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Article Info                   ABSTRACT 

 
Background and purpose: Key employees play a vital role in the success of organizations 

due to their unique skills and characteristics. The purpose of this research is key employees 

are critical to the success of organizations as a result of their distinctive skills and attributes. 

The objective of this research is. 

Research method: This research adopts a practical approach, employing a qualitative 

methodology. The statistical population comprised 17 high-level and senior managers from 

both private and public banking institutions, selected through purposive sampling until 

theoretical saturation was achieved. Data collection involved semi-structured interviews and 

a fuzzy Delphi questionnaire, both of which demonstrated confirmed validity and reliability. 

The analysis was conducted utilizing Atlas.ti 8 software for coding purposes. 

Findings: The results indicated that the determinants for identifying key employees in 

Iranian banking institutions comprise 14 specific factors, while the resultant consequences 

also consist of 14 distinct factors. 

Conclusion: The role of key employees within banking institutions is critical. Given the 

significant impact that these individuals have on bank operations, management should 

emphasize the identification of antecedents and influential factors that contribute to the 

designation of key employees. 
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Introduction   

In contemporary organizational management, it has become imperative for managers to 

modernize their systems and integrate innovative methods from management science to 

effectively navigate the complexities of current markets. Many traditional management practices 

have diminished in efficacy and may now be considered obsolete. Relying on these static 

mechanisms not only fails to yield favorable outcomes but can also detrimentally impact 

employee performance. Progressive organizations are increasingly adopting dynamic and 

strategic frameworks, such as employee performance management, to enhance employee 

motivation—practices supported by recent advancements in management science research 

(Zhang et al., 2024). 

Organizations that recognize the critical importance of stable human resource management, 

particularly concerning key personnel, prioritize the welfare of their employees in these key 

roles. Such organizations should implement a systematic approach that encompasses the 

identification of key positions, cultivation of competitive motivation, recognition of both internal 

and external key employees, as well as the development of comprehensive employee evaluation 

processes (Horvatova et al., 2020). 

Organizations implement high-potential programs to identify, develop, and retain their most 

talented employees, referred to as "A" players. However, there is limited understanding of the 

impact these programs have on other employees, known as "B" players, who are not included in 

such initiatives. High-potential programs may serve as a motivational stimulus for B players to 

enhance their performance in the pursuit of being recognized as A players (Malek & Singh, 

2014). Existing evidence concerning human resource management and attribution theory—

particularly regarding the effects of high-potential programs on the attitudes and behaviors of B 

players—indicates that these employees utilize various informational and contextual cues to 

formulate their perceptions of the programs (Bowen & Ostroff, 2004). 

The significance of this research is multifaceted. Prior studies highlight that since the emergence 

of interest in talent management and succession planning within organizations, particularly in the 

public and private banking sectors of Iran, there have been notable intellectual and behavioral 

transformations within the workforce. Statistical data suggest that these changes have contributed 

to a marked improvement in performance levels. However, there remains a substantial deficiency 

in the establishment of systematic processes for the attraction, recruitment, and retention of key 

employees within the country. This issue is compounded by a notable disconnect in the 

evaluation processes regarding these matters, indicating a profound need for improvement in 

addressing these gaps. 

 

Research Method   

The research conducted is classified as practical in purpose and exploratory in terms of its nature 

and methodology. A qualitative research method, specifically through expert interviews, was 

employed alongside the fuzzy Delphi technique. The study's statistical population comprised 17 

senior managers from both private and public banking sectors in Iran, all of whom possessed 
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adequate knowledge and understanding pertinent to the research topic, as well as the requisite 

expertise and experience. Data collection for the qualitative segment involved semi-structured 

interviews, with the validity being assessed using the Content Validity Ratio (CVR) and 

reliability evaluated through the Cohen's Kappa test. Information gathering in the qualitative 

phase was facilitated using the ti.Atlas software for interview data management. 

 

Findings   

In this study, a qualitative analysis was conducted involving interviews with 17 domain experts, 

leading to the identification of antecedents and consequences through a systematic examination 

of the interview transcripts using ti.Atlas software. Subsequently, the fuzzy Delphi technique was 

employed to structure these components into a questionnaire aimed at gauging the experts' levels 

of agreement. For this phase, responses from 15 experts were utilized. During the initial round of 

the Delphi process, expert opinions regarding each index were collected and subjected to 

fuzzification. In the following step, the gathered opinions underwent a de-fuzzification process, 

where a value exceeding 7 was deemed acceptable, and indices with scores lower than 0.7 were 

rejected. A criterion for concluding the Delphi process involved comparing the average scores of 

the last two rounds; the survey was terminated if the disparity between the two rounds was below 

a defined low threshold of 0.2. The variation between the findings from the first and second 

rounds was assessed. 

The validated antecedents include the following factors: talent succession planning, future-

oriented succession management, systematic identification of strategic organizational roles, 

management of talent demand, development of a competitive strategy, unpredictability in the 

business environment, increasing frequency of policy changes, enhancement of influence power, 

elevated stakeholder expectations regarding human resource performance, instability within 

Group A, accelerated changes in human resources policies, establishment of virtual environments 

for human resources, reduced investment in human resource development, and political 

challenges affecting professional human capital.  

Furthermore, the endorsed consequences encompass: professionalism, retention of critical 

employees, enhancement of motivational levels, modifications to the job classification system, 

adjustments to job classifications, sharing of tacit knowledge, revisions in personnel 

management procedures, increased power balance, crisis management, bolstering of resource-

based competitive creativity, enhancement of competitive advantages, attraction of new 

employee resources, and improvement and sustenance of the positioning of key employees. 

 

Conclusion 

This research was conducted to identify and prioritize antecedents and consequences related to 

the identification of key employees. The findings align with the studies conducted by Miao et al. 

It can be concluded that organizational goals are paramount for success, as they significantly 

influence the strategic direction of an organization. The goal can be conceptualized as a roadmap 

that determines the success or failure of the organization. Consequently, one of the essential 



 شناسایی کارکنان کلیدی پیشایندها و پسایندها برای                                                                                                                          زارع ابرقویی  و همکاران

4 
 

competencies of bank managers is the ability to establish clear and measurable goals. It is 

imperative for them to articulate their overarching objectives explicitly, as these goals are vital to 

achieving the desired outcomes in identifying key employees. 

To facilitate this process, bank managers should implement appropriate strategies and foster an 

environment conducive to attaining these goals. A comprehensive understanding of the 

components involved and their impacts will enable managers and decision-makers to pursue 

continuous improvements in the performance and competitive advantage of banks. By employing 

effective human resource management strategies, enhancing processes and productivity, and 

increasing competitiveness in financial markets, organizations can realize significant benefits. 

Furthermore, reforms and modifications to organizational structures and processes can yield 

substantial advancements in performance and competitiveness. 
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 قدمهم

 ءهای خود را ارتقا های نوین و رقابت در بازارهای فعلی، لازم است سیستم سازماناند که برای مدیریت  امروزه مدیران دریافته

ارهای قدیمی مدیریتی، کو های نوین علم مدیریت مجهز کنند. در حال حاضر بسیاری از ساز بدهند و سازمان را به شیوه

تنها نتیجه مثبتی در پی نخواهد  نه ،وکارهای ایستا اند. عمل به این ساز کارایی خود را از دست داده و حتی منسوخ شده

ل روش های انگیزش کارکنان، های پیشرو به دنبا کارکنان نیز خواهد شد. سازمان داشت، بلکه موجب تضعیف عملکرد

های  اند که ماحصل جدیدترین پژوهش رویکردهای پویا و استراتژیک مانند مدیریت عملکرد کارکنان را در پیش گرفته

مفهوم مدیریت استعداد به طور کلی در تحقیقات مک کینزی (. 2421، 1)ژانگ و همکاران مدیریت استانجام شده در علم 

 .(2421، 2)کالیگیوری و همکاران مایکلز به اوج خود رسیدو در دوره  شد مطرح 1۹۹4در دهه 

منابع انسانی در اوایل قرن مهمترین اصطلاح در زمینه »( نشان دادند که چگونه مدیریت استعداد به 2411) 3کاپلی و کالر

تبدیل شد. ما بر این باوریم که امروزه این حقیقت دارد که مدیریت استعداد مؤثر برای مدیریت استراتژیک « بیست و یکم

