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 نویسنده مسئول 



Provide a talent management framework with an emphasis on the expansion of 

succession in knowledge enterprises 

 

Abstract 

The aim of this study is to provide a framework of talent management based on the current situation in Iran, 

considering the importance of the discussion of attracting, cultivating, and retaining talents in the field of 

knowledge enterprises and also the theoretical poverty in the field of talent management. For this study, 

several knowledge enterprises in the country have been selected as the case study and due to the lack of 

qualitative research in the field of talent management using the method of "Grounded theory" version 2015 

Corbin and Strauss, in the first step, the current framework Talent management in these companies is based 

on interviews with 30 people (sampling to theoretical saturation) of the stakeholders of the talent 

management system (talents, managers and human resources experts). The method of data collection from 

research participants according to Bernard's (2006) typology in structured and semi-structured interviews 

was appropriate to the type of participant (human resources specialist, elite, manager, or policymaker). In the 

first step, the most important finding is the dynamics of the various talent management processes and their 

placement on a spectrum, from the most undesirable to the most desirable. In the next step, according to the 

existing superior experiences and the identified injuries in the previous step, the optimal framework for this 

space was designed and by presenting the framework to managers and experts in the field, was evaluated 

qualitatively. The design of this framework can pave the way for moving towards the desired situation of 

talent management and in addition, according to the individual, organizational and cultural dimensions of 

talent management, enrich the literature in this field. 
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در  یپرور نیبر گسترش جانش دیاستعداد با تأک تیریمدوب چارچارائه 

 انیدانش بن یها شرکت

 

 چکیده

و نیز فقر  انیبن دانش یها بحث جذب، پرورش و نگه داشت استعدادها در حوزه شرکت افتنی تیهدف از این پژوهش با توجه به اهم

برای انجام . است رانیمبتنی بر وضعیت موجود آن در کشور امدیریت استعداد مفهومی  چارچوبنظری حوزه مدیریت استعداد، ارائه 

داخل کشور، به عنوان مورد مطالعه انتخاب شده است و با توجه به کمبود تحقیقات کیفی در  رد انیبن این مطالعه، چند شرکت دانش

جاری مدیریت  یمفهوم مدلام اول، کوربین و اشتراوس، در گ 5132نسخه  «نظریه مبنایی»ا استفاده از روش حوزه مدیریت استعداد ب

استعدادها، )از ذینفعان سیستم مدیریت استعداد ( ینظر اشباعتا  یرینمونه گ)نفر 11ها بر اساس مصاحبه با  استعداد در این شرکت

شناسی  وعکنندگان تحقیق با توجه به ن ها از مشارکت روش گردآوری داده. است رفتهیصورت پذ( مدیران و کارشناسان منابع انسانی

در زمینه منابع انسانی، نخبه،  خصصمت)کننده  متناسب با نوع مشارکت افته،یساخت  مهیو ن افتهیدر مصاحبه ساخت ( 5112)برنارد 

یافته پویایی فرایندهای متعدد مدیریت استعداد و قرارگیری آنها روی یک طیف، از  نیتر در گام اول، مهم. بود( گذار مدیر یا سیاست

در گام قبل،  شدههای شناسایی  در گام بعد، با توجه به تجارب برتر موجود و نیز آسیب. باشد ینامطلوبترین تا مطلوبترین حالت م

به مدیران و متخصصان حوزه، مورد ارزیابی کیفی  مفهومی چارچوبمطلوب برای این فضا طراحی گردید و با ارائه چارچوب مفهومی 

مسیر را برای حرکت به سمت وضعیت مطلوب مدیریت استعداد هموار نماید و  تواند یم چارچوب مفهومیطراحی این . قرار گرفت

 .اد، ادبیات این حوزه را غنا بخشدمدیریت استعد نگیعلاوه، با توجه به ابعاد فردی، سازمانی و فره به

 

 یپرور نیجانش ان،یبن دانش یها استعداد، شرکت تیریمد: کلیدواژه ها

 

  



 مقدمه - 

ترین  توجه به منابع انسانی و بحث مدیریت استعداد یکی از مهم

یزدانی و )ها در نظر گرفته می شوند  منابع راهبردی سازمان

دهنده تغییر پارادایمی  مدیریت استعداد نشان(. 3199همکاران، 

منابع انسانی نوینی از مدیریت منابع انسانی سنتی به مدیریت 

سید )گیرنده توجه به نخبگان سازمانی است است که دربر

امروزه مدیریت استعداد را (. 3192جوادین و پهلوان شریف، 

نوعی سلاح پنهان در جنگ جهانی کسب استعدادها به شمار 

، پور اکبر و همکاران، 5119هی، و ملا 3کولینز)آورند  می

مانند )های خلاقانهدر واقع توجه به نوآوری و چهارچوب(. 3191

گردد آفرینی در سازمان تلقی مینوعی ارزش( مدیریت استعداد

 (.3199مهدی و شفیعی، )

و راپر به نقل از اسمیت معتقدند در محیط رقابتی که  5فیلیپس

این استعدادها بسیار  امروزه بوجود آمده، جذب و نگهداری

ها بر جذب افراد مناسب برای مشاغل  مشکل شده و سازمان

کنند که دلیل آن انتقال از  مناسب و در زمان مناسب تأکید می

ها بر پایه  شرکت. عصر صنعتی به عصر سرمایه فکری است

کنند و  ها و استعدادهای کارکنان خود با هم رقابت می مهارت

نگهداشت بهترین و با استعداد ترین دانند که با جذب و  می

توانند به بالاترین سهم بازار برسند و سود خود را  کارکنان، می

 (.5119، فیلیپس و روپر)افزایش دهند 

در . ها هستند ها در حال جذب و نگهداری بهترین اکنون سازمان

ها نیز تغییر  ماهیت افراد و کارکنان سازمان عصر دانش و دانایی،

العمر  افراد دیگر بویژه نخبگان بدنبال کارهای مادام. کرده است

. شوند ها جابجا می ها و سازمان نیستند و بطور آنی بین شرکت

تنها مزیت رقابتی  در اختیار داشتن افرادی مستعد و توانمند، نه

تواند فقدان و یا نقص دیگر  شود بلکه می سازمان محسوب می

این چیزی . (3199، قرونه ثنائی پور و) منابع را نیز جبران کند

المللی  است که به اعتقاد اکثر کارشناسان در بارۀ آن توافق بین

ها اطمینان می دهد که  مدیریت استعداد به سازمان. وجود دارد

های مناسب در جایگاه مناسب داشته  با مهارت افرادی شایسته،

 (.5119کولینز و ملاهی، )باشند 

استعداد، نگاه خود را معطوف به ها برای حل بحران  سازمان

پروری را اتخاذ  های جانشین درون سازمان ساخته و استراتژی

اند که روی توسعه و پرورش استعدادهای موجودشان  کرده

ها در اجرا،  ترین سازمان به صورت تاریخی، موفق. تمرکز دارند

گذاری بلندمدت برروی کارکنانشان  آنهایی هستند که سرمایه

گذاری در وقت و هزینه برای توسعه  با سرمایه.  اند هانجام داد

                                                                    
1
. Collings and Mellahi 

2
. Philips & Roper 

ها قادر خواهند بود هنگامی که  این سازمان  استعدادهای داخلی،

شوند یا به هر دلیــل  می هاستعدادهای اصلی آنها بــازنشست

این  ، بدون هیچ مشکلی از شوند دیگری از سازمان خارج می

راد و نگهداشت پرورش اف .(3193 سیدی،)  مرحله گذر کنند

های متعددی را به دنبال  ها، هر یک چالش آنها برای سازمان

از همین روست که مسئله مدیریت استعدادها، طی حداقل . دارد

سال گذشته همیشه جزء حداقل پنج اولویت اول  ده

 ،5132 ،و همکاران 1بری) خصوصاً موفق بوده است های سازمان

 (.5132 ،مکارانو ه 2برون ،5132 ،و همکاران 2برسین

های  اندازی شرکت های اخیر، ضرورت راهدر ایران نیز در سال

، 3119کشور روشن گردیده و در سال  دانش بنیان بر مسئولین

ها و موسسات دانش بنیان و تجاری حمایت از شرکت»قانون 

، تصویب شد که طبق این قانون «سازی نوآوری ها و اختراعات

های  برای ایجاد وتوسعه شرکت حمایت ها و تسهیلات مناسبی

بطور کلی حوزه استعداد  .تدانش بنیان در نظر گرفته شده اس

ی است و کمتر های کمّ اغلب بر پایه تجارب شخصی یا پژوهش

 داده است بعد کیفی، به جهت استخراج معانی در آن رخ

ترین مفاهیم  علاوه حتی بنیادی به(. 5131 ،و شولر 2طاریق)

داد، از قبیل مفهوم و معیار استعداد، منظور حوزه مدیریت استع

از مدیریت استعداد و اجزای مختلف آن، هنوز هم در 

صحت و همکاران، ) اندیشمندان مختلف، معانی مختلفی را دارد

بندی انواع  حتی تحقیقات متعددی که به دسته. (3199

های مدیریت استعداد  سازی از استعداد یا انواع شکل مفهوم

 برای مثال،)اند  کار یکتایی را ارائه نداده ز در نهایت راهاند نی شده

در (. 5131 ،و همکاران 1گالاردو-گالاردو ،5131 ،و چرچ  زیلر

کنار این امر، بحث چندصدایی و توجه به عناصر فرهنگی در 

مدیریت استعداد نیز اهمیت دارد که در ادبیات تحقیق، حتی در 

جهانی به موضوع صورت مواردی که سعی شده است نگاهی 

های مختلف مورد بررسی قرار گیرد  گیرد یا این بحث در ملیت

، همچنین (.5132 ،9الاریس و همکاران) است نیز مغفول مانده

ارزیابی ( 5132)گالاردو و همکاران -آن طور که گالاردو

، گرچه از سی و پنج 5132تا  5112های  اند، طی سال نموده

مدیریت استعداد وجود داشته است،  کشور، تحقیقاتی در حوزه

درصد تحقیقات صورت گرفته در کشورهای آنگلوساکسون  23

در آسیا نیز، . انجام پذیرفته است( آمریکا، انگلستان و استرالیا)

                                                                    
3
. Barry et al. 

4
. Bersin et al. 

5
. Brown et al. 

6
. Tarique & Schuler, 2010 

7
. Silzer & Church 

8
. Gallardo-Gallardo et al. 

9
. Al Ariss et al. 



