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 چکیده3

هاي پژوهش و فناوري از مهمترین اجزا توانمندي فناورانه  صحیح منابع انسانی در سازمانمدیریت و توسعه 

نماید. لذا در این تحقیق تلاش  می باشد، که ارتقا این جز کمک شایانی به ایجاد توانمندي فناورانه در سازمان می

و توسعه منابع انسانی به عنوان عوامل  دیریتنقش فرآیندهاي م ،يشنهادیپ یشده است تا با استفاده از مدل

در پژوهشگاه صنعت نفت ایران  ر،یرپذیهاي ایجاد توانمندي فناورانه به عنوان عوامل تاث بر مکانیزم رگذاریتاث

از خبرگان پژوهشگاه صنعت  یو نظرسنج متلید کیبا استفاده از تکن قیتحق نیمورد سنجش قرار گیرد. در ا

قرار گرفت. بر اساس نتایج بدست آمده،  یمورد بررس يشنهادیوامل در مدل پع نیبنفت، شدت ارتباطات 

بکارگماري تاثیرگذارترین فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی بر  آموزش، توسعه و بالندگی و استخدام و

باعث  املعو این بهبود. گیرد قرار جدي توجه مورد بایستی که باشند می فناورانه توانمندي ایجاد هاي مکانیزم

بهبود فرهنگ سازمانی، ساختار مدیریت دانش و افزایش حمایت مدیران عالی از ایجاد توانمندي فناورانه در 

 یک سازمان پژوهش و فناوري خواهد شد.
 

 
 .پژوهشگاه صنعت نفت متل،ید کیفناورانه، تکن يتوانمند ،یمنابع انسان تیریمد: واژگان کلیدي

 

 

  

 . علمی پژوهشگاه صنعت نفت هیأت . عضو 1

 �ریزي پژوهشگاه صنعت نفت . کارشناس برنامه2

  �ریزي پژوهشگاه صنعت نفت . کارشناس برنامه3

ثیر مدیریت منابع انسانی بر ایجاد توانمندي أررسی تب
 هاي پژوهش و فناوريفناورانه در سازمان

پژوهشگاه صنعت نفت) :ي(مطالعه مورد

20/11/1392 :پذیرشتاریخ 23/07/1392 تاریخ دریافت:
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 مقدمه

وري از طریق ایجاد توانمندي فناورانه به عنوان یکی از وجوه بهره در محیط رقابتی امروز

 مفهوم در محیط اقتصادي رقابتاین وسعه و رشد اقتصادي مطرح شده است. اصلی ت

توانمندي فناورانه از طرق مختلف و . بین المللی از اهمیت بسیار بیشتري برخوردار است

تواند شکل گیرد که این فرآیند یادگیري  می از جمله فرآیند پیوسته یادگیري فناورانه

در جهت . سرمایه و نهادسازي دارد، مواد و تجهیزات، نیاز به منابعی مانند کارکنان ماهر

ایجاد و ارتقا توانمندي فناورانه ارزیابی و نظارت مستمر یادگیري فناورانه و سطح 

 . باشد می مرتبط ضروريهاي  توانمندي فناورانه و مدیریت سیاست

یکی از بازیگران اصلی  ندتوان می ملی هاي پژوهش و فناوري سازماندر همین راستا،  

را  توسعه توانمندي فناورانه بومیو  دندر مراحل اولیه ایجاد توانمندي فناورانه باش

فهم دانش علمی و ها  شود که این سازمان می این در حالی ایجادتسهیل بخشند. 

 چنین سازمانی فناوري خارجی را جذب و منطبق. دننمایفناورانه را تسهیل هاي  مکانیزم

 . تواند به مرزهاي فناوري بین المللی دسترسی پیدا نماید می نماید و می

 ان مسئلهیب

و اساسا  یاساس ینقش یمل يپژوهش و فناورهاي  ان شد سازمانیهمانطور که ب

ند. ینما می فایک صنعت ایفناورانه  يجاد و ارتقا توانمندین نقش را در ایمهمتر

کشور و  ين سازمان پژوهش و فناوریز به عنوان بزرگتریران نیپژوهشگاه صنعت نفت ا

، ییبا شناسا یستیبا يتوانمند ساز صنعت نفت در حوزه پژوهش و فناور يتنها بازو

ن سازمان و یفناورانه در درون ا يجاد توانمندیاهاي  زمیندها و مکانیجاد فرآیو ا یابیارز

این در حالی است که گاه خود را ارتقا بخشد. یآن (سطح صنعت) جاخارج از 

هاي مهندسی، تولیدي و  هاي و شرکت هاي پژوهش و فناوري بر خلاف سازمان سازمان

عملیاتی بیشتر بر اجزا دانشی، انسانی و نرم تکیه داشته و از طریق ارتقا و بهبود 

ه و مدیریت منابع انسانی هاي مدیریت دانش، مدیریت فرآیندهاي فناوران سیستم

بخشند چرا که اساسا در این گونه  توانمندي فناورانه را در خود ایجاد و ارتقا می

 ها جنبه سخت فناوري نقشی کمرنگتر از دیگر اجزا آن خواهند داشت.  سازمان

ها و راهبردهاي اصلی خود نیاز دارد که فعالیت هایی  هر سازمان بر اساس ماموریت 

هاي  هاي اصلی و فعالیت هایی را نیز به عنوان فعالیت زمان به عنوان فعالیترا در آن سا
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پشتیبان استقرار دهد. به طور مثال در یک بنگاه تولیدي اساسا فرآیندهاي تولید 

هاي اصلی بوده و فرآیندهایی نظیر تحقیق و توسعه، منابع انسانی مدیریت مالی  فعالیت

. از این رو در یک سازمان پژوهش و فناوري اساس باشند هاي پشتیبان می و... فعالیت

ها یا  هاي پژوهش و فناوري به عنوان فعالیت هاي مرتبط با ایجاد و ارتقا توانمندي فعالیت

هاي اصلی و فرآیندهایی نظیر مدیریت منابع انسانی، مدیریت نوآوري، مدیریت  مکانیزم

لذا نیاز است تا علاوه بر شناسایی  شوند. هاي پشتیبان شناخته می پروژه و... جزو فعالیت

هاي اصلی ایجاد توانمندي فناورانه در یک سازمان پژوهش و فناوري  فرآیندها و مکانیزم

هاي پشتیبان مورد شناسایی قرار گرفته و نقش هر  مانند پژوهشگاه صنعت نفت، فعالیت

بی و تحلیل قرار هاي اصلی مورد ارزیا ها بر روي فعالیت کدام از فرآیندهاي این فعالیت

گیرد تا با استفاده از نتایج این ارزیابی بتوان در ابتدا نحوه ارتباط فرآیندهاي تاثیر گذار 

را مورد شناسایی و تبیین قرار داد و ثانیا بر اساس اهمیت و همبستگی فرآیندهاي اصلی 

قرار داد.  هاي تاثیر گذار تر را مورد تبیین و پشتیبان راهبردهاي مناسب استقرار فعالیت

هاي پشتیبان از  این ارزیابی از آن جهت مهم خواهد بود که اساسا در صورتی که فعالیت

هاي اصلی سازمان به صورت موثر پشتیبانی ننمایند، فرآیندها و در نتیجه  فعالیت

ساختارهاي سازمان پژوهش و فناوري کارایی خود را از دست خواهد داد و حتی منابع 

 اتلاف قرار خواهد گرفت.سازمانی نیز مورد 

یکی از ارکان مهم و تاثیر گذار در ایجاد توانمندي فناورانه مدیریت و توسعه صحیح  

هاي پژوهش و فناوري  باشد. منابع انسانی به ویژه در سازمان منابع انسانی در سازمان می

ایجاد باشد، که ارتقا این جز کمک شایانی به  از مهمترین اجزا توانمندي فناورانه می

نماید. در این راستا در این تحقیق تلاش شده است تا  توانمندي فناورانه در سازمان می

هاي ایجاد توانمندي فناورانه  نقش فرآیندهاي توسعه و مدیریت منابع انسانی بر مکانیزم

مورد سنجش قرار گیرد. به همین منظور در ابتدا مفهوم توانمندي فناورانه مورد بحث 

هاي ایجاد  ست و در ادامه فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی و مکانیزمقرار گرفته ا

توانمندي فناورانه در سازمان معرفی شده اند. در بخش بعد تاثیر مدیریت منابع انسانی 

بر ایجاد توانمندي فناورانه در پژوهشگاه صنعت نفت ایران مورد مطالعه قرار گرفته است 

س اهمیت رضایت راهبردهاي واحد مدیریت منابع و بر اساس نتایج این بخش و ماتری

انسانی به منظور ارتقا سطح توانمندي فناوري پژوهشگاه معرفی شده اند. 
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 توانمندي فناورانه

تحقیقات فراوانی بر روي توانمندي فنارورانه صورت گرفته است و بر همین مبنا تعاریف 

ن محرك اصلی صنعتی شدن و توانمندي فناورانه به عنوا. ارائه شده است نیز زیادي

، بویژه در بسیاري از کشورهاي تازه صنعتی شده مانند کره جنوبی، توسعه اقتصادي

؛ بل و همکاران، 1984(فرنسمن،  شناخته شده است، سنگاپور و تایوان، هنگ کنگ

از این منظر توانمندي ). 1999؛ کیم، 1998؛ لال، 1989؛ اسدمن، 1984؛ کیم، 1984

نوان توانایی سازمان به منظور استفاده موثر از فناوري در جذب و انطباق فناورانه به ع

