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 پیشگفتار

کـه عامـل  گـرددمیامروزه سازمان به مفهوم عام و گسترده  کلمه، به عنوان رکن اصلی هر اجتماع تلقی 
وان یـک عامـل مدیر به عن درواقع. شودمیمدیریت به عنوان عامل استقرار، پویایی و یا زوال آن محسوب 

و آنچه باعث تولیـد،  باشددارا می هر سازمان  هايپیشرفتو عدم  هاپیشرفتدر را نقش  ترینمهمانسانی 
، گـرددمی منـابع مـالی و تسـهیلاتی ازجملهحفظ و نگهداري، توزیع، ترویج و توسعه سایر ارکان سازمانی 

 . باشدمی مؤثرعامل انسانی کارا و 

قیت هر سازمانی . لذا شکست و موفشودمینیروي انسانی محسوب  هر سازمانی در مزیت رقابتی ترینمهم
سـانی بـه مدیریت کارآمد و اثربخش منابع انسانی است. به عبـارتی مـدیریت منـابع ان رودرگبیش از همه 

رینی، معناي درك اهمیت منابع انسانی یک سازمان است که به برتري سازمان، توجه بـه مشـتري، کـارآف
ش و افـزایش سـطح ، رشد و پرورکارگیريبه. در حقیقت جذب، بخشدمیکیفیت و نظایر آن شکل و معنا 

و سـطح  و سازماندهی نیروي انسانی یک سازمان جهت رسیدن بـه اهـداف سـازمان در دیـدگاه هااناییتو
بـا کـارایی   تـواننمیاست. بدون دانش مـدیریت منـابع انسـانی،  شدهخلاصهفکري مدیریت منابع انسانی 

 رد؛ بنابراینکري را در راستاي رشد و تعالی هدایت و رهب هاانساندست یافت و سازمان مطلوب به  اهداف 
 است.  که ضرورت دارد هر مدیر به آن آشنا باشد دانش مدیریت منابع انسانی هاییدانشیکی از 

رداختـه اسـت، پعنصر در هر  سـازمان  تریناصلیکتاب حاضر به تشریح مدیریت منابع انسانی  به عنوان  
در  ریزيامـهبرن ازجملـهبع انسـانی با معرفی مفاهیم مدیریت منـا اندنمودهنویسندگان کتاب حاضر تلاش 

ع ش و توسـعه منـاب، ارزیابی عملکرد، آمـوزهاسازمان، انگیزش نیروي انسانی، نقش داوطلبان در هاسازمان
ان ، دانش مخاطبهاسازمانانسانی، مدیریت تحول، حفظ و نگهداري مدیریت منابع انسانی و کارآفرینی  در 

 و، کارشناسـان ه افزایش دهند و  به عنوان مرجعی بـراي دانشـجویانبه مدیریت را در این زمین مندعلاقه
 قرار گیرد.  مورداستفادهمدیران 
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 را در مـورد خـود درخواست می نمائیم نظرات و پیشـنهادات  مندانعلاقهدر پایان از تمامی دانشجویان و 
 هاي بعديدر چاپ شدنواقعتر لیف این کتاب با ما در میان بگذراند تا در زمینه بهنقایص و مشکلات در تأ

   قرار گیرد. مورداستفاده
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 ي انسانی؛هاي عمومی و اختصاصی نیرووظایف و مسئولیت 

 هاي راهبردهاي نظام جامع منابع انسانی  در تربیت بدنی و ورزش؛مطلوبیت 

 ؛سیر تحول مدیریت انسانی 
 ؛هانظریه سیستم 
 ؛علوم رفتاري تحقیقات 

 مقدمه 1-1
واد و ، تسهیلاتی، مانواع مختلف منابع، مانند منابع مالی سازيهماهنگمدیریت در هر سازمانی به ایجاد و 

منبع است.  سازترینمسئلهو  ترینمهممنابع انسانی) ارتباط دارد. بین تمام این منابع، منابع انسانی  ( افراد
 »عینی و کاربردي«بعهستند که عوامل دیگر را به منا هاانسانمنبع است چون این  ترینمهممنابع انسانی 

نیازهـا و انتظـارات جامعـه توسـط  تـأمینرکن اصلی  سویکمنابع انسانی از  دیگربیانبه.  کنندمیتبدیل 
مثال، یک .  براي باشندمی هاسازمانهستند و از سوي دیگر طراح و مجري تغییر و تحولات در  هاسازمان

ک یستفاده کند. اماهرانه از آن  ايشیوهکامپیوتر در دفتر کار تنها در صورتی یک منبع است، که فردي به 
، با دریبل کـردن و مؤثر طوربهکه فردي آن را  شودمیبه یک منبع تبدیل  صورتی درتوپ  بسکتبال تنها 

فراد هند شد که اگر منابع زمانی ارزشمند خواانواع دی يهمهشوت کردن، به کار ببرد. از دیدگاه یک مدیر، 
 استفاده کنند.  هاآناز  مؤثر طوربهسازمانی 

 تعریف مدیریت  1-2
گروهـی  هايوشـشک. پیشـرفت جوامـع بـه آیدمیانسانی به شمار  هايفعالیت ترینمهممدیریت یکی از 

ریت و مدیران از اهمیـت ، عملکرد مدییابدمی، گسترش یافتهسازمان هايگروهبستگی دارد و همچنان که 
 .گرددمیبیشتري برخوردار 

ی به اهـداف براي دستیاب هاگروهمدیریت، فرایند طراحی و حفظ محیط و شرایطی است که در آن افراد با 
 ، فعالیت نمایند.باانگیزهو  مؤثر طوربهمنتخب گروهی، 
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سـیدن بـه ی و در تمام سطوح سـازمانی بـراي ربا توجه به این تعریف، دانش مدیریت براي هر نوع سازمان
تلفـی را ابـراز نظریـات مخ نظرانصـاحب. در مـورد وظـایف مـدیریت، گیـردمیقرار  مورداستفادهاهداف، 

ندهی، ، سازماریزيبرنامه اتفاق نظر وجود دارد،  عبارت است از: هاآندر مورد  تقریباً. وظایفی که اندداشته
 رهبري و نظارت.

بـه اهـداف،  شامل تعریف اهداف سازمانی، تدوین و تنظیم یک استراتژي کلی بـراي دسـتیابی يریزبرنامه
در  هافعالیتهماهنگی بین  براي ایجاد انسجام و هابرنامهو  هاطرحجامعی از  مراتبسلسله تعیین و توسعه 

 ایی وشـامل شناسـ مـین وظیفـه اساسـی مـدیریت اسـت و. سـازماندهی، دوباشدمیجهت تحقق اهداف 
 یجاد هماهنگی بیناو وظایف، تعیین اختیار و مسئولیت براي مدیران و سرپرستان و  هافعالیت بنديگروه

 باشد.میو طراحی نظام گزارش دهی  هافعالیتوظایف و 

ربرگیرنـده وظیفـه است. این مهـم د هاآنو وظیفه مدیریت، هدایت  باشدمیهر سازمانی، متشکل از افراد 
، بـه بررسـی و کنـدمی، انگیـزه ایجـاد پردازدمیمدیر به هدایت افراد  کههنگامیرهبري و مدیریت است. 

، در وظیفـه پـردازدیمو به برقراري ارتباط با نیروي انسـانی  نمایدمیتضادهاي موجود مبادرت  وفصلحل
بـا میـل و  هـاآن کـه تأثیرگذاري بر افراد است به طوريرایند رهبري درگیر شده است. بنابراین رهبري، ف

 رضایت براي تحقق اهداف گروهی، سعی و تلاش کنند.

انجـام  هابرنامـهق مطلوب و بـر طبـ طوربهکار  کهاینوظیفه نهایی مدیران، نظارت است. براي اطمینان از 
جـه بـه اهـداف عملکرد واقعی را بـا تو از نحوه عملکرد سازمان اطلاعات کسب کند، ، مدیریت بایدشودمی

 هـاآند اصلاح توجه باشد، وظیفه مدیریت است که در مور درخورمقایسه نماید و اگر انحراف،  شدهتنظیم
ب و کـرد مطلـواقدام نماید. بنابراین، فرایند کسب آگاهی از عملکرد واقعی  و مقایسه آن بـا اهـداف و عمل

 . شودمینامیده  »تنظار «تصحیح اشتباهات و انحرافات، 

ی انجـام تمام مدیران اجرایی و ستادي در هر سازمان وظایف مذکور را براي دسـتیابی بـه اهـداف سـازمان
 دهند. می

 تولیـد خصـوص در عامل ترین اثربخش و مهمترین عنوان به انسانی منابع ، یافته توسعه جهان در امروزه

 مهمترین که گفت توان می واقع در روند. می شمار به ورزشی فعالیتهاي جمله از فعالیتها، ي همه در فکر

 ).1387(مظفريدنباش می آن انسانی منابع سازمان یک دروندادهاي از بخش
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، مدیریت نیروي 1مختلفی مانند کارگزینی هايواژهمدیریت در بیان مسائل انسانی سازمان از  نظرانصاحب
ــان2انســانی ــابع3، اداره امــور کارکن ــابع انســانی انســانی ، مــدیریت من اســتفاده  4و مــدیریت راهبــردي من

 . )1384اند(سید جوادین، کرده

داره اافته است که تا بدان حد وسعت ی هاسازماناهمیت و نقش منابع انسانی در بقاء و بالندگی  با توجه به
ز ه امـور کارکنـان ااست. تحـول ادار شدهتبدیل هاسازمانامور کارکنان به وظیفه اصلی براي مدیران ارشد 

و توسـعه  هاسـازمان وريبهـرهمنابع انسانی در  بدیلبیکارگزینی به مدیریت سرمایه انسانی، مبین نقش 
خش ي اجراي آن ببرا موردنیازو اقدامات  هاسیاستپایدار جوامع است. از این منظر مدیریت منابع انسانی، 

 کند. گوناگون فعالیت کارکنان ارتباط پیدا میعاد از کارکردهاي مدیریت است که با اب

 بهـره دهدی آموزش انسانی نیروي خصوص به سازمان در موجود منابع از دارد، وظیفه سرمایه انسانیمدیر

 را دخو فعالیت محور سازمانی هر در مدیر اگر است مهم که آنچه. کند حرکت پویایی سمت به و برده

 يور بهـره و کارآمـدي حـتم طـور بـه کند، استوار دیده آموزش و متخصص ماهر انسانی نیروي براساس
 کمک ازمانس بالندگی و رشد در متخصص، و دیده آموزش انسانی نیروي به توجه با و برده بالا را سازمان

 روي یـژهو به راه این در. شود می دنبال ها گذاري هدف ورزش، در پیشرو کشورهاي در امروزه . کند می

 منابع از ريگی بهره براي متخصص انسانی منابع ابتدا در تا شود می بیشتري گذاري سرمایه انسانی، منابع

 و نـدده مـی نشـان را خودشـان خـوب مدیریت با خوب، انسانی منابع سو دیگر از باشند، داشته را مالی
 در ورزش گسترش براي را خارجی و داخلی هاي سرمایه جذب ي زمینه توانند می طریق این از همچنین

 .کرد فراهم ایران
 :شودمیکه به چند نمونه اشاره  شدهارائهاز مدیریت منابع انسانی تعاریف متعددي 

 ر نیـل بـهمدیریت منابع انسانی را شناسایی، انتخاب، استخدام، تربیت و پرورش نیروي انسـانی بـه منظـو
 .)1375اند(سعادت،نمودهاهداف سازمانی تعریف 

 دیگري معتقد است: نظرصاحب

                                                           
1 - staffing 
2 - man power management 
3 - personal administration 
4 - The strategic Human Resource 
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ریت را مدیریت منابع انسانی با مدیریت پرسنلی به معنی وسیع کلمه قسـمتی از قلمـرو علـم و هنـر مـدی
وزش، بهسازي، ، سازماندهی، نظارت، کنترل عملیات استخدامی، همچنین آمریزيطرحکه  دهدمیتشکیل 

عـه شـامل کارکنـان سـازمان و جام يهاهدف تأمیننگهداري و کاربرد نیروي انسانی سازمان را در جهت 
 .)1370شود(کاظمی،می

بـراي اجـراي  موردنیـازو اقدامات  هاسیاستاز مدیریت منابع انسانی  کند مقصود) بیان می1381(  1دسلر
 ، یابی کارمنداز فعالیت کارکنان بستگی دارد، به ویژه براي  هاییجنبهبخشی از وظایف مدیریت است که با 

کارکنان، ارزیابی عملکرد، دادن پاداش و ایجاد محیطی سـالم و منصـفانه بـراي کارکنـان آموزش دادن به 
 مدیریت منابع انسانی به موارد زیر اشاره دارد: کندمی) بیان 1991( 2. آرمسترانگ)1381(دسلر،شرکت

 یبه اهداف سازمان یابیدستبراي  موردنیازایجاد و افزایش انگیزش منابع انسانی  •
افزایش  ومدیریتی که موجب پیشرفت سرپرستان  هايشیوهتوسعه ساختار و جو سازمان و توسعه  •

 .گرددمیتعهد در سازمان 
 مانتمامی کارکنان ساز هايظرفیتو  هامهارتایجاد امکان براي استفاده بهینه از  •

اري آنـان ی کـسازمان با توجه کردن به شرایط کارکنان و بهبود کیفیت زنـدگ کهایناطمینان از  •
 .)1991نماید(آرمسترانگ، میمسئولیت اجتماعی و قانونی خود را در قبال کارکنان ایفا 

رسـمی را در سـازمان بـراي  هـاينظاممـدیریت منـابع انسـانی،  دارندمی) بیان 1997(3ماتیس و جکسون
ایتاً درجایی دیگـر و نه کندمیبه اهداف سازمانی طراحی  یابیدستاستفاده اثربخش از کارکنان در جهت 

به اهدافشان و حفظ نیروي  یابیدستبراي  هاسازمانیریت منابع انسانی فعالیتی است که به شده : مدبیان
و در هم آمیخته در رابطه با روابـط اسـتخدامی اسـت کـه بـر  پیوستههمبهو تصمیمات  کندمیکار کمک 

 . )1994، 4ریوگذارد(میلکوویچ و بودمیکارایی کارکنان و سازمان اثر 

انسانی براي دستیابی بـه اهـداف اسـت.  هايسرمایهمدیریت منابع انسانی، ایجاد و پرورش و حفظ  درواقع
بایـد از دانـش مـدیریت  رسندمیسایر افراد به اهداف خویش  هايتلاشچون تمام مدیران یک سازمان با 

                                                           
1 - Desler 
2 - Armestrong 
3 -Mathis & jackson 
4 -Milkovich  & Boudreau 
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مطلوب به  کارآییبا  تواننمیمنابع انسانی شناخت کافی داشته باشند. بدون دانش مدیریت منابع انسانی، 
 رشد و  تعالی هدایت و رهبري کرد. را در راستاي هاانساناهداف دست یافت و 

. ع انسـانی اسـتمدیریت مناب که ضرورت دارد هر مدیر به آن آشنا باشد دانش هاییدانشبنابراین یکی از 
واحـدي  معمـولاًاما به دلیل گستردگی وظایف مدیران اجرایی و اهمیت و نقش منابع انسانی در سـازمان، 

افـراد متخصـص در  کارگیريبه. این واحد با گرددمیتحت عنوان مدیریت یا معاونت امور پرسنلی تشکیل 
 وظایف تخصصـی حیطـه نیـروي انسـانی، ماننـد دانش تخصصی، ضمن انجام دادن تأمینامور پرسنلی و 

 وتنظـیم مقـررات  و، آمـوزش، ارزیـابی عملکـرد  و .... بـا تـدوین یابی کارمند، نیروي انسانی، ریزيبرنامه
. بنـابراین مـدیر کننـدمیبه نیروي انسانی کمـک  مربوطمناسب، مدیران اجرایی را در امور  هايمشیخط

م جنبـه . وظـایف واحـد پرسـنلی هـشـودمیپرسنلی در مسئولیت نیروي انسانی با مدیران اجرایی سهیم 
 ستادي و مشورتی و هم جنبه اجرایی دارد. 

، ي انسـانیمدیران پرسنل یا نیروي انسانی، افرادي هستند که ضمن ایفاي وظایف اجرایی مربوط به نیـرو 
یاري انی کمک وامور مربوط به منابع انسما، مدیران اجرایی را در مورد موضوعات و به عنوان مشاوران راهن

 . دارندعهدهانسانی سازمان را به ها و مدیریت منابع فعالیتمسئولیت ایجاد هماهنگی بین  هاآن؛ کنندمی

 سیر تحول مدیریت انسانی 3 -1

یج تـدر بـه، و تغییریافتـهگسـترش و مسـتمري  طوربـهسال پـیش، حرفـه منـابع انسـانی  100از حدود 
نگلـیس و گوناگون و بیشتري به آن محول گردیده است. بیشتر مورخان وقتی بـه گذشـته ا هايمسئولیت

به اوایـل  هاآنجه ، بیشتر توکنندمیو رد پاي حرفه منابع انسانی را  جستجو  کنندمیجنبش صنفی نظر 
. جـداي از خوردمیي منابع انسانی مدرن در آنجا رقم اجزا کهوقتی، یعنی شودمیمیلادي معطوف  1900

مـدیریت علمـی و در انقلاب صنعتی، کمیسیون خدمات شهري، جنبش رفاه صـنعتی و تحقیـق میـدانی 
پرسـنلی در خـلال  هـايبخش، این امور به تدوین اولـین فرارسیدهصنعتی نیز در این دوران  شناسیروان
راي نظـارت بـر متخصصـان بـ کارگیريبـهمیلادي منجر شد. این کارکرد جدید، در کنار  1920 هايدهه

دسـتمزد، ایمنـی،  ، پزشکی و آموزشی)، حقوق وداريخانه مالیفشبیه استخدام، رفاه کارکنان( هايحوزه
 آموزش و بهداشت بود.



 
 

۲۲ 
 

ه ماننـد بـبش روابـط انسـانی میلادي حرفه منابع انسانی از طریق جن 1950تا  1930 هايدههدر خلال 
سـمی و که سـازمان غیـر ر ترتیبات علمی و کاربردي از طریق علوم رفتاري و نظریه سیستمی شکوفا شد.

اشـت ایـن کیفیت نظارت تاثیر چشم گیر و قابل ملاحظه اي بر روي اخلاق  و میزان تولید و بهـره وري د
هـاي  وابط انسانی  بـود. بسـیاري از شـرکتتحقق  واقعیت یکی از محورهاي موجود در مکتب  مدیریت ر

ه مـی تجاري به فراهم ساختن یک محیط کاري خوب نظر می افکنند مزایا و سودهاي حاشیه اي را توصی
کار و  ان در سرکنند مزایا و فواید اجتماعی را پیشنهاد می دهند و به نظر می رشد که اصلی را براي کارگر

ي ویس ها و خدمات اوقات فراغت جداي از محل کـار شـرکت هـادور از محیط کاري نشان می دهند. سر
ش چنـین رو تجاري مردم محور هستند که با کار چهره به چهره یا رو درور قابل ملاحظه هستند و باید از

.  اشته استهایی براي مدیریت ذینفع شوند با این وجود حرکت و جنبش روابط انسانی انتقادي را در پی د
ی نبش  علمورد سبک و شیوه نظارت روابط انسانی و رفاه و آسایش کارکنان دستورات جنگرانی مایو  در م

د بدنـه علیـرغم ایـن رشـرا به مبارزه طلبیده بود تا به عنوان حرکت و جنبش کلاسیک شناسایی گردید. 
 و رزرقپـبه متخصص منابع انسانی اغلب همانند چیزي کمتر از یک کارمند بایگانی  1960علمی، در دهه 

یام قـانون حقـوق مـدنی پ. این همه با شدمی، نگریسته کردمی ریزيبرنامهشرکت  نیکپیکبرق که براي 
غییـر کـرد. تمیلادي  80و  70اجتماعی، آمار نگاري، فناوري، اقتصادي متعاقب دهه  هايگرایشو  1964

 ان منابع انسانی مدرن متولد شدند.مدیریت عالی شروع به توجه خاص کرد و متخصص

 نهضت مدیریت علمی 1- 3 -1

در خلال انقلاب صنعتی در جنبش مدیریت علمی به اوج خود رسید. تیلـور در  »تقسیم کار«دعوت براي 
بـه کـار  هـايتکنیکمیلادي عقیده داشت که برخـی  1870اثر کار کردن در صنایع فولاد در اواخر دهه 

محل کار به در  آیی کاربه وسیله مدیریت در افزایش و  تواندمی آزمایشگاهتوسط دانشمندان در  شدهگرفته
کار رود. در ضمن اینکه او مشـهورترین پیشـگاه مطالعـه علمـی مشـاغل اسـت(مطالعه زمـان و حرکـت). 

محور را متذکر شد. تیلور سه مفهوم مهم را پیشنهاد کرد که اساسـی  -همچنین او نظام پرسنلی سرکارگر
براي انجـام کـاري  شوندمیاو عقیده داشت که افراد انتخاب رن بنیان نهاد. فه منابع انسانی مدرا براي حر
را براي درخواست کار تا حد امکان یکی کرده و آنگاه  هاآنکامل قواي فیزیکی و فکري  طوربهکه بایستی 

دقیق آمـوزش ببیننـد بـراي  طوربهاز کیفی شدن بیش از حد افراد جلوگیري کند. دوم، کارکنان بایستی 
کار را به دقت مانند حرفه انجام داده و در هیچ موردي کارکنـان نبایـد در محلـی  هاآن کهایناطمینان از 



 
 

۲۳ 
 

بـراي کارکنـان در پیـروي از  هـاییانگیزهکار کنند که به سلامتشان زیان وارد شود. و سرانجام، بایسـتی 
 هاي تخصصی جزئی ایجاد شود.دستورالعمل

 

 

 نهضت روابط انسانی 2- 3 -1

 شـدهناختهشبزرگ در مدیریت منابع انسانی مـدرن  مؤثرتا چه اندازه نهضت روابط انسانی به عنوان عامل 
و روحیـه  وريبهـرهاست؟ این جنبش از طریق تمرکز روي رفتار گروهی و احساسات کارگران آنگاه که به 

 کـار ابـ و ملـی تحقیقات مشاور حمایت با میلادي 1924 سال در مطالعات ، شناخته شد.شودمیمربوط 
فتـار رحکـم  .شـد آغـاز امریکا در شیکاگو نویز نزدیک وایلی سیسر در الکتریک وسترن شرکت در هاثورن

 ریات را در همراه شدند، قسمت اعظم تحقیقات و نظ وريبهرهو  باروحیهگروهی و احساسات کارگران که 
نظریـه «این مفاهیم جدیـد تحـت عنـوان ، متأسفانهجنبش منابع انسانی در دو دهه بعدي مشخص کرد. 

گاوهـاي  دادمـیمشهور شدند. که بر اساس یک امر تجاري براي شرکت شیپریت بود که نشـان  »1شیپرت
. تئوري شیپریت  پیشنهاد کرد کـه کـارگران راضـی، کـارگران کنندمیشیر بهتري تولید  هاآنفربه شده 

شرکت  هاينیکپیکهستند، و منطقی را براي تلاش در بهبود محیط اجتماعی کارگران به وسیله  وربهره
قهوه کارکنان و تدبیرهاي دیگري ایجاد کـرده اسـت. ایـن  هاياتاقوضعی،  هايسمبل جدیداًارائه داد که 

نشان دهد این مدارکی که  دریافتنشد. شکست  اعتباربی 1950وسیعی در خلال اواخر دهه  طوربهروش 
هستند، به مرگ  وربهرهکارگران راضی، کارگران  کهآنتفاوتی را در رضایت کارگران ایجاد کرده با  هابرنامه

 این روش در مدیریت منابع انسانی کمک کرد. 
 

 رينهضت کارگ گیريشکل 1-3-3

عروج و افـول یافتـه  تجاري هاییاتحادیه، وجهه پرسنلی به وسیله گویندمیهمچنان که برخی از مورخان 
. ابتدا انددادهواضح حرفه منابع انسانی را پیشرفت طور به 1935و سپس در سال  )1974، 2(گلوئیک است 

                                                           
1 - Shiprit 
2 - Glloueic 



 
 

۲٤ 
 

قطعـی یـک حالـت ضـد اتحادیـه  طوربهگرایش به طرفداري از مدیریت داشته و  هادادگاه 1935در سال 
اجـازه داده شـد  هااتحادیـهرسـید، بـه کارکنـان  که به تصویب 1قانون واگنر 1935پیش گرفتند، در سال 

مذاکرات انحصاري قانونی را براي تمام کارکنان اتحادیه اعمال کنند تا  هاآننمایندگانی را انتخاب کنند تا 
بتوانند در مقابل قوانین نامناسب کارفرما ایستادگی کرده و از حق کارکنان دفاع کنند. بعـد از سـال  هاآن

 هـايتلاشدر جهـت  هاییفعالیتروبه فزونی گذاشت و  هااتحادیهبه وسیله  هافعالیت یدهسازمان 1935
 و ... صورت پذیرفت.  جمعیدسته، مذاکرات شدهسازماندهی

 ظهور حرفه منابع انسانی 4 -3 -1
دي کـارکرد مـیلا 1960، در دهـه هاسـازمانتوسعه بیشتر علم و درك چگونگی رفتـار افـراد در  رغمعلی

ه رفارا ارائه داده و به وضعیت  هاپاداشکه  شدمیمدارك تلقی  دارندهنگهپرسنلی هنوز هم به عنوان واحد 
ا تسریع کـرد. رافزایش اهمیت کارکرد منابع انسانی  1964. پیام قانون حقوق مدنی کندکارکنان توجه می

ا نشـان داد. مالی، هزینه نامناسب مدیریت پرسـنلی ر هايابحسجنبش طبقاتی و تسویه  هايدادخواست
ا کارکنـان ر زیرا مدیران ارشد، نقش دانش در بهبـود شـرایط قراردادند مدنظرمدیران، کارکرد کارکنان را 

 ايملاحظـهقابـلاین زمینه متخصصان منابع انسانی شروع به فعالیت کرده و منابع  درگوشزد کرده بودند. 
 اختصاص یافت.  هاتفعالیبه این 

 تحقیقات علوم رفتاري  4 -1

، بخـش هدرنتیجـیکی از پیامدهاي جنبش روابط انسـانی، اسـتفاده از علـوم رفتـاري در اداره افـراد بـود. 
اسـت. بـا  آمدهدسـتبهاز دانش مدیریت منابع انسانی و کاربردهاي عملی آن از علوم رفتـاري  توجهیقابل

د در کـه نـوع رفتـار افـرا ایمدریافتهات که به صورت کاربردي اجرا گردید، اکنون ما قاستفاده از این تحقی
زمان، اختیـارات مربـوط بـه به وسیله روابط انسانی توصیف شود. ساختار سا سادگیبه تواندنمی هاسازمان

 . گذارندمی تأثیرپست، احتیاجات شغل و فناوري بر رفتار 

                                                           
1 - Wagner Low 



 
 

۲٥ 
 

 هاسیستمنظریه   5 -1
سانی میلادي، متخصصان منابع ان 1980و  1970میلادي و به خصوص در خلال دهه  1940دهه از اواخر 

 هاپدیدهست که تمام رویکردي مفهومی ا دارنظامواقف شدند. تفکر  دارنظامبه ظهور دانشی حاصل از تفکر 
ی صان منابع انسـانتخصبر روابط حاکم بر اجزاء یک کل، م تأکید. از طریق داندمی کلبهرا اجزایی وابسته 

ر سراسر یـک شـرکت واکنش اساسی د تواندمیدرك کنند که چگونه تغییر در یک جز سازمان  توانندمی
 هايرنامهباز باشد تا و مدارك بالاتر استخدام نماید. شاید نی ها بامهارتاگر سازمان افرادي  مثلاًایجاد کند. 

 ارتقاء و رشد معطوف دارد.  هايتفرصآموزشی خود را ارتقاء داده و توجه بیشتري به 

را تشریح کرد. او بـه دقـت تفکـر  دارنظاماصول اساسی تفکر  1در علوم اجتماعی و سازمان، جیمز جی میلر
اساسی در بدیهیات و قیـاس منطقـی را توصـیف کـرد. کـار او مبنـاي کـار  را به کاربرد و اصول 2برتالنفی

 3نـادلر، دیویـد 1999به عنوان یک نظام قرار گرفت. در سـال  هاسازمانبسیاري از طرفداران امروز دیدگاه 
 دارنظـامکه تفکر  ایمدریافتهاین نکته که ما  با بیان HRPSنطق اصلی خود را خطاب به کنفرانس سالانه

 مبناي تمامی تصمیمات هوشمندانه سازمانی است ابراز کرد. 

 اهداف و مقاصد مدیریت منابع انسانی 1-6
کلی سازمان جدا نیست، زیرا مدیریت منابع انسانی جزئـی از  هايهدفمدیریت منابع انسانی از  ايههدف

. در عمـل، مـدیریت منـابع انسـانی مقاصـد خـود را بـا رسـیدن بـه  دهـدمیمدیریت سازمان را تشـکیل 
. در شوندمیارزیابی  هاآننسبت به  هافعالیت، معیارهایی هستند که هاهدف. آوردمیبه دست  هایشهدف

، اما تقاضا به صورت گرددمی، به صورت مکتوب ارائه قرارگرفته تأملبه دقت مورد  هاهدفبرخی موارد این 
. کننـدمیسـانی را در عمـل هـدایت ها فعالیت مدیریت منابع انرت هدف. در هر صوشوندنمیرسمی بیان 

توسـط جامعـه، سـازمان، فعالیـت منـابع انسـانی و  هشدارائه هايچالشباید  هاهدفبراي تحقق این امر، 
 هـاچالششناسایی و متعادل سازد. شکست در پاسـخ بـه ایـن  گیرندمیآن قرار  تأثیرمردمی را که تحت 

مدیریت  هايفعالیت) رابطه اهداف و 1بقاي سازمان آسیب رساند. شکل( حتی وبه عملکرد منافع  تواندمی
در تعریف مدیریت منابع انسانی، پنج هدف راهبردي عمـده و چهـار هـدف  .دهدمیمنابع انسانی را نشان 

                                                           
1 - J,Miller 
2 - Bertalonfi 
3 - D, Nadler 
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عبارتنـداز:  اندشـده تـوأمسنتی با مدیریت منابع انسانی  طوربهاست. اهداف خاص که  شدهمشخصخاص 
کارکنان و انگیزش. به دنبال اهداف خاصی که عنوان  قبولقابلجذب، آموزش و توسعه کارکنان، نگهداري 

، 3رعایـت قـانون، 2، کیفیـت زنـدگی کـاري1وريبهـرهکلـی مـدیریت منـابع انسـانی عبارتنـداز: شد، اهداف 
 . شودمیو کارکنان سازگار، که در ذیل به بررسی اجمالی هر یک پرداخته  4رقابتی هايویژگی

 

 

 

 

      

 

 )9: 1994هاي مدیریت منابع انسانی(شولر،اهداف و فعالیت 1-1شکل

 وريبهره  1- 1-6

کارشناسان امور کارکنان و  هر سازمان است. گرچه مدیران و هايهدف ترینمهمیکی از  وريبهره گمانبی
مسـتقیم  طوربـهاثـر دارنـد  وريبهرهکه در  مایه کارسرمایه ، مواد و  هايعاملبر  توانندنمیمنابع انسانی 

ابع نـدربـاره م بلندپایهریت از نیروي کار، بینش مدی گیريبهرهدر  توانندمینفوذ بسیار داشته باشند، ولی 
خـاص  ايگونـهبه گذارنـدمیاثـر  وريبر بهرهانسانی، و شیوه کار امور کارکنان و منابع انسانی سازمان که 

وجه به ترا بهبود بخشند. با  وريبهره، هافعالیتبا انجام برخی از  تواندمینفوذ کنند. مدیریت منابع انسانی 
 ند. به طرق مختلف به دنبال اصلاح بخش منابع انسانی خود هست هاسازماناین نکته بسیاري از 

                                                           
1  - Productivity 
2 - Quality of working life 
3 - Observance of the law 
4 - Competitive advantage 
 

 مدیریت منابع انسانی

 اهداف خاص

 جذب  •

 نگهداري •

 انگیزش •

آموزش و  •
 توسعه

 اهداف کلی     

 وريبهره •

کیفیت زندگی  •
 شغلی

 قانون پذیري •

 رقابتی هايویژگی •

   

 حداقل استاندارد

 پذیريرقابت •

 رشد یافتگی •

 سودمندي •

  پذیريانعطاف •



 
 

۲۷ 
 

 ر د مـؤثريراهبـردي نقـش  هايتصـمیممطمئن هستند مشارکت بخش منـابع انسـانی در  هاآن
 دارد. وکارکسبراهبردهاي  آمیزموفقیتاجراي 

  دو توجه گرد تأکیدقبل از اینکه برنامه جدیدي ارائه شود، نیاز است بر مشکلات موجود. 
  ان صـف در میـان را بـا مـدیر هـاآنو  کننـدمیرا معرفـی  هابرنامـهکارکنان بخش منابع انسانی

 .گذرانندمی
  ر بـین تمـام سـطح و اجـراي برنامـه د هامشـیخطبراي تعیین  پذیرمسئولیتمشارکت کارکنان

 .سازمان

بـه  صـرفاًاسـت، و ایـن  وريبهـرهبراي بهبود  العادهخارق هايفرصتامروزه مدیریت منابع انسانی یکی از 
بهتر و هزینه کمتر نسـبت  باکیفیت هاداده. این بدین معنی است که برون گرددنمیبرافزایش برون دادها 

 .)1995، 1(شولرشوندمیبه قبل تولید 

 ستون هاي بهره وري نیروي انسانی  1-1 -1-6

 کارمندان کارآزموده و خلاق .1

 و اسـتثنایی هـايتقابلی کـه اسـت کارمندانی حفظ و استخدام وري،بهره بر مؤثر عوامل ترینمهم از یکی
 هماهنـگ، یاقـدام در بایـد انسـانی منـابع مسـئولان و هاشـرکت مدیران. دارند خودانگیزشی هايمهارت

 بکی،چـا بـر عـلاوه که کنند حفظ شرکت کارکنان جمع در و بدهند پرورش کنند، استخدام را کارمندانی
 مـدیریتی سـازوکار از منديبهره بدون متأسفانه. بدهند نشان اشتیاق نیز یادگیري به خلاقیت، و کارآمدي

 وريبهـره بـه تنهـایی به توانندنمی نیز عیارتمام کارمندان حتی ضروري، منابع داشتن اختیار در و صحیح
  .کنند پیدا دست مطلوبی

 بیرمدیریت و رهبري توأم با تد .2

 بسـزایی نقـش کاروکسب مدیران. است وري بهره بر مؤثر عوامل ترینمهم از دیگر یکی رهبري و مدیریت
 شایسته، کارمندان استخدام منسجم، ریزيبرنامه. دارند انسانی نیروي وظایف و هااولویت اهداف، تعیین در

 همکـاري بـا بتوانـد مـدیري اگر که هستند اقداماتی جمله از کارمندان، در انگیزه ایجاد و مدبرانه رهبري

                                                           
1 -Schuler 
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 ناکارامـدي متأسـفانه. گرفـت خواهـد قرار موفقیت مسیر در شرکت کند، شانمحقق انسانی منابع مسئول
 انسـانی منابع مسئولان گاهی دلیل، همین به. انجامدمی وريبهره يچرخه تضعیف به مدیران، از بسیاري
 را ناکارامـد افـراد و بگیرنـد عهـده بـه نیز را هاشرکت رهبران و مدیران پرورش مسئولیت شوندمی مجبور

   .کنند برکنارشان و بدهند تشخیص

 

 

 کیفیت زندگی کاري  2- 1-6

مـروزي ادر سرشت ناخشنود کننده کارهاي صنعتی و دفتري کسی دیگر تردید ندارد. بسیاري از کارکنان 
 . )1991(آرمسترانگ، خیلی بیشتر از گذشته درخواست درگیري و مشارکت در کارهاي خود رادارند

هایی براي کاهش زمان پیدا کردن راهطور هموري و بهبود محصولات، و بهدانش کارکنانی براي بهبود بهره
شک این امر مستلزم سازمانی است که نیازهـاي کارکنـان ها، نوعی خاص از سازمان را نیاز دارد. بیهزینه

هایی کـه سـطح بـالایی از کیفیـت شرکتکند. به این نیازها تلاش  دهیخود را شناخته و در جهت پاسخ
ها از موفقیت بیشتري برخوردارند. کنند نسبت به  دیگر شرکتم میفراهزندگی شغلی را براي کارکنانشان 

کت هاي زیادي وجود دارد تا سازمان به این هدف مهم دست یابد. براي مثال، ایجاد امکان بـراي مشـارراه
هـاي شـغلی از دار، ترغیب کارکنان بـراي افـزایش مهارتهم و معنیهاي مها و فعالیتکارکنان در تصمیم

هاي مؤثر و تعیین نظام پرداخت بـر اسـاس میـزان مهـارت کارکنـان برخـی از ایـن نمونـه طریق آموزش
بایست ساختار تیمـی را در خـود پـرورش داده و خطـوط ها میاین سازمان مچنینباشند. هها میفعالیت

 کاهش دهند. نتیجه بهبـود کیفیـت زنـدگی شـغلی، افـزایش تعهـد، رضـایت و را مراتب مدیریت سلسله
 گردد.وري میاحساس باارزشی کارکنان است. این امر موجب بهبود بهره

 پیروي از قانون  3- 1-6

ي کنند. ایـن ها پیرورهنمودها و احکام دادگاه، هاقانونباید از بسیاري از  هاسازماندر اداره امور کارکنان، 
مـدیریت امـور کارکنـان و منـابع انسـانی اثـر  هايفعالیتو  هاوظیفهو مقررات به ترتیب بر همه  هانونقا

اجتمـاعی، بیمـه، بهداشـت و  تـأمین. علاوه بـر ایـن، مـدیریت منـابع انسـانی بایـد بـا قـوانین گذارندمی
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کارگري و کارمندي و همچنـین حقـوق کیفـري و  هايپیماناز  شدهحاصل هاينامهتوافقو  هانامهتوصیه
 مدنی آشنا باشد.

ر سـازمان بـکلانی را در محـاکم و دعـاوي  هايهزینهعدم آگاهی به قوانین و مقررات مذکور ممکن است 
بع انسـانی مطـرح اساسی که براي مدیریت کارکنـان و منـا هاينقشامروزه یکی از  روازاینتحمیل نماید. 

طوح در ساست، نقش نظارت بر اجراي قانون در محیط سازمان و توصیه اجراي مقررات به مدیران و دیگر 
 .)1381باشد(سید جوادین، میسازمان 

 هاي رقابتیویژگی  4- 1-6

مدیریت منابع انسانی به عنوان  هاسازمانثر بسیاري براي رقابتی شدن وجود دارد اما در اک هايراهگر چه 
مـدیریت منـابع انسـانی بـه  هايفعالیتاز  مؤثرشده است. استفاده  قرارگرفته مدنظر مؤثر هايراهیکی از 
مـدیریت منـابع انسـانی بـه عنـوان نیـروي  هايفعالیتاست.  شدهشناخته پذیريرقابت هايویژگیعنوان 
 زمـانیاینکننـد. مـی را براي رقابـت کننـده خلـق  اثربخشیبت پاسخ هستند که در محیط رقا ايمحرکه

بهبـود منـابع  هايروشرقابتی را از  هايویژگیکه سازمان درصدد است تا این  کندمیمعناي بهتري پیدا 
 .)1995، 1(شولرانسانی به دست آورد

 سازگاري کارکنان  5 -1-6

که ظرفیت سـازگاري  بالا نیازمند است. این بدین معنی است پذیريانعطافرقابتی به  هايمحیطثبات در 
به دست  هايراهکی از یجدید منابع انسانی نیازمند است.  هايفعالیت، راهبردها و هامهارتبا تکنولوژي به 

بـه کـار  هامانسـاز. این روش را اغلـب باشدمیجدید به کارکنان  هايمهارتموزش آآوردن این ظرفیت، 
 .کنندمییرا آمادگی تغییر را با یادگیري بیشتر در کارکنان  ایجاد ، زگیرندمی

 بلندمـدتنیازهاي کوتاه مـدت و  بینیپیشآگاهانه در  اندازچشمدیگر افزایش سازگاري، تعیین  هايراهاز 
نیازمند کارکنان سازگار با تغییرات هستند. بدین منظور منـابع انسـانی بایـد  هاسازمانمنابع انسانی است. 

عملکـرد را انجـام  ساز قبیل، همدلی و همکاري بیشـتر کارکنـان و مـدیران حقـوق بـر اسـا هاییفعالیت
 .)1995(شولر، دهند

                                                           
1 -Sholar 
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و  هـاقابلیتبـع من تواننـدمیمـدیریت منـابع انسـانی  هاينظام « :دارندمی) اظهار 1990(1و لیک اولریش
 هـاآنجدید را شناسـایی و روي  هايفرصتتا  دهندمیامکان  هاشرکتسازمانی باشند که به  هايتوانایی
 ):1381(آرمسترانگ، انددانستهمقاصد مدیریت منابع انسانی را بدین ترتیب  هاآن. »کنند گذاريسرمایه

 خدمت گیرد. را جذب کرده و به باانگیزهو  متعددتا کارکنان ماهر،  سازدمیسازمان را قادر  •

هاي ذاتی ظرفیت، هاآنشغلی مستمر براي  هايفرصتوردن آاز طریق آموزش کارکنان  و فراهم  •
 را تقویت کند و توسعه بدهد.  کاري آنان شارکت، توان بالقوه وهمم یشانا

انتخـاب و  هايرویـه: این عناصر باشـد دربرگیرندهکاري با عملکرد بالا طراحی کند که  هاينظام •
توسـعه  پرداخت انگیزشی مبتنی بر عملکـرد و بـر حسـب اقتضـا، و هاينظامو مفید،  مؤثرجذب 

 آموزشی مرتبط با نیازهاي سازمان. هايفعالیتمدیریتی و 

 باشد. پذیرامکان پذیرانعطافمحیطی فراهم آورد که در آن کار گروهی و  •

وحیات، نیروي ، سلایق و رهامهارتوهی کارکنان از حیث فردي و گر هايتفاوتبا در نظر گرفتن  •
 کار، نیروي کار متنوع را ایجاد و مدیریت کند.

 براي همه اعضاي سازمان یکسان است. هافرصتتضمین کند و مطمئن شود که  •

 رفاه جسمی و روانی کارکنان را فراهم آورد و بهبود بخشد. •

اف و مدیر منابع انسـانی بـا توجـه بـه اهـداف فـوق، مـدیران اجرایـی و سـازمان را در دسـتیابی بـه اهـد
خـود را  هايهـدف تواننـدنمی هاسـازمان. بدون تحقق اهداف مذکور، کندمیسازمانی یاري  هايمأموریت

نـابع انسـانی ایف مـدیریت مو وظـنظران مدیریت، اهمیت صاحبجامه عمل بپوشانند. بر اساس مطالعات 
نـد از صـحنه فعالیـت در این زمینه، موفقیت لازم را کسـب کن اندنتوانستهکه  هاییسازمانفزاینده است. 

 .اندمحوشده

 و کارکردهاي مدیریت منابع انسانی هانقش  7 -1
به نظر می رسد که بیشتر شرکت هاي تجاري و سرویس ها و خدمات اوقـات فراغـت همگـی  بـر اسـاس 

را تجدید نظر کرده انـد  »فایول«یت کلاسیک استوار باشند. بسیاري از نویسندگان مدل اصلی نظریه مدیر
اما به طور کلی قالب و منطق موجود دست نخورده باقی مانـده انـد(پیش بینـی کـردن اهـداف)، اجرا(بـه 
                                                           
1  -Ulrich and Lake 
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کارگیري سیستماتیک و نظـام منـد سیاسـت هـا، هماهنـگ سـازي)، کنترل(بـازنگري عملکـرد اجرایـی) 
ه کـرده انـد، نظیـر ایجـاد انگیـزه، نویسندگان جدیدتر کارکردها و نقش هاي اضافی را به مدل فایول اضاف

برقراري ارتباطات تامین بودجه، ایجاد و خلق کردن و توسعه پرسنل، نقش ها و کارکردهـاي مـدیریت بـه 
به معیارهاي رفتاري معینی نیازمند است که این رفتـار کـم و  لزوماًهر شغلی صورت مهم دیده می شوند. 
کـه  هـایینقش. تعـداد شـودمییـن رفتارهـا نقـش نامیـده . مجموعه ارودمیبیش از همه شاغلان انتظار 
سازمان، ضرورت وظـایفی کـه بـر عهـده دارد، حـدود  اندازهبه، با توجه کندمیمدیریت منابع انسانی  ایفا 

 ، متفاوت است.گرددمیاختیار و مسئولیتی که به این دسته از مدیران واگذار 

و بسیار مهم مدیریت منابع انسانی تـدارك اطلاعـات  اساسی  هاينقشیکی از  : 1مشیکننده خطتنظیم

براي استفاده مدیریت عالی جهت اخذ تصمیمات راهبردي است. انواع خاص ایـن اطلاعـات در ارتبـاط بـا 
مـدیریت منـابع انسـانی  هايفعالیتچگونه  کهاینمحیط خارجی بر کارکنان است و  تأثیرکارکنان شامل 

 شود. ریزيبرنامهرقابتی  هايمزیتبراي کسب  تواندمی

و عضـویت در  هاسیاسـت نـویسپیشگـذاري، تنظـیم  مشیخطدر فرایند  تواندمیمدیریت منابع انسانی 
ان منابع انسـانی مذکور، مدیر هاينقشنقش ایفا نماید. بدیهی است در جهت ایفاي  گذاريسیاستکمیته 

 هايبرنامـه تـأثیروره و مـدیران مـافوق مشـا یران  وبا دیگر مد هاسیاست گیريشکلدر مراحل  توانندمی
وجـه بـه تند و با راهبردي را بر کارکنان تحلیل نمایند و نتایج بررسی را در اختیار مدیران سازمان قرار ده

ــازمان،  ــترش س ــه گس ــعه رو ب ــرات و توس ــايمهارتتغیی ــاز ه ــاه آن  موردنی ــانند و جایگ ا در ررا بشناس
 .)1381سید جوادین، (نمایند نروش مراتبسلسله

مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی به این دلیل که مدیران صف(در  هايبرنامه درواقع کننده:پشتیبانی
، کار اصلی مدیریت امـور روازاین. شوندمیکامیاب  اندکردهاجرایی و عملیاتی) کامیابی آن را اداره  هايرده

کارکنان و منابع انسانی آن است که به مدیران صف یاري دهد تـا در اجـراي کارهـا توانـایی لازم را پیـدا 
سنتی مربوط به امور کارکنان، مانند گـزینش، مصـاحبه، آمـوزش، ارزشـیابی  هايفعالیتکنند. در بیشتر 

و راهنمایی، ترفیع، و برکنـاري از خـدمت، بخـش تشویقی، مشاوره  هايپاداشعملکرد، حقوق و دستمزد، 
مدیریت امور کارکنان و منابع انسـانی در حقیقـت انجـام دادن خـدمتی را بـراي مـدیران صـف بـر دوش 

                                                           
1 - policy-maker or the policy formulate role 
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. چون این مدیران صف هستند که سرانجام مسئول کارکنان خود هستند، بسیاري از آنان دریافت گیردمی
. بخش مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی با فراهم آوردن ورندآمیخدمات را سودمند به شمار  گونهاین

اسـتخدامی  هايفرصـتاستخدامی عادلانه، قوانین مربوط بـه  هايرویهو تفسیر کردن اطلاعات مربوط به 
 . دهدمیبرابر و معیارهاي بهداشتی و ایمنی، به مدیران صف یاري 

دیران صـف مـنسانی فراهم آوردن خـدمات روزانـه بـراي واحد مدیریت امور کارکنان و منابع ا هايوظیفه
ه آگـا ثرنـدمؤاست. این واحد باید مدیران صف را از همه قوانین و مقرراتی که در مدیریت منـابع انسـانی 

بپردازنـد.  گزینشبه از کار جویان را گرد آورد تا مدیران صف بتوانند از میان آنان ايبسندهگرداند و شمار 
ان روي مدیر این مقصود، واحد مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی باید دري گشوده بهبراي عملی کردن 

ان دیر امور کارکنـمبه این واحد دسترسی پیدا کنند. در غیر این صورت،  آسانیبهصف داشته باشد تا آنان 
 .)1991دهد(شولر،میخود را با مدیران صف از دست  رابطهو منابع انسانی 

 طوربـهستاد امور کارکنان داراي دانش تخصصی در حوزه اداره کارکنان اسـت، مـدیران  ازآنجاکه :1مشاور
، کارکنان مدیریت منابع انسانی ممکن اسـت عقایـد هاتوصیهاین  ارائه. در شوندمیمکرر نظر آنان را جویا 

 یا اقدامات عملی را مطرح نماید. هاحلراه، پیشنهادتتازه، 

ها ممکن آن. گیردمیبه صورت ناخواسته انجام  غالباً متأسفانهط مدیریت منابع انسانی انجام این نقش توس
را نادیـده  هـاآنکرده باشند و یا حق  دستیپیشدستوري را صادر کنند که نسبت به مسئول صفی  است

 . )1997، 2(ماتیس و جکسونگرفته باشند

امـور کارکنـان  هايفعالیتاجراي بسیاري از  تواندمیگرچه مدیریت  امور کارکنان و منابع انسانی   :3ممیز

دارد.  عهـده بررا  هافعالیترا به مدیران صف واگذارد، اما این واحد، مسئولیت اجراي عادلانه و مستمر این 
. مقـررات گونـاگون، فشـارهاي کنـدمیاستخدامی عادلانـه بسـیار صـدق  هايرویه دربارهاین امر به ویژه 

از سوي گروهی  تواندمی هادرخواست. پاسخ درست به این مقررات و سازندمیوارد  هازمانسابر  ايفزاینده
 در مرکز که از اطلاعات موثق، کارشناسان ورزیده،  و پشتیبانی مدیریت بلندپایه برخوردار است فراهم آید.

                                                           
1 -  Advisor 
2 - Mathis & Jackson 
3 -  Auditor 
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مهم و در حال فزونی بخش مدیریت امور کارکنـان و منـابع انسـانی فـراهم  هاينقشیکی از   :1آفرین نو
ابتکاري براي مسائل و موضوعات مربـوط  هايروش  آوردن کاربرد روزآمد فنون متداول و تدوین و بررسی

و مجموعۀ ویژه و  با زمانبودن مدیریت منابع انسانی باید  آفرین نوبدیهی است که . به امور کارکنان است

، یابـدمیو تقاضاهاي حقوق و دستمزد افزایش  رودمیص یک سازمان سازگار باشد. زمانی که تورم بالا خا
باید بر همگام ساختن جبران کارکنان باشد. در اوقات رکود و کاهش منافع، خلاقیت باید در جهـت  تأکید

 .)1381(سیدجوادین، انتظار خدمت موقت باشد هايطرح کارگیريبهمشارکت در کار و 

کارکنـان وجـود  مسـائلاست، بهترین راه جهـت حـل  ايپیچیدهچون انسان موجود : 2کننده مسائلحل
. کارگیرنـدبهشیوه و فنونی را متناسـب بـا شـرایط  بایدشاغلان پست مدیریت منابع انسانی  روازاینندارد. 

، مـدیریت منـابع نمایدمیز دارو تجوی کندمیمانند یک پزشک که بر اساس شواهدي که از بیمار مشاهده 
شیوه مناسـب  ازآنپسی و بیرونی را تحلیل کرده، شناسی نموده و شرایط درونا آسیبانسانی نیز باید ابتد

 . )1991(شولر، بهینه  استفاده نماید حلراهو  گیريتصمیم

سـازمان بـه از کارکنـان در  اثـربخشاست که استفاده  استوارشدهمدیریت سرمایه انسانی بر این شناخت 
. حوزه مدیریت منابع انسانی در باشدمیسازمان به اهدافش  یابیدستعنوان مزیت رقابتی و عنصر کلیدي 

مختلـف، کارکردهـاي  هايمـدلداشـته اسـت.  در  توجهیقابـلطولانی خویش، گسـترش  چنداننهعمر 
  )1ان طـور کـه در شـکل(همـ .اندشـدهدادهمختلف مدیریت منابع انسانی به صورت متفاوت در زیر نشان 

وظیفـه عمـده بـراي مـدیریت منـابع  6) در مدل خود بـه 1997(3نشان داده شده است ماتیس و جکسون
 انسانی ترسیم نموده اند که عبارت است از:

 تجزیه و تحلیل شغل و برنامه ریزي منابع انسانی .1

 ایجاد فرصت هاي استخدامی برابر .2

 کارگزینی .3

 توسعه منابع انسانی .4

 خدمات و مزایاي جانبیجبران  .5

                                                           
1 -  The Innovator Role 
2 -  Problem Solver 
 
3 -Matis & jackson 
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 تنظیم روابط کارکنان و مدیریت .6

 

 

 مدیریت منابع انسانی يهامدل 8 -1

 :اند ازکه عبارت گیردیمختلف مدیریت منابع انسانی شکل م يها، مدلالمللیینجهانی و ب يهادر سازمان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

انسانی هايمجموعه  

 داوطلبان •

 بگیرانحقوق •

 رجوعارباب •
فردي هايتفاوت  

 هاتوانایی  •

 شخصیت •

 هاارزش •

 انگیزش •

مدیریت منابع انسانی هايروش  

 طراحی شغل •

 یابی کارمند •

 رهبري •

 ارزیابی عملکرد •

   

   

 پی آمدها

 تعهد •

 رضایتمندي •
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 مدل مدیریت منابع انسانی  2-1شکل 

تـا  کنـدیمتمرکــــز  هـاگروهاین مدل بر روي حفظ تجـانس  ):centrism thnoE( گرایملمدل  .1

در  اسـتانداردهایی اسـت کـه موجب تضمین عملکرد و بهبود آن شود. این مـدل شـامل تبعیـت از بتواند
ي خـود هماهنـگ و لذا اعضاي خارجی گروه را نیز بـا اسـتانداردها گیردیمقرار  مورداستفادهشرکت مادر 

بود کـه اعمـال  شدهگرفتهآمریکایی به کار  يهاشرکتزیادي توسط  يهامدت. چنین رویکردي، سازدیم
در ایـن طـرح، اداره منـابع  دونالـد، کوکـاکولا و... )(مثل مک؛ گرفتیمطریق قوانین رسمی صورت  آن از

یـن مـدل ا، تنهـا کنتـرل و اجـرا اسـت. مزایـاي هاآنانسانی داراي موجودیتی غیرمتمرکز است و وظیفه 
 از:  نداعبارت

 ی منسجم و یکپارچه سازمانفرهنگالف) گسترش 

ــان  ب) ــا آفرنقشهمــاهنگی و یکدســتی می ــان ســازمان. ام ــن مــدل یتمحــدودین ــدعبارتهاي ای  از: ان
 .جتمــاعی کشــورهاي مختلــف نیســتا -فرهنگــی  هــايیژگیوالــف) ایــن مـــــدل دربرگیرنــده 

 .آن، کاهش نوآوري را نیز دربردارد تبعبه، لذا شودیمب) این مدل باعث کاهش تنوع 

 
منـابع  هايیمشـخطسـتفاده از ادف اصلی این مدل، ه :)Poly Centric( مرکزي چندمدل   1- 1-8

سـتقلال اانسانی براي نیازهاي محلی است. لذا مطابق این مدل، واحـدهاي غیرمتمرکـز منـابع انسـانی از 
حلی عمـل مجهانی فکر کنید، «مصداق این مدل است. این شعار معروف بهترین شوندیممدیریتی منتفع 

و حـول یـک اداره  گیردیممستقل شکل  يهاشرکتمراوده دوطرفه میان  مبنايبر یچنین مدل .»نمایید
 يهارکتشـقـانونی اقـدامات  طوربـهمرکزي تجمع یافته است. اطلاعات در سازمان مرکزي وجـود دارد و 

   .نوآوري است هايیوهش. همچنین سازمان مرکزي، مسئول گسترش کندیممستقل را ارزیابی 

نگریسـته  ياشـبکهاین مــدل، بـه شـرکت بـه عنـوان  در ):Geo Centric( امدل اقلیم گر  2- 1-8
دیگر است که  يهاشرکت. شرکت داراي تعداد زیادي گرددیمو به عنوان یک ساختار تخت فرض  شودیم

. پیوندنـدیممالی، انسانی و اطلاعاتی بـا یکـدیگر  هايیانجر یقاز طر هاآنداراي تساوي حقوقی هستند. 
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کارکنـانی  و داراي بندنـدیمجهانی را به کـار  هايياستراتژ، گیرندیمکه این مدل را به کار  ییهاشرکت
  است.جهان وطنی هستند. در این مدل، ایده شایستگی موردتاکید است. این ایده، عامل اصلی ارتقا داخلی 

 

 :این مدل عبارتنداز هايیتمحدود 

فرهنگـی مـانع گفتمـان  يهاتفاوتب)  ؛یابدیمالف) تحرك نیروي کار به واسطه یأس و ناامیدي کاهش  
لـی سـاختن ایـن بـه منظـور عم .گرددیمج) اجراي ارزیابی و انتخاب عادلانه مشکل  ؛شودیممیان اعضا 

 يهاامـهبرنارزیـابی متجـانس و  هايیـهروسیستم، مدیران منـــــابع انسانی بایسـتی موجبـات تحـرك، 
 .آموزشی استاندارد را فراهم آورند

با استراتژي و مدیریت، جهان به  این مدل، متناسب  ):entricCegio R( مدل منطقه محور  3- 1-8
کنـد. اداره محلـی یمکه حـول ادارات مرکزي محلی مستقل عمل  شودیممناطق متجانس محلی تقسیم 

هـاي یژگیومنابع انسانی، رابطی میان ادارات مرکـزي و اعضـایش اسـت. ایـن مـدل و مـدل قبلـی داراي 
ي هاشـرکتي اروپـایی انجـام دهـیم هامـدلو  هامدلاي میان این یسهمقامشترکی هستند. اگر بخواهیم 

 المللـیینبدر تـلاش بـراي حفـظ رتبـه ملـی و  هاآنفراملی هستند.  يهاشرکتمتناظر با  منطقه محور،
 .است المللیینبملی و  هاآن هايياستراتژهستند. بنابراین، در زمان مشابه، 

را به سه بخـش بـه شـرح  هاآنفرایندي به وظایف و کارکردهاي مدیریت منابع انسانی،  با نگرشی 1کلیمن
 :کندمی بنديتقسیمزیر 

 وظایف قبل از انتخاب –الف 

 منابع انسانی ریزيبرنامه •

 تجزیه و تحلیل شغل •

 وظایف حین انتخاب –ب 

 جذب •

                                                           
1 Kliman 
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 انتخاب •

 وظایف بعد از انتخاب –ج 

 آموزش و توسعه •

 ارزیابی عملکرد •

 وريبهرهبود و به •

 به نظر کلیمن اگر وظایف به درستی انجام گیرد، پیامدهاي زیر را به دنبال خواهد داشت:

 مرتبط با کارکنان -1 

 ، انگیزش، رضایت شغلی، تعهد و تعلق سازمانیسالاريشایسته   

 مرتبط با سازمان -2

 کیفیت برون داد، ماندگاري، تصویر ذهنی سازمان، رعایت قوانین   

 مرتبط با عملکرد -3

 ، تمایز محصولهاهزینهمزیت رقابتی، مدیریت    

 منابع انسانی يهاياستراتژ 9 -1

 تغییر  1-9-1

هه دیت قبل از اهمکمدر استراتژي منابع انسانی تغییرات عمده بسیار زیاد هستند، از تفکرات استراتژیکی 
هاي شایستگی در دهه ياستراتژ، 1990و اوایل دهه  1980هه هاي کاربردي در طول دياستراتژتا  1980
 .اندکردههاي نتایج که در عصر حاضر ظهور ياستراتژو  1990

 ) 1980هاي کاربردي (دهه ياستراتژ •
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 یزيربرنامـه معدودي بودند که يهاشرکتنبود و  موردتوجه، استراتژي منابع انسانی چندان 1980تا دهه 
 هايياستراتژ کمکم. کردندیم يبندطبقهمنابع انسانی را  هايياستراتژو  دادندیمنیروي انسانی را انجام 

تژي عی استراکاربردي شکل گرفت. استراتژي کاربردي بسیار وسیع و گسترده نبود، اما در این استراتژي نو
 ياامـهبرناستراتژي بایـد "ن تفکر که آموزشی در جهت توسعه و پیشرفت مهارت کارکنان وجود داشت. ای

 نـابع انسـانی صـحهکـار م یتبر اهم توانستیم "در ارتباط با رسالت و دیدگاه سازمانی ایجاد و اجرا کند
 .گذارد

ازمان هسـتند. در حوزه عملکردي س گراهدفکوتاه مدت  يهاتیفعالکاربردي، تصمیمات و  يهاياستراتژ
را  آن زمانی بایـدکـه هـر واحـد سـا ياگونهبه کنندیماساسی عمل را مشخص  يهاروش هاياستراتژاین 

از  یینـدهایادر فرکـاربردي  يهاياستراتژ. یاري رساند اشیرقابتدنبال کند تا سازمان را در کسب اهداف 
 يهاهبرنامبه  پاداش که با توجه يهاياستراتژآموزش و  يهاياستراتژمنابع انسانی نیز دخالت دارند مثل 

رکت شـچگونه وظایف جداگانه یک  کندیمکاربردي مشخص  يهاياستراتژ. رندیگیممنابع انسانی شکل 
 .در اجراي استراتژي مشارکت دارد

 )1990هاي شایستگی(دهه استراتژي •

( ش)؛ دانـ(اثبـات تخصـص هـامهارتشـوند:  يبنـدطبقهبه این صورت  توانندیمشایستگی  يهاياستراتژ
)؛ صـفات ( تمایـل بـراي هاارزشو  هانگرش( خود انگارهدر یک حوزه تخصصی)؛  شدهيآورجمعاطلاعات 

ملکـرد عارتباط بـین فرهنـگ، نتـایج و  ،یک استراتژي به عنوان هایستگیشایک رفتار خاص) و انگیزش. 
کـه نرویکرد شایستگی محوري را براي شایستگی مطرح کردند. یعنی سـنجش ای. کندیمفردي را تقویت 

ري ه امـور تجـاک. این استراتژي بیانگر تعهداتی بود دیکنیمشما چقدر در انجام امور بهتر از دیگران عمل 
ست کـه ي محوري یک قدرت و امتیاز کلیدي اهایستگیشابراي موفقیت خود به این تعهدات نیاز داشت. 