بلکه پیش از آن و به   اهمیت مدیریت استعداد نه تنها در سطح عملی و پس از به ثمر رسیدن، .ضروری است منابع انسانی

راتژی مدیریت استعداد روشن می شود. وقتی پیش از ورود یک نیروی جدید، با کارمندان بالقوه یک محض اعمال است

سازمان در خصوص تعهد سازمان به اعمال یک استراتژی مدیریت استعداد صحبت شود، در حقیقت به آن نیروی جدید 

 (. 2421، و همکاران 1)وحدینیاواتی اشتاطمینان خاطر می دهد که فرصت رشد و ارتقای حرفه ای برای او وجود خواهد د

تحقیقات نشان داده اند که وجود فرصت رشد و ارتقای شغلی و حتی فردی، اگر پیوسته و دائم باشد، یکی از اصلی ترین 

 د. عناصر ایجاد انگیزه برای پیوستن افراد به سازمان ها و در ادامه ماندگاری و کارآمدی آن ها شمرده می شو

متخصصان منابع انسانی بر سطح مهارت، تلاش و مسئولیتی که یک شغل مستلزم آن است، همراه با در نظر گرفتن تمرکز

شرایط کاری است. کمبود نیروهای مستعد برای پر کردن پست های کلیدی و استراتژیک سازمانی می باشد و این امر به طور 

برای این که یک سازمان، رویکرد مبتنی بر شایستگی را نسبت به منابع   ه است.قابل توجهی توانایی شرکت را محدود ساخت

  که این شایستگی ها را توصیف کند و شایستگی ها تعیین شوند و مدلی توسعه پیدا کندکارکنان کلیدی باید  انسانی اجرا کند،

 طوری ها است، به اصلی مدیران سازمانهای  ها از جمله دغدغه بحث شایستگی و توجه به شایستگیم (.244۹، 1)کوکران

اشند و یا به دنبال دستیابی ی بشایستگی م یت و لاحهای ص های دولتی و خصوصی یا دارای چارچوب که بسیاری از سازمان

 (. 11: 1142)وکیل زاده و همکاران،  به چنین ساختارهایی هستند

                                                           
1 Zhang 

2 Caligiuri 

3 Cappelli & Keller 

4 Wahdiniawati 
5 Cochran 
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ها، در انگیزه دادن به کارکنان  ضروری هستند. رویکرد شایستگیها برای دستیابی به مزیت رقابتی سازمان لازم و  شایستگی

شده و افراد را  تواند در شرایط مختلف کاری استفاده های خود مفید خواهد بود. این رویکرد می برای توسعه مجموعه مهارت

نیروی انسانی پایدار شرکت هایی که اهمیت مدیریت و کیفیت  .(241۹، 1برای تغییر سازمانی آماده سازد )کانسال و جین

می دانند و خودشان را در مراقبت از کارمندان و پست های کلیدی موظف  ( راکارکنان کلیدیمنابع انسانی کلیدی و  )عمدتاً

ن را دارند(، باید از آ)اعتبار مالی برای انجام  می دانند و آن را به عنوان یکی از اولویت های اساسی در نظر می گیرند

روش های اصلی تشخیص پست های کلیدی، انگیزه رقابت،  سیستماتیک استفاده کنند. این روش مستقیماًمجموعه و روش 

از منابع داخلی و خارجی و توسعه ارزیابی کارمندان را شامل می شود  کارکنان کلیدیتشخیص کارمندان کلیدی و 

 (. 2424همکاران،  و 2)هورواتووا

A»را برای شناسایی، توسعه و حفظ مستعدترین کارکنان خود که به عنوان بازیکنان  «3پتانسیل بالا»های  ها برنامه سازمان
1» 

هنوز اطلاعات زیادی در مورد اینکه چگونه این برنامه ها بر سایر کارمندان  با این حال،  کنند. می ءاجرا ، شوند شناخته می

های پتانسیل بالا ممکن است یک عامل  برنامه که شامل نمی شوند، تأثیر می گذارد، وجود ندارد. "B"یعنی بازیکنان 

(. شواهدی در این 2411 ،1شوند )مالک و سینگ« A»تر باشد تا آنها بخشی از گروهی از بازیکنان  انگیزشی برای کار سخت

و رفتارهای زمینه در مورد قدرت سیستم مدیریت منابع انسانی و تئوری اسناد که تأثیر برنامه های پتانسیل بالا را بر نگرش ها 

ای برای ایجاد اسناد در  های زمینه نشان می دهد سایر کارمندان از اطلاعات مختلف و نشانه ، بررسی می کند« B»بازیکنان 

(. علاوه بر این، نقش مشخصات انگیزشی یک کارمند )انگیزه 2441، 6ها استفاده کنند )بوون و اوستروف مورد این برنامه

ها و تاثیر آن بر تعهد و رفتارهای شهروندی سازمانی نشان  دهی اسناد او در مورد این برنامه شکلپیشرفت و انگیزه قدرت( در 

(. کشف استعدادها می تواند به بومی سازی نیروی کار و توسعه قابلیت های توسعه 2411، داده شده است )مالک و سینگ

های مدیریت استعداد تأثیر مثبتی بر  دهد که شیوه می(. شواهد در این زمینه نشان 2423، وهمکاران 1 )تیت محلی کمک کند

)بونتون  های مرتبط با شغل عوامل کلیدی در حفظ این استعداد در مقیاس جهانی هستند قصد استعداد برای ماندن دارد و جنبه

 ،لکرد را می دهدبرای بسیاری از مدیران توجه به مدیریت استعداد از این منظرکه امکان پیش بینی عم(. 2422، 8و همکاران

  (.2422 و همکاران، ۹)کائوناکنایو بسیار مفید است

 تعیین در فعلی سیستم تناسب عدم دلیل آید. به می حساب به مدیریت اعمال در جدی محدودیتی فعلی روال حال عین در

 متخصص افراد نگهداری و جذب به قادر فعلی سیستم تنها نه -تمدیری و سرپرستی مشاغل - سازمان بالای سطوح حقوق

                                                           
1 Kansal & Jain 
2 Horowatwa 
3 High potential (HiPo) 
4 ‘A’ players 
5 Malik & Singh 
6 Bowen & Ostroff 
7 Thite 
8 Bonneton  
9 Kaewnaknaew  
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 مصوبات با شاغلین از رده این ها، سازمان و صنایع از بسیاری در ناگزیر بلکه است، نبوده مدیران سطح در کارآمد و

 ارزیابی خاص( مورد ضوابط بدون یا جایگزین )و های سیستم طریق از وعمدتاً گردیده رها سیستم شمول از ای جداگانه

 حساس ترین از و مهم فرایندیکارکنان کلیدی  برای چارچوبی امروزه طراحید. شو می تعیین شان حقوق و گرفته قرار

 د. باش می روبرو آن با انسانی منابع مدیریت که است مسائلی

نتایج حاصل از تحقیقات پیشین حاکی از این موضوع است که از زمان  .پژوهش مذکور از چندین منظر حائز اهمیت است

دولتی وخصوصی ایران،  های ویژه بانک ها به پروری در سطح سازمان شروع توجه به مبحث نظام مدیریت استعداد و جانشین

عوامل موجب ارتقای مطلوبی شده، توجه به این  علاوه بر بروز تحول فکری و رفتاری در نیروی انسانی، به گواهی آمار ارائه

متاسفانه در کشور ما با وجود دانشگران و کارشناسان زیادی که در حوزه آموزش و منابع  در سطح عملکرد شده است.

