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  ثیر عوامل راهبردي زمینه ساز بر مدیریت استعدادأت
  

  **حسینی ، ابوالحسن*کریمی حاجی عباسعلی
  چکیده

پژوهش حاضر با هدف شناسایی تاثیر عوامل راهبردي زمینه ساز بـر مـدیریت اسـتعداد انجـام شـده           
ر قالب نظرسنجی براي سنجش تاثیر این عوامل بر مـدیریت اسـتعداد   بدین منظور پرسشنامه اي د. است

طراحی شده و پس از اطمینان از روایی و پایایی ابـزار انـدازه گیـري توسـط تحلیـل عـاملی اکتشـافی و        
ایـن تحقیـق را   . وزارتخانه توزیع گردید 10نفر از مدیران کل  174تاییدي، در میان نمونه اي متشکل از 

ه هاي مختلف تحقیق جدید و نو دانست چراکه بحث مدیریت استعداد بحثی جدید اسـت  می توان از جنب
روش . و بررسی عوامل راهبردي زمینه ساز تحقق آن در سـازمانها در کمتـر تحقیقـی دیـده شـده اسـت      

. همبستگی و به طور مشخص مبتنی بر تحلیل عاملی در نظرگرفته شده اسـت  –تحقیق حاضر، پیمایشی
نویسنده با بررسی عوامل راهبردي تاثیرگذار بر مدیریت اسـتعداد در سـازمانهاي دولتـی بـه     در این مقاله 

محقـق در ایـن مقالـه بـا بررسـی و مـرور       . دنبال تعیین و بررسی میزان اهمیت آن در سازمانها می باشد
ت عامل را بعنوان عوامـل راهبـردي تاثیرگـذار بـر مـدیری      5ادبیات مختلف در خصوص مدیریت استعداد 

با توجه به اینکه در ادبیات فعلی دنیا به بحث مدیریت استعداد در سـازمانهاي  . استعداد در نظرگرفته است
دولتی توجهی نشده است لذا محقق مدیریت استعداد با رویکرد مربوط به سازمانهاي دولتـی مـورد توجـه    

نی، مـدیریت منـابع انسـانی    نتایج بدست آمده نیز به نقش غیرقابل انکار فرهنـگ سـازما  . قرار داده است
  .راهبردي و قوانین و مقررات دولتی اشاره داشته است

  
مستعد،  استعداد،افراد مدیریت انسانی راهبردي، منابع مدیریت: ها واژه کلید

  .سازمانهاي دولتی
  

                                                
  .دانشیار دانشکده مدیریت و حسابداري دانشگاه شهید بهشتی، تهران، ایران*

E-mail: A-hajikarimi@sbu.ac.ir 
  

.بهشتی، تهران، ایران شهید بازرگانی دانشگاه مدیریت دکتراي**  

mailto:A-hajikarimi@sbu.ac.ir
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  مقدمه
مکنزي و شرکاء واژه جنگ براي استعداد را براي توصیف چالشهایی که  1997دراوایل سال    

آنها اعتقاد .]22[را پیدا کنند مطرح نمودند با مهارت بالا یمایان باآن مواجه اند تا کاندیدایکارفر
بنابراین . داشتند که مدیران کمی این آمادگی را دارند تا نقش رهبري را درسازمان ها ایفا نمایند

از  .یابند دیگران می خود را درگیر رقابت با، شرکتهاي سراسرجهان براي دستیابی به استعدادها
روکسب وکارها باید توانایی شناخت افراد با استعداد، ارائه آموزش لازم به آنها و حفظ  این

مدیریت استعداد داراي مزایاي . ]21[ونگهداري کارکنان با ارزش براي بلندمدت را داشته باشند
ات شده اقتصادي هم در سطوح شرکت ها و هم انفرادي اثب ياقتصادي فراوانی است این مزایا

  .است
ماه یا یکسال  3که درطول  استمدیریت استعداد فرایندي بر این اساس نباید تصور شود که 

بلکه شامل برنامه ریزي یکپارچه اي می باشد که عوامل بسیاري درآن درگیرند وتنها . کامل شود
ستعداد را این امر مدیریت ا که بخش منابع انسانی مسئولیت آن را به تنهایی بر عهده نمی گیرد

   .]16[سازد اما بسیار با ارزش می دشوار و زمان گیر،
سازمانها تنها از طریق ایجاد روشهایی که )1998(بارنی )RBV(برطبق رویکرد مبتنی برمنابع

منابع . رقبا دردسرساز و مشکل باشد به مزیت رقابتی پایدار دست می یابند تقلید از آن براي سایر
به سرعت در دسترس همه قرار می گیرند و ارزش خود را ... ولوژي و سنتی مثل منابع طبیعی،تکن

اما منابع انسانی بعنوان یک دارائی اراهبردي است . بعنوان یک مزیت رقابتی از دست می دهند
که ایجاد ارزش افزوده می نماید البته وقتیکه در سیستم عملیاتی در یک روشی که توانایی 

در واقع پیچیده شدن و . حیط مخاطره آمیز ارتقاء دهد، قرار گیردسازمان را براي رودررویی با م
  شدن محیط امروز باعث شده است تا نقش منابع انسانی کاملا دگرگون شود  یرقابت

  .]30[که در شکل زیر نیز نشان داده شده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

 ۵۳  ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردي زمینه

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
    
  
  
  
  
  
بازارها، و وقایع غیر قابل پیش بینی کسب و کار امروز با رشد فزاینده رقابت جهانی، تغییر    

شاید امروز جذب، توسعه و حفظ کارکنان ماهر بسیار مشکل تر از قبل باشد و این . روبروست
 33000،که تقریبا از 2006اکتبر در1براساس تحقیقات من پاور .]21[شاید چیز عجیبی نباشد

تناکی با مشکل پرکردن وحش کشور انجام شد نشان می دهد که سازمانها بطور 23کارمند از
درصد مدیران از مشکلات پر نمودن پستها  40.پستهاي کلیدي بوسیله افراد مستعد مواجه اند
اصطلاح  1997قبل از آن نیز شرکت مکنزي در. بدلیل فقدان نیروي مستعد در بازار شکایت دارند

ر یافتن افراد ماهر این پروژه چالشهاي مدیران را د آنها در.جنگ برسراستعدادها را مطرح نمود
خواهد شد چراکه سازمانها با از دست  مدیریت استعدادها هر روز مهمتر و چشمگیرتر .بیان نمودند

