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چکیده
بحث جذب، پرورش و نگهداشت استعدادها در حوزه افتنیتیپژوهش با توجه به اهمنیهدف از ا

بر یاستعداد مبتنتیریاز مدیاستعداد، ارائه مدلتیریحوزه مديفقر نظرزیو نمحوريفناورعیصنا
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خود را به صورت ،يابرانشیرايو فناورلیبر موبایمبتنيهايفناورنترنت،یقالب ا
متعدد به دنبال عیرا در صنامیعظیراتییتغاند،اندهیواحد از عصر حاضر، نمايریتصو

و سهولت در دسترس بودن اطلاعات، تنها یاند که بواسطه سادگاند و موجب شدهداشته
يهستند، بتوانند رشد و بقاينوآوربر یکه مبتنیمنحصربه فرد بودن محصولات و خدمات

از افراد خلاق و هوشمند يریگکه مستلزم بهرهيامسئله. کنندنییکسب و کارها را تع
.(Schmidt & Rosenberg, 2014)است

سازمان شهرت يهاستارهایروزها به استعدادها، نخبگان نیآنچه اای، هوشمندخلاقان
تیکه عنوان شد، اهمییهایژگیولیاطلاعات و ارتباطات، به دليرا در حوزه فناوراندافتهی
افتنیران،یچون ايادر حال توسعهيکشورهايبرانکه،یخاصه ا. برخوردارنديشتریب

حوزه، که نیبر ايبدون توجه جدتوانیپر شتاب را نمیافتگیتوسعهویجهانگاهیجا
از یمليسو و  سطح درآمدهاکیدر شکل اقتصاد کشور از نیادیبنیراتییتغتواندیم

. کند، متصور شدجادیاگریديسو
با این حال، شناسایی آنچه مورد نیاز است، یافتن افرادي که پتانسیل، آمادگی و یا 

ها، هر باشند، پرورش افراد و نگهداشت آنها براي سازمانعملکرد لازم را در این حوزه داشته
از همین روست که مسئله مدیریت استعدادها، . هاي متعددي را به دنبال داردیک چالش

، .ك.ر(است ها بودهگذشته همیشه جزء پنج اولویت اول سازمانسال طی حداقل ده
Bersin, et al., 2016 ؛Bersin et al., 2015 ؛Kwan et al., 2012 ؛Earnest

& Young, 2015.(
توان نشانی از از سوي دیگر، سه فناوري طرح شده را که به قول شومپیتر  می

,McCraw(خواند 1ویرانگري خلاق در اپراتورهاي تلفن همراه، به بهترین شکل ،)2007
بنیان هاي دانشاپراتورهاي تلفن همراه یکی از مصادیق بارز سازمان. شوندیکپارچه می

همراهی . )OECD, 2013(اند جاي خود را باز کنندخدماتی هستند که به خوبی توانسته
ترین نیازهاي نیادياین سه فناوري، در کنار قرارگیري بنیان این صنعت بر یکی از ب

رشد . استیافتن روزافزون این صنعت شدهموجب اهمیت2ها، یعنی نیازهاي اجتماعیانسان
شود، روز به روز سریع فناوري و بازار رقابتی، گستره خدماتی را که در این صنعت ارائه می

1- Creative Destruction
زنند، مهمترین نیازهایی که رضایت از زندگی افراد را رقم میدهد، آنطور که پژوهش موسسه گالوپ نشان می-2

).Luthans, 2011: 165(نیازهاي اجتماعی هستند 
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تر و ات خلاقانهنماید و اپراتورهاي تلفن همراه، هر یک در صددند تا با ارائه خدمتر میمتنوع
تر نه تنها بر مشترکان خویش و میزان مصرف آنها بیافزایند، بلکه مشتریان سایر رقبا جذاب

هاي همراه با فناورياین امر با ورود اپراتورهاي جدیدتر تلفن. را نیز از چنگشان بربایند
ترین گاست که یکی از پررنیابد و موجب شدهتر، شدت بیشتري میمتفاوت یا پیشرفته

مسائل، به گفته مدیران این صنعت، بحث برخورداري و حفظ استعدادهایی باشند که 
طی یک سلسله جلسات که با مدیران و مشاوران صنعت . بتوانند با این شرایط مواجه شوند

مخابرات و خصوصاً فعالان حوزه تلفن همراه صورت گرفت، مسائل زیر به عنوان مسائل 
:ها مطرح گردیددر این شرکتکلیدي مدیریت استعداد 

هاي بسیار بالا و از دست دادن آنها با جذبشان تربیت افراد متخصص و مستعد با هزینه
شود تا فرد به براي هر فرد قریب به هزینه دو سال دستمزد و سربار وي هزینه می:به رقبا

هایی از قبیل حقوق بالاتر، بازدهی برسد اما رقبا، با تحریک فرد به ترك شرکت و وعده
.کنندوي را از شرکت جدا می

هاي شرکت براي ایجاد رضایت وکلیه تلاش: عدم توانایی حفظ افراد مستعد در شرکت
.استتعهد در افراد براي ماندن با شرکت به شکست ختم شده

ماه یکبار 18در صنعت مربوط به حوزه مخابرات دانش هر : عدم توانایی حفظ نخبگی
است، اگر خود را به روز نکند، از این رو کسی که دیروز نخبه بوده. شودکاملاً به روز می

. دیگر نخبه نخواهد بود
 با توجه به تغییر مرتبط صنعت در این حوزه، شکل افراد : نخبگیمحیط متلاطم و تعریف

. کندنخبه مورد نیاز نیز مرتباً تغییر می
همراه نیاز است تا اپراتورهاي تلفنهمین مسائل و مسائلی از این دست موجب شده

اما این تنها یک روي سکه . هاي مدیریت استعداد احساس کنندمبرمی به داشتن سیستم
رغم اقبال فراوان، از فقر نظري بالایی از سوي دیگر، ادبیات مدیریت استعداد، علی. است

گرفته در داخل، در سطح برخوردار است، جداي مطالعات کمی و به ندرت کیفی صورت
طارق براي مثال، . هاي مدیریت استعداد وجود داردهاي متعددي در بنیانجهانی نیز، شکاف

کید بر جنبه جهانی مدیریت استعداد و بررسی پیشینه تحقیق حوزه با تا) 2010(و شولر 
اند که علاوه بر عدم توجه به موضوعات مدیریت منابع مدیریت جهانی استعداد، عنوان نموده

اند؛ هاي کیفی استفاده نمودهانسانی یا حیطه وسیع و عام، تعداد کمی از مطالعات از روش
اند اند؛ اندکی مطالعات موردي بودهمورد پیمایش قرار دادهها راتعداد زیادي مدیران سازمان
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اند و بقیه از سناریوهایی براي توصیف موضوعات مرتبط با مدیریت استعداد بهره برده
)Tarique & Schuler, 2010.(

خواستار ) 2010(با توجه به جوان بودن حوزه مدیریت جهانی استعداد، طارق و شولر 
شناسی کیفی، مانند مشاهده مشارکتی، مصاحبه و تحلیل محتواي وشتحقیقات با ر

از سوي . انددر این حوزه شده1هاي مبناییشده، جهت ساخت نظریهمستندات بایگانی
اند تا در بحث مدیریت استعداد، از محققان خواسته) 2014(دیگر، تا الاریس و همکاران 

محیط فردي، . المللی را در نظر بگیرندبینهاي فردي، سازمانی، نهادي، ملی وروابط محیط
تواند شامل درك مدیران و کارکنان از براي مثال می. گیردتجربه ذهنی فرد را در بر می

هاست که در جنبه دوم، نقش میانی سازمان. نحوه مدیریت استعدادها در سازمانشان باشد
نهادي کشور، به عنوان محیط. دهدهاي مدیریت استعداد رخ میها و فعالیتآن سیاست

مواردي مانند هنجارها، : شودراند یا مانع آن میسومین جنبه، مدیریت استعداد را پیش می
هاي مدیریت ها و فعالیتها، قوانین و مقررات که چه آگاهانه و چه ناآگاهانه بر سیاستارزش

ستند که قابلیت المللی و حتی بخشی هبین/هاي ملیدر نهایت نیز محیط. استعداد موثرند
هاي مختلف کسب و کار و مرزهاي ملی انتقال فرایندهاي مدیریت استعداد را بین بخش

).Al Ariss et al., 2014(دهند نشان می
با توجه به این نیازها، برآن شدیم، تا با استفاده از روش تحقیق نظریه مبنایی، تجارب 

طراحی مدل مدیریت استعداد، در فضاي سطح فردي و سازمانی استعدادها را در قالب
با این هدف یکی از سه اپراتور مطرح کشور، به عنوان . اپراتوري تلفن همراه طراحی نماییم

در مقاله پیش رو پس از بررسی پیشینه موضوع، روش پژوهش . مورد مطالعه تعیین گردید
ها، در تحلیل دادهکوربین و اشتراوس است، ارائه شده و پس از2015که مبتنی بر نسخه 

