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هاي دولتي تربيت  اين پژوهش با هدف بررسي بلوغ منابع انساني در دانشگاه
ها و آينده پژوهي انجام شد. روش پژوهش از  بدني با تاكيد بر شناسايي مولفه

نوع آميخته بود كه در مرحله اول با بررسي ادبيات پژوهش و همچنين 
اشباع مصاحبه با گروه خبرگان جمع آوري اطلاعات صورت گرفت و شرط 

نظري را بدست آورد و در مرحله گروه خبرگان با مشخص سازي وضعيت 
آينده متغيرها دورنماي استراتژيك و ريسك متغيرها را مشخص كردند. يافته 
هاي پژوهش نشان داد متغيرهاي رهبري منابع انساني، روابط كار و كاركنان، 

خدمات منابع انساني، نتايج ادراكي منابع انساني، توسعه منابع انساني، جبران 
برنامه ريزي و تامين منابع انساني و استراتژي منابع انساني در بلوغ منابع 

مشاركت و  اختيار واگذاريدانش سازماني انساني تاثير داشته و زير متغيرهاي 
هاي  رسد دانشگاه جزء عوامل مهم هستند به نظر مي در طراحي و استقرار

ن توجه متغيرهاي شناسايي شده مسير بهينه تربيت بدني بايستي در آينده ضم
  استراتژيك بلوغ منابع انساني را مد نظر قرار دهند.

  

  ها  واژهكليد 
  بلوغ منابع انساني، استراتژيك، ريسك، آينده، توسعه

Emphasizing component identification and future 
research, this study investigates the maturity of human 
resources (HR) in physical education department of state 
universities in Iran. A mixed research approach was 
used to collect relevant data. In the first stage, the 
literature was reviewed, a number of experts were 
interviewed, and theoretical saturation was reached. 
Next, the expert group identified the strategic outlook 
and risk variables by determining the prospects of the 
variables. The findings confirmed the impact of HR 
leadership, employee and labor relations, HR 
perceptions, HR development, HR service 
compensation, HR planning, and HR strategy on the 
maturity of human resources in the study population. In 
addition to these variables, organizational knowledge, 
authority delegation, and participation in design and 
deployment processes are among the most important 
sub-variables in the context of human recourses. It is 
strongly recommended that physical education 
departments consider the abovementioned components 
in their attempt to develop an optimal strategic plan for 
human resources maturity. 
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   Abstract  چكيده
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  همقدم
در هزاره سوم، دانش به عنوان يكي از بنيادهاي ژرف ثروت، به 

ها تبديل شده و سريع  جزئي از محيط اقتصادي و اجتماعي ملت
ترين تغيير را تا به امروز داشته است (قراقيه و همكاران، 

)، كانون دانش و محل توليد و به كارگيري آن، انسان 1395
گوناگون علمي قرار گرفته  داست كه امروزه مورد واكاوي موار

). 1395؛ مرادي و همكاران، 1393است (جنوي و حريري، 
ها  امروزه كاركنان به عنوان سرمايه گذار و عامل موفقيت ملت

شوند؛ اما در عمل، بسياري از مديران  ها محسوب مي و سازمان
گذار تلقي  ها، نه تنها كاركنان را به عنوان سرمايه ارشد سازمان

گذاري بر روي كاركنان را در دستور كاري  ، بلكه سرمايهكنند مي
دهند (مرادي و  خود جهت بهينه شدن شرايط سيستمي قرار مي

). سرمايه گذاري بر روي كاركنان در جهت 1395همكاران،  
هاي فراشناختي و  هاي شناختي، مهارت بهبود توانمندي

به  اي ارتباطي كاركنان در جهت مقوله -هاي عاطفي شايستگي
 1نام حداكثر استفاده از ظرفيت كاركنان يا حركت به سمت بلوغ

؛ كاظمي و 1395منابع انساني است (مرادي و همكاران، 
گذاري و توسعه به  ). يكي از نهادهاي سرمايه1396همكاران، 

سمت بلوغ و توسعه حداكثري از نيروي انساني آموزش عالي 
ها نياز به  است، چرا كه آموزش عالي و خصوصاً دانشگاه

گذاري بر روي نيروي انساني خود به عنوان يك عنصر  سرمايه
ها و موسسات آموزش  دارند، دانشگاه توليدكننده خلق دانش
هاي خدماتي در تربيت نيروي انساني  عالي به عنوان سازمان

متخصص در توسعه و پيشرفت كشور، نقش مهمي بر عهده 
جامعه به دست دارند. همچنين، هدايت و رهبري آيندة 
كنند و كساني كه  دانشجوياني كه امروز در دانشگاه تحصيل مي

كنند رقم خواهد خورد، از اين رو،  زمينه آموزش را ايجاد مي
هاي  براي كارآمد بودن نيروي انساني بايد در كنار فعاليت

هاي جسماني و تفريحي كمك  آموزشي و پژوهشي از فعاليت
ا بتوان توسعه داد (محمدي و گرفت تا كيفيت زندگي افراد ر

ها به عنوان  ). ادارات تربيت بدني در دانشگاه1396همكاران، 
يك عنصر مولد در توسعه سلامت دانشجويان و به طور كلي 

اند، كه  سرمايه سازماني يا همان نيروي انساني شناخته شده
هاي آنها شامل: ايجاد ارتباط و هماهنگي بين  مهمترين فعاليت

ا و موسسات آموزشي در زمينة رشته ورزشي ذي ه دانشكده
ها،  هاي ورزشي در دانشگاه هاي رشته ربط، نظارت بر فعاليت

ها و مسابقات بين المللي  اجراي مسابقات ورزشي بين دانشكده
دانشجويي رشتة مربوط، ايجاد زمينه براي فعاليت ورزشي ذي 

                                                                      
1. Mature 

ها و  ربط از سطح مبتدي تا قهرماني براي دانشجويان دانشگاه
). اين ادارات جهت 1395باشند(پورسلطاني و همكاران،  غيره مي

