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Abstract 
Global talent management can have a significant positive impact on organizational 

performance. Identifying processes, substrates and agents of global talent management 

can effectively improve the performance of sport organizations. The aim of this study was 

to explain the factors influencing global talent management, focusing on human capital 

development in Iranian sport organizations. The data of this qualitative exploratory-

descriptive study were collected from experts and managers through theoretical and 

purposeful sampling and based on deep interviews. According to the Grounded Theory, 

the data were analyzed after encoding. The results of the current study identified factors 

such as extra-organizational and national, structural, environmental, behavioral and 

managerial factors as well as agents outside the organization and country, intelligence of 

human resources, intelligence of competitors, intelligence of customers and intelligence 

of the market as effective causes of global talent management. Based on the proposed 

model, it is recommended to consider the different roles of effective global talent 

management, to promote and to develop this important system of actions. 
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Extended Abstract  
Background and Purpose  
 The organizational environment is changing rapidly today. Undoubtedly, as this 

change occurs, new concepts will emerge in the organizational arena that will help 

inform these new concepts, management and employees in advance of 

organizational goals. One of the most important of these concepts is global talent 

management, which includes activities such as the systematic use and integration 

of international human resource management activities to attract, develop, and 

retain talented and capable employees. Global talent management can have a 

significant positive impact on organizational performance. Identifying processes, 

substrates and agents of global talent management can effectively improve the 

performance of sport organizations. The aim of this study was to explain the 

factors influencing global talent management, focusing on human capital 

development in Iranian sport organizations. 

Materials and methods: This research used the exploratory nature and qualitative 

approach of the Grounded Theory strategy. The aim was to increase the 

knowledge and understanding of global talent management in the field of sports 

organizations. During the research, data collection and analysis were done 

simultaneously, and the initial data were collected to form a continuous data 

collection process. This provided the researcher with the opportunity to increase 

appropriateness of the relevant categories. In order to obtain comprehensive 

theoretical and practical information on the phenomenon under investigation, the 

research community consisted of both theoretical and practical practitioners 

related to the development of human capital in sports organizations. From this 

community, faculty members in the fields of sport management, sociology, 

development economics that are competent to provide scientific views on the 

subject of research were considered as theoretical research communities, as well 

as senior, middle and operational managers of sports organizations as bodies. The 

executive and the operational part of the research subject were considered. 

Theoretical and purposeful sampling method was used to select the participants 

for in-depth interviews. In this technique, an initial group was selected for an 

interview and then the other groups were introduced by the same group for 

interview and sampling continued until (16 interviews) that the research reached 

theoretical saturation and adequacy. To provide a systematic and schematic model 

of the findings from the encoded data, the current study tried to use the paradigm 

model proposed by Strauss and Corbin (2010). In this model, one of the classes 

designated as the pivotal class, and the other classes discovered are arranged based 

on a system of relationships with that class. 
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Results 

After extracting the categories, axial coding was performed. Axial coding is a 

series of procedures with which, after open coding, they relate to each other by 

linking them to new ways of information. The next step was selective coding 

(systematically selecting the main category and its relation to other categories). In 

this step, according to the causes coded in the previous two steps, ways of 

managing these causes were selectively coded. Based on the procedures outlined, 

the final model was as follows. In this model, six categories were identified to 

examine the factors influencing global talent management in sports organizations 

each of them had connections with each other. After collecting the data and 

analyzing it at the open coding stage, and exploring the features presented, the 

Human Resources Intelligence category was selected as the core category. One of 

these categories was Causal conditions. These conditions create and develop a 

pivotal class. Among the produced classes, external and internal factors, non-

organizational and country factors that are part of these conditions related to the 

actions and practices of personnel and other parts of the managers were considered 

as causal conditions that directly affected the pivotal factor. The other category 

was the ruling bed. This class refers to the specific conditions that provide the 

basis for the pivotal phenomenon. These conditions are a set of contexts or 

variables referred to the model as management and environmental factors 

influencing this class of actions and interactions. The next category was the 

intervening conditions, which are general conditions that constitute a set of 

mediating and mediating variables and affect the class of actions and interactions. 

In the presented model of research, this class is named internal structure and 

behavioral factors. Another category was the actions and interactions that 

represent the behaviors, activities, and targeted interactions influenced by the 

axial class, the intervening conditions, and the dominant context. In the proposed 

model of research, this class is brought up with factors such as customer 

intelligence, market intelligence and competitor intelligence. The last line of the 

model was the consequences so that consequence identified in the proposed model 

of research is global talent management. This class reflects the results and 

consequences of adopting strategies and behaviors.  

Conclusion: Identifies factors influencing the management of global talent in 

sports organizations, taking into account the role of these organizations in 

maintaining the country's public vitality through success in national, international, 

world and Olympic competitions and the presence of members and officials of 

these organizations in world federations and associations, while defending the 

country's rights in the field of sports and preventing the loss of the country's 

financial and human capital, provides reasons for reform in all cases identified in 

the research (organizational and external factors, external and external factors, 
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management factors, behavioral factors, structural factors, environmental factors, 

information about human resources, information about customers, information 

about competitors, and information about the market) in the hope of increasing 

efficiency and effectiveness. Therefore, based on the proposed model, it is 

therefore recommended that the role of the various factors influencing global 

talent management be taken into account and that systematic measures be 

developed to promote and improve this important issue. 

 

Keywords: Talent Management, Global Talent Management, Intelligent, 

Grounded Theory 
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تبیین عوامل مؤثر بر مدیریت استعداد جهانی با تأکید بر توسعۀ سرمایۀ انسانی 

 های ورزشی ایراندر سازمان
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 چکیده

ها داشته باشد. شناسایی ات مثبت درخور توجهی بر عملکرد سازمانتأثیرتواند مدیریت استعداد جهانی می

های تواند در بهبود عملکرد سازمانفرایندها، بسترها و عوامل ایجادکنندۀ مدیریت استعداد جهانی می

بر مدیریت استعداد جهانی با تأکید بر توسعة  مؤثرواقع شود. این پژوهش با هدف تبیین عوامل  مؤثرورزشی 

های ورزشی ایران انجام شد. این مطالعه با روش پژوهش کیفی و با ماهیت سرمایة انسانی در سازمان

های های عمیق، دادهگیری نظری و هدفمند براساس مصاحبهنمونهتوصیفی انجام گرفت. از طریق -اکتشافی

ها بنیاد سیستماتیک، دادهآوری شد. براساس روش نظریة دادهها جمعپژوهش از متخصصان و مدیران سازمان

، کشوریسازمانی و درونتحلیل شدند. نتایج نشان داد عواملی همچون عوامل برون و گذاری تجزیهپس از کد

ل ساختاری، عوامل محیطی، عوامل رفتاری، عوامل مدیریتی، عوامل خارج از سازمان و کشور، هوشمندی عوام

بر مدیریت استعداد مؤثر عنوان علل همنابع انسانی، هوشمندی رقبا، هوشمندی مراجعان و هوشمندی بازار ب

بر مدیریت  مؤثر شود که نقش عوامل مختلفشده توصیه میجهانی شناسایی شدند. براساس مدل طرح

 مندی اندیشیده شود. استعداد جهانی مدنظر قرار گیرد و برای ترویج و رشد این مهم تدابیر نظام
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 مقدمه 

رو هستند و در هایی روبههای امروزی در راستای حرکت جوامع مدرن با مسائل و پیچیدگیسازمان

کردن مشکلات موجود درون خود، گام بلندی در راستای تحقق اهداف فصلواند از طریق حلتلاش

خوبی درها به(. آن34، 2112شده بردارند )ملاعباسی، وحدتی، سپهوندی و اسماعیلی، ازپیش تعیین

وجهانی و نیز ماندگاری در محیط کسب منظور دستیابی به موفقیت در اقتصاد پیچیدۀاند که بهیافته

زمان با درک نیاز به استخدام، توسعه و نگهداشت نیاز دارند. هم 1کار، به داشتن بهترین استعدادها

ها اند که برای دستیابی به بهترین نتیجهاند که استعدادها منابعی حیاتیها فهمیدهاستعدادها، سازمان

های هزارۀ سوم از مفهومی درواقع، سازمان (.96، 2112الدین، اجنیازمند مدیریت هستند )معالی و ت

شود و مهمها تلقی میکنند که توسعۀ سرمایۀ انسانی راز ماندگاری بنگاهانسانی یاد مینام سرمایۀ  به

 2مندی از سرمایۀ انسانیکار، دیگر تنها موضوع فناوری نیست؛ بلکه بهرهوترین چالش در عرصۀ کسب

 هاست. و مستعد، راز اصلی رویارویی با چالشهوشمند 

 های امروزی، نبود یا کمبود استعدادهای سازمانی است.گیر سازماننیکی از معضلات گریبا

( ابهام 2111، 5؛ تنسلی2112، 4؛ هیرش و گارو2119و رابرت،  پژوهشگران بسیاری )مانند لویئس

سردرگمی  دهند.ای ارجاع میاستعدادهای پایه بودنذاتی به ساخت مدیریت استعداد را به ناکافی

 های مدیریتها و شیوهدر دنیای کار، مانع از مقبولیت گستردۀ نظریه« استعداد»مداوم دربارۀ معنی 

نظر جامعی دربارۀ مفهوم از طرفی اتفاق .(262، 2113، درایز و توماس، استعداد شده است )گالاردو

تواند به این معنی باشد که هریک از رهبران یا رسد استعداد میاستعداد وجود ندارد و به نظر می

خواهند این معنی را بدانند؛ چراکه هر کسی ایدۀ خود را از آنچه ساختار کار میونویسندگان کسب

(. درواقع، 161، 2111و اسمالوود،  دهد )آلریششود، مدنظر قرار میدهد و نه شامل میانجام می

براین، در مشاهده کرد. علاوه توان در ادبیات مدیریت منابع انسانیز استعداد را میتعاریف متفاوتی ا

شدت ادبیات متخصصان منابع انسانی، معیارهای زیادی دربارۀ تعاریف خاصی از استعداد که به

، کارلی، هریس، تأثیر نوع صنعت یا رشتۀ شغلی قرار دارد، پیدا خواهیم کرد )تنسلی، ترنرتحت
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Table 1- Definitions of Talent in The World of Work 

گروهی انتخابی از کارمندان، کسانی که  در مقایسه با سایر همکاران خود در ردۀ بالا از نظر 

 قابلیت و عملکرد قرار دارند. 

