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مدیریت استعداد و جانشین‌پروری، ضرورت‌ها، چالش‌ها و راهکار پیشنهادی

آقای دکتر بهروز قلیچ‌لی

)عضو هیات علمی و مدیر گروه مدیریت دولتی دانشگاه شهید بهشتی(

چهارم آبان 1401

       مفاهیم و مروری بر مدل‌ها و تجربیات مدیریت استعدادها در کلاس جهانی

مجله فورچون، زمستان 2022

این مطالعه توسط شرکت مشاوره مدیریت دی لویت1  با همکاری 
 175 بین  که  شده  انجام   2022 زمستان  در  فورچون3  مجله 
مدیرعامل که در شرکت های پیشروی دنیا و در بیش از 15 صنعت 
مشغول به کار هستند، مورد بررسی قرار گرفته است. از آنها سوال 
شده است که مهم ترین دغدغه شما طی 12 ماه آینده که می تواند 
 71 چیست؟  گذارد  اثر  شما  کار  و  کسب  اهداف  و  استراتژی  بر 
درصد معتقد بودند که کمبود استعداد یا کمبود مهارت، مهم ترین 
مساله است و این عدد نشان دهندۀ این است که درحال حاضر، 
بحث  استعدادها  انگیزش  و  استعدادها  حفظ  استعدادیابی،  بحث 

بسیار مهم و مورد توجهی در سطح جهان است. در همین مطالعه، 
از مدیران عامل پرسیده شده است بزرگترین چالش دنیای کسب 
وکار شما چیست؟ در پاسخ به این سوال، اولین چالش مطرح شده، 

موضوع استعداد 3 بیان شد. 
بحث بعدی، اضطراب ناشی از تغییر و تحولات سریع، عدم قطعیت، 
پیچیدگی و نوسانات بازار در سطح دنیا است. بحث های مهم دیگر 
عبارتند از: حفظ نگرش مثبت کارکنان در محیط های کاری، تورم، 
جنگ، زنجیره های تامین (مادی و غیرمادی)، بحران کووید19 
مکفی نبودن  به دلیل  کارکنان  عظیم4 »  مهم «استعفای  مساله  و 
1. Deloitte CEO 
2. Fortune
3. Talent
4. Great Resignation
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حقوق و مزایا و نیز فراهم نبودن شرایط مناسب محیط کار. یکی 
دیگر از چالش های مهم مطرح شده، خسته بودن نیروی کار جهانی 

و چاره اندیشی برای بهره ورشدن آنان است. 

هدف از طرح این موضوع ها، بررسی دغدغه های مدیران شرکت ها 
و سازمان ها در سطح دنیاست و آنچه به نظر می رسد، اهمیت بسیار 

زیاد مدیریت استعداد برای مدیران است.  

در  استعدادها  مدیریت  موضوع  با  مشخصا  که  دیگری  مطالعه 
بین 2100 سازمان در 115 کشور دنیا انجام شده است، اقدامات 
از 80 درصد  نشان می دهد. تقریبا بیش  را  مهم 20 شرکت برتر 
رهبری  نقش های  برای  که  هستند  این  دنبال  به  سازمان ها  این 
و پست های مدیریتی خود افرادی را شناسایی کنند که پتانسیل 
بالایی دارند و این نکته بسیار حائز اهمیت است که این سازمان ها 
دارای استراتژی مشخصی برای پرکردن پست های خالی و کلیدی 
سازمان  که  شایسته ای  افراد  از  پست ها  این  برای  و  هستند  خود 
پرورش داده  است، استفاده می کنند. تقریبا 80 درصد افرادی که 
آنان  کارکنان  در این پیمایش شرکت کرده اند، معتقدند که تمام 
بر این باورند که در سازمان خود مسیر رشد شغلی مشخصی دارند 
یک  می شود  سازمان  وارد  فرد  وقتی  که  است  مهم  بسیار  این  و 
افق پیشرفت شغلی داشته باشد. در این شرکت ها و سازمان های 
برتر دنیا برای کارکنان مسیر رشد شغلی فراهم می شود تا فرد در 
سازمان ها  برخی  مانند  نه  نشود،  خارج  و  بماند  باقی  سازمان  آن 
که فردی با تجربه 15 ساله که تبدیل به یک سرمایه در سازمان 
شده است برای پست مدیریتی درنظر گرفته نمی شود و فردی را 
به عنوان مدیر او قرار می دهند که هیچ تجربه ای ندارد و این مساله 
کار  به  لازم  انگیزه، انرژی و دلبستگی  افراد دیگر  می شود  باعث 
خود را نداشته باشند. وقوع این موارد ناشی از ضعف مدیریت نظام 

استعداد و توجه ناکافی به مدیریت استعداد در سازمان هاست. 
دارای  شغلی،  اهداف  بر  علاوه  افراد  موفق،  سازمان های  این  در 
سازمان  اهمیت  متوجه  کارکنان  و  هستند  نیز  توسعه ای  اهداف 
به خود می شوند و می دانند که رشد و پیشرفت شغلی فرد از قبل 

بانک  دارای  فعال  به طور  سازمان ها  این  است.  برنامه ریزی شده 
استعدادند و افرادی که دارای استعداد هستند از طریق یک فرایند 
سیستماتیک شناسایی و برای پست های مهم از این افراد استفاده 
می شود؛ مثلا در ارتباط با بحث استعدادها، تمام شرکت هایی که 
دارای  استثنا  بدون  می کنند،  فعالیت  استعداد  مدیریت  زمینه  در 
بانک استعداد هستند و لازم به ذکر است که لزوما افراد همیشه در 
این بانک به عنوان استعداد باقی نمی مانند و براساس شایستگی و 
عملکرد ممکن است امروز به عنوان استعداد در این بانک شناخته 

شود و در زمان دیگر در این بانک وجود نداشته باشد. 
برخی بر این باور هستند که بانک استعداد، درمان تمام مشکلات 
مدیریت استعداد است؛ در صورتی که این طور نیست و همان گونه 
که در شرکت های موفق دنیا می بینیم، مسیرهای ارتقای شغلی 
لازم  زمینه های  و  داده  نشان  فرد  به  مسیر  این  و  طراحی  قبل  از 
برنامه های  طریق  از  نیز  شغلی  مسیر  این  در  فرد  پیشرفت  برای 
توسعه ای فراهم می شود. نکته مهمی که وجود دارد این است که 

این سازمان ها چگونه افراد را توسعه می دهند؟ 
در  کنند،  به روز  را  خود  مهارت های  و  دانش  افراد  اینکه  برای 
برای  آموزش ها  این  و  می کنند  شرکت  آموزشی  کلاس های 
ارتقای کارکنان بویژه در پست های کلیدی و مدیریتی بسیار دارای 
اهمیت است. مسائل مربوط به مربی گری در برنامه های آموزش 
بسیار  شغلی  چرخش  به  مربوط  مسائل  و  شرکت ها  توسعه ای  و 

اهمیت دارد. 
به صورت  هم  را  شغلی  پیشرفت  مسیرهای  سازمان ها،  این  در 
عمودی، افقی و هم مورب استفاده می کنند و هرسه مسیر پیشرفت 
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شغلی در این سازمان ها وجود دارد و اجازه نمی دهند که استعدادها 
در سازمان راکد شود و به قدری انعطاف پذیری را در درون سازمان 
فراهم می کنند که باعث پیشرفت افراد در سازمان می شوند. در 
سازمان هایی که مسیرهای شغلی برای افراد طراحی می شود باید 
نسبت به آنها تعهد وجود داشته باشد؛ در غیر این صورت، کارکنان 

با آن سازمان ادامه همکاری نخواهند داشت. 

