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ادارات تربیت بدنی این پژوهش با هدف بررسی بلوغ منابع انسانی در 
ها و آینده پژوهی انجام شد. هاي دولتی با تاکید بر شناسایی مولفهدانشگاه

روش پژوهش از نوع آمیخته بود که در مرحله اول با بررسی ادبیات پژوهش 
و همچنین مصاحبه با گروه خبرگان جمع آوري اطلاعات صورت گرفت و 
شرط اشباع نظري را بدست آورد و در مرحله گروه خبرگان با مشخص سازي 

ریسک متغیرها را مشخص  وضعیت آینده متغیرها دورنماي استراتژیک و
کردند. یافته هاي پژوهش نشان داد متغیرهاي رهبري منابع انسانی، روابط 
کار و کارکنان، نتایج ادراکی منابع انسانی، توسعه منابع انسانی، جبران خدمات 
منابع انسانی، برنامه ریزي و تامین منابع انسانی و استراتژي منابع انسانی در 

 اختیار واگذاريدانش سازمانی اثیر داشته و زیر متغیرهاي بلوغ منابع انسانی ت
ادارات رسد جزء عوامل مهم هستند به نظر می مشارکت در طراحی و استقرارو 

ها بایستی در آینده ضمن توجه متغیرهاي شناسایی شده دانشگاهتربیت بدنی 
 مسیر بهینه استراتژیک بلوغ منابع انسانی را مد نظر قرار دهند.

 

 ها واژهکلید 
 .یبدن تیتوسعه، ترب نده،یآ سک،یر ک،یاستراتژ ،یبلوغ منابع انسان

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. 
Keywords 
Human Resource Maturity, Strategic, Risk, Future, 
Development. 
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 همقدم
در هزاره سوم، دانش به عنوان یکی از بنیادهاي ژرف ثروت، به 

ها تبدیل شده و سریع جزئی از محیط اقتصادي و اجتماعی ملت
)، 1395ترین تغییر را تا به امروز داشته است (قراقیه و همکاران، 

کانون دانش و محل تولید و به کارگیري آن، انسان است که 
گوناگون علمی قرار گرفته است (جنوي امروزه مورد واکاوي موارد

). امروزه کارکنان 1395؛ مرادي و همکاران، 1393و حریري، 
ها ها و سازمانبه عنوان سرمایه گذار و عامل موفقیت ملت

-شوند؛ اما در عمل، بسیاري از مدیران ارشد سازمانمحسوب می
 کنند، بلکهگذار تلقی میرمایهها، نه تنها کارکنان را به عنوان س

گذاري بر روي کارکنان را در دستور کاري خود جهت سرمایه
دهند (مرادي و همکاران،  بهینه شدن شرایط سیستمی قرار می

). سرمایه گذاري بر روي کارکنان در جهت بهبود 1395
هاي هاي فراشناختی و شایستگیهاي شناختی، مهارتتوانمندي

اي به نام حداکثر کارکنان در جهت مقولهارتباطی  -عاطفی
منابع انسانی  1استفاده از ظرفیت کارکنان یا حرکت به سمت بلوغ

). 1396؛ کاظمی و همکاران، 1395است (مرادي و همکاران، 
گذاري و توسعه به سمت بلوغ و توسعه یکی از نهادهاي سرمایه

ش حداکثري از نیروي انسانی آموزش عالی است، چرا که آموز
گذاري بر روي نیروي ها نیاز به سرمایهعالی و خصوصاً دانشگاه

دارند،  انسانی خود به عنوان یک عنصر تولیدکننده خلق دانش
هاي ها و موسسات آموزش عالی به عنوان سازماندانشگاه

خدماتی در تربیت نیروي انسانی متخصص در توسعه و پیشرفت 
همچنین، هدایت و رهبري کشور، نقش مهمی بر عهده دارند. 

آیندة جامعه به دست دانشجویانی که امروز در دانشگاه تحصیل 
کنند رقم خواهد کنند و کسانی که زمینه آموزش را ایجاد میمی

خورد، از این رو، براي کارآمد بودن نیروي انسانی باید در کنار 
هاي جسمانی و هاي آموزشی و پژوهشی از فعالیتفعالیت

گرفت تا کیفیت زندگی افراد را بتوان توسعه داد  تفریحی کمک
ها ). ادارات تربیت بدنی در دانشگاه1396(محمدي و همکاران، 

به عنوان یک عنصر مولد در توسعه سلامت دانشجویان و به طور 
اند، که شناخته شده کلی سرمایه سازمانی یا همان نیروي انسانی

تباط و هماهنگی بین هاي آنها شامل: ایجاد ارمهمترین فعالیت
ها و موسسات آموزشی در زمینۀ رشته ورزشی ذي ربط، دانشکده

ها، اجراي هاي ورزشی در دانشگاههاي رشتهنظارت بر فعالیت
ها و مسابقات بین المللی مسابقات ورزشی بین دانشکده

دانشجویی رشتۀ مربوط، ایجاد زمینه براي فعالیت ورزشی ذي 
ها و رمانی براي دانشجویان دانشگاهربط از سطح مبتدي تا قه

). این ادارات جهت 1395باشند(پورسلطانی و همکاران، غیره می
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هاي مذکور با نیروهاي انسانی متخصص در حال مدیریت فعالیت 
فعالیت بوده که سرمایه گذاري بر روي این قشر یعنی همان 

یت گذاري بر تمامی پرسنل تولید کننده خلق دانش که فعالسرمایه
آموزشی را یاد داده و به اداره تربیت بدنی دانشگاه جهت سلامت 

ها نیاز است از ظرفیت کنند؛ امروز در دانشگاهخود مراجعه می
سرمایه گذاري بر روي این قشر درراستاي بلوغ این کارکنان 

و آینده  طراحی یک مدل شناسایی مولفه ها، اندیشه داشت که
یک سوال  در این راستا ابع انسانیجهت دستیابی به بلوغ من ابعاد

نقش ادارات تربیت بدنی به عنوان یکی از عناصر گردد.تلقی می
مرتبط با سلامت و فعال اوقات فراغت دانشجویان و نیازهاي 
ویژه کارکنان و غیره قابل چشم پوشی نیست و پرسنل تربیت 

ها به حمایت جهت دستیابی به بدنی نیز مانند پرسنل دیگر رشته
) در 1395وغ منابع انسانی نیاز دارند (پورسلطانی و همکاران، بل

-بررسی توسعه این دو قشر یعنی پرورش نیروي انسانی پژوهش
راهبردي کشور  در برنامههاي متعددي صورت گرفته است. 

