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وزارت ورزش و جوانان
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                                                                                 تاریخ پذیرش مقاله:1399/4/14

هدف این تحقیق، تدوین الگوی نظام مدیریت منابع انسانی کارآفرین در وزارت ورزش و جوانان است که با 
روش تحقیق کیفی و با ماهیت اکتش��افی- بنیادی بر مبنای روش داده- بنیاد با رویکرد ساخت گرا انجام گرفت. 
مشاركتك نندگان در تحقیق 28 نفر از مدیران وزارت ورزش و ادارات کل ورزش و جوانان و اساتید دانشگاه بود 
که از طریق روش نمونه گیری گلوله برفی به عنوان نمونه انتخاب ش��دند. تجزیه و تحلیل داده ها در س��ه مرحله 

کدگذاری باز، محوری و انتخابی صورت گرفت. 
در ای��ن پژوه��ش برای طراحی نظ��ام مدیریت منابع انس��انی کارآفرین 11مقوله اصل��ی و 29 مقوله فرعی به 
دس��ت آمد. 4 ش��رط علی)توانایی های س��ازمانی، ارزش آفرینی و منبع محوری نیروی انسانی کارآفرین، حس 
بی اعتمادی نسبت به مدیریت منابع انسانی سنتی و ضرورت مدیریت پشتیبان(، 7 شرط زمینه ای )نگرش مثبت 
مدیران به کارآفرینی، فرصت ها و تهدیدها، هماهنگی بین راهبردهای مدیریت منابع انسانی با راهبرد بالادستی 
وزارت ورزش، نق��اط ق��وت و ضع��ف وزارت ورزش و جوانان، تمرکز وزارت بر متغیره��ای کار آفرینانه، پویایی 
و رقابتی بودن محیط، ویژگی های ش��خصیتی و عوامل فردی(، 5 عامل مداخله ای)موانع س��اختاری، زمینه ای، 
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رفتاری، تبدیل ضابطه مندی به رابطه گرایی و عوامل ضد انگیزشی(، 4 راهبرد )باز طراحی ساختار کلی سازمانی 
جهت چابکی و پاس��خگویی به نیازهای کارکنان کارآفرین، باز طراحی س��اختار مدیریت منابع انس��انی، توسعه 
فرایندهای س��ازمانی جهت حمایت از کارآفرینی منابع انس��انی و بهره برداری از فرصت های شناس��ایی ش��ده و 

برنامه عملیاتی( در قالب الگوی پارادایمی شناسایی شدند. 
می توان نتیجه گرفت که اس��تفاده درس��ت و بهینه از منابع انس��انی در راس��تای ایجاد و توس��عه کارآفرینی در 
وزارت ورزش موجبات بهبود و پیش��رفت عملکرد س��ازمانی، بهبود و پیش��رفت منابع انس��انی ‏و بهبود و تعالی 

مشتریان می شود. 

واژگان کلیدی: مدیریت منابع انسانی، رویکرد کارآفرینانه  و وزارت ورزش و جوانان
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مقدمه
امروزه سازمان ها در موقعیت هایی قرار می گیرند كه گرایش به سمت فعالیت های كارآفرینانه برای آنها امری 
ضروری است. در محیط رقابتی امروز كه مبتنی بر اقتصاد دانش بنیان است، دانش و سرمایه های انسانی به عنوان 
مزیت رقابتی برای س��ازمان ها ش��ناخته می شود و نقش اساس��ی را در ایجاد تحول، خلاقیت و نوآوری و به ویژه 
كارآفرینی ایفا می نماید)شپرد1 و همكاران، 2008(. یكی از حوزه هایی كه زمینه ظهور كارآفرینی در آن احساس 
می شود و پتانسیل های زیادی در آن نهفته است، كارآفرینی در سازمان های ورزش است )رضوی و طالب پور، 
1396: 68(؛ به طوری كه فرایند كارآفرینی در س��ازمان های ورزشی، فرصت های جدید برای اشتغال در زمینه 
ورزش ایجاد میك ند كه با توجه به ابعاد گسترده علوم ورزشی می توان آن را در زمره سریعترین بخش های رشد و 
مرتبط با بخش های اصلی اقتصادی، اجتماعی و سیاسی در جهان مطرح كرد )رضوی و همکاران، 1395: 114(. 
باید توجه داشت که فعالیت های کارآفرینانه در درون سازمان و توسط افراد آغاز می شود و تداوم می یابد. در 
نتیجه س��ازمان می تواند از طریق فعالیت اعضایش، نوآور، پیشرو و ریسک پذیر باشد. کارکنان مستعد نوآوری، 
ریسک پذیری و تبادل دانش در سازمان، به عنوان یک ضرورت مطرح هستند)مقدم و همکاران، 1395: 124(. 
نیروی انسانی با مهارت های خود و تکنیک هایی که دارد، باعث ایجاد ارزش، جذابیت و مطلوبیت برای عموم 
جامعه و افراد علاقه مند می ش��ود. نوآوری و تغییر، عوامل كلیدی ورزش محس��وب می شوند و ورزش فرایندی 
كارآفرینانه اس��ت. كارآفرینی، جزء تفكیك ناپذیر مدیریت ورزشی اس��ت و مزایای رقابتی بسیاری را برای افراد 
و س��ازمان های ورزش��ی درگیر در این حوزه، ایجاد میك ند )راتن2، 2010: 58(. ونس��ا3 )‏2010‏( معتقد است 
كارآفرینی در ورزش اهمیت بسیار زیادی دارد، چرا كه كارآفرینی در این زمینه می تواند فعالیت های نوآورانه را 
تشویق كند و موجب تغییرات اجتماعی، توسعه سازمان های ورزشی و افزایش تعداد تولیدات و خدمات جدید 
و اختراعات شود. لذا برای سازگاری با تغییرات روزافزون، سریع و پیچیده و نامطمن محیط و کشف فرصت های 
بالقوه در عرصۀ ورزش، وزارت ورزش و جوانان به عنوان متولی اصلی ورزش کشور به کارکنانی کارآفرین نیاز دارد که 
خلاقیت و نوآوری و توان تبدیل تهدیدها به فرصت های جدید از ویژگی های بارزترآنان باشد)ونسا،2010: 58(.
با اذعان به جایگاه کارآفرینی در ورزش، از یک طرف و نقش مهم س��رمایه فکری در محقق ش��دن کارآفرینی 
از س��وی دیگ��ر، در دهه های اخیر گرای��ش فزاینده ای به منابع انس��انی به عنوان یک رویکرد س��ودمند در حوزه 
مطالعات کارآفرینی به وجود آمده اس��ت. تحقیقات صورت گرفته نیز موید آن اس��ت که کارآفرینی به ش��دت با 
نحوه به کارگیری منابع و به خصوص منابع انسانی گره خورده است )ژانگ4 و همکاران، 2008: 128و موریس5 
و همکاران، 2009: 429(. در حال حاضر ورزش کشور، به شدت نیازمند تامین، آموزش و توسعه و نگهداشت 
کارکنان توانمند و کارآفرین اس��ت. از این رو، طراحی الگویی جامع برای مدیریت منابع انس��انی کارآفرینان در 
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این حوزه، یکی از نیازهای اساس��ی اس��ت. در این پژوهش، تلاش می ش��ود نظام مدیریت منابع انسانی از منظر 
و رویک��رد کارآفرینانه، بر اس��اس نظری��ه داده-  بنیاد و در قالب الگ��وی پارادیمی که از عوام��ل علی، زمینه ای، 

مداخله گر، بستر، راهبردها و پیامدها تشکیل شده است، برای وزارت ورزش و جوانان طراحی و تبیین گردد. 
کارآفرین��ی، موضوع��ی جذاب در می��ان اهالی حوزه کس��ب و کار و دانش پژوهان بوده و ترکی��ب آن با منابع 
انس��انی در می��ان دانش��مندان مدیریت و محقق��ان، از موضوعات مورد علاقه اس��ت )مونترو س��انچس و رابیرو 
س��وریانو1، 2011: 7(. ل��ذا باید به دنبال راهکارهای جدید س��ازمانی با س��اختارهای نوین بود. برای ش��ناخت 
فرصت ه��ای جدی��د و افزای��ش بهره وری نیاز مبرم به ش��ناخت رابطه بین نظام مدیریت منابع انس��انی و توس��عه 
کارآفرینی سازمانی درون سازمان ها احساس می شود )کیاکجوری و همکاران، 1391: 2(. کارآفرینی با سرعت 
بخش��یدن ب��ه فعالیت های اقتصادی و خلق ش��غل ها و کارهای جدی��د، نقش راهبردی در توس��عه اقتصادی ایفا 
می کند )هاسن2 و همکاران، 2011: 285(. مدیریت منابع انسانی نیز به طور کلی یک تابع راهبردی و جامع از 
کارمندان را برای کمک موثر و مولد به نفع س��ازمان و در جهت اهداف س��ازمان و رونق کسب و کار، در فضای 
رقابتی امروز فراهم می آورد )حس��نی صدرآبادی، 1396: 95(. کارآفرینی سازمانی، یک جنبه مهم در عملکرد 
س��ازمان اس��ت و تحت تاثیر سیس��تم های مدیریت منابع انس��انی قرار دارد )دیانتی و زارع زیدی، 1396: 4(. 
شیوه های مدیریت منایع انسانی به عنوان مکانیسم کلیدی جهت برانگیختن طرح های کارآفرینی در سازمان ها 

شناخته شده است)دهقان دهنوی و همکاران، 1390: 4(. 
اقدامات منابع انس��انی تنها زمانی می تواند به کارآفرینی اثربخش در سیس��تم کلان س��ازمانی منجر شود که 
هم دارای انس��جام افقی در س��طح واحد منابع انس��انی باش��د و هم انس��جام عمودی میان اقدامات این واحد با 
اهداف س��ازمانی مش��اهده ش��ود )احمدی و همکاران،1391: 2-3(. فراهم کردن انگیزه ها و پاداش هایی برای 
گاهانه  افراد در کارآفرینی سازمانی مورد توجه است- یک موضوع  ریسک پذیری- زمانی که نقش مشارکت های آ
محوری است)جنس��ن3 و همکاران، 2010: 2047(. کارکنان چنین سازمان هایی، باید فرصت گراتر، خلاق تر و 
موفقیت گراتر بوده و از س��طح تحمل ابهام و تمایل به ریس��ک پذیری بالاتری برخوردار باش��ند. نظر دیگری که 
به واسطه تحقیقات در زمینه  سیستم های منابع انسانی مورد تاکید قرار گرفته، این است که فعالیت های مدیریت 
منابع انس��انی می تواند محیطی ایجاد کند که حامی همکاری و مش��ارکت کارکنان باشد و موجب شکل گیری و 

ارتقای توسعه  سرمایه های انسانی و سازمانی شود )جونز4و همکاران، 1995: 87(
 تحقیقات نش��ان می دهد که مدیریت منابع انس��انی می تواند از راه ایجاد »محیط حمایتی نوآوری« به طور 
غیرمس��تقیم بر کارآفرینی س��ازمانی تاثیر بگذارد )دیانتی و زارع زیدی، 1396: 7(. در پژوهش��ی رابطه بین هر 
یک از ش��یوه های مدیریت منابع انس��انی، برنامه ریزی، قابل دسترس بودن افراد برای سازمان ها، ارزیابی کردن، 
پاداش دادن، آموزش و توسعه ارتباط مدیران و کارکنان با کارآفرینی سازمانی مورد بررسی قرار گرفت. نتایج این 

