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 با سازمانی چابکی منظور به استعداد مدیریت هایقابلیت استقرار موانع بندی اولویت و شناسایی

 فازی ANP روش از استفاده

  ، سورنا عبداله زاده یوسفی مینو مهربان، عزالدین ، زاده عبداله مهرزاد

 .رشت واحد. اسلامی آزاد دانشگاه.  دولتی مدیریت دکتری. 1

 . کارشناسی ارشد. مدیریت بازرگانی. دانشگاه آزاد اسلامی واحد رشت.2

 مدیریت دولتی. دانشگاه پیام نور فومن. . . دکتری3

 . کارشناسی ارشد مدیریت صنعتی. دانشگاه گیلان. رشت.4
 مهرزاد عبداله زاده نویسنده مسئول: 

 هدف نظر از پژوهش این. باشد می  سازمانی چابکی منظور به استعداد مدیریت هایقابلیت استقرار موانع شناسایی پژوهش این غایت و هدف: چکیده

 هستند ها شهرداری متخصصین و دانشگاه اساتید از نفر 30 را پژوهش این خبرگان آماری جامعه. باشد می اکتشافی – توصیفی پژوهش روش و بوده کاربردی

 تجربه و دانش میزان براساس گیرینمونه. گردید استفاده هدفمند بردارینمونه روش از تحقیق این در. است داده تشکیل نفر 269  را کارکنان آماری جامعه و

 خبرگان نظر و پژوهش پیشینه اساس بر سازمانی چابکی منظور به استعداد مدیریت هایقابلیت استقرار موانع. است شده انجام هاآن بودن دسترس در و افراد

 پژوهش این در ها داده آوری جمع ابزار. گردید معین اصلی عوامل برای نیز معیار زیر 11 مجموعا و شدند شناسایی ارزشی و قانونی ساختاری، های ضعف

 منظور به استعداد مدیریت هایقابلیت استقرار بر  مانع ترین اصلی قانونی ضعف که بود مهم این مبین پژوهش از حاصل نتایج. است بوده دلفی پرسشنامه

 .گرفتند قرار بعدی های رتبه در ساختاری ضعف و ارزشی ضعف عوامل آن از پس و است بوده سازمانی چابکی

 

 سازمانی چابکی فازی،  Anp ، استعداد مدیریت های قابلیت کلمات کلیدی:

 

 مقدمه. 1

تمایل کارکنان توانمند براي تصاحب و تقاضاي رو به افزایش کارفرمایان براي جذب نیروهاي ماهر از سویی و 

ها براي جذب بهترین استعدادها به در اختیار گرفتن مشاغل با ارزش از سویی دیگر، باعث شده است تا سازمان

هاي ها و رویهمشیها و خطهاي موفق در پی آن هستند که استراتژينبرد با یكدیگر بپردازند. در این نبرد، سازمان

اي بهبود بخشند که بتوانند استعدادهایی را که براي تداوم حیات اقتصادي ضروري است، جذب گونهخود را به

، ابزاري است که سازمان را در جهت دستیابی به 1نموده، توسعه داده و نگهداري نمایند. استراتژي مدیریت استعداد
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ها در ن مستعد شناسایی و از آنهاي کارمندااین مهم یاري کرده و درصد ایجاد شرایطی است که در آن مهارت

 (.2008، 2) هیوز و راگ هاي مناسب استفاده شودحوزه

 مدیریت ( و4،2013)مایرز و همكاران  سازگاري یا بالا رهبري توانایی بالا، ظرفیت داشتن معناي به 3استعداد

 (.5،2013)آکساکال و همكاران است مناسب کار مناسب در افراد گماردن از اطمینان جهت نتیجه یک عنوانبه استعداد

 رقابتی مزیت و پایداري براي کلیدي هايپست مندنظام جهت شناسایی راهبردي استعداد، مدیریتی مدیریت

 (.6،2009کولینگز و ملاحیاست)

شود هاي اساسی مدیریت منابع انسانی، مدیریت استعدادهاي سازمانی است؛ تا اطمینان حاصل یكی از چالش

هاي که افرادي مناسب، در زمان مناسب و براي شغلی مناسب، در خدمت سازمان خواهند بود. بنابراین سازمان

وکارها باید یابند. از این رو کسبسراسر جهان براي دستیابی به استعدادها، خود را درگیر رقابت با دیگران می

ها و حفظ و نگهداري کارکنان با ارزش براي بلندمدت را نتوانایی شناخت افراد بااستعداد، ارائه آموزش لازم به آ

اي با عنوان در مقاله 1990در دهه  7داشته باشند. مدیریت استعداد اصطلاحی است که اولین بار مكنزي و همكاران

هایی که در جذب، هاي سازمان مكنزي مشاهده شد که سازمانجنگ بر سر استعدادها مطرح کردند. در بررسی

تر هستند، میزان سوددهی بیشتري دارند. همین امر سبب شد نگرش به توسعه و نگهداري مدیران بااستعداد موفق

 ها به دید یک منبع ایجاد مزیت رقابتی نگریسته شود. ها عوض شده و به آنافراد با استعداد براي سازمان

باشد، مدیریت عملكرد فرایندي است که طی اولین بُعد یا قابلیت کلیدي مدیریت استعداد، مدیریت عملكرد می

و آتی سازمان را ها و افراد، دسترسی به اهداف فعلی آن مدیران درصدد آن هستند با بالا بردن کیفیت عملكرد گروه

هاي مهم این فرایند، ارتباط بین سرپرستان و کارکنان است. به نحوي که این ارتباط زمینه میسر سازند. یكی از جنبه
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دومین بُعد  .کندهاي متفاوت براي دستیابی به اهداف سازمان را فراهم میدرک کامل اهداف سازمان و شناخت راه

روزرسانی دانش، مهارت و توانایی کارکنان باشد که تلاشی براي بهکارکنان می مدیریت استعداد، پرورش و یادگیري

یابند. یكی ها کاهش میهاي انجام شده، با حفظ افراد با استعداد در سازمان، هزینهدر سازمان است. طبق پژوهش

هاي خود گرفته و توانایی هاي جدید را یادهایی است تا آنان بتوانند مهارتهاي حفظ کارکنان ایجاد فرصتاز راه

باشد: امروزه توانایی جذب و نگهداري را پرورش دهند. سومین بُعد مدیریت استعداد، جذب و نگهداري می

ها در مواجهه شوند و اغلب سازمانعنوان دو موضوع حیاتی براي مدیریت کارکنان درک میهاي جدید بهاستعداد

ها مجبورند براي جذب استعداد، با کمبود متخصصان در آسیا، سازمانباشند. با این دو موضوع، دچار مشكل می

ها )جنگ ها و حفظ عملكرد بالا به رقابت شدید با یكدیگر بپردازند. این امر نبرد بر سر استعدادبرانگیختن آن

شد، شناسایی افراد با(. چهارمین بُعد مدیریت استعداد، ارتباط و توانمندسازي می9،2010آرم استرانگ( )8هااستعداد

، 10)رینگو هاي مجازيطور مؤثر در محیطهاي مربوطه، همكاري و به اشتراک گذاشتن دانش، و کار کردن بهبا مهارت

2008.) 

با توجه به اینكه مدیریت استعداد، لحاظ نمودن استعداد و شایستگی افراد نخبه در کلیه سطوح سازمانی و 

دهد و درواقع مفهوم استعداد را در بطن خود داشته و با آن عجین است، لذا میها را مدنظر قرار همچنین فرایند

رسد. در این دستیابی به عملكرد مناسب نیروي انسانی در بستر مدیریت استعداد امري بسیار مطلوب به نظر می

حولی مهم کرده هاي محیط جهانی و تغییرات اقتصادي، سیاسی و اجتماعی، آموزش عالی را نیازمند تعصر واقعیت

ها و هاي جدید رقابت، پایان عصر تولید انبوه، نیازها شامل انفجار اطلاعات و فناوري، شكلاست. این واقعیت

طور که پارادایم تولید انبوه شروع به تر تغییر است. در چند دهه گذشته، همانانتظارات متنوع و نرخ سریع

نیز تكامل یافت. چابكی سازمانی این پیام را دارد که دوران مدیریت  11هاي چابكی سازمانیشدن کرد، ویژگیفرسوده
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هاي دقیق به سر آمده است )مقتدایی و شده و کنترلاز طریق اهداف سلسله مراتبی یا از طریق منطق از پیش تعیین

 (. 1396تاجی، 

هاي تجاري در قرن بیست و یكم آن را کاررفته است و سازمانبه 1991اصطلاحی است که از سال  12چابكی

بینی تغییرات در محیط کاري است. چنین اند. چابكی به معناي توانایی هر سازمان جهت ادراک و پیشهانتخاب کرد

عوامل رشد و شكوفایی بنگرد. به عبارتی عنوان ها بهسازمانی باید بتواند تغییرات محیطی را تشخیص دهد و به آن

