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ABSTRACT 

This paper was conducted with aim of analyze sport club manager’s 

compensation strategies based on their life cycle. This research is a mixed 

research with qualitative and quantitative approach. In the qualitative section 

data were gathered with semi-structured interview and in the quantitative 

section data were gathered with expert questionnaire. The statistical population 

is the sports clubs, and the sample members are selected from senior managers, 

public relations managers and media managers of these clubs. According to the 

purpose of the study, the sampling in this study is purposive and with regardeng 

to the principle of theoretical adequacy, the sample size was estimate. The 

research data were analyzed in qualitative section using Atlas.ti and in 

quantitative section data were analyzed by Delphi fuzzy method. The results 

indicate that Clubs that are in the start-up level, should use the combination of 

compensation for executives in the form of ownership rights, equity ownership 

plans and ownership shares. In addition, the results show that Clubs that are in 

the growth level, able to compensate their managers with using merit-based 

salaries, output-based remuneration, and success-based pay. 
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151-173  

 چکیده

 چرخه اساس بر ورزشی های باشگاه مدیران خدمت جبران راهبردهای تحلیل با هدف حاضر پژوهش

 مطالعات شاخه از کمی، و کیفی رویکرد با آمیخته پژوهش یک پژوهش این. پذیرفت انجام آنها حیات

 می پیمایشی های پژوهش نوع از اطلاعات گردآوری حیث از و کاربردی هدف نظر از که است اکتشافی

 پرسشنامه کمی بخش در و ساختار یافته نیمه مصاحبه کیفی، بخش در اطلاعات گردآوری ابزار. باشد

 لیگ و 1 لیگ ،2 لیگ در فوتبال رشته در فعال ورزشی های باشگاه پژوهش، آماری جامعه. است خبره

 باشگاه این ای رسانه مدیران و عمومی روابط مدیران عالی، مدیران میان از آن نمونه اعضای که هستند برتر

 با که بوده هدفمند صورت به تحقیق این در گیری نمونه تحقیق، هدف به توجه با. اند شده انتخاب ها

کد  از استفاده با کیفی بخش در پژوهش های داده. شد برآورد نمونه حجم نظری، کفایت اصل رعایت

 نتایج. شدند تحلیل Delphi fuzzy روش از استفاده با کمی بخش در و  Atlas.ti افزار نرم و گذاری

 ترکیب تعیین و ورزشی های باشگاه مدیران خدمت جبران راهبردهای ماتریس ارائه بر مشتمل  پژوهش

 شروع مرحله در که ورزشی های باشگاه نمونه عنوان به. ها ست باشگاه حیات چرخه اساس بر راهبرد ها

 برنامه مالکیت، مبنای بر حقوق صورت به مدیران خدمت جبران ترکیب از باید دارند، قرار اندازی راه و

 .نمایند استفاده مالکیت در شدن سهیم و سهام تملّک

 .، ایرانتانرسل، لرستان دانشگاه ،حسابداری گروه استادیار .1

 .، ایران، لرستانلرستان دانشگاه ،مدیریت دکتری. . 2

 ، ایران.همدان ،سینا بوعلی دانشگاه ،اقتصاد گروه استادیار .3

 

 مقاله پژوهشی
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 مقدمه

 های ورزشی باید به آن عنایت ویژه ای داشته باشند، انتخاب مدیران ارشد باشگاه مهمترین اصولی که باشگاهیکی از 

متناسب  و اثر بخشاگر به طور  های ورزشی مدیران باشگاهجبران خدمت این مدیران است.  1و چگونگی جبران خدمت

وری بهره از طرف دیگر با افزایش و بیشتر مدیران شده انگیزش ، از یک سو موجبشود چرخه حیات باشگاه انجامبا 

های زنده در هر (. همه سیستم 3شد ) خواهد های ورزشی باشگاه برای مدیران و رابطه دوسو برندهباشگاه، موجب ایجاد 

(. 1ها اثرگذار است )که بر تمامی اعمال و افعال آن ی هستندخاص رفتاری الگوهای خود دارای عمر چرخهمرحله از 

های ویژگیاز نظــر  حیات،ــر، در مراحــل مختلــف چرخــه عمرهــا طبــق نظریــه چرخــه  شــرکتها و سازمان

ها را تحت تاثیر خود قرار بسیاری از فرآیندها و تصمیمات سازمانی آندارای رفتارهــای خاصــی هســتند، کــه داخلی 

های ورزشی در هر مرحله از حیات خود، اصول و قواعد ورزشی به مثابه سازمانهای  (. در این بین، باشگاه2می دهد )

رسد که اگر جبران خدمت مدیران با توجه به اقتضائات محیطی مدیریتی منحصر به فردی دارند. منطقی به نظر می

(. در حقیقت در 4ها صورت پذیرد، دارای اثربخشی بالاتری خواهد بود )های ورزشی از جمله چرخه حیات آن باشگاه

گردد که مدیران به شود و موجب میصورت تعیین ترکیب مناسب راهبردهای جبران خدمت انگیزش مدیران بیشتر می

های ورزشی را در دست گیرند. از این رو با توجه به آنچه گفته شد، سئوال اصلی  بهترین نحو سکان هدایت باشگاه

شان، برای جبران خدمت مدیران خود باید از چه ر چرخه حیاتهای ورزشی د پژوهش حاضر آن است که باشگاه

راهبردهای جبران خدمتی استفاده کنند تا هم مدیران همواره راضی و پر انگیزه باشند و عملکرد مطلوب از خود نشان 

 های ورزشی بهترین تصمیم باشد؟ دهند و هم چنین این ترکیب جبران خدمت برای وضعیت کنونی باشگاه

های ورزشی به عنوان  (. باشگاه5دمات مدیران یکی از موضوعات مهم و چالشی در ادبیات مدیریت است )جبران خ

که بهترین عملکرد را داشته باشند، باید بهترین مدیران را انتخاب کنند. اما نکته اینجاست که های ورزشی برای آنسازمان

های ورزشی در  ها، توانایی باشگاهت. یکی از این محدودیتهایی همراه اسانتخاب بهترین مدیران همواره با محدودیت

هایی که در مرحله آغاز ها در ارتباط است. باشگاههاست که مستقیما با چرخه حیات این باشگاهجبران خدمت مدیران آن

ورزشی در مراحل  اندازی قرار دارند، معمولا از حجم نقدینگی و درآمد پایینی برخوردارند، درحالی که باشگاه هایو راه

های  (. میزان دارایی و درآمد باشگاه15برند )رشد و بلوغ، از توانایی مالی بالا و حجم نقدینگی و درآمد مطلوب سود می

های ورزشی خصوصی  های ورزشی برای استخدام بهترین مدیران است. باشگاه ورزشی یک متغیر مهم در توانایی باشگاه

های ورزشی خصوصی که اغلب از نظر  های ورزشی دولتی قرار دارند. باشگاه ر با باشگاهدر ایران در یک رقابت نابراب

های ورزشی دولتی هستند، برای آن که بتوانند در این رقابت، مدیران کارآمد  تری از باشگاهدارایی و درآمد در سطح پایین

های ورزشی  دودیت دیگر آن است که باشگاهرا استخدام کنند، باید راهبردهای جبران خدمت اثربخشی داشته باشند. مح
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خصوصی اغلب در مراحل اولیه حیات خود و یا حداکثر در حال رشد و گذار از مراحل اولیه هستند که از نظر درآمد و 

کند. از دارایی با تنگناهای اساسی مواجه هستند که این امر استخدام مدیران خوب و کارآزموده را برای آن ها سخت می

های ورزشی براساس مرحله حیات خود، از راهبردهای جبران خدمت می توانند به عنوان یک ابزار کارآمد باشگاه رواین

