
 

 
 

 
 

 

  

 

 

 تبیین مفهوم توسعه منابع انسانی در پژوهشگاه صنعت نفت 

 با استفاده از تکنیک دیمتل فازی
 

 1*ابراهیم رجب پور
 2جهانشاه چرختاب مقدم
 3مهدی افخمی اردکانی

 4مهدی هاشمی
 

 چکیده
نهایت هدف از انجام این پژوهش شناسایی و تبیین عوامل تأثیرگذار بر توسعه منابع انسانی و در 

با استفاده از  ،منظوردینارائه الگویی در پژوهشگاه صنعت نفت با استفاده از تکنیک دیمتل فازی است. ب
توسعه منابع انسانی در پژوهشگاه صنعت موثر بر  عامل 24نظری ابتدا  پیشینةمتخصص و مرور  13نظر 
ین ا انتخاب شدند. ،داشتند تکرار بیشتریهفت عامل که  از بین این عوامل، سپس ؛شناسایی شدندنفت 

است.  یپیمایش، استراتژیو از حیث  گیری، کاربردیجهتاز نظر  ؛یپژوهش به لحاظ شیوه انجام کمّ
جامعه آماری پژوهش حاضر خبرگان مرتبط با موضوع در پژوهشگاه صنعت نفت بوده و به روش 

-امه محقق ساخته بود. روایی پرسشنها پرسشاند. ابزار گردآوری دادهگیری هدفمند انتخاب شدهنمونه
 پایایی تعیین وسیله خبرگان سازمان و استادان دانشگاهی تأیید شده و برایصورت محتوایی بهنامه به

 پایایی دهندهنشان و است 78/0 آن مقدار شد که ضریب همبستگی درونی استفاده و ثبات شیوه از ابزار
بین عوامل مؤثر شناسایی شده در مدل توسعه منابع انسانی؛  ازنتایج پژوهش نشان داد،  .باشدمی خوبی

آموزش و ساختار سازمانی جزء موانع و مشکلات موجود در مسیر توسعه منابع انسانی قرار دارند. عوامل 
حل مؤثر رفع مشکلات و موانع عنوان راهسبک رهبری، فرهنگ سازمانی، راهبرد و مدیریت دانش به

باشند. همچنین، نتایج پژوهش نشان داد که متغیر فناوری یک متغیر مستقل در توسعه منابع انسانی می
 باشد.مسیر توسعه منابع انسانی پژوهشگاه صنعت نفت می
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 مقدمه
اند. شدت در معرض دگرگونی و تحول قرار گرفتههها و جوامع بدر طول دو دهه اخیر سازمان

محور ها، دانشیافتگی کارکنان و ظهور نیروهای دانشی در تمام عرصهتحولاتی نظیر بلوغ و توسعه
ها و میزان رشد بالای شدن فرآیندهای سازمانی و ضرورت توسعه دانایی در تمام سطوح سازمان

شته تا متناسب با محیط متغیر و متلاطم بیرونی کارکنان خود ها را بر آن داهای نوین؛ سازمانفناوری
پذیری خود را نسبت به رقبا بالا خواهند ها با این کار توان رقابترا آموزش و توسعه بدهند. سازمان

 (.2012، 1برد )پریرا و اندرسون
خود  مطالعاتی توجه بسیاری از محققان را به مهم حوزه یک عنوانبه انسانی منابع توسعه

 ایفلسفه ترویج و کارکنان شایستگی تنوع پیشبرد هدف توسعه منابع انسانی با. معطوف کرده است
 سازمان کارآیی افزایش و کارکنان هایصلاحیت رشد و توسعه منظوربه سازمان در کار برای جدی
ها برای ازمانریزی شده س(. آموزش و توسعه منابع انسانی را تلاش برنامه2011، 2کند )اتومی تلاش

(. آموزش و توسعه 2007، 3اند )نئوهای مرتبط با شغل بیان کردهتسهیل یادگیری و کسب شایستگی
کارکنان نه تنها بر کسب دانش، مهارت و ایجاد توانایی، بلکه بر قدرت کارآفرینی، آشناسازی کارکنان 

 (. 2008، 4ند )ورمیککهای مهم سازمانی ارتباط پیدا میها و تصمیمبا تغییرات، فعالیت
محور و مبتنی بر منابع های پژوهشعنوان یکی از مهمترین سازمانپژوهشگاه صنعت نفت، به

های نو، نیازمند داشتن کارکنانی با دانش و مهارت بالا است که بتوانند به انسانی نخبه و ارائه دانش
ر این است که سازمان برنامه راحتی با شرایط سخت و پیچیده امروزی مقابله کند. لازمه این ام

مدونی برای توسعه و توانمندسازی کارکنان کلیدی و دانشی خود داشته باشد. لذا عدم توجه به مقوله 
انگیزگی، عدم تعهد و خروج کارکنان دانشی از پژوهشگاه صنعت نفت آموزش و توسعه، باعث بی

مل تأثیرگذار روی توسعه منابع انسانی شود. از سوی دیگر، تحقیقات اندکی تمرکز بر شناسایی عوامی
اند و تحقیق حاضر، اولین تحقیق در کشور در حوزه توسعه منابع انسانی با استفاده از روش کرده

( منابع انسانی مهمترین 1باشد. دو اصل اساسی در این پژوهش مستتر است: دیماتل فازی می
 تغییر حال در محیط یک در تداوم برای انسانی و اجتماعی ( توسعه2سرمایه هر سازمانی است؛ و 

بندی عواملی است با توجه به اهمیت موضوع، مسأله اصلی پژوهش شناسایی و اولویت .است ضروری
 که بر توسعه منابع انسانی در پژوهشگاه صنعت نفت تأثیرگذار هستند.