A selected group of employees, those who are in a high rank compared 

to their colleagues in terms of capability and performance. 

، داویس

کات، فلاین، 

 مول و اورم 

(2112) 

توانند از طریق مشارکت فوری خود و یا در بلندمدت شود که میاستعدادها شامل کسانی می

 خود، به ارتقای عملکرد سازمانی منجر شوند.  از طریق نمایش بالاترین سطوح پتانسیل

Talents include those who can improve organizational performance 

through their immediate involvement or, in the long run, by 

demonstrating their highest potential. 

تنسلی و 

همکاران 

(2112) 

 دادن کار( +دادن کار( + تعهد )تمایل به انجاماستعداد مساوی است با شایستگی )قدرت انجام

 حس همکاری و مشارکت )پیدا کردن معنی و  هدف در کار خود(. 

Talent equals competence (power to do work) + commitment 

(willingness to do work) + sense of cooperation and participation 

(finding meaning and purpose in one's work). 

آلریش 

(2112) 

ها و رفتارهایی است که یک فرد دارد و اساساً استعداد به معنی مجموع تمام تجربه، دانش، مهارت

 آورد.کار را به ارمغان می

Talent basically means the sum of all the experience, knowledge, skills 

and behaviors that a person has and brings to work. 

تنسلی و 

همکاران 

(2112) 

های خود در یک حوزۀ ها و تواناییای از کارکنان که به مهارتها استعداد به مجموعهدر گروه

-افزار( و یا صلاحیت )مانند استعداد بازاریابی مصرفهای گرافیکی نرمخاص فنی )مانند مهارت
تر )مانند مدیران کل یا استعداد بالقوه( اشاره دارد و در برخی موارد، یا یک حوزۀ عمومیکننده( 

 استعداد ممکن است به کل جمعیت کارمندی اشاره کند.

In categories, talent refers to a set of employees who share their skills 

and abilities in a specific technical area (such as software graphics skills) 

or competency (such as consumer marketing talent) or a general area. 

More (such as general managers or potential talent) and in some cases, 

talent may refer to the entire employee population 

  2کاپلی

(2112) 

دهند نقش هایی که در حال توسعه و کاربرد هستند، به فرد اجازه میای از شایستگیمجموعه

 خاصی را به روش عالی انجام دهد.

A set of competencies that are being developed and applied will allow 

the individual to perform a specific role in an excellent way. 

هیرش و 

 (2112)گارو 
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 تعاریف استعداد در دنیای کار -3جدول ادامة 

 در برخی موارد، استعداد ممکن است به کل جمعیت کارمند اشاره کند.

In some cases, talent may refer to the entire employee population 

و  سیلزر

 (2111دوول)

دادن یا کمک به سازمان انجامهای فردی )استعدادها( و آنچه فرد قادر به ها و تواناییمهارت

 است.

Individual skills and abilities (talents) and what the individual is able to 

do or help the organization. 

آلریش و 

اسمالوود 

(2112) 

-های مورد نیاز برای شغل امروز و فردا؛ مهارتها و ارزشاستعداد = شایستگی )دانش، مهارت
مشارکت × دادن کار( تعهد )تمایل به انجام× مناسب، جای درست، کار درست، زمان مناسب( های 

 )پیداکردن معنی و هدف در شغل خود(.

Talent = Competence (knowledge, skills and values required for today 

and tomorrow's job; appropriate skills, right place, right job, right time) 

× commitment (willingness to do the job) × participation (finding 

meaning and purpose In your job). 

گالاردو و 

همکاران 

(2113 ،91) 

 

وان عنشود. در رویکرد ذهنی، استعداد بهدر دنیای کار، استعداد به دو صورت عینی و ذهنی معنی می

شود. مهم است بدانیم سازی میدهد، مفهومایی که فرد آن را نشان میهای استثنها و نگرشتوانایی

عیار عنوان معنوان توانایی طبیعی، استعداد بههای متفاوت رویکرد ذهنی )یعنی استعداد بهکه روش

اند، نه جایگزین و رغیب هم. عنوان تعهد و استعداد به عنوان تناسب(، مکمل همارزیابی، استعداد به

ان عنوعنوان شاخص معرف استعداد مطرح نیست؛ بلکه همواره از آن بهعهد و تناسب هرگز بهمیزان ت

طور کلی ها به(. سازمان52، 2112شده است )آلریش و اسمالوود، ابزاری برای سنجش توانایی یاد 

ارزیابی ه در شدهای ثابتشوند؛ بلکه بر موفقیتبین عناصر ذاتی و اکتسابی استعداد تمایز قائل نمی

صراحت ها ضروری است که به(؛ بنابراین برای سازمان2111کنند )سیزل و دوول، استعدادها تمرکز می

های خود برای مدیریت و شناسایی استعداد موضع خود را دربارۀ میزان توجه و متمرکز کردن بر تلاش

چه رویکرد ذهنی به ساخت استعداد( مشخص کنند. گر)خرید استعداد( در مقابل توسعۀ استعداد )

(، ولی در عمل رویکرد 221، 2111پردازد )تنسلی، استعداد بیشتر به معنی استعداد ایدئولوژیک می

طور خاص، استراتژی مدیریت ها بسیار شایع است. بهعنوان مردم( در سازمانعینی )یعنی استعداد به

های ( براساس شناسایی مجموعه26، 2116، هازلید و بیتی، بر تقسیم نیروی کار )بکر استعداد مبتنی

و  رسد )درایسنظر میترین روش ممکن بهمنتخب از افراد با سطح عملکرد یا پتانسیل بالا، شایع

                                                      
1. Silzer & Dowell 
2. Becker, Huselid & Beatty 

3. Dries & Pepermans 
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 رویکردهای مختلف به استعداد در دنیای کار -3شکل 
Figure 1- Different Approaches to Talent in The World of Work 

 

  به عنوان فرد عینی: استعداد رویکرد
Objective Approach: 

Talent as an 

Individual 
 

 رویکرد انحصاری: استعداد به

 عنوان فرد با سطح عملکرد بالا

استعداد به عنوان فرد با  +

 =  سطح پتانسیل بالا

ای خبره از زیرمجموعه

درصد 10جمعیت سازمان که 

هستندکه دارای سطح پتنانسیل 

 و عملکرد بالا هستند.
 

Exclusive approach: 

Talent as a person with a 
high level of performance 

Talent as a person with a 

high level of potential 
Expert subsets of the 

organization's population, 

which is 10%, have a 
high level of potential and 

performance 

 

رویکرد منعطف: استعداد 

 بعنوان همه افراد سازمان

Flexible approach: 

Talent as everyone 

in the organization 
 

رویکرد ذهنی: استعداد به عنوان مشخصات 
 فردی

Mental Approach: Talent as a Personal 

Characteristic 

استعداد به عنوان  

توانایی فردی: توانایی 

منحصربه فردی که به عملکرد 

 شود.بهتر منجر می
 

Talent as an 

individual 

ability: A unique 

ability that leads 

to better 

performance. 
 

استعداد به عنوان ارزیاب: 

و  هاتوسعۀ سیستماتیک مهارت

معلومات که به  بهبود عملکرد 

 شود.منجر می
 

Talent as an 
assessor: The 

systematic 

development of 
skills and 

information that 

leads to 
performance 

improvement. 

