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 چکیده
باشد. با توجه به جدید یکی از جدیدترین رویکردها در بحث مدیریت استعداد، در نظر گرفتن موضوعات تنوع در آن می

 شدهمدیریت استعداد است که موضوع تنوع در آن لحاظ ارایه الگویی از بودن ترکیب این دو مفهوم، هدف این پژوهش 

 گیری گلوله برفی،. با روش نمونهشدالگوی جامع استخراج  ،یاد و رویکرد گلیزربناست. لذا با استفاده از روش داده

های مهندسی مشاوره در صنعت برق، تا رسیدن به اشباع نظری نفر از مدیران شرکت 22هایی نیمه ساختاریافته با  مصاحبه

ست. طبق الگوی به دست آمده، فرایند بوده ا 25نسخه  Maxqdaها انجام شد. نرم افزار مورد استفاده برای کدگذاری داده

که شامل چهار فرایند، همگرایی استراتژیک، جذب، توسعه و به  شداصلی با عنوان مدیریت استعداد مبتنی بر تنوع شناخته 

شناختی نیروی کار، عوامل باشد. علل اصلی شامل: سبک رهبری و تغییر ترکیب جمعیتکارگیری استعداد متنوع می

های فردی ها، ویژگیشامل: باور مدیر به عدم تبعیض، فرهنگ سازمانی، عوامل اقتصادی، شایستگی اقلیت همبسته به علل

مدیر و ذهنیت مدیر از مدیریت استعداد مبتنی بر تنوع، بستر مطالعه شامل: محیط رقابتی، مدیریت تعارض و باورهای 

سرمایه سازمان، حافظه سازمانی، ساختار سازمان، فناوری  مثبت در اقلیت، اقتضائات شامل: عوامل حاکمیتی، ماهیت وظیفه،

های ارتباط فردی، عوامل میانجی شامل: عدالت سازمانی، خلاقیت سازمانی، سرمایه روانشناختی به دست آمد. و مهارت

 ند. شدبندی نتایج نیز در سه دسته نتایج فردی، سازمانی و فراسازمانی )اجتماعی( طبقه

 مدیریت استعداد، نیروی کار متنوع. ،بنیادشناسی دادهروش: کلمات کلیدی

 

 

                                           
 shakoori.neda@stu.um.ac.ir    .فردوسی مشهد، خراسان رضوی، ایران شجوی دکتری مدیریت منابع انسانی، دانشکده علوم اداری و اقتصادی، دانشگاهدان -2
 a-shirazi@um.ac.ir   مکاتبات:   مسئول . خراسان رضوی، ایران.. دانشیار  گروه مدیریت، دانشکده علوم اداری و اقتصادی، دانشگاه فردوسی مشهد -2
 r-nia@um.ac.ir         ، خراسان رضوی، ایران.                         استاد  گروه مدیریت، دانشکده علوم اداری و اقتصادی، دانشگاه فردوسی مشهد  -3
 um.ac.ir kafashpor@                        ، خراسان رضوی، ایران.دانشیار گروه مدیریت، دانشکده علوم اداری و اقتصادی، دانشگاه فردوسی مشهد -0



 

 

 

 

 

 

 

 1403، بهار2 دوم، شماره، سال توسعه استعدادفصلنامه 

 

 مقدمه .1

برای پیشرفت و تحقق اهداف سازمانی نیاز به مدیریت صحیح است و در این بین با توجه به دانشی 

گانه مدیریتی فایول، بسیار با شدن عصر جدید، مدیریت منابع انسانی به عنوان یکی از وظایف پنج

ملی مدیریت منابع انسانی، توجه از مدیریت ماشینی )حقوق به ازای رعایت اهمیت است. در سیر تکا

که هدف آن استفاده حداکثری از توان و  شدههای عملکرد( به نوعی از مدیریت منتج حداقل استاندارد

است. استعداد نیروی انسانی است. در این سیر تکامل، مفهوم مدیریت استعدادهای سازمان شکل گرفته

کار، دپارتمان (. دپارتمان نیروی2کند)( تکامل منابع انسانی را در سه مرحله تفکیک می2552برسین )

گردد استعدادهای استراتژیک و مدیریت استعداد. به واقع در مرحله آخر تکامل، سعی میانسانی  منابع

-هستند با شیوهالعاده برای سازمان دارند و ذخیره مدیریتی آتی سازمان نیز سازمان که ارزشی خارق

-های متفاوت از بقیه کارکنان هدایت و سازماندهی شوند. به عنوان یک تعریف، مدیریت استعداد را می

توان در راستای وظایف مدیریت منابع انسانی تعریف کرد که استخدام، توسعه، ارتقا و نگهداشت افراد 

آماده نبودن یند، مشکل سازمان را در . این فرا(2کند)نخبه در راستای اهداف فعلی و آتی را دنبال می

رو، مطالعات مختلفی در این(. از3برد )های رهبری از بین میسرمایه انسانی موجود برای تصدی پست

چه در مطالعات مغفول است. اما آنخصوص بررسی جوانب گوناگون مدیریت استعداد صورت پذیرفته 

باشد. به عبارتی در مطالعات مدیریت استعداد می شناختیمانده، عدم توجه به تغییر ترکیب جمعیت

که ترکیب نیروی کار اند. در حالیشده بدون در نظر گرفتن تنوع نیروی کار طراحی شده های ارایهالگو

است. متقاضیان دارای تحصیلات بالاتر و اعتقادات  در سراسر جهان و متعاقباً در ایران تغییر کرده

توان تأثیر این تغییرات را بر مدیریت استعداد )به (. نمی2، 0، 0ری هستند)تارزشی و فرهنگی متفاوت

ها تنوع را در سطوح پایین عنوان یکی از اقدامات منابع انسانی( نادیده گرفت. بسیاری از شرکت

کنند ولی زمانی که در جستجوی استعدادها و یا مدیریتی و در سطح بدنه کارکنان عادی اعمال می

(. از همین روست که 25، 9، 8، 7کنند )ران و مدیران آتی خود هستند، به تنوع توجه نمیانتصاب رهب

، 22، 22، 7آخرین مطالعات، تأکید بر مطالعه همزمان بحث مدیریت استعداد با موضوعات تنوع دارند)

ز ها با دو چالش به ظاهر منفک از هم مواجه هستند: یکی چالش اطمینان ا(. به عبارتی سازمان9

ها و دوم چالش مدیریت افراد متنوع در سازمان استمرار جریان استعداد به سازمان و نگهداشت آن

های مدیریت (، در نظر نگرفتن این موضوع در طراحی الگو20، 20(. با توجه به رشد پارادایم تنوع )23)

د دو مفهوم و باید از طریق مطالعات مختلف چگونگی امکان پیون شدهاستعداد، یک نقص محسوب 

های تنوع، با توجه به گستره شاخصتبیین گردد. این مطالعه به دنبال پیوند دادن این دو مفهوم است. 