1. Montoro-Sánchez & Ribeiro Soriano
2. Hansen
3. Jensen
4. Jones
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مطالعه نش��ان می دهد تفاوت در ش��یوه های مدیریت منابع انسانی ممکن اس��ت با تغییرات در سطح کارآفرینی 
مش��اهده ش��ده در سراسر سازمان مرتبط باش��د. یافته های این پژوهش نش��ان می دهد که ویژگی های کارکنان با 
تلاش ه��ای کارآفرینانه از قبیل رفتارهای ابتکاری، انعطاف پذیری در مقابل تغییرات، همکاری، رفتار مس��تقل، 
تحمل ابهام و پیش قدم ش��دن برای به عهده گرفتن مس��ئولیت مرتبط اس��ت )جنس��ن و همکاران، 2010: 86(. 
چ��ن و هونگ1 )2009( در تحقیقی با عنوان »بررس��ی میزان تأثیر کارکردهای مدیریت راهبردی منابع انس��انی 
بر نوآوری س��ازمانی« نش��ان داد که بین کارکردهای مدیریت منابع راهبردی منابع انسانی و نوآوری اداری و فنی 
رابط��ه معن��اداری وجود دارد. رتنبرگ2 و همکاران )2017( در پژوهش��ی با عنوان »تأثیر مدیریت منابع انس��انی 
در عملک��رد اجتماعی ش��رکت ها« نش��ان دادند کارای��ی و نوآوری منابع انس��انی در عملکرد تجاری ش��رکت ها 
نقش دارد. لی و وانگ3)2017( در تحقیقی به این نتیجه رس��یدند که توس��عه منابع انسانی می تواند باعث رشد 
کارآفرینی در س��ازمان ش��ود. کی هیندز4)2014( در تحقیقی نش��ان داد که بین مدیریت منابع انسانی و توسعه 
کارآفرینی ارتباط متوس��طی وجود دارد و این نشان می دهد که مدیریت منابع انسانی می تواند توسعه کار آفرینی 
را در سازمان تسهیل کند. از این رو، مدیران منابع انسانی باید اقدامات احتمالی را نیز در نظر بگیرند تا اطمینان 
حاصل شود که منابع انسانی آنها به اندازه کافی جبران خدمت می شوند و پاداش دریافتی انگیزه ای برای ارتقای 
عملکردش��ان اس��ت- این می تواند بر عملک��رد آنها و عملکرد کلی س��ازمان تاثیر بگذارد. س��الوم5 و همكاران 
)2012( به بررسی عوامل پیش برنده پایداری در كسب و كارهای ورزشی پرداختند و دریافتند که عواملی مانند 
نگرش ه��ا و ارزش های ش��خصی و مدیریتی، به دس��ت آوردن مزیت های رقابتی و ارتق��ای اعتبار باعث گرایش 
كارآفرین��ان ورزش��ی به پایداری می ش��وند. نقی زاده و همكاران )2015( نش��ان دادند که کان��ون کنترل درونی، 
چالش طلبی، سلاس��ت فكری، عمل گرایی، نیاز به موفقیت، تحمل ابهام، ریسك پذیری و رویاپردازی به ترتیب 
مهمترین روحیات کارآفرینانۀ کارشناسان فدراسیون های ورزشی به شمار می آیند. کاظمی و همکاران )1390( 
در تحقیق��ی با عنوان »شناس��ایی و تحلیل موانع رفت��اری کارآفرینی در وزارت ورزش وجوان��ان« بیان کردند که 
موانع رفتاری کارآفرینی در این وزارتخانه عبارت لند از: »س��بک رهبری«، »فرهنگ س��ازمانی«، »ویژگی های 
ش��خصیتی مدیران«، »ویژگی های ش��خصیتی کارکنان« و »تضاد س��ازمانی«.. بیگلری و همکاران)1396( در 
تحقیقی با عنوان »بررسی ارتباط فرهنگ سازمانی و مدیریت دانش با کارآفرینی سازمانی کارکنان ادارات ورزش 
و جوانان اس��تان خراسان رضوی« نش��ان دادند که فرهنگ سازمانی بر مدیریت دانش و کارآفرینی سازمانی تأثیر 
مس��تقیم و معناداری دارد. مدیریت دانش نیز  از اثری مثبت و مس��تقیم بر کارآفرینی س��ازمانی برخوردار است. 
رضوی و همكاران )1395( در پژوهش��ی با عنوان »شناس��ایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر كارآفرینی در ورزش 
با رویكرد منس��جم تحلیل چند معیاره و كپ لند« نش��ان دادند که به ترتیب عوامل تدوین برنامه ریزی جامع در 

1. Chen & Huang
2. Rothenberg
3. Lee & Wang
4. Kehinde
5. Salome
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زمین��ه كارآفرینی ورزش��ی، وجود وزارت ورزش و جوانان در كش��ور و وجود ش��بكه ه��ای تلویزیونی ورزش در 
كش��ور س��بب توسعه كارآفرینی در ورزش كشور خواهد شد. س��عادت طلب و همکاران )1394( در تحقیقی با 
عنوان »بررسی تأثیر رویکردهای منابع انسانی راهبردی بر عملکرد کارآفرینانه و نوآورانه در آموزش عالی ایران« 
دریافتن��د ک��ه ابعاد راهبردی و کارکردی منابع انس��انی اثر متفاوتی بر عملکرد س��ازمانی دارن��د. همچنین درجه 

موفقیت کارآفرینی فردی و گروهی بر حسب این دو بعد متفاوت است. 
ب��ا توج��ه به اینکه صنعت کش��ور و به تب��ع آن صنعت ورزش به ش��دت نیازمند تأمین، آموزش و بهس��ازی و 
نگهداش��ت کارکنان توانمند و کارآفرین است، طراحی الگویی جامع برای مدیریت منابع انسانی کارآفرینانه در 
این حوزه، یکی از نیازهای اساس��ی اس��ت. با وجود تاكید فراوان بر نقش تاثیرگذار منابع انسانی بر كارآفرینی در 
مبانی نظری مدیریت، اما متاس��فانه الگویی كه بتواند به صورت یكپارچه تاثیر زیر س��امانه های منابع انسانی بر 

كارآفرینی را بسنجد، در وزارت ورزش ایجاد نشده است. 
از س��وی دیگر، بس��یاری از كاركنان خلاق و كارآفرین به دلیل نبود سیس��تم های مناس��ب در منابع انسانی یا 
به دلیل ضعف مدیریتی، دچار س��كوت س��ازمانی ش��ده اند. لذا توجه به منابع انس��انی در جهت تقویت روحیه 

كارآفرینی و همچنین شناخت و حمایت از كاركنان خلاق و توانمند ضروری به نظر می رسد. 
در سطح کلان نیز این موضوع از اهمیت خاصی برخوردار است؛ به گونه ای که دستیابی به اهداف مشخص 
ش��ده در س��ند چشم انداز بیست س��اله کش��ور و نیز اهداف برنامه های توس��عه اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و 
آموزشی، ضرورت تحول در نظام اداری کشور را قطعی می سازد. روند کلی در بسیاری از سازمان های از جمله 
وزارت ورزش و جوان��ان مؤید این مطلب اس��ت که وضعیت حاکم در این س��ازمان ها، س��نتی و غیرکارآفرینانه 
اس��ت و یکی از مهم ترین دلایل ناکارآمدی آن، فقدان نوآوری و کارآفرینی منابع انس��انی در آن ها باشد. با توجه 
به اهمیت نقش منابع سازمانی و كارآفرینی آنها در سازمان و ضرورت آنها در توسعه سازمان و جامعه، تردیدی 

در تربیت كارآفرینان سازمانی جهت تحقق این هدف بزرگ باقی نمی ماند.
 مبانی نظری پیرامون این موضوع فاقد یکپارچگی مفهومی است و در مورد اینکه کدام یک از اقدامات منابع 
انس��انی بر کارآفرینی س��ازمانی تأثیر گذار اس��ت بین محققان اجماع نظری وجود ندارد. نکت��ه دوم اینکه هنوز 
الگوی کلی و جامع آزمون ش��ده ای برای س��نجش  نقش نظام مدیریت منابع انس��انی با رویکرد کارآفرینانه در 

وزارت ورزش و جوانان ارائه نشده است.
بدین ترتیب، محقق بر آن ش��د كه با نگاهی وس��یع، الگویی در زمینه نظام مدیریت منابع انس��انی کارآفرین 
در وزارت ورزش و جوانان از دیدگاه نخبگان و مدیران کلان وزارت ورزش و جوانان و اساتید دانشگاهی كشور 

ارائه كند.

روش شناسی پژوهش
پژوهش حاضر جزو پژوهش های کیفی است که با استفاده از رویکرد مبتنی بر نظریه داده- بنیاد1 انجام شد. 

1. Grounded Theory
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مش��ارکت کنندگان در این تحقیق ش��امل اعضای هیئت  علمی رشته مدیریت ورزش��ی و مدیریت منابع انسانی 
وزارت ورزش و جوانان و مدیران کل ادارات ورزش و جوانان بود که از میان آنها تعداد 28 نفر با روش نمونه گیری 
هدفمند1 و تکنیک نمونه گیری گلوله برفی2 انتخاب ش��دند. ب��ا اینکه در رویکرد نظریه پردازی داده- بنیاد قاعده 
خاص��ی برای تعیین حجم نمونه وجود ندارد، اما برای گروه ه��ای همگون ۶ تا ۸ و برای گروه های ناهمگون ۱۲ 
تا ۲۰واحد پیش��نهاد ش��د )هومن، ۱۳۸۸؛ به نقل از خدابنده و همکاران، ۱۳۹۷(. برای اجرای نمونه گیری ابتدا 
فهرس��تی از خبرگان و متخصصان شامل استادان دانشگاه و مدیران و دست اندرکاران سازمان های ورزشی تهیه و 
س��پس با آن ها مصاحبه عمیق برگزار ش��د. پس از اتمام هر مصاحبه، از افراد مورد مصاحبه خواس��ته شد تا سایر 
خب��رگان را ب��ه محقق معرف��ی کنند. این کار تا زمانی ادامه یافت که با تمام افراد معرفی ش��ده از س��وی خبرگان، 
مصاحبه انجام گرفت. اعتبار پذیری پژوهش از طریق بررس��ی دیدگاه های مختلف صورت پذیرفت؛ به طوری 
که بررسی در زمان ها و مکان های مختلف و با افراد صاحبنظر از گروه های متفاوت انجام گرفت. توجه به زمان 
و م��کان مختلف به منظور پرهیز از هر گونه س��وگیری در گ��ردآوری داده ها بود و در نظر گرفتن افراد از گروه های 
مختلف ش��امل اعضای هیئت علمی رش��ته مدیریت ورزش��ی و مدیریت منابع انس��انی وزارت ورزش وجوانان 
و مدی��ران کل ادارات ورزش و جوان��ان نیز به منظور رس��یدن به داده های با اعتبار بیش��تر صورت پذیرفت. برای 
تقویت تاییدپذیری پژوهش تلاش ش��د تا در حد امکان از تبادل نظر با همتایان )پژوهش��گرانی که تجربه انجام 
پژوهش کیفی داش��تند( در فرایند تحلیل داده ها اس��تفاده و از دخالت دادن قضاوت ها و ارزش های شخصی در 
تحلیل محتوای متون مصاحبه پرهیز ش��ود. در این تحقیق بنا به ماهیت و روش مورد اس��تفاده، تحلیل اطلاعات 
مبتنی بر س��ه روش کدگذاری باز، محوری و متمرکز اس��ت. پس از پیاده س��ازی مصاحبه ها با اس��تفاده از روش 
تحلیل محتوا و به ش��یوه  مفهوم پردازی، مقوله بندی و برقراری ارتباط مفهومی بین خصوصیات مشترک کدهای 
باز، مفاهیم و مقولات مش��خص ش��دند. بعد از انجام عملیات »کدگذاری باز« که داده های به دس��ت آمده از 
مصاحبه ها به صورت س��طر به س��طر جهت استخراج مفاهیم اولیه کدگذاری ش��دند، در مرحله  دوم موسوم به 
»کدگذاری محوری«، مفاهیم و کدهای باز مشترک و مشابه از نظر معنایی در قالب مقوله های عمده طبقه بندی 
گردیدند. در مرحله  آخر یا »کدگذاری گزینشی« مقوله  هسته انتخاب شد و ارتباط بین کلیه  مقولات عمده حول 
محور مقوله  هس��ته مورد بررس��ی قرار گرفت. سپس الگوی برخاس��ته از داده ها براساس خط سیر داستان ترسیم 
ی، زمینه ای و میانجی )مداخله گر(، 

ّ
شد. در پایان، براساس مبانی نظریه  داده-  بنیاد پدیده - محوری، شرایط عل

راهبردها و پیامدهای حاصل ارائه گردید.

