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سال سال یهادر  سان ر،یاخ یهادر  ستعد و توانمند، به ژهیوبه ینقش منابع ان  یهاتیمز نیتراز مهم یکیعنوان کارکنان م
 یمنابع اصاا  یو فناور یمال یهاهیاسااتب برخ گ گتهااته که ساارماقرار گرفته دیمورد تأک شیاز پ شیها، بسااازمان یرقابت
 تیدر موفق کنندهنییعامل تع ،یانسان یرویفرد نبهمنحصر یهاتیو قاب  یدتوانمن ،یستگیامروزه ها هدند،یم یت ق نیآفرتیمز
سمیزادهی)جواهر هودیها محسوب مسازمان داریپا ستا، مفهوم  نی(ب در هم3041، بنابری و م کی، قا ستعداد تیریمد»را که « ا

سال  بارنینخست شاوران مک 3991در  سط گروه م در مباحث منابع  یدیک  یاز محورها یکیسرعت به هد، به یمعرف ینزیکتو
سان سازمان یان ستعداد یجنگ برا"بر  دیمفهوم با تأک نیب ادیگرد لیتبد یو توسعه  سازمان "ا قا و رهد که ب ددهیها هشدار مبه 

 (ب0400، 1و سنتوس )ویرا، گومز است یدیدر جتب، توسعه و نگهداهت کارکنان ک  ییها وابسته به تواناآن

 ،یمنجر به ارتقاء عم کرد سااازمان تواندیمؤثر اسااتعداد م تیریاند که مدنشااان داده ریدو دهه اخ یط یاگسااترده مطالعات

سبه و الخساونه هود یرقابت تیو مز یچابک ،ینوآور شیافزا  نیبا ا (ب0400، 3؛ دمیربگ و همکاران0400، 2) ابودرویش، الکسا

 یهااند و به چالشاساااتعداد تمرکز داهاااته تیریمثبت مد یکارکردها و ایها عمدتاً بر مزاپژوهش نیاز ا یاحال، بخش عمده
بالا  بر اصاال پارتو، تمرکز منابع بر کارکنان با عم کرد یکه مبتن« کار یروین زیتما» کردیرو ژه،یواندب بهتر پرداختهآن کم ییاجرا

ص سد،ینظر مکارآمد به یگرچه در تئور کند،یم هیرا تو  زشیهده، کاهش انگادراک ضیمنجر به بروز تبع تواندیاما در عمل م ر

 (ب0431، 6؛ سوی ز0430، 5ان؛ گ نس و همکار0400، 4)کوون و جانگ نرخ ترک سازمان هود شیو افزا یکارکنان عاد

 یدانیو الزامات م کیآکادم یهاهینظر انیم قیاستعداد، هکاگ عم تیریدر حوزه مد یاساس یهااز چالش یکی ن،یبر ا افزون
س ستب ب سترها ،یالم  نیب اتیهده در ادبارائه یهاها و چارچوباز مدل یاریا  یو م  یسازمان ،یفرهنگ یبدون در نظر گرفتن ب
شورها ش ین در حالیاند؛ اهده نیمخت ف تدو یک ست که اثربخ ستعداد به تیریمد یا سترها قر نیا ریتأثهدت تحتا ار دارد ب

 یهابرنامه یسازادهیآن است که پ دیمؤ زین ییاجرا یهاتجربه (ب0431، 7مکرام، اسپارو و گریس ی؛ 3191)دهقانان و همکاران، 
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 سمه تعالیاب

ستعداد، به تیریمد سازمان ژهیوا ست که اگر بهبوده راههم ییبا موانع و کژکارکردها ،یرانیا یهادر  ستا سا یدر  تیریمد و ییهنا
 ها هوندببرنامه نینشوند، ممکن است منجر به هکست ا

ب گزارش گروه مشااااوران کنندیم دییمؤثر از اساااتعدادها تأ یبرداررا در بهره رانینامط وب ا تیوضاااع زین یآمار هاااواهد

اسااتب کشااور اع م کرده 300 انیاز م 300را در هاااخا اسااتفاده کارا از اسااتعدادها،  رانی، رتبه ا0401در سااال  8ینزیکمک

ستعداد جهان یریپتهاخا رقابت ن،یهمچن شور جهان قرار داده 331 انیاز م 330 گاهیرا در جا رانی(، ا0400) یا ستب اک  نیا
 استعداد در کشور وجود داردب تیریموجود در مد تیمط وب و وضع تیوضع انیم یآن است که فاص ه معنادار دیها مؤداده

 314از  شیاستعداد در دهه گتهته )با ب تیریتوجه به موضوع مد شیافزا رغمیکه ع  دهدینشان م یداخ  یهاپژوهش مرور
س ستب در مقابل، چالشبودهآن  ینظر یایمزا نییو تب یخارج اتیمطالعات بر انتقال ادب نی(، عمده تمرکز ایمقاله فار ها، موانع ا

سترها کردیرو نیا یو کژکارکردها ییاجرا خلأ  نیاندب اقرار گرفته یتر مورد واکاوکم یرانیا یهاسازمان اتیو واقع یبوم یدر ب
ش ص  یکی، که هرکت های دولتیدر  ژهیوبه یدان سعه م  یاز ارکان ا ست، اهم یتو هرکت های بابدییم یشتریب تیا زرگ ب 

 نژادی)باقر استعدادها وابسته است تیریبه نحوه مد زیآن ن داریپا رد، ب که عم کنددار ازیمتخصا ن یانسان هیسرمادولتی نه تنها 
 (ب3191و همکاران، 
صاورت اما تاکنون به ایران و هارکت های دولتی پرداخته اند اساتعداد در  تیریبه موضاوع مد ی متعددیهاپژوهش هرچند

اساات که تجارب  یدر حال نیاسااتب اپرداخته نشاادهد اسااتعدا تیریمد ییاجرا یها و کژکارکردهامند به چالشمشااخا و نظام
صاحبه یدانیم سان هدهانجام یهاو م شاوران منابع ان هرکت یبا خبرگان و م س یاز وجود موانع جد یحاک یرانیا یهادر   ریدر م
 هستندب کردیرو نیا اثربخش یسازادهیپ

 پژوهش آن است که: یتوجه به مطالب فوق، مسئ ه اص  با
ص ها به خصودر سازمان ها و هرکت کردیرو نیا یاجرا ،یاستعداد در بهبود عم کرد سازمان تیریمد ندهیفزا تیاهم رغمیع 

مورد  یع م یهادر پژوهش هاادهیطور جامع و بومهمراه اساات که تاکنون به ییها و کژکارکردهابا  چالش یدولت یهاهاارکت
ن است استعداد ممک تیریموفق مد یاجرا ریاست که در مس یموانع ایاز چالش  مسائل، مشک ت  ظوراندب منقرار نگرفته یبررس

اسااتعداد اساات که چنانچه چالش ها  تیریمد سااتمینامط وب ساا یامدهایپ زیدها  نکرمنظور از کژکار نیو همچن ؛دیظهور نما
شود، رخ م تیریمد سادهدب  ین و  یطراح یبرا ترانهیگراواقع ییراهبردها نیتدو سازنهیزم تواندیها مچالش نیا نییو تب ییهنا
 باهدب سازماناستعداد در  تیریمد یهامؤثر برنامه یسازادهیپ
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صر رقابت سرآمد ییهاسازمان ،یکنون یدر ع ست م یکه به  ستراتژ ییهاآن ابند،یید ستند که به نقش ا خود  یسانمنابع ان کیه
سان یرویاز ن یبردارواقف بوده و قادر به بهره هانخبه، دانش یان ستعد م ستهیمحور،  هندیو م هاترجی و همکاران با ؛ 0401، 9)

 فایارزش ا یدر خ ق و ارتقا یدیک  یسااازمان، نقشاا یدانشاا یهاهیبه عنوان ساارما ادهااسااتعد (ب0401، 34فرناندس و همکاران
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بر اساااس  (ب0400، 33و ساانتوس )ویرا، گومز اساات تیم موس و حائز اهم یگریاز هر زمان د شیکه امروزه ب یارزهاا کنند؛یم
و  گرونوالد) است دیتق  رقابلیو غ ابیکم ند،ارزهم یاز منابع انسان یمنداز بهره یناه داریپا یرقابت تیبر منابع، مز یمبتن دگاهید

سازمان، چه از (ب 0400، 30همکاران ستراتژیک  سیل منحصر به فرد برای کمک قابل توجه به اهداگ ا ستعداد به کارکنانی با پتان ا
مساااتعد،  یکار یرویبدون وجود ن (ب0400، 31فع ی و چه از طریق پتانسااایل آینده اهااااره دارد )تئودورساااون طریق عم کرد

 (ب3041، بنابری، م کی، قاسمیزادهینخواهدداهت )جواهر یچندان قیتوف زیمنابع ن ریدر سا یسازمان یهایگتارهیسرما
سب افراد منا دهدیامکان م یکه به رهبران سازمان دانندیم یاتیح یحوزه را به عنوان موضوع نیاستعداد، ا تیریمد مطالعات

