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سرمايه انساني در فضاي رقابتي امروز جهان مهم ترين و باارزش ترين سرمايه كشورهاست. از اين رو شناسايي، 
جذب، به كارگيري، توسعه، رشد و جايگزيني اين سرمايه در اين فضا مهم ترين تصميم و تخصص سياست گذاران 
ش��ناخته مي ش��ود. تفاوت در منابع موجود، مزيت ها، بازار، فرهنگ  و ارزش هاي كشورها باعث مي شود تا رقابت 
در اين فضا و طراحي الگوي مديريتي متناس��ب بس��يار پيچيده و دش��وار باش��د. اين تحقيق به دنبال آن است تا 
حوزه ه��اي موضوعي و مس��ائل پيش روي متخصصين اين حوزه را از طري��ق فراتحليل تحقيقات و گزارش هاي 
ملي منتشرشده بررسي نمايد. تلفيق رويكرد هاي نظري، الگوهاي رقابتي راهبردي و رويكرد آينده نگرانه مي تواند 

مسائل و محورهاي تمركز مديريت استعدادها را براي ما روشن كند. 
نتايج اين فراتحليل بيانگر اين اس��ت كه مديريت اس��تعدادها وقتي شكل جهاني به خود مي گيرد بسيار پيچيده 
مي شود. هر كشوري با چالش هايي منحصربه فرد روبرو است و برنامه استانداردي براي مديريت استعدادها وجود 
ندارد كه در همه كش��ورها موفق باش��د. با وجود اين، اصولي در مديريت اس��تعدادها وجود دارد كه رعايت آنها 
در هر محيطي الزامي است. فهم صحيح تفاوت هاي فرهنگي، موضوعات قانوني و مقررات وضع شده در جوامع 
مختلف، شناسايي جريان هاي استعداد و پراكندگي آنها در شبكه جهاني مديريت استعدادها و مغزها و پيشران هاي 
آن، تطبيق نظام آموزش رس��مي و عمومي و تخصصي كش��ورها با راهبردهاي اين عرصه، مهم ترين مس��ائل اين 
حوزه است. تطبيق نظام مديريت استعداد با ارزش ها و راهبردهاي ملي كسب و كار، فرهنگ، اقتصاد و سياست 

هر كشور، كليدهاي موفقيت و اثربخشي اين اقدامات است.
 واژگان كليدي:

مديريت استعداد، سرمايه انساني، سياست گذاري ملي
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1. مقدمه 
1.1.بيانمسئله

 ام��روزه اتخاذ سياس��ت ها، راهبردها و رويه هاي صحيح و كارآمد مديريت اس��تعداد در 
جوامع مختلف به يك مسئله اساسي تبديل شده است. شناسايي اجزا و عناصر مديريت 
اس��تعداد در جوامع مختلف با زيرساخت ها، منابع، مزيت ها و بازار هاي متفاوت مهم ترين 
فعاليت مطالعاتي براي تصميم گيري درباره استعداد هاس��ت. از اين رو محققين اين حوزه 
به روش هاي مختلف تلاش مي كنند عوامل مؤثر بر تحركات فيزيكي نخبگان و نيرو هاي 
دانش��ي را رصد كرده و به روش هاي مس��تقيم و غيرمستقيم ضمن شناسايي اين عوامل، 
نح��وه تصميم گيري و نوع تصميمات مديران اين حوزه را تحت تأثير قرار دهند. كش��ف 
عوامل مؤثر بر اين تحركات و اتخاذ سياس��ت ها و راهبرد هاي متناس��ب در راستاي حفظ 

منافع و سرمايه هاي انساني جوامع مهم ترين دغدغه دانشمندان اين حوزه است. 

1.2.اهميتوضرورتتحقيق
جهاني سازي، پديده اي است كه در آن اقتصادها، جوامع و فرهنگ ها در بستر يك شبكه 
جهاني از ارتباطات و تجارت با هم همكاري و رقابت مي كنند. بنابراين تعجب آور نيس��ت 
در عصري كه در بين كس��اني كه دانش � و نه زمين، نيروي كار و س��رمايه محصول � را 
به عنوان ابزاري از توليد در اختيار دارند؛ مفهوم نخبه رواج پيدا كرده باش��د. چرا كه در 
عصر اطلاعات، ارزش منابع سخت در مقايسه با منابع غيرقابل دسترس مثل دانش و دانش 
چگونگي، روز به روز در حال كاهش اس��ت. از اين رو سرمايه انساني و شناخت نخبگان و 
استعداد هاي هر جامعه اصلي ترين منابع جوامع امروزي شناخته مي شود؛ زيرا نخبه هاي 
برتر يك جامعه آنها را  با عملكرد بهترش��ان از ديگر جوامع جدا مي كنند و همين باعث 

مي شود تا آنها روي افرادشان تعهد  دهند تا راهبردهايشان. 
از طرفي استعداد هاي با ارزش بسيار كمياب اند و اهميت آنها روز به روز افزوده مي شود؛ 
و بازنشس��تگي و خروج نيرو هاي توانمند و باتجرب��ه از محيط كار، مهارت هاي مورد نياز 
نوپديد براي دستيابي به آينده مطلوب و تغييرات سريع سبك زندگي در افراد بر اهميت 
آن مي افزايد )اوليور سرات1، 2010(. مديريت استعدادها در نظام مديريت جوامع آن قدر 
مهم ش��ده است كه بين سال هاي 2004 تا 2005 تعداد متون مرتبط در ادبيات موجود 

1. Olivier Serrat



107

در اينترنت از 2750000 هيت به 8 ميليون هيت رسيده است )لويس و هكمن1، 2006(. 
بدون مطالعه رويكرد هاي متفاوت به مديريت استعدادها در جوامع مختلف، دست يابي به 
شناختي كامل از مؤلفه  هاي مديريت استعدادها امكان پذير نخواهد بود. تجربيات گذشته 
محققين بيانگر اين اس��ت كه در مقاطع مختلف زماني در كش��ور تصميم گيري در مورد 
اس��تعداد ها در هيچ مقطعي به صورت جامع و كلان براي تمامي س��طوح سني و توانايي 
مغزي و مهارتي صورت نگرفته اس��ت. عمده تصميم گيري ها و مطالعات، تنها بخش و يا 
مقطعي از طيف وس��يع اس��تعداد ها را مدنظر قرار داده و ارتباطي با ساير بخش  هاي اين 
طيف ندارند. اين در حالي است كه اين مجموعه به صورت زنجير هاي به هم پيوسته عمل 
نم��وده و بدون توجه به رويكردها و مؤلفه  هاي اين سيس��تم امكان تصميم گيري كلان و 

جامع براي تمامي سطوح ميسر نخواهد بود. 

1.3.اهدافتحقيق
هدف از انجام اين تحقيق شناسايي حوزه هاي موضوعي و مسائل پيش روي متخصصين اين 
حوزه و تصميم گيرندگان آن؛ و ارائه رويكرد هاي مختلف جوامع به مطالعه و تصميم گيري 

در مورد استعدادها؛ و شناسايي مؤلفه هاي اثرگذار در هر يك از اين رويكردهاست.  

1.4.سؤالاتتحقيق
در اين تحقيق سعي شده است تا به سؤالات ذيل پاسخ داده شود:

موضوعات مهم مديريت اس��تعدادها در اين گونه تحقيقات چيست؟ رويكرد محققان 
در انجام مطالعات چگونه بوده است؟ در هر يك از اين رويكردها مؤلفه هاي مورد بررسي 
چيست و مهم ترين عوامل تأثيرگذار در مديريت استعدادها از نظر اين تحقيقات چه عواملي 
است؟ از چه طريقي مي توان موضوعات مرتبط با مديريت استعدادها را در محيط جهاني 

رصد كرد؟ فراتحليل اين نوع مطالعات چه نكات جديدي را به دست مي دهد؟

1.5.روشتحقيقوتحليل
نوع تحقيق حاضر كيفي است و از روش فراتحليل كيفي2 استفاده شده است. ابتدا داده هاي 

1. Lewis & Heckman
2. Qualitative Meta Analysis
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كيفي مش��تمل بر پژوهش هاي در دس��ترس كه در آنها مديريت استعدادها مورد بررسي 
قرار گرفته اند اس��تخراج شده؛ سپس تلاش شده اس��ت تا تصوير كلان اين پژوهش ها از 

طريق استخراج و تدوين نكات عمده آنها فرا تحليل شود. 
فراتحليل نوعي مطالعه سيس��تماتيك و بررس��ي تحليل منظم است كه به كمك آن 
مي توان تفاوت هاي موجود در تحقيقات انجام شده را استنتاج كرد و در رسيدن به نتايج 
كلي و كاربردي از آن بهره جست. در اين روش محقق در ابتدا، اجزاي كل را شكسته و 
به فراتر از كل اوليه خواهد رسيد. سپس تحليل اوليه را طوري منتقل و يا تبديل خواهد 
كرد كه يافته هاي نامناس��ب در چارچوبي قابل قبول قرار گيرند و س��رانجام تحليل هاي 
تركيب ش��ده، اطلاعاتي را نش��ان مي دهند كه اطلاعات اوليه نش��ان نداده است. در عمل 
ابتدا اطلاعات از منابع اوليه استخراج و سپس با يكديگر تركيب مي شوند و سرانجام يك 

كل جديد را تشكيل مي دهند )دلاور، 1376: 288(. 
اهميت و كاربرد اين روش تحقيق، مربوط به نقشي است كه در تركيب و يكپارچه سازي 
پژوهش هاي انفرادي و پراكنده ايفا مي كند. از نظر روش شناختي نيز فراتحليل مي تواند خلأ ها 
و مشكلات و نواقص پژوهش ها و مطالعات انجام شده را نشان دهد )شرپنزيل1، 1997: 347(. 
در اين نوشتار از روش تحقيق قوم نگار كه شكل تكامل يافته فراتحليل است استفاده 
شده است. كه در آن محقق خود را به تلفيق و تركيب مطالعات و پژوهش هاي قابل مقايسه 
محدود نمي كند؛ بلكه پژوهش هاي كيفي و ساير منابع ثانويه و دست دوم از اين دست را 
تركيب نموده و به يك تركيب تفسيري دست خواهد يافت. در اين روش متون پژوهشي 

مورد مقايسه قرار گرفته، تجزيه و تحليل شده و تفسير جديدي از آنها ارائه مي شود. 

2. پيشينه نظري
2.1.تعاريف

تعريف دقيق از مديريت اس��تعددها و نخبگان از ديدگاه راهبردي، در اين تحقيق معادل 
»توسعه و رشد استعدادها، ساختارها و سيستم هاي پشتيباني مديريت استعدادها، عملياتي 

كردن راهبردها، اندازه گيري دائم اثرات استعدادها روي محيط« است. 
به طور عمومي در ادبيات رايج در مديريت منابع انساني طبقه بندي زير در مورد اين 

منابع رعايت مي شود. 

