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دکتری مدیریت ورزیی، . 2 را یتهرا ، ا ،یدانشگاه آزاد اسلام قات،یواحد علوم و تحق ،یورزی تیریمد یدکتر یدانشجو. 1

 یبدن تیسازما  ترب سیرئ ،یدفاع کیاستراتژ تیریمد یدکتر. 3ورزش سازما  تربیت بدنی آجا، تهرا ، ایرا   رئیس آکادمی
 .تهرا  یمل یدانشگاه دفاع عال کیاستراتژ تیریمد یدکتر. 4 را یتهرا ، ا آجا،

 

 01/10/0011: پذیرش تاری، 07/12/0011 :دریافت تاری، 

 چکیده
 ـ میهای مختلف در هر سازمان، شناخت عوامل کلیدی مؤیر بر نظام :هدف و راهنمـای تـدوین نقشـه راه و     بسترسـاز د توان

توسعه منابع  آینده بر مؤیر کلیدی این تحقیق عوامل ،این مسئلهبا توجه به اهمیت سناریوهای توسعه در آینده آن نظام باشد. 
 بندی کرده است.بدنی ارت  جمهوری اسلامی ایران را بار رویکرد تحلیل ساختاری شناسایی و خوشهانسانی در سازمان تربیت

هـای   روش بـر اسـاس  تحلیلی و  -گذاری، کاربردی و روش آن توصیفیاین پژوه  از لحاظ راهبرد هدف :شناسی روش
های تجربی با روش پیمایشی بر اساس روش دلفی تهیه های نظری با روش اسنادی و دادهباشد. دادهپژوهی، تبیینی می آینده

های ورزشی بودند کـه  سازمان نظر در حوزهن و متخصصان صاحبنفر از خبرگا 21کنندگان در پژوه  شده است. مشارکت
 Micmacافـزار  اطلاعات از رویکرد تحلیل ساختاری و نـرم  لیوتحل هیتجزانتخاب شدند. جهت  هدفمند گیری نمونهصورت  به

 شده است. استفاده 

بدنی توسعه منابع انسانی در سازمان تربیتنتایج این پژوه  نشان داد پراکندگی متغیرهای کلیدی و مؤیر بر آینده  :ها یافته
عامل )مدیریت دان ،  2شده در این پژوه ،  عامل بررسی 21ارت  جمهوری اسلامی ایران سیستمی ناپایدار دارند. از میان 

مدیریت های جدید، های کارکنان، تثکید بر یادگیری سازمان، چند مهارتی شدن پرسنل، کسب مهارتها و تواناییارتقاء قابلیت
بدنی ارتـ   ترین نق  را در آینده توسعه منابع انسانی در سازمان تربیت فناوری اطلاعات و ایجاد سازمان یادگیرنده( کلیدی

 .کند یمجمهوری اسلامی ایران ایفاء 

نیروها و روندهای کلیدی ایرگذار بر آینده توسعه منابع انسانی تکامل پیدا کنند، این زمینه فراهم  که یدرصورت :گیری نتیجه

گیری از سیستم عملکرد مدیریت، شناسایی نیازهای پرسنل، ترویج فرهنگ توسعه و شود که تثکید بر یادگیری فردی، بهرهمی
 پذیری با تغییر به مراتب بیشتر شود.ترویج فرهنگ تطبیق

 

 بدنی پژوهی، توسعه منابع انسانی، تحلیل ساختاری، سازمان تربیت آینده های کلیدی: واژه
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 مقدمه
در عصر حاضـر جـذب، انتخـاب، توسـعه و حفـ       
نیروی انسانی شایسته و مسـتعد در جهـت بهبـود    
ها عملکرد، پاسخگویی، کارایی و ایربخشی سازمان

به یک ضـرورت انکارناپـذیر تبـدیل شـده اسـت      
ــداپو ــروزه داشــتن 21، 2100، 0)اول ــین ام (. همچن

منابع انسانی برای هر سازمانی در جهت اینکه بـه  
ها اهداف جاری و آتی خـود را  سازمان ها آنکمک 

 بـه شـمار  محقق سازند، یک منبـع حیـاتی مهـم    
 چراکـه (. 310، 2113، 2رود )کـولینز و ملاهـی   می

 ـ مـی نیروی انسانی  د منبـع توسـعه اقتصـادی،    توان
؛ بـه  2100، 3تماعی و سیاسی باشد )ها و کانـگ اج

ــگ   ــوی و چان ــل از ب ــرای 203، 2101، 0نق ( و ب
سازمان مزیت رقابتی ایجاد کند )کولینز و ملاهی، 

(. بر این اساس جذب و توسعه منابع انسـانی  2113
ها بوده مدیران سازمان ترین مثموریت همواره مهم

 (.22، 2103، 1است )نانکرویس و همکاران
دهــد  بررســی مطالعــات گذشــته نشــان مــی    

فرایند توسـعه بـه درسـتی مـدیریت      که یدرصورت
شـود  شود، ارزش افزوده بالایی نصیب سازمان می

و در صورت عدم استفاده، تبدیل به تهدیدی جدید 
خواهد شد که ناکارآمدی و فاصله گـرفتن از رونـد   
رو بــه رشــد را بــه دنبــال خواهــد داشــت )دوزی، 

ــ00، 0310 ــودن   (. ام ــه ب ــه بهین ــتناد ب ــا اس ا تنه
د جلوی ناکارآمدی منابع انسـانی  توان میکارکردها ن
در عصر حاضر که ویژگی بارز آن  چراکهرا بگیرد؛ 

 

1. Oladapo 

2. Collings and Mellahi 

3. Ha and Kang 

4. Bui and Chang 

5. Nankervis and et al 

تغییرات تصاعدی و پیوسته است، کارکنان همواره 
شـوند و فراتـر از   ای روبرو مـی های تازهبا موقعیت

هــا و بـه مهــارت  هــا آندانسـتن الزامــات شـغلی،   
هایی نیاز دارند که در موقعیـت مـورد نظـر     اییتوان

بکارشان آیـد )فـدائی کیـوانی و سـادات اشـکور،      
ــا 0، 0337 (. همــین مســئله ســبب شــده اســت ت

هـا بـرای   هـایی کـه سـازمان   ها و برنامهاستراتژی
انــد مـدیریت منـابع انســانی خـود در نظــر گرفتـه    