، کارکنان کلیدیانسانی مشغول به کار هستند، باز هم جای خالی یک فرآیند نظام مند برای جذب، استخدام و نگهداشت 

اف های بسیار زیادی بین آنچه در این فرآیند به خصوص در موضوع ارزیابی انجام می شود و شک احساس می شود و بعضاً

در کلیدی کارکنان  پیشایندها و پسایندها برای شناساییاین سوال مطرح می شود که بنابراین  وجود دارد. ،حالت متعالی آن

  .؟می باشدچه  ایران بانک های

  

  ینظر مبانی 

 انسانی نیروی نگهداشت و جذب اند، مواجه سخت رقابتی و سریع محیطی تغییرات با ها سازمان که شرایطی در انسانی سرمایه

 بسیار کند، رهبری اطمینان عدم شرایط در را سازمان و باشد داشته را شرایط این با متناسب هایی قابلیت وها  توانایی که مناسب

کارکنان کلیدی از جمله نقش های کلیدی مدیریت منابع انسانی  حفظ. (1: 1142)عسلی و همکاران،  است اهمیت حائز

(. تجزیه و تحلیل کلان داده ها به عنوان ابزار مهم در حال ظهوری است که توانایی تبدیل روش 2422 ،1است )کومار

و بروز نقش آفرینی در ظهور  ، شرکت ها که به اصطلاح تجزیه و تحلیل استعدادها شناخته می شود مدیریت استعداد

شواهد در این زمینه در صنعت هوافضای فرانسه نشان می دهد مزایای بالقوه تجزیه و تحلیل استعداد در  .کارکنان کلیدی دارد

افرادی با چهره های و  زمینه مدیریت تغییر در سازمان های مبتنی بر مدیریت پروژه منجر به بروز کارکنان کلیدی می شود

ترین مناصب، مشاغلی است که  مهم (.2411، 2مدیریت حوزه های خاص و پیچیده را دارند )نچوجدید و توانمند که توانایی 

توسط ماهرترین، پرتلاش ترین کارمندان، بیشترین مسئولیت پذیری و عملیاتی را در اختیار دارند. تعداد زیادی از بازیکنان 

A های جدید باز هستند و مایلند از دانش خود برای غلبه بر موانع و ایجاد  وجود دارند که به طرز باورنکردنی برای ایده

(. در یک محیط کسب وکار در حال تغییر مداوم، این مسئولیت بخش منابع انسانی در 241۹، 3ها استفاده کنند )نینا نوآوری

 (. 2422ی بهره وری و توسعه را حفظ کنند )کومار، سازمان ها است که استعدادهای لازم برا
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متخصصان منابع انسانی معمولاً بر سطح مهارت، تلاش و مسئولیتی که یک شغل مستلزم آن است، همراه با شرایط کاری 

مهم تمرکز می کنند. ماهرترین، پرتلاش ترین کارمندان، بیشترین مسئولیت پذیری و عملیاتی را در اختیار دارند. مشاغل 

مشاغلی هستند که در اختیار پردرآمدترین کارکنان قرار دارند. مشکل هر دوی این رویکردها این است که آنها صرفاً 

هایی مانند  هایی که واقعاً هستند. شرکت داند، نه شغل تر می هایی را مهم کنند که شرکت در حال حاضر چه شغل مشخص می

ای برای مدیریت و ایجاد انگیزه درکارکنان با  یافته های توسعه مگی سیستمام و مایکروسافت ه بی جنرال الکتریک، آی

است.   Aکارایی بالا و بالقوه خود و خلاص شدن از شر کارکنان متوسط خود دارند و آن تمرکز انحصاری روی بازیکنان 

که باید آنها را  Aی بازیکنان از نظر استراتژیک مهم هستند و پس از شناسایی آن رو Aمعنای آن این است که موقعیت های 

بتوانند  Aکنند که بازیکنان  ای مدیریت می خود را به گونه Aهای  ها موقعیت تمرکز می شود. برخی از شرکت ،پر کنند

د شرکت هایی با بیشترین شوهای حیاتی را ارائه دهند. در حالی که ممکن است استدلال  مورد نیاز در این نقش Aعملکرد 

و همکاران،  1اما شواهد نشان می دهد شرکت هایی با استعداد مناسب برنده می شوند )هوسلید ،ه می شونداستعداد برند

را در همه پست ها داشته باشند؛ بهترین  A(. چرا که با حفظ عملکرد بالا، شرکت ها به سادگی نمی توانند بازیکنان 2441

های پشتیبانی قرار دهند، و کارمندان غیرکارآمد و  ر موقعیتهای استراتژیک، عملکردهای خوب را د کارمندان در موقعیت

حذف کنند. در مقابل، اقتصاددانان عموماً معتقدند که دستمزد افراد و کمبود نسبی  ،مشاغلی را که ارزش افزوده ندارند

ندان دولت که مهارت های آنها در بازار کار منعکس کننده ارزشی است که برای شرکت ایجاد می کنند. علاوه بر کارم

های جدید باز  وجود دارند که به طرز باورنکردنی برای ایده Aای هستند، تعداد زیادی از بازیکنان  های کلیشه بوروکرات

 (.241۹، 2ها استفاده کنند )نینا ند از دانش خود برای غلبه بر موانع و ایجاد نوآوریا هستند و مایل

زیرا برای آنها جنبه  کنند پاداش دریافت می A( مطرح می کند در بخش خصوصی، بازیکنان 2441) 3همانطور که وودارد

مالی مثبتی وجود دارد که در بخش دولتی وجود ندارد و کارمندان دولتی اغلب باید با تمایل به خدمت به جامعه خود انگیزه 

های  دهد، کشف، شناخت، محدودیت ک نهاد دولتی انگیزه میدر ی Aداشته باشند و شاهد تغییر باشند. چیزی که به بازیکنان 

شوند، خروجی خوبی ندارند و حتی  کمتر، آزادی بیشتر است؛ از این رو محصولاتی که به طور خاص برای دولت ساخته می

ولتی محتاط های طولانی و چالش برانگیز فروش د گذاران سنتی نسبت به چرخه در تامین بودجه نیز مشکل دارند زیرا سرمایه

ها تمرکز کنند و منجر  های امیدوارکننده به جای دولت، روی شرکت آپ شود که بسیاری از استارت هستند. این امر باعث می

تواند با  ها شود. یک نهاد دولتی به محصولات نوآورانه نیاز دارد و می های مهم توسط دولت به از دست دادن نوآوری

به جایی »های دولتی بیشتری باید  تر کردن آن، پذیرش نوآوری را آغاز کند. سازمان افسازی فرآیند تدارکات و شف ساده

کنند و به اشتراک  ها قبلاً در آن تجارت می هایی استفاده کنند که ساکنان آن و از شبکه« شود بروند که اقدام انجام می

شرکت ها نمی توانند  (.241۹رد هم بیاورند )نینا، گذارند تا آنها را در زمینه آمادگی در برابر بلایا و تعامل مفید گ می

در درجه اول با تأثیر آن بر استراتژی و با دامنه در سطح عملکرد  Aرا در همه پست ها داشته باشند. یک موقعیت  Aبازیکنان 
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را از  Aافراد در موقعیت تعریف می شود. از این دو ویژگی تعدادی ویژگی دیگر سرچشمه می گیرد که موقعیت های 

موقعیت های مختلف  که نددانشان د ، 1 ( در جدول2441و همکاران )1همانطور که هوسلید  .متمایز می کند Cو  Bمشاغل 

 ویژگی های منحصر به فردی دارد که بازیکنان متناسب با آن باید بکار گرفته شوند. ،هر سازمان
 

 (2332 و همکاران، دی)هوسلموقعیت ها و ویژگی های مختلف در هر سازمان  :1جدول

 Aموقعیت  

 راهبردی

 Bموقعیت 

 حمایتی

 Cموقعیت 

 مازاد

 تعریف 

 ویژگی ها

 تأثیر استراتژیک مستقیم دارد

و تنوع عملکرد بالایی را در بین 

افراد در موقعیت نشان می دهد که 

 نشان دهنده پتانسیل صعودی است

های استراتژیک، تأثیر راهبردی  با حمایت از موقعیت

های  ای برای تلاش غیرمستقیم دارد و با فراهم کردن پایه

 رساند.یا استراتژیک، ریسک نزولی را به حداقل می

دارای تأثیر استراتژیک بالقوه است، اما تنوع عملکرد کمی 

 را در بین افرادی که در موقعیت هستند نشان می دهد

ممکن است برای عملکرد 

شرکت مورد نیاز باشد اما 

اتژیک کمی تاثیر استر

 دارد

 احتیاط کمی در کار معمولاً باید از فرآیندها یا رویه های خاص پیروی کرد تصمیم گیری مستقل محدوده اختیارات