1. Scherpenzeel
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1.آموزشيافته1: اين افراد از سيستم آموزش رسمي و عمومي دانش آموخته و آماده ورود 

به دانش��گاه و يا بازار كار هس��تند. س��طح هوش و توان ذهني افراد در اين سطح، آنها را 
در طبقه ديگري قرار نمي دهد؛ اما امكان طبقه بندي درون گروهي بر اس��اس نوع هوش، 
ميزان و سطح توانايي ذهني آنها وجود دارد. تفاوت ارزش گذاري اين افراد در سطح توان 
ذهني و نوع هوش بر اس��اس نياز هاي محيط كس��ب و كار و محيط ملي صورت مي گيرد 

)دانشگاه ايالتي ميشيگان، 2004(. 
2.متخصص2: اين طبقه ش��امل كساني مي ش��ود كه در محيط هاي دانشگاهي و آموزشي 

بالاتر از آموزش رسمي و عمومي حسب علاقه و توان خود تخصص ويژه اي را در سطوح 
مختلف آموخته اند. طبقه بندي افراد اين گروه بس��ته به رش��ته تخصصي و سطوح علمي 
تعيين شده در مراكز آموزش عالي تعريف مي شود. ارزش گذاري اين افراد بر اساس ميزان 

و نوع تخصص مورد نياز محيط كسب و كار و جامعه مشخص مي شود )ويكي پديا3(. 
3.باتجربه4: كساني هستند كه حسب تخصص خود در مراكز حرفه اي مشغول به كار شده 
و در فضايي تركيب ش��ده از اهداف و آرزو هاي ش��خصي و راهبرد هاي توس��عه شغلي در 
سازمان ها به تجربياتي دست يافته اند. ارزش گذاري اين افراد در سطح سازمان بر اساس 
س��طح و ميزان تخصص و تجربه آنها و نياز محيط  هاي كس��ب و كار مرتبط و در س��طح 
ملي براس��اس نيازها، فرصت ها، مزيت ها و تهديد هاي محيط ملي در فضاي كس��ب و كار 

انجام مي شود )ويكي پديا5(. 
4.نخبه6: اين افراد بس��ته به نوع تخصص و مهارت هايي كه در مس��ير آموزش و كس��ب 
مهارت ها و تجربيات خود به دست آورده اند؛ اقدام به فعاليت هايي نموده كه ارزش افزوده 
بسيار زيادي را در محيط كسب و كار براي كارفرما و در سطح ملي براي كشور به ارمغان 
آورده اند. شاخص هاي سنجش ميزان نخبگي بر اساس ارزش افزوده علمي، مادي و غيرمادي 
است كه در محيط كسب و كار و يا محيط علمي به دست آمده است. حوزه هاي با اهميت 
و مورد توجه محيط هاي كس��ب و كار كشورها بر اساس نيازها، مزيت ها و آينده نگري در 

آن حوزه  تعيين مي شود )پاركر7 و همكاران، 2009(. 
1. Educated
2. Expert
3. http://en.wikipedia.org/wiki/Expert 
4. Talented
5. http://en.wikipedia.org/wiki/Talent_agent
6. Elite
7. Parker
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2.2.رويكردهايمختلفبهمديريتاستعداد
در ادبيات موجود در اين  حوزه، در بسياري موارد مديريت استعدادها، راهبرد هاي مرتبط 
با اس��تعدادها، مديريت جانش��يني و برنامه ريزي مديريت منابع انساني به جاي هم به كار 

گرفته شده اند. 
به عنوان مثال؛ 

• به كارگيري افراد مناسب در شغل مناسب )تناسب شغل و شاغل(، در زمان مناسب 
)جكسون و شولر1، 1990: 235(.

• تلاش فكري و نظام مند يك سازمان براي تضمين دوام مديريت در پست هاي كليدي 
و تشويق پيشرفت افراد )راثول2، 1994: 6(.

• مديريت عرضه و تقاضا و جريان اس��تعدادها در موتور س��رمايه انس��اني )پاس��كال، 
.)ix :2004

 كه به ترتيب در حال تعريف برنامه ريزي منابع انساني، برنامه ريزي جانشيني و مديريت 
اس��تعدادها هس��تند. هر يك از اين واژه ها رويكرد خاصي را دنبال مي كند و مش��كلي را 
تحت الشعاع خود قرار مي دهد؛ به طوري كه اولي روي نتيجه، دومي روي فرايند و سومي 

روي يك تصميم خاص تمركز دارد. 
برنامه ريزي، مديريت جذب، انتخاب و به كارگيري استعدادها بخشي از مديريت منابع 
انس��اني است. ادبيات تحقيق در دهه اخير مديريت استعدادها را اين طور تبيين مي كند: 
»طرز تفكر )كريل من3، 2004: 3(؛ جزئي كليدي براي برنامه ريزي موفقيت مؤثر )چلوها 
و سواين4، 2005( و تلاش براي اطمينان از اينكه هر فرد در هر سطحي با حداكثر توانش 
كار  كن��د )رد ف��ورد5، 2005: 20(«. به طور كلي س��ه گونه متمايز تفكر در مورد مديريت 

استعدادها وجود دارد. 
1. در رويكرد اول مديريت اس��تعداد ش��امل مجموعه اي از شيوه هاي مديريت منابع 
انس��اني، مأموريت ها، فعاليت ها يا حوزه هاي تخصصي از جمله جذب، انتخاب، توس��عه و 
حرفه اي شدن و مديريت جانشيني است )بيِ هام6، 2001؛ چو وانكِ و نيواستروم7، 1991، 
1. Jackson & Schuler
2. Rothwell
3. Creelman
4. Cheloha & Swain
5. Redford
6. Byham
7. Chowanec & Newstrom
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هين��ن و اوني��ل1، 2004؛ هيلتون2، 2000؛ مركر3، 2005 و اولس��ن4، 2000(. مديريت 
اس��تعدادها براي اين نويسندگان همان چيزهايي اس��ت كه مديريت منابع انساني انجام 
مي دهد اما با سرعت بيشتر )از طريق اينترنت يا برون سپاري( يا در سرمايه گذاري )و نه 
در داخل بخش يا پروژه(. در اين رويكرد بدون توجه به محيط اطراف سازمان، فرايندهاي 
مديريت منابع انساني در سازمان براي تسهيل و تسريع اقدامات مربوط به مديريت منابع 

انساني مورد مطالعه قرار مي گيرد. 
2. دومين رويكرد به مديريت استعدادها روي مفهوم »مخازن استعدادها« متمركز است. 
در نظر اين نويسندگان مديريت استعدادها فرايند هاي طراحي شده اي هستند تا جرياني 
مطمئن و كافي از نيروي كار در جامعه را به س��مت مش��اغل ايجاد كند )كسلر5، 2002 و 
پاسكال، 2004(. درواقع اين رويكرد علاوه بر مطالعه مديريت منابع انساني براي سازمان، 
حوزه مطالعه خود را از سطح درون سازماني به سطح فراسازماني ارتقا داده و موضوعات 
مربوط به مديريت منابع انس��اني را در محيط سازمان و عوامل مؤثر بر شناسايي، جذب، 

به كارگيري، توسعه و رشد و جايگزيني اين منابع در سازمان مطالعه مي كند.
اين دو رويكرد اغلب به نحو مناس��بي به چيس��تي مديريت و برنامه ريزي جانشيني يا 
برنامه ريزي منابع انس��اني نزديك ش��ده اند )جكسون و ش��ولر6، 1990 و راثول، 1994(. 
مديريت اس��تعدادها همچنين مي تواند شامل فعاليت ها و فرايند هاي رايج مديريت منابع 
انس��اني مانند اس��تخدام و انتخاب باشد )لرماسياكس7، 2005(. نقطه تمركز اين رويكرد 
برجس��تگي نياز هاي بازار كار و منابع انس��اني و مديريت پيش��رفت استعدادها حين كار 
و تبديل ش��دن به نخبه در جايگاه هاس��ت؛ كه اغلب از طريق اس��تفاده سيستم هاي نرم  

سازماني انجام مي شود. 
3. در رويكرد س��وم؛ مديريت منابع انس��اني روي اس��تعداد به صورت عمومي و خارج 
از مرز ه��اي س��ازماني با جاي��گاه خاص مد نظر قرار مي گيرد. در اي��ن رويكرد دو نگاه به 

استعدادها ارائه مي شود. 

1. Heinen & O’Neill
2. Hilton
3. Mercer
4. Olsen
5. Kesler
6. Jackson & Schuler
7. Lermusiaux

مديريت راهبردي استعدادها 
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اول توجه به اس��تعداد هاي ب��ا كاركرد و ظرفيت هاي بالا � به عنوان منبعي بس��يار 
خوب براي مديريت � براساس سطح عملكرد: اين افراد داراي صلاحيت بالايي براي 
جس��تجو، اس��تخدام، پاداش دادن � صرف نظر از نقش آنها � هستند. در مقابل اين 
رويكرد، رويكرد دومي وجود دارد كه سازمان ها را تشويق مي كند تا عملكرد استعدادها 
)منابع انساني( را به صورت كلي مديريت كند و منابع موفق را در مشاغل خاص قرار 
دهد. مدافعين اين رويكرد اس��تعدادها را با رويكرد طبقه بندي عملكرد دسته بندي 
مي كنند )براي اطلاع بيشتر ر.ك به: اكسل رود، هندفيلد جونز و ميكائيلز1، 2002؛ 

ميكائيلز، هندفيلد جونز و اكسل رود2، 2001(. 
دوم موضوع اس��تعدادها را از جنبه انس��اني و جمعيت شناختي مدنظر قرار مي دهد؛ 
چرا كه روند هاي جمعيت شناختي و كسب و كار، ارزش استعدادها را به خوبي نمايان 
مي سازد )براي اطلاعات بيشتر ر. ك: باكينگهام و وسبورگ3، 2001؛ واكر و لاروكو4، 
2002؛ گاندوسي و كائو5، 2004؛ رومانس و لاردنر6، 2005 و تاكر، كائو و ورما7، 2005(. 
نقدمديريتاستعدادهادرهريكازتعاريففوق: تعريف مديريت استعدادها در رويكرد اول � 