بخشد، در جذب مدیران مجرب استفاده نمایند. علاوه بر مطالب پیش گفته، آنچه که انجام پژوهش حاضر را ضرورت می

خدمت مدیران خود اقدام کنند، صدمات و لطمات جبران های ورزشی نتوانند نسبت به جبران آن است که اگر باشگاه

تواند با نهایت ها خواهد شد. مدیری که از حقوق، پاداش و مزایای خود ناراضی باشد، نمیناپذیری متوجه این باشگاه

ه در ها و تنگناهایی کهای ورزشی بر اساس محدودیتانگیزه و تلاش کار کند و عملکرد خوبی داشته باشد. لذا باشگاه

-آن قرار دارند باید نسبت به تعیین بهترین ترکیب راهبردهای جبران خدمت خود اقدام کنند؛ به گونه ای که هم محدودیت

های الزام آور رعایت شده باشد و هم مدیران از نحوه جبران خدمت راضی باشند. بنابراین، با توجه به آنچه گفته شد، 

ر را می توان درعدم وجود پژوهش داخلی در خصوص جبران خدمت مسئله اصلی و شکاف تحقیقاتی پژوهش حاض

های ورزشی از یک سو و در نظر نگرفتن اقتضائات سازمانی به ویژه چرخه حیات در فرآیند جبران خدمت مدیران باشگاه

های شگاههای ورزشی از سوی دیگر اشاره کرد. از این رو پژوهش حاضر بر آن است تا مشخص سازد که بامدیران باشگاه

شان، برای جبران خدمت مدیران خود باید از چه ترکیبی از راهبردهای جبران خدمت استفاده ورزشی در چرخه حیات

کنند تا هم مدیران همواره راضی و پر انگیزه باشند و عملکرد مطلوب از خود نشان دهند و هم چنین این ترکیب جبران 

 م باشد.خدمت برای وضعیت کنونی سازمان بهترین تصمی

شده است و به همه  و نظام پرداخت های مدیریت حقوق و دستمزد در دو دهه اخیر جایگزین واژه مفهوم جبران خدمات

شود که در مقابل  های شغلی و شرایط محیط کار اطلاق می حقوق و مزایای نقدی، غیرنقدی، و مزایای تحت تأثیر ویژگی

(. مدیران مى توانند به منظور نظارت و تأثیرگذارى بر فتار افراد سازمان 6) گردد خدمت کارکنان و مدیران به آنها اعطا می

و افزایش بهره ورى فردى و سازمانى، از طراحى مناسب نظام خدمات استفاده کنند. نظام جبران خدمات مناسب مى تواند 

(. 7ت باید انگیزه بخش باشد )به جذب و حفظ و پرورش منابع انسانى منجرگردد. براى این منظور نظام جبران خدما

راهبردهای جبران خدمت از جمله موضوعاتی است که مستقیما از استراتژی های اصلی سازمان و استراتژی های منابع 

انسانی تاثیر می پذیرد. در حقیقت هر سازمان بر اساس مأموریت خود دارای اهداف بلند مدت و کوتاه مدت است و برای 

(. مسلماً نظام جبران خدمات نیز از این قاعده 4باید استراتژی های مناسب را  تدوین و اجرا نماید )رسیدن  به این اهداف 

مستثنی نیست و سازمان ها برای تحقق اهداف نظام جبران خدمات در بلند مدت لازم است استراتژی های جبران خدمت 

و استراتژی  ها تمام مدیریت سازمان به تدوین سیاستبهبود نظام جبران خدمات، مستلزم اهخود را تدوین و اجرا نمایند. 

برای اشتغال به کار این است که آنها به حقوق و دستمزد و مزایای  مدیران و کارکنانگرایانه است. دلیل اکثر  حمایت های

ان خدمت بر(. در حقیقت ج8) کند جبران خدمات در سازمان، نقش اصلی را ایفا میدر این بین سازمان وابسته هستند و 

 می باشد،که در طبیعت شغل  است یینه فقط شامل دریافتى هاى بیرونى مانند حقوق و مزایا بلکه شامل تمام دریافتى ها
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.  مانند شناسایى و مطرح شدن، ترفیع، فراهم کردن فرصت هاى پیشرفت، شغل غنى و پرمحتوا و شرایط کارى مطلوب

شود، بخشی از نظام نگه داری منابع انسانی به  وق و مزایا مطرح میحق درمورد بحثبا جبـران خـدمات کـه عمدتاً 

کارکنـان مدیران و های درونی و بیرونی است که در مقابل خـدمات  جبران خدمات عبارت از پاداش(. 9) آید می حساب

یک عامل مهم انگیزش به عنوان  توان شود. جبران خدمات را می سازمان به طور منصفانه و عادلانه به آنها پرداخت می در

مهمترین یکی از . وجود دارد، تلقی نمود وری، ترك خدمت و دیگر فرآیندهایی که در سـازمان در رضایت شغلی، بهره

دهند، طراحی نظام جبران  کارکنـان انجـام می مدیران میانی و برای انگیـزش هیئت مدیره و مدیران ارشداقداماتی که 

 (.10) است کارآمد خدمت

این راهبرد ها مقاصد  .گیرد زمینه چگونگی پرداخت در بر می بلند مدت را در مسایل مهم وراهبردهای جبران خدمت 

د ماموریت نسازمان رادر زمینه خط مشی ها و نظام های لازم برای تامین و برانگیختن  افراد متعهد وتوانمندی که بتوان

به طور کلی از مهمترین راهبردهای اصلی جبران خدمت می توان به  شراکت  .سازندسازمان را به انجام برسانند متبلور می 

در سود، برنامه تملک سهام سازمان، پرداخت های نقدی، پاداش ها، پرداخت حقوق، پرداخت های انگیزشی کوتاه مدت، 

ی خدمات درمانی، پرداخت های انگیزشی بلند مدت، پرداخت های مبتنی بر موفقیت، حقوق بیکاری، بیمه عمر، بیمه ها

راهبردهای های  (2005(. چن و هسیه )11خرید خدمت، مرخصی همراه با حقوق و برنامه های بازنشستگی اشاره کرد )

و  3، استراتژی پاداش به خروجی2جبران خدمتی را پیشنهاد کردند که مبتنی بر استراتژی پاداش به مدیران و منابع انسانی

( نیز استراتژی های جبران خدمت را به سه دسته حقوق و 2003سیاوارلا ) است. 4استراتژی پاداش بر اساس موقعیت

 و برنامه مالکیت کارکنان در سهام شرکت اشاره می کند. وانگ و سینگ  6، اشتراك و تقسیم سود 5پاداش آینده نگر

نیز پرداخت های مبتنی بر مالکیت و سهام، پاداش ها و حقوق بر مبنای شایستگی، پرداخت به صورت سود   (2014)

تقسیمی و استراتژی های جبران خدمت عمومی )حقوق و دستمزد، بیمه، پاداش و برنامه های بازنشستگی( را به عنوان 

استراتژی های اصلی جبران خدمت را به صورت  ( نیز1972استراتژی های اصلی جبران خدمت معرفی می کنند. گرینر )

و سهیم شدن در سود سهام  8حقوق و دستمزد برمبنای شایستگی و لیاقت 7پرداخت حقوق و دستمزد بر مبنای مالکیت

 شرکت و تسهیم مالکیت و سهیم شدن در سهام شرکت معرفی می کند.