گردد و سایر کشورهای  غالب تحقیقات به هند و چین بازمی

آسیایی مانند ایران، تنها مواردی جزئی در این خصوص ارائه 

تمام این موارد از ضرورت های اصلی انجام این پژوهش . اند داده

در قالب یک مطالعه کیفی بوده تا پاسخی مناسب به شکاف 

با توجه به موارد گفته . تحقیقی موجود در این حوزه ارائه نماییم

شده این پژوهش تلاش می کند تا پاسخی مناسب در راستای 

 :زیر بیان می شودماید که به صورت سوال اصلی تحقیق ارائه ن

پروری در  مناسب مدیریت استعداد مبتنی بر جانشین یچارچوب

 های دانش بنیان کشور چگونه است؟ شرکت
 

 پیشینهمبانی نظری و  -2

 مدیریت استعداد - -2

 اندازی مدیریت عوامل موثر بر راه گونه بنظر می رسد که این

 رجبی پورمیبدی و) باشد سازمان می سطحاستعداد، فراتر از 

احتمالاً همین امر موجب شده است تا (. 3199، محمدی

از محققان بخواهند تا در بحث ( 5132)و همکاران  الاریس

های فردی، سازمانی، نهادی، مدیریت استعداد، روابط محیط

محیط فردی، تجربه ذهنی . المللی را در نظر بگیرند ملی و بین

تواند شامل درك مدیران و  مثال میبرای . گیرد فرد را در بر می

جنبه . کارکنان از نحوه مدیریت استعدادها در سازمانشان باشد

ها و  هاست که در آن سیاست دوم، نقش میانی سازمان

محیط نهادی کشور، . دهد های مدیریت استعداد رخ می فعالیت

راند یا مانع  عنوان سومین جنبه، مدیریت استعداد را پیش می به

ها، قوانین و مقررات  مواردی مانند هنجارها، ارزش: ودش آن می

های  ها و فعالیت که چه آگاهانه و چه ناآگاهانه بر سیاست

های  در نهایت نیز محیط. مدیریت استعداد موثرند

المللی و حتی بخشی هستند که قابلیت انتقال  بین/ملی

های مختلف کسب و  فرایندهای مدیریت استعداد را بین بخش

 .(5132 ،آلاریس و همکاران) دهند نشان می مرزهای ملی کار و

 

 (2 21الاریس و همکاران )نمایند  سطوح کلیدی که تحقیقات حوزه مدیریت استعداد را تعریف می - جدول 

های ویژه تم سطح کلیدی  

 توسعه استعداد تأثیرگذارندزندگی که بر و  ها، استراتژی و تجارب فردی در کار ویژگی فردی

های مدیریت منابع انسانی که مدیریت استعداد را شکل  های سطح سازمان، چه آگاهانه و چه ناآگاهانه، و سیاست ها و فعالیت سیاست سازمانی

 .دهند می

ها،  داد را در استخدام، آموزش و دیگر حوزهالمللی که مدیریت استع ای، ملی و بین های قانونی، سیاسی و حقوقی در سطوح ناحیه چارچوب محیط نهادی

 .کنند صورت رسمی و غیر رسمی نهادی می به

 /محیط ملی

 بخشی/ المللی بین

تواند بین صنایع،  میهای مدیریت استعداد  تشخیص اینکه چگونه فعالیت: شود مدیریت استعداد با توجه به بافتی که در آن است تحلیل می

 .مختلف خارج از مرزهای ملی رد و بدل شوندهای  شبکه ها و سازمان
 

 

 

 

 

 

 مدیریت زمینه های مدیریت استعداد در پیشینه -2-2

بحث نوآوری و استعداد چندان که باید مورد توجه در گذشته، 

ای که فضای  ها و با تغییرات گسترده اما طی سال. نبوده است

کسب و کار و در نگاه به منابع انسانی رخداد، مدیریت استعداد، 

ای به بحثی کلیدی در کسب و کار تبدیل  از موضوعی حاشیه 

توان  در جدول زیر می. (3199آقائی و همکاران، ) شتگ

 .ای از این تغییرات را مشاهده نمود خلاصه

 

 

(1 21و داول،   شیلر) ریزی استعداد تحول مدیریت و برنامه -2جدول 

                                                                    
1
. Silzer and Dowell 



ها ویژگی مدل سال  

به بعد 5131  مدیریت استراتژیک استعداد 

 یکپارچه شده است مبتنی بر استراتژی کسب و کار و استعداد بوده و به طور کامل با آن

 .شود کار مدیریت میبه عنوان یک فرایند کلیدی کسب و 

 .خوانی دارند های کسب و کار و برنامه زمانبندی عملیات هم ریزی با استراتژی های برنامه چرخه

 بحث مدیریت استراتژیک استعداد به همراه تفکر مبتنی بر استعداد در کل سازمان 3ریشه دواندن

5131تا  5111  مدیریت استعداد 

 استعدادتمرکز بر تویعه و مدیریت مخزن 

 مین نیازهای استعدادأای منابع انسانی و فرایندها برای ت سویی برنامه هم

 در نظر گرفتن زمانی برای استخدام و توسعه کارکنان مورد نیاز

3991تا  3911 ریزی منابع انسانی برنامه   

پروری  ریزی جانشین ریزی و مدیریت نیازهای کارمندیابی طی زمان و شامل برنامه تمرکز بر برنامه

 .گرفت ریزی اغلب یک تا سه سال آینده تغییرات رهبری و توسعه مدیریت را در برمی برنامه

 .شد مین نیازهای کسب و کار نیز میأندیابی برای تمبینی سطوح کار شامل پیش

1 39تا  3921 ریزی جایگزینی برنامه   
 شوند ک خالی میهایی که در آینده نزدی مدت و پر کردن پست تمرکز بر استمرار کوتاه

 .گرفت ماه آتی را در بر می 35ریزی اغلب  برنامه

3921تا  3921  های خالی فعلی رویکردی واکنشی به تقاضاها تمرکز بر پر کردن پست کارمندیابی برای یک موقعیت شغلی 
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به بعد در بحث مدیریت  5131نگاه استراتژیکی که از سال 

است که تحقیقات این حوزه و  استعداد مطرح شده است، نگاهی

ی و مطالعه مفهوم استعداد طبعاً پژوهش پیش رو، برای بررس

نگاهی که به استعدادها به عنوان شرکای . اند نموده اتخاذ

نگرد و نقش آنها را در موفقیت سازمان  استراتژیک سازمان می

 . داند حیاتی می

 

 جانشین پروری -2-3

های کلیدی ای برای شناسایی موقعیت جانشین پروری وسیله

شود و به  مدیریت که از سطوح مدیر پروژه و سرپرست آغاز می

به طور خلاصه . یابد های سازمان تسری می بالاترین پست

های مستمر روزانه برای ایجاد  مدیریت جانشین پروری بر تلاش

ممکن است نقش مدیر در مربیگری، استعداد متمرکز است و 

ارائه بازخورد و سایر مواردی که به کارکنان در جهت شناسایی 

هم مدیریت و . هایشان یاری میرساند را نیز در بر گیرد پتانسیل

پروری بر اهمیت توسعه استعدادهای  ریزی جانشین هم برنامه

 مین نیازهای جاری و آتی استعداد سازمان تأکیدأداخلی برای ت

پروری،  ریزی جانشین بنابراین یک برنامه مدیریت و برنامه. دارند

مند است که سازمان برای حصول یک تلاش هدفمند و نظام

های کلیدی، حذف و  اطمینان از استمرار رهبری در پست

دانشی برای آینده و تشویق توسعه  توسعه سرمایه ناملموس و

  .باشد کارکنان، می

پروری نیاز نیست که صرفاً  انشینریزی و مدیریت ج برنامه

در واقع یک . ها یا کارکنان باشد محدود به مدیریت پست

پروری موثر باید به نیاز پشتیبانی  ریزی و مدیریت جانشین برنامه

های شغلی در مواقع بحرانی نیز  و توسعه فردی را در کلیه دسته

گوید، یک هدف  می( 5131)ول سآن طور که را. پاسخ گوید

پروری ایجاد تناسب میان  ریزی و مدیریت جانشین هبرنام

استعدادهای موجود سازمان با نیازهای آتی استعدادی سازمان 

دیگر هدف آن کمک به سازمان جهت پاسخگویی به . است

واسطه داشتن افراد مناسب  های استراتژیک و عملیاتی به چالش

های مناسب در زمان مناسب است که کار درست را  در مکان

گرچه ا .رسانند رای رسیدن به مسئله درست به سرانجام میب

پروری، جزو عباراتی است که غالباً در کنار یا به  عبارت جانشین

گیرد، مهم است که  جای مدیریت استعداد مورد استفاده قرار می

البته باید . شان با هم مشخص شود تمایز میان این دو و رابطه

تمایزی انتزاعی است و شاید توجه داشت که این تمایز، بیشتر 

علاوه، از  دو چنین تمایزی قائل شد؛ به در عمل نتوان میان این

آنجایی که مفهوم مدیریت استعداد مفهومی مبهم و دارای 

توان متناسب با رویکردی که در  تعاریف متعددی است، می

شود، این تمایز را  تعریف مدیریت استعداد در پیش گرفته می

ای است  این اساس، حوزه مدیریت استعداد حوزهبر . روشن نمود

گذاری روی افراد، بیشترین بازگشت سرمایه  که در آن، سرمایه

یعنی افراد با عملکرد بالا، دانشگران برتر و یا  ،را دارد

 ،3راسول) در هر سطح سازمانی استعدادهای با پتانسیل بالا

5131.) 

 

 استعداد تیریمد ینظر یو مبان نهیشیپ -2-2

نیز ( 1)دهد و در جدول  ها نشان می ن طور که بررسی مدلاهم

ها یا برگرفته از  ، غالب مدله استها طرح شد بندی برخی دسته

های مدیریتی هستند یا نتیجه مطالعات تجاری و یا  پیمایش

ها،  به عبارتی هیچ یک از مدل. ای از مطالعات نظری خلاصه

بر مطالعه عمیق و کیفی فرایند مدیریت استعداد در مبتنی 

توان انتظار داشت که  هرچند می. ها طراحی نشده است سازمان

های برتر مشاوره جهانی،  های ارائه شده از سوی شرکت مدل

که بحث جنگ  به عنوان اولین جایی)های مکنزی  مانند مدل

وی با توجه به پشتوانه ق( استعدادها را مطرح نموده است

های ارائه  بی، قابل اتکا باشند اما، اغلب این مدلرتج -تحقیقاتی

کارگیری در سطح سازمان  شده، فاقد جزئیات کافی برای به

ها برخاسته از پیشینه  غالب مدل اینگونه بنظر می رسد. است

همین امور، نیاز به طراحی مدلی . فرهنگی آمریکایی هستند

. سازد ررنگ میکاربردی متناسب با فرهنگ داخلی، پ
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 بررسی مبانی نظری مدل های پیشین در حوزه مدیریت استعداد -3جدول 

 
 

 اهداف پژوهش -3

 هدف اصلی - -3

بر  یاستعداد مبتن تیریمد یبرا یچارچوبارائه  -

 انیبن دانش یها در شرکت یپرور نیجانش

 اهداف فرعی -3-2

بر مدیریت استعداد و  رپذیریو تأث رگذاریشناسایی ابعاد تأث -

 .کشور انیبن دانش یها در شرکت یپرور نیجانش

های  های منحصر به فرد شرکت شناخت ویژگی -

 .در زمینه مدیریت استعداد انیبن دانش

-  

 سوالات پژوهش -2

 بههستیم،  ی که در این پژوهش به دنبال پاسخی برای آنسوال

 :است زیر شرح

بر  یاستعداد مبتن تیریمناسب مد یچارچوب -

کشور چگونه  انیبن دانش یها در شرکت یپرور نیجانش

 است؟ 

 

 روش شناسی  -5

و  های کیفی تحقیق، از روشاین با توجه به ماهیت اکتشافی 

 مفهومی ارچوبچبرای تدوین  (داده بنیاد)راهبرد نظریه مبنایی 

بهره گرفته شده است که روش اصلی آن مبتنی بر نظریه مبنایی 

علت استفاده از این . است 5132، نسخه 3کوربین و اشتراوس

 یچارچوبارائه روش این است که با توجه به هدف تحقیق که 

در  یپرور نیبر گسترش جانش دیاستعداد با تأک تیریمد

است، و با انجام بررسی های اولیه،  انیدانش بن یها شرکت

مجموعه استفاده از نظریه داده بنیاد مناسب دیده شد که در آن 

از طریق مقایسه مستمر داده ها مربوط به هم  یها هیاز فرض یا

  .می شود  چارچوبمنجر به تولید یک نظریه و ارائه 

جامعه مورد نظر در این پژوهش، افراد درگیر در فرایند مدیریت 

این افراد عبارتند از . هستند دانش بنیانهای  ستعداد، در شرکتا

مدیران در سطوح مختلف، کارشناسان سطوح مختلف و البته 

هر یک از این افراد یا خود استعداد . بخش منابع انسانی شرکت

. شوند یا در فرایند مدیریت استعداد مشارکت دارند محسوب می

 کشور انیبن دانش یها تشرکتمام مورد مطالعه در این خصوص، 
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 نیا ۀمجموع ریز یها شرکت و( لانیگ یفناور پارك علم و)