                                                           
1.Pereira & Anderson 

2.Otoo 

3.Noe 

4.Vemic 
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 سازمانی فرایندهای به استراتژیک ایگونهبه که هستند هاییبرنامه انسانی منابع توسعه اقدامات

شوند )اتو، می تدوین سازمان کلی موفقیت به کمک برای انسانی منابع توسعه مدیریت منظوربه
 هایمهارت رفتار عملکرد، یادگیری، بهبود یا تغییر ایجاد به (. توسعه منابع انسانی تمایل2011

 منابع معتقدند توسعة نهمچنی ایشان (.2001، 1دارد )سواسون و هولتون افراد شناختی و نگرشی
مدیریت،  توسعة فنی، کارآموزی توسعه، و آموزش و آموزش، است وسیع و گسترده مفهومی انسانی
گیرد )اکبری و برمی در را یادگیری سازمانی و سازمان توسعة انسان، عملکرد رهبری، توسعة

 .(1312همکاران،
اه سنتی به دیدگاه راهبردی توان یک چرخش از دیدگپیدایش توسعه منابع انسانی را می

دانست. مهارت انسانی، اعتقاد و توانایی کار با دیگران و انجام امور توسط آنان است که شناخت 
(. 2001، 2گیرد )هیلگرت و هوگاتانگیزش و تمایل در زیردستان و کاربرد رهبری مؤثر را در برمی

باید نسبت به شغلی که در آن قرار  های ارتباطی، مدیران توسعه یافتهنظر از میزان مهارتصرف
(. برای برقراری ارتباط، باید 2008، 3گیرند، شناخت خوبی هم داشته باشند )هیرااند و یاد میگرفته

ها را ها را شناخت و بر مبنای آن به برقراری ارتباط اقدام کرد. با توسعه، تفاوتحالت روانی انسان
طه سازمان به سوی وحدت و الگویی یکپارچه سوق داد و آن توان با نگاهی جامع و گسترده در حیمی

(. در واقع، تمایز میان توسعه مبتنی 1113، 4چیزی جز نگرش جامع آموزش سازمانی نیست )اندرسون
توان نقطه عطفی مدار را میهای آموزشبر کسب و کار و در راستای نیل به اهداف راهبردی و برنامه

 دانست. در رشد و گسترش این فرآیند 
های ای در زمینهطور گسترده، این واژه، به«توسعه منابع انسانی»از زمان پیدایش اصطلاح 

(. توسعه منابع انسانی در 2004، 5مختلف از مطالعات سازمانی استفاده شده است )سلوته و همکاران
 به صورت که مفهوم این از مشترکی تعریف حال این نظر محققان مختلف، معنای متفاوتی دارد. با

 .شودمی اشاره تعاریف این از برخی به 1 است. در جدول نشده ارائه باشد، قبول مورد شمولجهان

 

                                                           
1.Swanson & Holton 

2.Hilgert & Hogath 

3.Hira 

4.Anderson 

5.Slotte 
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 تعاریف توسعه منابع انسانی -9 شماره جدول

 تعاریف محققین 

 (1180نادلر و نادلر )
 با شخصزمانی م دورة در که یافته است سازمان هایفعالیت از ایمجموعه انسانی منابع توسعة
 .شودمی هدایت رفتاری تغییر هدف

کنوانسیون توسعه منابع 
 (1185انسانی )

سازد که بر کند که تمام افراد را تشویق کرده و توانمند میهایی اشاره میها و برنامهبه سیاست
های خود را توسعه دهند و به نفع خود و بر اساس گونه تبعیض قابلیتاساس مبنای برابر و هیچ

 های خود از آن استفاده نمایند.نآرما

 (1171نادلر و نادلر )
ای که توسط کارفرمایان در یک دوره زمانی یافتهتوسعه منابع انسانی را تجارب یادگیری سازمان

 شود.خاص به منظور بهبود عملکرد و رشد فردی ارائه می

آرمسترانگ و بارون 
(2002) 

های یادگیری و رشد دارد و باعث حمایت از دستیابی به تتوسعه منابع انسانی تمرکز بر ارائه فرص
 شودهای کسب و کار و بهبود عملکرد سازمانی، گروهی و فردی میاستراتژی

لینهام و کانینگهام 
(2004) 

مند و بلندمدتی است که هدف نهایی آن افزایش سطح آگاهی و بینش کارکنان، تقویت فرآیند نظام
ها برای بالا بردن سطح عملکرد کارکنان، کارایی و اثربخشی منابع وزشسازی آمها و بهینهمهارت

 باشد.های بالقوه کارمندان میانسانی و بالفعل شدن استعدادها و توانمندی

 های تمام افراد جامعه است.ها و قابلیتتوسعه منابع انسانی فرآیند افزایش دانش، مهارت (2001هاسلیندا )

یوواراج و مولوگتا 
(2013) 

 آموزش، موجود هایشیوه طریق از کارکنان عملکرد و توانایی بهبود توسعه منابع انسانی تمرکز بر
 کارکنان دارد. مدیریت و عملکرد ارزیابی شغلی، پیشرفت

شیهان و همکاران 
(2014) 

 فرآیند آموزش، یادگیری و توانمندسازی کارکنان.