دادن یا بازنشسته شدن مدیران و متخصصانشان وکمبود شدید استعدادها بسیار با مشکل مواجه 
ي ستمهایس خصوص در شرکتها ازي اریبس کلاني گذار هیسرما رغم یعل .]14[خواهند شد

 و پرکنند راي دیکلي پستها محدودیی توانا با تا کنندی م تلاش هنوزي اریبس استعدادها، تیریمد
 40یانسان منابع رانیمد از 2005 سال در کهی قیتحق برطبق. بردارند گام شرفتیرپیمس در

                                                
1. man power 

   ATSاستخدام، و  جذب
  ورود منابع انسانی

  زد یا جبران خدماتحقوق و دستم
  مدیریت یادگیري

  مدیریت عملکرد
برنامه ریزي جانشین 

 پروري
  مدیریت شایستگی

  یکپارچه سازي سیستمها
  توسعه مدیریت

 

  واحد پرسنلی 
  حقوق و دستمزد

  مزایا
 تابع کسب و کار

  منابع انسانی استراتژیک
  جذب و استخدام
  طراحی سازمانی

L&D  
  جبران خدمات جامع

  ارتباطات
 یک تجاريشر

  مدیریت استعدادها
  مدیریت شایستگی
  مدیریت عملکرد

  برنامه ریزي جانشین پروري
 ائتلاف تجاري

 سیستم حقوق و دستمزد

فرایند شکل گیري مدیریت استعداد -1نمودار شماره   



54   1389تابستان  - 2شماره - مطالعات مدیریت راهبردي                                                                                    

 پرکردن يبرا بالا بالقوه تیقابل با افراد بودندکه معتقدی همگ شد، انجام ایدن درسراسر شرکت
ي ندهایفرا اول،. شماردی برم را لیدودل قیتحق نیا .است ارکمیبس راهبردي تیریمدي نقشها

ي برا دیجدي بازارهاي برا سازمانها که آنچه با ندهیآی عال رهبران توسعه ویی شناساي برای فعل
 شرکتها زای بعض آن، حفظ و ذخیرهي برا مثال،ي برا. باشدی نم همگام دارند ازین توسعه یا رشد

 مواجه ازمشکلاتی فیط با را بالقوه لیپتانس باي افراد پستها نیا حذف کردندکه راحذفیی پستها
 نهیهز اریبس است ممکن نده،یآي ا توسعهي فرصتها دادن جلوه مقدس درحالی که ساخت،ی م

 رانیدم آنکه، دوم. باشد بالقوه افراد دادن دست از تیدرنها و پستها حذف از تر نیسنگ و برتر
 با نند،یبی م آزار استعدادها بحث به نسبتی عال رانیمد داتیتاک با ازموافقت اغلب ،یانسان منابع
 مهم اریبس تیاولو کی یعال افرادي نگهدار و حفظ دری عال رانیمد دیشد داتیتاک نکهیا وجود
در  در بخش دولتی نیز. ]23[با این حال حمایت مناسبی از سوي آنها صورت نمی گیرد است

که این امر موجب بسیاري از بحث .شده است تجربه  ،سال هاي اخیر نرخ بی سابقه اي از تغییر
نشانه ها حاکی از آن است که این . ها در مورد تعیین رهبري موثردر چارچوب خود می گردد 

در هنگام مواجهه با چالش . بحث گسترده تر شده است و شامل مدیریت استعداد نیز می گردد
گوناگونی را در مورد قابلیت رهبري ابهام هاي دید، بسیاري از سازمان هاي بخش دولتی ج يها

سازمانهاي دولتی نیز به این مسئله توجه دارندکه مدیریت استعداد می . در حال پیشرفت داشته اند
مدیریت استعداد . نسل بعدي رهبران عمومی یاري رساند توسعه جذب، پرورش و تواند آنها را در

در بسیاري از سازمانها . عرصه نسبتا جدید در سازمان هاي بخش دولتی و خصوصی استیک 
نموده اند علاقه به مدیریت استعداد تبدیل  "جنگ براي استعداد"که شروع به تجربه به اصطلاح

براي سازمان هاي بخش دولتی تامین نیروي جوان تدریجا کاهش . به امري راهبردي شده است 
به عنوان مثال در دولت بعضی از کشورهاي  .طرفی نیروي کار پیرگردیده استیافته است و از 

سال دارند که این امر به احتمال بسیار  50ازکارمندان بیش از  ٪ 31توسعه یافته مثل انگلستان،
تجارب این نسل بعد از دهه بعدي درقالب  قوي منجر به از دست دادن مهارت هاي اساسی و

که به سن کار می رسند در هر سال  یتعداد جوانان ،2000از سال .گرددبازنشسته شدن آنها می 
این روند ناشی از پیش بینی هاي صورت گرفته شده توسط گروه . نفرکاهش یافته است 60،000

  . ]20[می باشد 2010میلیون کارمند تا سال وکار مهارتهاي ملی بریتانیا ازکمبود خالص د
این راه مجزا و جزیره اي عمل کردن و نبود همکاري بین  رکه د این اساس مدیران معتقدند بر

حتی مدیران فکر می کنند تلاشهاي مربوط به . سازمانی می تواند مشکل جدي ایجاد نماید
مسیر پیشرفت شغلی ناکافی و ناکارآمد است و باید فرایند مدیریت  برنامه ریزي جانشین پروري و

نتایج این تحقیق نشان می دهد که مهمترین . ر داداستعداد و سیستمها را مورد استفاده قرا
موانعی که از تحقق برنامه هاي مدیریت استعداد جهت رسیدن به ارزشهاي کسب و کار 



  
  

 ۵۵  ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردي زمینه

نیمی از مدیران اجرایی بیان  ،اخیرا طبق تحقیقی .همگی انسانی هستند جلوگیري می کنند،
  .]13[استعداد نیستندبا بحث مدیریت  سوداشتند که رهبران عالی سازمانهایشان هم

بر این اساس این تحقیق به دنبال آنست تا مشخص نماید چه عواملی نقش تعیین کننده در پیاده 
سازي مدیریت استعداد دارند و سهم هر کدام از آنها و شدت تاثیرشان بر مدیریت استعداد به چه 

