
 

 
 

 
 

 TOPSISبندي عوامل مؤثر در توانمندسازي به روش شناسايي و اولويت

 )مطالعه موردي: شركت گازاستان آذربايجانشرقي (
 

 1زاده دکتر سلیمان ایران

 2صادق بابائی هروی
 

 چكيده
وش ربه  بندی عوامل موثر در توانمندسازی کارکناندر این مقاله به بررسی و اولویت

TOPSIS در  ده است. بدین منظور، ابتدا ضمن مرور ادبیات و مفاهیم موجودپرداخته ش

ر در اثیرگذامل تتوانمندسازی، عوامل موثر مورد مطالعه قرار گرفته است. سپس برای شناسایی عوا

ه به ی تدوین شدای طراحی و تدوین شده است. پرسشنامهجامعه آماری مورد مطالعه پرسشنامه

ت و نظرا ه شدوامل( اصلی مورد مطالعه به اعضای نمونه آماری دادمنظور انتخاب متغیرهای ) ع

 م افزارز نراآنان درخصوص این عوامل تعیین گشته است. پس از تعیین عوامل اصلی با استفاده 

Minitab15دند دسازی بووانمنتی رسم نمودار پارتو عواملی را که دارای بیشترین تاثیر بر ، بوسیله

ت. رفته اسگرار ایی جوابهای بدست آمده با روش بازآزمایی مورد مطالعه قشناسایی شده است. پای

است. بدین  استفاده شده TOPSISبندی عوامل شناسایی شده، از روش در ادامه به منظور اولویت

ر ده دشمنظور پرسشنامه دوم جهت بررسی تاثیر هر یك از عوامل نسبت به شاخصهای تعیین 

گیری مها، ماتریس تصمیآوری و تلخیص دادهرفت و پس از جمعاختیار نمونه آماری قرار گ

شخص مامل بندی عوامل با توجه به اوزان و اهمیت هر یك از عوبدست آمد. در نهایت اولویت

 یستمسدهد که بترتیب آموزش، بكارگیری بندی عوامل نشان میگردیده است. نتیجه اولویت

ی سازغنی یمی،تیار، پاداش مبتنی بر عملكرد، کار تمشارکت، وجود انگیزه در پرسنل، تفویض اخ

 پذیری جهت توانمند سازی کارکنان در اولویت قرار  دارند.شغلی و حس مسئولیت
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 TOPSISتوانمندسازی، اولویت بندی عوامل،  هاي كليدي: واژه

 مقدمه

توانمند سازی به عنوان شیوه نوین ایجاد انگیزش به یكی از داغ ترین مباحث 

دیریت مبدل شده است. در عصر برتری رقابتی سازمان های یادگیرنده، روز م

پژوهشگران و مدیران نسبت به توانمند سازی و اقدامات مدیریتی مبتنی بر آن علاقه 

(. در دو دهه 23 -52، 1384اند )حاجی کریمی، روزافزونی از خود نشان داده

ست. انسان در سازمانهای گذشته نگرش سازمانها به انسان به شدت تغییر یافته ا

امروزی معادل با کارگر نیست وصرفاً انرژی مكانیكی آنان مورد نظر نیست. 

سازمانها برای حفظ و توسعه موفقیت های خود به یك باور بزرگ دست یافته اند 

و آن باور به انسان است. شاید بتوان اذعان داشت که انسان، مجدداً در سازمانها 

ه کارکنان سازمانهای حرفه ای به گردانندگان اصلی کشف شده است. بطوریك

جریان کار و شرکای سازمان تبدیل شده اند، بنابراین نه تنها مدیران باید از 

مهارتهای رهبری برخوردار باشند، بلكه کارکنان نیز باید روشهایی را بیاموزند که 

ابی به (. برای دستیRoy & Sheena,2005, 41به سمت خود راهبری پیش روند )

این ویژگی ها سازمان باید مهمترین منبع و ابزار رقابتی خود یعنی انسانی را توانمند 

(. بكارگیری شیوه های سنتی مدیریت منجر به 49، 1381داودی و رضائی، )سازند 

سلب حس ابداع ونوآوری کارکنان، افزایش حجم کاری و محدودیت برای آنان 

منجر به بی نظمی و لجام گسیختگی در امور می گردد. آزادی کامل کارکنان نیز 

می شود. حاصل هر دو حالت این است که از منابع مادی و معنوی سازمان استفاده 

     یابد مطلوب صورت نپذیرفته و سازمان به اثربخشی مدنظر، دست نمی

(Peterson & Zimmerman,2004,129 توانمندسازی تعادل لازم را بین دو بعد .)

ار می سازد. درواقع توانمندسازی ابزاری است که هدفهای فرد یادشده برقر

وسازمانی رابا یكدیگر همسو می سازد و به کارکنان این باور را می قبولاند که 
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(. فرآیند 1383،36)رحمان پور، رشد و پیشرفت سازمان منابع آنها را نیز دربر دارد

ن سطح ممكن سازمانی توانمندسازی به تفویض اختیار تصمیم گیری در پائین تری

نیازمند است. هدف اصلی توانمندسازی این است که سلسله مراتب سنتی دیوان 

 اما دلایل مطالعه توانمندسازی از دیدگاه محققان: سالاری کاهش داده شود.

 مطالعات مهارتهای مدیریت نشان میی دهید کیه توانمندسیازی زیردسیتان بخیش       -

 است.مهمی از اثربخشی سازمانی و مدیریتی 

ردن کی تجزیه و تحلیل قدرت و کنترل در سازمانها حاکی از این است کیه سیهیم    -

 کارکنان در قدرت و کنترل، اثربخشی سازمانی را افزایش می دهد.

تجربیییات تشییكیل گییروه در سییازمان دلالییت بییر اییین دارد کییه راهبردهییای         -

 ،1385 لهی،)عبیدا  دارد گیروه  بقیا   و ایجیاد  در مهمی کارکنان نقش توانمندسازی

14.) 

ی، توانمندسازی عبارتست از فراهم نمودن آزادی بیشتر، استقلال کار

ان ارکنگیری و خود کنترلی در انجام کارها برای ک پذیری برای تصمیم مسئولیت

 (. (mullins,1999,652سازمان 

رکنان ر کاتوانمند سازی نیروی انسانی یعنی ایجاد مجموعه ظرفیتهای لازم د

ی سئولیتش و مساختن آنان به ایجاد ارزش افزوده در سازمان و ایفای نقبرای قادر 

                   که در سازمان به عهده دارند، توأم با کارایی و اثربخشی است

(Conger & Kanugo ,2002,13.) 