 تعریف، فناوري خارجی و ایجاد فناوري جدید به منظور پاسخ به تغییرات محیطی

؛ کیم، 1998؛ لال، 1987؛ دالمن و فونسکا، 1984؛ کالودس، 1984(فرنسمن، شود می

نها حاصل جمع تحصیلات و بر اساس این تعریف توانمندي فناورانه ت). 1999

کارکنان سازمان نمی شود بلکه به سطح یادگیري که افراد در سازمان اخذ هاي  آموزش

سازمانی هاي  نماید تا در فعالیت می نمایند و مسیري که سازمان افراد را ترغیبمی

در تعریفی دیگر توانمندي فناورانه دارایی  ).1992(انوس، مشارکت نمایند وابسته است

آن را در جهت استفاده موثر از ماشین  هاي بهره ور که سازمان، باشد می مهم و حیاتی

به طور مشابه توانمندي ). 1998(لال، گیرند می سازمانی بکارهاي  تجهیزات و فناوري، ها

فناورانه به عنوان منبعی مورد نیاز در جهت ایجاد و مدیریت تغییرات فناورانه تعریف 

تجربه و همچنین ساختارهاي خاص ، دانش، شامل مهارت ها این منابع. شده است

(بل شود می سازمانی و ارتباطات ضروري با دیگر نهادها به منظور ایجاد تغییرات فناورانه

  ).1993و پاویت، 

 ) :1998(آو و باترا، شود مشخص میتوانمندي فناوانه بر اساس سه عامل زیر 

ه دانشی مرتبط با فعالیت وجود متخصصین ماهر و آموزش دیده در حوز·

 تخصصی سازمان

 وجود تجربه عملیاتی این متخصین·

 در جهت اهداف سازمانی بکار گرفته شوندها  وجود سازمانی که در آن مهارت·

 ایجاد توانمندي فناورانه

هاي  عبارت است از فرآیند تجمیع و انباشت توانمندي انهفناورتوانمندي فرآیند ایجاد 

فرآیند . شود می عنوان فعالیتی در جهت انباشت سرمایه سازمان شناختهفناورانه که به 
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هاي  ایجاد چنین توانمندي. شود می پیوسته یادگیري منجر به ایجاد توانمندي فناورانه

طریق فرآیند یادگیري سازمان توسعه فناوري نام دارد. توسعه فناوري از مختلف در 

  .)1991(هابر، و عامدانه نمی باشد آید که الزاما آگاهانهفناورانه بدست می

فرآیند ایجاد توانمندي فناورانه فرآیندي است که سازمان با سرمایه گذاري بر روي  

فناورانه را در شرایط عدم قطعیت تجمیع و یکپارچه هاي  گیرد توانمندي می آن یاد

به منظور . گیردپایدار شکل نمیهاي  این فرآیند خطی نمی باشد و بدون همکاري. نماید

، پایه ايهاي  ایجاد اثر بخش توانمندي فناورانه در سازمان بایستی توانمندي

سازمان ایجاد کارکردي خاص و توانایی مدیریت تغییرات پیچیده در هاي  توانمندي

 ).1991پتیگرو و ویپ، شود(

اثربخشی ایجاد توانمندي فناورانه را از طریق بکارگیري پنج فرآیند و ها  سازمان 

ایجاد  -2 ؛تخصیص منابع مالی مناسب -1مایند: نمکانیزم یکپارچه زیر ایجاد می

ارتباط با سیستم  -4 ؛ایجاد سیستم مدیریت دانش -3 متعهدانه؛فرهنگ سازمانی 

در ادامه به اختصار نقش این فرآیندها حمایت مدیریت عالی.  -5 ؛جهانی و بومی نوآوري

 ).2004(مارکل، داده شده انددر ایجاد توانمندي فناورانه توضیح 

 تامین منابع مالی هاي  مکانیزم

ها  سازمان، ه فعالیتی مرتبط با سرمایه گذاري استناز آنجایی که ایجاد توانمندي فناورا

تصمیم گیري دارند که تحلیل سرمایه هاي  در کشورهاي درحال توسعه نیاز به سیستم

منابع مالی را با وجود پیچیدگی و عدم فناورانه را حمایت نماید و هاي  گذاري پروژه

قوانین تخصیص رسمی و غیر رسمی منابع مانند تخصیص . تخصیص دهد، قطعیت

 ایجاد توانمندي فناورانه بخشی مهم از فرآیند تجمیع توانمندي در سازمانهاي  هزینه

 ). 1997؛ تید و همکاران، 1995(لئونارد بارتن، باشد می

 ایجاد سیستم مدیریت دانش

بکارگیري و انتشار دانش فناورانه به عنوان یکی از منابع مهم ، ه منظور سازمان دهیب

 توانمندي فناورانه در درون سازمان پیاده سازي سیستم مدیریت دانش بسیار ضروري

  ).2004(مارسل،  باشد می
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 فرهنگ و رهبري حامی 

در . باشد می فناوريمشوق و محرکی براي ایجاد سیستم پایدار توانمندي ها  این فعالیت

هاي  فرهنگ و رهبري صرفا جزو فعالیت، رویکرد سیستمی ایجاد توانمندي فناورانه

تمامی فعالیت هایی که باعث شود محیط و فرهنگی ایجاد شود . مدیران ارشد نمی باشد

پر ریسک و حل کننده مشکلات مرتبط با ایجاد ، پیچیدههاي  که در آن کارکنان فعالیت

فناورانه را ایجاد نمایند به عنوان بخشی از فرآیند تسهیل کننده شناخته توانمندي 

  ).2004(مارسل،  شود می

 ارتباط با سیستم نوآوري

 نهادهاي داخلی سیستم نوآوري که به عنوان منابع مهم ورودي فناوري شناخته

رفه مراکز آموزش فنی و ح، باشند و شامل دانشگاه هاشوند نهادهاي مولد دانش می می

 مراکز تحقیقاتی ملی و بدنه سیاست گذاري و قانون گذاري، موسسات آموزشی، اي

لذا ارتباط موثر با این نهادها در سیستم نوآوري ملی در جهت ایجاد توانمندي . شوند می

؛ پاتل و 1993؛ نلسون، 1988باشد (لاندوال،  می فناورانه در سازمان امري ضروري

  ).1997ادکوئست، ؛ 1994؛ فریمن، 1994پاویت، 

 عالی مدیریتحمایت 

پاداش دهی و انگیزش کارکنان را ، آموزشهاي  کشورهاي در حال توسعه فعالیتامروزه 

هاي  توسعه مهارتهاي  ترفیع و اجراي برنامههاي  کارایی سیستم بندد تا ارزیابی می بکار

 و انگیزه کارکنانمنجر به بهبود کارایی ها  تمام این فعالیتبکار گیرند. کارکنان را 

ثابت شده است که شرکت هایی که سیستم ایجاد توانمندي فناورانه توسعه . شود می

سنتی هاي  در مقابل شرکت. یافته تري دارند به توسعه منابع انسانی نگاه ویژه اي دارند

. کلاسی بسنده نموده اندهاي  به فرآیندهاي قدیمی توسعه منابع انسانی مانند آموزش

هاي ایجاد توانمندي فناورانه بدون حمایت مدیریتی در سطوح عالی  چنین سیستمایجاد 

 ).2004و میانی موثر نخواهد بود (مارسل، 

 موثر در ایجاد توانمندي فناورانه فرآیندهاي توسعه منابع انسانی

کشورهاي درحال توسعه به صورت فعال در فرآیندهاي شناسایی، جذب و نگهداري کارکنان 

نمایند. چنین  شود، مشارکت می شامل استخدام متخصصین خارجی نیز می ماهر که
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هاي استخدام و نگهداري تاثیر مهمی در انباشت توانمندي و یادگیري فناورانه دارد. هر  سیستم

نماید تا به اهداف  سازمان معمولا برنامه جامعی را به منظور توسعه منابع انسانی طراحی می

می بیشماري براي توسعه کارکنان وجود دارد که شامل برنامه هاي رس خود برسد. سیستم

آموزش رهبري براي مدیران ارشد، برنامه کوتاه مدت آموزشی براي مدیران و کارکنان عملیاتی 

 شود.  همچنین برنامه مدیریت تغییر براي کارکنان تمام سطوح می

 سات فنی جذبالتحصیلان دانشگاهی و موس غکارکنان فنی از طریق استخدام فار 

 ظرفیت کارکنان ماهر خود را از طریق سرمایه گذاري بر رويها  سازمان. شوند می

هاي دانشگاهی کارکنان موجود و دانشجویان بالقوه به عنوان منابع توانمندي آموزش

همچنین با بستن قراردادهاي کوتاه مدت از ها  این سازمان. دهند می افزایش، فناورانه

انتظار بر این است که طی مدت . برند می صصین خارجی بهرهتوانمندي این متخ

منتقل شود.  مهارت و دانش آنها به کارکنان سازمانی، همکاري چنین متخصصینی

برند که در  می ها مسیرهاي رسمی توسعه شغلی را براي متخصصین فنی بکارسازمان

. شود می مسیر این مسیر ارتقاي شغلی توسط متخصصین منابع انسانی طراحی و تعیین

نماید تا به  می هر سازمان معمولا برنامه جامعی را به منظور توسعه منابع انسانی طراحی

رسمی بیشماري براي توسعه کارکنان وجود دارد که هاي  سیستم. اهداف خود برسد

برنامه کوتاه مدت آموزشی براي مدیران ، شامل برنامه آموزش رهبري براي مدیران ارشد

 . شود می ملیاتی همچنین برنامه مدیریت تغییر براي کارکنان تمام سطوحو کارکنان ع

شرکت هایی که سیستم ایجاد توانمندي فناورانه توسعه نیافته دارند کمتر با  

توانایی ها  این شرکت. باشند می استخدام و نگه داشت کارکنان ماهر مواجههاي  چالش

التحصیلان  غمواقع تحت تاثیر تعدادي از فارتغییر منابع قدیمی خود را ندارند و برخی 

-. در مقابل در شرکتگیرند می دانشگاهی که از کیفیت مناسب برخوردار نیستند قرار

هایی که کارکردهاي توسعه منابع انسانی و متخصصین برنامه ریزي راهبردي در فرآیند 

ي توانمندي سازمان تصویر کاملتري از نیازها، ارزیابی توانمندي فناورانه مشارکت دارند