تعیین کننده اولیه 

 جبران خسارت

 قیمت بازار سطح شغل کارایی

تاثیر بر ارزش 

 آفرینی

با افزایش قابل توجه درآمد یا 

 کاهش هزینه ها، ارزش ایجاد 

 کندمی 

تاثیر اقتصادی مثبت کمی  از موقعیت های ارزش آفرین پشتیبانی می کند

 دارد

 عواقب اشتباهات

ممکن است بسیار پرهزینه باشد، اما 

فرصت های درآمدی از دست رفته 

 ضرر بیشتری برای شرکت است

 لزوماً پرهزینه نیست ممکن است بسیار پرهزینه باشد و ارزش را از بین ببرد

استخدام عواقب 

 افراد اشتباه

هزینه قابل توجه از نظر از دست 

دادن سرمایه گذاری آموزشی و 

 فرصت های درآمد

به راحتی از طریق  نسبتاً به راحتی از طریق استخدام جایگزین برطرف می شود

استخدام جایگزین 

 برطرف می شود

 

برخی از مشاغل ممکن است به طور بالقوه از نظر استراتژیک مهم باشند، اما در حال حاضر فرصت کمی برای مزیت رقابتی 

را نشان می دهند زیرا عملکرد همه در حال حاضر در سطح بالایی است. این ممکن است به دلیل ماهیت استاندارد کار باشد 

یق آموزش یا استخدام دقیق، تغییرپذیری را کاهش داده و میانگین عملکرد یا به این دلیل که یک شرکت یا صنعت، از طر

های  کارگران را تا حدی افزایش داده است که سرمایه گذاری بیشتر مستحق نیست. تأکید بر این نکته مهم است که موقعیت

A برای استفاده از آن استفاده های اجرایی اغلب  مراتب یک شرکت ندارند که معیاری است که تیم هیچ ارتباطی با سلسله

 (.2441کنند )هوسلید و همکاران،  می

                                                           
1 Havesled 
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مدیریت استعداد ظرفیت های قابل توجهی از منابع انسانی را به قابلیت های پیچیده و پیشرفته در سازمان همچون هوش 

برای کشف قابلیت های کارکنان کلیدی و همچنین  د(. این ظرفیت می توان2423، 1مصنوعی متصل می کند )فقیهی و میاح

سانی مفید باشد. همچنین مدیریت استعداد برنامه ریزی استعداد، نتناسب شغل و شاغل و توسعه توانمندهای منابع ا

استعدادیابی، جذب استعداد، جذب استعداد، توسعه استعداد، گسترش استعداد و حفظ استعداد و به عنوان یک چرخه از 

(. یکی از 2423، 2استراتژی های خود در شناسایی، تدوین و دستیابی به کسب و کار عمل می کند )یلدیز و اسملرطریق 

الگوی های جدید و مجموعه تحولات منطقی و تکاملی در تفکر مدیریت منابع انسانی، ادغام دیدگاه طراحی سازمان در 

لاقی، برخی از متخصصان منابع انسانی مجبور شدند افراد را به عنوان به منظور بهبود ایرادات اخ روایت مدیریت استعداد بود. 

"A ،B یا ،C" یا  -ها بندی موقعیت طبقه بندی کنند. با درک این موضوع که ممکن است واکنش عاطفی مشابهی برای طبقه

ها و نه افراد به  ر موقعیترا انتخاب کردند و آن را د ABCدر سازمان وجود نداشته باشد، آنها زبان  -بندی مشاغل  تقسیم

 (.2441کار بردند )هوسلید و همکاران، 

: 2423، وهمکاران 3کشف استعدادها می تواند به بومی سازی نیروی کار و توسعه قابلیت های توسعه محلی کمک کند )تیت

« نمره برتر»به آنها  که« Aعملکردکنندگان »ها در سازمان باید با  (. تمرکز اصلی این رویکرد این است که همه نقش131

و  1یا عملکرد مداوم ضعیف باید از سازمان حذف شوند )مایکلز « Cبازیکنان »و ، (2441، 1)اسمارت شود، پر شود گفته می

وان  بندی نیروی کار است. در این مفهوم، نیروی کار را (. این دیدگاه انحصاری عمدتاً مبتنی بر مفهوم تقسیم2441همکاران، 

، بازیگران برتر، یا کارمندان ستاره( و گروه A)بازیکنان « با استعداد»: گروه کوچکی از افراد می کنندبه دو گروه تقسیم 

(. این 2442و همکاران،  6)اکسلرود (، یا عملکرد متوسط و پایینCو  Bبازیکنان « ) بدون استعداد»بسیار بزرگتری از افراد 

بندی عملی نیست. استدلال  بنابراین مدیریت استعداد بدون تقسیم ،نوان اعضای فرعی سازمان استشامل رفتار با استعداد به ع

انسانی کمیاب را سرمایه گذاری  های پیروز شدند، عمدتاً سرمایه "جنگ برای استعدادها"سازمان هایی که در  ستشده ا

 (. 2441کرده اند )مایکلز و همکاران، 

1استعداد در طول دو دهه گذشته، مدیریت
محبوبیت زیادی به دست آورده است زیرا منابع انسانی کلیدی  8و توسعه استعداد 

گذاری در انتخاب،  ها سرمایه به عنوان شرکای استراتژیک برای استراتژی های موفق در نظر گرفته می شوند. همزمان، سازمان

گالاردو، -اند )گالاردو ل ازرهبران آینده آغاز کردهمتشکخزانه استعداها جذب و توسعه استعدادهای داخلی را برای ایجاد 

(. اگرچه جانشین پروری به طور گسترده در دنیای شرکت ها در 241۹، 14؛ ولفسوینکل و انسلین2424، ۹تونیسن، و اسکولیون
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شواهد در  (.2411و همکاران،  1هنگام بروز شکاف استفاده می شود، اکثر سازمان ها در پذیرش آن کند بوده اند )سوننبرگ

های مرتبط با شغل  های مدیریت استعداد تأثیر مثبتی بر قصد استعداد برای ماندن دارد و جنبه دهد که شیوه این زمینه نشان می

(. برای بسیاری از مدیران توجه 243: 2422، و همکاران 2عوامل کلیدی در حفظ این استعداد در مقیاس جهانی هستند )بونتون

، و همکاران3بسیار مفید است )کائوناکنایو  ،ز این منظر که امکان پیش بینی عملکرد را به آنها می دهدبه مدیریت استعداد ا

فقدان کارمندان با استعداد برای پر کردن پست های کلیدی در صورت بروز شکاف، همچنان یک  (. در واقع، 1: 2422

تر از پایگاه  توسعه کارکنان و ایجاد یک مجموعه گستردههای سازمانی برای  مسئله باقی می ماند. بنابراین، استراتژی

 (.1،2424ضروری هستند )آسپلوند آل با استفاده از توسعه استعداد فراگیر استعدادهای داخلی آینده، به طور ایده

د نشناخته می شو "A" با این حال، توسعه استعداد در درجه اول به دلیل اهمیت آن در توسعه با پتانسیل بالا به عنوان کارکنان

نادیده گرفته می شوند یا حتی برای پایان کار پیشنهاد می شوند. با   C (. در حالی که کارکنان2411و همکاران،  1)وایمان

توجه به تمرکز بر گروه نخبه گرا که از رویکرد توسعه استعداد انحصاری استفاده می کنند، گنجاندن کارکنان کم برخوردار 

در حال حاضر و با توجه به بحث استراتژیک شاغل و موقعیت معمولاً در سازمان ها نادیده گرفته می شود. از نظر مهارت ها، م

ها و مهارت های منابع انسانی پرداخت و مشاغل سازمان را متناسب با این توانایی ها  بهتر است به توانایی ،بودن منابع انسانی

   کارکنان کلیدیچرا که دیگر دوران سیاست تطبیق فرد با شغل جایگاهی ندارد و اگر سازمان ها بالاخص در  ،تنظیم کرد

بر اساس تحقیقات انجام شده توسط دانشگاه پنسیلوانیا،  بسیار تاثیر گذارتر خواهد بود. ،بتوانند از نخبگان استفاده کنند

برای یک موقعیت مشابه درآمد دارند  سازمان ر از استخدام های داخلدرصد بیشت 24تا  18 از سازمان استخدام های خارج

 (. 2421و همکاران،  6)کالیانان

دهند در صورت بروز نیاز، استعدادهای برتر را از منابع خارجی استخدام کنند، یا اگر باید  ها ترجیح می به این ترتیب، سازمان