اد سازی عبارت است از طراحی و ساخت سازمان به نحوی که افرتوانمند

   د مسئولیتهای بیشتری را نیز داشته باشن ضمن کنترل خود، آمادگی قبول

(Thomas & Judith ,2002,35 .) 

سازی فقط دادن اختیار به کارکنان نیست، بلكه موجب می شود توانمند

 شان را بهبود بخشند.مهارت وانگیزه بتوانند عملكردکارکنان با فراگیری دانش، 

 ترین رده مان تا پایینسازی فرآیند ارزشی است که از مدیریت عالی سازتوانمند
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های  واگذارکردن مسئولیت سازی،(.توانمند 50، 1375، فاسكات وژا) یابد می امتداد

ن را توسعه دهند،       توانایی کارکنا و جدید به مدیران است وآنها باید استعداد

                            ها رابه رسمیت بشناسند موفقیت جویی ترغیب نمایند وآنها را به خطر

(evans & Lindsay ,2007,306)  بسیاری ازمدیران به توانمندسازی از این دیدگاه.

بسیاری از کارکنان نیز منظور  .گیری می دهد به افراد قدرت تصمیممی نگرند که 

از توانمندسازی را کسب آزادی  بی قید وشرط برای اجرای هر کار می دانند 

ی کسب دستاوردهای روی درونی افراد برا.همچنین توانمند سازی آزاد کردن نی

این یعنی به افراد  سازی به معنای قدرت بخشیدن است وشگفت انگیز است. توانمند

کمك کنیم تا احساس اعتماد به نفس خود را بهبود بخشند بر ناتوانی یا درماندگی 

ا انگیزه های درونی آنان ر شوق فعالیت ایجاد و افراد شور و در خود چیره شوند و

 (.2،  1386ابطحی وعابسی ،)1برای انجام دادن وظیفه بسیج کنیم

که از توانمندسازی در بالا ارائه شد و اهدافی که به عنوان اهداف  تعاریفی

گیرد راهبردهای ذیل را در بر می مناسب برای توانمندسازی کارکنان بیان گردید،

منظور افزایش درگیر  که عبارتند از: به حداکثر رساندن تشكیل و گسترش تیم به

های کاری سازمان؛ تعریف ان در همه زمینهکردن کارکنان در کار و مشارکت آن

مربیگری، به عنوان یك نقش عمده سرپرستان و آماده ساختن آنان با آموزشهای 

درجه ای، به نحوی که همه  360لازم برای ایفای این نقش؛ ایجاد یك بازخورد 

که با آنان کار می کنند، از جمله عرضه کنندگان و کارکنان را در برابر کسانی 

مشتریان داخل و بیرونی شان پاسخگو کند؛ تجهیز کردن همه کارکنان به مهارتها 

چنین می توان گفت که، توانمندسازی کارکنان یكی از  (.81، 1383)کینلا، 

ا و تكنیك های موثر برای افزایش بهره وری کارکنان و استفاده بهینه از ظرفیت ه

                                                           
 بع زیر مراجعه شود :جهت کسب اطلاعات بیشتر به من -1

Blanchard,k.h & Carlos,j.p and Randolph,a. Empowerment Take More Than one Minute , 

Barrett-Koehler.SanFrancisco,2003. 
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گيري و مسئول فرايند تصميم

 استراتژي

 تصميم گيري

 

 مشاركت در تصميم گيري

 فاقد اختيار و تصميم گيري

 

 هاها و ايدهارائه داده

توانمندی فردی و گروهی آنان در راستای اهداف سازمانی می باشد، بدیهی است 

نیز با توانمند نمودن کارکنان در جهت گاز استان آذربایجان شرقی  در شرکت

دستیابی به اهداف سازمانی و پاسخگویی سریع به محیط رقابتی، امری ضروری به 

توانمندسازی نیروهای انسانی  بدین منظور شناخت عوامل موثر بر نظر می رسد.

 شرکت و اولویت بندی آن امر مهم به شمار می آید.

روشهای مختلف توانمند سازی را می توان درقالب پیوستاری  ،درمجموع

زیر  را طبق نمودار نموداراین " 2رلمیرون فوت"و " 1رابرت فورد"ارائه نمود که 

هیچ  که کارکنان تقریباً شوداز جایی آغاز می نموداراین  .کرده اندطراحی 

مشارکت بسیار سطحی  ،کارگران خط مونتاژ( وعلاوه بر آن اختیاری ندارند )مثل

پیشنهادها را قبول یا رد می  ،مدیریت بدون هیچ گونه توضیحی وصوری است و

 سازی کامل وجود دارد؛جایی به پایان می رسد که توانمنددرنمودار این  کند و

 .کنند استراتژی سازمان مشارکت می تنظیم جایی که کارکنان حتی در

ود های خود که افراد گروه خودگران یا تیمشتوانمندسازی کامل زمانی حاصل می

حتی  و اخراج اعضا  ،اعمال اقدامات انضباطی ،مدیریتی دارای اختیار استخدام

 .دستمزد هستند تعیین نرخ حقوق و

 
 

 

 

 

 

                                                           
1-Rabert Ford 
2-Miron Fottler 

مهارت های مورد نیاز 

 کارکنان

 تیم های میان وظیفه ای

 دوایر کنترل کیفی

 خود مدیریتی  و تیم های خود گردان

 

 مدیریت مشارکتی

 

 كم

 پیشنهاد ها

زی
سا
د 
نمن

توا
جه 

در
 

 زياد
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 ( Daft and Noe ,2001 ,218) ( توانمند سازي1نمودار )

نی و محرک های دروتوان در ل گرایش سازمانها به توانمندسازی را میعل

، نمایندیمشان ترغیب توانمندسازی کارکنان بهسازمانها را که بیرونی متعددی 

 . مهمترین محرکهای درونی عبارتند از: دانست

ایش هیای میرثر بیرای افیز    توانمندسازی کارکنان یكی از تكنیك : بهره وری -الف

ی و گروهی  بهره وری کارکنان و استفاده بهینه از ظرفیتها و توانمندی های فیردی 

وری سیخن بیه   انی است. هر گاه از کیفییت و بهیره  آنان در راستای اهداف سازم

وضیوع  ممیان می آید، برنامه های توان افزایی در زمیره اجیرای تفكییك ناپیذیر     

ط ك ارتبایندسازی و بهره وری سازمانی را می توان قرار می گیرد. ارتباط توانم

 هیا، تعیییین وظییایف و دو سیویه تلقییی کیرد. بییدین ترتیییب کیه تحلیییل مسییئولیت   

