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 چکیده
توسعه و نگهداشت  ، در زمینۀپرورشو  آموزش ویژه ها بههای مدیریت منابع انسانی سازمانچالشدر راستای 

عنوان یک راهکار و  ، بهبر توسعه و نگهداشت تأکیداستعداد با  تیریمد یالگودر این پژوهش  استعدادها

ها طراحی شده است. برای انجام پژوهش از رویکرد اثربخش شایستگی و توسعۀاستعدادها  حفظ برایراهنما 

نظران، استادان و صاحب تمامپژوهش،  شد. جامعۀکیفی از نوع پدیدارشناسی و با روش گرانددتئوری استفاده 

نظری مبتنی  -گیری هدفمندش بود که با استفاده از نمونهپرور و منابع انسانی در آموزش مدیران ارشد حوزۀ

ساختاریافته بود. برای تجزیه و تحلیل مصاحبه شد. ابزار پژوهش مصاحبه نیمه آناننفر از  22بر گلوله برفی با 

به  توسعه و نگهداشت استعدادتفاده شد. نتایج پژوهش نشان داد که های کیفی از روش کدگذاری اسیافته

سیستم ی؛ به عنوان عوامل علّشغلی، یادگیری سازمانی و منابع  عوامل سازمانی، عواملمقولۀ محوری؛  عنوان

به عنوان  محورپروری و ارزیابی عملکرد شایستهگرایی، جانشینو دانش گراییپژوهشمدیریت استعداد، 

به عنوان بستر،  مدیریت منابع انسانیهای و استراتژی نگاه و نگرش به مدیریت استعداد هایمقولهراهبردها؛ 

گر و پیامدهای فردی و سازمانی در الگوی بلوغ سازمانی به عنوان شرایط مداخلهساختار و فرهنگ سازمانی؛ 

 پرورش مطرح شده است. و استعدادها در آموزش توسعه و نگهداشتدر راستای استعداد  تیریمدپارادایمی 
 رانیمد یاصول یهایستگیپرورش که با شا و استعدادها در سازمان آموزش توسعه و نگهداشت، تیریمدتفکر 
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 مقدمه

قطعی، به یک گزارۀ « سازمانی است ترین مزیت رقابتی و سرمایۀمنابع انسانی مهم» گزارۀامروزه 

به همین دلیل بر نقش ارزشمند افراد در و  است شدهشمول و مورد پذیرش همگان بدل جهان

در  (.Yllner, 2018)شود بسیار مهم و حساس تلقی می هاو مدیریت مطلوب آن تأکیدسازمان 

های مستمر ها و در محیطی که تغییرات پیاپی و ضرورت نوآوریوضعیت رقابتی موجود سازمان

هایی موفق به کسب سرآمدی خواهند شد که نقش تنها سازمان، ترین ویژگی آن استاصلی

محور در اختیار رادی توانمند، ماهر و دانشو اف کردهاستراتژیک منابع انسانی خود را درک 

ای بودن سیستم مدیریت منابع انسانی سازمان مورد توجه ین دلیل لزوم حرفهه اب ته باشند.داش

and  Phillips)شود می تأکید 1جامعی از مدیریت استعدادها فرایندقرار گرفته و بر طراحی 

Roper, 2019.)  (2012)به زعم Garavan, Carbery and Rock با اطمینان عنوان  توانمی

ها و تمایلات اصلی هر سازمانی کرد که در اختیار داشتن افراد قوی و توانمند یکی از خواسته

است زیرا موفقیت آن سازمان وابسته به چنین افرادی است. در عین حال حفظ و نگهداشت این 

کارها و تدابیر هایی که نتوانند سازوهاست. سازمانهای سازمانافراد نیز یکی دیگر از دغدغه

گر مناسبی برای ماندگاری استعدادهای خود طراحی کنند به ناچار باید خروج آنان را نظاره

ها بایستی قادر باشند افراد مستعد خود را شناسایی کنند، سازمان (.Shateri, 2015) باشند

م آورده و در درازمدت کارکنان با ارزش خود را حفظ ها فراهآموزش و تجربه لازم را برای آن

 نیها در سرتاسر جهان امشکل سازمان نیتردر حال حاضر عمده (.Sukanya, 2018) کنند

ها خود متوجه و سازمان گرفتهآن سبقت  ۀعرض زانیاستعداد از م یتقاضا زانیاست که م

 و پرورش افراد مستعد باشند ییبه فکر شناسا دیبهبود عملکردشان با برایهستند که 
(Swapna, 2015.) 

مدیریت منابع انسانی به شمار رفته و  عداد از جدیدترین موضوعات حوزۀموضوع مدیریت است

هاست. هدف آن پرداختن به بحث مهم جذب، نگهداشت و بهسازی استعدادها یا همان برترین

های تعریف مفهوم مدیریت استعدادها در حوزه های فراوانی در زمینۀاخیر بحث طی یک دهۀ

مدیریت استعدادها در  فرایندهای مدیریت استعدادها و های استعدادها، مدلاستعداد، ویژگی

امروزه توسعه و نگهداشت استعداد به یکی از بزرگترین و ح جهانی شکل گرفته و تداوم دارد سط

ها، اعم از خصوصی و دولتی، توسعه سازماننین همچ ها تبدیل شده استها برای سازمانچالش

علاوه، ه ب (.Sayers, 2015)بینند و نگهداشت کارکنان مستعد خود را بیش از پیش دشوارتر می
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کنند استعداد را به خوبی مدیریت نمی ها کارهای مربوط به توسعۀبسیاری از سازمان

(Sukanya, 2009). فیت و ترین ظرها، مهممهارت توسعۀن در حالی است که یادگیری و ای

و مدیران  (Davies and Davies, 2010) آیدمحور به حساب میتوانایی یک سازمان استعداد

 Collings and)استعدادها را در سازمان خود فراهم آورند  های یادگیری و توسعۀبایستی زمینه

Mellahi, 2019).  بازنشسته شدن مدیران و متخصصان و در از طرفی دیگر، با از دست دادن یا

 ,Shateri)ها با مشکلات بسیاری مواجه خواهند شد نتیجه کمبود شدید استعدادها، سازمان

در حال حاضر، مدیریت افراد با استعداد و جلوگیری از مهاجرت آنان یکی از مسائل  (.2015

( TMSم مدیریت استعدادها )سیست (.Cappelli, 2008) استها آفرین فرا روی سازمانمشکل

و در جایگاه شغلی  های مناسببا مهارتدهد که افرادی شایسته طمینان میها ابه سازمان

منسجمی از  مدیریت استعدادها در برگیرندۀ مجموعۀ(. Sweem, 2009)مناسب داشته باشند 

های امروزی فرایندها برای شناسایی، جذب، نگهداشت و بهسازی برترین افراد است. سازمان

؛ امری که از هستنددیگر به دنبال استخدام نیروهای عادی نیستند بلکه در پی جذب استعدادها 

تواند خود میشود. توسعه استعداد یاد می 1آن با عنوان نبرد استعدادها یا جنگ بر سر استعدادها

 (2012)به زعم  (.Shateri, 2015)های نگهداشت افراد مستعد در سازمان را فراهم آورد زمینه

Garavan, Carbery and Rock  های ریزی، انتخاب و اجرای استراتژیاستعداد بر برنامهتوسعۀ

دارد تا اطمینان دهد که سازمان از ذخیره استعداد کافی،  تأکید 2توسعه برای کل خزانه استعداد

که تحقق اهداف استراتژیک خود برخوردار است و این برایهم در حال و هم در آینده، 

 (2014)های مدیریت استعداد سازمانی هماهنگ هستند. فراینداستعداد با  های توسعۀفعالیت

Frank, Finnegan and Taylor  حفظ کارکنان  براینگهداشت را به عنوان تلاش یک کارفرما

  اند.مطلوب به منظور تحقق اهداف کاری تعریف کرده
نشان داد که آموزش و  Donner, Michael, Gridley, Ulrich and Bluth (2017)پژوهش 

 است استراتژی تریناثربخش، نگهداشت کارکنان پنج استراتژی برای میاناستعداد از  توسعۀ

(Donner, Michael, Gridley, Ulrich and Bluth, 2017) .(2009) Hatum خود  در پژوهش

های پنهان خارج شدن که از هزینهاهمیت خاصی دارد چرانشان داد نگهداشت افراد با استعداد 

 Otterheim (2019)کند. در پژوهش از کار، مانند از دست دادن دانش و تجربه جلوگیری می

and Akerlund  درصد( اذعان دارند که استخدام  70تا  60اکثریت افراد مورد مصاحبه )بین
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و نگهداشت افراد با استعداد را  استها ترین مسائل پیش روی سازمانافراد مستعد، یکی از مهم

مدیریت استعداد  کنند. همچنین در زمینۀهای خود تلقی میبه عنوان چالش فرا روی سازمان

 Lewis and (2016)های توان به مدلهایی ارائه گردیده است که از این میان میتاکنون مدل

Heckman، (2019) Phillips and Roper (2019)، و Collings and Mellahi( ،2019) 

Sayfhashemi, Abaspour, Khorsandi and Nadoushan  (2015)و Shateri  اشاره کرد. در

های اندکی به بررسی ابعاد به کلیت مدیریت استعداد پرداخته شده است. پژوهش هااین مدل

از میان ابعاد مدیریت استعداد، بحث  به علاوهاند. مدیریت استعداد به طور جداگانه پرداخته

توسعه و نگهداشت استعدادها، علیرغم اهمیت بالای آن، کمتر مورد پژوهش قرار گرفته است. 