) اشاره به کیفیت مناسب خدمات ورزشی در 2013رومانی (
کیفیت  ها، کیفیت مطلوب عملکرد نیروي انسانی ودانشگاه

-) در برنامه1395شود. میرزازاده و شجیع (خدمات ورزشی می
ریزي استراتژیک دانشگاهی ادارات تربیت بدنی، به نبود سیستم 
گزینش، حفظ و ارتقاي منابع انسانی، میزان کم انگیزه در نیروي 
انسانی، رضایت شغلی پایین، تعداد کم نیروي انسانی متخصص 

ه توانمند سازي نیروي انسانی و اشاره داشتند. برخی دیگر ب
)، 1393دستیابی به بهره وري اشاره داشتند (طوطیان اصفهانی، 

بسیاري از محققین حوزه دانشگاه به روند توسعه نیروي انسانی 
هاي یادگیرینده، مدیریت دانش، هاي سازمانبه وجود بخش

ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، رهبري، داشتن چشم انداز 
ها پرداختند (یاورزاده و ي در توسعه منابع انسانی دانشگاهراهبرد

؛ جنوي و حریري، 2014، 2؛ تیت و همکاران2015همکاران، 
؛ قراقیه و همکاران، 1390؛ بهرامی و همکاران، 1393
هاي کلی هاي ذکر شده نگاه به فرایند). تمامی پژوهش1395

نی اقدامات اند، در باب فرایندهاي دروو بیرونی سازمان داشته
مدیریت منابع انسانی، جذب منابع انسانی، آموزش و توسعه منابع 
انسانی، حفظ و نگهداري منابع انسانی، روابط نیروي کار، رضایت 

هاي پیشرفت سازمان، شغلی، نظام پرداخت، نوع شغل، فرصت
جو سازمان، سبک رهبري و شرایط فیزیکی را مطرح بوده است 

به  ي)، در مطالعه ا2010سانگ (. )1395(قراقیه و همکاران، 
بر عملکرد سازمان  یمنابع انسان تیریمد يها هیاثرات رو یبررس

منابع  يزی(برنامه ر یمنابع انسان تیریمد هیرو 9پرداخت. او از 
مشارکت  ،یمیآموزش، کار ت ،یابیاستخدام، پاداش، ارز ،یانسان

2.Thiteetal 
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 کردبهره گرفت تا عمل قاتشیکارکنان در تحق تیکارکنان و امن
بسنجد.  یرمالیو چه غ یمال يسازمان را چه از لحاظ مؤلفه ها

 ،یمنابع انسان يزیمطالعه سانگ نشان داد که برنامه ر جینتا
مثبت بر  يبه نحو یمیآموزش، کارت ،یابیاستخدام، پاداش، ارز

 نیمثبت ماب يرابطه ا ن،یکارکنان مؤثرند. علاوه بر ا يبهره ور
مشاهده  یو عملکرد سازمان یانمنابع انس تیریمد يها هیرو

 یادگیري، مسائل حل براي سازمانها مدیریتزمینه در  .دیگرد
 و کارا صورت به پویا گیریهاي تصمیم و راهبردي ریزي برنامه
)، 2013و همکاران ( نگسهین ویتوان به پژوهش و اه یم موثر

 تیدانش، قابل تیریبر مد یسازمان يریادگی ریتاث"تحت عنوان 
به  یسازمان يریادگی دندیرس جهینت نیکه به ا یو عملکرد سازمان

دانش و عملکرد  تیریمد ،یسازمان تیبر قابل میطور مستق
 تیریمد قیاز طر میمستق ریغ رگذارد و به طو یاثر م یسازمات

)، 2010( ویاثر دارد، اشاره کرد. لیاو و و یسازمان تیدانش بر قابل
 يریادگیدانش،  تیریمد ستمیس دگاهید"در پژوهش خود 

 جیکردند که بر اساس نتا یرا بررس "یسازمان يو نوآور یسازمان
 تیریمد نیبه عنوان واسطه ب یسازمان يریادگیپژوهش،  نیا
دانش  تیریآن ها مد دهیاست و به عق یسازمان يو نوآور انشد

 يو نوآور ندیه عنوان فرآب یسازمان يریادگی ،يبه عنوان ورود
و  یدر نظر گرفته شده است . زارع یبه عنوان خروج یسازمان

 ندیفرآ نیرابطه ب یابی)، در مطالعه خود به ارز2015باغ ملک (
 "یمحاسبات عال وانید در کیدانش و تفکر استراتژ تیریمد

دانش و  تیریمد نینشان داد که ب قیتحق نیا جیپرداختند. نتا
و  یوجود دارد . حاتم يمعنادار يرابطه  کیتفکر استراتژ

فرهنگ،  ریتاث یبررس"با عنوان  ی)، در پژوهش2013همکاران (
به  "کیدر تفکر استراتژ یسازمان يریادگیو  يرهبر يسبک ها

و  يرهبر يفرهنگ، سبک ها نیکه ب دندیرس جهینت نیا
وجود  يمعنادار يرابطه  کیبا تفکر استراتژ یسازمان يریادگی