 (2017نگیوین )
 آموزش، طریق از سازمان عملکردهای و هاگروه افراد، بهبود فرایند عنوانبه توسعه منابع انسانی

 شود.می شناخته سازمانی توسعه ابتکارات و ایمسیر حرفه

 
 است دارد؛ این زمینه اهمیت این در آنچه ولى فراوان است بحث انسانى منابع توسعه در مورد

از  باید شود؛ بلکهحاصل نمى فنى و تخصصى هاىبا آموزش انسانى تنها منابع توسعه امروزه که
مختلف  ابعاد در سازمان کارکنان یعنى پرداخت، سازمان کارکنان پرورش به آموزش جامع نظام طریق

 زیادى مهارت تخصصى داراى و فنى از نظر کاردان یا نفر مهندس یک مثال اگر براى. یابند پرورش
را  خود وظایف یا باشد، داشته ضعف وابط انسانىر برقرارى در نداند، را خوب قوانین سازمان ولى باشد
 تواند تواننمى است آن در که سازمانى هاىنارسایی با توجه به زیرا نیست؛ اىیافته فرد توسعه نداند،

 .(1312گیرد )مرتضوی،  کار به و گذارد مطلوب در اختیار سازمان نحو به را خود و تخصص
انسانی  منابع مدیریت هایفعالیت برترین هزینه از حال عین در و ترینمتعارف از انسانی توسعة

 رفتارها و و موجود هایمهارت بهبود جدید، هایمهارت فراگیری شامل فعالیت این. رودمی شمار به
 برای .دارد نزدیکی ارتباط هاسازمان در انسانی نیروی آموزش با و است انجام کار مؤثر هایروش
و  هامهارت و اطلاعات دانش، سطح باید انسانی، منابع مناسب و توسعه مدیریت اهداف تحقق
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-فعالیت .دارد نیاز مندنظام و شده ریزیبرنامه هایآموزش به امر این و یابد ارتقا کارکنان هایقابلیت
 در که ایجاد کنند را خاصی فرهنگی شرایط تا کندمی کمک هاسازمان به انسانی منابع توسعة های
 منابع توسعة های موفق،سازمان. یابند دست خود بالقوة هایظرفیت سطح بالاترین هب کارکنان آن،

 .(1313بینند )جنوی و حریری، می سازمان جانبةهمه توسعة با راستاهم و هماهنگ را خود انسانی
عوامل گوناگونی روی توسعه منابع انسانی دخیل هستند که پژوهشگران مختلف به موارد 

گیری راهبردی )استراتژی( سازمان اند. برای مثال، برخی از پزوهشگران به جهتکردهمتفاوتی اشاره 
و اهمیت  گیری راهبری شرکت، بر کارکرد عملیات توسعه منابع انسانی و اولویتاند. جهتاشاره کرده

     طور عمده بر کنند، بهمحور را دنبال میهایی که راهبردهای هزینهآن اثرگذار است. شرکت
ها، بندرت در توسعه مدیریت و شود. این شرکتوری میهایی تأکید دارند که موجب بهرهمهارت

کنند و بیشتر عملیات توسعه راهبردی منابع انسانی، بر اجرای منظم و گذاری میرهبری سرمایه
 (. 2003، 1ها تمرکز دارد )لیپاک و اسنلمرسوم این شرکت

 قرار تهدید توسعه منابع انسانی مورد کنونی ماهیت د؛معتقدن( 2012) استورات و سامبروک
 هایفعالیت سایر را از هاسازمان منتورینگ، یا مربیگری مانند مجرد، هایفعالیت بر تکیه. است گرفته

 توسعه منابع انسانی از این، بر علاوه. توسعه منابع انسانی بازداشته است ترپیچیده لازم و مهم اما
 تأثیرات. است شده تبدیل المللیبین پدیده یک به بیستم قرن اواسط در متحده ایالات معتدل ریشه
 درک در پارادایم تغییر های توسعه منابع انسانی،فعالیت در سازمانی و شناختیروان فرهنگی، متنوع
 (. 2015، 2دستخوش تغییر قرار داده است )ریچمن توسعه منابع انسانی را نتیجه در و انسان

 .کند کمک سازمان نوآوری هایفعالیت به تواندهای توسعه منابع انسانی میفعالیت اقدامات و
 یادگیری فرهنگ ارتقای یادگیری، برای مدیر انگیزه رهبری، اشتغال، بر توسعه منابع انسانی همچنین

، و همکاران 3است )شیهان همراه نوآوری با اینها همه و دارد مثبت تأثیر اجتماعی سرمایه توسعه و
کنند هایی که راهبردهای نوآورانه را دنبال می(. لیپاک و همکارانش نیز بر این باورند که شرکت2014

باید توسعه راهبردی منابع انسانی را به کار گیرند که تمرکز آن تغییر گسترده سازمانی است و 
ریزی و طراحی کار، مهعملیات توسعه منابع انسانی مانند توسعه مدیریت و رهبری، تغییر سازمانی، برنا

 (.2003توسعه سازمانی و مدیریت دانش را به کار گیرند )لیپاک و اسنل، 
گونه که بیان شد، محققان مختلف به عوامل متفاوتی که در توسعه منابع انسانی همان

 سعی شده است این عوامل ارائه شوند. 2اند، در جدول اثرگذارند، اشاره کرده

                                                           
1.Lepak & Snell 

2.Richman 

3.Sheehan 
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 ؤثر بر توسعه منابع انسانیعوامل م -2 شماره جدول

 متغیرهای مورد بررسی پژوهشگران ردیف
 ساختار سازمانی، درگیری افراد، تعهد کارکنان، آموزش (1117پفر ) 1