 ها سهم بسیارخصوص آموزش و پرورش و توسعه و نگهداشت استعداده های آموزشی و بمانساز

اول  نابراین هدف از این پژوهش در وهلۀاند. بها را به خود اختصاص دادهکمتری از پژوهش

توسعه و نگهداشت دوم طراحی الگوی  و در وهلۀاستعداد  تیریتوسعه و نگهداشت مددرک 

های آموزشی بخش از آنجا که سازمان .استپرورش  و در سازمان آموزش استعداد تیریمد

ریزی شوند لذا برنامههای انسانی، اقتصادی و اجتماعی هر کشور محسوب میمهمی از سرمایه

 ,Kubow and Fossum) استهای کلیدی ضروری منسجم برای جذب افراد مستعد در پست

های از متخصصان منابع انسانی فعالیت %۵1پژوهش در حالی است که طبق  ینا .(2017

ها این برنامه را به طور رسمی اجرا از آن %49شناسند و فقط استعدادیابی را به خوبی نمی

به دلیل عدم که مبنی بر اینگزارشاتی وجود دارد  .(Mellahi and Collings, 2020) کنندمی

ریزی برنامه ،های استعداد اختصاصیداشتن مدلهای آموزشی و نشناخت شرایط جاری سازمان

 (.Scullion and Collings, 2019) ها موفق نبوده استمدیریت استعداد در این سازمان

ها منابع اند که استعدادها با درک نیاز به استخدام، توسعه و نگهداشت استعدادها دریافتهسازمان

. از آنجا که اندتها نیازمند مدیریبهترین نتیجهه بحرانی همزمان هستند که برای دستیابی ب

تحولات در آن کشور باشد و مدیران این  أتواند مبدمی پرورش در هر کشوری و سازمان آموزش

لذا شناسایی استعداد در ؛ را برکارکنان دارند تأثیربیشترین  نیز هستندترین سرمایه سازمان مهم

های آموزشی به عنوان داد سازمانچراکه برون داردهای آموزشی اهمیتی مضاعف سازمان

های آموزشی هرچند بحث تجارت و سازمان در .شودهای دیگر استفاده میداد سازماندرون

مستعد و  کارکنان جذب و نگهداری مدیران و ۀتی وجود ندارد اما رقابت در زمینرقابت صنع

به  مدارس عمدتا  پرورش و در نهایت  و آموزشهای آنان وجود دارد و موفقیت پرورش مهارت

پذیر بوده و لیتؤومستعد، شایسته، لایق، متخصص و مسها از مدیران دلیل برخورداری آن
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 ,Sayfhashemi, Abaspour) کفایت مرتبط استها اغلب با رهبری نامناسب و بیشکست آن

Khorsandi and Nadoushan, 2019).  ( 2011)به زعمMcDonnell  مدیریت استعداد یکی از

است و افراد با استعداد، به عنوان  پرورش و آموزشترین عوامل در تضمین موفقیت پایدار مهم

نقش بسیار مهمی در تحقق اهداف سازمانی و کسب و حفظ مزیت  منبع مزیت رقابتی پایدار

رقابتی آموزش و پرورش دارند. لذا، توسعه و نگهداشت این افراد از اهمیت ویژه ای برخوردار 

آمیزی به تواند به طور موفقیتپرورش می و توان گفت در صورتی سازمان آموزشو می است

های هایی که نتوانند زمینههای خود استفاده کند. سازمانتکه از تمام ظرفی اهداف خود برسد

که استعدادهای فعلی خود را از توسعه و نگهداشت استعدادهای خود را فراهم آورند علاوه بر این

های پر کردن پست به منظوردهند، در آینده نیز با فقدان افراد با کفایت و شایسته دست می

و توانایی رقابت  موفقیتتواند در درازمدت بر میزان که این خود می دشجه خواهند اسازمانی مو

و از آن بکاهد. مرور پیشینه حاکی از آن  بگذاردبسزایی  تأثیر بوم سازمانیسازمان در زیست

ممانعت از  ، علیرغم اهمیت بالای آن در زمینۀهااست که بحث توسعه و نگهداشت استعداد

جویی در هزینه، حفظ مزیت رقابتی و تحقق بهتر اهداف، کمتر خروج دانش سازمانی، صرفه

های انجام این پژوهش باشد. تواند یکی از ضرورتمورد توجه قرار گرفته است. که این خود می

بایستی از الگوی  کرده است،برای تحقق چشم اندازی که ترسیم  و پرورش آموزشسازمان 

های ها و شاخصمؤلفهلذا تمرکز این پژوهش بر شناخت  کند.مدیریت استعداد مناسب استفاده 

 اصلی که محقق با انجام این پژوهش در پی پاسخ سؤال. استعداد است جذب و توسعۀ فرایند

  چگونه است؟ پرورش و آموزشدادن به آن است عبارت است از: الگوی مدیریت استعداد برای 
پرورش،  و که برای بهبود وضعیت آموزش ا توجه به توضیحات داده شده، بدیهی استب

 داد آن، هم باید به الگوهای فرهنگی و بومی توجه داشت و همکشور و بهبود برون توسعۀ

. بنابراین پرداختن به کنندمدیریت  رانظام آموزشی  ،های لازممدیران لایق و دارای شایستگی

این  .همیت بسیاری خواهد داشتا شآموزش و پرور یاستعداد برا تیریمدموضوع تدوین مدل 

وری، کارایی و عملکرد هر کدام از قلمروهای مدیریت استعداد، پژوهش به ما در بهبود بهره

  کند.پرورش کمک شایانی می و پروری مدیران آموزشسالاری و جانشینشایسته

  



 1399 273 زمستان چهارم، شماره، هشتمدوره  ی مدیریت مدرسهفصلنامه علمی پژوهش

 پیشینۀ پژوهش

ها برای جذب، حفظ، محور توانایی سازمانهای اخیر، به ها در دههمدیریت بر مبنای شایستگی

گذاری هر چه زیرا سرمایه؛ (Ebrahimi, 2019)ها تبدیل شده است منابع آن پرورش و ارتقای

های نیروی کار )نیروی انسانی( به ها و قابلیتها، استعدادها، مهارتبیشتر بر روی شایستگی

 ,Khanifar, Ebrahimi, Sayfi and Fayazi) نوعی استراتژی اساسی و مهم مد نظر است منزلۀ

( 1نمودار شماره )و پرورش مطابق  اقتصاددانان آموزش ه وسیلۀماهیت چنین ارتباطی ب. (2020

 (.Rusanovskiy, Blinova and Bylina, 2014) بیان شده است

 
 (Rusanovskiy and Bylina, 2014( اقتصادي و توسعۀ پرورش و آموزش. 1شکل 

پرورش و روند فزایندۀ رشد این امر در آموزش همچنین  و و اهمیت آموزش بنا بر ضرورت

پرورش نیز  و کیفی هر سازمان، لازم است مدیران آموزش نا بر نقش حیاتی مدیران در ارتقایب

های اساسی های مدیریتی و شغلی گامدر جهت توسعه و نگهداشت مدیریت استعداد در عرصه

و  طور مرتب توانایی استثنایی یعنی افرادی که به استعداد و مدیریت استعداد: استعداد .بردارند

تخصصی دهند یا درون یک حوزۀ ها از خود بروز میها و موقعیتموفقیت را در طیفی از فعالیت

گیری دهند که منجر به تحولات چشمهایی بروز میخاص غالبا  شایستگی بالایی را در فعالیت

ها )دانش و استعداد به معنای بلوغ برجسته در شایستگی .(Williams, 2018) شودمی

دهد درصد برتر افرادی قرار می 10های فردی است به نحوی که فرد را جزو ها( و فعالیتمهارت

مدیریت یعنی تسهیل بهسازی و پیشرفت  .(Gagne, 2007) کنندکه در همان حوزه فعالیت می

ها، ها، سیاستفرایندهای بالا در سازمان با استفاده از استعداد و مهارت مسیر شغلی افراد با

 مدیریت استعدادها بر توسعۀ کارکنان و رهبران برای آیندۀ فرایندهای رسمی. و رویهها روش

جنگ استعدادها  ۀتعبیر مدیریت استعدادها با واژ (.Gay and Sims, 2016) سازمان تمرکز دارد

. استمطرح گردید و به دنبال جذب، توسعه و نگهداشت کارکنان کلیدی در مشاغل کلیدی 

کار خود را بهبود وتبط با استراتژی کسبهای مدیریت استعداد مرکند شیوهکارفرما تلاش می

 ,Sayfhashemi, Abaspour) نهدنیروی کار خود ارزش میبر ببخشد و از این طریق 
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Khorsandi and Nadoushan, 2019). محور به کارکنان دارد، مدیریت استعداد نگاهی عدالت

کارکنان نیست بلکه ادعای آن را دارد  تمام میانبه دنبال برقراری مساوات و برابری ی به عبارت

که به منظور جذب، نگهداشت کارکنان ماهر، شایسته و نخبه بایستی تدابیر متمایز و متفاوتی را 