+ 

تعهد به  سمت، جایگاه و  کار در استعداد به عنوان تعهد: 

 سازمانی خاص
 

Talent as commitment: Commitment to the 

position, position and job in a particular 

organization 
 

استعداد به عنوان تناسب: حضور در سازمان درست، در 

 مناسبموقعیت مناسب، در زمان 

 

Talent as fitness: Being in the right 

organization, in the right position, at the 

right time 
 

های به دست آمده، دانش، های ذاتی، مهارتتوانایی

هایی که باعث دستیابی فرد به نتایج برجسته ها و نگرششایستگی

 شودای خاص میدر زمینه

Intrinsic abilities, acquired skills, 

knowledge, competencies and attitudes 

that lead to the achievement of outstanding 

results in a particular field 

+ 
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استا رکردن نیست؛ بلکه هممدیریت توسعۀ سرمایۀ انسانی دیگر مرکز هزینههای ورزشی، در سازمان

مندی از رویکرد مدیریت ها با بهرهها برای سود بیشتر و کاهش هزینهبا محیط رقابتی، سازمان

ها، سعی در ایجاد ارزش افزوده برای خود دارند؛ بنابراین تنوع کارکنان و تنوع آموزش 1استعدادها

غدغۀ مدیران، توسعۀ سرمایۀ انسانی، حفظ و توسعۀ استعدادهای سازمانی است و مدیریت ترین دمهم

-(؛ البته باید خاطر2112، رایتانگیزی دارد )کارتها تأثیر حیرتکردن سازمانناماستعدادها در خوش
ذف ح شود، بلکه شناسایی ونشان کرد که مدیریت استعداد تنها شامل جذب و حفظ بهترین افراد نمی

شود مدیریت استعداد به رو گفته میگیرد؛ ازاینبر میافراد غیرضروری و کاملاً نامناسب را نیز در 

های مناسب در جایگاه شغلی مناسب دهد که افراد شایسته با مهارتهای ورزشی اطمینان میسازمان

های ورزشی در زمرۀ ان(. با توجه به اینکه سازم315، 2116و ملاهی،  قرار داشته باشند )کولینگز

رپی شان، دتأثیر توجه و حساسیت افراد جامعه به اثربخشیها تحتهایی هستند که مدیران آنسازمان

رسد، یکی از های ورزشی هستند، به نظر میمدت و کسب برتری در صحنۀ رقابتاثربخشی کوتاه

کارکنان مستعد و استعدادهای گیری از ، بهرهالمللیهای مؤثر در حفظ رقابت در صحنۀ بینشیوه

های ورزشی فعال در سطح های باشگاههای ورزشی ناظر بر فعالیتسازمانی است. درواقع، سازمان

ای هباید اول اینکه هماهنگیالمللی میهای بینها دربارۀ حضور در رقابتکشور هستند و این باشگاه

های مرتبط انجام دهند؛ دوم اینکه خود را در های ایرانی و خارجی از طریق سازمانلازم بین سازمان

وز و مندی از دانش رسطح فنی تقویت کنند که این تقویت سطح فنی نیازمند تبادل اطلاعات، بهره

ها انمانند سایر سازمهای ورزشی ناگزیرند نقل و انتقالات ورزشکاران، مربیان و... است؛ بنابراین سازما

های جذب، حفظ و نگهداری کارکنان آن هم در سطح جهانی استفاده تمدر دنیای رقابتی امروز از سیس

کنند تا بتوانند عملکرد مطلوبی داشته باشند. در این راستا استفاده از رویکرد مدیریت استعداد جهانی 

منظور جذب، های مکمل مدیریت منابع انسانی بهمشیمند خطکارگیری سیستماتیک و نظامبه)

های ورزشی گشای سازمانراه های وافر انسانی(ای مستعد و برخوردار از سرمایهتوسعه و حفظ نیروه

های امروزی برای موفقیت در بازارهای جهانی و ماندن های رقابت جهانی خواهد بود. سازماندر صحنه

بر کنند و برای رسیدن به این منبع، علاوهدر فضای رقابت به داشتن بهترین استعدادها فکر می

، به مدیریت استعدادها نیز نیاز دارند. امروزه تغییرات ضروری هاارزیابی و نگهداری آن توسعه، ام،استخد

(. با توجه به 33، 2115، استنساکر، مایر و هاونگ، 4شود )فالکنبرگبرای پیشرفت در آینده تلقی می
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فظ ترین عوامل حمهمشدت رقابتی و روند تغییرات جهانی، توسعۀ مدیریت استعداد یکی از فضای به

های مدرن پیشرفت خود را در گرو که سازمانطوریرود؛ بهشمار میها به مزیت رقابتی در سازمان

سمت موفقیت نهایی اند استعداد کارکنان خود را بهدانند و در تلاشگذاری روی کارکنان میسرمایه

ترین موضوعات استراتژیک ی از مهم(. در حال حاضر، مدیریت استعداد یک2116، هدایت کنند )سویم

عنوان استراتژی کلیدی آید و وجود نخبگان از هر لحاظ ضروری است و اغلب بهحساب میها بهسازمان

(. از دیدگاه کاپلی 2112شود )داویس و همکاران، در حفظ برتری نسبی در برابر رقبا محسوب می

منظور ه و نگهداری افراد خلاق و نخبه بهمنظور جذب، توسع(، مدیریت استعداد نگرشی به2112)

 رسیدن به اهداف حال و آینده سازمان است.

عنوان جنگ استعداد از سوی شرکت مکنزی شکل گرفت و به 1661ایدۀ مدیریت استعداد در دهۀ 

ها اند. آنهای چندملیتی با چالش جدیدی مواجهاکنون سازمانمطرح شد، ولی هم 1662در سال 

گیری مفهوم کنند و موجب شکلطور جهانی هماهنگ میای استعدادهای خود را بهندهطور فزایبه

صورت ( مدیریت استعداد جهانی را به2116و اسکالین ) شوند. کولینمدیریت استعدادهای جهانی می

ه شامل کند کتعریف می« المللییکپارچگی استراتژیک منابع انسانی و توسعۀ آن  در سطح بین»

 «یی فعال و توسعه و استقرار استراتژیک کارکنان استراتژیک با کارایی بالقوه در مقیاس جهانیشناسا»

-ند فعالیتمکارگیری نظاممعنی به تر، مدیریت استعداد جهانی بهۀ وسیعشود. در تعریفی با گسترمی
وسعه ای جذب، تهای مکمل مدیریت منابع انسانی( برمشیالمللی منابع انسانی )خطهای مدیریت بین

طور مثال، شایستگی، شخصیت و های وافر انسانی )بهو حفظ نیروهای مستعد و برخوردار از سرمایه

شدت ، بهالمللی در محیطی پویاهای استراتژیک کارآفرینی بینانگیزه( است که با تبیین دستورالعمل

  .شودرقابتی و جهانی منسجم می

رای ها بوجود آورده است که بیشتر سازمانچیده و پویایی را بهاقتصاد جهانی امروز فضای بسیار پی

تنها مسیر دستیابی به رشد پایدار ناگزیر  به فراگیری رقابت مؤثر در این فضا هستند. این اقتصاد نه

ها را نیز به مدیریت نیروهای خود مطابق با کار را تغییر داده است، بلکه سازمانوپیش روی کسب

این روزها بسیار مدنظر « نیروی کار جهانی»ۀ زم کرده است؛ درنتیجه، نظر و عقیدفضای جهانی مل

دهند توانایی جذب، مباحث مدیریتی قرار گرفته است. شواهد درخور اتکایی وجود دارد که نشان می

ا را هتوسعه و حفظ استعدادهای حیاتی اکنون به چالشی تبدیل شده است که گریبان همۀ سازمان

جای ها در جایعبارت دیگر، اغلب سازمان(؛ به519، 2111، جکسون و تریک، 3ت )اسچولرگرفته اس
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کنند وپنجه نرم میدست1 های مدیریت استعداد جهانینظر از اندازه و ابعادشان، با چالشدنیا، صرف

ارشان کوکسبهای جهانی را نادیده بگیرند، بر استراتژیزودی با آن مواجه خواهند شد که اگر آن یا به

اند که ای دربارۀ این موضوع انجام شدههای گسترده(. پژوهش2114، تأثیرگذار خواهد بود )نجولد

 هایی نظیر توانمدسازی و اثربخشی سازمان،غالباً به بررسی تأثیر یا رابطۀ مدیریت استعداد با مؤلفه

(. پژوهشگران در این 1666تراپ )جمله پژوهش هیل  اند؛ ازرفتار شهروندی، نوآوری و... پرداخته

راد پردازیم؛ قاسمی، جواهرزاده و بیگیها میاختصار به آناند که بههایی را انجام دادهزمینه پژوهش

تأثیر مدیریت استعداد بر قابلیت یادگیری سازمانی با نقش میانجی »( در پژوهشی با عنوان 2115)

صورت مستقیم و غیرمستقیم از طریق ت استعداد بهبه این نتیجه رسیدند که مدیری« هوش سازمانی

( در پژوهشی 2112) 3دار دارد. کاسیو و بودریوهوش سازمانی بر قابلیت یادگیری سازمانی تأثیر معنا

المللی و مدیریت استعداد پرداختند. مروری به بررسی مطالعات دربارۀ مدیریت منابع انسانی بین

ها کمک کند که تواند به توانمندی آنمنابع و کارمندان می ها، مدیریت صحیحبراساس پژوهش آن

( پژوهشی دربارۀ 2112و اوسیوسکی ) 4این امر از طریق مدیریت استعداد میسر است. سارکار

ها به این نتیجه رسیدند که کارکنان توانمند که پارادوکس موجود در زمان تغییر انجام دادند. آن

توانند اثرات بحرانی تغییرات را به حداقل برسانند و اند، میافتهبراساس مدیریت استعداد پرورش ی

( در 2115عملکرد و اثربخشی مطلوبی در این چنین شرایطی داشته باشند. قوسی، مهرآرا و شاکری )

« منظور بهبود عملکرد سازمانیتوسعۀ مدلی برای مدیریت استراتژیک استعداد به»پژوهشی با عنوان 

ند که برای اجرای فرایند مدیریت استراتژیک استعداد به توسعۀ مخزن استعداد از به این نتیجه رسید

( در پژوهش خود 2119، فارندیل و هارتل )5متصدیان شغلی با ظرفیت و عملکرد بالا نیاز است. بیموند

ا و هوری اقتصادی سازمانای در بهرهکنندهبه این نتیجه رسیدند که مدیریت استعداد نقش تعیین

( در پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که 2119، گلیستر و دمیربگ )9ها دارد. تاتوگلوربخشی آناث

د.  ها منجر شوتر کارکنان در سازمانتواند به افزایش فروش و ارائۀ خدمات مطلوبمدیریت استعداد می

ری منابع نقش مدیریت استعداد در حفظ و نگهدا»( در پژوهشی با عنوان 2115قوسی و همکاران )

