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  چكيده
است. روش  رانيا اتيدر شركت دخان رانيمد يپرورنيجانش يزيربرنامه كپارچهي يالگو يهامعيار يمعلول- يروابط عل يپژوهش بررس نيهدف ا

مقوله موجود  14 يو بررس يپرور نيجانش مينفر از خبرگان مسلط به مفاه 8ادبيات و نظر  يباشد. پس از بررسمي ياز نوع كم يپژوهش كاربرد
از آنها به  كيهر ريتاث زانيپرسشنامه م يو طراح  متليد كيمقوله فرعي در قالب چهار مقوله اصلي، با استفاده از تكن 10 ،يمدل مفهوم زحاصل ا

اين  يمعلول- و گراف علت رانيمد يپرورنيجانش يزيربرنامه الگوي هاي¬به دنبال آن روابط بين مقوله د،يگرد يابيارز گريكديبر  يصورت زوج
موثر » تعيين خط مشي«بر روي مقوله اصلي » ريتيعوامل مدي«و » عوامل محيطي«، »عوامل فرهنگي«هاي فرعي مشخص ساخت مقوله هاهمقول

تاثيرگذار است. » ارزيابي كانديد«بر روي مقوله اصلي » عوامل فردي«و » عوامل سازماني«، »عوامل ساختاري«هاي فرعي بوده. همچنين، مقوله
عوامل عملكردي «هاي فرعي مقوله تاثيرگذارو» توسعه«بر روي مقوله اصلي » عوامل ضمن خدمت«و » عوامل آموزشي« يهاي فرعمقوله

  دباشن¬يتاثيرگذار م» ارزيابي اثربخشي«بر روي مقوله اصلي » عوامل عملكردي فردي«و » سازماني
، تكنيك هاي تصميم گيري، ديمتلرانيا اتيشركت دخان ي،پرورنيجانش: هاي اصليواژه

  مقدمه - 1
 ناريبرك يا استعفا فوت، صورت در تا دارند آمادگي مدبر رهبران

 تحويل ماهر افراد به وقت اسرع در را خالي هايفرصت كليدي، مديران
 ببينند آموزش پيش مديريتي وظايف انجام براي بايد افراد اين اما دهند،

 تدوين در بايد هاسازمان بنابراين،]. 8[نيندازند خطر به را شركت اهداف تا
 مي منصوب نجانشي عنوان به كه فردي تا باشند جدي جانشيني برنامه
 تضمين را شركت اهداف تحقق و داشته را كافي صلاحيت شود،
 بسيار دارند، تمركز كاركنان بر كه هايي سازمان و هاشركت. ]22[كند

 اختصاص گروه اين آموزش براي كه منابعي و آموزش كه هستند مطمئن
  ].11[داد خواهد نتيجه آينده در دهند، مي

 شركت در مديران پروريجانشين ريزيبرنامه الگوي طراحي ضرورت
 به توانمي آن دلايل از كه است برخوردار بالايي اهميت از ايران دخانيات

 رفتن هدر از جلوگيري سازمان، هايهزينه كاهش و اقتصادي جوييصرفه
 بنابراين كرد؛ اشاره سازمان در جديد فرد كردن جايگزين براي منابع
 حفظ، و جذب در كه گزاف هايهزينه اين از پروريجانشين ريزيبرنامه

در ].5[كندمي جلوگيري شودمي صرف انساني نيروي مهارت و آموزش
ريزي رسمي هايي كه داراي برنامهيك مطالعه مشخص شد كه سازمان

درصد آماده يا كاملاً آماده بودند تا سريعاً  80براي جانشيني هستند، 
بر بهبود عملكرد،  همچنين علاوه ].17[مواضع رهبري را پر كنند

هاي جانشيني دارند از رهبري بهتري نسبت به هايي كه برنامهشركت

 يگونه استراتژ يچه اگر ].20[هايي كه فاقد آن هستند، برخوردارندبنگاه
از خارج  يدجد يمؤسسات جذب استعدادها يبرا يبه زود ،نشود يطراح
مؤسسات  ينا يبرا يدشوار يجادتر خواهد شد كه موجب اسخت يطمح