شان نباشد. پاسخگویی نیازهای آینده منابع انسانی
های گذشته، همواره این ن اساس در طی دههبر ای

منـابع   توان میمسئله مطرح بوده است که چگونه 
هــا توســعه داد )ســیواینو و انســانی را در ســازمان

 (.02، 2103، 7پیلای
های سازمانی توسعه منابع انسانی مجموعه فعالیت

است که در مدت زمان معینی برای ایجاد تغییرات 
، 2گیــرد )گیــبمــی رفتــاری در کارکنــان صــورت

(. در مورد توسعه منـابع انسـانی بحـث    22، 2100
فراوان است، ولی آنچه در این راسـتا اهمیـت دارد   
این است که امروزه توسعه منابع انسـانی تنهـا بـا    

شـود. از  های تخصصی و فنی حاصل نمـی آموزش
طرفی گستردگی فرایند توسعه سـبب شـده اسـت    

بت گذشـته در  های منابع انسانی بـه نس ـ توانمندی
جهت پاسخگویی به نیازهای آینده جوابگو نباشـد  

(. 321، 2102، 1سیرکا، بابنیـک، بریزنیـک  )ترونک
-شود که در بطن توسعه آیندهاستنباط می رو نیازا

کـه توسـعه دلالـت بـر      هرچندنگری نهفته باشد. 
 تـوان  مـی یادگیری و آموزش هم دارد، اما لزومـاً ن 

 

6. Sivathanu and Pillai 

7. Gibb 

8. Trunk Širca, Babnik & Breznik 



 ساختاری تحلیل رویکرد با ایران اسلامی جمهوری ارتش بدنی تربیت سازمان انسانی منابع توسعه پژوهی آینده

3 

ر نظر گرفت. شـاید  مرز مشخصی را برای توسعه د
خاص  نظر نقطهبه این خاطر است که تاکنون هیچ 

یا ساختار توسعه منابع انسانی بـارزی ارائـه نشـده    
 اکنـون  هم(. بنابراین 2107، 0است )پوتنورا و ساهو

تــرین و  توســعه منــابع انســانی بــه یکــی از مهــم
های این های مدیران و سازمانترین دغدغه بزرگ

نــژاد و مهــری، )خلیــل دوران تبــدیل شــده اســت
هـا  سو با ایـن تحـولات، سـازمان   (. هم71، 0331

برای حرکت رو بـه جلـو نیازمنـد متحـول کـردن      
ساختار درونی خـود هسـتند و چـون لازمـه ایـن      
تحول، توسعه منابع انسانی است و خود توسعه نیز 

های توسـعه  در گرو آینده است، لازم است فعالیت
بینـی آینـده   پـی  بـرای   اکنـون  هـم منابع انسانی 

ساماندهی شود. باید توجه داشـت کـه سـاماندهی    
آینده و حضور عاملانه در روندهای آینـده نیازمنـد   

گری  پژوهانه است که امکان کن رویکردی آینده
در رخدادهای آینـده را فـراهم سـازد )موسـوی و     

-پژوهانـه مـی  (. رویکرد آینـده 20، 0337کهکی، 

 ـ کوشد تا معرف و اندیشه نگرانـه را در  دههـای آین
هـا و  های مختلف برای درک فرصـت میان بخ 

سـال آینـده در    21تا  01تهدیدهای محتمل طی 
های مختلف ایجاد کند و آنگـاه بـا ایجـاد و    عرصه

دهـی  ها به جهتتقویت همکاری میان این بخ 
ها در راستای اهداف تعیـین شـده بپـردازد    فعالیت
 (.  03، 0311زاده، )عالی

هایی که بحث توسعه منـابع انسـانی   یکی از بخ 
در آن یــک ضــرورت انکارناپــذیر اســت، ســازمان 

بدنی ارت  است. در این سازمان با توجه به تربیت

 

1. Potnuru and Sahoo 

ــت  ــر فعالی هــای آن و مجموعــه شــرایط حــاکم ب
مثموریت و اهدافی کلانی که در راسـتای توسـعه   

کـار  دار آن است، لازم است افرادی بهورزش عهده
 افتـه ی توسـعه ز هر نظر توانمند و گماشته شود که ا

باشند. مضاف بر اهمیت مسئولیت و نقشی که این 
سازمان در ورزش به عهـده دارد، تغییـرات مـداوم    
ــرات    ــاوری، تغیی ــرات فن ــاغل، تغیی ــوای مش محت

های تغییر سبب شده انطباق سازمانی و دیگر جنبه
مؤیر کارکنان بـا شـرایط جدیـد در ایـن سـازمان      

حیـاتی باشـد. عـلاوه بـراین،      همواره یک مسـئله 
بـودن مثموریـت منـابع انسـانی در      فـرد  منحصربه

سازمان مذکور مسئله توسـعه منـابع انسـانی را در    
کانون توجه محققان قرار داده است. با این اوصاف 

دهـد کـه    جستجو تحقیقات انجام شده نشـان مـی  
بـدنی ارتـ  جمهـوری    تر در سازمان تربیـت پی 

وسـعه منـابع انسـانی مـورد     اسلامی ایران مسئله ت
توجه واقع نشده است. هرچند که تحقیقات کثیری 

های مختلف پیرامون ایـن مفهـوم انجـام    در حوزه
بـه   تـوان  مـی شده است. از جمله ایـن تحقیقـات   

ــادی و صــادقی )  ــق فره ــاره 31، 0331تحقی ( اش
هـای  داشت که توسعه منـابع انسـانی در سـازمان   

هـای مهـم   اختنظامی را به عنوان یکی از زیرس ـ
توسعه سازمان برشمرده است. در تحقیق نـامبرده  
الزامات توسعه منابع انسانی در چهار بعـد الزامـات   
فردی، سازمانی، مدیریتی و محیطی تعیـین شـده   

( با 71، 0312زاده )است. همچنین بدری و رهبری
تدوین محورهای استراتژیکی توسعه منابع انسـانی  

منـابع انسـانی در گـرو    اند که توسـعه  اظهار داشته
ها، آمـوزش و پـژوه  اسـت. پـارک و     شایستگی
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شـمردن  ( نیز ضـمن مهـم  337، 2103) 0همکاران
انـد کـه   ها دریافتـه توسعه منابع انسانی در سازمان

عوامل انگیزشی به طور معناداری با توسـعه منـابع   
انسانی ارتبـاط دارد. در تحقیقـی دیگـر پوتنـورا و     

ثییر توسعه منابع انسـانی،  ( با بررسی ت2107ساهو )
هــای کارکنــان و ایربخشــی ســازمانی شایســتگی

کشف کرد که توسعه منـابع انسـانی تحـت تـثییر     
آموزش، مدیریت شغلی و مدیریت عملکرد اسـت.  