هاي مذكور با نيروهاي انساني متخصص در  مديريت فعاليت 
حال فعاليت بوده كه سرمايه گذاري بر روي اين قشر يعني 

گذاري بر تمامي پرسنل توليد كننده خلق دانش  همان سرمايه
داره تربيت بدني دانشگاه كه فعاليت آموزشي را ياد داده و به ا

ها نياز  كنند؛ امروز در دانشگاه جهت سلامت خود مراجعه مي
است از ظرفيت سرمايه گذاري بر روي اين قشر درراستاي بلوغ 
اين كاركنان انديشه داشت كه شناسايي مولفه ها، طراحي يك 
مدل و آينده ابعاد جهت دستيابي به بلوغ منابع انساني در اين 

گردد.نقش ادارات تربيت بدني به  وال تلقي ميراستا يك س
عنوان يكي از عناصر مرتبط با سلامت و فعال اوقات فراغت 
دانشجويان و نيازهاي ويژه كاركنان و غيره قابل چشم پوشي 

ها به  نيست و پرسنل تربيت بدني نيز مانند پرسنل ديگر رشته
حمايت جهت دستيابي به بلوغ منابع انساني نياز دارند 

) در بررسي توسعه اين دو قشر 1395پورسلطاني و همكاران، (
هاي متعددي صورت  يعني پرورش نيروي انساني پژوهش

) اشاره به 2013گرفته است. در برنامه راهبردي كشور روماني (
ها، كيفيت مطلوب  كيفيت مناسب خدمات ورزشي در دانشگاه

شود.  عملكرد نيروي انساني و كيفيت خدمات ورزشي مي
ريزي استراتژيك دانشگاهي  ) در برنامه1395يرزازاده و شجيع (م

ادارات تربيت بدني، به نبود سيستم گزينش، حفظ و ارتقاي 
منابع انساني، ميزان كم انگيزه در نيروي انساني، رضايت شغلي 
پايين، تعداد كم نيروي انساني متخصص اشاره داشتند. برخي 

و دستيابي به بهره وري ديگر به توانمند سازي نيروي انساني 
)، بسياري از محققين 1393اشاره داشتند (طوطيان اصفهاني، 

هاي  حوزه دانشگاه به روند توسعه نيروي انساني به وجود بخش
هاي يادگيرينده، مديريت دانش، ساختار سازماني،  سازمان

فرهنگ سازماني، رهبري، داشتن چشم انداز راهبردي در توسعه 
؛ 2015ها پرداختند (ياورزاده و همكاران،  گاهمنابع انساني دانش
؛ بهرامي و 1393؛ جنوي و حريري، 2014، 2تيت و همكاران

). تمامي 1395؛ قراقيه و همكاران، 1390همكاران، 
هاي كلي و بيروني سازمان  هاي ذكر شده نگاه به فرايند پژوهش
اند، در باب فرايندهاي دروني اقدامات مديريت منابع  داشته
ني، جذب منابع انساني، آموزش و توسعه منابع انساني، انسا

حفظ و نگهداري منابع انساني، روابط نيروي كار، رضايت 
هاي پيشرفت سازمان،  شغلي، نظام پرداخت، نوع شغل، فرصت

جو سازمان، سبك رهبري و شرايط فيزيكي را مطرح بوده است 
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به  ي)، در مطالعه ا2010سانگ (). 1395(قراقيه و همكاران، 
بر عملكرد  يمنابع انسان تيريمد يها هياثرات رو يبررس

(برنامه  يمنابع انسان تيريمد هيرو 9سازمان پرداخت. او از 
آموزش، كار  ،يابياستخدام، پاداش، ارز ،يمنابع انسان يزير
بهره  قاتشيكاركنان در تحق تيمشاركت كاركنان و امن ،يميت

و چه  يمال يسازمان را چه از لحاظ مؤلفه ها كردگرفت تا عمل
 يزيمطالعه سانگ نشان داد كه برنامه ر جيبسنجد. نتا يرماليغ

به  يميآموزش، كارت ،يابياستخدام، پاداش، ارز ،يمنابع انسان
رابطه  ن،يكاركنان مؤثرند. علاوه بر ا يمثبت بر بهره ور ينحو

و عملكرد  يانمنابع انس تيريمد يها هيرو نيمثبت ماب يا
 حل براي سازمانها مديريتزمينه در  .ديمشاهده گرد يسازمان
 پويا تصميم گيريهاي و راهبردي ريزي برنامه يادگيري، مسائل

و  نگسهين ويتوان به پژوهش و اه يم موثر و كارا صورت به
بر  يسازمان يريادگي ريتاث")، تحت عنوان 2013همكاران (

 جهينت نيكه به ا يازمانو عملكرد س تيدانش، قابل تيريمد
 ،يسازمان تيبر قابل ميبه طور مستق يسازمان يريادگي دنديرس
 ريغ رگذارد و به طو ياثر م يدانش و عملكرد سازمات تيريمد

اثر دارد،  يسازمان تيدانش بر قابل تيريمد قياز طر ميمستق
 ستميس دگاهيد")، در پژوهش خود 2010( وياشاره كرد. لياو و و

 يرا بررس "يسازمان يو نوآور يسازمان يريادگيدانش،  تيريمد
به  يسازمان يريادگيپژوهش،  نيا جيكردند كه بر اساس نتا

است و به  يسازمان يو نوآور انشد تيريمد نيعنوان واسطه ب
 يريادگي ،يدانش به عنوان ورود تيريآن ها مد دهيعق

 يبه عنوان خروج يسازمان يو نوآور نديبه عنوان فرآ يسازمان
)، در مطالعه 2015و باغ ملك ( يدر نظر گرفته شده است . زارع