 ). 2004(مارسل، بوجود آمده است

 فرآیندهاي منابع انسانی

شش حوزه کارکردي گسترده را به عنوان اساسی ترین ، انجمن مدیریت منابع انسانی

که شامل مدیریت استراتژیک، برنامه  وظایف مدیریت منابع انسانی معرفی کرده است

ریزي و کارمندیابی، توسعه و بالندگی، جبران خدمات و پاداش، روابط کار و کارگري، 
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ها و  . البته منابع مختلف، حوزه)1389، (اعرابی و فیاضیباشد.  ایمنی و سلامت می

د. دربین ان هاي گوناگونی دسته بندي کرده فرایندهاي مدیریت منابع انسانی را بصورت

 -3، توسعه و بالندگی، آموزش -2، استخدام و بکارگماري -1این فرایندها، چهار فرایند 

. بنابراین در این پژوهش، شود می مشاهدهها  نگهداشت در همه دسته بندي -4انگیزش و

نیز از این چهار فرایند به عنوان فرایندهاي اصلی منابع انسانی استفاده شده است. که 

ستخدام وبکارگماري شامل برنامه ریزي راهبردي منابع انسانی، کارمندیابی و منظور از ا

؛ آموزش، بهسازي و توسعه توسعه و بالندگی، آموزشباشد. منظور از  انتخاب افراد می

مسیرشغلی کارکنان و منظور از انگیزش؛ ارزیابی عملکرد، پاداش و جبران خدمات، 

داشت؛ ایمنی، بهداشت و سلامت، ارتباطات و روابط مزایاي کارکنان و. . . و منظور از نگه

 باشد.  کارکنان و... می

 روش تحقیق 

نظراز، توصیفی تحقیقاتاز، هدفنظرازوکاربردي، گیري جهتلحاظازحاضرتحقیق

جامعهوپژوهشگاه صنعت نفت، نیزتحلیلوتجزیهواحد. استپیمایشی، استراتژي

تشکیلمدیریت فناوري وریزيبرنامهمنابع انسانی، هاي  بخش خبرگانراآنآماري

. استشدهگرفتهکمکنیزمشاهدهومصاحبهازوپرسشنامهگیرياندازه ابزار. دهند می

آمدهدستبهگان خبرنظراتبراساسمستقیمغیرومستقیمطوربه، تحقیقهاي  داده

هاي ایجاد  منابع انسانی بر مکانیزماست. به منظور ارزیابی تاثیر فرآیندهاي مدیریت 

اي تدوین شد. این پرسشنامه، تاثیر زوجی فرآیندها را با  توانمندي فناورانه، پرسشنامه

دهد. فرآیندهاي مرتبط (متغیرهاي مدل) با توجه به  روش کیفی مورد سنجش قرار می

یید نهایی قرار ادبیات موضوع استخراج گردید و روایی آن در پنل خبرگان مورد اصلاح و تا

ها فوق  اند که سطح علمی آن گرفت. خبرگان پنل فوق، از کارکنان دانشی انتخاب شده

لیسانس و بالاتر بوده و با فرآیندهاي منابع انسانی و  توانمندي فناورانه آشنایی کامل 

هاي کاري خود در پژوهشگاه صنعت نفت اطلاع  داشته و از ارتباط این فرآیندها با فعالیت

نفر از میان خبرگان با استفاده از روش گلوله برفی انتخاب شدند و به  23رند. تعداد دا

 15پرسشنامه فرستاده شده براي خبرگان،  23همان تعداد پرسشنامه تنظیم شد. از میان 

نفر حاضر به همکاري و مشارکت در پنل شده و در نهایت به منظور تحلیل و بررسی 

. نتایج حاصل از پنل خبرگان و پرسشنامه با روش تجزیه و آماري مورد بررسی قرار گرفت

  باشد. عملکرد می-ها با استفاده از تکنیک دیمتل و آنالیز اهمیت تحلیل داده
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 دیمتلتکنیک 

همچون  مختلفیهاي  بسیار مشهور است که در زمینههاي  یکی از روش دیمتلتکنیک 

رفتار مصرف ، نوآوري، عملیاتتحقیق در ، مدیریت دانش، سیاست گذاري، تصمیم گیري

 ). 2010(وي و همکاران،  هاي انتخاب کاربردهاي گسترده اي دارد کننده و سیستم

با ، هاي زوجی است گیري بر پایۀ مقایسه هاي تصمیم تکنیک که از انواع روشاین 

مندي از قضاوت خبرگان در استخراج عوامل یک سیستم و ساختاردهی  بهره

ساختار سلسله مراتبی از ، ها کارگیري اصول تئوري گراف توسط به، سیستماتیک به آنها

همراه با روابط تأثیرگذاري و تأثیرپذیري متقابل عناصر مذکور ، عوامل موجود در سیستم

اي که شدت اثر روابط مذکور را به صورت امتیازي عددي معین  به گونه، دهد دست می به

شده کار گرفته  هاي زیر به گامدیمتل، روش براي استفاده از   پژوهشاین در . کند می

 است.

 .آفرینی هاي ایده روشنظر خبرگان با استفاده از  گام اول: استخراج 

 .ماتریس نظرسنجی گام دوم: تهیه 

 .رابطه بین هر دو عاملتعیین وجود یا نبود  گام سوم: 

 بر مبناي امتیازهاي داده شده توسط خبرگان. تشکیل ماتریس گام چهارم:  

ماتریس «تشکیل  گام پنجم: 
�

شدت اثر نسبی حاکم بر روابط مستقیم (ماتریس  »

هاي ماتریس  درایه و ستونی جمع سطري) با استفاده از موجود در سیستم
�

 ضربو  

ماتریس 
�
 .»دست آمده هاي سطري به  حاصل جمع، معکوس بیشینه مقدار«در  

با استفاده  از روابط غیرمستقیم بین عناصر موجود شدت ممکن محاسبه شم:شگام  

 :از فرمول زیر

)1( 
� � � � 2 � �

– � � 	 1

 

شدت اثر نسبی حاکم بر روابط مستقیم و (ماتریس  محاسبه ماتریس گام هفتم:  

 )غیر مستقیم موجود در سیستم

 )2( T= D(I − D)	 1

  

تعیین اهمیت هر عامل در سیستم و تاثیر گذاري و تاثیر پذیري هر گام هشتم:  

عامل در سیستم( 

 � � 
 �

و  

 � � 
 �

(. 
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)3( 

)4( 

  

اي که محور طولی آن به گونه دستگاه مختصات دکارتی : تشکیلنهمگام  
� � � � �

و 

   آن بر حسبمحور عرضی 
� � � � �

 باشد. 

 

 .1ماتریس اثر خالصدهم: محاسبه گام  

 )5( 
� � � � � � � � � � �

ارزیابی تاثیر فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی در ایجاد توانمندي فناورانه 

 هاي پژوهش و فناوري سازمان

توان به ارزیابی سیستم  هاي مختلفی کاربرد دارد که می تکنیک دیمتل در زمینه

بندي  اولویت، )1999، هاي کنترلی و نظارت (هوري و شیمزیو افزاري در سیستم نرم

توسعه شایستگی ، )2006، (سید حسینی و همکاران حالت شکست  دوباره در سیستم

هاي آموزش الکترونیک (تزنگ و  ارزیابی عملکرد برنامه، )2007، مدیران جهانی (وو و لی

، بندي (تسنگ بندي داخلی در مساله رتبه معیارهاي رتبه) و ارزیابی 2007، همکاران

 ایجاد در انسانی منابع مدیریت فرآیندهاي تاثیر، در این پژوهش. ) اشاره کرد2009

در . ي با تکنیک دیمتل ارزیابی شده استپژوهش و فناور هاي سازمان فناورانه توانمندي

از  هخبر 15نظر و  ستخراج گردیدمنابع انسانی افهرستی از عوامل موجود و مؤثر ، ابتدا

 و فرایندهاي موثر منابع انسانی شامل استخدام. گردآوري شدماتریس نظرسنجی طریق 

انگیزش و نگهداشت و عوامل میانجی شامل ، بالندگی و توسعه، آموزش، بکارگماري

هاي ایجاد توانمندهاي  کارکنان و همچنین مکانیزم مدیریتی و توانمندي توانمندي

 ایجاد، یکپارچه سازمانی ساختار طراحی، متعهدانه سازمانی فرهنگ انه شامل ایجادفناور

نوآوري  بومی و جهانی سیستم با ارتباط، عالی مدیریت حمایت، دانش مدیریت  سیستم

� درنظر گرفته شد.  1. بنابراین متغیرهاي مدل پیشنهادي به شرح شکل باشند می � � � �  ! " # $ � ! % � & ' � ( � )
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استخدام

آموزش

نگهداشت

انگیزش توانمندي کارکنان

توانمندي مدیریتی

 فرهنگسازمانی

متعهدانه

 ساختار طراحی

یکپارچه سازمانی

دانش مدیریت سیستم

عالی مدیریت حمایت

 سیستم با ارتباط

نوآوري بومی و جهانی

 گامهاي دیمتلاجرايازحاصلنتایج

محاسبه شده است. مطابق  1دول ج در میانگین امتیازهاي داده شده توسط خبرگان

، ماتریس  )6( شش و معادله  گام
*
 )2جدول ( تهیه شده است 

 

)6( 
* + , -
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 )(ماتریس ماتریس میانگین نظر خبرگان .1 جدول