 .شرکت هستند

، ورود به میدان با کمک مشاور های دانش بنیان در شرکت

وی، پژوهشگر را با مدیر . منابع انسانی سازمان، صورت پذیرفت

در بود نقش راهنما را  ریزی منابع انسانی، آشنا نمود که بنا برنامه

بعد از گذشت، چند جلسه رفت و آمد و آشنایی . پروژه ایفا نماید

با میدان، راهنما با خواست مدیر ارشد منابع انسانی به مدیر 

بعد از این، بر اساس . توسعه و ارزیابی منابع انسانی منتقل شد

افراد درگیر در فرایند مدیریت استعداد، از ، 3اصل تشخیص

به این ترتیب که بعد از . شد تخاب میها، رو به پایین ان معاونت

شد که  معرفی معاون و مصاحبه با وی، از او خواسته می

سپس مصاحبه . استعدادهای زیرمجموعه خویش را معرفی نماید

در سطح مدیر ارشد، مدیر و کارشناس ارشد و کارشناس صورت 

اغلب برای حصول اطمینان از اینکه استعداد انتخابی . گرفت می

آید، نظر دیگران نیز در این  ستعداد سازمان به حساب میواقعاً ا

خصوص، بدون طرح اینکه قبلاً این فرد به عنوان استعداد معرفی 

شده است نیز، در خصوص استعدادهای آن واحد پرسیده 

  .شد می

نیز ورود به سازمان از طریق یکی  فناوری گیلان پارك علم ودر 

مدیر  وی پژوهشگر را به. ه صورت پذیرفتمدیر از اعضای هیئت

ارشد آموزش معرفی نمود و در نهایت مدیر ارشد آموزش پروژه 

را به رئیس اداره جذب منتقل نمود که در کنار رئیس اداره 

. ارتباطات کارکنان، نقش راهنما را برای پژوهشگر ایفا نمودند

در پژوهش پیش رو، . شیوه معرفی افراد مشابه با نمونه قبل بود

بع جمع آوری داده استفاده شده سه منبع بیشتر از سایر منا

در واقع نحوه دسترسی به . مشاهده، مصاحبه و مستندات. است

ها از طریق حضور در محیط کار، مصاحبه با افراد مربوطه و  داده

بررسی اسناد و مدارك موجود در زمینه مدیریت استعدادها و 

  .های مرتبط مدیریت منابع انسانی بوده است فعالیت

کنندگان تحقیق با توجه به  ها از مشارکت دادهروش گردآوری 

د نوع غیررسمی، )در مصاحبه  (5112) 5شناسی برنار

، متناسب با نوع (ساخت یافته و ساخت یافته نیافته، نیمه ساخت

متخصص در زمینه منابع انسانی، نخبه، مدیر یا )کننده  مشارکت

 .ساخت یافته بود به صورت ساختن یافته و نیمه( گذار سیاست

نکته دیگری که باید در خصوص روش تحقیق مبنایی در نظر 

داشت، این امر است که شیوه اصلی مصاحبه در این روش، 

البته این به معنای عدم وجود . مصاحبه ساخت یافته است

است که افراد جراهنمایی برای سوالات مصاحبه نیست؛ بحث این
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 Recognition Principle  

2
 Barnard 

و تجربه با توجه به سوالات پرسیده شده دچار سوگیری نشوند 

اما با توجه . زیسته تا حد امکان نزدیک به واقعیت به دست بیاید

به خواست سازمان و نیز دانشگاه در خصوص ارائه سوالات اولیه 

مصاحبه، سوالاتی نیز در این خصوص طراحی گردیده بود که 

های به دست آمده، تغییرات  پس از هر مصاحبه با توجه به داده

در روش تحقیق نظریه مبنایی، . دیدگر لازم بر آن اعمال می

شود،  گیری، که به صورت نظری انجام می شرط پایان نمونه

بدان معنا که با انجام مصاحبه اضافه، . است 1+ اشباع نظری 

زمانی که چنین رخدادی . های ما افزوده نشود چیزی به داده

افتد، برای حصول اطمینان بیشتر، یک مصاحبه دیگر  اتفاق می

گیرد و در صورتی که به اشباع رسیدن مورد تایید  ت مینیز صور

در پژوهش پیش . یابد قرار گرفت، انجام مصاحبه ها خاتمه می

 .مصاحبه، شرط اشباع را فراهم نمود 11رو، تعداد 
  
 یافته های پژوهش -6

. روش تحلیل در پژوهش پیش رو، روش نظریه مبنایی بوده است

مصاحبه بوده و در کنار آن از ها  بنیان اصلی گردآوری داده

مشاهده و نیز مستندات موجود و در نهایت در مواردی عکس 

به کمک نرم  نتایج پژوهش. نیز مورد استفاده قرار گرفته است

 مفهومی چارچوبمورد تحلیل قرار گرفته و  MAXQDAافزار 

در رابطه با شرایط واقعی مدیریت استعدادها ارائه و پدیدار شده 

پدیدارشده،  مفهومی چارچوبحفظ و افزایش صحت برای . دش

ها به حالت روایت  تلاش گردید تا حد ممکن جریان مصاحبه

شوندگان در خصوص استعداد و مدیریت   تجارب مصاحبه

ظرات آنها باشد تا استعداد صورت پذیرد و کمتر درگیر ارائه ن

را بتوان نمود تجربه زیسته افراد استخراجی  مفهومی چارچوب

 .دانست

پیش از آنکه عمل کدگذاری روی در مرحله پیش کدگذاری 

ها انجام شود، ابتدا به فایل مصاحبه، با تلاش بر اینکه  داده

هدف از این کار، . شد هیچگونه تحلیلی صورت نگیرد، گوش داده

کننده، درك تجربه وی و گوش  تر به دنیای شرکت ورود جدی

در ، رحله کدگذاری بازدر م .دادن به کلمات و حالات وی بود

در صورتی که در . شد گام اول، هر پاراگرافی از داده، مطالعه می

آمد که مفاهیم متعددی نهفته است،  یک پاراگراف، به نظر می

مطلبی را که . شد این حجم از مطالعه به یک جمله محدود می

توانست نشان دهد، مورد مطالعه قرار  ها می یک تکه از داده

شد در حین  سعی می. مفاهیم آن استخراج شودگرفت تا  می

استخراج مفاهیم، برای جا افتادن بهتر مفهوم از استراتژی 

پرسش سوال، خصوصاً برای عباراتی که ابهام بیشتری داشتند، 



این مرحله، بیشتر سوالات در حیطه سوالات در . استفاده شود

 . بود 3هکنند حساس

و انتخابی به همراه  کدگذاری باز، محورینتیجه  5در جدول 

 .فراوانی مصاحبه ها ارائه شده است

 

 

 

 

 

 

 کدگذاری باز، محوری و انتخابی به همراه فراوانی : 5جدول 

 کدگذاری انتخابی 
کدگذاری 

 محوری

 کدگذاری باز
 فراوانی 

عملکرد مدیریت 

 استعداد 

 

 32 مقایسه ای

تک رشته 

 ای 

با سهولت زیاد انجام  

 دادن 
32 

 اثرگذاری بسیار بالا
51 

 51 میان رشته ای

ویژگی های 

 مدیریت استعداد

/ ذاتی

 ذهنی 

 35 دقت نظر 

 32 قدرت یادگیری بالا

داشتن نگاه وسیع و بلند 

 مدت
3  

 31 قدرت پردازش و تحلیل 

  5 هوش بالا 

 ظاهری

 51 خودباوری 

 11 تخصص

 11 سابقه تحصیلی 

 52 درون گرایی

 35 بی قیدی به زمان ومکان

رمان ورود به 

 سازمان 
 32 زمان 

 51 اهمیت زیاد به یادگیری  رفتارها
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 کدگذاری انتخابی 
کدگذاری 

 محوری

 کدگذاری باز
 فراوانی 

 52 حوزه مربوطه علاقمندی به 

 31 تعهد به انجام کار

 31 قدرت تطبیق بالا با محیط 

 