سب به کار گ سیو و بودرو رندیرا در زمان و مکان منا ستیابی به مزیت  (ب0431، 30)کا ستعداد به عنوان ک یدی جهت د مدیریت ا
هده ستعدادهای برتر، پتیرفته  هت ا هیننبورگ و بومررقابتی از طریق جتب و نگهدا ست )  ندیفرآ(ب در تعریفی دیگر 0405، 35ا

هامل مراحل متوال تیریمد ستعداد  ست ،یریکارگجتب، انتخاب و به ،یزیربرنامه یا ستعدادها ا هت و انتقال ا سعه، نگهدا  تو

 یریکارگبه ،یابیاسااتعداد ،یاسااتعدادخواه یهااامل پنم مؤلفه اصاا  ندیفرآ نیا ،یمدل داخ  کیب در (0401، 36)عثمان و الوازر
 (ب3191 زاده،یاست )جواهرهده یمعرف ییو استعدادافزا یاستعداد، استعداددار

جتب و آموزش، کمک  یهانهیها و کارکنان به همراه دارد؛ از جم ه کاهش هزسازمان یبرا یمتعدد یایاستعداد مزا تیریمد
سان رانیبه مد هرا یمنابع ان هناخت  سا طیدر  هنا هناخت ترجنقاط قوت و ضعف  ییرهد کارکنان،  ستعدادها،  انتظارات  و حاتیا
 (ب0401)عثمان و الوازر،  مستعد یانسان یرویافراد و حفظ ن نهیبه یریکارگها، بهآن

 ییهایاز کشااورها با ناکام یاریاسااتعداد در بساا تیریموفق مد یکه اجرا دهندینشااان م یمتعدد یهاحال، گزارش نیا با
ست، به وهمراه بوده هرا ژهیا ستعدادها در 0443) 31پفر (ب0430، 31)کاپ ی یسازمان نانیعدم اطم طیدر  ست که تجمع ا ( معتقد ا

پژوهش  ن،یاستب همچن یحوزه ضرور نیدر ا یانجیعوامل م یو بررس ستین یسازمان یعم کرد بالا کنندهنیسازمان تضم کی
با موانع و  زیها نساااازمان نیکه ا کندیم انیب یهند یهااساااتعداد در اساااتارتا  تیری( درباره مد0403)39 ینیموکول و ساااا

 اندباستعداد مواجه تیریمد یدر اجرا ییهاچالش
 یاقرار دارد؛ بر یانجیم یرهایمتغ ریمخت ف تحت تأث یهااند که عم کرد افراد در سااازماننشااان داده گرید یدانیم مطالعات

)هکمن و  اسااتنساابت داده هااده یانهیمخت ف متفاوت بوده که به عوامل زم یهامارسااتانیمثال، عم کرد جراحان ق ب در ب
سازم (ب0446، 04پیزانو شم ،یانبه ع وه، فرهنگ  ست مد ای تیموفق کنندهنییها از عوامل تعاندازها و ارزشچ ستع تیریهک داد ا
  (ب0439، 03)پوریهستند
و همکاران 00 یاساتعداد اساتب تفت تیریمد ندیفرآ یدر اجرا یها و موانع متعدداز بروز چالش یها عمدتاً ناهاهاکسات نیا
ساختار تیریمد ی( موانع اجرا0431) سته  ستعداد را در چهار د سو یا ستراتژ یی)مانند عدم هم ها کیا (، یستگیو فقدان مدل 

)مانند  یتیرید( و میتیجنس ضیو تبع ی)مانند مقاومت فرهنگ ینامط وب(، رفتار یداقتصا طیبازار و هرا یداری)مانند ناپا یطیمح
 اندبکرده یبند( طبقهرانیو نبود تعهد مد ییشاوندگرایخو
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ستعداد تحت تأث تیریمد یامدهایو پ ندیفرآ یاجرا ر،یکه تفس دهدینشان م قاتیتحق  یسازمان یهانهیفرهنگ و زم یقو ریا
 ریهساااتند، تحت تأث یاساااتعدادها که عمدتاً  هن یابیارز ماتیبه عنوان مثال، تصااام (ب0435، 01)گالاردو، نیجز و درایز اسااات

  (ب0430، 00)نیجز، گالاردو، درایز و س ز و فرهنگ حاکم بر سازمان قرار دارند ابیارز یهایژگیو
رند، بر عدالت و مساوات دا یشتریب دیکوچک و متوسط، که تأک یوکارهااند که در کسبنشان داده گرید یتجرب یهاگزارش

ستعداد با دهوار تیریمد یاجرا ستعداد بر مبنا تیریمد رایمواجه است؛ ز ییهایا وسی د و )ه استکار بنا هده یرویدر ن زیتما یا
کارگیری یک دیدگاه متناقض در مورد ( با به0400)01(ب طهماسااابی و نیجز 0435، 06؛ کالینز، اساااکالین و وایمن0433، 05بکر

های بین گروه کوچکی از های مدیریت اسااتعداد را بررساای نمودند؛ به عنوان مثال تنشمدیریت اسااتعداد، چندین مورد از چالش
اتخا  ین چنب هماندکنند نادیده گرفته هااده و به حاهاایه رانده هاادهافراد با پتانساایل بالا و اکثریت کارمندانی که احساااس می

منجر هودب  یمنف یامدهایباهد و به پمقاومت کارکنان را به دنبال داهته تواندیدارد، م دیها تأککه بر تفاوت یانحصار یکردیرو
هاد یفشاااارها ن،یهمچن عداد ا تیریمد یرا در اجرا یموانع فارسمیحوزه خ  یدر کشاااورها ین به  کندیم جادیاسااات که 

  (ب0430، 01)سیدانی و آل آریس انجامدیم ندیفرآ نیا یکژکارکردها
، 14؛ برگر و برگر0449، 09و م هی )کالینز یالم  نیدر ساااط  ب یمتعدد یهااساااتعداد، مدل تیریمد یساااازمدل نهیزم در
سمالوود0449، 10؛ فی یپس و روپر0446، 13؛ لوئیس و هکمن0440 هولر،0430، 11؛ الریش و ا و  (0433، 15کینزی؛ مک0435 10؛ 
ها قادر به مدل نیا شااتری( که به صااورت محدود به موضااوع پرداخته، ب3196حال، به جز مدل افتخار ) نیاندب با اارائه هااده یم 
 اندبنبوده رانیمانند ا یبوم یها و بسترهادر فرهنگ ییها و موانع اجراچالش ینیبشیپ

 یهمخوان رانیا یدولت یها( اساات که با بسااتر هاارکت3191تر، مدل دهقانان و همکاران )مناسااب یداخ  یهااز مدل یکی
ساس  یطراح هیمدل به عنوان پا نیا ل،یدل نیداردب به هم یشتریب ستب بر ا هده ا ضر انتخاب  صاحبه در پژوهش حا پروتکل م
که در  است یو استعداددار ییاستعدادافزا ،یستعدادگمارا ،یابیاستعداد ،یاستعداد هامل استعدادخواه تیریمد یهامدل، گام نیا
 برندیگیقرار م یمورد بررسهرکت های دولتی در  ییاجرا یها و کژکارکردهامطالعه به منظور کشف چالش نیا

 

 پیشینه تجربی

ش0401کوون و جانگ ) ستعدادها وجود ندارد،  یبرا یجنگ خوب چیبا عنوان ه ی( در پژوه  تیریمد اتیبر ادب یمرور انتقاد کیا
ستعداد و برجسته ستعداد و تما تیریمد یانحصار یکردهایبالقوه رو یمنف یهاجنبه یسازا هتندب  یروین زیا شان  هاافتهیکار دا ن

تنوع  و یسازماناخ ق، رقابت درون ،یدر مباحث عدالت سازمان یمشکل و ناکارآمد جادیسبب ا دتوانیاستعداد م تیریداد که مد
 یح قه بازخورد برا کیکه هااامل  یمدل مفهوم کیاقدام به ارائه  سااندگانیمباحث نو نیب بر اساااس اگرددیکار م طیدر مح
 استعدادبود؛ داهتندب تیریمد ندیمجدد و بهبود فرآ یابیارز
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 تیاسااتعداد و وضااع تیریمد یکردهایرو ریتأث یچگونگ یبا هدگ بررساا ی( پژوهشاا0404) 16سااوم یوس، اساامیل و یامائو
 تیصورت گرفتب در نها قیعم یهااز مصاحبه یریگو با بهره یفیک کردیبا رو یسازمان انجام دادندب پژوهش و کیکارکنان در 

ه هتندکه  ستعدادها تأک یتیریمد یهاوهیپژوهشگران ا عان دا ستعدادها  یبرا یمنف یامدهایپ توانندیدارند، م دیکه بر ابهام در ا ا
 بدینما جادیا رمستعدیکارکنان غ زیو ن

ستعداد و تیریمد یانحصار کردیرو نینشان دادن رابطه ب یبرا یچارچوب مفهوم کی( به توسعه 0439) 11کراولی و اوکانر  ا
استعداد را  تیریمد یانحصار یهاوهیکه ه یگرفتند که کارکنان جهیاندب پژوهشگران نتپرداخته یادراک کارکنان از عدالت سازمان

 دارندب یترکم یو مشارکت سازمان یریدرگ زانیم دانند،یناعادلانه م
در  رفت؛یاسااتعداد در سااازمان انجام پت تیریمد یهایاسااتراتژ یبرا یاخ ق دیمدل جد کیبا هدگ ارائه  یگرید پژوهش

