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‌ثیر‌عوامل‌راهبردی‌زمینه‌ساز‌بر‌مديريت‌استعدادأت
‌

‌**حسینی‌،‌ابوالحسن*كريمی‌حاجی‌عباسعلی
 چكيده
پژوهش حاضر با هدف شناسایی تاثیر عوامل راهبردی زمینه ساز بـر مـدیریا اسـتدداد ام ـاه شـده           

نامه ای در قالب مظرسن ی برای سن ش تاثیر این عوامل بر مـدیریا اسـتدداد   اسا. بدین منظور پرسش
طراحی شده و پس از اطمینان از روایی و پایایی ابـاار امـدازه ریـری توسـل ت عیـل عـامعی ا تشـا ی و        

وزارتخامه توزیع رردید. ایـن ت ییـر را    91مفر از مدیران  ل  911تاییدی، در میان ممومه ای متشکل از 
ان از جنبه های مختعف ت ییر جدید و مو دامسا چرا ه ب ث مدیریا استدداد ب ثی جدید اسـا  می تو

و بررسی عوامل راهبردی زمینه ساز ت یر آن در سـازماماا در  متـر ت یییـی دیـده شـده اسـا. رو        
همبستگی و به طور مشخص مبتنی بر ت عیل عامعی در مظررر ته شده اسـا.   –ت ییر حاضر، پیمایشی

ین میاله مویسنده با بررسی عوامل راهبردی تاثیررذار بر مدیریا اسـتدداد در سـازماماای دولتـی بـه     در ا
دمبال تدیین و بررسی میاان اهمیا آن در سازماماا می باشد. م یـر در ایـن میالـه بـا بررسـی و مـرور       

بـر مـدیریا    عامل را بدنوان عوامـل راهبـردی تاثیررـذار    1ادبیات مختعف در خصوص مدیریا استدداد 
استدداد در مظررر ته اسا. با توجه به اینکه در ادبیات  دعی دمیا به ب ث مدیریا استدداد در سـازماماای  
دولتی توجای مشده اسا لذا م یر مدیریا استدداد با رویکرد مربوط به سازماماای دولتـی مـورد توجـه    

هنـ  سـازمامی، مـدیریا منـابع امسـامی      قرار داده اسا. متایج بدسا آمده میا به میش غیرقابل امکار  ر
 راهبردی و قوامین و میررات دولتی اشاره داشته اسا.
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‌مقدمه

 ه  مکنای و شر اء واژه جن  برای استدداد را برای توصیف چالشاایی 9111دراوایل سال    
.آماا اعتیاد ]22[را پیدا  نند مطرح ممودمد با ماارت بالا ی ار رمایان باآن مواجه امد تا  امدیدای

داشتند  ه مدیران  می این آمادری را دارمد تا میش رهبری را درسازمان ها ایفا ممایند. بنابراین 
از  دیگران می یابند. خود را درریر رقابا با، شر تاای سراسرجاان برای دستیابی به استددادها

رو سب و ارها باید توامایی شناخا ا راد با استدداد، ارائه آموز  لازه به آماا و حفظ  این
. مدیریا استدداد دارای ماایای ]29[ومگاداری  ار نان با ارز  برای بعندمدت را داشته باشند

فرادی اثبات شده اقتصادی هم در سطوح شر ا ها و هم ام یاقتصادی  راوامی اسا این ماایا
 اسا.

ماه یا یکسال  8 ه درطول  اسامدیریا استدداد  رایندی بر این اساس مباید تصور شود  ه 
 امل شود. بعکه شامل برمامه ریای یکپارچه ای می باشد  ه عوامل بسیاری درآن درریرمد وتناا 

مدیریا استدداد را  این امر  ه بخش منابع امسامی مسئولیا آن را به تناایی بر عاده ممی ریرد
  .]91[سازد اما بسیار با ارز  می دشوار و زمان ریر،

(سازماماا تناا از طریر ای اد روشاایی  ه 9113بارمی) (RBVبرطبر رویکرد مبتنی برمنابع)
رقبا دردسرساز و مشکل باشد به مایا رقابتی پایدار دسا می یابند. منابع  تیعید از آن برای سایر
طبیدی،تکنولوژی و ... به سرعا در دسترس همه قرار می ریرمد و ارز  خود را سنتی مثل منابع 

بدنوان یك مایا رقابتی از دسا می دهند. اما منابع امسامی بدنوان یك دارائی اراهبردی اسا 
 ه ای اد ارز  ا اوده می مماید البته وقتیکه در سیستم عمعیاتی در یك روشی  ه توامایی 

رویی با م یل مخاطره آمیا ارتیاء دهد، قرار ریرد. در واقع پیچیده شدن و سازمان را برای رودر
 شدن م یل امروز باعث شده اسا تا میش منابع امسامی  املا درررون شود  یرقابت

 .]81[ ه در شکل زیر میا مشان داده شده اسا
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ی، تغییر بازارها، و وقایع غیر قابل پیش بینی  سب و  ار امروز با رشد  ااینده رقابا جاام   

روبروسا. شاید امروز جذب، توسده و حفظ  ار نان ماهر بسیار مشکل تر از قبل باشد و این 
 88111، ه تیریبا از 2111ا تبر در9براساس ت یییات من پاور .]29[شاید چیا ع یبی مباشد

وحشتنا ی با مشکل پر ردن  بطور  شور ام اه شد مشان می دهد  ه سازماماا 28 ارمند از
درصد مدیران از مشکلات پر ممودن پستاا  11پستاای  عیدی بوسیعه ا راد مستدد مواجه امد.