دانش و تفكر  تيريمد نديفرآ نيرابطه ب يابيخود به ارز
 نيا جيپرداختند. نتا "يمحاسبات عال وانيد در كياستراتژ

 كيدانش و تفكر استراتژ تيريمد نينشان داد كه ب قيتحق
)، در 2013و همكاران ( يوجود دارد . حاتم يمعنادار يرابطه 
و  يرهبر يفرهنگ، سبك ها ريتاث يبررس"با عنوان  يپژوهش

 دنديرس جهينت نيبه ا "كيدر تفكر استراتژ يسازمان يريادگي
با  يسازمان يريادگيو  يرهبر يفرهنگ، سبك ها نيكه ب

 وجود دارد . يمعنادار يرابطه  كيتفكر استراتژ

هاي  ) اشاره به نقش سيستم2016ان (اميرخاني و همكار
ارتباطي و هماهنگي در بلوغ منابع انساني به عنوان شاخص 

) اشاره به نقش فناوري اطلاعات 2016اند. سولتيسيك ( داشته
در تحقق بلوغ منابع انساني اشاره داشت. حال چالش اصلي در 

هاي متفاوت مورد  ها و به نوعي جامعه متفاوت بودن مولفه
رسد براي توسعه بلوغ  اده ها است كه به نظر ميبررسي د

هاي همراستا با ساختار و  سرمايه انساني در هر سازمان مولفه

هاي آن سازمان ارائه شده است. نگاه ديگر اين بود كه  ويژگي
هاي غير آموزشي بود و  ها مرتبط با سازمان غالب پژوهش

كمتر مورد هاي آموزشي نيز در روند بلوغ منابع انساني  سازمان
تاكيد بوده است و از حيث ديگر كه اين مقوله نياز به واكاوي 

ها را نيز دارد كه  هاي بومي مختص دانشگاه بومي و شاخص
براين اساس اين پژوهش بر اين اصل استوار است ضمن 
شناسايي عوامل موثر بر بلوغ منابع انساني در ادارات تربيت 

وغ منابع انساني در هاي دولتي به آينده بل بدني دانشگاه
 ها اقدام كند. دانشگاه

  
  پژوهش روش شناسي

پيمايشي بود و از روش  -روش پژوهش حاضر از نوع توصيفي
) يا روش كورس به منظور شناسايي 2002روسيتر (
هاي تحقيق استفاده شد؛ در اين روش ابتدا مباني  شاخص

نظري پيرامون تحقيق بررسي و از طريق مصاحبه با خبرگان 
ها  بندي بر سنجه ها شناسايي شدند و در نهايت دسته جهسن

نفر متخصص (اساتيد  18صورت گرفت. لذا در ابتدا از 
دانشگاهي، كاركنان ارشد ادارات تربيت بدني دانشگاه) خواسته 
شد تا تمام اجزاي ممكن كه بر بلوغ منابع انساني تاثير گذار 

و بررسي ادبيات گروه خبرگان   است را بيان كنند، براساس پاسخ
هاي  شاخصي از جنبه 60پيشينه، محقق به يك ليست اوليه 

بلوغ منابع انساني رسيد، پس از آن با توجه به تداخل و 
 49ها حذف و مجموعه  ها برخي از شاخص همپوشاني شاخص

شاخصي با جنبه متمايز ايجاد شد. در ادامه اين ليست مجدد به 
درخواست شد كه در پانل متخصصان ارائه شد و از آنها 

خصوص اين كه آيا واقعا اعتقاد دارند اين شاخص منجر به بلوغ 
شود نظر خود را براساس يك  ها مي منابع انساني در دانشگاه

ها  = قطعا به بلوغ منابع انساني در دانشگاه1اي  ( مقياس نقطه
= ممكن است به بلوغ منابع انساني در 2كند)، ( كمك نمي

= به ايجاد بلوغ منابع انساني در 3د) و (ها كمك كن دانشگاه
كند) ارائه دهند. براساس پاسخ گروه پانل  ها كمك مي دانشگاه

ها محاسبه شد و  ميانگين نمره براي هر يك از شاخص
 23هاي با ميانگين پايين حذف شدند و در نهايت  شاخص

ها مشخص  شاخص اثربخش در بلوغ منابع انساني در دانشگاه
نوع كدگذاري محورهاي مربوطه با توجه به  شد كه براساس

ادبيات پژوهش به شرح محورهاي رهبري منابع انساني، روابط 
كار و كاركنان، نتايج ادراكي منابع انساني، توسعه منابع انساني، 
جبران خدمات منابع انساني، برنامه ريزي و تامين منابع انساني 

ت براساس آن كد و استراتژي منابع انساني بدست آمد و در نهاي
ها ايجاد شد. در گام  انتخابي به بلوغ منابع انساني در دانشگاه
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بعد، عوامل اصلي شناسايي شده جهت بررسي آينده پژوهي به 
در آمد و مجدد از همان خبرگان  23×23شكل ماتريس 

درخواست شد كه براساس تاثير پذيري و اثرگذاري براساس 
= 2= تاثير ضعيف، عدد 1سنجه عدد صفر= بدون تاثير، عدد 

= تاثير قوي ويژگي هر متغير را مشخص 3تاثير متوسط و عدد
سازند. تمامي تجزيه و تحليل ها با نرم افزار مكس كيو دي 

و تمامي تجزيه و تحليل هاي آينده پژوهي با نرم افزار  10 3اي
 صورت گرفت. 4ميك مك

 
  ي پژوهشها يافته
هاي  پس از كدگذاريهاي اين پژوهش به صورت خلاصه  يافته

صورت گرفته باز، محوري و انتخابي به طراحي مدل بلوغ منابع 
انساني در ادارات تربيت بدني دانشگاه هاي جامع دولتي كشور 

) به صورت  خلاصه 1) و مدل (1رسيده است كه در جدول (
  شرحي بر چگونگي كدها ارائه  شده است.