و به عنوان جزئي  از مديريت منابع انساني � ؛ هيچ ارزش افزوده اي براي سازمان و كشور 
درباره فهم چگونگي مديريت استعدادها ايجاد نخواهد كرد. به عنوان مثال مديريت جذب، 
انتخاب و به كارگيري نيروها از طريق اينترنت اگرچه مهارت هاي جديدي را به متخصص 
مديريت منابع انساني مي افزايد؛ اما تغيير بنيادي در جذب، انتخاب و به كارگيري استعدادها 
ايجاد نخواهد كرد. بنابراين به كار گيري اين رويكرد براي مديريت اس��تعدادها در س��طح 
ملي امري زائد به نظر مي رسد و نتيجه راهبردي مؤثري براي تحقيق در برنخواهد داشت. 
در رويكرد دوم در اصل كار هاي انجام شده درباره برنامه ريزي مطالعه مي شود و نتايج 
آنها، جابجايي نيروي كار را ساده مي كند. بنابراين پيشرفت تئوري يا عملي درباره مديريت 
استعدادها را با شكست مواجه مي كند. اين بدين معني نيست كه پيشرفت در تكنيك هاي 
مديريت جايگزيني منابع انساني و يا مدل هاي به كارگيري سازماني، كه در علم مديريت 

1. Axelrod; Handfield-Jones & Michaels
2. Axelrod
3. Buckingham & Vosburgh
4. Walker & Larocco
5. Gandossy & Kao
6. Romans & Lardner
7. Tucker, Kao, & Verma
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توس��عه يافته، بي نتيجه اس��ت. در واقع برنامه جايگزيني كه توسط منابع انساني هدايت 
مي ش��ود بسيار مفيدتر از بازنگري آن ادبيات اس��ت. به سادگي مي توان ادعا كرد كه اين 

رويكرد از مديريت استعدادها مسبب مشكلاتي مانند رويكرد اول خواهد شد. 
رويكرد سوم از مديريت استعدادها براي مديران بسيار مشكل ساز است. اكثريت قاطع 
حرف هاي منابع انساني كه اين مسير را دنبال مي كنند نظر مثبتي نسبت به اين رويكرد 
ندارند. از ديدگاه آنان اگر ما به برنامه و فرايند نپردازيم هرگز به يك تفاوت راهبردي دست 
نخواهيم يافت. از طرفي ذات هر استعداد در هر فرد است؛ يعني يك شخص در يك زمان. 
اكثريت عوامل اجرايي با كارايي بالا متمايل اند تا در ميان عوامل با توانايي اجرايي بالا قرار 
گيرند تا توانايي پايين؛ و هر ش��غلي با فردي با حداقل توانايي 90% توان اجرايي اش��غال 
خواهد شد. بنابراين مطالعه روي انواع استعدادها و شناسايي آنها بدون توجه به فرايندهاي 
مديريتي سازمان اگرچه مي تواند خطوط راهنماي قابل اعتمادي به مديران بدهد؛ اما امكان 

مطالعه استعدادها به صورتي جامع و با همه جنبه هاي آن فراهم نخواهد كرد.
عليرغ��م عدم كارآي��ي اين نوع رويكردها در مطالعه س��طوح كلان تحركات فيزيكي 
اس��تعدادها بعض��ي از الگوها و جنبه ه��اي نظري اين رويكرده��ا در مطالعات كلان قابل 
استفاده است. در ذيل نمونه هايي از اين الگوها و محورهاي مورد توجه آنها ارائه مي گردد.

2.2.1.طبقهبنديمغزهاواستعدادهابراساسامكانجابجاييوارزشافزوده

در اين طبقه بندي استعدادها و نخبگان را در هر سطحي از سطح ملي تا سطح بنگاه مي توان 
طبقه بن��دي نمود. به طوري كه افراد را مي توان در جدولي با دو محور ميزان ارزش افزوده و 
امكان جايگزيني قرار داد و آنها را در چهار طبقه مطابق ش��كل 1 دس��ته بندي كرد. اتخاذ 
هر نوع تصميم در مورد مديريت استعدادها نيازمند توجه به اين رويكرد است. قرار گرفتن 
استعدادها در هر كدام از خانه هاي اين جدول نحوه برخورد مديران را با او مشخص خواهد كرد. 

جايگزيني دشوار
ارزش افزوده كم

جايگزيني دشوار
ارزش افزوده زياد

جايگزيني آسان
ارزش افزوده كم

جايگزيني آسان
ارزش افزوده زياد

شكل1:طبقهبندياستعدادهابراساسميزانارزشافزودهوامكانجايگزيني

ميزانارزشافزوده

امكانجايگزيني

مديريت راهبردي استعدادها 
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2.2.2.نمونههاييازجنبههايراهبرديمديريتاستعدادها

2.2.2.1.دستورالعملپنجگانهمككينزيوكمپاني

در اين رويكرد مديريت استعدادها به صورت فرايندي مورد مطالعه قرار مي گيرد. در سال 
2001 مك كينزي و كمپاني الگوي قبلي خود در مورد دستورالعمل مديريت استعدادها 
بازبيني نمودند. آنها اعلام كردند مديران اجرايي س��ازمان ها بايد پنج دستوالعمل اجرايي 
زير را در مديريت اس��تعدادها در تمامي س��طوح مد نظر قرار دهند )اليزابت اكسل رود و 

همكاران، 2001( 
• القاي تدريجي يك طرز فكر مشترك با مديران ارشد در تمام سطوح سازمان؛

• ايج��اد يك كار ارزش��مند براي كاركن��ان كه آنها را به داخل س��ازمان آورده و در 
سازمان حفظ مي كند؛

• جذب و به كارگيري مداوم استعدادها؛
• رهبران رشد: ايفاي نقش رهبري مسير رشد و توسعه از سوي استعدادها 

• افتراق و تأييد: تفاوت قائل شدن بين استعدادهاي سازمان بر اساس توانمندي آنها 
و تصديق كردن اقدامات و ايده هاي آنان

 

با توجه به اهداف و خواسته هاي متفاوت سازمان ها و جوامع از سيستم هاي مديريت 
استعداد عناصر پنج گانه مديريت استعدادها در آنها نيز داراي تاريخ مصرف و زمان است.  

بهكارگيري
استعدادها
بهطورمداوم

القايفكربه
استعدادها

بهبود
اثربخشي

ايجادكار
ارزشمندبراي
استعدادها

مديرانارشد افتراقوتأييد

شكل2:عناصرپنجگانهمديريتاستعدادهادرجوامع)اليزابتاكسلرودوهمكاران،2001(
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رويكرد و روش مديريت اس��تعدادها راهي را كه اين گونه سيس��تم ها در آن ارائه و اجرايي 
ش��ده و عملياتي مي گردد؛ ش��كل مي دهد؛ به طوري كه فعاليت هاي مش��ابه ممكن است 
اقدامات و يا نتايج متفاوتي را بسته به رويكرد جذب استعدادها در برداشته باشد. جوامع 
ممكن اس��ت رويكرد خود را در طي زمان بر اس��اس تغيير راهبرد هاي ملي در حوزه هاي 
مختلف با اقتدار دانش بنيان خود براي دستيابي به مزيت رقابتي پايدار در عرصه جهاني 

و در واقع توسعه و استقرار سيستم مديريت استعدادهايشان تغيير دهند. 
2.2.2.2.ابعادراهبرديمديريتاستعدادازديدگاهروبرت.اي.لويسوروبرت.جي.هكمن)2006(

در اين رويكرد مديريت استعدادها با مؤلفه هاي مختلف راهبردي اين حوزه طبقه بندي شده 
و سؤالات اساسي هر مؤلفه براي دستيابي به يك ساختار مديريتي با اين رويكرد را مشخص 
مي كند. مزيت رقابتي پايدار، هدايت اس��تعدادها در راس��تاي دس��تيابي به دستاورد هاي 
مورد انتظار، ساماندهي منابع استعدادها، طراحي و عملياتي كردن سيستم هاي مديريت 
استعدادها و فرايند هاي كاري اين سيستم به همراه مسائل راهبردي هر يك از اين مؤلفه ها 

نقاط تمركز اين رويكرد شناخته مي شود. 

جدول1:نمايشسطوحمختلفمديريتراهبردياستعداد)لويسوهكمن،2006(

مؤلفههاي
سؤالاتمربوطبههرسطحمديريتاستعداد

راهبردمزيت
رقابتيپايدار

• چه فرصت هايي در بازار )عرصه رقابت جهاني( وجود دارد؟
• كدام منبع استعداد مزيت ملي ايجاد مي كند؟

راهبردهاي
هدايتاستعدادها

• در كجا بهبود كيفيت استعدادها باعث دستاورد هاي راهبردي مي شود؟
• در كجا بهبود تعويض استعدادها باعث دستاورد هاي راهبردي مي شود؟ 

راهبردهايمنابع
استعداد

• چطور منابع استعداد را سامان مي دهيم؟
• به چه تركيبي از عملكردها نيازمنديم؟

• بهتر است چه سياست جبراني اتخاذ كنيم )بالا، پايين و يا در بازار(؟
• كدام مخازن بهتر است با نردبان مشاغل مرتبط شود؟

• بهتر نيست در مورد مشاغل خاص اطلاع رساني كنيم؟

سيستمهاي
مديريتاستعداد

• چه طور مي توانيم راهبرد هاي مخازن استعداد را در درون سازمان اجرايي كنيم؟
• ساختار هاي رقابتي

• برنامه ريزي سيستم هاي اطلاعات گسترده

تمرينهاو
فعاليتها

• چه اقداماتي با اهداف مديريت استعدادي ما مرتبط بوده و مي تواند توسط سيستم جذب شود؟
• انتخاب

• جذب نوآموز )استخدام(
• مديريت عملكرد
• مديريت جبران

مديريت راهبردي استعدادها 
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2.2.2.3.الگويشركتارنستويانگ

شايد بتوان ادعا كرد اين الگو يكي از جامع ترين الگوهاي ارائه شده در تبيين جنبه هاي مورد 
توجه در مطالعه اين حوزه است. در اين الگو چشم انداز هر كشور و اهداف و راهبرد هاي 
كس��ب و كار در آن، پايه و اس��اس مديريت اس��تعدادها در محيط ملي قرار گرفته است. 
ارائه خدمات عمومي، راهبرد هاي ملي در هر حوزه اي از كشور، ساختار حكومت و سازمان 
مديريت علم، فناوري و نوآوري كشور، برنامه هاي عملياتي در تمامي حوزه ها، فرايند هاي 
كاري و سطح دستيابي به فناوري در كشورها محورهايي است كه در مديريت استعدادها 
مبناي عمل قرار مي گيرد. بدين منظور حوزه هاي اقدام در مديريت اس��تعدادها ش��امل 
تدوين راهبرد هاي گس��ترش و تحرك اس��تعدادها، شناس��ايي ميزان تقاضاي بخش هاي 
مختلف، منابع استعدادي كشور، سيستم هاي عزل و نصب بر اساس نياز هاي هر حوزه و 
توانمندي هاي افراد، طراحي س��ازمان رقابت بين نخبگان در قالب نقش هاي آنان، تجزيه 
و تحليل نيروي كار و هرم س��رمايه انس��اني در كشور، توسعه مديريت در هر حوزه، نظام 
آم��وزش عالي و ضمن خدمت و آموزش مهارت ه��اي كار، برنامه ريزي موفق و حرفه اي، 
طراحي سيستم هاي مديريت عملكرد و ارزيابي آن در كشور، ايجاد سيستم هاي انگيزش 

و بازشناسي افراد است.