و 
م 

دا
خ

ست
ا

ي
ار

گم
ار

بک

و 
ه 

سع
تو

ش، 
وز

آم

ی
دگ

الن
ب

ش
یز

نگ
ا

ت
ش

دا
گه

ن

ی
یت

یر
مد

ي 
ند

نم
وا

ت

گ 
هن

فر
د 

جا
ای

نه
دا

عه
مت

ی 
مان

از
س

ر 
تا

اخ
س

ی 
اح

طر

چه
ار

کپ
ی ی

مان
از

س

م
ست

سی
د 

جا
ای

ش  
دان

ت 
ری

دی
م

ت 
ری

دی
 م

ت
ای

حم

ی
عال

م 
ست

سی
با 

ط 
با

رت
ا

ی 
وم

و ب
ی 

هان
ج

ي
ور

وآ
ن

ن
نا

رک
کا

ي 
ند

نم
وا

ت

 2/33 1 2/67 2/67 1/33 4 2/33 0 0 0 0 استخدام و بکارگماري

 2/67 1 2/33 2/67 2 4 3/67 0 0 0 0 آموزش، توسعه و بالندگی

 2 1 2 1/67 1/33 2/67 1/67 0 0 0 0 انگیزش

 1/33 0/67 1/67 2/33 2/33 3 1/67 0 0 0 0 نگهداشت

 3/67 4 3/67 3/67 3/67 2/67 0 3 2/67 2 1/67 توانمندي مدیریتی

ایجاد فرهنگ سازمانی 

 متعهدانه
0/67 2/33 1/33 1/33 1/33 0 1/33 4 3/67 1/33 2/67 

ساختار سازمانی طراحی 

 یکپارچه
1/67 2 1 1/67 1/33 1/67 0 2/67 2/33 1/33 2/33 

 2/33 0/33 2/67 0 1 2 2 0/67 0/67 1 1 مدیریت دانش  ایجاد سیستم

 1/33 1/67 0 2 2/33 2/33 2/33 0/67 1 1 0/67حمایت مدیریت عالی

ارتباط با سیستم جهانی و 

بومی نوآوري
0/67 0/67 0/33 0/67 2 0/67 1 0/67 1/33 0 0/67 

 0 0/67 2/67 2/33 1/33 2/67 2/33 1/33 1/33 1/67 1/33توانمندي کارکنان

 

 .شود ) محاسبه می7مطابق معادله (، یک مقدار ثابت .که در آن  

)7( 
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اتریس م
/ 0

محاسبه شده است و  2009ار مطلب با نرم افز )1(معادله مبناي  بر 

 .نشان داده شده است 3جدول رد

ماتریس  .2جدول 
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ع
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 533 76 33 87 87 44 130 76 0 0 0 0 استخدام و بکارگماري

 598 87 33 76 87 65 130 120 0 0 0 0 آموزش، توسعه و بالندگی

 402 65 33 65 54 44 87 54 0 0 0 0 انگیزش

 424 44 22 54 76 76 98 54 0 0 0 0 نگهداشت

 1000 120 130 120 120 120 87 0 98 87 65 54 توانمندي مدیریتی

ایجاد فرهنگ سازمانی 

 متعهدانه
22 76 44 44 44 0 44 130 120 44 87 652 

طراحی ساختار سازمانی 

 یکپارچه
54 65 33 54 44 54 0 87 76 44 76 587 

مدیریت   ایجاد سیستم

 دانش
33 33 22 22 65 65 33 0 87 110 76 446 

 500 44 54 0 65 76 76 76 22 33 33 22حمایت مدیریت عالی

ارتباط با سیستم جهانی 

و بومی نوآوري
22 22 11 22 65 22 33 22 44 0 22 282 

 576 0 22 87 76 44 87 76 44 44 54 44توانمندي کارکنان

 696 424 815 804 576 837 674 304 272 348 250جمع

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
1-

07
 ]

 

                            13 / 30

http://iieshrm.ir/article-1-31-en.html


 

پژوهشی مدیریت منابع انسانی در صنعت نفت -فصلنامه علمی

1394 پاییز/ 25/ شماره هفتم سال           

60

 ماتریس  .3جدول 

ي
ار

گم
ار

ک
و ب

م 
دا

خ
ست

ا

و 
ه 

سع
تو

ش، 
وز

آم

ی
دگ

لن
با

ش
یز

گ
ان

ت
ش

دا
گه

ن

ی
یت

یر
د

 م
ي

د
من

وان
ت

ی 
مان

از
س

گ 
هن

فر
د 

جا
ای

نه
دا

عه
مت

ر 
تا

خ
سا

ی 
ح

را
ط

چه
ار

کپ
ی ی

مان
از

س

م
ست

سی
د 

جا
ای

  
ت 

ری
دی

م ش
دان

ی
عال

ت 
ری

دی
 م

ت
ای

حم

م 
ست

سی
با 

ط 
با

رت
ا

ي
ور

وآ
ی ن

وم
و ب

ی 
هان

ج

ن
نا

رک
کا

ي 
د

من
وان

ت

ع
جم

 0/728 0/081 0/054 0/097 0/095 0/067 0/081 0/072 0/046 0/0370/0550/043 استخدام و بکارگماري

آموزش، توسعه و 

 بالندگی
0/044 0/064 0/051 0/056 0/08 0/094 0/078 0/11 0/114 0/065 0/095 0/852 

 0/544 0/059 0/04 0/072 0/071 0/05 0/061 0/035 0 0/032 0/041 0/028 انگیزش

 0/576 0/066 0/043 0/078 0/075 0/051 064 /0 0/056 0/037 0/034 0/044 0/030 نگهداشت

 1/144 0/127 0/077 0/153 0/149 0/106 0/149 0/132 0/063 0/057 0/077 0/055 توانمندي مدیریتی

ایجاد فرهنگ سازمانی 

 متعهدانه
0/038 0/051 0/041 0/044 0/091 0/108 0/077 0/098 0/103 0/057 0/089 0/798 

طراحی ساختار 

 سازمانی یکپارچه
0/033 0/047 0/037 0/039 0/082 0/097 0/072 0/095 0/098 0/052 0/082 0/733 

مدیریت   ایجاد سیستم

 دانش
0/029 0/042 0/034 0/037 0/063 0/076 0/059 0/084 0/079 0/048 0/067 0/619 

 0/666 0/077 0/049 0/093 0/087 0/060 0/079 0/066 0/041 0/036 0/047 0/033حمایت مدیریت عالی

ارتباط با سیستم 

جهانی و بومی نوآوري
0/019 0/027 0/023 0/025 0/039 0/051 0/039 0/054 0/053 0/033 0/047 0/408 

 0/762 0/091 0/058 0/101 0/100 0/073 0/095 0/078 0/043 0/040 0/050 0/034توانمندي کارکنان

 0/879 0/573 1/041 1/017 0/732 0/954 0/814 0/465 0/429 0/546 0/381جمع

 

سپس مطابق گام . )4جدول محاسبه شده است( )2(بر مبناي معادله  ماتریس  

) را محاسبه کرده و دستگاه مختصات دکارتی آن ) و (مقادیر (، هشت و نه

این دستگاه رابطه علت و معلولی بین عوامل را . )2شکل و  5جدول رسم شده است(

 . دهد نشان می
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 1/260 0/157 0/087 0/184 0/182 0/111 0/211 0/148 0/046 0/043 0/055 0/037 استخدام و بکارگماري

آموزش، توسعه و 

 بالندگی
0/044 0/064 0/051 0/056 0/200 0/225 0/143 0/197 0/190 0/098 0/181 1/450 

 0/946 0/125 0/073 0/137 0/125 0/093 0/148 0/108 0/035 0/032 0/041 0/028 انگیزش

 1/000 0/109 0/064 0/132 0/151 0/127 0/161 0/111 0/037 0/034 0/044 0/030 نگهداشت

 2/144 0/247 0/207 0/273 0/269 0/225 0/236 0/132 0/160 0/144 0/142 0/109 توانمندي مدیریتی

سازمانی ایجاد فرهنگ 

 متعهدانه
0/060 0/127 0/085 0/088 0/134 0/108 0/121 0/229 0/222 0/100 0/176 1/450 

طراحی ساختار 

 سازمانی یکپارچه
0/087 0/112 0/070 0/094 0/125 0/151 0/072 0/182 0/174 0/095 0/158 1/321 

مدیریت   ایجاد سیستم

 دانش
0/062 0/075 0/056 0/058 0/128 0/142 0/092 0/084 0/166 0/058 0/143 1/064 

 1/166 0/120 0/103 0/093 0/152 0/136 0/155 0/142 0/063 0/069 0/079 0/055حمایت مدیریت عالی

ارتباط با سیستم 

جهانی و بومی نوآوري
0/041 0/049 0/034 0/046 0/104 0/073 0/072 0/075 0/096 0/033 0/068 0/691 

 1/339 0/091 0/080 0/188 0/176 0/117 0/182 0/155 0/086 0/083 0/104 0/078توانمندي کارکنان

 1/575 0/997 1/856 1/821 1/308 1/791 1/488 0/769 0/701 0/894 0/631جمع

 

هنگامی که  
1 2 3 4 2

عامل ، مثبت باشد 
5

بر سایر عوامل تاثیر بیشتري نسبت به  

تاثیرپذیري سایر عوامل بر عامل 
5

اگر ، به طور بر عکسو . دارد 
1 2 3 4 2

عامل، منفی باشد 
5

 

ماتریس اثر . پذیرید تا بر سایر عوامل تاثیرگذار باشد از سایر عوامل تاثیر بیشتري می

