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الگوی بازنشستگی نیروی انسانی با  تاکید بر شایستگی منابع  یحطرا با هدف کلی حاضر پژوهش
 یها هویبا استفاده از ش آمیخته ،قیروش تحق .های فردی در ورزش انجام گرفتانسانی و ویژگی

در بخش و  اسمیوش مصاحبه از ر ی،فی. در بخش کانجام شد 1422که در سال  بود یو کم یفیک
ی پژوهش شامل خبرگان ورزش و . جامعه آمارگردیداستفاده  ساختاری تفسیریاز روش  ی،کم

منابع انسانی بود. شرط خبرگی در این تحقیق، داتشن مدرک تحصیلی حداقل کارشناسی ارشد و 
 انتخاب شدند هدفمندبه روش  ی تحقیقنمونه هاسال سابقه کاری در حوزه ورزش بود.  12حداقل 

مصاحبه اطلاعات به اشباع رسید، اما برای اطمینان  14بعد از . افتیادامه  یو مصاحبه ها تا اشباع نظر
ها، کدگذاری به روش سه مرحله ای چارمز انجام مصاحبه ادامه یافت. پس از اتمام مصاحبه  11تا 

ز، آزادی عمل بیشتر دلیل انتخاب روش چارم -و کدهای باز، محوری و انتخابی مشخص شدند
به دست مصاحبه  11محتوای کد از  311ها بود. محقق در این روش برای انتخاب و شناسایی مقوله

بازنشستگی نیروی  یالگو یکد باز منحصر به فرد برا 12 ی،تکرار یکه بعد از حذف کدها آمد
کدهای باز جهت تایید ماند. برای اطمینان از نتایج کدگذاری،  یهای ورزشی باقانسانی در سازمان

 ها ارسال شد.به نمونه
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 یرویآموزش ن یندهایتوسعه فرآمقوله اصلی شامل  1 که پژوهش نشان داد تحلیل داده هاینتایج  
تمر مس یابیارزی، انسان یروین یو جذب و بازنشستگ شیطرح آما یو اجرا یزیبرنامه ری، انسان

 شیزاکارکنان و اف یشغل طیبهبود محی، کارورز یها کارآمد و بهبود دوره یروهاین ییشناسا، کارکنان
ی، شفاف و منطق یهامازاد بر اساس شاخص یروهایاصلاح ساختار و کاهش نی، کار تیفیک

 بازنشستگی نیروی انسانی دربه عنوان عوامل  دانش تیریمدی و پرور نیو جانش یسالارستهیشا
یروی نبهینه بازنشستگی وی کمی و کیفی وجود دارند که بر اساس آن ها الگ سازمان های ورزشی

کشور طراحی شد. این الگو می تواند راهنمای مناسبی برای مدیران منابع انسانی  انسانی در ورزش
سازمان های ورزشی کشور در راستای بهبود شرایط سازمان در مواجهه با پدیده بازنشستگی کارکنان 

 باشد. مجرب و نیز جذب کارکنان شایسته و توانمند جدید
 

 های ورزشی و مدیریت دانش. نیروی انسانی، بازنشستگی، سازمان واژگان کلیدی:
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 مقدمه
(. 2221، 1گردد )گرییرمیترین سرمایه هر سازمانی محسوب با ارزش ،امروزه منابع انسانی

 با کهت اس سازمان هر زیرساخت ترینمهم و شتهاد جوامع توسعه در ایعمده سهم انسانی سرمایه

، 2شید )اندرجیوبخ تحقق را سازمانی اهداف توانمی سازمان اجزای دیگر و آنان صحیح کارگیریبه
 زمانیسا هر در راهبردی بنیان و کلیدی سرمایه عنوانبه جهانی اقتصاد در که انسانی منابع .(2222

اک و است )پ نموده جلب خود به کنونی دنیای در را محققان از توجه بسیاری نماید،می ایفای نقش
 از درمانی و بهداشتی اقتصادی، اجتماعی، های پیشرفت دلیل به (. در قرن اخیر،2222همکاران، 

است.  یافته بهبود زندگی، به امید میزان و شده افزوده افراد عمر طول به و میر کاسته و مرگ میزان
 سهم درخور و یافته افزایش جهان مختلف کشورهای در انبازنشستگ و سالمندان شمار در نتیجه،

(. 1317پور، است )افشارفر و عباس کرده پیدا مختلف کشورهای جمعیتی ترکیب در را توجهی
 عزیزان، تولد، مرگ ای،حرفه تغییرات است. ناپذیربینیپیش حتی و ناپذیراجتناب زندگی، در انتقال

 از موقعیت فرد ادراک به توجه با انتقال اند. هرانتقالی یدادهایرو از هایی نمونه ازدواج و مهاجرت

است  انتقال ویژه انواع شود. بازنشستگی از تبدیل هردو از ترکیبی یا آرامش بحران، به تواند می
 را تجربه «بازنشستگی»نام  به ای دوره خود، شغلی کارراهه در کارمند (. هر2216)الوی و همکاران، 

 کار اصلی جریان از باید آن طی در که اوست زندگی از ناپذیراجتناب ایه، مرحلهدور می کند این

 کاری زندگی طول در که را ( و شغلی2217شود )دلری و همکاران،  جدا خود اجتماعی و فعالیت

 دارای ( این پدیده،2222دهد )پاک و همکاران،  پایان خود خدمت به کند و ترک بوده، عجین آن با

 باید فرد بازنشستگی، فرآیند طی است.  در افراد برای روانی و روحی جسمی، ختلفم پیامدهای

 جامعه و سازمان خانواده، خود، برای را جدیدی مقتضیات و زندگی بپذیرد در را جدیدی نقش

کند،  می ایجاد افراد زندگی سبک در را مهمی تغییرات بازنشستگی، آنجا که از .کند تجربه
همزمان،  که است مفهومی بلکه نیست، کارمندان کارراهه و شغل با مرتبط مفهوم تنها یک بازنشستگی

 ( معتقد بود2211(. بریلون )1311متعددی می باشد )بجانی و رحمتی،  روانی و ضمنی معنای دارای
تواند سبک زندگی، میزان درآمد و تعاملات ترین عوامل اجتماعی است که میاین واقعه یکی از مهم

و سلامت جسمی و روانی، خودپنداره و میزان رضایت از زندگی آنها  هدفراد را تغییر داجتماعی ا
 و شأن رفتن از بین و آنها مصرف تاریخ اتمام معنای به را بازنشستگی افراد، سازد. بعضیتأثر مرا 

 دیگر، بعضی (، در حالی که از دید211:2211، 3دانند )موتران و همکارانمی اجتماعی منزلت

 و شده حذف کاری آن، تعهدات در که است زندگی از معنادار ای دوره جدید شروع شستگیبازن
 (.2222، 4رایتکنند )دیوید و کارت بندیاولویت را غیرکاریشان های فعالیت قادرند افراد

 از متفاوتی تعاریف خود، پیشینه و پژوهشی هایسوال اساس بر پژوهشگران مختلفی 

 از طبیعی مرحله ای بازنشستگی نشناختی، روا دیدگاه از کل طور ند، اما بها کرده ارائه بازنشستگی

 گرفته نظر در رشد نهایی مرحله عنوان به و دارد قرار مراحل رشدی ادامه در که است انسان رشد

 بازنگری به منوط دوره این در رشد ادامه دارد. تفاوت بسیاری زندگی مراحل دیگر با که شودمی

(. 2216نژاد و عرشی، است)تقی زندگی به معنابخشی پیشین و هاینقش استمرار و زندگی شیوه در
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3.  Mutran et al. 
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 از رهایی و خودشکوفایی برای آل ایده زمانی را بازنشستگی (2216لپیستو ) و بیهر بنت و  لسلیت

یاد « عصر سوم»مرحله زندگی با عنوان  این از و دانندتر میآزادانه انجام فعالیت های برای کار
 مشکلات اینکه از غافل شوند، می بازنشسته یکسانی سن در همه افراد او، دیدگاه از ند.کنمی

 دهد.می قرار فشار تحت کار نیروی از تدریجی خروج و ادامه شغل برای را افراد بعضی اقتصادی

 پس پیری یا در که کسی یا و پیری سن در خدمت از برکناری به بازنشستگی معین، فرهنگ در

 تعریف استفاده می کند، بازنشستگی حقوق از و شده برکنار کار از دیگر علل یا و ولانیط مدتی از

 با رسمی دولت که کارمند داند می حالتی را بازنشستگی کشوری، بازنشستگی است. سازمان شده

 مقام حکم موجب به و طبق قانون خدمت از معین سنوات شدن دارا و سنی معین شرایط داشتن

 دریافت مستحق العمر مادام اشتغال وی حالت یافتن خاتمه ضمن می کند و رازاح دار صلاحیت

 بازنشستگی -1انواعی دارد:   (. بازنشستگی1317گردد )کاملی و همکاران،  می بازنشستگی حقوق

