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 مقدمه
غالباً بيان شده است که کارکنان، بعـد حيـاتی تحویـل خـدمات گردشـگری هسـتند. داسـتان        

هـا بـه کارکنـان )در زمينـه نحـوه      ایـن شـرکت   های گردشگری، بيانگر توجه زیـاد موفقيت شرکت

استخدام، مدیریت، آموزش و تحصيل افراد، ارج و پاداش آنها، و نحوه حمایت از یادگيری مستمر 

واقع بيـانگر بازتـاب معاصـری از جنبـۀ نـرم سـازمان یعنـی افـراد          و توسعۀ شغلی آنها( است. این در

توانـد   (. بـدین لحـا ، مـدیریت اسـتعداد مـی     2003 ،1عنوان بزرگترین دارایی سازمان است )بائوم به

کار، بویوه در صـنایع خـدماتی باشـد. در صـنعت گردشـگری، راهبـرد        و یک راهبرد کليدی کسب

مدیریت استعداد در خدمات عالی به مشتری و رشد سودآور نهفته شده است. مدیریت اسـتعداد در  

دو دليل اصلی حائز اهميت است: اول حوزۀ مدیریت منابع انسانی در صنعت گردشگری حداقل به 

توانند با موفقيت اسـتعدادهای  ها میکننده این است که سازمان اینکه مدیریت استعداد مؤثر تضمين

هـای سـازمان   ضروری را کسـب و حفـظ کننـد؛ دوم ميزانـی اسـت کـه ایـن کارکنـان در فعاليـت         

ی مشارکت کارکنـان در سـازمان   ( مدیریت استعداد برا2007) 2کنند. به عقيدۀ مورتنمشارکت می

ــزج جــدایی  ــازمان  ج ــذیر اســت. س ــد بــا کارکنانشــان کــاملاً از طریــن     هــایی کــه مــی  ناپ  توانن

وضـو  از مزیـت رقـابتی بهـره خواهنـد بـرد        یک راهبرد مدیریت استعداد مؤثر در تعامل باشند، بـه 

 (. 2007، 7)هاگز و راگ

یت اسـتعداد نهفتـه اسـت. پـاول و     وکار از حداک رسازی عملکرد در قلـب مـدیر   هدف کسب

( بيان کردند که مدیریت استعداد اکنـون یـک طـر  مرکـزی اسـت کـه از طریـن        2003) 4لابيتش

شود. بسياری از محققان منابع انسـانی در سراسـر جهـان    مدیریت راهبردی منابع انسانی تحریک می

هـای سـرمایۀ    ترین چـالش  همدر مطالعات گوناگون نيز بر این باورند که مدیریت استعداد یکی از م

(. بر اساس گـزارش گـروه   232:2017، 7ویکم است )درایز های قرن بيست روی سازمان انسانی پيش
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عنوان یکی از پنج اولویـت اصـلی بخـش منـابع      مدیریت استعداد به 2003در سال  1مشاوره بوستون

بع انسـانی بـا سـؤالات    ها شناسایی شده است. بر اساس ایـن گـزارش مـدیران منـا     انسانی در سازمان

توان یک ذخيرۀ مطمئن از منابع استعدادی را فراهم  اند، سؤالاتی نظير اینکه چگونه می جدی مواجه

توان بهترین استعدادها را جذب و حفـظ کـرد و در    کرد و حداک راستفاده را از آن برد؟ چگونه می

تواند بـه سـازمان    مسير می کار گرفت؟ مدیریت استعداد چيست و چگونه در این خدمت سازمان به

 (.1731کمک کند؟ )نادری و همکاران، 

نظران عقيده دارند که باید درک بيشـتری   به اینکه صاحب توجه به مطالب بيان شده و با باتوجه

نوازی حاصـل شـود، در ایـن پـووهش      درخصوص منابع انسانی مرتبط با حوزۀ گردشگری و مهمان

نـوازی در بح ـی    سـتعداد و زمينـۀ گردشـگری و مهمـان    سعی بر این اسـت کـه موضـوع مـدیریت ا    

اکتشافی از دیدگاه مدیران و کارشناسان ارشد شـرکت مادرتخصصـی سـياحتی و مراکـز تفریحـی      

رو  پارسيان، به الزامات و اقدامات لازم بـرای تـدوین چـارچوب مـدیریت اسـتعداد بپـردازد. ازایـن       

صلی است که چارچوب پيشنهادی مـدیریت  محقن در این پووهش دنبال پاسخگویی به این سؤال ا

شـده ابتـدا بـه بررسـی مبـانی       استعداد در صنعت گردشگری چگونه است؟ برای پيگيری موارد بيان

 شده در این حوزه خواهيم پرداخت. های انجام نظری و پيشينۀ پووهش

 

 و پیشینۀ پژوهش مباني نظري
دهنـدۀ   . مرور کلی ادبيات نشـان در جهان علم، مدیریت استعداد یک مفهوم موردمناقشه است

ترین  عدم شفافيت راجع به تعریف، حوزه و اهداف کلی مدیریت استعداد است. مسلماً یکی از مهم

مشی و عمل مـدیریت اسـتعداد، تعریـف آن اسـت. در ادبيـات گسـترده        عوامل داخلی مؤثر بر خط

( ارائه شـده  2003) 2ز و ملاحیوسيلۀ کالين مدیریت استعداد، تعریف محبوبی از مدیریت استعداد به

شـود. سـپس    های کليدی آغاز مـی  است. آنها عقيده دارند که مدیریت استعداد با شناسایی موقعيت

هـا و توسـعۀ    وسيلۀ بالندگی متصدیان با توان بالقوۀ بالا و عملکـرد بـالا بـرای پرکـردن ایـن نقـش       به
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نان از ادامه تعهد آنهـا بـه سـازمان دنبـال     معماری منابع انسانی متمایز برای مدیریت متصدیان و اطمي

دیگـر، بسـياری از پووهشـگران بـر اهميـت داشـتن سـطو          (. ازسـویی 747: 2017، 1شـود )منـزا   می

انـد کـه همسـویی بـا      چندگانۀ تناسب برای افزایش اثربخشی اقدامات مدیریت استعداد تأکيد کرده

، 7، گلنـز و همکــاران 2012، 2کـاران دیگـر اقـدامات منـابع انسـانی یـا تناسـب درونی)اسـتاهل و هم       

، کـالينز و ملاحـی،   2004، 4وکار یا تناسب راهبردی)هـانين و اونيـل   (، ارتباط با راهبرد کسب2014

، 2012، 7(، و طرزتفکر و فرهنگ مدیریت اسـتعداد یـا تناسـب فرهنگـی )ویمـن و همکـاران      2003

 ( است. 2014گلنز و همکاران، 

تنهـایی   ين مدیریت استعداد در مدیریت توسعۀ منابع انسانی بـه باید بيان نمود که تعریف و تعي

هـا و اقـداماتی کـه بـرای جـذب، مانـدگاری و        کافی نيست. مهم اطمينان از این اسـت کـه سيسـتم   

، 6اند، در دستيابی به اهداف سـازمانی معتبـر باشـند )نيلسـون و السـتورم      بالندگی استعداد ایجاد شده

بيـان شـده اسـت کـه اسـتعداد تعلـن بـه سـازمانی         « تناسب»عنوان  به (. در تعریف استعداد77: 2012

عـلاوه در مفـاهيم مـدیریت اسـتعداد بـه       مناسب، در موقعيتی مناسـب و در زمـان مناسـب اسـت. بـه     

های محوری توجه شده است. این موضوع  شناسایی افراد مستعد و مدیریت آنها و مدیریت موقعيت

های محوری/کليدی قـرار   که افراد محوری/کليدی در موقعيتدهندۀ اتخاذ این دیدگاه است  نشان

های کليدی و شناسایی  قدم در اجرای فرایند مدیریت استعداد، شناسایی پست گيرند. بنابراین، اولين

، 3، بـودرا و رامسـتد  2003افراد مستعد و با توان بالقوه بالا )عملکرد بـالا( اسـت )کـالينز و ملاحـی،     

 بـه   تواننـد بـه سـطو  عملکـرد بـالا تنهـا باتوجـه        داننـد کـه نمـی    ها مـی  ماندیگر ساز (. ازسوی2003

 کارکنان با تـوان بـالا دسـت یابنـد یـا آن را حفـظ کننـد. اثـرات مضـر عـاملان بـا عملکـرد پـایين              

 تواند هم در جذب و هم در ماندگاری کارکنـان بـا تـوان بـالا و هم نـين در عملکـرد شـرکت         می

ــارگر  ــه ک ــاج روحي ــز ارتق ــل،  و ني ــانين و اوني ــد )ه ــين2004ان، تأثيرگــذار باش ــابراین اول ــدم  (. بن  ق
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، 1آوردن درک قوی از نيـروی کـار داخلـی اسـت )لـوئيس و هکمـن       دست دستيابی به این اصل، به

2006 :140 .) 

