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شناسایی و اولویت‌بندی مؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی 

استعدادها؛ مطالعه‌ای اقدام‌پژوهانه 

در یک سازمان‌ فرهنگی

چکیده
محیط پرتلاطم فرهنگی، سازمان‌های 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 ویژه‌ای می‌یابد شناسایی و بکارگیری استعدادها 
بعنوان سرمایه های انسانی ویژه در لغاشم دیلکي 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 مولفه‌های موثر بر جایگاه یابی استعدادها در ساختار یک سازمان 
فرهنگی می باشد. تحقيق حاضر به روش يكفي 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 جایگاه‌یابی استعدادها در سازمان‌ فرهنگی مورد مطالعه شناخته شده‌اند.
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1. مقدمه

ايسبري از اكراسانشن، رصع حاضر را »رصع اكرنكـان دايشن« می‌نامند هك ديلـل آن اقتنـال 

از عـرص صـيتعن بـه عـرص سـهيامر كفـري و شوهـی میشاب‌ـد. از همین رو، در طيحم پرتلاطم 

و ريتباق ارموز، تأديك سازمان‌ها رب جذب ارفاد ویژه رباي لغاشم کلیدی افزایش یافته است. اونكن 

سازمان‌ها رب هياپ اهمرتاه‌ و ادعتساداهي اكرانكن وخد اب مه رباقـت دننك‌يم و يمدادنن هك اب ذجب 

و دهگناتش تهبـنير و بـا اسـدعتادنيرت اكرنكـان، وت‌يمانند هب نيرتلااب حد بهره‌وری خود برسند.

در واقع از هنگامی‌که گروه مشاوران مک‌کینزی1، اصطلاح نبرد بر سر استعدادها را در سال 

1997 به کار گرفت، موضوع مديريت استعداد اهمیت شايان توجهی يافته و در عرصه عملی و 

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

برای سازمان‌ها عوض شده و به آن‌ها به دید یک منبع ایجاد مزیت رقابتی نگریسته شود. به‌طور 

کلی از مدیریت استعداد به‌عنوان آخرین موج در حوزه مدیریت منابع انسانی یاد می‌شود)گای 

و دیگران، 2009: 21(. پیش از آن در سال 1996 تولگان2 در کتاب خود با نام »مدیریت نسل 

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

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

که استعدادگراست)ارت رایت، 1387: 21(. امروزه مديريت استعداد، نشان‌دهنده نوعی پارادايم 

شیفت، از مديريت منابع انسانی سنتی به مديريت سرمایه انسانی نوين و دربرگیرنده توجه به 

نخبگان سازمانی است. بدين ترتیب، مديريت استعداد را نوعی سلاح پنهان در شكار استعدادها 

به‌شمار می‌آورند)کالینگز و ملاحی3، 2009: 304(. 

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

می‌گیرند، بستگی به نوع سازمان، محیط و استراتژی‌های آن دارد و لذا هیچ‌گونه شاخص فراگیر، 

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

مؤلفه‌های مشاغل کلیدی در سازمان‌های فرهنگی بسیار احساس می‌شود زیرا انتظار می‌رود اینگونه 

1.  McKinsey
2.  Tulgan
3/  Collings & Mellahi
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سازمان‌ها بتوانند با بهره‌گیری از توان مستعدین نسبت به اتخاذ رویکرد فعال در عرصه فرهنگی 

جامعه اسلامی عمل نمایند. 

مشاغل کلیدی عبارتند از یلغاشم هک در تیقفوم اسزامن یشقن مهم داردن و یتخس‌هب وتیمان 

اکرانکن بسانم رباي دصتي آن‌ها ادختسام ومند. انی لغاشم شقن اساسی در تیقفوم اسزامن 

داردن و دیابن رباي ینلاوط دمت دصتلابي دننامب چراکه اسزامن دبون دانتش ارفاد دعتسم در انی 

اهبصنم اقدر هب رتباق اب ریاس اسزامناه تسین و در دیبایتس هب ادهاشف اب لکشم رو‌هبرو وخاده 

دش. براین اساس باید با استفاده از روش‌های دقیق، مشاغل کلیدی سازمان شناسایی شده و تحت 

پوشش برنامه‌های مدیریت استعداد قرار گیرند)هرسی و دیگران، 1997: 36(.

سازمان فرهنگی مورد مطالعه نهادي حوزوي، انقلابي، تبليغي و علمي است كه با دو کارکرد 

»تبيين و گسترش باور، بينش و ارزش‌های اسلامی و انقلابي« و »تعميق و توسعه دانش و معرفت 

اسلامي« به ايفاي نقش واسط فعال ميان حوزه‌هاي علميه با نیازهای دینی مردم و نظام اسلامی 

مي‌پردازد. سازمان مذکور، جهت دفاع از حريم تشيع در عرصه گفتگوي اديان و مذاهب، مرزباني 

فكري- فرهنگي از آرمان‌هاي امام خميني)ره(، ولايت فقيه و نظام اسلامي، پاسداشت ميراث 

گران‌سنگ حوزه، نوانديشي و ‌نوآوري، تضارب افكار و آينده‌نگري در محیط پراز هجمه‌های فرهنگی 

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

از این رو هدف این پژوهش، در گام اول ارائه مؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی استعدادها در یک 

سازمان فرهنگی و در گام دوم اولویت‌بندی مؤلفه‌های مذکور بوده و در واقع به‌دنبال پاسخ به دو 