ــی   ــراین ل ــلاوه ب ــون311، 2102) 2ع  3( و آندرس
( نیز نشان دادنـد کـه توسـعه منـابع     322، 2102)

رشد و توسـعه  انسانی مبتنی بر آموزش، یادگیری، 
 فردی، رشد و توسعه سازمانی است.  
استنباط  گونه نیابا اقتباس از آنچه که مطرح شد، 

ها یـک  شود که توسعه منابع انسانی در سازمان می
های آن امر حیاتی است؛ مفهوم توسعه و استراتژی

تـا  هـای دیگـر   در هر بخشـی نسـبت بـه بخـ     
 ی متمایز است؛ مبنای بسـتر توسـعه منـابع   حدود

انسانی در آینده از جانب محققان مورد توجه قـرار  
نگرفته است، مرز مشخص و معینـی در خصـوص   
چیستی و حوزه فعالیت این مفهوم وجـود نـدارد و   

از منظر خود نسبت به تعریـف   پردازان هینظراغلب 
اند و سرانجام حـوزه توسـعه   این مفهوم اقدام کرده

ــت  ــازمان تربی ــانی در س ــابع انس ــ   من ــدنی ارت ب
جمهوری اسلامی ایران دارای چهارچوب تئوریکی 

و با علـم بـه    رو نیازامشخصی برای آینده نیست. 
شـود، بلکـه هماننـد    اینکه که توسـعه خلـق نمـی   

های کنونی در تعامل با منابع سازمانی مورد قابلیت

 

1. Park and et al 

2. Lee 

3. Anderson 

درصدد اسـت   حاضررد، مطالعه گیاستفاده قرار می
عوامل کلیدی مؤیر بر نظام توسعه منابع انسانی را 

پژوهی شناسـایی نمایـد تـا از ایـن     با رویکرد آینده
طریق بستر و نقشه راه در آینده این نظام فراهم و 

 تدوین گردد.
 

 پژوهش شناسی روش
ــن ــژوه  ای ــاظ از پ ــرد لح ــدف راهب ــذاری،ه  گ

ــاربردی ــیفی آن و روش ک ــی - توص ــر  و تحلیل ب
. باشـد مـی  تبیینـی  ی،پژوه ندهیآ هایروشاساس 
ــا نظــری هــایداده ــایداده و اســنادی روش ب  ه

 تهیه در. است شده تهیه پیمایشی روش به تجربی
 انسـانی  منابع توسعه نظام آینده برمؤیر  متغیرهای

ــات روش از ــنادی مطالع ــی داده و اس ــای تجرب  ه
 دلفـی  روشبـر اسـاس    پیمایشـی  روش صورت به

 روش بـا  دلفـی،  تـیم  انتخـاب . است شده استفاده
 انتخـاب  معیارهای. است بوده هدفمند گیری نمونه

 تمایـل  عملی، تجربه نظری، تسلط شامل خبرگان
 آنـان  به دسترسی و پژوه  در مشارکت توانایی و
 از اطمینـان  کسـب  خبرگان، تعداد تعیین و در بود

 خبرگان تعداد. است بوده ملاک هادیدگاه جامعیت
 نفـر  21 تـا  01 بـین  عموماً دلفی در کننده شرکت
 21 تعـداد  فوق، معیارهای به توجه با و شده تعیین
 در شــرکت بــرای متخصصــان، و خبرگــان از نفــر

 در. اسـت  شـده  انتخـاب  0333 سـال  در پژوه 
 متقابـل  ایـرات  تحلیـل  روش از اطلاعات پردازش
 شـده  اسـتفاده  MICMAC افزار نرم در ساختاری
 در اولیـه  متغیر 21 متغیرها، پای  نتیجه در. است
 و انگیزشـی  یـادگیری،  مـدیریتی،  آموزشی،) بعد 1

 بـا . اسـت  شـده  بندیخوشه و شناسایی( فرهنگی
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 در پژوه ، این متغیرهای بودن گسترده به توجه
 تحلیـل  روش از اسـتفاده  بـا  پـژوه   اول مرحله

 اقـدام  مـک میک افزارنرم از استفاده با و ساختاری
 توسـعه  آینده بر رگذاریتثی هایپیشران شناسایی به

ــابع ــانی من ــازمان در انس ــت س ــدنیتربی ــ  ب  ارت
 (.0 جدول) شد ایران اسلامی جمهوری

 

 نتایج
 تحلیل کلی محیط سیستم

عامل یا پیشـران   21برآیند ایرات متقابل  2جدول 
 سـازمان  انسـانی  منـابع  توسـعه  بـر آینـده   ایرگذار
ایــران را  اسـلامی  جمهـوری  ارتـ   بـدنی تربیـت 

بُعد اصـلی   1در  21×21براساس تشکیل ماتریس 
)آموزشـــی، مـــدیریتی، یـــادگیری، انگیزشـــی و 

دهد. نتایج این جـدول بیـانگر   فرهنگی( نشان می
درصـد   01/12بار و درجه پرشـدگی   2تعداد تکرار 

دهد متغیرهـای انتخـاب شـده     است که نشان می
 721ز مجمـوع  تثییر زیادی بر هم داشـته اسـت. ا  
رابطـه عـدد    232رابطه قابل ارزیابی در مـاتریس،  

صفر است؛ این مقدار بدان معناست که عوامل بـر  
همدیگر تثییر نداشته و یا از همدیگر متـثیر نشـده   

ضـعیف   ریتثیرابطه با مقدار یک دارای  030است. 
دارای روابـط   2رابطه با عـدد   013و  نسبت به هم

رابطه عـدد   21ت. بعلاوه، ایرگذاری نسبتاً قوی اس
ــط    3 ــه رواب ــت ک ــای آن اس ــه معن ــن ب دارد و ای