را از رقبـایش متمـایز  و سـازمان کنندیمبالایی را ایجاد  يهاارزشو  باشندیم فردمنحصربه هاسازماندر 
خـاص و  يهـامهارت، يوربهـرهشـامل نـوآوري،  ياهسته يهایستگیشا. حوزه منابع انسانی در سازندیم

 دهـدیمنشان  ، رندیپذیم ریتأثاز منابع انسانی  کهیدرحالشایستگی سازمانی . باشندیمخدمات برجسته 
 است. دادهرخعد از تغییرات در استراتژي تجاري که تغییرات در استراتژي منابع انسانی ب

 ي نتایج(در عصر حاضر)هاياستراتژ   •
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مایـل یی براي تي منابع انسانی موجب تمایل به نتایج بیشتر شد. بنیاد عقلاهاياستراتژدر این دوره، نفوذ 
 شـدهحمطر »تبدیل استراتژي به عمـل  «) در کتاب 1996و نورتون( کوپلانبه این نوع استراتژي توسط 

 يهاتیعالفمنابع انسانی به  يهايچگونگی تبدیل استراتژ شودیآنچه که در این استراتژي مطرح م است.
هت یکپارچگی است که در ج هاتیهماهنگ از فعال يامنابع انسانی است. استراتژي منابع انسانی مجموعه

 يهـافرهنگه خردهبنتایج باید  يهاياستراتژدر . کندی، سازمان، افراد و سیستم حرکت میسازمانفرهنگ
هـا، عـادات و هـا همـراه بـا روشفرهنگاستخدام درون سازمان توجـه داشـت. خرده يهاوهیسازمانی و ش

ا تغییـر و یـ منابع انسـانی را قـادر سـازد، آن را يهاياجراي استراتژ تواندیهنجارهایش در یک سازمان م
هـا، و نگرش، دستخدام، مفاهیم متفاوتی را براي کارکنـان بـه همـراه دارا يهاوهیعلاوه شه تحمیل کند. ب
 .کندیمنابع انسانی را تقویت م يهاتیرفتارها و فعال

 پیوستگی  1-9-2

ش در ي منابع انسانی، پیوستگی است. پیوستگی اشـاره بـه سـه چـالهاياستراتژدومین عنصر در بررسی 
 قبال منابع انسانی دارد:

 ؛هاتیظرفجذب، توسعه و نگهداري  -
 تطبیق استخدام، سنجش و پاداش عملکرد؛ -
 مداوم. طوربهي منابع انسانی هابرنامهکنترل  -

ها وظـایفی د. آننده قرار ریهستند، و امکان دارد هر وظیفه منابع انسانی را تحت تأث انتهایها باین چالش
 ابع انسـانی. به همین دلیل، مـدیران منـکنندیو آن را کامل م باشندیهستند که براي هر سازمان لازم م

 هـا نیازمنـدمنابع انسانی و ارتباط بـین آن يهايباید در این سه چالش بسیار خوب عمل کنند و استراتژ
سـلط دارد بر سایرین ت کی. هرچند هر سه چالش همیشه وجود دارند، اما اینکه کدامباشدیم توجه بیشتر

 ت اقتصاد و بازار کار دارد.بستگی به قدر

 مفهوم  1-9-3

. درواقـع، اقتصـاد و بـازار کـار، باشـدیمنـابع انسـانی، مفهـوم م يهايسومین عنصر در بررسـی اسـتراتژ
سـال گذشـته مـا  20. در طـول کنـدیهستند که در آن منابع انسانی نقـش ایفـاء م از مفهوم ییهابخش
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. هـر کـدام از ایـن میاو آمارهاي نیروي کار مشاهده کـرده شدنیتغییرات چشمگیري در تکنولوژي، جهان
گذاشته است و بعضاً برخی از ایـن اثـرات در طـولانی مـدت  ریتغییرات بر روي استراتژي منابع انسانی تأث

 .اندشدهدهید

 بر مدیریت منابع انسانی عوامل موثر 10 -1
 یـن بازارهـا داراي، باید با ایـن واقعیـت آشـنا شـوند کـه انهندیمکه گام به بازارهاي جهانی  ییهاشرکت

ایـن  فرق دارند و مشابه بازارهاي داخلی کشورشان نیستند. کشورها از ابعاد مختلف با یکدیگر هایییژگیو
 هـاتفاوت. ایـن گـذاردیم یرتـأثمسـتقیم خـارجی در هـر کشـور،  گذاريیهسـرماامر بر میـزان جـذابیت 

ر روي مـدیریت بـاقتصادي انجام فعالیتی بازرگانی در کشوري خارجی بـوده و  ییآکارمیزان  کنندهیینتع
، برخـی از الملـلینبدیریت م. محققـان گذارندیم انکاریرقابلغ یريتأثمنابع انسانی درگیر در این فعالیت 

ـــل  ـــذارتأثعوام ـــابع انســـانی در بازا یرگ ـــدیریت من ـــر م ـــانی را شناســـایی کردهب ـــاي جه ـــدره   .ان
ی، از: فرهنگ، سـرمایه انسـان اندعبارت چهار عامل. این کنیمیمینجا بر چهار عامل توجه و تمـرکز ما در ا

   ي.م اقتصادسیاسی و سیست -سیستم قانونی 

، فرهنـگ المللـیینببر مدیریت منابع انسانی در سـطح  مؤثرعوامل  ینترمهمیکی از   گ:فرهن  1-10-1
از مفروضات، که اعضاي  يامجموعهاز  عبارت است. فرهنگ، گذاردیمکشوري است که شرکتی پاي به آن 

عقایدي درباره جهان، چگـونگی کـارکرد آن و  دهندهشکل، این مفروضات، اندمشترك هاآنیک جامعه در 
. فرهنگ به دو دلیل براي مدیریت منابع انسانی، )1393(نصیرزاده و همکاران، ارزشمند هستند ییهاآرمان

بر مدیریت منابع انسـانی در بازارهـاي  یرگذارتأثسه عامل دیگر  کنندهیینتعولاً، فرهنگ غالباً مهم است. ا
. زیرا اگر فرهنـگ، گذاردیم یرتأثبسزایی بر قوانین و سرمایه انسانی یک کشور یر تأثجهانی است. فرهنگ 

فراد جامعه سـعی آموزش و تحصیلات در کشوري ارزش محسوب شده و بدان توجه شود، در این صورت، ا
خواهند کرد تا سرمایه انسانی خود را تقویت کنند. نکته آخر اینکه، فرهنگ و اقتصاد، داراي رابطـه بسـیار 

دلیل اهمیت فرهنگ براي مدیریت منابع انسانی این است  ینترمهماین حال،  نزدیکی با یکدیگر هستند. با
. کننـدیمف مـدیریت منـابع انسـانی را تعیـین مختلـ هـايیتفعالکه فرهنگ غالباً اثربخشـی اقـدامات و 

، ممکن است در فرهنگی با عقایـد و شوندیمواقع  مؤثر، کارآمد و متحدهیالاتاو اقداماتی که در  هایتفعال
آمریکایی بر ارزیـابی عملکـرد فـردي  يهاشرکت، مثالعنوانبهو کارآمد نباشند.  مؤثرمتفاوت،  يهاارزش
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 کـهیدرحال، گردندیمعملکرد فردي، اعـطا  بر اساس هاپاداش، هاشرکتکرده و در این  یدتأکافراد، بسیار 
گروهـی شـرکت کـرده و ارزیـابی عملکـرد و  هايیتفعالکه در  دارندژاپنی از افراد انتظار  يهاشرکتدر 

ان در بـه عملکـرد فـرد، چنـد هـاپاداش. لذا، ارزیابی فردي و اعطـاي گیردیماعطاي پاداش گروه صورت 
 هاروشژاپنی بسیار کم از این  يهاسازماننبوده و در دنیاي واقعی نیز در  مؤثرژاپنی کارآمد و  يهاشرکت

 هـايیتفعالرفتـار مـدیران بـا زیردسـتان و نحـوه انتخـاب  بر نحوهفرهنگی  هايیژگیو .شودیماستفاده 
 یرتـأثنیز  هاسازمانفرهنگی، بر فرآیندهاي ارتباطی و هماهنگی  يهاتفاوتمناسب مدیریت منابع انسانی، 

گروهی و اقدامات مدیریت  گیريیمتصمفردگرا، به  يهافرهنگ، نسبت به گراجمع يهافرهنگ. گذارندیم
 یرتأث ترینیشبیادشده فرهنگ داراي  چهار عاملدر بین  یطورکلبه. دهندیم ارزشمشارکتی بیشتر بها و 

 .)1387(مظفري،بر مدیریت منابع انسانی در عرصه جهانی است

ی و حفظ نیروي کاري واجـد شـرایط و میزان توانایی یک شرکت در شناسای  ی:سرمایه انسان  1-10-2
 هـانی اسـت. لـذاتوجه در اتخاذ تصمیم به منظور قدم نهادن به بازارهاي ج ، یکی از عوامل موردصلاحيذ

ه بـیک کشور، موضوعی مهم در مـدیریت منـابع انسـانی اسـت. سـرمایه انســانی کیفیت سرمایه انسانی 
شـامل دانـش،  هـایتو قابل هـاییاشـاره دارد کـه ایـن توانا سازنده و کارآمد افـراد هايیتو قابل هاییتوانا

 و ورزش وزارت جملـه زا ورزشـی سازمانهاي که داراي ارزش اقتصادي هستند. شودیها و تجربه ممهارت
 هـر . دمیدهنـ تشـکیل را ما ملی سرمایه بزرگترین و هستند کشور ورزش امر متولیان بزرگترین جوانان،
 .است معهجا فعال و فکور انسانی نیروي مرهون باشد، خود زیرزمینی ذخایر مرهون که این از قبل کشوري

 و سالم یانسان نیروي یعنی سرمایه بزرگترین داراي که می یابد تحقق هنگامی نظام یک در تعالی و رشد
 در شـیورز امکانـات و سـلیقه هـا فرهنگ ها، ورزشها، ). تنوع1389 همکاران، و خدادادي(باشد با نشاط
 اکنـون . )1389جوانان را بسیار پیچیده کرده است(سبحانی نژاد و همکاران،  و ورزش سازمان کار کشور،

 نمـی شـمار بـه موفقیـت عامل یک عنوان به را طبیعی و مادي هاي سرمایه دیگر یافته، توسعه جهان در
 در هاندیشـ و فکـر تولیـد در اثـربخش و مهمتـر عامـل یـک عنـوان به را انسانی نیروي نقش بلکه آورند،

 مدیر راگ است، مسلم چه آن کنند. می ورزشی و فرهنگی هنري، سیاسی، اجتماعی، و اقتصادي فعالیتهاي
 به کند، راستوا دیده آموزش و متخصص ماهر، انسانی نیروي اساس بر را خود فعالیت محور سازمانی هر در

 در متخصص و دیده آموزش انسانی نیروي به توجه با برده، بالا را سازمان وري بهره و کارآمدي حتم طور
 یرانمـد از اسـتفاده بـا تـا کننـد تـلاش باید ورزشی هاي می کند. سازمان کمک سازمان بالندگی و رشد

 علمی وانت از بتوان که کنند هدایت و ساماندهی اي گونه به را ورزش در موجود سیستم آگاه، و هوشمند
 پتانسـیل و نتوا از که کنند هدایت سمتی به را نیروها این و داشته را مناسب ريبهره و ورزیده، نیروهاي

 .)1396(یامچی و همکاران، ببرند بهره خوبی به سازمانی اهداف راستاي در آنها
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یک کشور  يگذارقانوناز سوي سیستم  شدهوضعقوانین و مقررات  :سیاسی –سیستم قانونی 1-10-3 
بر اقدامات  باً الزاماتی راقانونی، غال -بگذارد. سیستم سیاسی  یرتأثشدیداً بر مدیریت منابع انسانی  تواندیم

. در سـطحی سـازدیموارد  هااخراجخاص مدیریت منابع انسانی نظیر آموزش، جبران خدمات، استخدام و 
ر ن جاري در یک کشوپیامد و نتیجه فرهنگی است که در آن وجود دارد. لذا قوانی يگذارقانون، ترگسترده

 انونی راخاص، غالباً انعکاسی از هنجارهاي اجتماعی موجود درباره آن چیزي است کـه رفتـار مشـروع و قـ
 .دهدیمشکل 

 یرتأثلف بر مدیریت منابع انسانی سیستم اقتصادي یک کشور به طرق مخت  :سیستم اقتصادي 1-10-4

ي یکی با سیستم اقتصادکه قبلاً یادآوري گردید، فرهنگ یک کشور داراي ارتباط نزد گونههمان. گذاردیم
. در سـازندیملازم بـراي توسـعه سرمایــه انسـانی را فـراهم  هايیزهانگآن کشور است و این دو سیستم، 

ي توسعه فراوانی برا يهافرصتاقتصادي سوسیالیست، به دلیل رایگان بودن سیستم آموزشی،  هايیستمس
مـادي و پـولی بـراي  يهـاپاداش، به دلیل آنکـه هایستمسحال، در این  ینبا اسرمایه انسانی وجود دارد. 

. ماندیمـانی باقی انس ، انگیـزه اقتصادي کمـی براي توسعـه سرمایهگرددینمافزایش سرمایه انسانی، اعطا 
. آن دسـته از گـذاردیممهم بر مدیریت منابع انسانی به جـاي  یرتأثمیزان سلامت و بهداشت سیستم نیز 

شـورهاي ککه داراي سطح بالایی از بهداشت و سلامت هستند، نسـبت بـه سـایر  توسعهدرحالکشورهاي 
که  هایییاتمالیزان نیروي کار بالاتر است. همچنین سیستم اقتصادي از طریق م هايینههز، توسعهدرحال

 هايیسـتمس. در گـذاردیممستقیم بر مدیریت منابع انسانی  یرتأث، کندیمبر حقوق و دستمزد افراد وضع 
ر بـلیـات سوسیالیست، هدف توزیع ثروت است، لذا از افراد داراي وضع اقتصادي بهتـر، درصـد بـالاتري ما

که سهم بیشـتري از درآمـدهاي  دهندیمبه افراد اجازه  داريیهسرما هايیستمس. اما کنندیم، اخذ درآمد
ز اخلاصـه، کشـورها  طوربـه. کننـدیمخود را در اختیار داشته باشند و بدین ترتیب در افراد ایجاد انگیزه 

ر فرق دارنـد. ایـن تصادي با یکدیگاق هايیستمسو  يگذارقانونلحاظ فرهنــگ، سرمایه انسانی، سیستـم 
  ت.خواهد گذاش در این کشورها مورداستفادهمستقیم بر نوع سیستم مدیریت منابع انسانی  یرتأث، هاتفاوت

 وظایف مدیریت  نیروي انسانی 11 -1
ي هابرنامهمدیران پرسنلی در محدوده وظایف خود باید به جذب و گزینش نیروي انسانی مناسب بپردازند، 

آموزش و پرورش نیروي انسانی را تدوین نمایند، سطح انگیزه کارکنان را بهبود دهند. کارکنان شایسته را 
د. مدیران پرسنلی براي انجـام وظـایف اجرایـی مـذکور بایـد اقدام نماین هاآننیازهاي  نیتأمحفظ و براي 
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ي زیربرنامهوظایف اجرایی خود باید  وظایفی را نیز انجام دهند. مدیران براي تحقق اهداف سازمانی و انجام
ي واحد پرسنلی بپردازند، افراد تحت سرپرستی خود را هدایت و هاتیفعالنمایند، به سازماندهی وظایف و 

رهبري نمایند و براي حصول اطمینان از عملکرد واحـد پرسـنلی بـه نظـارت بـر افـراد و انجـام چگـونگی 
ا انجام صحیح و کامل وظایف اجرایی در قلمرو واحد خود هم موفق بپردازند. مدیر پرسنلی باید ب هاتیفعال

 گردد. 

 ابع انسانیي  عمومی  مدیریت منهاتیمسئولوظایف و   1-11-1

نی و مشـخص نیـروي انسـا  بلندمـدتو  مدتمیان شامل تعریف اهداف کوتاه مدت،: ریزيبرنامه .1

  .باشدمینمودن راه رسیدن به این اهداف 
و طراحـی  شـدهتقسیمشامل تقسیم کار و ایجاد هماهنگی در بین واحدها و مشاغل  : سازماندهی .2

 .باشد موردنیازمیساختار ارتباطات  
ا هـدایت و جهت انجام صحیح کارها، مدیریت منابع انسانی باید نیروي انسانی ر  :يهدایت و رهبر .3

 لازم را به وجود آورد. هايانگیزه هانموده ودرآن   راهنماي

 شدهتعییناز پیش  هايبرنامهتوسط پرسنل با  شدهانجامشامل مقایسه اقدامات  :کنترل  نظارت و .4
 .باشدمیو انجام اقدامات اصلاحی در صورت نیاز 

 انسانی ي  اختصاصی  مدیریت منابعهاتیمسئولوظایف و  1-11-2

 یابی و گزینش ریزي نیروي انسانی، کارمندبرنامه .1

زمان زم از طریق تعیین نیازهاي سـایک سازمان براي تأمین نیروي انسانی لا ریزي نیروي انسانی دربرنامه
اي است کـه گیرد. تعیین صحیح نیازهاي انسانی از نظر کمی و کیفی، وظیفهبه نیروي انسانی، صورت می

 دهد، در این خصوص باید توجه شود که به چه تعدادسایر وظایف این مدیریت را تحت شعاع خود قرار می
باشد: جنبه کمی نیـروي انسـانی، وقتـی مطـرح ها، نیاز میه نوع نیروي انسانی در واگذاري مسئولیتو چ
هاي سازمانی تغییراتی ایجاد شود؛ جنبه آید یا در پستگردد که واحد جدیدي در سازمان به وجود میمی

رسـی قـرار ن، موردبرهاي متصدیاهاي خود را با توجه به قابلیتکیفی وقتی مطرح است که سازمان، پست
 . )1382(سعادت، دهدمی
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مناسب  هايریزي نیروي انسانی، اطمینان کسب کند. افرادي که داراي تواناییسازمان باید از طریق برنامه
س هستند. براي تحقق اهداف، در مواقع موردنیاز، در دستر ،مهارت ها و شایستگی هاي زیادي می باشند 

هاي انسـانی سـازمان را ه با داشتن نظام، نیازمنـديانسانی، فرایندي است ک ریزي نیرويطورکلی برنامهبه
دهد تا اطمینـان حاصـل شـود بـه ها و اقداماتی را ایجاد و توسعه میکند و بر اساس آن، برنامهبررسی می

از  یـابی و گـزینش توان دسترسی پیدا کرد. کارمندافراد مناسب، بامهارت هاي لازم در زمان مورد نیاز می
 وظایفی است که باید در این راستا به آن پرداخت.

هـا بـه همکـاري بـا سـازمان هـاي مناسـب و تشـویق آنیابی فرایند کشف و جذب افراد با قابلیت کارمند
شود و زمـانی کـه نیروهـاي موردنیـاز در شـمار باشد. این فرایند با بررسی نیروهاي موردنیاز شروع میمی

پذیرد. گزینش یا انتخاب، فرایندي است کـه از طریـق آیند پایان میاستخدام درمیمتقاضیان و داوطلبان 
گردنـد. اگـر سـازمان هاي خالی و توسعه سازمان انتخاب میآن از بین متقاضیان، بهترین افراد براي پست

یـابی و  ریزي نیـروي انسـانی، کارمنـدطور مطلوب برآورده سازد، برنامـهبخواهد نیازهاي انسانی خود را به
 انتخاب  باید هماهنگ  با یکدیگر انجام شوند.

 توسعه نیروي انسانی و آموزش  .2

شـود ها شدید است. آموزش و توسعه باعث میامروزه تغییر و تحول در عوامل محیطی و مشاغل و سازمان
م ا انجـاطور مـؤثر بتواننـد وظـایف خـود رافراد با توجه به تغییرات مکرر در ماهیت و محتواي مشاغل، بـه

شده طور فزاینده تشخیص دادهترین فعالیت سازمانی بهدهند. بر این اساس آموزش و توسعه به منزله مهم
 است. 

هـا ادامـه شود و در تمام مسیر شغلی آنپیوندند شروع میکه افراد به سازمان میاین وظیفه مهم، هنگامی
شده مدیریت است براي تغییر ریزيبرنامه اوم وطورکلی فرایند آموزش و توسعه، یک کوشش مدیابد. بهمی

در بخش تربیت بدنی، آموزش باید یکی از ارکان اصـلی باشـد و  ها، دانش ، نگرش و رفتار کارکنان.مهارت
تمامی اعضا اعم از مربیان، داوران، مدرسین، مدیران و کارکنان را در بر می گیرد. آموزش اقشار مختلف در 

ش موجب افزایش دانش، مهارت و قابلیت هاي آنان شده و آن ها را بـراي ایفـاي بخش تربیت بدنی و ورز
بهتر وظایف و مسئولیت ها آماده می کند، باید از طریق برنامه هـاي آموزشـی، انگیـزه و میـل بـه خـوب 

 کارکردن را در کارکنان ایجاد و تقویت کرد. 
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 نظام جبران خدمات  و انگیزه .3

ر را ها و اهداف سازمان باید جبران خدمات منصفانه و مـؤثکت آنان در فعالیتبراي کارکنان به دلیل مشار
کند، جبران خدمات مـالی و در نظر گرفت. کل جبران خدمات که کارفرما در قبال کار یک فرد تأمین می

باشد. جبران خدمات مالی همان حقوق و مزایایی است که افراد به صورت پول جبران خدمات غیرمالی می
 کنند. هاي مالی غیرمستقیم دریافت میو یا کمک نقد

ن نی و همیجبران خدمات غیرمالی، لذت و رضایتی است که افراد از انجام کارهاي درخور توجه و مهم و غ
کنند. نظام جبران خدمات اگر منصفانه و متعـادل باشـد طور از محیط کاري مناسب و خوشایند کسب می

 تأثیر مستقیم دارد.باانگیزه و رضایت کارکنان 

 نظام ارزیابی عملکرد .4

اي از نحوه انجام کار افراد در سازمان را صورت ، سیستمی است که ارزشیابی و بازبینی دورهارزیابی عملکرد
دهد. نتیجه فرایند ارزیابی نحوه انجام کار کارکنان، تأمین اطلاعاتی است که بر تصمیمات مدیر پرسنل می

واقع بسیاري از تصمیمات  مدیریت منـابع انسـانی، ماننـد تعیـین نیازهـاي انسـانی تأثیر مستقیم دارد. در
جایی، تحت تـأثیر نتـایج ارزشـیابی سازمان، تعیین نیازهاي آموزشی، نظام پرداخت مناسب، ترفیع و جابه

از ایـن  گیرد. علاوه بر استفاده زیاد سازمان از فرایند ارزیابی، خود کارکنـان هـمعملکرد کارکنان قرار می
می شوند. زیرا درنتیجه ارزشیابی عملکـرد، کارکنـان از نحـوه انجـام وظـایف محولـه مطلـع  مندمهم بهره

کنند بر اشتباهات خود تسلط یابند؛ لـذا منـافع فـرد و سـازمان، اقتضـا گردند و بر این اساس سعی میمی
 بهبود براي انگیزه ایجاد طریق، این طور کامل و منظم صورت گیرد.کند که فرایند ارزشیابی عملکرد بهمی

 بـه و شـود طراحی خوبی به عملکرد ارزیابی اگر .است عملکرد ارزیابی اصلی علل جمله از کارکنان، عملکرد
 کارکنـان اصـلاح بعضاً و بهسازي و آموزش تشویق، براي مناسبی وسیلۀ گیرد، قرار استفاده مورد نحوصحیح

 اقتصـادي، تغییـرات دنیـاي در پیشـرونده اي و مهم نقش ورزش میان،دراین  ).2010، 1بود(اپلبام خواهد
 در موجود عدیدة).  مشکل 1389(فرجی پور و همکاران، می کند بازي نظام اجتماعی و فرهنگی سیاسی،
 وجود عدم دیگر، عبارت یا به و مدیریتی کنترل هاي وجود عدم ورزشی، سازمانهاي به خصوص و سازمانها

                                                           
1 - Appelbaum  
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 میتواند عملکرد ارزیابی به استقرار نظام توجه عدم .باشد می عملکرد ارزیابی جهت در مناسب راهکارهاي
 مـی سـازمان وري بهره افت و و اثربخشی کارایی عدم موجب درنهایت، کندکه ایجاد را مضاعفی مشکلات

 همانـا اولویـت، داراي و مهـم هـاي برنامه از یکی ،سازمان هر در که میرسد نظر به ضروري ازاینرو، شود؛
 .باشد سازمان ورزشی آن با متناسب ارزیابی نظام استقرار و طراحی

 
 پرورش زندگی شغلی .5

هـا را بـه عهـده خص در طول زنـدگی خـود، تصـدي آناست که یک ش هاییزندگی شغلی، سلسله پست
گیرد. پرورش زندگی شغلی،  فرایندي است که مدیران از طریق آن، کارکنان را در مسیر شـغلی خـود می

آورند که کارکنان بتوانند به اهداف فردي در زندگی شغلی خود نائـل هایی را فراهم مییاري کرده، فرصت
 گردند.

 ایمنی و سلامتی روانی و جسمی .6

شـود. سـلامتی روانـی و هایی که از حوادث مربوط به کار ناشی میایمنی یعنی حمایت کارکنان از آسیب
هاي روانـی و جسـمی کـه از کـار و محـیط کـار نشـأت یماريجسمی یعنی بهداشت و حفظ کارکنان از ب

دهـد و گیرد.  این وظایف اهمیت بسیاري دارند، زیرا میزان نارضایتی و رضـایت کارکنـان را شـکل میمی
کنند و با کارآیی بیشتري بـه فعالیـت بخش بیشتري کسب میافراد در محیط ایمن و سالم رضایت و لذت

 پردازند.می

 ت منابع انسانیبهبود ارتباطا .7

باشـد. هاي اساسی بـراي تحـت تـأثیر قـرار دادن دیگـران، برقـراري ارتباطـات مناسـب مییکی از قابلیت
اي که افراد به راحتی، محتواي آن را درك کرده، پذیرا گونهارتباطات، عبارت است از توانایی ارسال پیام به

بخش در تمـام سـطوح مـدیریتی رد رضایتشرط ضروري براي عملکهاي ارتباطی یک پیشباشند. مهارت
 است.

 تحقیقات منابع انسانی .8
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ام کنـد، براي اینکه مدیر پرسنل در انجام وظایف خود و اخذ تصمیمات بر اساس واقعیـت و اطلاعـات اقـد
نی کند. اطلاعات حاصل از طریق تحقیقات علمی در مورد منابع انسامبادرت به تحقیقات منابع انسانی می

گیرد، براي مثـال تحقیـق در مـورد تعیـین در سازمان، مبناي بسیاري از تصمیمات قرار می و عملکرد آن
و  وري، بررسی نگرش کارکنان نسبت به سـازماندلایل ایجاد حوادث و سوانح، رابطه پاداش و افزایش بهره

ی هاي آموزش. بررسی میزان فشـار عصـبی مـدیران و کارکنـان، بررسـمدیریت، بررسی اثربخشی کوشش
رود کـه ایـن وظیفـه در آینـده از اهمیـت هاي استخدام، بررسی علل غیبت و .... انتظـار مـیاعتبار آزمون

 بیشتري برخوردار شود.

 تـرین ابـزار مـدیربراي انجام وظایف اجرایی مذکور ابتدا باید به تجزیه و تحلیـل شـغل پرداخـت کـه مهم
شـود اطلاعـاتی نیـروي انسـانی موجـب می هايپرسنل در انجام وظایف است. همچنین طراحی سیسـتم

تر صـورت وظایف با کارآیی و اثربخشی بیشتر انجام گردد و جریان اطلاعـات از واحـدهاي مختلـف سـریع
ر انجام ترین ابزار مدیران اجرایی به ویژه مدیریت منابع انسانی دگیرد، تجزیه و تحلیل شغل به منزله مهم

  به توضیح آن خواهیم پرداخت.باشد که در فصلی جداگانه وظایف می

 مدیریت منابع انسانی در تربیت بدنی و ورزش  1-12
 

دار دهنظام جامع منابع انسانی که بر پایه سند راهبـردي نظـام جـامع توسـعه تربیـت بـدنی و ورزش، عهـ
 ام متشـکلپشتیبانی لازم از این بخش در حرفه منابع انسانی تربیت بدنی و ورزش است، به عنوان یک نظ

دمه شناخت سـاخت و کـار ها مقز آناها است، که آگاهی اي از مفاهیم، اجزاء و روابط میان آناز مجموعه
 باشد. نظام موردبحث می

 تعریف نظام  1-12-1

ه هاي پشتیبانی نظـام جـامع توسـعنظام جامع منابع انسانی تربیت بدنی و ورزش به عنوان یکی از مؤلفه 
هاي تأثیرگـذار و اقـدامات محـوري هـا، مؤلفـهمند از خرده نظامتربیت بدنی و ورزش کشور، آرایشی نظام

 مدیریت سرمایه انسانی درون ساختار تربیت بدنی و ورزش است.

 ظاممقاصد ن 1-12-2
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 هاي لازم براي رشد و تعالی سرمایه انسانی تربیت بدنی و ورزشایجاد زمینه •

 کمک به تحقق اهداف نظام جامع توسعه تربیت بدنی و ورزش •

 

 ارکان نظام 3- 13 -1

 ها و عناصر اصلی نظامزیر نظام 

 مدیریت نظام 

 هاي پشتیبان نظاممؤلفه 

ا بـا راصلی نظام جامع منابع انسانی است و ایـن فراینـدها  دار انجام فرایندهايهاي یادشده عهدهزیر نظام
 رساند.یمهاي پشتیبان به انجام هدایت مدیریت نظام و حمایت مؤلفه

 ها و عناصر اصلی نظاممزیر نظا 3-1 -13 -1

 راینـدهايچارچوب مفهومی نظام جامع منابع انسانی تربیت بدنی و ورزش، بر این باور بناشده است کـه ف
ان ها، الگوي معماري مشترکی دارند. لذا ارزیابی عملکرد در پی سنجش همسرمایه انسانی سازمان مدیریت
هایی است که آموزش درصدد ایجاد آن، حقوق و دستمزد بـه دنبـال جبـران و تقویـت آن و نظـام ویژگی

ردي به مواگزینش معطوف به شناسایی و کشف آن است. این فرایندها در حین تعامل چند سویه باهم، در 
ها به همراه طرز تلقی و ها و ارتباطکنند. این تعامللحاظ ارتباط طولی، نسبت به هم تقدم و تأخر پیدا می

هـاي مـدیریت نگرش به اهداف و فلسفه وجودي هر یک از این فرایندها، الگوهاي متفـاوتی از خـرده نظام
 منابع انسانی به عنوان یک نظام را پدید آورده است.

 قالـب سـه م جامع منابع انسانی تربیت بدنی و ورزش، کارکردهاي اساسی مدیریت منابع انسانی دردر نظا
هـاي شده است. علاوه بر زیـر نظامزیر نظام تأمین منابع انسانی، مدیریت عملکرد و روابط کارکنان طراحی

 شود:زیر تشکیل میگانه، نظام جامع منابع انسانی تربیت بدنی و ورزش، از پنج جزء اصلی به شرح سه

 ریزي و گزینش برنامه 

 آموزش و توسعه 

 کارگیريبه 
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 ارزیابی عملکرد 

 جبران خدمات 

 دیریت نظامم 2 -3 -13 -1

 دهنده ساخت کارکرد و وظایف واحد مسئولمدیریت به عنوان دومین رکن نظام جامع منابع انسانی، نشان
 منابع انسانی درون ساختار تربیت بدنی و ورزش است. 

 هاي پشتیبانی نظامؤلفهم 3 -3 -13 -1

هاي پشتیبان نظام، دو متغیر بسیار تأثیرگذار بـر تحقـق اهـداف و راهبردهـاي نظـام، یعنـی سـبک مؤلفه
سـازمانی ایـن بخـش را دربرمـی گیـرد. رهبري و مدیریت حاکم بر تربیـت بـدنی و ورزش و نیـز فرهنگ

ن م بر روابط انسانی در تربیـت بـدنی و ورزش، در میـاکهاي پشتیبان در تعامل با یکدیگر فضاي حامؤلفه
                                       دهد. کارکنان و میان کارکنان و مدیریت این بخش در سطوح مختلف تربیت بدنی و ورزش را نشان می

 ي راهبردي نظام جامع منابع انسانی در تربیت بدنی و ورزشهاتیمطلوب 1-14

هاي جامع عمیقاً بر بصیرت راهبردي است و چنین بصیرتی محصول تفکر در زمان و توجه به طراحی نظام
فردي دارد که آن را از اعصار گذشته کاملاً متمایز هاي منحصربههاي آن است. عصر حاضر ویژگیدگرگونی

ت، تغییرات سـریع و فزاینـده و ها را نیز تحت تأثیر قرار داده اسکه سازمانترین ویژگی آنسازد و مهممی
هـاي هـاي محـیط اسـت. مطلوبیتافزایش روزافزون عدم قطعیتی است کـه خـود برخاسـته از  دگرگونی

تـوان ساز و منبعث از باورهاي سازمان یا نظام است کـه مینگر، آیندهگرا، آیندههایی آرمانراهبردي، گزاره
 موریت خلاصه نمود. انداز و مأها، چشمها را در سه محور ارزشآن

 نظام هايارزش 1- 14 -1

و مأموریت سازمان است؛  اندازچشمراهبردي و زیربناي  هايمطلوبیتعنصر  تریناساسیو باورها،  هاارزش
قش و مقاصد سازمان، ن هارمانآیابی به ها براي دستارکنان و هم سویی آنک بخشیانسجامکه در  ايپدیده

و معنـی  هـاپردازيمفهومو باورها مبناي حرکت و تلاش بـه سـوي آینـده و  هاارزش. کندمیمحوري ایفا 
 است. هاآنبخشیدن به 
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 نظام اندازچشم 2- 14 -1

انداز هر سازمان از پذیر. چشمگرایانه، جذاب و تحققاي واقعانداز، نقشه راه به سوي آینده است؛ آیندهچشم
فرد اي مطلوب و منحصربهگیرد و فرصتی براي خلق آیندهشأت میهاي محوري و آرزوهاي ذینفعان نارزش

 آورد. را به وجود می

 مأموریت نظام 3- 14 -1

هـاي تتحدید مأموریت نظام جامع منابع انسانی تربیت بـدنی و ورزش، سـومین حلقـه از زنجیـره مطلوبی
در  اسـت کـه امکـان اجمـاعراهبردي نظام یادشده است. اهمیت تدوین مأموریت هر سازمان از آن جهت 
م هـآورد و نقطه اتکایی بـراي زمینه علت وجودي سازمان و ارائه مبنایی براي تخصیص منابع را فراهم می

آورد. بیانیـه داف آن به وجـود مـیسازمان در جهت تحقق اهمختلف  هاينوایی اعضاء و بخشسازي و هم
هـاي اصـلی سـازمان، کـارکرد و فعالیت مأموریت، فلسفه وجودي هر سازمان اسـت و حـداقل سـه حـوزه

 هاي اصلی را دربرمی گیرد. کنندگان) سازمان و راهکارهاي تحقق فعالیتمخاطبان(مشتریان و مصرف

 راهبرد کلان نظام جامع منابع انسانی تربیت بدنی و ورزش 2 -14 -1

ی ابع انساننظام جامع منبا توجه به جهت گیري کلان حاکم سازمان بر نظام مبنا، مقاصد و مطلوبیت هاي 
ی و ربیت بدنتتربیت بدنی و ورزش و نیز اهداف بلندمدت این نظام، راهبرد کلان نظام جامع منابع انسانی 

 ورزش به شرح زیر است:

 

 خرده نظام تأمین منابع انسانی 15 -1

این حـوزه بـا عنـوان قلمرو اداره امور کارکنان با عنوان مدیریت پرسنلی تا به امروز که  گیريشکلاز آغاز 
و بـه شـریکی راهبـردي در  گرفتـهبرعهدهرا  بـا اهمیـتمدیریت سرمایه انسانی، وظایفی بس گسـترده و 

 تـرینمهم ازجملهو کارکردهاي مشابهی را بر عهده داشته که  هانقشاست،  شدهتبدیل هاسازمانمدیریت 
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عملکرد و جبـران خـدمات و مـدیریت روابـط منابع انسانی، ارزیابی  تأمینبه سه مسئولیت  توانمی هاآن
منابع انسانی مفهومی گسترده یافته و آن بخش از اقدامات  تأمین، بنديطبقهکارکنان اشاره نمود. در این 

در  مـوردنظرمعـین و در زمـان  هـايویژگیرا با  موردنیازگیرد که منابع انسانی  دربرمیرا  هاییفعالیتو 
. بر این اساس، در چارچوب نظام جامع منابع انسانی در تربیت بـدنی و ورزش، دهدمیاختیار سازمان قرار 

نیـروي انسـانی، مـدیریت امـور  ریزيبرنامـهمنابع انسانی، اقدامات مربوط به مشـاغل و  تأمینخرده نظام 
بع منـا تأمیندر  ايگونهبه. این فرایندها هر کدام شودمیاستخدامی و آموزش و پرورش کارکنان را شامل 

 . کندمی آفرینینقشانسانی 

 خرده نظام مدیریت عملکرد   16 -1

نظري و  ايحوزهوان مدیریت منابع انسانی به عن گیريشکلکارکنان از بدو   هايتلاشارزیابی کم و کیف 
اسـت کـه بـا  مجموعه اقـداماتی دربرگیرندهبرخوردار بوده است. مدیریت عملکرد  ايویژهعملی از اهمیت 

سـازمانی  هايگیريتصـمیمرا در انجـام امـور و در عرصـه  هاآنکارکنان، زمینه مشارکت  درنگیزه ایجاد ا
اس سازد. بر ایـن اسـ پذیرامکانفراهم کرده و از این رهگذر حفظ و توسعه سرمایه انسانی را بیش از پیش 

بـه  ت مربـوطمـدیریت عملکـرد، اقـداما هـاينظامدر چارچوب نظام جامع تربیت بـدنی و ورزش، خـرده 
 گیرد.  دربرمی، ارزیابی عملکرد و جبران خدمات کارکنان را کارگیريبه

 خرده نظام روابط کارکنان  17 -1

کارکنان سومین زیر نظام، نظام جامع منابع انسانی تربیت بدنی و ورزش است. روابـط کارکنـان بـه روابط 
مدیریت عملکرد، از عینیت کمتري  تأمینعنوان زیر نظامی غیرملموس و ذهنی در مقایسه با دو زیر نظام 

مدیریت سرمایه  ربخشیاثاز اهمیت این زیر نظام در کارآمدي و  وجههیچاین امر به  اگرچهبرخوردار است، 
. روابط کارکنان با روابط کار، عمدتاً متوجه تنظیم روابط کارکنـان بـا مـدیریت کاهدنمی هاسازمانانسانی 
ادامـه  ازآنپـساین روابط از هنگام ورود افراد به سازمان تا جدا شدن از سازمان و حتـی  ازآنجاکهاست و 

دهایی را که در قلمرو مدیریت منابع انسانی مطرح است، شامل تمام راهبر نوعیبه، روابط کارکنان، یابدمی
بـه محـیط  شناختیروان. زیر نظام روابط کارکنان، با مدیریت تعارض منافع، از طریق قراردادهاي شودمی

 . دهدمیاست شکل  لمسقابلکار فیزیکی و مبانی هنجاري سازمان که کمتر 
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 خلاصه فصل
داده شـد.  منابع انسانی معرفی و توضـیح يهاياستراتژدر این فصل مفاهیم کلی مدیریت منابع انسانی و 

گیرد، سازمانی پا به عرصه گذاشته است که شرط تداوم فعالیت آن توجه به هر زمان که شرکتی شکل می
حفـظ محـیط و  . مـدیریت، فراینـد طراحـی واسـتمنابع انسانی و مدیریت مطلوب این سرمایه کلیـدي 

 ،بـاانگیزهو  مـؤثر طوربـهبراي دستیابی به اهداف منتخب گروهی،  هاگروهشرایطی است که در آن افراد با 
سـازمان،  انـدازهبهو کارکردهاي مدیریت منـابع انسـانی، کـه بـا توجـه  هانقشفعالیت نمایند. به بررسی  

، گـرددمیر ضرورت وظایفی که بر عهده دارد، حدود اختیار و مسئولیتی که به این دسته از مدیران واگـذا
نطقـه محـور و مچون مدل گرایی، چند مرکزي، اقلیم گـرا، و  هايمدلبه بررسی  سپس. باشدمیمتفاوت 

ر کارکردهـاي بـو نیـز  اسـت.  شدهپرداخته هاسازماندر مدیریت منابع انسانی در  هامدلکارکردهاي این 
ند که بر پایه س نظام جامع منابع انسانی .است شدهپرداختهمدیریت منابع انسانی در تربیت بدنی و ورزش 

رفـه منـابع حپشتیبانی لازم از ایـن بخـش در  دارعهدهراهبردي نظام جامع توسعه تربیت بدنی و ورزش، 
ان ء و روابط میاز مفاهیم، اجزا ايمجموعهیک نظام متشکل از انسانی تربیت بدنی و ورزش است، به عنوان 

و در انتهـا بـه سـیر . باشـدمی موردبحثمقدمه شناخت ساخت و کار نظام  هاآناست، که آگاهی از  هاآن
 ها و ظهور حرفه منابع انسانی ارائه گردیده است.  گیري نهضتتحولات منابع انسانی و شکل
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 منابع انسانی دراوقات فراغتت مدیری

 د ج ب الف سوال
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 سوالات تستی

 کدامیک از اهداف کلی مدیریت منابع انسانی به شمار می رود؟ .1

 ) قانون پذیريب        الف) نگهداري                                           

 .د) آموزش و توسعه                       ) سودمندي                          ج        

د موجـب در این مدل مدیریت منابع انسانی بر روي حفظ تجانس گروه ها تمرکز می کند تا بتوان .2
اده قرار تضمین عملکرد آن شود و از استانداردهایی تبعیت می کند که در شرکت مادر مورد استف

 می گیرد؟

 ب) مدل ملی گرا                     الف) مدل چند مرکزي                       

 د) مدل منطقه محور                             ج) مدل چند مرکزي                 

 کدامیک از وظایف و کارکردهاي مدیریت منابع انسانی بعد از انتخاب محسوب می شود؟  .3

 ب) جذب                                    الف) ارزیابی عملکرد 
 د) تجزیه و تحلیل شغل                                    ج) مدل چند مرکزي

 
ازمان است  و هنگامیکه افـراد بـه سـاي اختصاصی مدیریت منابع انسانی از وظایف و مسئولیت ه .4

 می پیوندند شروع می شود و در تمام مسیر شغلی ادامه می یابد؟

 ات و انگیزهالف) پرورش شغلی                                      ب) نظام جبران خدم             

 یروي انسانید) آموزش و توسعه ن                         ج) نظام ارزیابی عملکرد            
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 2فصل 

 سازمان هاي ورزشیریزي در برنامه
 

 اهداف کلی

 سازمان هاریزي در آشنایی با مفهوم برنامه 

 اهداف یادگیري

 دانشجویان پس از مطالعه این فصل باید بتوانند از عهدة فعالیت هاي زیر برآیند:

  مفهوم برنامه ریزي در مدیریت منابع انسانی؛ 

 ؛ریزي منابع انسانیهاي ممتاز و مشخصه برنامهویژگی 
 برنامه ریزي تفریح و اوقات فراغت؛ 

 ؛انسانی منابع ریزيبرنامه کارکرد بر اثرگذار سازمانی یا داخلی متغیرهاي 
 ؛انسانی منابع ریزيبرنامه کارکرد بر اثرگذار سازمانی یا متغیرهاي خارجی 
 ؛ریزي انسانیامهریزي استراتژیک و برنپیوند میان برنامه 
 ؛ریزي نیروي انسانیهاي نخستین براي برنامهگام 
 ؛منابع انسانی ریزي استراتژیکعناصر الگوي برنامه 
 ؛الگوي استراتژیک منابع انسانی 
 ؛ریزي نیروي انسانیاهمیت برنامه 
 ؛ریزي نیروي انسانیمزایاي برنامه 
 ؛ریزي منابع انسانیموانع برنامه 
 ؛ریزي نیروي انسانیکاربرد برنامه 
 ؛انسانی منابع ریزيبرنامه اثربخشی الزامات 
 ؛مراحل مختلف نیروي انسانی 
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 مقدمه 2-1
 ندهصلی زایمان و منبع ایه هر سازسرما ینترمهمعامل تولید و  ینترباارزشامروزه منابع انسانی  ازآنجاکه

 هايیزيربرنامه ینترعمدهاساسی هر سازمان است، پس یکی از  هايیتقابلمزیت رقابتی و ایجادکننده 
جهت  یزيرمهبرنانی، منابع انسا یزيربرنامهمنابع انسانی است. عامل مهم براي وجود  یزيربرنامهسازمانی، 

ت به مزی تیابیراه دس ینمؤثرترنیل به نیازهاي مهارتی، آموزشی و درنهایت بهسازي منابع انسانی است. 
ه آنچه ک نان است واز طریق بهبود و بهسازي آ هاسازمانرقابتی در شرایط فعلی کارآمدتر کردن کارکنان 

 فنی و يهاوزشآممیت دارد این است که بهبود منابع انسانی تنها با در راستاي توسعه منابع انسانی اه
با  ین مهم جزاعه کارکنان پرداخت و به توس توانیمي طرق متعدد بلکه از شودینمتخصصی حاصل 

 ه منابعبه اینک وجهتبا د. بو نخواهد یرپذامکانمدیریت منابع انسانی  در قلمرواعمال مدیریت استراتژیک 
 یزيربرنامهحث جزء مهم و لاینفک مبا، شوندیممحسوب  هاسازمانانسانی، منبع استراتژیک براي 

 ینترهعمدارند. از سازمانی و منابع انسانی ماهیت راهبردي د هايیزيربرنامهاستراتژیک است و اکثر 
ییرات و سانی شده است روند تغاستراتژیک منابع ان یزيربرنامهعواملی که موجب نگرش جدید در 

ا آن که همواره ب هاستسازمانتکنولوژیک، اجتماعی و اقتصادي در محیط داخلی و خارجی  هايیدگرگون
اشته و گرش جامع و راهبردي دنهمسو با این تغییرات باشند بایستی  خواهندیم هاسازمان. اگر اندمواجه

نی ، منابع انساهامانسازمنبع رقابتی  ترینیاساسالزامات گوناگونی را مدنظر قرار دهند. در عصر حاضر، 
ند که هارت لازم هستمفاقد تخصص و  هاسازمان، بسیاري از حالیندرعکارآمد یا کارکنان دانشی هستند. 

 .استراتژیک منابع انسانی را تهیه کنند يهابرنامه مؤثر طوربهانند بتو

  يزیربرنامهتعریف  2 -2
 

هاي موردنیاز براي تاست از عمل تدوین اهداف کلان و عملیاتی، انتخاب فعالی ریزي عبارتبرنامه
در  واحدهاي اداريیابی به اهداف، مشخص کردن وظایف(تقسیم کار) در واحدهاي اداري و تنظیم دست

 ).1395ران، ساختار سازمانی به نحوي که قادر باشند به مانند یک سیستم کار کنند(نصیرزاده و همکا
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 ریزي نیروي انسانیتعریف برنامه 2-3

 را پیش از نیاز واقعی و براي  ازیموردناست که منابع انسانی  يابرنامه،  1نیروي انسانی يزیربرنامه
مدیران پرسنلی، را قادر  ژهیبه ومدیران سازمانی،  و کندیم ینیبشیپرسیدن به اهداف سازمانی 

(سعادت، مناسب براي تضمین وصول به آن اهداف بردارند يهازمانلازم را در  يهاگامتا  سازدیم
1387(. 

 کـه نـوع و  ابنـدییماطمینان  هاسازماننیروي انسانی، حرکتی است که به وسیله آن  يزیربرنامه
و منـابع انسـانی موجـود و  اردارنـدیاختخود را در حال و آینده در  ازیموردنمیزان نیروي انسانی 

در آینده، در زمان و موقعیت مناسب در سازمان قرار خواهند گرفت و خواهنـد توانسـت  ازیموردن
 .)2000، 2(وگنربه اهداف سازمانی انجام دهند دنیخویش را دررس يهاتیمسئول وظایف و

 منابع انسانی يزیربرنامهاهداف  نیترعمده  1- 2-3

 آینده؛ و حال در انسانی نیروي تقاضاي تحلیل و تجزیه •

 آینده در کار یروين دادن قرار مورداستفاده و دستیابی براي لازم برنامه واحدها، کهاین از اطمینان •

 ؛اختیاردارند در را
 ها؛آن نگهداري بهبود و کارکنان خدمت ترك کاهش •

 کار؛ نیروي مورد در صحیح اطلاعات به سریع دسترسی شرایط کردن فراهم •

 کیفیت؛ بهترین با افراد انتخاب •

 اثربخش؛ و سریع کارآمد، استخدامی و انتخابی سیستم داشتن •

 ).3،1998ها(استونآن تخصیص و انسانی منابع زمینه در موقعبه و درست گیريتصمیم به کمک •

                                                           
1 - Manpower Planning/ Human Resource Planning 
2 -Wagner 
3 - Stone 
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 1یزي راهبردي( استراتژیک)ربرنامه 4-2
 سال در باراولین  آمده و براي »فرمانده«معناي  به strategusیونانی  واژه از بار اولین براي استراتژي کلمه

 بلندمدت ریزيبرنامه با آن معناي مدیریتی متون در. است قرارگرفته مورداستفاده انگلیسی زبان به 1656

 اسـت. دهگردی استفاده اهداف به رسیدن جهت هافعالیت و تصمیمات از خاص الگویی به و شده جایگزین

. بـود اهـدخو چگونـه آن بـه رسـیدن و کجاسـت مقصـد که است بارهدراین گیريتصمیم شامل استراتژي
 شدهبیان سندگاننوی توسط استراتژي از مختلفی تعاریف .کنندمی تعریف را بلندمدت اهداف هااستراتژي

 :جمله آن از که است؛
 از  ايهمجموعـ پـذیرش و شرکت براي بلندمدت اهداف و هاآرمان تعیین از است عبارت استراتژي

 ها؛آن تحقق براي لازم منابع تخصیص و اقدامات
 و  ابزارهـا و هـدافا دربـاره حسـاس یا کنندهتعیین و محوري هايانتخاب از ايمجموعه استراتژي

 ؛است مشخصی وکارکسب فعالیت وسایل
 شرایط متغیر با را سازمانی منابع که سازمان بلندمدت فعالیت حوزه و گیريجهت یعنی استراتژي 

 نفـعذي گروهـی نیازهـاي تحقـق منظـور بـه کارفرمایـان و مشـتریان بازارها، ویژه به و محیطی
 ).1395همکاران، سازد(نصیرزاده و می هماهنگ

 اصی برخوردارمیخاستراتژیک است که امروزه از اهمیت  یزيربرنامه، هاسازمانیکی از اقدامات اساسی در 
قـاء در بپیشـرو بـراي  يهاسـازمانورزشـی بـه تبعیـت از  يهاسـازمانباشد؛ در قرن بیست و یکم اکثـر 

 اسـتراتژیک یزيربرنامـه. راهبردي(اسـتراتژیک) هسـتند يهابرنامـه جهانی بـه دنبـال تـدوین يهارقابت
تعیـین  تدرازمـدسـازمان در  هايیتمأمورو  هایتفعالفرآیندي است که ضمن آن اهداف و خطوط کلی 

 انی هداف منابع انسبرقراري ا در جهتاستراتژیک منابع انسانی فرایندي است  یزيربرنامه. بنابراین شودیم
 موردنیازی طریق بسیج، توسعه و نگهداري منابع انسان از هایاستسمنابع انسانی ،  هايياستراتژو توسعه 

 نویسـندگانی میان در )1985(3) و تریسی1982(2رواک است. سازمان اهداف به رسیدن و یافتن دست براي

 تحلیـل و تجزیـه عنـوان بـه انسـانی منـابع اسـتراتژیک ریزيبرنامـه بـراي تريقاطع تعاریف که هستند

براي  استراتژیک هايبرنامه و هاطرح تنظیم و انسانی منابع آینده و فعلی نیازهاي مندنظام و سیستماتیک
 سـازمان اهـداف به رسیدن و آوردن دست به براي موردنیاز کارکنان نگهداري و توسعه استفاده، اکتساب،

                                                           
1 -Strategic planning 
2 - Walker 
3 - Tracy 
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 اهـداف کارگیريبـه و تنظـیم فراینـد صـورت به را استراتژیک ریزيبرنامه همچنینواکر  کند.می تعریف

 و تجزیـه فراینـد یـک انسـانی منابع استراتژیک ریزيبرنامه که کندمی تأکید اوکند. می تعریف سازمانی
 هـاییفعالیت شـامل و باشـدمی توسعه و تغییر حال در شرایط تحت سازمان یک پرسنل نیازهاي تحلیل

منابع انسانی با مفاهیم  یزيربرنامه هستند. ضروري و لازم نیازها این ساختن مرتفع و تأمین براي که است
. عوامل خارجی همچـون شودیم یو خارجمحیط و عملیات سازمان در ارتباط بوده و شامل عوامل داخلی 

فشارهاي اقتصادي، تغییرات تکنولوژي، قوانین و مقررات، وضعیت سیاسـی، بـازار نیـروي کـار و آمـوزش، 
پـس  . گـرددیمعوامل داخلی شامل هدف و مقاصد سازمان، فرهنگ، ساختار، منـابع انسـانی و ذینفعـان 

نیروي انسانی هم  یزيربرنامهصورت گیرد و استراتژیک باید قبل از انجام هر نوع طرح اجرایی  یزيربرنامه
 یزيربرنامـه. البتـه گـرددیماستراتژیک سازمان طراحی و تدوین  یزيربرنامهدر قالب  هابرنامهمانند سایر 

دائم باید به بررسـی تغییـرات  طوربهدر حال تغییر است و مدیران  اًدائمشرایط  کهینااستراتژیک به دلیل 
ریزي نیروي انسـانی  برنامه یژهواجرایی سازمان، به  يهابرنامهتداومی است. همچنین بپردازند یک برنامه 

 . گذاردیم یرتأثاستراتژیک  یزيربرنامهبر روي 

 

 ي استراتژیک منابع انسانیزیربرنامهتعریف   2-4-1

برقـراري اهـداف منـابع انسـانی و توسـعه  جهـت درسـت اریزي استراتژیک منابع انسانی فراینـدي برنامه
 .یهداري منابع انسانبسیج، توسعه و نگ طریق از هاسیاستمنابع انسانی براي نیل به اهداف،  هاياستراتژي

 :باشدیمبه شرح ذیل  منابع انسانی  یزيربرنامهممتاز و مشخصه  هايیژگیو 2-5

 انسانی به وجود آورد؛آگاهی: مفروضات روشن و آشکار را در مبحث منابع  .1

 و واقعیات متکی است؛ هاقضاوتتحلیلی: بر یک سري   .2

 یـژهبـه وانی منـابع انسـ نیل بـه اهـداف در جهتسازمانی  گیريیمتصم: ابزاري براي ییگراهدف .3
 مقاصد سازمانی است؛ 

 ؛کندیم نگريیندهآو  بینییشپبه آینده: مسائل منابع انسانی را  اندازچشم .4
 توجه دارد نه به افراد؛ هاگروه: بر ییگراجمعاجتماعی یا  .5

 .کندیمکمـــی : به افراد و اعضاي سازمان توجه  .6
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 اوقات فراغت  2-6
 مردم تقاداتاع و کشور یک فرهنگ مقوله، این به اي جامعه هر نگاه نوع و فراغت اوقات از استفاده طریقه

 آزاد مانز براي را سرگرمی و تفریحات چه کشور یک مردمان که این. دهد می نشان خوبی به را جامعه آن
 خـیبر و جامعـه یـک روحیـات آن طریق از توان می و مهم بسیار است اي مقوله کنند، می انتخاب خود

  مـی یـتاهم فراغـت اوقات به چقدر جامعه یک مردم که این. داد تشخیص خوبی به را آنها رفتاري عادات
 کـه ندهسـرز و شـاد هسـتند مردمانی آیا. هستند برخوردار اي روحیه چه از آنان دهد می نشان نیز دهند
 انـاییتو کـه  افسـرده هسـتند مردمانی عکس بر یا و ارزش با و آور شادي است چیزي زندگی ها آن براي
. اسـت دهشـ عوض کاملا فراغت اوقات موضوع به جوامع نگاه امروزه. اند داده دست از را زیستن شاد براي

 برنامـه ایـدب و باشـند داشـته فراغت اوقات حتما باید کشورشان مردم که اند دریافته اي گونه به ها دولت
 وقـاتا گذرانـدن کـه اسـت روشن کاملا امروزه همچنین. باشد داشته وجود آنان فراغت اوقات براي ریزي

 اند هشد گرا مصرف جوامع تمامی امروزه که چرا. کند می کمک جامعه یک اقتصاد به مردم توسط فراغت
 می گذاشته مردم براي که تفریحی هاي برنامه کنار در و است شهري زندگی اصلی بخش گرایی مصرف و

 را کشـور یـک در پول و شوند می تبدیل اقتصادي چرخه یک به که شده احداث متعددي شود،تشکیلات
 آورد می وجود به شادي جامعه در زیبا، آزاد زمان یک گذراندن و فراغت اوقات. اندازند می جریان به کاملا