در این مطالعه صرفاً تنوع جنسیتی، قومیتی و سن مورد بررسی قرار گرفته است. تنوع جنسیتی ناظر به 

های مختلف در یا ملیت د با قومیتوجود زنان و مردان در محیط کار، تنوع قومیتی ناظر به وجود افرا



 

 

 

 

 

 

   

 پورندا شکوری، علی شیرازی، فریبرز رحیم نیا، آذر کفاش.../ تبیین و ارایه الگوی ادغام مدیریت استعداد و مدیریت                         3

 

 2های مختلف در محیط کار است. به بیان بچرلر و وودواردمحیط کار و تنوع سنی ناظر بر وجود نسل

ها کنند که هر کدام از این نسل( در یک سازمان متنوع، سه و یا گاهاً چهار نسل با هم کار می2559)

(. دو نسل آخر که در ادبیات به 22های مختلفی هستند )ها و فرهنگهای متفاوت و هنجاردارای ارزش

(. برای 28، 27، 22های کاملاً متفاوتی از دو نسل اول دارند )شوند؛ دیدگاهشناخته می Yو  Xنسل 

ترین نسل موجود در سازمان هستند؛ تعهد طولانی مدت به سازمان، یک سال است در که جوان Yنسل 

ترین کنند همچنین مهمولانی مدت را تمام عمر کاری خود تلقی میکه نسل اول و دوم تعهد طحالی

است در حالی که برای نسل سوم اخلاق کار و برای نسل  "کار سخت"ارزش کار برای دو نسل اول 

 .(22شود)تعریف می "اوقات فراغت"چهارم 

رارداد انسانی، مزیت رقابتی، ق هایی چون سرمایهتئوریهای نظری حمایت کننده: بنیان 

توانند قلمداد های نظری این ترکیب رویکردی میروانشناختی، عدالت سازمانی و برابری و ...، شالوده

-ای که سرمایهگذاری روی افراد سازمان به همان اندازه( اصولاً سرمایه2920) 2گردند. به اعتقاد بیکر

گذاری (. بنابراین سرمایه29ت )زا اسها اهمیت دارد، مهم و ارزشگذاری روی تجهیزات برای سازمان

( از اهمیتی اولاتر برخوردار 23، 22، 22، 25روی استعدادهای سازمان به عنوان بهترین افراد سازمانی )

ز سرمایه انسانی ارایه نمودند: ( تعریف جامعی ا2520) 3است. پلویهارت، نیبرگ، ریلی و مالتاریچ

-ی که بر مبنای دانش، مهارت، توانایی و سایر ویژگیهای فردی یا در سطح واحدها و ظرفیتقابلیت"

(. این تعریف با 20)"کنندآفرینی میهای مرتبط با سازمان هستند و در تحقق اهداف سطح واحد نقش

( همپوشانی بسیاری دارد و به نوعی 22، 20) شدهدر رویکرد مفعولی  "استعداد"تعاریفی که از واژه 

ها به عنوان یک دارایی از سویی نادیده نگرفتن تنوع و شناسایی تفاوت اشاره به مفهوم استعداد دارند.

های سازمان دارد. در ، اشاره به استفاده درست از سرمایهشدهکه در قالب مفهوم مدیریت تنوع بیان 

هایی است که شرکت را به  دیدگاه مزیت رقابتی، سازمان به دنبال مجموعه عوامل یا کسب توانمندی

( از بین تمام منابع 2999) 0(. به بیان بارنی27سازد ) ملکردی بهتر از رقبا قادر مینشان دادن ع

توانند موقعیت رقابتی را تثبیت نماید تر میبخشای اثرنابع انسانی شرکت به گونهشناسایی شده، م

منابع گذاری شرکت روی سازی مدیریت استعداد مبتنی بر تنوع در سازمان، سرمایه(. اجرا و پیاده28)

نماید. به این ترتیب با مدیریت صحیح استعدادهای متنوع خود انسانی خود را سامان و هدفمند می

شود که در نهایت این بهبود عملکرد به بهبود عملکرد کلی موجب بروز سطوح عملکردی بالاتری می

گوهای ذهنی هستند سازمان منجر خواهد شد. از دیدگاه تئوری قراردادهای روانشناختی، افراد دارای ال

                                           
1. Beecherler & Woodward 
2. Becker 
3. Ployhart, Nyberg, Reilly, Maltarich 
4. Barney 
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(. استعدادهای سازمان 29شود)میها با سازمان تعریف که بر آن اساس انتظارات و حدود تعامل آن

ها را کنند، سازمان نیز انتظارت آنانتظار دارند در مقابل نقشی که در پیشبرد اهداف سازمان ایفا می

سازمان سازوکار مدیریت درست خصوصاً ازجنبه توسعه و پرداخت برآورده کند و در صورتی که 

( . این 35، 29دهد )ها نقض قرارداد روانشناختی رخ میاستعدادهای خود را نداشته باشد، از نظر آن

مسأله با مفهوم مدیریت استعداد خصوصاً نگهداشت استعدادها و مفاهیم تنوع رابطه تنگاتگی دارد و 

ی قرارداد روانشناختی خواهد شد. از آنجایی که ها منجر به احساس و ادراک برقراراجرای توأمان آن

رعایت تنوع بر یکسانی و عدم تفاوت بین اکثریت موجود در سازمان با اقلیت موجود در سازمان تأکید 

دارد و مدیریت استعدادها بر عدم یکسانی رفتار سازمان در مواجه با افراد پرتلاش و مستعد با افراد 

تواند متضمن ایجاد و احساس عدالت سازمانی باشد، سازوکاری که می غیرمستعد؛ این موضوع به عنوان

 قابل تأمل است. 

(. رویکرد 32ای بر افزایش سطوح عملکردی دارد )احساس ادراک از عدالت، تأثیرات ثابت شده 

تواند متضمن ایجاد برابری در سازمان باشد. افراد سازمان ترکیبی مورد مطالعه در این پژوهش، می

که افراد از این (. در صورتی30، 33، 32نمایند )ورودی و خروجی خود را با دیگران مقایسه می نسبت

فراگرد مقایسه، احساس ناعدالتی و نابرابری نمایند؛ دست به اقدام در جهت ایجاد تساوی زده و در 

ا توجه به (. استعدادهای سازمان ب32کنند )های خود تغییر ایجاد میها و یا خروجینسبت ورودی

شوند. افراد اقلیت سازمان نیز از ورودی بیشترشان به سازمان، طبعاً در این فراگرد مقایسه درگیر می

های منفی موجود در سازمان عموماً دریافتی این فراگرد مقایسه خارج نیستند. این افراد به دلیل کلیشه

کنند. مدیریت تنوع به عنوان ابزاری کمتری به نسبت بقیه دارند و طبعاً احساس نابرابری بیشتری می

که بتواند فراگرد مقایسه را به سمتی سوق دهد که افراد احساس برابری با اکثریت سازمان داشته 

رسد توجه توأمان به مدیریت استعداد و تنوع نیروی کار، علاوه تواند  مطرح گردد. به نظر میباشند، می

گردد که صرف جاد مخزن با ثباتی از استعدادهای سازمان مییابی، منجر به ایبر تقویت هدف استعداد

اند. با توجه به تغییرات فرهنگی و ورود به کار افراد نظر از تفاوتشان با گروه اکثریت، رشد و ارتقا یافته

-ها، ضرورت چنین مطالعاتی بیش از پیش احساس میاقلیت و همزمان توجهات بیشتر به حقوق اقلیت

 شود.

های پیشین در با مطالعه پژوهشها: ها( در سازمانهای متنوع )اقلیتفت گروهموانع پیشر

بندی نموده های اقلیت را در دو دسته طبقههای سازمان، این مقاله موانع پیشرفت گروهاقلیت خصوص

 است.

