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Abstract 

Current organizations acceleration, complexity and unpredictability of changes and their 
survival in a changing and competitive environment depends on their ability to develop 
employees. The main purpose of this study was to design a human resource development 
model for the Ministry of Sports and Youth. The study was done in the framework of 
qualitative approach with applied purpose. The statistical population consisted academic, 
managerial and executive experts who were identified using snowball sampling method. 
They were interviewed in a qualitatively semi-structured pattern that was conducted in 
prior coordination with experts. Interviews continued until the stage of theoretical 
saturation (n = 14). Thematic analysis (theme) technique was used to data analyses. To 
ensure the validity of the research, reviewing the method by samples (interviewees) and 
the multilateralization of data sources were performed and to calculate the reliability of 
the performed codings, rest-retest reliability and inter-subject agreement reliability 
(agreement between two coders) methods were used. After implementing the content of 
the interviews and their preliminary analysis, the initial codes or concepts were identified 
and in order to achieve the main categories, similar codes were placed in a category. 
Findings showed that the most important factors in human resource development in the 
Ministry of Sports and Youth include organizational, job and individual factors and also 
human resource development strategies. Implementing this model can create a systematic 
structure within the framework of criteria for the staff development of Ministry of Sport 
and Youth. 
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Extended Abstract 

Background and Purpose 
With respect to the high rate of variations in technology, the shaping of global 

waves, and the short-term cycles for the survival of goods and services, tangible 

assets like capital and land will no longer figure out the establishment of 

sustainable competitive advantage for the organization (1). Hence, human 

resource management (HRM) in organizations is of special importance. Among 

the activities associated with HRM, human resource development (HRD) is so 

critical concerning the changes in the environment and the requirement for 

updating the employees (2). Because of its responsibilities undertaking in the 

sphere of sport for all and professional sport, the Ministry of Sport and Youth also 

requires the development in all items, containing human resources. Sport is 

different from other fields in the government. Besides, with regard to the 

specialization of tasks, the discussion of human resource development (HRD) in 

this ministry necessitates a comprehensive study. Thus, this study aims to offer 

human resource development strategies, emphasizing obstacles and drivers in this 

area while presenting a model tailored to the sports context and environment. 
 

Materials and Methods  
This study is a qualitative (in terms of data collection), applied (in terms of 

purpose) research. Taking into account that the researcher plans to design a human 

resource development (HRD) model in the Ministry of Sport and Youth via 

interviews with experts, a qualitative approach was exploited. In this respect, in-

depth and semi-structured qualitative interviews were employed for gathering 

data. This survey was conducted in four stages, including 1. Study of theoretical 

basis, 2. Interviews with experts, 3. Analyzing along with open and axial coding 

of interviews, and 4. Design of human resource development model in the 

Ministry of Sport and Youth. The content analysis was applied for analyzing the 

data gained from the interviews. The population consisted of experts in this 

domain (faculty members of sports management and human resource 

management, experts in the field of management and administration of the 

Ministry of Sport and Youth, and heads of federations (commissioners), who were 

sampled using the snowball sampling method. The interviews continued until the 

theoretical saturation (n = 14) was achieved. To put it another way, the interviews 

were stopped when the researcher found that the new interviews did not contain 

new data and were repetitive. The central problem in assessing the validity of 

qualitative research is specifying the linkage between the relationships that the 

researcher has examined and interpreted about them (3). In this study, multi-

stratified data sources were used. To this end, three core sources were exploited 
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as groups that can offer data to the researcher concerning the subject of the 

research. Moreover, the source of studying theoretical and research literature, 

including specialized articles and texts, was applied. Subsequently, the methods 

employed to assess the validity of the data included review by members and 

review by co-researchers. Furthermore, the test-retest reliability and the inter-

subjective agreement were utilized to calculate the reliability of the interviews 

conducted. 
 

Results  
After the collection of data derived from the interviews and implementation of 

their content to achieve a codified and precise model, the texts of the interviews 

were analyzed in open and axial coding paradigms. In order to explore the desired 

mechanisms, 156 out of 206 codes obtained, after deleting the overlapping codes,  

were finally identified. Next, similar codes were put in a subcategory, and a title 

representing all the codes of the same category was chosen for each subcategory, 

and ultimately the relevant core category was declared by the combination of 

several subcategories. Accordingly, the most critical dimensions of human 

resource development (HRD) in the Ministry of Sport and Youth, containing 

organizational factors, occupational factors, individual factors, and human 

resource development strategies, were achieved. It is worth bearing in mind that 

organizational factors of development in this pattern comprised the sub-

components of the organization's strategic plan, organizational culture, applicable 

and operational training, recruitment and talent identification (TID) with emphasis 

on within the organization, service compensation, organizational commitment, 

integration of human resource functions, and providing opportunities for growth 

and prosperity. Occupational factors of human resource development (HRD) in 

the offered model embrace the sub-components of appropriateness between job-

employed, job enrichment, job rotation, and job security. Individual factors in 

human resource development (HRD) embody the sub-components of personal 

motivation, personal characteristics, well-being, and quality of working life. 

Eventually, the human resource development (HRD) strategies listed in this model 

entail the sub-components of meritocracy, participation in specialized meetings 

and workshops (learning organization or LO), succession planning, coaching 

(mentoring), job career, performance evaluation and management, and reduction 

of interferences and political pressures. 

Conclusion 
With regard to the prevailing culture, the nature of the duties, kind of tasks, and 

type of management (public-private) of large organizations, it is essential that they 
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have their specific human resource development model so that they can upgrade 

employee performance and consequently the performance of the entire 

organization. The Ministry of Sport and Youth is no exception and should have a 

formulated pattern for the development of its employees with respect to its 

strategic role in the country's sports. Unlike previous studies that most of them 

conceived a three-step model (input, process, and output) for staff development, 

this study dealt with designing a human resource development model with a new 

attitude and considered the cases intended as blind spots in this sphere. Among 

them, items such as welfare and quality of working life and family of employees, 

job security, coaching, and reducing political pressures, and extra-organizational 

interferences could be pointed out. These items have not been mentioned in the 

previous studies. 
 

Key words: Human Resource Development, Organizational Factors, Job 

Factors, Individual Factors, Development Strategies 
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 چکیده 

 در  سازمان  بقای  و  اندمواجه  تغییر  بودنناپذیر  بینیپیش  و  پیچیدگی  شتاب،   افزایش  با  امروزی  هایسازمان

 الگوی   طراحی  ،پژوهش  این  اصلی   هدف.  دارد  بستگی  کارکنانش  ةتوسع  در  آن  توانایی  به  رقابتی  و  متغیر  محیط

  رویکرد   چارچوب  در  بود کهاز نظر هدف کاربردی    پژوهش  این.  بود  جوانان  و  ورزش  وزارت  انسانی  منابع  توسعة

-نمونه   که  بودند  دانشگاهی، مدیریتی و اجرایی  نظرانصاحب  و  خبرگان  پژوهش،   آماری  جامعه  .شد  انجام  کیفی

-نیمه  کیفی  هایمصاحبه   متخصصان،   با  قبلی   هماهنگی  با  و  شد  انجام  برفیگلوله  روش  از   استفاه  با  گیری

  تکنیک  از  هاداده  تحلیل  برای.  (14تعداد=)  یافت  ادامه  نظری  اشباع  مرحله  تا  هامصاحبه.  شد  اجرا  ساختاریافته

( شوندگان مصاحبه)  اعضا  توسط  بررسی  پژوهش،   رواییاز    اطمینان  منظوربه .  شد  استفاده(  تم)  موضوعی  تحلیل

-باز  پایایی  هایروش  از  ها، کدگذاری   پایایی  محاسبه  برای  و   به کار رفت  هاداده  منابع  نگریچندسویه  روش  و

 محتوای   سازیپیاده  از  پس.  شد  استفاده(  کدگذار   دو  بین  توافق)  موضوعیدرون  توافق  پایایی  و  آزمون

  اصلی   هایمقوله  به  دستیابی  منظوربه  و  شد  شناسایی  اولیه  مفاهیم  یا  کدها  ها، آن  مقدماتی  تحلیل  و  هامصاحبه

  وزارت  در  انسانی  منابع  توسعه  عوامل  ترینمهم  ، داد  نشان  هایافته.  گرفتند  قرار  طبقه  یک  در  مشابه  کدهای

عوامل  عوامل  شامل  جوانان  و  ورزش   منابع   توسعه  راهبردهای  ، درنهایت  و  فردی  عوامل  و  شغلی  سازمانی، 

این مدل میپیاده  .هستند  انسانی کارکنان  تواند ساختاری نظامسازی  توسعه  برای  مند در چارچوب ضوابط 

 آورد.  فراهموزارت ورزش و جوانان 
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 مقدمه  
  کالا  حیات  مدتکوتاه  هایچرخه  و  جهانی  هایموج  گیریشـــکل  فناوری،  بسیار   تغییرات  به  توجه  با

  برای   را  پایدار  رقابتی  مزیت...  و  اولیه  مواد  زمین،  سرمایه،  چونهم  ملموس  هایدارایی  وجود  خدمات،   و

  انســانی،  منابع  بر  تمرکز  چیز  هر  از  بیش  جدید  هزاره  در  ،ترتیب  این   به  ؛زد  نخواهند  رقم  هاسازمان

  قادر  منابعی  چنین.  است  درآمده  مشترک  باور  یک  صــورتبه   نامشهود  هایدارایی  ترینعمده  عنوانبه

 در  را  آن  و  کنند  مطرح  لئاایده  سازمان  یک  قالب  در  مربوط،  صنعت  از  نظرصرف  را  سازمان  ندهست

-باارزش  و  ترینگران  ،انسانی  نیروی  (.4،  6201  ،1اور)  رسانند  یاری  خود   رقبای  از  گرفتنپیشی   راستای

  هماهنگی   ایجاد   با   که  است  شعوریدارای    عنصر  تنها   و   شودیم  محسوب  سازمانی   منبع  و   سرمایه  رینت

  بدون  که  کرد  بیان  سادگیبه  توانمی.  دارد  عوامل  همه  میان  را  اصلی  نقش  سازمانی،  عوامل  سایر  در

حریری،    است  ناممکن  سازمانی   اهداف  به  دستیابی   کارآمد،   افراد و  رو ازاین  ؛(438،  2014)جنوی 

 ؛ استای برخوردار  های دولتی از اهمیت ویژهسازمان  ویژه هب  ، هاانسانی در سازمانمبحث مدیریت منابع  

 استخدام،   قوانین،  به  مربوط  مسائل  سایر  و  انسانی  منابع  ریزی راهبردیبرنامه  (2016)  2وراکون   کهچنان

  بیان  و  داند می  ورزشی  هایسازمان  اصلی  ملزومات  وجزرا    پاداش  مدیریت  و  القا  آموزش،  انتخاب،

  و  بازار  در  مداوم   تغییرات  و  شدنجهانی  رقابت،  افزایش   به  توجه  با  گذشته  دهه  چند   طی  که  کند می

است   نیاز  مهم  هایچالش  این  بر  غلبه  منظوربه  انسانی  منابع  و  سازمان  مدیریت  تغییر  به  فناوری،

 (. 15، 2016)وراکون، 

  محیط   تغییرات  به  توجه  با   3انسانی   منابع   توسعه  انسانی،  منابع   مدیریت  با  مرتبط  هایفعالیت  بین  در

  ، دهدها نشان میبررسی  .است  برخوردار   ایویژه  اهمیت  از  کارکنان  کردن روزآمد  به  نیاز   و  پیرامون

  هایسال  در  صنعتی  انقلاب  ظهور  های سال   به  و   آمریکا   متحدهایالات  به   انسانی   منابع  توسعه  ریشه