در  يريگدر حال كناره يرانمد يمناسب برا يهايگزينجا يافتندر 
از  يبخش يكنون ياگر ركود اقتصاد يحت. ]7[ شوديم يندهآ يهاسال

 يقرارداد ياكار پاره وقت  يكدارد تا خدمت خود را  ينبازنشستگان را بر ا
اشد، نب يسازمان يريتمد يهاها ممكن است در پستنقش آن ادامه دهند

راه حل بلند مدت را ارائه دهد  يكتواند ينم ييجا به جا ينرو ا يناز ا
 خروج به توجه با كه است اين شود اشاره آن به بايد كه بعدي نكته].13[

 ريزيبرنامه نبود علت به ايران دخانيات از سابقه با و متعهد نيروهاي
 امر اين كه رفتگمي صورت سازمان از خارج هاانتصاب اكثر انساني نيروي
 راستا اين در و شدمي سازمان در كاركنان كارايي و انگيزه كاهش موجب

 كارايي شديد افت و بحران دچار ايران دخانيات شركت زمان از ايبرهه در
 يكي دانش مديريت و پروريجانشين ريزيبرنامه دليل همين به بود شده

 از جلوگيري جهت اناير دخانيات سازمان براي نظر مورد راهكارهاي از
  .رودمي شمار به آمده وجود به بحران
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 ميان در پروريجانشين ريزيبرنامه موضوع اهميت ارزيابي در
 يك طبق هستند، رو به رو هاآن با هاشركت كه مهمي موضوعات
 سومين عنوان به برنامه اين راهبردي و مالي مسائل از بعد نظرسنجي

 هايپژوهش كه است حالي در اين. است شده تلقي مهم بسيار موضوع
 هاسازمان در استعداديابي و پروريجانشين موضوع خصوص در شده انجام
 دسترس در مسأله اين درباره كه اندكي ادبيات و است محدود بسيار
 پروريجانشين برنامه هايجنبه تمام دهندهنشان كامل طور به است،
 ريزيبرنامه الگوي طراحي دنبال به حاضر رساله در لذا ].9[ نيست

يكي از  از اين رو .هستيم ايران دخانيات شركت در مديران پروريجانشين
 - است كه روابط علت نيپژوهش حاضر اسوالات مورد بحث و بررسي در 

شركت  رانيمد يپرورنيجانش يزيربرنامه الگوي يهامعيار يمعلول
  ؟است چگونه رانيا اتيدخان

  و تجربي پژوهش ينظر پيشينه - 2
 هيدرخشان، حفظ استعداد، سرما ياستعدادها تيريبا مد يپرورنيجانش
دارد و توسعه  يمحكم يوندهايپ يانسان هيسرما تيريو مد يفكر

توجه داشته باشد.  يسازمان يندهايفرآ نيبه ا ديبا يپرورنيجانش
ناخته شده در ش خيتار ياز ابتدا ينيجانش يزيبرنامه ر هاي¬وهيش

آن دسته از  ].14وجود داشته است [ تلفمخ اشكال و ها¬فرهنگ
استعداد  يريتپروري و مدجانشين از يزآميتها كه به طور موفقسازمان

كنند قادر خواهند بود كه ياستفاده م يندهآ يرانجذب و پرورش مد يبرا
 يايپو اييدر دن يمرز رقابت يكبه  يدنبه منظور رس. بمانند يباق يرقابت
مناسب  يپروري با طراحجانشين يهابرنامه يدها بابر بازار، سازمان يمبتن

استعداد خاص خودشان  يهاها اگر كارخانهواقع سازمان در. كنند ذرا اتخا
لازم  ينجااما در ا، روبه رو شوند يندهبا آ ينانتواند با اطميكنند م يجادرا ا

ريزي و نه برنامه يرسم يپرور شينجان ريزيبرنامه يناست ذكر شود كه ا
ها را قادر به پرورش و نظارت است كه سازمان يررسميپروري غجانشين

  .[22]سازد يبالا م يهايلعملكرد پتانس
 يا سازماني ظرفيت بر جانشيني ريزيبرنامه تأثير به زيادي توجه امروزه 

