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     دهيچك

   

امروزه  مديريت استعدادها به موضوعي بسيار با اهميت  و در عين حال جذاب در حوزه   

سازمان ها دريافته اند كه در اختيار داشتن بهترين و برترين افراد . منابع انساني تبديل شده است

هدف از اين . كرد آنان را ارتقا دهداست كه مي تواند مزيت رقابتي شان محسوب شده و عمل

. پژوهش تدوين شاخص هاي عملياتي شناسائي استعدادها در يكي از مشاغل استراتژيك است

پژوهش به روش كيفي، مبتني بر تحليل تم، با استفاده از ابزار مصاحبه و در حوزه شركت ساپكو 

اده از تكنيك گلوله برفي نمونه گيري به روش نمونه گيري نظري و با استف. انجام شده است

 مصاحبه با كارشناسان و مديران شركت ساپكو صورت 17انجام شده كه بر مبناي آن تعداد 

هاي مرتبط با  ها منجر به شناسايي شغل استراتژيك و مشخصه نتايج تحليل داده. گرفته است

مينه در اين زآنچه از تحقيق در . هاي عمومي و تخصصي شغل مورد نظر گشته است شايستگي

تدوين شاخصهاي عملياتي شناسائي استعدادها بمنظور تشكيل مخزن ، شركت ساپكو حاصل شد

  .استعداد ها است

  

، شغل استراتژيك، مخزن استعداد استعداد، شايستگي، مديريت استعداد:كليدي كلمات  
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  مقدمه - 1-1
  

هاي هر مجموعه  ترين دارائي ت بتوان گفت كه در عصر حاضر نيروي انساني يكي از ارزشمندأشايد به جر   

 شايد اين ،هاي ذهني نيرو بيشتر مورد نياز است شود و در مراكزي كه خصيصه محسوب مي و سازماني

ترين   براي اين ارزشمندين است كه واقعاً ولي سئوال اساسي ا.اي برخوردار باشد موضوع از اهميت ويژه

  . شده است  و اثربخشي اين اقدامات چطور سنجيدهشدهانجام اي  شايستهدارائي چه اقدامات 

ا ملزم ساخته تا نيروي انساني خود را بعنوان يك مزيت هاي برتر ر سازمان،    رقابت در عرصه جهاني

: ند و به تعبيري شعارن آن از هيچ اقدامي خودداري نكرقابتي از محيط جذب نموده و براي توسعه و حفظ

  .گيري است  در حال شكل،هاي برتر نيروي انساني برتر عامل موفقيت سازمان

 شده و الگوها تبديل به  در برخي سازمان .است مباحث مرتبط با منابع انساني بيش از گذشته مطرح هامروز   

بجاي ابرو درست كردن، چشم از حدقه و در معدودي ه است قرارگرفتتوجه مورد اثربخشي اقدامات كمتر 

هاي منابع  رسد، شناسائي برترين نظر ميه اما آنچه بيش از هر اقدام ديگري ضروري ب.  است شدهدرآورده

 جذب ،در برخي موارد. هاست منظور حفظ و توسعه آنه  بمناسبانساني در سازمان و تعريف اقدامات 

مديريت "عنوان به  كه اين موضوع امروزهمطرح گرديده است مان ز خارج ساهاي مورد نياز از برترين

  .شود ناميده مي "ها 1استعداد

شود و در ادامه براي توسعه  تعبير ميچيزي ، استعداد به چه بايد بدانيم در هر سازمان اقدامي  هر   لذا قبل از

در ترين موضوع  اصلي. ستچي اذ گرددكه بايستي اتخ تصميماتي ترين ضرورياستعدادها اين داشت  و نگه

 و آنچه مهم است پرهيز از هرگونه اشدصادق ب اش با خود و منابع انسانياين است كه سازمان بايد اين مسير 

  .مماشات و رودربايستي در برخورد با مسائل و مشكلات پيش روست

انجام  و اهميت بيينو تضرورت انجام آن به اختصار تشريح ، ر ادامه، ضمن معرفي موضوع تحقيق   د

