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 :مقدمه

 "دنیروهای با استعدا مدیریت"مطالب در مورد حجم زیادی از نویسندگان این کتاب می دانند که هنوز 

با این حال، در تحقیقاتی که تاکنون در مورد وجود دارد که در این کتاب به آنها پرداخته نشده است. 

مدیریت استعداد انجام شده، سه ویژگی برجسته وجود دارد. ویژگی اول این است که مفهوم 

طرح م این مفهوم تنها در طی دهه اخیریک مفهوم نسبتا جدید است.  "نیروهای با استعداد مدیریت"

 وسعهتنشان می دهد که شده و مطالعات انجام شده در شرکت کاریابی جهانی هدریش اند استراگلز، 

هنوز در مرحله اولیه خود می ، متمرکز شوند استعدادها ی که روی پرورشکارکردها و مدیران

ه چیزهایی چهنوز هیچ گونه توافقی در مورد اینکه مدیریت استعداد، شامل  باشد.)فصل یک را ببینید.(

می گوید   -مدیر سابق بخش توسعه نیروی انسانی انگلستان -آنجلا بارونمی شود، حاصل نشده است. 

 ترکیبی از کارکردهای مستقل قدیمی مانند استخدام فارغ التحصیلان، دربرگیرندهکه مدیریت استعداد 

 دیرانمتعداد کمی از مدیریت عملکرد، مدیریت مسیر شغلی و برنامه ریزی جانشین پروری می باشد. 

و  هستند شرکت ها ارشد استعداد، پاسخگوی مستقیم مدیر عامل یا گروه مدیران اجرایی پرورش

پس از مصاحبه با پیروی نمی کنند. راهبردهای مدیریت استعداد،  ل ازبه طور کام هاکسب و کار

 مدیریت"ویژگی برجسته دومین معلوم شد که موفق در حرفه خود، دارای پیشینه و  نیروهای با استعداد

ارتقا  افرادی که برای ازسازمان ها  .می باشد فرد و سازماناهداف  میان ناپیوستگی "نیروهای با استعداد

 ه خدمتحاضر ببه آلت دست انتظار داشته باشند که  نباید ،استخدام شده اندسازمانی اهداف و توسعه 

ل به انتقال مای نیروهای با استعداد شوند، به ویژه اینکهآنها  "استعداد بازی" وارد و تبدیل شوندسازمان 

های  مرزبندیعلاوه بر این،  .نیستندشغل خود  دربرای ماندن تعهد طولانی مدت  یا بیش از حدشغلی 

منبع استعداد است، باعث راه ندادن در مورد اینکه چه کسی در داخل یا بیرون از به دقت تعریف شده 

واهند خ نیاز آنها ابقاینوسانات و بلاتکلیفی ها به جذب و  به دلیلافرادی خواهد شد که سازمان ها 

و متخصصانی می شوند که به تک رو  مشتاق، افراد خودمحور،نان . این افراد شامل کارآفریداشت



به استقلال  یادیزنیستند و میل  شرکت بالا در برای رسیدن به جایگاه یدنبال بالا رفتن از نردبان سازمان

این امر باعث ایجاد چالش های قابل توجهی برای مدیران ارشدی خواهد شد که و خودمختاری دارند. 

با اشاره  هستند. این کتاب نیروهای با استعدادبه دنبال استخدام، ابقا و استفاده از مهارت ها و بینش های 

ست که ا تاکید بر وضعیت دشواریبه دنبال  به سازمان هایی که پیشینه موفقی در این زمینه داشته اند،

مواجه خواهند شد و برخی از راه حل های نوین را ارائه می کند. همچنین، یکی  استعداد با آنمدیران 

بر  در محیطی که قوانین نابسامانیمی پردازد و  نیروهای با استعداداز فصل های این کتاب به بررسی 

 ند. پیشنهاد می ک "بازی استعداد"راهکارهایی را برای مدیریت آن حاکم است، 

 

 استعداد اشخاص با برای مدیریت فصل اول: جنگ

از  عالی باعث تمایزاستعداد فرد، همان چیزی است که  همه ما می دانیم که"ایندرا نویی: به گفته 

در میدان بازی را شکست  یاپیروزی  .، خواهد شدسازگاری از انقراضخوب، برنده از بازنده و 

 "خواهد کرد.استعداد تیم بازی کننده، تعیین 

که یک شرکت مشاوره مدیریتی است، گزارش مشهوری  سال پیش، شرکت مکینزی کامپنی 51حدود 

 کرد. این شرکت با ارائه دلایلی نشان منتشررا  "استعداد اشخاص با ی مدیریتجنگ برا "موسوم به 

داد که شرکت های بین المللی باید کارکنان با استعداد خود را مانند هر منبع با ارزش دیگری مدیریت 

کت این شر "، ارزش جنگیدن برای آن را دارد.برتریافتن استعداد  "این شرکت اعلام کرد:  کنند.

عرضه استعداد کاهش و تقاضا برای آن، افزایش خواهد همچنین دنیایی را پیش بینی کرد که در آن، 

ن افراد نه برای یافتن بهتریگرفتار یک مبارزه دائم و پر هزیدر آینده نه چندان دور، یافت و شرکت ها 

 تعریف مکینزی از استعداد، به مراتب فراتر از مهارت های مدیریتی یا رهبری می باشد. خواهند شد.

ز توانمندی های یک شخص مانند موهبت های ذاتی، مهارت ها، دانش، استعداد شامل مجموعی ا "

شخصیت و انگیزه می باشد و علاوه بر آنها شامل قدرت یادگیری تجربه، هوش، قوه قضاوت، نگرش، 

، بسیاری از 1005و  5991در پاسخ به رونق اقتصادی صورت گرفته بین سال های  "فرد نیز می باشد.



اد، از همان ین افرپیدا کردند و مبارزه واقعی برای استخدام و حفظ بهترشرکت ها به سرعت گسترش 

رو به رشد صنعت  به همراهکارکرد مدیریت استعداد از همان زمان بود که زمان شروع شد. همچنین، 

، برای شناسایی، ابقا و پرورش افراد بلند پرواز و جذب آنها در رده های بالای مدیریت استعداد

حران بچرخه های متعدد رونق و ورشکستگی اقتصادی و وقوع با وجود شد.  ایجاد ،ریمدیریتی و رهب

های جدی اقتصادی، جنگ و رقابت برای مدیریت اشخاص با استعداد همچنان ادامه دارد و 

ستخدام ا متنوع کارفرمایان تلاش می کنند تا افراد بسیار ماهر را در پست های مدیریتی و تخصصی

جدی تر است. در طی دهه گذشته، گروهی از  نیروهای با استعدادالمللی، کمبود  در سطح بینکنند. 

کارکنان سیار بین المللی که می توانند محل کار خود را انتخاب کنند، ظاهر شده اند و با توجه به 

رقابت موجود در اقتصاد جهانی، تقاضا برای این افراد، بسیار بیشتر شده است. به عنوان مثال، کشور 

ی برای استخدام کارکنان ماهر و با صلاحیت خارجی از سنگاپور اقدام به اجرای طرح فشرده ا

آمریکا، انگلستان، فرانسه، استرالیا، ژاپن و کره جنوبی کرده است. مجمع اقتصاد جهانی، کشورهای 

 1051آینده خوبی را برای این گروه از کارکنان سیار بین المللی پیش بینی می کند. در گزارش سال 

حلیل که به ت "نیروهای با استعدادمهاجرت ن اقتصاد از طریق ترویج برانگیخت"این مجمع با عنوان 

در دهه های  "صنعت پرداخته است، آمده است:  51کشور و  11ماهر در  عرضه و تقاضا برای کارکنان

ایجاد خواهد شد.  ،طلایی برای افراد تحصیل کرده و دارای مهارت های مهم یاخیر، فرصت های

خواهد شد که افرادی که مایل به مهاجرت هستند، گزینه و گسترده یق شکاف استعداد به قدری عم

بررسی های سالانه کارفرمایان جهان در بین  "ا برای استخدام شدن خواهند داشت.های بی نظیری ر

، هانجام شد پاورگروپ که توسط شرکت مشاوره نیروی انسانی بین المللی 1052تا  1009سال های 

افزایش می باشد. بررسی  دایما در حالاستخدام کارگران ماهر،  مربوط بهنشان می دهد که مشکلات 

درصد( از کارفرمایان جهان، مشکلاتی را برای پر  21وم )که بیش از یک س می دهدنشان  1052سال 

ا کمبود ب کا و اروپا از هر سه کارفرما، یک نفرکردن پست های بلاتصدی تجربه کرده اند. در آمری

اروپایی، از هر چهار نیروی ماهر مواجه می باشد. با وجود افزایش بیکاری در بسیاری از کشورهای 



 الیخبا مشکل کمبود نیروی انسانی با استعداد برای پر کردن پست های  درصد( 12) کارفرما، یک نفر

ی آنها کمبود درصد از شرکت های پاسخگو می گویند که مشکل اصل 51حدود مواجه می باشد. 

افرادی است که از سطح تجربه، مهارت یا دانش کافی برای پر کردن پست های خالی برخوردار 

درصد از شرکت های مورد مطالعه معتقدند که مشکل استخدام نیروی ماهر، تاثیر  15بیش از   باشند.

ر است، آنها مشکلتبالا یا متوسطی بر قدرت رقابت پذیری آنها خواهد داشت. شغل هایی که پر کردن 

 راهبردی و  ، مدیریتشامل مهندسی، نمایندگی فروش، کارشناسی فنی، حسابداری و امور مالی

به گفته جفری جورز که مدیر عامل شرکت بین المللی اجرایی و فن آوری اطلاعات می باشند. 

نیروی  مبودیک بیداری جمعی بین شرکت های مورد مطالعه در مورد تاثیر ک ": پاورگروپ می باشد

ماهر در کسب و کارها حاصل شده است. کارفرمایان مورد مطالعه بالاترین کمبود نیروی ماهر در 

جهان را در طی پنج سال اخیر گزارش کرده اند. هرچند که بسیاری از شرکت ها تاثیر کمبود نیروی 

رای ب قط یک شرکتاند، از بین هر پنج شرکت ف تشخیص دادهگزارش درآمد سالیانه خود را ماهر بر 

 1052موسسه حقوقی توسعه کسب و کار در سال  مواجهه با این موضوع دست و پنجه نرم کرده است.

 521و با توجه به پاسخ های در انگلستان انجام داد  نیروهای با استعداد، مطالعه ای را روی برنامه ریزی 

جه شده با مشکل برای استخدام افراد مواکه تعداد کارفرمایان  دادکارمند بخش منابع انسانی، نشان 

 11افزایش یافته است.  1052درصد در سال  21به  1009درصد در سال  10شایسته، سه برابر شده و از 

 52مدیریتی و حرفه ای سخت تر از همه است و  مشاغلدرصد از پاسخ دهندگان معتقدند که پر کردن 

در بخش  کهبرای افرادی  ، خصوصافنی های نیازمند تخصص درصد از آنها معتقدند که پر کردن شغل

 تحقیقات موسسه حقوقی توسعه کسب و کار، ساخت و تولید کار می کنند، سخت تر از همه می باشد.

ه تمایلی به جاب ماهر آشکار ساخت که بخشی از مشکل استخدام افراد ماهر این است که کارکنان

ندارند و این تحقیقات نشان می دهد که از زمان  را قتصادیبی ثباتی شرایط ا جایی شغلی در زمان

، نرخ گردش مالی نیروی کار  دائما در حال کاهش می باشد. از هر  1001شروع بحران مالی در سال 



ام برای استخد را مشکلاتیماهر، شش سازمان، یک سازمان گزارش کرده است که کمبود متقاضی 

  است.  ایجاد کردهکارکنان 

 ، یک جنگ ساختگی است؟جستجو برای اشخاص با استعدادگ آیا جن

کارفرمایان فکر می کنند که در حال تجربه کمبود نیروی کاری ماهر هستند. با این حال، واقعیت چنین 

واقعا در حال کاهش نیست، بلکه این موضوع به عدم تمایل این افراد  نیروهای با استعدادنیست. تعداد 

ه افزایش ماهر ب کار که کمبود نیروی شده استربوط می شود. چنین استدلال به جابه جایی شغلشان م

نجر م ی همچون فارغ التحصیلان دانشگاهینیروهای با استعداد برای و کاهش نرخ بیکاریدستمزد 

اد چنین امری هستیم. اقتصتعداد کمی از کشورهای توسعه یافته شاهد فقط در خواهد شد. با این حال، 

با  "اگر نیروی کار کمیاب شود، دستمزد آنها باید افزایش یابد. "مارک پرایس می گوید: دانی به نام 

این حال، شواهد موجود در بسیاری از سازمان ها از جمله اداره آمار نیروی کار آمریکا نشان می دهد 

ز می باشد. یندر حال کاهش نه تنها افزایش نیافته، بلکه که دستمزدهای نیروی کار ماهر در بخش تولید 

رهبران کسب و کارها، سیاستمداران و اقتصاد دانان در آمریکا بحث های جدی ای در مورد امکان 

اه داشته اند. پیتر کاپلی، استاد مدیریت در دانشگ جستجوی اشخاص با استعدادوقوع جنگ ساختگی 

ی کند که استدلال م "؟چرا افراد خوب نمی توانند شغل پیدا کنند "پنسیلوانیا در کتاب خود با عنوان 

مشکلی که وجود دارد، این است که  هیچ گونه کمبود واقعی برای جذب کارکنان ماهر وجود ندارد و

و کارفرمایان سختگیر، توقعات غیر واقع بینانه ای از  است ناکارآمددر آمریکا  یروش های استخدام

داستان شکاف مهارتی،  "گوید:  او می  کارکنان خود دارند و پول کمی به آنها پرداخت می کنند.

ناشی از تشخیص نادرست کارفرمایان است و در واقع، توقعات کارفرمایان آمریکایی احمقانه است و 

آنها پول کافی به متقاضیان پرداخت نمی کنند و آزمون های استخدامی آنها به قدری سختگیرانه است 

د که غیر عادی هستن ال افراد منحصر به فرد وکه هیچ کس در آن قبول نمی شود. آنها به قدری به دنب

ته کاپلی همچنین به این نک "کمال گرایی آنها باعث می شود که هرگز چنین افرادی را پیدا نکنند.

اشاره می کند که کارفرمایان آمریکایی تاکید بیش از حدی بر تجربه کاری متقاضیان دارند و 

متقاضیان شایسته و آموزش دیده را رد می کنند و تمایلی به ارائه آموزش و مهارت به متقاضیان را 

تقاضیان شایسته می شود. تحقیقات آنها باعث رد صلاحیت مندارند و خواسته های غیر واقع بینانه 



رانداستاد که یک شرکت مشاوره منابع انسانی بین المللی در هلند است، تائید می کند که فرایندهای 

ل، در به عنوان مثااستخدام متقاضیان طولانی تر شده و خواسته های کارفرمایان بیشتر شده است. 

مصاحبه و در  2.5غل های بالادست به طور متوسط انگلستان، شاهد این هستیم که متقاضیان موفق در ش

. آزمون های روانسنجی را پشت سر گذاشته اندمصاحبه  1.5شغل های پایین دست، به طور متوسط 

یکی از مهمترین دلایل طولانی شدن فرایندهای تقاضای شغلی می باشد. تحقیقات شرکت رانداستاد 

ر انگلستان شامل آزمون های روانسنجی، فنی یا درصد فرایندهای استخدام د 19نشان می دهد که 

می شود که  منجر به اینصلاحیت متقاضیان  فرایند بررسی سوابق واستعداد سنجی می باشند. همچنین، 

مارک بول، مدیر عامل شرکت رانداستاد، می  روز به تاخیر بیفتد. 51.1فرایند استخدام به طور متوسط 

یی که با متقاضیان شغل ها انجام می دهند، به شدت سختگیر گوید که کارفرمایان در مصاحبه ها

باید هفت خوان رستم را رد کنند.  برای استخدام شدنکارکنان آینده  "هستند. او همچنین می گوید:

کارفرمایان اغلب به دنبال حداکثر سود هستند. مجموعه مهارت هایی که پنج سال پیش رضایت بخش 

ارکنان فرایند استخدام کاز کننده نباشند. کارفرمایان می خواهند که بودند، اکنون ممکن است راضی 

، سود بالقوه بیشتری را در بلندمدت کسب کنند. اینکه فقط نشان دهید که از عهده شغل تبلیغ جدید

شده بر می آیید، کافی نیست و شما باید نشان دهید که می توانید نقش مفیدی را ایفا کنید و چیز با 

شرکت پاورگروپ متوجه این روند شده است، اما با  "آینده برای سازمان فراهم سازید. ارزشی را در

شرکت هایی که در استخدام نیروی این حال معتقد است که کمبود نیروی کار ماهر حقیقت دارد. 

ماهر بالقوه سختگیرتر هستند، به جای صرف وقت برای توسعه مهارت های متقاضیان کم صلاحیت تر، 

 ،این شرکت ها  تقاضای پاییننرخ هستند و  مهارت های فردی و شغلی ل یک جورسازی دقیقبه دنبا

آیا درست است که در بسیاری از  .کند و مختل خواهد کردرا استخدام شرایط را بدتر و سیستم 

ان از پیدا نکردن تعداد کافی کارگر کسب و کارها کشورهای اروپایی به دلیل شکایت کارفرمایان

ه یک شرکت هیز کماهر، شاهد تعداد بالای افراد بیکار از جمله فارغ التحصیلان دانشگاهی باشیم. 

مینه که یک شرکت جهانی در ز اکونومیکسشرکت استخدامی در انگلیس است و شرکت آکسفورد 

و نرخ  نی سنگیدستمزدهاطالبه مپیش بینی و تحلیل کسب و کارهاست، چنین پاسخ می دهند که 

ک بازار نیروی و اینکه برای در تندنیستکمبود نیروی کاری ماهر  قابل قبولی برای دلایل ،بیکاری بالای



ود کمبعوامل هفت مولفه را به عنوان  ها باید عوامل متعددی را در نظر گرفت. این شرکت ،کار ماهر

 :کرده اندنیروی کار ماهر شناسایی 

  شاره ا نیروهای با استعدادمیزان بهره برداری کامل کشورها از  به – بازار کارمشارکت در

به شغل ها وجود دارد یا خانمها و افراد سالخورده آیا امکان دسترسی  ،به عنوان مثال می کند.

 خیر.

 به قوانین و مقررات محیطی کسب و کار اشاره می کند. به  – انعطاف پذیری بازار کار

وجود ند داربه استعداد بالا  ی که نیازآیا امکان دسترسی ساده مهاجران به شغل هایعنوان مثال، 

 دارد یا خیر.

  اشاره به این دارد که آیا دستمزدهای واقعی همگام با تورم افزایش  –دستمزد کارگران

 پیدا می کند یا خیر.

 بقت گرفتن به میزان س –د ندستمزد در صنایعی که نیاز به مهارت بالا دار سنگینی

 دستمزدها در این صنایع نسبت به صنایعی که نیاز به مهارت پایین دارند، اشاره می کند.

  دهد که  نشان می – دستمزد در حرفه هایی که نیاز به مهارت بالا دارند سنگینی

 .داردروی کمبود این شغل ها  یموقتتاثیر افزایش دستمزد در این حرفه ها 

  مورد نیاز موجود و به عدم انطباق مهارت های  – افراد مهارتبا  لشغعدم انطباق

 اشاره می کند.شرکت ها 

  با نیازهای آینده سازمان ها به  فعلی آیا نظام آموزشی –انعطاف پذیری نظام آموزشی

 علوم تجربی و ریاضی جور در می آید یا خیر. زمینه هایخصوصا در  نیروهای با استعداد

شد که از آن  "شاخص مهارت جهانی"اندازه گیری این عوامل توسط دو شرکت فوق منجر به ایجاد 

استفاده کرد. نتایج حاصله  1051کشور جهان در سال  15برای تحلیل بازار نیروی ماهر در می توان 

د علوم شکشور، دارای کمبود نیروی کار ماهر هستند. در این تحقیق م 15عدد از این  52نشان داد که 

کمی  بیکاری در جهان و به خصوص در آمریکای شمالی و اروپا، مدارک بالای نرخ که علی رغم

ن میزان عدم بیشتریاست.  شدهباعث کمبود نیروی ماهر  ثابت کنند نرخ بالای بیکاریوجود دارند که 



مشاهده می شود و شرکت های موجود در  در آمریکا، انگلستان و ایرلند ،افراد انطباق شغل با مهارت

تلاش می کنند تا افرادی را استخدام  در کشور خود،نیروی کار موجود فراوانی این کشورها با وجود 

شاخص مهارت جهانی نشان می دهد که کمبود  کنند که دارای مهارت های مورد نیازشان باشند.

 ورت می گیرد. به عنوان مثال: نیروی کار ماهر در کشورهای مختلف به دلایل مختلفی ص

  کشور آلمان دارای بالاترین میزان کمبود نیروی ماهر است و در صنایع و حرفه هایی که نیاز

هارت با م شغلو دارای عدم انطباق  به مهارت بالا دارند، سنگینی دستمزدها را تجربه می کند

عمران می باشد و  در شغل های مهندسی، فن آوری اطلاعات، بخش خدمات شهری و افراد

 متخصص فن آوری اطلاعات می باشد. 21000مهندس و   52500دارای کمبود 

  کشور فرانسه به دلایل مختلفی کمبود نیروی کار ماهر را تجربه می کند. انعطاف ناپذیری

 غلشعدم انطباق  با توجه بهخارجی شده است و  نیروهای با استعدادبازار کار مانع از استخدام 

این کشور ترجیح می دهند که به جای استخدام شدن در ، نیروهای کاری ماهر افراد با مهارت

 بخش مهندسی که در آن کمبود نیرو وجود دارد، در بخش های مالی و تجاری کار کنند. 

  کشور انگلستان کمبود نیروی کار ماهر را در بخش هایی مانند انرژی، بانکداری و مالی تجربه

با مهارت افراد می باشد و به همین دلیل،  شغلهد بیشترین میزان عدم انطباق می کند و شا

مهارت های موجود در بازار شکاف جدی بین مهارت هایی که کارفرماها به آن نیاز دارند با 

با این حال، این امر منجر به افزایش دستمزدهای افراد ماهر این وجود دارد. در انگلستان کار 

اقدام به جذب نیروی کار از  این کشوریرا بسیاری از کارفرمایان در کشور نشده است، ز

 کشورهای خارجی کرده اند. 

  کشور آمریکا دارای بالاترین میزان کمبود نیروی ماهر است. در آمریکا، تقاضای زیادی برای

. وجود دارد ، علوم زیستی و فن آوری اطلاعاتجذب نیروی ماهر در صنایع نفت و گاز

این کشور، کمبود نیروی با تجربه و ماهر است. با این حال، برای ورود به  مشکل بزرگ

بازارکار، شاهد مازاد عرضه هستیم. تعداد زیادی از افراد در این کشور یا بیکار هستند یا اینکه 

 مشغول کار هستند.  ،به دلیل نداشتن مهارت های لازم، در شغل های نیمه وقت



ی با ارائه مدارکی به به کمبود واقعی نیروی ماهر و عدم انطباق شاخص مهارت جهانبه طور کلی، 

نین چ اکونومیکسشغل با مهارت افراد در سطح جهان اشاره می کند. شرکت های هیز و آکسفورد 

ما معلوم می شود که هرچند بسیاری از فارغ التحصیلان خصوصا از گزارش  ": گیری می کنندنتیجه 

در جهان هستیم.  ن شاهد کمبود دائم مهارت های خاصما به طور همزمادر اروپا بیکار هستند، اما 

کافی در جهان وجود بسیاری از مهارت های مهم برای ایجاد انگیزه رشد در سازمان، نیروی کار برای 

ندارد و یک ناهماهنگی جدی بین سیستم های آموزشی، کارفرمایان و فارغ التحصیلان در مورد 

  یاز در محیط کار، مشاهده می شود.مهارت های فعلی مورد ن

 تقاضا برای مهارت های پیشرفته تر

سازمان ها و کارکنان این است که به مهارت های جدید و پیشرفته تری در محیط  بخشی از مشکل

کار، نیاز است. با توجه به اینکه اقتصاد کشورها در حال جابه جایی از محصول محوری به سمت 

د شغل های تخصصی افزایش یافته است. پیش بینی این تغییرات برای دانش محوری هستند، تعدا

ه با توجه به انتقال فعالیت های کاری بکارفرمایان و تامین کنندگان خدمات آموزشی مشکل است. 

، 1010سمت فعالیت های دانش محور، مرکز اروپایی آموزش حرفه ای پیش بینی می کند که تا سال 

ادیه اروپا به صلاحیت های در سطح متوسط و بالا نیاز خواهند داشت. درصد از شغل ها در اتح 15

شرکت هایی که در صنایع دانش محور فعالیت می کنند، برای ایجاد ارزش در سازمان از طریق 

مانند ثبت اختراع ها، مجوزها و دانش فنی، به کارکنان ماهر و با استعداد خود دارایی های نامشهود 

ها استعداد زیادی را می طلبند. به طوریکه بسیاری از افرادی که متقاضی این شغل نیازدارند. این شغل 

ها هستند، علاوه بر دانش تخصصی یا مهارت های فنی باید از مهارت های شناختی بالاتری برای 

یروهای ن پیچیدگی های تصمیم گیری و ایجاد تغییر و تحول در سازمان برخوردار باشند.مدیریت 

جهانی سازی و فن آوری باعث پیچیدگی اقتصاد در سطح جهان و افزایش پیچیدگی بسیاری از شغل 

دارای طیفی از توانمندی ها ها و حرفه ها شده است. امروزه، شرکت ها به دنبال افرادی می گردند که 

ی و از جمله مهارت های تخصصی، مهارت های کارکردی وسیعتر، سطح دانش و مهارت صنعت

ترین تقاضا در ، بیش. به گفته شرکت آکسفورد اکونومیکسبازارهای جغرافیایی ویژه باشند اطلاع از



مدیر  211سال آینده، در چهار حوزه گسترده مهارتی وجود خواهد داشت که بنا به مطالعه  50طی 

 بخش صنعتی شامل موارد زیر می باشد:  15کشور و  52منابع انسانی و مدلسازی 

  اقتصاد دیجیتالی باعث افزایش تقاضا برای کارگران  رشد سریع -های دیجیتالیمهارت

فنی به شدت ماهر شده است. شرکت ها به دنبال استخدام کارکنانی هستند که دارای مهارت 

 مهارت های کسب و کار دیجیتالیهای مبتنی بر رسانه های اجتماعی و سواد بازاریابی باشند. 

قیانوسه که در آن، تجارت الکترونیکی به سرعت در حال گسترش ا -خصوصا در منطقه آسیا

است و جنگ فناوری های دیجیتالی جدید بین شرکت ها وجود دارد، بسیار مهم ارزیابی می 

 شود. 

 شرایط اقتصادی، سیاسی و بازار به در دوره عدم قطعیت پایدار که در آن،  -تفکر چابک

، تفکر چابک و برنامه ریزی سناریو از اهمیت بالایی برخوردار تغییر می کندطور ناگهانی 

. در صنایعی از جمله علوم زیستی و انرژی و معدن که دارای سطح بالایی از عدم هستند

قانون گذاری و محیطی هستند، پاسخ دهندگان بر اهمیت تفکر چابک در زمینه های قطعیت 

سناریوهای ند که توانایی آماده سازی می گویهمچنین تاکید کرده اند. پاسخ دهندگان 

متعدد، از اهمیت ویژه ای برخوردار است. مدیران منابع انسانی نیز بر اهمیت تفکر خلاقانه، 

 تاکید کرده اند. ،مهارت برخورد با پیچیدگی و مدیریت اظهارات تناقض آمیز

 ی می نبه طورکلی، مدیران منابع انسانی پیش بی -مهارت های ارتباطی و بین فردی

کنند که مهارت های خلاقیت جمعی )مشارکت با دیگران( و طوفان مغزی و همچنین، 

 .خواهند شد ضروریبا دیگران و کار گروهی، در آینده بسیار  ارتباطمهارت های برقراری 

 مداوم شرکت آکسفورد اکونومیکس اشاره می کند که این امر نشان دهنده جابه جایی

و نظارتی به سمت سبک مشارکتی و انعطاف پذیرتر می باشد. سبک دستوری از  سازمان ها

دگان برقراری ارتباط با تامین کنن باعث شده که ،کت شرکت ها به سمت ساختار شبکه ایحر

بکه . همچنین، مدیریت این ششودپیچیده تر ری کارها به شرکا و حتی مشتری ها، و برون سپا

  ه ها به مهارت بیشتری نیاز خواهد داشت.ها و رسیدن به توافق و همکاری با شرکای شبک



 توانایی مدیریت کارکنان مختلف به عنوان مهمترین  -مهارت های عملیاتی جهانی

آینده در نظر گرفته خواهد شد. مهمترین مهارت  50تا  1مهارت عملیاتی جهانی در طی 

. ودباز تجارت بین المللی  کارکنان درک درست کارکنان در کشور آمریکا، عملیاتی جهانی

به گفته جف ایملت، رئیس و مدیر عامل شرکت جنرال الکتریک، کارکنان نیاز به مهارت در 

که در آن، محصولات و خدمات طبق ذائقه مشتری های خارجی ) "محلی سازی "زمینه های 

که در آن، نوآوری صورت گرفته در ) "نوآوری معکوس "سفارشی سازی می شوند( و 

ارهای نوظهور کشورهای در حال توسعه به عنوان ایده های جدید در بازار کشورهای باز

 داشتند.  توسعه یافته مورد استفاده واقع می شود.(

ته صورت گرف "تورم مهارتی"نشان می دهد که در بسیاری از شغل ها، تحقیقات شرکت مکینزی 

به  دیدیش تعداد شغل های غیر معمول که نیازافزایش قابل توجهی در  "اقتصاد توسعه یافته"است. در 

وان مثال، به عن به وقوع پیوسته است. ، تصمیم گیری های دشوار و درک محیط دارند،تعاملات انسانی

ایجاد کشور آمریکا ، حدود چهارمیلیون شغل جدید در 1009و  1005در فاصله زمانی بین سال های 

و همچنین حدود سه میلیون شغل رسمی در آمریکا که  شده است که نیاز به تعاملات انسانی دارند

 دارای سناریوی از پیش تعییناست،  تبادلات کاری در آنها عادی، خودکار و از قبل برنامه ریزی شده

 شده خواهند بود.

 کمیت و کیفیت فارغ التحصیلان

فرمایان و زهای کارکشورهای مختلف تعداد کافی از افراد با تحصیلات بالا را برای همگام شدن با نیا

. همانطور که تحلیل انجام شده توسط موسسه جهانی مکنزی تربیت نمی کنند ،حفظ توسعه اقتصادی

بر روی نیروی کار جهانی نشان می دهد، این امر را می توان هم در بازارهای نوظهور  1051در سال

کشور  50ی که روی کشورهای در حال توسعه و هم در اقتصاد توسعه یافته مشاهده کرد. تحقیق

، حدود  1010درصد از تولید ناخالص داخلی جهانی انجام شده، نشان می دهد که تا سال  92صاحب 

سطح  هرچند که میزان. با کمبود شغل مواجه خواهند شدمیلیون کارگر فارغ التحصیل دانشگاهی  50

اقتصادهای   1010تا سال  پیش بینی می شود که دو برابر شده است، 5910تحصیلات افراد از سال 



ا همچنین، ب شوند.میلیون فارغ التحصیل بیکار مواجه  51کشور ثروتمند جهان با حدود  11در پیشرفته 

توجه به گسترش قابل پیش بینی بخش های دانش بنیان در اقتصادهای پیشرفته، میزان تقاضا از عرضه 

ند. کمیت آنها می تواند مشکل ایجاد ککیفیت فارغ التحصیلان نیز به اندازه پیشی خواهد گرفت. 

مجمع جهانی اقتصاد انجام شده ، نشان می دهد که در بسیاری از کشورها، فارغ  توسطمطالعه ای که 

ت هایی قابلیت استخدام به عنوان مهار مواجه هستند. "قابلیت استخدام "التحصیلان با مشکل فزاینده 

ام شدن و کار کردن موثر در یک شرکت، باید از ای استخدکه فارغ التحصیلان برتعریف می شود

آنها برخوردار باشند. این مهارت ها شامل مهارت های فنی، مهارت های مورد نیاز صنعت و ویژگی 

های عمومی شخصیتی از جمله قابلیت سازگاری، مدیریت زمان و مهارت های ارتباطی می باشند. 

ا روسیه، برزیل، ایتالیا، اسپانیا و ترکیه( نگرانی هایی رکار فرمایان در تعدادی از کشورها )شامل چین، 

وجود  با ،ینچکشور در مورد سطح قابلیت استخدام فارغ التحصیلان ابراز کرده اند. به عنوان مثال، در 

، دو میلیون نفر از آنها تا یک سال بعد در 1009حدود شش میلیون فارغ التحصیل دانشگاهی در سال 

د. طبق گزارش آموزشگاه علوم اجتماعی در چین، بسیاری از این دانشجویان جستجوی شغل بوده ان

 فاقد مهارت های مورد نیاز کارفرمایان بوده اند. فقط تعداد کمی از فارغ التحصیلان دانشگاهی در

، طبق گزارش موسسه بین المللی مطالعه نیروی کار پیروی می کردند.استانداردهای بین المللی هند، از 

شرکت های  نظردرصد از فارغ التحصیلان روسی از  10درصد از فارغ التحصیلان هندی و  11فقط 

مجمع جهانی اقتصاد می گوید که دولت ها، موسسات چندملیتی دارای قابلیت استخدام بوده اند. 

رتبط با بازارکار به فارغ التحصیلان، نیاز فوری به آموزشی و کارفرمایان برای ارائه آموزش های م

اما، اگر فارغ التحصیلان نتوانند با تغییرات ایجاد شده در محیط کار، همکاری با یکدیگر دارند. 

 رفتمسیر حرفه خود، به یادگیری و پیش تمامهمگام شوند، کارفرمایان باید به آنها کمک کنند تا در 

        ادامه دهند.  شغلی

 تغییر جمعیتیوندهای ر

، در دام شدهی استخکار نیروهایسن  تعداد وقابل توجهی در  تغییرات ایجادتغییرات جمعیتی منجر به 

کارفرمایان در هنگام برنامه ریزی برای جذب کارگران با استعداد و همچنین سراسر جهان شده است. 



یش بینی پمدیریت کارکنان با استعداد فعلی خود، باید به این تغییرات توجه داشته باشند. با توجه به 

 پیش بینی افزایش تقاضا برای مهارت های پیشرفتهطی دو دهه آینده و در نیروی کار جهانی  کاهش

 گ برایجن تقاضا برای ، ایجاد شده است جهانی سازی و پیشرفت های فن آوریبه دلیل که  ای

شدت خواهد گرفت. مجمع جهانی اقتصاد هشدار می دهد که در آینده ، مدیریت نیروهای با استعداد

نزدیک خواهد شد که از زمان قرون وسطی تاکنون اد جهانی به میزانی از شوک تغییر جمعیتی اقتص

و سازمان در بیشتر کشورهای عض 1010سابقه نداشته است. این مجمع پیش بینی می کند که تا سال 

به ازای هر پنج کارگری که بازنشسته می شود، فقط چهار نیروی جوان  ،همکاری و توسعه اقتصادی

میلیون  201سال( برای اولین بار، از نقطه اوج  25-10وارد محیط کار خواهد شد. جمعیت سن کاری )

نفر برسد.  121به  1020، کاهش خواهد یافت و پیش بینی می شود که تا سال  1051در سال  نفر

منجر به بازنشستگی تعداد  ،خصوصا در آمریکای شمالی و اروپاسالخورده افزایش جمعیت افراد 

در فاصله بین اداره سرشماری آمریکا طبق گزارش با تجربه خواهد شد.  زیادی از کارگران

آمریکایی بازنشسته خواهند شد. همچنین، طبق گزارش 50000، هر روز  1020و  1050سالهای

کمیسیون اروپا، کشورهای آلمان، فرانسه و ایتالیا به طور متوسط دارای پیرترین جمعیت کاری هستند. 

 افولمنجر به د می توانفرزند به ازای هر مادر(  5.21آلمان ) کشور نرخ تولد درهمچنین، کاهش 

را  ی، فرصت ها و امکانات جدیدپیرجمعیت افراد افزایش  .شوددو دهه آینده  دراقتصادی این کشور 

رای ب را نیز جدیدی با این حال، این افراد می توانند مشکلات د ساخت.برای کارفرمایان فراهم خواه

فظ خود را حرت های کارگران پیر مها این دارند کهایجاد کنند. کارفرمایان تمایل زیادی به  سازمان

این امکان را در نظر می گیرند که چگونه می توان کارگران کشورهای آمریکا، آلمان و ایتالیا .کنند

ماهر پیر را تشویق کرد و از ادامه کار آنها در شرکت ها حمایت کرد. به عنوان مثال، موسسه 

تحقیقات اقتصادی آلمان اخیرا کارفرمایان را وادار کرده تا محیط کاری جذابتری را برای حفظ 

ند و برای این منظور، برخی از نقش های سازمانی را طراحی مجدد سال به بالا فراهم کن 11کارکنان 

 ارگران پیرتر مانع از توسعه شغلی. اما، کارفرمایان ممکن است متوجه شوند که حفظ ککرده است

کارکنان جوانتر خواهد شد. البته، این احتمال هم وجود دارد که کارکنانی که پول کمتری دریافت 

ارند، به جای همتایان ماهر پیرتر خود به کار کردن در شرکت ادامه می کنند و مهارت کمتری د



سال، شش نفر،  25تا  10که از هر ده کارگر آمریکایی بین  گفتهدهند. مرکز پژوهشی پو در آمریکا 

واهند داشت. د، وضع مالی خوبی نخنمایلند که بازنشستگی خود را به تاخیر بیندازند، زیرا اگر کار نکن

جبور نیستند که به کارگران پیرتر به عنوان یک منبع با ارزش استعداد نگاه کنند. تحقیقات کارفرماها م

آتلانتیک نشان می دهد که کارفرمایان تمایلی به استخدام کارگران پیر بیکار حوزه انجام شده در 

ست که ایکی از دلایلی  "تفاوت سنی" )حتی اگر آنها دارای صلاحیت و تجربه بالایی باشند( ندارند.

سال( در آمریکا  19تا  10، چهل درصد از کارگران بیکار پیر )بین  1051باعث شده تا در سال 

کارگر  519در انگلستان بر روی  1052حداقل به مدت یکسال، بیکار باشند. مطالعه ای که در سال 

نی یکی از س فاوتار تمام وقت پیدا کنند. تبیکار، انجام شده نشان می دهد که چرا آنها نمی توانند ک

در صد از  55بسیاری از این کارگران بیکار، بسیار مجرب بودند.  این موضوع می باشد. شایع دلایل

در  15بودند و  بالایی درصد از آنها دارای درجه تحصیلی 52آنها جزء مدیران یا مقامات ارشد بودند.

پاسخ درصد از  51ربه بالا، علی رغم تج برخوردار بودند. بالایی صد از آنها از صلاحیت شغلی

درصد از آنها به  25درصد از آنها به مدت بیش از یک سال و  59ماه ،  51تا  2به مدت  دهندگان

مشکل این کارگران بیکار، مهارت ناکافی آنها نبود. از هر چهار  بیکار بودند. ،مدت بیش از دو سال

 خود بودند و مدیران و مقامات ارشد و صنعت پاسخ دهنده یک نفر دارای مهارت لازم برای شغل

اصلی استخدام نشدن این افراد، به نگرش یا تعصب  علتاعتماد به نفس بالایی داشتند. با این حال، 

به آنها به عنوان  یشاندرصد از این افراد می گفتند که کارفرماها 12مربوط می شد.  یشانکارفرماها

ردند. نگاه می ک ،دارای صلاحیت بیش از حد نیاز ومجرب بسیار به عنوان  افراد افراد بسیار پیر یا 

جمعیت کاری از لحاظ قومی نیز تنوع زیادی پیدا کرده است و این امر ممکن است باعث شود تا 

کارفرمایان با پیش فرض ها یا تعصباتی مواجه شوند که مانع از بهره برداری آنها از منابع فزاینده 

فعلی  هایشده توسط مرکز تحقیقاتی پو نشان می دهد که اگر روندبرآوردهای انجام  استعداد شود.

تا اواسط قرن اخیر شاهد تغییرات قابل توجهی در تصویر در آمریکا ادامه پیدا کند، جمعیتی تغییر 

 این مرکز تحقیقاتی پیش بینی می کند که میزان جمعیتاین کشور خواهیم بود.  جمعیتی نیروی کار

 11خواهد رسید و  1010میلیون نفر در سال  521به  1001ون نفر در سال میلی 192نیروی کار از 

میلیون نفری که از طریق  555مربوط می شود. از میان مهاجران و نسل آنها درصد از این رشد به 



 55میلیون نفر شامل خود مهاجران،  25مهاجرت های جدید به جمعیت کاری اضافه خواهد شد، 

 میلیون نفر شامل نوه های آنها می باشند.  2آنها و  میلیون نفر شامل فرزندان

 ؟باعث نجات سازمان خواهد شد، نیروهای با استعداد آیا مدیریت

به شدت توانمند وجود دارد و اینکه کارفرمایان  کارکنانکمبود عرضه برای  شکی وجود ندارد که

باید تلاش های فوق العاده ای را برای یافتن این افراد، پرورش استعدادهای آنها و اطمینان از 

د از می تواننشکارنشدن آنها توسط شرکت های رقیب، انجام دهند. آیا راهبردهای مدیریت استعداد، 

ان می دهد که رویکرد تثبیت شده ای برای استفاده حداکثری ؟ تحقیقات نشبرآیندچنین چالشی عهده 

نیروهای با موجود برای مدیریت از کارکنان با استعداد وجود دارد. اما با توجه به جنگ جهانی 

، این رویکرد غیر مفید و بیهوده به نظر می رسد. مدارک موجود نشان می دهند که مدیران استعداد

از طرح های مدیریت استعداد به شدت ناراضی هستند و به دنبال یافتن راه ارشد و مدیران منابع انسانی 

ر، مدلی طی دهه اخیهای جدیدی برای کسب اطمینان از شناسایی و پرورش کارکنان بلندپرواز هستند. 

از خط مشی بهینه توسعه پیدا کرده است که بیشتر سازمان های معروف و دارای سابقه موفقیت در 

 ستعداد، تلاش می کنند که از آن پیروی کنند. این مدل شامل موارد زیر می باشد:زمینه مدیریت ا

 مدیریت استعداد به طرح های ورود فارغ التحصیلان به بازار کار پیوستن- 

اینکه بحث مدیریت استعداد مطرح شود، راهبردهای مدیریت استعداد به چندین دهه قبل از 

ای برمراکزی بود و  پیوند خوردهطرح های مربوط به ورود فارغ التحصیلان به بازار کار، 

و انجام آزمون های روان شناسی بر روی آنها طراحی استعداد بالقوه فارغ التحصیلان  شناسایی

 شده بود.

 هنگام شناسایی زود -ملکرد و توان بالقوه متقاضیان کارشناسایی زودهنگام ع

عملکرد و توان بالقوه متقاضیان کار، بخش مهمی از راهبردهای مدیریت استعداد را تشکیل 

را  5-5)شکل  "شبکه نه مربعی "می دهد. یکی از ابزارهای رایج برای دستیابی به این هدف، 

شم توان بالقوه متقاضیان کار استفاده می شود و چبرای چیدمان عملکرد و می باشد که  ببینید.(

 مهارت ها و توانایی های بالقوه کارکنان فراهم می سازد. را برای شناساییانداز چندگانه ای 



  وقتی  –و سفارشی شده حمایت، توسعه و برنامه ریزی مسیر شغلی هدف گیری

شناسایی شدند، از حمایت، توسعه و برنامه ریزی مسیر شغلی  "با استعداد"که متقاضیان کار 

حمایت مالی از برخوردار می شوند. این موارد شامل  ،سازمان سفارشی شدههدف گیری و 

در زمینه کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار یا سایر برنامه های فرصت های مطالعاتی 

ن رشته و جابه جایی شغلی بی ارشدریت برنامه های توسعه مدی تحصیلات تکمیلی می باشند و 

لیدی در زمینه شغل های کافراد برای کسب تجربه مدیریتی را که ای یا بین جغرافیایی منظم 

 مدیریت، پوشش می دهند. در سال های اخیر، مرتبط با راهبرد تجاری سازمان انجام می شوند

مربی گری، راهنمایی و استفاده از حامیان مالی )مدیران  از طریق ، سفارشی شدهمسیر شغلی 

خصوصا برای خانم ها و اقلیت های ارشدی که از رشد و ارتقای افراد پشتیبانی می کنند( 

 مورد حمایت واقع شده است. قومی، 

 برنامه ریزی بلندمدت جانشین پروری با استفاده از کانال های استعداد یابی- 

، بلگاهی از چندین دهه ق ،شوندبه واسطه نیروهای با استعداد پر تا تا  قرار است نقش هایی که

. برنامه ریزی می شود جانشین پروری و کانال های استعدادیابی، از طریق سیستم پیچیده

( ار در سالبیا دو  هر سه ماه یکبارپیشرفت افراد به سمت نقش های تعیین شده به طور منظم ) 

تعداد که شامل تیمی از مدیران متخصص منابع انسانی، سرپرستان اس کننده بررسی هیاتتوسط 

مدیر عامل سازمان یا اعضای  .قرار می گیردو اعضای مدیریت ارشد می باشد، مورد بازبینی 

هیات مدیره، ریاست این هیات ها را به عهده دارند. این امر باعث می شود که نقش های 

راهبرد تجاری سازمان و خواسته های ذی نفعان و ارتباط نزدیکی با نیازهای ، بررسی تحت

 ،سهامداران داشته باشند. در حال حاضر، سهامداران قبل از تصمیم گیری برای سرمایه گذاری

  نگاه دقیقی به فرایندهای برنامه ریزی بلندمدت جانشین پروری سازمان ها دارند.

 داوطلبان استخدام در شغل های ارشد، با پشتیبانی مدیر  -عرضه شدن به مدیریت ارشد

در جلسات توجیهی رسمی و غیر رسمی، کارگاه های عامل سازمان و از طریق شرکت 

 مدیریت ارشد فعلی سازمان دید به طور منظم در معرضآموزشی و گروه های هم اندیشی، 



ین جلساتی، یکی از مهمترین قرار می گیرند. اطمینان دادن به دیگران در مورد برقراری چن

 وظایف مدیر عامل سازمان می باشد.

، خلاصه ای از رویکردهای مدیریت استعداد  1055گزارش موسسه رسمی کارکنان و توسعه در سال 

 در کسب و کارهای کشور انگلستان را ارائه می کند. 

 درصد  55ته فعالیت های مدیریت استعداد روی دو گروه عمده تمرکز کرده است که به گف

درصد از  25از شرکت های پاسخ دهنده، عبارت از کارکنان با توان بالقوه بالا و به گفته 

 شرکت های پاسخ دهنده، عبارت از مدیران ارشد می باشد.