اختیییارات و  بهبییود سییطح دانییش تخصصییی کارکنییان بییرای انجییام مسییئولیتهای 

 هیره وری تعریف شده، نه تنها بیه ارتقیای تیوان کیاری سیازمان و نهایتیاً بهبیود ب       

ا کیه  ید، بلكه کارکنان را از یك میدل ذهنیی انعطیاف پیذیر و پویی     خواهد انجام

د ر می سازهای جدید خواهند بود، نیز برخورداهمواره پذیرای ایده ها و راه حل

نی بیا  (. کانتر معتقد اسیت کیه نیه تنهیا عملكیرد سیازما      180، 1386)جهانگیری ، 

ش سیطح  ا افیزای توانمندسازی دیگران بالا می رود، بلكه بهره وری جامعیه نییز بی   

 (.Richard , 2000, 86مهارتها ارتقا  می یابد )

ا اماتی فیر توانمند سازی منابع انسیانی بیرای انجیام اقید    ایجاد تحول در سازمان:  -ب

گیییر در زمینییه تغییییر و تحییول، مسییتلزم تحییول سییازمانی اسییت تحییولات درون  

ن رکنیا سازمانی بزرگ به ندرت بدون مساعدت افراد رخ میی دهید، امیا اگیر کا    

کیه   احساس کنند فاقد قدرتند، عموماً به این امیر کمیك نمیی کننید. اینجاسیت     

 (.113،  1382توانمند سازی معنی می یابد )کاتر ،

 كم زياد
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 در زنیدگی سیازمانی، امنییت شیغلی از جملیه مسیائلی اسیت کیه        : امنیت شغلی -ج

فكیری   وکارکنان سازمانها را به خود مشغول می سازد و بخشی از انرژی روانیی  

گردد، موضوع ازمانها صرف آن می گردد. وقتی بحث امنیت شغلی مطرح میس

ر رسمی شدن و تضمین حقوق و مزایا در ذهن تداعی میشیود. در صیورتی کیه د   

یسیت  دنیای امروز، امنیت شغلی در گرو رسمی شیدن و اسیتخدام میادام العمیر ن    

ایین   شیغلی بلكه توانا سازی کارکنان محور  امنیت شغلی است منظیور از امنییت   

ر است که سیازمان موجبیات تواناسیازی فیرد را فیراهم کنید، بطیوری کیه از نظی         

صیص و  تخصصی و توانمندی، سازمان وابسته به فرد شود و در بیرون نییز بیه تخ  

راهم زم را فی توانمندی فرد نیاز باشد. و این مستلزم آن است که سیازمانها بسیتر لا  

، 1379، لازم را کسب کننید )سیلطانی  کنند تا کارکنان از ابعاد مختلف بالندگی 

105.) 

ازی همچنین محرکهای بیرونی و محیطی متعددی وجود دارد که توانمند س

 ند از:بارتکارکنان را در سازمان ضروری نموده است. مهمترین محرکهای بیرونی ع
 

كراری تامروزه، فناوری جایگزین مشاغل تأثیر فناوری بر محیط های کاری:  -الف

فیراد و  این ابزارها تغییرات شدیدی در نوع مهارت هیای میورد نییاز ا   شده است. 

الشیی،  ی با چنین چیاعضای سازمانها ایجاد کرده است. بدیهی است برای رویارو

 کارکنان باید توانمند شوند یعنی در تمامی جهات رشد نمایند. 

ه سیل در شكل سنتی سیازمانها بیا سیاختار سل   ضرورت انعطاف پذیری سازمانها:  -ب

سیت.  ای در حال رخ دادن امراتبی و قدرت تمرکز در رأس هرم، تغییرات عمده

فین   به انتقاد بسیاری از میدیران عیالی، در  محیطیی کیه شیدت رقابیت جهیانی و       

رل آوریهای نوین از ویژگیهای آن به شیمار میی آیید، دسیت بیر داشیتن از کنتی       

 ر ایین مییان،  متمرکز باعث افزایش انعطیاف پیذیری سیازمان هیا خواهید شید. د      

 (.19 ، 1384توانمند سازی کارکنان بهترین فلسفه عدم تمرکز است)نوروزی ، 
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یفییت،  امیروزه دامنیه توقعیات مشیتریان در میورد ک     افزایش انتظارات مشتریان:  -ج

مییل  قیمت و خدمات بسیار وسیع گردیده و وظیفیه ای دشیوار را بیر سیازمان تح    

نیایید،   عهده برآوردن این توقعیات بیر  کرده است به گونه ای که اگر سازمان از 

ه سیمت  بازار را از دست داده و مشتریان برای دریافت محصول و خدمات بهتر بی 

   سییازمانهای رقیییب خواهنیید رفییت. آگییاهی از سییلیقه تنییوع مشییتریان و  اجابییت  

       ی کنید  می خواسته های آنان، در اختییار داشیتن منیابع انسیانی توانمنید را ایجیاب       

 (.180،  1386،  ) جهانگیری

ساز نمندوابرای اینكه مدیران بتوانند دیگران را با موفقیت تبه طور کلی 

 ویژگی را درآنان ایجاد کنند. پنجسازند، باید این 
 

 

 

 

 
                                          

 

 

کنند یا اینكه می 1اثر بخشی( -شوند، احساس )خودوقتی افراد توانمند می

کنند قابلیت و تبحر لازم را برای انجام دادن موفقیت آمیز یك کار میاحساس 

ترین عنصر توانمندی دارند. بعضی از نویسندگان بر این باورند که این ویژگی، مهم

کند که آیا افراد برای انجام دادن تعیین می 2است، زیرا داشتن احساس شایستگی

 ابطحی و عابسی،) .شت یا خیرپشتكار خواهند داکاری دشوار خواهند کوشید و 

1386 ،85-84 .)  

