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در وزارت  کیبر اساس نقاط مرجع استراتژ یمنابع انسان یراهبردها شناسایی

 ورزش و جوانان

 

 

 

 چکیده:

در وزارت ورزش و  کیبر اساس نقاط مرجع استراتژ یمنابع انسان یراهبردها شناساییهدف این پژوهش 

 .استبود و به لحاظ هدف کابردی  ترکیبیو از نوع  تحلیلی-روش پژوهش حاضر توصیفیبود.   جوانان

 وش. ردادند وزارت ورزش و جوانان تشكیل کارشناسان و مدیران، معاونان را پژوهش این آماری جامعة

یطه تخصصی آنها منابع انسانی نفر بودند که ح 11نمونه آماری این پژوهش شامل  .هدفمند بود  گیرینمونه

پرسشنامه ترکیبی بدست آمده از طریق مصاحبه و بررسی مدل  نهایتابزار پژوهش مصاحبه بود و در  .بود

 کدر این پژوهش از روش نقاط مرجع استراتژی .که توسط نخبگان تحلیل شد یكپارچه بامبرگر و مشولم بود

مشاغل مدیریتی،  به عنوان یک روش کارآمد استفاده شد. نتایج پژوهش نشان داد که راهبرد مناسب برای

 است. و برای مشاغل خدماتی راهبرد ثانویه در وزارت ورزش و جوانان راهبرد متعهدانهتخصصی، اجرایی 

ارکنان و پاداش و روابط با کهای توسعه منابع انسانی، ارزیابی عملكرد همچنین استراتژی مناسب زیرسیستم

ایج بنابراین با توجه به نت است. مشاغل مدیریتی، تخصصی و اجرایی متعهدانه و مشاغل خدماتی ثانویهدر 

حمایت گسترده  فرایند انتخاب کارکنان در وزارت ورزش و جوانان دقت زیاد،گردد در پیشنهاد میپژوهش 

ر ساختار دهمچنین د، نباشدر اولویت قرار داشته ارتقا از داخل پذیری گسترده و تامین و مسیر شغلی، انعطاف

  .تاکید بر ثبات رویه بیشتر باشد پرداخت

 و جوانان وزارت ورزشواژگان کلیدی: راهبرد، منابع انسانی، 
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 مقدمه:

ه بدون داشت کتوان از کارکنان انتظار ها وجود دارد، نمیبا توجه به موقعیت رقابتی که در بین سازمانامروزه 

ارکنان بنابراین باید ک ،آموزش و بدون توجه، عملكرد مناسب و خوبی در مسیر موفقیت سازمان داشته باشند

های مناسب از حداکثر ظرفیت و توانایی آنها در مسیر رسیدن مورد توجه قرار بگیرند و سعی شود با آموزش

هر سازمان، نیازمند راهبرد و راهكارهای اجرایی  توسعه منابع انسانی دربه اهداف سازمانی استفاده شود. 

رکنان هایی است که برای بهبود عملكرد کاها و فعالیتها، سیستمخاصی است. توسعه منابع انسانی شامل برنامه

(. هدف اصلی توسعه منابع انسانی شامل حل مشكلات فعلی 1931شود )رضاپور و همكاران، طراحی می

 یسازمان برا کیکه  یدر حالهای آتی عملكرد کارکنان است. كلات و چالشعملكرد و جلوگیری از مش

مدت به  یدهد که در طولانیدارد، اما به او اجازه نم ازین یانسان یبه اهداف خود به توانمندساز یابیدست

 منابع عةتوس شکبی و بوده سازمان رقابتی هر و مزیت ترین سرمایهانسانی، مهم منابع .ابدیدست  تیموفق

 (.1933)جزنی و همكاران،  است انسانی منابع مدیریت در ترین فرآیندهااز محوری انسانی

 سازمان ترین داراییبا ارزش مدیریت منابع انسانی به عنوان یک رویكرد منسجم و استراتژیک برای مدیریت

به این سو  1330 سالبر این اساس، از (. 1011، 1بوهاندر اسنل و ؛1002، 1آرمسترانگ) ستاتعریف شده 

ادبیات مربوط به مدیریت منابع انسانی تمرکز خود را به سمت رویكرد استراتژیک جهت توسعه و اجرای 

 9انور و عبدالله (.1931)موسی خانی و مجرد،  های مدیریت منابع انسانی معطوف کردها و رویهسیاست

افتند به این نتیجه دست ی "تاثیر مدیریت منابع انسانی در عملكرد سازمانی "( در پژوهش تحت عنوان 1011)

( نشان دادند که 1001عبدلی و همكاران ) که عدم تمرکز با عملكرد سازمانی ارتباط مثبت و معناداری دارد.

در های فردی )دولتی کشور شامل ویژگیهای های اثرگذار بر مدیریت منابع انسانی متنوع در سازمانمولفه

های مدیران ترین قسمت مدل، ویژگیهای سازمانی و نهایتا در خارجیهای شغل، ویژگیمرکز مدل(، ویژگی

از مندی های دولتی در مدیریت منابع انسانی در جهت بهرهقرار دارند، بدین معنی که مدیران سازمان

 ت بسیار بالایی برخوردارند.عدادهای جوان و نخبه کشور از اهمیتسا

 دیزیا تلاطم با محیط هستیم، مختلف هایزمینه در شگرف تحولات و تغییرات شاهد که امروز دنیای در

 ریزیبرنامه نوعی از باید موفقیت برای سازمانی هایسیستم. کرده پیدا زیادی شدت رقابت است و مواجه

 بلند زمانی افق در محیطی، عوامل شناسایی ضمن که طوری به باشد، گرا و محیط نگر آینده که گیرند بهره

 مانه واقع در ریزی،برنامه نوع این. کند مشخص را آنها با تعامل سازمان ینحوه و سازمان بر آنها تأثیر مدت

 و داخلی هایضعف و هاقوت سازمان، خارجی داخلی و محیط بررسی با که است راهبردی ریزیبرنامه
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 اهدافی سازمان، مأموریت و انداز داشتن چشم نظر در با و کرده شناسایی را محیطی تهدیدهای و هافرصت

 به اماقد راهبردی، هایگزینه بین از اهداف، این به دستیابی برای و کندمی تنظیم سازمان برای مدت بلند

 و تسهیلات( امكانات انسانی، )مالی، سازمان محدود منابع کنندمی مشخص که کندمی راهبردهایی انتخاب

حاصل  تایجن بهترین زمان، و منابع اتلاف بدون تا یابند اختصاص دار اولویت های فعالیت از یک کدام به باید

 (.1933)حمیدی و همكاران  آید دست به وریبهره بیشترین و شوند

 حفظ ر،متغی محیط در را سازمان موقعیت درونی بتوانند تا کندمی کمک هاسازمان این به راهبردی ریزیبرنامه

 تغییرات بینیپیش در هاسازمان به راهبردی ریزیبرنامه است، معتقد (1331برایسون ) که همانطور. کنند

 تماعیاج و انسانی هایسرمایه اهمیت به توجه با و اساس این بر. کندمی کمک آنها به مؤثر پاسخ در محیطی

 انسانی منابع معماری نوعی طراحی و انسانی منابع راهبردی ریزیبرنامه سازمان، هایمأموریت تحقق در

 نابعم محوری هایشایستگی مدل نوعی توسعه نیز و سازمان کلان هایسیاست و راهبردها با مطابق و مطلوب

 از گردید نمطمئ اندازچشم افق در شایسته انسانی نیروی از برخورداری به نسبت بتوان که ایگونه به انسانی

ترین هیكی از عمد .است راهبردی برنامه الزامات جمله از البته و انسانی منابع مدیریت در اقدامات ترینضروری

ریزی منابع انسانی، ریزی منابع انسانی است. عامل مهم برای وجود برنامههای سازمانی، برنامهریزیبرنامه

وزشی و در نهایت بهسازی منابع انسانی است. موثرترین راه ریزی در دستیابی به نیازهای مهارتی، آمبرنامه

دستیابی به مزیت رقابتی در شرایط فعلی، کارآمدکردن کارکنان سازمانها با بهبود و بهسازی آنان است )باکسل 

ریزی استراتژیک ضمن ایجاد نظم در مدیریت منابع انسانی سبب بهبود وجود برنامه (.1011، 1و پورسل

های ( نشان دادند که شیوه1011و همكاران ) 9امجد (.1011، 1گردد )هایدر و همكارانها نیز میسازمانعملكرد 

مدیریت منابع انسانی )آموزش و توسعه، ارزیابی عملكرد و پاداش( اثرات قابل توجهی بر عملكرد و پایداری 

ه اه کلانی است که امكان پرداختن بهدف اصلی مدیریت استراتژیک منابع انسانی، ایجاد دیدگ سازمانی دارند.