انضمام،اختلاط

هماهنگي

چشمانداز،فرهنگ
ارزشها

اهدافوراهبردهاي
كسبوكار

افرادونتايج
كسبوكار

راهبرد

ارائهخدمات

تار
ساخ

برنامهها

فرايندها
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شها
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دها
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مديريتعملكرد

برنامهريزي
برنامهريزيحرفهاي

موفق

هي
گا
نش
شدا

وز
آم

ت
دم
نخ

ضم
و

ريت
مدي
سعه

تو

طراحيرقابت
ونقشها

تقاضا،منابعوعزل

بمديرانارشد
ونص

تجزيهتحليلنيروي
كاروبرنامهريزي

مديريت
استعداد

شكل3:اجزاوعناصرمرتبطبامديريتاستعدادازديدگاهشركتارنستويانگ
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ه��ر يك از الگوها و رويكردهاي فوق جنبه اي از مطالعات ضروري مديريت كلان اين 
حوزه را نمايان مي سازد. مطالعات بسيار زيادي در حوزه مديريت استعدادها صورت گرفته 
و ه��ر ي��ك جنبه هاي متفاوتي از اين پديده را مطالعه كرده اند. گرچه هر يك از مطالعات 
دانش ه��اي مفيدي را در اختيار سياس��ت گذاران قرار مي دهن��د، اما كمتر الگويي تمامي 
حوزه هاي مرتبط با اين حوزه را به صورت جامع بررسي كرده است. شناسايي همه وجوه اين 
حوزه نيازمند مطالعات عميق و گسترده اي در محيط عمل و در سطوح مختلف عملياتي 
است و سياست گذاران بايد بتوانند با ايجاد يك ساختار قابل اعتماد پژوهشي اين حوزه ها 

را رصد نموده و تصميمات راهبردي خود را اتخاذ نمايند.

3. پيشينه تجربي 
در دهه 90 جريان كالا، س��رمايه و نيروي انس��اني بين كشورها افزايش يافت. اين جريان 
كمكي براي جهاني ش��دن محسوب مي ش��د. در حالي كه اقتصاد به اين جريان ها واكنش 
مثبت نش��ان مي داد و جرياني از خدمات فني و مهندس��ي و فناوري به كشورهايي چون، 
چين و هند و اندونزي و... منتقل مي شد. اين موضوع باعث مي شد تا سود بيشتري نصيب 
كشور هاي توسعه يافته شود. طراحي محصولات و بازاريابي و فروش كه دو بخش كم هزينه 
و پرس��ود فرايند ايده تا محصول مي باش��د، در اختيار آنان بود و بخش توليد � كه بخش 
پرهزينه و كم سود مشكل ساز اين فرايند است � به كشور هاي در حال توسعه منتقل شد. 
اما رفته رفته اين موضوع رقابت پذيري بين المللي با اين كشورها را افزايش داد و تهديدي 
براي اقتصاد آنان محسوب  شد و برون سپاري خدمات فني، مهندسي به كشور هاي در حال 
توس��عه، آنها را مجبور كرد تا در تئوري هايش��ان بازنگري كنند. يكي از اين دلايل كاهش 
مهاجرت نيروي انس��اني آموزش ديده و داراي مهارت از كشور هاي در حال توسعه به اين 
كش��ورها بود و از خروج نيرو هاي بومي به كشور هاي توسعه يافته جلوگيري نمود. ايالات 
متحده يكي از اصلي ترين كشورها در جذب اين نيروها به شمار مي رفت. در اوايل دهه نود 
مبدأ عمده نيرو هاي مهاجر به ايالات متحده، قاره اروپا بود در حالي كه اكنون عمده آنها 
متعلق به آس��يايي شرقي و آمريكاي لاتين است. تعداد شهروندان خارجي ساكن آمريكا 
هر روز افزايش يافت؛ به طوري كه در سال 2004 حدود 13% از جمعيت آمريكا در خارج 
آمريكا متولد ش��ده بودند. از طرف ديگر كش��ور هاي اروپايي )اروپاي غربي( محلي براي 
مهاجرت افرادي از كشور هاي اروپاي شرقي و آسيا شدند كه قبل از اين تاريخ به استراليا 
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و امريكاي ش��مالي مهاجرت مي كردند. اين نيرو هاي كار كه بيرون اين كشورها به صورت 
بالقوه منبعي فوق العاده براي آمريكا و اروپا محس��وب مي ش��دند؛ اغلب از طرف نيرو هاي 
كار بومي پذيرفته نمي شدند. آنها عموماً به عنوان دليل اصلي بيكاري نيرو هاي بومي و يا 
به عنوان عاملي براي انتشار سنت ها و ارزش هاي غيربومي و تخريب كننده اعتبار نهاد هاي 
ملي ش��ناخته شدند. در مواردي حتي آنها تهديدكننده امنيت ملي محسوب مي شدند و 

اين باور در كشور هاي اروپايي و آمريكاي مشترك بود. 
در نهاي��ت در تحليل ه��اي تجربي ناش��ي از ديدگاه هاي اقتصادي، كشمكش��ي براي 
يافت��ن ي��ك توافق در حمايت و يا حذف اين ترس به وجود آمد. در ادبيات موجود درباره 
مهاجرت به آمريكا، اقتصاددانان نيروي كار به دو دس��ته تقس��يم شدند. يك دسته از آنها 
به رهبري جورج بورجاس1 در دانشگاه هاروارد ادعا كرد كه مهاجران باعث از دست رفتن 
فرصت هاي شغلي شهروندان آمريكايي و كاهش درآمدها در شغل هاي مشابه هستند. در 
نوش��ته بورجاس )2003( كه از تحليل ش��واهد توده نيروي كار در آمريكا به دست آمده 
اس��ت ادعا مي ش��ود كه جريان هاي عظيم مهاجران شايد دليل اصلي تفاوت ناچيز درآمد 
بين تحصيل كردگان و بي س��وادان باش��د )فريمن و كاز، 1997(. در مقابل اقتصاددانان 
رقيب اين گروه به رهبري ديويد كارد2  از دانشگاه يوسي بركلي معتقدند كه تأثير نيروي 
كار خارجي روي نيرو هاي بومي بسياركم بوده و در نتيجه درباره اين موضوع نبايد اغراق 
ك��رد. كارد و همكاران��ش ش��واهد مترو پوليتن را مطرح مي كنند ك��ه جريان  هاي بزرگ 
مهاجرين باعث خروج نيرو هاي بومي نشده است )كارو3، 2006( و تأثير كمي روي حقوق 
آنها گذاشته است )بوچر4 و كارو، 1991و كارو، 1990(. تحقيقات موجود در اروپا همين 
موض��وع را تأيي��د مي كند )پيچه و ولينك5 )1997( در آلمان، وينتر � امبر و زويي مولر6 
)1997( در اتريش، دولادو7 و همكاران )1996( در اس��پانيا، هانت8 )1996( در فرانسه، 
كارينگتون و دليما9 )1996( در پرتقال(. علاوه بر اين در دهه گذش��ته نيز گزارش هايي 
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موجود اس��ت كه نش��ان مي دهد اين موضوعات در مورد تمام كشور هاي اتحاديه اروپا به 
نوع نهاد بازار در هر كشوري بستگي دارد )آنگ ريست و كوگلر1، 2003(. در كشور هاي 
با نهاد هاي صلب كه محافظ نيرو هاي بومي هستند تأثيرات منفي بيشتري روي نيرو هاي 
كار بومي گزارش شده است. بر پايه اين نظريات تحقيقات تجربي بسياري در اين زمينه 
انجام شده است. تحليل هاي بسياري از مديريت استعدادها در جوامع مختلف، بر مبناي 
نظريات مطرح شده در اين حوزه ارائه شده است. همان طور كه در قبل ذكر شد اين نوع 
تحقيقات از چند جنبه با هم متفاوت اند. اول در تعريفي كه از مديريت اس��تعدادها  ارائه 
مي نمايند. دوم به لحاظ س��طح تحليل كه ممكن است در قلمرو گروه، سازمان و يا سطح 
ملي و بين المللي بحث  كنند. سوم در رويكرد موضوعي مطالعات كه ممكن است فرايندهاي 
مرتبط با اين حوزه را مطالعه نموده و يا  استعدادها و يا منابع انساني را به لحاظ شناختي 
و رفتاري مد نظر قرار دهند. چهارم روند تحركات فيزيكي منابع انس��اني و يا اس��تعدادها 

را در سطوح مختلف سازماني، ملي و يا بين المللي بررسي نمايند.
در اين نوش��تار با بررس��ي بيش از 70 گزارش در اين حوزه و انتخاب 40 تحقيق در 
يك فراتحليل تحركات نخبگان با يكي از رويكرد هاي مختلف مورد بررس��ي قرار گرفته 
اس��ت و عوامل مؤثر بر تحركات فيزيكي دانش��مندان و مهم ترين اقدامات صورت گرفته 

در اين زمينه گزارش ش��ده اس��ت. 