سوال ذیل می‌باشد:

yyمؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی استعدادها در سازمان فرهنگی مورد مطالعه کدامست؟

yy اولویت‌بندی مؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی 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 پایگاه‌های معتبر علمی شامل؛ پورتال 

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

پایگاه‌های انتشارات علمی امرالد4 و ابسکو5، تا زمان نگارش این پژوهش در مجموع حدود 51 

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 آن‌ها در چهار دسته ذیل قابل تقسیم‌بندی می‌باشد:

1. بررسی رابطه )تأثیر( مدیریت استعداد بر جنبه‌های گوناگون سازمانی 

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

3. آسیب‌شناسی )امکان‌سنجی( پیاده‌سازی مدیریت استعداد و بررسی موانع اجرایی‌سازی 

4. شناسایی شاخص‌های استعداد )کارکنان مستعد(

در این میان، شناسایی مؤلفه‌های جایگاه‌های کلیدی سازمان در هیچ یک از پژوهش‌ها مورد 

بررسی قرار نگرفته است. بنابراین خلاء تئوریک در ارائه مؤلفه‌های جایگاه‌های کلیدی مدیریت 

استعداد به‌خصوص در سازمان‌های فرهنگی احساس می‌شود. لذا پژوهش حاضر درصدد برطرف 

کردن این خلاء می‌باشد. 

3. تعاریف استعداد و مدیریت استعداد

مرور و بررسی ادبیات مدیریت استعداد، تعاریف مختلفی را از آن نشان می‌دهد. اینکه سازمان‌ها 

چه افرادی را به منزله استعداد در نظر می‌گیرند، بسیار مهم است. كي يجنسرظن ااجنم دشه طسوت 

تكرش مـاشوره تـاورز پـنير6 نـاشن يمدهد که هیچ كي از 32 تكرش مـورد ربريس يرعتـف 

مـيهباش بـا كيـرگيد در زنيمـه ادعتساد دنادنتش و اعترفي يگتسب هب ارتساژتي اسزامن، ونع 

شـتكر، حمـطي رقـيتبا آن و وعالم دیگر داشت. در نهایت، آن‌ها 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 می‌کنند)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 

پژوهش‌های مربوطه جمع‌آوری و در جداول 1 و 2 ارائه گردد. سپس یکی از رویکردهای مرتبط با 

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

تعریف استعدادردیف

نیروی انسانی خلاق، نوآور، انعطاف‌پذیر، مسئولیت‌پذیر، پاسخگو و ساختارشکن)رضاییان و سلطانی، 1388:10(1

2
واکنش(،  تعمق،  یادگیری)باطن‌بینی،  از ظرفیت  عبارتند  افراد که  از ظرفیت‌های درونی  است  عبارت  استعداد 
ظرفیت تفکر)خلاقیت، قدرت تجزیه و تحلیل(، ظرفیت ارتباطی)شنود مؤثر، یکدلی(، ظرفیت اجرا)سازماندهی، 

اجرا( تحت تأثیر ارزش‌ها به‌عنوان عامل تقویت‌کننده ظرفیت‌های درونی)حسینی، 1389: 120(

3
فردی است که به واسطه دارا بودن ظرفیت‌ها و قابلیت‌های ویژه )دانش، تجربه و مهارت( و تعهد بالا نسبت به کار 

سهم چشمگیری در ایجاد ارزش و موفقیت سازمان دارد)سلطانی و حاجی‌کریمی، 1390: 97(

4
استعداد عبارت است از شایستگی‌ها، توانایی‌ها و انگیزه‌های مرتبط با اهداف کسب و کار)زین‌الدین بیدمشکی، 

.)1393

5
افراد با استعداد آنهایی هستند که به‌طور مرتب توانایی استثنایی و فوق‌العاده و همچنین موفقیت را در طیفی از 
فعالیت‌ها و موقعیت‌ها یا درون یک حوزه تخصصی خاص بروز می‌دهند که منجر به تحولات چشمگیری در سازمان 

می‌شود)ویلیامز2، 2000: 740(

6

می‌توانند  که  کسانی  یعنی  سازمان  همه سطوح  در  کارکنان  اثربخش‌ترین  شناسایی  کد)شناسه( جهت  نوعی 
موفقیت و کامیابی سازمان را رقم زده و عملکرد آن را ارتقا دهند. شامل مجموعه‌ای از توانایی‌ها، مهارت، دانش، 
تجربه، بهره هوشی، قضاوت، تمایلات و شخصیت یک فرد، به‌علاوه ظرفیت او برای یادگیری و رشد و توسعه)میشل 

و همکاران3، 2001: 8(.

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 می‌تواند به‌صورت سازنده‌ای ارائه 

شوند)باکینگهام و وسبرگ1، 2001: 19(.

8
ظرفیت اجرایی از یک فرد حرفه‌ای متعهد یا گروهی از افراد حرفه‌ای که به نتایج استثنایی در یک محیط و سازمان 

خاص دست پیدا می‌کنند)جریکو2، 2001: 425(

9
فرد مستعد عبارت است از مهم‌ترین و ارزش‌افزاترین افراد که بیش از سایرین در خلق مزیت رقابتی سازمان نقش 

دارند)اینگهام، 2006: 20(.

افراد دارای پتانسیل بالا برای موفقیت در سازمان)لف3، 2006: 42(.10

نیروی کار ماهر عجین شده با کار و متعهد)آرمسترانگ4، 2006: 390(.11

12
استعداد می‌تواند به‌عنوان یک ترکیب از مهارت‌ها، دانش، توانایی شناختی و پتانسیل هر کارمند باشد و ارزش و 

ارجحیت کاری کارمندان نیز از موارد مهم اصلی می‌باشند)تانسلی،5 2006(.