شان داد که برخ یمدل مفهوم تینها س ین ستعداد ناد تیریمد یهادر برنامه کیستماتیاز افراد به طور   نیا هوند،یگرفته م دهیا
 (ب 0431، 11)داونز و سوی ز نخواهندداهت و بعضاً سازمان را ترک خواهندکرد انلازم را با سازم یافراد در ادامه همکار

س یا( مطالعه0439)19 ، متکالف و افیونیمکرام ستعداد از منظر فمن تیریمد رامونیپ اتیفرض یانتقاد یبه منظور برر  یستیا
س هاافتهیانجام دادب  شان داد ب ساس د تیریمد یهااز پژوهش یارین ستعداد بر ا ست کهده یو مردانه طراح یسنت یهادگاهیا ه ا

   بخواهدبود یکار طیخانم در مح یو سوختن استعدادها فیامر سبب تضع نیا
ش0436) 04کروتوگرگس ستعدادها و ن یبرا دیمدل جد کیبا هدگ ارائه  ی( پژوه هت ا س زیجتب و نگهدا ه آن با رابط یبرر
سازمان شان داد که فرهنگ هاافتهیکارکنان انجام دادندب  یهاو نگرش یفرهنگ  و هماهنگ با عم کرد  یاخ ق یسازمان یهان

ستعدادها ا یسازنده برا یطیبر نگرش کارکنان دارند و مح یمثبت ریبالا تأث س دینمایم جادیتوسعه ا ت سبب اما در مقابل ممکن ا
 گرددب یآمدن سط  عم کرد کارکنان عاد نییو پا یتینارضا

ادراک کارکنان از  ریساائوال انجام دادند که تأث نیبه منظور پاسااب به ا یا( مطالعه0430) 03، زیدرولد و برینکسسااوننبرگ
ستعداد به چه صورت بوده تیریمد یهانمودن برنامه ییعدالت پس از اجرا ست تیریمد یهاوهینشان داد ه هاافتهیاست؟ ا عداد، ا
 یهاااناختاحسااااس تعهد روان شیبه طرق مثبت )افزا ریتأث نیدارد و ا ریتأث التبر ادراک کارکنان از عد یبه طور قابل توجه
 باستافتهیبا سازمان( ظهور  یدر ادامه همکار یکارکنان عاد ی یتما ی)بیاستعدادها( و منف

سئ ه یداخ  قاتیتحق در هفاگ به م س یبه طور  شده تیریمد یا و کژکارکردهاهچالش یبرر ستعداد پرداخته ن ستا ؛ تنها ا
 اندب مسئ ه پرداخته نیبه ا یخود تا حدود قاتیپژوهشگران در ضمن تحق یبرخ

انجام  یفیاساااتعدادها پرداختندب پژوهش به روش ک یواماندگ ی( به ارائه الگو3041)یموریو ت ینصاااراصااافهان ،یمباهااار
ستب نتاهده شان داد پ میا سازمان یواماندگ یندهایشاین ستعدادها در  سازمان یها، در دو بعد عوامل فردا سته یو عوامل   یدبند
م مولفه پن زین یعوامل سازمان ؛یو عوامل رفتار یزهیعبارتند از عوامل انگ هوندکهیدو مولفه را هامل م ،یعوامل فرد هوند؛یم

( در پژوهش خود به روش کیفی 3044پناهی) .بگرددیرا هامل م یتیریعوامل مد ویعوامل ساختار ،یعوامل فرهنگ ،یعوامل هغ 
ستراتژی های مناسب مدیریت  هتن ا سالاری در کشور، ندا سته  های ستعداد در ایران؛ عدم  و با با عنوان اینده پژوهشی مدیریت ا

الش های پیش رو برای اسااتعداد در کشااور، وجود تبعیض و هدرفتن اسااتعدادها، همراهی نگردن مدیران ارهااد سااازمان ها از چ
ضامنی و همکاران) سته اندب   ستعداد در ایران دان ستعداد انجام 3044مدیریت ا ضه یابی مدیریت ا شی میدانی با هدگ عار ( پژوه

سط   ستعدادها و در  سازی ا ستعدادها و وامانده  سط  فردی مهجوریت ا شان می دهد که در  دادندب یافته های پژوهش متکور ن
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ستعداد  سازمان های ایرانی سازمانی ا ستعداد در  ضه های مدیریت ا ستعداد از چالش های و عار شت ا سوزی و ن ستعداد  شی، ا ک
( در پژوهش خود به پارادوکس مدیریت اساااتعداد انحصااااری و فراگیر 3043ق مداد می هاااودب محمدنژاد فدردری و همکاران)

ه تنش های متعددی مانند نادیده انگاری، فرافکنی و تفکیک بپرداختندب آنها به این نتیجه رسااایدند که در نتیجه این پارادوکش 
 عنوان چالش ها ظهور خواهد کردب 

در اجرا روبروستب   یجد یهاآن، با چالش یبالا تیاهم رغمیاستعداد، ع  تیریکه مد دهدیها نشان مپژوهش نهیشیمرور پ 
و  هایموجب بروز ناکارآمد ،یمنظر کارکنان عاد اسااتعداد، خصااوصاااً از تیریمد یو ساانت یانحصااار یکردهایبه ع وه رو

ستعداد تیریمد یها و کژکارکردهاچالش نهیجامع در زم یداخ  مطالعات اندک بودن ن،یاندب همچنهده یسازمان یهاضیتبع ، ا
 ساخته استب انیرا نما نینو یکردهایبا رو یبوم قاتیضرورت انجام تحق

 

 موجود، نوآوری کرسی ترویجی بطور واضح و روشن بیان شود: ضمن بیان دانش موارد نوآوری 3-3

در اجرا روبروستب   یجد یهاآن، با چالش یبالا تیاهم رغمیاستعداد، ع  تیریکه مد دهدیها نشان مپژوهش نهیشیمرور پ
 یهاضیو تبع هایموجب بروز ناکارآمد ،یاستعداد، خصوصاً از منظر کارکنان عاد تیریمد یو سنت یانحصار یکردهایبه ع وه رو

ضرورت انجام  تیریمد یها و کژکارکردهاچالش نهیجامع در زم یداخ  مطالعات اندک بودن ن،یاندب همچنهده یسازمان ستعداد،  ا
 ساخته استب انیرا نما نینو یکردهایبا رو یبوم قاتیتحق

 حاصل شده است، شرح داده شود. محتوای علمی: فرایندی که در آن فرایند 4-3

ضر،  ساییهدگ پژوهش حا ستعداد در  تیریمد یو کژکارکردها ییاجرا یهاچالش هنا ستب پژوهش  هرکت های دولتی ایرانا ا
ستفاده از فنون ک ،یف سف انیبن ثیبوده و از ح یکاربرد ،یریگحاضر از نظر جهت قرار  یریتفس -نینماد میدر پارادا یفیبه ع ت ا

سروش کردیکه در رو یمتنوع یهاروش انیب از مردیگیم ضمونقرار دارد،  یفیک یهنا هدب  دهیبرگز تم لیهمان تح  ای تح یل م
از آنجائیکه قبل از  بدیگرد یمنظور پروتکل مصااااحبه طراح نیکه بد د؛یها انتخاب گردداده یبه عنوان ابزار گردآور مصااااحبه

ست نظرات خود را ع وه بر  شارکت کننده می توان صاحبه م هت اما در حین م هده وجود دا سئوالات از پیش آمده  صاحبه ها  م
هودب ساختاریافته ق مداد می  ستعداد  تیریپروتکل مصاحبه مدل مد ینظر رساختیز سئوالات؛ بیان نماید، نوع مصاحبه ها نیمه  ا

هدی( م3191ن )دهقانان و همکارا سه نفر از خبرگان حوزه مد یآورجمع قیاز طر ییمحتوا ییروا ن،یب همچنبا  منابع تیرینظرات 
سان س یان صاحبه متغ یمورد برر صاحبه در هر م ص ح قرار گرفتب پروتکل م سش ریو ا هناور بود اما محور پر ه یهاو  رح آن به 
 است: لی 

 ( در هرکت یو استعداددار ییاستعدادافزا ،یاستعدادگمار ،یابیاستعداد ،یاستعداد )استعدادخواه تیریمد ندیچالش در فرآ نیترمهم
 کدام است؟ های دولتی

 ابد؟یاستعداد در هرکت کاهش  تیریمد یسازادهیپ سکیکه ر ردیمورد توجه قرار گ دیبا یها و مسائ چه چالش 

 است؟آمده شیهما پهرکت  یاستعداد برا تیریمد ندیدر فرا )کژکارکرد(یمنف اتیمثبت، چه تجرب اتیع وه بر تجرب 

 چنانچه چالش ها به خوبی مدیریت نشود، مدیریت استعدااد ممکن است چه اثرات منفی)کژکارکرد( داهته باهد؟ 

یعنی مشااک ت، موانع یا مسااائل مهمی که در فرآیند مدیریت اسااتعداد  (Challenge) چالشدر پژوهش حاضاار منظور از 
ها معمولاً نقاطی هستند که نیاز به راهکارهای دقیق تواند باعث سختی یا کندی در رسیدن به اهداگ هودب چالشدارد و می وجود