3.1.گزارشروندفراتحليل
از آنجا كه تحقيقي متناظر با مديريت استعدادها در سطح و گستره موضوعي تبيين شده 
در اين مقاله به زبان فارسي صورت نگرفته است؛ تمامي تحقيقات از گزارش هاي انگليسي 
زبان و در بازه زماني 10 س��ال اخير انتخاب ش��ده اس��ت و با مطالعه س��اختار موضوعي 
موردتوجه محققين به نقاط اشتراك ذيل دست يافته ايم. گفتني است اسناد و گزارش هاي 
تحقيقي  مورد بررس��ي يكي از رويكردهاي گزارش ش��ده در بخش پيشينه نظري تحقيق 
را مد نظر قرار داده اس��ت. بعضي از اين تحقيقات ممكن اس��ت از رويكردي تركيبي و با 
جامعيت بيش��تر مديريت استعدادها را بررس��ي نموده باشد. به منظور دستيابي به پايائي 
شناسايي با بررسي مطالعات در دسترس تعداد 10 مطالعه از مطالعات گذشته نگر كه به 
بررس��ي جريان هاي استعدادها در س��طح بين المللي در گذشته پرداخته اند انتخاب شده 

1. Angrist & Kugler
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است. در مورد مطالعات راهبردي تعداد 20 مطالعه و براي مطالعات آينده نگر 10 مطالعه 
انتخاب گرديد. نسبت توافق در مورد تحقيقات حد اقل دو از سه نفر فراتحليل گري بودند 
كه مطالعات را از بين 70 سند پژوهشي انتخاب مي كردند. از آنجا كه همه اين مطالعات 
در بخش هاي دولتي و در س��طح ملي و يا در قالب س��فارش هاي دولتي در كشورها انجام 
مي شود عمده تحقيقات مورد بررسي از اين گونه گزارش ها بوده كه در ادبيات تحقيق به 

آنها ادبيات تبعيدي و يا فراري1مي گويند. 
همان طور كه ذكر ش��د مطالعات انتخاب شده در س��ه رويكرد طبقه بندي مي شوند. 
دسته اول مطالعاتي هستند كه رويكرد گذشته نگر داشته و به مطالعه جريان استعداد ها 

و س��رمايه انس��اني در جوامع و در س��طوح مختلف مي پردازند. 
در مطالعات گذش��ته نگر؛ علاوه بر معرفي جريان هاي شكل گرفته، عوامل مؤثر بر اين 
جريان ها و تحركات و اقدامات مؤثر بر تشديد و يا تحديد آنها وجه مشترك اين گزارش ها 

و نقطه تمركز فراتحليل اين مطالعات بوده است. 
دس��ته دوم مطالعاتي هس��تند كه علاوه بر مطالعات جريان هاي استعداد در جوامع با 
رويكردي راهبردي، فرايندهاي مديريت استعدادها را در راستاي تحقق چشم انداز، اهداف 
و آرمان هاي از پيش تعيين شده، در محيط مطالعه مورد بررسي قرار مي دهند. در مطالعات 
راهبردي؛ رويكرد هاي اتخاذش��ده از سوي مديران راهبردي در راستاي حفظ استعدادها، 
نقطه تمركز باور مديران راهبردي، ش��يوه هاي تقاضا و انتخاب اس��تعدادها، ش��يوه هاي 
نگهداري اس��تعدادها؛ برنامه هاي موفقيت اس��تعدادها و الگو هاي توسعه استعدادها وجه 
مش��ترك اين مطالعات بوده اس��ت. در بعد عملياتي حوزه هاي مورد توجه اين تحقيقات 
تعريف، توس��عه استعدادها و ساختارها و سيستم هاي مديريت استعدادها درمحيط اقدام 

برنامه هاي راهبردي بوده است.
دسته سوم مطالعاتي هستند كه با رويكردي آينده نگر، پيشران هاي مؤثر بر تحركات و 
جريان هاي استعدادها را شناسايي نموده و وضعيت آينده استعدادها در جامعه جهاني و يا 
منطقه مورد مطالعه را مشخص مي كنند. رويكرد هاي آينده نگر علاوه بر ارائه پيشران هاي 
جريان هاي استعداد در محيط اقدام آينده و زير موضوعات مرتبط با اين پيشران ها؛ الزامات 
فرايندي رقابت در عرصه مديريت اس��تعدادها درجوامع آينده را مورد توجه قرار داده و 

تركيب آنها نكات جديدي را ارائه نموده است. 

1. Fugitive Litrature
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4. فراتحليل
4.1.تحليلوبررسياوليه

• از مجموع بررس��ي هاي نظري، الگوها و چارچوب هاي ارائه شده در مديريت استعداد 
و تجربيات ارائه شده اين گونه بر مي آيد كه ارائه الگوي جامعه از سيستم هاي مديريت 
استعدادها در سطح ملي بسيار دشوار است. با بررسي مقايسه اي نقص هايي كه در هر 
يك از رويكرد هاي مطرح ش��ده در مديريت منابع انساني و مديريت استعدادها وجود 
دارد؛ عوامل بسيار متفاوتي در هر جامعه بر سيستم هاي مديريت استعداد تأثيرگذار 
اس��ت. هر جامعه به گس��تره زيادي از انواع اس��تعدادها براي موفقيت نيازمند است 
كه رهبران هر جامعه بايد آنها را شناس��ايي و به كار گيرند. نظام مديريت اس��تعدادها 
در م��ورد هر جامعه اي به صورتي خاص مورد مطالع��ه قرار مي گيرد. اين مطالعات به 
بازارها، صنايع، س��ازمان ها، جغرافيا، نظام فكري، نس��ل ها و البته ماهيت كار نخبگان 
و اولويت ه��اي راهبردي مدنظر مطالعه كننده بس��تگي دارد. همه اينها به صورت پويا 
وابسته به شرايط محيطي بوده و براساس تغييراتي كه در جوامع اتفاق مي افتد تغيير 
مي كند. توجه به اين محورها معاني خاصي را به استعدادها و مديريت آن، چگونگي 

درونداد و برونداد اجتماع و نياز هاي خاص آن خواهد داد. 
• نمي توان جريان ها و رقابت حول استعدادها و نخبگان را در سطح بزرگ و به صورت 
كلي مورد مطالعه قرار داد. زيرا در هر رش��ته و در هر حوزه از تخصص ها جريان هاي 
علم��ي و به تب��ع آن جريان ه��اي مغزها متفاوت ان��د. بنابراين بهتر اس��ت هر يك از 
اي��ن جريان ه��ا به صورت جداگانه م��ورد مطالعه قرار گيرد. نكت��ه دوم اينكه مطالعه 
عناصر ش��ناختي نخبگان، ملاك تصميم هاي بهتري را به رقابت كنندگان نس��بت به 
مطالعه دس��تاوردهاي نخبگان، ارائه مي كند؛ زيرا مطالعه دس��تاورد هاي نخبگان در 
مقاطع مختلف فقط جرياني از مكان يابي و روند حركت آنها را به ما گزارش مي كند 
ك��ه به نوبه خود در مديريت اس��تعدادها داراي ارزش قابل توجهي اس��ت؛ اما مطالعه 
عوامل ش��ناختي روي نخبگان نتايج قابل اس��تفاده تري را به ما ارائه مي نمايد. زيرا با 
وجود جريان هاي مختلف مهاجرت و يا تحرك فيزيكي نخبگان، دليل همه نمي تواند 

يكسان باشد. استفاده از روش هاي كيفي بدين منظور توصيه مي شود. 
• مطالعه مس��تقيم روي نخبگان و كش��ف عوامل مؤثر بر تحركات فيزيكي، بهره وري 
علم��ي و...، مطالعه آثار آنان، مطالعه محيط كار، مطالعه ش��يوه هاي جذب، انتخاب، 
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به كارگيري، توسعه و خروج نخبگان، مطالعه جريان هاي ايجادشده بين نقاط مختلف 
جهان به صورت كلان و يا به صورت خرد، مطالعه سياس��ت هاي اتخاذشده در كشورها 
براي مديريت اس��تعدادها، مطالعه هرم مخازن اس��تعداد و منابع انس��اني و الگو هاي 

استاندارد آن مهم ترين حوزه هاي مطالعاتي مديريت استعدادهاست.
• از جمله حوزه هاي مطالعاتي مديريت استعدادها مطالعه شناختي روي منابع انساني 
و استعدادها در تمامي سطوح است. نتيجه بررسي اين نوع از مطالعات نشان مي دهد؛ 
عوامل ش��ناختي مداخله گر در مديريت استعدادها شامل؛ قرار گرفتن متخصصين در 
يك گروه نخبه، ارزشمند بودن فعاليت علمي، تداوم در استفاده از استعداد نخبگان، 
ويژ گي هاي سيس��تم هاي مديريتي در مواجهه با نخبگان، منافع اقتصادي، مزيت هاي 
فردي و اجتماعي ايجادش��ده از فعاليت نخبگان، مخازن علمي در دسترس، شناخت 
و توقع افراد نسبت به ارائه خدمات عمومي، نظام هاي انگيزشي، امكانات و مسير هاي 

توسعه فردي است. 
• در مطالعات��ي كه ب��ا رويكرد راهبردي و در ذيل روش ه��اي علوم راهبردي صورت 
مي گيرد، عوامل راهبردي مداخله گر در مديريت اس��تعدادها شامل: مديريت مشاغل 
مرتبط با نخبگان، اهداف و راهبرد هاي محيط عمل نخبگان، ساختار حكومت، سازمان 
مديريت علم، فناوري و نوآوري، س��طح دس��تيابي به فناوري، سيس��تم هاي ارزيابي 
عملكرد، سطح و ميزان رقابت در محيط، تأمين منابع مورد نياز براي تحقيق و توسعه، 
سرمايه بازار و راهبرد هاي مديريت آن، تغييرات گسترده در محيط، فناوري و فرهنگ؛ 
راهبرد هاي توليد و تجارت ملي، ساختار هاي سازماني، تنوع مشاغل، ساماندهي مشاغل، 
فناوري اطلاعات، ركود يا رونق اقتصادي، توسعه زيرساخت هاي قانوني و فناوري است. 

4.2.نتايجفراتحليل
همان طور كه در گزارش روند اعلام شد اسناد مورد نظر بنا بر رويكرد مطالعات در مديريت 
اس��تعدادها مورد بررس��ي قرار گرفت. در بخش روند فراتحليل، حوزه هاي مورد توجه در 
تحقيق گزارش شد. نظر به تعداد بالاي اين تحقيقات امكان گزارش عناوين اين تحقيقات 
اعم از اسناد اوليه و اسناد انتخاب شده وجود ندارد و تنها به نتايج فراتحليل بر اساس روند 

تحقيق كه در بخش قبل گزارش شده بسنده شده است.
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فراتحليلتجربههايگزارششدهدرموردتحركاتفيزيكينخبگاندرمحيطبينالملل
)رويكردهايگذشتهنگر()10گزارش(12

مطالعهجريانرديف
مهمتريناقداماتعواملمؤثرعنوانگزارشاستعدادها

تحقيقيواجرايي

1
وزارت  برنامه ه��اي 
آم��وزش و پژوه��ش 

فدرال آلمان

نخب��گان  بازگش��ت 
از  آلمان  دانش��گاهي 

آمريكا به كشورشان

نبود جايگاه جذاب براي پژوهش در 
ساير كشورها

وجود ش��رايط نس��بي ك��ه اجازه 
باقي مان��دن در جايگاه هاي علمي 

دانشگاهي را به آنها نمي دهد. 
الزام براي استقرار مجدد و شرايط 
ايالات متح��ده  در  بهت��ر  كاري 

)منف��ي(

آموزش و هدايت نخبگان بر 
اساس نياز هاي ملي )مداخله 

مستقيم(

2

مبادل��ه بي��ن المللي 
آموزش  دانش��مندان: 
دانشمندان جوان طي 

تحقيقات در خارج

جريان مغزها از آمريكا 
به فرانسه

جايگاه هاي تحقيقي بهتر، استقلال 
بيشتر، آس��ودگي خانواده، كيفيت 
حوزه تحقيقي آنها در ايالات متحده 

پيگيري نمي شود

ز  ا ناش��ي  جري��ان  ي��ن  ا
به ص��ورت  عوامل ش��ناختي 
اق��دام  و  اس��ت  عموم��ي 
اختصاص��ي ب��راي ايجاد آن 

صورت نگرفته است. 