هاي ) اشاره به نقش سیستم2016امیرخانی و همکاران (. دارد
ارتباطی و هماهنگی در بلوغ منابع انسانی به عنوان شاخص 

) اشاره به نقش فناوري اطلاعات 2016اند. سولتیسیک (داشته
در تحقق بلوغ منابع انسانی اشاره داشت. حال چالش اصلی در 

تفاوت مورد بررسی هاي مها و به نوعی جامعهمتفاوت بودن مولفه
رسد براي توسعه بلوغ سرمایه انسانی داده ها است که به نظر می

هاي آن هاي همراستا با ساختار و ویژگیدر هر سازمان مولفه
ها سازمان ارائه شده است. نگاه دیگر این بود که غالب پژوهش

هاي آموزشی هاي غیر آموزشی بود و سازمانمرتبط با سازمان
بلوغ منابع انسانی کمتر مورد تاکید بوده است و از نیز در روند 

هاي حیث دیگر که این مقوله نیاز به واکاوي بومی و شاخص
ها را نیز دارد که براین اساس این پژوهش بومی مختص دانشگاه

بر این اصل استوار است ضمن شناسایی عوامل موثر بر بلوغ 
 آینده دولتی به هايمنابع انسانی در ادارات تربیت بدنی دانشگاه

 اقدام کند. هابلوغ منابع انسانی در دانشگاه
 روش شناسی

پیمایشی بود و از روش  -روش پژوهش حاضر از نوع توصیفی
هاي ) یا روش کورس به منظور شناسایی شاخص2002روسیتر (

تحقیق استفاده شد؛ در این روش ابتدا مبانی نظري پیرامون 
ها شناسایی ا خبرگان سنجهتحقیق بررسی و از طریق مصاحبه ب

ها صورت گرفت. لذا در بندي بر سنجهشدند و در نهایت دسته
نفر متخصص (اساتید دانشگاهی، کارکنان ارشد  18ابتدا از 

ادارات تربیت بدنی دانشگاه) خواسته شد تا تمام اجزاي ممکن 
که بر بلوغ منابع انسانی تاثیر گذار است را بیان کنند، براساس 

روه خبرگان و بررسی ادبیات پیشینه، محقق به یک لیست گ پاسخ
هاي بلوغ منابع انسانی رسید، پس از شاخصی از جنبه 60اولیه 

ها ها برخی از شاخصآن با توجه به تداخل و همپوشانی شاخص
شاخصی با جنبه متمایز ایجاد شد. در ادامه  49حذف و مجموعه 

و از آنها درخواست  این لیست مجدد به پانل متخصصان ارائه شد
شد که در خصوص این که آیا واقعا اعتقاد دارند این شاخص 

-ها میدانشگاهادارات تربیت بدنی منجر به بلوغ منابع انسانی در 
= قطعا به بلوغ 1اي  (شود نظر خود را براساس یک مقیاس نقطه

کند)، ها کمک نمیدانشگاهادارات تربیت بدنی منابع انسانی در 
ادارات تربیت بدنی = ممکن است به بلوغ منابع انسانی در 2(

= به ایجاد بلوغ منابع انسانی در 3ها کمک کند) و (دانشگاه
کند) ارائه دهند. براساس ها کمک میدانشگاهادارات تربیت بدنی 

ها محاسبه پاسخ گروه پانل میانگین نمره براي هر یک از شاخص
 23ین پایین حذف شدند و در نهایت هاي با میانگشد و شاخص

ادارات تربیت بدنی شاخص اثربخش در بلوغ منابع انسانی در 
ها مشخص شد که براساس نوع کدگذاري محورهاي دانشگاه

مربوطه با توجه به ادبیات پژوهش به شرح محورهاي رهبري 
منابع انسانی، روابط کار و کارکنان، نتایج ادراکی منابع انسانی، 

نابع انسانی، جبران خدمات منابع انسانی، برنامه ریزي و توسعه م
تامین منابع انسانی و استراتژي منابع انسانی بدست آمد و در 

ادارات نهایت براساس آن کد انتخابی به بلوغ منابع انسانی در 
ها ایجاد شد. در گام بعد، عوامل اصلی دانشگاهتربیت بدنی 

به شکل ماتریس  شناسایی شده جهت بررسی آینده پژوهی
در آمد و مجدد از همان خبرگان درخواست شد که  23×23

براساس تاثیر پذیري و اثرگذاري براساس سنجه عدد صفر= 
= 3= تاثیر متوسط و عدد2= تاثیر ضعیف، عدد 1بدون تاثیر، عدد 

تاثیر قوي ویژگی هر متغیر را مشخص سازند. تمامی تجزیه و 
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و تمامی تجزیه و  10 3دي اي تحلیل ها با نرم افزار مکس کیو
 صورت گرفت. 4تحلیل هاي آینده پژوهی با نرم افزار میک مک

 هایافته
 هايهاي این پژوهش به صورت خلاصه پس از کدگذاريیافته

نابع مصورت گرفته باز، محوري و انتخابی به طراحی مدل بلوغ 
کشور  انسانی در ادارات تربیت بدنی دانشگاه هاي جامع دولتی

) به صورت  خلاصه 1) و مدل (1رسیده است که در جدول (
 شرحی بر چگونگی کدها ارائه  شده است.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                    
3 Maxqda  

 
 

