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چالشهای نسلی برای مدیریت استعداد، چارچوبی به منظور حفظ استعداد 
براساس دیدگاه قرارداد روانی

ماریون فستینگ1، لین شفر2
ترجمه محمد جواد فتحی3

از صفحه 137 تا 168

تاریخ دریافت: 96/10/21؛  تاریخ پذیرش: 96/12/23

چکیده 
مدیریت  تأثیرات  توضیح  منظور  به  اجتماعی  تبادل  نظریه  دیدگاه  مفهومی،  مقاله  این  در 
استعداد4 قرارداد روانشناسی، انتخاب، و نتایج آن مورد بررسی قرار گرفته است. این رابطه از طریق 
تأثیرات نسلی و تفاوتهای آن در اندازه و برتریهای کاری اداره می شود. بنابراین، متغیرهای سطح 
فردی، که اغلب در دیگر بررسیها نادیده گرفته می شود در این تحقیق وجود دارد. چارچوب و 
پیشنهادهای قابل آزمایش، فراهم می شود. در نتیجه، پیشنهاد می شود که در بسترهایی که جنگ 
پیشرفت  و  توسعه  آموزش،  به  ایگرگ  و  ایکس  نسلهای  دارد، علاقه شدید  استعداد وجود  برای 
حرفه ای، باعث می شود که فعالیتهای مدیریت استعداد پرکاربرد برای حفظ افراد با استعداد در 

این نسلها نسبت به نسل انفجار جمعیت با اهمیت تر شود.

واژه های کلیدی
تأثیرات نسلی5، قرارداد روانی، حفظ و استعداد، مدیریت استعداد6.
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1. مقدمه
با وجود محبوبیت و اهمیت راهبردیِ بی چون و چرای مقالات دربارۀ مدیریت استعداد برای 
شرکتهای بزرگ جهان )بی سی جی و دبلیو اف پی ام ایِ،2012 (1، هنوز کمبود ساختارهای 
نظری، شفافیت و یکسان بودن تعاریف با توجه به معنای واقعی استعداد و هم چنین با توجه به 
چگونگی مدیریت مؤثر آن مشهود است )کالینگز، و ملاهی، 2009؛ درایس، 2013؛ لوییس، و 
به  تانسلی، 2011(2.  استرک، و همکارانش 2011؛  اسکالن، و کالینگز، 2011؛  هکمن، 2006؛ 
علاوه، افراد با استعداد، اهدافی در نظر گرفته می شوند که به مدیریت شدن نیاز دارند؛ در حالی 
که اولویتها، نیازها و استثنائات آنها تحت بررسی است )تانسلی، 2011؛ تانسن، بوسلی و فرویتر 

2013ب(3. این دیدگاهِ فردی گرایی نسبت به استعداد، تمرکز اصلی این مقاله است. 
مفهوم اصلی مدیریت استعداد بیش از یک دهه قبل در اواخر سال 1990 معرفی شده بود؛ 
بیان کردند، معرفی شده  استعداد  برای  را  زمانی که گروه مشاوران مک کنزی اصطلاح جنگ 
بود )چمبر، فولتون، هندفیلد-جونز، هنکین و میشل )1998(؛ میشل، هندفیلد-جونز و اکسلورد 
)2001(4. به رغم بحران مالی جهانی، بیشتر مناطق همچنان با کمبود نیروی کار ماهر رو به رو 
هستند )کمسیون اروپایی، 2011؛ فراندال، اسکولیون و اسپارو، 2010؛ مک دونل، 2011؛ وارد، 
از کاهش میزان رشد  از کشورهای صنعتی شده غربی به طور خاص  2011(5. به علاوه برخی 
جمعیت رنج می برند؛ هرچند میزان اشتغال، پایدار، و یا حتی در حال افزایش باشد )کمیسیون 
اروپا، 2011؛ وارد، 2011؛ مجمع اقتصاد جهانی، 2011(6. این توسعه با افزایش جمعیت مسن و 
میزان کارمندان مسنتر )یعنی بیش از 50 سال( در مقایسه با افراد زیر 30 سال همراه است. این 
پدیده ای است که گاهی بدان شکاف جمعیتی نیز می گویند )آرموتات، 2009، ص 25(7. مثالهایی 
از این توسعه شامل ژاپن، امریکا و آلمان است )مجمع اقتصاد جهانی، 2011(8. در پی آن از آنجا 
استعداد، چالش کلیدی  ماند، جذب و حفظ هرگونه  باقی خواهد  استعداد همچنان  که کمبود 
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5. European Commission; Farndale, Scullion, & Sparrow; McDonnell; Ward

6. European Commission; Ward; World Economic Forum

7. Armutat

8. World Economic Forum



139

داد
تع

اس
ت 

یری
مد

ی 
برا

ی 
سل

ی ن
ها

ش
   چال

سازمانها است. این نه تنها شامل دانش آموختگان جوان دانشگاه ها بلکه شامل کارمندان مسنتر، 
زنان و اقلیتهای قومی نیز می شود )اریس، وسیلوپولو، ازبیلگین و جم، 2013(1.

به  شدن  تبدیل  )یعنی  استعداد  مدیریت  در  ممکن  نسلی  تفاوتهای  مدیریت  و  فهمیدن   
کارفرمایی که استعدادهای جوانتر را انتخاب، و هم چنین دانش و شایستگیهای کارگران جوانتر 
را حفظ می کند.( چالش اصلی تحقیق اخیر درباره مدیریت استعداد در نظر گرفته شده است 
تارکیو،  و  و هرزفلت، 2008؛ جنکیس، 2008؛ شولر، جکسون  داماتو  برون، 2011؛  و  )بنسون 
2011؛ تارکیو و شولر، 2010(2. در هر حال، مطالعات مربوط برای مثال در زمانی که در مورد 
تفاوتهای بین کارمندان جوانتر و مسن صحبت می کنیم، نسبتاً توصیفی و هنجاری است. به طور 
کلی، آن دسته از پژوهشهایی که ساختارمند، مسائل خاص یک نسل را در مورد مدیریت استعداد 
بررسی می کند و شامل بعُد اکتشافی است که دیدگاه های فردی درباره استعداد را در نظر می گیرد 

که به نسلهای مختلف تعلق دارد، نایاب است. )طارق و شولر، 2010(3.
هدف این مقاله رفع این شکاف پژوهشی است. ما یک دیدگاه تبادل اجتماعی را بر اساس 
نظر  در  را  اشتغالی  رابطه  که  کرده ایم  انتخاب  مختلف  نسلهای  از  روانشناسی-قراردادی  نظریه 
می گیرد. تأثیرات نسلی و تفاوتهای مربوط در ارزشها و برتریهای مربوط به کار را در بستر مدیریت 
استعداد با قرار دادن متغیرهای فردی که اغلب نادیده گرفته می شود و بحث درباره پیامدهای 
مدیریت استعداد، مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت. به صورت خاص بر حفظ استعداد تمرکز شد 
به گونه ای که تأثیرات مدیریت استعداد بر کارمندانِ جدیداً استخدام شده، تمرکز اصلی مقاله است 
و به استفاده خود استعداد پرداخته نمی شود. به طور خلاصه، هدف این مقاله، ترسیم مفهومیِ 
رشته مدیریت استعداد با پیشنهاد چارچوب تبادلی - اجتماعی محور است که شامل گزاره های 
قابل آزمونی است که تأثیرات مدیریت استعداد بر قرارداد روانشناسیِ افراد بااستعداد و انحرافات 

را به عنوان تابعی از نسلها در نظر می گیرد. 
سهم اصلی مقاله این است که از طریق در نظر گرفتن بینش های نظریه روانشناسی- قراردادی 
و هم چنین تحقیق دربارۀ نسلها و متغیرهای آن، قصد افزودن به زیربنای نظری مقالات مدیریت 
استعداد را داریم. بر اساس این ملاحظات، از طریق ایجاد بصیرت نسبت به محرکها و چالشهای 
حفظ استعداد بین نسلهای مختلف و در زمان چالشهای دموگرافیکِ قابل توجه، چارچوبی برای 

هدایتِ تحقیقات و روشهای آینده ارائه می شود. 

1. Ariss, Vassilopoulou,¨Ozbilgin, & Game

2. Benson & Brown; D’Amato & Herzfeldt; Jenkins; Schuler, Jackson, & Tarique; Tarique & Schuler

3. Tarique & Schuler
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دیگر قسمت های این مقاله به این صورت ساختاربندی شده است: قسمت اول بازنگری مقاله 
است که شامل مدیریت استعداد، نظریه روانشناسی - قراردادی و بازنگری کوتاهی از مطالعات 
نسلی و تفاوتهای وابسته به کار است. از ترکیب این زمینه های تحقیقاتی در بخش بعدی، چارچوبی 
مفهومی و قیاسی منطقی برای پژوهشهای آینده ارائه شده است. در قسمت نتیجه گیری، یافته های 
اصلی تحقیق به صورت خلاصه بیان، و محدودیتهای مقاله برطرف می شود. با ارائه دستور کار برای 

تحقیقات بعدی و بحث دربارۀ کاربردهای ممکن اِرتباط مدیریتی، مقاله نتیجه گیری شده است.

2. بازنگری مقاله
تأثیرات  بازنگری مقاله، که مسائل کلیدی مدیریت استعداد، نظریه قراردادی روانشناسی و 

نسلی را بررسی می کند، اساس ایجاد چارچوب مفهومی در بخش بعدی ایجاد می کند. 