رو و هاي پژوهش پیشکارهاي مرتبط با بحث مدیریت استعداد، محدودیتنهایت، راه
.مسیرهاي پیشنهادي تحقیقات آتی طرح خواهد شد

پیشینه موضوع
اهمیت مدیریت استعداد در ادبیات منابع انسانی

به اعتقاد متخصصان تجربی و اندیشمندان دانشگاهی، مدیریت استعداد به عنوان یکی 
تواند ها در سطح جهانی فراروي سازمان خواهد بود و میهاي کلیدي سازماناز چالش

1- Grounded Theory Building



59...   مبنایی  یهارائه مدل مدیریت استعداد به روش نظر

دهنده منبعی از مزیت رقابتی پایدار در بازار بسیار پویا و متلاطم قرن بیست و یکم نشان
انتشارات دانشگاهی اسپرینگر نیز با چاپ ).Meyers & Van Woerkom, 2014(باشد 

اي را در حیطه دانشگاهی در خصوص مدیریت کتابی در این زمینه، مطالعات گسترده
جهانی استعداد صورت و با رویکردي آکادمیک ابعاد مختلف مسئله را مورد بررسی قرار 

توجه به ). Al Ariss, 2014:3(است سازي موضوع بودهاست که مهمترین آن شفافداده
ابعاد فرهنگی، توسعه استعدادها و رویکرد مدیریت استعداد در کشورهاي مختلف از جمله 

هاي هاي جهانی سرمایهدر گزارش روند. استاست که به آن پرداخته شدهمواردي بوده
هاي کسب ، با تاکید بر ویژگی2016تا 2014، طی سه سال )2014(شرکت دلوئیت انسانی

-شناختی، اجتماعیتر، توسعه فناوري، تغییرات جمعیتوابستهجهانِ بهم(کار جهانی و 
بر اهمیت جذب و نگهداشت استعدادهایی را که بتوانند بواسطه مشارکت...) سیاسی و 

. ورزندشوند، تاکید میفعالانه و بهبود یادگیري سازمانی با این تغییرات مواجه می
ها، حتی در سطح جهانی ود مفهوم استعداد هنوز در سازمانبا وجود اهمیت طرح شده، خ

جایگاه خویش را به شفافیت ندارد؛ محققان مختلف، مفاهیم متفاوتی را به عنوان مفهوم 
اي از مفاهیمی را که محققان مختلف توان خلاصهمی. انداستعداد در سازمان به کار برده

. ، مشاهده نمود1اند در جدول شماره طرح نموده
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مفاهیم مرتبط با استعداد در مطالعات مختلف: 1جدول 

منابعمفاهیم مرتبط
1Gagne (2005), Silzer & Dowell (2010), Tansley (2011)توانایی

Ulrich (2011)تعهد
Silzer & Dowell(2010), Ulrich (2007)شایستگی
2Ulrich (2011)نوآوري/مشارکت

Cheese et al. (2008), Tansley (2011)دانش
Tansley (2011)عملکرد
Tansley (2011)پتانسیل

الگوي فکر، احساس یا 
رفتار

Buckingham & Vosburgh (2001), Cheese et al. (2008)

Cheese et al. (2008), Gagne (2005), Silzer & Dowell (2010), Tansleyمهارت
(2011)

سویی در مفاهیم این حوزه صرفاً به مفهوم استعداد به لحاظ سازمانی باز اما عدم هم
ها به مدیریت استعداد تواند نگاه سازمانگردد و رویکردهاي متفاوتی را در بردارد که مینمی

- در این زمینه، گالاردو. را نه صرفاً به لحاظ سازمانی، که به لحاظ فرهنگی نیز نشان دهد
اي را در زمینه رویکرد به استعداد گستردهبنديدسته) 2013(کروز -الاردو، درایز و گنزالزگ

است که دو رویکرد عمده به بحث مدیریت استعداد مطالعات آنها نشان داده. اندصورت داده
محوراین است منظور از رویکرد سوژه. 4محورو رویکرد ابژه3محوررویکرد سوژه: وجود دارد

محور اشاره به استعداد به عنوان ویژگی یک لفظ اپژه. ظ استعداد به افراد اطلاق شودکه لف
خود رویکرد . هاي متفاوتی دارندبنديهر یک از این رویکردها خود دسته. فرد دارد

همه افراد سازمان استعداد هستند و : 5رویکرد فراگیر: داردمحور استعداد، دو زیردستهسوژه
.شوندتنها بخشی خاص از افراد سازمان استعداد محسوب می:6رویکرد اختصاصی

به این معنا که هر . شود که همه افراد سازمان مستعدنددر رویکرد فراگیر، اینطور بحث می
توانند به صورت بالقوه براي سازمان هاي خاص خود را دارند و مییک از کارمندان قابلیت

هاي است، تقریباً نیمی از شرکتصورت داده) 2009(اي که لی در مطالعه. ارزش بیافرینند

1- Ability
2 -Contribution
3 -Talent As Subject
4 -Talent As Object
5 -Inclusive Subject Approach
6 -Exclusive Subject Approach



61...   مبنایی  یهارائه مدل مدیریت استعداد به روش نظر

بعلاوه، آنطور که اُریلی و ففر . مصاحبه شده چنین رویکردي نسبت به استعداد داشتند
دارند، موفقیت سازمانی از کسب ارزش از کل نیروي کار و نه فقط اذعان می) 2000(

شود که با توجه به اشی میاهمیت این امر از آنجا ن. گرددها، حاصل میمعدودي از ستاره
تواند بدون تکیه بر کل ها نمیمحور، شرکتفضاي کسب و کار مبتنی بر اقتصاد دانش

این امر در صنایع خدماتی صورت . حاصل کنند) یا به عبارتی موفقیتی(افرادشان سودي 
اند وگیرد که کل مدل کسب و کار بر اساس افرادي که استخدام شدهتري به خود میجدي

براي همین . گردددر واقع تعریف استعداد به عنوان کل منابع انسانی سازمان، تدوین می
در برخی موارد، استعداد ممکن “دارند که بیان می) 2010(اصل است که سیلزر و داول 

این ).Silzer & Dowell, 2010: 14(”باشداست به همه جمعیت کارکنان اشاره داشته
شود و تعریف از استعداد اغلب از رویکرد توانمندمحوري به مدیریت استعداد ناشی می

بخش بر سازمان آید فضایی دوستانه و انگیزهشود با حس مساواتی که بوجود میموجب می
کنند که بهتر است سازمان به جاي تمرکز اذعان می) 2009(یاست و چنگ . حاکم شود

هاي محدود، که از نظر استراتژیکی ریسک خاص در یکسري نقشمنابع خویش بر یک گروه
هاي بالقوه خویش را آشکار بسیار بالایی دارد، به همه کارکنان کمک کند تا توانمندي

.سازند
شود این است که با این رویکرد به مهمترین ایرادي که به این رویکرد گرفته می

راتژیک منابع انسانی و مدیریت استعداد تصور توان تمایزي میان مدیریت استسختی می
ها اند عامل سرعت یا بهبود را به این فعالیتاگر چه برخی نویسندگان سعی کرده. کرد

روشن است که رویکرد فراگیر . استبیافزایند، عملاً تغییر خاصی در تعریف ایجاد نشده
که در ادامه خواهد (استعداد هاي بسیار بالاتري را نسبت به سایر رویکردهاي مدیریتهزینه

بعلاوه فرض اصلی . در بر خواهد داشت که به عقیده برخی نویسندگان ضروري نیست) آمد
برنده براي افراد و سازمان ایجاد شود که -رویکرد توانمندمحور این است که ارتباطی برنده

کند، تحمیل میآید این اتفاق در رویکرد فراگیر، با توجه به هزینه زیادي کهبه نظر نمی
.پذیر باشدامکان

رویکرد اختصاصی مدیریت استعداد درست بر خلاف رویکرد فراگیر مبتنی بر 
کردن نیروي کار و تفهیم این امر است که استعدادها زیرمجموعه سطح بالایی از بنديبخش

یا در نتیجه توانند با مشارکتشان در سازمان، جمعیت سازمانی هستند؛ یعنی کسانی که می
شان در بلندمدت، تاثیر مثبت قابل توجهی بر عملکرد سازمان هاي بالقوهدادن قابلیتنشان
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و افراد با 1افراد با عملکرد بالا: شوددر واقع این رویکرد خود به دو بخش تقسیم می. بگذارند
. 2پتانسیل بالا

تعدادها در سازمان افرادي هستند اغلب منظور از اس: استعداد به مفهوم افراد با عملکرد بالا
براي مثال سیلزر و داول . گذارندکه بالاترین سطح عملکردي را از خود به نمایش می

کنند که در یک حوزه یا آنها را گروهی از کارکنان در سازمان تعریف می) 2010(
ایش هاي استثنایی را از خود به نمها و تواناییشایستگی خاص و یا به طور کلی مهارت

به گفته برخی محققان، این افراد، مهمترین منبع عملکردسازمانی هستند زیرا . گذارندمی
کنند؛ تر کار میدهند؛ هوشمندانهمشارکت بیشتري دارند؛ بیشتر نوآوري به خرج می