هود ستعداد بتواند به خوبی انجام  به معنای عم کرد نادرست  (Dysfunction) کژکارکردب همچنین و نوآورانه دارند تا مدیریت ا
ا فرآیندهای هود که سیستم یها به مواردی گفته میفرآیند استب در زمینه مدیریت استعداد، کژکارکردیا ناکارآمد در یک سیستم یا 

 .هوندها، یا اثرات منفی میمدیریت استعداد به جای اینکه به اهداگ مثبت برسند، باعث ایجاد مشک ت، ناکارآمدی
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 استبب یبرفگ وله یوهیو به صورت مشخا به ه یمالراحتیدر پژوهش حاضر، هدفمند و غ انتخاب مشارکت کنندگان روش
شارکت کنندگان  هنا نبودند، از م هرکت های دولتی ایران آ ستعداد در  صاحب نظران مدیریت ا شگران با همه  از آنجائیکه پژوه

 تیو کفا یاع نظربروش تا اه نیاابتدایی برای هناسایی نفرات بعدی کمک گرفتند که این هیوه هناسایی، گ وله برفی نام داردب 
هباع بنمود دایداده ادامه پ شگر به ا دهدیرخ م یهنگام ینظر ا سب جهینت نیکه پژوه سد که پا صاحب هدهافتیدر یهابر ها هاز م

د هااامل افرا قیتحق جامعه مشااارکت کنندگانب هااودیها اکتفا ممصاااحبه زانیم نیاساات و به هم دیو فاقد اط عات جد یتکرار
 بباهدیم هرکت های دولتی ایراناستعداد در  تیریمد ندینظر در فرآصاحب

اسااتب در بوده یمنابع انسااان تیرینظر و خبره در مباحث مدصاااحب 31هااامل  روشیدر پژوهش پ ینمونه پژوهشاا حجم
 را داهته باهند: لی  یارهایاز مع یکیحداقل  مشارکت کنندگاناست که دقت هده یریگنمونه
 استعداد؛ تیریو مد یانسان یهاهیسرما تیریمد میو تس ط بر مفاه ییآهنا •

 یمنابع انسان تیریدر رهته مد یدکتر ایارهد  یکارهناس  تیتحص 
 استعداد تیریو مد یمنابع انسان تیری)کتاب، مقاله( در حوزه مد فاتیصاحب تأل 

 هرکت؛ یانسان یهاهیو کارهناسان خبره معاونت سرما رانیمد •
 هوند؛یمحسوب م یکه خود استعداد سازمان یافراد •
 بکنندیم تیریمد هود،یق مداد م یها استعداد سازماناز آن یکیکه چند نفر را که حداقل  یرانیمد •
 یریکارگرا با به مشااارکت کنندگانبا  افتهیساااختارمهین یهاهااده از انجام مصاااحبه یآورجمع یهاادامه پژوهشااگر داده در
 نمودب لیو تح  هی، تجزمضمونتح یل  کیتکن
 یاسه مرح ه یندی، فرآتح یل مضمونپژوهشگران  گرید یهات ش یبندو جمع یبا بررس 0434در سال  00و هاروکز نگیک
هده ندیفرآ نیاز ا زین قیتحق نیاند که در اارائه داده تح یل مضمون یرا برا ستفاده  ستب اا سه مرح ه ک ندیفرآ نیا  یدگتارهامل 
 بباهدیم ریفراگ نیمضام قیاز طر یسازکپارچهیو  رىیتفس یکدگتار ،یفیتوص
ستخراج هده و داده هیاول یکدها ،یفیتوص یمرح ه کدگتار در  یهدندب در مرح ه کدگتار یگتارها به صورت ساده برچسبا
س سآن یکدها و معان انیارتباط م رى،یتف ستخراج گرد ترقیعم میو مفاه یها برر ش یکدها ،یسازکپارچهیب در مرح ه دیا ابه در م

ز ها اداده لیو تح  هیپژوهشااگر جهت تجز ک ن پژوهش مشااخا هااوندب یالگوها تاهاادند  یبندگروه ریفراگ نیقالب مضااام
پژوهش  یو فرع یاص  یهامرح ه اول، تم یاستب خروجاستفاده کرده 0404نسخه  MAXQDA یفیک یهاداده لیافزار تح نرم

ستب برا ضام ینیبازب ل،یتح  ییایپا شیافزا یا سط  نیم هد و در   گریتح  کیتو گو و اجماع اخت گ نظر، گفت صورتدوم انجام 
 دییها تاتا صحت برداهتهد هوندگان بازگردانده نفر مصاحبه0به   هاافتهیاز  یبخش ،یجهت اعتبار بخش نیب همچندیحاصل گرد

 01هودب

 کنندگان مشارکت. اطلاعات جمعیت شناختی 1جدول شماره 
 ردیف

 سابقه کار تحصیلات در شرکت ها سمت

 )سال(

 14 کارهناسی ارهد مهندسی برق ریزی و آموزشمدیر برنامه 3

 16 کارهناسی ارهد مهندسی برق مشاور 0

                                                
. King & Horrocks42 
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 11 کارهناسی ارهد مدیریت صنعتی مدیر گروه خدمات مدیران ارهد 1

 33 کارهناسی ارهد مدیریت آموزهی مدیر گروه آموزش 0

 04 کارهناسی ارهد مهندسی صنایع وریمدیر گروه بهره 5

 34 کارهناسی ارهد مهندسی برق مدیر گروه 6

 04 دکتری مدیریت آموزهی مدیر آموزش 1

 5 گتاری ع م و فناوریدکتری سیاست کارهناس جبران خدمات 1

 15 دکتری مدیریت دولتی مشاوره و پژوهشگر 9

 6 دکتری معماری ع میکارهناس ارهد اط عات  34

 05 دکتری مدیریت دولتی منابع انسانیمدیر  33

کارهناس ارهد تأمین منابع مالی  30

 خارجی

 35 دکتری تأمین مالی

 5 دکتری مدیریت آموزهی مسئول ک ینیک مدیریت 31

 04 هناختیدکتری ع وم  هاکارهناس تشکی ت و روش 30

کارهناس مسئول جبران خدمات  35

 مدیران

 34 کارهناسی ارهد توسعه اقتصادی

 00 منابع انسانیدکتری مدیریت  هامدیر واحد تشکی ت و روش 36

مجری طرح مدیریت استعداد در  31

 نظام اداری کشور

 35 دکتری مدیریت دولتی

 های پژوهشیافته
سب سابقۀ کاری پا ست که به سال 5و حداقل  سال 11دهندگان حداکثر  ضای نمونه ا سابقۀ کار در  1/31صورت میانگین اع هتند هرکت راسال  سه  بدا پس از ج 

صاحبه،  صاحبه م شگر در گام بعدی اقدام به  و تایپسازی ها پیادهمتن م سه 0434ها مطابق الگوی کینگ و هاروکز)تح یل دادهب نمودها تح یل دادههدب پژوه ( در 
ستهده مرح ه انجام هدند و پس از آن با ادغام کدهای تکراری و مشابه تم و بدین ترتیب در ا  310وع در مجم بهای فرعی هکل گرفتندابتدا کدهای اولیه مشخا 

ی کد به عنوان تم فرعی در زمینه 53های اجرایی مدیریت اساااتعداد و ی چالشکد به عنوان تم فرعی در زمینه 11کد به عنوان تم فرعی هاااناساااایی هاااد که  
هدب فرایند کدگتاری در مرح ه اول اینکژکارکردهای م سایی  هنا ستعداد و  ست که محقق ابتدا متن را ک مه به ک مه، جم ه به جم ه، پاراگراگ به گونه بودهدیریت ا ا

سب پرسش پژوهش تشخیا داده سیت نظری، قسمتی از متن را که پا ستفاده از حسا سپس با ا ست، انتپاراگراگ به صورت دقیق مطالعه کرده و  سپس خاب کا رده و 
مطابق الگوی کینگ و هاروکز این مرح ه کدگتاری توصاایفی نام دارد که بساایار مشااابه آن چیزی اساات که کوربین و اسااتروس گیردب کدی را برای آن در نظر می

هی ا ب اندنهادهنام « کدگتاری باز»( و 3990)05(، گ یزر0435)00 صاحبهبه دلیل حجم زیاد کدگتاری مرح ه اول به نمایش بر هماره ز کدگتاری م سنده  0ها در جدول  ب
  هودبمی

 ها کدهای اولیه مربوط به بخشی از مصاحبه . 2 جدول                                     

عدی پژوهشاااگر تم گام ب های در 
شترین قرابت  ست آمده را که بی فرعی بد
معنا و مفهوم را نسبت به هم داهتند کنار 

های هم قرار داده و به خ ق معانی و واژه

 کد مصاحبه کد اولیه متن منتخب
نامه زدیم به مدیران واحدها که هر واحدی یک سهمیه برای کانون های ارزیابی معرفی 

یک  ب منفقط بر اساس نظر مدیران بوده استو  نظر من معیار خاصی نداهتندبه نمایندب 
گاه معیارتون دانشبار به یکی از مدیران گفتم: آقای دکتر، ف نی را که معرفی کردید؛ 