اصطلاح  9111بدلیل  یدان میروی مستدد در بازار شکایا دارمد. قبل از آن میا شر ا مکنای در
یران را در یا تن ا راد ماهر این پروژه چالشاای مد جن  برسراستددادها را مطرح ممود.آماا در

خواهد شد چرا ه سازماماا با از دسا  مدیریا استددادها هر روز مامتر و چشمگیرتر بیان ممودمد.
دادن یا بازمشسته شدن مدیران و متخصصامشان و مبود شدید استددادها بسیار با مشکل مواجه 

ی ستماایس خصوص در شر تاا ازی اریبس  لانی رذار هیسرما رغم یعع .]91[خواهند شد
 و پر نند رای دی عی پستاا م دودیی تواما با تا  نندی م تلا  هنوزی اریبس استددادها، ایریمد
 11یامسام منابع رانیمد از 2111 سال در  هی ییت ی برطبر. بردارمد راه شر ایرپیمس در
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  رایند شکل ریری مدیریا استدداد -9ممودار شماره 
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 پر ردنی برا بالا بالیوه ایقابع با ا راد بودمد ه مدتیدی همگ شد، ام اه ایدم درسراسر شر ا
ی ندهای را اول،. شماردی برم را لیدودل ریت ی نیا .اسا ار میبس راهبردی ایریمدی میشاا
ی برا دیجدی بازارهای برا سازماماا  ه آمچه با ندهیآی عال رهبران توسده ویی شناسای برای  دع
 شر تاا ازی بدض ن،آ حفظ و ذخیرهی برا مثال،ی برا. باشدی مم همگاه دارمد ازیم توسده یا رشد
 مواجه ازمشکلاتی فیط با را بالیوه لیپتامس بای ا راد پستاا نیا حذف  ردمد ه راحذفیی پستاا
 نهیها اریبس اسا ممکن نده،یآی ا توسدهی  رصتاا دادن جعوه میدس درحالی  ه ساخا،ی م
 رانیمد آمکه، هدو. باشد بالیوه ا راد دادن دسا از ایدرماا و پستاا حذف از تر نیسنگ و برتر
 با نند،یبی م آزار استددادها ب ث به مسبای عال رانیمد داتیتا  با ازموا یا اغعب ،یامسام منابع
 مام اریبس ایاولو كی یعال ا رادی مگادار و حفظ دری عال رانیمد دیشد داتیتا  نکهیا وجود
در دولتی میا در بخش . ]28[با این حال حمایا مناسبی از سوی آماا صورت ممی ریرد اسا

 ه این امر موجب بسیاری از ب ث شده اسا. ت ربه  ،سال های اخیر مرخ بی سابیه ای از تغییر
ها در مورد تدیین رهبری موثردر چارچوب خود می رردد . مشامه ها حا ی از آن اسا  ه این 
الش ب ث رسترده تر شده اسا و شامل مدیریا استدداد میا می رردد. در هنگاه مواجاه با چ

رومارومی را در مورد قابعیا رهبری ابااه های جدید، بسیاری از سازمان های بخش دولتی  یها
در حال پیشر ا داشته امد. سازماماای دولتی میا به این مسئعه توجه دارمد ه مدیریا استدداد می 

تدداد مسل بددی رهبران عمومی یاری رسامد. مدیریا اس توسده جذب، پرور  و توامد آماا را در
یك عرصه مسبتا جدید در سازمان های بخش دولتی و خصوصی اسا. در بسیاری از سازماماا 

مموده امد علاقه به مدیریا استدداد تبدیل  "جن  برای استدداد" ه شروع به ت ربه به اصطلاح
به امری راهبردی شده اسا . برای سازمان های بخش دولتی تامین میروی جوان تدری ا  اهش 

به عنوان مثال در دولا بدضی از  شورهای  .اسا و از طر ی میروی  ار پیررردیده اسایا ته 
سال دارمد  ه این امر به احتمال بسیار  11از ارمندان بیش از  ٪ 89توسده یا ته مثل امگعستان،

ت ارب این مسل بدد از دهه بددی درقالب  قوی من ر به از دسا دادن ماارت های اساسی و
 ه به سن  ار می رسند در هر سال  یتدداد جوامام ،2111از سال آماا می رردد. بازمشسته شدن

مفر اهش یا ته اسا. این رومد ماشی از پیش بینی های صورت رر ته شده توسل رروه  11،111
 . ]21[می باشد 2191میعیون  ارمند تا سال و ار ماارتاای معی بریتامیا از مبود خالص د

این راه م اا و جایره ای عمل  ردن و مبود همکاری بین   ه در یدمداین اساس مدیران مدت بر
سازمامی می توامد مشکل جدی ای اد مماید. حتی مدیران  کر می  نند تلاشاای مربوط به 

مسیر پیشر ا شغعی ما ا ی و ما ارآمد اسا و باید  رایند مدیریا  برمامه ریای جامشین پروری و
تفاده قرار داد. متایج این ت ییر مشان می دهد  ه مامترین استدداد و سیستماا را مورد اس

موامدی  ه از ت یر برمامه های مدیریا استدداد جاا رسیدن به ارزشاای  سب و  ار 
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میمی از مدیران اجرایی بیان  ،اخیرا طبر ت یییی همگی امسامی هستند. جعوریری می  نند،
 .]98[ث مدیریا استدداد میستندبا ب  سوداشتند  ه رهبران عالی سازماماایشان هم

بر این اساس این ت ییر به دمبال آمسا تا مشخص مماید چه عوامعی میش تدیین  ننده در پیاده 
سازی مدیریا استدداد دارمد و سام هر  داه از آماا و شدت تاثیرشان بر مدیریا استدداد به چه 

 میاان می باشد.
 سازمان می  ند؟ استدداد چیسا و مدیریا استدداد چه  مکی به

در   نند. ارر برای  سب ماارت استدداد را میاان مسبی پیشر ا  رد در یك  دالیا برآورد می
ا راد  یك  دالیا ا راد مختعف در شرایل و موقدیا یکسامی قرار بگیرمد متوجه خواهیم شد  ه

زمینه  كدهند. برخی ا راد در ی مختعف تفاوتاایی از ل اظ میاان  سب آن ماارت مشان می
تر  زمینه سریع دهند و پیشر ا آماا در آن یادریری باتر و  ارایی زیادتری از خود مشان می

 ارایی و ماارت و سرعا  های دیگری ممکن اسا از خود اسا، در حالی  ه ا راد دیگر در زمینه
ط آماا در استددادهایشان مربو مشان دهند. در واقع چنین تفاوتی به تفاوت بیشتریپیشر ا 

اما تناا ا رادی  ه برای استددادشان تصمیم بگیرمد و  ؛همه ا راد دارای استدداد هستند شود. می
برای توسده آن سرمایه رذاری  نند، ا راد مستدد هستند. و این امر در شغل اسا  ه ا راد می 

 . ]21[توامند شایستگی خود را با ای اد ارز  مشان  دهند
تددادها به ما می دهد. مدیریا استدداد برای توصیف مفاوه و چگومگی این  ار را مدیریا اس

یکپارچه سازی  دالیتاای مدیریا منابع امسامی با اهداف جذب و مگاداشا ا راد مناسب برای 
 هر از مامتر ریز لیدلا به استدداد مگاداشا و نیتامپستاای  عیدی در زمان مناسب اسا. 