 اي از کدگذاريخلاصه .1جدول 
 کدها مقوله لفهؤم

بلوغ منابع 
 انسانی

رهبري منابع 
 انسانی

 ایجاد کننده تحول و تغییر
 الگو بودن در فرهنگ و رفتار

 کارهااطمینان از اثربخشی 
ایفاي نقش در رضایت، 

 انگیزه
 مشارکت در طراحی و استقرار

روابط کار و 
 کارکنان

 درجه اعتماد کارکنان دانشگاه
 مشارکت کارکنان دانشگاه
 ارتباطات کارکنان دانشگاه

 تفویض اختیار
نتایج ادراکی 
 منابع انسانی

 رضایت منابع انسانی
 انسانیتعلق و تعهد منابع 

توسعه منابع 
 انسانی

 مدیریت عملکرد منابع انسانی
هاي آموزشی و برنامه

 یادگیري
 ایجاد دانش سازمانی

جبران خدمات 
 منابع انسانی

 توسعه و بهبود مستمر
 تسهیلات رفاهی مناسب

 پرداخت متناسب

برنامه ریزي و 
مین منابع أت

 انسانی

کارگیري هپذیري و بجامعه
 مناسب

 جذب و استخدام مناسب
 ایجاد فرصت شغلی و توسعه

استراتژي منابع 
 انسانی

 تعیین اهداف اثربخش
اطمینان بخشی از استراتژي 

 منابع انسانی
همسویی استراتژي منابع 

 انسانی با سازمان
 

4Mic mac  
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) نشان از کدگذاري باز، محوري و 1جدول و نمودار (هاي یافته
دهد، کدهاي ایجاد کننده هاي تحقیق را میانتخابی بر مصاحبه

تحول و تغییر، الگو بودن در فرهنگ و رفتار، اطمینان از اثربخشی 
کارها، ایفاي نقش در رضایت، انگیزه و مشارکت در طراحی و 
استقرار به عنوان کدهاي باز انتخاب شدند که این کدها به بخش 
محوري رهبري منابع انسانی نام گرفت. در تفسیر این مقوله و 

ها دانشگاه تربیت بدنیآن در رهبري منابع انسانی در ادارات نقش 
توان مطرح کرد، رهبران منابع اي را میبه شکل زیر خلاصه

هاي بنیادي ها چشم انداز، ارزشانسانی در تربیت بدنی دانشگاه
کنند که در این فرآیند و استراتژي منابع انسانی را هدایت می

ابع انسانی نقشی ضروري مشارکت، الگو بودن و فرهنگ من
دارد.در بخش دیگر کدهاي درجه اعتماد کارکنان دانشگاه، 
مشارکت کارکنان تربیت بدنی دانشگاه، ارتباطات کارکنان و 
تفویض اختیار استخراج شد که محور روابط کار و کارکنان را 

ها به منظور ساخت در تفسیر کدها ادارات تربیت بدنی دانشگاه
ن، ایجاد جو روانی مثبت، اعتمادسازي در کارکنان ارتباط با کارکنا

ها و حذف تعارضات مخرب در بین کارکنان خود اهداف، سیاست
هاي موثر و خلاقانه را باید ارائه بکنند.در بخش دیگر و رویه

کدهاي باز رضایت منابع انسانی و تعلق و تعهد منابع انسانی 
سازد، در ی را میاکتشاف شد که محور نتایج ادراکی منابع انسان

هاي ها برداشتتفسیر این مقوله در ادارات تربیت بدنی دانشگاه

هاي هاي حوزه منابع انسانی در حوزهمنابع انسانی از فعالیت
هاي مناسب نظیر نظر سنجی رضایت و تعهد سازمانی به روش

است. در بخش دیگر کدهاي باز مدیریت عملکرد منابع انسانی، 
ی و یادگیري و ایجاد دانش سازمانی محوریت برنامه هاي آموزش

توسعه منابع انسانی مطرح است در تفسیر این مقوله تربیت بدنی 
هاي مدیریت دانش، آموزش و ها باید به اجراي برنامهدانشگاه

یادگیري و مدیریت عملکرد گام بردارند. در کدگذاري باز در 
اسب و بخش دیگر توسعه و بهبود مستمر، تسهیلات رفاهی من

پرداخت متناسب اکتشاف شد که محوریت جبران خدمات منابع 
-سازد، در تفسیر مقوله اکتشاف شده این برآورد میانسانی را می

تربیت بدنی باید به حقوق و دستمزد، پاداش،  اداراتشود که 
مزایاي رفاهی، سلامت و بهداشت اعضاء توجه ویژه داشته باشند. 

جامعه پذیري و بکارگیري مناسب در کدگذاري باز دیگر کدهاي 
نیروي انسانی، جذب و استخدام مناسب و ایجاد فرصت شغلی و 
توسعه مطرح هستند که برنامه ریزي و تامین منابع انسانی به 

تربیت بدنی  اداراتسازند، در تفسیر این مقوله عنوان محور می
-باید مشخص کنند که چه تعداد منابع انسانی، با چه شایستگی

هایی از تربیت بدنی و در چه زمانی نیاز ، براي چه بخشهایی
دارند. از دیگر کدهاي باز اکتشاف شده کدهاي تعیین اهداف 
اثربخش، اطمینان بخشی از استراتژي منابع انسانی و همسویی 

باشد که محوریت استراتژي استراتژي منابع انسانی با سازمان می
هاي تربیت مقوله دانشگاه سازد در تفسیر اینمنابع انسانی را می
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بدنی باید در استراتژي منابع انسانی خود، متناسب با مقتضیات 
اي عمل کنند تا سیاست، درونی و محیط سازمان خود به گونه

هاي حوزه مدیریت منابع انسانی در راستاي ها و فعالیتبرنامه
 هاي محوري سازمان باشد.چشم انداز، اهداف و استراتژي

 تحلیل میزان اثرگذاري و اثر پذیري عوامل 

 براساس ماتریس اثرات مستقیم، جمع سطرهاي ماتریس نشان
ن ها نشان دهندة میزادهندة میزان اثرگذاري و جمع ستون

 2هاي جدول اثرپذیري یک عامل از سایر عوامل است، یافته
 نشان از اولویت عوامل اثرگذار و اثرپذیر است.