درون سازمانی بگردند، مجریان شناسایی شده را از مجموعه استعدادهای نخبگان خود انتخاب کنند  داوطلبانبه دنبال 

های  کند که استخدام های معیار سرمایه انسانی، بیان می ( با استناد به پایگاه داده2411(. کرل )2424، 1)کلارک و اسکری

 1۹1دهند که میانگین تعداد کارکنان آن  هایی را تشکیل می های پر شده در سازمان درصد از موقعیت 66تا  از سازمان خارج

وکار رقابتی برای   ها به جای نگاه کردن به محیط کسب کارمند تمام وقت است. ایده اصلی این تئوری این است که سازمان

)کابوه و در نظر بگیرند های داخلی آن را  کسب جایگاهی در بازار یا برتری نسبت به رقابت و تهدیدات، باید منابع و پتانسیل

(. این تئوری ارزش حیاتی منابع سرمایه انسانی را در جستجوی سازمان برای مزیت های رقابتی پایدار توضیح 241۹اوکوری،

ناهمگن و بی حرکت هستند. بنابراین، مدیریت استعداد فراگیر یک : می دهد و بر دو فرض اصلی استوار است که استعدادها

                                                           
1 Sonnenberg 
2  Bonneton 
3 Kaunakanayo 
4 Asplund 
5 Wayman 
6 Kaliannan  
7 Clarke & Scurry 
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رای پرورش استعدادها به سمت مزیت رقابتی پایدار از طریق استفاده از ارزش، تقلیدپذیری و سازماندهی استراتژی مناسب ب

  (.2422، وهمکاران 1است )مورسیا

 

  پژوهش نهیشیپ

 انجام دادند. های کلیدی کارکنان های کاری با عملکرد بالا و نگرش ( پژوهشی با عنوان سیستم2421) 2میائو و همکاران

های کاری با عملکرد بالا به طور مثبت با رضایت  شرکت نشان دادکه سیستم 11کارمند در  16۹از  ها تجزیه و تحلیل داده

شود. علاوه بر این،  گری می های روانی و کاری میانجی شغلی و تعهد عاطفی مرتبط است و این روابط تا حدی توسط نگرش

های  های کاری با عملکرد بالا را بر نگرش جو عدالت تعاملی تأثیر مستقیم سیستم شده نشان داد که تجزیه وتحلیل مسیر تعدیل

 لمبا کند. های کاری را تقویت می های کاری با عملکرد بالا بر نگرش و کاری و همچنین تأثیرات غیرمستقیم سیستم  روانی

بر اساس رزومه  ، دریافتند کهی طبقه شغلییک سیستم یکپارچه برای طبقه بند ( در پژوهشی باعنوان2424و همکاران ) 3دیشا

در این مقاله انتخاب خودکار کاندید ی رزومه در فرآیند استخدام نقش مهمی دارد. تمرکز اصلی مدل پیشنهاد، و تطبیق شغل

 مناسب برای نمایه شغلی است که باعث کاهش تلاش ها، زمان و هزینه اضافی می شود. 

( در پژوهشی با عنوان شاخص های کلیدی مدیریت منابع انسانی موثر بر بهبود عملکرد 1144عسگرنژاد نوری و میرموسوی )

کارکنان، بیان کردند امروزه کارکنان یکی از مهم ترین منابع موفقیت سازمان ها هستند و تشخیص عوامل موثر بر بهبود 

ن سازمان ها تبدیل شده است. این بررسی فراتحلیل نشان داد که متغیرهای عملکرد کارکنان به یکی از وظایف اصلی مدیرا

عضو، عدالت سازمانی، حمایت -رضایت شغلی، تعهد سازمانی، سیستم جبران خدمات، کیفیت زندگی کاری، مبادله رهبر

ی آموزش و بهسازی، سازمانی، سیستم ارزیابی عملکرد، فرهنگ سازمانی، خلاقیت و نوآوری، مدیریت مشارکتی، برنامه ها

احساس معنی دار بودن شغل، توانمندسازی منابع انسانی، امنیت شغلی، جو سازمانی، استقلال کاری، توسعه مسیر شغلی و 

انگیزش شغلی تاثیر مثبت بر بهبود عملکرد کارکنان دارند. همچنین تاثیر متغیرهای سیاست سازمانی، ابهام نقش، طراحی 

 بر بهبود عملکرد کارکنان تایید نگردید.  مجدد شغل، تقاضاهای شغلی

( در پژوهشی با عنوان تاثیر توانمند سازی مدیران ارشد بر شناخت کارکنان کلیدی )مطالعه 1144شاه حسینی و جنتی فر )

 بیان کردند علی رغم افزایش توجه و علاقه علمی، فرمول بندی مدیریت منابع انسانی موردی شرکت لوله و تجهیزات سدید(،

هنوز نامشخص است. براساس تحقیق های مربوط به مدیریت استعداد و سرمایه انسانی، این مطالعه بررسی می نماید که 

چگونه تیم های مدیریتی ارشد منابع انسانی مهم را شناسایی می نمایند. نتایج نشان داد جهت گیری ارزش بر شناسایی منابع 

                                                           
1 Murcia 
2 Miao 
3 Lemba Disha 
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شناسایی منابع انسانی تاثیر دارد. ارزش استراتژیک بر شناسایی منابع انسانی تاثیر انسانی تاثیر دارد. مهارت های شناختی بر 

  دارد ودر نهایت منحصر به فرد بودن برشناسایی منابع انسانی تاثیر دارد.

در پژوهشی با عنوان شناسایی معیارهای مشاغل حیاتی و کلیدی برای جذب و حفظ استعدادها ( 13۹۹میرزایی و همکاران )

 (NITC) ایران نفتکش ملی شرکت در کلیدی و حیاتی مشاغل معیارهای شرکت ملی نفتکش ایران، به دنبال شناساییدر 

( در پژوهشی باعنوان شناسایی و 13۹8اربابی و همکاران ) .است بوده سازمان استعدادهای بهتر حفظ و جذب جهت در

 مالیاتی امور اعتباریابی شایستگی های افرادکلیدی سازمان امور مالیاتی در اجرای طرح جامع مالیاتی، دریافتند که سازمان

 نظام طراحی به ملزم مالیاتی، جامع طرح سازی پیاده و اجراء با انسانی منابع خدمات همسوسازی و اصلاح منظور به کشور

( پژوهشی باعنوان تدوین نیم رخ شایستگی مشاغل استراتژیک به 13۹1باشد. عبدی و همکاران ) می تحول بر مبتنی شغلی

 های شایستگی توسعه برنامه تمرکز پژوهش این اصلی منظور ارزیابی آمادگی استراتژیک سرمایه انسانی انجام دادند. مسئله

 به اقدام نخست منظور بدین دارند.  سازمان های استراتژی تحقق در تأثیر بیشترین که است مشاغلی بر سازمان انسانی منابع

 مشاغل کردند. از یک هر شایستگی پروفایل تدوین دوم قدم در و فام دوده صنعتی شرکت استراتژیک مشاغل شناسایی

 

  تحقیق روش

از روش کیفی )مصاحبه از ژوهش پ در این .می باشد یو روش، اکتشاف تیماهاز نظر و  یکاربرد هدف،  نظر ازاین پژوهش 

نفر از اعضای مدیران عالی و ارشد بانک های خصوصی  11شامل   یآمار جامعهخبرگان( و تکنیک دلفی فازی استفاده شد. 