کنان مندی سازمان از کارآورد. مدیریت استراتژیک منابع انسانی موجب بهرهمسائل اساسی کارکنان را فراهم می

هدف یک  (.1002شود )آرمسترانگ، ماهر، متعهد و با انگیزه در تلاش برای رسیدن به مزیت رقابتی پایدار می

های اغلب پرتلاطم امروزی است تا به این دار بودن در محیطمندی و جهتهدفسازمان از آن، ایجاد حس 

ها و وسیله نیازهای تجاری سازمان و نیازهای فردی و گروهی کارکنان سازمان از راه طراحی و اجرای برنامه

 در اهمیت و ضرورت انجام چنین (.1932های منسجم و عملی منابع انسانی تامین شود )جانلو، سیاست

پژوهش باید بیان کرد که امروزه اهمیت عامل انسانی و نقش منحصربه فرد او به منزله یک منبع استراتژیک از 

اهمیت و جایگاه والاتر از گذشته برخوردار است. در این راستا، به منابع انسانی سازمان، دیگر نه به عنوان 
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ریزی هشود، به همین دلیل، برنامبتی نگرسته میهای ارزشمندی برای کسب مزیت رقاهزینه، بلكه همانند دارایی

اند که توجه به مدیریت های امروزی دریافتهها اولویت یافته است. سازمانراهبردی منابع انسانی در سازمان

همچنین در  (.1001زاده و همكاران، تواند بر ابعاد مختلف سازمان تاثیرگذار باشد )خسرویمنابع انسانی می

های منابع انسانی به دلیل نو بودن دانش مربوطه عدم توسعه های تدوین استراتژیارگیری مدلککشور ما به

ها و الگوهای موفق و نوین خارجی، سازی مدلگفتمان استراتژیک در این زمینه، همچنین عدم توجه به بومی

  کمتر مورد توجه قرار گرفته است.

( در تلاشی برای 1332) 1بامبامبرگر و فیگنراهبردی است.  مدل نقاط مرجع استراتژیک یكی از انواع برنامه

 های منابع انسانی با الگوهایی که بر اساس نگرشسازگاری الگوهای فزآینده سیاسی در جهت تدوین استراتژی

ریزی عقلایی قرار دارند، از زاویه نقاط مرجع استراتژیک به موضوع نگاه کردند تا بتوانند بدین وسیله برنامه

های منابع انسانی را شرح دهند. پژوهشگران نقاط مرجع استراتژیک منابع انسانی را آیند تدوین استراتژیفر

ها یا الگوهای شاخصی که تصمیم گیرندگان سازمانی برای ارزیابی راهها نمایند، هدفبدین گونه تعریف می

های یتتراتژیک را اتخاذ نمایند و اولوهای اسگیرند تا بتوانند بدین وسیله تصمیمیا گوناگونی خود بكار می

 (. 1931های ذی نفع اصلی برسانند )چمنیان و همكاران، کل سیستم را به آگاهی گروه

 های منابع انسانی چهارگانه در مدل یكپارچه بامبرگر و مشولم به شرح زیر است؛ های استراتژیویژگی

 شود.راری و استانداردپذیر بكار گرفته میاستراتژی پدرانه: این استراتژی برای مشاغل ساده، تك

استراتژی ثانویه: برای مشاغل ساده، تكراری و استانداردپذیری مناسب است که نیروی کار مورد نیاز آنها به 

میزان کافی در بازار کار بیرون از شرکت موجود است و نیاز به پرورش و نگهداری این کارکنان نیست )موسی 

 (.1010و همكاران، 

تراتژی پیمانكارانه: برای آن دسته از مشاغل پیچیده و تخصصی مناسب است که استخدام دائمی و رسمی اس

کارشناسان آنها برای سازمان مستلزم هزینه های بالایی است، چرا که سازمان به این نوع مشاغل در مقاطعی 

 کوتاه و به صورت موقت نیاز دارد.

ناسان گیرد، با این تفاوت که کارشو تخصصی مورد استفاده قرار می استراتژی متعهدانه: برای مشاغل پیچیده

ی فعال در این مشاغل، به طور دائم مورد نیاز شرکت هستند و از آنجا که آنها در بسیاری موارد به شبكه

ون و اولسپذیر نیست )پیچیده تولید و دانش خاص شرکت تسلط دارند، جایگزینی آنها به راحتی امكان

 (. 1010، 1؛ ساکلی و همكاران1013 همكاران،

 توان یک ماتریس سه بعدی رسم نمود.می 9برای تعیین نقاط مرجع استراتژیک
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های استراتژیک )فرآیندهای شود به راههایی توجه میهای داخلی: در این بعد به هدفبعد توانایی -

 دهند.قرار میمنابع انسانی( را در مقایسه با مقاصد استراتژیک )محصول( مورد تایید 

های مختلف ذی نفع و نهادها مانند مشتریان، بعد شرایط خارجی: به منابع محدود و یا گسترده گروه -

 شوند.های قانون گذاری توجه میرقیبان، یا سازمان

نند کها تا چه اندازه به وضع گذشته )در مقایسه با وضع آینده یا مطلوب( تایید میبعد زمان: هدف -

 (.1930ولم، )بامبرگر و مش

کند های مدیریت استراتژیک است. تئوری نقاط مرجع استراتژیک بیان میمدل نقاط مرجع استراتژیک از تئوری

توان ها و عملكرد سازمان دارند، میای بر فعالیتکه با شناسایی نقاط مرجع استراتژیک سازمان که تاثیر عمده

 ها و نقاط ارجاع هستندمرجع استراتژیک به عنوان هدف قاطتصمیمات استراتژیک سازمانی را اتخاذ نمود. ن

به  های سازمانیها، اتخاذ تصمیمات استراتژیک و در مخابره کردن اولویتنها در ارزیابی گزینهمدیران از آکه 

(. نقاط مرجع استراتژیک به عنوان 1933کنند )اسدی گرجی و همكاران، افراد کلیدی سیستم ها استفاده می

واسط، تمایلات قدرت سیاسی در سازمان را با رویكرد علمی در استراتژی منابع انسانی پیوند داده یک حلقه 

های های مورد انتظار از کارکنان و ویژگیهای مشاغل، ویژگیاست. نقاط مرجع استراتژیک با استفاده از ویژگی

 .(1013، 1شوند )ایكساو و همكارانزیر سیستم های منابع انسانی تعیین می

 قرار جهانی و محیطی تحولات و تغییر معرض در غیرورزشی هایسازمان همانند ورزشی هایسازمان امروزه

 اجتماعی های حوزه سایر نهادهای و هاسازمان همانند ورزشی هایسازمان سوم هزارة در دلیل همین دارند. به

 هاییسازمان به تبدیل نیازمند المللی بین و ملی رقابت عرصة در موفقیت کسب و بقا برای اقتصادی و

 یورزش یهادر سازمان تیرینقش مد  (.1931)مرعشیان و علی دوست قهفرخی؛  محور هستند استراتژی

برخوردار است. در  یاژهیو تیاهم محور همراه باشد ازو برنامه کیاستراتژ یكردیاگر با رو ژهیبه و یامروز

ن چشم بلكه لازم است با داشت ستیپاسخگو ن تیریمد یسنت یهاوهیتمسک به ش گرید ،یرقابت یایدن نیا

 ها بود.سازمان یهامحور به دنبال تحقق رسالت یاستراتژ یتریبا استفاده از مد و ق،یعم و عیوس ییاندازها

 سازمان کمک تیسازمان امروز به موفق بیپرفراز و نش یایتواند در دنیکه م یتیریمد یهااز جمله سبک

توان نتایج مشخص چنین مدیریتی را می .(1930و همكاران،  زادهیعل) است کیاستراتژ تیریکند، مد انیشا

 کجا به داندنمی سازمان آن نشود، مشخص هدفی سازمان یک برای که زمانی به عینه مشاهده نمود؛ تا

 برسد. هدف به چگونهداند سازمان نمی نشود،ریزی برنامه ولی مشخص شود، هدف اگر و برود خواهدمی

 به رسیدن زمان و نحوه و باشد داشته مشخصی اهداف است، باید موفقیت خواهان که سیستمی هر بنابراین

 بر ناظر همواره و برود پیش موردنظر اهداف به سوی شده تهیه برنامة براساس تا کند تعیین نیز را هدف آن

                                                           
1 Xiao 
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(. در نتیجه، 1930 ،خسروی زاده و حمیدیکند ) تعدیل و شناسایی را احتمالی انحرافات تا باشد خود حرکت

 تا است اجرایی هایو برنامهها استراتژی کلان، اهداف تدوین نیازمند دیگر سیستم هر همانند نیز ورزش

 انسانی، مالی، منابع رفتن هدر و رفتن بیراهه کاری، دوباره گونه هر از بتواند حرکت مسیر از آگاهی ضمن

( در پژوهشی با عنوان تدوین مدل مبتنی بر 1001صمیمی و همكاران ) .ورزد اجتناب اطلاعاتی و فیزیكی

کنان از ها با توجه بیشتر به کارتفكر استراتژیک مدیریت منابع انسانی ورزش ایران، پیشنهاد کردند سازمان

ینه کنان در زمطریق افزایش انگیزه و بالابردن سطح آگاهی و دانش کارکنان در جهت بالا بردن اطلاعات کار

( در پژوهش خود با عنوان تدوین مدل نظری راهبردها 1933لو و همكاران )خادم تفكر استراتژیک کوشا باشند.