  .میزان می باشد
  ی کند؟استعداد چیست و مدیریت استعداد چه کمکی به سازمان م

در  اگر براي کسب مهارت. کنند استعداد را میزان نسبی پیشرفت فرد در یک فعالیت برآورد می
افراد  یک فعالیت افراد مختلف در شرایط و موقعیت یکسانی قرار بگیرند متوجه خواهیم شد که

زمینه  برخی افراد در یک. دهند مختلف تفاوتهایی از لحاظ میزان کسب آن مهارت نشان می
تر  زمینه سریع دهند و پیشرفت آنها در آن ادگیري بهتر و کارایی زیادتري از خود نشان میی

کارایی و مهارت و سرعت  هاي دیگري ممکن است از خود است، در حالی که افراد دیگر در زمینه
آنها در استعدادهایشان مربوط  در واقع چنین تفاوتی به تفاوت. نشان دهند بیشتريپیشرفت 

اما تنها افرادي که براي استعدادشان تصمیم بگیرند و  ؛همه افراد داراي استعداد هستند .شود می
و این امر در شغل است که افراد می . براي توسعه آن سرمایه گذاري کنند، افراد مستعد هستند

  . ]26[توانند شایستگی خود را با ایجاد ارزش نشان  دهند
مدیریت استعداد براي توصیف مفهوم و . ه ما می دهدچگونگی این کار را مدیریت استعدادها ب

یکپارچه سازي فعالیتهاي مدیریت منابع انسانی با اهداف جذب و نگهداشت افراد مناسب براي 
 هر از مهمتر ریز لیدلا به استعداد نگهداشت و نیتام. پستهاي کلیدي در زمان مناسب است

. کارکنان انتقال و نقل ویی جابجا) 3 دیشد اریبس رقابت) 2ی دانش اقتصاد) 1: استي زیچ
وسیله افراد حرکت می کنند، و این استعداد افراد است که تعیین کننده موفقیت ه سازمانها ب

  .]22[بنابراین مدیریت استعدادها هسته اصلی مدیریت است. سازمانهاست
  

  زمینه ساز مدیریت استعدادعوامل راهبردي 
توجه به افرادي خاص با توجه به پستهاي  استعداد وبا مشخص شدن رویکرد مدیریت       

کلیدي سازمان، باید به چیزهایی که بر موفقیت یا شکست مدیریت استعداد در سازمان اشاره 
یک سازمان بر روي معرفی راهبرد مدیریت  همانطورکه تصمیم راهبردي .دارد، توجه نمود

ملی که موفقیت یا شکست طرح را به دنبال عواشود، لازم است تا استعداد در سازمان متمرکز می
در مقالات و مدلهاي مختلف مطرح شده در سایتهاي مرتبط براي این . دارد مورد توجه قرار دهد

امر ابعاد مختلفی در نظر گرفته شده است که پس از بررسی هاي به عمل آمده این ابعاد در این 
  :عبارتند از تحقیق مورد توجه قرار گرفته است،که
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 راهبردي مدیریت منابع انسانی -3 نقش مدیران -2 اهبرد سازمانر
 قوانین و مقررات دولتی   -5 فرهنگ سازمانی

بعد اول براساس مدلها و ادبیات مختلفی است که در خصوص مدیریت استعداد و عوامل  4
نوع نگاه محقق به دلیل ه بدر خصوص بعد پنجم نیز  راهبردي زمینه ساز آن وجود دارد و

به نقش قوانین و مقررات دولتی در حوزه مدیریت ازمانهاي دولتی و تبعیت این سازمانها از ، س
 . شده استمدیریت استعداد پرداخته  در نتیجه،منابع انسانی و 

  
  راهبرد سازمان   

که مبتنی بر راهبرد سازمان طراحی  گام درموفقیت مدیریت استعداد درسازمان آنست اولین    
 بر) 2004( هارتلی و )2005( و توکروکاووورما) 2004( پردازانی مثل گندوسی وکاونظریه . شود
بر اجراي  SHRM .]15و29و12[مدیریت استعداد با راهبرد سازمانی تاکید دارند سوییهم

 .]28[درراهبردهاي یکپارچه شده یا سیستمهاي طراحی شده از طریق مدیریت استعداد تاکید دا
د که مدیریت استعداد براي تامین نیازهاي حال و آینده نتاکید دار) 2007( و باتانجر) 2005(فرلی

نیز معتقدند که ) 2006( مک کالی و ویک فیلد. باید با اهداف و راهبرد سازمان همگام شود
به ارتباط آن با راهبرد سازمان  مشروطموفقیت مدیریت استعداد از جذب تا بازنشستگی 

  .]21و5و9[است
 

  راننقش و حمایت مدی
کلید موفقیت مدیریت استعداد در سازمان آن است که همه مدیران در هر سطحی نقش      

مدیر به عنوان نماینده رسمی سازمان براي ایجاد هماهنگی و . موثري را در این زمینه ایفا کنند
چگونگی  موفقیت سازمان درتحقق اهداف درگرو. افزایش بهره وري در رأس سازمان قرار دارد

مدیر در نقش رهبري سازمان می تواند سبکهاي . سبکهاي موثر رهبري است مدیریت و اعمال
الگوهاي رفتاري مناسب مدیر در هر سازمان . متفاوتی را در هدایت نیروي انسانی انتخاب کند

باعث بوجود آمدن روحیه و انگیزش قوي در کارکنان می شود و میزان رضایت آنها را از شغل و 
مدیران با استفاده از سبک صحیح رهبري می توانند رضایت . یش می دهدحرفه خویش افزا

تحقیقات نشان داده . شغلی و تعهد سازمانی کارکنان و بهره وري سازمان خود را افزایش دهند
 .]11و6[است که سبک رهبري مدیران با اثربخشی، کارایی و بهره وري سازمان ها رابطه دارد

رضایت شغلی و تعهد سازمانی با ه بین سبک رهبري مدیران علاوه بر این مشخص شده است ک
   .]7[کارکنان رابطه تنگاتنگی وجود دارد
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همانطور که قبلا نیز مطرح شد سازمانهاي موفق در بحث مدیریت استعداد آنهایی هستند که  
به مدیران عالی آن در این زمینه حمایت لازم را داشته اند و همه مدیران زیر مجموعه را ملزم 

به این صورت که مدیریت استعداد با انتصاب . این حمایت دو طرفه است. رعایت آن دانسته اند
 اما براي این. افراد مناسب در مشاغل کلیدي از تصمیم گیري و تفکر مدیران حمایت می نماید