ها و  از یادداشت ها، برای تحلیل و به کارگیری استراتژی

تواند  هایی که به خوبی می یکی از مثال .شدنمودارها استفاده 

  .شیوه یادداشت نویسی را نشان دهد به شرح زیر است

  31، پاراگراف 32/12/91: یک مصاحبه شونده

به معنی واقعی کلام نخبه را من دیدم در این سازمان، داشتیم، 

ما زمانی با دانشگاه شریف حالا یک ارتباطاتی داشتند دوستان 

ر از نخبگان دانشگاه شریف، واقعا نخبه که واقعا دو، سه نف

سطح مملکت حداقل، در آنجا با  میگویم درسطح ایران نخبه، در

کردیم، دقیقا این مسائلی که من خدمتتان گفتم  آنها کار می

کرد چند تا اتفاق افتاد چون در اوایل  ها صدق می درباره این آدم

چون آن آدم فهمیدیم،  حرکت سازمان بود، حرف همدیگر را نمی

خیلی نقشه بزرگتری را داشت  کرد، داشت خیلی فراتر نگاه می

العاده هم آن مشخصات آدم مستعد را داشت و هم  دید و فوق می

خیلی آدم عجیبی بود و . مشخصات آدم نخبه بودن را داشت

سال  2سازمان به همین دلایل نتوانست این آدم را نگه دارد، ما 

تومان  111وردیم، با ماهی آا پیش این بنده خدای نخبه ر

استخدام کردیم، حالا من اینجوری به شما بگویم که ما آن سال 

دادیم، یعنی واقعا درکشون  تومان پول اجاره خانه را می 21 

شان  سازمان نگه نکرده بودیم، به این فکر هم نبودیم که در

 .داریم

  :یادداشت محقق 

دانشگاه شریف، نخبه در سطح گوید که دو سه نفر از نخبگان  می

که از دانشگاه  مملکت، حداقل یعنی چه؟ یعنی کسی/ایران

شریف باشد حتما نخبه است؟ در سطح مملکت نخبه یعنی چه؟ 

چه کاری و چه حرکتی باید انجام دهد که بگوییم در سطح 

شود نخبه  یا رتبه کنکور خوب میآمملکت نخبه است؟ 

یلی خوبی دارد از نگاه مملکتی؟ یعنی کسی که سوابق تحص

ها هستند هم نخبه به حساب می آیند؟  افرادی که در سازمان

چون در اوایل حرکت سازمان بود، حرف »گوید که  بعد می

همدیگر را نمی فهمیدیم، چون آن آدم داشت خیلی فراتر نگاه 

یعنی ما به طور  «کرد،خیلی نقشه بزرگتری را داشت میدید می

نفهمیدن یعنی لاً نخبگان را بفهمیم؟ اص توانیم حرف معمول نمی

چه؟ اوایل حرکت سازمان بودن چه ارتباطی به نفهمیدن حرف 



یک نخبه دارد؟ آیا ما به طور معمول در ابتدای حرکت سازمان 

تر نداریم و به دنبال چیزهایی فراتر از  گرایانه آل یک نگاه ایده

برویم و  مان نیستیم؟ یعنی نگاهمان این نیست که توان معمول

 جهان را بگیریم؟ پس چرا حرف نخبه را در ابتدای امر نمی

 فهمیم؟ یا سوال بهتر اینکه چرا مصاحبه شونده یک اینگونه می

 کند باید در بدو امر، توجه به نخبه نداشته اندیشد؟ چرا فکر می

باشیم؟ اگر بپذیریم که افرادی مثل جابز، گیتز، بنیانگذاران 

اینها خودشان بنیانگذاران ؟ اند خبه بودهن... گوگل، آمازون و 

یعنی معیار نخبگی ما اگر . اند حرکتی تازه در سطح جهانی بوده

نگاه از  قاعدتاًقارهای یا جهانی باشد، /عملکرد در سطح ملی

حتی )ای که در یک واحد سازمانی مشغول به کار است  نخبه

. شود متفاوت می( عملکردش هم بسیار فراتر از دیگران است

تواند  علاوه، اینکه فرد در سطح وسیع حرکتی انجام دهد، می به

که اگر از نگاه )سالگی  سالگی اتفاق بیفتد نه بیست در مثلاً شصت

یک و بر اساس منافع سازمانی که وی در نظر  شونده مصاحبه

(. دارد به این موضوع بپردازی، اصلا ارزش سرمایه گذاری ندارد

ی خلاقانه در سطح حداقل کشور پس فرد باید در جوانی کار

. شونده یک نخبه به حساب بیاید انجام دهد تا از نظر مصاحبه

این . تر وی به موضوع باشد ای که نشانگر نگاه وسیع کار خلاقانه

آدم نخبه با این مشخصات هم نباید در ابتدای کار سازمان وارد 

 بودن را از شود، چون نگاهی بلندمدت و وسیع دارد و معمولی

 (شونده یک از نظر مصاحبه)گیرد  سازمان می

های نخبگان باز  شونده یک به ویژگی در ادامه دوباره مصاحبه

 :دیگو یو چنین م گردد یم

  11، پاراگراف 32/12/91: یک شونده مصاحبه

که خلاق  کردیم یآدمهایی هستند که، این جوری تعریف م اینها

  IQاجتماعی، چهیک هوش بالایی برخوردارند، چه  اند، از

برداشت شان هم از اجتماع و محیط دور و اطرافشان هم خیلی 

شما  خوب است، یعنی خیلی راحت، چیزهایی روکه من و

ها  آدم بنده نبینم، خیلی قشنگ( البته کنم یجسارت م)

تحلیل  بینند و مرتب حلاجی و درسطع وسیع ترشان می

از ماها به نتیجه و به نتایج خیلی سریع میرسند، زودتر  کنند یم

 : دهد یو ادامه م رسند می

که یادآور محقق در خصوص نقطه نظرات مصاحبه شونده یک  

  :گردد یبه این شکل تکمیل م

، داشتن نگاه (متفاوت یها نهیدر زم)هوش بالا  خلاقیت، 

هایی است که برای  تر، سریع به نتیجه رسیدن از ویژگی وسیع

اگر منظور از خلاقیت بالا، همان انجام کار . شمرد استعداد بر می

العاده باشد که پیش از این ذکر کرده است، در واقع دو  خارق

کند یکی هوش بالا در  یویژگی جدیدی که برای نخبگان ذکر م

( بهره هوشی به مفهوم عام و هوش اجتماعی)مختلف  یها نهیزم

اگر به )است و دیگری تحلیل مرتب و سریع به نتیجه رسیدن 

 .است( معنای قدرت پردازش بالای مغز در نظر بگیریم

های ذهنی  شمرد همگی به قابلیت می هایی که بر ویژگی

دش بر سن کم است، یعنی یخصوصاً وقتی که تأک. گردند یبرم

 ها تیدان زمان زیادی فرد نداشته برای اینکه برخی قابلشاید چن

را مثل دید وسیع یا مثلاً قوت تحلیل را در خود ایجاد کرده و 

به صورت  ها تیپرورش دهد؛ بنابراین احتمال وجود این قابل

. بسیار بالا خواهد بود( شونده یک از نگاه مصاحبه)ذاتی در فرد 

ع نگاه کنیم در واقع نخبه دو اش به موضو اگر با نگاه قبلی ییعن

نکته . های ذاتی های ظاهری و ویژگی دسته ویژگی دارد؛ ویژگی

مند بودن بحث بروز  شونده یک، زمان بعدی به اعتقاد مصاحبه

چون سازمان قرار است نگاه . استعداد در بافت سازمانی است

یک آدم مسن آن  برایبلندمدت داشته باشد، به همین منظور 

ی استعداد را قائل نیست و تمرکزش بر استعدادهای نگاه پرورش

جوان است و در نهایت اینکه، فرد در یک رشته تخصصی 

یعنی نگاهش این است که همه این . به نخبگی برسد تواند یم

یعنی . شکوفا شود تواند یهای ذهنی در یک حوزه خاص م قابلیت

انیشتین، هوش ریاضی خوب و  ،اگر مثال خودش را ببینیم

انجام داده و احتمالاً  یا العاده رت تحلیل بالا داشته، کار خارققد

 یچارچوببنابراین . قدرت پردازش ذهنی بالایی نیز داشته است

  .شودمی شونده یک تکمیل  نخبه از نگاه مصاحبه

دو نیز در خصوص نخبگی به نگاه  نگاه مصاحبه شونده در ادامه

 .افزوده شدمصاحبه شونده یک 

   ، پاراگراف 2/91/ 5: ه دومصاحبه شوند

در آن ساختار هم تعریف مشخصی از نیروهای نخبه دارد و ... 