 نیروي با و باشند داشته بیشتري انگیزه پیشرفت براي کنند، کار بهتر توانند می همیشه شاد هاي انسان و
 .ببرند جلو را جامعه یک اهداف متمرکزتري

 معمـول  طـور بـه کـه پـردازد مـی هایی فعالیت به خود فراغت اوقات در انسان که است معتقد 1سلاوسن
 ارزش از برخـی منظـور بـه یا دارند، دنبال به که لذتی و خشنودي دلیل به و هستند داوطلبانه و اختیاري

را در   فراغـت اوقـات تـاثیر انجـام .گردد می انتخاب شود، می استباط آنها از که اجتماعی و شخصی هاي
 این کشور هم تاثیر گذار بوده است را بررسی می کنیم.  اقتصاد روي برکشوري مثل ایتالیا که 

 در زیـادي تجربیـات و اسـت کرده فعالیت امریکا سالم تفریحات بخش در قرن نیم از بیش که 2پاتلر رجج
 اوقـات در هـا انسـان کـه سالمی تفریحات: است گفته دارد، امریکا مردم فراغت اوقات گذران نحوة زمینۀ
 مشـارکت جنایـت، از ممانعت شخصیت، توسعۀ و رشد روانی، انبساط موجب دهند، می انجام خود فراغت

                                                           
1 - Slascon 
2 - George Patler 
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. سـازد می فراهم را شخص اقتصادي و اخلاقی جسمانی، سلامت و شود می مسئولیت احساس و اجتماعی
 حال شامل مزایا این.شود می تأمین اجتماعی و گروهی فردي، منافع فراغت، اوقات گذران گونه این اثر در

 عنوان هیچ به امروز هاي ایتالیایی گونه بدین. شود می زنان و مردان دختران، پسران، بزرگسالان، کودکان،
 هـا ایتالیـایی. کنند نمی نظر صرف خود فیزیکی زیبایی و سلامتی حفظ و ها سرگرمی تفریحات، انجام از

 2 ایـن. کنند نمی رها هرگز را خود زیبایی و جسمانی وضعیت کردن بهتر براي هزینه و خوردن غذا براي
 هـاي بـازي. دهنـد مـی تشـکیل را ایتالیـا کشور در فراغت اوقات به مربوط هاي هزینه کل از %86 بخش

 چون هایی بازي ها، بازي شهر. شود می محسوب کشور این مردم اصلی هاي سرگرمی از یکی نیز مختلف
"bingo ،" بخـت مسـابقات در شـرکت بخصـوص و دوانـی اسب مسابقات کردن دنبال و ها بندي شرط 

 تولیـد آمد در تمام از %2 با برابر یورو، میلیارد 23،1 معادل اي هزینه"، super enalotto"مانند آزمایی
 در درصـد ایـن کـه اسـت حالی در این. است داده می تشکیل را 2004 سال در ایتالیا کشور سال یک در

 ایـن ها، سال این در واقع در. است بوده میلیارد 14،3 ،2000 سال در و میلیارد 16،6 با برابر 2003 سال
  .است داشته افزایش %83 هزینه

 بـراي ریـزي مـهبرنا و قـوانین مربوطه وزارت و دارد وجود نیز جوانان وزیر ایتالیا، کشور دولتی ساختار در
 تمامی رنتی،اینت سایت یک احداث با جوانان وقت وزیر .دهد می انجام جداگانه و مستقل طور به را جوانان
. کنـد مـی مطلـع دولـت توسط جوانان براي شده وضع قوانین آخرین با را دنیا سراسر در ایتالیایی جوانان
 آمـاده هخـوا و شـده تصویب خواه خودشان، به مربوط قوانین تمامی توانند می سایت این طریق از جوانان

 .کنند مطالعه را آینده در تصویب براي

 ریزي تفریح و اوقات فراغتبرنامه   2-7 

نامه ریزي یک فرایند پیچیده است که به مدیریت عالی نیاز دارد، برنامه ریزي باید به اسـتفاده بهینـه از بر
منابع موجود یعنی تسهیلات، نیروي انسانی و سرمایه دست یابد تا اهداف سازمان و نیازهاي افراد را تامین 

دي، جـدول زمـانی، تسـهیلات و کارکنـان و برآورده کند، برنامه ریزي اوقات فراغت از برنامه ریز، زمان بن
استفاده می کند تا دامنه وسیع و گسترده اي از سرویس ها و فعالیت ها را پیشـنهاد دهـد کـه غیرفعـال، 
فعال، روتین، راهنمایی شده، درجه بندي شده، متنوع و خاص، که در قالب رسیدن به جامعه اي هسـتند 

ابزار مدیر اوقات فراغت اند؛ آنها وسایل نقلیه اي هستند که از که باید به آن سرویس دهی شود. برنامه ها، 
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طریق آن فرصت اوقات فراغت در دسترس جامعه قرار می گیرد، برنامه مهم ترین نقش و کارکرد مجـزاي 
یک سازمان اوقات فراغت و تفریح است. هر چیزي که یک بخش با آن مواجه می شود و بـا آن در ارتبـاط 

ذخایر، کارکنان، بودجه، بازاریابی، روابط عمومی، فعالیت ها، جدول زمانی و مدیریت  است یعنی تسهیلات،
و اجرا در انحصار آن است تا اطمینان حاصل کنیم که فرصت ها براي افراد وجود دارند تا از اوقات فراغـت 
لــذت ببرنــد یــا اوقــات فراغــت را تجربــه کننــد البتــه بــه روش هــایی کــه بــراي آنهــا رضــایت بخــش 

 ).1391اشد(کسیانی،ب

 :سازندمیریزي منابع انسانی سازگار خود را بــا برنامه هاسازماندلایلی  که  8 -2

ریزي منـابع انسـانی ریزي بیانگر آن است کـه برنامـهاین برنامه): بنیادي(ریزي اساسی برنامه 1- 2-8

 داراي اثر علمی است؛

ریزي منابع انسـانی داراي ریزي نشانگر آن است که برنامهبرنامهاین نوع : ریزي فراینديبرنامه 2- 2-8

  فرایند سودمندي براي سازمان است؛

ریزي برنامه .ریزي، منابع و مسائل سازمانی را دربرمی گیرداین نوع برنامه: ریزي سازمانیبرنامه 2-8-3

 مـورد در گیريتصـمیمآن  ترینواضـحدارد،  هاسـازمانمشخص و معینی را براي  هايهدفمنابع انسانی 
با نوآوري، الگوهـاي سـاعات کـاري و  ترمنعطفمنبع یابی  جهت درتلاش  طریق ازمنابع انسانی است که 

نقل  طریق از هایشانتواناییبه ارتقا  هاسازمانبرخی از . شودمیمشاهده  وضوحبهاشکال قراردادهاي کاري 
در  هـاآنپـرورش  توسـعهدرحالکمیـاب و  هايمهارتی دیگر به و بعض) گردش شغلی(و انتقال کارکنان 

روش  دهـدمیاجـازه  هاسـازمانریزي منابع انسانی به همـه برنامه. دهندمیدوره بلنــدمدت تمایل نشان 
به علاوه، بدون تفکر آگاهانه . را چالشی کنند شودمی گیريتصمیم هاآن اساس برتفکر و مفروضاتی را که 

 طوربه هاآنکه رؤساي  آوردمیفراهم  هاسازمانآن فرصتی را براي . گرفت نخواهدفکري شکل  این شالوده
ـــه  ـــه آن توج ــــده ب ـــه در آینـــ ـــواردي ک ـــولی م ـــدمیمعم ـــر دررا  کنن ـــند نظ ـــته باش  .داش

دارد کـه  هاییسـازمانبـراي  ویـژه بـه هاسـازمانریزي منابع انسانی مزایایی را بـراي کلیـه فرایند برنامه
را بـه واحـدهاي عملیـاتی واگـذار  گیريتصـمیمکه قدرت  هاییآنو  دهندمیسازماندهی مجدد را انجام 

سازمان تبلور یابد ولی خوش بینی به منابع مزایـایی  هايفعالیتشایستگی بایستی در  کهدرحالی. اندکرده
به عنوان یک سازوکار نفوذ و هماهنگی براي  تواندمیریزي منابع انسانی برنامه. براي سازمان به همراه دارد
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آن  طریـق ازارتباطات و هماهنگی روشی است کـه . قرارگیردمختلف تجاري و بازرگانی مدنظر  هايبخش
ما شـاهد آن هسـتیم کـــــه . کندمیاستراتژي تجاري شناسایی و با استراتژي منابع انسانی پیوند برقرار 

یکـی از . برنـدمیمنابع انسانی را به دلایـل فراینـدي و سـازمانی بـه کـار ریزي برنامه هاينظام هاسازمان
منابع کاربرد دارد، دیدگاه سیستمی و منسـجم نسـبت بــــه سـازمان و  آمیزموفقیتمواردي که در اداره 

 .ریزي منابع انسانی استبرنامه

 انسانی منابع يزیربرنامه کارکرد بر اثرگذار سازمانی یا داخلی متغیرهاي 2-9

 و عوامـل ایسـتیب انسـانی، منـابع ریزيبرنامـه امـر در ازجملـه امـور تمام در ریزان برنامه و مدیران همه
 داشـته را هایتوضـع آن با انطباق یا و تغییر توان تا نمایند، شناسایی را سازمان درونی اثرگذار متغیرهاي

 داخلـی عوامـل تـرینمهم نمایند.  گیريبهره نیز متغیرها وضعیت شناخت از ناشی هايفرصت از و باشند

 از:  اندعبارت انسانی منابع ریزيبرنامه کارکرد بر اثرگذار
 

 سـازمانهـاي مأموریت و مقاصـد از بایـد سـازمانی سطح هر  سازمان: يهاتیمأمور و مقاصد  

 نمایـد. انتخـاب سـازمان هـايمأموریت یا مقاصد با منطبق اهدافی و باشد داشته واقعی شناخت

 .گذاردمی یرتأث انسانی منابع کارکردهاي و وظایف بر اصلی عامل عنوان به هامأموریت یا مقاصد

 :اهـداف بـه لنی آن مبناي بر که است کاملی واحد جامع، برنامه راهبردي، هايبرنامه راهبردها  

 کمـک نیـز سـازمان هايبرنامه دیگر تنظیم به سبب همین به گردد؛می تضمین سازمان اساسی

 دخالـت راهبـردي ریزيبرنامـه تنظـیم و تدوین در انسانی منابع مدیریت درگذشته کرد. خواهد

 انیانسـ منـابع مـدیریت راهبـردي اهمیـت انسـانی، منابع روزافزون نقش با اما نداشت، چندانی

 .است گردیده مشخص

 ؤسسـاتم در گرچـه هسـتند. عملـی عمـومی برنامـه هامشـیخط یـا هاسیاست :هایمشخط ، 

 دارد وجـود است دماتیخ و مالی تولید، بازاریابی، به مربوط که زیادي هايمشیخط و هاسیاست

 است. انسانی منابع مدیریت با رابطه در هامشیخط ترینبیش اما

 معینی اهداف تحقق قصد به و اندیشه با که است ايمجموعه سازمان سازمان: ساخت و اندازه 

 بـر . کنـدمی پیـدا ضرورت وظایف در تخصص گرایی سازمان، توسعه و رشد با  .شودمی طراحی

 بعضـیگیرد. می شکل نیز آن براي واحدي ایجاد و آموزش مسئله کمکم سازمان گسترش اساس
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 داراي هايسـازمان معتقدنـد، انـدنموده مطالعه را ساختار و اندازه بین رابطه که نظرانصاحب از

 یابی کارمند و جابجایی و جذب امکان بیشتر، جغرافیایی هايمکان و هابخش و بلند مراتبسلسله

 .آورندمی فراهم بیشتر را داخل از

 در عـادات اعتقادات، مشترك، هايارزش از نظامی عنوان به سازمانیفرهنگ  ی:سازمانفرهنگ 

 ناختهشـ دارند تعامل رفتاري هنجارهاي ارائه جهت در سازمان رسمی ساختار با که سازمان، یک

 سوي از باز رفتارهاي و سویک در بسته رفتارهاي از پیوستاري صورت به سازمان فرهنگ. شودمی

 مشـارکتی تتصـمیما باشـد، داشته وجود باز رفتارهاي سازمان در اگر مثال براي. باشدمی دیگر

 بـین ارتباطـات آیـد؛می وجود به کارکنان در اطمینان و اعتماد از بالایی درجه و شودمی گرفته

 خـدمت تـرك لذا یابدمی افزایش هاآن در وفاداري و تعلق احساس و خلاقیت شده، بیشتر هاآن

 .)1388(خواستار و همکاران، شودمی کاسته نیز هاآن

 انسانی منابع يزیربرنامه کارکرد بر اثرگذار خارجی متغیرهاي 2-10
 را انسانی منابع یزيربرنامه بر اثرگذار خارجی عوامل بایستی داخلی متغیرهاي بر علاوه هاسازمان مدیران  

 که متغیرها این ینترمهم. دهند انجام سازمان بیرونی هايیژگیو با منطبق را هایزيرطرح این و شناسایی
 :از اندعبارتدارند  توجه هاآن به انسانی منابع مدیران

 بـه و نسانیا منابع مدیریت در را نقش ینترمهم مقررات، و قوانین تنظیم با هاحکومت :حکومت 

 منـابع تعـدیل بـارهدر قـوانین تصویب با دولت .کنندیم ایفاء انسانی منابع یزيربرنامه در تبع آن
 مـأمور نگیچگو آموزشی، يهافرصت از کارکنان یريگبهره زودرس، بازنشستگی بازخرید، انسانی،

طور بـه همچنـین دولت. دهدیم قرارالشعاع تحت را انسانی منابع هايیاستس تنظیم تحصیل، به
 و کـالاکنندگان مصـرف حمایت به مربوط قوانین مالی، و پولی هايیاستس تنظیم با یرمستقیمغ

 روينیـ تقاضـاي و عرضـه بر اقتصادي و اجتماعی سیاسی، فرهنگی، هايیاستس تنظیم ،خدمات
 .)۱۳۸۱،اعرابی و پارسائیان ترجمه مشولام، و مبرگراگذارد(بیم تأثیر نیز کار

 هـاادراك ،هـاارزش هنجارهـا، مـذهبی، اعتقـادات زبـان، رسـوم، و دابآ فرهنگـی: ملاحظات، 

 معرف اغلب که مردم ايمحاوره اصطلاحات و هاالمثلضرب عامیانه، هايداستان باورها، ،هانگرش

 تأثیر مؤسسات عملکرد و خدمات و کالا عرضه انسانی، منابع ریزيبرنامه بر است، جامعه فرهنگ
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 فرهنـگ یـک که نشانگر طلاست وقت مفهوم غرب صنعتی جوامع در مثال گذاشت. براي خواهد

 یک عنوان به و دارد وجود ریزيبرنامه نیز دقایق براي که زیرا است، ملموس کاملاً است، پرمشغله

 .است شدهپذیرفته رفتاري هنجار

 کـار نیروي جاري عرضه ،ايجامعه هر جمعیتی ساختار شناخت جمعیتی: تغییرات و ساختار 

 جنسـیت، سـن،( کار نیروي مشخصات و تعداد باید. دهدمی قرار تأثیر تحت را سازمان داخل در

 از رونیـ جـذب طریـق از هاپسـت کردن پر جهت کار بازار در موجود)  ... و مهاجرت تحصیلات،

 که ايگونهبه است تغییر حال در کار نیروي ترکیب کهآن ضمن گردد؛ شناسایی سازمان، از خارج

 و ترفعـال نیـز نانز حضور و یافتهافزایش شوندمی سازمان وارد امروزه که افرادي آموزش سطوح
 .است شده بیشتر

 :در ومـاًعم فعـال افـراد عنـوان بـه خـود اغلب سهامداران 1960 از قبل هايدهه تا سهامداران 

 است دارعهده عمومی طوربه را سازمان فعالیت اداره مدیریت، اکنون اما داشتند، حضور مؤسسات

 و نتقاديا نظرات آن اصلی اخبار و سازمان عملکرد گزارش شنیدن با رابطه در صرفاً سهامداران و
 .دهندمی ارائه را خود اصلاحی

 :نیروي جذب هب است ممکن ،دهندمی ارائه مشابه خدمات و کالا که مشابه مؤسسات معمولاً رقبا 

 ابعمنـ حفـظ مؤسسـه اصـلی وظیفـه رابطه این در . دهند نشان تمایل کارآزموده و لایق انسانی

 مسیسـت بـر لایـق کارکنـان حفـظ جهـت هاسازمان رقابت . است خویش کاردان و لایق انسانی
 گذاشت هدخوا تأثیر کارکنان خدمات جبران سیستم بهبود و خدمت دوران ریزيبرنامه پرداخت،

 .داد خواهد افزایش را نیرو جذب در دقت و

 :ازمانس  شدر و بقاء موجب کنندگانمصرف سوي از مؤسسه خدمات و کالا از ستقبالا مشتریان 

 .آوردمـی همرا فرا انسانی منابع به ترمناسب پرداخت امکان درنتیجه و شد خواهد سود افزایش و
 رائـها بـه قـادر را سـازمان و جلـب را مشـتریان رضـایت کـه باشد نیرویی دنبال به باید سازمان

 .نماید مطلوب باکیفیت خدمات و محصولات

 و شوندمی محسوب کار نیروي که مردمی انواع سازمان، جغرافیایی موقعیت جغرافیایی: عوامل 

 تأثیر بر علاوه جغرافیایی وضعیت . سازدمی مشخص را هاآن به دسترسی چگونگی و هاآن شرایط
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 بدي مانند ویژه خدمات جبران هايسیاست تنظیم موجب منطقه، طبیعی وضع از ناشی فرهنگی

 .گرددمی نیز مرکز از دوري تسهیلات، از محرومیت حق هوا، و آب

 تولیـدتـوان می را انسانی منابع ریزيبرنامه بر مؤثر اقتصادي عوامل ترینمهم اقتصادي: شرایط 

 مؤسسـات و کنندگانعرضه شرایط وري،بهره اشتغال، عدم سرانه، درآمد رشد، نرخ ملی، ناخالص

 بـه موجـب سـازمان یـابی کارمنـد امـر در جامعه در بیکاران وجود و اشتغال عدم . دانست مالی

 هبـ را کـار نیـروي دسـتمزد کـاهش و باصلاحیت افراد انتخاب و استخدام هزینه رساندن حداقل
 کارکنـان خدمات جبران هايبرنامه اداره آید،می وجود به تورم که درزمانی. داشت خواهد همراه

 خرید قدرت لیلد همین به و شودمی بیکاري باعث معمولاً اقتصادي رکود .گرددمی مشکل بسیار

 .)1388مکاران، یابد(خواستار و همی کاهش کالاها با رابطه در مردم

 انسانی منابعي زیرو برنامه استراتژیک يزیرپیوند میان برنامه11 -2

تبع آن استراتژي عبارت از تمام عبارت است از طریقه و روش نیل به اهداف سازمانی، و به یزيربرنامه
استراتژیک فرایندي است  یزير، برنامهروینوظایف سازمانی است. ازا آمیزیتامکانات لازم براي انجام موفق

ها جهت دستیابی به این روشبناي بر م گیريیمکه ضمن آن اهداف بلندمدت سازمانی تعیین و تصم
 آینده بینی پیش استراتژیک ریزي رنامهب . یا به عبارتی،اندشدهبینییشاهداف را دربرمی گیرد که از قبل پ

 ).1391رخ،  (پريباشد می بهتر عملکرد براي تضمینی و مشکلات بر غلبه تغییرات، با هماهنگی براي
استراتژیک به ماهیت، نیازهاي سازمان و محیط خارجی آن بستگی  یزيربرنامه زمانی، براي فرایند برنامه

. در ییرندکه سریعاً درحال تغ گیردیها در قالب تولیدي و خدماتـــی انجام مدر سازمان یزيردارد. برنامه
 یممکن است یک یا دو بار در سال به صورت یک سري مراحل جامع و جزئ یزيرچنین موقعیتی، برنامه

، هایتمسئول، هاياستراتژ ها، کنکاش محیطی، اهداف،انداز، ارزش، چشمیتتدریجی با توجه به مأمور
زیادي در بازار ثابت فعالیت  ايه سالجدول زمانی، بودجه و غیره انجام گیرد. به عبارتی، اگر سازمانی 

ت گیرد. براي مثال، مشخصی صور يهابخشو فقط در  باریکممکن است در سال  یزيربرنامه کندیم
 روزبه، جدول زمانی، بودجه و غیره هر ســال هایتمسئولطریق اهداف،  از  1ارک یندر ح یزيربرنامه

استراتژیک  یزيربرنامه را در استراتژیک یاري کند. مؤسسات تواندیمزیر  هايییراهنما. توجه به شوندیم

                                                           
1 - Action planning 
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به منظور آماده سازي سازمان جهت سال مالی جدید اجــــرا شود. به عبارتی،  باریکباید حداقل سالی 
در و منابع  شدهیینتعتوجه به اهداف سازمانی  مشخصی با زمانیکاستراتژیک باید در  یزيربرنامه

حداقل در  استراتژیک باید یزيربرنامهبراي نیل به اهداف در طول سال مالی انجام شود. فرایند  دسترس
باید هر سال اعمال گردد؛  هایتفعالتغییر و دگرگونی است این  درحالسازمان  ه سال اجرا شود و اگرس

اجراي  هايیشرفتپاستراتژیک،  يهابرنامهدر طول اجراي  گردند؛ روزبهحین کار  يهابرنامههر سال 
 .برنامه باید بازبینی شود

ي که مزایایی را برا شودیمبه کار گرفته  هاسازمانمختلفی در  يهاروش یقاز طراستراتژیک  یزيربرنامه
  از: اندعبارت، این مزایا آوردیمت به ارمغان ؤسسام و اسازمان ه

زمانی به ظرفیت و چارچوب  با توجهسازمان  یتمأمورسازگاري با  در جهتتعریف واضح از اهداف سازمان 
؛ گرددیمصد سازمان، با اجزاء و عناصر سازمانی مشخص براي سازمان؛ ارتباط اهداف و مقا شدهیینتع

و  هایتاولومنابع سازمان؛ تمرکز بر  تراثربخش یريکارگبه؛ اطمینان از هابرنامهتوسعه حس مشارکت در 
و  ییکارآمنابع کلیدي؛ فراهم آوردن مبنایی براي پیشرفت کارکنان و سازوکارهایی جهت توجه بیشتر به 

و کارکنان؛  مدیرهیئتهو مدیران؛ تیم سازي قوي در  مدیرهیئته؛ پل ارتباطی بین کارکنان و یاثربخش
انداز  چشمیک؛ ایجاد رضایت بخشی بیشتر بین برنامه ریزان با  مدیرهیئتهبرقراري ارتباط بین اعضاي 

منابع انسانی فرایندي  زيیربرنامه، سو یگرداز  و اثربخشی. ییکارآاز طریق ارتقا  يوربهرهمشترك؛ افزایش 
، روینازابراي ارزیابی تقاضا، اندازه، ماهیت و عرضه منابع انسانی براي نیل به تقاضاي موردنیاز است. 

 . منابع انسانی است یزيربرنامهنخستین مرحله هر برنامه مدیریت امـــــور کارکنان و منابع انسانی، 

 استراتژیک منابع انسانیگوهاي ال  2-12

مي بـراي مفھو ریزي استراتژیك منابع انسانيالگوي برنامھ
ریزي نســاني و برنامــھریزي منــابع اانســجام برنامــھ

و مفھوم كـاربردي  باھدفاین الگو . سسھ استؤاستراتژیك م
سطوح متفـاوت كھ بیانگر استقلال سازماني است طراحي و در 

 تواند بھ کار رود.ساختارھای سازمانی می
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 مقاصد الگو بھ شرح زیر است:اھداف و 

 مشارکت در بھبود کلی عملکرد سازمانی؛

فعـال در توسـعھ نقـش  ؛نمایش اھمیت نقش منـابع انسـاني
 ھاسـازماناست كھ از بھبـود مسـتمر ی منابع انساني مورد

 ؛کندمیحمایت 

ی اصـلی تجـاری و منـابع ھاتیفعال نیبروشنایجاد ارتباط 
 انسانی؛

و تسھیلات لازم بـرای  ھاتیحمای کھ زیربرنامھطراحی ابزار 
 توسعھ منابع انسانی بھ وجود آورد.

  ریزي استراتژیک منابع انسانیعناصر الگوي برنامه 2-12-1

 فرایند استراتژیك؛ .1
 ریزي منابع انساني؛فرایند برنامھ  .2
 ؛ھابرنامھ  .3
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 فرایند استراتژیک 1. 2نمودار 

و تعریـف  این جزء شامل تبیین: فرایند استراتژیك ۲-۱۳-۲
موقعیت راھبردي، اھداف و تصـمیمات اسـتراتژیك و تجزیـھ 

 .محیط داخلي و خارجي است لیتحل

سسـه هسـتند و ؤاسـتراتژیک م زاري براي نیل به اهداف نهایی واب: تصمیمات استراتژیک 2-13-2-1

. کنندمی دستیابی به آن فعالیتجهت  وامل درعاند که کلیه سسهؤاف استراتژیک همان مقاصد نهایی ماهد
 .کندک میاي مختلف براي ارزیابی پیامدهاي عملیاتی راهبردي کموظیفه هايبخشمقصد استراتژیک به 
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خرد از مسائل درون سـازمانی، تعـداد  تحلیلشامل تجزیه : اخلیتجزیه و تحلیل محیط د 2-13-2-2
وضـعیت  یـین، تعریف و تبغیرهشغلی، ساختار سازمان، توانایی عرضه، سهام، فروش  هايمهارتکارکنان، 

رسـد ه نظـر میبراي نیل به اهداف است، آنچه که در این مرحله حساس ب هابرنامهمنابع انسانی و طراحی 
ن درو دي از محیطمنابع انسانی موردنیاز که عوامل متعد بینیپیشتجزیه و تحلیل منابع انسانی موجود و 

کمی و کیفی منـابع انسـانی،  هايویژگیاثر را  ترینعمدهولی  گذاردمیسازمانی بر تصمیمات مدیریت اثر 
مـدنظر کارشناسـان و  شغلی هستند که باید هايمهارتساختار سازمانی،  در بر می گیرد. سازمانیفرهنگ

 ).1395قرارگیرد(ابطحی،ریزي منابع انسانی مدیران برنامه

ل از عوامـل این جزء شـامل شناسـایی و تجزیـه و تحلیـ: ارجیتجزیه و تحلیل محیط خ 2-13-2-3
 کـه یراتـیتغی. بالقوه بر مدیریت منابع انسانی سازمان دارد تأثیرکه  است سسهؤکلیدي در محیط خارج م

اسـی صـورت و عوامل سی شناسیجمعیتدر تکنولوژي اقتصاد، بازار سرمایه، وضعیت آموزشی و فرهنگی، 
و از ایـن عوامـل شـرایط . رددگـمنابع انسانی شناسـایی  هايمشیخطو  هابرنامهبر  هاآن تأثیرگیرد باید 

را از  تريلمسقابـلاقتصادي، اجتماعی و فرهنگی، عرضه نیروي کار و توسعه تکنولوژي اثر چشـمگیرتر و 
ین آنان و همچنـ و امرار معاش هاسازمانمره کارکنان زندگی روز چراکهسایر شرایط در منابع انسانی دارد 

اسـتراتژي  سازمانی، با فرهنگو گزینش افراد همسو  هاسازمانشناخت فرهنگ افراد داوطلب استخدام در 
 بـهلمـوس مدر مدیریت منابع انسانی است، و از طرفی بازار کار و عرضه نیروي انسانی یک پدیـده  مؤثري

و تخصـص  است که در هر مقطع زمانی نوع بازار کار براي هر حرفـه شدهرحمطدرکشورهاي صنعتی  ویژه
  .)1395(ابطحی و همکاران، خاصی دارد تأثیر

ایـن تجزیـه و  ):SWOT( و تهدیـدات هافرصت، هاضعفو  هاقوتتجزیه و تحلیل  2-13-2-4
 حـالدرعین کنـدمیرا حداکثر  هافرصتو  هاقوتمنطق استوار است که استراتژي اثربخش، براین تحلیل 

سسه اسـت، ؤمطلوب در محیط م هايموقعیت، هافرصت. رساندمیو تهدیدات آن را به حداقل  هاضعفکه 
تهدیـدات . آیـدمی حساببهسسه فرصت ؤتغییرات تکنولوژي و غیره براي م شناخت بازار، تغییر در رقابت،

 توانـدمیرشد بازار، قوانین و مقررات و غیـره . دارد عمده تأثیرسسه ؤنامطلوب در محیط م هايوضعیتبر 
ه رقبـا و نیازهـاي بازارهـایی کـه یا مزایاي دیگري نسـبت بـ هامهارت، منابع، هاقوت. جزء تهدیدات باشد
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و  هـامهارتیـا کمبودهـا در منـابع،  هامحـدودیت، هاضـعف. کـرد خواهدیا  کندمیکار  هاآنسسه در ؤم
 تواندمیمدیریتی، بازاریابی  هايتوانایی، تجهیزات، منابع مالی، شودمیانع اثربخشی است که م هاییتوانایی

 .)1388(ابطحی و همکاران، منبع ضعف باشند

 که چگونـه شوندمیمنابع انسانی مشخص  هايمشیخطو  هااستراتژيدر این فرایند، : هابرنامه 2-13-2

 ازانسـانی  توسـعه منـابع هـايچارچوبیک شرکت کارکنانش را براي نیل به اهداف سازمانی اداره کند و 
هاي امـهقـرار گیـرد و پیامـدهاي اقتصـادي برن موردبررسی...) آموزش، گردش شغلی، ارتقا و(متعدد  طرق

 .گرددمیشرکت و بهبود تولید و بازاریابی معین و اعلام 

 انسانی نیروي يزیربرنامه اهمیت 2-13-3

اساسی درون سازمان را  برخی از فرایندهاي نویسند،یم انسانی منابع یزيربرنامه در مورد اهمیتجهانیان 
 کند:یمتسهیل 

 یزيربرنامـهون که اگر مدیران بد کندیممتوالی استمرار رهبري را تسهیل و تضمین  یزيربرنامه .1
ل تلال به حداقیا این اخ شودینمسازمان را ترك کنند، اختلالی در عملیات روزمره سازمان ایجاد 

 .رسدیم
را تسـهیل  اسـتراتژیک یزيربرنامـه آنان در آینـده يهامهارتفراهم بودن کارکنان و مجموعه    .2

 .کندیم
کـار در  نیـروي هـايیشگرا ،درك تغییـرات ،کارکنان هايییشغلی و توانا هايیازمندينبررسی  .3

 .سازدیمبازار را تسهیل 
 یزيرنامـهبراستراتژیک، تخصـیص منـابع و  یزيربرنامهبا تعیین نیازهاي کارکنان در واکنش به   .4

 .دهدیمبودجه را تسهیل 
وفقیـت و همچنین تضـمین م یازموردنبراي کسب اهداف راهبردي  ییهامهارتسازمان با تعیین  .5

  .کندیمرشد و گسترش کارمندان را تسهیل ، شغلی آتی در سازمان
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 نیروي انسانی يزیربرنامهمزایاي  2-14

 .کندیمامکان استفاده عاقلانه از منابع انسانی را براي سازمان و مدیریت فراهم  .1
 .دهدیمپرسنلی و استخدامی سازمان را کاهش  يهانهیهز .2
 .سازدیم گوناگون مدیریت پرسنلی مانند آموزش، ترفیع، جابجایی و... را هماهنگ يهابرنامه .3
 .کندیمهماهنگ  مؤثر ياگونهبهآینده سازمان  يهابرنامهو  باهدفمنابع انسانی را  يهاتیفعال .4
 .کندیممدیران منابع انسانی، را تقویت  ژهیبه واطلاعاتی مدیران،  يهانظام .5

 منابع انسانی يزیربرنامهموانع موجود در  2-15

 خاص؛ موارد در بینیپیش و ریزيبرنامه به نسبت بدبینی .1

 مرکزي؛ واحدهاي هايدخالت مقابل در عملیاتی واحدهاي مقاومت .2

 تجـاري، ریزيمـهبرنا بـین خصوصه ب ،ریزيبرنامه فرایند در مختلف هايفعالیت بین ارتباط عدم ير
  پرسنلی؛ و مالی

 ؛آیدیم وجود به پرسنلی و مالی واحـــدهاي توسط که انسانی منابع مجموعه در تعارض و تضاد آ
 ریزيبرنامـه و مـالی ریزيبودجـه بـین ايرابطـه که تجاري ریزيبرنامه وسیله به استراتژي ایجاد .5

  ندارد؛ منابع
 ؛شودمی استفاده نامناسبی فنون از آتی احتیــــاجات ارزیابی براي انسانی منابع ریزيبرنامه در .6
 انسانی منابع ریزيبرنامه ؛گرددمی استفاده گذشته روند خط از انسانی منابع آینده بینیپیش براي .7

 ؛شودمی اجرا مؤسسات وسیله به عملیاتی ریزيبرنامه از بعد
 عملکـرد و خـاص هايمهارت توسعه( کیفی هايجنبه به کافی توجه انسانی منابع ریزيبرنامه در .8

 ؛شودنمی) افراد بالقوه

 هاسازماننیروي انسانی در  يزیربرنامهکاربرد  2-16

 برآورد میزان و نوع نیروي انسانی موجود در بازار کار در آینده .1
 ازیموردنآینده براي تعیین نوع و میزان نیروي انسانی  يهابرنامهتجزیه و تحلیل  .2
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 سازمان در آیندهتطبیق عرضه و تقاضاي نیروي انسانی  .3
بـراي رسـیدن بـه اهـداف و  ازیـتعیین سیاست جـذب، گـزینش و آمـوزش منـابع انسـانی موردن .4

 سازمانی يهابرنامه

 انسانی منابع يزیربرنامه اثربخشی الزامات 2-17

 ریزيبرنامـه د،دار بستگی آن انسانی منابع مدیریت چگونگی به نهایتاً سازمان موفقیت کهاین فرض با    

 هوسـی انسـانی منابع ریزيبرنامه که دارد وجود هم خطر این البته یابد.می فزاینده اهمیتی انسانی منابع

 انتظـاراتی ینچنـ.سازد برآورده را مدیریت انتظارات غیرواقعی نتوانسته که شود خوردهشکست و زودگذر

 کنند.می یبانیپشت پیشرفته تحلیلی هايتکنیک از که شود ایجاد پردازانینظریه توسط است ممکن

 :که کنند حاصل اطمینان باید شانریزيبرنامه موفقیت براي انسانی منابع مدیران

 انسانی؛ منابع بخش کارکنان توسط انسانی منابع ریزيبرنامه فرایند درك 

 انسانی؛ منابع ریزيبرنامه از ارشد مدیران حمایت 

 پیچیده؛ برنامه یک با نکردن شروع 

  انسانی؛ منابع ریزيبرنامه کیفی و کمّی رویکردهاي بین تعادل 

 صفی؛ مدیریت و انسانی منابع کارکنان بین سالم ارتباطات 

 سازمان راهبردي برنامه با انسانی منابع برنامه سازيیکپارچه. 

 نیروي انسانی يزیربرنامه  مختلف راحلم 2-18
 

 میزان تقاضاي نیروي انسانی در آینده بینیپیش -مرحله اول

 ینـیبشیپ هاآنمختلفی وجود دارد که یکی از  يهاروشتقاضاي نیروي انسانی در آینده  ینیبشیپبراي 
 يهاینیبشیپدر آینده است. اغلب مدیران به دلیل مشکل بودن  ازیموردنو کوتاه مدت کارکنان  بلندمدت
ضـاي نیـروي کوتاه مدت تقا ینیبشیپتقاضاي منابع انسانی و تغییرات سریع در علم و فناوري،  بلندمدت

 .دهندیمانسانی را ترجیح 
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 مؤثرند: ینیبشیپعواملی که در این 

 تقاضاي نیروي انسانی بلندمدت يهاینیبشیپبر  مؤثرعوامل  -الف

 سازمان بلندمدت يهابرنامهبررسی اهداف و  •

وي توانند پاسـخگسازمانی نیز رو به توسعه است تا ب يهاتیفعالبه دلیل توسعه روزافزون جوامع، اهداف و 
 الباًغسازمان که  بلندمدت يهابرنامهنیازهاي جامعه باشند. بنابراین بررسی میزان توسعه و تغییر اهداف و 

 يهـاراه، یکـی از کندیمآن را در آینده مشخص  ازیموردنآتی و هم نوع و میزان کارکنان  يهاتیفعالهم 
 تقاضاي نیروي انسانی در آینده است. مدتبلند ینیبشیپ

 بررسی میزان رشد جمعیت •

بر طبق  و دز تخمین را آینده يهاسالجمعیت  تواندیمبا در نظر گرفتن میزان واقعی رشد جمعیت کشور 
ر در آینده ب نمود. بررسی و شناخت درصد نیروهاي آماده به کار ینیبشیپآن وضعیت نیروي کار جامعه را 

تا بین  سازدیمحسب سن، جنس، نوع و میزان تحصیلات و... این امکان را براي سازمان و مدیریت فراهم 
 ند.کزدیکی ایجاد نو آینده سازمان و نیروي کار فعال در بازار کار، هماهنگی  بلندمدت يهابرنامهاهداف و 

 اوضاع و احوال اقتصادي بررسی •

 يهاتیفعالد، دولت، میزان رشد اقتصادي، امکانات اقتصادي موجو يهااستیسبا توجه به عواملی از قبیل 
 مـدتبلندده در تا حدودي به اوضاع و احوال اقتصادي آین تواندیماقتصادي، نیازهاي روزافزون جامعه و... 

 پی برد.

 بررسی روند فناوري •

در نوع، میزان و ترکیب مشاغل سازمان و حتی حـذف برخـی از  مؤثرفناورانه یکی از عوامل  يهاشرفتیپ
نیـاز بـه برخـی  دادهرخکه در زمینـه کـامپیوتر  ییهاشرفتیپ. براي مثال، رودیممشاغل موجود به شمار 
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 افزارختسـو  افـزارنرممشاغل مانند بایگانی و دفترداري را کـاهش داده و در عـوض نیـاز بـه متخصصـان 
 کامپیوتر را افزایش داده است.

 اجتماعی جامعه -بررسی روند سیاسی •

و  هااســتیس، هــادولتبایــد تغییــرات در  يزیربرنامــهمــدیران و مســئولان  بلندمــدت يزیربرنامــهبــراي 
ماننـد تمایـل  ییهـایدگرگونکننـد.  ینـیبشیپو قوانین و مقررات را در حد امکان در جامعه  هایمشخط

 و  هرهانیروي انسانی خارج از شهرها به کار در شهرهاي بزرگ، عدم تمایـل منـابع انسـانی مسـتقر در شـ
به  باید پردرآمد کاذب يهاشغل به افراد برخی تمایل و مرکز از خارج در خدمت و انتقال به صنعتی جوامع

 .شوند بررسی دقت

 نسانیاکوتاه مدت تقاضاي نیروي  يهاینیبشیپعوامل مؤثر بر  -ب

 برنامه و بودجه •

راي سال آینده به صـورت مشخصی براي میزان خرید، فروش، تولید و... ب يهاینیبشیساله باید پهمه
و ارقـام  هـاتیکاري و اجرایی براي واحدهاي مختلف سازمانی به عمل آید و نیـز بایـد فعال يهابرنامه

 شود. ینیبشیسال آینده پ يهابراي اجراي برنامه ازیریالی لازم، نوع و میزان کارکنان موردن

 بررسی ضایعات پرسنلی •

نیـروي  يزیرامهبرنبه مدیران در  توانندیم هاییجابجاضایعات پرسنلی مانند بازنشستگی، نقل و انتقالات، 
ایی عوامـل در آینده کمک کنند. مدیران هم باید ضـمن شناسـ ازیموردنمنابع انسانی  ینیبشیپانسانی و 

کننـد  يزیربرنامه ياگونهبه، هاآندر ایجاد و افزایش ضایعات پرسنلی و سعی در به حداقل رسانیدن  مؤثر
 را جبران نمایند. ریناپذاجتنابتا این ضایعات 

 قوانین و مقررات استخدامی •
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حقـوق،  بطی را بر اساس فرهنگ اسلامی براي استخدام، پرداخـتقانون استخدام کشوري و قانون کار ضوا
ایـن  مطالعـه و شـناخت نیروي انسانی باید با يزیربرنامهکه مدیران و مسئولان  اندگرفتهبیمه و... در نظر 

 نیروي انسانی بپردازند. يزیربرنامهقوانین و مقررات به 

 میزان عرضه نیروي انسانی در آینده بینیپیش -مرحله دوم

 ر سـازماندو منبع براي تأمین نیازهاي انسانی آتی وجود دارد: منبع داخلی که همان کارکنـان موجـود د
بازار  موجود در . و منبع خارجی که کارکنانرادارندهستند که استعداد ترفیع و یا امکان انتقال و جابجایی 

 .باشندیم آیندهکار 

 میزان عرضه داخلی نیبیپیش -الف

 بررسی و شناخت منابع انسانی موجود در سازمان 

ستی همراه از وضعیت کارکنان شاغل در مشاغل غیر مدیریتی و سرپر ياخلاصهبراي این نوع بررسی باید 
 و مـدیریتی يهاپسـت موجود در آنان و نیز تجزیه و تحلیل و شناخت کارکنـان شـاغل در ياه مهارت با

زمان، مـدیریت سا اختیار در کارکنان مختلف ابعاد در مورد را کلیاتی هایبررس این. کرد تهیه را سرپرستی
 .دهدیمقرار  يزیربرنامهو مسئولان 

ازمانی، سبراي مدیران سطوح بالاي  ژهیبه وتجزیه و تحلیل و شناخت وضعیت مدیران موجود در سازمان، 
 مناسب هر سازمان صورت گیرد و تغییرات حاصل در آن منعکس گردد. يهافرمباید با طراحی 

 تنظیم و استفاده از نمودارهاي جایگزینی 

ی اسـت کـه در آینـده چـه کسـ سـؤالهدف اصلی از تهیه و تنظیم نمودارهاي جایگزینی، پاسخ به ایـن 
 ؟رودیمجایگزین دیگري 
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 زابا استفاده  اده از نمودارهاي کارگزینی است.جایگزینی استف يهافرمیک روش ساده براي تهیه و تنظیم 
 ناسایی کرد وشپیدا نشده،  هاآنحاضر جانشینانی براي  در حال مشاغل مهمی را که توانیماین نمودارها 

 جانشینان احتمالی انجام داد. بینیپیشاقدامات لازم را براي 

 بینی عرضه خارجیپیش -ب

بـا نیروهـاي  تواننـدینمو مشـاغل خـالی آتـی را  هاپستباید این واقعیت را بپذیرند که تمامی  هاسازمان
ی اخت. برخموجود پر کنند. برخی از مشاغل آینده، ما را با کمبود نیروي انسانی متخصص مواجه خواهد س

اسـتخدام  هـاآنمشاغل ممکن است در سطوح پایین سازمانی باشند که باید نیروهاي جدید بـراي انجـام 
 کرد.

 بررسی نیازهاي خارجی 

دارنـد و ناست که در داخل سـازمان وجـود  ازیموردن يهاتخصصمنظور از نیازهاي خارجی، میزان و نوع 
خـود  يهـاتیعالفتوسـعه اهـداف و  لیـبـه دلهمواره  هاسازمانرا از خارج سازمان تأمین کرد.  هاآنباید 

ن اي پـر کـردز خارج سازمان هستند، ولی میزان نیاز به افرادي بـربخشی از نیروهاي خود ا نیتأمنیازمند 
ش و آمـاده مـوزآ بـراي مـدیریت و سـازمان يهاتیفعال میزان و  بالاي سازمانی بستگی به نوع يهاپست

گیـرد، نیـاز بـه  کـافی صـورت اندازهبهشغلی  يسازیغنتوسعه و  در سازمانسازي منابع داخلی دارد. اگر 
 استخدام نیروي جدید براي مشاغل مدیریت و سرپرستی کمتر خواهد شد.

 بررسی عرضه خارجی 

روند  هاروزنامهبا نگاهی به  تواندیمکم  يهامهارتعرضه منابع انسانی بدون مهارت و یا با  بینیپیشبراي 
بینـی پیش ندهیه کار را در آمنابع انسانی آماده بي در یک جامعه را بررسی کرد و نوع و میزان ررشد بیکا

 .نمود

 به است بهتر آینده  در ازیموردنکه براي جایگزینی نیروي انسانی  انددهیعقبر این  نظرانصاحببسیاري از 
جـایگزینی مشـاغل مـدیریت و سرپرسـتی  در مـوردن توصیه به ویـژه ای .شود مراجعه مشابه يهاسازمان
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مـدیریتی  يهاپسـتافرادي کـه بـالقوه داراي اسـتعداد احـراز  هاسازماندر  معمولاًاست. زیرا  شدهعنوان
 .مانندیمهستند، ناشناخته 

 بررسی واکنش جامعه 

ه بعضـی نشـان دهنـد و بـ از خودعلاقه بیشتر  هاتیفعالمردم یک جامعه ممکن است به بعضی مشاغل و 
 مختلف، متفاوت است. يهامکانو  هازمان، در العملعکسدیگر علاقه کمتر، اما هر دو نوع رفتار و 

  (دموگرافیک) هشناسانبررسی جمعیت 

رضه عقبل اثرات آن را بر  هاسالاز  توانندیمروشن است و آنان  کاملاًروند رشد جمعیت براي برنامه ریزان 
 دهند.ه و اقدامات لازم را انجام نیروي انسانی به بازار کار در آینده در نظر گرفت

 یندهنحوه تطبیق عرضه و تقاضاي نیروي انسانی در آ بینیپیش -مرحله سوم

دن بـه هـدف عرضه و تقاضاي نیروي انسانی آینده، باید عملیات اصـلاحی را بـراي رسـی بینیپیشپس از 
 هماهنگی و تطبیق بین عرضه و تقاضاي نیروي انسانی در آینده آغاز کرد.

 از: اندعبارتاصلاحی  يهااتیعملبرخی از این 

 استخدام نیروهاي جدید 

یـز ده باشـند و نسازمان در بـازار کـار آینـ ازیموردننمایانگر کمبود نیروي انسانی  هاینیبشیپدرصورتیکه 
یجـاد کنـد، ابین عرضه و تقاضـاي نیـروي انسـانی در آینـده تعـادل  تواندینمشود که سازمان  بینیپیش
 .ابدییمدر آینده ضرورت  ازیموردنبراي جذب، گزینش و استخدام نیروي انسانی  يزیربرنامه
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  سازي آمادهآموزش 

راي بـازي کارکنان سدر آینده به منظور آماده  ازیموردن يهامهارتو تحلیل روند بازار کار، درآمد و  تجزیه
 انسـانی نیروي  در تطبیق یا تعادل عرضه و تقاضاي تواندیمآینده سازمان  يهابرنامهرسیدن به اهداف و 

 .شوند اجرا انکارکن مهارت و دانش سطح ارتقاي و ایجاد جهت در باید هاآموزش این. باشد مؤثر آینده در

  شغلی يهاحرفهمدیریت 

 ه کارکنـان درشغلی هم به نفع کارکنان است و هم به نفع کارفرمایان، زیرا بدین وسیل يهاحرفهمدیریت 
 قـرار مشخصـی مسـیر در شـغلی يزیربرنامـه بـا بلکـه ،ماننـدینم  طول خدمت خود در یک شغل ثابت

 .رندیگیم

  هاروشو  هاستمیسبهبود 

میـزان نیـاز بـه  غلط در امور صنعتی، تولیدي و خدماتی يهاروشبه دلیل استفاده از  هاسازماندر اغلب 
نتـایج  شـدهارائهو از سوي دیگر، بـر کیفیـت و کمیـت کـالا و خـدمات  دهندیمنیروي انسانی را افزایش 

 يهانـهیزماید بکاري خود  يهاروشو  هاستمیس. بنابراین مدیران ضمن اصلاح گذارندیمنامطلوبی بر جا 
 لازم براي استفاده بهتر از تخصص کارکنان خود را فراهم سازند.

 کاهش نیروي انسانی 

وي ن در آینده با تورم نیرمربوط به آینده نمایانگر این موضوع باشد که سازما هايبینییشپ که یصورتدر 
کنند.  یزيررنامهب، کارشناسان امور پرسنلی باید براي کاهش نیروي انسانی در آینده رودیمانسانی مواجه 
اده از شـود کـه در آینـده بـه دلیـل محـدود شـدن اهـداف سـازمان و یـا اسـتف بینیپیشبراي مثال اگر 

در  ریدنظتجده فکر بو ابزار جدید نیاز به نیروي انسانی کاهش خواهد یافت باید از همان موقع  آلاتینماش
 .ی در آینده بودجدید و نیز بازآموزي و کاریابی کارکنان اضاف يهااستخدام
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 خلاصه فصل

 هايتقابلییجادکننده منبع اصلی زاینده مزیت رقابتی و ا عامل تولید و ترینباارزشمنابع انسانی  ازآنجاکه
ریزي لـذا برنامـه شـودمیمحسوب  هاسازمانکلیدي هر سازمان است و عامل انسانی منبع راهبردي براي 

ریزي منـابع انسـانی شـناخت ریزي اسـتراتژیک اسـت و سـنگ زیربنـاي برنامـهمنابع انسانی جزء برنامـه
 مـورداهداف  و قضاوت مناسب، بینیپیش صورت درو  شودمیمفروضاتی است که تصمیمات در آن اتخاذ 

و بـراي  گیـردمیقرار  مدنظرانی بع انسریزي منادر برنامه اخیر هايسالآنچه که در . یابدمیتحقق  انتظار
سسه بـه منظـور ؤد داخلی و خارجی مموجو ، شناخت از وضعیتگیردمیریزي استراتژیک انجام آن برنامه

 جه به مسائل مالی یـاسسه است که به جاي توؤریزي ماز برنامه ايجنبهآن  چراکهمواجهه با آینده است، 
به  توجه باو تهدیدات  هافرصت، هاضعف، هاقوت و تحلیلد و تجزیه دیگر منابع به نیروي انسانی توجه دار

قابـت و رهمچنـین بـا افـزایش . گیردسسه صورت میؤم هايفعالیتبر  تأثیرگذارعوامل داخلی و خارجی 
سـتاي ریزي و مدیریت منابع، تلاش بسـیاري را در راکمیابی پرسنل ماهر با احتیاجات مناسب بازار، برنامه

ریزي منـابع انسـانی و مختلف برنامه هايدلم، بررسی الگوها و روازاین. طلبدمیریزي منابع انسانی برنامه
 خواهد ثمر مثمرریزي و بهسازي منابع انسانی جهت برنامه هاسازمانو  مؤسساتدر  هاآناستفاده بهینه از 

 . بود
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 پاسخنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 برنامه ریزي در اوقات فراغت  

 د ج ب الف سوال

1      

2      

3      

4      

5      
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 سوالات تستی

 انسانی کدام است؟ نیرويمرحله برنامه ریزي  اولین .1

 روي انسانی در سازمانتعیین موجودي نیج)             الف) بررسی منابع انسانی مورد نیاز                    

 وجودمع انسانی یسه نیازها و منابب) پیش بینی منابع انسانی مورد نیاز                     د) مقا     

رهـاي داخـل سـازمان، از نمودا عرضـه منـابع انسـانی از میزان پیش بینی مراحلدر کدام یک از  .2
 جایگزینی استفاده می شود؟

  نی در آیندهب) پیش بینی میزان عرضه نیروي انسا       الف) نحوه تطبیق عرضه و تقاضاي نیروي انسانی 
 نی در آیندهپیش بینی کوتاه مدت نیروي انساد) ب پیش بینی میزان تقاضاي نیروي انسانی در آینده   ) ج

 مل موثر بر پیش بینی کوتاه مدت تقاضاي نیروي انسانی محسوب می شود؟کدامیک از عوا .3

 ) بررسی روند فناوريب                                  الف) بررسی میزان جمعیت     

 د) استخدام نیروي جدید                                 ) بررسی ضایعات پرسنلیج     

در سازمان  نانچههایی که مزایاي آنها در سازمان کاملاً مشخص بوده و چموقعیت « عبارت .     4   
 ؟یر استمربوط به کدام یک از موارد ز» فعالیت هاي مطلوبی انجام شوند، تحقق پیدا خواهند کرد

 ) فرصت هاب     الف) تهدیدها                                                    

 د) قوت ها                                              ) ضعف ها          ج    

 متغیرهاي خارجی اثرگذار بر کارکرد برنامه ریزي منابع انسانی کدام است؟.      5  

 ) خط مشیب                                                  الف)  رقبا            

 ازمانسد) اندازه و ساخت                                               ) فرهنگ سازمانی ج   
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 3فصل 

 ب در سازمان هاهاي داوطلنیروي
                                                             

 اهداف کلی

 نقش داوطلبان در سازمان هاي ورزشی

 اهداف یادگیري

 فعالیت هاي زیر برآیند: دانشجویان پس از مطالعه این فصل باید بتوانند از عهدة

 ؛مفهوم  داوطلبی 
 ؛مراحل توسعه منابع انسانی داوطلب 
 ؛علل داوطلبی 
 داوطلبان و اوقات فراغت؛ 

 ؛هاي داوطلبی مردم در ورزشبررسی انگیزه 
 ؛سازمان داوطلبی 
 ؛جذب نیروهاي داوطلبی 
 ؛راهکارهاي ایجاد نظام داوطلبی 
 ؛آموزش افراد داوطلب براي یک رویداد 
  ؛مشارکت افراد داوطلبحفظ 
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 مقدمه 3-1
 رقابتی مزیت ترینمهم انسانی نیروي که گفت توانمی امروز، دنیاي در تنگاتنگ و شدید رقابت به توجه با

 و کارآمد یتمدیر درگرو همه از بیش هاسازمان موفقیت و شکست . بنابراینشودمی محسوب سازمانی هر
 سـازمان نیانسا منابع اهمیت درك معناي انسانی به منابع مدیریت به عبارتی .است انسانی منابع اثربخش

 در. بخشـدمیمعنـا  و شـکل آن نظایر و کیفیت کارآفرینی، مشتري، به توجه سازمان، برتري به که است،
را  سازمان انسانی ينیرو سازماندهی و هاتوانایی سطح افزایش و پرورش و رشد ،کارگیريبه جذب، حقیقت

 است. یکی شدهخلاصه انسانی منابع مدیریت فکري سطح و دیدگاه در سازمان اهداف به رسیدن جهت در
 رودمی انتظار  است. سازمان انسانی نیروي استخدام و جذب انسانیمنابع  مدیریت فرایندهاي ترینمهم از

 جـذب و شناسایی فرایند در و را بشناسند خود سازمان انسانی نیروي انواع هاسازمان منابع انسانی مدیران
 خـوب گـزینش جـایگزین تواندنمی خوب آموزش گاههیچ چراکه باشند؛ داشته فعال نقشی انسانی نیروي

. انتخـاب و براي مشاغل مختلف دقت شـود نتخاب و گزینش افراد داوطلبا هنگام در بایستمی پس .شود
ی گزینش داوطلب باید رویکردي رسمی و مستلزم تعریف شغل، بیـان وظـایف، مصـاحبه انتخـابی، بررسـ

 آموزشی و ... باشد.  هايدورهبررسی نقاط قوت داوطلبان، ، سوابق فرد
 دسـترس، در کـه محـدودي مـالی منـابع به توجه با انسانی هايفعالیت و کار به روزافزون نیاز کهدرحالی
 ایـن حـل . بـرايکنـدمی مواجه جدي مشکلات با را هاسازمان همواره است، مختلف نهادهاي و هاسازمان
 انگلستان، استرالیا، مانند پیشرفته کشورهاي از بسیاري در ورزشی هايسازمان ویژه به و هاسازمان مشکل،
افراد داوطلب مجموعه ي مهمی از منابع انسانی بسیاري  .نمایندمی استفاده داوطلب افراد از کانادا و امریکا

 نقـش تواننـدمی  1نیروهاي داوطلباز فعالیت هاي فراغتی، ورزشی و تفریحی جهان را تشکیل می دهند. 
 پیشـرفته این کشـورهاي از بسیاري در که حدي تا باشند داشته هاسازمان این اهداف پیشبرد در بسزایی

بـا  .شودنمی میسر جامعه داوطلبانه افراد مشارکت بدون اجتماعی بزرگ رویدادهاي تحقق جهان سطح در
 از شوندمی مجبور برگزارکنندگان هتوجه به اینکه براي هر رویداد ورزشی افراد زیادي داوطلب می شوند ک

 المپیـک هـايبازي بـراي مثـال طـور بـه. کننـد استفاده آنها کمک از و انتخاب را تعدادي فقط آنان بین
 بین از که بودند داده داوطلبانه فعالیت تقاضاي نفر هزار 75 از بیش 2010  سال در کانادا ونکور زمستانی

 از نفـر هـزار 250 از بـیش لنـدن 2012 المپیـک هايبازي در همچنین. شدند انتخاب نفر هزار 25 آنان
 و شـدند انتخـاب نفر هزار 70 فقط آنها بین از که بودند داده داوطلبی فعالیت تقاضاي جهان نقاط تمامی

                                                           
1 -Volunteer 
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 داوطلب جاي به آنان به داشتند هابازي برگزاري در داوطلبین که مهمی نقش بدلیل المپیک این در البته
 باشدمیامروزه ورزش بر کشورهاي پیشرفته جهان بر داوطلب گرایی متمرکز  .گفتندمی "بازي گرداننده"

 فرد میان دوسویهفرآیند  یک . داوطلبیشودمیکه توسط افراد زیادي از داوطلبان هدایت و به پیش برده 
 سـود رسـانیخدمت از ایـن داوطلـب فـرد هم و سازمان هم میان این در است.  گیرنده کمک سازمان و

و  خـود بـه رسـاندن منفعـت منظـور بـه را شـماريبی هـايتلاش و زمان نفر، هامیلیون هرساله. برندمی
 اسـت، داوطلبـی بخـش تـرینمهم ورزش صـنعت دهنـد.می اختصاص داوطلبی کار طریق از جوامعشان

 بـر هـافعالیت بیشـتر حجم و کنندمی جذب را زیادي داوطلبان ورزشی هايفعالیتو  هاسازمان بطوریکه

 در و کننـدمی فراهم داوطلبان براي حیاتی هايمکان رویدادهاي ورزشی و هاسازمان باشد.می هاآن دوش
 تـا گرفتـه جامعـه بـر مبتنـی هـايبازي . ازباشـندمی وابسـته داوطلبـان به خود موفقیت براي حال این

 ویـژه یا رویـدادهاي خود روزانه ضروري امور انجام براي ورزشی هايسازمان بزرگ، المللیبین رویدادهاي
 .باشندمی متکی داوطلبان به شدتبه ورزشی

 تعریف داوطلبی 3-2
بـودن و کـار بـدون  غیررسـمیخدمات،  هايمحدوده) به تفاوت در ۱ABS )2004در تعریف داوطلبی از  

) کار براي منافع انجمن یا 2) بدون سود بودن 1پنج خصیصه داوطلبی شامل   شده استاشاره، داشتچشم
 )1981(2جکسـون و ویلیـام دیدگاه از.  باشدمی) کارهاي معین، 5) کار بدون حقوق 4) کار انتخابی 3نهاد 

 در شودمیو فعالیتی  کار انجام براي شخصی میل با و آزادانه مختلف دلایل به بنا که است کسی داوطلب،

 سـوي حرکت بـه راستاي در زیادي پول و تلاش زمان، داوطلبان آمده که شخص همین از دیگري تعریف
 . کنندمی هزینه سازمانی بزرگ موفقیت  و شخصی اهداف

آزادانـه تعریـف  ) داوطلبی را به عنوان فعالیتی براي کمک به دیگران بدون توقع و کـاملا2000ً( 3ویلسون
مـدیریت صـحیح و فهـم دقیـق از کارهـاي داوطلبـان در ورزش را از اصـول  4)2006کاسکی(کرد. گراهام 

 .باارزش دانست هايگروهابتدایی حمایت و پرورش این افراد و 

                                                           
1 - Australian Bureau of Statistics 
2 - Wiliam&Jakson 
3 -Wilson 
4 - Cuskelly 
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 مراحل توسعه منابع انسانی داوطلب  3-3

) نشان داد، توسعه منابع انسانی داوطلب به چهـار مرحلـه 2012(1ي صورت گرفته توسط ایبسونهایبررس
 است: شدهمیتقسداوطلبی 

انگیزه  مرحله اول، پیش داوطلبی است؛ که شامل جذب و انتخاب و گزینش داوطلبان است که بر علایق و
 داوطلبان بالقوه به سازمان یا باشگاه و وظایف داوطلبانه تمرکز دارد.داوطلبان، معرفی 

ي ضروري بـراي هایستگیشاو  هامهارتمرحله دوم، داوطلبی جدید است؛ که توسط منابع انسانی بر رشد 
 وظایف داوطلبانه ویژه تمرکز دارد.