13
استعداد شامل افرادی است که می‌تواند از طریق مشارکت به موقع یا طولانی مدت به‌وسیله ارائه بالاترین سطح 

پتانسیل، در عملکرد سازمان تغییر ایجاد نماید)تانسلی و همکاران، 2007(.

افراد دارای مهارت‌های بالا)لافتس6، 2007 :29(.14

15
استعداد عبارت است از بلوغ برجسته در حوزه توانایی‌ها در فعالیت‌های فردی، که عموماً شایستگی‌ها )دانش و 
مهارت( نامیده می‌شود، به‌طوری که فرد جزو 10 درصد افراد برتر در میان همکارانی قرار می‌گیرد که در همان 

حوزه فعالیت می‌کنند)گاگنی7، 2007: 94(

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

16
اتس  نكمم  ادعتساداه  تلاح  اني  در  اتس.  لااب  ركلمعد  اب  ارفاد  اي  و  لااب  اه‌تيلباقي  با  افـراد  لماش  ادعتساد 
اهمرتاه‌ي اخص اكري و اي داشن يصصخت داهتش دنشاب هك آناه‌ را از درگي اكرانكن زيامتم و جـش‌ينيزگياـان را 

دشـوار مـ‌ينماید )آنونزیو و گرین1، 2008: 815(.

17
استعداد به معنای مجموعه تمام تجارب، دانش، مهارت‌ها و رفتارهایی است که یک فرد دارد و به کار تبدیل 

می‌کند)چیز2و دیگران، 2008(.

استعداد در سازمان به رهبران و کارکنانی اشاره دارد که کسب و کار را به جلو هدایت می‌کنند)هانسن3، 2009(18

19
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، 2009 :14(

20
ترکیب پیچیده از دانش، مهارت، توانایی شناخت، و قابلیت افراد به همراه ارزش‌های کارکنان و ترجیحات کاری 

آن‌ها)تانسلی، 2011(.

21
در گروه‌ها، استعداد می‌تواند به مخزنی از کارمندان اطلاق شود که در مهارت‌ها و توانایی‌شان 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، 2010: 13(.

22
ما استعداد را به‌عنوان یکی از کارگرانی می‌شناسیم که از طریق صلاحیت و دانش خاص کاری/سازمانی، شایستگی 
اجتماعی و روش‌شناختی و ویژگی‌های فردی‌اش مثل میل به یادگیری یا دستاوردهای جهت‌دار، رقابت‌پذیری و 

آینده شرکت را تأمین می‌نماید)بثکه و دیگران6، 2012(.

23
استعداد= شایستگی )دانش، مهارت و ارزش‌های مورد نیاز برای امروز و فردای کار، مهارت‌های درست، مکان 
و  کار()اولریچ  هدف  و  معنی  کار(*مشارکت)یافتن  انجام  به  درست(*تعهد)میل  زمان  و  درست  کار  درست، 

اسمالوود7، 2012(.

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 1
را نیز در بر می‌گیرد)اولریش و برانک بنک، 1388 :137(.

2
مدیریت استعداد از دیدگاه راهبردی عبارت است از توسعه و رشد استعدادها، ساختارها و سيستم‌هاي پشتيباني 
مديريت استعدادها، عملياتي كردن راهبردها، اندازه‌گيري دائم اثرات استعدادها روي محيط)مبینی دهکردی و 

طهماسب کاظمی، 1392: 108(.

بررسی اینکه افراد مناسب در زمان مناسب در شغل مناسب و متناسب با اهداف سازمان وجود داشته باشند)ویلیامز، 3
.)741 :2000

4
تيريدم ادعتساد نتبمـي بـر نهامهـس‌گـازي و اپكيرچـس‌هـازي فعالیت‌های يياسانش ادعتساد، ذجب اسـدعتاد، 
سوتـهع اسـدعتاد، دهگناري اسـدعتاد، اداره کردن اسـدعتاد، مانربـ‌هريـزي ناجـرپنيشوري، رييغت گنهرف سـازينام 

بـه نهرفـگ سانتمـب بـا روكيـرد تيريدم ادعتساد و ارزيباي ادعتساد در اسزامن اتس)راثول1، 2002(.

مدیریت استعداد با برنامه‌ریزی منابع انسانی مرتبط است یعنی داشتن افراد مناسب در زمان مناسب و در شغل 5
مناسب)کریلمن2، 2004: 3(.

شناسایی استعداد و سپس همنوا کردن آن با نقش‌های شغل به منظور بیشینه کردن درگیری )عجین شدن( فرد 6
با نقشی که با قوت‌های ذاتی او منطبق است )موچا، 2004: 98(.

7
مدیریت استعداد هب هعومجم يياه‌تيلاعف هتفگ وش‌يمد هك اكرامرف رباي ادختسام، آومزش، هعسوت و بـط‌هـور يلك 
اداره آن دسـهت از اكرنكـينا كـه لغاشم ارجايي و اب ايمهـت سـازامن را در دسـت دارنـد اسـافتده می‌کند)کاپلی3، 

.)2004

دردنريگربه يمامت رفااهدنيي عبانم ايناسن، تيريدم اومر و فناوری‌هاست. تيريدم ادعتساد هب ينعم اكوش، فشك، 8
ااختنب، ظفح و دهگناري، هعسوت و اسهبزي، بـك‌هـارريگي، و امومعً ابزاسزي رينوي اكر اتس)شوویر4، 2004، :38(.