   .(Coulson, 2012) کار بسته ب

 تعاریف مدیریت استعداد  .1جدول 

 تعریف صاحب نظر ردیف

1 Cappelli (2008) 

شود که هایی گفته میکه مدیریت استعداد به مجموعه فعالیت دهدتوضیح می

آن دسته از  رما برای استخدام، آموزش، توسعه و به طور کلی ادارۀ کارف

کارکنان که مشاغل اجرایی و با اهمیت سازمان را در دست دارند تعریف 

 کند.می

2 Phillips and Roper 

(2019) 
که شامل پنج جزء جذب، انتخاب، به ی که در یک چارچوب منسجم فرایند

 کنند.شود، تعریف میکارگماری، توسعه و حفظ کارکنان می

3 Davies and Davies 

(2010) 

کند که مدیریت استعداد نظام جذب، شناسایی، توسعه، تعامل، اظهار می

یی است که بخشی از کارگیری افراد دارای پتانسیل بالاه نگهداشت و ب

 آیند.ه شمار میسازمان بهای خاص ارزش

4 Coulson (2012) 

شده های طراحیهای یکپارچه یا سیستممدیریت استعداد را اجرای استراتژی

های بهبود یافته برای فرایند وری سازمانی از طریق توسعۀبرای افزایش بهره

ها و استعدادهای مورد کارگیری افراد با مهارته جذب، توسعه، نگهداشت، و ب

 کند. نیاز برای رفع نیازهای فعلی و آتی کسب و کار تعریف می

۵ Swapna (2015) 

های مدیریت سیستماتیک از فعالیت ۀریت استعداد عبارت است از استفادمدی

منابع انسانی به منظور جذب، شناسایی، توسعه و نگهداشت افرادی که به عنوان 

 شوند.استعداد در نظر گرفته می

6 Sabuncu and 

Karacay (2010) 
کارکنانی  ۀتوسع است که شامل مدیریت و فرایندیک  مدیریت استعداد اساسا 

 های راهبردی هستند و در موفقیت سازمان نقش مهمی دارند.که دارای قابلیت

7 
Makram, Sparrow 

and Greasley 

(2017) 

حوزه اصلی  4ای از اصول ایدئولوژیک مدیریتی در مدیریت استعداد را مجموعه

پروری، توسعه و نگهداشت تعریف ریزی جانشینجذب، مدیریت عملکرد، برنامه

 .کندمی

8 Scullion and 

Collings (2010) 
ریزی سپس برنامه های انسانی وبینی نیاز به سرمایهمدیریت استعداد را پیش

 اند.ها تعریف کردهاستفاده از آنبرای 

 کارکنان شناسایی معنای به استعداد توسعۀ راهبرد ها،سازمان از برخی استعداد: در توسعۀ 

 هایسازمان از بسیاری در (.Shateri, 2015) است آنان توسعۀ و( بالقوه هایستاره)کلیدی 

 کارکنان این که ایگونه به رودمی کار به کارکنان همۀ مورد در استعداد توسعه استراتژی دیگر،
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 کنند. توسعۀ کسب خود، سازمانی هایتوانمندی بهبود منظور به را، جدیدی هایمهارت بتوانند

های منابع انسانی متضمن پیامدهای فردی و سازمانی است. فرد بر اثر توسعه به یکی از سرمایه

توسعه منابع انسانی خود، به مان به دنبال شود و سازیا اجتماعی تبدیل می فکری، عاطفی

 Garavan, Carberyنظر  به (.Abili, 2014)شود پایدار، مزیت رقابتی و موفقیت نائل می توسعۀ

and Rock (2012) برای توسعه هایاستراتژی اجرای و انتخاب ریزی،برنامه بر استعداد سعۀتو 

 حال در هم کافی، استعداد ذخیرۀ از سازمان که دهد اطمینان تا دارد تأکید استعداد خزانۀ کل

استعداد عبارت است  توسعۀ .است برخوردار خود استراتژیک اهداف تحقق برای آینده، در هم و

یادگیری از نفعان آن با استفاده و ذی یر یک سازمان، کارکنان آن سازمانتغی فراینداز 

و آن را حفظ  یابد منظور که به مزیت رقابتی دستنشده، به این ریزیشده و برنامهریزیبرنامه

نگهداشت استعداد: نگهداشت عبارت از تلاش یک کارفرما  (.Cai and Klyushina, 2019) کند

 Natalie, Kyndt, Dochy and) استبرای حفظ کارکنان مطلوب به منظور تحقق اهداف کاری 

Herman, 2011) . از نظر(Hausknecht, Howard and Rodda (2009  کارکنان نگهداشت

لوگیری از ترک شغل کارکنان ها به منظور جها و اقداماتی دارد که سازماناشاره به سیاست

ترین مشکلاتی است که گیرند. چالش کارکنان ماهر یکی از بزرگخود به کار می ارزندۀ

برای نگهداشت درازمدت ها بایستی تی به ستوه آورده است. سازمانها را در عصر رقابسازمان

ها در خصوص نگهداشت کارکنان هایی را به کار بگیرند. امروزه سازمانکارکنان خود استراتژی

 ,Natalie, Kyndt, Dochy and Herman)رو هستند هارزشمند خود با مشکلات فراوانی روب

ایت مشتری، رضکه ای برخوردار است چرانگهداشت کارکنان کلیدی از اهمیت ویژه .(2011

پروری جانشین روابط مدیران/کارکنان و بهبود برنامۀروابط کاری، بهبود  افزایش فروش، ارتقای

در چنین سیستمی، دانش و یادگیری سازمانی به طور  (.Shateri, 2015)دنبال دارد ه را ب

های هزینهناتوانی در نگهداشت کارکنان کلیدی یابد. می شود و ارتقامی آمیزی حفظموفقیت

ها اهمیت خاصی لذا، نگهداشت استعداد .(charity, 2011)دارد  در پینامحسوس بسیاری را 

در پژوهش خود با  Azizi, Ezati and Mohammaddawoudi (2020). داردبرای سازمان 

 هایمؤلفهنشان دادند که  الگوی مدیریت استعداد در مدارس تیزهوشان شهر تهران ۀارائ عنوان

کننده از استعدادها، داشتن  تیحما نیشامل: قوان زهوشانیاستعداد در مدارس ت تیریمد

  پژوهش شود. یم از استعدادها یتیحما جوّ  جادیا و یاستعدادها، منابع مال تیریانداز مدچشم

Sayfhashemi, Abaspour, Khorsandi and Nadoushan (2019) تدوین و  با هدف که

در  را استعداد تیریمد یالگو ،نداهانجام داد اعتباریابی الگوی مدیریت استعداد در مدارس سما
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عوامل شناخت  ،یدیپست کل ییشناسا شاملکه  دادندارائه  ریپذاندازه ریمتغ 16و  مؤلفه 6قالب 

 پژوهش  .شودمینگهداشت  و توسعه ،یکارگماره ، عوامل انتخاب فرد مستعد، بمستعدفرد 

Ahmadi, Zahedian, Moradi and Khaleghkhah (2019)  یریت طراحی الگوی مد هدفبا

گرایی که شایسته. نتایج نشان داد شده استانجام  شهر اردبیلۀ متوسط ۀاستعداد معلمان دور

ی مدیریت استعداد )بلوغ )شایسته گزینی، شایسته پروری، شایسته گماری( از طریق عوامل علّ

سازمانی و ساختار سازمانی(، راهبردهای مدیریت استعداد )آموزش کارکنان، طرح ریزی اجرای 

ای )مشارکت معلمان،ساختار نظامند، امکانات عداد، تمرکز زدایی(، عوامل زمینهمدیریت است

 در مطالعۀ .مثبت و معناداری بر بالندگی سازمانی دارد تأثیرآموزشی( و استقلال مدارس 

Williams (2018) انجام شده است، های آموزشی مدل استعداد برای سازمان که با هدف ارائۀ

، نیازهای استعدادیهای اصلی مدل مدیریت استعداد عبارتند از: که مؤلفه دهدنشان می نتیجه

حفظ و  ،کارگیری استراتژیک استعداده ب، جذب استعداد، کشف شناسایی منابع استعداد

پژوهشی با عنوان ایجاد بستر حامی مدیریت  King (2017) .راستاییو هم ارزیابی، نگهداری

حفظ کارکنان باید به  برای. نتایج پژوهش او نشان داد که ه استاستعداد در سازمان انجام داد

  توجه کرد. مسیر ۀارائو  سهام کارکنان، بهبود شرایط کار، افزایش هویت سازمانی ۀعوامل گزین
 ثر بر توسعه و نگهداشت استعداد در سازمانهاي مدیریت استعداد و عوامل مؤ. مؤلفه2جدول 

ف
دی

ر
 

 پژوهشخلاصۀ  نویسندگان 

1 
Azizi, Ezati and 

Mohammaddawoudi 

(2020) 

 نیقوان :شاملتیزهوشان استعداد در مدارس  تیریمد یهامؤلفه

استعدادها، منابع  تیریانداز مداستعدادها، داشتن چشمکننده از تیحما

 شود. یم از استعدادها یتیحما جوّ جادیاو  یمال

2 
Sayfhashemi, 

Abaspour, Khorsandi, 

and Nadoushan  (2019) 

 شدارائه  ریپذاندازه ریمتغ 16و  مؤلفه 6استعداد در قالب  تیریمد یالگو

عوامل شناخت فرد مستعد، عوامل  ،یدیپست کل ییکه عبارت از شناسا

 نگهداشت بودند. و توسعه ،یکارگماره انتخاب فرد مستعد، ب

3 Williams (2018) 

کشف شناسایی منابع  ،نیازهای استعدادیمدل مدیریت استعداد: 

حفظ و ، کارگیری استراتژیک استعداده ب، جذب استعداد، استعداد

 .راستاییارزیابی و هم، نگهداری

۵ King (2017) 
سهام کارکنان، بهبود شرایط  ۀحفظ کارکنان باید به عوامل گزین برای

 توجه کرد. مسیر ۀارائو  کار، افزایش هویت سازمانی

6 Natalie, Kyndt, Dochy 

and Herman (2016) 
محیط کاری از جمله عوامل اثرگذار بر نگهداشت  یادگیری و جوّ

 . استاستعدادها 
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7 Abili (2014) 

و  کارآمدراهبردهای مهمی که به حفظ اثربخش و دراز مدت کارکنان  

عبارتند از: تدوین  کندمی ها در سازمان کمکثر آنبه کارگیری مؤ

کارمندیابی، گزینش و جذب و به کارگماری مناسب  مؤثرراهبرد 

 کارکنان، پرداخت عادلانه و رقابتی.