 

 میزان اثرگذار و اثرپذیري مستقیم عوامل .2جدول 
 متغیرها (شاخص) اثرگذار اثرپذیر
 ایجاد کننده تحول و تغییر 39 42
 الگو بودن در فرهنگ و رفتار 43 29
 اطمینان از اثربخشی کارها 45 37
 ایفاي نقش در رضایت، انگیزه 49 43
 مشارکت در طراحی و استقرار 43 46
 درجه اعتماد کارکنان دانشگاه 39 34
 مشارکت کارکنان دانشگاه 43 31
 ارتباطات کارکنان دانشگاه 47 38
 تفویض اختیار 40 49
 رضایت منابع انسانی 42 26
 تعلق و تعهد منابع انسانی 37 31
 مدیریت عملکرد منابع انسانی 37 34
 هاي آموزشی و یادگیريبرنامه  40 32

 متغیرها (شاخص) اثرگذار اثرپذیر
 ایجاد دانش سازمانی 41 58
 توسعه و بهبود مستمر 42 32
 تسهیلات رفاهی مناسب 40 40
 پرداخت متناسب 42 46
 کارگیري مناسبهجامعه پذیري و ب 34 66
 جذب و استخدام مناسب 35 53
 ایجاد فرصت شغلی و توسعه 36 36
 تعیین اهداف اثربخش 35 46

33 35 
اطمینان بخشی از استراتژي منابع 

 انسانی

33 31 
همسویی استراتژي منابع انسانی با 

 سازمان
 مجموع 915 915

ایفاي نقش در نشان از اثرگذاري متغیرهاي  2نتایج جدول 
اطمینان و  دانشگاهادارات تربیت بدنی ارتباطات کارکنان ؛ رضایت

جامعه سه اولویت اصلی را داشتند و سه متغیر  از اثربخشی کارها
جذب و و  ایجاد دانش سازمانی؛ پذیري و بکارگیري مناسب

 به عنوان سه اولویت اثرپذیر را داشتند. استخدام مناسب

 وضعیت متغیرها روي نواحی پلان اثرگذاري و اثرپذیري
دار در تحلیل پلان براساس پراکنش متغیرها دو سیستم پای

 Lورت و ناپایدار وجود دارد که درسیستم پایدار پراکنش به ص
رها متغیشود این به معنی آن است که انگلیسی نشان داده می

 2مودار نداراي تاثیرگذاري بالاو تاثیرپذیري بالا نیز هستند. 
 نشان از وضعیت پراکنش متغیرها است.

 
 

 
 پراکندگی عوامل بلوغ منابع انسانی. 2نمودار 

دهد که با توجه به قرارگیري متغیرها نشان می 2نمودار 
است و در وضعیت متغیرها در سیستم تا حدود زیادي پایدار 

تفویض ، پرداخت متناسبخصوص اهمیت استراتژیک متغیرها 
 متغیرهایی استراتژیک هستند. ایجاد دانش سازمانیو  اختیار
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 وضعیت روابط بین متغیرها .3نمودار

 
گراف اثرگذاري نشان از روابط بین متغیرها و چگونگی 
اثرگذاري آنها بر همدیگر است. این گراف در قالب خطوط قرمز 
و آبی نشان داده است و خطوط قرمز نشان از اثرگذاري شدید و 

نشان  3خطوط آبی نشان از روابط متوسط و ضعیف است، نمودار

ات تربیت بدنی ادار کارکنان مشارکتاز روابط بسیار قوي در 
بر  مناسب یرفاه لاتیتسهی، سازمان دانش جادیادر  دانشگاه

بر  استقرار و یطراح در مشارکتی و انسان منابع تعهد بر تعلق
 دهد.را نشان می اریاخت ضیتفو

 
 جایگاه هر یک از عوامل در ماتریس. 3جدول 

 عوامل طبقه بندي ردیف

1 
عوامل تعیین 

کننده یا 
 ثیرگذارتأ

 ،زهیانگ ت،یرضا در نقش يفاای
 از نانیطم، ادانشگاه کارکنان رتباطاتا

، متناسب پرداخت، کارها یاثربخش
 يهابرنامه، مناسب یرفاه لاتیتسه
 کارکنان مشارکتي، ریادگی و یآموزش

 الگو، مستمر بهبود و توسعه، دانشگاه
 منابع تیرضا، رفتار و فرهنگ در بودن

 یانسان

2 

 عوامل دو
وجهی 

(ریسک و 
 هدف)

، تفویض اختیار، ایجاد دانش سازمانی
 مشارکت در طراحی و استقرار

ثیر أعوامل ت 3
 پذیر

، کارگیري مناسبهپذیري و بجامعه
تعیین اهداف ، و استخدام مناسبجذب 

 اثربخش

عوامل  4
 مستقل

 درجه، رییتغ و تحول کننده جادیا
 تیریمد، دانشگاه کارکنان اعتماد
 تعهد و تعلقی، انسان منابع عملکرد

 و یشغل فرصت جادیای، انسان منابع

 ياستراتژ از یبخش نانیاطم، توسعه
 یانسان منابع

 
 گیريبحث و نتیجه

یافته هاي پژوهش حاضر به اکتشاف کدهاي باز ایجاد کننده 
بلوغ سازمانی در برابر مشکلات سازمانی پرداخت که شامل: 
تحول و تغییر، الگو بودن در فرهنگ و رفتار، اطمینان از اثربخشی 
کارها، ایفاي نقش در رضایت و انگیزه، مشارکت در طراحی و 

دانشگاه، تربیت بدنی  اداراتاستقرار، درجه اعتماد کارکنان 
مشارکت کارکنان، ارتباطات کارکنان، تفویض اختیار، رضایت 
منابع انسانی، تعلق و تعهد منابع انسانی، مدیریت عملکرد منابع 
انسانی، برنامه هاي آموزشی، یادگیري و ایجاد دانش سازمانی، 
توسعه و بهبود مستمر، تسهیلات رفاهی مناسب، پرداخت 