هـایی از ارتقـای    وقتی کـه یـک سـازمان افـراد مسـتعد را شناسـایی کـرده اسـت، بایـد روش         

، 2کار پيـدا کنـد )کـابو    و های محيط کسب رای نگهداشت آنها با چالشها را ب ها و شایستگی مهارت

به اینکه این افراد با مهارت بالا به پيشرفت مسير شـغلی خـود نسـبت بـه سـازمان       (، باتوجه46: 2011

نيلسون )رو حفظ و نگهداشت آنان از اهميت بالایی برخوردار است  خود بيشتر وفادار هستند، ازاین

روزکـردن دانـش،    .بنابراین، بالندگی کارکنان به عنوان تلاشـی در جهـت بـه   (73 :2012و الستورم، 

های کارکنان برای تضمين باقی ماندن افراد در سازمان بسيار ضروری اسـت. در   ها و قابليت مهارت

ای از افراد مستعد و کارکنان با توان بالقوه بالا در  مشی مدیریت استعداد، خزانهاساس خط نهایت بر

ان ایجاد خواهد شد که از عرضه کافی استعداد هنگام رخداد رویدادهای غيرمنتظـره حصـول   سازم

 (.170: 2006دهد )لوئيس و هکمن،  اطمينان می

خاطر اعتقاد بـه اهميـت اسـتعداد در دسـتيابی بـه برتـری        های اخير به مدیریت استعداد در سال

است. این اعتقـاد بـه تـوان بـالقوه مـدیریت      ها قرار گرفته سازمانی در دستور کار بسياری از سازمان

های ای که بحثهای گوناگون این مفهوم شده است. اولين مسئلهاستعداد منجر به پووهش در جنبه

شود، درباره خود این وا ه و معنـی و مفهـوم آن   علمی فعالی را در زمينۀ مدیریت استعداد شامل می

تـوجهی کلـی بـه شـفافيت در مـورد       ( بی2006ن)وسيله لوئيس و هکم است. بررسی کلی ادبيات به

دهـد. موضـوع مـورد بحـث دیگـری در       تعریف، حوزه و اهداف کلی مدیریت استعداد را نشان می

نوعی زمينۀ پووهشی است، اهميت حياتی این سؤال است که آیا  پيشينۀ مدیریت استعداد که خود به

، یـا یـک مفهـوم جدیـد     HRMجنبـه از  مدیریت استعداد همان مدیریت منابع انسانی است، یا یک 

وسـيله   هـای کليـدی ترویجـی بـه    است؟ از یک طرف، برخی استدلال کردنـد کـه بسـياری از ایـده    

 TMجدیـد هسـتند و دیگـر آنکـه      HRMهـای  جدید نيستند، ولی ایده TMمحققان و پووهشگران 
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ــت تجــاری از    ــر علام ــک تغيي ــط ی ــز و همکــاران  HRMفق ــاپلی2010، 1اســت )آیل ، 2007، 2، ک

(. از طـرف دیگـر، برخـی    2006، 7، وارن2006، لوئيس و هکمـن،  2006، 4، بارلو2007، 7استوارت

است و دیگر آنکه تمایز نيروی کار افتراق اصلی بـين   HRMمتفاوت از  TMدیگر اعتقاد دارند که 

TM  وHRM  ،3، بلــيس و همکــاران2007، 6، چــوآی و همکــاران2003اســت )کــالينز و ملاحــی ،

دقيقاً چيسـت، هم نـين    TMنظر در مورد اینکه (. به غير از اختلاف2007ودراو و رامستد، ، ب2006

دیـدگاه در زمينـه    های مختلف در زمينۀ مدیریت استعداد مورد پووهش قرار گرفـت. اولـين  دیدگاه

، اسـتاهل و  2006، لـوئيس و هکمـن،   2010بودن استعداد )آیلز و همکـاران،   فردبهفراگير یا منحصر

، 7بـود )مـایرز و همکـاران    بودن استعداد و دیدگاه دیگر در زمينۀ ذاتی یا اکتسابی( 2012کاران، هم

 ( که زمينۀ پووهشی بسياری را به خود اختصاص داده است.2011، 3، تسی و بانجی2017

یک عامل کليدی در درک مدیریت استعداد، توجه بـه زمينـۀ صـنعتی اسـت )هـاگز و راگ،      

به اینکه زمينۀ مطالعاتی این پووهش نيز توجه به صـنعت گردشـگری و    ین باتوجه(. بنابرا343: 2007

های مرتبط با این حوزه و مرتبط با موضوع مـدیریت   نوازی است، درادامه به بررسی پووهش مهمان

 استعداد خواهيم پرداخت.

افی نوازی در بح ـی اکتش ـ ای موضوع مدیریت استعداد و زمينه گردشگری و مهمان در مطالعه

از دیدگاه مدیران ارشد و مربيان هيئـت مـدیره انجمـن گردشـگری اسـکاتلند بـه اقـدامات لازم در        

هـای ایـن بحـث اکتشـافی در زمينـۀ مفـاهيم عمليـاتی        حوزۀ مدیریت استعداد پرداخته اسـت. یافتـه  

مدیریت استعداد حاکی از آن است کـه، تـوافقی کلـی روی تـأثير مـدیریت اسـتعداد بـر عملکـرد         

طورکـه انتظـار    حال، معنای استعداد ميان گـروه متفـاوت اسـت، و همـان    ایننی وجود دارد. باسازما

وکار متفاوت است. اجماعی در گروه در ایـن جملـه    به نوع، اندازه و مالکيت کسب رود، باتوجه می

 

1. Iles et al. 

2. Cappelli 

3. Stewart 

4. Barlow 

5. Warren 

6. Chuai et al. 

7. Blass et al. 

8. Meyers et al. 

9. Tsay and Banaji 
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ــه  قطعــاً ارزش پيگيــری "وکــار  عنــوان یــک راهبــرد کســب  وجــود دارد کــه، مــدیریت اســتعداد ب

 (.2007، 1ل و مکلين)ماکسو"دارد

)جـذب،   7کـارلتون پـورتمن  ( در پووهشی در پی کشف راز موفقيت هتل ریتز2006) 2یونگ

بهتـرین کارفرمـا در   "عنـوان   بـه  4دکـوکينيز بالندگی و ماندگاری استعدادها( تحت رهبـری مـارک   

 . از ایـن "شـود خدمات فقـط از کارکنـان حاصـل مـی    "پی برد که در کسب و کار خدماتی  "آسيا

دیدگاه، رضایت مشتری از رضایت کارکنان و رضایت کارکنان از سه اقدام کليدی مدیریت منابع 

گيری های جذب نوآورانه، ارائه جهتشود: انتخاب افراد مناسب با استفاده از مسيرانسانی ناشی می

 (.477: 2003، 7مناسب و مؤثر و آموزش روی شغل، تشوین مشارکت و تعهد کارکنان ) نگ

نـوازی در   های مدیران ارشد در بخش گردشگری و مهمان( در بررسی دیدگاه2007) 6نگری

بریتانيا نشان داد که آگاهی پایين و استفاده کمی از اصطلا  مدیریت استعداد وجـود دارد. در ایـن   

هـای تعریـف مـدیریت اسـتعداد،     ها و پيشنهادهای گروهی مدیران ارشد در حـوزه پووهش دیدگاه

هـای گردشـگری   ری، بالندگی و ارتقا در قالب مسائل کليدی، الزاماتی برای سازمانجذب، ماندگا

 (.2007گرین، و الزاماتی برای مدیران و کارکنان مستعد ارائه شده است )

تـوان بـه پـووهش     بـه زمينـۀ مطالعـاتی و موضـوعی مـی      هـای داخلـی باتوجـه    در ميان پووهش