 بازنشستگی -1 توافقی؛ بازنشستگی -4بازنشستگی تدریجی؛  -3 اختیاری؛ بازنشستگی - 2؛ اجباری

 .)همان( از مؤعد پیش ستگیبازنش -6قهری؛ 

 پدیدار خواهد کارمند هر شغلی حیات از ایبرهه در که است محتومی سرنوشت بازنشستگی،

 مقتضیات پذیرش تغییرات، مستلزم که است فرآیندی آن که (. ضمن2211، 1شد )فورتونو و گیلبرت

آسونیبر و اونیه، افراد می باشد ) برای روانی و ضمنی معانی دارای و است جدیدی هاینقش و
 اساس که ای جامعه در .اند کرده توصیف نقشی بی نقش عنوان به را بازنشستگی ها بعضی(. 2211

 در مشخص مولد فعال نقش یک از حرکت است، شده نهاده اخلاقی ارزش یک عنوان به کار بر آن

 بیماری به منجر بازنشستگی که انگیزاند برمی را باور این دیگر روز در نقش بی نقش به روز یک

 بیکاری، و زندگی یعنی کار بسیاری برای. شود می زودرس مرگ ها وقت بعضی و جسمی و روحی

 رویداد فرد یک اند کرده مشخص شناسان جامعه(. 1316)سلطانی،  است بودن زنده عین در مرگ

 در. است بازنشستگی دور بسیار مرحله ،مرحله اولین .کند می تجربه چندمرحله طی را بازنشستگی

 برای فرد شدن آماده در امیدبخش اثر حدی تا بازنشستگی زمان شدن نزدیکز ا آگاهی نقاط بعضی

 باید آگاهی این .دارد تفریحی مهارت های و مالی تأمین یعنی موفق بازنشستگی در اساسی عامل دو

 رخ تگیبازنشس رویداد از قبل درست ،دوم مرحله .شود حاصل بازنشستگی دور بسیار مرحله در

 نامیده «عسل ماه» مرحله ،سوم مرحله .دارد بازنشستگی بودن الوقوع حتمی از حکایت و دهد می

 اموری به دلخوش و خورد می غوطه آزادی از جدیدی فضای در کند می احساس فرد. است شده

 مرحله از همه  و ...، اما بازدید و دید و مسافرت مانند دهد می اجازه او مالی امکانات که شود می

 پی سفرهای به شدید میل. شود می نامیده «وانهادگی» مرحله ،چهارم مرحله .کنند نمی عبور سوم

 ،پنجم مرحله .داشت خواهند مرحله این در سختی تجربه احتمالاً  کننده خسته بازدیدهای و پی در
 آن بتواند که گیرد پیش خود زندگی در را روالی کند می سعی فرد. شود می نامیده «بازیابی» مرحله

 واقع های انتخاب انجام و تازه های فرصت شناخت مرحله این لازمه. دهد ادامه سالیانی برای را

 تثبیت یا پایداری »مرحله موسوم به ،ششم مرحله .است خود های مهارت و علایق پرتو در گرایانه

 یک آن نتیجه که هکرد ایجاد گیری تصمیم از الگویی و فلسفه بازنشسته. است« بازنشستگی چرخه

 است خودکفا و بالغ فرد یک او. است ارضاکننده و بینی پیش قابل منطقی، سرگرمی با توأم زندگی

 اگر ت.اس کرده تبدیل جامعه در معنادار و مسئول احترام، مورد وضعیت یک به را نقش بی نقش که

 نیست، خودکفا دیگر نشستهباز که جایی ؛شود پایانی مرحله وارد تواند می فرد یابد، ادامه زندگی

                                                           

1. Fortunato and Gilbert 
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)صدر و  زندمی رقم را بازنشستگی پایانی مرحله جسمانی، قوای تقلیل یا مالی پشتیبانی کاهش
 زای استرس های محیط از که افرادی بهزیستی سو، از یک از بازنشستگی (. تجربه1311:41غلامی، 

 است ممکن یگر،د سوی از و کند می حمایت شوند، می خارج گیرانه مشاغل سخت و شغلی

 بر اثراتی همچنین و شود اجتماعی روابط دادن دست از دلیل به بهزیستی افراد کاهش موجب

 برای بازنشستگی ناسازگارانه یا سازگارانه اثرات بر مبتنی شواهد اما .گذارد جای به افراد سلامتی

 بازنشستگی کلی، طور ه(. ب1311زاده و همکاران، است )یوسف ها مبهم یافته نتایج بر مبنی سلامتی

 این دارد. همراه به را آنها مشکلاتی بیشتر برای که آورد می وجود به زندگی افراد در را تغییراتی

فراغت،  اوقات سلامتی)ازکارافتادگی(، افزایش اقتصادی، مشکلات مشکلات از: مشکلات عبارت اند
 نقصان نظیر مختلفی عوامل دهد می نشان گذشته هایروابط زناشویی و خانوادگی )همان(. پژوهش

 نیست قادر دیگر اینکه از فرد ادراک و شغلی نارضایتی بازنشستگی، حقوق و تکافوی مزایا سلامتی،

(. 2222، 1است )اندرجیو مؤثر افراد بازنشستگی های تصمیم بگوید، در پاسخ را شغل مقتضیات تا
در ند. اابیر خاصی در نظر گرفتهکشورهای در حال توسعه برای جلوگیری از چنین معضلاتی، تد

های بازنشستگی توانسته است زندگی بازنشستگان را در سطحی قابل کشورهای توسعه یافته طرح
 61های متعدد بازنشستگی سالمندان بالای قبول قرار دهد. در کانادا به علت گستردگی و تنوع طرح

در شانگهای، افراد بازنشسته . اندر بودهسال اخی 22سال و بیشتر شاهد افزایش درآمد واقعی خود در 
کنند. در آن جا اند و در انواع مختلف کارهای اجتماعی شرکت میهایی را به وجود آوردهتشکل

دانشگاه برای این افراد در نظر گرفته شده است. سیاست کشور  4مدرسه و  41کلاس،  3222بیش از 
روحی و  هایماع داشته باشند تا بتوانند خواستهچین این است که این افراد مشارکتی فعال در اجت

در فرانسه،  1172های ل سالی. در اوا(1311زاده و همکاران، )یوسف معنوی خود را تأمین کنند
ضرورت تأمین مالی بازنشستگان در رأس کارهای دولت قرار گرفت. در پاریس برای افراد 

آمدی معمولی در نظر گرفته شده است که در ،کنندای که حداقل حقوق را دریافت میبازنشسته
در ژاپن هزینه بازنشستگی بیشتر بر دوش بخش . درصد به درآمد این افراد اضافه کند 12توانسته تا 

به  داریخانهز خصوصی است. بازنشستگی در این کشور حتی شامل زنان خانه داری که تا قبل ا
 62شود. در ژاپن سن بازنشستگی تا د نیز میانصورت نیمه وقت شاغل بوده و یا اصلا شاغل نبوده

 دهندنفر به کار خود ادامه می 12سال  61سالگی برای کارمندان افزایش یافته و از هر ژاپنی بالای 
 )همان(. 

زم بینی های لاهمچنین بازنشستگی در صورتی که بر اساس مدل خاصی انجام نگیرد و پیش
ها تواند اثرات نامناسب زیادی بر سازمانی انجام نشود، میپرورتوسط سازمان برای آینده و جانشین

های آن پس از بازنشسته کردن ها بدون توجه به مدیریت دانش و مولفهبگذارد. بسیاری از سازمان
 (.1311شوند )بجانی و همکاران، نیروهای کارآمد دچار مشکلات جدی می

باشند و  می و گسترده وسیع تقریباً نشستگیباز زمینه در گرفته انجام تحقیقات پیشینه و ادبیات
شده است. به عنوان مثال، بجانی و های متعدی پیرامون بازنشستگی انجام در داخل کشور پژوهش

 سازی کارکنان در شرف بازنشستگی ارائه دادند که این الگو شاملآماده( الگویی برای 1311رحمتی )
 و امید و بعد سازمانی شامل مولفه نگرانی های مؤلفه شامل فردی بعد. است سازمانی و فردی بعد دو

طراحی الگوی » عنوان با پژوهشی( در 1311) آهی و رجبیانتظارات و نیازهاست. همچنین 

                                                           

1. Andrijiw 
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 اقتصادی توانمندسازی بر مؤثر ابعاد« توانمندسازی بازنشستگان ناجا: با تاکید بر عوامل اقتصادی

 جبرانی های پرداخت بازنشستگان، به خدمات ارائه و متکریب شامل ترتی بهرا  ناجا بازنشستگان
 و بازنشستگان تجربیات و مهارت تخصص، از استفاده ،قبول قابل زندگی استانداردهای حفظ برای

اران کاملی و همک .ندیافت بازنشستگان شرایط با سازمان موجود بازنشستگی های طرح تناسب
 مؤعد از پیش بازنشستگی درخواست بر مؤثر نیسازما عوامل نشان دادند که  اولویت  (1317)

 فشار و عدالت سازمانی شغلی، رضایت سازمانی، تعهد ترتیب زیر است: به و متفاوت ناجا کارکنان
بررسی وضعیت بازنشستگان ناجا و » عنوان با پژوهشی( در 1312) اسماعیلی و صانعی شغلی.