هم اینکه آمده به عنوان تلنت اینها را سایزبندی کرده و مشخص 

اینکه در هر شغلی . شرایطشان را هم عنوان کرده. نموده است

متفاوت است  دیدان ینخبه باشد شما هم م تواند یچه آدمی م

خیلی تبحر  رییعنی مثلاً ممکن است یک کسی در یک کا

داشته باشد، باهوش باشد، در یک زمینه دیگر استعداد نداشته 

پس حتما باید در ویژگی شغلی خودش، آن آدم سنجیده . باشد

خوب من باز . ببینیم برای اینکار ایشان نخبه هست یا نه. بشود

. مدلی که توی اونجا هستشما رو ارجاع پس می دم به خود 

درصدی رو که اومدن برای  انیدانش بن یها ولی باز هم شرکت

حدود یک و نیم تا  کنم ینیروهای تلنتشون عنوان کردن فکر م

دو درصد نیروهای تاپشون رو برآورد کردن، یه چیزی حول و 

حوش بیست سی درصدشون رو به عنوان نیروی فرهیخته من 

دمای معمولی با استعداد هستند تلنت ترجمش می کنم که اینا آ

دارند و لازمه  هایی یژگینیستند ولی به هر حال برای سازمان و



خوب، البته ... وفاداری سازمانی بالایی دارند، ( کند یمکث م)که 

بعضی وقت ها شرکت هابه این دلیل می گن یک و نیم تا دو 

درصد، ممکن است این نیروهای خیلی خاصی هم باشند که 

با  وهاینها رو ما بتونیم اون مقطعی به کار بگیریم که نیرای

دانشی باشند که ارزش بالایی داشته باشد و حاضر نباشند، دائما 

توی سازمان کار کنند به علت اینکه نخبه اون کارن و خیلی 

 ... ارزش کاریشون و خیلی دستمزد بالایی دارند

  :و یادآور محقق در این زمینه 

دو نگاه نسبتاً متفاوتی را از  احبه شوندهاست که مص جالب

که در آن  دهد یمرا به مرجعی ارجاع م. دهد ینخبگی نشان م

فقط استعداد تعریف شده است، نه نخبه سازمانی و در آن هم، 

های منحصر  بیشتر بر روند شناسایی است تا اینکه ویژگی دیتأک

دو معیار دیگر هم برای  اما. به فردی را برای نخبگی قائل شود

یکی اینکه حداکثر یکی دو درصد از کل . کند ینخبگی بیان م

افراد شرکت هستند و دیگر اینکه ممکن است به خاطر بهای 

بالای دستمزد دانش یا تخصصشان اصلاً نتوان آنها را در شرکت 

برداشت کرد؟ یعنی اینکه  توان یاز این چه م. به خدمت گرفت

ی است که ارزش تخصصش برای سازمان نخبه سازمانی کس

بسیار بالاست اما لزوماً در زندگی روزمره سازمان مورد نیاز 

یعنی نیاز ما به نخبه موردی است و بنابراین قرار نیست . نیست

مثلاً سی درصد نیروهای مان نخبه باشند؛ همان یکی دو درصد 

پیمانی  کارواسطه قرارداد و  کافی است؛ اگر بیشتر نیاز بود هم به

اما میان این دو نوع نیرو، یعنی آن یکی دو ! از بیرون میگیریم

چیزی بین ده تا بیست  شود ینفر م 3111در  که مثلاً)درصد 

 شود ی، و آن فردی که به طور موقت از بیرون جذب م!(نفر

 .دساز باش ادامه بحثش بتواند چاره شاید. تفاوتهایی هست

 :سهو در ادامه نظرات مصاحبه شونده 

 1و  2، پاراگراف 51/2/91مصاحبه شونده سه، 

پیش از مدرسه . بله، خوب استعداد یادگیری و هوش بالا دارم

چند سال را با هم  توانستم یخواندن و نوشتن را آموخته ام و م

تا کلاس چهارم، نمرهام . بخوانم اما پدر و مادرم اجازه ندادند

بعد ازدواج . ل بوده امبیست بوده و بعد از آن تا دیپلم شاگرد او

بعد چون میخواستم . شد عطیلکردم و برای سالها درس ت

کنکور دهم پیام نور شرکت کردم  توانستم ییواشکی بخوانم و نم

همان دورههای اول فراگیر بود و رشته خودم  کنم یکه فکر م

بعد هم . در ایران اول شدم کنم یهم نبود اما با این حال فکر م

که کنکور ارشد دادم، رتبه یک دانشگاه تهران شدم در رشته 

هیچ وقتی هم برای درس خواندن . در علوم رفتاری تتحقیقا

تلاش خاصی نکردم و مجبور بودم به دیگر خانم ها نگویم چقدر 

درس خوانده ام چون باورشان نمی شد در دوران تحصیل 

مثلاً یک زمانی دوره راهنمایی . جه بودمهمیشه تقریبا مورد تو

شدم  کلاسبودم که ناگهان از دبیرستان کناری خواستندم، وارد 

اندکی ترسیده بودم، . و معلم ازم خواست مسئله ای را حل کنم

خوب دخترای دبیرستانی با هیکل های درشت در مقایسه با منِ 

. میگهراهنمایی و دیدشان این بود که حالا این بچه دیگه چی 

 .اما خوب آخرشم مسئله رو حل کردم و تشویقم کردند

 :محقق در این زمینه یادداشت

و به طور مشخص  داند یشونده سه خودش را نخبه م مصاحبه 

اشاره دیگرش به تلاش . کند یاز سوابق تحصیلی اش بحث م

 کند یبحث بعدی که اشاره م. اندك و گرفتن نتیجه زیاد است

زان قابل توجهی بالاتر در میان گروههای قدرت حل مسئله به می

بتواند  تلاشیعنی به اعتقاد وی، اگر کسی بدون . همسن است

موفقیت تحصیلی کسب کند و بهتر از کسانی که از نظر سنی از 

وی مسن ترند باشد، نخبه است؟ اما ایا ممکن است واقعا بدون 

هیچ تلاشی حتی موفقیت جدی تحصیلی کسب کرد؟ چون 

جواب بودن و فعالیت کلاسی  حصیلی صرف حاضرموفقیت ت

از منابعی که  حانات،مستلزم انجام پروژه، مطالعه برای امت. نیست

نکته دیگر که برایم جای . است...  لزوماً سر کلاس مطرح نشده و

ابهام دارد این است که در تعریفی از حل مسئله در دوران 

ی عدم اعتماد به بر ترس داشتن یا به عبارت کند یراهنمایی که م

نفس در خود اشاره دارد که شاید برای یک دختر دوازده، سیزده 

هم دور از ذهن نباشد اما در خصوص تحصیلات  نساله چندا

دانشگاهی اش احساس اعتماد به نفس خیلی بیشتری رخ 

که چون با فاصله قابل توجهی از سن معمول برای درس  دهد یم

اش اتفاق افتاده  ن موافقت خانوادهخواندن بوده و اینکه ظاهراً بدو

اما نکته متضادی که . است، نشان از اعتماد به نفس بالاتری دارد

چند کلاس را  توانستم یم دیگو یاینجا وجود دارد این است که م

آیا اکنون بعد از گذشت . با هم بخوانم اما خانواده ام اجازه ندادند

را پیدا کرده یا  سالها و نگاه به گذشته چنین اعتماد به نفسی

یعنی آیا خودش میخواسته و . است اندیشیده قبلاً اینطور می

که از زمان  یا اند؟ در هر حال نکته خانواده اش اجازه نداده

. دریافت داشتن اعتماد به نفس و خودباوری است توان یحالش م

که احتمالا ناشی از تجربه کاری  efficacy-Selfچیزی در ردیف 

. به همراه یک سابقه تحصیلی خوب( سال 31)طولانی است 

 .کرد تر تکمیل بازرا مفهوم نخبه  توان یبنابراین م

 تواند یافزودن نظرات و تجارب مصاحبه شونده چهار، باز هم م

 :به غنای مفهوم نخبه کمک بیشتری بکند

 5اف پاراگر ،59/2/91شونده چهار،  مصاحبه

و مستعد کسی هست که مثلاً اگر بخواهیم بروز رفتاری  نخبه

بیرونی اش را ببینیم، اینکه بخواهی چجوری بفهمی، کسی است 



که به قول معروف انگار اون نکته رو شکارش میکنه مثلاً وقتی 

چه است  شود ییک مسئله ای را در کار میبیند، دقیق متوجه م

رو دارد که بروند  عدادشاست. یا اصلا چه مسئله ای در کار است

هست، مثلاً یک کاری  IT دنبالش حالا مثلاً یکی نخبه تو زمینه

 شود یکه م رسد یبه ذهنش م سریع مثلاً کنند یکه تعریف م

رفت در این روش، میشه این کار رو  شود یاین کار رو کرد، م

بکنیم، در واقع کسی که خیلی مستعد است اینطوری هست 

 .شود یدیگر م نهحالا مثلاً تو زمی

  :ادداشت محقق در این زمینهی

اون نکته رو شکار ”که نخبه کسی است که  شود یبحث م وقتی

به منطق زیربنایی موضوع پی ببرد و  تواند ییعنی م ،“کند یم

نشانه  تواند یاین م. ه اصلی را منهای حواشی شناسایی کندمسئل

چه باشد؟ داشتن قدرت تحلیل، هوش، زیرکی یا باریک بینی؟ 

همه اینها که برای  هیا شاید سرعت پردازش ذهنی بالا و البت

 کند یخصوصاً اینکه بعد اشاره م. کشف مسئله اصلی لازم است

ای مختلفی در خصوص که این فرد باید بتواند به سرعت راهکاره

موضوع ارائه دهد و نکته دیگر اینکه فرد در یک زمینه تخصصی 

 توان ینم آیا. قادر به این کار است ها نهیو نه لزوما در همه زم

این امر را ناشی از دانش و تجربه در آن حوزه دانست؟ یعنی 

ترکیبی از قدرت پردازش ذهنی، قدرت تحلیل، سرعت تحلیل و 

مسئله ای که در پاراگراف بعد هم به نوعی تایید  .دانش و تجربه

و  کند یبر اینکه استعداد را با دغدغه فرد یکی م مضافاً. شود یم

حوزه را نشانی از وجود استعداد در آن  کداشتن دغدغه در ی

البداهه بودن، به معنایی  و خودجوش بودن و فی داند یحوزه م

  .دهد یقرار م دیدرونی بودن را هم مورد تأک

مصاحبه شونده پنج نظرات متفاوتی در خصوص مفهوم نخبه 

 :دارد

 2، پاراگراف 13/2/91مصاحبه شونده پنج، 

به نظر من نخبه کسی است که در شرایط یکسانی که افراد دیگر 

هم در واقع آن امکانات و شرایط را دارند بتواند کاری را خلق 

صرف داشتن . به نظر من نخبه است توانند، یبکند که دیگران نم

استعداد و توانایی نخبگی نمی آورد زمانی که این خلاقیت و 

به  توانیم یاستعداد تبدیل بشود به نوآوری و بروز پیدا بکند ما م

 .یکی بگوییم نخبه

. شونده پنج درگام اول نخبگی را در عملکرد می بیند مصاحبه

. ت بالاتر و بیشتر نیستعملکردی که لزوما مستلزم داشتن امکانا

دیگر . یعنی قابلیت استفاده متفاوت و بهینه تری از امکانات

اینکه گرچه داشتن توانایی های ذاتی را شرط لازم نخبگی 

در واقع خلاقیت و استعداد را . داند یاما شرکت کافی نم داند یم

 .دینما یامری درونی میشمرد و نیاز به ظهور و بروزش را طرح م

شونده شش، نظراتی اندکی متفاوت در خصوص نخبگی  مصاحبه

 :دهد یارائه م

 5، پاراگراف 13/2/91شش،  شونده مصاحبه

باید با کمترین سرمایه گذاری بیشترین کارایی را برای هر  نخبه

یک . سازمانی داشته باشد؛ مدرك تحصیلی و اینها مهم نیست

کسی که فکر خوب داشته : استادی داشتیم حرف قشنگی زد

باشد، اگر در کویر لوت هم قرارش دهند روشی برای بهره 

هر رشته و در  هاین قضی. کند یبهتر از امکانات پیدا م برداری

موضوعی هست که اصولاً ذاتی . اتفاق بیفتد تواند یجایگاهی م

ممکن است کسی دکترا . افراد است و در کار قابل تشخیص

این تعهد ما . داشته باشد اما یک ریال بهره وری نداشته باشد

نسبت به آن موضوع است که به نوعی نخبگی در کار را تعیین 

 .ن موضوع کارش باشدآ غمشکسی که همه هم و . کند یم

شش، بر  مصاحبه شونده دیکه تأک رسد ینگاه اول به نظر م در

 دیبر آن تأک تعهد است، اما علاوه بر تعهد یا دغدغه داشتنی که

که  کردم یو باید بگویم که در زمان مصاحبه فکر م) کرد یم

شونده شش با هم  چهار و مصاحبه شونده چقدر مصاحبه

 دیامکانات تأک کمترینبرداری از  بهره ، بر بیشترین!(متفاوتند

دارد؛ فردی است که نیاز به سرمایه گذاری زیاد از سوی سازمان 

شش، به صورت ضمنی اعتقاد  شونده به عبارتی مصاحبه. ندارد

دارد که نباید فردی باشد که کلی آموزش و اینها خرجش شده 

گذاری  مایهقاعدتاً بسیار باید یادگیرنده باشد که نیاز به سر. باشد

دارای قدرت فکر بالایی باشد که به قول . زیاد نداشته باشد

 .شونده شش، ذاتی افراد است مصاحبه

هفت، در خصوص مفهوم نخبگی بیشتر  نظرات مصاحبه شونده

 :در تایید نظرات دیگران است

  35-5، پاراگراف 3/2/91هفت،  مصاحبه شونده

هایی فراتر از حد انتظار ما برای یک  و توانایی ها تیکسی که قابل

موقعیت شغلی بر اساس شاخص های خودمان، شامل تجربه و 

کلاً )دانش، استعدادهای درونی فرد، کاراکتر و شخصیت فرد 

 های یژگیدر بیرون از شغل، این و. باشد( overqualified قابلیت

ون به افراد است چ ادهایشخصیتی است که نشان دهنده استعد

یا . روانشناختی است-رفتاری های یژگیاعتقاد من استعداد و

و تخصصهای خاصی  ها مهارت .قابلیت های نادری داشته باشد

که در بازار کار هر کسی توانایی ذهنی یا توانایی کسب آن را 

 .نداشته باشد

 5، پاراگراف 32/2/91شونده هشت،  مصاحبه

کرده که  ی داشته وسعی میآدم توانمندی بوده، گیرایی بالای... 

معمولاً نسبت به اون مطلب واکنش سریعی نشون بده وطبیعتا، 

های باهوش با آدم های غیر باهوش البته  درواقع درکار ما، آدم



اً هایی میشه گفت که عموم نمیشه این جوری تفکیک کرد آدم

ی  و درحوزه ستنه[ در این حوزه تخصصی]که کسانی

های  کنن میشه گفت که آدم کار می[ انیدانش بن یها شرکت]