.  ار نان امتیال و میل ویی جاب ا( 8 دیشد اریسب رقابا( 2ی دامش اقتصاد( 9: اسای ایچ
وسیعه ا راد حر ا می  نند، و این استدداد ا راد اسا  ه تدیین  ننده مو ییا ه سازماماا ب

 .]22[سازمامااسا. بنابراین مدیریا استددادها هسته اصعی مدیریا اسا
 

‌زمینه‌ساز‌مديريت‌استعدادعوامل‌راهبردی‌

توجه به ا رادی خاص با توجه به پستاای  د مدیریا استدداد وبا مشخص شدن رویکر      
 عیدی سازمان، باید به چیاهایی  ه بر مو ییا یا شکسا مدیریا استدداد در سازمان اشاره 

یك سازمان بر روی مدر ی راهبرد مدیریا  همامطور ه تصمیم راهبردی دارد، توجه ممود.
عوامعی  ه مو ییا یا شکسا طرح را به دمبال سا تا شود، لازه ااستدداد در سازمان متمر ا می

دارد مورد توجه قرار دهد. در میالات و مدلاای مختعف مطرح شده در سایتاای مرتبل برای این 
امر ابداد مختعفی در مظر رر ته شده اسا  ه پس از بررسی های به عمل آمده این ابداد در این 

 تند از:عبار ت ییر مورد توجه قرار رر ته اسا، ه
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 راهبردی مدیریا منابع امسامی -8 میش مدیران -2 راهبرد سازمان

 قوامین و میررات دولتی   -1  رهن  سازمامی

بدد اول براساس مدلاا و ادبیات مختعفی اسا  ه در خصوص مدیریا استدداد و عوامل  1
م یر به موع مگاه دلیل ه بدر خصوص بدد پن م میا  راهبردی زمینه ساز آن وجود دارد و

به میش قوامین و میررات دولتی در حوزه مدیریا سازماماای دولتی و تبدیا این سازماماا از ، 
 . شده اسامدیریا استدداد پرداخته  در متی ه،منابع امسامی و 

 
‌راهبرد‌سازمان‌‌‌

 ه مبتنی بر راهبرد سازمان طراحی  راه درمو ییا مدیریا استدداد درسازمان آمسا اولین    
 بر( 2111) هارتعی و (2111) ( و تو رو اووورما2111) د. مظریه پردازامی مثل رندوسی و اوشو
بر اجرای  SHRM .]91و21و92[مدیریا استدداد با راهبرد سازمامی تا ید دارمد سوییهم

 .]23[درراهبردهای یکپارچه شده یا سیستماای طراحی شده از طریر مدیریا استدداد تا ید دا
د  ه مدیریا استدداد برای تامین میازهای حال و آینده م( تا ید دار2111) باتام ر( و 2111 رلی)

( میا مدتیدمد  ه 2111) مك  الی و ویك  یعد. باید با اهداف و راهبرد سازمان همگاه شود
به ارتباط آن با راهبرد سازمان  مشروطمو ییا مدیریا استدداد از جذب تا بازمشستگی 

 .]29و1و1[اسا
 

‌حمايت‌مديراننقش‌و‌

 عید مو ییا مدیریا استدداد در سازمان آن اسا  ه همه مدیران در هر سط ی میش      
موثری را در این زمینه ایفا  نند. مدیر به عنوان مماینده رسمی سازمان برای ای اد هماهنگی و 

مگی چگو ا اایش باره وری در رأس سازمان قرار دارد. مو ییا سازمان درت یر اهداف درررو
سبکاای موثر رهبری اسا. مدیر در میش رهبری سازمان می توامد سبکاای  اعمال مدیریا و

متفاوتی را در هدایا میروی امسامی امتخاب  ند. الگوهای ر تاری مناسب مدیر در هر سازمان 
باعث بوجود آمدن روحیه و امگیا  قوی در  ار نان می شود و میاان رضایا آماا را از شغل و 

خویش ا اایش می دهد. مدیران با استفاده از سبك ص یح رهبری می توامند رضایا حر ه 
شغعی و تداد سازمامی  ار نان و باره وری سازمان خود را ا اایش دهند. ت یییات مشان داده 

 .]99و1[اسا  ه سبك رهبری مدیران با اثربخشی،  ارایی و باره وری سازمان ها رابطه دارد
رضایا شغعی و تداد سازمامی با شده اسا  ه بین سبك رهبری مدیران علاوه بر این مشخص 

  .]1[ ار نان رابطه تنگاتنگی وجود دارد
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همامطور  ه قبلا میا مطرح شد سازماماای مو ر در ب ث مدیریا استدداد آماایی هستند  ه  
را معاه به  مدیران عالی آن در این زمینه حمایا لازه را داشته امد و همه مدیران زیر م موعه

رعایا آن دامسته امد. این حمایا دو طر ه اسا. به این صورت  ه مدیریا استدداد با امتصاب 
 ا راد مناسب در مشاغل  عیدی از تصمیم ریری و تفکر مدیران حمایا می مماید. اما برای این

 مدیران چه سبکی را باید مورد توجه قرار دهند؟ ، ار
گران مامند بعیك و موتن و مك رریگور بر این باورمد  ه باترین در حالی  ه برخی از پژوهش   

رشد و بابود در تماه وضدیتاا را  سبك رهبری وجود دارد، سبکی  ه باره وری، رضایا خاطر،
روشنی از ه به حدا ثر برسامد، ولی بیشتر پژوهشاایی  ه در چند دهه رذشته صورت پذیر ته ب

سبك وجود مدارد. رهبران مو ر و اثربخش می توامند این موضع حمایا می  ند  ه باترین 
 . ]1[سبك خود را با اقتضائات وضدیا و ر بدهند

 
‌فرهنگ‌سازمانی

  ه  رهن  سازمامی،را مشان می دهد مرور موشته های صاحبنظران مدیریا این واقدیا      
بر  ییتاثیر بساا ی،با توجه به این  ه  رهن  سازمام ر تار  ار نان را در سازمان شکل می دهد.

