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شناسایی و اولویت بندی مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی 

استعدادها؛ مطالعه ای اقدام پژوهانه 

در یک سازمان  فرهنگی

چکیده
محیط پرتلاطم فرهنگی، سازمان های وظیفه محور این عرصه را به تغییر آهنگ به سمت رویکرد "مساله 
محوری" واداشته است. بررسی اینکه در جامعه امروز چه فهرستی از مسائل اساسی فرهنگی وجود دارد و 
تشخیص اینکه مزیت نسبی هر سازمان فرهنگی در کجاست و چه بخشی از این مسائل را باید عهده دار شود، 
مساله محوری نامیده می شود. آنچه که در این رویکرد اهمیت ویژه ای می یابد شناسایی و بکارگیری استعدادها 
بعنوان سرمایه های انسانی ویژه در مشاغل کلیدي سازمان است که دقیقا محل تمرکز مدیریت استعداد است. 
براین اساس باید مشاغل کلیدی سازمان شناسایی شده و تحت پوشش برنامه های مدیریت استعداد قرار گیرند.

هدف این پژوهش، تعیین و رتبه بندی مولفه های موثر بر جایگاه یابی استعدادها در ساختار یک سازمان 
فرهنگی می باشد. تحقیق حاضر به روش کیفي اقدام‌پژوهی، طی بازه دو سال صورت گرفته است. رتبه بندی 

و وزن دهی مولفه ها با تکنیک تحلیل سلسله مراتبی1 انجام شده است. 
براین اساس ده مولفه )ارشدیت، نقش‌آفرینی موثر در تحقق اهداف، توان راهبری، توان اخلال‌گری، صلاحیت 
تخصصی منحصربفرد، افق‌گشایی، ارزش‌آفرینی علمی، برنامه‌ای بودن، مجاورت با مرکز قدرت، تعامل‌محوری( 

به ترتیب اولویت، موثر بر جایگاه یابی استعدادها در سازمان  فرهنگی مورد مطالعه شناخته شده اند.
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1. مقدمه

بسیاري از کارشناسان، عصر حاضر را »عصر کارکنـان دانشي« می نامند که دلیـل آن انتقـال 

از عـصر صـنعتي بـه عـصر سـرمایه فکـري و هوشـی می باشـد. از همین رو، در محیط پرتلاطم 

و رقابتي امروز، تأکید سازمان ها بر جذب افراد ویژه براي مشاغل کلیدی افزایش یافته است. اکنون 

سازمان ها بر پایه مهارت ها و استعدادهاي کارکنان خود با هم رقابـت مي کنند و ميدانند که با جذب 

و نگهداشت بهتـرین و بـا اسـتعدادترین کارکنـان، مي توانند به بالاترین حد بهره وری خود برسند.

در واقع از هنگامی که گروه مشاوران مک کینزی1، اصطلاح نبرد بر سر استعدادها را در سال 

۱۹۹7 به کار گرفت، موضوع مدیریت استعداد اهمیت شایان توجهی یافته و در عرصه عملی و 

نظری، سازمان های بسیاری را جذب خود کرده است. همین امر سبب شد نگرش به افراد با استعداد 

برای سازمان ها عوض شده و به آن ها به دید یک منبع ایجاد مزیت رقابتی نگریسته شود. به طور 

کلی از مدیریت استعداد به عنوان آخرین موج در حوزه مدیریت منابع انسانی یاد می شود)گای 

و دیگران، ۲00۹: ۲۱(. پیش از آن در سال ۱۹۹6 تولگان2 در کتاب خود با نام »مدیریت نسل 

X « عنوان می کند که استعدادهای نسل X )متولدین پس از جنگ جهانی دوم) و تمایلشان 

برای به چالش کشیدن فعالیت استخدامی، منجر به انقلابی در این فعالیت ها شده است، انقلابی 

که استعدادگراست)ارت رایت، ۱۳۸7: ۲۱(. امروزه مدیریت استعداد، نشان دهنده نوعی پارادایم 

شیفت، از مدیریت منابع انسانی سنتی به مدیریت سرمایه انسانی نوین و دربرگیرنده توجه به 

نخبگان سازمانی است. بدین ترتیب، مدیریت استعداد را نوعی سلاح پنهان در شکار استعدادها 

به شمار می آورند)کالینگز و ملاحی3، ۲00۹: ۳04(. 

در مدیریت استعداد، اینکه چه افرادی را به عنوان مستعد و چه مشاغلی را کلیدی در نظر 

می گیرند، بستگی به نوع سازمان، محیط و استراتژی های آن دارد و لذا هیچ گونه شاخص فراگیر، 

جهانی و مشترکی از آن وجود ندارد. با توجه به این توضیحات خلاء تحقیقی درخصوص شناسایی 

مؤلفه های مشاغل کلیدی در سازمان های فرهنگی بسیار احساس می شود زیرا انتظار می رود اینگونه 

1.  McKinsey
2.  Tulgan
3/  Collings & Mellahi
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سازمان ها بتوانند با بهره گیری از توان مستعدین نسبت به اتخاذ رویکرد فعال در عرصه فرهنگی 

جامعه اسلامی عمل نمایند. 

مشاغل کلیدی عبارتند از مشاغلي که در موفقیت سازمان نقشي مهم دارند و به سختي ميتوان 

کارکنان مناسب براي تصدي آن ها استخدام نمود. این مشاغل نقش اساسی در موفقیت سازمان 

دارند و نباید براي طولاني مدت بلاتصدي بمانند چراکه سازمان بدون داشتن افراد مستعد در این 

منصبها قادر به رقابت با سایر سازمانها نیست و در دستیابي به اهدافش با مشکل روبه رو خواهد 

شد. براین اساس باید با استفاده از روش های دقیق، مشاغل کلیدی سازمان شناسایی شده و تحت 

پوشش برنامه های مدیریت استعداد قرار گیرند)هرسی و دیگران، ۱۹۹7: ۳6(.

سازمان فرهنگی مورد مطالعه نهادي حوزوي، انقلابي، تبلیغي و علمي است که با دو کارکرد 

»تبیین و گسترش باور، بینش و ارزش های اسلامی و انقلابي« و »تعمیق و توسعه دانش و معرفت 

اسلامي« به ایفاي نقش واسط فعال میان حوزه هاي علمیه با نیازهای دینی مردم و نظام اسلامی 

مي پردازد. سازمان مذکور، جهت دفاع از حریم تشیع در عرصه گفتگوي ادیان و مذاهب، مرزباني 

فکري- فرهنگي از آرمان هاي امام خمیني)ره(، ولایت فقیه و نظام اسلامي، پاسداشت میراث 

گران سنگ حوزه، نواندیشي و  نوآوري، تضارب افکار و آینده نگري در محیط پراز هجمه های فرهنگی 

امروز، ناگزیر از بهره گیری از کارکنان خلاق، نوآور، فعال و یادگیرنده در مشاغل کلیدی خویش است.