سابقه محیط کاري و کسب مزیت و سود چابكی توانایی فائق آمدن بر مسائل غیرمنتظره جهت مقابله با تهدیدات بی

 (.13،1999)شریفی و ژانگ عنوان عوامل رشد و شكوفایی استناشی از تحولات به

ها سازمان مدنظر مدیران حتماً باید سازمانی اهداف به رسیدن براي که است سازمانی یک قابلیت سازمانی، چابكی

 پذیريانعطاف بالا، پیچیدگی کم، کیفیت کار، در سرعت پذیري،مسئولیت نوآوري، هايمؤلفه داراي و بگیرد قرار

 است مقاوم بسیار هاي محیطیچالش و به مشكلات نسبت همچنین و است محیطی تغییرات به واکنش آمادگی و

 (. 14،2018ابوالقاسمی و همكاران)

ها را در جذب، پرورش و تواند آنهاي دولتی نیز به این مسئله توجه دارند که مدیریت استعداد میسازمان

هاي بخش توسعه نسل بعدي رهبران عمومی یاري رساند. مدیریت استعداد یک عرصه نسبتاً جدید در سازمان

اند، نموده "جنگ براي استعداد"اصطلاح ها که شروع به تجربه بهازماندولتی و خصوصی است. در بسیاري از س

هاي بخش دولتی تأمین نیروي جوان علاقه به مدیریت استعداد تبدیل به امري راهبردي شده است. براي سازمان

 (.1394 رحمتی، و ابیلی)یافته است و از طرفی نیروي کار پیر گردیده است تدریجاً کاهش

کند و براي سازمان عنوان عاملی که در موفقیت سازمانی نقش مهمی ایفا میاخیر، مدیریت استعداد بههاي در سال

 (.2013)مهمت و همكاران، مزیت رقابتی ایجاد نماید در نظر گرفته شده است
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که  ها، مدل نظري مدیریت استعداد استراتژیکهاي متنوعی از آن ارائه شد. یكی از این مدلبر این اساس، مدل

است که شامل ایجاد ساختار منابع انسانی متفاوت است. در  ( ارائه شده2009)  15این مدل توسط کالینز و ملاهی

گیرد و منبعی از استعدادهاي موردنیاز این مرحله استعدادهاي درون سازمان و خارج سازمان مورد ارزیابی قرار می

لیدي را با استفاده از منبع هاي کگردد. پس از تشكیل منبع استعداد، سازمان افراد مناسب با پستسازمان ایجاد می

نماید. استفاده از افراد مستعد براي مشاغل کلیدي از طریق ایجاد انگیزش در کار، تعهد استعداد ایجاد شده تأمین می

 سازمانی و رفتارهاي فرا نقشی بر عملكرد سازمانی تأثیرگذار خواهد بود. 

ارائه شده است. مبناي این مدل  2013در سال  16توسط مهمت مدل دیگر، مدل فرآیند مدیریت استعداد است که

دهد چگونه از ها نشان میعبارت دیگر این مدل به سازمانباشد. بهاستفاده از استعدادهاي درون سازمان می

که شكافی بین استعدادهاي استعدادهاي درون سازمان براي رسیدن به اهداف خود استفاده نمایند و در صورتی

استعدادهاي موجود در سازمان وجود دارد از طریق فرآیند آموزش برطرف گردد. بر اساس این  موردنیاز سازمان و

ها قادرند نیروي انسانی با استعداد را از داخل و یا خارج از سازمان تأمین نمایند. یكی از معایب این مدل سازمان

. البته در ین مدل فرآیند ارتقاء و باشدهاي موجود در خارج از سازمان میمدل نیز، در نظر نگرفتن پتانسیل

اي خاص موردبررسی قرار داده خوبی بیان شده است. این مدل مدیریت استعداد را از جنبهتوانمندسازي کارکنان به

 است.

 ساختار یک مدل، این نمودند، ارائه چابكی براي را مفهومی مدل یک خود، مقاله (، در1999 (ژانگ و شریفی

 بالا، پاسخگویی قابلیت با سازمانی ها،آن افزاییهم از که داندمی اساسی عنصر سه برآیندو  حاصل را چابک

 .آیدمی جود و به اجرایی عملیات در قبولقابل سرعت و مناسب پذیريانعطاف

 رضایت و سازيغنی چابک سازمان (، هدف2006) 17همكاران و لین دیدگاه از سازمانی چابكی بر اساس مدل

 با متناسب هايانجام واکنش جهت ها راقابلیت از ايمجموعه اساساً سازمانی چنین است. کارمندان و مشتریان
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 تعدادي توانمند باید باشد چابک واقعاً بتواند سازمان یک اینكه براي دارد. اختیار در وکارکسب محیط تغییرات

 .باشد دارا را اختصاصی و ویژه چابكی سازهاي

منطقی  هايبا خواسته متناسب باید دارند، مردم با تعاملی و نزدیک ارتباط که هاشهرداري هایی همچونسازمان

اجراگذارند. بازار سرمایه کشور، در حال حاضر به شدت نیازمند جذب،  نگهداشت  به را کارآمد و پویا مردم ساختار

مدیریتی است. از این رو طراحی مدل براي مدیریت استعداد در این و پرورش افراد توانمند به ویژه در سطوح 

هاي با عملكرد بالا، افراد با استعداد در سازمان را به عنوان یک منبع حوزه، یكی از نیازهاي اصلی آن است. سازمان

گاهی مدیران در شناسند، زیرا امروزه با تغییرات سریع در محیط سازمانی و نیاز به رشد آاولیه مزیت رقابتی می

ها و ها، ساختارهاي کارآفرینی و توانایی عمل در فرهنگمورد وظایف چندگانه سازمانی، تغییرات فناورانه، مهارت

ها و نخبگانی دارند تا در چنین شرایطی بتوانند عملكرد سازمان را ارتقا ها نیاز به استعدادهاي مختلف، سازمانبازار

هاي اخیر هم از نظر شیوه درآمدي، ساختار مالی ها در سالبگیرد. از این رو شهرداريداده و از رقباي خود پیشی 

 و هم مدیریتی با توجه به محیط دستخوش تغییراتی شد و در این مسیر گام مؤثري برداشتند.

یران رسد مدهاي به نظر میاز این رو با توجه به تحقیقات صورت گرفته در زمینه مدیریت استعداد در شهرداري

ها در سازمان مدیریت ریزي براي نیروي انسانی در آینده هستند و بنابراین براي نخبگان و استعدادبه دنبال برنامه

هاي داخلی به مدیریت استعداد در کنند. از این رو مبتنی بر نتایج به دست آمده از پژوهشاثربخش را حس می

ها در سازي و استراتژي آنبررسی نتایج به دست آمده از پیاده ها آن چنان باید و شاید توجه نشده و باشهرداري

ها اثر دارد و لازمه این اثرگذاري برقراري ها بیانگر ان است که مدیریت استعداد بر عملكرد شهرداريشهرداري

ه مدیریت ها که این متغیر خود بر مدیریت استعداد تأثیرگذار است. با این حال توجه بعدالت سازمانی در شهرداري

باشد زیرا مدیریت استعداد یک فرایند بلند مدت دارد که علاوه بر بررسی هاي به سادگی نمیاستعداد در شهرداري

بینی هاي کلیدي پیشوضعیت موجود سازمان، رقبا و محیط، باید نیاز به نیروي انسانی زبده به خصوص در پُست

ها از بیرون سازمان اقدام شود. لذا با شرایط ن و یا جذب آنها در درون سازماشود و سعی در شناسایی استعداد

ها و افزایش عملكرد آن، حفظ و ترین عوامل تأثیرگذار بر موفقیت شهرداريتوان گفت یكی از مهمموجود می
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(. 1397باشد )عسگري و عسگري،ها میریزي براي شناسایی، جذب و توسعه آنها و برنامهنگهداري استعداد

است. چابكی  "چابكی سازمانی"ها در دنیاي متلاطم کنونی، تمرکز آنها بر بهترین راه بقا و موفقیت سازمانهمچنین 

سازمانی، پاسخی است آگاهانه و جامع به نیازهاي در حال تغییر مداوم در بازارهاي رقابتی و کسب موفقیت از 

ها براي مقابله با تغییرات محیطی، هدایت روش آورد. از این رو یكی از بهترینهایی که سازمان به دست میفرصت

به عنوان پارادایم غالب کسب و کار درهزاره  "چابكی"باشد. امروزه سازمان شهرداري  به سمت چابک بودن می

هاي تولیدي و خدماتی قرار گرفته ها مورد توجه عموم سازمانسوم و به مثابه بهترین گزینه جهت بقاي سازمان

ها هایی در راستاي رسیدن به سطح مطلوب و متناسبی از چابكی در این سازماناین توجه، تلاشاست. به دنبال 

جریان یافته است در اقتصاد کنونی که دستیابی به سودآوري نیازمند توجه به تغییرات و نیازهاي مشتریان و به 