هاي دهند؛ استراتژيتوانند اعتماد بیشتري را جلب کنند؛ ابتکارات بیشتري به خرج میمی
سازي تري پیادهدهند؛ تغییرات را به شیوه اثربخشري را توسعه میکسب و کار بهت

هاي درصد و بیشتر پست75طرفداران این رویکرد، اعتقاد دارند که باید ...نمایند و می
.گونه افراد پر کردسازمان را بواسطه این

گروهی از در این دیدگاه استعدادها به عنوان : استعداد به مفهوم افراد با پتانسیل بالا
منظور از . دهندشوند که سطح پتانسیل بالایی را از خود نشان میکارکنان تعریف می

ها و ها، توانایی، انگیزش، مهارت3منش(پتانسیل، اشاره به این امر است که فرد کیفیات 
هاي مختلف سازمانی را در زمانی لازم براي عملکرد اثربخش و مشارکت در نقش) تجارب

بنابراین، افراد با پتانسیل بالا در واقع افرادي هستند که با سرعتی . راستدر آینده دا
ها و رفتارهاي متفاوتی را از کنند و نیازها، انگیزهردیفانشان پیشرفت میبیشتر از هم

. گذارندسایرین به نمایش می
دهنده نشان) دهافراد با عملکرد بالا و افراد با پتانسیل بالا و افراد آما(هر دو رویکرد قبلی 

رویکرد اختصاصی به مدیریت استعداد هستند که بر خلاف جذابیت ظاهري رویکرد عام به 
، در ادبیات )هاي همهتوسعه همه کارکنان براي شکوفاشدن بهترین توانمندي(استعداد 

,.Iles et. al, 2010; Huselid et al(است مدیریت استعداد، بیشتر مد نظر بوده

2005; Silzer & Dowel, 2010; etc..(4به اعتقاد هوگلاند)رفتار متمایز با )2012 ،
کند که در آن با کارکنان بر اساس استعدادهاي متفاوتشان نوعی رقابت مستمر را ایجاد می

1- High-performers
2- High-potentials
3 -Characteristics
4 -Hӧglund
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ها و کیفیاتی که سازمان نیاز دارند برانگیخته کارکنان جهت توسعه و بکارگیري مهارت
هاي اي است که چالشفراد با پتاسیل بالا، مسئلهاما مسئله نحوه شناسایی ا. شوندمی

علاوه بر این بر رویکرد اختصاصی انتقادات چندي . ها به دنبال دارداساسی را براي سازمان
: نیز وارد است؛ براي مثال

هاي عملکرد و پتانسیل اغلب مبتنی بر معیارهاي عینی صرف نیست و بیشتر ارزیابی
.رساندصف را میقضاوت مدیران ارشد و مدیران

تواند عملکرد آینده را این فرض اصلی شناسایی افراد مستعد که عملکرد گذشته، می
بعلاوه همین نکته که بعد از شناسایی شدن به عنوان . پیشبینی کند، محل مناقشه است

.اي است که باید مد نظر قرار گیردیابد نیز نکتهاستعداد پشتیبانی از عملکرد افزایش می
تواند تحت اثر پیگمالیون، سایی گروهی از نخبگان سازمانی به عنوان افراد مستعد میشنا

و بر انگیزش و عزت نفس افراد تاثیر ) چه مثبت و چه منفی باشد(کننده عملکرد تعیین
.بگذارد
تواند روحیه تخصیص حجم بالایی از منابع سازمان به گروه کوچکی از کارکنان می

تفاوتی و کارشکنی بین سایر کارکنان سازمان ایجاد ید و نوعی بیسازمان را تخریب نما
).Gallardo-Gallardo et al., 2013(نماید 

:کندهاي متفاوت سوال پژوهش را پیش روي ما ایجاد میمجموعه این نگاه
مفهوم و رویکرد به استعداد در یک سازمان ایرانی چیست؟.1

هاي مدیریت استعدادانواع مدل
اما مسئله تنها رویکرد به استعداد نیست بلکه سیستمی که آن استعداد را به 

در واقع اگر از نگاه فرایندي . نماید نیز، بسیار اهمیت داردپیامدهاي مدنظر تبدیل می
اجتماعی سازمان به استعداد، -بنگریم، مفهوم سازمان از استعداد و رویکرد فرهنگی

گیرند؛ خود مدل مدیریت استعداد، نقش د را در بر میهاي فرایند مدیریت استعداورودي
هاي فرایند مدیریت استعداد را هاي آن در واقع خروجیفرایند را بر عهده دارد و پیامد

هاي مشاوره مختلف، از آن با عنوان کسب پیامدهایی که محققان و شرکت. دهندتشکیل می
به . برندی و در نهایت بقا نام میها، فعالیت در کلاس جهانمزیت رقابتی، توفیق شرکت

& Collings. ك.ر(استهاي مدیریت استعداد مختلفی طرح شدههمین منظور، مدل

Melahi, 2009 ؛Goldsmith & Carter, 2010 ؛Ulrich & Smallwood,
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ها بررسی این مدل).Silzer & Dowel, 2010؛ Berger & Berger, 2004؛ 2011
:دهداینها نشان میچند نکته مشترك را میان 
ها مد نظر است؛ این فرایندها اغلب در این شمولی در همه مدلفرایندهاي روشن و جهان

: گنجدها میدسته
استعدادیابی
استعدادداري
استعدادپروري

هاي ارائه شده، حالت مطلوب یک سیستم مدیریت استعداد را به تصویر غالب مدل
ها، تنها ها، بدون توجه به شرایط واقعی حاکم بر سازماناند؛ به عبارت بهتر، مدلکشیده

ها، هاي ادبیات نشان داد که اغلب پژوهشبررسی. شهر مدیریت استعدادندتصویري از آرمان
آنچه در خصوص شرایط واقعی . ها ندارندسازمانتوجهی به شرایط واقعی حاکم بر 

گیرد، اغلب در حد طرح عباراتی است از قبیل ها مورد بحث قرار میها در پژوهشسازمان
اینکه اگر به مدیریت استعدادها پرداخته نشود، اگر راهکارهاي مناسب جذب، پرورش و 

هاي خویش را از دست نگهداشت استعدادها مورد استفاده واقع نشود، سازمان استعداد
و ) Trost, 2014؛ Hatum, 2010. ك.ر(خواهد داد و خواهد توانست به موفقیت برسد 

در حالی که، سازمان . گیردهاي مطلوب مدیریت استعداد قرار میپس از آن تاکید بر رویه
اگر نداند که در حال حاضر کجاست، نه تنها نخواهد توانست تصویر مطلوب خویش را به 

کشد، امکان برآورد تلاش، سرمایه و زمان لازم را براي رسیدن به این تصویر مطلوب تصویر
. را نیز نخواهد داشت

از سوي دیگر، بحث مدیریت استعداد در ایران، شبیه سایر مفاهیم نوین مدیریتی، 
بواسطه طرح نامناسب موضوع از سوي جامعه دانشگاهی و اجراي نامناسب و ناقص از سوي 

ها، تاثیرگذاري و اثربخشی این بحث در کردن زیرساختضاي صنعت، بدون توجه به فراهمف
هاست، بحث فرار مغزها، این در حالی است که سال. کنددار میهاي ما را خدشهسازمان

هر چند آماري رسمی داخلی در خصوص این پدیده وجود . مسئله در جریان کشور ماست
، 2012سال منتهی به 5، آمار مهاجرت خالص از ایران در ندارد، به گزارش بانک جهانی

، نرخ مهاجرت 2012-13به گزارش بلومبرگ در طی سال . استهزار نفر بوده300
روشن . نفر رسیده است8700درصد افزایش یافته و به 25جویان به ایالات متحده دانش

اي سیستم آموزشی ما تواند در سطح، ملی و براست که این امر، جداي تبعاتی که می
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به همین دلیل است . دهدها را نیز به صورت مستقیم تحت تاثیر قرار میباشد، سازمانداشته
محور در داخل، خصوصاً در صنعت مخابرات، هاي خدماتی و فناوريکه در سازمان

شود که نمود کارهاي جلوگیري از ترك کار به صورت جدي از سوي مدیران و دنبال میراه
اي که به استعدادهاي کلیدي سازمان ارائه بهرههاي بلندمدت کمتوان در وامرا میآن 
است این در حالی است که اقدامات مختلفی از این جنس، نتوانسته. شود، مشاهده کردمی

استعدادهاي سازمانی چندان اثرگذار باشد همین 1در نگهداشت یا حفظ مشارکت فعالانه
:آوردا پیش روي میمسائل، سوال دوم تحقیق ر

هاي صنعت مخابرات به چه شکلی است؟مدل در جریان مدیریت استعداد در شرکت.2
آید این است که با توجه به وضعیت فعلی، چه در نهایت، سوال مهمی که پیش می

ها و اقداماتی باید در پیش گرفته شود، تا مدیریت استعدادها در سازمان با اثربخشی سیاست
.بالا رخ دهد

