
www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

  
  

 

  
  

  

  

  
  

   ، در سازمانها مدیریت استعدادنظام مطلوب
   الزامات پیاده سازي  وها زیر سیستم 

  
  1*نازیلا عاکفیان

 2محمد مهدي رشیديدکتر 

  
 چکیده

   سرمایۀ.است سرمایۀ فکري انسانی منابع مباحث مدیریت در نوین مباحث از یکی
مهمترین  ایۀ انسانیسرم اي است و هاي انسانی، ساختاري و رابطه سرمایۀ شامل فکري

اي  ویژه جایگاه از در میان اجزاي سرمایۀ انسانی، استعدادهاي هر سازمان. بخش آن است
،  در عرصه بین المللیها برخوردار است، این دارایی نامشهود در تعیین ارزش سازمان

نظام مطلوب براي مدیریت استعدادها  دراین مقاله .کند نقش کلیدي و حساسی را ایفا می
در پاسخ به سوال . سازي آن طراحی و پیشنهاد شده است ها و الزامات پیاده زیر سیستمو

، با استفاده از )و زیر سیستم هاي آن نظام مطلوب براي مدیریت استعدادها(اول مقاله 
مباحث نظري و نتایج جلسات گروه کانونی طرحی پیشنهاد شده و ضمن آن دو سیستم 

در پاسخ به سوال . مرتبط پیش بینی شده است یستمتوسعه و نگهداشت با شش زیر س
دوم نیز  به الزامات پیاده سازي این نظام پرداخته شده و به جاي تأکید صرف بر جذب 

و  ، شناسایی این سرمایه در درون سازمان هاو سپس رهاسازي آنهامدیریت استعدادها 
  .راهکارهاي نگهداشت و توسعه آنها محور قرار گرفته است

سرمایه فکري؛ نظام مدیریت استعدادها؛ توسعه و نگهداشت؛  :هاي کلیدي واژه
  .الزامات پیاده سازي؛ سازمانهاي کشور
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  مقدمه
 . سرمایه انسانی: پارادایم اهمیت محوري داردي پیشرو یکها امروزه براي سازمان

 امر این و کند تبدیل بازار ارزش به سرمایۀ انسانی را دانش  می تواند1مدیریت استعدادها
بر این  .سازد  پذیر انجام) ساختار و مشتري (دیگر سرمایه دو به شدن تبدیل طریق از را

ها با آن مواجه اند تعالی و نگهداشت استعدادها است  سازمان امروزه اساس؛ چالشی که
)Bontis,2006(حضور موثر  و آید ثروت ملی هر سرزمینی به شمار می اي که ؛ سرمایه
  . می دهدکاهش بسیاره را افزایش داده و زمان آن را ، سرعت توسعآن

یکی از خط .  مطرح گردید1370مسئله مهاجرت نخبگان از کشور، در اواخر دهه 
 به منظور جذب و استخدام نخبگان 1381مشی ها، مصوبه هیات وزیران در سال 

 ها نیز و به دنبال ان سازماندر دستگاه هاي اجرایی کشور بوده ) مدیریت استعدادها(
اقداماتی را براي جذب استعدادها به عمل آوردند، اما آمار رسمی اعلام شده از سوي بنیاد 

هاي   در فاصله سالآنها درصد 30نزدیک به دهد که   نشان می92ملی نخبگان در سال 
قبلی این آماري است که مسؤولان وزارت علوم دولت . نده ا از کشور خارج شد82 -86

 و 86 بعد از سال هاي آنها  این در حالی است که بخش عمده مهاجرت .اعلام کرده اند
از طرف دیگر بخشی از آمار  .است در دور دوم وزارت علوم دولت دهم صورت گرفته

خروج نخبگان، مربوط به فارغ التحصیلان دانشگاهی در مقاطع کارشناسی ارشد و 
. ارت علوم جایی نداردکه در آمارهاي بنیاد ملی نخبگان و مسؤولان وز ستیدکتر

 هزار نفر از ایرانیانی که در این سال 60، 1389لس در سال همچنین بر اساس آمار مج
همچنین صندوق بین . مهاجرت کرده اند در زمره مهاجران نخبه دسته بندي می شوند

 خود اعلام کرد ایران به لحاظ مهاجرت نخبگان، در 2009المللی پول در گزارش سال 
از سوي .ور در حال توسعه یا توسعه نیافته جهان، مقام نخست را داراست کش91میان 

 برنامه پنج ساله اخیر  و با توسعۀ فعالیت ها و ایجاد شرکتها 3دیگر، در سطح ملی، طی 
همزمان کاهش . استعدادها تشدید شده است در بخش خصوصی، نیاز به مدیریت

باعث افزایش سود کوتاه  مایه اگرچه در این سر"براي توسعه و نگهداشت"گذاري سرمایه
عبداللهی و (در بلندمدت بوده است  ، اما تهدیدي براي سودآوري سازمان شدهمدت

  ) . 1391قاسمی، 
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  سؤالات تحقیق
 و زیر سیستم هاي آن کدام است؟ سیستم مطلوب براي مدیریت استعدادها. 1
 الزامات پیاده سازي این سیستم کدامند؟. 2
  

 درمباحث سازمانی نوین، براي. هاست الزام کلیدي سازمان ،امدیریت استعداده
طبق این  . را به کار برد1"استعدادها براي جنگ"خود واژه  گزارش در مکنزي بار، اولین

هاي امروزي دیگر به دنبال استخدام نیرو نیستند بلکه در پی جذب  گزارش سازمان
استعدادها یا جنگ براي به دست باشند؛ امري که از آن با عنوان نبرد  استعدادها می

ها، افزایش  امروزه شرایط کاملاً متحول و حاکم بر سازمان. شود آوردن استعدادها یاد می
رقابت و لزوم اثربخشی آن در چنین شرایطی، نیاز آنها را به نسلی ارزشمند از کارکنان 

تردید این  بی. دشو سازد، نسلی که از آنها به عنوان سربازان سازمانی یاد می آشکار می
تعداد قابل  هاي گذشته در سال. باشند هاي اثر بخش می کارکنان وجه ممیز سازمان

 ، لذا بدلایل زیر، نظام مطلوب براي مدیریت کشور را ترك کرده انداستعدادها توجهی از
  : یابد زیر سیستم ها و الزامات پیاده سازي آن اهمیت مضاعفی می ،استعدادهاي سازمانها

تعداد  حال حاضر همۀ سازمان ها به این مسأله مبتلا هستند و علاوه بر مدیران، در -1
تامین  امور کارکنان، مانند سامانه جامع منابع انسانی، سازمانیواحدهاي  زیادي از

 بیانگر امراین . را در بر گرفته است ... نیروي انسانی وریزي برنامه منابع انسانی،
  .گستره مساله است

یک نظام مطلوب می تواند چشم انداز در حوزه استعدادها را روشن سازد و  طراحی -2
  .باشد  این سرمایه"توسعه و نگهداشت"نقشه راهی براي مدیریت 

مالی یا عدم توانایی در توسعه و نگهداشت استعدادها، هزینه هاي مختلفی اعم از  -3
  .افزایش خواهد یافت ننپرداختن به آکه در صورت به همراه داشته  روانی یا اجتماعی