2-1. تعاریف مدیریت استعداد و استعداد

تعریفی گسترده ای از مدیریت استعداد انتخاب شده است که توسط استال و همکارانش از آن 
استفاده می شد )2007(1؛ توانایی سازمان برای جذب، انتخاب، توسعه و حفظ کارمندان کلیدی 
)در بستر جهانی(؛ بنابراین، تأیید شد که مدیریت استعداد بخشی از رشته گسترده تر مدیریت 
منابع انسانی است که به عنوان تدابیر، روشها و سامانه هایی تعریف می شود که بر رفتار، نگرش و 
عملکرد کارمندان تأثیر می گذارد )نوئه، هولنبک و ویت 2010، ص 4(2. مدیریت استعداد شامل 
مجموعه ای از شیوه های مدیریت منابع انسانی است که در مقایسه با سهامداران مدیریت منابع 
انسانی مختلف )تمام کارمندان، واحدها، مشتریها، عرضه کننده ها، سرمایه گذاران و غیره( بر جذب 
و نگهداری گروه هدف کوچکتری از افراد با استعداد خاص )که توسط شرکت شناسانده می شود( 
تمرکز دارد )لوییس و هکمن، 2006؛ طارق و شولر، 2010(3. افراد بسیار بااستعداد می توانند از 
طریق انواعی از ویژگیها مانند شایستگی, مهارتها، تواناییها، تجربه، دانش، هوش و شخصیت و یا 
توانایی یادگیری و رشد در داخل سازمان شناسایی شوند )میشل و همکارانش، 2001، اولریچ، 
2008(4. در مقایسه با دیگر منابع انسانی، فرض شده است که آنها منابع راهبردی کلیدی هستند 

1. Stahl et al.

2. Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright

3. Lewis & Heckman; Tarique & Schuler

4. Michaels et al.; Ulrich
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)کالینگر و ملاهی، 2009؛ شولر و طارق، 2012(1؛ زیرا آنها بر عملکرد سازمان )کالینگز و ملاهی، 
2009؛ تانسلی و همکارانش، 2007(2 و بر ایجاد فواید رقابتی شرکت تأثیر مهمتری دارند. آنها 
ارزشمند و کمیاب هستند و بسختی می توان از آنها تقلید کرد )بارنی، 1991، 1995؛ وانسه و 
آنها هم چنین به عنوان استعداد اساسی شناخته می شوند )بودریو و رامستاد،  وایمن، 2008(3. 
2007، ص 2، کاسکیو و بودریو، 2010، ص 84(4. وضعیت مشابهی برای سامانه های مدیریت 
استعداد هست که می تواند به عنوان بسته های شیوه مدیریت استعداد تراز شده راهبردی درک 
شود )لوییس و هکمن، 2006؛ استال و همکارانش، 2007(5. هم چنین ثابت شده است که این کار 
بر نتایج منابع انسانی، سازمانی و مالی اثر مثبت دارد )یعنی استخدام کارمند، کیفیت تقویت شده 
و مهارتها و رضایت کاری بیشتر( )بثکه-لانگنر، ماهلر و استافلبچ، 2011؛ بجروکمن، اهرنورث، 
مکلیا، اسمال و سوملیوس، 2013؛ چمی مالائب، 20126 مراجعه کنید(. به طور خلاصه در این 
مقاله، استعداد شامل افرادی است )دیدگاه فاعلی( که عملکرد خوبی را به نمایش می گذارند و 
برای سازمان نقش اساسی دارند )تانسلی، 2011؛ تانسن و همکارانش، 2013(7. تأثیر محوری آنها 
برای سازمان سرمایه گذاری و مدیریت استعداد متمایز را نشان می دهد )بودریو رامستاد، 2007؛ 

کاسکیو و بودریو، 2010(8.

2-2. دیدگاه فردی مدیریت استعداد

و همکارانش  بثکه-لانگنگر  است.  نایاب  فردی،  استعدادِ  مدیریت  دیدگاه  مورد  در  پژوهشها 
در مقاله خود، که تأثیرات راهکار استعداد را بر نتایج سازمانی بررسی می کند، نشان می دهند 
که مدیریت استعداد نه تنها بر عملکرد سازمان بلکه بر متغیرهای فردی نیز تأثیر مثبتی دارد. 
آنها دریافتند که مهم نیست که راهکار استعداد شامل تمرکز بر چه زمینه ای باشد )مانند تنظیم 
راهکار شرکتهای بزرگ، برنامه ریزی جایگزینی، جذب و حفظ، توسعه(؛ تمام راهکارهای راهبردی، 

1. Collings & Mellahi; Schuler & Tarique

2. Collings & Mellahi; Tansley et al.

3.Barney; Vance & Vaiman

4. Boudreau & Ramstad; Cascio & Boudreau

5. Lewis & Heckman; Stahl et al.

6. Bethke-Langenegger, Mahler, & Staffelbach, 2011; Bjo¨ rkman, Ehrnrooth, Ma¨kela¨, Smale, & Sume-
lius; Chami Malaeb

7. Tansley; Thunnissen et al.

8. Boudreau & Ramstad; Cascio & Boudreau



142

42
ره 

ما
 ش

- 
هم

ازد
ل ی

سا
 -

ی 
رس

باز
 و 

ت
ظار

ه ن
ام

صلن
   ف

بر انگیزه استعداد اثر مسقتیم و مثبتی دارد. چامی مالب1 )2012( نتایجی را به دست آورد که 
اوصاف،  این  با  اما  نیست؛  مؤثر  به صورت مساوی  استعداد  تمام سرمایه گذاریهای  نشان می داد 
وی در پژوهش خود تأیید کرد که شیوه های حفظ و توسعه استعداد، بیشترین تأثیر را بر تعهد 
و مشارکت کارمندان دارد. بثکه و لانگینگر و همکارانش )2011، ص 536(2 از طریق بیان این 
موضوع به این نتیجه گیری رسیدند که بودن در مخزن استعداد )یک گروه ممتاز از کارمندان با 
توان قوی( و دریافت توجه و قدردانی به صورت مثبتی انگیزه های عملکردی را تحت تأثیر قرار 
نتایج پژوهشهای قبلی دربارۀ رفتار سازمانی مثل آزمایشهای هاتورن  با  این پدیده  می دهد که 
سازگاری دارد )مایو، 2003(3. این پژوهشگران بیان کردند که کارمندان با استعداد تمایل دارند 
که در شرکتشان باقی بمانند و سعی می کنند که در عوضِ سرمایه گذاری که برای آنها انجام شده 
است و هم چنین اعتماد سازمان را جبران کنند. به رغم کمبود تحقیقات جامع در مورد تأثیرات 
استعداد  مدیریت  اهمیت  و  ارتباط  که  نشان می دهد  اخیر  مطالعات  افراد،  بر  استعداد  مدیریت 

می تواند در ایجاد رفتار کارمندی و تأثیرگذاری بر نتایج و عملکرد سازمانی نقش داشته باشد.
بین  اختلافی  آیا  و  خیر  یا  دارد  نیاز  ابلاغ شدن  به  استعداد  مدیریت  آیا  اینکه  به  توجه  با 
تفاوتهای سازمانی و نگرشی وجود دارد یا خیر به مطالعه بورکمن و همکارانش )2013(4 رجوع 
شد؛ افرادی که تفاوتهای نتایج نگرشی در هر دو گروه کارمندان را ارزیابی کرده بودند. افرادی 
افرادی که وضعیت  با استعداد شناسایی کرده بودند، نسبت به  که این دانشمندان، آنها را فرد 
)عملکرد  تأثیرات مثبتی  با  متغیر(  برای قصد ترک شغل  )بجز  نمی دانستند  را  استعدادی خود 
و  بورکمن  ارتباط داشتند.  با شرکت(  راهبردی و شناسایی  اولویتهای  از  یافته، حمایت  افزایش 
همکارانش )2013، ص207( بیان کردند، این اکتشفات نشان می دهد که افراد با استعداد و آگاه 
از وضعیت خود، برخی تأثیرات انگیزشی در راستای پیشگوییهای نظریه اجتماعی-تبادلی دارند 
و بنابراین از منطق نسلی مدیریت استعداد حمایت می کنند. براساس این اکتشافات بیان شد که 
توسط  آنها  که  بدانند  باید  کارمندان  استعداد،  روانشناسی  قرارداد  بر  تأثیر)مثبت(  داشتن  برای 

سازمانشان، فرد با استعداد شناخته می شوند.
به طور خلاصه، شاخصهایی هست که نشان می دهد مدیریت استعداد می تواند به طور ویژه در 
حفظ کارمندان با استعداد و ترغیب آنها برای ماندن در سازمان و در نتیجه کاهش میزان گردش 

1. Chami Malaeb

2. Bethke-Langenegger et al. 

3. Mayo

4. Boorkman et al.
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انتظارات آنها می تواند  با استعداد و  کارمندان، سودمند باشد. براین اساس، شناسایی کارمندان 
برای فهم و مدیریت نیروی کار چند نسلی مفید شد )طارق و شولر 2010(. در نتیجه این دیدگاه 
نظری، که به ما این امکان را می دهد که در مورد مسائل، ساختارمند و معنی دار، بحث کنیم، 

قراردادهای روانشناسی در بخش بعدی مورد بحث قرار می گیرد.

2-3. قراردادهای روانشناسی، ویژگیهای قراردادی و انواع آن

براساس نظریه دنیز روسو1 )1990( قراردادهای روانشناسی، فواید فردی تعهداتِ متقابل بین 
کارگر و کارفرما است به طوری که دو نهاد در یک رابطه مانند رابطه کارمند و کارفرما، ممکن است 
هرکدام دربارۀ موجودیت و اصطلاحات قرارداد روانشناسی باورهای مختلفی داشته باشند )روسو، 
تعریف  از  این حال  با  دارد؛  روانشناسی وجود  قراردادهای  از  زیادی  تعاریف  1990، ص 391(. 
روسو )1990( استفاده می کنیم: "قراردادهای روانشناسی برخی باورهای فردی )دربارۀ تعهدات 
کارمند و کارفرما( را به نمایش می گذارد و بنابراین می تواند تنها در سطح فردی یافت شود".
برداشت فردی کارمندان از طریق مقایسه تجربه سازمانی مانند شیوه های مدیریت استعداد 
اجرای  شامل  می تواند  ارزشیابیها  این  نتایج  می شود.  ارزیابی  آنها  روانشناسی  قراردادهای  برای 
قرارداد )براورده کردن انتظارات و حفظ شرایط قرارداد(، نقض )احساسی مبنی بر اینکه سازمان 
در ارائه تعهداتش شکست خورده است.( و یا افزایش تدریجی در هر کمبود و یا حتی نقض قرارداد 
)شکست در اجرای تعهدات قول داده شده و شکست در توافق نسبت به شرایط قرارداد( باشد 
)مورسیون رابینسون،1997؛ روسو 1995؛ روسو تیجوری والا، 1998(2. در دو نمونه اخیر، ممکن 
است این گونه به نظر برسد که مدیریت استعداد به باور افراد در مورد تعهدات کارفرمایان ارتباطی 