خالص 
6

به منظور . محاسبه شده و در نشان داده شده است )5(با توجه به معادله  

 1. 0  آستانه، خبرگانو با نظر ، بهبود در این روش و شناسایی دقیق روابط بین عوامل

براي ماتریس اثر خالص (
6

اثرات عوامل ، با اعمال این آستانه. ) در نظر گرفته شد

یکپارچه و توانمندي کارکنان با سایر عوامل  یسازمان طراحی ساختار، نگهداشت، انگیزه

 .شوند شود و این عوامل از مدل مساله حذف می صفر در نظر گرفته می
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اثر عوامل -.  مختصات دکارتی رابطه2شکل 

 

حالت عوامل نسبت به یکدیگر .5 جدول

 عوامل
789 : ;9 < ;

 حالت

 0/6298 1/8914 0/6308 1/2606 استخدام و بکارگماري
= > ? @ A

 0/556 2/3433 0/8936 1/4496 آموزش، توسعه و بالندگی
= > ? @ A

 0/2448 1/647 0/7011 0/9459 انگیزش
= > ? @ A

 0/2313 1/7693 0/769 1/0003 نگهداشت
= > ? @ A

 0/6558 3/6322 1/4882 2/144 توانمندي مدیریتی
= > ? @ A

 0/3412- 3/2409 1/7911 1/4498 ایجاد فرهنگ سازمانی متعهدانه
B C C A D E A F

 0/0122 2/6286 1/3082 1/3204 طراحی ساختار سازمانی یکپارچه
= > ? @ A

 0/7568- 2/8859 1/8214 1/0645 مدیریت دانش  ایجاد سیستم
B C C A D E A F

 0/6895- 3/0222 1/8559 1/1663حمایت مدیریت عالی
B C C A D E A F

 0/3061- 1/6879 0/997 0/6909ارتباط با سیستم جهانی و بومی نوآوري
B C C A D E A F

 0/2363- 2/913 1/5747 1/3383توانمندي کارکنان
B C C A D E A F

1.

5

2 2.5 3 3.5 41.
-1

-0.8 

-0.6

-0.4

-0.2

0 

0.

2

0.4

0.6 

0.8

d+r 

-0.2

d-r

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
1-

07
 ]

 

                            16 / 30

http://iieshrm.ir/article-1-31-en.html


 

... هاي پژوهش و فناوري بررسی تاثیر مدیریت منابع انسانی بر ایجاد توانمندي فناورانه در سازمان 

1394 پاییز/ 25/ شماره هفتمسال 

63

 ماتریس اثر خالص  .6 جدول
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 0/079 0/046 0/130 0/120 0/024 0/151 0/039 0/016 0/015 0/011 0 استخدام و بکارگماري

آموزش، توسعه و 

 بالندگی
-0/011 0 0/010 0/011 0/058 0/098 0/032 0/123 0/111 0/049 0/077 

 0/041 0/039 0/069 0/069 0/023 0/063 0/035- 0/001 0 0/010- 0/015- انگیزش

 0/023 0/018 0/070 0/093 0/033 0/074 0/050- 0 0 0/011- 0/016- نگهداشت

 0/092 0/103 0/131 0/141 0/100 0/102 0 0/050 0/035 0/058- 0/039- توانمندي مدیریتی

ایجاد فرهنگ سازمانی 

 متعهدانه
-0/151 -0/098 -0/063 -0/074 -0/102 0 -0/031 0/087 0/067 0/027 -0/006 

طراحی ساختار سازمانی 

 یکپارچه
-0/024 -0/032 -0/023 -0/033 -0/100 0/031 0 0/090 0/038 0/023 0/041 

مدیریت   ایجاد سیستم

 دانش
-0/120 -0/123 -0/069 -0/093 -0/141 -0/087 -0/090 0 0/015 -0/017 -0/033 

 0/067- 0/007 0 0/015- 0/038- 0/067- 0/131- 0/070- 0/069- 0/111- 0/130-حمایت مدیریت عالی

ارتباط با سیستم جهانی 

و بومی نوآوري
-0/046 -0/049 -0/039 -0/018 -0/103 -0/027 -0/023 0/017 -0/007 0 -0/011 

 0 0/011 0/067 0/033 0/041- 0/006 0/092- 0/023-0/041- 0/077- 0/079-توانمندي کارکنان

 

هاي مورد بررسی در بخش قبل دوباره اجرا  سپس مدل جدید مساله با توجه به گام

 . شود می

 تجزیه و تحلیل ساختار نهایی

ماتریس در ساختار نهایی که 
G

 تشکیل شده و در )2(بهبود یافته آن مطابق با معادله  

 ؛ روابط خیلی ضعیف حذف گردیدند. نشان داده شده است 7جدول 
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 2/1212 0/2305 0/4305 0/4187 0/448 0/3412 0/1546 0/0977 استخدام و بکارگماري

 2/351 0/2575 0/4481 0/452 0/4762 0/4335 0/1726 0/1111 آموزش، توسعه و بالندگی

 2/7202 0/4167 0/542 0/5227 0/4529 0/2979 0/2827 0/2053 توانمندي مدیریتی

ایجاد فرهنگ سازمانی 

متعهدانه
0/1303 0/2639 0/3098 0/2605 0/4715 0/4698 0/2408 2/1466 

مدیریت   ایجاد سیستم

 دانش
0/1253 0/1653 0/2756 0/2977 0/2146 0/355 0/1577 1/5912 

 1/7045 0/2316 0/2361 0/3272 0/3198 0/3018 0/1736 0/1144حمایت مدیریت عالی

ارتباط با سیستم جهانی و 

بومی نوآوري
0/0871 0/1114 0/221 0/1691 0/1803 0/2189 0/0981 1/0859 

  1/6329 2/7004 2/587 2/4242 2/1808 1/3241 0/8712 جمع

 

مقادیر ( 
H I J

) و (
H K J

. نشان داده شده است 8جدول ) و جدول حالات بین عوامل در 

توسعه و بالندگی و توانمندي مدیریتی اثرگذار ، آموزش، سه عامل استخدام و بکارگماري

حمایت مدیریت ، مدیریت دانش  ایجاد سیستم، سازمانی متعهدانه ایجاد فرهنگو عوامل 

 .باشند اثر پذیر می ارتباط با سیستم جهانی و بومی نوآوريو  عالی

در مساله بهبود یافته یکدیگر به نسبت عوامل حالت. 8جدول  

 عوامل
LML N ML O Mحالت 

 علّی 1/2499 2/9926 0/8713 2/1212 استخدام و بکارگماري

علّی 1/0268 3/6752 1/3242 2/351 آموزش، توسعه و بالندگی

علّی 0/5394 4/9011 2/1809 2/7202 توانمندي مدیریتی

 معلولی0/2776- 4/5708 2/4242 2/1466ایجاد فرهنگ سازمانی متعهدانه

معلولی 0/9957- 4/1784 2/587 1/5913 مدیریت دانش  ایجاد سیستم

معلولی 0/9959- 4/405 2/7005 1/7046حمایت مدیریت عالی

معلولی 0/546- 2/7189 1/6329 1/086ارتباط با سیستم جهانی و بومی نوآوري

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
1-

07
 ]

 

                            18 / 30

http://iieshrm.ir/article-1-31-en.html


 

... هاي پژوهش و فناوري بررسی تاثیر مدیریت منابع انسانی بر ایجاد توانمندي فناورانه در سازمان 

1394 پاییز/ 25/ شماره هفتمسال 

65

دستگاه مختصات دکارتی رابطه بین عوامل  ،8جدول با توجه به مقادیر  ،3شکلدر  

این دستگاه به صورت گرافیکی رابطه بین . براي مساله بهبود یافته رسم شده است

عواملی که ، به عبارت دیگر. دهد عوامل از لحاظ اثرپذیر بودن و اثرگذار بودن را نشان می

عوامل اثرگذار و عواملی که پایین این محور ، دستگاه قرار داشته باشد Pدر بالاي محور 

 . باشند قرار دارند اثر پذیر می
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ماتریس اثر خالص ( 
Q

محاسبه شده  )5() مساله بهبود یافته با استفاده از معادله 

 18. 0س اثر خالص و آستانه یبا توجه به ماتر. نشان داده شده است 9جدول است و در 

ن رابطه در یا. ن عوامل مشخص شده استیرابطه ب، ن شده استییکه توسط خبرگان تع

 . ان داده شده استنش 3شکل 
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 0/1433 0/3161 0/2934 0/3177 0/1359 0/0435 0 بکارگمارياستخدام و 

 0/1462 0/2745 0/2867 0/2122 0/1508 0 0/0435- آموزش، توسعه و بالندگی

 0/1956 0/2402 0/2471 0/1431 0 0/1508- 0/1359- توانمندي مدیریتی

 0/0717 0/15 0/1737 0 0/1431- 0/2122- 0/3177-ایجاد فرهنگ سازمانی متعهدانه

 0/0226- 0/0278 0 0/1737- 0/2471- 0/2867- 0/2934- مدیریت دانش  ایجاد سیستم

 0/0126 0 0/0278- 0/15- 0/2402- 0/2745- 0/3161-حمایت مدیریت عالی

ارتباط با سیستم جهانی و بومی 

نوآوري
-0/1433 -0/1462 -0/1956 -0/0717 0/0226 -0/0126 0 

 )( 1روش آنالیز اهمیت رضایت

هاي ورودي را از طریق  داده، عملکرد-روش آنالیز اهمیت رضایت بر مبناي آنالیز اهمیت

هاي  معادلهسپس بر مبناي . کند ها را نرمالسازي می آن آوري کرده و  پرسشنامه جمع

( درجه رضایت اولیه )11(و  )10(، )9(، )8(
R S T
( مقدار رضایت استاندار شده، 2)