  110شرکت های با اندازه کوچک و متوسط، بیش از سازمان های بزرگتر )با بیش از 

با  درصد از شرکت های 55نان کلیدی )برای جذب کارک کارمند( از مدیریت استعداد

درصد از شرکت های بزرگتر( و برای حفظ آنها  10اندازه کوچک و متوسط در مقایسه با 

درصد از شرکت  21شرکت های با اندازه کوچک و متوسط در مقایسه با  درصد از 10)

 استفاده می کنند.  های بزرگتر(

  کارمند( از برنامه های  1000درصد از شرکت های بسیار بزرگ )با بیش از  55حدود

روی مدیران درصد از آنها تلاش خود را  22مدیریت استعداد استفاده می کنند و حدود 

 ارشد متمرکز می کنند. 

 استعداد یک مفهوم نسبی است.

انسان دارند. می توان گفت که شرکت ها تعریف خاص خودشان را از استعداد و توانایی بالقوه 

به شدت باهوش هستند و صاحب ترکیبی از مهارت ها، دانش و ویژگی های  نیروهای با استعداد

شخصی هستند. با این حال، بیشتر سازمان ها استعداد را در حوزه تجارت یا صنعت خود تعریف می 

یژگی های فردی آنها برای سازمان را به افرادی می زنند که و "با استعداد"کنند. سازمان ها برچسب 

داد به طور کلی، افرادی با استعبسیار با ارزش باشد و پرورش آن استعداد در دیگران مشکل باشد. 

هستند که وظیفه آنها تاثیر بسیار قوی ای بر کسب و کار سازمان داشته باشد و دانش و مهارت آنها 

شود که سازمان زیان ببیند. گاهی ممکن ها باعث برای سازمان به قدری مهم باشد که از دست دادن آن



است که کارمند برجسته سازمان کسی باشد که دارای مهارت های تخصصی نادری باشد. تقاضای 

زیادی برای این مهارت ها در بازار کار وجود دارد و شرکت های رقیب ممکن است به دنبال شکار 

سازمان ها به دنبال جذب افرادی هستند که از توانایی این افراد باشند. با این حال، در بیشتر موارد، 

به قدری توانا باشند که از عهده ایفای نقش های کلیدی سازمان در آینده رهبری برخوردار باشند و 

ازمان ها سنزدیک برآیند. بنابر این، برنامه ریزی جانشین پروری از اهمیت بالایی برخوردار می باشد. 

 عدادنیروهای با استچیدگی کسب و کاری که در آن فعالیت می کنند، به با توجه به اندازه و پی

 مختلفی نیاز دارند. این افراد شامل موارد زیر می باشند:

  اصلی سازمان ها مهم هستند. قابلیتکارشناسان فنی، خصوصا در حوزه هایی که برای 

 که سازمان ها به دنبال ارتقای آنها به جایگاه های  افراد باهوش عضو گروه های کم ارزش

 بالاتر هستند.

 .فارغ التحصیلانی که بهترین عملکرد را دارند 

  مدیران توانمندی که دارای توانایی بالقوه لازم برای انتقال به جایگاه های بالاتر مدیریتی در

 سطح محلی، ملی و بین المللی هستند.

و رهبری/ مدیریتی ، استعداد افراد معمولا از نظر  کارشناسیصرف نظر از ترکیب مهارت های 

ان این دو ویژگی در متقاضی ارزیابیمی شود.  سنجیدهعملکرد فوق العاده یا توان بالقوه بالای آنها 

با اولویت های فوری و بلندمدت  این دو ویژگی باید انجام می شود وتوسط مدیران ارشد  ،استخدام

. به این ترتیب، افرادی انتخاب خواهند شد که رفتار و ارزش های آنها با اشندتناسب داشته بسازمان 

نحوه اندازه گیری عملکرد و توان بالقوه افراد توسط رفتار و ارزش های سازمان مطابقت داشته باشد. 

مدیران ارشد تعیین می شود. در بسیاری از موارد، ارزیابی عملکرد فوق العاده فرد توسط سیستم های 

آزمون  ،است و می تواند توسط مراکز توسعه رزیابی انجام می شود. تعریف توانایی بالقوه بالا مشکلا

سازمان ها شود.  انجامهای روانسنجی و قضاوت شخصی افرادی که بینش های آنها محترم است، 

توان بالقوه و مرتب کردن افراد از لحاظ را ببینید( برای  5-5معمولا از یک شبکه نه مربعی )شکل 

 جریانم متکی بر نظارت و بهبود عملکرد ی کنند. فرایندهای مدیریت عملکرد،استفاده معملکردشان 



وند و با طبقه بندی می ش چپضعیف یا قوی می باشند.کارشناسان فنی اغلب در جعبه پایین و سمت 

ز ندارند. تمرک را خودوجود اهمیت بالای آنها برای سازمان، فرصتی برای عملی کردن توان بالقوه 

 سازمان های، واقع می شود. چپبرنامه مدیریت استعداد معمولا بر افراد موجود در جعبه بالا و سمت 

دیگر طرفدار رویکردهای غیر رسمی برای تعریف استعداد و شناسایی افراد بلند پرواز هستند. در 

ران ارشد منابع سازمانی وجود شرکت های ساخت و تولید بین المللی، شبکه غیر رسمی ای از مدی

 شناخته می "نیروهای با استعدادمراقب  "خوش آتیه هستند و به عنوان دارد که مراقب کارمندان 

آنها  را شناسایی می کند و زمینه پیشرفت شغلی نیروهای با استعدادشوند. کار این شبکه این است که 

ی سازد و اعتبار شخصی آنها را افزایش می به آنها فراهم م را با اختصاص پروژه های ویژه موقتی

  دهد.

   : شبکه نه مربعی عملکرد و توان بالقوه کارمندان2-2شکل 

 

همراه با توان  متوسط اجرای بالا  استعداد بالقوه

 بالقوه بالا
 توان بالقوه بالا

 عملکرد بالا

ان با تو ضعیف اجرا کننده

 متوسط بالقوه
 

همراه با توان  متوسط اجرای

 متوسط بالقوه
 با توان بالقوه عملکرد بالا

 متوسط

 پایینتوان بالقوه 

 عملکرد پایین
عملکرد بالا) کارشناسان فنی،  قوی  اجرا کننده

کارگران صاحب دانش، 

 کارگران با تجربه(
 

  

 

  انجام نشده است. یخوببه مفهوم مدیریت استعداد به خوبی شناخته شده، اما   

 عملکرد

توان 

 بالقوه



 "نیروهای با استعداد مدیریت"پس از یک دهه آزمایش، هنوز بسیاری از شرکت ها درگیر راهبردهای 

هستند و مطمئن نیستند که رویکردهای آنها منجر به استخدام افرادی شود که از تخصص یا توانایی 

ط بررسی جهانی انجام شده توس رهبری کافی برای رفع نیازهای فعلی یا آینده آنها برخوردار باشند.

نشان می دهد که بسیاری از شرکت ها، راهبرد روشنی برای جذب  1050گروه مشاوره بوستن در سال 

کشور جهان انجام  509رهبر کسب و کار از  1125و حفظ بهترین افراد ندارند. این بررسی که بر روی 

 نتایج زیر شده است:دریافت شده، منجر به 

 20 راهبرد به خوبی تعریف شده ای برای پیدا کردن منابع سخ دهندگان گفتند که درصد از پا

 یا پاسخگویی به چالش های جانشین پروری ندارند.استعداد 

  درصد از پاسخ دهندگان گفتند که شرکتشان دارای هیچ راهبردی برای مدیریت  22بیش از

 رد قوی و جامع اشاره کردند. درصد از آنها به به یک راهب 1استخدام کارمندان نیست و فقط 

  روز در  9پاسخ دهندگان گفتند که مدیران عامل و مدیران ارشد آنها به طور متوسط کمتر از

 کرده اند. نیروهای با استعداد سال را صرف فعالیت های مربوط به مدیریت

 بیشتر روی کارمندان دارای توان بالقوه بالا متمرکز  نیروهای با استعداد فعالیت های مدیریت

 شده بود و کارمندان تازه کار خوش آتیه کمترین توجه را دریافت کرده بودند. 

  تای راسدر  نیروهای با استعداد درصد از پاسخ دهندگان گفتند که برنامه های مدیریت 5فقط

 بوده است.  کسب و کارشان طرحچرخه 

نتیجه گرفت که بسیاری از شرکت ها برای برآوردن نیاز فعلی یا آتی خود به گروه مشاوره بوستن 

به تحصیل غیر مترقبه آنها تکیه می کنند و متحمل ریسک تجاری غیر ضروری ، نیروهای با استعداد

شک می  ،نیروهای با استعدادای می شوند. حتی مدیران منابع انسانی به سابقه خود در زمینه مدیریت 

نشان می دهد که کارکنان بخش منابع  1051لعه انجام شده توسط شرکت مکنزی در سال کنند. مطا

به دلیل چالش های فراوانی که با آنها مواجه می شوند، تقریبا فلج شده و بسیاری از این انسانی 

دیریت محوزه کارکنان قادر به همگام شدن با محیط غیرقابل پیش بینی کسب و کار نیستند و 



یا  هااعتماد بالایی به راهبرددرصد از این کارکنان،  21فقط . می دانندنامطمئن  را استعداد نیروهای با

رئیس بخش سرمایه انسانی جهانی  داشته اند. نیروهای با استعداداقدامات خود در زمینه مدیریت 

مکنزی می گوید که نامطمئن بودن محیط فعلی کسب و کار باعث شده که شرکت ها با مشکلات 

راهبردهای مدیریت  "ارزیابی اثربخشی راهبردهای خود مواجه شوند. او می گوید:زیادی برای 

 نیروهای با استعداد برای مدیریت که شیوه ایمیان . اما، هنوز داردهمچنان ادامه  نیروهای با استعداد

، خواهد بودکه برای شرکت ها دارای مزایای راهبردی  شیوه ایو در داخل شرکت انجام می شود 

بخش شرکت ها ، 1001همچنین، در اثر رکود اقتصادی ایجاد شده در سال  همراستایی وجود ندارد.

ی و مانند برنامه ریز زمینه هایدر  ستعدادنیروهای با امدیریت فرایند زیادی از فعالیت های مهم برای 

 ".کردندمتوقف  شغلی را مشاوره

 را مدیریت کرد؟ نیروهای با استعدادآیا هنوز می توان 

، این سوال همچنان وجود ها سازمانتوسط  وسیع با توجه به سرمایه گذاری زمان، تلاش و منابع مالی

، امکان رقابت شرکت ها در بازار به شدت رقابتی نیروهای با استعداددارد که آیا مدل فعلی مدیریت 

را فراهم می کند یا خیر. مدل فعلی دارای تعدادی فرضیه  نیروهای با استعدادجهانی برای جذب 

 . این فرضیه ها شامل موارد زیر می باشند:مطرح نباشندزیربنایی است که دیگر ممکن است 

 ودی می توان شناسایی کرد.توانایی بالقوه مدیریت و رهبری در فرد را به ز 

  در پنج یا حتی ده سال آینده هم معنی خواهد داشت. "توان بالقوه "تعریف فعلی برای 

   .رسیدن به درجات بالا در سن جوانی به نفع سازمان می باشد 

 .رسیدن شما به درجه مدیریت ارشد سازمان، به کسب و کار کمک خواهد کرد 

  برنامه ریزی و اجرا کرد.جابه جایی های شغلی را می توان 

 .مفهوم توسعه نظام یافته منطقی است و شرکت ها باید آن را مدیریت کنند 

  به آلت دست سازمان تبدیل خواهند شد.مرکز توجه واقع می شوند، افرادی که 

 نیروهای با استعدادکشف 



قضاوت کردن سریع در مورد توان بالقوه افراد در زمان های ثابت مشکل است، اما در محیط غیر قابل 

پیش بینی، خطرناک نیز خواهد شد. همانطور که گفتیم، گام سریع تغییر در برخی از صنایع باعث می 

وند. ش، دچار مشکل های مورد نیاز برای رقابت پذیری شرکت ها برای پیش بینی مهارتشود که 

یکی از نقاط ضعف بسیاری از شرکت ها این است که تعریف خصوصیات یک فرد با استعداد، به 

شدت تحت تاثیر دیدگاه های تیم مدیریت ارشد فعلی سازمان می باشد. این باعث می شود که وقتی 

شینان انفقط مجموعه ای از جروی نیاز شرکت به تنوع طلبی تاکید می کنند،  و عقل سلیم کارشناسان

 "بسیار شبیه به هم در سازمان پرورش پیدا کنند. معاون یک شرکت داروسازی آمریکایی می گوید: 

ارب ، کار سختی است. بسیاری از تجنیروهای با استعدادتغییر طرز فکر اعضای یک شرکت در مورد 

ی صنعت و اوایل قرن اخیر صورت گرفته که دوران اوج شکوفای 5990رهبران ارشد در اواخر دهه 

 هایداروسازی بوده است. اکنون لازم است که رهبران ارشد از منطقه امن خود خارج شوند و به معیار

 های اجرای طرحبرای  کافی و حوصله بعضی از سازمان ها وقت "موفقیت متفاوت تری بیندیشند.

د معاون امور انسانی در شرکت گوگل می گویبا توان بالقوه بالا را ندارند.  نیروی انسانی جدیدتوسعه 

که از چنین طرح هایی بیزار است. در عوض، شرکت گوگل به کارمندان خود فرصت می دهد تا بر 

ه او همچنین می گوید ک خود، به رشد و پیشرفت در سازمان ادامه دهند.قبلی اساس سابقه و عملکرد 

ام نمی کنیم. ما شخصی را استخدام می کنیم که از انجام برخی ازکارها فردی را استخد ما هرگز برای

توان بالقوه لازم برای تبدیل شدن به یک رهبر ارشد برخوردار باشد. شرکت هایی که از این رویکرد 

 باهوش اجازه داده میاستفاده می کنند، دارای فرهنگ قوی ای هستند که بر اساس آن، به کارمندان 

ف رویکرد استفاده از سیستم ها و فرایندهای مفصل برای انتخاب شود که پیشرفت کنند و این بر خلا

است. در رویکرد جدید، مسئولیت مدیریت و توسعه شغلی کارمندان به  نیروهای با استعدادو پرورش 

با  "طرز اثربخش تری بین افراد و سازمان توزیع می شود. معاون این شرکت داروسازی می گوید: 

هرچه قدر هم که باهوش باشید و از فرایندها و برنامه های  گرفته ام کهاستفاده از تجربه خود یاد

اگر خاک حاصلخیز برای کاشتن بذرهای خود نداشته باشید، شکست  هوشمندانه ای استفاده کنید،

خواهید خورد. اما، اگر خاک تنومند و فرهنگ خوبی داشته باشید، فرایندها و برنامه های به ظاهر 



ی را برای مبنای، د موثر واقع شوند. بدون شک می توان گفت که فرهنگ درستضعیف شما می توانن

 . ساختخواهد  فراهم توسعه نیروهای با استعداد

 همگام شدن با نیازهای کسب و کار

، روی مجموعه ای از فعالیت های یکپارچه تمرکز خواهد شد نیروهای با استعداددر مدیریت سنتی 

که ما را از وجود منبعی از مدیران باتجربه که نسل بعدی مدیران و رهبران ارشد را تشکیل خواهند 

 کارکنان منابع انسانی روی فعالیت ها و طرحبیشتر تمرکز در مدیریت سنتی، داد، مطمئن می سازد. 

وجود مهم بودن، دارای قوانین خاص خودشان می باشند. مدیر شرکت هایی واقع می شوند که با 

 مانند کشتی های نفتکش بزرگی نیروهای با استعدادطرح های مدیریت که  می گویدجهانی  مارس 

 تصمیم بگیرد یا مجبور شود که در ،در محیط بی ثبات و نامطمئن جهانی یهستند که اگر سازمان

قادر به تغییر جهت سریع نخواهد بود. هدایت ختلف حرکت کند، فاصله زمانی کوتاهی در جهات م

وانند نقش نت نیروهای با استعدادمشکل این کشتی نفتکش باعث می شود که مسئولین مدیریت 

های نیروراهبردی مهمی را در محیط کسب و کار ایفا کنند. اگر شرکت ها بخواهند که برای جذب 

تایج حاصل از نبیشتری به همراستایی میان نیازهای کسب و کار و ، رقابت کنند، باید توجه با استعداد

 ، داشته باشند.نیروهای با استعدادراهبردهای خود برای مدیریت 

 تمرکز بیش از حد بر راس سازمان

روی تعداد کمی از افراد راس سازمان متمرکز می  ،نیروهای با استعدادبیشتر راهبردهای مدیریت 

هده به ع مورد نیاز سازمان ها برای نیروهای با استعدادشود. با این حال، نمی توان تضمین کرد که 

به  برای رسیدن ،سرمایه گذاری عمر و مسیر شغلی خود زیادی برای تمایلنقش های ارشد،  گرفتن

در طرح های مدیریت سنتی بیش از حد بر راس سازمان تمرکز  چنین جایگاهی را داشته باشند.

 نادیده گرفتن افراد زیر خواهد شد:باعث ، نیروهای با استعداد

  که دارای طرز فکر خلاقانه و نوآورانه هستند، اما عملکرد موفقی در خودسریافراد مستقل و 

 نداشته اند.ارزیابی سنتی  برآورده ساختن معیارهای



  فرصتی برای مشغول شدن در فعالیت های نوآورانه و استفاده از سکوی افراد کارآفرینی که

پرتاب سازمان برای راه اندازی موسسه خود، نداشته اند و سازمان ها نیاز شدیدی به مهارت 

 های آنها دارند.

  وع بخشیدن ، باعث تنحالو با این  نیستندبلندپروازی  قادر بهکه  کهنسالیافراد تازه استخدام

 سازمان خواهند شد.   نظارتتحت  نیروهای با استعدادبه 

  فن آوری،تحقیقات، پردازش داده ها( می فرعی داخل شرکت )مانند افرادی که در شغل های

یل شخصی ترجیح می دهند که شغل های توانند مشغول کار شوند یا آنهایی که به دلا

 باشند.  داشته تخصصی

  تشویق نمی شوند تا هزینه لازم برای  بالا، سازمانیپاداش های دریافت با حتی افرادی که

 بالارفتن از نردبان سازمان را بپردازند.  

فصل های چهارم وششم به بررسی این موضوع می پردازند که برای پاسخگویی به نیازها و خواسته 

 .گروه وسیعی از کارمندان بیکار، چه راهبردهایی را برای مدیریت آنها باید گسترش دادهای 

 به آلت دست سازمان ها تبدیل خواهند شد؟ نیروهای با استعدادنتیجه گیری: آیا 

، فرض می شود که کارمندان بلندپرواز می خواهند به راس نیروهای با استعداددر مدیریت سنتی 

سازمان برسند و برای رسیدن به آن، هر کاری که شرکتشان پیشنهاد می کند را انجام خواهند داد. با 

نهاد ی پولی یا فرصت های شغلی پیشحال، نسل جدید کارگران با استعداد، بدون توجه به پاداش هااین 

ین امر ا، ممکن است انگیزه یا تمایلی به کارکردن طولانی با یک کارفرما را نداشته باشند. شده به آنها

ل ششم به شود. فص باعث می شود که برنامه ریزی شغلی بلندمدت سازمان برای این افراد، بسیار مشکل

بررسی این موضوع می پردازد که شرکت ها چگونه می توانند از طریق ارائه پست های مشارکتی یا 

ایت از حم به منظورتقویت کننده کارآفرینی یا با ایجاد ساختارهای داخلی  به کارمندان مشورتی

ود را از دست ندهند. مهارت ها و خلاقیت کارگران قبلی خ و پرورش ایده ها در سازمان، نوآوری

سازمان ها با استفاده از توسعه روابط جدید و برنامه ریزی های شغلی، قادر به پیش بینی و پاسخگویی 

د شده در محیط بازار خواهند بود. فصل های بعدی به بررسی این موضوع می سریع به تغییرات ایجا



 را در نیروهای با استعدادیریت پردازند که شرکت ها چگونه می توانند راهبردهای خود برای مد

مواجهه با محیط بی ثبات کسب و کار، تغییر دهند و فرصت هایی را برای اشتغال کارمندان با استعداد 

 خود در سطح جهان فراهم سازند.

 نیروهای با استعدادمدیریت برای  طراحی و اجرای یک راهبرد فصل دوم:

ا به طور م نیروهای با استعدادطرح مدیریت  " اینترنشنال:به گفته رئیس منابع انسانی شرکت الام 

 قطفسالانه و توسط روسای کسب و کار و کارکنان منابع انسانی شرکتمان طراحی می شود. اما 

را  را به پیش می برند و آن نیروهای با استعدادروسای کسب و کار هستند که دستور کار مدیریت 

آنها میزان پیشرفت این طرح و کمک سب و کار تطبیق می دهند. زنده نگه می دارند و با هر واحد ک

هم در بازارهای به بلوغ " آن به پیشبرد اهداف راهبردی خود را هر سه ماه یکبار ارزیابی می کنند.

نیروهای با شاهد این هستیم که قدرت اجرای راهبرد مدیریت  رسیده و هم در بازارهای نوظهور،

دانش درست دارد که در پست های درست دارای تجربه و  باکارکنان  وجودبستگی به  ،استعداد

. انتخاب افراد درست برای رفع نیازهای فعلی و جدید شوندسازمان و در زمان درست، به کار گرفته 

روی مدیریت بر کسب و کار، مشکل است. اول از همه، باید پیامدهای احتمالی راهبرد سازمان 

رستی درک شود و هرچقدر که راهبرد سازمان روشن تر و تفکربرانگیزتر ، به دنیروهای با استعداد

باشد، درک آن راحت تر خواهد بود. دوم اینکه باید فرایندهای اثر بخشی وجود داشته باشد تا مطمئن 

شویم که افراد با هوش و استعداد بالایی استخدام می شوند و ارتقای رتبه پیدا می کنند و آموزش و 

همانطور که در فصل قبلی گفته شد، علت اینکه بسیاری از  ی به آنها ارائه می شود.تجربه مناسب

را استخدام کنند، این است که یا  نیروهای با استعدادشرکت ها تلاش می کنند تا تعداد کافی از 

دارای کمبود نیروی ماهر هستند، یا بین مکان شغل های آنها و افرادی که صلاحیت مطلوبی برای 

 گروه هایوجود دارد یا اینکه با مشکل دسترسی به  زیادی م شدن دارند، فاصله مکانیاستخدا

کارگران با استعدادی که هنوز به کار گرفته نشده اند، مواجه هستند. همچنین، شرکت ها به سختی 

می توانند در مورد مهارت هایی که به آنها نیاز خواهند داشت و مکان استقرار کسب و کار خود، 

 بینی بلند مدتی را به عمل آورند.  پیش 



 پشت سر دیگران حرکت کردنیا  افتادنجلو 

حتی شرکت هایی که دارای راهبرد مدیریت استعداد هستند،  تحقیقات انجام شده نشان می دهد که

یروهای با ن باور زیادی به آن ندارند. شرکت بین المللی یونیلور در مورد اثربخشی طرح های مدیریت

تردید دارد. این شرکت در پاسخ به انتقال قدرت اقتصادی به کشورهای شرقی و  ،خود استعداد

اقدام به توسعه یک  1055افزایش تمرکز بر موضوع حفظ محیط زیست و روندهای دیگر، در سال 

طرح راهبردی جدید برای ده سال آینده کرد. این شرکت تصمیم دارد که گردش مالی و تجاری 

برساند. دوگ بایلی که  1010میلیارد پوند تا سال  10به  1050ارد پوند در سال میلی 55خود را از 

، اعتراف می کند که در اروپای غربی استاجرایی در  کمیتهعضوی از یک رئیس این شرکت و 

و خصوصا در مورد هدف دو برابر  نیروهای با استعدادمورد پیامدهای این راهبرد جدید برای مدیریت 

این یک راهبرد جسورانه و جاه طلبانه "او می گوید:  و کار خود، تردید دارد. کردن ارزش کسب

دازه تا این ان ،متوالیاست. ما در تاریخ خود، هیچگاه نتوانسته ایم گردش مالی خود را برای ده سال 

سوال  ، اینبا راهبرد سازمان نیروهای با استعدادمدیریت موضوع  تلفیقافزایش دهیم. در رابطه با 

طرح می شود که آیا ما باید در کسب و کار خود جلو بیفتیم یا پشت سر دیگران حرکت کنیم. ما م

چگونه می توانیم به آنها بپردازیم؟ چگونه می توانیم چنین راهبرد جاه طلبانه اهداف بزرگی داریم. 

بر  نیلور علاوهیو ای را اتخاذ کنیم و انگیزه لازم برای اجرای چنین راهبردی را در خود ایجاد کنیم؟

 اهل مجموعه ای از ملیت های مختلف باشند. می خواهد که این افراد،نیاز به رهبران و مدیران ماهر، 

پیش بینی می شود که تقریبا کل رشد کسب و کار این شرکت از بازارهای در حال توسعه و نوظهور 

متمرکز شده است و پیش  درصد از کسب و کار فعلی یونیلور در این بازارها 20حاصل شود. حدود 

 10تا  20اگر  "بایلی می گوید: درصد برسد.  10تا  50به  1010بینی می شود که این رقم تا سال 

درصد از کسب و کار ما در جنوب و شرق جهان متمرکز شود، باید رهبران هدایت کننده این کسب 

 500درصد از این  20ستند و ملیت جهان ه 11رهبر برتر ما اهل  500و کار را از کجا پیدا کنیم؟ 

رهبر، انگلیسی، هلندی یا هندی هستند. ما باید رهبران بیشتری را از سایر نقاط جغرافیایی جهان 

یروهای با نرهبران منابع انسانی و کسب و کار سازمان برای تنظیم یک طرح مدیریت " پرورش دهیم. 



ین طرح ا که از راهبرد جدید حمایت کند، باید همکاری نزدیکی با یکدیگر داشته باشند.  استعداد

 دارای سه مولفه زیر می باشد:

 و کسب و کار سازمان برای  رهبران منابع انسانی .نیروهای با استعداد شکاف های

شناسایی اینکه چه مهارت های رهبری، مدیریتی و کارکردی مورد نیاز است و چگونگی 

یروهای نهمراستا بودن آنها با نقش ها و مسئولیت های سازمان و اینکه آیا فرایندهای مدیریت 

یک بار در سال دور هم جمع می  ،استپر کردن شکاف های مهارتی قادر به  با استعداد

  شوند.

  ش و بخ روی مدیریت کارآموزان بیشتر تمرکز سازمان. نیروهای با استعدادعرضه

 کوچکی از متخصصان نیمه حرفه ای واقع می شود.

  شرکت یونیلور ترجیح می دهد که افراد دارای توان بالقوه . نیروهای با استعدادپرورش

 تهساختاریاف طرح هایآنها را به سمت اجرای نها استخدام کند و بالا را در شروع مسیر شغلی آ

 توسعه نیروی انسانی هدایت کند. 

 خود را در راستای نیروهای با استعدادطرح های سالانه مدیریت شرکت یونیلور سعی می کند تا 

ورش مسئولیت پراین شرکت، ارشد  مدیریتعلاوه بر این، تیم قرار دهد.  کل سازمانراهبرد سه ساله 

معاونان ارشد، معاونان و مدیران اجرایی سازمان، به عهده  برای پست هایمدیر برتر جهان را  500

رهبر برتر شرکت می کنیم و در  500ما وقت زیادی را صرف پرورش  ". بایلی می گوید: گرفته است

 را صرف رتبه بندیهمچنین، یک روز در سال جلسات اجرایی خود، راجع به آنها صحبت می کنیم. 

ل ما سعی می کنیم که افراد درست را برای شغ می کنیم. "نه مربعی "آنها در شبکه استاندارد عملکرد 

درست استخدام کنیم و جایگاه آنها در شرکت را در طی یک دوره زمانی پنج ساله شناسایی کنیم و 

ند که با وجود برنامه ریزی بایلی تعجب می ک ".را بدهیمبا تیم اجرایی  ملاقاتفرصت  به آنها

ینکه به به جای ا نیروهای با استعدادمشترک بین روسای منابع انسانی و کسب و کار، طرح مدیریت 

نع از سوالی که ما "رشد شرکت یونیلور کمک کند، به عنوان یک ترمز عمل می کند. او می گوید: 

را با سرعت کافی  با استعداد نیروهایخوابیدن من در شب می شود، این است که آیا می توانم 



ران طی دو سال آینده پشت سر دیگاستخدام کنم تا در کسب و کار خود جلو بیفتم یا اینکه باید 

با این حال، به نظر می رسد که فقط تعداد کمی از شرکت ها این موضوع را جدی  "حرکت کنم؟

نشان می دهد که با  1050در سال  گرفته اند. مطالعه انجام شده توسط شرکت هدریک اند استراگل

از مدیران ارشد معتقدند که استفاده از افراد درست برای انجام کارها و مدیریت وجود اینکه برخی 

فرایند استخدام و پرورش آنها باعث ایجاد مزیت رقابتی برای شرکت خواهد شد، بسیاری از شرکت 

وه بر این، هرچند که بایلی عضو تیم علاهستند. خود ها فقط به دنبال پر کردن پست های خالی 

و دارای سابقه مدیریت مناطق مختلف جغرافیایی وابسته به شرکت می  مدیریت ارشد یونیلور است

 55گزارش شرکت هدریک اند استراگل نشان می دهد که فقط  او یک استثنا می باشد و، باشد

طور مستقیم به مدیر عامل شرکت ، به نیروهای با استعداددرصد از مسئولین راهبردهای مدیریت 

درصد از آنها کل مسیر شغلی خود را فقط در بخش منابع انسانی صرف  90می دهند و حدود گزارش 

 2، نمره در شرکت پرسیده شد نیروهای با استعداد. وقتی که از آنها در مورد کیفیت مدیریت می کنند

سال  1در شرکت، فقط  نیروهای با استعدادمدیریت  پست پیدایش زمان متوسطدادند. به آن را  50از 

و  کرده بودند نقش ایفا ،در شرکت خودسال  2به طور متوسط فقط به مدت  مسئولین این پستبود و 

 نیروهای با استعداد رئیس اجرایی بخش مدیریتدیوید اسمیت، . سال خالی بود 1این پست به مدت 

دگاه دی، به ماهیت ناهمگون ملیتی استر که یک شرکت مشاوره مدیریتی چند چشرکت اکسن

اشاره می کند. او می  که از طریق بررسی های معلوم شده است، این شرکت بهنسبت مشتری ها 

رد را در قلب راهب نیروهای با استعداد مدیریت موضوعما تری های تعداد بسیار زیادی از مش "گوید: 

یم گیری خود می کنند و با تدابیر خود، کسب وکار خود جای می دهند و آن را وارد تفکر و تصم

و  در راهبرد کسب و کار است این موضوعنکته کلیدی، عبارت از گنجاندن . می رانندآن را به پیش 

سناریوی خود، استفاده می کنند. برنامه ریزی و تجزیه و تحلیل  از آن به عنوان محور مشتری های ما

نیروهای با ان ها وجود دارند که در مورد مدیریت در انتهای دیگری از این طیف، برخی از سازم

، فقط حرف مفت می زنند. آنها در مورد اهمیت این موضوع صحبت می کنند، ولی وقتی که استعداد

برای آن ارزش زیادی قائل با مدیران اجرایی کسب و کار، همکاری می کنند، معلوم می شود که 

. ، روی مدیریت منابع انسانی واقع شده استبا استعداد نیروهاینیستند و تمرکز آنها به جای مدیریت 



مقامات حمایت درست از طرف  دریافت معتقدندوجود دارند که  مشتری هاییدر وسط این طیف، 

سازمان و وادار کردن مدیران اجرایی ارشد به اختصاص وقت مشخصی برای پرداختن به  ارشد

یکی از  "ه سازمان، کار مشکلی است.موضوع استخدام و ابقای کارمندان و پرورش رهبران آیند

مشکلات سازمان ها این است که وادار کردن بخش منابع انسانی به کار کردن در سطح راهبردی 

نشان می دهد که بسیاری از کارکنان بخش منابع  1051ل شرکت مکنزی در سال تحلیمشکل است. 

د بخش های عملیاتی یا تیم مدیریت ارش سرپرستانقدرت کافی برای کار کردن موثر با از انسانی 

شرکت، این موضوع را تائید می کند و  51دریافتی از واحدهای تجاری . پاسخ های برخوردار نیستند

بخش منابع انسانی کمترین ارزش را برای منبع یابی و استخدام کارکنان با استعداد  نشان می دهد که

که وظایف عملیاتی مانند مدیریت دستمزدها  معتقدندقائل می شود. به طور کلی، واحدهای تجاری 

رزش ، اسازمان که برای کسب و کار هستندبرای بخش منابع انسانی مهمتر از وظایف راهبردی ای 

 یجاد می کنند. افزوده ا

 نیروهای با استعدادطراحی یک راهبرد برای مدیریت 

طراحی کنند که بازتابی از اولویت های  نیروهای با استعدادباید طرح هایی را برای مدیریت  سازمان ها

که شامل ارد د را طرحی بیشترین احتمال اثربخشیآن راهبردی آنها باشند. تحقیقات نشان می دهند که 

و برقراری سیستم هایی برای اندازه گیری،  نیروهای با استعداد در مورد راهبردی ارزیابیاجرای 

  ارزیابی، پاسخگویی و نظارت بر این افراد باشد.

 راهبردی ارزیابی

با یکدیگر  ، بایدنیروهای با استعدادسرپرستان بخش های عملیاتی و تیم مدیریت  تیم مدیریت ارشد،

مشترکی از اهداف راهبردی کل کسب و کار سازمان و اولویت های هر همکاری کنند تا به درک 

 باید شامل موارد زیر باشد: ارزیابی ایندست پیدا کنند.  ،یک از واحدهای کسب و کار



  باید بحث ها و گفتگوهایی در مورد ارزش های فرهنگی و رفتارهایی که شرکت خواهان آن

مورد  متازمندان برای دستیابی به عملکرد و چگونگی کمک آنها به کارم ، صورت گیرداست

 گیرد. بررسی قرار

  آن  و جهت گیری راهبردیسازمان باید اطلاعات خاصی در مورد طرح سالانه کسب و کار

 داده شود. نیروهای با استعدادسال آینده، به بخش مدیریت  1تا  2 در طی

ندی هایی را شناسایی کنند که به پس از روشن شدن این اولویت ها، رهبران ارشد می توانند توانم

دست پیدا کنند. این  بالا و مزیت رقابتی خود کمک می کنند تا به اهداف راهبردیشرکت ها 

از  یمآنها به طور مستقکه  اطمینان حاصل شودتوانمندی ها اول در سطح راهبردی شناسایی می شوند تا 

د که تاثیری بر نیستن های تاکتیکی یا عملیاتیمانند مهارت طرح راهبردی سازمان پشتیبانی می کنند و 

سرپرستان بخش های عملیاتی و تیم مدیریت عملکرد و سود کسب و کار سازمان نداشته باشند. 

توانمندی ها را به اجزای تشکیل دهنده آنها از جمله مهارت، دانش یا  تمام، نیروهای با استعداد

ن مجموعه ای چگونه که این موضوع می پردازند رسیبه برمی کنند. آنها   تقسیم بندی، ویژه تخصص

 نقش خود را در طرح راهبردی سازمان ایفا کند. ،واحد تجاریباعث می شوند که یک از مهارت ها 

ی توان مکه  نیستنقش های رهبری یا مدیریت ارشد در تجزیه و تحلیل ها نشان می دهند که فقط این 

گسترش  این نقش ها قابلثر ارزش کسب و کار استفاده کرد. حداک دستیابی بهاز دانش و تجربه برای 

به نقش های فنی و تخصصی یا نقش هایی مانند سمت های درون سازمانی که باعث جاری شدن 

ین نیز می باشند. برای رسیدن به ا ،تجارب حیاتی از یک بخش کسب و کار به بخش دیگر می شود

کسب و کارها داشت. برای اطمینان از  بینت دانش در مدیریهدف باید نگاه تازه ای به فرایندهای 

اینکه فرایندهای استخدام، گزینش، یادگیری و توسعه، ارزیابی و پاداش دهی یک سازمان منجر به 

 لازم، شودسازمان عملکرد کسب و کار  بر موثرپرورش مهارت ها، ارزش های فرهنگی و رفتارهای 

 . تجدید نظر کندطرز فکر و روش های کاری خود در مورد است که تیم منابع انسانی، 

 نیروهای با استعداد ارزیابی



اخته شننحوه عملکرد فعلی کارمندان در نقش های مهم  ارزیابی ،نیروهای با استعداد ارزیابی هدف از

ی آنها به نقش های پر مسئولیت تر می امکان بالقوه جابه جای وراهبرد سازمان  ارزیابیتوسط  شده

انسانی سازمان نگهداری  برخی از داده های مورد نیاز برای انجام این کار، توسط بخش منابع. باشد

برای دریافت بازخورد در مورد عملکرد و توان بالقوه  ارزیابیشده است. با این حال، تیم اجرا کننده 

د. نافراد کلیدی سازمان، باید مستقیما با مدیران صف و سرپرستان بخش های عملیاتی صحبت ک

 اهبردر ارزیابیقضاوت کنند و بخشی از افراد مدیران اغلب تلاش می کنند تا در مورد توان بالقوه 

سازمان بر اساس ایده های قدیمی و احتمالا منسوخ  که بررسی این موضوع باشدسازمان باید شامل 

در  ممکن است تیم مدیریت ارشد مانند هر شخص دیگریعمل نکند.  افراد، شده در مورد توان بالقوه

به ود. ش غیر عمدیمورد اینکه توان بالقوه چیست و چگونه می توان آن را شناسایی کرد، دچار خطای 

انه ای به شکل بی طرفمدیران باید عوامل موفقیت در مسیر شغلی خود را کنار بگذارند و همین دلیل، 

یک  رزیابیاطراحی یا کنند. به خصوصیات یک رهبر یا مدیر یا کارشناس ممتاز پنج سال آینده فکر 

 شبکه نه مربعی در رابطه با طرح های کسب و کار آینده برای رسیدن به تعریف مشترکی در مورد

باید به اقداماتی  ارزیابیدر این  را ببینید( 5-5مفید واقع خواهد شد. )شکل افراد، عملکرد و توان بالقوه 

توسعه افراد  مربوط به انجام می شود، مانند برنامه های نیروهای با استعدادکه در حال حاضر روی 

دن به توسعه برای شتاب بخشی رایا ابتکارات متنوعی توجه کرد  بالا توان رهبرییا دارای توانایی بالقوه 

. یکی از سوالات مهمی که طراحی کرد ،گروهی از کارمندان کمتر دیده شده افراد خوش آتیه از میان

نیروهای با مدیریت طرح  جزئی ازاست که آیا فعالیت هایی وجود دارند که مطرح می شود، این 

مانند تبادل نیروی کار بین سازمان و یک شریک راهبردی، این طرح ، اما از دستور کار نباشند استعداد

زم لابه شناسایی مهارت های منجر ، ارزیابیحمایت کنند. تحلیل شکاف به عنوان بخشی از فرایند 

 هرما کسب و کار و شناسایی نقش های مهمی در سازمان که هنوز توسط افراد راهبردهایی برای اجرا

طراحی جانشین پروری عامل مهمی است که تضمین می کند که تعداد کافی  .خواهد شد، اند پر نشده

خش ب ،. تحلیل شکافخواهند داشتوجود از جانشینان بعدی برای پر کردن نقش های مهم سازمانی، 

استانداردی از طراحی نیروی کار می باشد که نیازهای عملیاتی فعلی را در حوزه طرح های کوتاه 



به دلایل زیر دارای جنبه راهبردی  نیروهای با استعدادتحلیل شکاف  مورد توجه قرار می دهد.مدت 

 می باشد:

  نیروهای با روی استخدام یا آموزش نیروی انسانی مورد نیاز که بخشی از راهبرد مدیریت

 است، تمرکز می کند. استعداد

  شده است. تلفیقبا فرایند طراحی راهبرد شرکت 

  الگوبرداری های صنعتی استفاده از منبع وسیعی از داده های داخلی یا خارج از شرکت مانند

 می کند.

 فعلی و آینده را مورد توجه قرار می دهد و تصمیم گیری در مورد نیازهای  نیازهای راهبردی

 عملیاتی را بر مبنای نیازهای وسیعتر راهبردی انجام می دهد. 

 استعداد درست در مکان دارای، نقش مهمی را در انتخاب افراد نیروهای با استعدادتحلیل شکاف 

رح ط تعیین کرد کهاین سه عامل می توان و زمان درست ایفا می کند. با همپوشانی میان  درست

 . به عنوان مثال:را در چه جاهایی باید اصلاح کرد نیروهای با استعداد استخدام

  ممکن است که به دلیل رکود . درست در زمان نادرستاستعداد  دارایافراد

در بازارها امکان استفاده از این افراد وجود نداشته باشد. اما، سازمان نمی  موجود اقتصادی

خواهد به دنبال خواهد که آنها را از دست بدهد و جایگزینی آنها هزینه زیادی برای سازمان 

 د. آنها تعیین کن ایجاد انگیزه درو  ابقابه همین دلیل، سازمان باید راهبردی را برای  داشت.

 این افراد دارای استعداد درست برای انجام کارها نیستند. استعداد نادرست.  افراد دارای

در اینجا، نوعی ناهمراستایی بین فرایندهای بخش منابع انسانی و راهبرد کسب و کار مشاهده 

 می شود و فرایندهای یادگیری و توسعه نیروی انسانی قادر به همگام شدن با نیازهای در حال

یستند. همچنین، ممکن است نواقصی در تصمیم گیری در مورد فرایندهای تغییر کسب و کار ن

 ارزیابی و ترفیع وجود داشته باشد که منجر به عدم انطباق بین نقش ها و افراد شده باشد. 

 .به عنوان مثال، ممکن است افرادی  افراد دارای استعداد درست در مکان نادرست

در  ،ا به دلیل محدودیت های مربوط به انتقال محل کاربتوانند کار را به خوبی انجام دهند، ام



بنابراین، سازمان باید محدودیت های مربوط به انتقال . شده باشندمکان نادرستی مشغول کار 

ا موقتی کاره دادن هایمحل کار کارکنان را کاهش دهد و استفاده خلاقانه تری از تخصیص 

ه جایی انتقال دهد که کارمندان بسیار ماهر و کارکردن مجازی داشته باشد یا محل کار را ب

 کار کنند. جابتوانند در آن 

د، سازمان ها ش نیروهای با استعداد، منجر به شناسایی کمبودهای نیروهای با استعداد ارزیابیوقتی که 

 دارای سه گزینه زیر هستند:

  برون مرزی کار از طریق استخدام نیروی نیروهای با استعدادخریدن 

 از طریق برنامه های یادگیری و توسعه مناسب که شامل  نیروهای با استعداد پرورش

 کرد. دنکمک خواه نیروهای با استعدادد که به شناسایی و پرورش نتجارب کاری ای می شو

  متوسل شدن به کارگران موقتی یا برون  از طریق نیروهای با استعدادقرض گرفتن

  سپاری کارها

ه بصحبت خواهیم کرد. اماگزینه چهارم که با وجود اهمیت زیاد،  بیشتر هاین سه گزینبعدا در مورد 

جاد است که مستلزم ای "نیروهای با استعدادگسترش دادن  "توسط شرکت ها دنبال می شود،  ندرت

افرادی از  زآن دسته ا است که فرایندهای آن، قابل گسترش به نیروهای با استعدادیک اکوسیستم از 

که قبلا نادیده گرفته می شدند. در فصل ششم راجع به این  خواهد بوددرون یا بیرون از سازمان 

 موضوع صحبت می شود.

 اندازه گیری و ارزیابی، پاسخگویی و نظارت

نیروهای با  ارزیابیهای راهبردی و  ارزیابیکه بیرون آمده از  نیروهای با استعداد مدیریت طرح

 است، باید دارای مولفه های زیر باشد:  استعداد

  یک بینش راهبردی روشن و مجموعه ای از اهداف واقعی که به راهبرد کلی کسب و کار

 .باشندمتصل 



 پیشرفت و بازگشتمیزان  مجموعه ای از عوامل کلیدی موفقیت و معیارهایی برای ارزیابی 

  کسب و کار سرمایه

  چه گروه هایی از کارمندان،  در مورد اینکه، استعدادنیروهای با گستره طرح مدیریت

ازمان در س نیروهای با استعدادبرای مدیریت  مهمیفعالیت های چه هدفگیری شده اند و اینکه 

 وجود دارد.