 افراد، فناوری، فرآیند (1111راگلز ) 2

 زیرساخت، رهبری، انگیزش، افراد، فرهنگ، فناوری، آموزش (1111تراسلر ) 3

4 
اسکریم و آمیدون 

(1111) 
استراتژی سازمان، رهبری، فرهنگ سازمانی، آموزش و یادگیری، فناوری، 

 مدیریت دانش

5 
داونپورت و همکاران 

(1117) 
های ارتباطی، پاداش انگیزشی، فرهنگ، پشتیبانی مدیریت ارشد، کانال

 فناوری، مدیریت دانش

 حمایت مدیریت، انگیزش، ایجاد پایگاه دانش، فرآیندها (2000کراس ) 6

 فرآیندهای سازمانی، ساختار، فرهنگ (2000سنتز و همکاران ) 8

 آموزش، مشارکت کارکنان، رهبری، ساختار سازمان، فناوری، مدیریت دانش (2000چیو ) 7

1 
کسکی و همکاران 

(2001) 
 رهبری، سازمان، فناوری، آموزش

 آموزش، فرهنگ سازمانی (2002هملین ) 10

11 
هانگ و همکاران 

(2005) 
 هد مدیریت ارشد، کار تیمی، آموزش، فناوری، ارزیابی عملکردتع

 ها، نظام ارزشی افراد، اعتقادات و رفتارهازمینهپیش (2006اندرسون ) 12

 همکاری، خلاقیت، جذب و استخدام، نگرش افراد، آموزش (2008عارف ) 13

14 
دلگشایی و همکاران 

(2008) 
ین مالی، افراد، راهبرد و مأموریت ساختار سازمانی، امکانات و منابع، تأم

 سازمان

 شرایط محیطی، فناوری اطلاعات، راهبرد سازمان، آموزش، مدیریت تغییر (2010هولدن و گریگز ) 15

16 
هان و همکاران شی

(2014) 
 کارکنان، رهبری، فرهنگ یادگیری، انگیزه مدیر

 تغییرات فرهنگی، روانشناختی؛ سازمانی (2015ریچمن ) 18

 آموزش و توسعه، مشارکت افراد، ارزیابی عملکرد، شایستگی کارکنان (2011اوتا ) 17

 فرهنگ، ساختار، فناوری، راهبرد سازمان، مدیریت دانش (1311وظیفه ) 11

 (1313جنوی و حریری ) 20
انداز راهبردی، نگرش، رفتار و ساختار سازمان، فرهنگ، رهبری، چشم

 خلاقیت کارکنان

21 
کاران محمدی و هم

(1314) 
 عوامل سازمانی، عوامل فردی، عوامل محیطی

 

 

(، مدیریت استعداد 1313برخی از محققان دیگر متغیرهایی مانند فناوری اطلاعات )پایندانی، 
اند. با بررسی ( اشاره کرده1310(، مدیریت دانش )بجکار و میرزاآقایی، 1311مردی، )سیدی و حسین

ر گرفتن تکرار عوامل مؤثر در توسعه منابع انسانی، هفت مؤلفه به پیشینه تحقیق و همچنین در نظ
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شرح زیر برای تحقیق حاضر شناسایی و مورد پذیرش قرار گرفتند: فرهنگ سازمانی، ساختار سازمانی، 
سبک رهبری، راهبرد سازمان، فناوری، آموزش و مدیریت دانش. در این پژوهش محققین، به دنبال 

 باشند.دوین مفهوم توسعه منابع انسانی در پژوهشگاه صنعت نفت میارائه مدلی به منظور ت
 

 نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعهمتغیرهای موثر بر 
با استفاده  نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعهمتغیر موثر بر  24ابتدا دراین پژوهش 

تواتر و تکرار س این عوامل با استفاده از سپ شناسایی شد.، متخصص و مرور ادبیات نظری 13 از نظر
این  زیرداشتند شناسایی شدند. جدول  تکرار بیشتریگردیدند. از بین آنها هفت عامل که تعیین 

 .( 3جدول دهد )را نشان می نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعهمتغیرهای موثر بر 

 
 نفت صنعت پژوهشگاه در نیانسا منابع توسعه(: متغیرهای موثر 9) شماره جدول

C1 فرهنگ سازمانی C5 فناوری 

C2 ساختار سازمانی C6 آموزش 

C3 سبک رهبری C7 مدیریت دانش 

C4 راهبرد سازمان 

 
  .اهداف پژوهش عبارت از تبیین مفهوم توسعه منابع انسانی در پژوهشگاه صنعت نفت می باشد

 

 ابزار و روش
 -توصیفی نوع از هاداده گردآوردی روش نظر از و کاربردی هدف، نظر از حاضر پژوهش

 انجام هایپیشینه و مباحث زمینه در اطلاعات گردآوری برای ایکتابخانه روش از. است پیمایشی
 هدف با تحقیق این در اطلاعات گردآوری ابزار. گردید استفاده پژوهش با مرتبط هایزمینه در گرفته

محقق  نامهپرسش نفت، صنعت پژوهشگاه در عه منابع انسانیمؤثر بر توس عوامل تبیین و شناسایی
 پژوهش، هدف به توجه با .باشدمی گانه مستخرج از پیشینة موضوعبر مبنای عوامل هفت ساخته
 مدیران و خبرگان ما آماری جامعه لذا شد؛ داده قرار متخصص مدیران و خبرگان اختیار در نامهپرسش

 اند.شده انتخاب هدفمند گیرینمونه روش با اند کهنفت صنعت پژوهشگاه
 در موردنظر اطلاعات ارائه برای که شوندمی انتخاب نمونه برای افرادی گیرینمونه این در
 که شودمی مطرح زمانی هدفمند قضاوتی گیرینمونه طرح دیگر عبارتیبه. دارند قرار موقعیت بهترین

 این در. (1314آنهاست )رجب پور،  دنبالبه محقق که ستنده اطلاعاتی دارای افراد از محدودی طبقه
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 متخصصان از نفر 13  نظر  از استفاده با پژوهشگران که) قضاوتی هدفمند گیرینمونه از پژوهش
 نظری اشباع به زمانی پژوهشگر. است شده استفاده( رسید نظری اشباع به نفت صنعت پژوهشگاه

ها با استفاده از نظرات داده کامل وارسی عبارتیبه نشود؛ حاصل هاداده از جدیدی مدرک که رسدمی
 شود. انجام متخصصان
 صورت بدین شد؛ استفاده صوری و محتوا روایی از پژوهش، گرداوری ابراز روایی بررسی برای