8 Tahmasebi (2011) 

 دانشگاه، شهرت و برند کاری، شرایط پژوهش، و تحقیق جوّ  عوامل 

 و تدریس جوّ دانشگاه، فرهنگ و هاارزش شخصی، و ایحرفهتوسعۀ 

 عوامل ترینمهم ترتیب به کاری فیزیکی محیط ودانشگاه  در آموزش

 .هستند علمی استعدادهای نگهداشت و جذب بر اثرگذار

9 
Scot (2011) 

 

های تحت مطالعه برای نگهداشت های که سازمانترین روشمهم

برند شامل شناسایی کارکنان استعدادهای کلیدی خود به کار می

، پرداخت بالاتر از سطح بازار کاری های یادگیری و ارتقاکلیدی، فرصت

های پروری، پرداخت هزینهانشینهای جموجود، استفاده از برنامه

 منعطف، ارائۀی آموزشی، ساعت کاری هاتحصیل و دیگر فرصت

 . هستنددستمزدهای رقابتی و معنادار 

10 Stephe  and  Simon 

(2013) 

و محیط کاری از جمله  هنگ سازمانی، سیستم پاداش،  توسعۀ شغلیفر

و  هستندترین عوامل اثرگذار بر اجرای مدیریت استعداد در سازمان مهم

 موفقیت مدیریت استعداد در سازمان باشند. کنندۀبینیتوانند پیشمی

11 Cave (2013) 
و نگرش شغلی از هیت کار، سرپرستی، تعهد سازمانی عوامل پرداخت، ما

 .هستند ترین عوامل اثرگذار بر نگهداشتجمله مهم

12 Johanna (2013) 

عوامل شرایط کاری، انگیزش، سیستم پاداش و مزایا، سبک رهبری، 

های رفاهی زندگی، روابط با سرپرستان و همکاران، برنامهتوازن کار و 

گذار بر حفظ و تأثیرترین عوامل و برند شرکت از مهم برای کارکنان

 .هستندنگهداشت استعداد 

13 Sleiderink (2012) 

عوامل اثرگذار بر نگهداشت استعدادها را به دو دسته عوامل درونی و 

استقلال شغلی،  رونی شاملونی تقسیم کرد. عوامل دعوامل بیر

 شود. و قدردانی می ه، رضایت شغلی، کار چالش برانگیزهای توسعفرصت

شامل روابط با همکاران، شرایط کاری، امنیت شغلی،  نیز بیرونی عوامل

 شود. و دستمزد می های ارتقافرصت

14 Watson (2008) 
راهکارهایی ارئه برای جذب و به کارگیری و حفظ و نگهداشت کارکنان 

جذب،  برایسایت معرفی همکاران و ارائه وب :داده است از جمله

 .پرداخت منصفانهو  تسهیلات

1۵ Oehley (2007) 
ه ب ،ییشناسا ،استخدام، جذبهای مدیریت استعداد عبارتند: مؤلفه

 .نگهداشت ،یریکارگ
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 های پیشها و چالشناکارآمدیپرورش پویا، موفق و اثربخش و رفع  و دستیابی به آموزش

تا با بازخوانی و بازتولید تمام عوامل  استای در نظام آموزشی رو، نیازمند تحولی اساسی و ریشه

ها، ها، فرصتبهینه از استعدادها، توسعه و نگهداشت آنپیدا و پنهان، بتوان با استفادۀ  مؤثر

 ,Khanifar, Naderbeni, Ebrahimi) کرد منابع و امکانات، تحقق اهداف را تسهیل و تسریع 

Fayazi and Rahmati, 2019) . ،تیریمد یبرا ییالگو یطراحدر این راستا، هدف این پژوهش 

سعی شده بنابراین است.  بر توسعه و نگهداشت تأکیدبا  پرورش و آموزش استعداد در سازمان

ارشد  رانیو مد استاداننظران، صاحبی هاتجربهاست تا با استفاده از نظرات، اطلاعات، دانش و 

 های زیر پاسخ داده شود: سؤالبه  پرورش و در آموزش یمنابع انسان ۀحوز
بر توسعه و نگهداشت  تأکیدبا  پرورش و آموزشاستعداد در  تیریمد یبوم مدل (1

 چگونه است؟

 و آموزشدر  )برای توسعه و نگهداشت( استعداد تیریمدل مد  ۱اصلی مقولۀ (2

 ؟تهران کدام است پرورش

 تهران کدامند؟ پرورش و آموزشدر  هاتوسعه و نگهداشت استعداد ۲یشرایط علّ (3

 تهران کدامند؟ پرورش و آموزشدر  هاتوسعه و نگهداشت استعداد  ۳راهبردهای (4

تهران  پرورش و آموزشدر  هاتوسعه و نگهداشت استعداد ٤ایشرایط زمینه (۵

 کدامند؟

 ی پژوهششناسروش

با توجه  .است ها از نوع کیفیگردآوری داده از نظر نحوۀ ، کاربردی وپژوهش حاضر از نظر هدف

مدیریت، ساختار،  نظر ازی فرد به منحصرکه بافت نظام آموزشی کشورمان دارای بافت به این

پژوهش با آن بافت  مبانی نظری مستخرج از پیشینۀ لزوما فرهنگ و فضای حاکم بر آن است که 

هماهنگی داشته باشد، پژوهش حاضر بر آن شد تا از رویکرد کیفی با استفاده از روش  تواندینم

ۀ یّ کل ،پژوهش ۀجامع ی مربوطه استفاده شود.هامقولهپدیدارشناسی برای استخراج 

با که  بودپرورش کشور  و در آموزش یمنابع انسان ۀارشد حوز رانیو مد استاداننظران، صاحب

در  انتخاب شد.به عنوان نمونه نفر  20 1برفیگلولهبر  یمبتن ۵ی هدفمندریگاستفاده از نمونه

                                                           
1. core category 

2. causal conditions 
3. ctrategy 

4. context  

5. Purposeful sampling   
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ادامه داده شد. برای انتخاب خبرگان  2اشباع نظری آوری اطلاعات تا نقطۀجمع این پژوهش به

ای منابع انسانی به عنوان حوزه نظر بودن در حوزۀاز دو معیار کلی استفاده شد: الف( صاحب

  و پرورش کشور. علمی، ب( آشنایی علمی و عملی با آموزش

 کیفی به تفکیک جنسیت و تحصیلات . تعداد افراد نمونه در مصاحبۀ3ل جدو

 تعداد جنسیت

 نفر 12 مرد

 نفر 8 زن

 تعداد سطح تحصیلات

 نفر 1 لیسانس

 نفر 4 لیسانسفوق

 نفر 1۵ دکترا
 

استفاده شده است و با استفاده از روش  3سازی بنیادیاین پژوهش از تئوری مفهومدر 

ها پرداخته شده است. در ابتدا با به تحلیل و تفسیر یافته ۵و کدگذاری محوری 4کدگذاری باز

ی کارشناسی خبرگان، هاو بحث هامصاحبهاستفاده از کدگذاری باز صفات مطرح شده در 

و کدگذاری های منابع انسانی و مدیریت استعداد، شناسایی، استخراج حوزه کارشناسان و مدیران

ه طبقات ب تیدر نهابندی شده و ی محوری تمامی این صفات دستهگذاردوم کد شد. در مرحلۀ

بندی شدند. ابزار پژوهش، در چند مقوله اصلی با استفاده از کدگذاری انتخابی جمع دست آمده

استفاده  6کنندهمشارکتاز روش بازخورد  هادادهبرای اعتباربخشی به  ر بود.ساختانیمه مصاحبۀ

مصاحبه انتخاب  3های انجام گرفته، تعداد آزمون، از بین مصاحبه پایایی باز شد. برای محاسبۀ

روزه توسط پژوهشگر کُدگذاری شد. نتایج  1۵ها دو بار در یک فاصله زمانی شد و هر کدام از آن

 ها در زیر آمده است:این کُدگذاریحاصل از 

  

                                                                                                                                               
1. Snowball sampling  

2. Theoretical saturation  

3. GT 
4.  Open Coding   

5.  Axial Coding 

6. Participant feedback  
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 . محاسبه پایایی بازآزمون4جدول 

 عنوان مصاحبه ردیف
تعداد کل 

 کدُها

تعداد 

 توافقات

تعداد عدم 

 توافقات
 پایایی بازآزمون )درصد(

1 M2 114 41 32 72% 

2 M4 60 24 12 80% 

3 S1 60 27 6 90% 

 %79 ۵0 92 234 کل

موضااوعی دو کدگااذار، در جاادول  مصاااحبه بااا روش توافااق دروناز پایااایی حاصاال  جینتااا