 جزئیات هزینه ها 

 عوامل درونی و بیرونی که روی موفقیت طرح مدیریت  -مدیریت ریسک ها و وابستگی ها

 ثیر خواهند گذاشت.تا نیروهای با استعداد

 و خواهند شدحل و مدیریت  مشکلات سازمان، تمام ساختار نظارتی برای اطمینان از اینکه 

افراد از جمله مدیران طرح، سرپرستان عملیات یا مدیران خط که مسئول اجرای این اینکه همه 

 . می باشند ، پاسخگونیروهای با استعدادطرح مدیریت  طرح هستند، در قبال

 بتوانند اهداف طرح کارمندان برای اطمینان از اینکه همه  یارتباطی درون سازمان راهبرد

و علت اهمیت آن برای کسب و کار سازمان را درک کنند و این  نیروهای با استعدادمدیریت 

خش برخی از بکه  اهمیت پیدا می کند، وقتی استدلال قانع کننده برای شروع کسب و کار

  حمایت از کارمندان بلند پرواز را در خود احساس نمی کنند.  کسب و کار نیازی برای های

 را فقط می توان از طریق برخی از سیستم های نیروهای با استعداداثربخشی و اعتبار راهبرد مدیریت 

 ه برایاندازه گیری و ارزیابی، مورد آزمایش قرار داد. در اینجا، به برخی از معیارهای مورد استفاد

 اشاره می شود: نیروهای با استعداداندازه گیری اثربخشی راهبرد مدیریت 

  نیروهای با هزینه برنامه های توسعه، زمان صرف شده برای مدیریت هزینه های کلی )شامل

یروهای با ن، هزینه استفاده از منابع داخلی از قبیل دفتر کار اختصاص یافته به مدیریت استعداد

 (استعداد

  نقش های مهم سازماندر  ی کارمندانجایگزینی یا ابقا انمیز 

 مدت زمان مورد نیاز برای پر کردن پست های خالی 



  .درصد نقش های کلیدی سازمان که توسط نیروی کار داخلی یا برون مرزی پر می شود 

 داده های مربوط به اشتیاق کاری کارمندان 

 هممیزان عملکرد متوسط کارمندان جدید در نقش های م 

 مختلف در یک چارچوب زمانی مشخص هایاستعداد دارایمجموعه افراد  شناساندن 

 میزان صرفه جویی در هزینه های استخدام 

 افزایش تعداد جانشین ها در طرح های جانشین پروری برای نقش های مهم 

 نظر تگی به که بس توسعه اثربخشی برنامه های میزان نتایج بررسی انجام شده برای اندازه گیری

برنامه  برای بهبود عملکرد این دریافتی از کارکنانبازخورد  شرکت کنندگان در این بررسی و

  دارد.ها 

اریون پارتنرز می باشد، می گوید که اعتبار  ه ایمشاورخدمات جان هیل که یکی از شرکای شرکت 

تباط انجام شده ار در صورتی افزایش می یابد که اندازه گیری های نیروهای با استعدادطرح مدیریت 

 نزدیکی با نتایج کسب و کار داشته باشد. او در ادامه می گوید:

عداد با نگاه کردن به تخود را  نیروهای با استعدادبیشتر سازمان ها میزان سلامت فرایندهای مدیریت 

کارمندان دارای توان بالقوه بالای خود، اندازه گیری می کنند. بخش منابع انسانی تلاش می کند که 

ارزش فعالیت های خود را با دلایل مختلف اثبات کند. این معیارها اگرچه مهم هستند، اما تکیه بر آنها 

یروهای نبتوانند ارتباطی را میان فرایند مدیریت تنها در صورتی مفید واقع می شود که ذی نفعان ارشد 

 و دستیابی به اهداف کسب و کار خود، ایجاد کنند. با استعداد

 

 : خریدن، قرض گرفتن، پرورشنیروهای با استعداداصول یک راهبرد مدیریت 

ود، شرکت می ش نیروهای با استعدادهمانطور که قبلا گفته شد، وقتی که صحبت از پر کردن شکاف 

 مواجه می باشند. نیروهای با استعدادها با سه گزینه خریدن، قرض گرفتن و پرورش 

 نیروهای با استعدادخریدن 



دارد که وقت یا توانایی کافی برای نیاز وقتی که یک شرکت به مهارت های خاص یا تخصصی 

رون از بی ، ازنیروهای با استعداد نپرورش آن در کارکنان فعلی خود را ندارد، می تواند اقدام به خرید

ع یا مکان منبرا از یک  یتخصص چنینکند. در چنین شرایطی، وظیفه شرکت ها این است که شرکت 

خاص تامین کنند و مجموعه ای از مشوق ها را برای استخدام و ابقای افراد دارای مهارت های مورد 

زینه بر ممکن است بسیار ه نیروهای با استعداد. مشکل این راهبرد این است که خریدن فراهم کنند ،نظر

بهای فعلی متخصصین پر طرفدار بالاست و آنها در مذاکرات از موضع قدرت سخن می باشد، زیرا 

فرایندهای استخدام سریع و ارائه بسته های تشویقی منعطف باعث می شود که این افراد راضی گویند. 

 اید به قدر کافی چالش برانگیز باشد تا در سازمان بمانند یا درکار آنها ببه کارکردن شوند. با این حال، 

حوزه کاری خود بتوانند جلوتر از بقیه باشند. اگر کارهای آنها تکراری و خسته کننده باشند، ممکن 

در رقابت برای استخدام افراد دارای عملکرد بالا در یک شغل یا است روانه شرکت های رقیب شوند. 

ز بقیه ابرنده می شوند که در زمینه تبلیغات و برندسازی کارفرمایی، موفق تر صنعت، شرکت هایی 

 یادیزشرکت ها پول زیادی را به متخصصین فن آوری اطلاعات پرداخت می کنند و پول  عمل کنند.

نها ت می تواند نیروهای با استعدادخریدن می شود.  نیروهای با استعداددر بخش مالی صرف خریدن 

. همچنین، در جایی که رقابت فشرده ای برای باشددر حال رشد سریع  برای شرکت های گزینه موجود

فرصت های کسب و کار جدید مانند تحلیل های تجاری یا  مورد نیاز برایمهارت های خاص 

 این راهبرد توصیه می شود. بازاریابی مبتنی بر رسانه های جمعی وجود دارد، استفاده از 

 استعداد نیروهای باقرض گرفتن 

است  ینا عاقلانهتصمیم وجود دارد،  نیروهای با استعداد مهارت های تخصصی بهوقتی که نیاز موقتی 

با آزاد کارها )که با کارفرماهای مختلف کار می کنند(، شرکت های مشاوره  با بستن قراردادهایی که 

کاری،  مین کننده نیرویتایا شرکت های  خود مسئول انتقال موقت کارکنانشرکت های  یاای مستقل 

انعطاف پذیری در تامین نیروی کار همواره برای شرکت ها مهم  آنچه مورد نیاز است را قرض بگیریم.

بوده است، اما این انعطاف پذیری در شرایط عدم اطمینان، جذاب تر می شود. انعطاف پذیری باعث 

از  حیطی، ترکیبات جدیدیمی شود که شرکت ها برای پاسخگویی سریع به تغییرات ناگهانی م



آنها را می کارهایی که  برای انجاممهارت ها را گردهم آورند. این امر باعث می شود که شرکت ها 

مکانی را انتخاب کنند که امکان دسترسی به مجموعه وسیعی از در هر مکانی را انجام داد، توان 

ه زادکار ممکن است مبلغ زیادی را مطالبرا فراهم سازد. با وجود اینکه متخصصین آ نیروهای با استعداد

، استفاده از آنها به دلیل موقتی بودن کارشان، مقرون به صرفه خواهد بود. کارگران موقتی که می کنند

توانند کار خود را از راه دور انجام دهند را می توان از طریق فرایندهای استخدام سنتی یا از طریق 

از طریق مجازی، تعیین از راه دور یا  ، خواسته خود رارفرمایانبازارهای آنلاین به خدمت گرفت. کا

می کنند و افراد علاقه مند به کار، مبلغی را در ازای کارخود پیشنهاد می کنند. شرکت ها از این طریق 

به گزارش مجله دسترسی پیدا کنند.  در سطح جهان از استعدادهای مختلف مخزنیمی توانند به 

الانس رشد سریعی داشته اند. ارزش قراردادهای کاری  آنلاینی مانند ادسک واکونومیست بازارهای 

از یک میلیارد دلار فراتر رفت و پیش بینی می شود که تا سال  1051در سال این دو شرکت آنلاین 

به پنج میلیارد دلار برسد. همچنین، کل هزینه کارگزاری ادسک  1051دو برابر شود و در سال  1055

میلیون دلار رسید. ارزش قراردادهای کاری در  220به  1051ای شرکتی خود در سال به مشتری ه

معلوم همچنین،  رسید. 1051در سال میلیون دلار  100به بیش از  ،درصدی 50شرکت الانس با افزایش 

مدرک دانشگاهی یا صلاحیت حرفه دارای  ،درصد از آزادکارهای شرکت الانس 29حدود شد که 

طبق  .طول کشیده استمعمولا به مدت چندین ماه  ماموریت های کاری آنهاو  وده اندبای معادل آن 

گزارش موسسه سرمایه انسانی، نوع کاری که کارگران موقت انجام می دهند، در حال تغییر است. 

اعث ب ،افزایش کارهای تخصصی و اعتماد بیش از حد به کارهای پروژه ای در سازمان های دانش بنیان

متخصص در حوزه های مهندسی، فن آوری اطلاعات،  یتقاضا برای استخدام نیروی کارافزایش 

بررسی انجام شده توسط شرکت اکسنچر مراقبت های بهداشتی و حسابداری و امور مالی شده است. 

درصد از پاسخ دهندگان اشاره کرده اند که برون  50، نشان می دهد که حدود بیش از 1050در سال 

شده در شرکت های آنها به شدت بر روی فعالیت های دانش بنیان متمرکز شده است. سپاری انجام 

ی را میان و تناسب کردهعمل  نیروهای با استعدادنقش واحد منابع انسانی این است که به عنوان کارگزار 

افراد ماهر موقتا استخدام شده و کارها و پروژه های خاص تعریف شده در یک کسب و کار، ایجاد 

شتری تکیه بیافراد دارای استعدادهای موقتی  استخدام بر رویکند. هرچه قدر که یک کسب و کار 



آنها در فرایندهای  و مشارکت این افراد، باید ملاحظات بیشتری را در مورد نحوه مدیریت کند

 ور مفصل در فصل ششم بررسی. این موضوع به طبه خرج دهد ،طرح های یادگیری و توسعه یمدیریت

  خواهد شد.

 نیروهای با استعدادپرورش 

و  به منبعی از توان بالقوه خود شرکت های بزرگ با ایجاد گذرگاه مطمئنی برای تبدیل کارمندان

هستند. هدف آنها این است که استعدادهای درخشان  نیروهای با استعدادبه دنبال پرورش  ،عملکرد بالا

را از قبل شناسایی کنند و با این امید که آنها در آینده تصدی پست های ارشد سازمان را به عهده 

مایه گذاری کنند. این افراد معمولا در مخزن استعداد سازمان خواهند گرفت، برای مسیر شغلی آنها سر

به  ،رند و بر پیشرفت آنها نظارت می شود و فرصت های اضافه ای برای آموزش و توسعهقرار می گی

ی سازمان برای رسیدن به پست های برای انتقال آنها از طریق گذرگاه هاهمچنین، آنها داده می شود. 

 ت، تاکید زیادی بر مدیریت عملکرد آنها می شود تا بتوان ضعف ها و نیازهای وابسته به پیشرفارشد

مطابق انتظارات سازمان عمل  در صورتی که این کارمندان بلندپرواز آنها را  از قبل شناسایی کرد.

می توانند در طرح های جانشین  ،کردند، با صعود به درجات بالای سازمان و کسب تجربه بیشتر

یار مهم سدر میان کسب و کار سازمان ب نیروهای با استعدادمفهوم جابه جایی . مشارکت کنندپروری 

ر داست. مدیران منابع انسانی و مدیران خط اغلب با هم همکاری می کنند تا کارمندان خوش آتیه 

نقشه "برای این منظور، سازمان پیدا کنند.  ، تجربهپست های مختلف و واحدهای مختلف کسب و کار

هارت ها، مخلاصه ای از را برای مسیر شغلی کارمندان خود طراحی می کند که در آن،  "راهی

ی انتقال از یک شغل به شغل دیگر و طرح های توسعه تجارب و صلاحیت های مورد نیاز برا

شامل ترکیبی از مهارت های مربی گری، آموزش ضمن  ها این طرح کهبلندمدت، بیان شده است 

 خدمت، طرح های توسعه مدیریت و مطالعات مورد نیاز برای کسب صلاحیت های حرفه ای می باشد.

این رویکرد معمولا توسط کسب و کارهای بزرگتری مانند شرکت های بین المللی یونیلور، مارس و 

موزش و برای تامین امکاناتی مانند آ کافیالام اینترنشنال مورد استفاده قرار می گیرد، زیرا آنها از منابع 

رای بهای بین المللی طیف وسیعی از تجارب کاری مانند ماموریت ارائه و  کارمندان توسعه هدفمند



بزرگترین چالش سازمان ها این است که مطمئن شوند کارمندان خوش آتیه خود، برخوردار هستند. 

دارند، زیرا این کار باعث می  نیروهای با استعدادکه تمام بخش های یک سازمان درک روشنی از 

ه طور مساوی رشد و پرورش شود که افراد بلندپرواز در سازمان شناسایی شوند و در سراسر سازمان ب

باشد تا  نیروهای با استعدادفرایندهای منابع انسانی باید منعکس کننده تعریف سازمان از پیدا کنند. 

یدا کرد. دست پبا استعداد بتوان به ثبات تصمیم گیری در مورد عملکرد، ارتقا و توسعه کارمندان 

گم شوند یا  در سیستم نیروهای با استعدادی از فرایندهای گسسته می توانند منجر به این شوند که برخ

قوی  برای اینکه مدرکپیشرفتشان توسط رئیسی که نمی خواهد آنها را از دست بدهد، متوقف شود. 

 داده های مربوط به عملکرد کارکنان با استعداد وجود داشته باشد، در موردای برای تصمیم گیری 

ان بین سرمایه گذاری روی کارکن موجود رای اثبات رابطهبهمچنین، آنها باید به دقت بررسی شوند. 

 از سراسر سازمان جمع نیز باید اطلاعات دیگری را، خوش آتیه و تاثیر آنها بر کسب و کار سازمان

با این حال، در فصل سوم خواهید دید که این رویکرد فرایند محور می تواند منجر به این  آوری کرد.

دست و پاگیر اداری مواجه شوند و به جای ایفای نقش های  قوانینشود که کارکنان منابع انسانی با 

 شگزینه های خریدن، قرض گرفتن یا پرورکنند.  تعاملیراهبردی، وقت زیادی را صرف فعالیت های 

، جدا از یکدیگر نیستند و با گذشت زمان، بیشتر سازمان ها می توانند از ترکیب نیروهای با استعداد

   آنها برای رفع نیازهای مختلف در شرایط مختلف، استفاده کنند.

 مطالعه شرکت الام اینترنشنال

شرکت الام اینترنشنال مسئولیت مدیریت زنجیره تامین محصولات کشاورزی و ترکیبات غذایی را 

تنظیم شده است. این شرکت علاوه  ،نیروهای با استعدادعهده دارد. راهبرد این شرکت برای مدیریت 

سته بندی، ب تجارت کالاهایی مانند پنبه، خرما، لاستیک، قهوه، برنج و آجیل، اقدام به کشت، تولید،بر 

 دارایی های کشاورزی این شرکتبازاریابی و توزیع این کالاها در سراسر زنجیره تامین کرده است. 

 نیروی کاریاین شرکت شامل باغ های بادام، مزارع گاوداری و درختستان های کائوچو می باشد و 

اولویت های زیر   این شرکت باعث ایجاد سریع درصد افزایش داده است. رشد 20به میزان  را خود

 برای بخش منابع انسانی شده است:



 نهادینه سازی یک فرهنگ مشترک

اولویت اول، نهادینه سازی یک فرهنگ مشترک در میان مجموعه ناهمگونی از شرکت ها و مزارع  

تا از این طریق بتوان مشارکت کلیه کارشناسان فنی و مدیران شرکت می باشد  محصول کننده فراوری

 ،مسئولیت پذیریرا جلب کرد و آنها را از طریق ارزش های مشترک شرکت مانند کارآفرینی، 

صداقت، احترام متقابل، شکیبایی و جاه طلبی، برانگیخت. مدیر بخش یادگیری و توسعه نیروی انسانی 

به فرهنگ و ارزشهای دارای گروهی از رهبران کسب و کار هستیم که ما  "شرکت الام می گوید: 

را  1009-1001جمعی شرکت شکل می دهند. وقتی که شرکت الام راهبرد کسب و کار در سال 

قرار داد، ارزش های کلیدی فعلی خود و اینکه آیا این ارزش ها درکسب و کارهای  ارزیابیمورد 

ارزش های کلیدی خود را برای  ما در نهایت،. زیر سوال برد بزرگتر و متنوع تر حفظ می شوند را

کردیم ودر مورد ارزش های مشترک جدید سازمان، تعریف مجدد اعمال آنها در سراسر سازمان، 

ین اتبادل نظر کردیم. ما همچنین جلساتی را تشکیل دادیم و در مورد مشکل رفتار کردن بر اساس 

 "رسیدیم.درک مشترکی از ارزش های مطلوب  بهگفتگو کردیم و  ،ارزش ها در عمل

 شناسایی و توسعه مهارت های جدید

اولویت دوم، شناسایی و توسعه مهارت های جدید مورد نیاز شرکت می باشد. رئیس بخش منابع 

در گذشته، وظیفه یک مدیر این بود که یک شرکت را اداره کند.  "انسانی در شرکت الام می گوید: 

، نرهبران نیز وظیفه داشتند که تیم های بزرگ، شبکه های توزیع و تدارکات را مدیریت کنند. اکنو

منابع تولید، پروژه ها و مزارع بزرگ کشاورزی شاهد هستیم که سرمایه گذاری سازمان ها روی 

صورت می گیرد. مدیران جدیدی که این کسب و کارها را اداره می کنند، باید از تخصص بالایی در 

ر د ودخ خاص های صلاحیت نیاز بههر شرکتی  "بخش های مختلف زنجیره تامین برخوردار باشند. 

. به عنوان مثال، منبع یابی محصول نیاز به مهارت در زمینه داردحوزه های مختلف کسب و کار 

و  محصولو راه اندازی کسب و کار نیاز به شم تجاری دارد و بسته بندی و توزیع  دارد تدارکات

در برای ایجاد این توانمندی ها لازم است که . خاصی نیاز دارند های مهارتنیز به  آنبازاریابی 

اشند و در ارتباط ب تولید و کیفیت بخش های مدیران کارخانه با مدیرانسراسر کسب و کار سازمان، 



برای ایجاد یک پایگاه داده مشترک، به طور منظم با هم ملاقات کنند و در مورد چالش ها و داستان 

 های موفقیت خود، با هم صحبت کنند.

 اسایی و پرورش رهبران جهانی در داخل شرکتشن

اولویت سوم، عبارت از فرایند شناسایی و پرورش رهبران جهانی در داخل می باشد که در آینده 

وجه تکسب و کارهای سرمایه بر را مدیریت کنند و فرصت های جدید کسب و کار را که با بتوانند 

در هر سال درصد از کل متقاضیان استخدام  20کنند. دنبال راهبرد رشد شرکت الام ایجاد شده اند،  به

کارآموزی فارغ التحصیلان شرکت کنند. این برنامه در بین سراسر دانشگاه های آسیا، باید در برنامه 

، کارآموزان فارغ برنامه آفریقا، استرالیا و آمریکای شمالی و جنوبی هماهنگ شده است. در این 

و عملیاتی به کار گرفته می شوند و پس از طی کردن یک دوره  تجاریالتحصیل در نقش های 

کارهای شرکت، فرایندهای عملیاتی، فرهنگ و  ماهه، به درک شفافی از کسب و 51کارآموزی 

افرادی برای شرکت در  ارزش های شرکت و نقش های مختلف سازمان جهانی دست پیدا می کنند.

موثری را در سازمان ایفا کنند و با راهبرد سازمان و ارزش این برنامه انتخاب می شوند که نقش مهم و 

نشان دهند. این نقش ها دارای بعد جهانی هستند و به همین دلیل،  موافقتها و رفتارهای مطلوب آن، 

رچند که هداشته باشند. شان مرزهای کشور خودنسبت به آن سوی افراد باید چشم انداز وسیعتری این 

 از آنها انتظار ، اماد می خواهیم که دانش تخصصی بیشتری را کسب کنندما از مدیران داخلی خو

 ستپدر داریم که قبل از اینکه نقش دیگری را به عهده بگیرند، حداقل به مدت چهارتا پنج سال 

یروی ان، نوظایف تخصصی تازه ایجاد شده در جهبرای انجام شرکت الام  سازمانی خود باقی بمانند.

کرده است. موضوع جانشین پروری برای نقش های خاص به طور منظم  را شکار کاری با تجربه تری

د. قرار می گیر ارزیابیدر کارگروهی متشکل از روسای کسب و کار و مدیران منابع انسانی مورد 

توسط اعضای کارگروه مورد بحث واقع می شود و  نیروهای با استعدادهزینه های مربوط به مدیریت 

می شود. هدف شرکت الام این است که اقدامات منابع بررسی ازهای کسب و کار، سازگاری آن با نی

به عنوان مثال، رئیس خدمات  د.نتوسط روسای کسب و کار، هدایت و مدیریت شوسازمان انسانی 

عالیت فساخت و تولید و فنی یک شرکت جهانی، استانداردها و رویه هایی را برای تضمین هماهنگی 



با نیازهای کسب و کار، تنظیم کرده است. او همچنین برای تامین خدمات  ساخت و تولیدهای 

رای امکان اجبا بخش منابع انسانی کار می کند و  ،آموزشی و توسعه ای برای مهارت های سطح بالا

طرح های پیشرفته تیم ساخت و تولید )مانند خریدن یک کارخانه تولیدی جدید(، افزایش بهره وری 

های فرایندهای تولید را فراهم می سازد. او همچنین مسئولیت فرایندهای مدیریت و بهبود قابلیت 

و مدیران کارخانه ها که بر  برای مدیران کشور، روسای واحدهای کسب و کاررا  نیروهای با استعداد

واحدهای ساخت و تولید نظارت می کنند، به عهده دارد. تیم او با تیم مرکزی منابع انسانی که یکی از 

ما با تیم منابع انسانی  "همکاری می کند. او می گوید: به شدت شرکای راهبردی اش می باشد، 

وی کارمان نیربا آنها ملاقات می کنیم تا مطمئن شویم که روابط بسیار خوبی داریم. ما سه بار در سال 

 ما همچنین .تندهسبرخوردار  تولیدی فعالیت هایانجام  برایمهارت ها و توانمندی های مورد نیاز  از

او همچنین می  "کارگاه های آموزشی در مناطق مختلف می کنیم. مدیریتوقت زیادی را صرف 

یک چیز است و جلب حمایت  دستورالعمل هاپیاده سازی این فرایندها، ساختارها و اجرا و  "گوید: 

کتمان شر و خلاقانه صرف تشریح کارهای متفاوت مابخش زیادی از وقت  مدیران چیز دیگری است.

که دارای مدرک مدیریت برای روسای منطقه ای و دریافت پول از آنها می شود. روسای منطقه ای 

فعالی هستند که کسب و کار را با موفقیت اداره می  بازرگانی و کسب و کار هستند، افراد قوی و

د و مه در نهایت می خواهند رشهکه  با وجود اینکهکنند. باید با آنها معاشرت کرد و به آنها گفت که 

به شکل  وجود دارند که باید آنها را اما کارهای خاصی سرکوب کنند،در سازمان کارآفرینی را 

 تیم رهبری تولید و خدمات فنی" ارزش آفرینی کرد. ،متفاوتی انجام داد و از این طریق برای سازمان

فرایند ارزیابی عملکرد  های حاصل از و داده استانداردها و صلاحیت های جدید بر اساس سازمان،

را برای رسیدن به جایگاه مدیریت ارشد  نیروهای با استعداد مدیریت ارزیابیاخیرا طرح  سالیانه،

که با هدف طراحی یک مسیر شغلی بلندمدت برای  ارزیابی. این طرح ، اجرا کرده استجهانی

کارمندان انجام می شود، به بررسی نقاط قوت و نقاط ضعف کارمندان و قضاوت های صورت گرفته 

او برای سازمان هایی که با سرعت الام در حال گسترش هستند، در مورد توان بالقوه آنها می پردازد. 

جلو  "، پیشنهاد می کند. او می گوید: نیروهای با استعداد را برای مدیریت "ما می توانیم "رویکرد 

ماندن از بقیه در چنین محیط کسب و کار پویایی، سخت است. شما باید خیلی چابک باشید. شما باید 



 نیروهای با استعدادشکاف را پیدا کنید و آن را مسدود کنید. ما جلسات زیادی را برای مدیریت 

کار خود  و اولویت های کسب و جلسه تشکیل می دهیما تیم منابع انسانی ما فقط ببرگزار نمی کنیم. 

 را طراحی می کنیم و در مورد آن با هم توافق می کنیم. نیروهای با استعدادو دستور کار مدیریت 

 حمایت شدن از سوی کسب و کار

ی، برنامه مانند بودجه بندرایندها و فعالیت هایی ف باید بادر سازمان  نیروهای با استعدادفرایند مدیریت 

 با استعداد نیروهای، تلفیق شود. مسئولیت نظارت بر فرایند مدیریت  ریزی راهبردی و مدیریت ریسک

 در نهایت به عهده تیم مدیریت ارشد ،آن گذاری صورت گرفته بر روی و اطمینان از بازگشت سرمایه

د اید به کارگروهی که متشکل از مدیران ارشب نیروهای با استعدادخواهد بود. مسئولان فرایند مدیریت 

رح طبه طور منظم با آنها ملاقات کنند تا مطمئن شوند که کسب و کار می باشد، گزارش دهند و 

اینکه  وهت گیری راهبردی سازمان می باشد دارای ارتباط نزدیکی با ج نیروهای با استعدادمدیریت 

در مورد مشکلات و ریسک های عمده تصمیم گیری  و ایجاد کرداین طرح  در را تغییراتی می توان

 کرد. اعلام مختلف، تصمیمات سرمایه گذاری موافقت خود را باو  کرد

 نقش مدیر عامل

در شرکت الام،  نیروهای با استعدادمهم و زیربنایی برای موفقیت راهبرد مدیریت  یکی از عوامل

ر ب مشارکت مستقیم مدیر عامل این شرکت در تعیین راهبردها می باشد. مدیر عامل این شرکت

مخزن  وتازگی عض ی که بهانتصاب شغل های کلیدی نظارت می کند و هر چهارماه یکبار، با کارمندان

امل مدیر ع "ید: رئیس منابع انسانی شرکت اولام می گوملاقات می کند.  شده اند، استعداد شرکت

هد. د رواجشرکت ما از تیم رهبری خود انتظار دارد که فرهنگ سازمان را که زیربنای رشد آن است، 

ب و دلیل اصلی کسمدیر عامل شرکت باید جلسات فشرده ای را با اعضای هیات مدیره تشکیل دهد و 

ضای هیات مدیره شرح کار سازمان و اهداف، وضعیت آینده و راهبرد و ارزش های آن را برای اع

مدیر عامل شرکت ما یک الگوی خوب است و  "به گفته رئیس شرکت هدریش اند استراگلز: " دهد.

او در فعالیت های کوتاه مدت مداخله می کند و می گوید که ما باید هوشمندتر  باید از او پیروی کرد.



ت مدیر عامل شرکت ما مسئولیاین طور نیست که باشیم و در راستای راهبرد شرکت حرکت کنیم. 

ز صحنه ا سپس، و کندرا به یکی از کارمندان ارشد منابع انسانی واگذار  نیروهای با استعدادمدیریت 

چنین رویکردی با شکست مواجه خواهد شد، زیرا مدیر عامل  .بپردازدو به کار خود  رودبیرون 

ا یرش مسئولیت نتایج اقدامات خود ایفشرکت، حلقه مفقوده آن است. او باید نقش فعالتری را در پذ

ند، ک مالی و بازاریابی شرکت، کناره گیری امورکند. مدیر عامل شرکت نباید از پذیرش مسئولیت 

من می  "مدیر عامل شرکت پپسیکو می گوید:  ."بلکه باید درگیر شود و در کارها مشارکت کند

درصد از وقت خود را صرف  50ر حداقل خواهم که تمام شما را به چالش دعوت کنم و بگویم که اگ

نکنید، برای پیشرفت خود با مشکل مواجه خواهید شد. به خودتان بگویید  نیروهای با استعدادمدیریت 

یروهای با نکه این امر برای آینده شرکت، بسیار مهم است. ما در شرکت پپسیکو به عنوان موتور رشد 

ی کنیم و دائما باید کارهای جدیدی انجام دهیم. وقتی که شناخته شده ایم و از آن استقبال م استعداد

مدیر عامل شرکت پپسیکو شدم، اولین کاری که انجام دادم این بود که شروع به  1002من در سال 

اجرای طرح جانشین پروری برای کل تیم مدیریت ارشد کردم. ما به عنوان تیم رهبری شرکت، 

سال آینده می خواهیم شرکت پپسیکو را  51تا  50دیم که طی نشستیم و این سوال مهم را از خود پرسی

کردیم که در آن، سناریوهای جایگزین  تهیهما یک برنامه کاری را برای شرکت  به کجا برسانیم؟

ر این برنامه د شده بود. بیان ،شرکت و دستیابی به عملکرد مالی ممتازدر برای ایجاد انگیزه رشد پایدار 

 سپس، گام بعدی را جلو، آورده شده بود. پیشرفت رو بهد نیاز شرکت برای کاری، مهارت های مور

ث باعرهبری ارشد شناسایی کردیم که فکر می کردیم  حساس شغلنفر را برای   200 برداشتیم و

نیاز  غلشیک جانشین فوری برای هر که به  متوجه شدیمسپس، . خواهند شدموفقیت یا شکست ما 

ما در  به این ترتیب، .داشتدر پشت سر وجود  متقاضی 2، شغل 200برای هر یک از این البته داریم. 

. همه آنها موفق نخواهند شد. شدیمرهبر بالقوه مواجه  5100های مورد نظر، با شغل گذرگاه انتقال به 

و برخی از آنها درجا می زنند. برخی از آنها کم می آورند. برخی از آنها شرکت را ترک می کنند 



 شغل 200نفر برای پر کردن  5100که  به هر حال، ما مطمئن بودیمبرخی دیگر، به شرکت می پیوندند. 

 خواهند داشت. وجود  رهبری سازمان حساس

 نیروهای با استعدادنقش روسای طرح مدیریت 

این بود که به طور منظم با تیم مدیریت ارشد، مشورت کند و دیدار  نیروهای با استعدادنقش مدیر 

، در تعدادنیروهای با اسکاری کوتاهی با اعضای این تیم داشته باشد تا مطمئن شود که راهبرد مدیریت 

راستای راهبرد کسب و کار شرکت می باشد و امکان سازگاری آن با تغییرات راهبرد شرکت وجود 

بکی اسنو که مدیر جهانی طرح  منجر به نتایج مطلوب خواهد شد.راهبردی  چنیندارد و اینکه 

در شرکت مارس است، نقش خود در این شرکت را به صورت زیر  نیروهای با استعدادمدیریت 

وب مطابق با چارچنقش من این است که راهبردی را برای شرکت تنظیم کنم و  "توصیف می کند: 

استخدام کنم تا آنها مسیر شخصی غل رهبری واحدهای کسب و کار راهبرد، افرادی را برای ش این

زیرساختار طرح مدیریت "او همچنین مراقب  "از این شغل، پیدا کنند. خود را برای بهره برداری

می باشد که شامل ابزارها، فرایندها و چارچوب صلاحیت های مورد استفاده  "نیروهای با استعداد

 اسنو به عنوان بخشی از نقش می باشد.در یک منطقه خاص  استعداد نیروهای باتوسط تیم مدیریت 

ا به ر و توسعه مسیر شغلی آنها جهانی خود، مسئولیت طرح جانشین پروری برای مقامات ارشد سازمان

ن است تا مطمئ نیروهای با استعدادیکی از نقش های کلیدی ما کارگزاری  "عهده دارد. او می گوید: 

 با تحرک می باشند وش آتیه ما در بین واحدهای کسب و کار، دیده شدنی و شویم که مدیران خو

یشتر ب ".تعصب بورزند، افکار و اعمال شخصی خود در مورداین افراد مانع از این می شود که  تحرک

، صرف صحبت کردن با روسای کسب و کار شرکت می نیروهای با استعدادوقت اسنو به عنوان مدیر 

هده را بر ع خودشغلی وظایف مربوط به  که آنها مسئولیت تصمیم گیری های شود تا مطمئن شود

کار من این است که رهبر سازمان را تشویق کنم که تفکر بلندمدت  "اسنو می گوید: خواهند گرفت. 

نان ما ایجاد شود و کارک تغییراتیدر کلیه سطوح سازمان داشته باشد و برای این منظور لازم است که 



سخگو به عنوان یک عامل متمایز کننده رقابتی، پا نیروهای با استعدادمسئولیت توسعه  پذیرش مقابلدر 

 باشند. 

 چابک ماندن

یط به شدت ، با شرادر مقایسه با مسئولین قبلی نیروهای با استعدادطراحان راهبردهای مربوط به مدیریت 

طع به طور ق "مدیر عامل بخش منابع انسانی در رنداستاد می گوید:  متفاوت تری مواجه می باشند.

 و بی ثبات تر شدن است. بنابراین، برای پاسخگویی مناسب به در حال تغییردنیا شاهد این هستیم که 

ی کرد. از قبل پیش بیناین تغییرات، باید به اندازه کافی چابک بود و آنچه که در حال وقوع است را 

با چالش یادگیری حقه ها، ترفندها و مهارت های جدید، مواجه نیستند. آنها  های با استعدادنیرومدیران 

نند. بیشتر تصمیم گیری کپاسخ به آنها  ارائه بهترینفقط باید تغییرات پیش رو را ببینند و در مورد 

یجاد ا افرادی که با آنها مصاحبه کردیم می گفتند که شرکت ها باید رویکرد چابک تری را برای

انی کارکنان منابع انساز این رو،موازنه میان طرح های بلندمدت با تغییر جهت های سریع، اتخاذ کنند. 

 یو در هنگام مواجهه با تغییرات را تقویت کنندمهارت های خود در زمینه طراحی راهبردی  می توانند

ا نیروهای ببرای مدیریت  رادر زمینه راهبرد سازمان و محیط کسب و کار، پیامدهای این تغییرات 

شناسایی کنند. برای زیر سوال بردن فرضیات فعلی و کشف مدل های متفاوت برای کسب و  استعداد

ی میا کشف شیوه های جدید برای سازماندهی و اجرای کارهایی که نیاز به افراد بسیار ماهر دارد،  کار

ه هر دوسال یکبار، باید زمانی را بکرد.  توان از طراحی سناریو و تکنیک های ارزیابی آینده استفاده

و شیوه  "نیروهای با استعداد "پیش بینی تاثیرات روندهای مختلف جدید بر میزان عرضه و تقاضای 

 :می باشنداختصاص داد که این روندها شامل موارد زیر  سازماندهی نیروی کار ماهر

 نوآوری های ایجاد شده در زمینه فن آوری 

  سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فن آوری ودر زمینه های ) محیط بیرونی تغییرات ایجاد شده در 

 قانونی و زیست محیطی(حوزه های 



  ،تغییرات ایجاد شده در ساختاردهی سازمانی که شامل حذف برخی از لایه های سازمانی

 سازماندهی مجدد و ساختاربندی مجدد می باشد.

 ل کسب و کار که شامل ادغام ها و تصاحب ها، برون سپاری و تغییرات ایجاد شده در مد

 مشارکت راهبردی می باشد.

 کار کردن در فضای مجازی و کارکردن منعطف 

 پیر شدن نیروی کارروند ت شناسی مانند روندهای جمعی 

 تغییرات ایجاد شده در انتظارات کارمندان در مورد استخدام و مسیر شغلی خود 

 نتیجه گیری  

 استخدام و پرورش ترکیب درستی از لور و الام اینترنشنال نشان می دهد کهشرکت های یونیتجربه 

، اهمیت بالایی و رشد آنکسب و کار خود  حمایت ازمدیران، رهبران و کارشناسان شایسته برای 

طرح های مدیریت " آن دسته از بر روی. هر دوی این شرکت ها بالاترین اولویت خود را دارد

دیران . ممی باشندسازمان که بازتابی از اولویت های کسب و کار قرار داده اند  "با استعدادنیروهای 

ان رابطه نزدیکی با مدیرخود،  ، برای شناسایی توانمندی های مورد نیاز کارمنداننیروهای با استعداد

مهمی  ه نقشکاست  اقداماتیروی نیازهای عملیاتی فوری کسب و کار و  آنهاتمرکز دارند و عملیاتی 

ثر در صورتی مو نیروهای با استعدادسازمان دارند. طرح مدیریت در موفقیت بلندمدت کسب و کار 

 نیروهای بااست که رابطه نزدیکی با اهداف و اولویت های راهبردی شرکت داشته باشد. مدیران 

 عدادنیروهای با استمی توانند ارزیابی دقیقی از نیازهای کوتاه مدت و میان مدت شرکت به  استعداد

یروهای با نبا این حال، شاید مهمترین عاملی که باعث افزایش اثربخشی طرح مدیریت داشته باشند. 

می شود، مشارکت فعال و حمایت های تیم مدیریت ارشد، روسای بخش های عملیاتی و سایر  استعداد

اهبردهای چابکی را برای مدیران ارشد می باشد. شرکت های کمی باور به این موضوع دارند که ر

، آماده کرده اند. بخشی از مشکل شرکت ها این است که مدیران منابع نیروهای با استعدادمدیریت 

 ری ماننددیگ و فرایندهای خود آنها به تخصص بیشتری در زمینه طراحی راهبردی نیروی کاریانسانی 



انی بخش منابع انستوسط ای نقش راهبردی با این حال، آنچه که مانع از ایفطراحی سناریو نیاز دارند. 

یاز ، به زمان و تلاش زیادی ننیروهای با استعدادمی شود، این است که فعالیت های مربوط به مدیریت 

ع اغلب مانع از فکر کردن کارکنان مناب نیروهای با استعداددارند. نیازهای عملیاتی مربوط به مدیریت 

شود. خطر بزرگ این است که شرکت هایی که تلاش می کنند  انسانی در مورد مسائل گسترده تر می

ه با داشته باشند، باعث ساختن سیستم هایی می شوند ک خود نیروهای با استعدادتا مدیریت دقیقتری بر 

شرایط آشفته امروزی سازگار نخواهند بود. این موضوع در فصل سوم با جزئیات بیشتری بررسی 

 خواهد شد.

 

 نیروهای با استعداد فراوری فصل سوم: مدیریت

لف مراحل مختاگر مراقب نباشید، به قدری مشغول انجام  "به گفته اسنو، مدیر عامل شرکت مارس: 

 نیروهایهدف را فراموش می کنید. هدف من این است که رهبران را برای رهبری کارها می شوید که 

  "، راهنمایی کنم. بنابراین، سعی می کنم که فقط روی چیزهای مهم تمرکز کنم. با استعداد

ه ب فن آوری اطلاعات و ارتباطات است، بین المللی در سال های اولیه قرن اخیر، نوکیا که یک شرکت

. اما در سال بودعنوان آهن ربایی برای جذب بهترین مهندسان و مدیران جهان، شهرت پیدا کرده 

ه ب نیروهای با استعدادین شرکت راهبرد جدیدی را با هدف ایجاد مجرای معتبری برای هدایت ، ا1002

نقش مهمی بر تضعیف عملکرد آن معرفی کرد که  میانینقش های مدیریت ارشد و  ایفای سمت

داشت. شرکت نوکیا قبلا به فرایندهای غیر رسمی برای شناسایی چنین نقش های در سراسر سازمان 

ا و آماده برای تعریف این نقش هتصمیم گرفت که  نوکیا کرد. با این حال، اخیرا تیم رهبریتکیه می 

به شکل قاعده مندتری عمل کند. بنابراین، کارگاه های  ،کردن افراد برای پر کردن این پست ها

 تآموزشی منظمی برگزار شد که در آنها، مدیران هر واحد تجاری با همکاری تیم منابع سازمانی شرک

نقشه راه " از یکو  انداختهنگاه دقیقتری به اهداف کسب و کار و توانمندی های رهبری خود 

را  5-5و شبکه نه جعبه ای برای شناسایی عملکرد و توان بالقوه خود، استفاده کردند.) شکل   "استعداد



آنهایی که در بالا و سمت چپ این جعبه ها قرار داشتند، به سمت کسب تجربه و ماموریت های  ببینید(

رکت ش شغلی هدایت شدند تا آمادگی بیشتری برای ایفای نقش های کلیدی در آینده داشته باشند.

اد به ال افرناشی از انتق بالقوه و خطرات مزایا کمیت سازینوکیا یک ماتریس بازگشت سرمایه را برای 

دارای چهار ربع می باشد و در آن خطر شکست توسعه بخشید که  ،نقش های جدید و چالش برانگیزتر

را نتایج  نمودارتوانند مدیران با استفاده از آن می ترسیم شده است و بالقوه اثرگذاری  قدرت در مقابل

ان س این بود که بتوهدف از طراحی این ماتری .کنند رسمکارکنان  توسعههزینه افزایش در مقابل 

بالقوه اری ضمن اثرگذبیشترین پول ممکن برای توسعه نیروی انسانی را به مدیرانی اختصاص داد که 

در نقش خود، می توانند خود را در معرض خطر شکست بزرگی قرار دهند. برای افزایش احتمال 

از طرح انتقال آنها حمایت شد و شرکت نوکیا امیدوار است که این رویکرد موفقیت این مدیران، 

اعث شود شود و ب برانگیزترمخاطره آمیز باعث تشویق مدیران برای به عهده گرفتن نقش های چالش 

د رویکرکه رهبران کسب و کار به کارمندانشان فرصت دهند که توانایی های خود را نشان دهند. 

برای اندازه گیری عملکرد و توان بالقوه کارمندان، در میان کسب و کارهای بین جدید استفاده شده 

 ان نحوهبیالمللی پذیرفته شد و فرهنگ عدالت طلبانه نوکیا باعث شد که واحدهای تجاری در مورد 

احتیاط بیشتری به خرج دهند. با این حال، بررسی ها نشان ، نیروهای با استعداد اجرای طرح مدیریت

ه با وجود شفافیت مدیران در مورد صلاحیت های مورد نیاز برای ایفای نقش های کلیدی، داد ک

وی تصمیم رتعریف شفافی از توان بالقوه حاصل نشد. تفاوت های فرهنگی بین واحدهای هر منطقه نیز 

ویکرد ر گیری در مورد اینکه چه کسی به عنوان یک ستاره نوظهور محسوب می شود، تاثیرگذار بود.

به گونه ای بود که در آن، تمام جوانب سنجیده شده بود، اما  نیروهای با استعدادوکیا برای مدیریت ن

ر د ایجاد شده، معلوم شد که رویکرد نوکیا قادر به درک تغییرات 1055موثر واقع نمی شد. در سال 

وکیا را به م بازار ننمی باشد. رقبایی مانند اپل و سامسونگ بخش بزرگی از سهبازار وسایل تلفن همراه 

مدیر عامل جدید شرکت نوکیا اقرار کرد که الوپ، ، حین. در همین آورده بودند تصرف خود در

الوپ معتقد بود  شرکت او عقب افتاده و روندهای بزرگ بازار و زمان زیادی را از دست داده است.



وفق دهد و  د،موجو دت رقابتیبا محیط بازار بسیار متفاوت و به شخود را  که شرکت نوکیا نمی تواند 

ی گوید: الوپ م ادامه می دهد. ،اینکه شرکت نوکیا به شکل بسیار خوبی به انجام کارهای اشتباه خود

شرکت ما فاقد قدرت پاسخگویی و ما در حال ریختن بنزین روی آتش هستیم. من معتقدم که  "

نین و همچا " .می باشدپر آشوب و پرتلاطم فعلی مسیرهای رهبری لازم برای هدایت شرکت از میان 

شدن بر  چیره برایاشاره می کند و معتقد است که شرکت نوکیا  در شرکت قدرت همکاری به فقدان

ت همکاری با شرکت میکروسافاکوسیستم های ساخته شده توسط اپل و سامسونگ، نیاز فوری به 

ای رهبران و مدیرانی است که در پی پرورش دارد. مثال شرکت نوکیا، داستان هشداردهنده ای بر

ین اهرچه قدر هم که ماشین پرورش این افراد، به خوبی روغن کاری شده باشد، بهترین افراد هستند. 

 اشیم.در نظر گرفته ببا چشمان باز، تمام جوانب امر را که  نتیجه درست می دهدتنها در صورتی ماشین 

 فرایندها و روندها

اری ، منجر به این خواهد شد که بسینیروهای با استعدادهمانطور که قبلا گفته شد، اجرای طرح مدیریت 

از شرکت های بین المللی روی گزینه پرورش تعداد کمی از کارمندان بلند پرواز برای چندین سال 

رت از شعاری که مجریان این طرح، سر لوحه کار خود قرار داده اند، عبا تمرکز کنند. ،بعد

قانون مداری و استانداردسازی در میان کسب و کارهای بین المللی و جهانی می باشد.  یکپارچگی،

 "و  "اسیستم ه "، "روندها "احتمالا منجر به ایجاد یک مدل صنعتی با مفاهیم تخصصی مانند  امراین 

ه درک جامعی از هدف ما این است که ب، خواهد شد. نیروهای با استعدادی مربوط به "زیرساخت ها

 گاه بهنبه جای ما . با این حال، ممکن است که دست پیدا کنیم نیروهای با استعدادمدیریت  موضوع

، رندپرورش قرار گیو  آموزشمورد  ،خود مناسببه شیوه به عنوان افرادی که باید  نیروهای با استعداد

را  حرفه ای و جدیبه آنها نگاه کنیم. یکی از نقاط قوت این مدل این است که افراد  "کالا"به دیده 

 که فرایندممکن بود  ،غیر این صورتدر د گزینش و پرورش کارمندان می کند، زیرا وارد فراین

در معرض پارتی بازی و دوست گماری یا استخدام جانشینان بر اساس تصویر ذهنی گزینش و پرورش 

با این حال، نقطه ضعف این مدل این است که سازمان ها ممکن است گرفتار ار بگیرد. قر مدیران



 ر باعثاین کاو دارای توان بالقوه بالا شوند و  نیروهای با استعدادمجموعه تعاریف سفت و سختی از 

ای  رزلیند تورس که مدیر عامل گروه مشاوره .شودسیستم مدیریتی پیچیدگی و غیر قابل تحمل شدن 

اکید قرار را مورد ت "سفارشی سازی "وستن می باشد، نیاز بخش منابع انسانی به توسعه رویکردهای ب

به معنای انتخاب یک اندازه برای همه نمی  نیروهای با استعدادمدیریت  "داده است. او می گوید: 

کنید،  ه میبازار کشورهای توسعه یافته را با بازار کشورهای در حال توسعه مقایسوقتی که  باشد.

به انواع مختلفی از رهبری نیاز دارند و اینکه کشورهای توسعه یافته  این بازارهامتوجه می شوید که 

به د در حوزه های تحقیق و توسعه دارند. بنابراین، بای نیروهای با استعدادتاکید بیشتری بر استفاده از 

 ،در غیر این صورتسمت استفاده از یک رویکرد ساده تر و سفارشی سازی شده تر، حرکت کرد. 

رد خواهد ک فعالیت هاییخود را صرف انجام  وقتمیزان قابل توجهی از  سازمان، بخش منابع انسانی

 بر فرایند مدیریتمدیران دیگری که د داشت. دستاورد بسیار اندکی را برای سازمان خواهنکه 

نظارت می کنند، نیز همین نظر را دارند. دیوید اسمیت در شرکت اکسنچر معتقد  نیروهای با استعداد

 بسیاری از شرکت "ید: است که بسیاری از شرکت ها، وارد یک چاله مدیریتی شده اند. او می گو

 ستعدادا انیروهای بها،گرفتار یک نگاه هدایت شده از سوی مدیران منابع انسانی به موضوع مدیریت 

عمیقی مانند مدیریت عملکرد، استخدام و شده اند. مدیران منابع انسانی در بخش های کارکردی 

آنها باید دیدگاه راهبردی تری داشته ، کار می کنند و این در حالی است که پرداخت حقوق کارکنان

و  ا در سازمان جذبر نیروهای با استعدادباشند و به این سوال توجه کنند که چگونه می خواهند که 

 اگر مراقب نباشید، به قدری مشغول انجام "به گفته اسنو، مدیر عامل شرکت مارس: "  استخدام کنند.

 نیروهایهمچنین، این خطر وجود دارد که  "کارهای مختلف می شوید که هدف را فراموش می کنید.