كدگذاري باز، ) نشان از 1هاي جدول و نمودار ( يافته
دهد، كدهاي  هاي تحقيق را مي محوري و انتخابي بر مصاحبه

ايجاد كننده تحول و تغيير، الگو بودن در فرهنگ و رفتار، 
اطمينان از اثربخشي كارها، ايفاي نقش در رضايت، انگيزه و 
مشاركت در طراحي و استقرار به عنوان كدهاي باز انتخاب 

رهبري منابع انساني نام  شدند كه اين كدها به بخش محوري
گرفت. در تفسير اين مقوله و نقش آن در رهبري منابع انساني 

توان  اي را مي ها به شكل زير خلاصه در ادارات ورزش دانشگاه
ها  مطرح كرد، رهبران منابع انساني در تربيت بدني دانشگاه

هاي بنيادي و استراتژي منابع انساني را  چشم انداز، ارزش
نند كه در اين فرآيند مشاركت، الگو بودن و ك هدايت مي

فرهنگ منابع انساني نقشي ضروري دارد.در بخش ديگر 
كدهاي درجه اعتماد كاركنان دانشگاه، مشاركت كاركنان تربيت 
بدني دانشگاه، ارتباطات كاركنان و تفويض اختيار استخراج شد 

ت كه محور روابط كار و كاركنان را ساخت در تفسير كدها ادارا
ها به منظور ارتباط با كاركنان، ايجاد جو  تربيت بدني دانشگاه

رواني مثبت، اعتمادسازي در كاركنان و حذف تعارضات مخرب 
هاي موثر و  ها و رويه در بين كاركنان خود اهداف، سياست

خلاقانه را بايد ارائه بكنند.در بخش ديگر كدهاي باز رضايت 
انساني اكتشاف شد كه محور منابع انساني و تعلق و تعهد منابع 
سازد، در تفسير اين مقوله در  نتايج ادراكي منابع انساني را مي

هاي منابع انساني از  ها برداشت ادارات تربيت بدني دانشگاه
هاي رضايت و تعهد  هاي حوزه منابع انساني در حوزه فعاليت

                                                                      
3. Maxqda  
4. Mic mac 

هاي مناسب نظير نظر سنجي است. در بخش  سازماني به روش
باز مديريت عملكرد منابع انساني، برنامه هاي  ديگر كدهاي

آموزشي و يادگيري و ايجاد دانش سازماني محوريت توسعه 
منابع انساني مطرح است در تفسير اين مقوله تربيت بدني 

هاي مديريت دانش، آموزش و  ها بايد به اجراي برنامه دانشگاه
در يادگيري و مديريت عملكرد گام بردارند. در كدگذاري باز 

بخش ديگر توسعه و بهبود مستمر، تسهيلات رفاهي مناسب و 
پرداخت متناسب اكتشاف شد كه محوريت جبران خدمات منابع 

سازد، در تفسير مقوله اكتشاف شده اين برآورد  انساني را مي
هاي تربيت بدني بايد به حقوق و دستمزد،  شود كه دانشكده مي

عضاء توجه ويژه پاداش، مزاياي رفاهي، سلامت و بهداشت ا
داشته باشند. در كدگذاري باز ديگر كدهاي جامعه پذيري و 
بكارگيري مناسب نيروي انساني، جذب و استخدام مناسب و 
ايجاد فرصت شغلي و توسعه مطرح هستند كه برنامه ريزي و 

سازند، در تفسير اين  تامين منابع انساني به عنوان محور مي
  بايد مشخص كنند كه چه تعداد هاي تربيت بدني  مقوله دانشگاه

  
  اي از كدگذاري خلاصه .1جدول 

  كدها  مقوله  مولفه

بلوغ منابع 
  انساني

رهبري منابع 
  انساني

  ايجاد كننده تحول و تغيير
  الگو بودن در فرهنگ و رفتار
  اطمينان از اثربخشي كارها

  ايفاي نقش در رضايت، انگيزه
  مشاركت در طراحي و استقرار

روابط كار و 
  كاركنان

  درجه اعتماد كاركنان دانشگاه
  مشاركت كاركنان دانشگاه
  ارتباطات كاركنان دانشگاه

  تفويض اختيار
نتايج ادراكي 
  منابع انساني

  رضايت منابع انساني
  تعلق و تعهد منابع انساني

توسعه منابع 
  انساني

  مديريت عملكرد منابع انساني
  آموزشي و يادگيريبرنامه هاي 

  ايجاد دانش سازماني

جبران خدمات 
  منابع انساني

  توسعه و بهبود مستمر
  تسهيلات رفاهي مناسب

  پرداخت متناسب

برنامه ريزي و 
تامين منابع 

  انساني

جامعه پذيري و بكارگيري 
  مناسب

  جذب و استخدام مناسب
  ايجاد فرصت شغلي و توسعه

 استراتژي منابع
  انساني

  تعيين اهداف اثربخش
اطمينان بخشي از استراتژي 

  منابع انساني
همسويي استراتژي منابع انساني 

  با سازمان
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  ارائه مدل بلوغ منابع انساني .1 نمودار

  
از هايي  هايي، براي چه بخش منابع انساني، با چه شايستگي

تربيت بدني و در چه زماني نياز دارند. از ديگر كدهاي باز 
اكتشاف شده كدهاي تعيين اهداف اثربخش، اطمينان بخشي از 
استراتژي منابع انساني و همسويي استراتژي منابع انساني با 

سازد  باشد كه محوريت استراتژي منابع انساني را مي سازمان مي
تربيت بدني بايد در استراتژي هاي  در تفسير اين مقوله دانشگاه

منابع انساني خود، متناسب با مقتضيات دروني و محيط سازمان 
هاي  ها و فعاليت اي عمل كنند تا سياست، برنامه خود به گونه

حوزه مديريت منابع انساني در راستاي چشم انداز، اهداف و 
  هاي محوري سازمان باشد. استراتژي

  
  ذيري عوامل تحليل ميزان اثرگذاري و اثر پ

براساس ماتريس اثرات مستقيم، جمع سطرهاي ماتريس نشان 
ها نشان دهندة ميزان  دهندة ميزان اثرگذاري و جمع ستون

 2هاي جدول  اثرپذيري يك عامل از ساير عوامل است، يافته
  نشان از اولويت عوامل اثرگذار و اثرپذير است.