 پيراموني موضوع تحقيق مورد بررسي قرار هاي پرسش مسئله تحقيق و ،سپس .ه استديگرد تحقيق بيان 

 معرفي و كاربردهاي متصور ،هاي عملياتي مورد استفاده  واژهنهايتاً. است هديگرد قلمرو تحقيق ارائه و ه گرفت

 .استشده از آن بيان 
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  موضوع تحقيق -1-2
  

هاي اجتماعي هستند از اين رو جذب، حفظ و نگهداري و نخبگان و استعدادها ركن اصلي و محور سرمايه  

زماني يك كشور به رشد و . هاي علمي و پژوهشي آنان بسيار مهم و ضروري استاستفاده از ظرفيت

هايي كه نتوانند ازمانس. هاي نخبگان خود استفاده نمايديابد كه از تمام ظرفيتبالندگي و توسعه دست مي

 موجب هدررفتن استعدادهاي نه تنهافرايند مطلوب و مناسبي از مديريت استعدادها را تدوين و اجرا نمايند 

هاي سازماني  در آينده با فقدان افراد مناسب براي پستتاشوند موجب ميبلكه  ،شونديافته خود ميپرورش

اي از مديريت ها نتوانند چرخه منسجم و يكپارچهمت اگر حكو،در سطح كلان. ندشوخود نيز مواجه 

استعدادهاي درون جامعه و به عبارتي نخبگان علمي را طراحي و اجرا نمايند ناگزير با خروج نخبگان و 

  .هاي انساني مواجه خواهند شداستعدادها و هدررفتن سرمايه

نشدني  تمامسرمايه به عنوان يك و  استابتي ترين مزيت رق امروزه اعتقاد بر اين است كه منابع انساني مهم   

ها  كيد و مديريت مطلوب آنأ بر نقش ارزشمند افراد در سازمان ت،؛ به همين دليلشود محسوب ميسازمان 

ها به شمار  امروزه منابع مالي و تكنولوژيك صرفاً تنها مزيت سازمان. دگرد بسيار مهم و حساس تلقي مي

تواند فقدان و يا نقص ديگر منابع را  تن افرادي مستعد و توانمند است كه مي بلكه در اختيار داش،رود نمي

هاي مداوم  ها و در محيطي كه تغييرات پي در پي و نوآوري در وضعيت رقابتي موجود سازمان. جبران نمايد

ع هايي موفق به كسب سرآمدي خواهند شد كه نقش استراتژيك مناب ترين ويژگي آن است تنها سازمان ياصل

محور، شايسته، و توانمند باشند؛ بدين دليل در  انساني خود را درك نموده و داراي منابع انساني ماهر، دانش

اي بودن سيستم مديريت منابع انساني سازمان مورد توجه قرار گرفته  حوزه مديريت منابع انساني لزوم حرفه

 .شود و بر طراحي فرايند جامعي از مديريت استعداد تاكيد مي

هـاي مناسـب، و در جايگـاه     دهد كه افرادي شايسته، با مهـارت   ها اطمينان مي   مديريت استعداد به سازمان       

مديريت استعداد شامل مجموعه كاملي از فرايندها براي شناسـايي، بكـارگيري و           . شغلي مناسب داشته باشند   

هاي امروزي ديگر به دنبال     سازمان. هاي سازماني است   مديريت افراد به منظور اجراي موفقيت آميز استراتژي       

باشند؛ امري كه از آن با عنوان نبرد استعدادها يا جنـگ   استخدام نيرو نيستند بلكه در پي جذب استعدادها مي     

هـاي انـساني در       امروزه اين مساله كاملاً پذيرفته شده كه ظرفيت       . براي بدست آوردن استعدادها ياد مي شود      

   .هاست ايدار بوده و آموزش عنصر كليدي ايجاد اين ظرفيتهر كشوري عامل اساسي توسعه پ

اي از جـذب و شناسـايي، توسـعه و     ها نتوانند چرخه منـسجم و يكپارچـه     در سطح كلان اگر حكومت           

سازي، و مديريت استعدادي درون جامعه و به عبارتي نخبگان علمي را طراحي و اجرا نماينـد نـاگزير بـا                      به