در این ماشین گم شوند و احساس کنند که ارزشی ندارند و از طرف سازمان نادیده گرفته  با استعداد

شده اند. این موضوع خصوصا برای کارکنان جوان تر اتفاق می افتد. ساندرا شوارزر که مدیر یک 

ه در زمین نیروهای با استعدادسازمان هایی که  "شرکت خدمات شغلی در فرانسه است، می گوید: 

اسی ارشد مدیریت کسب و کار را استخدام می کنند، اغلب در پیدا کردن افراد درست و عرضه کارشن



وقتی که این افراد روی کار آورده می شوند، فکری شغل های سازمانی به آنها قوی عمل می کنند. اما 

 شد. به عنوان مثال، برخی از دانن، نمی کنبیفتداتفاق  ممکن است به حال آنچه که برای آنها

ر و د را ادامه می دهند و تجربه زیادی کسب می کنند سازمان آموختگان ما برنامه های چرخش شغلی

ی کنند م احساسمواجهه مستقیم با عملیات شرکت قرار می گیرند. اما معمولا پس از گذشت سه سال، 

 درو  ی شوندرها مواحدهای تجاری مختلف داخل اغلب در  نیروهای با استعداد. این تنها شده اندکه 

به نظر اسنو، نباید برای ساختن یک سیستم ایده آل، تلاش کرد. او  در سازمان گم می شوند.نهایت، 

ت هدای نیروهای با استعدادرهبری دستور کار هدف من این است که رهبران را به سمت  "می گوید: 

برای  آنچه که مهم است وکنم. بنابراین، تلاش می کنم تا مکالمات خود با تیم رهبری شرکت را روی 

 "نکنم. یسازمان حیاتی است، متمرکز کنم و راجع به اشخاص و نقش آنها صحبت

 پیچیدگی ها و چالش های جدید

روی استانداردسازی و ساده سازی تمرکز می کرد. اما قوانین  نیروهای با استعدادقوانین قبلی مدیریت 

جدید به شرکت ها کمک می کنند تا با تغییرات سازگار شوند. مصاحبه های انجام شده نشان می دهند 

 :رده اندک نیروهای با استعداددر مورد سه جنبه زیر از راهبرد مدیریت  بازاندیشیکه شرکت ها اقدام به 

 ا مدارک زیادی نشان می دهند که شرکت ه. نیروهای با استعدادر به دیدگاه گسترده ت

گروه کوچکی از کارمندان بلندپرواز که نسل بعدی مدیران اجرایی را تشکیل فقط روی 

خواهند داد، تمرکز نمی کنند و به دنبال مجموعه متنوع تری از رهبران و کارشناسان با استعداد 

و خارج  در داخل نیروهای با استعدادمنابع بهره برداری نشده از  هستند. آنها به دنبال استفاده از

 از سازمان هستند. 

 وامل عشرکت ها به دنبال ارائه تحلیلی از . نیروهای با استعدادویژگی های  باز تعریف

موفقیت در حوزه کاری خود هستند و اقدام به بازتعریف مهارت ها، دانش و ویژگی های 

فقط محدود به مهارت های رهبری  ،این تعریف های مختلفمی کنند و  نیروهای با استعداد

 نمی شوند.  



  اولویت شرکت ها این است  در سراسر سازمان. نیروهای با استعدادبهره برداری از

سازمان که با هدف مسدود نمودن نقش های مختلف در بین  نیروهای با استعدادکه از انتقال 

 م می شود، مطمئن شوند.شکاف ها و رشد شخصی آنها انجا

 نیروهای با استعدادبه  وسیعترینگاه 

بر گروه کوچکی از مدیران متمرکز شده بود که آماده  نیروهای با استعدادبه مدیریت  نگاه سنتی

و برای رسیدن به این هدف، روی طرح جانشین پروری  هستندتبدیل شدن به رهبران آینده شرکت 

ارکنان با کبرای شرکت هایی که  نیروهای با استعدادبه  ینگاه چنین. با این حال، می کنندتمرکز 

استعداد آنها نقش تعیین کننده ای بر روی موفقیت یا شکست شرکت دارند، بسیار تنگ و باریک 

، اغلب به عنوان افرادی تعریف می شوند که اثر بسیار بزرگی روی موفقیت نیروهای با استعداداست. 

ند یا اینکه می توانند ارزش افزوده قابل توجهی )در قالب درآمد، دانش، کسب و کار سازمان دار

یه سازمان ها در کلشهرت و غیره( را برای سازمان ایجاد کنند. یکی از اصول زیربنایی این است که 

 هراجع ب ،در فصل دومدارند.  نیروهای با استعدادسطوح و نه فقط در سطح بالای سازمان، نیاز به 

در طرز فکر شرکت الام اینترنشنال نسبت به موضوع استعداد، به طور خلاصه رت گرفته صوتغییرات 

نیاز  به جای ،(از طریق یکپارچگی عمودی ) این شرکت در نتیجه راهبرد رشد خود توضیح داده شد.

می توانند در حوزه های به شدت تخصصی، کسب نیاز دارد که رهبران متخصصی به  ،مدیران کلبه 

ه دو گرو می تواننقش های این کسب و کارها برای پر کردن و کارهای جدیدی را ایجاد کنند که 

 :را در نظر گرفت یا جریان مدیریتی زیر

 ناشییان سود و زمستقیمی بر  تاثیرد که نجریان مدیریت کشوری که شامل نقش هایی می شو 

ناظران منطقه شامل  معمولا بازارهای داخلی خواهند داشت. این نقش ها موجود در عملیات از

 ای، مدیران کشوری و مدیران مراکز سود می باشند. 



  جریان مدیریت کارکردی که شامل نقش هایی در حوزه های مالی و حسابداری، خزانه داری

 توانمندی هایآنها روی  تمرکزکه ت و تولید و خدمات فنی می باشند و حمل و نقل، ساخ

 به صورت بینتوسط بخش های مختلف سازمان یا  و امکان اجرای آنهاکل سازمان واقع شده 

  فراهم می باشد.، المللی

 مستقیم سود و زیان یک کسب و کار یا بخشی از آن یتین نقش ها را پر می کنند، مسئولافرادی که ا

آنها همچنین بخشی از تیم روسای کسب و  ی گیرند.که در کشور دیگری انجام می شود را به عهده م

ظارت ن رکاتکار جهانی هستند که بر راهبرد کسب و کار جهانی، نحوه تخصیص منابع و امور تدا

 د: نمی کنند. شرکت الام دارای سه مخزن استعداد زیر است که به پر کردن این شغل ها کمک می کن

  جهانی شرکت الام است که برای نقش های جهانی به مخزن اول استعداد، مخزن نماینده های

 کار گمارده می شوند و نماینده شرکت در ماموریت های بین المللی هستند.

   مخزن دوم استعداد، گروهی هستند که روی توسعه تیم های مدیریت منطقه ای و ملی تمرکز

 می کنند.

 .مخزن سوم استعداد، شامل کارآموزان فارغ التحصیل می باشند 

عنوان با  دارد و افرادی را به نیروهای با استعدادبه  ای بانک انگلیسی سنتاندر یوکی، نگاه گسترده

 رکردی و بین کارکردی هستند. همچنین،استعداد تعریف می کند که دارای مهارت های استثنایی کا

ارکردی و بین ارزیابی مهارت های ک ابزارهای آزمایشی خاصی وجود دارند که از آنها می توان برای

انک ب مرتبط با رفتارهای خاص، استفاده کرد.کارکردی/ سازمانی و طیفی از مهارت های رهبری 

ار زیادی بسی توجه ،انگلیسی برای پشتیبانی از رشد جهانی سریع خود، به پرورش کارمندان جوان

فرد تازه کار در طی  200این بانک، نقشه ای را برای استخدام  نیروهای با استعداددارد. تیم مدیریت 

طراحی کرده است. این افراد شامل کارآموزها، ترک تحصیل کرده ها و فارغ التحصیلان  1055سال 

این بانک علاوه بر برنامه توسعه فارغ التحصیلان، برای آغاز خوب ترک دانشگاهی می باشند. 



دت . این برنامه به متحصیل کرده ها به منظور کسب صلاحیت های شغل بانکداری نیز برنامه دارد

 . ترک تحصیل کرده هایرفتن به دانشگاه می باشد جایگزینی برایو  خواهد داشتچهار سال ادامه 

 آماده شرکت در این برنامه می شوند و یک مربی و دوست صمیمی از محیط کار برای برگزیده،

ا از ترک تحصیل کرده هبرای طی کردن این برنامه چهار ساله، تعیین می شود. آنها  به کردن کمک

 آموزشطریق ترکیبی از آموزش در کلاس درس، آموزش های الکترونیکی و کارآموزی شغلی، 

در زمینه یادگیری صلاحیت های  ،شرکت کنندگان در این برنامه های لازم را دریافت می کنند.

ا در پایان هشغلی پیشرفت می کنند و سرانجام به یک بانکدار واجد صلاحیت تبدیل می شوند. آن

انک بچهار سال، نقشی را به عنوان رهبر تیم، کارشناس فروش یا کارشناس فنی به عهده می گیرند. 

ا نادیده گرفته ی است که توسط رقبنیروهای با استعدادانگلیسی سنتاندر یوکی به دنبال خرید مشتاقانه 

یل می دهند لان بلندپروازی تشکرا دانشجویان تحصیلات تکمیلی یا فرغ التحصیشده اند که این افراد 

که اولین یا دومین شغل خود را تجربه می کنند. مدیران این بانک انگلیسی با وجود سرمایه گذاری 

ل بهره خود، هنوز به دنبا نیروهای با استعدادمدیریت بازسازی کل سیستم  برای یمنابع قابل توجه

ری، مدیر اجرایی بخش توسعه راهبرد و بازار این برداری از منابع ناشناخته استعداد هستند. استفان دو

 هر وقت که با پروژه نوآورانه و چالش برانگیزی برای تغییر کسب و کار و شکل "بانک می گوید: 

حساس ا برای انجام بهتر کارها، ، به دنبال افراد کارآفرینی می گردم کهبرخورد می کنمسازمان  یک

اد ممکن است تغییر مثبتی را ایجاد کنند. این افر بخواهندکنند و متفاوت فکر بتوانند مسئولیت کنند و 

ن کارولی "آنها نیاز خواهد داشت. ویژه به استعدادهای ما در نقشه استعداد ما ظاهر نشوند، اما سازمان

یروهای با ناستفاده از  به ضرورت، سنتاندر یوکی بانک رهبری مهارت کرتیس، رئیس بخش توسعه 

 احساسم این است "اشاره می کند. او می گوید:  شرکتاین اصلی  کسب و کاردر خارج از  استعداد

د ما نیز وجود خواه کنندهدر داخل شرکت های پشتیبانی  نیروهای با استعداد استخدام امکانکه 

حوزه اصلی کسب و کار یک در خارج از که  ینیروهای با استعدادموضوع جستجو برای  "داشت.



صل در فصل ششم به طور مف )مانند کارکنان نیمه وقت، قراردادی و شرکا( فعالیت می کنند، سازمان

   بررسی خواهد شد.

 تغییر جمعیتی

ر شده که شرکت های فعال د منجر به ایننیروی کاری مسن بودن همانطور که در فصل اول بیان شد، 

 "ودخ نیروهای با استعدادمدیریت "ی آمریکا و اروپای غربی، اقدام با بازاندیشی در مورد راهبردها

که  است "تری ام"یکی از شرکت هایی که دچار این وضعیت شده است، شرکت فن آوری کنند. 

کشور دنیا می باشد و طرح های رشد جاه طلبانه ای را برای پر  20کارمند در بیش از  59000دارای 

نیروهای با مدیریت "وقتی که تبعات طرح  تدارک دیده است. 1051شغل تا سال  5200کردن 

در طرح کسب و کار پنج ساله این شرکت مورد بررسی قرار گرفت، تعدادی از شکاف  "استعداد

های جدی مهارتی آشکار شد و شرکت تری ام با توجه به روند پیر شدن نیروی کاری خود )سن 

شغل این جوان آماده برای انتقال به و فقدان مدیران ( 1051ساله تا سال  52.1متوسط پیش بینی شده 

باید بیشتر تلاش کند. به همین  ،خودجانشین پروری طرح متوجه شد که برای رسیدن به هدف ها، 

ه گسترش داد و با توجدلیل، شرکت تری ام تعریف خود از استعداد را به مهارت های فنی و رهبری 

و نیروی کار، متوجه شد که باید  به تفاوت های شرکت های اروپایی در مورد شرایط جمعیتی

در زمینه ارائه راه حل هایی برای مدیریت  خبرهمرکز جهانی  رویکرد انعطاف پذیرتری را اتخاذ کند.

، که با همکاری هیئت مدیره های منطقه ای و کشوری فعالیت می کند، برای پر نیروهای با استعداد

ارجی خ کار اه حل هایی مانند استخدام نیرویاز ر توصیه می کند که باید کردن شکاف های مهارتی

نیروی  . نقل و انتقالاتکردلف استفاده و انتقال افراد دارای توان بالقوه بالا به کسب و کارهای مخت

ر ، سه برابر شده است. دنیروهای با استعدادکار داخلی از زمان اجرای فرایندهای جدید برای مدیریت 

نیروهای با در مورد نقل و انتقالات  1051مجمع جهانی اقتصاد در سال منتشر شده توسط گزارش 

از اید ب نیروهای با استعدادبرای پرورش ، شرکت تری ام به شرکت ها توصیه می کند که استعداد

 ارسازمان ها باید راهک "مدیر عامل این شرکت می گوید:  کنند. رویکردهای سفارشی تری استفاده



را کنار بگذارند و با توجه به افزایش تنوع نیروی کاری، از روش های ای همه یک اندازه بر انتخاب

ی در تیم های مدیریت منطقه اهمچنین، نوآورانه تری برای برنامه ریزی سرمایه انسانی استفاده کنند. 

 فمختل ریسبک های رهب باید انعطاف پذیر باشند و با توجه به نیروهای با استعدادزمینه نقل و انتقال 

انعطاف پذیری خود را افزایش دهند. شرکت ولز فارگو  ،نسل های مختلف موجود بین و تفاوت های

که یک شرکت بین المللی تامین کننده خدمات مالی و بانکداری است، از رویکرد متفاوتی برای 

سرمایه گذاری بر روی مهارت های نیروهای کاری جوان و مسن تر استفاده کرده است. در بخش 

درصد از  10خصوصا در منطقه گریت لیکس در آمریکا، بیش از ی از کسب و کار این شرکت، های

سال هستند. اما در مناطق دیگر، مانند ایندیانا و مینه سوتا بخش بزرگی از نیروی  20نیروی کاری زیر 

 همسن هستند. شرکت ولز فارگو تصمیم دارد که فرصت های توسعه شغلی را برای هر دو گرو ی،کار

این  نیروهای با استعدادبه همین منظور، گروه مدیریت ، بهبود دهد. خود کارمندان جوان و مسن

و منابعی را برای توسعه و  ایت مدیران ارشد، راه اندازی کردشرکت، دو شبکه داخلی را با حم

 . ستخدام نیروی کار اختصاص دادا

   ولز فارگو

های آمریکایی است، متوجه شد که بسیاری از ولز فارگو که یکی از بزرگترین شرکت شرکت 

مجبورند که بازنشستگی خود را به تاخیر  نامناسب، کارمندان مسن آن به دلیل شرایط اقتصادی

گروه  1009بیندازند. اما، شرکت به دنبال راهی برای حفظ انگیزه و توسعه شغلی آنها بود. در سال 

اه اندازی کرد که فرصتی را برای توسعه شغلی ، یک شبکه داخلی رنیروهای با استعدادمدیریت 

صور ت این شرکت معتقد بود که بسیاری از کارگران مسن به دلیل این کارمندان مسن فراهم می کرد.

افراد مسن علاقه ای به توسعه مسیر شغلی خود ندارند، نادیده گرفته می شوند. شرکت که  کلیشه ای

ان را کارمند،ر منطقه گریت لیکس می باشد. این شبکه ها شبکه داخلی د 11ولز فارگو اکنون دارای 

ی و قومی آنها به گروه های خاصی طبقه بندی می کنند. هر یک از این فرهنگ ویژگی های بر اساس

ی رح هابرای ط گروه ها باید تائید مدیر خود را کسب کنند و یک حامی مالی برای تخصیص بودجه



توسعه  در زمینهفرصت  ایجادا باید طرح های سالیانه ای را برای داشته باشد. مدیران این شبکه ه خود

در پنج حوزه زیر، ارائه برای کسب و کار شغلی، آموزش و آگاهی، خدمات جمعی و مزیت آفرینی 

 دهند:

 توسعه کسب و کار و درک نیازهای مشتری 

 در شبکه ها مشارکت اعضای تیم 

  استعدادنیروهای با  برای رهبر پرورشکمک اعضا به 

 توسعه اجتماعی 

 و ارتباطات تبلیغات 

اثربخشی شبکه ها با استفاده از معیارهایی مانند امتیازهای رضایت شرکت کنندگان، افزایش مشارکت 

کسب مزایای اجتماعی مانند شناسایی نیازهای اعضا در شبکه ها و کمک آنها به پرورش رهبر و 

 پس از ایجاد مورد محصولات جدید، ارزیابی می شود.از مشتری ها در  مشتری یا گرفتن بازخورد

شبکه افراد مسن، کارمندان جوان نیز در خواست ایجاد شبکه مشابهی را برای جوانان کردند. 

سال را فراهم می ساخت،  20سرانجام، شبکه شاغلین جوان که امکان توسعه شغلی کارمندان زیر 

نظر گرفتن اینکه چگونه می توانند به راهبران  شکل گرفت. اعضای هر دوی این شبکه ها برای در

در شرکت ولز فارگو همکاری  نیروهای با استعداداثربخش تری تبدیل شوند، با گروه مدیریت 

تعدادی دوره آموزشی برگزار شد. به عنوان مثال،  ،همچنین، با همکاری دانشگاه سنت کاترنیکردند. 

یکی از برنامه های آموزشی به دریافت مدرک دانشگاهی در زمینه رهبری سازمان منتهی می شد. 

همچنین، تعدادی دوره چشم انداز رهبری برای افراد مسن طراحی شد که هدف آنها آموزش تجارب 

های رهبری خود را در زمینه کار و زندگی شخصی رهبری برای افرادی بود که می خواستند مهارت 

هر دوی این شبکه ها مجموعه ای از سمینارها را برای توسعه مسیر شغلی و مسائل  خود افزایش دهند.

لی تغییر موفقیت آمیز مسیر شغبحث های مربوط به اجرا کردند که شامل  کارمندان زندگی و کاری

بک های زندگی سالم و برنامه ریزی برای دوران در میانسالی، شبکه سازی، مدیریت پول، س



مه وقت که فرصت های بیشتری را برای کار نی گرفتشرکت ولز فارگو تصمیم  .می شدبازنشستگی 

ند. برنامه ریزی ک آنها و کارزندگی  متعادل ساختنفراهم کند و برای سلامتی و  خود کارمندان مسن

ای توسعه و راهی بر نیروهای با استعدادها به عنوان منابع  از شبکه "نیروهای با استعدادگروه مدیریت "

وهای نیرمخزن که از میان  اجرایی است د. هر شبکه ای دارای دو مشاورنرهبران آینده استفاده می کن

تخاب برای سازماندهی شبکه ان رئیس رایک و دارای توان بالقوه بالا انتخاب می شوند. آنها  با استعداد

 ،جلساتی برای گفتگو با مدیران ارشد می کنند و مدیران ارشد ، اقدام به تشکیلمشاوران می کنند.

 برای انجام پروژه های خاص از مشاوران کمک می گیرند.  

 تنوع نیروی کار

یری بیشتری نیاز به انعطاف پذ نیروهای با استعداد مدیرانکه شده  باعثبه تنوع نیروی کار  نیاز فزاینده

. پایگاه مشتری متنوع تر منجر به افزایش نیاز شرکت ها به تنوع نیروی کار در سطوح داشته باشند

مختلف سازمان شده است. میشل کایه و کارن هینشا که مشاوران گروه مشاوره بوستن هستند، در 

ام می را استخد و هم عقیدهبه ظاهر مشابه  فقط افرادشرکت هایی که  "تحلیل این روند می گویند: 

 ی هستند.شده امروز جهانی فاقد بینش و تجربه وسیع مورد نیاز برای مقابله با چالش های دنیای کنند،

بر عکس، سازمان هایی که از طیف کاملی از توانمندی های نیروی کار متنوع بهره برداری می کنند، 

متنوعی از  مجموعهآنها می گویند که مدیریت  "برای محیط پویای امروزی مجهزتر می باشند.

، چالش هایی را برای شرکت ها ایجاد می کند و باعث می شود که شرکت ها نیروهای با استعداد

به ده تشویق های ارائه ش تغییراتی در، نیاز به خود کارمندانانتظارات متفاوت  برآورده ساختنبرای 

مسن تر خود، به دریافت بیش از همتایان  معمولا به عنوان مثال، کارمندان جوان. داشته باشندآنها 

اکونومیست در مورد تنوع کارمندان در  مجله بازخورد اهمیت می دهند. بررسی انجام شده توسط

مزایای حاصل از توسعه رهبران ارشد متنوع با نشان می دهد که با وجود اینکه شرکت ها  1055سال 

رکت پپسیکو: ، مدیر عامل شرا نوییبه گفته ایند دستیابی به این تنوع مشکل است.اما هستند، موافق تر 

 با کارمندانرا مجبور کرد که پذیرای  آنها خود را جای دیگران گذاشت و می توان چگونه "



هرچند که انجام این کار مشکل  ".باشند مختلفاز میان نسل ها، فرهنگ ها و قومیت های  یاستعداد

د و تشویق می کن ،استعداد متنوع دارایایندرا نویی شرکت ها را به استفاده از کارمندان  اما  ،است

فکر، سابقه، تجربه، توانمندی، فرهنگ، نژاد، جنسیت و سن می خواستار تنوع نیروی انسانی از لحاظ 

افراد از  ین، خواستار تنوع اخارجی نیروهای با استعداداستخدام و پرورش  تاکید بر باشد. پپسیکو با

، شجاعت می خواهد، نیروهای با استعدادمدیریت  "لحاظ طرز فکر و اقدام می باشد. او می گوید: 

 تعدادنیروهای با اسزیرا ما گرفتار مدل های سنتی هستیم و دیدگاه خارجی ها ممکن است باعث ترس 

ند است. او یکو خوشایارشد نیز برای پپس مدیریت نویی، اشاره می کند که تنوع در تیم "داخلی شود.

ارشد، همه  با وجود اطلاع جوانان از فن آوری های پیشرفته، معمولا در تیم مدیریت "می گوید: 

اعضای گروه سن و سال بالایی دارند. وقتی که یک جوان ده تا پانزده ساله به تیم مدیریت ارشد می 

ی می کنیم و اگر از افراد جوان پیوندد، اعضای تیم ناراحت می شوند. ما در دوران پر آشوبی زندگ

مدل های ما ممکن است منسوخ شوند. شناسایی و پرورش یک مدیر جوان مشکل استفاده نکنیم، 

 پناه می برند. در این مدل، "گری معکوسمربی  "مدل است. به همین دلیل، برخی از شرکت ها به 

ظر می ن، به افراد مسن تر از خود، هستند بازار نسبت به یدارای دیدگاه تازه و جدیدکه افراد جوان 

. مثال شرکت بوئینگ نشان می دهد که کنارهم آوردن نسل های مختلف کارمندان منجر به دهند

  قابل توجهی خواهد شد.  فردی و سازمانی کسب نتایج

   شرکت بوئینگ

تخصص منگران از دست دادن نیروی کار مسن و هم  ،شرکت بین المللی هوا فضا و پدافندی بوئینگ

ار جوان نیروی ک و برانگیختن نگران حفظهم و  می شدندکه به سن بازنشستگی نزدیک بود خود 

. شرکت بوئینگ می خواست که همکاری می دادندنیروی کار آینده شرکت را تشکیل که بودخود 

 دیا هایی راند تا از یکدیگر چیزمیان این دو گروه از کارمندان را بهبود دهد و به آنها کمک ک

 ایبا ابزاره دهد تا فرصتخود به کارمندان مسن تر  بگیرند. شرکت بوئینگ می خواست که

خود اجازه دهد تا  همکاری مبتنی بر فن آوری جدید آشنا شوند و به کارمندان جوان فنی محور



ی ممبتنی بر ارتباطات و همکاری بین فردی و حل مساله از طریق گفتگو را که مدیریتی  مهارت های

یاد بگیرند. شرکت بوئینگ رویکردی را برای کنارهم آوردن کارمندان جوان و مسن آزمایش باشند، 

کرد. در این رویکرد، از کارمندان جوان و مسن خواسته شد تا در گروه های دو نفره با هم کار کنند 

ژه و کار یا پروو به مدت سه ماه برای دستیابی به اهداف کسب ساعته  15و متعهد شوند که به صورت 

در مورد ایده های جدید و  نفرهکنند و در مکالمات تلفنی چند  همکاریمورد نظر خود، با یکدیگر 

 رویکردهای بهبود دهنده سه حوزه زیر گفتگو کنند:

  مجازی های مانند شبکههمکاری مجازی با استفاده از فن آوری جدید 

 ام جایگزین و افزایش انعطاف پذیری در کارکردن چابک تر با استفاده از قراردادهای استخد

 کارها به منظور پاسخگویی سریعتر و کاهش هزینه های ثابت

  به منظور افزایش بهره وری و تشویق کارمندان به پرورش گسترش فرهنگ اعتماد و تعهد

 مهارت های خود و اتخاذ شیوه های جدید برای انجام کارها

راه  برای یافتنساعته حاضر شدند تا  15ری فشرده و شرکت کنندگان همچنین در یک برنامه نوآو

ه نتایج مرحله بعدی، این بود کگفتگو کنند. با یکدیگر  در کارها برای اعمال تغییر و نوآوری هایی

وان یک به عن رویکرد آزمایشیپروژه به رئیس منابع انسانی شرکت بوئینگ نشان داده شود. این 

های  بهبودها و صرفه جوییو  ی تولید شدارزیابی شد و ایده های جدید ،تجربه بسیار موفقیت آمیز

از مشورت دو  به مزایای حاصلمدیران مسن و کارمندان جوان  .صورت گرفتهزینه ای قابل توجهی 

ب وجدید مانند همکاری نحوه استفاده از ابزارهای  باکردند. به عنوان مثال، مدیران مسن  اشارهطرفه 

 وب کم و سایت های داخلی شبکه های اجتماعی آشنا تلفنی چند نفره جهانی، المهایکس، ابزار مک

این دو گروه بهبود پیدا کرد و ترکیب ارزشمندی از تجربه افراد مسن با مطالبه  ارتباطات بین شدند.

که به جای جمع کردن تعداد زیادی از افراد  ان حاصل شد. بوئینگ تصمیم گرفتگری افراد جو

اکتفا کند، زیرا معتقد بود که این ل سازمان، فقط به یک حوزه کسب و کار واحد موجود در ک

رویکرد متمرکز به مزایای قابل اندازه گیری بیشتری منجر خواهد شد. شرکت سیسکو که یک 



 "شرکت بین المللی طراحی و ساخت تجهیزات شبکه است، برای برنامه ریزی راهبردی خود از مدل 

تفاده می کند. به این صورت که گروه های کوچکی از کارمندان جوان به اس "مربی گری معکوس

منجر به ایجاد طور منظم با تیم مدیریت ارشد ملاقات می کنند و در مورد روندهای نوظهوری که 

فرصت ها و تهدیدهایی برای کسب و کار سازمان خواهند شد، نظر می دهند. مدل مربی گری 

برای جذب و  خانم هااز وتی شده و خصوصا در زمینه نظرخواهی معکوس باعث ایجاد فرهنگ متفا

جایزه  ،پرورش آنها عملکرد موفقیت آمیزی داشته است. فیل اسمیت، مدیر عامل شرکت سیسکو

اسمیت کرده است.  خانم ها دریافتجذب را به دلیل تلاش های خود برای  1050مربی گری سال 

علت اصلی موفقیت شرکت سیسکو، گوش دادن به کارمندان خود و پاسخگویی به "می گوید: 

آن برای  کردن که حل موضوعی استنیازهای فردی آنها می باشد. موضوع تعادل کار و زندگی 

شرکت ها زیاد مهم نیست، اما تفاوت زیادی را برای کارکنان ایجاد می کند. اسمیت معتقد است که 

در نظر بگیرند و در غیر این صورت، فاقد پویایی  و کارها باید تنوع نیازهای مشتری و جامعه راکسب 

با این حال، علی رغم تلاش های گسترده شرکت ها برای اعطای پست مدیریت لازم خواهند بود. 

 هارشد به خانم ها، تعداد کمی از آنها نتیجه بخش بوده است. دلایل این موضوع، در فصل بعدی ب

طور مفصل تر بررسی خواهد شد. اما در اینجا اشاره ای به دو گزارش زیر می شود. گزارش اول در 

باز کردن قفل بهره برداری کامل از توان بالقوه  "با عنوان  و توسط شرکت مک کنزی 1051سال 

ایه انجام شده است که نشان می دهد خانم ها در پست های مدیریتی دون پ "خانم ها در محیط کار

از  و خود نشان می دهند، اما قادر به ایفای نفش در پست مدیریت ارشد نیستند عملکرد خوبی را از

پست های مدیریت میانی می ، گرفتار روی می آورند و به شغل های اداری می شوندمیدان خارج 

ه پست ب شوند و یا اینکه شرکت را ترک می کنند. از نظر چهار معیار موفقیت خانم ها برای رسیدن

شرکت بررسی شده قادر به برآورده ساختن سه مورد از چهار معیار  20شرکت از  51ارشد، فقط 

ر ب یک سازمان تحقیقاتی غیر انتفاعی آمریکاییو توسط  1051در سال  ،مذکور بوده اند. گزارش دوم

ارشد کسب فارغ التحصیل برنامه های مدیریت و  آموختهدانش  9915مبنای ویژگی های مسیر شغلی 



رش، طبق این گزا منتشر شده است. ،مدرسه کسب و کار در آسیا، اروپا، آمریکا و کانادا 12و کار در 

درصد از نیروی کار جهان را تشکیل می دهند، تعداد کمی از آنها به پست  50با وجود اینکه خانم ها 

 ه طور مفصل بررسیهای مدیریت ارشد، دست پیدا می کنند.) نتایج این تحقیق در فصل چهار ب

 خدماتخواهد شد( جیمز شرلی، مدیر عامل شرکت ارنست اند یانگ که یک شرکت ارائه کننده 

قبل از اینکه مطمئن شویم که خانم از فرصت مساوی با آقایان  "شغلی بین المللی است، می گوید: 

باید توجه داشته باشیم که برای مربی گری  اول برخوردار هستند، در سازمان برای رشد و دیده شدن

قتی که و فشار آورد و دوم اینکهباید به مدارس کسب و کار  کاریابیخانم ها و آقایان در طی فرایند 

خانم ها وارد سازمان می شوند، باید دید که آنها از عهده چه کاری برمی آیند. ما برای هدایت 

 تمرکز کنیم.  خود از کارمندان استفاده حداکثری باید رویشرکت های خود 

  تاثیر تنوع طلبی بر عملکرد کسب و کار

رهبر کسب و کار معلوم شد که  212انجام شده توسط واحد اطلاعات اکونومیست بر روی  در بررسی

دهندگان  بیشتر پاسختنوع جنسیت، قومیت و ملیت، اگرچه مفید است، اما به سختی حاصل می شود. 

ع طلبی در مدیریت به ارتقای نشان تجاری کمک می کند، سودآوری را افزایش معتقد بودند که تنو

می دهد و منجر به افزایش آگاهی از بازارهای بین المللی جدید می شود. اما، با وجود چنین عقیده 

ای، بسیاری از شرکت های مورد بررسی، دارای خط مشی ویژه ای برای تنوع طلبی نبودند. بسیاری 

در مدیریت ارشد جهانی، مورد  و اتباع خارجی اقلیت های قومی ،خانم ها سهیم بودنکه معتقد بودند 

و  نشان دهنده ارتباط میان عملکرد قوی بررسی نتایج با این حال، پسند مشتری ها و بازارها نمی باشد.

در بین مدیران اجرایی دارای عملکرد مالی بهتر از همتایان  تنوع بیشتر میان مدیران اجرایی بوده است.

تنوع جنسیت، قومیت و ملیت در جامعه می  طرفداردرصد معتقد بودند که هیات مدیره آنها  55خود، 

مالی بدتر از همتایان خود، چنین درصد از شرکت های دارای عملکرد  15باشد، در حالی که تنها 

  را داشتند.  عقیده ای



 نیروهای با استعداد وفور

سازمان ها برای بهره برداری از مجموعه وسیعتری از  پیام شرکت های آینده نگر این است که

نها باید دارند. آنیاز ، نیروهای با استعدادذهن باز و رویکرد وسیعتری نسبت به یک توانمندی ها، به 

 ممکن استحتی ی را پیدا کنند که نیروهای با استعداددامنه جستجوی خود را افزایش دهند تا 

ی به آنها باید این شهامت را داشته باشند که حترا نداشته باشند.  نیروهای با استعدادویژگی های سنتی 

لش می کشند، را به چا نیروهای با استعدادبیرون از سازمان که تفکر تثبیت شده از  نیروهای با استعداد

یز در داخل سازمان خود ن نیروهای با استعدادبرای پیدا کردن  توجه داشته باشند. آنها همچنین باید

ای کمیاب به ج نیروهای با استعدادسازمان ها به وفور جستجو کنند. این طرز تفکر باعث می شود که 

در  نیروهای با استعداددر مورد  1009بودن آنها، باور پیدا کنند. طبق گزارش شرکت تومارو در سال 

برای مقابله با چالش های رقابتی امروز، ما نیاز به این داریم  "یجه گیری می شود: سطح جهان، چنین نت

که از وفور استعداد موجود در سطح جهان به طور کامل بهره برداری کنیم و مهارت های لازم در این 

 به ستعدادنیروهای با ا. باشیمخلاقیت تشویق کننده زمینه را کسب کنیم و تا جایی که ممکن است، 

از  ختلفم وفور یافت می شوند و استعداد یک کیفیت نادر نیست، بلکه بسیار فراگیر است و افراد

برخوردار هستند و همه به نوعی با استعداد هستند. با این نگاه، سازمان ها باید  گوناگونیاستعدادهای 

  ، بهره برداری کنند.نیروهای با استعدادیادبگیرند که چگونه از مخزن وسیعی از 

 نیروهای با استعدادبازتعریف 

 در محیط کسب و کار امروزی شاهد هستیم که شرایط نامطمئن در کمین ما نشسته است و تغییرات

ه همین دلیل، ب شتاب بیشتری گرفته است و کمتر قابل پیش بینی می باشد.و  شده آزاردهندهمحیطی 

 قرار ارزیابیشرکت ها برای موفق شدن، باید مهارت های رهبری و فنی خود را به طور منظم مورد 

دهند. در شرکت اپل، از همه کارمندان انتظار می رود که خلاق باشند و به جای نتایج فردی، روی 

به یک  دت نوآورانه، تیم های مختلفی را بایموفقیت محصول نهایی تمرکز کنند. برای تولید محصولا



کرد و برای تشویق نوآوری های جسورانه و افزایش  فعالیتمحصول اختصاص داد و به طور مخفیانه 

از فرایندهای غربالگری ایده ها و طوفان  می توان، در سازمان برانگیختن نوآوری و ریسک پذیری

کسب و  ه طرحشرکت مارس باید در مورد ویژگی های مورد نیاز برای دستیابی ب ذهنی استفاده کرد.

الا ببازاندیشی کند. این شرکت در حال حاضر به دنبال افراد دارای عملکرد و توان بالقوه  کار خود،

نیروهای با در شش حوزه کسب و کار خود می باشد. شرکت مارس در سطح فردی به دنبال 

خوردار با همکاری برتوام  و توسعه روابط با دوامی است که از توانایی لازم برای ارائه نتایج استعداد

ام برای استخدافراد جذاب می باشد و  در سطح رهبری به دنبال جذب و پرورشاین شرکت  باشند.

ای چالش ه پشت سر گذاشتنتفکر راهگشا و انجام به افرادی نیاز دارد که قادر به  رهبران ارشد

هنوز در حال کارکردن ما  "بکی اسنو در مورد اولویت های شرکت مارس می گوید: پیچیده باشند. 

هستیم. با این حال، مدیران ارشد بسیار خوبی داریم. آنها قادر به توسعه روابط  روی این توانمندی ها

توام با همکاری هستند. آنها فرد گرا نیستند و قادر به ایفای نقش خود در گروه هستند و به عنوان 

، بخش مهمی از هویت آنها صمیمیگرم و  ان گروه، بسیار خوش برخورد هستند و برخوردرهبر

ر دبرای رشد و پیشرفت  می دانند که شرکت های اپل و مارس .را تشکیل می دهد شانکسب و کار

، به چیزی نیاز خواهند داشت و این امر منجر به شکل گیری دو مجموعه حوزه های بسیار مختلف

راهبرد و د توسعهشرکت اقدام به بسیار متفاوت از توانایی های مدیریتی و رهبری شده است. این دو 

و  یراهبرد مدیریت ،کرده اند. شرکت مارسخود نیروهای با استعدادرهبری  یامدیریت برای  متفاوت

و مبتنی بر  تهنظام یافرویکرد  راهبرد مدیریتی بر پایه یک شرکت اپل راهبرد رهبری را برگزیده است.

اساس  بر راهبرد رهبری و است شدهنهاده بنا مشارکت برای توسعه مسیر شغلی کارمندان همکاری و 

ریق انجام از ط تجربهشبکه سازی و ارتقای مهارت های مدیریت شخصی مسیر شغلی فرد و استفاده از 

ی از مدیران شرکت مک کنزی، بسیار. به گفته یکی از بنا نهاده شده است پروژه های چالش برانگیز

طرح  اینخاص  معنی نتوانندکت ها ممکن است طرح ها و اهداف بلندپروازانه ای داشته باشند، اما شر

سیاری از ب "او می گوید: بیان کنند.  خود را به روشنی نیروهای با استعدادراهبردهای مدیریت  برای ها



ازمان های دیران سشرکت ها نمی دانند که به دنبال چه چیزی هستند. اخیرا گفتگویی را با یکی از م

 از او پرسیدم کهجهانی در مورد طرح های این سازمان برای گسترش کسب و کار در آسیا داشتم. 

آیا  ؟دارد؟ آیا به نیروی فروش فراوان نیاز داردبرای رشد بازارهای خود به چه چیزی نیاز او  شرکت

 هک نداشت و فقط می دانستالات پاسخی برای این سو او؟ داردبه بازاریاب های بسیار فنی نیاز 

د. مهم این است که از راهبرد کسب و کار خود را رشد دهدرصد از بازار خود  50باید  شرکت او

شروع کنید و در مورد اینکه به چه استعدادهای نیاز دارید و شکاف های استعداد شما در کجاها واقع 

می را ن آنباشند که شما فکر ایی ج زیرا این شکاف ها ممکن است در)واقعا شفاف باشید.  ،شده اند

مصاحبه های انجام شده نشان می دهند که شرکت ها در حال باز اندیشی نیازهای خود به  "کنید.(

قادر به جابه جایی در بین مدل های کسب و کار به سمت افرادی هستند که  نیروهای با استعداد

فنی برخوردار باشند و قادر به مدیریت  باشند و از ترکیبی از مهارت های رهبری، مدیریت ومختلف 

 کسب و کار تحت شرایط به سرعت در حال تغییر یا نامطمئن امروزی باشند. 

        شناسایی مهارت های درست رهبری 

می دهد که بسیاری از شرکت ها قادر به تحقیقات انجام شده توسط گروه مشاوره ای بوستن نشان 

یکی از اعضای این  با شرایط در حال تغییر امروزی نیستند. سازگاری سریع مدل های رهبری خود

با نگاه به برنامه ها، خط مشی ها و اقدامات شرکت های جهانی برای ما  "گروه به نام تورس می گوید: 

پرورش رهبرانشان، متوجه شدیم که بیشتر این رویکردها برای رهبران قرن بیستم و نه بیست و یکم 

ما این است که رهبران جهانی در تعاملات تجاری خود، به شرایط بی ثبات  منظور شده اند. طراحی

ر دناشی از جهانی سازی توجهی نکرده اند و شفافیت و گردش اطلاعات در دنیای دیجیتال امروزی را 

 یک مدل کسب و کار یا مکانمحدود شده به . آنها تمایل به پرورش نیروی انسانی نظر نگرفته اند

می باشد که دارای چهار  "رهبری منعطف"گروه مشاوره ای بوستن، طرفدار  " داشته اند.جغرافیایی 

 جنبه زیر می باشد:



  از طریق ترویج دیدگاه های متنوع  -در محیط های کسب و کار مبهم سازمانهدایت

 گروه.  رهبر های تصمیم گیری دربهترین افراد و گروه ها  مشارکت دادنو 

 از طریق ایجاد اهداف مشترک و مدیریت از طریق نفوذ بر دل ها -رهبری توام با همدلی 

  ن در عی با اصرار بر اینکه افراد و گروه ها -خود اصلاحی کارکنانرهبری از طریق

اد یچیزهای جدیدی را از طریق تجربه کردن می توانند  تمرکز بر اولویت های کسب و کار،

 .بگیرند

 طریق تمرکز بر موفقیت پایدار شرکت ها و  از -برد -ایجاد راه حل های از نوع برد

 برای اطمینان از "قدرت نرم "ذی نفعان آنها، ساختن بسترهای همکاری و استفاده از همچنین 

 همراستایی تصمیمات شرکت با برنامه کاری ذی نفعان.

رقیب مکنزی مسیر دیگری را انتخاب کرد و به جای دفاع از مجموعه خاصی از ویژگی های  شرکت

ت. در نظر گرف شایستهرهبری یک را به عنوان مهمترین عامل برای  "و کارمحیط کسب  "بری، ره

شرکت مکنزی با همکاری شرکت اگون زندر که یک شرکت مجری جستجوی جهانی می باشد، 

کرد که به احتمال زیاد منجر به رشد درآمد یک  اقدام به شناسایی آن دسته از ویژگی های رهبری

این تحقیق شامل یک تحلیل آماری از رابطه میان ویژگی مدیریتی و رشد درآمد د شد. نشرکت خواه

و تحلیل آماری  می باشد فهرست شده شرکت 55رهبر در  1000در بین نمونه ای جهانی از بیش از 

 1055مطالعه انجام شده در سال  .استمعیاره اگون زندر انجام شده  1آن بر اساس چارچوب رهبری 

 قشنمی توان از ندر مقابل رهبری خوب را تائید می کند. با این حال،  و عالی بری برجستهاهمیت ره

به عنوان مثال، مدیران اجرایی فعال در  .غافل شددر آن فعالیت می کند،  ها محیطی که شرکت

شایسته تر از همتایان خود در شرکت های دارای عملکرد معمولا شرکت های دارای عملکرد بالا 

ه عالی باشند. در شرکت هایی ک هستند. با این حال، رهبری خوب کافی نیست و رهبران بایدپایین 

ود، در ب رشد درآمد آن شرکت ها دارای تیم رهبری عالی هستند، می توان شاهد همبستگی بالایی با

حالیکه در شرکت هایی که دارای رهبران معمولی هستند، چنین همبستگی ای مشاهده نمی شود. در 



هیچ مجموعه ای از مهارت های استاندارد برای موفقیت رهبران زیه و تحلیل ها معلوم شد که تج

. یکی از مدیران شرکت باشندتند و تیز  ی دارند کهنیاز به رهبران فقط وجود ندارد و شرکت ها

ی نیستند که حساس و زودرنج باشند، بلکه افراد ،منظور ما از رهبران تند و تیز " مکنزی می گوید:

ه کداشته باشند و دارای دو یا سه مورد از ویژگی های اصلی رهبری  سرعت عملافرادی هستند که 

 این یافته ها که از پرورش و ارتقای افراد تند و "او اضافه می کند: " در تحقیق شناسایی شده باشند.

 "که ما انتظار داشتیم و به دیگران توصیه می کردیم. تیز حمایت می کنند، بر خلاف آن چیزی است

 شرایط نامطمئن و آشفته

مهم نیست که کدامیک از مهارت های رهبری، برای رهبری شرکت بهتر است. آنچه مهم است، این 

است که مدیران ارشد که مسئول تصمیم گیری ها و اجرای راهبردهای سازمان هستند، بتوانند شرایط 

دمات بین خارائه دهنده یریت کنند. شرکت استاندارد چارترد که یک شرکت انگلیسی نامطمئن را مد

به طراحی مجدد برنامه توسعه رهبری  اقدامالمللی بانکداری و مالی می باشد، پس از رشد سریع خود، 

خود کرد و تصمیم گرفت که رهبران سازگارتری را پرورش دهد و آنها را برای و جانشین پروری 

به  ندر آ ن در محیط بسیار پیچیده تری که سیاست ها، قوانین یا گرایش های اجتماعیکار کرد

ر در حال حاضر، این شرکت د آماده کند. سرعت  تغییر می کنند و راهبردها نیاز به بازاندیشی دارند،

درصد  50بیش از  1055و  1009رهبری آن در بین سال های تیم بازار فعالیت می کند و  50بیش از 

از آنجایی که و  ملیت مختلف هستند 511 ازشرکت استاندارد چارترد کارکنان رشد داشته است. 

متناسب با فرهنگ خاص و وضعیت کسب و کار هر منطقه تجاری باید  این شرکتسبک رهبری 

 هبریر رئیس برنامه های توسعهد. نرا انتخاب کنرهبری  مدل یکد فقط ننمی توانرهبران آن ، باشد

فلسفه های سنتی رهبری مربوط به جوامع غربی، در خاورمیانه موثر واقع نمی  "این بانک می گوید: 

ما برای رهبری یک شرکت باید به شرایط محیطی که در آن فعالیت می کنیم، توجه داشته شود. 

حیط منحصر به یک مفقط رهبری  "انک می گوید: مدیر بخش جانشین پروری رهبری این ب باشیم.

و در بین کل کسب و کار یک سازمان توزیع شده است. رهبری، یک فرایند  نمی شودکسب و کار 



این بانک اقدام به اجرای طیف جامعی از برنامه ها برای کمک  "مشارکتی و مبتنی بر همکاری است.

برنامه ها از استخدام نیروی کاری برون مرزی  به پرورش رهبران و مدیران خود کرده است که این

گیرند رهبران باید یادب برای پست هیات مدیره گرفته تا مدیران یک تیم کوچک را شامل می شوند.

س برنامه رئیکه در زمان های پر تلاطم و آشفته، چگونه مسئولیت هدایت سازمان را بر عهده بگیرند. 

 اهرهبران ما باید بتوانند تغییرات را پیش بینی کنند و به آن "های توسعه رهبری این بانک می گوید:

د برخوردار باشند. آنها بای نیاز برای مقابله با شرایط ناپایدار رسیدگی کنند و از مهارت های مورد

ل و آنها را در مسائل درگیر کنند و ح بتوانند به افراد خود توجه کنند، با آنها ارتباط بر قرار کنند

کارمندان می توانند مهارت رهبری را از طریق آموزش حین   "مسائل را بر عهده خودشان بگذارند.