 آمده است. 3 شمارۀ

 پایایی بین دو کُدگذار . محاسبۀ5دول ج

 ردیف
عنوان 

 مصاحبه
 تعداد توافقات تعداد کل کدُها

تعداد عدم 

 توافقات

پایایی بین دو کدگذار 

 )درصد(

1 M2 127 ۵0 27 79% 

2 M4 60 26 8 87% 

3 S1 69 27 1۵ 78% 

 %81 ۵0 103 2۵6 کل

 

 هایافته

منابع  از خبرگان و مدیران متخصص در حوزۀنفر  20مصاحبه با  از حاصل اطلاعات بخش این در

 ارائه تفکیک به زیر اند، درگرفته قرار مقوله 16 تحت که است مفهوم 87شامل  انسانی که

 ؟پرورش چیست و آموزشمدل توسعه و نگهداشت استعداد در اصلی  سؤال اول: مقولۀ شوند.می

ی مقولۀ محوری و کلیدی است که همان مقولۀ بنیاد شناسایداده نظریۀ فرایندترین گام در صلیا

های دیگر در راستای آن آرایش پیدا مقوله مرکزی نگهداشت و توسعۀ استعداد است و همۀ

های بر این اساس در پژوهش حاضر  از میان مقوله .(Strauss and Corbin, 1998)کنند می

محوری مطرح  کانونی یا مقولۀ به عنوان مقولۀ« نگهداشت استعداد استعداد و توسعۀ»موجود 

 اند. شده
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 پرورش و مدل توسعه و نگهداشت استعداد در آموزش یاصل ۀمقول. 6جدول 

 مقولۀ

 اصلی
 مصاحبه هاي جزئیمقوله

هاي گزاره اي ازنمونه

 مفهومی

توسعۀ 

 استعداد

 دانش مدیریت استعداد توسعۀ

 

، 2، 1های  مصاحبه

؛ 17، 12،8، ۵،  3

20 

ۀ من در مجموع»

وپرورش زمینه و آموزش

یا پرورش استعدادها را به 

ام. در صورت جدی ندیده

در مرحلۀ اول نیاز به 

توسعۀ شایستگی و 

دانش در این  توسعۀ

 (.۵)« زمینه داریم

 های کارکنانشایستگی توسعۀ

 بهسازی استعدادها

فردی استعداها )روزآمدی و  توسعۀ

 پویایی(

 آموزش کارآمد

نگهداشت 

 استعداد

 رضایتمندی و ماندگاری استعدادها

 

، ، 2، 1های مصاحبه

7  ،9 ،11 ،14 ،13 ،

 ،17و  16، 1۵

 یریپذانعطاف دیبا»

شود و  جادیا یسازمان

برود  یادار یسازوکارها

 رضایتمندیبه سمت 

 حالا از افراد مستعد

گرفته تا  ازهاین شناخت

 (.9)«  حقوق و مزایا و...

 انتخاب و انتصاب افراد مستعد

 شناخت نیازهای افراد مستعد

 جبران خدمات

 کارگماری افراد مستعده ب

 پاارورش و نگهداشاات اسااتعداد در آمااوزشماادل توسااعه و  دوم: شاارایط علاای سااؤال

محااوری اثاار  از وقااایع و شاارایط اساات کااه باار مقولااۀای ی مجموعااهشاارایط علاّا ؟کدامنااد

وند. از میاان شامحاوری می ایجااد و توساعۀ پدیاده یاا مقولاۀ گذارناد. ایان شارایط باعاثمی

 منااابع(و عوامال ساازمانی، عواماال شاغلی، آماوزش و یاادگیری ساازمانی، های موجاود )مقولاه

شاوند کاه نقاش فعاال در توساعه و نگهداشات اساتعداد داشاته و تاا به عنوان عللی تلقای می

 گیرد. این عوامل مهیا نشوند مدیریت استعداد شکل نمی
  پرورش و مدل توسعه و نگهداشت استعداد در آموزش یعلّ طیشرا. 7جدول 

 مصاحبه هاي جزئیمقوله اصلی مقولۀ
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

 عوامل سازمانی

 شرایط کاری

 

، ، 4، 3های مصاحبه

6  ،9 ،11 ،12 ،14 ،

1۵ ،18 ،19 ،20 

 یرویکه ن یفرد کی»

هست  یو مستعد یقو

 در یکه افراد عاد یکار

انجام  یساعت کار10

ساعت  3در  دهندیم

. خوب چرا دهدیانجام م

 حمایت مدیران ارشد

 مدیریت منابع انسانی

 سبک مدیریتی

 مدارانتصاب و انتخاب برنامه

 مدیریت عملکرد
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استعداد سازمانی در حیطه 

 مدیران و کارکنان

مثل  دیایب دیفرد با نیا

ساعت  8 یآن فرد عاد

در سازمان بماند و همان 

 (.12)« ردیحقوق را بگ

 عوامل شغلی

 چرخش شغلی

 

، ، 3، 1های مصاحبه

7 ، 10 ،11 ،13 ،14 ،

1۵ ،16 ،17 ،20، 

منابع  یهاستمیس»

 یمیما هنوز قد یانسان

 ست،ین یااست، حرفه

 ای تیریاسمش مد

 یمعاونت منابع انسان

توجهی به  یاست ول

چرخش و کارراهه شغلی 

« و مسائل دیگر ندارد

(10.) 

 شغلی کارراهۀ

 شرفتیارتقا و پ یهافرصت

 حقوق و مزایا

 امنیت و رضایت شغلی

آموزش و 

 یسازمان يریادگی

 آموزش ضمن خدمت مستمر

 

، 4، 3، 2های مصاحبه

و  12، 11، 10، 9، 6

13 ،14 ،1۵ ،16 ،

17 ،18 ،19 ،20 

 یهادوره توانیم»

« را برگزار کرد یآموزش

 یرا برا یاهداف » (.6)

و آموزش  یواحدها

 نیتدو مدیریت دانش

 (.1۵)« کنند

 یهای آموزشها و کارگاهدوره

 های یادگیری.و پروژه

 مدیریت دانش

 محوری سازمان یادگیرندۀ

 ارزیابان مجرب و توانمند

 یادگیری هوشمند سازمانی

 منابع

 مدیران توانمند و شایسته

 

، 4، 2، 1های مصاحبه

و  12، 11، 10، 9، 7

13 ،1۵ ،17 ،19 ،

20، 

 تیریبحث مد در»

 نینکته ا کیاستعدادها 

 زیچ کی هدفاست که 

 کیآن  یاست، اجرا

کار  نی. چون اگرید زیچ

مدیران توانمند مستلزم 

 (.17)« و اراده قوی است

 متخصص یانسان یروین

 ارزیابان مجرب و باتجربه

 یسازمان ۀاراد

 انداز منابع انسانیسندچشم

 پاارورش و ماادل توسااعه و نگهداشاات اسااتعداد در آمااوزش سااوم: راهبردهااای سااؤال

بنیاااد اقاادامات هدفمناادی هسااتند کااه منظااور از راهبردهااا در رویکاارد زمینااه ؟کدامنااد

سااازند و منجاار بااه ایجاااد پیاماادها و نتااایج مااورد نظاار فااراهم ماای هااایی باارای پدیاادۀحاالراه

سیساتم مادیریت عبارتناد از:  ذ شاده در ایان پاژوهشتارین راهبردهاای اتخااشاوند. مهاممی

 .گراییپژوهشو پروری، ارزیابی عملکرد، استعداد، جانشین
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  پرورش و مدل توسعه و نگهداشت استعداد در آموزش يراهبردها. 8جدول 

 مصاحبه هاي جزئیمقوله اصلی مقولۀ
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

سیستم 

مدیریت 

 استعداد

 استعدادهاشناسایی و کشف 
 

،  4، 2، 1های  مصاحبه

7 ،9 ،12 ،14 ،16 ،18 ،

20 

پرورش اول  و آموزش»

باید تعریف مشخصی از 

استعداد داشته باشد تا 

« بتواند استعدادداری کند

(20.) 

 استعدادیابی

 استعدادداری

 استعدادسازی

 استعدادگزینی

 پروريجانشین

در  پرورینیجانش هایبرنامه

و  یتخصص یدیمشاغل کل

 یتیریمد
 

، 4، 3، 2، 1های مصاحبه

۵  ،6  ،7 ،8 ،9 ،12 ،16 

 باید مشخص شوداول »

به چه  کلیدی هر شغل

دارد و  ازین ییهایتوانمند

آن  یسپس بر مبنا

نخبه و مستعد را  یروهاین

 (.1)« میکن ییشناسا

 ارشادگری )مرشدیت(

بانک اطلاعاتی تهیۀ 

مشاغل  یبرا بااستعدادها

 کیو استراتژ یدیکل

 مناسب پرورینیجانش ستمیس

ارزیابی 

 عملکرد

-یستگیعملکرد شا یابیارز

 محور

 

، 11، 8، 4های  مصاحبه

14 ،1۵ ،17 ،19 ،20 

متاسفانه در سازمان آ.پ »

ارزیابی عملکرد واقعی 

وجود ندارد. سازمان باید 

ها در عملکرد به شایستگی

 تأکیدهای افراد توانمدیو 

 (.8)« داشته باشد 

 کانون ارزیابی

های مورد نیاز ارزیابی شایستگی

 کلیدی برای مشاغل کلیدی

های ارزیابی تدوین برنامه

ها و استانداردهای شایستگی

 عملکرد

 عملکرد دارائه بازخور

 گراییپژوهش

 محور بودنپژوهش

 

، ۵، 3، 2، 1های  مصاحبه

6 ،7 ،9 ،10 ،11 ،1۵ ،

18 

را  یاهدافسازمان باید »

 و قیتحق واحدهای برای

کند  نیتوسعه خود تدو

کشف، که بروند به سمت 

 مستعدهاپرورش و رشد 

هست که  نیا تیواقع یول

« شودبها داده نمی نیا

(11.) 