ی رگـذار یتثیمتغیرهای کلیدی بسیار زیاد بوده و از 
 ی زیادی برخوردارند.ریرپذیتثیو 

ماتریس این پژوه  بر اسـاس متغیرهـای مـورد    
شـدگی   بار چرخ  از مطلوبیت و بهینه 2مطالعه با 

روایی بالای درصد برخوردار است که حاکی از  32
 (.3های آن دارد )جدول پرسشنامه و پاس،

 

 بدنی ارت  جمهوری اسلامی ایرانهای مؤیر بر آینده توسعه منابع انسانی سازمان تربیتپیشران. 4جدول 

 ابعاد فرعی ابعاد کلی

عامل 
 آموزشی

Var01 .کارکنان،های ها و تواناییارتقاء قابلیت Var02 .،متناسب سازی دان  با شغل سازمانی پرسنل 
Var03 .های جدید،کسب مهارت Var04 .،چند مهارتی شدن پرسنل Var05 . تربیت نیروهای هوشمند
 و خلاق

عامل 
 مدیریتی

Var06 . ، مدیریت دانVar07 . ،پذیرش تغییرVar08 . ،اعمال چرخ  شغلیVar09 .گیری از بهره
شناسـایی نیازهـای پرسـنل،    . Var11مـدیریت فنـاوری اطلاعـات،    . Var10سیستم عملکرد مدیریت، 

Var12 .تحلیل نیازهای آموزشی 

عامل 
 یادگیری

Var13 .،ایجاد سازمان یادگیرنده Var14 .،تثکید بر یادگیری سازمان Var15 .،تثکید بر یادگیری فردی 
Var16 .شایستگی نیروی کار 

عامل 
 انگیزشی

Var17 .،ساختار منصفانه حقوق Var18 .های عادلانه ارتقـاء، فرصت Var19 .  دهـی   پـای  و پـاداش
 تفویض اختیار. Var21وجود فضای رقابتی، . Var20براساس عملکرد پرسنل، 

عامل 
 فرهنگی

Var22 .،ترویج فرهنگ بهبود مستمر Var23 . ،ترویج فرهنگ توسـعه Var24 .   فرهنـگ نـوآوری و
 پذیری با تغییرترویج فرهنگ تطبیق. Var25 خلاقیت،

 .0333ای و پیمایشی نگارندگان، مطالعات کتابخانه منبع:
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 های ماتریس و ایرات متقابل متغیرها تحلیل اولیه داده. 2جدول 

 شاخص
 اندازه

 ماتریس

 تعداد

 تکرار

 تعداد

 صفر

 تعداد

 یک

 تعداد

 دو

 تعداد

 سه
 مجموع

 درجه

 پرشدگی

 %42/22 322 22 109 191 292 2 34 مقدار

 
 

 شدگی ماتریس درجه مطلوبیت و بهینه .3جدول 

 چرخش تأثیرگذاری یریرپذیتأث

92% 92% 1 

101% 92% 2 

101% 92% 2 

 
 

 مسززتقیم یریرپززریتأث و اثرگززراری میززنان

 یکدیگر بر متغیرها

 مـاتریس  صورت به که پرسشنامه اعداد به توجه با
 محاسـبه  را ها آن رابطه افزار نرم. است شده تکمیل
 عددی امتیاز یک عامل هر برای نهایت در و کرده
 عوامل امتیاز این اساس بر سپس. گیرد می نظر در
 صـورت  بـه  تثییرپـذیری  و تثییرگـذاری  براساس را

 این در که کند می بندی رتبه غیرمستقیم و مستقیم
 کننـد،  کسـب  را امتیاز بیشترین که عواملی حالت
 ایـن  بـر  نیز ها آن تثییرپذیری و تثییرگذاری میزان
 هـای پیشـران  ،0 جـدول  در. کنـد  می تغییر اساس
-بر آینده توسعه منابع انسانی سازمان تربیـت  مؤیر

 براسـاس  بدنی ارت  جمهوری اسـلامی ایـران را  
 کـرده  بنـدی  رتبـه  مسـتقیم  صورت به تثییرگذاری

 .است
 

 ی متغیرهاریرپریتأثارزیابی پلان تأثیرگراری و 

ــفحه     ــا در ص ــراکن  متغیره ــع و پ ــیوه توزی ش
پراکندگی حاکی از میزان پایداری و یـا ناپایـداری   
سیستم است. در حوزه روش تحلیل ایرات متقابل/ 

در مجمـوع دو   MICMACافـزار   ساختاری با نرم
نوع از پـراکن  تعریـف شـده اسـت کـه بـه نـام        

های ناپایـدار معـروف   ی پایدار و سیستمها سیستم
پایدار پراکندگی متغیرها بـه   است. در مدل سیستم

است؛ در این مدل برخی متغیرها دارای  Lصورت 
ایرگذاری بالا و برخی دارای ایرپذیری بـالا اسـت.   

تر است؛ های ناپایدار وضعیت پیچیدهاما در سیستم
ر در این سیستم نیروهای مد نظـر پیرامـون محـو   
قطری صفحه پراکنـده اسـت و در بیشـتر مواقـع     

پـذیری دارد کـه   حالت بینابین از ایرگـذاری و ایـر  
سـازد  شناسایی متغیرهـای کلیـدی را دشـوار مـی    

ــاران،   ــودت و همک ــعیت  2113)گ ــه از وض (. آنچ
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های مؤیر آینـده توسـعه   صفحه پراکندگی پیشران
ــت  ــازمان تربی ــانی در س ــابع انس ــ  من ــدنی ارت ب

فهمیـد، وضـعیت    توان میمی ایران جمهوری اسلا
ناپایداری سیستم است. بیشتر متغیرهـا در اطـراف   

چند مـورد   رازیغ بهاند. محور قطری صفحه پراکنده

دهنـد دارای تثییرگـذاری بـالایی در     که نشان می
سیستم هستند، بقیـه متغیرهـا از وضـعیت تقریبـاً     

هـای   مشابهی نسبت به یکدیگر برخوردارند )شکل
 (.2و  0
 

 
 یکدیگر بر متغیرها مستقیم تثییرات میزان .1جدول 

به
رت

 