ذیري و بکارگیري مناسب، جذب و استخدام متناسب، جامعه پ
مناسب، ایجاد فرصت شغلی و توسعه، تعیین اهداف اثربخش، 
اطمینان بخشی از استراتژي منابع انسانی و همسویی استراتژي 
منابع انسانی با سازمان است،  همچنین رهبري منابع انسانی، 

و  روابط کار و کارکنان، استراتژي منابع انسانی، برنامه ریزي
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تامین منابع انسانی، جبران خدمات منابع انسانی، توسعه منابع 
انسانی و نتایج ادراکی منابع انسانی به عنوان عناصري محوري 

شوند. در بعد رهبري منابع هاي بلوغ منابع انسانی تلقی میمقوله
 ادارات تربیت بدنیانسانی تغییر و تحول، الگوي رفتاري در 

از انجام کارهاي تربیت بدنی، رضایت دانشگاه، اطمینان بخشی 
دانشگاه مطرح است،  ادارات تربیت بدنیو مشارکت در ساخت 

هاي مدل فیلیپس در بعد بلوغ منابع انسانی این مضمون با مولفه
هاي کاري به خصوص نقش فرهنگ مشارکت، توسعه گروه

) با تاکید بر رهبري سازمانی 2007همسو بو، باسی و مک مور (
وثر آن بر بلوغ منابع انسانی اشاره داشت و نقش رهبري به نقش م

را به خصوص رضایت نیروي انسانی را مد نظر داشت که با کدباز 
هاي جمشیدیان و ایزدیان پژوهش یکسان بود، هر چند پژوهش

) در خصوص بلوغ در مراکز 1397)، زارع و همکاران (2017(
اد آن در بلوغ دیگر آموزشی اشاره داشت به مولفه رهبري و ابع

منابع انسانی اشاره کاملی را نداشتند، در محور دیگر که روابط 
کار و کارکنان نام گرفته ابعاد اعتماد سازمانی، مشارکت کارکنان 
و ارتباط درون سازمانی مطرح است با نتایج امیرخانی و همکاران 

هاي ارتباطی و هماهنگی در بلوغ منابع ) به نقش سیستم2016(
که اشاره داشت همخوان بود ادارات تربیت بدنی دانشگاه انسانی 

با ایجاد محیط قابل اعتماد و ایجاد ارتباطات دو طرفه در محیط 
اکادمیک دانشگاه و محیط پویاي ورزش توانسته اند به توسعه 
بلوغ منابع انسانی در سازمان ها دست یابند (رمضانی نژادو 

اتژي منابع انسانی نام ). در محور دیگر که استر2014همکاران، 
دارد تعیین اهداف اثربخش، اطمینان بخشی از استراتژي منابع 
انسانی و همسویی استراتژي منابع انسانی با سازمان به عنوان 

این حوزه مطرح هستند در برنامه راهبردي کشور رومانی  شاخص
) که اشاره به کیفیت 2013به نقل از پورسلطانی همکاران (

ها، کیفیت مطلوب عملکرد ورزشی در دانشگاهمناسب خدمات 
شود نقش استراتژي نیروي انسانی و کیفیت خدمات ورزشی می

توجه به منابع انسانی و همچنین استراتژي منابع انسانی در 
دستیابی به بلوغ مطرح شده و همچنین در پژوهش میرزازاده و 

ریزي استراتژیک دانشگاهی ادارات ) در برنامه1395شجیع (
تربیت بدنی، به نبود سیستم گزینش، حفظ و ارتقاي منابع انسانی، 
میزان کم انگیزه در نیروي انسانی، رضایت شغلی پایین، تعداد 
کم نیروي انسانی متخصص اشاره در راستاي بلوغ منابع انسانی 

توان یاد کرد که نقش استراتژي منابع انسانی را بیشتر را می
ن محور استراتژیک در دستیابی به مطرح و نشان از همراستا بود

دهد. در محور دیگر برنامه ریزي بلوغ منابع انسانی را نشان می
و تامین منابع انسانی؛ جامعه پذیري و بکارگیري مناسب، جذب 
و استخدام مناسب و ایجاد فرصت شغلی و توسعه مطرح است، 

در مدل فیلیپس به کارگزینی اشاره ویژه اي شده 
) 1397(؛ زارع و همکاران، 2017ایزدیان،  است(جمشیدیان و

) توسعه مسیر 1385در پژوهش موسی خانی و همکاران (
پیشرفت شغلی مطرح است که با جذب نیروي انسانی و انتخاب 
صحیح نیروي انسانی مطرح است که نتایج فوق با نتیجه پژوهش 

هاي حاضر همراستا بود، اما باید ذکر کرد که توجه به فرصت
هاي پیشین به آن توسعه آن مطرح بود که در پژوهش شغلی  و

 دانشگاه ها ادارات تربیت بدنیرسد اشاره نشده بود و به نظر می
هایی در جذب نیروي انسانی خود بهره ببرند. باید از چنین فرصت

در محور دیگر که جبران خدمات منابع انسانی نام گرفته است 
هاي توسعه و بهبود مستمر، تسهیلات رفاهی مناسب و مولفه

پرداخت متناسب مطرح است که پژوهش مشابهی از نگاه محقق 
پیرامون این مضمون یافت نشد که این ابعاد شاید به دلیل استفاده 

  ادارات تربیت بدنیاز گروه خبره و یا متمرکز بودن بر مشکلات 
انسانی و نتایج  بوده است. در خصوص محورهاي توسعه منابع

هاي ادراکی منابع انسانی در دانشکده هاي تربیت بدنی و پژوهش
هاي متعدد دیگري ها و شاخصپیرامونی آن یعنی توسعه مدل

) در چارچوبی براي 2016نیز مطرح است احمد و همکاران (
توسعه منابع انسانی به سه مولفه هوش، هیجان و معنوي بودن 

) به حداکثر 2007یس و سرانکو (شرایط نیروي انسانی؛ بون
ظرفیت نیروي انسانی در راستاي توسعه منابع انسانی  در پژوهش 