یافته های پژوهش
برای پاسخگویی به سوال اصلی پژوهش)مدیریت منابع انسانی کارآفرین( داده های کیفی از طریق مصاحبه 

نیمه ساختار یافته با 28 نفر گردآوری شد که ویژگی جمعیت شناختی آنها در جدول 1 آمده است:

1. Purposive
2. Snow ball
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جدول 1: ویژگی های توصیفی مشارکت کنندگان پژوهش )مصاحبه شوندگان(
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P110زن47*دکتریاستاد دانشگاهM322مرد53*دکتریمدیرکل

P215مرد52*دکتریاستاد دانشگاهM423مرد56*دکتریمدیرکل

P317مرد50*دکتریاستاد دانشگاهM525مرد57*ارشدمدیرکل

P418زن49*دکتریاستاد دانشگاهM620مرد52*دکتریمدیرکل

P518مرد47*دکتریاستاد دانشگاهM715مرد46*دکتریمدیرکل

P620زن54**دکتریاستاد دانشگاهM815مرد49*ارشدمدیرکل

P719مرد50**دکتریاستاد دانشگاهM919مرد52*دکتریمدیرکل

P822زن52*دکتریاستاد دانشگاهE114مرد47**دکتریوزارت ورزش

P922مرد54*دکتریاستاد دانشگاهE214مرد49**دکتریوزارت ورزش

P1016مرد49*دکتریاستاد دانشگاهE322زن56*دکتریوزارت ورزش

P1119زن50*دکتریاستاد دانشگاهE420مرد51*ارشدوزارت ورزش

P1212مرد47*دکتریاستاد دانشگاهE519مرد49*دکتریوزارت ورزش

M119مرد52**دکتریمدیرکلE619مرد50*دکتریوزارت ورزش

M217مرد48*ارشدمدیرکلE723زن52*ارشدوزارت ورزش

با توجه به نتایج جدول 1، 12 نفر از مش��ارکت کنندگان اس��تاد دانش��گاه بودند که 2 نفر از آنها س��ابقه فعالیت 
اجرایی و 10 نفر از آنها نیز سابقه فعالیت در دانشگاه داشتند. همچنین، 9 نفر از مشارکت کنندگان مدیرکل ادارات 
ورزش و جوانان و 7 نفر در حال فعالیت در وزارت ورزش و جوانان بودند. 5 نفر از مشارکت کنندگان دارای مدرک 
تحصیلی فوق لیس��انس و 23 نفر دارای مدرک تحصیلی دکترا بودند.7 نفر از افراد نمونه را زنان و 21 نفر را مردان 

تشکیل می دادند. دامنه سنی مشارکت کنندگان از  46 سال تا 57 سال بود. 
پدیده محوری

پدیده  محوری در این پژوهش، مدیریت منابع انس��انی کارآفرین  ش��امل 11 مقوله اصلی )ساختار سازمانی، 
حمایت مدیریت عالی، برنامه ریزی و تامین نیروی انسانی، فرهنگ  سازمانی، راهبرد سازمانی، ارتباطات اثربخش، 
سیس��تم های س��ازمانی، آموزش کارکنان، رویکرد راهبردی، فناوری اطلاعات و کنت��رل و ارزیابی( و 29 مقوله 
فرعی)کار تیمی، مشارکت دهی کارکنان، شبکه های غیررسمی، پیچدگی/رسمیت/ تمرکز کم، خطرپذیری مدیران، 
باورها و درک مدیریت عالی، تعهد مدیریت عالی، کارمندیابی و جذب، طراحی شغل، مخاطره پذیری، یادگیری 
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سازمانی، اعتماد سازمانی، احساس هویت سازمانی، تحمل تعارض، یکپارچگی و انسجام سازمانی، رسالت و 
ماموریت روش��ن، آینده نگری، برقراری روابط کاری کارآفرینانه، داشتن ارتباطات موثر کارآفرینانه، سیستم های 
مالی، نظام منابع انسانی، سیستم پژوهش و توسعه، ظرفیت سازی کارکنان، توانمندسازی کارکنان، شناسایی محیط 
داخلی و خارجی، آزادی ارتباطات واطلاعات، تبادل اطلاعات، سیستم ارزیابی عملکرد و سیستم کنترل( بود. 

ین در وزارت ورزش و جوانان یت منابع انسانی کارآفر جدول2: پدیده محوری و مقوله های مربوط به نظام مدیر

کدگذاری بازمقوله فرعیمقوله اصلی

ساختار 
سازمانی

همکاری کارکنان، تشکیل کارگروهای کاری و فضای گروهکار تیمی

مشارکت دهی 
کارکنان

مشارکت درتصمیم گیری ها، مشارکت فعال در امور شغلی

شبکه های غیر 
رسمی

تشکیل سرمایه های اجتماعی، ایجاد شبکه های پشتیبانی غیر رسمی، روابط غیر رسمی مستمر 
و تعامل اجتماعی مداوم کارکنان

پیچدگی/رسمیت/ 
تمرکز کم

سلسله  سطوح  کاهش  سازمان،  اعضای  موقعیت  اساس  بر  سازمانی  واحدهای  تفکیک 
حیطه کنترل،  حرفه گرایی،  تفویض اختیار،  )خودگردانی(،  استقلال   سازمانی،  مراتب 
تخصص گرایی، کم کردن استاندارهای خشک در وزارت، حداقل رویه های رسمی و مشارکت 

کارکنان در تصمیم گیری

حمایت 
مدیریت 

عالی

پذیرش و تحمل ریسک ها، پذیرش شکست موقتی وکشف و به کارگیر فرصت هاخطر پذیری مدیران

باورها و درک 
مدیریت عالی

زمان  در  حتی  کارکنان  از  حمایت  کارکنان،  بین  همکاری  ترغیب  سازنده،  ارتباطات  برقراری 
شکست و بصیرت و انعطاف پذیری

تعهد مدیریت عالی
گوشزد کردن مزایای گرایش به کارآفرینی به زیردستان، تعهد به حمایت از کارآفرین و پا فشاری 

و اصرار بر کار آفرینی

برنامه ریزی و 
تامین نیروی 

انسانی

کارمندیابی و جذب
برآورد  انسانی در سازمان،  نیروی  تعیین موجودی  انسانی،  نگهداری سرمایه  مدیریت استعداد، 

نیاز سازمان به نیروی انسانی، تعیین کمیت و کیفیت نیروی مورد نیاز از منابع داخلی و خارجی

طراحی شغل
آموزش، انگیزش و پاداش دهی به كاركنان، توسعه سرمایه انسانی، کمک به کارکنان در پذیرش 
تغییر در محل کار، به حداقل رساندن نارضایتی، افزایش انگیزه و مشارکت کارکنان در محل کار

فرهنگ 
سازمانی

مخاطره پذیری
جو برد - برد، كار مفرح توام با هیجان و شوق، رقابتی بودن و مشتری گرایی و تحمل ریسك و 

شکست

یادگیری سازمانی
انتخاب آزاد و استقلال عمل، پرورش تیم های چند وظیفه ای، تعهد مدیریت، دید سیستمی، 
توسعه  و  دانش، رهبری مشارکتی  اشتراك  تیمی،  یادگیری  و  کار  باز، چشم انداز مشترك،  فضای 

شایستگی کارکنان

اعتماد سازمانی
اعتماد بین کارکنان به یکدیگر، اعتماد بین کارکنان و مدیر، اعتماد به ساختارها و پردازش های 

خوب، اعتماد به صلاحیت فناوری سازمان و اعتماد به راهبرد های سازمان

احساس هویت 
سازمانی

به عنوان عضو سازمان  به خود  پیوستگی و کشش احساسی، ارجاع  عضویت )احساس تعلق، 
و افتخار به عضویت در سازمان(، بعد وفاداری )وفاداری به سازمان و اشتیاق به تحقق اهداف 

سازمان( و بعد شباهت )ادراک از داشتن ویژگی های مشترک در سازمان(

تحمل تعارض
تعارض،  صحیح  مدیریت  سخت،  و  سفت  كنترل های  از  اجتناب  مسئولیت،  و  تفویض اختیار 
برقراری  در  عمل  آزادی  کارها،  در  نشدن  غوطه ور  منطقی،  اختلاف های  و  تفاوت ها  شناخت 

ارتباط و اطلاع رسانی

یکپارچگی و 
انسجام سازمانی

شایسته  پاسخگویی،  سازمانی،  احداهای  و  گروه ها  بین  پیوستگی  و  اتحاد  همکاری،  وجود 
سالاری، نظارت، هماهنگی و جبران خدمات انگیزشی
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راهبرد 
سازمان

رسالت و ماموریت 
روشن

سازمان ها،  دیگر  از  سازمان  مشتریان  و  سازمان  بازار  و  محصول  عملیات،  قلمرو  نوع،  تمایز 
مشخص و روشن بودن هدف های کلی سازمان، مشخص و قابل حصول بودن اهداف هر بخش 
سازمان  اهداف  و  ماموریت  تناسب  وزارتخانه،  ماموریت  بودن  واقع بینانه  و  دقیق  خانه،  وزارت 
منعطف  و  ها  حل  راه  تبیین  و  طرح  تنظیم  در  نوآوری  و  خلاقیت  از  استفاده  بازار،  و  محیط  با 

ومشتری گرا بودن ماموریت ها 

آینده نگری

به  سریع  واکنش  بالا،  پذیری  انعطاف  بازار،  فرصت های  استثمار  جدید،  محصولات  دنبال 
تغییرات محیطی، سرمایه گذاری در فناوری های جدید و چندگانه، جهت گیری بیرونی، استفاده 
حداکثری از فرصت های محیطی برای تأمین نیازهای جدید بازار، داشتن نوآوری، فارغ از قواعد 
به محیط،  جستجوی  با اطمینان  نگاه  تغییرات،  از  و مقررات محدود کننده  سازمانی، استقبال 

مستمر در پی فرصت های جدید در محیط خود و توان پیش بینی تغیرات در بازار 

ارتباطات 
اثربخش

برقراری روابط کاری 
کارآفرینانه

ارتباطات،  در  مراتب  سلسله  کاهش  غیررسمی،  ارتباطات  برقراری  کارکنان،  مشترک  فهم 
هماهنگی درون بخشی، تقویت مهارت های ارتباطی کارکنان و ایجاد ساختارارگانیک در سازمان

داشتن ارتباطات 
موثر کارآفرینانه

شبکه سازی در وزارتخانه، کنترل به صورت کاملا دوستانه، عادلانه و بدون منحرف کردن آن ها، 
ارائه  و  قوی  کلمات  از  استفاده  ارتباط،  زمان  در  بدن  زبان  و  چشم ها  و  چهره  حالت  به  دقت 

چشم اندازی روشن با لحنی آرام، داشتن اعتماد به نفس و ارائه تصویری موفق از خود

سیستم های 
سازمانی

سیستم های مالی
سیستم پرداخت مبتنی بر ریسك پذیری و نوآوری، استفاده از پاداش های متنوع، توجه به اصل 

برابری و تخصیص مناسب بودجه

نظام منابع انسانی
كار تیمی، تفویض اختیار، پرداخت مبتنی بر عملكرد، شكل گیری سرمایه اجتماعی و انسانی، تیم 
های مستقل و چندرشته ای، استخدام و رشد مسیر شغلی و طراحی شغل و استفاده از بازاریابی داخلی

سیستم پژوهش و 
توسعه

و  سازمان ها  با  همکاری  دانشجویی،  طرح های  از  حمایت  تحقیقاتی،  طرح های  انجام 
 ،).. و  بدنی  تربیت  پژوهشکده  المپیک،  ملی  کادمی  آ تحقیقاتی)همچون  پژوهشکده های 