ر تار مدیران و  ار نان در تماه سطوح سازمان دارد،آماا با قدرت می توامند توامایی یك شر ا 
 را در تغییر جاا ریری راهبردی آن، ت ا تاثیر قرار دهند.

 رهن  مام اسا زیرا هر اقدامی بدون آراهی از میروهای  رهنگی) ه همیشه در  ارمد( ممکن 
 .]2[یش بینی مشده و ماخواسته باشداسا پیامدهای پ

 رهن  سازمامی، سیستمی اسا متشکل از ارزشاا )چه چیا مام اسا وچه چیا مام میسا( و 
عیاید)چطور ا راد عمل می  نندو چطور ا راد عمل ممی  نند( ه درتدامل متیابل با میروی 

 تاری را در سازمان بنا امسامی ، ساختار سازمامی و سیستم  نترل بوده و در متی ه هن ارهای ر
 .]8[می ماد
آن  در ه مطرح شده اسا ( 2111)توسل  رلمندر مدیریا استدداد  رویکرد  رهنگی     

 آن اسا  ه، اعتیاد بر شود و مطرح می (mindset)مدیریا استدداد بدنوان یك طرز تفکر
نی یك اعتیاد طرز کردرمدیریا استدداد، ید .]22[استدداد عامل اصعی مو ییا سازمان اسا

عمیر  ه باترین استدداد را برای همه سطوح در مظر رر ا تا سازمان از عمعکرد باتری مسبا 
شود تا قابعیتاای استخر استددادشان را به رقبایش برخوردار شود. این اعتیاد به مدیران داده می

 الداده جرأت داشته باشند. تدیین  نند و در ارائه  ارهای  وق
 
 



 23  9831تابستان  -2شماره -مطالعات مدیریت راهبردی                                                                                    

‌راهبردی ابع‌انسانیمديريت‌من

برای دهاا سال اجرای وظایف امتخاب ،آموز  و جبران خدما  ار نان وظایف اصعی حوزه      
 9131با ظاور مدیریا منابع امسامی در دهه این وظایف ]. 21[ای به ماه مدیریا  ار نان بود

سازمان یدنی مدیریا منابع  عیدی در رویکردی جامع به مدیریا منابع امسامی  و تکامل یا ا
 تبدیل رشا.منابع امسامی 
دیگر مظریه پردازان مدیریا مامترین حوزه های مدیریا منابع  و ابسکر بیسالسکی و

 شرح ذیل عنوان  رده امد:ه آورده شده اسا( را ب 2امسامی)همامطور  ه در شکل
 استخداه، به  ارریری ، توسده یا خروج میروی  ار

 .]3[و اداره میروی  ار)پرسنل(برمامه ریای،  نترل یا مظارت 
 

 
 ابداد یا حوزه های منابع امسامی - 2 ممودار شماره

 

در سالاای اخیر با توجه به ت ول  ،مشان داده شده اسا 2علاوه بر  دالیتاایی  ه در شکل      
ورت رر ته اسا  ه به آن میش مدیریا منابع امسامی تدریف دیگری از مدیریا منابع امسامی ص

اثربخشی مدیریا منابع امسامی می رویند. این مفاوه را می توان در مطالدات بسیاری از م ییان 
، آماا در این ت یییات به دمبال بیان ارز  آمچه  ه متخصصان منابع امسامی برای حفظ یا ا

امی با متایج مطعوب سازمان ام اه می دهند و چگومگی ارتباط  دالیتاای مدیریا منابع امس
حتی بسیاری اثربخشی مدیریا منابع امسامی را بدنوان یکی از عوامل موثر در  سازمامی هستند.

از جمعه ا رادی  ه ب ث اثربخشی مدیریا منابع امسامی را  .]21[عمعکرد سازمان می دامند
 نی و  مطرح می  ند هاسعیداسا. او اثربخشی را به دو حوزه تیسیم  رده اسا: اثربخشی

مفاوه  نی اثربخشی مدمولابه  دالیتاای مدیریا منابع امسامی یا  .]91[اثربخشی راهبردی
مدمول اسا. این  دالیتاای سنتی مدیریا  خدمات آن برمی رردد  ه در همه شر تاا مشترک و

 ارزیابی عمعکرد، تنظیم روابل  ار، باداشا وایمنی، به  ارریری، منابع امسامی مثل)جذب،آموز ،

نامه ریزیابعاد بر ابعاد تغییر  

تجزیه وتحلیل 

 نیازهای كاركنان

تجزیه وتحلیل 

 درآمدی كاركنان

 

 پیشرفت كاركنان جابجایی نیروی كار
 نیازها

 مدیریا منابع امسامی
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 دالیتاای  درمیابل این  دالیتاا، مدر ی می شود. با عنوان  نی برمامه ریای میروی امسامی و...(
یادریری سازمامی و ...(  مدیریا دامش، استددادها،  مدیریا منابع امسامی راهبردی مثل)مدیریا

دمد  ه اسا  ه موآوریاای مدیریا منابع امسامی را درمظر می ریرد. بسیاری ازمویسندران مدتی
اثربخشی راهبردی بدد جدیدی را به منابع امسامی اضا ه  رده اسا  ه باعث می شود مدیریا 

اما این ویژری درمدیریا منابع امسامی سنتی  منابع امسامی با اهداف راهبردی سازمان همسورردد،
الده با مط(  ه 2119)مایکل و همکارانبه عییده  .]93[یا  نی)مدیریا  ار نان( دیده ممی شد

 ه واحد منابع امسامی شکل رر ته اسا  این باور صورت رر ته اسا، سال 1شر ا در طول  21
برای مو ییا مسئول ای اد استخر استدداد اسا و مدیران میا وارثان این استخر استدداد هستند. 

خواهد در پیاده سازی مدیریا استدداد، واحد منابع امسامی با رویکردی  نی و سنتی راه به جایی م
برد و از طر ی میا به تناایی قادر به اجرای مدیریا استدداد در سازمان مخواهد بود. 