از این رو هدف این پژوهش، در گام اول ارائه مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی استعدادها در یک 

سازمان فرهنگی و در گام دوم اولویت بندی مؤلفه های مذکور بوده و در واقع به دنبال پاسخ به دو 

سوال ذیل می باشد:

y مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی استعدادها در سازمان فرهنگی مورد مطالعه کدامست؟

y  اولویت بندی مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی استعدادها در سازمان  فرهنگی مورد مطالعه نسبت

به هم چگونه است؟
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2. پیشینه تحقیق

طی بررسی گسترده ادبیات موضوع و پیشینه تحقیقات در پایگاه های معتبر علمی شامل؛ پورتال 

جامع علوم انسانی1، پایگاه مجلات تخصصی نور2، پایگاه مرکز اطلاعات علمی جهاد دانشگاهی3، 

پایگاه های انتشارات علمی امرالد4 و ابسکو5، تا زمان نگارش این پژوهش در مجموع حدود 5۱ 

مقاله علمی به زبان فارسی و طی یک سال گذشته حدود 45 مقاله لاتین در باب مدیریت استعداد 

نگاشته شده است، که با توجه به محتوای آن ها در چهار دسته ذیل قابل تقسیم بندی می باشد:

۱. بررسی رابطه )تأثیر( مدیریت استعداد بر جنبه های گوناگون سازمانی 

۲. ارائه مدل )بررسی و تحلیل( مدیریت استعداد در صنایع مختلف 

۳. آسیب شناسی )امکان سنجی( پیاده سازی مدیریت استعداد و بررسی موانع اجرایی سازی 

4. شناسایی شاخص های استعداد )کارکنان مستعد(

در این میان، شناسایی مؤلفه های جایگاه های کلیدی سازمان در هیچ یک از پژوهش ها مورد 

بررسی قرار نگرفته است. بنابراین خلاء تئوریک در ارائه مؤلفه های جایگاه های کلیدی مدیریت 

استعداد به خصوص در سازمان های فرهنگی احساس می شود. لذا پژوهش حاضر درصدد برطرف 

کردن این خلاء می باشد. 

3. تعاریف استعداد و مدیریت استعداد

مرور و بررسی ادبیات مدیریت استعداد، تعاریف مختلفی را از آن نشان می دهد. اینکه سازمان ها 

چه افرادی را به منزله استعداد در نظر می گیرند، بسیار مهم است. یک نظرسنجي انجام شده توسط 

شرکت مـشاوره تـاورز پـرین6 نـشان ميدهد که هیچ یک از ۳۲ شرکت مـورد بررسي تعریـف 

مـشابهي بـا یکـدیگر در زمینـه استعداد نداشتند و تعاریف بستگي به استراتژي سازمان، نوع 

شـرکت، محـیط رقـابتي آن و عوامل دیگر داشت. در نهایت، آن ها اتخاذ رویکردی اقتضایی را در 

1.  www.ensani.ir
2.  www.noormags.ir
3.  www.sid.ir 
4.  www.emerald.com
5.  www.ebsco.com
6.  Towers prrein
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تعریف استعداد توصیه می کنند(CIPD1 ,2006). بنابراین تعریف استعداد و مدیریت استعداد کمی 

دشوار است زیرا هر سازمان نگرش و نظر خاص خود را در این زمینه دارد و تعریف مشترک جهانی 

از آن وجود ندارد. در ادامه سعی شده است، تا حد امکان تعاریف استعداد و مدیریت استعداد از 

پژوهش های مربوطه جمع آوری و در جداول ۱ و ۲ ارائه گردد. سپس یکی از رویکردهای مرتبط با 

موضوع این پژوهش مطرح شده و براساس آن دیدگاه مورد پذیرش این پژوهش تبیین می گردد.

تعریف استعدادردیف

نیروی انسانی خلاق، نوآور، انعطاف پذیر، مسئولیت پذیر، پاسخگو و ساختارشکن)رضاییان و سلطانی، ۱۳۸۸:۱0(۱

۲
واکنش(،  تعمق،  یادگیری)باطن بینی،  از ظرفیت  عبارتند  افراد که  درونی  از ظرفیت های  است  عبارت  استعداد 
ظرفیت تفکر)خلاقیت، قدرت تجزیه و تحلیل(، ظرفیت ارتباطی)شنود مؤثر، یکدلی(، ظرفیت اجرا)سازماندهی، 

اجرا( تحت تأثیر ارزش ها به عنوان عامل تقویت کننده ظرفیت های درونی)حسینی، ۱۳۸۹: ۱۲0(

۳
فردی است که به واسطه دارا بودن ظرفیت ها و قابلیت های ویژه )دانش، تجربه و مهارت( و تعهد بالا نسبت به کار 

سهم چشمگیری در ایجاد ارزش و موفقیت سازمان دارد)سلطانی و حاجی کریمی، ۱۳۹0: ۹7(

4
استعداد عبارت است از شایستگی ها، توانایی ها و انگیزه های مرتبط با اهداف کسب و کار)زین الدین بیدمشکی، 

.)۱۳۹۳

5
افراد با استعداد آنهایی هستند که به طور مرتب توانایی استثنایی و فوق العاده و همچنین موفقیت را در طیفی از 
فعالیت ها و موقعیت ها یا درون یک حوزه تخصصی خاص بروز می دهند که منجر به تحولات چشمگیری در سازمان 

می شود)ویلیامز2، ۲000: 740(

6

می توانند  که  کسانی  یعنی  سازمان  همه سطوح  در  کارکنان  اثربخش ترین  شناسایی  کد)شناسه( جهت  نوعی 
موفقیت و کامیابی سازمان را رقم زده و عملکرد آن را ارتقا دهند. شامل مجموعه ای از توانایی ها، مهارت، دانش، 
تجربه، بهره هوشی، قضاوت، تمایلات و شخصیت یک فرد، به علاوه ظرفیت او برای یادگیری و رشد و توسعه)میشل 

و همکاران3، ۲00۱: ۸(.

1. Corporate Institute of Personnel and Development 
2 . Williams 
3 . Michaels 
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تعریف استعدادردیف

7
استعداد باید به الگوهای تکرار شونده فرد از تفکر، احساس و رفتار اطلاق شود که می تواند به صورت سازنده ای ارائه 

شوند)باکینگهام و وسبرگ1، ۲00۱: ۱۹(.

۸
ظرفیت اجرایی از یک فرد حرفه ای متعهد یا گروهی از افراد حرفه ای که به نتایج استثنایی در یک محیط و سازمان 

خاص دست پیدا می کنند)جریکو2، ۲00۱: 4۲5(

۹
فرد مستعد عبارت است از مهم ترین و ارزش افزاترین افراد که بیش از سایرین در خلق مزیت رقابتی سازمان نقش 

دارند)اینگهام، ۲006: ۲0(.