محور اشـاره کـرد. در ایـن     سازمان -اد ثروت انسانی(، با عنوان مدل ایج1730چی و اميدی ) ساعت

عنوان بستر و زمينـۀ مـؤثر    پووهش، از روش تحقين ترکيبی برای شناسایی ماهيت عناصر سازمانی به

هـای  در ماندگاری منابع انسانی توانمند و شایسته در صنعت گردشگری اسـتفاده شـده اسـت. یافتـه    

نيک/دیناميـک، رهبـری مشارکتی/تفویضـی، فرهنـگ     دهد که انـواع سـاختار ارگا   تحقين نشان می

قومی/ادهوکراسی و راهبرد منابع انسانی پدرانه/متعهدانه دارای تأثير م بت بر حفظ سرمایۀ انسانی با 

 (.1730چی و اميدی، باشند )ساعت استعداد و توانمند می
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جـود ادبيـات   دهد کـه بـا و   شده در زمينه مدیریت استعداد نشان می های انجام بررسی پووهش

خواهند نظـام   هایی که می گسترده دربارۀ مدیریت استعداد برای بيش از یک دهه، هنوز هم سازمان

رو در ایـن پـووهش    سازی کنند، درک روشنی از فرایند آن ندارند. ازایـن  مدیریت استعداد را پياده

، ماندگاری، بالندگی به دنبال تعيين اقداماتی هستيم که برای تدوین فرایند مدیریت استعداد )جذب

و خزانه استعداد( در دستيابی به اهداف سازمانی معتبر هستند. آن ه این تحقين را از سایر تحقيقـات  

سازد، استفاده از رویکرد کيفی است. از آن جهت که موضوع مدیریت استعداد در ایران  متمایز می

گذرد. در این تحقين تلاش زمان زیادی از این بحث در کشور ما نمی مبحث جدیدی است و مدت

آمده و درک صحيح  دست های بهنمودن ابعاد و شاخو کردن و متناسب بر این است که برای بومی

ســاختاریافته بــا افــراد  هـای نيمــه از فراینـد مــدیریت اســتعداد از رویکــرد کيفـی بــر مبنــای مصــاحبه  

چــارچوبی بــرای نظــر در صــنعت گردشــگری و روش تحليــل محتــوا اســتفاده و درنهایــت  صـاحب 

مشخو در این پووهش به دنبـال پاسـخ بـه سـؤالات ذیـل       طور رو به سازی آن ارائه شود. ازاین پياده

هـای ابعـاد مـدیریت    هـا و شـاخو  هستيم: فرایند مدیریت استعداد شامل چه ابعـادی اسـت؟ مؤلفـه   

 استعداد کدامند؟

 

 شناسي پژوهش روش
ش پووهش کيفی بر مبنای رویکرد تحليل تحقين حاضر از حيث هدف کاربردی و از نظر رو

محتواســت. از لحــا  چگــونگی کســب اطلاعــات موردنيــاز، ایــن مطالعــه از نــوع توصــيفی اســت. 

های گردآوری اطلاعات در این تحقين عبارتند از: مرور ادبيات مرتبط بـا مـدیریت    ترین روش مهم

هـا و   بـودن آنهـا بـا ویوگـی     اسـب هـای اوليـه و سـپس بـرای متن     استعداد برای شناسایی ابعاد و مؤلفه

 نظر در جامعه موردمطالعه استفاده شده است. انتظارات شرکت موردنظر از مصاحبه با افراد صاحب

سه رویکرد برای روش تحليل محتوا پيشنهاد شده است: نخست؛ رویکردی که در آن محقـن  

رویکردی کـه محقـن در   ممکن خلاصه کند، دوم؛  ها را تا جای کوشد داده با حفظ ساختار متن می

 زند و درنهایت؛ رویکردی که در آن تلاش بر ایـن  کردن به سطحی از تفسير دست می عين خلاصه
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 . چارچوب پیشنهادي مديريت استعداد5شکل 

 

(. در ایـن پـووهش از دو روش   1737است که ساختار حاکم بر متن بيـرون کشـيده شـود )تبریـزی،    

دار،  تفاده شــده اســت. هــدف تحليــل محتــوای جهــت دار و تلخيصــی اســ تحليــل محتــوای جهــت

کـاربردن   دادن مفهـومی چـارچوب نظریـه و یـا خـود نظریـه اسـت. بـا بـه          سـاختن و گسـترش   معتبر

های پيشين، پووهشگران کار خـود را بـا شناسـایی متغيرهـا یـا مفـاهيم        های موجود یا پووهش نظریه

هـای عمليـاتی بـرای هـر      مرحله بعـد تعریـف  کنند. در  بندی رمزهای اوليه آغاز می اصلی برای طبقه

شود. در یـک تحليـل محتـوای کيفـی بـا رویکـرد تلخيصـی،         مقوله با استفاده از نظریه مشخو می

شـود و وا گـان    ای آغاز مـی  وسيلۀ روش دستی یا رایانه تحليل داده با جستجوی کلمات مشخو به

(. سـنجش روایـی و   1730ادی،شوند )ایمان و نوش ـ پرشماری برای هر اصطلا  مشخو محاسبه می

پایایی منبع اعتبار پووهش است. برای سنجش روایی از مقایسۀ تطبيقی بـا ادبيـات مربوطـه و جهـت     

گرفتـه   های انجام سنجش پایایی از روش باز آزمون استفاده شده است. برای این امر از ميان مصاحبه



 5335پايیز ، (25)شماره پیاپي  3تم، شماره شي مديريت منابع انساني، سال هها پژوهش فصلنامه

51 

فاصلۀ زمانی کوتاه و مشخو دو بار  عنوان نمونه انتخاب و هر کدام از آنها در یک چند مصاحبه به

هـا بـا    شده در دو فاصلۀ زمانی برای هر کدام از مصـاحبه  کد گذاری شدند. سپس کددهی مشخو

کد، تعداد کل توافقات  133روزه برابر با  17هم مقایسه شدند. تعداد کل کدها در دو فاصلۀ زمانی 

گرفتـه در ایـن    هـای انجـام   زمون مصـاحبه اسـت. پایـایی بـازآ    30بين کدها در این دو زمان برابر بـا  

درصـد   60به اینکه ميزان پایایی بيشـتر از   درصد است. باتوجه 33پووهش با استفاده از فرمول، برابر 

 های مورد تأیيد است.   است، قابليت اعتماد کدگذاری

طورکه بيان شد یک عامل کليدی در درک مدیریت استعداد، توجه بـه زمينـۀ صـنعتی،     همان

نـوازی   است، بنابراین، ویوگی خاص این پـووهش توجـه بـه صـنعت گردشـگری و مهمـان       صنعت

عنـوان بزرگتـرین کارفرمـا     داری و تفریحی، به به ابعاد بسيارگستردۀ صنعت گردشگری، هتل باتوجه

(. جامعۀ آماری تحقين حاضر شامل مـدیران و  437: 2011، 1در جهان است )دیویدسون و همکاران

شــرکت مادرتخصصــی ســياحتی و مراکــز تفریحــی پارســيان تحــت نظــر بنيــاد  کارشناســان ارشــد 

داری، تفریحی و ورزشـی،   های هتل مستضعفان انقلاب اسلامی است. این هلدینگ در رشتۀ فعاليت

ونقـل، خــدمات مـدیریت مهندســی و بازرگـانی فعاليــت نمـوده و ســهم      سـياحتی، آمـوزش، حمــل  

دارد. در پووهش کيفی به دنبـال مـوردی هسـتند کـه     نوازی  ای در حوزۀ گردشگری و مهمان عمده

بـودن،   غنی از اطلاعات باشد و بينشی نسبت به پدیدۀ موردپووهش به دست دهد. همين مسئله غنـی 

گيـری قضـاوتی و    هـای نمونـه   دهد. در این بخش، ترکيبی از روش نياز به موارد بيشتر را کاهش می

فرایند انتخاب نمونه، ابتدا محقن بـا اسـتفاده از روش    برفی استفاده شده است. بدین ترتيب در گلوله

نظر را انتخاب کرده و درادامه برای یافتن سـایر افـراد متخصـو     گيری قضاوتی، افراد صاحب نمونه

کننده در پووهش، ما را بـه شـرکت    برفی استفاده کرده است که در آن یک شرکت از روش گلوله

نفر از مـدیران و کارشناسـان ارشـد )خبرگـان(      13قين با کند. در این تح کنندگان دیگر هدایت می

هلدینگ سياحتی و مراکز تفریحی پارسيان مصاحبه به عمل آمـد. در روش تحقيـن کيفـی، حجـم     

شود؛ یعنی هر زمان که محقن احسـاس کنـد از لحـا      به اشباع نظری در نظر گرفته می نمونه باتوجه

کنـد،   های پيشين را تکـرار مـی   ر صرفاً نتایج قبلی دادههای دیگ اطلاعات به حد اشباع رسيده و داده

 

1. Davidson et al. 
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به اینکه در طـی مصـاحبه، بـين     گيری خود را متوقف سازد. بنابراین باتوجه تواند نمونه پووهشگر می

هي کدام به مضمون جدیدی اشاره نکردند، اشباع نظری صـورت گرفـت و مصـاحبه     13تا  17نفر 

 ادامه نيافت.