با توجه به سوالات پژوهش طرح شده و الزامات و نیازهایی که در ادبیات موضوع مشخص 
.شده بود، تحقیق به شکل زیر طراحی گردید

روش انجام پژوهش
آن به سمت یکردکه رو(يسازمدلیندفرایق،تحقیاکتشافیتبا توجه به ماه

از یاد،کوچک اما با عمق زيامطالعه در محدودهیزو ن) ییآزمایهاست نه نظرسازيیهنظر
یهبر نظریآن مبتنیاست که روش اصلمدل بهره گرفته شدهینتدويبرایفیکيهاروش
,Cresswell, 2007; Teddli & Tashakkori(باشد یمیناشتراوس و کورب2ییمبنا

2009(.
محقق، به جهت . صورت پذیرفتمطالعه پیش رو در یکی از اپراتورهاي داخلی تلفن همراه 

آشنایی و جذب در میدان، به مدت شش ماه به صورت مستمر در شرکت حضور پیدا کرد؛ 
ساختار یافته، هاي تحقیق به روش مشاهده، مطالعه استناد و مدارك و مصاحبه نیمهداده

اسی شنسوالاتی که در مصاحبه پرسیده شد بر اساس محتوا، با توجه به نوع. صورت پذیرفت
اي و ارزشی، ، سوالات ایده3اي و رفتاري، از سوالات تجربه)2002(اي پاتون سوال مصاحبه

1- Engagement
2 -Grounded Theory
3-Experience and Behavior Questions
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,Patton(استبوده1شناختیسوالات احساسی و سوالات مربوط به زمینه و جمعیت

؛ البته لازم به ذکر است که با توجه به اهمیت تجربه، در تحقیقات )348-351 :2002
افراد انتخابی شامل استعدادهاي . است، بر تجارب افراد، بودههاکیفی، تاکید مصاحبه

اندر کار فرایندهاي مدیریت سازمان، مدیران استعدادها و کارشناسان منابع انسانی دست
است و مصاحبه بوده25گرفته،هاي صورتتعداد مصاحبه. استاستعداد بوده

3گیري هدفمند نظريونههاي نمو تکنیک2شوندگان بر اساس اصل تشخیصمصاحبه

)Teddlie & Tashakkori, 2009(گیري، رسیدن به شرط اتمام نمونه. اندانتخاب شده
. استمورد بوده1+ اشباع نظري 

هاتحلیل داده
هاي خام و سپس گذاري دادهها در روش نظریه مبنایی بر اساس کدفرایند تحلیل داده

، )کدهاي اولیه(4سطح پایین(قالب مفاهیم در سه سطح بندي انتزاعی کدها در دسته
در . )Corbin & Strauss, 2015: 77(است، انجام پذیرفته)6محوريو دسته5هادسته

است که مدل نهایی ترکیبی از جزئیات و انتزاع را توأمان این مطالعه هدف این بوده
تر به عنوان هیم سطح پایینها و مفامفاهیم سطوح بالاتر به عنوان دسته. باشدداشته

دهد ها را شکل میهاست که دستهشیوه توصیف زیردسته. گیرندزیردسته قرار می
)Corbin & Strauss, 2015: 2016.(

هاي تحلیلاستراتژي
هاي یکی از ابهاماتی که غالباً در تحقیقات مبتنی بر نظریه مبنایی یا سایر روش

اي است هستند، وجود دارد، روشن نبودن شیوهتمتحقیقی که مستلزم کدگذاري و تحلیل 
در . پذیردها صورت میها، ابعاد و شاخصگذاري باز و سپس تعیین دستهکه از طریق آن کد

هاي تحلیل ارائه شده در تکست نظریه ا با استفاده از استراتژيپژوهش پیش رو، سعی شد ت
. مبنایی اشتراوس و کوربین، این تحلیل با ابهام کمتر و روشنی بیشتري صورت پذیرد

:هاي تحلیلی به کار رفته در مطالعه عبارتند ازاستراتژي

1-Background/Demographic Questions
2 -Recognition Principle
3 -Theoretical Sampling
4 -Lower-Level Concepts
5 -Categories
6 -Core Category



67...   مبنایی  یهارائه مدل مدیریت استعداد به روش نظر

ش جدید هایی است که بتواند به کشف دانمنظور از این استراتژي، طرح پرسش: پرسش
: این استراتژي در همه مراحل تحقیق و با اهداف مختلفی از قبیل. کمک کند

کنند؟ گران چه میدادن است؟ هر یک از کنشاینجا چه اتفاقی در حال رخ(1شدنحساس
؛  سوالات نظري ...)کنند یکی است یا تفاوت دارد؟ آیا معانی که کنشگران استفاده می

اي هست؟ هر یک در چه سطحی باید مورد ی چه رابطهبین مفاهیم مختلف استخراج(
اند و کدام چه مفاهیمی به خوبی توسعه یافته(؛ سوالات عملیاتی ...)استفاده واقع گردد؟ 

ام باشم؟ آیا روش توسعه مدلم منطقی نه؟ کجا باید به دنبال دیتا براي توسعه نظریه
)است؟ اگر نه، ایراد کار کجاست؟

که در آن بین (مقایسه دائم : استدو شکل مقایسه در این مطالعه به کار رفته: مقایسه
در مواردي که مفاهیم ( ؛ مقایسه نظري )گیردها مقایسه صورت میاجزاي مختلف داده

هاي خارج از تحقیقی که درخصوص آن مفهوم ابهام دارند، مفهوم بدست آمده، با موقعیت
هاي تلفن همراه با استعداد در د، مثلاً استعداد در بافت شرکتباشتواند وجود داشتهمی

شوند تا مفهوم بهتر جا بیفتد؛ از دید دیگري به موضوع نگاه مقایسه می) هنر یا ورزش
,Corbin & Strauss(شود و ابعادي که ممکن است پنهان باشند، آشکار گردند 

2015: 90-97.(
2حساسیت

است در این پژوهش، به عنوان یک پژوهش کیفی یکی دیگر از مواردي که سعی شده
منظور از حساسیت، توانایی شنیدن و توجه به . مورد توجه قرارگیرد، بحث حساسیت است

نمایند  و توجه به این نکتههایی است که آنها فراهم میکنندگان در تحقیق و دادهشرکت
ها و آنچه محقق وهش، حاصل تعامل و رفت و برگشت میان دادههاي نهایی پژاست که یافته

باشند و همه تفاسیر مشروط هستند تا زمانی که آورد میبا خود به عرصه پژوهش می
,Corbin & Strauss(کنندگان تایید شوند ها یا شرکتبواسطه قطعات دیگر داده

از این رو، براي افزایش . استتحقیق پیش رو نیز از این امر مستثنا نبوده).77-78 :2015
:اعتبار تحقیق دو استراتژي در پیش گرفته شد

کند، در هنگام با توجه به اینکه مسلماً محقق از لنز خاصی به موضوع تحقیق نگاه می
سازي تر، یا پس از پیادهکنندگان یا پس از آن، در فضایی دوستانهمصاحبه با شرکت

1 -Sensitizing Question
2 -Sensitivity
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شد کنندگان در میان گذاشته میورت تصادفی با شرکتها به صمصاحبه، تفاسیر و یافته
کننده گرفته، همانی است که مد نظر شرکتتا اطمینان حاصل شود، تفسیر صورت

)براي اعتبارسنجی تحقیق1متناسب با شاخص تناسب(است بوده
 در طی روند مصاحبه، با توجه به نگاه محقق در استخراج آنچه در واقع هست و این دید

کننده در شوند، در صورتی که شرکته استعدادها در سازمان مورد جفا واقع میکلی ک
کرد با پرسش سوالات بیشتر، یا کرد، محقق سعی میخصوص این مباحث صحبت می

هاي عینی براي بحث طرح شده، کشیدن فرد، علاوه بر کسب مصداقگاه به چالش
افتد تی که در مصاحبه اتفاق میکننده بواسطه رابطه خاص قدراطمینان یابد که شرکت

باشد، در خصوص حوزه مورد تواند داشتهگر میکننده بر مصاحبهو تاثیري که مصاحبه
.استعلاقه محقق صحبت نکرده

اعتبارسنجی تحقیق
منظور . اندمعیار مقبولیت را براي تحقیق کیفی ارائه نموده) 2008(کوربین و اشتراوس 

اي باورپذیر، تواند به گونههاي پژوهش تا چه حدي میکه یافتهاز مقبولیت این است
کندگان، محقق و خوانندگان در ارتباط با پدیده مورد نظر کننده تجارب مشارکتمنعکس

کوربین و اشتراوس، ده شاخص را جهت ارزیابی کیفیت پژوهش نظریه مبنایی براي . باشد
برخی از این موارد . ورد استفاده قرار گرفتاند که در این پژوهش ممقبولیت معرفی نموده

در نتیجه این پژوهش مدلی عملیاتی براي شرکت مزبور : 2بودنتناسب؛ کاربردي: عبارتند از
هاي مناسب مدیریت استعداد، طرح گردید؛ ها و دستورالعملنامهطراحی شد و آیین