یاد بگیرند و مربی گرهای رهبری موجود در داخل سازمان، نحوه مربی گری یک به یک و  کار

یک شرکت جهانی مستقر در کشور  شرکت تاتا کمیکالز که گروهی را به آنها آموزش می دهند.

 و بلندپروازی نوجوانهند است، در حین کار کردن در کشورهای آسیایی متوجه شد که کارمندان 

ب نا امید و د، اغلکه به دلیل مواجهه با اطلاعات مبهم یا متناقض نمی توانند به آسانی تصمیم بگیرن

را ترک کنند. به همین دلیل، باید به  نگران می شوند و این امر گاهی باعث می شود که سازمان

نوجوان ها کمک کرد تا چنین فشارهایی را تحمل کنند. سودهاکار، رئیس بخش منابع انسانی این 

نها به آوقتی که پست های چالش برانگیزی را به نوجوان ها می دهیم، باید  "شرکت می گوید: 

ام و باید وقت زیادی را صرف انج کمک کنیم تا آشفتگی و نگرانی شخصی خود را مدیریت کنند

این کار کنیم. به همین دلیل، یکی از اولویت های ما باید این باشد که هوش عاطفی نوجوانان را برای 

کند  به مدیران جوان کمک این شرکت تصمیم گرفته است که "کار کردن با دیگران، پرورش دهیم.

و برای رشد و پیشرفت در محیط های کاری تا اهداف واقع بینانه تری را برای خود تعیین کنند 

برخورد متواضعانه و محترمانه ای با دیگران داشته باشند. این شرکت همچنین برای نامطمئن یا سخت، 

  ایجاد نگرش مبتنی بر حمایت از سازمان، با مدیران ارشد همکاری می کند. 

   روی افراد تمرکز کنید، نه روی توانمندی های آنها



اگر شرایط لازم برای رهبری واضح نباشند یا در حال تغییر باشند و اگر تعریف رهبری عالی تا حد 

ی با نیروهازیادی بستگی به شرایط اعمال آن داشته باشد، تاثیر آن بر روی راهبردهای مدیریت 

لی صباید روی ویژگی های ابه این سوال این است که  احتمالی چگونه خواهد بود؟ پاسخ استعداد

رهبری که باعث سازگاری مدیران بلند پرواز در زمان مواجهه با تغییرات و شرایط نامطمئن می شوند، 

تمرکز کرد. این ویژگی ها اغلب شامل خویشتن شناسی، انعطاف پذیری و توانایی یادگیری سریع می 

عهد شخصی که ت باشند. با این حال، یان پیرمن مدیر عامل شرکت تبلیغاتی ابوت مد ویکرز می گوید

اگر تعریف عملکرد، عبارت از توانمندی  "مهمتر از توانمندی های فردی می باشد. او ادامه می دهد: 

همراه با تعهد شخصی باشد، آموزش های شما فقط منجر به افزایش توانمندی خواهد شد. اما، تعهد 

ی نبال افزایش توانمندی هاشخصی انگیزه ای است که از درون حاصل می شود. با وجود اینکه ما به د

منابع  مدیر بخش آنچه که تاثیر مثبتی به جای می گذارد، سطح تعهد افراد است. اما افراد هستیم،

رد با وجود اینکه معتقد است که تخصص ف انسانی شرکت رانداستاد به نتایج مشابهی رسیده است و

و شرایط مختلف بازار کار، یکی از  برای آشنایی با پیچیدگی های موجود در قوانین و مقررات کار

تعهد شخصی را مهمتر از تخصص فرد می داند. به گفته او، اولویت های مهم شرکت ها است، اما 

یروهای با نوقتی در مورد  "متعهد با سه ویژگی شخصی زیر دارد:  نیروهای با استعدادنیاز به  ششرکت

باعث  اولین ویژگی، انگیزه بخشیدن است کهژگی زیر فکر می کنم. فکر می کنم، به سه وی استعداد

افزایش انرژی افراد و تشویق آنها به حرکت رو به جلو می شود. دومین ویژگی، قدرت قضاوت است 

بتوانید تصمیم درستی بگیرید که این امر  ،که باعث می شود با وجود اطلاعات ناقص و متناقض

مستلزم تخصص، تجربه، هوشمندی و صداقت می باشد. سومین ویژگی، شجاعت است که مستلزم 

و دفاع از آن می باشد. این امر به معنی حماقت نیست. افراد به  شخصی موضع گیریآمادگی برای 

ه شما باید این شهامت را داشتر نیاز دارند. آنها به یک رهبدنبال فردی هستند که آنها را هدایت کند. 

مدیر  ".باشید که از عقاید خود و از شرکت خود دفاع کنید و این کار را با شجاعت انجام دهید

 تحقیقات ما نشان می دهند که همه این " شرکت مکنزی نیز این موضوع را تائید می کند و می گوید:



ها  من فکر می کنم که شرکتای متفاوت اشاره می کنند. ویژگی ها تقریبا به یک چیز، اما با نام ه

باید پول خود را صرف کشف و شناسایی افرادی کنند که برای نجات کسب و کار خود، به آنها نیاز 

را با توجه به بازارهای مختلفی که در آنها کار می مختلف   دارند. شما باید ارزش پیشنهادی کارمندان

ید که آنچه که برای یک فارغ التحصیل در چین موثر واقع می شود، کنند، شناسایی کنید و بدان

   موثر واقع نشود. ،ممکن است برای یک بانکدار ارشد در دوسلدروف

 در بین کسب و کارهای سازمان نیروهای با استعدادبهره برداری از 

در بین کسب و کارهای شرکت های بین المللی به دو جهت  نیروهای با استعدادقدرت جابه جایی 

 ،کرد و دوم اینکه می توان نیروهای با استعدادمهم است. اول اینکه می توان استفاده موثرتری از 

را در معرض محیط های عملیاتی مختلف قرار داد. گزارش منتشر شده در سال  نیروهای با استعداد

با ی کند. تاکید م این افراد،بر اهمیت جابه جایی شغلی  وهای با استعدادنیردر مورد نقل و انتقال  1050

توجه به تاثیرات جهانی شدن و افزایش فعالیت در بازارهای نوظهور، می توان شاهد افزایش قابل 

ن بود. بنا از سراسر جها نیروهای با استعدادافراد و منبع یابی  شغلی توجه نیاز شرکت ها به جابه جایی

 11به میزان  1009و  5991در بین سال های کارمندان بین المللی  ماموریت هاین گزارش، تعداد به ای

در  10به میزان   1010تا سال  ماموریت هاپیش بینی می شود که تعداد این درصد افزایش یافته است و 

ت نشان می اهمچنین، تحقیق کوتاه مدت تر شوند.سریعتر و پیدا کند و شغل ها  افزایشصد دیگر نیز 

شغل های  این بازارها موجود در ماهر دهند که اهمیت بازارهای نوظهور و احتمال اینکه کارمندان

فزایش ا در مناطق مختلفی از جهان متمرکز شوند، نیروهای با استعدادمختلفی را بپذیرند و مخزن 

خود  بسیار ماهر شغلی رهبران جابه جاییبرای افزایش  بزرگی . شرکت مارس با چالشخواهد یافت

بازارهای نوظهور فعالیت می کنند، مواجه می باشد. این شرکت متوجه شده است که اگر  درکه 

بخواهد منابع را به بخش هایی از شرکت خود که با سرعت بیشتری در حال رشد هستند، هدایت کند، 

ه سمت ب نیروهای با استعدادبرنامه ریزی راهبردی نیروی کار باعث هدایت باید وجه تمایز ایجاد کند. 

شرکت مارس  بخش هایی از کسب و کار خواهد شد که با سرعت زیادی در حال رشد می باشند.



د فعالیت می کنند، بایرشد،  در حالهمچنین متوجه شده است که مدیران با استعدادی که در مراکز 

اری با ک اید روی نیرویین منظور، شرکت مارس بتجربه بین المللی بیشتری پیدا کنند و برای ا

 "ی گوید: بکی اسنو م .پرورش یافته انداستعدادی تمرکز کند که در مراکز رشد شرکت )مانند آسیا( 

ا کننده ای به همه افراد ایفسی ثانیه  مقدار مساویبه در آن، که را گذشته  رویهما تصمیم گرفتیم که 

این است که تعداد کمی از افراد کلیدی را نقش ها توجه می کردیم، متوقف کنیم و اولویت جدید ما 

انتخاب کنیم و چیزهای بیشتری را در مورد آنها یاد بگیریم و از رشد و پیشرفت آنها حمایت کنیم. 

ل و نقسرمایه گذاری در زمینه  اخیر تجاربنتیجه جابه جایی شغلی یک چالش واقعی است. ما در 

اکثر نماینده های شغلی ما در که  متوجه شدیم ی،در سطح بین الملل نیروهای با استعداد انتقال

سرمایه گذاری در زمینه جذب کارمندان با استعداد بازارهای بالغ پرورش یافته اند و ما می خواهیم که 

ی آ را به سمت مدیران با استعداد خود که در بازارهای در حال رشد فعالیت می کنند، هدایت کنیم.

شاوره بین المللی است، تصمیم گرفته که به جای فرستادن مدیران بی ام که یک شرکت فن آوری و م

شرکت  "رهبران نوظهور"ارشد خود به ماموریت های بین المللی، روی کارمندان جوانتر خود که 

به عهده  فقطهستند، تمرکز کند. این ماموریت ها علاوه بر اینکه به شدت گران و پر هزینه هستند، 

اده فرصت استفگذاشته می شوند. هدف بسیاری از شرکت ها این است که تعداد محدودی از مدیران 

مدیران خود، در اختیار آنها قرار دهند تا آنها مسیر شغلی  اوایلچنین تجارب سازنده ای را در در از 

هر چه زودتر، با حقایق کارکردن در بازارهای جهانی آشنا شوند و تجربه کسب کنند. هدف شرکت 

آی بی ام این است که به جای ایجاد دفتر نمایندگی در سراسر جهان، به یک شرکت واقعا جهانی 

صلی در کنار رهبران ا ما  "کت آی بی ام می گوید:شررابین ویلنر، نائب رئیس سابق تبدیل شود. 

وند به رهبران اقتصاد جهانی تبدیل ش آنهاتا  می کنیمکار با رهبران نوظهور جوان خود نیز  ،فعلی خود

 550با چگونگی رهبری تیم هایی از و مهارت لازم برای تجارت در هر نوع بازاری را کسب کنند و 

نفره به  51تا  1رهبر جوان و نوظهور در قالب تیم های  100ه، حدود همه سال "کشور دنیا آشنا شوند.

تا به مدت چهار هفته روی پروژه های تجاری واقعی کار کنند. هر تیمی  سراسر جهان اعزام می شوند



پذیرفته شدن کشور جهان می باشد. آنها سه ماه را صرف آمادگی برای  50افرادی از بیش از شامل 

می کنند و چیزهایی را در مورد نحوه ساختن یک تیم مجازی یاد می گیرند و ود خ شغل مورد نظر در

شهروندی سازمانی و خصوصا بازار در حال رشدی که به آن اعزام با اقتصاد جهانی، رهبری جهانی، 

خواهند شد، آشنا می شوند. ویلنر معتقد است که آمادگی قبلی برای پذیرش یک شغل، به اعضای 

تا به سرعت دست به کار شوند و روی مجموعه وسیعی از فعالیت ها مانند  تیم کمک می کند

منابع انسانی یا اجرای یک سیستم جدید در رابطه با ، اجرای یک خط مشی "مدیریت زنجیره تامین"

شرکت آی بی ام ترجیح می دهد که به جای اسکان  کار کنند. "مدیریت ارتباط با مشتری "

بک غربی، آنها را در اقامتگاه های محلی، اسکان دهد تا اعضای تیم به کارمندان در هتل های به س

همکاران دست پیدا کنند. تجربه ای واقعی از کار کردن در خارج و کنارآمدن با گروه متنوعی از 

ویلنر معتقد است که چنین تجربه ای باعث می شود که مدیران جوان، چشم انداز آگاهانه تر و جهانی 

رهبری و کار گروهی آشنا می شوند و مهارت مدیران جوان با  ". او می گوید: باشندداشته تری 

چگونگی گوش دادن به صحبت های دیگران و مهارت کار کردن در یک جای دیگر را یاد می 

  "گیرند و چیزهای بیشتری را در مورد خودشان می آموزند.

 شرکت پروکتر اند گمبل

ز ت بین المللی تولید کننده کالاهای مصرفی است، نمونه ای اشرکت پروکتر اند گمبل که یک شرک

و  تبرگزیده اس، نیروهای با استعدادشرکت هایی است که رویکرد سازنده ای را برای جذب و حفظ 

بیش از دو سوم رهبران این شرکت  از فارغ . پیروی می کندفلسفه زگهواره تا گور دانش بجوی از 

متقاضی جهانی داشته که  200000این شرکت در طی یک سال حدود التحصیلان دانشگاهی هستند و 

نفر از آنها در شرکت استخدام شده اند. موفقیت این شرکت بستگی کاملی به نیروی  1500حدود 

توسط مدیر عامل سازمان و تیم رهبری و  شدهایجاد شرکت  درونبا استعداد آن دارد که از  کار

روهای نیاین شرکت دارای سیستم ها و فرایندهای پیچیده زیادی برای اعزام  .می شودارشد، مدیریت 

به راهبرد  ،نیروهای با استعدادایندهای مدیریت فرباعث پیوند  کهاست  به خارج از کشور با استعداد



رشد شرکت که تسخیر بازارهای نوظهور در چین، هند، آمریکای لاتین، خاورمیانه و اروپای شرقی 

ا نیروهای ب برایزنجیره تامین جهانی فرایند مدیریت  . این شرکت اقدام به ایجاددمی شواست، 

و در داخل اجرا می شود. مسئولیت فرایندهای  شده کرده که در سطح جهان هماهنگ استعداد

بالقوه بالا و توان افراد دارای  کار بر عهده مدیران داخلی است وکشف استخدام و ارتقای نیروی

برای استخدام افراد  انجام می شود. ییت های چالش برانگیز به آنها در سطح جهاناختصاص مامور

ران مدی داخلی استفاده می شود. به عنوان مثال، در کشور چین نیروهای با استعدادجدید معمولا از 

صف معمولا کارگران چینی را استخدام می کنند. روزهایی که نقش های مدیریتی در بازارهای 

کارمندان داخلی گزینه است. در حال حاضر،  سپری شدهواگذار می شد،  خارجینوظهور به افراد 

یل دمناسبتری برای رشد شرکت ها هستند و انتظار می رود که آنها به مدیران بازارهای داخلی تب

شوند. با این حال، ماموریت های چالش برانگیز و پست های ارشد توسط گروه منابع انسانی جهانی 

می باشند. تاکید بر استخدام افراد داخلی، مدیریت می شوند و تحت نظارت تیم اجرایی جهانی 

ازمان، سبرای کل  نیروهای با استعدادارشد به ایجاد مخزن متنوع تری از  مدیریتی خصوصا در سطوح

مختلف جهان هستند و طبق  کشور 22اهل  آمریکاییعدد از مدیران ارشد   200کمک می کند. 

کشور مختلف هستند و  51کشور آمریکا اهل  مدیر برتر 50هستند و  خارجیدرصد از آنها  10آمارها 

ان می تو، درصد از آنها خارجی هستند. با پیشرفت کارمندان دارای توان بالقوه بالا 51طبق آمارها 

شاهد جابه جایی آنها در شغل های مدیریت ارشد بود و این شغل ها را می توان بر اساس چالش های 

راهبردی، اندازه کسب و کار و پیچیدگی بازار طبقه بندی کرد. همچنین، پست های رهبری کسب و 

ر کل های تازه برای مدی کارها و کشورها به مدیران بی تجربه یا مجرب، اختصاص داده می شوند.

 راهم کنندهف چنین انتصاب هاییپست مدیریتی کشور نسبتا کوچکی مانند تایوان ، مناسب است. کار، 

و  ی باشدمدر کشورهای بزرگتری مانند ایتالیا یا برزیل  شرایط لازم برای پیدا کردن جایگاه مدیریتی

شورها مانند اروپای شرقی یا در نقش های موجود در گروهی از ک افراد گماشتنمی تواند منجر به 

بدیل تکه از توان بالقوه لازم برای  خواهد شدبریتانیا شود و این نقش ها سکوی پرتابی برای رهبرانی 



شدن به مدیران ارشد برخوردار هستند. شرکت پی اند جی مجموعه ای از آموزش های رسمی و 

برنامه های توسعه را برای کارمندان خود، پیشنهاد می کند. با این حال، بخش بزرگی از رشد و توسعه 

حمایت های فوری مدیران و کمک های مربیان و اعضای تیم، از طریق کارمندان در حین کار و 

به عنوان مثال، یک مدیر بازاریابی ممکن است در طی یک دوره زمانی مشخص با  فاق می افتد.ات

برندهای مختلفی کار کند یا اینکه یک مدیر مالی ممکن است کارهای مختلفی مانند تحلیل مالی، 

ت سخزینه داری، حسابرسی و حسابداری را تجربه کند. بیشتر مدیران دارای توان بالقوه بالا ممکن ا

از چندگاهی به عنوان نیروی کار چندکاره در شغل های مختلف گماشته شوند یا در تیم های هر 

مشارکت در گروه های کاری مختلف پروژه ای مهم کار کنند. به عهده گرفتن پست های جدید و 

اد فرا می تواند کارمندان را به چالش بکشاند و فرصت های کاری جدیدی را برای مدیران ایجاد کند.

مورد پیگرد قرار می و پست های آنها توسط یک سیستم فن آوری محور مدیریت افراد استعداد 

اطلاعات مربوط به طرح جانشین پروری در سطح کشور، گروه  این است که این سیستم گیرد. کار

لات سطح تحصی وسوابق شغلی و توانمندی های افراد اطلاعات مربوط به  و همچنین،تجاری و منطقه 

استعدادهای برتر و نیازهای رشد  به شناسایی و جمع آوری می کندوابستگی های اجتماعی آنها را  و

اخلی د نیروهای با استعدادو تنوع استعدادها را پی گیری می کند و همچنین،  می پردازدو توسعه آنها 

دنبال  شرکت ها مجبور نیستند که خودشان بهه رهبران کسب و کار معرفی می کند. به این ترتیب، برا 

هانی را ج نیروهای با استعدادبا استعداد بگردند. شرکت پی اند جی یک سیستم ارزیابی  متقاضیان

به ارزیابی ظرفیت کشورها و کسب  ،از اهداف عملکردی خاصی بهره برداریایجاد کرده است که با 

اگر  به عنوان مثال،و حفظ افراد ماهر می پردازد.  تخدامپیدا کردن، پرورش، استقرار، اسو کارها برای 

کند، از فرایند ارزیابی می توان برای نظارت بر  دنبالشرکت مورد نظر اهداف استخدام متنوعی را 

تنوع در استخدام و ارتقای کارمندان استفاده کرد. تشخیص هایی که از این ارزیابی ها حاصل شده را 

جهانی ذخیره کرد و از طریق مدیران منابع  نیروهای با استعدادتوسعه  می توان در سیستم خودکار

فرایندهای مورد استفاده توسط شرکت پی اند جی در دسترس تصمیم گیرندگان قرار داد.  انسانی



ا نیروهای بقدیمی هستند. با این حال، مدیران اجرایی از تغییرات ایجاد شده در فرایند مدیریت 

تغییرات جمعیتی و تقاضاهای جدید ایجاد شده به نسل جوان و بانوان است، آگاه  ناشی ازکه  استعداد

رئیس منابع انسانی شرکت پی اند جی استدلال می کند که فرایندهای هستند. )فصل چهارم را ببینید( 

علاوه بر فنی بودن، دارای بعد اجتماعی نیز می باشند. او چنین نتیجه  نیروهای با استعدادمدیریت 

ا نیروهای بفضای مدیریت بر سه روند عمده وجود دارند که در سناریوی فعلی،  "ی می کند: گیر

ر حال د نیروهای با استعداد. روند اول این است که رویکرد کلی مدیریت حاکم می باشند استعداد

به سمت یک فرایند اجتماعی تر می  ی استانداردصلاحیت ها از رویکرد سنتی چک کردن انتقال

باشد. روند دوم این است که اهمیت استفاده از فن آوری به عنوان هماهنگ کننده کلیه کارکردهای 

افزایش یافته است و روند سوم این است که اهمیت تنوع در استعدادها در  نیروهای با استعدادمدیریت 

رایند هم یک ف نیروهای با استعدادمدیریت  است.، بیشتر شده نیروهای با استعدادراهبرد مدیریت 

صلاحیت های استاندارد با استفاده از یک رسمی و هم یک فرایند اجتماعی است. در رویکرد سنتی، 

ود که . این یک فرایند رسمی بندساختار رسمی و با تمرکز بر نتایج نهایی، تجزیه و تحلیل می شد

. امروزه، این رویکرد دیگر موثر واقع در نظر می گرفت  ویژگی های فردی به جایاستانداردها را 

داریم که بتواند از استعداد افراد مختلف بهره برداری  گراتری ما نیاز به رویکرد هدف نمی شود و

جای  تمرکز بر فرایند بهکند و آنهایی که مناسب قالب خاصی نیستند را حذف کند. در حال حاضر، 

کشف شود و افراد در آینده بتوانند وجه تمایزی را با  ،ناشناخته افرادنتایج باعث شده که مهارت های 

ماعی ، یک فرایند اجتنیروهای با استعداداین نشان می دهد که فرایند مدیریت  دیگران ایجاد کنند و

درگیر هستند، شامل رهبران ارشد، مربی ها،  نیروهای با استعدادافرادی که در فرایند ارزیابی  است.

نظارت کننده بر افراد در جلسات و گفتگوهای مدیریتی می باشند که ارزیابی آنها باعث مدیران 

ز در مورد چگونگی دستیابی به نتایج می شود که برخی ا نیروهای با استعداددرونی در  دریافت بینش

اری ، همکهمکاران، گفتگو با تاثیرگذاری، مهارت های محیطی موجود این بینش ها شامل شرایط 

ی م ، هوش اجتماعی و توانایی ایجاد و حفظ شبکه های پر بازده در داخلفرهنگ های مختلف بیندر 



ر سازمان دباشند. این ارزیابی ها باعث شناسایی توانایی های بالقوه افراد و نقش متناسب برای آنها 

 خواهد شد و به تامین نیروی سفارشی مناسب برای پذیرش مهارت های مختلف در سازمان کمک

 خواهد کرد.

 

 نتیجه گیری

ی شد ماستفاده زیادی  ،نیروهای با استعداددر دهه گذشته، از رویکرد فرایند محور برای برنامه ریزی 

و تمرکز بر روی گروه کوچکی از کارمندان بلند پرواز واقع شده بود که از پیش برای تبدیل شدن به 

ر وقتی موثر واقع می شود که محیط کسب و کاچنین رویکردی شده بودند.  تعیین ،رهبران ارشد آینده

و توانایی اجرای موفقیت آمیز طرح های  نسبتا پایدار و با ثبات باشد و شرکت ها از راهبردهای خود

خود، نسبتا مطمئن باشند. مزیت رویکرد فرایند محور منابع انسانی این است که ثبات رویه را تضمین 

در بین  نیروهای با استعدادچشم انداز مفیدی را از نحوه ورود و جابه جایی هر یک از می کند و 

ممکن است به قدری شرکت ها عیب این رویکرد این است که با این حال، سازمان فراهم می سازد. 

ت قابل توجهی را صرف مدیری د که مجبور شوند وقت و انرژینمتمرکز شو منابع انسانی ی ازروی یک

راهبرد کسب و کار  ازای مسائل آن کنند و از خودشان نپرسندکه آیا رویکرد آنها همچنان و اجر

حمایت می کند یا خیر. شرکت هایی که در شرایط نامطمئن یا به شدت رقابتی فعالیت می  شانشرکت

وما ها لزهستند. آن نیروهای با استعدادکنند، همواره در حال بازاندیشی رویکرد خود نسبت به مدیریت 

پذیری  راه هایی برای افزایش انعطافیافتن از بین نمی برند، بلکه به دنبال خود را قدیمی سیستم های 

ه بینش وسیعتری نسبت ب برای دریافت. آنها با توجه به اولویت های راهبردی خود و باشندمی آنها 

ه دید نظر می کنند. آنها علاو، تجنیروهای با استعدادخواسته های خود از زمینه در ، نیروهای با استعداد

کاربردی  فنی وکه دارای تخصص  کارمندانیبه فکر  ،رهبران خود پروری برای بر تمرکز بر جانشین

نین چ نیز می باشند. برای اینکه ر عملکرد کسب و کار سازمان دارندهستند یا تاثیر قابل توجهی ب



ند، باید از داشته باش شرایط مختلف کسب و کار،و را در بین مدل ها  عملکرد خوبی کارمندانی بتوانند

شرکت های بین المللی و خصوصا مجموعه پیچیده ای از مهارت ها و ویژگی ها برخوردار باشند. 

آنهایی که طالب رشد بیشتری هستند، از کارکنان با استعداد خود انتظار تحرک بیشتری دارند. این 

در  ،ستندهن با استعداد آنها دارای تجربه عمیق و وسیعی کارکنا مطمئن شوند که شرکت ها برای اینکه

تری هستند. بسیاری از سازمان ها دارای برنامه های  برای مسیرهای شغلی بلندمدت حال برنامه ریزی

تن دادن به  نیز مایل به نیروهای با استعدادهستند و تصور می کنند که  نیروهای با استعدادبرای  زیادی

نند شرکت ها نباید تصور کنباشد.  طورکه ممکن است لزوما این ، در حالی هستند خواسته های سازمان

خود هستند و نباید با آنها به عنوان یک کالا رفتار کنند. در عوض آنها  نیروهای با استعدادکه مالک 

ر ه در مورد مسیر شغلی آینده آنها که به نفعخود توجه کنند و  نیروهای با استعدادباید خواسته های 

 ترو متمایز رت دو طرف باشد، به توافق برسند. فصل بعدی به بررسی لزوم اتخاذ یک رویکرد سفارشی

 نسبت به کارمندان بسیار با ارزش سازمان می پردازد. 

 فصل چهارم: فرد و سازمان

یکی از چیزهایی که من را شگفت زده  "جان اینگهام، مشاور منابع انسانی و توسعه سازمان می گوید: 

و انتظارات بالای آنها و نیاز آنها به پیدا کردن  هزارهاست که صحبت از نسل  دفعاتیمی کند، تعداد 

ه می توان گفت ک تا چه حد متفاوت است،نسل جوان  اینکهدر مورد فرصتی برای تحرک می شود. 

گی از کارمندان جوان، مهم هستند. کلیه خش بزربرای ب وجود دارند کهجنبه هایی از زندگی سازمانی 

کارمندان جوان ما در زندگی سازمانی خود، نیاز به تمرکز بیشتر، انجام یک کار سودمند و استقلال 

 بیشتر  دارند.

ه ، دنیا بنیروهای با استعدادپس از برگزاری همایش ها و گردهم آیی های مختلف در مورد مدیریت 

ه گروه های خاصی از کارمندان وجود دارند که ممکن است تمایلی به پیروی این نتیجه رسیده است ک

نداشته باشند. در اینجا روی دو گروه خاص تمرکز می  نیروهای با استعداداز قوانین بازی مدیریت 

به  1000و  5910هستند که شامل افرادی می شوند که بین سال های جدید گروه اول، نسل هزاره شود. 



دنیا آمده اند و احتمالا از صبوری لازم برای منتظر ماندن تا زمان رسیدن به جایگاه بالای سازمان 

در مقایسه با همتایان مرد خود، با موانع بیشتری برای هستند که  زن هابرخوردار نیستند. گروه دوم، 

یدن به یند که برای رسنتایج ناخوشاکردن ارتقای شغلی، مواجه هستند یا از آمادگی لازم برای تجربه 

ایندرا نوئی، رئیس هیات مدیره و مدیر عامل پست های مدیریت ارشد لازم است، برخوردار نیستند. 

شرکت پپسیکو معتقد است که برآورده ساختن انتظارات فزاینده این دو گروه )جوان های نسل جدید 

 "است. او می گوید:  با استعدادنیروهای و زن ها( یکی از مهمترین چالش های سازمان برای مدیریت 

 فتنتلاش برای بالا ر بیشتری هستند. آنها به جای شغلی نسل هزاره جدید خواستار انعطاف پذیری

، خواستار یادگیری چیزهای جدید از پست های مختلف هستند. آنها دوست دارند که در نردبان شغلی

دوست دارند که مستقل باشند. آنها نیاز به اوایل زندگی خود، چالش های بزرگی را تجربه کنند. آنها 

 آموزش در زمان نیاز و قدردانی فراوان دارند. نیازهایی که آنها مطرح می کنند، به قدری زیاد است که

 در "او همچنین راجع به نیازهای زن ها می گوید:  "د شد.گی شما خواهخست باعث توجه به همه آنها

تعداد زنان به شدت تحصیل کرده ای که وارد محیط کار می در سطح جهانی، و طی پنج سال آینده 

این یک تغییر اساسی می باشد. زنان و مردان امروزی انتظار  شوند، از مردان سبقت خواهد گرفت.

کنند. روندهای جدید ایجاد شده مانند زوج  زندگی شخصی خود صرفدارند که زمان بیشتری را 

وی روالدین را نمی توان نادیده گرفت، زیرا چنین روندهایی  های دو شغله، مادرهای شاغل و پیر شدن

موفقیت شرکت ها تاثیر خواهند گذاشت. مشکل این است که استانداردهای مدیریت کارکنان و  نحوه

 ینا لازم است که ،به سمت جلو قدم بردارند شرکت ها اینکهنسل آینده بالا رفته است و برای 

ه زنان و نسل هزار حقیقیاین است که نیازهای  ،این فصل ما در هدف "پایین بیاوریم.را  استانداردها

یزی بر برنامه ر امرمفسران جدا کنیم و پیامدهای این ه توسط محققان و جدید را از فرضیات ایجاد شد

  و مدیریت زندگی حرفه ای فعلی آنها مورد تاکید قرار دهیم.  مسیر شغلی کارمندان

 واقعیت از رویانسل هزاره جدید: جدا کردن 



نسل هزاره جدید گاهی به عنوان افراد تنبل، خودخواه، نابالغ و دارای وابستگی بیش از حد به  اعضای

 "با استعداد " یا نسل "پیشتاز " نسل هایی مانند والدین خود، در نظر گرفته می شوند و به آنها برچسب

نیز صدا می زنند، زیرا آنها از فن آوری و شبکه های  "خوره فن آوری "آنها را  زده می شود.

اجتماعی در تمام جنبه های زندگی شخصی و کاری خود استفاده می کنند. در کشور آمریکا، حدود 

میلیارد نفر )تقریبا نصف جمعیت جهان( به  2.2میلیون نفر عضو نسل هزاره جدید هستند و حدود  10

از هر چهار کارگر مشغول در  1011، برآورد شده که تا سال همچنیننسل هزاره جدید تعلق دارند. 

 نسل هزاره جدید خواهند بود.  متعلق بهجهان، سه نفر 

 برچسب های نسلی

در گروه های زیر طبقه بندی  با چند سال جلوتر یا عقب تررا می توان  در آمریکا نسل های مختلف

  کرد:

  به دنیا آمده اند و اولین نسلی هستند که هزاره  5910نسل هزاره جدید: آنهایی که بعد از سال

 جدید را تجربه می کنند.

  زاد و به دنیا آمده اند و دوران کاهش نرخ  5910تا  5921: آنهایی که بین سال های ایکسنسل

 را تجربه کرده اند. ولد

  هستند و  بعد از دوران جنگ جهانی دومدوران پر زاد و ولد: آنهایی که متعلق به دوران نسل

 به دنیا آمده اند. 5925تا  5952بین سال های 

  به دنیا آمده اند و به دلیل انگیزه های  5951تا  5911نسل خاموش: آنهایی که بین سال های

 نامیده شده اند. "نسل خاموش"، سازش کارانه و اجتماعی

  به دنیا آمده اند.  5911بزرگترین نسل: آنهایی که قبل از سال 

سل دوران پر ن پدیده هایی مانند شرکت مکنزی به این نکته اشاره می کند که با وجود اینکهمدیر عامل 

افراد نسل هزاره جدید،  مربوط به ویژگی هایفقط زاد و ولد و نسل ایکس، در واقع غربی هستند، 

فقط در مورد نسل هزاره جدید می توان  ،در بین این نسل ها ". او می گوید: هستندجهانی  جنبهدارای 



جهانی صحبت کرد. این نسل، همدیگر را می شناسند، با هم صحبت می کنند و به موسیقی  دیدگاهاز 

دیگر  تفاوتمشابهی علاقه مندند. جستجوی اینترنتی می کنند و بازی های ویدئویی انجام می دهند. 

جهانی آنها مربوط می شود. آنها اطلاعات به مراتب  ، به انتظارات و آگاهی هایآنها با سایر نسل ها

لاعات و و دارای مهارت های مختلفی برای مدیریت اط کرده اندبیشتری را در مورد جهان کسب 

 "مدیریت زندگی خود هستند.

ا وجود که ب نشان می دهد آشریجانگلیسی  بازرگانیبا این حال، تحقیقات انجام شده توسط مدرسه 

به  تنسب یا وفاداری فردیاز ویژگی های نسل هزاره جدید مانند تمرکز بر نیازهای اینکه بسیاری 

یا تمایل قوی به ایجاد توازن میان کار و زندگی به جای احترام قائل شدن به بزرگترها  همسالان

یز ن از نسل هزاره جدید ویژگی های دیگریرا می توان به افراد جوان سراسر جهان تعمیم داد، شخصی 

شوک "با عنوان  1051گزارش سال  دروجود دارند که در برخی از مناطق جهان شایع تر هستند. 

ر در کشو "چنین نتیجه گیری شده است:  " از سراسر جهان آنها فرهنگی: نسل هزاره سوم و مدیران

. در دمی شوباعث افزایش انگیزه نسل هزاره جدید برای فعالیت در محیط کار  جدید هند، فن آوری

به همراه تعداد فزاینده افرادی که در خارج از کشور تحصیل خاورمیانه، جنبه چندملیتی کسب و کار 

می کنند و به کشور خود باز می گردند، روی نحوه برخورد نسل هزاره جدید با محیط کار تاثیر می 

ت. ده اسلوس و نازپرورده شیک نسل  پرورشگذارند. در کشور چین، سیاست تک فرزندی باعث 

شده که  باعثبرای مسیر شغلی نسل هزاره جدید  درست در کشور انگلستان، فقدان یک جهت گیری

ل به تفریح در محیط کار، قاباین نسل گرایش همچنین،  ی را تجربه کنند.متعددتجارب کاری آنها 

اهد این د، شبه شرکت های خو کارکنان زیاددر کشور مالزی، با وجود وفاداری نسبتا  توجه می باشد.

ن حال، متنوع هستند. با ای ، به دنبال تجارب بین المللی و مسیرهای شغلیهزاره جدید هستیم که نسل

ویژگی ها منحصر به یک منطقه جغرافیایی نیستند و در همه جا کاربرد دارند و فقط  هیچ یک از این

 متعلق به نسل دوران پر زاد واز آنجایی که افراد  "هستند. پر رنگ تر، جهان ی ازدر بخش های مختلف

به دنیا آمده اند، در حال بازنشستگی هستند، افراد متعلق به نسل  5922تا  5952که بین سال های  یولد



از نیروی کار را در کشورهای غربی تشکیل خواهند داد. نوئی معتقد است  بزرگیهزاره سوم، بخش 

متوجه  هر جور که نگاه کنید، ". او می گوید: که هر شرکتی باید دلیلی برای نگران شدن داشته باشد

می شوید که اگر امروز، مدیر یک شرکت جهانی هستید، باید نگران این باشید که چه نیروهای با 

افراد متعلق به نسل دوران پر زاد و  میلیون از 51استعدادی در بیرون وجود دارند. در کشورهای غربی، 

میلیون از افراد نسل ایکس، در پشت سر آنها  20د و فقط ، به سن بازنشستگی نزدیک می شونولد

زاره مهارت بالای نسل ه  "شرکت های غربی باید نگران کمبود نیروی با استعداد باشند.وجود دارند. 

داری بهره برجدید در زمینه فن آوری، یکی از ویژگی هایی است که بسیاری از شرکت ها علاقه مند 

: ی گویدمسکی، موسس ومدیر عامل اجرایی شرکت بریونیوتلنت دات کام . لوسین تارنوفهستندآن  از

یکی از ، اما صورت می گیردبحث های زیادی در مورد بی تجربگی و جاه طلبی افراد جوان  "

چیزهایی که کسی در مورد آن نمی تواند بحث کند، این است که آیا افراد جوانی که امروزه و برای 

سلط م، مهم هستنداولین بار در تاریخ زندگی خود، وارد محیط کار می شوند، روی چیزهایی که واقعا 

ندگی افراد زایجاد شده در  اینترنت، شبکه های اجتماعی و تغییرات یا خیر. افراد جوان در زمینه  هستند

در  والدین ماکه است در حالی  دید با این تغییرات زندگی می کند و اینتسلط دارند. نسل هزاره ج

ند. نسل نداشت که اکنون اهمیت پیدا کرده اند، روی چیزهاییی خود، تسلطی بر فارغ التحصیل زمان

ا ر فن آوریاده روزانه از و استففن آوری  پیامدهایسازمان ها، از مدیران عامل  بیش امروز اینترنتی

دارک م "و فرهنگ محیط کار شده است.میدان بازی در تغییر  ایجاد این امر باعث درک می کنند که

د. با این نحمایت می کننسل هزاره سوم به راحتی از فناوری استفاده می کنند، این ادعا که  محکمی از

آنها با نسل ایکس، در برخی از حوزه های استفاده از فن آوری، رو به کاهش  نسل حال، شکاف میان

زیر نتیجه  مرکز تحقیقاتی پو انجام شده است،و توسط  1050می باشد. در مطالعه ای که در سال 

سال گذشته به شدت  51در طی در آمریکا، اینترنت و تلفن های همراه استفاده از  "شده است:  حاصل

ه عهده را ب پیشرفته رهبری طرفداران فن آوریمسئولیت نسل هزاره جدید،  و واقع شدهمورد پذیرش 

. این نوآوری ها برای نسل هزاره جدید، چیزی بیش از یک منبع نامحدود اطلاعات و اندگرفته 



 این نوآوری ها نشان دهنده هویت د.نیک اکوسیستم جدید برای زندگی اجتماعی می باش یاسرگرمی 

سوم نیز می باشند و بسیاری از افراد این نسل می گویند که استفاده از فن آوری پیشرفته  نسل هزاره

  "باعث تمایز آنها از نسل های دیگر شده است.

 

 

 نگرانی های مشترک

در مصاحبه با مرکز تحقیقاتی پو، به اولویت های سبک زندگی خود  افراد متعلق به نسل هزاره سوم

 5-5است که به آنها نسبت داده می شود. )جدول  "نسل پیشتاز "اشاره کرده اند که مغایر با برچسب 

ساله انجام  22تا  52پاسخ دهنده  291مدرسه بازرگانی اشریج از طریق مطالعه ای که روی را ببینید.( 

مطالعه در  .به دقت بررسی کرده استبار تفکرات قالبی در مورد افراد نسل هزاره سوم را داده است، اعت

روی نسل هزاره سوم انجام شده است، احساس کارگران مسن در مورد نسل  1009ای که در سال 

هزاره سوم و احساس کارگران جوان در مورد خودشان مورد توجه قرار گرفته است. این مطالعه نشان 

تصویر به شدت نادرستی از نسل هزاره سوم را ایجاد کرده است که می  ،هیاهوی رسانه ای ": می دهد

زاره . نسل هجامعه گردد برای کار کردن در محیط کار و آنهاتوانایی بالقوه  باعث محدود شدن تواند

های راست که نگرش ها و رفتاسوم مانند هر گروه دیگری از انسان ها از ترکیب افرادی درست شده 

فراد نسل ا پیرامون د که بخشی از ستایش و انتقادی کهنتمام این اسناد نشان می ده "متفاوتی دارند.

هزاره سوم را احاطه کرده ، بزرگنمایی شده است و اینکه سازمان ها باید به نسل هزاره سوم به عنوان 

 دارای ارزش های ویژه شخصی خودشان می باشند.که نگاه کنند افرادی 

 : اولویت های سبک زندگی نسل هزاره سوم2-0 جدول

 در صد اولویت ها

 11 والد خوبی بودن

 20 داشتن یازدواج موفق



 15 کمک کردن به افراد نیازمند

 10 داشتن یک خانه

 51 زندگی مذهبیپیروی از سبک 

 51 شغل پر درآمد 

 9 اوقات فراغت زیاد 

 5 شدنمشهور 

 انتظارات زیاد

نشان می دهند کارمندان بلندپرواز متعلق به نسل وجود دارند که  مدارک قانع کننده زیادیبا این حال، 

دارای نگرش ها و انتظاراتی هستند که سازمان ها به سختی می توانند با آنها کنار بیایند.  جدید،هزاره 

 کارهایجاه طلب هستند و خواستار جدید، تحقیقات اخیر نشان می دهند که کارمندان نسل هزاره 

کردن یک   به قبول . البته، آنها به اندازه والدین خود، تمایلیمی باشندیا هیجان انگیز چالش برانگیز 

 یا فدا کردن زندگی در شرکت طاقت فرسا که نیازمند کار کردن به مدت ساعت های طولانی شغل

آنهاست را ندارند. جلب اعتماد و وفاداری نسل هزاره جدید نیز مشکل است. به طوریکه، اگر شخصی 

مطالعه ای که در نیازها یا خواسته های آنها برآورده نشوند، به سرعت سازمان را ترک خواهند کرد. 

ام جتوسط مدرسه بازرگانی آشریج و موسسه رهبری و مدیریت بر روی فارغ التحصیلان ان 1009سال 

را نقاشی می کند که دارای انتظارات بالا و سطح تحمل پایینی  جدیدشده، تصویری از نسل هزاره 

افراد متعلق به نسل هزاره جدید، انتظارات زیادی از شغل خود دارند و اگر کارفرمای آنها هستند. 

ن اسخ دهندگان ایتنواند به وعده های خود عمل کند، سازمان را به نشانه اعتراض ترک خواهند کرد. پ

ی داشتند و م شکایت ها مطالعه که از فارغ التحصیلان دانشگاهی بوده اند، فهرست طولانی ای از

 را ببینید.( 1-5بوده است. )جدول  پایین تر از سطح انتظاراتشان آنچه تجربه کرده اند،که گفتند 

 : انتظارات برآورده نشده فارغ التحصیلان1-0جدول 

 در صد انتظارات
 51 بالا درآمد



 21 شغلی پیشرفت

 20 مناسب شغلی موقعیت

 19 قرار گرفتنبرخورد محترمانه مورد احساس ارزشمندی و 

 19 مفید بودن کار خود برای جامعه

 11 دستاوردهای شغلی

 11 داشتن شغل جالب و چالش برانگیز

ر دبه مدت طولانی در یک شغل یا سازمان نمانند. افراد متعلق به نسل هزاره جدید انتظار داشتند که  

روی کارگران آمریکایی انجام شد، کارگران نسل هزاره  بر "پو"مطالعه ای که توسط مرکز تحقیقاتی 

لی با توجه به طولانی بودن زندگی شغ شدند وتوصیف  "تغییر دهندگان مداوم شغلی "جدید به عنوان 

افرادی که مورد مطالعه قرار گرفته بودند، انتظار داشتند که افراد، جای تعجب ندارد که دو سوم از 

 "کارفرمای فعلی خود را رها کنند و سراغ کارفرمای دیگری بروند و این افرادبه شغل خود به عنوان 

 کردند. ، نگاه میبا آن فقط امورات خود را بگذرانندبه یک شغل دیگر یا شغلی که  "سکوی پرتاب

اکنون شش نفر گفته اند که ت تقریبانکته قابل توجه این است که از هر ده کارمند نسل هزاره جدید، 

شغل خود را حداقل یک بار، عوض کرده اند. یافته های مدرسه بازرگانی آشریج نشان می دهد که 

نتظار داشتند که کارفرمای خود را در کمتر از دو سال ترک کنند درصد فارغ التحصیلان ا 51بیش از 

. از بین پاسخ درصد انتظار داشتند که کارفرمای خود را در کمتر از یک سال ترک کنند 50و 

 55درصد احساس بی ارزشی کرده بودند و  51دهندگانی که فورا شغل خود را ترک کرده اند، 

رای آمارها ب "ید شده بودند. یافته های این مطالعه می گوید: درصد در مورد پیشرفت شغلی خود ناام

از دیدگاه مالی، فارغ التحصیلان فقط باعث اتلاف منابع سازمان می کارفرمایان نگران کننده هستند. 

ی با نیروها ی ازشوند. با این حال، تاثیر بالقوه آنها بر توسعه راهبرد بلندمدت سازمان، ایجاد مخزن

 اگر سازمان ها می قابل توجه است. ،سازمانوه رهبران آینده و افزایش رقابت پذیری و گر استعداد

ا جلوگیری کنند، باید گام های فعالانه ای رخود،  نیروهای با استعداد منبعخواهند که از تحلیل رفتن 



 1051آشریج در سال  بازرگانی گزارش دیگر مدرسه "برای ممانعت از خروج آنها از سازمان بردارند.

بزرگترین نگرانی مدیران جهانی از بابت ابقای افراد جوان در سازمان می باشد. در مقایسه  "می گوید: 

با گذشته، شاهد این هستیم که افراد فارغ التحصیل از صبوری لازم برای ماندن در یک شغل برخوردار 

ده نمی شوند، سازمان را به سرعت ترک نیستند و اگر احساس کنند که آرمان های شخصی آنها برآور

خواهند کرد. یکی از اهداف سازمان ها این است که فارغ التحصیلان را به مدت بیش از دو سال در 

  سازمان حفظ کنند.