های روانی هم از سوی خودِ اقلیت و هم از سووی  جنبه جنبه های روانشناختی و ادراکی:  -الف

کوه افوراد   تواند به عنوان یک مانع عمل کند. از جنبه خودِ فرد، بوا توجوه بوه ایون    افراد اکثریت می سایر

گیرند و در صوورت اشوتباه در ایفوای نقوش کواری،      بین نظارت و قضاوت قرار میتر زیر ذرهاقلیت، بیش
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احتیاط بیشوتری  های چالشی و مهم شوند؛ بنابراین خودِ این افراد در پذیرش نقشسرزنش بیشتری می

( در ادبیات از این حالوت بوا   30شوند )به خرج داده و در نتیجه تجارب کمتری کسب کرده و دیده نمی

رغم وجوود توانوایی   یاد شده است. این سندرم اشاره به حالتی دارد که فرد علی 2عنوان سندرم ایمپاستر

ترسد به عنوان فوردی  د. به عبارتی میکننفس، تلاشی برای موفقیت نمیبهدرونی به دلیل فقدان اعتماد

توان حالتی را متصور شد کوه اقلیوت، بوه دلیول     (. همچنین می32متقلب برچسب زده و شناخته شود )

کند که یک مسویر  که تا پیش از خود، فردی را از گروه اقلیت در پست خاصی ندیده است، گمان میاین

ای او مناسب باشد. به عبارتی فرد اقلیت، به گمان تواند برشغلی خاص که منتهی به آن پست شود، نمی

تواند موفق باشد؛ هرگوز تقاضوای آن شوغل یوا     در شغل خاصی نمی -نوعی ادراک و نه حقیقت -که این

 .کندپست را نکرده و برای کسب آن نیز تلاشی نمی

ور طبیعی تمایل از جنبه اکثریت، تمایل روانی افراد به دیگرانِ مشابه، مانع مهم است. افراد به ط

هایی چون جنسیت، قومیت، دارند با افرادی که مشابه خود هستند، کار کنند. این شباهت در ویژگی

گردد. به طور خاص، اولین مرحله ظهور این حالت های ملموس جستجو میزبان، فرهنگ و سایر ویژگی

ارد و از آن جایی که به طور ادراکی، فرایند مصاحبه است. فرد ارزیاب گرایش به انتخاب مشابه خود د

گردد. تاریخی این اکثریت، مردان هستند، به طور سیستماتیک این اکثریت تقویت و اقلیت تضعیف می

البته نوعی تفکر مدیریتی نیز وجود دارد که معتقد است شباهت اعضا عامل مهمی در انسجام تیم و 

-یق انسجام هست، لذا با تنوع مخالفت میسازمان است. این تفکر چون به دنبال تحقق اثربخشی از طر

 ( .39، 38، 37کند )

ها نیز مورد تحلیل قرار داد. این موضوعات در توان از جنبه تعصبات و کلیشهرفتار اکثریت را می

شناسی شناختی مکتبی است که به بررسی فرایندهای  روانشناسی شناختی و اجتماعی ریشه دارد. روان

پردازد. در این مکتب،  گیری میمسئله، حافظه، ادراک، شناخت، زبان و تصمیمدرونی ذهن، از قبیل حل

کنند و در انعکاس دادن پیامدهای یک عمل مفید های ذهنی ایفا میسازیتصاویر نقش مهمی در شبیه

ها برای ساده کردن جهان پیرامون خود کند که انسان( بیان می2900)  2آلپورت شوند. واقع می

ها، هر ویژگی که تر و در مورد خود انسانای جزییبندی دارند. در این بین در دامنهبقهگرایش به ط

-(. بنابراین ویژگی05تواند مورد توجه و کمک قرار بگیرد )بتواند فرد الف را از فرد ب متمایز کند؛ می

-هوم درونگیری مفتواند ملاک تمایز باشد و همین مسأله منشأ شکلهایی از جنسیت یا قومیت می

-گروهی بودن خوب قلمداد شده و برونگردد. از این منظر عضو درونگروهی نیز میگروهی و بیرون

ها و باورهای این افراد سازمان یک مجموعه کلیشهبر(. علاوه02کند)گروهی بودن یک بار منفی پیدا می

                                           
1
 . Imposter Syndrome 

2. Allport 
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-ای مثال عموماً دیده میهای سازمانی نیز دارند. برهای شغلی و پستذهنی خاصی راجع به موقعیت

شود که پرسنل بخش منابع انسانی زن هستند و یا در بخش مالی و تدارکات عموماً مردان حضور دارند. 

ها و سازی(. همه این تصویر02) تر استطبق این کلیشه، نوع خاصی از مشاغل برای برخی افراد مناسب

  های اقلیت عمل کند.ت گروهتواند به عنوان یک مانع برای پیشرفها میسازیکلیشه

دهی ناپذیری در جهتفرهنگ هر جامعه نقش انکار:  شناختیهای فرهنگی و جامعهجنبه -ب

داند که گروهی از مردم ریزی جمعی ذهن میرفتار افراد آن جامعه دارد. هافستد، فرهنگ ملی را برنامه

مان ارایه  الگوی خود، تاکنون سه بار آن را ( . هافستد از ز00، 00، 03نماید )را از سایرین متمایز می

توان از چهار جنبه مورد است. طبق اولین الگو ارایه شده، فرهنگ جوامع را میاصلاح و توسعه داده 

گرایی، عدم اطمینان در مقابل ها عبارتند از فردگرایی در مقابل جمعبررسی قرار داد. این شاخص

(. در ویرایش 03گرایی )فاصله قدرت کم، مردگرایی در مقابل زن اطمینان، فاصله قدرت زیاد در مقابل

 2525( و در سال 02) شدمدت اضافه گیری کوتاهمدت در مقابل جهتگیری طولانیدوم، بُعد جهت

(. بعد اول یعنی 07)شدداری در مقابل افراط اضافه مجدداً ویراش الگو صورت گرفت و بعد خویشتن

های گروهی یا دهد افراد یک جامعه از نقطه نظر تمایلشان به فعالیتنشان می گرا بودنگرا یا جمعفرد

دهد آیا افراد اند و آیا منافع فردی یا منافع جمعی در اولویت آنهاست؟ بعد دوم نشان میانفرادی چگونه

چه دهد افراد با قدرت کم تا کنند؟ بعد سوم نشان میهای مبهم و عدم اطمینان را تحمل میموقعیت

های دهد آیا جامعه مبتنی بر ارزشپذیرند؟ بعد چهارم نشان میاندازه توزیع نابرابر قدرت را می

هایی چون مردسالارانه چون ابراز وجود، قهرمانی، موفقیت، پاداش مادی است یا مبتنی بر ارزش

دهد آیا مهربانی، گذشت، فروتنی، همکاری، کیفیت زندگی و مراقبت از ضعفا. بعد پنجم نشان می

ها و جامعه به دنبال فضیلت است یا حقیقت مطلق؟ بعد ششم نیز ناظر بر درجه کنترل افراد برتکانه

تواند تأثیر داشته ها بر پذیرش یا عدم پذیرش تنوع می( . این ویژگی03-07های خود است )خواسته