  1893  سال   به   آن  هایریشه  که  باورند   این   بر  نویسندگان   از  برخی  ، این  وجود  با   ؛گردد برمی  1800

  خط   در  انبوه  تولید  کارکنان  آموزش  به  شروع  موتور  فورد  شرکت  که  هنگامی  یعنی  ؛گردد برمی  میلادی

  توسعه   شروع  نقطه  ،1940  سال  در  دوم  جهانی  جنگ  مهم  تاریخی  رخداد  وقوع  ؛ هرچندکرد  تولید

  جنگی،   ناوهای  تولید  برای  کارکنان  که  بود  هاسال  این  در  چون  ؛شودمی  گرفته  نظر  در  انسانی   منابع

  طبق  (. 2002  ،  و همکاران  4دسیمون )  دیدند   آموزش  نظامی   تسلیحات  و  تجهیزات  سایر  و  آلاتماشین
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 تئوری  اقتصادی،  هاینظریه  شامل  انسانی  منابع  توسعه  ادراکی  هایپایگاه  ،(1995)  1سوانسون   اظهارات

فرانسیس   ،والنتین)  است  روانی  تئوری  و  ها،سیستم و    منابع  توسعه  مفهوم  (.2013  ،2هالینگسورت 

 قرار  دنظرم   انسانی  منابع  مدیریت  در  اصلی  هایمؤلفه  از  یکی  عنوانبه  میلادی  1960  دهه  در  انسانی

  در  که  است  مثبتی  فعالیت  یا  روند  گونههر  انسانی   منابع  توسعه(.  2016  ،و همکاران  احمد)  گرفت

 برای   چه  ؛دارد  رضایت  و  سودآوری  تخصص،  کار،   بر  مبتنی  دانش  توسعه  توان  مدتدراز  یا   مدت کوتاه

  ،3آتلا   و  ونهالا)  بشریت  تمام  یا  ملت جامعه،  سازمان،  یک  منافع  برای  چه  تیمی  و  گروهی  فردی،  نتیجه

دیگر  ؛(872،  2011 بیان  انسانی    ،به  منابع  -برنامه  و  مندنظام  هایفعالیت  از   ایمجموعهتوسعه 

 اعضای  برای  لازم  هایمهارت  یادگیری  هایفرصت  ایجاد  برای  هاسازمان  توسط  که  است  ایشدهیزی ر

  (. 2002  ،و همکاران  دسیمون)  گیردمی  صورت  شغلی  آینده   و   فعلی  تقاضاهای   برآوردن  در  سازمان

 مسیر   ریزیبرنامه  و  توسعه  توسعه،  و(  کارآموزی)  آموزش:  از  اندعبارت  انسانی  منابع  توسعه  عنصر  چهار

به    ، 4گاست)  پروریجانشین  و  تغییر  مدیریت  و   عملکرد  ارزشیابی  و  مدیریت   شغلی،  کارراهه  یا  شغلی

   (.24، 2008 صارم، و فرنقل از دانایی 

  های فعالیت  حساسیت  فعالیت،  حوزه  ماهیت  مانند  دلایلی  به  پیچیده  و  بزرگ  ورزشی  هایسازمان

  که  شوندمی  مواجه  خارجی  و  داخلی  فشارهای  با  معمولاً  جامعه  سلامت  در  هاآن  نقش  و  دهندهارائه 

  و   بیشتر  توسعة  منظوربه  ها سازمان  نوع  این   ،دلیل   همین  به   ؛ کندمی  ایجاب  را  توسعه  و   تغییر  تطبیق،

 و  توسعه  را  خود  کارکنان  ایحرفه  هایمهارت  باید   بیرونی  متغیر  محیط  به  مناسب  واکنش  دادننشان

  دستگاه   یک  که  جوانان  و  ورزش  وزارت  ازجمله  سازمان  هر  در  انسانی  نیروی  توسعة  . دهند  پرورش

  ، است  جوانان  امور  در   خدمات  دهنده ارائه  همچنین  و  کشور  ورزش  هدایتگر  اصلی   نهاد   و   فرهنگی 

 تمامی  در  ،انسانی   نیروی  یکمّ  حیث  از  وزارتخانه  این  ، دهدمی  نشان  آمارها   .رسدمی  نظر  به  ضروری

  شرکتی   نیروی  نفر   115  و  قراردادی  پیمانی،   رسمی،   کارکنان  نفر  701)  شدهتعریف  سازمانی  هایپست

  شاید  وجود ندارد.   چندانی  مشکل  و  دارد  لازم  کاری  نیروی(  هستند  مشغول  خدمات   بخش   در  غالباً   که

 وزارتخانه  این   کار  روند   در   خللی   و   اهداف   به   دستیابی   برای  تهدیدی  تواندمی   که   اصلی   عوامل  از   یکی

 عنوان به  آن  توسعة  و  انسانی  منابع  بخش   در  لازم  هایریزیبرنامه  در زمینه نبود  هایینارسایی   باشد، 

 . باشد سازمان هایسرمایه تریناصلی
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  سیستم  شناسیآسیب  درباره (  2020)  همکاران  و  پورجوادی  پژوهش   ،این حوزهازجمله تحقیقات در  

  فرایندهای   و هاسیستم ، همهها نشان داد. یافتهاست جوانان و ورزش وزارت در انسانی منابع مدیریت

  بنابراین  ؛شوند  اصلاح  و  تجدید  علمی   های روش  براساس  باید  وزارتخانه  این  انسانی   منابع  مدیریت

  حالی است که این در ؛استکننده پژوهش جوادی و همکاران تکمیل  ادامه ووعی در نبه تحقیق حاضر 

  پروری(انسانی )جانشین  منابع  توسعه  بر  ثرؤم  عوامل  از  یکی  دربارهنیز  (  2020کریمی و همکاران )

های سازی در زمینهدر وزارت ورزش و جوانان به بستر پروری دانشیسازی جانشیندریافتند که پیاده

های  سازی در امور مدیریت منابع انسانی، الزامات قانونی، پشتیبانی فرهنگ، تعهد مدیران ارشد، شفاف

شده در حوزه توسعه  های مطرحمدل  در زمینه  سالاری نیاز دارد.اقتصادی، بسط و استقرار نظام شایسته 

انسانی رو  ، منابع  مدل  دسته  دو  با  پیشین  تحقیقات  هستیمبهدر  فرایند  مدل  :رو  یک  از  که  هایی 

منابع    توسعه  برایی  مدلکه  (  2020)  همکاران  و  زارعازجمله پژوهش    کنند؛ میای تبعیت  مرحلهسه 

  دو   هاورودی  است.  خروجی  و  فرایند  ورودی،شامل     کردند کهطراحی  گرایانه  تحول  رویکرد  با   انسانی

  منابع  فعالانه  هدایت  شامل   پژوهش   این   در  فرایند  مرحله  اند.انسانی  منابع   و  سازمانی  منابع   اصلی  دسته

  گرایانهتحول  رویکرد  و   وکارساز  کارگیریهب  کارکنان،   شغلی  مسیر  توسعه  نظام  سازیپیاده  انسانی، 

 یادگیری   فرایند  توسعه  ،درنهایت  و(  هابرنامه  ارزیابی  و  توسعه  فرایند  اجرای  و  راهبردی  ریزیبرنامه)

  تحقق  عملکرد،  بهبود)   سازمانی  پیامدهای   ها خروجی.  است  دانش  مدیریت  نظام  استقرار  و  سازمانی 

  توسعه  فردی،  بین  هایمهارت  توسعه)  فردی  پیامدهای  و (  سازمانی  تغییر  تسهیل  و  راهبردی  اهداف

 و   ارسلانهمچنین    .هستند(  فردی  عملکرد  یارتقا  و  کارکنان  هایمهارت  توسعه  مشارکتی،  رفتارهای

  متغیرهایی   ، دریافتندبودن مدل توسعه منابع انسانی  ای مرحلهبه تبعیت از فرایند سه(  2019)  واعظی

  . براساساست تربااهمیت مراحل  دیگر از ورود  مرحله که  انددخیل پیامد   و  فرایند ورود،  ةمرحل  هر در

  گزینی بومی  ،اهمیت وجود دارد: استخدام عادلانهبا  شاخص  سه  ورود  مرحله  در  تحقیق،  این  هاییافته

  سعی او توانمندکردن در  کارمند ه ب بیشترسازمان با واگذاری وظایف   ،مرحله فرایند درگرایی. جوان و

  تلاش  فرد   توانایی   و   مهارت  دانش،  یارتقا  برای  ردههم  مشاغل   در  فرد  کارگیریبه  طریق  از  یاکند  می

  کارایی  افزایش  و  هاهزینه  کاهش  به  انسانی  منابع  توسعه  ،داد  نشان  پیامد  مرحله  یهایافته.  کند می

دسته دیگر از تحقیقات در حوزه طراحی مدل توسعه منابع انسانی که تحقیق حاضر    .شودمی  منجر

  .استمنابع انسانی  توسعه  شناسایی عوامل مختلف از زوایای متفاوت در حوزه    ، استنیز بر این اساس  

-چالش  ساختاری،  عناصر  بخش   سه در    را  انسانی   منابع  ةتوسع  عوامل  (2018)  همکاران  و  شناسیزدان

 همچون   موضوعاتی  ساختاری  عناصر  بخش  در.  کردندمطرح    فراسازمانی  عناصر  و  فرهنگی  ایه

  منابع  تخصصی  های قابلیت  و   گراییایحرفه  انسانی،   منابع  آموزش  اختیارات،  تفویض  محوری،عدالت
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  دفاع   یهاانآرم  به  توجه  با  فرهنگی،های  چالش  بخش   در.  ندثیرگذارأ در توسعه منابع انسانی ت  انسانی

  سطح  ی ارتقا  کارکنان  برای  ملموس  و   محسوس  ایگونهبه  باید   قوا، کل  فرماندهی   نقش  و   مقدس

  فراسازمانی  عناصر  به  توجه.  کرد  ایجاد   انسانی  منابع  توسعه  با  هماهنگ  را  اخلاقی  و  ارزشی  اعتقادی،

  نیروی  سازمانتوسعه منابع انسانی    به  تواندمینیز    محیطی  تغییرات  و  فناورانه  راستاییهم  همچون

 آموزش   انگیزه،  عامل  چهار  ترتیببه  ،دریافتندنیز  (  2017)  همکاران  و  نودهی  کمک کند.  ارتش  دریایی

  بدری  . دارند  ایویژه  اهمیت  انسانی   منابع   توسعه  در  انسانی  نیروی  جذب  و  عملکرد  ارزیابی   ارتقا،  و

  نیروی   نگهداری  و  حفظ  پرورش،  و  ارتقا  آموزش،  جذب،  عوامل  ،دریافتند(  2013)  همکاران  و  آذین

 نگهداری،  حفظ، بر بیشتر هاریزیبرنامه باید و ندتأثیرگذار ژیمناستیک انسانی منابع توسعة بر انسانی

 ماندگاری  و  تعداد  افزایش  موجب  تا  باشند  داشته  تأکید  ژیمناستیک  انسانی  منابع  پرورش  و  ارتقا

  و اولین  ذکر کردند،  (  2019)  و همکاران  اکبرعلی   .دنشو  ورزش  این  در  ورزشکاران  و  داوران  مربیان،

که  ندارد    وجود  رسمی  نهاد  هیچ  که  است  این  پاکستان  در  انسانی  منابع  توسعه  چالش  ترینبزرگ

مدون  برنامهة  دهندارائه    اینکه،   چالش  دومین  ؛باشد   هاسازمان  در  انسانی  منابع  تنظیم  برایهای 