 قرار داشتند، تحقیق موضوع با آشنایی که پژوهشگاه متخصصان و اساتید اختیار در پرسشنامه که
ضریب همبستگی  و ثبات شیوه از ابزار پایایی تعیین واقع گردید. همچنین، برای تایید مورد و گرفت
 .باشدمی خوبی پایایی دهندهنشان و است 78/0 آن مقدار که است شده استفاده 1درونی

 در انسانی منابع توسعه منظوره ب یمدل ارائهمنظور هدر این پژوهش از روش دیماتل فازی ب
شایان ذکر است، برای  استفاده شده است که مراحل آن در زیر آمده است. نفت صنعت پژوهشگاه

 استفاده شده است. 3و اکسل 2افزارهای آماری متلبها از نرمتحلیل داده

 
 روش دیماتل فازی

ه ئارا 1182 تا 1126های مریکایی در بین سالآتکنیک دیماتل که اولین بار توسط دانشمندان 
شده بود که قادر بود این تکنیک براساس تئوری گراف ساخته. بود مسائل پیچیده شد، روشی برای

گیری در شرایط عدم تصمیم کهاست آن تکنیک  این ولی عیب .مسائل را با روش ساده حل کند
روش دیماتل فازی با استفاده از متغییرهای زبانی . اطمینان موجب ارائه تکنیک دیماتل فازی شد

های تولید، این تکنیک در زمینه. کندی را در شرایط عدم اطمینان محیطی آسان میگیرفازی تصمیم
(. 1310)جمالی و هاشمی؛  مدیریت سازمان، سیستم اطلاعات و علوم اجتماعی کاربرد داشته باشد

گیری ها را با به کارگیری تصمیمند همه مشکلات پیش روی سازماناتوعلاوه این تکنیک می
 :شرح زیر استهای این تکنیک بهگام(. 2010و همکاران،  4)شیه کند فازی حل شرایط گروهی در

 یمدل ارائهدر این مرحله ما نیازمند تعیین معیارهایی برای : گام اول طراحی معیارهای زبانی فازی
با استفاده از تکنیک دیماتل فازی نفت  صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعه برای

( 4جدول عدم اطمینان ما باید این معیارها را با توجه به معیارهای زبانی )برای رفع . هستیم

                                                           
1.ICC 

2.Matlab 

3.Excel 

4.Shieh 
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)شیه و  ها، معیارها با هم مقایسه شودگیرنده بگذاریم تا با توجه به این معیاردر اختیار تصمیم
 (. 2010همکاران، 

 های زبانی برای مقایسات زوجیمقیاس(: 1) شماره جدول

 مقادیر زمانی زوجیهای زبانی برای مقایسات واژه

 (85/0،85/0، 1) تاثیر خیلی بالا

 (5/0، 85/0، 1) تاثیر بالا

 (25/0، 5/0، 85/0) تاثیر پایین

 ( 0، 25/0، 5/0) تاثیر خیلی کم

 
شود که بر دهنده خواسته میپاسخ در این گام از هر: دهندگانگام دوم ساخت نظرسنجی از پاسخ

 نماد. هر معیار بر معیار دیگر کند اثر ردناقدام به مشخص ک( 4جدول ) اساس
),,( ijijijij umla برای . است jبر عامل  iنشاندهنده نظر پاسخ دهنده در مورد اثر عامل  =

 n×n دهنده یک ماتریسبرای هر پاسخ. شودها عدد صفر قرار داده میدر ماتریس i=jهر 
 pگردد، در اینجا تعریف می عنوان ههای فازی باشند بکه باید دارای درایه 

 بنابراین، . تعداد عامل های مورد مطالعه می باشد nو  تعداد پاسخ دهندگان
 (. 2010و همکاران،  1)لی پاسخ دهنده خواهیم داشت pهایی از ماتریس 

( Õ) گیری اولیهگام سوم ساخت ماتریس تصمیم (:Õگیری اولیه)گام سوم ساخت ماتریس تصمیم
شود و که در آن در واقع از میانگین ساده نظرات همه افراد استخراج می

 (.2010)لی و همکاران،  ابعاد فازی مثلثی هستند 
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1.Lee  
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-هب. (5شود)ماتریس محاسبه می()( شده)بهنجار اقدام به محاسبه ماتریس نرمالایز :گام چهارم
)شیه و  شوداستفاده می (4)و  (3)های منظور بدست آوردن ماتریس نرمالایز شده فرمول

 (.2010همکاران، 
 

(3) h=l,m,u 
hhh AkM ×= 

(4) }{ nji ,,3,2,1, ∈ 
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 !Errorهای بوسیله فرمول برای هر حدفازی  Ṽ ماتریس :گام پنجم

Reference source not found. ،Error! Reference source not 

found.  وError! Reference source not found. لین و  شودمحاسبه می(
 (. 2007، 1وو

 

(6) 1
~~

" )( −−×= llij ZIZl 
(7) 1

~~
" )( −−×= mmij ZIZm 

(8) 1
~~

" )( −−×= uuij ZIZu 
 

محاسبه  Ṽ های پایین، میان و بالا مثلثی را با هم ترکیب کرده و ماتریس نهایتا هر کدام از حد
 .گرددمی

                                                           
1.Lin & Wu 
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از فرمول  jو  iبدین منظور برای هر . شودم به غیرفازی کردن اعداد فازی میاقدا :گام ششم
Error! Reference source not found. (.2007)لین و وو،  شوداستفاده می 
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شکل کلی  (11)فرمول .گرددمحاسبه می xماتریس  ijxبنابراین با ترکیب بدین ترکیب 
 . دهدرا نشان می xماتریس 

(11) 
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اثر در مدل از برای حذف کردن معیارهای کم . در این تکنیک محاسبه حد آستانه است هفتم: گام
ها مامی درایهدر روش دیماتل حد آستانه مشترکی برای ت. شودحد آستانه استفاده می