گروهی وهی و اجتناب از برونگرگرا باشند به دلیل تمایل به مفهوم درونبه نظر جوامعی که جمع .باشد

ها زیاد باشد افراد ها دارند. همچنین جوامعی که فاصله قدرت در آنبودن، تمایل به عدم پذیرش اقلیت

پذیرند. اجتناب از عدم ها را میتوزیع نابرابر قدرت بین اکثریت و اقلیت و محرومیت افراد متنوع/ اقلیت

پذیری و عدم تحمل نظرات مخالف پذیری, عدم انعطافهایی چون عدم ریسکقطعیت نیز با ویژگی

ها و افراد متنوع است. ها ناظر بر عدم پذیرش و اعتماد به اقلیتکند که همه این ویژگینمود پیدا می

هاست در حالی که فرهنگ زنانه، مبتنی فرهنگ مردسالارانه نیز مخالف با پذیرش افراد متنوع و اقلیت

مدت این طور مدت و بلندگیری کوتاههای جهتست. همچنین با بررسی ویژگیبر پذیرش افراد اقلیت ا

هایی چون تمرکز بر سنت، تمرکز بر گذشته و حال، مدت، با ویژگیگیری کوتاهشود که جهتادراک می

هایی چون مدت با ویژگیگیری بلندهای ضد تنوع است و جهتتمرکز بر ثبات بیشتر متمایل با ارزش

آینده، پویایی، روابط متقابل در ارتباطات اجتماعی و تمایل به رشد اقتصادی بیشتر منطبق با تمرکز بر 
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های دار نیز آمادگی بیشتری برای اجرا و پذیرش ارزشهای تنوع است. جامعه خویشتنپذیرش ارزش

-اً تعریف میهای اکثریت عمومحد نیازها )که مطابق با خواستهتنوع دارد. زیرا در این جوامع ارضای بی

های روانشناختی و ادراکی و گردد. با توجه به دو مانع اشاره شده در فوق )جنبهشوند(، کنترل می

رسد مدیریت تنوع چه در گستره ملی و چه در گستره شناسی( به نظر میهای فرهنگی و جامعهجنبه

 اده قرار گیرد.تواند به عنوان سازوکاری برای رفع موانع نامبرده مورد استفسازمانی می

با توجه به جدید بودن ترکیب رویکردهای مدیریت استعداد و تنوع نیروی مطالعات پیشین: 

انسانی و در نتیجه کم بودن مطالعات کاملاً مشابه، چندین مطالعه داخلی و خارجی به شرح جدول ذیل 

 باشند.قابل اشاره می
 خلاصه مرور مطالعات مشابه: 1جدول 

 ردیف
نویسندگان 

 سال()
 نتایج عنوان اثر

2 

روشن، 

برزگر و 

یعقوبی 

(2399) 

طراحی الگوی 

بنیادی سیستم 

مدیریت 

 استعداد

های مدیریت استعداد و در نظر گرفتن پس از مرور ادبیات در خصوص الگو

است. در الگو مزبور،  شدهها الگو نهایی ارایه نقاط قوت و ضعف هر یک از آن

بخش: جذب و انتخاب، آموزش و توسعه  سیستم مدیریت استعداد شامل سه

های کلیدی و و و نگهداشت است. قبل از فرایند جذب، با شناسایی پست

گردد. در نهایت، تحلیل شکاف در خصوص تقاضا، مخزن استعداد تقویت می

وری، رضایت شغلی، انگیزه و درگیری کارکنان به عنوان بهبود تعهد، بهره

 (.08اند)شدهنتایج ذکر 

2 

پور، یبحب

پور و قلی

معمارزاده 

طهران 

(2397) 

طراحی مدل 

مدیریت 

استعدادها در 

صنعت 

 بانکداری

ها، مقوله اصلی)مدیریت استعدادها( شامل تعیین مشاغل با تحلیل مصاحبه

های استعداد، جذب و انتخاب، ارزیابی، توسعه، استراتژیک، تعیین ویژگی

ژیک، عامل مهم استراتژی . در تعیین مشاغل استراتشدنگهداشت تعیین 

وری، سودآوری، رضایت شغلی، استعداد بانک است و نتایج شامل افزایش بهره

-شدهسهم بازار، تأمین نیروی انسانی متخصص و کاهش ترک شغل گزارش 

 (.09است)

3 

ور و پقلی

افتخار 

(2390) 

ارایه مدل 

مدیریت 

استعداد به 

روش نظریه 

 مبنایی

ی و فرایند ابنیاد با تمرکز بر پیامدها، شرایط زمینهالگوی نهایی به روش داده

است. فرایند مدیریت استعداد شامل سه مرحله شدهمدیریت استعداد ارایه 

ای شامل پروری و استعدادداری است. شرایط زمینهاستعدادیابی، استعداد

و در  شدههای استعدادها گزارش درجه بلوغ سازمان، مدیریت و ویژگی

یت برند کارفرما، شکوفایی استعدادها و موفقت سازمان به عنوان نهایت، تقو

 (.05اند)نتایج مطرح شده
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 ردیف
نویسندگان 

 سال()
 نتایج عنوان اثر

0 

هلمر و 

 2لیند

(2520) 

کاربست رویکرد 

تنوع در 

مدیریت کردن 

استعدادها در 

های  سازمان

 بین المللی

با هدف درک چگونگی ادغام مدیریت استعداد و مدیریت تنوع در سازمان ، 

های دهای مدیریت استعداد و نوع تنوع موجود در شرکتضمن بررسی فراین

کاری منعطف و اقدامات خاص نگهداشت، مورد مطالعه بیان نمودند، ترتیبات

رصد تنوع در سطوح مختلف سازمان، اقدامات جذب و افزایش انگیزه 

استعدادهای متنوع و نشان دادن تعهد به موضوعات تنوع در سازمان در یک 

-گیری مخزنی از نیروی انسانی متنوع میر به شکلچرخه پیوسته منج

 (.02شود)

0 
فینلیسون  

(2522) 

شناسایی 

بهترین اقدامات 

-برای متنوع

های سازی پست

 مدیریتی

مورد  22ها ، از طریق اجرای سه دور روش دلفی و مصاحبه با مدیران شرکت

ریتی را از بهترین اقدامات برای ایجاد تنوع جنسیتی و نژادی در سطوح مدی

اند که عبارتند از استراتژی جایابی شده 0اقدام در  22کند. این فهرست می

گری ، بهبود فرهنگ سازمان، جلب حمایت مدیران ارشد، مشاوره و مربی

 (.9استخدام فعال، ، سیاست تنوع فعال و پویا)

2 
 2اوکورو

(2522) 

استعداد  متنوع: 

افزایش تنوع 

جنسیتی در 

 مدیریت پروژه

ویی مفهومی از عوامل موثر بر تنوع استعدادها البته با تمرکز بر تنوع الگ

ها، نباید صرفاً بر جنسیتی ارایه شده است. برای افزایش راندمان پروژه

توان با شریک کردن زنان و انتصاب افزایش مهارت افراد متمرکز شد بلکه می

ه عبارتی، نوعی ها در سطوح مختلف مدیریتی، راندمان را بهبود بخشید. بآن

چهارچوب تغییر ارایه شده است که امکان ایجاد تنوع جنسیتی را در 

باشد: جز می 0کند. الگو شامل استعدادها و مناصب مدیریتی هموار می

 (.25رهبری، فرایندها، فرهنگ، نوآوری و رشد)

 روش پژوهش .2

است. استراتژی پژوهش،  هشداستقرایی انجام  دف توسعة دانش کاربردی با رویکرداین پژوهش با ه

علت انتخاب این استراتژی، ناشناخته بودن چگونگی پیوند دو مفهوم مدیریت استعداد  داده بنیاد است.