  آن  با  اکنون  که  انسانی   منابع   چالش  سومین   و   دارد  کار   نیروی  مدیریت  برای  ناچیزی  قانون  پاکستان 

(  2018) 1میشرا   و  وتو، اکوکو. است دانشگاه   و  انسانی  منابع  صنعت  بین زیاد  فاصله  ،است شده  روهروب

 بر   آن  ثیرأ ت  طریق  از  سازمانی  اثربخشی  درباره  انسانی  منابع  توسعه  هایشیوه  از  برخی  ،دریافتند

  توانایی توسعه  بر  عملکرد  مدیریت ، داد نشان  نتایج  همچنیناست.   کارکنان  هایتوانایی و  هاصلاحیت

  منابع   توسعه  ند،دریافت(  6201)  2ساهو و    پاتنورا  .گذاردنمی  تاثیر  شدهمطالعه  هایشرکت  کارکنان

  بر  کارکنان  های شایستگی  توسعه  طریق  از(  عملکرد  مدیریت  و  شغلی  مدیریت  آموزش،)  انسانی

  . است تأثیرگذار  سازمانی اثربخشی

  تمامی   در  کارآمد  نیروهایی  داشتن  نیازمند  کشور  ورزش  اصلی  متولی  عنوانبه   وزارت ورزش و جوانان

 بیشتر   وریِبهره  با   را  خود  وظایف   توان  تمام   با   همگانی   و   قهرمانی   ورزش  حوزة  در   بتواند   تا است    ابعاد 

  به   رسیدن  راه  در  سازمان  وریبهره  رساندن  حداکثر  به  و  پیشرفت  این  لازمة  بنابراین  ؛ببرد  پیش  به

  راهبردهای  به  هاسازمان  بیشتر  در .  است  انسانی  نیروی  آموزش  و  توسعه  ،شدهتعیین  ازپیش  اهداف

  فقدان  دلیلبه  اما   دارد،   وجود   انسانی  منابع   توسعة  حتی   و  کارکنان  پرورش  و   آموزش  برای  ایپراکنده

به  (.  145،  2010  صائبی،)  شودنمی  حاصل   انسانی  منابع   توسعة  اصلی  هدف   ، هاآن  به  نگرکل  رویکرد

 
1 . Kweku, Otoo & Mishra 

2 . Potnuru & Sahoo 
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 جمله  از سازمانی  منابع  و سطوح  تمامی  در مستمر توسعة نیازمند ، جوانان و ورزش وزارتاین دلایل، 

  متصدی   ؛دارد  عهده  هب  جامعه  عمومی  سلامت  و   همگانی  ورزش  حوزة  در  که  وظایفی   است:  انسانی  منابع

زمینه  کشور  ورزش  اصلی   تمامی است؛    المللیبین  تاحدودی  و  ملی  حوسط  در  قهرمانی  ورزش  در 

 خود   فعالیتوزارتخانه    این  هایسیاست  راستای  در  کشور  ورزشی  هایتئهی  و  داخلی  هایفدراسیون

مطالعات  اغلب    ،دهدمی  نشان  کشور  در  انسانی  منابع  توسعه  حوزه  در  مطالعات  بررسی  . دهندمی  انجام  را

  به  کهدرصورتی  ؛ اندبسنده کرده  آن  هایلفهؤم  ذکر  یا   کلیت صوربه  مفهوم  این  برای  فرایندهایی   ارائه  به

  بستر  هر  در  انسانی  منابع  توسعه  الگوی  طراحی  به  مربوط  هایفعالیت  ترینمهم  از  یکی  ،رسدمی  نظر

 توسعه   و  تقویت  و  انسانی  منابع  روی  پیش  هایچالش  کاهش  برای  راهکارهایی  و  راهبردها  ارائه  ،حوزه  یا

.  اندانسانی منابع توسعه برای بینشیچنین  فاقد داخلی مطالعات بیشتر که است مختلف ابعاد از هاآن

  منابع   توسعه  موضوع  همچنین.  است  دولت  بدنه  در  ها حوزه  سایر   از  متفاوت  ورزش  حوزه  ،دیگر  سوی  از

  مجزا،  تحقیقی  ،آن  سازمانی   هایپست  در  وظایف  بودنتخصصی  به  توجه  با   ،وزارتخانه  این  در  انسانی

 وزارتخانه   این  به  را  دولتی   هایسازمان  سایر  در  مشابه  تحقیقات  تواننمی  و  طلبد می  را  کامل   و  جامع

  طور به   توسعه  حوزه  در  راهبردی  و  مدون  ریزیبرنامه  نبود  که  کرد  بیان  گونهاین  بتوان  شاید  .داد  تعمیم

  بررسی   به  که  است  اساسی  ایلهئمس  ،جوانان  و  ورزش  وزارت  در  صاخ   طوربه  انسانی  منابع  توسعه  و  عام 

  ضمن   ، دارد  نظر  در  مطالعه   این ؛ بنابراین  دارد  نیاز  عملیاتی   راهکار  ارائه  درنهایت   و   تحلیل   و   تجزیه  و

  و  موانع  بر  تأکید   با  را، راهبردهای توسعه منابع انسانی  ورزشی  محیط  و  بستر  با  متناسب  الگویی  ارائه

  که  است  این  پژوهش  اصلی  الؤس.  دهد  ارائه  شدهمطالعه  کارکنان  با  متناسب  و  حوزه  این  هایپیشران

  است؟ چگونه جوانان و ورزش وزارت انسانی منابع توسعه مطلوب و مناسب الگوی
 

 پژوهش روش
  هایپژوهش   نوع  از  هاداده  گردآوری  حیث  از  و   کاربردی  های پژوهش  نوع  از  هدف   نظر  از  حاضر  پژوهش

  ها داده  اولیه  منبع   عنوانبه  هاآن  شناخت  و  معانی  ها،آن  ادراک  افراد،  کیفی،  رویکرد  در.  استکیفی  

 مصاحبه  واسطهبه دارد قصد محقق  پژوهش این در با توجه به اینکه . (2015بازرگان، ) دنشومی تلقی

از رویکرد    ،کندطراحی  مدل توسعه منابع انسانی وزارت ورزش و جوانان را    ، و متخصصان  خبرگان  با 

یافته  ساختارنیمه   کیفی عمیق و  هایمصاحبه  ،هاگردآوری دادهبرای    همین راستا  در  کیفی استفاده شد.

  - 2  ،پژوهش   نظری  مبانی  مطالعه  -1  انجام شد:  مرحله  چهار  در  پژوهش  این  ،طورکلیبه  .به کار رفت

طراحی    - 4  و   هامصاحبه  باز و محوری هایکدگذاری و   تحلیل  - 3  ،نظران و صاحب خبرگان  با   مصاحبه
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-مصاحبه  از  حاصل  هایداده  تحلیل  و  تجزیه  . برایو جوانان  مدل توسعه منابع انسانی در وزارت ورزش

 .  شداستفاده  (محتوا) تم  تحلیل روش ، ها
 

 پژوهش شناسی نمونهاطلاعات جمعیت -1جدول 
Table1- Demographic information of the research sample  

 متغیر
Variable 

 شناختی ویژگی جمعیت
Demographic characteristics 

 فراوانی
Frequency 

 درصد فراوانی 
Frequency 

percentage 

 جنسیت
Gender 

 10 71 ( Manمرد )

 4 29 ( Womanزن )

 تحصیلات 
Education 

 3 21 ( MAارشد )کارشناسی

 11      79 ( PhDدکتری )

 تخصص
specialty 

 علمی دانشگاه هیئت

(University faculty) 
5 36 

 نظران مدیریتی و اجرایی وزارت ورزش و جوانان صاحب
Managerial and executive experts of the 

Ministry of Sports and Youth 
7 50 

 های ورزشی رؤسای فدراسیون
Presidents of sports federations 

2 14 

 

  اعضای  ورزشی،  مدیریت  علمیتئهی   نظران این حوزه )اعضایخبرگان و صاحب  پژوهش،   آماری  جامعه

 و   جوانان  و  ورزش  وزارت  اجرایی  و  مدیریتی  حوزه  نظرانصاحب  انسانی،  منابع  مدیریت  علمیتئهی

  هماهنگی   با  و  شد  انجام  برفیگلوله   روش  از  استفاه  با  گیرینمونه  د.بودن  ورزشی(  هایفدراسیون  سایؤر

  اشباع  مرحله  تا  هامصاحبه.  شد  اجرا   ها آن  با  ساختاریافتهنیمه  های کیفیمصاحبه  متخصصان،  با  قبلی

  هایمصاحبه کهدست یافت  درک این به محقق که زمانی ،عبارتیبه ؛ (14تعداد = ) یافت ادامه نظری

 سنجش   در  اساسی  مسئله  .دشها متوقف  مصاحبه  اند، تکراری   و  نیستند  جدید   هایداده   حاوی  جدید

  کرده  تفسیرو   مطالعه محقق  که  است  روابطی  بین   پیوند  کردنمشخص  چگونگی   کیفی،  تحقیق  روایی

  منابع  نگریچندسویه  هایروش  از  محقق  ، پژوهش  این   در  . (145،  2010  همکاران،و   نشاننیک)  است

اساس،  استفاده  هاداده این  بر   که  هاییگروه  شامل(  ذکرشده  آماری  نمونه)  اصلی  منبع  سهاز    کرد؛ 

  نظری   ادبیات  مطالعه  همچنین  و  دهند   ارائه  شدهپژوهش  موضوع  بارهدر  محقق  به  را  هاییداده  توانندمی

  ادامه در . شد استفاده  انسانی  منابع توسعهباره موضوع در  تخصصی متون   و  مقالات ازجمله پژوهشی   و
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 تحقیق   در  همچنین.  شد  استفاده  اعضا  توسط  بررسی  و  همکاران  توسط  بازبینیاز    ،روایی  تعیین  برای

 به کار رفت.  هامصاحبه  پایایی محاسبه برای موضوعیدرون توافق روش و آزمونباز پایایی ،حاضر

 

 نتایج 
 .  است آمده شوندگانمصاحبه  شناختیجمعیت اطلاعات  ، یک شماره جدول در

یابی  تدس  منظوربه  ،هامحتوای آن  سازیپیاده  و  ها از مصاحبه  شدهجاستخراهای  داده   گردآوری  از  پس

  در  . شد  محوری تحلیل  و   باز  هایکدگذاری  صورتبه  ها مصاحبه  متون  ،به یک مدل مدون و مشخص

آمد  کد  206  ،مدنظر  سازوکارهای   اکتشاف  راستای از حذف کدهایی که هم  . به دست  وشانی  پپس 

 هر  برای  و  ند شد  داده  قرار  فرعی  یک مقوله  در  مشابه  کدهای  سپس.  کد شناسایی شد   156  ،داشتند

از ترکیب چند    ، درنهایت  .دش  انتخاب  باشد،   طبقه  همان  کدهای   کل  نمایانگر  که  عنوانیفرعی    مقوله

  فراوانی   میزان  دو، جدول شماره  شده در  درج  نتایج   به  توجه  باد.  ش  اصلی مرتبط بیان  مقوله  ، فرعی  مقوله

 وزارت   انسانی  منابع  توسعه  هایلفه ؤم  عنوانبه  هازیرمقوله   و  اصلی  هایمقوله  شده،شناسایی  مفاهیم

ن  جوانا   و  ورزش  وزارت  کارکنان  انسانی   منابع  توسعه  مفهومی  الگویو    ندشد  شناسایی  جوانان  و  ورزش