 ه هنوز بسیاری واحد منابع امسامی را مسئول اصعی استدداد سازمان  مدتید اسا( 2118)سندلر
ه ب ث می  نند ه واحد منابع امسامی ب (2119)اما در میابل مایکل و همکارامش .]21[می دامند

اایی قادر به ام اه این  ار میسا. برای مو ییا، مدیریا استدداد میازمند مشار ا همه تن
واحدهاسا و میاز به آن دارد  ه از همه واحدها  مك بگیرد. برای این میا واحد منابع امسامی باید 
خود را از رویکرد سنتی به رویکرد راهبردی تغییر داده و واحدهای مختعف سازمان میا این 

از اینرو باید پذیر ا  ه ، مدیریا استدداد اثربخش درباره بابود دیا را بپذیرمد و درک ممایند.واق
 رایند منابع امسامی میسا، بعکه درباره یك مفاوه و رویکردی متفاوت با همکاری واحد منابع 

  .]22[امسامی اسا
 

‌قوانین‌و‌مقررات‌دولتی‌

فاوت بخش دولتی و خصوصی و تاثیر بخش در میاله ای از سایا هادسون به بررسی ت    
خصوصی در حوزه مدیریا استدداد بر بخش دولتی مطرح شده اسا. بر این اساس در این میاله 

 تفاوتاایی بین این دو بخش مطرح شده اسا  ه عبارتند از:
برو راسی و امدطاف پذیری م دود در  رایندهای امتخاب و جذب ا راد مستدد در بخش   -1

 به بخش خصوصی دولتی مسبا 
در جذب  امدیداهای مختعف در بخش دولتی. هر  امدیدی  "برابری"یکسان برخورد  ردن و -2

بدون استثناء دارای یك آزمون ورودی اسا  ه هم هاینه بر و هم زمان بر اسا.  امدیداهای 
خوب ممکن اسا در این مدت پیشناادات خوبی داشته باشند  ه به دلیل  وق آن را از دسا می 

 هند. د
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مامع بددی ب ث ارزیابی عمعکرد اسا. در بخش خصوصی، عمعکرد با توجه به اهداف مالی و  -3
متایج قابل امدازه ریری اسا. اما توسده مسیر شغعی بر اساس عمعکرد، در بخش دولتی بخاطر 

 ظرا ا های آن بسیار دشوار اسا.

بین بخش خصوصی و امدطاف پذیری در پرداخا پاداشاا: یکی از تفاوت های مامی  ه   -4
دولتی وجود دارد وجود پاداشاای مناسب و آزادی عمل مدیران در این خصوص اسا  ه تفاوت 

سال رذشته در  91 احشی را با بخش دولتی ای اد می  ند. بررسی ها مشان می دهد  ه در طی 
 پرداختاا تغییری ای اد مشده اسا.

مستدد در بخش دولتی دستماد ها در  دستمادهای بسیار بالا: چالش دیگر در جذب میروهای -5
این بخش اسا. بررسی ها در این خصوص مشان می دهد  ه ماماد بسیار ماهر ممکن اسا 

درصد از حیوق و ماایای خود را از دسا  81م بور شود برای امتخاب  ار در بخش دولتی تا 
 دهند.

ی، توزیع منا ع و پرداخا طیف وسیدی از منا ع: علاوه بر حیوق و دستماد در بخش خصوص -6
سود حاصل در این بخش شکاف بیشتری را بین بخش خصوصی و دولتی ای اد می مماید. در 
حالی  ه به دلیل ماهیا بخش دولتی و سیاستاای آن پیاده سازی این امر بسیار مشکل ساز 

 خواهد بود.
رمامه برمامه ریای جامشین پروری: از دیگر تفاوتاای بین بخش خصوصی و دولتی  یدان ب -7

ریای جامشین پروری در بخش دولتی اسا. این امر باعث  اهش امگیاه در ا راد بخش دولتی 
می رردد.  موضوع مورد توجه در همه این تفاوتاا و پیشرو بودن بخش خصوصی در زمینه 
استدداد ب ثاای قامومی و سیاستاای حا م در حوزه منابع امسامی بر بخشاای دولتی اسا. 

های ام اه شده چرخه عمر  وتاه سیاستاا و تغییرات آن باعث می شود تا  براساس مصاحبه
ه اهداف بعندمدت با مشکل جدی مواجه شود. این بدین مدنی اسا  ه مدر ی اباارهای توسد

جدید مدیریا استدداد در بخش دولتی بین میاز به راهبرد بعندمدت استدداد و چرخه عمر  وتاه 
سیاستاای اتخاذ شده رر تار می آید. در  شورهای زیادی این موآوریاا به دلیل  شارهای سیاسی 

ه می شود. مداشتن یك سیاسا قوی در به رسمیا شناختن اهداف بدان مدنی اسا  نار رذاشت
 ه شناسایی ا راد با پتامسیل بالا برای برمامه ریای جامشینی پروری به طور ذاتی به خطر می 
ا تد. مسعما، ا رادی  ه مایعند در بخش دولتی  ار  نند، باید از امتخاب ظاهرا ععمی و امکامات 

د آراه باشند، و ا راد با پتامسیل های بالا باید به این باور برسند  ه ظرف دو سال حر ه ای م دو
ارتیاء می یابند. بر این اساس توجه بیشتر به سیاستاای حا م بر بخش دولتی و سازماماای آن 

 .]91[امری اسا  ه باید مورد توجه جدی قرار ریرد
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 ا مموده اسا و سازماماای دولتی میا در ازآم ائیکه این ت ییر برروی سازماماای دولتی تمر
گان و ا راد مستدد دارای شرایل خاص و تابع قوامین و میررات حا م در بجذب و مگاداری مخ

این زمینه می باشند از اینرو این بدد بدنوان یکی دیگر از ابداد مورد توجه قرار رر ته اسا. با 
ی در حوزه مدیریا استدداد به این موضوع توجه به اینکه بصورت مستییم در هیچ تدریف یا مدل

رو بدنوان یکی از عوامل زمینه ساز مدیریا استدداد به عییده م یر  پرداخته مشده اسا از این
و از این حیث بدنوان موآوری دیگری از  باید به آن توجه ممود و میاان اهمیا آمرا بررسی ممود

حوزه مربوط به استدداد و مخبه پروری مطرح  . از جمعه قوامین و میرراتی  ه دراین ت ییر اسا
 می شود عبارتند از:

)اصلاح  21/1/9839مورخ   هـ21121/ت21139مامه شماره های اجرایی تصویب  دستورالدمل
الداده  پرداخا  وق: واصلاحات بددی( 91/1/9813مورخ  111/ت223مامه شماره  تصویب

درصد قابل پرداخا  11ته و  دال تامخصوص برای جذب ومگاداری و تشویر  ار نان برجس
 الداده جذب(   وق الداده شغل+  وق سنواتی+ ا اایش مبنا+ )حیوق اسا.