و تجربه لازم برخوردار  تخصصو از دانش،   یکافموضوع پژوهش  نهیزم ها در آن درک که اطلاعات وو دولتی ایران بود 

با  بیآن به ترت ییایپا و  ییکه روابود  افتهیساختار مهیپژوهش مصاحبه ن یفیک اطلاعات در بخش یابزار گردآور.  بودند

 هایه دپژوهش، دا یفیدر بخش کبرای جمع آوری اطلاعات شد.  دییـ کوهن تأ یکاپا  و آزمون CVR بیاستفاده از ضر

 انجام شد.  ti.Atlas افزار مصاحبه با استفاده از نرم

اد یلی کم، کم، متوسط، زیاد و خیلی زی خیلامخبرگان از طریق متغیرهای ک گردید کهاستفاده  یفاز یدلفتکنیک از سپس 

نسبت به متغیرهای کیفی  ها آنخصوصیات متفاوت افراد بر تعابیر ذهنی  که ازآن جایی. کنند میمیزان موافقت خود را ابراز 

دهند. این متغیرها با توجه  ها پاسخ می به سؤالن اثرگذار است، لذا با تعریف دامنه متغیرهای کیفی، خبرگان با ذهنیت یکسا

می به عدد فازی مثلثی و عدد فازی قطعی شده لانحوه تبدیل متغیرهای ک ،2 مچنین در جدوله .شدند تعریف، 1نموداربه 

 .است شده نشان داده
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 مقیاس متغیرهای زبانی با اعداد فازی مثلثی: 1نمودار 

 
 

 ها گذاری شاخص طیف هفت درجه فازی برای ارزش: 2 جدول

 مقیاس عدد فازی مقدار فازی متغیر زبانی

 (0.1 ,0 ,0) ̃  تیاهم یکاملاً ب

 (0.3 ,0.1 ,0) ̃  خیلی بی اهمیت

 (0.5 ,0.3 ,0.1) ̃  بی اهمیت

 (0.75 ,0.5 ,0.3) ̃  متوسط

 (0.9 ,0.75 ,0.5) ̃  بااهمیت

 (1 ,0.9 ,0.75) ̃  خیلی بااهمیت

 (1 ,1 ,0.9) ̃  کاملاً با اهمیت

 

اعداد فازی به اعداد کمی قطعی لازم به ذکر است که باید پس از تطبیق هر شاخص با مقادیر فازی و تخصیص سطح زبانی، 

مرکز  یها توان به روش یم شده است که ه در ادبیات فازی چندین روش برای این کار ارائهک ،یی(تبدیل شوند )فازی زدا

پرکاربرد در این زمینه استفاده از فرمول مینکووسکی است  یها ثقل، کمینه میانگین و کمینه بیشینه اشاره کرد. یکی از روش

نشان داده  یفیک پژوهش در بخش ییایو پا ییمقدار روا،  3 جدول رد .شوند ین اعداد فازی به اعداد قطعی تبدیل مکه در آ

 شده است.
 

 ایی پژوهش در بخش کیفیی و پایروای :3 جدول

 پایایی روایی

 مقدار ابزار مورد استفاده مقدار ابزار مورد استفاده 

 /.81 کوهن-کاپای /.CVR 1۹ضریب 

 

 

   1 2        3      4         5         6        7         8        9 
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  ها  یافته

و با  ها مصاحبهبا بررسی متون  پیشایندها و پسایندها، 1طبق جدول ، خبرگاننفر از  11مصاحبه با ، بعد از پژوهشاین در 

  شناسایی شدند.  ti.Atlas افزار نرماستفاده از 

 
 بانک کارکنان کلیدیبرای شناسایی  یشایندها و پسایندهاپ  :2جدول

 کد پسایند ها کد پیشایندها
 A C16پاسداشت جایگاه کارکنان  C1 تفکر جانشین پروری استعداد

در طبقه بندی  Aبهبود جایگاه گروه  C2 گرا پروری آینده مدیریت جانشین

 مشاغل

C17 

 C18 اصلاح طبقه بندی مشاغل C3 شناسایی نظام مند پست های سازمانی راهبردی

 C19 کلیدیجذب منابع جدید کارکنان  C4 مدیریت تقاضای استعداد

 C20 بهبود مزیت های رقابتی C5 توسعه رویکرد رقابتی

 C21 تقویت خلاقیت رقابتی منابع انسانی C6 پیش بینی ناپذیری فضای کسب وکار

 C22 کنترل بحران های درون سازمانی C7 افزایش نرخ تغییر سیاست ها

افزایش تعادل در قدرت کارکنان  C8 اعمال نفوذ اهرم های قدرت

 کلیدی

C23 

 A C24اصلاح رویه مدیریت کارکنان  C9 افزایش سطح انتظارات ذینفعان از عملکرد منابع انسانی

 C25 تسهیم دانش ضمنی مشاغل کلیدی A C10بی ثباتی و ناپایداری گروه 

 C26 اصلاح طبقه بندی مشاغل C11 افزایش نرخ تغییر سیاست های منابع انسانی

 C27 اصلاح سیستم طبقه بندی مشاغل C12 منابع انسانیهای مجازی  توسعه محیط

بهبود انگیزش های منابع انسانی در  C13 کاهش سرمایه گذاری در توسعه منابع انسانی

 طبقه بندی

C28 

 C29 حفظ کارمندان کلیدی C14 چالش سیاسی

 C30 حرفه گرایی C15 ای سرمایه انسانی حرفه

 

در قالب پرسشنامه باهدف کسب نظر خبرگان  ها مؤلفه ،تکنیک دلفی فازی با استفاده از پسایندها،شناسایی پیشایندها و بعد از 

نخست د. در دور گردیخبره برای نظرخواهی استفاده  11در این بخش از  .شد طراحی  ها مؤلفهبا  ها آنراجع به میزان موافقت 

دیدگاه خبرگان تجمیع  در گام بعدی سازی انجام شد. مشخص شد و فاز پیرامون هر شاخص گاندیدگاه خبر، تکنیک دلفی

در نظر  uو بیشینه  mو میانگین هندسی  lای از اعداد فازی مثلثی را کمینه  روش مرسوم برای تجمیع مجموعهد. وشمی 

 شود: زدایی از روش مرکز سطح به صورت زیر استفاده می در این مطالعه برای فازی اند. گرفته

𝐷𝐹𝑖𝑗 =
[(𝑢𝑖𝑗 − 𝑙𝑖𝑗) + (𝑚𝑖𝑗 − 𝑙𝑖𝑗)]

 
+ 𝑙𝑖𝑗  
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نتایج دور . شود رد می ،داشته باشد  1/4مورد قبول است و هر شاخصی که امتیاز کمتر از  1مقدار فازی زدایی شده بزرگتر از 

 .، مشخص شده اند6و  1 های جدولاول در 

 
 هاپیشایندتکنیک دلفی برای  اول دورنتایج  : 2 جدول

کران  ندهایشایپ

 پایین

 مقدار

 محتمل

کران 

 بالا

مقدار  میانگین فازی

 قطعی

نتیجه 

 1 دور

 پذیرش 44۹32 (0.84,0.96,0.996) 44۹۹6 44۹64 44814 تفکر جانشین پروری استعداد

 پذیرش 44111 (0.602,0.76,0.871) 44811 44164 44642 گرا پروری آینده مدیریت جانشین

شناسایی نظام مند پست های سازمانی 

 راهبردی

 پذیرش 441۹1 (0.648,0.813,0.921) 44۹21 44813 44618

 پذیرش 44۹21 (0.829,0.954,0.992) 44۹۹2 44۹11 4482۹ مدیریت تقاضای استعداد

 پذیرش 44811 (0.765,0.9,0.96) 44۹64 44۹44 44161 توسعه رویکرد رقابتی

 پذیرش 44181 (0.633,0.804,0.906) 44۹46 44841 44633 پیش بینی ناپذیری فضای کسب وکار

 پذیرش 44116 (0.646,0.794,0.888) 44888 441۹1 44616 افزایش نرخ تغییر سیاست ها

 پذیرش 44۹41 (0.792,0.929,0.992) 44۹۹2 44۹2۹ 441۹2 اعمال نفوذ اهرم های قدرت

افزایش سطح انتظارات ذینفعان از 

 عملکرد منابع انسانی

 پذیرش 44138 (0.604,0.754,0.854) 44811 44111 44641

 پذیرش A 44833 44۹16 44۹۹6 (0.833,0.956,0.996) 44۹28بی ثباتی و ناپایداری گروه 

افزایش نرخ تغییر سیاست های منابع 

 انسانی

 پذیرش 44111 (0.623,0.796,0.913) 44۹13 441۹6 44623

 پذیرش 44843 (0.66,0.825,0.923) 44۹23 44821 44664 های مجازی منابع انسانی توسعه محیط