 این رفع جهت مناسب یهای حل راه« لمیها و ارائه راهکارهای عشناسایی مسائل و مشکلات آن
ه مشکلات بازنشستگان شامل مشکلات . نتایج این پژوهش نشان داد ککردند ارائه مشکلات

طی و ذهنی و خودساخته می باشد که اقتصادی، روحی و روانی، جسمی و پزشکی، اجتماعی و ارتبا
رد فدی است. همچنین داناییبالاترین اولویت مربوط به مشکلات روحی و روانی و مشکلات اقتصا

« طردشدگی»و « رهایی»فرعی  مایه دو درون دارای بازنشستگی پدیده ( دریافتند1311و همکاران )
 و سلامتی اجتماعی، نقصان منزلت کاهشمشکلات اقتصادی،  است و پیامدهایی نظیر افزایش

( در بررسی 1312گشا )و افزایش اوقات فراغت را به همراه دارد. تجاری و مشگل  ازکارافتادگی
 بازنشستگی برای که روند انتقال ورزشکاران از ورزش قهرمانی به بازنشستگی دریافتند ورزشکارانی

 گرفته بودند، قرار خود مربیان حمایت مورد بیشتر انتقال دوره بودند و در کرده ریزیخود برنامه
 مشکلات و مالی مشکلات رهایهمچنین متغی و شدند مواجه کمتری مشکلات با از بازنشستگی پس

 طوربه بودند، شده ریزیبرنامه بازنشستگی دارای که افرادی اجتماعی شأن کاهش و مربی به مربوط
گیری تحلیل تجربیات دوران کناره ( در تجزیه و1316بود که با پژوهش صالحی ) داری کمترمعنی

طور کامل به اهداف ورزشی ی که بهورزشکارانورزشکاران بازنشسته ایرانی همسو بود. او دریافت 
اند. همچنین، و از زندگی رضایت بیشتری داشته مشکلات کمتری را تجربه کرده، اندخود دست یافته

 دردسرتریاند، دوران گذار کمتدریج بازنشسته شدهآن دسته از ورزشکارانی که داوطلبانه و به
فهرست ( در بررسی 1311) میناسیانو  الاکتافذو، مشهدیزندی، صالحیپژوهشی دیگر  . دراندداشته

افراد برای یری گفرایند تصمیم دریافتند که  ایرانی هدلایل تصمیم به بازنشستگی ورزشکاران نخب
 گیری از ورزش قهرمانی پیچیده و چندوجهی استکناره

1 انیه و رآسونیبتحقیقاتی نیز در خارج کشور در مورد بازنشستگی انجام شده است. برای مثال، 

 بازنشستگی پدیده. همچنین باشد افسردگی برای عاملی تواند می بازنشستگی که دریافتند( 2222)

 از بخشی عنوان به دوره این به رسیدن و است اجتماعی و فردی مختلف پیامدهای و ابعاد دارای
 و رهنگیف اجتماعی، شرایط با متناسب های برنامه و اصول تدبیر با که صورتی در انسان، زندگی

 روابط در و بود خواهد بازنشستگان اضطرابِ و نگرانی برای ای زمینه نباشد، همراه جامعه اقتصادی

 رسید این نتیجه ( به 2211) 2پرلیند. همچنین گذار می جای بر منفی آثار اطرافیانشان و خود با آنان

 دارد . به همراه افراد برای بیشتری های بحران و منفی تغییرات غیرمنتظره، های بازنشستگی که

 بازنشستگی اعلام کرد بازنشسته های فوتبالیست روی دیگری مطالعه در نیز (2211) 3رینولد

 در برنامه هنگام حرکت با افراد این، بر علاوه است. ارتباط در ضعیف نفس به اعتماد با غیرمنتظره

 برای ریزیبرنامه کنند، زیراکنترل می هبرنامبی افراد از بهتر را خود انتقال بازنشستگی، فرآیند فرآیند

                                                           

1. Asonibare & Oniye 

2. Perlin 

3. Reynolds 
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ای در مطالعه. باشد داشته بازنشستگی بر بیشتری کنترل احساس فرد شود می باعث بازنشستگی
 از و بیشتر باشد شغلش به فرد علاقه و وابستگی قدر هر که داد ( نشان2211دیگر فیلن بوم )

 و دشوارتر برایش از آن بازنشستگی و شغل از شدن جدا باشد، برخوردار بیشتری شغلی رضایت
 شود.می فرد در روانی هایبیماری بروز به اغلب منجر
 این به توجهی بی صورت در دارد؛ بازنشستگی دورهمورد  در بزرگی نقش و مسئولیت سازمان

 جدی های آسیب انسانی نیروی یعنی سازمان رکن ترین اساسی و ارزشمندترین به عملاٌ موضوع

 آینده، دهه چند در که ایران کشور جوان ساختار به توجه با .شد خواهد وارد یریناپذ جبران و

 بازنشستگی، سرنوشت اینکه به علم با و رسدمی بازنشستگی سن به جمعیتش از بخش عظیمی

 آن شد، متاسفانه درباره خواهد پدیدار کارمند هر شغلی حیات از ای برهه در که است محتومی

های بازنشستگی در سازمان و تاکنون درمورد آمده میان به سخن انسانی منابع تموضوعا سایر از کمتر
بازنشستگی کارکنان بخش ورزش در  دوره برای الگویی لذا تدوین .است ورزشی مدلی ارائه نشده

 با مسائل توأم کار، از بازنشستگی افراد، از بسیاری برای که آنجا از رسد. می نظر به ایران ضروری

 آن ایجاد عوامل و مشکلات باید است، مدیران اجتماعی و سلامتی حتی مشکلات و ردیف و مالی

بازنشستگی  از هایی جنبه پژوهش به بررسی این .قرار دهند نظر مد خود هایریزیبرنامه در را
 منابع مدیران ریزان سازد تا راهنمای برنامه بیشتر نمایان را بازنشستگی پدیده ماهیت که پردازدمی

ای هه ماهیت ورزش و کار در آن، تفاوتگیرد. فعالیت در سازمان های ورزشی با توجه ب قرار سانیان
ریزی و اجرا های ورزشی تفاوت چندانی بین حوزه برنامهها دارد. در سازمانشایانی با سایر حوزه

دنبال هبحقق باشد. لذا در این پژوهش موجود ندارد و داشتن تجربه ورزشی بسیار مهم و اثرگذار می
 پاسخگویی به این سوال است:

 الگوی بازنشستگی ورزش ایران چگونه است؟  
 

 روش شناسی پژوهش
انجام  1422که در سال  بود یو کم یفیک یها وهیبا استفاده از ش آمیخته حاضر قیروش تحق

ه تفاداس ساختاری تفسیریاز روش  ی،در بخش کمو  اسمیاز روش مصاحبه  ی،فی. در بخش کشد
ی شامل خبرگان ورزش و منابع انسانی بودند. شرط خبرگی در این تحقیق داشتن شد. جامعه آمار

سال سابقه کاری در حوزه ورزش بود.  12مدرک تحصیلی حداقل کارشناسی ارشد و حداقل 
از  بعد. افتیادامه  یو مصاحبه ها تا اشباع نظر انتخاب شدند هدفمندبه روش  ی تحقیقهانمونه

پس از اتمام مصاحبه ادامه یافت.  11به اطلاعات به اشباع رسید، اما برای اطمینان تا مصاح 14
ها، کدگذاری به روش سه مرحله ای چارمز انجام و کدهای باز، محوری و انتخابی مشخص مصاحبه 

شدند. دلیل انتخاب روش چارمز، آزادی عمل بیشتر محقق در این روش برای انتخاب و شناسایی 
کد باز  12 ی،تکرار یمصاحبه احصا شد که بعد از حذف کدها 11کد از تعداد  311بود.  هامقوله

برای  ماندند. یهای ورزشی باقبازنشستگی نیروی انسانی در سازمان یالگو یمنحصر به فرد برا
کد انتخابی یا  1ها ارسال شد. در نهایت اطمینان از نتایج کدگذاری، کدهای باز جهت تایید به نمونه

های های ورزشی شناسایی شد. پس از شناسایی مولفهمولفه موثر بر الگوی بازنشستگی در سازمان
ها با اصلی، از تحلیل ساختاری تفسیری برای تدوین الگو استفاده گردید. برای این منظور، داده

 استفاده از نرم افزار میک مک تحلیل شد. 