       مطالعات انجام گرفته برای مدیریت استعداد در جهان

رقابتی،  بازار  برای  استعداد  مدیریت  می دانید،  که  همان طور 
و  دارد  معنی  می کنند،  رقابت  هم  با  که  سازمان ها  و  شرکت ها 
بیشتر در بخش خصوصی مورد توجه قرار گرفته است. بازار کار 
بخش خصوصی یا بخش های دولتی که جنبه شرکتی دارند مانند 
شرکت نفت، توانیر، فولاد، فولاد مبارکه یا بانک ها، راهبردی را 
فراهم می کنند که استعدادهای برتر بخش عمومی را با حقوق و 
مزایای بیشتری جذب  کنند. در بازار استعداد و نیروی کار، رقابت 
است. در محصول و خدمت ممکن است رقابت نباشد، ولی برای 
استخدام رقابت وجود دارد؛ مثلا در شرکت ایران خودرو به تازگی، 
طرح افق را پیاده کرده اند، یعنی افرادی را که در یک مهارت قوی 
 10 خصوصی،  بخش  در  می گمارند.  به کار  و  شناسایی  هستند 
بخش  در  هستند.  غیرکلیدی  افراد  بقیه  و  هستند  استعداد  درصد 
استعداد  با  افراد  که  دارد  اهمیت  موضوع  این  استعداد،  مدیریت 
برای پست ها  ی کلیدی و مهم انتخاب شوند. در بخش دولتی که 
نگاه عام المنفعه است و سعی می کنند افراد را درست انتخاب کنند 
باید مثل بخش خصوصی رفتار کنیم. پست های کلیدی و افراد 
کلیدی را شناسایی کنیم یا اینکه همه را به شکل استعداد ببینیم. 
در حالت دوم، نام آن را مدیریت منابع انسانی1  بگذاریم نه مدیریت 
استعدادیابی2 . در ارتباط با این بحث، منطق کارایی و بهره وری را 
مطرح می کنند؛ بدین معنی که برای همه کارکنان باید برنامه ریزی 
کرد؛ اما برای افراد کلیدی برنامه ریزی بیشتر و برای بقیه افراد هم 

باید برنامه ریزی مناسب وجود داشته باشد. 

        قوانین و مقررات، الزامات قانونی

در بخش دولتی، بحث  بودجه  از اهمیت بیشتری برخوردار است؛ 
یا فشارهای فرهنگی و اجتماعی وجود دارد یا موضوعاتی مانند 
دانشگاه ها  فارغ التحصیلان  امروز  مثلا  است،  مطرح  حرفه گرایی 
به سازمان های دولتی ورود می کنند، در دانشگاه ها، مباحث به روز 

دنیا مطرح می شود و این افراد با هزار آرزو و انگیزه، در پست های 
حساس سازمان قرار می گیرند و تمایل دارند آنچه را که در این 
حوزه در دکترای مدیریت آموخته اند را در سازمان ببینند و یا در 
به  که  می گیرد  قرار  فشار  تحت  سازمان  این رو،  از  کنند؛  اجرا  آن 
سمت مدیریت حرفه ای برود. بحث دیگر، مدگرایی است؛ یعنی 
نوین  روش های  تحت تاثیر  که  خصوصی  بخش  از  پیروی  به 
سمت  به  می خواهد  هم  دولتی  بخش  است،  بهره وری3رسیده  به 
مطالعات  بنابراین،  استعداد؛  مدیریت  مانند  برود،  نوین  بحث های 
نشان می دهد در بحث مدیریت استعداد، الزامات قانونی، فشارهای 

فرهنگی و اجتماعی، حرفه گرایی و مدگرایی بسیار مهم هستند. 

        اهداف سازمانی

بحث های  است.  مهم  سازمان  برای  توسعه ای  و  کارایی  اهداف 
محدودیت های بودجه ای و ردیف بودجه هم برای توسعه استعدادها 
اهمیت دارد. برای مثال، دو سال پیش در شرکتی، 5 یا 6 ماه روی 
مدیریت استعداد کار کردیم؛ برنامه آماده شد، وقتی هزینه را اعلام 
استعداد  مدیریت  و  جانشین پروری  برای  شدند.  منصرف  کردیم، 

باید هزینه شود و دستگاه های اجرایی باید آن را اجرا کنند. 

       حمایت و همکاری

همکاری  و  حمایت  اهمیت  از  حاکی  دولتی  بخش  در  مطالعه 
بحث های  است.  انسانی  منابع  مدیریت  حوزه  در  ارشد  مدیران 
هستند  راهبردی  بحث های  جانشین پروری،  و  استعداد  مدیریت 
که تمام ارکان سازمان باید از آن حمایت کنند و جزو برنامه های 
و  تفننی  برنامه های  جزو  اینکه  نه  باشد،  سازمان  هیات مدیره 

سرگرمی. 

      تعریف مدیریت استعداد

مدیریت استعداد، فرایندی4  است که مجموعه ای از فعالیت ها یا 
وظایف5  و کارها در درون آن وجود دارد. یک رویداد و پروژه نیست. 
نیاز به یک نظام نامه مدون و تصویب شده برای سازمان دارد. البته 
این نظام نامه و فرایند، درمان کنندۀ همه دردهای مدیریت استعداد 
نیست. یک فرایند است. یک نگرش، پروژه، رویداد و یا یک قانون 
آن،  طریق  از  که  است  کاری  و  زنده  مستمر،  فرایند  یک  نیست. 
سازمان باید چهار کار اساسی انجام دهد. یکی از آنها این است که 
باید پست های کلیدی  را شناسایی کند، یعنی جای گذاری افراد 
کلیدی در پست های کلیدی6؛ بنابراین، مدیریت استعداد؛ مدیریت 

1. Human Resource Management
2. Talent Management
3. Productivity
4. Process
5. Tasks
6.  Key Position [
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منابع انسانی نیست. مدیریت استعداد، یکی از بخش های مدیریت 
منابع انسانی است. در این فرایند، باید چهار فعالیت انجام شود: 
افراد  باشند،  داشته  رغبت  آنجا  برای  باید  استعداد  ترغیب1،   .1
بسیاری (17 هزار نفر در لحظه)، برای یک پست خالی در گوگل، 
درخواست می دهند، چون آنجا جای بسیار عالی برای کارکردن 
دارند  دوست  شرکت  آن  کارفرمایان  و  مدیران عامل  همه  است. 
برای کار کردن، بهترین استعداد ها به آنجا بیایند. راز آن این است 
که ترغیب کنیم و برای ترغیب یا جذب افراد، لازم است که برند 
استخدام  استعداد،  مدیریت  در  بنابراین،  کنیم؛  ایجاد  کارفرمایی 
وجود ندارد؛ بلکه جذب و ترغیب افراد وجود دارد. 2. پیشرفت و 
توسعه2  و نه آموزش3 برای یک موضوع خاص، مهارت ها و دانش 
فرد را به روز می کند و برای آینده، افراد را پرورش می دهد، دانش 
فرد را برای پیشرفت آینده افزون می کند. 3. ارزیابی4 ، در ارزیابی 
کوچینگ، نقاط  قوت را گفتن و تعالی وجود دارد. 4. جایزه5،  نه 
پرداخت6 . نمی گوید حقوق به شما می دهیم. یک فرد ایرانی در ب. 
 ام. و کار می کرد و از آنجا می خواست به شرکت چانگان برود، این 
فرد طراح شرکت بی ام و بوده است. ب.  ام. و با او مصاحبه کرده 
بود که آیا به خاطر حقوق دارید از اینجا می روید؟ گفت: «من به 

جایی می روم که ایده های مرا در آنجا اجرا کنند». 
جایزه، فقط پول نیست. گاهی یک مدیر خوب، یک پاداش است، 
پس نگاه خوب به استعدادها تغییر کرده است. نگاه سنتی نسبت 
غیراین صورت،  در  است؛  کرده  تغییر  سازمان   در  انگیزه  ایجاد  به 
فرد سازمان را ترک می کند. سطح برای ایجاد انگیزه مهم است، 
نیست،  مهم  حقوق  کند،  طراحی  مناسب  جایزه  باید  سازمان 

پیشرفت شغل برای کارمند اهمیت دارد. 