باشد، استراتژی نظریه ثانیاً از آنجا که کشف یک فرایند هدف تحقیق می .(22و مدیریت تنوع است)

وب سازگاری بیشتری دارد. با توجه به اینکه های کیفی با این مطلبنیاد نسبت به سایر استراتژیداده

دهد، این رویکرد در این ها ارایه میتری را جهت تلفیق دادهی الگوهای متنوعررویکرد ظاهرشونده گلیز

(. محقق از طریق مصاحبه با مدیران امور قراردادهای سه شرکت برتر برق 02)شدپژوهش انتخاب 

شرکت تهیه نمود. بنابراین جامعه  27نیر( فهرستی شامل ای )از نظر شرکت مادرتخصصی توامنطقه

شرکت مشاوره مهندسی در  27شامل مدیران منابع انسانی و مدیران عملیاتی/سرپرستان کارشناسان 

                                           
1. Hellmér 
2 . Okoro 
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. محقق به روش گلوله برفی با رویکرد هدفمند  با مدیران منابع انسانی و مدیران شدصنعت برق تعیین 

که دارای فرایند مدیریت استعداد در سازمان خود بودند. در خصوص  دکرهایی مصاحبه عملیاتی شرکت

که از اطلاعات کافی و  کردمدیران عملیاتی؛ محقق فقط با آن دسته از مدیران عملیاتی مصاحبه 

حداقل دارای سه  -2مناسب برخوردار باشند. بنابراین با انتخاب چهار شاخص این افراد را انتخاب نمود: 

پرسنل تحت -2های مختلف( باشد ترجیحاً قومیتزیر مجموعه از شهرهای مختلف )نفر به عنوان 

ترین و ها تفاوت سنی جواندر افراد تحت مدیریت آن-3 ها شامل هم زن و هم مرد باشدمدیریت آن

حداقل یکبار در فرایند جذب و استخدام اعمال نظر کرده -0 سال  باشد 25ترین پرسنل حداقل مسن

 باشد. 
 (های نگارندگانمنبع: یافته)های جمعیت شناختی مصاحبه شوندگانویژگی :2 جدول

 پست سازمانی
 مجموع رئیس گروه مدیریت

 نفر 22 نفر 22 نفر20

 سنوات خدمت
 25بالاتر از  25تا  25بین  25تا  2بین 

2 22 0 

 جنسیت
 مجموع مرد زن

9 27 22 

 سن
 05بالای  05تا  05بین  05تا 35

9 9 8 

 تحصیلات
 دکتری فوق لیسانس لیسانس و کمتر

7 20 0 

 2یافته انجام گرفت. به بیان کرساختارها مصاحبه بوده که به صورت نیمهآوری دادهابزار جمع

  :شداعتماد در رویکرد ظاهرشونده گلیزری با چهار معیار سنجیده ( قابلیت 2522)

ها تناسب داشته باشد. یعنی محقق ها و نظریه باید با دادهمقوله: به این معنا که 2هاتناسب نظریه با داده-2 

سازی نماید. در این پژوهش محققان در طول انجام نباید در راستای تایید نظریه موجود در ذهن خود، داده

ها تا ها و انجام مصاحبهتحقیق همواره سعی نمودند جانب اخلاق را در همه مراحل تحقیق از گرد آوری داده

 :3مرتبط بودن نظریه داده بنیاد -2ها باشد ها رعایت نمایند تا ظهور نظریه از درون دادهسازی و تفسیر آنیاده پ

اخذ مستمر نظرات  باید نظریه ارایه شده حاصل انعکاس واقعی رویدادها باشد. استفاده محقق از نرم افزار،

گر که گاهاً بعد از پیاده سازی های مصاحبه، مراجعات مکرر محقق برای درک عمیق صحبتشوندگانمصاحبه

گر همان چیزهایی است که در طی ، بیانعکس کننده آن است که نظریه نهاییداد، همگی منها رخ میمصاحبه

                                           
1. Kerr 
2. The "fit" of the theory to the data 
3. The "relevance" of the grounded theory 
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چه را در گذشته اتفاق افتاده : نظریه باید آن2کاربردپذیری -3ها در جریان بوده است. فرآیند گردآوری داده

افتد، تفسیر کند. در این چه را که در قلمرو واقعی هم اکنون اتفاق میبینی و آنی را پیشتشریح کند، وقایع آت

و مرور  2پژوهش ، برای این منظور، پس از تدوین الگوی نهایی، با استفاده از دو روش بازبینی مشارکت کنندگان

دگان و ارایه و توضیح الگو تن از مصاحبه کنن 0تحقق یافت. محقق با مراجعه به  3خبرگان غیر شرکت کننده

قابلیت  -0نهایی و نیز دریافت نظرات خبرگان غیر شرکت کننده از کاربردپذیری نظریه اطمینان ایجاد کرد. 

(. در این 03های جدید و یا مرور ادبیات قابیلت اصلاح و توسعه داشته باشد)نظریه باید با بروز نشانه 0اصلاح

تری از مسأله بخواهند بپردازند های ظریفاست که اگر محققان دیگر به جنبه ایپژوهش نیز الگو نهایی به گونه

 ها فراهم است.و متغیرهای دیگری را مورد بررسی قرار دهند امکان اضافه کردن و توسعه الگو برای آن

-هها در دو مرحله کدگذاری حقیقی و نظری انجام گرفت. در کدگذاری حقیقی، پس از پیادکد گذاری داده

ی هور مقولهها، اقدام به کدگذاری باز به روش سطر به سطر شد. فرآیند کدگذاری باز، با ظسازی مصاحبه

. این مقوله شد. در این پژوهش اثرات ظهور مقوله محوری در مصاحبه ششم نمایان یابدمحوری پایان می

( بیان 2978) 0طور که گلیزرانولی هم شدنامگذاری  "تلفیق مدیریت استعداد و مدیریت تنوع"محوری ابتدا، 

( که در این پژوهش 02تواند اصلاح و بهبود یابد )کند نام مقوله محوری در مراحل بعدی کدگذاری بارها میمی

. بعد از شناسایی کدهای اولیه، کدهایی که به شداصلاح  "الگوی مدیریت استعداد مبتنی بر تنوع "در نهایت به 

د؛ در قالب یک کد ثانویه، ادغام شدند. سپس کدهای ثانویه مشابه کنار هم قرار یک مفهوم مشابه اشاره داشتن

)مفاهیم( را تشکیل دادند. برای هر طبقه عنوان مناسبی که قابلیت پوشش کلیه کدهای ثانویه  گرفته و طبقات

زر به یک مجموعه را داشته باشند، در نظر گرفته شد. مرحله نهایی فرایند، کدگذاری نظری است. گلی

های کدگذاری که او معرفی کرده توانند از یکی از خانوادهدهد که در صورت نیاز میپژوهشگران پیشنهاد می

( تا در نهایت تئوری خود را 03های شناسایی شده در پژوهش، استفاده کنند)است برای تعیین روابط بین مقوله