هیات وزیران موضوع آئین مامه  92/1/9838هـ مورخ  81131/ت 91391تصویب مامه شماره 
 جذب ومگاداری میروی امسامی مخبه

شورای عالی  91/18/9831ورخ تشکیل بنیاد معی مخبگان مصوب پامصد و شصتمین جعسه م -
 امیلاب  رهنگی در خصوص شناسایی و جذب ا راد مخبه

 
‌فرضیات‌و‌مدل‌مفهومی‌تحقیقپرسشها،‌

اولیه طراحی شده اسا  ه در واقع موعی مدل ابتکاری  یبرای این ت ییر یك مدل مفاوم     
مدیریا استدداد بر  زعوامل زمینه ساو تاثیردر این ت ییر اسا. در این مدل به بررسی ارتباط 

آن پرداخته شده اسا این متغیرها براساس یا ته های اولیه و سوالات م یر پایه پیاده سازی 
هرچند  رذاری شده اسا و بر اساس این مدل جاا حر ا م یر مشان داده شده اسا.

عمده  توجه بنابراین مدیریا استدداد در مظاه مدیریا منابع امسامی میش حساسی را ایفا می  ند
 و اساسی سازماماا در ام اه مدیریا استدداد بایستی بابود مظاه جامشین پروری در سازماماا باشد. 

 اصعی: ه رضی
ی تاثیرمثبا ومدنادارمدیریا استدداد  بردر سازمان دولتی  ساززمینه راهبردی متغیرهای  (1

 دارد.
  رضیات  رعی:

 ی دارد.ثبا ومدنادارتاثیر ممدیریا استدداد  براهداف و راهبرد سازمان  -1-1

 ی دارد.تاثیر مثبا ومدنادارمدیریا استدداد  برمیش مدیریا در سازمان  -1-2
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 ی دارد.تاثیر مثبا ومدنادار رهن  سازمامی سازمان و مدیریا استدداد  -1-3

 ی دارد.تاثیر مثبا ومدنادارمدیریا استدداد  بردر سازمان  مدیریا منابع امسامی راهبردی -1-4

 ی دارد.تاثیر مثبا ومدنادارمدیریا استدداد  برنابع امسامی عوامل قامومی در حوزه م -1-5

 با توجه به  رضیات ت ییر مدل مورد بررسی به شکل زیر خواهد بود:
 

 
 مدل مفاومی میاله -8ممودار شماره 

 
‌جامعه‌آماری

وزارتخامه  شور  91مر ا( میامی )مدیر ل و رئیس جامده آماری این پژوهش  عیه مدیران       
می باشد. ععا امتخاب میا دامش م ور بودن این سازماماا و اجرای اولیه طرح مدیریا استدداد 

مدیر امتخاب رردید  ه با استفاده از  رمول ممومه ریری  211درآماا می باشد  ه در م موع 
 ر رر ته شده اسا(.در مظ 1011یا اشتباه م از برابر  dرسیده اسا )میدار  911 و ران به 
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‌روش‌شناسی‌پژوهش

از آم ایی  ه هدف پژوهش تدیین روابل ععی میان متغیرهای مدیریا استدداد و عوامل      
مینه ساز مدیریا استدداد اسا، از این رو، ت ییر حاضر از مظر هدف  اربردی، ازمظر م وه ز

همبستگی و به طور مشخص مبتنی برمدل مدادلات  -رردآوری اطلاعات، توصیفی
رد آماری جامدی برای آزمون ( اسا. مدل مدادلات ساختاری، یك رویکSEMساختاری)
ی مشاهده شده و متغیر های مکنون می باشد. از طریر هایی درباره روابل بین متغیرها  رضیه

 قوانین و مقررات دولتی

رویکرد مدیران عالی 

 سازمان
 فرهنگ سازمانی

مدیریت منابع انسانی 

 راهبردی

 راهبرداهداف و 

 سازمان

 مدیریت استعداد

 عوامل زمینه ساز راهبردی



 

 

 15 ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردی زمینه

این رویکرد می توان قابل قبول بودن مدلاای مظری را در جوامع خاص آزمون  رد و از آم ایی 
 ه ا ثر متغیر های موجود در ت یییات مدیریتی به صورت مکنون یا پوشیده و پناان می 

. برای  بررسی رابطه بین [9]تر خواهد شدباشد،ضرورت استفاده از این مدلاا روز به روز بیش
متغیرها و آزمون  رضیه ها میا، پس از جمع آوری داده ها و اطلاعات ررد آوری شده از طریر 

استفاده شده اسا. اباار اصعی رردآوری اطلاعات  Lisrelپرسش مامه، از مره ا اار آماری 
سوالی  82از یك پرسشنامه پرسشنامه اسا  ه بر این اساس برای متغیرهای مورد بررسی 

استفاده شده اسا. این پرسشنامه توسل م یر تایه شده و پس از بررسی و تایید ماایی شدن 
توسل اساتید و خبرران مدیریا منابع امسامی استفاده شده اسا.به منظور سن ش پایایی یك 

بدسا آمده از پرسشنامه پیش آزمون شد و سپس با استفاده از داده های  11ممومه اولیه شامل
پرسشنامه میاان ضریب اعتماد با رو  آلفای  رومباخ م اسبه شد ه برای سوالات متغیرها 

بدسا آمد. این عدد مشان دهنده این اسا  ه پرسشنامه از قابعیا اعتماد و به عبارت  11/1
عی دیگر از پایایی لازه برخوردار اسا. همچنین به منظور سن ش روایی سوالات از اعتبار عام

 استفاده رردید. 
 