ار مانند هر پدیده دیگرى داراى یک چرخه عمر یکى از مفاهیم اساسى مدیریت این است که یک سازمان و کسب و ک

معرفى مى شود، رشد مى کند، به مرحله بلوغ مى رسد و سپس  معنى که در یک مقطعى از زمان متولد و بدین  .است

                                                           
2 human capital reward strategy 

3 output reward strategy 

4 position reward strategy 

5 future-oriented rewards 

6 gain sharing and profit sharing 
7 ownership-based pay 
8 merit-based pay 
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مسیر  دفت بیان مى دارد که مراحل دوره عمر داراى ترتیب خاص و. زوال آن فرا مى رسد مرحله اشباع و نهایتاً پیرى و 

سیستم ادارى سازمان ها از الگویى نسبتاً قابل پیش  رهبرى و  مدیریت و مشخصى هستند و ساختار سازمان، شیوهطبیعى 

نظریــه چرخــه عمــر، شــرکت را در مراحــل مختلــف  (.12) بینى پیروى مى کنند که در مراحل دوره عمر وجود دارد

ــرکت، مراحــل مشــخص و قابــل شناســایی هســتند آن توصیــف می کنــد. مراحــل چرخــه عمــر ش عمــر

یــا معیارهــای  )ماننــد انتخاب راهبــرد، منابــع مالــی و توانایــی مدیریــت(کــه از تغییــرات معیارهــای درونی 

ناشــی مــی شــود، بــه گونــه ای کــه موجــب  )اقتصــادی مانند محیــط رقابتــی و عوامل کلان(بیرونی شــرکت 

در خصوص چرخه حیات سازمان مدل ها  (. 13) اتخــاذ فعالیــت هــای راهبــردی بــه وســیله شــرکت می شــود

 ( مجموعه ای از آن ها نشان داده شده است.1و دسته بندی های متفاوتی ارائه شده است که در جدول شماره )

 (، چرخه حیات 1)جدول شماره 

 زمینه بررسی محققان

 معرفی →رشد  →بلوغ  →افول  (2012مدهنی )

 مالکان →بزرگان  →نوآوران  →متعادل  →غول ها  (2012مارتینسون )

 استارت آپ →رشد  →بلوغ  →افول  (2008لیائو )

 شروع →رشد عملکرد  →کنترل  (1991میلیمن )

 تولد →رشد از طریق هماهنگی  →رشد بعدی  →رشد پایدار  →رشد از طریق همکاری  (1981هیرشی )

 آغاز و راه اندازی →رشد بالا  →بلوغ  ( 2013تیلور )

چرخه حیات این است که توسعه هر سازمانی به دنبال یک الگوی قابل پیش بینی با مراحل مشخص  فرض اساسی مدل

شکل می گیرد. با استفاده از یک استعاره بیولوژیکی، مراحل چرخه حیات معمولا به عنوان تولد، رشد، بلوغ و مرگ 

مدل به پویایی و تغییر از یک سو و  معرفی می شوند. آنچه که مدل چرخه حیات را ارزش بیشتری می بخشد، توجه این

اینکه این تغییرات در توسعه و تحول سازمانی در جنبه های مختلف مدیریت سازمان مانند: مدیریت منابع انسانی 

استراتژیک، استخدام و انتخاب، آموزش و توسعه، مدیریت عملکرد، نگهداری کارکنان، مدیریت منابع انسانی بین المللی، 

(. 5انسانی، مشکلات یا چالش های مدیریت منابع انسانی، سرمایه انسانی و مدیریت تنوع اثرگذار است ) اثربخشی منابع

 می "رشد سریع جوانی و"خود را سپری نموده و وارد دوران   "طفولیت"شوند،  می "ایجاد"ها  سازماندر حقیقت 

بوده و پایبند به سیستم، روش یا فرایندی خاص  وابستهان و موسسان گزار ها در دورة طفولیت به بنیان گردند. سازمان

میزان تولید، درآمد و سودآوری را دارند. با  ها به شکوفایی خود رسیده و بیشترین در دورة رشد سریع سازمان. نیستند

 دهند. فرایندهای خود را توسعه می ها، ساختارها و ها، روش رسیده و سیستم "بلوغ"ها به گذر از دوره رشد،سازمان

منحنی دوره عمر خود قرار  ها به یکپارچگی کامل دست یافته و در بهترین موقعیت از سازمان " تکامل"نهایتاً در دوران 

 (.  14) گیرند می
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 (15) منحني دورة عمر سازمان(، 1شکل شماره )

( شواهد قابل توجهی وجود دارد که ویژگی های داخلی سازمان و زمینه های خارجی 2014) بر اساس نظر وانگ و سینگ

در طول زمان در حال تغییر هستند. در حقیقت سازمان ها برای مقابله با تغییرات  آن در تمام مراحل چرخه حیات سازمان

که چرخه حیات سازمان را به عنوان یک عامل مهم که بر ابعاد مختلف تصمیم گیری های  و پویایی های محیطی ناچارند

سازمان اثرگذار است، در نظر بگیرند. یکی از مهمترین عواملی که بر اساس چرخه حیات سازمان و پویایی حاصل از آن 

( سیر تغییرات جبران 2جدول شماره ) در گذر زمان نیازمند تغییر است، جبران خدمت مدیران و کارکنان سازمان است. در

 خدمت در مراحل چرخه حیات نشان داده شده است.

 (16)(، تغییرات جبران خدمت بر اساس چرخه حیات 2جدول شماره )

 افول بلوغ رشد شروع عناصر جبران خدمت

 بالا بالا متوسط کم حقوق پایه

 متوسط بالا متوسط کم  پاداش کوتاه مدت

 پایین متوسط بالا بالا پاداش بلند مدت

 بالا بالا متوسط کم مزایای بازنشستگی

 بالا بالا متوسط متوسط ایمنی-مزایای سلامتی

 بالا متوسط پایین - پرداخت عملکردی
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یره و در حقیقت فرض اساسی پژوهش حاضر آن است که بنابر پویایی و دگرگونی ذاتی چرخه حیات سازمان، هیئت مد

انگیزه باشند  مدیریت عالی برای جبران خدمت مدیران خود باید چگونه تصمیم گیری نماید تا مدیران همواره راضی و پر

ین سبک جبران خدمت برای وضعیت کنونی سازمان بهترو عملکرد مطلوب از خود نشان دهند و از طرف دیگر این 

وان در قالب تصمیم باشد. از این رو چارچوب اقتضایی ارتباط میان جبران خدمت مدیران و چرخه حیات سازمان را می ت

 شکل زیر نشان داد. 

 

 (.5)(، چارچوب اقتضایی جبران خدمت مدیران 2شکل شماره )

فوق چنین به نظر می رسد که اقتضائات سازمانی و چرخه حیات سازمان باید به عنوان  با توجه به چارچوب اقتضایی

( راهبردهای های 2005عنصری بسیار مهم در جبران خدمت مدیران در نظر گرفته شود. به عنوان مثال چن و هسیه )

در مرحله  9ش به منابع انسانیجبران خدمات را برای مدیران به این شرح پیشنهاد کردند که شرکت ها از استراتژی پادا

در مرحله بلوغ استفاده  11در مرحله رشد و استراتژی پاداش بر اساس موقعیت 10ابتدایی، استراتژی پاداش به خروجی

مورد استفاده قرار   لیائو معتقد است که استراتژی های متفاوتی برای جبران خدمت در مراحل مختلف چرخه حیات .کنند

در مرحله رشد، کنترل های مبتنی  13در مرحله تولد، کنترل های مبتنی بر رفتار 12ل های مبتنی بر نتیجهمی گیرد، مانند: کنتر

( نیز ادعا می کند که شرکت ها باید در 2003بر نتیجه مجددا در  مرحله بلوغ و کنترل قبیله ای در مرحله افول. سیاوارلا )

در مرحله رشد، برنامه مالکیت کارکنان در سهام شرکت در  15د، اشتراك و تقسیم سو 14مرحله تولد از پاداش آینده نگر

( نیز با تاکید بر 1982گلبریت ) .برای حفظ منابع در مرحله افول استفاده نمایند 16مرحله بلوغ و خروج از سیستم پاداش

در مرحله  17شرکت های با تکنولوژی پیشرفته، پیشنهاد کرده است که این شرکت ها بر پاداش های مبتنی بر برابری

                                                           
9 human capital reward strategy 
1 0 output reward strategy 
1 1 position reward strategy 
1 2 outcome-based controls 
1 3 behavior-based controls 
1 4 future-oriented rewards 
1 5 gain sharing and profit sharing 
1 6 withdrawal of reward systems 
1 7 equity-based rewards 
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در  19و حقوق و پاداش ها مبتنی بر شایستگی مدیران 18کارآفرینی، حقوق و دستمزد بر مبنای رشد طبیعی در مرحله رشد

 مرحله بلوغ استفاده کنند.