وارد  Uهایی که عدد آن بیشتر از حد آستانه است در ماتریس گردد. سپس درایهمشخص می
دهیم.)در هایی که عدد آن کمتر از حد آستانه است، عدد صفر قرار میجای درایهه شده و ب
 (.2007)لین و وو،  (Uماتریس 
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بترتیب از جمع هر سطر و ستون  iDو iRکه  و  محاسبه  :گام هشتم

محاسبه شدند، نمودار  و  بعد از اینکه . آیددست میه ب xماتریس 
برای همچنین . گیری استشده که در واقع مبنای تصمیمگذاری و اثر پذیری رسم شدت اثر

 کنیمهای این تکنیک عمل میها باید با توجه به فرضمشخص کردن ارتباط بین فاکتور
 (. 2011و همکاران،  1)جاسبی

 

که ، ودشمیبنابراین گفته ( عددی بزرگ است δ)که ( ) =δو( )>0اگر  -1

 .مشکل اصلی مسئله موردنظر است و باید حل شود (i) فاکتور

که ، شودبنابراین گفته می( عددی بزرگ است δ)که ( ) < 0و( ) =δاگر  -2
کند و باید در اولویت له موردنظر را حل میأفاکتوری است که مشکل هسته ای مس (i) فاکتور

 .قرارگیرد

که ، شودبنابراین گفته می( عددی کوچک است ɛ)که ( ) > 0و( ) =اگر -3
 .فاکتوری است مستقل که فاکتورهای کمی روی ان تاثیر میگذارد (i) فاکتور

که ، شودبنابراین گفته می( عددی کوچک است ɛ)که ( ) < 0و( ) =اگر -4
 .گذاردهای دیگر اثر میفاکتوری است مستقل که روی تعداد کمی از فاکتور (i) فاکتور

 

 هایافته
که از ادغام نظرات افراد با توجه به هفت  (Õ() 8*8)برای انجام این پژوهش ابتدا ماتریس 

به دست تواتر به روش  نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعهعامل کلیدی متغیرهای موثر 
گیری اولیه بدست آمد، اقدام به نرمالایز کردن بعد از اینکه ماتریس تصمیم .حاسبه شدمد، مآ

کنیم گروهی بدین ترتیب عمل می ماتریس بدست آمده شد. .برای نرمالایز کردن ماتریس تصمیم

                                                           
1.Jassbi 

 (13) 

 

Tsxij ≥ 
=0 در غیر اینصورت

=

ij

ijij

U

xU
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کنیم، یعنی ماتریسی را که مربوط به حد پایین فازی را از هم جدا می( l,m,u)که حدهای اعداد فازی 
(l )این کار  تشکیل شد. بود نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعه مفهوم بر  متغیرهای موثر

نتیجتاً ماتریس تصمیم گیری . شودنیز این کار تکرار می( m,u)های دیگر اعداد فازی را برای حد
های درایه دست آورده و تمامه جمع سطری همه ماتریس را ب. ماتریس تبدیل خواهد شد3ابتدایی به 

مثلاً ماتریس مربوط به )را از بزرگترین مقدار ماتریس مربوط ( lمثلاً ماتریس مربوط به )هر ماتریس 
l )در فرایندهای شرح داده . بنابراین هر ماتریس حدهای فازی نرمالایز خواهد شد .کنیمتقسیم می

( )ماتریس نرمالایز شده ماتریس نرمالایز  3با ترکیب . استفاده شده است (4)و  (3)شده از فرمول 
 گردد.حاصل می

 
 گیریماتریس نرمالایز شده تصمیم : 1شماره جدول

 

 

 در انسانی منابع توسعه بر بعد از نرمالایز کردن نظر افراد در ارتباط با رابطه بین متغیرهای موثر

 .را محاسبه کنیم  (Ṽ )بایست ماتریسبا استفاده از تکنیک دیماتل فازی می نفت صنعت پژوهشگاه
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های حاسبه شده و از فرمولم های مربوط به ماتریس ij Ṽ برای هر Ṽ ماتریس 

Error! Reference source not found. ،Error! Reference 

source not found.  وError! Reference source not found. 

 3در نهایت با ترکیب .شودمربوط به حدهای فازی استفاده می Ṽ دست آوردن ماتریس هبرای ب

 آید.دست میهنشان داده شده است ب (5) که در جدول Ṽ ماتریس ماتریس، 
 

 (Ṽ)شده ماتریس محاسبه :3شماره  جدول

 

و با . جمع ستون است Rجمع ردیف و  D آنکه در .باشدمی ( RوD)بعد از این مرحله محاسبه 
نتایج  .محاسبه شد( D-R) و (D+R)سپس .توجه به روش مرکز جاذبه از حالت فازی خارج شدند

 .مده استآ( 6)محاسبات در جدول 
 

 (Rو  Dمحاسبات ) -6 شماره جدول

D-R D+R R D 

 

0.1711 0.4241 0.1265 0.2976 C1 
-0.0589 0.5459 0.3024 0.2435 C2 
0.0583 0.4281 0.1849 0.2432 C3 
0.1205 0.5707 0.2251 0.3456 C4 

Ṽ C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 
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D-R D+R R D 

 

-0.1265 0.4243 0.2754 0.1489 C5 
-0.0851 0.4821 0.2836 0.1985 C6 
0.1823 0.7335 0.2756 0.4579 C7 

باشد و می( D-R) و (D+R)ر مستقیم با توجه به آخرین مرحله رسم نمودار تاثیر مستقیم و غی

درجدول  (Ṽ )شده  که در واقع از دفازی کردن ماتریس محاسبه (5)از جدول  همچنین با استفاده
 بر موثر یرهایمتغیک از  پذیری هرگذاری و تاثیردرجه تاثیر .است مدهآدست به 8 فازی شماره