مطالعه كتاب شناختي 3
)گريت لاودل(

ترسيم جريان استعدادها 
مطالع��ات  طري��ق  از 

كتاب شناختي2

جريان ه��اي علمي جه��ان، عناصر 
ش��ناختي، ق��رار گرفت��ن در يك 
گروه نخبه، موقعيت فرد در چرخه 
عم��ر بين نخب��ه بالق��وه و بالفعل، 
سياس��ت هاي تابعيت پذيري كشور 
مقصد، پشتيباني مالي از تحقيقات 
نخب��گان ب��راي بازگردان��دن آنها، 
مهيا كردن دسترس��ي نخبگان به 

منابع دانشي 

رص��د اطلاع��ات موجود در 
پايگاه هاي انتشارات علمي

مطالعه نوع تحقيقات، بررسي 
بررس��ي  همكار،  محققي��ن 
محل انتشار نتايج تحقيقات 

علمي و... 

4
مطالعه جريان فناوري 
در بي��ن كش��ور هاي 

مختلف

مهاج��رت بخش��ي از 
نخبگان بخ��ش توليد 
مقصد  كش��ور هاي  به 
انتقال فناوري و كاهش 
مهاجرت نخبگان فني 
مهندسي به كشور هاي 

توسعه يافته

ب��رون س��پاري خدم��ات فن��ي و 
مهندس��ي و انتق��ال نخب��گان اين 
بخش به كشور هاي در حال توسعه

و  تولي��د  فن��اوري  انتق��ال 
خدمات فني و مهندس��ي به 
كش��ور هاي در حال توسعه، 
در مرحل��ه دوم بازنگري در 
آن براي كاه��ش بيكاري و 
رقابت پذيري  از  جلوگي��ري 
اين كش��ورها با كش��ور هاي 

توسعه يافته

1. مؤلفه هايي كه منبع آنها در جدول ذكر شده است مربوط به نتايج تحقيقات نيست بلكه محققين 
با استفاده از تحقيقات ذكرشده آنها را به عنوان پيش فرض و عامل مؤثر معرفي كرده اند. 

2. در اي��ن تحقيق��ات با تطبيق حوزه تحقيق، مليت اف��راد و يا محل تربيت با تولد افراد و محلي كه 
مقالات و يا دس��تاوردهاي علمي نخبگان از آنجا منتش��ر مي شود مي توان روند واقعي را از مطالعات 

جريان هاي حركت و يا مهاجرت نخبگان شناسايي كرد.

مديريت راهبردي استعدادها 
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مطالعهجريانرديف
مهمتريناقداماتعواملمؤثرعنوانگزارشاستعدادها

تحقيقيواجرايي

5

ن  ي��ا جر لع��ه  مطا
و  فن��ي  نيرو ه��اي 
رويكرد  با  مهندس��ي 
تأثي��ر ب��ر مديري��ت 

مشاغل

جري��ان مهاج��رت از 
اروپاي��ي  كش��ور هاي 
ب��ه آمري��كا در ق��رن 
بيستم و از كشور هاي 
شرقي  جنوب  آسياي 
به آمريكا در دهه اول 

قرن بيست و يكم

مقاومت نيروي انساني بومي، تطابق 
و عدم تطابق فرهن��گ مهاجران با 
فرهن��گ و ارزش هاي كش��ور هاي 

مقصد، امنيت ملي

بررسي تأثير تحرك نخبگان 
بر فرصت هاي شغلي نيرو هاي 

بومي و ميزان درآمد آنان

6
بررس��ي سهم تحقيق 
تولي��د  از  توس��عه  و 

ناخالص ملي

جريان اس��تعدادها از 
كشور هاي با سهم كم 
كش��ور هاي  به سمت 

سهم بالا

تحقق نوآوري و نقش آن در اقتصاد 
نوآوري، دسترس��ي ني��روي كار به 
مهارت هاي ب��الا، تغييرات آموزش 
عالي منطبق با مس��ير هاي شغلي 

محيط كسب وكار

تنظيم ميزان آموزش نخبگان 
با س��ايرين، بررس��ي رقابت 
نخبگان با س��ايرين، بررسي 
قابلي��ت عملياتي نخبگان در 
محيط كس��ب و كار، بررسي 
س��هم جري��ان نخب��گان از 
دانش��گاه به س��مت محي��ط 
كس��ب و كار و دلاي��ل آن، 
به كارگيري  الگو هاي  بررسي 
نخبگان در محيط كسب و كار 

7
توسعه  ميزان  بررسي 
در  عال��ي  آم��وزش 

كشورها 

ن  ي��ا جر ه��ش  كا
ز  ا ها  د ا س��تعد ا
رش��د  با  كش��ور هاي 
بالاي آموزش عالي به 
كشور هاي توسعه يافته

كسب درآمد به همراه آموزش عالي، 
قواني��ن خش��ك و انعطاف ناپذي��ر 
اداري ب��ر روي عملك��رد و حقوق 
نخبگان )ديويد مايستون1 و جوان 
يانك2، 2012(، عوامل شناختي در 
رابطه با ترجي��ح منافع عمومي به 
منافع ش��خصي )لاودلاين اوريل3، 
2007(، رواب��ط ق��وي و نژادي در 
س��اختار نيرو هاي كار آموزش ديده 
و مهارت يافت��ه )نين��ا نئوبك��ر4 و 
همكاران، ؛ 2012؛ مانشي5، 2003؛ 
 ،)2007 هم��كاران6،  و  كلارك 
هزينه ه��اي مهاجرت و سياس��تي 

دولت مبدأ و مقصد

ت  تصميم��ا س��ي  ر بر
بي��ن  در  تبي  سلس��له مرا

نخبگان 

8

ن��د  و ر س��ي  ر بر
علم��ي  تحرك ه��اي 
نخبگان برجسته علمي 
به��ره وري  مي��زان  و 
نوبل  )برن��دگان  آنان 
و دانشمندان پرارجاع(

مهاج��رت  جري��ان 
برجس��ته  نخب��گان 
به س��مت قطب ه��اي 
علم��ي و تحقيقات��ي 

جهان

ثروت كشورها، جهاني شدن و تأثير 
مليت ه��ا، انگيزش، س��ن )لوين و 
اس��تفان7، 1991(، رش��ته علمي 
)وي��ن برگ و گالنس��ون8، 2005؛ 
يوانيدس9، 2004؛ ش��وكت علي و 
هم��كاران، 2007 و روزاليند. اس. 

هانتر و همكاران، 2009(

بررس��ي مي��زان به��ره وري 
دانشمندان مهاجرت كرده به 
ميزان  بررسي  غيرمهاجران، 
در  دانش��مندان  به��ره وري 
مقاطع مختلف سني، بررسي 
دانشمندان  بهره وري  ميزان 

در رشته هاي مختلف

1. David Mayston 
2. Juan Yang 
3. Laudeline Auriol 
4. Nina Neubecker
5. Munshi 

6. Clark et al 
7. Levin & Stephan 
8. Weinberg & Galenson 
9. Ioannidis 
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1. Laudel 
2. Sun Woony Kim 
3. Nil Demet Güngör & Aysit Tansel

مطالعهجريانرديف
مهمتريناقداماتعواملمؤثرعنوانگزارشاستعدادها

تحقيقيواجرايي

9

س��ي  ر بر تطبي��ق 
فيزيكي  تحرك ه��اي 
در س��طوح كوچك و 

بزرگ

مهاج��رت ب��ه داخل 
ر  كش��و ج  ر خ��ا و 
)فراتحلي��ل چندي��ن 

گزارش بين المللي(

سن )استعداد هاي درخشان بيشتر 
از نخبگان مهاجرت مي كنند.(؛ ارائه 
بورس هاي تحصيلي توس��ط مراكز 
تحقيق و توسعه )لاودل1، 2005(، 

بررس��ي س��طوح كوچك و 
بررس��ي  مهاجرت ها،  بزرگ 
تخصص هاي  در  مهاجرت ها 
مختل��ف، بررس��ي تطبيقي 
مهاجرت ها به داخل و خارج 

نسبت به هم

10
دروني  عوامل  بررسي 
بازگش��ت  و  حف��ظ 

نخبگان 

تحرك نخبگان به جاي 
مهاجرت و نرخ بالاي 
بازگشت آنها همراه با 
دانش مورد نياز كشور 

حقوق ب��الاي افراد ب��ا مهارت هاي 
رقابت پذي��ري ش��ركت هاي  ب��الا، 
ب��ا فناوري ه��اي ب��الا )محيط هاي 
كاري(، نوآوري ه��اي فناوران��ه كه 
نيازمند اف��راد با توانمندي هاي بالا 
اس��ت، تطابق نظام آموزشي با اين 
از  مهارت ها، شكس��ت هاي حاصل 
تفاوت هاي فرهنگي، زباني و محيطي 
كسب و كار )منفي(، گسترش زبان 
انگليس��ي به عنوان زبان مش��ترك 
علمي، فناوري اطلاعات و توس��عه 
زيرس��اخت هاي آن در كش��ور هاي 
مقصد )س��ان وونگ كيم2، 2006(. 
ثبات سياس��ي )نيل دمت گانگور و 

آيسيت تانسل3، 2007(

ايجاد ش��بكه اس��تعدادها و 
جذب  ش��يوه هاي  بررس��ي 
نخب��گان  به كارگي��ري  و 
مقص��د  ي  ر ها كش��و ر  د
فيزيك��ي،  تح��رك  ب��دون 
بررس��ي راه كار ه��اي غلب��ه 
ب��ر سياس��ت هاي مقاومتي 
كش��ورها در مقابل مهاجرت 
و ريشه كني نخبگان، بررسي 
به كارگي��ري  راهكار ه��اي 
نخبگان در بس��تر فرهنگ و 
زبان م��ادري در يك اقتصاد 
جهان��ي، بررس��ي و كش��ف 
ابزار هاي به كارگيري نخبگان 
در كشور مقصد بدون نياز به 

مهاجرت فيزيكي

فراتحليلرويكردهايراهبرديبهمديريتاستعداددرتحقيقاتبررسيشده)20گزارش(



اعتقاداصلي
روشتقاضا
وانتخاب
استعداد

شرايطنگهداري
الگويتوسعهبرنامهموفقيتاستعداد

استعدادها

فرايندي

هم��ه  مل  ش��ا
كه  فرايندهاي��ي 
باعث بهينه سازي 

نيروها مي شود

 ، ر بت مح��و قا ر
سازگاري

در  ب��ودن  خ��وب 
فرايندها مانند اعتدال 
بي��ن كار و زندگي و 
به  كه  ذات��ي  عوامل 
احساس دروني افراد 

تعلق دارد. 