‌يافته‌های‌پژوهش

‌آمار‌توصیفی‌نمونه‌

مفر  21درصد زن بوده امد. از این تدداد  9101درصد مرد،   3801مفر پاسخ دهنده، 911ز تدداد ا     
 11-11مفر به رروه سنی   11سال و  11-81مفر به رروه سنی  11سال و  81-21به رروه سنی

 12سال،  91مفر تا  19ال تدعر داشتند. همچنین سابیه خدمتی س 11تا 11مفر به رروه سنی 91و 
درصد آماا ت صیلات لیسامس و  11سال بود و بیش از  81-21مفر بین 29سال و 21-91مفر بین

 بالاتر داشتند. 
‌مدل‌ساختاری‌‌-

بدد از اطمینان یا تن از ص ا مدل های امدازه ریری از طریر مره ا اار،  رضبات ت ییر      
آزمون رردید  ه متایج آن به صورت زیر می باشد. ) علاما              مشان دهنده مدنادار 
مبودن اثر متغیرها،           مشان دهنده  مدناردار بودن و تاثیررذاری آماا و              مدناداری و 

عه و پس از بیشترین تاثیررذاری مسبا به سایر متغیرهای مدل را مشان می دهد(. در این مرح
بررسی و پالایش متغیرها در قالب ت عیل عامعی ا تشا ی و مدل امدازه ریری و سپس بررسی 

 رضیه ت ییر اسا. در این  رضیات میش  1موبا به بررسی   رررسیومی در قالب ت عیل مسیر،
متغیرهای مستیل در شکل ریری مفاوه مدیریا استدداد مورد توجه هستند. متایج بررسی 

ای براز  مشان می دهد  ه این مدل  ه در قالب مدل ت عیل عامعی مرتبه دوه آمده شاخص ه
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اسا، از براز  مناسبی برخوردار اسا. متایج مندرج در جدول زیر برای بررسی براز  مدل 
امدازه ریری مشان از براز  مناسب مدل امدازه ریری  وق دارد. البته همامطور ه قبلا بیان شد 

عیل عامعی تائیدی جاا شناسایی زیربنای عامعی ت ییر از ت عیل عامعی پیش از ام اه ت 
ا تشا ی میا استفاده شد. لذا به تفکیك تماه متغیر های مورد مطالده  ه صفا های مکنون 
شکل مظری ت ییر را تشکیل می دهند، ت عیل عامعی ا تشا ی برای شناسایی عامل های 

ای امدازه ریری هر یك از صفا های مکنون ام اه می موجود در بین مشامگر های تدیین شده بر
شود تا تدیین شود تدداد عامل های استخراج شده از بین مشامگرها با تدداد عامل های قابل پیش 
بینی همخوامی دارد یا خیر؟ و سپس با استفاده از ت عیل عامعی تائیدی اعتبار سن ی مشامگر های 

ون مورد اشاره ام اه می شود. در این مرحعه برای سازه تدیین شده برای امدازه ریری صفا مکن
رویه امدازه ریری می شود ت عیل عامعی ا تشا ی ام اه  82متغیرهای پرسشنامه سازمان  ه با 
و بارتعا  ه برای بررسی امس اه  KMOمیدار آزمون  9می شود. بر اساس جدول شماره 

داخل این مشامگرها یا همان سوالات  درومی داده ها استفاده می شود مشان می دهد  ه در
پرسشنامه، همبستگی بین داده ها در ماتریس همبستگی به شکعی اسا  ه عامل هایی از بین 

م اسبه شده و آزمون بارتعا در  1/1بالاتر از  KMOآماا قابل شناسایی اسا. زیرا  ه میدار 
ی سازه های زمینه ای یا سطح یك درصد مدنادار اسا. لذا ام اه ت عیل عامعی ا تشا ی برا

 صفا مکنون  ه عوامل زمینه ساز و مدیریا استدداد سازمان اسا ممکن اسا.
 

 و بارتعا برای بررسی مناسبا داده ها KMOمیادیر آزمون های   -9جدول  شماره 

‌‌77/0گیری‌كی.‌ام.‌او‌ضريب‌كفايت‌نمونه

 111/111  ای. اسکور آزمون  رویا بارتعا
 91 درجه آزادی

 111/1 سطح مدناداری 

 
مشخص می شود  ه میدار اشترا ات هر متغیر با میدار اولیه ماتریس  9بر اساس جدول 
اسا  ه مشان از مدناداری تماه مشامگر ها در تشکیل ساختار عامعی  1/1همبستگی بالاتر از 
 راهبرد سازمان اسا.

 شاخص های براز  مدل امدازه ریری -2جدول شماره 
 میدار راار  شده عوبحد مط شاخص

 91/1 مادیك صفر  RMR  مامدها میامگین م ذور پس

 11/1 13/1زیر  SRMRاستامدارد شده  مامدها میامگین م ذور پس
 GFI 1/1 19/1  شاخص برازمدری



 

 

 13 ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردی زمینه

 میدار راار  شده عوبحد مط شاخص

 1/1 11/1 (NFIشده برازمدری ) شاخص مره
 1/1 11/1 (NNFI)مشده برازمدری  شاخص مره

 1/1 11/1 (IFIشاخص برازمدری  ااینده )
 1/1 11/1 (CFI)شاخص برازمدری تطبییی 

 13/1 13/1ز یر  RMSEA، ریشه دوه برآورد واریامس خطای تیریب

   

 
 اثر متغیر های عوامل راهبردی زمینه ساز  بر مدیریا استدداد  -8ممودار شماره 



 55  9831تابستان  -2شماره -مطالعات مدیریت راهبردی                                                                                    

 

 
 راهبردی زمینه ساز برمدیریا استدداد برای بررسی مدناداری اثر متغیر های عوامل tمیادیر  -1ممودار شماره 

 



 

 

 15 ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردی زمینه

 
 رتبه بندی سازه های تشکیل دهنده مدیریا استدداد در مدل ت عیل عامعی تائیدی مرتبه دوه -8جدول شماره 

 tمقدار‌‌بار‌عاملی‌انحراف‌استاندارد‌اثر‌متغیر‌های‌مستقل‌در‌شكل‌گیری‌مديريت‌استعداد‌رتبه

 21/1 13/1** 13/1  رهن  سازمامی  9
 11/99 11/1** 9/1 مدیریا منابع امسامی راهبردی 2
 98/91 11/1** 11/1 اهداف و راهبرد ها 8
 11/3 31/1** 11/1 سبك مدیران 1
 31/91 38/1** 11/1 قوامین و رویه های دولتی 1

 (t>11/9درصد اطمینان یا یك درصد خطاء) 11**مدناداری در سطح 
 

س متایج مدل ت عیل عامعی تائیدی مرتبه دوه در جدول بررسی پنج  رضیه اول ت ییر بر اسا
  وق مورد توجه اسا.