آنچـه كـه موجـب افـزايش     . ان و هدررفتن سرمايه هاي انساني مواجه خواهند شـد  خروج و مهاجرت نخبگ   
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هـائي اسـت كـه ذهـن      نيز از جمله دغدغهچون ساپكو   از سازماني هم،نيروهاي خبره قابل توجهي از     خروج

  .مديريت مجموعه را به خود مشغول ساخته است

 دشواري تفكيك برترها و شناسائي افراد ها ، يكي از مشكلات اصلي در سازمانهمانگونه كه اشاره شد   

هاي شخصيش را با معيارهاي شناخت  ، ويژگينجا كه هركس از ديدگاه خودهاست و از آ مستعد در بين آن

تعيين معيارهاي ويژه هر بخش از يك سازمان با توجه ، لذا داند دهد و خود را محق مي استعداد ها تطبيق مي

  .الائي برخوردار استهاي هر شغل از اهميت ب به ويژگي

، آنچه ضروري است شناخت استعداد و تدوين وها در شركت ساپك  مدل مديريت شايستگيبررسي   در 

 هاي واحد و به توان برترين درصدي از افراد يك واحد را مي ، چههاي عملياتي به همين منظور است شاخص

، چه اقدامات حياتي براي  شناسائي افراد از تعيين معيار وگرفت و پستعبيري افراد مستعد واحد در نظر

  .حفظ و توسعه مخازن استعداد ضروري است

موضوعات توجه به منابع انساني پرداخته شده است كه هاي ساپكو به نوعي به     در مدل مديريت شايستگي

  :كند چند نكته مبحث مديريت استعداد را از آن مجزا مي

هاي مديريتي پرداخته شده است  هاي عمومي و ويژگي ئيدر مدل مديريت شايستگي بيشتر به توانا -

كه هدف اصلي مديريت  هاي تخصصي ارائه نشده است، در حالي و معيارهاي شفافي براي توانمندي

  .هاي عمومي است هاي تخصصي در كنار مهارت استعدادها توجه ويژه به توانائي

مديريت استعداد به در كه   در حالي،دشو از مدل مديريت شايستگي بيشتر براي ارتقاء استفاده مي -

 .كه امكان رشد سازماني برايشان فراهم نيستنيز توجه دارد استعدادهائي 

كه در   در حالي،شود ها برنامه مدوني براي حفظ افراد برتر ارائه نمي در مدل مديريت شايستگي -

  .اي برخوردار است ، اقدامات موثر بمنظور حفظ مخزن استعداد از اهميت ويژهمديريت استعداد

  

  : گرديدعيينبا عنوان ذيل تموضوع تحقيق با توجه به مباحث فوق 

    

  هاي عملياتي شناسائي استعدادها بمنظور تشكيل مخزن استعداد ها در شركت ساپكو تدوين شاخص     

  
 

  اهميت موضوع و لزوم انجام تحقيق - 1-3
  

ايد اشاره كرد كه در كنفرانس بزرگ مديران در رابطه با اهميت جهاني موضوع مديريت استعدادها ب

محور مديريتي حساس و 14نيويورك برگزار گرديد، از بين  ميلادي در 2004آينده جهان كه در فوريه سال 

شايد همين . ها رتبه دوم را به خود اختصاص دادمديريت استعدادساز به زعم مديران، سيستم  سرنوشت
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 شركت برتر جهان به لحاظ معيارهاي20سال بعد از بين 3عني تنها  ي2007رويكرد اساسي بود كه در سال 

)BSC(كارت امتيازي متوازن 
 2

كارگرفته  سازي نموده و بههاي خود پيادهمورد اين سيستم را در سازمان19  ، 

  . بودند

هاي هاي سازماني، انتخاب و جذب افراد مطلوب بر مبناي شاخصهمواره يكي از معضلات در سيستم

كند تا شخص ساعت زمان صرف مي187براي مثال شركت گوگل براي انتخاب هر فرد . سب استمنا

طور عيني شناسايي  هاي استعداد به درستي و بهرو لازم است كه گونه مناسب و درست را انتخاب كند؛ از اين