       .)شکل شماره یک( د ش تدوین
 

 جوانان  و ورزش وزارت  انسانی منابع توسعه با مرتبط هایزیرمقوله و اصلی هایمقوله  -2جدول 
Table 2- Main categories and sub-categories related to human resource 

development of the Ministry of Sports and Youth 

 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

های  شناختی و مهارتهای جمعیت توجه به ویژگی
ریزی برای  فردی هنگام برنامهارتباطی، فنی و میان

برنامه سازمانی،  مقررات  و  قوانین  های  توسعه، 
برنامهسازمانی، قوانین بین نبود بخش  های  المللی، 
ها، داشتن راهبرد برای توسعه  صحیح و اجرای آن
ریزی مدون و مشخص توسعه  منابع انسانی، برنامه

تهیه   وزارت،  راهبردی  سند  تدوین  انسانی،  منابع 
نبود   راهبردی،  برنامه  آموزش،  راهبردی  برنامه 

 قوانین بالادستی مرتبط در سازمان 
Considering demographic 
characteristics and communication, 

برنامه راهبردی  
 سازمان 

Organization's 
strategic 
planning 

 عوامل سازمانی 
Organizational 

factors 

، م  2، م 1م 
،  5، م 4، م 3

، م  7، م 6م 
،  10، م 9، م 8

،  12، م 11م 
 14، م 13م 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

technical, and interpersonal skills 
while planning for development, 
organizational rules and regulations, 
organizational plans, international 
law, lack of department for proper 
plans and their implementation, 
having a strategy for human resource 
development, systematic and concise 
planning of human resource 
development, formulating a strategic 
document of the ministry, preparing a 
strategic training plan, strategic plan, 
lack of related rule according to 
higher law in the organization 

تبدیل سازمانی،  فرهنگ  توسعه  و  و  ارتقا  شدن 
به یک فرهنگ   باتجربه  افراد  افراد در کنار  تربیت 

 سازمانی 
Promotion of organizational culture, 
becoming and training individuals 
beside experienced people into an 
organizational culture 

 فرهنگ سازمانی 
Organizational 

Culture 

مهارت کاری  آموزش  شناسنامه  ایجاد  لازم،  های 
آموزش طریق  از  افراد  ارتقای  فرد،  هر  های  برای 

کاربردی و کارگاهی، آموزش مدیران توسط مدیران  
آموزش   برای  برنامه  داشتن  موفق،  و  باتجربه 

بر بهتک مبتنی  آموزش  برنامه  طراحی  افراد،  تک 
دوره از  استفاده  عملکرد،  آموزشی،  مدیریت  های 

آموزش در بدو استخدام، آموزش در حین کار، توجه  
آموزش کارکنان،  یادگیری  و  آموزش  های  به 

آشنانبودن   سازمان،  به  ورود  از  قبل  کارکنان 
روش با  از  کارکنان  استفاده  آموزش،  نوین  های 

آموزشخانهمکتب  هایآموزش از  استفاده  های  ای، 
طرح برنامهکارگاهی،  براساس  ریزی  آموزشی  های 

صورت علمیاتینیازسنجی  و  مهارتی  بودن  گرفته، 
استفاده از  آموزش اثربخش،  ها، آموزش هدفمند و 

آموزش کاربردی و  
 عملیاتی

Functional 
and 

operational 
training 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

ایجاد  آموزش های تخصصی و کاربردی، طراحی و 
و   آموزش  کارکنان،  آموزشی  شناسنامه 
ارائه   سازمان،  نیازهای  بر  مبتنی  توانمندسازی 

تغییر،  آموزش پیوستار  با  متناسب  سازمانی  های 
آموزشآموزش ارائه  پودمانی،  دارای  های  های 

آموزش ارائه  و  محتوا،  مهارت  دانش،  حاوی  های 
های ترکیبی مثل رسمی،  از آموزش بینش، استفاده

غیررسمی و آزاد، استفاده از تیم تحلیل و ارزیابی  
 های کاربردی برای ارائه آموزش

Training the necessary skills, creating 
a job profile for each individual, 
upgrading people via practical and 
workshop training, training 
executives by experienced and 
successful managers, having a 
program for training any of the 
people separately, designing a 
training program based on 
performance management, using 
training courses, training at the 
beginning of employment, on-the-job 
training (OJT), paying attention to 
staff training and learning, staff 
training before entering the 
organization, lack of familiarity of 
staff with novel approaches of 
training, using old-fashioned primary 
school training, using workshop 
training, planning training programs 
on the basis of needs assessments 
conducted, skilled and operational 
nature of training, targeted and 
effective training, using specialized 
and applied training, designing and 
generating staff training information, 
training and empowerment with 
respect to the needs of the 
organization, providing 
organizational training tailored to the 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

continuum of change, modular 
trainings (modular curriculum), 
presenting content-based trainings, 
providing knowledge-based 
trainings, skills and insights, using a 
combination of formal, informal, and 
open trainings, using the analysis and 
evaluation team for presenting 
practical trainings 

به علمی  و  استاندارد  فرایند  به  کارگیری  توجه 
تحصیل افراد  از  استفاده  با  کارکنان،  مرتبط  کرده 

افراد   جذب  جذب،  هنگام  در  تخصصی  حوزه 
به   توجه  میدانی،  مطالعه  و  نیازسنجی  براساس 

نیازهای علمی هنگام جذب، استخدام مناسب  پیش
هزینهبه کاهش  گزینش  منظور  افراد،  توسعه  های 

نیروها در زمان جذب، طراحی یک کانون   مناسب 
مشخص منابع  جذب،  به  سازمان  واقعی  نیاز  شدن 

انسانی هنگام جذب، استفاده از نظام استعدادیابی  
کارگیری درست منابع انسانی، تشکیل کارکنان، به

های کلیدی،  مخزن افراد مستعد برای تصدی پست
رده مدیران  وزارت،  انتخاب  بدنه  از  سازمان  بالای 

سازمانی، استفاده از کارگروه  تأمین و  جذب درون
 استعدادیابی و استعدادسنجی 

Considering the standard and 
scientific process of deploying staff, 
utilizing educated people associated 
with the specialized field during 
recruitment, recruiting on the basis of 
needs assessment and field study, 
taking into account academic 
prerequisites during the hiring, right 
recruitment to lower the people’s 
development expenses, suitable 
selection of forces at the time of 
recruitment, designing a recruitment 
center, identifying the real needs of 
the organization for human resources 

جذب و  
استعدادیابی با  
تأکید بر درون  

 سازمان 
Recruiting and 
talent scouting 

(talent 
identification) 

with an 
emphasis on 
within the 

organization 



 1402، خرداد و تیر 78،  شماره 15مطالعات مدیریت ورزشی، دوره                                                           122

 

  Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International Public Licen 

 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

during recruitment, applying talent 
identification system of employees, 
appropriate employment of human 
resources, establishing a tank of 
talented people to gain key positions, 
selection of top managers (high-
ranking executives) of the 
organization from the body of the 
ministry, supply and recruitment 
within the organization, exploiting 
talent identification and talent 
assessment (Aptitude research and 
Aptitude Assessment / Testing) 
working group 

مبتنی بر عملکرد، تفاوت قائل  های مالی  ارائه مشوق
سایر   با  بالا  سطح  و  پرتلاش  کارکنان  بین  شدن 

نبودن نظام جبران خدمات کارکنان  کارکنان، حامی
مبتنی  انسانی،  منابع  توسعه  سیستم  نظام  از  بودن 

کارکنان،   زندگی  نیازهای  رفع  بر  خدمات  جبران 
های فردی در  توجه نظام جبران خدمات به تفاوت

 عملکرد کارکنان، توجه به ارتقای کارکنان وزارت  
Offering performance-based 
financial incentives, making a 
distinction between hard-working 
and high-level employees with other 
employees, lack of support for the 
employee service compensation 
system from the human resource 
development system, dependency of 
service compensation system on 
meeting the living needs of staff, the 
focus of service compensation system 
to individual differences in employee 
performance, consideration of the 
ministry staff promotion 

 جبران خدمات 
Compensation 

 بودن تعهد بر تخصصتعهد سازمانی افراد، مقدم
Organizational commitment of 
individuals, precedence of 
commitment relative to expertise 

 تعهد سازمانی  
Organizational 
Commitment 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

 
هنگام   در  انسانی  منابع  های  نظام  سایر  به  توجه 

 توسعه  
Taking into consideration other 
human resource systems during 
development 

یکپارچگی  
کارکردهای منابع  

 انسانی 
Integration of 

human 
resource 
functions 

تصمیم در  فردی  گیریمشارکت  توسعه  برنامه  ها، 
همه   فرصتبرای  قراردادن  در  کارکنان،  برابر  های 

دوره برگزاری  کارکنان،  و   اختیار  آموزشی  های 
توانمندسازی  کارگاه برنامه  طراحی  آموزشی،  های 

پست با  بالندگی  متناسب  به  توجه  سازمانی،  های 
 کارکنان 

Taking part in making decisions, 
personal development plans for all 
employees, giving equal 
opportunities available for 
employees, holding training courses, 
workshops, designing an 
empowerment program proportional 
to organizational positions, paying 
attention to the development of 
employees 

آوردن فرصت  فراهم
 رشد و شکوفایی 
Providing 

opportunities 
for growth and 

prosperity 

همبسته افراد،  و  شغل  اهداف  تناسب  کردن 
 ای فرد و سازمان  توسعه

Person-job fit, Correlating the 
development goals of individuals and 
organizations 

تناسب شغل و  
 شاغل 

Person-job 
(PJ) fit 

 عوامل شغلی 
Occupational 

factors 

، م  2، م 1م 
،  9، م 6، م 5
 14، م 11م 

غنی  شغل،  انتخاب  برای  افراد  سازی  آزادگذاشتن 
چندشغلی تربیت  شغل،  طراحی  بودن  شغل، 

 کارکنان، طراحی شغل برمبنای ارزیابی عملکرد
Giving power to people for career 
choice, job enrichment, job design, 
training of multi-job employees, job 
design based on performance 
appraisal 

 سازی شغلی غنی
Job 

enrichment 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

-استفاده از نظام چرخش شغلی، ارتباط بین گروه
های کاری در زمان چرخش شغلی، تدریجی و آرام  

های  نامهاجرا کردن چرخش شغلی، اجراکردن آیین
اجرای   شغلی،  چرخش  با  شغلی  مرتبط  چرخش 

 متناسب با توانمندی کارکنان 
Utilizing job rotation system, the 
relationship between working groups 
at the time of job rotation, gradual 
and slow implementation of job 
rotation, execution of regulations in 
connection with job rotation, 
implementation of job rotation 
tailored to the employees' 
empowerment 

 چرخش شغلی 
Job rotation 

 امنیت شغلی، آرامش محیط کاری، رفاه معنوی
Job security, workplace peace, 
spiritual well-being 

 امنیت شغلی 
Job security 

افراد  های مالی، تشویق  ایجاد انگیزه در افراد، تشویق
انگیزاننده قابلیتبا  با  متناسب  خودش،  های  های 

انگیزش   به  توجه  کارکنان،  رضایتمندی  افزایش 
یادگیری   انگیزه  افزایش  برای  تلاش  کارکنان، 

 کارکنان 
Creating motivations among 
individuals, financial incentives, 
encouraging people with motivators 
tailored to their capabilities, 
enhancing employee satisfaction, 
paying attention to employee 
motivation, attempts to increase 
employee learning motivation 

 های فردی انگیزه
Individual 

motivations 

 عوامل فردی 
Individual 

factors 

، م  2، م 1م 
،  5، م 4، م 3

، م  8، م 6م 
، م  10، م 9

، م  12، م 11
ارزیابی رفتارهای کارکنان، کشف رفتارهای مناسب   14، م 13

ها، توجه به عوامل فردی مرتبط  و الگو قرار دادن آن
قابلیت شامل  توسعه  مهارتبا  و  استعدادها  ها،  ها، 