نقش در  ايفاينشان از اثرگذاري متغيرهاي  2نتايج جدول 
اطمينان از اثربخشي و  ارتباطات كاركنان دانشگاه؛ رضايت
جامعه پذيري و سه اولويت اصلي را داشتند و سه متغير  كارها

جذب و استخدام و  ايجاد دانش سازماني؛ بكارگيري مناسب
  به عنوان سه اولويت اثرپذير را داشتند. مناسب

  

  ملميزان اثرگذار و اثرپذيري مستقيم عوا .2جدول 
متغيرها (شاخص) اثرگذار اثرپذير
 ايجاد كننده تحول و تغيير 39 42
 الگو بودن در فرهنگ و رفتار 43 29
 اطمينان از اثربخشي كارها 45 37
 ايفاي نقش در رضايت، انگيزه 49 43
 مشاركت در طراحي و استقرار 43 46
 درجه اعتماد كاركنان دانشگاه 39 34
 دانشگاهمشاركت كاركنان  43 31
 ارتباطات كاركنان دانشگاه 47 38
 تفويض اختيار 40 49
رضايت منابع انساني 42 26
 تعلق و تعهد منابع انساني 37 31
 مديريت عملكرد منابع انساني 37 34
 برنامه هاي آموزشي و يادگيري 40 32
ايجاد دانش سازماني 41 58
توسعه و بهبود مستمر 42 32
 رفاهي مناسبتسهيلات  40 40
پرداخت متناسب 42 46
 جامعه پذيري و بكارگيري مناسب 34 66
 جذب و استخدام مناسب 35 53
 ايجاد فرصت شغلي و توسعه 36 36
تعيين اهداف اثربخش 35 46
 اطمينان بخشي از استراتژي منابع انساني 35 33
 همسويي استراتژي منابع انساني با سازمان 31 33
 مجموع 915 915
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وضعيت متغيرها روي نواحي پلان اثرگذاري و 
  اثرپذيري

در تحليل پلان براساس پراكنش متغيرها دو سيستم پايدار و 
 Lناپايدار وجود دارد كه درسيستم پايدار پراكنش به صورت 

شود اين به معني آن است كه متغيرها  انگليسي نشان داده مي
 2داراي تاثيرگذاري بالاو تاثيرپذيري بالا نيز هستند. نمودار 

  نشان از وضعيت پراكنش متغيرها است.
دهد كه با توجه به قرارگيري متغيرها  نشان مي 2نمودار 

وضعيت متغيرها در سيستم تا حدود زيادي پايدار است و در 

تفويض ، پرداخت متناسبوص اهميت استراتژيك متغيرها خص
  متغيرهايي استراتژيك هستند. ايجاد دانش سازمانيو  اختيار

گراف اثرگذاري نشان از روابط بين متغيرها و چگونگي 
اثرگذاري آنها بر همديگر است. اين گراف در قالب خطوط قرمز 
و آبي نشان داده است و خطوط قرمز نشان از اثرگذاري شديد و 
 3خطوط آبي نشان از روابط متوسط و ضعيف است، نمودار

در  گاهدانش كاركنان مشاركتنشان از روابط بسيار قوي در 
 تعهد بر تعلقبر  مناسب يرفاه لاتيتسهي، سازمان دانش جاديا

 ارياخت ضيتفوبر  استقرار و يطراح در مشاركتي و انسان منابع
  دهد. را نشان مي

  
  

  
  پراكندگي عوامل بلوغ منابع انساني. 2نمودار 

  

  
  وضعيت روابط بين متغيرها .3نمودار
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  جايگاه هر يك از عوامل در ماتريس. 3جدول 
  عوامل  طبقه بندي  رديف

1  
عوامل تعيين 

كننده يا 
  تاثيرگذار

 رتباطاتا ،زهيت،انگيرضا در نقش يفااي
 ياثربخش از نانيطم، ادانشگاه كاركنان
 لاتيتسه، متناسب پرداخت، كارها
 و يآموزش يها برنامه، مناسب يرفاه
، دانشگاه كاركنان مشاركتي، ريادگي

 در بودن الگو، مستمر بهبود و توسعه
  يانسان منابع تيرضا، رفتار و فرهنگ

2  

عوامل 
دووجهي 
(ريسك و 

  هدف)

، تفويض اختيار، ايجاد دانش سازماني
  مشاركت در طراحي و استقرار

عوامل تاثير   3
  پذير

، جامعه پذيري و بكارگيري مناسب
تعيين اهداف ، استخدام مناسبجذب و 

  اثربخش

عوامل   4
  مستقل

 درجه، رييتغ و تحول كننده جاديا
 تيريمد، دانشگاه كاركنان اعتماد
 تعهد و تعلقي، انسان منابع عملكرد

 و يشغل فرصت جادياي، انسان منابع
 ياستراتژ از يبخش نانياطم، توسعه

  يانسان منابع
  

  گيري بحث و نتيجه
حاضر به اكتشاف كدهاي باز ايجاد كننده يافته هاي پژوهش 

بلوغ سازماني در برابر مشكلات سازماني پرداخت كه شامل: 
تحول و تغيير، الگو بودن در فرهنگ و رفتار، اطمينان از 
اثربخشي كارها، ايفاي نقش در رضايت و انگيزه، مشاركت در 
طراحي و استقرار، درجه اعتماد كاركنان دانشگاه، مشاركت 