تخاب نادرست هنگامي كه ان. هاي مشاغل، افراد درست را انتخاب كردشوند تا بتوان بر اساس نيازمندي

تواند نارسايي انتخاب چون حقوق و دستمزد و مزايا، و آموزش نمي است اقدامات بعدي منابع انساني هم

ضرورت انتخاب درست كه بحث جذب و انتخاب را به يك مقوله استراتژيك تبديل . نادرست را جبران كند

ق يكسان و مشتركي بر روي چيستي از آن جا كه تواف. هاي امروزي استكرده از الزامات اساسي سازمان

مبناي ايند شناسايي و جذب استعدادها بر لذا فر،وجود ندارد) در داخل و خارج از سازمان(استعدادها 

 انجام پژوهشي جامع در زمينه ،بنابراين. پذيردهاي مختلف، متفاوت و گاهاً متناقضي صورت ميشاخص

شناسي سازي استعداد، گونهريت استعدادها، مفهومهاي درك فرايند مديمديريت استعدادها در حوزه

سازي استعدادها  گر استعدادها، و چگونگي جذب، نگهداشت و بههاي توصيفاستعدادها و تدوين شاخص

  . هاي كشور بسيار مفيد و مؤثر باشدتواند براي سازمانمي

هاي عملياتي بمنظور  اخصدستيابي به شترين مباحث در زمينه مديريت منابع انساني  يكي از مهم   

و رد سازماني كاربرد دادر اكثر مباحث جاري اين موضوع . باشد شناسائي استعدادهاي هر سازمان مي

ها   در سازمانمعمولاً توان ذكر كرد اين است كه عمده دليلي كه براي اين موضوع مي.  خواهد بودراهگشا

 محقق اميدوار .استعلمي ه مقطعي و اغلب غيرگيرد ك هائي در جهت انتخاب افراد برتر صورت مي تلاش

هاي  در شناسائي و توسعه استعدادءاتكا روشي علمي و قابل دبتواناين پژوهش است با به ثمر رسيدن 

 .يدسازمان ارائه نما

. سازي عرضه مستمر منابع ارزشمند در سرتاسر سازمان است هدف اصلي در مديريت استعداد فراهم

 .3 )2004 فولمر و كونگر ، (

ترين مزيت رقابتي آن سازمان محسوب  معتقد است كه استعدادها در هر سازماني مهم 4 )2004 (چاران   

 .كنند ها و مخاطرات آتي حفظ مي شوند كه آن را در مقابل چالش مي

شود كه دربرگيرنده تعريف  يك استراتژي مديريت استعداد به منزله اقدامات و فرايندهايي ديده مي   

سهم بسزايي در مزيت رقابتي و است ) مشاغل استراتژيك(هاي كليدي  ها و موقعيت ماتيك پستسيست

ها و  ها، توانمندي تدوين يك بسته جامع استعداد از شاغلين با قابليتاين استراتژي  .پايدار سازمان دارد

                                                 

٢. Balanced Scorecard 

٣. Fulmer & Conger 

٤. Charan 
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ايز جهت تسهيل امر متم ها، و تدوين نوعي معماري منابع انساني عملكرد بالا به منظور پركردن اين نقش

  .5 )2009،  و ملاحيزكالين( باشد مي ها و مشاغل با شاغلين شايسته پركردن اين پست

توان عدم اطمينان از يافتن جانشينان مناسب  ، ميانهاي مختلف انجام شده در سرتاسر جه    در پژوهش

توان به  ت مشابهي ميدر تحقيقا . را مشاهده كردمختلف و ازجمله اعضاء هيئت مديرههاي  براي پست

براي تربيت مديران اشاره كرد كه اين امر از عدم  ريزي موثر ن منابع انساني به نداشتن برنامهاذعان مديرا

  .شود ها ناشي ميدادتوانائي در شناخت استع

پروري و مديريت استعداد شناسائي شده و  نظام جانشين، مديران توانمند در فرايند    آنچه مشخص است

هاي جديد كه مورد  ها و توانائي كنند، چرا كه در اين فرايند فرصت كسب مهارت الي دست پيدا ميبه تع