ندارد که فرصتهایی را برای توسعه استعداد ایجاد می کند. 
تأکید بر درک افراد باعث ایجاد قراردادهای روانشناسی پویا و موضوعی می شود که می تواند 
به برداشتهای غلط و مشکلاتی در روابط کاری بین کارمند و کارفرما منجر شود )روسو، 1990(. 
برای اجرای سهم سازمان در قرارداد،  برای سازمانها بسیار مهم است که  این موضوع  بنابراین، 
استفاده  چارچوبی  عنوان  به  مفهوم  این  کنند.  مدیریت  را  آن  و  بفهمند  را  کارمندان  انتظاراتِ 
می شود که در آن بتوان جنبه های رابطه کاری، تمرکز ویژه بر تبادل قول و قرارهای درک شده، 
تعهدات و الزامات را با توجه به مدیریت استعداد تحقق بخشید )گست و کنوی، 2002؛ هریت و 

1. Denise Rousseau

2. Morrison & Robinson; Rousseau; Rousseau & Tijoriwala
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پپرمن، 1997؛ هاگلوند، 2012؛ روسو، 1989؛ اسکین، 1980؛ اسنانبرگ، کوئن و پائو، 2011(1. 
به  بسته  و  می کند  مدیریت  چه حد خوب  تا  را  خود  عهد  به  وفای  کارمند  هر  اینکه  به  بسته 
وضعیتهای مربوط به قرارداد روانشناسی )اجرا، تخطی، نقض( نتایج رفتاری و نگرش افراد مختلف 
فریز  برینر  2005؛  و  )کنوی  کند  پیدا  انتشار  می تواند  سازمانی(  تعهد  و  کاری  رضایت  )یعنی 
2007(2. نقض قرارداد ممکن است به واکنشهای منفی و معکوس از طریق کارمندان آسیب دیده 
مانند کاهش در میزان وفاداری، عملکرد کاری و تعهد و افزایش قصد ترک و خروج از کار منجر 

شود )موریسون و رابینسون، 1997؛ روسو، 1995؛ اسنانبرگ، 2011(3.
مطالعه و ارزیابی اصطلاحاتِ ویژه قرارداد روانشناسی دشوار است؛ زیرا این اصطلاحات می تواند 
فرصتهای  مانند  باشد؛  خاص  فردی  برای  است  ممکن  که  برگیرد  در  را  اقلامی  از  مجموعه ای 
بنابراین،   .4)2008 اسکالک،  و  )فریز  شغلی  امنیت  یا  و  انعطاف پذیر  کار  مقدمات  مطالعاتی، 
پژوهشگران زیادی تصمیم گرفتند که در عوض، امکانات قرارداد روانشناسی را تعریف کنند. دو 
نوع قرارداد تعریف شده به وسیله روسو )1995( در تحقیق اصلی او، شامل قراردادهای معاملاتی 
هفت  براساس  که   5)1995 روسو،   ،2008 اشهاک،  و  فریز   ،2007 )دلکامپو،  است  رابطه ای   و 
معیار است: تمرکز، شمول، بازه زمانی، رسمی بودن، ثبات، دامنه و ملموس بودن. قراردادهای 
معاملاتی که شامل وضعیت اقتصادی خاصی مانند انگیزه اولیه، دخالت شخصی محدود در کار 
)سرمایه گذاری احساسی کم(، انعطاف پذیری کم و استفاده از مهارتهای موجود است، راستای 
فردی  روابط  دربارۀ  رابطه ای  قراردادهای  معکوس،  طور  به   .)1995 )روسو،  دارد  مدتی  کوتاه 
بلندمدت و باز و درگیریهای با احساسات زیاد تمرکز دارد. به علاوه، دامنه آنها فراگیر است )بر 
سوی  از  هم  توجه،  قابل  سرمایه گذاریهای  شامل  و  می گذارد(  تأثیر  خانوادگی  و  فردی  زندگی 
کارمند و هم از سوی سازمان )آموزش، پیشرفت شغلی بلند مدت( است که همگی به درجات 
زیادی از وابستگی متقابل منجر می شود )دلکامپو، 2007؛ روسو، 1995(. برای بحث در این مورد، 
که آیا قراردادهای روانشناسی با توجه به نسلها تغییر می کند یا خیر، مفهوم نسلها را در بخش 

زیر روشن خواهیم کرد:

1. Guest & Conway; Herriot & Pemberton; Ho¨glund; Rousseau; Schein; Sonnenberg, Koene, & Paauwe

2. Conway & Briner; Freese

3. Morrison & Robinson; Rousseau; Sonnenberg

4. Freese & Schalk

5. DelCampo; Freese & Schalk; Rousseau
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2-4. گروه های نسلی و تحقیق نسلی
تحقیق  وسیله  به  گسترده ای  به شکل  شناسی  جامعه  زمینه  در  نسلها  مرکزی  ساختارهای 
کارل مانهایم1 تحت تأثیر قرار گرفته بود. او در سال 1923، ارزیابی درباره نسلها انجام داد که 
بیان می کرد افراد، زمانی که در داخل دوره تاریخی یکسان و بستر اجتماعی - فرهنگی یکسانی 
متولد می شوند، حوادث و تجربه مشترکی دارند که وی آنها را "راه طبیعی زندگی و جهانِ تجربه" 
یا  واحدها  اسکویتزر2، 2012، ص 17(.  و  لیون  و هم چنین در ن.گ  نامگذاری کرد )ص 283 
گروه های نسلی گروهی از مردم، که در دوره زمانی خاصی به دنیا آمده، و حوادث زندگی مشترکی 
در طول یک دوره توسعه مهم و تکوینی داشته اند )یعنی در طول کودکی و بلوغ( که در پی آن به 
ایجاد ارزشها، دیدگاه ها و نگرشهای مشابه در داخل هر گروه نسلی منجر می شود، تعریف می گردد 
)آرسنائولت، 2004؛ ن.گ و همکارانش، 2012؛ اسمولا و سوتون، 2002؛ تونگی، کمپبل، هفمن 
و لانس3، 2012(.  وقایع زندگی تأثیر گذار می تواند شامل جنگ، والدین، همسالان، رسانه ها و 

فرهنگ باشد )تونگ و همکارانش4، 2012(.
چندین نسل در این مقاله معرفی شده اند. با توجه به برچسبها، گاهی دوره های سال تولد اندکی 
تغییر می کند )به کرامپتون، هدگه5 2007 برای مشاهده دسته بندیهای مختلف مراجعه کنید(. 
براساس نظریه تونگی و همکارانش )2012 ، ص 1118( در نیروی کار امروز، چهار نسل کاری وجود 
دارد: نسل خاموش ) 1925-1945، یک دوره 20ساله(، نسل جوان )انفجار جمعیت( )نسل متعلق 
به 1946-1964، یک دوره 18 ساله( نسل ایکس  )نسل ایکس 1965-1981، یک دوره 16 ساله( 
و نسل ایگرگ )نسل ایگرگ که به عنوان نسل »من« معرفی می شوند، نسلی که در حدود سال 
2000 به مرحله جوانی رسیده اند، نسل i، متولدین 1982-1999، یک دوره  17 ساله(. لازم به 
ذکر است که این نتایج براساس نمونه کشور امریکاست و لزوماً نشاندهنده وضعیت جهانی نیست. 
براساس نظریه کرامپتون و هدگه )2007( و جنکیس6 )2008( اعضای هر نسل، ویژگیها، 
ارزشها و نگرشهای خود را براساس حوادثی دارند که زندگی آنها را شکل می دهد. به علاوه، روابط 
کاری در طول زمان تغییر کرده است. به نظر می رسد که نسلها ویژگیها و ارزشهای کاری متفاوتی 
دارند. این موضوع، زمانی مهم به نظر خواهد رسید که قرارداد روانشناسی استعداد های متعلق به 

1. Karl Mannheim

2. Ng, Lyons, & Schweitzer

3. Arsenault; Ng et al.; Smola & Sutton; Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance

4. Twenge et al.

5. Crampton & Hodge

6. Jenkins
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نسلهای مختلف را بررسی می کنیم )بنسون و برون، 2011؛ دامتو و هرزفلت، 2008؛ جنکیس، 
انفجار  یعنی -نسل  نسلها  تعداد مطلق(  )براساس  غالبترین  اسمولا و سوتون1، 2002(.  2008؛ 
این صورت  به  آنها می تواند  به  ارزشهای کاری مربوط  ایگرگ– و  ایکس و نسل  جمعیت، نسل 

مشخص شود ) برای دیدگاه کاملتر به تونگی و کمپل 2008 مراجعه کنید(:
نسل انفجار جمعیت، نسل بعد از جنگ جهانی دوم است. افزایش رفاه اقتصادی که آنها تجربه 
کردند، باعث شد آنها خوشبین باشند و بشدت به استخدام مادام العمر و وفاداری به شرکت باور داشته 
باشند. مطالعات نشان می دهد که آنها به شکل قابل توجهی راضی بودند و در مقایسه با نسل ایکس 
به تغییر کار علاقه ای نداشتند )بنسون و برون، 2011؛ بروکه، 2004؛ کرامپتون و هدگه2، 2007(.

قائل  ارزش کمی  کارفرما  به  وفاداری  برای  انفجار جمعیت  نسل  با  مقایسه  در  ایکس  نسل 
می شدند و در نتیجه نسبت به نسلهای قبلی، علاقه بیشتری به تغییر شغل داشتند. به علاوه، 
اعضای نسل ایکس بر تعادل کار- زندگی، خودمختاری و استقلال تأکید بیشتری می کردند. از نظر 
دانش نسبت به فناوری، اعضای این نسل نسبت به نسل پیشین داناتر بودند؛ زیرا آنها با اینترنت 
و فناوریهای مختلف بزرگ شده بودند )بنسون و برون، 2011؛ بورکه، 2004؛ جنکیس، 2008؛ 

اسمولا و سوتون، 2002؛ تونگی و همکارانش3، 2010(.
بر  قویتر  تأکید  نظر  از  گروه  این  اعضای  است.  کاری  محل  در  نسل  سومین  ایگرگ  نسل 
فرصتهای  و  آموزش  کار-زندگی،  تعادل  برای  آنها  معروف هستند.  اجتماعیِ شرکتها  مسئولیت 
پیشرفت، ارزش قائل می شوند و به دنبال پیشرفت در کار خود هستند )کنامو و گرادنر، 2008؛ 
دلکامپو، هاگرتی، هانی و کینپل، 2011؛ دلکامپو، 2007؛ وایمن ، اسکولیون و کالینگز4، 2012(.