افراد دارای پتانسیل بالا برای موفقیت در سازمان)لف3، ۲006: 4۲(.۱0

نیروی کار ماهر عجین شده با کار و متعهد)آرمسترانگ4، ۲006: ۳۹0(.۱۱

۱۲
استعداد می تواند به عنوان یک ترکیب از مهارت ها، دانش، توانایی شناختی و پتانسیل هر کارمند باشد و ارزش و 

ارجحیت کاری کارمندان نیز از موارد مهم اصلی می باشند)تانسلی،5 ۲006(.

۱۳
استعداد شامل افرادی است که می تواند از طریق مشارکت به موقع یا طولانی مدت به وسیله ارائه بالاترین سطح 

پتانسیل، در عملکرد سازمان تغییر ایجاد نماید)تانسلی و همکاران، ۲007(.

افراد دارای مهارت های بالا)لافتس6، ۲007 :۲۹(.۱4

۱5
استعداد عبارت است از بلوغ برجسته در حوزه توانایی ها در فعالیت های فردی، که عموماً شایستگی ها )دانش و 
مهارت( نامیده می شود، به طوری که فرد جزو ۱0 درصد افراد برتر در میان همکارانی قرار می گیرد که در همان 

حوزه فعالیت می کنند)گاگنی7، ۲007: ۹4(

1 . Buckingham & Vosburgh 
2. Jericó 
3. Laff
4. Armestrang
5. Tansely
6. Loftus
7. Gagne
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تعریف استعدادردیف

۱6
است  ممکن  استعدادها  حالت  این  در  است.  بالا  عملکرد  با  افراد  یا  و  بالا  قابلیت هاي  با  افـراد  شامل  استعداد 
مهارت هاي خاص کاري و یا دانش تخصصي داشته باشند که آن ها را از دیگر کارکنان متمایز و جـایگزیني شـان را 

دشـوار مـي نماید )آنونزیو و گرین1، ۲00۸: ۸۱5(.

۱7
استعداد به معنای مجموعه تمام تجارب، دانش، مهارت ها و رفتارهایی است که یک فرد دارد و به کار تبدیل 

می کند)چیز2و دیگران، ۲00۸(.

استعداد در سازمان به رهبران و کارکنانی اشاره دارد که کسب و کار را به جلو هدایت می کنند)هانسن3، ۲00۹(۱۸

۱۹
استعداد کسی است که دارای تعهد بالا و سطح بالایی از تعهد و سودآوری است، سر کار حضور یابد و با سطح بالای 

اطمینان در سازمان بماند و بتواند بر سطح رضایت مشتری تأثیر مثبت بگذارد)فیلیپس و راپر4، ۲00۹ :۱4(

۲0
ترکیب پیچیده از دانش، مهارت، توانایی شناخت، و قابلیت افراد به همراه ارزش های کارکنان و ترجیحات کاری 

آن ها)تانسلی، ۲0۱۱(.

۲۱
در گروه ها، استعداد می تواند به مخزنی از کارمندان اطلاق شود که در مهارت ها و توانایی شان در یک ناحیه فنی 
خاص و یا در یک لیاقت یا یک حیطه عمومی، استثنایی هستند و در یک سری موارد استعداد ممکن است به کل 

جمعیت کارمندان اطلاق شود)سیلزر و دوئل5، ۲0۱0: ۱۳(.

۲۲
ما استعداد را به عنوان یکی از کارگرانی می شناسیم که از طریق صلاحیت و دانش خاص کاری/سازمانی، شایستگی 
اجتماعی و روش شناختی و ویژگی های فردی اش مثل میل به یادگیری یا دستاوردهای جهت دار، رقابت پذیری و 

آینده شرکت را تأمین می نماید)بثکه و دیگران6، ۲0۱۲(.

۲۳
استعداد= شایستگی )دانش، مهارت و ارزش های مورد نیاز برای امروز و فردای کار، مهارت های درست، مکان 
و  کار()اولریچ  هدف  و  معنی  کار(*مشارکت)یافتن  انجام  به  درست(*تعهد)میل  زمان  و  درست  کار  درست، 

اسمالوود7، ۲0۱۲(.

جدول1. تعاریف استعداد از دیدگاه پژوهشگران

1 . D’Annunzio-Green  
2 . Cheese, Thomas & Craig 
3 . Hansen 
4 . Phillips &  Roper 
5 . Silzer & Dowell 
6 . Bethke 
7 . Ulrich & Smallwood 
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تعریف مدیریت استعدادردیف

مدیریت استعداد فقط شامل جذب و حفظ بهترین افراد نیست، بلکه شناسایی و حذف افراد غیرضروری و نامناسب ۱
را نیز در بر می گیرد)اولریش و برانک بنک، ۱۳۸۸ :۱۳7(.

۲
مدیریت استعداد از دیدگاه راهبردی عبارت است از توسعه و رشد استعدادها، ساختارها و سیستم هاي پشتیباني 
مدیریت استعدادها، عملیاتي کردن راهبردها، اندازه گیري دائم اثرات استعدادها روي محیط)مبینی دهکردی و 

طهماسب کاظمی، ۱۳۹۲: ۱0۸(.

بررسی اینکه افراد مناسب در زمان مناسب در شغل مناسب و متناسب با اهداف سازمان وجود داشته باشند)ویلیامز، ۳
.)74۱ :۲000

4
مدیریت استعداد مبتنـي بـر هماهنـگ سـازي و یکپارچـه سـازي فعالیت های شناسایي استعداد، جذب اسـتعداد، 
توسـعه اسـتعداد، نگهداري اسـتعداد، اداره کردن اسـتعداد، برنامـه ریـزي جانـشینپروري، تغییر فرهنگ سـازماني 

بـه فرهنـگ متناسـب بـا رویکـرد مدیریت استعداد و ارزیابي استعداد در سازمان است)راثول1، ۲00۲(.

مدیریت استعداد با برنامه ریزی منابع انسانی مرتبط است یعنی داشتن افراد مناسب در زمان مناسب و در شغل 5
مناسب)کریلمن2، ۲004: ۳(.

شناسایی استعداد و سپس همنوا کردن آن با نقش های شغل به منظور بیشینه کردن درگیری )عجین شدن( فرد 6
با نقشی که با قوت های ذاتی او منطبق است )موچا، ۲004: ۹۸(.

7
مدیریت استعداد به مجموعه فعالیت هایي گفته مي شود که کارفرما براي استخدام، آموزش، توسعه و بـه طـور کلي 
اداره آن دسـته از کارکنـاني کـه مشاغل اجرایي و با اهمیـت سـازمان را در دسـت دارنـد اسـتفاده می کند)کاپلی3، 

.)۲004

دربرگیرنده تمامي فرایندهاي منابع انساني، مدیریت امور و فناوری هاست. مدیریت استعداد به معني کاوش، کشف، ۸
انتخاب، حفظ و نگهداري، توسعه و بهسازي، بـه کـارگیري، و عموماً بازسازي نیروي کار است)شوویر4، ۲004، :۳۸(.