و ملاک در  رسم شد و روی شکل گردیدهمشخص  تنف صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعه
  .درصد باشد 50نظر گرفتن اثرات متغیراتی که بالای 

 
 ماتریس دفازی شده: 7 شماره جدول

C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1  

0.11 0.67 0.09 0.17 0.18 0.43 0.23 C1 

0.34 0.76 0.02 0.۱۹ 0.16 0.36 0.18 C2 

0.18 0.06 0.16 0.۸۷ 0.15 0.38 0.95 C3 

0.19 0.16 0.09 0.32 0.68 0.18 0.65 C4 

0.18 0.25 0.36 0.16 0.18 0.26 0.09 C5 

0.42 0.08 0.41 0.18 0.68 0.04 0.98 C6 

0.15 0.85 0.02 0.53 0.48 0.32 0.24 C7 
 

 

 گیرینتیجهبحث و 
ا شده است. هامروزه، افزایش فشارهای ذینفعان داخلی و خارجی باعث تأثیر بر عملکرد سازمان

پذیری منظور افزایش رقابتتأثیر چنین فشارهایی باعث توجه بیشتر به مهمترین سرمایه سازمانی به
شود. آموزش و سازمان شده و نیاز به توسعه و توانمندسازی منابع انسانی بیش از پیش احساس می

انسانی باشد. با این  های گسترده توسعه منابعهای تدوین شده ممکن است، جزئی از فعالیتبرنامه
 های تجویزی برای حل مشکلات سازمانی است. مدیریتحلحال، توسعه منابع انسانی فراتر از راه

 و سازمان وریبهره برای ارتقای سازمان انسانی منابع حفظ و توسعه مدیریت، دنبالبه انسانی منابع
محققان مانند؛  رو برخیاز این. است بیرونی اجتماعی محیط و سیاسی قانونی، هایرفع محدودیت

 انسانی منابع برای مدیریت اساسی عنصر مهمترین انسانی منابع که توسعه ( معتقدند2015ریچمن )
 .است

 در انسانی منابع توسعه مفهوم تبیین پژوهش نیا انجام از هدف ،موضوعبا توجه به اهمیت 
 13 نظر از استفاده با منظور نیبد. شدبایم فازی دیمتل تکنیک از استفاده با نفت صنعت پژوهشگاه
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 نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعه بر موثر عامل 24 ابتدا ینظر اتیادب مرور و متخصص
 شده تکرار شتربی هاپژوهش در که عامل هفت عوامل نیا نیب از در مرحله بعد دندیگرد ییشناسا
 انسانی منابع توسعه یمدل ارائه به اقدام یفاز اتلمید کیتکن از استفاده با سپس. شدند انتخاب؛ بودند

 در نهایت درجه تاثیرگذاری و تاثیرپذیری آنها با استفاده از تکنیک شد، نفت صنعت پژوهشگاه در
 .(1)شکل  و رسم شکل مشخص گردیدند دیمتل فازی

 
 

 
 

 

 

 

 
 (9)شماره  شکل

 

(( و همچنین تعداد Di+Rj( ،)Di-Rj)) در این پژوهش با استفاده از رسم شکل و مقادیر
گیری شد. های دیماتل اقدام به نتیجههای خروجی و ورودی هر معیار و با در نظر گرفتن فرضفلش

که در نهایت درجه تاثیرگذاری و تاثیرپذیری و همچنین شدت اثرگذاری و اثرپذیری معیارها به شکل 
 زیر بیان شد.

( اثر C3,C4, C6) هایاز متغیر گذارد و( اثر میC6) ری است که بر متغیر( متغیC1متغیر) (1

 ( Di-Rj =)0.1711)( و)Di+Rj) 0.4241)=(پذیرد. طبق فرض تکنیک دیماتل چون می
یعنی فرهنگ سازمانی موانع و مشکلات موجود بر  (C1) شود، متغیربنابراین گفته میباشد، می

 .کند و باید در اولویت قرارگیردرا حل می نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع ه توسعهسر را
و طبق  پذیردمیناثر  یمتغیر هیچ از گذارد و( اثر میC6( متغیری است که بر متغیر )C2) متغیر (2

بنابراین ( Di-Rj )=0.0589-))  ( وDi+Rj) (0.5459)=فرض تکنیک دیماتل چون 
 توسعه اصلی پیشروی یکی از مشکلات ، ساختار سازمانی ( یعنیC2) توان گفت که متغیرمی

 .شود حل باید و است نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع

C4 

C5 
C2 

C7 

C1 

C6 

C3 
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. پذیردمی اثر( C6) متغیرهای و از گذاردمی اثر( C1) متغیر بر که است متغیری( C3)متغیر  (3

، باشدمی( Di-Rj )=(0.0583) ,(Di+Rj) (0.4281)=ن چو دیماتل تکنیک فرض طبق
 ایهسته مشکل که است سبک رهبری متغیری یعنی( C3)متغیر ، شودمی گفته بنابراین
 .قرارگیرد اولویت در باید و کندمی حل را نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعه

پذیرد. طبق ( اثر میC7از متغیر ) گذارد واثر می (C1) ر متغیر( متغیری است که بC4متغیر) (4
( بنابراین گفته  Di-Rj) 0.1205)=(و (Di+Rj) (0.5707)= فرض تکنیک دیماتل چون

 توسعه ایهسته مشکل که است متغیر دیگری سازمان راهبرد( یعنی C4) شود، که متغیرمی
 .قرارگیرد اولویت در باید و کندمی حل را نفت صنعت شگاهپژوه در انسانی منابع