 (.1393عبارتی اجراي رویكرد چابكی در سازمان است )بهشتی و همكاران،

ین دغدغه و هدف اصلی این تحقیق از ارائه شناسایی موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد مبتنی بر بنابرا

چابكی سازمانی است و محقق درصدد است دریابد که موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد مبتنی بر چابكی 

 سازمانی کدامند؟

 ادبیات و پیشینه

 ریت استعداد، چابكی سازمانی و پیشینه تحقیق پرداخته شده است:در این بخش به مرور مفهوم مدی

 مدیریت استعداد

عنوان عنصري رقابتی و راهبردي در با ورود به هزاره سوم میلادي و ظهور اقتصاد دانایی محور، منابع انسانی به

رمایان براي جذب نیروهاي اند و تقاضاي رو به افزایش کارفوري آن مطرح گردیدهحفظ بقاء سازمان و افزایش بهره

ماهر از سویی و تمایل کارکنان توانمند براي تصاحب و در اختیار گرفتن مشاغل با ارزش از سوي دیگر، باعث 

هاي موفق در ها براي جذب بهترین استعدادها به نبرد با یكدیگر بپردازند. در این نبرد، سازمانشده است تا سازمان

اي بهبود بخشند که بتوانند استعدادهایی هاي خود را به آن گونهها و رویهمشیو خطها پی آن هستند که استراتژي
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داري نمایند. استراتژي مدیریت را که براي تداوم حیات اقتصادي ضروري است، جذب نموده، توسعه داده و نگه

اد شرایطی است که در استعداد ابزاري است که سازمان را در جهت دستیابی به این مهم یاري کرده و درصدد ایج

هاي مناسب استفاده شود )عسگري باجگرانی و ها در حوزههاي کارمندان مستعد را شناسایی و از آنآن مهارت

 (.1390همكاران، 

ها وري نیروي انسانی در سازمانمنظور افزایش بهرهکارهایی که امروزه بیش از هر زمان دیگر بهازجمله راه

نظران و متخصصین علم مدیریت قرار گرفته است، مدیریت استعدادهاي سازمانی است. مدیریت موردتوجه صاحب

پردازد توسعه افراد خود در حال و آینده می استعداد فرآیندي است که از طریق آن سازمان به شناسایی، مدیریت و

ها و فرآیندهاي بهبود براي بخش است که از طریق استقرار سیستم(و یک استراتژي وحدت 18،2011)کانن و مكگی

هاي افراد و نیز تناسب استعدادها با نیازهاي فعلی هاي موردنیاز و تواناییجذب، توسعه، حفظ و استفاده از مهارت

 (.19،2012دهد )ساهاي و.سریواستاواوکار، خروجی محل کار را افزایش میو آتی کسب

اي با عنوان جنگ بر سر در مقاله 1990اصطلاحی است که اولین بار مكنزي و شرکا در دهه  20مدیریت استعداد

گهداري هایی که در جذب، توسعه و نهاي شرکت مكنزي مشاهده شد که سازماناستعدادها مطرح کردند. در بررسی

تر هستند، میزان سوددهی بیشتري دارند. همین امر سبب شد نگرش به افراد بااستعداد براي مدیران بااستعداد موفق

 (.1394نیا و محمدي، )صمدي ها به دید یک منبع ایجاد مزیت رقابتی نگریسته شودها عوض شده و به آنسازمان

عبارت است از مدیریت راهبردي جریانی از استعدادها در (، مدیریت استعداد 2005) 21ي دوتاگوپتبه عقیده

هاي مناسب در زمانی سازمان و هدف آن است که یک منبع در دسترس از استعداد براي تطبیق افراد مناسب با شغل

 وکار ایجاد شود.مناسب بر اساس اهداف راهبردي کسب

 
18 - Cannon &Mcgee 

19 - Sahai & Srivastava 

20 - Inteligent M anagment 

21 - Duttagupta 
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شده جهت اطمینان از جریان دقیق کارکنان زيری( مدیریت استعداد را مجموعه فرآیندهاي طرح2004) 22پاسكال

 (.1-2داند )جدول در مشاغل مختلف سراسر سازمان می

  

 
22 - Pascal 
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 (: تعاریف مدیریت استعداد1-2جدول )

 تعریف سال پردازنظریه

مدیریت استعداد نگرش هوشیارانه جهت استفاده از استعداد و شایستگی افراد نخبه  1387 علامه و قاسم آقایی

 باشد.منظور تأمین نیازها و اهداف کلی و جزئی سازمان میبه

مند، شكاف بین سرمایه انسانی موجود طور نظاممدیریت استعداد فرایندي است که به 2006 23ولینز، اسمیت و روگرز

هاي آینده به آن در سازمان و استعدادهاي رهبري که سازمان براي پاسخگویی به چالش

 برد.ین مینیاز دارد را از ب

ها از مدیریت استعداد با عنوان ابزاري براي بهبود فرایند استخدام و توسعه افراد با مهارت 2008 24بهاتنگر

 کنند.هاي موردنیاز براي مواجه با نیازهاي فعلی سازمان استفاده میو توانایی

بهترین افراد در مشاغل و نوعی مدیریت استعداد اقدامی مثبت و مفید براي  2010 25هریس و فوستر

 گذاري.سرمایه

هاي کلیدي مند پستمدیریت استعداد، یک مدیریت راهبردي است که به شناسایی نظام 2009 کالینگز و ملاهی

شوند. توسعه ها رمز پایداري و مزیت رقابتی سازمان محسوب میپردازد که این پستمی

هاي اصلی هاي کلیدي ازجمله مسئولیتاین پستذخیره استعداد سازمان براي پر کردن 

 رود.این نوع مدیریت به شمار می

دهد، این ترین مفهومی که نظر بسیاري از اندیشمندان را پوشش میطور کلی گستردهبه 2010 26اویی

تعریف است که مدیریت استعداد فرایندي براي شناسایی، استخدام، پرورش، ارتقاء و 

وکار منظور تحقق نتایج کسبافراد مستعد باهدف بهینه کردن توان سازمان، بهداري نگه

 است.

 هاي محققمنبع: یافته

 
23 - Wellins, et al. 

24 - Bhatngar 

25 - Harrisr & Foster 

26 - Ooich 
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 مفهوم چابکی

چابكی در فرهنگ لغت به معناي توانایی حرکت سریع، چالاک، فعال، آسان و قادر بودن به تفكر سریع با یک 

زمان هاي امروزي، هر سازمانی باید توان تولید هم(. در محیط1399روش هوشمندانه است)مرادي و همكاران،

هاي تولید و توان واکنش کارآمد محصولات متفاوت و با طول عمر کوتاه، طراحی مجدد محصولات، تغییر روش

 خوانده شود  "27چابک سازمان"به تغییرات را داشته باشد تا بنام 

جانبه در مواجهه با تغییرات و تشخیص (. دستیابی به چابكی در سازمان نتیجه هوشیاري همه2010، 28)پان و ناگی

 (.29،2009)براونشایدل و سورشهاي موجود در محیط داخلی و خارجی سازمان است ها و چالشفرصت

بینی تغییرات در محیط کاري است. چنین سازمانی باید چابكی به معناي توانایی هر سازمان جهت ادراک و پیش

عنوان عوامل رشد و شكوفایی بنگرد. به عبارتی چابكی توانایی ها بهبتواند تغییرات محیطی را تشخیص دهد و به آن

سابقه محیط کاري و کسب مزیت و سود ناشی از ظره جهت مقابله با تهدیدات بیفائق آمدن بر مسائل غیرمنت

 (.1999عنوان عوامل رشد و شكوفایی است )شریفی و ژانگ،تحولات به

در  1991پذیري در اقتصاد بود که در ابتدا توسط گروهی از محققان در سال مفهوم چابكی ناشی از انعطاف

هاي حیاتی فرآیند تولید در عنوان جنبههایی که باید بهمنظور توصیف روشهاي بهمؤسسه یاکوکا در دانشگاه لی

طور مداوم خود را با تغییرات محیط ها باید بهنظر گرفته شوند، بیان گردید. لذا تحقیقات نشان داد که سازمان

 باشدها الزامی میپذیري، پاسخ گوئی براي سازمانرعت، انعطافوکار تطبیق دهند و نیاز به عواملی از قبیل سکسب

 (.30،1995)گلدمن و همكاران

 
27 - Agile Organization 
28 - Pan & Nagi 
29 - Braunscheidel & Suresh 
30 -Goldman,et al 
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یک، مخالف با یكدیگر نبوده، یكدیگر را نقض هاي زیادي براي چابكی سازمان ارائه شده است اما هیچتعریف

دهند. با توجه به جدید بودن میوکار را نشان ها، ایده سرعت و تغییر در محیط کسبکنند. عموماً این تعریفنمی

 بحث چابكی، تعریف جامعی که مورد تأیید همگان باشد وجود ندارد.