 كه اندداده نشان هابررسي [7] است شده هااستراتژي اجراي در ناتواني
 سازمان، يك اجراي و رشد هاي ظرفيت به مستقيماً جانشيني ريزيبرنامه
  [10]دارد اشاره ابتكارات و استراتژيك هاياولويت
 نيسازمان را تضم كيدر داخل  تيرياستمرار مد يپرور نيجانش

در  رييتغ جاديمناسب در هنگام لزوم ا رانيمد ييو به شناسا كند¬يم
را در  يريها تأخ- سازمان هي. هرچند كلكند¬يكمك م يتجار ياستراتژ

از داخل سازمان  ريكه مد ياما زمان كنند،¬يتجربه م ديجد ريآمدن مد
با هماهنگ  نكهيرسد. سوم ا يزمان انتقال به حداقل م دترفيع يافته باش

به  دنيرس يشانس سازمان برا ،يبا اقدامات سازمان يپرورنيجانش يساز
حال سازمان به طور هم زمان از  نيو در ع ابدي¬يم شيافزا شهاي¬هدف

  ].2[ برد¬يدر حال رشد بهره م ندهيآ رانيمد ياستعدادها
 يسازمان خود را برا يانسان ياستعدادها ديبا نگر¬ندهيموفق و آ ريمد

 قيكرده و از طر ييشناسا ندهيآن در آ يديمشاغل و مناصب كل يتصد
 نيا يتصد يآنان را برا يشو پرور يمتنوع آموزش يها يزيربرنامه

 يرقابت هاي¬با چالش ندهآي در ها¬مشاغل آماده كند. ازآنجاكه سازمان
به  ازني ها،¬چالش نيا تيريمد يمواجه خواهند بود و برا يندهايفزا
 تيريدارند، مد يفعل رانمدي از تر¬و اثربخش تر¬ستهيشا يرانيمد

و  نگر¬ندهيآ هاي¬در سازمان يشتريب تيهرروز از اهم ،يپرورنيجانش
  ].3[ شود¬يبرخوردار م ساز¬ندهيآ

در  يبهداشت هاي¬رهبران مراقبت يپرورش نسل بعد نهيدر زم يپژوهش
انجام دادند.  يپرورنيجانش يزيربرنامه يبرا هايي¬هيهاوانا: موانع و توص

رهبران  ييكوبا يبهداشت يسازمان ها يزيبرنامه ر يمطالعه به چگونگ نيا
 ينسل بعد يبرا يپرور نيجانش يزيبرنامه ر يها ياتژاستر قياز طر

قرار داد.  ليو تحل هيمطالعه سه عامل مهم را مورد تجز نيپرداخته است. ا
بازار  طيطرح نفوذ شرا ،يپرور نياز ضرورت برنامه جانش يسازمان يآگاه

 نيمناسب پرداخته است. ا يو فضا طيواجد شرا ينامزدها نيتأم يكار برا
گروه متمركز، موانع  كيبا  ياستفاده از مصاحبه مردم نگارمطالعه با 

مراقبت  ستميدر س يپرور نيموثر جانش يزياز برنامه ر يريجلوگ ياساس
 گانيوجود، آموزش را نينموده است. با ا ييكوبا را شناسا يبهداشت يها
از افتتاح سفارت  يناش راتييتغ ينيب شيپ متخصصان بهداشت، يبرا
پسا  ديدر حال رشد در دوره جد يردولتيغ يو سازمان هادر كوبا  كايآمر
كوبا فراهم  يبهداشت ستميس يرا برا يديجد يفرصت ها يساز يجهان

كوبا  يبهداشت يمراقبت ها ستميكند كه س يم هيمطالعه توص ني. اكنديم
 نيب يردولتيغ يسازمان ها با يو گسترش همكار ينيبال ريمس كي

برنامه  ديكوبا با يبهداشت ستميس يداريپامقابله مشكلات  يبرا يالملل
  ]. 6را توسعه دهد[ يپرور نيجانش يزير