ن، ارتباطات كاركنان، تفويض اختيار، رضايت منابع كاركنا
انساني، تعلق و تعهد منابع انساني، مديريت عملكرد منابع 
انساني، برنامه هاي آموزشي، يادگيري و ايجاد دانش سازماني، 
توسعه و بهبود مستمر، تسهيلات رفاهي مناسب، پرداخت 
ام متناسب، جامعه پذيري و بكارگيري مناسب، جذب و استخد

مناسب، ايجاد فرصت شغلي و توسعه، تعيين اهداف اثربخش، 
اطمينان بخشي از استراتژي منابع انساني و همسويي استراتژي 
منابع انساني با سازمان است،  همچنين رهبري منابع انساني، 
روابط كار و كاركنان، استراتژي منابع انساني، برنامه ريزي و 

منابع انساني، توسعه منابع  تامين منابع انساني، جبران خدمات
انساني و نتايج ادراكي منابع انساني به عنوان عناصري محوري 

شوند. در بعد رهبري  هاي بلوغ منابع انساني تلقي مي مقوله
منابع انساني تغيير و تحول، الگوي رفتاري در دانشگاه، اطمينان 
بخشي از انجام كارهاي تربيت بدني، رضايت و مشاركت در 

هاي مدل  انشگاه مطرح است، اين مضمون با مولفهساخت د

فيليپس در بعد بلوغ منابع انساني به خصوص نقش فرهنگ 
هاي كاري همسو بو، باسي و مك مور  مشاركت، توسعه گروه

) با تاكيد بر رهبري سازماني به نقش موثر آن بر بلوغ 2007(
منابع انساني اشاره داشت و نقش رهبري را به خصوص رضايت 

روي انساني را مد نظر داشت كه با كدباز پژوهش يكسان بود، ني
)، زارع و 2017هاي جمشيديان و ايزديان ( هر چند پژوهش

) در خصوص بلوغ در مراكز ديگر آموزشي 1397همكاران (
اشاره داشت به مولفه رهبري و ابعاد آن در بلوغ منابع انساني 

بط كار و كاركنان اشاره كاملي را نداشتند، در محور ديگر كه روا
نام گرفته ابعاد اعتماد سازماني، مشاركت كاركنان و ارتباط 
درون سازماني مطرح است با نتايج اميرخاني و همكاران 

هاي ارتباطي و هماهنگي در بلوغ  ) به نقش سيستم2016(
منابع انساني كه اشاره داشت همخوان بود ادارات تربيت بدني 

اعتماد و ايجاد ارتباطات دو طرفه دانشگاه با ايجاد محيط قابل 
در محيط اكادميك دانشگاه و محيط پوياي ورزش توانسته اند 
به توسعه بلوغ منابع انساني در سازمان ها دست يابند (رمضاني 

). در محور ديگر كه استراتژي منابع 2014نژادو همكاران، 
انساني نام دارد تعيين اهداف اثربخش، اطمينان بخشي از 

ي منابع انساني و همسويي استراتژي منابع انساني با استراتژ
اين حوزه مطرح هستند در برنامه   سازمان به عنوان شاخص

) 2013راهبردي كشور روماني به نقل از پورسلطاني همكاران (
ها،  كه اشاره به كيفيت مناسب خدمات ورزشي در دانشگاه
شي كيفيت مطلوب عملكرد نيروي انساني و كيفيت خدمات ورز

شود نقش استراتژي توجه به منابع انساني و همچنين  مي
استراتژي منابع انساني در دستيابي به بلوغ مطرح شده و 

ريزي  ) در برنامه1395همچنين در پژوهش ميرزازاده و شجيع (
استراتژيك دانشگاهي ادارات تربيت بدني، به نبود سيستم 

نگيزه در گزينش، حفظ و ارتقاي منابع انساني، ميزان كم ا
نيروي انساني، رضايت شغلي پايين، تعداد كم نيروي انساني 

توان ياد  متخصص اشاره در راستاي بلوغ منابع انساني را مي
كرد كه نقش استراتژي منابع انساني را بيشتر مطرح و نشان از 
همراستا بودن محور استراتژيك در دستيابي به بلوغ منابع 

ور ديگر برنامه ريزي و تامين دهد. در مح انساني را نشان مي
منابع انساني؛ جامعه پذيري و بكارگيري مناسب، جذب و 
استخدام مناسب و ايجاد فرصت شغلي و توسعه مطرح است، در 
مدل فيليپس به كارگزيني اشاره ويژه اي شده است(جمشيديان 

) در پژوهش موسي 1397؛ زارع و همكاران، (2017و ايزديان، 
) توسعه مسير پيشرفت شغلي مطرح 1385خاني و همكاران (

است كه با جذب نيروي انساني و انتخاب صحيح نيروي انساني 
مطرح است كه نتايج فوق با نتيجه پژوهش حاضر همراستا بود، 
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هاي شغلي  و توسعه آن  اما بايد ذكر كرد كه توجه به فرصت
هاي پيشين به آن اشاره نشده بود و  مطرح بود كه در پژوهش

هاي تربيت بدني بايد از چنين  رسد دانشكده مي به نظر
هايي در جذب نيروي انساني خود بهره ببرند. در محور  فرصت

هاي  ديگر كه جبران خدمات منابع انساني نام گرفته است مولفه
توسعه و بهبود مستمر، تسهيلات رفاهي مناسب و پرداخت 
متناسب مطرح است كه پژوهش مشابهي از نگاه محقق 

ن اين مضمون يافت نشد كه اين ابعاد شايد به دليل پيرامو
استفاده از گروه خبره و يا متمركز بودن بر مشكلات دانشكده 
هاي تربيت بدني احتمالا بوده است. در خصوص محورهاي 
توسعه منابع انساني و نتايج ادراكي منابع انساني در دانشكده 

سعه هاي پيراموني آن يعني تو هاي تربيت بدني و پژوهش
هاي متعدد ديگري نيز مطرح است احمد و  ها و شاخص مدل