 



  یورزش یهادر سازمان یانسان یروین یبازنشستگ یریتفس یساختار یالگو نیتدو 

 

161 

 های پژوهشیافته
 دهد:های تحقیق را نشان میختی نمونهشناهای جمعیتویژگی 1جدول 

 

 شوندگانشناختی مصاحبههای جمعیتتوصیف ویژگی .8جدول 

 سمت تخصص ردیف
مدرک 
 تحصیلی

 جنسیت
سابقه 
 خدمت

 سن

 علوم ورزشی 1
معاون وزیر ورزش و 

 جوانان
 17 27 مرد دکترا

معاون وزیر ورزش و  علوم ورزشی 2
 جوانان

 13 24 زن دکترا

 11 21 مرد دکترا مدیر کل وزارتی زشیمدیریت ور 3

 مدیر کل وزارتی مدیریت ورزشی 4
کارشناسی 

 ارشد
 47 16 مرد

1 
مدیریت و رفتار 

 سازمانی
 مدیر کل وزارتی

کارشناسی 
 ارشد

 16 21 زن

 12 11 مرد دکترا مدیر کل استانی مدیریت ورزشی 6

 مدیر کل استانی اقتصاد 7
کارشناسی 

 ارشد
 11 21 مرد

 42 11 مرد دکترا مدیر کل استانی ریت ورزشیمدی 1
 46 11 زن دکترا هیات علمی دانشگاه مدیریت ورزشی 1
 12 11 زن دکترا هیات علمی دانشگاه مدیریت ورزشی 12
 41 14 مرد دکترا هیات علمی دانشگاه مدیریت ورزشی 11
 41 22 مرد دکترا هیات علمی دانشگاه مدیریت ورزشی 12
 11 27 مرد دکترا هیات علمی دانشگاه شیمدیریت ورز 13
 11 26 مرد دکترا رییس فدراسیون مدیریت ورزشی 14
 41 12 مرد دکترا رییس فدراسیون مدیریت ورزشی 11

کارشناسی  دبیر فدراسیون منابع انسانی 16
 41 16 مرد ارشد

 31 1 زن دکترا دبیر فدراسیون علوم ورزشی 17

کارشناسی  نراسیونایب رییس فد علوم ورزشی 11
 42 12 زن ارشد

 
جزء به جزء کردن اطلاعات به  در مرحله اول، کد گذاری باز به روش چارمز و از طریق

ته پرداخهای ورزشی بازنشستگی نیروی انسانی در سازمانبندی مقوله های اطلاعات درباره شکل
دداشت های روزانه )حاصل شد و بر اساس داده های گردآوری شده از مصاحبه ها، مشاهده ها و یا
 311نشان داده شده است.  2از عملیات میدانی( مقوله ها احصا گردیدند. کدهای باز اولیه در جدول 

کد باز منحصر به فرد برای  12مصاحبه احصا شد که بعد از حذف کدهای تکراری،  11کد از تعداد 
 مانند.باقی می  های ورزشیبازنشستگی نیروی انسانی در سازمانالگوی 

 

 کد گذاری باز )به همراه منبع و کد مفهوم( .5جدول 
 نشانگر نمونه کد باز ردیف

 ,P2, P3, P12 استفاده از مدرسان توانمند برای آموزش کارکنان  1
P6 
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 P2, P6, P11 های آموزشی کارکناننیازسنجی سالانه دوره  2

3  
افزایش مشارکت دفاتر و معاونت های وزارت ورزش و جوانان در 

 نیازسنجی دوره های آموزشی
P12, P8, P9 

P14 

 ,P10, P11, P8 استفاده از کارکنان در شرف بازنشستگی برای آموزش سایر کارکنان  4
P9, P13 

 ,P5, P8, P11 استفاده از الگوهای شناخته شده و به روز آموزش کارکنان  1
P1, P6 

 ,P5, P8, P11 های آموزشیاستفاده از بازنشستگان برای تدریس دوره  6
P15 

 ,P8, P12, P2 های آموزشیارزیابی مستمر دوره  7
P8 

 P6 های آموزشی کارکنانبرون سپاری دوره  1
 P11, P3,P2 افزایش دوره های آموزشی تخصصی نسبت به دوره های عمومی  1

12  
های افزایش نسبت دوره های آموزشی حضوری نسبت به دوره

 P12, p13, P16 غیرحضوری

 P1, P6 موظفی دوره های آموزشی برای نیروهای تازه کارافزایش ساعات   11
 P4 های آموزشی سالانهافزایش تعداد دوره  12
 P3, P7, P11 جذب نیروهای انسانی توانمند به جای افراد بازشنسته  13
 P12, P6,P9 جذب نیروی انسانی فقط از مجرای آزمون های استخدامی  14
 P2, P5, P7 های ورزشیر سازمانبازنگری شاخص های جذب و نیروی انسانی د  11

 ,P4, P5, P6 توزیع مناسب نیروی انسانی  16
P8, P12 

17  
تناسب تعداد نیروی انسانی با تعداد جامعه هدف به تفکیک ادارات 

 P1, P3, P9 شهرستانی و ادارات کل ورزش

 P11, P12 توجه به آمایش نیروی انسانی هنگام استخدام  11
 P2, P3, P12 مند در وزارتخانه و ادارات کلجلوگیری تمرکز نیروهای توان  11
 P13 سال قبل از بازنشستگی 1شناسایی نیروهای بازنشسته حداقل   22
 P12 استفاده از توانمندی نیروهای بازنشسته تا روز آخر خدمت  21

22  
ایجاد پراکندگی مناسب نیروهای باتجربه در همه سطوح و بخش های 

 ورزش
P1, P6, P9, 

P10 
 P4, P7, P10 های ارزیابی کارکنانصبازتعریف شاخ  23
 P3, P7 های ارزیابی با توجه به مهارت های روزاستفاده از شاخص  24

 ,P8, P10, P11 ارزیابی کارکنان بر اساس نتایج و خروجی  21
P12 

 P2, P5 همسویی شاخص های ارزیابی نیروی انسانی با اهداف سازمان ورزشی  26
 P4, P5, P6, P8 شاخص های ارزیابیاستفاده از کارکنان برای شناسایی   27

 ,P1 های ورزشیاستفاده از الگوهای ارزیابی مناسب در سازمان  21
P3,P15,P14 

 P11, P12 , تمرکز بر ارزیابی های گروهی به جای ارزیابی های فردی  21
 P2, P3, P12 تمرکز بر ارزیابی کیفی به جای ارزیابی کمی  32
 P1, P2 ای خودارزیابی کارکناناستفاده از کانون های ارزیابی به ج  31
 P4, P9, P11 ارایه بازخورد مفید و مستمر بر اساس ارزیابی ها  32
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 P5, P6, P8 درجه 362استفاده از الگوهای ارزیابی   33

 P4, P8, P9 وزن دهی مناسب شاخص ها با توجه به اولویت ها  34
P10 

 ,P6, P7, P8 استفاده از الگوهای ارزیابی برای توانمندی نیروی انسانی  31
P9, P10 

 ,P5, P8, P11 تفاوت مزایای شغلی برای کارکنان توانمند با سایر نیروهای سازمانی  36
 ,P5, P8, P11 ارتقای کارکنان بر اساس توانمندی و شاخص  37
 P8, P12 اهمیت دادن به مقوله تجربه در سازمان  31
 P6, P7,P10 افزایش و حفظ انگیزه نیروهای انسانی توانمند  31
 P9, P10, P11 ش برای شناسایی نیروهای سازمانی توانمندتلا  42
 P13,P11,P2 برقراری دوره های کارورزی برای کارکنان جدید  41
 ,P1, P6 های منظم انتقال تجربهبرگزاری دوره  42
 P9, P7, P12 استفاده از نیروهای نزدیک به بازنشستگی برای کارورزی نیروهای جوان  43
 P3, P7, P11 با حضور نیروهای جوان و باتجربهبرگزاری جلسات کارورزی   44
 P12, P6 ایجاد محیط آرام برای کارکنان  41
 P2, P5, P7 توجه به جنبه های زیباشناختی فضاهای در اختیار کارکنان  46

47  
های ارگونومیکی محیط کار به خصوص در کارمندان نزدیک توجه به جنبه

 به بازنشستگی
P4, P5, P6, 

P8, P12 
 P1, P3, P9 دن محیط کاری کم استرس برای کارکنان نزدیک به بازنشستگیفراهم کر  41
 P11, P12 جلوگیری از ایجاد رقابت بین کارکنان باتجربه و کم تجربه  41
 P2, P3, P12 جلوگیری از ایجاد تنش بین نیروهای باتجربه و کم تجربه  12
 P13 های فناورانهاصلاح ساختار با توجه به پیشرفت  11