ادند که های سراسر کشور نشان دبدنی دانشگاهع انسانی شایسته در ادارات تربیتو پیامدهای به کارگیری مناب

وآوری سازمانی و همچنین پیامدها شامل توسعه فرهنگ راهبردها شامل تفكر راهبردی، تحول سازمانی و ن

های وری، توسعه اجتماعی، مقوله محیطی و پرورش تفكر استراتژیک در سازمانسازمان، توسعه سازمانی، بهره

( در پژوهش خود با عنوان طراحی و تدوین برنامه 1933عمادی و همكاران ) ها هستند.ورزشی دانشگاه

قوت،  10منابع انسانی در وزارت ورزش و جوانان نشان دادند که در مجموع  استراتژیک نظام مدیریت

تهدید وجود دارد. و به لحاظ موقعیت استراتژیک جایگاه تهاجمی وجود دارد. همچنین  1فرصت و  3ضعف، 1

( 1933ی تدوین گردید. حسنی و همكاران )استراتژ 3ر مجموع از تحلیل و مقایسه عوامل داخلی و خارجی د

پژوهش خود با عنوان طراحی و تدوین برنامه راهبردی توسعه مدیریت منابع انسانی تربیت بدنی یک  در

تهدید در تربیت بدنی  3فرصت و  11ضعف،  19قوت،  19سازمان نظامی با رویكرد آموزشی در مجموع 

ن . برای تدویسازمان مورد نظر احصاء گردید و به لحاظ موقعیت استراتژیک، جایگاه تهاجمی به دست آمد

بندی راتژی تدوین گردید. برای اولویتاست 1ها از روش تجزیه و تحلیل سوات استفاده گردید و استراتژی

(، اعتقاد 1013چالادورای و کروین )ریزی استراتژیک کمی استفاده شد. ها از تكنیک ماتریس برنامهاستراتژی

ترین گام در کیفیت خدمات و عملكرد سازمان ان مهمهای ورزشی، به عنودارند که منابع انسانی در سازمان

نابع انسانی ی به مشود. همچنین بیان کردند که موفقیت هر سازمان ورزشی تا حد زیادی بستگدر نظر گرفته می

رزشی های ودهنده این است که منابع انسانی برای سازمانهای صورت گرفته نشانپژوهشای دارد. نتایج حرفه

در از اهمیت بالای برخوردار است، ین منابع ی دارد اما تدوین راهبردی برای مدیریت اااهمیت ویژه

توان میهای قبلی راهبردهای منابع انسانی بر اساس نقاط مرجع استراتژیک بررسی نشده است پس پژوهش

ن هم پرداختباشد و یكی از دلایل اصلی و مهای ورزشی خالی میگفت جای انجام این نوع پژوهش در سازمان

ال بنابراین این تحقیق بدنب به این موضوع در پژوهش حاضر تلاش در جهت رفع این نقطه ضعف بوده است.

ر داساس مدل نقاط مرجع استراتژیک  راهبردهای مناسب منابع انسانی بر ویی به این پرسش است کهپاسخگ

 جمهوری اسلامی ایران کدامند؟ وزارت ورزش و جوانان
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 تحقیق: شناسیروش

از الگوی  و با استفاده به لحاظ هدف کابردی استکه  و ترکیبی بود تحلیلی-روش پژوهش حاضر توصیفی

ز به ادبیات موضوع اهای پیمایشی انجام گرفت. بدین معنی که برای جمع آوری اطلاعات مربوط استراتژی

ستفاده روش میدانی ا باپرسشنامه مصاحبه و  از ای و همچنین برای تعیین و شناسایی اطلاعاتروش کتابخانه

بخش تشكیل  1این پرسشنامه از پرسشنامه نقاط مرجع استراتژیک:  مصاحبه با نخبگان و ابزار پژوهش شد.

است که از طریق انتظار از کارکنان های مورد سوال ویژگی 3ها و شرایط مشاغل، سوال ویژگی 3شده است، 

ی بدست آمده است. روایی صور بر اساس مدل بامبرگر و مشولم پژوهش مصاحبه و همچنین بررسی پیشینه

نفر از اساتید مدیریت ورزشی بررسی و تایید شده است. پایایی پرسشنامه نیز  10و محتوایی پرسشنامه توسط 

وزارت  کارشناسان و مدیران، معاونان را پژوهش این آماری جامعة. توسط آزمون آلفای کرونباخ تایید شد

نفر  11شامل نمونه آماری این پژوهش  .هدفمند بود نوع از گیرینمونه وشر .دادند و جوانان تشكیل ورزش

طه تخصصی آنها منابع انسانی از مدیران، معاونان و کارشناسان خبره وزارت ورزش و جوانان بودند که حی

ورد تدوین م در و ابع انسانیمن مدیریت حیطه در ترتیب به و زمانی مكانی لحاظ موضوعی، تحقیق از این بود.

 باشد. می 1000تا  1931راهبرد منابع انسانی وزارت ورزش و جوانان در دوره زمانی 

 مراحل انجام تحقیق:

 بندی مشاغل در وزارت ورزشالف( دسته

 بندی شد که عبارتنداز:رزش و جوانان به چهار گروه تقسیمکلیه مشاغل موجود در وزارت و

 مشاغل مدیریتی -1

 مشاغل تخصصی -1

 مشاغل اجرایی -9

 مشاغل خدماتی -0

 نقاط مرجع استراتژیک اصلی

انتخاب گونه مناسب استراتژیک مشاغل با نگرش راهبردی با لحاظ نمودن نقاط مرجع استراتژیک با معیارهای 

 زیر صورت پذیرفت.

آیند رفتفاوت مشاغل از نظر امكان یا عدم امكان کنترل فرآیند و یا ضرورت و عدم ضرورت کنترل  -1

 )سادگی یا پیچیدگی مشاغل(

ح بودن تفاوت مشاغل از منظر وجود نیروی انسانی در بازار کار داخل سازمان و یا امكان و به صلا -1

 تامین آن از خارج سازمان 
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 تعیین نقاط مرجع استراتژیک فرعی

قاط مرجع نتوان به مقادیر دو نقاط مرجع استراتژیک فرعی متغیرهایی هستند که از میانگین مقادیر آنها می

اصلی دست یافت و از این طریق مختصات گونه استراتژیک مناسب سرمایه انسانی را تعیین استراتژیک 

 باشد:اصلی شامل انواع زیر مینقاط مرجع استراتژیک نمود. متغیرهای هر یک از دو بعد 

ا که مقتضیات مشاغل استراتژیک ر یک(های نوع مشاغل )منطق استراتژویژگیالف( متغیرهای مربوط به 

 دهد.مورد سوال قرار می

های مورد انتظار از کارکنان )اهداف استراتژیک( که وضعیت آرمانی سرمایه ب( متغیرهای مربوط به ویژگی

 دهند.پذیری را مورد سوال قرار میشایستگی، تعهد، سازگاری و انعطافانسانی شامل اهداف، 

 مشاغل:تعیین مختصات استراتژیک 

ها بین صفر و صد در نظر فرعی دامنه پاسخ نقاط مرجع استراتژیکهای مربوط به برای هر کدام از پرسش

اند. لذا گذاری شدهبه مشاغل بین صفر و صد نشانه بوطمرگرفته شده است. به همین منظور جدول مختصات 

 10از  یشفرعی ب نقاط مرجع استراتژیکاصلی حاصل از میانگین پاسخ  نقاط مرجع استراتژیکچنانچه مقدار 

 به اعمال کنترل بازده و گرایش به تامین نیرو از بازار کار خارجی است.  بتمثدرصد باشد به معنی پاسخ 

 اصلی( نقاط مرجع استراتژیکتعیین مختصات نقاط مرجع استراتژیک اصلی مشاغل )

قاط ن، میانگین هر کدام از مرجع استراتژیکنقاط پس از تعیین میانگین نقطه نظرات خبرگان در قالب دو 

گانه )مدیریتی، تخصصی، اجرایی ن در مورد هر کدام از مشاغل چهاردهندگابرای تمام پاسخ مرجع استراتژیک

گردد. و محدوده استراتژی هر کدام از مشاغل با توجه به میانگین و انحراف معیار هر و خدماتی( محاسبه می

ای لهها فرآیندی چند مرحتحلیل دادهتجزیه و گردد. اصلی تعیین و ترسیم می اتژیکنقاط مرجع استرکدام از 

بندی و در نهایت پردازش اند تلخیص، دستهآوری شدهی که به طرق مختلف جمعهایاست که طی آن داده

رای سوالات پاسخ بترین ها به منظور یافتن مناسبها و ارتباط بین دادهشوند تا زمینه برقراری انواع تحلیلمی

ن . همچنیشوندهم از جنبه تجربی پالایش میها هم از لحاظ مفهومی و ق فراهم آید. در این فرآیند دادهتحقی

 از نرم افزار اس پی اس اس جهت تجزیه و تحلیل اطلاعات حاصل استفاده شد. 

 نتایج:

انی با متخصصین حوزه منابع انسبرای استخراج نقاط مرجع استراتژیک اصلی مصاحبه  در این پژوهش ابتدا

ارائه گردیده است، نقاط مرجع  1و1وزارت ورزش و جوانان صورت گرفت که خروجی این بخش در جدول 

 گویه مربوط به بازار کار داخلی/خارجی بود. 1گویه مربوط به کنترل/بازده و  10استراتژیک شامل 

 نقاط مرجع استراتژیک اصلی. 1جدول

 فرعی مربوط به کنترل فرآیند/بازده  نقاط مرجع استراتژیک
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ی مشاغل
ویژگیها

 

 میزان پیچیدگی نوع کار در مشاغل مورد نظر

 میزان تغییر در پیچیدگی مشاغل در اثر تغییرات فناوری

 نحوه ارزیابی عملكرد در مشاغل )در حین کار یا پایان دوره(

 میزان شدت ارزیابی و کنترل در مشاغل
ی مورد 

ویژگیها
کارکنانانتظار از 

 
 میزان نیاز به خلاقیت و نوآوری کارکنان

 میزان نیاز به آزادی عمل کارکنان

 میزان نیاز به تنوع مهارتهای کارکنان

 میزان نیاز به تحصیلات عالی کارکنان

 میزان نیاز به تجربه و کسب مهارتهای خاص حین کار

 میزان نیاز به انعطاف پذیری کارکنان

 فرعی مربوط به بازار کار داخلی/خارجی  مرجع استراتژیک نقاط

ی مشاغل
ویژگیها

 

 میزان وجود نیروی کار با کیفیت و مناسب در بازار کار

 میزان وجود سازمانهای معتبر به منظور برون سپاری فعالیتها

 میزان احتمال بروز مشكلات امنیتی و فیزیكی 

 جدید در سایر سازمانهامیزان قابلیت استفاده از دانش 

ی 
ویژگیها

مورد انتظار از 

کارکنان
 میزان اهمیت برخورداری از امنیت شغلی در مسیر شغلی 

 میزان نیاز به تطابق افراد با فرهنگ سازمانی سازمان ورزشی

 میزان نیاز به تعهد و وفاداری کارکنان

 

انسانی شامل تامین نیروی انسانی، ارزیابی  های منابعهای مربوط به زیرسیستمگویه 1همچنین در جدول 

 عملكرد و پاداش و همچنین روابط کارکنان ارائه گردیده است.