اختصاص بودجه به طرح های تحقیقی و تجاری سازی تحقیقات

آموزش 
کارکنان

ظرفیت سازی 
کارکنان

به کارگیری موفقیت آمیز مهارت ها و منابع سازمانی، توسعه مهارت های فردی کارکنان، هدایت 
نیازهای  مدام  ارزیابی  زمانی،  تناسب  و  تعادل  رعایت  سازمان،  طرف  به  بالقوه  استعدادهای 
سازمانی، ایجاد شبکه های علمی بین المللی و مشارکت در جامعه جهانی اطلاعات، نظارت بر 

عملکرد، تقویت آموزش علمی و توسعه تحقیقات نظام مند و راهبردی

توانمندسازی 
کارکنان

استفاده از مدیریت مشارکتی، تفویض اختیار، استقلال دادن به کارکنان، ایجاد فضای باز ارتباطی 
در سازمان، گسترش روحیه همکاری و کارگروهی و مساعدت در سازمان، تسهیم اطلاعات در 

سازمان، اعتماد به مهارت های کارکنان و مشارکت کارکنان در سازمان

رویکرد 
راهبردی

شناسایی محیط 
داخلی و خارجی

مرتبط ساختن سیاست ها و روش های منابع انسانی با اهداف راهبردی و اهداف سازمان، فراهم  
کردن منابع  انسانی مناسب و هماهنگ، استخدام و انتخاب، آموزش و توسعه و جبران خسارت 
عملکرد،  ارزیابی  و  آموزش  کارآفرینانه،  انسانیِ  منابع  سیاست های  اجرای  و  اتخاذ  پاداش،  و 
تشخیص فرصت ها در محیط خارجی، تلفیق کارآفرینی و دانش مدیریت راهبردی، تحلیل منابع 
و محیط، همسو کردن راهبرد منابع انسانی با راهبرد وزارتخانه، داشتن چشم انداز و ماموریت و 
اهداف راهبردی، نگاه راهبردی به منابع انسانی و کار آفرینی، جوان سازی سازمانی و معماری 

سازمان حمایتگر از کارآفرینی

فناوری 
اطلاعات

آزادی ارتباطات 
واطلاعات

از  استفاده  و  بین سازمانی  مبادله اطلاعات  نامه های مناسب در  استانداردها و شیوه  از  استفاده 
سیستم ها و فناوری اطلاعاتی و ارتباطی مدرن

تبادل اطلاعات
بین  دانش  تبادل  کارکنان،  و  سازمان  بین  در  دانش  تسهیم  اجتماعی،  های  شبکه  از  استفاده 
وزارتخانه و دانشگاه ها، تبادل دانش بین وزارتخانه با کمیته ملی المپیک، فدراسیون ها، ادارات 

ورزش و جوانان استان ها، وزارت بهداشت و علوم پزشکی و سایر وزرات خانه ها

کنترل و 
ارزیابی

سیستم ارزیابی 
عملکرد

نظارت بر کار کارکنان، سنجش و ارزیابی عمکرد آنها در دروه های مختلف و استفاده از انواع 
سیستم های بازخوردی

سیستم کنترل
وضوح نقش ها، وضوح اهداف، مدیران مسئول و پاسخگو،  پاداش برای عملکرد خوب، سیستم 

کید بر خلاقیت و نوآور های افراد بودجه  ریزی مبتنی بر عملکرد، شفافیت نقش ها و تأ
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پس از شناسایی مقوله ها در مرحله کدگذاری محوری، بر پایه مبانی نظریه داده- بنیاد به برقراری ارتباط بین 
مقوله ها با پدیده محوری )مدیریت منابع انس��انی کارآفرین( پرداخته ش��د. برای ای��ن کار لازم بودکه رابطه میان 
مقوله ها با شرایط علی، شرایط زمینه ای، شرایط مداخله گر یا واسطه ای، راهبردها و پیامدهای حاصل به گونه ای 

که اشتراوس و کوربن )۱۹۹۸( مشخص کرده اند، ترسیم شود )شکل 1(. 

  آموزش

 کارکنان 

 ظرفیت سازي 

 کارکنان 

های فردی کارکنان، هدایت  مهارت سازمانی، توسعه منابع و  هامهارت  آمیز قیتموف  به کارگیری 

دل و تناسب زمانی، ارزیابی مدام نیازهای سازمانی،  ااستعدادهای بالقوه به طرف سازمان، رعایت تع

ارت بر عملکرد، تقویت مشارکت در جامعه جهانی اطلاعات، نظلی و الملهای علمی بینایجاد شبکه

 راهبردی مند و توسعه تحقیقات نظام می وآموزش عل

  توانمندسازي 

 کارکنان 

  در ارتباطی باز فضای  ایجاد کارکنان، به دادن استقلال اختیار، تفویض مشارکتی، استفاده از مدیریت

سازمان، تسهیم اطلاعات در سازمان،   در مساعدت  و کارگروهی و همکاری  گسترش روحیه سازمان،

 مشارکت کارکنان در سازمان  ن وارکناهای کاعتماد به مهارت 

 رویکرد 

 راهبردی 

شناسایی محیط  

 داخلی و خارجی 

  کردن  فراهم سازمان، اهداف و راهبردی   اهداف با  انسانیمنابع های روش  و هاسیاست ساختن مرتبط

 پاداش، اتخاذ و خسارت  جبران و توسعه و  آموزش انتخاب، و هماهنگ، استخدام و مناسب انسانی منابع

 محیط  در هافرصت  ارزیابی عملکرد، تشخیص و آموزش ،کارآفرینانه انسانیِ  های منابعسیاست  اجرای  و

منابع   راهبرد محیط، همسو کردن  و منابع ، تحلیلراهبردی   مدیریت دانش و یکارآفرین خارجی، تلفیق

به منابع   راهبردی  ، نگاهراهبردی انداز و ماموریت و اهداف ، داشتن چشمخانهوزارت راهبرد انسانی با 

 یکارآفرین از حمایتگر  معماری سازمان  سازی سازمانی وفرینی، جوانآانسانی و کار  

 فناوری 

 اطلاعات 

  ارتباطات آزادی 

 واطلاعات 

 و  هاسیستم از استفاده سازمانی وبین اطلاعات مبادلة  در مناسب شیوه نامه های  و استانداردهااز  استفاده

 مدرن   طیارتبا و اطلاعاتی  فناوری 

 اطلاعات  تبادل

و   خانهتسهیم دانش در بین سازمان و کارکنان، تبادل دانش بین وزارت استفاده از شبکه های اجتماعی،

با کمیته ملی المپیک، فدراسیون ها، ادارات ورزش و جوانان استان  خانهوزارتها، تبادل دانش بین دانشگاه

 هاخانه ها، وزارت بهداشت و علوم پزشکی و سایر وزرات

  و کنترل 

 ارزیابی 

سیستم ارزیابی 

 عملکرد

-سیستم انواع از  استفاده بی عمکرد آنها در دروه های مختلف ونظارت بر کار کارکنان، سنجش و ارزیا

 ازخوردی ب های 

 سیستم کنترل
  سیستم بودجه پاداش برای عملکرد خوب،  ، مدیران مسئول و پاسخگو،فها، وضوح اهدانقش وضوح

کید نی بر عملکرد، شفافیت نقش ها وبتریزی م  افراد های نوآور و خلاقیت بر  تأ

شناسا از  کدگذارمقوله  یی پس  مرحله  در  پا  ،ی محور  ی ها  برقرار  بنیاد-داده  هینظر   یمبان  هیبر  ب  ی به  پدمقوله  نیارتباط  با    دهی ها 

 ، ی انهیزم  طیشرا  ،یعل  طیها با شرامقوله  انیم  رابطه  هدک بوکار لازم    نیا  ی ) پرداخته شد. براکارآفرینانسانی  منابع  مدیریت(  ی محور

پ  ،ی اا واسطهیگر    مداخله  طیشرا  م یاند، ترس) مشخص کرده۱۹۹۸که اشتراوس و کوربن (  ی احاصل به گونه  ی امدها یراهبردها و 

 ). ۱شود (شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقوله 

 مقوله 

 مقوله 

 مقوله 

 ي باز ذارکد گ

 راهبرد پدیده محوري  شرایط علی 

 شرایط زمینه اي 

 شرایط مداخله گر

 پیامد

یه  داده بنیاد شکل 1: نحوه کدگذاری داده ها در نظر

ین در وزارت ورزش و جوانان یت منابع انسانی کارآفر جدول3: شرایط علی مربوط به نظام مدیر

کدگذاری 
انتخابی

کد گذاری 
کد گذاری بازمحوری

ی
عل

ط 
رای

ش
توانایی های 

سازمانی

حذف  اداری،  رویه های  و  فرایندها  پختگی  و  سازمان  بودن  ای  حرفه  مدیریتی،  توانایی های 
به  نیاز  فناوری،  ،پیشرفت  بودن محیط سازمان  امکانات لازم، رقابتی  ابزار و  بروکراسی، داشتن 
اهمیت  سازمان،  از  کارآفرین  انسانی  نیروهای  جابجایی  و  خروج  سازمان،  در  دانش  مدیریت 

سازمان به مدیریت دانش.

ارزش آفرینی و منبع 
محوری  نیروی 
انسانی کارآفرین

انسانی  منابع  جایگزینی  امکان  عدم  و  بودن  خاص  کارآفرین،  انسانی  سرمایه  بودن  ارزشمند 
تعداد  کارآفرین، رشد سریع  انسانی  نیروی  کارآفرینی، كمبود  آموزش  بودن  کارآفرین، هزینه بر 

رقبای جدید و مجهز، غیر قابل تقلید و غیر قابل جایگزینی.

حس بی اعتمادی 
نسبت به مدیریت 
منابع انسانی سنتی

اثر بودن برنامه ها،  پا گیر قوانین و مقرارت، بی  اثر بودن شیوهای مدیریتی سنتی، دست و  بی 
عدم تطابق با شرایط تصمیم گیری، پاسخگون بودن سیستم به تغییرات سریع، کند بودن سیستم 
گیری 

 
مدیریت سنتی، ناتوان بودن سیستم در توسعه فردی و شغلی کارکنان، سیستم های گزارش

و سلسله مراتبی، شفاف و روشن نبودن معیارهای ارزیابی، عدم امکان دسترسی به منابع، عدم 
پرداخت مبتنی بر شایستگی، تشویقی و مبتنی بر عملكرد كارآفرینی سازمانی.

ضرورت مدیریت 
پشتیبان

تنوع در حمایت های  مالی مدیریت، حمایت  مدیریت از طرح های کوچک آزمایشی، به کارگیری 
و قدرت تصمیم گیری  نو  برای شروع و حرکت طرح های  مالی  تغذیه   ایده های جدید کارکنان، 
مدیریت، باور به مباحث منابع انسانی، اولویت قائل شدن سازمان برای جذب افراد نخبه، جذب 
بلند مدت و خلق  با سطح بالایی از خودباوری و هوش عاطفی، تاکید مدیران برعملکرد  افراد 

فضای پویا برای انتقال ایده های جدید.
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ی
ّ
شرایط عل

 مجموعه ش��رایطی است که س��بب پیدایش پدیده مورد مطالعه می شود. )کوربن و اشتراوس، 2008( نتایج 
ی نظام مدیریت منابع انسانی کارآفرین به عنوان 

ّ
تحلیل محتوای مصاحبه ها بیانگر چهار مقوله است که شرایط عل

پدیده مورد مطالعه را تبیین می کند. این شرایط شامل توانایی های سازمانی، ارزش آفرینی و منبع محوری نیروی 
انسانی کار آفرین، حس بی اعتمادی نسبت به مدیریت منابع انسانی سنتی و ضرورت مدیریت پشتیبان می باشد.

