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  چکیده

خالی بدون شک یکی از مسائلی که ممکن است هر سازمان دیر یا زود با آن مواجه شود، 

ملزم هستند  ها سازمانبا توجه به این، . استراهبردي خصوص مشاغل  هشدن مشاغل ب

کار را   چنین مشکلاتی داشته باشند. چاره این امه و طرحی مناسب براي برخورد باتا برن

ارائـه   هـدف ایـن مقالـه   جسـتجو کـرد.    پـروري  ینجانش ـدن طـرح  کردر اجرایی  توان یم

تهران، قـم،  ( مختلفگاز در چهار استان شرکت سنجش آمادگی بررسی  برايچارچوبی 

پس از بررسی ادبیات  در این مقالهباشد.  پروري می از منظر جانشین همدان و مازندران)

بــر   مــؤثر  معیارهــايبنــدي زیر  خوشــه بــراي شــناختی   روش نگاشــت پــژوهش، از 

و  هـا  ینهگز دهی و وزن يبند رتبهبراي  خاکستري پروري، از فرایند تحلیل شبکه جانشین

استفاده شده اسـت.   و زیرمعیارها جهت روابط میان معیارهابراي تعیین دیمتل  از روش

اسـت.  اسـتفاده شـده   اکسل و سوپر دسیژن  افزار ها از نرم وتحلیل داده منظور تجزیه به

رتبـه اول و  ز یحـا  کـه شـرکت گـاز تهـران     دهـد  یم ـنشـان   پـژوهش نتایج حاصل از این 

برنامه آمادگی هاي بعدي از نظر  ترتیب در رتبه  گاز قم، همدان و مازندران به هاي شرکت

  د.نپروري قرار دار جانشین
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  .خاکستريدیمتل، فرآیند تحلیل شبکه  شناختی، نگاشت دي:کلی هاي واژه

 
  مقدمه - 1

 جهـان  صـنعتی  و اقتصـادي  فرهنگـی،  اجتمـاعی،  اوضـاع  گذشته قرن  نیم طول در

 انـدك  تـوان  مـی  زحمـت   بـه  کـه  اسـت  بـوده  دگرگونی و تغییر خوش دست آنچنان

 به متعلق آینده. پیدا کرد گذشته و حال زمان در ها سازمان ساختار میان شباهتی

 بـا  رویـارویی  بـراي  خـود  بالفعـل  و بالقوه امکانات همه از که است هایی سازمان

 جامعــه یــک نیــاز  پــیش. ]162- 143، صــص1 [بگیرنــد بهــره جدیــد هــاي چــالش

 توسعه هاي سازمان و است یافته توسعه هاي سازمان از برخورداري یافته توسعه

  بـه  متخصص انسانی منابع وجود واسطه به را خود واقعی اقتدار و قدرت نیز یافته

 و ارزش با منبع این اهمیت بنابراین آورند، می دست به راهبردي هاي سرمایه منزله

 شـرایطی،  چنین در. ]60- 50، صص2 [شود تبیین ما هاي سازمان در باید کارساز

 و بیـنش  بـر  مبتنی و بنیادي تحول ایجاد باعث رسد می نظر  به که اقداماتی از یکی

 1پـروري  جانشین نظام اجراي است، انسانی  منابع حوزه در یافته  سازمان بصیرت

 عنـوان   به که است متعددي عوامل وجود مستلزم اجرا این. باشد می ها سازمان در

 مفهـوم . شـود  تقویـت  و باشـد  داشـته  وجـود  سـازمان  در بایـد  ساز زمینه عوامل

 سـازمان  انسـانی  اسـتعدادهاي  آن طـی  که دارد فرایندي به اشاره پروري جانشین

 از و شـده  شناسـایی  آینـده،  در آن کلیـدي  مناصب و مشاغل دار شدن عهده براي

 مشـاغل  ایـن  دار شـدن  عهده براي پرورش و آموزش متنوع هاي ریزي برنامه طریق

 بـا  تـا  اسـت  درصـدد  حاضـر  پژوهش مذکور، مطالب به توجه با ].3 [شوند آماده

الگـوي   دارد، وجـود  طـرح  ایـن  به مربوط که متفاوتی فرایندهاي و هاالگو از الهام

 در را پـروري  جانشـین  منظـر  از هـا  شرکت آمادگی سنجش براي یکپارچه و جامع

  .کند تدوین مختلف استان چهار در گاز شرکت چهار

  

  لهئبیان مس - 2
 در کلیـدي  نقش که باشد می ثرؤم عوامل از یکی متخصص و کارآمد انسانی  منابع

 از نیروهـا  خـروج  میان، این در. دنکن می ایفا اهدافشان به رسیدن براي ها سازمان
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 امري... و استعفا بازنشستگی، همچون مختلف دلایل  به سازمان مختلف هاي بخش

 مشـاغل  ویژه به سازمان مشاغل در خلأ این آمدن وجود به .باشد می ناپذیر    اجتناب

 سازد. لذا می روه روب جدي مشکلات با را سازمان حرکت روند مدیریتی، و کلیدي

 مینأت ـ بـراي  هـایی   برنامـه  مشکلاتی، چنین از پیشگیري براي ها سازمان اغلب در

 از یکی. شود می ریزي طرح سازمانی درون مختلف مشاغل در شایسته کار نیروي

 تعریـف  صـورت   ایـن  بـه  کـه  اسـت  پروري جانشین برنامه ها، برنامه این ترین مهم

 دار شـدن  عهـده  براي مناسب کارمندان که است فرایندي پروري جانشین: شود می

 انتخـاب  شـرایط  واجـد  افـراد  میـان  از سـازمان،  یـک  کلیـدي  و مدیریتی هاي شغل

 بـراي  نیـرو  کردن پیدا که هستند مشاغل از دسته آن کلیدي مشاغل .]4 [شوند می

 زیـادي  اهمیـت  از سـازمان  آینـده  تضـمین  براي و شود می انجام دشواري به آنها

 آغاز در کرد، بیان مرحله چند در را فرایند این توان می ساده طور به برخوردارند.