بینی تغییرات موجود به باور شریفی و ژانگ چابكی به معناي توانایی هر سازمان براي حسگري، ادراک و پیش

عنوان عوامل رشد و ها بهه، به آندر محیط کاري است. چنین سازمانی باید بتواند تغییرات محیطی را تشخیص داد

هاي غیرمنتظره براي رویارویی با شكوفایی بنگرد. درجایی دیگر نیز ، چابكی را توانایی فائق آمده بر چالش

هاي رشد و پیشرفت تعریف عنوان فرصتسابقه محیط کاري و کسب مزیت و سود از تغییرات بهتهدیدهاي بی

 (. 1394کنند )مرجانی و همكاران،می

پذیري، نوآوري، کیفیت و سودآوري(، انسجام چابكی عبارت از شناسایی موفق مبانی رقابت )سرعت، انعطاف

منابع و اقدامات مناسب و تغییرات سریع، براي فراهم کردن محصولات و خدمات براي خواست هر مشتري 

وکار. چنین ت موجود در محیط کسبتغییرابینی باشد. چابكی به معناي توانایی هر سازمانی براي درک و پیشمی

 عنوان عوامل رشد و شكوفایی بنگرد )سوافوردها بهسازمانی باید بتواند تغییرات محیطی را تشخیص داده و به آن

 (.31،2008و همكاران

به بعد،  1991با توجه به جدید بودن بحث چابكی، تعریفی که مورد تأیید همگان باشد وجود ندارد. از سال 

اند هاي چابک ارائه نمودههاي متعددي را براي سازمانبسیار در این زمینه فعالیت نموده و هرکدام ویژگیمحققان 

 (:1394شود )مرجانی و همكاران، ها ارائه میکه در زیر به تعدادي از آن

o بینی.توانایی واکنش سریع به تغییرات محیطی ناگهانی و غیرقابل پیش 

o هاي آشفته.هاي ذاتی نهفته در محیطوان فرصتگیري از تغییرات به عنبهره 

o بینی.توانایی بقا و پیشرفت در محیطی با تغییرات مداوم و غیرقابل پیش 

 
31 - Swafford,et al 
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. پاسخگویی: توانایی 1( داراي چهار بُعد است:  2001چابكی سازمانی بر اساس نتایج الگوي شریفی و ژانگ )

. شایستگی: توان دستیابی مؤثر و کارا با اهداف و 2ها؛ نآمنظور بهبود تشخیص تغییرات و واکنش سریع به

پذیري: . انعطاف4ترین زمان ممكن؛ ها در کوتاه. سرعت: توانایی انجام دادن عملیات و فعالیت3راهبردهاي سازمانی؛ 

 توانایی پردازش فرآیندهاي گوناگون و دستیابی به اهداف گوناگون با امكانات یكسان.

نقش مدیریت استعداد در چابكی سازمانی مدارس با میانجیگري یادگیري "(، به مطالعه 1399)اردلان و شیخی 

پرداختند. نتایج نشان داد متغیر مدیریت استعداد داراي اثر مستقیم مثبت، اثر غیرمستقیم مثبت و اثر کل  "سازمانی 

ی داراي اثر مستقیم مثبت و اثر کل مثبت و باشد. متغیر یادگیري سازمانمثبت و معنادار بر متغیر چابكی سازمانی می

واسطه یادگیري باشد. متغیر مدیریت استعداد با ضریب مسیر غیرمستقیم بهمعنادار بر متغیر چابكی سازمانی می

باشد. با توجه به اثرات کل داراي اثر غیرمستقیم، مثبت و معنادار بر متغیر چابكی سازمانی می tسازمانی و مقدار 

توان گفت متغیر مدیریت استعداد داراي بیشترین اثر و متغیر یادگیري سازمانی داراي کمترین مستقل می هايمتغیر

 باشد.اثر بر متغیر چابكی سازمانی می

طراحی مدل مدیریت استعداد برمبناي الگوي سه شاخكی در شهرداري "(، به 1399رسولی و نیكزاد زیدي )

تر نشان داده سازمانی بزرگسازمانی از عوامل بروننشان داد که عوامل درون هاي پژوهش، پرداختند. یافته"تهران 

سازمانی، عوامل محتوایی )نهادي( نسبت به عوامل کارکردهاي مدیریت منابع شد و همچنین از میان عوامل درون

 –سائل فرهنگی انسانی از شدت بیشتري برخوردار بود. نتایج پژوهش نشان داد که زنان در مقایسه با مردان، م

داري میان سازمانی تفاوت معنییک از عوامل درون و بروننمایند. همچنین در هیچتر تلقی میاجتماعی را بزرگ

هاي سنی مشاهده پاسخگویان بر اساس سطح پست، نوع رشته تحصیلی، واحدهاي سازمانی، سابقه کار و گروه

 نگردید.

ارائه الگوي بومی چابكی سازمانی در مراکز تحقیقات صنعتی "(، به بررسی 1399مرادي و همكاران )

پرداختند. این پژوهش به لحاظ هدف، کاربردي و  ")موردمطالعه: یک سازمان نظامی تحقیقاتی در عرصه دریایی( 

ها از طریق مصاحبه با خبرگان موضوع پژوهش و آشنا با سازمان ها از نوع کیفی است. دادهبه لحاظ ماهیت داده
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گیري به روش گلوله برفی و تا سرحد دستیابی به اشباع نظري صورت شده است. نمونهآوريوردمطالعه، جمعم

ها، با استفاده از رویكرد شده است. دادهپذیرفته که این امر با مصاحبه پانزده نفر از منتخبین جامعه آماري، حاصل

ها شامل متولی بندي شده است. مقولهمقوله دسته 7یم در بنیاد تحلیل شده و درنهایت این مفاه نوظهور نظریه داده

چابكی، دانشگران چابک، مدیر چابک، ساختار چابک، فرآیند چابک، فرهنگ سازمانی چابک و بلوغ اکوسیستم 

توان نتیجه گرفت که چابكی یک پیامد سیستم در سطوح مختلف ها میتحقیقات صنعتی است. بر اساس این یافته

 پذیر نیست.هاي مختلف سازمان موضوعیت داشته و برش ساختاري یا فرآیندي آن امكاندر ساحتبلوغ است که 

هاي اطلاعات مدیریت بر چابكی سازمانی با نقش تأثیر سیستم"(، به مطالعه 1399محمودي میمند و همكاران )

د. تحقیق حاضر به لحاظ پرداختن "میانجی یادگیري سازمانی )مطالعه موردي: سازمان تأمین اجتماعی تهران( 

بندي بر مبناي هدف، تحقیق کاربردي بود و روش انجام این پژوهش از نوع توصیفی و نوع پیمایشی است. با دسته

توان گفت که کلیه متغیرهاي پژوهش باشد، لذا میمی 05/0توجه به اینكه سطح معناداري کلیه متغیرها بالاتر از 

و بارتلت کفایت نمونه موردبررسی قرار  Kmo ل عاملی با استفاده از آزمونباشند. سپس در بخش تحلینرمال می

 تحلیل قرار گرفته شد.وافزار لیزرل مورد تجزیهگرفت؛ و سپس فرضیات با استفاده از نرم

پرداختند.  "ها، موانع و عوامل موفقیت حیاتی در مدیریت استعداد چالش"(، به مطالعه 2017تفتی و همكاران  )

هاي مربوط به مدیریت استعداد و همچنین عوامل موفقیت آن در صنایع هدف این مقاله شناسایی موانع و چالش

ها در مدیریت استعداد به چهار وانع و چالشهاي این تحقیق، چارچوب مخودروسازي ایران بود. بر اساس یافته

ها و موانع رفتاري محیطی، چالشها و موانع زیستها و موانع ساختاري، چالشبندي شده که شامل چالشدسته طبقه

باشد. علاوه بر این، چارچوب عوامل موفقیت مدیریت استعداد به سه ها و موانع مدیریتی میو درنهایت چالش

محیطی و درنهایت عوامل بندي شده که شامل عوامل موفقیت ساختاري، عوامل موفقیت زیستبخش اصلی دسته

ها و باشد. یافتن مشكل مدیریت استعداد در صنعت خودروسازي و شناسایی موانع، چالشموفقیت مدیریتی می

ی، موضوع این عوامل موفقیت در مدیریت استعداد با رویكرد کمی از طریق مصاحبه با متخصصان صنایع ایران

 باشد.تحقیق می
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 "هاي کارکنان به مدیریت استعداد: فرضیات در مقابل شواهد واکنش"(، به مطالعه 2018دي بوک و همكاران  )

باشد: هاي کارکنان در حال حاضر محرک بحث در زمینه مدیریت استعداد میي واکنشپرداختند. دو فرضیه درباره

عنوان استعداد شناسایی شده است و به ارائه نتایج مثبتی در کارکنان شده که به اول اینكه، مدیریت استعداد منجر

هایی را بین کارکنان بااستعداد و کارکنانی که داراي استعداد نیستند، ایجاد کرد. دوم اینكه، مدیریت استعداد تفاوت

ه مدیریت استعداد ازلحاظ نتایج هاي مثبتی بکند. اگرچه واکنشنتایج آنالیز تا حدي از هر دو فرضیه حمایت می

هاي مؤثر منفی در کارکنان ها شواهدي را براي واکنشرفتاري، شناختی و مؤثر کارمندان وجود دارد، اما بررسی

هاي رفتاري یافت توجهی بین استعداد و عدم استعداد براي واکنشهاي قابلعنوان استعداد مشخص کرد. تفاوتبه

تواند به توضیح ؤثر و شناختی تفاوتی یافت نشد. فرض بر این است که سه عنصر میهاي مشد، اما براي واکنش

 یافته کمک کنند: عدم قطعیت، قدرت و هویت اجتماعی.