ین در وزارت ورزش و جوانان یت منابع انسانی کارآفر جدول 4: شرایط زمینه ای مربوط به نظام مدیر

کدگذاری 
انتخابی

کد گذاری 
محوری

کد گذاری باز

ی
ه ا

مین
ل ز

وام
ع

نگرش مثبت مدیران 
به کار افرینی

نگاه مثبت به توانایی کارکنان کار آفرین، حمایت از ایده های کارآفرینانه، ریسک پذیری مدیران، 
چالش طلبی مدیران، بالا بودن آستانه تحمل ریسک، نگاه ارزشی به  کارکنان، درك اهمیت و نیاز 

به مدیریت دانش توسط مدیریت ارشد.

فرصت ها و 
تهدیدهای بیرونی

وجود فرصت های کارآفرینی در بخش های مختلف ورزش کشور، پیچیده بودن محیط رقابتی، 
بین  تحریم های  و  فشارها  مناسب،  فرآیندهای  و  ساختار  وجود  نوین،  فناوری های  پیشرفت 

المللی،  عوامل سیاسی/حقوقی، پیچیدگی قانونی و بودجه  کم. 

هماهنگی بین 
راهبردهای مدیریت 

منابع انسانی با 
راهبرد بالادستی 

وزارت ورزش

هماهنگی بین ساختارمنابع انسانی با ساختار سازمان و ساختار بالادستی، هماهنگی راهبرد منابع 
انسانی با راهبرد زیرنظام های منابع انسانی و هماهنگی زیر نظام های منابع انسانی با یکدیگر.

نقاط قوت و ضعف 
درونی وزارت 

ورزش

کید بر نقش ارزش های فرهنگی، درک و نگرش مثبت مدیران  نبود آموزش های ویژه کارآفرینی، تأ
کارکنان،  بالای  کادمیک  آ تحصیلات  سطح  مناسـب،  پاداش  ارایه  و  تشویق  سیستم  وقایع،  به 
با  انسانی  سرمایه  تناسب  عدم  انسانی،  منابع  راهبردی  ریزی  برنامه  ضعف  زیرساخت،  کمبود 
سرمایه های  نبودن  مکمل  کارکنان،  روابط  در  ضعف  کارمندیابی،  سیستم  در  ضعف  سازمان، 
انسانی در وزارت، ضعف در انتقال دانش بین کارکنان، عدم جذابیت محیط کار به عنوان عامل 

نگهداشت، انعطاف ناپذیری معیارهای ارزیابی و اهمیت ندادن به اطلاعات و دانش فرد.

تمرکز وزارت 
بر متغیرهای 

کارآفرینانه

انعطاف پذیر ساختن ساختارهای جبران خدمات، برنامه ریزی مسیر شغلی بر اساس خلاقیت، 
انعطاف پذیری معیارهای ارزیابی، جذابیت محیط کار، فرهنگ سازمانی کار آفرین، اختصاص 
منابع برای انجام فعالیت ها، شناسایی ظرفیت های موجود كارآفرینی، توسعه بانک های اطلاعاتی 
کارآفرینان در راستای افزایش امکان دسترسی منابع انسانی به آن، تولید دانش تخصصی کارآفرینی 
در وزارت، ایجاد گروه های تحقیق برای ارزیابی فرصتهای کار آفرین، حمایت از برگزاری همایش 
های علمی در سطح ملی و بین المللی، برگزاری کارگاه های کارآفرینی سازمانی، ارائه وام برای 
با دیگر نهادهای کارآفرین و توانایی  نامه  منعقد شده  ابتکارات کارکنان، عملیاتی نمودن تفاهم 

ساخت تیم های كاری.

پویایی و رقابتی 
بودن محیط

تازی در خلاقیت و  انعطاف پذیری در کشف فرصت های جدید، یکه  عوامل سیاسی متعدد، 
نوآوری و رقابت شدید بین سازمان های ملی و بین المللی. 

ویژگی های 
شخصیتی و عوامل 

فردی

و  خلاقیت  موفقیت(،  به  )نیاز  طلبی  توفیق  درونی،  كنترل  مركز  ابهام،  تحمل  طلبی،  استقلال 
نوآوری، مخاطره پذیری، هوشیاری، ریسک پذیری، نوآوری، آینده پژوهی و توفیق طلبی.
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شرایط زمینه ای 
نش��ان دهنده شرایط ویژه ای است که پدیده در آن قرار دارد. به عبارتی، محل حوادث یا وقایع مرتبط با پدیده 
است که در آن کنش متقابل برای کنترل، اداره و پاسخ به پدیده صورت می پذیرد)استراوس و کوربین، 2008(. 
ش��رایط زمینه ای شناسایی ش��ده در این تحقیق ش��امل7 مولفه تمرکز وزارت بر متغیرهای کار آفرینانه، پویایی و 
رقابتی بودن محیط، ویژگی های شخصیتی و عوامل فردی، نقاط قوت و ضعف درونی وزارت ورزش، هماهنگی 
بین راهبردهای مدیریت منابع انسانی با راهبرد بالادستی وزرات ورزش، فرصت ها و تهدیدات بیرونی و نگرش 

مثبت مدیران به کارآفرینی می باشد.

ین در وزارت ورزش یت منابع انسانی کارآفر جدول 5: شرایط مداخله گر مربوط به نظام مدیر

کدگذاری 
انتخابی

کد گذاری 
محوری

کد گذاری باز

گر
له 

اخ
مد

ل 
وام

ع

موانع ساختاری 
)ارتباطات عمودی 

و افقی(

ارتباط افراد برای خلق ایده نو، ارتباطات افقی غیر رسمی، رعایت سلسله مراتب، عدم کارایی 
جرائم و مشوق های مالیاتی، عدم وجود روش های اجرایی کارامد و نظام ارزشیابی معیوب.

موانع زمینه ای 
)فرهنگی- قانونی(

 پاداش به خطر پذیری، حمایت مدیریتی و تامین افکار جدید، حمایت مادی و معنوی سازمان 
از ایده های جدید،  فعالیت گروهی، جو اعتماد، تحمل اختلاف سلیقه، مجوز قانونی سرمایه 
گذاری جدید، قانون جهت ثبت اختراعات، ثبات قوانین، قوانین متضاد، قانون کار، قانون تجارت، 
وجود  فقدان  كارآفرینی،  از  فرهنگی  و  اجتماعی  هنجارهای  حمایت  عدم  زیرساخت،  فقدان 
حمایت مالی، نبود فضای آزاد، اسناد بالادستی و الزامات قانونی شامل برنامه های توسعه کشور

موانع رفتاری 
)شخصیتی- 

نگرشی(

تبدیل  پذیری،  ابهام  تغییر،   با  موافقت  راهبردی،  تفکر  ها،  محدودیت  به  باور  تغییر،  به  نگرش 
محدودیت به فرصت، تحلیل گری کانون کنترل، نوآوری، ریسک پذیری، مسئولیت پذیری، غرور، 
ویژگی های شخصیتی مدیران، ویژگی های شخصیتی کارکنان، تنش و تضاد سازمانی)وجود تضارب 
افکار و اختلاف سلیقه  بین کارکنـان بـا یکـدیگر و کارکنان با مدیریت، استقبال مدیریت سازمان از 
وجـود اخـتلاف سـلیقه و تضـارب  افکار در سازمان، تضارب افکار و اختلاف سلیقه ها در جهت 
دستیابی بـه اهـداف  سازمانی(، شاخص های فرهنگ سازمانی)ریسک گریزی، سازمان های غیر 
رسمی، افراد کار را همانند تفریح می دانند، فرهنگ استاندار سازی زیاد(، شاخص های سبک رهبری 
)تفویض کارها به افراد خلاق و نوآور در سازمان، مشارکت افراد سازمان در تصمیم گیری توسط 
مدیران، استقرار نظام پذیرش و بررسی پیشنهادها در سازمان، نتایج گرایش به مدیریت وظیفه ای(، 

تمایل به کنترل شدید، فرهنگ محافظه کار و عدم گرایش به پاداش بر اساس عملکرد.

تبدیل ضابطه مندی 
به رابطه گرایی

کانال های غیر رسمی ارتباط نادرست در سازمان، انتصاب ها و انتخاب های  نادرست  افراد و 
ارتقای  نابجای افراد.

عوامل ضد انگیزشی
ترس از دست دادن سرمایه شخصی، ترس از ناتوانی در تأمین مالی برای راه اندازی كسب و كار، 
نگرانی از عدم امكان تامین الزامات قانونی، نگرانی از فقدان اجتماعی امنیت اجتماعی، فساد 

اداری و ترس از نداشتن مهارت و تجربه مناسب و كافی.

شرایط میانجی
 زمینه ساختاری، گستره ای است که پدیده )مقوله( در آن رخ می دهد و بر چگونگی واکنش نشان دادن به آن 
یا پیامدهای آن مؤثر است. شرایط میانجی در این پژوهش شامل پنج مقوله موانع ساختاری )ارتباطات عمودی 
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و افق��ی(، موان��ع زمینه ای )فرهنگی- قانونی(، موانع رفتاری )ش��خصیتی- نگرش��ی(،  تبدی��ل ضابطه مندی به 
رابطه گرایی و عوامل ضد انگیزشی می باشد.

ین در وزارت ورزش و جوانان یت منابع انسانی کارآفر جدول 6: راهبردهای مربوط به نظام مدیر

کدگذاری 
انتخابی

کد گذاری 
محوری

کد گذاری باز

رد
هب

را

باز طراحی ساختار 
کلی سازمانی 

جهت چابکی و 
پاسخگویی به 

نیازهای کارکنان کار 
آفرین

متفاوت بودن ساز و کارهای جذب، آموزش و بهسازی، حذف قوانین و مقرارت  دست و پاگیر، 
سلسله  حذف  سازمانی،  ساختار  در  پذیری  انعطاف  آفرینی،  کار  از  حمایت  قوانین  تصویب 
مراتب، گسترش افقی سازمان، مدیریت و ایجاد انگیزش در نیروی انسانی، تمرکز زایی و اتخاذ 
مهارت های  در  کارکنان  آموزش  و  تربیت  تغییر،  و  تحول  فرهنگ  ترویج  منعطف،  ساختارهای 
فرهنگ  و  گروهی  فعالیت های  بر  تمرکز  آموزش،  بر  تکیه  انسانی،  منابع  آموزش  مختلف، 
مشارکت، سرمایه گذاری روی فناوری های سخت افزاری مناسب و مدرن، استفاده از استانداردها 
و شیوه نامه های مناسب در مبادله اطلاعات بین سازمانی، ایجاد فرهنگ تفکر و نو اندیشی در 
سازی،  متقاعد  و  اختیار  تفویض  اثر گذاری،  هدایت،  آماده سازی،  بر  رهبری  تمرکز   سازمان، 
سهولت پاسخگویی در برابر تغییرات و تقاضاهای غیر قابل پیش بینی و داشتن راهبرد منبع یابی.

باز طراحی ساختار 
مدیریت منابع 

انسانی

جانشین  و  انتصاب  نظام  مندكردن  نظام  توانمند،  و  تخصصی  نیروهای  جذب  ظرفیت  افزایش 
پروری براساس شایستگی، استقرار نظام جامع برنامه ریزی نیروی انسانی، یکپارچه و قانونمند 
از  كاركنان  و  مدیران  بین  فاصله  كاهش  انسانی،  نیروی  بخشنامه های  و  مقررات  و  قوانین  کردن 
و  علمی  ارزیابی  و  گزینش  عملکرد،  براساس  پاداش  و  دستمزدها  حقوق،  نظام  اصلاح  طریق 
اصولی نیروهای تحصیل كرده و كاهش مداخلات در مدیریت از طریق راه اندازی نظام هدف 

مند ارتقای شغلی.

توسعه فرایندهای 
سازمانی جهت 

حمایت از کارآفرینی 
منابع انسانی

انعطاف پذیر کردن ساختار، خلق ارزش ها در سازمان، توسعه مدیریت دانش، توسعه نوآوری و 
خلاقیت، سرمایه گذاری و تقدیر از اندیشه های نو و ایجاد فرهنگ تفکر و نواندیشی در سازمان.