 .از پس کارهای عادی هم بر نمی یاد بوده؟ رهته بوده؟چی بوده که ف نی فرستادید؟

انتخاب بر اساس نظر 
 هخصی مدیران

M1 

                                                
Corbin & Strauss. 44 

Glaser. 45 
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ستههای فرعی را در قالب تمجدید پرداخت و تم ص ی د صورت های ا ص ی 5تعداد بندی کرد و بدین  ستعداد و در زمینه کژکارکردهای مد تم ا ص ی در  9یریت ا تم ا
 هکل گرفتب های فرآیند مدیریت استعدادی چالشزمینه

 
 های فرایند مدیریت استعدادچالشفراوانی کدهای . 1 شکل

فراوانی کدهای . 2 شکل                                                  

 کژکارکردهای مدیریت استعداد

 استبداده هده شینما Mapنرم افزار به هکل  یخروج زین  0و  1در هکل هماره 
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 (2222، نسخه MAXQDA MAPهای فرایند مدیریت استعداد ). چالش3 شکل

 

 

 

 
 (2222، نسخه MAXQDA MAPکژکارکردهای مدیریت استعداد ) .4 شکل
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ضر به دل ساس  کلکه پروت نیا لیدر مقاله حا صاحبه بر ا ستعداد )دهقانان و همکاران،  تیریمد ادیبنداده یالگو»م هده(«  3191ا ستخراج  ست، الگوا متکور  یا
ص  س یهایدر کدگتار یجهت دهنده ا ستب روند کار به ابوده یریتف ص  کیصورت بود که متناظر با هر  نیا ستعداد  تیریمد یاز کارکردها ا ستعد یعنیا  ،یادخواها

ستعد ستعدادگمار ،یابیادا ستعدادافزا ،یا ستعداد دار ییا ستب بوده یاحتمال یبه دنبال کژکارکردها امدهایها و در پمحقق به دنبال چالش یو ا تم های  تم های فرعی وا
 استب نمایش داده هده 1اص ی که در دور اول و دوم کدگتاری به دست آمده است در جدول هماره 

 های فرآیند مدیریت استعداد. چالش3 جدول

 فراوانی های فرعی)تم های توصیفی(تم تفسیری(های اصلی)تم های تم
 1 عدم ب وغ مدیریت منابع انسانی عدم استعداد خواهی

 0 فقدان گفتمان استعداد پتیر در سازمان

 5 فقدان مدل جامع و سیستماتیک از مدیریت استعداد

 0 عدم مشارکت مدیران میانی

 5 عدم حمایت مدیران عالی

 0 نظر مدیران بالادست بالادست)نظرات سوگیرانه(اعمال س یقه مدیران 

 0 ارزیابی مدیران

 1 های تصادفی توسط مدیرانهناسایی

 3 رضایت مدیر

 5 خوب حرگ زدن در ج سات

 0 بورکراسی در هناسایی استعدادها در هناسایی استعدادها تشریفات زائد اداری

اسایی هنفقدان کارایی سیستم ارزیابی عم کرد در 
 استعدادها

 0 کارایی نداهتن سیستم ارزیابی عم کرد در هناسایی استعدادها

 3 تحصی ت دانشگاهی محور بودن استعدادهای دانشگاهی

 3 هافارغ التحصی ن برتر دانشگاه

 3 دانشگاه خوب

 3 مقالۀ ع می

 0 معدل بالا

 3 های بالای کنکوررتبه

 3 اختراع داهتن

 3 دستورالعمل جتب نخبگان دانشگاهی

 3 قانون جتب نخبگان

 3 های خالی بوسی ه استعدادهاپرکردن پست استعداد سوزی

 0 دادن کارهای روتین به استعدادها

 0 های استعدادهاها و طرححمایت نکردن از ایده

 3 دادن کارهای سط  پایین

 35 های مدیریت استعدادتهدید مدیران میانی از برنامهادراک  استعداد هراسی )استعدادگریزی(



 

 
 

 

 سمه تعالیاب

 3 اندازی کردنسنگ 

مانع ارتباط استعدادها با مدیران ارهد هدن )قطع ارتباطات 
 عمودی(

0 

 1 ناپتیری سیستم حقوق و دستمزدانعطاگ ناپتیری سیستم جبران خدمات انعطاگ

 3 فقدان امکان ارائۀ تسهی ت و امکانات رفاهی

 1 های و طرح هاحمایت نکردن از ایده استعدادآزاری

 3 تشویق نکردن استعدادها

 0 های استعدادهافقدان بازخوردهی به ایده

ز وسی ۀ بعضی امصادره کردن مالکیت معنوی کار استعدادها به
 مدیران

3 

ستعدادخواه» ستعداد رتیمد ندیگام اول در فرآ «یا ستب منظور از ا ستعداد ا سازمان با نیا یخواها ست که  عا به واق ایبداند آ دیا
ستعدادخواه تیریدنبال مد ستعداد است؟ ا ستعداد استب  تیریمد  یسازادهیپ یسازمان  برا یآمادگ ،یا ستعدادخواه»ا  «یعدم ا
 تیریعدم ب وغ مد»مرح ه در نظر گرفته هدب  نیاستعداد در ا تیریمد یاز چالش ها یکی اناست پژوهشگران به عنو یتم اص 

د در اسااتعدا تیریاز مد کیسااتماتیفقدان مدل جامع و ساا» ، «اسااتعداد در سااازمان تیریفقدان گفتمان مد»  ،«یمنابع انسااان
اهاره به عدم  یاست که همگبه دست آمده یااز کده «یعال رانیمد تیعدم حما»و  «یانیم رانیعدم مشارکت مد»، «سازمان
 در سازمان داردب  یعدم استعدادخواه  ایو  یآمادگ
ست رانیمد قهیس  اعمال» سوگ بالاد شریفات زائد اداری»، («رانهی)نظرات  سا ت هنا ستعدادها ییدر   ستمیس ییفقدان کارا»، «ا
سا یابیارز هنا ستعدادها ییعم کرد در   ستعدادها»، «ا شگاه یمحور بودن ا سا 0 «یدان هنا ست که در مرح ه هده ییچالش  ا

سا ست رخ دهدب  از ا ییهنا ستعدادها  ممکن ا ستعداد چالش ان،یم نیا سوم مربوط به ا سازمان و چالش  یابیاول تا  از داخل 
ستعداد سوگیسازمان رخ م رونیاز ب یابیچهارم در ا سا رانه،یدهدب  نظرات  هنا ستعدادها از داخل  ییدر  ه ب یاز چالش ها یکیا

 دیواض  مشخا گرد صورتهاستب ب« استعداد»واژه  فیعدم توافق در مورد تعر هایریسوگ نیاز ع ل ا یکی استبدست آمده
شترک موردتوافق ستعداد"در مورد  یکه زبان م س "ا ستعداد یدر جامعه موردبرر سازمان، مد یابیوجود نداردب در ا  رانیاز درون 

ست از طر ص یهایابیارز» قیبالاد سا» ،«یهخ صادف یهاییهنا سات»و  «یت ، اقدام به «خوب حرگ زدن کارکنان در ج 
سا ستعدادها ییهنا شارکتکنندیم یزمانسا یا هماره ب م ست اندرکاران برنامه ها 1کننده  سازمان  یابیکانون ارز یکه از د در 

هدیمورد مطالعه م سوگ با سا رانیمد یریمعتقد به  هنا ستعدادها بوده و ب ییدر  دها که واح رانیبه مد میدنامه ز: »داردیم انیا
ور ( که در ج سات حضیابیکانون ارز انی)متقاض هااز آن یب تعدادندیانم یمعرف یابیارز یکانون ها یبرا هیسهم کی یهر واحد

ص اریبودندب به نظر من مع فیضع ی یکردند، خ دایپ ساس نظر مد یخا هتند و فقط بر ا ستبوده رانیندا با عنوان  یوجود کد«با
سا» صادف ییهنا هاره به ا یحیصورت ت وبه زین «یت سازمان مکان نیا سا یبرا یمدون زمیمفهوم دارد که  ستعدادها از ا ییهنا

همارداخل نداردب مصاحبه ست؛  33 ۀهونده  ستعداد بالفعل یسر کی"معتقد ا هناخته افراد هستند ا ها هستند، که از آن هده()
ستفاده م ستعدادهاب در کنار آنهودیا هناخته بالقوه یها ا س) سفانه م شده( هم وجود دارد؛ چون متأ  یشخصم کیستماتیس رین

س یبرا سا یب چالش بعد"هوندیهناخته م یصورت اتفاقها وجود ندارد، معمولاً بهآن ییاهنا هنا ستعداد ه ییدر مرح ه   ا ا
را  باهندیم زیقعاً بااستعداد که پرمشغ ه ند، کارکنان وائزا یها یسازمان استب  بوروکراس «یاستعدادها ییدر هناسا یبورکراس»

ه دارند اقدام ب اریدر اخت کهیبا زمان یمنصاارگ سااازد و عکس آن کارکنان عاد یابیاسااتعداد ندیممکن اساات از هاارکت در فرا
تب عم کرد اساا یابیارز سااتمیمربوط به ساا یب چالش بعدهااودیم ندیها به فراو باعث ورود آن کنندیاسااناد مثبت م یآورجمع