 به این نتیجه رسیدند که چهار« های نفتی منطقۀ ساریانسانی مستعد در شرکت ملی پخش فراورده

اند از: ترک کار نکردن افراد مستعد سازمان، ثبات و امنیت شغلی افراد پیامد مدیریت استعداد عبارت
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( در پژوهشی 2119گلدا )و  1های کلیدی. اینگرامنماندن منصبمستعد، ایجاد خزانۀ استعداد و خالی

های بهداشتی انجام دادند، به این نتیجه که با رویکرد کیفی دربارۀ نقش مدیریت استعداد در سازمان

ها های بهداشتی و اثربخشی آندهی به اهداف آیندۀ سازمانرسیدند که مدیریت استعداد در جهت

اثر مدیریت استعداد بر »هشی با عنوان ( در پژو2113، کاکیروگلو و کوپ )2نقش بسزایی دارد. آلتینوز

به این نتیجه رسیدند که مدیریت استعداد اثر معناداری بر اثربخشی سازمانی، « اعتماد سازمانی

ها و اعتماد سازمانی دارد. نوروزی سیدحسینی، سپهوندی، موسوی و کارآمدی و عملکرد سازمان

ی ارتباط مدیریت استعداد با توانمندسازی طراحی مدل ساختار»( در پژوهشی با عنوان 2112فتاحی )

ای هراستا با هدفبه این نتیجه رسیدند که جذب و حفظ کارکنان هم« کارکنان و اثربخشی سازمانی

تواند به توانمندی کارکنان کمک کند و توانمندی کارکنان نیز اثربخشی سازمانی را به سازمانی می

های ذکرشده مشخص است، پژوهشی که درپی ارائۀ طور که در پژوهشهمراه خواهد داشت. همان

رجی های خامدلی برای مدیریت استعداد جهانی یا علل مؤثر بر این پدیده باشد، یافت نشد و پژوهش

( در پژوهشی با عنوان 2111، اسکالین و اسپارو )3اند؛ برای مثال، فارندیلاندکی به این موضوع پرداخته

به این نتیجه رسیدند که « ن در مدیریت استعداد جهانیبررسی نقش منابع انسانی سازما»عنوان 

های چندملیتی، مرتبط و منطبق بر مدیریت های مدیریت منابع انسانی در سازمانوظایف و نقش

شود: ابتدا از منظر رقابت شدید استعداد جهانی است و مدیریت استعداد جهانی از دو منظر بررسی می

در  .المللیهای جدید سیالیت نیروی کار بینوم از منظر شکلها و دجهانی برای تصاحب استعداد

شود و در منظر دوم تمایل افراد به های مدیریت استعداد جهانی توجه میمنظر اول دقیقاً به مکانیزم

ها کانون توجه ها برای مدیریت این استعدادخصوص در بازارهای نوظهور و نیاز سازمانجایی بهجابه

 است. 

 های زیادی دربارۀعدالتیالمللی بیهای بینهای اخیر در مجامع و فدراسیونه اینکه در سالبا توجه ب

منظور الگوبرداری و ها بهورزش کشورمان اعمال شد، ضرورت نیاز به اعزام مدیران و کارکنان سازمان

د؛ وچندان شاندازهای آتی داستفاده از تجارب سایر کشورها در راستای دستیابی به موفقیت در چشم

های ورزشی کشور که نقش اساسی در تأمین نشاط و رو نیاز است مدیران و مسئولان در سازمانازاین

منظور شناسایی و مقیاس جهانی بههای مدیریت استعداد در سرزندگی جامعه دارند، با استراتژی

شوند؛  ین زمینه آموزش دادهآشنا شوند و در ااستقرار استراتژیک کارکنان استراتژیک با کارایی بالقوه، 

انتقالات ورزشکاران، انتخاب مربیان، آموزش داوران، مباحث مربوط به وزیرا در مباحث مربوط به نقل

ها و... شرکای استعدادیابی و آموزش ورزشکاران در سنین نونهالی، ساخت و طراحی ورزشگاه
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ملی )سرمایه های مالی و منابع انسانی( های استراتژیک مناسب را انتخاب کنند و از هدررفتن سرمایه

 هایهای مناسب و حضور شایسته در فدراسیونکردن زیرساختجلوگیری کنند. همچنین با فراهم

خوبی از حقوق ورزشی کشور دفاع کنند؛ بنابراین در این پژوهش درصدد تبیین عوامل مؤثر جهانی به

 ۀ انسانی در سازمان های ورزشی ایران هستیم.بر مدیریت استعداد جهانی با تأکید بر توسعۀ سرمای

 

 روش پژوهش

و با هدف  2بنیادو با روش کیفی از طریق استراتژی نظریۀ داده 1این پژوهش با ماهیت اکتشافی

های ورزشی انجام سازمان بسط دانش و شناخت موجود دربارۀ مدیریت استعداد جهانی در عرصۀ

زمان انجام شد و گردآوری طور آگاهانه همها بهتحلیل دادهآوری و شد. در اجرای پژوهش، جمع

ها صورت گرفت. با این کار برای آوری مداوم دادهگیری روند جمعمنظور شکلهای اولیه بهداده

، فردهای مناسب را افزایش دهد )داناییهایی فراهم شد تا میزان کفایت مقولهپژوهشگر فرصت

آوردن اطلاعات جامع نظری و عملی دربارۀ پدیدۀ دستمنظور بهه(. ب131، 2112الوانی و آذر، 

اندرکاران عملی مرتبط با توسعۀ سرمایۀ انسانی اندرکاران نظری و هم دستمورد بررسی، هم دست

علمی دادند. از این جامعه، اعضای هیئت های ورزشی، جامعۀ پژوهش را تشکیلدر سازمان

ناسی و اقتصاد توسعه که دارای صلاحیت در ارائۀ نظرات شهای مدیریت ورزشی، جامعهرشته

عنوان جوامع نظری پژوهش در نظر گرفته شدند. همچنین علمی دربارۀ موضوع پژوهش بودند، به

عنوان بدنۀ اجرایی و بخش عملیاتی مرتبط های ورزشی بهمدیران عالی، میانی و عملیاتی سازمان

منظور کنندگان بهگیری و انتخاب مشارکترای نمونهبا موضوع پژوهش در نظر گرفته شدند. ب

استفاده شد. در این تکنیک  4و هدفمند 3گیری نظریهای عمیق از روش نمونهاجرای مصاحبه

منظور مصاحبه توسط های بعدی بهیک گروه اولیه برای مصاحبه انتخاب شدند و سپس گروه

م یافت که پژوهش به اشباع نظری و کفایت گیری تا زمانی تداوشدند و نمونههمین گروه معرفی 

آورده شده  2کنندگان در پژوهش در جدول شمارۀ های مشارکتمصاحبه(. ویژگی 19رسید )

 است.

 

 

 

                                                      
1. Exploratory Research 

2. Grounded Theory 
3.Theoretical Sampling 

4. Purposive 
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 شوندگانشناختی مصاحبههای جمعیتویژگی -3جدول 
Table 2 - Demographic Characteristics of The Interviewees 

Row Specifications Modes Number percent 

 جنسیت 1

Gender 

 زن

Female 
3 12 

 مرد

Male 
13 21 

 سمت 2

Post 

 مدیریت

Management 
3 16 

 معاونت

Assistance 
3 16 

 مدیر مالی

Financial Manager 

1 9 

 مدیر منابع انسانی

Human Resources Manager 

1 9 

 مدیر طرح و  توسعه

Design and Development 

Manager 

1 9 

 ریزیمدیر برنامه

Planning Manager 

1 9 

 فدراسیون رئیس

President of the Federation 

1 9 

 مدیر مجموعۀ ورزشی

Sports Complex Manager 
1 

9 

 علمیهیئت

Science Committee 
4 29 

 تحصیلات 3

Education 

 کارشناسی

Bachelors 
2 13 

 ارشدکارشناسی

Masters 
4 25 

 دکتری

P.H.D 
11 92 

4 
 سابقه کار

Work 

Experience 

 کمتر از پنج سال

Less than Five years 
3 16 

 پنج تا ده سال

Five to Ten Years 
9 32 
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 بیشتر از ده سال

More than Ten Years 
2 43 

 

شده سعی کدگذاریهای های برخاسته از دادهمند و شماتیک از یافتهمنظور ارائۀ مدلی نظامبه

( استفاده شود. در این مدل، یکی از طبقات 2111) 2اشتروس و کوربین 1شد از مدل پارادیمی

شده براساس نظامی از روابط عنوان طبقۀ محوری قرار گرفت و سایر طبقات کشفشده بهتعیین

استه می برخبندی و نظام حاکم بر مدل پارادایکه با این طبقه داشتند، چینش شدند. نحوۀ طبقه

 ها به شرح زیر بود:از داده

طبقه 
class

طبقه 
class

طبقه 
class

طبقه 
class

طبقه 
class

طبقه 
class

شرای  عل ی
Causal conditions

طبقه یا پدیده 
محوری

Axis class or 

phenomenon

شرای  مداخله گر
Interfering conditions

شرای  مداخله گر
Interfering conditions

کنش ها و 
تعام ت

Actions and 

interactions 

پیامدها
consequences

 
 (88، 3133فرد ، ، به نقل از دانایی3113بنیاد )کرسویل، مدل پارادایمی نظریة داده -3شکل 

Figure 2. Paradigm Model of Data Theory (Cresville, 2005, citing Danaifard., 

2011, 99) 
 