 بـه  آن نیـاز  اسـاس  بر سازمان از کلی دید ،شده  انجام هاي ریزي برنامه اساس بر

 در کارکنـان  از یـک   کـدام  شـود  مـی  بررسـی  سـپس  شود، می فراهم ارشد مدیران

 شغل آن وظایف انجام عهده از سازمان کلیدي مشاغل از یکیخالی شدن  صورت

 جانشـینان  اینکـه  بـراي  ریـزي  برنامـه  نهایـت،  در. ندنک می عمل افراد سایر از بهتر

 کسب را سازمان اهداف به دستیابی براي نیاز مورد هاي ویژگی و ها قابلیت بالقوه

رو یکی از مشکلات مهمی را که   از این.] 747- 736 ، صص5 [گیرد می انجام، نماید

رو شده است، ه اشاره کرد و بدون تردید شرکت گاز نیز با آن روب ه آنتوان ب می

دلایـل مختلفـی    تواند بـه  خصوص مشاغل کلیدي است که می هشدن مشاغل بخالی 

همـین خـاطر لازم اسـت      باشـد. بـه  افراد  یا غیرداوطلبانه و خروج داوطلبانهچون 

هاي موفق ایران در حـوزه منـابع انسـانی، در     یکی از شرکت عنوان  بهگاز   شرکت

را بـراي سـبقت    سـازوکاري   هـا هـر   که سازمان - دنیاي پیچیده و رقابتی امروز 

گیرنـد، فرصـت را غنیمـت شـمرده و گـامی اساسـی        کار مـی   گرفتن از یکدیگر به

 ایـن چـاره  . العمل داشـته باشـد   بردارد تا در برابر مشکلات ناخواسته قدرت عکس

پروري جستجو کرد.  دن طرح جانشینکرکارگیري و اجرایی  توان در به کار را می 

مختلفی در این حوزه وجود دارد، اما این نکتـه را بایـد    هايالگوو  اگرچه فرایندها

راهبـرد  بـا توجـه بـه سـاختار، فرهنـگ و       هـا الگونظر قرار داد که ممکن اسـت   مد
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بــوده و قابلیــت  فــرد  بــه منحصــری نــوع  بــهمتفــاوتی کــه هــر ســازمان داراســت، 

و  هـا الگو ر مناسب این است که پس از بررسیهکاد و رانپذیري نداشته باش تعمیم

  د.شوجامع متناسب با شرکت طراحی الگوي فرایندهاي مختلف، یک 

  

  مبانی نظري پژوهش - 3
پروري فرایندي است که در آن، کارکنان شایسـته و بـالقوه درون    برنامه جانشین

هـاي انسـانی سـازمان، گـزینش      بـراي تـداوم رهبـري و تقویـت سـرمایه      سازمان

بـه تعبیـر دیگـر،     .]6 [بیننـد  هاي توسـعه آمـوزش مـی    شوند و در زمینه برنامه می

ــه جانشــین ــه     برنام ــم ب ــاي مه ــد شناســایی نیازه ــارت اســت از فراین ــروري عب پ

د بـراي  سـازي افـرا   استعدادهاي فکري و رهبـري در سرتاسـر سـازمان و آمـاده    

دو  .]12- 1 ، صـص 7 [هاي کلیـدي و فعلـی و آتـی مـورد نیـاز سـازمان       مسئولیت

ــین    ــز جانش ــمند دیگــر نی ــروري را  اندیش ــدپ ــف    ینب ــورت تعری ــرص ــد:  دهک ان

ریزي راهبـردي اسـت بـراي مخاطـب قـرار دادن       پروري، هم ابزار برنامه جانشین

 بـراي شـکاف دانـش بـه    خاطر ترك افراد، و هم پلی است  وجود آمده به  به مسائل

 .]12- 1 ، صـص 8 [انـد  خـاطر افـرادي کـه سـازمان را تـرك کـرده        وجود آمده به 

حصول اطمینان از حفـظ   پروري عبارتند از ریزي جانشین ترین اهداف برنامه عمده

هـاي   شغل دار شدن عهدهو ثبات کارکنان، تسهیل شناسایی افراد با پتانسیل براي 

کلیدي سازمان، هماهنگ سـاختن اسـتعدادهاي موجـود سـازمان بـا اسـتعدادهاي        

هاي عملیـاتی و راهبـردي، از    مورد نیاز آن، کمک به سازمان در مواجهه با چالش

هاي مناسب در زمان مناسب براي انجـام   طریق قرار دادن افراد مناسب در جایگاه

هـاي   شـغل  دار شـدن  عهده سازي کارکنان براي کارهاي درست و تمرکز بر آماده

 از یک ـی .]158- 136 ، صـص 9 [اجرایی براي حفظ و ثبات جریان رهبري سـازمان 

 2ولیفـا  يهنـر  ،اسـت  دهکـر  اشـاره  يپـرور  نیجانش ـ تی ـاهم بـه  که يافراد نیاول

 را ریمد یاصل فیوظا از یکی خود، یتیریمد مشهور اصل چهارده در او باشد. یم

 نیا اگر، ولیفا دهیعق به .داند یم کنانرکا یشغل ریمس يداریپا ازبخشیدن  نانیاطم

 تصـاحب  تی ـکفا  یب افراد وسیله به سازمان يدیکل مشاغل، شود گرفته دهیناد ازین
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 انتخـاب  شـامل  يپـرور  نیجانش ـ يزی ـر برنامـه  .]74- 69 ، صـص 10 [شـد  دنخواه

 از ها شرکت در یتیریمد بالاتر يها شغل دار شدن عهده يبرا کارکنان نیتر مناسب

  .] 758- 741، صص11 [ است  مهارت با کارکنان از یجمع انیم

هایی که به طور مستقیم، به طراحی  هاي اخیر در کشور، تعداد پژوهش در سال

هـا   ثر بـر اجـراي ایـن سیسـتم    ؤپـروري و عوامـل مـ    ریزي جانشین سیستم برنامه

انتصـاب  هـاي انتخـاب و   الگوهاي پیشین که اغلب به  پردازند، نسبت به پژوهش می

هایی که در زمینـه   رو به افزایش است. در این قسمت به پژوهش، پرداخت افراد می

  :شود ، پرداخته میپروري انجام شده است جانشین

ریـزي جانشـینی در نهادهـاي     برنامـه «عنـوان   بـا اي  ) در مقاله1390پورکیانی (

 هـاي  امپـروري یکـی از الـز    اجـراي برنامـه جانشـین   ، تأکیـد داشـتند   »دولتی ایران