 هاي¬روش نيبهتر ييشناسا يبرا يدلف كرديبا عنوان رو يقيتحق
انجام داد. آن ها  يساختمان هاي¬در شركت يپرورنيجانش يزيربرنامه

 توسعه و حفظ كارگران و يبرا يپرور نيجانش يزيكردند برنامه ر انيب
 همم اريدر تمام سطوح بس مانكاريپ كي ياشتغال حفظ عملكرد بالا برا

 جاديرا ا يرينظ يصنعت ساخت و ساز مشكلات ب تيماه تياست. موفق
 يشركت ها اديز يحفظ كارمندان در داخل گردش مال يكند كه برا يم

كار  يرويصنعت با كمبود ن نيمرسوم است. در حال حاضر، ا يساختمان
سخت تر روبرو شده است.  طيكارگران واجد شرا افتني و يقابل توجه

بالا، ساخت و ساز  يدر گردش مال مانكاريخطر پ اهشكمك به ك يبرا
 نيبهتر ييشناسا يرا برا يقاتيتحق ئتيه كيموسسه صنعت ساختمان 

 نييدر صنعت ساخت و ساز تع يپرور نيجانش يزيبرنامه ر يها وهيش
 يپرور نيجانش يزيدر برنامه ر روش ها نيبهتر ييكرد. هدف شناسا

  ].18[ است
انچام دادند.  يپرورنيجانش يزيرمفهوم برنامه ليبا عنوان تحل يقيتحق

 يزيشروع برنامه ر يبرا يپرور نيجانش يزيهدف درك مفهوم برنامه ر
و كاربرد آن است. آموزش  يدر آموزش پرستار ينيدر جانش تيموفق

 يپرستار رانيوعدم وجود مد  يمل يبا كمبود دانشكده پرستار ،يپرستار
 ريبا سا  يپرور نيجانش يزيمرتبط است. برنامه ر طيواجد شرا يدانشگاه

اشتباه گرفته شده است.  اغلب مفهوم و  يرهبر تيريمد يها كيتكن
از  يياست. الگو ازيمورد ن زيآم تيموفق ينيشروع جانش يكاربرد آن برا

 يباني: پشتينيجانش يزيبرنامه رمفهوم  يها يژگيمربوط به و يژگيپنج و
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محققان گذشته  اتيو فرهنگ، نگرش، تعهد و منابع  در ادب يسازمان
   ].19[ گنجانده شده است

 يپرورنيجانش يزير: برنامهگذارانيعامل بن رانيبا عنوان مد يقيتحق
انجام داد. نتايج نشان  يخانوادگ يهاشركت راثيرشد و م ت،يموفق يبرا

است كه روابط  يستميس يكي يكوچك خانوادگ يهاداد كسب و كار
 يعنادارم ريدر آن تأث يپرور نيجانش يزيردر برنامه توانديم يعاطف

و كارها به  كسب نيدر ا يپرورنيو جانش يتجار ماتيداشته باشد. تصم
مقدار ممكن است تحت شعاع  هياعضا  كيروابط بلند مدت و نزد ليدل

 نيمستمر در ب يهاو آموزش يخانوادگ يوروابط ق ازمنديو ن رديقرار گ
 گذارانانيكه بن كننديم شنهادي. محققان پباشنديخانواده م ياعضا

 يپرور نيجانش يزيرجهت برنامه يكوچك و متوسط خانوادگ يهاشركت
مستمر منجر به  يهاتر با ارائه برنامه نييپا نيبه فرزندان خود از سن ديبا
  ].15[ ندينما نهيرا نهاد شانيدر ا تيلمسئو رفتنيتعهد و پذ جاديا

طرد و  يارهايمع ييشناساتحقيقي با عنوان  [12]خاشعي و همكاران 
موضوع  رامونيپ يدستگاه دولت كي رانيگفتمان مد ليشمول در تحل

و  طرد يارهايمع يي، شناسا قيهدف تحقي انجام دادند. پرورنيجانش
 يشناسبيجهت آس يمجموعه دولت كيدر  يسازمان دهيپد نيشمول ا