های( فرایند پژوهش صورت خلاصه پیازه )لایههای مختلفی است که بهدارای لایهفرایند پژوهش 

 (. 2111فرد و همکاران، شود )داناییبه شرح زیر ارائه می
 

 

 

                                                      
1. Paradigm model 

2. Strauss & Corbin 
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 ساختار پیازۀ فرایند پژوهش -1جدول 
Table 3 - Onion Structure of The Research Process 

 مؤلفه
Component 

 نوع
Type 

 ماهیت پژوهش
The Nature of 

Research 

 توصیفی-اکتشافی
Exploratory-Descriptive 

 دادن پژوهشنحوۀ انجام
How to Do Research 

 رویکرد کیفی
Qualitative Approach 

 پارادایم حاکم بر پژوهش
The Governing 

Paradigm of Research 

 برساختی-تفسیری
Interpretive-Construction 

 رویکرد پژوهش
Research Approach 

 استقرایی
Inductive 

 استراتژی پژوهش 
Research Strategy 

 بنیادتئوری داده
Grounded Theory 

 هامنبع گردآوری داده
Source of Data 

Collection 

 های عمیق و ساختارمند، مطالعات نظری موجودمصاحبه
In-depth and Structured Interviews, Existing 

Theoretical Studies 

-روش تجزیه و تحلیل داده
 ها

Data Analysis 

Method 

 بندی از طریق مدل پارادایمیسازی و مقولهمفهوم
Conceptualization and Categorization through 

Paradigm Modeling 

 

 نتایج 
ا هزمان، ابتدا مصاحبههمطور برداری بهبا توجه به محدویت زمانی و نبود امکان اجرای مصاحبه و نت

 صورت متنشده بههای ضبطکنندگان ضبط شد. سپس مصاحبههای شرکتانجام شدند و صحبت

ها بازخوانی شدند تا نکات کلیدی و کدهای مرتبط با موضوع پژوهش استخراج سازی شدند و متنپیاده

های ورزشی، به کدهای اولیه شده با مدیریت ستادی یکی از سازمانشوند. برای نمونه مصاحبۀ انجام

 تبدیل شد که در جدول شمارۀ چهار ارائه شده است.
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 نمونة کدهای اولیة مصاحبه -0جدول 

Table 4 - Sample of The Initial Interview Codes 

 سال سابقه، مدیر منابع انسانی یک سازمان ورزشی دولتی 12ساله،  44مشخصات: مرد، 
Profile: Male, 44 years old, 17 years of experience, human resources manager of a 

government sports organization 

 متن مصاحبه )نکات کلیدی(
Interview text (key points) 

هایی مانند پرداخت مناسب و دادن های سازمان، سازمان باید دست به کار شود و از روشبرای حفظ و نگهداشت سرمایه

 امکانات رفاهی و پاداش استفاده کند.

To maintain the organization's assets, the organization must take action and use 

methods such as proper payment and providing amenities and rewards. 

 کند.شدن کار کارکنان نیز جلوگیری کردن موارد ذکرشده از یکنواختو ضمن فراهم

And while providing the mentioned items it prevents the uniformity of staff work. 

 اند، امنیت شغلی برای افراد مستعد است.از جمله عواملی که برای اشتیاق نفرات به کار در سازمان ارائه کرده

For talented people Job security is one of the factors that have made people willing to 

work in the organization. 

 مند شود.ارائۀ تعریف واضح و روشن از مزایا به طوری که فرد براساس کارکردش از آن بهره

Provide a clear definition of benefits so that the individual can benefit from it based on 

their function 

ساله؛ چون این روش ارزشیابی ای مثلاً یکدادن کار صورت گیرد؛ نه دورهمرور زمان و در حین انجام ارزشیابی باید به

 براساس شناخت است.

Evaluation should be done over time and while doing the work; Not a one-year course, 

for example; Because this method of evaluation is based on cognition. 

 کمک به پیشرفت کارمند و استقبال از آن که به تعالی سازمان و جامعه کمک می کند.

Helping and welcoming employee development that contributes to the excellence of 

the organization and the community. 

 مشکلات احتمالی را با صبوری تحمل کند )برند کارفرما(.درک جایگاه و موقعیت سازمان به فرد کمک می کند که 

Understanding the position and position of the organization helps the person to endure 

possible problems with patience (employer brand). 

التحصیلان نخبۀ دانشگاهی مد نظر قرار ارغوجوی کار از سوی تمامی اقشار حتی فوضعیت فعلی اشتغال در جامعه و جست

 گیرد.

The current employment situation in the society and job search should be considered 

by all classes, even the elite university graduates. 

 سواری را یاد گرفت.صورت مستمر موجبهتغییرات مانند موجی هستند که هرکدام قواعد خاص خود را دارند که باید 

Changes are like waves, each with its own rules that must be learned continuously. 

ها براساس داشتن علم و تجربۀ کافی در آن حوزه تعیین گروهی از متخصصان باید برای استعدادیابی انتخاب شوند و آن

 شوند.

A group of specialists should be selected for talent identification and they should be 

determined based on having sufficient knowledge and experience in that field. 
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 آورد.سازی رقابت به وجود میسازی است؛ زیرا خصوصیتأثیر خصوصیو توسعه تحت قابلیت

Capability and development are affected by privatization; Because privatization 

creates competition 

طور جداگانه کدهای اولیه استخراج شد. سپس با خواندن و تفکر در همۀ ها بهبرای همۀ مصاحبه

ای که از نظر مفهومی با هم ارتباط نزدیکی داشتند، با هم ترکیب کدهای ایجادشده، کدهای اولیه

ها را شکل دادند. پژوهشگر در این پژوهش با توجه به اقتضای مفاهیمی خلق شدند که مقولهشدند و 

های کمُی معمولأ از جای استفاده از روشمبتنی بر ارائۀ نظریه در زمینۀ مدیریت استعداد جهانی به

ی از کهای کیفی نظریۀ مبنایی و سبک اشتروس و کوربین استفاده کرد. امروزه نظریۀ مبنایی یروش

(. این روش 3، 2111و وود،  های پژوهش در آموزش و علوم اجتماعی است )هیزمؤثرترین روش

(. 163، 2111و اسکونسلوس،  عنوان روشی برای کارکردگراها و ساختارگراها توسعه یافت )ایدرسبه

ین رتزمانی که هدف اصلی پژوهشگر خلق نظریه است، روش نظریۀ مبنایی جزء مؤثرترین و وسیع

(. نظریۀ 111، 2111، و کوربین اشتروسهای کیفی است )شده در اجرای پژوهشهای استفادهمدل

های شود که پژوهشهایی استفاده میمبنایی در معرفی، کاوش و مطالعات تشریحی برای پدیده

احبۀ باز (. پژوهشگر با اجرای مص1195، 2111، اند )الدیبیتها انجام شدهپدیده محدودی دربارۀ آن

های بعدی کدگذاری محوری ضمن با مدیران سازمان کار را آغاز کرد. سپس با کدگذاری باز و در گام

رفتن مصاحبه، ارتباطات مقولات از کدهای مصاحبه تاحدودی مشخص شد. در گام آخر نیز پیش

ذاری گمکدگذاری انتخاب صورت گرفت و در مرحلۀ تکمیلی با استناد به ادبیات موضوع شرایط نا

ها، کدگذاری از طریق خواندن عوامل تکمیل شد؛ به این صورت که با شروع مرحلۀ گردآوری داده

ها در واحدهای معنایی مجزا ها آغاز شد. مراحل خردکردن دادهخصوص مصاحبهمتون و اسناد و به

توانیم د، آنگاه میهای خاص را ایجاد کرها پدیدهنام دارد و زمانی که بتوان در داده« کدگذاری باز»

های اساسی (. مفاهیم پایه34، 2112بندی کنیم )ملاعباسی و همکاران، ها گروهمفاهیم را بر محور آن

ها هستند. کدگذاری باز در روش مبنایی، روندی است که در آن مفاهیم شناسایی ساختن نظریه

 لیلی که بدان وسیله اینهای تحیابند. روششوند و برحسب خصوصیات و ابعادشان گسترش میمی

ها برای ها، مقایسۀ موارد، حوادث و دیگر پدیدهاند از: پرسیدن دوبارۀ دادهشود، عبارتکار انجام می

 (.111، 2111، اشتروس و کوربینها )ها و تفاوتکسب مشابهت

 

 

 

                                                      
1. Hays & Wood 

2. Idrees & Vasconcelos 

3. Strauss & Corbin 

4. Aldiabat 
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 کدگذاری باز مدیریت استعداد جهانی -3جدو ل 

Table 5 - Global Talent Management Open Coding 

 کدهای اولیه

Basic Codes 

 مفهوم

Concept 

 

 مقوله

Category 

 

 المللیوضعیت بازارهای بین

The State of International Markets 

ارتباط با بیرون از سازمان 

 و کشور

Communication with 

outside the 

Organization and the 

Country 

عوامل 

سازمانی و برون

 کشوری

External and 

National 

Factors 
 

 قوانین حضور در این بازارها
Rules of Presence in these Markets 

 وضعیت دادوستد کشور با سایر ملل

The State of the Country's Trade with other 

Nations 
 استانداردهای ما و استانداردهای مورد قبول سایر ملل

Our standards and the standards accepted 

by other nations 
 آشنایی با فرهنگ، زبان، قوانین مالیاتی و... سایر ملل

Familiarity with the culture, language, tax 

laws, etc. of other nations 
 بودن بازار داخلیانحصاری یا رقابتی

Monopoly or competitiveness  Being 

domestic market 

 ارتباط با محیط بیرونی سازمان

Communication 

with the external 

environment of the 

organization 

محیط 

خارجی سازمان و 

 داخل کشور

External 

Environment 

of the 

Organization 

and inside 

the Country 

 میزان دسترسی به استعداد مورد نیاز در داخل کشور

The amount of access to the required talent 

in the country 
 وضعیت نظام سیاسی کشور

The state of the country's political system 
 وضعیت قوانین مالیاتی و حقوق دستمزد در کشور