بررسی نیازهاي سازمانی در نهادهاي دولتی ایران  هسازمانی است. این پژوهش ب

. نتایج این پژوهش نشان ه استپروري پرداخت ریزي جانشین و رابطه آن با برنامه

هاي سازمان بـا تعهـد مـدیران، فرهنـگ      یک رابطه معناداري بین نیازمندي دهد می

هـاي سـازمان وجـود دارد. بـا در نظـر       سازمانی، آمادگی سـازمانی و شایسـتگی  

ســازمانی، همچنــین ارزیــابی منــابع، آمــوزش و توســعه   هــاي گــرفتن ایــن الــزام

 پـروري هسـتند   استعدادها و جذب استعدادها نیز از ابعاد اجراي برنامـه جانشـین  

هـاي   ) بـه تبیـین مؤلفـه   1390( و سـلطانی هادیزاده مقـدم   .]430- 415 ، صص12[

هایی براي  پروري در صنایع ملی نفت پرداختند. مؤلفه جانشینسازي مدیریت  پیاده

پیشـنهادها و   ،مفهـومی  يالگـو در قالـب   پروري سازي مطلوب نظام جانشین پیاده

بعـد   8مؤلفـه و   4 این پژوهش داراي .راهکارهایی براي بهبود آن ارائه شده است

مشـاغل کلیـدي در   شناسایی  ها عبارتند از لفهؤترین م که مهم باشد لفه میؤم 32و

، 13 [هـاي کلیـدي   هاي مورد نیاز منصب هاي مدیریتی، شناسایی شایستگی منصب

عوامـل  «) در پـژوهش خـود بـا عنـوان     1393ضیائی و همکـاران (  .]83- 33 صص

کـه هفـت عامـل     پرداختنـد  »پـروري در بخـش خصوصـی    موفقیت برنامه جانشین

 ،یمش ـ خـط  نیـی یافتـه، تع   نظـام  رویکرد مدیریت ارشد، حمایت ،یسازمان ساختار

یافته،   نظام رویکرد افراد و اعتماد مدیریت ارشد، هزیتمایل و انگ ،یسازمان  فرهنگ

  بـه  تـوان  مـی افـراد و اعتمـاد را    هزیتمایل و انگ ،یسازمان  فرهنگ ،یمش خط نییتع
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 تی ـموفق آنهـا کـرد و از طریـق    یمعرف ـ يپـرور  نیدر جانش تیعوامل موفق عنوان

) نیز 2010( 3جاربو .]767- 747 ، صص14 [را اندازه گرفت يپرور نیجانشه برنام

در پـی   »هاي غیردولتـی  پروري در سازمان برنامه جانشین«عنوان  بادر پژوهشی 

  ریـزي عملیـاتی، آمـوزش    ثیر چهـار مؤلفـه برنامـه   أبوده اسـت تـا تـ   موضوع این 

بسـنجد.  پـروري   کارکنان، فرهنگ سازمانی و حمایت مدیریت ارشد را با جانشـین 

 69,39پرسشنامه تکمیـل شـد.    208پرسشنامه پخش شد که  227در این پژوهش 

پـروري   ریزي عملیاتی بر جانشـین  دهندگان موافق بودند که برنامه درصد از پاسخ

ارشـد    دهندگان موافق تأثیر حمایت مدیریت درصد پاسخ 68,92تأثیرگذار است و 

دهنـدگان موافـق تـأثیر     پاسـخ درصـد   67,67پـروري بودنـد. همچنـین     بر جانشین

دهنـدگان بـر    درصد پاسخ 69,98پروري بودند و  ریزي عملیاتی بر جانشین برنامه

 4تتـا  .] 60- 50، صـص 15 [پروري تأکید داشتند تأثیر فرهنگ سازمانی بر جانشین

پـروري، حفـظ و نگهـداري     ریـزي جانشـین   برنامـه «اي با عنـوان   ) در مقاله2015(

بـه ایـن نتیجـه     »هـاي دولتـی غنـا    سازمان در برخی سازمانکارکنان و اثربخشی 

ریـزي اسـتراتژیک و آمـوزش کارکنـان و      اي مثبـت بـین برنامـه    رسید کـه رابطـه  

پـروري وجـود دارد. در ایـن پـژوهش      ریزي جانشین اثربخشی سازمانی با برنامه

، 16 [آوري گردیـد  عـدد پرسشـنامه جمـع    150پرسشنامه پخش شد که تعداد  188

پـروري   جانشین«عنوان  با) در پژوهشی 2012( 5ادوال و همکاران .]80- 69 صص

 »هاي خصوصی نیجریه سسهؤسازمانی، مطالعه موردي در م  و ارتباط آن با بقاي

کـار،   (گردش نیروي مؤلفهپروري ارائه کردند که داراي شش  ي براي جانشینالگو

داري) بود وي  خویشتن مدیران و توسعه، حمایت   و  شغلی، ارتباطات، حفظ  توسعه

و بـه ایـن نتیجـه     ش کردنـد رابطه بین این شش معیار را با بقـاي سـازمانی سـنج   

توســعه شــغلی و ارتباطــات رابطــه معنــاداراي بــا   ،رســیدند کــه حمایــت مــدیران

هـاي اسـتخراج    با توجه به شـاخص . ]126- 112 ، صص17 [پروري دارند جانشین

پـروري اشـاره    هاي مهـم جانشـین   شاخصبه  1 جدولپژوهش در  نهیشده از پیش

  :کنیم می
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  پروري هاي جانشین شاخص  1جدول 

  فرهنگ سازمانی
 کند هدایت می را کارکنان رفتار که است مشترك هاي ارزش از سیستمی سازمان، فرهنگ

  .] 767-747 ، صص14 است. راهبردي سیستم یک اجراي موفقیت در مهمی عامل و

رفتار حمایتی مدیر 
  ارشد

برنامـه   بـر  تأثیرگـذار  و مهـم  عوامـل  از را ارشـد  یـران  مـد  حمایـت  پژوهشـگران، 
 [باشـد  مشهود کاملاً باید مشارکت و حمایت این دارند عقیده و دانند می پروري جانشین

  .] 767-747، صص14

  ساختار سازمانی
 و رسـمی  اختیارات هم خطوط سازمانی، بزرگ پروژة هر اجراي در سازمانی ساختار

 و یو همـاهنگ  هـا  سیسـتم  رسـمیت  مناسـب  میـزان  هم و کند می مشخص را مسئولیت
  .] 767-747، صص14 [سازد می شفاف را ارتباطات