در این ]کنید رتبه نفرات که جزء  باهوشی هستن، شما نگاه می

هستن،  5111،3111ما هستن معمولاً زیر [ حوزه تخصصی

averge حتی ما اعداد تک رقمی هم داریم، نفرات اول کنکور 

هم داریم و همین درواقع من فکر می کنم که همشون 

ترا درواقع یه ذره گیرایی شون قوی تر  اند ولی باهوش باهوش

است، قدرت تحلیل برای اون موارد بیشتره جوانب موضوع یا 

 .تونن ببینن مورد پیش آمده را بهتر از دیگران می

هشت، جزو مدیران مستعدی است که مجموعه  شونده مصاحبه

عملکرد مجموعه وی در . کند یافراد مستعدی را خود مدیریت م

. سایر واحدها به میزان قابل توجهی بالاتر است سازمان نسبت به

 .در گام اول بر سابقه تحصیلی است شونده هشت، مصاحبه دیتأک

قدرت یادگیری، یا به قول خودش قدرت گیرایی نیز بسیار 

ای عشق و علاقه به  بعد از آن به صورت گسترده. ارداهمیت د

ا این چه شوق به سرانجام رساندن کار، ام. کند یکار را مطرح م

نوع شوقی است؟ آیا به طور کلی به نتیجه رسیدن کار برایشان 

مهم است یا به نتیجه رسیدن کار در این حوزه خاص؟ هر چند 

که در واقع اگر  لیهکار ما یه مد»گفت از این جمله که  توان یم

کسی عاشق این کار نباشه، به نظر من دیوانه است که می آد تو 

یعنی به نوعی ارتباطی . وع کار است، منظور این ن«این کار

دوطرفه بین کار و نخبه است؛ نخبه آن کار را خوب انجام 

 شود یو عشق و کشش زیادی به کار دارد که موجب م دهد یم

 .کند پیدانخبگی فرد بروز بیشتری 

های چندان  ها که شاید نتواند در زمره ویژگی دوم ویژگی دسته

دسته ( شده ماع پذیرفتهیا به طور کلی از نظر اجت)مثبت 

بندیشان کرد، ویژگی بیقیدی نسبت به زمان و مکان و البته 

این بدان معنا نیست که مثلاً آدمها، زمان یا مکان . افراد است

است که قیدی از اینها  معنابلکه به این . برایشان اهمیتی ندارد

مثلاً یک آدم . گذارند اینها محدودشان کنند نمی. پذیرند نمی

در . درونگرا در قید و بند خوشایند یا ناخوشایند دیگران نیست

در درجه اول به رضایت خاطر . قید جلب رضایت همه نیست

. اش است به کاری که دوست دارد و دغدغه. کند یخودش فکر م

زمان این افراد را محدود . اند های بعدی لویتاطراف او آدمهای

روز است اگر  مهم نیست که چه ساعتی از شبانه. کند ینم

بخواهد کارش را انجام دهد و مهم نیست ساعت اداری کدام 

اینکه اکنون در . است اگر نخواهد و مثلاً بخواهد استراحت کند

 . دکن یرا رها م رشجمع خانوادگی است بدان معنا نیست که کا

 دیده ابتدا بر دو عامل نوآوری و خلاقیت تأک شونده مصاحبه

اما . نوآوری و خلاقیتی که منجر به بهبود کارایی شود کند؛ یم

 .داند یتر این است که انگار نخبگی را یک فرایند م نکته مهم

شونده یازده به مقوله استعداد بسیار متفاوت از  نگاه مصاحبه

. اند پیش از او اذعان داشته کنندگان نگاهی است که شرکت

. های تحقیق است مصاحبه با وی یکی از دشوارترین مصاحبه

رغم  زیرا با وجود دو جلسه مصاحبه و عدم ادامه آن علی

. دشوار است رهای فراوان، کنترل جریان مصاحبه بسیا پیگیری

وی ذهنیتی توام با عدم اعتماد به فرد مقابل را از خود نشان 

وی به . آمدن از آن را ندارد یچ روی قصد کوتاهو به ه دهد یم

و در واقع به شکل  کند یای به مفهوم نخبگی نم هیچ روی اشاره

بر استعدادهایی است  دشیضمنی آن را قبول ندارد و بیشتر تأک

ای و مهارتی،  عوامل زمینه یسر کیکه ترکیب آنها به همراه 

. معرفی نماید یا فرد را به عنوان فردی خبره در حوزه تواند یم

شونده دوازده، با شکل دیگری در پیش  نگاهی که مصاحبه

و وجود کسانی را به عنوان نخبگان سازمانی عملاً زیر  ردیگ یم

 :برد یسوال م

 5، پاراگراف 51/2/91دوازده،  شونده مصاحبه

ها همین افراد عادی هستند که  در واقع من به نظرم نخبه... »

از مسائل دقت بیشتری دارند و همان دقت  یسر کیروی 

که یک مقدار متمایز بشوند نسبت به  شود یبیشترشان باعث م

موضوع، شاید بتونم بگم بهترین ویژگی که داره و اینکه اون 

 کنند، یکه م روسنجی  بینند، آن نکته مطلبی رو که در واقع می

هایی رو بکنند که اون  پردازش توانند یپشت سر اون م

  «سنجی را آن نکته کند یها، در واقع تکمیل م دازشپر

شونده دوازده، با توجه به  جالب اینجاست که مصاحبه نکته

به عنوان یک مدیر ارشد با پستی )موقعیتی که در سازمان دارد 

 رود، ی، انتظار م(در موفقیت سازمان رگذاریبسیار بسیار تأث

جود کسانی که دیدگاهی بازتر را نسبت به مقوله استعداد و و

های سازمان باشند از خود بروز دهد اما در  ستاره توانند یم

و همه چیز را صرفاً مبتنی بر  کند یتنها چنین نم واقعیت، نه

و حتی نیاز  داند یاندکی دقت نظر بیشتر و مقداری پشتکار م

و حتی کل مفهوم  برد یسازمان به چنین افراد را نیز زیر سوال م

. داند یم مدیریت استعداد را نیز بیهوده مپروژه طراحی سیست

بسیار در سخنانش پررنگ است، این است وی خود  که یا نکته

اش به  رغم خواست مدیران بالاسری با تلاش و کوشش و علی

 . جایگاه فعلی اش دست یافته است

تری برای مفهوم نخبگی  شونده چهارده، تلنگر جدی نگاه مصاحبه

معنادار  ها است که ا در کنار دیگر ویژگیوی بروز استعداد ر. دارد

 :بیند، نه به تنهایی می



 31، پاراگراف 35/1/91چهارده،  شونده مصاحبه

های خاص افراد در شکوفایی استعدادشان  توانمندی قاعدتاً

هستند،  Dominant است، بعضی از افراد خیلی رگذاریتأث

impose ها خیلی باورهاشون رو، بعضی کنند یم interactive 

 ها، خیلی هستند، معمولاً دوست دارند تعامل کنند، بعضی

conservative وایکارند، یک گوشه  هستند، خیلی محافظه 

میستند، استعداد به تنهایی به نظر من عامل اصلی نیست، 

یک فرد رو  تواند یدر افراد م ها یژگیویژگی است که با سایر و

 .خیلی قوی بکند

بر بحث  دییمصاحبه قرار دارند، چندان تأک کسانی که در سایر

نخبگی ندارند و صرفاً مستعد بودن را مد نظر قرار دارند که 

اندکی با تلاش و پشتکار، به همراه نگاه مبتنی بر پیشرفت همراه 

خاص عملکردی یا فردی که یک نفر را  های یژگیاست تا و

 .ردبتواند بسیار فراتر از معمول پیش بب

مرحله به مرحله انجام به این صورت  ها نویسی یادداشتاین 

مفاهیم بطور کامل بر مبنای مصاحبه ها درنهایت گرفت تا 

بر مبنای مصاحبه ها و استخراج کدهای . استخراج گردید

(.3نمودار )هوم نخبه تببین گردید معنایی ابتدا مف

 فرایند تشخیص نخبه - نمودار 

  

های بروز نخبه و البته نحوه  در شکل بالا، مفهوم نخبه، نشانه

با توجه به . کر شده استمستقیم ذپرورش آن به صورت غیر 

فرایندی  چارچوب مفهومیروش پژوهش مبنایی، یک  اینکه در

فرایندی . شود، اطلاعات باید در قالب فرایند نظم یابند می حاصل

نشان داده شده  (5)که شکل شماتیک آن در نمودار شماره 

. است



 

 

 پرورش نخبه در سازمان به سبک ایرانی -2نمودار 

 

شناسایی و  یچارچوب کنون از آن سخن گفته شد، آنچه تا

ترین نتایجی که از این  یکی از مهم. پرورش نخبگان سازمان بود

پژوهش به دست آمده، همین تفاوتی بود که در سازمان میان 

ن طور که طرح شد، در اهم. ان قائل هستنداستعدادها و نخبگ

شد، تفاوت  الب مصاحبه هایی که به این موضوع اشاره میغ

نکته . گرفت سطح میان نخبه و استعداد مورد تأکید قرار می

بعدی که باز هم پیش از این به آن اشاره شد، تأکید بر مدیریت

ناپذیر بودن نخبگان، بود؛  بودن استعدادها و مدیریت پذیر

نکته مهم . پذیری اشاره دارد مفهومی که، بیشتر بر بعد کنترل

 یمفهوم های چارچوبدیگری که باید به آن اشاره داشت، تمایز 

 چارچوب. دهد مدیریت استعداد است با آنچه در واقعیت رخ می

شناسایی و پرورش نخبه که در بالا معرفی و تبیین شد، ی مفهوم

ایط، چه مطلوب و چه است که در کلیه شری مفهوم چارچوب

تواند مورد استفاده قرار گیرد؛ اما نکته مهم این  نامطلوب می

آید، تمایز  ها و مشاهدات بر می است که آنچه از متن مصاحبه

افتد و  قابل توجهی را میان آنچه باید باشد، آنچه گاه اتفاق می

طبعاً بنا . است وجود داردی مفهوم چارچوبآنچه در عمل غالب 

ر انتهای این پژوهش، را ارائه دهیم که بتواند به بهترین داریم د

وجه، با توجه به شرایط داخلی، مدیریت استعداد را در شرکت 

اما آنچه متناسب با شرایط اتفاق . به سرانجام رساند دانش بنیان

افتد و در واقع چیزی میان تجربه زیسته افراد و نظراتشان  می

که برای پرورش نخبگان  استی مفهوم چارچوباست، شبیه به 

تواند با توجه به هر  که می یمفهوم چارچوبطراحی شد؛ 

انتخاب و هر گام، هم بعد مثبت و هم بعد منفی داشته باشد که 

 .در ادامه به آن پرداخته خواهد شد

کد حاصل  92 ها و کدگذاری باز  سازی مصاحبه پس از پیاده

لازم به ذکر است که تلاش شد کدها به شکلی انتخاب و . شد

نامگذاری شوند که بتوانند به بهترین وجه، مفاهیم موجود در 

بندی کدها، در گام اول و  پس از دسته. مایانندنسخنان افراد را ب

به  3191آوری نمونه از شرکت دوم، در بهمن  پیش از جمع

بندی به آنچه در ادبیات موضوع  هاتمام رسید، شباهت زیاد دست

وجود داشت، ما را متوجه درگیری ذهنی با نظریات موجود 



ماهه،  2از این رو، بار دیگر، با فاصله زمانی قابل توجه . نمود

برای آنکه اطمینان حاصل . ها صورت پذیرفت کدگذاری مصاحبه

شود، نگاه صرفاً مبتنی بر ادبیات موضوع نیست، سعی شد از یک 

مواردی دیده شود که تا کنون مد نظر قرار نگرفته است  سو،

ها، موارد مرتبط با استعدادی که در  مانند موارد خاص، گلایه)