هاي ه مدل، یافتهگوندر این پژوهش سعی شد تا با طرح روایت: 3سازي مفاهیمزمینه
: 4تحقیق، در زمینه مورد مطالعه به خوبی جا افتاده و براي خواننده قابل فهم باشد؛ منطق

در اینجا تلاش شد، با شرح دقیق مدل، و نحوه انجام تحقیق، سعی شد، منطق محکمی 
).Corbin & Strauss, 2008:297-307(براي مدل ارائه شود؛ حساسیت

1- Fit
2 -Applicability
3 -Contextualization of Concepts
4 -Logic
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سعه مدلها و توتحلیل یافته
لازم به ذکر است . کد حاصل شد684ها و کدگذاري باز سازي مصاحبهپس از پیاده

گذاري شوند که بتوانند به بهترین وجه، مفاهیم که تلاش شد کدها به شکلی انتخاب و نام
بندي شد تا بتواند به بهترین وجه، کدها بارها دسته. موجود در سخنان افراد را بمایانند

دوم، مرحلهها در بندي دادهپس از دسته. را در سازمان ما نشان دهدشیوه مدیریت استعداد
بندي هاي سطح بالاتري تقسیمهر یک از این مقولات، خود در دسته. مقوله بدست آمد17
، در سه حوزه )2015(ها، مطابق با ساختار نظریه مبنایی کوربین و اشتراوس این دسته. شد

که در ادامه طرح شده و در نهایت مدل تقسیم شدند3و پیامدها2، کنش و واکنش1شرایط
.گرددوضعیت فعلی مدیریت استعداد مطرح می

شرایط
کند از سه عنصرِ درجه مدیریت استعداد رامشخص میدادشرایط که زمینه اصلی رخ

.  استخوانیم، تشکیل شدهبلوغ سازمان، مدیریت سازمان و آنچه ویژگی استعدادها می
هایی است ها و سیستممنظور از درجه بلوغ سازمان در اینجا، میزان وجود یا عدم وجود رویه

سازمان و جذب استعدادها به تواند محرك یا مانع رشد و شکوفایی استعدادهايکه می
اي که هاي پیشرفته و یکپارچههر چه میزان برخورداري سازمان از سیستم. سازمان باشد

کنند بیشتر باشد و سازمان از فرایندهاي هاي اصلی و فرعی سازمان را هدایت میفعالیت
ت مدیریت توان امید داشت که یک سیستم تازه به جهشده برخوردار باشد، بهتر میتعریف

هاي ، معاون جوان یکی از بخشمصاحبه شونده شماره هشت. استعداد بهتر عمل کند
بخشی به تاثیرگذاري ها در امکانمحور شرکت، در خصوص تاثیر فرایندها و سیستمفناوري

:گویدمدل مدیریت استعداد اینطور می
کردتحمیلسازمانیکداخلخوبیبهبشهراهامدلکهاینبراي...

کیدروني هامولفهشماکهنیاي برا...استفرایند کسب و کار یکنیازمند
هاواحدفیوظاودیکنکیتفکدرسترافشانیوظادرواقعروبزرگسازمان

کید،یکنمیتنظنیمعمشخص،ي الگوکی،يبندزمانکیبراساسرو
میتنظدیخواهیمچگونهروهانیای ارتباطي فلوهاکهدارهوجودی فیتعر

1- Conditions
2 -Action-Interaction
3 -Sequences
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میسدیخرندیفرآم،یبفروشکارتمیس...در میخواهی ممامثلاد،یکن
ن،یمشترکبهکارتمیسفروش،...ي هاستمیدرسکارتمیسفیتعرکارت،

ی مي ندیفرآکیه؟یچکارتمیساونداشتنقبلازمشتركاونساپورتو
...گهیددیخواه

هاي استعدادهاویژگی
این امر نشانگر تفاسیر و . هاي استعدادهاستها مربوط به ویژگیطیف وسیعی از کد

هایی که هر ویژگی. نظرات متعددي است که در خصوص مفهوم نخبه و استعداد وجود دارد
هاي فرهنگی و تخصصی مختلف، تواند براي افراد مختلف، با زمینهیک به تنهایی می

تواند مثبت یا منفی ها میدر عین حال این ویژگی. باشدمعیاري براي شناسایی استعدادها
: روند عبارتند ازهاي مثبتی که در شناسایی استعدادها به کار میویژگی. باشد
کمک به موفقیت سازمان، متعهد بودن، بهترین استفاده از (هاي عملکردي ویژگی

...)کمترین امکانات،
زمان چندکار، قابلیت نایی انجام همتوا: شامل مواردي چون(هاي مهارتی ویژگی

...سازگاري سریع با محیط،
آزادگی، بازبودن در مقابل تجارب جدید، (هاي شخصیتی ویژگی(...
 رسیدنتر به نتیجهسریع(کاهش زمان انجام کار(
قدم شدن براي حل مسائل تلاش حداکثري در جهت منافع سازمان، پیش(گري تلاش

...)سازمان،
نگري، هوش بالا،چندجانبه(ذهنی هايقابلیت(....
 روز، تسلط بر کسب و کاراطلاعات به(فهم کار(
 داشتن پتانسیل موفقیت، داشتن برنامه پیشرفت شخصی(علاقه به پیشرفت(

هاي شخصیتی و در از میان این دسته موارد، بیشترین تاکید در درجه اول بر ویژگی
توان از این تاکید دریافت که در نگاه غالب افراد، می. هاي ذهنی استدرجه دوم بر قابلیت
باشد؛ چیزي که به دهنده استعداد افراد میهاي ذاتی افراد است که نشانکماکان این ویژگی

بعد از . تواند خود را نشان دهد، بیشتر در عملکرد تحصیلی می)1973(کللندگفته مک
هاي عملکردي است که بیشترین توجه را در خصوص استعدادها به خود اینها، این ویژگی

آنچه در این . کند که با اختلاف قابل توجهی نسبت به دو دسته قبلی قرار داردجلب می
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یا در واقع (را نشان دهد، اولویت پتانسیل تواند یک ویژگی جالب فرهنگی خصوص می
در حالی که در فضاي کسب و . استنسبت به استعداد به فعلیت رسیده) هاي ذاتیویژگی

رود کار جهانی، یا به عبارت بهتر، در فضاي کسب و کار غربی، تاکید بیشتري بر عملکرد می
این ). Silzer & Dowel, 2010; Gallardo-Gallardo et al, 2013براي مثال (

هاي ما، بدون در نظر سالاري را در سازمانتواند یکی از دلایل عدم شایستهمسئله می
آید، نکته بعدي که از این نتایج بدست می. گرفتن بحث غلبه روابط بر ضوابط نشان دهد

. محورمحور است نه ابژهدر فرهنگ داخلی، رویکرد استعداد سوژه”به طور عام“این است که 
مصاحبه براي مثال، . ن امر، به سادگی در توصیف مدیران ما از استعداد تاثیرگذار استای

:گویددر این خصوص اینطور میشونده شماره هشت
کهگفتمیشهکننمیکار]بتا[ي درحوزهوهستن]الفا[کهکسانیعموما…
هستن ما]الفا[جزء کهنفراترتبهکنیدمینگاهشماهستن،باهوشیهايآدم

همرقمیتکاعدادماحتیبه طور متوسطهستن،1000،2000زیرمعمولا
همشونکهکنممیفکرمندرواقعو همینداریمکنکورهماولنفراتداریم،

تحلیلقدرتاست،ترقويشونگیراییذرهیهدرواقعتراباهوشولیاندباهوش
رانـدیگازبهترراآمدهپیشموردیاموضوعجوانببیشترهواردـماونبراي
...ببیننتوننمی

شوندگان که اغلب کارشناسان منابع انسانی یا مدیران را اما طیف قابل توجهی از مصاحبه
هاي منفی استعدادها ها را نیز به عنوان ویژگیدادند، دسته دیگري از ویژگیتشکیل می

:شمردندبرمی
نداشتن صبر و حوصله براي بودن، مانند عجول(هاي کاري و عملکردي ضعف

...)طلبی، عدم ارائه خروجی ویژه،کارهایی که نیازمند تمرین است، تنوع
در چارچوب نگنجیدن، زودرنجی، حساسیت زیاد،(پذیري عدم انعطاف(...
توقع بالا از سازمان، پرمدعایی، حس برتري، (بینی خودبزرگ(...
 ی، عدم انتقال دانش، گرایی، نداشتن روحیه کار تیمانحصار(تک روي(...
گرایی، ندانستن آداب ارتباطی و درون(هاي ارتباطی ضعف توانمندي(...