Status of tax laws and wages in the country 
 میزان نظارت وزارت بهداشت و استاندارد

The level of supervision of the Ministry of 

Health and Standards 
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 یاستعداد جهان تیریباز مد یکدگذار -3ادامة جدو ل 
Table 5 - Global Talent Management Open Coding 

 کدهای اولیه

Basic Codes 

 مفهوم

Concept 

 مقوله

Category 

 دلیل نبود فاصلۀ سنیدرک متقابل به

Mutual understanding due to lack of age 

distance 

شناسی و درک موقعیت

 زیاد

Knowing the situation 

and understanding a lot 

هوشمندی منابع 

 انسانی

Human 

Resource 

Intelligence 

 وجود مدیران توانا )رهبر( در سازمان

Existence of capable managers (leaders) in 

the organization توان و مهارت زیاد 

High power and skill حضور مدیران متخصص و کاردان در جایگاه 

Presence of expert and skilled managers in 

the position 
 توجه به تخصص افراد

Pay attention to people's expertise 

 وجود حمایت سازمانی

Existence of 

Organizational Support 

 ارتقا از داخل سیستم بر مبنای شایستگی

Upgrade from within the system based on 

merit 
 کردن امکانات رفاهیلزوم توجه به فراهم

The need to pay attention to providing 

welfare facilities 
 توجه به ایجاد شرایط رفاهی برای کارکنان

Paying attention to creating welfare 

conditions for employees 
 زمینه برای اخذ وام و تسهیلات نکردفراهم

Providing grounds for obtaining loans and 

facilities 
 دادن سازمان به فرد و تخصص اواهمیت

Giving importance to the organization and 

its expertise 
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 کدگذاری باز مدیریت استعداد جهانی -3ل جدو ادامة 

Table 5 - Global Talent Management Open Coding 
 کدهای اولیه

Basic Codes 

 مفهوم

Concept 

 مقوله

Category 

 سطح حقوق و مزایا در مقایسه با رقبای این صنف

The level of salaries and benefits compared 

to the competitors of this class 

 گذاریتمرکز بر سیاست قیمت

 و پرداختی

Focus on Pricing and 

Payment Policy 

 هوشمندی رقبا

The 

Intelligence 

of 

Competitors 

 های مشابهمقایسۀ سطح دریافتی با سازمان

Compare the level received with similar 

organizations 
افراد در مقایسه با مؤثربودن ارزشیابی حقوق و مزایای 

 رقبای این صنف

The effectiveness of evaluating the 

rights and benefits of individuals in 

comparison with competitors in this class 
اهمیت توجه به یادگیری و توسعۀ فرد در سازمان در 

 رقابت با رقبا

The importance of paying attention to 

learning and development in the 

organization in competition with 

competitors های یادگیری و تمرکز بر شیوه

 های توسعهرویه

Focus on learning 

Methods and 

Development Practices 

ترین عامل دلگرمی کارمند در پیشبرد سازمان؛ مهم

 ای سازماناهداف توسعه

Organization; The most important 

factor of employee encouragement in 

advancing the development goals of the 

organization 
 هاای در سازمان در همۀ زمینهدید توسعه

A vision of development in the 

organization in all areas 
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 مدیریت استعداد جهانیکدگذاری باز  -3جدو ل ادامة 

Table 5 - Global Talent Management Open Coding 

 کدهای اولیه

Basic Codes 

 مفهوم

Concept 

 مقوله

Category 

 هارجوعرسیدگی به مشکلات ارباب

Dealing with client problems 

-شناسایی نیازهای ارباب
 رجوع

Identify Client Needs 

هوشمندی بازار و 

 مشتریان

Market 

Intelligence 

and 

Customers 

 هارجوعنهادن یه اربابارج

Appreciate a client 
عنوان ولی نعمت ها بهرجوعتوجه به رضایت ارباب

 سازمان

Paying attention to the satisfaction of 

the clients as the guardian of the blessings 

of the organization 
 رسانی دربارۀ بازارهای هدفاطلاع

Informing about target markets  شناسایی و کسب اطلاعات

 جدید دربارۀ بازار
Identify and Acquire 

new Information about 

the Market 

 ای بازارهای توسعهاستقبال از برنامه

Welcoming market development plans 
 مللیالجز دربارۀ بازارهای بینبهثبات تقریبی قوانین 

Approximate stability of special rules 

except for international markets 
 

مبناقراردادن اصول سازمان برای خروجی سیستم 

 کاری و البته استقبال از خلاقیت
Establishing the principles of the 

organization for the output of the work 

system and of course welcoming creativity 
های شناسایی فرصت

 خلاقانۀ موجود

Identify Existing 

Creative Opportunities 
 های خلاقانهحمایت از ایده

Support for creative ideas 
 های نو و نظرهای کارکنانتوجه مدیریت به ایده

Management pays attention to new 

ideas and opinions of employees 
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 کدگذاری باز مدیریت استعداد جهانی -3جدو ل ادامة 

Table 5 - Global Talent Management Open Codin 
 کدهای اولیه

Basic Codes 

 کدهای اولیه

Basic Codes 

 کدهای اولیه

Basic Codes 
 های منابع انسانی یکپارچهوجود سیستم

Existence of integrated human resource 

systems 

سلامت سیستم اداری و 

 منابع انسانی

Administrative System 

Health and Human 

Resources 
 عوامل ساختاری

Structural 

Factors 

 رویکرد انگیزشی مناسب

Appropriate motivational approach 
 سازمانیهای محور در استراتژیوجود اصول شایسته

Existence of competent principles in 

organizational strategies 
های منابع انسانی و استراتژی همبستگی استراتژی

 تجاری سازمان

Correlation of human resource 

strategies and business strategy of the 

organization 
منابع ای و تخصصی در زمینۀ وجود مدیران حرفه

 انسانی

Existence of professional and 

specialized managers in the field of human 

resources 
 تعادل در خروجی فرایندهای منابع انسانی

Balance in the output of human 

resource processes 
 های مدیریت عملکرداجرای مناسب سیستم

Proper implementation of performance 

management systems 

سیستم ارزیابی و پایش 

 مالی مناسب

Appropriate Financial 

Evaluation and 

Monitoring System 
 سود-قابلیت تجزیه و تحلیل هزینه

Ability to analyze cost-benefit 
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 کدگذاری باز مدیریت استعداد جهانی -3جدو ل ادامة 

Table 5 - Global Talent Management Open Coding 
 کدهای اولیه

Basic Codes 

 کدهای اولیه

Basic Codes 

 کدهای اولیه

Basic Codes 
های نبود فشارهای بیرونی در استخدام سمت

 مدیریتی

Lack of external pressures in hiring 

managerial positions 

 عوامل سیاسی

Political Factors 
 محیطیعوامل 

Environment

al  

Factors 

نبود وابستگی و عدم پشتیبانی دولت و وجود رقابت 

 جدی

Lack of dependence and lack of 

government support and serious 

competition 
 های اقتصادیتحریم

Economic sanctions 
 المللیتحریم و مشکلات دسترسی به بازارهای بین

Sanctions and problems accessing 

international markets 
 جمعیت تشنۀ کار

Work-thirsty population  نیروی کار و بازار

 المللیبین

Labor and the 

International Market 

 تناسب عرضه و تقاضا

Proportion of supply and demand 
 شدنحرکت در جهت جهانی

Moving towards globalization 
 عقاید روانی و شناختی

Psychological and cognitive beliefs 
عوامل فردی و مشتری 

 مداری

Individual Factors and 

Customer Oriented عوامل رفتاری 

Behavioral 

Factors 

 انتظارات مشتریان

Customer expectations 
 فرهنگ پذیرش تغییر در میان مدیران

The culture of accepting change among 

managers 
 فرهنگ جامعه

Society Culture مسائل فرهنگی 

cultural issues 
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 کدگذاری باز مدیریت استعداد جهانی -3جدو ل ادامة 

Table 5 - Global Talent Management Open Coding 

 کدهای اولیه

Basic Codes 

 کدهای اولیه

Basic Codes 

 کدهای اولیه

Basic Codes 

 انظباط

Discipline 

 رفتار و منش مدیران
Behavior and Character 

of Managers 

 عوامل مدیریتی

Management 

Factors 

 تعهد، حمایت و باور مدیران ارشد

Commitment, support and belief of 

senior managers 
 های شغلی کارکنانتعهد به توسعۀ توانمندی

Commitment to the development of 

employees' job capabilities 
 انداز استراتژیک منابع انسانیترسیم چشم

Drawing a strategic vision of human 

resources 

 ارتباط مدیران با منابع انسانی
Relationship of 

Managers with Human 

Resources 

اعتقاد به منابع انسانی و وجهۀ مثبت آن در میان 

 مدیران

Belief in human resources and its 

positive aspect among managers 
 های سازمانی همکاری میان مدیران در اجرای پروسه 

Cooperation between managers in the 

implementation of organizational 

processes 
 

صورت علل مدیریت استعداد جهانی بهشده در جدول شمارۀ سه، مدل براساس اطلاعات گردآوری

 .شکل شمارۀ سه است
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 علل مدل استعداد جهانی -1شکل 