۹
مـدیریت اسـتعداد، مـدیریت اسـتراتژیک جریــان اســتعداد در یــک ســازمان اســت. هــدف و مقــصود آن 
تــضمین عرضــه مطلــوبي از استعدادها به منظور انطباق افراد مناسب با مشاغل مناسب در زمان مناسب بر مبناي 

اهداف استراتژیک سازمان است)داتاگوپا5، ۲005: ۲(.

1 . Rothwell 
2. Creelman 
3. Cappelli
4. Schweyer
5. Duttagupta
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تعریف مدیریت استعدادردیف

بر ۱0 و  قرار گرفته اند  با مهارت های مناسب در محل مناسب  افراد مناسب  استعداد تضمین می کند که  مدیریت 
فعالیت های مناسب، متمرکز و نسبت به آن عجین شده اند)عریقات1 و دیگران، ۲0۱0: 55(.

۱۱
انــساني موجــود در ســازمان و  مدیریت استعداد فرایندي است که به طور نظام مند،  شـکاف  بـین ســرمایه 
اســتعدادهاي رهبري که سازمان براي پاسخگویي به چالش هاي آینده به آن نیاز دارد را از بین می برد)ولین2و 

دیگران، ۲006(.

مدیریت استعداد فرایندي را پیشنهاد مي دهد که در آن سازمان،  افـرادي را  بـراي حال و آینده شناسایي و اداره ۱۲
.)CIPD ، 2006 (کرده و سپس توسعه می دهد

۱۳
انجام یک سری فعالیت های یکپارچه به منظور تضمین جذب، نگهداری، انگیزش و توسعه کارکنان مستعد مورد نیاز 
در حال حاضر و در آینده توسط سازمان. هدف مدیریت استعداد توسعه و نگهداری یک استخر استعداد متشکل 

از نیروی کار ماهر، عجین شده با کار و متعهد به منظور تضمین جریان استعداد است)آرمسترانگ، ۲006: ۳۹0(.

از مدیریت استعداد به عنوان ابزاري براي بهبود فرایند استخدام و توسعه افراد با مهارت ها و توانایي هاي مورد نیاز ۱4
براي مواجهـه بـا نیازها ي فعلي سازمان استفاده مي کنند) باتناگار3، ۲007(.

۱5
نامیده مي شود و  توانایي(  و  )دانـش، مهارت  شایستگي ها   برجسته ای است که عموماً  بلوغ  استعداد دربرگیرنده 
به نحوی است که فرد را جزو ده درصـد افـراد برتـر در میان همکارانی قرار مي دهد که در همان حوزه فعالیت 

می کنند)گاگنی، ۲007: ۹5(

۱6
مدیریت استعداد اقـدامي مثبـت و مفیـد بـراي بهتـرین افـراد در مشاغل و  نـوعي سـرمایه گـذاري بـراي رشـد 
آنهاسـت. همچنـین شکوفاسازي استعدادهاي بالقوه افراد در مشاغل و کمک بـه  آن ها  بـراي بهـره بردن از نقاط 

قوت خود و بهبود نقاط ضعف می باشد) هیرش4، ۲00۸(.

۱7
شناسایی، توسعه، نگهداری و به کارگیری استعدادهای موجود در سازمان.

استراتژی یکپارچه در کسب و کار است که افراد را قادر می سازد استعدادهایشان را به منصه ظهور گذراند)ساندرا 
واتسون5، ۲00۸(.

همان مدیریت منابع انسانی است که به صورت مستقیم تر و جزئی تر بر افراد خاص تأکید دارد)شوآی و همکاران، ۱۸
.)۲00۸

1 . Areiqat 
2. Wellins, Smith & Rogers 
3. Bhatnagar
4. Hirsh
5. Sandra Watson
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شکوفاسازی استعداد بالقوه افراد در مشاغل)هیرش، ۲00۸(.۱۹

۲0
با  افراد  و  را سرمایه گذاری در توسعه کارکنان، شناسایی جانشین ها  استعدادیابی  یا مدیریت  استعداد  مدیریت 
استعداد در سازمان و بالنده کردن آنان برای ایفای نقش های گوناگون رهبری تعریف می کنند(گای و دیگران، 

.)۲00۹

پایداری و مزیت رقابتی شرکت)کالینگز و ۲۱ مدیریت راهبردی جهت شناسایی نظام مند پست های کلیدی برای 
ملاحی، ۲00۹(.

مدیریت استعداد فرایندي براي شناسایي، استخدام، پرورش، ارتقا و نگهداری افراد مستعد با هدف بهینه کردن توان ۲۲
سازمان و به منظور تحقق نتایج کسب و کار است)اویی1، ۲0۱0(.

جدول2. تعاریف مدیریت استعداد از دیدگاه پژوهشگران

4. رویکردهای مدیریت استعداد

      با بررسي تعاریف و دیدگاه های مختلف در زمینه مدیریت استعداد، برخی بـر افراد یا 

پست های خاص در مقابل عموم افراد یا پست ها، برخی دیگر بر پستهاي سـازماني در مقابـل 

خـود افراد تمرکز دارند. ایلز‌2و همکارانش‌در زمینه مدیریت استعداد، با توجه به دو بعد تمرکز بر 

افراد خاص در برابر عموم افراد، و تمرکز بر پست های سازمانی در برابر تمرکز بر خود افراد، آن ها 

را به چهار دسته اصلی زیر تقسیم می نماید:

افراد خاص3 :در این دیدگاه برترین ها گروه اندکی از کارکنان تلقی می شوند که عملکرد بهتری 

از خود به نمایش گذاشته، به دیگران الهام می بخشند تا موفقیت های بیشتری بدست آورند و برای 

سازمانی شایستگی و ارزشمندی همراه می آورند.

پست های خاص: در این رویکرد شناسایی مشاغل مهم و استراتژیک سازمان مورد تأکید بوده 

و صرفاً افرادی که این مشاغل را احراز می کنند به منزله استعداد تلقی می شوند. در این دیدگاه 

1. Ooi
2.  Iles
3.  Exclusive people 
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انتخاب درست پست ها و سپس افراد متناسب با آن ها بسیار با اهمیت بوده و توصیه می شود 

بهترین کارکنان در پست های خاص قرار گیرند.

عموم افراد: در این رویکرد هر فردی در سازمان به طور بالقوه دارای استعداد است و این به عهده 

مدیران است که کارکنان را در جهت عملکرد بالا سوق دهند.

عموم پست ها: در این رویکرد، سازمان ها باید بر رشد استعدادها از درون سازمان تمرکز کرده 

و ستاره هایی که پدیدار می شوند، حفظ نمایند)ایلز و همکارانش، ۲0۱0: ۱۸۲(.