استعدادها در راستاي راهبردهاي کلان سازمان ها از یک  توسعه توانمندي  لزوم-4
و افزایش توانمندي در به کارگیري کارآتر استعدادها از طرف دیگریک الزام  طرف

 .فوري است 
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 ها و نوآوري علمی در این حوزه  این قبیل نظامهاي طراحی شده  به رشد آگاهی-5

ز نی 1
کمک خواهند کرد و نگاهی به چگونگی کاربرد آن دانش و تجربه در داخل کشور 

  . خواهد داشت
  

  : براي تعریف استعدادها باید این سؤالات مد نظر قرار گیرند:تعریف استعدادها
چگونه باید افراد سازمان براي توسعه باید بر روي چه افرادي سرمایه گذاري کند؟ 

 طرح اصلی سازمان براي توسعه چگونه وبرنامه ریزي کرداید بد؟ چگونه نسازماندهی شو
 اهدافال و آینده ساز به پیشبرد توانند به صورت فع  میچه کسانیشود؟ طراحی می

مخزن توان  چگونه می و چگونه می توان آنها را شناسایی کرد؟ دکمک کننسازمان 
 رهاي تعالی و نگهداشت راهکا داشت و حداکثر استفاده را از آن برد؟ 2ذخیره استعداد

سازمان  کارکنانرشد و توسعه سایر  در استعدادها کدامند و چگونه می توان این افراد را
 آیا استعدادها معادل ارزش خود بازدهی دارند؟ ارتقاي کارایی این سرمایه به کار گرفت؟

  چگونه ممکن است؟
افراد با .  وجود داردهم در سطح ملی و هم بین المللی تفاسیر مختلف  از استعدادها

استعداد در کشور به عناوین مختلفی مورد خطاب واقع شده اند، برخی وزارتخانه ها از 
 استفاده کرده اند، "نیروي شایسته و اصلح" یا "نخبه" و برخی دیگر از "ممتاز"کلمه 

پیادها د، آیین نامه المن می نام"استعداد برتر"بنیاد ملی نخبگان آنها را در اساسنامه خود 
 نام می دهد و معاونت علمی و فناوري ریاست جمهوري "استعدادهاي درخشان"آنان را 
در بحث هاي نظري نیز مدیریت  .  می داند"نیروي انسانی نخبه و استعداد برتر"آنان را 

 ومدیریت جانشین پروري، مدیریت استعدادها، گاهی معادل  واژه هاي دیگري  از قبیل 
 شناسایی و پرورش استعدادها، جانشین استعدادها، راهبرد ، انسانیبرنامه ریزي منابع

مطرح ... ریت استعدادهاي درخشان یا برتر و، مدی سایهیت آینده، مدیریتپروري، مدیر
  .می شود که فرق هایی با هم دارند
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، 3، نخبگان 2، کارکنان دانشی1سرآمد: درسطح جهانی نیز تعابیر مختلفی چون
براي ... و، 8 توسعه یافته استعداد، 7، توانایی بالا 6تعداد برت، اس5ان  تیز هوش،4ممتازین

 " استعدادها"کلی از واژه  تعریف واحد واین افراد به کار گرفته شده است، ولی تاکنون 
 یک نظرسنجی انجام شده .وجود داردآن   نسبت به یهاي متفاوت دیدگاهو  ارائه نشده

 شرکت مورد بررسی 32دهد که هیچ یک از  ان میتوسط شرکت مشاوره تاورز پرین نش
تعاریف به استراتژي سازمان،  تعریف مشابهی با یکدیگر در زمینه استعداد نداشته اند نوع

این ). CIPD, 2006(نوع شرکت، محیط رقابتی آن و عوامل دیگر بستگی داشته است
  . کند شرکت اتخاذ رویکرد اقتضایی را در تعریف استعداد توصیه می
مدیریت استعدادها با نظام : مقایسه مدیریت استعدادها با نظام موجود منابع انسانی

هر دو، قرار . ، اگرچه شباهت هایی نیز داردمتفاوت است) سنتی(منابع انسانی موجود 
هاي  را ابزار مهمی براي یک پارچه کردن فعالیت هاي مناسب دادن افراد مناسب در نقش
هر دو ).2006) (لوئیس و هکمن(دانند  ثل توسعه فردي میکارکنان و اهداف سازمان م

بسیاري از اصول و . وظیفه دارند کارکنان را جذب، انتخاب، توسعه و نگهداري کنند
مثل (معناي اجزاي مختلف مدیریت منابع انسانی هم مدیریت استعدادها عملکردهاي

 است) ریزي جانشینی هاستخدام، انتخاب، جبران خدمات، مدیریت عملکرد، توسعه و برنام
  ). 2008هوگز و روگر ،(

 مدیریت استعدادها، نگاه ویژه ادها با نظام موجود منابع انسانیتفاوت مدیریت استعد
مدیریت سرمایۀ انسانی برتر، مدیریت  .این سرمایه است به توسعه و نگهداشت

 ۀهدف و مقصود آن تضمین عرض. استراتژیک جریان استعداد در یک سازمان است
مطلوبی از استعدادها به منظور انطباق افراد مناسب با مشاغل مناسب در زمان مناسب بر 

  . مبناي اهداف استراتژیک سازمان است
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 بر مبناي یک استعدادها سیستمهر  :طراحی مدل مناسب براي مدیریت استعدادها
عریف سه مؤسسات مختلف از مدلهایی مانند ت  در آمریکا، لامث. مدل فکري استوار است

هاي حوزة مدیریت  جدول زیر، برخی از مدل. کنند استفاده می 1حلقه اي رنزولی
  :استعدادها را نشان می دهد

  
  هاي مدیریت استعدادها  برخی ازمدل- 1جدول شماره

  مدل و اجزاء آن سال نظریه پرداز

Schweyer  2004  
 شامل ابعاد جذب، استخدام، نگهداشت، توسعه و  مدلاین 
 و  ي است که باید با اهداف و راهبردهاي سازمان هماهنگبازگمار

براي موفقیت خود بر ابزارهایی مانند رهبري، ارزیابی دقیق، 
  .انگیزش تکیه نماید

Davis  2007  رشد و نگهداشت و ، توسعه، مدیریتاستعدادها شامل جذب مدل ،
  .پاداش استعدادها می شود

Smilansky  2006  
هایی است که در قالب   نظام ز خردهیکی ا استعدادهامدیریت 
از خدمات هرکدام  هاي جاري مدیریت منابع انسانی انجام و فعالیت

  . از آنها در راستاي تعامل اثربخش با استعدادها استفاده مینماید

Sears  2003  
فرآیندهاي مورد نیاز براي جذب؛ (ا این مدل شامل جریان استعداده

فرآیند یادگیري، مدیریت (زام ها و ال) اطارتب ، توسعه ونگهداشت
  .است) عملکرد و نظام پاداش و بهبود عملکرد کارکنان

Cheese 
et al. 2008 

، شناسایی منابع آن، توسعه استعدادهاشناسایی نیاز سازمان به 
 و به کارگماري آنها بر محور تنظیم رابطه مدیریت پتانسیل