                                                           
1- self -efficieccy 
2- competence 

 اثربخشي: احساس شايستگي شخصي خود -1

 اعتماد: احساس اطمينان وامنيت -5

 خود اختياري: احساس انتخاب شخصي  -2

 معني دار بودن: احساس ارزشمندي كار -4

ابعاد  پذيرفتن شخصي نتيجه: احساس توان تاثير گذاري -3

كليدي 

 توانا سازي

 (: ابعاد كليدي توانا سازي2نمودار )
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هنگامی که افراد به جای اینكه با اجبار درکاری درگیر شوند یا دست از آن 

احساس ، خود داوطلبانه وآگاهانه دروظایف خویش درگیر می شوند کار بكشند،

می کنند درکار حق انتخاب دارند.فعالیت های آنان درحقیقت پیامد آزادی واقتدار 

 نیز احساس مسئولیت و های خود اشخاص توانمند در مورد فعالیت صی است.شخ

1(. آنان خود را افرادی پیشتاز یا مبتكر 86، همان منبعاحساس مالكیت می کنند )
 و 

     بینند.آنان قادرند به میل خود اقدامات ابتكاری انجام  می 2خود آغاز کننده 

                     دید را به آزمون بگذارندافكار ج های مستقل بگیرند و تصمیم دهند؛

( (Voget & Murrel ,1990, 86 . 

   این باورند که  افراد توانمند احساس کنترل شخصی برنتایج دارند.آنان بر

کنند یا نتایجی که  می دادن محیطی که درآن کار توانند با تحت تاثیر قرار می

ثر بودن عبارت است از اعتقادات احساس مو ایجاد کنند. تغییر ،شوند حاصل می

یك مقطع مشخص از زمان درمورد توانایی اش برای ایجاد تغییر درجهت  فرد در

این یك اعتقاد راسخ است که شخص با  .Greenberger,1989,165)مطلوب )

بگذارد .افراد توانمند اعتقاد   3تأثیر ،تواند بر آنچه اتفاق می افتد می های خود فعالیت

موانع محیط بیرونی فعالیتهای آنان را کنترل می کنند ،بلكه بر این باورند ندارند که 

 ،که دارای احساس موثر بودن هستند توان کنترل کرد.افرادی که آن موانع را می

 کوشند به جای رفتار واکنشی درمقابل محیط،تسلط خود را برآنچه می بینند، می

 (. 28، 1381اورعی ،(حفظ کنند 

اهداف یا  ،آنان برای مقاصد .کنندمی 4معنی دار بودناحساس افراد توانمند 

هایشان با آنچه آرمان ها واستاندارد ،قائلند فعالیتی که به آن اشتغال دارند ارزش

 شانارزشیشوند فعالیت در نظام م دادن آن هستند، متجانس دیده میدرحال انجا

                                                           
1- Proactive 
2- Self -starter 
3- Impact 
4- Meaningfullness 
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 (30همان ،)عتقاد دارند کنند وبدان امهم تلقی می شود ودرباره آنچه تولید می

یا  ، هیجاننوعی احساس هدفمند ،کنندیت هایی که معنی داری را القا می.فعال

، نیرو واشتیاق افراد را هدر بدهندبه جای اینكه  .کنندماموریت برای افراد ایجاد می

 (.91، 1386)ابطحی و عابسی،  منبعی از نیرو واشتیاق برای آنان فراهم می آورند

بان صاح پشتگرمی به معنای داشتن اطمینان از این موضوع است که اعتماد و

نها آكه از د بلقدرت بخاطر نتایج کارهایشان نه تنها به آنها لطمه وارد نخواهد کر

ین ست. ااحمایت و اعتماد به معنی )احساس امنیت فردی (  نماید.حمایت نیز می

را فن گوش یگراار باشند، به دیگران همراه شوند، درستكافراد تمایل دارند تا با د

 ''مناضاشند. ببند ، در برابر تغییر مقاومت نكنند و به استانداردهای اخلاقی پایدهند

ازی این افراد انرژی کمتری برای حفظ خویش تلف کرده و کمتر به سیاست ب

 .(Mullins, 1999, 354)روی می آورند

با این  ید.ی بشمار می آتوانمندسازی از موضوعات جوان درادبیات منابع انسان

یات ادب ها و گستردگی مطالعات انجام شده، این حوزه از حال بعلت تنوع پژوهش

ختلفی مبویژه اینكه رویكردهای  (.Littrell,2007,87)غنی و پربار برخورداراست

 (.Robbins & Crino&Fredendall,2002,419)درآن مطرح شده است

ساختاری  رویكرد در تحقیقات خود رانخستین مطالعاتی که درآن دانشمندان 

نموده اند. بگونه ای که درآن توانمندسازی بعنوان حاصل و  توانمندسازی، متمرکز

رویكرد "نتیجه یك فرایند نگریسته شده است. دراصطلاح به این نوع تقسیم بندی 

(. در این Peterson & Zimmerman,2004,310گردد)نیز اطلاق می "ساختار

 ر به این موضوع توجه شده است، که مدیران چه ابزارها و وسایلی رامطالعات بیشت

تهیه و تدارک ببینند تا کارکنان در سازمان ازطریق زمینه هایی که در محیط فیزکی 

(، 1986(، بورک)1986کار فراهم می گردد، به توانمندی دست یابند. اسینبرگر)

(و... از 1994(، پارکر)1991(، کارسون)1989(، رایان)1989(، دیسی)1987بلاک)

آیند. صاحبنظرانی که بر روی رویكرد  جمله صاحبنظران این حوزه به شمار می
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     (، 1988، کانگروکاننگو)گیزشی تحقیقاتی را انجام داده اندبعنوان عامل ان

باشد می و... (1996-1994اسپرتیزر) (،1990زیمرمن) (،1990ولتهوس) توماس و

(Littrell,2007,89.) نین برخی تحقیقاتی که در داخل کشور صورت گرفته همچ

 بشرح ذیل می باشد:

نیروی  بررسی موانع رفتار کارآمد"(، تحقیقی تحت عنوان 1382امراللهی )

(، 1381بابانیا ) صورت گرفته است. "انسانی در سازمان فروش ایران خودرو

موزش مان آسازسازی نیروی انسانی در ارزیابی قابلیت توانا "حت عنوان تحقیقی ت

حت (،  تحقیقی ت1380محمدی ) صورت گرفته است. "وپرورش استان مازندران

 تربیت شگاهدر دان"ارزیابی راههای توانمندسازی کارکنان دانشگاه بیرجند"عنوان 

سی برر"(، تحقیقی تحت عنوان 1386جهانی ) مدرس تهران انجام یافته است.