کارکنان  مشخص تخصصی  و  فنی  سطح  کردن 
تا سطح ایدهبه آل،  منظور شناسایی شکاف موجود 

تفاوتدر   گرفتن  درست  نظر  فردی، شناخت  های 
کارکنان، توجه به پارامترهای موردنیاز برای تصدی 

 های شخصی ویژگی
Personal 

characteristics 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

مرتبط پست،  متصدی یک  افراد  تحصیلات  بودن 
برنامه  منابع  حوزه  به  نیاز  توسعه کارکنان،  و  ریزی 

ها، توجه  انسانی متفاوت در مقایسه با سایر سازمان
 های فردی بیشتر به تخصص، در نظر گرفتن تفاوت

Evaluating employee behaviors, 
detecting right behaviors and putting 
them as a model, considering 
individual factors associated with the 
development, containing capabilities, 
talents, and skills, specifying the 
technical and professional level of the 
employees for identifying the 
existing gap to the ideal level, taking 
into account individual differences, 
correct recognition of employees, 
paying attention to the required 
parameters for the charge of a 
position, the relevance of the 
education of those in charge in the 
sphere of employees planning and 
development, the need for diverse 
human resources in comparison with 
other organizations, more focus on 
expertise, taking into consideration 
individual differences 

 
خانوادگی   زندگی  کیفیت  به  توجه  کارکنان،  رفاه 

 افراد 
Welfare of employees, taking into 
account the individuals' family 
quality of life (FQOL) 

رفاه و کیفیت  
 زندگی کارکنان 
Welfare and 

quality of 
working life 
of employees 

شایسته بر  اجرای  مبتنی  آموزش  سالاری، 
سالاری، ملاک  شایستگی، استفاده از نظام شایسته 

سالاری در انتصابات  های شایسته قراردادن شاخص
 و ارتقاها 

Implementing meritocracy, 
competency-based training (CBT), 

 سالاری شایسته
Meritocracy 

راهبردهای توسعه  
 منابع انسانی 
Human 
resource 

development 

، م  2، م 1م 
،  5، م 4، م 3

، م  7، م 6م 
،  10، م 9، م 8
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

employing meritocracy system, 
extrapolating meritocracy indicators 
in appointments and promotions 

(HRD) 
strategies 

،  13،  م 12م 
 14 م

های  ها و همایشدادن کارکنان در کنفرانسشرکت
کنگره به  کارکنان  اعزام  همایشمعتبر،  و  های  ها 

از کارگاه استفاده  و تخصصی،  ها، حضور در  علمی 
آن قراردادن  عملیاتی،  اجرای  در  محیط  ها 

ها براساس  های اجرای کار، برگزاری کارگاهموقعیت
آموزشمشکلات بخش از  استفاده  -های سازمانی، 

ها، کاربردی و  های عملیاتی در حین اجرای فعالیت
یادگیرنده،  عملیاتی سازمان  آموزش،  کردن 

کردن بستر و محیط یادگیری برای کارکنان،  فراهم
نشستشرکت در  کارکنان  شوراها،  دادن  و  ها 

 مدیریت دانش 
Taking part of employees in 
reputable conferences and seminars, 
dispatching employees to scientific 
and specialized congresses and 
conferences, utilizing workshops, 
participating in operational 
implementation environment, putting 
them in work execution positions, 
holding workshops with respect to 
the problems of organizational 
departments, exploiting operational 
training during the implementation of 
activities, making training practical 
and operational, learning 
organization (LO), providing a 
context and environment of learning 
for employees, involving employees 
in meetings and councils, knowledge 
management (KM) 

ها  شرکت در نشست
های  و کارگروه

تخصصی )سازمان  
 یادگیرنده( 

Participating 
in specialized 
sessions and 

working 
groups 

(learning 
organization)  

جانشین به  افراد  توجه  جانشین  شناسایی  پروری، 
تصدی  برای  افراد  تربیت  باتجربه،  و  بازنشسته 

های کلیدی، آمادگی روانی و محیطی سازمان  پست

 پروری جانشین
Succession 
Planning 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

پروری، اجرای درست و صحیح  برای اجرای جانشین
 پروریپروری، ترویج فرهنگ جانشینجانشین

Considering succession planning, 
recognizing the successors of retired 
and experienced persons, training 
individuals to undertake key 
positions, mental and environmental 
preparation of the organization for 
the implementation of succession 
planning, right and appropriate 
execution of succession planning, 
propagating the succession planning 
culture 

تجربه از  از  استفاده  استفاده  کارکشته،  افراد  های 
برای آموزش ها، استفاده  فرهنگ استاد و شاگردی 

افراد   تجربیات  مستندسازی  سابقه،  با  تجربیات  از 
عنوان  باتجربه، استفاده از افراد باتجربه و باسابقه به

 مدرس 
Employing the experiences of skilled 
people, exploiting the teacher-student 
culture for training, using 
experiences of old hand people 
(expert), documenting the 
experiences of sophisticated people, 
applying experienced and adept 
people as teachers 

 مربیگری 
Mentoring 

 ترسیم مسیر شغلی کارکنان 
Outlining the career path of 
employees 

 کارراهه شغلی 
Career path 

های  ایجاد یک نظام ارزشیابی مناسب،  انجام آزمون
های افراد، نظام  خدمت، سنجش مداوم تواناییضمن

ارزشیابی   نظام  ارتقای  مناسب،  عملکرد  ارزیابی 
ارزیابی  درجه برای    360عملکرد، استفاده از ارزیابی  

رفتار و عملکرد کارکنان، استفاده از ارزیابی عملکرد  
تک بر  ارزیابی  مبتنی  از  استفاده  کارکنان،  تک 

عملکرد   ارزیابی  از  استفاده  درجه،    360مستمر، 

ارزیابی و مدیریت  
 عملکرد

Performance 
appraisal and 
management 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

ارتقای   سیستماتیک،  عملکرد  ارزیابی  از  استفاده 
ارزیابی   از  استفاده  عملکرد،  بر  مبتنی  کارکنان 

تخصص برحسب  کارکنان،  عملکرد  های 
های ارزیابی یکسان برای همه  نکردن از فرماستفاده

شاخص تناسب  با  کارکنان،  عملکرد  ارزیابی  های 
شرح وظایف و شرح شغل کارکنان، تعریف شاخص  

های سازمان،  ارزیابی همه  ارزیابی برای همه فعالیت
با   افراد  سال  پایان  عملکرد  مقایسه  کارکنان، 

های فردی در زمان  انتظارات اولیه، توجه به تفاوت
های ارزیابی عملکرد  ملکرد، استفاده از فرمارزیابی ع

عملکرد   ارزیابی  نظام  انجام  وزرات،  خود  مختص 
 سالاری برمبنای شایسته

Generating a suitable assessment 
system, conducting in-service tests, 
continuous assessment of individuals' 
abilities, appropriate performance 
appraisal system, upgrading the 
performance appraisal system, using 
360-degree performance appraisal to 
evaluate the behavior and 
performance of employees, using 
performance appraisal based on 
employees separately, using 
continuous performance appraisal, 
employing 360-degree performance 
appraisal, exploiting systematic 
performance appraisal, promoting 
employees based on performance, 
utilizing performance appraisal with 
respect to employee expertise, lack of 
using the identical performance 
appraisal forms for all employees, the 
appropriateness of performance 
appraisal indicators with the job 
description and position description 
of employees, defining an evaluation 
index for all activities of the 
organization, assessing all 
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 شده()مفاهیم شناسایی کدها
    Codes (identified concepts) 

 های فرعیمقوله
Subcategories 

 مقوله اصلی 
Main 

category 

 نظران صاحب
Experts 

employees, comparing the end-of-
year performance of individuals with 
initial expectations, paying attention 
to individual differences during 
performance appraisal, applying 
performance appraisal forms specific 
to the ministry, carrying out a 
performance appraisal system on the 
basis of meritocracy 

سازمانی در انتصاب و  کاهش دخالت نهادهای برون 
های سیاسی در انتصابات،  ارتقای افراد، کاهش بازی

  44سازی اصل  کاهش دخالت افراد سیاسی، پیاده 
تغییر کارکنان   20-80قانون اساسی، رعایت قاعده  

فشارهای   کاهش  در سازمان،  وزیر  تغییر  زمان  در 
 سیاسی  

decreasing the interference of extra-
organizational institutions in the 
appointments and promotions of 
people, decreasing political games in 
appointments, decreasing the 
involvement of political people, 
implementing Principle 44 of the 
Constitution, adhering to the 80/20 
Rule, also known as the Pareto 
Principle) for changes of employees 
when changing ministers in the 
organization, decreasing political 
pressures 

ها و  کاهش دخالت
 فشارهای سیاسی 
decreasing 

political 
interference 
and pressure 

 

 و   زشرو  وزارت  انسانی  منابع  توسعه  ابعاد  ترینمهم  شماره دو،   جدولشده در  درج  هاییافته  براساس

.  آمد  دست  به  «انسانی  منابعتوسعه    راهبردهای  و  فردی  عوامل  شغلی،  عوامل  سازمانی،  عوامل»  ،جوانان

  سازمانی،  فرهنگ  سازمان،   راهبردی  برنامه  های زیرمؤلفه   شامل   توسعه  سازمانی   عوامل  ،استگفتنی  

  تعهد   خدمات،  جبران  سازمان،   درون  بر  تأکید   با  استعدادیابی   و  جذب  عملیاتی،  و  کاربردی  آموزش

  شغلی  عوامل  شکوفایی،  و  رشد  فرصت  دنآورفراهم  و   انسانی   منابع  کارکردهای   یکپارچگی   سازمانی،

  شغلی،  امنیت  و   شغلی   چرخش  شغلی،   سازیغنی  شاغل،   و  شغل  تناسب   هایزیرمؤلفه  شامل  توسعه
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 زندگی  کیفیت  و  رفاه  و  شخصی  هایویژگی  فردی،  هایانگیزه  هایلفهؤزیرم  شامل  توسعه  فردی  عوامل

 در  شرکت  سالاری،شایسته  هایزیرمؤلفه   شامل  انسانی  منابع  توسعه  راهبردهای  درنهایت  و  کاری

  شغلی،  کارراهه  ری،گمربی  پروری،جانشین  ،(یادگیرنده  سازمان)  تخصصی  کاروگرهای  و  هانشست

 (. یک )شکل شمارهاست  سیاسی  فشارهای و  هادخالت کاهش  و عملکرد  مدیریت  و ارزیابی
 
 
 
 
 

 
 جوانان مدل نهایی توسعه منابع انسانی در وزارت ورزش و  -1شکل 

Figure1- The final model of human resources development in the Ministry of 

Sports and Youth 
 

 

 گیری  نتیجه بحث و
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ورزش  هدف  با  حاضر  پژوهش وزارت  در  انسانی  منابع  توسعه  الگوی  جوانان  طراحی  شد  و  .  انجام 

 شامل  منابع انسانی در وزارت ورزش و جوانانترین عوامل توسعه  مهم  ، های تحقیق نشان دادیافته

 زارع  . هستندعوامل سازمانی، عوامل شغلی، عوامل فردی و در نهایت راهبردهای توسعه منابع انسانی 

  ورودی  بخش  در  و   کردند  تلفیق  را   حاضر  تحقیق  فردی  عوامل  و  سازمانی  عوامل  (2020)  همکاران  و

  انسانی  منابع توسعه بر ثرؤم انسانی و  سازمانی منابع دسته دو عنوانبه خود انسانی منابع توسعه مدل

در نیروی دریای ارتش را    انسانی  منابع  توسعه  علل  (2018)  شناس و همکاراناما یزدان  ، نمودند  ذکر