س سا ییعم کرد از کارا یابیارز ستمیچنانچه  هنا هد؛  ستعداده ییلازم برخوردار نبا سازمان با چالش روا اا رو وبهر ییاز داخل 
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صاحبه هدب م ستخدام فارغ تیقانون حما قیکه خود از طر 35 ۀهوندخواهد  صاز ا هرکت   نیالتح ستخدام  شگاه به ا برتر دان
 :  داردیم انیعم کرد ب یابیدر ارز ییف رواضع ۀاست؛ درباردرآمده

استعداد محسوب هود،  تواندیروزمره، م یاز کارها یانجام بدهد، جدا یخودش اگر بتواند کار هاخص یهغ  ۀنیدر زم یهرکس»
هاخا و نظام)ارز کهنیا یول هرکت  سنجیابیدر  ساس آن  هه و بر ا هته با ست ندیهود و بگو دهی( وجود دا عداد ف ن کارمند ا

 «!برتر هست تا حالا در هرکت نبوده
ز استعداد بر ا یدانشگاه فیتعر یۀمد نظر قرار دارد اما سا زیسازمان ن رونیاستعدادها از ب ییهناسا ،یدرون یابیبر استعداد ع وه
سنگ صاحبه ینیآن  همارداردب م صم یکیکه  9 ۀهونده  سان ت هنا ست در نقد حاکم تیریمد ۀدر حوز سازمیاز کار ستعداد ا  تیا

مه آن باهدب باهد نه ه یدر دل استعداد سازمان یاستعداد دانشگاه دیبا»معتقد است: یسازمان عداداست تیریبه مد ینگاه دانشگاه
 «ب هم باهم ی)لزوماً( استعداد سازمان که ستین نیا شیام با معدل ف ن، معنآمده فیمن اگر از برق هر

ستعدادقابل ۀنکت سازمان ه نیا یرونیب یابیتوجه در ا ست که  ستعدادها یبرا یراهبرد گونهچیا ساز یجتب ا  یهامانبالفعل از 
شگاه شتریندارد و ب گرید ص یتمرکز آن بر جتب نخبگان دان ستب در حال  نیو فارغ التح هرکت ها یبرتر ا  شرویپ یکه در 
مفهوم اهاره دارد و معتقد است؛  نیبه ا 0 ۀهونده هماراستب مصاحبه یبالفعل سازمان یهامنظور از استعداد، استعداد یالم  نیب
فکر  نیوقت هاارکت به ا چیب همیدهیپرورش م میو به تدر میکنیدانشااگاه( وارد م لی)فارغ التحصاا ومتریفرد را از صاافر ک» 

 «باستفاده کرد جانینقد هده را ا هیاسرم کیرا آورد و درواقع،   یکس گرید یهااز سازمان هودیاست که منکرده
سوم در مد  ستعداد  تیریمرح ه  ستعدادهاآن "یریبکارگ"ا ستب  ا ست در به یسازمان یها  یازسیریو درگ یریکارگممکن ا

 یریکارگعدم به یمعنابه «یاستعداد سوز»مرح ه  نیا یهده برا ییرو هوند که چالش هناساروبه یاساس یهابا چالش یهغ 
ستعداد و   یصح سوختن( ا ستعد»و هدر رفت ) سا ضمن یمعنابه «یادهرا ستعدادهایترس و فرار ) ستب  یسازمان ی( از ا ا
ست» س یخال یهاپرکردن پ ستعدادها  هیبو ستعدادها نیروت یسپردن کارها»، «ا  یهادهیها و انکردن از طرح تیحما»، «به ا

  ،یبر اسااتعداد سااوز زونازجم ه، اقدامات اسااتعدادسااوز اسااتب اف« به اسااتعدادها نییسااط  پا یدادن کارها»و « اسااتعدادها
ب در سااازمان اسااتعدادها دهدیاسااتعدادها رخ م یریکارگبه ۀاساات که در نحو یجالب توجه یمیاز مفاه زین «یزیاسااتعدادگر»
شاهده م یول رند،یگیقرار م رانیمد اریدراخت یریکارگبه یو برا هوندیصورت متمرکز جتب مبه ست نیا هودیآنچه م که  ا

غال اهاا ندِهیاو را درآ گاهیاسااتعدادها ممکن اساات جا نکهیبر ا یمبن دیگوناگون ازجم ه، ادراک تهد لیبه دلا رانیاز مد یبخشاا
که چگونه  کند،ینقل م یاخود خاطره یهادر مصاحبه 1 ۀهمار ۀهوندهستندب مصاحبه زانیها گرکارآمد آن یریکارگکنند، از به

هاارکت در نظر داهاات طرح  شاارویپ رانیاز مد یکی» و هراس دارند:  یراناسااتعداد نگ تیریمد یهااز برنامه یانیم رانیمد
ستعداد را اجرا نما تیریمد صم نیب در اثر ادیا ا جابجا ر یفع  رانیمد خواهد،یعامل م ریبود که مدهده عهیها رانیمد نیب م،یت
ب همه نگران یدر حوزه سااتاد دندکردند آم لیهمه گروه ها تعط میدیروز د کی( باعث هرج و مرج هاادب عهی)هااا ب هماندینما

 «هود؟یچه م شانیتیریمد یتیاستعداد( وضع تیریمد یبودند که )با اجرا
ستعداد و بعد از بکارگ تیریچهارم در مد مرح ه ستمر آن ستیبا یها مآن  یصح یریا سعه م رح ه م نیاما اها نمود اقدام به تو

 یبرا ،یعنی یاستعدادهاستب  رهاساز "یرهاساز"مرح ه رخ دهد،  نیاستب  چالش که ممکن است در ا ییتوام با چالش ها زین
ع وم  تشرفیدر عصر حاضر سرعت تحولات و پ کهیو از آن جا مینکن فیمختا خودهان تعر ییاتوسعه یهااستعدادها برنامه

س عیسر ست، عدم تو هتابان ا سازو  ساز یماندگعقب ی( به نوعیعه)رها ستب رها ستعداد یا ستعدادها باعث کاهش حالت ا  ،یا
 ب  هودیاستعدادها م

هت آن تیریمت ندیآخر در فرآ مرح ه ستعداد نگهدا ستب ا ستعدادآزار» و  «جبران خدمات  ستمیس یریانعطاگ ناپت»ها دو  «یا
 نیتراز مهم یکی «جبران خدمات  سااتمیساا یریناپتانعطاگ»مرح ه اسااتب  نیا یبدساات آمده به عنوان چالش ها یتم اصاا 
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ست زچالش ساس تئور رایها ا ستعدادها خود را با موقع یبرابر یبر ا ص یهاتیا صو شابه در بخش خ ب کنندیم سهیمقا  یم
 :دهدیم  یتوض نیسازمان را دارد چن منابع انسانی تیریپست مد یکه سابقه تصد  0 ۀهمار ۀهوندمصاحبه

 لیدل نیهمافراد هم به نیاز هم یکیقائل بشوم چون اص ً دست ما نبودب   هانیا نیب یتفاوت چیه توانستمیازنظر حقوق نم »
برومب من  خواهمیو م چرخدینم میزندگ یببب ولکنم،یم برم،کاریلتت م ی یاگرچه خ جانیما رو ترک کرد؛ آمد و گفت من ا

هم که رفت ازنظر حقوق   ییو جا یخودت هم باهااا ندهیفکر آ دیب گفتم به هر حال تو باادمبه او حق د یت ش کردم ول ی یخ
 «یاساتعدادآزار»مرح ه   نیا یچالش بعد«ب فاصا ه را پرکنم نیا توانساتمیوجه نم چیکه من به ه کردیم جادیرا ا یافاصا ه

ها استعدادها در هرکت یاستب آزردگ یتوأم با آزردگ ،د در سازماناستعدا یاست که نگهدار نیا ،یاستب منظور از استعداد آزار
و « نکردن قیتشااو»، «هاو طرح هادهینکردن از ا تیحما»اسااتب  یمراتب بالاتر از بخش خصااوصاابه یدولت یهاو سااازمان

 یسااازخاموش»باعث  ت،یاز اقدامات اسااتعداد آزار اساات که درنها  «رانیکارها توسااط مد یمعنو تیمصااادره کردن مالک»
ستعدادها ست که ع  نیا یسازب منظور از خاموشگرددیم« ا سازمان م نکهیا رغمیا ستعداد ماندیفرد در  آن خاموش  یاما بعٌد ا

 هجیاساااتعداد نت یرفتگلیاساااتب تح  یها توأم با رنجش و آزردگآن یرخ نداده و ماندگار یاساااتعداددار نیبنابرا هاااود،یم
 ب  ستیاستعداد ن گریز دیرفته ن لیفرد تح است و  یسازخاموش
هده ظهور  شیپ یچالش ها چنانچه هاره  سخ ابدیا شده یبرا یو پا هاهد پآن آماده ن ست  هد، ممکن ا از  یمنف یامدهایبا

 استعداد خواهدبودب تیریمد یاست، کژکارکردهاقرار گرفته دیمورد تأک 0که در جدول  یمنف یامدهایب پمیاستعداد باه تیریمد