 "نشرقی ایجای اعتباری مهر استان آذربعوامل موثر بر توانمندسازی در موسسه مال

ولویت ای و ، شناسایمقالهدر دانشگاه آزاد تبریز انجام یافته است. هدف از این 

به  ین شرقگاز استان آذربایجابندی عوامل موثر در توانمندسازی کارکنان شرکت 

ای ه افتهیاز  و ارائه پیشنهادات برای ارتقا  سطح توانمندی با استفاده  TOPSISروش

 . باشدمی تحقیق

 مواد و روش

 گیری ودر این بخش ابتدا روش تحقیق، جامعه آماری تحقیق،  روش نمونه

کار  سایلوآوری اطلاعات و گردد، سپس ابزار جمعها بیان میمحاسبه تعداد نمونه

 شود.و در انتها روش تجزیه و تحلیل اطلاعات تحقیق بحث می

قیق، کاربردی بوده و از لحاظ روش تحبا توجه به هدف آن، حاضر تحقیق 

 باشد. توصیفی می

 جامعه و نمونه آماري

گاز استان نفر از کارکنان شرکت  137جامعه آماری این تحقیق تعداد 

با تحصیلات لیسانس و فوق لیسانس است. علت اینكه جامعه  آذربایجان شرقی
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ه تحصیلات و آماری، با تحصیلات لیسانس و فوق لیسانس انتخاب شده، توجه ب

تجارب آنها بوده است. برای بدست آوردن حجم نمونه از فرمول تعیین حجم نمونه 

نیز برابر با  eو  5/0برابر  qو    pکوکران به شرح زیر استفاده گردید .که در آن 

 در نظر گرفته شده است، بنابراین داریم: 095/0
 

qpZNe
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


 /

)//()/()()/(

)//()(
n 

96/1
2

Z 

137N 
50/P 
50/q 
0950/e 
ده ده شدر این تحقیق به منظور جمع آوری اطلاعات از دو پرسشنامه استفا

ب رتیین تاها مورد استفاده به صورت روایی صوری بوده به روایی پرسشنامه است.

رار شگاه قدان که کلیه ابزار اندازه گیری در اختیار تعدادی از متخصصان و اساتید

یی گرفت و از آنان خواسته شد پس از مطالعه نظرات خود را در مورد روا

صلاح و ا ها اعلام نمایند. پس از جمع آوری اظهار نظرهای اعلام شدهپرسشنامه

 لاییی مورد نظر از روایی باهابرخی سرالات نتیجه گرفته شد که پرسشنامه

شده دو بار  (  سوالات تنظیم1برای بررسی پایایی پرسشنامه شماره )برخوردارند. 

آماری  قرار  نفر از اعضای جامعه 20متفاوت با اختلاف زمانی دو هفته در اختیار 

رسون ی پیگرفته و برای بررسی همبستگی  بین نتایج دو مرحله، از ضریب همبستگ

یایی پرسشنامه برای بررسی پا  باشد.می 9/0ده است. که مقدار آن برابر استفاده ش

ر دو هفته د( سئوالات تنظیم شده نیز دو بار متفاوت با اختلاف زمانی 2شماره )

. رفته استنفر از اعضای جامعه آماری قرار گرفته مورد سنجش قرار گ 20اختیار 

سون پیر ی، از ضریب همبستگیبرای بررسی همبستگی بین نتایج دو مرحله نظرسنج

معیارهای   به دست آمده برای هرکدام از عوامل با توجه به rاستفاده شد. مقدار 

 توانمندساز در جدول زیر آمده است:
 ( محاسبه ضريب همبستگي پيرسون1جدول )
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 وجود

 انگیزه

 حس

 مسئولیت

 غنی سازی

 شغلی

 تفویض

 اختیار

 سیستم

 مشارکت
 رهامتغی آموزش پاداش کارتیمی

 ضریب همبستگی پیرسون 92/0 71/0 83/0 87/0 801/0 72/0 66/0 91/0

استفاده  tهای حاصل از نمونه به جامعه آماری از آزمون جهت تعمیم یافته

 ست: اشده است. نتیجه آن برای هر کدام از عوامل در جدول زیر ارائه شده 

0H ندارد.: بین نتایج حاصل از نوبت اول و نوبت دوم رابطه وجود  

1H.بین نتایج حاصل از نوبت اول و نوبت دوم رابطه وجود دارد : 

959

220
9201

920

2
1 22

/
/

/












n

r

r
t 

 

 t( محاسبه 2جدول )

وجود 
 انگیزه

 حس
 مسئولیت

 غنی سازی
 شغلی

 تفویض
 اختیار

 سیستم
 مشارکت

 متغیرها آموزش پاداش کارتیمی

31/9 72/3 4/4 67/5 48/7 31/6 27/4 95/9 t 

 

ناحیه بحرانی برابر با  %95نان با سطح اطمی 96/1,96/1  ttw  است؛

Hگیرد بنابراینمحاسبه شده در ناحیه بحرانی  قرار می tچون شود. در نتیجه رد می 0

 . دارد توان گفت بین نتایج حاصل از نوبت اول و نوبت دوم همبستگی وجودمی
 

 هادادهروش تجزيه و تحليل 

این  خواهد بود. TOPSISش تجزیه و تحلیل اطلاعات با استفاده از روش رو

 m مدل یكی از بهترین مدل های تصمیم گیری چند شاخصه است، در این روش

 ك، بر اینشاخص، مورد ارزیابی قرار می گیرد. اساس این تكنی nی  گزینه بوسیله

آل  ل ایدهحاه ه را با رمفهوم استوار است که گزینه ی انتخابی، باید کم ترین فاصل

ستلزم مآن  مثبت و بیشترین فاصله را با راه حل ایده آل منفی داشته باشد. وحل

 شش مرحله زیر است:

 باشد:به شرح زیر می TOPSISمراحل انجام 
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ز ا(: برای بی مقییاس سیازی،   N. کمی کردن و بی مقیاس سازی ماتریس تصمیم)1

 بی مقیاس سازی نورم استفاده می شود.