شکل 1. دیدگاه ایلز در زمینه مدیریت استعداد

بر اساس آنچه در بالا نقل شد، رویکردهای مدیریت استعداد به انواع ذیل قابل طبقه بندی 

می باشد:

۱. مدیریت استعداد الزاماً از مدیریت منابع انسانی متفاوت نیست. براساس این دیدگاه، مدیریت 

استعداد، شامل مجموعه ای از اقدام ها و فعالیت های مدیریت منابع انسانی نظیر جذب، انتخاب، 

آموزش و ارزیابی عملکرد استعدادها است. به عبارت دیگر، در مدیریت استعداد، واژه استعدادها 

جایگزین واژه افراد شده تا اعتبار مدیریت منابع انسانی افزایش یابد. منتقدان این رویکرد مدعی اند 

که مدیریت استعداد در این حالت، صرفاً برچسبی جدید و جایگزین برای مدیریت منابع انسانی 

است. بنابراین، می توان گفت در این رویکرد، مدیریت استعداد، به منزله نوعی مد و موجی جدید 

اما در  انسانی،  انسانی است که در بر گیرنده  همان تفکرهای مدیریت منابع  در مدیریت منابع 

پوششی تازه است. 

۲. مدیریت استعداد بر توسعه شایستگی ها از طریق مدیریت جریـان اسـتعدادها در سراسـر 

سازمان تمرکز دارد: تحت این رویکرد تمرکز بر ایجاد خط لولهاي از استعدادهاست. در ایـن حالت 
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اولیـه بـر تـداوم جریان  توجه اصلي بر جانشین پروري و برنامه ریزي منابع انساني، و تمرکـز 

مـستمر استعدادهاسـت. بنـابراین مـدیریت اسـتعداد، مـدیریت اسـتراتژیک جریـان استعدادها 

در مشاغل مختلـف سـازمان اسـت. بـه  عبـارت دیگـر در ایـن رویکـرد مـدیریت استعدادها به 

منزله طراحي ابزارها و استراتژيهایي جهت ارتقاي توانمندي و قابلیـت افـراد تصور شده و اعتقاد 

بر این است که همه افراد ظرفیـت استعداد شـدن را دارا هـستند و ایـن وظیفه سازمان هاست 

که چنین ظرفیت هایی را به حالت بالفعـل تبـدیل نماینـد تـا جریـان پیوستهاي از استعدادها 

در سراسر سازمان ایجاد شود)ایلز و دیگران، ۲0۱0 :۱۸۱( این دیدگاه اگرچه کاملًا منطبق بر 

مدیریت استعداد نیست، اما مرز متمایزی با مدیریت منابع انسانی دارد و تا حدودی از آن مجزاست.

۳. مدیریت استعداد، نوعی مدیریت منابع انسانی یکپارچه با رویکردی متمرکز بر استعدادهاست: 

براساس این دیدگاه، مدیریت استعداد ممکن است بعضی از ابزارهای مدیریت منابع انسانی را به 

کار گیرد، ولی تمرکزش بر طیف خاصی از نیروی کار است که به منزله استعداد یا همان برترین ها 

تعریف می شوند. مدیریت استعداد، شامل دامنه ای از اقدامات نظیر شناسایی، جذب، توسعه و 

بهسازی، به کارگیری و نگهداری استعدادها می شود. در تمامی این اقدامات، تمرکز بر افراد بااستعداد 

است؛ یعنی افرادی که ارزش خاصی برای سازمان دارند. در این حالت چالش اصلي سازمان ها 

جذب، استخدام، بهسازي، و حفظ چنین افرادي است و مفاهیمي نظیر مخازن استعداد1 و برند 

سـازمان2 در راستاي جذب و حفظ استعدادها مدنظر قرار مي گیرند.

4. مدیریت استعداد، به معنای شناسایی مشاغل کلیدی و راهبردی و پر کردن آن ها از طریق 

این دیدگاه که در پژوهش حاضر مدنظر  استعداد(:  راهبردی  استعداد است )مدیریت  مخازن 

می باشد، عقیده دارد پر کردن تمامی مشاغل با استعدادها، نه امکان پذیر و نه مناسب است و اگر 

سیستم مدیریت استعداد، معطوف به تمامی افراد در سازمان باشد، دیگر تفاوتی با مدیریت منابع 

انسانی ندارد. به همین دلیل، این رویکرد، مسیر چهارمی را در ادبیات منابع انسانی ردیابی می کند. 

این مسیر بر شناسایی پست ها و مشاغل کلیدی ای تمرکز دارد که تأثیر متفاوت و چشمگیری بر 

1.  Talent pools
2.  Employer brand
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مزیت رقابتی شرکت و سازمان دارند)بودرو و رامستد1، ۲005 :۱۳0؛ هاسلید2 و دیگران، ۲005 

:۹7(. این رویکرد، به مدیریت استعدادها نگرش راهبردی دارد و در آن، راهبرد مدیریت استعداد، 

به منزله اقدام ها و فرایندهایی است که دربرگیرنده تعریف متناوب مشاغل کلیدی و راهبردی، 

تدوین نوعی مخزن استعداد جامع از شاغلان با قابلیت ها، توانمندی ها و عملکرد بالا برای پرکردن 

مشاغل مذکور و تدوین نوعی »معماری متمایز منابع انسانی« برای تسهیل روند پرکردن پستها 

و مشاغل کلیدی با شاغلان کلیدی است)کالینز و مالحی، ۲00۹: ۳05(

5. روش تحقیق

تحقیق حاضر بدون فرضیه و با دو سوال اصلی ذیل آغاز شده است: 

y مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی استعدادها در سازمان فرهنگی مورد مطالعه کدامست؟

y  اولویت بندی مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی استعدادها در سازمان فرهنگی مورد مطالعه نسبت

به هم چگونه است؟

این پژوهش از بعد هدف کاربردی و از نظر گردآوری داده ها پیمایشی بوده و به روش کیفی 

اقدام پژوهی3  در جمع مدیران باتجربه و خبره یکی از سازمان های فرهنگی که دارای سابقه مدیریتی 

و علمی ارزنده بودند، صورت گرفته است. 

استراتژی اقدام پژوهی یا پژوهش در عمل4 که با عناوین مختلفی نام گذاری شده است تابع 

ویژگی های خاصی است. پژوهشگر در این استراتژی، از موضع خود که پایگاهی بالاتر از موضع فرد 

درگیر با مشکل است، پائین آمده و می کوشد تا همراه با او مسئله را شناسایی کرده، راه حل ها را 

اجرا و ارزیابی می نماید و اگر مشکل هنوز وجود داشت مجدداً این فرایند را تکرار می کند. از این 

روست که برخی این استراتژی را »مشارکت جو« و برخی »یادگیری در عمل« نامیده اند چرا که 

موضع پژوهشگر بجای تماشاگری، بازیگری همیارانه با صاحبان مشکل در سازمان است. لذا دو 

ویژگی روح مشارکتی حاکم بر آن است. از پیش فرض های این استراتژی اینکه ۱( نمی توان برای 

1.  Boudreau & Ramstad
2.  Huselid
3.  Action Research
4.  Participatory Research
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بررسی محیط های اجتماعی )نظیر سازمان ها( آن ها را به اجزاء یا عناصر مختلف تقسیم کرد و سپس 

به مطالعه آن ها پرداخت. ۲( برای درک محیط های اجتماعی باید به نوعی اقدام عملی در قالب 

تغییراتی مختلف دست زد و آثار آن اقدام را مورد پژوهش قرار داد)آذر و دیگران، ۱۳۸۳ :56-77(.