  .مر آنهارزیابی مستبا اهداف کلان سازمان و ااستعدادها 

Rothwell  2010   استعدادهابا طراحی این مدل، ابعاد مختلفی که مدیران در مدیریت 
  .باید مد نظر قرار دهند  را تبیین می نماید

Blanchard  2007  
برشایستگی ها و ارزشهاي اصلی سازمان تمرکز دارد که از طریق 

بی به هم فرایند ادامه دار شامل استراتژي،اجرا و پیاده سازي و ارزیا
  .متصلند 

Wellins، Smith 
.Roger  2006  

، انتخاب وجود،ارزیابی میزان آمادگی آنهاهاي م از شناسائی پتانسیل
 و به کارگیري استعدادها و در نهایت تاکید بر عملکرد آنهاتشکیل و

  .وارد مرحله مدیریت استعدادها می شود  ، از تعیین استعدادهاپس
Silzer  

& 
Dowell 

2010 
د بر مبناي ارزیابی و سنجش مستمر  انجام شود و ابعاد اصلی بای

، ، جذب، ارزیابی، ممیزيتدوین راهبرد مدیریت: آن عبارتند از
  . عملیاتی، توسعه و به کارگماري و نگهداشت آنها طراحی برنامه

Armstrong 2009  در مدل خود تلاش نموده است تا ابعاد اصلی یک نظام مدیریت

                                                           
1.Renzulli 
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  .رتباطات بین اجزاي اصلی آن را به تصویر بکشد و ااستعدادها

Harison 2003 
مدل با رویکردي سیستماتیک در سه سطح فردي، گروهی و  
سازمانی به منظور بهبود وضعیت و حذف مشکلات عملکردي ارائه 

  .شده است

Lewis & Heckman  2006  
 در این مدل استعدادها.طراحی شده است  پورتر با الهام از نظریات
مرحله بعد . یم بندي شده وتوسعه داده می شوندشناسائی و تقس
  .،مدیریت عملکرد وجبران خدمات استانتخاب، استخدام

Phillips and Roper.  2009 
 عامل 5 طراحی شده شامل real stateمدلی که براي صنعت 

،توسعه دادن و نگهداري از کردن، انتخاب،درگیرکردن جذب:باشد می
  .این مدل شایستگی و ارزش اصلی سازمان استمرکز . استعدادها

McDaniel 
et al. 2010 

ریزي  ساختارهاي مدیریت استعدادهادرسطح جهانی شامل برنامه به
  .مدیریت  این سرمایه  توجه دارد  براي موفقیت، توسعه مدیریت و

Carnegel Melon Uni. 
& 

Software Engeering 
2006 

 مدل نوعی مسیریاب براي این : مدل پلکانی توسعه منابع انسانی
 حوزه مدیریت منابع انسانی 20اجراي استانداردهاي مرتبط با 

  . این مدل، حوزه فرایند  می گویند=به هر لایه تکاملی . است

Pall Sandwich 
,Dubois& Rothwell  2004 

هاي  لفهؤم .است مدیریت در او مدیر درگرو افزایش نقش شایستگی
ویژگیهاي ،مهارتها،اي حرفه دانش در شش گروه شایستگی
  .قرار دارند عمومی واعتبار حرفه اي ، نگرش و بینش، شخصیتی

Comperform 2002 
 مدیریت منابع به :انسانیسرمایه  شایستگی در مدیریت مدل

  .گویند ی م CBHRMخلاصهانسانی مبتنی بر شایستگی به طور

Fridenberg et al. 2004 
استخدام و انتخاب، توسعه و  لکرد،چهار زیرسیستم مدیریت عم

  .می آورنداینترنشنال    مدل پلیوم را مشابهبندي و پرداخت  طبقه

Kerartz  1997 
پیشرفت ، زیر سیستم مسیر  فرد برگزیر سیستم علاوه بر چهار

  .افزاید می مدیریت استعدادها  را نیز بهیشغل

Dubois & Rothwell 2004 
 برنامه کرده شامل ارائه ) 2003(کوایرز اسآنها این مدل را که ابتدا 

ارزیابی و مدیریت ؛ آموزش؛ انتخاب و استخدام؛ریزي منابع انسانی
   می دانندتوسعه و رشد ، تعیین و توزیع پاداش کارکنان ؛عملکرد

Wyman 2007 

این  مدل ویژه صنعت نفت  طراحی و در آن استراتژي هایی که 
به  ه با مدیریت استعدادهادر شرکت هاي نفت و گاز براي مواجه

کار گرفته شده با توجه به درصد اولویت پاسخ دهندگان  ارائه شده 
  .است

Collings and Mellahi  2009 
ی شناسای:  و فرایندهاي یک مدل نظري مفید نسبتا جامع است

،ایجاد یک ساختار منابع  ،توسعه منبعی از استعدادهاپستهاي اصلی
  .ا  را در بر می گیرد  انسانی جدا شده و ستاده ه

  
کاهش استعدادهاي در دسترس، "ها امروزه بنا به دلائلی از قبیل؛  بیشتر سازمان

هاي منابع انسانی ضعیف مثل  جایگاه ضعیف براي نگهداري از استعدادهاو استراتژي
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در یک ). 2009فیلیپز و روپر، ( با بحران استعدادها مواجه هستند "جبران خدمات و مزایا،
 انجام شد، شرکت ها "500فورچون " شرکت از روي لیست 150رسی که بر روي بر

بر . درصد است33سالیانه در این حوزه ) ریزش(نشان داد که در میزان خروج از خدمت 
 درصد 51 در انگلستان انجام شد مشخص گردید که 2006اساس تحقیقی که در سال 

مطالعه  شرکت . اند بودهاستعدادهامدیریت اي درگیر اقدامات مربوط به ها به گونهسازمان
 درصد مشاغل در دنیاي توسعه 80 تا 70 انجام شد نشان داد 2000مکنزي که در سال 

 این 2007از مطالعه سال  است و یافته مستلزم به کار گیري مهارتهاي فکري بوده
از سه یکی  استعدادها درصد از مدیران معتقدند که مدیریت75ه نتیجه به دست آمد ک
همچنین در ). 2010اویی،(آید  ها در سه تا پنج سال آینده به شمارمی محرك رشد سازمان

هاي نفتی انجام داد دریافت   در شرکت2007اي که شرکت الیور ویمن در سال  مطالعه
هاي آینده خواهد بود   درصد از آنها در سال70که موضوع مدیریت استعدادها اولویت اول 

دراین زمینه به دلیل رقابت شدید و کمبود کارکنان با توانایی و مهارت ). 2007باب اور،(
هاي امروزي است  هاي اصلی سازمان بالا، یافتن و نگهداشتن استعدادها از اولویت

 شرکت جهانی نشان داده که همه آنها با مشکل 40تحقیقات اخیر از ). 2007باتناگار ،(
اند و نتیجه آن کمبود نیروهاي مستعد  ها مواجهعدم استفاده از استراتژي مدیریت استعداد