 /هـانقشي ي داوطلب براهایگستیشای است؛ که توسعه منابع انسانی بر رشد داوطلبمرحله سوم، استقرار 
 تمرکز است.و مشارکت داوطلبان در سازمان/ باشگاه م زهیانگ دیتجدو  ترماهرانهي شغلی هاتیموقع

ف، ایف مختلداوطلبی است؛ در این مرحله، توسعه منابع انسانی بر خروج داوطلب از وظ سامرحله چهارم، پ
در  مکـاري اومحافظت از تجربیات داوطلب و ارتباط او با سازمان و شاید تجدید انگیزه داوطلب و تـداوم ه

 وظایف جدید، تمرکز دارد.

 علل داوطلبی 3-4

 فایده نگري يهامحرك •
 عاطفی يهامحرك •
 هنجاري يهامحرك •
 خدمت به دیگران  •
 نیاز به ارتباط •
 مشارکت خانوادگی •
 نیاز به دیدار مردم •

                                                           
1 - Ibsen 
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 منابع مادي •
 منزلت اجتماعی  •

 محرك فایده نگر 1- 3-4

بر حسب تعریف، عمل داوطلبانه مستلزم پرداخت مسـتقیم حقـوق یـا مزایـاي مـادي بـه افـراد داوطلـب 
شود. ولـی ممکـن اسـت طلبی تلقی نمیسازمان منفعتباشد. البته پرداخت یا جبران خدمت از طرف نمی

طور مستقیم مزایایی را از تجربه داوطلبی خود به دست آورند. براي مثال، اگر دانشجویی داوطلـب افراد به
که به یک سازمان ورزشی المپیک در دفتر مرکزي کمک کند، ممکن است در چنین سازمانی در  شودمی

ریت ورزش یاد بگیرد. و یا ممکـن اسـت بـه صـورت عملـی تجـاربی را در مورد مدیریت، ورزش، و یا مدی
شده داوطلب در محل کـار مدیریت یک فعالیت یا چگونگی انجام آن کسب کند. ارتباطات و تجارب کسب

ي آمده انگیـزهدسـتي وي مفید باشد. که در این صورت این تجارب بهتواند براي شغل آیندهسازمان، می
)، 2001(1وطلــب شــدن در یــک ســازمان ورزشــی المپیــک اســت. سســنی و ســمپرینیدانشــجو بــراي دا

هـاي ایـالات هاي مشابهی را جهت تحریک دانش آمـوزان دبیرسـتانی بـه داوطلـب شـدن در بازيتکنیک
شده براي این رویداد خـاص، دو ارائه »طرح داوطلبی«برگزار شد، قراردادند. در  2کوچک که در سان مارینو

راي جذب افراد داوطلب دنبال شد؛ اول، هدف قرار گرفتن مدیران و گروه منتخبی از معلمان مسیر موازي ب
مدارس دوم، هدف قرار گرفتن افراد ماهر درگیر در ورزش، براي تمام کارهایی کـه توسـط دانـش آمـوزان 

از و شود و در ادامه انجام یک تجزیه و تحلیل مقدماتی جهـت تعیـین مشـاغل مختلـف موردنیـانجام نمی
 ها به این دو گروه.سپس نسبت دادن آن

درجایی دیگر، ممکن است والدین به صورت داوطلبانه به یک تورنمنت جوانـان کـه توسـط یـک سـازمان 
توانـد هـا بـه ایـن تورنمنـت میشده است کمک کنند. یکی از دلایل کمک آنورزشی المپیک سازماندهی

ها باید در محل برگزاري تورنمنـت حضورداشـته باشـند. آنمراقبت از فرزندانشان باشد که در این صورت 
دهـد. بـه نظـر ویلـن کـورت و این دو مثال متفاوت براي کسب تجربه از طریق افراد داوطلب را نشان می

                                                           
1 - Cenci and Semprini 
2 -  San marino 
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توان به وسـیله دو مـدل از نظریـه اقتصـادي توضـیح داد: هاي سود گرایانه را می)، این انگیزه1986(1پایت
 . 3مدل تولید خانگی و 2مدل سرمایه انسانی

دهد و والدین عملکرد خانواده را بهبود آموز، سرمایه انسانی خود را افزایش میبر اساس این دو مدل، دانش
هـاي تربیتـی فرزنـدان و یـا بخشند. مفهوم تولید خانوار عبارت اسـت از کارهـاي روزانـه نظیـر فعالیتمی

ها نیـز بـه کـار گرفتـه ايیا حرفه ها.  و مفهوم سرمایه انسانی براي کارکنانهاي ذهنی و فکري آنفعالیت
توانند با افراد دیگر تماس برقرار کنند. کـه ها میي داوطلب شدن، آنشود(مانند حسابداران). به واسطهمی

 ها کمک کند. تواند به پیشبرد کار آناین می

 محرك عاطفی 3-4-2

ي ها تابعی از روابط بین فردي هستند که منجر به دوستی، رفاقت، وجهه اعتبـار و یـا پیامـدهااین محرك
ها داشته باشـد، فرصـت هایی که ممکن است یک سازمان براي داوطلبشوند. یکی از جذابیتمشابهی می

ها ممکـن اسـت تهاي مشـترکی دارنـد. ایـن فرصـبرقراري تعامل با افراد دیگري است که علایق و ارزش
ها کمک کند تا احسـاس بهتـري داشـته باشـند و نیازهاي بین فردي داوطلبان را برآورده ساخته و به آن

هاي اجتماعی به عنـوان دلایلـی بـراي داوطلـب شـدن در گونه مشوقنفس خود را افزایش دهند. اینعزت
 اند. حوزه ورزش و تفریح نیز شده

 محرك هنجاري 3-4-2

اوطلب ممکن است از طریق ارتقاء،  نشاط، سلامتی و رفاه مردم اهـداف خـود در کمـک بـه هاي دسازمان
همچنین مردم به خاطر علاقه خاص خود به رفاه دیگران ممکن است در این اهداف دیگران را دنبال کنند. 

انجام هنجاري، رضایت و خشنودي حاصل از  هايمحركبپیوندند.  هاسازمانسازمانی سهیم شده و به این 
مربوط به مدیریت منابع انسانی  هايبخش. شودمیکارهاي خوبی است که در قالب اهداف سازمانی نمایان 

بگـذارد، مشـخص کنـد.  تـأثیرمختلفی را که ممکن است بر افراد داوطلب  هايانگیزهدر یک سازمان باید 

                                                           
1 -  Vaillancourt  and Payette 
2 -  The Human Capital Model 
3 - The Household Production Model 
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ال مدیریت منابع انسـانی بایـد تـا هستند و در این راستا، اعم هاسازمان ناپذیرجداییجزء  هاداوطلبچون 
  تلاش کند. هاانگیزهجایی که ممکن است در برآوردن این 

 داوطلبان و اوقات فراغت  3-5

ن یـد مـدیرابه کارگیري افراد داوطلب در اجرا و پیاده سازي برنامه هاي اوقات فراغت امري اسـت کـه نبا
ي قش در امورندر سنین مختلف به فعالیت و ایفاي غافل گردند. امروزه تعداد زیادي از مردم ذیربط از آن 

ته نبال داشـهستند که به نوعی عام المنفعه بوده و موجبات رفاه و آسایش  و رضایتمندي  عمومی را به د
 باشد که اوقات فراغت، ورزش هاي تفریحـی و تفریحـات سـالم از ایـن قبیـل امـور محسـوب مـی شـوند.

اي انمندي هـروهاي داوطلب که برخی از آن ها داراي استعدادها و توسازماندهی و بهره گیري  از وجود نی
ا و شنواره هـ. بسیاري از جمنحصر به فردي نیز هستند باید همواره مورد توجه دست اندرکاران قرار بگیرد

ی مـمراسم ملی و مذهبی، ورزشی، هنري و تفریحی در کشورهاي مختلف توسط نیروهاي داوطلب انجـام 
 ه می توان به برگزاري المپیک ها و یونیورسیادهاي ورزشی اشاره نمود. گردد که از جمل

 ورزشی مردم در داوطلب هايانگیزهبررسی   3-6
هاي ه جـذابیتدر سراسر دنیا در حال انجام است. آنچه که در کنار همـ سالههمهي مهم ورزشی هارویداد

کند حضور نیروهاي داوطلبی است کـه بـدون هـیچ برگزاري یک رویداد توجه همگان را به خود جلب می
شـود کـه ایـن موجـب می هایییزهانگچه  یراستبه؟ انددادهداشتی خود را در اختیار آن رویداد قرار چشم

 کنند؟لبانه به برگزاري هرچه بهتر یک رویداد کمک میافراد داوط

وظـایف آینـد و هاي ورزشی بـه شـمار مییروهاي داوطلب یکی از ارکان اصلی خدمات رسان در سازمانن
رویـدادها الزامـی اسـت. برخـی از ایـن وظـایف شـامل: مـدیریت و  آمیزیتموفقبرگزاري در  هاآنمتعدد 

 هـايیتفعالپشتیبانی فنی و کنترل است.   ینتأمایمنی و سلامت،  ینتأم، هابرنامهو  هایتفعالسرپرستی 
، بـه مزایـاي تـوانیممتقابلی براي داوطلب و سازمان یـا جامعـه دارد کـه از آن جملـه  مزایاي ی،داوطلب

 سن، جنسیت، ازجمله متعددي عوامل فرد نظرنقطه از اقتصادي، شخصیتی، اجتماعی و سیاسی اشاره کرد.
 و زنـان جهـانی، طوربـه. باشد اثرگذار شدن داوطلب براي افراد تصمیم بر است ممکن درآمد، و تحصیلات

 هـايیتفعال .دارنـد بیشـتري شدن داوطلب احتمال ؛باشندیم بالایی درآمد و تحصیلات داراي که افرادي
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 يهـاارزشداوطلبی را به دلیل انتقال دانش و اعتماد شخصی، موجب افـزایش رشـد اجتمـاعی و ارتقـاي 
شهروندي و تعهد بـه قـوانین اجتمـاعی، از مزایـاي  سطحبشري در جامعه معرفی کردند. همچنین ارتقاي 

ي بخـش بـه طـوري کـه در برخـی کشـورها، ارزش اقتصـاد. رونـدیمداوطلبی به شمار  هايیتفعالدیگر 
 آن اقتصادي اثر. )2007، 1(کنسیوانددرصد تولید ناخالص داخلی تخمین زده 14هفت الی  ینب راداوطلب 

 بـه را کمتري توجه و بوده نامحسوس بیشتر آن اجتماعی اثر کهدرحالی است محسوس و چشمگیر تقریباً
 و خـود بـراي تواننـدمی داوطلبـان کـه مزایـایی خـاطر بـه .)2،2010کند(یانگ چون چـینمی جلب خود

 بـه کننـد. می توجه مثبت فعالیت یک عنوان به داوطلبی به مردم طورکلیبه آورند، ارمغان جوامعشان به

 هايسـازمان از بسـیاري بـراي معمـولاً و نیسـت آسـانی کار خوب داوطلبان حفظ و کارگیريبه حال هر

هاي مختلف، توجه افرادي را گسترش نیروي کار به صورت داوطلبانه در عرصه. است برانگیزچالش  ورزشی
به بررسی و  هاآناند به خود معطوف کرده است و باعث شده تا که در این زمینه مشغول تحقیق و فعالیت

 . )3،2003هادکینسون(هاي داوطلبانه بپردازندارزیابی مکرر فرایندها و ابعاد مختلف فعالیت

قش نمشتریان)،  ، داوطلبان وياحرفهافراد نیز داوطلبان به عنوان یکی از سه گروه منابع انسانی(در ورزش 
بـه  .دارنـدعهدهورزشـی بـه  يهاسـازمان ي غیرانتفاعی و دولتی به خصـوص هاسازمانساختار  مهمی در

مک کانـل،  (لیناردي وداوطلبی مشارکت دارند هايیتفعالدرصد از جامعه آمریکا، در 36طوري که حدود 
د)  و درصــ 5/26( درصــد) و انگلســتان 26تمــامی داوطلبــان در اســترالیا( چهــارمیک. همچنــین )2011

 درصد) تنها در بخش ورزش مشارکت دارند.  18داوطلبان در کانادا( پنجمیک

در موفقیت را  ياعمدهورزشی هستند که نقش  يهاسازمانداوطلبان یکی از ارکان اصلی ارائه خدمات در 
ا وند کـه افـراد بـو تنها وقتی می توانند به خوبی برگزار شـ. کنندیممسابقات و رویدادهاي ورزشی ایجاد 

 انگیزه و علاقه مند به فعالیت هاي داوطلبانه به برگزاري آن کمک کند.

                                                           
1 - Keunsu 
2 - Yung-Chou Chen 
3 - Hodgkinson 
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ا بـراي )  هفت بعـد ر1388ي است، در تحقیقاتی اندام و همکاران(چندبعدهاي داوطلبی رویکردي یزهانگ 
، 2، مــادي1هــاي شــغلییزهانگي ورزشــی شناســایی کردنــد کــه شــامل هاســازمانهــاي داوطلبــی در یزهانگ

 و اجتماعی است.  6تعهد،  5، حمایتی4، هدفمندي3پیشرفت

 ادنـد،د انجـام ورزشی رویدادهاي داوطلبان روي بر که اي همطالع در )1391(همکاران و غفوريهمچنین 
 و کردند معرفی رویداد در حاضر داوطلب نیروهاي بین در مهم انگیزشی عامل چهارمین را پیشرفت انگیزه
 معناداري و بتمث رابطه نیز) هنجاري مستمر، عاطفی،( داوطلبان تعهد ابعاد با انگیزه این که داشتند بیان
 داوطلب رزشیو دررویدادهاي مشارکت براي متفاوتی هايه انگیز با افراد داشتند، بیان آنان همچنین دارد؛
شخص نیاز دارند؛ م هاآنهاي فردي یزهانگمسئولین رویدادها براي جذب داوطلبان به آگاهی از  .شوند می

دهد تا با فراهم نمودن تجاربی که با علایق و یماوطلبی اجازه هاي داوطلبان به مدیران امور دیزهانگکردن 
اسـت کـه  شـدهمشخصذب و حفظ آنان نمایند؛ زیرا نیازهاي انگیزشی داوطلبان سازگار است، اقدام به ج

یـن اسـت و شناسـایی ا فردمنحصـربهاوطلب از تجارب خود دارد، موضـوعی ها و انتظاراتی که هر دیزهانگ
ها، براي داوطلبان در نظـر یزهانگدهد تا وظایفی متناسب با این یمها به مدیران امور داوطلبی اجازه یزهانگ

رگـزاري رویـدادها کمـک و مسـئولین ب هاسـازمانهاي داوطلبی بـه یزهانگاخت گرفته شود. همچنین شن
 داوطلبانـهدهند و با افرادي که خدمات یمهاي خود را ادامه یتفعالکند تا نسبت به افراد داوطلبی که یم

ي هاسـازمانلازم اسـت مـدیران ، رویـنازاماینـد. کنند، درك و شناخت بهتـري پیـدا نیمخود را متوقف 
هایی را نیز کـه موجـب جـدایی داوطلبـان و ینهزمهاي داوطلبی، یزهانگو شناخت نیازها ورزشی علاوه بر 

  شود، را شناسایی نمایند.یمفسخ همکاري آنان 

 داوطلبی سازمان  7 -3

 )2است( گرفتهشکل آن اعضاي مشترك منافع افزایش منظور ) به1( که:  سازمانی سازمان داوطلبی یعنی
 ) 3( شـودمی کسـب گـروه در شـدن متولـد با نه و است الزامی نه یعنی است، داوطلبانه آن در عضویت
 تفریحـی و ورزشـی هايسازمان انسانی منابع از ارزشمندي مجموعۀ داوطلب، است. افراد دولت از مستقل

                                                           
1 - Career 
2 - Material 
3 - Enhancement 
4 - Purposive 
5 - Protective 
6 - Commitment 
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 بـزرگ رویـدادهاي و مسـابقات از بسیاري موفقیت در مهمی نقش ، کهاندداده اختصاص خود به را جهان
 توسـعه مثبـت، هـاينگرش افـزایش بـه منجر را ) داوطلب گرایی2001( همکاران و 1کاتانو.دارند ورزشی

و  هاسازمانتعدادي از  برگرفتننمودند. این تعاریف براي در  معرفی جامعه در پذیريمسئولیت و اخلاقیات
ملـی کـه باعـث رشـد علایـق گروهـی از افـراد یـا  یافتهسـازمان هـايبخشورزشی محلی تا  هايباشگاه

(مثل شـوندمیخـاص  ایـدئولوژيیا توسعه یـک  )NCAA(2ورزشی دانشگاهی هايانجمن(مثل هاسازمان
داوطلـب  هـايانجمن گونـهاین، حـال هـرکافی گسـترده هسـتند. بـه  اندازهبهانجمن ملی ورزش بانوان) 

خاصی تقسـیم شـوند.  بنديطبقهبا این حال به  توانندمی روازاین، اندمتفاوتمختلف از یکدیگر  ايگونهبه
ــهدرحالی ــدین  ک ــديطبقهچن ــازماناز  بن ــد.  هايس ــود دارن ــه وج ــديطبقهداوطلبان ــه  بن ــیک و  پالیس

) بنیاد نهـاد. طـرح 1965(  5) و وارینز1959( 4گوردون هايتلاش) ارائه دادند  بر اساس 1997(3جاکوبسون
مولـد بـراي  –مولد براي اعضـاء،  ابـزاري –؛ ابزاري باشدمیداوطلب  هايسازمانقه از شامل پنج طب هاآن

کـه  اسـت اساس همین برایدئولوژیکی  – مؤثراجتماعی و  – مؤثردر عملکرد،  بخشلذت – مؤثردیگران، 
 داوطلبـان بنـابراین ؛انـدداده قـرار موردتوجه را داوطلبانه هايفعالیت فعالانه صورت به کشورها از بسیاري
 کمـک هایشـانمأموریت انجـام در ورزشـی هايسـازمان بـه کـه هسـتند بهاییگران و بالقوه هايسرمایه

 است، کرده برآورد دلار میلیارد بیست از بیش را آمریکا ورزش در داوطلبانه کار اقتصادي ارزش .کنندمی
. اندداده نشان را دلار میلیارد چهل به نزدیک ارزشی مختلف، هايشناسیروش اساس بر جدیدتر منابع اما
 داوطلبـان انـد.کرده برآورد سال در میلیارد یورو نیم و یک حدود را داوطلبی سهم ارزش سوئد، ورزش در

 کارمنـد هـزار 720کـار  معادل که کنندمی کمک ورزش به ساعت میلیارد 28/1معادل  سال هر انگلیس
به عنوان  یک فرصت سـودمند در نظـر  هاورزشاست. لذا این موضوع در بسیاري از  وقت تمام بگیرحقوق
 شود.میگرفته 

 
 

 

                                                           
1 - Katano 
2 -national collegiate Athletic Associations 
3 -Policy and Jacobson 
4 - Gordon 
5 - Varynz 
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 داوطلبي هاسازمانی و جاکوبسون از سالیپنوع شناسی  1 .4 نمودار

داوطلب به منظور فایده رساندن به اعضـاء خـود  يهاسازمان: برخی از 1مولد براي اعضاء –ابزاري  •
، معافیت و تاحقوقصنفی براي اطمینان از حق و  يهاهیاتحاد. براي نمونه، شوندیمایجاد و حفظ 

بازیکنان(مثل انجمـن  يهاهیاتحادو یا  هاانجمن. در این میان، اندآمدهبه وجود  اعضاءشانمنفعت 
از  ییهانمونـه) همگـی بالسیب) و اصناف داوران(مثل انجمن داوران NFLبازیکنان لیگ فوتبال 

داوطلب هستند کـه در افـزایش رفـاه اعضایشـان بـه عنـوان یـک ابـزار  يهاسازماناین طبقه از 
 .شوندیممحسوب 

جامعـه انسـانی،  يهاسازمانمولد(مثل  -داوطلب ابزاري يهاسازمان: 2مولد براي دیگران –ابزاري  •
خدمات براي استفاده جامعه یا یکـی از  کالا یااولیه تولید  باهدفصلیب سرخ، صنایع حسن نیت) 

تغییر یا بهبود چیـزي  باهدف هاآن کنندهنییتع يهاتیفعال. اندگرفتهشکلمحروم آن  يهابخش

                                                           
1 - Instrumental- productive for members 
2 - Instrumental- productive for others 

 

مولد -ابزاري   

 براي عضویت

 براي دیگران

 مؤثر

 لذت عملکردي

 اجتماعی

 ایدئولوژیکی



 
 

۹٤ 
 

را  ياژهیـومزایـاي  ییهـاتیفعالچنین  درواقعو  رندیگیمصورت  هاآنیا کسی خارج از عضویت 
ورزشی(مانند هیئت بسکتبال در کانادا)  ئتیه. هدف عمده یک آورندینمبراي خود اعضاء فراهم 

در ورزش اداره و  کنندگانشـرکترا بـراي اسـتفاده  شیهـاتیفعالکه یک سازمان داوطلب است 
 .کندیمتنظیم 

اعضـاي  اًمنحصـرکـه  دهنـدیمرا ارائه  ییهاتیفعال هاسازمان: این 1در عملکرد بخشلذت – مؤثر •
باشـند.  بخشلـذتعملکرد  نظراز  ییتنهابهبدون توجه به تولید کالاها یا خدمات  توانندیم هاآن

در مسابقات درون دانشگاهی و یا یک لیگ بولینگ در سطح جامعه  کنندهشرکتیک تیم والیبال 
خارجی مانند یک انجمـن ملـی یـا  يهاندهینماتعلق دارند. قوانینی را که  هاسازمانبه این نوع از 

(مانند کنگره امریکایی بولینگ و انجمن حرکات نمایشـی و مـوزون در کانـادا) ياحرفهیک گروه 
 .اندگرفتهشکلآن  وحوشحول هاانجمناست که این  ییهاتیفعالدر مورد  عموماً کنندیموضع 

 ییهـاتیفعالداوطلب بر روي اعضـاء خـود تمرکـز دارنـد.  يهاسازمان: برخی از 2اجتماعی – مؤثر •
ي بـراي خـدمت جهـت حفـظ و ارضـاي نیازهـاي الهیوسبه عنوان  توانندیمیی هاسازمانچنین 

یی تـا حـد هاباشـگاهي چنـین هـاتیفعالاجتماعی اعضاء جلوه نماید(مثل باشگاه  ساعت خوش). 
 .اندمتفاوتزیادي 

مجـدد یـک نظـام  دییـتأیک  سازمان براي تقویت و  يهاتیفعالکه  یموقع :3ایدئولوژیکی – مؤثر •
یـک عمـل نمـادین را بـه اجـرا  ییهاانجمن، چنین سازمان و یا ردیگیمصورت  باارزشاعتقادي 

اسـتاندارد و  يهـاتیفعالو  رنـدیگیمبر اساس یک اعتقاد مقدس شـکل  هاانجمن. این گذارندیم
از ایـن دسـته از  ییهانمونـه. امـاکن مـذهبی و کلیسـاها گذارندیمرا به نمایش  هاآنتشریفاتی 

 . باشندیم هاانجمن

 يهاباشـگاهورزشی و تفریحی ارتباط دارد. بسیاري از  يهاسازمانداوطلب با  يهاسازمان يبندطبقهطرح 
. بـه همـین شـکل، آورنـدیم جسـمانی ورزشـکاران را فـراهم يهاتیفعالزمینه نشاط در  ینوعبهورزشی 
روحیه شاد، ارضـاء  نیتأمتفریحی فوتبال یا والیبال) علاوه بر  يهاباشگاهمتعدد دیگري (مانند  يهاباشگاه

تولیـد مـدار مان لیـگ کوچـک منحصـراً مانند ساز ییهاسازمان. کنندیمنیاز اجتماعی افراد را نیز فراهم 

                                                           
1 - Expressive- pleasure in performance 
2 - Expressive-sociability 
3  -Expressive-ideological 
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براي استفاده جوانان انجام  ي آن راهاتیفعالاین سازمان را مدیریت کرده و  ترهابزرگهستند، با این حال، 
 مولد براي دیگران). –.(یعنی ابزاري دهندیم

ه کـار مدیران اوقات فراغت، ورزش و تفریحات سالم همه تلاش خود را در کشورهاي پیشرفته ي جهان بـ
ن ین کارکنابرا به کارگیري و نگهداري کنند. می گیرند تا با شیوه هاي مناسب و مترقی نیروهاي داوطلب 

 آیی لازمرسمی سازمان هاي خود و نیروهاي داوطلب صمیمیت و همدلی ایجاد نمایند و از اثربخشی و کار
سـئول و مدر حیطه هاي مسئولیت هایشان از آنان بهره گیرند. امروزه ماهیت اغلب فعالیت سازمان هـاي 

ز افراد اجهان مبتنی بر داوطلب گرایی است که توسط توده ي عظیمی فعال در زمینه ي اوقات فراغت در 
 داوطلب هدایت و به پیش برده می شود. 

وطلـب یـا یـک سـازمان دا يهـاتیفعالکـه  ابندییدرمتوجه داشته باشید که اعضاء یک سازمان داوطلب 
یـک فـرد  مثالعنوانبـهنیاز اجتمـاعی و یـا ایجـاد نشـاط یـا شـادابی باشـد.  ،اجتماعی نیتأممعطوف به 

د کنـ در یک لیگ تفریحی والیبال شهري ممکـن اسـت بـراي لـذت در آن فعالیـت شـرکت کنندهشرکت
 اجتماعی در آن شرکت نماید.   ياجلوهي ممکن است براي دیگر کنندهشرکت کهیدرحال

ا کسب منافع ببه سمت کسب منافع اعضاء در مقایسه  هاآن يریگجهتداوطلب در  يهاانجمنتفاوت بین 
 يریکارگبـه ونـه . بـراي نمهاسـتسازمان گونـهنیامدیریت  يفراورمشکلات  ازجملهبراي افراد غیر عضو 

داوطلـب  يهاسـازمانداوطلب بسـتگی دارد.  يهاسازمانخاص به نوع ي هايریگجهتاقدامات بر اساس 
کـه بـراي  ییهاسـازمانشـوند و  هاآنکه عضو  رندیگیمرا به کار  داوطلب مولد براي اعضاء افراد -يابزار

 . رندیگیممولد دارند نیز کارکنان داوطلب را به کار  –دیگران نقش ابزاري 
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و هم داوطلبان باشد، با این حال،  بگیرحقوقهم شامل کارکنان  طورکلیبهنیروي انسانی  تأمیندر فرایند 
نیرو بـراي ایـن دو نـوع منبـع انسـانی وجـود دارد. در مـورد کارکنـان  تأمینمهمی در فرایند  هايتفاوت
دقیـق تعیـین  طوربهو حقوق یا دستمزد مربوط به آن شغل  شدهداده، مشخصاً یک شغل شرح بگیرحقوق

 کننـدمیبراي شروع کار خود موافقت کنند توافق  شدهتعیین. متقاضیانی که با حقوق یا دستمزد شودمی
 خود انجام دهند. هايسرپرسترا تحت کنترل  موردنظرکه شغل 
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 گیردمیوع سرچشمه که اساساً از این موض آورندمیمتفاوتی از موضوعات را به وجود  يمجموعهداوطلبان 
قـرار گیـرد و  همورداسـتفاد هـاآنیـا کنتـرل به عنوان عاملی براي جـذب  تواندنمیکه حقوق یا دستمزد 

ا مان و تلاش خود ربراي کار کردن در یک سازمان متفاوت است. افراد داوطلب ز هاآن هايانگیزه درنتیجه
خود را از این طریق ارضـاء  يبالقوهتا یک یا چند مورد از نیازهاي  کنندمیبراي یک هیئت ورزشی صرف 

 کنند.

اهمیت و نقش داوطلب گرایی  چراکهدارند،  ايویژهفرهنگی نیز در اینجا اهمیت  ايهویژگیعلاوه بر این، 
 بـر ایـن). 1999، 2؛ شـیبلی2003، 1در بین کشورها بسیار متغیر است(سـالامون، سوکولووسـکی و لیسـت

 جذب نیرو مطمئناً باید این جنبه را در نظر بگیرند. هايسیاستاساس، 

اهی گـدر مورد فرآیند جذب نیروي داوطلب مربـوط اسـت؛ ایـن نگـرش  هاسازمانمسئله دیگر به نگرش 
تـا  کننـدمیصبر  هاسازماناوقات انفعالی یا فقط در قالب یک واکنش ساده است به طوري که بسیاري از 

ر ه فعـال دیک نفر تمایل خود را براي داوطلب شدن ابراز کند. در صورتی که احتمالاً، داشتن یـک دیـدگا
به  باید بتواند یر فعلی، سودمندتر است. براي جلوگیري از اتلاف زمان و منابع، یک سازمانمتغ هايمحیط

ترین مناسب از به ياستفادهاحتمالی براي داوطلب شدن دارند؛ این کار با  ايانگیزهدنبال افرادي باشد که 
 .شودمیمتغیرهاي جمعیت شناختی، اجتماعی و مشارکت ورزشی انجام 

 بپیام جذ 3-8-1

کننده باشد و افراد را تشویق کند که با سازمان همکاري کننـد. ممکـن اسـت، یـک پیام جذب باید دعوت
هاي جذب متعددي داشته باشـد کـه مناسـب داوطلبـانی باشـد کـه موردنیـاز اسـت، ماننـد سازمان پیام

 دانشجویان، افراد متخصص یا اعضاي خانواده مشتریان.

 

 

 

                                                           
1 - Salamon, Sokolowski and List 
2 - Shibli 
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 هاي جذباستراتژي 3-8-2

غیر «کارگیريشود، بهشده استفاده میهاي تعریفستراتژي رایجی که براي جذب داوطلبان در موقعیتدو ا
کارگیري غیر هدفمند، به معنی جستجوي افراد با مهارت هـاي است. به »هدفمند«کارگیريو به »هدفمند

کارگیري هدفمنـد، کنند. بـهعمومی است. مانند داوطلبانی که براي کار در انبار غذا با جامعه همکاري می
 شامل جستجوي افراد بامهارت هاي خاص، مانند متخصصان روابط عمـومی مـی باشـد.  در هـردوي ایـن

 کارگیري، استفاده شود.هاي بهاید از پیامها باستراتژي

 فرایند جذب 3-8-3

ها خواسته شود. یک تبلیغ کلـی در روزنامـه، همـه داوطلبـان شوند که از آنافراد غالباً زمانی داوطلب می
 موردنیاز سازمان را جذب نخواهد کرد. 

 هاي جذبتکنیک 3-8-4

گیـرد کـه کـدام رد. مدیر داوطلبـان تصـمیم میداهاي جذب بسیاري براي جذب داوطلبان وجود تکنیک
هـاي جـذب پیشـنهادي باشد. برخی از تکنیکتکنیک، بهترین تکنیک براي جذب پیام جذب سازمان می

 اند از:عبارت

 چاپی –هاي جمعی رسانه 

 سخنرانی در جمع 

 نوارهاي ویدئویی 

 ایمیل 

 هاسازمانهایی از سایر هاي محلی و خبرنامههایی در روزنامهمقاله 

 هاي محلیتبلیغات در روزنامه 

 هاشگاههاي داوطلبی  به مدارس و دانگسترش دادن فرصت 

 



 
 

۹۸ 
 

 راهکارهاي ایجاد نظام داوطلبی 9 -3

 تشکیل ساختار مناسب در سازمان تربیت بدنی •
 تجربی کشورهاي دیگر يهامدلاستفاده از  •
 ایجاد فرهنگ داوطلبی در کشور •
 به مدیران ورزشی یامر داوطلبآموزش اهمیت  •
 هاتیفعال گونهنیاایجاد رغبت در افراد براي شرکت در  •
 .و مساجد و.. احمرهلالو نهادهاي دیگر مانند  هاارگاناستفاده از  •

 آموزش افراد داوطلب براي یک رویداد 10 -3
 

 رویـداد هـر بـراي داوطلبیناختن افراد داوطلب در یک رویداد دارد. ساي براي آماده اهمیت ویژه آموزش
 مسابقات، امنیت جمله از مختلف هايبخش در و گیرندمی فرا را لازم هايآموزش قبل ماه چند از ورزشی
 آنـان از نگهبـانی و نظافـت حتی و هنري امور ونقل،حمل خبرنگاري، ورزشی، هايکاروان و هاتیم هدایت

. کننـدمی افتخـار دخـو کار به و دهندمی انجام را محوله وظایف قدرت با هم داوطلبین و شودمی استفاده
ارد زیـر توانند اطلاعاتی در مورد مومعمولاً یک مرحله، آشنایی اولیه لازم است که در آن افراد داوطلب می

 دریافت کنند:

 ماهیت و اهداف رویداد •

 عملکرد آن •

 هاهاي کلیدي، افراد و مسئولیتنقش •

ها به اجرا گذاشـته اصی که در مورد آنع انسانی خهاي منابها و رویهنقش افراد داوطلب، سیاست •
 شودمی

ورد ي مقدماتی باید براي ایجاد جوي مناسب و ایجاد حس مالکیت در افراد داوطلب، در مالبته این مرحله
 رویداد نیز، مورداستفاده قرار گیرد. 
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باشـند کـه ممکـن اسـت روع کرد. مدیران باید در نظر داشته شتوان آموزش منظم را ازاین مرحله میپس
حل براي آموزش داوطلبـان ها و شرح قواعد و وظایف) بهترین راهرویکرد سنتی و رسمی آموزش(سخنرانی

 رویداد نباشد.

شـود. هاي واقعی و معنادار توصیه میترین تجارب در مواجه با وضعیتبر این اساس آموزش با کسب بیش
وان تنها در انتقال تجربه و اطلاعات بلکه بـه عنـآموزش(نه طور منظم در فرایندداوطلبان متخصص باید به

ي کـافی انـدازههـاي آموزشـی بایـد بهمربیان احتمالی)، مشارکت داشته باشند. زمان و طـول مـدت دوره
 فراد داوطلب مطابقت داشته باشد.اهاي زندگی فردي پذیر باشد تا با برنامهانعطاف

 حفظ مشارکت افراد داوطلب 11 -3

به سمت فعالیت هاي غیر عادي می روند و تغییرات وسیع و گسترده اي از رفتار را در ابراز نیازهاي  مردم
و کارآمـد افـراد  مـؤثرجـذب فردي و دسته جمعی شان در اوقات فراغت به معرض نمـایش مـی گذارنـد. 

عامل در جذب  ترینبنیادي اگرچهاما حفظ مشارکت افراد داوطلب  ،داوطلب، مشخصاً لازم و ضروري است
) عنـوان 20،ص 1998(2چالـپو  1نیاید اما بـه همـان انـدازه مهـم و ضـروري اسـت. گـرین حساببه هاآن

، حفـظ نیـروي درواقـع. »است هاآنجذب  هايشیوهحفظ افراد داوطلب اساساً به معناي توسعه « اندکرده
کار همیشه با برآورده شـدن انتظـارات فـردي افـراد داوطلـب ارتبـاط دارد. کـه ایـن خـود بـه چگـونگی 

ارزیابی و پاداشی باید با توجه به انتظـارات و  هايسیستمارزیابی و پاداش ارتباط دارد. چنین  هايسیستم
ژه باشند. در هر صـورت، مـدیران نبایـد هستند، بسیار خاص و وی هاآنمزایایی که افراد داوطلب به دنبال 

 دهنـدهپاداش نفسـهفی، بایـد شـودمی، وقتی توسط افراد داوطلب انجـام هافعالیتفراموش کنند که خود 
ویژه(جـدا از مزایـاي  هـايمهارتباشد. براي مثال؛ رسیدن به سطح قابل قبولی از انجام وظیفه یـا بهبـود 

باشد؛ این موضوع باید توسـط  بخشرضایتبسیار  تواندمیي دارد و دیگر)، براي افراد داوطلب ارزش بسیار
فـراهم کـرده و ایـن  هـا راکارگیري ایـن مهارتهاي بـهفرصتبتوانند  هاآنمدیران در نظر گرفته شود تا 

بیشـینه سـازي  .اندشـدهدادهدقیقـاً تشـخیص  هامهارتموضوع را براي افراد داوطلب روشن کنند که این 
ر شده باید هدف اصلی افراد مسئول جذب و حفظ نیروهاي داوطلب باشد. مزایاي مورد انتظار، مزایاي تصو

. انتظارات و مزایـاي شودمینیستند که در زمان معرفی یک داوطلب به سازمان مشخص  هاییهمانلزوماً 
                                                           
1 - Green  
2 - Chalp 
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رآورده شـده به وجود آیند و اگر نیازهـاي قـدیمی بـ توانندمیجدید، در طی زمان حضور فرد در سازمان، 
نخواهد بود. بر همین اساس، شرط مهم براي حفـظ و نگهـداري افـراد داوطلـب،  بخشانگیزهباشند، دیگر 

. احساس یگـانگی بـه معنـاي احتمـال بیشـتر(آدلر و هاستآنتوان ایجاد و حفظ حس یگانگی و تعلق در 
؛ وربـر و گیلـی 1986، 4من؛ رییلـی و چـات1993، 3) و چرخش شغلی کمتر(دانلی1999، 2؛ بواگ1،1987آدلر
 ) است. 1999، 5لند

در  اشمداخلـهشدت نسبی احساس یگانگی یک فرد به یک سازمان خاص و میزان «تعهد به یک سازمان،
 تعهـدارد. داین متغیر ارتباط زیادي با تخصیص زمان، غیبـت از کـار و رفتـار نوآورانـه . »آن سازمان است

هـاي ورزشـی براي آگاهی و شناخت ارتباط میان داوطلبان با سـازمانسازمانی داوطلبان، پایه و اساسی را 
شده است و همچنین ها و ارائه خدمات ورزشی شناختهکند و به عنوان شاخص اثربخشی سازمانفراهم می

آیـد. یمعامل کلیدي در حفظ و نگهداري داوطلبان در سازمان و بالا بردن سطح عملکرد آنـان بـه شـمار 
مدیریت منابع انسـانی یـک  هاياستراتژيمسائل  ترینمهموفاداري و تعهد سازمانی، از  يتوسعه يمسئله

 است.  سازمان ورزشی المپیک

ي ایجـاد و اجـراي هـر چـه بهتـر و رویـدادهاي ورزشـی بـرا هاسازمانن مدیرا داردیم) بیان 2007(6هان
حفظ و نگهداري نیروهاي داوطلب باید به عوامل انگیزشی و تعهـد سـازمانی ایـن نیروهـاي  هايياستراتژ
داوطلبان از نظر اقتصادي و غیراقتصادي اثـرات مهمـی  حفظ داشته باشند. ايیژهوو کلیدي توجه  باارزش

 ازمانسـ یـک درکنـد. همچنـین ها کمـک میپی دارد و به اثربخشی و کارآیی سازمانها دربراي سازمان
 پـولی هزینه جوییصرفه از جدا. است جدید افراد از ترصرفهبه مقرون داوطلبان  احتمالاً حفظغیرانتفاعی 

 بـین فـردي بـین روابـط تـداوم در فعلـی داوطلبـان حفـظ جدیـد، داوطلبـان آمـوزش و جذب از ناشی

 مؤثر مشتریان به خدمات کیفیت افزایش بنابراین و سازمان مشتریان و (داوطلبان) خدمات دهندگانارائه

مـیش و  يمطالعـهدر  .شـود بررسـی و ارزیـابی داوطلبـان حفـظ پویـایی تـا اسـت اسـت. پـس لازم
 معنـاداري انگیزش، . گذارندمی تأثیر داوطلبان حفظ بر که کردند مشخص را متغیر سه )1998(7همکاران

                                                           
1 - Adler and Adler 
2 - Boag 
3 - Donnelly 
4 - Reilly and Chatman 
5 - Werber and Gilliand 
6 - Han 
7 - Mesh et al 
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 کردنـد استفاده باهم ترکیب در را متغیر سه این از هریک مختلف مطالعات نتایج که شغلی رضایت و کار

 ادبیـات در اسـتوار طوربـه داوطلبـان حفظ و داوطلبان انگیزش بین يرابطه فقط انگیزيبحث طوربه که

 تشـخیص دوسـتینوع و ابـزاري هـايانگیزه عنـوان بـه معمـولاً داوطلبی هايانگیزهبود.  شده گذاريپایه

بـا انجـام تحقیقـاتی محـرم زاده و  .مؤثرنـد داوطلبـان حفـظ بـراي هـاانگیزه دو هـر کـه اندشـدهداده
 شخصـی، رشـد عوامـل ترتیـب به دختر دانشجویان در که یافتند دست نتایج این )، به1386همکارانش(

 انگیزشـی امتیـازات تـرینبیش ارزش، و شـغلی يتوسعه اجتماعی، تعامل سرگرمی، ،نفسعزت رسمیت،

 رادارند

و  کنـدمیمختلف، مشارکت بلندمدت داوطلبان را در ورزش تسـهیل  هايبرنامهخاص از  هاينمونهبرخی 
استفاده کرد. براي مثال، کمیسیون  بخشالهامبه عنوان منابع احتمالی  هاآناز  توانمیدر سطوح مختلف 

در  اوطلـب دارد.مربوط به مشارکت افراد د هايبرنامهطولانی و موفق در  ايسابقه )ASC( 1ورزش استرالیا
)، براي افزایش آگاهی جامعه از VIP(2ملی مشارکت داوطلبانه يبرنامهبه نام  ايویژه ي، برنامه1993سال 

، طراحـی شـد. در ایـن هاآناهمیت نیروهاي داوطلب در ورزش و تفریح و کمک به داوطلب شدن در بین 
در  هـاآنمـدیریت مشـارکت نیروهـاي داوطلبـی و  يانگیـزهك لزوم در برنامه، کمیسیون ورزش استرالیا

، ورزشـکاران، کـل جامعـه و خـود نیروهـاي هاباشـگاهورزشی را، به طوري که تمـام طرفین( هايسازمان
باید منوط به ایجـاد یـک هـدف مثبـت و  هاتلاشند، مشخص کرده است. در ابتدا تمام رداوطلب) سود بب

آموزشـی در  هـايعملاز ابتکـار  ايمجموعـهبـا انگیزاننده باشد. در ابتدا چنین اعمال و اقـداماتی نهایتـاً 
هاي باشـگاهعمدتاً مدیریت و جذب نیروهاي داوطلب و  هاآن؛ که هدف شودمیمختلف تکمیل  هايزمینه

 عامل است.

، جهت به رسمیت شناختن افراد داوطلـب، هابرنامهدر بسیاري اوقات اعمال دیگري نیز توسط مدیران این 
، پذیرش غیررسمی هايپاداشو  هاگواهینامهاز: هدایا،  اندعبارتاز این موارد  هایینمونهاست؛  شدهگزارش

 هاییجلیقـه، شلوار، کلاه و شرتتیسازمان( هايسمبلرایگان جهت شرکت در رویدادها، فرصت پوشیدن 
رد)، فرصت ملاقات خریداري ک هافروشگاهرا از  هاآن تواننمیداشته باشد یا  تواندنمیدیگري  کسهیچکه 

اعتباري، تسهیلات پارکینگ و  هايکارت، هاتقدیرنامهبا ورزشکاران برجسته، انتخاب نام براي یک رویداد، 

                                                           
1 - Australian Sports Commission 
2 - National Volunteer Involvement Program 
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مشـارکت داوطلبانـه  يواسطهغیره. در هر صورت، تمام این عناصر مستلزم آن هست که افراد داوطلب به 
 خود احساس خوبی داشته باشند. 

که بـه نظـر مـا  اندکردهبخش اصلی اعمال مدیریت داوطلبی را تعیین  9)، 1، ص 2004( 1و برودنی  هاگر
 اهمیت بسیار زیادي دارند:  2ورزشی المپیک هايسازمانبراي 

 عهد عاطفینظارت و ارتباط دائمی با داوطلبان براي حصول اطمینان از تسهیم اطلاعات و ایجاد ت 
 هاآندر بین 

  داوطلبان و مسئولین در برابر تعهدداشتن 

 غربالگري و تطبیق دادن داوطلبان با مشاغل 

 مشارکت داوطلبان ينحوه مورد رمنظم اطلاعات د آوريجمع 

  داوطلبان برايمکتوب  هايشغلو شرح  هاسیاستتدوین 

 کاري هايگروهبه منظور شناساندن داوطلبان به عموم و  هاییفعالیت 

  داوطلب تأثیر يسالانهسنجش 

  داوطلبان ايحرفه يتوسعهآموزش و 

  با داوطلبان کارکردهبراي  بگیرحقوقآموزش پرسنل 

،کاربرد چنـین اعمـالی در تقویـت و حمایـت از انـدکرده) عنـوان 2002(3که گراسـمن و فورانـو گونههمان
مهم نیست که داوطلبان چقدر حسـن نیـت دارنـد، تـا « خود افراد داوطلب لازم و ضروري است: يانگیزه

هـا نیـز آنوجود نداشته باشـد،  هاآن هايتلاشتشکیلاتی براي حمایت و پشتیبانی از  گونههیچزمانی که 
 گیرنـدگانتحویلخواهند ماند، و بدتر از آن دلسرد شده و عقـب خواهنـد کشـید، و احتمـالاً بـه ناکارآمد 

تمـام  هرچنـددر پایان ایـن قسـمت بایـد عنـوان کنـیم کـه .  »هند رساندخدمات در سازمان آسیب خوا
، اما مـدیران در قراردادیمرا براي جذب و حفظ افراد داوطلب مورد تجزیه و تحلیل  شدهگفتهرهنمودهاي 

بگیر نیز د حقوقبراي افرا تواندمییا المپیک باید آگاه باشند که بسیاري از این مفاهیم  یورزش هايسازمان
 کاربرده شود.به

                                                           
1 -  Hager and Brudney 
2 - Olympic Sport  organization 
3 - Grossmann and Furano 
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 خلاصه فصل
 هاسـازماناف نقش بسـزایی در پیشـبرد اهـد توانندمیدر این فصل به بررسی نقش نیروهاي داوطلب، که 

 کهاست.  گیرنده کمک زمانسا و فرد میان دوسویهفرآیند  یکشده است. داوطلبی پرداختهداشته باشند 
بنـدي هـاي طبقهبرنـد. طرحمی سـود رسـانیخدمت از ایـن داوطلـب فرد هم و سازمان هم میان این در

هاي مختلـف را ) اهداف سازمانی انجمن1997هاي داوطلب به خصوص طرح پالیسی و جاکوبسون(سازمان
ها و راهکارهاي ایجـاد داوطلبـی هاي داوطلب شدن در سازماندهد.  همچنین به علتتوجیه و توضیح می

 حساببه هاسازمانعامل در جذب  ترینبنیادي اگرچهفراد داوطلب حفظ مشارکت اپردازد.  در ادامه به می
حفظ افـراد داوطلـب « اندکرده) عنوان 1998م و ضروري است. گرین و چالپ(نیاید اما به همان اندازه مه

بـرآورده شـدن  ، حفظ نیروي کار همیشه بـادر واقع. »است هاآنجذب  هايشیوهاساساً به معناي توسعه 
اداش ارتبـاط ارزیـابی و پـ هايسیسـتمکه این خود به چگونگی  فردي افراد داوطلب ارتباط داردت انتظارا
یـد بـه عوامـل حفظ و نگهداري نیروهـاي داوطلـب با هايياستراتژي ایجاد و اجراي هر چه بهتر برا دارد.

 .داشته باشند ايیژهوو کلیدي توجه  باارزشانگیزشی و تعهد سازمانی این نیروهاي 
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 پاسخنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نیروهاي داوطلب در سازمان ها

 د ج ب الف سوال

1      

2      

3      

 



 
 

۱۰٥ 
 

 سوالات تستی

 کدامیک از خصوصیات داوطلبی محسوب نمی شود؟ .1

 ) کار با حقوقب                                 الف) بدون سود بردن         

 د) کار انتخابی                   ) کار براي منافع انجمن یا نهاد       ج   

 از کدام مورد از علل داوطلبی به شمار می روند؟ »سرمایه انسانی و مدل خانگی«مدل  .2

 ب) محرك هنجاري              الف) محرك فایده نگر                           

 د) مشارکت خانوادگی                          ج) محرك عاطفی                    

هـا و  کدام یک از مراحل توسعه منابع انسانی داوطلب بر رشد شایستگی هاي داوطلب براي نقش .3
 موقعیت هاي شغلی ماهرانه تر در سازمان تاکید دارد؟

 ) داوطلبی جدیدب                                        الف) پیش داوطلبی    

 استقرار داوطلبی )د                                           ) پسا داوطلبیج    
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 4فصل 

 انگیزش کارکنان 
 

 اهداف کلی

 نقش انگیزش کارکنان در سازمان هاي 

 

 اهداف یادگیري

 دانشجویان پس از مطالعه این فصل باید بتوانند از عهدة فعالیت هاي زیر برآیند:

 ؛تعریف انگیزش 
 ؛جایگاه انگیزش در مدیریت 
 ؛انگیزش مستقیم و غیر مستقیم در ورزشکاران 
 ؛اساس انگیزش در کارکنان 
  ؛اهمیت انگیزش 
 ؛هاي انگیزشینظریه 
 ؛هاي محتوایینظریه 
 ؛فنون انگیزشی 
 ؛نظریه انگیزشی و بهداشت روانی 
 ؛نظریه اکتسابی 
 ؛کارکنان در سازمان انگیزش کاهش عوامل 
 ؛انگیزشیهاي انواع طرح 
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 مقدمه 1 -4
ي . یکی از ابزارهاشوندمیسرمایه یک سازمان شناخته  ترینمهمدر متون مدیریت، منابع انسانی به عنوان 

نگیـزه اسـئله کـه سازنده در کاربرد صحیح منابع انسانی، ایجاد انگیزه در کارکنان است. با اعتقاد به این م
 ي رسیدن به موفقیت، مدیران سازمان برادهدمیکارایی و اثربخشی  سازمان را تشکیل  هايپایهکارکنان، 

، نماینـدمییجـاد اانگیزه را در کارکنـان  ترینبیشف سازمانی باید براي شناخت عواملی که او نیل به اهد
، مبین آن است یا جامع اعم از موردي شدهانجام هايبررسیتقریبی تمام  طوربهتلاش کنند. از نظر سرمد 

 . شوندمیهر سازمان محسوب  هايسرمایه ترینگرانو  ترینکمیابکه نیروهاي انسانی 
 انگیـزش. سـازمانی اسـت هايهدفیکی از وظایف مهم مدیر، انگیزش افراد به همکاري در جهت نیل به  

 خواستن سپس ،دشومی محرومیت شروع و کمبود احساس یا نیاز بااحساس که است ايزنجیره فرایند یک

اسـت.  دفهـ بـه نیـل آن، محصول که شودمی هدفی سوي به کنش و تنش موجب و آوردمی دنبال به را
 القـاي در مهم رهايابزا از یکی و .افراد است یا فرد هايفعالیت و هاتلاش ایجاد در اساسی انگیزش عامل

 هايبرنامـه آمیزموفقیـت و اجـراي مثبـت کـاري محیط خلق و کارآمد و مؤثر نتیجه براي تولید کارکنان
 شده است.بینیپیش

 تعریف انگیزش 4-2

پردازان انگیزش، از نظر لغوي به معنی ترغیب، انگیختن و به معناي به حرکت درآوردن است. وقتی نظریـه
شـده از افـراد و دلایـل دنبال برقراري پیوندهایی میـان رفتـار مشاهدهکنند، به درباره انگیزش صحبت می

شـده  ترین تعریفـی کـه از انگیـزش ارائهترین و کامـلونی که زیربناي این رفتار است، هستند. ابتـداییدر
 او و دهدمی سوق معین جهت در و شودمی موجب را فرد رفتار که درونی نیروي و عامل «عبارت است از: 

 القـاي در مهـم ابزارهـاي از یکـی انگیـزش دیگر عبارت به.  »داردوا می خاص فعالیتی به آشکار طوربه را

 هـاي برنامـه موفقیت آمیـز اجراي و مثبت کاري محیط خلق و کارآمد و مؤثر نتیجه تولید براي کارکنان

پیشرفت هاي ورزشـکاران در مهـارت  ي توجیه کننده عوامل از یکی). 2012، 1شده است(بسل بینی پیش
 از بیشتري انگیزش و علاقه که شوند می یافت افرادي ورزشکاران بین در دیگر، عبارت به. ها انگیزش است

سـراي کند( مـی توجیـه حـدودي تـا را آنهـا ورزشـی پیشـرفت انگیزه، و علاقه این. دهند می نشان خود
 ).1387زاده،

                                                           
1 - Bessell 
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 از ریف متفاوتیتعا خود، نگاه نوع اساس بر اجرایی مدیران و روانشناسی مدیریت، هايحوزه مختلف محققان
 :است شده آورده زیر در تعاریف این از تعدادي. اندکرده ارائه انگیزش

کـه  کنـدمیمداوم براي رسیدن به اهداف سازمانی تعریف  هاییتلاشانگیزش را به عنوان تمایل به اعمال 
. عناصر مهم در این تعریف شدت تلاش، تـداوم شودمیمشروط به تلاش براي ارضاء بعضی نیازهاي فردي 

 . )1،1997باشد(رابینزمیو جهت و مسیر اهداف سازمانی و نیازها 

 )؛1379، 2مورهد گریگوري (کند رفتار خاص ايگونهبه افراد شودمی موجب که باطنی است نیرویی انگیزش

جهـت  و بـوده مـرتبط وابسته و مستقل معیارهاي میان روابط از يامجموعه با که است فرآیندي انگیزش
 بیرونیفعالیت  و نموده مشخص را وظیفه درك و مهارت شایستگی، اثرات و داده توضیح را فرد یک رفتار

 ؛)1976، 3کمپبل (نمایندمی محدود را

 ؛)1375 ،4بلانچارد و هرسی (کندمی تعیین را فرد رفتار کلی جهت که رفتاري چراهاي از اندعبارت هاانگیزه

داري در جهت تکامـل و ارضـاي یـک اند که رفتارهاي برانگیخته، رفتارهاي جهتاین تعاریف حاکی از آن
 باشند.  نیاز، یک محرك، و یا میلی که محروم شده است، می

 جایگاه انگیزش در مدیریت 4-3
امـروزي  جوامع در. است انسانی منابع موضوع مدیریت، حوزه برانگیزچالش و مهم هايبحث از یکی امروزه

 جهـت در سـازمان طریـق از توانـدمی انسـان و است فرد هايتوانایی و استعدادها شکوفایی محل هاسازمان
 هاانسـان هـايتوانایی و اسـتعدادها شـکوفایی و ظهـور عرصـه هاسازمان .نماید حرکت تعالی اهداف تحقق

 در را آنـان انگیـزه توانـدمی افراد حقیقی نیازهاي تأمین و مناسب محیط یک ایجاد با سازمان یک هستند. 
 مدیریت علم اینکه علیرغم .نماید فراهم سازمان اثربخشی و رشد همچنین و بالقوه هايتوانایی بروز راستاي

 هايموفقیت به و داشته اختیار در کار محیط در فنی و محیطی مسائل هدایت و رفع جهت ابزارهاي مناسبی
 تـرینمهم عنوان به هاآن در انگیزه ایجاد و کارکنان با برخورد چگونگی اما ،یافتهدست زمینه این در شایانی

                                                           
1-  Robbins 
2 - Gregory Moorhead 
3 - Campbell 
4 - Hersey and Blanchard 
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 از ناشـی خود پیچیدگی این که است ايپیچیده بسیار ايپدیده انگیزش .است مطرح مدیریتی هايچالش

 بسـیار اهمیـت از سازمان هـا در انگیزش موضوع دیگر طرف از. است انسان جوهره و حقیقت ناشناختگی
 انسـانی نیروي اراده و خواست تأثیر تحت زیادي حدود تا مدیریت اثربخشی چراکه است، برخوردار زیادي
 در انگیـزش ایجـاد. است انسانی نیروي هدایت و انگیزش ایجاد مدیران مهم فیوظا از یکی بنابراین. است

 انگیـزه اگـر .یابـد دسـت بیشـتري نتایج به کمتري زمان و هزینه صرف با سازمان شودمی باعث کارکنان
 و نـامطلوب انجـام متوجـه کارکنان عملی و ذهنی هايتوانایی باشد، وجود نداشته کار انجام براي مناسبی

 زحمت به را هاسازمان مواردي در بلکه ،کنندنمی سازمان اهداف تحقق به کمکی تنهانه و شده غیرضروري
 ترینباارزش زمره در انسان که است این بیانگر جهانی عرصه در علمی مدیریت گذشته هايتجربه .اندازندمی

 نباشند.  دخیل آن حیات و ایجاد در افراد که یافت تواننمی را سازمانی هیچ . دارند قرار سازمان یک سرمایه
 اهـداف تحقـق در بـاانگیزه و توانـا افـراد و شـودمی انجام انسانی نیروي توسط هاسازمان اصلی هايفعالیت
 و اجتمـاعی فیزیکـی،( گروه سه در هاانگیزه کلی بنديطبقه یک . درنمایندمی ایفا اساسی نقشی هاسازمان

 محـل( کـار محیط رفاهی تسهیلات مانند کار محیط در انسان نیازهاي از بخشی به گیرند. می قرار  )روانی

 دیگران رفتار به که افراد نیازهاي از ايدسته بهشود. می اطلاق فیزیکی هايانگیزه  )غیره و نور کار، مناسب

 هـايانگیزه ،سـازدمی برطـرف را اجتمـاعی نیازهـاي بیشـتر و کندمی پیدا ارتباط سازمان مدیریت ویژه به
 روانـی هـايانگیزه جـزء دارد، پـی در را افـراد روحـی رضایت که نیازهایی از گروه آن و گویندمی اجتماعی
 .شوندمی محسوب

 هماهنـگ و دهنـدمی سـوق معـین جهت در کنندمی تعریف را شخص رفتار که هستند عواملی هاانگیزه
 از یکی دارند تفاوت انگیزش یا کار انجام اراده لحاظ از بلکه کار انجام توانایی لحاظ از تنهانه افراد سازندمی

 تئوري یک گیري. این  تئوريتصمیم خود نظریهشده از است، برگرفته ورزش انگیزه انگیزه، مختلف انواع

 کـه محیطی یا فرد درون توانند می انگیزشی عواملانگیزه.  انواع مختلف به بردن پی براي است انگیزشی

 میـان عوامـل تفاوت بیرونی و درونی نیروهاي میان باشد. تفاوت داشته است وجود گرفته قرار آن در فرد

 در ایجادشـده درونـی رضایت و لذت به درونی انگیزش .آورد می وجود به را  "بیرونی و درونی انگیزش"

 اسـت، دشوار ورزشی سازمان براي آن شناسایی معمولاً و دارد اشاره است، خاصی فعالیت از ناشی که فرد

 ازاي در مزایـا و پاداش دریافت مثال براي د. دار تمرکز محور هدف دلایل بر بیرونی انگیزش که حالی در

 دو هـر .شـود مـی ناشـی ورزشـی سازمان کار با مرتبط عوامل از است میدهد، انجام شخص که فعالیتی



 
 

۱۱۰ 
 

 تـأثیر فعالیـت یـک بـا رابطـه در افـراد واقعـی رفتارهـاي و شخصـی تمایل بر بیرونی، و درونی انگیزش