هاي تجزیه و ) به شاخص1385موسی خانی و همکاران (
تحلیل نیازهاي آموزشی، داشتن طرح جامع آموزش، وجود طرح 
توسعه مسیر پیشرفت شغلی، و غیره در بلوغ منابع انسانی اشاره 

هاي این پژوهش همراستا بودند. به نظر با مولفهشده است که 
رسد که با توجه به مصاحبه هاي صورت گرفته از جامعه می

خبرگان و همچنین تنوع کدهاي محوري مقوله بلوغ سازمانی 
موضوعی بسیار پیچیده است و اجرا و دستیابی به آن همراه با 

این امر رعایت تمامی کدها در قالب یک دستورالعمل شاید بتواند 
هاي پیشین را دست یافتنی کند، هرچند بسیاري از پژوهش

مشکل تربیت بدنی دانشگاه ها را در فقدان ساختار و عدم تناسب 
نیروي انسانی اداره تربیت بدنی به لحاظ کمی و کیفی با 
گستردگی وظایف، فقدان نظام مدیریت منابع انسانی داوطلب 

رداري مناسب از نیروي جهت توسعه نهضت داوطلبی، عدم بهره ب
انسانی متخصص، نبود سیستم گزینش، حفظ و ارتقاي منابع 
انسانی، میزان کم انگیزه به پیشرفت در نیروي انسانی، رضایت 
شغلی کم منابع انسانی، نبود سیستم تشویق و یا تنبیه، تعداد کم 
نیروي انسانی متخصص، عدم استفاده از نخبگان نیروي انسانی، 

دانند اما یافته هاي این پژوهش میزان تحصیلات میپایین بودن 
نشان داد که موارد بسیار بیشتري نیز وجود دارند که در توسعه و 
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تواند کمک نماید، دستیابی به بلوغ ادارات تربیت بدنی بیشتر می
نهادات دستیابی با توجه به دیدگاه خبرگان برخی از مهمترین پیش

باید محور  ادارات تربیت بدنید، بدین شرح بودن به بلوغ سازمانی 
تحول و تغییر را در خود نهادینه کنند زیرا ایجاد مدیریت تغییر، 

 ادارات تربیت بدنیاست،  ادارات تربیت بدنیشروع بلوغ در 
باید از الگوهاي مناسب کشورهاي دیگر استفاده کنند؛ ها دانشگاه 

 این درست نیست که تربیت بدنی یک بازي است، نقش سلامت
جامعه و دانشگاه با مشخص سازي رفتار و به ویژه فرهنگ همراه 
است، دانشگاه باید براساس الگوهاي فرهنگی و رفتاري حرکت 
مناسب تغییر خود را ایجاد سازند. این که کارها خوب انجام شده 
کافی نبوده بلکه انجام کارهاي اثربخش اهمیت دارد، باید به 

ه با مشارکت بیشتر کارکنان کارکنان اطمینان داشته باشیم ک
گردد، در واقع اعتماد بیشتر به دستیابی به بلوغ سازمانی تسهیل 

کارکنان و واگذاري کارها به خودشان حس تعلق پذیري بیشتر و 
ایجاد دانش بیشتر را به همراه دارد، هرچند که اهداف شفاف و 

ب هاي مدیران در انتخاب کارکنان، تدوین اهداف متناساستراتژي
با نیازهاي دانشگاه و کارکنان نیز اهمیت دارند. با توجه به موارد 

ها در وضعیت موجود شاید مذکور ادارات تربیت بدنی در دانشگاه
هایی هاي متعدد نیروي انسانی رو به رو باشند، چالشبا چالش

که این پژوهش و مدل اکتشاف شده درصدد بررسی راه حلی 
که درمقدمه پژوهش ذکر شد، براي کاهش آن است. همانطور 

هاي متعددي در جهت توسعه منابع انسانی در دنیا مطرح مدل
ها تست هاي آموزشی هیچ یک از مولفهشده است اما در سیستم

ها طراحی نشده بودند و براساس ساختار آموزشی نیز حتی مولفه
-ها مانند فناوري اطلاعات، سازماننشده و نقش برخی از مولفه

هاي مذکور مطرح نشده بود یرنده نیز براساس پژوهشهاي یادگ
هایی که پژوهش حاضر با مدل اکتشافی خود به آن رسید مولفه

-مانند رهبري منابع انسانی و استراتژي منابع انسانی، به نظر می
فاقد الگو به جهت بلوغ هستند  هادانشگاه ادارات تربیت بدنیرسد 

دچار ابهام هستند، مدل اکتشاف یابی شغلی و کارکنان در جایگاه
شده به تحول در خصوص نیروي انسانی در راستاي رضایت و 

هاي دیگر که روندي غیر ایفاي نقش رسید که در پژوهش
  آموزشی داشتند دیده نشده بود.

، ایجاد کننده تحول و تغییردر بخش دوم پژوهش پنج متغیر 
ایفاي ، شی کارهااطمینان از اثربخ، الگو بودن در فرهنگ و رفتار

به عنوان  مشارکت در طراحی و استقرارو  نقش در رضایت، انگیزه
مهمترین عوامل به لحاظ اثرگذاري و اثرپذیري شناخته شدند. 