 شناسیروش

پژوهش حاضر یک پژوهش آمیخته با رویکردی استقرایی قیاسی است که از نظر هدف کاربردی و از حیث گردآوری 

نوع پژوهش های پیمایشی می باشد. با توجه به اینکه در این پژوهش ترکیبی از مصاحبه و پرسشنامه برای اطلاعات از 

تحلیل و ارزیابی راهبردهای جبران خدمت مدیران بر اساس چرخه حیات صورت می گیرد، در پژوهش حاضر به طور 

های کیفی به دست آمده ابتدا با استفاده از داده توامان از دو رویکرد تحقیق کیفی و کمی استفاده می شود. در این پژوهش

های نیمه ساختاریافته، راهبردهای جبران خدمت مدیران از مطالعات اکتشافی شامل بررسی متون مندرج در مصاحبه

ها از طریق تحقیق زمینه یابی مورد تحلیل و ارزیابی قرار داده شدند. پس از آن که مشخص شد و پس از استخراج، آن

بردهای جبران خدمت مدیران شناسایی شد، نوبت به آن است تا تعیین شود که هر راهبرد برای کدام یک از مراحل راه

صورت گرفت. در ارتباط با منطق  Delphi Fuzzy چرخه حیات سازمان مناسب تر است. این کار با استفاده از تکنیک 

لازم به توضیح است با توجه به آن که هدف پژوهش تحلیل و ارزیابی مهمترین راهبردهای  استفاده از روش دلفی فازی

شد که به صورت متقابل همه راهبردها را با های ورزشی است؛ باید از روشی استفاده میجبران خدمت مدیران باشگاه

ها ای گزینهمفهوم خاص مجموعه همدیگر مقایسه نماید. روش دلفی فازی یک روش قدرتمند است که در ارتباط با یک

رو، با توجه به آن که هدف شناسایی و تعیین اولویت راهبردهای جبران خدمت ایننماید. ازبندی میرا شناسایی و اولویت

بر اساس انواع مرحله چرخه حیات باشگاه های ورزشی است، از روش دلفی فازی استفاده شده است. در خصوص جامعه 

های ورزشی خصوصی فوتبال هستند که آماری این پژوهش باشگاهگیری لازم به ذکر است که جامعهنهآماری و روش نمو

ای باشند که اعضای نمونه پژوهش از میان مدیران عالی، مدیران رسانهو لیگ برتر مشغول به فعالیت می 1، لیگ 2در لیگ 

به هدف تحقیق، نمونه گیری در این تحقیق به صورت  اند. با توجهها انتخاب شدهو مدیران روابط عمومی این باشگاه

باشگاه فوتبال خصوصی،  10هدفمند می باشد که با رعایت اصل کفایت نظری در پاسخ به پرسش های مصاحبه، از میان 

ل های فوتبانفری برای ارزیابی نظرات انتخاب شد. در ارتباط با توجیه چرایی انتخاب جامعه آماری که باشگاه 30نمونه 

های خصوصی انتخاب می شد خصوصی هستند لازم به توضیح است که بر اساس هدف و موضوع پژوهش، باید باشگاه

ها هم به علت خصوصی بودن و هم به که از طریق هیئت مدیره، مدیران ارشد باشگاه را انتخاب می کنند. در این باشگاه

اقبا راهبردهای جبران خدمت مدیران امری بسیار حائز اهمیت علت مکانیسم انتخاب مدیران، سبد دارایی، نقدینگی و متع

های مالی مواجه هستند، در نحوه ها علاوه بر آن که با محدودیتهای دولتی، این باشگاهاست. چرا که بر خلاف باشگاه

                                                           
1 8 based at the natural growth 
1 9 management competency 
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ح و دقیق پرداخت حقوق و مزایا و جبران خدمت مدیران خود دقت زیادی به عمل می آورند. بنابراین راهبردهای صحی

( مشخصات جمعیت شناختی نمونه 3ها بسیار پر اهمیت است. در جدول شماره )جبران خدمت مدیران، برای این باشگاه

 نشان داده شده است.
 ( مشخصات جمعیت شناختی نمونه3جدول شماره )

 اوانیفر سابقه کار اوانیفر تحصیلات اوانیفر مدیران ردیف

 7 سال 10کمتر از  6 کارشناسی 11 مدیران ارشد 1

 15 سال 20تا  11 19 کارشناس ارشد 10 مدیران رسانه 2

 8 سال 30تا  21 5 دکتری 9 مدیران روابط عمومی 3

 روایی و پایایی ابزار گردآوری اطلاعات

ابزارهای گردآوری اطلاعات باید به تفکیک مطالعه کمی و کیفی صورت پذیرد.  در مطالعات آمیخته، روایی و پایایی

استفاده  CVRاز این رو برای تایید روایی ابزار مطالعه کیفی یعنی مصاحبه نیمه ساختاریافته، از روش اعتبار محتوای نسبی 

، « ضروری است» سه قسمتیشود تا هرآیتم را براساس طیف ز متخصصان درخواست میا CVR برای تعیینمی شود. 

 .بررسی نماید. سپس پاسخ ها مطابق فرمول زیر محاسبه می گردد« ضرورتی ندارد»و « مفید است ولی ضرورتی ندارد»

 

تعداد کل متخصصان است. اگر مقدار  N تعداد متخصصانی است که به گزینه ضروری پاسخ داده اند و En در این رابطه

ود. با توجه به اینکه تعداد پاسخ دهندگان اعتبار محتوای آن آیتم پذیرفته می ش ،بزرگتر باشدمحاسبه شده از مقدار جدول 

در پژوهش  CVRباشد. از آنجا که ضریب   33/0باید بیش از  CVR، ضریب CVRنفر بوده است، بر اساس جدول  30

فت که ابزار گردآوری اطلاعات در پژوهش حاضر از روایی مناسبی برخوردار محاسبه شده است، می توان گ 42/0حاضر 

 استفاده شده است.  ضریب کاپای کوهناست. در خصوص پایایی ابزار گردآوری اطلاعات، در پژوهش حاضر از روش 

 

واحدهایی است که احتمال نیز نسبت  pe، برابر است با نسبت واحدهایی که در مورد آن ها توافق هست po ر این رابطهد

است  74/0بر اساس محاسبات انجام شده ضریب کاپای کوهن در پژوهش حاضر برابر با  .می رود توافق تصادفی باشد

که حاکی از میزان مناسب پایایی برای ابزار گردآوری اطلاعات است. به علاوه برای تایید روایی ابزار کمی گردآوری 

وش اعتبار محتوای صوری استفاده شده است. با توجه به این که اساتید آشنا با موضوع اطلاعات یعنی پرسشنامه، از ر
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روایی پرسشنامه را تایید کردند، می توان گفت که از نظر روش اعتبار محتوا، پرسشنامه پژوهش دارای روایی است. هم 

. با توجه به اینکه نرخ ناسازگاری داده ها چنین برای تایید پایایی پرسشنامه از نرخ ناسازگاری داده ها استفاده شده است