9
مـتيريد اسـدعتاد، مـتيريد اسـرتاكيژت يرجــان اســدعتاد در يــك ســازامن اســت. هــدف و قمــوصد آن 
تــنيمض ضرعــه لطمــيبو از ادعتساداه وظنم‌هبر اابطنق ارفاد بسانم اب لغاشم بسانم در زامن بسانم رب انبمي 

ادهاف ارتساكيژت اسزامن اتس)داتاگوپا5، 2005: 2(.

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

بر 10 و  قرار گرفته‌اند  با مهارت‌های مناسب در محل مناسب  افراد مناسب  استعداد تضمین می‌کند که  مدیریت 
فعالیت‌های مناسب، متمرکز و نسبت به آن عجین شده‌اند)عریقات1 و دیگران، 2010: 55(.

11
انــيناس جومــود در ســازامن و  مدتيري ادعتساد رفادنيي اتس هك وط‌هبر نظام‌مند،‌ شـاكف‌ بـني ســهيامر 
اســدعتاداهي رربهي هك اسزامن رباي ييوگخساپ هب اه‌شلاچي آدنيه هب آن اينز دارد را از نيب می‌برد)ولین2و 

دیگران، 2006(.

مدیریت استعداد رفادنيي را اهنشيپد ‌يمدده هك در آن اسزامن،  افـرادي را‌ بـراي احل و آدنيه يياسانش و اداره 12
.)CIPD ، 2006 (ركده و سپس هعسوت می‌دهد

13
انجام یک سری فعالیت‌های یکپارچه به‌منظور 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 به‌منظور تضمین جریان استعداد است)آرمسترانگ، 2006: 390(.

از تيريدم ادعتساد ونع‌هبان ازباري رباي وبهبد رفادني ادختسام و هعسوت ارفاد اب اهمرتاه‌ و وتااه‌يياني ومرد اينز 14
رباي وماجهـه بـا اينز‌اهي يلعف اسزامن اافتسده دننك‌يم) باتناگار3، 2007(.

15
ديمانه وش‌يمد و  وتاييان(  و  )دانـش، اهمرت  ‌اه‌يگتسياش  برجسته‌ای اتس هك امومعً  ولبغ  ادعتساد دردنريگربه 
به نحوی اتس هك رفد را زجو ده درصـد افـراد تربـر در ايمن اكمهرانی رقار ‌يمدده هك در امهن وحزه تيلاعف 

می‌کنند)گاگنی، 2007: 95(

16
تيريدم ادعتساد اقـدايم بثمـت و يفمـد بـراي تهبـنير افـراد در لغاشم و  نـيعو سـگ‌هيامرـذاري بـراي رشـد 
آساهنـت. نچمهـني اسافوكشزي ادعتساداهي وقلابه ارفاد در مشاغل و كمك بـه ‌آن‌ها‌ بـراي هبـره ربدن از اقنط 

وقت وخد و وبهبد اقنط فعض می‌باشد) هیرش4، 2008(.

17
شناسایی، توسعه، نگهداری و به‌کارگیری استعدادهای موجود در سازمان.

استراتژی یکپارچه در کسب و کار است که افراد را قادر می‌سازد استعدادهایشان را به منصه ظهور گذراند)ساندرا 
واتسون5، 2008(.

همان مدیریت منابع انسانی است که به‌صورت مستقیم‌تر و جزئی‌تر بر افراد خاص تأکید دارد)شوآی و همکاران، 18
.)2008

1 . Areiqat	
2. Wellins, Smith & Rogers	
3. Bhatnagar
4. Hirsh
5. Sandra Watson



90

دو فصل‌نامه علمی پژوهشی دین و سیاست فرهنگی/ شماره یازدهم/ پاییز و زمستان 1397

تعریف مدیریت استعدادردیف

شکوفاسازی استعداد بالقوه افراد در مشاغل)هیرش، 2008(.19

20
با  افراد  و  را سرمایه‌گذاری در توسعه کارکنان، شناسایی جانشین‌ها  استعدادیابی  یا مدیریت  استعداد  مدیریت 
استعداد در سازمان و بالنده کردن آنان برای ایفای نقش‌های گوناگون رهبری تعریف می‌کنند(گای و دیگران، 

.)2009

پایداری و مزیت رقابتی شرکت)کالینگز و 21 مدیریت راهبردی جهت شناسایی نظام‌مند پست‌های کلیدی برای 
ملاحی، 2009(.

تيريدم ادعتساد رفادنيي رباي يياسانش، ادختسام، رپورش، ارقتا و نگهداری افراد مستعد با هدف بهینه کردن توان 22
سازمان و به‌منظور تحقق نتایج کسب و کار است)اویی1، 2010(.

جدول2. تعاریف مدیریت استعداد از دیدگاه پژوهشگران

4. رویکردهای مدیریت استعداد

      اب ربريس تعاریف و دیدگاه‌های فلتخم در زهنيم تيريدم ادعتساد، برخی بـر ارفاد یا 

پست‌های اخص در لباقم ومعم ارفاد یا پست‌ها، برخی دیگر بر اهتسپي سـازينام در باقمـل 

خـود ارفاد تمرکز دارند. ایلز2 و همکارانش در زمینه مدیریت استعداد، با توجه به دو بعد تمرکز بر 

افراد خاص در برابر عموم افراد، و تمرکز بر پست‌های سازمانی در برابر تمرکز بر خود افراد، آن‌ها 

را به چهار دسته اصلی زیر تقسیم می‌نماید:

افراد خاص3 :در این دیدگاه برترین‌ها گروه اندکی از کارکنان تلقی می‌شوند که عملکرد بهتری 

از خود به نمایش گذاشته، به دیگران الهام می‌بخشند تا موفقیت‌های بیشتری بدست آورند و برای 

سازمانی شایستگی و ارزشمندی همراه می‌آورند.