تفاوت شاید    .دانندمی   سازمانی فرا  عناصر  و   فرهنگی  هایچالش  ساختاری،  عناصر  بخش  در سه این 

 نیز  (2016)  ساهو  و  وراپاتنباشد.   امی نوع فرهنگ و سیستم مدیریتی حاکم بر یک سازمان نظ  دلیلبه

  که  دن دانمی عملکرد  مدیریت  و شغلی مدیریت آموزش، را انسانی منابع توسعه در کنندهتعیین عوامل

   های تحقیق حاضر مطابقت دارد.تاحدودی با یافته

باید عنوان کرد که نبود سند راهبردی در وزارت ورزش و جوانان «  برنامه راهبردی سازمان»  دربارة

 برای راهبردی    ایبرنامه  ،بع آنتبه  کهاد بالادستی شده است  به اسن  قانونی در ارجاع  لأیجاد خباعث ا

آموزش و توسعه منابع   در زمینه یکی از خبرگان این حوزه که اتفاقاً   .وجود ندارد منابع انسانیتوسعه 

داشت  وزارتخانه  انسانی بیان کردفعالیت  برنامه»:  ،  راهبردی  بلند   در حال حاضر هیچ  و  برای  مدت 

 در مدون  برنامه راهبردی و اجرای تدوین بنابراین «؛توسعه منابع انسانی در وزارت ورزش وجود ندارد

انسانی   به  دستیابی   برای  راه  نقشه  عنوانبه  سالهده  تا   سالهپنج  زمانی   های بازه این    توسعه منابع  در 

و   و جوانان  در وزارت ورزش  ( نیز نبود راهبردی2020همکاران )پور و  جوادیضروری است.    وزارتخانه

 ریزیبرنامه  وجود  نامحقق  که  است  حالی   در  این   اند؛ کردهیید  أ در حوزه منابع انسانی را تطورکلی  به

 وراکون،،  2019  اکبرعلی،)  دانندمی  لازم  انسانی  منابع  توسعه  برای  را  راهبردی  و   مدون  بلندمدت، 

2016) 

اگر در بدو ورود به سازمان    شود.ساز توسعه منابع انسانی  تواند زمینهمناسب می  «فرهنگ سازمانی»

 بسیاری رشد و توسعه برای آن از اهمیت    رو شوند که بالندگی، هادگیرنده روب افراد با یک سازمان ی

و    کندمیهمسوشدن با این سیاست سازمان    برایناخودآگاه فرد نیز تلاش خود را    ، برخوردار باشد

به پ  توسعهیوسته  و  دانش  از طرف سازمان    دنبال کسب  تا  بود  درنتیجه   پذیرفته شود؛ خود خواهد 

کارکنانی را در دل خود پرورش خواهند   ،داشته باشند بالایی  سطح    ةهایی که فرهنگ توسعسازمان

به توسعهداد که مدام  )زدانی  خود هستند.  دنبال  و همکاران  را ( چالش2018شناس  فرهنگی  های 

پور و همکاران جوادیانسانی مدنظر قرار دادند.  نابع  عنوان یک عامل از سه عامل اصلی توسعه مبه
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لازمه تصحیح مدیریت منابع انسانی در وزارت ورزش نظر در فرهنگ سازمانی را  تجدید   نیز(  2020)

کند که  کید میأ این نکته تبر    نیز(  2012)  کستیتحقیق مطابقت دارد.    های اینبا یافتهکه    دانندمی

   کند.ای را در سازمان تعیین میهای توسعهفرهنگ سازمانی یکی از عواملی است که نوع برنامه

تواند  است که می  «عملیاتی  و  کاربردی  آموزش»توسعه منابع انسانی،    ترین مبحث در حوزهکلیدی

تحقیقگشای  راه خبرگان  دید  از  باشد.  سازمان  در  از مشکلات  کارکنان  آموزش  ،بسیاری    باید های 

  های آموزشینیازیک تیم تخصصی    ، قبل از آموزش کارکنان  د؛ یعنیشده باشریزیهدفمند و برنامه

و    جداگانه بررسیرا  افراد    آموزشی  و حتی در صورت امکان کمبودهای  ف سازمانلهای مختدر بخش

به دست  تا خروجی مناسب  شود    های تخصصی برگزارو برای هر بخش و فرد آموزش  ارزیابی کنند 

و همچنین  باشد  صورت کارگاهی  تر و بههرچه کاربردی  و جوانان  وزارت ورزش  ها در حوزه. آموزشآید

خواهد بود. نکته مهم دیگر در    ثرترؤم  استفاده شود، از تجربیات افراد باتجربه و موفق در این حوزه  

خص باشد افراد برای هر فرد است که در هر زمان مشآموزشی    ایجاد شناسنامه  ،بحث آموزش کارکنان

نیاز به چهاند  هایی را پشت سر گذاشتهچه آموزش   تقریباً ایی در آینده خواهند داشت.  هآموزش  و 

های تخصصی و مرتبط با آن  آموزش  ،اندنوعی به توسعه منابع انسانی پرداختهتمامی تحقیقاتی که به

سفانه مبحث أ مت  ،از دید خبرگان این حوزهدانند.  میسودمند  کارکنان    سعةتحقیقاتی را در تو  حوزة

مواقع هرکدام از    برخیکه  تاحدی  ؛استاهمیتی  جوانان بسیار موضوع کمآموزش در وزارت ورزش و  

کاری  شوند تا کمبه بخش آموزش منتقل می  ،سب ندارند های دیگر کارکرد مناکارکنان که در بخش

 ها دیده نشود.  آن

یکی دیگر از عوامل سازمانی در ارائه الگوی توسعه    «سازمان  درون  بر   تأکید  با  استعدادیابی  و  جذب»

از طریق طراحی یک   بایدجذب در وزارت ورزش و جوانان    فرایند  ه این مفهوم کهب  ت؛بع انسانی اسمنا

تشخیص نیاز   ،های مختلفمیدانی در بخش مطالعه ، های لازمپس از نیازسنجی ،کانون جذب مستقل

نیروهای تخصصی   به  افراد تحصیلواقعی سازمان  با حوزه تخصصی ورزش و  از بین  با کرده مرتبط 

  دار زمان  و  مدتکوتاه  قراردادهای  با اما    ،دارند  قرار  سازمان  استخدام  در  که  باشد  افرادی  اولویت قراردادن

(،  2020جوادی و همکاران )آل دست یافت.  هستند تا درنهایت بتوان به ترکیب ایده  کار  به  مشغول

(،  2016(، وراکون )2015تبار )و سلیمان  (، سلطانی2017نودهی و همکاران )  (،2019ارسلان و واعظ )

به اهمیت نظام جذب و  در تحقیقات خود  ( هرکدام  2009( و چن و هانگ )2010هولدن و گریگز )

از دید تعدادی از خبرگان    اند. کردهکارکنان اشاره    یکارگماری صحیح و علمی برای توسعه و ارتقابه

اینکه    به  ، پژوهش جوانا  بایدرغم  و  ورزش  وزارت  در  جذب  برحسب ضابطه  ینظام   ن،نظام  و  مند 

باشدشایستگی مرتبط  تحصیلات  با  توانمند  جوانان  بین  از  انتخاب  و  حاضر متأسفانه    ،ها  حال  در 
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قدرتدخالت منابع  برون  سازمانیدرون  هایهای  تعیینو  نقش  تاحدودی  جذب    کنندهسازمانی  در 

   ند.کنوزارت ورزش و جوانان بازی مینیروهای 

سیاست  «خدمات  جبران»نظام   حوزه    هایو  قابل  بایداین  حد  برطرف  قبولیتا  و    ة کنند انگیزاننده 

تمام تمرکز و توان خود  کارکنان که  و منطبق با فضای اقتصادی کشور باشدنیازهای زندگی کارکنان 

جبران   برایهای دوم و حتی سوم  از پرداختن به شغلو    کنند معطوف    شده لرا به انجام وظایف محو

در بین عوامل    عامل ترین  ( نیز انگیزه را مهم2017نودهی ).  پرهیز کنندکمبودهای اقتصادی خود  

می کارکنان  در  توسعه  باشد   داند. ایجاد  عادلانه  باید  جبران خدمات  یعنینظام  باید    ؛  یک طرف  از 

ارکنانی که تلاش بیشتری بین ک؛  دمدنظر قرار گیر  شدهدر سپردن وظایف محولهای فردی  تفاوت

تر  و از همه مهمباشد  ها تفاوت  آن  یبا سایر کارکنان در جبران خدمات و همچنین ارتقاکنند،  می

ارزیابی میاینکه  انجام  کارکنان  از  که  آن  ، گیردهایی  خدمات  جبران  و  پاداش  مقدار  نقش در  ها 

باشدتعیین داشته  )  .کننده  همکاران  و  سلیمانی2017بیگمی  و  سلطانی   ،)( وراکون 2015تبار   ،)

 .  کنندیید میأ از کارکنان را تا  هجبران خدمات متناسب با ارزیابی  ( نیز2009( و چن و هانگ )2014)

تواند متضمن کسب  می  سازمان  توان عنوان کرد که متعهدبودن کارکنان بهمی  «سازمانیتعهد  »  ربارهد

ایجاد تعهد در کارکنان به سازمان کار چندان  ن اهداف خود فرد باشد. آو در راستای  اهداف سازمانی

دانشگاهی کشور طلبد که وزارت ورزش و جوانان با استفاده از مراکز تحقیقاتی و ای نیست و میساده

و از این نتایج استفاده کند تا بتواند میزان   کند  های ایجاد تعهد در کارکنان به سازمان را بررسیراه

تعهدی    .زیاد کند توسعه خود و سازمان    را برای  و درنهایت انگیزه آنان  دهد  تعهد در کارکنان را افزایش

تعهد مدیران به سازمان    ،د کارکنان به سازمانتعهجمله  از  ؛سویه استچند  ،استنظر  مدکه در سازمان  

  حالی است که زارع و همکاران   این در  ؛کارکنان دارد  همهتعهدی که سازمان درقبال  و کارکنان و  

 .  اند ه کردهثیر حمایت و تعهد مدیران در توسعه منابع انسانی اشارأ( در تحقیق خود تنها به ت2020)

  مفهوماین    به  ؛ و پویا باشدای هدفمند  ساز توسعهتواند زمینهمی   «انسانی  منابع  کارکردهای  یکپارچگی»

استاندارد    فرایندکه   و  علمی  ارتباطات    آموزش  ، کارکنانجذب  ایجاد  با مشاغل،  متناسب  توسعه  و 

جبران خدمات به بهترین شکل ممکن    و   های متناسب با عملکرد افرادارزیابیمند بین کارکنان،  نظام

وری تواند پایداری و نگهداشت منابع انسانی در سطح بالایی از بهرهمیکند،  ایجاد انگیزه    که در کارکنان

مند و یکپارچه در  رسد این کلیت نظام می  به نظر  ،ن این حوزهاان آورد. طبق اظهارنظر مطلعمغرا به ار

مند  نظام  ی( نیز ایجاد سیستم2016وراکون )شود.  کارکردهای منابع انسانی در وزارتخانه رعایت نمی

ان و بیگمی و همکار  ( 2016)  ساهو  و  وراپاتن  اما   کند، یید میأ در تمامی کارکردهای منابع انسانی را ت 
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(  2017نودهی ).  دانندنمیگذار چندان تأثیربر توسعه منابع انسانی ( جذب و کارمندگزینی را 2017)

این   ؛ داندثیرگذار بر توسعه منابع انسانی میأ از کارکردهای ت را جذب و ایجاد انگیزه عامل دو تنها  نیز 