 است، پایایی پرسشنامه نیز مورد تایید است. 1/0کمتر از 

 یافته های پژوهش

 های کیفی؛ شناسایی راهبردهای جبران خدمتیافته

 های ورزشی است. از آنجا که خبرگاندر مرحله کیفی پژوهش، هدف شناسایی راهبردهای جبران خدمت مدیران باشگاه

ها دقیقا بیانگر اند و عبارات استفاده شده آن ها در متون مصاحبهمستقیما به راهبردهای جبران خدمت مدیران اشاره نموده

های کیفی از گونه کدگذاری استفاده های ورزشی است، در تحلیل دادهها و راهبردهای جبران خدمت مدیران باشگاهبرنامه

ای از راهبردها و ، مجموعه20د. از این رو، با استفاده از تکنیک کدگذاری زندهشد که مناسب این نوع مصاحبه ها باش

هایی ای از کدگذاری است که مختص به تحلیل مصاحبههای جبران خدمت مدیران شناسایی شد. کدگذاری زنده گونهبرنامه

از آن جا که در این پژوهش شناسایی های مورد نظر پژوهشگر، اشاره کرده باشند. است که خبرگان عینا به عبارات و مولفه

ها و راهبردهای ها عینا به برنامهپذیرد و خبرگان در مصاحبهراهبردهای جبران خدمت در مرحله پژوهش کیفی صورت می

های کیفی، کدگذاری زنده بود. مجموعه راهبردها و اند، بهترین روش برای تحلیل دادهجبرن خدمت مدیران اشاره نموده

 ی جبران خدمت مدیران به همراه کدهای آن ها به شرح جدول زیر است: برنامه ها

 (، راهبردهای جبران خدمت مدیران4جدول شماره )

 کدها راهبردهای های جبران خدمت مدیران ردیف کدها راهبردهای جبران خدمت مدیران ردیف

 C7 سهیم شدن در سود C1 7  حقوق و دستمزد ثابت 1

 C8 برنامه تملک سهام C2 8 مبنای شایستگیحقوق و دستمزد بر  2

 C9 پرداخت های عملکردی C3 9 حقوق و دستمزد بر مبنای مالکیت 3

 C10 پرداخت های مبتنی بر موفقیت C4 10 پاداش یکسان 4

 C11 سهیم شدن در مالکیت C5 11 پاداش بر مبنای خروجی 5

 C12 خدمات بیمه ای C6 12 پاداش بر مبنای موقعیت و مقام 6

 

 

 

                                                           
2 0 Live coding  
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 یافته های کمی

 زبانی متغیرهای تعریف

 نظر کسب هدف با بعد از مصاحبه با اعضای نمونه و شناسایی راهبردها و برنامه ها، این عوامل در قالب پرسشنامه

 متوسط، کم، کم، خیلی کلامی متغیرهای طریق از خبرگان می شود، عوامل طراحی با آنها موافقت میزان به راجع خبرگان

 نسبت آنها ذهنی تعابیر بر افراد متفاوت خصوصیات آنجایی که از ابراز می کنند. را خود میزان موافقت زیاد خیلی و زیاد

 می دهند پاسخ سوال ها به یکسان ذهنیت با خبرگان کیفی، متغیرهای دامنه تعریف با لذا است، اثرگذار متغیرهای کیفی به

 .اند شده تعریف مثلثی فازی اعداد شکل به زیر شکل و جدول به توجه با این متغیرها.

 
 

 

 

 

 

 (، تعریف متغیرهای زباني3شکل شماره )

 ( نیز نحوه تبدیل متغیرهای کلامی به عدد فازی مثلثی و عدد فازی قطعی شده نشان داده شده است.5در جدول شماره )
 جدول اعداد فازی مثلثی -5جدول شماره 

 فازی قطعی شده عدد عدد فازی مثلثی متغیرهای کلامی

 75/0 (1،1،75/0) خیلی زیاد

 5625/0 (1،75/0،5/0) زیاد

 3125/0 (.75/0،5/0،25/0) متوسط

 0625/0 (5/0،25/0،0) کم

 0625/0 (25/0،0،0) خیلی کم

 مینکووسکی به شکل زیر محاسبه شده اند.  اعداد فازی قطعی شده در جدول فوق با استفاده از رابطة
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 اول مرحله سنجی نظر

برنامه های شناسایی شده در مرحله مصاحبه در قالب پرسشنامه در اختیار اعضای نمونه قرار می گیرد  مرحله این در

و با توجه به گزینه پیشنهادی و متغیرهای زبانی تعریف شده نتایج حاصل از بررسی پاسخ های قید شده در پرسشنامه 

ها مورد تحلیل قرار می گیرند. برای محاسبه میانگین فازی از روابط زیر استفاده  برای بدست آوردن میانگین فازی مولفه

 می شود. 

 

 

 

پس از جمع آوری پرسشنامه ها، تعداد پاسخ های داده شده به هر مولفه مورد شمارش و تحلیل قرار گرفت که در 

 ت.نظر سنجی مرحله اول نتایج شمارش پاسخ های داده شده به شرح جدول زیر اس
 

 

 نظرسنجي نخست مرحله های پاسخ شمارش نتایج - 6جدول شماره 

 مرحله افول مرحله بلوغ مرحله رشد مرحله شروع و راه اندازی مراحل حیات سازمان

ی جبران هاراهبرد 

 خدمت

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

 0 1 3 13 13 9 8 8 2 3 5 11 5 5 4 3 3 5 10 9 حقوق و دستمزد ثابت

 2 4 8 8 6 2 5 4 9 10 0 1 2 13 14 4 5 7 7 7 حقوق بر مبنای شایستگی

 12 14 2 1 1 9 9 9 2 1 7 10 10 1 2 0 1 1 13 15 حقوق بر مبنای مالکیت

 1 2 4 11 12 5 6 10 5 4 10 6 9 2 3 4 2 7 9 8 پاداش یکسان

 7 8 6 5 4 3 3 7 9 8 0 1 4 12 13 4 1 10 8 7 پاداش بر مبنای خروجی

 8 8 9 3 2 1 2 4 12 11 0 1 13 7 9 5 7 9 6 3 پاداش برای موقعیت

 9 10 8 2 1 0 1 3 12 14 3 4 7 8 8 9 10 7 2 2 سهیم شدن در سود

 12 13 3 1 1 7 8 8 4 3 4 4 4 9 9 0 0 0 14 16 برنامه تملک سهام

 7 7 9 4 3 1 1 4 11 13 5 3 5 9 8 8 7 6 5 4 پرداخت های عملکردی

 8 7 7 5 3 3 2 8 10 7 1 1 4 13 11 5 5 5 8 7 پرداخت برای موفقیت

 9 12 8 1 0 10 9 8 2 1 2 3 10 8 7 1 2 4 11 12 سهیم شدن در مالکیت

 2 2 5 10 11 3 5 11 5 6 3 4 9 8 6 6 7 5 5 7 خدمات بیمه ای
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پس از مشخص شدن تعداد پاسخ های داده شده به هر  برنامه  و بعد از محاسبه میانگین فازی مثلثی برای  عوامل از 

قطعی شده برای هر برنامه محاسبه می شود. نتایج حاصل از میانگین فازی و فازی زدایی  فرمول مینکووسکی، اعداد فازی

 مولفه ها به شرح زیر است.