های علمی و حمایت از پروژه

 تحقیقاتی

 پژوهشیهای بهادادن به یافته

مورد  یاستعدادها یازسنجین

 ازین
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 و ماادل توسااعه و نگهداشاات اسااتعداد در آمااوزشای چهااارم: شاارایط زمینااه سااؤال

مااورد نظاار را  سااتر مجموعااه شاارایطی هسااتند کااه زمینااۀ پدیاادۀشاارایط ب ؟کدامنااد پاارورش

محاوری و  مقولاۀذارناد. شارایط بساتر، گهاا تاأثیر مایسازند و بار رفتارهاا و کانشفراهم می

هاای دهاد. شارایط بساتر در پاژوهش کناونی مقولاهنتایج منتج از آن را تحت تاأثیر قارار مای

 هستند.ی منابع انسان تیریمد هاییاستراتژو  استعداد تیرینگاه و نگرش به مد
 

 پرورش  و مدل توسعه و نگهداشت استعداد در آموزش يانهیزم طیشرا. 9جدول 

 مصاحبه هاي جزئیمقوله اصلی ولۀمق
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

نگاه و نگرش 

به مدیریت 

 استعداد

 تگاه به منابع انسانی

، 2، 1های  مصاحبه

3 ،4  ،6 ،8 ،10 ،

16، 

نگاه منابع  سازماننگاه »

نگاهشان  ستین یانسان

 سنتیو  یپرسنل شتریب

 مدیرنگاه » (.16)« است

 باشد جویانهباید مشارکت

 (.4« )نه ابزاری

ارشد حامی مشارکت و مدیران 

 مشارکت پذیری

 نوع معماری منابع انسانی

 تفکر مدیریت استعداد

 سالارینگاه به شایسته

هاي استراتژي

مدیریت منابع 

 انسانی

کگیری استراتژیدیدگاه و جهت   

 

،  2، 1های مصاحبه

3  ،3 ،4  ،۵ ،6 ،7 ،

8 ،9 ،10 ،11 ،14 ،

1۵ ،16 ،17 ،18 ،

19 ،20 

ۀ در حوز کینگاه استراتژ»

اهمیت  اریبس یمنابع انسان

 ۀنگرش در حوز دارد و

 دیبا زین مدیریت استعداد

 گیریجهتبر  یمبتن

 (.2)« باشد کیاستراتژ

 تیریمد یاستراتژ ییسوهم

سازمان یاستعداد و استراتژ  

ردو بازخو یاثربخش یریاندازه گ  

سازی مدیریت استعدادنهینهاد  

 ی و بهسازاستراتژی آموزشی، 

استعدادها  یلارساستهیشا  

 و ماادل توسااعه و نگهداشاات اسااتعداد در آمااوزش گاارمداخلااه طیشااراپاانجم:  سااؤال

ماورد نظاار  شارایطی سااختاری هساتند کااه باه پدیادۀگاار شارایط مداخلاه پارورش کدامناد؟

گر راهبردهااا را درون بسااتر گذارنااد. شاارایط مداخلااهتعلااق دارنااد و باار راهبردهااا اثاار ماای

ساااختار و فرهنااگ هااای کننااد. در پااژوهش حاضاار مقولااهخاصاای محاادود یااا تسااهیل ماای

ی پااارادایمی مااورد توجااه قاارار الگااوگر بااه عنااوان شاارایط مداخلااهی بلااوغ سااازمانی و سااازمان

  .اندگرفته
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 پرورش  و گر مدل توسعه و نگهداشت استعداد در آموزشمداخله طیشرا. 10 جدول

 مصاحبه هاي جزئیمقوله اصلی مقولۀ
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

ساختار و 

 فرهنگ سازمانی

سالار ستهیشا یفرهنگ سازمان  

 

،  3،  2، 1های مصاحبه

4  ،۵ ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،

11 ،14 ،1۵ ،16 ،17 ،

18، 19 ،20 

و  ماناییو  توسعهبحث »

 دیاستعدادها با تیریمد

 رانشیسازمان و مد یبرا

 شیبرا دیمهم باشد. با

و از آن وقت بگذارند 

متاسفانه  .کنندحمایت 

بیشتر در حد حرف و شعار 

است و از  استعدادها 

 (.3)« کنندحمایت نمی

ارشد رانیمد تیحما  

قوانین و مقررات و بروکراسی 

 اداری

 پیچیدگی و تمرکز سازمان

 رانیمد اراتیاختسطح 

 شایستگی مدیران و کارکنان

 بلوغ سازمانی

 رفتارهای سیاسی بازدارنده

، 4، 2، 1های مصاحبه

6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،11 ،

14 ،1۵ ،16 ،17 ،18 ،

19 ،20 

بلوغ سازمانی بسیار بحث »

که افراد اهمیت دارد و این

های سازمان به موفقیت

 یلیخ نیا .کندافتخار 

مهم است که اگر ما 

 تواناترنفر از ما  کی مینیبب

او موضع  هیاست عل

از او  می. تلاش کنمیرینگ

 (.18)« میریبگ ادی

کاری و عدم استقلال کاری سیاسی

 مدیران

 سالاریعدم فرهنگ شایسته

 عدم حمایت مدیران و سازمان

مدیران  انداز توسعۀنبود سند چشم

 سالاریو تقویت شایسته

وپاارورش  ماادل توسااعه و نگهداشاات اسااتعداد در آمااوزش یاماادهایپششاام:  سااؤال

ماورد نظار  هاای مرباوط باه پدیادۀاهبردهاا و کنشپیامدها نتاایجی هساتند کاه از ر کدامند؟

تاارین مهاام اند.ناخواسااته برخاای و خواسااته پیاماادها ایاان از شااوند. برخاایحاصاال ماای

از: پیامااادهای فاااردی پیامااادهای  پیامااادهای اساااتخراج شاااده در ایااان پاااژوهش عبارتناااد

 .سازمانی
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 یلیتکم وپرورشمدل توسعه و نگهداشت استعداد در آموزش يامدهایپ. 11جدول 

 مصاحبه هاي جزئیمقوله اصلی مقولۀ
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

 پیامدهاي فردي

 باروری

 

 

،  3،  2، 1 هایمصاحبه

4  ،۵ ،6 ،7 ،8 ،9 ،

10،13 ،1۵ ،16 ،17 ،

18 ،19 

هنر و  یلیخامروزه »

که  خواهدیم یتوانمند

 مستعد یروهاین یبتوان

در آ.پ حفظ خودت را 

اشت نمایی. توسعه و نگهد

این نیروها به باروری و 

افراد کمک  توسعۀ همۀ

 (.19)« کندمی

فردی و نگرشی  توسعۀ

 استعدادها

 وری کارکنانبهره

 گزینیشایسته

 کاری انگیزۀ

 تعهد

پیامدهاي 

 سازمانی

 اثربخشی سازمانی

 

، ۵،  2، 1های مصاحبه

6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،12 ،

14 ،1۵ ،16 ،17 ،18 ،

19 ،20 

اگر به سازمان آ.پ دقت »

نیروهایی بودند که  کنیم

ای توانستند خدمات ارزنده

اند انجام دادهبرای سازمان 

اگر ما این نیروها را از 

دست بدهیم خیلی ضربه 

خوریم وجود نیروهای می

خوب باعث تعالی و 

اثربخشی سازمان 

 (.14)« شودمی

 پذیریرقابت

 گراییتخصص

 اعتماد سازمانی

 تعالی و بالندگی سازمانی

 سالاریشایسته

 

 اساس گیرند برجای های اصلیو مقارن در تم های مشابهمقوله شد تلاش بعدی گام در

 استخراج تریانتزاعی مفاهیم شکل به هاداشتند، تم یکدیگر با مقولات که مفهومی اشتراک

 کیفی تحلیل نخست گام عنوان به اولیه مقولات و مفاهیم جدول تنظیم و از تهیه شدند. پس

 و بالاتر سطح در حاصله ، مفاهیمفرایند این مصاحبه، برای تکمیل انجام از حاصل اطلاعات

 بندیگروه مقولات مقایسۀ از شدند. پس بندیهای اصلی، گروهتم به یابیدست برای ترتجریدی

 موجود عناوین اساس بر و شدند بندیدسته کلی یک مضمون در یکدیگر با مرتبط شده، مقولات

ها برخاسته از ادبیات پژوهش، عناوین کلی برای این مضمون مفاهیم یا های مرتبطنظریه در

های مختلف شناسایی شده را در قالب (، ایجاد ارتباط بین مقوله2شکل ) .شددرنظر گرفته

  دهد.الگوی پارادایم نمایش می
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و توسعه بر  تأکیدمدیریت استعداد با  کدگذاري محوري بر اساس الگوي پاردایممدل  (2شکل 

 نگهداشت استعداد

 گیريبحث و نتیجه

امری بسیار پیچیده و حساس است که پایداری و ثبات یک جامعه تا حد زیادی وابسته تربیت 

به کارآمدی و اثربخشی نظام آموزشی است. به طوری که اگر نظام آموزشی بتواند مأموریت و 