 

 هاي پژوهش يافته
دار و تلخيصی، مضامين اصـلی در ابتـدای پـووهش     جه به اینکه در تحليل محتوای جهتبا تو

شود، بر مبنای مدل مفهـومی پـووهش    مشخو شده و سؤالات مصاحبه نيز بر اساس آنها تدوین می

ای تأثيرگذار، جذب، حفـظ و نگهداشـت، مـدیریت بالنـدگی و خزانـۀ      پنج تم اصلی )عوامل زمينه

 فته شده است.  استعداد( در نظر گر

 
 اي تأثیرگذار بر مديريت استعدادتم عوامل زمینه

هـا، واحـدهای    در پووهش حاضر با استفاده از فن تحليل تم و با بررسـی دقيـن مـتن مصـاحبه    

هـای فرعـی و    معنایی شناسایی و کدگذاری شد. سپس، کدهای مختلف در قالـب مفـاهيم و مقولـه   

 ای تأثيرگذار است.  این بخش عوامل زمينه درنهایت مقولۀ اصلی تعيين شد. تم اصلی

ها، از فن تحليل تم  آمده از مصاحبه دست های به تحليل داده و همانطور که بيان شد برای تجزیه

 کــه در  گونــه هــا( موجــود اســتفاده شــده اســت. همــان  بــرای تعيــين، تحليــل و بيــان الگوهــای )تــم 

گذار بر مدیریت استعداد  ای تأثير وامل زمينهشود، اظهارنظر خبرگان در تم ع ( ملاحظه می1جدول )

تواننـد نقشـی   منجر به دو مقولۀ فرعی عوامل داخلی و خارجی شده است. این عوامـل در واقـع مـی   

هـای   مانع یا محرک در تدوین و پيشبرد نظام مدیریت استعداد داشته باشند. علاوه بر ایـن، مصـاحبه  

ه در خصوص تعریف وا ه مدیریت اسـتعداد تعریـف   دهد ک شده مرتبط با این بخش نشان می انجام

واحد و جامعی در ميان افراد مورد مصاحبه وجود ندارد؛ چراکـه برخـی ایـن وا ه را تحـت عنـوان      

های فردی یا گروهی افراد مجموعه و هدایت آن به نفع مزایای سازمانی  درک و شناسایی توانایی"

پـالایش نيروهـا از همـان ابتـدای     "، "نفع سـازمان تحریک پتانسيل موجود در افراد به "، "و شرکتی
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شناسایی افراد قبل از بدو ورود آنهـا بـه   "، "جذب و شناسایی نقاط قوت و ضعف کارکنان موجود

ادامـه   ، تعریـف کـرده انـد. در   "افراد مستعد علاقمند به یادگيری و دارای عطش یادگيری"، "شغل

سـاز آن   در یک سازمان باید بسـتر و عوامـل زمينـه   کارگيری هر راهبرد  بيان شده است که قبل از به

تـوان بـه درک و    گرفته مـی  های صورت شده در مصاحبه ساز مطر  مهيا باشد، از جمله عوامل زمينه

حمایت مدیریت ارشد، همراهی نيروی کار، فرهنگ سازمانی و احساس نياز مدیریت اشـاره کـرد.   

انداز و اهداف سازمانی پـيش   ها، چشم ت مأموریتطور مداوم به شناخ شوندگان به به علاوه مصاحبه

هـا بـا    از هر کاری تأکيد دارند. درخصوص اهميت این موضـوع بيـان شـده کـه ازآنجاکـه سـازمان      

دادن جمعيت باتجربه مواجـه هسـتند، بایـد بـا شناسـایی افـراد        سونامی یا طوفان سالمندی و ازدست

اندازی آینده گرایانه با این چالش مواجه  لی با چشمطورک مستعد و انتقال تجربه و بالندگی آنها و به

 شوند.

 

 شده  بنديهاي اصلي و فرعي برگرفته از مفاهیم طبقهمقوله .5جدول 

 اي تأثیرگذار بر مديريت استعدادعوامل زمینه

 مقوله اصلي مقوله فرعي مفهوم رمز

 خواست مدیر ارشد

 درک و حمایت مدیران ارشد

 عوامل داخلی

زمي
ل 
وام
ع

 نه
ی 
ا

ذار
رگ
أثي
ت

 

 احساس نياز مدیران ارشد

 نگرش استراتویک و فعالانه

 بودن فرهنگ سازمانی مهيا

 فرهنگ استعداد
 مهيا بودن شرایط

 همراهی منابع انسانی

 اشاعۀ طرز تفکر استعداد

 تفهيم مدیریت استعداد
 تعریف مدیریت استعداد

 تعریف و زبان مشترک

 ی نيروی کار سازمانپير
 سونامی سالمندی نيروی کار

 عوامل خارجی
 بازنشستگی جمعيت باتجربه

 پيشرفت فناوری
 تغييرات سریع فناوری

 شدن عمر دانش افراد کوتاه
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 تم جذب استعداد
مفهوم  17گيری  ها منجر به شکل درخصوص تم جذب استعداد، مرور و بررسی دقين مصاحبه

 دست آمد. مقوله فرعی به 6له بعد، از این مفاهيم، شد که در مرح

 
 شده جذب استعداد بنديهاي اصلي و فرعي برگرفته از مفاهیم طبقهمقوله .2جدول 

 فرعي مقوله مفهوم رمز
 مقوله

 اصلي

 فرد استخدام و کارگيری به از هدف کردن روشن
 سازمانی همکاری منشور

 اهداف، شناخت

 هایمأموریت و انداز چشم

 سازمانی

ت
خ
شنا

 
ب
کس

 
ار
وک

 و 
ف
دا
اه

 
ن
آ

 

 کارکنان و خود بين ها فعاليت از ای یگانه تعریف

 و سازمانی هایمأموریت و اهداف از شناخت کسب

 سازمانی شناخت و کاری مجموعه درک راهبرد با آن تطابن سپس

 سازمانی اندازهایچشم و راهبردها تعریف

 واقعیغير ارهایشع بيان عدم و هاواقعيت بيان

 اندازهاچشم و اهداف سازیشفاف

 سازیمفهوم و تعریف

 هایوراهبرد اهداف

 سازمانی

 هافعاليت از واحد سازیمفهوم

 سازمانی راهبردی اهداف کردن روشن

 اندازهاچشم و اهداف از واحد سازیمفهوم

 کارکنان ضعف و قوت نقاط شناسایی

 داخلی کار نيروی از قوی درک

 کارکنان سنجیقابليت

يه
جز
ت

  و 
ل
حلی
ت

 
ي
ها
دي
من
از
نی

 
ن
ما
از
س

 