هاي استراتژیک سازمانی بوده که به طور قابل توجهی توانایی آنها  براي پر کردن پست
در ). 2009 و رایدي،2007کولینگز و ملاحی،(را در رشد شرکت محدود ساخته است

 مدیران که توسط مؤسسه فناوري مدیریت مکنزي انجام شد، سه چهارم دیگرپژوهشی 
 ارشد اجرائی مورد مطالعه اظهار داشتند که براي تکمیل کادر هیأت مدیره سازمانشان از

 سازمان 600 بیش از بر روي مطالعه اي راًاخی. با مشکل جدي مواجهندمیان استعدادها 
 شرکت برتر 20 شرکت از 19 بررسی ها نشان داد که در ودر سطح جهان انجام گرفته 

 پریس و دیگران .هستند استعدادها ول توسعهؤموارد، رهبران مس درصد 95یعنی در 
مدیریت استعدادها و سبک مدیریت در هفت شرکت مختلف چینی را مورد ) 2011(

بررسی قرار دادند و به این نتیجه رسیدند که بیش از آن چه در تئوري یک سبک 
 نگهداشت   به جذب،مدیریتی به نظر می رسد، مدیریت استعدادها به دلیل نیاز شرکت ها

مدیریت استعدادها ) 2010(هارتمن و دیگران . و انگیزش استعدادها به کارگرفته شده اند
تی غربی در چین را مورد بررسی قرار دادند نویسندگان . در برخی شرکت هاي چند ملی
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مدعی شده اند که سیستم مدیریت استراتژیک استعدادها به طور کامل در این گونه 
مدیریت استعدادها در ) 2010(بورباچ و رویل . ستقر و پیاده سازي نشده استشرکت ها م

یافته هاي آنها . شرکت هاي چند ملیتی آمریکایی در آلمان و ایرلند را بررسی کردند
نشان می دهد که موفقیت و گسترش مدیریت استعدادها به ترکیبی از عوامل بستگی 

مشارکت صاحبان سهام شرکت،   سازمان و  حمایت مدیریت ارشد :دارد که عبارتند از
مبادلات سیاسی و چگونگی یکپارچه سازي مدیریت استعدادها با مدیریت اطلاعات منابع 

 شرکت 700که بر روي بیش از ) 2013(مطالعات فستینگ و دیگران . انسانی شرکت
کوچک و متوسط بررسی و پژوهش کرده  نشان می دهد بسیاري از شرکت هاي کوچک 

وسط آلمانی رویکردي گسترده تر نسبت به مدیریت استعدادها دارند به عبارت بهتر و مت
خود را بر همه کارکنان متمرکز  این شرکت فعالیت هاي مربوط به مدیریت استعدادها

پژوهشی را در شرکت هاي چندملیتی مستقر در ) 2013(دوناگان و دیگران . ساخته اند
م دادند، با توجه به هزینه هاي گزاف انتقال یک هنگ کنگ و هندوستان انجا سنگاپور،

      ، استعدادهابراي اداره امور به یک کشور دیگر با فرهنگ و شرایط کاري متفاوت
ها در قالب اي جز شناسایی استعدادها، و توسعه آن  تی چارههاي چند ملی شرکت

مدیریت استعدادها ) [2010(تیمون و دیگران . ندارند  ،مدیریت استعدادهااستراتژي هاي 
 شرکت هندي با 28در هندوستان را مورد بررسی ومدلی براي آن مطرح و در بیش از 

 نفر پرسنل پیاده سازي نمودند و به این نتیجه دست یافتند که پاداش ها و 4811بیش از 
ه تر از پاداش هاي می تواند انگیزانند انگیزه هاي درونی براي بقا و رضایت استعدادها

 سازمان در لهستان را مورد بررسی قرار 58) 2013(اسکوزا و دیگران . رف باشدمادي ص
     دادند و به این باور رسیده اند که در شرایط گذار به بازار رقابتی، مدیریت استعدادها

می تواند بسیاري از نگرش هاي مدیریت سنتی که در فرهنگ لهستان حاکم است را به 
انجام پذیرفته ) 2013(توسط هولدن و وایمن در روسیه مطالعات مشابهی . چالش بکشد

وضعیت مدیریت استعدادها در شرکت هاي مشاوره ) 2010(بر  نینا اوچیزن و. است
 درصد معتقد بودند که 94. مهندسی عمران در آفریقاي جنوبی را مورد بررسی قرار دادند

آنان اقدامات اجرایی به  درصد 57داراي اهمیت بسزایی است اما تنها  مدیریت استعدادها
مدیریت استعدادها در صنایع ) 2013(والورد و دیگران . این منظور اتخاذ کرده بودند

ها  این سازمان دهد بسیاري از نتایج نشان می. متوسط در اسپانیا را مورد بررسی قرار دادند

www.SID.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 1396 بهار  –40  شماره–  بهره وريمدیریت

 

268

   رد حتی زمانی که در عمل در آن سازمان مو با ادبیات و مفاهیم مدیریت استعدادها
در پژوهشی در چین و کشورهاي آسیاي . پیاده سازي واقع شده است آشنایی ندارند

جنوب شرقی این کمبود، چالش شماره یک بوده و در ژاپن به عنوان چالش شماره دوم و 
 2007در سال ). 2008نکسله، (در هند به عنوان چهارمین چالش شناسایی شده است

 که مدیریت استعدادها یکی از مهمترین چالش توسط گروه مشاوران مرسیر مشخص شد
این مدیریت شامل نیرویابی، جذب، به . هایی است که سازمانها با آنها روبرو می شوند

     کارگیري، آموزش و توسعه، مدیریت مسیر شغلی آنها و نگهداشت آنها در سازمان 
 پروژه 400ررسی  با ب2007 دانشگاه کمبریج در سال  اي در مطالعههمچنین . می باشد

در حدود استعدادهاشدند، مشخص شد که کمبود   انجام می2012نفتی که باید تا سال 
 ).2006پاري، ( نفر است55500

پیشینه تحقیق درسطح کشور نیز نشان می دهد که پروژه هایی در سازمانهایی 
 مالی همانند شرکت ایران خودرو، سایپا، واگن پارس اراك و تراکتور سازي تبریز، مؤسس

، با عناوین جانشین پروري... ان گسترش و نوسازي صنایع ایران و، سازمو اعتباري مهر
 در پژوهشی به بررسی عوامل شکل دهنده .اجرا شده است...  ومدیریت استعدادها

قلی (مهاجرت نخبگان در ایران و ارائه الگویی به منظور کاهش آن پرداخته شده است 
ها هم پیرامون جذب نخبگان و نگهداشت آنها و همچنین برخی از پژوهش). 1385پور،

 در کشور دفاع کمیدر بخش پایان نامه نیز تعداد  وها انجام شده هاي این طرحآسیب
 البته این طرح ها  بیشتر به .)1390باقري و دیگران،(شده و یا در حال نگارش می باشد

رضاییان و (تعداد نداشته استجانشین پروري پرداخته و رویکرد مستقیمی به مدیریت اس
یابی در رشته تدوین شاخص هاي استعدادمورد دیگر پژوهشی با موضوع ). 1388سلطانی،