بازنگ��ري  فراين��د 
رايج براساس چرخه 

بازنگري عملكرد

توس��عه  برنامه ه��اي 
بازنگ��ري  عملك��رد، 
توسعه به عنوان بخشي 
از مديري��ت عملكرد و 
مداخلات  برخي  شايد 

فردي

لات
مقو

يل
تحل
فرا

كرد
روي

مديريت راهبردي استعدادها 
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اعتقاداصلي
روشتقاضا
وانتخاب
استعداد

شرايطنگهداري
الگويتوسعهبرنامهموفقيتاستعداد

استعدادها

فرهنگي
اينكه  ب��ه  اعتقاد 
استعدادها نياز به 

موفقيت دارند. 

ب��راي  جس��تجو 
ي  د ها ا س��تعد ا
خ��ام،  و  بالق��وه 
از  مقدمات  ايجاد 

داخل خانواده

آزادي اف��راد در بروز 
و موفق  اس��تعدادها 
شكس��ت  و  ش��دن 

خوردن

توسعه در خانه اگر 
ممكن اس��ت و اگر 
نيس��ت در بي��رون 

از آن

توس��عه  درباره  اف��راد 
گفتگ��و  ن  ش��ا د خو

مي كنند. 
مربي گري و راهنمايي ها 

استانداردشده هستند. 

رقابتي
استعدادها را دور 

از رقابت نگه 
مي دارند. 

بهترين پرداخت ها 
و بهترين جذب ها، 
غيرقانوني  جذب 
خلاق��ي  ا غير و 
ر  د ين ه��ا  بهتر

عرصه رقابت

دوس��ت  بهترين ه��ا 
دارن��د ب��ا بهترين ها 

كار كنند. 
از  كارفرم��ا  ه��دف 

انتخاب

حفظ  راس��تاي  در 
اس��تعدادها به آنها 
مي شود  داده  اجازه 
كه هدف از شغلشان 

چيست. 

رويكرد برنامه ريزي شده 
و فرصت طلبانه 

به صورت تركيبي. 
مديريت و هدايت براي 
صورت  وفاداري  ايجاد 

مي گيرد. 

توسعهاي
سرعت بخشيدن 

به توسعه 
پتانسيل هاي بالا

در حال��ت ايده ال 
ورود  در مرحل��ه 
اتفاق  به خدم��ت 
مي افت��د و بعد از 
آن توسعه است. 

مس��ير هاي توس��عه 
ش��فاف و مسير هاي 
شغلي با پتانسيل هاي 

بالا قفل شده  اند. 

افرادي  شناس��ايي 
كه براي هر س��طح 
از مديريت توس��عه 

مي يابند. 

و  مه  ريزي ش��ده  نا بر
فرصت طلبانه

برنامهريزي
منابعانساني

افراد  به كارگيري 
زمان  در  مناسب 

و مكان مناسب

نياز هاي ملي 
رويكرد تعدادي و 

سهميه بندي

خروجي مورد انتظار، 
و  اندازه گيري ش��ده 
ر  د سبه ش��ده  محا

برنامه هاي ملي

ر  د ه  ئي ش��د جز
برنامه ه��اي خانگي 

براي افراد

در  برنامه ريزي ش��ده 
چرخه هاي��ي مبتني بر 

نياز هاي كسب و كار

مديريت
تغيير

به كارگيري 
مديريت 

استعدادها براي 
برانگيختن تغيير 
در فضاي كسب 

و كار ملي

به دنبال افراد 
مستقل و 

تغييرطلب براي 
عضويت در جمع 

نخبگان

پروژه ها و مأموريت ها 
مأموران تغيير را نگه 
مي دارند اما جابجايي 
اف��راد اصلي با تغيير 
رخ  ملي  راهبرد هاي 

مي دهد. 

ك��ه  ن��ي  زما ت��ا 
تغيير تثبيت ش��ود 
حدي  تا  مي توان��د 
فرصت طلبانه باشد. 

باعث  تغيير  مأم��وران 
توسعه كساني مي شوند 
كه در ط��ول آنها قرار 
ب��ه  دارن��د و تبدي��ل 
آين��ده  اس��تعداد هاي 

كشور مي شوند. 

بعدعملياتيحوزه

اندازه مخازن استعداد، فرايند تصميم گيري، دوام تعريف، تقاضا به عنوان منبع استعداد، شفافيتتعريف

مسير توسعه، تمركز توسعه، پشتيباني، تأثير روي استعدادها، گفتگو هاي برقرارشده، ارزش هاي سازماني، ريسكتوسعه

ساختارهاو
مديريت عملكرد، فرايند مديريت استعدادها، به كارگيري فناوري، انعطاف پذيري سيستم ها، مالكيت مغزهاسيستمها

جدول4:فراتحليلحوزههايراهبرديمديريتاستعدادهابارويكردآيندهنگرانه)10گزارش(

حوزههايموضوعيمرتبطباپيشرانهاپيشرانهارديف

راهبرد هاي به اشتراك گذاري سرمايه ها در فعاليت هاي دانش بنيان، مديريت تقاضا براي افراد نوآور و سرمايهبازار1
كارآمد در بازار هاي استعداد، سرمايه موجود در بازار براي به وجود آمدن و رشد شركت هاي كوچك. 

لات
مقو

يل
تحل
فرا

كرد
روي
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جهانيشدن2
حركت مديران به سمت افق هاي ديد وسيع تر در مديريت استعداد، رقابت در بازار هاي جهاني براي 
بقا، تطبيق راهبردها با راهبرد هاي جذب، تأمين و توسعه افراد كليدي سازمان ها در رقابت جهاني، 

بازار هاي جهاني، تفاوت فرهنگ ها و بستر پرورش افراد در آن.  

سرعت3
تغييرات

سرعت بالاي تغييرات به دليل صنعت الكترونيك و فناوري اطلاعات، تغييرات وسيع در زيرساخت هاي 
قانوني، نوآوري هاي جديد، تغيرات شديد در سبك زندگي و فرهنگ افراد و جوامع. 

4
ساختارهاي
افقيترو

فضايكاري
پيچيدهتر

پويايي و پيچيدگي وسيع و سريع فضاي سازماني، حذف طبقه هاي كاري، توسعه فناوري اطلاعات، 
دانش فني كافي و تجربه مديريتي كم، فرصت هاي شغلي موازي متعدد، تغيير توقعات نيروي انساني

افزايش5
تنوع

تنوع نيروي كار و تغييرات گس��ترده در تركيب نيروي كار، مهاجرت ها و تحركات گس��ترده نيروي 
كار در بين كشورها

6
پيشرفت
سريع
فناوري

فناوري به عنوان ابزاري براي ارزيابي توانايي نيروي كار، تغييرات گس��ترده در ش��يوه هاي انگيزش 
نيروي انس��اني، تغييرات گس��ترده درنظام ارتباط با مش��تري، تغيرات گسترده در شيو هاي جذب، 
انتخاب، استخدام، توسع و جايگزيني افراد، شكل گيري شبكه هاي اجتماعي و گروه هاي هم كاركرد، 

رشد تكنيك ها و روش هاي مديريت مشاغل، تغيير سيستم آموزشي كاركنان 

ركود7
اقتصادي

عدم قطعيت در نظام مديريت مشاغل، كاهش فرصت هاي شغلي، افزايش فرصت انتخاب نيرو هاي 
بهتر، كاهش تمايل براي سرمايه گذاري روي استعدادها. 

الزاماتفراينديمديريتاستعدادهامبتنيبررقابتدرآينده

تعريف نياز هاي كليدي نيروي انساني كشور براي موفقيت آينده به عنوان يك راهبرد جاري ملي1

حفظ گفتگوي كيفي درباره استعدادها كه منتج به پيشرفت ملي مي شود2

تعيين هزينه هماهنگي بين نياز هاي استعدادي با فشار بازار مبتني بر نياز هاي آينده و كمبود استعداد3

شناسايي الزامات موفقيت افراد در نقش هاي كليدي و تطبيق نظام آموزشي و رشد افراد با آن4

توسعه و به كار گيري سيستم هاي اندازه گيري  براي تضمين تغييرات مثبت 5

مديريت توسعه افراد به روشي كه از اهداف شخصي آنها نيز پشتيباني مي كند. 6

ملاحظات فرايندي فوق به خوبي نش��ان مي دهد كه مديريت اس��تعدادها بر اس��اس 
رويكرد هاي مختلف به كسب و كار، در هر جامعه اي متفاوت از ديگر جوامع است و براي 
آن اقدامات استانداردي وجود ندارد. در اين رويكردها بايد يك سيستم مديريت استعداد 

پويا و منعطف نسبت به محيط كسب و كار در كشور به كار گرفت.

5. نتيجه گيري
از بررس��ي حوزه هاي مورد توجه مطالعات مورد بررسي در چارچوب محور هاي راهبردي 
استخراج ش��ده در اين فراتحليل محيط عمل مديران راهبردي در اين حوزه در س��طور 

ذيل ترسيم مي شود.
1. در نظام مديريت استعدادها درسطح بين المللي، بنا بر طبيعت فرامرزي آن فعالان 

مديريت راهبردي استعدادها 
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محيط كس��ب و كاركشورها س��عي  مي كنند بهترين تجربيات در تحقيق و توسعه را 
به كار گرفته تا بتوانند در عرصه جهاني رقابت كنند. همين موضوع باعث مي ش��ود تا 
جرياني از جذب نخبگان در سطح بين الملل ايجاد شود. به همين دليل اين فرايند براي 
مراكز كاري تحقيق و توسعه بسيار پرهزينه شده است. يكي از دلايل پرهزينه بودن 
اين فرايند، جدايي دائم اين نيروها از كشور مبدأشان است و دليل ديگر شكست هايي 
اس��ت كه در اثر تفاوت هاي فرهنگي، زباني و محيطي كس��ب و كار به وجود مي آيد. 
ب��راي كاهش اين هزينه ها ش��ركت هاي چندمليتي ب��ا راهبرد هاي خاصي به چندين 
بخش تقسيم شده و نيرو هاي خود را در كشور مورد نظر جذب و به كار مي گيرند. از 
اين طريق عوامل شكس��ت جذب نخبگان را ت��ا حد زيادي كاهش مي دهند و نيازي 
به خنثي سازي سياست ها و راهبرد هاي كشورها در جلوگيري از خروج و به كارگيري 
نيرو هاي نخبه آنها ندارند و نگراني هاي آنها را نسبت به ريشه كن كردن استعداد هاي 
برتر كشورشان رفع مي كنند. از طرفي با به كارگيري آنها در بستر فرهنگ و زبان مادري 
خود، در يك اقتصاد جهاني هزينه هاي شكست را كاهش مي دهند. البته بنابر نياز هاي 
شركت ها به توانايي هاي بسيار تخصصي طوري كه نمي توان آنها را در كشور هاي مقصد 
آموزش داد نظام آموزش��ي عالي را براي جذب نخبگان برتر جهان به كار مي گيرند و 
با هزينه هاي بسيار، اقدام به جذب و به كارگيري اين نيروها در كشور مبدأ مي كنند. 
به كارگيري زبان انگليس��ي به عنوان زبان مشترك علمي در جهان كاهش هزينه ها را 
بيشتر كرده است. فناوري اطلاعات نيز به كمك اين اقدامات آمده و زمينه به كارگيري 
افراد را بدون مهاجرت فيزيكي امكان پذير نموده است. جذب نيرو هاي غني هند براي 
شركت هاي آمريكايي و يا نيرو هاي آموزش ديده آمريكاي جنوبي در كشور هاي جنوب 

اروپا از نمونه هاي بارز اين روش جذب محسوب مي شود. 
2. نخبگان بالقوه بيشتر از نخبگان واقعي مهاجرت مي كنند. اين بدين معني است كه 
افرادي كه دوره هاي آموزشي خود را تا حدي گذرانده و بخش اعظم سرمايه گذاري روي 
آنها انجام شده، با توجه به يك سري عوامل شناختي اقدام به مهاجرت مي كنند. رويه هاي 
جذب نيز نشان مي دهد كه شرايط به كارگيري براي كساني كه مهاجرت مي كنند بيشتر 
از كساني است كه به طور موقت در كشور مقصد فعاليت علمي خود را ادامه مي دهند.