 کارکنان های توانمندی و هامهارت به بردن پی

 بردن به استعداد و شایستگی  نيروی انسانی پی

 بالا تمایل و توان با افراد شناسایی
 کارکنان عملکرد تحليل و تجزیه

 یينپا و بالا عملکرد با افراد شناسایی

 هایموقعيت سوی به هدایت و مستعد افراد شناسایی

 شغلی یابیموقعيت و افراد استعدادهای کشف ترپربازده

 مناسب

 شناسایی و استعدادیابی

 افراد هایشایستگی

 آنها هایتوانایی و مستعد افراد از بهينه استفاده

 مستعد افراد شغلی تناسب و استعدادها کشف

 ميانی و ارشد مدیران طرین از ابیاستعدادی

 مشاهده طرین از استعدادیابی مستعد افراد شناسایی و سازمانی تعاملات

 عملی طور به افراد شناسایی

 هاشایستگی مبنای بر مستعد افراد شناسایی

 مبنای بر و عادلانه طور به مستعد افراد شناسایی

 شایستگی

 افراد هایمهارت و استعدادها به توجه

 و هادوره برگزاری طرین از استعدادها کشف

 خلاقيت بروز های طر 

 افراد شناسایی در عادلانه رویکرد
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 شده جذب استعداد بنديهاي اصلي و فرعي برگرفته از مفاهیم طبقهمقوله .2)ادامه(    جدول 

 فرعي مقوله مفهوم رمز
 مقوله

 اصلي

 شغل شر  و تحصيلات بر قابليت و مهارت ارجحيت

 گراییمهارت رویکرد
 به توجه و گراییمهارت

 افراد هایشایستگی

ن
می
تأ

 
ي
رو
نی

 
ي
سان
ان

 

از
دنی
ور
م

 

 جذب عامل ترین مهم افراد مهارت و ها توانمندی

 کليدی هایمهارت با افراد کارگيری به و استخدام

 جذب فرایند بر کارفرما مستقيم نظارت
 جذب فرایند بر مدیر دقين و مستقيم نظارت

 نيرو جذب مناسب فرایند

 تمایل( و )ترجيحات فرد نگرش به توجه
 محوریشایستگی رویکرد

 به توجه و گراییمهارت

 افراد هایشایستگی

ن
می
تأ

 
ي
رو
نی

 
ي
سان
ان

 
از
دنی
ور
م

 

 توانایی( و )دانش فرد شخصی هایقابليت به توجه

 رقيب مستعد ینيرو موردانتظار الگوهای درک
 رقيب مستعد نيروهای جذب

 افراد جذب و برندکارفرما

 مستعد

 منتخب کارفرمای

 موردپسند و جذاب کارفرمای

 کارفرما برند به اطمينان و اعتماد سازمان از مناسب ذهنی تصویر ایجاد

 سازمانی جایگاه و ارزش به افراد بردن پی

 

وکـار،   جـذب اسـتعداد، سـه مقولـه اصـلی شـناخت کسـب       حاصل تحليل محتوای کيفی بعـد  

باشـد.   های استعداد و تأمين نيـروی انسـانی موردنيـاز سـازمان مـی      وتحليل راهبردی نيازمندی تجزیه

شـوندگان اذعـان داشـتند     دهد، بسياری از مصـاحبه  آمده در این بخش نشان می عمل های به مصاحبه

دماتی آن از جایگاه خاصی برخوردارند، تأکيد و لحا  ماهيت خ که افراد در صنعت گردشگری به

هـای   های انسانی، نيروهای کارآمد و شایسته، سرمایه ها و عبارات مرتبط با دارایی تکرار مداوم وا ه

های سازمان، کارمندان پادشاهان سازمان، شعار حـن بـا کارکنـان،     حياتی یک سازمان، افراد دارایی

محـور در بهبـود    ان شده است کـه نقـش مـدیران نيـروی انسـانی     علاوه بي گویای این مطلب است. به

موقعيت رقـابتی و ایجـاد مزیـت رقـابتی از طریـن هـدایت منـابع انسـانی مسـتعد و بـا عملکـرد بـالا             

بسيارچشمگير است. ازآنجاکه در خدمات، فرصت جبران خدمات معنایی ندارد و اگـر فرصـتی از   

کارگيری افراد مستعد و با عملکـرد بـالا    شناسایی و بهدهيم، لزوم  دست برود، لحظه را از دست می

 نقش شایانی در ارائه خدمات با کيفيتی بالا دارد.
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 تم حفظ و نگهداشت استعداد
ــدول )  ــا ج ــابن ب ــت     7مط ــظ و نگهداش ــم حف ــی ت ــوای کيف ــل محت ــل از تحلي ــایج حاص ( نت

مقولـۀ فرعـی    3پس بنـدی نمـوده و س ـ   مفهـوم طبقـه   16آمـده را در   دسـت  استعداد،کدهای اوليه بـه 

بندی مفاهيم منـتج بـه دو مقولـۀ اصـلی مـدیریت روابـط اسـتعداد و مـدیریت          آمده از دسته دست به

 عملکرد شده است.

 
 شده حفظ و نگهداشت استعداد بنديهاي اصلي و فرعي برگرفته از مفاهیم طبقهمقوله .3جدول 

 مقوله فرعي مفهوم رمز
مقوله 

 اصلي

 ارتقای سطح دانش

 های افرادو ارتقای مهارتآموزش 

 آمادگی ذهنی فرد

ت(
شرف
و پي
ی 
گير
یاد
د)
دا
ستع
ط ا
واب
ت ر

یری
مد

 

 های آموزشیطراحی دوره

 سازی فرد برای موقعيت بعدیآماده

 تعاملات سازمانی و انتقال تجربه

 تسهيم دانش

 انتقال تجربه از طرین آموزش

های بازآموزی تجربه توسط نيروی دوره

 تجربهبا

 نظام ارتباطات و تعامل

قابيلت ماندگاری و انتقال دانش صریح و 

 ضمنی کارکنان

های نيازسنجی در همه سطو  تدوین برنامه

های شایستگی و طراحی دوره سازمانی

 های شایستگی و طراحی دوره استعدادپروری

 پرویمهارت

 های کاربردی افرادکسب ایده

 لندگی افرادتقویت خودبا

 آمادگی عينی فرد

 ها و نظرات افرادعدم سرکوب ایده

 های نابکردن ایده اجرایی

 تشکيل کميتۀ خلاقيت
 خلاقيت و باروری استعداد

 های ذهنی افرادکسب ایده
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 شده ... بنديهاي اصلي و فرعي برگرفته از مفاهیم طبقهمقوله .3)ادامه(   جدول 

 مقوله فرعي مفهوم رمز
مقوله 

 اصلي

 شغل چالشی و جذاب

 قابليت شغلی

 ماهيت شغل

ت(
رک
شا
و م
د 
عه
 )ت
رد
لک
عم
ت 
یری
مد

 

 سازی شغلیغنی

 شده کارراهۀ شغلی تعریف

 فرصت رشد و بالندگی شغلی

 وجهۀ شغلی

 جایگاه شغلی

 آینده شغلی

 قابليت ارتقای شغلی

 امنيت شغل

 سازمانی بالندگی درون

 احساس خوشایندی سازمانی

 احساس تعلن و تعهد سازمانی

حميت و چسبندگی 

 سازمانی

 احساس تأثيرگذاری

 بودن احساس سهيم

 احساس مفيدبودن

 احساس آرامش خاطر

 اعتماد سازمانی

 های اخلاقیمحدودیت
های  توجه به مقدسات و ارزش

 اخلاقی

 ت به سازمانحساسيت فرد نسب
 حساسيت سازمانی

 حمایت فرد از سازمان

 درک قدر و منزلت افراد

 پاسداشت نيروی انسانی
 دهی به نيروی انسانیاحترام و شخصيت

 درک ارزش نيروی انسانی

 درک ارزش کاری فرد
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 شده ... بنديهاي اصلي و فرعي برگرفته از مفاهیم طبقهمقوله .3)ادامه(   جدول 

 مقوله اصلي مقوله فرعي مفهوم رمز

 اعتماد و اطمينان به مدیر

سبک مدیریت و 

 رهبری

حميت و 

چسبندگی 

 سازمانی

ت(
رک
شا
و م
د 
عه
 )ت
رد
لک
عم
ت 
یری
مد

 