پژوهش دیگري با موضوع ارزیابی و انتخاب استعدادهاي  و) 1381علیجانی، (دو و میدانی
راز مدیریتی در شرکت برق تهران منتشر و  نتیجه نهایی آن انتخاب افراد مستعد براي اح

  ).1387جعفري،(مشاغل مدیریتی انجام شده است
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 چرا که .شاید بیشترین تحقیق در این خصوص در صنعت نفت صورت گرفته باشد
یازده پروژه انجام شده   سال گذشته12نحوه اجراي طرح استعدادها، در  براي  ارزیابی

 جنبه ها و این پژوهش ها از سالهاي ابتدایی این طرح شروع شده و به یکی از. است
پروژه اي : برخی از انها عبارتند از. پرداخته است حوزه هاي نگرانی در خصوص استعدادها

). 1390باقري و دیگران،(براي طراحی مدل مدیریت استعدادها در نفت و گاز پارس 
 در که گردیده و تاکید گرفته صورت نفت شرکت مورد در  قبل سال سه که پژوهشی

 بازنگري به نیاز و "نگهداري "تا شده تأکید "جذب "مقولۀ به بیشتر ،استعدادها طرح
  .)1388دیگران، و میرسپاسی(دارد 

  
  ابزار و روش 

 و این پژوهش از نظر هدف کاربردي و از نظر شیوة گردآوري داده ها، از نوع کیفی
 1 روش تحقیق گروه هاي کانونی بوده است تا وضعیت مطلوب ترسیم و نظام مطلوب

شامل  جامعه آماري. ها و الزامات آن طراحی شود یت استعدادها و زیر سیستمبراي مدیر
، مدیران واحدهاي توسعه منابع انسانی و سرپرستان ها، خبرگان  دانشگاهاستادان

 نمونه آماري که به طور هدفمند و) که استعدادها در آنجا شاغل هستندواحدهایی 
بودن طیفی از دارا : هاي انتخاب این افرادملاک. نفر بوده است24شناسایی شده اند شامل 

، همگن بودن نسبی، برخورداري از ویژگی هاي مختلف براي امکان هاي مورد نظر تجربه
اشراف به : کسب نظرهاي مختلف از لایه هاي متفاوت شغلی و براساس شاخصهاي

 تجربه و سابقه کار، رشته و گرایش تحصیلی،  سازمانی و شخصی، پایهوضع موجود، 
 و منابع، کتابها (اي کتابخانه مطالعاتهمچنین . بوده استاجرایی  هاي مدیریتی و سمت
هاي موجود در حوزه   ها و مدل  نظریهاینترنتی، اطلاعاتی پایگاههاي علمی، مقالات

روند  آمار منابع انسانی، مانندها و اسناد و مدارك موجود  آیین نامهسرمایۀ انسانی برتر،
هاي انجام  و نیز نتایج پژوهش نتایج آسیب شناسی در این حوزهو  ،آنورود و خروج 

تشکیل جلسات  پس از.  مد نظر بوده است در سطح بین المللی و در داخل کشور ،شده
 شده استنظر خواهی اً جمع بندي در همان جلسات انجام و و مجدد  کانونی،هايگروه
، ها یادداشت ازي شده و همراه باس هاي صوتی پیاده پس فایل س.اي مغفول نماند تا نکته

                                                           
1.TO-BE  
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 تلخیص،( مرحله 3 در ي به دست آمدهها  داده. شده استبررسیبه روش تحلیل محتوا 
 تا شناسایی نقاط قوت و قابل بهبود هر هتنظیم و تحلیل شد) تأیید/نتیجه گیري عرضه،

  . نفعان آن امکان پذیر  شود با مشارکت ذي یک از حوزه هاي استعدادها
  

  ایافته ه
اسناد :  و تحلیل کیفی  داده ها ابتدا منابع زیر یک بار دیگر بررسی شدتجزیهبراي 
    مربوط به حوزه منابع انسانی، مباحث نظري و پیشینه  دستی کشورلاو مدارك با

ل سپس تجزیه و تحلی. هاي داخل و خارج از کشور و آسیب شناسی هاي گذشته شرکت
نتیجه تحلیل محتوا  در . انجام شد" نتایج جلسات گروه کانونی "ها بر اساس کیفی داده

  :  مندرج است2جدول 
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  )پیشنهادهاي جلسات گروه کانونی( تلخیص و تنظیم داده هاي کیفی -  2جدول شماره

  
  

  آموزش:   موضوع   محیط کاري: موضوع
  )کار از نظرماهیت ( کاري آل ایده محیط
  )فیزیکی (کاري آل ایده محیط

  دسترسی به فناوري هاي روزآمد موردنیاز شغل
  عوامل ارگونومیک براي طراحی محیط کار

  مدیریتی در مورد محیط کار تغییر نگرش
  محدود کار نیروي با کار اتاق

  محیط ایده آل /تغییر واحد 
  شناور ویژه سرمایۀ انسانی برتر کار ساعت

  هم فکر هاي امکان کار درگروه
  قت پیش فرضها با واقعیت هاي موجود مطاب

  در مورد فضاي اشتغال
   مناسبلزوم ایجاد فضاهاي آموزشی و تحقیقاتی

  علمی طبق ضوابط مصوب  ارتقاي زمینه
  تحصیل سرمایۀ انسانی برتر امکان ادامه

  براي نگهداشت و توسعه ریزي بلند مدت برنامه
  ... مقاله وتالیف ، آموزشیهاي تدوین بسته ارائه تسهیلات براي

  لزوم توجه به  مدرس پروري در مورد این سرمایه 
   نظام آموزش اثربخش این سرمایهاهمیت سرمایه گذاري در

  خارجی و داخلی هاي آموزشی سمینار
  هنري هاي استعداد پرورش
  اي این سرمایه مشاوره خدمات از گیري بهره

  آموزش فرهنگ کاري سازمان ها به این سرمایه
     سازمان یاد گیرندهکمک به ایجاد

  جبران خدمات: موضوع   ارتباطات : موضوع 
   بین فیما روابط بهبوددر سرپرستان و همکاران نقش

  ارتباط مداوم دوطرفه با استعدادها
  توجیه کافی براي رعایت احترام قدیمی ترها
  توجه به اعتبار،مقبولیت و  فرهنگ سازمانی  

  عدم رها سازي استعدادهابعداز ورود 
   سالم، رقابت مناسب ودوستانه، ارتباطی سبک

  زبانی چرب و فریبه کارانه عدم تشویق روابط 
  شرکت دادن استعدادها در تصمیم گیري

    شرکت دادن دربرنامه ریزي هاي درون سازمانی
  کردن ارزشهاي این سرمایه با اهداف سازمانسازگار

  ، تسهیلات رفاهی 
  مادي و معنوي عادلانه پاداش
  سازمان ها سازي امکانات رفاهی با  گذشته دورمشابه 