علامت 

 اختصاری
 متغیر

مینان 

به ثیرگراریأت
رت

 
علامت 

 اختصاری
 متغیر

مینان 

 تأثیرگراری

0 Var06 00 221 دان  مدیریت Var11 
 نیازهای شناسایی

 پرسنل
371 

2 Var01 
 و هـــاقابلیـــت ارتقـــاء
 کارکنان هایتوانایی

211 01 Var20 300 رقابتی فضای وجود 

3 Var14 
تثکیــد بــر یــادگیری    

 سازمان
211 07 Var18 

 عادلانه های فرصت
 ارتقاء

310 

0 Var04 
ــد ــارتی چن ــدن مه  ش
 پرسنل

721 02 Var08 213 شغلی چرخ  اعمال 

1 Var03 01 102 های جدیدکسب مهارت Var17 213 حقوق منصفانه ساختار 

7 Var10 
ــدیریت ــاوری مــ  فنــ
 اطلاعات

102 03 Var23 213 ترویج فرهنگ توسعه 

2 Var13 21 017 یادگیرنده سازمان ایجاد Var16 273 کار نیروی شایستگی 

1 Var02 
 دانـ   سـازی  متناسب

 پرسنل سازمانی شغل با
007 20 Var24 

 و نوآوری فرهنگ
 خلاقیت

203 

3 Var12 22 021 آموزشی نیازهای تحلیل Var22 
 بهبود فرهنگ ترویج

 مستمر
212 

01 Var19 
 دهــی پـاداش  و پـای  
 پرسنل عملکرد براساس

021 23 Var21 012 اختیار تفویض 

00 Var09 
 سیسـتم  از گیـری بهره

 مدیریت عملکرد
011 20 Var07 000 تغییر پذیرش 

02 Var15 21 011 فردی یادگیری بر تثکید Var25 
 فرهنگ ترویج
 تغییر با پذیری تطبیق

000 

03 Var05 
ــت  نیروهــــای تربیــ
 خلاق و هوشمند

371     
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 سیستم پایدار .2شکل  سیستم ناپایدار .4شکل  

 
 

یر بـر  ؤم ـ هـای ، الگوی پراکندگی پیشران3شکل 
بـدنی  تربیـت آینده توسعه منابع انسانی در سازمان 
دهـد. ایـن   ارت  جمهوری اسلامی را نشـان مـی  

ی بیانگر وضـعیت یـک   طورکل بهالگوی پراکندگی 
توسـعه   مـؤیر بـر   یرهایمتغسیستم ناپایدار است. 

ــت  ــازمان تربی ــانی در س ــابع انس ــ  من ــدنی ارت ب
جمهوری اسلامی به جـزء چنـد متغیـر کـه دارای     
ایرگذاری بالا در سیستم است عموماً بـا وضـعیت   

مشابهی در اطـراف محـور قطـری اسـتقرار      باًیتقر
 (.3اند )شکل یافته

 

 
 

 بدنی توسعه منابع انسانی در سازمان تربیت ندهیمؤیر بر آ یرهایمتغالگوی پراکندگی  .3شکل 
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 مؤثربندی متغیرهای  دسته
ایـن متغیرهـا    کننده یا تأثیرگرار: متغیرهای تعیین

باشـند.  تر تثییرپذیر مـی  بیشتر تثییرگذار بوده و کم
بنابراین سیستم بیشتر به این متغیرها بستگی دارد. 
این متغیرها در قسمت شمال غربی نمودار نمای  

تـرین  شوند. متغیرهای تثییرگذار، بحرانـی داده می
 ها آنتغییرات سیستم به  هچراکباشند؛ ها می مؤلفه

و میزان کنترل بر این متغیرها بسیار مهم است. از 
عنـوان متغیرهـای    طرف دیگر، ایـن متغیرهـا، بـه   

عامل بررسی  21باشند. از میان  ورودی سیستم می
عنـوان   شده در این تحقیق، چند عامـل اصـلی بـه   

عوامل کلیدی مؤیر بر آینده توسعه منـابع انسـانی   
بدنی ارتـ  جمهـوری اسـلامی    یتدر سازمان ترب

ایران تطبیـق داده شـده اسـت. در ایـن پـژوه       
ــه در ایــن قســمت هســتند شــامل   متغیرهــای ک

هـای  هـا و توانـایی  مدیریت دان ، ارتقـاء قابلیـت  
چنـد مهـارتی    کارکنان، تثکید بر یادگیری سازمان،

هـای جدیـد و ایجـاد    کسب مهـارت  شدن پرسنل،
 باشد.سازمان یادگیرنده می

زمـان بـه    این متغیرها، هم «:دووجهی»متغیرهای 
صورت بسیار تثییرگذار و بسـیار تثییرپـذیر، عمـل    

نمایند. این متغیرها در قسـمت شـمال شـرقی     می
گیرند. طبیعت این متغیرها بـا عـدم    نمودار قرار می

پایداری آمیخته است، زیرا هر عمل و تغییـری بـر   
یرهـا را  ، واکن  و تغییری بر دیگـر متغ ها آنروی 

به دنبال دارد. متغیرهای در این ناحیه تنها شـامل:  
 باشد.  مدیریت فناوری اطلاعات می

ی از دو بخ  متغیرهای ریسک و دووجهمتغیر 
 هدف تشکیل شده است:

در  کـه  چنـان این متغیرها  . متغیرهای ریسک:4

شکل نشان داده شده اسـت در بـالای خـط    
ــرار   قطــری ناحیــه شــمال شــرقی شــکل ق

اند و ظرفیت بسیار زیادی برای تبـدیل   گرفته
شدن به بازیگران کلیدی سیستم دارد. متغیر 
مدیریت فناوری اطلاعـات در ایـن قسـمت    

 قرار دارد.
ایـن متغیرهـا زیـر ناحیـه      . متغیرهای هزدف: 2

، رنـد یگ یم ـقطری شمال شرقی صفحه قرار 
این متغیرها در واقع نتایج تکاملی سیسـتم و  

ــانگر اهــداف ممکــن  ــک سیســتم نمای در ی
ی و ایجاد تغییرات در این کار دستهستند. با 
به تکامل سیسـتم برنامـه و    توان میمتغیرها 

هدف خود دست یافت. در این پژوه  متغیر 
 هدفی در این قسمت قرار نداشت.