 ليسازمان مذكور و تحل ريمد 15گرفته با مصاحبه صورت ي. طبود
طرد و شمول مشخص شد.  اريگروه مع 9گفتمان، ليبه روش تحل ها-افتهي

تعاملات   ،گرايي-عدالت  ،يسازمان يتعال ،گرايي-ستهيشا ،گرايي-توسعه
هنگ سازنده فر  ران،يمد تيمند، حماو نظام ينگرش راهبرد اف،باز و شف

 ،يزگري-شمول و توسعه يارهايعنوان معبه ييگراو ضابطه
تعاملات محدود و مبهم،  ،يزيگرعدالت ،يافول سازمان ،يزگري-ستهيشا

فرهنگ  ران،يمد تفاوتي-يب ايمقاومت  مند،رنظاميو غ ينگرش مقطع
 پروري-نيطرد جانش يارهايمع عنوان-به گرايي-بازدارنده و رابطه

مربوط به  هاي¬وهيهدف از ش«اظهار داشت كه  بركه د.شدن ييشناسا
 هاي¬تيموقع يآماده برا هاي¬نيگزياز وجود جا نانياطم ينيجانش

 يمنف ريسازمان است تا ترك شغل بر عملكرد سازمان تأث كيدر  يديكل
رهبران در  يفور ينيگزيجا ينه تنها برا ينيجانش يزيرنگذارد. اما برنامه

 يداريپا يمهم برا اريبس ياستراتژ كي نيمچنه هحال ترك سازمان، بلك
 [1] است ها¬دراز مدت سازمان يو ماندگار

  روش پژوهش - 3
حساب به يو جزء تحقيقات كم يپژوهش حاضر ازنظر هدف كاربرد

 يازنظر شيوه گردآور يكم يهاهمچنين در بين پژوهش آيد،يم
ها به مقوله روابط بين يبوده كه بررس)» ي(غيرآزمايش يتوصيف«اطلاعات، 

از نوع  يهمبستگ يهاروش ديمتل انجام شده، و در ميان پژوهش
چگونه «سؤال كه  نيبه ا ييپاسخگو يبرااست.  يتك مقطع - يپيمايش

 يزيربرنامه كپارچهي يالگو« مقوله هاي  نيب يروابط درون توانيم
، از »كرد يرا بررس رانيا اتيدر شركت دخان »رانيمد يپرورنيجانش

مرحله ابتدا از خبرگان خواسته  ني. در ادياستفاده گرد »متليد«روش 
ها را از آن كيهر  ريتأث زانيند و مينما يمقوله موجود را بررس 14شد تا 

   ييها شناساكنند. سپس روابط متقابل آن يابيارز گريكديبر  يطور زوجبه
با  نفر از خبرگان صنعت دخانيات 8گام از نظر  نيگرديد. در ا ليو تحل

مديران ارشد،  هيجامعه آماري شامل كل د،يسابقه كار مرتبط استفاده گرد
و  دياسات طورنيو هم رانيا اتيو كارشناسان در شركت دخان رانيمد

 كشور بود. اطلاعات دموگرافيك نمونه مورد استفاده يخبرگان دانشگاه
  3نفر داراي مدرك دكتري و  5در اين بخش به اين صورت بوده است : 

 8نفر با سابقه بين  5اند. همچنين، فر داراي مدرك كارشناسي ارشد بودهن
سال فعاليت در حوزه جانشين  15تا  11نفر با سابقه بين  3سال و  10تا 

استفاده شده  يگلوله برف يرياز روش نمونه گ زين نجاياند. در اپروري بوده
 يطراح يهال(اعتبار) مصاحبه ابتدا سؤا يياز روا نانياطم ياست. برا

 3 شان،يا ديياستاد محترم راهنما قرار گرفته و پس از تأ اريشده در اخت
شد و  هيها تهآن يادب شيرايها و واصلاح سؤال يآزمون برا شيمصاحبه پ

ها خواسته شد تا با توجه به نفر از خبرگان قرار گرفته و از آن 3 اريدر اخت
 ازيقرار داده و در صورت ن يابيسؤالات مربوطه را مورد ارز ق،يهدف تحق