همان گونه که از یک مطالعه اقدام پژوهی انتظار می رود، تحقیق حاضر نیز با ویژگی های 

مشارکتی و خودارزیابی تکمیل یافته است. بدین معنا که محقق طی دو سال حضور مستمر 

در جمع مدیران سازمان فرهنگی مورد مطالعه، جهت استخراج مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی 

استعدادها، در گام اول برمبنای رویکرد استقرایی و با اجماع نظر خبرگان، مشاغل کلیدی سازمان 

موضوع تحقیق شناسایی گردید.

در گام دوم، ویژگی های بارز و شاخص های برجسته این مشاغل، از طریق مصاحبه نخبگانی و 

بارش فکری در جلسات متعدد تعیین گردید. هم زمان، به صورت گسترده و از منابع کتابخانه ای 

و علمی، شاخص های شناسایی شده مورد بررسی دقیق قرار گرفت. سپس این یافته ها، در گام 

سوم، به صورت مؤلفه هایی متناسب با سازمان فرهنگی مورد مطالعه، ویژه سازی شده است. در 

ادامه کار، در گام چهارم برای هر یک از مؤلفه ها، تعریفی عملیاتی از منابع معتبر اخذ گردید. 

در گام آخر، به منظور رتبه بندی و وزن دهی نتایج مرحله اول این پژوهش، از تکنیک تصمیم گیری 

چند شاخصه استفاده شده است. با بهره گیری از روش تحلیل سلسله مراتبی، مقایسه مؤلفه ها با 

 »Expert Choice« استفاده از پرسشنامه مقایسات زوجی با طیف ساتی)یک تا نه( از طریق نرم افزار

انجام گرفت. روایی پرسشنامه مذکور با استفاده از نظر اساتید و متخصصان خبره منابع انسانی، 

مورد تأیید قرار گرفت. نمونه آماری شامل تعداد نه نفر از مدیران باتجربه و خبره سازمان فرهنگی 

موضوع تحقیق بوده که با استفاده از روش نمونه گیری قضاوتی انتخاب شدند و پرسشنامه بین 

ایشان توزیع و جمع آوری گردید. 
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6. یافته های تحقیق

6-1. شناسایی مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی استعدادها در سازمان فرهنگی 

براساس مطالب پیشین، مؤلفه های دخیل در شناسایی پست های کلیدی عبارتند از:

مدیریت . ۱ پست های  به ویژه  مدیریتی  پست های  در  افراد  تمام  رسمی(:  )اختیار  ارشدیت 

ارشد )منظور پست هایی که در سطوح سازمانی دارای جایگاه بالاتری هستند از قبیل مدیران 

عالی و معاونین(، به طور طبیعی دارای قدرت نفوذ، چانه زنی بالا و اختیارات در تصمیم گیری 

می باشند)رابینز، ۱۳۸۸ :۲۱۹(. 

توان اخلال گری پست؛ به معنای ظرفیت ایجاد وقفه، تأخیر یا انحراف جدی )آنی یا بلندمدت( . ۲

در فرآیندها یا تصمیمات کلیدی سازمان است. برخی مشاغل )نظیر کارشناس حقوق و دستمزد یا 

کارشناس احکام( از آنجا که در سطوح سازمانی بالایی قرار ندارند به ظاهر دارای اهمیت کلیدی 

نیستند اما از آنجایی که می توانند با بی تفاوتی یا قصد اخلال، کاری را متوقف و یا اراده ای را 

در سازمان مختل نمایند یا حتی برعکس با پیگیری و دقت کارهای بزرگی را به ثمر برسانند، 

اهمیت می یابند)رابینز، ۱۳۸۸ :۲۱6(.

نقش آفرینی مؤثر در تحقق اهداف سازمان؛ برخی مشاغل ارتباط مستقیم با مأموریت سازمان . ۳

و اهداف کوتاه مدت و بلندمدت آن دارند، از این لحاظ موفقیت این مشاغل تأثیر کلیدی در تحقق 

اهداف سازمان دارد. کسانی که از این مزیت برخورداند، به استراتژی سازمان و مسائلی که در هر 

لحظه سازمان با آن مواجه است، به هم وابسته اند)رابینز، ۱۳۸۸ :۲۲۳-۲۲۲(.

صلاحیت تخصصی منحصربه فرد؛ برخی مشاغل از آنجا که نیاز به استاندارد خاص و دقیق . 4

حرفه ای دارد و یا از حیث اطلاعاتی بسیار حساس می باشند، افراد توانمند و مسلط در آن حوزه 

که قابلیت انجام امور را دارند، کمیاب و نادر است نظیر برخی پست ها در فناوری اطلاعات، 

حسابداری یا حقوقی. در این مشاغل سایرین توانایی انجام یا ارزیابی مستقیم آن را ندارند و 

طبیعتاً جایگزین پذیری را پایین می آورد)رابینز، ۱۳۸۸: ۲۲۱-۲۲0(. 

برنامه ای بودن پسُت؛ به معنی ماهیت برنامه ریزی پست برای سازمان در سطوح مختلف . 5

می باشد. نظیر پست مدیر طرح و برنامه .
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در . 6 که  مشاغلی  باشد.  سازمان  در  دیگر  پست های  جهت دهنده  که  پستی  راهبری:  توان 

سطح کلان به تناسب نوع فعالیت خویش، به عنوان راهبر سطوح پایین تر سازمان شناخته شده و 

می توانند برای باقی سازمان در موضوع تخصصی تعیین خط مشی نمایند! نظیر پست مدیر منابع 

انسانی، مدیر مالی، مدیر پژوهش.

مجاورت با مرکز قدرت؛ برخی مشاغل اگرچه کلیدی نیستند و از اختیار کمی برخوردارند . 7

)نظیر منشی/ راننده مدیران عالی(، اما به لحاظ نزدیکی افقی به جایگاه  مدیران عالی و ارتباط با 

رأس سازمان، ممکن است دیدگاهی را برای مدیران ارشد ایجاد نمایند و از این لحاظ به صورت 

بسیار پنهان، قدرت تصمیم سازی دارند. این قشر خواسته یا ناخواسته و به مرور مرجع مورد اطمینان 

مدیران مجموعه سازمان به شمار می روند و زاویه نگاهشان بر تصمیم های کلان سازمان اثرگذار 

خواهد بود)رابینز، ۱۳۸۸: ۲۱۸-۲۱5(.