ا ( رN( : میاتریس بیی مقییاس شیده )    V. بدست آوردن ماتریس بی مقیاس موزن )2

nnWدر ماتریس قطری وزنها ) (  کنیم ، یعنیضرب میnnW  V=N 

 ل مثبیت و راه حیل اییده آ  . تعیین راه حل ایده آل مثبت و راه حل ایده آل منفیی:  3

 شود:         ده آل منفی ، بصورت زیر تعریف میراه حل ای

) را ه حل ایده آل منفی=  ]Vبدترین مقادیر هر شاخص ماتریس ربردا [
j

V


( 

تحل ایده آل مثبه  = را  ]Vبردار بهترین مقادیر هر شاخص ماتریس  [
j

V


)  ( 

 . بدست آوردن میزان فاصله به هر گزینه تا ایده آل مثبت و منفی:   4
                                                                      m… 2, 1=i       

2
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j
v

ij
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
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                                                                         m… 2, 1=i    
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                                                                  ( یك گزینه به راه حل ایده آل:             CL*. تعیین نزدیكی نسبی )5
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

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_

                                                             

)میومنی،   آن بزرگتر باشد، بهتر اسیت  CL*. رتبه بندی گزینه ها: هر گزینه ای که 6

1385،25-24.) 
 

 

 هاي تحقيقيافته

ها به شكل خام و بدون  آوری شده از پرسشنامه های جمعبا توجه به اینكه داده

توان عوامل ل قابل تفسیر نبوده و نمیباشند. در کبندی می ترتیب، تلخیص و طبقه
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      اصلی را شناسایی نمود؛ بدین جهت به منظور شناسایی عوامل اصلی بعد از 

تو اقدام به شناسایی عوامل اصلی آوری پرسشنامه اول، با استفاده از نمودار پاره جمع

 باشد.ایم که نتایج بدست آمده به شكل زیر مینموده
 عوامل در نمودار پارتوبندي ( دسته3جدول )

 فراواني نماد عوامل رديف
 فراواني
 تجمعي

 درصد فراواني
 تجمعي

 طبقه بندي

 A 59 59 9 A آموزش 1
 C 58 117 17 A پاداش مبتنی بر عملكرد 2
 E 57 174 25 A کارتیمی 3
 G 56 230 34 A به کارگیری سیستم مشارکت 4
 M 55 285 42 A غنی سازی شغلی 5
 Q 54 339 49 A پذیریلیتحس مسئو 6
 AD 53 392 57 A وجود انگیزه در پرسنل 7
 I 52 444 65 A تفویض اختیار 8

 B 17 461 67 B ارتباطات 9
 H 17 478 70 B آزادسازی جریان اطلاعات 10
 K 16 494 72 B مهارت فردی 11
 J 16 510 74 B استقلال فردی 12
 N 15 525 77 B سطح تحصیلات 13
 O 15 540 79 B ربیاتتج 14
 T 14 554 81 B استفاده از شایسته سالاری 15
 AB 14 568 83 B فرهنگ حاکم بر سازمان 16
 D 13 581 85 B اعتماد 17
 P 13 594 87 B نگرش مدیران 18
 S 12 606 88 B وجود  رقابت در سازمان 19
 AE 12 618 90 B نفوذ فردی 20
 R 11 629 92 B انگیزه مالی 21

22 
مرتبط بودن رشته تحصیلی با 

 U 10 639 93 B شغل

 L 10 649 95 B تغییر شغلی سریع 23
 AC 9 658 96 B تشویق سازمانی 24
 V صداقت 25

28 686 100 C 

 Z رضایت شغلی 26
 F جوسازمانی 27

 AF خلاقیت 28
 X نظارت و بازرسی 29
 W ساختار سازمانی 30
 AG آوری نوع 31
 Y استرس 32
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 686 جمع 

 
 

 

 (: نمودار پارتو3نمودار )

 

م ی سیستدهد که هشت عامل آموزش، بكارگیرتو نشان مینتایج نمودار پاره

کار  كرد،مشارکت، وجود انگیزه در پرسنل، تفویض اختیار، پاداش مبتنی بر عمل

وشش توانمند سازی  را پ از %67پذیری سازی شغلی و حس مسئولیتتیمی، غنی

امل ان عودهند به همین جهت برای  اولویت بندی این عوامل آنها را به عنومی

  یرزبندی بشرح  ایم، که مراحل اولویتگیری نموده اصلی وارد ماتریس تصمیم

 باشد:می
 

 مقياس سازي ماتريس تصميم: مرحله اول: كمي كردن و بي

توان از روشهای های کمی میصهای کیفی به شاخبرای تبدیل شاخص

ای  مختلفی، استفاده کرد؛ ولی بهترین روش، روشهایی هستند که از مقیاس فاصله

گیری  نمایند. یك روش عمومی در اندازهای یا مقیاس دو قطبی استفاده میو رتبه
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است « ایمقیاس دو قطبی فاصله» ای، استفاده از یك شاخص کیفی با مقیاس فاصله

 (.8، 1385رار زیر است)مومنی، که به ق
 اي ( مقياس دوقطبي فاصله4جدول )

 منفي 1 3 5 7 9 مثبت

 - خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد +
 

 لذا جدول عددی )ماتریس تصمیم گیری (اولویت بندی عوامل مرثر بر

 توانمند سازی به صورت زیر حاصل شده است. 

 
 گيري( ماتريس تصميم5جدول )

 توانمندسازيهاي شاخص
 احساس عوامل مرثر

 داشتن اعتماد
 احساس

 دار بودنمعنی
 احساس
 مرثر بودن

 احساس داشتن
 حق انتخاب

 احساس
 شایستگی

 آموزش 3/7 56/7 95/5 1/8 45/8

 پاداش مبتنی بر عملكرد 4/6 55/6 7/5 05/7 39/5

 کار تیمی 65/5 43/5 4/8 33/7 2/5

 سیستم مشارکت به کارگیری 4 87/4 2/7 56/5 9/4

 سازی شغلیغنی 1/6 5 9/6 1/4 32/5

 حس مسئولیت 4/7 2/4 6/4 7/3 7/5

 وجود انگیزه 8/4 25/5 4/4 87/4 4/6

 تفویض اختیار 5/7 3/4 8/4 4 5/8

 

 قابل ها، ممكن است دارای یك بعد خاص باشند، بنابراین به منظورشاخص

ر مدل د، که قیاس سازی استفاده کردمگیری، باید از بیمقایسه شدن مختلف اندازه

TOPSIS اخصشکنیم در این صورت مقادیر مقیاس سازی نورم استفاده میاز بی-

 .(9)همان منبع،  شوندهای مختلف، بدون بعد شده و جمع پذیر می

مقیاس شده (: ماتریس بیvمرحله دوم: به دست آوردن ماتریس بی مقیاس موزون )