بهره برداری از 
فرصت های 

شناسایی شده و 
برنامه عملیاتی

از ظرفیت های  نیروی جوان در ورزش کشور، استفاده  از  از فناوری های روز، استفاده  استفاده 
ورزش،  عرصه  در  المللی  بین  نهادهای  و  سازمان  حمایت های  از  استفاده  ورزش،  در  بالقوه 
استفاده از ظرفیت های علمی دانشکده های تربیت بدنی و به کارگیری و اخذ کمک از دانشجویان 

و ورزشکاران.

راهبردها
 راهبرده��ا یا کنش ها، اقدامات هدفمندی هس��تند که راه حل هایی برای پدیده مورد نظر فراهم می س��ازند و 
منجر به ایجاد پیامدها و نتایجی می ش��وند. با توجه به یافته ها و داده های حاصل از پژوهش، راهبردهای تحقیق 
ش��امل 4 راهبرد برای نظام مدیریت منابع انس��انی شناسایی ش��دند این راهبردها شامل باز طراحی ساختار کلی 
س��ازمانی جهت چابکی و پاسخگوی به نیازهای کارکنان کارآفرین، باز طراحی ساختار مدیریت منابع انسانی، 
توس��عه فرایندهای س��ازمانی جهت حمایت از کارآفرینی منابع انس��انی و بهره برداری از فرصت های شناسایی 

شده و برنامه عملیاتی می باشد.
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ین در وزارت ورزش و جوانان یت منابع انسانی کارآفر جدول 7: پیامدهای مربوط به نظام مدیر

کدگذاری 
انتخابی

کد گذاری 
محوری

کد گذاری باز

ها
مد

پیا

بهبود و پیشرفت 
عملکرد سازمان

خدمات،  در  نوآوری  بهتر،  رسانی  اطلاع  سریع،  خدمات  ارزان،  خدمات  بهتر،  خدمات 
بالندگی سازمان، جلوگیری ازاینرسی سازمانی، رشد و پیشرفت ورزش ملی و بین المللی، تصویر 
خوب اجتماعی سازمان، رشد سازمانی ادارات ورزش و جوانان، سهولت در سطح های مختلف 

زندگی جامعه به خصوص ورزشکاران چه در سطح ملی و محلی و بین المللی.

بهبود و پیشرفت 
منابع انسانی

شغلی  رضایت  تغییر،ارتقاء  پذیرش  بالاتر،  پذیری  انعطاف  سازمانی،  یادگیری  بیشتر،  انگیزه 
کارکنان کار آفرین،کاهش ترک خدمت، تعهد و وفاداری به سازمان، مشارکت کارکنان.

بهبود و تعالی 
مشتریان

القای عقاید، رضایت مردم، رضایت و وفاداری مشتریان.

ین در وزارت ورزش وجوانان یت منابع انسانی کارآفر ینی نظام مدیر شكل 2: فرایند كارآفر
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بحث و نتیجه گیری
ایجاد و تقویت کارآفرینی در هر س��ازمانی با نظام مدیریت منابع انس��انی آن ارتباط تنگاتنگی دارد. همچنین 
سیاس��ت های نظام مدیریت منابع انس��انی تابع عوامل زیادی در محیط داخل و بیرون س��ازمان است. هدف از 
این تحقیق، تدوین الگوی نظام مدیریت منابع انسانی کارآفرین در وزارت ورزش و جوانان بود. تفاوت پژوهش 
حاضر با مطالعات قبلی در این است که در این پژوهش در چارچوب یک دیدگاه نظام مند به بررسی کارآفرینی 
مدیریت منابع انس��انی در وزارت  ورزش و جوانان پرداخته ش��ده اس��ت. در این راس��تا عوامل زمینه ای، عوامل 
مداخله گر، ش��رایط علی، راهبردها و پیامدها، شناس��ایی و بررس��ی ش��ده اند. در ادامه با توجه به نتایج پژوهش 

پیشنهادهای کاربردی و اجرایی برای وزارت ورزش و جوانان ارائه می شود.
براساس مدل برخاسته از داده های تحقیق، »ساختار سازمانی« به عنوان یکی از مقوله های اصلی شناخته شده 
در حیطه منابع انسانی کارآفرین شناخته شد. برای دستیابی به کارآفرینی نیاز به ابزار است و یکی از ابزارهای لازم 
برای رشد کارآفرینی، وجود ساختار سازمانی منطبق با مفاهیم کارآفرینی می باشد. ساختار نامناسب موجب تنش 
و تعارض در س��ازمان و نیز مانع ابتکار و خلاقیت می ش��ود که اساس��ی ترین ویژگی کارآفرینی در یک سازمان به 
ش��مار می آید. در بخش کارآفرینی سازمانی مدل جامع کوراتکو1 و همکاران )2014(، عوامل حمایت مدیریت، 
پاداش و تقویت، توانمندی، ریسک پذیری و رهبری بر کارآفرینی سازمانی مؤثر شناخته شده اند، زیرا این عوامل 
جو سازمان را متأثر می سازند و محیطی را ایجاد می کنند که تمایل به اقدامات کارآفرینانه و حمایت از آن ها را در 
یک س��ازمان تعیین می نمایند )کوراتکو و همکاران، 2014: 37(. موس��وی راد و همکاران )1394( در پژوهشی 
نش��ان دادند س��اختار س��ازمانی در وزارت ورزش و جوانان به شدت مکانیکی اس��ت و گرایش های کارآفرینانه در 
س��طحی پایین تر از حد متوس��ط قرار دارد. نتایج تحقیق آن ها نشان داد بین ساختار سازمانی با گرایش کارآفرینانه 
س��ازمانی ارتباطی مثبت و معنادار وجود دارد. ساختار س��ازمانی مناسب در وزارت ورزش و جوانان توان تسریع و 
تسهیل در تصمیم گیری و واکنش مناسب نسبت به محیط و چالش های آن را ایجاد می کند. چنانچه وزارت ورزش 
در سطح افقی )تعداد مشاغل و وظایف( و یا در سطح عمودی )تعدد پست های مدیریتی( از پیچیدگی برخوردار 
باشد و ارتباطات سازمانی آن قانونمندتر و رسمی تر شود، امکان تعامل گروهی در سازمان به شدت کاسته، این امر 
س��ازمان را از دس��تیابی به اهداف کارآفرینی خود دور می کند. بررسی های رسمی، کنترل ها و ساختارهای سخت 
به عنوان مانعی در برابر رفتار کارآفرینانه در س��ازمان محسوب می شوند که به موجب آن عملکرد افراد نیز محدود 
می گردد. رابطه ای مثبت میان ساختار غیر متمرکز و جهت گیری کارآفرینانه در سازمان وجود دارد. این رابطه  مثبت 
مش��تمل بر قدرت اختیار بالا و نفوذ و کنترل بر منابع س��ازمانی است و اعضای سازمان را در راه اندازی و آزمایش 
مخاطرات جدید توانمند می کند)مایلز و آرنولد2، 1991(. از این رو، نتیجه می گیریم که هر قدر ساختار سازمان 
ارگانیک تر باش��د- یعنی انعطاف پذیری بیش��تر، تعداد عناوین ش��غلی کمتر، کنترل اجرای ش��رح ش��غل ها کمتر، 
تکراری بودن امور کمتر، اختیار اعطای پاداش بیش��تر، تعداد واحدهای سازمان کمتر، فاصله واحدهای سازمانی 
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کمتر کرده و وجود شرح شغل های مدون کمتر باشد- در کارآفرین تر شدن سازمان گام بلندی برداشته ایم.
یک��ی دیگر از مقوله های اصلی، »حمایت مدیران عالی از کار آفرینی« اس��ت. ابراهام1 )2009( بیان می کند 
که همراه با یک جو س��ازمانی حمایت کننده، فردگرایی افقی که به عنوان وجود یک خود برابری مس��تقل از دیگران 
تعریف می گردد با عملکرد تیمی و جمعی مرتبط است. در نهایت، چاندلر2 و همکارانش )2002( پیشنهاد نمودند 
که HRM با ایجاد یک فرهنگ حمایتی، بر خلاقیت و نوآوری تأثیر می گذارد. آن ها دریافتند که پشتیبانی مدیریت 
درک شده و سیستم های پاداش سازمانی، یک فرهنگ پشتیبان نوآوری را ارتقا می دهد. به منظور ایجاد کارآفرینی، 
مدیران ارشد وزارت ورزش باید طوری انتخاب شوند که نسبت به سازمان خود و مقوله کارآفرینی از تعهد بالایی 
برخوردار باش��ند. مدیران باید به اصل مخاطره پذیری به عنوان یک خصیصه مثبت بنگرند. حمایت های مالی در 
مورد طرح های آزمایش��ی، ایجاد صندوق س��رمایه کارآفرینی، ایجاد سیستم نظام پیشنهادات، حمایت از تغییر و 
حمایت از حذف موانع نوآورانه نیز باید از اولویت های این مدیران باشد. همچنین به منظور دستیابی به کارآفرینی 
سازمانی، باید پاداش بر اساس شایستگی، تشویق نوآوری مبتنی بر نیاز کارکنان، پرداخت بر اساس تلاش کاری و 
بر اساس رضایت ارباب رجوع، و پاداش به فعالیت های داوطلبانه پرداخت گردد تا موجبات کارآفرینی سازمانی را 
فراهم نماید. سیستم پاداش سازمان نباید نسبت به مخاطره پذیری و نوآوری بی تفاوت باشد و باید از ساز و کارهای 
مختلفی برای حمایت از آن استفاده شود. همچنین پاداش ها درست و به موقع داده شوند تا کارکنان احساس کنند 
ک��ه پاداش ه��ا به طور واضح و دقیق توزیع می ش��وند. تعادل و عدالت در پاداش ها مورد توجه واقع ش��ود. کارها و 

وظایف افراد طوری طراحی شوند که پاداش های درونی برای رفتارهای کارآفرینانه قابل حصول باشد.
یکی دیگر از مقوله های شناس��ایی ش��ده در این تحیق »برنامه ریزی و تامین منابع انس��انی« است. از دیدگاه 
اس��فر3 )1999( مدیریت منابع انس��انی به معنای اس��تفاده صحیح از منابع انس��انی برای دس��تیابی به اهداف و 
مقاصد سازمانی می باش��د. مدیریت مؤثر منابع انسانی شامل پنج بخش ویژه برنامه ریزی، استخدام، انتخاب، 
توس��عه کارکن��ان، پاداش ده��ی، ایجاد امنیت و س�المت و روابط بین کارکنان می باش��د. فعالیت ه��ای مرتبط با 
مدیریت منابع انس��انی در جهت تس��هیل و یکپارچه س��ازی فعالیت های کارکنان، ش��کل گیری سرمایه انسانی 
ارزش��مند و رهبری فعالیت ها جهت دستیابی به مزیت های رقابتی ارزشمند است )رایت4 و همکاران، 2001(. 
این مولفه در تحقیقات زیادی مورد تاکید قرار گرفته اس��ت. آقاجانی )1394(، رضائیان )1394(، میرسپاس��ی 
)1388(، ی��اداو و دابهی��د )2014( و مقدم و همکاران )1394( هر کدام در تحقیقات خود به نقش برنامه ریزی 
در راهبردهای منابع انسانی اذعان داشتند. شناسایی ویژگی ها و بسترهای مناسب برای جذب و رشد کارآفرینان، 
یکی از اساس��ی ترین مس��ائل روز سازمان هاس��ت )تقی زاده و همکاران، 1391(. مشاهده می شود که گرچه در 
ادبیات پژوهش، فعالیت های جذب منابع انس��انی مورد توجه قرار گرفته اس��ت و حتی به طور مش��خص تر نیاز 
به ایجاد بس��تر لازم برای جذب منابع انس��انی برخوردار از ویژگی های کارآفرینانه نیز ذکر ش��ده اس��ت، جذب 
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افراد برخوردار از مهارت های ش��غلی و اجتماعی و همچنین جذب افراد خلاق برخوردار از روحیه کارآفرینانه، 
ضرورت دارد. این افراد باید مس��ئولیت پذیری بالایی داش��ته باشند و از نظر مهارت ها دارای تنوع و فرآیند جذب 
آنان مبتنی بر کارآیی در زمان و هزینه باشد. اولویت جذب در این سازمان ها جذب نیرو از درون سازمان از میان 
افراد دارای س��ابقه بالاس��ت. علت آن است که در یک نظام مدیریت منابع انس��انی کارآفرینانه، جذب نیروهای 
دارای سابقه کار بالا، به معنای کاستن از هزینه های آموزش و خطاهای متداول نیروهای تازه کار است )مقدم و 
همکاران، 1396(. بنابراین لازم اس��ت انتخاب و به کارگماری افراد بر اس��اس ویژگی های شغل باشد و انتخاب 
ب��ر اس��اس برخورداری از روحیات کارآفرینانه و بر اس��اس توانمندی و س��وابق عملیاتی ف��رد و درجه خلاقیت، 
خودباوری و س��طح ه��وش عاطفی آنان صورت گی��رد. در وزارت ورزش و جوانان هم بای��د نیازها و فرایندهای 
ج��ذب و ب��ه کارگماری برمبنای یک دیدگاه فوق فعال تعریف ش��ود. مس��ائل و محدودیت ه��ای فرایند جذب و 