وانست ارتباط بین مقولات و طبقات را تبیین نماید. تبه بهترین نحو می C2نظم دهند. در این پژوهش، خانواده 

 نشان داده شده است. های صورت گرفته،ای از کدگذاریدر جدول ذیل نمونه
 (های صورت گرفته )سبک رهبریای از کدگذارینمونه -3جدول 

 کدگذاری نظری گذاری انتخابیکدگذاری باز و کد

 قولهم طبقه کد ثانویه کد اولیه برخی از مصادیق

ای مستلزم یک مدیری هست که برقراری چنین رویه-

خوش برخورد، مهربان باشه و پیش داوری قبلی و 

–صمیمیت 

احترام  –همدلی

ارتباط 

رهبر با 

سبک 

 رهبری

 علل اصلی

 

                                           
1 The "work" or applicability of the get 
2 Member Checking 
3 External Audit 
4 Modifiability of the theory 
5 Glaser 
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 کدگذاری نظری گذاری انتخابیکدگذاری باز و کد

 تعصبات خاص منفی به اقلیتها نداشته باشه.

مدیر باید بتونه با همه افراد متنوع زیر دستش ارتباط -

برقرار کنه و تو موقعیتهای مختلف قادر به درک شرایط 

بعدی که صرفاً شرایط خودشو به اونها باشه. مدیر تک 

 همه تعمیم میده نمیتونه تو این چهارچوب کار کنه.

به شخصه هیچ وقت به شخصیت افراد که نتیجه تنوع -

بوده توهین نکردم خودم مدیری داشتم که با هر 

شما خانمها چرا اینجور "گفت اشتباهی می

 همه چیز رو به جنسیتم ارتباط میداد."هستین؟!

سال از  22زه دادن مدیر به زیر دستی که شیوه انگی-

خدمتش می گذره با زیر دستی که شش ماه داره کار 

میکنه باید متفاوت باشه همینطور در مورد زن و مرد. 

انگیزه های متفاوتی دارن و مدیر باید قادر به درک اون 

 ها باشه.

اقلیتها  توسط اکثریت پس زده میشن مدیر باید تو تیم -

سازوکاری پیاده کنه که اینها به حاشیه رانده نشن. .به 

نظرم اقلیتها باید تحت حمایت بیشتری قرار بگیرند.مثلاً 

مدیر جلسه رو باید طوری مدیریت کنه که اون اقلیت رو 

 وادار به مشارکت کنه.

هشون واگذار میشه استعدادها چون مسایل مهمتری ب-

اشتباهاتشون هم دامنه بزرگتری داره مدیر باید اینجور 

مواقع نقش حمایتی داشته باشه نه اینکه هیزم رو اتش 

بریزه وگرنه دفعه بعد اون فرد داوطلب انجام اون کار 

 نمیشه...

 –و کرامت

برانگیختن 

 حمایت –پیروان

 پیرو

 

 های پژوهشیافته .3

کد ثانویه جای  08. این کدها در مرحله بعدی در شدکد اولیه شناسایی  205در مرحله کدگذاری باز 

از الگوی کیفی نمای شماتیک  2گانه را تشکیل دادند. شکل شماره  20گرفت. کدهای ثانویه در نهایت طبقات 

را  شدهکدهای ثانویه و طبقات شناسایی  2، 0،  0ول شماره دهد. همچنین جدابه دست آمده را نشان می

 تلخیص نموده است.
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 پژوهش یینها ی: الگو1شکل 

ند. بواور بوه   شود سبک رهبری و ترکیب جمعیت شناختی نیروی کار به عنوان علل اصلی شناسوایی  

اهیت استعداد های فردی مدیر، ذهنیت مدیر از مها، ویژگیعدم تبعیض از سوی مدیر، شایستگی اقلیت

مبتنی بر تنوع، عوامل فرهنگی، عوامل اقتصادی به عنوان عوامل همبسته و سورمایه سوازمانی، حافظوه    

هوای ارتبواط فوردی و عوامول حواکمیتی بوه       سازمانی، ماهیت وظیفه، فناوری، ساختار سازمانی، مهارت

 دول ذیل آورده شده است.ند. کدهای ثانویه مربوط به هر طبقه، در جشدعنوان عوامل اقتضایی تعیین 

 ، عوامل همبسته و اقتضائاتیعلل اصل : 4جدول 

 کدگذاری هاطبقه کدهای ثانویه ردیف

 ارتباط رهبر با پیرو )روابط بین فردی رهبر( 1
 سبک رهبری

 علل اصلی

 رفتارهای کاری رهبر 2

تغییرترکیب جمعیت  بیشتر شدن جمعیت زنان در نیروی آماده به کار 3

ی در جمعیت شناخت

 جویای کار
 تنوع سنی در جمعیت جویای به کار 4

 تراکم جمعیت اقلیت قومی نخبه در شهرها 5
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 کدگذاری هاطبقه کدهای ثانویه ردیف

مدیر به برقراری  باور باور به برقراری عدم تبعیض از جنبه امکان پذیر بودن 6

 عدم تبعیض

 

 

 

 

 

عوامل 

همبسته به 

 علل

 دم تبعیض از جنبه ایدئولوژیک)باور قلبی(باور به ع 7

 های سازمانشایستگی شغلی در اقلیت 8
 هاشایستگی اقلیت

 شایستگی اخلاقی در اقلیتها 2

 ویژگیهای فردی مدیر های شخصی و اجتماعیویژگی 11

ذهنیت مدیر از مفهوم  ذهنیت شناختی از مفهوم استعداد 11

مدیریت استعداد 

 عمبتنی بر تنو

 ذهنیت شناختی از مدیریت تنوع 12

 مقصد نتیجه 13

 فرهنگ هنجارهای  سازمانی 14

 عدم امنیت شغلی 15

 عوامل اقتصاد کلان
 هاافزایش هزینه 16

 توسعه متوازن 17

 تمرکز آموزشی 18

 سرمایه ملموس 12
 سرمایه سازمان

 اقتضائات

 ملموسسرمایه نا 21

 ی از عملکرد اقلیتحافظه جار 21
 حافظه سازمان

 حافظه تاریخی از عملکرد اقلیت 22

 نتیجه مورد انتظار 23
 ماهیت وظیفه

 چگونگی انجام وظیفه 24

 فناوری سازمان 25
 فناوری

 فناوری محیط 26

 رسمیت 27
 ساختار سازمانی

 کنترل 28

 های کلامی و رفتاریمهارت 22
مهارتهای ارتباط 

 دیفر
 های شنواییمهارت 31

 های ادراکیمهارت 31

 درون حاکمیتی 32
 عوامل حاکمیتی

 برون حاکمیتی 33
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فرایند اصلی، مدیریت استعداد مبتنی بر تنوع است که شامل ایجاد همسویی استراتژیک، شناسایی 

مدیریت تعارض، محیط  باشد.و جذب استعداد، توسعه استعداد متنوع و نگهداشت استعداد متنوع می

ها به عنوان بستر مشخص شدند. کدهای ثانویه مربوط به هر طبقه، در رقابتی و باورهای مثبت در اقلیت