 . کژکارکردهای پیاده سازی مدیریت استعداد در سازمان)پیامدهای منفی(4جدول

تم های اصلی)کدهای 

 تفسیری(

 فراوانی تم های فرعی)کدهای توصیفی(

 1 انگیزگی کارکنان عادیبی کاهش عم کرد کارکنان عادی

 3 دپرس هدن کارکنان عادی

 0 کاهش عم کرد کارکنان عادی

 9 توسط کارکنان عادیعدالتی ادراک بی

 3 ای توسط کارکنان عادیعدالتی مراودهادراک بی

 3 ادراک تبعیض  توسط کارکنان عادی

 3 بازی توسط کارکنان عادیادراک پارتی

 5 ترک سازمان واماندگی هغ ی)استعدادها(

 3 دلدادگی به مسیر هغ ی خارج از سازمان

 3  هن را به سیستم ندادن

 1 سازمانی پایینتعهد 

 3 نشینیگوهه

 3 منزوی هدن

 0 نارضایتی و واماندگی

 0 تفاوتی و درماندگیبی

 0 رنگ بقیه هدنهم

 0 روزمرگی

 0 معتاد نان کارمندی هدن

اخت ل و تنش در ارتباطات 
 سازمانی
 
 

 0 همکاری نکردن سایر کارکنان با استعدادها

 3 محدود کردن فضای کار

 1 طئه کردن استعدادهاوت

 3 طرد استعدادها
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 3 های غیررسمیطرد استعدادها از گزوه

 3 اخت ل در ارتباطات کاری

 3 های نخبگیالعادهپرداخت غیر هدفمند فوق هاافزایش هزینه

 3 کاهش عم کرد  سازمانی

تب اساستعداد در دو سط  فردی و سازمان تئوریزه هدهاست؛ کژکارکردهای مدیریت گونه که در جدول فوق مشخا هدههمان
اخت ل و تنش در »از پیامدهای منفی در سااط  فردی و « واماندگی هااغ ی اسااتعدادها»، و «کاهش عم کرد کارکنان عادی»

 از کژکارکردهای سط  سازمانی استب« افزایش هزینه»و « ارتباطات سازمانی
ستب به« عادی کاهش عم کرد کارکنان»اولین کژکارکرد،  هدن بین ا ستعداد به معنای تفاوت قائل  ضمنی مدیریت ا صورت 

یض،  باهد، فرایند مدیریت استعداد تبعهده استعدادهای سازمانی و دیگر کارکنان استب اگر در سازمان عدالت، با مساوات تعریف
صاحبهعدالتی ادراک میو بی همارۀ هودب م سانیمنابع اکه متخصا مدیریت  33هوندۀ  ضمن تأیید بروز  ن ست  سازمان ا در 

 )مدیریت اگر کاری قرار اساات انجام هااود»پیامدهای منفی برای کارکنان عادی در اثر اجرای مدیریت اسااتعداد معتقد اساات: 
هد تا ایجاد مقاومت و توقع در  ستی با هدب زیر پو سازمان نبا هفاگ و مشخا در  صورت  هدب اجرای آن به  ستعداد(، مخفی با ا

 «ب ن نکندب تا آن مشک تی که در کار ما اتفاق افتاد تکرار نشودسازما
های که در مراحل از دیگر کژکارکردهای اساات که از ناحیه اسااتعدادهای سااازمانی به دلیل وقوع چالش« واماندگی هااغ ی»

ست که به دلایل گو هغ ی کسی ا ستب وامانده  ست رخ دهد، دور از  هن نی ستعداد ممکن ا سازمامخت ف مدیریت ا ن ناگون از 
نارضااایتی و »، «نشااینی و منزوی بودنگوهااه»، «دلدادگی به مساایر هااغ ی خارج از سااازمان»گویی نداردب رضااایت و نیک

 از کدهای مرتبط با مقولۀ واماندگی استب « ی و معتاد نان کارمندی هدنروزمرگ»، «رنگ بقیه هدنهم»، «تفاوتیبی
دیگر  کژکارکردهای مدیریت اسااتعداد اساات که در سااط  « هاافزایش هزینه» و« اخت ل و تنش در ارتباط ت سااازمانی»

ده با چه رفتارهای یادهیابدب در صفحات قبل به رفتارهای استعدادستیزانه مانند استعدادآزاری اهاره هد؛ چنانسازمان ظهور می
ا نیز بیشتر هرتباط ت منجر هودب افزایش هزینهتواند در سط  سازمانی به اخت ل و تنش در افراوانی بیشتری تکرار هود، می

هرایط  ستعدادها،  سازمان در بدو ورود برای ا ست  ستب برای مثال، ممکن ا معطوگ به جبران خدمات غیر هدفمند و غیر کارا ا
ماکان ک ف سااافۀ مدیریت اساااتعداد نباهاااد، ولی بر یمبتنکارگیری آن العاده مالی در نظر بگیرد، ولی در ادامه نحوۀ بهفوق
 ها پرداخت نمایدب العادهفوق

سخه  MAXQDAهای کیفی تح یل داده افزارک یه کدگتاری ها در نرم هده 0404ن ستبانجام  هماره یک هم  ا هکل  در 
تم اصاا ی و دسااته ک ی؛ و در هااکل هااماره دو فراوانی  9های مدیریت اسااتعداد در قالب کد( چالش11) فراوانی کدهای اولیه

 استبتم اص ی و دسته ک ی؛ نمایش داده هده 5کد( کژکارکردهای مدیریت استعداد در قالب  53) کدهای اولیه

 گیری و پیشنهادهانتیجه
مط وب همراه  میمثبت متعدد، در صاااحنه عمل همواره با نتا یامدهایاز کارکردها و پ یبرخوردار رغمیاساااتعداد، ع  تیریمد
 تواندیم کردیرو نیاز آن است که ا یحاک ن،یشیپ اتیاز ادب یمرور بخش نیحاصل از پژوهش حاضر و همچن یهاافتهیب ستین

اندب پژوهش حاضااار با هدگ تر مورد توجه قرار گرفتهمواجه هاااود که تاکنون کم ییها و کژکارکردهااجرا با چالش ندیدر فرآ
 لینظران و تح مصاحبه با صاحب قیراستا، از طر نیاست و در ادهانجام ههرکت های دولتی ایران ها در چالش نیا ییهناسا
ها و نشاان دهنده چالش 5هاکل هاماره  دیگرد نیاساتعداد تدو تیریمد یمنف یامدهایو پ ییاجرا یهااز چالش یها، مدلداده
 استعداد استب تیریمتناظر در هر مرح ه از مد یامدهایپ
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 استعداد تیریمد یو کژکارکردها یچالش ها .5شکل   

اسااتعدادخواهی، اسااتعدادیابی، اسااتعدادگماری،   یاسااتعداد به پنم مرح ه اصاا  تیریمد ندیپژوهش، فرآ ی یدر چارچوب تح 
 هده است: ییهناسا یخاص یهاهر مرح ه، چالش یاست که براهده کیتفک استعدادافزایی، استعدادداری

عدادخواه» اول یعنی  مرح ه در مادگ" یچالش اصااا  ،«یاسااات مان یعدم آ دوم  در مرح ه  اجرا اساااتب یبرا "سااااز
ستعداد»یعنی س "چون  یموارد ،«یابیا س" ،"رانیمد قهیاعمال   شیز بتمرک"و  "عم کرد یابینظام ارز یناکارآمد" ،"یبوروکرا

ستعدادها شگاه یاز حد بر ا هدندب یدیک  یهاعنوان چالشبه "یدان ستعداد» سوم مرح ه مطرح   ریظن ییهادهیبا پد «یگمارا
 انینما "استعدادها یرهاساز"چالش  ،«ییاستعدادافزا» چهارم یعنی  همراه استبدر مرح ه "یاستعدادسوز"و  "یاستعدادهراس"
 استب هدهییهناسا یکژکارکردها گریاز د "یاستعدادآزار"ظهور  ،«یاستعداددار» بعد و در مرح ه هودیم
 یهااغ  یواماندگ" :یاساات؛ از جم ه در سااط  فرد ینیبشیقابل پ یمتعدد یفمن یامدهایها، پچالش نیصااورت تداوم ا در

 ب"یسازماناخت ل در ارتباطات درون"و  "هانهیهز شیافزا": ی، و در سط  سازمان"یکاهش عم کرد کارکنان عاد"، "استعدادها
در  یانشاااد، اما هاااواهد پراکنده افتیاساااتعداد بپردازد  تیریمد یطور خاص به کژکارکردهاجامع که به یامطالعه گرچه