هاي کاري و عملکردي و پس از آن عدم هاي منفی بحث ضعفدر میان ویژگی
. نمایاندهاي منفی را نسبت به استعدادها میهاي نگاهترین دستهپذیري، اصلیانعطاف

گر باشد که از نگاه افراد سازمان، کسانی تواند این مسئله را نشاننگاه میترکیب این دو 
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هاي ذهنی و شخصیتی، عملکرد بهتري، حداقل در وجود دارند که گرچه به لحاظ ویژگی
این امر را ش . اند، در محیط کار، لزوماً چنین نیستنددوراه تحصیل نسبت به دیگران داشته

ی و هفت، هشت ساله، که از وندور وارد اپراتور شده بود، با ، مدیري میانی و حدوداً س22
:کندترین شیوه ابراز میبه صریح! تعریف مفهومی با عنوان هوش کاري

هوش کاري با . کنم محیط کار با محیط دانشگاه خیلی متفاوت استمن فکر می
اگر هر دوي اینها جمع بشوند خیلی عالی هست . هوش تحصیلی خیلی فرق دارد

. ما در هر صورت در محیط کار، هوش کاري به هوش تحصیلی ارجحیت داردا
شود، منظور از هوش کاري هم این هست که وقتی کاري از فردي خواسته می

یعنی نظرش را بعد از . فرد کار را انجام بدهد حتی اگر بر خلاف منطقش باشد
یم بهتر است و به اینکه کار را قبول کرد بگوید که نه به نظر من از این راه برو

چون در رده مدیریتی منطق همه چیز روشن . تر استاین شیوه کار مناسب
ها عامل دیگر در زمان اتخاذ یک تصمیم وجود نیست و ممکن هست ده

....باشدداشته
توان به مدیریت نسبت داد که شاید بتوان پر سومین و آخرین مورد از شرایط سازمانی را می

بر خلاف دو بخش قبلی، بعد منفی طرح شده، بسیار . ز شرایط باشدترین بخش امناقشه
شاید مهمترین . ها و چه به لحاظ تنوع ارائه مفاهیمچه به لحاظ تعداد کد. تر استپررنگ

تجربگی قریب به اتفاق افراد در برخورداري از یک مدیر موثر دلیل این امر را بتوان بی
شوندگان، محدود به چند ر موثر از نگاه مصاحبههاي یک مدیدر حالی که ویژگی. دانست

مورد خاص بود، مسائلی که در عمل، به لحاظ مدیریتی، شرایط به شدت منفی را براي 
توان در اي از این موارد را میخلاصه. کشیدمدیریت استعدادها به بار داشت، سر به فلک می

.مشاهده نمود2شماره جدول 

مدیریت استعدادمدل هاي مدیریتی به عنوان یکی از شرایط ویژگی: 2جدول
عوامل مدیریتی منفیعوامل مدیریتی مثبت

در عملیرانمد
یاراختيدارامدیران
ارشدیریتمدیتبرخوردار از حمامدیران

یرمدیستگیعدم شا
سازمانیندهنسبت به آیرمدیتفاوتبی

یرکننده مدیفتضعيفرضهاپیش
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واکنش-کنش

این شرایط، در واقع زمینه را براي تعامل اصلی که در قالب سه فرایند کلیدي استعدادیابی، 
در هر یک از این سه ابعاد اصلی هم حالات . کنداستعدادداري و استعدادپروري است فراهم می

.استهاي متفاوت ذکر شدهمثبت و هم حالات منفی، در قالب دسته

هاعناصر اصلی فرایند مدیریت استعداد و نمونه مقوله: 3جدول
هابرخی مقولهدسته منفیهابرخی مقولهدسته مثبت
هاي استعدادیابیزمینهاستعدادیابی

استعدادیابی از درون سازمان
استعدادیابی از بیرون سازمان

نتیجههاي بیفراخواندفع استعداد
سازمانیداشتن معرف دروننیاز به 

رد افراد به دلایل واهی
فرهنگ استعدادپرورياستعدادپروري

آموزش
گريمربی

سازيتوانمند

دیده نشدناستعدادسوزي
وامانده سازي

سالاريناشایسته
دادن انگیزه بیرونی بر انگیزه غلبه

درونی
فرهنگ استعدادمحوراستعدادداري

رشد و توسعه
خاطرتعلق

فرهنگ استعدادآزارياستعدادآزاري
عدالتیبی

تحقیر استعداد

استعدادیابی
. گیردما، هم از درون و هم از بیرون سازمان صورت میفرایند استعدادیابی در سازمان

نکته مهمی که در خصوص این فرایند وجود دارد این است که، عدم شفافیتی جدي در 
یعنی به طور کل، چه فرد انتخابی فرد مناسبی . وجود داردخصوص فرایند استعدادیابی 

باشد و حقیقتاً استعداد سازمان به حساب بیاید و چه نه، روشن نیست که طی چه 
اي که در این میان توجه را جلب اما مهمترین نکته. استمکانیسمی، فرد انتخاب شده

ادها هستند و استعدادها، هاي داخلی، اغلب پذیراي استعدکند، این است که سازمانمی
باشد، با توجه به عدم شفافیت حاکم بر فضاي اطلاعات خصوصاً اگر سازمان موفق شده

بر این . کنندها ورود پیدا میگذارد، به سازمانسازمانی، برند کارفرماي خوبی از خود برجاي
ز این در امر، استعدادهایی که با آنها مصاحبه شد، شواهدي از استعدادهایی که پیش ا

.گذاشتاند و کسانی که در حال حاضر در سازمان وجود دارند، صحه میها بودهسازمان
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استعدادپروري
هایی که استعدادها را از دیگران همانطور که پیش از این طرح کردیم، یکی از ویژگی

ا فرصت هایی که در آنهاز این رو، غالب سازمان. کند، میل به یادگیري استمتمایز می
تري یادگیري، به مفهوم عام آن، به وفور فراهم است، معمولاً از استعدادهاي با کیفیت

برخوردار است و سازمان بواسطه برخورداري از استعداد و رشد و پیشرفت استعدادهایش، 
تواند در استعدادپروري نیز مانند دسته قبل، فرایند می. نمایدمسیر رشد و ترقی را طی می

در حالت مثبت، در یک فرهنگ استعدادپرور، سه فرایند . منفی یا مثبت رخ دهدبه صورت
. تنیده، در جریانندگري و توانمندسازي در تعامل با هم و به صورت در همآموزش، مربی

منظور از فرهنگ استعداد پروري، فرهنگی است که داراي سه مولفه، محیط یادگیرنده، 
ر همین راستا، یکی از استعدادهاي شرکت، خانمی که د. باشدتشویق و رقابت سالم می

کارشناس ارشد همین معاونت و زیرمجموعه مدیري از همین مدیر ارشد بود، در خصوص 
:کندحفظ فضاي یادگیرنده، اینطور عنوان می

دربارهصحبتاهلچوندارم،دوستروکنممیکارباهاشونکهگروهیمن...
ساختاراینداشتننگاهدرمدیرمخوبوکنهمیزندهخیلیمنواینوکارند
روکارتکهبزنهمحکمکاريضربهاستممکنموقعبهموثرند،بسیارگروه
بهفرستادنمثلباشه،خوببراتکهکنهمیکاريهمموقعبهوبدهانجام
...رفاقتوکارازترکیبییعنیسمینار،یک

و منفی در واقع، نشان از دو سر طیفی دارد که سازمان دو بخش مثبتتمایز میان
ها جایی میان این طیف هستند؛ در اغلب موارد، سازمان. تواند هر نقطه از آن قرار بگیردمی

هاي سازمان، به سر منفی گرچه، در سازمان مورد نظر ما، جز یکی دو معاونت اغلب بخش
رهنگ استعدادپرور، سه فرایند تاثیرگذارِ در حالی که، تحت لواي این ف. ترندطیف نزدیک

گري و توانمندسازي در جریان است، در بخش منفی، یا به عبارتی بخش آموزش، مربی
هاي بیرونی بر درونی و سازي، غلبه دادن انگیزهنشدن، واماندهاستعدادسوزي دیده

استعداد در شود کهدر واقع، این چهار مقوله، موجب می. سالاري جریان داردناشایسته
گرچه، هر یک . هاي مختلف، بیشتر از میان برودسازمان، نه تنها پرورش نیابد، بلکه به شیوه

ترین آن را بتوان بحث واماندگی ها خود نیاز به توضیح بیشتر دارد، شاید جدیداز این مقوله
عال در تبدیل استعدادها به کارکنانی است که به صورت ف1منظور از واماندگی. طرح نمود

1 -Actively Disengaged
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یزهعدم انگیرغمعلخواهدیاست که میکسیوامانده سازمانیک! ندارندکار مشارکت
). Adair, 2016(به ترك سازمان نداردیلیاز سازمان، تماگویییکعدم نیزو نیتفعال

تري با سازمان بماند، رخ رخدادي که خصوصاً بعد از اینکه استعدادسازمانی مدت طولانی
ی که خود یکی از این واماندگان سازمان است، در این خصوص اینطور معاون. دهدمی
:گویدمی

بهبشوندتشویقباشد،داشتهرالازمانگیزهکارکناناینکهبرايکهآدمینظرمبهمن
آنوبگیریمنظردرهدفیککارشانبرايکهاینهشدهمحولبهشانکهکاري
آقابگیماینکهنظرمبهبرسن،هدفبهکهکنیمکمکشونباشه،یافتنیدستهدف