  مدیران چه سبکی را باید مورد توجه قرار دهند؟ ،کار
د بلیک و موتن و مک گریگور بر این باورند که بهترین در حالی که برخی از پژوهشگران مانن   

رشد و بهبود در تمام وضعیتها را  سبک رهبري وجود دارد، سبکی که بهره وري، رضایت خاطر،
روشنی از ه به حداکثر برساند، ولی بیشتر پژوهشهایی که در چند دهه گذشته صورت پذیرفته ب

رهبران موفق و اثربخش می توانند . ندارداین موضع حمایت می کند که بهترین سبک وجود 
  . ]4[سبک خود را با اقتضائات وضعیت وفق بدهند

  
  فرهنگ سازمانی

 که فرهنگ سازمانی،را نشان می دهد مرور نوشته هاي صاحبنظران مدیریت این واقعیت      
بر  ییبسزاتاثیر  با توجه به این که فرهنگ سازمانی، .رفتار کارکنان را در سازمان شکل می دهد

رفتار مدیران و کارکنان در تمام سطوح سازمان دارد،آنها با قدرت می توانند توانایی یک شرکت 
  .را در تغییر جهت گیري راهبردي آن، تحت تاثیر قرار دهند

ممکن ) که همیشه در کارند(فرهنگ مهم است زیرا هر اقدامی بدون آگاهی از نیروهاي فرهنگی
  .]2[شده و ناخواسته باشداست پیامدهاي پیش بینی ن

و ) چه چیز مهم است وچه چیز مهم نیست(فرهنگ سازمانی، سیستمی است متشکل از ارزشها 
که درتعامل متقابل با نیروي )چطور افراد عمل می کنندو چطور افراد عمل نمی کنند(عقاید

در سازمان بنا انسانی ، ساختار سازمانی و سیستم کنترل بوده و در نتیجه هنجارهاي رفتاري را 
  .]3[می نهد

آن  درکه مطرح شده است ) 2004(توسط کرلمندر مدیریت استعداد  رویکرد فرهنگی     
 آن است که، اعتقاد بر شود و مطرح می )mindset(مدیریت استعداد بعنوان یک طرز تفکر

قاد طرزفکردرمدیریت استعداد، یعنی یک اعت .]22[استعداد عامل اصلی موفقیت سازمان است
عمیق که بهترین استعداد را براي همه سطوح در نظر گرفت تا سازمان از عملکرد بهتري نسبت 

شود تا قابلیتهاي استخر استعدادشان را این اعتقاد به مدیران داده می. به رقبایش برخوردار شود
  . العاده جرأت داشته باشندتعیین کنند و در ارائه کارهاي فوق
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  راهبردي یمدیریت منابع انسان
براي دهها سال اجراي وظایف انتخاب ،آموزش و جبران خدمت کارکنان وظایف اصلی حوزه      

 1980با ظهور مدیریت منابع انسانی در دهه این وظایف ]. 27[اي به نام مدیریت کارکنان بود
نی مدیریت منابع کلیدي سازمان یعدر رویکردي جامع به مدیریت منابع انسانی  و تکامل یافت
  .تبدیل گشتمنابع انسانی 
دیگر نظریه پردازان مدیریت مهمترین حوزه هاي مدیریت منابع  و ابسکر بیسالسکی و

  :شرح ذیل عنوان کرده انده را ب) آورده شده است 2همانطور که در شکل(انسانی
  استخدام، به کارگیري ، توسعه یا خروج نیروي کار

  .]8[)پرسنل(یروي کاربرنامه ریزي، کنترل یا نظارت و اداره ن
  

  
  ابعاد یا حوزه هاي منابع انسانی -  2 نمودار شماره

  
در سالهاي اخیر با توجه به تحول  ،نشان داده شده است 2علاوه بر فعالیتهایی که در شکل      

است که به آن  نقش مدیریت منابع انسانی تعریف دیگري از مدیریت منابع انسانی صورت گرفته
این مفهوم را می توان در مطالعات بسیاري از محققان . اثربخشی مدیریت منابع انسانی می گویند

، آنها در این تحقیقات به دنبال بیان ارزش آنچه که متخصصان منابع انسانی براي حفظ یافت
ایج مطلوب سازمان انجام می دهند و چگونگی ارتباط فعالیتهاي مدیریت منابع انسانی با نت

حتی بسیاري اثربخشی مدیریت منابع انسانی را بعنوان یکی از عوامل موثر در  .سازمانی هستند
از جمله افرادي که بحث اثربخشی مدیریت منابع انسانی را  .]24[عملکرد سازمان می دانند

اثربخشی فنی و : او اثربخشی را به دو حوزه تقسیم کرده است. مطرح می کند هاسلیداست
مفهوم فنی اثربخشی معمولابه فعالیتهاي مدیریت منابع انسانی یا  .]19[ربخشی راهبردياث

این فعالیتهاي سنتی مدیریت . معمول است خدمات آن برمی گردد که در همه شرکتها مشترك و
 ارزیابی عملکرد، تنظیم روابط کار، بهداشت وایمنی، به کارگیري، جذب،آموزش،(منابع انسانی مثل

 ابعاد برنامه ریزي ابعاد تغییر

تجزیه وتحلیل 
 نیازهاي کارکنان

لیل تجزیه وتح
 درآمدي کارکنان

 

 پیشرفت کارکنان جابجایی نیروي کار
 نیازها

 مدیریت منابع انسانی
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فعالیتهاي  درمقابل این فعالیتها، .معرفی می شود با عنوان فنی ...)یزي نیروي انسانی وبرنامه ر
...) یادگیري سازمانی و  مدیریت دانش، استعدادها،  مدیریت(مدیریت منابع انسانی راهبردي مثل

بسیاري ازنویسندگان معتقدند که . است که نوآوریهاي مدیریت منابع انسانی را درنظر می گیرد
ربخشی راهبردي بعد جدیدي را به منابع انسانی اضافه کرده است که باعث می شود مدیریت اث

اما این ویژگی درمدیریت منابع انسانی سنتی  منابع انسانی با اهداف راهبردي سازمان همسوگردد،
با مطالعه که ) 2001(مایکل و همکارانبه عقیده  .]18[دیده نمی شد) مدیریت کارکنان(یا فنی