 القای دیدگاه پيشرفت سازمانی

 تعامل مدیر با کارکنان

 توجه مدیر به تربيت سازمانی افراد

 رمحومدیر منابع انسانی

 های کارکنانتوجه به نيازها و دغدغه

های خط مشی

تعادل زندگی 

 کاری
همسوسازی منافع 

 فردی

 و سازمانی

 توجه به سلامتی کارکنان و خانواده

 توجه به فرزندان کارکنان

 خاطر بودن خانوادهآسوده

 پيوند خانواده و سازمان

 تأمين نيازهای مادی و معنوی

 نظر راجع به آینده سازمانو تبادل صحبت

همراهی سازمانی 

 فرد

 بردن شکاف منافع فردی و سازمانی ازبين

 تقویت اعتماد و باور سازمانی

 گره خوردن منافع فردی و سازمانی

 اهميت به کار افراد و همسویی آن با منافع سازمانی

 های کاربردی افراد مستعدکسب و اجرای ایده

شناختن  به رسميت

و ارتقای افراد 

 مستعد

جایگاه دادن به 

 افراد مستعد

 تقویت انگيزه و تمایل کاری فرد

 مشارکت فرد در تصميمات سازمانی

 دادن به افراد مستعد مسئوليت

 حن اظهارنظر 

 تعریف جایگاهی دیگر و مسئوليت بيشتر

 درک ارزش کاری کارکنان مستعد

احساس  تقویت

ارزشمندی 

 کارکنان مستعد

 تقویت احساس تأثيرگذاری کارکنان مستعد

 دیدن خدمات افراد و کار آنها و ارزشمندی آن

 شدن در اثر همکاری و نه اهمال و عدم همکاری دیده

 احساس مفيدبودن فرد

 بازخورد عملکرد فرد

 



 5335پايیز ، (25)شماره پیاپي  3تم، شماره شي مديريت منابع انساني، سال هها پژوهش فصلنامه

58 

ه است که برای یک سازمان هـيچ چيـز بـدتر از    گرفته، بيان شد های صورت بر اساس مصاحبه

احساس عدم تأثيرگذاری یک کارمند در سازمان نيست؛ چراکه دیگر سازمان برایش مهم نيست و 

کارگيری راهبرد مدیریت استعداد، نـوعی تعامـل و ارتباطـات بـر      شود. با به فرد دچار روزمرگی می

یابد. این انتقـال تجربـه    ور نامحسوس انتقال میط ای به شود که در نتيجۀ آن تجربه سازمان حاکم می

توجهی برای سازمان به ارمغان آورد. وقتی به منابع انسانی یـک سـازمان    تواند مزیت رقابتی قابل می

رود. ولی باید به این نکته توجه داشت کـه   آن کيفيت خدمات بالا می تبع نگاه م بتی داشته باشيم، به

اد در سازمان نباید خيلی بزرگ جلوه داده شود؛ چراکه ورای تمایز مدیریت استعداد و شناسایی افر

تواند اثرات زیانباری به همراه داشته باشد. بنابراین برای مقابله با اثرات منفـی مـدیریت    م بت آن می

 استعداد، استعدادها را نباید مرزبندی کرد.
 

 تم مديريت بالندگي استعداد
شده  های قبلی، در این بخش نيز شش مفهوم شناسایی در تمشده  مشابه با تحليل محتوای انجام

مقوله اصلی مدیریت مسير شغلی و مدیریت جانشين پـروری   2مقوله فرعی و  4از کدهای اوليه در 

 اند. بندی شده طبقه

شناختن افراد مستعد در  رسميت اسایی و بهشوندگان اذعان داشتند که شن در این بخش مصاحبه

درون سازمان و حمایت از ارتقا و پيشرفت درون سـازمانی عامـل مهمـی در مانـدگاری و بالنـدگی      

عنوان نوعی بيماری سازمانی یاد شده اسـت   مشی برون سازمانی به افراد مستعد است؛ چراکه از خط

 نـد و اثـرات مخـرب آن بسـيار زیـاد اسـت.      ک اعتمادی را در سـازمان القـا مـی    که نوعی احساس بی

کند که کمتـر   ای را به سازمان تحميل می های ناخواسته آید، هزینه اینکه فردی که از بيرون می  کما

 باشد. از تخصو پایين نيروهای درون سازمانی نمی
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 شده مديريت بالندگي استعداد بنديهاي اصلي و فرعي برگرفته از مفاهیم طبقهمقوله .4جدول 

 مقوله اصلي ه فرعيمقول مفهوم رمز

 اهميت ترجيحات افراد در ارتقای آنها
 دادن ترجيحات شغلی فرد دخالت

ترسيم آینده شغلی 

 کنندهقانع

لی
شغ
ير 
مس
ت 
یری
مد

 

 های شغلی فرد دادن آرمان دخالت

 اعتقاد به رشد پلکانی

 ایجاد بستر بالندگی

 دادن مدیر به بالندگی افراد جهت

 گی افرادتوجه به خودبالند

 های فنی و کارکردی افرادتوجه به شایستگی

 های مدیریتیتوجه به صلاحيت

 طلبیتوجه به روحيۀ استقلال و آزادی

 توجه به خلاقيت فرد

 رصت اظهارنظردادن به افرادف

 حمایت ویوه سازمانی

 حمایت ویوه از

 افراد مستعد

لی
شغ
ير 
مس
ت 
یری
مد

 

 تحریک توان موجود در فرد

 های ذهنی فردسازی ایدهپياده

 مشارکت ویوه فرد در اتخاذ تصميمات سازمانی

 اعطای حداک ر آزادی عمل و استقلال

 بروز خلاقيت و نوآوریایجاد زمينه 

 حمایت ویوه از تلاش کاری فرد

 حمایت ویوه شغلی
 طراحی مسيرهای شغلی ویوه

 توجه به سطح بالای امنيت شغلی

 های شغلی ویوه آموزش

 اطمينان از آینده روشن سازمانی

 ارتقای درونی اعتقاد به مدیریت مسير شغلی

ين
انش
 ج
ت
یری
مد

ری
رو
پ

 

 مشی ارتقای درون سازمانیاتخاذ خط

 سالاریشایسته

 حمایت از تأمين نيرو

 انداز م بت سازمانیچشم

 اعتقاد به رشد پلکانی افراد

 اعتمادیاحساس بی

 هزینه زیاد ارتقای بيرونی بيماری سازمانی

 انداز منفیچشم
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 تم خزانه استعداد
هـای کليـدی،    پست مقولۀ فرعی؛ تأمين 4درنهایت بعد خزانه استعداد با هفت مفهوم، منجر به 

های مهم و راهبـردی و رویکردهـای    صدور استعدادها و تقویت جایگاه سازمانی، شناسایی موقعيت

انـداز و   مقولـۀ فرعـی در دو مقولـۀ اصـلی چشـم      4راهبردی متفاوت برای بالندگی شده است. ایـن  

 اند.   بندی شده راهبردها طبقه

 
 شده خزانۀ استعداد بندياهیم طبقههاي اصلي و فرعي برگرفته از مف مقوله .5جدول 

 مقوله اصلي مقوله فرعي مفهوم رمز

 گرایی مدیرآینده
های تأمين پست حمایت از ارتقای درونی

 کليدی

شم
چ

داز
ان

 

 ای از افراد باتجربه گنجينه

 تأمين نيروی موردنياز پرورش مدیران آیندۀ زنجيرۀ سازمان

 پویایی سازمان
صدور استعدادها و  زمانیتوسعه و بالندگی سا

تقویت جایگاه 

 سازمانی

 تقویت جایگاه سازمان

 پروررش مدیران آینده
 صدور استعداد به زنجيره سازمانی

 تأمين نيروهای موردنياز زنجيره سازمانی

 های حساس سازمانیموقعيت
های کليدی در همۀ شناسایی پست

شناسایی  سطو  سازمانی

 های مهم و موقعيت

 راهبردی

دها
هبر
را

 

 وتحليل شغل تجزیه
 وتحليل نيروی کار برنامه تجزیه

 های موردنيازوتحليل شایستگی تجزیه

 منابع متفاوت بالندگی
رویکردهای متفاوت تخصيو 

 منابع بالندگی

رویکردهای 

راهبردی متفاوت 

 برای بالندگی

 

هـا همـواره بـر نقـش      طی مصاحبه شوندگان در ذکر است که مصاحبه در پایان این بخش قابل

کـه بيـان شـده اگـر مـدیری نيـروی        طوری اند، به توجهی داشته محور تأکيد قابل مدیران منابع انسانی

محور باشد و منابع انسانی را دارایی بداند، باید مدیریت استعداد، بخشـی از راهبـرد او باشـد.     انسانی
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هـای مسـتعد، پویـایی سـازمانی را تقویـت      هم نين بيان شده اسـت کـه اسـتعدادیابی و کشـف نيرو    