 کارمندان قرن بیست و یکم واقعا چه می خواهند؟

ارفرماها برای اکنون، این سوال مطرح می شود که کارمندان نسل هزاره جدید چه می خواهند و ک

باید چه کاری انجام دهند؟ آیا  استعداد آنهامشغول ساختن این کارمندان و استفاده حداکثری از 

باشد؟  میکارمندان قدیمی نیازهای آنها مشابه نیازهای یا اینکه  متفاوت استنیازهای کارمندان جدید 

نسل هزاره جدید و حفظ آنها در چهار حوزه کاری مهم وجود دارند که برای انگیزه بخشیدن به افراد 

یز، ، پول و کار چالش برانگ سریع محیط کاری حیاتی هستند. این چهار حوزه شامل پیشرفت شغلی

 می باشند.   خودمختاری در سر کارکار و زندگی و آزادی و میان حفظ تعادل 

 شغلی پیشرفت سریع

 او را یکو مجمع اقتصاد جهانی،  ساله بوده  11ک شرکت اینترنتی است، که مدیر عامل ی رجیب دی

او علی رغم کارآموزی در بانک انگلستان و همچنین گروه مشاوره  است. نامیده "رهبر جهانی جوان"

ل فریب دلایدر مورد برای خودش کار کند و دیگر به عقب نگاه نکند. او  ای بوستن، ترجیح داده که

ا ر بوروکراسی و سلسله مراتب سازمانی " :می گویددر این دو شرکت کردن نخوردن خود برای کار 

 به اجازه یندارم. اگر نیاز به انجام کاری داشته باشم، به تنهایی آن را انجام می دهم و نیاز دوست

دن به یک باید فرایند طولانی تبدیل ش ،بالا رفتن از نردبان شغلیندارم. شما برای  زیادیافراد گرفتن از 

ه به درد من نمی خورد و خطی شغل خود شوید که ب مسیرتحلیلگر را طی کنید تا وارد مرحله بعدی 

رجیب دی تنها کسی نیست که از فرایند بالا  "خودم، احساس ناامیدی می کنم.وجود در همین دلیل 



توسط موتور جستجوی شغلی  1001ی که در سال نا امید می باشد. مطالعه ا ،رفتن از نردبان شغلی

قد بودند درصد از پاسخ دهندگان معت 15یاهو انجام گرفته، نشان می دهد که  در "هات جابز"آنلاین 

درصد دیگر معتقد  52. در پست های ورودی کار کنندباید یک تا دو سال که قبل از پیشرفت شغلی، 

د است. وقتی که از آنها پرسیده ش، کافی های ورودی کار کردن در پست بودند که کمتر از یک سال

درصد به  15درصد به کمتر از یک سال و  52که تا چه زمانی می خواهند در پست فعلی خود بمانند، 

فارغ التحصیلان بیشتر اشریج نشان می دهد که  1009گزارش سال بین یک تا دو سال اشاره کردند. 

 نقش های مدیریتی را دارند. با وجود اینکه تحقیقاتت ایفای خود به سمانتظار پیشرفت سریع شغلی 

سالگی به شغل های مدیریتی  20نشان می دهد که بیشتر مدیران تا قبل از قبلی انجام شده توسط اشریج 

درصد از پاسخ دهندگان فارغ التحصیل، انتظار دارند که تا قبل از پایان سال  21گماشته نمی شوند، اما 

مطالعات نشان می دهندکه انتظارات فارغ نقش های مدیریتی را در سازمان ایفا کنند.  دوم کاری خود،

اعث ایجاد ب التحصیلان برای پیشرفت به سمت پست های مدیریتی، جاه طلبانه می باشند و این امر،

چالش های بالقوه ای برای سازمان ها و مدیران آنها شده است. در مورد اینکه فارغ التحصیلان باید تا 

چه مدت کار کنند تا به اولین نقش مدیریتی خود ارتقا پیدا کنند، دیدگاه های مختلفی وجود دارند. 

 1تا  5التحصیلان مالزیایی و هندی به سال و فارغ  2تا  1به فارغ التحصیلان انگلیسی و اهل خاورمیانه 

در صد از فارغ  55درصد از فارغ التحصیلان مالزیایی و هندی و  51سال اشاره کردند. با این حال، 

درصد از فارغ  10التحصیلان انگلیسی می گفتند که دوره زمانی کمتر از یک سال کافی است و 

د فرد بستگی دارد. طرح های آموزشی به التحصیلان کل جهان می گفتند که مدت زمان آن به خو

 مان،با جابه جایی در سراسر ساز به فارغ التحصیلان خوش آتیه کمک می کنند تاخوبی طراحی شده 

تجارب مختلفی را کسب کنند. با این حال،گاهی هم ممکن است که این طرح ها باعث ناامیدی بیشتر 

شرکت  " :می گویددمات شغلی شرکت اینسید، ساندرا شوارتز، مدیر بخش خ فارغ التحصیلان شوند.

 ، ولی وقتی که این افراد رویماهر هستندها برای فروش سازمان خود به فارغ التحصیلان با استعداد، 

 ندگفته ابه عنوان مثال، برخی از دانش آموخته های ما  کم می آورند.شرکت ها کار آورده می شوند، 



با و  کسب کرده اند سازمان طریق برنامه جابه جایی شغلیکه در آغاز کار، تجارب زیادی را از 

، دوست داشته اند که به تنهایی کار فراوان عملیات شرکت آشنا شده اند، ولی پس از کسب تجارب

به طی کردن مسیر شغلی خود دارند و می خواهند بدانند که جایگاه آنها در کنند. این افراد هنوز نیاز 

به گفته کلیر لکوک، مدیر بخش خدمات شغلی "سال، کجا خواهد بود. 1یا  2سازمان پس از گذشت 

مدرسه بازرگانی آی ام دی، حتی مدیران مسن تر نیز ممکن است نا امید شوند و سازمان را ترک 

ط مدیران میانی با متوس مخصوصکنند. برنامه های کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار آی ام دی 

برنامه های کارشناسی ارشد مدیریت کسب و  که بسیاری از آنها برای شرکت در استساله  25سنی 

 کارشناسی ارشددانشجویان فعلی  در میان ". لکوک می گوید: کرده اندرا ترک خود کار، سازمان 

دانشجو سازمان قبلی خود را ترک کرده اند و این در  15دانشجو،  90مدیریت کسب و کار، از هر 

سازمان ها  حتی وقتی که .بازگردندبه سازمان  می توانستند دوبارهریبا دو سوم از آنها حالی است که تق

وک لکاز آنها می خواهند که دوباره به سازمان برگردند، کارشان به ترک سازمان کشیده می شود. 

ارند و از دگاهی سازمان ها برای بهره برداری از توان بالقوه افراد، برنامه منظمی ن ": نتیجه می گیرد که

افراد به طرز مناسبی حمایت نمی کنند و فرصتی را به آنها نمی دهند و در نتیجه افراد نا امید می شوند 

فریب ارغ التحصیلان بلند پرواز معمولا ، ف1050ی در سال گزارشبنا به  "و سازمان را ترک می کنند.

 قیق نشان می دهد:ی دیگر را می خورند. نتایج این تحهافرصت های شغلی بهتر در جا

  سازمان را ترک کرده اند ،پیشرفت سریعتر مسیر شغلی خودبرای مردها بیش از زن ها.  

 ر جاهاید مردها بیش از زن ها گفته اند که برای کسب درآمد بیشتر یا دریافت مزایای بهتر 

 ، سازمان را ترک کرده اند.دیگر

 مسیر شغلی خود، ترک کرده اند. مردها و زن ها به یک اندازه، سازمان را برای تغییر 

توسط موسسه انگلیسی کارکنان و توسعه انجام شده، به بررسی تجارب  1050مطالعه ای که در سال 

سازمان پرداخته است. وقتی که از آنها در مورد  نیروهای با استعدادرهبر ارشد در برنامه توسعه  250

انتظار پیشرفت سریعتر درصد از آنهاگفتند که  15دلایل اصلی مشارکتشان در این برنامه پرسیده شد، 



درصد از رهبران ارشد،  52در سازمان را داشتند. با این حال، پس از تجربه این برنامه در عمل، فقط 

ن در سازمان انجامیده است. این امر نشاآنها در این برنامه به ارتقای سریعترشان گفتند که مشارکت 

پس از انجام مصاحبه های بعدی با برخی از رهبران ارشد، باشد.  دهنده ناامیدی رهبران ارشد می

موجود نمی  ، در واقعرا داشتنددر داخل سازمان انتظار تجربه آنها  معلوم شد که فرصت هایی که

وان ی دارای تباشند. شرکت ها همچنین تلاش می کنند تا مطمئن شوند که پیشرفت شغلی زن ها

 1051می باشد. تحقیقات شرکت مکنزی در سال  شانهمتایان مردشغلی  پیشرفت با بالقوه بالا، همگام

نشان می دهد که زن های جوان نیز مانند مردان جوان با اهداف بسیار جاه طلبانه شروع به کار می 

می شوند. واجه مفراوان  مشکلاتبا  ، به دلایل مختلفیسازمان نردبان شغلیکنند، اما برای بالا رفتن از 

مکنزی می گوید که زن ها برای پیشرفت در کلیه سطوح سازمان ناکام می مانند. با  گزارش شرکت

وجود اینکه شرکت ها حال حاضر میزان زیادی از زنان را استخدام می کنند، آنها معمولا برای بالا 

 را ببینید( 2-5رفتن از نردبان شغلی سازمان، نماینده کافی ندارند. )جدول 

 ن در پست های مدیریتی: نمایندگان ز1-0جدول 

 درصد متوسط نمایندگان زن پست های مدیریتی

 25 مدیر کل شرکت

 11 مدیریت میانی

 55 مدیریت ارشد

 9 هیات رئیسه

 1 مدیر عامل

  

 درباره، دشده بوبسیاری از سوالاتی که درباره اشتیاق زنان برای رسیدن به پست های ارشد پرسیده 

ر یک د نسل هزاره سوم هم پرسیده شد. وقتی که جک ولچ، مدیر عامل قبلی شرکت جنرال الکتریک

می کرد، مورد اعتراض شدیدی واقع شد. او می  سخنان زیر را بیانکنفرانس مدیریت منابع انسانی، 



 تریشبا سرعت بیچیزی به نام تعادل کار و زندگی وجود ندارد. ما می خواهیم که زنان هم  "گفت: 

یک از  عواقب هرارتقای شغلی پیدا کنند. با این حال، آنها باید گزینه های سختی را انتخاب کنند و 

، نظرات خود را تکرار 1051وقتی که او در یک کنفرانس مطبوعاتی دیگر در سال  "آنها را بدانند.

یشتری برای و انگیزه بکرد و اضافه کرد که زن ها باید از پیوستن به شبکه های حمایتی اجتناب کنند 

 خود مانگبه خاطر او و  به پا شدپذیرش وظایف سخت تر و پرخطرتر داشته باشند، جنجال دیگری 

زنان به اندازه مردان برای رسیدن به شغل های بالاتر، جاه طلب نیستند، مورد انتقاد واقع شد. سپس،  که

پیش  وغلبه بر تفکرات قالبی  برایجاربی را که گروهی از مدیران زن از جای خود بلند شدند تا ت

، با این حالبه اطلاع رهبران شرکت های آمریکایی برسانند. داشتند،  ذهنی ناخودآگاهفرض های 

جاه طلبی برابر با مردان برای شغل های برتر، داشتن نشان می دهند که زنان با وجود  مدارک موجود

 :نشان می دهد انجام شده ام می مانند. تحقیقاتناکدر پیشرفت شغلی و افزایش پاداششان 

 دخو اولین شغل بعد از گرفتن مدرک کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار زنان برای، 

 درآمد اولیه کمتری را پیشنهاد کرده بودند. 

 ،شاهد این بودیم که مردان رشد  صرف نظر از اختلاف درآمد اولیه پیشنهادی به زنان و مردان

 بیشتری را برای شغل خود، پیشنهاد کرده بودند. یدرآمد

   شغل اولیه مردها در کلیه پست های سازمانی، دارای مرتبه بالاتر و مسئولیت های بیشتری

 نسبت به زنان بوده است. 

  مردها نردبان  و زنها از سطح پایین شرکت شروع به کار کرده بودند، امامردها هرچند که

 ی کردند و از آنها سبقت گرفتند. شغلی را سریعتر از زنان ط

یری ذهنی در تصمیم گ پیش فرض هایتحقیقات شرکت مکنزی در آمریکا و اروپا نشان می دهد که 

برای انتخاب و ارتقای کارکنان چگونه می تواند مانع از کسب تجارب شغلی توسط زنان شود. این 

سازمان برای پذیرش نقش های ارشد کنار  نیروهای با استعدادمخازن امر باعث می شود که آنها از 

 بسیاری از تصمیماتی که باعث کنارگذاشته "گذاشته شوند. مدیر عامل شرکت مکنزی می گوید: 



ارشد می شوند، به دلیل گمان های نادرست در مورد کارهایی است که آنها  ها از نقش های شدن زن

تصور شود که زنانی که خانواده ممکن است ، می توانند یا نمی توانند انجام دهند. به عنوان مثال

به زنان داده شود، مشتری های  پستیکه اگر  اینیا  ،دارند، نمی خواهند در خارج از کشور کار کنند

پرتوقع با زنان به خوبی رفتار نخواهند کرد. هر چند که بسیاری از این گمان ها ممکن است 

 " زن ها از مخزن استعداد خواهند شد.خیرخواهانه باشند، اما باعث کنارگذاشته شدن 

سیاست  همسالفقدان اعتماد به نفس در زنان و همچنین کناره گیری و مکنزی به موضوع مدیر شرکت 

بهره برداری از توان بالقوه  "با عنوان  1051سال ای که در در مطالعه  اشاره می کند.های داخلی 

زنانی که گفته بودند امیدی برای رسیدن به پست های انجام گرفت،  "زنان در محیط کارکامل 

مدیر شرکت اجرایی ارشد ندارند، سیاست را به عنوان عمل اصلی مشکل خود، ذکر می کردند. 

توصیه می کند که چنانچه هیات های اجرایی جذاب تر و گشاده رو تر بودند و صراحت، مکنزی 

ر دند، زنان می توانستند جایگاه شغلی خود را صداقت و کار تیمی بیشتری را از خود نشان می داد

مدیر عامل شرکت مکنزی به نکات مثبتی نیز اشاره می کند. او می لاوسون،  ارتقا دهند.سازمان 

ندان کارمشرکت هایی که واقعا سنگ تمام می گذارند، دارای اهدافی برای ارتقای جایگاه  "گوید: 

کننده از خطای ذهنی، از فرضیاتی که روی تصمیمات با ارائه آموزش های پیشگیری و خود هستند 

زنان بر خلاف کارمندان " اثر می گذارد، پرده بر می دارند.ها در مورد جهان اطراف و نوع شغلشان آن

ی م نسل هزاره جدید، اغلب تمایلی به ابراز آرزوهای خود ندارند و کمتر درخواست ترفیع شغلی

را انتخاب می کنند. رئیس و مدیر عامل اجرایی یک شرکت  یا ماموریت های چالش برانگیز کنند

تلفنی آمریکایی می گوید که زنان صبر می کنند تا مورد توجه واقع شوند. بسیاری از زنان فکر می 

ز آنها اکنند که این داستان ساختگی صحت دارد که اگر کار خوبی انجام دهند و سخت کار کنند، 

ما در انگلستان جلسات  "این طور نیست. لاوسون می گوید: قدردانی خواهد شد، در صورتی که 

برای زنان عالی رتبه برگزار می کنیم. در این جلسات به زنان آموزش داده می شود  آموزشی ای را

که اگر تقاضایی نکنند، چیزی به آنها داده نخواهد شد. این موضوع نه فقط در مورد پول، بلکه در 



 برای همشرکت های کوچکتر  "نیز صحت دارد.کاری مسئولیت های و افزایش  یمورد ارتقای شغل

قتصاد دانی ا می باشند. ، مکان بهتری برای رقابتجوانان بلند پرواز بی صبرهم برای زنان سرخورده و 

شرکت آکسفورد به نام رین نیوتن اسمیت که در حال حاضر، رئیس بازارهای نوظهور در 

شما در یک شرکت کوچکتر، بهتر می توانید مسیر شغلی خود را به  "اکونومیکس است، می گوید: 

 در یک شرکت کوچک مکان های کمتریوجود آورید، تا شرکت بزرگتری مانند بانک انگلستان. 

 کی د داشت. انتقال من به شرکت آکسفورد اکونومیکس بدون شکنبرای پنهان شدن وجود خواه

لاوسون از دیدگاه خود به عنوان یک رئیس  "پر خطر بود، اما در نهایت به موفقیت انجامید. تصمیم

ک مزیت ی "که مدیریت تیم کوچکی از جوانان اقتصاد دان بسیار ماهر را به عهده دارد، می گوید: 

رعت س شرکت کوچک این است که وقتی شما یک کارمند بسیار با هوش را می بینید، می توانید به

و شغلش را به سرعت ارتقا دهید. اما، شرکت به توانایی او پی ببرید و کار دلخواهش را به او بدهید 

 "های بزرگ تر، باید نگران سلسله مراتب سازمانی، رویه ها، مقررات و سنت ها باشند.

 پول و کار چالش برانگیز

ی انگلیسسخ دهندگان فارغ التحصیل ، وقتی که از پا1009در مطالعه مدرسه بازرگانی آشریج در سال 

به کار چالش برانگیز یا درصد  22زندگی کاری خود را بیان کنند،  مولفهخواسته شد که مهمترین 

درصد به پیشرفت شغلی اشاره کردند. در مطالعه دیگری که در  15درصد به درآمد بالا و  21جالب، 

م شد، معلوم شد که مهمترین ملاحظات روی کارگران آمریکایی نسل هزاره جدید انجا 1001سال 

شغلی شامل درآمد بالا، مزایای شغلی و فرصت هایی برای رشد و پیشرفت مسیر شغلی می باشند. 

لاش و به سختی تیک بانک جدید در خاورمیانه است ، در حال ایجاد خلیج فارسبانک بین المللی 

 این بانک روی ارائه درآمدهای رقابتی وفارغ التحصیلان بلندپرواز را جذب کند. تمرکز می کند تا 

ک سرمایه ی، فرصتی برای طی کردن سریع مسیر شغلی واقع شده است. کسب و کار جدید این بانک

بر روی کسب و کارهای نوپا محسوب می شود. هدف این بانک جدید این است که گذاری پر خطر 

کسب داخل در  مناسب موجود الیو پست های خ کارمندان فارغ التحصیل خود را در داخل نقش ها



برنامه توسعه فارغ التحصیلان این بانک منجر به آماده سازی آنها برای  دهد. قرار جدید، و کار

یت شغل های خاص در سازمان می شود. در این زمینه، رقابت شدیدی بین فارغ پذیرش مسئول

در منطقه ایجاد کنند،  التحصیلان اهل خاورمیانه و شرکت های غربی که می خواهند جای پایی

بانک جدید متوجه شد که اگر برای کارمندان فارغ التحصیلی که برنامه توسعه فارغ  مشاهده می شود.

ازمان را سالتحصیلی خود را پشت سرگذاشته اند، جایی در سازمان وجود نداشته باشد، آنها به سرعت 

ارغ ما ف "این بانک می گوید:  یقبل ری، مدیر ارشد منابع انسانییترک خواهند کرد. کرنل فو

ای ه التحصیلان خود را برای پر کردن پست های خالی استخدام می کنیم و در صد بالایی از آموزش

برای پر کردن پست های  آنها جوان، مستقیما به مهارت های مورد نیاز نیروهای با استعداد ما برای

فارغ التحصیل را استخدام می کنیم و هر یک از این فارغ  50خالی مربوط می شود. ما هر سال 

ر ، یک شغل خالی را پل از برنامه توسعه فارغ التحصیلی خودالتحصیلان پس از گذشت یک سا

 ، کار مشکلی است وجوان در سازمان نیروهای با استعدادفویری می گوید که ابقای  "خواهند کرد.

هرچند که ارائه درآمدهای رقابتی مهم است، اما وسوسه چالش برانگیز بودن یک شغل و فرصت های 

 متوجه شده امبنا به تجربه ،  "شغلی از درآمدهای رقابتی هم مهم تر است. او می گوید: ایجاد شده 

به جای  هیم،می د کارکنان خوده به دنبال فرصت هستند و فرصت هایی که ما ب نیروهای با استعدادکه 

بالا بردن و ارتقای آنها، فقط باعث جابه جایی آنها در عرض سازمان می شود. با این حال، ما علاوه بر 

نان ما از کارک چرخش شغلی کارکنان، به آنها فرصت می دهیم که چالش هایی را نیز تجربه کنند.

روی پروژه های چالش برانگیز کار کنند.  خود می خواهیم که از منطقه امن خود خارج شوند و

هر دوی شرکت های اپل و گوگل  "از این فرصت ها لذت می برند. نیروهای با استعدادبسیاری از 

برای استفاده از وظایف کاری هیجان بر انگیز برای جذب و حفظ فارغ التحصیلان باهوش، ارزش 

یلیون ما همه ساله م "نسانی گوگل می گوید: لیان هورنسی، نایب رئیس عملیات ا زیادی قائل هستند.

ها متقاضی برای کار کردن در گوگل را استخدام می کنیم و علت جذب این همه افراد به گوگل این 

 لاز قبیشما با کار کردن در گوگل می توانید روی بزرگترین مشکلات آینده جهان است که 



نید. ما کار کرباتیک بدون راننده و غیره، روهای مشکلات زیرساختی موجود در آفریقای سیاه، خود

ای بر "محصولات بسیار نوآورانه ای داریم که باهوش ترین افراد را به سمت خود جذب می کنند.

کار ساده  ،کارمندان فارغ التحصیلبه  مالی و فرصت های کاری مشوق هایارائه بهترین  ،شرکت اپل

جان سولیوان، استاد مدیریت در دانشگاه سان فرانسیسکو در تحلیل خود در مورد رویکرد  ای است.

کار  موجودی کالا و افزایشدر شرکت اپل،  "می گوید:  نیروهای با استعدادشرکت اپل به مدیریت 

 "د.نمی باش در طولانی مدتعوامل اصلی جذب و حفظ کارمندان فارغ التحصیل هیجان برانگیز از 

شرکت همچنین وعده اجتناب از جلسات طولانی، فعالیت های روزمره، بوروکراسی اداری و این 

به عنوان  ،کالا سلسله مراتب سازمانی را به کارمندان فارغ التحصیل خود داده است. مالکیت موجودی

مشوق مالی در نظر گرفته می شود. بیشتر کارمندان به صورت دوره ای و به عنوان  شکل مهمترین

پاداش های  دریافت می کنند.موجودی  ی را به صورتکمک های ،سازمان باداش همکاری خود پا

درصد از درآمد پایه آنها را شامل می شوند.  20فردی مبتنی بر عملکرد کارمندان هستند و حداکثر تا 

وان می ساده تر هستند. سولیشرکت اپل در مقایسه با گوگل، فیس بوک و میکروسافت،  مشوق های

اگر شما در حال انجام بهترین کار زندگی خود هستید و کارتان روی جهان تاثیر زیادی می  "گوید: 

ده ، بارها گفته شدر مطالعات شغلی "در رستوران دارید؟ "سوشی"گذارد، آیا واقعا نیازی به خوردن 

کار ارائه  ،گیز هستند. اما به گفته لاوسونبه دنبال یک کار چالش بران بسیاری از کارمندان که است

و می ادر سازمان پس از یک وقفه شغلی می باشد.  آنهاابزار موثری برای حفظ  به زنان، چالش برانگیز

تی تصور کنند که باعث ایجاد تغییر مثب تاداده شوند نقش هایی به زنان  ما می دانیم که اگر "گوید: 

اما اگر به آنها کار سطح  ت آنها به سر کار دو برابر خواهد شد.می شوند، احتمال برگشدر سازمان 

احتمال برگشت آنها به سر کار داده شود که هر کس دیگری نیز می تواند آن را انجام دهد،  پایینی

 کمتر خواهد شد. 

  فرصتی برای نوآوری



سازمان هایی که تجربه کار کردن با کارمندان نسل هزاره جدید را دارند، معتقدند که اگر به آنها 

از شرکای شرکت مشاوره  دهنوگارا که یکیاما فرصتی برای نوآوری داده شود، رشد خواهند کرد. 

. تبا این موضوع، مشکل اس می گوید که کنارآمدن مدیران مسنریلوم می باشد،  ای و تحقیقاتی

نسل  "او می گوید:  دهنوگارا می گوید که سازمان ها نیاز به روحیه چالش پذیری جوانان دارند.

بعدی به واسطه گرایش های جدید به شبکه های اجتماعی و صنایع دیجیتالی، تحریک خواهد شد و 

 یی ازگرایش های جدید باعث ناآرامی فراوان و ایجاد سطح بالاما از این موضوع می ترسیم، زیرا 

را  تغییریکه آنها وارد محیط کار می شوند و  ریسک و تعهدات فردی در آنها خواهد شد. وقتی

مشاهده نمی کنند، نا امید و دلسرد می شوند و انرژی خود را از دست می دهند و سازمان را ترک می 

ه ا این است کوظیفه مکنند. آنها آماده تر از آن چیزی هستند که ما تصور می کنیم. با این حال، 

تا شرایط  مانندمنتظر ب نمی توانندبسیاری از کارآفرینان زن  "ی را برای رشد آنها فراهم سازیم.محیط

و سازمان را ترک می کنند تا کسب و کار شخصی خود را شروع کنند. پیامدهای این  مساعد شود 

یل در اینجا، فقط به دلا، در فصل ششم بررسی خواهد شد. نیروهای با استعدادموضوع برای مدیریت 

توسط شرکت کرن فری  1005مطالعه ای که در سال  این افراد برای ترک سازمان اشاره می شود.

اینترنشنال انجام گرفت، بینش های ارزشمندی را در مورد انگیزه زنانی که پست های ارشد در سازمان 

اسخ بر اساس پ ما قرار می دهد.ار شخصی خود را شروع کنند، در اختیار تا کسب و ک کردندرا ترک 

، سه دلیل اصلی زنان برای ترک سازمان شناسایی شد که  به دست آمد کارمند زن 511هایی که از 

شامل فرصتی برای ریسک کردن و آزمایش ایده های شخصی، فرصتی برای ایجاد ثروت و فرصتی 

کت ری نشان می دهد که شرمطالعه شرکت کورن ف برای تاثیرگذاری بر مسائل راهبردی می باشند.

، از زنان نوآور و کارآفرین، شکست نیروهای با استعدادهای بزرگ در جنگ موجود برای استخدام 

هه های گذشته، بازرگانان زن بر خلاف د "می گوید: چنین خورده اند. نتایج حاصل از این مطالعه 

دنبال کردن رویاهای  به عنوان یک مکان ایده آل برایرا  های بزرگ ، محیط شرکتامروزی

یط مهارت هایی که در محاز  ،نوآورانه و خلاق خود، در نظر نمی گیرند. در واقع، بسیاری از آنها



ه انی ک. زناستفاده می کنند ،برای کارکردن در پست های جدیدشرکت های قبلی یاد گرفته اند، 

نشان می  را از خود های جدید، تمایل شدیدی به پیش قدم شدن در نوآوری مورد مطالعه قرار دادیم

ه . امروزه، بمشارکت می کردندو یادگیری تاثیرات ناشی از آنها ایده  و پرورش تولید و دردادند 

صلاح شرکت هاست که نقش زنان را نادیده نگیرند و اگر شرکت ها می خواهند که زنان با استعداد 

سازمان مدیریت کنند و محدودیت های  باید آنها را در فرایند راهبردیرا در سازمان حفظ کنند، 

  آنها را کاهش دهند. انهاعمال شده بر روی ایده های خلاق

 زندگی –تعادل کار 

توسط مدرسه بازرگانی آشریج نشان می دهد که با وجود بلندپرواز  1009مطالعه انجام شده در سال 

و  خود هستند کار و زندگیبودن فارغ التحصیلان نسل هزاره سوم، آنها خواهان تعادل خوبی بین 

تعادل کار و زندگی را به عنوان پنجمین اولویت مهم زندگی کاری خود در نظر می گیرند. آنها 

تمایلی به بردن کار به خانه ندارند. اما، در حین کار، به وظایف شخصی خود نیز می پردازند. در 

ن سومین جنبه مهم کاری نسل به عنوا "تعادل کار و زندگی "شرکت هات جابز،  1001بررسی سال 

 یررسی گفتند که نگران ایجاد تعادلدر صد از پاسخ دهندگان این ب 52هزاره سوم رتبه بندی شد. 

فیونا سندفورد، مدیر اجرایی تجارت جهانی در مدرسه میان وظایف کاری و شخصی خویش هستند. 

غلیشان می خواهند، مسیر ش بازرگانی لندن می گوید که دانشجویان امروزی در مورد آنچه که از

فارغ امروزه ما شاهد تغییراتی در اهداف بلندپروازانه دانشجویان هستیم و  جدی تر هستند و 

در بانک های بزرگ جهانی یا شرکت های مشاوره  استخدام شدنبرای تمایل کمتری را  التحصیلان

یم که دانشجویان بافکرتر شده ما شاهد این هست "او می گوید:  .از خود نشان می دهند ای سطح بالا

میان کار و زندگی خود هستند. اگر بخواهید که شغل سطح بالایی  یتعادلبرقراری اند و به دنبال 

لیر ک "این را نمی خواهند. ،داشته باشید، از زندگی لذت نخواهید برد و برخی از فارغ التحصیلان

ناسی ارشد کسب و کار شده است. او لکوک متوجه روند مشابهی در بین دانشجویان مسن تر کارش

این دانشجویان به دنبال چیز متفاوتی هستند و تمایل زیادی به برقراری تعادل میان کار و  "می گوید: 



ی لوجود داشتند که ترجیح می دادند در شرکت های ما گی دارند. تا پنج سال پیش، افراد زیادیزند

هد این هستیم که تعادل میان کار و زندگی به یکی از یا مشاوره ای مشغول کار شوند، ولی امروزه شا

ه او معتقد است ک "اولویت های مهم دانشجویان برای استخدام شدن در شرکت ها تبدیل شده است. 

 ،مدیران جوان به اندازه والدین خود نسبت به کارفرمایشان وفادار نیستند و به دلیل بحران اقتصادی

 این تغییر رویه "ر سازمان های بزرگ می شوند. او می گوید: جود دکمتر جذب شغل های سنتی مو

از پنج تا هفت سال پیش شروع شد، اما اکنون به یک گرایش عمیق تبدیل شده است. نسل جدید به 

به فدا کردن همه چیز برای شغل خود نیستند. آنها شغل می خواهند، ولی  اندازه والدین خود، حاضر

 عین حالدر مهم است. دانشجویان ما می خواهند رئیس خود باشند و  خانواده و زندگی هم برایشان

ساندرا شوارزر با این موضوع  "زندگی خوبی هم داشته باشند.که به جامعه خود خدمت می کنند، 

نسل جدید که شاهد از دست دادن شغل والدین خود بوده اند، وفاداری  "موافق است و می گوید: 

نها آی باشد، بلکه به این دلیل است که کمتری به سازمان ها دارند. البته، این نشانه خودخواهی آنها نم

قبیل رکود اقتصادی مواجه هستند و این را می دانند که نمی توانند به سازمان  از با موانع و مشکلاتی

نشان می دهد که زنان،  1051مطالعه شرکت مکنزی در سال   "ا کنند و باید به خودشان اتکا کنند.اتک

ت خود را افزایش دهند و رفساعت های کاری بتوانند را به کندی تغییر می دهند تا  نقش شغلی خود

، استعداد انیروهای بو آمد کمتری به محیط کار داشته باشند و این در حالی است که سیستم مدیریت 

غلی را ش سخت وظایفنیاز به افرادی دارد که پر تحرک باشند، در مجامع بین المللی ظاهر شوند و 

برای توسعه سازمان به عهده بگیرند. زنان بلندپرواز علاوه بر خارج شدن از بازی مدیریت استعداد، 

زا کالورت، معاون لیممکن است گام جدی تری را بردارند و سازمان را برای همیشه ترک کنند. 

ارشد منابع انسانی در شرکت آمریکایی گتی ایمجز تاکید می کند که شرکت های بزرگ باید به 

ر من، به نظ "او می گوید:  خاطر داشته باشند که زنان با استعداد از آزادی انتخاب برخوردار هستند.

ت می کنم که جوان اس زنان حق انتخاب دارند. من بسیار خوشبختم که برای یک شرکت خلاق کار

ر بزرگ کار کرده درصد از کارمندان آن را زنان تشکیل می دهند. من برای شرکت های بسیا 10و 



یک  به عنوان کرده ام. رهایشان، امام، اما به دلیل دریافت نکردن حمایت لازم برای پیشرفت شغلی 

در مورد خانواده و بچه های  انتخاب سختی داشتم و بایدمی دانستم که باید در کجا کار کنم.  زن

خود و تعادل میان کار و زندگی ام تصمیم می گرفتم. دلم می خواست در سازمانی کار کنم که از 

 خواهندبافراد تصمیم گیرنده  از خواسته هایم حمایت کند. زنان باید ابتکار عمل را به دست بگیرند و

  "را به عهده بگیرند.بیدار شوند و مسئولیت پاسخگویی به مشکلات سازمان  که

 آزادی و خود مختاری در کار

فارغ التحصیلان خواستار درجه بالایی از آزادی و معلوم شد که ، در مطالعه مدرسه بازرگانی آشریج

. آنها نمی ود و نحوه برخورد رئیسشان با خود هستندکار خ خود مختاری در نحوه سازماندهی

ه شوند یا اینکه مدیرانشان با کنترل گری و شیوه مدیریت خواستند که دائما توسط مدیرانشان پایید

وقتی که از فارغ التحصیلان پرسیده شد که دوست دارند مدیران خط ذره بینی با آنها رفتار کنند. 

 مورد زیر اشاره کردند: پنجبه  اولویت چگونه با آنها رفتار کنند، به ترتیب

  شوند.برای فارغ التحصیلان، احترام و ارزش قائل 

 .به فارغ التحصیلان اعتماد کنند تا کارها خوب پیش بروند 

  .با فارغ التحصیلان خوب صحبت کنند 

 ی را تعیین کنند.اهداف روشن 

 به آنها بازخورد دهند.در مورد عملکرد فارغ التحصیلان ، 

با این حال، مدیرانی که در این مطالعه شرکت کرده بودند، گفتند که ارائه بازخورد منظم در مورد 

عملکرد و تعیین اهداف روشن، مهمتر از بقیه رفتارها هستند. این گزارش به گسستگی قابل توجهی 

 ن مثال: در مورد روابط بین آنها اشاره می کند. به عنوابین دیدگاه فارغ التحصیلان و مدیران 

 12  ،درصد به عنوان  15درصد از فارغ التحصیلان، مدیر ایده آل خود را به عنوان یک مربی

 درصد به عنوان یک ناظر معرفی کردند. 1درصد به عنوان یک رهبر و  1یک دوست، 



 59 شخصی است که آنها را هدایت می  ،درصد از فارغ التحصیلان می گفتند که مدیرشان

درصد از مدیران اعتقاد داشتند که  9در حالی که فقط  اختصاص می دهد. کند و به آنها کار

 این گونه عمل می کنند.

  رفتار  با آنهایک مربی  ماننددرصد از فارغ التحصیلان فکر می کردند که مدیرشان  12فقط

 را ایفا می کنند.نقش مربی درصد از مدیران اعتقاد داشتند که  51می کند. در حالی که 

فیونا سندفورد از مدرسه بازرگانی لندن می گوید که تمایل به خودمختار بودن، هم برای دانشجویان 

کارشناسی و هم برای دانشجویان کارشناسی ارشد کسب و کار، یک انگیزه قوی محسوب می شود. 

ست. ساله نی 12تا  11تمایل به خودمختار بودن فقط مختص به دانشجویان کارشناسی  "او می گوید: 

 "خود مختار بودن چیزی است که همه به دنبال آن هستند و بارها راجع به آن صحبت می شود.

سندفورد معتقد است که این دو گروه از دانشجویان تعریف مشترکی از خودمختار بودن ندارند. او 

 لنسل جوان هزاره سوم فکر می کند که می تواند بر دنیا حکومت کند و از فکر باط "می گوید: 

د که بالغ تر هستند، دوست دارن خود، دست بر نمی دارد. اما دانشجویان کارشناسی ارشد کسب و کار

که دیگران برای قدرت تفکر و مهارت های آنها ارزش قائل شوند و برای مدیریت کارهای خود به 

یان بر وآزادی و خودمختاری دانشج سطح مناسبی از واضح است که وظیفه تامین "آنها اعتماد کنند.

عهده مدیران صف می باشد. به همین دلیل، مدیران صف نقش مهمی را در ایجاد چالش برای 

دانشجویان و مشغول کردن آنها ایفا می کنند. بکی اسنو، مدیر شرکت جهانی مارس از اهمیت نقش 

ین اتحقیقات زیادی حول  "او می گوید:  .، آگاه استنیروهای با استعداددر سیستم مدیریت  روسا

فقط روسای خود را ترک  ،موضوع وجود دارد که کارمندان، شرکت ها را ترک نمی کنند و در واقع

ها برای معرفی روسا به عنوان یک عامل شرکت  ی کهمی کنند. من تعجب می کنم که با وجود تلاش

  "کمتر مورد توجه واقع می شود. آنهانقش  کمک کننده به خرج می دهند،

 میانی وظیفه مدیر



از  دادیتعافراد به شدت با استعداد، ایفا می کنند.  استخدام، نقش بسیار مهمی را در مدیران میانی

یروهای نبا آنها مصاحبه شده بود، می گفتند که مدیران میانی می توانند درها را به روی کارمندانی که 

با این حال، اگر مدیران  جوان باز کنند و به آنها اجازه دهند که روی پای خود بایستند. با استعداد

 شتنقدم بردابه سازمان، مانع ایجاد کنند.  نیروهای با استعدادبرای ورود میانی بخواهند، می توانند 

ن باعث شده که این بانک، فارغ التحصیلا، "بانکداری خرد"بانک بین المللی خلیج فارس به سمت 

ار دهد. این تغییر راهبرد، باعث ایجاد باهوش جوان را برای استخدام شدن در سازمان مورد هدف قر

یانی مدیران م "تنش هایی با مدیران میانی قدیمی و محافظه کار شده است. کرنل فویری می گوید: 

نیروهای با موجود در سازمان، گاهی مانند یک لایه لجن عمل می کنند و باعث می شوند که 

ا نیروهای بکه برخی از مدیران میانی، از ، سازمان را ترک کنند. علت این کار، این است استعداد

عی می کنند به آنها نزدیک نشوند و آنها را از دور می ترسند و س بالایشان و خصوصا دانش استعداد

سردی و این باعث دل تکان بخورندکنترل کنند. مدیران میانی نمی خواهند جایی بروند یا از جای خود 

بین المللی خلیج فارس برای اطمینان از اینکه تصمیم گیری ها بانک   "خواهد شد. نیروهای با استعداد

ا نیروهای بد، با ایجاد کمیته های مدیریت نبه صورت جمعی و نه فقط توسط چند نفر انجام شو

، به مقابله با این موضوع پرداخته است و برای رشد کارکنان خود، به سمت فرهنگ مربی استعداد

شرکت پپسیکو دید که مدیران قدیمی مانع از رشد مدیران جوان وقتی که محوری روی آورده است. 

و بلندپرواز می شوند، تصمیم گرفت که دست به اقدام فوری بزند. ریچارد اوانز، رئیس شرکت 

ط توسسد راه شخص دیگری می شود، در سازمان اگر دیده شد که کسی  "پپسیکو می گوید: 

برده می شود. اگر جلوی رشد کارکنان خوش آتیه ارشد، فرا خوانده می شود و آبرویش  مدیران

شرکت گوگل نیز برای مربی گری داخلی ارزش قائل  "گرفته شود، چرا باید آنها در سازمان بمانند؟

برای ریسک کردن و حتی شکست  آنهاو توان افزایی  از کارمندان است و آن را برای حمایت

یط نوآورانه گوگل برای کارکردن می گوید: لیان هورنسی، در مورد مح خوردن، ضروری می داند.

کارکنان ما اجازه شکست خوردن و حفظ شغل خود در صورت شکست خوردن را دارند و آنها  "



نقش مهمی در مربی گری های داخلی  "جرات این را دارند که ابتکار عمل را به دست بگیرند.

افراد به یکدیگر اعتماد بالایی دارند، در محیطی که  "حمایت از کار افراد دارند. هورنسی می گوید: 

او  "از روراست بودن با مربی های داخلی نمی ترسند و چنین اعتمادی به آنها کمک می کند.

فراد را به مربی یکی از راه های پرورش مدیران و رهبران بزرگ این است که ا "همچنین می گوید: 

 "ل نکردن را به آنها یاد دهیم.گری تشویق کنیم و مهارت های گوش دادن و بدون فکر عم

 سفارشینتایج پژوهش: مدیریت مسیر شغلی 

جربه توسعت و عمق  افزایشدر فصل قبلی نشان داده شد که برخی از شرکت های بین المللی با 

تجربه ماموریت های بین المللی که در بلندمدت منجر به افزایش از طریق خصوصا کارمندان خود، 

هستند. اما جای تاسف  نیروهای با استعدادبه دنبال ساختن مخزن  در سازمان خواهد شد، آنهاارزش 

علاقه ای به ماندن در شرکت به مدت طولانی را ندارند. جان  ،نیروهای با استعداددارد که بسیاری از 

که  ییک شرکت، علاوه بر بیان دقیق چالش های منابع انسانی و توسعه سازمانواحد اینگام، مشاور 

د خود سازمان ها بای "سازمان ها با آنها مواجه هستند، به نکات مثبتی نیز اشاره می کند. او می گوید: 

را با خواسته های نسل جوان سازگار کنند، زیرا در غیر این صورت، قادر به استخدام، ابقا و اشتغال 

 باید برای کارگران قدیمی که آنها افراد متعلق به نسل هزاره سوم نخواهند بود. با این حال، سازمان ها

جذابیت داشته باشند. تغییراتی که سازمان ها برای سازگار شدن با خواسته هم خواسته هایی را دارند، 

ش افزایهای نسل هزاره سوم باید ایجاد کنند، چیزهای مثبتی هستند که از جمله آنها می توان به 

شخصی کارمندان اشاره کرد. اینها تمام چیزهایی  روحیه مشارکتی ، هدفمندی و تمرکز بر نیازهای

 "تلاش کنند.آنها در سازمان باید برای ایجاد و تسهیل  نابع انسانیمواحد هستند که کارکنان 

کارفرمایان برای اینکه کارمندان دارای توان بالقوه و عملکرد بالای خود را از دست ندهند یا شاهد 

برای  ارزش پیشنهادی قانع کنندهاید راه هایی را برای ایجاد یک شکار شدن آنها توسط رقبا نباشند، ب

پیدا کنند و برای ماندن آنها در سازمان، مشوق هایی را ارائه دهند. این به معنای نوعی معامله با آنها 

 فرصت های شغلی فراهم می نیروهای با استعداداست که در آن، شرکت ها برای  نیروهای با استعداد



ا، و ارزش ه نیروهای با استعداداوضاع شخصی د و هم ننیازهای کسب و کار برآورده شوکنند تا هم 

اهداف و نیازهای انگیزشی آنها در نظر گرفته شوند. خلاصه اینکه، چالش سازمان ها فقط مدیریت 

 ینیست، بلکه راضی نگهداشتن آنها نیز مهم است. بنابراین، برنامه ریزی مسیر شغل نیروهای با استعداد

باشد که کمک او به سازمان در بلندمدت، مهم است. اگر باید متناسب با اوضاع شخصی هر فردی 

بخواهیم که نیازهای افراد نسل هزاره سوم ، زنان و گروه های دیگری از کارمندان با استعداد را تامین 

 کنیم، باید در مدیریت مسیر شغلی شخصی آنها به رویه های خوب زیر توجه کنیم.

 های صریح و صادقانه در مورد مسیر شغلی بحث

خواسته ها و انتظارات افراد از سازمان را شناسایی کنیم و مطمئن شویم که  هدف ما این است که

ار سازگ نیزسازمان  و با اهداف کسب و کار بودهفعالیت هایمان در راستای اهداف شغلی کارمندان 

ی مدیریت انتظارات کارمندان عجول یا بیش از حد باشند. این بحث ها یکی از راه های خوب برامی 

رانی قرار می دهد تا نگ نیروهای با استعدادجاه طلب نسل هزاره سوم می باشند و فرصتی را در اختیار 

سعه صت های تواز فر شانمسائل شخصی، مانع از بهره برداری اجازه ندهند کههای خود را بیان کنند و 

فعالیت های خود به فارغ التحصیلان نسل هزاره سوم کمک می کند تا شرکت گوگل با . وندش شغلی

ه خود از سازمان غیر واقع بینانو انتظارات  باشند داشته ز فکر متفاوت تری نسبت به مسیر شغلیشانطر

ود خ را کاهش دهند. به گفته لیان هورنسی، علاقه شدید نسل هزاره سوم به توسعه عمودی مسیر شغلی

این فارغ التحصیلان پس از خروج از  "دقانه کاهش خواهد یافت. او می گوید: با بحث های صا

مدرسه، مانند بچه ها انتظار دارند که همین فردا به آنها کار داده شود و با یک نقشه قبلی پس از هشت 

یم که ، ما طوری برای آنها برنامه ریزی می کندلیل سال، وارد هیات مدیره سازمان شوند. به همین

به  به بالا رفتن از نردبان شغلی را ساس تحرک و پیشرفت کنند و تلاش می کنیم که عادت آنهااح

می گوید که این نوع از بحث ها باعث ایجاد نوعی  گروه مشاوره ای بوستن ".دهیمتدریج ترک 

توافق دوطرفه می شود و بسیاری از مشتریان شرکت از آن استقبال می کنند. این موضوع خصوصا 

کارمندان با استعداد در صورت پیدا  ،صدق می کند که در آنها یرشد سریع در حالبازارهای  برای



کردن فرصت های شغلی بهتر در جای دیگر، شرکت را ترک خواهند کرد. رئیس واحد منابع انسانی 

هرچه قدر که در بازار رقابتی تری فعالیت کنید، مدیریت مسیر  "می گوید:  گروه مشاوره ای بوستن

  "شغلی کارمندانتان، سفارشی تر خواهد شد.

 سازی شده فرصت های شغلی سفارشی

ر نظر د نیروهای با استعداداهداف شغلی مختلف  این است که سفارشی هدف از طراحی مسیر شغلی

گرفته شود و اینکه سازمان ها بتوانند تجربه شغلی درست را در زمان درست برای افراد، فراهم کنند. 

 اما در بسیاری ازدر برخی موارد، سازمان می تواند مسیر شغلی ویژه ای را برای افراد تعیین کند. 

آن مرحله از مسیر شغلی  موارد، سازمان فقط می تواند مجموعه ای از توانمندی هایی که افراد در

خود به آنها نیاز دارند را به طور خلاصه برای آنها بیان کند. برخی افراد فقط می خواهند که به 

سرعت به سمت نقش مدیریت ارشد پیشرفت کنند و خواستار طی کردن سریع یک مسیر شغلی 

ر یک دبتوانند ند که بخواهدلیل این  بهنقش مدیریت ارشد را هستند. افراد دیگری هم ممکن است 

یگری هم د نیروهای با استعدادمنطقه بمانند. برخی هم به دنبال نقش های بین المللی یا جهانی هستند. 