)N(  ها زنو را در ماتریس قطری nnW کنیم، یعنی ضرب میnnWNV  
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 سازي شده با استفاده از نورم( ماتريس مقياس6جدول )
 هاي توانمندسازيشاخص

 احساس عوامل مرثر
 داشتن اعتماد

 احساس
 دار بودنمعنی

 احساس
 مرثر بودن 

 احساس داشتن
 حق انتخاب

 احساس
 شایستگی

 آموزش 412/0 486/0 343/0 493/0 468/0
 پاداش مبتني بر عملكرد 361/0 421/0 328/0 429/0 299/0
 كار تيمي 319/0 349/0 484/0 446/0 288/0
 به كارگيري سيستم مشاركت 226/0 313/0 415/0 338/0 272/0
 سازي شغليغني 344/0 321/0 397/0 249/0 295/0
 س مسئوليتح 418/0 27/0 265/0 225/0 316/0
 وجود انگيزه 271/0 337/0 253/0 296/0 355/0
 تفويض اختيار 424/0 276/0 276/0 243/0 471/0

 





m

i

ij

ij

ij

x

x
n

1

2

 

 

امل ی عوهمان طور که ذکر شد، تعداد پنج معیار یا شاخص برای اولویت بند

اشد،  بمیها یكسان نمرثر در نظر گرفته شد. از آنجا که درجه اهمیت این شاخص

ون پی شانباشد. لذا از تكنیك آنتروها مینیاز به تعیین وزن هر یك از شاخص

 استفاده گردید. 
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 مقياس سازي خطي( بي7جدول )
 هاي توانمندسازيشاخص

 احساس عوامل مرثر
 داشتن اعتماد

 احساس
 دار بودنمعنی

 احساس
 مرثر بودن

 داشتن احساس
 حق انتخاب

 احساس
 شایستگی

 آموزش 148/0 175/0 124/0 18/0 169/0

 پاداش مبتني بر عملكرد 13/0 152/0 119/0 158/0 108/0

 كار تيمي 115/0 126/0 175/0 164/0 104/0

 به كارگيري سيستم مشاركت 081/0 113/0 15/0 124/0 098/0

 سازي شغليغني 124/0 116/0 144/0 092/0 106/0

 ليتحس مسئو 15/0 097/0 096/0 083/0 114/0

 وجود انگيزه 097/0 116/0 092/0 109/0 128/0

 تفويض اختيار 152/0 099/0 1/0 089/0 17/0

jim

i

ij

ij

ij

r

r
p ,

1

:




 

برای پیدا کردن  



m

i

ijijij jppkE
1

,ln. 
 

)pln.p(( نتايج 8جدول ) ijij 
 هاي توانمندسازيشاخص

 احساس عوامل مرثر
داشتن 
 اعتماد

 احساس
 ار بودندمعنی

 احساس
 مرثر بودن

 احساس داشتن
 حق انتخاب

 احساس
 شایستگی

 آموزش 283/0 305/0 258/0 308/0 3/0
 پاداش مبتنی بر عملكرد 265/0 286/0 253/0 291/0 24/0
 کار تیمی 249/0 261/0 305/0 296/0 235/0
 به کارگیری سیستم مشارکت 2/0 246/0 284/0 259/0 227/0
 سازی شغلیغنی 259/0 249/0 279/0 219/0 238/0
 حس مسئولیت 284/0 226/0 225/0 206/0 247/0
 وجود انگیزه 226/0 249/0 219/0 241/0 263/0
 تفویض اختیار 286/0 229/0 23/0 215/0 301/0

)ln( ijij p.p 
 

 ( مقدار اطمينان9جدول )

 هاي توانمندسازيشاخص

 احساس عوامل مؤثر
 ادداشتن اعتم

 احساس
 دار بودنمعني

 احساس
 مؤثر بودن

 احساس داشتن
 حق انتخاب

 احساس
 شايستگي

051/2 035/2 053/2 05/2 052/2 sum 
986/0 978/0 987/0 986/0 984/0 Ej 
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 ( اوزان معيارها10جدول )

 هاي توانمندسازيشاخص
 احساس عوامل مؤثر

 داشتن اعتماد
 احساس

 دار بودنمعنی
 احساس
 مرثر بودن

 احساس داشتن
 حق انتخاب

 احساس
 شایستگی

014/0 022/0 013/0 014/0 016/0 Dj=1-Ej 

177/0 278/0 164/0 177/0 202/0 wj 

jEjdjj

dj

dj
w

m

j

i 




,1,,

1

 

 
بیه صیورت    (V)مقیاس میوزون  در این مرحله بعد از تعیین اوزان معیارها ماتریس بی

 زیر خواهد شد:  
 مقياس شده موزن( بي11جدول )

 هاي توانمندسازيخصشا
 احساس عوامل مرثر

 داشتن اعتماد

 احساس

 دار بودنمعنی

 احساس

 مرثر بودن

 احساس داشتن

 حق انتخاب

 احساس

 شایستگی

 آموزش 083/0 086/0 056/0 137/0 083/0

 پاداش مبتنی بر عملكرد 073/0 074/0 054/0 119/0 053/0

 کار تیمی 064/0 062/0 079/0 124/0 05/0

 به کارگیری سیستم مشارکت 045/0 055/0 068/0 094/0 048/0

 سازی شغلیغنی 069/0 057/0 065/0 069/0 052/0

 حس مسئولیت 084/0 048/0 043/0 062/0 055/0

 وجود انگیزه 054/0 059/0 041/0 082/0 063/0

 تفویض اختیار 085/0 049/0 045/0 067/0 083/0

 

nnWNV  
 ورت زیرصسوم: تعیین راه حل ایده آل مثبت و راه حل ایده آل منفی که به  مرحله

 باشد.می

        nijijj V,...,V,Vm,....,,iJjVmin,JjVMaxV 2121

 =ایده آل مثبت  

       nijijj VVVmiJjVJjVV ,....,,,....,2,1max.min 21

 =ایده آل منفی
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 آل مثبت و منفي( تعيين راه حل ايده12جدول )

 معیارهای توانمند ساز

 عوامل مؤثر
 احساس

 داشتن اعتماد

 احساس

 دار بودننيمع

 احساس

 مؤثر بودن

 احساس داشتن

 حق انتخاب

 احساس

 شايستگي

083/0 137/0 079/0 086/0 085/0 

jV 

048/0 062/0 041/0 048/0 045/0 


jV 

 