نسل ایکس و بویژه نسل ایگرگ نسبت به دیگر نسلها خود محورتر هستند که به همین دلیل 
به آنها نسل "من" گفته می شود )تونگی و همکارانش، 2010(. به علاوه، گفته شده است که آنها 
سریعتر یاد می گیرند و بخوبی آموزش می بینند و از نظر فناورانه باهوشتر هستند؛ زیرا آنها در 
دوره اینترنت بزرگ شده اند )بورکه، 2004؛ دامتو و هرزفلت، 2008؛ جنکیس، 2008؛ تونگی و 

همکارانش5، 2010(.
به طور کلی، موضوع نسلها در مطبوعات روزانه، موضوعی دوست داشتنی است. به علاوه، این 
ابزاری رایجی برای تقسیم بندی بازار مصرف در بخش فروش است که برای هدفگیری کردن بهتر 

1. Benson & Brown; D’Amato & Herzfeldt; Jenkins; Smola & Sutton

2. Burke; Crampton & Hodge

3. Jenkins; Smola & Sutton; Twenge et al.

4. Cennamo & Gardner; DelCampo, Haggerty, Haney, & Knippel; DelCampo; Vaiman, Scullion, & Collings

5. D’Amato & Herzfeldt; Jenkins; Twenge et al.
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گروه های مختلف مشتریان به کار می رود )آرسنالت، 2004(1. در هر حال، پژوهشگران دانشگاهی 
در این زمینه احتیاط می کنند. برای دسته بندی نسلها، کمبود طبقه بندی متقابل بین نسلها یعنی 
همان انتقادی که برای دیگر دسته بندیهای مفهومی نیز مطرح شده است، وجود دارد. از آنجا که 
بعضی از مردم در آغاز هر گروه نسلی و دیگران در انتهای آن متولد شده اند، آنها تجربه خود را 
هم با همگروهیهای خود و هم با گروه قبل یا بعد به اشتراک می گذارند )آرسنالت، 2004؛ بنسون 
و برون، 2011(. برای توجه به این زیرگروه ها آرسنالت )2004 ، ص 125( کسانی را که در دو 
سرِ هر نسل متولد شده اند، افراد "بینابین" نامید. انتقاد دیگر نسبت به تحقیقات نسلی، روشهایی 
است که اغلب به وسیله مشاوران استفاده می شود که در آنها اندازه نمونه ها و نظریات موضوعی 
)مانند دموس و مولدزیک، 2010؛ تونگی و کمپبل، 2008(2 در مقایسه با روشهای تحقیق کمی 
و یا کیفی قویترِ استفاده شده در دانشگاه ها، کم و کوچک است. مقالات دانشگاهی کارشناسی 
شده که تفاوتهای نسلی از نظر ارزشها و نگرشهای کاری را بررسی می کند، نایاب است )آرسنالت، 
2004، بنسون وبرون، 2011، د موس و مولدزیک، 2010، گیانکولا، 2006، تونگی و کمپبل، 
2008؛ تونگی و همکارانش، 2010(3؛ با این اوصاف، شواهد اندک این موضوع نشان می دهد که 
تفاوتها در ارزشها و نگرشهای کاری بویژه در زمینۀ رضایت کاری، تعهد کاری، وفاداری به شرکت، 
استخدام مادام العمر و تعادل کار-زندگی به جای تفاوتهای سطح کاری، بلوغ و سن، بیشتر توسط 
بورکه،  2011؛  برون،  و  بنسون  2004؛  )آرسنالت،  می گیرد  قرار  تأثیر  تحت  نسلی  تجربه های 
2004؛ کرامپتون و هدگه، 2007؛ درایس ، پپرمن و دکرپل، 2008؛ جنکیس، 2008؛ اسمولا و 
سوتون، 2002؛ تونگی و همکارانش، 2010(4؛ برای مثال، اسمولا و استون )2002، ص 366(5 
این مفهوم را با تجزیه این سؤال مورد ارزیابی قرار دادند: "آیا ارزش کاری هر فرد، بیشتر با تجربه 
نسلی تحت تأثیر قرار می گیرد و آیا آنها با گذر زمان و بزرگتر شدن، کارشان را تغییر می دهند؟" 
در این مقاله، نتایج بررسیهای پژوهشگران دیگر در سال 1974 با مطالعات تجربی آنان در سال 
1991 مقایسه، و مشخص شد که ارزشهای شغلی بیشتر تحت تأثیر تجربه نسلی قرار دارد و سن 
یا بلوغ بر این ارزشها تأثیر ناچیزی دارد. براساس مطالعه آنها، نسل انفجار جمعیتی، امنیت کاری 
با نسل ایکس، که نسبت به شرکت  را به عنوان عاملی مهم دسته بندی می کند و در مقایسه 
وفاداری کم، و احتمال بیشتری برای تغییر شغل داشتند، خود محورتر هستند و قطعاً بیشتر در 

1. Arsenault

2. De Meuse & Mlodzik; Twenge & Campbell

3. Arsenault; Benson & Brown; De Meuse & Mlodzik; Giancola; Twenge & Campbell; Twenge et al.

4. Crampton & Hodge; Dries, Pepermans, & de Kerpel; Jenkins; Smola & Sutton; Twenge et al.

5. Smola and Sutton
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معرض فشار برای ارتقا بوده اند؛ به شکل قابل توجهی از کارشان راضی بودند و قصد تغییر شکل 
بسیار کمی داشتند. نتایج مشابه توسط دآماتو و هرزفلت )2008(1 در مقاله آنان دربارۀ تفاوتهای 
نسل انفجار جمعیت و نسل ایکس ارائه شده است. این پژوهشگران بیان کردند که نسل ایکس 
عقیده دارد که آنها باید مسئولیت شخصی کارشان را به عهده بگیرند و برای تغییر کار سریع در 
زمانی آماده باشند که فرصت مناسبی پیش می آید و یا زمانی که انتظاراتشان دیگر با انتظارات 

دیگر کارمندان یکی نباشد.
بنابراین در نظر گرفتن بستری که در آن اعضای هر نسل به دنیا می آید -و نه تنها سن آنها- 
مهم است و اطلاعات مهمی برای فهم چگونگی جذب، پیشرفت و حفظ استعداد ایجاد می کند 

)دل کامپو و همکارانش، 2011؛ درایس و همکارانش، 2008؛ اسمولا و سوتون، 2002(2.

3. چارچوب نظری
تأثیرات مدیریت استعداد و تأثیرات نسلی بر بستر روانشناسی را نشان می دهد. در این بخش، 
استدلال عمومی چارچوب ترسیم، و سپس موضوعات قابل آزمون در زمینه روابط اصلی مدیریت 

استعداد و تأثیرات نسلی و قراردادهای روانشناسی تعیین می شود. 

شکل )1(: چارچوبی که تأثیرات مدیریت استعداد را بر قرارداد روانشناسی نقض تأثیرات نسلی نشان می دهد. 

1. D’Amato and Herzfeldt

2. DelCampo et al.; Dries et al.; Smola & Sutton
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3-1. قرارداد و بازنگری

هدف چارچوب پیشنهادی توضیح این نکته است که چگونه مدیریت استعداد با توجه ویژه 
به تأثیرات نسلی بر قراردادهای روانشناسی بین افراد با استعداد و کارفرمایانشان )سازمانها( تأثیر 
می گذارد. همانطور که قبلًا بیان شد منظور از استعداد، افرادی هستند که )توسط شرکتشان( به 
عنوان افراد با عملکرد خوب شناخته شده اند و بخشی از مخزن استعداد/برنامه مدیریت استعداد 
هستند. در سطح سازمانی، پیشنهاد شده است که تمام راهکارهای مدیریت استعداد از راهکارهای 
کلی منابع انسانی و شرکتی به دست آید تا باعث شود که مدیریت استعداد از مأموریت راهبردی 
اسکلوم، 2012(1. همان طور که در شکل1 نشان داده شده،  و  سازمانها حمایت کند )جویس 
چارچوب  خارجی  زنجیره  و  است  سازمانی  بستر  عوامل  شرکتی،  و  انسانی  منابع  راهکارهای 

پیشنهادی ما را تشکیل می دهد.
بخش درونی این الگو و بنابراین تمرکز اصلی، که در شکل 1 نشان داده شد، روابط مدیریت 
ارزشهای  در  نسلی  تفاوتهای  اثر  گرفتن  نظر  در  از طریق  را  روانشناسی  قراردادهای  و  استعداد 
کاری نشان می دهد. در این الگو، مدیریت استعداد به عنوان سامانه و نه در مفهوم روشهای فردی 
در نظر گرفته شده است به گونه ای که برای مثال 16 درصد از مدیریت استعداد شناسایی شده 
به وسیله مؤسسه خبرگان فردی و توسعه2 )2006(، شامل نظارت و رهبری بود. از طریق قرار 
دادن راهکارهای منابع انسانی و شرکتی به عنوان بخشی از بستر سازمانی در این الگو؛ مشخص 
می دهد.  نشان  را  بستر خاص شرکتی  و  دارد  ویژگی خاصی  استعداد،  مدیریت  سامانه  که  شد 
رابطه  بررسی  زمان  در  استدلالمان  اساس  عنوان  به  ویژه  دیدگاه سامانمند  این  گرفتن  نظر  در 
)برای  می کند  کمک  پیچدگی  کاهش  به  استعداد  روانشناسی  قراردادهای  و  استعداد  مدیریت 
به بثکه-لانگنر و همکارانش، 20113 مراجعه کنید(. همان طور که در زمینه  دیدگاهی مشابه 
ایجاد فرضیات در این مقاله بیان خواهد شد، اثر نسلی متعادلی را در نظر گرفته شده است که 
مقاومت رابطه مدیریت استعداد و متغیر روانشناسی- قراردادی را تحت تأثیر قرار می دهد. نتایج 
رفتاری و نگرشی در سمت راست چارچوب قرار گرفته است )گوست و کنوی4، 2001(. نتایج 
خاص قراردادهای روانشناسی شامل رضایت، تعهد، وفاداری و عملکرد کاری و میل به خروج از کار 

1. Joyce & Slocum

2. CIPD

3. Bethke-Langenegger et al.

4. Guest & Conway
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است )موریسون و رابینسون، 1997؛ روسو، 1995، اسنانبرگ، 2011(1. در بخش 3,2 )بحث و 
نتایج ممکن( به صورت مختصر، بحثی در مورد نتایج ایجاد دیدگاه جامع بررسی تأثیرات مدیریت 

استعداد بر قرارداهای روانشناسی انجام شده است.
در بخشهای زیر، و در راستای مفاهیم داخل چارچوب )از چپ به راست( گزاره هایی در مورد 
اجرای  بر  استعداد  مدیریت  اثر   ،)B1 و   A1 )گزاره  روانشناسی  قرارداد  نوع  استعداد،  مدیریت 
قرارداد روانشناسی )گزاره 2( و اثر مدیریت استعداد بر نتایج رفتاری و نگرشی )گزاره های A3  و 
B3( ارائه شده است. در بخش نهایی مقاله، گزاره ها بسته به اثر تعادلی نسلها بر نوع و وضعیت 
قرارداد روانشناسی و هم چنین تأثیرات ممکن بر نتایج تحت پوشش قرار خواهد گرفت )گزاره های 
B4 ،A4 و C4(. در این بخشهای مختلف، بین نشانه های مدیریت استعداد )یعنی ارتباط هر 
سامانه و برنامه مدیریت استعداد( و شیوه های مدیریت استعداد )فرصتی برای افراد با استعداد تا 
در بررسیها و فعالیتهای مدیریت استعداد مشارکت واقعی کنند و از آنها سود ببرند.( تمایز قائل 

خواهیم شد. 