پیامد    و  فرایند  ورود،  ( در مدل خود که شامل سه مرحله2019حالی است که ارسلان و واعظ )  در

  حاصل متفاوت  پیامد  متفاوت  ورودی با  ؛ زیرادانند تر میبااهمیت مراحل دیگر   از ورود را ، مرحلهاست

 شود.  می

ارت  وزبرای کارکنان است. « شکوفایی و رشد فرصت دنآورفراهم» ، ثر سازمانیؤیکی دیگر از عوامل م

تک افراد رشد و شکوفایی استعدادهای تک  برایدور از هرگونه تبعیض    ورزش و جوانان باید فضایی به

های ، شرکت در همایش های آموزشیها، دورهقالب کارگاهدر    یی هاآموزشدر سطح سازمان را از طریق  

 .  کندایجاد  های سازمانی المللی متناسب با پستملی و بین

که    استگذار بر توسعه کارکنان  ثیر أ عوامل شغلی ت  هازجمل«  شاغل  و  شغل  تناسب»  ، از دید خبرگان

چراکه حتی اگر افراد متعهد در سازمان وجود داشته    ؛ای را در این حوزه به کار بردحساسیت ویژه  باید

شوند. به واقع    مفیدتوانند  قطع نمیطور  به  ،ص لازم را نداشته باشندباشند ولی در پست مدنظر تخص 

ها در یکی  غیرمرتبط سال که با مدرک کاملاً  »فردی را در وزارتخانه سراغ دارم  ،یکی از خبرگان  گفتة

کننده  تعیینسفانه  أ « مت.خانه دارای پست بالایی بوده استهای حساس یعنی امور حقوقی وزارتاز بخش

بیشتر ارتباطات  ،در سطوح مدیریتی ویژه، بهدگیرتناسب شغل و شاغلی که آن شغل را در اختیار می

تواند باعث سرخوردگی و کاهش انگیزه در  می  امر  سازمانی است و اینسیاسی و فرا  ی جناحی و گاه

 .  شودسایر منابع انسانی 

شغلیشغلی    سازیغنی» چرخش  می  هستند   یدیگر  عوامل«  و  در  نتوانکه  فرد  توسعه  متضمن  د 

در یک زمینه خاص    باید که  ندارند  های امروزی دیگر دید سنتی به کارمند  سازمان  . دنسازمان باش

شرایط   در  بلکه کارکنان باید چند تخصص را آموزش ببینند تا در صورت امکان و  ؛تخصص داشته باشد

های مختلف را پوشش دهند. مدیریت ارزیابی عملکرد سازمان باید ارتباط تنگاتنگی  خاص بتوانند شغل

لازم را  زمان داشته باشد تا بتواند برنامةبا واحد آموزش، نظام طراحی شغل و سیستم عزل و نصب سا

در افراد  را  های لازم  جایی هبرای آموزش کارکنان به واحد آموزش ارائه دهد و همچنین تغییرات و جاب

دید خبرگان  دست آورد. نکته مهم از به ها سازمانی مختلفپست آل درترکیب ایده بی بهیاستبرای د

که  هر شغل مدنظر قرار گیرد و این از همان ابتدا برای آیندة  باید سازی شغل این است که مبحث غنی

زارع و   های کاری مرتبط و متناسب با توان افراد انجام گیرد. آرامی و در گروهبه  باید چرخش شغلی  

بر   ،ای خود برای کارکنان( در مرحله فرایند مدل توسعه2019( و ارسلان و واعظ )2020همکاران )
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کارگیری فرد  هتوسعه مسیر شغلی فرد از طریق گذاشتن وظایف متعدد بر عهده کارکنان و همچنین ب

 .  کنند کید میأرده تدر مشاغل هم

این    «امنیت شغلی» از  ت  ةتوسعر  بتواند  میحیث  کارکنان  از  ثیرأآنان  رضایت  باعث  که  باشد  گذار 

بین وزارت   د. روابط استخدامی مختلفوشمی  شدهتمرکز بیشتر آنان بر وظایف محولموقعیت شغلی و  

تواند  مدت میدر بلند  و  استآمیز  کننده و تبعیضرگان نگرانورزش و جوانان و کارکنان آن از دید خب

افرادی  بر   رابطه  تأثیر بگذارد  کارکرد  ندارند. همچنین تبعیض در  که  با سازمان  پرداخت مستحکم 

 رسمی، پیمانی، قراردادی و رف تفاوت در نوع رابطه استخدامی )حقوق و دستمزد به کارکنان به ص

باعث از دست رفتن انگیزه کار در   ، استمشابه   شدهنوع وظایف محول ( با توجه به اینکه غالباً شرکتی

پیوسته نگران    ،دارند   شدنیتمدیدمدت  های استخدامی کوتاههایی که رابطهشود و به نوعی آنافراد می

به امنیت شغلی    کرد،ها استفاده  در تحقیقات پیشین که محقق از آن   شغلی خود خواهند بود.  ةآیند

   اشاره نشده است. ، ثیرگذار باشدأ توسعه منابع انسانی ت برکه بتواند   عاملیعنوان به

های  است. انتخاب انگیزاننده  کارکنانفردی توسعه  های فرعی عوامل  یکی از مقوله  «فردی  هایانگیزه»

سمت  تواند کارکنان را بههای متناسب با قابلیت هر فرد میهای مالی و انگیزانندهمحرک ازجمله مشوق 

ای خود ای سازمان را در راستای اهداف توسعهاهداف توسعهاگر کارکنان    . آموزش و توسعه سوق دهد

خود را پیدا خواهند کرد و در این بین هم فرد و هم  ة  توسع  برایانگیزة لازم    قطع   طور، بهببینند

یادگیری در    هایی را برای ایجاد انگیزةحلسازمان منتفع خواهند شد. وزارت ورزش و جوانان باید راه

و    یادگیرندهسازمان  شدن به یک  تبدیل  سویطریق به  و از اینهای خود بگنجاند  کارکنان در برنامه

توسعه بر  تواند  کارکنان می«  های شخصیویژگی»خبرگان این حوزه بر این باورند که    حرکت کند.  پویا

استعدادها    ،هاقابلیتسو    از یکتا    شودارزیابی  فتارهای کارکنان با دقت  ر  باید  اینابربن  بگذارد؛ثیر  أ آنان ت

از نظر فنی و تخصصی بررسی  آن  هایضعف  ،ها و از سوی دیگرآنهای  و توانایی  تا شکاف  شود  ها 

های  آن بتوان برنامه  یافته مشخص شود و در ادامة توسعه  شدن به یک نیروی خبره وموجود برای تبدیل

 ، . نکته مثبت دیگرتشخیص داد  نیز  راهای فردی  و بتوان تفاوت  کردم را برای آنان طراحی  آموزشی لاز

های شغلی  های مختلف برای تصدی موقعیتکشف افراد با ظرفیت  ،شخصی افراد  های ارزیابی ویژگی 

قیم تمسطور  ازجمله عواملی است که به  «کارکنان  زندگی   کیفیت  و  رفاه »  متفاوت در کل سازمان است.

شود  شامل شرایط محیط کاری افراد می  این رفاه  بگذارد.ثیر  أ توسعه کارکنان تبر  تواند  مستقیم میغیرو  

.( و هم از نظر آرامش افزاری و..نرم  )نور، وسایل سخت افزاری،  این محیط باید هم از نظر ظاهری  که

های رفاهی که سازمان  ذهنی و نبود تنش در محیط کار برای کارکنان مهیا باشد. همچنین موقعیت
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و خانوادهتوامی افراد  برای  آنند  تهیه  های  از محیط سازمان  انگیزانندهمی  کند،ها خارج  هایی  تواند 

زارع و   ، عوامل فردی تحقیق حاضر باید گفت  درباره   کارکنان باشد.   هایو توسعه توانایی  اارتق  منظوربه

فردی در  های بینثیر عوامل فردی در مرحله ورودی مدل و همچنین مهارتأ ( به ت2020همکاران )

( نیز  2015محمدی و همکاران )  کنند. میتوسعه منابع انسانی اشاره  مرحله پیامدهای مدل خود برای  

تعو اصلی  عوامل  از  را  فردی  میثیرأ امل  انسانی  منابع  توسعه  بر  در  ؛ دانندگذار  که    حالی  این  است 

زندگی کاری و  ، آرامش در  ثیر رفاه کارکنانأ ت   کرد،محقق مطالعه  کدام از تحقیقات پیشین که  هیچ

 .  اندنکردهسعه منابع انسانی را بررسی بر تو آنان خانوادگیرفاه 

و    توسعه کارکنان در وزارت ورزش  برایاولین راهبرد مدیریتی    «سالاریشایسته»از دید خبرگان،  

سالاری در وزارت ثیر مثبت نظام شایستهأ خبرگان جامعه آماری این تحقیق به ت  بیشتر.  است  جوانان

کید داشتند و همچنین أ انه تبر توسعه کارکنان این وزارتخ  ،شدنورزش و جوانان در صورت اجرایی

. به نظر کردندیید  أت  در وزارت ورزش و جوانانرا    این نظام   نشدناجرا  ، مینان کاملآنان با اط  بیشتر

سالاری در  واقعی شایستهبه معنی  سازی  پیاده  زمینهدر  نظر اساسی  تجدیدباید    این وزارتخانه  ، رسدمی

و به جایگاه اصلی خود در سازمان    وند تا کارکنان زبده و توانمند سرخورده نشکند    ها و ارتقاها انتصاب

توسعه منابع انسانی یعنی ایجاد انگیزه    عواملترین مهم یکی از مهمامر به این   یتوجهبی  . دست یابند

(  2020زارع و همکاران ).  بگذاردثیر  تأ عملکرد کلی سازمان  بر  تواند  می و    کند میدر کارکنان را خنثی  

( نیز اجرای صحیح  2015تبار ). سلطانی و سلیمانیکنندکید میأ سالاری تایجاد فرهنگ شایستهبر  

   . دانندکننده میتعیینرا سالاری در مرحله جذب نظام شایسته

راهبرد مدیریتی دیگری است که  «(یادگیرنده  سازمان)  تخصصی  هایوهگرکار  و  هانشست  در  شرکت»

سازمانی یادگیرنده    بایدور بودند که  . خبرگان این تحقیق بر این باشدکید  أ ت  بر آندر این پژوهش  

های  های تخصصی، آموزشاین نوع سازمان جز با برگزاری کارگاه به شکل گیرد و  جانهمه  ةتوسع  برای

  هر حوزه، اعزام کارکنان به گردهمایی  عملیاتی در حین اجرای فعالیت با استفاده از افراد باتجربه در

ها و  محیط یادگیری برای کارکنان، بهادادن به خلاقیت  کردنهای علمی و تخصصی، فراهمهمایش 

کانوآوری و  های  شوراها  و  جلسات  در  جراه  ، درنهایترکنان  کارکنان  اندازی  بین  در  اطلاعات  ریان 

ایجاد یک فضا  ؛نیستیافتنی  دست بین  بنابراین  در  رقابتی سالم  یادگیری مطالب   کارکنان برایی 

راهکار ارائه  و  آنجدید  طرف  از  خلاقانه  م  منظوربه ها  های  سازمانی  رفع  اهداف  پیشبرد  و  شکلات 

 ،ز دید یکی از خبرگان پژوهش ا  راهبردی مناسب برای توسعه کارکنان در این وزارتخانه باشد.تواند  می

ها و مراکز  با دانشگاه  های دولتی ازجمله وزارت ورزش و جوانانسازمانارتباط پویا و دوطرفه بین    نبود