 و داوطلـب نیروهـاي مبنـاي بر باید اغلب که ورزشی هاي سازمان و ورزش حوزة در ).2001، 1دارند(مون
 .باشند ساز سرنوشت بسیار توانند می عوامل این شوند، ریزي پایه مند علاقه

 
 :انداز سه نوع مختلف انگیزه  در این تئوري عبارت

 2انگیزه درونی .1

حاصـل از  خود را در یک فعالیت به خاطر لذت بردن و رضایتفرد  آن در که است رفتاري درونی انگیزه  
 کند.درگیر میدرگیر شدن در آن فعالیت 

 3انگیزه بیرونی .2

 داش و ... یـاکه فرد به خاطر منـابع خـارجی مثـل جـایزه، پـا شودمیانگیزه بیرونی به آن رفتاري اطلاق 
کند(جابري و همکاران، می، در یک فعالیت شرکت شودمیکه از سوي دیگران بر او اعمال هایی محدودیت

1392.( 
 تـأثیر لیـتفعا یـک با رابطه در افراد واقعی رفتارهاي و شخصی تمایل بر بیرونی، و درونی انگیزش دو هر

 منـدقهعلا و داوطلـب نیروهـاي مبنـاي بـر بایـد اغلـب کـه ورزشی هايسازمان و ورزش حوزه دارند. در

 .باشند سازسرنوشت بسیار توانندمی عوامل این شوند، ریزيپایه

 4انگیزگیبی .3
، وابسـتگی گیـردمیکـه  اينتیجـهو  دهـدمیه فرد بین عملی کـه انجـام ک دهدمیرخ انگیزگی وقتی بی

  .)1392کند(شعبانی بهار، میو در پی آن فرد احساس عدم شایستگی و فقدان کنترل   بیندنمی

افـرادي هسـتند کـه در ورزش نیز افرادي که به خاطر علاقه درونی به فعالیت ورزشی می پردازنـد، جـزو 
ورزش مـی کننـد. ایـن ، . آنها براي ارضاء تمایل و احسـاس غـرور درونـیمی باشند.داراي انگیزش درونی 

تمایل آنها را به صرف بیشترین میزان تـلاش و تکـاپو، حتـی در شـرایط فقـدان مشـوقین، تماشـاچیان و 
ارزشیابان یا تحلیل گران ورزشی وا می دارد. انگیزش خارجی یا بیرونی همانطور که ذکر شـد، در جریـان 

تقویت استفاده  . کند شکل می گیرد ت هاي مثبت یا منفی که فرد از طرف منابع بیرونی دریافت میتقوی
                                                           
1 - Moon 
2 - enternal motivation 
3 - external motivation 
4 - Unmotivated 
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از محرکهایی است که وجود یا عدم وجود آنها امکان وقوع رفتار را افزایش یـا کـاهش مـی دهـد. تقویـت 
پاداشـهاي  وقتی تقویت کننده هـا دریافـت شـوند ، بـه عنـوان .ده ها یا محسوسند و یا غیر محسوسکنن

خارجی شناخته می شوند . به احتمال زیاد ورزشکاران به منظور دریافت هر دو نوع پاداش درونی و بیرونی 
به ورزش می پردازند. میزان اهمیتی که هر ورزشکار به یکی از این دو عامل می دهد، متفاوت اسـت. ایـن 

 .تفاوتهاي فردي را مربی باید به ورزشکاران بشناسد

 ش مستقیم و غیر مستقیمنگیزا 4 -4

 ار گیـرد.بـه کـ یجاد انگیزه هر دو روش را توامـاًمربی ممکن است که از روشهاي مستقیم و غیر مستقیم ا
صـیات خلوت فرا می خواند و با توجه بـه شـناختی کـه از بافـت روحـی و خصودر وقتی مربی بازیکنی را 

وا  ورزشکار را به تمرینات سـخت و جـديهایش را آنچنان تنظیم می کند که  شخصیتی او دارد، صحبت
 .می دارد، از روش انگیزش مستقیم استفاده می کند

 در ورزشکاران انگیزش مستقیم روشهاي 1 -4-1

 گرفتـه کـار بـه ورزشکاران مستقیم انگیزش براي سازي درونی و سازي همانند داد، قرار روش سه از یکی
 .شوند می

 امـروز اگـر : مثـالبراي  .است استوار پاداش و تنبیه کارگیري به بر : این روشقرارداد:  اول روش •
 .ستیده خودتان اختیار در نیز را جمعه روز و دارید استراحت یکشنبه روز ببرید، را مسابقه

 به و ودش می بنا ورزشکاران و مربی مناسبات چگونگی پایه بر روش این: سازي همانند :دوم روش •
 بر سؤولانهم تیم وظایف به اگر « :گوید می معمولاً روش این گیرنده کار به مربی. دارد بستگی آن

 ایـن زآمیـ موفقیت کارگیري به براي .»اي آورده جاي به من به نسبت را خود تعهد ، کنی خورد
 يقـو تعهـد احسـاس آنهـا کـه طوري حسنه باشد به باید شاگردان با مربی مناسبات حتماً روش

کننـد،  می دهاستفا تنبیه از وفور به که باشند، مربیانی داشته مربی فرامین انجام به نسبت درونی
 ایـن از نـد،نمای مـی بیـزاري دچار را ورزشکاران و کنند می استفاده تنبیه از وفور به که مربیانی

 .گیرند بهره توانند نمی روش
 و باورهـا مبنـاي بـر ورزشکاران انگیزش بر مبتنی روش این: سازي درونی سوم: برانگیختن روش •

 مسـابقه ایـن در درخشـش بـراي زیـادي زحمـات براي مثال: تـو .باشد می شان فکري ارزشهاي
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 بهتـرین در کـنم مـی فکـر. باشـی داشته نفس به اعتماد باید زحمات همان به اتکا با اي. کشیده
 بـازیکنی ببـازیم، بـه چـه و ببـریم چه که بدانی خواهم می. ظاهر می شوي مسابقه این در شکل
 .کنم می افتخار تو چون

 ورزشکاران در انگیزش مستقیم غیرروش  4-4-2

 عالیـتف روانـی ویـا فیزیکی محیط تغییر ویا انتخاب در مربی جوي مداخله بر انگیزش مستقیم غیر روش
 محـیط هنـدد مـی تغییر ورزشکاران در انگیزه ایجاد منظور به را تمرین محل مربیان برخی مثلاً استوارند

 شـاگردان در را انگیـزه تا شود می دگرگون مخصوص افراد رفتار تغییر ویا کاري پر با تعویض با نیز روانی
 یکـی. دباش می مربی شخص مثبت به منفی نگرش تغییر آن يها نمونه بارزترین از یکی شایدزیاد کنند، 

 اداره در ورزشکاران به اختیار واعطاي شناختن تیسمر بر روانی محیط تغییر روش هاي مؤثرترین از دیگر
 باشد. می ورزشی محیط ارائه از وکنترل

 بـه فرد درونی نیروهاي کند حاصل اطمینان که است این انسانی منابع مدیریت اصلی مسئولیت بنابراین،

 راههـاي شـود. انگیـزه ایجـاد باعـث کـه دهد شکل طوري را سازمانی محیط و شوند هدایت عمل سمت

 سـازمان رد اسـت. بیرونی و درونی انگیزشی عوامل از استفاده همانا که دارد وجود کار این براي متعددي

 سیاريب در کند. می تعیین سازمان که است پاداش سیستم انگیزه بردن بالا اصلی عامل ،المپیک ورزشی

 از بسیاري يهاه جنب بسا چه این، وجود با است، بگیر حقوق کارکنان براي ابتدا در سیستم این موارد، از

 با فرادا که است این درك مهم عامل باشد. داشته مصداق نیز داوطلب نیروهاي براي درونی پاداش سیستم
 .چرا و شوند می برانگیخته چیزي چه

 اساس انگیزش در کارکنان  4-5

 سبک رهبري .1

. بیشتر هاستآني سبک رهبري عامل کلیدي در تعیین حس و نگرش کارکنان به سازمان و میزان انگیزه
ل آن عملکـرد ها تنها کافی است رهبر تغییر کند تا جو روانی سازمان یا شرکت عوض شود و به دنبـاوقت

 هـاي روش و هـا راه برانگیزاننـده،  یـک عنـوان بـه باید رهبر یک نقش در مربی د. تحت تأثیر قرار بگیر

 مـی نمایش به خود رهبري در مربیان که سبکی ایجادکند. ورزشکاران پیشرفت براي را مؤثري و مطمئن
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مربـی اثـر مـی   از آنـان ادراك چگـونگی و بازیکنـان انگیـزش بـر که است خصوصیتی مهمترین گذارند،
 ).1380، 1گذارد(انشل

 نظام پاداش .2

 از فردي بـه فـرد دیگـر و از یـک معمولاًي پاداش مختلفی دارند که هاي گوناگون ساختار و شیوهسازمان
 .بخش به بخش دیگر متفاوت است

 
باشد، به انجام  شدهنییتعآنچه برایش پاداش «گوید: می» بهترین اصول مدیریت«در کتابش  2مایکل لُبوف

خواهید چیزي را در سازمان ترویج دهید، کافی است برایش پاداش بیشتري در نظر اگر می »خواهد رسید!
ا براي آن جریمه و توبیخ در نظر بگیرید. اگر مایلید رفتاري را حذف کنید، از پاداش مربوط به آن بکاهید ی

 .دهندها پاسخ میشک افراد به این محركبگیرید. بی

امـري رایـج اسـت.  هاآنشناسایی محصولات سودآورتر و اختصاص درصد کارمزد بیشتر براي فروش  مثلاً
 اکـنشفروشندگان و مدیران به سرعت نسبت به افزایش پاداش مالی مربوط به اقدامات و اهـداف خـاص و

 .دهندنشان می
 پاداش درونی •

 است، سازمان مالی هاي هزینه شامل مادي هایی پاداش  3"بیرونی هاي پاداش" شد مطرح که گونه همان

 هـاي پـاداش مهم ویژگی کنند. می دریافت و اعمال کارکنان خود را "4 درونی هاي پاداش "که حالی در

 بـراي بیشـتري ارزش فـرد کنـد، عمـل مشوق عنوان به درونی پاداش بیشتر چه هر که است این درونی

 آن از بیشتر که دارند تمایل کنند، می رشد احساس و پیشرفت کارکنان که زمانی . شود می قائل پاداش

(رضـوي، یابد مـی کـاهش آن بیشـتر میـزان دریافـت با مالی هاي پاداش ارزش برعکس، . شوند مند بهره
1393(. 

 در .کنند بیشتري تأکید داوطلبان درباره خصوصه ب درونی هاي پاداش بر  ورزشی هاي سازمان است لازم
 که است هایی فرصت ایجاد داوطلب نیروهاي حفظ راه تنها .نیستند پول پی در داوطلب کارکنان تعریف،

 منـابع ورزشـی سـازمان اهـداف و دوسـتانه نـوع یـريت گجه البته، . ببرند لذت درونی پاداش از بتوانند

                                                           
1 - Anshl 
2 - Michael Leboeuf 
3 - Extrinsic Rewards 
4 - Intrinsic Rewards 
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 و بگـذارد سـطحی هـاي پـاداش ایـن از فراتر را پا باید سازمان این، وجود با .هستند درونی رضایتمندي
 بـه بیشـتري انگیـزه با و دریافت را دیگر درونی هاي پاداش بتوانند که کند ایجاد داوطلبان براي محیطی

 .کنند فعالیت سازمان از نمایندگی

 جوانگیزشی .3

 بعـد دو داراي انگیزشی جو . میشود  ایجاد دیگران توسط که  است پیشرفتی هاي موقعیت اجتماعی جو
 صـورت به را پیشرفت رفتار مربی آن، در که است جوي مهارتی، جو  ، 2و جو مهارتی 1است، جو عملکردي

 جـو درصـورتیکه دهـد.  مـی پـاداش پیشـرفت و به تـلاش نیز و کند می ارزیابی فردي رشد و پیشرفت
 می ارزیابی بودن برتر اثبات و پیروزي صورت را به پیشرفت رفتار مربی که شود می ایجاد وقتی عملکردي

 ).1391(زرتشتیان، کند
 ماهیت وظیفه .4

 بخش است مانند وظایفی که نیازمند خلاقیـت، ابتکـار و میـزان انـرژي بـالاماهیت برخی از وظایف انگیزه
جلـب  باهـدفزنی و تعامـل بـا دیگـران ، چانـهکرهاي که شامل ارتباط با دیگـران، مـذاهستند. هر وظیفه

کنـد. چنـین وظـایفی اسـت، انـرژي مثبـت خلـق می کارهادرسـتموقع و براي انجـام بـه هاآنهمکاري 
 .دهندبرانگیز هستند و حس خوبی به افراد میانگیز و چالشهیجان
تعریـف کننـد کـه بـا  ايگونـهبهرا  کنند تا حد امکان ساختار وظایفیمهاي موفق همیشه تلاش سازمان

 .بخش باشدجذاب و لذت هاآنهمخوانی داشته باشد تا کار براي  کارکنانشانطبیعت 

برد زیرا نیـاز بـه بررسـی میهستند اما این کار زمان  تغییرقابلنظام پاداش، جو سازمان و ماهیت وظایف 
توان به سرعت آن را تغییر داد و این میرهبري عاملی است که  ي جزئیات دارد. در مقابل سبکدقیق همه

 .کندترین زمان فراهم میامکان تغییرات شگرف را در کوتاه تنهاییبهتغییر 

 اهمیت انگیزش 4-6

 کرد: بنديدسته زیر موارد به توانمی طورکلیبه را هاسازمان در انگیزش اهمیت

 هاسازمان توانمندسازي •

 یک انگیزشگفت دستاوردهاي کسب براي افراد درونی نیروهاي کردن آزاد از است عبارت که توانمندسازي
 امـور و اقتصـاد در بخواهـد سـازمانی اگر است کرده ثابت تجربه. است سازمانی شکوفایی و توسعه راهبرد

                                                           
1 - Performance climate 
2 - Skill climate 
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 انسـانی نیـروي از باید گردد توانمند دیگر عبارت به نماند عقب رقابت عرصه در و باشد پیشتاز خود کاري
 توانمندسـازي در بسـزایی نقـش کارکنـان در بالا انگیزه لذا. باشد برخوردار بالا باانگیزه و خلاق متخصص،

 .)1391(پور افکاري،دارد هاآن

 ماندگاري و رضایتمندي کارکنان •

ي دگاري نتیجـهمانـ است. ترمهمانگیزش کارکنان از هر عاملی  برهیتکمندي، در بحث ماندگاري و رضایت
وي انسـانی بـه مانـدگاري نیـر خودخودبـهنگهداري نیروي انسانی است و انگیزش و توانمندسازي نیروهـا 

 .شودمنتهی می

دارنـد در اهمیـت انگیـزش  هاآن يدارنگهتمایل به جذب نیروهاي متخصص و  هاشرکتبا توجه به اینکه 
 .ستاتر بیشتر نان با مدارج تحصیلی بالاکارک مؤثرباید اشاره کرد که تأثیر عوامل انگیزشی در ماندگاري 

 خلاقیت •

 ریتـأثت تفکر خلاق و انگیـزش را تحـ يهامهارتخلاقیت یعنی تخصص،  مؤلفههر سه  توانندیممدیران 
ش است. انگیز رتریگوقتاول بسیار دشوارتر و  مؤلفهگزاري بر دو  ریتأثاما واقعیت آن است که  قرار دهند.
 کارکنانی که.افزایش داد ياملاحظهقابل طوربهحتی با تغییرات جزئی در محیط سازمان  توانیمدرونی را 

هـا و هـا، مهارتکننـد کـه از طریـق تواناییبر فعالیت خـود کنتـرل درونـی داشـته باشـند، احسـاس می
افـزایش  هـاآني در احتمال خلاقیت و نوآور رونیازاثرند، ؤخود بر نتایج مربوط به کار خود مهاي کوشش

ام آن، عدم توانایی انج ، احساس عدم نفوذ بر کار و نتیجههاآنتصور کنترل خارجی بر  کهیدرحالیابد، می
 .شودها و کاهش انگیزش آنان را سبب میفعالیت

 جلب رضایت مشتریان •

 يمندتیرضـا جلـب سـبب جـهیدرنتکارکنانی که انگیزه بالاتري دارند امور محوله را بهتـر انجـام داده و 
 وند. شیم رجوعارباب
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 انگیزش يهاهینظر 4-7

 سـت. درمتمایز را پشت سر گذاشته ا نسبتتحول اندیشه مدیریت در زمینه انگیزش کارکنان، سه مرحله 
  درباره هر کارمند آن راکه  شدهپرداختهاز انگیزش  يفردمنحصربهالگوي  ارائهنخستین نظرات انگیزش به 

ابـط انسـانی و مـدل از مدل سنتی، مدل رو اندعبارت هادگاهید. این دانندیمو در هر موقعیتی قابل صدق 
 .منابع انسانی

 

 مدل سنتی  1- 7 – 4

را بـه  مدل سنتی انگیزش با نام فردریک تیلور و مکتب مدیریت علمی همراه است. تیلـور هنـر مـدیریت 
 سبـر اسـا را صرفاً و عامل انگیزش قراردادرابطه مدیران و کارگران مورد ملاحظه  دهندهشکلعنوان ابزار 

ش . تیلـور پـادادهـدیمقـرار  دیـتأکمهارت بیشتر و تولید کارایی بیشتر دانسته و تشویق و تنبیه را مورد 
  هاي مهم کار مدیر. این مکتب معتقد بود یکی از جنبهدانستیمتنها محرك براي تولید کارایی  را مادي

 راه است. مدیرانبازدهی هم نیترشیببا  آورملالاین است که اطمینان حاصل کند انجام وظایف تکراري و 
تـا کارکنـان  بردندیمکه چگونه باید کار انجام شود و سیستم دستمزد تشویقی را به کار  کردندیمتعیین 

 زاي تولیـداین مدل مبتنی بر انگیزش مادي بوده و در آن پرداخت حقوق و دستمزد به ا برانگیخته شوند.
 اتی بوده و ذ. طبق این نظریه مدیران معتقد بودند کارگران داراي سستی و تنبلی افتییمبیشتر افزایش 

دي انسانی اقتصا مدل رونیازارا به تولید بیشتر تحریک کرد.  هاآن توانیمتنها به وسیله عوامل اقتصادي 
  .شودیماز این نظریه حاصل 

 

 

 وابط انسانیرمدل  2- 4-7

پـول بـا عوامـل دیگـري نیـز  بـه جـز هاانسانروابط انسانی حاصل مطالعات هاثورن بود. طبق این نظریه 
اما رفتار اجتماعی  شودیمموجب کاهش انگیزه کارکنان  آورکسالت. کارهاي تکراري و شوندیمبرانگیخته 

. افراد به عنوان موجودات اجتماعی در پاسخ به محیط کار شودیمموجب افزایش انگیزه و کارایی کارکنان 
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. طبق این نظریه وجود انگیزه لازم مانند رضـایت شـغلی، موجـب بـالا رفـتن عملکـرد شوندیمبرانگیخته 
 .شودیم. مدل انسان اجتماعی از این نظریه حاصل شودیمکارکنان 

 

 مدل منابع انسانی  3- 4-7

ی و سـاختار روابـط اجتمـاع ریتأثکلاسیک و روابط انسانی،  يهاهینظربه بعد مسلم شد که  1960از دهه 
 رائـهاحـل کـار رسمی را نادیده گرفته و مفروضات مدل روابط انسانی تصویر ناقصی از رفتار انسانی را در م

ن ر رفتار انساد يرگذاریتأثمعاصر انگیزشی بر این فرض هستند که عوامل زیادي قادر به  يهامدل. دادیم
یـاز و ناجتماعی، ماهیـت شـغل، الگـوي رهبـري،  راتیتأث. این عوامل شامل اهمیت نظام پاداش، باشدیم

قبلی  مدل پژوهشگران این بخش ضمن استفاده از دو کارکنان و ادراك خود از محیط کار است. يهاارزش
بینانـه و بـه آن، بـه دو مجموعـه مفروضـات بد يبعـدتکانگیزش و نگـاه  مسئلهاز نظر ساده تلقی کردن 

دول . جستا مازلوو دیدگاه  Xو  Yاز انگیزش پرداختند. در نظرات معروف این مدل مفروضات  نانهیبخوش
 .مختلف سه مدل سنتی، روابط انسانی و منابع انسانی تشریح شده است يهاجنبه 1شماره 

 

 



 
 

۱۱۸ 
 

 
 

 روابط انسانی و منابع انسانی ، سنتیي مختلف مدل هاجنبه 1. 4جدول 

 مدل منابع انسانی مدل روابط انسانی مدل سنتی
 مفروضات 

ها خوشایند کار براي اکثر انسان -1
 نیست. 

از آنچه  دهندینجام ماآنچه  -2
 است.  ترتیاهمکم دارندیدریافت م

یا  خواهندیعداد معدودي مت -3
کاري انجام دهند که  توانندیم

یا هدایت  -خود مستلزم خلاقیت، 
 است.  یخود کنترل

 

مفید و  خواهندیم هاانسان -1
 مهم جلوه کنند. 

 خاطرتعلقاحساس  هاانسان -2
ن به عنوا خواهندیمکنند و می

 شناخته شوند.  هافرانسان
 هاانسانامتیاز در انگیزش   -3

 هستند.  ترمهمبراي کار از پول 

 هاانسان ،ستینناخوشایند  اساساً کار  -1
 يداریمعن يهاهدفبراي نیل به  خواهندیم

 اشتراك مساعی کنند.  اندکردهکه تعیین 
بیشتر از آنچه  توانندیم هاانسانبیشتر  -2

 وهدایت  - شغلشان نیاز دارد، خلاق، خود
 کنترل باشد.  -خود

 هایمشخط
ز نزدیک بر کارکنان مدیر باید ا -1

 نظارت کند. 
را به اجزاي ساده و  او باید کار -2

تکراري که به سهولت قابل یادگرفتن 
 باشد تقسیم کند. 

طور انجام کار را به او باید روش -3
مشخص معین کند و اجراي آن را 

 قاطعانه بخواهد. 

اري کند که مدیر باید ک -1
 کارمند احساس مهم بودن کند. 

و باید زیردستان را از نتیجه ا -2
آنان  هاي حرفکند و به  کارآگاه

 گوش بدهد. 
ه زیردستان اجازه مدیر باید ب -3

-دهد تا در امور روزمره خود
مال کنترلی را اع-هدایتی و خود

 کنند. 

 هاانساندیر باید از حداکثر ظرفیت م -1
 استفاده کند. 

طی را خلق کند که در آن او باید محی -2
را به کار  شانیهاییتوانااعضاي سازمان 

 اندازند. 
ورد موضوعات مهم اشتراك ماو باید در  -3

 طوربهمساعی کارکنان را تشویق کند و 
مستمر خود هدایتی و خود کنترلی زبردستان 

 را گسترش دهد. 
 انتظارات

ب دستمزد مناسها اگر انسان -1
 . کنندیدریافت دارند کار را تحمل م

اگر وظایف به حد کافی ساده  -2
ها کنترل شوند آن اً قیباشد و افراد دق

 . کنندیدر سطح استاندارد تولید م

 ردستانیبا زمبادله اطلاعات   -1
در  هاآنو درگیر ساختن 

تصمیمات روزمره، نیازهاي 
را به تعلق و مهم  هاآناساسی 

 . سازدیمبودن ارضا 
ارضاي چنین نیازهایی موجب  -2

بهبود روحیه و کاهش مقاومت در 
برابر اعمال اختیارات رسمی 

ان با شود و زیردستمی
 . کنندیمهمکاري  يمندعلاقه

هدایتی و  -توسعه نفوذ زیردستان، خود   -1
 . شودیمنترلی منجر به بهبود بازدهی ک -خود 

که  شودیمرضایت شغلی موجب  -2
خود در کار  يهاییتوانازیردستان از حداکثر 

 استفاده کنند. 
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 توالی انگیزه مدل 4-8
اجـزا  ترکیـب بـا) 1997(1والرانـد آن در کـه اسـت توالی انگیزه مدل باانگیزه، مرتبط نظریات ازیکی دیگر 

عوامـل  مـدل ایـن در کـه بـود معتقـد و کرد مطرح را انگیزه توالی مدل نظریه گیري،تصمیم خود نظریه
 رفتـار بروز سبب درنهایت و گذاشته تأثیر انگیزه نوع بر روانی هايواسطه و روانی هايواسطه بر اجتماعی

 ایـن کـه گیـردمی قـرار محیطـی و اجتماعی عوامل تأثیر تحت انگیزه مختلف انواع مدل این شود. درمی

 بـر اجتمـاعی والراند تأثیر عوامـل مدل اساس بر. کندمی تقویت آن را یا بردمی بین از را انگیزه یا عوامل

 همین راستا در باشد. می ارتباط و استقلال شایستگی، روانی نیاز سه برآوردن طریق از ورزشکاران انگیزه

 کنـد، حمایـت شـناختیروان نیازهـاي از کـه انگیزشـی جـو کردنـد ) خاطرنشـان2002( 2رایـان و دسی

 بـدنی هـايفعالیت در شـرکت .شـودمی فعالیت به نسبت افراد درونی انگیزه رشد به منجر زیاداحتمالبه

 را ورزشـی هـاي انگیزه خود تحقیقات در) 2000(  3ورایان فردریکدر ارتباط است.  مختلفی هايباانگیزه
 مـادگیآ دادنـد ) نشـان2000( 4وسـاتن  دادند. اورت گزارش بدنی هاي انگیزه و شایستگی و لذت علاقه،

 ورزش به پرداختن اصلی عامل پنج کار، محیط از دوري و تجربه کسب هیجان، شدن، اجتماعی ،جسمانی
 افـراد ورزشی مشارکت عمده و اصلی عوامل از درونی انگیزه این محققان بیان کردندکه کلی  است. بطور

 بـدنی و جسـمانی عوامـل بـه مربوط افراد انگیزه اگر حتی باشد راستا همین در باید ها برنامه و می باشد
 .باشد

 هاي محتوایینظریه  9 -4

محتـوایی درصـدد  پردازانهیـنظرو  کننـدیمصـحبت » هانیاز«و » هست«هاي محتوایی از توصیف نظریه
. بـه عبـارت دیگـر شـودیمشناخت و مشخص کردن عواملی هستند که موجب انگیزش انسان بـراي کـار 

یزهـایی چمحتوایی بیشتر به مسائل درونی انسان و عوامل انگیزش توجه دارند و در جستجوي  يهايتئور
د اهام مازلو مدل خـوبرآ ينیازها بمراتسلسلهنظریه . سازدیمرا براي انجام کار فعال  رفتار فردهستند که 

جات بشـري را داد. وي احتیا ارائه 1943خود در سال  یکینیکلرا درباره انگیزش انسانی، بر مبناي تجربه 
 از:  اندعبارتکه  نامندیمنیازها  مراتبسلسلهبه پنج طبقه تقسیم نموده و آن را 

                                                           
1 - Velerand 
2 - Deci and Ryan 
3 - Feredric & Ryan 
4 - Owerth & Sattan 
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 ی مهاي تشنگی، گرسنگی و جس قهئساارضاي  : ینیازهاي فیزیولوژیک .1
 برونی، تغییرات شدید برونی  يهابیآسرهایی از ترس : نیازهاي ایمنی  .2
مایـت میل به داشتن روابط عـاطفی و مراقبتـی یعنـی دریافـت محبـت و ح :نیازهاي مربوط به تعلق  .3

 شخصی از ناحیه دیگران 
   احترام و ارج گذاري مثبت از جانب همسالان و وابستگان  :نیاز به قدرت و منزلت . 4
. شـدن بـه خـود طبیعـی ترکینزدفرصت براي ارضاي توان بنیادین فرد تا حد  : یا شکوفایی یابیخود .5

ش خـود برآورده شود آنان حداکثر تلا ردستانیزپیروان مکتب کلاسیک معتقدند اگر احتیاجات جسمانی 
که چـرا  کنندیم السؤاز خود  معمولاًمدیران  گونهنیاسازمان بکار خواهند برد.  يهاهدفرا براي کسب 

ت. در حقیقت و موقعیت کار عالی اس میپردازیمما پول خوبی  کهیدرحال؟ شودینمکارایی سازمان اضافه 
ن مسـک تا احتیاجات جسمانی خود را از قبیل خوراك، پوشـاك و شودیمپولی که به کارمندان پرداخت 

 کسچیهـ در خارج از محیط سازمان خود هستند و معمولاً هاآنکه  رسدیمکنند وقتی به مصرف  نیتأم
د در کارمندان سـازمان ایجـا يازهیانگ تواندینم ییتنهابه. بنابراین پول کندینمپول را در موقع کار خرج 

ر رتبه بـالاتري قـرامنیازها در  مراتبسلسلهبرآوردن نیازهایی است که در  شودیمکند. آنچه باعث انگیزه 
ارضـا  کـاملاً نـدرتبهاجتمـاعی، تعلـق، احتـرام و ماننـد آن  نیتأمدارد یعنی احتیاجاتی از قبیل امنیت، 

یا پاداش متکـی  العادهفوقپایین سازمان قرار دارند و به  يهاردهبراي افرادي که در  به خصوص شوندیم
ابلیـت نزلت، احساساتی مانند اتکاي بـه نفـس، ارزش داشـتن، صـلاحیت و قهستند. ارضاي نیاز قدر و م

کـه شـخص  شـودیمعدم ارضاي این نیازهـا باعـث  آنکهحال آوردیمداشتن و مانند آن در فرد به وجود 
عصــبی در شــخص ایجــاد  يهــایناراحت احتمــالاًکنــد و  یپنــاهیباحســاس خــود کــم بینــی، ضــعف و 

 ). 1380(رمضانی نژاد،شود

 نظریه انگیزش و بهداشت روانی 10 -4

شد. هدف هرزبرگ شناخت عوامل محیطـی  ارائه هرز برگاین نظریه توسط یک روانشناس بنام فردریک 
شگرف بر مدیریت منابع انسانی داشت. مفاهیمی چون غنی سـاختن شـغلی،  ریتأثو انگیزشی بود. کار او 

، نه از دیآیممبنی بر اینکه انگیزه از دل افراد بیرون توسعه فردي و رضایت شغلی، از طریق این دیدگاه و 
توسط سازمان، تکامل یافتند. این امر همچنـین بـر روش پرداخـت حقـوق و  شدهاعمال يهااستیسدل 

گذاشته است. هرز برگ معتقد است که باید آن انگیزه را انتخـاب کـرد کـه  ریتأثسازمانی نیز  يهامشوق
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بر این باور هستند که پـول تنهـا انگیـزه بـراي  هاسازماناهمیت را براي افراد دارد. بسیاري از  نیترشیب
مردم «هرز برگ به دنبال این پرسش که . تر استهرز برگ، نمایانگر رویکردي جامعکارکنان است اما کار 

وضـاع یـا شـرایطی که به صورت مفصل درباره ا خواستیماز مردم » ؟خواهندیماز کار و شغل خود چه 
را  هاپاسـخدر رابطه با شغلشـان بسـیار خـوب یـا بسـیار بـد باشـد. او ایـن  توانستیمصحبت کنند که 

که متضمن احساس خوب افراد درباره کارشان است  ییهاپاسخکرد. و چنین نتیجه گرفت که  يبندطبقه
ار متفـاوت اسـت. برخـی از ایـن بسی دهدیمکه احساس بد افراد را نسبت به کارشان نشان  ییهاپاسخبا 
رابطه پایدار با رضایت شغلی دارند و بقیه عوامل با نارضایتی شغلی ارتباط دارنـد. عوامـل ذاتـی  هایژگیو

ارتبـاط  مانند پیشرفت، شناخت یا داشتن شهرت، ماهیت کار، مسئولیت، ترقی و رشد بـا رضـایت شـغلی
انسان از لحـاظ کیفیـت ارضـاي نیازهـاي خـود داراي دارند. در نظریه انگیزش و بهداشت روانی، طبیعت 

خصوصیتی دوگانه است. یک خصلت آدمی چنان است که در اثر فقـدان عوامـل و شـرایط لازم احسـاس 
بـه تـدریج بـه  افتهیکاهشو چون شرایط و عوامل فراهم شود، احساس عدم رضایت  کندیمعدم رضایت 

 توانیمو این دسته عوامل را  باشندیم ریتأث. اکثر عوامل فیزیولوژیک داراي این نوع انجامدیم یتفاوتیب
بـراي او  سـوکیعوامل بهداشتی یا حافظ وضع موجود نامید. خصلت دیگر آدمی وجود نیازهـایی کـه در 

ایـن  است. به کمک ارضاي یتفاوتیبو سوي دیگر آن، فقدان رضایت یا  آوردیمرضایت و کامیابی فراهم 
ارضـا  -و نه محیطـی  -شاغل را راضی کرد. این نیازها که به وسیله عوامل شغلی و درونی  توانیمنیازها 

از کسب موفقیت، تحسین به خاطر انجام کار، مسئولیت بیشـتر و رشـد در کـار. ایـن  اندعبارت شوندیم
د بود. با توجه بـه ایـن عوامـل اگر با محتویات شغلی به نحو مطلبی ترکیب شوند، پایدار خواهن هاتیرضا

 .را توسعه دهد کنندهیراضعوامل ناراضی کننده را محدود و عوامل  تواندیمدوگانه، مدیر 
 دیران را ، طرز تلقی و نگرش مهابرداشت گوریگر: مک  Y و X نظریه دو ساحتی انسان، نظریه •

 گونـهچیهکنـد و بـه منظـور آنکـه به دو گـروه تقسـیم می هاانساندر زمینه ماهیت و انگیزش 
ت . (جـدول مشخص کرده اسـ Y و X را حروف هاآنصورت نگیرد،  هاآندر مورد  يداورشیپ

 )3و2 شماره
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 انسانی کار يهامدیران در مورد جنبه فرضشیپ 2. 4جدول

 

 Yو  Xهاي فرضپیش يبنامدیریتی برم يهاسبک 3. 4جدول

 

 

  

  Yمفروضات نظریه  Xمفروضات نظریه 
  مانند بازي طبیعی باشد تواندیمایط مطلوب کار در شر -1 م ذاتی تنبل و از کار بیزارند اظن هابیشتر آدم -1
، آموزدیممسئولیت را  تنهانهط خاص آدمی در شرای -2 ها از قبول مسئولیت فراري هستندکثر آدما -2

  کندیمبلکه آن را با اشتیاق جستجو 
مادي و یا  يهاقها باید از طریق مشودمآ -3

 اقتصادي و فیزیکی به فعالیت وادار يهاتیمحروم
 شوند 

و معتقد باشد،  مؤمنگر آدمی به هدف فعالیت خود ا -3
اس خودش را بهتر از دیگران کنترل نماید و احس تواندیم

 درونی بهترین پاداش و رضایت است 
تی کمیاب است که فقط مدیران و علاقه، موهب -4

 رهبران از آن برخوردارند 
سازمانی معلول  يهاتلاشست نارسایی و شک -4

دادهاي براي از بین بردن جهل و پرورش استع يانگارسهل
 نهفته است 

 يهاتیکست سازمانی، ناشی از تنبلی و محدودش -5
 افراد است. 

ت عمومی در حل مسائل سازمانی تابع ظرفیت خلاقی -5
 قانون توزیع نرمال است. 

  Y فرضشیپ يابنبرمسبک مدیریتی  X فرضشیپ بنايبرمسبک مدیریتی 
 و عدم تمرکز در اجراي سازمان  ییخودکفا -1 تمرکز  -1
 تیجه گرایی و ایفاي نقش پشتیبان و مکمل ن -2 مدیرمداري  -2
 ستفاده از مکانیزم کنترل درونی ا -3 جاي ارزیابی نتایج  هکنترل منابع ب -3

  بلندمدتصول نتایج حانتظار  -4 خارجی  يهامشوقها و ستفاده از کنترلا -4
 بول امکان وجود وحدت یا حداقل وابستگی متقابل ق -5 نتظار حصول نتایج کوتاه مدت (تاکنیکی) ا -5
 وشش براي توسعه ظرفیت مولد ک -6 رفاً استفاده از امکانات و قدرت موجود ص -6
 درونی  يهازهیانگیگر مداري با توجه به د -7 بول وجود تضاد خطري منابع ق -7
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 نیازهاي اکتسابی ينظریه 11 -4
 

 شـدهمطرح(مـک کلـه لنـد)  2توسط دیوید مک کللنـد 1950که در اوایل دهه  1نیازهاي اکتسابی يهینظر
 يهاهیـنظرکـه انگیـزش ریشـه در فرهنـگ دارد. ایـن نظریـه، در کنـار  پـردازدیماست به این موضـوع 

 يهاهیـنظررشـد آلـدرفر، از  -تعلق -زیستی يهینظرو  3مازلو و مراحل مختلف زندگی گریوز مراتبسلسله
 :سه نیاز مهم دارند هاانسان يهمهکه  داردیم. مک کله لند بیان باشندیممحتوایی انگیزش 

چیزي بهتـر م وفیق طلبی، میل به انجا: ت  (Need for Achievement)موفقیتنیاز به کسب  .1
ن ثر براي ایـمؤش . یعنی پاداباشدیبا کارایی بالاتر براي حل مسائل یا تسلط بر کارهاي پیچیده م

 .افراد، تحقق اهداف و آرزوهایشان در رابطه با انجام کار است

دوسـتی،   عنـی تمایـل بـه کسـب: ی (Need for Affiliation) نیاز به کسب دولتی و روابط .2
 .هاحمایت دیگران و ایجاد روابط صمیمی با آن

و  دیگران  عنی کسب توانایی براي اعمال نفوذ بر: ی (Need for Power) نیاز به کسب قدرت 3
 .هاکنترل آن

 هاسازمانو کاربرد آن در  فنون انگیزش 12 -4

 پاداش مالی      1 -4-12

نیازهـاي مربـوط بـه فیزیولـوژي در هـم  ازجملـهبا دیگر نیازهـا  چنانآناست پیچیده زیرا  يازهیانگپول 
از تحقیقـات  4گذاشـت. ویلیـام اف وایـت دییـتأبـر اهمیـت آن  توانیمکه به اشکال مختلف  شدهختهیآم

جامعی که بر روي انگیزه پول انجام داده به این نتیجه رسیده است که پول این ابزار قدیمی و مورد اعتماد 
بـر نیست، به ویـژه بـراي کـارگران مولـد. » قادر و توانا«است  رفتهیمهم که تصور  چنانآنو انگیزاننده، 

                                                           
1 - Achievement Motivation Theory 
2 - Mc Kell Land 
3-  Graves  
4 - William F. White 
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دارد که نامش گروهی اسـت کـه در آن کـار  کشف مایو براي هر کارگر، عامل کلیدي دیگري وجود اساس
 . کندیم

 تـدارك هـم غیرمالی هايمشوق شانکارمندان براي مالی، هايپاداش بر علاوه توانندمی رهبران و مدیران
 کارمنـدان شناسـیوظیفه و انگیـزه انـرژي، هیجـان، و شـور افـزایش موجـب غیرمالی هايمشوق. ببینند

 ایجـاد نیـز و نمونـه ارمنـدانک از قـدردانی و شناسـایی به توانمی هامشوق گونهاین يجمله از. شوندمی
 هايمشوق از مدیران که کنند حاصل اطمینان باید انسانی منابع مسئولان. کرد اشاره یادگیري هايفرصت

 .بگیرند بهره تأثیرگذار طرز به غیرمالی
 

  گذاريهدف 4-12-2

 يهاهـدفکـه  سـازندیم ياگونـهبهاغلـب محـیط را  باشندیممدیران که در برانگیختن کارمندان موفق 
 مناسبی براي ارضاي نیازها در آن محیط وجود داشته باشد. 

 

 اشتراك مساعی 4-12-3

ممکن  هانآمربوط به شغل خود شرکت کنند.  يهايریگمیتصمدر  توانندیمکارکنان در هر رده سازمانی 
بـراي افـزایش  ییهامیتصـم، قـادر باشـند دارند خودکه درباره شغل  ياتجربهاست با توجه به تخصص و 

سـاعی یـک م، اشـتراك ینبرا. علاوه شودیم، اشتراك مساعی منجر به انگیزش جهیدرنتبگیرند.  يوربهره
 .باشدیموسیله شناخت و قدردانی از کارکنان 

 اصلاح رفتار  4-12-4

مثبت بـه  . هر چه تقویتشودیمدر این نگرش اعتقاد بر این است که تقویت رفتار مطلوب سبب تکرار آن 
 ار مانی بین رفتـزباشد، احتمال تکرار رفتار بیشتر است. به سبب وجود فاصله  ترکینزدزمان و وقوع رفتار 

دیگـري از  يهاکننـدهتیتقواز مانند پول، دانشمندان علوم رفتاري اسـتفاده  کنندهتیتقومطلوب و عامل 
 .اندکردهکلامی را توصیه  يهاروشقبیل تحسین کردن، شناخت و قدردانی کردن و سایر 
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 هاپرداختعدالت در  4-12-5

دیگران  يهاپاداشو  هاکوششخودشان را براي کار مشابه، با  يهاپاداشو  هاکوششکارکنان،  یطورکلبه
ه، ن (مانند تجربـخودمان به سازما يهاداده. به عبارت دیگر بر مبناي این تئوري، همه ما کنندیممقایسه 

دیگري کـه  (مانند حقوق، مزایا و پاداش) با اشخاص میداریمتحصیل، کوشش) با آنچه از سازمان دریافت 
 .میکنیممقایسه کرده و اگر برابر باشد احساس برابري  کنندیمدر سازمان کار 

 انگیزشی عوامل 4-13

 بـه دارد.  رهاشـا کـار خود بودن مشکل و آسانیبه یکنواختی، و تنوع به عامل این  کار: ماهیت .1

 صـورت بـه توانـدمی کارهـا اینکـه و کار واقعی انجام به نسبت را شاغل فرد احساس که طوري

 .دارد اشاره شود، انجام سخت و ساده بخش،لذت ابداعی،چالشی،  متنوع، یکنواخت،

مـی  اطـلاق ششغل به مربوط امور در گیريتصمیم جهت فرد توانایی به گیري: تصمیم قدرت .2
 .شود

 رمـیدرب را شغل به مربوط منفی و مثبت امور از وسیعی طیف متغیر این بازشناسی:  و تقدیر .3

 شـامل را تنبیـه و تشویق سرزنش، و پاداش که طوري به شود ناشی هرکسی از تواندمی و گیرد

 آورد وجود به وي در را مثبتی گرایش و کرده انگیزه ایجاد فرد در تواندمی طرفیک ازشود. می

 هبـ شـده شاغل فرد در منفی نگرش و انگیزه ایجاد باعث است ممکن کمبود آن دیگر طرف از و
 .کند ایجاد را کمی نارضایتی است ممکن که نحوي

 شـاغل فرد خود هايفعالیت بر نظارت و کنترل براي که شودمی اطلاق شرایطی به  مسئولیت: .4

 به مسئولیت درواقع، رود. می کار به جدید هايمسئولیت کنترل براي شرایطی با دیگر افراد یا و

 دارد فرد که اختیاراتی بین رابطه وجود به متغیر این دارد.  اشاره فرد سازمانی اختیارات و قدرت

 .پردازدمی دارد نیاز بدان که را آنچه و

 درواقع هک دارد رابطه سازمان در فرد پایگاه واقعی تغییر با عنصر این  پیشرفت: و رشد امکان .5

 دادن قرار دیگر، تعبار به سازد.می مهیا شاغل فرد براي را ايحرفه هايمهارت پیشرفت فرصت

اد فـراهم پیشـرفت افـر براي را زمینه تواندمی مناسب ارتباطات مجاري و صحیح ترفیعی خطوط
 .) 1391(پورسلطانی، سازد
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  بهداشتی عوامل 14 -4

 هايسیاسـت اصـلاح و تـدوین در موجـود مشـیخط صـحیح اجـراي به :مدیریت و سیاست  .1

 انجـام هـاآن تحت کار که را سازمانی هايدستورالعمل و مقررات قوانین، و داشته اشاره گوناگون
 .شودمی شامل گیردمی

 نجاما دیگران، مشارکت اختیار، تفویض به او تمایل و مدیر شایستگی و صلاحیت به :سرپرستی .2
 شود.می اطلاق عدالت اجراي و یابیارزش

 سـوي از غلشا فرد کارکرد جبران براي که شودمی اطلاق مزایایی به متغیر این :مزایا و حقوق .3

 و پـول تبدیل قابلیت به بلکه ندارد، اشاره پول خود به فقط عامل این. گرددمی پرداخت سازمان
 توانـدپـول می مثلاً .کند ارضاء را خاصی نیاز نحوي به کدام هر توانندمی که دارد اشاره امکاناتی

 .کند فراهم را موقعیت و مقام و پایگاه یا و کند امنیت ایجاد

 اشـاره ازمانسـ کارکنان سایر و فرد بین هايتعامل ویژگی به متغیر این در: همکاران با روابط  .4

 روابـط جـادای و شـده شـامل را زیردسـتان و همتایان مافوق، با افراد روابط که طوري به شودمی
 بـه اريکـ گـروه بـه وابسـتگی ضمن و آمده بیرون انزوا از افرادکه  شودمی باعث صحیح انسانی

 .رسندمی استقلال

 یلاتتسـه ابـزار، امکانـات، مانند فیزیکی شرایط و کار حجم به عامل این: کاري شرایط محیط  .5

 .دارد اشاره وظایف انجام براي دسترسقابل

 دهآینـ و آنـان مـدیریت تصـدي، دوران و رهبـران سازمان، ثبات عدم یا ثبات به :شغلی امنیت .6

 ). 1392شاغل اشاره دارد(صوفی و همکاران،  فرد شغلی

 کارکنان در سازمان انگیزش کاهش عوامل 15 -4

 گذشـته بـه نسـبت کارخانجـات اکثـر در کـاري شـرایط که داده نشان  مطالعات :کاري شرایط .1

 بیشـتر وريبهـره کسـب بـراي کارياضافه و بیشتر کار جهت پرسنل به فشار. است شده دشوارتر
 بـطروا و کـار بـین کننـد احسـاس و بپردازنـد خانوادگی مسائل به کمتر کارکنان که شده باعث

 .شودمی هاآن رضایت عدم باعث مسئله این که کنند انتخاب را یکی بایستمی خانوادگی
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هاي تشـیف افـزایش شـودمی کارکنان انگیزه کاهش باعث که دیگري عامل: کاري يهافتیش   اه
 بـه باعـث کاري هايشیفت. دهدمی افزایش را کار محیط در اضطراب و عصبانیت که است کاري

 ،خـوابیبی ، خلقـیکج خسـتگی، بـروز آن پیامـد کـه شـده کارکنـان بیولوژیک ساعت زدن هم
 .است حافظه ضعف و تمرکز عدم ،اشتهاییبی

 خر زمـانی اسـت، انگیزشـی گسـتر درون مشـکل یـک که نفساعتمادبه فقدان: اعتماد فقدان   .3

 آمـوزش و یـادز غیرممکن طوربه کار حجم بوده، غیرواقعی عملکرد سطح از انتظارات که دهدمی
 نیازهـاي از بسـیاري ارآمـد،ناک سازمان یک در وقتی. باشد نیافتهتوسعه کارکنان نیازهاي اندازهبه

 ود،نشـ تـأمین آن بـر حـاکم فرهنـگ و رسـمی سـازمان طریق از، )مازلو هرم به توجه با( انسانی
 سـازمان هـاآن بـه که غیررسمی هايگروه. گیردمی شکل سازمان در زیادي غیررسمی هايگروه

 سـازمان بـر حالدرعین که است سازمان سایه و سازمان دوم چهره و شودمی گفته نیز غیررسمی
 .گذاردمی اثر نیز رسمی

به معـرض  این رفتارها به اشکال مختلفی توسط افراد در محیط هاي کار :زیآمخشونت رفتار    .4

. است شده تریدهپیچ و زیرکانه تر،پرهزینه کارکنان رفتارهاي این امروزه. .نمایش گذاشته می شود
ه امنیـت پیشایندهاي معرفی شده  براي تمایل به خشونت، می توان به نمود توجه باز مهم ترین 

 وکارکنـان  کارکنان در محیط کار،  فقدان اعتماد میان کارکنان و سازمان، ناتوانی در حمایـت از
سـازمان  مشکلات آنها، افزایش بار کاري بدون افزایش سطح اختیارات آنها و وجـود نارضـایتی در

 ).1395پرور، می باشد(گل

 شـد واهدخ موجب دستمزد و حقوق پرداخت نظام در عدالتیبی و تبعیض: یعدالتیب و تبعیض .5

 ازجملـه نگوناگو فسادهاي ترویج موجب و یابد کاهش جامعه انسانی نیروي وريبهره ییآکار که
 کـه شد خواهد موجب ینا بر علاوه گردد، … و رجوعارباب به توجهیبی کاري،کم ،دزدي رشوه،

 ديجـ صورتی به خود وظایف به و باشند کار طلب همیشه کشور یک مختلف هايبخش کارکنان
 هايسیسـتم همـه بایـد شرکت، اهداف در هماهنگ پیشرفت از اطمینان منظور به. ندهند در تن

 .شوند یکپارچه سازمان در ریزيبرنامه
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 انگیزشی يهاطرحانواع  4-16
ازمان فـردي بـوده، برخـی گروهـی و بعضـی در سـطح سـ هاآنانگیزشی متنوع است. برخی از  هايطرح

 :گیرندمیقرار  مورداستفاده

 هاي انگیزشی فرديطرح 

متعـدد اسـت. هـر  هـاطرح. ایـن نـوع باشـدمیفردي  وريبهرهانگیزشی فردي در جهت بهبود  هايطرح
 ست:ابه شرح زیر  هارحطاستفاده نماید. دو نمونه از این  هاآنبا توجه به نوع کار از  تواندمیسازمانی 

 طرح پرداخت دستمزد  بر حسب تعداد تولید 

ن دریافتی یک کارگر به انگیزشی است. بر اساس آن، میزا هايطرح ترینعمومیو  ترینقدیمیاین طرح از 
 عـدادارگر  بـه تپرداخت به کـ ارد. میزانبستگی د شدهانجام موردنظریا تعداد کار  تولیدشدهتعداد قطعات 

داد واحـدهاي . لـذا در تعـباشـدمیدر یک واحد زمانی معین مانند ساعت یـا روز وابسـته  تولیدشدهاقلام 
 . کندیماز آن استفاده نمود که اغلب قطعات یک کالا را جدا از یکدیگر تولید  توانمیتولیدي 

 شدهطرح دستمزد پرداخت طبق استاندارد از قبل تعیین 

شود میمقایسه  شدهتعییناستاندارد  بازمان شدهانجامطرح، مدت زمان صرف شده براي کار در اجراي این 
وق وجـود تولید، افزایش حقـ ؛ در صورت کاهش زمان کار و افزایششودمیحقوق پرداخت و بر اساس آن 

 داشت.خواهد 

 هاي انگیزشی گروهیطرح 

نـان بـر اسـاس گروهی به کـار رود. یعنـی دو یـا بیشـتر کارکبراي کار  تواندمیهر طرح  انگیزشی فردي 
و تعیین سهم هر  شودمی،  اما براي مشاغلی که کار گروهی انجام کنندمیعملکرد ترکیبی، حقوق دریافت 

. ایـن روش، شوندمیانگیزشی گروهی در سطح واحد به کار گرفته  هايطرحیک از کارکنان مشکل است، 
 گـذارد و بـا تـأثیرهتـر بـر افـراد، ب تواندمی. علاوه بر آن، کندمیرکنان ایجاد احساس همکاري در بین کا

 و استاندارد بالاتر توافق نماید. وريبهره
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ایـل دارد بـه و تم، زیرا هـر عضـگیردمیو بهتر صورت  ترآسانحتی آموزش بر مبناي شغل  ،در این روش
ح، ه میزان دریافتی یـک شـخص در ایـن طـرکند تا در شغل خود پیشرفت نماید. البتاعضاي دیگر کمک 

 .گیردمیرفتار سایرین در گروه قرار  تأثیرتحت 

 هاي انگیزشی سازمانیطرح 

، شـوندمیسـهیم   هـاآن و تمـام کارکنـان در شوندمیکه در سطح کلی سازمان به کار گرفته  هاییطرح
سـازمان، کـاهش  وريبهـرهممکن است بر اساس افـزایش  هاطرح. این شوندمیسازمانی نامیده  هايطرح

یر زسازمانی به توضیح موارد  هايطرحتولید یا بهبود سودآوري باشد.  براي نشان دادن  مفهوم  هايهزینه
 :پردازیممی

 طرح سهیم شدن در سود 

اس ایـن ر اسـانگیزشی در جبران خدمات مالی است. بـ هايطرح ترینقدیمیسهیم شدن در سود یکی از 
مـد آرو در صورت تغییـر سـود شـرکت، د شودمیطرح، درصد معینی از سود شرکت بین کارکنان تقسیم 

منافع سـازمان ربـط  که منافع آنان با کنندمی؛ بدین طریق کارکنان احساس یابدمیکارکنان هم افزایش 
و انگیزه کارکنان جهت  جذب و حفظ ررا د هاسازمان تواندمیسود  رسهیم شدن د هايطرح. کندمیپیدا 
 بیشتر یاري دهد. وريبهره

 طرح اختصاص سهام به کارکنان 

چند مزیـت  . این کاردهندمیبعضی از مدیران درصد معینی از سهام شرکت را به کارکنان خود اختصاص 
لاش تـ. بنـابراین دکنمیاول اینکه درآمد کارکنان با منافع سازمان ربط پیدا : براي کارکنان و سازمان دارد

 شودمیارکنان ایجاد کدرآمد دومی براي  سازمان افزایش یابد؛ دوم اینکه از این طریق وريبهرهتا  کندمی
 .کندمیو این موجبات افزایش انگیزه را فراهم 
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 طرح اسکانلون 

براي بهبود ایجاد کرد و توسعه داد. این طرح یک روش موفق  1937این طرح را در سال  1جوزف اسکانلون
. طرح اسکانلون با ایجاد همکاري بین مدیریت و باشدمیکوچک  هايسازمانگروهی به ویژه در  هايتلاش

تولید، افزایش سود عملیاتی و  هايهزینهسایر کارکنان به دنبال حل مسائل، بهبود محصول نهایی، کاهش 
که از سرپرست و  باشدمی ايکمیتهداراي  این طرح، هر واحد در سازمان کارگیريبه. با باشدمیامثال آن 

گروهی یا فردي براي دسـتیابی بـه  هايتلاشکارکنان با  یاست. از طرف شدهتشکیلکارکنان  هاينماینده
. اگر پیشـنهادها پذیرفتـه و شودمیبه کمیته ارائه  پیشنهاداتی وريبهرهو افزایش  هاهزینهاهداف، کاهش 

مربـوط بـین تمـام اعضـاء تقسـیم  وريبهـرهبا افزایش سـود و  هاهزینهحاصله در  جوییصرفهاجرا شود، 
 .شودمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1  -Joseph Scancelf 
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 خلاصه فصل
 نمـودن فـراهم و کارکنان بالقوه استعدادهاي شناسایی ،هاسازمان در مدیران مهم وظایف از یکی ازآنجاکه

 بیرونـی و رونـید محـیط تـا سـازدمی ناگریز را مدیران مسئله این است، آنان شکوفایی و رشد هايزمینه
 و نمـوده انتخـاب را نکارکنـا نیاز ارضاي براي مناسب اهداف تا دهند شکل ايگونهبه را سازمان بر حاکم
 جهت در و اییشناس نیازها که است لازم انگیزش، ایجاد براي. بردارند گام کارکنان در انگیزش ایجاد براي

 و مانسـاز آن مشخص و کلی اهداف میان تعادل ایجاد سازمان یک اصلی چالش. شود تلاش هاآن ارضاي
 با فرد) ملتعا( متقابل رابطه نتیجه و مشارکت محصول انگیزش بنابراین. است کارکنان شخصی هايارزش

 و دارد مـدیریت براي ايوهبالق فایده شدهارائه هايتئوري از یک هر .گیردمی قرار آن در که است موقعیتی
 ایجاد مدیر، وظیفه که دهدمی نشان ،هانظریه این مشابهات. برد بکار تلفیقی مدل یک در را هاآن توانمی
ل روابـط مـدل سـنتی، مـدهاي به بررسی دیدگاه .باشد افراد نیازهاي جوابگوي که است کاري محیط یک

و، نظریه نیازهاي مازلمراتب هاي محتوایی(مثل سلسلهنظریهپرداختند.  سپس  ل منابع انسانیانسانی و مد
دهند  که چه چیزي کارکنان و داوطلبان گانه مک کللند) شرح میانگیزشی بهداشتی هرزبرگ، نظریه سه

هاي مدیریت پاداش و به بررسی عوامل  افزایشی و کاهشی در انگیزش انگیزاند. و به بررسی سیستمرا برمی
مکـان رشـد و ، تقدیر و بازشناسی، مسئولیت و اگیريکارکنان در سازمان چون ماهیت کار، قدرت تصمیم

هاي انگیزشی فردي، پرداخت دستمزد بر حسـب پردازد. در پایان به انواع طرحپیشرفت فرد در شغلش می
و  شده، انگیزشی گروهی، سازمانی، سهیم شده در سـودتعداد تولید، پرداخت طبق استاندارد از قبل تعیین

حصـول مري بین مدیریت و سایر کارکنان به دنبال حـل مسـائل، بهبـود ایجاد همکا طرح اسکانلون که به
 پردازند.می .باشدمیتولید، افزایش سود عملیاتی و امثال آن  هايهزینهنهایی، کاهش 
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 پاسخنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 در سازمان هاي ورزشی انگیزش کارکنان
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 سوالات تستی

 کدامیک از موارد زیر اساس انگیزش در کارکنان به شمار می رود؟ .1

 ب) سبک رهبري                                  الف) خلاقیت              

 د) ماندگاري و رضایتمندي                        ج) مشوق هاي غیر مالی           

د ازاي تولیـ اخت حقوق و دسـتمزد بـهانگیزش مادي بوده و در آن پرداین مدل............ مبتنی بر  .2
 بیشتر افزایش می یابد؟

 ب)  مدل منابع انسانی                          الف)مدل روابط انسانی          

 د) مدل توالی انگیزه                                    ج) مدل سنتی          

 در نظریه اکتسابی مک کللند کدام می باشد؟  نیازهاي مهم انسان ها .3

 ب) نیاز به ایمنی                        نیازبه خودشکوفایی الف)
 د) نیاز فیزیولوژیکی                           ج) نیاز به کسب قدرت

 مک گریگور می باشد؟ Xمدیریتی  تئوري کدامیک از  مشخصات سبک   .4

 .محدودیت هاي افراد استالف) شکست ناشی از تنبلی و 
 .ب) با اشتیاق مسئولیت را جستجو می کند

 .ج) انتظار حاصل از نتایج بلند مدت از کار را دارد
 .د) خودکفا و عدم تمرکز در اجراي سازمان را دارد

ز نظریـه برکـدام یـک ا »امتیاز در انگیزش انسان ها براي کار از پول مهم تر است«در این روش،  .5
 هاي انگیزش  تاکید دارد؟

 ب) مدل توالی انگیزه                                  الف) مدل سنتی 
 د) مدل منابع انسانی                      ج) مدل مدل روابط انسانی 

 

 



 
 

۱۳٤ 
 

 5فصل 

 تجزیه و تحلیل شغل 
                                

 هداف کلیا 

 کارکنان تحلیل شغل درتجزیه و 
 

 اهداف یادگیري

 دانشجویان پس از مطالعه این فصل باید بتوانند از عهدة فعالیت هاي زیر برآیند:

 ؛تجزیه و تحلیل شغل 
 ؛شرح شغل 
 ؛هاي شغلنگرش ویژگی 
 تعلق شغلی؛ 

 ؛هاي شغلنظریه ویژگی 
 ؛شرح شرایط احراز شغل 
 ؛هاي تجزیه و تحلیل شغلروش 
  ؛طراحی شغلعوامل مؤثر بر 
 ؛هاتکلیف و اجراي فعالیت هاي ساختارویژگی 
 ؛وري کارکنانراهبردهاي برانگیختن و بهره 
 و تاثیر تکنولوژي طراحی شغل ؛ هاي مختلفروش 

 ؛تجزیه و تحلیل مخاطرات شغلی 
 ؛مراحل اساسی و اولیه در تجزیه و تحلیل مخاطرات شغلی 
 ؛غلیمزایا و محاسن تکنیک تجزیه و تحلیل ایمنی ش 



 
 

۱۳٥ 
 

 مقدمه 5-1
. هر یک از منابع یک سـازمان اندنموده، مدیریت را استفاده صحیح و شایسته از منابع تعریف نظرانصاحب
ایـن  نیتـرمهمعامل انسـانی را  هاهینظرعمده بر منابع انسانی است و اغلب  دیتأک، اما اندتوجهقابلمهم و 

به منابع انسـانی معطـوف  یروزافزوناز این جهت موجه است که توجه  دیتأک. این آورندیممنابع به شمار 
، که همچنین از جهت نفوذي که بـر سـایر عوامـل کلیـدي در هاآنمتداول  يهانقشاز نظر  فقطنهاست، 

بایستی جهت انتخاب دقیق و شایسته منابع انسانی دقت لازم  هاسازمانسازمان دارند. بنابراین مدیران در 
فرایند غربـال کـردن متقاضـیان شـغل بـه منظـور اطمینـان از انتخـاب  به عنوانباشند. انتخاب  را داشته
پست سازمانی به منظور  يهایژگیومتقاضیان شغل با  يهاتیصلاحفرد و شناسایی و تطبیق  نیترمناسب
و مـواد اولیـه است. منابعی از قبیل زمان، منابع انسانی، سـرمایه  شدهفیتعرمتقاضی  نیترستهیشاانتخاب 

. علاوه بر این، رقابت شدیدي براي به دست آوردن این اندشیافزاو ماهیتاً کمیاب و غیرقابل  محدودندهمه 
و  شـودیمارزشمند آن سازمان محسوب  يهاهیسرما، یکی از هاسازمانمنابع وجود دارد. منابع انسانی در 

منابع انسانی براي هر بخشـی  یابیارزش، ارزیابی عملکرد و لتجزیه و تحلیل شغ انتخاب، آموزش، هدایت،
 .باشدیم العادهفوقاز سازمان نیازمند توجه 

 اي پرهزینـهتا از جنگ و جدال و کاره سازدیمهدایت اثربخش همه فرایندهاي این نظام، سازمان را قادر 
 .کارجویانی که شایستگی شغلی دارند بپردازند نشیگزبهدوري جویند و تنها 

  تجزیه و تحلیل شغل 2 -5

متفـاوت بـراي  يهـاروشتوسط  هاآنهر نوع اطلاعات شغلی و تحلیل  يآورجمعجزیه و تحلیل شغل را ت
به عنوان  توانیمرا  . به همین ترتیب، تجزیه و تحلیل شغلاندکردهدر مقاصد گوناگون تعریف  یريکارگبه

تـا چیزهـایی کـه  کوشـدیم. یعنی، تجزیه و تحلیل شـغل نظر گرفتبراي موشکافی واقعیت در  ايیقهطر
بـه زمانی تجزیه و تحلیل شـغل از دیدگاه سا ها درآورد.واژهرا به صورت  دهندیممردم در حین کار انجام 

 ان و مدیریت ون سازمکه بنیادي اطلاعاتی براي وظایف بسیار گوناگ شودیمابزاري در نظر گرفته  عنوان

 

 

http://payandaneshjo.ir/%d8%aa%d8%ad%d9%82%db%8c%d9%82-%d8%aa%d8%ac%d8%b2%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%aa%d8%ad%d9%84%db%8c%d9%84-%d8%b4%d8%ba%d9%84-%d9%88-%d9%85%d8%b1%d8%a7%d8%ad%d9%84-%d8%a2%d9%86%d8%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d8%ae/
http://payandaneshjo.ir/%d8%aa%d8%ad%d9%82%db%8c%d9%82-%d8%aa%d8%ac%d8%b2%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%aa%d8%ad%d9%84%db%8c%d9%84-%d8%b4%d8%ba%d9%84-%d9%88-%d9%85%d8%b1%d8%a7%d8%ad%d9%84-%d8%a2%d9%86%d8%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d8%ae/


 
 

۱۳٦ 
 

کـار و اتصـالاتی  يهـاگروهآجرهاي ساختمان سازمان، واحدهاي اصـلی  مثابهبه. مشاغل دهدیمبه دست 
غل بر اساس مشـاهده شممکن است تجزیه و تحلیل  .کنندیموصل  هاسازمانکارکنان را به  که باشندیم

ه بایـد عمـد شـغلتجزیه و تحلیـل ي یک موقعیت موجود در سازمان یا یک هیئت ورزشی مشابه باشد.  
عالیتی کشف، . هدف چنین فگیردیمفعالیت سازمانی، هدفمند و پویا باشد که توسط افراد متخصص انجام 

ه طـرح و وط به مشاغل، به منظور استفاده در تصمیمات مربوط بتجزیه و تحلیل و موشکافی اطلاعات مرب
 .سازمانی، مدیریت منابع انسانی و دیگر وظایف مدیریتی است یزيربرنامه

 معمولاً تجزیه و تحلیل شغل شامل موارد زیر است:

 هاسرپرستعنوان شغل، بخش یا قسمت آن و عنوان  ازجملهتعیین شغل،  •
 آن هايیتفعالهدف و  ازجملهشرح مختصر شغل،  •
 هاآنبه  شدهدادهتعیین وظایف اصلی و دیگر وظایف و نسبت زمان اختصاص  •
 رد دیگرانمسئولیت استفاده و مراقبت از تجهیزات یا ابزار، امنیت فردي، امنیت دیگران و عملک •
 یازموردنانسانی  هايیژگیو •
 شرایط کاري که شغل در آنجا انجام خواهد شد •
 یازموردن يیژهویا تجهیزات  هاآموزش ازجملهشتی و ایمنی، شرح خطرات بهدا •
 شرح چگونگی سنجش عملکرد شغلی •

 هـايیژگیوو دقیـق از  روزبهابزار مدیریت منابع انسانی است. اطلاعات  ترینیاساستجزیه و تحلیل شغل، 
حـائز  سانیانبراي هر یک از مشاغل در انجام وظایف مدیریت منابع  یازموردنانسانی  هايییتوانامشاغل و 

 متأسـفانه. باشـدینمجام وظایف مـدیریت منـابع انسـانی انامکان صحیح  اهمیت زیادي است و بدون آن،
تجزیه و تحلیل شغل اغلب براي اهداف جزئی مثل پرداخت حقوق و مزایا، بدون توجه به کاربردهاي وسیع 

. انجام وظایف مدیران یک سـازمان بـه ویـژه مـدیر شودیمایف مدیران یک سازمان انجام آن در انجام وظ
معتقـد اسـت ) 1980(1کاسـیومستقیم اطلاعـات تجزیـه و تحلیـل شـغل اسـت.  یرتأثمنابع انسانی تحت 

است  کشلولهضرورت وجود تجزیه و تحلیل شغل براي متخصصان پرسنلی مثل ضرورت وجود آچار براي 
 بسیاري 

                                                           
1 - Kasio 



 
 

۱۳۷ 
 

فی از منـابع اطلاعات کمی و کی يآورجمعمعاصر تجزیه و تحلیل شغل از چندین روش براي  يهاروشاز 
 .برندیمرا بکار  ياچندگانه يهاداده يآورجمع يهاروشو  برندیمگوناگون سود 

، کنـدیمشـایانی  يهـاکمکتجزیه و تحلیل شغل به مدیران در پرداخت مناسب و متعادل حقوق و مزایا 
 گرددیممشاغل مشخص  ازیموردني انسانی هاییتواناو  هامهارتو  هاتیمسئولزیرا از طریق آن، وظایف و 

 نیتـرمهم. تعیین ارزش نسبی مشاغل در سازمان، شودیمو این مهم منجر به تعیین ارزش نسبی مشاغل 
کـه توجـه  دارنـدیمعلام ا) 1982(1تامپسون و تامپسونعامل در پرداخت و حقوق و مزایاي متعادل است. 