به کارگماری را باید شناسایی کرد و به عنوان بخشی از فرایند برنامه ریزی مورد توجه قرار داد.
یکی از مقوله های مهم دیگری که در این تحقیق نمونه آماری به آن اش��اره داش��تند، »فرهنگ سازمانی« بود. 
زهرا، هایتون و س��الواتو1 )2004( در مطالعه ای که فرهنگ های سازمانی س��ازمان های خانوادگی را به عملکرد 
کارآفرینانه آن ها ارتباط می داد، به نتایج مش��ابهی دس��ت یافتند. در سازمان های نوآور، فرهنگ و راهبرد صنفی، 
نوآوری را حمایت می کند. راهبرد های سازمان، بر بصیرت و ارزش های مدیریت ارشد و چارچوب خط مشی ها 
و انتظارات بر روحیه نوآوری تاکید می ورزد. فرهنگ سازمانی با برخورداری از مشارکت جویی بالای کارکنان در 
اداره سازمان، انگیزه بالا کارکنان، تعهد آن ها برای انجام کار و به ثمر رساندن آن، تعلق سازمانی بالا، عدم تعارض 
جدی سازمانی، ایثار، تعامل بالا، رقابت سال، روحیه خوب و مناسب و با رویکرد خدمت به جامعه، همکاری 
خوب میان کارکنان، حساسیت بالا نسبت به پیگیری مسائل و موضوع های مهم سازمان و عدم حاشیه سازی در 
انجام مأموریت ها و وظایف، ش��رایطی را فراهم نموده است که فعالیت های کارآفرینانه با اثرگذاری بالاتر بتواند 
در وزارت ورزش وجوانان انجام شود. این مجموعه از عوامل در قالب فرهنگ سازمانی و به عنوان یکی از عوامل 
زمینه ای تأثیرگذار بر روند شکل گیری، اجرا و به نتیجه رسیدن فعالیت های کارآفرینانه منابع انسانی مطرح می باشد.
یکی دیگر از مقوله های شناس��ایی ش��ده در این تحقی��ق، »بهره گیری از فناوری اطلاعات« بود. اس��تفاده از 
فناوری اطلاعات در دنیای امروز، ضامن بقا و تداوم فعالیت های یک س��ازمان اس��ت و بدون بهره مندی از آن 
نه تنها امکان اس��تفاده از روش های نوین در س��ازمان فراهم نمی ش��ود، بلکه امکان رقابت با سازمان های دیگر 
نیز از میان خواهد رفت. در زمینۀ نقش فناوری اطلاعات در بهبود و توسعۀ مدیریت منابع انسانی در تحقیقات 
مختلف به این موضوع اش��اره ش��ده و تأثیر آن به عنوان یک عامل مهم مورد تأیید قرار گرفته اس��ت؛ به طوری که 
میرسپاسی و همکاران )1388(، نریمانی و همکاران )1390( مصباحی و همکاران )1390(، بردبار و کنجکاو 
منف��رد )1390(، ظف��ر و هم��کاران )2010(، کلاس2 و همکاران )2012( و ورریان3 و هم��کاران )2012( در 
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تحقیقات خود از فناوری اطلاعات به عنوان یک عامل مهم در این زمینه یاد کرده اند. ظفر1 و همکاران )2010( 
دریافتند که استفاده از فناوری اطلاعات در منابع انسانی باعث بهبود خدمات و کارایی و اثربخشی منابع انسانی 
می ش��ود. در مطالعۀ مصباحی و همکاران )1390(، عوامل اثرگذار بر توس��عۀ منابع انسانی مدیران شامل ایجاد 
آرمان مش��ترک، ترویج نگرش نظام مند، آزادی ارتباطات و تبادل اطلاعات، ارزیابی عملکرد، اخذ پیش��نهادها، 
افزایش بینش کاری و دسترس��ی به س��وابق عملکردی و آموزش��ی کارکنان بوده و براس��اس نظر خبرگان، سازمان 

یادگیرنده بهترین رویکرد برای توسعۀ منابع انسانی شناخته شده است.
یک��ی دیگر از مقوله های شناس��ایی ش��ده در ای��ن تحقیق، »آموزش منابع انس��انی« بود. جزن��ی و همکاران 
)1389(، بردب��ار و کنج��کاو منف��رد )1390( و پرز لوپر و هم��کاران )2006( نیز بر نق��ش آموزش و دانش در 
مدیریت منابع انس��انی تاکید داش��ته اند. تاثیر آموزش بر ویژگی های کارآفرینانه کس��ب و کار، حتی در مراحل 
آغازین جذب و انتخاب افراد نیز وجود دارد. در فرآیند انتخاب، مصاحبه کنندگانی که آموزش بیشتر و در نتیجه 
آمادگی بهتری برای انجام مصاحبه داش��تند، نس��بت به افرادی که آموزش کمتری دی��ده بودند، کمتر تحت تاثیر 

متقاضیان کار قرار می گرفتند که از تاکتیک های نفوذ بر مدیران استفاده می کردند.
در دنیای در حال تغییر کنونی، ضرورت آموزش در س��ازمان ها به دلایل فراوان پذیرفته ش��ده است. تغییرات 
سریع و عمیق علمی سبب شده تا هر از چند گاهی مطالب و نظریه های جدیدی مطرح شود که برای ارائه حیات 
به ناچار باید علوم و معارف جدید را آموخت. همچنین، تغییرات فناوری سبب دگرگونی در شبکه ها و روش های 
س��ازمان می شود و هر تغییری کس��ب دانش و مهارت های جدید را ضروری می سازد. بی شک، هر چه دانش و 
مهارت کارکنان با نیازهای جامعه و پیش��رفت های علمی و تغییرات فناوری هماهنگی و انطباق بیش��تری داش��ته 

باشد، درجۀ اطمینان از موفقیت فرد و سازمان بالاتر می رود.
از مقوله های مهم دیگر که در این تحقیق به آن اشاره شده »سیستم های سازمانی« است. سیستمی که منابع 
انس��انی رکن اساس��ی آن هستند، اطلاعات کافی برای انجام مش��اغل در اختیار کارکنان قرار می دهد، حقوق و 
دس��تمزد متناس��ب با فعالیت وجود دارد، تمام کارکنان در تصمیم گیری های مرتبط با شغلش��ان مش��ارکت داده 
می شوند، مدیریت و سرپرستی بازخوردهای واضح و روشنی را در اختیار زیردستان قرار می دهد و اینها همگی 
منجر به افزایش انگیزش ش��غلی می گردد که خود پیش درآمدی برای بروز حس نوآوری و به تبع آن کارآفرینی 
اس��ت. از آنجا که سیس��تم های س��ازمانی، رویه ها و فرآیندهایی اس��ت که برای افزایش کارایی و یا اثربخش��ی 
سازمان شکل می گیرد، وزارت ورزش و جوانان هم می تواند با فراهم کردن زمینه ایجاد فرهنگ سالم و مشوق 
نوآوری در محیط کاری، بستر لازم را برای بهبود و توانمندسازی نیروی کار فراهم آورد- چراکه منفعت سازمان 
کید بر اینکه انسان ها ارکان  در انجام عملکرد فرا نقش��ی و مفید منابع انس��انی آن می باش��د. بر این اس��اس با تأ
اصلی س��ازمان ها محس��وب می شوند، توجه به نیازهای روانی و فیزیولوژیک آن ها در وزارت می تواند عملکرد 
گاهانه افراد به عنوان منابع س��ازمانی در  مطلوب اعضا را در پی داش��ته باش��د. زمانی که نقش مش��ارکت های آ
کارآفرینی موردتوجه است، فراهم کردن انگیزه ها برای ریسک پذیری، یک موضوع محوری است. لذا کارکنان 
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در وزارت ورزش و جوان��ان ب��ه عن��وان منابع انس��انی باید فرصت گراتر، خلاق تر و موفقیت گرا بوده، از س��طح 
تحمل ابهام و تمایل به ریس��ک پذیری بالاتری برخوردار باش��ند. به منظور تش��ویق محافظه کاران برای انجام 
اقدام��ات مخاط��ره آمیز و نوآورانه، س��طوح پرداخت به ای��ن افراد باید بالاتر و بخش��ی از کل پرداخت، باید بر 
مبنای س��طوح ریسک پذیری باشد نه اینکه بر ستاده های نوآوری مانند سود متکی باشد. برای اینکه پروژه های 
کارآفرینان��ه در وزارت ورزش و جوان��ان از حمایت مالی متنوعی برخوردار ش��وند، باید فرایند تخصیص بودجه 
تس��هیل و تس��ریع گردد. یکی از راهکارهای بهبود سیستم مالی این وزارتخانه در حوزه کارآفرینی، اولویت دادن 
و تأمین مالی هزینه های واحد تحقیق و توس��عه و بازاریابی محصولات و خدمات جدید اس��ت. وجود منابعی 
علاوه بر منابع عادی س��ازمان که برای کارکردهای برنامه ریزی ش��ده سیستم لازم است، عامل مهمی در ترغیب 
نوآوری در س��ازمان است. لذا پیشنهاد می گردد سیستم پاداش بر مبنای انگیزاننده های وزارت ورزش و جوانان، 
معیارهای پرداخت پاداش و فرایند توزیع پاداش طراحی ش��ود. سیس��تم پاداش، با مشخص نمودن نوع مشارکت 
و ت�الش م��ورد انتظار از افراد و انتظارات آن ها در قبال عملکردش��ان و از طرف دیگر ارزش ها و هنجارهای یک 

سازمان، رابطه اهداف مورد نظر سازمان و مطالبات سازمان از اعضای خود را مشخص می سازد.
یکی دیگر از مقوله های ش��ناخته ش��ده در این تحقیق، »ارزیابی عملکرد« بود. مدیران باید برای برنامه ریزی، 
سازماندهی و اجرا تصمیم گیری کنند. این تصمیم گیری باید بر اساس نتایج ارزیابی های انجام شده و متناسب با 
فرآیندهای کاری سازمان باشد. ارزیابی مستمر عملکرد منجر به پیداش اطلاعات مستند، به هنگام و با ارزش برای 
تصمیم گیری هایی خواهد ش��د که با هدف ارتقای سازمان و افزایش بهره وری در آن، توسط مدیران اتخاذ می شود 
)صفری و همکاران، 1395(. برای بررس��ی و سنجش میزان دستیابی سازمان به حصول نتایج کارآفرینی و تدارک 
زیرس��اخت های لازم برای رس��یدن به این هدف از قبیل حقوق و دستمزد، منابع مالی مختص کارآفرینی، تحقیق 
و توس��عه و غی��ره باید تمامی اهداف مورد نظر و نتایج، م��ورد پایش قرار گیرند. از این رو، اهداف ارزیابی عملکرد 
باید مبتنی بر رسالت و راهبرد سازمان باشد. به طور کلی، ارزیابی عملکرد در وزارت ورزش و جوانان باید دارای 
ویژگی هایی همچون: وضوح نقش، وضوح هدف، مدیران مس��ئول وپاس��خگو، پ��اداش بر مبنای عملکردخوب، 
سیس��تم مدیرتی و بودجه ریزی که عملکرد را حمایت می کند، مس��ئولیت پذیری ش��فافیت، توانمندهای مناسب 
کارکنان و فرهنگ و ارزش های همراس��تا با عملکرد س��ازمانی باشد تا خلاقیت و کارآفرینی در وزارت ورزش بهتر 
پرورش یابند )فردوسی و همکاران، 1394(. لذا پیشنهاد می گردد ارزیابی عملکرد منابع انسانی در وزارت ورزش 
و جوانان با رویکرد کارآفرینی س��ازمانی، معیارهای مختل��ف کوتاه مدت، میان مدت و بلندمدت خاصی را برای 
خلاقیت ها مدنظر قرار  دهد. این نتیجه با یافته های حق شناس )1386(، رضوانی )1391( و فردوسی و همکاران 