) در چارچوبي براي توسعه منابع انساني به سه 2016همكاران (
مولفه هوش، هيجان و معنوي بودن شرايط نيروي انساني؛ 

) به حداكثر ظرفيت نيروي انساني در 2007بونيس و سرانكو (
خاني و راستاي توسعه منابع انساني  در پژوهش موسي 

هاي تجزيه و تحليل نيازهاي  ) به شاخص1385همكاران (
آموزشي، داشتن طرح جامع آموزش، وجود طرح توسعه مسير 
پيشرفت شغلي، و غيره در بلوغ منابع انساني اشاره شده است 

رسد كه  هاي اين پژوهش همراستا بودند. به نظر مي كه با مولفه
امعه خبرگان و با توجه به مصاحبه هاي صورت گرفته از ج

همچنين تنوع كدهاي محوري مقوله بلوغ سازماني موضوعي 
بسيار پيچيده است و اجرا و دستيابي به آن همراه با رعايت 
تمامي كدها در قالب يك دستورالعمل شايد بتواند اين امر را 

هاي پيشين  دست يافتني كند، هرچند بسياري از پژوهش
فقدان ساختار و عدم مشكل تربيت بدني دانشگاه ها را در 

تناسب نيروي انساني اداره تربيت بدني به لحاظ كمي و كيفي 
با گستردگي وظايف، فقدان نظام مديريت منابع انساني داوطلب 
جهت توسعه نهضت داوطلبي، عدم بهره برداري مناسب از 
نيروي انساني متخصص، نبود سيستم گزينش، حفظ و ارتقاي 

يزه به پيشرفت در نيروي انساني، منابع انساني، ميزان كم انگ
رضايت شغلي كم منابع انساني، نبود سيستم تشويق و يا تنبيه، 
تعداد كم نيروي انساني متخصص، عدم استفاده از نخبگان 

دانند اما يافته  نيروي انساني، پايين بودن ميزان تحصيلات مي
هاي اين پژوهش نشان داد كه موارد بسيار بيشتري نيز وجود 

كه در توسعه و دستيابي به بلوغ ادارات تربيت بدني بيشتر  دارند
تواند كمك نمايد، با توجه به ديدگاه خبرگان برخي از  مي

مهمترين پيشنهادات دستيابي به بلوغ سازماني بدني بدين شرح 
بودند، دانشكده هاي تربيت بدني بايد محور تحول و تغيير را در 

ت تغيير، شروع بلوغ در خود نهادينه كنند زيرا ايجاد مديري

دانشگاه ها است، دانشگاه هاي تربيت بدني بايد از الگوهاي 
مناسب كشورهاي ديگر استفاده كنند؛ اين درست نيست كه 
تربيت بدني و دانشگاه تربيت بدني يك بازي است، نقش 
سلامت جامعه و دانشگاه با مشخص سازي رفتار و به ويژه 

براساس الگوهاي فرهنگي و  فرهنگ همراه است، دانشگاه بايد
رفتاري حركت مناسب تغيير خود را ايجاد سازند. اين كه كارها 
خوب انجام شده كافي نبوده بلكه انجام كارهاي اثربخش 
اهميت دارد، بايد به كاركنان اطمينان داشته باشيم كه با 
مشاركت بيشتر كاركنان دستيابي به بلوغ سازماني تسهيل 

اد بيشتر به كاركنان و واگذاري كارها به گردد، در واقع اعتم 
خودشان حس تعلق پذيري بيشتر و ايجاد دانش بيشتر را به 

هاي مديران در  همراه دارد، هرچند كه اهداف شفاف و استراتژي
انتخاب كاركنان، تدوين اهداف متناسب با نيازهاي دانشگاه و 

ات تربيت كاركنان نيز اهميت دارند. با توجه به موارد مذكور ادار
هاي متعدد  ها در وضعيت موجود شايد با چالش بدني در دانشگاه

هايي كه اين پژوهش و  نيروي انساني رو به رو باشند، چالش
مدل اكتشاف شده درصدد بررسي راه حلي براي كاهش آن 

هاي  است. همانطور كه درمقدمه پژوهش ذكر شد، مدل
طرح شده است متعددي در جهت توسعه منابع انساني در دنيا م

ها تست نشده  هاي آموزشي هيچ يك از مولفه اما در سيستم
ها طراحي نشده  بودند و براساس ساختار آموزشي نيز حتي مولفه

هاي  ها مانند فناوري اطلاعات، سازمان و نقش برخي از مولفه
هاي مذكور مطرح نشده بود كه  يادگيرنده نيز براساس پژوهش

هايي  خود به آن رسيد مولفه پژوهش حاضر با مدل اكتشافي
مانند رهبري منابع انساني و استراتژي منابع انساني، به نظر 

هاي تربيت بدني فاقد الگو به جهت بلوغ  رسد دانشگاه مي
يابي شغلي دچار ابهام هستند، مدل  هستند و كاركنان در جايگاه

اكتشاف شده به تحول در خصوص نيروي انساني در راستاي 
هاي ديگر كه  ي نقش رسيد كه در پژوهشرضايت و ايفا

   روندي غير آموزشي داشتند ديده نشده بود.
ايجاد كننده تحول و در بخش دوم پژوهش پنج متغير 

اطمينان از اثربخشي ، الگو بودن در فرهنگ و رفتار، تغيير
مشاركت در طراحي و و  ايفاي نقش در رضايت، انگيزه، كارها

به عنوان مهمترين عوامل به لحاظ اثرگذاري و  استقرار
اثرپذيري شناخته شدند. نظر  به قرارگيري متغيرها وضعيت 
متغيرها در سيستم دانشگاه هاي تربيت بدني تا حدود زيادي 

پرداخت پايدار است و در خصوص اهميت استراتژيك متغيرها 
متغيرهايي  ايجاد دانش سازمانيو  تفويض اختيار، متناسب