از دو روش  قيتحق يياياز پا نانياطم ي. همچنين، براندينما شيرايو
بعد از انجام  يدرون يابياستفاده شد. در ارز يرونيو ب يدرون يابيارز

از مصاحبه شونده درخواست شد تا متن مصاحبه را  يمصاحبه و كدگذار
 ينادرست اي يو درست دياهاي استخراج شده، مطالعه نمبه همراه مقوله

از افراد خبره  ،يرونيب يابي. در ارزدينما قيكننده را تصدبرداشت مصاحبه
. ندينظارت نما يكدگذار وهيمصاحبه درخواست شد تا بر ش نياز طرف ريغ
 ،يفيك ليتجربه در تحل ياستاد دارا كياز  قيتحق نيكار در ا نيا يبرا
  استفاده شد. هاهدر مصاحب يكدگذار تيفيك يابيارز يبرا
  يافته هاي پژوهش- 4
 يهاي اصلي و فرعي الگومقوله يپژوهش بعد از شناساي يهاافتهي
 ران،يا اتيدر شركت دخان »رانيمد يپرورنيجانش يزيربرنامه« كپارچهي

 ميزان تأثير و تأثر اين مقوله ها بر يكديگر از روش ديمتل يبررس يبرا
 يروابط علت و معلول يبررس ي. براشد يطراح يااستفاده شد. پرسشنامه

 رانيا اتينفر از خبرگان شركت دخان 8در روش ديمتل پرسشنامه بين 
 عيسال سابقه كار مرتبط توز 5ارشد و  يبا حداقل مدرك كارشناس

] و 4. لازم به ذكر است، در پژوهشي كه آريانتو  و همكاران[ديگرد
خبره را كافي دانستند. با ] پرداختند اين تعداد 23ويكاكسونو و همكاران [

 و حاصل Ri يحاصل جمع افق ريمقاد ،»يروابط كل سيماتر«استفاده از 
و  مياثر مستق گرانيها ب Ri. نديآيبه دست م Dj يجمع عمود

 Dj طورني. همباشديم گريد يهامقوله يبر رو iمقوله  كي ميرمستقيغ
ام  jا بر مقوله ههمه مقوله ميرمستقيو غ مياثر مستق گرانيب زيها ن

روابط  زانيها و ممقوله انيم يو معلول يمرحله روابط عل ني. در اباشديم
دو شاخص  »يروابط كل سيماتر«با استفاده از  نيهمچن .گردديم نييتع
محاسبه  Pi» ام iاز مقوله  يكل تياهم:«شونديم فيتعر Eiو  Pi گريد
مقدار  .ديآيت مبه دس  Ei»ام iاثر خالص مقوله «و شاخص  گردديم

 گريبا د سهيام در مقا iمقوله  يكل تيبالاتر اهم زانيم گرانيب Piبالاتر 
از صفر باشد؛ مقوله موردنظر مطلقاً  شتريب Eiها هستند. اگر مقدار مقوله

كمتر از صفر باشد،  Eiو اگر مقدار  باشديها ممقوله گريبر د رگذاريتأث
) 1ها است. جدول(مقوله گريد رب رگذاريأثاي وابسته و نه تام مقوله iمقوله 
   .دهديم شيرا نما Eiو  Ri ،Dj ،Pi ريمقاد



   رانيمد يپرورنيجانش يزيرهبرنام كپارچهالگوي ي يهامعيار يمعلول -روابط علت يبررسو همكاران/  نسيم حبيب اله
 

 

  هر مقوله يبرا و مقادير اثر خالص يبرتر يدرجه :)1جدول (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ماتريس ارزش قطعي كل): 2جدول(