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

و صرفاً افرادی که این مشاغل را احراز می‌کنند به منزله استعداد تلقی می‌شوند. در این دیدگاه 

1. Ooi
2.  Iles
3.  Exclusive people 
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انتخاب درست پست‌ها و سپس افراد متناسب با آن‌ها بسیار با اهمیت بوده و توصیه می‌شود 

بهترین کارکنان در پست‌های خاص قرار گیرند.

عموم افراد: در این رویکرد هر فردی در سازمان به‌طور بالقوه دارای استعداد است و این به‌عهده 

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

عموم پست‌ها: در این رویکرد، سازمان‌ها باید بر رشد استعدادها از درون سازمان تمرکز کرده 

و ستاره‌هایی که پدیدار می‌شوند، حفظ نمایند)ایلز و همکارانش، 2010: 182(.

شکل 1. دیدگاه ایلز در زمینه مدیریت استعداد

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

می‌باشد:

1. مديريت استعداد الزاماً از مديريت منابع انسانی متفاوت نیست. براساس اين ديدگاه، مديريت 

استعداد، شامل مجموعه‌ای از اقدام‌ها و فعالیت‌های مديريت منابع انسانی نظیر جذب، انتخاب، 

آموزش و ارزيابی عملكرد استعدادها است. به‌عبارت ديگر، در مديريت استعداد، واژه استعدادها 

جايگزين واژه افراد شده تا اعتبار مديريت منابع انسانی افزايش يابد. منتقدان اين روكيرد مدعی‌اند 

که مديريت استعداد در اين حالت، صرفاً برچسبی جديد و جايگزين برای مديريت منابع انسانی 

است. بنابراين، می‌توان گفت در اين روكيرد، مديريت استعداد، به‌منزله نوعی مد و موجی جديد 

اما در  انسانی،  انسانی است که در‌بر‌گیرنده‌ همان تفكرهای مديريت منابع  در مديريت منابع 

پوششی تازه است. 

2. تيريدم ادعتساد رب هعسوت شایستگی‌ها از قيرط تيريدم يرجـان اسـدعتاداه در رساسـر 

اسزامن زكرمت دارد: تحت اني روركيد زكرمت رب ااجيد طخ هلولاي از ادعتسادتساه. در ايـن تلاح 
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اويلـه بـر تـداوم ايرجن  هجوت ايلص رب نيشناج رپوري و ‌همانربرزيي عبانم ايناسن، و كرمتـز 

مـرمتس ادعتسادساهـت. نبـربااني مـتيريد اسـدعتاد، مـتيريد اسـرتاكيژت يرجـان ادعتساداه 

در لغاشم لتخمـف سـازامن اسـت. بـه بع‌ـارت دگيـر در ايـن روكيـرد مـتيريد ادعتساداه هب 

هلزنم رطايح ازباراه و ارتساژتييياه تهج اراقتي وتادنمني و يلباقـت افـراد وصتر دشه و ااقتعد 

رب اني اتس هك همه ارفاد يفرظـت ادعتساد شـدن را دارا هـدنتس و ايـن وهفيظ سازمان‌هاست 

هك نينچ ظرفیت‌هایی را هب تلاح عفلابـل بتـليد نيامنـد تـا يرجـان هتسويپاي از استعدادها 

در سراسر سازمان ایجاد شود)ایلز و دیگران، 2010 :181( اين ديدگاه اگرچه کاملًا منطبق بر 

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

3. مديريت استعداد، نوعی مديريت منابع انسانی كيپارچه با روكيردی متمرکز بر استعدادهاست: 

براساس اين ديدگاه، مديريت استعداد ممكن است بعضی از ابزارهای مديريت منابع انسانی را به 

کار گیرد، ولی تمرکزش بر طیف خاصی از نیروی کار است که به منزله استعداد يا همان برترين‌ها 

تعريف می‌شوند. مديريت استعداد، شامل دامنه‌ای از اقدامات نظیر شناسايی، جذب، توسعه و 

بهسازی، به‌کارگیری و نگهداری استعدادها می‌شود. در تمامی اين اقدامات، تمرکز بر افراد بااستعداد 

است؛ يعنی افرادی که ارزش خاصی برای سازمان دارند. در اني تلاح شلاچ ايلص سازمان‌ها 

ذجب، ادختسام، اسهبزي، و ظفح نينچ ارفادي اتس و يميهافم ريظن اخمزن ادعتساد1 و دنرب 

سـازامن2 در رااتسي ذجب و ظفح ادعتساداه رظندم رقار دنريگ‌يم.

4. مديريت استعداد، به معنای شناسايی مشاغل کلیدی و راهبردی و پر کردن آن‌ها از طريق 

اين ديدگاه که در پژوهش حاضر مدنظر  استعداد(:  راهبردی  استعداد است )مديريت  مخازن 

می‌باشد، عقیده دارد پر کردن تمامی مشاغل با استعدادها، نه امكان‌پذير و نه مناسب است و اگر 

سیستم مديريت استعداد، معطوف به تمامی افراد در سازمان باشد، ديگر تفاوتی با مديريت منابع 

انسانی ندارد. به همین دلیل، اين روكيرد، مسیر چهارمی را در ادبیات منابع انسانی رديابی می‌کند. 