که واحد منابع انسانی شکل گرفته است  این باور صورت گرفته است، سال 5رکت در طول ش 27
براي موفقیت . مسئول ایجاد استخر استعداد است و مدیران نیز وارثان این استخر استعداد هستند

در پیاده سازي مدیریت استعداد، واحد منابع انسانی با رویکردي فنی و سنتی راه به جایی نخواهد 
. و از طرفی نیز به تنهایی قادر به اجراي مدیریت استعداد در سازمان نخواهد بود برد

که هنوز بسیاري واحد منابع انسانی را مسئول اصلی استعداد سازمان  معتقد است) 2003(سندلر
ه بحث می کنندکه واحد منابع انسانی ب )2001(اما در مقابل مایکل و همکارانش .]25[می دانند

براي موفقیت، مدیریت استعداد نیازمند مشارکت همه . به انجام این کار نیست تنهایی قادر
براي این نیز واحد منابع انسانی باید . واحدهاست و نیاز به آن دارد که از همه واحدها کمک بگیرد

خود را از رویکرد سنتی به رویکرد راهبردي تغییر داده و واحدهاي مختلف سازمان نیز این 
از اینرو باید پذیرفت که ، مدیریت استعداد اثربخش درباره بهبود .ذیرند و درك نمایندواقعیت را بپ

فرایند منابع انسانی نیست، بلکه درباره یک مفهوم و رویکردي متفاوت با همکاري واحد منابع 
   .]22[انسانی است

  
  قوانین و مقررات دولتی 

دولتی و خصوصی و تاثیر بخش در مقاله اي از سایت هادسون به بررسی تفاوت بخش     
بر این اساس در این مقاله . خصوصی در حوزه مدیریت استعداد بر بخش دولتی مطرح شده است

  :تفاوتهایی بین این دو بخش مطرح شده است که عبارتند از
بروکراسی و انعطاف پذیري محدود در فرایندهاي انتخاب و جذب افراد مستعد در بخش   -1

  وصی دولتی نسبت به بخش خص
هر کاندیدي . در جذب کاندیداهاي مختلف در بخش دولتی "برابري"یکسان برخورد کردن و -2

کاندیداهاي . بدون استثناء داراي یک آزمون ورودي است که هم هزینه بر و هم زمان بر است
خوب ممکن است در این مدت پیشنهادات خوبی داشته باشند که به دلیل فوق آن را از دست می 

  . دهند
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در بخش خصوصی، عملکرد با توجه به اهداف مالی و . ع بعدي بحث ارزیابی عملکرد استمان -3
اما توسعه مسیر شغلی بر اساس عملکرد، در بخش دولتی بخاطر . نتایج قابل اندازه گیري است

 .ظرافت هاي آن بسیار دشوار است
صوصی و یکی از تفاوت هاي مهمی که بین بخش خ: انعطاف پذیري در پرداخت پاداشها  -4

دولتی وجود دارد وجود پاداشهاي مناسب و آزادي عمل مدیران در این خصوص است که تفاوت 
سال گذشته در  10بررسی ها نشان می دهد که در طی . فاحشی را با بخش دولتی ایجاد می کند

 .پرداختها تغییري ایجاد نشده است
بخش دولتی دستمزد ها در  چالش دیگر در جذب نیروهاي مستعد در: دستمزدهاي بسیار بالا -5

بررسی ها در این خصوص نشان می دهد که نامزد بسیار ماهر ممکن است . این بخش است
درصد از حقوق و مزایاي خود را از دست  30مجبور شود براي انتخاب کار در بخش دولتی تا 

  .دهند
منافع و علاوه بر حقوق و دستمزد در بخش خصوصی، توزیع : پرداخت طیف وسیعی از منافع -6

در . سود حاصل در این بخش شکاف بیشتري را بین بخش خصوصی و دولتی ایجاد می نماید
حالی که به دلیل ماهیت بخش دولتی و سیاستهاي آن پیاده سازي این امر بسیار مشکل ساز 

  .خواهد بود
از دیگر تفاوتهاي بین بخش خصوصی و دولتی فقدان برنامه : برنامه ریزي جانشین پروري -7

این امر باعث کاهش انگیزه در افراد بخش دولتی . ي جانشین پروري در بخش دولتی استریز
موضوع مورد توجه در همه این تفاوتها و پیشرو بودن بخش خصوصی در زمینه .  می گردد

. استعداد بحثهاي قانونی و سیاستهاي حاکم در حوزه منابع انسانی بر بخشهاي دولتی است
م شده چرخه عمر کوتاه سیاستها و تغییرات آن باعث می شود تا براساس مصاحبه هاي انجا

این بدین معنی است که معرفی ابزارهاي . ه اهداف بلندمدت با مشکل جدي مواجه شودتوسع
جدید مدیریت استعداد در بخش دولتی بین نیاز به راهبرد بلندمدت استعداد و چرخه عمر کوتاه 

در کشورهاي زیادي این نوآوریها به دلیل فشارهاي سیاسی . سیاستهاي اتخاذ شده گرفتار می آید
نداشتن یک سیاست قوي در به رسمیت شناختن اهداف بدان معنی است . ه می شودکنار گذاشت

که شناسایی افراد با پتانسیل بالا براي برنامه ریزي جانشینی پروري به طور ذاتی به خطر می 
مسلما، افرادي که مایلند در بخش دولتی کار کنند، باید از انتخاب ظاهرا علمی و امکانات . افتد

د آگاه باشند، و افراد با پتانسیل هاي بالا باید به این باور برسند که ظرف دو سال حرفه اي محدو
بر این اساس توجه بیشتر به سیاستهاي حاکم بر بخش دولتی و سازمانهاي آن . ارتقاء می یابند

  .]17[امري است که باید مورد توجه جدي قرار گیرد
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کز نموده است و سازمانهاي دولتی نیز در ازآنجائیکه این تحقیق برروي سازمانهاي دولتی تمر
گان و افراد مستعد داراي شرایط خاص و تابع قوانین و مقررات حاکم در بجذب و نگهداري نخ

با . این زمینه می باشند از اینرو این بعد بعنوان یکی دیگر از ابعاد مورد توجه قرار گرفته است
ی در حوزه مدیریت استعداد به این موضوع توجه به اینکه بصورت مستقیم در هیچ تعریف یا مدل