ولآسمونوزمینبینروطرفباشه،نداشتهوجودملزوماتشبکن،بروروکاراین
کنیم،

استعدادداري
در . توان در استعدادداري نیز دنبال کردنگاهی که در استعدادپروري تشریح شد را می

کند؛ اینکه فرهنگ سازمان، ایفا میاین حالت، فرهنگ سازمان، باز هم نقشی کلیدي 
هاي مولفه. تواند نقشی جدي در این میان ایفا کنداستعدادمحورباشد یا استعدادآزار، می

توان در جدول زیر مشاهده محور، در مقابل فرهنگ استعدادآزار را میاصلی فرهنگ استعداد
.کرد

حث فرهنگی استعدادداريهاي مثبت و منفی بمولفه: 4جدول
هاي فرهنگ استعدادآزارمولفههاي فرهنگ استعدادمحورمولفه

تاکید بر نقاط قوت 
گیري مثبتمچ

سالاري مدیریتیشایسته
فرهنگ تسهیم دانش

محیط کار فاسد
عدم شفافیت

سوء ظن
عدالتیبی

محور در فناوري، مدیر جوان مستعدي در بخش دهشمارهشوندهمصاحبهبراي مثال 
:گویدخصوص تاکید بر نقاط قوت اینطور می

وقیدقي هايگذارهدفی لیخهامونيگذارهدفمواقعنیاازی بعضما...
کهبسازندی بزرگریتصوکیهمهکهشهیمباعثنیاوستیني اموشکافانه

کنهیمکاریچنکهیاهمم،یگیممانهکنه،یمچکارنیببمثلاًآدیمTMآقا
کنه،یمتیکفانیاوخوبهی لیخبرسهاهدافنیاازدرصددهبهکهنیهمو
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مام،یبشوخودروسازمیخواهیممیکردفیتعرمملکتنیاي تومامثلاً
کارشیپچندسالماهمروبحثشنیاحالام،یشوسازخودروواقعاًنمیتوینم

دیپراصافکاردونههیواقعاًم،یشدیمخوبمونتاژکارماشدیمی چکهمیکرد
میبرمیگیمحالااما...کنهیمکارحدهموندرخوبرهیغوششوستیدوو

...بشونهایماشصافکارنیبهترحددرم،یشصافکار
مصاحبه شونده اما در عکس آن در حالت منفی، براي مثال در خصوص عدم شفافیت، 

شود، اینطور استعدادهاي سازمانی محسوب می، کارشناس ارشدي که یکی از شماره هفده
:گویدمی

دیگهبعد،ماهبودم،آورده110امتیاز120ازعملکردارزیابیازمنقبلماه
آوردهازیامت20بودند،آوردهی آبدارچسطحدررومنخندیدند،میهابچه

ی ابیارزي چطورشما،20رواومد110ازچطورنیادینپرسی کی یعنیبودم،
...کدومه،اراتونیمعد،یکنیم

پیامدها
تواند همان دو حالت مثبت و منفی را در نهایت، پیامدهاي سیستم بر اساس مدل، می

بلکه این . شودنکته اینجاست که غالباً پیامدها به صورت مستقیم ذکر نمی. باشدداشته
دهد، فرایندهاي ه نشان میها، وضعیت ورود و خروج نخبگان به آنهاست کعملکرد شرکت

. گذارندداده در قالب مدیریت استعداد، چگونه در نهایت تاثیرگذاري خود را به نمایش میرخ
آمده را در دو دسته کلی پیامدهاي مثبت و منفی تقسیم کردیم که پیامدهاي بدست

.مشاهده نمود5شماره توان در جدول بندي را میتقسیم

پیامدهاي مثبت و منفی مدل مدیریت استعداد: 5جدول
پیامدهاي منفیپیامدهاي مثبت

توفیق سازمان
شکوفایی استعداد

ارتقاي برند کارفرما

استعدادزدایی از سازمان
استعدادزدایی از فرد
تخریب برند کارفرما
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منظور از استعدادزدایی از سازمان، ترك کار استعدادهاي برتر و منظور از 
استعدادزدایی از فرد، این است که فرد را دیگر نتوان به عنوان یک استعداد  در سازمان به 

:گوید، در این خصوص چنین میمصاحبه شونده شماره هفدهبراي مثال . حساب آورد
یواشیواشگذارید،میزیاديخیلیانرژيکار،محیطتوآییدمیوقتیشما...

شروعدانشتونسالسهازبعدشهمیزیادکارتونشه،میزیادتوناینرسی
ندارید،رایتلجزجاییدیگهسالپنجچهار،ازبعدشدن،قدیمیبهکنهمی

پنجی عنیسالپنج] حوزه ما[تو وشدهقدیمیسالپنجدانشتونشماچون
...راحتالتونیخقرن

. تنها موردي که باید علاوه بر موارد قبلی به آن اشاره شود، بحث تاثیر فرهنگی است
شد، خود شیوه شناسایی استعدادها، نحوه برخورد با استعدادها، همانطور که در ابتدا گفته

اي است که در آن مدیریت استعداد رخ تقدم افراد بر سیستم، عناصر فرهنگی از زمینه
، مدیر ارشدي که پس از سی سال مصاحبه شونده شماره دوواقع آنطور که در. دهدمی

:کندفعالیت در یک ارگان دولتی مخابراتی و دارا بودن کسب و کاري مجزا، طرح می
هاي تواند جزئی از  پازل موفقیتبه نظرم نخبه خودش به تنهایی می... 

اي ادیسون در امعهاجتماعی یک جامعه باشد، یعنی مثلاً وقتی از توي یک ج
اي بوده که از توش ادیسون در اومده، میاد، باید بگویم اون جامعه یک جامعه

اي بینیم از توي جامعهدونم چی بوده و چطور بوده، وقتی میحالا من نمی
شوند مشاهیر جهانی، این آیند میشوند و میان یک دفعه بولد میافرادي می

.ها توش وجود ندارهکه ایران اون زمینهدهشرایط اون جامعه رو نشون می
شود، با قرارگیري در هاي شرکت به هر شکل حاصل میبنابراین، نتایجی که از فعالیت

هاي مشخصی را براي ورود به سیستم مدیریت استعدادها، فراهم بافت فرهنگی، دیدگاه
مطلوب نباشد، باز شود، حتی اگر پیامدها، چندان است که موجب میهمین نکته. آوردمی

هاي به سیستم مدیریت استعداد، به عنوان پایه هم کمتر شاهد تغییر در رویکرد ورودي
.ها باشیمسیستم مدیریت استعداد در سازمان

. بدست آمد1در نهایت مدل مدیریت استعداد مطابق شکل 
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شرا

یکپارچگی

استعدادداري

مشارکت 
فعال

رشد و 
توسعه

پویایی 
فرهنگی

فرهنگ استعدادپرور

ري
رو

ادپ
عد

است

توانمندسازي

آموزش

مربی 
گري

استعدادیابی

شرا

اي
نه 

زمی
ط 

رای
ش

درجه بلوغ 
سازمان مدیریت ویژگیهاي 

استعدادها

دهاشرا
یام

پ دستیابی به 
موفقیت 
سازمان

دستیابی به 
شکوفایی 
استعداد

برندکارفرما

تاثیرفرهنگی

استعداد محیط متلاطم اپراتور تلفن همراهمدل مدیریت : 1شکل 

گیري و مسیر تحقیقات آتینتیجه
شد، مفهوم استعداد در سازمان، بر خلاف اغلب همانطور که در بخش قبل نشان داده

شود، مفهومی چندوجهی و در واقع نوعی برساخته اجتماعی میتعاریفی که در ادبیات دیده
هاي ذهنی بالاست که به از استعداد، فردي با توانمنديدر فرهنگ داخل، منظور. است

ها ممکن است چندان مطلوب عمل نکند و حتی به ها، در سایر حوزهدلیل همین توانمندي
دلیل همین توانمندي ذهنی بالا، که سوابق تحصیلی خوبی را براي وي به ارمغان 

د و دوم اینکه نتواند به خوبی با باشاست، به لحاظ کاري اولاً عملکرد مطلوبی نداشتهآورده
اي است که بیشتر از اما این تنها یک روي سکه. باشدسایر اعضاي مجموعه تعامل داشته

به عبارت دیگر، . شود که لزوماً خود استعداد نیستندسوي مدیران یا کارشناسانی طرح می
مطلوب را در اگر یک مدیر که خود جزو استعدادهاي سازمان است هم دیدگاهی نه چندان

:داندرا ناشی از علتی بیرون از آنها میخصوص استعدادها طرح کند، مسئله
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هاي رسه آدممعمولاً به نظر می... شون اینه که هاي اصلییکی از ویژگی
هاي گرا، این یه عیبه، علتش هم به نظرم سازمانگرایی هستند تا بروندرون

ون روحیه رو ایجاد کنه، به همین آموزشی ماست که نتونسته براي اینها ا
تونند خیلی ارتباط موثر بگیرند اما جهت معمولاً توي جلسات و اینها نمی