یا به بیان بهتر متغیرهزای  « تأثیرپریر»متغیرهای 

این متغیرهای در قسمت جنـوب شـرقی    «:نتیجه»
ــرا ــد. نمــودار ق ــایین و  هــا آنر دارن تثییرگــذاری پ

 هـا  آنتثییرپذیری بسـیار بـالایی دارنـد. بنـابراین     
نسبت به تکامل متغیرهای تثییرگـذار و دووجهـی،   

متغیرهـای خروجـی    ها آنباشند.  بسیار حساس می
هستند. در این پژوه  متغیرهای ترویج فرهنـگ  

گیـری از  توسعه، تثکید بر یـادگیری فـردی، بهـره   
ــای  سیســتم ع ــایی نیازه ــدیریت، شناس ــرد م ملک

پذیری با تغییـر در   پرسنل و ترویج فرهنگ تطبیق
 این ناحیه قرار دارند. 

این متغیرهـا دارای   متغیرهای مستقل یا مستثنی:
در  هـا  آنتثییرگذاری و تثییرپذیری پایینی هستند. 

غربی نمودار قرار داشته و گویا اصلاً  قسمت جنوب
نه باعث توقف  ها آند. زیرا ارتباطی با سیستم ندارن

یک متغیر اصلی و نه باعث تکامل و پیشـرفت آن  
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متناسـب سـازی    شـوند. متغیرهـای   در سیستم می
دان  با شغل سازمانی پرسـنل، تحلیـل نیازهـای    
ــلاق،   ــمند و خ ــای هوش ــت نیروه آموزشــی، تربی
ساختار منصفانه حقـوق، اعمـال چـرخ  شـغلی،     

یـر، وجـود   فرهنگ نوآوری و خلاقیت، پذیرش تغی
ــابتی، فرصــت  ــاء،  فضــای رق ــه ارتق ــای عادلان ه

شایستگی نیـروی کـار، تفـویض اختیـار و تـرویج      
فرهنگ بهبود مستمر در این قسمت قـرار دارنـد؛   

در این دسته نیز باید به دو دسـته از   حال نیبااولی 
 متغیرها توجه نمود: 

این متغیرها در نزدیکی مبدأ  «:گسسته»متغیرهای 
گونـه برداشـت    مختصات در نمودار قرار دارند. این

ایـن متغیرهـا ارتبـاطی بـه      تکامـل شـود کـه    می
 تـوان  میرا  ها آندینامیک سیستم فعلی نداشته و 

 از سیستم خارج نمود. 
ایـن متغیرهـا بـاوجود     «:اهرمی ثانویه»متغیرهای 

آنکــه مســتقل هســتند، بــی  از  کــاملاًکــه  ایــن
در قســمت  هــا آنتثییرپــذیر باشــند، تثییرگذارنــد. 

جنوب غربی نمودار و بالای خط قطری قرار دارند 
عنـوان نقـاطی جهـت سـنج  و      نـد بـه  توان میو 
عنوان معیار، بـه کـار رونـد. متغیرهـای تـرویج       به

فرهنگ بهبود مستمر، متناسـب سـازی دانـ  بـا     
شغل سازمانی پرسنل، تحلیل نیازهـای آموزشـی،   

های عادلانه ارتقـاء و  جود فضای رقابتی، فرصتو
تربیت نیروهای هوشمند و خـلاق در ایـن بخـ     

 قرار دارند.
این متغیرها در نزدیکـی   «:کننده تنظیم»متغیرهای 

نـد توان مـی  هـا  آنمرکز یقـل نمـودار قـرار دارنـد.     

، «اهرمـی یانویـه  »عنـوان   درپـی بـه   صورت پی به
« انویـه متغیرهـای ریسـک ی  »و « اهداف ضعیف»

عمل نمایند. متغیر پای  و پاداش دهـی براسـاس   
 عملکرد پرسنل در این بخ  قرار دارد.

 هـای نمای  گرافیکـی پیشـران   1تا  0های  شکل
آینـده توسـعه منـابع انسـانی در سـازمان      مؤیر بر 
بدنی ارت  جمهوری اسلامی ایران را نشان تربیت
هــا تــثییرات مســتقیم و  دهــد. در ایــن شــکلمــی
های سیستم  ها بر سایر پیشرانپیشران میرمستقیغ

ــذاری     ــونگی تثییرگ ــت. چگ ــده اس ــخص ش مش
ترین تثییر، تثییرات قوی، صورت قوی ها به پیشران

ترین تـثییر   تثییرات میانه، تثییرات ضعیف و ضعیف
 است.

 شـده در ایـن تحقیـق،    متغیـر بررسـی   21از میان 
ر متغیر کلیدی مؤیر بر توسـعه منـابع انسـانی د    2

بدنی ارت  جمهوری اسلامی ایران  سازمان تربیت
در آینده انتخاب شده اسـت. بیشـترین متغیرهـای    
 کلیدی مـؤیر شناسـایی شـده از جـنس آموزشـی     

هـای کارکنـان،    ها و توانایی متغیر )ارتقاء قابلیت 3
هـای  ی شدن پرسـنل و کسـب مهـارت   چند مهارت

ــ ،   ــدیریت دان ــدیریتی )م ــد م ــد( اســت. بع جدی
اوری اطلاعات( و یادگیری )تثکیـد بـر   مدیریت فن

یادگیری سازمان، ایجـاد سـازمان یادگیرنـده( هـر     
کدام با دو متغیر در جایگاه بعدی قرار داشتند. این 
نیروها از نظر عملکرد سیستمی، نق  تثییرگذاری 
بالا و تثییرپذیری اندک را در محیط توسعه منـابع  

ــی  ــاء م ــؤیرترین و انســانی ایف ــد. در نتیجــه م  کن
 (.1شود )جدول  ترین متغیرها محسوب می کلیدی
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 تثییر( تریندیاگرام تثییرات مستقیم عوامل )قوی .1شکل 

 

 
 دیاگرام تثییرات مستقیم عوامل )تثییر قوی( .5شکل 
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 دیاگرام تثییرات مستقیم عوامل )تثییر میانه(. 6شکل 

 
 تثییرات مستقیم عوامل )تثییرات ضعیف(دیاگرام . 7شکل 
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 ترین تأثیر(. دیاگرام تأثیرات مستقیم عوامل )ضعیف8شکل 

 
 

 بدنی )مستقیم و غیرمستقیم( متغیرهای کلیدی مؤیر بر آینده توسعه منابع انسانی در سازمان تربیت .5جدول 