هایی از یک  و از سوی دیگر نمونه( ابتدا مد نظر قرار نگرفته است

استخراج شود ( پارك وعلم وفناوری)دیگر  دانش بنیانشرکت 

تواند  ت به دست آمده، میتا این اطمینان حاصل شود که اطلاعا

. باشد دانش بنیاننشانگر تجربه راستین استعداد، در یک فضای 

ها با هم و تبادل  و فضای کاری یکسان شرکتاندازگی  هم

کرد که اشتراکات قابل  استعداد میان آنها، این امکان را ایجاد می

قابلیت انتقال نتایج  توجهی میانشان یافت گردد و در نتیجه برای

ها در وهله  پس از دسته بندی داده .از آنها به رهگیری شود زنی

 . دسته کلی به دست آمد  3دوم، 

دسته را نیز در سه دسته کلی مدیریت   3توان همین  گرچه می

های مرتبط  استعداد رئال و مدیریت استعداد ایده آل و ویژگی

 تواند تمایزات مرتبط با تک دسته بندی کرد، این شیوه، بهتر می

توان اینطور گفت  از سوی دیگر، نمی. به تک اجزا را نشان دهد

که در هیچ یک از واحدهای سازمانی، هیچ فرایند مدیریت 

در . پذیرد استعدادی به شکل موثر یا نزدیک به موثر صورت نمی

توان گفت، حتی اگر در برخی مواقع برای مثال  واقع، می

ن معنا نیست که در دهد، این بدا استعدادزدایی سازمانی رخ می

کنار آن، در واحدی دیگر، یا برای فردی دیگر، استعدادداری رخ 

 .دهد نمی

مدیریت استعداد در  یچارچوب واقعیت این است که 

داخلی، رنگی را که باید از تلاطم محیط  های دانش بنیان شرکت

در حالی که میزان از . یا فناوری محور بودن شرکت بگیرد ندارد

های مورد مطالعه و نیز  دستروی استعدادهای سازمان در شرکت

درصد عدم مشارکت فعال این استعدادها، که بعضاً تا سه برابر 

اینکه است، در عین ( درصد کارکنان 35-1)استاندارد جهانی 

شود و این دو  مرتب به روز می فناوریدانش و فناوری در حیطه 

کارگیری  تواند سازمان را به لحاظ کسب، حفظ و به مسئله می

دانش، از رقبای جدی در صنعت عقب بیاندازد، تلاطم جدی در 

افتد،  اما در واقعیت آنچه اتفاق می. محیط را نمایانگر است

ا هدف پرورش استعدادها نیست؛ ای از مدیریت استعداد، ب هاله

سازی شده مشخصی در این خصوص  سیستم و فرایند پیاده

اگر در بخشی از سازمان، چیزی شبیه به مدیریت . وجود ندارد

استعداد، به معنای جذب، پرورش و نگه داشت استعدادهای 

افتد، کاملاً مبتنی بر مدیری است که در آن  سازمان اتفاق می

درآمد بالای کسب شده . رار گرفته استزمان، در آن پست ق

در ایران است،  فناوریکه ماهیت کار  شرکت دانش بنیانتوسط 

ها، فرایندها  بودن سیستم رنگ به همراه تأثیرگذاری روابط و کم

ی مفهوم چارچوبشود که  و شفافیت در سازمان، موجب می

 عملاً واقعیت جذابی را به( که پیش از این اشاره شد)استخراجی 

ی که در مفهوم چارچوبنمایش نگذارد؛ خاصه اینکه در واقع 

و نه حتی )دهد، اجزایی متفاوت از حالت عام  غالب مواقع رخ می

که ی مفهوم چارچوبنمود این . داردی مفهوم چارچوب( آل ایده

. مشاهده نمود (1)توان در نمودار  دهد، را می در واقعیت رخ می

اشت این است که در این نکته مهمی که باید به آن توجه د

آیندهای کلان فرایند  کنندگان کمتر به پی پژوهش، مشارکت

مدیریت استعداد توجه داشتند و به طور مستقیم به آن اشاره 

کردند؛ با اینکه اغلب باور خویش را به پدیده مدیریت  می

دادند و به طور ضمنی باور داشتند که این  استعداد نشان می

تواند در جهت بهبود سازمان  ای درست میپدیده، در صورت اجر

ها، که کدها  به عبارت دیگر، بر خلاف سایر دسته. موثر واقع شود

آیندها، این  اغلب برآمده مستقیم از متن بودند، در خصوص پی

.اتفاق به ندرت رخ داد

 



 
های دانش بنیان مدیریت استعداد در شرکت مفهومی چارچوب -3نمودار 

تنها موردی که باید علاوه بر موارد قبلی به آن اشاره شود، 

ن طور که در ابتدا گفته شد، اهم. بحث تأثیر فرهنگی است

خود شیوه شناسایی استعدادها، نحوه برخورد با استعدادها، 

 ای است که در تقدم افراد بر سیستم، عناصر فرهنگی از زمینه

در واقع آن طور که  .دهد آن مدیریت استعداد رخ می

شونده دو، مدیر ارشدی که پس از سی سال فعالیت  مصاحبه

در یک ارگان دولتی و دارا بودن کسب و کاری مجزا، طرح 

 :کند یم

  2 ، پاراگراف 2/91/ 5دو،  شونده مصاحبه

کنید الان ما تو مملکتمون از ژاپن آدم با  شما فکر می یعنی

استعداد برای حل مشکلات بیشتر نداریم؟ داریم، فقط یه نکته 

پس اون چیزی که ممکن . ... ها اجازه کار ندارند است، این آدم

ها اجازه  استعدادی میان به همان های بی است یه موقع آدم

نشون بدن، حالا من رو  دشونکه اینها بیان خو. ابراز میدن

استعدادی که اومده از  اون آدم بی. دونم کی نخبه است نمی

. قدرتش استفاده کرده و برای مساعد کردن شرایط یا نه

رشد برای کار خیلی خیلی مهمه که آن زمین را  یها نهیزم

زند، به نظر من  چه کسی شخم می کند یچه کسی آماده م

باشند، نخبه اون بذره نخبه  ستکدامشان نیاز نی اونها هیچ

به . اند تا به بار بنشیند اش کرده هستش بعدم دوباره کیا آبیاری

جزئی از پازل  تواند یتنهایی م نظرم نخبه خودش به

های اجتماعی یک جامعه باشد، یعنی مثلاً وقتی از  موفقیت

ای ادیسون در میاد، باید بگویم اون جامعه یک  توی یک جامعه

ز توش ادیسون در اومده، حالا من نمیدونم که ا ودهای ب جامعه

ای  از توی جامعه مینیب یچی بوده و چطور بوده، وقتی م

 شوند یآیند م و می شوند یافرادی میان یک دفعه بولد م

 .مشاهیر جهانی، این شرایط اون جامعه رو نشون میده

بنابراین، نتایجی که از فعالیت های شرکت به هر شکل حاصل 

های مشخصی  ارگیری در بافت فرهنگی، دیدگاهشود، با قر می

. را برای ورود به سیستم مدیریت استعدادها، فراهم می آورد

آیندها،  شود، حتی اگر پی است که موجب می  همین نکته

چندان مطلوب نباشد، باز هم کمتر شاهد تغییر در رویکرد 

های به سیستم مدیریت استعداد، به عنوان پایه سیستم  ورودی

 .ها باشیم مدیریت استعداد در سازمان

 

 و نتیجه گیری بحث -5

مدیریت استعداد یکی از موضوعاتی در حوزه منابع انسانی 

است که رشد بسیار سریعی را در فضای آکادمیک و تجاری 

طوری که طی  ؛ به(3199ساعتی و همکاران، ) داشته است

ای را در  توانسته است جایگاه ویژه بیست سال گذشته،

، نشریات و گزارشهای این حوزه به یمفهوم هایچارچوب

های  موضوعی که هر چند طی سال. خویش اختصاص دهد

شد، اکنون،  قبل اغلب در فضای ادبیات آمریکایی طرح می

واسطه طرح بحث مدیریت جهانی استعداد و خواست  بویژه به

های چندگانه در این حوزه، به  محققان برای ارائه دیدگاه



؛ (5132 ،و همکاران 3تانیسن)سرتاسرجهان تسری یافته است 

اندرکاران  های متنوع از کلیه دستتوجه به این دیدگاه

استعدادها، مدیران و کارشناسان )مدیریت استعداد در سازمان 

هر . یکی از اصول اجرایی این پژوهش بوده است( منابع انسانی

ور اعتقاد چند همآن طور که بحث شد، برخی محققان اینط

ای برای گفتن ندارد و به  دارند که مدیریت استعداد حرف تازه

لحاظ نظری موضوعی تازه برای عرضه ندارد، نگاه ما در این 

( 5132) گالاردو و همکاران-سو با نگاه گالاردو تحقیق، هم

تدا نه نظریه است که این بحث در حوزه مدیریت استعداد از اب

از محیط کار وارد ادبیات  است ور محور، که پدیده محو

مدیریت استعداد شده است و با معرفی آن ، به عنوان 

متخصصان یک شرکت مشاوره برتر، بیشتر صحت این ادعا را 

 . گذارد به نمایش می

موجود در حوزه مدیریت مفهومی های  چارچوبپیشینه و 

. گرایانه هستند استعداد، دارای اجزای مشخص، کلی و ایده آل

ی رئالیستی به بحث پژوهش ما تلاش کردیم نگاهدر این 

وارد جزئیاتی که در عمل تحت لوای مدیریت  داشته باشیم و

گرچه فرایندهای . افتد، شویم می ها اتفاق استعداد در سازمان

کلی که مدیریت استعداد مبنی بر آنها در موردهای پژوهشی 

ا در ه چارچوب توان مانند دیگر  نیز می گیرد را ما صورت می

ی طرح  2و استعدادپروری 1، استعدادداری5قالب استعدادیاب

نمود، این فرایندها بیشتر از آنکه معنای مثبتی را داشته 

ها تا  ترین فعالیت باشند، روی طیفی قرار دارند که از نامناسب

این طیف منفی است که . گیرد ترین آنها را در بر می مناسب

شاید به دلیل . فته استدر ادبیات کمتر مورد توجه قرار گر

است که  همین تضاد میان حالت ایده آل تا واقعیت سازمانی

کند که فرایندهای  ، طرح می( 5111) سو با کاپلی نگاه ما، هم

ها، به طور کلی فاقد  جاری مدیریت استعداد در سازمان

به عبارت دیگر، در پیشینه موجود به . اثربخشی لازم است

شرایط جاری سازمان است که  دلیل همین نادیده گرفتن

شده مدیریت  اثربخشی مورد انتظار از فرایندهای تعریف

سو با نگاهی  شاید بتوان این را هم. شود استعداد حاصل نمی

، در خصوص بحث اجرای (5132) آلاریس و همکارانکه 

فرایندهای مدیریت استعداد، در زمینه فرهنگی کشورهای 

 یشکلی گرایی و فرایندهای همحاشیه خلیج فارس، از نگاه نهاد

شکلی که بیشتر  هم. به آن پرداخته اند، مورد توجه قرار داد
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پذیرد و کمتر  واسطه کسب مشروعیت و منابع صورت می  به

  .اثربخشی را مد نظر دارد

تواند  ای که می ؛ شرایط زمینهتلاش شددر این پژوهش، 

. رار دهدمدیریت استعداد را در ابعاد مختلف آن تحت تأثیر ق

و همکاران  2نگاه ما در این خصوص همراستا با کورتیس

وغ مدیریت افراد است که به طور کلی سطوح بل (5132)

اند و هر سازمانی متناسب با شرایط  نموده سازمان را تعریف

علاوه  به. تواند در یکی از این سطوح قرار گیرد خویش می

 اشاره (5132)و هم لیپمن  (5113) 2همآن طور که هم کالینز

اند، در عین اینکه مدیر شایسته نقش کلیدی را در  نموده

استعدادها داشته  ق سازمان و ماندگاری و تعلق خاطرتوفی

تواند منجر به خروج استعداد یا  باشد، مدیر ناشایسته می

کاهش تعلق خاطر استعدادهای سازمانی شود که قرارگیری 

ما،  یچارچوب ای مدیریت به عنوان یکی از شروط زمینه

در نهایت نیز، اینکه نگاه به مفهوم . تاییدکننده همین امر است

تواند تعیین کننده این باشد که چه فرایندها و  استعداد، می

رویه هایی برای شناسایی، نگه داشت و پرورش استعدادها در 

و همکاران   شود مشابه دیدگاه درایز سازمان به کارگرفته می

  .است (5132)