به علت فرایند گزینش، به ویژه به علت  اصولاًفزاینده به موضوع تجزیه و تحلیل شغل در طی دهه گذشته، 
اعتبـار محتـوا اسـت. ایـن دو پژوهشـگر  بر اسـاسگزینش  يهاوهیشتلاش جهت تهیه و تدوین و تعریف 

 :برخوردار باشد، باید واجد شرایط زیر باشد معتقدند براي آنکه تجزیه و تحلیل شغل از اعتبار قانونی

ورد آن شغل مورد تجزیه و تحلیل، باید جزء مشاغل واقعی باشد و بتوان ابزارهـاي گـزینش در مـ .1
 .به شکل مکتوب درآمده باشد تیدرنهااجرا کرد و تجزیه و تحلیل باید 

مجرب شغل و با توسل به منـابع گونـاگون و  گرلیتحلباید توسط  غلتجزیه و تحلیل ش يهاداده .2
ازجمله متصدیان شغل، سرپرسـتان، راهنماهـاي آموزشـی، مشـاهده مسـتقیم، پرسشـنامه  روزبه
 .باشند شدههیته

یوه شـتکالیف شغل باید براي تجزیه و تحلیل شغل روشن شود و به عنوان بنیادي بـراي تـدوین  .3
 .قرار گیرند رشیموردپذگزینش 

گـزارش کـرد، نـه  شـودیمکـه انجـام  چنانآنهنگام تجزیه و تحلیل شغل باید توجه داشت که شغل را 
و  هاسـازمانکـه در  چنـانآنکـه بایـد انجـام شـود، یـا  چنـانآنیا  شدهیمانجام  درگذشتهکه  چنانآن

 ز ولاً بعد ا. مطالعه و بررسی اینکه شغل چگونه باید انجام گیرد، معمشودیممؤسسات مشابه دیگر انجام 

 

 

                                                           
1 - Tompson and Tampson 
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۱۳۸ 
 

سـان است که بر عهده متخصصان روش سنجی یا مهند يافهیوظو  ردیپذیمتجزیه و تحلیل شغل صورت 
، گرددیمع قصل از تجزیه و تحلیل شغل مفید وادر انجام تحقیقات  منابع انسانی اطلاعات حا .صنایع است

ررسـی مثال در بررسی و شناسایی کارکنان موفق و غیر موفق، در بررسـی علـل بـروز حـوادث، در ببراي 
. تـدوین و باشدیم مؤثر، اطلاعات موجود در شرح شغل و شرایط احراز هاآنرضایت شغلی و امثال   میزان

یط احـراز شرادر مورد وظایف و  لی نیز از طریق کسب اطلاعات دقیقپرورش زندگی شغ يهابرنامهاجراي 
کارکنـان  يهـاییاتوانمـذکور، خصوصـیات مشـاغل بایـد بـا  يهابرنامه، زیرا در گرددیم ریپذامکان هاآن

 اسـتفادهمورداطلاعـات مـذکور  هـاییجابجابه ترفیع، انفصـال و  مربوطمقایسه گردد. در اتخاذ تصمیمات 
  .باشدیمابزار مدیران در انجام وظایف  نیترمهم. بنابراین تجزیه و تحلیل شغل باشدیم

 مراحل تجزیه و تحلیل شغل 3 -5

حـل ات و مرابراي انجام دقیق تجزیه و تحلیل شغل یک سلسله اقدامات اساسی باید انجام گردد، این اقدام
 به شرح زیر است:

 غلتعیین نوع استفاده از اطلاعات تجزیه و تحلیل ش 1- 5-3

ا مشـخص کـردن نـوع تجزیه و تحلیل شغل کاربردهاي متعددي در سازمان دارد، بـکه اطلاعات ازآنجایی
آوري اطلاعات و گیرد، زیرا جمعآیی بیشتر صورت می آوري اطلاعات با کاراستفاده آن، انتخاب روش جمع

 روش آن تا حد زیادي تحت تأثیر کاربردي است که مدیران سازمان، خواهان آن هستند. 

 مین اطلاعات مبناییتهیه و تأ 2- 5-3

نـد باشد،  مانند نمـودار سـازمانی، نمـودار فرآیاطلاعات مبنایی که مورداستفاده تجزیه و تحلیل شغل می
آوري گردد. نمودار سازمانی ارتباط بین مشاغل را در هاي قبلی باید تهیه و جمعانجام مشاغل و شرح شغل

و به وسیله خطوط معین، نحوه گزارش دهـی و  کنددهد، عنوان هر پست را مشخص میسازمان نشان می
هـا و ترین شکل خود، جریـان دادهدهد. نمودار فرآیند در سادهارتباطات بین پرسنل و واحدها را نشان می
 دهد.ستاده هاي مشاغل موردمطالعه را نشان می

 



 
 

۱۳۹ 
 

 انتخاب مشاغل نمونه و کلیدي 3- 5-3

بر باشد، بایـد مشـاغلی بـه ها زمانجزیه و تحلیل همه آنکه مشاغل مشابه در سازمان زیاد و ت در صورتی
 اي از کل انتخاب گردد تا از هزینه و زمان انجام این کار کاسته شود.عنوان نماینده و نمونه

 آوري اطلاعات تجزیه و  تحلیل شغلجمع 4 -5-3

هـاي انسـانی لیتابها، شـرایط کـاري، قهـاي شـغلی، مسـئولیتدر این مرحله اطلاعات مربوط به فعالیت
هـاي تجزیـه و گردد؛ بـراي انجـام آن از روشآوري میها جمعها و تجربهها، تواناییموردنیاز مانند مهارت

 شود.تحلیل شغل استفاده می

 بازبینی اطلاعات با شاغلین 5 -3 -5

 بایـد بـا  کند. ایـن اطلاعـاتتجزیه و تحلیل شغل، اطلاعاتی را در مورد ماهیت وظایف مشاغل تأمین  می
ع ها در میان گذاشته  شود تا اصلاحات موردنیاز صورت گیرد. درواقشاغلین وظایف و سرپرست بلافصل آن

گردد و درنهایت بایـد ممیزي اطلاعات با شاغل و سرپرست، منجر به تصحیح و تکمیل اطلاعات شغلی می
 مورد تأیید محقق، شاغل و سرپرست آن قرار گیرد.

 غل و شرح شرایط احراز مشاغلتدوین شرح ش 6- 5-3

مشـاغل  در بسیاري از موارد نتیجه نهایی تجزیه و تحلیل مشاغل، تدوین شرح شغل و شرح شرایط احـراز
 شود.ها پرداخت میام از آنباشد؛ در اینجا به شرح هر کدمی

 شرح شغل  6-1 -3 -5
نشان داد که اگر در شرح شغل کارکنان به اوقات فراغت آن هـا توجـه شـود، تمایـل آن هـا  1نتایج تحقیق

در تجزیه و تحلیل شغل باید ایجاد یک شرح شغلی را به جهت پرداختن به اوقات فراغت افزایش می یابد. 
. در یک ، شرایط کاري و دیگر وجوه مربوط به شغل تشریح شودهامسئولیتدنبال داشته باشد که وظایف، 

سازمان، براي هر سمت باید یک شرح شغلی مشخص موجود باشد؛ شرح شغلی باید روشن و شفاف باشـد 

                                                           
1 - Boon 



 
 

۱٤۰ 
 

موارد  يدربارهویژه، یک شرح شغلی باید شامل اطلاعاتی  طوربهیا ابهام جلوگیري شود.  هاسردرگمیتا از 
 زیر باشد: 

 

 عنوان شغل 

 سرپرست مستقیم شغل 

  مورد سرپرستی مقام مسئول هايشغلتعداد و نوع 

 شغل يویژه هايفعالیت 

 

 1هاي شغلنگرش ویژگی  2 -6 -3  -5

بود. این  1980هاي و اوایل سال 1970هاي ، در طراحی شغل نگرش برتر در سالهاي شغلیژگیونگرش 
و بـازخور )  یخـودگردانهاي انگیزشـی شـغل ( ماننـد شده بـر روي مشخصـهنگرش که از مطالعات انجام

هاي فردي در واکـنش کارکنـان بـه اوتپیدا کرد که جایگاه تف یافتهگیري شده است، شکلی تکاملنتیجه
 ه است. هاي شغل درآمدبه صورت تئوري ویژگی یتو درنها  یک شغل را به صراحت موردتوجه قرارداد

 

  2ي شغلهایژگیو 3 -6 -3 -5

وند. ایـن براي انجام کارآمد شـغل نیـز بایـد تعیـین شـ یازموردنانسانی  يهامشخصهپس از تشریح شغل، 
 يامجموعـه عبارتنداز: تجربه، آموزش، تحصیلات، نیازهاي فکري و نیازهاي اجتماعی و فکري. هامشخصه

 شغلی باید تعیین کنیم: هايیژگیواز عناصر که در مورد 

 لازم هايیتصلاحشرح جایگاه سازمانی و شرح مجموعه  •
 ت سازمانیشرح نظار •
 هایتمسئولتعیین وظایف و  •

                                                           
1 -  Job Charactristics approach 
2 -  Job  Specification 
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 مورد نظارت شرح فرآیند •
 لازم هايییتوانا، تجربه و هایستگیشاتعیین  •
 زمان تعیین شرایط مکانی و •
 فهرست حقوق و مزایا •

یـن عناصـر شغلی در نظر گرفتـه شـوند. گـاهی اوقـات ا يهاشرحاین عناصر باید همیشه براي تمام انواع 
 نیز در نظر گرفته شوند.  يکاربه عنوان بخش اصلی قرارداد  توانندیم

به منظور سنجش واکـنش کارکنـان  هاآنبود.   1هاي شغل مطالعات ترنرولارنسنگرش ویژگی درآمدیشپ 
ایشـان عقیـده داشـتند کـه کارکنـان . گذاردند مورداجراهاي مختلف یک پروژه بزرگ را به در برابر شغل

دهنـد و معتقـد بودنـد کـه می ترجیح  آورکسالتهاي یکنواخت و هاي پیچیده و پرتلاش را به شغلشغل
  ت.ضور کارکنان را به دنبال خواهد داشپیچیدگی شغل، رضایت و ح

باشـند، توصـیف محتویات انگیزشی شـغل می دهندهیلتشک شدیموظایف در قالب شش ویژگی که تصور 
 يهافرصـت) 4( یـازموردن) ارتباطـات اجتمـاعی 3) خـودگردانی (2) تنـوع (1شدند که عبارت بودند از (

توان انتظار داشت نابراین میب .) مسئولیت6( یازموردن) دانش و مهارت 5موجود براي ارتباطات اجتماعی (
 اندازهبه ردار است میزان رضایت و حضورش بالا بوده و اگر شغلیفردي که شغلش از شش ویژگی بالا برخو

رود که دارنده آن از رضایت کمتـري برخـوردار بـوده و هاي بالا برخوردار نباشد، انتظار میکافی از ویژگی
 .هاي وي بیشتر باشدمیزان غیبت

 تعلق شغلی 4 -5

 طراحـی اگر بهتر، عبارت . بهرودمی شمار به هاسازماندر  مدیریت براي گاماولین  شغل طراحی و تحلیل
 بـراي ارزشـمندي شغلی هاينگرش پذیرد، صورت درستی به ورزشی) هايسازمان(ها سازماندر  مشاغل

 سـازماندهی و هافدراسـیون عملکرد بهبود در مهمی نقش که رودمی ایجاد ورزش در شاغل انسانی منابع
 کـه گفـت توانمی شغلی هاينگرش متعدد هايبنديتقسیم به توجه با کنند. می ایفا ورزشی رویدادهاي

 از البتـه .دارد افـراد شغلی عملکرد بهبود در بسیاري نقش که است دیگري نگرشی پیامد نیز شغلی تعلق

                                                           
1 - N.Turner and P.R.Lawrenc 
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 یا جذبه شغلی، بستگیدل شغلی، مشارکت شغلی، درگیري ،ايحرفه بستگیدل مانند مختلفی اصطلاحات
 بـراي عملکـرد به بستگیدل و کار نقش به بستگیدل درونی، انگیزش اخلاقی، بستگیدل شغلی، جذابیت
 .  است شدهاستفاده شغلی نگرش این توصیف

 خـدمت بـه طفیعا و شناختی فیزیکی، طوربه را خود کاري، مختلف هاينقش بین از فرد نیز سازمان در
 اسـت شغل با بطمرت و مثبت ذهنى حالت شغلی، خاطرتعلق بنابراین . آورددرمی کاري نقش چند یا یک
 اتفـاق هـوممف این دقیق تعریف در البته .شودمی تعریف شغلى جذابیت و درگیري مشارکت، ،باانرژي که

 »دانسـتن خـود عـرفم را خـود شـغل «معناي  به توانمی را شغلی تعلق طورکلیبه اما ندارد، وجود نظر
 حیثیت کسب و سربلندي موجب را عملکردش یا کار و خود معرف را شغلش شخص، درواقع. کرد معرفی

 بـالایی سـطح در شـغلی تعلـق نظر از که سازمان اعضاي یا کارکنان بهتر، عبارت به داند. می اعتبارش و
 بایـد دلیـل همـین به دهند.می انجام که کنندمی توجه مسائلی به و کنندمی افتخار خود کار به هستند،

 شغلش در فعال صورت به فرد ،شودمی گفته کارش با کارمند همانندسازي میزان به شغلی تعلق که گفت
. کنـدمی توجه ودخ به دادن ارزش منظور به مهمی عنصر مثابۀبه خود شغلی عملکرد به و کندمی فعالیت
 کـار متبوع سازمان براي هاسال که رودمی انتظار و شوندمی منصرف خود شغل از ندرتبه افرادي چنین

 تـرك نیز آن اقبمتع و افزایش سازمانی تعهد که بود امیدوار توانمی شغلی تعلق ایجاد با ضمن کنند. در
 تحلیـل از هامانساز در شغلی تعلق ایجاد با توانمی فراوان احتمال یابد. به کاهش کار در غیبت و خدمت
اسـت.  غلیشـ رفتگی تحلیل کاهش شغلی، تعلق پیامد ترینمهم چون کرد، جلوگیري هاآن شغلی رفتگی

 و درونی یکتکن دو طریق از که ناگزیرند مربیگري شغل طراحی مسئولان و انسانی منابع مدیران بنابراین،
 حقـوق، شـرایط مزایا، ،هاپاداش بر مبتنی بیرونی هايتکنیک  .کنند ایجاد را مربیان شغلی تعلق بیرونی،

 از شـغل بـا مـرتبط درونـی هـايتکنیک بـه نسبت هاآن کاريدست و تغییرات که هستند غیره و کاري
 ورزشی ربیانم تا رودمی موجب شغل درونی هايویژگیطراحی  مقابل، دربرخوردارند.  بیشتري پیچیدگی

 یابند. دست زیادي انگیزة و رضایت به ،شدهتجربه روانی طریق حالات از

 و  عملکرد کارکنان نگرش شغلی 5 -5

 نفـع بـه مواردي در و تغییرندقابل هانگرشاست.   آن بیرونی نماد رفتار، که درونی است احساسی نگرش،
  هايشاخص از یکی عنوان به کارکنان هاينگرش بررسی .یابد تغییر کارکنان هاينگرش که است سازمان
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 پیشرفت و اثربخشی عملکرد، مانی،رفتار ساز بهبود بر تواندمی که ايملاحظهقابل نتایج دلیل به اجتماعی،

 گرفتـهمانجا تحقیقـات طبق .است برخوردار خصوصی به اهمیت از باشد داشته هاهزینه کاهش و سازمان

 و نیسـازما تعهـد شغلی، رضایت( شغل به مربوط عمده سه نگرش مورد این در سازمانی رفتار مباحث در
 ردمـو سـه سـازمانی تعهـد و شـغل با شدن عجین شغلی، . رضایتدهندمی اهمیت )شغل با عجین شدن

 .اندکرده جلب خود به محققان سوي از را توجه ترینبیش که هستند مهم شغلی نگرش
 داشته باشد تواندیم فرد که هستند هاییگیريجهت شغل، با عجین شدن و سازمانی تعهد شغلی، رضایت

 هستند.  معروف شغلی هاينگرش به و

  رضایت شغلی. 1
 قـرار موردبررسـی هـاآن از برخـی ذیـل در که اندکرده تعریف متفاوت هايگونه به افراد را شغلی رضایت

 :گیردمی
 متفاوت انتظارات و هاارزیابی دربردارنده که شودمی اطلاق شغلش درباره فرد کلی نگرش به شغلی رضایت

 و کنـدمی فـتدریا شـخص که هاییپاداش وسیله به صرفاً)  1970(  وروم نظر به بنا که است افراد کاري
 شود.نمی تعیین شودمی متحمل سازمان در عضویت از که ضررهایی

 .است بیرونی و درونی جنبه دو داراي رضایت نزبرگ،تمی نظر از
 :شودمی حاصل منبع دو از که درونی رضایت. 1

 .شودمی عایدش فعالیت و کار به اشتغال صرف از انسان که لذتی احساس. اول
 سـاندنر ظهـور بـه و اجتمـاعی هايمسـئولیت از برخـی انجـام یـا پیشرفت مشاهده اثر بر که لذتی. دوم

 .دهدمی دست انسان به فردي هايرغبت و هاتوانایی
 تحـول و رتغییـ حـال در دائـم و بوده ارتباط در کاري محیط و شرایط نوع، با بیشتر که بیرونی رضایت. 2

ــام کــاري هــايپاداش و کارفرمــا کارکنــان، کــار، بــین روابــط از تــوانمی عوامــل ایــن ازجملــه. اســت  ن
  ). 1391برد(پورسلطانی، 

 

 شغل با عجین شدن. 2
 غـرق آن در شـده، خـود شـغل مشـغول شناختیروان و شناختی ذهنی، به صورت فرد که است ايدرجه

 شـدن مطیـع فراینـد را شغل با شدن عجین .شودمی قائل شغلش براي خاصی اهمیت و علاقه و شودمی
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 در را خـود اینکـه به جاي افراد بیشتر .)1392(رستگار، کند می تعریف خود شغلی هاي نقش در کارکنان

 شغلش فرد و شودمی شغلی هویت موجب شغل، با عجین شدناند. بیگانه خود کار از کنند، شکوفا کارشان
 است. تربیت بدنی مدیر که کندمی اعلام باافتخار یعنی داند،می خود معرف را

 سازمانی تعهد. 3

 و شـدهشناخته اهـدافش و خاص سازمان با کارمند که است شدهتعریف شرایطی صورت به تعهد سازمانی
 تقسـیم دسـته پنج به را کار با مرتبط تعهد انواع  1برینباوم سامرزو. شود تلقی سازمان آن عضو دارد علاقه
 بـه تعهـد . 5 حرفـه، بـه تعهـد .4 کـاري، گروه به تعهد . 3 سازمان، به تعهد . 2 شغل، به تعهد. 1:کردند
 خاص کانون یک به که هستند مجزایی نگرشی تعهد متغیرهاي نوع پنج این از یک هر که کار؛ هايارزش

  ).1388، 2سنزو و رابینزدهند(می تشکیل را مجموعه یک کل در اما باشندمیمرتبط 
 

 عملکرد کارکنان. 4
 یعنـی شـوندمی محسوب فرد وريبهرهو  عملکرد در اساسی عوامل فرد تمایل و ) توان1964(3از نظر وروم

 تمایـل ايانـدازه چـه تا و دارد را کارها انجام) شایستگی و تجربه مهارت، دانش،( توان اياندازه چه تا فرد
 حمایـت همچـون سـازمانی و محیطـی عوامـل هرچند. دارد کار انجام به) اعتماد و تعهد علاقه، انگیزش،(

 زمینه این در بازخور و همکاري روحیه ،سازمانیفرهنگ سازمانی، ساختار شغل، با شخص تناسب مدیریت،
 هـايویژگی البتـه. باشـندمی کارکنـان عملکـرد تعیین در اساسی عوامل تمایل، و توان ولی دارند دخالت

 بر عملکرد شغلی است. اثرگذار عوامل از یکی شخصیتی

 سـنجد. می سازمانی اهداف تحقق در را فرد رفتارهاي و هاتلاش نقش کارکنان عملکرد) 1993( 4کمپبل

 داند:می زیر ابعاد با کلی مفهوم یک را کارکنان عملکرد او

 شغل در مهارت و تسلط.  1

 )شغل از خارج( عام مهارت و تسلط . 2
 شفاهی و کتبی ارتباطات در تسلط . 3

 کوشش و تلاش. 4

                                                           
1 - Somers & Brinbaum 
2 - Robbins and Senzo 
3 - Vroom 
4 - Campbell 
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 شخصی انضباط حفظ. 5

 هارده باهم همکاري و کمک . 6

 تیمی عملکرد . 7

 رهبري و مدیریت سرپرستی، . 8

 هاي شغلینظریه ویژگی 6 -5

شـغلی  هـايویژگیدارد،  ايملاحظـهقابل تأثیرعوامل درون شغلی که بر انگیزه کارکنان  ترینمهم ازجمله
 هـاآن است. در دیدگاه شغلی، خود شغل عامل مهم جهت برانگیختن کارکنان و ایجـاد رضـایت پایـدار در

هـاي شـغلی غنـی باشـد، عملکـرد ر ویژگیخواهد بود. در صورتی که شغل به خوبی طراحی شود و از نظ
کنـد(اکبرپور، میو از خسـتگی شـغلی نیـروي کـار جلـوگیري  بخشـدمیکارکنان را تا حد زیادي بهبـود 

1393(. 

در مشاغل خود به خوبی عمل کنند که از توانـایی  توانندمیکه مردم زمانی  کندمی) بیان 2008(1اسپکتور
به صورت گسترده در زمینه  و اولدهام نهاکمباشند.   مندبهرهو انگیزش لازم براي داشتن عملکرد مناسب 

 هـايیژگیودر قالـب مـدل  راه کردند و نتـایج کـار خـود شغل بر رضایت و انگیزه نیروي کار مطالع یرتأث
ارائه کردند. بر اساس این مدل هر شغلی داراي چند بعد است که اگر این ابعـاد بهبـود داده شـوند،  2شغلی

و درك ارتباط بین تلاش  پذیريیتمسئولشخص متعهد به شغل، به یک باور درونی درباره مفاهیم شغلی، 
. شـوندیمخود و نتایج شغل خود، دست خواهد یافت. این حالات درونی سبب بهبودهاي فـردي و کـاري 

بـین خصوصـیات شـغل بـا کارکنـان و  هايیهمبستگشغلی هاکمن و اولدهام صرفاً به  هايیژگیونظریه 
یـد تأکنیـز  یشـناخترواننیاز به شناسایی متغیرهاي مداخله کننده بر  کند، بلکهینمرضایت شغلی توجه 

  یشـناختروان يهـاحالتبراي مشاغل وجود دارد کـه ایـن خصوصـیات بـا دارد. در این مدل پنج ویژگی 
، نـه خـود گذاردیممشخص و کاري اثر  يهابازدهاست که به  هاحالتارتباط دارند. جایگاه شخص در این 

) کارکنان باید براي برانگیختـه شـدن، سـه حالـت 1975(3طبق عقیده هاکمن و اولدهامهاي شغل. یژگیو
نسبت بـه کـار خـود احسـاس بدانند،  داریمعنتجربه کنند. کارکنان باید کار خود را  را یشناختروانمهم 

                                                           
1 - Spector 
2 - Job Charactristics model  
3 - Oldham and Hackman 
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دار یمعنباشند، تنوع مهارت، هویت شغل و اهمیت شغل بر  خودآگاهي هاتلاشمسئولیت کنند و از نتایج 
ي کـاري هابازدهپذیري مرتبط با شغل و یتمسئولگذارد، آزادي عمل یا استقلال، حس یمبودن شغل اثر 

خلاصه،  طوربهگذارد. یمدهد و بازخورد شغلی بر تجربه کارکنان از نتایج کارشان اثر یمیر قرار تأثرا تحت 
 گذارند و یمیر تأثو آگاهی از نتایج داري شغل، مسئولیت یمعناین پنج ویژگی اصلی شغل بر سه حالت 

شد شـغلی را تحـت ري کاري معینی، نظیر انگیزش شغلی، ارتقاي عملکرد و هابازدهنوبه خود  بهنیز  هاآن
 دهند.یمیر قرار تأث

 سـت. تنـوعا نیازمند کار انجام براي هافعالیت از تنوعی به شغل که میزانی یعنی مهارت: تنوع 

 و هـامهارت داشـتن آن لازمـه کـه اسـت متنـوع هـايفعالیت بـه شغل نیازمندي درجه مهارت
 یا کارگر و است، لازم کار موردنظر انجام براي که مختلفی هايفعالیتمختلف است.  استعدادهاي

 .)1395رحیم نـژاد،(کنـد استفاده خود خاص هايتوانایی و هاشایستگی ها،مهارت از باید کارمند
مهـارت  مربی ورزش در باشگاه هاي ورزشی فعالیت دارد داراي تنوع مثلاً کسی که به عنوان یک

شـی بیشتري است، نسبت به کسی که در نقش یک کارمند تربیت بدنی در اداره یـا سـازمان ورز
 فعالیت می کند.

 کارشان که است کارکنان به مطلب این تفهیم از عبارت وظیفه  هویت از منظور: 1هویت وظیفه 

 ارتبـاط نحـوه از اینکـه علـت به کارکنان از دارد؟ برخی ارتباطی چه سازمان هايفعالیت سایر با

 احسـاس آن پایـان در یا و کردن کار ضمن در ندارند آگاهی هاي سازمانفعالیت سایر با کارشان

 کارها سایر با کارشان کنند احساس شاغلین که باشد ايگونهبه هاآن کار اگر و کنندنمی موفقیت

 و دهنـدمی انجـام را مهمی کار سازمان، هايهدف به دررسیدن که یافت درخواهند دارد ارتباط
در این بین میـزان آگـاهی و مشـارکت فـرد را در  .یابدمی افزایش آنان شغلی رضایت گونه بدین

ــاس  ــی از آن) انعک ــه جزئ ــل(و ن ــول کام ــک محص ــر ی ــار نظی ــاملی از ک ــش ک ــل بخ تکمی
 .  )1393(اکبرپور،دندهمی

 شغل . اهمیتگذاردمی تأثیر افراد سایر شغل و زندگی روي فرد شغل که میزانی  شغل: اهمیت 

 سـازمان از خـارج محـیط در یـا و سـازمان همان در دیگران، کار یا زندگی بر شغل اثر میزان به

 و همکـاران رفـاه و زنـدگی بـراي گذاشـتن اهمیـت شـامل شـغل یـک بسـتگی دارد. اهمیـت

                                                           
1  -Task  identity 
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در حوزه تربیت بدنی و ورزش فردي کـه در حیطـه حرکـات اصـلاحی بـه  .ستکنندگان امصرف
بررسی ناهنجاري هاي دیگران می پردازد به نوعی وظیفه او با سلامت جسمانی انسان ها ارتبـاط 
دارد. یا شغل یک مربی ورزش از اهمیت بیشتري نسبت به سرپرست مجموعه ورزشـی برخـوردار 

 عه کنندگان و سلامتی آنها دارد.است زیرا مربی اثر مستقیمی بر مراج

 واحد طرح، . دهدمی انجام کامل طوربه را کار یک شاغل که میزانی :شغل داريمعنی یا ماهیت 

 دیگـر عبـارتی ه. بـاسـت خـاص هویت داراي خود خودي به و مشخص کاملاً که کار از یا بخشی
و  داشـته خود وظایف از کاملی تصویر فرد که اندشدهمعین نحوي به انتها تا ابتدا از شغلی وظایف

 شود.می تلقی کار از مهمی بخش خود

 گیري در شـغل، :   خودمختاري شغلی به گسترة آزادي تصمیم1شغلی خودمختاري یا استقلال

اهمیـت  بـراي انجـام تکـالیف شـغلی. هاي مورداستفاده، تنوع وظایف به تنوع مهارت2تنوع وظیفه
در ورزش گذارد.  نیز به اهمیت شغل از نظر دیگران و نقشی که شغل بر دیگران به جا می 3وظیفه

کسی که مدیریت باشگاه ورزشی را دارد بـه نسـبت مربـی کـه در آن باشـگاه فعالیـت مـی کنـد 
 استقلال و خودمختاري بیشتري دارد.

  ر ایـن شغل خـویش. بـ ي اثربخشی عملکرد در،  به دسترسی به اطلاعات درباره4بازخورد شغلی

با روشـی کـه هرزبـرگ ارائـه داده  هایژگیبراي به حداکثر رساندن این و توانندیاساس مشاغل م
ها موجب حالت انگیزشی خاصـی در هر یک از این ویژگی .است به شرح زیر، دوباره طراحی شوند

بازخورد شـغل متفـاوت از بـازخوردي اسـت کـه از .  )1393(اکبرپور،شوندافراد در محیط کار می
سوي عوامل دیگري همچون مدیر باشگاه یا مشتریان ارائه مـی شـود. بـراي مثـال یـک بازاریـاب 
ورزشی احتمال دارد که احساسی درونی نسبت به برنامه کاملاً تمام شده که خـوب بـوده داشـته 

اکن لازم را براي یک مسابقه آماده می باشد. مدیران اماکن و تاسیسات ورزشی در حین این که ام
 کنند ممکن است بازخورد مثبتی نیز دریافت کنند. 

                                                           
1 - Job autonomy 
2 - Task variety 
3 - Task significance 
4-  Job fedback  
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 ایـن عامـل سـبب افـزایش تنـوع ،تربزرگترکیب نمودن وظایف کوچک و تخصصی به واحدهاي  •
 .گرددمهارت و هویت وظیفه می

واحد  و طبیعی براي مسئول ساختن فرد در قبال داریمعنمرتب کردن وظایف به واحدهاي کاري  •
 .دهدیمداراي هویت که این عامل هویت و اهمیت وظیفه را افزایش 

ع نهایی که این عامل تنو کنندهمصرفو یا  نمراجعادادن مسئولیت به افراد براي رفتار مستقیم با  •
 .دهدیممهارت، اختیار و بازخورد را افزایش 

هویـت  ایـن عامـل تنـوع مهـارت، و نظارت بر وظایف شغلی به کارکنـان، مسئولیت دادن اختیار، •
 .دهدیموظیفه و اختیار را افزایش 

شغل خـود را  توانندیممنظم یاد بگیرند که چگونه  طوربهمهیا نمودن شرایطی براي کارکنان که  •
 .دهدیمکه این عامل بازخورد را افزایش  ،بهتر انجام دهند

 کـه رسد می نظر به اند، شده آزمون غیرورزشی مشاغل در اغلب شغل هاي ویژگی مدلبا توجه به اینکه 

 شغلی هاي ویژگی شدة غنی و جدید مدل باشد ضروري ورزشی مشاغل در شغل هاي ویژگی مدل بررسی

شـود.  اسـتفاده مـدل این از ورزش در شغل طراحی و تدوین براي تا کرده است ایجاد را فرصت این جاکو
 برنامـه و تفریحی هاي ورزش ، دانشگاه ورزشی مدیران براي را یشغل هاي ویژگی) مدل 1993(1کلیوالبته 
 اهمیـت ویژگـی شـغل، اصلی ویژگی پنج میان از که داد نشان ایلینویز ایالت و کانادا در بدنی تربیت هاي

 داشت. اثر روانی هاي بر حالت بیشتري میزان به وظیفه
 82-86هـاي  سال در گیلان دانشگاه بدنی تربیت آموختگان دانش شغلی نگرش بررسی ) به1390( نتاج 

 ،اطلاعـات پـردازش تخصـص، مهـارت، تنـوع وظیفـه، هویـت ابعاد به آنها نگرش که داد نشان و پرداخت
 طمتوس حد در شغلی وظیفۀ اهمیت و مسئله حل به نسبت و مثبت، شغلی نگرش کل و شغل در بازخورد

 اوطلبی،د کار( همه زمینه ها در و داشتند بدنی تربیت با مرتبط شغل که آموختگانی دانش بود. همچنین

 یـۀبق از هـاي ورزشـی)  تیم در عضویت و آموزشی هاي کارگاه در شرکت داوري، و مربیگري هاي کارت

 . داشتند شغل به مثبت تري نگرشی بودند، کرده کسب بیشتري مهارت آموختگان دانش

                                                           
1 - Cleave 
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 احراز شغلشرح شرایط  7 -5
ط احـراز از دیگر موارد استفاده اساسی از تجزیه و تحلیل شغل، تدوین شرایط احراز مشـاغل اسـت. شـرای

هایی است که شاغل باید داشته باشد یـا بتوانـد شـغل مـوردنظر را بـه نحـو مشاغل، شامل حداقل قابلیت
هـا، تجربـه و معلومـات، مهارتمطلوب انجام دهد. درواقع شرح شـرایط احرازشـغل، شـامل تحصـیلات و 

باشـد. بنـابراین شـرح شـغل بـه هاي فیزیکی لازم براي تصدي شغل و انجام مطلوب وظایف آن میتوانایی
). امـا 1386پردازد(میرکمـالی، ها و شرایط کاري که در یک شغل وجود دارد میتشریح وظایف، مسئولیت

هاي انسانی ضروري که شـاغل بایسـتی بـراي تصـدي ها و قابلیتها، مهارتدر شرایط احراز، شرح ویژگی
گیـرد و در برخـی گردد. در عمل، شرح شغل و شرایط احـراز توأمـان صـورت میشغل دارا باشد، درج می

 صطلاح فقط به عنوان شرح شغل آورده شده است.اهاي مربوط، این دو کتاب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نتیجه حالات روحی شغل

 تنوع در کار
 هویت کار
 اهمیت کار

 احساس داشتن 
 کاري مهم

 مسئول بودن 
 در قبال کار

 آگاهی از نتایج  
 عملکرد

انگیزه ادشدنیز  

 بهبود کیفیت کار

 افزایش رضایت شغلی

 کاهش غیبت و
کاهش تعداد کسانی که   
کنندیمسازمان را ترك    

 استقلال( آزادي عمل)

کار گانهپنجابعاد   

 بازخور



 
 

۱٥۰ 
 

 هاي شغلینظریه ویژگی 1. 5 نمودار

 ي تجزیه و تحلیل شغلهاروش 8 -5

گیرد. انتخاب روش بر اساس دو عامـل بایـد هاي مختلفی صورت میتجزیه و تحلیل مشاغل به مدد روش
 صورت گیرد: 

 ،اي تعیـین نیازهـ اطلاعات موردنیاز سازمان در انجـام تجزیـه و تحلیـل شـغل، ارزیـابی مشـاغل
 ..هاي ایمنی و .آموزشی، تعیین استعداد داخلی سازمان، تعیین برنامه

 پذیر و مناسب است.روشی که براي سازمان خاص امکان 

هاي تجزیه و تحلیل شغل، مشاهده، مصاحبه، پرسشـنامه و روش ثبـت عملکـرد روزانـه ترین روشعمومی
هـاي مـذکور اسـتفاده توجه به دو عامـل فـوق از روش ید باباشد. تجزیه گران و تحلیل گران مشاغل بامی

 نمایند. 

 مصاحبه •

ا دربـاره حلیلگر باکسانی کـه اطلاعـاتی رباشد. تمی هاي انجام تجزیه و تحلیل شغلمصاحبه یکی از روش
به دو شکل  نماید مصاحبهآوري میکند و طی جلساتی اطلاعات لازم را جمعشغل دارند، ارتباط برقرار می

اي نـدارد و شـدهپذیرد. مصاحبه به صورت آزاد چهارچوب مشخص و از پـیش تعیینزاد و بسته انجام میآ
شود. برخلاف کننده و مصاحبه شونده مشخص میمسیر و شکل آن با توجه  به جو مصاحبه میان مصاحبه

توان صورت می شود و در اینمصاحبه آزاد در مصاحبه بسته سؤالات از قبل مشخص و به ترتیب مطرح می
شود و همچنین قابلیت تطبیق و مقایسه اطلاعـات از هایی از شغل در نظر گرفته میمطمئن بود که جنبه

مصـاحبه  -1گیـرد: هاي دیگر مصاحبه بسته است. مصاحبه (آزاد یا بسته) به سه صـورت انجـام میمزیت
مصـاحبه بـا  -3یکسـانی دارنـد؛ هاي ـ مصاحبه گروهی با کارکنانی کـه شـغل2انفرادي با متصدي شغل؛ 
 رود آشنایی کامل با شغل دارند؛سرپرستان که انتظار می

 مزایا و معایب مصاحبه
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کنند و در این ارتباط مستقیم با یکدیگر صحبت می رودررومزیت مصاحبه این است که دو طرف  ترینمهم
گر تخصص داشته باشد با گر مصاحبهدیگر پنهان است و ا هايروششوند که معمولاً در مسائلی آشکار می

و از معایب آن این . یدپرده ابراز نماشود مصاحبه شونده مسائل و مشکلات را بیایجاد جو مناسب باعث می
آوري اطلاعات نادرست روایـی و پایـایی ایـن روش پـایین اسـت. علـت ایـن است که به دلیل امکان جمع

گر یا فهم غلط مصاحبه شونده باشد که بهتر است بـراي کـاهش ن نادرست مصاحبهتواند بیااشتباهات می
 گردد و اطلاعات از منابع مختلف به دقت طرح سؤالاتریزي دقیقی داشته باشد این مشکل مصاحبه برنامه

 ).1389(یوزناب، آوري شودجمع

 پرسشنامه •

لیـل روش، کارشـناس تجزیـه و تح باشـد. در ایـنیمآوري اطلاعات شـغلی پرسشـنامه روش دیگر، جمع
نمایـد. کارکنـان موظـف اي با توجه به ماهیت مشاغل، تهیه و براي کارکنان ارسال میمشاغل، پرسشنامه

ها و چگـونگی انجـام اختصار شرحی از وظایف، مسئولیتهستند با توجه به سؤالات، ضمن معرفی شغل به
صرفه هبآوري اطلاعات تقریباً سریع و کاربرد آن وع جمعشغل و هدف از انجام آن را یادداشت نمایند. این ن

 است. 

 مزایا و معایب پرسشنامه

توان اطلاعات زیادي به آوري اطلاعات است چون در مدت کوتاهی میترین روش جمعهزینهکمپرسشنامه 
پاسـخ درسـت دهنده به تمام سؤالات پاسخ ندهد یا دست آورد اما این اشکال همواره وجود دارد که پاسخ

 نگهداري کند.      زیادي نزد خود زمان  ندهد و یا مدت

ساده  لاتسؤاپرسشنامه کم و  سؤالاتکه تعداد  توجه داشتدر هنگام طراحی پرسشنامه باید به این نکات 
 سـؤالاتد که چرا بـه روشن باش د کاملاًبای دهندمیباشند و براي کسانیکه به پرسشنامه پاسخ  فهمقابلو 

 .دهندمیپاسخ 

 روش مشاهده مستقیم •

و یـا  تنهاییبـهتوانـد شـود و میاسـتفاده میاین روش براي مطالعه و تجزیه و تحلیل مشاغل نسبتاً ساده 
در این روش، کارشناس تجزیه و تحلیـل مشـاغل  . هاي دیگر تجزیه و تحلیل استفاده گرددهمراه با روش
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، کنـدمیو مـوارد را ثبـت  دهـدمیمعمولاً مراحل انجام کار و چگونگی آن را مورد مشاهده و بازدید قـرار 
یعنی کارشناس با حضور در محل کار و مشاهده چگونگی انجام مشاغل، خود به تکمیل پرسشنامه و ثبـت 

ستی براي رد هايمهارت که به رودمیبه کار  مواردي. این روش معمولاً در ورزدمیجزئیات شغل مبادرت 
انجام وظایف نیاز است. اما صرف مشاهده براي انجام تجزیه و تحلیـل شـغل کـافی نیسـت. بـه ویـژه اگـر 

 .)1389(یوزناب،فکري در شغل نقش بارزي داشته باشند هايمهارت

 روش ثبت عملکرد روزانه •

 یادداشت نماید. این روش بهترینهاي روزانه خود را شود فعالیتدر این روش از متصدي شغل خواسته می
 دت زیـاديروش براي دستیابی به اطلاعات دست اول است، اما به دلیل دشوار بودن این کار باید براي مـ

 .دهدانجام گردد تا تمام جزئیات کار ثبت گردد و این امر هزینه این کار را افزایش می

 نشست متخصصان •

ره شغل دارند دعـوت و نی که دانش و اطلاعات زیادي درباشود و از کسادر این روش جلساتی تشکیل می 
نماینـد و اگرچـه ایـن گر بیـان میهاي شغل را براي تحلیـلشود و سرپرستان شغل ویژگینظرخواهی می

آوري اطلاعات مفید است برداشت متصدي شـغل از شـغلش و همچنـین واقعیـات شـغل روش براي جمع
 .شودگیرد نادیده گرفته میکار به چه شکل انجام و در چه شرایطی انجام می واقعاًیعنی اینکه 

  )PAQ(پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت •

توسـط مکانیـک و همکـارانش در  1970یک روش مقداري براي تجزیه و تحلیـل مشـاغل اسـت کـه در  
کارهـایی کـه در همـان شـغل وسط توان هر شغل را تدانشگاه پردو ابداع گردید. توسط این پرسشنامه می

کنیم و عناصـر مهـم آن را طبقه اصلی تقسیم می 6دهد سنجید. به این شکل که هر شغل را به انجام می
عنصـر کـه  194گیـرد. در مجمـوع نماییم. عنصر: حرکت یا عملی است که در کار انجـام میشناسایی می

ت گردید. این روش به این شـکل اسـت ی و فهرسهاي ممکن در هر شغل است شناسایمعرف تمام فعالیت
شده و هر عنصر چـه سـهمی در شـغل دارد. از مزایـاي آن نماید شغل از چه عناصري تشکیلمشخص می

 .ن استپایایی و روایی آن است و از معایب آن طولانی بودن و زبان فنی و سیستم ارزیابی پیچیده آ
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 طراحی شغل 9 -5

 بـارتع شـوند. بـه برانگیخته بهتر عملکرد براى شغلى رضایت اب کارگران که معناست طراحی شغل بدان

 به وابسته مشاغل از گروهى یا شغل یک در هامسئولیت و وظایف تنظیم از است عبارت رویکرد این دیگر،

کیفیت  دبهبو درنهایت و پیشرفت رشد، رضایت، باعث آید. و دست به بازدهى حداکثر که نحوى به یکدیگر
 بـه ت،اسـ کارکنان هايویژگی با شغل یک اجزاى مؤثر ترکیب شغل شود. طراحى کارکنان کارى زندگى

 نـدفرآی شـغل، طراحـى .شـود هدایت کارکنان و کارفرمایان نیازهاى و اهداف تأمین سمت به که طورى

 است کار حیطم شرایط و شغلى ارتباطات کار، انجام نحوه هامسئولیت ،اختیارات وظایف، بازسازى و تعیین

 هـم و فـرد نیازهـاى هـم شاغل، هايتوانایی و بااستعدادها شغل هايویژگی شدن سازگار با که ايگونهبه

 ذیرد،پـ صـورت درسـتی بـه ورزشـی مشـاغل طراحی اگر بهتر، عبارت بهشود. می تأمین اهداف سازمان
 بهبـود در مهمی نقش که شودمی ایجاد ورزش در شاغل انسانی منابع براي ارزشمندي شغلی هاينگرش

 زمینـه، ایـن . در)1386کننـد(میرکمالی،می ایفـا ورزشـی رویـدادهاي سازماندهی و هافدراسیون عملکرد
 زیـادي حـدود تـا تواننـدمی شـغل اصـلی هـايویژگی که دادند نشان )1393  همکاران ( و نژاد رمضانی
 بینـیپیش را فوتبـال داوران کـارایی و کار درونی انگیزش رشد، از رضایت کلی، رضایت شغلی هاينگرش
 میان از .شوند تحلیل و تجزیه نیز شغلی هاينگرش سایر باید که کردند پیشنهاد محققان این البته. کنند

 کارکنـان، نگیـزها افزایش :از اندعبارت اهداف ترینمقدم است، مطرح شغل طراحى در که بسیارى اهداف

غلى. شـ مسـیر پـرورش در ترفیـع بـراى جانشـینى نقش ایفاى و کارى زندگى کیفیت و وريبهره افزایش
 منـابع از ترمطلـوب اسـتفاده و وريبهـره خـدمات، ارائـه یا محصول تولید روش یافتن و کارایى همچنین

 جـامان و کارکنـان انگیـزه افـزایش کـار، نیـروى بـراى هویـت تعیـین بـر رقیبـان، تفـوق مادى، و انسانى
 احـى شـغلطر اهـداف دیگر از کار، شرایط بهبود طریق از کارکنان براى سازمان اجتماعى هايمسئولیت

 باشد. می
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 طراحی شغلبر  مؤثرعوامل  10 -5
 

 فرایند انگیزش درونی      

از  چگونگی استفاده از فنون طراحی مشاغل بر این فرض بناشـده کـه اثربخشـی کـار و رضـایت کارکنـان
 ه وقتی چگونگی نیل به اهدافکاین مفهوم بنیادي در ارتباط است شود. این نکته با ماهیت شغل ناشی می

گردند. کار به عنوان یک عامـل کسـب درآمـد کـه ارضـاء کننـده شود، برانگیخته میبراي افراد تبیین می
ا شـود. امـا کـار، بـرونی است به عنوان مبناي ارضاء کننده نیازهاي سطوح بـالاتر نیـز تلقـی مییپاداش ب
باشـد و آن بسـته بـه کند که تحت کنترل خـود مشـخص مینی نیز براي شاغل فراهم میهاي دروپاداش
باشد. بنابراین شـغلی موجـب هاي فرد در رابطه با کار میها و رغبتهاي فردي مانند ارزش، نگرشویژگی

 ته باشد.د داشکنترل تأکی ها و خودشود که بر سه عامل بازخورد، استفاده از تواناییبرانگیختن درونی می

 هااي فعالیتساختار تکلیف و اجر هايویژگی 11 -5

اي از کار در قالب یک گروهی از مشاغل است. یک نفر ممکـن اسـت یـک طراحی شغل بر اساس مجموعه
باشد. یـا بـه عکـس هم می وظیفه اصلی داشته باشد که آن دربرگیرنده تعدادي از اجزاي کاري مرتبط  به

 تر افراد تعـدادي ازتعدادي از افراد یا یک گروه تقسیم شود. در مشاغل پیچیدهممکن است یک شغل بین 
ها کارکرد خاصی دارد. این وظایف ممکن است به دهند که هر یک از آنوظایف مرتبط به هم را انجام می

وع تنها تقسیم گردد. میزان پیچیدگی شغل انعکاسی از تعداد میک گروه از کارکنان سپرده شود یا بین آن
بینـی عواقـب وظایفی است که باید انجام شود یا دامنه تصمیماتی است که بایـد اتخـاذ گـردد و یـا پیش

 باشد.شده در مرحله اجرا میتصمیمات گرفته

گیري در مورد دوره عمـل، زمـان انجـام آن و ریزي(تصمیمشغل شامل سه عامل برنامه ساختار درونی هر
ام اقـدامات مه و انجرساندن برنامه) و کنترل(نظارت بر برنامه و پیشرفت برنا منابع موردنیاز)؛ اجرا(به انجام

 اصلی به هنگام نیاز) است. یک شغل کامل تمام موارد را دربرمی گیرد.

 کارکناني وربهرهو  راهبردهاي برانگیختن  12 -5
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 1وسعه شغلیت 1 -12 -5

یـک  يهاتیمسـئولمنظور افزایش وظایف و یختن کارکنان، توسعه شغلی است. گیکی از راهبردها براي ان
اغل را ، معمولاً مشهیرویب. تخصص گرایی گرددیممطرح  ضابطهیبتخصص گرایی  در مقابلشغل است و 

تگی که شاغل، از انجام دادن و تکـرار آن دچـار خسـ دهدیمسوق  ياخردشدهبه سمت وظایف کوچک و 
توسـعه  سـت.امشاغل مطـرح  ییمحتوایب. توسعه شغلی براي مقابله با یکنواختی و شودیمروانی  -روحی

د. ممکن است در مواردي باعث کاهش کمیـت گـرد هرچندشغلی در افزایش کیفیت کار مؤثر خواهد بود 
دیریت مـپیروان مکتب کلاسیک  .گرددیمتوسعه شغلی موجب احساس علاقه و انگیزه بالایی در کارکنان 

 سازدیمص ، زیرا مشخزندیمدر کارکنان دامن  يریپذتیمسئولنیز عقیده دارند که توسعه شغلی به حس 
مثال، اگـر  ). براي1389(یوزناب، دهدیمو یا چه خدمتی را ارائه  کندیمکه چه کسی چه چیزي را تولید 

 ها اشتقاقتصمیم گیري براي توسعه شغلی شرکت کنند آناز دوکارمند باشگاه بدنسازي خواسته شود تا در 
 فرایند توسعه شغلی را درك کرده و آن را می پذیرند.

 2شغلی سازيیغن 2 -5-12

 و از طریق آن، محتـواي شـغل باشدیمو توسعه عمودي شامل یک روش مهم طراحی مشاغل  يسازیغن
شغل را  يهاتیفعالشغل، براي کنترل، آزادي، استقلال و مسئولیت انجام ي سازیغن .کندیمافزایش پیدا 

سـئولیت مشغل به ایجاد تغییرات اساسی در محتوا و سطح  يسازیغن درواقع. دهدیمبراي شاغل افزایش 
تیابی سو به شاغل، براي د کندیمبه طوري که دغدغه بیشتري براي شاغل ایجاد  شودیمیک شغل منجر 

 بـراي مثـال در یـک. )1395(رمضـانی نـژاد، دهدیمو شناسایی و رشد شخصی خود فرصتی  به موفقیت
نـد کـه مجموعه ورزشی، مدیر باشگاه امکان دارد به کارکنانش اجازه دهد تا بـین خودشـان تصـمیم بگیر

ی مشـاغل ز مزایاي طراحـا چگونه آنها مسئوولیت حفظ و  نگهداري تجهیزات آن مجموعه را انجام دهند. 
 :شودیمست که به دو نوع تقسیم ا

بیشتر به یک شغل که همگـی در ارتبـاط بـا  يهاتیمسئولافزودن وظایف و  :شغل افقی يسازیغن -1
 .. درواقع همان توسعه شغلی استباشندیمیک کار 

                                                           
1  - Job Enlagrement    
2 - Job Enrichment   
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 کـنمم ماهیـت نظـر از کـه شغل به دیگر يهاتیمسئول و وظایف افزایش :شغل عمودي يسازیغن -2
ات و ی اسـت کـه امکانـروشـ. باشـند نداشـته قبلـی يهاتیمسـئول و وظایف با نیز مستقیمی رابطه است

دف آن هـ درواقـعو  دهـدیماختیارات بیشتري را براي موفقیت و شناسایی کارکنان در اختیارشـان قـرار 
 نان در امور شغلی و سازمانی است.افزایش همکاري بیش از پیش آ

  1چرخش شغلی 3 -5-12

یی چـرخش شـغل و جلوگیري از آثار منفی آن، شناسا سازيسادهدر دور شدن از  هاکوششیکی از اولین 
 مشاغل با افراد شغلی چرخش بااز شغلی به شغلی دیگر است.  ايدوره طوربهی کارکنان ییعنی جابجا بود.