12  
ساختار فدراسیون های ورزشی و ممانعت از ازدحام نیروی توجه به 

 P12 انسانی در فدراسیون های ورزشی

 ,P1, P6, P9 ساله 22تثبیت ساختاری بر اساس یک برنامه حداقل   13
P10 

 P4, P7, P10 حذف فرآیندهای موازی و تکراری  14
 P3, P7 بازنگری در وظایف مشاغل موجود در سازمان  11

 ,P8, P10, P11 های ورزشیوزارت ورزش و جوانان و سایر سازمان کارسنجی مجدد در  16
P12 

 P2, P5 تلاش برای کاهش ساعت کاری کارکنان با استفاده از فناوری  17
 P4, P5, P6, P8 پیاده سازی دولت الکترونیک و کاهش کارهای دستی  11
 ,P1, P3 برتری ضوابط بر روابط در هنگام ارتقای شغلی  11
 P11, P12 , ایی در انتصاب کارکناندوری از قوم گر  62
 P2, P3, P12 ای و عوامل منجر به آنمقابله با سقف شیشه  61
 P1, P2 حمایت از مدیران و کارکنان زن شایسته در سازمان های ورزشی  62
 P4, P9, P11 دوری از جنسیت گرایی در انتصاب کارکنان  63
 P5, P6, P8 دیمیتوجه به نیروهای جانشین قبل از بازنشستگی نیروهای ق  64

 P4, P8, P9 جانشین پروری با مشارکت نیروهای با تجربه  61
P10 

 ,P6, P7, P8 توجه به آمایش شغلی در هنگام جانشین پروری  66
P9, P10 

 ,P5, P8, P11 استفاده از بازنشستگان برای  67
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 ,P5, P8, P11 آشنا کردن کارکنان جوان به فناوری های سازمان  61
 P8, P12 های ورزشیذخیره دانش در سازمان هایایجاد زیرساخت  61
 P6, P7 آموزش نحوه استفاده از ابزار و فناوری ها به نیروهای جوان  72
 P9, P10, P11 مستندسازی نحوه کار با ابزار و فناوری های سازمان  71
 P13,P11,P2 ایجاد فرآیندهای بهبود و بروز خلاقیت در بین کارکنان  72
 ,P1, P6 ی با توجه با تاکید مدیریت دانشرصد کردن نیروهای انسان  73
 P9, P7, P12 ایجاد فرآیندهای استخراج و مستندسازی دانش سازمانی  74
 P13, P7 حمایت از ایده ها و دانش های جدید و قدیمی در سازمان های ورزشی  71

76  
های کاری با حضور کارمندان جوان و کارمندان نزدیک ایجاد گروه

 بازنشستگی
P14, P10, P1, 

P12 
 P3, P5, P2 دسترسی مدیران به تمامی اطلاعات زیرمجموعه  77

 ,P11, P5, P6 تسهیم دانش در سازمان به صورت عمودی و افقی  71
P8 

 ,P10, P3 ارتباط مستمر نیروهای جوان و باتجربه  71
 P11, P2 تسهیم دانش در سازمان بر اساس سطوح سازمانی  12

 ,P2, P3, P12 انشناسایی نقاط کور تسهیم دانش در سازم  11
P6 

 ,P1, P2, P9 های اطلاعاتی در دسترسایجاد پایگاه  12
P13 

 
 ارائه گردیده است.   3، کد گذاری محوری و انتخابی نیز در جدول 2پس از کد گذاری باز در جدول 

 
 کد گذاری باز، محوری و انتخابی  .8جدول 

 انتخابی کد محوری کد باز
 ای آموزش کارکناناستفاده از مدرسان توانمند بر

های کیفیت دوره
 آموزش نیروی انسانی

توسعه 
فرآیندهای 

آموزش نیروی 
 انسانی

 های آموزشی کارکناننیازسنجی سالانه دوره
افزایش مشارکت دفاتر و معاونت های وزارت ورزش 

 و جوانان در نیازسنجی دوره های آموزشی
وزش ماستفاده از کارکنان در شرف بازنشستگی برای آ

 سایر کارکنان
استفاده از الگوهای شناخته شده و به روز آموزش 

 کارکنان
 شیهای آموزاستفاده از بازنشستگان برای تدریس دوره

 های آموزشیارزیابی مستمر دوره
 های آموزشی کارکنانبرون سپاری دوره

آموزشی تخصصی نسبت به  افزایش دوره های
 های عمومیدوره

های دوره کمیت
 آموزش نیروی انسانی

افزایش نسبت دوره های آموزشی حضوری نسبت به 
 های غیرحضوریدوره

افزایش ساعات موظفی دوره های آموزشی برای 
 نیروهای تازه کار

 های آموزشی سالانهافزایش تعداد دوره
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 جذب نیروهای انسانی توانمند به جای افراد بازشنسته

 نیجذب نیروی انسا

برنامه ریزی و 
 طرح اجرای

 آمایش و
 و جذب

بازنشستگی 
 نیروی انسانی

جذب نیروی انسانی فقط از مجرای آزمون های 
 استخدامی

بازنگری شاخص های جذب و نیروی انسانی در 
 های ورزشیسازمان

 توزیع مناسب نیروی انسانی

 آمایش نیروی انسانی

جامعه هدف به تناسب تعداد نیروی انسانی با تعداد 
 تفکیک ادارات شهرستانی و ادارات کل ورزش

 توجه به آمایش نیروی انسانی هنگام استخدام

جلوگیری تمرکز نیروهای توانمند در وزارتخانه و 
 ادارات کل

سال قبل از  1شناسایی نیروهای بازنشسته حداقل 
 بازنشستگی

بازنشستگی نیروی 
 انسانی

نیروهای بازنشسته تا روز آخر استفاده از توانمندی 
 خدمت

ایجاد پراکندگی مناسب نیروهای باتجربه در همه 
 سطوح و بخش های ورزش

 های ارزیابی کارکنانبازتعریف شاخص

 های ارزیابیشاخص

 ارزیابی مستمر
 کارکنان

های ارزیابی با توجه به مهارت های استفاده از شاخص
 روز

 نتایج و خروجی ارزیابی کارکنان بر اساس
همسویی شاخص های ارزیابی نیروی انسانی با اهداف 

 سازمان ورزشی
 استفاده از کارکنان برای شناسایی شاخص های ارزیابی

های استفاده از الگوهای ارزیابی مناسب در سازمان
 ورزشی

 الگوهای ارزیابی

تمرکز بر ارزیابی های گروهی به جای ارزیابی های 
 فردی

 تمرکز بر ارزیابی کیفی به جای ارزیابی کمی
استفاده از کانون های ارزیابی به جای خودارزیابی 

 کارکنان
 ارایه بازخورد مفید و مستمر بر اساس ارزیابی ها

 درجه 362استفاده از الگوهای ارزیابی 
 وزن دهی مناسب شاخص ها با توجه به اولویت ها

ارزیابی برای توانمندی نیروی استفاده از الگوهای 
 انسانی

تفاوت مزایای شغلی برای کارکنان توانمند با سایر 
 نیروهای سازمانی

شناسایی نیروهای 
 کارآمد

شناسایی 
نیروهای 

و  کارآمد
بهبود دوره 

 های کارورزی

 ارتقای کارکنان بر اساس توانمندی و شاخص
 اهمیت دادن به مقوله تجربه در سازمان

 زایش و حفظ انگیزه نیروهای انسانی توانمنداف
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 تلاش برای شناسایی نیروهای سازمانی توانمند
 برقراری دوره های کارورزی برای کارکنان جدید

 کارورزی

 های منظم انتقال تجربهبرگزاری دوره
استفاده از نیروهای نزدیک به بازنشستگی برای 

 کارورزی نیروهای جوان
لسات کارورزی با حضور نیروهای جوان و برگزاری ج

 باتجربه
 ایجاد محیط آرام برای کارکنان

 محیط فیزیکی

 محیط بهبود
 کارکنان شغلی

 افزایش و
 کاری کیفیت

توجه به جنبه های زیباشناختی فضاهای در اختیار 
 کارکنان

های ارگونومیکی محیط کار به خصوص توجه به جنبه
 ازنشستگیدر کارمندان نزدیک به ب

فراهم کردن محیط کاری کم استرس برای کارکنان 
 نزدیک به بازنشستگی

جلوگیری از ایجاد رقابت بین کارکنان باتجربه و کم  محیط روانی
 تجربه

جلوگیری از ایجاد تنش بین نیروهای باتجربه و کم 
 تجربه

 های فناورانهاصلاح ساختار با توجه به پیشرفت

اصلاح ساختار  یساختار سازمان
و کاهش 

نیروهای مازاد 
بر اساس 

های شاخص
شفاف و 

 منطقی

توجه به ساختار سازمان های ورزشی و ممانعت از 
 ازدحام نیروی انسانی در سازمان های ورزشی