 های منابع انسانیهای مربوط به زیرسیستمگویه. 2جدول
 های استراتژیک منابع انسانیگزینه گویه زیرسیستم

 ثانویه پدرانه پیمانكارانه متعهدانه

زیرسیستم 

تامین نیروی 

 انسانی

دقت در انتخاب و میزان 

 استخدام کارکنان

 بسیار محدود با مقداری دقت با دقت با دقت زیاد

وجود مسیر پیشرفت 

شغلی مشخص و متنوع 

 برای کارکنان

 وجود ندارد متوسط محدود گسترده

تامین نیروی مورد نحوه 

نیاز برای مشاغل مهم و 

به توجه زیاد 

 داخل

تا اندازه ای  اکثرا از خارج

 توجه به داخل

وابستگی زیاد به 

 کارکنان موقت
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کلیدی از کارکنان درون 

 سازمان

پذیر بودن انعطافمیزان 

سیستم تامین نیروی 

انسانی )توانایی اتخاذ 

تصمیمات مناسب با 

 شرایط متغیر(

 زیاد کم  بسیار زیاد زیاد

زیرسیستم 

ارزیابی 

عملكرد و 

 پاداش

در  رویكرد اصل برابری

 ها پرداخت

 خارجی داخلی خارجی داخلی

مبتنی بر عملكرد  مبنای پرداخت

در سطح فردی 

 و گروهی

مبتنی بر عملكرد 

و مهارت فردی 

و ارزیابی توسط 

 سرپرستان

مشارکت محدود 

در سود و 

 پرداخت 

پرداخت بر 

اساس ارزیابی 

عملكرد مبتنی بر 

 نظر سرپرست

 محدود زیاد کم زیاد  میزان کمک به کارکنان

استفاده از سیستم ارزیابی 

 عملكرد

گسترده 

 920)بازخورد 

 درجه ای(

متوسط )مانند 

 درجه ای( 920

 گسترده محدود 

زیرسیستم 

 روابط کارکنان

گسترده، غنی و  مشاغل

 خود مدیریتی

 محدود محدود غنی شده

به صورت  ایویژگی چندوظیفه

 گسترده

به صورت 

 گسترده

 محدود محدود

استقلال عمل  زیاد فرصت مشارکت کارکنان

 زیاد

 محدود محدود

 های کاریتیموجود 

 خودگردان

 محدود محدود خود مدیریتی خود مدیریتی

 فرآیندیشدید  فرآیندی بازده بازده نوع کنترل

فرهنگ کاری  فرهنگ سازمانی ابزار کنترل

 ای()حرفه

 سرپرستی سرپرستی

سیستم دارای  رسیدگی به شكایات

 قوی

دارای سیستم  محدود

 قوی

عدم اجازه ابراز 

 نظر به کارکنان

 

 بررسی و تدوین راهبرد منابع انسانی در وزارت ورزش و جوانان
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 تحلیل توصیفی:

 ارائه گردیده است: نقاط مرجع استراتژیک در جدول زیر اطلاعات

 هامیانگین ضرایب اهمیت پرسش .3جدول

 واریانس میانگین فرعی مربوط به کنترل فرآیند/بازده  نقاط مرجع استراتژیک 

ویژگی
ی مشاغل

ها
 

 21/0 11/0 میزان پیچیدگی نوع کار در مشاغل مورد نظر

 11/0 29/9 میزان تغییر در پیچیدگی مشاغل در اثر تغییرات فناوری

 22/0 01/0 نحوه ارزیابی عملكرد در مشاغل )در حین کار یا پایان دوره(

 13/0 30/0 شدت ارزیابی و کنترل در مشاغل میزان

ویژگی
ی مورد انتظار از کارکنان

ها
 29/0 10/0 میزان نیاز به خلاقیت و نوآوری کارکنان 

 11/0 10/0 میزان نیاز به آزادی عمل کارکنان

 19/0 32/9 های کارکنانمیزان نیاز به تنوع مهارت

 13/0 12/0 میزان نیاز به تحصیلات عالی کارکنان

 19/0 10/0 های خاص حین کارمیزان نیاز به تجربه و کسب مهارت

 23/0 1/9 پذیری کارکنانن نیاز به انعطافمیزا

 11/0 11/0 میانگین 

 واریانس میانگین فرعی مربوط به بازار کار داخلی/خارجی  نقاط مرجع استراتژیک 

ویژگی
ی مشاغل

ها
 

 29/0 01/0 مناسب در بازار کار میزان وجود نیروی کار با کیفیت و

 22/0 23/9 هاهای معتبر به منظور برون سپاری فعالیتمیزان وجود سازمان

 20/0 10/0 میزان احتمال بروز مشكلات امنیتی و فیزیكی 

 10/0 12/0 هامیزان قابلیت استفاده از دانش جدید در سایر سازمان

ویژگی
ی مورد 

ها

انتظار از کارکنان
 12/0 31/9 میزان اهمیت برخورداری از امنیت شغلی در مسیر شغلی 

 11/0 01/0 میزان نیاز به تطابق افراد با فرهنگ سازمانی سازمان ورزشی

 31/0 32/9 میزان نیاز به تعهد و وفاداری کارکنان

 23/0 00/0 میانگین 

 

نقاط مرجع استراتژیک  فرعی نشان دهنده آن است که میانگین نظر خبرگان برای دو بخش  9جدول نتایج 

الاتر از حد بنقاط مرجع استراتژیک  فرعی مربوط به بازار کار داخلی/خارجی و مربوط به کنترل فرآیند/بازده 

 ند.باشعتبار مناسبی میها دارای اپژوهش در این بخش دهد گویه ها و سوالاتقرار دارد که نشان می 9متوسط 

 مربوط به کنترل بازده یا فرآیند: هایمیانگین پاسخ
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مشاغل چهارگانه وزارت ورزش و جوانان در جدول  ترل بازده یا فرآیند های مرتبط با میزان کنمیانگین پاسخ

به  زان نیازمینمایند درج گردیده است. در مشاغل مدیریتی از جمله عواملی که به کنترل بازده تاکید می 0

میزان تغییر در پیچیدگی مشاغل در اثر تغییرات باشند. در حالی که می 32/31به میزان  تحصیلات عالی کارکنان

 دارای کمترین میزان بود. 10/21به میزان  فناوری

 2/10ی با مربوط به مشاغل مدیریتنقاط مرجع استراتژیک  بیشترین اختلاف نظر در میانگین پاسخ خبرگان در 

 باشد.میزان شدت ارزیابی و کنترل در مشاغل میمربوط به 

 بیشترین میزان را داشت. 21/13میزان نیاز به تحصیلات عالی کارکنان با میزان در مشاغل تخصصی نیز 

ی با مربوط به مشاغل تخصصنقاط مرجع استراتژیک اختلاف نظر در میانگین پاسخ خبرگان در بیشترین 

 باشد.ارزیابی عملكرد در مشاغل )در حین کار یا پایان دوره( مینحوه مربوط به  11/90

ر مشاغل مدیریتی و تخصصی نشانگنقاط مرجع استراتژیک  فرعی مربوط به کنترل فرآیند/بازده مقایسه 

باشد که این ارقام نشانگر تمایل قابل توجه خبرگان به کنترل بازده می 29/11و  10/11میانگین آن به ترتیب 

 باشد.فرآیند کاری( می کارکنان این مشاغل )به جای توجه به عملكرد
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 پاسخ های موافق با ضرورت کنترل بازده/فرآیند )نقطه مرجع استراتژیک اصلی( . 4جدول
های موافق با ضرورت کنترل درصد پاسخ