رو بعنوان یکی از عوامل زمینه ساز مدیریت استعداد به عقیده محقق  پرداخته نشده است از این
و از این حیث بعنوان نوآوري دیگري از  باید به آن توجه نمود و میزان اهمیت آنرا بررسی نمود

حوزه مربوط به استعداد و نخبه پروري مطرح  از جمله قوانین و مقرراتی که در. این تحقیق است
  :می شود عبارتند از

اصلاح ( 24/6/1381مورخ   هـ27026ت/29981نامه شماره هاي اجرایی تصویب  دستورالعمل
العاده  پرداخت فوق: )واصلاحات بعدي 15/6/1368مورخ  664ت/228نامه شماره  تصویب

درصد قابل پرداخت  40ته و فعال تامخصوص براي جذب ونگهداري و تشویق کارکنان برجس
 ) العاده جذب فوق +العاده شغل فوق +سنواتی افزایش +مبنا حقوق( .است

هیات وزیران موضوع آئین نامه  12/7/1383هـ مورخ  30987ت /17814تصویب نامه شماره 
 جذب ونگهداري نیروي انسانی نخبه

شوراي عالی  10/03/1384ورخ تشکیل بنیاد ملی نخبگان مصوب پانصد و شصتمین جلسه م -
  انقلاب فرهنگی در خصوص شناسایی و جذب افراد نخبه

  
  فرضیات و مدل مفهومی تحقیقپرسشها، 

اولیه طراحی شده است که در واقع نوعی مدل ابتکاري  یبراي این تحقیق یک مدل مفهوم     
مدیریت استعداد بر  زعوامل زمینه ساو تاثیردر این مدل به بررسی ارتباط . در این تحقیق است

آن پرداخته شده است این متغیرها براساس یافته هاي اولیه و سوالات محقق پایه پیاده سازي 
هرچند  .گذاري شده است و بر اساس این مدل جهت حرکت محقق نشان داده شده است

عمده  توجه بنابراین مدیریت استعداد در نظام مدیریت منابع انسانی نقش حساسی را ایفا می کند
  . و اساسی سازمانها در انجام مدیریت استعداد بایستی بهبود نظام جانشین پروري در سازمانها باشد

  :اصلی هفرضی
ي تاثیرمثبت ومعنادارمدیریت استعداد  بردر سازمان دولتی  ساززمینه راهبردي متغیرهاي  )1

  .دارد
  :فرضیات فرعی

 .ي داردثبت ومعنادارتاثیر ممدیریت استعداد  براهداف و راهبرد سازمان  -1-1
 .ي داردتاثیر مثبت ومعنادارمدیریت استعداد  برنقش مدیریت در سازمان  -1-2
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 .ي داردتاثیر مثبت ومعنادارفرهنگ سازمانی سازمان و مدیریت استعداد  -1-3
 .ي داردتاثیر مثبت ومعنادارمدیریت استعداد  بردر سازمان  مدیریت منابع انسانی راهبردي -1-4
 .ي داردتاثیر مثبت ومعنادارمدیریت استعداد  برنابع انسانی عوامل قانونی در حوزه م -1-5

  :با توجه به فرضیات تحقیق مدل مورد بررسی به شکل زیر خواهد بود
  

  
  مدل مفهومی مقاله -3نمودار شماره 

  
  جامعه آماري

وزارتخانه کشور  10) مرکزمدیرکل و رئیس (میانی جامعه آماري این پژوهش کلیه مدیران       
علت انتخاب نیز دانش محور بودن این سازمانها و اجراي اولیه طرح مدیریت استعداد . می باشد

مدیر انتخاب گردید که با استفاده از فرمول نمونه گیري  256درآنها می باشد که در مجموع 
  ).ر گرفته شده استدر نظ 0.05یا اشتباه مجاز برابر  dمقدار (رسیده است  154کوکران به 
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  روش شناسی پژوهش
از آنجایی که هدف پژوهش تعیین روابط علی میان متغیرهاي مدیریت استعداد و عوامل      

مینه ساز مدیریت استعداد است، از این رو، تحقیق حاضر از نظر هدف کاربردي، ازنظر نحوه ز
همبستگی و به طور مشخص مبتنی برمدل معادلات  -گردآوري اطلاعات، توصیفی

رد آماري جامعی براي آزمون مدل معادلات ساختاري، یک رویک. است) SEM(ساختاري
از طریق . ي مشاهده شده و متغیر هاي مکنون می باشدهایی درباره روابط بین متغیرها فرضیه

 قوانین و مقررات دولتی

رویکرد مدیران عالی 

 فرهنگ سازمانی
مدیریت منابع انسانی 

 راهبردي

 راهبرداهداف و 

 مدیریت استعداد

 عوامل زمینه ساز راهبردي



  
  

 ۶۳  ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردي زمینه

این رویکرد می توان قابل قبول بودن مدلهاي نظري را در جوامع خاص آزمون کرد و از آنجایی 
که اکثر متغیر هاي موجود در تحقیقات مدیریتی به صورت مکنون یا پوشیده و پنهان می 

براي  بررسی رابطه بین . ]1[تر خواهد شدباشد،ضرورت استفاده از این مدلها روز به روز بیش
متغیرها و آزمون فرضیه ها نیز، پس از جمع آوري داده ها و اطلاعات گرد آوري شده از طریق 

ابزار اصلی گردآوري اطلاعات . استفاده شده است Lisrelپرسش نامه، از نرم افزار آماري 
سوالی  32از یک پرسشنامه پرسشنامه است که بر این اساس براي متغیرهاي مورد بررسی 

این پرسشنامه توسط محقق تهیه شده و پس از بررسی و تایید نهایی شدن . استفاده شده است
به منظور سنجش پایایی یک .توسط اساتید و خبرگان مدیریت منابع انسانی استفاده شده است

بدست آمده از پرسشنامه پیش آزمون شد و سپس با استفاده از داده هاي  70نمونه اولیه شامل
پرسشنامه میزان ضریب اعتماد با روش آلفاي کرونباخ محاسبه شدکه براي سوالات متغیرها 

این عدد نشان دهنده این است که پرسشنامه از قابلیت اعتماد و به عبارت . بدست آمد 09/0
لی همچنین به منظور سنجش روایی سوالات از اعتبار عام. دیگر از پایایی لازم برخوردار است