T T
(3 ،

( اولیهدرجه اهمیت 
R S R
( و مقدار اهمیت استاندار شده هر عامل 4)
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محاسبه  5)
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 بندي شده است: تقسیمرضایت به چهار دسته زیر -هاي روش آنالیز اهمیت ارزیابی

1-+)(+oحالت "به این دسته . باشد : عامل داراي رضایت و اهمیت بالا می

. شود گفته می "آل ایده

بهتر است ، در این حالت. باشد : عامل با رضایت بالا و اهمیت پایین می•+)-(-2

. به عوامل دیگر داده شود، که منابع تخصیص داده شده به این عامل

اولویت "این دسته داراي . باشد با رضایت و اهمیت پایین می: عامل ▼)--(-3

. باشد می "پایین

این عامل به اقدام اصلاحی . باشد عامل با رضایت پایین و اهمیت بالا می)×: -(+-4

. گویند "تمرکز گرایی"به این عامل . فوري نیاز دارد

این مساله نشان رضایت در -ام شده از طریق روش آنالیز اهمیتارزیابی انج10جدول 

 . دهد می

رضایت اهمیت آنالیز. 10جدول 

عوامل

میزان اهمیتمیزان رضایت

)
º º » º ¼

(
مقدار 

اولیه

º º
 
(مقدار 

 استاندارد)

مقدار 

اولیه

º ¼
 

(مقدار 

 استاندارد)

) • 1/24- 8/40 0/93 7/09 استخدام و بکارگماري
½ ¾ ¿

) 

) × 0/25 8/85 1/06- 6/65 آموزش، توسعه و بالندگی
¿ ¾ ½

) 

) o 1/08 9/10 1/21 7/15 توانمندي مدیریتی
½ ¾ ½

) 

ایجاد فرهنگ سازمانی 

متعهدانه
7/1 0/98 8/91 0/45 o (

½ ¾ ½
) 

) × 0/42 8/90 0/38- 6/80 مدیریت دانش  ایجاد سیستم
¿ ¾ ½

) 

) × 0/59 8/95 0/83- 6/70حمایت مدیریت عالی
¿ ¾ ½

) 

ارتباط با سیستم جهانی و 

بومی نوآوري
6/70 -0/83 8/31 -1/57 ▼ (-

¾
-) 
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 . دهد می را نشان رضایت-آنالیز اهمیت نتایج 4 شکل

 رضایت-نتایج آنالیز اهمیت .4شکل 

 تکنیک دیمتلرضایت و  -اهمیت آنالیز  ترکیب

مدیریتی متنوعی جهت بهبود هاي  استراتژي دیمتلرضایت و  -آنالیز اهمیت با ادغام 

 شود: می به شرح زیر دسته بنديها  استراتژيشود که این  می عملکرد ایجاد

استراتژي 
À
( یعنی 

Á Á Â
0 Ã Ä Å Æ  . ) : نیازي به بهبود بیشتر نیست0

استراتژي 
Ç

Ä( یعنی  Ä Æ 0 Ã Ä Å È  نیازي به بهبود بیشتر نیست؛ اما منابع را ) :0

 . توان درجاي بهتري استفاده کرد می

استراتژي 
É

Ä( یعنی  Ä È 0 Ã Ä Å Æ 0 Ã Ê Ë Ì Æ زیاد نیاز به بهبود مستقیم و با اولویت  ) :0

 است. 

استراتژي 
Í
Ä( یعنی  Ä È 0 Ã Ä Å Æ 0 Ã Ê Ë Ì È مستقیم و با اولویت غیرنیاز به بهبود :  )0

 . ستزیاد ا
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استراتژي 
Î
Ä( یعنی  Ä È 0 Ã Ä Å È 0 Ã Ê Ë Ì Æ کم : نیاز به بهبود مستقیم و با اولویت  )0

 . ستا

استراتژي 
Ï

Ä( یعنی  Ä È 0 Ã Ä Å È 0 Ã Ê Ë Ì È مستقیم و با اولویت غیراز به بهبود نی : )0

 . ستکم ا

دهد. در آنالیز  دیمتل را نشان میرضایت و  -نتایج ادغام آنالیز اهمیت  11جدول 

و  مدیریت دانش  ایجاد سیستم، توسعه و بالندگی، آموزشرضایت؛ از آنجایی که -اهمیت

داراي وضعیت مطلوبی نیستند( حمایت مدیریت عالی
Ð Ð Ñ

حال، میزان )؛ و در عین 0

اهمیت آنها بالاست (
Ò Ð Ó Ô

، نیاز به بهبود دارند. ازطرفی تکنیک دیمتل بیانگر این 0

مدیریت دانش و   مطلب بود که آموزش، توسعه و بالندگی در گروه علّی و ایجاد سیستم

گیرند. بنابراین آموزش، توسعه و بالندگی  حمایت مدیریت عالی در گروه معلولی قرار می

ود مستقیم و با اولویت زیاد(استراتژي نیاز به بهب
Õ

مدیریت دانش و   ) و ایجاد سیستم

حمایت مدیریت عالی نیاز به بهبود غیرمستقیم و با اولویت زیاد(استراتژي 
Ö

 ) دارد. 

هم داراي وضعیت مطلوب و  ایجاد فرهنگ سازمانی متعهدانهو  توانمندي مدیریتی 

ین نیازي به بهبود بیشتري ندارند(استراتژي بنابراباشند؛  هم داراي اهمیت بالایی می
×

 .(

استخدام و بکارگماري نیز داراي اهمیت کم و رضایت بالاست که نیازي به بهبود 

توان از منابع آن درجاي بهتري استفاده کرد(استراتژي  بیشتري ندارد ولی می
Ø

). ارتباط 

همیت کم و رضایت از جمله عواملی است که داراي ا سیستم جهانی و بومی نوآوري با

گیرد؛ براي آن بایستی استراتژي  باشد و از آنجایی که در گروه معلولی قرار می پایین می Ù
 . نیاز به بهبود غیرمستقیم و با اولویت کم استرا لحاظ نمود یعنی  

دهد.  هاي پیشنهادي را براي عوامل مذکور نشان می استراتژیی 11جدول 
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د عملکردهاي بهبو استراتژي .11جدول 

 عوامل

تکنیک دیمتل رضایت -آنالیز اهمیت 

Ú استراتژي Ú
 

Ú Û
 )

Ú Ú Ü Ú Û
(

Ý Þ ßÝ à ß
گروه

) • 1/24- 0/93 استخدام و بکارگماري á â ã  علّی 1/2499 2/9926(
ä

) × 0/25 1/06- آموزش، توسعه و بالندگی ã â á علّی 1/0268 3/6752 (
å

) o 1/08 1/21 توانمندي مدیریتی á â á علّی 0/5394 4/9011 (
æ

) o 0/45 0/98ایجاد فرهنگ سازمانی متعهدانه á â á  معلولی 0/2776- 4/5708 (
æ

) × 0/42 0/38- مدیریت دانش  ایجاد سیستم ã â á معلولی 0/9957- 4/1784 (
ç

 

) × 0/59 0/83-حمایت مدیریت عالی ã â á معلولی 0/9959- 4/405 (
ç

 

ارتباط با سیستم جهانی و بومی 

نوآوري
-0/83-1/57 ▼ (- â معلولی 0/546- 2/7189 (-

è
 

 جمع بندي و نتایج

دراین تحقیق سعی شد که ابتدا نقش و تاثیر عوامل و فرایندهاي کلیدي مدیریت منابع 

انسانی در ایجاد توانمندي فناورانه بررسی شود. سپس با استفاده از تکنیک دیمتل مدل 

نهایی تحقیق تبیین شد و روابط مهم و اثرگذار استخراج گردید. در مرحله بعد با 

لکرد، اهمیت و وضعیت هرکدام مورد ارزیابی قرار گرفت. عم-استفاده از آنالیز اهمیت

هاي کلی آن مشخص گردید. این تحقیق  سپس با توجه به وضعیت هر عامل استراتژي

مدل جدیدي را پیشنهاد کرد که به ارزیابی عملکرد و شناسایی روابط علیّ و معلولی 

 کند.  مک میبین فرایندهاي منابع انسانی و عوامل ایجاد توانمندي فناوري ک

ریزي  نتایج این تحقیق براي مدیران منابع انسانی و مدیران راهبردي و مدیران برنامه 

. زیرا نتیجه این تحقیق نشان داد که عوامل اصلی و باشد ها قابل استفاده می در سازمان

 هاي فناورانه کدامند و از طرفی میزان تاثیرگذار مدیریت منابع انسانی در ایجاد توانمندي

اهمیت و رضایت هرکدام از عوامل در این سازمان مشخص گردید. در نتیجه مدیران 

گیري  هاي خود بهره ها و تصمیم گیري توانند از نتایج فوق در برنامه ریزي مذکور می

 کنند.

هاي مرتبط مشخص گردیده است، باتوجه  همانطور که از نتایج آماري و ماتریس 

با  توسعه و بالندگی، آموزشمدیریت منابع انسانی؛  هاي کلی در فرآیندهاي استراتژي
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هاي ایجاد توانمندي  عنایت به علّی بودن و اهمیت زیاد آن در تاثیرگذاري بر مکانیزم

فناورانه بایستی مورد توجه جدي قرار گیرد؛ زیرا که بهبود این عامل باعث بهبود 

خواهد شد. بنابراین فرهنگ سازمانی، مدیریت دانش و افزایش حمایت مدیران عالی 

واحدهاي آموزش و توسعه منابع انسانی در این راستا مسئولیتی سنگین بردوش خواهند 

هاي فنی در پژوهشگاه کافی نخواهند بود، لذا  رسد که تنها آموزش کشید. به نظر می

بخش آموزش پژوهشگاه صنعت نفت بایستی به صورت کاملا پویا و با نگاه به ارتقا و 

مندي فناورانه در کارکنان و پژوهشگران صفی و ستادي فرآیندهاي نرم ارتقا و ایجاد توان

توسعه فناوري در سازمان را بهبود بخشند تا کارکنان این توانمندي را بیابند که دانش 

فنی و غیر فنی را به صورت سیستماتیک و مستمر در سازمان به چرخش در آورند، 

هنگ غالب سازمان شده و همچنین مدیران فرهنگ و روحیه پژوهش و پژوهشگري، فر

عالی سازمانی دانش خود را نسبت به فرآیندهاي نوین ارتقا سطح توانمندي فناورانه 

پژوهشگاه و صنعت نفت با نگاه به توسعه فناوري ارتقا داده و در ادامه به بروزرسانی و 

سوي صنعت نفت  هاي محوله از ارزیابی و بهبود فرآیندهاي پژوهشگاه بر اساس ماموریت

 اقدام نمایند. 