Figure 3- Causes of the Global Talent Model 
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عوامل مداخله 
:گر

interfering 
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عوامل رفتاری
Behavioral 

Factors

عوامل ساختاری
Structural 

Factors

کنش ها و 
:تعاملات

Actions and 
Interactions: 

هوشمندی مراجعان
Clients' 

Intelligence 

هوشمندی رقبا
The 

Intelligence of 
Competitors 

هوشمندی بازار
Market 

Intelligence

پیامدها
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مدیریت 
استعداد 
جهانی

Global 
Talent 
Manag
ement

:بستر حاکم

Ruling Bed: 

عوامل محیطی

Environment
al Factors

عوامل موقعیتی

Situational 
Factors
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 گیریبحث و نتیجه

های ورزشی شدن این پژوهش، طراحی و تدوین علل مدیریت استعداد جهانی در سازمانهدف از انجام

صان و ها از متخصبنیاد، دادهرویکرد توسعۀ سرمایۀ انسانی بود. براساس نظریۀ دادهایران با تأکید بر 

ا های این پژوهش بآوری شدند و سپس و تجزیه و تحلیل شدند. برای مقایسۀ یافتهکارشناسان جمع

وجوهای پژوهشگر، الگوی سیستمی که مبحث علل مدیریت های دیگر، برمبنای جستپژوهش

صورت کامل پوشش داده باشد، نه در داخل و نه در خارج از کشور، یافت نشد. را بهاستعداد جهانی 

بنیاد آن است که پس از طراحی ویژه استراتژی نظریۀ دادهیکی از موارد مهم دربارۀ مطالعات کیفی به

دی نبکنیم و برای تبیین و تفسیر نحوۀ قرارگیری و طبقهمدل به پیشینۀ مرتبط با موضوع مراجعه می

 ها و مبانی نظری مرتبطرو گریز زدن به مباحثی که در تئوریکنیم؛ ازاینها استفاده میها از آنمؤلفه

ای هناچار باید به ادبیات و تئوریوجود دارد، شرط اصلی اعتبارسنجی مدل است، به همین دلیل به

است و به پشتوانۀ  2وهریمراجعه کرد؛ زیرا نظریه )مدل( برخاسته از پژوهش دربارۀ یک مدل ج 1رسمی

(. دربارۀ مقایسۀ مدل 25، 2112فرد و همکاران، های رسمی نیاز دارد )داناییعلمی از طریق نظریه

سازمانی، عوامل کشوری و برونهای مدل )عوامل دروناستخراجی با ادبیات موضوع، مؤلفه

دیریتی، عوامل محیطی، کشوری، عوامل ساختاری، عوامل رفتاری، عوامل مسازمانی و برونبرون

 SWOTرجوع( با الگوی هوشمندی بازار، هوشمندی رقبا، هوشمندی منابع انسانی و هوشمندی ارباب

 خوانی دارد.( هم2005) الگوی ریچاردسون

زیه که به تجاصلی )محوری( شناسایی شد  مؤلفۀعنوان بههوشمندی منابع انسانی شده، در مدل ارائه

گیری منابع انسانی مانند حوزۀ پاداش و مزایا، روابط های تصمیمارۀ حوزهو تحلیل اطلاعات درب

کارکنان، انتخاب و استخدام و وضعیت نیروی انسانی در محیط رقابتی اشاره دارد. هوشمندی منابع 

سازی مراجعان، بازار و رقبا، لزوم مدیریت استعداد در سطح جهانی را برای انسانی از طریق هوشمند

همراه خواهد داشت تا از این طریق بتواند پاسخگوی مناسب در زمان و مکان مناسب  ا بههسازمان

ریزی منابع سازمانی برای های برنامهبراساس اطلاعات دقیق برای تغییرات محیطی باشد. سیستم

یریت د، فیزیکی، تولید و مانسانیریزی منابع مالی، منظور برنامهبه مدیریت اطلاعات عملیاتی سازمانی

کار را وهای عملیاتی کسبتوانند تمامی دادهها میشوند. این سیستمگرفته میکار زنجیره تأمین به 

ا و هها برای تحلیل دادهازمان ادغام کنند، اما این سیستمریزی سهای اطلاعاتی برای برنامهدر پایگاه

ی ریزهای برنامهیکپارچگی سیستم؛ بنابراین لزوم ندگیری مناسب نیستتیبانی از تصمیمفرایند پش

 های هوشمند ضروری است. همراه سیستمازمانی بهمنابع س

                                                      
1. Formal Theories 

2. Substantive Theory 
3. Richardson 
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کشوری، عوامل خارج از سازمان و کشور سازمانی و درونشده عواملی از قبیل عوامل بروندر مدل ارائه

ای هو پار عنوان شرایط علیّ شناسایی شدند که بخشی از این شرایط به اقدامات و اعمال کارکنانبه

ک پردازان مدیریت کلاسیتوان بیان کرد که نظریهدیگر به مدیران مربوط است. دربارۀ این پدیده می

 کم هدف بسیار مطلوبی است.ها امری حیاتی است یا دستهستند که همکاری بین سازمان بر این باور

ها مسیر حرکت ، سازمانهای این مکتب این است که بدون همکاری دربارۀ یک هدفیکی از استدلال

نکردن صحیح نکردن و کنترل(. در صورت همکاری2111و بنکز، مشخصی نخواهند داشت )زاکارو

عنوان یکی از شده محقق شوند و  پاسخگوبودن بهتوان امیدوار بود که اهداف تعیینها نمیسازمان

نحو  طی تبادل دانش بهدهد. در چنین شرایشرایط واگذاری مسئولیت معنای خود را از دست می

د خوبهپروری خودرو روند توانمندسازی کارکنان و پدیدۀ جانشینگیرد؛ ازاینمطلوبی صورت نمی

شود؛ زیرا روابط دوستانه و خویشاوندی در عرصۀ سازمان جایگزین دستخوش تغییرات نامطلوب می

 پروری خواهد شد.روندها و فرایندهای جانشین

ی هاعوامل دیگری در پیدایش پدیدۀ مدیریت استعداد جهانی در سطح سازمان بر شرایط علّیعلاوه

شود که شامل عوامل گر  یاد میورزشی دخیل هستند که از این عوامل با عنوان شرایط مداخله

رسانی پویا در سازمان و شود. وجود ساختار غیرمتمرکز و سیستم اطلاعساختاری و عوامل رفتاری می

شود احساس ها به سطح مدیریت ارشد باعث میبه اطلاعات و منحصرنبودن آنهمچنین دسترسی 

ب همراه ایجاد زمینۀ مناسفرد دست ندهد. از طرفی آشنایی فرد با قوانین و حقوق خود بهبیگانگی به 

 کند تا فرد به سازمان و کاربرای اعتماد سیستم و سازمان به فرد، پویایی انگیزه را در فرد ایجاد می

پذیر باشد و برای ارتقای آن نهایت تلاش خود را بکند. عوامل ساختاری مانند اسکلت ود مسئولیتخ

مراتب کاری و نوع رفتار افراد را نیز بدنی انسان ضمن ایجاد دورنمای ظاهری مناسب، روابط، سلسله

ان ی کارکنکنند. در صورتی که عوامل ساختاری مشوق مشارکت، اعلام نظرها و پیشنهادهامشخص می

-مشیکنند؛ بنابراین بین خطباشنند، افراد مشکلات موجود را با نیت و امید به تغییر آزادانه بیان می
ندرت تعارض پیش خواهد آمد و فرد در سازمان های سازمانی و فرایند رشد طبیعی افراد در سازمان به

گان شوندر این باره یکی از مصاحبهناکام نخواهد ماند؛ چراکه امکان انتخاب برای فرد محدود نیست. د

 گفت:

جای اینکه با مشکلات موجود  باتوجه به استقبال مدیران از دادن پیشنهادها و انتقادات سازنده، به»

کنم و گاهی در صورت امکان کنار بیایم و به سازگاری نسبی برسم، این مشکلات را مطرح می

ا هدهم. در این گونه سازمانییر و بهبود شرایط میپپیشنهادهای مدنظر را نیز در راستای ایجاد تغ

 های انگیزشیپذیر همواره مورد توجه مدیران ارشد و سرپرستان واحد هستند و از طرحافراد مسئولیت

                                                      
1. Zaccaro & Banks 
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برای ترغیب سایر پرسنل برای اعلام نظر دربارۀ شرایط موجود و ارائۀ پیشنهادهای سازنده استفاده 

 «.شودمی

های بارز عوامل رفتاری و ساختاری باشند. عدالت و اجرای تواند از مثالسالاری میعدالت و شایسته

آن یکی از نیازهای اساسی و فطری انسان است که همواره در طول تاریخ وجود آن بستر مناسبی را 

ها براساس گیریها تصمیمبرای توسعۀ جوامع انسانی فراهم کرده است. در صورتی که در سازمان

های ادتفاوتی و درنهایت ترک کار استعدانگیزگی، بیباشد، از تبعات شومی از قبیل دلسردی، بیعدالت 

ها در کنار سالاری در سازمانبرآن، وجود عدالت و شایستهسازمانی جلوگیری خواهد شد. علاوه

ت لامهای منصفانه، امنیت شغلی، توجه به رفاه کارکنان، سبودن بسترهایی همچون ارزیابیفراهم

شگرف بر بقای استعداد تأثیر وجودآمدن برند کارفرما خواهد شد که ضمن محیط کاری و... باعث به