ها درسازمان فرايندي طولاني و  پرورش اين مهارت .شود نياز ضروري سازمان است براي فرد مهيا مي

  .زمان بر بوده و در صورتي اثربخش خواهد بود كه با حوصله و منسجم انجام پذيرد

، در هاي مشهود ها نسبت به دارائي ها نامشهود يا همان استعدادهاي انساني سازمان روزه سهم دارائي   ام

هاي نامشهود  ها به دارائي است و سهم عمده ارزش مالي سازمان مقايسه با سنوات گذشته برعكس شده

ازهاي استعدادي همين علت استراتژي و اهداف كسب و كار هر سازمان در شناسائي نيه ب .اختصاص دارد

ها باشند بايست مسئول توسعه استعداد آنها نقش غير قابل انكاري دارد و اين رهبران سازمان هستند كه مي

  .كه بيانگر اهميت فوق العاده موضوع است

ها در مشاغل كلان و استراتژيك  لزوم عدم برخورد سياسي انتصابها  هاي رقابتي آينده سازمان    چالش

سازد و اين مهم جز با شناسائي استعدادهاي داخلي و قرار دادن   از پيش ضروري ميسازماني را بيش

  .ها در فرايند آموزش و پرورش جامع ميسر نخواهد بود آن

مندي از سبك مديريت  ، نظام ارتقاء منطقي و كارآمد و بهرهظام ارزيابي عملكرد موثر و مناسب   وجود ن

  .پرداختن به مبحث مديريت استعدادها دانستتوان از پيش نيازهاي  را ميمربيگري 

يشتر    قبل از هرچيز بايد به اين نكته توجه داشت كه هرچه توجه به نيروي انساني در يك سازمان ب

هائي كه با از  هزينهاين رو،  از .بودخواهد داشت افراد مستعد بيشتر  ، تدابير ويژه براي توسعه و نگهباشد

 توصيف است قابلغير ، گردد آفرين و جذب افراد جايگزين تحميل مي رزشدست رفتن كاركنان موثر و ا

قابل محاسبه همچون هزينه هاي فرصت از دست دادن نيروي خلاق و از هاي غير و از بسياري هزينه

، علاوه ها هزينه گردد  هر چه در اين زمينه، در نتيجه.ددست دادن بازار به نفع رقبا جلوگيري خواهد نمو

به كارهاي دهي  و انگيزهحس نشاط و افزايش روحيه عمومي كه به تبع برخوردهاي سازنده بر ايجاد 

  .ها و تبعات گسترده آن جلوگيري خواهد نمود گردد، از خروج نيروها و تنش ارزشمند ايجاد مي

  

 

 

                                                 

٥. Collings & Mellahi 



٧ 

   اهداف تحقيق-1-4

  

  :  عبارتند ازتحقيقاهداف 

شركت چارت سازماني تدوين شده  دره از بين مشاغل تعريف شدمشاغل استراتژيك شناسائي  -1

  ساپكو

 در شغل استراتژيك انتخاب شده در شركت استعدادهاشناخت شناسائي شاخص هاي عملياتي  -2

 ساپكو

هاي شناسائي شده در   با توجه به شغل و شاخصتعيين ظرفيت هاي ايجاد مخزن استعدادها -3

 شركت ساپكو

  

  سوالات تحقيق- 1-5

  

  :ند ازسئوالات اصلي تحقيق عبارت

و بعنوان شغل چه معيارهائي براي تعيين شغل استراتژيك وجود دارد و كدام شغل در ساپك )1

 ؟ شود استراتژيك محسوب مي

هاي عملياتي  د سازمان را در قالب شاخصنتوان تمامي خصوصيات كاركنان مستعد و توانم مي آيا  )2

 ؟تشكيل دادهاي فوق مخزن استعدادها را  گيري از شاخص با بهرهو خلاصه كرد 

  :طريق مصاحبه پاسخ داده خواهند شدتحقيق فاقد فرضيه و در برگيرنده سئوالاتي است كه از 