  آمادگی سازمانی

آمادگی سازمانی از ابعاد ساختاري، مدیریتی، انسانی، فنی، زیرسـاختاري و فرهنگـی   
سازي سیستم  پیاده بررسی شده و مشکلات و مخاطرات احتمالی در جریان استقرار و

براي رفع این مشکلات، زمینـه اسـتقرار سیسـتم     یشیاند تا با چاره شود شناسایی می
  .] 126-112، صص17 [ دشوفراهم 

تمایـــل و انگیـــزه 
  کارکنان

 شغلی مسیرهاي به مند علاقه افراد که شود طراحی يا گونه به باید پروري فرایند جانشین

    .] 767-747 ، صص14 [شوند آن وارد و کنند ییرا شناسا مدیریتی، آن

  اعتماد کارکنان

 سـازمان  بـه  اعتمـاد  گروه و به اعتماد فرد، به اعتماد بعد سه شامل اعتماد سازمان، در

 در رسـد  مـی  نظـر   دارنـد. بـه   یکـدیگر  بـا  تنگـاتنگی  ارتبـاط  اعتمـاد،  بعد سه هر و است

 [اسـت  الزامی بعد سه وجود هر دارد، کارکنان گستردة مشارکت به نیاز که هایی برنامه

  .] 767-747 ، صص14

  آموزش کارکنان
. کرد کمک انسانی نیروي رشد به توان می ها سازمان در آموزشی هاي برنامه اجراي با

، 18 [شـود  می ایجاد زماندرگذر  که است تغییراتی با شدن همگام لهیوس تنها آموزش
  .] 309-299 صص

ــات درون  ارتباطــ
  سازمانی

 برشمرده سازمان در توفیق مهم عوامل از یکی همواره صحیح، و مؤثر ارتباطات وجود

 نباشـد،  برقرار سازمان در صحیح ارتباطات اگر که است داده نشان تجارب .است شده

  .] 304-216 ، صص19 [شود می مختل امور گردش

  راهبرديبرنامه 
 توجه سایه در خارجی تهدیدهاي و ها فرصت بر ارزیابی و نظارت برراهبردي  مدیریت

 که است این استراتژي تدوین از مقصود. دارد تأکید شرکت یک ضعف و قوت نقاط به
  .] 80-69 ، صص16 [شود تعیین شرکت مأموریت

  برنامه عملیاتی

 قالـب  در آنهـا  به نیل نحوه واست گرفته  قرار کلی هاي هدف يجا به عملیاتی هاي هدف
 بـه  جزئـی  هـدف  عملیـاتی،  ریـزي  برنامـه  در. ندشـو  می ینیب شیپ عملیات مجموعه  یک

جـزء   جزءبـه  هـدف،  به رسیدن طریق و ریزي برنامه. آید می در عملیات برنامه صورت 
  .] 60-50، صص15 [دشو می بیان

  
 زمینــه در متعــددي هــاي داخلــی و خــارجی پــژوهش گذشــته، هــاي ســال در

روش  از هـا  استخراج شاخصبراي  آنها بیشتر در که است شده پروري انجام جانشین
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کـه در   هاي قبلی در این است تفاوت این پژوهش با پژوهش .است شده آماري استفاده
ها وروابط بین  گیري به استخراج شاخص هاي تصمیم با استفاده از تکنیک  این پژوهش

  است.شده پرداخته آنها 
  

  شناسی پژوهش روش -4
 مجموعـه  شـامل  توصـیفی  تحقیـق  رود. مـی  شـمار  به توصیفی تحقیق حاضر، تحقیق

 است. بررسی مورد هاي پدیده یا شرایط کردن توصیف آنها هدف که هایی است روش

 دو هر از اطلاعات، و گردآوري پیمایشی تحقیق از تحقیق، مورد بررسی موضوع براي

 و اینترنـت  کتـب، مقـالات،   از ثانویـه  اطلاعـات  استفاده شده اسـت.  ثانویه و اولیه منبع
 از اولیـه  شـرکت گـاز و اطلاعـات    عملکـرد  ارزیابی و نظارت تأهی به مربوط اطلاعات

سه پرسشنامه اسـت کـه   شامل این پژوهش  است. شده آوري جمع ها پرسشنامه طریق
هـاي   گـري شـاخص   غربـال  به مربوط سنجی است و خبره پرسشنامهپرسشنامه اول، 

 ضـریب  انـد.  شـده  گـذاري  ارزش لیکـرت  مقیاس اساس بر که باشد پیشینه پژوهش می

 تأییـد  را پرسشنامه پایایی که است بوده 0,93 ،سنجی خبره کرونباخ پرسشنامه آلفاي

 از آمـده  دسـت  پـروري بـه   هـاي جانشـین   شاخص ،و سوم دوم پرسشنامه در کند. می

 و انـد  شـده  بنـدي  دیمتـل اولویـت   و اي شـبکه  تحلیل روش دو از استفاده با قبل، مرحله
 روش به مربوط هاي سازگاري ماتریس هاي نرخ آید. می دست  به آنها درونی ارتباطات

 قرار تأیید مورد پرسشنامه پایایی باشد، تر کوچک 0,1از  مقادیر این اگر اي شبکه تحلیل

 بـه  توجه با. شود تکرار ها به پرسشنامه باید پاسخگویی صورت  این غیر در گیرد؛ می

  .شود میتأیید  پرسشنامه پایایی آمده، دست به ارقام
 اسـت،  شـده  داده پاسخ خبرگان وسیله به اینکه به توجه با دیمتل، پرسشنامه پایایی

  .شده است تأیید
 همچون شرکت گاز نه نهادي در سنجش آمادگی مناسب سامانه یک از برخورداري

 بیشـتر  تـلاش  بـه  را آنها و آورد می ها پدید میان شرکت در را مناسبی جو رقابتی تنها

 هـایی  شـاخص  تعیـین  وسـیله  بـه  آنهـا  هاي فعالیت همسوسازي با بلکهکند،  می ترغیب

  گذارد. می تأثیر سطح شرکت گاز نیز ارتقاي بر هماهنگ
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 معقـول  سیسـتم  یـک  بـه  شـبکه  یـک  هماننـد  و شـده  بیان واضح طور به دبای مسئله
 الگو خبرگان از نظرسنجی و مشابه مطالعات و پژوهش ادبیات اساس بر. شود تجزیه

  .)1(شکل  دش تدوین زیر شکل شرح به پژوهش
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  پژوهش سلسله مراتبی الگو  1شکل 

  