ادارات نظر  به قرارگیري متغیرها وضعیت متغیرها در سیستم 
تا حدود زیادي پایدار است و در خصوص اهمیت  تربیت بدنی

ایجاد و  تفویض اختیار، داخت متناسبپراستراتژیک متغیرها 

متغیرهایی استراتژیک هستند که باید توجه ویژه  دانش سازمانی
 يفابه آنها گردد. براساس طبقه بندي آینده پژوهی عوامل ای

 ادارات تربیت بدنی کارکنان رتباطاتا ،زهیت،انگیرضا در نقش
 لاتیتسه، متناسب پرداخت، کارها یاثربخش از نانیطم، ادانشگاه

 مشارکتي، ریادگی و یآموزش يها برنامه، مناسب یرفاه
 الگو، مستمر بهبود و توسعه، دانشگاه ادارات تربیت بدنی کارکنان

ی جزء عوامل تعیین انسان منابع تیرضا، رفتار و فرهنگ در بودن
جامعه پذیري و بکارگیري کننده یا تاثیرگذار هستند و عوامل 

جزء  تعیین اهداف اثربخش، جذب و استخدام مناسب، مناسب
، رییتغ و تحول کننده جادیاعوامل تاثیر پذیر نیز هستند. عوامل 

 تیریمد، دانشگاه ادارات تربیت بدنی کارکنان اعتماد درجه
 فرصت جادیای، انسان منابع تعهد و تعلقی، انسان منابع عملکرد

ی جزء انسان منابع ياستراتژ از یبخش نانیاطم، توسعه و یشغل
ایجاد دانش عوامل مستقل شناخته شده و در آخر عوامل 

جزء  مشارکت در طراحی و استقرار، تفویض اختیار، سازمانی
عوامل دو بعدي یا ریسک شناخته شده اند. از آنجا که تکنیک 

ها و عوامل ریسک در آینده است آینده پژوهی براساس استراتژي
مشارکت در طراحی ، ارتفویض اختی، ایجاد دانش سازمانیعوامل 

شوند و بلوغ جزء عوامل با اهمیت در آینده قلمداد می و استقرار
 منابع انسانی با احتمال وابسته به این متغیرها خواهد بود.

هاي اکتشاف شده بر این اساس براي هر یک از مولفه
هاي پژوهش پیشنهاداتی در دو بخش پیشنهادات اکتشاف مولفه

ادارات تربیت ینده بلوغ منابع انسانی در پژوهش و پیشنهادات آ
 گردد.دانشگاه هاي دولتی ارائه می بدنی

 نتیجه کاربردي
عهده ه از آن جا که دانشگاه موتور فرهنگ ورزش جامعه را ب

به منظور آینده نگري بلوغ  دانشگاه ها ادارات تربیت بدنیدارند. 
خود باید نسبت به رهبري منابع انسانی ، روابط کار و کارکنان، 

منابع انسانی و توسعه منابع انسانی  ينتایج ادراکی ، استراتژ
ادارات تربیت حساس باشند . همچنین نباید فراموش کرد که 

اختیار و دانش  ضبا مشارکت در طراحی و استقرار ، تفوی بدنی
بروز شکوفایی فرهنگ ورزش در جامعه را مدنظر ه انی زمینسازم

 .داشته باشند 
 هاي پژوهشپیشنهادات اکتشاف مولفه

ها باید تربیت بدنی دانشگاه ادارات رهبري منابع انسانی:
براساس وضعیت موجود خود نسبت به تغییر نگرش کارکنان از 

جدید و ها و ایجاد محیط سازي، اثربخشی فعالیتبعد فرهنگ
 انگیزه بخش رویکردي رهبري منابع انسانی را ایجاد سازد.

تربیت بدنی با ایجاد  اداراتمدیران روابط کار و کارکنان: 



 1400، بهار 4هم، شمارة دسال  ،یورزش تیریدر مد يکاربرد يهاپژوهش 46

هاي دانشگاه سعی در بوجود آوردن شبکه ارتباطات با دیگر بخش
 اعتماد بیشتر، مشارکت بیشتر داشته باشند.

ی ت بدنتربی اداراتمدیران نتایج ادراکی منابع انسانی:
هد در دانشگاه ها  به مقوله رضایت نیروي انسانی و ایجاد تع

 دستیابی به بلوغ توجه داشته باشند.
تربیت بدنی با  اداراتمدیران  توسعه منابع انسانی:

نش سازمانی هاي روزانه، برنامه تحول را با ایجاد داایجاد آموزش
 در جهت دستیابی به بلوغ منابع انسانی داشته باشند.

تربیت  اداراتمدیران  بران خدمات منابع انسانی:ج
هبود ببدنی آگاه باشند که بدون جبران خدمات نیروي انسانی، 

انسانی  شرایط رفاهی، توسعه و بهبود مستمر امکان توسعه نیروي
 کند.و دستیابی به بلوغ سازمانی کاهش پیدا می

 اداراتمدیران برنامه ریزي و تامین منابع انسانی:
تناسب بدنی نسبت به جذب نیروي انسانی و ایجاد محیط متربیت 

وسعه هاي شغلی سعی در تبا کارکنان و بهره برداري از فرصت
 نیروي انسانی برآیند.

تربیت بدنی با  اداراتمدیران استراتژي منابع انسانی: 

تدوین استراتژي مناسب و اثربخش و همسویی نیروي انسانی با 
استراتژي سعی در تدوین برنامه استراتژیک دستیابی به بلوغ 

 منابع انسانی داشته باشند.
پیشنهادات آینده بلوغ منابع انسانی در دانشگاه 

 هاي دولتی
تربیت بدنی  اداراتمدیران استراتژیک  :دانش سازمانی

ادارات هاي مختلف هاي دانش در بخشضمن ایجاد پایگاه
تربیت بدنی، زمینه شناسایی، ذخیره و انتقال دانش را فراهم 

 سازند.
 اداراتمدیران به جهت توسعه و بلوغ  :تفویض اختیار

هاي بیشتر به افراد مختلف و واگذاري تربیت بدنی با برون سپاري
 ده کنندگان مسیر بلوغ را تسهیل نمایند.بیشتر اختیارات به استفا

تربیت ادارات آینده  :مشارکت در طراحی و استقرار
بدنی وابسته به طراحی و استقرار بهینه است، مدیران ضمن ایجاد 

و استقرار ساختار مناسب سعی در دستیابی به بلوغ  بستره طراحی
 منابع انسانی داشته باشند.
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