 جدول ذیل آورده شده است.
 : فرایند اصلی و بستر5جدول 

 کدگذاری طبقه ها کدهای ثانویه ردیف

 ایجاد همسویی استراتژیک 2

مدیریت استعداد 

 مبتنی بر تنوع
 یند اصلیفرا

 شناسایی و جذب استعداد 2

 توسعه استعداد متنوع 3

 به کارگیری و نگهداشت استعداد متنوع 0

 بعد شخصی/ شناختی 0
 مدیریت تعارض

زمینه یا 

 بستر

 بعد ساختاری 2

 محوریت دانش 7
 محیط رقابتی

 تشدید رقابت 8

)دگرباوری( باورهای مثبت اقلیت راجع به  9

 محیط

باورهای مثبت در 

 هااقلیت

)خوش بین بودن 

 ها(اقلیت
25 

 )خودباوری(باورهای مرتبط با درون فرد

 

بندی سرمایه روانشناختی، ادراک از عدالت سازمانی، خلاقیت سازمانی به عنوان میانجی طبقه

امدهای رفتاری ند. نتایج نیز در سه دسته پیامدهای سازمانی، فراسازمانی و فردی جایابی شدند. پیشد

گیری انسجام مخرب در تیم، تقویت سازمان شامل تمایل به ماندن، یادگیری جمعی، ممانعت از شکل

ایجاد  های کاری،ها ، بروز سوتفاهم در محیطسالاری، بروز رفتارهای فرانقشی در اقلیتروحیه شایسته

أیید نظرات افراد مسن )به عنوان ها، تجاییهای لفظی، مقاومت کمتر افراد در جابهتنش و درگیری

باشد. پیامدهای هنجار اجتماعی( و عدم بیان نظر شخصی توسط جوانان، نشاط و شادابی در تیم می

پذیری های بلندمدت، انعطافجویی در هزینهمدت ، صرفههای کوتاهکاری سازمان شامل افزایش هزینه

گیری، تشدد آرا، مشروعیت محلی، اشتراک مبیشتر ، بهبود کیفیت تصمیمات، کندشدن فرایند تصمی

های ذهنی/فیزیکی ناشی از جنسیت در تیم، بهبود وجه اجتماعی و جذابیت دانش، پوشش محدودیت

 یابی و دشوار شدن هماهنگی است.سازمانی، تقویت هدف استعداد
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لیت، های فراسازمانی شامل اتحاد و همبستگی افراد جامعه، عدم مهاجرت نخبگان اقسرمایه

ها در ساختارهای اجتماعی و سیاسی است. پیامدهای روانی فردی شامل رضایت شغلی، مشارکت اقلیت

انگیزش همه کارکنان، کاهش استرس ناشی از ناهمگنی برای اقلیت است. پیامدهای کاری فردی شامل 

به هر طبقه در  نشینی است.کدهای ثانویه مربوطافزایش تلاش و بهبود عملکرد، خروج از انزوا و گوشه

 اند.شده جدول ذیل نشان داده
 : عوامل میانجی و نتایج 6جدول 

 کدگذاری طبقه ها کدهای ثانویه ردیف

 پیامدهای رفتاری 2
 پیامدهای سازمانی

نتایج غیر 

 مستقیم

 پیامدهای کاری 2

 پیامد فراسازمانی های اجتماعیسرمایه 3

 پیامدهای روانی 0
 پیامدهای فردی

 پیامدهای کاری 0

 عزت نفس 2

 سرمایه روانشناختی

 عوامل میانجی

 حسن ظن 7

 عدم حسادت 8

 امید به آینده و انتظار مثبت 9

 اعتماد 25

 ایعدالت رویه 22

 عدالت توزیعی 22 ادراک از عدالت

 عدالت تعاملی 23

 شناسایی مساله 20
 خلاقیت سازمانی

 اه حلهاارایه و اجرای ر 20

 گیریبحث و نتیجه .4

ناپذیر مدیران در موفقیت و اجرای تصمیمات سازمانی و اصولاً اجرای هر گونه تغییر، نقشی انکار

دارند. در جامعه مورد مطالعه نیز در اجرای مدیریت استعداد مبتنی بر تنوع، نشان داده شد؛ مدیرانی 

همدلی تأکید دارند و در ارتباطات خود احترام و  که در رابطه با زیر دستان خود بر ایجاد صمیمیت و

های مختلف دهند و از هر فرصتی برای انگیزش افراد بهره گرفته و در موقعیتکرامت را اولویت قرار می

هایی چون جلب اعتماد، ها با اولیت قرار دادن شاخصهحامی کارکنان هستند و رفتارهای کاری آن

، پذیرش سبک شخصی افراد، کمالگرایی، موافق تغییر و ریسک و تقویت همکاری، صبر و عدم تعجیل

این یافته با برخی   تعهد به سازمان باشند؛ ایجاد کننده مدیریت استعداد مبتنی بر تنوع هستند.

ها، صرفاٌ به ارایه راهکارهای مدیریتی محدود ( مطابقت دارد اما  برخلاف آن02، 25، 9مطالعات قبلی )
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هبری مناسب را نیز معرفی نموده است. همچنین توجهات را به سمت اهمیت نگشته بلکه سبک ر

ی متنوع، تأثیر فیلترهای ضد دهد. به عبارتی در جامعهترکیب جمعیت شناختی نیروی کار سوق می

شود. وقتی نسبت افراد اقلیت به کل جامعه در نیروی کار بیشتر باشد، احتمال تنوع کم اثرتر می

  گرفتن این افراد در سبد انتخابی وجود دارد.  بیشتری برای قرار

سالاری و موافق تغییر و نوآوری در سازمان بر سبک مدیر و تصمیم وجود فرهنگ مبتنی بر شایسته

اند. روند توسعه اقتصادی و اجتماعی شده( اشاره 9،25وی اثر دارد. این یافته در مطالعات پیشین نیز )

ه از نظر توسعه اقتصادی در سطوح بالاتری هستند؛ مشارکت دهد کشورهایی ککشورها نشان می

است.  شدهها بیشتر است. اما در این تحقیق، مشکلات اقتصادی عامل محرک معرفی ها در آناقلیت

ی دیگری، در ایران ضعیف شدن اقتصاد یکی از دلایل مهم در ورود به همراستا با این یافته در مطالعه

-تواند زمینه(. این یافته می00بوده است ) شدهکیب جمعیت نیروی کار معرفی ها و تغییر ترکار اقلیت

 گر بررسی گردد.ساز انجام مطالعات بیشتر توسط سایر محققان باشد و نقش متغیرهای مداخله

ذهنیت مدیر از ماهیت مدیریت استعداد مبتنی بر "و  "باور مدیریت به عدم تبعیض "دو متغیر

اند تر مطالعاتی هستند که تأثیر نگرش بر رفتار را ثابت نمودهتر، نمود خاصیعای وس، در حوزه"تنوع

. به عبارتی این متغیرها با تأثیرگذاری بر سبک رهبری مدیر، نقش ( 2ریزی شده)تئوری رفتار برنامه

 ها نیز بر سبک رهبری تأثیرگذار است. فردی مدیر و شایستگی اقلیت هایویژگیکنند. آفرینی می

اکمیت نیز با وضع قوانین ضد تبعیض، بر سبک نامناسب رهبری و ترکیب جمعیت شناختی ح

 تواند از جنبه منفی و معکوس نیز باشد. نیروی کار تأثیرگذار است. البته این تأثیرگذاری می

در خصوص ماهیت وظیفه، این متغیر بیشتر از جنبه مؤلفه دورکاری در مطالعات حوزه تنوع    

و  شدهتر از ابعاد ماهیت وظیفه منجر قرار گرفته است . اما مطالعه حاضر به درکی عمیق مورد بررسی

ها در انجام بهتر وظیفه، علاوه بر دورکاری عواملی چون اولویت کیفیت بر کمیت، مزیت نسبی اقلیت

م را نیز عدم مزیت نسبی اکثریت در انجام وظیفه و فکری بودن وظیفه و امکان انجام وظیفه در قالب تی

 مطرح نموده است.