 مراحل پژوهش -5
 گیـري چنـد   ها، نوعی از مسـائل تصـمیم   پروري سازمان ي ارزیابی جانشین مسئله
 باشد. این مسئله، نیازمنـد در نظـر گـرفتن تعـداد زیـادي از      می) MCDM( 6معیاره

شـود،   عنـوان معیارهـاي ارزیـابی تعبیـر مـی      باشد که از آنها به عوامل مختلف می
هــاي موجــود در مســائل چنــد معیــاره بــراي ارزیــابی  بنـابراین اســتفاده از روش 

ــابی ســازمان ســطوح رو در پــژوهش حاضــر اقــدام   هــا، مناســب اســت. از ایــن  ی
نیـاز خـود را از    دهـاي مـور   دادهده اسـت.  کـر هاي چند معیاره  کارگیري تکنیک به
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بــا اســتخراج و دســت آورد  طریــق مصــاحبه بــا خبرگــان و پیشــینه پــژوهش بــه 
ــین ــاي جانشـ ــه  زیرمعیارهـ ــراي خوشـ ــروري بـ ــا از روش  پـ ــدي زیرمعیارهـ بنـ

 فراینـد تحلیـل شـبکه    و ٨دیمتـل و در ادامه بـا اسـتفاده از روش    7شناختی نگاشت

  . پرداخت ها لفهؤدهی م بندي و وزن به رتبه 9خاکستري
  

  هاي پژوهش ها و یافته  تحلیل داده -6
 آمـاري  بـا اسـتفاده از آزمـون    سنجی پرسشنامه خبره کلیدي هاي شاخص تعیین براي

 بـود،  0,5از  بـالاتر  آنها آمده دست به هايامتیاز میانگین که هایی شاخص  10باینومیال

 اکنـون بـا مشـخص شـدن     شـدند.  انتخابپروري  جانشین هاي کلیدي شاخص عنوان به
ــا اســتفاده از تکنیــک نگا  هــاي کلیــدي جانشــین شــاخص ــه  شــتپــروري ب شــناختی ب

  ها پرداخته شد. بندي شاخص خوشه
ذهنی یک فرد یا افراد مختلف است. از  يالگویک نمایش گرافیکی از  شناختی نگاشت

ت بـین  الاکـه بسـیاري از اتص ـ   ها تشکیل شـده اسـت   بین این ایده هاي ها و اتصال ایده
هـا و   لفـه ؤاي از م شناختی فرایندي است که در آن شـبکه  هستند. یا نگاشت ها علی  ایده

شـود و   روابط یک پدیده پیچیده بـه صـورت یـک نگاشـت یـا نمـودار نشـان داده مـی        
-159 ، صـص 20 [دهـد  نشان مـی  الگوچگونگی عملکرد یک سیستم را به صورت یک 

185 [.  
نفره متشـکل از اسـاتید کـه بـر ایـن موضـوع        5 گروهیبراي بررسی این موضوع 

 پـروري  هاي مهم جانشین تشکیل شد. موضوع پژوهش و شاخص، اشراف کامل دارند
نقشـه ذهنـی هـر     ،خبـره افـراد  از  یک  کدام هربا مصاحبه  زماند. شبراي آنها تشریح 

هـا را نشـان    تعـداد شـاخص   10(عدد  شد ترسیم 10*10کدام به صورت یک ماتریس 
هـا و عـدد صـفر بـه      به معناي ارتبـاط بـین شـاخص   یک . در این ماتریس عدد دهد) می
  ها است.    ي عدم ارتباط بین شاخصامعن

، ماتریس شباهت گروهـی حاصـل   شدذهنی همه خبرگان ترسیم   پس از اینکه نقشه
آمده است کـه ایـن مـاتریس    دست  شود که این ماتریس از جمع نظرات پنج خبره به می
  ).2(جدول  صورت زیر است  به
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  شناختی ماتریس نهایی نگاشت  2جدول 

10  9  8  7  6  5  4  3  2  1    

0  0  4  0  0  5  1  2  0  5  1  

0  5  1  0  5  2  0  4  5  5  2  

0  5  0  0  4  0  1  5  4  2  3  

4  0  0  4  0  0  5  1  0  1  4  

0  2  5  0  0  5  0  0  2  5  5  

0  5  0  0  5  0  0  4  5  0  6  

5  0  0  5  0  0  4  0  0  0  7  

0  1  5  0  0  5  0  0  1  4  8  

0  5  1  0  5  2  0  5  5  0  9  

5  0  0  5  0  0  4  0  0  0  10  

  
سازمانی،  و ساختار ندبندي شد گروه ها تعبار شناختی نگاشت روشبا استفاده از 

سازمانی در خوشـه بعـد سـازمانی و آمـوزش کارکنـان،        سازمانی و آمادگی  فرهنگ
و ارتباطات درون سازمانی در خوشه بعد فرایندي و  راهبردي برنامه عملیاتی، برنامه

حمایت مدیریت ارشد، تمایل و انگیزه و اعتمـاد کارکنـان در خوشـه بعـد فـردي قـرار       
 .گرفتند

خصوص براي نمایش ساختار پیچیده روابط  ابزار علمی و مفید بهیک  دیمتل روش
هـا و یـا نمودارهـا روابـط      ماتریسوسیله نمودار و یا ماتریس است.  علی و معلولی به

دهند که اعداد روي نمودارها نمایانگر شـدت اثـر    مبتنی بر عناصر سیستم را نشان می
 چهار گـام زیـر را بـراي روش     11وو.] 149-129 ، صص21 [هر یک از عناصر است

  .] 107-89، صص22 [ارائه کرده است 12بر اساس روش فونتلا و گابوسدیمتل 
  

  ماتریس میانگین را بیابید.گام اول: 
  از نظرات خبرگان میانگین حسابی گرفته شده است. 1با توجه به فرمول  نخست

ݖ                                 )1( = ௫భା௫మା௫యା…	ା௫೛

௣
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  می باشد.  iها ماتریس مقایسه زوجی خبره  Xتعداد خبرگان و  Pدر این فرمول 
  ارتباط مستقیمنرمال کردن ماتریس گام دوم: 

  کنیم.  استفاده می 3و  2هاي  دست آمده از فرمول براي نرمالیزه کردن ماتریس به
  

௜௝ܪ                                                   )2( = ௭೔ౠ
௥

  
  

  آید:   دست می از رابطه زیر به rکه 
  

ݎ                                       )3(  = ∑)ଵஸ௜ஸ௡ݔܽ݉ ௜௝௡ݖ
௝ୀଵ )  