         استعداد به چه کسی می‌گویند؟ 

یعنی  باشد؛  داشته  را  عملکرد7   بهترین  که  است  کسی  استعداد 
کاری که به او واگذار می شود را به بهترین شکل انجام دهد و دیگر 
اینکه، پتانسیل بالایی داشته باشد؛ یعنی دانش بالا، مهارت خوب، 
پتانسیل.  یعنی  اینها  باشد؛  داشته  مناسب  رفتار  و  خوب  نگرش 

حاصل جمع این دو را استعداد می گویند. 
آی  سی  را  تعریف  این  دارد.  وجود  استعداد  نوع  تعریف، 4  در  اما 

پی دی انگلستان که یک موسسه آموزش و توسعه است و 125 
سال سابقه کار در دنیا دارد، ارائه می کند. 4 خانه برای استعداد از 
دو محور عملکرد8  و نتیجه9  کار و قابلیت پتانسیل هر فرد ایجاد 
کرده است. به طور کلی، اگر درونداد10 و برونداد11 یک فرد خوب 
باشد و یا قابلیت و نتیجه کار او خوب باشد، استعداد برتر12 می شود. 
هستیم.  برتر  استعداد  مدیریت  دنبال  به  استعدادها،  مدیریت  در 
آن خانه های دیگر را ترغیب می کنیم که به سمت استعداد برتر 
بیایند. گاهی فرد استعداد و قابلیت بالایی دارد، ولی نمی تواند از آن 
توانایی و استعداد استفاده کند؛ یعنی خروجی داشته باشد. به عنوان 
دکترا  مدرک  که  افراد  بعضی  مثلا  دانشگاه ها.  خروجی  مثال، 
گرفته اند، ولی توانایی نوشتن یک نامه را هم ندارند، چه برسد به 
اینکه بخواهند نظام نامه بنویسند، این فرد را باید پرورش13 داد، و 

مدیریت کرد تا ترغیب شود و به سمت استعداد شدن بیاید. 
است  ممکن  که  است  کسی  استعداد  است؟  کسی  چه  استعداد 
دانش او به روز نباشد؛ ممکن است رفتار بدی هم داشته باشد، مثلا 
مدیر یک بخش فنی است، کل کارکنان هم از دست او گله مند 
و ناراضی هستند، ولی مدیر کارخانه می گوید اگر این فرد نباشد، 
کل کارخانه تعطیل است؛ چون کار خود را به بهترین شکل انجام 
به روز  او  دانش  و  است  نامناسب  پرسنل  با  او  رفتار  ولی  می دهد، 
محقق  را  سازمان  اهداف  چون  است،  استعداد  فرد  این  نیست، 

می کند. 

       آشنایی با مدل‌های مدیریت استعداد

در این بخش می خواهیم مدل های مدیریت استعداد را مرور کنیم. 
سه مدل مختلف را در اینجا به صورت خلاصه و مقایسه ای بررسی 

می کنیم. 
مدل های موردنظر به این شرح است: 

- هی گروپ14  

 - دیلوت15  

- سی آی پی دی16  

این سه شرکت از مهم ترین شرکت های مشاوره در حوزۀ مدیریت 
استعداد هستند و بسیاری از شرکت ها و سازمان های دنیا، از این 

مدل ها استفاده می کنند. 

1. Attract
2. Develop
3. Training
4.  Assess
5. Reward
6. Payment
7. High Performer
8. Performance

9. Result
10. Input
11. Output
12. Top Talent
13. Coach
14. Hay Group
15. Deloitte
16. CIPD
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این سه مدل را به صورت مختصر بررسی می کنیم: 
که  چرا  است؛  مهم  بسیار  هی گروپ  در  استعداد  استراتژی  بحث 
اعتقاد دارد استراتژی استعداد می بایست تعریف و تدوین شود. در 
مدل هی گروپ، تعریف استعداد؛ جذب استعداد، انتخاب استعداد، 
برنامه ریزی منابع انسانی، مدیریت برند، توسعه استعداد، مدیریت 
مسیر پیشرفت شغلی، استقرار استعداد یا همان انتصاب استعداد، 
استعداد،  پاداش  مدیریت  استعداد،  دلبستگی  جانشینی،  مدیریت 

مدیریت عملکرد استعداد و... مسائل بسیار مهمی هستند. 
در مدل دیلوت چه چیزهایی مهم است؟ سازمان و حاکمیت آن 
سازمان یا شرکت و اینکه آن سازمان چه ساختاری دارد؟ آیا دولتی 
آن  اینکه  هستند.  مهمی  بسیار  مسائل  و...  خصوصی،  یا  است 
سازمان، در چه صنعت و بخشی کار می کند، استراتژی استعداد و 
اینکه استراتژی های موجود می بایست همسو با استراتژی سازمان 

باشد، مسائل دارای اهمیتی هستند. 
برنامه ریزی منابع انسانی، مدیریت شایستگی ها، جذب استعدادها، 
شغلی،  رشد  مسیر  مدیریت  جانشینی،  مدیریت  رهبری،  توسعه 
جامع1،  پاداش  قابلیت ها،  توسعه  و  یادگیری  عملکرد،  مدیریت 
زیرساخت استعداد و... مسائل بسیاری مهمی در این مدل هستند. 
در مدل هی گروپ، برعکس مدل دیلویت به زیرساخت استعداد 
سازمان  یک  در  است  ممکن  مثلا  که  سوالی  است.  نشده  توجه 
در  استعداد  مدیریت  فرایند  مالک  که  است  این  می شود،  مطرح 
مالک  آیا  است؟  انسانی  منابع  مدیر  آیا  است؟  کسی  چه  سازمان 
فرایند مدیریت استعداد، مدیرعامل است؟ آیا این وظیفه را مدیر 
دپارتمان  برعهدۀ  وظیفه  این  یا  دارد؟  برعهده  سازمان  عملیات 
زیرساختارها،  سایر  و  فناوری  بودجه،  است؟  استعداد  مدیریت 

همچنین شاخص های اندازه گیری و تحلیل استعداد بسیار مهم 
است؛ زیرا خروجی مدیریت استعداد برای آن سازمان می بایست 
مورد بررسی قرار گیرد. اینکه آیا باعث شده سازمان به اهداف خود 

برسد یا خیر، مساله بسیار مهمی است. 
مدل CIPD، کمی خلاصه تر است. بحث شناسایی استعداد و جذب 
و انتخاب، بحث جاری سازی، مدیریت عملکرد، پیگیری پیشرفت، 
بحث دلبستگی، توسعه و پاداش و... در این مدل بسیار مهم است. 
قابل  سازمان ها  برای  که  دارند  راهنما  شاخص ها  این  همه  البته 

استفاده است. 
مدل  نموده ام.  تدوین  هم  را  پیشنهادی  مدل  یک  بنده  البته 
پیشنهادی ام این است که اول سازمان باید استراتژی سازمان را 
تعریف کند؛ یعنی اینکه مشخص شود که شما می خواهید روی 
مشاغل کلیدی یا روی همه مشاغل کار کنید؟ آیا می خواهید فقط 
روی 20 درصد افراد کار کنید یا اینکه می خواهید روی 80 درصد 

افراد متمرکز شوید؟ 
و  حقوق  نظام  در  سنتی  صورت  به همین  می خواهد  پاداش ها  آیا 
دستمزد سنتی ادامه یابد یا برای افراد خاص می خواهیم نظام نامه 
پاداش جداگانه داشته باشیم؟ به عنوان مثال، در یک سازمان، مدیر 
منابع انسانی سوال کرد که: «بحث انگیزش مالی کارکنان سازمان 
را چطور می توانیم اجرا کنیم، چرا که یک طرح طبقه بندی داریم 
و بر اساس آن عمل می کنیم»؛ اما در جواب، به او اعلام کردیم 
که آن طرح مفید فایده نخواهد بود؛ چرا که هزار مدل قوانین و 

مقررات دارد و اجرای آن بهینه نخواهد بود. 
غیراین صورت  در  کرد،  مشخص  را  استراتژی  باید  بنابراین 
می بایست  توسعه  استراتژی  بنابراین،  برد؛  جلو  را  کار  نمی توان 

1. Total Reward [
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1. Competency Leveling

مشخص گردد. در یک شرکت نفتی، بنابر درخواست مدیران آن 
شرکت، یک سال و نیم به عنوان یک استراتژی توسعه مدیران، 
کوچینگ،  که  درحالی  می کردیم؛  کار  مدیران  کوچینگ  روی  بر 
کلاس آموزشی نیست. کوچینگ یک نظام پرداخت جداگانه ای 
دارد؛ چرا؟ چون ممکن است در یک جلسه، حدود دو ساعت، مدیر 
را تعلیم  دهیم، نقاط قوت و برنامه توسعه فردی برای آنها بنویسیم، 
بازخورد 360 درجه بگیریم، برای آنها پروژه تعریف کنیم، گاهی 
اوقات تلفنی مذاکره می کنیم؛ اما در کلاس آموزشی، مدرس به 
مدت یک ساعت، درس خود را ارائه می دهد و حق الزحمه وی نیز، 
بر اساس ضرب هزینه ای مشخص در نفر ساعت آموزشی به دست 

می آید. 
دنیا،  حرفه ای  سازمان های  و  موفق  شرکت های  در  بنابراین 
برنامه  باید  و  است؛  استعداد  مدیریت  استراتژی  یک  کوچینگ 
آموزش  مرکز  کنار  در  گوگل  شرکت  باشد.  داشته  جداگانه ای 
خود، مرکز کوچینگ راه اندازی کرده است؛ به چه دلیل این کار را 
کرده است؟ چون به دنبال توسعه استعدادهای مدیریتی از طریق 
کوچینگ است؛ بنابراین کوچینگ، زیرساخت خاص خود را دارد و 

این یعنی بودجه، کارکنان و فرایند مخصوص. 