تراتژيك هستند كه بايد توجه ويژه به آنها گردد. براساس اس
 ،زهيت،انگيرضا در نقش يفاطبقه بندي آينده پژوهي عوامل اي

 پرداخت، كارها ياثربخش از نانيطم، ادانشگاه كاركنان رتباطاتا
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 و يآموزش يها برنامه، مناسب يرفاه لاتيتسه، متناسب
، مستمر بهبود و توسعه، دانشگاه كاركنان مشاركتي، ريادگي

ي جزء عوامل انسان منابع تيرضا، رفتار و فرهنگ در بودن الگو
جامعه پذيري و تعيين كننده يا تاثيرگذار هستند و عوامل 

تعيين اهداف ، جذب و استخدام مناسب، بكارگيري مناسب
 كننده جادياجزء عوامل تاثير پذير نيز هستند. عوامل  اثربخش
 عملكرد تيريمد، دانشگاه كاركنان اعتماد درجه، رييتغ و تحول
 و يشغل فرصت جادياي، انسان منابع تعهد و تعلقي، انسان منابع
ي جزء عوامل انسان منابع ياستراتژ از يبخش نانياطم، توسعه

، ايجاد دانش سازمانيمستقل شناخته شده و در آخر عوامل 
جزء عوامل دو  مشاركت در طراحي و استقرار، تفويض اختيار

ريسك شناخته شده اند. از آنجا كه تكنيك آينده  بعدي يا
ها و عوامل ريسك در آينده است  پژوهي براساس استراتژي

مشاركت در ، تفويض اختيار، ايجاد دانش سازمانيعوامل 
شوند  جزء عوامل با اهميت در آينده قلمداد مي طراحي و استقرار

  خواهد بود. و بلوغ منابع انساني با احتمال وابسته به اين متغيرها
هاي اكتشاف شده  بر اين اساس براي هر يك از مولفه

هاي  پژوهش پيشنهاداتي در دو بخش پيشنهادات اكتشاف مولفه
پژوهش و پيشنهادات آينده بلوغ منابع انساني در دانشگاه هاي 

  گردد. دولتي ارائه مي
  

  نتيجه كاربردي
عهده از آن جا كه دانشگاه موتور فرهنگ ورزش جامعه را به 

دارند. دانشگاه هاي تربيت بدني به منظور آينده نگري بلوغ 
خود بايد نسبت به رهبري منابع انساني ، روابط كار و كاركنان، 
نتايج ادراكي ، استراتژي منابع انساني و توسعه منابع انساني 
حساس باشند . همچنين نبايد فراموش كرد كه دانشكده هاي 

حي و استقرار ، تفويض اختيار و تربيت بدني با مشاركت در طرا
دانش سازماني زمينه بروز شكوفايي فرهنگ ورزش در جامعه را 

  مدنظر داشته باشند .
  

  هاي پژوهش پيشنهادات اكتشاف مولفه

ها بايد  بخش تربيت بدني دانشگاه رهبري منابع انساني:
براساس وضعيت موجود خود نسبت به تغيير نگرش كاركنان از 

ها و ايجاد محيط جديد و  ي، اثربخشي فعاليتساز بعد فرهنگ
  انگيزه بخش رويكردي رهبري منابع انساني را ايجاد سازد.

هاي تربيت بدني با  مديران بخشروابط كار و كاركنان: 
هاي دانشگاه سعي در  ايجاد شبكه ارتباطات با ديگر بخش

  بوجود آوردن اعتماد بيشتر، مشاركت بيشتر داشته باشند.

مديران بخش تربيت بدني اكي منابع انساني:نتايج ادر
دانشگاه ها  به مقوله رضايت نيروي انساني و ايجاد تعهد در 

  دستيابي به بلوغ توجه داشته باشند.

مديران بخش تربيت بدني با ايجاد  توسعه منابع انساني:
هاي روزانه، برنامه تحول را با ايجاد دانش سازماني در  آموزش

  غ منابع انساني داشته باشند.جهت دستيابي به بلو

مديران بخش تربيت بدني  جبران خدمات منابع انساني:
آگاه باشند كه بدون جبران خدمات نيروي انساني، بهبود شرايط 
رفاهي، توسعه و بهبود مستمر امكان توسعه نيروي انساني و 

  كند. دستيابي به بلوغ سازماني كاهش پيدا مي

مديران بخش تربيت نساني:برنامه ريزي و تامين منابع ا
بدني نسبت به جذب نيروي انساني و ايجاد محيط متناسب با 

هاي شغلي سعي در توسعه  كاركنان و بهره برداري از فرصت
  نيروي انساني برآيند.

مديران بخش تربيت بدني با استراتژي منابع انساني: 
تدوين استراتژي مناسب و اثربخش و همسويي نيروي انساني با 

اتژي سعي در تدوين برنامه استراتژيك دستيابي به بلوغ استر
  منابع انساني داشته باشند.

پيشنهادات آينده بلوغ منابع انساني در دانشگاه 
  هاي دولتي

هاي تربيت بدني  مديران استراتژيك بخش :دانش سازماني
هاي مختلف تربيت  هاي دانش در بخش ضمن ايجاد پايگاه

  ذخيره و انتقال دانش را فراهم سازند.بدني، زمينه شناسايي، 

مديران به جهت توسعه و بلوغ بخش تربيت  :تفويض اختيار
هاي بيشتر به افراد مختلف و واگذاري  بدني با برون سپاري

 بيشتر اختيارات به استفاده كنندگان مسير بلوغ را تسهيل نمايند.

هاي تربيت  آينده بخش :مشاركت در طراحي و استقرار
بسته به طراحي و استقرار بهينه است، مديران ضمن بدني وا

ايجاد بستره طراحي و استقرار ساختار مناسب سعي در دستيابي 
  به بلوغ منابع انساني داشته باشند.
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