  )Ri  Dj  Pi)R+D(  Ei)R-D  هامقوله
خط  تعيين

 1.6646- 9.6680 5.6663  4.0017  مشي

 1.4888- 10.1068 5.7978  4.3090 ارزيابي كانديد

 1.2500- 9.7137 5.4819  4.2319 توسعه

ارزيابي 
 اثربخشي

3.5936  5.5111 9.1046 -1.9175 

 0.7119- 8.9977 4.8548  4.1429 عوامل فرهنگي

 0.3400- 9.2359 4.7880  4.4480 عوامل محيطي

 0.4084- 9.1861 4.7973  4.3888 عوامل مديريتي

عوامل 
 ساختاري

4.4742  4.6166 9.0909 -0.1424 

 0.0143 9.0925 4.5391  4.5534 عوامل سازماني

 0.2817- 9.1522 4.7169  4.4353 عوامل فردي

 0.9842- 9.1654 5.0748  4.0906 عوامل آموزشي

عوامل ضمن 
 خدمت

4.5820  4.3071 8.8891 0.2749 

عوامل 
عملكردي 
 سازماني

4.5443  4.7111 9.2554 -0.1669 

عوامل 
 عملكردي فردي

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  تعيين خط مشي

 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 ارزيابي كانديد

 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 ارزيابي اثربخشي

 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 فرهنگي

 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 محيطي

 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 مديريتي

 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 ساختاري

 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 سازماني

 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 فردي

 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 آموزشي

 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 عملكردي 

 سازماني
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 عملكردي 

 فردي
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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.0  مشي تعيين 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 ارزيابي كانديد
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 ارزيابي اثربخشي
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 فرهنگي
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
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.0 عوامل محيطي
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 مديريتي
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 ساختاري
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
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.0 عوامل سازماني
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
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.0 عوامل فردي
3919 

0.
5180 

0.
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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  تعيين خط مشي

 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 ارزيابي كانديد

 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 ارزيابي اثربخشي

 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 فرهنگي

 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 محيطي

 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 مديريتي

 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 ساختاري

 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 سازماني

 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 فردي

 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 آموزشي

 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 عملكردي سازماني

 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 عملكردي فردي
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گراف علت و معلولي ديمتل با تاكيد بر مهم ترين روابط):1شكل (

 گردديم نييتب يبه نحو Өمرحله مقدار ارزش آستانه  نيا ليتكم يبرا
باشد  يبه تعداد Ө <tijرابطه  قيشده از طرهاي انتخابكه تعداد مقوله
 نجايگذاشت، در ا شيتر را به نمافهمتر و قابلساده يكه بتوان گراف

(با نظر  اريو انحراف مع نيانگيشده تا با استفاده از جمع دو عدد م يسع
برآورد گردد كه  Ө يبرا يمقدار مناسب Tخبرگان) اعداد داخل جدول 

  .باشديم 4049/0برابر با 
 كه اند¬بوده شتريب Өرابطه از مقدار  10كه مشخص است  طورهمان

. لازم به ذكر است كه شوند¬يها رسم مرابطه نيتنها ا اماگردي در
و هر چه بالاتر  گذارديم ريها تأثفقط در تعداد گراف Ө زانيم نييتع

 شيرا به نما يروابط معنادار كمتر يتر شده ولساده اگراميباشد د
اند بوده رگذاريام تأث j يهاكه بر مقوله i يهامقوله نجايا در. گذارديم
) ريتأث اگرامي(د اگراميد ني. اگردنديوارد م ميفلش مستق كيت صوربه

  داده شده است. شي) نما1( شكلدر 
عوامل «هاي فرعي وضوح مشخص است كه مقولهبه اگراميد نيا در

بر روي مقوله اصلي » عوامل مديريتي«و » عوامل محيطي«، »فرهنگي
عوامل «عي هاي فرتاثيرگذار است؛ همچنين، مقوله» تعيين خط مشي«

بر روي مقوله اصلي » عوامل فردي«و » عوامل سازماني«، »ساختاري
» عوامل آموزشي«هاي فرعي . مقولهباشديم رگذارتاثي» ارزيابي كانديد«

تاثيرگذار و » توسعه«بر روي مقوله اصلي » عوامل ضمن خدمت«و 
عوامل عملكردي «و » عوامل عملكردي سازماني«هاي فرعي مقوله
 تاثيرگذار است.» ارزيابي اثربخشي«روي مقوله اصلي بر » فردي

  
  و پيشنهادات يريگجهينت - 5

 كپارچهي يالگو يهامعيار يمعلول- يروابط عل ياين تحقيق بررس هدف
با استفاده از ديمتل در شركت  رانيمد يپرورنيجانش يزيربرنامه