هاي در حال رشد مدیریت استعداد از دیدگاه کارفرمایان الگوها و چالش"(، به بررسی 2019خوروا و کوستانک  )

از دیدگاه کارفرمایان پرداختند. افزایش درک اینكه چگونه مدیریت   "ن در بازارهاي نوظهور روسیه و قزاقستا

شود، ممكن است به آنها در مورد شناسایی نحوه مدیریت و استعداد از دیدگاه کارفرمایان به رسمیت شناخته می

مصاحبه  50رهبري استعدادهاي موجود در این بازارها و دیگر بازارهاي نوظهور کمک کند. یک مطالعه کیفی شامل 

(  بودند. این مطالعه از رویكرد MNEsهاي چندملیتی نوردیک)نیمه ساختاریافته انجام شد که همگی شرکت

کنند که فلسفه استعداد ناب کند. آنها بیان میمدیریت استعداد در بازارهاي نوظهور روسیه و قزاقستان پشتیبانی می

، جایی که مدیریت استعداد با چالش رقابت شدید براي پذیر در این بازارهاي نوظهور مشهود استو توسعه

وکار تمایلی به آگاهی کارکنان از اعضاي گروه استعداد استعدادها و عرضه ناکافی مواجه است؛ بنابراین رهبران کسب

ها کنند، بنابراین موجب فراخوانی حمایتها مستقل از متن عمل نمی MNEدهد که خود ندارند. نتایج نشان می

 شوند.هاي سازمانی محلی میاي زمینهبر
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پرداخت. نتایج نشان داد  "رابطه مدیریت استعداد با چابكی سازمانی "اي به بررسی ( در مطالعه2019کیانی  )

ها و حفظ ها، آموزش و توسعه استعدادمدیریت استعداد با چابكی سازمان رابطه دارد. همچنین بین جذب استعداد

 دار مشاهده شد.با چابكی سازمانی رابطه معنی هاو نگهداشت استعداد

پرداختند. هدف این  "هاي مدیریت پویاي استعداد و چابكی سازمانی قابلیت"( به مطالعه 2020هرش و فستینگ  )

عنوان یكی از منابع دهی استعدادها؛ به( در شكلTMآفرینی مدیریت استعداد )تحقیق توضیحی پیرامون نحوه نقش

هاي و مطابق با الزامات چابكی اختصاصی شرکت و بنابراین نقش آن در کسب مزیت رقابتی  در محیط کلیدي و مهم

هاي سازمانی پویا بوده است. براي دستیابی به این منظور، به مشاهده و بررسی مدیریت استعداد از منظر قابلیت

هاي ن مدیریت استعداد شاغل در شرکتساختاریافته  با مدیرامصاحبه نیمه 24پویاي آن پرداخته شد. مجموعاً 

ها ازنظر اندازه، قدمت، ساختار، صنعت و مالكیت با یكدیگر متفاوت بودند. درنتیجه آلمانی انجام شد، این شرکت

ها موجب هاي مدیریت استعداد پویا شناسایی شد، این قابلیتها، سه نوع مختلف از قابلیتانجام این مصاحبه

 هاي مختلف شده است.زمانی با شدتپیشبرد روند چابكی سا

 روش تحقیق

اکتشافی می باشد. بخش اول پژوهش مصاحبه  –این پژوهش از نظر هدف کاربردي بوده و روش پژوهش توصیفی 

براي انتخاب خبرگان از نظرات خبرگان دانشگاهی، استاد راهنما، مشاور و افرادي با شرایط با خبرگان می باشد. 

 خواهد شد:ذیل استفاده 

 سال در شهرداري 10حداقل سابقه کاري  •

 آشنایی با موضوع پژوهش •

 در دسترس بودن خبره •

 حداقل مدرک کارشناسی ارشد  •
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 گردند.نفر خبره شمارش و انتخاب می 30با استفاده از نمونه گیري هدفمند و حذف موارد غیرمرتبط تعداد 

استفاده از نمونه گیري تصادفی ساده و با استفاده از جدول در بخش کمی، کارکنان شهرداري تهران هستند که با 

( یكی از معروفترین فنون AHPفرآیند تحلیل سلسله مراتبی ) .نفر برآورد گردید 269مورگان حجم نمونه 

ابداع گردید. توانایی در تجزیه و تحلیل  1970گیري چند معیاره است که توسط توماس. آل. ساعتی  در دهه تصمیم

است و لازمه داشتن یک  AHPاي، زیربناي اساسی در استفاده از روش گیري به یک ساختار ردهیک مسئله تصمیم

تر نداشته و از ممكن از یک سطح موجود، بستگی به عناصر سطوح پایین اي این است که ارجحیاتساختار رده

ها مستقل باشد. اما سطوح تصمیم همواره از یكدیگر مستقل نیستند و معمولاً با هم در تعاملند. با توجه به این آن

شت جامعیت لازم را ندا AHPممكن است نتایج نا معتبري به دست دهد. به علتّ آنكه روش  AHPمطلب، 

( را ارئه نمود. در واقع، ANPاي )اي تحت عنوان فرآیند تحلیل شبكه، روش گسترش یافته1980ساعتی در سال 

گیري توان بسیاري از مسائل تصمیمارائه کرد. در دنیاي واقعی، نمی AHPرا به عنوان تعمیمی از  ANPاو

ها در سطوح املات میان عناصر خوشههاي درونی و بیرونی و روابط و تعچندمعیاره را به دلیل وابستگی

تواند با چارچوب جامع و فراگیر می ANPگیري، به صورت ساختار سلسله مراتبی در نظر گرفت. بنابراینتصمیم

دهد در نظر بگیرد. در اي میگیري را که تشكیل یک ساختار شبكهتمامی تعاملات و روابط میان سطوح تصمیم

هاي چند منظوره و براي حل ت مشروح و مبسوطی در بحث تصمیم گیريبه صور ANPهاي اخیر، روش سال

اي ، ساختار سلسله مراتبی را با ساختار شبكهANPمسائل پیچیده تصمیم گیري مطرح شده است. رویكرد بازخوردي

ي پیچیده هاتواند در مورد سیستمجایگزین کرده است چرا که ساختار سلسله مراتبی با روابط خطی بالا به پایین نمی

توانند به عنوان ها نیز میتواند عوض شود یعنی گزینهها و معیارها می، جاي گزینهANPمناسب باشد. در روش 

براي  ANPها و معیارها و روش براي حل مسائل در حالت استقلال بین گزینه AHPمعیارها مطرح گردند. روش 

بستري را براي  AHPدارد پیشنهاد شده است. همانطور که ها یا معیارها وابستگی وجود حل مسائلی که بین گزینه
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هاي مختلف نیز روابط پیچیده داخلی بین سطح ANPآورد ساختارهاي سلسله مراتبی با روابط یک سویه فرآهم می

 دهد.تصمیم و معیارها را اجازه می

هاي کند که دادهنیز به منظور نرخ گذاري و رتبه بندي ترجیحات، از ماتریس مقایسات زوجی استفاده می ANPروش

توان از این ماتریس استفاده هاي ورودي با ابهام روبرو هستند نمیورودي آن، اعداد قطعی است. در مواردي که داده

گیرد. تفاوت در محیط فازي بهره می ANPاز روش  نمود. براي حل این مسئله، محققین مدلی را ارائه نمودند که

باشد و سایر معمولی، در استخراج اوزان اهمّیت از ماتریس مقایسات زوجی می ANPمدل ارائه شده با روش 

 معمولی، یكسان است. ANPهاي آن با روش گام

 یافته های پژوهش

 انتخاب معیار و زیر معیارها توسط خبرگان

 استخراج شده معیار و زیر معیارهای

با توجه به شناخت کامل و مناسب خبرگان پژوهش از زمینه پژوهش و سوالات مطروحه در آن، ابتدا معیارها و زیر 

معیارهاي استخراج شده را در اختیار آنها قرار داده و از این طریق معیارها و زیر معیارهاي نهایی را به دست می 

 یی را از طریق کارکنان مورد بررسی و اولویت بندي قرار می دهیم.آوریم. سپس معیارها و زیر معیارهاي نها