3-2. مدیریت استعداد و نوع اجرای قرارداد روانشناسی

شواهدی هست مبنی بر اینکه ساختارها و شیوه های سازمانی مانند تدابیر و شیوه های مدیریت 
منابع انسانی بر نوع و اجرای قرارداد روانشناسی کارمندان تأثیر می گذارد )گست و کنوی، 2001؛ 
اسنانبرگ و همکارانش، 2011(2. با توجه به رابطه مدیریت استعداد و قرارداد روانشناسی، بیان 
می شود که مدیریت استعداد عرضه کننده ظرفیت مخزن استعداد است و برنامه های پیشبردی و 
رفتارهای متمایزی را ایجاد می کند که به فرد با استعداد اختصاص دارد )گوسو و نومن، 1994؛ 
روسو، 1995؛ اسنانبرگ و همکارانش، 2011(3. اگر کارمندی تنها فعالیتهای مدیریت استعداد 
محدود شده را درک کند، این به عنوان نشانه نیز تفسیر می شود. در هر دو مورد، کاربردهای 
قرارداد روانشناسی متفاوت خواهد بود. فستینگ، شافر و اسکولیون )2013(4 در مطالعه تجربی 
از  تجربی  اطلاعات  و  زنجیره ای  تحلیلهای  براساس  آلمان  در  استعداد  مدیریت  مورد  در  خود 
شیوه های مدیریت استعداد در 70 شرکت کوچک و متوسط آلمانی، دریافتند که سه نوع خاص 
از مدیریت استعداد وجود دارد: مدیریت استعداد پرکاربرد، مدیریت استعداد نگهداری و مدیریت 

1. Morrison & Robinson; Rousseau; Sonnenberg

2. Guest & Conway; Sonnenberg et al.

3. Guzzo & Noonan; Rousseau; Sonnenberg et al.

4. Festing, Scha¨fer, and Scullion
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دنبال  به  بشدت  که  می شد  یافت  سازمانهایی  در  پرکاربرد  استعداد  مدیریت  انفعالی.  استعداد 
بررسیهای مدیریت استعدادی هستند که سرمایه گذاریهای گسترده در آموزش و دیگر بررسیها 
تمرکز دارد. اولویتهای کلیدی، نگهداری کارمندان و هم چنین جذب و به کارگیری استعداد است. 
حالت دیگر، که بدان مدیریت استعداد انفعالی می گویند به تلاش فعالانه بسیار محدود برای غلبه 
بر جنگ استعداد اطلاق می شود و در آن، تنها تأکیدی کم بر آموزش و فعالیتهای توسعه استعداد 
و یا دیگر بررسیها برای حفظ افراد با استعداد و تلاش متوسط در منابع انسانی و برنامه ریزی 
جایگزینی وجود دارد. موضوعاتی همچون نام تجاری کارفرما، استخدام الکترونیکی و وب سایتهای 
حرفه ای در این مقاله چندان مورد توجه قرار نگرفته است. بین این دو حالت، مدیریت استعداد بر 
اساس نگهداری است که در آن بشدت، فعالیتهای جذب – استعداد نادیده گرفته شده بود؛ اما بر 
پیشرفت و آموزش افراد با استعداد تأکید شده بود. برای ساده کردن بحث تنها بر دو نوع از مدیریت 
استعداد تمرکز، و در مورد اثر آنها بر نوع و وضعیت قرارداد روانشناسی کارمندان بحث خواهد شد.
تمرکز،  شمولیت،  پایداری،  زمانی،  بازه  با  می تواند  روانشناسی  قرارداد  که  شد  بیان   قبلًا 
رسمی سازی، دامنه و ملموس بودن توضیح داده شود. با توجه به این معیارها، مدیریت استعداد 
شیوه های  شود.  دیده  کارمند  با  بلندمدت  و  پایدار  روابط  در  سرمایه گذاری  عنوان  به  می تواند 
شغلی  برنامه ریزی  یا  و  مشاوره  آموزش،  بکارگیری،  توسعه،  استعداد،  تعریف  قبیل  از  مختلف 
بازتاب می دهد و نشانه های مهمی برای استعداد به نمایش می گذارد. در نتیجه،  این مفهوم را 
از طریق مدیریت استعداد پرکاربرد منجر  بلند مدت استعداد  به توسعه  سرمایه گذاری شرکتی 
شایستگی های  و  مهارتها  دانش،  بر  بلکه  کار  به  مخصوص  موارد  توسعه  بر  تنها  نه  که  می شود 
بلند مدت و خاص شرکت نیز تمرکز دارد که باعث درگیری عاطفی بیشتر و درجه فراوانتری از 
وابستگی متقابل بین فرد با استعداد و کارفرما می شود. این موضوع در عوض به جای ساختارهای 
معاملاتی در مورد افراد با استعداد از ساختارهای رابطه ای دفاع می کند )دلکامپو، 2007؛ روسو، 
1995(1. این راستای بلند مدت و پایداری را ارائه می کند که ناشی از تعهدات رسمی شده به 
وسیله کارفرما است و دامنه و تمرکز آن نه تنها بر کار، بلکه بر شرکت به عنوان کلیت نیز هست. 

گزاره A1 شامل این فرضیات است:
گزاره A1 : نشانه های مدیریت استعداد پرکاربرد به ایجاد قراردادهای روانشناسی رابطه ای 
برای کارمندان منجر می شود. در مقابل، مدیریت استعداد انفعالی تنها بر روشهای انتخاب شده 
تمرکز دارد و با ارائه آموزش و توسعه به نیازهای بلند مدت و مخصوص به کار، واکنش نشان 

1. DelCampo; Rousseau
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می دهد و نشانه های متفاوتی به کارمندان انتقال می دهد. این )نوع از مدیریت استعداد( دیدگاه 
جبرانی را نشان می دهد و قرارداد روانشناسی معاملاتی را به وجود می آورد )دلکامپو، 2007؛ فریز 
و اسکالک، 2008؛ روسو، 1995(1. بنابراین قراردادهای معاملاتی به وسیله راستای رسمی، پایدار 
و بلند مدت توصیف نمی شود و دامنه آنها نسبت به قراردادهای رابطه ای کمتر است. براساس 
و  مدت  کوتاه  دیدگاه  مورد  در  اقتصادی  اوضاع  مانند  بررسیها،  دیگر  معاملاتی،  قرارداد  تعریف 
انگیزشی که ممکن است از این مفهوم دفاع کند در مدیریت استعداد وجود ندارد. در پی آن برای 
تأثیر نشانه های مدیریت استعدادِ انفعالی بر نوع قرارداد روانشناسی، موارد ذیل پیشنهاد می شود:

انفعالی به ایجاد قرارداد روانشناسی برای کارمندان  گزاره B1: نشانه های مدیریت استعداد 
منجر می شود.

و حفظ  توسعه  انتخاب،  بر جذب،  که  پرکاربرد،  استعداد  مدیریت  شیوه های  ارائه  طریق  از 
کارمندان کلیدی با استعداد تمرکز دارد و بنابراین بر توسعه بلند مدت این استعدادهای درونیِ 
تعیین شده سرمایه گذاری می کند، کارفرما به طور واضح بیان می کند که استعداد در این نمونه 
خاص ارزش گذاری شده است. این شرکتها تلاش می کنند انتظارات افراد با استعداد را براورده 
سازند و قرارداد روانشناسی رابطه ای را نشان می دهند )بثکه، لانگنر و همکارانش، 2011؛ هوگلاند، 
در  انتظار  این  شد.  خواهد  اجرا  روانشناسی  قرارداد  نمونه،  این  در  سنانبرگ، 2011(2.  2012؛ 
استعداد  مدیریت  هر شیوه  که  کرد  بیان   )2011( ساننبرگ  است.  مشاوره  اولیه  نتایج  راستای 
می تواند به عنوان تأثیرات سازمان برای براورده کردن انتظارات کارمندان و برای اجرای سهم آنها 
در قرارداد روانشاسی تفسیر شود. این مطالعه نشان می دهد که هرچقدر که هر سازمان، روشهای 
انجام  مدیریت استعداد بیشتری را عرضه کند و سرمایه گذاری بیشتری روی مدیریت استعداد 
دهد، نشانه های بیشتری به کارمندان می فرستد که سازمان به استعداد ارزش می دهد و تلاش 
دارد که سهم معامله اش را انجام دهد )اسنانبرگ، 2011(. شش سازمان بین المللی بزرگ و 681 
پاسخ دهنده در مطالعه اسنانبرگ )2011( شرکت کردند. او دریافت که هر چقدر که روشهای 
مدیریت استعداد در سازمان بیشتر به کار گرفته شود، قرارداد روانشناسی کارمندی بیشتری اجرا 
می شود که در عوض به سطوح بالاتری از تعهد، سلامت و عدالت و سطوح کمتری از ترک شغل 

منجر می شود و بنابراین بر اهمیت تحقیق روانشناسی تأکید می کند. 
روانشناسی  قرارداد  حق  دارنده  به  استعداد  مدیریت  فعالیتهای  دامنه  و  تعداد  به  توجه  با 

1. Freese & Schalk; Rousseau

2. Bethke-Langenegger et al.; Ho¨glund; Sonnenberg
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تکمیل  برای  که  دارند  را  حمایتهایی  انتظار  تنها  کارمندان  و  بود  خواهد  نیاز  کمتر  معاملاتی، 
موفقیت آمیز کارهایشان لازم است؛ برای مثال می توان به فرصتهای آموزشی مخصوص به کار 
فعالیتهای مدیریت استعداد  این مورد، قرارداد روانشناسی اجرا خواهد شد؛ زیرا  اشاره کرد. در 

همراه با تعهدات درک شده خواهد بود. بنابراین گزاره زیر ارائه می شود:
گزاره 2( شیوه های مدیریت استعداد پرکاربرد، بر اجرای قرارداد روانشناسی در مورد قرارداد 

روانشناسی رابطه ای و یا قرارداد روانشناسی معاملاتی تأثیر مثبتی دارد.