باعث شده   این قضیه متضرر  نوعی هر دو جنکه بهاست  علمی  از    دلیلبه خانه  وزارت  ؛ یعنیشونداح 
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های  نبود میدان عمل برای اجرای یافته  دلیلبهها  دانشگاه   و همچنین  های علمی از یافته  نکردناستفاده

( نیز در تحقیق خود 2019. اکبرعلی )یان یادگیری را در سازمان کند نماید تواند جراین امر می؛  علمی

 داند.  یافتگی سازمان میندلایل توسعهجمله نبود ارتباط با دانشگاه را از

تنها اهمیتی به نه  و جوانان مدیریتی دیگری است که شاید در وزارت ورزش راهبرد  «پروریجانشین»

مبین این    . استع شده  ای مواقمبارزه با آن در پاره  برایهای جدی  بلکه تلاش  ، آن داده نشده است

یک زمان تعدادی »:  کردکه عنوان  است  خود وزارت    ةاز بدن  یکی از خبرگان  از مصاحبه  یافته بخشی

های حساس  کسب پست  برایها  هایی برای آمادگی آنعنوان استعداد معرفی شدند که قرار بود برنامهبه

شد  نبا آن افراد    یچندان جالببرخورد    قاًگرفته اتفاهای صورت وقوسدر آینده انجام گیرد که در کش

برای   و جوانان  وزارت ورزش  ،رسدبه نظر می  «سیاه معروف شده بودند.نوعی به لیست  به  زمان  و از آن

مدتی را توسط  مدون و بلند   ةباید یک برنام  ، سازی کندپروری را پیادهکه بتواند سیاست جانشیناین

شدن این کار با توجه البته اجرایی  کند؛ تدوین    ،کار طراحی شده استاین  برای    ای که صرفاًیک کمیته

طلبد  بسیار سخت است و می  ، ارنداز دست دادن جایگاه خود دبرای  ترسی که    دلیل به اینکه مدیران به

 و جوانان   وزیران به وزارت ورزشتئهی  این اقدام از مراجع بالادستی مثلهای  که مصوبات و برنامه

در این راستا باشند. اجرای   و گزارش  ابلاغ و اجرایی شود تا مدیران ارشد وزارتخانه مکلف به ارائه برنامه

  ویژه در بخش منابع مدیریتی هب  گذاری در بخش منابع انسانیسرمایه  پروریصحیح برنامه جانشین

وجود الزامات قانونی   باره( در2020کریمی و همکاران )پژوهش  های  یافته  .استبرای آینده سازمان  

نیز ایجاد  (  2016وراکون )مطالعه  های  یافتهپروری با پژوهش حاضر مطابقت دارد.  در راستای جانشین

با   متناسب  انسانی  منابع  و  مدیریتی  آینده  تغییرات محیطی  تغییرات  برای  زبده  نیروهای  تربیت  و 

   . کندید میأیسازمان را ت

ها ازجمله وزارت ورزش  یک راهبرد مدیریتی است که شاید در تعداد محدودی از سازمان  «مربیگری»

نوعی با ورزش و کارهای  این وزارتخانه به شدههای محولچراکه فعالیت ؛و جوانان کارکرد داشته باشد

های قبل  تجربیات موفق دوره   دلیل،به همین    ؛ کار داردوها سراستان  کل  ها و اداراتاجرایی فدراسیون

افراد باتجربه و کارکشته در این زمینه می از روش ساز توسعه کارکزمینهتواند  و  نان باشد. استفاده 

و  های وزارت ورزش  در بعضی از بخش راهبردی است که    ،ن این حوزهااز دید مطلع شاگردی  -استاد

توانمندتواند  میجوانان   اینکه    ؛باشدمناسب  کارکنان    کردنبرای  پیشینهدر هیچضمن  از  های کدام 

 نشده است.   توسط محقق به این مقوله اشاره شدهمطالعه
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شغلیکار» مدیریتی    «راهه  کارکنان    دیگریراهبرد  توسعه  راستای  استاندارداستدر  جهانی  .  های 

خود را تا    یارتقاشغلی خود و مراحل پیشرفت و    رمسی  ، شودمی  طلبد زمانی که فرد وارد سازمانمی

یایی ؤو شاید ر  آلحالت ایدههای ما این  است که در سازماناین  واقعیت  اما    ،گی بداندتزمان بازنشس

تر برای کارکنان  های زمانی کوتاهراهی را در بازه   حال سازمان باید نقشةرهاما به  ،نیست  یافتنیدست

پیشرفت  کردن مسیر  طیهای جدید و  کسب مهارتتلاش برای    منظوربه لازم    انگیزه  طراحی کند تا

کیفیت زندگی کاری،    ی، باعث ارتقاضمن اینکه اطلاع کارکنان از مسیر شغلی خود  ؛ وجود داشته باشد

   .شودمی شغلی آنان روشنی آیندة دلیلبهیزان ترک کار مایجاد رقابت بین کارکنان و کاهش 

است. مدیریتی اساسی در توسعه منابع انسانی    راهبرد«  مدیریت عملکردارزیابی و  »  ،ناز دید خبرگا

چراکه با ارزیابی کارکنان    ؛استتی سازمان در ارتباط با توسعه  های آبنای برنامهسنگ  ارزیابی عملکرد

 ها را تشخیصآن  هایو ضعف  هاقوت  کرد؛کارکنان را سنجش    هایتوان سطح کارکردها و تواناییمی

باید بین مدیریت    ای پویا و تنگاتنگ. رابطهکردطراحی    و پیشرفت  برای اصلاحرا  های لازم  و برنامه  داد

تواند ای میوجود چنین رابطه   .عملکرد کارکنان و بخش آموزش هر سازمان وجود داشته باشدو ارزیابی  

طبق نظر باز هم  سفانه  أ مت تشخیص دهد.    ،کند که در عملکرد کارکنان نمود پیدا میرا  ها  نواقص برنامه

ها بیشتر و ارزیابی  است  چندان موفق نبودهو جوانان  در این زمینه وزارت ورزش    ،خبرگان این حوزه

های دولتی است که از های آن قدیمی و مشترک بین ارگانفرم  است که غالباً   های تکراریارزیابی

های  برنامه  ةتوسع  برایها  از این ارزیابی  نیزشود و بازخورد لازم  اده میت ارجاع دمراجع بالاتر به وزار

  های تخصصی، جای ارزیابی   ، رسدبه نظر میگیرد.  در بخش آموزش صورت نمی  ویژه هآتی سازمان ب

های آموزشی موردنیاز تک افراد که بتوان از طریق آن در ارتباط با برنامهمع و مبتنی بر عملکرد تکجا

کارهای  خالی است. یکی از راه  این وزارتخانهدر    ، گیری کردکارکنان تصمیم  نیافتنارتقا  ا ی  یافتنو ارتقا

های ارزیابی مختص کارکنان وزارت ورزش و جوانان طراحی فرم  ،اجرای صحیح نظام ارزیابی عملکرد

محمدی و   (،2017همکاران )تحقیقات بیگمی و  .  است  سالاری  های شایسته ای اجرای سیاستبرمبن

ثیر مثبت و مستقیم مدیریت و ارزیابی عملکرد را بر  أ نیز ت  (2016)  ساهو  و  وراپاتن(،  2015همکاران )

 ( 2018حالی است که کوکواوتو و میشیرا )  این در  کنند؛ مییید  أ عملکرد کارکنان و اثربخشی سازمانی ت 

 ثیرگذار نبوده است.أ ت شدهمطالعههای کارکنان شرکت توانایی ةتوسعمدیریت عملکرد بر  ، دریافتند

در امور وزارت   «سیاسی  فشارهای  و   هادخالت  کاهش»  ،وسعه منابع انسانیآخرین راهبرد مدیریتی ت

کسی پوشیده   . بر استجایی کارکنان این وزارتخانه  هورزش و جوانان ازجمله جذب، انتصاب، ارتقا و جاب

ها  جایی هها و جابجذب، انتصاب و تاحدودی ارتقا بر  ست  ا  ها نیست که فشارهای سیاسی و جناحی مدت

تنها مانعی بزرگ بر سر راه توسعه سازمان  . این امر نهاست تأثیر گذاشته مختلف های دولتی در ارگان
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اجرای عدالت سازمانی را بر هم  بلکه توازن در    ،استص  اطور خوسعه منابع انسانی بهطورکلی و تبه

بخواهد جوی    و جوانان  بنابراین اگر وزارت ورزش  ؛ دهدانگیزگی را در بین کارکنان رواج می زند و بیمی

در برابر   باید   ،کارکنان خود ایجاد کند   وشش و رقابت برای یادگیری و توسعةسالم را برای تلاش، ک

-و شایسته  کرده ین و ضوابط را جایگزین روابط  قوان  استاندارهای علمی،   کرده؛ مقاومت    این فشارها

از خبرگان که در حوزه منابع انسانی تحقیقاتی را در   دید یکی  از .کنداجرا سالاری را به معنی واقعی 

  کنندهباره تسهیل  تواند در این جمله قوانینی که میاز  ، داده استهای بزرگ خارج از کشور انجام  شرکت

  .است وزیر یا مدیران کل در این وزارتخانه تغییر کارکنان در زمان تغییر  20-80 دهعرعایت قا ، باشد

 ، ایییؤره سیستم اداری کشور بسیار که با توجه ب این یافته از تحقیقدستیابی به  برایکاری دیگر راه

قانون اساسی    44های اصل  اجرای سیاست  ، تواند باشدحال بسیار کارگشا میو درعیننیافتنی  دست

 . استدر سطح کلان ورزش کشور ازجمله وزارت ورزش و جوانان 

که در    ها بودآن مدل  نقاط کوری در  وجود  ،پیشین  های محققینمدل از    عدم استفادهعلت  احتمالا  

،  شد از دید خبرگان پژوهش بسیار مهم تلقی می  این نکات اتفاقاًو    ها پرداخته شداین تحقیق به آن

از زاویههم در این قالب سنتی گنجانده نمی  زیرا از  شد و هم محقق را آزاد گذاشت تا  ای متفاوت 

کیفیت زندگی  و  رفاه    ،این موارد حساس  ازجملة  تحقیقات پیشین به مبحث توسعه منابع انسانی بنگرد.

فراو دخالت سیاسی    یکاهش فشارها  گری ومربی،  امنیت شغلی،  کنانکاری و خانوادگی کار -های 

که سازمان.  است  سازمانی  عنوان کرد  باید  بزرگدرنهایت  آن  های  بر  به فرهنگ حاکم  توجه  ها،  با 

طلبد که مدل توسعه منابع  خصوصی( می-ها )دولتی نوع وظایف و نوع مدیریت آن  ماهیت وظایف، 

انسانی خاص خود را داشته باشند تا بتوانند به بهترین حالت ممکن عملکرد کارکنان و عملکرد کل  

ای  دهند.  ارتقا  را  سازمان به  در تحقیق   ها کنندهشرکت  هایشده طبق نظرکه مدل طراحی نبا توجه 

رو برای دستیابی به مدلی موثق به تکرار این تحقیق از این  باشد؛  واند قطعیت کامل داشتهت، نمیاست

توسعه منابع انسانی  برای  های دولتی یک مدل  شود که هرکدام از وزارتخانهپیشنهاد می.  استنیاز  

   خود ارائه دهند.

 

 تشکر و قدردانی 
 ، کشور  در  کرونا  بیماری  گیریهمه  بحرانی  وضعیت  به  توجه  با   دانندمقاله وظیفه خود مینویسندگان  

سای محترم ؤمحترم دانشگاه، مدیران محترم وزارت ورزش و جوانان و همچنین ر  اساتید   تمامی   از

 .کنندو قدردانی  تشکرها، داده آوریجمع و  هادر انجام مصاحبه همکاری برایهای ورزشی فدراسیون
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