(، نقش برند استعدادهای موجود 00اند)علاوه بر برند سازمان که در مطالعات قبلی اشاره شده

است. به عبارتی وجود  شدهنیز مطرح بر مدیریت استعدادعای متنوع  سازمان و توان مالی سازمان را 

 فی شده است.استعداد در سازمان خود عاملی برای جذب استعدادهای دیگر معر

ه ظتنوع نیروی انسانی از بعد تنوع شناختی )تنوع در باورها، ارزش ها، اعتقادات( دانش و حاف

تواند  بر ( پژوهش جاری نشان داد  حافظه و دانش سازمانی نیز می02نماید )سازمانی را تقویت می

                                           
1. Theory of planned behavior 
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-گیریآموزند و معیار تصمیمپذیرش تنوع نیروی انسانی تأثیر داشته باشد. افراد از تجربه های خود می 

 کنند.های آتی خود می

 شده( اذعان 02، 25اهمیت وجود قوانین مدون، شفاف و عادلانه در سازمان در مطالعات قبلی )

ولی مطالعه جاری علاوه بر این موضوع، تاثیر ساختار مبتنی بر تیم و جغرافیا را بیان نموده است. علاوه 

ها نشان داد، استفاده از افراد متنوع در واحدهای ستادی به بررسی بر این در جامعه مورد مطالعه،

واسطه فشار واحدهای صفی به منظور تسریع دادن در انجام کار، کمتر است. به عبارتی مدیران در 

های تنوع خود را اجرایی تر برنامهواحدهایی که در انجام وظیفه مستقل از سایر واحدها هستند، راحت

ها و تحت تأثیر و فشار برد برنامهاز وابستگی واحدها، استقلال مدیر و قدرت در پیش کند. گذشتهمی

سایر مدیران قرار نگرفتن نیز بسیار مهم بوده است. اگر چه همه مدیران، در نمودار سازمانی مدیر 

تی ها یکسان نیست و بسته به نوع وظیفه واحد، دارای سطوح قدرت متفاوهستند؛ اما میزان قدرت آن

های تنوع عموماً تحت نفوذ مدیران با از هم هستند. مدیران در سطوح قدرتی ضعیف، در اجرای برنامه

 تر هستند.قدرت

در جامعه مورد مطالعه با توجه به اینکه ماهیت و اساس کار مبتنی بر ارایه مشاوره است؛ لزوم 

در چنین صنایعی اساس موفقیت بر . شدهای ارتباطی فردی به کررات مطرح برخورداری افراد از مهارت

های ایجاد ارتباطات صحیح است و چنانچه افراد سازمان از این توانایی برخوردار نباشند، مدیر با چالش

 گردد. های تنوع مواجه میزیادی در اجرای سیاست

عدالت سازمانی، سرمایه روانشناختی و خلاقیت سازمانی به عنوان عوامل میانجی در مطالعات 

پژوهش در این اند. در خصوص سرمایه روانشناختی، نوآوری شده( به نوعی مطرح 09، 08، 07شین )پی

ظن، عدم حسادت و افزایش امید است که علاوه بر نفس، حسنبخش، معرفی مفاهیمی چون عزت

 اند. شدهعنصر اعتماد معرفی 

داد مبتنی بر تنوع گاهاً دارای دهد؛ مدیریت استعتر به نتایج به دست آمده نیز نشان مینگاه دقیق

غافل شد. در موضوع استرس، برخی مطالعات اعلام  پیامدهای منفی بوده است که در اجرا نباید از آن

(. بدیهی است اگر موضوع را از زاویه اقلیت موجود در 25شود )اند، تنوع موجب افزایش استرس میکرده

س گروه اقلیت به واسطه افزایش همگنی با سایر اعضا کم تیم بنگریم؛ با افزایش تنوع در یک تیم، استر

توان بیان کرد نتیجه این پژوهش معکوس مطالعات قبل است بلکه از زاویه خواهد شد. بنابراین نمی

نیز قابل توضیح است.  "ها جاییمقاومت کمتر افراد در جابه "دیگر گزارش شده است. از همین منظر 

ها، اجتناب از استرس جاییم در نشان دادن مقاوت از سوی کارکنان در جایهبه عبارتی یکی از دلایل مه

جایی های کاری لحاظ گردد، مقاومت برای عدم جابهچه تنوع در سازمان یا تیمناهمگونی است و چنان

 یابد.کاهش می
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جد کنند تکثرگرایی فرهنگی مو) تکثرگرایی فرهنگی(، بیان می 2معتقدان به پلورالیسم فرهنگی

( این موضوع همپوشانی زیادی با نتایج فراسازمانی این مطالعه دارد. از 22برقراری دموکراسی است )

های تنوع، همراستا و تقویت کننده تکثرگرایی فرهنگی و برقراری دموکراسی است. این منظر، سیاست

ها، در سازمان در خصوص نتایج به دست آمده درباره رفتارهای فرانقشی و ایفای مسئولیت اجتماعی

-گزارش کرده  -خصوصاً راجع به تنوع جنسیتی -(  نیز هستند که یافته فوق را 22مطالعات دیگری)

( که رابطه بین انجام مسئولیت اجتماعی و کسب مشروعیت 20، 23اندکه به واسطه مطالعات دیگری )

ز کسب مشروعیت محلی باشد ساتواند زمینهتوان نتیجه گرفت ایجاد تنوع میمحلی را ثابت نمودند می

رو مستقیماً به عنوان یکی از نتایج مدیریت استعداد مبتنی بر تنوع، به دست آمده که در تحقیق پیش

 است.  

های عمیق و با دامنه محدودتر با توجه به حوزه وسیع مورد مطالعه در این پژوهش لزوم بررسی

توان سطح بررسی را به یک در تحقیقات آتی میتواند نتایج بیشتری ارایه دهد. برای این منظور می

سازمان خاص که در اجرایی نمودن این استراتژی موفق عمل نموده، محدود کرد و مطالعه را به صورت 

ی موردی اجرا کرد. همچنین محدود کردن الگو و پرداختن به عوامل ایجاد کننده، عوامل مطالعه

رست بلندتری از عوامل استخراج شده منجر گردد. همچنین تواند به فهای یا تعدیل کننده، میزمینه

بررسی مجزای فرایند یا نتایج کسب شده یا بررسی یک نوع خاص از تنوع برای مثال، جنسیتی یا سن 

گردد. در نهایت در گامی جلوتر، بررسی و یا قومیت و ... نیز در قالب موضوعات فوق پیشنهاد می

 گردد.نوع در بستر فرهنگی سازمان پیشنهاد میمقایسه بین رویکردهای مدیریت ت
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