3-3. بحث درباره نتایج ممکن

این مقاله بیان می کند که اگر قرارداد روانشناسی افراد اجرا شود به نتایجِ نگرشی )رضایت 
کاری / وفاداری( و رفتاری )یعنی میل کمتر به خروج از کار( منجر می شود )موریسون و رابینسون، 
1997؛ روسو، 1995؛ اسنانبرگ، 2011(1. براساس فرضیات هدایت کننده چارچوب ما، مدیریت 
استعداد پرکاربرد می تواند این نقش را ایفا کند و بر نگهداری استعداد پایدار تأثیر مثبتی بگذارد. 
را پیشنهاد  این کار شامل مشارکت در مخزن استعداد است و فرصتهای آموزشی و پیشبردی 
می کند که تنها برای کارمندان با استعداد وجود دارد. در مورد قرارداد معاملاتی، که بخوبی ارتباط 
برقرار می کند و مدیریت استعداد انفعالی آن، افراد با استعداد ممکن است دیدگاه بلند مدتی با 
شرکت تشکیل ندهند؛ اما آنها باید حداقل رضایت، وفاداری و سطح قابل قبول عملکردی در طول 
اشتغال را از خود نشان دهد؛ بنابراین، اگرچه تنها مدیریت استعداد انفعالی ارائه می شود، در مورد 
تعهدات، این دیدگاه به شناسایی کارمندان صدمه نمی زند و شیوه های مدیریت استعداد انجام 

شده به وسیله کارفرما به تعهدات درک شده مربوط است.
نوع  از  کرده  برقرار  ارتباط  استعدادِ  مدیریت  اینکه  گرفتن  نظر  در  بدون  خلاصه،  طور  به 
پرکاربرد است یا از نوع انفعالی، انواع مختلفی از قراردادهای روانشناسی )رابطه ای و یا معاملاتی( 
می تواند اجرا شود که در انتها باید به رضایت، وفاداری و عملکرد خوب کاری منجر شود. در هر 
حال با توجه به میل به خروج از کار و میزان زیاد جابه جایی کارمندان، تفاوتهایی ممکن است 
رخ دهد و تنها مدیریت استعداد پرکاربرد ممکن است به صورت قوی با حفظ استعداد ارتباط 
برقرار کند به طوری که سرمایه گذاری در رابطه بلند مدت با کارمندان وابستگی متقابل و موانع 
بیشتری برای استعفا ایجاد کند. )کانوی و برینر، 2005؛ دامتو و هرزفلت، 2008؛ روسو، 1995(2.

1. Morrison & Robinson; Rousseau, 1995; Sonnenberg

2. Conway & Briner; D’Amato & Herzfeldt; Rousseau
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بنابراین پیشنهاد می شود:
گزاره A3: مدیریت استعداد پرکاربرد به نتایج نگرشی مثبت )مانند رضایت از کار، تعهد( و 

میل کمتر به خروج از کار در مورد قرارداد روانشناسی رابطه ایِ اجرا شده منجر می شود.
گزاره B3: مدیریت استعداد انفعالی به نتایج نگرشی مثبت )مانند رضایت کاری، تعهد( در 

مورد قرارداد روانشناسی معاملاتیِ اجرا شده منجر می شود.

3-4. تأثیرات نسلی متعادل کننده اثر مدیریت استعداد بر قرارداد روانشناسی

نادیده  روانشناسی  قراردادهای  در  را  نسلی  تفاوتهای  توان  روانشناسی،  قرارداد  مطالعات 
می گیرد )دل کامپو و همکارانش، 2011(. گروه های نسلی می توانند از نظر رفتار و نگرشی کاری 
با هم تفاوت داشته باشند )دل کامپو، 2007؛ دل کامپو و همکارانش، 2011؛ جنکیس، 2008(1. 
همچون  ارزشهایی  که  قدیمی،  روانشناسی  قراردادهای  که  داده اند  نشان  پژوهشگران  از  برخی 
وفاداری و تعهد در برابر امنیت شغلی را ایجاد می کنند در حال تغییر هستند )موسو، برگمن و 
لاستر، 2001؛ هیلتروپ، 1999، وایمن و همکارانش، 2012(2. کارمندان به صورت گسترده ای 
مسئولیتهای شخصی استخدام و فرصتهای شغلی را می پذیرند و انتظاراتشان نیز در این هنگام 
از نسلهای جدید نسبت به نیروی کار تغییر می کند )دامتو و هرزفلت، 2008؛ پت و اسکولیون، 

2010؛ شولر و همکارانش، 2011؛ طارق و شولر، 2010؛ وایمن و همکارانش، 2012(3. 
با اذعان به این واقعیت که کارمندان از نسل انفجار جمعیت نسبت به نسل ایکس و نسل 
مورد  این  نیز  قبلی  مطالعات  می گیرند،  شرکتها  در  بیشتری  اصلی  موقعیت های  عموماً  ایگرگ 
تعلق  اثر  در  یا  و  بلوغ  و  سن  از  تابعی  عنوان  به  کاری  ارزشهای  آیا  که  است  کرده  بررسی  را 
 داشتن به یک نسل تغییر می کند یا خیر. برخی از نگرشها و اولویتهای متمایز هست که تأثیرات 
)ارسنالت، 2004؛ بنسون و برون،  تفاوتهای نسلی است  براساس  این نگرشها  العمر دارد.  مادام 
بنابراین در راستای مقالات قبلی،  2011؛ دامتو و هرزفلت، 2008؛ تونکی و کمپبل، 2008(4. 
فرض شد که تفاوتهای ارزشها و اولویتهای کاری، پدیده ای از نسلها است که براساس وقایع زندگی 

متفاوت و تغییر در جامعه است و سن کارمندان در زمان تحقیقات مهم نیست. 
با توجه به مدیریت استعداد، ساننبرگ )2011( تفاوتهایی را بین نسلها پیدا کرد. نسل انفجار 

1. DelCampo; DelCampo et al.; Jenkins

2. Meuse, Bergmann, & Lester; Hiltrop; Vaiman et al.

3. D’Amato & Herzfeldt; Pate & Scullion; Schuler et al.; Tarique & Schuler; Vaiman et al.

4. Arsenault; Benson & Brown; D’Amato & Herzfeldt; Twenge & Campbell
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جمعیت با توجه به تدابیر سازمانی، بیشترین انتظارات را از کارفرمایشان داشتند در حالی که نسل 
ایگرگ بیشترین توسعه کاری را انتظار داشتند. یک مثال دیگر از اینکه در کجا تفاوتهای نسلی 
در بستر قرارداد روانشناسی رخ می دهد، به تعادل کار- زندگی مربوط بود )نسل انفجار جمعیت 
در مقایسه با نسل ایگرگ این موضوع را به عنوان تعهد کارفرما درک نمی کنند(. به طور خلاصه، 
نتیجه مطالعات نشان می دهد که نسلهای مختلف استعداد، ممکن است قراردادهای روانشناسی 
وضعیت های  تمام  برای  مناسب  دیدگاهی  بنابراین  باشند.  نداشته  خاص  موقعیتی  در  یکسانی 
و  انسانی  منابع  احضار  به  که  طوری  به  نباشد  عملی  و  صحیح  است  ممکن  استعداد  مدیریت 
راهکارهای مدیریت استعداد خاص آن نسل منجر شود )دامتو و هرزفلت، 2008؛ دل کامپو و 

همکارانش، 2011(1.
همان طور که نسلهای مختلف با توجه به ارزشهای کاری مانند نگرشها تغییر می کنند )بنسون 
و برون، 2011؛ بروکه، 2004؛ کرامپتون و هدگه، 2007؛ جنکیس، 2008(2، این احتمال هست 
که افراد با استعداد به شکلی متفاوت به شیوه های مدیریت استعداد پاسخ دهند. بنابراین فرض 
می شود که شیوه های مدیریت استعدادِ قرارداد روانشناسی، تمام افراد با استعداد را به یک صورت 
تحت تأثیر قرار می دهد؛ اما سطوح متفاوتی برای اجرای قرارداد روانشناسی وجود دارد )دامتو و 
هرزفلت، 2008؛ دلکامپو و همکارانش، 2011(. برخی از مطالعات نشان می دهد که گروه نسل 
ایگرگ بشدت بر فرصتهای آموزشی و پیشرفتی، توسعه شغلی و تعادل کار- زندگی تمرکز دارد 
و این ممکن است یک عامل مهم و ضروری مدیریت استعداد کارمندان نسل ایگرگ باشد )دامتو 
علاوه،  به   .3)2010 همکارانش،  و  تونگی  2011؛  همکارانش،  و  کامپو  دل  2008؛  هرزفلت،  و 
گزارش شده است که اعضای نسل ایگرگ در مقایسه با نسل انفجار جمعیت، کمتر وفادارند و 
بیشتر فردمحور هستند. آنها در انتخاب کارفرمایشان به دنبال افرادی هستند که به کارمندانشان 
به صورت فردی اهمیت می دهند )ترجسن و فری، 2008(4. بنابراین فرض می شود که مدیریت 
استعداد پرکاربرد، که از قبل بدان پرداختیم و در تعریف به براورده کردن برتریهای توضیح داده 
شده نسل ایگرگ اطلاق می شود، نسب به کارمندان قدیمیتر )نسل انفجار جمعیت( به اجرای 
می شود  منجر  ایکس(  و  ایگرگ  )نسل  جوان  کارمندان  این  برای  بیشتری  روانشناسی  قرارداد 