دهنـد کـه در    شوند، در عمل عملکردهایی از خود بروز می کند؛ زیرا وقتی استعدادها کشف می می

 شود و با رشد و بالندگی سازمانی ارتباط مستقيمی دارد. پویایی و موفقيت سازمانی مؤثر واقع می

 

 گیري و پیشنهادها نتیجه
هـای چـارچوب مـدیریت     هـا و شـاخو   دستيابی بـه ابعـاد، مؤلفـه   هدف از انجام این پووهش 

بـه مبـانی نظـری پـووهش و مقایسـۀ آن بـا        استعداد در حوزۀ گردشگری بود. نتایج تحقيـن باتوجـه  

دهـد کـه شـامل ابعـادی از قبيـل:       شده، چارچوبی برای مدیریت استعداد ارائه می های انجام مصاحبه

عـلاوه   دگاری، مدیریت بالندگی و خزانـۀ اسـتعداد اسـت. بـه    ای تأثيرگذار، جذب، مانعوامل زمينه

توانـد   شـده مـی   ها و مطالعات کيفی انجام به مقایسه مصاحبه های هر یک از این ابعاد باتوجه شاخو

های اصلی تدوین چارچوب مدیریت استعداد بر مبنای این پووهش عبارتند  مدنظر قرار گيرد. مؤلفه

های سازمان به استعداد، تأمين نيروی انسانی موردنياز، مدیریت  زمندیوتحليل راهبردی نيا از: تجزیه

بـه جلـب تعهـد و     روابط استعداد با تأکيد بر یادگيری و پيشـرفت افـراد، مـدیریت عملکـرد باتوجـه     

پـروری،   مشارکت افراد، مدیریت مسير شغلی در جهت ترسيم آیندۀ شغلی افراد، مدیریت جانشـين 

هـای   زانۀ اسـتعداد. در ایـن پـووهش محقـن بـا مقایسـۀ تطبيقـی شـاخو        انداز و راهبردهای خ چشم

شده به طـرق   های شناسایی شده پی برد که اغلب شاخو های انجام شده در ادبيات و مصاحبه مطر 

شـده   های انجام تر تحليل محتوای مصاحبه مختلف در ادبيات مطر  شده است، ليکن با بررسی دقين

شده مؤثر واقـع   تواند در جهت تکميل الگوی مطر  است که می های جدیدی نيز بيان شده شاخو

ها در جـذب افـراد، درک الگوهـای     گرایی و توجه به شایستگی هایی از قبيل: مهارت شود. شاخو

موردانتظار افراد جهت جذب نيروی مستعد رقيب، نظارت مسـتقيم مـدیر بـر فراینـد جـذب افـراد،       

هــای  هــای نيازســنجی و طراحــی دوره دی، برنامــهتقویــت آمــادگی ذهنــی فــرد بــرای موقعيــت بعــ

هـای   گيـری از ایـده   مشـاهده، بهـره   شایستگی، خلاقيت و باروری استعداد در جهت مسير ترقی قابل

کاربردی افراد در راستای اهداف سازمانی )خود بالندگی(، حمایت سازمانی از آمادگی عينی افراد 
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دگيری و پيشـرفت در مسـيرهای شـغلی، تقویـت     هـایی بـرای یـا    پيشرفت(، فرصت )مسير ترقی قابل

های اخلاقی کارکنان، درک ارزش نيروی انسانی  همراهی سازمانی فرد، توجه به مقدسات و ارزش

شناختن استعدادها،  رسميت دادن به افراد مستعد، به و قدردانی از دستاوردهای نيروی مستعد، جایگاه

افراد مستعد )حمایت ویوه شـغلی و سـازمانی(، صـدور    توجه به آنها و ارتقای آنها، حمایت ویوه از 

های کليـدی از جملـه    استعدادها و تقویت جایگاه سازمانی، حمایت از ارتقای درونی و تأمين پست

هـا و   (، ابعـاد، مؤلفـه  6های است که در خلال این پـووهش شناسـایی شـده اسـت. جـدول )      شاخو

 دهد. ارائه می شده را بر مبنای مطالعات کيفی های شناسایی شاخو

طورخلاصـه   هـا، بـه   شده در هریک از این ابعاد و مؤلفـه  های مطر  به شاخو درنهایت باتوجه

هـای   منـد پسـت   توان بيان کرد که گام اوليه و اساسی مدیریت استعداد در سازمان، تعریف نظـام  می

مان طورمشخو در کسب مزیـت رقـابتی یـک سـاز     ها و مشاغلی که به کليدی سازمان است، پست

مشارکت دارند. مرحله بعدی، نيازسنجی راهبردی استعدادها در سـازمان اسـت. ایـن نيازسـنجی بـه      

هـای کليـدی    معنای تعيين شکاف )تعيين کمبود استعدادهای موردنياز در حال و آینده بـرای پسـت  

 هـای ارزیـابی، مصـاحبه بـا مـدیران      توانـد از طریـن کـارگروه    سازمان( است. بخش منابع انسانی می

دسـت   ارشد، شواهد و مستندات عملکردی و پيمایش سازمانی اطلاعات موردنياز در این زمينه را به

آورد. منظـور   آورد. این اطلاعات در حقيقت مبنایی را برای ایجاد منبع استعدادی سازمان فراهم می

توانـد   میاز خزانۀ استعداد تعداد مشخصی از کنشگران با توان و سطح عملکرد بالاست که سازمان 

های محوری و اساسی تکيه کند. برای مانـدگاری نيروهـای مسـتعد،     به آنها درجهت پرکردن پست

تواند تدابيری جهت یادگيری و پيشرفت، تعهد و مشارکت در نظر گرفته و در این راستا  سازمان می

ه مـدیریت مسـير   ب عنوان یکی از ابزارهای قدرتمند ماندگاری افراد باتوجه مدیریت بالندگی افراد به

توانـد بـا    کننده مدنظر قرار گيرد. بدین ترتيب سـازمان مـی   شغلی و درنتيجه ترسيم آینده شغلی قانع

 معماری متمایز مدیریت منابع انسانی به این مهم دست یابد.

از این چارچوب، چندین حوزۀ پيشنهادی برای تحقين در حوزۀ مدیریت منابع انسانی پيشنهاد 

شود که پووهش آتی به حمایت تجربی و اعتبار سنجی از ایـن چـارچوب    شنهاد میشود: اول؛ پي می
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تواند تلاشی برای تعيين نحوۀ تأثيرگذاری فراینـد مـدیریت اسـتعداد بـر      بپردازد. مطالعات آینده می

 عملکرد سازمانی و فردی باشد.

 

 ناي مطالعات کیفي هاي تدوين چارچوب مديريت استعداد بر مب ها و شاخص . ابعاد، مؤلفه6جدول 

 هاي چارچوب مديريت استعداد ها و شاخص ابعاد، مؤلفه

 منبع کد مقوله

ينه
زم
ل 
وام
ع

 
ذار
رگ
أثي
ی ت
ا

 

 عوامل داخلي

 تعریف مدیریت استعداد
Hughes and Rog, 2008, Scott&Revis,2008, Kim et al, 

2014, Sonnenberg, 2014, Vaiman et al, 2012, Ariss et 

al, 2014. 

 Hughes and Rog, 2008, stahl et al, 2012, Vaiman et طرز تفکر/ فرهنگ استعداد

al, 2012. 

 همسویی با اهداف راهبردی سازمان
Heinen& O’Neill, 2004, Hughes and Rog, 2008, 

Scott&Revis,2008, stahl et al, 2012,Vaiman et al, 

2012, Kim et al, 2014. 

 یران ارشدحمایت و تعهد مد

Heinen& O’Neill, 2004, Lewis and Heckman, 2006, 

Scott&Revis,2008, Hughes and Rog, 2008, Nilsson 

and Ellström, 2012, Stahl et al., 2012, Kim et al, 

2014. 

 .Scott and Revis,2008, Stahl, 2012,Gelens et al, 2014 همسویی با اقدامات منابع انسانی

 ل خارجيعوام

 ,Hughes and Rog, 2008, Glenn, 2012, Vaiman et al شناختی اقتصاد و روند جمعيت

2012, Cooke et al, 2014. 