تواند تبلیغی برای جذب استعدادهای مورد نیاز سازمان از بیرون مجموعه باشد. از طرفی، سازمانی می

رسانند سود میشوند که در زنجیرۀ ارزش به سازمان سازمانی محسوب میکارکنان مشتریان درون

سازمانی همانند سیستم حقوق و (؛ بنابراین فرایندهای درون2111)باقریان، کشاورز و مهدی، 

ذار باشد. گتأثیرگیری تفکرات کارمندان تواند در شکلدستمزد، سنجش عملکرد و انتصاب و ارتقا می

یت های مدیررین جنبهتتعیین حقوق و دستمزدی که سازمان باید به کارکنان بپردازد، یکی از مهم

هد، دمنابع انسانی است؛ زیرا اول اینکه سیستم پاداش که حقوق و دستمزد جزئی از آن را تشکیل می

بسزایی بر جذب استعدادهای جدید به مجموعه و رضایت کارکنان کنونی سازمان دارد؛ دوم تأثیر 

مزد های حقوق دستهمین هزینهشده ترین هزینۀ هر سازمان برای پیشبرد اهداف تعییناینکه سنگین

های مشیها و خطاست؛ بنابراین طراحی صحیح سیستم حقوق و دستمزد و اجرای آن براساس سیاست

نیروهای موجود و جذب و درنهایت مؤثر کارگیری درست و مناسب در سلامت اقتصادی سازمان، به

 . ورود استعدادهای مورد نیاز سازمان نقش بسیار پررنگی خواهد داشت

ها و افراد سازمان در فواصل زمانی واسطۀ آن همۀ استعدادمبحث بعد ارزشیابی عملکرد است که به

ها و از این طریق ایجاد انگیزه برای شوند. شناخت کارکنان قوی و اعطای پاداش به آنارزیابی می

راد اد رضایت در افدرستی انجام گیرد، ضمن ایجها و سایر کارکنان در صورتی که بهبهبود عملکرد آن

های باید دورهها فراهم کند. در این میان در صورت نیاز میتواند زمینه را برای رشد و توسعۀ آنمی

های مدون اجرا شوند. در تمام این موارد نقش مدیر و رفتار آموزشی نیز تدارک شوند و مطابق با برنامه

یت است. رفتار مدیران از هر نظر چه در مباحث عنوان نهاد مدیریتی و الگوشده بسیار حائز اهماو به

ای باشد که به کارکنان حس گونهطرز برخورد با کارکنان، چه در دادن پاداش به افراد و... باید به

ام کوبیدن تمعدالتی دست ندهد؛ چراکه احساس تبعیض در بین کارکنان برای درهمتبعیض و بی

لت این امر این است که این حس به نارضایتی فرد منجر های مدیران و سازمان کافی است. عبرنامه
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 زدن بهشود و فرد ناراضی تبلیغات منفی و جو ناسالمی را در سازمان به پا خواهد کرد و با دامنمی

یابد و به سیمای بیرونی سازمان و این موضوع امکان ترک استعدادهای شایسته سازمان افزایش می

ار ساختهای متناسب با زد؛ بنابراین مدیران سازمان با اتخاذ تصمیم برند کارفرما نیز صدمه خواهد

 خوبی کنترل کنند و شکل دهند.توانند تفکرات افراد را بهسازمان می

گذار دیگر بر مدیریت استعداد جهانی، عوامل مدیریتی و محیطی هستند که با عنوان تأثیرعوامل 

ها و با این عوامل باید خاطرنشان کرد که وجود مهارتشود. در رابطه ها یاد میاز آن« بستر حاکم»

های متفاوت در کارکنان هرچند معیار خوبی برای تمایز قائل شدن است، اما نوع تمایز قائل قابلیت

عدالتی القا نشود؛ بلکه ابزاری تشویقی برای شدن باید طوری مدیریت شود که به فرد احساس بی

بیشتر و عملکرد بهتر در دیگر افراد شود؛ زیرا مدیریت سازمان اگر  ها و تلاشبهبود و ارتقای مهارت

ارکنان ها در بین کها را تفکیک کند و انگیزۀ کافی برای ارتقای آننتواند به نحو مطلوبی سطح مهارت

اقدامات مطلوبی در جهت رسیدن به اهداف سازمانی انجام دهد. درواقع، تواند به وجود نیاورد، نمی

تر های بیشسنجیدۀ مدیریت که برای بهبود وضعیت سازمان و تقدیر از کارکنان دارای مهارتاقدامات 

کند. در این راستا یکی از عنوان سازوکاری برای مدیریت استعداد جهانی عمل میگیرد، بهصورت می

ها و رمنظور پیگیری هرچه بیشتر کادادن انگیزه به کارکنان بهترین وظایف مدیران سازمان، اصلی

 طور منظم درکنند، بههای خود است؛ یعنی کارکنان تلاش بیشتری میها و تواناییتقویت مهارت

در این باره یکی  .های سازمان کوشش کنندها و تصمیمشدن هدفمحل کار حاضر شوند و برای عملی

 شوندگان چنین گفت:از مصاحبه

سنجد و است؛ چراکه عملکرد واقعی افراد را میهای ارزشیابی سالانۀ سازمان منطقی نظام و روش»

، مزایا ها در حقوقای یا مطابق با میل و نظر مدیر یا شخص خاصی نیست. نتیجۀ این ارزشیابیسلیقه

شود و این امر به ایجاد رقابت و تلاش برای بهبود  دانش، مهارت و تسهیلات دریافتی دخالت داده می

 «.شودجر میو... و درنتیجه توسعۀ سازمان من

دهند، هوشمندی ها و تعاملاتی که در رابطه با مدیریت استعداد جهانی رخ میبراساس مدل، کنش

هوشمندی استراتژیک به این معناست که دربارۀ مراجعان، هوشمندی بازار و هوشمندی رقباست. 

-ژیک از خصیصهدهد که هوشمندی استراتها، مدیریت استعداد جهانی زمانی رخ میبسیاری از سازمان
سرعت در حال تغییر است، عبارت دیگر،  در محیط تجارت جهانی که محیط به های آن باشد؛ به

یری گگیری به شهود خود اکتفا کنند؛ بنابراین برای تصمیمتوانند برای تصمیممدیران بیش از این نمی

ۀ مناسب با هدف توسعۀ ها و ابزارهای هوشمندانباید از شاخصماندن در رقابت میدرست و باقی

ل تحلیو آوری، پردازش و تجزیه های دانشی استفاده کرد. هوشمندی استراتژیک شامل جمعظرفیت
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(. 491، 2111، های محیطی و انتشار این اطلاعات در داخل و خارج از سازمان است )کاساداده

ی و سیاسی و مقولات منابع هوشمندی استراتژیک شامل قوانین، مالیات و امور مالی، گسترۀ اقتصاد

ساس کند. اانسانی سازمان است که رفتار اجتماعی، سیاسی و اقتصادی سازمان را مشاهده و تحلیل می

ها را به حد توانند سازمانهای انسانی هستند که میمدیریت استعداد جهانی، استعدادها و سرمایه

ایی هی، منابع انسانی هوشمند موجودیتاعلای رشد و پیشرفت برسانند؛ بنابراین در محیط مدیریت

ها و راهکارها عمل های معین هستند و مطابق با دستورالعملهستند که قادر به درک معنای وضعیت

توانند از طریق کنکاش ( و اینکه منابع انسانی هوشمند می532، 2112، کیپرز و ربمن، 2کنند )بوکرمی

های جاری و جدید، رقبای موجود و احتمالی، نیازمندیهای های رقبا، سرویسدر ساختار و راهبرد

های خلاقانه و جدید موجود در سازمان و محیط را ترسیم کنند و تغییرات رجوع، فرصتآیندۀ ارباب

ها را از فنا و ترتیب سازماندهد، نشان دهند و بدینهای محیطی رخ میای را که در فرایندعمده

 نابودی نجات دهند.

ازآنجاکه سازمان، عنوان پیامد مدل شناسایی شد. شده، مدیریت استعداد جهانی بهارائه براساس مدل

دهندۀ سیستمی اجتماعی است که حیات و پایداری آن به وجود پیوندی قوی بین اجزا و عناصر تشکیل

های در سازمان(، باید خاطرنشان کرد که 131، 2111فرد و همکاران، )داناییآن وابسته است 

کننده در ایجاد و ترویج نی و چندملیتی، دانش و مدیریت استعداد جهانی عاملی مهم و تعیینجها

نوآوری است؛ چراکه با انباشت دائمی دانش در طول زمان و به کمک فناوری اطلاعات، دانش در 

سراسر دنیا با سرعت شگرف در دسترس خواهد بود. در این میان نقش واحد منابع انسانی و مدیران 

رشد سازمان بسیار حائز اهمیت است؛ زیرا تا زمانی که مدیران ارشد و واحد منابع انسانی خود تغییرات ا

های سازمانی نخواهد بود؛ ها در سایر ردهو نوآوری را نپذیرند و حمایت نکنند، امکان حمایت از آن

نگ جدید حمایتی دادن کار و فرهبنابراین ضروری است ساختارهای جدید، فرایندهای جدید انجام

تواند وضعیتی را . در مدیریت استعداد جهانی، جذب و انتخاب استعداد میدر دستور کار قرار گیرد

وجود آورد که کارکنانی که دارای دانش و مهارت متمایز کننده یا تسلط به زبان دوم  هستند، به

دارند، ها را نی که این ویژگیاحساس تفاوت در جایگاه سازمانی داشته باشند و حقوق یکسانی با افراد

 نداشته باشند.
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