رسالت خود را مبنی بر توسعۀ فردی و اجتماعی به درستی انجام دهد، زمینۀ مساعدی نیز برای 

 ,Khanifar, Ebrahimi)شود صادی، سیاسی و اجتماعی در جامعه فراهم میرشد فرهنگی، اقت

Sayfi and Fayazi, 2020 .)ییدر پاسخگو یاساس ینقش پرورشو آموزش  ،یدر جوامع امروز 

علی شرایط  

 * عوامل سازمانی

 * عوامل شغلی

 * یادگیری سازمانی

 *منابع

 مقولۀ محوری

 استعداد توسعه  *

دانش مدیریت استعداد،  توسعه 

های کارکنان، توسعه شایستگی

آموزش کارآمد، بهسازی 

استعدادها، باروری استعدادها، 

 استعدادها یتوسعه فرد

 )روزآمدی و پویایی(

 *نگهداشت استعداد

 یو ماندگار مندیتیرضا 

 انتصاب و  انتخاب ،استعدادها

افراد  افراد مستعد، شناخت نیازهای

مستعد، جبران خدمات، به 

 کارگماری افراد مستعد

 راهبردها

 * سیستم مدیریت استعداد

 استعدادشناسی

 استعدادیابی

استعدادداری  

 استعدادسازی

 پروری* جانشین
عملکرد  یابیارز* 

 محور-یستگیشا

گرایی و * پژوهش

 گراییدانش

 

گرمداخله شرایط  

 فرهنگ سازمانی* ساختار و 

 * بلوغ سازمانی

 بستر

 تیرمدی به و نگرشنگاه * 

 استعداد

های مدیریت منابع * استراتژی

 انسانی

 

 پیامدها

 * پیامدهای فردی        

و  یتوسعه فرد ،یبارور     

 یوربهره ،ستعدادهاا ینگرش

، تعهد ،ینیگزستهیکارکنان، شا

 ی.کارزهیانگ

 سازمانی* پیامدهای 

 ،یسازمان یاثربخش

سازمان،  یریپذرقابت

اعتماد  ،ییگراتخصص

ی، سازمان یبالندگ سازمان،

 سالاری.    شایسته
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 یازهایو ن ظاراتبه انت یینظام به منظور پاسخگو نیکند. ایم فایو انتظارات جامعه ا ازهایبه ن

و ناگفته پیداست که بخش عظیمی از  است ازمندیمناسب منابعش ن تیریجامعه به مد یاعضا

اثربخشی، کارآمدی، پیچیدگی و حساسیت نظام آموزشی به شیوۀ نگهداشت و توسعۀ استعداد 

ی ریگبهرهپژوهش حاضر درصدد بود که با راستا  نیدر اگردد. مدیران و کارکنان شایسته بر می

و مدیریت استعداد با تأکید بر توسعه و نگهداشت در آموزش از روش کیفی به مطالعۀ الگوی 

در پرورش بپردازد. همچنین از میان طرح های مختلفی که برای نظریۀ برخاسته از داده، 

 Strauss (1998)ی از روش کیفی و با استفاده از طرح سیستماتیک ریگبهرهپژوهش حاضر با 

and Corbin  نتایج نشان داد: ی ارائه شد.فرایندمدلی جامع و 

 «با نتایج  هافتهای؛ این هستندهای محوری مدل مقوله «عه و نگهداشت استعدادتوس

 .استسو و همخوان هم Razayi (2009( پژوهش

 «به عنوان عللی تلقی  «و منابع یسازمان یریادگی ،یعوامل شغل ،یعوامل سازمان

یا و تا این عوامل مه دارند شوند که نقش فعال در توسعه و نگهداشت استعدادمی

 هایبا نتایج پژوهش و گیردنشوند مدیریت استعداد به شیوۀ مناسب شکل نمی

)Razayi (2009 ،)King (2017 ،)Tahmasebi and zaynababadi (2017  همخوانی

 دارد.

  استعداد،  تیریمد ستمیس»استعداد عبارتند از:  برای توسعۀترین راهبردها مهم

« محور ستهیعملکرد شا یابیو ارز یپرورنیجانش ،ییگراو دانش ییگراپژوهش

و  Oehley and Theron (2019( هایبا نتایج پژوهش آمده دسته بهای یافته

)Shateri (2015  استهمخوان. 

  استعداد و  تیرینگاه و نگرش به مد» شرایط بستر برای توسعه و نگهداشت استعدادها

 Collings and با نتایج پژوهش هافتهایهستند. این  «یمنابع انسان یهایاستراتژ

Mellahi (2019) استسو و همخوان هم. 

 به عنوان شرایط  «یبلوغ سازمان همچنین یساختار و فرهنگ سازمان»های مقوله

 اند.گر الگوی پارادایمی مطرح شدهمداخله

 تواند پیامدهای مهمی هم برای سازمان و هم برای فرد توسعه و نگهداشت استعداد می

 داشته باشد. 

که  Roper and Phillips (2020( های به دست آمده در این پژوهش با مطالعاتمؤلفه

عواملی مانند جذب، انتخاب، درگیر کردن، توسعه و  ۀفرایند مدیریت استعداد را در برگیرند

 ,Gallardo, Nijs ۀد، همخوانی دارد. همچنین با مطالعداننبهسازی و نگهداشت از کارکنان می



 1399 289 زمستان چهارم، شماره، هشتمدوره  ی مدیریت مدرسهفصلنامه علمی پژوهش

Dries and Gallardo (2015)  مدیریت استعداد شامل شناسایی  فرایندکه معتقدند

گیری کاره ها، توسعه دادن استعدادها، انتخاب و بهای موجود، ارزیابی میزان آمادگی آنپتانسیل

های مطالعه حاضر همخوانی مؤلفهبا برخی از  ؛استها کید بر عملکرد آنأاستعدادها و در نهایت ت

های مدیریت استعداد ابتدا پست فراینددر  Collings and Mellahi (2019( دارد. علاوه بر این

ها را تعریف های متناسب با این پستکلیدی سازمان مشخص نموده سپس شایستگی و مهارت

پژوهش تا حدود زیادی با این مطالعه همخوانی دست آمده در این ه های بمؤلفهکه  اندکرده

ابتدا از  Shateri (2015(و  2019) Oehley and Theron( مدیریت استعداد، فرایند ۀباردارد. در

تجزیه و تحلیل و شناخت وضع موجود منابع انسانی سازمان شروع کرده و در ادامه به دنبال 

های مؤلفهکه این پژوهش نیز با برخی از  ستا، توسعه و نگهداری افراد مستعد مدیریت استعداد

های فوق همچنین با نتایج مدیریت استعداد در مدل پیشنهادی همخوانی دارد. یافته فرایند

در ، Razayi (2009، )King (2017 ،)Tahmasebi and zaynababadi (2017( هایپژوهش

های مدیریت استعداد که شامل جذب، توسعه، انتخاب و مؤلفههای کلیدی و شناسایی پست

شناخت فرد مستعد، های مؤلفههمچنین نتایج این پژوهش با  سو هستند.هم استنگهداشت 

 استعداد تیریمد ی ارائه شدهالگودر توسعه، نگهداشت  ،یکارگماره عوامل انتخاب فرد مستعد، ب

سو و هم، Sayfhashemi, Abaspour, Khorsandi, and Nadoushan (2019(توسط 

در این  ییزداتمرکزو  ، آموزش کارکنانیساختار سازمانی، وغ سازمانهمچنین بل .همخوانی دارد

 پژوهش و پژوهش احمدی و همکاران همخوانی دارد.

ی است. از فرهنگی و اقتصادپرورش، نهادی اجتماعی و دارای آثار متعدد فردی،  و آموزش

جوامع، آموزش و پرورشی است که دارای اهداف مناسب باشد و به  عوامل اصلی رشد و توسعۀ

اهداف خود دست یابد. برای تحقق این اهداف و حرکت در این مسیر، مدیران و کارکنان با 

 Khanifar, Ebrahimi, Sayfi and Fayaziکنند ای ایفا میکنندهاستعداد نقش تعیین

تنها کارایی و کارآمدی  های اخیر نهدر سالوجود تغییر و تحولات بسیار  متأسفانه با. (2020)

های تخصصی، آموزشی افزایش نیافته بلکه رشد مدیران و کارکنان نیز بر اساس توانمندی نظام

در توسعه و  تواندپذیرد و همین امر میسالاری آنان صورت نمیها و طبق شایستهقابلیت

های ارزیابی بنابراین با توجه به این نکات، وجود کانون کند.نگهداشت استعدادها اختلال ایجاد 

های اصولی مدیران را گزینش، انتخاب، انتصاب و پرورش که با شایستگی و در سازمان آموزش

ت استعداد سازی مدیریدهند از ضروریات نظام آموزشی کشور است. ضرورت نهادینهارتقا می

پرورش است. خوگرفتن و عادت کردن  و یکی از الزامات اصلی مدیریت استعدادها در آموزش

. کندمیدشوار  د، ایجاد ساختارهای جدید راهای موجوها به ساختارها و رویهافراد و سازمان
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و جریان روزمره پرورش باید بدانند که واقعیتی به نام سازمان  و های آموزشمدیران سازمان

شود. یکی از دلایل پایداری و ماندگاری ها در آن، به صورت جمعی ساخته میفعالیت

ساختارهای اداری و سازمانی این است که این مفاهیم در زبان و صحبت اعضای سازمان و در 

ریت م مدیسازی سیسترفتار و گفتار آنان رخنه کرده و نهادینه شده است. و به منظور نهادینه