کاهش سرمایه گذاری در توسعه منابع 

 انسانی

 پذیرش 44811 (0.706,0.871,0.965) 44۹61 44811 44146

 پذیرش 44821 (0.706,0.85,0.925) 44۹21 44814 44146 چالش سیاسی

 پذیرش 448۹6 (0.788,0.923,0.977) 44۹11 44۹23 44188 ای سرمایه انسانی حرفه

 
 هاپسایندتکنیک دلفی برای  اول دورنتایج : 6 جدول

کران  مقدار محتمل کران پایین ندهایاسپ

 بالا

 1 دورنتیجه  مقدار قطعی میانگین فازی

پاسداشت جایگاه 

 Aکارکنان 

 پذیرش 44112 (0.621,0.769,0.867) 44861 4416۹ 44621

بهبود جایگاه گروه 

A  در طبقه بندی

 مشاغل

 پذیرش 44۹32 (0.838,0.958,1) 14444 44۹18 44838

اصلاح طبقه بندی 

 مشاغل

 پذیرش 44812 (0.748,0.898,0.969) 44۹6۹ 448۹8 44118
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جذب منابع جدید 

 کارکنان کلیدی

 پذیرش 448۹2 (0.779,0.917,0.981) 44۹81 44۹11 4411۹

بهبود مزیت های 

 رقابتی

 پذیرش 44۹28 (0.833,0.956,0.996) 44۹۹6 44۹16 44833

تقویت خلاقیت 

 رقابتی منابع انسانی

 پذیرش 44161 (0.61,0.779,0.894) 448۹1 4411۹ 44614

کنترل بحران های 

 درون سازمانی

 پذیرش 44133 (0.588,0.746,0.865) 44861 44116 44188

افزایش تعادل در 

قدرت کارکنان 

 کلیدی

 پذیرش 44111 (0.602,0.76,0.871) 44811 44164 44642

اصلاح رویه مدیریت 

 Aکارکنان 

 پذیرش 441۹1 (0.648,0.813,0.921) 44۹21 44813 44618

تسهیم دانش ضمنی 

 مشاغل کلیدی

 پذیرش 44۹21 (0.829,0.954,0.992) 44۹۹2 44۹11 4482۹

اصلاح سیستم طبقه 

 بندی مشاغل

 پذیرش 44116 (0.646,0.794,0.888) 44888 441۹1 44616

بهبود انگیزش های 

منابع انسانی در طبقه 

 بندی

 پذیرش 44۹41 (0.792,0.929,0.992) 44۹۹2 44۹2۹ 441۹2

حفظ کارمندان 

 کلیدی

 پذیرش 44138 (0.604,0.754,0.854) 44811 44111 44641

 پذیرش 44۹28 (0.833,0.956,0.996) 44۹۹6 44۹16 44833 حرفه گرایی

 

تحلیل دلفی فازی برای  بنابراین هیچ عاملی حذف نشد.، به دست آمد 1/4در این مرحله مقدار قطعی تمامی عوامل بالاتر از 

خبره مورد ارزیابی قرار  11شاخص بر اساس دیدگاه  34دوم ادامه پیدا کرد. در این مرحله دور عوامل شناسایی شده در  

 ای برای پایان راندهای دلفی است.  که این خود نشانه عاملی حذف نشددور  گرفت. در این

که میانگین امتیازات سؤالات دو راند آخر باهم مقایسه شوند. در  این استبطور کلی یک رویکرد برای پایان دلفی آن 

تر باشد در این صورت فرایند نظرسنجی متوقف  ( کوچک2/4که اختلاف بین دو مرحله از حد آستانه خیلی کم ) صورتی

 مشخص شده است.، 8و  1 یها اختلاف نتایج دور اول و دوم را در جدول شود. می
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 پیشایند و دوم اول دوراختلاف نتایج : 7 جدول

 نتیجه اختلاف نتیجه راند دوم اولنتیجه راند  ندهایشایپ
 پذیرش 4 44۹32 44۹32 تفکر جانشین پروری استعداد

 پذیرش 44128 44111 44812 گرا پروری آینده مدیریت جانشین

 پذیرش 444۹8 441۹1 448۹2 راهبردی شناسایی نظام مند پست های سازمانی

 پذیرش 44443 44۹21 44۹28 مدیریت تقاضای استعداد

 پذیرش 44111 44811 44161 توسعه رویکرد رقابتی

 پذیرش 44418 44181 44133 پیش بینی ناپذیری فضای کسب وکار

 پذیرش 44432 44116 44111 افزایش نرخ تغییر سیاست ها

 پذیرش 4411 44۹41 441۹1 قدرتاعمال نفوذ اهرم های 

افزایش سطح انتظارات ذینفعان از عملکرد منابع 

 انسانی

 پذیرش 44181 44138 44۹21

 پذیرش A 44811 44۹28 44413بی ثباتی و ناپایداری گروه 

 پذیرش 44441 44111 44116 افزایش نرخ تغییر سیاست های منابع انسانی

 پذیرش 44141 44843 44۹41 های مجازی منابع انسانی توسعه محیط

 پذیرش 4414۹ 44811 44138 کاهش سرمایه گذاری در توسعه منابع انسانی

 پذیرش 44141 44821 44۹28 چالش سیاسی

 پذیرش 4411۹ 448۹6 44111 ای سرمایه انسانی حرفه

 
 پسایند و دوم اول دوراختلاف نتایج : 2 جدول

 نتیجه اختلاف نتیجه راند دوم اولنتیجه راند  پسایند ها

 پذیرش A 44843 44112 44411 کارکنان گاهیپاسداشت جا

 پذیرش 44412 44۹32 448۹4 مشاغل یدر طبقه بند A گروه گاهیجا بهبود

 پذیرش 44426 448۹2 44866 یدیکارکنان کل دیمنابع جد جذب

 پذیرش 44441 44۹28 44۹32 یرقابت یها تیمز بهبود

 پذیرش 44486 44161 44811 یمنابع انسان یرقابت تیخلاق تیتقو

 پذیرش 44163 44133 448۹6 یدرون سازمان یبحران ها کنترل

 پذیرش 44431 44111 44118 یدیتعادل در قدرت کارکنان کل شیافزا

 پذیرش A 44111 441۹1 44413 کارکنان تیریمد هیرو اصلاح

 پذیرش 44112 44۹21 44813 یدیمشاغل کل یدانش ضمن میتسه

 پذیرش 44413 44811 44۹28 مشاغل یطبقه بند اصلاح

 پذیرش 44442 44116 44118 مشاغل یطبقه بند ستمیس اصلاح

 پذیرش 44113 44۹41 44131 یدر طبقه بند یمنابع انسان یها زشیانگ بهبود

 پذیرش 4443 44138 44148 یدیکارمندان کل حفظ

 پذیرش 44441 44۹28 44۹32 ییگرا حرفه
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 بنابراین ،است 2/4در تمامی موارد اختلاف کوچکتر از که مشخص گردید ،  8و 1های  در جدولموجود بر اساس نتایج 

 و مدل نهایی مورد تایید قرار گرفت.  دلفی را به پایان برد دورهایتوان  می

 

 رینتیجه گی

انجام پذیرفت.در این کارکنان کلیدی  شناسایی برای پسایندهابندی پیشایندها و  پژوهش حاضر با هدف شناسایی و اولویت

 ،گرا ندهیآ یپرور نیجانش تیریمد ،استعداد یپرور نیتفکر جانشند: شناسایی گردید عامل به عنوان پیشایندها 11پژوهش 

 یفضا یریناپذ ینیب شیپ ی،رقابت کردیرو توسعه ،استعداد یتقاضا تیریمد ی،راهبرد یسازمان ینظام مند پست ها ییشناسا

از عملکرد منابع  نفعانیسطح انتظارات ذ شیافزا ،قدرت ینفوذ اهرم ها اعمال ،ها استیس ریینرخ تغ شیافزا ،کسب وکار

منابع  یمجاز یها طیمح توسعه ی،منابع انسان یها استیس ریینرخ تغ شیافزا ،Aگروه  یداریو ناپا یثبات یب ،انسانی

عامل به عنوان  11 همچنین، .یا حرفه یانسان هیسرمای واسیس چالشو ،یدر توسعه منابع انسان یگذار هیسرما کاهش،انسانی

حرفه ای گرایی، حفظ کارکنان کلیدی، بهبود انگیزش، اصلاح سیستم طبقه بندی مشاغل،  شناسایی شدند شامل: ایندهایسپ

اصلاح طبقه بندی مشاغل، تسهیم دانش ضمنی، اصلاح رویه مدیریت کارکنان، افزایش تعادل در قدرت، کنترل بحران ها، 

بهبود جایگاه و پاسداشت جایگاه تقویت خلاقیت رقابتی منابع، بهبود مزیت های رقابتی، جذب منابع جدید کارکنان، 

 کارکنان کلیدی. 