        جذب استعدادها

در فرایند جذب استعدادها، باید پست های کلیدی را شناسایی کنیم. 
سوال این است که پست های کلیدی چه پست هایی هستند؟ بر 
سر تعیین پست های کلیدی، همیشه کشمکش و نزاع زیادی وجود 
داشته است؛ چرا که پست کلیدی، پستی است که تاثیر بسیار زیادی 
در رضایت ارباب رجوع داشته باشد و خیلی از افراد تصور می کنند 
پستی که در آن مشغول به فعالیت هستند، یک پست کلیدی است. 
به همین خاطر، برای تعیین این پست ها، دغدغۀ زیادی وجود دارد، 
مثلًا در یک شرکت دارویی، هدف این بود که پست های کلیدی 
را شناسایی کنند. سوال این بود که چه کسانی دارای این پست ها 
هستند؟ مدیر فنی و مدیر تولید دارو در کنار هم قرار گرفته بودند؛ 
دارای  فنی  مدیر  بودند؟  کلیدی  پست  دارای  این ها  از  یک  کدام 
پست کلیدی بود. چون اگر دارو تولید شود و کنترل کیفی نگردد، 
ممکن است جان افراد جامعه به خطر بیفتد. برهمین اساس، یکی از 
چالش های مدیریت استعداد از لحاظ اجرایی در سازمان ها، انتخاب 
پست  های کلیدی است. در تعیین پست های کلیدی، کشمکش به 
وجود می آید. البته باید توجه کنیم تعیین پست کلیدی به این معنا 
نیست که شخصی که فاقد پست کلیدی است، نباید مزایا دریافت 
کند؛ چون متاسفانه برخی تصور می کنند که اگر شخصی دارای 
پست کلیدی نبود، حق برخورداری از مزایا را ندارد و این مساله 

یک تصور اشتباهی است. سازمان باید برای آن کارمندی هم که 
پست کلیدی ندارد، استراتژی تعیین کند تا بتواند وی را حفظ کند. 
که  به طوری  شود؛  سازمان  در  تبعیض  موجب  نباید  مساله،  این 
عده ای  انگیزه  عده و تضعیف روحیه و  انگیزه یک  باعث تقویت 

دیگر شود. 
سازمان،  یک  افراد  از  درصد   20 شده،  انجام  بررسی های  طبق 
بیش از 80 درصد کار و فعالیت های آن سازمان را انجام می دهند؛ 
بنابراین، نیازمندی های استعداد می بایست شناسایی گردد؛ یعنی 
به محض اینکه پست های کلیدی شناسایی شد، نیازمندی های 
استعداد نیز شناسایی گردد؛ ازاین رو، می بایست شناسایی و تامین 
زیرفرایند  استعدادها،  توسعه  بحث  کنیم.  مشخص  را  استعدادها 
و  کلیدی  پست های  برای  شغلی  مسیرهای  دارد؛  را  خود  خاص 

پیوند آنها با سطح شایستگی ها می بایست تعریف گردد. 
        سطح‌بندی شایستگی‌ها1 

گاهی در مدل های شایستگی سازمان ها، اشتباهاتی دیده می شود 
و شایستگی ها را بدون هیچ معیار و صرفاً به صورت سلیقه ای به 
با  ارتباطی  هیچ  مدل ها،  این  که  حالی  در  می کنند؛  وارد  سازمان 
مسیر رشد شغلی کارکنان ندارند. به این معنی که شخص نمی داند 
نماید؛  حفظ  و  ایجاد  خود  در  می بایست  را  شایستگی ها  کدام 
شایستگی ها  سطح بندی  شغل ها،  سطح بندی  بر  علاوه  بنابراین، 

نیز باید انجام شود. 

       لزوم تعیین مسیر رشد شغلی کارکنان

عده ای این گونه تصور می کنند که منابع انسانی باید تمام مسیرهای 
شغلی در سازمان را بنویسد؛ در حالی که روش صحیح این است که 
هریک از مدیران، در چارچوب آنچه منابع انسانی تدوین می کند، 
مسیرهای رشد شغلی هر یک از کارکنان را در نقش و عملیات خود 

مشخص کند. 
طی یک مطالعه مشخص شد که 99 درصد فعالیت های مدیریت 
انجام  مدیران  سایر  توسط  باید  استعداد،  مدیریت  و  انسانی  منابع 
بنابراین  می کند؛  فراهم  را  زیرساخت ها  فقط  انسانی  منابع  شود. 
استعداد،  جذب  کامل،  به صورت  نمی تواند  انسانی  منابع  مدیر 
آموزش استعداد، کوچینگ و... را به تنهایی انجام دهد و این نیازمند 

همکاری سایر مدیران خواهد بود.  

        سیستم مدیریت عملکرد

نخواهد  استعداد  مدیریت  سنتی،  عملکرد  ارزیابی  نظام  این  با 
تصور  متاسفانه  دهد.  انجام  به خوبی  را  خود  رسالت  توانست 
می کنیم مدیریت عملکرد، همیشه و همه جا در انتها به حقوق منتج 
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عملکرد  ارزشیابی  سنتیِ  سیستم های  تمام  درحالی که  می گردد؛ 
در دنیا درحال منسوخ شدن است و در عوض، سیستم مدیریت 
عملکرد جدید که بر روی نقاط قوت افراد توجه می کند، به میان 
ضعف  نقاط  سنتی،  نظام های  برخلاف  سیستم  این  است.  آمده 
توسعه  برنامه  افراد،  برای  درعوض،  و  نمی کند  برجسته  را  افراد 
ایجاد می کند؛ بنابراین، می بایست به افراد، بازخورد مثبت دهیم تا 
نتیجه خوبی را دریافت کنیم. گاهی اوقات، فرد کار خوبی را انجام 
کار  گزارش  تا  می آید  خود  مدیر  نزد  تمام،  شادمانی  با  و  می دهد 
انجام شده را به مدیر ارائه دهد، اما وقتی مدیر بازخورد مثبتی به او 
نمی دهد، انگیزه و روحیه وی تضعیف و کارمند سرخورده می شود. 

پس بازخورد دادن، یک مهارت مهم در مدیریت عملکرد است. 
کند.  نمره بندی1  را  افراد  که  نیست  این  برای  عملکرد  مدیریت 
کارمند  به  که  است  این  مدیر  ذهن  و  فکر  تمام  گاهی  متاسفانه 
نمره دهد، درحالی که مدیریت عملکرد می خواهد افراد را به جای 
نمره بندی توسعه دهد؛ بنابراین، با نظام مدیریت عملکرد سنتی، 

مدیریت استعداد راه به جایی نخواهد برد. 