 «یاستعدادسوز»چون  یمی( از مفاه3195عنوان نمونه، افتخار )همراستا هستندب به قیتحق نیا یهاافتهیبا  نیشیپ یهاپژوهش
اهاره  هدهییهناسا یاستفاده مؤثر از استعدادها یهابه چالش زی( ن0431استب مکرام و همکاران )کرده ادی «یاستعدادآزار»و 
ساز»( به 0431) 06راسب پژوهش کنندیم ستعدادها یرها هاره داردب هم« ا ستا با ا ضر، در مطالعه یهاافتهیرا و  یدانیم یاحا
  کنندیسااؤال برده و با آن مقاب ه م ریآن را ز تیاهم اند،نگرفتهکه در خزانه اسااتعداد قرار  یاساات که کارکنانهااده انیب یفیک
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 یو نقض قراردادها تیهو یمبارزه برا ،یهمچون اساااترس، ناامن یمنف یامدهایپ زی( ن0431) کیبویب د(0431، 01)بیورکمن
 استبمطرح کرده یکارکنان عاد یهاعنوان واکنشرا به یهناختروان
عبارت استعداد است؛ به تیریمد یهاو اهداگ برنامه تیاز ماه یها، برداهت متفاوت کارکنان عادچالش نیبروز ا لیاز دلا یکی
ست آن گر،ید ( در مطالعه خود به 0431)01هن  طراحان آن درک کنندب یو اهداگ واقع تیها را برخ گ نبرنامه نیها اممکن ا
س نیا هاره کرده که درک کارکنان از  ستینکته ا سان یهاا س یمنابع ان ست با  ازمان س هدهیو طراح یواقع یهااستیممکن ا

 هدبباتفاوت داهته
موجود  یهاتیاسااتعداد و واقع تیری( مدآلدهی)ا یآرمان یهامدل انیهااده، بر وجود هااکاگ ماهاااره یو کژکارکردها هاچالش
 ییاجرا یهایدگیچیب که درصدد ج ب توجه به پ ست،یاستعداد ن تیریاصل مد ینف یدلالت دارندب پژوهش حاضر در پ یسازمان

هناخت ا ست؛ چراکه بدون  ص حچالش نیآن ا سازمان ژهیوب بهستیممکن ن یریپتها، ا  ینهاد یکه از آمادگ یدولت یهادر 
نکته اهاره  نیه اب زین یالم  نیب اتیدهوار استب در مرور ادب اریاستعداد بس تیریمد یایاز مزا یبرداربرخوردارند، بهره یترنییپا

 تیریمد اثربخش یاجرا هرطشیعم کرد، پ تیریمد افتهیتوسعه یهاستمیرسیمانند وجود ز یساختار یهانهیاست که زمهده
 تیریمد یاجرا ها،رسااختیز نیا ابیدر غ (ب0431، 54؛ مک دانل و همکاران0431، 09)کریشامن و اساکالین اساتعداد هساتند

 هودب لیتبد یواردات یالگو کیو ناکارآمد از  یصور یااستعداد ممکن است به نسخه
اختاری های سهای دولتی ایران با چالشهای پژوهش حاضر نشان داد مدیریت استعداد در هرکتاینکه یافتهتوجه به در نهایت 

هاااود، به منظور ارتقای اثربخشااای اجرای های آن میبرداری کامل از ظرفیتو فرهنگی متعددی مواجه اسااات که مانع بهره
 :گرددمدیریت استعداد، رهنمودهای زیر ارائه می

 :سازمانی سنجیآمادگی

ش های دولتی پیهود سازمان، پیشنهاد می«استعدادخواهی»عنوان چالش اص ی در مرح ه به« عدم آمادگی سازمان»با توجه به 
را طراحی و اجرا کنندب این فرایند باید هامل تح یل « سنجی سازمانآمادگی»سازی نظام مدیریت استعداد، فرایند جامع از پیاده

های ارزیابی عم کرد و فرهنگ سازمانی باهد تا زمینه اجرای موفق مدیریت ساختارهای مدیریتی، نظام های نهادی،زیرساخت
 .استعداد فراهم گرددب همچنین تعهد ب ندمدت سازمانی و تخصیا منابع پایدار برای این فرایند ضروری است

 :های ارزیابی و انتخاب استعدادهابازنگری نظام

تمرکز بیش از حد بر »و « بوروکراسی»، «اعمال س یقه مدیران»هامل « استعدادیابی» ه های مرحبا توجه به چالش
های ارزیابی عم کرد و هناسایی استعدادها بازطراحی هود تا هفافیت، هود نظام، توصیه می«استعدادهای دانشگاهی

اص های خازمانی مبتنی بر ویژگیگرایی و عدالت در انتخاب استعدادها افزایش یابد و معیارهای استعدادیابی ستخصا
 .های دولتی تدوین گرددهرکت

 :های حفظ و نگهداهت استعدادهاتقویت برنامه

و پیامدهای منفی ناهی از آن، « استعدادگماری»در مرح ه « استعدادسوزی»و « استعدادهراسی»های با توجه به چالش
و مسیرهای ارتقای هغ ی را بهبود بخشیده و هرایطی فراهم کنند  های پشتیبانی، جبران خدمات متناسبها باید برنامهسازمان

ج ب مشارکت مدیران میانی و مدیران پایه در حفظ و نگهداهت استعدادها بسیار مهم  .که انگیزه و تعهد استعدادها حفظ هود
 اهندب سازمانی داهته ب است که می بایست بیش از گتهته مورد توجه باهدب آنها نباید احساس تهدیدی از سمت استعدادهای

 :های جبران خدمات و حمایت روانیاص ح سیاست

                                                
. Bjorkman47 

Shen. 48 
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 :افزایش درک و پتیرش کارکنان

هاد هود، پیشنهای مدیریت استعداد که موجب مقاومت یا عدم همکاری میبا توجه به تفاوت برداهت کارکنان عادی از برنامه
 .پتیرش و همراهی کارکنان افزایش یابدمؤثر طراحی و اجرا گردد تا  اقناعیهای برنامه هودمی
اساتعداد و بروز کژکارکردها در بساتر  تیریمد ندیفرآ یهاچالش انیم وندیکردن پ زهیمهم پژوهش حاضار، تئور یهاینوآور از

ا استعداد هموار کندب ب تیریدر مد یمداخ ت اص ح یطراح یرا برا ریمس تواندیم هاافتهی نیاستب ا رانیا یدولت یهاسازمان
های دولتی ایران محدود هده و از طریق مصاحبه با تعداد محدودی از خبرگان انجام هده تنها به هرکتمطالعه حاضر  حال نیا

ر های دیگهای خصااوصاای یا بخشطور کامل قابل تعمیم به سااازمانهااده ممکن اساات بهاسااتب بنابراین، نتایم و مدل ارائه
همچنین پیشنهاد می هود برای افزایش قاب یت تعمیم  .دارای ساختار، فرهنگ و فرآیندهای متفاوتی هستند اقتصادی نباهد که

 پتیری و اعتبار بخشی بیشتر پژوهش های کمی و یا ترکیبی صورت پتیرد 
 

 : فهرست منابعی که در متن ارجاع داده شده است، آورده شود.منابع 5-4

هرکت تیریمدل مد یب طراح(3196) رهیافتخار، ن ستعداد در  ساله دکتربه راهنمایی آرین ق ی پورب  ت فن همراهب  یهاا  ،یر
 ن، تهران، ایرانبدانشگاه تهرارهته مدیریت رفتار سازمانیب 

طراحی الگوی مساائولیت اجتماعی مدیریت  (ب3199نیا، سااعید )پور، اکبر؛ و جعفرینژاد، زینب؛ عبدال هی، بیژن؛ حساانباقری

   .311-301،(0)30 ،)ع( نیدانشگاه جامع امام حس یمنابع انسان تیریمد یهافص نامه پژوهش صنعت برقب انسانیمنابع 

سطح یب طراح(3191) میابراه زاده،یجواهر ستعداد )مطالعه مورد تیریمد یمدل چند  هرکت توانیا حامد  یی(ب به راهنماری: 
 دانشگاه ع مه طباطبائی، تهران، ایرانبی، بازرگان تیریرهته مد ،یدهقانان، رساله دکتر

(ب اینده پژوهس مدیریت اسااتعداد در سااازمان های دولتی ایرانب فصاا نامه ع می سااازمان های مدیریت 3044پناهی، ب ل)
 350-319(: 3)34دولتیب 

سنمیابراه زاده،یجواهر سمی بنابری، فاطمه؛ و م کی، محمدح سا یبرا یب ارائه چارچوب(3041) ؛ قا عوامل  لیو تح  ییهنا
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ضی؛ جواهریدهقانان، حامد س طانی، مرت سیدع ی اکبر؛  ستعداد )مورد  تیریمد ادیمدل داده بن (ب3191زاده، ابراهیم )؛ افجه،  ا

 .344-15 ،(0)34 ،منابع انسانی تیریمد یهافص نامه پژوهش(ب ریمطالعه هرکت توان
هر صغر یع  ،یمبا صفهانی،ا صرا ستعدادها با روش فراترک یواماندگ یالگو(ب 3041ی؛ و تیموری، هادی )ع  ؛ ن  تیریمد ببیا

 .100-141 ،(0)36ی، دولت
( عرضه یابی مدیریت 3044عزیزآبادی فراهانی، فاطمه؛ میرسپاسی، ناصر؛ حاجیانی، ابراهیم)ضامنی داود، قیومی، عباسع ی، 

 391-361(ب51)30استعداد در حوزه هنری سازمانی تب یغات اس می ؛ یک مطالعه پدیدارهناسیب پژوهش های مدیریت عمومیب 
فراگیر: به سوی  -س مدیریت استعداد انحصاری( پارادوک3044محمدنژاد فدردی، منصوره، طهماسبی، رضا، باباهاهی، جبار)

 361-300(ب 0)06رویکردی متوازنب پژوهش های مدیریت در ایرانب 
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