 سازمان زا مناسبی عضو بههمچنین  .میگردند برخوردار بالاتري تنوع از خود کار در و شده آشنا بیشتري
و کارمنـد در براي مثـال، د). 1396(رستم زاده و همکاران، میشود تقویت آنان در کار انگیزه و شده تبدیل

ل باشد ممکن است چند هفته به نگهداري اماکن ورزشی و تجهیزات در باشگاه مشغو بدنسازيیک باشگاه 
ن و خش شغلی، به دلیل تـازگی شـغل و محـل آد. این چرنو چند هفته بعدي به پذیرش مشتریان بپرداز

 .گرددمیمنجر  هافعالیتکار و روابط بین  هايپیچیدگیآشنایی با 

آمـوزش را  هايهزینـهنیسـت؛  مسئلهمدیران باید توجه داشته باشد که چرخش شغل براي سازمان بدون 
و حداقل در کوتاه مدت  یابدمیافراد به سبب پرداختن به مشاغل مختلف کاهش  کارآیی، دهدمیافزایش 

 . برداردرا در  هاییهزینهوسیع آن در سازمان  کارگیريبه

 2ساده کردن شغل 4 -5-12

ت کـار شوند. کیفیمتخصص می . در این روش کارکنانگرددمیاین شیوه به تخصصی شدن مشاغل منجر 
احـی کـار در ایـن نـوع طر رگیريکابـه، اما نتیجـه رودمیبه سبب تخصص و تجربه کارکنان رو به بهبود 

 درنهایتکه  باشدمیعدم رضایت کارکنان ی، تنبلی، فقدان انگیزه و احساس بلندمدت ناکامی، ازخودبیگانگ
 .کندمینیز کاهش پیدا  وريبهرهو  یابدمی ها افزایشهزینه

                                                           
1 - Job Rotation 
2 -Job Simplification 
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کمـی نیـاز دارنـد بـا ار این مشاغل به کارآموزي بسـی ازآنجاکه: اول، باشندمیدو ویژگی  داراي سازيساده
ار افـزایش کـهستند، دوم، سـرعت  اجراقابلبا پرداخت مبلغ کمتري نیز  درنتیجهو  غیرمتخصصکارکنان 

و در آن بخـش  دهنـدمی، زیرا هر یک از کارکنان بخش کوچکی از کـار بـزرگ پیشـین را انجـام یابدمی
کـار بـراي کارکنـان  شـودمیشـغل باعـث  سـازيساده. طـرف دیگـر شـوندمیمتبحـر  ترسـریعکوچک، 

به  ، این شیوهانجامدمیشغلی  و کاهش رضایت خاطر علاقگیبی، تفاوتیبیبه  درنتیجهشود و  کنندهخسته
ل مطرح است. . دو مفهوم در تخصص کردن شغشودمیو افزایش هزینه منجر  وريبهرهنوبه خود به کمی 

ه تقسـیم که هر شغل باید به چنـد وظیفـه جداگانـ مفهوم اول، در ارتباط با میدان شغل است. بدین معنا
. کـه گویندمیتخصصی کردن افقی شغل  ی مشخص باشند. به این مفهوم،گردد و هر یک از وظایف بایست

ه بر نوع فعالیت سازمانی هو جزء ذاتی سازمان و  آیدمیبه شمار  هاسازماننوع تقسیم کار در  ترینمتداول
 .)1389رود(یوزناب، میشمار 

 آدام اسمیت(در کتاب ثروت ملل) به سه دلیل مطرح کرده است: درمزیت تخصصی کردن افقی شغل 

 محدود کردن وظیفه درنتیجه. افزایش مهارت فرد شاغل 1

 رودمیاز بین  هاوظیفهکه به هنگام دگرگونی و جابجایی  درزمانی جوییصرفه. 2

 دلیل تخصصی شدن جدید به آلاتماشینو  هاروش. ضرورت یافتن ایجاد 3

 مختلف طراحی شغل يهاروش 13 -5
 وبراي طراحی مشاغل روش واحـدي کـه همـواره بتـوان از آن اسـتفاده کـرد وجـود نـدارد و در شـرایط 

روش اسـتفاده  4شـود؛ ولـی معمـولاً از می کاربردهبـهها و الگوهـاي متفـاوتی هاي مختلف، طرحموقعیت
هـاي ـ روش مبتنی بـر ویژگی4ـ روش سیستمی؛ 3ـ روش انگیزشی؛ 2ـ روش مدیریت علمی؛ 1شود: می

 .عامل انسانی

تیلور معتقد بود که تقسیم کار باید مبناي طراحی مشاغل قرار گیرد زیرا تنها از  :روش مدیریت علمی. 1

بازدهی را خواهند داشت. از نظر تیلور بهترین طرح براي هر شغل آن  نیترشیباین راه است که کارکنان، 
کنـد از است که حرکات اضافی براي انجام دادن آن را حذف کرده باشد. به این منظور تیلور پیشـنهاد می
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داد: ی استفاده شود. نکاتی که تیلور در طراحی شغل مدنظر قرار مـیسنجزماني حرکت سنجی و هاروش
. شـاغل برآمد هاآنتوان به بهترین وجه از عهده هایی محدود شود که میباید به وظایف و مسئولیت شغل

ي خاص هر شغل را آموخته باشد. ابزار و وسایل کار باید در دسترس کارکنـان قـرار هامهارتباید فنون و 
 .)1385(سعادت،داده شود تا از تعداد حرکات غیرضروري کاسته شود

اي عصـبی و ي چون نارضـایتی، فشـارهبارانیزعواقب  ترکوچکتقسیم کار به اجزاي  :شیروش انگیز .2
ي طراحـی شـود اگونهبهافت عملکرد کارکنان را در پی داشته است. بر اساس روش انگیزشی، مشاغل باید 

 که باعث رضایت کارکنان و ایجاد انگیزه در آنان گردد.

تک مشاغل، سیستم کار به نحوي طراحـی شـود کـه این روش به جاي طراحی تک  :روش سیستمی .3

ار اصل از کـحابعاد اجتماعی و فنی کار مکمل یکدیگر باشند. در این روش کار از نظر هرکسی که از نتایج 
ار ار در فرایند ککهاي مرتبط با شود و تأثیر فعالیت و عملکرد هر یک از این گروهنفع باشد بررسی میذي

گـردد کـه هـم سیسـتم کـار طـوري طراحـی می آمدهدستبهگیرد. بر اساس اطلاعات قرار می موردبحث
اسان هاي فنی کار انجام شود. از نظر کارشننیازهاي انسانی و اجتماعی کارکنان برآورده شود و هم ضرورت

اغل را فـراهم شـرفت نباشد و وجهه اجتماعی خوبی داشته و امکان پیش پاافتادهپیشکاري خوب است که 
 سازد و سیستم کار طوري باید طراحی شود کـه آن دسـت از کارکنـان کـه خواهـان مسـئولیت بیشـتر و

 درروشاهـداف را داشـته باشـند.  امکان دستیابی به این گیري و رشد سازمان هستندمشارکت در تصمیم
ش سیستمی مانند روش مدیریت علمی هدف این است که کارایی عملیات افزایش یابـد ولـی بـرخلاف رو

شود کـه نقـش در تمام وظایف شغل به وظایفی توجه می کارآییمدیریت علمی به جاي توجه به افزایش 
خـود  اشتباهی را دهد ناظر کار خود باشند و هرگونهو به کارکنان این اجازه را می کاردارندمهمی در روال 

راي کنترل بمثلاً به جاي اینکه قسمتی در یک شرکت تولیدي  .)1379(الوانی،در مراحل اولیه رفع نمایند
یوب آن کیفیت کالا ایجاد شود، کارگري که محصولی را تولید می کند، خود مسئول حفظ کیفیت و رفع ع

 می گردد.

وسایل، تجهیزات و شرایط کار طـوري   روش ابزار،در این  :هاي عامل انسانیروش مبتنی بر ویژگی .4
شود که حداکثر کارایی به دست آید و به بهداشت و ایمنی کار و همچنـین رضـایت کارکنـان طراحی می

شـده اسـت. درروش اول: شـغل بـر بیفزاید. طراحی شغل بر این اساس به دو روش مجزا از یکدیگر تقسیم
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شـود در ایـن روش کـه ارگونومیـک،  بـه معنـی راحـی میهاي زیستی و جسمی انسـان طاساس ویژگی
شود با طراحی صحیح کار از بروز عوارض شده است سعی میسازگاري کار با وضعیت فیزیکی افراد خوانده

شـده اسـت پیامـدهاي فیزیولوژیکی منفی جلوگیري کند. درروش دوم: که روش ادراکی ـ حرکتی خوانده
ابزار و وسایل و سایر عوامـل در محـیط کـار و چگـونگی تأثیرشـان بـر  آلات،روانی تماس انسان با ماشین

گیرد. مثلاً محیط کار از روشنایی لازم برخوردار باشد و ابزار دم دسـت عملکرد کارکنان موردتوجه قرار می
 .)1386(میرکمالی، باشند

 تکنولوژي روي طراحی شغل ریتأث 14 -5
 ال، تکنولوژيگذاشته است. براي مث تأثیر هاآنپیشرفت تکنولوژي بر روي چگونگی انجام مشاغل و ماهیت 

 دهدمیک شخص انجام یو از سطح محتوا و دشواري وظایفی که  انجامدمیشغل  سازيسادهتولید انبوه به 
 سازيغنیر به جدید بیشتي غلی را در پی دارد، اما تکنولوژو احتمالاً خستگی و کاهش رضایت ش کاهدمی

ي سه نتیجـه تولید جدید کامپیوتر هايسیستممعرفی  دهدمیشغلی منجر گردیده است. تحقیقات نشان 
فکـري و  هـايمهارتشتري را بـراي کسـب یـادگیري و هاي بیداشته است. اول آنکه فرصت توجه درخور

تگی بـین رابر نتایج شـده و سـوم، وابسـدر بدوم، باعث افزایش مسئولیت فردي  ادراکی فراهم کرده است؛
ارتبـاطی  هايتمهارکاري و هاي تعاملات اجتماعی و توسعه تیمافراد سازمان بیشتر شده و باعث افزایش 

 شده است.

شـغل و  سـازيغنیکه باعـث  داردمیدر مورد تکنولوژي جدید و اثر آن در مشاغل بیان  هایافتهبنابراین، 
 ست.سازي شغل شده اسادهدرگیر شدن استعدادهاي بیشتر کارکنان در کار و نه 

  شغلی مخاطرات تحلیل و تجزیه 15 -5

کـار در  محیط در مخاطرات از جلوگیري و دانش افزایش براي نیز روشی شغلی مخاطرات تحلیل و تجزیه
 بـه توجـه با کار محیط در شدهرفتهیپذ بهداشت و ایمنی اصول ارائه به که است باشد. روشیمیها سازمان
 و) پنهـانی( بالقوه مخاطرات شناسایی جهت کار اولیه مراحل ۱JHA یک در . پردازدمی خود ویژه عملکرد

                                                           
1 - Job Hazard Analysis 
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 هسـتند طرح این مکمل که دیگري موارد از.  گردندمی امتحان و بررسی کار انجام روش نیترمنیا تعیین
 تحلیل و تجزیه ،موارد برخی در و تحلیل مخاطرات شغلی را نام برد.  شغلیایمنی  تحلیل و تجزیه توانمی
. گیـردمی نام شغلی تحلیل و تجزیه امر این که یابدمی توسعه ایمنی فقطنه و کار با مرتبط امور تمامی به

 کـه اسـت عقیـده ایـن بـر مبتنـی آن وظایف و بازرسی لحاظ از تحلیل و تجزیه یا شغلی تحلیل و تجزیه
 . است شغلی هر در مهم و اصلی بخشیمنیا

 مراحل اساسی و اولیه در تجزیه و تحلیل مخاطرات شغلی 16 -5

  آن روي بر تحلیل و تجزیه براي شغل انتخاب 5-16-1

 میزان و مانز نظیر عملی موانع موارد برخی در اما گردند يبندطبقه JHA براي توانندیم مشاغل تمامی
 تـوانمی دیگر موارد از. نمایدمی جلوگیري مشاغل برخی انتخاب از JHA یک انجام براي ازیموردن تلاش

 معمـولاً، فـوق دلایـل به توجه با برد. نام را محیطی تغییرات یا و کار مراحل اولیه، مواد ،تجهیزات بررسی
 همـه یـلتحل و تجزیـه اگـر حتـی. گردنـدمی شناسـایی و قرارگرفته تحلیل و تجزیه مورد خاص مشاغلی
 و آزمایش، ستت ابتدا در بحرانی مشاغل، اغلب که دهدمی را اطمینان این مرحله این باشد، مدنظر مشاغل
 .گردندیم بازرسی

  شدهشناخته توالی و اصول به توجه با شغل تحلیل  2 -5-16

، اولیـه مرحلـه یـک .باشـدمی مراحل شناسایی بعدي قدم ،تحلیل و تجزیه منظور به ،شغل انتخاب از پس
 صـلاحیت و ودهب باتجربه بایستی یموردبررس کنانکار. بخشدمی تسریع را کار پیشرفت براي لازم عملکرد

 طوربـه رسـیبر ایـن انجـام دلیل بایستی هاآن مشارکت و همکاري جلب براي و باشند داشته را کار انجام
 در حرکـت چگـونگی و زمـان بررسـی منظور به مطالعه یک نه JHA. شود داده توضیح آنان براي وضوح
 تـرمنیا بـراي است يامطالعه بلکه ، ناایمن اعمال و فعالیت پوشاندن براي تلاشی نه و مبدل يهاتیموقع

 .گیرد قرار یموردبررس عادي هايموقعیت و هازمان در باید کار .کاري محیط کردن
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  )پنهانی( بالقوه مخاطرات شناسایی  3 – 16 -5

 بـر تنـیمب امـر ایـن که دارد وجود شوند شناسایی باید بالقوه خطرات که عنوان این تحت اولیه اصل یک
 کـه باشـدمی شخصـی تجربیات و صدمات ،حوادث تحلیل و تجزیه روش و شغلی يهامراقبت و هایبررس

 . نمود آغاز مرحله هر در اشتباه موارد ثبت با را آن توانیم

 ثبـت هاولیـ مراحـل کـه زمانی و گردد واقع اجیمورداحت است ممکن نیز ثانویه مراقبت و نظارت همچنین
 انجام کلاتمش حل براي تلاشی مرحله این در.  نمود تمرکز) پنهانی( بالقوه خطرات روي بر توانیم شدند
رزش و تفریح استرالیاي وبیاید. سازمان  شغلی گرلیتحل کمک به ییهاحلراه است ممکن تنها و شودنمی

 "یاي غربـیراهنمایی براي انجمن ها و باشگاه هاي تفریحی در استرال "تحقیقی با عنواندر ) 2010غربی(
احتی اظهار داشت که روش هاي مدیریتی خطر باید براي شناسایی و کنترل هر خطر آسیب دیدگی و نـار

رات قرق با ممربوط به محیط ورزش و بازي استفاده شوند.  امکانات، تجهیزات ورزشی و تجهیزات باید مطاب
 ند.استاندارد براي ایمنی در ورزشی خاص باش

 مخاطرات این بر غلبه منظور به يپیشگیر و حفاظتی محاسبات و ارزیابی انجام 4 -16 -5

 طراتمخـا کنتـرل یا و حذف براي ییهاروش تعیین تجزیه و تحلیل مخاطرات شغلی، یک در آخر مرحله
 : باشندیم ذیل موارد شامل طورمعمولبه انتظار مورد ارزیابی و محاسبات و بوده شدهییشناسا

  خطر حذف 5-16-4-1

 مخاطرات ذفح منظور به ذیل هايتکنیک و بوده موردنظر محاسبات و ارزیابی بخش نیترمهم مرحله این
 : گرددیم پیشنهاد

  جدید و مجزا مرحله یک انتخاب  -

  موجود مرحله اصلاح  -

  خطرترکم موارد با جایگزینی  -
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  تجهیزات و ابزار تغییر یا و اصلاح  -

  کار انجام هايروش در دنظریتجد 2- 4- 5-16

 مراحل افزودن ای و مراحل در توالی تغییر همچنین و نمود اصلاح و داده تغییر را خطرناك مراحل توانمی
 . است ریپذامکان نیز) آن نمودن حدودم ایو  انرژي منابع حذف مثل(اضافی

  همواجه و تماس کاهش 5-16-4-3

 بـه ايبر روش یک. نباشد دسترس در دیگري راه هیچ که است ریپذامکان صورتی در فقط فوق محاسبات
 ديفـر حفاظـت وسـایل از اسـتفاده و است با خطر مواجهه يهازمان مدت کاهش ،تماس رساندن حداقل
 استفاده گیريپیش و حفاظتی ارزیابی هنگام در. باشد مؤثر حادثه یک شدت کاهش در تواندمی که مناسب

 فـوق حـلمرا همچنـین. گیرد قرار موردتوجه باید نیز »شود احتیاط« یا »باشید مراقب« نظیر جملاتی از
 .باشد افتهیانجام کار مقدار دهندهنشان، دایب

 منی شغلی تجزیه و تحلیل ای 5-17

کنترلی  روش تعیین و آن بالقوه خطرات شناسایی منظور به شغل یک سیستماتیک بررسی از است عبارت
 .مناسب

 ضرورت اجراي ایمنی شغلی 1 -5-17

 زمینـه در اراک و اثربخش رویکردهاي یافتن اجراي تجزیه و تحلیل ایمنی شغلی،  اهداف ترینمهم از یکی
 قابلیـت ، ایمنـی زمینـه در بـالاتر سـطوح به دستیابی راستاي در عملیات و طراحی با انسانی عنصر ادغام

 .است ... و وريبهره ، اطمینان
 در مشـکل گونـههر بـروز و سیستم طراحی ارزیابی، طراحی مراحل در تواندمی شغلی ایمنی آنالیز فرآیند
 . گیرد قرار مورداستفاده سیستم  انسان تعامل زمینه

 

 



 
 

۱٦۳ 
 

 تجزیه و تحلیل ایمنی شغلیتکنیک  محاسن و مزایا 2 – 17 -5

 مشاغل خطرات شناسایی .1

  کار انجام روش بهترین توسعه .2
  وريبهره و آیی کار بهبود .3
  کار یک انجام گام به گام آموزش .4
 حد از بیش تلاش از ناشی هاآسیب و جراحات کاهش  .5

 هاآن تجارب از استفاده امکان و افراد مشارکت .6

  شودمی مقبولیت به منجر مشارکت .7
  شودمی کم موضوع به نسبت مقاومت  .8
  یابدمی کاهش گیريتصمیم در خطا ضریب .9
 شود.می فرد در مثبت شخصیت ایجاد باعث .10
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 خلاصه فصل
کمـی در  در این فصل در ابتدا  سعی شد  تجزیه و تحلیل شغل ارائه شود که خواننده در شروع اطلاعـات

باشـد کـه  تجزیه و تحلیل مشاغل باید عمده فعالیت سازمانی، هدفمنـد و پویـاآورد.   به دستاین زمینه 
طلاعـات . هدف چنین فعالیتی کشف، تجزیـه و تحلیـل و موشـکافی اگیردیمتوسط افراد متخصص انجام 

یریت منـابع سازمانی، مـد یزيربرنامهمربوط به مشاغل، به منظور استفاده در تصمیمات مربوط به طرح و 
گیـرد.  یمـ. و به اقداماتی که در زمینه تجزیه و تحلیل شغل صـورت دیگر وظایف مدیریتی استانسانی و 

ي وربهـرهبـر طراحـی شـغل، و راهبردهـاي بـرانگیختن و  مـؤثري تجزیه و تحلیل مشاغل، عوامل هاروش
کـار  فیـتدر افـزایش کیاسـت و  یختن کارکنانگیکی از راهبردها براي انکارکنان مانند توسعه شغلی که 

گیزه موجب احساس علاقه و انو  در مواردي باعث کاهش کمیت گردد ممکن است هرچندمؤثر خواهد بود 
باشد که میمشاغل  و توسعه عمودي شامل یک روش مهم طراحی سازيغنیگردد.  یمبالایی در کارکنان 

دهد. و به دو میایش افزرا شاغل مبراي  هاي شغل نجام فعالیتبراي کنترل، آزادي، استقلال و مسئولیت ا
یکی از شوند.  راهبرد بعدي انگیزش،  چرخش شغلی است که سازي افقی و عمودي تقسیم میدسته غنی

ی کارکنـان ییعنـی جابجـاري از آثار منفـی آن بـود. سازي و جلوگیسادهدر دور شدن از  هاکوششاولین 
مشـاغل  به تخصصی شـدناین شیوه نیز که  سازي شغل ود. سادهاي از شغلی به شغلی دیگر بدوره طوربه

هاي مختلف طراحی شغل و تجزیه و تحلیل خطـرات شـغلی  گردد، پرداخته شد و درنهایت روشمنجر می
 کند.را بررسی می
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 پاسخنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تجزیه و تحلیل شغل  در سازمان ها
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 سوالات تستی

مشـاغل و  در کدام یک از مراحل تجزیه و تحلیل شغل به جمع آوري نموار سازمانی، فرایند انجام .1
 شرح شغل هاي قبلی می پردازد؟

 بناییب) تهیه و تامین اطلاعات م                      الف) انتخاب مشاغل نمونه و کلیدي  

 د) بازبینی اطلاعات با شاغلین           ج) جمع آوري اطلاعات تجزیه و تحلیل شغل  

 به میزانی که فرد به صورت ذهنی، شناختی و روانشناختی مشـغول شـغل خـود بـوده و اهمیـت .2
 خاصی براي شغل خویش قائل است، مربوط به کداك یک از نگرش هاي شغلی می باشد؟

 ضایت شغلیب) ر               الف) تعهد سازمانی                              

 لد) عجین شدن با شغ                                           ج) عملکرد کارکنان      

 ست؟امهم ترین عوامل درون شغلی که بر انگیزه کارکنان تاثیر قابل ملاحظه اي دارد کدام  .3

 ب) تعلق شغلی                                الف) نظریه ویژگیهاي شغلی 

 د) شرح شغل        گرش ویژگیهاي شغلی                          ج) ن     

 کم هزینه ترین روش جمع آوري اطلاعات کدام یک می باشد؟ .4

 ب) پرسشنامه                                                    الف) مصاحبه

 زانهوش ثبت عملکرد رود) ر                 ج) مشاهده مستقیم                              
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 6فصل 

 هایابی در سازمان کارمند
 

 اهداف کلی

 در سازمان هاي ورزشی کارمندیابیآشنایی با 

 

 اهداف یادگیري

 دانشجویان پس از مطالعه این فصل باید بتوانند از عهدة فعالیت هاي زیر برآیند:

 ؛یابی تعریف کارمند 
 اوقات فراغت کارمندان؛ 

 ؛یابی مقاصد کارمند 
 ؛یابی عوامل مؤثر در کارمند 
 ؛یابی در ورزش هاي کارمندبرنامه 
 ؛یابی مراحل کارمند 
 ؛یابی منابع کارمند 
 ؛مشارکت کارکنان 
 ؛یابی درون سازمانی هاي کارمندروش 
 ؛سازمانییابی برون هاي کارمندروش 
 ؛یابی هاي کارمندارزیابی روش 

 

 



 
 

۱٦۸ 
 

 مقدمه 1 -6
. زمانی که کندمیی را بررسی و شناساینیازهاي سازمان به نیروي انسانی موفق نیروي انسانی،  ریزيبرنامه

م در این قدامات مهشناسایی شد، اقداماتی باید براي تأمین و برآوردن نیازها انجام گردد. یکی از ا این نیاز
 شـدید نیـاز است. امروزه با توجه به تغییرات شـدید در تکنولـوژي و فراینـد تولیـد و یابی کارمندزمینه، 
، زیـرا در باشـدمیاز اهمیت بـالایی برخـوردار  یابی کارمند، باتجربهبه افراد متخصص و مدیران  هاسازمان

و   هاستنآچنین وضعیتی، معمولاً عرضه افراد متخصص و مجرب در بازار نیروي کار کمتر از تقاضا براي 
ستفاده کند؛ فراینـد اتشویق و ترغیب  براي مشاغل سازمان باید از سیاست کارگیريبهو  هاآنبراي جذب 

هـر  يهاهدفشبرد مراحل در پی ترینیاساسصحیح از  یابی کارمنداین مهم را به عهده دارد.  یابی کارمند
سئول افرادي که م کهآنمگر  ،طور موفق به مرحله اجرا درآیدبه تواندینم يابرنامهسازمان است. زیرا هیچ 

ه ایف مربوطتخصص و مهارت لازم و نیز داراي انگیزه کافی جهت ایفاي وظ حائزاجراي آن برنامه هستند ، 
ار دقـت بسـی بایـد یـازموردنباشند و با یکدیگر به خوبی همکاري کنند. بنابراین در انتخاب نیروي انسانی 

تنی بر باید مب و انتخاب افراد نیز تشکیل سازمان همانا افراد هستند زیرا عامل اصلی و مرکزي ،اعمال شود
 .علمی صورت پذیرد يهاروشضوابط عقلایی و منطقی باشد و از طریق استفاده از 

 یابی کارمندتعریف  2 -6

 ؛زمان استبراي کار در مشاغل بلا تصدي سا هاآنکارمند یابی فرایند جستجوي افراد مناسب و تشویق 

 در جهت به کار گماشتن هاآنو آماده سازي  موردنظراز پویشی بر استخدام افراد  عبارت است یابیکارمند 
 در مشاغل سازمانی است؛ هاآن

راد (در جستجوي کارمند بودن) را عملیات کـاوش و پـژوهش در منـابع انسـانی و کشـف افـ یابیکارمند 
 ؛نامندیمبه قبول شغل در سازمان  هاآنو ترغیب و تشویق و دعوت  بااستعدادشایسته و 
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خـدمت در  بـه قبـول شـغل و هـاآنو واجد شرایط و تشویق  ازیموردنکارمند یابی شامل یافتن کارکنان  
 .باشدیمسازمان مربوطه 

کـه در شود یمي ورزشی محسوب هاسازماندر هر سازمان به ویژه  مرحله مقدماتی استخدام یابیکارمند 
خـالی  يهاپستمشاغل و  پر کردنمنابع انسانی و جذب افراد به سازمان براي استخدام و  ییشناساجهت 
دن ا نامساعد بوو مساعد ی یازموردن. میزان دشواري این مرحله به کمیت و کیفیت نیروي کار شودیمانجام 

 شرایط محیط و نیازهاي سازمان بستگی دارد.، بازار کار

 اوقات فراغت کارمندان 3 -6

یـدي کارکنان و نحوه گذرانـدن آن چنـان اهمیتـی دارد کـه در سـازمان هـاي تول ه به اوقات فراغتتوج
فـراهم  وپیشرفته بخشی به نام اداره رفاه به وجود آمده است. سعی شده است با ایمن سازي محـیط کـار 

کـه  پر کرد اي کردن اطلاعات امکانات مناسب، اوقات فراغت کارکنان و اعضاي خانواده هایشان را به گونه
ر و نـبا آسایش خاطر و انرژي در محل کار خود حاضـر شـوند و بیشـترین بـازدهی را داشـته باشـند. بـن 

دمات خـدر یک شـرکت  "اثر پیاده روي  بر بهره وري و سلامت کارکنان ") در مطالعه اي2012همکاران(
خشی از بداد که  یج این مطالعه نشانمالی به بررسی اثر استفاده از تردمیل در میان کارکنان پرداختند. نتا

، از مـی دادنـدکارکنان که فعالیت هاي پیاده روي داشته اند نسبت به کارکنانی که این فعالیت را انجـام ن
 در اکثـر سلامت و بهره وري بالاتري برخوردار بودند.  امروزه در کشور مـا، متاسـفانه مشـاهده مـی شـود

 ي ورزشی که علیـرغم ماهیـت سـازمان کـه در زمینـه ورزش وسازمان هاي کشور و همچنین سازمان ها
جدي در  سلامت جامعه است، در خود سازمان مقوله اوقات فراغت و فعالیت هاي تفریحی کارکنان به طور

عـدم  نظر گرفته نمی شود. لیکن بسیاري از مدیران و کارکنان سازمان هاي ورزشـی کشـور مـا بـه دلیـل
دم اقع علت عهاي بهروه وري و اشتیاق شغلی نتوانسته اند در بسیاري از موآگاهی از اصول افزایش مهارت 

 موفقیت سازمان و بازده پایین  آن را شناسایی و براي رفع آن اقدام کنند. 
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 یابیکارمند قاصد م 7-3

 به شرح زیر بیان داشت:  توانیممقاصد فعالیت کارمند یابی را 

 ماناحتیاجات نیروي انسانی حال و آینده ساز نیتأمنیروي کار براي  مؤثرکشف منابع  •
بازار  روي کار دردر استخدام افراد به منظور انتقال و جابجایی نی مؤثری مطلوب و مشخطایجاد  •

 کار
 نظور بالامهاي لازم در امر ارتقاء و انتقال نیروي فعال موجود سازمانی به یزهانگفراهم نمودن  •

 بردن کیفیت کار
 گی بهتقویت روحیه متقاضیان جدید و شاغلین سازمانی در جهت امید بخشی بهبود وضع زند •

 هاآنجلب و نگهداري  ،اي مرفه براي جذبیندهآ

 ي ورزشیهاسازمانی در ابی کارمندي هابرنامه 4 -6
 

 هاي راهبردي سازمانبرنامه •

ساختار  ن، محیط قانونی وو خدمات آتی، میزان رشد، محل سازما هافرآورده، هاهدفراهبردي،  هايبرنامه
 .کندمی تعیین راسازمان ورزشی 

 ریزي شغلبرنامه •

همه  که چه کارهایی باید در سازدمی، روشن آیدمیراهبردي در سازمان  ریزيبرنامهنقشی که به دنبال 
 .ورزشی برآورده شود راهبردي سازمان هايبرنامهسطوح سازمان صورت گیرد تا نیازهاي 

 ریزي منابع انسانینقش و برنامه •

ند، در سازمان به شاغل نیاز دار هاشغلاز  هاییگونهکه چه  کندمیمنابع انسانی تعیین  ریزيبرنامه
 ند.را کارجویان باید دارا باش هاییتواناییو  هاشناخت، هامهارتبنابراین چه 
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 یابی کارمنددر  مؤثرعوامل  5 -6

 

 عوامل محیطی الف)

بـر میـزان  کـه هسـتندملی ، امـا عـواشوندمیدرگیر  نوعیبه  یابی کارمند هايفعالیتدر  هاسازمانهمه 
بـه شـرح زیـر  مـؤثر سـازمانیبرونعوامل  ترینمهم. گذارندمی تأثیر یابی کارمند هايکوششو  هافعالیت

 :باشدمی

 عوامل اقتصادي •

 ، رکود یـا رونـقدهدمیقرار  تأثیررا تحت  یابی کارمندهرگونه تغییر و تحولاتی در اوضاع اقتصادي کشور 
، در تقیم داردمیزان نیاز آن به نیروي انسانی اثر مسـ درنتیجهاقتصادي جامعه در میزان فعالیت سازمان و 

 افـزونلیات و ینده براي گسترش عممعمولاً با اطمینان بیشتر نسبت به آ هاسازمانشرایط رونق اقتصادي 
. بـرعکس کننـدمی ریزيبرنامـهنیروهـاي لازم  تـأمیناستخدام و  درنتیجهو هاي خویش به دامنه فعالیت

نه مواردي از دام یا حتی در کندمیاقتصاد دچار رکود باشد، سازمان با حفظ وضع موجود اکتفا  کههنگامی
اقتصاد فعـال باشـد، اشـتغال بیشـتر  کههنگامیگفت  توانمی طورکلیبه. کاهدمیفعلی خود  هايفعالیت

اري بیشتر شـده اقتصاد در حال رکود باشد بیک کههنگامیو برعکس  شودمیگردیده، از عرضه کار کاسته 
و  یـابی کارمنـدمیـزان  بـه کـه ایـنوه بر کار علاگردد، نوسانات عرضه و تقاضاي میبه عرضه کار افزوده 
 نیست.  اثربینیز  کندمیانتخاب  یابی کارمندکه سازمان براي  در روشیاست،  مؤثر استخدام در سازمان

 عوامل اجتماعی •

یافت که به هر شـغلی  توانمیدر اثر تحولات عمیق اجتماعی در سالیان اخیر، امروزه دیگر کمتر کسی را 
جامعه به دنبال مشاغلی هستند که علاوه بر رفع نیازهاي مادي  کردهتحصیلافراد   خصوص به. دردهدتن 

 هـاآنرفع کند. بنابراین براي جذب و حفظ افـراد، بایـد شـغلی را بـه  را نیز هاآن ترعالیو اولیه، نیازهاي 
را نیـز بـه آنـان  ايحرفهپیشنهاد کرد که علاوه بر حقوق و مزایاي کافی، فرصت رشد و پیشرفت فردي و 

براي متقاضی روشن نمود تا  در شغل وجود ندارد باید واقعیات را هاییفرصتدر صورتی که چنین  بدهد و
 دچار یاس و سرخوردگی نشود.بعداً 
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 عوامل تکنولوژي •

تـا  شودمی تغییر و تحولی در تکنولوژي موجب هرگونهاست. زیرا  مؤثر یابی کارمندپیشرفت تکنولوژي در 
و از طرف دیگر  شوندمیخود را از دست داده از رده خارج  کارآییوجود، بسیاري از مشاغل م طرفیک از 

 .آیندمیمشاغل جدید بسیاري به وجود 

 قوانین و مقررات •

خـش ت، کارفرمایـان، چـه در بقوانین و مقرراتی که دولت در مورد اسـتخدام و اشـتغال وضـع کـرده اسـ
لـوگیري از از وضـع ایـن قـوانین جن هسـتند. هـدف و چه در بخش دولتی، موظف به اجـراي آخصوصی 

 تبعیض در استخدام است.

 ب) عوامل سازمانی

و  هاکوشـشان ، برخی عوامل درون سازمانی هـم وجـود دارنـد کـه بـر میـزسازمانیبرونعلاوه بر عوامل 
 هايکوششتا حد زیادي  صحیح و کامل نیروي انسانی ریزيبرنامه. گذارندمی تأثیر یابی اثربخشی کارمند

اگـر  ازمان است؛ بنابرایناستراتژیک س ریزيبرنامهو این برنامه هم تابعی از  کندمیرا تسهیل  یابی کارمند
باشـد، زمـان لازم بـراي  شـدهتدوینمناسـب  طوربـهنیروي انسـانی  ریزيبرنامهاستراتژیک و  ریزيبرنامه

 .ردگیمیوجود دارد و با اثربخشی بالاتري انجام  یابی کارمند هايکوشش

 شهرت •

روي جـذب نیـماعی باشـند مشـکلی در جـذب یـا عـدم که داراي وجهه و حیثیت بالاي اجت هاییسازمان
 د و برعکس. نندار موردنیازش

 جذابیت شغل •

) و بودن) باعـث افـزایش یـا کاهش(اسـتخدام پردردسرجذابیت شغل و عدم جذابیت مانند(پرخطر بودن، 
 داوطلبان شغل حفظ خواهند شد.

 خط مشی هاي سازمان سیاست ها و •
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از داخـل  یـازموردنسـازمان ماننـد(تأمین و ارتقـاء نیـروي  هايسیاسـتبستگی به  مشیخطو  هاسیاست
 یر  خواهد بود.یابی متغ جامعه) در میزان کارمند سازمان) و (استفاده از تخصص

 یابی هزینه کارمند •

 تروسـیعجستجو در ابعاد  گرددمی باعث معمولاً هاسازماندر مقایسه با بودجه محدود  یابی کارمندهزینه 
 براي شناسایی و انتخاب بهترین نیروها صورت گیرد.

 یابی کارمندمراحل  6 -6

 مشاغل وها ، فعالیتارزیابی اهداف •

 نوشتن شرح شغل •

 تعیین شرایط احراز شغل  •

 تعداد و نوع نیروي موردنیاز سازمانتعیین  •

 مراکز و منابع کارمند یابی شناسایی •

 انتخاب روش کارمند یابی •

 درخواست کار هايفرمبررسی  •

 برگزاري مصاحبه مقدماتی •

 .تهیه فهرستی از افراد واجد شرایط •

 یابی کارمندمنابع  7 -6

 .شودیمتقسیم » خارجی«و » داخلی«به دو نوع اصلی  ی،استخدامنیازهاي  نیتأمو  یابیکارمند منابع 

ز سـتفاده ااو منظـور از منـابع خـارجی  ،نیروهاي انسانی داخل سـازمان منظور از منابع داخلی استفاده از
بی یـا و معـایانسانی خارج سازمان از طریق استخدام و انتقال است. هریک از ایـن دو داراي مزا يهايروین
 کس.العو ب رودیمعایب دیگري به شمار م، و فواید یکی باشدیم

 فواید استفاده از منابع داخلی  1- 7 -6
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تقویـت  جـهیدرنت و هـاآن ترقی و ارتقا براي انگیزش و زمینه ایجاد طریق از کارکنان رضایت جلب .1
  ؛شودیممنجر به افزایش کارایی و تولید  احتمالاًروحیه و حس همکاري ایشان که 

 سـازمان طمحی با فرد آشنایی همچنین و همکاران با رفتار طرز نظر از فرد از کافی شناخت . داشتن2
 توجیهی؛ يهاآموزش به نداشتن نیاز بعضاً و کار شرایط و

 ؛و مشاغل دیگر واحدها به ناراضی کارکنان . انتقال3

 آموزشی؛ يهانهیهز نظر از ویژه به ،خارجی منابع از استفاده به نسبت آن هزینه بودن . پایین4

 اشخاص ناشناخته به داخل سازمان. واردکردن. کاهش ریسک و خطر 5

 معایب استفاده از منابع داخلی 2 – 7 -6

 موجـب فیعـاتتر زیـرا ،کرد نخواهد نیتأم را سازمان پرسنلی احتیاجات تمام، داخلی منابع از استفاده.  1
 .کارمند جدید از خارج از سازمان استخدام شود ناچار بهت پایین طبقا مشاغل براي که شودیم

 خواهـد فـراهم، اندنکرده پیدا ارتقاء که را کارکنان برخی ناراحتی موجبات احتمالاً شیوه این از استفاده. 2
 .کرد

 »سـازمان يهاانیشـر بـه جدیـد خون« اصطلاح به که شد خواهد موجب ،جدید منابع از استفاده عدم. 3
 تازه جلوگیري شود. يهاروشنرسد و از ورود افکار و نظریات جدید و ابداع 

 تـا است کنانکار سوابق نگهداري براي خاصی يهاوهیش از برخورداري مستلزم داخلی منابع از استفاده. 4
 احـراز بـراي کارکنـان کـردن آمـاده منظـور به مقتضی اقدامات و شود مشخص کاملاً شخص هر تخصص
 .ر صورت پذیردبالات مشاغل

است که براي مشاغل فنی و تخصصی و همچنین مشاغل و مقامات بالاي سـازمان  شدهتجربه طورنیا کلاً
کن یشود ؛ لـ نیتأماستخدامی در حد امکان از طریق ترفیع کارکنان در داخل سازمان  يازهاینبهتر است 
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نیروي انسانی از خارج سازمان به طریق استخدام  ،شوندیمبراي مشاغل پایین سازمان که به تدریج خالی 
 شود. نیتأم ،دیگر يهاسازمانراد جدید یا انتقال از اف

  مشارکت کارکنان  8 -6
 

 هايیسـمکـه یکـی از مکان شـودیمختلـف اسـتفاده م هايیسـموري از مکانها براي بهبود بهرهر سازماند
هاي مختلف مدیریت مشـارکتی اسـت. مشـارکت راهکـاري اسـت کـه بـه از تکنیک یريگمدیریتی، بهره

یرند، گخود بهره  هايییشود به جاي اینکه همیشه مدیریت و رهبري شوند از تواناکارکنان اجازه داده می
الـت داشـته باشـند. مشـارکت و دخ هاگیريیمفکر کنند و قوه خلاقیت خود را به کار اندازنـد و در تصـم

 هـايیتطور داوطلبانـه در امـور و فعالکت یک فرآیندي است که طی آن کارکنان یـک سـازمان بـهمشار
 .ندشرطی که توان و انگیزه مناسب براي دخالت مؤثر را داشته باشه مربوط به خود دخالت کنند ب

 هاگیريیممدیریت مشارکتی عبارت است از عملیاتی که طی آن کارکنـان یـک سـازمان را دررونـد تصـم
 ان استوار استتأکید این شیوه مدیریت بر همکاري و مشارکت داوطلبانه کارکن . دهنددخالت و شرکت می

ه ها در حل مشکلات و مسائل سـازمان اسـتفاده کنـد. البتـنظرات و ابتکارات آن ،هایشهخواهد از اندو می
 خشد.بی، انگیزه کارکنان را نیز بهبود ممنديیتنظام مشارکتی با افزایش رضا

نی است. تا زما هاسازمانین پشتوانه جهت اعمال مدیریت مشارکتی، تعهد، ایمان و اعتقاد مدیران تربزرگ
هـد که مدیریت سازمان اعتقاد به مشارکت کارکنان نداشـته باشـد مـدیریت مشـارکتی تحقـق پیـدا نخوا

تفاوتی براي عمـل کـردن مـدیریت یزم هاي ممکانکند). یمکند کمتر اشتباه یمکرد(آنکه بیشتر مشورت 
ر یـک ین تکنیک براي مشـارکت کارکنـان اسـتقرار نظـام پیشـنهادات دترعمدهمشارکتی وجود دارد که 

 سازمان است. 
کارکنـان بـراي مسـئله یـابی،  هايیشهتوان از فکر و اندتکنیکی است که می یشنهادات،نظام یا سیستم پ

پیشـنهادات کلیـه کارکنـان از  ت سازمانی بهره جست. بـر اسـاس نظـامجویی و حل مسائل و مشکلاچاره
ود را براي ابتکارات و نظرات خ، هاتوانند پیشنهادات، ایدهسطح آن می ترینیینرده سازمانی تا پا ترینیعال

ند. ائه دهانجام کار و یا افزایش کیفیت تولید ار يهاروش هاي موجود درروند کاري و یا بهبودرفع نارسایی
 .گرددالبته نظام پیشنهادات فقط انتقاد نیست بلکه در آن راه چاره نیز ارائه می
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 ها،سـازمان یخارج و داخلی مهم تغییرات به پاسخگویی براي پذیرانعطاف و مناسب مدیریتی شیوة اتخاذ
 از یکـی. سازد اهمفر را کشور ورزش شکوفایی درنتیجه و ورزشی هايسازمان ترقی و رشد زمینۀ تواندمی

  کارکنان مشارکت از دهاستفا کند، کمک ورزشی هايسازمان توسعه و رشد به تواندمی اغلب که هاییروش
 تبیـین دفراینـ در سـازمان مختلف هايرده کارکنان دادن از دخالت است عبارت کارکنان است. مشارکت

 هـاحلراه بـه بیدسـتیا در کارکنان که طوري به هاحلراه به دستیابی و موقعیت تحلیل و تجزیه مشکل،
 هاي اخیـرلباشند. در سا داشته همفکريخود  رؤساي و سرپرستان با و داشته زیادي گیريتصمیم قدرت
 دربـاره تیسـن تفکر سرنهادن پشت با. است پیداکرده هاسازمان در کلیدي و محوري جایگاه انسانی عامل

 و اطلاعـات و ارتباطـات بـه بخشیدن تعمق از آکنده آن فکري ساختار که ایمشده ايعرصه وارد مدیریت،
 ونپیرامـ . تحقیقـاتانسانی عملکردي است نیروي جاي به متخصص انسانی مشارکت و مناسبات به توجه

 و رونـدمی یشپـ خـود انسـانی نیروي ارتقاي سوي به که هاییسازمان دهدمی نشان هاسازمان مدیریت
 بیشـتري افزایـیهم از مراتـب بـه ،طلبندمی سازمانی امور در را خود انسانی نیروي همفکري و مشارکت

 بـین در اثربخشـی و افزایـیهم باعث مشارکت درنتیجهو سنتی برخوردارند.   ایستا هايسازمان به نسبت
 در کـه تغییراتی یزانمبر این، . علاوه برداردسازمان در  براي ايسازنده و مثبت نتایج و گرددمی کارکنان

  .آیدیم شمار به پدیده ترینمهم ،هاآن محتواي گرفتن نظر در بدون آمده، وجود به جدید عصر
 اصـلی ان رکـنجوان و ورزش بخش به مربوط هايفعالیت و ورزشی هايسازمان مدیریت اینکه به توجه با

 لـذا شده، گذارده هاسازمان این برعهدة پیچیده و مهم دشوار، وظایفی طرفی از و شودمی شناخته سازمان
 دسترسی براي اديم و انسانی از اعم سازمان منابع تمام از استفاده و ،هاسازمان امور در کارکنان مشارکت

 .است مهم و ضروري موردنظر اهداف به

 ی درون سازمانابی کارمندي هاروش 9 -6
مناسـب  هـايروشه ب، باید سازمانیبرون، هم درون سازمانی و هم یابی کارمندچون در هر کدام از منابع 

 یابی کارمند هايروشاز داخل و  یابی کارمند هايروشداراي  یابی کارمندنظر داشت، فرآیند  یابی کارمند
 :باشدمیاز برون سازمان 

 
 کارکنان موجود •
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 خـالی و يهاپسـتکافی بین  طوربهباید  هاسازمانبه منظور استفاده حداکثر از توان کارکنان موجود 
 جامع و فراگیر هریک از کارکنان ارتباط برقرار نمود. يهامهارت

 استفادههاي قابلموجودي مهارت •

ینـه اطلاعـات اطلاعـاتی منـابع انسـانی در زم هايیسـتمسنیرو در ارتبـاط بـا اسـتفاده از  ینتأماین نوع 
ان و تلاش زیادي جهـت زم است وباشد میسر یمکارکنان که در سازمان موجود  يهامهارتاز  شدهحفظ

بـه صـورت کمـی  توانیمرا که افراد دارند  ییهامهارتهر یک از  ، دسترسی به این اطلاعات لازم نیست
 نمود. يکدگذار

 اطلاعات معمولی •

موزش و پـرورش، میزان مهارت و دانش، آتجربه، اولویت مشاغل، ي مشاغل، بندطبقهتعداد کارکنان،  نام، 
 باشد. به هنگام، این فهرست باید مداوم و باشدیمگواهی شغلی و سطح حقوق 

نیـز بـراي  بلکه این امکـان ،به داوطلبان شغلی جهت انتخاب شغل کمک خواهد کرد فقطنهاین اطلاعات 
 ی گردند.فراهم خواهد شد که کارکنان شناسایسازمان 

در  قرارگرفتـهدر حقیقت این بررسی امکـان شـناخت شایسـتگی کارکنـان را بـه صـورت معمـول جهـت 
 .سازدیمتصدي براي مدیر منابع انسانی فراهم ي بلاهاپست

 توصیه کارکنان درون سازمان  •

کارمند  يهاروشیکی از ، اندشدهخارجموقت از سازمان  طوربهدعوت مجدد از کارکنان قبلی یا کسانی که 
رستی دد را به از منابع داخلی است که هزینه چندانی براي سازمان ندارد. ضمن آنکه سازمان این افرا یابی

 نیز آگاه است. هاآنو از توان بالقوه و بالفعل  شناسدیم

در ذهـن  رودیمـتظـار و آنچه که از کارکنان ان هایهروو  هایاستساز  گراواقعهمچنین یک نظر منطقی و 
 .آیدیم به وجودرکنان کا

 انتقال و ارتقاء •
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 تقاء است.خالی استفاده از روش انتقال یا  ار يهاپستجهت پر کردن  هاسازمانیک روش معمول در 

 از تغییر پست یک شخص به پست بالاتر عبارت است ارتقاء:

 نوعی گردش شغلی براي کارمند است. درواقع انتقال:
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 مراجعه مستقیم داوطلبان استخدام •

 .کنندیم تلفن و یا فرستادن اشخاص دیگر درخواست کار ،ارسال نامه ،داوطلبان کار با مراجعه مستقیم

ازمان، هت درخواست کار به شرایط اقتصادي، تصور افراد از شـهرت سـمراجعه مستقیم داوطلبان ج اگرچه
 انجام دهد و بیکاري بستگی دارد.که هر شغلی را که در دسترس باشد پذیرش فرد بر این مبنا 

درخواست  توانیمولی در هر صورت با مراجعه افراد به سازمان حتی اگر پست خالی براي پر کردن نباشد 
 کار را حفظ کرد و در موقع لزوم از آن استفاده نمود.

 آگهی و خبر •

 ینتـأمامعـه ججمعی و ارتباطی نیاز اسـتخدامی سـازمان را از میـان مـردم  یرساناطلاعاستفاده از روش 
 خواهد کرد.

فاده علمـی و صـنعتی اسـت روزنامه یا انتشـارات ،تلویزیون ،مانند رادیو ییهارسانهاز  توانیمدر این رابطه 
 کرد.

 دولتی) -دفاتر کاریابی(خصوصی  •

 داوطلبـان در جهـت یـافتن شـغل مناسـب کمـک در استخدام افراد و به مؤسساتمراکزي هستند که به 
 .نمایندیم
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 ،تخدامیپرسشـنامه اسـ يآورجمـعو انتخـاب ماننـد تنظـیم و  یـابیکارمنـد این دفاتر بسـیاري از امـور 
  .دهندیمانتخاب را براي کارفرما انجام  ياجرامشاوره و دیگر امور  ،اولیه  يهامصاحبه

 ایـن امـور از ورسمی با دفاتر کاریابی خصوصی روبـرو نیسـتیم  طوربهدر برخی از کشورها مانند کشور ما 
 . شودیمانجام  هاسازمانطریق دفاتر کاریابی وزارت کار و امور اجتماعی دور هماهنگی با 

 هادانشگاهمدارس و  •

 ،برقـرار کننـد هـاآنو مـدیریت  هادانشـکدهکه رابطه محکمـی را بـا  کنندیمتلاش  هاسازمانبسیاري از 
داشته باشـند مسـئولان ایـن  هادانشگاهدفاتري را در  کنندیمجهت جذب افراد شایسته تلاش  هاسازمان
 .باشندیمکلید تماس با دانشگاه و عامل جذب کارمند براي سازمان  درواقعدفاتر 

 

 یابی با توصیه مستخدمین موجودکارمند  •

 ورسـانند و آنـان نیـز نیازهـا یمنیازهاي خود به نیروي انسانی را به اطـلاع کارکنـان  هاسازمانبعضی از 
 رسانند.یمرا به اطلاع دوستان و آشنایان در جستجوي کار  شدهاعلامهاي یژگیو

سازند و اطلاعات لازم یمهاي داخلی سازمان منتشر یهنشرنیاز به کارکنان جدید را در  هاسازمانبرخی از 
ی این رسانند و یا با برگزاري جلساتیمدر زمینه شرایط احراز شغل را از این طریق به اطلاع کارکنان خود 

 نمایند.یمخبر را به کارکنان منتقل 

 

 هایهاتحادکارمند یابی از طریق  •

انجـام  هاهیـاتحادنعتی و صـ يهاسازماناستخدام بیشتر از طریق  ،و کارگري ياحرفه در مشاغل صنعتی،
 يدبلا تصبه این ترتیب مشاغل  افراد بیکار اولویت را رعایت کرده و يکارگماربهدر  هاسازماناین  .شودیم

 کنند.یمرا پر  هاسازمان

 هاي کارمند یابی   ارزیابی روش •
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د در بیشـتري شـویکی از وظایف و نقش هاي اولیه ارزیابی کارکنان است، هر چـه در ایـن زمینـه تاکیـد 
ک عمـل کیفیت برنامه آموزشی بیشتر تاثیر گذار است. بسیاي از مدیران ورزشـی کـار ارزیـابی را یـک یـ

ن عمـل شود. ای ناشایست و ناپسند می دانند. اما ارزیابی می تواند به عنوان یک تجربه بسیار مثبت قلمداد
 )1386انی، باعث تصویر سازي یک جنبه مثبت در ذهن می گردد.(نظریان مادو
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 خلاصه فصل
در هـر  ی اسـتخداممرحله مقـدمات یابیکارمند شود. یابی پرداخته میکارمند در این فصل ابتدا به تعریف 

جذب افراد به  منابع انسانی و ییشناساکه در جهت شود ي ورزشی محسوب میهاسازمانسازمان به ویژه 
 یابیکارمند ي هاهبرنامدر ادامه  .شودیمخالی انجام ي هاپستمشاغل و  پر کردنسازمان براي استخدام و 

هـا و یتفعالقـرار گرفـت. و سـپس عوامـل محیطـی کـه بـر میـزان  بحـث مـوردي ورزشی هاسازماندر 
ی و درون سازمانی و جزئیـات هـر سازمانبرونین عوامل ترمهمگذارند و یمیر تأثیابی کارمند ي هاکوشش
انی و هـم ، هـم درون سـازمیـابی کارمنـددر هـر کـدام از منـابع شرح داده شد.  در ادامـه  اهآنکدام از 

 هـايروشداراي  بییـا کارمنـدنظـر داشـت، فرآینـد  یابی کارمندمناسب  هايروش، باید به سازمانیبرون
باشد که در ادامه بحث بـه آن پرداختـه میاز برون سازمان  یابی کارمند هايروشاز داخل و  یابی کارمند

 شد. 
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 پاسخنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کارمندیابی  در سازمان ها

 د ج ب الف سوال

1      
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 سوالات تستی 

 ؟ باشد می نادرست زیر هاي گزینه از کدامیک .1

 .شود می کاسته کار عرضه از ، باشد رکود در اقتصاد که هنگامی الف)    

 .اردد احتیاج بیشتري انسانی نیروي به است خویش عملیات گسترش و رشد حال در که سازمانی ب)    

 .است استخدام براي افراد ترین شایسته و بهترین انتخاب و شناساییکارمندیابی،  از منظورج)     

 افـراد نتـری شایسـته انتخـاب در را مـدیریت اختیـارات اتحادیـه، وسیله به استخدام شرایط تعیین د)    
 .میکند محدود

 دام مورد از عوامل موثر بر کارمندیابی درون سازمانی محسوب می شود؟ ک .2

 عوامل اجتماعیب)                                  قوانین و مقررات   الف)    

 سازمان سیاست ها و خط مشی) د                                     عوامل اقتصادي ) ج     

 است؟ کارمندیابی در موثر اصلی عوامل از زیر موارد از کدامیک .3

 ومقررات قوانین) ب                            شغل جذابیت و شهرت )الف   

 ها اتحادیه دخالت) د                    شغل هاي مشی خط و سیاستها ) ج  

 لاًمعمـو و هسـتنند شـغل جسـتجوي در کـه هسـتنند افرادي..............سسـاتمؤ اصلی متقاضیان .4
 ثبـت کـار یافتن براي خود، مدارك تسلیم و معرفی با و مراجعه مراکز این از یکی به کار ضیمتقا
 .کنند می نام
 یابی کارمند) د                یابی فرد) ج                 جایابی) ب                    کاریابی) الف
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 7فصل 

 و گزینش نیروي انسانی يکارگماربهجذب و 
 اهداف کلی

 در سازمان هاي ورزشی جذب و گزینش نیروي انسانی

 اهداف یادگیري

 دانشجویان پس از مطالعه این فصل باید بتوانند از عهدة فعالیت هاي زیر برآیند:

 ؛کارگماريمفهوم جذب و به 
 ؛کارگماريمزایاي جذب و به 
 ؛کارگماريبه و جذب ضرورت و اهمیت 
 ؛انسانی منابع مدیریت سیستم با کارگماريبه و جذب رابطه 
 ؛هاي گزینش افرادمؤلفه 
 ؛مراحل گزینش 
 ؛انواع مصاحبه 
 ؛گزینشتصمیمات مربوط به 
 ؛عوامل محیطی مؤثر بر فرایند گزینش 
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 مقدمه 1 -7
 در را یبـازده بهتـرین کـه اسـت افـرادي گیـري بکـار و جذب انسانی منابع مدیریت وظایف ترینمهم از

وظایف  عیینت و ارزیابی یافتن، از متشکل انسانی منابع تأمین و جذب فرآیند. باشند داشته کاري مجموعه
 منـابع کارگماريبـه و جـذب برنامـه فاقـد سازمانی است اگر راهبردي نقشۀ یک مبناي بر موردنیاز افراد

 هايسیاست و هارنامهب کارآیی و اثربخشی، باشد کنونی وکارکسب الزامات با متناسب یافتهپرورش انسانی

 بـراي کـه گیـردمی صورت اقداماتی راستا این دردید.  خواهد ناپذیريجبران لطمات سازمان انسانی منابع
 افرادي تا شودمی نجاما طبی آزمون و مهارت قبیل آزمون از مختلف هايآزمون و مصاحبه با واردتازه افراد

 یـنا طـی از پـس. گردنـد مشـخص هسـتند شدهتعیین پیش از هايشغل براي مطلوب شرایط داراي که
 حداقل از کمدست هاآن تمامی که افرادي بین از تا بود خواهد سازسرنوشت بسیار گزینش مرحله ،مراحل
ارمند یابی اسـت. مرحله ک کنندهیلتکم گزینششود.  انتخاب گزینه ترینمناسب هستند برخوردار شرایط

تقاضیان شغل مجریان کشف ، شناخت و سنجش مشخصات و خصوصیات  توانیمرا  گزینشدیگر، یانب به
  .دانست

 يکارگماربهمفهوم جذب و  2 -7
 و سـازمان یـک انیانسـ منـابع نیازهـاي تعیین به که است فرایندي کارگماريبه و جذب گسترده طوربه

 .)1389ورزد(عباس پور، می مبادرت نیازها آن کردن پر براي شایسته افراد از مناسبی تعداد تأمین
 تحلیل از که ،باشدیم مختلف وظایف از ايگستره و پیچیده تلاش مستلزم کارگماريبه و جذب ،در واقع  

 از انقضـا تـا افراد کارگیريبه از و شغلی مسیر توسعه تا شغلی مصاحبه از عملکرد، ارزیابی تا گرفته شغل

 گیرد.  دربرمیرا  هاآن خدمت

 يکارگماربه و جذب مزایاي 3 -7

 ، آینـده تقاضـاي بـا مواجهه براي سازمان موردنیاز استعدادهاي جابجایی و توسعه استخدام، در تواندمی 
 بـه یابی، دسـتسـازمانی نیازهاي تغییر با جهتهم کارکنان مجدد آموزش، کارکنان از ترمناسب استفاده

  انسانی منابع هآیند اماتالز تعیین یکپارچه، و شدهسازماندهی مسیر یک در انسانی منابع حیاتی موضوعات
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 مناسب بیرونی منابع از برداريبهره و تشخیص و متنوع کار نیروي به دستیابی ، هاآن به کمک راستاي در

  .گیرد قرار موردتوجه

 يکارگماربه و جذب ضرورت و اهمیت  3-1 -7

 سازمانی اهداف .1

 و بازاریـابی هايبرنامـه ترینپیچیـده سـازمانی، سـاختارهاي تـرینمنطقی سازمانی، هايطرح تریندقیق
 ،هـاکننـد. طرحینم تضـمین را سـازمان یـک موفقیـت تنهاییبـه کامپیوتري هايسیستم ترینپیشرفته

 کـه هسـتند افراد وسیله به تنها هاآن بلکه کنندنمی عمل خود خودي به هاسیستم و هابرنامه ساختارها،

 محرك نیروي و کاتالیزور وانعن) به منبع ترینحیاتی مثابهبه (افراد درواقع .شوندمی محقق و حفظ اجرا،

 دسـتیابی به قادر را سازمان و سازندمی پذیرامکان را منابع سایر از برداريبهره که هستند بخشی انرژي و

 مناسـب مـانز و مکـان در شـرایط واجـد انسـانی نیروي کافی تعداد داشتن بدون سازند. می اهدافش به

 یـک کـه اسـت شاثـربخ کارگماريبـه و جـذب بـا تنها بنابراین،. رسید نخواهد اهدافش به هرگز سازمان
 .یابد دست اهدافش به و ساخته محقق را رسالتش تواندمی سازمان

 هاي مستقیمهزینه .2

 ،کارگماريبـه و بجـذ متخصصین حقوق چون هاییآیتم شامل کارگماريبه و جذب مستقیم هايهزینه
 هـايفعالیت بنـابراین، .باشدمیو ...  آزمون هايهزینه استخدام، تبلیغات هايهزینه تجهیزات، هايهزینه

 هایشهزینه آن زا حاصل منافع تا شوند انجام اثربخش است ممکن که جایی تا باید کارگماريبه و جذب

 . نماید جبران را

 هاي غیرمستقیمهزینه .3

 بـا مصـاحبه صـرف عملیـاتی مـدیران که زمانی چون غیرمستقیمی هايهزینه شامل کارگماريبه فرایند

 آمـوزش صرف سرپرستان که زمانی ،نمایندمی اخراج یا و ارتقا تصمیمات اخذ و عملکرد ارزیابی کارکنان،

 مشاغلشـان یادگیري حال در که جدیدي کارکنان توسط رفته دست از وريبهره ،کنندمی جدید کارکنان