  متناسب براي سرمایۀ انسانی برتر وام مسکن
  خدمات بهداشتی و درمانی مناسب

  بازنگري حقوق بدو استخدام
  پرداخت پاداش عادلانه بر اساس عدالت سازمانی

  کوشش براي ایجاد نظام بهبود حقوق و مزایا
  روشهاي  جدیدتامین اقتصادي

  دستمزددر مورد ازیابی  و بهترین تجارب مطالعات تر
  مدیریت عملکرد: موضوع   مسیر پیشرفت شغلی:     موضوع 

  لزوم مشخص شدن مسیر شغلی در سمت فعلی 
  )اختیار تفویض (مسؤولیت ها ارتقاي

  تأکید برامنیت شغلی سرمایۀ انسانی برتر
  جدید پیش بینی روندکاري

  یپروري در برنامه شغل متخصص یا مشاور
   مسیر پیشرفت شغلیپیش بینی مشاغل مدیریتی در

    رتبه سازمانی ارتقاء
  ها کردن مسؤولیت محور پروژه

 ي شغلی مناسب وامکان پیشرفت فعلیتضمین آینده
  تلاش براي جذابیت شغل

  تأکید بر شایسته سالاري در مسیر پیشرفت شغلی
  تأکید بر جانشین پروري در مسیر پیشرفت شغلی

   سازگاري توانایی و علایق فرد با شغللزوم

  عملکرد به سرمایۀ انسانی برتر از صادقانه بازخورد
  به عنوان یک مزیت رقابتیسرمایه، سنجش عملکرداین
  سرمایۀ انسانی برتربا دیگران  امکان رقابت سالم

  استفاده بیشترازتوانمندي هاي آنها در بهبود عملکرد سازمان
  استعدادهاشایستگی ، مبناي ارزیابی 

    درجه اي 360استفاده از ارزیابی هایی نظیر 
   )نگرش گذشته نگر(،بجاي ارزیابی)نگر نگرش آینده(مدیریت عملکرد

  سنتی  روش  بجاي رتبه بندي ترتیبیهاي  شیوهبرقراري 
  )رتبه بندي ترسیمی(موجود در صنعت نفت 

   توزیع اجباريبجايمقایسه دو به دو 
   هی و جیکوب در مورد سیستم عملکرداستانداردهايدر بازنگري

  مطالعه تطبیقی شرکتهاي برتر در مورد بهترین تجارب عملکرد
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در مورد مدیریت  در جلسات گروه کانونی همچنین نقاط ضعف طرح هاي اجرا شده
  :در تحلیل محتوا نتایج زیر حاصل شده است. استعدادها شناسایی شد

  
  ت گروه کانونی مربوط به نقاط ضعف وضعیت موجود داده هاي کیفی جلسا- 3جدول شماره  

  واژگان کلیدي
یکی از محدودیت ها در طراحی یک نظام مطلوب ، محیط ملی است که قوانین و مقررات محدود 

  . تحمیل می کند سازمانکننده خود را به 
ون خود  استعدادها را در دراز یک طرف: هم تا حدي محدودیت ایجاد می کند سازمانمحیط داخلی 

نمی پذیرد و از سوي دیگر رشد و ارتقاء و جبران خدمت در آن پله اي و مبتنی بر سابقه و ارشدیت 
  .است که طراحی یک نظام مطلوب را دشوار می کند... و
   سازمان فرهنگ نسلی استعدادها با شکاف و فکري تضاد به توجهی بی
  . است داشته غلبه مانیساز کشور برعوامل از سیاسی ،عوامل حث استعدادهدر ب
ابلاغ شده   سازمان ها به رهبران ارشد جانب از تکلیفی انبوه این سرمایه در گذشته بصورت جذب

  .است نه بر اساس نیاز
نشده  اجرا غیره و کارآموزي ، شاغل و شغل انتخاب، تناسب معیارهاي مانند علمی اصول براساس

  است و فرآیند کاملی دیده نشده است
  .اجراي آن نداشته اند در آنها نقش و طرح اهداف از کامل آگاهی واحدها انمدیر 

نسبت به جذب و انتخاب  اقدام شده و در نتیجه آنها   سازمان ها سنجی ظرفیت و نیازسنجی بدون
  .در فرآیندکارراهه شغلی رها سازي شده اند

اصلی صورت گرفته است  معیار به عنوان دانشگاهی رتبه و معدل استعدادها صرفا براساس انتخاب
  .و به عوامل ذهنی،هوشی ،دانشی  ونخبگی  و نیز علایق شغلی آنها توجه نشده است

 با همکاران روابط آنان گیري شکل ویژه این  سرمایه در مزایاي منفی تاثیر به توجه عدم
  .سرپرستان

  
  ت وضع موجود داده هاي کیفی جلسات گروه کانونی مربوط به نقاط قو-4جدول شماره 

  هاي کلیدي واژه
آینده سازمان ها فراهم شده  و رهبري مدیریت پرورش و شناخت براي لازم آمادگی این سرمایه، ورود با

  .است
  .است کرده ایفا مهمی نقش روز دانش و اطلاعات داراي  رهبران ساختن آگاه در این سرمایه

  .ه انداهمیت استعدادها واقف شد و ضرورت به نسبت مدیران
  .بخشند تحقق را خود اهداف جدید توانستند نمی این سرمایه سازمانها بدون

سرمایه انسانی  برتر  دانش از واحدها بعضی. کرد تلقی مثبت پدیده یک راباید ورود استعدادها مجموع در
  .شایانی کرده اند استفاده
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  جمع بندي یافته ها
  سؤال اول تحقیق .1

طراحی  باید) توسعه و نگهداشت(ها  استعدادها سازمان چه سیستمی براي مدیریت
  برسد؟  برخوردار باشد تا سازمان به وضع مطلوب و از چه زیر سیستم هایی شود

 به قدري متفاوت، متنوع و داراي مبانی استعدادهافعالیت هاي پاسخ این است که 
یافته ها  .ستادشوار ولی لازم مختلف هستند که تجمع تمام آنها در قالب یک سیستم 

؛ در  براي مدیریت استعدادها نیاز داردنشان دادکه هر سازمان به این نظام جامع و قوي
هاي  این صورت تحول و بهبود سریع در این حوزه اتفاق خواهد افتاد و استقرار زیرسیستم

این نظام موجب حذف موانع سنتی در این مسیر و اتخاذ رویکرد استراتژیک در مورد 
 که شامل فعالیت هاي  شدبراي آن طراحیسیستمی  تعدادها خواهد شد، لذامدیریت اس

 .دپذیر باش رویه
  سوال دوم تحقیق . 2

  نظام پیشنهادي  مطلوب براي مدیریت استعدادها در سازمان ها ؟
مدیریت استعدادهاي سازمان ها طراحی شده،   در تحقیق حاضر سیستمی که براي

ویژگی هاي این . طن خود سیاست گذاري را هم در بر داردماهیتاً استراتژیک بوده و در ب
  :نظام عبارتند از

 موجود سازمانی است که در حال حاضر در ستعدادهای ا"شناسایی" تمرکز نظام بر -
، سازمان از بیرون " جذب"است و بخش عمده اي از آن هنوز کشف نشده و صرفا بر

معدل و نوع دانشگاه در آن لحاظ همانگونه که در گذشته انجام شده و معیاري جز (
  . متمرکز نمی شود) نمی شده