ممکن است بخواهند که مهارت های تخصصی خود را افزایش دهند یا اینکه به جای وجود دارند که 

مورد برنامه  ارتزر به دو نکته زیر درسندرا شوباشند.  نیز پیشرفت عمودی به دنبال پیشرفت های عرضی

ریزی مسیر شغلی سفارشی سازی شده اشاره می کند. نکته اول این است که همکاری نزدیک بین فرد 

و واحد منابع انسانی سازمان یکی از بهترین راه ها برای مدیریت انتظارات افراد می باشد. او می گوید: 

ار در ین کا مدیریت هستند که به رسمیت شناخته شوند واغلب آرزومند این  نیروهای با استعداد "

یک فعالیت تجاری مشکل است، زیرا شما نمی توانید افراد را به سرعت ارتقا دهید و این کار نیاز به 

چیدگی هم باید بپذیرند که به دلیل پی نیروهای با استعداد نکته دوم این است که "ارتباطات قوی دارد.

همیشه مجموعه گام و نامطمئن بودن محیط کسب و کار، نمی توان از شرکت ها انتظار داشت که 

است  ارائه دهند. شرکت ها ممکن نیروهای با استعدادهای شسته و رفته ای را برای پیشرفت شغلی به 

ا شناسایی کنند. اما این وظیفه خود افراد است بتوانند مهارت ها و تجارب مهم در هر مرحله شغلی ر



 "از مسیر شغلی خود چه می خواهند، فکر کنند. شوارتزر می گوید:  که آگاه باشند و در مورد اینکه

ما پس از مصاحبه با تمام دانش آموختگان خود که وارد پست مدیریت سازمان شده اند، فهرستی از 

قط ف برای رسیدن به این پست سازمانی، و متوجه شدیم که مراحل مختلف شغلی آنها را تهیه کردیم

ما می خواهیم بگوییم که در زندگی امروز، علاوه بر پیشرفت عمودی و یک مسیر واحد وجود ندارد. 

جویان به ششوارتزر در مورد اهمیت تشویق دان "مرحله ای، باید به پیشرفت های عرضی نیز توجه کرد.

اگر دانشجویان تحت کنترل مسیر شغلی خود باشند، لازم  "گوید: می افزایش آگاهی شخصی خود، 

است که در مورد اینکه از شغل خود چه می خواهند و چگونه می توانند به آن برسند و اینکه چگونه 

گیرند شرکت ها باید آگاه باشند و در نظر ب "می توانند به پیشرفت خود ادامه دهند، بیشتر فکر کنند.

رد ممکن است نیاز به مرخصی طولانی یا انتخاب یک شغل نزدیک به خانه با چه زمانی فدر که 

داشته باشد. همچنین، از برنامه ریزی مسیر شغلی می توان برای شناسایی  ،ساعت های کاری بیشتر

ت مکنزی تحقیقات شرکتجاربی که فرد برای پیشرفت خود به آنها نیاز خواهد داشت، استفاده کرد. 

زنان هم مانند مردها می توانند به ماموریت های چالش برانگیز، تجارب کافی در  که نشان می دهد

ان ارشد برای دیده شدن و به عهده گرفتن نقش های زمینه مدیریت صف و حمایت از جانب رهبر

داشته باشند. امیلی لاوسن می گوید که برنامه ریزی مسیر شغلی برای دسترسی کلیدی در سازمان، 

سالگی و  20بیشتر شرکت ها تا اواخر  "باید هرچه زودتر انجام شود. او می گوید: مردها و زن ها 

ا ر نیروهای با استعدادسالگی روی افراد سرمایه گذاری نمی کنند. آنها باید هرچه زودتر  50اوایل 

ر و در یک مکان گیر کنند، مسی دارای خانواده و بچه شونداین افراد شناسایی کنند و قبل از اینکه 

درست شغلی را به آنها نشان دهند و به آنها اجازه دهند که زبان یاد بگیرند و تجارب مفیدی را کسب 

 کنند.

 ارزیابی های دوره ای مسیر شغلی

، ام شدههای انج طبق پیش بینی نیروهای با استعدادهدف از این ارزیابی ها این است که مسیر شغلی 

مک می ک نیروهای با استعداد به نشود. این ارزیابی ها رو به روبا موانع غیر ضروری د و پیشرفت کن



و در مراحل شغلی مشخص، از مسیر درست  نشدهسازمان گرفتار پیشنهادی در دام پول های کند که 

ایفا می کنند. اما در  نیروهای با استعدادرشد زمینه نشوند. مدیران صف نقش مهمی را در خارج 

یاری از شرکت ها، کمیته ای از مدیران ارشد و کارکنان واحد منابع انسانی نیز وقت زیادی را بس

های با نیرواستقرار  نحوه می کنند. همچنین، برای نیروهای با استعداد مسیر شغلی صرف ارزیابی

در شغل های مختلف کسب و کار، بحث و گفتگوهایی میان بخش های مختلف سازمان  استعداد

ابع واحد من صورت می گیرد و پس از ارزیابی های عمیق اعضای هیات مدیره، تیم رهبری و کارکنان

انسانی و همچنین ارزیابی های مدیران صف از افراد در هر مرحله از مسیر شغلیشان، تصمیماتی گرفته 

ا نیروهای ب از ارزیابی رسمی "مدیر عامل واحد منابع انسانی شرکت رانداستاد می گوید:  می شود.

ابع به واحد من نیروهای با استعداد، یک بار در سال انجام می شود، اما مسئولیت شناسایی استعداد

لیت اهستند و هر روز بر فع نیروهای با استعدادانسانی محدود نمی شود و همه افراد شرکت، مراقب 

 " های آنها نظارت می کنند.

   شغلی به جای مسیرهای عمودی شغلیافقی نرده های 

که می خواهند تجارب خود را وسعت دهند و مناسب  رده های افقی شغلی مناسب افرادی هستندن 

سازمان هایی است که در آنها، فرصت های ارتقای شغلی محدود است. به عنوان مثال، نرده های افقی 

و  ودهبشغلی ارائه کننده وظایف موقتی، جابه جایی های شغلی افقی و پروژه های چالش برانگیز 

ه نرده ک می گویدوتاه مدت هستند. گروه مشاوره ای بوستن مناسب بازارهای ناآشنا یا پروژه های ک

پیشرفت شغلی کارمندان فراهم شود. او های افقی شغلی باعث می شود که فرصت های بهتری برای 

ساختار سازمان ها مسطح تر شده است و نردبان های کمتری برای بالا رفتن  ": می گوید همچنین

سخت تر شده است. در بسیاری از موارد، برای توسعه سطح  همچنین، توسعه مهارت هاوجود دارند. 

مناسبی از مهارت ها باید مجموعه متنوعی از تجارب را کسب کرد. بنابراین، لازم است که گاهی به 

شرکت گوگل ارزش زیادی را برای جابه جایی  "صورت افقی و گاهی به صورت اریب حرکت کرد.

ن آنها را در بی، نیروهای با استعدادس از بررسی و ارزیابی افراد در بین پست ها قائل می شود و پ



ما تلاش زیادی می کنیم  "ادارات منطقه ای مختلف به گردش در می آورد. لیان هورنسی می گوید: 

رای انجام دهند. آنها ب در سازمان می خواهندرا تا افراد بنشینند و به این فکر کنند که واقعا چه کاری 

حال،  با این ".برای آنها موجود استدر سازمان  کارهایی، باید احساس کنند که چه پاسخ به این سوال

اد افراد استعد "موفقیت این روش بستگی به استعداد عمومی خود افراد نیز دارد. هورنسی می گوید: 

مهم است. اگر فردی را استخدام کنید که توانمندی هایی عمومی خوبی دارد، می توانید با گردش او 

 تجاربر داخل سازمان، کاری کنید که این فرد به یادگیری خود ادامه دهد، خوشحال باشد و د

به این ترتیب، تا زمانی که یک شخص به سطح مدیریت ارشد سازمان می  "وسیعی را کسب کند.

 و قبل از اینکه وارد هیات رئیسه سازمان را کسب کندتجارب بین کارکردی فراوانی  می تواند رسد،

سب و ک باعث ایجاد اختلال در. چنین شیوه ای از جابه جایی افراد، شودبه فرد پخته تری تبدیل شود، 

 ، اما به نظر هورنسی، ارزشش را خواهد داشت.  شدکار خواهد 

 شرکت اپل

امل ارمندان شرکت، کنترل ک، این است که کنیروهای با استعدادرویکرد شرکت اپل برای مدیریت 

که  چند سالی است  "مالکیت مسیر شغلی  " مفهوممدیریت مسیر شغلی خود را به دست بگیرند. 

مطرح شده است. شرکت اپل معتقد است که اگر مسیر شغلی کارکنان را خودش تعیین کند، کارمندان 

گاه جایبه طور دائم، د که احساس حق به جانب بودن می کنند و تصور می کنند که این حق را دارن

به گفته جان سولیوان، شرکت اپل معتقد است که تعیین مسیرهای شغلی  .دهنددر سازمان ارتقا  خود را

باعث تضعیف اعتماد به نفس کارمندان می شود و احتمال همکاری های بین بخشی و یادگیری را 

ارمندان به دنبال اطلاعاتی در کیک مسیر شغلی مشخص،  وجود بدون "کاهش می دهد. او می گوید: 

مورد شغل های موجود در واحدهای کسب و کار دیگر می گردند. در شرکتی که خلاقیت و نوآوری 

دارای ارزش بالایی می باشد، جلوی کنجکاوی کارمندان و همکاری های بین کارکردها و واحدهای 

ور خودکار به شغل بین شرکت اپل به ندرت کارمندان خود را به ط "مختلف گرفته نمی شود.



معتقد است که کاهش تحرک در بین شغل کارکردی بعدی ارتقا می دهد. با این حال، شرکت اپل 

   خلاقانه در برخی گروه ها خواهد شد.های کارکردی باعث کاهش سطح تفکر 

 کاری منعطف توافق های

به آنها  ،دارند تعهد خانوادگی ی کهتوافق با کارمندان پس از هر شرکتی که به تنوع اهمیت می دهد،

یا به صورت نوبتی کار کنند یا  اجازه خواهد داد که به طور نیمه وقت و در ساعت های کاری کوتاهتر

مرخصی طولانی بگیرند. این فقط والدین نیستند که به دنبال انعطاف پذیری کاری هستند و افراد نسل 

شان تحقیق شرکت مکنزی نمی باشند. ی های وافقتچنین هزاره سوم و کارگران مسن تر نیز خواستار 

، بسیار اندک است. در دارندارشدی که توافق های کاری منعطف  یا رهبر می دهد که تعداد زنان مدیر

شرکت و  20مدیر اجرایی از  210و شامل مصاحبه با  در آمریکا انجام شد 1051تحقیقی که در سال 

شد که نیمی از زنان مورد بررسی هم نان آور و هم  ملاحظه، می شدکارمند از این شرکت ها  5000

 "خانه دار بودند و بیشتر مردهای مورد بررسی فقط نان آور خانواده بودند. بنا به گزارش این شرکت : 

درصد از مدیران  5کمتر از نیمه وقت و به صورت درصد از مدیران )زن و مرد(  2این واقعیت که تنها 

. با شودمادران دشوار زندگی تعادل باعث شده که نیمه وقت کار می کنند، ت به صوراجرایی ارشد 

وجود اینکه برخی از شرکت ها توافق های کاری منعطفی را ایجاد کرده اند، دسترسی به طرح های 

شرکت اروپایی  121روی 1051در تحقیق دیگری که در سال  "همچنان دشوار می باشد. نیمه وقت

ر در شغلی پر خط حرکتوقت هنوز یک  کردن های نیمهکار  "اشاره شد:  نکتهبه این  انجام گرفت،

ی در یکی از شرکت ها، وقت ": می گویدمکنزی  "زنان از انجام آن می ترسند.نظر گرفته می شود که 

که مردان شروع به بهره برداری از برنامه کاری منعطف کردند، تحولی صورت گرفت که در نتیجه آن 

باعث دگرگونی تیم  پس از یک دوره پنج ساله،این تحول ف رواج پیدا کرد و کارکردن منعط

مدیران ارشد با بحث و گفتگو در مورد  الگوبرداری معمولا موثر واقع می شود. "مدیریت ارشد شد.

می توانند به دیگران نشان دهند که هم می توان موفق بود و تعهد خود نسبت الگوهای کاری منعطف 

 را حفظ کرد و هم به صورت منعطف کار کرد. به کسب و کار



  سفارشی فرصت های یادگیری و توسعه

برای مشغول شدن کارمندان با استعداد در کار خود و به فرصت توسعه مهارت های اضافی و یادگیری، 

به  ازمانس ضروری می باشد. برای اینکه کارمندان با ارزششان، رسمیت شناختن توانایی های بالقوه 

 ید، انگیزه خود را از دست ندهند، چنیننبودن فرصتی برای ارتقا یا پذیرش مسئولیت های جد دلیل

ماموریت های چالش برانگیز، نقش مهمی را در زمینه کمک به  توسعه ای باید استمرار داشته باشد.

لمللی ایادگیری در حین اشتغال ایفا می کنند. شرکت ها می توانند از پروژه های چالش برانگیز بین 

کوتاه مدت که تمرکزشان بر یادگیری و توسعه مهارت های شخصی می باشد، برای افرادی که نمی 

ی نتایج یک نظر سنجی نشان می دهد که ارائه فرصتتوانند در خارج از کشور کار کنند، استفاده کنند. 

است. پاسخ دهندگان  نیروهای با استعدادبرای توسعه مهارت های جدید، دومین فایده مهم مدیریت 

نظر ین امی گفتند که یادگیری حین کار برای آنها مهمتر از برنامه های آموزشی رسمی می باشد. نتایج 

ربی مسه مورد از مهمترین فرصت های توسعه مهارتی به ترتیب شامل مهارت های  نشان داد که سنجی

درصد( می باشند. بنا به گزارش  21درصد( و بازخورد دهی مفید ) 21درصد(، هدایتگری ) 10گری )

، یکی از مزیت های مهم مربی گری و هدایت گری می آگاهی شخصیکسب  "این نظر سنجی: 

باشد. ارزش این فعالیت های ساختارنیافته که مبتنی بر توسعه فردی می باشند، در بین سازمان ها و 

تان، در انگلس های با استعدادنیروبخشی از راهبرد مدیریت  "بخش ها و افراد مختلف، یکسان است.

کارمندان دارای توان بالقوه بالا،  در اوایل مسیر شغلیو یادگیری روی تامین فرصت های توسعه 

این فرصت ها شامل شاگردی، کارآموزی، دوره های آموزش داخلی برای کسب  متمرکز شده است.

و برنامه های توسعه بانکداری، چرخش شغلی، طرح های شغلی داوطلبانه  صلاحیت های رسمی

می  یبانک سنتاندر یوکمهارت رهبری می باشند. کارولین کرتیس، رئیس توسعه مهارت های رهبری 

بخشی از طرح های توسعه فردی ما شامل آن دسته از پروژه های داخلی هستند که فرصتی را  "گوید: 

های مختلف عملیاتی و برای کارمندان با استعداد فراهم می سازد تا تجربه کار کردن در بخش 

جغرافیایی را پیدا کنند. چنین فرصتی برای توسعه مهارت های واقعی کارمندان در محیط زندگی 



مربی گری و هدایت گری هستم که باعث توسعه  واقعی بسیار مفید خواهد بود. من یکی از طرفداران

 رکت آی ام دی می گوید کهمایکل استنفورد، مدیر اجرایی ش "روابط میان کلیه گروه ها خواهد شد.

ما امروز شاهد شرکت هایی هستیم که نگاه راهبردی آنها شامل هر دو شکل توسعه فردی و سازمانی 

ه اند که کار پذیرفتبسیاری از سازمان ها  "می باشد و آنها را با یکدیگر ترکیب کرده اند. او می گوید: 

ی افزایش توانمندی های سازمانی باشد، باید نیازهاتوسعه سازمان علاوه بر اینکه باید منبع خوبی برای 

همه افراد برای جستجوی کنجکاویشان را برآورده سازد و باعث شود که آنها در ذهن خود فقط به 

دگیری و استنفورد به دشوار بودن فرایند یا "اهداف سازمان فکر نکنند و چیزهای بیشتری را یاد بگیرند.

می  همیشه واضح نیست که چگونه "اشاره می کند و می گوید:  ، سفارشی سازی شده یکپارچه توسعه

توان راهبرد سازمان را به توانمندی های سازمانی و طرح های توسعه فردی، تبدیل کرد. توسعه فردی، 

 ،شرکت آی ام دی فردی و سازمانیدوگانه برنامه توسعه  "یک کار وقت گیر و معمولا دشوار است.

 به منظور افزایشکه  می باشد رکیبی از کارهای برنامه ریزی شده فردی و سازمانیشامل ت

یادگیری با هدف سازمان، مربی گری و هدایت فردی، پروژه های فردی در توانمندسازی جمعی 

  .شوندیادگیری در محیط کار، انجام می برنامه های  اجراینظارت بر عملی و 

 مربی گری، هدایتگری و حمایت

شد ربه آنها کمک می کند تا  ،نیروهای با استعدادمربی گری، هدایتگری و حمایت از ثابت شده که 

کنند و احساس کنند که فرد ارزشمندی هستند و به مدیران ارشد نیز کمک می کند تا نقش فعالی را 

 به عهده بگیرند.  نیروهای با استعداددر پرورش 

 مربی گری

در مورد نسل نسل هزاره  1009رسد. اما تحقیقات شرکت آشریج در سال مربی گری ساده به نظر می 

سوم نشان می دهد که مربی گری کار دشواری است. مربی گری به افراد جوانتر و کم تجربه تر کمک 

ورد و حمایت می کند تا عملکرد و نتایج خود را بهبود دهند. هدف از مربی گری فقط ارائه بازخ

مربی گری به افراد کمک می کند که پایه مهارتی و دانش خود را افزایش نمی باشد، بلکه  معنوی



دهند و به درک درستی از نقشی که ایفا می کنند، دست پیدا کنند. افرادی که با آنها مصاحبه شده بود 

ه مدیران ان فکر می کردند کبه عنوان مربی رفتار کنند و اکثرش با آنها از مدیران صف می خواستند که

نقش مربی را به خوبی ایفا می معتقد بودند که صف ولی خود مدیران ین کار را نمی کنند، ا، صف

ری مربی گ "مشکل این است که مدیران قادر به ارائه به اعتقاد مدرسه بازرگانی آشریج، کنند. 

نیستند. مدیران باید طرز فکر خود نسبت به اقدامات مدیریتی را عوض کنند، تفاوت میان  "صحیح

ی گری و هدایتگری را درک کنند و مهارت های مربی گری خود را افزایش دهند. سازمان ها نیز مرب

  باید برای ایجاد فرهنگ مربی گری بیشتر تلاش کنند. 

 هدایتگری

افراد هدایتگر به کارمندان توصیه شغلی می کنند، به آنها در مورد چگونگی بهبود عملکردشان، 

رکز تم شانبر عملکرد فعلی کارمندان مربی ها، عمل می کنند. آنهابازخورد می دهند و به عنوان الگوی 

وهای و آرز بالقوه ایی هایتوان توجه بیشتری به افراد هدایتگر، می کنند و این در حالی است که

نیروهای با به  "هدایت گری"دارند. مدارک فراوانی وجود دارند که نشان می دهند کارمندانشان 

ثال، کنند. به عنوان م ارتقا پیداسطوح مدیریتی ارشد  رسیدن به در جهتکمک می کند تا  استعداد

دانش آموخته  5000بر روی  1001در سال  شرکت کاتالیست از طریق یک بررسی آنلاین انجام شده

مدیریت ارشد کسب و کار از مدارس بازرگانی برتر در آسیا، کانادا، اروپا و آمریکا، به مزایای حاصل 

ما متوجه شدیم که  "، نشان می دهد: 1050از هدایتگری اشاره می کند. گزارش منتشر شده در سال 

تا  یرگذاریاثر می گذارند و این تاث ای توان بالقوه بالاافراد هدایتگر روی پیشرفت مسیر شغلی افراد دار

به  رشداهدایتگری خصوصا توسط مدیران  "ادامه پیدا می کند. آنها به سطوح مدیریتی ارشد، پیشروی

ای دار تحلیل ها نشان می دهند که افراد مردها و زنان کمک می کند که از نردبان شرکت بالا روند.

 ارتقاهای شغلی قابل توجهی را دریافتبا استفاده از روابط آمیخته با هدایت گری،  توان بالقوه بالا

 است. به عنوان مثال:  بوده کرده اند. با این حال، سطح مدیریتی افراد هدایت گر نیز مهم



  ارشد، هدایت شده بودند، ارتقاهای  سطحافرادی که توسط اعضای هیات رئیسه یا مدیران

 دند.بیشتری را دریافت کر

  .مردها بیش از زنان توسط اعضای هیات رئیسه یا مدیران سطوح ارشد، هدایت شده بودند

 درصد از زنان( 11درصد از مردها و  21)

به طور کلی، می توان گفت که هدایت گری نقش مهمی را در پیشرفت مردان و زنان به بالاترین 

کافی ،ان در زمینه درخواست درآمد بیشترسطوح مدیریتی ایفا می کند، ولی برای رقابت زنان با مرد

ع در پیشرفت را برای تسری "حمایت"مفهوم  ،نیست. نتایج این تحقیق باعث شد که شرکت کاتالیست

 شغلی زنان معرفی کند. 

 حمایت

ت، منظور از حمای "نانسی کارتر از شرکت کاتالیست، حمایت را به صورت زیر تعریف می کند: 

افی در فرایند از نفوذ ک این مسئول باید می باشد که خود مسئول از کارکنانپشتیبانی فعال یک فرد 

 1051گزارش سال  "و طرفدار و مراقب پیشرفت شغلی افراد باشد. بودهتصمیم گیری برخوردار 

مدیر اجرایی زن و مرد می باشد، مفهوم حمایت را مورد  92که نتیجه مصاحبه با شرکت کاتالیست 

تحقیق نشان می دهد که حمایت کردن از افراد، تاثیر قابل  این ر داده است. نتایجبررسی دقیق تری قرا

افراد به سمت پست های مدیریت ارشد خواهد داشت و خصوصا برای  شغلی مسیر انتقالتوجهی بر 

زن ها مفید است و امکان دسترسی آنها به شبکه های تاثیرگذار موجود در داخل سازمان را فراهم می 

ریزی برای یک برنامه  1009گزارش به یک بانک آلمانی اشاره می کند که در سال  این .کند

 است. را به عمل آوردهدارای عملکرد بالا از واحدهای تجاری جهانی زنان  ازحمایت یک ساله 

یته مهدف از این برنامه این بوده است که به زنان کمک کند تا از طریق جفت شدن با اعضای ک

حامی ها می توانند به زنان کمک کنند اجرایی این بانک، وارد پست های رهبری اجرایی آن شوند. 

توسط  1051تا در طی کردن مسیر های شغلی خود، مطمئن تر باشند. تحقیقات انجام شده در سال 



زنانی  رایاحتمال راضی شدن از شغل ب ،در انگلستان نشان می دهد نیروهای با استعدادمرکز نوآوری 

نداشته اند. همچنین، تحقیقات نشان  که حامیبوده درصد بیشتر از زنانی  11دارای حامی بوده اند، که 

شده که احتمال درخواستشان برای  باعثفرد حامی یک توسط می دهد که پشتیبانی شدن زنان 

 11 یزانبه م در مدت یک سالصد افزایش یابد و احتمال ترک شغلشان در 11 افزایش دستمزد،

حامی ها تاثیر قابل توجهی بر مسیر شغلی مادران نیز داشته اند، به طوریکه احتمال  درصد کاهش یابد.

برای مادران شاغل بدون حامی، دوبرابر مادران شاغل دارای در مدت کمتر از یکسال ترک سازمان 

 درصد(  2درصد در مقایسه با  55)حامی بوده است. 

 شرکت پپسیکو

و ضرورت اطمینان از اینکه نسل آینده مدیران ارشد، بتوانند  نیروهای با استعدادبا توجه به کمبود 

وظایف متنوعی را در بین کسب و کار جهانی شرکت به عهده گیرند، شرکت پپسیکو تصمیم گرفته 

داز انرا مورد بازاندیشی قرار دهد و چشم  نیروهای با استعدادکه رویکرد خود نسبت به مدیریت 

ین کند در نظر بگیرد و به دقت تعی نیروهای با استعدادبرای مدیریت مسیر شغلی تری را  طولانی  مدت

که افراد در چه زمانی باید تحرک شغلی داشته باشند و در چه زمانی بهتر است که به دلیل تعهدات 

رشد در نظر خانوادگی، از وطن خود خارج نشوند. افرادی که برای تصدی پست های مدیریت ا

ند چه چیزهایی می توان به این سوال پاسخ دهند کهباید در مصاحبه های جامع خود گرفته می شوند، 

ین چیزها می اباشند.  برای پذیرش ماموریت های بین المللی تاثیر داشتهتواناییشان  روی خواسته ها و

دین دانشان و مراقبت از والنتوانند شامل برنامه های شغلی همسرشان، ملاحظات مربوط به تحصیل فرز

پیرشان باشند. رئیس شرکت پپسیکو می گوید که انواع مختلفی از مکالمه بین شرکت و کارمندان 

شما باید سبک مکالمه خود را تغییر دهید و برای  "دارای توان بالقوه بالا وجود دارد. او می گوید: 

ه بسیار رسمی را به مکالمه غیر رسمی و میان خود و کارمندانتان، سبک مکالمافزایش سطح اعتماد 

  تغییر دهید.  کارمندان خوددر مورد شغل  تر خودانگیخته



  نتیجه گیری

تعداد فزاینده ای از کارمندان که فقط شامل زنان و افراد متعلق به نسل هزاره سوم نمی شوند، رویکرد 

فردگرایانه تری را نسبت به مسیر شغلی خود اتخاذ کرده اند و ممکن است که تمایلی برای قربانی 

، عدادنیروهای با است به نظر می رسد که سازمان را نداشته باشند. راسکردن همه چیز برای رسیدن به 

به دنبال توسعه استعداد شخصی خود  بیشترندارند و  به سازمان های خودوفاداری چندانی را نسبت 

سازمان ها باید این واقعیت جدید می دانند. بر اهداف سازمان مقدم هستند و اهداف شخصی خود را 

ند، تجارب شخصی آنها فراهم کن را بپذیرند و فرصت هایی را برای رشد و توسعه کارمندان و افزایش

 . برنامه ریزی منعطف مسیرکردخواهند سازمان را ترک ، نیروهای با استعدادزیرا در غیر این صورت، 

 و وفاداری آنها ممکن اعتماد، اما برای جلب کردخواهد کمک  نیروهای با استعدادشغلی به رضایت 

ود، برخی از ، فراهم شنیروهای با استعدادفت حتی اگر بهترین امکانات برای پیشر است کافی نباشد.

آنها وارد شرکت می شوند، چیزهایی را یاد می گیرند و سپس، سراغ کار دیگری می روند. فصل 

 هدف وداشتن  لحاظشرکت ها چگونه می توانند از این موضوع می پردازد که  بررسی بعدی به

که  نندکنند و فرهنگی را در سازمان ایجاد ک برقرار ارتباط ،نیروهای با استعدادبا  ،ارزش مشترک

 تمایل به مشارکت در بازی استعداد پیدا کنند.  نیروهای با استعدادباعث شود که 

 اتخاذ یک رویکرد فرهنگ محور -فصل پنجم

ارها نشان داد. ب به آن اهمیتزیاد چیزی است که فکر می کنم باید  شرکت،یک مسئولیت پذیری "

داده شده که نسل هزاره سوم دوست دارند در سازمانی کار کنند که واقعا تاثیر مثبتی بر جهان و 

   لوسین تارنفسکی                                                     ".گذاردمی باقی یک اجتماع جامعه و 

ی و دارای تا کسب و کارهای جداگانهتلاش می کنند در فصل دوم توضیح داده شد که شرکت ها 

خود را از طریق یک فرهنگ مشترک توصیف شده با ویژگی هایی مانند شخصی های تحت تملک 

ران که با توجه به نسل جدید کارگجاه طلبی، کارآفرینی و توانمند سازی، به یکدیگر پیوند بزنند. 



 را به عنوان انگیزه ای به مدت چند دهه سازمان یافتهاستخدام طولانی مدت و ارتقای مواردی از قبیل 

که با ی که در مورد ایننیروهای با استعدادبرای ماندن در شرکت در نظر نمی گیرند و با توجه به ظهور 

اعلان علنی این موضوع که شرکت مربوطه طرفدار چه چه کسی کار می کنند، سخت گیر هستند، 

ه ب نیروهای با استعدادمی دارد، راهی برای پیوند  چیزی است و چگونه ارزش ها را در عمل زنده نگه

که یک شرکت مخابراتی چند ملیتی است، قبل از شروع  "ای تی اند تی "شرکتیکدیگر می باشد. 

قدام ا می کند. این شرکت ابلاغهر گونه فرایند استخدام رسمی، ارزش ها و فرهنگ خود را به خوبی 

از  عداد زیادیتباعث پیوند و برقراری ارتباط  کرده است که "نیروهای با استعدادشبکه "یک  به ایجاد

نفر میلیون  10 به احتمالا سالدر  که تعداد آنهاجویای کار با یکدیگر شده است  نیروهای با استعداد

ای می پیوندند تا از طریق وب سایت مسیره نیروهای با استعدادافراد جویای کار به شبکه  .خواهد رسید

های کاربردی مختلف، از فرصت های شغلی بالقوه آگاه شوند.آنها اطلاعاتی را در  شغلی و برنامه

مورد شغل ها دریافت می کنند و هر ماه یک خبرنامه به آنها داده می شود. وقتی که شرکت ها به دنبال 

کارکنان بخش استخدام شرکت، قبل از هر چیز نامزدهایی برای پر کردن پست های خالی می گردند، 

عضو این  91000 "ای تی اند تی "مراجعه می کنند. وقتی که شرکت  نیروهای با استعدادشبکه به 

ه بشبکه را بررسی کرد، متوجه شد که آنها ارزش زیادی را برای دریافت خبر از شرکت قائل هستند و 

های  به گفته یکی از آژانس .در ارتباط هستنداحساس می کنند که با شرکت  دنبال دریافت خبر،

تعداد عضو بوده و  125551دارای  نیروهای با استعدادشبکه  1050تبلیغاتی استخدامی، تا اواسط سال 

 میدر صد درهر ماه، رشد داشته است. افراد مصاحبه شده  در این کتاب تائید  51به طور متوسط آنها 

بسیار مهم است. به عنوان مثال، یکی از فارغ  که برقراری پیوند با ارزش ها و فرهنگ شرکت ها کنند

با  همزاد پنداری کسب و کار شرکت آی ام دی می گوید کهمدیریت التحصیلان کارشناسی ارشد 

استخدام شدن در این شرکت بوده  براییکی از عوامل تعیین کننده  ارزش های شرکت دوپونت،

کت ها به عنوان مشاور به من آموخت که تجربه کارکردن برای بسیاری از شر "او می گوید:  است.

وقتی که وارد شرکت اما، تفاوت بزرگی بین اهداف یک شرکت و شیوه اجرای آنها وجود دارد. 



ت محیط و مراقب ارزش های کلیدی این شرکت مانند ایمنی، نظافت از دوپونت شدم، متوجه شدم که

ه . در مدت شش ماهی کبسیار متاثر شومباعث شد که این موضوع  می شود. رعایتز افراد، به خوبی ا

ر مکان . دبسیار با معناستمی زنند، آنها  ی کهکه حرف های متوجه شدمدر این شرکت کار می کردم، 

و از اینکه ارزش های کلیدی این شرکت، ارزش های کلیدی من هم  شده بودمدرستی استخدام 

شده  القادر وجودم  سال های اولیه زندگیرزش هایی بودند که از ا ها. اینحس خوبی داشتم، بودند

یان پییرمن، رئیس هیات مدیریه شرکت ابوت مد ویکرز به دلایل مشابهی در شرکت مانده  "بودند.

بودم، زیرا شرکتی را پیدا کرده بودم که با مجموعه ارزش های  خوشحالمن خیلی  "بود. او می گوید: 

ک می کمجنبه شهودی تصمیم گیری ام  قویتبه تشخصی من جور بود. احساس خوبی داشتم که 

مان ه، بسیار خوشحال بودم که این سازمان، . به عنوان یک فارغ التحصیل با انگیزه و مشتاقکرد

بود که می خواستم در آن کار کنم و از اینکه برای کار کردن در این سازمان پذیرفته شده  سازمانی

لیغاتی این سیاست تبی از دلایل خوشحالی ام این بود که یکبودم، بسیار خوشحال بودم. به عنوان مثال، 

بود  بچه ها دارای موضع گیری خاصی در مقابل تبلیغ اسباب بازی برایم بسیار جذاب بود، زیراسازمان 

ی ، خودداری ممی شد والدین از دست بچه ها کلافه شوندو از تبلیغ بیش از حد هر چیزی که باعث 

ت را باید فقط برای افرادی انجام داد که از توانایی ذهنی کامل برای اتخاذ کرد و معتقد بود که تبلیغا

هستند. این سازمان همچنین از تبلیغ کردن سیگار اجتناب می ورزید و تصمیمات آگاهانه برخوردار 

سال پیش باز می گردد. برای من بسیار جالب بود که  20آخرین باری که دخانیات را تبلیغ می کرد، به 

مچنین، ه ، ایستادگی می کرد و دارای فلسفه منسجم و قوی ای بود.خود مواضع اصولی بررکت این ش

ی در ط .شده استدر حال حاضر بیش از گذشته  ،شرکت ها و بینش ماموریتاهمیت همزادپنداری با 

ده که ش زیاددر زمینه محصولات مصرفی به قدری  اهمیت شناسایی برندهای مختلفده سال گذشته، 

 به دنبال برندها ودریافت می کنند تا فارغ التحصیلان با انگیزه و جوان امروزی، آموزش هایی را 

اسان بسیاری از کارشن "برای جامعه باشند. یمفید دارای ماموریت و بینش ی بگردند کهشرکت های

چنین طرز  وزی،امر پروازجوانان با انگیزه و بلند بیشترتائید می کنند که  نیروهای با استعدادمدیریت 



 بسیاری از نامزدهای ". جیمزکولنز، مدیر واحد منابع انسانی شرکت هیز می گوید: فکری را دارند

استخدامی می خواهند بدانند که هدف و ماموریت سازمانی که قرار است در آن کار کنند، چه می 

می خواهند در مورد شغل خود، قدرت انتخاب بیشتری داشته باشد. نگرش بیشتر آنها این است که 

باشند. آنها در واقع با شرایط کسب و کار فعلی خود کنار می آیند و منتظرند که فرصت مناسبی را 

ا خود ر انکه کار سنتی پدر آنها نمی خواهندبرای استخدام شدن در شغل دلخواه خود پیدا کنند. 

کسب تجارب جدید، اتخاذ کنند و کاری که از را برای  متفاوتییکرد که رو دهند و می خواهندانجام 

 "آن لذت می برند را انجام دهند و به همین دلیل، نگاه متفاوت تری به مسیرهای شغلی خود دارند.

مدیریت فرهنگ در سازمان ها مهمتر از گذشته شده  "امیلی لاوسن از شرکت مکنزی می گوید: 

مدیریت شرکت ها در دنیای به هم پیوسته امروزی، باعث شده  لزومو  ینجهاوقوع بحران مالی است. 

ها و آن مراقبت ازرویکرد متفاوت تری را برای برقراری و حفظ هنجارها، ارزیابی افراد از لحاظ که 

     "بگیریم.در پیش  ی مناسب،تعیین ساختار سازمان

 رویکردهای فرهنگ محور در عمل

نیروهای با برای استخدام و ابقای از شرکت هایی که رویکرد فرهنگ محور را  نمونه ایبه عنوان 

تاسیس  5995، می توان به شرکت هندی نائوکری اشاره کرد که در سال اند، در پیش گرفته استعداد

کاربر اینترنتی در هند  55000شده و در زمینه استخدام اینترنتی فعالیت می کند. در آن زمان، فقط 

پس از عرضه اولیه  میلیون نفر رسیده است. 10سال، تعداد آنها به  51ت، اما پس از گذشت وجود داش

 این شرکت و گسترش فعالیت های آن به کسب و کارهای دیگر تحت پوشش شرکت اینفو ادجسهام 

به یک شرکت پیشرو  1009شرکت نائوکری تا سال ، پیش بینی می شود که به عنوان یک شرکت مادر

 شرکت نائوکری از همان اوایل کار خود، از فرهنگ سازمانی استخدام اینترنتی تبدیل شود.در زمینه 

، جوانی و تجربه گرایی، حمایت می کرد انرژی افزایی، شور و شوق ارزش قائل شدن برای مبتنی بر

 یمغایر با ساختار سلسله مراتبی بسیاری از شرکت های هندی بود. یکی از جذابیت ها ،که این فرهنگ

ی . اما پس از شروع بحران مالبودبخشی از سهام شرکت به کارمندان  واگذاری ، طرحشرکت نائوکری



شرکت های هندی شد، چنین طرحی  بازار سهامکه باعث سقوط ناگهانی  1001جهانی در اواخر سال 

شد از رکه به استخدام و ابقای کارکنان کمک می کرد، جذابیت خود را از دست داد. مدیران اجرایی ا

این می ترسیدند که بسیاری از کارکنان شرکت، جذب پیشنهادهای شغلی شرکت های فناوری دیگر 

رشد و توسعه شرکت نائوکری ایفا می کرد. شوند. تصمیمات کارکنان همواره نقش مهمی را در زمینه 

این بود که راهبردی را برای استخدام و ابقای کارکنان تنظیم  نائوکری یکی از چالش های شرکت

کند و انگیزه کارمندان خود را حفظ کند. بنابراین، شرکت نائوکری تصمیم گرفت که روی دلایل 

در این شرکت، به جای کارکردن در جاهای دیگر، کارمندان کننده برای کار کردن  قانعمنطقی 

ئیس هیات مدیره این شرکت هندی که متوجه از بین رفتن سنجیف بیخچاندانی، رتمرکز کند. 

هیتش ابروی، مدیر ارشد عملیات این  همراهبه  ،جذابیت طرح واگذاری سهام به کارمندان شده بود

مقابله با نگرانی های مالی کارمندان برداشتند. آنها در قدم اول، به جای سریع برای  قدمشرکت، دو 

 بوده است، آن را به قیمت پایین شانازار که سیاست معمول شرکتعرضه این طرح جدید به قیمت ب

انه مشوق های مالی ماهیطرح تری عرضه کردند تا برای کارمندان مطلوبیت داشته باشد و در قدم دوم، 

دند. کر سه ماهه متداول در میان سایر شرکت های هندیبرای تیم فروش را جایگذین مشوق های مالی 

روی فرهنگ شرکت خود که به صورت یک کسب و کار مناسب برای همچنین بیخچاندانی و ابروی 

 ،مفرح و آماده برای رشد کارمندان در داخل سازمان محیط کاری داراینسل جوان و با نشاط هند و 

توصیف می شد، تاکید کردند. آنها اشاره داشتند که کار کردن برای یک شرکت بزرگ آمریکایی 

ه نظر برسد، اما کارمندان آن شرکت ها برای رسیدن به سطح مدیریت ممکن است وسوسه برانگیز ب

و  بسیار طولانی تری منتظر بمانند باید به مدت ،و برخورداری از قدرت تغییر دادن چیزها سازمان ارشد

این در حالی است که در شرکت هندی نائوکری، حتی کارمندان اداره بازاریابی یا فنی که ایده ای 

ایده خود را به طور فوری اجرا کنند و نتیجه خلاقیت خود  گاه شرکت دارند، می توانندبرای بهبود وب

ابه جایی در این شرکت بمانند و نرخ جرا ببینند. این امر باعث شده که بیشتر اعضای تیم مدیریت ارشد 

وه بر لاشغلی کارکنان در مقایسه با شرکت های دیگر فعال در بخش استخدام اینترنتی، پایین باشد. ع



این، بسیاری از مدیران ارشدی که شرکت نائوکری را ترک کرده بودند، بعدا به شرکت بازگشتند. 

اگر شرکت ها از افراد بخواهند که برای آنها کار کنند، همیشه باید طبق گفته بیخچاندانی و ابروی، 

گی همچنین باید آمادت داشته باشند. شرکت ها دلیل منطقی قانع کننده ای برای ماندن آنها در شرک

یک اقتصاد نوپا را داشته باشند.  در طی چرخه رونق و رکود نیروهای با استعدادلازم برای مدیریت 

یکی از چالش های شرکت تاتا کمیکالس، ایجاد فرهنگ پشتیبانی کننده از نشاط و نوآوری در 

یش شش سال پ " شرکت می گوید:سادهاکار، مدیر ارشد منابع انسانی این سازمان می باشد. بوداراجو 

تبدیل  اییمواد شیمی کننده را به یک شرکت تولید خود تولید محصولتصمیم گرفتیم که شرکت 

 ،ان مکنیم و برای این منظور، یک مرکز نوآوری تاسیس کردیم. اما به نظر بسیاری از کارکنان شرکت

. باشدایین پبسیار یه حاصل از آن، بازگشت سرمااین یک کار بیهوده بود، زیرا پیش بینی می شد که 

بخواهیم که از کارآفرینان جوان و نوآور  سازمان خود در ابتدا، تلاش کردیم که از مدیران ارشد

شرکتمان که روی محصولات جدید کار می کردند، حمایت کنند و هدایت آنها را به عهده بگیرند. 

ارشد سازمان بسیار پایین بود.  مدیرانمل تلاش ما به هیچ وجه موثر واقع نشد، زیرا سطح تح اما،

ین ابنابراین، تصمیم گرفتیم که برای هدایت افراد خود از هدایت کننده های مستقل، کمک بگیریم. 

اشتند، د کار به شدت موثر واقع شد، زیرا هدایت کننده های مستقل، دیدگاه بسیار بلندمدتی از سازمان

احساس نمی کردند و دست اندر کار شرکت های دیگری  خطری را از لحاظ بازگشت سرمایه پایین

آنها قادر به بی اثر کردن اضطرار روسای کسب و کار بودند و از توسعه بلندمدت کسب و نیز بودند. 

ایی یکی از کاره ، حمایت می کردند.خواهد شدکار و خطوط تولید که منجر به تغییر ماهیت سازمان 

ند، توسعه فیلترهای آب برای دهکده های محلی بود که سال ها به که این هدایت کننده ها انجام داد

ز با وجود درآمد ناچی تاخیر افتاده بود و با حمایت هدایت کننده های مستقل، به سرعت دنبال شد.

مثبت  باعث ایجاد یک وجهه اقدامی چنین حاصل از فروش فیلترها نسبت به درآمد سالیانه این شرکت،

جهه و خاطربرای شرکت تاتا کمیکالس و شهرت آن به عنوان یک شرکت نوآور شد. در ابتدا، به 

مشکلاتی در زمینه جذب به عنوان یک شرکت تولید کننده محصولات از مد افتاده، شرکت ما 



ین ااما، اکنون بسیاری از افراد می خواهند که بخشی از  سازمان وجود داشت. در نیروهای با استعداد

جدید باشند و در تولید محصولات و خدمات جدید مشارکت کنند و این برای ما بسیار با  خلاقانرژی 

    "ارزش است.

 عملی کردن رویکردهای فرهنگ محور

تجارب شرکت های نائوکری، تاتا کمیکالس، الام اینترنشنال و ای تی اند تی به ویژگی هایی اشاره 

 د. نوجود داشته باشباید ردهای فرهنگ محور می کند که برای عملی کردن رویک

 پشتیبانی مدیریت ارشد

ارزش هایی که زیربنای فرهنگ سازمان را تشکیل می دهند، باید توسط مدیر عامل و تیم مدیریت 

ا از این دیدگاه حمایت می کند. او ب ،ارشد، پذیرفته شوند. ایندرا نویی، مدیر عامل شرکت پپسیکو

تاکید بر اینکه با اعضای تیم مدیریت ارشد باید به عنوان اعضای یک خانواده رفتار کرد، در زمینه 

نین تصمیم . او همچاز دیگران پیشی گرفته است ،اهمیت پیوند تیم مدیریت ارشد با کارکنان شرکت

ود. او می آشنا ش کاملا، نیروهای با استعدادنال ارتباط با دارد که با مدیران آینده دار معرفی شده در کا

برگزار می کنم. ما هیچ دستور جلسه  نیروهای با استعداداز  نفر 51جلسه در سال را با  2یا  1 "گوید: 

ای نداریم. همه ما در این جلسات راجع به خودمان صحبت می کنیم و اعضای جلسه اجازه دارند تا هر 

ساعت در روز  51تا  51و  د را از من بپرسند. ما به یک مهمانخانه کوچک می رویمسوالی که خواستن

ین در اکسی یادداشت برداری نمی کند. را آنجا می نشینیم. هیچ ساختار خاصی وجود ندارد و هیچ 

همه ما با هم آشنا می شویم و سوالاتی را در مورد کسب و کار از یکدیگر می پرسیم. همه ما جلسات، 

نه . هرچه قدر که ما در زمیمی سازندرا  یشرکتح شرکت هستیم و این افراد هستند که هر از رو بخشی

رایمان بهتر خواهد بایجاد کنیم،  با دیگران پیوندهایی رابتوانیم کنیم تا  بیشتری سرمایه گذاری عاطفی

ماندن اشتیاق و حمایت خانواده های مدیران ارشد، نقش مهمی در  جلبنویی متوجه شد که  "بود.

به والدین  ،به همین دلیل، او با یک حرکت غیر متعارف خواهد داشت. سازماندر  ارشد مدیران

 انتخاب شده بود، تشکر سازمانکه به عنوان مدیر ارشد فرزندشان از هدیه مدیران ارشد نامه نوشت و 



 شرکتایجاد کرد تا با والدین مدیران ارشد  خارجی خود فرهای تجاریکرد و حتی وقفه ای در س

در گذشته، رئیس هیات مدیره  "او می گوید:  خود که در کشورشان زندگی می کردند، ملاقات کند.

 روسای جدید هیات مدیره بایدبه نظر من، سازمان می گفت که عاطفه را باید از کار جدا کرد. اما 

ه آنها ببه اندازه کافی وجود ندارند و اگر  نیروهای با استعدادوارد شغل خود کنند. عاطفه را  وفوری از 

عداد زیادی از تبه دنبال این است که او همچنین  "، سازمان شما را ترک خواهند کرد.عشق نورزید

ته هر دو هف "می گوید: در این رابطه . او کندرا درگیر مقاصد شخصی خود  شرکتش ینیروی کار

نفر می رسد، نامه می نویسم. این نامه  111000که تعدادشان به  به تمام کارمندان شرکت پپسیکو یکبار 

ها در مورد طرح و نقشه ریختن برای افزایش فروش محصولات شرکت نیست. بلکه کارمندان شرکت 

د. به عنوان مثال، ممکن می گوینبه من در پاسخ به این نامه ها، نظرشان را در مورد کارهای خودم 

 ،است به آنها بگویم که امروز می خواهم دخترم را به مدرسه ببرم و دخترم که سال آخر دانشگاه است

 1000با من مخالفت می کند و من دل شکسته شده ام. به نظر شما باید چه کار کنم؟ به این ترتیب، 

ا اینکه در نامه ها به کارمندان خود می پاسخ در مورد آنچه که باید انجام دهم، دریافت می کنم. ی

به  اگر والدینتان در پشت تلفنگویم که همه ما والدین پیری داریم و اغلب باید به آنها زنگ بزنیم. 