اين مسیر بر شناسايی پست‌ها و مشاغل کلیدی‌ای تمرکز دارد که تأثیر متفاوت و چشمگیری بر 

1.  Talent pools
2.  Employer brand
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مزيت رقابتی شرکت و سازمان دارند)بودرو و رامستد1، 2005 :130؛ هاسلید2 و دیگران، 2005 

:97(. اين روكيرد، به مديريت استعدادها نگرش راهبردی دارد و در آن، راهبرد مديريت استعداد، 

به‌منزله اقدام‌ها و فرايندهايی است که دربرگیرنده تعريف متناوب مشاغل کلیدی و راهبردی، 

تدوين نوعی مخزن استعداد جامع از شاغلان با قابلیت‌ها، توانمندی‌ها و عملكرد بالا برای پرکردن 

مشاغل مذکور و تدوين نوعی »معماری متمايز منابع انسانی« برای تسهیل روند پرکردن پستها 

و مشاغل کلیدی با شاغلان کلیدی است)کالینز و مالحی، 2009: 305(

5. روش تحقیق

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

yyمؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی استعدادها در سازمان فرهنگی مورد مطالعه کدامست؟

yy اولویت‌بندی مؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی 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 

اقدام‌پژوهی3 ‌در جمع مدیران باتجربه و خبره یکی از سازمان‌های فرهنگی که دارای سابقه مدیریتی 

و علمی ارزنده بودند، صورت گرفته است. 

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

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

درگیر با مشکل است، پائین آمده و می‌کوشد تا همراه با او مسئله را شناسایی کرده، راه حل‌ها را 

اجرا و ارزیابی می‌نماید و اگر مشکل هنوز وجود داشت مجدداً این فرایند را تکرار می‌کند. 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 پیش‌فرض‌های این استراتژی اینکه 1( نمی‌توان برای 

1.  Boudreau & Ramstad
2.  Huselid
3.  Action Research
4.  Participatory Research
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بررسی محیط‌های اجتماعی )نظیر سازمان‌ها( آن‌ها را به اجزاء یا عناصر مختلف تقسیم کرد و سپس 

به مطالعه آن‌ها پرداخت. 2( برای درک محیط‌های اجتماعی باید به نوعی اقدام عملی در قالب 

تغییراتی مختلف دست زد و آثار آن اقدام را مورد پژوهش قرار داد)آذر و دیگران، 1383 :56-77(.

همان‌گونه که از یک مطالعه اقدام پژوهی انتظار می‌رود، تحقیق حاضر نیز با ویژگی‌های 

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

در جمع مدیران سازمان فرهنگی مورد مطالعه، جهت استخراج مؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی 

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

موضوع تحقیق شناسایی گردید.

در گام دوم، ویژگی‌های بارز و شاخص‌های برجسته این مشاغل، از طریق مصاحبه نخبگانی و 

بارش فکری در جلسات متعدد تعیین گردید. هم‌زمان، به صورت گسترده و از منابع کتابخانه‌ای 

و علمی، شاخص‌های شناسایی شده مورد بررسی دقیق قرار گرفت. سپس این یافته‌ها، در گام 

سوم، به‌صورت مؤلفه‌هایی متناسب با سازمان فرهنگی مورد مطالعه، ویژه سازی شده است. در 

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

در گام آخر، به‌منظور رتبه‌بندی و وزن‌دهی نتایج مرحله اول این پژوهش، از تکنیک تصمیم‌گیری 

چند شاخصه استفاده شده است. با بهره‌گیری از روش تحلیل سلسله مراتبی، مقایسه مؤلفه‌ها با 

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

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 نمونه‌گیری قضاوتی انتخاب شدند و پرسشنامه بین 

ایشان توزیع و جمع‌آوری گردید. 
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6. یافته‌های تحقیق

6-1. شناسایی مؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی استعدادها در سازمان فرهنگی 

براساس مطالب پیشین، مؤلفه‌های دخیل در شناسایی پست‌های کلیدی عبارتند از:

مدیریت .11 پست‌های  به‌ویژه  مدیریتی  پست‌های  در  افراد  تمام  رسمی(:  )اختیار  ارشدیت 

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

عالی و معاونین(، به‌طور طبیعی دارای قدرت نفوذ، چانه‌زنی بالا و اختیارات در تصمیم‌گیری 

می‌باشند)رابینز، 1388 :219(. 

توان اخلال‌گری پست؛ به معنای ظرفیت ایجاد وقفه، تأخیر یا انحراف جدی )آنی یا بلندمدت( .22

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 می‌توانند با بی‌تفاوتی یا قصد اخلال، کاری را متوقف و یا اراده‌ای را 

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

اهمیت می‌یابند)رابینز، 1388 :216(.

نقش‌آفرینی مؤثر در تحقق اهداف سازمان؛ برخی مشاغل ارتباط مستقیم با مأموریت سازمان .33

و اهداف کوتاه‌مدت 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، 1388 :223-222(.

صلاحیت تخصصی منحصربه‌فرد؛ برخی مشاغل از آنجا که نیاز به استاندارد خاص و دقیق .44

حرفه‌ای دارد و یا از حیث اطلاعاتی بسیار حساس می‌باشند، افراد توانمند و مسلط در آن حوزه 

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

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

طبیعتاً جایگزین پذیری را پایین می‌آورد)رابینز، 1388: 221-220(. 