 فرآیند-بازده
 مشاغل خدماتی مشاغل اجرایی مشاغل تخصصی مشاغل مدیریتی

شماره 

 پرسش
 میانگین هاپرسش

انحراف 

 معیار
 میانگین

انحراف 

 معیار
 میانگین

انحراف 

 معیار
 میانگین

انحراف 

 معیار

1 
میزان پیچیدگی نوع کار در 

 مشاغل مورد نظر
13 3/11 30/10 01/12 12/22 03/91 13/01 92/91 

1 
میزان تغییر در پیچیدگی 

 مشاغل در اثر تغییرات فناوری
10/21 11/13 12/13 11/10 10/20 11/13 01/02 11/11 

9 

نحوه ارزیابی عملكرد در 

مشاغل )در حین کار یا پایان 

 دوره(

21/10 19 21/23 11/90 2/23 03/91 11/03 12/11 

0 
میزان شدت ارزیابی و کنترل 

 در مشاغل
22/10 2/10 10/11 01/13 29/20 90/91 13/01 11 

1 
میزان نیاز به خلاقیت و 

 نوآوری کارکنان
13/13 19/11 33/11 01/10 91/22 92/11 11/10 92/91 

2 
میزان نیاز به آزادی عمل 

 کارکنان
29/11 13/13 93/21 13/13 90/23 31/13 32/00 01/13 

1 
های میزان نیاز به تنوع مهارت

 کارکنان
31/12 92/11 11/10 10/13 13/21 11/13 01/01 01/90 

3 
میزان نیاز به تحصیلات عالی 

 کارکنان
32/31 19/10 21/13 11/11 30/20 13/11 32/03 13/91 

3 
میزان نیاز به تجربه و کسب 

 های خاص حین کارمهارت
21/11 33/13 21/11 13/91 10/29 01/19 33/01 13/13 

10 
پذیری میزان نیاز به انعطاف

 کارکنان
29/13 13 01/23 11/13 11/21 01/11 91/11 11/11 

 01/3 30/01 32/3 29/21 92/11 29/11 01/11 10/11 میانگین

 

 :وطه به بازار کار داخلی یا خارجیهای مربمیانگین پاسخ

درج گردیده است. در  موافقت با بازار کار داخلی/خارجیهای مربوط به میانگین پاسخ 1در جدول شماره 

و با  11/31با میانگین  میزان نیاز به تعهد و وفاداری کارکنانمشاغل مدیریتی بالاترین میانگین مربوط به 

بیانگر تاکید صریح خبرگان به تمایل به بازار کار داخلی است. بیشترین اختلاف نظر  31/31میانگین کل 

های معتبر به منظور برون سپاری میزان وجود سازمان فرعی مربوط به مرجع استراتژیکنقاط در خبرگان 
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روز میزان احتمال بغل تخصصی بالاترین میانگین مربوط به باشد. در مشامی 10/11با انحراف معیار  هافعالیت

نقاط های ارائه شده در بوده است. در مجموع در تمام پرسش 10/13با میانگین  مشكلات امنیتی و فیزیكی

 21/12گرایش به بازار کار داخلی با میانگین کل مرجع استراتژیک  فرعی مربوط به بازار کار داخلی/خارجی 

میزان اهمیت برخورداری از امنیت شغلی مشاغل اجرایی  باشد. همچنین درمشهود می 23/11ار و انحراف معی

ترین پایین 10/13با  بالاترین میانگین و میزان نیاز به تعهد و وفاداری کارکنان 11/11در مسیر شغلی با میانگین 

 میانگین را داشتند.

 پاسخ های موافق با بازار کار داخلی /خارجی )نقطه مرجع استراتژیک اصلی(  .5جدول
ار بازار کهای موافق با اسخدرصد پ

 داخلی/خارجی

 مشاغل خدماتی مشاغل اجرایی مشاغل تخصصی مشاغل مدیریتی

شماره 

 پرسش

انحراف  میانگین هاپرسش

 معیار

انحراف  میانگین

 معیار

انحراف  میانگین

 معیار

انحراف  میانگین

 معیار

میزان وجود نیروی کار  1

با کیفیت و مناسب در 

 بازار کار

01/13 92/11 11/10 01/11 13/22 11/10 11/10 10/11 

میزان وجود سازمانهای  1

معتبر به منظور برون 

 هاسپاری فعالیت

31/31 10/13 31/11 03/90 10/21 10/12 31/01 21/90 

میزان احتمال بروز  9

مشكلات امنیتی و 

 فیزیكی 

01/13 31/11 10/13 01/11 13/29 11/11 13/03 01/11 

میزان قابلیت استفاده از  0

دانش جدید در سایر 

 سازمانها

33/31 11/11 33/11 12/10 01/23 11/11 11/00 13/13 

میزان اهمیت  1

برخورداری از امنیت 

 شغلی در مسیر شغلی

03/39 11/10 03/13 13/13 11/11 10/13 09/01 31/90 

میزان نیاز به تطابق  2

افراد با فرهنگ 

سازمانی سازمان 

 ورزشی

10/13 13/11 10/12 10/11 10/21 13/11 10/09 10/11 
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میزان نیاز به تعهد و  1

 وفاداری کارکنان

10/31 11/10 31/11 12/10 10/13 10/13 10/01 29/91 

 92/1 11/01 11/3 01/21 23/11 21/12 01/3 31/31 میانگین

 دیر مختصات نقاط مرجع استراتژیک مقا. 6جدول
 مشاغل  نقاط مرجع استراتژیک

 خدماتی اجرایی تخصصی مدیریتی

های موافق با ضرورت کنترل پاسخ

 بازده

 30/01 29/21 29/11 10/11 میانگین

 01/3 32/3 92/11 01/11 انحراف معیار

 11/01 01/21 21/12 31/31 میانگین  بازار کار داخلیهای موافق با پرسش

 92/1 11/3 23/11 01/3 انحراف معیار

 

 های مناسب راهبردی در وزارت ورزشمقایسه گونه. 7جدول
100 

 موقعیت استراتژی متعهدانه
 

 

 میزان تمایل به بازار کار داخلی

 

 موقعیت استراتژی پیمانكارانه

 

 میزان ضرورت کنترل بازده                                100

 

 موقعیت استراتژی پدرانه

 

  0میزان تمایل به بازار کار خارجی                       

 0میزان ضرورت کنترل فرآیند                           10

 

 موقعیت استراتژی ثانویه

 مدیریتی،         تخصصی،        اجرایی،          خدماتیراهنما:          

 راهبردهای سرمایه انسانی در وزارت ورزش و جوانان:

های مناسب راهبردی برای مشاغل چهارگانه وزارت ورزش از طریق معلوم نمودن با توجه به شناسایی گونه

ق، یكپارچه از همراستایی سه پارامتر منطهای نگرش ، ویژگیهای مربوط به میانگین نظر خبرگانخوشه گرایش

مشاغل مدیریتی، تخصصی، اجرایی و راهبرد ثانویه برای  هدف و وسیله در تدوین راهبرد متعهدانه برای

 گردد.خدماتی استفاده میمشاغل 

 باشند.راهبرد سرمایه انسانی در وزارت ورزش و جوانان به شرح زیر می
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نتظار از کارکنانی است که مشاغل استراتژیک وزارت ورزش و جوانان به های مورد ااین اهداف شامل ویژگی

های استراتژیک را ارائه ها از هدف( یكی از فراگیرترین دیدگاه1333آنها نیاز دارد. چارچوب دایر و هولدر )

 اند:اوتی متفهای منابع انسانی، دارای چهار بعد اصلکند. آنها بر این باورند که مقاصد مورد توجه استراتژیمی

 ایفای نقش:

کنند و یا رود کارکنان ایفا کنند. یعنی آیا افراد نقشی محدود، مشخص و ثابت ایفا میدامنه نقشی که انتظار می

 نقشی گسترده، مبهم و پویا بر عهده دارند.

 ترکیب نیروی کار:

ها ت در انتخاب(، آمیزه مهارتماهیت ترکیب نیروی کار، به نحوه انتخاب مدیران )میزان آزادی عمل و محدودی

 و تعداد نیروها )برای مثال نسبت سرکارگر به کارکنان ( اشاره دارد. 

 شایستگی:

 میزان شایستگی مورد انتظار )برای مثال سطح دانش و مهارت کارکنان(

 تعهد: 

هد به د، که شامل تعباشتعهد مورد انتظار، درجه یا میزانی است که منافع کارکنان با منافع مدیران سازگار می

 سازمان و نحوه نگرش به سازمان است.

 اند:با توجه به فراگیر بودن این چارچوب، بامبرگر و مشولم، دو بعد دیگر را به آن افزوده

 پذیری سریع:انعطاف

مقصود از انعطاف پذیری سریع یا توان نشان دادن واکنش سریع، این است که سیستم منابع انسانی تا چه حد 

 تواند در برابر تغییرات محیط خارج سازمان، واکنش سریع نشان دهد. می

 سازگاری:

درجه یا میزانی است که اجزای متعدد سیستم منایع انسانی با هم سازگارند. با توجه به دیدگاه لادو و ویلسان 

ن هم افزایی در شود و ایهای منابع انسای برای هم افزایی سیستم، ارزش ویژه داده می( در استژاتژی1330)

شود که در آنها سیستم منابع انسانی به عنوان یک منبع بالقوه، از نظر مزیت پایدار رقابتی هایی دیده میسازمان

 گیرد.برای سازمان، مورد توجه قرار می

بعد ذکر شده اهداف استراتژیک منابع انسانی وزارت ورزش و جوانان به تفكیک، برای مشاغل  2با توجه به 

 شود:های مختلف به صورت زیر پیشنهاد میستراتژیبا ا

 ، تخصصی، اجرایی و خدماتی:مدیریتیاهداف استراتژیک منابع انسانی برای مشاغل 

 ایفای نقش:
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با توجه به استراتژی متعهدانه ایفای نقش گسترده و نوع کار مبهم ، تخصصی و اجرایی مدیریتیرای مشاغل ب

بسیار زیاد است، انتظار زیادی برای عملكرد وجود دارد و میزان اعمال کنترل و پویاست. خلاقیت و نوآوری 

ها عبارتند از باشد به طوری که افراد شاغل خدمدار هستند. در واقع در استراتژی متعهدانه، هدفاندک می