 ؟هائي دارند مشاغل استراتژيك  چه ويژگي )1

 ؟شود نزله شغل استراتژيك محسوب ميكدام شغل به م )2

 هاي شناسائي استعداد ها چيست؟ شاخص )3

 

 

  قلمرو تحقيق - 1-6
  

هاي عملياتي شناسائي استعدادها بمنظور تشكيل مخزن  تدوين شاخص:   موضوع تحقيق عبارتست از

  .باشد  مي براي يكي از مشاغل استراتژيكاستعداد ها

ز مين كننده قطعات شركت ايران خودرو اأاي منتخب از شركت ساپكو است كه ت   مكان تحقيق محدوده

  .باشد  مي1390ه دوم سال ق مربوط به نيمزمان تحقي. باشد طريق قطعه سازان سراسر كشور مي
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  ها تعريف عملياتي واژه -  1-7
  

6استعداد
دانش و (ها   شايستگي كه عموماًست هائي ا امل بلوغ برجسته در حوزه توانائياستعداد ش : 

د برتر در ميان درصد افرا10شود ، به نحوي كه فرد را جزو  هاي فردي ناميده مي در فعاليت) ها مهارت

  7  )2007گگني ، ( .كنند دهد كه در همان حوزه فعاليت مي همكارانش قرار مي

   

اي از دانش،   مجموعهكارگيري  ظرفيت و توانايي يك انسان در بهشايستگي عبارت است از : 8شايستگي

 9  )2002بوياتزيس ، ( .آميز و برتر وظايف مهارت و هوشمندي براي انجام موفقيت

  

اً به معني كاوش، كشف، انتخاب، حفظ و نگهداري، توسعه و مديريت استعداد عموم : مديريت استعداد

  10  )2004چوير ، ( .سازي، به كارگيري، و بازسازي نيروي كار است به

  

ايجاد منبعي از استعدادها در سازمان با توجه به تدوين معماري متمايز منابع انساني براي  : 11مخزن استعداد

   )2006 و ملاحي ، زكالين( استعداد

 

  ساختار تحقيق -  1-8
 

  :گردد هاي ذيل ارائه مي گزارش تحقيق در قالب فصل

  طرح تحقيق :فصل اول

  .گردد هاي تحقيق ارائه مي در اين فصل ضرورت انتخاب موضوع تحقيق ،اهداف قلمرو و محدوديت

  ادبيات تحقيق: فصل دوم

، مخزن د، مديريت استعداداستعدا به بررسي مفاهيم مرتبط با  ضمن تدوين نقشه ادبي تحقيق،در اين فصل

  .شود ه مي پرداختاستعداد و ديگر موضوعات مرتبط

  روش تحقيق : فصل سوم

                                                 

٥. Talent  

٧. Gagne 

٨. Competency  

٩. Boyatzis 

١٠. Schweyer 

١١. Talent Pool 



٩ 

هاي عملياتي شناسائي استعدادها بمنظور تشكيل  تدوين شاخصدر اين فصل به بررسي روش تحقيق جهت 

   .شود پرداخته ميمخزن استعداد ها در شركت ساپكو 

 يافته هاي تحقيق  :فصل چهارم

 . يافته استها به آن دست انجام مصاحبههايي است كه محقق پس از  ق حاضر مشتمل بر يافتهتحقي

  هاگيري و پيشنهاد نتيجه :فصل پنجم

  .ه خواهد شدو تشريح نتايج حاصله پرداخت بندي موضوع در اين فصل به جمع

  

 

  قيهاي متصور از تحقدبركار - 1-9

  

  :ارتند از متصور است عبتحقيقآنچه بعنوان كاربردهاي 

  هاي كاربردي بمنظور ارزيابي عملكرد فردي شناسائي شاخص -

 هاي موثر جهت انتخاب كارمند نمونه مندي از شاخص بهره -

 هاي تعيين شده يندهاي انتخاب و جذب با شاخصاهماهنگي فر -

 هاي سازماني بمنظور توسعه مخزن استعدادها هدايت آموزش -

  هاي عملياتي تاي شاخصهاي منابع انساني در راس تدوين استراتژي -
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