 
‌نتايج‌و‌پیشنهادات

آمچه  ه از بررسی پرسشنامه ها برمی آید آن اسا  ه همه  رضیات ت ییر مورد تایید قرار      
متغیرهای راهبردی "رر ته اسا، پس بر این اساس می توان  رضیه اصعی ت ییر با عنوان 

را مورد تایید  قرارداد. بر این اساس  "ساز بر مدیریا استدداد تاثیر مثبا و مدناداری دارمد زمینه
می توان مدل مفاومی ت ییر در خصوص وجود رابطه مدنادار بین عوامل راهبردی زمینه ساز و 

 مدیریا استدداد را بصورت زیر مورد تایید قرار داد.
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

قوانین و مقررات 

 دولتی

مدیریت منابع 

 انسانی راهبردی

عوامل زمینه ساز 

 راهبردی

 راهبرداهداف و 

 سازمان

 مدیریت استعداد

6913 

6910 

6915 

6935 

6938 

 سبک مدیران

مدل نهایی تحقیق -2شکل   

 

 فرهنگ سازمانی
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امل ذ ر شده میش مامی در مدیریا استدداد در سازمان دارمد. در ت عیل مشان می دهد  ه عو
این میان میش مدیریا منابع امسامی راهبردی و شدت تاثیر آن پس از  رهن  سازمامی بیشتر 
بوده و میاان تاثیر رذاری قوامین دولتی میا مورد تایید بوده اسا. لازه به توضیح اسا  ه در این 

برآورد شده، بیشتر بوده اسا و ارر بخواهیم  tمسامی راهبردی در میدار تاثیر میش مدیریا منابع ا
در مظر بگیریم، میش  tعامل به هم مادیك می باشد با عامل  1میاان ضریب را  ه تیریبا در 

قوامین و میررات بدد از مدیریا منابع امسامی راهبردی چشمگیر خواهد بود و پس از آن راهبرد و 
ییا مدیریا استدداد تاثیررذار خواهد بود. در ت یییات رذشته به عامل اهداف سازمان در مو 

 رهن  سازمان و راهبرد و اهداف سازمان بسیار توجه می شد و حتی در برخی از مدلاا از جمعه 
به اولویتاای  رهنگی، اولویتاای  سب و  ار و اولویتاای راهبردی به  DDIمدل مدروف 

استدداد توجه می شد  ه در این ت ییر میا این تاثیر تایید  عنوان عوامل زمینه ساز مدیریا
رردید. مدلاای بسیار دیگری را می توان یا ا  ه مامترین عوامل را در ای اد مدیریا استدداد 
از راهبرد سازمان و اهداف آن در مظر می ریرمد اما در این ت ییر مشخص شده اسا  ه علاوه 

با توجه به دولتی بودن سازماماا میش قوامین و میررات بسیار بر مدیریا منابع امسامی راهبردی 
پر رم  می باشد. براساس راار  هادسون  ه یکی از مامترین تفاوتاای بین بخش خصوصی 
و دولتی را در قوامین و سیاستاای حا م می دامد، در این ت ییر میا این امر مورد تایید قراررر ته 

غیرهای دیگر را میا باید تاییدی بر ت یییات رذشته دامسا. بر اسا. با این حال تاثیر بالای مت
این اساس چند مکته در پیاده سازی مدیریا استدداد باید توسل مدیران سازمان مورد توجه قرار 

 ریرد:
سازماماا ومدیران در ای اد وتوسده  رهن  سازمامی مبتنی بر ای اد و پیاده سازی مدیریا  -9

 استدداد توجه جدی ممایند.

سازماماا در رویکردهای راهبردی،  اهداف و برمامه های عمعیاتی خود به ب ث مدیریا  -2
 استدداد و زمان بندی دقیر برای  پیاده سازی مدیریا استدداد توجه ویژه داشته باشند.

مدیران سازماماا در اعمال و سخنان خود رویکرد مثبا و عمعیاتی مسبا به پیاده سازی  -8
 و حمایا های همه جامبه مالی و مدنوی را در این زمینه ارائه ممایند. مدیریا استدداد داشته

در سطح دولا میا پیشنااد می شود قوامین دولتی جاا اجرایی شدن در ب ث ارزیابی   -1
عمعکرد سازماماا مدمظر قرار ریرد. بدین صورت  ه یکی از شاخصاای سن ش عمعکرد یك 

باشد و در صورتی  ه سازماماا مسبا به این امر  وزارتخامه ب ث پیاده سازی مدیریا استدداد
مبادرت مورزمد امتیاز منفی  سب  رده و حتی این امر در بودجه سالامه یك وزارتخامه یا 
سازمان دولتی میا مد مظر قرار ریرد. مکته مام دیگری  ه باید به آن اشاره ممود و می توان 

ه می باشند ایراد ممود آن اسا  ه ارر چه برای م ییامی  ه علاقمند به  دالیا در این زمین



 

 

 15 ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردی زمینه

مدیریا استدداد یکی از مامترین مباحثی اسا  ه در سازماماا مورد توجه قرار می ریرد،  با 
این حال صر ا ام اه آن براساس آمچه در قامون تصریح شده اسا ممی توامد مو ییا آن را 

ع میا تا ید شده اسا مدیریا در سازمان تضمین مماید. بعکه همان طور ه در ادبیات موضو
استدداد میاز به عاه جدی و حمایا همه جامبه از سوی  ار نان و مدیران سازمان دارد  ه 
می توامد در این خصوص راه رشا باشد. بر این اساس پیشنااد می شود  ه در سازمان 
همه   رهن  مدیریا استدداد در سخنان و اعمال  ار نان و مدیران ساری و جاری رردد و

سازمان بپذیرمد و به این باور برسند  ه مدیریا استدداد اثری عمیر بر عمعکرد سازمان 
خواهد رذشا و برای این امر باید به عوامل زمینه ای ت یر آن توجه جدی شده و درسطح 
 راسازمامی میا دولا و م عس بسیار جدی تر از قبل و بطور مشخص در لوایح و قوامین 

م را به عنوان یکی از شاخصاای توسده و پیشر ا  شور در مظر  شوری این ب ث ما
 ریرمد.
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