 دارد.زیادی نتامین و نگهداری نیرو کار ماهری که بتواند چندین کار را انجام دهد و نیاز به سرپرستی چندان 

 ترکیب نیروی کار:

آزادی عمل در انتخاب مدیران ستادی و صف وجود دارد. با توجه ، تخصصی و اجرایی مدیریتیرای مشاغل ب

ین باشد، لازم است شاغلبه اینكه این مشاغل تخصصی هستند و درک فرآیندهای مربوط به آنها پیچیده می

 های بالایی در تخصص خود داشته باشند.مهارت

 شایستگی:

 زیاد اجرایی در وزارت ورزش و جوانان ، تخصصی ومدیریتی مشاغل در کارکنان از انتظار مورد شایستگی

 بتوانند تا باشند برخوردار بالقوه هایوتوانایی بالا مهارت و دانش از مشاغل باید این در افراد چراکه است؛

 .نمایند را تأمین سازمان استراتژیک اهداف

 تعهد:

شود. زیادی می تأکید مدیریت منافع با کارکنان فردی منافع ساختن همگون فرآیند بر متعهدانه استراتژی در

 از سازمان دارند. برخورداری به پایبندی با همراه نگرشی افراد و بالاست سازمان به تعهد مشاغل این در پس

 ثبات از اطمینان بتواند با سازمان سازمان، تا به تعلق احساس و تعهد، وفاداری میزان بیشترین با نیروهایی

 .نماید ریزیبرنامه آنها بكارگیری و توسعه خود، برای استراتژیک نیروهای

 پذیری سریع:انعطاف

ارزش  رویدادها برابر در سریع واکنش دادن نشان و پذیریانعطاف ویژگی دو برای متعهدانه استراتژی در

 در وزارت ورزش و جوانان، تخصصی و اجرایی مدیریتی مشاغل در رو این از شوند؛ می قائل زیادی

 ابعاد برای مناسبی هایحلدرونی، راه انگیزه با بتوانند که پذیریانعطاف حداکثر با نیروهایی از برخورداری

 .است اهمیت بیابند، حائز محیط، و مختلف شغل شرایط و پیشبینی غیرقابل

 سازگاری:

 منابع سیستم متعدد اجزای افزاییدر وزارت ورزش و جوانان، هم، تخصصی و اجرایی مدیریتی مشاغل در

 تواندنمی سیستم و دارند باهم نزدیک بسیار سیستم، ارتباطی هایصورت، ویژگی پراهمیت است. بدین انسانی

 در کرد( که منتقل سازمان سراسر به را سیستم این تواننمی یعنی(شود  برخوردار زیادی و تحرک تغییر از

 .کنند تقلید را آن آسانی به توانندنمی رقیب هایشرکت بدین گونه و شودمی ابهام موجب مواردی نتیجه در
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 های مورد انتظار از کارکنان(. اهداف استراتژیک منابع انسانی در وزارت ورزش و جوانان )ویژگی8جدول
استراتژی متعهدانه )برای  های مورد انتظار از کارکنان )اهداف استراتژیک(ویژگی

، تخصصی، مدیریتیمشاغل 

 اجرایی و خدماتی(

استراتژی ثانویه )برای 

 مشاغل خدماتی(

 بسیار کم بسیار زیاد خلاقیت و نوآوری ایفای نقش

 شدید خودمدار اعمال کنترل

 با محدودیت زیاد با آزادی عمل نحوه انتخاب مدیران ترکیب نیروی کار

 پایین بالا مختلف هایمیزان مهارت

 مناسب زیاد شایستگی مورد انتظار شایستگی

 محدود  بالا تعهد به سازمان تعهد

 کم پایبند نگرش به سازمان

 بسیار زیاد متوسط پذیری سریعانعطاف پذیریانعطاف

سازگاری اجزای سیستم منابع انسانی  سازگاری

 با هم

 زیاد زیاد

 

 های استراتژیک منابع انسانی وزارت ورزش و جوانانویژگیبررسی وضعیت موجود و مطلوب 

حوزه تامین و توسعه نیروی انسانی، ارزیابی عملكرد و پاداش و  9های منابع انسانی که متشكل از زیرسیستم

ه های مورد انتظار کارکنان( بباشد، ابزار سازمانی متناسبی برای رسیدن به هدف )ویژگیروابط کارکنان می

 روند.میشمار 

 بررسی وضعیت موجود و مطلوب زیر سیستم تامین و توسعه نیروی انسانی:

 )استراتژی متعهدانه(، تخصصی و  اجرایی مدیریتیمشاغل 

ی و ، تخصصمدیریتیرای مشاغل های تحقیق استراتژی مناسب وزارت ورزش و جوانان ببا توجه به یافته

ن زیرسیستم بدین شرح است: فرآیند انتخاب با دقت زیاد، های ایاستراتژی متعهدانه است، ویژگیاجرایی 

 پذیری گسترده و تامین و ارتقا از داخل.حمایت گسترده مسیر شغلی، انعطاف

 الف( جذب نیروی انسانی

های مختلف شغلی در وزارت ورزش و جوانان باید از بین متخصصین جذب نیروی انسانی برای رده -

زشی صورت بگیرد زیرا اگر از خارج این محدوده جذب شوند حوزه ورزش و فارغ التحصیلان ور

 تواند باعث عدم رضایت و کاهش انگیزه کارکنان شود.می

 بگیرد. قرار اقدام مورد تدوین مسیر شغلی کارکنان باید بصورت دقیق و منظم -
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 رعایت اصل برابری در روابط کار و امنیت شغلی -

 کارمندیابیب( 

 توجه به مسیر شغلی تعیین شده و بر مبنای شایستگی باشد.ارتقا در درون سازمان با  -

گرایی در کارمندیابی و تشریح شرایط کار در وزارت ورزش و جوانان با هر گونه مزایا و معایب آن واقع -

 مورد عمل واقع شود.

پیشرفته  شهای گزینکنند بكارگیری روشهایی که از راهبرد مبتنی بر کنترل بازده استفاده میدر سازمان -

های پیچیده و ابتكاری (. بنابراین استفاده از روش1930تواند برای سازمان مفید باشد )بامبرگر و مشولم، می

های سنجش استعداد برای جذب کارکنان در این مشاغل های ساختارمند، آزموندر گزینش همچون مصاحبه

 باشد.ضروری می

راد بر توانایی آنها برای طی مسیرهای شغلی از پیش تعیین شده بیشتر از توجه به دانش و مهارت کنونی اف -

 تاکید گردد.

ن آنها پذیر، توانایی کارکردهای استراتژیک در شرایط انعطافهای لازم افراد برای ایفای نقشبه شایستگی -

 های کاری توجه شود.با تیم

 ج( توسعه کارکنان

 ها:( توسعه مهارت1

های منحصر به فرد مورد نیاز وزارت ورزش به افراد مطابق را برای آموزش مهارتگذاری زیادی باید سرمایه

با مسیر توسعه شغلی از پیش تعیین شده برای آنان انجام داد. تدوین برنامه جامع آموزشی برای مشاغل مطابق 

 نیازهای آتی وزارت ورزش مورد توجه قرار گیرد.

 ها( توسعه شایستگی2

د باید باشد برای کاهش ریسک عدم کنترل فرآینه مبتنی بر کنترل بازده )نتیجه کار( میچون استراتژی متعهدان

اصولی را به کارکنان آموزش داد که در صورت مواجه شدن با تردید در نحوه انجام کارها، اساس تصمیمات 

ها، دانش از طریق ها، مهارتخود را بر آن مبانی قرار دهند. از جمله این اصول افزایش ترکیبی از توانایی

 های حل مسئله استفاده شود.های آموزش ضمن خدمت از جمله مهارتدوره

 ( توسعه هنجارها3

باید هنجارهای فرهنگی از جمله مشارکت در انجام امور، تعهد، اعتماد متقابل و تاکید بر رعایت مساوات بین 

ی )مانند عدم سخت گیری نسبت به ورود های رسمی و غیررسمکارکنان، توسعه داده شود. برای مثال از روش

کوشد به هنگام پایان ساعت کاری و خروج آنان( استفاده نمود تا این احساس به وجود آید که هیج کس نمی
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 های معنوی از جمله توسعهکند. فرهنگ سازی لازم و تعلق پاداشنخستین کسی باشد که وزارت را ترک می

 کنند و در حل مشكلات وزارت کوشا هستند.ر مشارکت میمسیر شغلی کارکنان که در انجام امو

بین برنامه های آموزشی و توسعه مسیر شغلی رابطه ایجاد گردد، در این صورت کارکنان احساس خواهند 

گذاری ایجاد شده است که سازمان برای آنها فراهم کرده است کرد که این مزایا و خدمات یک سرمایه

های آموخته شده افزایش روش انگیزه کارکنان برای آموزش و بكارگیری مهارت (. با این1930)سیدجوادین، 

 یافته و موجب ایجاد وفاداری و تعهد کارکنان نسبت به وزارت ورزش خواهد شد.

 های داخلید( نقل و انتقال

 ند.یکارکنان بایستی بر اساس روشی از پیش تعیین شده و در مسیری عمودی مراحل ارتقا خود را طی نما -

وفاداری  تواند ضمن حفظتاکید بر سابقه کار افراد برای ارتقا آنها )به ویژه در مورد کارکنان غیرمدیر( نیز می -

 عدالتی را کاهش دهد.و فرهنگ سازمانی وزارت ورزش ریسک مربوط به هر نوع احساس بی

ها، ها، مهارتیبی از تواناییهای مبتنی بر شایستگی )ترکدر مورد مشاغل مدیریتی و کارشناسی از شاخص -

 دانش و توان بالقوه( استفاده شود.