  
  گام سوم: محاسبه ماتریس کلی روابط 

دسـت   بـه  4  بعد از محاسبه ماتریس هاي فوق، ماتریس روابط کل با توجه بـه فرمـول  
  آید.  می

  

)4(         ܶ = lim௞→ାஶ(ܪଵ + ଶܪ +⋯+ (௞ܪ = 	ܪ × ܫ) −   ଵି(	ܪ
  

  ماتریس یکه است.  Iدر این فرمول 
  

  گام چهارم: محاسبه آستانه روابط:
محاسـبه شـود. بـا ایـن      Pباید ارزش آستانه ) NRM( 13تعیین نقشه روابط شبکه براي

توان از روابط جزئی صرف نظر کرده و شبکه روابط قابـل اعتنـا را ترسـیم     روش می
 Tୈکرد. براي محاسبه مقدار آستانه روابط کـافی اسـت تـا میـانگین مقـادیر مـاتریس       

کـه   Tୈد، تمـامی مقـادیر مـاتریس    محاسبه شود. بعد از آنکه شدت آسـتانه تعیـین شـ   
صفر در نظر گرفته شده، تنها برخـی از معیارهـا کـه تـأثیر     ، تر از آستانه باشد کوچک

بایـد انتخـاب شـده و در نقشـه     ، اي اسـت  بیشتر از ارزش آسـتانه  Tୈآنها در ماتریس 
  .روابط نشان داده شود

  

D ijT té ù= ë û 
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ij
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p t k n n
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1,81=P  
  

کـه در   اي هسـتند  مقادیر بالاتر از ارزش آستانه Tୈاعداد بولد شده در ماتریس 
روابط بـین معیارهـا را نشـان     2شکل  اند. معیارها داده شده  دیاگرام روابط شبکه

بعد سازمانی را نشان  D3بعد فرایندي و  D2بعد فردي،  D1در این دیاگرام  دهد. می
  دهد. می

  

D2D3

D1

  
  

  روابط بین معیارها  2 شکل
  

نتایج تأثیر مراحل فوق در مورد زیرمعیارها نیز انجام می شود و سپس اکنون 
که در این  دنند در نقشه روابط نشان داده شونتوا نهایی معیارها و زیرمعیارها می

مایل ت C4آمادگی سازمانی،  C3فرهنگ سازمانی،  C2ساختار سازمانی،  C1دیاگرام 
ریـزي   برنامـه  C7برنامـه اسـتراتژیک،    C6، اعتمـاد کارکنـان   C5و انگیزه کازکنـان،  

آمـوزش کارکنـان را نشـان     c10حمایت مدیریت ارشـد و  C9ارتباطات،  C8عملیاتی، 
  .)3(شکل  دهد می
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  روابط بین زیرمعیارها  3 شکل

  
هـا از   بنـدي گزینـه   بـراي رتبـه   هـا  لفـه ؤبا مشخص شدن روابط درونی بین ماکنون 

تحلیـل  کنیم. براي طراحی پرسشنامه  خاکستري استفاده میفرایند تحلیل شبکه تکنیک 
ها،  آوري پرسشنامه . بعد از جمعاستفاده شد 3جدول  فرایند شبکه خاکستري از طیف

مرحلـه  در . کنـیم  مـی  سازي و قطعی  نرمال 10و 9،8،7ها را با استفاده از فرمول  داده
 افـزار  کنـیم و خروجـی نـرم    میسوپر دسیژن هاي قطعی را وارد نرم افزار  بعدي داده

  دهد. ماتریس موزون، ناموزون و ماتریس حد را به ما می 14دسیژنسوپر
   

  
  

  .] 138-117 ، صص23 [تعریف مقیاس خاکستري واضح براي مقیاس اثر  3 جدول

  گفتارينماد   بسیار زیاد زیاد متوسط کم بسیار کم

N VL L H VH نماد ریاضی 

  اعداد خاکستري ] 4، 5[ ] 3، 4[ ] 2، 3[  ] 1، 2[ ]0، 1[
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pاگر 
ijxÄ  ابیارزش اعداد خاکستري  عنوان بهرا P لفـه  ؤام که مi  لفـه  ؤام را بـا مj 

pدر نظر بگیریم، ، کند یمام مقایسه 
ij

p
ij xx ÄÄ ترتیـب حـد بـالا و حـد پـایین ارزش       بـه  ,

  رابطـه که در  استام  jلفه ؤام و م iلفه ؤام در مقایسه بین م P ابی ارزشبرآورد شده 
  .] 474-461 ، صص24 [است شده  داده) نمایش 6(

  
)6                     (     

  
  .] 852-842، صص25 [است شده استفادهخاکستري کردن  براي زیر گام سه

  ): نرمالایز کردن1گام (
  

)7(  
  

)8(  

                      
  

  ): محاسبه ارزش نرمالایز شده کل2گام (
  

)9(  
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هـاي خاکسـتري و قطعـی کـردن آنهـا بـا اسـتفاده از         بعد از انجام عملیات بـر داده 
آوریـم کـه شـکل زیـر      دسـت مـی   هسـوپرماتریس حـد را بـ   سـوپر دسـیژن   افـزار   نرم

  دهد.  ماتریس حد را نشان می سوپر
  

  
  حد سوپر ماتریس  4 شکل

  
 ترتیـب عبـارت اسـت از:    بنـدي معیارهـا بـه    ، اولویـت  سوپر ماتریس حد با توجه به

، حمایــت مــدیر )188/0ی (سـازمان  فرهنــگ، )22/0(معیارهــاي سـاختار ســازمانی   زیـر 
، ارتباطـــات )09/0(، آمـــوزش )104/0(، تمایـــل و انگیـــزه کارکنـــان )181/0(ارشـــد 

ــاتی )050/0( ــاد کارکنــان )038/0(، برنامــه عملی و برنامــه اســتراتژیک  )031/0(، اعتم
، 4 لشـک باشـند. بـا توجـه بـه      اهمیـت مـی   ترتیـب داراي بیشـترین    ایـن  بهکه  )025/0(

، شـرکت گـاز   )54/0(باشد: شرکت گاز تهـران   صورت می  به این ها بندي گزینه اولویت
رتیـب داراي  ت بـه  )05/0() و شرکت گاز مازنـدران  07/0، شرکت گاز همدان ()33/0(قم 