 ساله 22تثبیت ساختاری بر اساس یک برنامه حداقل 
 حذف فرآیندهای موازی و تکراری

 ل موجود در سازمانبازنگری در وظایف مشاغ

 ساختار شغلی

کارسنجی مجدد در وزارت ورزش و جوانان و سایر 
 های ورزشیسازمان

تلاش برای کاهش ساعت کاری کارکنان با استفاده از 
 فناوری

 پیاده سازی دولت الکترونیک و کاهش کارهای دستی
 برتری ضوابط بر روابط در هنگام ارتقای شغلی

 شایسته سالاری

 سالاریشایسته
 جانشین و

 پروری

 دوری از قوم گرایی در انتصاب کارکنان
 ای و عوامل منجر به آنمقابله با سقف شیشه

ن و کارکنان زن شایسته در حمایت از مدیرا
 های ورزشیسازمان

 دوری از جنسیت گرایی در انتصاب کارکنان
های وتوجه به نیروهای جانشین قبل از بازنشستگی نیر

 قدیمی
 جانشین پروری با مشارکت نیروهای با تجربه جانشین پروری

 توجه به آمایش شغلی در هنگام جانشین پروری
 استفاده از بازنشستگان برای آموزش نیروهای جدیدتر

 مدیریت دانش ابزار دانش آشنا کردن کارکنان جوان به فناوری های سازمان



  یورزش یهادر سازمان یانسان یروین یبازنشستگ یریتفس یساختار یالگو نیتدو 

 

174 

های دانش در سازمانهای ذخیره ایجاد زیرساخت
 ورزشی

آموزش نحوه استفاده از ابزار و فناوری ها به نیروهای 
 جوان

 مستندسازی نحوه کار با ابزار و فناوری های سازمان
 ایجاد فرآیندهای بهبود و بروز خلاقیت در بین کارکنان

 خلق دانش

رصد کردن نیروهای انسانی با توجه با تاکید مدیریت 
 دانش

ایجاد فرآیندهای استخراج و مستندسازی دانش 
 سازمانی

حمایت از ایده ها و دانش های جدید و قدیمی در 
 سازمان های ورزشی

های کاری با حضور کارمندان جوان و ایجاد گروه
 کارمندان نزدیک بازنشستگی

 دسترسی مدیران به تمامی اطلاعات زیرمجموعه انتقال دانش
 سازمان به صورت عمودی و افقی تسهیم دانش در

 ارتباط مستمر نیروهای جوان و باتجربه
حفظ و نگهداری 

 دانش
 تسهیم دانش در سازمان بر اساس سطوح سازمانی

 شناسایی نقاط کور تسهیم دانش در سازمان
 های اطلاعاتی در دسترسایجاد پایگاه

 
ــماتیک کدگذاری 3با توجه به جدول  ــازمانبازن، طرح ش های شــســتگی نیروی انســانی در س

 به دست می آید:  1بر اساس شکل  MAXQDAبر اساس نرم افزا  ورزشی

 
 های ورزشیبازنشستگی نیروی انسانی در سازمانطرح شماتیک الگوی  .8شکل 

 
پس از شناسایی عوامل کلیدی الگوی بازنشستگی نیروی انسانی در سازمان های ورزشی، جهت 

 تفسیری مراحلی به شرح زیر انجام شد: -تاریترسیم مدل ساخ
ر ها تشکیل و دابتدا جهت تشکیل ماتریس تعامل ساختاری یک ماتریس نه در نه شامل شاخص

 ها را تکمیل نمودند.اختیار اعضای شورای راهبری قرار داده شد. اعضا بر اساس اصول زیر ماتریس
 بررسی زیر است: چهارچوب ارتباط میان این دو متغیر در« i و j»به ازای هر 
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 V هدف سطر :i  برای رسیدن به هدف ستونj کند.کمک می 
 A هدف ستون :j  برای رسیدن به هدف سطرi .کمک می کند 
 xاهداف ستون : j   و سطر i .برای رسیدن به همدیگر کمک خواهند کرد 

 Oاهداف ستون :j   و سطر i .بدون ارتباط هستند 

 :مشخص است 1و  4ر جدول د 1نتیجه ماتریس خودتعاملی
 

 (SSIM)ماتریس خودتعاملی  .4جدول 

 3 ٣ 1 2 4 8 5 8 عوامل موثر بر بازنشستگی ردبف

 V A V X V V A  یانسان یرویآموزش ن یندهایتوسعه فرآ 8

و جذب و  شیطرح آما یو اجرا یزیبرنامه ر 5
 A A A A A A   یانسان یروین یبازنشستگ

 v v v v X    مستمر کارکنان یابیارز 8

 یکارآمد و بهبود دوره ها یروهاین ییشناسا 4
 O V X A     یکارورز

 تیفیک شیکارکنان و افزا یشغل طیبهبود مح 2
 A X A      یکار

مازاد بر  یروهایاصلاح ساختار و کاهش ن 1
 X A       یشفاف و منطق یهااساس شاخص

 A        یپرور نیو جانش یسالارستهیشا ٣
         دانش تیریمد 3

 
به  1یری اولیه باید نمادهای یادشده در جدول پذدسترسدر ادامه برای دستیابی به ماتریس در 

باشد، بنابراین در  Vصورت به SSIMدر ماتریس  i,jصفر و یک تبدیل شوند. بدین منظور چنانچه 
 SSIMدر ماتریس  (i,j)چنانچه شود. تبدیل به صفر می (j,i)تبدیل به یک و  (i,j)ماتریس دستیابی 

شود. چنانچه تبدیل به یک می (j,i)تبدیل به صفر  و  (i,j)باشد در ماتریس دستیابی  Aصورت به
(j,i) صورت بهx  وارد شود بنابراین(j,i) یابی به یک و در ماتریس دستj,i  نیز تبدیل به یک

شود. پس از تهیه ماتریس صفر می j,iو  i,jوارد شود، بنابراین  Oصورت ( بهi,jشود. چنانچه )می
منجر  1عنوان نمونه، اگر هدف یری اولیه، بایستی سازگاری درونی آن برقرار می شد. بهپذدسترس

 3منجر به تغییر هدف  1شود، باید هدف  3منجر به تغییر هدف  2شود و هدف  2به تغییر هدف 
 (1مشخص شده است: )جدول  (*1صورت )نیز بشود. در اینجا موارد سازگار شده به

 
 (SSIM)ماتریس خودتعاملی اهداف استراتژیک . 2جدول 

 

                                                           

1. Structural Self-Interaction Matrix 

قدرت  3 ٣ 1 2 4 8 5 8 عوامل موثر بر بازنشستگی ردیف
 نفوذ

 یرویآموزش ن یندهایتوسعه فرآ 8
 6 2 1 1 1 1 2 1 1 یانسان
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عنوان نمونه، قدرت نفوذ و میزان وابستگی هر یک از اهداف محاسبه شده است. به 1در جدول 
عامل تأثیر  6است؛ به این معنا که بر  6« یانسان یرویآموزش ن یندهایتوسعه فرآ»قدرت نفوذ 

ر ی تأثیانسان یرویآموزش ن یندهایتوسعه فرآعامل بر  4است یعنی  4گذارد و میزان وابستگی آن می
شوند، اما قبل از آن باید تحلیل میک مک انجام بندی اهداف استفاده میگذارند. این اعداد در طبقهمی

 (.2گردد )شکل 
 

 
 تیجه تحلیل میک مکن .5شکل 

 

. دهدنتیجه میزان وابستگی و قدرت نفوذ را برای هر یک از راهبردها )اهداف( نشان می 2شکل 
در  7در منطقه وابسته و عامل  6و  1و  4و  2عوامل در منطقه نفوذی،  1و3و1بر این اساس راهبرد 

ی قدرت نفوذ و وابستگی عواملی هستند که داراعوامل خودمختار شامل منطقه پیوندی هستند. 
باشند. این عوامل وابسته دارای قدرت نفوذ کم، ولی وابستگی نسبتاً بالا میضعیف و متوسط هستند. 

عوامل پیوندی دارای قدرت هدایت زیاد و وابستگی عوامل معمولاً متغیرهای نتیجه یا هدف هستند. 