 
 میانگین دیدگاه های خبرگان حاصل از نظر سنجی مرحله اول -7جدول

 مراحل حیات سازمان شروع و راه اندازی رشد بلوغ افول

 ی جبران خدمتهابرنامه  - - - -

914/0  45/0  539/0  758/0  حقوق و دستمزد ثابت 

666/0  766/0  929/0  668/0  حقوق بر مبنای شایستگی 

306/0  412/0  447/0  943/0  حقوق بر مبنای مالکیت 

856/0  581/0  445/0  725/0  پاداش یکسان 

527/0  735/0  906/0  710/0  پاداش بر مبنای خروجی 

462/0  85/0  806/0  566/0  پاداش برای موقعیت 

404/0  920/0  718/0  418/0  سهیم شدن در سود 

314/0  504/0  722/0  975/0  برنامه تملک سهام 

512/0  879/0  697/0  516/0  پرداخت های عملکردی 

502/0  737/0  866/0  658/0  پرداخت برای موفقیت 

364/0  393/0  731/0  856/0  سهیم شدن در مالکیت 

814/0  656/0  689/0  597/0  خدمات بیمه ای 

 

 پس از انجام مرحله اول نظرسنجی لازم است مرحله دوم نیز انجام شود تا نتایج هر دو مرحله با هم مقایسه شوند.
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 دوم مرحله سنجی نظر
 در نظر سنجی مرحله دوم نتایج شمارش پاسخ های داده شده به برنامه های شناسایی شده به شرح جدول زیر است.

 
 نظرسنجي دوم مرحله های پاسخ شمارش نتایج  - 8جدول 

 مرحله افول مرحله بلوغ مرحله رشد مرحله شروع و راه اندازی مراحل حیات سازمان

ی جبران هابرنامه 

 خدمت

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

 0 0 4 12 14 10 8 7 3 2 5 10 6 6 3 1 4 6 9 10 حقوق و دستمزد ثابت

 2 4 10 7 7 2 4 5 8 11 1 1 1 12 15 2 4 8 6 8 حقوق بر مبنای شایستگی

 12 15 1 1 1 10 7 10 1 2 8 9 9 2 2 0 0 2 12 16 حقوق بر مبنای مالکیت

 1 3 3 10 13 5 5 11 6 3 11 5 8 4 2 4 2 8 7 9 پاداش یکسان

 8 7 7 3 5 3 4 6 8 9 0 0 5 11 14 2 2 11 7 8 پاداش بر مبنای خروجی

 9 8 8 2 3 0 2 5 11 12 1 2  11 8 8 5 7 8 5 5 پاداش برای موقعیت

 9 11 7 1 2 0 1 3 11 15 2 4 8 7 9 8 10 8 3 1 سهیم شدن در سود

 13 12 3 2 0 7 7 9 3 4 4 3 4 10 9 0 0 0 13 17 برنامه تملک سهام

 7 7 11 3 2 1 2 3 10 15 6 3 3 9 9 8 7 5 5 5 پرداخت های عملکردی

 9 7 8 4 2 2 2 9 9 8 1 1 5 12 12 5 6 3 7 9 پرداخت برای موفقیت

 9 12 9 0 0 10 8 7 3 2 3 3 6 9 9 1 2 2 12 13 سهیم شدن در مالکیت

 2 1 6 9 12 3 7 9 4 7 2 4 10 7 7 3 7 6 8 6 خدمات بیمه ای
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پس از مشخص شدن تعداد پاسخ های داده شده به هر  برنامه  و بعد از محاسبه میانگین فازی مثلثی برای عوامل از فرمول 

قطعی شده برای هر برنامه محاسبه می شود. نتایج حاصل از میانگین فازی و فازی زدایی مولفه  مینکووسکی، اعداد فازی

 ها در مرحله دوم نظرسنجی به شرح زیر است.

 میانگین دیدگاه های خبرگان حاصل از نظر سنجی مرحله دوم -9جدول

 مراحل حیات سازمان شروع و راه اندازی رشد بلوغ افول

 جبران خدمتی هابرنامه  - - - -

918/0  449/0  531/0  749/0  حقوق و دستمزد ثابت 

662/0  761/0  932/0  659/0  حقوق بر مبنای شایستگی 

301/0  419/0  442/0  939/0  حقوق بر مبنای مالکیت 

849/0  588/0  441/0  718/0  پاداش یکسان 

521/0  731/0  911/0  707/0  پاداش بر مبنای خروجی 

458/0  857/0  801/0  558/0  پاداش برای موقعیت 

409/0  912/0  711/0  411/0  سهیم شدن در سود 

308/0  509/0  728/0  969/0  برنامه تملک سهام 

507/0  871/0  692/0  510/0  پرداخت های عملکردی 

509/0  732/0  861/0  650/0  پرداخت برای موفقیت 

358/0  388/0  738/0  849/0  سهیم شدن در مالکیت 

810/0  650/0  682/0  591/0  خدمات بیمه ای 

 

 

پس از اینکه هردو مرحله نظرسنجی انجام شد، لازم است که اختلاف میانگین فازی زدایی شده برنامه های جبران خدمت 

مورد بررسی و تحلیل قرار گیرد. بررسی اختلاف میانگین فازی زدایی شده برنامه های جبران خدمت در مرحله اول و 

 دوم به شرح جدول زیر است.
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 اختلاف میانگین فازی زدایی شده مرحله اول و دوم نظر سنجی  -10جدول 

 مراحل حیات سازمان شروع و راه اندازی رشد بلوغ افول

 ی جبران خدمتهابرنامه  1مرحله  2مرحله  1مرحله  2مرحله  1مرحله  2مرحله  1مرحله  2مرحله 

918/0  914/0  449/0  45/0  531/0  539/0  749/0  758/0  حقوق و دستمزد ثابت 

662/0  666/0  761/0  766/0  932/0  929/0  659/0  668/0  حقوق بر مبنای شایستگی 

301/0  306/0  419/0  412/0  442/0  447/0  939/0  943/0  حقوق بر مبنای مالکیت 

849/0  856/0  588/0  581/0  441/0  445/0  718/0  725/0  پاداش یکسان 

521/0  527/0  731/0  735/0  911/0  906/0  707/0  710/0  پاداش بر مبنای خروجی 

458/0  462/0  857/0  85/0  801/0  806/0  558/0  566/0  پاداش برای موقعیت 

409/0  404/0  912/0  920/0  711/0  718/0  411/0  418/0  سهیم شدن در سود 

308/0  314/0  509/0  504/0  728/0  722/0  969/0  975/0  برنامه تملک سهام 

507/0  512/0  871/0  879/0  692/0  697/0  510/0  516/0  پرداخت های عملکردی 

509/0  502/0  732/0  737/0  861/0  866/0  650/0  658/0  پرداخت برای موفقیت 

358/0  364/0  388/0  393/0  738/0  731/0  849/0  856/0  سهیم شدن در مالکیت 

810/0  814/0  650/0  656/0  682/0  689/0  591/0  597/0  خدمات بیمه ای 

با توجه به دیدگاه های ارائه شده در مرحله اول و مقایسه آن با نتایج مرحله دوم، در صورتی که اختلاف بین  

.( باشد در این صورت فرآیند نظر سنجی متوقف می شود. با توجه به /1میانگین فازی زدایی شده در دو مرحله کمتر از )

می باشد، پاسخ دهندگان در مورد  1/0دگان در دو مرحله  کمتر از اینکه اختلاف میانگین فازی زدایی شده نظر پاسخ دهن

به اجماع رسیدند و نظر سنجی در این مرحله متوقف های ورزشی برنامه های جبران خدمت بر اساس چرخه حیات باشگاه

ای ورزشی هبرنامه های جبران خدمت بر اساس چرخه حیات باشگاهمی شود. این بدان معنی است که پاسخ دهندگان به 

 در پژوهش نگاه تقریبا یکسانی داشته اند. به طور کلی نتایج پژوهش را می توان در قالب ماتریس زیر نشان داد. 