3. اصطلاح ش��بكه اس��تعدادها و مغزها در تحقيقات اخير اين حوزه ورود پيدا كرده 
اس��ت و آن را راه حلي مناسب براي ماندن در عرصه رقابت مي دانند. به منظور تبيين 
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اين ش��بكه دو اصطلاح پراكندگي مغزها و جريان مغزها )اس��تعدادها( كه برآمده از 
ادبيات جديد اين حوزه است � به كار گرفته شده است � و بررسي و شناسايي آنها را 

لازمه ايجاد شبكه در محيط كاري جهاني شدن در قرن 21 مي دانند. 
4. عوامل بس��ياري در بخش جذب وجود دارد كه اين محيط را جهاني تر مي كند. در 

تحقيقات بررسي شده دو عامل زير در بين همه تحقيات مشترك بوده است. 
• آموزش عالي روز به روز بين المللي تر مي شود. هر روز تعداد دانشجوياني كه در خارج 
از محل تولدش��ان دوره هاي آموزش عالي را مي گذرانند بيشتر مي شود. برنامه هاي 
تبادل دانش��جو يكي از اين برنامه هاس��ت. اين جريان علاوه بر اينكه باعث افزايش 
ارزش بازار نيروي كار آموزش ديده و با مهارت هاي بالا در كشور هاي مبدأ مي شود، 
روي افزايش ارزش پتانسيل هاي كسب شده در كشور هاي مقصد نيز تأثيرگذارند. 

• اختلاف دس��تمزد موجود بين كش��ور هاي توس��عه يافته و در حال توسعه باعث 
ايجاد انگيزه در افراد مهارت ديده و با مهارت هاي بالا براي مهاجرت به كش��ور هاي 

توسعه يافته شناخته مي شود. 
5. از اين رو كش��ورها براي دس��تيابي به يك اقتصاد دانش بنيان از چهار طريق براي 

دستيابي به اين هدف تلاش مي كنند. 
• در سيستم آموزش رسمي كشور به منظور آماده سازي دانشجويان براي حضور در 

عرصه رقابت جهاني بازنگري صورت مي گيرد. 
• كش��ور هاي مختلف راهبرد هاي جذب دانش��جوي منحصر به فرد خود را داشته و 

سياست ها و راهبرد هاي خود را براي جذب نخبگان به كار مي گيرند. 
• نهاد هاي بازار كار نس��بت به تغييرات صورت گرفته در بازار هاي داخلي و خارجي 
واكنش نشان داده و دوره هاي آموزش، آموزش هاي ضمن خدمت و تبليغ فرصت هاي 

به وجود آمده را مطابق آن تنظيم مي كنند. 
• سيس��تم هاي نوآوري ملي كه مي تواند جريان هاي پي درپي نوآوري بازار به وسيله 
به كارگيري مؤثر منابع انس��اني به وجود آورن��د و فرصت هاي بازار، نياز هاي مهمي 

براي رشد موفق و پايدار اقتصاد به شمار خواهد آمد. 
6. سرعت توسعه آموزش عالي براي توسعه مهارت ها در حد انفجار و در حال گسترش 
است. ليكن جوامعي موفق خواهند بود كه اين گسترش را با محيط اقتصاد ملي خود 

هماهنگ كنند. 

مديريت راهبردي استعدادها 
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7. نظام آموزش عالي براي تأمين نيروي انس��اني م��ورد نياز در عرصه رقابت جهاني 
باي��د بتواند خ��ود را به روز و هماهنگ كند. اين نظام به موازات سياس��ت هاي جذب 
نيرو هاي با مهارت بالا در هر كش��وري خود را به روز مي كند. به عنوان مثال در عصر 
توس��عه س��ريع فناوري اطلاعات و نياز شديد بازار كار به متخصصين اين حوزه علاوه 
بر توسعه سيستم هاي آموزشي در آمريكا سيستم هاي جذب اين نيروها از كشور هاي 
هند، چين، روس��يه و اروپاي غربي اجرا ش��د و اين باعث شد تا بيشتر از يك ميليون 
نفر از اين كش��ورها طي دهه نود به آمريكا مهاجرت كنند. دليل اتخاذ اين سياس��ت 
در آن زم��ان، ضرورت حضور اين نيروه��ا در بازار كار آمريكا بود. فرايند آموزش هاي 
عمومي و اختصاصي اين افراد از طريق نظام آموزشي كشورها براي توسعه مهارت ها 

حسب نياز بازار كار در حين كار و يا در آغاز فعاليت آنها انجام خواهد شد. 
8. الگو هاي مختلفي در مديريت استعدادها در كشور هاي مختلف اجرايي مي شوند. مثلًا 
در ايالات متحده فشار هاي سياسي براي افزايش تعداد ويزا هاي H1-Bـ وجود دارد تا 
بتوان نيرو هاي با مهارت بالا در فناوري اطلاعات و ارتباطات را از ساير كشورها مثل 
هند جذب كرد. در ژاپن تلاش هاي بسياري براي وفق دادن مهندسين و دانشمندان 
خارجي با محيط ژاپن انجام ش��ده اس��ت. قوانين كره افراد بومي با مهارت هاي بالا را 
به خوبي با محيط خود وفق داده است اما ويزا هاي ورود نيرو هاي كار مختص معلمان 

زبان انگليسي و كارگران با مهارت هاي متوسط و يا بي مهارت است. 
9. طرف��داران سياس��ت هاي آزاد ب��راي تطبيق نيروي كار خارج��ي معتقدند؛ چنين 
سياست هايي ممكن است بحران ها و تبعيض هاي قومي و نژادي را علي الخصوص در 
زماني كه اقتصاد خوب رش��د نمي كند، عليه كارگران خارجي به وجود آورد. به عنوان 
مثال فرزندان مهاجران كه در كشورها ميزبان به دنيا آمده اند نمي توانند به كشور هاي 
مبدأ اوليائش��ان برگردند. بنابراين بايد سياست هاي اتخاذشده در اين مورد با دقت و 

ظرافت خاصي اتخاذ شود. 
10. به منظور دس��تيابي به يك سيستم نوآوري موفق اقدامات ذيل به عنوان پيش نياز 

بايد صورت گيرد:
• س��ازوكار هاي طبقه بندي و انتخاب نخبگان بايد فعال ش��ود. سازوكار طبقه بندي 
ممكن اس��ت يك سيس��تم رقابتي ورود به دبيرس��تان و دانش��گاه باشد كه در آن 

استعداد هاي بالقوه كشف خواهد شد. 



131

• بايد سيس��تم دانش��گاهي براي آموزش آنها ايجاد شود تا از اين طريق بتوان آنها 
را تبديل به يادگيرنده و نوآور دائمي كرد. اين مرحله نيازمند واحد هاي آموزش��ي 

به روزشده مطابق با استاندارد هاي جهاني است. 
11. هدف از هماهنگي و ارتباط بين ارزش ها و راهبرد هاي هر كشوري تعيين روشي 
اس��ت كه استعداد هاي كش��ور را مديريت مي كند. مثلًا زماني كه راهبرد و ارزش يك 
كشور در راس��تاي افزايش مسئوليت پذيري نسبت به جامعه جهاني، خطرپذيري در 
راستاي تحقق عدالت و كارگروهي در جامعه جهاني است؛ برنامه مديريت استعداد هاي 
اين كشور بايد بتواند اين اهداف را پشتيباني كند. از اين رو زماني مديريت استعدادها 
براي يك كش��ور اقتدارساز خواهد بود كه با راهبرد هاي كلان كشور در ابعاد مختلف 

مانند فرهنگ، اقتصاد، سياست و... هماهنگ باشد. 
12. مديريت اس��تعدادها وقتي ش��كل جهاني به خود مي گيرد بس��يار پيچيده مي شود. 
كش��ورهايي كه قصد دارند در بازار اس��تعدادها در محيط جهاني عمل كنند بايد فهم 
بهتري از تفاوت هاي فرهنگي، موضوعات قانوني و مقررات وضع شده در جوامع مختلف 
داشته باشند. هر كشوري با چالش هاي منحصر به خودش روبرو است و برنامه استاندارد 
مديريت استعدادي وجود ندارد كه در همه آنها موفق باشد. با وجود اين، اصولي در مديريت 
استعدادها وجود دارد كه رعايت آنها در هر محيطي الزامي است. اين اصول عبارت اند از:
• مديريت استعدادها )چگونگي مديريت و توسعه استعدادها در ارتباط با راهبرد هاي 
محيط عمل يا كسب و كار موجود( بايد بخش جدانشدني از راهبرد هاي ملي كسب 

و كار باشد تا بتواند اثربخش باشد. 
• جهت دهي اس��تعدادها و ايجاد نگرش يكپارچه نس��بت به آنها در تمامي سطوح 
استعدادي و مديريتي، كليد هاي موفقيت و اثربخشي مديريت استعدادها در محيط 
جهاني است؛ به طوري كه رابطه عميق آن با اقتدار كشورها چه به لحاظ اقتصادي و 

چه غيراقتصادي اثبات شده است. 
• برنامه تحرك جهاني هر س��ازمان و يا كشوري رابطه تنگاتنگي با برنامه مديريت 
اس��تعداد هايش دارد. علاوه بر اينكه اين برنامه بايد بر اس��اس راهبرد هاي كسب و 
كار سازمان و يا كشور تنظيم شود؛ هماهنگي كامل آن با برنامه گسترده مديريت 

استعداد هايش ضرورتي انكارنشدني است. 
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