و  عسگرنژاد نوری ،(2424و همکاران ) دیشاالمب ،(2421میائو و همکاران )تحقیق با نتایج مطالعات یافته های این 

در راستای یافته ها می توان  باشد. هم راستا می (13۹1عبدی وهمکاران ) و (13۹۹میرزایی و همکاران ) ،(1144میرموسوی)

این هدف است که مشخص می کند مسیر  و ترین عامل در موفقیت سازمانی است هدف مهماین گونه استدلال کرد که 

آینده یک سازمان به چه سمت خواهد بود. در واقع می توان هدف را مانند جاده ای ترسیم کرد که باعث موفقیت و یا عدم 

د. از همین رو است که یکی از مهارت های کلیدی مدیران بانک ها مهارت هدف گذاری است. موفقیت یک سازمان می شو

گیری مشخص کنند. از آنجا که هدف رسیدن به وضعیت  آنها باید بتوانند اهداف کلی خود را به صورت شفاف و قابل اندازه

رند، مدیران بانک ها باید بتوانند با تعیین ها قصد رسیدن به آن را دا است که بانک کارکنان کلیدیمطلوبی در شناسایی 

استراتژی های مناسب و ایجاد محیط مطلوب برای دسترسی به این استراتژی رسیدن به این مهم و موفقیت سازمانی را ممکن 

و  ها کنند. باید گفت که جهان شتابنده امروز نیازمند الگوهای جدید است و بانک های خصوصی و دولتی با توجه به رسالت

اهمیتی که به مشتری مداری و ویژگی های اقتصادی می دهد، باید مجهز به جعبه ابزاری مملو از ساختارهای نوین باشد تا 

کننده و ناظر، دائماً محیط  عنوان کنترل  های خصوصی و دولتی به بتواند برای هر کاری ابزار مناسب را برگزیند. مدیران بانک

ردن اطلاعات بررسی کرده و ارتباطات وتعاملات میان کارکنان،رابطان و اعضای خارج دست آو  اطراف خود را برای به
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اند،  هایی که در سازمان خود ایجاد کرده دهند. همچنین از سوی شبکه سازمان با زیردستان شان را مورد مداقه بررسی 

 .کنند فت میدریا کارکنان کلیدیاطلاعات درخواست نشده و در عین حال لازم را برای شناسایی 

در عملکرد  یمستمر یها بهبود توانند یم رندگانیگ میو تصم رانیآنها، مد راتیها و تأث مولفه نیاز ا تر قیدرک عم باهمچنین 

و  ،یور و بهره ندهایبهبود فرآ ،یمنابع انسان تیریمد یمناسب برا یها یکنند. استفاده از استراتژ جادیها ا بانک یریپذ و رقابت

 نیز و شود یم یها طراح مولفه نیباشد که بر اساس ا یاز جمله اقدامات تواند یم یمال یزارهادر با شتریب یریپذ رقابت نیتأم

ها  پذیری بانک تواند بهبودهای چشمگیری در عملکرد و رقابت صلاحات و تغییرات در ساختار و فرآیندهای سازمانی میا

 ای و شخصیتی کارکنان است. این به معنای ارتقاء و توسعه حرفه A جایگاه کارکنانها، پاسداشت  یکی از مولفه. ایجاد کند

A  بندی مشاغل و  همچنین، اصلاح طبقه .تواند به تثبیت و توسعه استعدادهای ارزشمند سازمان کمک کند باشد که می می

پویا کمک کند که این امر به جذب تواند به ارتقاء فرهنگ سازمانی و ایجاد محیط کاری مشوق و  تسهیم دانش ضمنی می

  .کند منابع جدید کارکنان کلیدی و تقویت خلاقیت رقابتی منابع انسانی کمک می

وری در سازمان  تواند از ارتقاء کارایی و بهره گرایی نیز می و حفظ کارمندان کلیدی حرفه A اصلاح رویه مدیریت کارکنان

پذیری خود را  توانند بهبودهای چشمگیری در عملکرد و رقابت ها می اصلاحات، بانکبا اعمال این تغییرات و  .حمایت کند

بنابراین این  .های مختلف اقتصادی شوند تجربه کنند و منجر به ایجاد یک بستر پویا و کارآمد برای رشد و توسعه در زمینه

 تر از عوامل موثر بر شناسایی ا با درک عمیقهای ایران کمک کند ت گیرندگان در بانک تواند به مدیران و تصمیم پژوهش می

پذیری بیشتر  وری، و تأمین رقابت تری برای مدیریت منابع انسانی، بهبود فرآیندها و بهره های مناسب ، استراتژیکارکنان کلیدی

  .در بازارهای مالی را ایجاد کنند

و  A ای و شخصیتی کارکنان هایی برای توسعه حرفه برنامهریزی و اجرای  برنامه: شود یمپیشنهاد  این موارد این اساس بر

بندی مشاغل به منظور ایجاد تعادل و عدالت بیشتر در  های طبقه اصلاحات در سیستم بانک ها،ها در  موقعیت آن یارتقا

 ،ها موقعیت شغلی آن ها و داری کارکنان کلیدی با تأکید بر ارتقاء مهارت های جذب و نگه ها و استراتژی اجرای برنامه بانکها،

تسهیم دانش ضمنی و تجربیات بین  ،های مدیریتی به منظور ایجاد محیط کاری مشوق و پویا ها و رویه اصلاح سیاست

ها و فرآیندهایی برای کنترل و مدیریت  توسعه برنامه بانک ها، کارکنان کلیدی جهت افزایش خلاقیت و نوآوری در

هایی برای  ریزی و اجرای استراتژی رنامهبو  ها بر عملکرد سازمان از تأثیرات منفی آن های درون سازمانی و جلوگیری بحران

هایی برای  ها و برنامه اجرای سیاست ،ها و فرهنگ سازمانی فناوری  ها، های رقابتی سازمان از طریق توسعه مهارت بهبود مزیت

 ،نابرابری و ناهمواری در ارتباطات و ارتباطات سازمانیتقویت تعادل در قدرت کارکنان کلیدی و جلوگیری از هرگونه 

 ، وهای کلیدی ویژه در گروه های خلاقیت و نوآوری در منابع انسانی، به هایی برای توسعه مهارت ها و محیط ایجاد برنامه

ء شرایط کاری، توسعه ها و اقداماتی برای بهبود انگیزش و رضایت منابع انسانی از طریق ارتقا ریزی و اجرای فعالیت برنامه

بندی  ریزی و اجرای اصلاحاتی در سیستم طبقه برنامهو  های مالی و غیرمالی های شغلی و اعطای پاداش و تشویق فرصت

ریزی برای حفظ و توسعه  برنامهنظام بانکی و وری و کارایی  ها و وظایف به منظور افزایش بهره مشاغل و تسهیم مسئولیت
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درک نهایتاً  .ها ها و دانش آن ای برای توسعه مهارت های آموزشی و رشد حرفه کلیدی و ایجاد برنامهگرایی در کارکنان  حرفه

گیرندگان در  تواند به مدیران و تصمیم های ایران می ر بانککارکنان کلیدی د شناسایی برای تر از پیشایندها و پسایندها عمیق

وری، و تأمین  مدیریت منابع انسانی، بهبود فرآیندها و بهرهتری برای  های مناسب این صنعت کمک کند تا استراتژی

 .پذیری بیشتر در بازارهای مالی را ایجاد کنند رقابت

 

 منافع تعارض

 .ندارد وجود منافعی تضاد هیچگونه حاضر، مطالعه انجام در

 موازین اخلاقی

 .است گردیده رعایت اخلاقی اصول و موازین تمامی پژوهش این انجام در

 ها داده شفافیت

 خواهد ارسال رایت کپی اصول رعایت ضمن و مسئول نویسنده از درخواست صورت در حاضر پژوهش مآخذ و داده ها

 .شد

 مالی حامی

 .است نداشته مالی حامی پژوهش این
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