 

 ،  نتیجه کلي پژوهش1ماتریس 
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 بحث و نتیجه گیری

مدیران، راهبردهای جبران خدمت مناسب  در ادبیات مدیریت منابع انسانی، یکی از مهمترین ابزارهای انگیزشی

، شود چرخه حیات باشگاه انجاممتناسب با  و اثربخشاگر به طور  های ورزشیمدیران باشگاهجبران خدمت (. 11است )

رابطه دوسو باشگاه، موجب ایجاد وری بهره از طرف دیگر با افزایش و بیشتر مدیران شده انگیزش از یک سو موجب

(. مدیرانی که از نظر حقوق و پاداش و جبران خدمت توسط 3) خواهـد شـد های ورزشیباشگاه ن وبرای مدیرا برنده

دهند. در این میان، نکته حائز باشگاه به خوبی تامین شوند، بارضایت بالا و انگیزه کافی وظایف مدیریتی خود را انجام می

ی مالی و نقدینگی مواجه هستند، به طوری که برای هاهای ورزشی با محدودیتاهمیت این است که بسیاری از باشگاه

های خود باید ها برای غلبه بر محدودیتجبران خدمت مدیران خود باید راهبردهای مناسبی داشته باشند. مدیران باشگاه

(. در حقیقت هیئت مدیره و تصمیم 1) جایگاهی از دوره حیات خویش قرار دارد وضعیت و در چه باشگاه بدانند که

های خود، تصمیم ها و داراییهای ورزشی، فراخور وضعیت و جایگاه خود و بر اساس محدودیترندگان باشگاهگی

های جبران خدمت استفاده کنند تا هم مدیران راضی و باانگیزه باشند و هم از نظر مالی گیرند که از چه ترکیب برنامهمی

های کیب مناسب راهبردها و برنامه های جبران خدمت مدیران باشگاهو نقدینگی باشگاه تحت فشار نباشد. به بیان دیگر، تر

ورزشی، یک اقدام بسیار پر اهمیت برای باشگاه و مدیران آن است؛ چرا که از یک طرف موجب رضایت مدیران باشگاه 

لی در تنگنا است و از طرف دیگر، چون بر اساس شرایط و وضعیت باشگاه این ترکیب تعیین شده است، باشگاه از نظر ما

قرار نمی گیرد. از آنجا که باشگاه های ورزشی در هر مرحله از حیات خود، شرایط خاصی از نظر درآمد و توانایی در 

پرداخت و جبران خدمت مدیران خود دارند، در این پژوهش تلاش شده است که بر اساس مراحل مختلف چرخه حیات 

ضی هر مرحله از حیات باشگاه های ورزشی مشخص شود. در واقع باشگاه های ورزشی برنامه های جبران خدمت مقت

این پژوهش در این زمینه به باشگاه های ورزشی کمک می کند که آن ها دریابند، در هر مرحله از حیات خود بهتر است 

انند به خوبی های ورزشی نتواز کدامیک از ابزارها و راهبردهای جبران خدمات مدیران خود استفاده نمایند. اگر باشگاه

ها خواهد شد. مدیری نسبت به جبران خدمت مدیران خود اقدام کنند، صدمات و لطمات جبران ناپذیری متوجه این باشگاه

تواند با نهایت انگیزه و تلاش کار کند و عملکرد خوبی داشته باشد. که از حقوق، پاداش و مزایای خود ناراضی باشد، نمی

ها و تنگناهایی که در آن قرار دارند باید نسبت به تعیین بهترین ترکیب اس محدودیتهای ورزشی بر اسلذا باشگاه

های الزام آور رعایت شده باشد و هم مدیران از راهبردهای جبران خدمت خود اقدام کنند؛ به گونه ای که هم محدودیت

ی جبران خدمت مدیران بر اساس نحوه جبران خدمت راضی باشند.  از این رو پژوهش حاضر با هدف تعیین برنامه ها

 های ورزشی انجام پذیرفت. چرخه حیات باشگاه
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نتایج پژوهش مشتمل بر دو بخش اصلی است؛ بخش اول: شناسایی مهمترین راهبردهای جبران خدمت مدیران و بخش 

دوم: تعیین ترکیب بهترین راهبردهای جبران خدمت مدیران بر اساس چرخه حیات باشگاه های ورزشی. بخش اول نتایج 

که باشگاه های ورزشی می توانند از آن ها استفاده پژوهش نشان دهنده آن است که مهمترین راهبردهای جبران خدمتی 

نمایند، حقوق و دستمزد ثابت، حقوق و دستمزد بر مبنای شایستگی، حقوق و دستمزد بر مبنای مالکیت، پاداش یکسان، 

، های عملکردیپاداش بر مبنای خروجی، پاداش بر مبنای موقعیت و مقام، سهیم شدن در سود، برنامه تملک سهام، پرداخت

های اصلی ها بر اساس شاخصهای مبتنی بر موفقیت، سهیم شدن در مالکیت و خدمات بیمه ای است. سازمانپرداخت

(. 15شان قابل تفکیک به چهار دسته هستند )چرخه حیات سازمان بر اساس قدمت و سن و همچنین درآمد و توان مالی

های توان از نظر چرخه حیات به باشگاهورزشی هستند را میهای های ورزشی که به مثابه سازمانبر این اساس باشگاه

های ورزشی در مرحله رشد )قدمت اندازی قرار دارند )قدمت کم، درآمد کم(، باشگاهورزشی که در مرحله شروع و راه

رحله افول های ورزشی که در مهای ورزشی در مرحله بلوغ )قدمت زیاد، درآمد زیاد( و باشگاهکم، درآمد زیاد(، باشگاه

( نشان 1های ورزشی در ماتریس ))قدمت زیاد، درآمد کم( هستند، تقسیم نمود. منطق شکل گیری مراحل حیات باشگاه

داده شده است. از این رو نتایج بخش دوم پژوهش حاضر مشتمل بر تعیین ترکیب انواع برنامه های جبران خدمت بر 

دین ترتیب برای مرحله شروع و راه اندازی حقوق بر مبنای مالکیت، اساس چرخه حیات برای مدیران این شرکت هاست. ب

های ورزشی است. برنامه تملک سهام و سهیم شدن در مالکیت شرکت، بسته راهبردی پیشنهادی این پژوهش به باشگاه

پرداخت وجوه  به نظر می رسد که در مرحله شروع و راه اندازی که باشگاه دارای نقدینگی کمی است و توانایی زیادی در

تواند برای مقابله با کمبود نقدینگی و با نقد ندارد، تملک سهام برنامه کارآمدی محسوب می شود. در حقیقت باشگاه می

پرداخت کمتر حقوق و دستمزد نقد به مدیران باشگاه از برنامه تملک سهام و سهیم شدن در مالکیت باشگاه استفاده نماید. 

( نیز در پژوهش خود به این نتیجه 2012( هماهنگی دارد. سلمان )2012ا تحقیق سلمان )نتایج این بخش از پژوهش ب

دست یافت که در مرحله شروع و راه اندازی باید از حقوق ثابت کمتر و برنامه تملک سهام بیشتر استفاده نمود. همچنین 

ان نیز همانند پژوهش حاضر در مرحله خوانی دارد، چراکه این پژوهشگر( هم2014این نتیجه با پژوهش وانگ و سینگ )

شروع و راه اندازی برنامه تملک سهام را در مرحله تولد )شروع و راه اندازی( مهمترین برنامه جبران خدمت مدیران می 

های ورزشی در مرحله رشد، پرداخت حقوق برمبنای شایستگی، دانند. به علاوه برنامه های جبران خدمت مدیران باشگاه

مبنای خروجی و پرداخت بر مبنای موفقیت است. در مرحله رشد که مهمترین ویژگی آن توسعه سازمان است، پاداش بر 

سازمان نیاز دارد که مدیران را ترغیب نماید تا حداکثر توان خود را برای توسعه سازمان به کار گیرند. سازمان در این 

طریق جبران خدمت متناسب، آن ها را به سمت موفقیت و  های مدیران خود ازمرحله با تحریک توانایی ها و شایستگی