        ارزیابی شایستگی‌ها

دردهای  تمام  درمان  ارزیابی،  کانون  که  می کنند  تصور  عده ای 
ارزیابی  کانون  که  درحالی  است؛  سازمان  یک  استعداد  مدیریت 
همان طور که گفته شد، یک رویداد و یک فعالیت است، نه یک 
نظام. زمانی که شرکت پژو فرانسه به ایران آمد، سوالی که مدیران 
سازمان ها مطرح می کردند، این بود که چطور می توانیم بین افراد، 
اشخاص مناسب را انتخاب کنیم. این مساله را از پژو فرانسه سوال 
کردیم و از آنها پرسیدیم شما برای شناسایی استعدادهای خود چه 
استفاده می کنید؟ در جواب اعلام  ارزیابی  آیا از کانون  می کنید؟ 
مدیریت  فرایند  با  اما  نداریم،  آشنایی  ارزیابی  کانون  با  که  کردند 
عملکرد توافق می کنیم روی کاری که فرد باید انجام دهد و آن 
کار فرد را پیگیری می کنیم، بازخورد به آن می دهیم، آنها را توسعه 
می بخشیم تا فرد بتواند در جایگاه مورد نظر و در خانه های نه گانه 
جدولی که بدین منظور تهیه شده، قرار گیرد؛ بنابراین، افرادی را 
ارتقاء می دهیم که در این خانه ها قرار گرفته باشند، نه از طریق 
مدیریت  فرایند  یعنی  خود  خاص  راهکار  از  بلکه  ارزیابی؛  کانون 

عملکرد. 
در ادامه بحث، به این سوال می پردازیم که شرکت گوگل برای 
شناخت یک فرد تازه استخدام شده، چقدر وقت می گذارد؟ در پاسخ 
باید گفت که این شرکت، برای چنین فردی، به میزان 500 ساعت 

یعنی حدوداً چهار ماه زمان اختصاص می دهد و از طریق مصاحبه 
به شناخت فرد می پردازد یا مثلا شرکت فیسبوک، 200 ساعت با 
کارکنان خود مصاحبه می کند؛ بنابراین، کانون ارزیابی هرچند که 
مهم و خوب است، ولی برای شناخت پتانسیل ها و برای شناخت 
شایستگی و برنامه توسعه افراد، نمی تواند به تنهایی مفید باشد؛ چرا 
که این کانون، نقش کسی را دارد که توصیه و پیشنهاد می دهد؛ 
ولی نمی تواند به عنوان یک خط قرمز و یک معیار تصمیم گیری 

نهایی عمل کند. 
بنابراین برای استعدادهای برتر بایستی برنامه توسعه فردی، حفظ 
پست های  در  برتر  استعدادهای  تعیین  و  پاداش  نظام  استعدادها، 
ساختار  شرکت،  بودجه  دراین خصوص،  و  شود؛  تدوین  کلیدی 
و...  فناوری  ابزارهای  از  استفاده  مسئولیت ها،  تعریف  سازمانی، 

مسائل بسیار مهمی هستند. 
شاخص های موفقیت مدیریت استعداد باید مشخص شود. تعیین 
اینکه آیا اهدافی که مدنظر داشتیم، محقق شده یا خیر، مهم است. 
است.  مهم  بسیار  استعداد  مدیریت  نظام  اثربخشی  اندازه گیری 
استراتژی توسعه و استراتژی ارزیابی عملکرد و استراتژی پاداش 

ما باید مشخص گردد. 
گروه مشاورین بوستون2 ، یک مرکز مطالعاتی و مشاوره مدیریت 
در سطح بین المللی در دنیا است. این شرکت براساس مطالعاتی که 
انجام داده، اعلام نموده است: «فقط دو درصد افراد در درون یک 
سازمان، عالی و شایسته توجه هشتاد درصدی هستند». همچنین 
شرکت مشاوره مکنزی3  در سال 2021 مطالعه ای انجام داده و به 
این نتیجه رسیده است که در سطح دنیا، بسیاری از شرکت ها 25 
تا 50 شغل خود را به عنوان شغل کلیدی شناسایی کرده اند، چون 
بحث بر سر این است که بالاخره کدام مشاغل دارای پست کلیدی 
هستند و نکته جالب اینکه، این شرکت اعلام کرده است بسیاری 

از این مشاغل در سطح ارشد4  نیستند. 
در  کلیدی  پست  تعیین  برای  هواپیمایی  شرکت  یک  بررسی  در 
خطوط هوایی مشخص شد از بین پست های خلبانی، مهمانداری و 
یا فردی که پشت گیشه است، پست کلیدی متعلق به فردی است 
فرایند  واسطه  به  شرکت،  این  در  می دهد.  بلیت  گیشه  پشت  که 
کیفیت بالا در انتخاب خلبان و در پیدا کردن خلبان با کیفیت بالا 
مشکلی وجود ندارد؛ ولی در انتخاب فردی که پشت گیشه بنشیند 
و با مشتریان خوب رفتار کند مشکل وجود داشت. چیزی که شاید 
در وهله اول برای یک خلبان خنده دار باشد. آی بی ام5  در گذشته 
مانند نظام های عملکردی سنتی، همه را درجه بندی می کرد و به 

1. Grading
2. The Boston Consulting Group (BCG)
3. McKinsey
4. Senior
5. IBM [
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همه هم افزایش حقوق می داد. درنهایت، به این نتیجه رسید که 
روند کار اشکال دارد، چون تمام استعدادهای کلیدی، شرکت را 
ترک می کردند. پس از آن، نظام انگیزشی را راه اندازی کرد. برای 
استعدادهای برتر و کارکنانی که عملکرد بالایی دارند، نظامی ابداع 
کرد که در طول سال 3 بار حقوق و دستمزد آنها را تغییر می دهد. 
بیل گیتس هم جمله جالبی دارد، می گوید: من 20 همکار دارم، 
اگر  دارد،  وجود  مایکروسافت  شرکت  باشند،  اگر  همکار   20 این 
برای  مدون  برنامه  باید  من  بنابراین،  نیست؛  شرکت  این  نباشند 
حفظ استعدادها داشته باشم. آی بی ام در بحث توسعه استعدادها، 
می گوید  اکنون  دولتی،  تفکر  مثل  می داد.  آموزش  را  همه  قبلا 
نیازی نیست همه را آموزش دهیم، فقط آموزش خاص برای افراد 
خاص لازم است؛ به همین دلیل 450 میلیون دلار از 750 میلیون 

دلار را صرف توسعه استعدادهای کلیدی خود می کند. 

        جذب استعدادها

شناسایی  قبیل:  از  کارهایی  تا  است  لازم  استعداد  جذب  برای 
پست ها، مدل سازی شایستگی ها، شناخت نیازمندی های استعداد، 

شناسایی و تامین استعداد را انجام دهیم. 
مکنزی، یک مدل برای شناسایی پست های کلیدی با 5تا6 معیار 
ارائه داده است و برای آنها درجاتA, B, C  درنظر گرفته است. 
از  دارد،  معیار  چند  و...   B کدام و  هستند   A پست ها کدام  اینکه 
جمله اینکه: بعضی از پست ها هستند که اگر انتصاب فرد بدرستی 
اتفاق نیفتد، سازمان دچار سقوط می شود؛ پس پست های حساس، 
پست هایی هستند که تاثیر زیادی برای رسیدن سازمان به اهداف 

و ماموریت ها دارند. 
برخی فکر می کنند پست های کلیدی، پست های کمیابی هستند، 
در حالی که چنین نیست و شرایط احراز را افراد زیادی دارند. ما باید 
افرادی را برای پست های کلیدی پرورش دهیم. حساسیت پست ها 
با توجه به معیارهای هر سازمان باید بررسی شود. امتیازدهی برای 
ممکن  شخصی  نه نظر  و  گفتگو  و  بحث  طریق  از  فقط  پست ها 
است. این انتخاب نباید از طریق منابع انسانی یا نظر مدیرعامل یا 
مدیر سازمان صورت پذیرد، بلکه باید نظرسنجی و امتیازدهی شود 

تا باتوجه به معیارهای سازمان به پست های هدف برسیم. 

       مدل‌سازی شایستگی‌ها

مدل سازی شایستگی ها چند سالی است در کشور ما مطرح شده 
است. این مدل سازی باید هم در بعد تخصصی (فنی) و هم در بعد 
رفتاری انجام شود؛ ولی اغلب اشتباه انجام می شود و فقط در بعد 
رفتاری صورت می گیرد؛ مثلا کارشناس آموزش، شایستگی های 
خود را دارد. مدیر عملیات، فیلمبردار و... هرکدام شایستگی های 
خاص خود را دارند. هر سازمانی باید این شایستگی ها را مشخص 
می گوییم  وقتی  مثلا  شوند،  سطح بندی  باید  شایستگی ها  کند. 
و  تعریف  باید  است،  شایستگی  یک  سازمان  یک  در  تیمی  کار 
سطح بندی (پایه تا پیشرفته) شود. فایده این کار چنین است که 

مسیر رشد شغلی را به سطوح شایستگی پیوند می دهد. 
نیازهای استعداد در پست کلیدی

(چه  استعداد  برنامه ریزی  باید  کلیدی  پست  شناسایی  از  پس 
استعدادی با چه شایستگی هایی در چه زمانی در چه پستی و با 
حفظ  سازمان ها،  بحران های  از  یکی  شود.  انجام  هزینه ای)  چه 

نیروهای فنی سازمان هاست. 