1. D’Amato & Herzfeldt, 2008; DelCampo et al.

2. Benson & Brown; Burke; Crampton & Hodge; Jenkins

3. D’Amato & Herzfeldt; DelCampo et al.; Twenge et al.

4. Terjesen & Frey
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)اسنتتوره، 2010(1. با توجه به نسلهایی مانند نسل انفجار جمعیت، مطالعات نشان می دهد که 
با نسل ایکس به ماندن در سازمانشان تمایل بیشتری دارند و نسبت به تغییر  آنها در مقایسه 

کارشان بی میل هستند )اسنتتوره ،2010؛ بنسون و برون، 2011؛ بورکه، 2004(.
بنابراین، فرض می شود که مدیریت استعداد پرکاربرد، که می تواند به عنوان ابزار نشانه ای و 
سرمایه گذاری بر استعداد شناخته شود، حتی تأثیر مهمتری بر قرارداهای روانشناسی اعضای نسل 

ایکس و ایگرگ دارد. این به گزاره های زیر منجر می شود:
قرارداد  بر  را  استعداد  مدیریت  اثر  نسلها،  متمایز  اولویتهای  و  ارزشی  راستای   :A4 گزاره 

روانشناسی تنظیم می کند.
گزاره B4: شیوه های مدیریت استعداد پرکاربرد بر اجرای قرارداد روانشناسی برای نسل ایکس 

و ایگرگ نسبت به نسل انفجار جمعیت تأثیر بیشتری دارد. 
عوامل زیادی هست که بر تمایل کارمندان به ماندن  یا رفتن تأثیر می گذارد. در هر حال با 
ثابت ماندن دیگر موقعیت ها، مدیریت استعداد پرکاربرد و شرط توسعه و چشم انداز شغلی در 
تطابق با راستای ارزشی نسل ایکس و ایگرگ است و توان تأثیرگذاری بر رفتار و تمایلشان به 

ماندن در شرکت را دارد. بنابراین موارد زیر در نظر گرفته می شود:
و  ایکس  نسل  برای  ماندن  به  تمایل  بر  پرکاربرد  استعداد  مدیریت  مثبت  تأثیر   :C4 گزاره 

ایگرگ نسبت به نسل انفجار جمعیت بیشتر است.
به دنبال این گزاره، مدیریت استعداد می تواند با چالشهای مدیریت فردگرایی و شناخت برای 
پویایی نسل ایگرگ و نسل ایکس، که بیان شد از طریق تأکید بر دیگر موضوعات، آموزش بسیار 
سطح بالا و فرصتهای توسعه برخورد کند و بنابراین با انتظارات این نسلها کنار بیاید )کنامو و 
گاردنر، 2008؛ دامتو و هرزفلت، 2008؛ دلکامپو و همکارانش، 2011؛ دلکامپو، 2007؛ وایمن و 
همکارانش، 2012(2. البته این تأثیرات ممکن است قویتر باشد اگر علاوه بر تغییر خاص نسل در 
ارزشها و برتریها در نظر گرفته شود که نسل ایکس و ایگرگ نسبت به نسل انفجار جمعیت که 
در آستانه بازنشستگی هستند، جوانتر هستند و بنابراین به کاهش تعداد آنها منجر می شود در 
حالی که نمایندگان نسل ایگرگ در نیروی کار در حال افزایش هستند. در پی آن، رفع نیازها و 
انتظارات کارمندان این نسل، که راهی طولانی قبل از به پایان رسیدن شغلشان دارند، ضروری 

است )بنسون و برون، 2011(.

1. Accenture

2. Cennamo & Gardner; D’Amato & Herzfeldt; DelCampo et al.; DelCampo; Vaiman et al.
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4. نتیجه گیری
4-1. خلاصه و مشارکت

بازنگری مقاله و چارچوب پشنهادی نشان می دهد که تمرکز بر سطح افراد در تحقیق مدیریت 
برای مدیریت  روانشناسی  قرارداد  اجتماعیِ  تبادل  نظریه  ارائه  با  ارزشمندی است.  استعداد کار 
استعداد، ما خواهیم توانست تا دیدگاهی فردی برای تحقیق مدیریت استعداد در نظر بگیریم. 

نقش تعدیل کننده نسلها این چارچوب را بیشتر تقویت می کند )به شکل 1 مراجعه کنید(.
)کمیسیون  مختلف  کشورهای  در  ماهر  کار  نیروی  کمبود  و  اخیر  دموگرافیک  موقعیت  با 
اروپایی، 2011؛ وارد، 2011(1، مسئله حفظ استعداد در داخل سازمان مهمتر می شود. یک راه 
برای حفظ استعداد، سرمایه گذاری در مدیریت استعداد پرکاربرد است. بنابراین کارفرما تعهداتش 
را در روابط متقابل با افراد با استعداد انجام می دهد و از مدیریت استعداد به عنوان ابزار مخابره 
نشانه های تعیین اهمیت آن استعداد استفاده می کند. این دوباره به قرارداد روانشناسی رابطه ای 
پیشنهاد  نتایج  به  برای رسیدن  تعیین شده - یک پیش شرط  استعداد  برای  بیشتر  اجرا شده 
شده مانند رضایت کاری، وفاداری و عملکرد و کاهش در میل به خروج از کار- منجر می شود. 
)موریسون و رابینسون، 1997؛ روسو، 1995؛ اسنانبرگ، 2011(. با در نظر داشتن اینکه نیروی 
کار و حتی مخازن استعداد ناهمگن است، یک راه برای دربرگرفتن و رفع این تنوع، انتخاب دید 
روانشناسی  قرارداد  بر  استعداد  اثر مدیریت  است که  این موضوع  فهمیدن  برای  و تلاش  نسلی 

استعداد می تواند برای نسلهای مختلف متفاوت باشد. 
با پیشنهاد چارچوب شکل 1 در یک تحقیق نظری رسمی تر دربارۀ مدیریت استعداد شرکت 
به  روانشناسی  قرارداد  بر  خاص  طور  به  اجتماعی  تبادل  نظریه  از  دانش  آوری  جمع   کردیم. 
غنی سازی دامنه مقاله و ایجاد رابطه ارزشمند و خلاقانه بین مدیریت استعداد و روانشناسی کمک 
می کند. با توجه به سطح سازمانی، اهمیت مدیریت استعداد به عنوان شیوه منابع انسانی کلیدیِ 

با توان برای مشارکت در فواید رقابتی بیان شد.

4-2. محدودیتها
بازنگری  براساس  مقاله  این  دارد.  مقاله، چندین محدودیت وجود  ماهیت مفهومی  براساس 
مقاله و اطلاعات ثانویه است. به علاوه، مدیریت استعداد به عنوان سامانه ای منحصر به فرد مورد 
مطالعه قرار گرفت و بر شیوه های مختلف و بررسیهایی که سامانه مدیریت استعداد را تشکیل 

1. European Commission; Ward



می دهد تمرکز نشد. به علاوه، لازم به ذکر است که اصطلاح استعداد و مدیریت استعداد و روشهای 
مربوط به آن می تواند معانی مختلفی برای شرکتهای مختلف داشته باشد. افراد با استعدادِ در حال 
باید برنامه پیشرفتی طولانی  اولیه ای را در شرکت دریافت کنند و  پیشرفت، می توانند آموزش 
مدتی را که شامل جابه جایی شغلی و انتقال به شرکت دیگر است تحمل کنند. سعی می شود 
از طریق تمایز قائل شدن بین مدیریت استعداد پرکاربرد و روشهای مدیریت استعداد با کارهای 
تجربی فستینگ و همکارانش1 )2013( بر این چالشها غلبه شود. در حالی که ما مفاهیم مختلف 
روشهای مدیریت منابع انتخاب شده را توضیح می دهیم بویژه از آنجا که این تمایزها براساس 
اطلاعات تجربی از کشوری خاص )آلمان( و از نوعی سازمانی خاص )شرکت متوسط( به دست 
آمده است، این تمایزها به شرح و گسترش عملیاتیِ بیشتر برای اجرای کارهای تحقیقات تجربی 
بیشتر منجر می شود. به علاوه، مطالعه تأثیرات نسلی سخت است؛ زیرا مفهوم گروه های نسلی و 
هم چنین بررسی ارزشهایشان با توجه به دوره های سنی مختلف و قرار گرفتن در گروه بینابینی 
کار دشواری است )ارسنالت، 2004(2. اندازه بزرگی از نمونه برای قضاوت درباره این تأثیرات و 
تعدیل آنها لازم خواهد بود. در کشورهای غربی، چهار نسل در محل کار وجود دارد )کاتالیست، 
ایگرگ در حدود 27 درصد  امریکا، نسل  برای مثال در  تونگی و همکارانش، 2010(3؛   ،2012
)نسل ایکس = 22,9 درصد( از جمعیت و 25 درصد )نسل ایکس =32,7 درصد( از نیروی کار را 
شامل می شود )کاتالیست، 2012(. شواهد تجربی درباره تفاوتهای نسلی در نیروی کار هنوز نایاب، 

و تحقیقات بیشتری لازم است. 
به دلیل تازگی تحقیقات در این زمینه و کمبود مطالعات تجربی بر مدیریت استعداد، یک 
مقیاس که می تواند برای بررسی شیوه های مدیریت استعداد به کار گرفته شود تا کنون توسعه 
نیافته است. درهرحال، مؤسسه خبرگان پرسنلی و پیشرفتی )2006(4 فهرستی از 16 شیوه مانند 
مشاوره، مربیگری و برنامه های توسعه را ایجاد کرده است که عموماً توسط سازمانها استفاده می شود 
تجربی عمل کند.  استعداد در مطالعات  به کارگیری مدیریت  اولیه  به عنوان مرجع  و می تواند 
از آنجا که تمرکز این مقاله بر توضیح تفاوتهای نسلی و تأثیرات آنها بر روابط بین مدیریت 
استعداد و قراردادهای روانشناسی است، بیان می شود که دیگر بررسیهای گوناگون مانند جنسیت 
یا پس زمینه فرهنگی می تواند تأثیرات تنظیم کننده بالقوه بیشتری را در حوزه تحت تحقیق دیگر 

1. Festing & et al.

2. Arsenault

3. Catalyst; Twenge et al.

4. CIPD
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ایجاد کند )دلکامپو و همکارانش، 2011؛ روسو و اسکالک، 2000(1. در آخر، زمانی که درباره 
استعداد و حفظ استعداد صحبت می شود، فرض می شود که کارمندان با استعداد افرادی هستند 
که قرارداد دائمی دارند و جنبه های حفظ کارمندان مشروط )وایمن، 2010(2 و چالش شناختِ 

کامل استعداد اقلیتهای قومی ماهر )آل اریس و همکارانش، 2013(3 وجود ندارد.