 علامت

 اختصاری
 دسته متغیر

 آمده دست امتیاز نهایی به

تأثیرگراری  رتبه

 مستقیم

تأثیرگراری 

 غیرمستقیم

Var06 0 717 221 مدیریتی دان  مدیریت 

Var01 2 202 211 آموزشی کارکنان هایتوانایی و هاقابلیت ارتقاء 

Var14 3 721 211 یادگیری تثکید بر یادگیری سازمان 

Var04 0 703 721 آموزشی پرسنل شدن مهارتی چند 

Var03 1 112 102 آموزشی جدیدهای کسب مهارت 

Var10 7 110 102 مدیریتی اطلاعات فناوری مدیریت 

Var13 2 071 017 یادگیری یادگیرنده سازمان ایجاد 
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 گیری بحث و نتیجه
 اهمیـت  دارای همـه  از بی  امروز آنچه جهان در

 کـه  یطـور  بـه  اسـت؛  انسانی نیروی توسعه است،
 خصوصـیت  نهایت در آنچه معتقدند نظرانصاحب

 را سـازمان  یـک  اجتماعی و اقتصادی روند توسعه
 نـه  اسـت،  سازمان آن انسانی منابع کند،می تعیین
 منـابع انسـانی   ایـن . دیگر مادی منابع یا و سرمایه
 منـابع  از سازند،می متراکم را هاسرمایه که هستند
 اجتماعی هایسازمان کنند،می برداریبهره طبیعی

 توسعه و آورندمی وجود را به سیاسی و اقتصادی و
نیـروی   نتوانـد  کـه  سازمانی. برندمی پی  را ملی

انسانی خود را توسعه دهد و به نحوه مؤیری از آن 
 ـچ چیه ـبرداری کند، قادر نیسـت  بهره دیگـر را   زی

باید دسـت  گذر از این موقعیت رای توسعه بخشد ب
 ـبرنامـه  و یپژوه ندهیبه آ زی اسـتراتژیک زد تـا   ری

گـذر کـرده، رونـد و تحـولات     بتوان از این بحران 
ی آن را شناخته و با ارائـه اطلاعـات مـورد    شرویپ

نیاز برای سیستم هشدار زودهنگام از رویارویی بـا  
با توجـه بـه   چنین وضعیتی در آینده اجتناب شود. 

هـا و عوامـل   این تحقیق پیشـران اهمیت موضوع، 
توسـعه منـابع انسـانی در     کلیدی مـؤیر بـر آینـده   

بدنی ارت  جمهوری اسلامی ایران سازمان تربیت
بندی کرده است. کاربست این  را شناسایی و خوشه
و راهنمای تدوین نقشه  بسترسازمتغیرها به عنوان 

راه و سـناریوهای توسـعه نظـام منـابع انسـانی در      
 بدنی بسیار اهمیت دارد.سازمان تربیت

هد الگوی کلی پراکنـدگی  دنتایج تحقیق نشان می
در مجمـوع   متغیرها از نظر تحلیل ایـرات متقابـل،  

بیانگر وضعیت یک سیستم محیطی ناپایدار اسـت  
های مؤیر بر آینده توسعه منـابع  که در آن پیشران

بدنی از نظـر ایرگـذاری و   انسانی در سازمان تربیت
ایرپذیری، حالت پیچیده و بینـابین دارد. وضـعیت   

ای در ها گویـای تمرکـز خوشـه   یربندی متغخوشه
ــذاریتثیمتغیرهــای  ــان رگ  و مســتقل اســت. از می

 رگذاریتثیمتغیر کلیدی و استراتژیک،  2عامل،  21
بر آینده توسعه منابع انسانی شناسایی گردید. ایـن  

ــا  ــارتمتغیره ــد عب ــدیریت ان ــاء از م ــ ، ارتق  دان
کارکنان، تثکید بر یادگیری  هایتوانایی و ها قابلیت
ــاز ــدس ــارتی مان، چن ــب  شــدن مه ــنل، کس پرس
اطلاعـات و   فنـاوری  های جدید، مـدیریت  مهارت
یادگیرنده. نیروهای کلیـدی از نظـر    سازمان ایجاد

عملکرد سیستمی در آینده محیط سیسـتم توسـعه   
بدنی نقـ  ایرگـذاری   منابع انسانی سازمان تربیت

عنـوان  بالا و ایرپذیری اندک دارند. در نتیجـه، بـه  
ــات، وضــعیت کــلان سیســتم و   هــایمتغیــر بایب

هـای کلیـدی   کنند؛ متغیرتغییرات آن را کنترل می
شـود و  ایرگذار ورودی سیستم توسعه محسوب می

 ها آنتوسعه کلی منابع انسانی در آینده به عملکرد 
های توسعه منـابع انسـانی   برندهوابسته است. پی 

برای آینده در ابعاد آموزشی، مدیریتی و یـادگیری  
پراکنــده اســت. بیشــترین تعــدادهای متغیرهــای  

متغیــر(،  3در بعــد آموزشــی ) بیــبــه ترتکلیــدی 
متغیر( قرار دارد.  2متغیر( و مدیریتی ) 2) یادگیری

ــد    ــذار در بع ــای تثییرگ ــترین نیروه ــابراین بیش بن
 .  آموزشی قرار دارند

در نگاه آموزشی توسـعه منـابع انسـانی، ضـروری     
هـای کارکنـان   هـا و توانـایی  است ارتقـاء قابلیـت  

ها و نیروهـای کلیـدی ایرگـذار    با پیشران زمان هم
ی و بازبینی قرار گیرد و از طریق بازنگر مورددیگر 

چنـد  های توسعه در همه ابعاد با الزامات آن بایسته
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های جدید در ی شدن پرسنل و کسب مهارتمهارت
هم ادغـام شـود. در ایـن راسـتا توجـه بـه ارتقـاء        

های کارکنان از اهمیت زیـادی   ها و تواناییقابلیت
برخوردار است. زیرا با توجه به همپوشـانی مسـائل   
مرتبط، وظیفه آموزش تنها برآوردن نیازهای فوری 
و روزمره نیست؛ بلکه باید پرسنل را برای ورود بـه  

نماید. براین اسـاس لازم اسـت    جامعه آینده آماده
ی راهبـردی بـرای تحقیـق ایـن هــدف از     برنامـه 
ی باید تمام ریزی شود. چنین برنامهطرح اکنون هم