  باشند. بیشترین وزن می
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  هاگیري و پیشنهاد نتیجه -7
خاکسـتري و  فرایند تحلیل شـبکه   با ترکیب رویکردتا در این پژوهش سعی شده است 

پـروري شناسـایی و اجـرا شـوند.      عوامل اثرگـذار بـر اجـراي برنامـه جانشـین     دیمتل 
از نظر آمـادگی برنامـه    همچنین چهار شرکت گاز استان تهران، مازندران، همدان و قم

خاکسـتري  فرایند تحلیل شـبکه  بندي شوند. نتایج خروجی تکنیک  پروري رتبه جانشین
رتبـه اول از لحـاظ آمـادگی     54/0دهد که شرکت گاز اسـتان تهـران بـا وزن     نشان می

دومین رتبـه  0 /33پروري و شرکت گاز استان قم با وزن  براي اجراي برنامه جانشین
ي سـومین رتبـه و شـرکت گـاز اسـتان      ادار 07/0ن همدان بـا وزن  و شرکت گاز استا
ثر بـراي  ؤباشـد. در بـین عوامـل مـ     داراي چهـارمین رتبـه مـی    05/0مازندران با وزن 

ثیر مربـوط بـه سـاختار    أپـروري، بیشـترین ت ـ   آمادگی شرکت گـاز از منظـر جانشـین   
پـروري   سـازي برنامـه جانشـین    سازمانی است. ساختار سازمانی، بستري براي پیاده

که در این ساختار، شرح شغل، شـرایط احـراز و تقسـیم وظـایف صـورت       زیرااست، 
همچنین مشخص شد که فرهنگ سـازمانی از عوامـل   . ]767-747 ، صص14 [گیرد می

 فرهنـگ  کـه  نـد کن پروري اسـت. محققـان بیـان مـی     ثر براي آمادگی برنامه جانشینؤم

 و کنـد  هـدایت مـی   را کارکنان رفتار که است مشترك هاي ارزش از سیستمی سازمان،
پـروري اسـت. اینکـه حمایـت مـدیریت       برنامـه جانشـین   اجراي موفقیت در مهمی عامل

، آیـد  مـی شـمار   پروري در سازمان بـه  جانشین ثر بر اجراي برنامه ؤارشد، از عوامل م
شـود. بـر    پروري دیده می هاي جانشین الگودر تمام  اي منطقی است و تقریباً نیز نتیجه

پروري تمایل  ثر بر اجراي برنامه جانشینؤاساس نتایج پژوهش، یکی دیگر از عوامل م
 افـراد  کـه  شـود  طراحـی  اي گونه به باید پروري و انگیزه کارکنان است. فرایند جانشین

آموزش  .شوند آن وارد و کنند را شناسایی مدیریتی، آن شغلی یرهايمس به  مند هعلاق
هـاي   کارکنان نیز یکی از عوامل مشخص شده در این پژوهش است. با اجـراي برنامـه  

انسانی کمک کرد. آموزش تنها وسیله   توان به رشد نیروي ها می آموزشی در سازمان
ارتباطـات درون   شـود.  مـی همگام شـدن بـا تغییراتـی اسـت کـه درگـذر زمـان ایجـاد         

 بـدون  باشـد.  پـروري مـی   ثر بر اجراي برنامه جانشـین ؤسازمانی نیز یکی از عوامل م
ــود ــک وج ــاطی  ی ــتم ارتب ــؤثر سیس ــایف م ــاهنگی،  وظ ــدیران هم ــه م ــزي، برنام  ری

 ســازمان اداره امکــان چنــین سیســتمی فقــدان در صــورت ...و دهی،کنتــرل ســازمان
ي عملیـاتی نیـز یکـی از عوامـل مشـخص شـده در       ریـز  بود. برنامـه  نخواهد امکانپذیر
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تـوان   ریـزي عملیـاتی را مـی    باشـد. برنامـه   پـروري مـی   اجراي موفقیت برنامه جانشین
 و هـا  محـدودیت  و امکانـات  بـه  توجـه  با معین هاي هدف به نیل براي بینی عملیات پیش

کارکنـان نیـز   کرد. اعتماد  تعریف استراتژیک ریزي در برنامه شده  ترسیم کلی خطوط
 بـه  حد چه تا کارکنان پروري است. اینکه ثر بر اجراي برنامه جانشینؤیکی از عوامل م

 و همکـاري  میـزان  کننـد،  می اعتماد سازمان ویژه رهبران به و سازمان هاي بالا برنامه
ثر بـر اجـراي برنامـه    ؤکند. آخرین عامـل م ـ  می مشخص را سازمان در آنها مشارکت
باشد. مقصود از تدوین استراتژي این اسـت کـه    ه استراتژیک میپروري برنام جانشین

مأموریت شرکت تعیین شود. شناسـایی عـواملی کـه در محـیط خـارجی، سـازمان را       
  آورند. وجود می هایی را به کنند یا فرصت تهدید می
 روش بـه  مربـوط  پرسشـنامه  با پاسخگویان ناآشنایی دلیل به حاضر پژوهش انجام

ANP ،جامعـه  زیـاد  مشـغله  دلیـل  بـه  همچنـین  است. بوده آفرین مشکل بسیار و دیمتل 

  .است بوده بر زمان یکم هاي سؤال به یند پاسخگوییافر آماري،
 خصوصـی  بخش در پروري جانشین هاي الگو توسعه به شود می توصیه محققان به

 یـا  دولتی بخش به مربوط حوزه، این در اصلی پژوهش که زیرا بپردازند؛ بیشتر کشور

 صـنایع  دیگـر  در مشـابه  هـاي  پژوهش ویژه به .است بوده دولت وابسته به هاي تشرک

 توصـیه  محققـان  بـه  همچنـین  کـرد.  خواهـد  موضوع کمک هتوسع به خصوصی بخش

 و روایی تا گیرند کار به ها سازمان در دیگر را پژوهش این از دست آمده به الگو شود می
 موفقیـت  موضـوع  تـوان  کیفـی مـی   رویکردهـاي  از اسـتفاده  با. شود آزموده آن پایایی

 اضـافه  الگـو بـه   نیـز  اند مانده پنهان که ابعادي تا کرد بررسی بیشتر را پروري جانشین

 بـه  حـوزه  ایـن  محققـان  که شود می پیشنهاد همچنین کرد. تر کامل را الگو بتوان و شود

 خصوصـی  بخـش  هـاي  سـازمان  در پـروري  جانشـین  موفـق  اجـراي  موانع و ها چالش

 انـد،  نبـوده  موفـق  زمینـه  این در که بزرگی هاي شرکت بررسی ین منظور،ه اب بپردازند.