         انتخاب افراد

ما در کشور خود آزمون می گیریم و درپایان هم شاید یک گزینش 
یا مصاحبه ای انجام  دهیم. در صورتی که در دنیا این گونه نیست. 
هر سازمانی باید به افراد درست و شغل درست و فرهنگ سازمان 
توجه کند. تناسب فرد با شغل1  و تناسب فرد با فرهنگ سازمان 
هم مهم است. در همه کشورهای دنیا، مدیر منابع انسانی با فرد 
فرد  آن  با  تخصصی  مدیر  تایید،  صورت  در  و  می کند  مصاحبه 
مصاحبه انجام می دهد. در شرکت فیس بوک اغلب افراد زیر 40 
سال هستند و هیجان افراد زیر 40 سال یعنی تحمل رفتارهای 
مخالف در کار تیمی مهم است. مدیران فیس بوک می گویند 200 
از  که  شویم  متوجه  تا  می دهیم  قرار  بررسی  مورد  را  فرد  ساعت 

لحاظ رفتاری مناسب است یا خیر. 

1. Person - Job Fit
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این اسلاید نشان می دهد که یک شرکت، مصاحبه استخدامی با 
کارکنان داوطلب را بر روی بلندترین قله کوه ژاپن برگزار کرده 
است. این شرکت دوست دارد که کارکنانش به افق فکر کنند و 
طرفدار رفتارهای غیرمعمول است. برخی از آنان اصلا در مصاحبه 
برخی  برگشتند و  راه  نیمه  از  از داوطلبین  برخی  نکردند،  شرکت 
دیگر هم از مصاحبه رد شدند. بعضی فضای مصاحبه را پسندیدند 

و ازطرف شرکت تایید شدند، بدون اینکه با آنها مصاحبه ای شود. 

        توسعه استعداد

برای توسعه استعدادها بایستی مسیرهای شغلی، سیستم مدیریت 
توسعه ای  برنامه های  اجرای  و  توسعه ای،  فعالیت های  عملکرد، 

تعریف شوند. 
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         سیستم مدیریت عملکرد

سیستم مدیریت عملکرد باید هم براساس اهداف کاری فرد و هم 

عملکرد1،   برنامه ریزی  چرخه  در  و  باشد،  شایستگی ها  اساس  بر 
بررسی عملکرد2 و ارزشیابی نهایی باید اعمال شود. در مدیریت 
مدیریت  نیست؛  استعداد  ارزیابی  فقط  عملکرد  مدیریت  استعداد، 
عملکرد یعنی باید با فرد بنشینید، برای توسعه فرد با کمک خود 
فرد هدف گذاری و سپس برنامه توسعه برای او تنظیم و پیگیری 

کنید و در تمام این مراحل باید مانند مربی نه مثل یک رئیس با او 
رفتار کنید. در سازمان هایی که برنامه های توسعه ای دارند، مدیران 
مانند یک مربی و رهبر هستند. مدیریت استعداد در گروی مدیریت 
عملکرد است. فرایند مدیریت عملکرد به آموزش و توسعه وصل 
است. برنامه ریزی جانشین پروری به مدیریت عملکرد وصل است. 
برنامه ریزی نیروی انسانی و تعیین استعدادهای مورد نیاز منوط 
می گفت  فرانسه  پژو  شرکت  است.  صحیح  عملکرد  مدیریت  به 
مدیریت عملکرد، قلب تمام فرایندهای مدیریت استعداد ما است. 

پس از تعیین شایستگی ها، سطح بندی نیز باید مشخص گردد. 
باید بگویید اگر من کارشناس خبره هستم، کدام سطح شایستگی 
کار تیمی، هدف من است. اگر من مدیرعامل این سازمان هستم، 
کدام سطح شایستگی رهبری باید هدف من باشد که بر اساس 
کنم  شناسایی  را  خود  ضعف  و  قوت  نقاط  و  ارزیابی   را  خود  آن 

یک  بنابراین،  کنم؛  تعریف  را  توسعه  بهبود  برنامه های  سپس  و 
مدل شایستگی عمومی برای همه مشاغل وجود ندارد. اگر تعریف 
مسیرهای شغلی برای پست های کلیدی را نداشته باشیم با مشکل 

مواجه خواهیم شد. 

1. Performance Planning
2. Performance review

3. Assessment Center
4. Talent Profiling

این مدل «تاور واتسون» است که شرکت معروفی است. برای داشتن بانک استعداد باید «پروفایل استعدادها 4» را هم داشته باشیم. 
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پروفایل استعدادها در جدول 9 خانه این گونه است. پتانسیل ها و 
عملکرد که بر اساس آن، هرساله خروجی مدیریت عملکرد نشان 
داده می شود. افرادی در این 9 خانه توزیع می گردند و مشخص 
می شود که کدامیک می توانند در خانه های 7 و 8 و 9 بیایند و چه 
تعداد افراد می توانند در خانه 5 وارد شوند. همه اینها را می توانید 
استعدادها  توزیع  از  خوبی  خیلی  سیمای  و  کنید  مشخص  دقیق 
در واحدهای مختلف در شغل های مختلف سازمان داشته باشید. 
این مدل متعلق به شرکت «سنوفی1 » یکی از شرکت های معتبر 
دارویی است. همان گونه که می بینید، خانه های 6 و 8 و9 آن جزو 
خانه های سبز هستند. این شرکت، تعریف خاص خود را ارائه کرده 
است. توصیه می کنم هر سازمانی این کار را برای خود انجام دهد. 

در فعالیت های توسعه ای، موضوع توسعه رهبری و توسعه مدیران 
بسیار مهم است و باید فعالیت های توسعه ای را تنظیم کنیم. به 
قدری بحث توسعه رهبری در دنیا مهم شده است که شرکت ها 
را با توجه به میزان سرمایه گذاری در توسعه رهبران، اندازه گیری 
قرار  اول  خانه  سه  در  که  شرکت هایی  می کنند.  رتبه بندی  و 
دارند، مانند جنرال الکتریک، جزو شرکت های برتر دنیا محسوب 
می شوند. حال ببینیم آنها در این زمینه چه کرده اند؟ مدیر ارشد 
منابع انسانی آن شرکت در مصاحبه ای گفته است سالانه ما یک 
میلیارد دلار برای توسعه رهبری و توسعه مدیران سرمایه گذاری 

می کنیم. 

1. Sanofi

به  توجه  با  بایستی  بدهید،  پاداشی  کسی  به  می خواهید  چنانچه 
در  که  عملکردی  ارزیابی  آن  نه  شود،  انجام  عملکرد  مدیریت 
سازمان ها رایج است. در مدیریت عملکرد، مدیران مربی هستند 
شایستگی هایی  می خواهید  اگر  است.  مهم  بسیار  مساله  این  و 

دارد،  وجود  آن  برای  زیادی  بسیار  مدل های  کنید،  ارزیابی  را 
تنها کانون نیست کانون ارزیابی3، تنها یک جزء آن است؛ مدل 
ارزیابی  ساختارمند،  مصاحبه  همچون  دارند  وجود  دیگری  های 
شایستگی ها، بازخورد 360 درجه، آزمون دانشی و چیزهای دیگر. 
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و  است  معروف  «مدیرساز»  کمپانی  به  جنرال الکتریک  شرکت 
می گوید ما مدیرسازی می کنیم. برای توسعه یک مدیر، توالی دارد، 
این گونه نیست که مدیران از چپ و راست بیایند و کل پست های 
کلیدی را اشغال کنند. در هر سازمانی، توالی برنامه توسعه باید از 
فردی که تازه وارد شده تا فردی که رئیس سازمان است، مدون و 

مشخص باشد و بر اساس آن مدل شایستگی ها نیز تعیین گردد. 