گذاری های پیشرفت ارزشدر مورد مشاغل اجرایی، آموزش ضمن خدمت و سابقه خدمت به عنوان شاخص

 های اصلی در ارتقاها لحاظ شود.و نمرات ارزشیابی از جمله دیگر شاخص

 ه( خاتمه همکاری

های مبتنی بر شایستگی بهره گرفته شود یعنی افرادی از سازمان خارج اخصدر این مورد بهتر است از ش -

 شود بازده کمتری دارند.شوند که با توجه به هزینه حقوق مزایایی که صرف آنها می

 بررسی وضعیت موجود و مطلوب زیر سیستم ارزیابی عملکرد و پاداش:

و جوانان برای زیر سیستم ارزیابی عملكرد و های تحقیق استراتژی مناسب وزارت ورزش با توجه به یافته

سازمان  توان فهمید کهاستراتژی متعهدانه است، از این رو می، تخصصی و اجرایی مدیریتیرای مشاغل پاداش ب

در ساختار پرداخت )استراتژی تعیین حقوق و مزایا( بایستی هم بر ثبات رویه تاکید کند )یعنی رعایت اصل 

های بازار را رعایت کند )رعایت اصل برابری در ( و هم بكوشد از نظر دستمزد نرخبرابری در درون سازمان

خارج از سازمان(، البته تاکید بر ثبات رویه بیشتر است. مقداری سهیم کردن کارکنان در ریسک باید وجود 

ر مبنای بپذیری تشویق شوند. پرداخت به کارکنان به طور متوسط داشته باشد، پس افراد بایستی به ریسک

 های معنوی تاکید شود.عملكرد آنها باشد )استفاده از پرداخت متغیر متوسط(. بیشتر بر پاداش

مدیریت پرداخت مختلط )بیشتر متمرکز( باشد و سیاست پرداخت روشن و آشكار )و نه سیاست محرمانه و 

های های متعدد و شایستگیپنهان کاری( به کار گرفته شود. پرداخت مبتنی بر ارزش قائل شدن برای مهارت

های پرداخت کم )افقی و گسترده در هر گروه( باشد. مبنای پرداخت بایستی لازم باشد. سازمان دارای گروه
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ای از ارشدیت، مهارت و عملكرد فردی و گروهی در سطح واحد یا سازمان باشد و در این برابر با بازار، آمیزه

استراتژی مناسب وزارت ورزش و جوانان برای زیر  توجه شود.  زمینه به افزایش شایستگی و اهدا جوایز

ثانویه است. از این رو درمیابیم که سازمان استراتژی رای مشاغل خدماتی سیستم ارزیابی عملكرد و پاداش ب

در ساختار پرداخت )استراتژی تعیین حقوق و مزایا( بایستی بر ثبات رویه تاکید کند )یعنی رعایت اصل برابری 

های مادی درون سازمان(. پرداخت به کارکنان به طور متوسط بر مبنای عملكرد آنها باشد. و بیشتر بر پاداشدر 

 توجه شود.

 بررسی وضعیت موجود و مطلوب زیر سیستم روابط با کارکنان:

 روزارت ورزش و جوانان برای زیرسیستم روابط با کارکنان د مناسبهای تحقیق استراتژی با توجه به یافته

 باید کار هایسیستم که توان فهمیدمی اینرو استراتژی متعهدانه است، از، تخصصی و اجرایی مدیریتیمشاغل 

 تلقین باشد، چراکه سازمان به فرد وابستگی تقویت باید کارکنان روابط زیرسیستم یعنی هدف باشند تعهدگرا

 مورد ابزار تریناثربخش و پیشرفته ترین عنوان به تواندمی کارمندان هویت در سازمان و هنجارهای هاارزش

 راه سر بر که موانعی و گردد تضمین مقررات شود، رعایت اعمال کنترل وسیله بدان تا گیرد استفاده قرار

 یابد. شرح وظایف کاهش سرپرستی هزینه نتیجه در و شود برداشته میان دارد، از قرار اثربخشی سازمان

 عهده بر کیفیت کار برای را بیشتری هایمسئولیت افراد تا شود ارائه تر گسترده صورت به و باشد پذیرانعطاف

 کارکنان گردش شود و سرپرستی کنترل جانشین همكاران فشارهای و شود انجام تیم وسیله به گیرند. کارها

 هایباشند. برنامه گسترده داشته بسیار مشارکت کارکنان عملیاتی و استراتژیک هایگیریتصمیم باشد. در بالا

همچنین استراتژی کنونی وزارت ورزش برای زیر باشد.  داشته وجود کارمندان به و کمک خانواده به کمک

گرا ی کنترلهای کار بایسترو سیستمسیستم روابط با کارکنان در مشاغل خدماتی استراتژی ثانویه است، از این

كراری ق سرپرستی و کنترل غیرمستقیم از طریق استاندارد و تباشند که این مهم به وسیله کنترل مستقیم از طری

های کار طبق مقررات رسمی از کردن کارها، باید اعمال شود.شرح وظایف بصورت دقیق ارائه شود و سیستم

 پیش تعیین شده باشند.

 بحث و نتیجه گیری:

استفاده شده است. در این روش به عنوان یک روش کارآمد ژوهش از روش نقاط مرجع استراتژیک در این پ

 هایهای مورد انتظار از کارکنان و ویژگیاز طریق منظور کردن نظر خبرگان در خصوص هر دو مورد ویژگی

های شغلی در وزارت گونه مناسب راهبرد هر یک از رستهاستراتژیک مشاغل، نسبت به مشخص نمودن 

 و برای مشاغلراهبرد متعهدانه اجرایی  تی، تخصصی ومد. برای مشاغل مدیریورزش و جوانان اقدام به عمل آ

مشاغل وزارت ورزش و جوانان  استراتژی متعهدانه در اکثرگیری شده است. نتیجهخدماتی راهبرد ثانویه 

گر این است که باید رویكردی موثر به دورن سازمان وجود داشته باشد، یعنی توسعه و آموزش کارشناسان بیان
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ای باشد که موجب شود کارشناسان مذکور در برابر د و وفاداری آنها به سازمان، به گونهوزارت و تقویت تعه

برای  ولی پوشی کنند.آینده شغلی مطمئن و پویا، از حقوق و مزایای بالاتر بازار کار بیرونی سازمان چشم

اده، ن نوع مشاغل سدهنده این اسات که ایمشاغل خدماتی استراتژی ثانویه شناسایی شد که این موضوع نشان

تكراری است و نیروی کار مورد نیاز برای آنها به میزان کافی در بازار کار بیرون از سازمان موجود بوده و 

و های جانلنتایج این پژوهش با بخشی از یافته ضرورتی در پرورش و نگهداری این کارکنان وجود ندارد.

 .( همسو بود1931و همكاران )(، میرزازاده 1931اصل و همكاران )(، محمدی1932)

( در پژوهش خود نشان داد که استراتژی مناسب برای مشاغل مدیریتی، اصلی و تخصصی در 1932جانلو )

بندر امیرآباد استراتژی متعهدانه و استراتژی مناسب برای مشاغل خدماتی استراتژی ثانویه است که این نتایج 

( در تحقیق خود به این نتیجه رسیدند که 1930کیا )بهرامیهای پژوهش همخوانی داشت. صفری و با یافته

های پیمانكاری مانند شرکت پالایش گاز پارسیان، بر اساس مدل نگرش یكپارچه بامبرگر و برای شرکت

دوین باشد و بر اساس مدل توسعه یافته تمشولم، استراتژی مناسب در هر سه زیرسیستم، استراتژی ثانویه می

 ه ساده واگذاری، مناسب است.جه به ماهیت کار پیمانكاران خدماتی، استراتژی پیمانكاراناستراتژی، با تو

( در پژوهش خود نشان دادند که استراتژی مناسب برای مشاغل اعضای هیات 1931خانی و مجرد )موسی

 استراتژیمالی( -پژوهشی و اداری-علمی پیمانكارانه و در مورد کارکنان غیر هیات علمی )کارمندان اموزشی

( در پژوهش خود نشان دادند 1931پیمانكارانه با تمایل به استراتژی ثانویه است. محمدی اصل و همكاران )

اغل شآتا دارای استراتژی متعهدانه و م که مشاغل اصلی صفی و مشاغل تخصصی ستادی در شرکت هواپیمایی

و همكاران  میرزازادهی پژوهش حاضر همسو بود. هاخدماتی دارای استراتژی ثانویه هستند که این نتایج با یافته

 ( در پژوهش خود با عنوان تدوین استراتژی منابع انسانی با استفاده از رویكرد نقاط مرجع استراتژیک1931)

 و با تقسیم مشاغل اداره کل ورزش استان خراسان رضوی به چهار بخش مدیریتی، اصلی، تخصصی و خدماتی

وسعه های تدر بیشتر مولفهاستان خراسان رضوی که اداره کل ورزش و جوانان به این نتیجه دست یافتند 

سرمایه انسانی در وضعیت نامناسب و بحرانی قرار دارد و از طرف دیگر نظر به اهمیت مدیریت فرایند 

های ریزی فوری و اضطراری در جهت ارتقا مولفههای مدرن امروزی برنامههای انسانی در سازمانسرمایه

جود های پژوهش مورسد هرچند نتایج این پژوهش با یافتهمایه انسانی از سوی اداره کل ضروری به نظر میسر