 .Hughes and Rog, 2008 ادغام و یکپارچگی سازمانی

 ,Hughes and Rog, 2008, Glenn, 2012, Cooke et al های توسعۀ جهانی برنامه

2014. 

داد
ستع
ب ا
جذ

 

 هاي سازمان به استعداد وتحلیل راهبردي نیازمندي هتجزي

 .Bergeron, 2004 وکار و اهداف راهبردی آن شناخت کسب

های کليدی موردنياز  ها و شایستگی شناسایی قابليت

 سازمان

Heinen & O’Neill, 2004, Bergeron, 2004, Lewis & 

Hekman, 2006. 

 .Lewis & Hekman, 2006 کسب درک قوی از نيروی کار داخلی

تعریف چارچوب شایستگی مرتبط برای رشد 

 سازمانی
Bergeron, 2004, Sharma & Bhatnagar, 2009. 

 .Sharma & Bhatnagar, 2009 ارزیابی عمين استعداد بر مبنای چارچوب شایستگی
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 هاي تدوين چارچوب مديريت استعداد... ها و شاخص . ابعاد، مؤلفه6)ادامه(    جدول 

 هاي چارچوب مديريت استعداد ها و شاخص ابعاد، مؤلفه

 منبع کد مقوله

داد
ستع
ب ا
جذ

 

و  های کليدی در راهبرد فعلی سازمان شناسایی پست

 بندی آنها طبقه

Bergeron, 2004, Boudreau & Ramsted, 2005, Rothwell, 

2008, Sharma & Bhatnagar, 2009, Collings & Mellahi, 

2009, , Björkman et al, 2013, sahay,2014. 

شناسایی افراد با توان بالقوه بالا و افراد با عملکرد 

 پایين

Heinen & O’Neill, 2004, Boudreau & Ramsted, 2005, 

Collings & Mellahi, 2009, Nilsson& Ellström,2012. 

تحليل عاملان با عملکرد بالا به عنوان  و تجزیه

 های استعداد مشخصه
Sahay, 2014. 

تمرکز بر جذب و تناسب مستعدترین افراد در همه 

 سطو  کليدی سازمانی
Sahay, 2014, Becker et al, 2009. 

 تأمین نیروي انساني مورد نیاز

شایستگی قابليت استخدام )استعداد و 

 شایستگی+شرایط رسمی(
Nilsson & Ellström,2012. 

 .Armstrong,2006, Hills,2009 داخل و خارج سازمان

ترفندکليدی جذب: بالندگی افراد، نام و نشان 

 تجاری کارفرما

Hughes & Rog, 2008, Craig et al, 2010, Kim et al, 

2014, Mensah, 2015. 

داد
ستع
ت ا
داش
گه
و ن
ظ 
حف

 

 مديريت روابط استعداد )يادگیري و پیشرفت(

 .Nilsson & Ellström,2012 شایستگی مدیریت اطلاعات

 .Phillips& Roper,2009, Nilsson & Ellström,2012 های یادگيری حمایت از طر 

های  های یادگيری عملی و فعال )محيط فرصت

 محور( دانش
Hughes & Rog, 2008, Kim et al. 2014. 

قابليت یادگيری و انتقال دانش ضمنی کارکنان 

 مستعد
Kim et al. 2014. 

 .Heinen & O’Neill, 2004, Kim et al, 2014 تسهيم دانش

پاداش و ترویج افراد بر مبنای تسهيم دانش 

 شده کسب
Heinen & O’Neill, 2004 

 مديريت عملکرد )تعهد و مشارکت(

 .Bergeron, 2004, Hughes & Rog, 2008, Kim et al. 2014 فرهنگ و محيط کاری

 .Hughes & Rog, 2008 ,Glenn, 2012, Kim et al. 2014 ماهيت کار )چالش کار جذاب(
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 هاي تدوين چارچوب مديريت استعداد... ها و شاخص . ابعاد، مؤلفه6)ادامه(    جدول 

 هاي چارچوب مديريت استعداد ها و شاخص ابعاد، مؤلفه

 منبع کد مقوله

داد
ستع
ت ا
داش
گه
و ن
ظ 
حف

 

 .Kim et al. 2014 مسيرهای شغلی منعطف و شفاف

 .Heinen & O’Neill, 2004, Gelens et al, 2014 مان همراه با نيازهای افرادتعادل نيازهای ساز

 .Phillips & Roper, 2009, Deery & Jago, 2015 های تعادل زندگی کاری مشی خط

 .Zheng,2009 آگاهی کارکنان از ارزشمندی کارکنان مستعد

داد
ستع
ی ا
دگ
بالن
ت 
یری
مد

 

 مديريت مسیر شغلي

 ,Heinen & O’Neill, 2004, Nilsson & Ellström,2012 لکردیتعریف اهداف عم

Garavan et al., 2012. 

 Heinen & O’Neill, 2004 ارزیابی عملکرد فعلی: نقطه شروع فعاليت بالندگی

 Heinen & O’Neill, 2004, Garavan et al., 2012,Kim et های آتی و مسيرهای شغلی آینده شناسایی شایستگی

al, 2014. 

های افراد )فنی و  ارزیابی دقين و قوی از شایستگی

 عمومی(
Heinen & O’Neill, 2004, Garaven et al, 2012. 

 .Heinen & O’Neill, 2004 اطلاعات در مورد ترجيحات کارکنان

 .Kim et al, 2014 کننده ایجاد مسيرهای شغلی قانع

 ور در محيط طور بهره الزامات بقا و انجام آن به

 وکار آتی کسب
Heinen & O’Neill, 2004. 

های  ها بر مبنای فعاليت ها و شایستگی ارتقی مهارت

 بالندگی
Scott and Revis,2008, Garaven et al, 2012. 

های بالندگی )مأموریت ها/ وظایف  شناسایی فرصت

 و تجارب شغلی(
Phillips & Roper, 2009. 

 پروري مديريت جانشین

 .Phillips & Roper, 2009, Sonnenberg, 2014 قابليت ارتقا -توان بالقوه بندی رتبه

 .Heinen & O’Neill, 2004, Sonnenberg, 2014 بندی کارکنان سازمان تقسيم

طورمستمر )اصلا  یا  ها به روزرسانی ارزیابی به

 تعدیل بر مبنای نتایج واقعی(
Heinen & O’Neill, 2004. 

ی استعدادها با استفاده از رویکرد شرایط رشد و تعال

 ارتقای درونی

Heinen& O’Neill, 2004, Hills, 2009, Green, 2008, 

Glenn, 2012, 
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 هاي تدوين چارچوب مديريت استعداد... ها و شاخص . ابعاد، مؤلفه6)ادامه(    جدول 

 هاي چارچوب مديريت استعداد ها و شاخص ابعاد، مؤلفه

 منبع کد مقوله

زان
خ

داد
ستع
ه ا

 

 چشم انداز

عرضۀ کافی استعداد هنگام رخداد رویدادهای 

 منتظره غير
Heinen & O’Neill, 2004, Garavan et al, 2012. 

جلوگيری از ضرر و زیان سازمان ناشی از 

 گذاری بر جانشينی خاص سرمایه
Heinen & O’Neill, 2004. 

آمادگی سازمان برای  های عدم کردن خطر حداقل

 های کليدی خالی کردن پست پر
Heinen & O’Neill, 2004. 

هایی برای برانگيختن استعدادهای با  ارائه فرصت

 توان بالقوه بالا
Hiltrop, 1999, Heinen & O’Neill, 2004. 

 راهبردها

 .Boudreau and Ramstad, 2004, Lewis & Hekman, 2006 وتحليل مناسب از نيروی کار ریزی و تجزیه برنامه

 .Heinen & O’Neill, 2004, Lewis & Hekman, 2006 بندی آنها های استعداد و بخش شناسایی مخزن

 .Lewis & Hekman, 2006 های مسير شغلی متعدد شناسایی گزینه

های  رویکردهای راهبردی متفاوت برای مخزن

 محوری و غيرمحوری استعداد
Lewis & Hekman, 2006. 

 .Lewis&Heckman, 2006, Collings & Mellahi, 2009 ز درون یا بيرون مخزن استعدادراهبرد ارتقای ا

کردن مستمر به مخزن استعداد در مراحل شغلی  اضافه

 متفاوت
Collings & Mellahi, 2009. 
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