 

 ( معیارها و زیرمعیارها1جدول 

 زیر معیار معیار اصلی

 

 ضعف های قانونی

 عدم التزام به هنجارها

 ابهام در هنجارهای سازمان

 تعارض در هنجارهای سازمان

 ضعیف بودن هنجارهای سازمان

 هنجارهای سازمانفقدان 
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 ضعف های ارزشی

 ضعف اخلاق حرفه ای

 عدم تناسب فرهنگ با اقتضائات

 عدم وجود نظام ارزشی

 

 ضعف های ساختاری

 ضعف در مدیریت تغییر

 بوروکراتیزه شدن ساختار

 عدم تناسب سبک رهبری با اقتضائات

ها براساس روابط میانگین فازي هر کدام از مولفه شده،نامه و متغیرهاي زبانی تعریف پرسش با توجه به سؤالات

 زیر محاسبه گردید:

                                                      ( ) ( ) ( )

1 2 3
( , , ), 1,2,3,...,

i i iiA i na a a= = 

                             ( ) ( ) ( )

1 2 3 1 2 3
1 1 1

1 1 1
( , , ) ( , , )

n n n
i i i

ave

i i i

A m m m
n n n

a a a
= = =

= =    

، اعداد فازي به دست آمده، به اعداد قطعی (μ_df (R)=(a+2b+c)/4)همچنین از طریق فرمول مینكووسكی 

نامه یک )دور اول( هاي پرسش( نتایج حاصل از بررسی پاسخ2گردید. جدول ))میانگین فازي زدایی شده( تبدیل 

 دهد.را نشان می

 های خبرگان )دور اول(( میانگین دیدگاه2جدول )

 یمیانگین فاز میانگین هامولفه عوامل ردیف
میانگین فازی 

 زدایی شده

1 

 ضعف قانونی

 818/0 (60/0، 85/0، 96/0) 42/4 عدم التزام به هنجارها

 839/0 (63/0، 88/0، 98/0) 50/4 ابهام در هنجارهای سازمان 2

 807/0 (58/0، 83/0، 98/0) 33/4 تعارض در هنجارهای سازمان 3

 828/0 (60/0، 85/0، 00/1) 42/4 ضعیف بودن هنجارهای سازمان 4

 828/0 (60/0، 85/0، 00/1) 42/4 فقدان هنجارهای سازمان 5

6 
ضعف های 

 ارزشی

 828/0 (60/0، 85/0، 00/1) 42/4 ضعف اخلاق حرفه ای

 828/0 (60/0، 85/0، 00/1) 42/4 عدم تناسب فرهنگ با اقتضائات 7

 859/0 (65/0، 90/0، 00/1) 58/4 عدم وجود نظام ارزشی 8
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 یمیانگین فاز میانگین هامولفه عوامل ردیف
میانگین فازی 

 زدایی شده

9 

ضعف 

 ساختاری

 828/0 (60/0، 85/0، 00/1) 42/4 ضعف در مدیریت تغییر

 828/0 (60/0، 85/0، 00/1) 42/4 بوروکراتیزه شدن ساختار 10

11 
عدم تناسب سبک رهبری با 

 844/0 (63/0، 88/0، 00/1) 50/4 اقتضائات

در حقیقت نامه یک )دور دوم( مجدداً براي افراد ارسال گردید. در گام بعدي میانگین نظر خبرگان به همراه پرسش

توانند نظر خود را با میانگین نظرات مقایسه و در صورت تمایل نظرات براساس این رویكرد هر یک از خبرگان می

 دهد.ک )دور دوم( را نشان مینامه ی( نتایج پرسش3قبلی خود را تعدیل نمایند. جدول )

 های خبرگان )دور دوم(( میانگین دیدگاه3جدول )

 

 میانگین فازی میانگین هامولفه عوامل ردیف
میانگین فازی 

 زدایی شده

1 

 ضعف قانونی

 859/0 (65/0، 90/0، 00/1) 58/4 عدم التزام به هنجارها

 844/0 (63/0، 88/0، 00/1) 50/4 ابهام در هنجارهای سازمان 2

 859/0 (65/0، 90/0، 00/1) 58/4 تعارض در هنجارهای سازمان 3

 875/0 (67/0، 92/0، 00/1) 67/4 ضعیف بودن هنجارهای سازمان 4

 859/0 (65/0، 90/0، 00/1) 58/4 فقدان هنجارهای سازمان 5

6 

ضعف های 

 ارزشی

 891/0 (69/0، 94/0، 00/1) 75/4 ضعف اخلاق حرفه ای

 859/0 (65/0، 90/0، 00/1) 58/4 عدم تناسب فرهنگ با اقتضائات 7

 859/0 (65/0، 90/0، 00/1) 58/4 عدم وجود نظام ارزشی 8

 875/0 (67/0، 92/0، 00/1) 67/4 ضعف در مدیریت تغییر 9
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 میانگین فازی میانگین هامولفه عوامل ردیف
میانگین فازی 

 زدایی شده

10 
ضعف 

 ساختاری

 859/0 (65/0، 90/0، 00/1) 58/4 بوروکراتیزه شدن ساختار

11 
سبک رهبری با عدم تناسب 

 844/0 (63/0، 88/0، 00/1) 50/4 اقتضائات

 

گردد. در در مرحله سوم میزان اختلاف نظر خبرگان )تفاوت بین میانگین فازي دوره اول و دوم( محاسبه می

یابد. میکمتر باشد، فرآیند دلفی فازي متوقف در غیر آن فرآیند ادامه پیدا  2/0صورتی که اختلاف محاسبه شده از 

 دهد.هاي خبرگان را نشان می( اختلاف میانگین دیدگاه4جدول )

 

 نامه یكهای خبرگان در پرسش( اختلاف میانگین دیدگاه4جدول )

 هامولفه عوامل ردیف
میانگین فازی 

 (1شده)زدایی

میانگین فازی 

 (2شده)زدایی

 اختلاف

 نظرات

1 

 ضعف قانونی

 042/0 859/0 818/0 عدم التزام به هنجارها

 005/0 844/0 839/0 ابهام در هنجارهای سازمان 2

 052/0 859/0 807/0 تعارض در هنجارهای سازمان 3

 031/0 891/0 859/0 ضعیف بودن هنجارهای سازمان 4

 031/0 859/0 828/0 فقدان هنجارهای سازمان  5

6 

 ضعف های ارزشی

 047/0 875/0 828/0 ضعف اخلاق حرفه ای

 031/0 859/0 828/0 عدم تناسب فرهنگ با اقتضائات 7

 047/0 875/0 828/0 عدم وجود نظام ارزشی 8

 031/0 891/0 859/0 ضعف در مدیریت تغییر ضعف ساختاری 9
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 هامولفه عوامل ردیف
میانگین فازی 

 (1شده)زدایی

میانگین فازی 

 (2شده)زدایی

 اختلاف

 نظرات

 016/0 859/0 875/0 بوروکراتیزه شدن ساختار 10

11 
عدم تناسب سبک رهبری با 

 اقتضائات
828/0 859/0 031/0 

 

توان نتیجه گرفت که اجماع خوبی بین باشد، میمی 2/0ها کمتر از با توجه به آنكه اختلاف میانگین کلیه مولفه

ها حدي را باشد. در انتها براي استخراج مولفهنامه نمیخبرگان وجود دارد و دیگر نیازي به ارجاع مجدد پرسش

ها ، مرز قابل قبول بودن مولفه20-80با توجه به قانون  گیریم. در این پژوهشبراي قبول یا عدم قبول آن نظر می

یا بالاتر از آن  8/0است. اگر مقدار دیفازي شده عدد فازي مثلثی با توجه به نظر خبرگان نزدیک به  8/0حدوداً 

گردد. بدین ترتیب همه موارد توسط باشد، به عنوان مولفه مورد قبول و در غیر اینصورت مورد پذیرش قرار نمی

 خبرگان به عنوان موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد تایید گردید.