از طرفی دیگر سیستم مدیریت دانش و حمایت مدیریت عالی نیز از وضع مطلوبی  

برخوردار نبوده و لذا با توجه به اهمیت بالاي آنها نیاز است تا فرآیندهاي مدیریت دانش 

 هاي ایجاد و مدیریت عالی پژوهشگاه مورد توجه و بهبود قرار گیرد تا با مکانیزم

 توانمندي فناورانه همسو شده و به ارتقا این فرآیند منجر شود. 

داراي اهمیت  ایجاد فرهنگ سازمانی متعهدانهو  توانمندي مدیریتیاز سوي دیگر،  

باشند که از وضعیت مطلوبی برخوردارند و نیازي به  بالایی در پژوهشگاه صنعت نفت می

ماري نیز داراي اهمیت کم و وضعیت بهبود بیشتري ندارند. فرآیند استخدام و بکارگ

از منابع آن درجاي بهتري توان  مطلوبی است که نیازي به بهبود بیشتري ندارد و می

از جمله عواملی است که داراي  ارتباط با سیستم جهانی و بومی نوآوري. نمود استفاده

اولویت نیاز به بهبود غیرمستقیم و با باشد لذا  اهمیت کم و وضعیت مطلوب پایین می

 دارد. کم 

گردد. این تحقیق تنها یکی از  در ادامه پیشنهاداتی به منظور تحقیقات آتی ارائه می 

هاي پشتیبان ایجاد توانمندي فناورانه در سازمان را مورد بررسی قرار داده است  فعالیت

 هاي پشتیبان تاثیر گذار دیگر بر روي ایجاد رسد نیاز است تا فعالیت و لذا به نظر می

توانمندي فناورانه در سازمان پژوهش و فناوري ملی، از جمله مدیریت پروژه، مدیریت 
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نوآوري، مدیریت دانش، مدیریت مالی و...، مورد شناسایی و ارزیابی قرار گرفته و در 

نهایت مدل یکپارچه فرآیندي ایجاد و ارتقا توانمندي فناورانه مورد تبیین قرار گیرد. از 

باشد و به  ین تحقیق بحث تعمیم نتایج به سایر سازمانهاي دیگر میهاي ا جمله محدویت

رسد که جهت ارائه راهبردي جامع و یکپارچه نیاز خواهد بود که مطالعات  نظر می

هاي مشابه در ایران بایستی انجام شود تا به صورت  دیگري نیز بر روي دیگر سازمان

عی و نهادي را در سطح ملی در بر جزیی تر فرآیندهایی بومی که موارد فرهنگی، اجتما

گیرد به عنوان راه کاري جامع در سطح ملی به منظور سیاست گذاري مناسب ارائه  می

ها با استفاده از سایر شود که نتایج حاصل از این دادهنماید. ازطرفی پیشنهاد می

و  هاي مختلف فازي و خاکستري  نیز بررسی هاي تصمیم گیري و یا با متدولوژي تکنیک

 مقایسه شود.
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 منابع

مدیریت منابع انسانی؛ پیوند استراتژي . )1389مرجان (، سیدمحمد؛ فیاضی، اعرابی.1

 . تهران، نشر مهکامه. و عمل
2 é ê ë ì í î ï ð ê é ñ 1989

ò ð ê ì ó ô õ ì ö î ÷ ø ù ó ô ï ø ú û ü ý ø þ ÿ ü � î ô ô ï í � ô ø î� ï í ý ì ø � ó ô � ó � ô ø ó ü ï ð � ÷ � ü � í ú � ÷ � ü � í � ï ó � î � ì ó ø 	 
 � î ì ì é  

3 é ê � ð � é 
 é ð � � ô ø � ô ð ù é ñ 1998
ò é � î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø 	 ô ï í � ó � ëî � � ó � ó î ï � 	 ó ï � ô ó � ô ï ñ � þ ô ó ï ô ò é � þ î � ü � � í � ô ï � � � ü ï ü ë ó � � î � ó î � ð

12 ñ 1ò ð 59–79 é  

4 é � î � � ð � é ñ 1984
ò ð � õ � î ô � ï ó ï � � ô ï í ø þ î ê � � ý ë ý � ô ø ó ü ï ü � � î � þ ï ü � ü � ó � ô �� ô � ô � ó � ó ø 	 õ ð ó ï � � ô ï ì ë ô ï ð � é ð � ÿ ó ï � ð ÿ é ñ 1984

ò é � î � þ ï ü � ü � ó � ô �� ô � ô � ó � ó ø 	 ó ï ø þ î � þ ó � í � ü � � í é � ô � ë ó � � ô ï é
5 é � î � � ð � é ô ï í ÿ é 
 ô � ó ø ø ñ 1993

ò ð õ ê � � ý ë ý � ô ø ó ï � � î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø 	 ó ï� î � î � ü � ó ï � � ü ý ï ø � ó î ì õ é 
 ô � î � � � î ì î ï ø î í ô ø ø þ î � ü � � í � ô ï � ê ï ï ý ô �� ü ï � î � î ï � î ü ï � î � î � ü � ë î ï ø � � ü ï ü ë ó � ì 1992 ð � ô ì þ ó ï � ø ü ï ð � � é  

6 é � ô ó � � ü í ì ð � é ð 1984 é � í ý � ô ø ó ü ï ð ü � � ô ï ó � ô ø ó ü ï ü � � ü � � ô ï í ó ï í ó � î ï ü ý ìø î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó ø 	 é � ï ú � � ô ï ì ë ô ï ð � é ð ÿ ó ï � ð ÿ é ñ � í ì é ò ð� î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø 	 ó ï ø þ î � þ ó � í � ü � � í é � ô � ë ó � � � ô ï 
 � î ì ì ð � ü ï í ü ï ð� � é 211–222 é
7 é � þ ô ï � ð � � � þ ô ï � ð � � � � ý ð � � é ñ 2011

ò é � ý � � 	 � � � ê � � � ë î ø þ ü í � ü �í î � î � ü � ó ï � ì ý � � � ó î � ì î � î � ø ó ü ï � � ó ø î � ó ô é � ÷ � î � ø ì 	 ì ø î ë � ó ø þ ô � � � ó � ô ø ó ü ï ð 38 ð
1850 � 1858 é

8 é � þ ý ï ð � � é ñ 2012
ò é � � ô � ý ô ø ó ü ï � � ó ø î � ó ô � ü � � � ü � í î ì ó � ï ô ï í ô ï ô � 	 ì ó ì ü �� ô ý ì ô � � î � ô ø ó ü ï ì þ ó � ì ý ì ó ï � � ô � ø ü � ô ï ô � 	 ì ó ì ô ï í � � � ê � � � é � ÷ � î � øû 	 ì ø î ë ì � ó ø þ ê � � � ó � ô ø ó ü ï ì 39 é 187–193 é

9 é � ô þ � ë ô ï ð � é ð � ü ï ì î � ô ð � é  ð 1987 é � � ü ë ø î � þ ï ü � ü � ó � ô � í î � î ï í î ï � î ø üø î � þ ï ü � ü � ó � ô � í î � î � ü � ë î ï ø ú ø þ î � ô ì î ü � ø þ î � ì ó ë ó ï ô ì ì ø î î � � � ô ï ø ó ï � � ô � ó � é� ï ú ÿ ô ø � ð ! é � é ñ � í é ò ð � î � þ ï ü � ü � 	 ù î ï î � ô ø ó ü ï ó ï � ô ø ó ï ê ë î � ó � ô ï� ô ï ý � ô � ø ý � ó ï � � ï í ý ì ø � ó î ì é � ô � ë ó � � ô ï 
 � î ì ì ð � ü ï � ÿ ü ï � ð � � é 154–182 é
10 é � í " ý ó ì ø ð � é ñ î í é ò ñ 1997

ò ð û 	 ì ø î ë ì ü � � ï ï ü � ô ø ó ü ï ú � î � þ ï ü � ü � 	 ð� ï ì ø ó ø ý ø ó ü ï ì ô ï í � � � ô ï ó ì ô ø ó ü ï ð � ü ï í ü ï ú 
 ó ï ø î � é  

11 é � ï ü ì ð ! é � é ñ 1992
ò é � þ î � � î ô ø ó ü ï ü � ø î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø 	 ó ï í î � î � ü � ó ï �� ü ý ï ø � ó î ì é � ü ï í ü ï ú 
 ó ï ø î � 
 ý � � ó ì þ î � ì é  

12 é � � ô ï ì ë ô ï ð � é ð 1984 é � î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø 	 ó ï ø þ î � þ ó � í � ü � � í ú ô ïü � î � � ó î � ô ï í ó ï ø � ü í ý � ø ó ü ï ø ü ì ü ë î ü � ø þ î ó ì ì ý î ì � ô ó ì î í ó ï ø þ ó ì � ü ü � é � ï ú� � ô ï ì ë ô ï ð � é ð ÿ ó ï � ð ÿ é ñ � í ì é ò ð � î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø 	 ó ï ø þ î � þ ó � í� ü � � í é � ô � ë ó � � � ô ï 
 � î ì ì ð � ü ï í ü ï ð � � é 3–30 é
13 é � � î î ë ô ï ð � é ñ 1995