عناصری را که برای رسـیدن بـه کمـال فـردی و     
جمعی لازم است در برگیرد. البته باید اطمینان پیدا 

هـای  های و توانـایی کرد که در کنار ارتقاء قابلیت
های ی شدن پرسنل و کسبچند مهارتبه  کارکنان
ممکـن   چراکـه های جدید نیز توجه شـود.  مهارت

است سازمان آماده برخی تغییرات در آینده باشد و 
هـا و  نیازمنـد افـرادی اسـت کـه مهـارت      رو نیازا

ای برای مراحل انتقال از وضعیت های ویژه توانایی
موجود به وضعیت مطلوب داشته باشند. از طرفـی  

ای کـه در  ، با توجه به زمینـه خود یخود بهان سازم
آن ایجاد شده و رشد کرده اسـت در طـول زمـان    

کنـد، بنـابراین بایـد پرسـنل آن از نظـر       تغییر مـی 
 ها به روز باشند.  ها و قابلیتتوانایی

علاوه بـراین ممکـن اسـت سـازمان بـه واکـن        
 رو نیازامند باشد پذیر به محیط خود علاقه انعطاف
هــا و بعضــی از افــراد اســت کــه مهــارت نیازمنــد
دلیـل  پذیر و متنوع داشته باشند. ها انعطافتوانایی

 20در تغییر ماهیت کار در قرن  توان میاین امر را 
 رمتمرکزتـر یپویـاتر و غ  محیط کار یافت، جایی که

ای است. این یافته که آموزش سهمی عمـده شده 
ــابع انســانی ســازمان   در تبیــین آینــده توســعه من

بدنی ارت  جمهوری اسلامی ایران دارد بـا  تربیت
( و پوتنورا 0312زاده )نتایج مطالعه بدری و رهبری

( 2102ی )ولــ( 2102(، آندرسـون ) 2107و سـاهو ) 
همخوان است. مبنی بر اینکه در مطالعه نامبردگان 
به وضوح اشاره به ایـن شـده اسـت کـه یکـی از      

ی از مواقـع  اتوسعه منابع انسانی و در پـاره  الزامات
تـرین ایـن الزامـات، آمـوزش منـابع       یکی از مهـم 
 باشد. انسانی می

 در بعــد مــدیریتی، چنــد عامــل کلیــدی مــدیریت
اطلاعات و مدیریت دان  جـزء نیروهـای    فناوری

کلیدی مـؤیر بـر آینـده توسـعه منـابع انسـانی در       
بدنی ارت  جمهوری اسلامی ایران سازمان تربیت

بخ  از پژوه  بـا   تشخیص داده شد. نتایج این
ــادقی )   ــادی و ص ــات فره ــایج مطالع ( و 0331نت

( همخوان است. چرا کـه در  2107پوتنورا و ساهو )
تحقیقات نامبردگان قید شده است که توسعه منابع 
انسانی تحت تـثییر مـدیریت عملکـرد و مـدیریت     
ــدیهی اســت در یــک جهــان   ــرار دارد. ب شــغلی ق

مـئن  چیـز مط نامطمئن جایی که یابت شـده هـیچ  
های نیاز است که به طـور مسـتمر   نیست، سازمان

خود را از نو بسازند، خود را از نو کشف کنند و بـه  
خود دوباره نیرو بخشـند. در ایـن راسـتا مـدیریت     
-فناوری اطلاعات بایستی به نحـوه بهینـه پیـاده   

سازی شود. البته چنین سیاسـتی بایـد عجـین بـا     
 مدیریت دانـ  باشـد کـه بـه سـازمان در جهـت      

ی، توزیـع و تبـدیل   ده ـ سازمانشناسایی، انتخاب، 
اطلاعات کـه بخشـی از حافظـه سـازمانی اسـت      
کمک کند. این فرایند در قالب یـک سیسـتم نیـز    

ــا  میتعمــ قابــل اســت و آن هنگــامی اســت کــه ب
کارگیری حافظه سـازمانی و فنـاوری اطلاعـات     به
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جدید حافظه سازمانی دست نخورده بماند و دان  
مسئله را در هر جایی از جهـان و در  مربوط به هر 

 داشته باشد. به همراههر زمان 
هـا تثکیـد بـر    ترین شـاخص  در بعد یادگیری، مهم

یادگیرنده اسـت.   سازمان یادگیری سازمان و ایجاد
( و آندرسـون  2102این یافته با نتایج تحقیق لـی ) 

( به دلیـل اینکـه توسـعه منـابع انسـانی را      2102)
دانسـتند، همخـوان اسـت.     مـی مبتنی بر یادگیری 

-ها به مدد نگاه استراتژیک دریافتهامروزه سازمان

اند که در عصر حاضر که یک عصر شتابنده، پر از 
هـایی موفـق و   باشـد سـازمان  تغییر و تحـول مـی  
شوند که علاوه بر همـاهنگی  کارآمد محسوب می

با تحولات جامعه امروزی بتوانند مسیر تغییـرات و  
بینی کـرده و قـادر   نده را نیز پی های آیدگرگونی

باشند این تغییـرات را در جهـت ایجـاد تحـولات     
مطلوب برای ساختن آینده بهتر سـازمانی هـدایت   
هـا  کنند. برای تحقق این مهم لازم است سـازمان 
هـای  پیوسته یادگیرنده و یادگیری جـزء سیاسـت  

باشـد؛ چـرا کـه یـادگیری سـازمانی       هـا  آناصلی 
جهت شناخت و بهبود آینده را های لازم زیرساخت

دهـد و از طرفـی بـه    در اختیار سـازمان قـرار مـی   
 دهد.تغییرات محیط درونی و بیرونی پاس، می

نیروها و روندهای کلیدی ایرگذار بـر   که یدرصورت
توسعه منابع انسانی تکامل پیدا کننـد ایـن زمینـه    

شـود کـه تثکیـد بـر یـادگیری فـردی،       فراهم می
م عملکرد مـدیریت، شناسـایی   گیری از سیست بهره

نیازهای پرسنل، ترویج فرهنـگ توسـعه و تـرویج    
پذیری با تغییـر بـه مراتـب بیشـتر     فرهنگ تطبیق

شود. توجه به نق  این متغیرها به عنوان خروجی 
 سیستم بسیار اهمیت دارد.
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