        مدل توسعه

 10 است،  معروف  مدل های  از  یکی  که   10-20-70 مدل  طبق 
دوره های  و  «آموزش1»  طریق  از  بزرگسالان  آموزش  درصد 
از  آن  درصد   100 تا    20 و  غیره  و  کلاس  و  توسعه  و  آموزش 

طریق مربی گری و بازخورد منتورینگ اتقاف می افتد و نزدیک 
پروژه،  تعریف  شغلی،  چرخش  طریق  از  آن  درصد   85 تا   70 به 
دارد.  وجود  که  است  بازدیدهایی  و  توسعه ای  ماموریت های 
برنامه توسعه هر فرد باید براساس نه تنها آموزش های کلاسیک، 
بلکه بر اساس «آموزش» مبتنی بر مربی گری و «تجربه2 » اتفاق 
بیفتد و این ها همه نیازمند مدل، برنامه، ساختار و فرایند هستند. 
براساس  که  است  استرالیا  در  دانشگاهی  به  مربوط  اسلاید  این 
کرده  تنظیم  را  توسعه  برنامه  تیمی،  کار  برای   10-20-70 مدل 
این  می نویسند.  را  شایستگی ها  فقط  بعضی ها  زیرا  است؛ 
شایستگی ها باید به اجرا تبدیل شود که از طریق برنامه  توسعه 

70-20-10 اجرا می شوند. 

1. Education
2. Experience [
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مدل توسعه مدیران به روش مربی گری چیست؟ این مدل، مدل 
شماره یک مربی گری مدیران (در دنیا) به نام مارشال گلدسمیت 
استفاده  مدل  این  از  دنیا  برتر  شرکت های  از  بسیاری  که  است 
هر  است.  فرایند  و  ساختار  نظام نامه،  نیازمند  مدل  این  می کنند. 
مربی گری  فرایند  بنابراین،  شود؛  دیگران  مربی  نمی تواند  کسی 
ابتدا  که  است  این گونه  ایشان  کار  فرایند  شود.  داده  آموزش  باید 
یک  در  و  ارزیابی  و  مصاحبه  طریق  از  را  فردی  رشد  حوزه های 
گردش فرایند هفت ماهه شناسایی می کند و در این مدت، جلسات 
تخصصی، مدیریتی و آموزشی با آن مدیر برگزار می کند. در هفت 
مرحله، ابتدا صحبت های مدیر را گوش می دهد، از زیرمجموعه 
و نیز افراد بالادستی آن بازخورد می گیرد؛ گزارش بازخورد تهیه 
می کند و به صحبت های دیگران در مورد نقاط ضعف او گوش 

می دهد و پس از این کارها، برنامه توسعه برای آن فرد تنظیم و با 
خود آن مدیر اجرا می شود و درنهایت، اثربخشی تغییرات در رفتار 
او را بررسی می کنند. در حوزه  آموزش توسعه، تغییر رفتار از طریق 
اتفاق  کار1»  انجام  طریق  از  «یادگیری  و  مربی گری  برنامه های 
می افتد. تغییر رفتار با کلاس آموزشی اتفاق نمی افتد. با کلاس 
رفتارتغییر  ولی  کند،  تغییر  بینش ها  و  نگرش ها  شاید  آموزشی 

نمی کند. 
تغییر رفتار حداقل 6 ماه (به شرط اینکه خود فرد تمایل داشته باشد) 
زمان می برد. بین شغل و شایستگی ها (شایستگی فنی و رفتاری) 
و دوره ها باید رابطه برقرار شود. وقتی در یک سازمان، شغل ها را 
شناسایی می کنیم و بعد از آن شایستگی ها مشخص می شوند، باید 

دوره های آموزشی تعیین گردد. 

1. Learning by doing [
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ماتریسی به نام ماتریس شغل شایستگی وجود دارد که  یک سمت 
آن شایستگی ها و سمت دیگر آن را مشاغل تشکیل می دهد. ارتباط 
این ها به چه صورت باید باشد؟ (ما در یک شرکت پتروشیمی برای 
بسیاری از مشاغل این کار را انجام داده بودیم). بعد از شناسایی 
شایستگی ها، دوره های آموزشی آن هم باید مشخص گردد؛ سپس 
شناسنامه های آموزش و به دنبال آن دوره های آموزشی مربوطه 

و  (فنی  شایستگی  و  شغل  ماتریس  بنابراین،  کنیم؛  شناسایی  را 
رفتاری) و دوره های آموزشی باید در سازمان مشخص شود. این 
فرایند مهم است، به این دلیل که وقتی یک فرد را می خواهید در 
مسیر رشد شغلی قرار دهید باید روشن باشد که در هر رده شغلی 

چه دوره های آموزشی را بگذراند. 

برنامه توسعه فردی بایستی در یک قالب مشخص انجام شود. این 
نمونه ای است که می توانید بر اساس توسعه فردی تنظیم کنید. 

       حفظ استعداد

برتر  استعدادهای  پاداش،  نظام  استعدادهای  حفظ  بحث  در 
پست های کلیدی باید مدون شود. یک بررسی در ارتباط با شرکت 

«تاور واتسون1 » در کل دنیا انجام داده اند که مقایسه کرده است 
چه چیزهایی باعث نگهداری استعداد ها می شود. در بحث مدیریت 
بحث  سپس  مزایاست؛  و  حقوق  بحث  مورد،  اولین  استعداد، 
فرصت های پیشرفت شغلی و رابطه با مدیر به عنوان موضوعات 

مهم  بیان شده است. 

1. Towers Watson [
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برای برنامه حفظ و نگهداری استعدادها باید براساس مدل «توتال 
ریوارد1 » عمل کنیم؛ یعنی علاوه بر پاداش «اساسی2 » مانند حقوق 
باید  پارکینگ  و  آمد  و  رفت  سرویس  مهدکودک،  بیمه،  مزایا،  و 
برنامه های پاداش مبتنی بر عملکرد و نیز برنامه های رشد مسیر 
شغلی در نظامنامه پاداش داشته باشیم و درنهایت هم اندازه گیری 
است  زمانی  برای  اندازه گیری  دهیم.  قرار  نظر  مورد  را  اثربخشی 
که شما مدیریت استعدادها را اجرا می کنید. باید برنامه مدیریت 
استعداد را که باعث حفظ استعدادها و تکمیل خانه های 6 و 8 و 
9 شده است را مد نظر قرار دهیم. یکی از شاخص های موفقیت، 
تعیین درصد انتصاب  پست های کلیدی از بانک استعدادها است. 
به عبارت دیگر، چند درصد ارتقاها از درون سازمان اتفاق افتاده 
است؟ پس برای این باید یک برنامه اندازه گیری داشته باشیم تا 
شاخص ها مشخص و در کارت امتیازی متوازنی3 این شاخص ها 
اندازه گیری و گزارش شوند و درنهایت، زیرساختارها تعیین گردد؛ 

و  استعدادها  مدیریت  اجرای  برای  سازمان  بودجه  باید  بنابراین، 
استفاده  مسئولیت ها،  و  نقش ها  شود.  مشخص  سازمانی  ساختار 
از ابزارهای فناوری اطلاعات و درنهایت نقشه راه نظام مدیریت 
به  و  شروع  کجا  از  باشند.  مشخص  و  مدون  باید  نیز  استعدادها 
کجا ختم کنیم؟ ابتدا باید استراتژی استعدادها تعیین گردد؛ سپس 
پست های کلیدی شناسایی و بعد از آن، شایستگی های تخصصی 
ارزیابی  یا  و  عملکرد  ارزیابی  براساس  سرانجام،  و  تعیین  رفتاری 
شایستگی ها، بانک استعدادها تشکیل شود. حال می توان فرایند 
توسعه  شاهد  و  وصل  استعدادها  بانک  به  را  استعدادها  تامین 
استعدادها باشیم. در بحث توسعه استعدادها، فعالیت های توسعه 
و پاداش استعداد؛ مدیریت پیشرفت شغلی استعدادها مهم است. 
برنامه های توسعه فردی و مربی گری، زیرساخت، بودجه مدیریت 
و  استعداد  مدیریت  فناوری  و  سازمانی  ساختار  سازمان،  استعداد 

درنهایت، اندازه گیری از جمله موارد دیگر با اهمیت هستند. 