توسعه و نگهداشت استعدادهاي ( این سیستم اگرچه براي مدیریت دو سیستم کلی -
بتدریج به کل سرمایۀ انسانی  طراحی شده است، ولی پیش بینی شده که) سازمان

  .سازمان تسري یابد
، و با علم به این له مدل کولینگز و ملاحیاز جم با الهام از برخی از مدل هاي مناسب -

موضوع که هر یک از این مدلها نقاط قوت و ضعف خود را داشته و در شرایط خاصی 
بلوغ ، نهایتا مدل نظري،پیشینه و داده هاقابل به کارگیري است و بر اساس مباحث 

از آن تدوین الگوي مدیریت استعدادها در  و انتخاب) P-CMM(کارکنان قابلیت
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 عملکرد،آموزش، مدیریت(توسعه: فه مؤل6بر اساس  هاي مدل خروجی. شد استفاده
  .می باشد) ، محیط کاري، جبران خدماتارتباطات(نگهداشت و ) مسیر پیشرفت شغلی

زیر 
 سیستم

ارتباطات

زیر 
سیستم 
محیط 
كاري

زیر 
سیستم 

مدیریت 
عملكرد زیر 

سیستم 
آموزش 

زیر 
سیستم 
جبران 
خدمات

زیر سیستم 
مسیر 

پیشرفت 
شغلی

الگوي پیشنھادي نظام مدیریت استعدادھا در سازمان ھا

استعدادھاسیستم نگھداشت توسعھ استعدادھاسیستم 
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الزامات استقرار زیرسیستمها 

   الگوي نظام طراحی شده براي مدیریت استعدادها در سازمانها- 1شکل شماره 
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  مدل بررسی اعتبار 
 نفر از 24، ابتدا روایی آن با کسب نظر از   )Validation(براي بررسی اعتبار مدل 

ضمنا براي اطمینان بیشتر .خبرگان این حوزه و استادان دانشگاهها مورد تأیید قرار گرفت
با استفاده و  و تحلیل  تجزیه مدل به روش تحلیل عاملی تأییدي مدل یاد شده،  از روایی

مورد آزمون قرار گرفت و نتایج به شرح  (SEM) ابی معادلات ساختاريی از روش مدل
   :زیر به دست آمد

  

  

  

  

   استعدادهامدیریت  شاخص هاي کفایت تحلیل عاملی مؤلفه هاي-جدول
  

 77/0 برابر با K.M.O عاملی مقدار شاخص هاي کفایت تحلیل با توجه به شاخص
همچنین مقدار شاخص . مطلوب ارزیابی می گردد60/0که این مقدار با توجه به معیار 

 معنادار و نشان دهندة کفایت تحلیل 01/0 در سطح 9563,531بارتلت که برابر با 
ادها  استعدمدیریتهاي  توان گفت تحلیل عاملی مؤلفه بنابراین می .باشد عاملی می

  .داراي کفایت می باشد
 

  نتیجه  ملاك  مقدار شاخص  ردیف
  مطلوب P :131/0 UP  66/442  خی دو  1
 مطلوب  -  394  درجه آزادي  2
 مطلوب   و کمتر2  1,13  نسبت  3
4  RMSEA 033/0  05/0مطلوب    و پاینتر 
5  CFI 92/0 مطلوب 9/0حداقل 
6  GFI 91/0 مطلوب 9/0حداقل 
7  AFGI 92/0 لوبمط 9/0حداقل 
8  PGFI 66/0 مطلوب 5/0حداقل 

  شاخص هاي برازندگی درجه دوم مدل مفهومی مدیریت استعدادها-جدول 

  مقدار  شاخص  
1  K.M.O 77/0  
  9563,531  بارتلت  2

  528  درجه آزادي
  .000  سطح معناداري
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می توان   استعدادهامدیریتبا توجه به نتایج حاصل از شاخص هاي برازندگی مدل 
       معنادار 05/0 که این مقدار در سطح 66/442گفت مقدار خی دو حاصل برابر با 

. می باشد  استعدادهامدیریتی از برازش مدل مفهومی با مدل تجربی نمی باشد و حاک
 که این مقدار نیز با توجه به ملاك 13/1همچنین نسبت خی دو بر درجه آزادي برابر با 

 برابر RMSEAمقدار شاخص .مد نظر بیانگر براز مناسب مدل مفهومی با داده هاست
ل قرار دارد و این امر نیز گویاي مقدار  که این مقدار در دامنه ملاك قابل قبو033/0با 

  PGFI وCFI، GFI،AGFIمقادیر شاخص هاي .خطاي قابل قبول در مدل می باشد
نیز با توجه به ملاك مدنظر مطلوب ارزیابی می گردند و نشانگر برازش مناسب مدل 

داراي   استعدادهامدیریتبنابراین می توان گفت مدل  .مفهومی با مدل تجربی می باشد
 .برازش مناسب و قابل قبول می باشد

  سوال سوم تحقیق
  پیاده سازي نظام مدیریت استعدادها در پاسخ به این سوال که چه الزاماتی براي

باید وجود داشته باشد؟ یافته هاي کیفی جلسات گروه کانونی مورد تجزیه و تحلیل قرار 
محتوا خلاصه، در موضوعات مختلف، با روش تحلیل  هاي کلیدي و واژه گرفتند
ها و  شدند تا زمینۀ برقراري انواع تحلیل بندي، تعیین فراوانی و در نهایت پردازش  دسته
   الزامات "عمل، آگاهی لازم  را براي تبیین این. ها فراهم آید ها بین این داده ارتباط
 پیاده سازي نظام مدیریت "کلی"الزامات .  فراهم ساخت"سازي زیر سیستم ها پیاده
  :عدادها سازمان ها به شرح جدول زیر استاست

  
   پیاده سازي نظام مدیریت استعدادهاي صنعت نفت"کلی"الزامات -7جدول 

افراد . اولین الزام، تلاش براي توجیه مدیران در همه سطوح وآمادگی و انعطاف پذیري سازمان است
الانه درگیر مراحل پیاده سازي زیر مسؤول در این رابطه ،مانند مدیران منابع انسانی و سرپرستان،باید فع

  .سیستم ها شوند و صرفا به نظارت از بالا  اکتفا نکنند
 را نظام  جهت دو زمان اجراي زیر سیستم ها ،زیرا عدم حمایت  از ارشد سازمان در مدیران لزوم حمایت

  :می کند مشکل دچار
 با منافع جامع سیستم یک استقرار که ازآنجایی: میانی مدیران به آن کردن محول و نظام وانهادن )1

. می شود نابود نشود، کنترل موضوع این عالی مدیران طریق از اگر کند، می پیدا برخورد میانی مدیران
  .نیست مدیران میانی توان در مشکلات اجرایی اوقات حل گاهی همچنین

زیر  نشود و کشف قیمنط خطاهاي شود می باعث نظام، از شناخت بدون حال عین در مطلق و حمایت )2
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  دلیل به و نپذیرند را سیستم کار میانی مسؤولیت مدیران طراحی شوند، نامناسب کیفیت با سیستم ها
  .کنند همکاري رفع تکلیف حد در نظام، تحمیلی بودن  احساس
از این واحد . ایجاد گردد"سازمانمدیریت سرمایۀ انسانی در "سازي نظام، لازم است واحد  پیاده براي