ریزی مناسب در حوزه مدیریت منابع انسانی در همه توان بیان کرد که وجود برنامهناهمسو بود ولی در کل می

عمادی و همكاران رار بگیرد. وجه جدی مدیران ورزشی قهای ورزشی ضروری است و باید مورد تسازمان

انی نظام مدیریت منابع انس( نیز در پژوهش خود به این نتیجه دست یافتند که موقعیت استراتژیک 1001)

( نیز نشان دادند 1933همچنین حسنی و همكاران ). وزارت ورزش و جوانان در موقعیت تهاجمی قرار دارد

 .یت بدنی یک سازمان نظامی در موقعیت تهاجمی قرار داردکه موقعیت راهبردی مدیریت منابع انسانی در ترب
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های وزارت ورزش و جوانان در نهایت باید بیان کرد که وجود استراتژی متعهدانه در بیشتر مشاغل و بخش

و همچنین تلاش در جهت ایجاد محیطی که  سازمان درمثبت وجود ارتباط عمیق و نشان دهنده این است که 

تواند به یم کارکنان نسبت به سازمان و موفقیت آن متعهد باشند و در جهت عملكرد بهتر سازمان تلاش کنند،

وزارت ورزش و جوانان در سطح جامعه  .رشد و توسعه و موفقیت سازمان و همچنین کارکنان آن منجر شود

کارکنانی متعهد و کارآمد در ای دارند بنابراین باید کل جامعه رسالت ویژه در حوزه سلامتی و نشاط جوانان و

 .به استخدام وزارت ورزش و جوانان درآیندجهت انجام رسالت ویژه سازمان 

 

 از پژوهش: برخاستهپیشنهادهای 

گردد در با توجه به شناسایی استراتژی متعهدانه در حوزه تامین و توسعه منابع انسانی، پیشنهاد می -

 فرآیند انتخاب کارکنان و مدیران وزارت ورزش دقت و وسواس وجود داشته باشد. 

ع به موضو گرددبا توجه به شناسایی استراتژی متعهدانه در حوزه ارزیابی عملكرد و پاداش، پیشنهاد می -

 های معنوی در ازای عملكرد مناسب کارکنان توجه ویژه شود.پاداش

هایی ارائه آموزشگردد با توجه به شناسایی استراتژی متعهدانه در حوزه روابط با کارکنان، پیشنهاد می -

 ها و هنجارهای سازمان برای کارکنان نهادینه شود.شود تا ارزش

 منابع:

 ( .هماهنگی 1933اسدی گرجی، محمد حسین. طبری، مجتبی. باقرزاده، محمدرضا. قلی پور کنعانی، یوسف .)

استراتژی مدیریت منابع انسانی و ساختار سازمانی: مطالعه موردی شرکت توزیع برق مازندران، پژوهشنامه 

 .100-113، (19)11مدیریت اجرایی دانشگاه مازندران، 

 (. استراتژی منابع انسانی )تدوین، اجرا، آثار(. ترجمه پارساییان، علی و 1930م، لن. )بامبرگر، پیتر و مشول

 های فرهنگی.اعرابی، سیدمحمد. تهران، دفتر پژوهش

 ( .(. تدوین استراتژی منابع انسانی با استفاده از تئوری نقاط مرجع استراتژیک )مطالعه 1932جانلو، رضا محمود

 .92-00، (1)9موردی: بندر امیرآباد(. صنعت حمل و نقل دریایی، 

 توسعه رویكرد با انسانی منابع توسعه راهبردهای (. تدوین1933خدایار.) ابیلی نادر، نسرین، طاهری جزنی 

  .11-13(، 1)1، راهبردی مدیریت کارکنان، نشریه مطالعات دانش

 ( .تفكیک مشاغل سازمان مبتنی بر رویكرد نقاط 1931چمنیان، محمدعلی. فراحی، محمدمهدی. پویا، علیرضا .)

مرجع استراتژیک جهت تدوین یكپارچه استراتژی منابع انسانی بر اساس مدل استوارت و براون، پایان نامه 

 سی ارشد، دانشگاه فردوسی مشهد.کارشنا
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 ( .طراحی و تدوین برنامه راهبردی توسعه مدیریت 1933حسنی، مهدی. نوذری، ولی. امیرحسینی، سیداحسان .)

، (13)1منابع انسانی تربیت بدنی یک سازمان نظامی با رویكرد آموزشی، نشریه علمی آموزش در علوم انتظامی، 

111-101. 

 ( .1932حمیدی، مهرزاد .)19مدیریت و طرز اجرای مسابقات، چاپ سوم، انتشارات بامداد کتاب، تهران، ص. 

 ( .تدوین مدل نظری راهبردها 1933خادم لو، علیرضا. طالب پور، مهدی. کشتی دار، محمد. ساعتچیان، وحید .)

یریت منابع دهای سراسر کشور، مو پیامدهای به کارگیری منابع انسانی شایسته در ادارات تربیت بدنی دانشگاه

 . 131-101، (1)1انسانی در ورزش، 

 های ورزشی، انتشارات (. مدیریت استراتژیک در سازمان1930زاده، اسفندیار. حمیدی، مهرزاد. )خسروی

 پژوهشگاه تربیت بدنی و علوم ورزشی، چاپ اول.

 ( .ارائه الگوی مدیریت دانش با رویكرد توسعه منابع انسانی در1931رضاپور، رقیه .)  اداره کل ورزش و جوانان

 استان تهران. پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه پیام نور واحد شهر ری.

 ( .1939صفری، حسین. فتحی، محمدرضا .) ،تدوین و اولویت بندی راهبردهای مدیریت منابع انسانی

 .129-130، ص1های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین )ع(، شدوفصلنامه پژوهش

 ( .1001صمیمی، سمانه. نظری، رسول. تابش، سعید. نادی، محمدعلی .) تدوین مدل مبتنی بر تفكر

، (1)9استراتژیک مدیریت منابع انسانی ورزش ایران، مطالعات راهبردی جامعه شناختی در ورزش، 

110-133. 

 ( .طراحی مدل1001عبدلی، شیرین. رحمانی، حامد. معمارزاده طهران، غلامرضا .)  مدیریت منابع انسانی

مندی از استعدادهای جوانان نخبه برای سازمانهای دولتی ایران، مطالعات راهبردی محور در جهت بهرهتنوع

 وزارت ورزش.

 ،هایسازمان در آن اهمیت و استراتژیک مدیریت . بررسی(1930اسدی اصغر .) رامین و وظیفه ابراهیم؛ علیزاده 

 انیآرم محیط اندیش زیست حامیان موسسه اردبیل، انسانی، منابع توسعه و آموزش ملی کنفرانس ورزشی،

 ( .طراحی و تدوین برنامه استراتژیک نظام 1933عمادی، سمیه. امیرحسینی، سیداحسان. حمیدی، مهرزاد .)

، 1مدیریت منابع انسانی در وزارت ورزش و جوانان، رهیافتی نو در مدیریت آموزشی، سال یازدهم، شماره

 .1-12، 01پیاپی

 ( .تعیین موقعیت استراتژیک نظام مدیریت 1001عمادی، سمیه. امیرحسینی، سیداحسان. حمیدی، مهرزاد .)

منابع انسانی در وزارت ورزش و جوانان، پژوهش نامه مدیریت ورزشی و رفتار حرکتی، سال هجدهم، شماره 

91 ،192-111. 

 ( .شناسایی اس1931موسی خانی، مرتضی. مجرد، ناهید .)های منابع انسانی با رویكرد تراتژیSRP فصلنامه ،

 .1-11(، 11)1، مدیریت توسعه و تحول
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 ( .1931میرزازاده، زهرا سادات. شجیع، کیانوش. زائی یوسف آبادی، عمرعلی. اکبرزاده، امیر .) تدوین استراتژی

و  یافتند که اداره کل ورزشمنابع انسانی با استفاده از رویكرد نقاط مرجع استراتژیک به این نتیجه دست 
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Identifying human resource strategies based on strategic reference points in 

the Ministry of Sports and Youth 
Abstract: 

The purpose of this research was to identify human resource strategies based on strategic 

reference points in the Ministry of Sports and Youth. The research method was qualitative. The 

research method of the current study is descriptive-analytical and is applied in terms of its 

purpose. The statistical community of this research was made up of managers, assistants and 

experts of the Ministry of Sports and Youth. The sampling method was purposeful. The 

statistical sample of this research included 12 managers, assistants and expert experts of the 

Ministry of Sports and Youth whose specialty was human resources. The research tool was an 

interview, and in the end, a combined questionnaire was obtained through the interview and the 

review of the Bamberger and Musholm integrated model, which was analyzed by the elite. In 

this research, the method of strategic reference points was used as an efficient method. The 

results of the research showed that the appropriate strategy for managerial, specialized, and 

executive jobs in the Ministry of Sports and Youth is a committed strategy, and for service jobs, 

it is a secondary strategy. It is also a suitable strategy for human resource development 

subsystems, performance evaluation and reward, and relations with employees in managerial, 

specialized and committed executive jobs and secondary service jobs. Therefore, according to 

the results of the research, it is suggested that in the process of selecting employees in the 

Ministry of Sports and Youth, high accuracy, wide support of the career path, wide flexibility, 

and supply and promotion from within should be prioritized, and in the pay structure, the 

emphasis should be on the stability of the procedure. 

Keywords: Strategy, Human Resources, Ministry of Sports and Youth 

 