 شـمار در هاهزینـه ایـن کـهازآنجایی باشـد.می جدیـد کارکنـان اشـتباهات از حاصـل ضایعات و هستند
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 گیرندنمی قرار کارگماريبه با مرتبط هايهزینه جزء معمولاً شوندمی محسوب معمول عملیاتی هايهزینه

 .هستند مستقیم هايهزینه درواقع هاهزینه این کهدرحالی

 اثرات سازمانی .4

 این از بعضی دهد. می ارقر تأثیر تحت زیادي هايراه به را سازمان کل کارگماريبه و جذب کارکرد اجراي

 مشتریان، به رسانیخدمت تولید، قدرت کارکنان، جابجایی ، اخلاقی هايجنبه شامل آشکارسازمانی اثرات

 اهمیـت یلـیخ مسـئله این . بنابراین،باشدمی همکاري شکلهم  و باهم کارکنان ارتباط اجتماعی، روابط

 افـزایش سازمان بر را خود مثبت اثرات که گیرد انجام روشی به کارگماريبه و جذب هايفعالیت که دارد

 .دهد کاهش را آن منفی اثرات و داده

 ابعاد قانونی .5

 و جذب ،اندشده قانونمند اخیر يهاسال در ايیندهفزا طوربه انسانی منابع مدیریت مراحل همه کهیدرحال
 هـايیتفعال بر را الزاماتی مقررات و قوانین. است پذیرفته را تأثیر ترینیشب که است ياحوزه يکارگماربه

 یافتـهیشافزا چشمگیري طوربه قانون از تخطی براي بالقوه تعهدات .کنندیم تحمیل يکارگماربه و جذب
 کارکنـان از ايیسـتهشا و مناسـب تعداد حفظ با را خودش تنها تواندینم دیگر يکارگماربه و جذب. است
 از زیـادي تعـداد بـا و همـاهنگی تطبیق در را تکالیفش بایستی بلکه نماید، درگیر سازمان کار انجام براي

 باید فرآیند این هايیمشخط و اقدامات و هاروشدهد.  قرار مدنظر درستی به نیز قانونی يهادستورالعمل
 متحمـل را قـانونی هايیبررسـ و هایدگیرسـ ریسـک سـازمان کـهینا یـا و شـود دنبـال قانون با مطابق

 .)2009، 1پین و کاروث(شود

 انسانی منابع مدیریت سیستم با يکارگماربه و جذب رابطه 4 – 7-3

 هـايفعالیت و وظـایف فراینـدها، همـه دربرگیرنده سازمان یک در انسانی منابع مدیریت سیستم هرچند

 سـازمان انسـانی منـابع نگاهداشـت و حفـظ و پرورش، انگیزش و کارگماري، آموزشبه و جذب با مرتبط

 این گري نظام و منطقی ارتباط عدم و گسیختگی هم از ایجادشده هايآسیب از یکی عمل در اما باشد،می

 هستند؛ زیرا، انسانی منابع مدیر سازمان در مدیران همه گفت تواناست. می یکدیگر با اقدامات و فرآیندها

 و مناسـب کـارکرد مسـئول انسـانی منابع مدیر کهدارند. درحالیعهده بر را افراد مستقیم مسؤولیت هاآن
                                                           
1 -Caruth and Pane 



 
 

۱۸۸ 
 

 مورداسـتفاده و کـرده اجـرا را آن که هستند عملیاتی مدیران این ولی است انسانی منابع سیستم صحیح

 .دهندمی قرار

  خدمات جبران •

 ایفوظـ انجـام ازاي بـه سازمان که است نامحسوس) و محسوس یرمالی،غ و پاداش(مالی انواع همه شامل
. دارند مهمی یرتأث ريبکارگما و جذب بر سازمان خدمات جبران يها. برنامهکندیم اعطاها آن به کارکنان

 به کارکنان راکهچ. سازد ضروري را مداوم یابیکار کارمند  تواندیم یرمنصفانهغ خدمات جبران برنامه یک
 ،خـدمات انجبـر برنامـه یـک بعلاوه .کنندیم ترك را سازمان دیگر، جاي در بالاتر پرداخت کسب منظور
 .سازدیم دشوار را صلاحیت واجد کارکنان از کافی تعداد کردن پیدا ضعیف

 پرورش و آموزش •

شـوند می شـهورم کارکنانشـان براي پرورش و آموزش هايزمینه ساختن فراهم زمینه در که هاییسازمان
 .نمایند تأمین را خود موردنیاز کار نیروي توانندمی ترآسان

 بهداشت و ایمنی •

 نمـایش بـه تبهداشـ و ایمنـی اسـتانداردهاي حفظ با ارتباط در خود از را بهتري تصویر که هاییسازمان

 .هستند مواجه بکارگماري و جذب زمینه در کمتري هايچالش با گذارندمی

 کارکنان روابط •

زمینـه  در کـه دارد لاحتمـا کمتـر هستند کار محیط در برابري ایجاد به قادر که هاییسازمان طورکلیبه
 .شوند مواجه مشکل با کارکنان حفظ و جذب

 انسانی منابع تحقیقات •

 ایـن باشـد.می کارکنـان دربـاره هاییداده تفسیر و تحلیل ،آوريجمع معنی به درواقع پرسنل جستجوي

 مورداسـتفاده رگماريبکا و جذب فرایند بهبود براي تواندمی که کندمی فراهم را اطلاعاتی سیستم، خرده

 .گیرد قرار
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 بکارگماري و جذب سیستم  7-4
 را آن تـوان، میدارد انسـانی منابع مدیریت وظایف دیگر با نزدیکی ارتباط بکارگماري و جذب باوجودآنکه

 نیـز خـود مخـتص اهداف و هافعالیت با مجزا سیستم یک مثابهبه تردقیق تحلیل و تجزیه و مطالعه جهت
 :نمود ملاحظه توانمی ذیل شرح به را بکارگماري و جذب اصلی هايمؤلفه حالت، این در .قرارداد مدنظر

 

 کارگیريهاي اصلی جذب و بهمؤلفه 1. 7 شکل

 

 گزینش افراد يهامؤلفه 5 -7

 1انضباط . 1

 تناسب چه هر. اشدب وي انضباط از ايمشخصه تواندمی فرد یک کردار و گفتار افکار؛ بین موجود هماهنگی
 و بود خواهد تريمطلوب شخصیتی سازماندهی داراي موردنظر فرد باشد برقرار هامؤلفه  این بین بیشتري

 .داشت خواهد بیشتري بازده

 

 
                                                           
1 - system 

 

 جبران خدمات

  کارگیريبهجذب و 

 تحقیقات منابع انسانی

 

 

 آموزش و پرورش منابع انسانی

 

 

 ایمنی و سلامت کارکنان

 

 

 روابط کار و کارکنان

 مدیریت منابع انسانی
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 گیريتصمیم. 2   

 بـا بتوانـد گیريمتصمی به نیاز صورت در تا بود خواهد ايزمینه خود هايقابلیت از فرد یک شناخت مقدار
 به فکر حلهمر از قضاوت این بروز صورت در که دهد انجام را درستی قضاوت - اطلاعات مجموعه یک ایجاد
 درسـت هايداشـته و اطلاعـات منبع درست تصمیم یک لازمه لذا شد خواهد تصمیم اتخاذ به منجر عمل
 اهمیـت ردفـ  اقـدام و پیرامـونی شـرایط بـا ذکرشـده مسائل تطبیق فرآیند شرایط این در حال. باشدمی

 هايپیامد شخص لافعا و گفتار و افکار بین هماهنگی عدم صورت در که نمایدمی مشخص را گیريتصمیم
 .داشت خواهد بر در سیستم یک براي را نامطلوبی

 هدفمندي 2-1

 وجود رنامهب یک براي لازم شرط حداقل که است برنامه وجود دهندهنشان مجموعه در فرد یک هدفمندي
 مقصدي و رددا خود پیرامونی مجموعه از درستی نسبی شناخت هدفمند فرد. باشدمی اجرا در نظم و طرح

.  کـرد پیـدا عاطـلا او هـدف از توانـدمی او انتخـابی مسیر به توجه با که است نموده مشخص خود براي را
 یـا نیازمعمولاً  که باشدمی شخص هايآرمان مؤلفه ترینمهم گوناگون مسائل در فرد یک اهداف مجموعه

 .دارند آرزو

 تحلیلگري   2  -2

 و مکـان -زمـان موضوع بررسی به نیاز هدفمندي در موجود مسائل و گیريتصمیم شرایط نمودن جمع با
 تلـفمخ عوامـل سـازماندهی بـا چگـونگی ایـن رفت؟ پیش باید چگونه شرایط هر در که رسدمی موقعیت
 در اتـ دارد سیسـتم همیشگی تحلیل به نیاز برنامه طول تمام در موضوع این انبساط. شد خواهد مشخص

 .نشود تعطیل کرداري یا فکري نظم عدم براثر نهایی هدف و اتخاذشده تصمیم هامتغیر تلفیق
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 1آوريجمع .3

 و نیسـت دخـو جسـمی و روحـی نیازهاي تأمین به قادر تنهاییبه خود که اجتماعی است موجودي انسان
 بـه بایـد کننـدمی گیزند او با که هاانسان از ايمجموعه پس کندمی زندگی خود همنوعان جمع در الزاماً

 .باشد جدا تواندنمی امر این از نیز کاري مجموعه و باشند پاسخگو یکدیگر نیازهاي

 مشارکت  1 -3

 قبـال در شـخص توانـایی بیـانگر و اوسـت بـودن اجتماعی حس دهندهنشان گروهی کار در فرد مشارکت
 چنین وجود شودیم انجام تیمی صورت به کاري هر تقریباً که هاییمجموعه در لذا. است دیگران با ارتباط

 .باشد حضورداشته تیم در فعال عضو عنوان به تواندمی چراکه است مفید اشخاصی

 پذیريمسئولیت  2 -3

 گرفته عهده به را خاصی مسئولیت شخصاً لیکن باشدمی کار مشغول همکاران از ايمجموعه در اگرچه فرد
 پذیريتمسـئولی حس این. بود خواهد مجموعه پیشرفت موجب خود وظیفه موقعبه و صحیح انجام با که

 موجـب دکارمنـ یـک در حسی چنین وجود عدم و باشدمی افراد کاري شخصیت ویترین عنوان به معمولاً
 .اختپرد دنخواه را آن بهاي شخص جايه ب مجموعه کل معمولاً که گرددمی بسیاري خسارات بروز

 هماهنگی  3 -3

 وجـود موعـهمج اعضـاي دیگـر با نیز هماهنگی باید جمعی کار در پذیريمسئولیت و مشارکت به توجه با
 و جمعـی رادافـ نماینـد ایجـاد همـاهنگی همکـاران دیگـر و خـود بـین توانندمی که افرادي. باشد داشته

 درك ایـن که دارد وعهمجم  اعضاي دیگر وظایف از درست درك به نیاز هماهنگی. باشندمی اعتماديقابل
 یـک پیشرفت لازمه. کندمی اعضاء دیگر به کمک حتی و تسریع یا کار سرعت کنترل به مجبور را فرد گاه

 .باشدمی اعضاء تکتک بین هماهنگی کیفی لحاظ به سیستم

 

 
                                                           
1 - socialization 
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 1بحران . مدیریت4

 عـادي حالـت از نامشـخص یـا و مشخص دلایلی به بنا کاري سیستم که است معنی بدین بحران مدیریت
 کـار رونـد توقـف به مجبور گاه شرایط این در که دارد اولیه حالت به بازگشت و بهبود به نیاز و شدهخارج

 را بحران کار امانج حین در است مجبور فرد و داد نخواهد را اجازه این شرایط مواقع بعضی در و شویممی
 .نماید رفع

 تجربه  4-1

 ما مشکل ايباتجربه نسانا کاري هر در داریم تمایل طورکلیبه. نمایدمی حل را مشکلات از بسیاري تجربه
 بـا کـار ریـانج در باتجربـه انسـان چراکه است معقول بسیار امر این و. نماید پیشنهاد ارائه یا کند حل را

 درصـد از و نمایـد شناسـایی را صـحیح مسـیر توانـدمی دوباره اشتباه عدم و گذشته هايآموزه از استفاده
 را اتجربهب فرد. نیست کار انجام در زمان گذشت صرف معناي به تجربه البته. باشد برخوردار حداقل خطاي

 تجربه از استفاده. کرد شناسایی توانمی وي طرف از شدهارائه راهکارهاي و آمدهپیش مشکلات به توجه با
 .است ابزار بهترین از استفاده بلکه نیست دیگران شکست یا موفقیت تکرار معناي به دیگران

 سازيشبیه 4-2

 کـه دهنـدمی ارائـه ذهـن از دور  و جدید راهکارهایی معمولاً باهوش و خلاق افراد بحران بروز صورت در
 بـا کـه هاسـتآن ذهـن از ناشـی خلاقیـت ایـن. بـود خواهـد بخشنتیجـه  ریسک درصد افزایش باکمی
 اجراقابـل کارهـايراه به موضوع این سریع تحلیل و قبلی متفاوت الگوهاي و آمدهپیش مسائل سازيشبیه

 عـادي افـراد بـا مسائل به هاآن دید زاویه و بوده تازه هايراه خواهان همیشه افراد این. شد خواهد تبدیل
 .است متفاوت بسیار

 عمل سرعت 4-3

 درصـد فردي خلاقیت و تجربه قبیل از عواملی. است مهم بسیار آن حل سرعت ايمسئله هر با برخورد در
 و وضـعیت از کـافی یـا نسـبی اطلاعـات داشتن صورت در که دندهمی تشکیل را عمل سرعت از بسیاري

                                                           
1 - crisis management 
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. نمـود مهار درنهایت و کنترل را بحران یک توانمی خلاقیت و تجربه بازوي دو از استفاده و بحران شرایط
 فرد توانایی به توانمی مشکل رفع هايابزار از او استفاده  طرز و هاداده از فرد یک تحلیل به توجه با حال

 .برد پی بحران یک اداره در

 1. تسلط5

 مسـتندات زا عوامل این چه هر که است مختلفی عوامل از ناشی دهدمی انجام که کاري بر فرد یک تسلط
 نجـاما کیفیـت بهتـرین بـا و ممکـن زمـان کمترین در و خطا حداقل با کار انجام باشد برخوردار بیشتري

 .شد خواهد

 2کنترل 1 - 5

 شرایط و هرلحظه در هاینک یعنی فرایند، یک کنترل. باشدمی آن کنترل کار انجام بر تسلط عامل ترینمهم
 مسـیر در را جموعـهم خـود مناسـب اقـدام و لازم هـايبینیپیش بـا بتوانـد و باشـد فرد تأثیرگذار عامل

 فراینـد بر رلکنت نداشتن و موضوع بر تسلط عدم از ناشی بیشتر انفعالی رفتارهاي. دارد نگاه شدهمشخص
 کار در رکتش صورت در و بوده باخبر کار جزئیات از دائماً خوددارند کار بر خوبی کنترل که افرادي. است

 .دهندمی توضیح اعضاء دیگر به  را کاري هر انجام عدم یا انجام دلیل گروهی

 انتخاب  5-2

 موضوع بر فرد تسلط دهندهنشان مشخص راه چندین میان از مناسب راهکار یافتن و اجرا چگونگی انتخاب
 قـرار صـورت در کنندمی استفاده مسئله یک حل براي هاظرفیت و امکانات حداکثر از که افرادي. باشدمی

 از ايمسئله هر حل ای اداره براي که بود خواهند برهزینه مدیرانی معمولاً مدیریتی هايموقعیت در گرفتن
 و افـراد کمتـرین هبـ نیاز که مناسب هايروش انتخاب بالعکس و کنندمی استفاده امکانات و افراد حداکثر
 راهکارهـایی معمولاً مدیران گونهاین. باشدمی مدیر یک براي مناسبی بسیار مشخصه دارد را هزینه حداقل

 انتخـاب بـا شـخص نیـز ترپایین مراتب در. کنندمی وجود احساس سیستم اجزاي کلیه که دهندمی ارائه
 .گرددمی برخوردار نتیجه بهترین از  مجموعه کل سطح در نگري کلان با دید و مناسب کارراه

                                                           
1 - domination 
2 - control 
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 پذیريانعطاف. 6

 و دهـیم تطبیق دیگران هايمتغیر با را خود توسط ایجادشده هايمتغیر بتوانیم اینکه یعنی پذیريانعطاف
 اسـت ایـن یگراند تجربیات و نظرات از شدن مندبهره لازمه. نماییم قبول را هاآن نسبی تطابق صورت در
 بیشـتري ادافـر تجربیـات و نظـرات از منديبهره شامل باشد بیشتر انعطاف این چه هر باشیم منعطف که

 آن الزامـاً دهـدیم رشد را ما که چیزي آن داشت نفوذ توانمی بیشتري افراد بر حالدرعین و شد خواهیم
 حتـی باشیم داشته يبیشتر موفقیت توانمی کار در پذیريانعطاف با. داریم علاقه آن به که نیست چیزي

 .نداریم پیشنهادي روش انجام به ايعلاقه اگر

 را کـار انجام و ندهد تغییر را همسئل صورت تا باشد ايگونهبه باید پذیريانعطاف که داشت توجه باید البته
 .فرد سازمانی وظیفه انجام و مشکل حل براي باشد کمکی بلکه نگرداند مواجه مشکل با

 1تطبیق . 7

 شـغل زا کـافی اطلاعـات بایـد گر گزینش. است موردنظر شغل با فرد تطبیق گزینش مرحله ترینحساس
 و  رایطشـ کلیـه بررسی با و باشد دارا را پیشنهادي فرد از کافی شناخت همچنین و باشد داشته موردنظر
 در است ذکر به ملاز. نماید انتخاب را گزینه بهترین بتواند موردنظر فرد با آن انطباق و شد ذکر که مواردي
 رتصـو در. داد خواهـد معکـوس نتیجـه قبلـی شـدهانجام اقـدامات کلیـه مرحلـه ایـن در اشتباه صورت

 و داده دسـت از را دخـو تیـقابل فـرد کوتاهی زمان مدت در ،اهمیتکم پست در توانمند فرد کارگیريبه
 بسـیار افـراد گونهاین رکا بازدهی که نمایدمی بروز ناراضی عضو عنوان به  یا و شودمی کار ترك به مجبور
 نبوده کار انجام هب قادر فرد مهم، پست در شرایط حداقل با فردي کارگیريبه صورت در. بود خواهد پایین

 از و  نشـدهتعریف یمال بار نمودن تحمیل ازجمله بسیاري مشکلات دچار را سیستم و خود مرور زمانبه و
 دهسـرخور نیـز سیسـتم کارآمـد اعضـاي دیگر و کرد خواهد مجموعه در موجود توانمند افراد دادن دست

 .باشدمی مهم بسیار موردنیاز فرد از موردنظر فرد تشخیص لذا. شد خواهند

 مراحل گزینش 6 -7
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 مصاحبه مقدماتی 1- 7-6

  واضح طوربهکه  گرددیمفرایند گزینش اغلب با مصاحبه اولیه براي شناسایی و حذف افرادي شروع 

 تناسب ندارند. موردنظرمشخص است با شرایط احراز پست    

 درخواستسی برگه رتکمیل و بر 2 -6 -7

 .بستگی دارد موردنظربه نوع سازمان و شغل  ازیموردناطلاعات 

، زیکـیوضـعیت فی ،فـهیوظنظامخـدمت  ،اعتقـادات مـذهبی ،درسآ ،شامل نـام ازیموردناطلاعات  معمولاً
 ).1386(رضوي و همکاران،باشندیمموزشی آ يهادورهتجربیات کاري و  ،تحصیلات رسمی

 استخدامی هايآزمون 6-3 -7

 يریگانـدازهلقاب خصوصـیات و هـاییتوانا، هـاتیقابلاستخدامی اغلب براي تشخیص و ارزیابی  يهاآزمون
 .ردیگیمقرار  مورداستفادهفنی و نیروي جسمانی  سرعت، دقت، معلومات مهارت،، هوش مانند

و  هاضرورتوجه به با ت، بالقوه و بالفعل داوطلبین يهاییتوانا يریگاندازهشناخت ، سنجش و ، براي ارزیابی
. بـراي شـودیماسـتفاده  هـاآزموناز انـواع ، طرز تفکر حاکم بـر جامعـه و محـیط کـار، شغل يهایژگیو

 تاشـیآزمااز  ،مهـارت فـرد يریگانـدازهکتبی و تخصصی و بـراي  يهاآزموناز ، اطلاعات فرد يریگاندازه
ه ، ، حافظـاسـتعداد ،روانشناسی بـراي سـنجش هـوش يهاتست. همچنین از شودیمعملی لازم استفاده 

طراحی ، شامور در گزین نیترمشکلیکی از  .شودیمقدرت فراگیري ، شناسایی شخصیت و غیره استفاده 
و » اعتبار«استخدامی ،  يهاآزموناز  مورداستفادهنکته در  نیترمهممختلف استخدامی است و  يهاآزمون

 .هاستآن» دقت«
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  1اعتبار  1 -3 -6 -7

 ،گریدانیببه. »؟میریگیم اندازه بگیریم اندازه میخواهیم که را چیزي آیا«: اندکرده تعریف چنین را اعتبار 
اوطلب را در دو احتمال موفقیت یا عدم موفقیت ؛ که موردنظر اوست کند يریگاندازه را چیزي باید آزمون

زمون بـراي چیـزي کـه آنزدیک به واقعیت است که بینی وقتی و این پیش، کند بینیشغل موردنظر پیش
 يریگازهاوطلبان را انددباشد. مثلاً اگر آزمونی قرار است استعداد  شدهمیتهیه و تنظ، شود يریگباید اندازه

 .)1390(فراهانی و همکاران،نکند يریگمیزان هوش را اندازه، کند

 ند :تل هسئها سه نوع اعتبار قامعمولاً براي آزمون

 درشده مطرح يهاپرسش که شودیم حاصل زمانی محتوایی نظر از آزمون اعتبار:  2محتوایی تناسب . 1

 .باشد مربوط شودیم انتخاب آن براي داوطلب که شغلی با منطقیطور به آزمون

قبـل  کـه کارکنـانی کـار انجـام نحـوه بـه شـودیم مربوط آزمون سازگاري اعتبار  :3زگاريسا اعتبار . 2

بالاگرفتـه  نمرهها آزمون این از ماهر و شایسته کارکنان که صورتی درکار هستند.  مشغول وشده استخدام
رد بـراي آن فـ انتخـاب در آزمـون آن اعتبار شودیم معلوم، پایین نمرات ناتوان و نالایق کارکنان و باشند

 قبول و داراي سازگاري است.مشاغل قابل

 کارکنـان صـحیح انتخـاب بـرايهـا آزمون در اعتبار نوع نیترمهم بینیپیش اعتبار: 4بینیاعتبار پیش. 3

 را نتیجـه و دهنـدیم قـرار ییهاپرسش معرض در را داوطلبان، آزمون بینیپیش قدرت تعیین براي. است
آمده در آزمـون بـه مشـاغل مـوردنظر دسـتا بدون توجه به نمـره بهر داوطلبان سپس. کنندیم مشخص

مـاه  6کارکنان به ایفاي وظایف و تکالیف محوله مشغول شدند(معمولاً  و پس از مدتی که عملاً گمارندیم
 . چنانچه کارکنانیکنندیاند مقایسه مها را با نمراتی که در آزمون به دست آوردهموفقیت آن، تا یک سال)

 ،ونشان پایین اسـت در کـار نـاموفقزمها که نمره آکه نمره آزمونشان بالاست در کار نیز موفق باشند و آن
 بینی است.معلوم خواهد شد که آزمون موردنظر داراي اعتبار پیش

                                                           
1 -validity 
2 - Appropriateness of content 
3 - Compatibility Validity 
4 - Predictive Credits 
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 مترادفـی کلمـات،موردنظر مفهـوم بـه دقت درباره، استخدامی يهاآزمون زمینه رد  :دقت 2 -3 -6 -7
 ، ثبات، صحت، استواري و... وجود دارند.اعتماد قابلیت:  همچون

 :دهندیدو جنبه موردتوجه قرار ماستخدامی دقت را از  يهاآزموندر 

 یـک کـه است این داخلی ثبات از منظور: )کننده آزمون یک یا آزمون نوع یک نظر از( 1داخلی ثبات  -1

نتیجـه یکسـان ، قـرار دهـدرزیابی ا مورد را داوطلبی مختلف شرایط و مواقع در بار چند اگر کننده آزمون
منـتج بـه یـک  ردیـگیمیا اگر یک داوطلب چند بار به وسیله یک آزمون خاص مورد ارزیابی قـرار  ،باشد

 نتیجه شود.

 اگـر که است این خارجی : منظور از ثبات)کننده آزمون یک یا آزمون نوع یک نظر از( 2خارجی ثبات  -2

 قـرار آزمـون یـا مصـاحبه مـورد خاصی شغل براي را خاصی داوطلب کننده آزمون یا کنندهمصاحبه چند
له چند آزمون وسی به داوطلب یک اگر یا ؛ باشند اتفاق نظر داشته او شایستگی درجه مورد در همه دهند،

نتیجـه  ،مـورد ارزیـابی قـرار گیـرد شـودیم کاربردهبـهویژگی خاصی  يریگاندازهبه منظور  هاآنکه همه 
 یکسان باشد. هاآناز همه  آمدهدستبه

 به کمک سه روش تعیین کرد: توانیمقت یا ثبات هر آزمون را ب) د

  3یی)باز آزمااجراي دوباره(روش 

 روي ار آزمـون همـان روز چند از بعد و دهندیم انجام روز یک در را خاصی آزمون مجدد آزموندرروش  
 .کنندیم تکرار گروه همان

 

 

                                                           
1 - Internal stability 
2 - External stability 
3 - Revision method 
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 (همتا)1روش دو فرم موازي 

، هم سر تپش، جلسه یک در بلافاصله آزمون یک از نمونه روش، دو این دره از یک آزمون انتخاب دو نمون
هـا کـاملاً بودن آن ه باید از نظر کمیت و کیفیت محتوا و میزان دشوار یا آسانک شودمی ارائه داوطلبان به

زمـون نشـانه دقـت آ، دن نمره این دو آزمایش بـه یکـدیگراین صورت نزدیک بودر  مشابه و یکسان باشد.
 .باشدیم

 (دو نیمه کردن)2روش تصنیف 

ز نیمه اول ا داوطلب که يانمره روش نیدر ا .یک آزمون با نیمه دوم همان آزمونمقایسه نتیجه نیمه اول 
بخش اول آزمـون  يهاپرسش. براي این منظور شودمیبا نمره نیمه دیگر مقایسه  آوردیمآزمون به دست 

زمون را با نتیجـه با شماره فرد آ يهاپرسشیا نتیجه ارزیابی  ،کنندیمبخش دوم مقایسه  يهاپرسشرا با 
صحیح خواهد  هاسهیمقا. البته زمانی این ندینمایمبا شماره زوج همان آزمون مقایسه  يهاپرسشارزیابی 

 هولت و صعوبت سؤالات یکسان باشد.بود که درجه س

 مصاحبه 4 -6 -7

ی بـه تبـادل و متقاضـ کنندهمصـاحبهگزینش و انتخـاب ن براي آاست که در  دارهدفمصاحبه گفتگویی 
 هاآن و سنجش يریگاندازهتوان  هاآزمونکه  شودمیدر مصاحبه به مواردي پرداخته  . پردازندیماطلاعات 

 .نآ امثالمذهبی تعصبات شخصی  ،سیاسی ،سی مبانی فکريررا ندارند مانند بر

است و هدف اساسی آن کسب اطلاعات لازم از داوطلب  مصاحبه یکی از مراحل عمده و متداول در انتخاب
تجربیات و سـوابق خـدمت و همچنـین آشـنا کـردن او بـه  ،هامهارت، معلومات ،شغل در مورد شایستگی

. در مصاحبه استخدامی در حد امکان باید سعی شود که نظر داوطلبان نسـبت بـه باشدیمحیط سازمان م
اسـتخدامی بـر  يهاسازمان به خوش نامی و اعتبار مطرح شود. مصـاحبه ،سازمان جلب شود تا در جامعه

 -شدهتیهدا -عمیق یا مفصل -آزاد :  يهاوهیحسب روش مطرح کردن پرسش و نحوه دریافت پاسخ به ش

                                                           
1 - Two parallel forms 
2 - Classification Method 
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 دشـوار وضـع یـک در تعرضی، داوطلب روش کمک به هم مواقع برخی در. شودمی ... تقسیم و مخصوص
 یموردمطالعـه قرارمـ مصـاحبه دشوار شرایط مقابل در او تحمل و اعصاب کنترل چگونگی و شودمی واقع
مع نمرات ملاك ردي یا قبولی ج و شودمی داده نمره داوطلب صفات و خصوصیات از یک هر به یا ؛ گیرد

، رشـد فکـري ،برخـورد و صـحبت ،نزاکـت ،به کمک مصاحبه به خصایصـی چـون ادب او خواهد بود. کلاً
فیزیکی فرد ، یا مواردي که از طریق  يهاییتواناو  هاتیقابل، شایستگی و آمادگی جسمانی، بودناجتماعی 

 .پی برد توانیمنیستند ، بهتر و بیشتر  یشدندركآزمون 
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 انواع مصاحبه  1 -4 -7-6
 

 افتهیساختارصاحبه الف) م

 . در این نوع مصاحبه،شودمینیز خوانده  شدهتیهدااین مصاحبه تحت عنوان مصاحبه بسته، استاندارد یا 
را در اختیـار مصـاحبه  هـاآنو در زمـان مصـاحبه  کندیمرا فراهم  موردنظر يهاسؤالاز قبل  گرمصاحبه

 - سـتهببسته هستند که این نـوع مصـاحبه  بـه پرسشـنامه،  به صورت هاپرسشو  دهدیمشوندگان قرار 
ه فاوت که بدر این شیوه، شباهت زیادي به پرسشنامه پستی دارد با این تپاسخ شباهت دارد. ابزار سنجش 

یـان کـرده و خود محتویات نامه همراه را بر اساس دستورالعمل پرسشـنامه ب گرمصاحبهجاي نامه همراه، 
کنتـرل «یـا  »رسمی«. مصاحبه کردن با پرسشنامه گاهی مصاحبه شودمیاز فرد  سپس اقدام به مصاحبه

 . نامندیمنیز  »شده 

 افتهیساختارب) مصاحبه نیمه 

از قبـل  هاسـؤالشـود. در ایـن نـوع مصـاحبه، خوانده می »بازمهین سؤالات«این نوع مصاحبه تحت عنوان
. چـون برخـی از مســائل در باشــدیمو هـدف آن کسـب اطــلاع عمیـق از مصـاحبه شـونده  شـدهیطراح

جنبـه  هاپرسشـنامه گونهنیاي این نوع مصاحبه در نظر گرفته نشده است. به همین علت نیز هاپرسشنامه
 وراي نقایصـی اسـت کافی استاندارد نشده است  و به همین علـت دا اندازهبهمقدماتی و آزمایشی دارند و 

ي ترکامـل، پرسشنامه هاآني هاپاسخباید با تعداد بیشتري از پاسخگویان آزمایش شود تا بتوان بر مبناي 
ی بیشـتر بررسـموردي وارسی، هاسؤالتهیه نمود. در این نوع مصاحبه هر پاسخ با  »استاندارد«به اصطلاح 

ي خود هاپاسخشود توضیح بیشتري در مورد خواسته می »چرا«ي هاسؤالو از پاسخگویان با  ردیگیمقرار 
 ). 1380بدهند(سعادت،

 ج)مصاحبه ساختار نایافته

 مراحل مختلف فرآیند گزینش2. 7 نمودار
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پرسـش  . در این نوع مصاحبه چـارچوب و حـدودشودمیخوانده  »مصاحبه آزاد«این مصاحبه تحت عنوان
 تواندیم گرمصاحبهبستگی دارد.  گرمصاحبهمشخص است و زمان و نوع پرسش به سلیقه  گرمصاحبهبراي 

اب که خـود انتخـ را با آرامی با روش و زبانی هاپاسخبیشتري را نیز طرح کند. مصاحبه شونده نیز  سؤالات
کـاربرد  . معمـولاًباشـدیماطلاعـات عمیـق و کیفـی  يآورجمـع. هدف از این روش داردیمبیان  کندیم

 ه از کلیهکدر مصاحبه منظم، محقق ناچار است مصاحبه آزاد به مراتب بیشتر از مصاحبه منظم است. زیرا 
 را  نوشته است پرسش نماید.  سؤالاتپاسخگویان به همان ترتیبی که 

 ي خصوصیهامصاحبه) د

توسط یک گروه خـاص  هامصاحبهو معمولاً  روندیمخاص بکار  يهااستخدامبه منظور  هامصاحبهاین نوع 
 .رندیگیم قرار مورداستفادهگروهی معمولاً براي انتخاب مدیران اجرایی  يهامصاحبه. ردیگیمانجام 

 بررسی سوابق 7-7

 هـاآن و سـقمبنـابراین بایـد صـحت  .باشـدینمصـحیح مواقع  اطلاعات مندرج در برگه درخواست گاهی 
 . قرار گیرد یموردبررس

اطمینان از  و رفتار گذشته متقاضیان و حصول هامهارتهدف از انجام این مرحله کسب اطلاعات در مورد 
 .و صداقت داوطلب است درخواستصحت اطلاعات مندرج در برگه 

 پزشکی آزمایشات 7-8

 .باشدیمپزشکی و بررسی شرایط جسمانی  تاشیآزمااین مرحله شامل یک سلسله 

 کـه از سـلامت و ین دسـته از داوطلبـانآطبیعی است که شرایط جسمانی افراد مختلـف اسـت و گـاهی 
  . شوندیمرد ، تندرستی کامل و نیروي جسمانی لازم با شغل برخوردار نیستند

اسـتخدامی و  يهامصـاحبهحصول اطمینان از صـدق گفتـار داوطلـب در ، هدف اصلی از تحقیقات محلی
اعتیادات  یی،گودروغاطمینان از صحت مندرجات فرم درخواست شغل و کشف خصوصیات ناپسند او چون 
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خوش نامی یا بد نامی در ، سوءسابقه در مشاغل قبلیحسن یا ، مذهبی ،عقیدتی، طرز تفکر سیاسی ،مضره
 اهمیت است. حائزو  شودمیبررسی  مسئلهاجتماع است. از نظر امنیت و حراست نیز 

 نشیگزبهتصمیمات مربوط  9 -7
 

 تصمیمات درست :الف   

 تصمیمات نادرست :ب   

  درستتصمیمات 

 ارش به اثبات متقاضی در کارش موفق خواهد بود و سپس این موفقیت را در ک شودمی بینیپیش
 .خواهد رساند همچنین مدیر هم باید او را انتخاب کند

 کـارش را  توانـدیمتقاضی در کارش ناموفق خواهد بود و اگر استخدام شود نم شودیبینی مپیش
 .کندیا رد مطور مناسب انجام دهد و مدیر هم او ربه

 صمیمات نادرستت 

 د سـازمان بایـ ردي صـورت گرفتـه اسـت؛ اشتباه شود، در این صورت  ر، ردمتقاضی موفق در کا
 یابی و انتخاب را متحمل گردد. کارمند بالاي يهانهیهز

 نـههزی قبولی صورت گرفتـه اسـت؛ باعـث  اشتباه گردد، در این صورت فق، قبولمتقاضی غیر مو 
 ).1385شود(سعادات،ي میورهبهر کاهش و آموزش

 بر فرایند گزینش مؤثرعوامل محیطی  10 -7

 قوانین دولتی .1
 فرصت زمانی  .2
 سطح سازمانی موردنظر .3
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 تعداد متقاضیان .4
 نوع سازمان  .5
 موزشیآ يهادوره .6

 قوانین دولتی 1- 10 -7

خـاب یـا ها برخی از استانداردهاي انتعملکرد مدیریت منابع انسانی دارند. آنقوانین دولتی تأثیر زیادي بر 
دهند، براي مثال رعایت حداقل سن براي استخدام، رعایت حداقل تحصیلات گزینش را موردتوجه قرار می

 شده است.دانشگاهی و بسیاري قوانین دیگر که درنتیجه توافق عمومی حاصل

 تعداد متقاضیان 2- 10 -7

تواند تواند روي فرآیند انتخاب تأثیر بگذارد. فرآیند انتخاب وقتی میتعداد متقاضیان براي شغل خاصی می
اضـاي وجود تق واقعاً انتخابی باشد که تعداد زیادي متقاضی براي پست خاصی وجود داشته باشد، اما اگر با

 داشت.  بالا تعداد متقاضیان کم باشد، فرآیند گزینش، کارایی پایینی خواهد

 فرصت زمانی 3 – 10 -7

و  ینـد انتخـابمنابع انسانی دقیق و کامل صورت گرفته باشد براي انجام تمـام مراحـل فرا يزیراگر برنامه
 بـا کـارایی توانـدیصورت فرایند مذکور م نیانجام تحقیقات لازم زمان کافی وجود خواهد داشت در غیر ا

 .بیشتري صورت گیرد

 موردنظرسطح سازمانی  4- 10 -7

امـا بـراي یـک  ردیـگیطولانی صـورت م يهاسوابق و مصاحبه يهایبالاي سازمانی بررس يهابراي پست
 .پایین شاید یک نوع آزمون و شاید یک مصاحبه نسبت کوتاه کافی باشد يهامتقاضی پست

 نوع سازمان 5 -  10 -7

 . گذاردیم ریبر فرایند انتخاب تأث ی، رانتفاعیغ ،خصوصی ،نوع سازمان دولتی
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 سازمان خصوصی سود بیشتر 
 سازمان دولتی قوانین دولتی 
 انگیزه لازم یرانتفاعیسازمان غ 

 موزشیهاي آدوره 6- 10 -7

رکنان بر و تمایلات کا هاییواناتتا به ارزشیابی  رندیگیرا در نظر م یشیآزما يهاها دورهبسیاري از سازمان
 دباشها آزمون مکمل است ممکن کار ایند، اساس عملکردشان بپردازن
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 خلاصه فصل

 کـافی تعداد وجود زااطمینان  و سازمان یک در انسانی منابع نیازهاي تعیین فرایند يکارگماربه و جذب 

 يکارگماربـه و جذب وظایف صحیح انجام براي .باشدیم نیازها آن ساختن برآورده براي تیباصلاح افراد
 از يکارگماربه محیطی و یشناختروان قانونی، يهانهیزم درباره مسئولیت این دارنده سازمانی اعضاي باید

 که مختلفی يهانهیزم و شوند انجام باید که مختلفی وظایف که روستنیازا .باشند برخوردار کافی آگاهی

 نمـوده تبـدیل چالشی و دشوار فعالیت یک به را آن شود، انجام باید هانهیزم آن در يکارگماربه و جذب

 کـافی تعداد دائم طوربه سازمان که است موضوع این از اطمیناني کارگماربه و جذب فرایند هدف . است

گزینش افراد در  يهامؤلفهبه بررسی . سپس دارد اختیار در را مناسب مکان و زمان در تیباصلاح کارکنان
افـرادي شـروع  فرایند گزینش اغلب با مصاحبه اولیه براي شناسـایی و حـذف. شودمیپرداخته  هاسازمان

کـی از یمصـاحبه  تناسـب ندارنـد. موردنظرمشخص است با شرایط احراز پست   واضح طوربهکه  گرددیم
ورد مـمراحل عمده و متداول در انتخاب است و هدف اساسی آن کسب اطلاعات لازم از داوطلب شغل در 

زمان تجربیات و سوابق خدمت و همچنین آشـنا کـردن او بـه محـیط سـا ،هامهارت، تمعلوما ،شایستگی
ه مصـاحبه ، ساختار نیافته و خصوصـی اسـت کـافتهیساختار، نیمه افتهیساختارمصاحبه به انواع  .باشدیم

ص انجـام توسط یـک گـروه خـا هامصاحبهو معمولاً  روندیمخاص بکار  يهااستخدامخصوصی به منظور 
نکته  نیترممهمختلف استخدامی است و  يهاآزمونطراحی ، امور در گزینش نیترمشکلیکی از . ردیگیم

مـون بتوانـد فـرد  به طوري کـه آز .هاستآن» دقت«و » اعتبار«، استخدامی يهاآزموناز  مورداستفادهدر 
وامـل ه عچنـین بـو هممختلف استفاده کند.   يهاآزمونمناسب را انتخاب کند و براي مشاغل مختلف از 

کـه  ماننوع ساز و ،تعداد متقاضیان ،موردنظرسطح سازمانی ،  فرصت زمانی، قوانین دولتیچون  محیطی 
 اجمالی توضیح داده شد. طوربهدارند،  ریتأث بر فرایند گزینش
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 پاسخنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جذب و گزینش در سازمان ها

 د ج ب الف سوال

1      

2      

3      
4      
5      
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 سوالات تستی

 لفه هاي گزینش افراد در مدیریت بحران کدام یک می باشد؟مؤ .1

 ب) شبیه سازي                                     الف) هماهنگی 

 د) نظارت                                              ج) تسلط     

 محسوب می شود؟کدام یک حساس ترین مرحله گزینش افراد در سازمان  .2

 ب) انتخاب                                           الف) تطبیق      

 د) تجربه                                      ج) سرعت عمل      

ز در کدام یک از انواع مصاحبه سوال ها از قبل طراحی شـده و هـدف آن کسـب اطـلاع عمیـق ا .3
 مصاحبه شونده می باشد؟

 ب) مصاحبه نیمه ساختار یافته                             الف) مصاحبه خصوصی      

 د) مصاحبه ساختار نایافته                           ج) مصاحبه ساختار یافته      

 . مهم ترین نوع اعتبار در آزمون هاي استخدامی چیست؟4

 ب) اعتبار محتوایی         الف) اعتبار پیش بینی                              

 ج) اعتبار سازگاري                                       د) اعتبار همزمان     

مه بسـته . این مصاحبه تحت عنوان مصاحبه بسته، استاندارد، هدایت شده خوانده می شود و به پرسشنا5
 پاسخ شباهت دارد. –

 ب) سوالات نیمه باز                الف) مصاحبه آزاد                         

 ج) مصاحبه ساختاریافته                                  د) مصاحبه ساختارنایافته
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 ران: نشر فردا.). راهبردهاي مدیریت منابع انسانی. ترجمه: اویلی، خدایار؛ موفقی، حسن. ته1380آرمسترانگ، مایکل( .1

 منابع
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 .لی قلیچ و زاده لامغ ترجمه اروپا.  در یادگیرنده هايسازمان و انسانی منابع ). پرورش1385همکاران( و جیم استوارت، .2

 .سبز اندیش فراز انتشارات :تهران

 و یزشـیانگ عوامـل ). شناسـایی1390( محسـن افـروزه، محمد؛ میر کاشف، مهرداد؛ محرم زاده، صادق؛ محمد افروزه، .3
 .181-165 ،11ورزشی،  مدیریت نشریه ورزش، در داوطلبی نیروهاي اجتماعی هايمؤلفه و شخصیتیهاي ویژگی

 .38-21، 47المپیک،  ، ورزش در داوطلبی هايانگیزه ). بررسی1388،رضا( اندام .4
بهـره شـغلی و  ). ارتباط گذراندن اوقات فراغت فعال با اشـتیاق2017امامی، شیده؛ زارعی، علی؛ نقشبندي، سید صلاح( .5

 وري کارکنان وزارت ورزش و جوانان. اولین همایش ملی دستاوردهاي علوم ورزشی و سلامت.

لمپیـک. ا). مدیریت منایع انسانی در سازمان هـاي ورزشـی 1388امیدي، علیرضا؛ صفري، سمیه؛ اسکندري، اسماعیل( .6
 چلادوراي، آلبرتومادلا. بامداد کتاب.تالیف: پاکیانتان 

ی خراسـان بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی و مقاومـت در برابـر کارکنـان ادارات تربیـت بـدن). 1389امیري، حمید( .7
 شمالی، پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه بیرجند.

. بررسـی موانـع )1388اندام، رضا؛ همتی نژاد، مهرعلی؛ حمیدي، مهرزاد؛ رمضانی نژاد، رحیم؛ کـاظم نـژاد، انوشـیروان( .8
 .49-35،  2ها، نشریه حرکت تخصصی مدیریت ورزشی، ورزشی دانشگاههاي داوطلبی در انجمن

ه اسـاتید و تغییـر از دیـدگا برابـر در مقاومت کاهش بر مؤثر راهکارهاي). 1388اورك، جهانبخش؛ درویش پور، عیسی( .9
 .149-167، ص 88کارکنان دانشگاه آزاد اسلامی، علوم تربیتی، شماره 

 هـاينجمنا در داوطلبـی هـايانگیزه بـر مـؤثر عوامـل ). تحلیـل1389مهرزاد ( حمیدي، حسن؛ یوسف؛ اسدي، باقري، ه 1
 .100-85، 6ورزشی،  مدیریت. تهران شهر هايدانشگاه دانشجویی ورزشی

. اسـتیکژیمن انسـانی ورزش توسـعه منـابع ). راهکارهـاي1392علی( سلمانی حسین؛ نیا طالبیان یعقوب؛ آذرین بدري .11
 .81-92)، 19(5 ورزشی، مدیریت مطالعات

 کارکنان. شغلی استرس و کار محیط ارگونومی بین رابطه بررسی ).1388راوري، مرتضی ( شریفی پور .12

 .تهران آگاه، انتشارات آموزشی، و درسی  برنامه بر يامقدمه). 1370علی( ظهیر، پور تقی .13
مـه کارشناسـی راهبردي، پایان نا رویکرد با کشور ورزش کارآفرینی توسعه در موثر عوامل بررسی). 1393تاجی، احمد( .14

 ارشد، دانشکده تربیت بدنی و علوم ورزشی.

هـاي شناختی سـازمان، فصـلنامه پژوهش). توسعه منابع انسانی با رویکرد جامعه1388تونکه نژاد، ماندنی؛ داوري، علی( .15
 .3مدیریت منابع انسانی، دانشگاه امام حسین(ع)، سال اول، شماره 

ات موسسـه نشـر خدابخش داشـگرزاده، انتشـار: استراتژیک منابع انسانی؛ ترجمه یزيربرنامه ).1375(جیمز دبلیو واکر .16
 .5فرهنگی زند، چاپ اول، 

 و دانـش. تهـران رشـه پـرورش و آمـوزش انسـانی نیروي ریزيبرنامه سازيبهینه راهکارهاي). 1388(رمضان جهانیان، .17
 .24 رهشما ،)اصفهان( خوراسگان واحد اسلامی آزاد دانشگاه ، درسی ریزيبرنامه– تربیتی علوم در پژوهش
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 علیرضـا ترجمـه. المپیـک ورزشـی يهاسـازمان در انسانی منابع مدیریت. )1388آلبرتو ( مادلا، ؛ پاکیانتان چلادوراي، .18
 کتاب. بامداد تهران، اول، چاپ اسکندري، اسماعیل و صفري سمیه امیدي،

 ها،ضـعف هـا،قوت شناسـایی )1388( محمـد خبیـري، جهـانگیر؛ یـدالهی، مهـرزاد؛ حمیدي، اسفندیار؛ زاده، خسروي .19
 تمـدیری نشـریه  آن. فراروي هايچالش و تنگناها و ایران اسلامی جمهوري المپیک ملی کمیته تهدیدهاي و هافرصت

 .1 ، ، ورزشی35-19
 هاي فرهنگی.هشمحمد. انتشارات دفتر پژو). توسعه منابع انسانی. ترجمه: پارسائیان، علی؛ اعرابی، 1381دسلر، گري( .20

 .مدیریت صنعتی . استرس شغلی. ترجمه غلامرضا خواجه پور. تهران: سازمان1377رندال، آر راس و الیزابت ام آلتمایر. .21

 ). مدیریت رفتار سازمانی. انتشارات دانشکده مدیریت دانشگاه تهران.1372رضائیان، علی( .22

 کیلات.توسعه منابع انسانی، از برنامه تا عمل، تهران مدیریت امور اداري و تش ( 1384 ) .محمدرضا رستمی، .23

انسـانی در  ). رویکردي استراتژیک به مدیریت منـابع1393رضوي،سید محمد حسن؛ تسلیمی، زهرا؛ مدادي نانسا، الهه( .24
 سازمان هاي ورزشی،  نشر  شمال پایدار.

  گیلان. دانشگاه انتشارات اول، چاپ رشت، ورزش، در پیشرفته ). مدیریت1388رحیم( نژاد، رمضانی .25
اي ورزشـی ). مـدیریت منـابع انسـانی در سـازمان هـ1390رمضانی نژاد، رحیمغ فراهانی، همایون؛ کریمی نژاد، نغمـه( .26

 المپیک، انتشارات سمت.

ر انسـانی. چـاپ اول، وري نیـروي رههاي علمی ارتقاي بهوري، مجموعه مقالات شیوه). انگیزش و بهره1375سرمد غلام ( وی
 .424-33تهران، انتشارات مرکز آموزش مدیریت دولتی،  

 .57  مدیریت منابع انسانی؛ انتشارات سمت، چاپ اول، ).1375(سعادت، اسفندیار .28
 .نتهرا احسن، انتشارات ،هاسازمان خدمت ضمن آموزش در درسی یزيربرنامه). 1381جواد( پور، سلیمان .29
ابی ). شناسـایی و اولویـت بنـدي شـاخص هـاي ارزیـ1393سلیمانی دامنه؛ سجادي، سید احمدنژارد؛ سلیمی، مهـدي( .30

نامه ، دوفصـلAHPعنلکرد ادارت ورزش و جوانان استان هاي کشـور، از دیـدگاه صـاحب نظـران بـا اسـتفاده از مـدل 
 .10مدیریت و توسعه ورزش، سال ششم، شماره اول، پیاپی 

 . 53-45،30). جبران خدمات. فصلنامه دانش مدیریت، سال دوازدهم، شماره 1384سید جوادین، سید رضا( .31

 .79 ارهشم تدبیر، مجله پویا، يهاسازمان در کارکنان و مدیران آموزشی نیازهاي ). تعیین1376خالد( شبلی، .32
 .سوم، تهران هزاره در توسعه و انسانی نیروي بهسازي در آموزش نقش و ضرورت). 1383شریعتمداري، مهدي( .33
 تبـدنیتربی معلمـان شـغلی فشـارزاي عوامل شناسایی). 1393صادقی بروجردي، سعید؛ رامین، لاله؛ حسامی، حمیده( .34

 .85-94مدل، نشریه مدیریت منابع انسانی، ص  ارائه و کردستان استان
 و دانشـجویان ها،انجمن مسئولین دیدگاه از منتخب ورزشی هايانجمن عملکرد ارزیابی.  )1383(.ا .س ساداتی، صالح .35

 نامـهپایان. نـدباله والیبـال، کشـتی، بسکتبال، فوتبال، بدمینتون، رشته ورزشی نظرانصاحب و تهران دانشگاه مربیان
 مدرس). تربیت دانشگاه( ارشد کارشناسی

 کتاب. اول، بامداد ، تهران، چاپ ورزشی هايسازمان مدیریت ).1388محمد؛ دوستی، مرتضی(صفانیا، علی .36
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فسـور ). مـدیریت منـابع انسـانی در ورزش و تفریحـات سـالم. تـالیف: پرو1387طالب پور، مهدي؛ لعل بـدري، صـمد( .37
 پاکیانتان چلادوراي. انتشارات دانشگاه فردوسی مشهد.

 .نتشارا سهامی شرکت  :تهران هاسازمان در آموزش ). نیازسنجی1388زاده، جعفر( ترك ؛ محمد زادگان، عباس .38
ی ه منابع انسـان). تاملی بر مسائل جذب و به کار گماري منابع انسانی، رویکرد راهبردي، فصلنان1389عباس عباس پور( .39

 ناجا.

رد کارکنان ). طراحی الگوي ارزشیابی عملک1395عباسی، عباس؛ رعنایی کردشولی، حبیب االله؛ اصغري جهرمی، سمانه( .40
یت منـابع زمانی براي سازمان هاي دولتی ایـران، فصـلنامه پـژوهش هـاي مـدیربر مبناي مدل هاي ارزیابی عملکرد سا
 .213-235، ص 4انسانی دانشگاه امام حسین(ع، شماره 

 کنفـرانس ناولـی مقالات مجموعه ،"عملکرد ارزیابی روشهاي مقایسه ").1381غلامی، حسین و نورعلیزاده، حمیدرضا ( .41
 .تهران دانشگاه مدیریت دانشکده دانشـگاهی، جهـاد: تهـران عملکـرد، مـدیریت ملـی

 .آموزش ضمن خدمت کارکنان، انتشارت سمت یزير)، برنامه1383اجارگاه، کوروش(؛فتحی  .42
اغـت و فعالیـت ). بررسی نحوه گذرانـدن اوقـات فر1393فراهانی، ابوالفضل؛ چمن پیرا، محبوبه؛ جلالی فراهانی، مجید( .43

 .3ره،شما9دستگاه هاي بدن سازي شهرداري شهر تهران، مقاله پژوهشی،دورههاي بدنی سالمندان با تاکید بر 
انشـجویی بـا د). طراحـی برنامـه اسـتراتژیک ورزش 1396فراهانی، ابوالفضل؛ نصیرزاده، عبدالمهدي؛ سـلطانیان، لـیلا ( .44

 . دومین کنفرانس بین المللی رویکردهاي علمی پژوهشی در علوم انسانی.sppاستفاده از مدل 

نی بـر مولفـه ). طراحی الکوي کارآفرینی سازمانی مبت1394انی، ابوالفضل؛ فردوسی، محمد حسن؛ کشاورز، لقمان(فراه .45
 هاي سازمانی در وزارت ورزش و جوانان،  پژوهش هاي معاصر در مدیریت ورزشی.

ایان نامه و مقاله، ارش پ). قواعد پژوهشگري در تربیت بدنی با تاکید بر نگ1390فراهانی،ابوالفضل؛ شعبانی مقدم، کیوان( .46
 اندیشه هاي حقوقی.

 یریت ورزشی.). کارآفرینی در ورزش، چاپ دوم، انتشارات انجمن مد1392فراهانی، ابوالفضل؛ نصیرزاده، عبدالمهدي( .47

 قوقی.).  مدیریت سازمان هاي ورزشی، انتشارات اندیشه هاي ح1388فراهانی، ابوالفضل؛ کشاورز، لقمان( .48

شناختی توانمندسازي رابطه بین عوامل روان). 1390عجم، قاسم؛ عزیزیان کهن،نسرین؛ سراج، سارا( فراهانی، ابوالفضل؛ .49
 .3شماره،2، مدیریت ورزشی، دورهو کارآفرینی سازمانی کارکنان اداره کل تربیت بدنی استان خراسان رضوي

 ا تاکید بر شناسایی محورهارینی سازمانی ب). بررسی و نقد کارآف1396فراهانی، ابوالفضل؛ کشاورز، لقمان، زیویار، فرزاد ( .50
نسانی، اهاي علوم  رنامهو موانع کارآفرینی سازمانی مورد مطالعه: وزارت ورزش و جوانان، پژوهش نامه انتقادي متون و ب

 .151-91پژوهشگاه علوم انسانی و مطالعات فرهنگی، 
اومـت در برابـر ه بین ابعاد مدیریت مشارکتی بـا مق). رابط1394فراهانی، ابوالفضل؛ آزمون، جواد؛ موسوي، سید محسن( .51

 .212-233، 29تغییر در مسئولین تربیت بدنی، مطالعات مدیریت ورزشی، شماره 
 .، انتشارات جهاد دانشگاهی، تهران، چاپ اولآموزشی و درسی یزيربرنامه .)1384فرمیهنی فراهانی( .52
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حلیـل رفتگـی مشارکت کارکنان، مقاومت در برابر تغییـر و ت ). ارتباط1393قاسمی روشناوند، جواد؛ خوشبختی، جعفر( .53
 .37-84شغلی کارکنان ادارت ورزش و جوانان خراسان بزرگ، پژوهش هاي کاربردي در مدیریت ورزیش، ص 

 .30-36 ، 18 رهشما جمعیت، نشریه روزنامه .موفق هايسازمان برنده برگ انسانی منابع توسعه  ).1371آذر( قبادي، .54
 ). مدیریت سازمان هاي ورزشی المپیک.1393مهدي؛ کرمی نژاد، نغمه(قدمی،  .55

 . ظهور وايآ اول، انتشارات همکاران،  تهران،چاپ و کشکر سارا :داوطلبان،ترجمه با ). کار1389کاسکلی،گراهام ( .56

زشـی، دو ور). کارافرینی ورزشی؛ رویکردي نوظهـور در کـارآفرینی و مـدیریت 1390کاظمی، رضا محمد؛ امیدي، یاور( .57
 پیاپی). 18(2فصلنامه پژوهش در مدیریت ورزشی و رفتار حرکتی، شماره 

لمی دانشگاه تربیـت شخصیتی کارآفرینان، دفتر نشر آثار ع هايیژگی، ابزار سنجش و1386کردنائیج، اسداله و دیگران،  .58
 .مدرس، چاپ اول

 ارکان. انتشارات اصفهان، انسانی، منابع يوربهره ).1384کیت( کینان، .59

 در اوطلباند رفتگی و تحلیل رضایتمندي انگیزش، ).1388صراد ( محمد افروزه، میرمحمد؛ کاشف، مهرداد؛ زاده، محرم .60
 .51-65ورزشی،  ورزش، مدیریت

زیـابی ). ار1392میرفخر الدینی،سید حیدر؛ پیمان فر، محمد حسن، خطیبی عقدا، عبدالنبی؛ علـی محمـدي، حسـین( .61
 .77-96، ص 16زشی، شماره مدیریت ور، BSc- TOPSiSشی با استفاده از مدل منسجم عملکرد سازمان هاي ورز

 شـهر ورزشـی سـازمانهاي کارکنـان تغییر مدیریت بر شده ادراك سازمانی تصویر نقش). 1396میرصفیان، حمیدرضا( .62

 .101-115، ص 1هیجانی، نشریه مدیریت منابع انسانی در ورزش، شماره هوش میانجیگري با اصفهان
 چـاپ طهرانی، همعمارزاد غلامرضا و الوانی مهدي سید ترجمه سازمانی، رفتار ).1379( ریکی گریفین، گریگوري؛ مورهد، .63

 .مروارید انتشارات :تهران چهارم،

نتشارات سازمان ). گردش مشاغل، رضایت شغلی و کاربرد مؤثر در منابع انسانی. نشریه تدبیر، ا1372سپاسی، ناصر( میر .64
 .36صنعتی،  مدیریت 

 شغلی. مرکز آموزش و درمانی نیکوکاري تبریز. سلامت و ایمنی ). کتابچه1393ناهید پیشکار( .65

 ،گـیلان دانشـگاه بـدنی فارغ التحصیلان تربیت شغلی مهارتهاي و نگرش اشتغال، وضعیت بررسی) 1390نتاج، سهیلا( .66
 . 1-10گیلان. ص  دانشگاه ارشد، کارشناسی نامۀ پایان

آفرینی مـدیران ). ارزیابی کار1392عبدالمهدي؛ فراهانی، ابوالفضل؛ رضایی، شمس الدین؛ وطن دوست، مریم(نصیرزاده،  .67
 .129-7،144کل تربیت بدنی جمهوري اسلامی ایران،پژوهش هاي کاربردي در مدیریت ورزشی،شماره

ان تهران(سـند ش و جوانـان اسـت). تدوین برنامه راهبردي اداره کـل ورز1395نصیرزاده، عبدالمهدي؛ سلطانیان، لیلا(  .68
 راهبردي)، نشر پلک. 

 ). مدیریت منابع انسانی در ورزش.1386نظریان مادوانی، عباس؛ بنیان، عباس؛ مختاري دنیانی، مریم( .69

رزشـی، و). اثر مهارت هاي ارتباطی مدیران بر رضایت شغلی و تعهـد سـازمانی کارکنـان سـازمان 1394نظري، رسول( .70
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     Unstructured interview                   نایافتهمصاحبه ساختار 

 Volunteers                                           نیروهاي داوطلب
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