)1394( همخوانی دارد.
بخش دیگر از نتایج نشان داد که »ارتباطات اثر بخش« از مقوله های اصلی این تحقیق بود. در فضای پویای 
س��ازمانی، تعاملات بین مدی��ران و کارکنان به خصوص برای انتقال جریان دانش��ی، ایده های جدید ونوآوری از 
اهمیت ویژه ای برخوردار اس��ت. در مورد محورهای ارتباطی در س��ازمان های کارآفرین باید گفت که مضمون 
ارتباطات در س��ازمان های کارآفرین وظیفه ای و بیش��تر ابتکاری اس��ت، مس��یر ارتباطات افقی، عمودی و همه 
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جانبه اس��ت، مجرای ارتباطات نیز همه جانبه )رو در رو، تلفنی و...( و س��بک ارتباطات نیز غیررسمی می باشد 
)الوانی و همکاران، 1392(. س��ازمانی که دارای ش��بکه ارتباطات اثربخش باشد، می تواند با تأثیری که بر روی 
تب��ادل اطلاعات و انتق��ال دانش ضمنی و صریح می گذارد، موجب ش��کوفایی ایده های جدید در افراد ش��ود و 
این ایده های جدید باعث خلاقیت در افراد ش��ده و این خلاقیت موجب نوآوری و کارآفرینی در س��ازمان گردد. 
)بودارس2010،1(. پوتنام2)2002( در مطالعه خود بیان داشت عضویت در شبکه های ارتباطات باعث تقویت 
فعالی��ت کارآفرینانه می ش��ود، چرا که این عضویت، مناب��ع مفید اطلاعات را در اختیار ش��خص قرار می دهد. 
ویکلای��ن3 بیان می کند که عوامل غیراقتصادی نظیر ش��بکه رواب��ط اجتماعی نیز می توانند ب��ر پدیده کارآفرینی 
تأثیرگذار باش��ند )تانوس و جیلان4، 2007(. مطالعه تسلیمی و همکاران )1385( در یک شرکت صنعتی نشان 
داد که بین ارتباطات سازمانی و کارآفرینی سازمانی رابطه معنی داری وجود ندارد. نتیجه مطالعه ربیعی و صادق 
زاده )1390( نیز نش��ان داد که شبکه ارتباطات سازمانی با کارآفرینی در سازمان رابطه مستقیمی دارند، ولی این 
ارتباط چندان قدرتمند نیس��ت و کارآفرینی از عوامل دیگری همچون س��اختار س��ازمانی، بیشتر تأثیر می پذیرد. 
نتای��ج مطالعات دیگری در خارج از کش��ور بیانگر رابطه مس��تقیم و معنی دار بعد ارتباطی س��رمایه اجتماعی و 

کارآفرینی سازمانی بود )ولمان5 و همکاران، 2001(.
با توجه به مقوله ها و همچینن موانع شناسایی شده، ‏راهبردهایی برای توسعه منابع انسانی کارآفرینی ارائه گردید 
که حول محور باز طراحی س��اختار س��ازمانی در س��طح کلان وزارت ورزش و جوانان و همچنین ساختار درون 
س��ازمانی منابع انسانی توسعه فرایندهای سازمانی و بهره برداری از فرصت های شناسایی شده و برنامه عملیاتی 
می چرخید. همان گونه که پیش از این نیز بیان شد ساختار سازمان باید به گونه ای باشد که بتواند از فعالیت های 
کارآفرینی حمایت و پش��تیبانی کند. به نظر می رسد اولین اقدام برای توسعه کارآفرینی در هر سازمانی، طراحی 
س��اختار است. لذا راهبرد اساسی، بازنگری در ساختار وزارت  ورزش و جوانان است. یکی دیگر از راهبردهای 
مهم در این تحقیق، توس��عه فرایندهای س��ازمانی اس��ت که از کارآفرینی حمایت کند. این راهبرد ش��امل نظام 
پرداختی و پاداش، سیستم ارزیابی عملکرد، تحقیق و توسعه، شرایط لازم برای ارتباط و همفکری واحد تحقیق 
و توس��عه با س��ایر واحدها، طراحی شغل، آزادی عمل بیشتر برای کارکنان و پاداش های درونی )مادی( و بیرونی 
)غیر مادی( برای اقدامات کارآفرینانه است- ضمن اینکه به منظور تشویق ریسک پذیری و نوآوری در سازمان، 
بخش��ی از کل پرداخت باید بر سطح نوآوری و ریسک پذیری مبتنی باشد، نه بر پیامدها و دستاوردهای نوآوری 
مثل افزایش س��ود. همچنین با توجه به نقش کلیدی ارتباطات س��ازمانی، باید گفت به دلیل از پایین به بالا بودن 
جریان نوآوری، ارتباطات در وزارت ورزش و جوانان بهتر اس��ت تنها از بالا به پایین نباشد، بلکه دوجانبه، باز و 
افقی باش��د. همچنین به جای تاکید بر رس��می بودن ارتباطات بیش��تر بر پربازده و اثربخش بودن آن تمرکز شود؛ 

1. Burdus
2. Putnam
3. Wicklin
4. Tanas & Gillin
5. Wellman
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به طوری که کارکنان بتوانند در مورد ایده های جدید ارتباط چهره به چهره برقرار کنند، ضمن اینکه سعی شود به 
ایده های جدید کارکنان به سرعت بازخورد داده شود. با فراهم سازی زمینه و توجه بیشتر به مولفه های سازمانی 
ف��وق، می توان کارآفرینی را در س��ازمان ها نهادینه کرد و ب��ه اجرای راهبردهای متنوع ابعاد کارآفرینی س��ازمانی 
پرداخت. یکی دیگر از راهبردهای مطرح ش��ده، دربرگیرنده دو متغیر اصلی ش��امل بهره برداری از فرصت های 
شناس��ایی شده و برنامه عملیاتی براس��اس برنامه راهبردی می باشد. بهره برداری از فرصت ها بیانگر آن است که 
در الگو، فرصت های موجود مورد شناس��ایی قرار گرفته برای پیش��برد برنامه راهبردی کارآفرینانه اس��تفاده شود. 
همچنی��ن برنامه عملیاتی برای اجرای برنامه راهبردی می باش��د که متأث��ر از عوامل مداخله گر و عوامل زمینه ای 
است. با توجه به مشکلات در زمینه ورزش کشور و کمبودها و نواقص  موجود در این حوزه، توجه به فرصت ها 
و مزیت ها که می تواند در قالب الگوی کارآفرینی راهبردی تحقق یابد ضرورت پیدا می کند، زیرا توسعه ورزش 

کشور مستلزم استفاده از همه فرصت ها و بهره برداری از همه مزیت ها در این وزارتخانه است. 
 به طور کلی تمامی راهبردهای موجود موجب س��ه پیامد اصلی در وزارت ورزش و جوانان خواهد ش��د: بهبود 
و پیش��رفت عملکرد س��ازمان، بهبود و پیشرفت منابع انسانی و بهبود و تعالی. با توجه به شرایط موجود، وظایف و 
نقش دستگاه های حاکمیتی به عنوان نقش آفرینان خدمت رسان به جامعه تغییر کرده است. هدف نهایی راهبرد در 
سازمان ها، خلق ارزش عمومی است. ایجاد ارزش عمومی1 به معنی ایجاد سیاست، طرح ها و خدماتی است که 
سبب پیشرفت منافع عمومی می شود. این الگو بیانگر این است که سازمان چگونه می تواند از آنجایی که هست 
 کار آفرینی منجر به ایجاد ارزش های جدید در 

ً
به جایی که می خواهد، برود )دیس2 و همکاران، 2005(. اساس��ا

سازمان می شود )دیس و همکاران، 2003(. کارآفرینی باعث ارائه خدمات بهتر و با کیفیت به شهروندان و جامعه 
ورزش خواهد شد، سبب ارائه خدمات سریع تر و کاهش فاصله زمانی بین زمان تقاضا خدمات و عرضه خدمات، 
ارائه خدمات ارزان تر و توجه به اقتصاد خانواده و شهروندان، خدمات روان تر که به تسهیل فرایند خدمت رسانی 
به ش��هروندان کمک کند، اطلاع رس��انی بهتر بر اساس فناوری اطلاعات، نوآوری در خدمات، انگیزه بیشتر برای 
کارکنان، یادگیری س��ازمانی، انعطاف پذیری بالا و پذیرش تغییرات در حیطه منابع انس��انی خواهد شد. نکته آخر 
این که رضایت مندی ش��هروندان و القای عقاید و طرز تلقی جدید به ش��هروندان نسبت به وزارت ورزش وجوانان 
به خدماتی که باید دریافت کنند و نحوه استفاده از خدمات ارائه شده و در نتیجه گرایش به ورزش و توسعه و رشد 

ورزش به ویژه ورزش همگانی و تربیتی که پایه و اساس ورزش قهرمانی است، بستگی دارد.
در مجم��وع می توان گفت که برای داش��تن منابع انس��انی با رویکرد کارآفرین بای��د مجموعه ای از پیش نیازها 
را فراهم نمود تا مس��یر دستیابی به کارآفرینی در محیط س��ازمان نیز هموار شود. وزرات ورزش و جوانان به عنوان 
متولی اصلی ورزش کش��ور هم باید با در نظر گرفتن این عوامل بس��تر لازم را برای داشتن منابع انسانی پویا و فعال 
فراهم کند. به نظر می رسد برای رسیدن به این مهم موانعی بر سر راه وزارت ورزش و جوانان قرار دارد که بخشی از 
آنها فرهنگی، بخشی ساختاری و بخشی دیگر شخصیتی و نگرشی است. با توجه به نتایج تحقیق می توان گفت 

1. Public Value
2. Dess
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وزارت ورزش و جوانان باید ابتدا س��اختار و نمودار س��ازمانی خود را به س��مت یک ساختار پهن و ارگانیک سوق 
دهد تا از بروکراسی های دست و پا گیر جلوگیری شود. سپس از طریق آموزش، استخدام افراد کار آفرین و ارتباط 
کادمیک زمینه را برای تغییر نگرش کارکنان هموار کند. س��پس موانع فرهنگی  مس��تقیم با دانش��گاه و محیط های آ
که از بافت فرهنگی و ساختار حکومت تاثیر پذیرند، برطرف نماید. زمانی که موانع برطرف شود، می توان شاهد 
بهبود و تعالی عملکرد منابع انس��انی و در نهایت تعالی مش��تریان که هدف اصلی هر س��ازمان و به تبع آن وزارت 

ورزش و جوانان است، بود. 
بدین ترتیب، می توان انتظار داش��ت که مش��تریان اصلی وزارت ورزش و جوانان شامل گروهای سنی حساس 
جامعه )کودکان، معلولان، زنان، پیشکس��وتان و...(، ورزش��کاران، مربیان، کارکنان و منابع انسانی آن از عملکرد 
این وزارتخانه رضایت داشته باشند و تغییرات اجتماعی، توسعه ورزش و ‏افزایش تعداد تولیدات و خدمات جدید 

و اختراعات در زمینه ورزش به وقوع بپیوندد.
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