خروجی بیشتر سوق می دهد. درواقع باشگاه های ورزشی در مرحله رشد با استفاده از پرداخت حقوق برمبنای شایستگی، 

بیشتر، پاداش بر مبنای خروجی و پرداخت بر مبنای موفقیت، مدیران باشگاه را ترغیب می نمایند که برای دریافت دستمزد 

تلاش بیشتری از خود نشان داده و خروجی بیشتر و دستیابی به موفقیت های بالاتر را علت و دلیل افزایش حقوق خود 
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( همخوانی دارد. گلبریت معتقد است که در مرحله رشد 1982تلقی نمایند. نتایج این بخش پژوهش با تحقیق گلبریت )

نای پرداخت حقوق و دستمزد باشد. همچنین این نتیجه در پژوهش حاضر دستمزد بر مبنای رشد طبیعی و عملکرد باید مب

( مطابقت دارد. این محققان پیشنهاد می کنند که در مرحله رشد، بهترین پاداش برای 2005با نتایج پژوهش چن و هسیه )

ه در مرحله بلوغ مدیران، پاداش مبتنی بر خروجی است. علاوه بر مباحث گفته شده، نتایج پژوهش حاکی از آن است ک

های ورزشی، حقوق و پرداخت بر مبنای عملکرد، پاداش بر مبنای مهمترین برنامه های جبران خدمت مدیران باشگاه

موقعیت و سهیم شدن در سود است. در مرحله بلوغ که شرکت از نظر سودآوری و پرداخت وجوه نقد دارای توانایی 

نگهداشت وضعیت ایده آل شرکت، حقوق و پاداش بالایی پرداخت نماید. از بالایی است، می تواند به مدیران خود برای 

این رو بهترین راهبرد جبران خدمت در این مرحله حقوق و پرداخت بر مبنای عملکرد، پاداش بر مبنای موقعیت و سهیم 

رد. وانگ و سینگ ( مطابقت دا2014شدن در سود است. نتایج این بخش از یافته های پژوهش با تحقیق وانگ و سینگ )

نیز همچون پژوهش حاضر پرداخت برمبنای عملکرد را بهترین برنامه پرداخت به مدیران در مرحله بلوغ می دانند. به 

( که سهیم شدن در سود شرکت را جبران خدمت اساسی در مرحله بلوغ می 1972علاوه، این نتیجه با پژوهش گرینر )

ج پژوهش حاضر نشان دهنده آن است که حقوق و دستمزد ثابت، پاداش یکسان و داند، دارای تشابه است. در نهایت نتای

های ورزشی برای جبران خدمت مدیران در مرحله افول هستند. بدین ترتیب خدمات بیمه ای مهمترین برنامه های باشگاه

توانند با پرداخت ثابت و  در مرحله افول که شرکت ها از نظر نقدینگی و توانایی پرداخت با مشکلاتی مواجه هستند، می

پاداش های یکسان و احتراز از پرداخت های متغیر و مبتنی بر شایستگی و عملکرد، تا حدودی بر این مسئله فائق آیند. 

باشگاه های ورزشی که در مرحله افول هستند، برای نجات از این مرحله و بهبود شرایط خود مجبور به کاهش هزینه ها 

شگاه های ورزشی در راستای کاهش هزینه های خود باید برنامه های جبران خدمت خود را بر اساس هستند؛ از این رو با

( 2012حقوق و دستمزد ثابت، پاداش یکسان و خدمات بیمه ای قرار دهند. نتایج این بخش از پژوهش با تحقیق سلمان )

رکن جبرن خدمت باشد. همچنین این نتیجه  هماهنگی دارد. سلمان نیز معتقد است که حقوق ثابت و پایه باید مهمترین

خوانی ( که یکسان نگری در پرداخت را مهمترین برنامه در مرحله افول می داند، دارای هم2003نیز با پژوهش سیاوارلا )

است. علاوه بر مطالب پیش گفته، در خصوص وجه نوآوری پژوهش حاضر باید عنوان نمود که این پژوهش در زمان 

های ورزشی مبادرت به تعیین ترکیبی از برنامه های جبران ژوهشی است که بر اساس چرخه حیات باشگاهانجام تنها پ

 خدمت مدیران نموده است.
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 پیشنهادات کاربردی

شود که نسبت به تعیین مرحله حیات خود اقدام های ورزشی پیشنهاد میبه هیئت مدیره و مدیران ارشد باشگاه -

نموده و بر اساس وضعیت خود، مبادرت به جبران خدمت مدیران و کارکنان نمایند. در جهت عملی شدن این 

 پیشنهاد، نکات زیر راهگشاست.

ورزشی که در مرحله شروع و راه اندازی قرار دارند، از نقدینگی و درآمد پایین برخوردارند و توانایی  هایباشگاه -

کند که تملک سهام ها پیشنهاد میزیادی در پرداخت وجوه نقد ندارند. از این رو پژوهش حاضر به این باشگاه

ه باشند. به علاوه با استفاده از سهیم شدن را به عنوان یک برنامه کارآمد برای جبران خدمت مدیران مدنظر داشت

در مالکیت شرکت می توان هم انگیزه بیشتری برای مدیران بوجود آورد و هم تعهد بلند مدت مدیران را تضمین 

 نمود. 

های ورزشی که در مرحله رشد قرار دارند باید شاخص های عملکردی مدیران خود را بر اساس شایستگی باشگاه -

دوین کنند تا بتوانند بر اساس میزان خروجی و شایستگی مدیران خود، نسبت به جبران خدمت و خروجی مدیر ت

ها مبادرت ورزند. اساسا هر سازمان در مرحله رشد درحال توسعه است، لذا سازمان نیاز دارد که مدیران را آن

ورزشی در این مرحله با  هایترغیب نماید تا حداکثر توان خود را برای توسعه شرکت به کار گیرند. باشگاه

تحریک توانایی ها و شایستگی های مدیران خود از طریق جبران خدمت متناسب، آن ها را به سمت موفقیت و 

 خروجی بیشتر سوق می دهد که این امر در نهایت سیر توسعه شرکت را با شتاب بیشتری مواجه می سازد.  

خت وجوه نقد دارای توانایی بالایی است، باشگاه می تواند به از نظر سودآوری و پردا در مرحله بلوغ که باشگاه -

مدیران خود برای نگهداشت وضعیت ایده آل باشگاه، حقوق و پاداش بالایی پرداخت نماید. در این مرحله 

پیشنهاد می شود، برای آن که انگیزه مدیران برای بهبود عملکرد خود و باشگاه کاهش نیابد، عملکرد مدیر به 

بنای جبران خدمت قرار گیرد. از آنجا که در این وضعیت، باشگاه در بهترین حالت خود قرار دارد، هیئت عنوان م

مدیره باید از راهبردهای جبران خدمت ثابت احتراز نموده و راهبرد جبران خدمت مدیران خود را بر پایه جبران 

 خدمت عملکردی بنا نهد. 

نقدینگی و توانایی پرداخت با مشکلاتی مواجه هستند؛ این باشگاه ها های ورزشی در مرحله افول از نظر باشگاه -

می توانند با پرداخت ثابت و پاداش های یکسان و احتراز از پرداخت های متغیر و مبتنی بر شایستگی و عملکرد، 

 ا کنند.با مشکل کمبود نقدینگی کنار بیایند تا مهلتی داشته باشند تا راه حلی برای نجات از این وضعیت پید

کند که راهبردهای جبران خدمت کارکنان را بر اساس چرخه پژوهش حاضر به پژوهشگران آتی پیشنهاد می -

 حیات باشگاه مورد بررسی قرار دهند.

شود که راهبردهای جبران خدمت مدیران در سایر باشگاه های ورزشی غیر فوتبالی مورد همچنین پیشنهاد می -

 تحلیل قرار گیرد.
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