مورد عوامل اثرگذار و اثرپذیر از مدیریت استعداد، در این در 

پژوهش، بیشتر موارد فردی، سازمانی و تا حدی فرهنگی مد 

سو با  توان تا حدی هم نظر قرار گرفت که یافته های آن را می

در خصوص دیدگاه  (5132) یافته های خیلجی، طارق و شولر

با این . اند دادهکلانی دانست که برای مدیریت استعداد ارائه 

شدن،  پیشنهادی ایشان، بحث جهانی چارچوبتفاوت که در 

به ... چرخش مغزها، برنامه ها ی توسعه انسانی کشورها و 

واسطه محدوده  صورت مشخص ذکر شده است که طبعاً به

در نهایت، .ناپذیر است متفاوت کار ایشان، این تمایز اجتناب

هر . د نظر قرار گرفته استنگاه به مفهوم استعداد در سازمان م

تواند یک  چند نگاه به این مفهوم، در ادبیات جهانی، هم می

فرد را مد نظر قراردهد و هم یک کیفیت را، این پژوهش نشان 

داد که منظور از استعداد یا افرادی که گاه نخبگان سازمان 

علاوه، استعداد در  به. شوند، مشخصاً فرد محور است خوانده می

های ذهنی و شخصیتی افراد، که در  ، به ویژگیدرجه اول

دارد و در درجه  کند بستگی سوابق تحصیلی آنها نمود پیدا می

مسئله . گیرد دوم، سوابق کاری و عملکردی مورد توجه قرار می

ای که شاید متمایز با پیشینه غالب در این خصوص باشد 

 (.5119 ،کولینگز و ملاهی)
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، این پژوهش نیز خالی از اشکال طبعاً مانند هر کار تحقیقاتی

ترین محدودیت تحقیق پیش رو را،  شاید اولین و مهم. نیست

محدودیت کلیه تحقیقات کیفی دانست که به سادگی قابلیت 

ها را ندارد؛ هر چند به لحاظ قابلیت  تعمیم به همه سازمان

پذیری  ، که در تحقیقات کیفی، به نوعی معادل تعمیم3انتقال

های کیفی است، پژوهش حاضر، با توجه به کارایی  در پژوهش

که بیشتر )، با تغییراتی جزئی شرکت دانش بنیاندر  چارچوب

توان، کارایی آن را در  می( در حوزه عبارات و عناوین بود

به طور کلی پذیرفت؛ با این پارك وعلم وفناوری های  شرکت

یا  را به سایر صنایع،چارچوب توان این  می آیاحال، اینکه 

ای است که اکنون  کوچک نیز تعمیم داد، مسئله های شرکت

های  وجود نگاه .توان در خصوص آن اظهار نظر کرد نمی

مختلف در تعریف استعداد برای انتخاب مصاحبه شوندگان، 

یکی از چالش های اساسی دیگر پژوهش بود که گاه، حتی بعد 

، شد و در واقع مصاحبه صورت گرفته از مصاحبه مشخص می

. آمد، حذف میگردید در صورتی که فرد، مطلع به حساب نمی

خودداری و ترس افراد از بیان مسائلشان، قاعدتاً مواردی را 

توانست برای پژوهش روشنگر باشد و  پنهان نموده است که می

هایی بوده است که  در نهایت، طبیعتاً محقق دارای سوگیری

. یرگذار بوده استمانند هر تحقیق کیفی روی نتایج تحقیق تأث

گرفت ی چارچوب مفهومدر نهایت، شاید بتوان این خرده را بر 

، در هر سازمانی بدون توجه به یچارچوب مفهومکه این 

 چارچوبهر چند این . صنعت و ساختار قابل اعمال است

شناسی وضعیت مدیریت استعداد  با توجه به آسیبی مفهوم

ر این بحث بود توان منک طراحی شده است، نمی شرکت هادر

که فضای کلی حاکم بر کسب و کارهایی در این سطح، به طور 

های شبه دولتی که در آن  یعنی، شرکت. کلی مشابه است

و دچار )مدیرعامل و مدیریت ارشد آزادی نسبی عملکرد دارد 

و در عین حال، کمتر ( های دولتی نیست محدودیتهای شرکت

وصی دچار های کوچک و متوسط کاملاً خص چون شرکت

محدودیتهای مادی است و در آن استعدادمحور بودن اهمیت 

بهره ی مفهوم چارچوبتواند از این  دارد، جدای نوع صنعت می

چارچوب حتی به نقطه قوتی برای گیرد که شاید این را

شاید طرح این مسئله که تحقیقات  .تبدیل نمایدی مفهوم

تر را  بنیادینحوزه منابع انسانی در کشورما، باید رویکردی 

اتخاذ کند و صرفاً به موضوعات اخیراً طرح شده، نپردازد، 

نیاز به انجام همچنین  .پیشنهاد متفاوت این پژوهش باشد

مدیریت استعداد و  پژوهش هایی با رویکرد تغییر، در حوزه

به عبارت بهتر، . شود بسیار احساس می جانشین پروری

                                                                    
1
. Transferability  

بخشی خویش باید از تحقیقات در این حوزه، برای اثبات اثر

-های عملی حالت نظری خارج شده و وارد فضای پژوهش

گردند تا بتوانند در حفظ و بهروزی استعدادهای  مشارکتی

ساختن شرکت ها به موفقیت،  نزدیک سازمان و در نتیجه

  .نقشی واقعی را ایفا کنند

است به خوبی  بحث بعدی که شاید تحقیق پیش رو نتوانسته

تواند  ارائه دهد این است که آیا هر کس میپاسخی برای آن 

ای به درجه نخبگی برسد؟ هر چند برخی روانشناسان  در حوزه

، اما در کرده اندو خصوصاً مشاوران موفقیت، بر این امر تأکید 

تحقیق پیش رو، با توجه به تأکیدی که بر ظرفیت و 

ذهنی صورت پذیرفته بود، این امر مورد تایید  های توانمندی

توان انتظار  اما با توجه به محدوده پژوهش، می. ار نگرفتقر

های دیگر، مانند ورزش یا هنر، چنین ظرفیت  داشت در حوزه

اینکه این موضوع صحت . ذهنی برای نخبگی مورد نیاز نباشد

دارد یا خیر، موردی است که در دیگر پژوهش ها باید مورد 

 .بررسی واقع شود

چه روایتی  دانش بنیانشرکت اینکه مدیریت استعداد در یک 

دارد، در واقع تمام کننده تحلیل ما در خصوص موضوع تحقیق 

ی جامع در این زمینه انتزاعی و دور چارچوب د و ارائه باش مین

در واقع پژوهش حاضر تلاش نمود از . از دسترس می باشد

شناخت زبان مصاحبه شوندگان به چهارچوبی مفهومی برسد و 

بنیان در زمینه  های دانش به فرد شرکتهای منحصر  ویژگی

ی چارچوب مدیریت استعداد و حرکت به سوی طراحی 

 .قابل بیان نیست هیچ پژوهش کیفی با کارامد

های مدیریتی، تبیین   چارچوبیکی از کارکردهای نظریات و 

واسطه  کاری که در پژوهش حاضر، به. وضع موجود است

دیدیم که . استفاده از رویکرد نظریه مبنایی انجام دادیم

های  شرکتدر پروری  وجانشینمدیریت استعداد   چارچوب

تواند  طیفی که می. روی یک طیف قرار دارد دانش بنیان

ای  سب با شرایط زمینهمعاونت به معاونت و واحد به واحد، متنا

حاکم بر آن بخش، متغیر باشد و همین امر است که ماهیت 

در این طیف، هر . دهد را نشان میهای دانش بنیان  شرکت

باشد اختیارات بالاتری را دریافت  چقدر مدیر واحد، توانسته

و نقش ( خصوصاً در زمینه ورود و خروج منابع انسانی)کند 

ای خویش، تعریف نماید، فرایندهای ترین را در سازمان بر مهم

آن بیشتر در طیف مثبت پروری  جانشین و مدیریت استعداد

دیگر اینکه، هر چه، ماهیت کار واحد، به هسته . گیرد قرار می

کلیدی کسب و کار نزدیکتر باشد، این فرایندها، قابلیت رفتن 

دهند؛ به عبارت دیگر،  به سمت مثبت را بهتر از خود نشان می

خواهند و  دانند که چه می ین واحدها، اغلب افراد میدر ا



توانند با زبان فنی مشترکی با هم سخن بگویند در حالی  می

که این زبان مشترك، در دیگر واحدها که از هسته فنی کسب 

زیرا اغلب مدیران . افتد تر اتفاق می و کار فاصله دارند، سخت

در حوزه  ها، از سویی اغلب، فاقد دانش و تخصص این بخش

مربوطه هستند و از سوی دیگر، کارشناسانی را مدیریت 

نماید که در حوزه مربوطه، حداقل تحصیلات دانشگاهی  می

تواند به  های کاملاً متفاوت با هم، می رویارویی این بخش. دارند

مسائل جدی در سازمان منجر شود و ثبات سازمان را 

  .دار نماید خدشه

را تشدید  های دانش بنیان شرکتبحث دومی که ماهیت 

تواند  های جدیدی است که می کند، ورود مستمر فناوری می

را تحت تأثیر قرار دهد؛ این امر به حدی  شرکتهاکسب و کار 

داخلی، نه به  های در شرکت)است که هنوز یک فناوری 

سازی نشده  صورت کامل، بلکه به صورت بخشی نیز پیاده

شود و  طح دنیا مطرح میاست، که فناوری های جدید در س

خارجی به بازار ایران، چه در قالب های  شرکتورود محتمل 

تواند  های تجاری، می ، چه در قالب شراکتهای مجازی شرکت

  .ساز شود داخلی مسئله های شرکتبه شدت، برای 

 سومین عامل ورود و بیشتر خروج استعدادهای

 های شرکتهر چند ماهیت . سازمان است پروری وجانشین

صنایع وابسته به ارتباطات و فناوری اطلاعات در سطح جهان 

ها را امری معمول  ورود و خروج استعدادهای سازمان

البته، به . شمارد، در داخل، شرایط اندکی متفاوت است می

طور کلی، به دلیل شرایط اقتصادی حاکم بر جامعه و 

ند و البته ک محدودیتهایی که قانون کار بر شرکت ها اعمال می

عدم تمایل مدیران به درگیرشدن در مسائل کارکنان، یا به 

، هر نوع «افرادانرژی  از بین بردن»اصطلاح یکی از مدیران، 

پذیرد،  انفصال از خدمت، بسیار با کندی و به ندرت صورت می

سازمانی، به هیچ روی اینگونه نیست  در خصوص استعدادهای

کنند؛ ترکی که  ترك میو اینها بسیار راحت سازمان را 

یا استعداد از سازمان : فیزیکی یا روانی باشد تواند به صورت می

شود؛ سرمایه گذاری های احتمالی صورت گرفته  خارج می

برد یا  رود و دانش سازمان را با خود می می روی او از دست

مدیران وی، با تماس با محل کار جدید او، مانع از خروج 

در حالت اول، سازمان یکی از . شوند می استعداد ازسازمانشان

پدیدهای که اگر فرض . است استعدادهای خود را از دست داده

شود، سازمان تلاش لازم برای حفظ و پرورش وی را انجام 

، مسئله ای فن آوریباشد، در هر حال، خصوصاً در  داده

اجتناب ناپذیر است؛ در حالت دوم، اغلب سازمان فعالیت های 

است و  ستعدادداری و استعدادپروری را انجام ندادهلازم در ا

در این . کاری، مانع خروج استعداد شده است صرفاً با سیاسی

حالت، فرد ممکن است به دلایلی در سازمان بماند، اما نه تنها 

تواند خشم و  شود، بلکه، می به فردی وامانده تبدیل می

  .ناراحتی خود را به سادگی به سایرین منتقل نماید

این سه عامل در کنار یکدیگر، بدون در نظر گرفتن هرگونه 

شرایط سیاسی، اجتماعی و اقتصادی کشور و جهان، که خود 

عامل کلیدی تلاطم و عدم ثبات در سطوح مختلف جامعه 

با چه فضای  دانش بنیان های دهند که شرکت است، نشان می

 .رو هستند پر تنشی روبه
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