روابط علت و معلولی )تاثیرگذاري و تاثیرپذیري( بین موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد  بررسی به منظور

انی فازي متناظر هاي زب، از همان گروه خبرگان براساس مقایسات زوجی، سؤال بعمل آمد و این نظرات به ارزش

 گردید. تبدیل و در نهایت میانگین فازي نظرات خبرگان، مطابق فرمول زیر  محاسبه 
1 2 ... pZ Z Z

Z
p

  
= 

 دهد.مستقیم موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد را نشان می ( ماتریس فازي رابطه5جدول )

 استقرار قابلیت های مدیریت استعدادمستقیم موانع  ( ماتریس فازی رابطه5جدول )

DM عوامل C1 C2 C3 

C1 (25/0، 50/0، 75/0) (23/0، 48/0، 73/0) (00/0، 00/0، 25/0) ضعف قانونی 

C2 (10/0، 35/0، 60/0) (00/0، 00/0، 25/0) (00/0، 23/0، 48/0) ضعف ارزشی 

C3 (00/0، 00/0، 25/0) (19/0، 44/0، 69/0) (19/0، 44/0، 69/0) ضعف ساختاري 
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را به  پس از ایجاد ماتریس فازي رابطه مستقیم موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد ، باید این ماتریس

ماتریس نرمال رابطه مستقیم موانع استقرار قابلیت هاي   6رابطه مستقیم نرمال شده، تبدیل نمود. جدول  ماتریس

  دهد.میمدیریت استعداد را نشان 

 ( ماتریس نرمال رابطه مستقیم موانع استقرار قابلیت های مدیریت استعداد6جدول )

DM عوامل C1 C2 C3 

C1 (10/0، 20/0، 30/0) (09/0، 19/0، 29/0) (00/0، 00/0، 10/0) ضعف قانونی 

C2 (04/0، 14/0، 24/0) (00/0، 00/0، 10/0) (00/0، 09/0، 19/0) ضعف ارزشی 

C3  (00/0، 00/0، 10/0) (07/0، 17/0، 27/0) (07/0، 17/0، 27/0) ساختاريضعف 

پس از محاسبه ماتریس نرمال رابطه مستقیم موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد ماتریس ارتباط جمعی 

 گردد. موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد محاسبه می

1( )T X I X −= − 
 ( ماتریس رابطه جمعی موانع استقرار قابلیت های مدیریت استعداد7جدول )

DM عوامل C1 C2 C3 Ri 

C1 (12/0، 21/0، 31/0) (10/0، 20/0، 30/0) (09/0، 19/0، 29/0) (00/0، 00/0، 10/0) ضعف قانونی 

C2 (12/0، 21/0، 31/0) (04/0، 14/0، 24/0) (00/0، 00/0، 10/0) (00/0، 09/0، 19/0) ضعف ارزشی 

C3 (12/0، 21/0، 31/0) (00/0، 00/0، 10/0) (07/0، 17/0، 27/0) (07/0، 17/0، 27/0) ضعف ساختاری 

Di (26/0 ،16/0 ،06/0) (26/0 ،16/0 ،06/0) (26/0 ،16/0 ،06/0) (26/0 ،16/0 ،06/0) 

i,جمعی موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد ، مقادیر ماتریس ارتباط از استفاده در ادامه با iR D  را که به

 گردد.باشد، محاسبه میهاي ارتباط جمعی عوامل میترتیب برابر مجموع سطرها و ستون

,( مقادیر 7جدول ) , , , , ( ) ,( )def def

i i i i i i i i i iR D R D R D R D R D+ − + − 

 ضعف ساختاری ضعف ارزشی ضعف قانونی عوامل

R 
(71/8 ،12/2 ،35/0) (09/6 ،70/0 ،15/0) (65/6 ،88/0 ،18/0) 
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D 
(63/7 ،82/1 ،15/0) (78/7 ،05/1 ،32/0) (71/7 ،96/0 ،5/0) 

R D+ 
(34/16 ،94/3 ،50/0) (88/13 ،75/1 ،47/0) (85/13 ،83/1 ،43/0) 

R D− 
(19/0 ،09/0 ،00/0) (26/0 ،16/0 ،06/0) (30/0 ،20/0 ،10/0) 

( )defR D+ 93/6 37/5 37/5 

( )defR D+ 53/0 74/0- 24/0- 

 

)اگر مقدار )def

i iR D−  هر عامل مثبت شود، عامل به گروه علت تعلق دارد و بطور قطع یک عنصر نفوذ کننده

)باشد. ولی اگر مقدارمی )def

i iR D−  منفی شود، عامل به گروه معلول تعلق خواهد داشت و بعنوان یک عنصر

)گردد. همچنینتحت نفوذ قلمداد می )def

i iR D+ ها( طول عنصر )در طول محور مجموع شدت یکدهنده نشان

 باشد. هم از نظر نفوذ کننده و هم از نظر تحت نفوذ واقع شدن می

کمیتی ساعتی، مطابق فرآیند تحلیل سلسله مراتبی فازي انجام  9گانه بر اساس مقیاس مقایسه دودویی عوامل چهار

)کمتر  32ناسازگاري براساس روش گوگوس و بوچر بندي )وزن فازي و قطعی( عوامل، نرخشود. نتیجه اولویتمی

 ارائه شده است.  8در جدول  21W( و بردار موزون حاصل از آن یعنی 1/0از 

 (W21بندی )وزن( عوامل، ضریب سازگاری و بردار موزون )( اولویت8جدول )

نرخ 

 ناسازگاری

وزن 

 قطعی
 وزن فازی

موانع استقرار قابلیت های مدیریت 

 استعداد

05/0 =mCR 
 C1 ضعف قانونی 158/0،  265/0،  444/0 289/0

 C2 ضعف ارزشی 148/0،  250/0،  420/0 273/0

06/0 =gCR 235/0 360/0  ،215/0  ،130/0 ضعف ساختاری C3 

 

 
32 Gogus & boucher 



 

25 

 

( نسبت به سایر عوامل از اهمیت بالاتري برخوردار بوده  289/0گردد، ضعف قانونی )وزن همانگونه که مشاهده می

 ( است. 235/0( و  اولویت سوم ضعف ساختاري )وزن 273/0است. اولویت دوم ضعف ارزشی )وزن 

 نتیجه گیری و پیشنهادات

در  ANPپژوهش حاضر با هدف شناسایی و اولویت بندي موانع استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد به روش 

شهرداري تهران انجام شد. پس از بررسی متون و پیشینه تحقیق، معیارها و زیر معیارها در قالب ضعف هاي قانونی، 

ي مربوط به ضعف هاي قانونی، شامل؛ ضعف هاي ارزشی و ضعف هاي ساختاري احصاء گردید که زیر مولفه ها

عدم التزام به هنجارها، ابهام در هنجارهاي سازمان، تعارض در هنجارهاي سازمان، ضعیف بودن هنجارهاي سازمان 

و فقدان هنجارهاي سازمان،  زیرمولفه هاي مربوط به ضعف هاي ارزشی، شامل؛ ضعف اخلاق حرفه اي،  عدم 

هاي ساختاري، شامل؛ وجود نظام ارزشی  و زیرمولفه هاي مربوط به ضعف تناسب فرهنگ با اقتضائات و عدم

 ضعف در مدیریت تغییر، بوروکراتیزه شدن ساختار و عدم تناسب سبک رهبري با اقتضائات می باشد.

مشخص گردید که در بین معیارها، بیشترین اولویت مربوط به  ANPبا تحلیل معیارهاي شناسایی شده به روش 

بعد ضعف هاي قانونی می باشد. این بدان معناست که از منظر پاسخگویان عمده معضلات موجود مربوط به عدم 

التزام به هنجارها، ابهام در هنجارهاي سازمان، تعارض در هنجارهاي سازمان، ضعیف بودن هنجارهاي سازمان و 

باشد. در این راستا توصیه می شود که از طریق بررسی هاي دوره اي محتواي تصمیمات هنجارهاي سازمان میفقدان 

و اقدامات سازمانی و مدیران عالی از منظر میزان انطباق با نظام هنجاري سازمان تبیین شود. همچنین نظام هنجاري 

 بندي به هنجارها بررسی گردد.سازمان تسریع و شفاف سازي شود و به صورت دوره اي میزان پای

باشد. این بدان معناست که از منظر بعد از ضعف قانونی بیشترین ضریب اولویت مربوط به ضعف ارزشی می

اي عدم تناسب پاسخگویان عمده معضلات استقرار قابلیت هاي مدیریت استعداد مربوط به ضعف اخلاق حرفه
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باشد. در این راستا احصاي اصول اخلاقی در سازمان و نهادینه فرهنگ با اقتضائات و عدم وجود نظام ارزشی می

 سازي آن می تواند موثر باشد.

 منابع

شییخی آبادي، م. ) (1 سیازمانی(. 1399اردلان، م ر، و قادري  سیازمانی مدارس با میانجیگري یادگیري  سیتعداد در چابكی  . نقش مدیریت ا

 .418-400صص  فصلنامه علمی مدیریت مدرسه، دوره هشتم، شماره سوم،

ضییایت 1398بابایی میبدي، ح.، و برخورداري احمدآبادي، س. ) (2 سییازمانی و ر سییتعداد با تعهد  سییتراتژیک ا سییی رابطه مدیریت ا (. برر

سیتان یزد. پایان سیازمان تأمین اجتماعی ا شیته مدیریت بازرگانی گرایش شیغلی کارکنان  شید در ر سیی ار شینا  -بازرگانینامه براي دریافت درجه کار

 داخلی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد اردکان.