و  شیطرح آما یو اجرا یزیبرنامه ر 5
 1 2 2 2 2 2 2 1 2 یانسان یروین یجذب و بازنشستگ

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 مستمر کارکنان یابیارز 8

کارآمد و بهبود  یروهاین ییشناسا 4
 4 2 1 1 2 1 2 1 2 یکارورز یدوره ها

 شیکارکنان و افزا یشغل طیبهبود مح 2
 4 2 1 2 1 2 2 1 1 یکار تیفیک

1 
 یروهایاصلاح ساختار و کاهش ن

شفاف و  یهامازاد بر اساس شاخص
 یمنطق

2 1 2 2 1 1 1 2 4 

 1 2 1 1 1 1 2 1 2 یپرور نیو جانش یسالارستهیشا ٣

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 دانش تیریمد 3

  2 7 6 6 1 2 1 4 میزان وابستگی
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رای قدرت نفوذ زیاد، ولی وابستگی کم عواملی هستند که داعوامل نفوذی نیز باشند و زیاد می
 (.1،2214باشند )مالونمی

 

 
 الگوی ساختاری تفسیری بازنشستگی .8کل ش

 
سط نرم افزار میک ستخرجی تو شرح با توجه به پیچیده بودن الگوی م شده به  ساده  مک، الگوی 

 نشان داده می شود:  4شکل 

 
 سانی در ورزشالگوی ساده شده بازنشستگی بهینه نیروی ان. 4شکل 

 

 بحث و نتیجه گیری

موثرترین راهبرد  گردد ومیترین سرمایه هر سازمانی محسوب با ارزش ،امروزه منابع انسانی
ی های منابع انسانشناسایی و توانمند کردن شایستگی ،کسب مزیت رقابتی در شرایط فعلی

                                                           

1. Malone 
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تابان ها دارند. به سبب تغییرات شمنابع انسانی نقش اثرگذاری در فرآیند تعالی سازمان هاست.سازمان
دهد، برای اینکه آنها بتوانند همواره در ها قرار میروی سازمان هایی را فرامحیطی که دائما چالش

نهادینه شده  یاهصحنه رقابت باقی بمانند و تغییرات را به مثابه فرصت تلقی کنند، نیاز به شایستگی
ا توجه باز طرف دیگر،  ندهای کسب و کار تحول آفرین باشند.بتوانند در فرآیآنها دارند که به واسطه 

گفت  توانها و استفاده از نیروی جوان و شایسته در سازمان میبه تغییر و تحولات اخیر در سازمان
با ورود به هزاره جدید، بازنشستگی به یک مسئله عمده جمعیت شناختی و اجتماعی تبدیل شده 

غلی در زندگی ش ناگزیرواقعیت مهمی است که  ،پدیده اجتماعییک است. بازنشستگی به عنوان 
دهد. این پدیده دارای ابعاد و تبعات مختلف فردی، اجتماعی و اقتصادی است و به انسان رخ می

از  های کاری بعدها و مشقتمنزله پایان کار و به تعبیری آزاد شدن از فشارهای ناشی از مسئولیت
برای سازمان های ورزشی نیز همانند سایر سازمان ها، مقوله  شود.یک دوره طاقت فرسا تلقی می

بازنشستگی کارکنان از اهمیت بسزایی برخوردار است، چرا که با بازنشسته شدن کارکنان مجرب و 
خبره، لازم است که نیروهای جوانتر به ایفای نقش بپردازند و چنانچه این نیروها به خوبی پرورش 

که سازمان ورزشی از دست یابی به اهداف خود باز بماند. با این اوصاف،  نیافته باشند، چه بسا
به  ریزی برای کمکتواند در برنامهورزشی میهای در سازمانبررسی دلایل و مشکلات بازنشستگی 

ت ماده قانون ممنوعی»بر اساس تبصره یک همچنین  نقش بسزایی داشته باشد. های ورزشیسازمان
از  .ها نیز شامل تغییراتی خواهند شد، وزارت ورزش و رؤسای فدراسیون«هاتهکارگیری بازنشس به

بررسی دلایل، مسائل و مشکلات بازنشستگی در سازمان های ورزشی از اهمیت شایان این رو 
. حال با توجه به اهمیت موضوع و نظر به عدم وجود تحقیقی در این زمینه، توجهی برخوردار است

پژوهشی به شناسایی عوامل بازنشستگی نیروی انسانی در سازمان های ورزشی  محقق بر آن شد تا در
 و طراحی الگوی ارتباطی این عوامل بپردازد.

بازنشستگی نیروی انسانی در سازمان های نتایج کدگذاری داده ها به منظور شناسایی عوامل 
و  یزیبرنامه ری، نسانا یرویآموزش ن یندهایتوسعه فرآمقوله اصلی شامل  1نشان داد که  ورزشی

 یروهاین ییشناسا، مستمر کارکنان یابیارزی، انسان یروین یو جذب و بازنشستگ شیطرح آما یاجرا
لاح اصی، کار تیفیک شیکارکنان و افزا یشغل طیبهبود محی، کارورز یکارآمد و بهبود دوره ها

 نیو جانش یسالارهستیشای، شفاف و منطق یهامازاد بر اساس شاخص یروهایساختار و کاهش ن
ود وج بازنشستگی نیروی انسانی در سازمان های ورزشیعوامل به عنوان  دانش تیریمدی و پرور

ی شد. طراح بازنشستگی نیروی انسانی در سازمان های ورزشیدارند و بر اساس آن ها الگوی کیفی 
فرید و (، 1317اران )(، صانعی آرانی و همک1311های حسنی و همکاران )نتایج این تحقیق با یافته

 ( همسو بود.1311) 1جینتا و همکاران( و 1313(، افجه و خانزاده اصل )1313ترابی احمدآبادی )
درواقع نتیجه به دست آمده نشان داد که در صورت رعایت اصول و قواعدی خاص که در این 

توان  ه است، میتحقیق با عنوان عوامل بازنشستگی نیروی انسانی در سازمان های ورزشی مطرح شد
امیدوار بود که پدیده بازنشستگی )نیروهای انسانی( علاوه بر آنکه به زندگی پس از فراغت از کار 
بازنشسته ها لطمه ای وارد نمی سازد، بلکه شرایطی را مهیا می کند که نیروهای جوانتر به خوبی 

وردار روهای بازنشسته برخآموزش دیده و بتوانند از کارایی و اثربخشی مناسبی برای جانشینی نی
 شوند. 

                                                           

1. Jeanette et al. 
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 یاندهیتوسعه فرآیکی از عوامل بازنشستگی نیروی انسانی در سازمان های ورزشی را عامل 
های آموزش نیروی انسانی ی تشکیل می دهد که خود از دو مولفه کیفیت دورهانسان یرویآموزش ن

یان می دارد که چنانچه امل بهای آموزش نیروی انسانی تشکیل شده است. این عو کمیت دوره
های آموزشی نیروی انسانی در سازمان های ورزشی از کمیت و کیفیت مناسبی برخوردار باشند، دوره

بازنشستگی کارکنان مجرب آن سازمان ها لطمه ای به سازمان و کارایی آن وارد نمی سازد. لذا 
نی، فعالیت ها و برنامه هایی های آموزش نیروی انساضرورت دارد که به منظور ارتقای کیفیت دوره

ان، های آموزشی کارکناستفاده از مدرسان توانمند برای آموزش کارکنان، نیازسنجی سالانه دورهمانند 
افزایش مشارکت دفاتر و معاونت های وزارت ورزش و جوانان در نیازسنجی دوره های آموزشی، 

ه ارکنان، استفاده از الگوهای شناختاستفاده از کارکنان در شرف بازنشستگی برای آموزش سایر ک
های آموزشی، ارزیابی شده و به روز آموزش کارکنان، استفاده از بازنشستگان برای تدریس دوره

های آموزشی کارکنان پیش بینی گردد، چرا که این های آموزشی و برون سپاری دورهمستمر دوره
یروهای انسانی جوان را به منظور جانشینی موارد می توانند کیفیت دوره های آموزشی را غنی تر و ن

ه ها، سازد. علاوه بر کیفیت این دور -«پخته تر»به اصطلاح  -نیروهای در شرف بازنشستگی آماده تر
کمیت آن ها نیز باید مد نظر قرار بگیرد و با روش هایی همچون افزایش دوره های آموزشی تخصصی 

های های آموزشی حضوری نسبت به دوره نسبت به دوره های عمومی، افزایش نسبت دوره
غیرحضوری، افزایش ساعات موظفی دوره های آموزشی برای نیروهای تازه کار و افزایش تعداد 

های آموزشی نیروی انسانی نیز کمیت دورههای آموزشی سالانه، زمینه های بهبود و ارتقای دوره
 فراهم گردد. 