. پذیرداثر می نه از هیچ متغیری و گذاردمیاثر ی بر متغیر نه متغیری است که( C5)متغیر  (5
 منابع توسعه مستقل در مدل ریمتغ ر فناوری،یمتغ یعنی (C5)شود، که متغیر بنابراین گفته می

 .باشدینفت م صنعت پژوهشگاه در انسانی
 (C1, C2,C3,C7متغیر)گذارد و از ( اثر میC1,C3)های( متغیری است که بر متغیرC6) متغیر( 6

 (Di-Rj =)(0.0851-و )(Di+Rj) 0.4821)=)و طبق فرض تکنیک دیماتل چون ذیردپمی
 اصلی مشکلات از یکی دیگر  آموزش، یعنی( C6) ریمتغ کهشود، بنابراین گفته می باشد،می

 شود. حل باید باشد ومی نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعه
پذیرد. میناثر  هیچ متغیریاز  گذارد و( اثر میC6، 4C( متغیری است که بر متغیر)C7) متغیر (8

راین ببنا( Di-Rj =) (0.1823) و (Di+Rj) 0.7335)= ( طبق فرض تکنیک دیماتل چون
 مشکل تواندکه می استدیگری  ریمتغ مدیریت دانش، ریمتغیعنی ( C7) شود، متغیرگفته می

 .قرار گیرد اولویت در باید را حل کند و نفت صنعت پژوهشگاه در انسانی منابع توسعه اصلی
در  یانسان منابع بهتر توسعه اجرای برای را پیشنهادهایی محققان پژوهش، هاییافته براساس

کاری  محیط باید مدیران سازمان بویژه مدیران منابع انسانی (1 .اندارائه کرده نفت صنعت پژوهشگاه
ای برای کارکنان باشد تا به مشارکتی و توسعه فرهنگ فراهم آورند که مشوق پویا و بانشاطی

فرهنگ سازمانی عبارتی دیگر، های خلاقانه و اثربخش دهد. بهکارکنان انگیزه بیشتر برای فعالیت
( واحد منابع انسانی باید 2نفت باید حامی توسعه و توانمندسازی کارکنان باشد.  صنعت پژوهشگاه

توان به آموزش از راه های مدون آموزشی در نظر داشته باشد. در این باره میبرای کارکنان برنامه
 ه کرد که نتیجه آن، فراهمدور، آموزش الکترونیکی، گردش شغلی و توسعه شغلی برای کارکنان اشار

خودکارآمدی  به دستیابی در آنها توانمندسازی ظرفیت و افزایش کارکنان، برای مناسب شغل آوردن
 اند؛شده استفاده آموزشی برنامه در که منابعی و محتوا که کند حاصل اطمینان باید ( مدیریت3. است
مدیریت سازمان باید سبک رهبری ( 4. است و توسعه آتی مناسب شغل کنونی انجام بهتر برای
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مشارکتی و تفویضی را برگزینند و به کارکنان خود فرصت ابراز نظر داده، زمینه رشد و توسعه را برای 
 باید و کند تشویق کارکنان میان در را کار تیمی و همکاری باید ( مدیریت5آنان فراهم آورند. 

 .است شده گذاشته اشتراک به ایتردهگس طوربه سازمان در اطلاعات که کند حاصل اطمینان
سازی مدیریت دانش و استفاده از دانش ضمنی و آشکار کارکنان را مهیا سازد. عبارتی، زمینه پیادهبه
های مدیریت منابع انسانی ( مدیران سازمان باید به این نکته توجه داشته باشند که استراتژی5

ان باشد و بین استراتژی توسعه منابع انسانی با های کلی سازمهمراستا و یکپارچه با استراتژی
 های دیگر مدیریت منابع انسانی همخوانی افقی وجود داشته باشد.های زیرسیستماستراتژی

با در نظر  که دارد مانند هر پژوهش دیگری وجوددر انجام این پژوهش  خاصی هایمحدودیت
 تعمیم قابل مطالعه این نتایج داد. ارائه ندهآی توان پیشنهادهایی را برای تحقیقاتگرفتن آنها می

. اندشده ای )پژوهشگاه صنعت نفت( گردآوریهای از یک سازمان تحقیق و توسعهداده زیرا نیست؛
 این، بر علاوه کرد. احتیاط دیگر هایبخش در آمده دستبه و تعمیم نتایج استفاده در بنابراین، باید

 باشد.ذهنی متخصصان و خبرگان می نظرات زیادی حد تا یقتحق این در استفاده مورد هایداده
های تحقیق و تواند عوامل تأثیرگذار در سایر سازمان، حتی در سایر سازمانمی آینده مطالعات

ها و عوامل تأثیرگذار بر توسعه منابع انسانی را با روش این، بر علاوه ای مدنظر داشته باشند.توسعه
 بندی کرد. شناسایی و رتبهتوان های دیگر میتکنیک
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Abstract 
This qualitative, applied and descriptive study was undertaken at the Research 

Institute of Petroleum Industry to identify critical factors affecting human resource 

development and to offer a model by applying Fuzzy Dematel technique. Initially, 

through extensive review of existing literature on human resource development and 

interview with a purposeful sample of 13 experts in the field of petroleum industry 

research, 24 influenceing factors were identified on human resource development. Next, 

a researcher-made questionnaire was developed, as the data collection instrument, 

comprising seven of the most recurring factors. The content validity of the questionnaire 

was confirmed by the experts at the organization and university professors. An internal 

consistency correlation coefficient of 0.87 was found suggesting that the reliability of 

the device was acceptably high. The results of the statistical analyses indicated that, 

among the identified human resource development factors, Training and Organizational 

Structure were the main barriers to the development of human resources while 

Leadership Style, Organizational Culture, Strategy and Knowledge Management were 

effective factors to overcome the obstacles in the way of human resource development. 

Technology was also found as an independent variable influencing the human resources 

development in Research Institute of Petroleum Industry. 
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