در اینجا یک نقشه راه به شما پیشنهاد می دهم که می توانید گام 
به گام براساس آن در سازمان این مدل را پیاده سازی کنید. با این 
مدلی که به شما معرفی شد، وضعیت موجود مدیریت استعداد را در 
سازمان خود ارزیابی و تحلیل کنید؛ سپس پروژه های بهبود خود 

را مشخص، «برنامه عملیاتی4 » را تهیه و بودجه لازم را پیش بینی 
کنید تا ان شاالله کار را شروع و در یک افق یک ساله بتوانید به 

شواهد قابل استفاده ای برسید. 

نقشه راه نظام مدیریت استعدادها

1. Total Rewards
2. Fundamental
3. Score card
4. Action plan
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         نمونه اجرا در یک سازمان          

یک  موجود  استعداد  استراتژی،  استعداد های  مدیریت  نظام  در 
سازمان را ارزیابی کردیم تا به استراتژی استعداد دست پیدا کنیم. 
استراتژی  شواهد،  این  که  داد  نشان  کردند،  ارائه  که  شواهدی 
فقدان استراتژی استعداد بود و  استعداد نیست و نتیجه حاکی از 
شواهد عینی مبتنی بر طراحی استراتژی استعداد در آن سازمان 
وجود نداشت؛ بنابراین، لازم بود تا یک اقدام اصلاحی تعریف -شود 
تا استراتژی استعداد در آن سازمان مشخص شود. با این وصف، 
هر سازمان شرایط خاص و شناسنامه اقدام بهبود خود را دارد. مثلًا 
اقدام بهبود شماره 1 در نظام مدیریت استعدادها، تدوین استراتژی 
فعالیت های  تعیین   هدف،  و  است  سازمان  کلیدی  استعدادهای 

مورد نیاز برای ترسیم استراتژی استعداد است. 
در  بیشتر  استعداد  مدیریت  مقوله  اینکه  به  باتوجه  سوال: 
دستگاه های دولتی مطرح می شود و در این حوزه توسعه پیدا کرده 
از  اعم  غیردولتی  نخبگان  شناخت  برای  جنابعالی  راهبرد  است، 
بخش های  در  آن ها  کاربست  و  تکمیلی  تحصیلات  دانشجویان 
دولتی یا غیردولتی چیست و چگونه باید این روش ها را پیاده سازی 

و اجرا کرد؟ 
جایی  چه  در  می دانند  و  هستند  هوشمند  سازمان ها  پاسخ: 
استعدادهای خود را شناسایی کنند (به ویژه در بخش خصوصی). 
بخش خصوصی همواره با بخش استعدادهای درخشان دانشگاه 
استعدادها،  لیست  و  هستند  تعامل  و  ارتباط  در  نخبگان  بنیاد  و 
شماره تماس ها و آدرس منزل و سایر اطلاعات مورد نیاز را تهیه 
داخل  استعدادهای  بانک  شناخت  راه های  از  یکی  و  می کردند 

کشور  داخل  در  که  است  درخشانی  استعدادهای  همین  کشور، 
وجود دارند. البته شرکت ها و سازمان های بخش دولتی هم باید 
از این پتانسیل، حداکثر استفاده را ببرند؛ درغیراین صورت، جذب 
بازار کار خصوصی خواهند شد. نکته دیگر اینکه، تا زمانی که بخش 
دولتی محیطی عالی برای کار و زیرساخت انگیزشی فراهم نکند، 

ترغیب اتفاق نمی افتد. 
و  اشتراک  وجوه  لطفاً  است،  موجود  اطلاعاتی1  پایگاه  اگر  سوال: 
افتراق (احتمالی) از حیث روش اجرا، فرایند کاری و نتایج کاربست 
مدیریت استعداد در دستگاه های مختلف اداری میان وضع موجود 
کشور در حوزه مدیریت استعداد با برخی کشورهای پیشرو در این 

حوزه را بیان کنید. 
پاسخ: من اطلاعی از این پایگاه اطلاعاتی ندارم. ممکن است بنیاد 
نخبگان چنین اطلاعاتی داشته باشد و مطالعات تطبیقی  انجام 
داده باشد؛ اما من ارتباطی هم با این سازمان ندارم. انجمن های 
غیرفعال  زمینه ها  این  در  که  هم  کشور  انسانی  منابع  مدیریت 
 «CIPD» مانند بین المللی  انجمن های  است  ممکن  ولی  هستند؛ 
مطالعات تطبیقی در سطح دنیا انجام بدهند. نمونه-هایی را برای 
انجام  را  کارهایی  همچنین  «دیلویت»  شرکت  آورده ام.  شما 

می دهد؛ و شاید «گالوپ» بعضی اوقات این کارها را انجام بدهد. 
حوزه  در  موجود  بالادستی  قوانین  که  مهم  این  به  باتوجه  سوال: 
را  لازم  ذهنیت  و  دغدغه  مدیریتی،  استعدادهای  توسعه  و  حفظ 
اراده نموده اند، از نظر شما چگونه می توانیم ماده 55 قانون مدیریت 
خدمات کشوری (حفظ سرمایه های انسانی و شناسایی افراد واجد 
مدیریت  موضوع  با  همسو  را  مدیریتی)  پست های  احراز  شرایط 

1. Data Base
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استعداد، اجرایی و عملیاتی کنیم؟ 
پاسخ: یکی از مباحث مهم در پیاده سازی مدیریت استعداد ها در 
بحث  می کنم)،  عرض  جهانی  مطالعه  (براساس  دولتی  بخش 
الزامات قانونی و بودجه است. اگر از لحاظ قانونی مشخصا استقرار 
نظام مدیریت استعداد مطرح شود، یعنی بگوییم به عنوان مثال ما 
چگونه برای نظام مدیریت عملکرد قانون داریم، برای مدیریت 
استعداد هم با توجه به آن بیان علمی و کاربردی که برایش مترتب 
می گویید  که  آنجایی  شد.  خواهد  ایجاد  محدودیت هایی  است، 
باید  استعدادها  بانک  مثلا  یا    a-b-cپست های پست های کلیدی، 
شناسایی شوند و یا پاداش خاصی منظور گردد، اگر مسائل قانونی 
در ارتباط با این موضوع وجود داشته باشد، نمی توان کاری کرد؛ 
بنابراین، از لحاظ قانونی باید قانون مشخصی باشد و بودجه لازم 

نیز پیش بینی شود. 
سوال: مخزن استعداد مدیریتی چیست و امروز مهم ترین مکانیزم 
گردآوری آن در دنیا چگونه است و پیشنهاد شما برای کاربست آن 

در کشور چیست؟ 
پاسخ: «مخزن استعداد 1» در واقع دو دامنه دارد، یکی مدیریتی و 
دیگری دامنه غیرمدیریتی است. وقتی مدیریت استعدادها را اجرا 
می کنیم، منظور ما فقط مدیریت استعدادهای مدیریتی نیستند، 

مدیریت استعدادهای کلیدی در پست های کلیدی است؛ بنابراین، 
تمام پست های کلیدی مدیریتی و غیرمدیریتی در یک سازمان، 
مدیریتی  پست های  این  متناسب  کلیدی  استعدادهای  همچنین 
(چه آن استعدادهایی که پتانسیل مدیرشدن را دارند، چه آن هایی 

که مدیر هستند) بایستی شناسایی و در درون این بانک قرار گیرند؛ 
استعدادهای  بانک  (یک  باشیم  داشته  بانک  دو  نباید  بنابراین، 
مدیریتی و یک بانک استعدادهای غیرمدیریتی)؛ بلکه فقط یک 
بانک و آن هم براساس فرایند مدیریت عملکرد با آن جدول 9 

خانه ای است. 
سوال: مسئول پرورش استعداد در هر سازمانی چه بخشی است و 

یا باید باشد؟ 
پاسخ: 

دو  سازمان  یک  در  اگر  می گوییم  سازمانی،  ساختار  طراحی  در 
پاسخگو  وجود داشته باشد، هیچ کدام پاسخگو2 نیستند؛ ولی این 
شریک  استعداد  مدیریت  در  مسئولیت  می کند.  فرق  مسئول3   با 
است. مدیرعامل، مدیر منابع انسانی و مدیر غیرمنابع انسانی هم به 
معنای عام آن مسئول هستند؛ اما یکی از این ها باید پاسخگو باشد 
انسانی   منابع  مدیر  سازمان،  در  استعدادها  مدیریت  پاسخگوی  و 

است. 

1. Talent pool
2. Accountable
3. Responsible
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