ا وثر بر بازنشستگی بهینه نیروی انسانی در ورزش ربا توجه به یافته های تحقیق، دیگر عامل م
ی تشکیل می دهد که انسان یروین یو جذب و بازنشستگ شیطرح آما یو اجرا یزیبرنامه رعامل 

در این زمینه لازم است شاخص هایی همچون جذب نیروی انسانی، آمایش نیروی انسانی و 
قع، چنانچه در سازمان های ورزشی کشور بازنشستگی نیروی انسانی مورد توجه قرار بگیرند. دروا

برنامه ریزی مناسبی برای منابع انسانی به ویژه در جذب کارکنان صورت پذیرد و نیز به موضوع 
آمایش نیروی انسانی توجه شود، هم زمینه بازنشستگی مناسب نیروها فراهم می شود و هم اینکه به 

ن از نظر نیروی انسانی و ها، سازماهنگام بازنشسته شدن نیروهای مجرب در این سازمان 
های لازم برای مشاغل مختلف دچار بحران نخواهد شد. لذا ضرورت دارد که اولا، در شایستگی

به جای افراد بازنشسته، افراد توانمند و ماهر جذب شوند و جذب نیروی جذب نیروی انسانی 
طریق می توان از توانمند و شایسته  انسانی فقط از مجرای آزمون های استخدامی باشد، چرا که از این

بودن نیروهای جذب شده اطمینان حاصل کرد. همچنین بازنگری شاخص های جذب نیروی انسانی 
در سازمان ورزشی می تواند شرایطی فراهم آورد که واقعا افراد شایسته ای جذب سازمان شوند که 

یت بازنگری شاخص های جذب شایستگی و مهارت های لازم را برای سازمان دارا باشند. اهم
نیروی انسانی از آن جهت است که تغییرات محیطی سازمان به ویژه تغییرات فناوری به حدی سریع 
و گسترده است که همواره سازمان نیازمند مهارت های جدید است و لذا می توان با این بازنگری، 

اقدام به استخدام نیروهای شاخص های به روز و مورد نیاز سازمان را شناسایی و بر اساس آن 
توانمند و شایسته نمود. علاوه بر جذب نیروی انسانی، لازم است که مسئولان و مدیران منابع انسانی 

آمایش نیروی انسانی نیز توجه ویژه ای داشته باشند، چرا که و وزارت ورزش و جوانان به موضوع 
یع مناسب نیروی انسانی، تناسب تعداد توزدر سایه طرح آمایش نیروی انسانی است که می توان از 
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نیروی انسانی با تعداد جامعه هدف به تفکیک ادارات شهرستانی و ادارات کل ورزش و جوانان و 
نیز جلوگیری از تمرکز نیروهای توانمند در وزارتخانه و ادارات کل اطمینان حاصل نمود. بنابراین 

باید این موضوع را مد نظر قرار دهد تا افراد  همواره مدیریت منابع انسانی وزارت ورزش و جوانان
توانمند در هر یک از ادارات تابعه این وزارت موجود بوده، دستیابی به اهداف سازمانی را ممکن 
سازند. در نهایت، مدیریت منابع انسانی وزارت ورزش و جوانان باید با شناسایی نیروهای بازنشسته 

اده از توانمندی نیروهای بازنشسته تا روز آخر خدمت و سال قبل از بازنشستگی، استف 1حداقل 
ایجاد پراکندگی مناسب نیروهای باتجربه در همه سطوح و بخش های ورزش شرایط مناسبی را برای 
بازنشستگی نیروی انسانی خود و نیز مجموعه سازمان فراهم نماید. این شاخص اطلاعات مفیدی 

دهد تا به منظور جذب نیروهای جدید، برنامه ریزی مناسبی  در اختیار مدیریت منابع انسانی قرار می
صورت پذیرد و بدین طریق هیچ یک از ادارات شهرستانی با کمبود احتمالی نیروی انسانی مواجه 

 یروین یو جذب و بازنشستگ شیطرح آما یو اجرا یزیبرنامه رنشوند. حال با توجه به عامل 
شده، پیشنهاد می شود که مدیریت منابع انسانی سازمان ی و شاخص های آن و توضیحات اراه انسان

سال قبل از بازنشستگی و توزیع  1شناسایی نیروهای بازنشسته حداقل به کمک راهکارهایی مانند 
اجرای طرح آمایش نیروی انسانی در جذب نیروهای  مناسب آن ها در سطوح و ادارات مختلف،

و جذب نیروهای مورد نیاز بر اساس آن به ویژه بازنگری شاخص های جذب نیروی انسانی جدید، 
، بهترین شرایط ممکن برای بازنشستگی نیروهای انسانی خود و با استفاده از آزمون استخدامی

 همچنین نیروهای مورد نیاز سازمان را فراهم نماید.
 یندهایتوسعه فرآعوامل در بخش دیگری از تحقیق، نتیجه ماتریس خودتعاملی نشان داد که 

 یزیه ربرنامعوامل و مدیریت دانش در منطقه نفوذی،  مستمر کارکنان یابیارزی، انسان یرویموزش نآ
کارآمد و بهبود  یروهاین ییشناسای، انسان یروین یو جذب و بازنشستگ شیطرح آما یو اجرا

 اصلاح ساختار و کاهشو  یکار تیفیک شیکارکنان و افزا یشغل طیبهبود مح، یکارورز یهادوره
و  یسالارستهیشای در منطقه وابسته و عامل شفاف و منطق یهامازاد بر اساس شاخص یروهاین

ازنشستگی بتفسیری  -ی در منطقه پیوندی قرار دارند و بر اساس آن ها الگوی ساختاریپرور نیجانش
الگوی ساده شده بازنشستگی طراحی شد. همچنین، طراحی  نیروی انسانی در سازمان های ورزشی

ه نیروی انسانی در ورزش نیز نشان داد که این الگو دارای پنج سطح می باشد. گفتنی است که بهین
 یدهانیتوسعه فرآعوامل منطقه نفوذی اشاره به آن دارد که عوامل قرار گرفته در این منطقه یعنی 

فوذ ن عواملی هستند که دارای قدرتو مدیریت دانش  مستمر کارکنان یابیارزی، انسان یرویآموزش ن
باشند. در واقع، این عوامل تاثیر بسیار زیادی بر سایر عوامل داشته و خود زیاد و وابستگی کم می

 -تاثرپذیری اندکی از آن ها دارند و به همین دلیل است که سه عامل یاد شده در مدل ساختاری
متغیرهای  مانند تفسیری در سطوح پایین تر مدل یعنی سطح اول و دوم مدل قرار می گیرند و به نوعی

 یو اجرا یزیبرنامه رعوامل مستقل عمل می کنند که بر متغیرهای وابسته تاثیرگذار هستند. همچنین، 
 یکارآمد و بهبود دوره ها یروهاین ییشناسای، انسان یروین یو جذب و بازنشستگ شیطرح آما
 یروهایر و کاهش ناصلاح ساختاو  یکار تیفیک شیکارکنان و افزا یشغل طیبهبود مح، یکارورز

ی که در منطقه وابسته قرار گرفته اند نشان می دهند که شفاف و منطق یهامازاد بر اساس شاخص
این عوامل دارای قدرت نفوذ کمی بوده و وابستگی نسبتاً بالایی به سایر عوامل دارند. در واقع، این 

ود عوامل نفوذی، احتمالا این عوامل متاثر از عوامل نفوذی هستند و می توان گفت که در صورت نب
عوامل هم به وقوع نخواهند پیوست. لذا معمولا عوامل وابسته در تحلیل میک مک در سطوح بالایی 

تفسیری قرار می گیرند و با نگاهی به مدل ساختاری تفسیری بازنشستگی بهینه  -مدل های ساختاری
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 یزیبرنامه رعوامل مل وابسته یعنی نیروی انسانی در ورزش کشور نیز مشاهده می شود که این عوا
کارآمد و بهبود  یروهاین ییشناسای، انسان یروین یو جذب و بازنشستگ شیطرح آما یو اجرا

 اصلاح ساختار و کاهشو  یکار تیفیک شیکارکنان و افزا یشغل طیبهبود مح، یکارورز یهادوره
پنجم قرار گرفته اند. در  ی در سطوح سوم وشفاف و منطق یهامازاد بر اساس شاخص یروهاین

ی در منطقه پیوندی قرار گرفته است که نشان می دهد پرور نیو جانش یسالارستهیشانهایت، عامل 
این عامل قدرت هدایت زیادی دارد و خود نیز از وابستگی زیادی به عوامل نفوذی برخوردار است. 

 است و نشان می دهد که به شدتبه همین دلیل، در سطح چهارم مدل ساختاری تفسیری قرار گرفته 
متاثر از عوامل توسعه فرایندهای آموزش نیروی انسانی، مدیریت دانش و ارزیابی مستمر کارکنان 
می باشد و نتیجه آن برنامه ریزی و اجرای طرح آمایش، جذب و بازنشستگی بهینه نیروی انسانی 

نیروی انسانی، مدیریت دانش و خواهد بود. در واقع می توان گفت که توسعه فرایندهای آموزش 
ارزیابی مستمر کارکنان در سازمان های ورزشی می تواند سبب شایسته پروری و جانشین پروری 
در سازمان شود و در نهایت برنامه ریزی و اجرای طرح آمایش، جذب و بازنشستگی بهینه نیروی 

شنهاد می شود که مدیریت منابع انسانی در این سازمان ها را در پی خواهد داشت. با این اوصاف، پی
انسانی سازمان های ورزشی در وزن دهی و اولویت بندی عوامل شناسایی شده به منظور بازنشستگی 
بهینه نیروی انسانی در این سازمان ها، به منطقه قرارگیری عوامل و نیز سطوح مدل ساختاری تفسیری 

عوامل نفوذی )سطوح اول و دوم مدل( توجه نمایند و نسبت به سایر عوامل، تمرکز بیشتری بر 
 داشته باشند.
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