 کندو در گذر زمان کسب هویت  شودمعنادار باید در سازمان عادی و استعداد، چنین سیستمی 

با نگرش مدیریت استعداد و با استفاده از  پرورش و آموزشاگر . شودو موجودیتی مشروع قلمداد 

انگیزه  کارکنان و ایجاد کند با بالا بردن روحیۀی کانون ارزیابی مدیران را انتخاب هایستگیشا

و کیفیت بهتر  ترکمی سازمان را با صرف منابع هاهدفقادر خواهد بود  هاآنکار و فعالیت در 

های غیر امروزه، مدیریت (.Vazhir, 2016(ی آموزشی را افزایش دهد وربهرهتحقق بخشد و 

های علمی در مدیریت، مشکلاتی ای در کنار کمبود تجربه و ضعف صلاحیتصحیح و سلیقه

های تغییر و تحولات بسیار، در سال وجود بای آموزشی ایجاد کرده است. متأسفانه هانظامبرای 

های مدیریتی افزایش نیافته بلکه رشد مدیران نیز بر اساس کارایی و کارآمدی نظام تنها نهاخیر 

ی آنان سالارستهیشاو به عبارتی طبق  مراتبسلسلهها، منطق های تخصصی، قابلیتتوانمندی

 ,Khanifar) کندی مدیریتی اختلال ایجاد هاتیخلاقدر  تواندیمپذیرد و  همین امر صورت نمی

Naderbeni, Ebrahimi, Fayazi and Rahmati, 2019).  بنابراین با توجه به این نکات نگرش

ی هایستگیشاکه با  پرورش و آموزشمدیریت و توسعه و نگهداشت استعدادها در سازمان 

پروی استعدادها در آینده یابند و به جانشیناصولی مدیران گزینش، انتخاب، انتصاب و ارتقا می

 از ضروریات نظام آموزشی است.  کنندمیکمک 
پرورش موجب تقویت مشروعیت سیستم  و گسترش زبان مدیریت استعداد در آموزش

شود. سیستم مدیریت استعداد در عمل زمانی موفق خواهد بود که در مدیریت استعدادها می

سازمان مشروعیت داشته و مورد توافق اعضای سازمان و یا حداقل افراد اثرگذار و کلیدی باشد. 

ستم مدیریت استعداد به منزله هستۀ دوم بتواند در که سی شودزمانی منجر ایجاد میمشروعیت 

منابع انسانی فعلی تنفس کند. مشروعیت وضعیتی است که اول یعنی سیستم  کنار هستۀ

آید نیاز به مشروعیت جدیدی که به وجود می شود. هر پدیدۀو ماندنی تلقی می مناسب، مطلوب

یافته مشروع تلقی  دارد. نهادهای جدید باید در زمینه جا بیفتند تا در برابر نهادهای استقرار

ل و ساختارهای قدیمی شکست خوردند و اعمال جدید توجیه شوند. زمانی که هنجارها، اعما

آورند و به تبع آن مشروعیت بیشتری به دست مییابند و میبه تدریج اشاعه  ،لازم را پیدا کردند

های مدیریت سازی سیستمپرداختن به بحث مهم نهادینه (.Gholipour, 2011)شوند نهادی می

تواند در طریق اشاعه زبان مدیریت استعداد در آموزش و پرورش میپروری از استعداد و جانشین



 1399 291 زمستان چهارم، شماره، هشتمدوره  ی مدیریت مدرسهفصلنامه علمی پژوهش

 و ضمن این که به آموزش پروری مؤثر باشد.های استقرار سیستم مدیریت جانشینرفع چالش

استعدادها شرط لازم برای مدیریت دهد که توسعه و نگهداشت پرورش این پیام را می

سازی و استقرار چنین سیستمی در سازمان ی، پیادهو شرط کاف شودمیپروری محسوب جانشین

 است. 

 تواند راهگشا باشد:پیشنهادهای کاربردی زیر میبا توجه به نتایج پژوهش، 

 استعداد بر توسعه و نگهداشت منابع انسانی کلیدی )استعدادها(  مدیریت تمرکز الگوی

پرورش نقش مهمی را ایفا  و آموزش تواند در موفقیت استراتژی رقابتی سازمانمی

 .کند

 و  نیبهتر یسازانتخاب و آماده یمنظم برا یفرایند ،یشغل یانتصابات و ارتقا

موجود مورد  یرویسازد تا ن ایو حساس مه یدیکل یهاپست یافراد برا نتریستهیشا

آماده  یتیریمد یهاپست برایو  ییتوانمند شناسا یداهایو کاند گیردقرار  یابیارزش

 یبندو رتبه یبنداقدام به طبقه یاطلاعات انکب هیتوان با تهیراستا م نیشوند. در ا

نسبت به انتصاب  ازیآموزش آنان، در مواقع ن و یسازو ضمن آماده کنند استعدادها

 .شوداقدام  یتیریمد یهاپست یفرد برا نیترستهیشا

 یمختلف برا هایمتنوع و آزمون ناتیتمر: استفاده از داهایکاند یابیارز ۀنیدر زم 

و رفتار  یستگیشا تیهوش، شخص سنجیروان هایزمونآ ژهوی داوطلبان، به یابیارز

 اندوخته اتیآزمون و خطا و حفظ تجرب نیسنگ هاینهیاز هز یریجلوگ یبرا یاجتماع

 ییشناسا بر نیهمچن .دریکار قرار گ ردستو در بلندمدت در کارمندان شده

به  رانیمد قیتشو و یشغل ریمس ۀکمک به کارمندان در توسع، رجستهب یاستعدادها

 .شود دتأکی هاآزمون نیشرکت در ا

 های اصلی در سیستم مدیریت استعداد شناسایی مشاغل کلیدی و یکی از اولویت

شود بر مبنای پرورش توصیه می و آموزش استراتژیک است. بنابراین به سازمان

 .کندگیری استراتژیک خود اقدام به شناسایی مشاغل استراتژیک جهت

  کردن پر برای استعدادها شناساییبه منظور  و پرورش در آموزش یابیارز یهاکانون 

افراد توانا  یانتخاب، انتصاب و ارتقا نش،یجذب، گز یبرا استراتژیک و کلیدی مشاغل

 ایجاد شود.س و پرورش و مدار آموزش تیریمد یبرا

 پرورش، این  و شود به منظور جذب و نگهداشت استعدادها در آموزشپیشنهاد می

محور را برای آنان فراهم بنیان و پژوهشها تلاش کنند فضایی دانشگونه سازمان

 .کنند
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 توسعه و مختلف در بهبود  یموفق کشورها یهااز تجارب ارزنده و برنامه یریگبهره

 .استعدادهانگهداشت 

 بندی و اقدام به طبقه )مخزن استعداد( بانک اطلاعاتیۀ توان با تهیدر این راستا می

آموزش آنان، در مواقع نیاز  سازی وو ضمن آماده شودمزبور  استعدادهایبندی رتبه

 .کردهای مدیریتی اقدام ترین فرد برای پستنسبت به انتصاب شایسته

 توان برای پژوهشگران این حوزه بیان کرد:پیشنهادهای زیر را می

 همانطور که عنوان شد پژوهش حاضر در میان مدیران، کارشناسان و خبرگان آموزش 

شود مدل ارائه شده در این تحقیق در سایر پرورش انجام گرفته است. پیشنهاد می و

این پژوهش  های دیگر نیز به اجرا در آمده و نتایج مربوط به آن با نتایجسازمان

 مقایسه شود.

 های آینده شود در پژوهشپیشنهاد می .رویکرد پژوهش حاضر رویکرد کیفی بوده است

 ارائۀ رویکرد پژوهش کمی و یا تلفیقی از رویکرد کیفی و کمی )روش آمیخته( در

سالاری و شایستهپروری، استعدادپروری بر جانشین الگویی برای شناسایی عوامل موثر

 پرورش استفاده شود. و زشدر آمو

  نیاز است که تفاوت اقدامات مدیریت استعدادها و اقدامات مدیریت منابع انسانی به

 تر مورد بحث قرار گیرد.تر و جامعطور دقیق

 یسالارستهیبر شا مبتنی و تراثربخش نشیاستخدام و گز یبرا یمدل ۀو ارائ ییشناسا. 

 ها.و شناساندن اهداف پروژه به آن یپرورنینظام جانش مینفعان با مفاهیذ کردن آشنا 

 های مهم این پژوهش عبارتند بودند از:همچنین محدودیت

 .استفاده صرف از ابزار مصاحبه به عنوان ابزار گردآوری اطلاعات 

 فرهنگیو  ریساختا موقعیت یکدر  کیفی مطالعه یک حاصل حاضر نتایج پژوهش 

آن  نتایج تعمیمبنابراین  .ستا دهبوسازمان  یکپرورش به عنوان  و در آموزش ودمحد

 فرهنگی، اقتصادی و دینی است.  ای،رشته زمینۀ صخصو به هامینهز به توجه مندزنیا

آوری اطلاعات ایجاد کرده است. شماری در جمعهای بیاتخاذ ابزار مصاحبه، محدودیت

و پرورش بودند و  بزرگ و کلیدی در سازمان آموزشهای بسیاری از این افراد دارای سمت

 همکاری با محقق نداشتند. برایزیاد کاری فرصت لازم  ه علت مشغلۀخبرگان نیز ب
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