)مصاحبه شونده شماره هشت(تونند بگیرند ارتباط کاري خوبی می
بنابراین مفهوم استعداد، از دید خود استعدادها، مدیرانی که خود استعداد هستند، 

تواند کاملاً استعداد نیستند و کارشناسانِ غیر استعداد منابع انسانی میمدیرانی که خود 
بنابراین براي تعریف استعداد در سازمان، در درجه اول، باید در نظر داشت، . متفاوت باشد

اي و از نگاه چه کسانی قرار است به این مقوله توجه شود و در درجه دوم، در چه محدوده
هاي استعدادهاي سازمان، وص صورت گیرد، تا برخی ویژگیسازي جدي در این خصشفاف

تواند مشکلاتی را در تعامل ایجاد نماید، تعبیر به خصوصیات خصوصاً در بخش فنی، که می
.منفیِ عامدانه، نگردد

تواند در یک همانطور که طرح شد، مدیریت استعداد، علاوه بر فرایندي بودن، می
ممکن است، فرایندهایی که در هر . زدا تا کاملاً اثربخش تغییر کندطیف، از کاملاً استعداد

دو حالت، در جریان هستند، لفظاً یکی به نظر بیایند اما در عمل، پیامدهاي کاملاً متفاوتی 
باشند که داشتن یکسري فرایند در ها باید توجه داشتهبنابراین سازمان. را به دنبال دارند

این امر را به راحتی . ي اثربخشی مثبت این فرایندها نیستروي کاغذ، لزوماً به معنا
توانند با ارزیابی میزان مشارکت فعالانه کارکنان و خصوصاً استعدادها، ارزیابی دلایل می

اکنون جزو مسائل کلیدي منابع ترك کار استعدادها و نرخ آن، دریابند؛ موضوعاتی که هم
).Brown et al., 2016(انی استانسانی، چه در سطح داخلی و چه در سطح جه

هاي ما شود این است که با وجود این شرایط، آیا سازمانسوالاتی که در اینجا مطرح می
باشند؟ اگر بله، چگونه؟توانند مدیریت استعدادها داشتهمی

رو به لحاظ ارتباطات هاي ما، که البته یک سازمان پیشطرح جایگاه فعلی سازمان
المللی است، نشان شود و ملزم به رعایت یکسري استانداردهاي بینی محسوب میالمللبین
زیرا، علاوه بر اینکه، مسئله . دهد که تا مسیر مطلوب، فاصله بسیار طولانی وجود داردمی

اي که غالباً از بدنه. استریشه در فرهنگ ملی دارد، نیازمند تحول در بدنه مدیریتی سازمان
هاي متفاوتی را نسبت ها و نگاهاند و ارزشا تحت همین نسل آموزش دیدهنسل قدیم بوده، ی

اند نه به به اداره سازمان دارند؛ در بسیاري از موارد نیز، نه از آموزش مدیریتی برخوردار بوده
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مصاحبه شونده شماره هشت. لحاظ تخصص، قادر به تعامل موثر با پرسنل خویش هستند
:یدگودر این خصوص اینطور می

بهشایدنمیدونمکهگیرنمیقرارآدمبالاسرمدیرانیهاموقعهبعضیحالهربه...
مسئولیتاونصاحبگذاشت،میشهرواسمشاییدیگههرچیزیاروابطخاطر
جدید،برسیستمکننحاکمخوانمیروقبلسال50مدیریتیهايوروشمیشن
کهکننمیموضوعاتیصرفروآدموقت...اینها... نمیده،جوابکارااینطبیعتا

ساعت10بایدروساعتهیهکارکهدرصورتیکرد،حلشونساعتیکدرعرضباید
هايآدمچونندارن،روجلوبهروحرکتشهامتهمومعمولاکردتوجیهشونفقط

فکرکهدارناییاندازهاصرار بیشیه...کردنشونهاستراحتوقتکههستنایستایی
همالگوهاشون...ببره،روپیشکارشونتونهنمیهاازاینغیرکسهیچکننمی

سال50فلانیچونکهکننمیقبله، فکرسال50اههه،قبلسال30هايالگوعین
درحالیبشن،موفقتابدنانجامبایدکاروهمونهماینابودهموفقاونجوريقبل
کهدیگه،بعدههبه2002،2003درموفقشهايمدلITلااقليحوزهتوکه

ایجادآدمبرايکهومشکلینکردنلمسروالگواوناونااصلابازار،توياومده
.گیرنمیروآدموقتکننمی

رود که صاحبان سازمان، در صورتی که واقعاً دغدغه توفیق سازمان را، بنابراین انتظار می
اجتماعی در سازمان، -، با مقابله با فشارهاي سیاسی1باشندفراتر از توفیق خویش داشته

اي که اي را براي تغییر تیم مدیریتی و فرهنگ سازمان طراحی و اجرا نماید؛ برنامهبرنامه
تواند صرفاً با اتکا به منابع انسانی کنونی شرکت، به سرانجام برسد و یاري گرفتن از طبیعتاً نمی

اما باید توجه داشت، که این . ، بسیار مهم خواهد بودمشاوري که در این خصوص تجربه دارد
مسیر، مسیر تغییري دشوار است و مستلزم، اتخاذ تصمیمات سخت براي سازمان و روبرویی با 

یا )Collins, 2001(حقایق تلخ درباره وضعیت کنونی سازمان، بدون از دست دادن امید 
تصمیم یا استراتژي غلط، تشدید تعهد هایی است که به جاي حل مسئله و خاتمه بهاستراتژي

).Robbins & Judge, 2015: 164(را در پی دارد 
اول از همه، مورد . هاي متعددي بر این پژوهش حاکم بودروشن است که محدودیت

هاي داخلی توان آن را به عنوان نمودي از سازمانمطالعه، تنها یک شرکت بود که هر چند می
باشد، چون در هر حال، هر سازمانی فرهنگ پذیري آن ممکن نمیاحتی تعمیمعنوان کرد، به ر

Authentic(به عبارتی رویکردشان مبتنی رهبري موثق -1 Leadership (باشد
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شوندگان، یکی عدم شفافیت در تعریف استعداد براي انتخاب مصاحبه. منحصر به خویش را دارد

شد و در واقع هاي اساسی دیگر پژوهش بود که گاه، حتی بعد از مصاحبه مشخص میاز چالش
خودداري . گردیدآمد، حذف میتی که فرد، مطلع به حساب نمیگرفته، در صورمصاحبه صورت

توانست براي پژوهش است که میو ترس افراد از بیان مسائلشان، قاعدتاً مواردي را پنهان نموده
است که مانند هر تحقیق هایی بودهگر باشد و در نهایت، طبیعتاً محقق داراي سوگیريروشن

).Cresswell, 2007(است بودهکیفی روي نتایج تحقیق تاثیرگذار
شاید طرح این مسئله که تحقیقات حوزه منابع انسانی در کشورما، باید رویکردي 

تر را اتخاذ کند و صرفاً به موضوعات اخیراً طرح شده، نپردازد، پیشنهاد متفاوت این بنیادین
ه اثربخش منابع انسانی هاي پایهاي ما، هنوز از سیستماما زمانی که سازمان. پژوهش باشد

،)Armstrong & Talyor, 2014(برخوردار نیستند ...) مانند جذب، عملکرد، پاداش و (
در . معناستبحثی چون مدیریت استعداد به صورت یک پروژه متفاوت جداگانه براي سازمان بی

استعداد هاي مدیریتواقع سازمان نیاز است که به سطحی از بلوغ برسد تا بتواند از سیستم
، در سطح یک قرار دارد و PCMMبرخوردار باشد؛ براي مثال در حالی که سازمان ما در مدل 

هاي تعریف شده پایه منابع انسانی، به طور مستمر در با توجه به عدم برخورداري از سیستم
ي تواند به فرایند، کمتر می1ساختن آنهاستدادن استعدادهاي خویش، یا واماندهحال از دست

,Curtis, Hefrey, & Miller(گردد بیاندیشد که در سطح سوم این مدل، تعریف می

2016.(
، به لحاظ نیازهاي تحقیقاتی در حوزه )2010(مورد بعدي در تکمیل نگاه طارق و شولر 

علاوه  بر نظریاتی که از ایشان طرح شد و مورد بررسی قرار گرفت، نیاز . مدیریت استعداد است
به عبارت بهتر، . شودهایی با رویکرد تغییر، در این حوزه بسیار احساس مینجام پژوهشبه ا

تحقیقات در این حوزه، براي اثبات اثربخشی خویش باید از حالت نظري خارج شده و وارد 
گردند تا بتوانند در حفظ و بهروزي استعدادهاي سازمان و 2مشارکتی-هاي عملیفضاي پژوهش

.ها به موفقیت، نقشی واقعی را ایفا کنندساختن شرکتدر نتیجه نزدیک

درصد است، در سازمان مورد نظر ما، 8ها ، میزان کارکنان وامانده در سازمانHewittAONهر چند به گزارش-1
.رسددرصد می30این تعداد به حدود 

2 - Action Research
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