ò ð õ � þ î � ö ô ø ó ü ï ô � û 	 ì ø î ë ü � � ï ï ü � ô ø ó ü ï � ó ï � ó ì ø ü � ó � ô �
 î � ì � î � ø ó � î õ ð � ô ë � � ó í � î ! ü ý � ï ô � ü � � � ü ï ü ë ó � ì ð 19 ú 5 � 24 é  

14 é � ü � ó ð û é ð � û þ ó ë ó � ý ð 
 é ñ 1999
ò é � î ì ó � ï ó ï � ë î ø þ ü í ì ü � þ ý ë ô ï ó ï ø î � � ô � î� ü � ì ý � î � � ó ì ü � 	 � ü ï ø � ü � ì 	 ì ø î ë ì é � ü ï ø � ü � � ï � ó ï î î � ó ï � 
 � ô � ø ó � î ð 7 ñ 11

ò ð
1413–1419
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15 é � ý � î � ð ù é ð 1991 é � � � ô ï ó � ô ø ó ü ï ô � � î ô � ï ó ï � ú � þ î � ü ï ø � ó � ý ø ó ï � 
 � ü � î ì ì î ìô ï í ø þ î � ó ø î � ô ø ý � î ì é � � � ô ï ó � ô ø ó ü ï û � ó î ï � î 2 ñ 1ò ð 88–115 é  

16 é ÿ ó ë ð � é ñ 1999
ò ð õ � ý ó � í ó ï � � î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø 	 � ü � � ï í ý ì ø � ó ô � ó ì ô ø ó ü ï úê ï ô � 	 ø ó � ô � � � ô ë î � ü � � ì ô ï í ÿ ü � î ô õ ì � ÷ � î � ó î ï � î õ ð � ï í ý ì ø � ó ô � ô ï í� ü � � ü � ô ø î � þ ô ï � î ð 8 ñ 1ò ú 11 1 � 35 é  

17 é ÿ ó ë ð � é ð 1999 é � ý ó � í ó ï � ø î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø 	 � ü � ó ï í ý ì ø � ó ô � ó � ô ø ó ü ï ú
analytical frameworks and Korea’s experience é � ï í ý ì ø � ó ô � ô ï í � ü � � ü � ô ø î� þ ô ï � î 8 ñ 1ò ð 111–136 é

18 é � ô � � ð û é ñ 1994
ò é � þ î � ô ì ø ê ì ó ô ë ó � ô � � î ì ø ý í 	 ú � ü î ì ø þ î � î � � ø ü � � � ü �ó ï í ý ì ø � ó ô � ì ø � ô ø î � 	 # � ü � � í � î � î � ü � ë î ï ø ð 22 ñ 4ò ð 645–654 é  

19 é � ô � � ð û é ñ 1997
ò ð õ 
 ü � ó � ó î ì � ü � � ï í ý ì ø � ó ô � � ü ë � î ø ó ø ó � î ï î ì ì ó ï � î � î � ü � ó ï �� ü ý ï ø � ó î ì ú � î ô � ï ó ï � � � ü ë ê ì ó ô õ ð ý ï � ý � � ó ì þ î í � î � ü � ø ð � � î � ô � î í � ü � ø þ î� ü ë ë ü ï � î ô � ø þ û î � � î ø ô � ó ô ø é  

20 é � ô � � ð û é ð 1998 é � î � þ ï ü � ü � ó � ô � � ô � ô � ó � ó ø ó î ì ó ï î ë î � � ó ï � ê ì ó ô é � ÷ � ü � í� î � î � ü � ë î ï ø û ø ý í ó î ì 26 ñ 2ò ð 213–243 é  

21 é � î ü ï ô � í � � ô � ø ü ï ð � é ñ 1995
ò ð � î � � ì � � ó ï � ì ü � ÿ ï ü � � î í � î ú � ý ó � í ó ï � ô ï íû ý ì ø ô ó ï ó ï � û ü ý � � î ì ü � � ï ï ü � ô ø ó ü ï ð � ü ì ø ü ï ú � ê ú � ô � � ô � í � ý ì ó ï î ì ì û � þ ü ü �
 � î ì ì é  

22 é � ó ï ð 
 � � 
 ô ï � 
 � ð ð ÿ ô ï � ð ! ì � 
 ý ð � � é ñ 2010
ò é � ì ó ï � � � � ê � � �ë î ø þ ü í ø ü î ÷ � � ü � î ø þ î � ü � î � ü ë � î ø î ï � î ì ô ï í � ô ý ì ô � î � � î � ø ü � ø þ î � �í î ì ó � ï ì î � � ó � î � ü ë � ô ï 	 ú ê ï î ë � ó � ó � ô � � ô ì î ì ø ý í 	 é � ÷ � î � ø û 	 ì ø î ë ì � ó ø þê � � � ó � ô ø ó ü ï ì é

23 é � ô � � î � � î é ù ó � � ó ô ï � ñ 2004
ò ð � î � þ ï ü � ü � ó � ô � � î ô � ï ó ï � ð � í � ô � í � � � ô � é  

24 é ö î � ì ü ï ð � é � é ñ î í é ò ñ 1993
ò ð ö ô ø ó ü ï ô � � ï ï ü � ô ø ó ü ï û 	 ì ø î ë ì ú ê � ü ë � ô � ô ø ó � îê ï ô � 	 ì ó ì ð � ÷ � ü � í ú � ÷ � ü � í � ï ó � î � ì ó ø 	 
 � î ì ì é  

25 é � � � � ñ � � � ô ï ó � ô ø ó ü ï � ü � � � ü ï ü ë ó � � ü ü � î � ô ø ó ü ï ô ï í � î � î � ü � ë î ï ø ò
1992 é � î � þ ï ü � ü � 	 ô ï í � þ î � � ü ï ü ë 	 ú � þ î ÿ î 	 � î � ô ø ó ü ï ì þ ó � ì é � � � � ð
 ô � ó ì é  

26 é 
 ô ø î � ð 
 é ô ï í ÿ é 
 ô � ó ø ø ñ 1994
ò ð õ ö ô ø ó ü ï ô � � ï ï ü � ô ø ó ü ï û 	 ì ø î ë ì ú � þ 	 � þ î 	ê � î � ë � ü � ø ô ï ø ô ï í � ü � � þ î 	 � ó � þ ø � î � î ô ì ý � î í ô ï í � ü ë � ô � î í õ ð� � ü ï ü ë ó � ì ü � � ï ï ü � ô ø ó ü ï ô ï í ö î � � î � þ ï ü � ü � 	 ð 3 ú 77 � 95 é  

27 é 
 î ø ø ó � � î � ð ê é ô ï í � é � þ ó � � ñ 1991
ò ð � ô ï ô � ó ï � � þ ô ï � î � ü � � ü ë � î ø ó ø ó � îû ý � � î ì ì ð � ÷ � ü � í ú � � ô � � � î � � é

28 é û ø î � ô � ø ð � é ñ 1984
ò é � ô � ó � ó ø ô ø ó ï � ó ï í ó � î ï ü ý ì ø î � þ ï ó � ô � � þ ô ï � î ó ï ø þ ó � í� ü � � í � ü ý ï ø � ó î ì ñ � � é 81 � 94

ò é � ô � ë ó � � ô ï ð � ô ì ó ï � ì ø ü � î ð � ÿ é ó ï � � ô ï ì ë ô ï ð� é ð � ÿ ó ï � ð ÿ é ñ 1984
ò é $ % & ' ( ) * ) + , & - * & - . - / , * , 0 1 , ( 0 ' % $ ' , 2 3 4 ) 2 * 3 é� ô � ë ó � � ô ï é

29 é � ó í í ð ! é ð ! é � î ì ì ô ï ø ô ï í ÿ é 
 ô � ó ø ø ñ 1 997
ò ð � ô ï ô � ó ï � � ï ï ü � ô ø ó ü ï ú� ï ø î � � ô ø ó ï � � î � þ ï ü � ü � ó � ô � ð � ô � � î ø ô ï í � � � ô ï ó � ô ø ó ü ï ô � � þ ô ï � î ð � ü ï í ü ï ú� ó � î 	 é  

30 é � ì î ï � ð � é � é ñ 2009
ò é ê � ô ý ì ô � ô ï í î � � î � ø í î � ó ì ó ü ï ë ô � ó ï � ë ü í î � ü �ì î � � ó � î " ý ô � ó ø 	 î ÷ � î � ø ô ø ó ü ï ý ì ó ï � � � î 	 � � ý � � 	 � � � ê � � � ô � � � ü ô � þ é� ÷ � î � ø û 	 ì ø î ë ì � ó ø þ ê � � � ó � ô ø ó ü ï ì ð 36 ñ 4ò ð 7738–7748 é
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31 é � ì î ï � ð � � � é ñ 2009
ò é ê � ô ý ì ô � ô ï í î � � î � ø í î � ó ì ó ü ï ë ô � ó ï � ë ü í î � ü �ì î � � ó � î " ý ô � ó ø 	 î ÷ � î � ø ô ø ó ü ï ý ì ó ï � � � î 	 � � ý � � 	 � � � ê � � � ð � ÷ � î � ø ì 	 ì ø î ë� ó ø þ ô � � � ó � ô ø ó ü ï ð 36 ð 7738 � 7748 é

32 é � � î ï � ð ù é � é ð � þ ó ô ï � ð � é � é ð � � ó ð � é � é ñ 2007
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