تعامل محوری؛ عبارت است از مشاغلی که بنا به ضرورت، تعاملات و ارتباطات گسترده با . ۸

درون یا بیرون سازمان دارند. این مشاغل به جهت گستردگی ارتباطات، در شکل گیری مناسبات 

درونی سازمان یا دیدگاه بیرونی آن مؤثر است، شاید ملموس ترین این مشاغل روابط عمومی و 

نیز همکاری های بین الملل است.

ارتقاء علمی است که یک سازمان را به روز نگه می دارد . ۹ ارزش آفرینی علمی؛ این دانش و 

یا آن را مزیت می بخشد و فقدان آن سبب دور شدن از اهداف و معادلات سازمان خواهد بود. 

بنابراین پسُتی که در ارتقاء علمی و محتوایی سازمان خلق ارزش می کند از جایگاه کلیدی برخوردار 

است، نظیر اعضای هیئت علمی آموزشی و پژوهشی.

افق گشایی؛ عبارت است از مشاغلی که به رصد و شناسایی فرصت ها، تهدیدها و مسائل . ۱0

محیط فرهنگی کشور پرداخته و با ارائه رویکردهای نوین پاسخگویی سعی در هدایت سازمان 

به سمت حل مسائل جدید دارد. به عنوان مثال مدیریت رصد. 
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شکل 2. مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی استعداد در سازمان فرهنگی

6-2. طبقه بندی مشاغل

با توجه به تعداد زیاد پست ها در سازمان موضوع تحقیق )حدود ۲000 پست(، بررسی مؤلفه های 

ارائه شده برای هر یک امکان پذیر نمی باشد. براین اساس طبقه بندی مشاغل جهت بررسی مؤلفه های 

مؤثر بر جایگاه یابی استعداد ارائه گردید. شفافیت، قابلیت استناد و روایی و پذیرش سازمانی از جمله 

ویژگی هایی است که در این طبقه بندی مدنظر قرار گرفت. در یک احصاء کلی شیوه های گوناگونی 

از طبقه بندی طرح شد تا با بررسی آن ها به بهترین طبقه بندی دست یافته شود.

سطوح سازمانی »مدیر، کارشناس، کمک کارشناس و ...«. ۱

جنس کار »علمی، علمی ـاجرایی، اجرایی و مدیریتی«. ۲

 رسته شغلی »اداری، مالی، فناوری، خدمات و ...«. ۳

وظایف مدیریتی »ارتباطی، عمومی، تصمیم  گیری و ...«. 4
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مراکز هزینه »دانشگاه، پژوهشگاه، معاونت تبلیغ و ...«. 5

کارکردی »آموزش، پژوهش، تبلیغ، نشر و ...«. 6

وزن مشاغل »طیف مشاغل و وزن دهی به هرکدام بر اساس ملاک های اهمیت«. 7

اشتراک در شاخص های اهمیت »هر یک از مشاغل چند شاخص از ملاک های اهمیت را . ۸

داراست«

حداکثر بازه  زمانی تصدی گری »هر پستی تا چه زمانی امکان ارزش آفرینی کارمند را دارد؟«. ۹

قابلیت توسعه و یادگیرندگی برای کارمند »هر پستی تا چه زمانی امکان آورده جدید . ۱0

برای کارمند دارد؟«

در این تحقیق، به منظور طبقه بندی پست ها با ملاکی شفاف و روشن، سطوح سازمانی مورد 

استفاده قرار گرفته است، چرا که در اسناد سازمان فرهنگی موضوع تحقیق، به وضوح به تعریف آن 

پرداخته شده است. براین اساس پست های سازمان در چهار طبقه کارشناس، مدیریت عملیاتی، 

مدیریت میانی و مدیریت عالی طبقه بندی شده و اولویت بندی شاخص ها در هر یک از این چهار 

طبقه به صورت مجزا مورد بررسی قرار گرفت.

6-3. اولویت بندی مؤلفه های مؤثر بر جایگاه یابی استعدادها در سازمان های فرهنگی 

همان طور که پیش از این نیز بیان شد، یکی از اهداف این تحقیق اولویت بندی مؤلفه های 

مشاغل کلیدی در یک سازمان فرهنگی با استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی می باشد. رتبه بندی 

این مؤلفه ها با نظر سنجی از ۹ نفر خبره که از میان مدیران و متخصصان سازمان فرهنگی موضوع 

تحقیق انتخاب شدند صورت گرفته است. نظرات ایشان با استفاده از پرسشنامه مقایسات زوجی با 

طیف ساتی )یک تا نه( اخذ گردید و سپس با نرم افزار Expert Choice مورد تحلیل قرار گرفت. 

نتایج این رتبه بندی به شرح جدول ۳ و شکل ۳ می باشد.
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رتبهوزن به دست آمدهشاخصردیف

0/۲۲۱۱ارشدیت۱

0/۱۲۸4توان اخلال گری پسُت۲

0/۱۹0۲نقش آفرینی مؤثر در تحقق اهداف۳

0/۱0۲5صلاحیت تخصصی منحصربه فرد4

0/۱۳0۳راهبری5

0/0666افق گشایی6

0/040۸برنامه ای بودن پسُت7

0/06۲7ارزش آفرینی علمی۸

0/0۲۸۱0تعامل محوری۹

0/0۳۳۹مجاورت با مرکز قدرت۱0

جدول 3 . نتایج اولویت بندی مؤلفه های مشاغل کلیدی در سازمان فرهنگی

شکل 3. نتایج اولویت بندی مؤلفه های مشاغل کلیدی در سازمان فرهنگی
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لازم به ذکراست، ضریب کلی بدست آمده 0/0۸ می باشد که از 0/۱ کوچک تر است بنابراین 

مدل از پایایی لازم برخوردار است.

طبق نتایج حاصل از تحلیل پرسشنامه ها، به ترتیب مؤلفه های ارشدیت، نقش آفرینی مؤثر در 

تحقق اهداف و نیز توان راهبری در رتبه های اول تا سوم قرار گرفته اند. این بدان معناست که با 

عنایت به تعاریف ارائه شده برای هریک از مؤلفه های مذکور، به میزان قرارگیری پست در سطوح 

بالاتر ساختار سازمان، ارتباط مستقیم پست با مأموریت های سازمان و نیز توان راهبری سطوح 

پایین تر، درجه کلیدی بودن آن پست افزایش می یابد. به عبارت دیگر، تقریباً هرسه مؤلفه یک 

اصل اساسی را دنبال می کنند و آن اینکه نمی توان از ساختار سازمان و اختیارات و قدرت ناشی از 

آن در تعیین پست های کلیدی غافل شد، بنابراین لازم است کارکردهای چهارگانه منابع انسانی 

)جذب، توسعه، نگهداشت و به کارگیری( درخصوص افرادی که در اینگونه مناصب قرار می گیرند 

به صورت ویژه و حتی متمایز از دیگر پست ها مدنظر قرار گیرد. 