4-3. ارتباط مدیریتی

در این مرحله از تحقیق، ایجاد پیامدهای معتبر برای شیوه ها سخت است. چارچوب پیشنهادی 
این  تجربی حمایت شود،  نظر  از  پیشنهادی  روابط  اگر  است.  نشده  تأیید  تجربی  به صورت  ما 
چارچوب پیامدهای مهمی خواهد داشت. همان طور که در بازنگری مقاله نشان داده شده است، 
هر نسل، ارزشها و نگرشهای خودش را نسبت به کار دارد )کرامپتون و هدگه، 2007؛ جنکیس، 
2008(. بررسی، فهمیدن و رفع این تفاوتهای نسلی می تواند به راه های مؤثرتر جذب، مدیریت، 
انگیزه دادن و حفظ کارمندان و استعداد به طور خاص منجر شود )دامتو و هرزفلت، 2008(. در 
این مورد، مدیریت استعداد تأثیر شدیدی بر قرارداد روانشناسی اعضای نسلهای مختلف دارد و 
بنابراین بدرستی، راهکار استعدادی زیر سؤال می رود که با تمام افراد با استعداد به صورت یکسان 
رفتار می کند و انحرافات گروه های نسلی و یا دیگر دسته بندیهای گوناگون )جنسیت، فرهنگی 
و اقلیت( را در نظر نمی گیرد. با توجه به کاربرد و اعتبار چارچوب، فرض می شود که این تنها در 
کشورهای توسعه یافته و سازمانهای بزرگتر ارائه می شود )در مقایسه با نهادهای کوچکتر( که از 
یک طرف نسلهای مختلفی در نیروی کار اخیرشان به نمایش گذاشته می شود و از سوی دیگر 
در شیوه های  سرمایه گذاری  برای  لازم  منابع  عمومی،  انسانی  منابع  مدیریت  روشهای  بر  علاوه 

مدیریت استعداد را نیز دارد. 
از  استفاده  دنبال  به  که  زمانی  هستیم.  کردن  احتیاط  دنبال  به  روشها  بهترین  به  توجه  با 
استانداردهای  و هم چنین  ملی  و  فرهنگی  بدقت ساختارهای  باید  مقاله هستیم،  این  چارچوب 
و  )استال  کنیم  تنظیم  مربوط  زمینه  برای  استعداد  مدیریت  جهانی  اتخاذ  مقابل  در  را  جهانی 
مقدماتی  روانشناسیِ  برقرارداد  تأثیرگذاری  برای  باید  سازمانها  سرانجام،   .4)2012 همکارانش، 
و  )دهاو  کنند  توجه  استخدام  از  پیش  باورهای  و  بعدی  بالقوه  استعداد  با  افراد  انتظارات  به 

1. DelCampo et al.; Rousseau & Schalk

2. Vaiman

3. Al Ariss et al.

4. Stahl et al.
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دووس، 2010، ص 294(1. در هر حال برای تمرکز بر جذب به جای نگهداری در نظر گرفتن 
کامل چارچوب و فرضیات آن لازم است تا به صورت بهتری فرایند و پویایی ایجاد قراردادهای 
روانشناسی )یعنی پیامها و نشانه های اجتماعی( و هم چنین ایجاد قرارداد مربوط را باهم ترکیب 

کند )روسو، 1995(2.

4-4. دستور العمل تحقیقات بعدی

به دلیل پدیده تحت تحقیقِ ترکیبِ نظریه تبادل اجتماعی، مطالعات نسلی و مدیریت استعداد، 
نتایج این مطالعه مفهومی، انواعی از سؤالات تحقیقی را آشکار می کند و مفهوم و سطوح بستری 

و سازمانی مدیریت استعداد را تحت تأثیر قرار می دهد.
در سطح بستری، همان طور که از قبل بیان شده است، فرض شد که این چارچوب می تواند 
به طور ویژه برای کشورهای توسعه یافته و شرکتهای بزرگتر، که منابع کافی برای سرمایه گذاری 
در استعداد را دارند و هم چنین دارای چندین نسل در نیروی کار هستند. در هر حال با توجه 
به نیروی کار گوناگون در شرکتهای چند ملیتی و اذعان به تفاوتهای فرهنگی به بررسی بیشتر 
نیاز است )کالینگز ، اسکولیون و وایمن،  تفاوتهای فرهنگی و ملی در زمینه نگهداری استعداد 
اگر ما نمونه هند را در  2011؛ فستنیگ و همکارانش، 2013؛ اسکولیون و کالینگز، 2011(3. 
نهادهای  برای  بزرگی  مالی سالانه، چالش  زیاد گردش  بگیریم، میزان  نظر  آلمان در  با   مقایسه 
چند ملیتی فعال در این بستر خواهد بود )باتناگر، 2007؛ تیمون، استروم و دوه، 2010(4. در 
این زمینه مفهومیِ بشدت متفاوت بسادگی متوجه نمی شویم که آیا شیوه های مدیریت استعداد و 

قراردادهای روانشناسی برای نسلهای مختلف پیدا شده در دو کشور مشابه است یا خیر. 
به  با توجه به سطح سازمانی، سؤال همچنان این خواهد بود که آیا مدیریت استعداد واقعاً 
افزایش عملکردی سازمان منجر خواهد شد و اینکه کدام شیوۀ مدیریت استعداد بیشترین تأثیر را 
بر قرارداد روانشناسی اعضای نسلهای مختلف و میزان حفظ آنها دارد. به علاوه با در نظر گرفتن 
راهکارهای مدیریت استعداد و منابع انسانی خاص هر نسل، بعضی نمونه های مطالعاتی دریافتند 
که از قبل برخی شرکتها هستند که مخزن استعدادشان را دسته بندی کرده اند و بنابراین به ایجاد 
دیدگاهی هدفمند تر برای مدیریت استعداد و شانس بیشتر برای آزمایش با روشهای مدیریت 

1. De Hauw & De Vos

2. Rousseau

3. Collings, Scullion, & Vaiman; Festing et al.; Scullion & Collings

4. Bhatnagar; Tymon, Strumpf, & Doh
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استعداد ویژه هر نسل منجر می شود )هیولت، شربین و سومبرگ، 2009؛ استال و همکارانش 
2012(1. اگر این مورد مد نظر باشد، مطالعه درسهای آموخته شده جالب خواهد بود.

در سطح فردی، پژوهشگران مدیریت استعداد می توانند برای فهم بهتر چالشهای گوناگون 
کارمندان، یعنی اینکه آیا برای مثال، جنسیت یا چالشهای فرهنگی می تواند تفاوتهای مقبولیت 
و تأثیرگذاری مدیریت استعداد را تحت تأثیر قرار دهد یا خیر، گروه های هدف مختلف را تجزیه 
و تحلیل، و آنها را در سازمان مقایسه کنند )بنسون و برون، 2011(2؛ برای مثال، افرادی که با 
استعداد شناسایی شده، و افرادی که انتخاب نشده اند، یعنی دیگر کارمندانی که در فعالیتهای 
مدیریت استعداد شرکت ندارند، می توانند با توجه به تفاوتهای قراردادهای روانشناسی نسلهای 
مختلف باهم مقایسه شوند )بورکمن و همکارانش، 2013(. این می تواند به فهم بهتر اثر مدیریت 
استعداد بر مفاهیم قراردادهای روانشناسی، فرایند ایجاد قرارداد، نهادهای درگیر )قراردادسازان( 
و تفاوتهای نسلی مربوط کمک کند. به علاوه، مسئله جنسیت می تواند بشدت در یک چارچوب 
مفهومی قرار بگیرد )تاتلی ، وسیلپولا و ازبیلیگین، 2013(3؛ برای مثال، ترجسن و فری در مقاله 
خود دربارۀ جذب و حفظ کارمندان نسل ایگرگ– کارمندان با استعداد و دانشورز، به این موضوع 
پرداختند که شش تفاوت در درک دانش آموزان از نگرش سازمانی وجود دارد. این پژوهشگران 
دریافتند که برخلاف دیدگاه رایج، که ارزشهای مردان و زنان نسل ایگرگ بشدت همگرا است، 
طرحواره های  به  می تواند  که  مندند  علاقه  نگرشهایی  به  زنان  اینکه  و  دارد  وجود  تفاوت  شش 
جنسی زنانه آنها )مانند تأکید بر ویژگیهای سازمانی رابطه محور( مربوط باشد )ترجسن و فری4، 
2008، ص 83(. با توجه به محدودیت مقاله، که تنها شامل بحثهایی دربارۀ استعداد تعیین شده 
دائمی در چارچوب ماست، تحقیقات بعدی دربارۀ مدیریت استعداد، می تواند این موضوع را بررسی 
کند که آیا با توجه به کارگران مشروط )موقت، پاره وقت، قراردادی، اجاره شده، برون سپاری و 
خدمات مشاوره ای( به عنوان یک گروه در حال رشد در نیروی کار، تفاوتهایی وجود دارد یا خیر 

) وایمن، 2010؛ وانس و وایمن، 2008(5.
و  دارد  را کم  استعداد هنوز ساختارهای نظری  نشان می دهد که رشته مدیریت  مقاله  این 
دانشگاهیان زیادی در نشر مقالات درباره مدیریت استعداد در دهه اخیر شرکت کرده اند؛ با این 

1. Hewlett, Sherbin, & Sumberg; Stahl et al.

2. Benson & Brown

3. Tatli, Vassilopoulou, & O¨ zbilgin

4. Terjesen and Frey

5. Vaiman; Vance & Vaiman



حال این زمینه تحقیقاتی هنوز برای تحقیق بیشتر ظرفیت دارد )تانسن، بوسلی و فرویتر، 2013؛ 
تانسن و همکارانش، 2013(1. تنها اگر ما دیدگاه های نظری مختلفی در این زمینه ارائه کنیم و 
مطالعات تجربی انجام دهیم، خواهیم توانست دانش خود را به صورت گام به گام پیشرفت دهیم 

و چارچوبهای مستحکم بیشتری را ایجاد کنیم. 
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