 صورتبوده است. اين تحقيق از نوع كمي بوده كه به رانيا اتيدخان
 يو ميداني انجام گرفت. پس از استخراج مدل مفهوم ياكتابخانه

 يزيربرنامه كپارچهي يمصاحبه، مدل بوم نجامپژوهش به وسيله ا
 ،يبا چهار مقوله اصل رانيا اتيدر شركت دخان رانيمد يپرورنيجانش

. سپس با استفاده از روش ديمتل به دياستخراج گرد يمقوله فرع 10
  علولي بين مقوله هاي مدل پرداخته شد.بررسي روابط علي م

 ريپژوهش و سا نيا نيب يشناسكه از لحاظ روش ييهابر تفاوت علاوه
 يپرورنيجانش يزيرارائه مدل برنامه نهيهاي مشابه در زمپژوهش

از لحاظ  شود،يمحسوب م قيتحق نيا يوجود دارد و جزو نوآور رانيمد
 سهيارد. به عنوان مثال در مقاوجود د ييهاتفاوت زيآن ن يمدل و اجزا

 ييشناسا يبرا يدلف كرديبا عنوان رو يقي) كه تحق2020( پرنودبا مدل 
 يساختمان يهادر شركت يپرورنيجانش يزيربرنامه يهاروش نيبهتر

توسعه و  يبرا يپرور نيجانش يزيكردند برنامه ر انيانجام دادند و ب
در تمام  مانكاريپ كي ياحفظ كارگران و اشتغال حفظ عملكرد بالا بر

نشان داد كه مقوله  جياست. در پژوهش حاضر نتا ممه اريسطوح بس
از بالاترين اهميت برخوردار است. يعني » عوامل عملكردي فردي«

بهبود در عملكرد فردي پرسنل بيشترين اهميت در بين عوامل را 
  داراست. 

ريزي برنامه تيبهبود وضع يبرا ريموارد ز ق،يتحق يهاافتهياساس  بر
تا  گردديم شنهاديپ رانيا اتيپروري مديران در شركت دخانجانشين

مشاركت كاركنان به صورت فراگير در فرايند آموزش و يادگيري فعال 
باشد. از اين طريق فرهنگ ياددهي و يادگيري در سازمان نهادينه مي 

ري هاي رهببه مديران پيشنهاد مي شود با اتخاذ سبك چنين،گردد. هم
و مديريت مشاركتي و تفويض اختيار كارها، جانشين هاي سازماني را 

براي كسب تصدي پست هاي بالاتر آماده نمايند. اگر نيروي كار با 
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شايستگي و صلاحيت و انگيزه فراوان استخدام شود مي تواند تصدي 
درآينده مطمئن نمايند. در انتها، يكي  شانهاي مديريتي را از حضور

» انعطاف سازماني«هاي تاثيرگذار در جانشين پروري، صديگر از شاخ
مي باشد. هر چقدر سازمان از انعطاف بالايي برخوردار باشد، كاركنان 

خلاق تري را بكار گرفته و توسعه مي دهد كه بر تربيت جانشينان 
  مديران تاثير بالايي دارد.

ز حاضر با محدوديت هاي متعددي مواجه بوده است. يكي از ا پژوهش
بوده است كه تحولات  نيپژوهش حاضر ا يهاتيمحدود نيترازمهم

 رانيبا سرعت رخ داده و ممكن است ذهن مد اريصنعت دخانيات بس
گرفته در گذشته ها بر اساس موضوعات شكلكننده در مصاحبهشركت

رو،  ني. از ارديصنعت را در برنگ ندهيآ وصنعت بوده و موضوعات روز 
تا جهت  شوديم شنهاديآتي به پژوهشگران پ براي انجام تحقيقات

مدل  يطول شيمايصنعت دخانيات، به پ عيتحولات سر ريكاهش تاث
شده تا  يها در طول زمان گردآورروش داده نيبپردازند. در ا قيتحق

شود. دهيدر طول زمان سنج رهايمتغ نيرابطه ب
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