  :انتظار می رود
رنامه ها   زیر سیستم ها مدون کند؛ براي تامین بودجه اجراي این ب اساس برنامه هاي عملیاتی را بر

؛   زیر سیستم استفاده کند6مستمر  و انفورماتیک براي بهبود HR؛ از متخصصان برنامه ریزي کند
   سازد؛درخواستهاي استعدادهارا دریافت، اولویت بندي، و طبق امکانات عملی

       زیر  حل مشکلات آنها اقدام کند و به ذي نفعان گزارش نماید و موانع ارتباطی را رفع و براي
   گانه را بروز رسانی نماید؛6سیستم هاي 

براي آن دسته از مشاغلی که در گروه با حساسیت بالا قرار می گیرند لازم است چتر گسترده استعدادیابی 
  . ه و براي یافتن و هدایت آنها اقدام شود در درون سازمان ایجاد شد

 سازمان ویژه این سرمایه در  اطلاعات جامع  بانک و) رصدخانه (بانی دیده استقرار و تکمیل طراحی،
  . الزامی استزمان هر در سازمانمدیران /  متخصصان روزآمد و فعال دسترسی جهت

هاي نیروي انسانی  تلفیق برنامه سازمان، شیپرور/آموزشی/هاي تخصصی بررسی و برآورد کلان نیازمندي
مدت،  در افق کوتاهسازمان  (Action plans)هاي عملیاتیچهار شرکت اصلی و تهیه و تنظیم برنامه 

  .میان مدت و بلندمدت در تعامل با ارکان ذیربط
ریزي   ه ارکان تابعه جهت برنامهبسازمان از سوي مقامات ارشد سازمان استعدادهاجامع  نظامابلاغ 

  .ها و آمادگی جهت پاسخگویی در قبال آن  برنامهباعملیاتی و انطباق عملکردها 
 سازماناستعدادهاتدوین برنامه هاي راهبردي بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت در حوزه پژوهش هاي 

  . ارکان تابعههب
 .م اولیه استامکانات لازم بخصوص بودجه  مستمر براي نگهداشت این نظام  یک الزا تمهید

در موجود حمایت از سیستم مکانیزه اتوماسیون اداري، سیستم جامع نیروي انسانی و سیستم هاي مشابه 
 .سازماناستعدادها جامع سازمان و به کارگیري آنها در نظام سطح 

اري  و یکپارچه سازي نظام مدیریت استعدادها با نظام موجود براي سایر منابع انسانی ؛ ازابعاد  سخت افز
 ).مانند یکپارچه سازي بانکهاي اطلاعاتی تحت وب(نرم افزاري

هاي افزایش ضریب میل   تدوین سیاستبراي مستمر بخش پژوهش سازمانمطالعه و آسیب شناسی 
 سازمان  استعدادها ماندگاري در کار و جلوگیري از انصراف و ترك خدمت

 .Benchmarking)  (ر این حوزه دشرکتهاي موفق داخلی و خارجیبررسی مستمر تجارب 
. هنگام پیاده سازي این نظام، باید برنامه پایانی و نتایج نهایی که انتظار می رود ؛ در ذهن مجریان باشد 

  .با آزمون و خطا میسر نمی شودسازمان این کار در 
یر همان قدر در این مس. استقرار زیر سیستم هاي تعالی و نگهداشت استعدادها، مسیر پیچیده اي دارد

  .توجه به این امر لازم است. نقاط ضعف و تهدید وجود دارد که نقاط قوت و فرصت
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 :پیشنهاد به سیاست گذاران
  : از درون، جایگزین جذب از بیرون سازمان"استعدادهاي موجود" شناسایی-1

  شرکتهاي جهان نشان داد که نظام  نتایج مطالعه بهترین تجارب مربوط به
   ندارند و اساسا ) مشابه سازمان هاي ما(ي براي جذب سرمایۀ انسانی برتر جداگانه ا

پس از شروع به کار این افراد، . می کوشند همه منابع انسانی جذب شده بهترین باشند
ها از نظام مدیریت سرمایۀ انسانی برتر براي شناسایی و تعالی و نگهداشت  شرکت

 . د استفاده می کنن"سرمایۀ انسانی موجود"
تاکنون جذب استعدادها از بیرون سازمان  79سیاست سازمان هاي کشور از سال

 از درون "سرمایۀ انسانی موجود"شناسایی وتوسعه و نگهداشت  بوده است، در حالی که
انرژي، عدم کارگیري نیروي جدید، ه از لحاظ کاهش هزینه ب و ارتقاي آن، سازمان

سپري شده براي حضور در محل کار از زمان مدت زمان ( کار  اتلاف وقت جهت انجام
تر  تواند مطلوب خوگرفتن پرسنل جدیدالاستخدام با مقررات سازمان می و )نهایی پذیرش

  . واقع گردد
جذب از بیرون  بجاي  از درون"سرمایۀ انسانی موجود" فایده دیگر شناسایی-2

مولی تلقی کردن اي و مع مستعد دانستن عده(از بین رفتن دوگانگی موجود  سازمان،
  .است که طبق یافته هاي تحقیق موجب دلسردي و بی انگیزگی شده است) دیگران

 رده هر این سرمایه در که واحد مدیریت استعدادهاي سازمان باید سالانه پایش کند -3
 در. شود تعریف ها انگیزه اهداف این با متناسب و کنند می دنبال را اهدافی چه سازمان
 شامل تواند می موارد از دیگر برخی در اما است، آموزشی ها انگیزه این موارد از برخی

. شود ها فرصت دیگر و گیري تصمیم اختیارات به دستیابی شخصی، توسعه مسکن،
 باعث که هستند عاملی دو قاعدتاً فردي توسعه فرصت و گیري تصمیم استقلال
 بر علاوه باید واحد این. شوند می محور -دانش هاي سازمان در استعدادها ماندگاري
 واحد این باید مثال طور به. گوید پاسخ نیز دیگري اساسی سؤالات به فوق هاي فعالیت
 نیاز هایی مورد توانمندي و استعدادها چه سازمان استراتژي تحقق براي که دهد پاسخ
 .است
نظام مدیریت   الزامات بیان شده براي استقرار زیر سیستم هاي پیاده سازي-4
برخی از . عدادها سازمان اولویت بندي و پروپوزال هایی بر اساس آنها تدوین گردداست
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این پروپوزال ها توسط  دانشجویان مقاطع تحصیلی قابل انجام است، ولی پروژه هاي 
  .  بخش پژوهش سازمان و با کمک استادان دانشگاه ها انجام گیرد سنگین تر باید توسط

 براي مشخص کردن وزن هر یک از Topsisم افزار یا نر  AHP استفاده از روش -5
زیر سیستم ها و نیز بررسی میزان همسویی الزامات مربوط به زیر سیستم هاي نظام 

  .توصیه می شود) همسویی افقی(مدیریت استعدادها با یکدیگر 
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