  .باشد امر این مناسبی براي مطالعه مورد تواند می
  
  

  ها نوشت پی -8
1. Succession Planning 
2. Fayol 
3. Jarbuo 
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4. Tetteh 
5. Edewal & et al. 
6. Multiple Criteria Decision Making 
7. Cognitive Mapping 
8. DEMATEL 
9. Gray Analytical Network Process 
10.  Binomial 
11. Wu 
12. Fontela & Gabus 
13.  Network Relations Map  
14. Super Decision 

  
   منابع -9

[1] Roshini R. (2012) "Management skills and job Satisfaction in Jawaharlal 

NehruTechnological University"; Journal of Educational leader ship, Vol. 1, 

No. 3, pp. 143-162. 

[2] Wilson S. D. (2010) "The relationship between Leadership and Multiple 

Intelligences with the 21st Century’s Higher Education Faculty Bahaudin; 

Mujtaba Nova Southeastern University of Hawaii-West Oahu. Vol. 33, No. 2, 

pp. 50-60. 

[3] Abulalaee B., Ghafari A (1386) "Managers of the future: Theoretical and 

practical experience and talent programs succession planning administrator"; 

Tehran: Industrial Management. 
[4] Rothwell W. (2010) "Effective succession planning: Ensuring leadership 

continuity and building talent from within"; 4th Ed, AMA com. 

[5] Huang T. C. (2001) "Succession management systems and human resource 

outcomes"; International Journal of Manpower, Vol. 22, No.8, pp.736-747. 

[6] Mathis R. L., Jackson J. H. (2011) "Human resource management"; 13th ed., 

South-Western Cengage Learning. 

[7] Masthan Ali A. H., Babu P. P. (2015) "Succession planning and leadership 

development in software organizations: With reference to select leading 

information technology companies in Bangalore"; Journal of Arts, Science & 

Commerce, Vol. 5, No. 1, pp. 1-12. 



 1396، بهار 1، شماره 2دوره   __________________________________ گیري  هاي نوین در تصمیم پژوهش

92 

[8] Klein M.F., Salk, R.J. (2013). "Presidential succession planning: a qualitative 

study in private higher education"; Leadership & Organizational Studies, HR 

Magazine, Vol. 48, No. 11, pp. 1-12. 
[9] Zepeda S., Parylo O. (2012) "Examining the planning and management of 

principal succession"; Journal of educational administration, Vol. 76, No. 50, 

pp. 136-158. 

[10] Tirdasari N. L., Dhewanto C. (2012) "Family business succession in 

Indonesia: A study of hospitality industry"; Procedia - Social and Behavioral 

Sciences, Vol. 57, pp. 69 – 74. 

[11] Taylor T., McGraw P. (2004) "Succession management practices in Australian 

organizations"; International Journal of Manpower, Vol. 25, No. 8, pp.741-

758. 

[12] Porkiany M. (1390) "Succession planning in state institutions"; Journal of 

Human Resource Management, Vol. 62, pp. 430-415. 
[13] Hadizadeh Moghadam M., Soltani H. (2011) "Explaining the implementation 

factors of succession management in organization"; Human Resources 

Management in petroleum Iindustry, 3(10): 33-88.  

[14] Ziaee Mohammad, Sayed Javadein R. (1393) "Identification of succession 

planning success factors in private sector (Case study: Holding Alpha 

Company"; Public Administration Journal, Vol. 6, pp. 747-767. 
[15] Jarbou H. (2010) "The current state of succession planning in major non-

Governmental organizations (NGOs) in the gaza strip"; Library Management, 

Vol. 31, No.4/5, pp.50 -60. 

[16] Tetteh J. (2015) "Succession planning, employee retention and organizational 

effectiveness among some selected organizations in Ghana"; International 

Journal of Business and Management, Vol. 7, No. 9, pp. 69-80. 

[17] Adewale O. (2012) "Succession planning and organizational survival: 

Empirical study on Nigerian private tertiary institutions"; International 

Journal of Procedia Economics and Finance, No. 18, pp. 112-126. 



 و همکار عاطفه جوکار   ___ ________________________________   ... چارچوبی براي سنجش آمادگی ارائه

93 

[18] Kowalski Theodore (2008) "Perceptions of desired Skills for effective 

principals"; Journal of School Leadership, Vol. 2, No. 3, pp: 299-309. 

[19] Tirdasari N. L. Dhewanto C. (2012) "Family business succession in Indonesia: 

A study of hospitality industry"; Procedia - Social and Behavioral Sciences, 

Vol. 57, pp.216 –304. 

[20] Zarghami Far M., Azar A. (1393) "Cognitive mapping practices in structured 

analysis of qualitative data organization studies"; Studies of Organizational 

Behavior, Vol. 9, pp. 159-185. 

[21] Safaei Ghadikolaei A. Tabibi M.R., Hajiabadi F. (1392) "Compound method 

approach of fuzzy ANP-DEMATEL for making preference of green supplier 

performance assessment criteria (Case Study: Iran Heavy Diesel Company)"; 

Management Researches in Iran, Vol. 17, pp.129 -149. 

[22] Aghaee M. Fazli S  . (1391) "Using a combination approach DEMATEL ANP 

and choosing the right strategy for maintenance and repairs"; Vision Industrial 

Management, Vol. 6, pp.89-107. 

[23] Fakoor Saghih A. M. (1394) "Measuring the flexibility of supply chain by using 

gray system"; Management Researches in Iran, Vol. 19, No. 4, pp.117 -138. 
[24] ghasemi A. R., Beigilanlouei S., Pourmahdian H. (2016) "Presenting a method 

for project ranking based on kinship graph and ORESETE method (the Case of 

a Petrochemical Company)"; Global Journal of Management Studies and 

Researches, No. 3, pp.461 -474. 
[25] Dou Y., Zhu Q., Sarkis J. (2013) "Evaluating green supplier development 

programs with a grey-analytical"; International Journal of Procedia 

Economics and Finance, No. 18, pp. 842-852. 

 

 
 
 
  



 1396، بهار 1، شماره 2دوره   __________________________________ گیري  هاي نوین در تصمیم پژوهش

94 

  
                                                             

  