  . استفاده گردید
  

  یافته هاي پژوهش
  آمار توصیفی نمونه 

نفر  29از این تعداد . درصد زن بوده اند 16.6درصد مرد،   83.4نفر پاسخ دهنده، 154ز تعداد ا     
 50-40نفر به گروه سنی   56سال و  40-30نفر به گروه سنی  55سال و  30-20به گروه سنی

 62سال،  10نفر تا  71همچنین سابقه خدمتی . ال تعلق داشتندس 60تا 50نفر به گروه سنی 14و 
درصد آنها تحصیلات لیسانس و  90سال بود و بیش از  30-20نفر بین 21سال و 20-10نفر بین

  . بالاتر داشتند
  مدل ساختاري  -

بعد از اطمینان یافتن از صحت مدل هاي اندازه گیري از طریق نرم افزار، فرضبات تحقیق      
علامت              نشان دهنده معنادار . ( آزمون گردید که نتایج آن به صورت زیر می باشد

نبودن اثر متغیرها،           نشان دهنده  معناردار بودن و تاثیرگذاري آنها و              معناداري و 
له و پس از در این مرح). بیشترین تاثیرگذاري نسبت به سایر متغیرهاي مدل را نشان می دهد

بررسی و پالایش متغیرها در قالب تحلیل عاملی اکتشافی و مدل اندازه گیري و سپس بررسی 
در این فرضیات نقش . فرضیه تحقیق است 5نوبت به بررسی   رگرسیونی در قالب تحلیل مسیر،

نتایج بررسی . متغیرهاي مستقل در شکل گیري مفهوم مدیریت استعداد مورد توجه هستند
اي برازش نشان می دهد که این مدل که در قالب مدل تحلیل عاملی مرتبه دوم آمده شاخص ه
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نتایج مندرج در جدول زیر براي بررسی برازش مدل . است، از برازش مناسبی برخوردار است
البته همانطورکه قبلا بیان شد . اندازه گیري نشان از برازش مناسب مدل اندازه گیري فوق دارد

لیل عاملی تائیدي جهت شناسایی زیربناي عاملی تحقیق از تحلیل عاملی پیش از انجام تح
لذا به تفکیک تمام متغیر هاي مورد مطالعه که صفت هاي مکنون . اکتشافی نیز استفاده شد

شکل نظري تحقیق را تشکیل می دهند، تحلیل عاملی اکتشافی براي شناسایی عامل هاي 
اي اندازه گیري هر یک از صفت هاي مکنون انجام می موجود در بین نشانگر هاي تعیین شده بر

شود تا تعیین شود تعداد عامل هاي استخراج شده از بین نشانگرها با تعداد عامل هاي قابل پیش 
بینی همخوانی دارد یا خیر؟ و سپس با استفاده از تحلیل عاملی تائیدي اعتبار سنجی نشانگر هاي 

در این مرحله براي سازه . ون مورد اشاره انجام می شودتعیین شده براي اندازه گیري صفت مکن
گویه اندازه گیري می شود تحلیل عاملی اکتشافی انجام  32متغیرهاي پرسشنامه سازمان که با 

و بارتلت که براي بررسی انسجام  KMOمقدار آزمون  1بر اساس جدول شماره . می شود
داخل این نشانگرها یا همان سوالات  درونی داده ها استفاده می شود نشان می دهد که در

پرسشنامه، همبستگی بین داده ها در ماتریس همبستگی به شکلی است که عامل هایی از بین 
محاسبه شده و آزمون بارتلت در  7/0بالاتر از  KMOزیرا که مقدار . آنها قابل شناسایی است

ي سازه هاي زمینه اي یا لذا انجام تحلیل عاملی اکتشافی برا. سطح یک درصد معنادار است
  .صفت مکنون که عوامل زمینه ساز و مدیریت استعداد سازمان است ممکن است

  
  و بارتلت براي بررسی مناسبت داده ها KMOمقادیر آزمون هاي   - 1جدول  شماره 

  87/0  او. ام. گیري کی ضریب کفایت نمونه

  504/495  اسکور. کاي  آزمون کرویت بارتلت
  15  درجه آزادي

  000/0  سطح معناداري  

  
مشخص می شود که مقدار اشتراکات هر متغیر با مقدار اولیه ماتریس  1بر اساس جدول 

است که نشان از معناداري تمام نشانگر ها در تشکیل ساختار عاملی  4/0همبستگی بالاتر از 
  .راهبرد سازمان است

  شاخص هاي برازش مدل اندازه گیري -2جدول شماره 
  مقدار گزارش شده  لوبحد مط  شاخص

  15/0  نزدیک صفر  RMR  ماندها میانگین مجذور پس
  07/0  08/0زیر   SRMRاستاندارد شده  ماندها میانگین مجذور پس

  GFI 9/0  91/0  شاخص برازندگی



  
  

 ۶۵  ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردي زمینه

  مقدار گزارش شده  لوبحد مط  شاخص
  NFI(  9/0 94/0(شده برازندگی  شاخص نرم
  9/0 94/0 (NNFI)نشده برازندگی  شاخص نرم

  IFI(  9/0 95/0(شاخص برازندگی فزاینده 
  9/0 96/0 (CFI)شاخص برازندگی تطبیقی 

  08/0  08/0ز یر  RMSEA، ریشه دوم برآورد واریانس خطاي تقریب
      

  
  اثر متغیر هاي عوامل راهبردي زمینه ساز  بر مدیریت استعداد  -3نمودار شماره 
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  راهبردي زمینه ساز برمدیریت استعداد براي بررسی معناداري اثر متغیر هاي عوامل tمقادیر  -4نمودار شماره 

  



  
  

 ۶۷  ساز بر  مدیریت استعداد تأثیر عوامل راهبردي زمینه

  
  رتبه بندي سازه هاي تشکیل دهنده مدیریت استعداد در مدل تحلیل عاملی تائیدي مرتبه دوم -3جدول شماره 

 tمقدار   بار عاملی  انحراف استاندارد  اثر متغیر هاي مستقل در شکل گیري مدیریت استعداد  رتبه
  20/9  98/0**  08/0  فرهنگ سازمانی   1
  70/11  97/0**  1/0  مدیریت منابع انسانی راهبردي  2
  13/10  94/0**  09/0  اهداف و راهبرد ها  3
  95/8  84/0**  09/0  سبک مدیران  4
  89/10  83/0**  07/0  قوانین و رویه هاي دولتی  5