برنامه‌ای بودن پسُت؛ به معنی ماهیت برنامه‌ریزی پست برای سازمان در سطوح مختلف .55

می‌باشد. نظیر پست مدیر طرح و برنامه‌.
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در .66 که  مشاغلی  باشد.  سازمان  در  دیگر  پست‌های  جهت‌دهنده  که  پستی  راهبری:  توان 

سطح کلان به تناسب نوع فعالیت خویش، به‌عنوان راهبر سطوح پایین‌تر سازمان شناخته شده و 

می‌توانند برای باقی سازمان در موضوع تخصصی تعیین خط‌مشی نمایند! نظیر پست مدیر منابع 

انسانی، مدیر مالی، مدیر پژوهش.

مجاورت با مرکز قدرت؛ برخی مشاغل اگرچه کلیدی نیستند و از اختیار کمی برخوردارند .77

)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 به‌صورت 

بسیار پنهان، قدرت تصمیم‌سازی دارند. این قشر خواسته یا ناخواسته و به‌مرور مرجع مورد اطمینان 

مدیران مجموعه سازمان به شمار می‌روند و زاویه نگاهشان بر تصمیم‌های کلان سازمان اثرگذار 

خواهد بود)رابینز، 1388: 218-215(.

تعامل محوری؛ عبارت است از مشاغلی که بنا به‌ضرورت، تعاملات و ارتباطات گسترده با .88

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

درونی سازمان یا دیدگاه بیرونی آن مؤثر است، شاید ملموس‌ترین این مشاغل روابط‌عمومی و 

نیز همکاری‌های بین‌الملل است.

ارتقاء علمی است که یک سازمان را به‌روز نگه می‌دارد .99 ارزش‌آفرینی علمی؛ این دانش و 

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

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

است، نظیر اعضای هیئت علمی آموزشی و پژوهشی.

1010 افق گشایی؛ عبارت است از مشاغلی که به رصد و شناسایی فرصت‌ها، تهدیدها و مسائل 

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

به سمت حل مسائل جدید دارد. به‌عنوان مثال مدیریت رصد. 
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شکل 2. مؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی استعداد در سازمان فرهنگی

6-2. طبقه‌بندی مشاغل

با توجه به تعداد زیاد پست‌ها در سازمان موضوع تحقیق )حدود 2000 پست(، بررسی مؤلفه‌های 

ارائه‌شده برای هر یک امکان‌پذیر نمی‌باشد. براین اساس طبقه‌بندی مشاغل جهت بررسی مؤلفه‌های 

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

ویژگی‌هایی است که در این طبقه‌بندی مدنظر قرار گرفت. در یک احصاء کلی شیوه‌های گوناگونی 

از طبقه‌بندی طرح شد تا با بررسی آن‌ها به بهترین طبقه‌بندی دست یافته شود.

سطوح سازمانی »مدیر، کارشناس، کمک کارشناس و ...«.11

جنس کار »علمی، علمی ـاجرایی، اجرایی و مدیریتی«.22

 رسته شغلی »اداری، مالی، فناوری، خدمات و ...«.33

وظایف مدیریتی »ارتباطی، عمومی، تصمیم‌‌گیری و ...«.44
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مراکز هزینه »دانشگاه، پژوهشگاه، معاونت تبلیغ و ...«.55

کارکردی »آموزش، پژوهش، تبلیغ، نشر و ...«.66

وزن مشاغل »طیف مشاغل و وزن‌دهی به هرکدام بر اساس ملاک‌های اهمیت«.77

اشتراک در شاخص‌های اهمیت »هر یک از مشاغل چند شاخص از ملاک‌های اهمیت را .88

داراست«

حداکثر بازه‌ زمانی تصدی‌گری »هر پستی تا چه زمانی امکان ارزش‌آفرینی کارمند را دارد؟«.99

1010 قابلیت توسعه و یادگیرندگی برای کارمند »هر پستی تا چه زمانی امکان آورده جدید 

برای کارمند دارد؟«

در این تحقیق، به‌منظور طبقه‌بندی پست‌ها با ملاکی شفاف و روشن، سطوح سازمانی مورد 

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

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

مدیریت میانی و مدیریت عالی طبقه‌بندی شده و اولویت‌بندی شاخص‌ها در هر یک از این چهار 

طبقه به‌صورت مجزا مورد بررسی قرار گرفت.

6-3. اولویت‌بندی مؤلفه‌های مؤثر بر جایگاه‌یابی استعدادها در سازمان‌های فرهنگی 

همان‌طور که پیش از این نیز بیان شد، یکی از اهداف این تحقیق اولویت‌بندی مؤلفه‌های 

مشاغل کلیدی در یک سازمان فرهنگی با استفاده از روش تحلیل سلسله‌مراتبی می‌باشد. رتبه‌بندی 

این مؤلفه‌ها با نظر‌سنجی از 9 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 رتبه‌بندی به شرح جدول 3 و شکل 3 می‌باشد.
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رتبهوزن به دست آمدهشاخصردیف

0/2211ارشدیت1

0/1284توان اخلال‌گری پسُت2

0/1902نقش‌آفرینی مؤثر در تحقق اهداف3

0/1025صلاحیت تخصصی منحصربه‌فرد4

0/1303راهبری5

0/0666افق‌گشایی6

0/0408برنامه‌ای بودن پسُت7

0/0627ارزش‌آفرینی علمی8

0/02810تعامل محوری9

0/0339مجاورت با مرکز قدرت10

جدول 3 . نتایج اولویت‌بندی مؤلفه‌های مشاغل کلیدی در سازمان فرهنگی

شکل 3. نتایج اولویت‌بندی مؤلفه‌های مشاغل کلیدی در سازمان فرهنگی
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لازم به ذکراست، ضریب کلی بدست آمده 0/08 می‌باشد که از 0/1 کوچک‌تر است بنابراین 

مدل از پایایی لازم برخوردار است.