صیفهانی، ا.، و حاجی (3 شیبكی ا شییدي، ع.، م سیتعداد به(. 1397ها، ع. )بارانی، م.، خور سیب مزیت رقابتیارائه الگوي مدیریت ا ، منظور ک

 .194-165صص 

سییازمان(. 1394تاجی، م.، و مقتدایی، ل. ) (4 سییازمانی راهكاري در جهت تحول  المللی مدیریت و فرهنگ ومین همایش بیند .چابكی 

 توسعه.

شییدیان، ع.، و یولی (5 سیتعداد و قابلیت(. قابلیت1393زاده دوجی، م. )جم سیازمانی کارکنان. مطالعات هاي کلیدي مدیریت ا هاي نوآوري 

 .89 – 77، صص 91مدیریت راهبردي، مطالعات مدیریت راهبردي، شماره 

سیته(. 1397ا. )چراغ بیرجندي، ک.، و حاجی پور،  (6 شیای سیی رابطه  سیتعداد در برر سیازمانی با توجه به نقش مدیریت ا سیالاري و چابكی 
 . دومین همایش ملی دستاوردهاي علوم ورزشی و سلامت اهواز.معلمان ورزش شهر بیرجند

صینعت بانكداري با اسیتفاده  (. طراحی الگوي مدیریت اسیتعداد در1398حسین پور، ا.، عبدالهی ، ب .، جعفري نیا، س.، و معماري، م. ) (7

 .93-12، صص  93وهشتم، شمارهبنیاد، فصلنامه علمی مطالعات مدیریت )بهبود و تحول(، سال بیستاز نظریه داده

( .طراحی مدل ارتقاي تجربه و پاسیخ مشیتري با اسیتفاده از بازاریابی 1398پوریا سیوري، ط. )خالوزاده مبارکه، س.، مانیان، ا. و حسینقلی (8

 .309-287کننده، دوره ششم، شماره اول، صص هاي اجتماعی. دو فصلنامه مطالعات مصرفرسانه

(. تعیین نقش میانجی فعالیت مدیریت اسیتعداد در روابط بین فعالیت مدیریت منابع انسیانی و عملكرد 1397دلجو، غ.، قادري اقدم، ز. ) (9

نامه براي دریافت درجه کارشیناسیی ردمطالعه: سیازمان تأمین اجتماعی(، پایان)مو HRMهاي سیازمان همراه با نقش تعدیل گر هماهنگی اسیتراتژي

 ارشد، رشته مدیریت اجرائی، گرایش استراتژیک، دانشگاه آزاد اسلامی واحد شهریار.

سیرمایه1395رادمهر، ا.، فروزان، ا.، و عرب عامري، ج. ) (10 سیی رابطه بین مدیریت  سیازم(. برر سیازمانی در  ان تأمین هاي فكري و چابكی 

 نامه براي دریافت درجه کارشناسی ارشد، دانشگاه آزاد اسلامی واحد شاهرود، گرایش: مدیریت منابع انسانی.اجتماعی شهرستان بسطام، پایان
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سییولی، ر.، و  نیكزاد زیدي، م. ) (11 شییهرداري تهران. مدیریت 1399ر شییاخكی در  سییه  سییتعداد برمبناي الگوي  (. طراحی مدل مدیریت ا

 .45-60، صص 1ي دولتی ، شماره سازمان ها

سیییازمانی، (. رابطه1395زاهد بابلان، ع.، معینی کیا، م.، و ابراهیمی، س. ) (12 سیییازي کارکنان با تغییر  سیییتعداد و توانمند ي بین مدیریت ا

 روانشناسی گروه آموزشی علوم تربیتی.ي علوم تربیتی و ي آموزش و بهسازي منابع انسانی، دانشكدهنامه کارشناسی ارشد در رشتهپایان

سیتان (. 1396طلوعی، ع. امیري، م.، و هوشییار اجیرلو، ش. ) (13 سیپه ا سیازمان کارکنان بانک  سیتعداد با چابكی  بررسیی رابطه بین مدیریت ا
 المللی مدیریت، اقتصاد و حسابداري نوین.. اولین کنفرانس سالانه بیناردبیل

ضیایی (14 سیلیمی، ف.، و ر سیازمانی(. 1396، ع. )علی پور، ن.  سیتعداد بر چابكی  سیی تأثیر مدیریت ا صیاد ملی.برر )مطالعه موردي:  ، اقت
 اولین همایش حسابداري، مدیریت و اقتصاد با رویكرد پویایی. آباد(.سازمان مخابرات شهرستان خرم

سیلطانی، ا. ) (15 سیازمانی کارکنان )مطالعه موردي: (. 1394عموزاده، ه.، نجمی، ن.، اقلیما، غ.، و  سیتعداد بر عملكرد  سیی تأثیر مدیریت ا برر
 اولین همایش ملی علوم انسانی اسلامی. وپرورش شهرستان آبدانان(.کارکنان آموزش

هاي . پژوهشسیازيطراحی مدل مدیریت اسیتعداد با رویكرد یكپارچه. (1396غفاري، ح.، پورکیانی، م.، عباس شیكاري، غ.، و شییخ، ا. ) (16

 .142 – 117مدیریت عمومی، سال دهم، شماره سی و ششم، سال دهم ، صص 

شیعبه 1396قجري، س.، و توکلی، ه. ) (17 سیازمانی در  سیعه پایدار با نقش متغیر میانجی تعهد  سیانی بر تو سیتعداد منابع ان (. تأثیر مدیریت ا

شید )أمین اجتماعی تهران. پایانسیازمان ت 25 سیی ار شینا شیته مدیریت دولتی M.Aنامه براي دریافت درجه کار سیانی، گروه  –( ر مدیریت نیروي ان

 مدیریت، دانشگاه آزاد اسلامی واحد نراق.

، ترجمه: پروريریزي جانشیین توسیعه اسیتعدادهاي آتی: راهنماي کاربردي مدیریت اسیتعداد و برنامه(. 1388گاي، م.، و دوریس، س. ) (18

 نسرین جزنی، تهران: انتشارات سرآمد، چاپ اول.

صیییادي، س. ) (19 سییلاجقه، م.، ملایی، ح.، و  سییبز با رویكرد 1399محمدي، ح ر.، پورکیانی، س.،  سییانی  (. طراحی الگو مدیریت منابع ان

 .314.-281، صص 3پژوهشی رهیافتی نو در مدیریت آموزشی، سال یازدهم، شماره  –توسعه پایدار سازمانی. دو ماهنامه علمی

سییتم1399محمودي، م.، احمدي، ع.ا.، و متجلی، م. ) (20 سییی سییازمانی با نقش میانجی یادگیري (. تأثیر  هاي اطلاعات مدیریت بر چابكی 

سییازمان تأمین اجتماعی تهران(، پایان سییسییازمانی )مطالعه موردي:  شیینا سییتمنامه کار سییی شییته مدیریت فناوري اطلاعات، گرایش:  شیید ر هاي ی ار

 اطلاعاتی پیشرفته، دانشگاه پیام نور مرکز تهران غرب.

صییینعتی )موردمطیالعیه: ییک (. 1399مرادي، ن.ا.، میري، ح.، و مهتیدي، م.م. ) (21 سیییازمیانی در مراکز تحقیقیات  ارائیه الگوي بومی چیابكی 
 .171-139، صص 50، شماره 14بهبود مدیریت، دوره  (.سازمان نظامی تحقیقاتی در عرصه دریایی

شییادي، ز. ) (22 شییافعی، ه.، و بو  سییتعداد و بهره(. 1398مزگی نژاد، س.، پور سییانی، با توجه به میانجیگري رابطه مدیریت ا وري نیروي ان
 .142-117صص . مطالعات فرهنگی اجتماعی خراسان، سال سیزده، شماره چهارم، وپرورشچابكی سازمانیِ کارکنان آموزش

صییباحی جهرمی، ن ا.، و همكاران. ) (23 سییازمان و بهره(. 1395م سییی رابطه ابعاد چابكی  سییتان برر شییرکت بیمه دانا در ا وري کارکنان 
 .145.-117(، صص 38وري، ). مدیریت بهرهآذربایجان شرقی
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سیازمانی (. 1400نوروز علی، ع. ) (24 سیازمانی و مدیریت دانش بر چابكی  سیازمان تأمین اجتماعی بررسیی نقش یادگیري  )مطالعه موردي: 
 .9-21، صص 42، شماره 4انداز حسابداري و مدیریت، دوره فصلنامه چشم شاهرود(.

هاي دولتی شیهر کرمان. فراسیوي مدیریت، سیال شیشیم، (. بررسیی وضیعیت چابكی سیازمانی در سیازمان1391نیک پور، ا.، سیلاجقه، س. ) (25

 .54-39، صص 23شماره 

شیگاه آزاد. دولتی 1395، ا. پیر زاد، ع. )هوشینگ نظر پوري (26 سیتعدادها در دان سیتمی مدیریت ا سیی وزارت علوم،  -(. طراحی و تبیین مدل 

  دانشكده مدیریت و اقتصاد. -دانشگاه لرستان  -تحقیقات، و فناوري 
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