 نفی:مرحله چهارم: به دست آوردن میزان فاصلۀ هر عامل تا ایده آل مثبت و م

  miVVd
n

j

jiji ,...,2,1,
1

2
 



 

  miVVd
n

j

jiji ,...,2,1,
1

2
 



 

 یك عامل به راه حل ایده آل:  )CL*(مرحله پنجم: تعیین نزدیكی نسبی 

miCL
dd

d
CL i

ii

i
i ,...,2,1,10 ** 








 

 به صورت زیر می باشد.  5و4نتایج بدست آمده از مرحله 
 

 نسبيآل مثبت و منفي و تعيين نزديكي اي هر عامل تا ايده( نتايج ميزان فاصله13جدول )
*

iCL 

id 

id  عوامل مرثر 

 آموزش  023/0 099/0 81/0

 پاداش مبتنی بر عملكرد  046/0 07/0 6/0

 کار تیمی  047/0 076/0 62/0

 بكارگیری سیستم مشارکت  076/0 042/0 35/0

 غنی سازی شغلی  083/0 036/0 3/0

 حس مسئولیت پذیری 095/0 039/0 29/0

 وجود انگیزه در پرسنل  08/0 028/0 26/0

 تفویض  اختیار  086/0 053/0 38/0

ی منید سیاز  بنابراین همانطور که مشاهده میشود اولویت بندی عوامل مرثر بر توان

 باشد.به ترتیب زیر می  Topsisبا استفاده از روش 
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 ( اولويت بندي عوامل14جدول )

* به اولويت عواملرت

iCL عوامل مؤثر 

 آموزش   81/0 اول 

 كار تيمي 62/0 دوم 

 پاداش مبتني بر عملكرى 6/0 سوم  

 تفويض اختيار   38/0 چهارم  

 بكارگيري سيستم مشاركت 35/0 پنجم 

 غني سازي شغلي 3/0 ششم  

 حس مسئوليت پذيري 29/0 هفتم 

 زه در پرسنلوجود انگي 26/0 هشتم 

 

ین گردد که آموزش و بكارگیری سیستم مشارکت به ترتییب، بیشیتر  مشاهده می

میوزش و  آرود.  و بعید از  اهمیت و اولویت در توانمند سازی کارکنان به شمار میی 

ر بی بكارگیری سیستم مشارکت به ترتییب وجیود انگییزه در پرسینل، پیاداش مبتنیی       

هیای  مسیئولیت پیذیری در اولوییت    عملكرد، کار تیمی، غنی سیازی شیغلی، حیس   

 بعدی قرار دارند. 

 گيرينتيجهبحث و 

 صیورت  Topsisایین عوامیل بیا اسیتفاده از روش      بنیدی در نهایت برای اولویت 

ه با ایید  گرفت که این روش با در نظر گرفتن اهمیت و اوزان عوامل و فاصله عوامل

ذار بیر  عوامیل تیاثیر گی   آل مثبت و  ایده آل منفی بوده که در آخیر نتیجیه اولوییت    

 توانمندسازی بشرح زیر می باشد. 
 عوامل مؤثر رتبه اولويت عوامل

 آموزش   اول 
 كار تيمي دوم 
 پاداش مبتني بر عملكرد   سوم  

 تفويض اختيار   چهارم  
 بكارگيري سيستم مشاركت پنجم 
 غني سازي شغلي     ششم  
 حس مسئوليت پذيري هفتم 
 پرسنل  وجود انگيزه  در هشتم 
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جیود  وعصر حاضر، عصر توانمند سازی نیروی انسانی نامیده شده اسیت. بیا ایین    

تن های توانمند سازی در جهیت بیرآورده سیاخ   شواهدی که از شكست اغلب برنامه

ر حیالی  دگردنید.  انتظارات مدیران و کارکنان حكایت دارند، روز به روز بیشتر می

سییاری  بانید کیه هیم در میورد آن     نمیوده  بسیاری از سازمانها مبادرت به اجیرای آن 

ا یی  شان اغراق شده و هم اینكه بدون شناسایی و درک صحیح علل واقعی مشكلات

ه عار بسیند ها  پرداخته و ییا اینكیه فقیط بیه شی     به اجرای سطحی و نادرست این برنامه

ا بیه  رهیای توانمنید سیازی    ها  که ناکارآمیدی تیلاش  اند. مجموعۀ این ضعفنموده

انمنید  ماهیت تو ای داده تا با علم کردن آنها، کلای به دست عدّهداشته، بهانه همراه

هیای  امیه هیای زییادی از اجیرای برن   مه قرار دهند. اگر چه سازمانجسازی را مورد ه

دارد.  نها قراراند،  امّا آن همچنان مورد توجه اغلب سازماتوانمند سازی متضرّر شده

ر ا درک صیحیح مشیكلات، شیناخت عوامیل میرثر بی      بنابراین لازم است سازمانها بی 

ینید.  انی نماتوانمند سازی و اجرای اصولی آنها، مبادرت به توانمند سازی نیروی انس

 توان پیشنهادات زیر را ارائه نمود.با توجه به نتایج بدست آمده می

سیت  بنیدی عوامیل نشیان داده شیده لازم ا    در تحقیق حاضر با توجه بیه اولوییت   -1

ه عنوان در نمودار پارتو ب Aای توانمندسازی کارکنان به عوامل گروه شرکت بر

 عوامل تاثیرگذار مورد توجه جدی قرار دهد. 

ا قیرار دارد ر  A موانیع و مشیكلاتی کیه در گیروه    بایید  مدیریت ارشد شیرکت   -2

 شناسایی و نسبت به حذف آنها اقدامات لازم را انجام دهد. 

د صورت گرفته، توصیه می شیو  TOPSISبه روش با توجه به اولویت بندی که  -3

 رنید چیون  ترتیبی که عوامل تاثیرگذار دارند به همان ترتیب مورد توجه قیرار گی 

 این عوامل با توجه به اوزان و اهمیت آنها صورت گرفته است.  

شیده،   پیشنهاد می شود که در تدوین استراتژی شرکت، به عوامل اولویت بندی -4

هییایی جهییت یرگییذار توجییه ویییژه ای شییود و اسییتراتژی  بییه عنییوان عوامییل تاث 

 توانمندسازی کارکنان با توجه به اولویت آنها صورت گیرد. 



 1389تابستان   – 13شماره  –فراسوي مديريت 
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