طبق نتایج حاصل از تحلیل پرسشنامه‌ها، به ترتیب مؤلفه‌های ارشدیت، نقش‌آفرینی مؤثر در 

تحقق اهداف و نیز توان راهبری در رتبه‌های اول تا سوم قرار گرفته‌اند. این بدان معناست که با 

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

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

پایین‌تر، درجه کلیدی بودن آن پست افزایش می‌یابد. به‌عبارت دیگر، تقریباً هرسه مؤلفه یک 

اصل اساسی را دنبال می‌کنند و آن اینکه نمی‌توان از ساختار سازمان و اختیارات و قدرت ناشی از 

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

)جذب، توسعه، نگهداشت و به‌کارگیری( درخصوص افرادی که در اینگونه مناصب قرار می‌گیرند 

به‌صورت ویژه و حتی متمایز از دیگر پست‌ها مدنظر قرار گیرد. 

همچنین با توجه به نتایج، مؤلفه‌های توان اخلال‌گری، صلاحیت تخصصی و نیز افق‌گشایی 

به ترتیب در رتبه‌های 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 پست‌ها در سازمان به عنوان 

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

باشند. غفلت احتمالی در اینگونه پست‌ها اینکه، با توجه به عدم قرارگیری آن‌ها در سطوح بالای 

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

را از ایشان باز می‌دارند. 

براساس جدول شماره 3، مؤلفه‌های ارزش‌آفرینی علمی، برنامه‌ای بودن، مجاورت با مرکز قدرت 

و نیز تعامل‌محوری در رتبه‌های هفتم تا دهم قرار دارند. بدیهی است این مؤلفه‌ها به نسبت موارد 

پیشین در رتبه‌های پایین‌تر قرار دارند اما از حیث اهمیت، پست‌هایی که با این چهار مؤلفه متمایز 

می‌شوند، 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 شاخص‌های ویژه مستعد بودن برخوردار باشند.
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7. جمع‌بندی و نتیجه‌گیری

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

اولویت‌بندی مؤلفه‌های مشاغل کلیدی یک سازمان فرهنگی بوده است. نتایج تحقیق نشان می‌دهد 

ده مؤلفه )ارشدیت، نقش‌آفرینی مؤثر در تحقق اهداف، توان راهبری، توان اخلال‌گری، صلاحیت 

تخصصی منحصربه‌فرد، افق‌گشایی، ارزش‌آفرینی علمی، برنامه‌ای بودن، مجاورت با مرکز قدرت، 

تعامل‌محوری( به ترتیب اولویت، مؤثر بر جایگاه‌یابی استعدادها در سازمان فرهنگی مورد مطالعه 

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

لازم است در اجرای مدیریت استعداد، نسبت به به‌کارگیری افراد مستعد در پست‌هایی که دارای 

افراد غیرمستعد در  التزام داشته باشند. بدیهی است، قرارگیری  مؤلفه‌های فوق‌الذکر هستند، 

جایگاه‌های 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 تأثیر‌گذار بر آن، با محیط پیرامونی سایر 

نهادها و سازمان‌ها متفاوت می‌باشد لذا لازم است نسبت به تعیین و اولویت‌بندی مؤلفه‌های مؤثر 

بر مشاغل کلیدی سایر سازمان‌ها در محیط‌های مختلف اقتصادی، سیاسی، اجتماعی، تکنولوژیک 

و غیره نیز تحقیقات مشابهی صورت پذیرد. 

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

تصویر کشیده‌اند، به عبارت بهتر، این مدل‌ها بدون توجه به شرایط واقعی حاکم بر سازمان‌ها تنها 

تصویری از آرمان‌شهر مدیریت استعداد ارائه کرده‌ و آنچه درخصوص شرایط واقعی سازمان‌ها مورد 

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

سازمان استعدادهای خویش را از دست می‌دهد و نمی‌تواند به اهداف خویش دست یابد، محدود 

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

ترسیم کرده است، امکان برآورد سرمایه‌های مورد نیاز به‌خصوص سرمایه انسانی را جهت رسیدن 

به این تصویر مطلوب نخواهد داشت. قطعاً استراتژی‌های یک سازمان است که معین می‌کند در 

حال حاضر کدام افراد و کدام جایگاه‌های شغلی کلیدی و حیاتی است. بنابراین اگرچه در نگاه 
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اول می‌توان ادعا کرد، سازمان‌هایی که در یک محیط خاص قرار گرفته‌اند 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 می‌کند. بنابراین حتی می‌توان گفت که با تغییر استراتژی 

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

امری اجتناب‌ناپذیر 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 هیچ‌گونه تضمینی بر 

موفقیت آن نخواهد داشت. بلکه لازم است پیش از آن، شاخص‌های 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، 

بی‌توجهی به جذب نخبگان، بی‌برنامگی در وضعیت توسعه و نگهداشت و یا غفلت از نوع به‌کارگیری 

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

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

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

نماید. در صورتی که این کار بزرگ به نحو شایسته صورت گیرد، می‌توان 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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