همچنین با توجه به نتایج، مؤلفه های توان اخلال گری، صلاحیت تخصصی و نیز افق گشایی 

به ترتیب در رتبه های چهارم تا ششم قرار دارند. از آنجا که هر سه مؤلفه به نوعی به اصل اساسی 

تخصص خاص و منحصر به فرد اشاره دارند، لذا لازم است مدیران منابع انسانی سازمان فرهنگی 

مورد مطالعه در اجرای کارکردهای چهارگانه خویش، از اینگونه پست ها در سازمان به عنوان 

تأثیرگذاری ویژه آن ها در تحقق اهداف سازمان آگاه  از  نام برده و  مناصب کلیدی و حساس 

باشند. غفلت احتمالی در اینگونه پست ها اینکه، با توجه به عدم قرارگیری آن ها در سطوح بالای 

سازمانی، مدیران منابع انسانی در تله ساختار و سطوح سازمان گرفتار شده و نگاه ویژه خویش 

را از ایشان باز می دارند. 

براساس جدول شماره ۳، مؤلفه های ارزش آفرینی علمی، برنامه ای بودن، مجاورت با مرکز قدرت 

و نیز تعامل محوری در رتبه های هفتم تا دهم قرار دارند. بدیهی است این مؤلفه ها به نسبت موارد 

پیشین در رتبه های پایین تر قرار دارند اما از حیث اهمیت، پست هایی که با این چهار مؤلفه متمایز 

می شوند، نسبت به سایر مشاغل سازمان کلیدی بوده و از درجه اهمیت بالاتری برخوردارند. لذا 

اهمیت اجرای کارکردهای چهارگانه مدیریت منابع انسانی، درخصوص اینگونه موارد نیز برجای 

خویش باقیست و منصوبین به اینگونه مشاغل باید از شاخص های ویژه مستعد بودن برخوردار باشند.
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7. جمع بندی و نتیجه گیری

همانطور که مطرح شد، هدف این پژوهش که با روش اقدام پژوهی صورت گرفته، تعیین و 

اولویت بندی مؤلفه های مشاغل کلیدی یک سازمان فرهنگی بوده است. نتایج تحقیق نشان می دهد 

ده مؤلفه )ارشدیت، نقش آفرینی مؤثر در تحقق اهداف، توان راهبری، توان اخلال گری، صلاحیت 

تخصصی منحصربه فرد، افق گشایی، ارزش آفرینی علمی، برنامه ای بودن، مجاورت با مرکز قدرت، 

تعامل محوری( به ترتیب اولویت، مؤثر بر جایگاه یابی استعدادها در سازمان فرهنگی مورد مطالعه 

شناخته شده اند. لذا باید اذعان داشت که مدیران منابع انسانی سازمان فرهنگی مورد مطالعه، 

لازم است در اجرای مدیریت استعداد، نسبت به به کارگیری افراد مستعد در پست هایی که دارای 

افراد غیرمستعد در  التزام داشته باشند. بدیهی است، قرارگیری  مؤلفه های فوق الذکر هستند، 

جایگاه های شغلی کلیدی موجب تباهی فرد و شغل خواهد شد. 

نکته حائز اهمیت اینکه، یک سازمان فرهنگی جامعه هدف این تحقیق را تشکیل داده است. 

بدیهی است محیط پیرامونی سازمان فرهنگی و نیروهای تأثیر گذار بر آن، با محیط پیرامونی سایر 

نهادها و سازمان ها متفاوت می باشد لذا لازم است نسبت به تعیین و اولویت بندی مؤلفه های مؤثر 

بر مشاغل کلیدی سایر سازمان ها در محیط های مختلف اقتصادی، سیاسی، اجتماعی، تکنولوژیک 

و غیره نیز تحقیقات مشابهی صورت پذیرد. 

به  را  این موضوع  حالت مطلوب  آنکه، غالب مدل های مدیریت استعداد، صرفاً  نکته دیگر 

تصویر کشیده اند، به عبارت بهتر، این مدل ها بدون توجه به شرایط واقعی حاکم بر سازمان ها تنها 

تصویری از آرمان شهر مدیریت استعداد ارائه کرده  و آنچه درخصوص شرایط واقعی سازمان ها مورد 

بحث قرار می گیرد، صرفاً در حد عباراتی از قبیل اینکه اگر به مدیریت استعداد پرداخته نشود 

سازمان استعدادهای خویش را از دست می دهد و نمی تواند به اهداف خویش دست یابد، محدود 

می گردد. در حالی که سازمان اگر نداند در حال حاضر کجاست و تصویر مطلوب خویش را کجا 

ترسیم کرده است، امکان برآورد سرمایه های مورد نیاز به خصوص سرمایه انسانی را جهت رسیدن 

به این تصویر مطلوب نخواهد داشت. قطعاً استراتژی های یک سازمان است که معین می کند در 

حال حاضر کدام افراد و کدام جایگاه های شغلی کلیدی و حیاتی است. بنابراین اگرچه در نگاه 
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اول می توان ادعا کرد، سازمان هایی که در یک محیط خاص قرار گرفته اند تا حد زیادی مشاغل 

کلیدی مشابهی دارند اما قطعاً نقشه راه در تعیین مشاغل کلیدی هر سازمان از میان استراتژی 

و مأموریت خاص همان سازمان عبور می کند. بنابراین حتی می توان گفت که با تغییر استراتژی 

سازمان در برنامه های بلندمدت، تغییر در مشاغل کلیدی دور از انتظار نیست چراکه تلاطم محیط 

امری اجتناب ناپذیر است و سازمان به مثابه یک سیستم پویا که بقاء را هدف خویش قرار داده 

است، ناگزیر از تغییر است. 

نکته آخر و شاید مهمتر آنکه، صرف شناسایی مشاغل کلیدی سازمان هیچ گونه تضمینی بر 

موفقیت آن نخواهد داشت. بلکه لازم است پیش از آن، شاخص های شناسایی افراد مستعد نیز 

تعیین گردد و پس از آن نیز، سازمان بازنگری جدی بر اجرای کارکردهای چهارگانه مدیریت منابع 

انسانی خویش درخصوص اینگونه مشاغل داشته باشد. قرارگیری افراد عادی در مشاغل کلیدی، 

بی توجهی به جذب نخبگان، بی برنامگی در وضعیت توسعه و نگهداشت و یا غفلت از نوع به کارگیری 

منجر به انزوا، تحلیل، ترک کار ایشان شده و شکست مدیریت استعداد را در پی خواهد داشت. به 

عبارت دیگر پس از تعیین این ملاک ها سازمان باید برای حفظ و رشد استعدادهای خود، همچنین 

سازوکار ارتقاء سایر کارکنان به سطح استعدادها و ایجاد رقابتی سالم در این خصوص، برنامه ریزی 

نماید. در صورتی که این کار بزرگ به نحو شایسته صورت گیرد، می توان امیدوار بود که تحرک 

و نشاط و پویایی، همچنین انگیزه قوی در کار و حرکت سریعتر در راستای اهداف را شاهد بود.
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