  )t<96/1(درصد اطمینان یا یک درصد خطاء 99معناداري در سطح **
  

س نتایج مدل تحلیل عاملی تائیدي مرتبه دوم در جدول بررسی پنج فرضیه اول تحقیق بر اسا
  .فوق مورد توجه است

  
  نتایج و پیشنهادات

آنچه که از بررسی پرسشنامه ها برمی آید آن است که همه فرضیات تحقیق مورد تایید قرار      
متغیرهاي راهبردي "گرفته است، پس بر این اساس می توان فرضیه اصلی تحقیق با عنوان 

بر این اساس . را مورد تایید  قرارداد "ساز بر مدیریت استعداد تاثیر مثبت و معناداري دارند زمینه
می توان مدل مفهومی تحقیق در خصوص وجود رابطه معنادار بین عوامل راهبردي زمینه ساز و 

  .مدیریت استعداد را بصورت زیر مورد تایید قرار داد
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

قوانین و مقررات 
 دولتی

ع مدیریت مناب
 انسانی راهبردي

عوامل زمینه ساز 
 راهبردي

 راهبرداهداف و 
 سازمان

 مدیریت استعداد

0.98 

0.97 

0.94 

0.84 

0.83 
 سبک مدیران

مدل نهایی تحقیق - 5شکل   

 فرهنگ سازمانی
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در . امل ذکر شده نقش مهمی در مدیریت استعداد در سازمان دارندتحلیل نشان می دهد که عو
این میان نقش مدیریت منابع انسانی راهبردي و شدت تاثیر آن پس از فرهنگ سازمانی بیشتر 

لازم به توضیح است که در این . بوده و میزان تاثیر گذاري قوانین دولتی نیز مورد تایید بوده است
برآورد شده، بیشتر بوده است و اگر بخواهیم  tنسانی راهبردي در مقدار تاثیر نقش مدیریت منابع ا

در نظر بگیریم، نقش  tعامل به هم نزدیک می باشد با عامل  5میزان ضریب را که تقریبا در 
قوانین و مقررات بعد از مدیریت منابع انسانی راهبردي چشمگیر خواهد بود و پس از آن راهبرد و 

در تحقیقات گذشته به عامل . قیت مدیریت استعداد تاثیرگذار خواهد بوداهداف سازمان در موف
فرهنگ سازمان و راهبرد و اهداف سازمان بسیار توجه می شد و حتی در برخی از مدلها از جمله 

به اولویتهاي فرهنگی، اولویتهاي کسب و کار و اولویتهاي راهبردي به  DDIمدل معروف 
استعداد توجه می شد که در این تحقیق نیز این تاثیر تایید  عنوان عوامل زمینه ساز مدیریت

مدلهاي بسیار دیگري را می توان یافت که مهمترین عوامل را در ایجاد مدیریت استعداد . گردید
از راهبرد سازمان و اهداف آن در نظر می گیرند اما در این تحقیق مشخص شده است که علاوه 

با توجه به دولتی بودن سازمانها نقش قوانین و مقررات بسیار بر مدیریت منابع انسانی راهبردي 
براساس گزارش هادسون که یکی از مهمترین تفاوتهاي بین بخش خصوصی . پر رنگ می باشد

و دولتی را در قوانین و سیاستهاي حاکم می داند، در این تحقیق نیز این امر مورد تایید قرارگرفته 
بر . غیرهاي دیگر را نیز باید تاییدي بر تحقیقات گذشته دانستبا این حال تاثیر بالاي مت. است

این اساس چند نکته در پیاده سازي مدیریت استعداد باید توسط مدیران سازمان مورد توجه قرار 
  :گیرد

سازمانها ومدیران در ایجاد وتوسعه فرهنگ سازمانی مبتنی بر ایجاد و پیاده سازي مدیریت  -1
 .استعداد توجه جدي نمایند

سازمانها در رویکردهاي راهبردي،  اهداف و برنامه هاي عملیاتی خود به بحث مدیریت  -2
 .استعداد و زمان بندي دقیق براي  پیاده سازي مدیریت استعداد توجه ویژه داشته باشند

مدیران سازمانها در اعمال و سخنان خود رویکرد مثبت و عملیاتی نسبت به پیاده سازي  -3
 .و حمایت هاي همه جانبه مالی و معنوي را در این زمینه ارائه نمایند مدیریت استعداد داشته

در سطح دولت نیز پیشنهاد می شود قوانین دولتی جهت اجرایی شدن در بحث ارزیابی   -4
بدین صورت که یکی از شاخصهاي سنجش عملکرد یک . عملکرد سازمانها مدنظر قرار گیرد

باشد و در صورتی که سازمانها نسبت به این امر  وزارتخانه بحث پیاده سازي مدیریت استعداد
مبادرت نورزند امتیاز منفی کسب کرده و حتی این امر در بودجه سالانه یک وزارتخانه یا 

نکته مهم دیگري که باید به آن اشاره نمود و می توان . سازمان دولتی نیز مد نظر قرار گیرد
ه می باشند ایراد نمود آن است که اگر چه براي محققانی که علاقمند به فعالیت در این زمین
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مدیریت استعداد یکی از مهمترین مباحثی است که در سازمانها مورد توجه قرار می گیرد،  با 
این حال صرفا انجام آن براساس آنچه در قانون تصریح شده است نمی تواند موفقیت آن را 

ع نیز تاکید شده است مدیریت بلکه همان طورکه در ادبیات موضو. در سازمان تضمین نماید
استعداد نیاز به عزم جدي و حمایت همه جانبه از سوي کارکنان و مدیران سازمان دارد که 

بر این اساس پیشنهاد می شود که در سازمان . می تواند در این خصوص راه گشا باشد
همه  فرهنگ مدیریت استعداد در سخنان و اعمال کارکنان و مدیران ساري و جاري گردد و

سازمان بپذیرند و به این باور برسند که مدیریت استعداد اثري عمیق بر عملکرد سازمان 
خواهد گذشت و براي این امر باید به عوامل زمینه اي تحقق آن توجه جدي شده و درسطح 
فراسازمانی نیز دولت و مجلس بسیار جدي تر از قبل و بطور مشخص در لوایح و قوانین 

م را به عنوان یکی از شاخصهاي توسعه و پیشرفت کشور در نظر کشوري این بحث مه
 .گیرند
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