شما بگویند که درد و رنج زیادی دارند، به این خاطر نیست که واقعا رنج می کشند، بلکه به این خاطر 

ان خوب است، به سرعت تلفن را قطع خواهید کرد. آنها نیاز به است که اگر به شما بگویند که حالش

ه من بیشتر کارمندان باین دارند که با آنها صحبت کنید. من روزی دو بار با مادرم صحبت می کنم. 

گفتند که والدینشان به خاطر نامه ها از من تشکر کردند، زیرا این نامه ها باعث شده بود که کارمندان 

عی، تمام تلاش من این بود که افراد واقعی و با مسائل واقبا والدینشان در ارتباط باشند. به مدت بیشتری 

 "شرکت را اداره کنند و پیوندی میان کلیه افراد شرکت ایجاد شود.

 نیروهای با استعدادتوسعه  ضرورت توجه به

س آن، منعک استعدادنیروهای با تعهد یک شرکت نسبت به جامعه جهانی باید در روش های توسعه 

الایی شرکت، از اهمیت ب یکشود. شرکت الام اینترنشنال معتقد است که توجه به منافع ذی نفعان 



مسئولیت هر شرکت قرن بیست و یکمی این است  "برخوردار است. مدیر عامل این شرکت می گوید: 

می کند،  ه در آن فعالیتمحیط هایی ککه نیروی مثبتی باشدکه به ایجاد تغییر پایدار در کشورها و 

ه در حال توسعو فارغ التحصیلان ممتازی که مشتاق کار کردن در بازارهای نو ظهور  "کمک کند.

 خود توسعه عملیات علاقه زیادی بههستند، به شدت مورد نیاز شرکت های چند ملیتی ای هستند که 

ابقای موفقیت آمیز چنین افرادی . شرکت الام اینترنشنال برای جذب و دارنددر بازارهای رو به رشد 

رصتی فاستفاده از یا  در کارشان یک هدف متعالی تردنبال کردن  برای آنهاسعی می کند که به نیاز 

 ینترنشنال،ا ایجاد یک تغییر مثبت در حین دنبال کردن مسیر شغلیشان، متوسل شود. شرکت الام برای

به سرمایه گذاری در جوامع محلی مدیران خود را ، خود تامین کنندگان محلیبرای بهبود معیشت 

 ینب جمعی مشابهی را در هوشیاریبه گفته جیمز کولنز، شرکت هیز نیز احساس  .تشویق می کند

برای  ی را صرف ایجاد محیط مناسبما وقت زیاد "می کند. او می گوید:  تشویقکارکنان خود 

ا را وارد سازمان خود می کنیم. البته این کار آنه سپس، و به فکر جامعه هستندافرادی می کنیم که 

که بر تعداد زیادی از افراد جوان که  استمشکلی است، زیرا سازمان ما دارای افراد مسن فراوانی 

یزهایی چخود، سنتی ما در طرح های مدیریتی  دارای نیازهای بسیار متفاوتی هستند، نظارت می کنند.

ردی به دانشجویان می آموزیم و سپس، آنها را به مدت یک هفته را در مورد اداره امور مالی و راهب

روانه موسسات خیریه می کنیم تا شب هایی را با افراد بی خانمان سپری کنند و وقتی که به سازمان 

ایده های جدیدی  ،کسب کرده اند تعامل با افراد بسیار متفاوتتجربه ای که از  استفاده ازبرگشتند، با 

و  ریتیروش مدیو برقراری  با ایجاد محیط مناسبما با انجام این کار تلاش می کنیم تا کنند.  را مطرح

رقراری . برای بمتفاوتی باشندبسیار افرادی را وارد سازمان کنیم که دارای ارزش های ، درستفرهنگ 

 شیوه تعامل با افراد مختلف، انعطاف پذیریفرهنگ نوآوری در سازمان، لازم است که مدیران در 

  "نشان دهند.بیشتری را 

 فرهنگ محور  ارزش هایتداوم در اجرای 



فروخته شدن به " پدیده در عصری که نسل هزاره سوم و طیف وسیعتری از کارمندان نسبت به

بدبین شده اند، ارزش های مورد حمایت شرکت ها که طرفدار رویکرد فرهنگ محور در  "سازمان

اجرا کرد. شرکت گوگل این  در سازمان ها را باید به طور مداوم ،هستند نیروهای با استعدادمدیریت 

ارزش  "به خوبی آموخته است. این شرکت از آغاز کار خود، مهمترین حامی شغل هایرا  تجربه

ین امی گوید که  بوده است. لیانه هورنسی، معاون رئیس عملیات انسانی شرکت گوگل "محور

 جاندر صدد کسب منافع حاصل از هیانسانی، پشت کرده و شرکت به فرایندهای سیستم محور منابع 

یکی از چیزهایی که طی تجربه  "او می گوید:  در سازمان، می باشد. پیروی از اصول اخلاقی و زایی

چندین ساله خود آموخته ام، این است که اگر خاک حاصلخیزی برای کاشتن بذر نداشته باشید، 

تا چه اندازه مقاوم و هوشمندانه یندها و طرح هایتان، مهم نیست که فرا شکست خواهید خورد و

تضعیف  یتانفرایندها و طرح هااثر بخشی داشته باشید،  ممتازیباشند. اما، اگر خاک مقاوم و فرهنگ 

رکت ش ".استوار است ،بر مبنای داشتن یک فرهنگ ممتاز نیروهای با استعداد. توسعه خواهد شد

کرده  پی ریزی 5-1اصول خلاصه شده در جدول گوگل، فرهنگ خود را بر اساس ارزش ها و 

ما بزرگ کشور جهان می باشد.  50اداره در بیش از  50شرکت ما دارای  "است. هورنسی می گوید: 

، یدسر بزنجهان سراسر اداره گوگل در  50و جهانی هستیم و همه جا حضور داریم. اگر به هر یک از 

ش در نقو به طرز بی رحمانه ای احساس مشابهی خواهید داشت و این، اتفاقی نیست. ما به سختی 

ر دمشترک داشته باشیم و این فرهنگ مشترک،  خود فرو می رویم و می خواهیم که یک فرهنگ

 "افراد در آن، می توانند رشد و توسعه پیدا کنند. ،که باور داریم اتفاق می افتدمحیطی 

 : ارزش ها و اصول شرکت گوگل 2-5جدول 

 شد. دنخواه و دنبال پی گیریبه خودی خود،  چیزهای دیگرروی کاربر تمرکز کنید و  5

 را به صورت واقعا عالی انجام دهید. کارفقط یک  1

 سریع کار کردن بهتر از کند کار کردن است. 2

 در وب موثر واقع می شود. (مردم سالاریدموکراسی ) 5



 دریافت پاسخ ، لازم نیست که پشت میز بنشینید. برای 1

 می توان پولدار شد. بدون انجام کارهای شرورانه نیز 2

 همیشه اطلاعات بیشتری در بیرون وجود دارد. 5

 باعث عبور از کلیه مرزها خواهد شد. ،نیاز به کسب اطلاعات 1

 بدون پوشیدن یک دست کت و شلوار هم می توان جدی بود. 9

 عالی بودن فقط به معنای به اندازه کافی خوب بودن نیست. 50

 

می توان به میان آنها که از  کردهبر خلاف اصول خود عمل شرکت گوگل در برخی از موقعیت ها 

بان، از طریق عکس برداری در خیا افراد ، تجاوز به حریم خصوصیقوانین کپی رایت زیر پا گذاشتن

تسلیم شدن در برابر مقامات چینی در زمینه سانسور کردن برخی از جمع آوری اطلاعات محرمانه و 

مصرف کننده توسط شرکت مشاوره  51000نتایج نظر سنجی انجام شده بر روی اشاره کرد.  ،مطالب

موتور ه نشان می دهد کراهبردی کلییر که تحت تملک یک آژانس تبلیغاتی بین المللی می باشد، 

بود، تنزل رتبه پیدا کرده و در  1051در انگلستان در سال  خواستنیجستجوی گوگل که پنجمین برند 

به این زودی نمی هرچند که برند خواستنی در انگلستان خارج شده است.  10از صف  1052سال 

توان برآورد کرد که این امر تا چه اندازه روی توانایی شرکت گوگل در زمینه جذب و ابقای 

ر خواهد شد که انگیزه برخی افراد برای کاهد گذاشت، اما قطعا باعث کارکنان با استعداد، تاثیر خوا

 کردن در این شرکت کاهش یابد. 

   نیاز به شفافیت

مهمترین پیش نیاز رویکردهای فرهنگ محور این است که سازمان ها در مورد فرایندهای مدیریت 

ید تصمیمات سختی را در مورد اینکه چه کاملا شفاف باشند. آنها همیشه باخود، نیروهای با استعداد

ی بازی یا به جای مشکوک شدن به پارت متقاضیان شغل بهتر است که وکسی با استعداد است، بگیرند 

یروهای نسیاست های پشت پرده که منجر به زیر سوال بردن ادعای شرکت به ارزش قائل شدن برای 



داغ  بحث ه چه دلیلی کنار گذاشته شده اند.خواهد شد، این موضوع را درک کنند که ب با استعداد

با استعداد شناخته می شود، امروز این است که سازمان ها باید تا چه اندازه در مورد اینکه چه کسی 

شفاف باشند. بیشتر سازمان ها به برگزیدگان احتمالی خود نمی گویند که در سیستم مدیریت 

برخی از سازمان ها هم وجود دارند  دادی شناخته شده اند.جای دارند و فرد با استع نیروهای با استعداد

که به وجود استعداد در افراد اقرار می کنند، اما شفاف نیستند و به افراد نمی گویند که مسیر شغلی 

 1050تحقیقات موسسه حرفه ای توسعه منابع انسانی در سال خواهد شد.  سپریآنها در نهایت چگونه 

 ها برای توسعه منابع انسانی خود، اغلب نگران موضوعات زیر هستند:نشان می دهد که سازمان 

  افی قابل به اندازه ک ممکن است و پیشرفت مسیر شغلیشان نیروهای با استعدادروش گزینش

 .گیردو در معرض چالش هایی قرار  باشدنپیش بینی 

 ن ، ممکفرد یکتوانایی های بالقوه  شان نسبت بهعقیده  صراحت بیان سازمان ها در مورد

و  ددر مورد درآمد و ارتقای شغلی اش شو آن فرد انتظارات غیر واقع بینانه افزایشاست باعث 

 ایه به جستجوی شغل، استعداد مورد نیاز سازمان هاباعث شود که آن فرد، پس از شناسایی 

 دیگری در سازمان های رقیب بگردد.  

  استعداد است، ممکن است باعث کاهش صراحت بیان سازمان ها در مورد اینکه چه کسی با

 انگیزه افرادی شود که به عنوان یک فرد با استعداد شناخته نشده اند.

مدیر  5100تحقیقی را در خصوص موضوع شفافیت بر روی  1005مدرسه بازرگانی اشریج در سال 

ور داشتند که درصد از مدیران با 5انگلیسی انجام داد. هرچند که نتایج تحقیق نشان می داد که فقط 

شابه با اما نتایجی مباعث رنجش همتایانشان می شود،  ،شناخته شدنشان به عنوان یک فرد با استعداد

میزان داد هستند، استعاگر صادقانه به افراد بگویید که با  "تحقیق قبلی حاصل شد. بنا به این گزارش: 

، اما این خطر وجود دارد که دادخواهید را افزایش  مشارکت آنهاو  شغلیتمرکز اعتماد به نفس، 

ز حد بیش اارزش شخصی  احساسو  هستندتحت فشار احساس کنند که مغرور شوند،  کارمندانتان

. اما، اگر به آنها نگویید که با استعداد هستند، در مورد آنچه که سازمان راجع به آنها فکر می کنند



به عنوان  "خود را از دست می دهند. دچار حدس و گمان می شوند و مزایای ناشی از شناختکند، 

، این امکان را فراهم ساخت که افراد به نیروهای با استعدادمی توان در سیستم مدیریت یک راه حل، 

ا ب "وارد یا از آن خارج شوند و به آنها برچسب دائمی نیروهای با استعدادطور پیوسته به مخزن 

 زده نشود. سازمان ها می توانند سیستم خود را به گونه ای طراحی کنند که امکان ورود "استعداد

 ارک اینفراهم شود.  شاندر مراحل مختلف شغلییا خروج از آن،  نیروهای با استعدادبه مخزن افراد 

یل لو بی استعداد برداشته شود و افرادی که به د نیروهای با استعدادباعث می شود که تمایز میان 

مسئولیت های خانوادگی یا شخصی در موقعیتی نیستند که وارد مخزن استعداد شوند، همچنان فرصت 

مل این کار همچنین منجر به تعاورود به این مخزن را داشته باشند و تحت فشار کمتری قرار گیرند. 

ن ه برآورده ساختآسان تر با افرادی خواهد شد که به دلیل استعدادشان، دچار غرور شده اند و قادر ب

نهایت  رشد آهسته تری دارند، دردیرتر رشد می کنند یا انتظارات دیگران نیستند. همچنین افرادی که 

مدیر عامل واحد منابع انسانی شرکت راندستاد می توانند جایگاه خود را در مخزن استعداد پیدا کنند. 

شغلی می باشد و تلاش می کند پست  5000که یک شرکت جهانی است، دارای مخزن استعداد برای 

شناسایی کند و به رشد آنها کمک کند. او می  خود فرد با استعداد برتر را در مخزن استعداد 100تا 

به اه هستیم و دیدگ استعداد افراد خودمیزان ما دارای مکانیسم نظام مندی برای سنجش دائم  "گوید: 

خ او در پاس "در آینده داریم.تاثیر گذار آنها  بالقوه روز شده ای در مورد انگیزه، عقاید و مهارت های

می  می کند یا خیر، افشابه این سوال که آیا شرکت راندستاد، افراد موجود در مخزن استعداد خود را 

این کار را نمی کنیم. اما، فکر می کنم که انجام این کار، ضروری است. در دنیای  ما همیشه "گوید: 

ارند این حق را ددارند که بدانند کجا هستند و چگونه به آنها نگاه می شود و  شفاف امروز، افراد حق

 اگر ".نظر دهندشرکت کمک خواهند کرد، و توسعه که به رشد  اقدامات مورد نیازیدر مورد که 

گ شاهد حفظ فرهن به سختی می توانپوشیده یا غیر شفاف بماند،  ،عقیده کارگران یک سازمان

ارزش  هچشفافیت در سازمان ها بود. حتی اگر شرکت ها به افراد خود بگویند که مبتنی بر صراحت و 

شوند که این افراد از ، احتمال این وجود دارد که همکارانشان متوجه برای شرکتشان دارندبالایی 



سوی مدیران ارشد مورد توجه ویژه قرار می گیرند و فرصت های رشد و تجارب کاری بیشتری را 

ریت ارتقا و مدی برایرویکرد شخصی و سفارشی شده استفاده از ند. حفظ و تداوم دریافت می کن

اگر تبادل بی پرده اطلاعات در مورد است. علاوه بر این،  یغیر ممکنکار ، کارمندانمسیر شغلی 

م ستر دهند که سی، مدیران ارشد نمی توانند به افراد هشداصورت نگیردآینده شغلی افراد در سازمان 

رسیدن به جایگاه های شغلی ارشد نخواهند داشت. راس هال که  نکنند و افراد آرزویی برای را ترک

عضوی از مخزن استعداد یک شرکت داروسازی چند ملیتی و یک شرکت آموزشی و انتشاراتی چند 

رد استعداد، از رویک مخازنمی خواهد بداند که آیا ملیتی می باشد، از این دیدگاه حمایت می کند. او 

از شما می خواهم که به من پاسخ  "حمایت می کنند یا خیر؟ او می گوید:  پر طرفدارسفارشی شده 

دهید که آیا مفهوم مخازن استعداد، چیز زائد و بیهوده ای است؟ من مطمئن نیستم که آیا مدیریت 

که تن اینمی باشد؟ دانس "مخازن استعداد"ود مفهوم اشکال دارد یا اشکال از خ نیروهای با استعداد

اندازه معمول مخازن استعداد چقدر باید باشد، جالب است، زیرا تعداد افرادی که می توانید به آنها 

فرصت داخل شدن به مخازن استعداد را دهید، در واقع محدود است. آیا این فرصت همان چیزی 

اید رصت ببنا به تعریف، این فاست که شرکت می خواهد یا چیزی است که خود فرد می خواهد؟ 

لیقه مدیریت س و به همین دلیل، ما با منابع بسیار محدودی برای همان چیزی باشد که فرد می خواهد

های مختلف افراد، مواجه خواهیم شد. مشکل واقعی ما این است که نمی دانیم چند نفر را می توانیم 

تان شامل اگر مخزن مدیریت کنیم و اگر فقط یک نفر را مدیریت کنیم، مخزنی تشکیل نخواهد شد.

سیار دقیق و در ب پالایشدو یا سه نفر را مدیریت کنید، به یک فرایند  بتوانیدنفر باشد و در نهایت  500

درست است که اداره کنندگان کسب و کار دارای  نیاز خواهید داشت. بسیار شفافعین حال، 

ها هم دارای اهدافی هستند  اهداف خاصی هستند که می خواهند به آنها دست پیدا کنند. اما شرکت

وهای با نیرمی خواهند به آنها دست یابند و به ندرت از خود  نیروهای با استعدادکه به واسطه پرورش 

می پرسند که می خواهند به چه چیزی دست پیدا کنند؟ من نمی خواهم که نامم را در زمره  استعداد

افراد موجود در مخزن استعداد ثبت کنم، زیرا به رابطه من با افرادی که در مخزن استعداد نیستند، 



 یرا تعیین م نیروهای با استعداداما این سوالات مطرح می شود که چه کسی آسیب خواهد رساند. 

کند و اینکه آیا فردی که از مخزن استعداد خارج شده، هیچ استعدادی ندارد و اینکه آیا شرکت ها 

ا و ارتقا پید نامزد شوند آن،در یک مخزن استعداد را بسازند و به افراد اجازه دهند که نمی توانند 

 ؟کنند

 نتیجه گیری

بهترین کارمندان را به لحاظ عملکردی، استخدام و ابقا کنند، باید از  اگر شرکت ها بخواهند که

اهداف و ارزش های فرهنگی که جاذبه زیادی برای افراد دارند، حمایت کنند. برای این منظور، 

ا سازمان ب نیروهای با استعدادتا  شرکت ها باید رابطه عاطفی قوی تری را با کارمندان خود برقرار کنند

یکی کنند و باور پیدا کنند که با کارکردن در سازمان می توانند تفاوتی را ایجاد کنند و احساس نزد

اثر مثبتی به جای گذارند. مدیران ارشد، از طریق وقت گذاشتن برای آشنایی با این افراد و قدردانی از 

مر کنند. این ا با سازمان، ایفا می نیروهای با استعدادکمک آنها به سازمان، نقش مهمی را در پیوند 

ات با انتظار و ، حفظ شوندکارکنان کلیدی در طی دوره های رشد کند شرکت می شود کهباعث 

ممکن است رخ دهد، مقابله کنند. ناتوانی  ارتقای کارکنانبرای گلوگاه هایی که  تحقق ناپذیر و

 صداقت، می کارکنان در برآورده ساختن استانداردهای سطح بالای سازمان از لحاظ درستکاری و

رد با این حال، رویکداشته باشد.  سازمان نیروهای با استعدادتواند اثری منفی بر راهبرد مدیریت 

فرهنگ محور دارای خطراتی نیز می باشد. به عنوان مثال، شرکت ها ممکن است به قدری نگران 

ستخدام و ا دستیابی به تناسب فرهنگی قوی بین فرد و سازمان شوند که در تصمیمات مربوط به

گزینش خود، از خطر کردن اجتناب کنند. به این ترتیب، ممکن است که سازمان، فرصت استفاده از 

 ممکن است به شیوه هایو  هستندمانند خلاقیت و کارآفرینی  افرادی که دارای مهارت های با ارزشی

شرکت  پردازد کهفصل بعدی به بررسی این موضوع می دیگری انگیزه پیدا کنند را از دست بدهد. 

ها چگونه می توانند روی افرادی سرمایه گذاری کنند که از مسیر شغلی معمولی صرف نظر کرده اند 

 ، نادیده گرفته شده اند.نیمه وقت یا قراردادی جانبیدر شغل های  درگیر شدنل یا به دلی



 نیروهای با استعداداز  ایجاد یک اکوسیستم -فصل ششم

مر به این ا آخر عندید، حتی اگر لزوما در این شرکت استخدام نشوید، تنزی بپیواگر به شرکت مک

 "امیلی لاوسن، رئیس بخش منابع انسانی شرکت مکنزی "     شرکت پیوند خورده اید.               

شرکت ها به ندرت دارای یک راهبرد روشن برای همانطور که در فصل های اول و چهارم اشاره شد، 

 :باشنداستفاده حداکثری از افراد زیر می 

  خلاق و نوآور خودسرافراد مستقل و 

  افرادی که دارای تفکر کارآفرینی هستند و در صورت نداشتن فرصتی برای پرداختن به

دارند که به  فعالیت های نوآورانه، معمولا شرکت را ترک خواهند کرد. افرادی هم وجود

به عنوان سکوی پرتابی برای راه از مسیر شغلی خود در یک شرکت  ای بی رحمانه طرز

 اندازی کسب و کار شخصی خود استفاده می کنند.

  افرادی که کسب و کار خود را با تاخیر شروع می کنند یا بعدا وارد یک شغل می شوند و

 ی شغلی را پر کنند.  بلندپرواز نیستند و فقط می خواهند که یک جای خال

  افرادی که به دلایل شخصی یا برای یادگیری زمینه های کاری مختلف، به دنبال جابه جایی

 های شغلی افقی هستند. 

  می ترسندهزینه لازم برای بالا رفتن از نردبان شغلی شرکت  از پرداختافرادی که. 

هد شد، زیرا بخش بزرگی از افراد استفاده نکردن از این افراد، باعث کاهش محبوبیت سازمان خوا

آنها نیاز  بهبرای پیش بینی و پاسخگویی موثر به تغییرات سازمان ها منعطف، چابک و خلاق که 

چنین آسیبی ناشی از مدل منسوخ شده برنامه . می گیرند، در یک یا چندتا از این گروه ها جای دارند

مطرح شد و زمینه رشد و ارتقا را فقط برای  5910ریزی راهبردی نیروی کار می باشد که در دهه 

شغل های جانبی نیمه وقت  دارایافراد زیادی هم کارگران و مدیران داخل شرکت فراهم می ساخت. 

ا حد تکمتری استخدام می شوند و آرزوهای شغلیشان افراد با قیمت  در آنها، یا قراردادی هستند که



ک یزیادی نادیده گرفته می شوند. دومین باور نادرست در زمینه ابقا و استخدام دائمی افراد در 

ایده متعهد شدن به اشتغال مادام العمر در یک سازمان، غیر واقع سازمان است، آن هم در زمانی که 

نمی باشد. در این فصل، استدلال می شود که شرکت ها  با استعدادنیروهای بینانه بوده و مورد پسند 

ه تر و اتخاذ رویکرد آزادان نیروهای با استعدادنسبت به  خوددر طرز فکر  کاهش جدیتمی توانند با 

 امکان دسترسی به آنها را افزایش دهند. این افراد،و دارای سطح تملک جویی کمتر نسبت به 

 

  و کارآفرین هابرنامه ریزی مسیر شغلی 

تحقیقی  5910ر که یکی از محققان موسسه فن آوری ماساچوست می باشد، در اواخر دهه مارشا سینتا

افرادی که دارای روحیه کارآفرینی هستند و مشتاق کارکردن در داخل شرکت های را بر روی 

او بر روی صدها مدیری که دارای سابقه طرز تفکر و فعالیت  بزرگ هستند، به عهده گرفت. بررسی

نشان می دهد که افراد کارآفرین دارای ویژگی های مشترک زیر  ،هستندهای کارآفرینانه موفق 

 هستند: 

  سراغ کارهای امتحان نشده دیگر بروند.به سادگی خسته می شوند و ترجیح می دهند که 

 احتی کنار می آیند.به ر ،با موقعیت های مبهم و پیچیده 

 .از ریسک کردن لذت می برند 

  از لحاظ ذهنی کنجکاو هستند و دوست دارند که از قدرت ذهنی خود برای حل مشکلات

 استفاده کنند. خود دشوار و شخصی

   .به کار خود به عنوان یک وظیفه یا رسالت شغلی نگاه می کنند 

لذت می برند که شامل  زیر  زمینهبه گفته سینتار، اشخاص کارآفرین، از احساس آزادی در سه 

، آزادی در مطرح کردن سوالات غیر متعارف یا ی خودانجام کارها های و شیوه آزادی در زمینه کار

او . دیگران بیهوده به نظر می رسدبرای  ی است کهراه حل هایآزاردهنده و آزادی در مطرح کردن 



در کارهای گروهی همچنین متوجه شد که تفکر عجیب و غریب این افراد، مانع از این می شود که 

اعث ایجاد این امر ب کنند. رهبریشرکت کنند یا سرپرستی کارکنان را به عهده بگیرند یا سازمان را 

مدیریت  یراهبردها یکی از اجزایکه  می شود افرادمسیر شغلی سنتی برنامه ریزی  مشکلاتی برای

فکر ارضای نیازهای جدید برخاسته از این . اگر سازمان ها به را تشکیل می دهد نیروهای با استعداد

ا نیروهای بخود را از دست بدهند. یکی از این  نیروهای با استعداداحتمال دارد که ، آزادی ها نباشند

ا در د و زندگی کارآفرینانه ر، تیم لوین است که مسیر شغلی سنتی خود را در جوانی رها کراستعداد

می  مخاطره آمیزیت و بنیان گذار یک شرکت سرمایه گذاری مدیرشریک پیش گرفت و اکنون 

و کارآفرین یک شرکت مورد چالش واقع نشوند، نا  نیروهای با استعداداگر  "باشد. او می گوید: 

. این اتفاق همیشه رخ می دهد، می روند دیگر جاهایکار کردن در سته می شوند و به دنبال امید و خ

. نداستفاده کنراه حل هایی  باید ازاین انتظارات و آرزوها  بهپاسخگوی  برایاما شرکت های امروزی 

 واگذارییا مختلف در بین شغل های  نیروهای با استعدادبرخی از این راه حل ها شامل جابه جایی 

می باشند. شرکت ها همچنین ممکن  آنهای رشد فرصت هایی براارائه  و به این افراد نقش های جدید

استخدام کنند و پست های ارشد را به آنها شرکت های تابعه  خود را در نیروهای با استعداداست 

واگذار کنند و فرصت یادگیری و انجام اقدامات مستقلانه را برای آنها فراهم کنند. از سوی دیگر، 

ر روی ایجاد شرکت های زایشی از کسب و کار اصلی برخی از شرکت ها در حال انجام کار جدی ب

ا نقشی را در یک کسب و کار جدید ایفهستند تا فرصتی را برای افراد کارآفرین فراهم سازند تا 

کنند. یادگیری چیزهای جدید برای من بسیار لذت بخش و خشنود کننده است. مرتکب شدن 

 صتی را برای یادگیری چیزهای جدید فراهم میاشتباهات و گوش کردن به سخنان افراد با تجربه، فر

 در جاهای سازد. ممکن است فکر کنید که در محیط اقتصادی امروزی، پیدا کردن شغل های خوب

. با این حال، برخی از افراد، اعتماد به نفس بالایی دارند و خطر ترک کردن آسان نیستدیگر، 

امل استفان دوری، مدیر ع انید بی خیال باشید.کارفرمای خود را می پذیرند. بنابراین، شما نمی تو

توسعه راهبرد و بازار در سانتاندر انگلستان نمونه ای از افرادی است که لوین راجع به آنها صحبت می 



کند. او شغل خود در بانک سلطنتی اسکاتلند را رها کرد و به سانتاندر رفت. او جذب یک بانک 

رکت شفرهنگ کارآفرینی و نوآوری وجود دارد و در این بانک، اسپانیایی شد، زیرا باور داشت که 

او  .می گیرندمورد هدف قرار کوچک و متوسط و مشتری های نوپا برای فعالیت های نوآورانه  های

ن فادی به توسعه بازار جدید، علاقه و عشق زیدارای تحصیلات بازاریابی هستم و من  "می گوید: 

ارم و معتقدم که بیشتر نوآوری ها در شرکت رهای کارآفرینانه دآوری های جدید و یادگیری رفتا

های کوچک و متوسط اتفاق می افتد. من شنیده ام که در سانتاندر محیط مناسبی برای خلاقیت و 

کارکردن در شرکتی که در آن، فضای مناسبی برای نوآوری و جلب اعتماد کارآفرینی وجود دارد. 

دارد و به پرورش خلاقیت کمک می کند، برای من بسیار جذاب  مدیران ارشد وجود و حمایت های

عی از که با جمع وسی باعث شده، دوری در سانتاندر به عهده گرفته که استفان مسئولیتی "است.

ردن عاشق کار ک "او می گوید:  کند.کارآفرینان مواجه شود و رضایت شغلی قابل توجهی را کسب 

سئولیت پروژه های کارآفرینانه را به عهده گرفته ام، خوشحالم. با کارآفرینان هستم و از اینکه م

رویکرد من برای پرداختن به  چالش ها مانند رویکرد کارآفرینانی است که کسب و کارهای شخصی 

من سعی می کنم که برای تصمیم گیری های خود، از افراد کارآفرین  خود را اداره می کنند.

ش است. برایم بسیار الهام بخ این افرادانه، عشق و ازخودگذشتگی الگوبرداری کنم، زیرا تفکر خلاق

افراد کارآفرین همیشه راهی را برای انجام متفاوت کارها یا غلبه بر چالش های پیش روی خود، پیدا 

اعتماد به نفس بالایی دارند و بسیار مصمم هستند و انگیزه می کنند. آنها برای انجام کارهای خود، 

باعث موفقیتشان خواهد شد. به اعتقاد من، روحیه کارآفرینی و پشتکار، چیزی نیست که بالای آنها 

  "همه افراد از آن برخوردار باشند.

 کسب و کار پرورش ایده هایمراکز 

نمی ضی راکسب و کار سنتی،  مسیر موجود در یک شغلی هرگز از فرصت های انبرخی از کارآفرین

راس هال نمونه خوبی از این افراد می باشد. او با توجه به سابقه خود در راه اندازی کسب و  .شوند

ه عنوان ب است، شرکت پییرسن که یک شرکت انتشاراتی و آموزشی چند ملیتی در، کارهای جدید



آنها خصوصا به فردی نیاز داشتند که وارد شرکت شود و  "یک فرد نخبه استخدام شد. او می گوید: 

ذهن  "به دگرگون ساختن آن فکر کند.از ابعاد تازه ای به این واحد کسب و کار خاص، نگاه کند و 

هبود اد ببرای ایج روش های جدیدی به دنبال یافتنبی قرار و وجدان اجتماعی راس هال باعث شد که 

شکل ه به این فکر افتاد ککار می کرد، پییرسن  در شرکتزمانی که او در این کسب و کار بگردد. 

رنامه ب. در این شکل جدید کند جراادر مناطق روستایی زیمباوه و تانزانیا را  برنامه آموزشیجدیدی از 

 ز آنها، پرورشویژگیکه هدف ا شده بوددرسی جدیدی به برنامه سنتی افزوده  موضوعات، آموزشی

که  هال متوجه شد های ذهنی تاثیرگذار در کیفیت زندگی مانند همدلی، قاطعیت و عزت نفس بود.

ه ندارند و او باید ایده خود را ب را به اجرای این پروژه تمایلی ،همکاران مدیریت ارشد شرکت پییرسن

روژه تن منابع لازم برای انجام این پتنهایی دنبال کند. او از شرکت پییرسن به خاطر در اختیار گذاش

همکاری نکردن مدیران ارشد این شرکت باعث شد که سوالات فیلسوفانه ای را سپاسگزار بود. اما، 

آیا شرکت ها افراد  "در مورد گرایش شرکت ها به کارآفرینی از خود بپرسد. او می گوید: 

ه شرکت ها می توانند از دانش من کارآفرینی شبیه من را واقعا می خواهند؟ من فکر می کنم ک

استفاده زیادی کنند. اما واقعیت این است که افراد کارآفرینی مانند من را به سختی می توان مدیریت 

 مانزیک ی که کارآفرینان برای سازمان دارند، فورا ظاهر نمی شود و نیاز به گذشت کرد و ارزش

دارد. همچنین، وقتی که آنها چیزها را به شکل متفاوتی انجام می دهند، ممکن است با کسب  طولانی

اجرای ایده های جدید  برای و کار اصلی سازمان دچار اختلاف نظر شوند. آیا شرکت ها واقعا تمایلی

 رهال تنها کسی نیست که این سوالات را می پرسد. خورشید دهنوگارا د "را دارند؟ کارآفرینان

اقض ه تن، بروحیه چالشگری: سازمان هایی که وضعیت موجود را به هم می زنندکتاب خود با عنوان 

عمل می به آن برآورده ساختن آرزوهای کارآفرینان، می گویند و  میان آنچه که سازمان ها در مورد

به ان را نکارکاو استدلال می کند که شرکت ها پیام هایی می فرستند که  کنند، اشاره کرده است.

ریسک پذیری تشویق می کند و در عین حال، افرادی را که خلاقیت ،کارآفرینی و  داشتن روحیه

اشتباه و خرابکاری می کنند و نمی گذارند که همه چیز خوب و ثابت بماند، تنبیه می کنند. او می 



و وجود  نیتام وضعیت پیش فرض برقراریوقتی که افراد با این تناقض مواجه می شوند،  "گوید: 

ه نا ، از انجام کارهای نوآوراننیروهای با استعدادنداشتن مشکل را می پذیرند. نگرانی من این است که 

ود خ نیروهای با استعداد آرزوهای خلاقانه ازدیجیتالی مخابراتی و برخی از شرکت های  "امید شوند.

حمایت می  نمی شوند، کارپرورش ایده های کسب و جذب مراکز در حالت عادی یا افرادی که 

ند، ایجاد کن خود را کسب و کار شخصیکه می خواهند  شرکت های نوپاو بودجه ای را برای  کنند

یا دسترسی در کسب و کار جدید  داشتن سهماین کمک های مالی در عوض  اختصاص می دهند.

شیوه موثری برای  این کمک های مالی، ارائه می باشد. جدید یا فن آوری شرکت های نوپا به ایده

 ف نظرصرگسترش دسترسی سازمان به کارآفرینان جوانی است که از استخدام شدن در شرکت ها 

من فعالیت خود را با کارکردن در یک شرکت سنتی شروع کردم که  "تیم لوین می گوید:  می کنند.

جدید  آوری هایبه نظرم بسیار بوروکراتیک و محدود کننده بود. سپس، تحقیقاتی را در مورد فن 

مانند  یدیوارداتی شروع کردم و امیدوار بودم که نسل آینده کارآفرین ها به واسطه پلتفرم های جد

اینترنت توانمند شوند که همین اتفاق هم افتاد. گسترش اینترنت باعث شد که فارغ التحصیلان جوان 

یک فرد با استعداد وکارآفرین،  ، شما به عنوان5910آرزو کنند که در آینده کارآفرین شوند. در دهه 

با  دیبه سرمایه و فضای اداری بزرگی نیاز داشتید. امروزه، در صورت داشتن یک ایده جدید، می توان

امروزه، تغییرات زیادی در آرزوهای افراد جوان فارغ  کنید.یک سرمایه حداقلی، وبگاهی را ایجاد 

د که نمی به پدر خود می گفتیفارغ التحصیلی  التحصیل ایجاد شده است. در گذشته، اگر شما پس از

به  ماش، او فکر می کرد که شوید یک کارآفرین هیدو می خوا کسب و کار سنتی شویدوارد  خواهید

ز پس ا داشتن شغل کارآفرینی،خواهید ماند. اما امروزه، آرزوی بیکار  آینده مدت سه یا چهار سال

و احتمالا  یستیدتنها نشما دیگر  ترک دانشگاه یا حتی مدرسه، بسیار قابل قبول تر از گذشته شده است.

کارهای موفقی را ایجاد کرده اند. وجود دارند که در جوانی کسب و هم مثل شما افراد زیادی 

د که در یک نهمچنین یکی از چالش های واقعی برای شرکت ها این است که این افراد نمی خواه

طبقه خاص قرار گیرند. افراد جوان با استعداد بسیار ناشکیبا هستند و اگر آنچه که می خواهند را 



دریافت نکنند، شرکت را ترک خواهند کرد و شرکت ها می خواهند بدانند که با این افراد جوان 

؟ ده کنندپرورش ایمراکز  دآنها را واربلندپرواز چه باید بکنند. آیا باید تشویقشان کنند؟ آیا باید 

 کتشرتوسعه یافته ترین مرکز پرورش ایده در  "وجود دارد.برای مدیریت آنها گزینه های زیادی 

درصد  50پوند بودجه به شرکت های نوپا اختصاص می دهد و در عوض  10000قرار دارد که را یوی

 لاتین و اسپانیا راه اندازی شد این شرکت اول در آمریکای از سهام این شرکت ها را دریافت می کند.

را، یرکت ویشوابسته به و سپس به اروپا گسترش پیدا کرد. به عنوان مثال، در مرکز پرورش ایده لندن 

، تدر لندن اس وییرا که مدیر مرکز پرورش ایدهدونشیرشرکت نوپا حمایت می شود. سیمون  10از 

، کارآفرین شناسایی افراد "او می گوید:  فروخت.در یک اقدام عجیب، ایده خود را به قهوه خانه ها 

کار مشکلی است. آنها از رسانه های جمعی، شبکه سازی و ابزارهای ارتباطی برای تبلیغ خود استفاده 

ه به مبلغان پروژه اولی نمی کنند و معتقدند که اگر پیام درستی را به مخاطبین بفرستید، پاسخ دهندگان

 "نفر رسیدند. 200با شتاب زیادی به نفر بودند که  20دهندگان اولیه ما  خواهند شد. پاسختبدیل شما 

کند و بودجه  تاسیس مراکز دیگری را نیز در برلین، دوبلین و پراگتصمیم گرفته که را یشرکت وی

ه عنوان ب مدیران ارشد این شرکت شرکت نوپا را تامین کند. به گفته مدیر شرکت وییرا، 210حدود 

طرح مراکز پرورش ایده های کسب و کار  ، ازخود نیروهای با استعدادد مدیریت بخشی از راهبر

فقط ایده های جدید مهم نیست. هدف ما در شرکت وییرا این است  "حمایت می کنند. او می گوید: 

، ودخ نیروهای با استعدادرا جذب کنیم و مانند بسیاری از طرح های مدیریت  نیروهای با استعدادکه 

 " ستفاده کنیم.ا این افراداز افراد هدایتگر برای پشتیبانی و درک توانایی های بالقوه کنیم تا تلاش می 

 کارورزیهای اتصال به شبکه 

 ارورزیک اینترنتی شرکتاز  ،در شرکت های نوپا کارورزدر طرح شرکت سانتاندر برای استخدام 

رین یلان دانشگاهی که آرزوی کارآفبرای فارغ التحص با استفاده از آن می توان که استفاده می شود

به طرح ه ک کارورزی اینترنتی شرکت .دارند، در شرکت های کوچک و متوسط، کار پیدا کرد شدن

را فراهم می  کارورز 100دانشگاه را پوشش می دهد و بودجه  20 متصل است وسانتاندر  دانشگاهی



انکی ب شرکت هایرا به مشتری های  کارورزان بیکاربا شرکت سانتاندر همکاری می کند و کند، 

می کند. به گفته رجب دی، موسس و رئیس هیات مدیره شرکت عرضه ، کوچک و متوسط

 مایل به کار کردن درجوانی که  نیروهای با استعدادشرکت ها می توانند با از این پس، ، کارورزی

رادی شرکت های بزرگ و کوچک به اف "د: کنند. او می گوی برقرارشرکت های سنتی نیستند، رابطه 

نیاز دارند که کارآفرین باشند یا اینکه مانند یک کارآفرین فکر کنند و بتوانند فرصت ها را شناسایی 

وارد عمل شوند. جهان به سرعت در حال تغییر است و شرکت ها نیاز به افرادی  کنند، ریسک کنند و

ر ات باشند، چابک باشند، در زمان های بی ثباتی بتوانند کادارند که قادر به سازگاری سریع با تغییر

این  باید ازدر یک شرکت نوپا، بدیهی است که شما کنند و به رشد کسب و کار کمک کنند. 

ویژگی ها برخوردار باشید، زیرا شما بخشی از یک گروه کوچک هستید و همه اعضای گروه باید 

ور وجود ندارد. اگر شما فایده ای برای دیگران نداشته زحمت بکشند و جایی برای افراد به درد نخ

باشید، به سرعت شناسایی می شوید. حتی در شرکت های بزرگ نیز به مهارت های کارآفرینی در 

با این حال، چالشی که وجود دارد، این است که ساختارهای سازمانی ممکن است سازمان نیاز است. 

شود، زیرا شما به عنوان یک فرد با استعداد و کارآفرین، باید  نیروهای با استعدادمانع از شکوفایی 

ی از آزادی و استقلال عمل باشید. سیستم های گزارش دهی و بتوانید ریسک کنید و دارای میزان

موجود در شرکت های بزرگ، فایده ای برای افرادی که واقعا مستقل و کارآفرین  ارزیابی عملکرد

مهارت های کارآفرینی دارای طیف گسترده ای هستند. افرادی که به  افراد دارای هستند، ندارند.

شکل تمام و کمال کارآفرین هستند، به سختی با محیط شرکت سازگار می شوند. در همین حال، 

و ساختار  امنیتوجود  افرادی هم وجود دارند که به کارآفرینی علاقه دارند، اما از ته دل خواستار

گ و شرکت های بزرهمین دلیل، مهمتر از یک کارآفرین صرف هستند.  ثابت سازمانی هستند و به

کوچک نیاز به شناسایی افرادی دارند که فرصت های جدیدی را ایجاد کنند و به رشد سازمان 

 درتعداد افراد جوانی که آرزوی کارآفرین شدن را دارند، رو به افزایش است.  "کمک کنند.

فرد  151بر روی  1055اینونسیبلز در آمریکا و در سال  شرکت یانگانجام شده توسط  نظرسنجی



ساله متعلق به نسل هزاره سوم، نظرآنها در مورد موضوعات اقتصاد و کارآفرینی مورد  11تا  51جوان 

ی دهد منتایج این نظر سنجی نشان  "کافمن می گوید: بررسی قرار گرفت. کارل شرام، رئیس بنیاد 

درصد از نسل هزاره سوم  15کارآفرینی دارند و بر اساس آن، علاقه شدیدی به  که نسل جوان

خواستار شروع یک کسب و کار جدید یا ادامه آن هستند و می دانند که کارآفرینی کلید احیای 

  "اقتصاد کشورشان می باشد.

درصد از افراد نظرسنجی شده در  1با این حال، علی رغم انگیزه قوی جوانان برای کارآفرینی، فقط 

درصد از آنها می خواستند که ظرف یک  55زمان، صاحب کسب و کار شخصی بودند و فقط  آن

 که به گفته بودنددرصد از کارآفرینان بالقوه جوان  21سال آینده، کسب و کاری را شروع کنند و 

شروع یک کسب و کار جدید را به تعویق انداخته اند. آرون اسمیت، دلیل شرایط نامساعد اقتصادی، 

ه روزی ک تعداد عجیبی از افراد جوان می خواهند "یانگ اینونسیبلز می گوید:  اجرایی شرکت مدیر

یک کسب و کار جدید را شروع کنند و آنها از اقدامات رهبران خود برای حذف موانع موجود بر سر 

 ددر این نظر سنجی به برخی از موانع موجو "راه رسیدن به آرزوهایشان، به شدت حمایت می کنند.

مورد  دانش و سرمایه دسترسی نداشتن به از میان آنها می توان بهکه است  برای کارآفرینی اشاره شده 

، نگرانی ها در مورد امکان غلبه بر بار بدهی های فعلی و جدید یک کسب و کار نیاز برای راه اندازی

درصد از افراد  21نبود افراد هدایتگری که جوانان بتوانند از آنها چیزهای را یاد بگیرند، اشاره کرد. 

نظرسنجی شده فکر می کنند که ایجاد تسهیلاتی برای شروع یک کسب و کار باید در اولویت قرار 

درصد معتقدند که  12ند که این امر باید در راس اولویت ها قرار بگیرد و درصد می گوی 55بگیرد. 

درصد از پاسخ  91امکان دسترسی به وام های مورد نیاز برای شرکت های نوپا باید افزایش یابد و 

دسترسی به آموزش های لازم برای راه اندازی یک کسب و کار کوچک امکان دهندگان از افزایش 

درصد از پاسخ دهندگان از پرداخت  15به کارآفرینی حمایت می کنند و  برای تشویق جوانان

    تسهیلات وام دانشجویی به جوانان کارآفرین حمایت می کنند.  

 و همکاران سابق سازمان دانش آموختگان



 باشند تا بتوانند به مهارت های نیروهای با استعداداز  یسازمان ها باید به دنبال ایجاد اکوسیستم

کارآفرینان جوانی که نمی خواهند مسیر شغلی معمولی را طی کنند، دسترسی پیدا کنند. حفظ رابطه 

ی که در اواسط مسیر شغلی خود، سازمان را ترک می کنند و تمایلی به ایفای نیروهای با استعدادبا 

شرکت های بزرگ مشاوره مدیریت مانند  م است.نقش های رهبری را در سازمان ندارند، نیز بسیار مه

نوان ق شرکت باید به عاکسنچر، مک کنزی و گروه مشاوره ای بوستن از این ایده که کارمندان ساب

سازمان در نظر گرفته شوند، حمایت می کنند. آنها دارای این دیدگاه واقع بینانه  دانش آموختگان

ستخدام می کنند، برای دنبال کردن مسیر شغلی خود یا ا ی کهدرصد از مشاورین 10هستند که حداقل 

سازمان را ترک خواهند کرد. بسیاری از شرکت  ،تاسیس موسسه شخصی خود، در کمتر از یک دهه

کارکنان خود، به آنها اجازه می دهند که آرزوهای کارآفرینی اسیر کردن های مشاوره ای به جای 

ها در نهایت، مشتری یا همکار آینده شرکتشان خواهند شد و آنخود را دنبال کنند، زیرا می دانند که 

کسب و کار جدیدی را در محل قبلی پرورش خود، راه اندازی خواهند کرد. امیلی لاوسن، مدیر 

ما فرایندهای خود را به طور دائم مورد چالش و ارزیابی قرار  "عامل شرکت مک کنزی می گوید: 

کرده ایم و به آنها فرصت های عالی ارائه ارمندان را استخدام می دهیم تا مطمئن شویم که بهترین ک

می کنیم تا احساس خوبی نسبت به شرکت پیدا کنند و با تلاش زیادی شبکه دانش آموختگان خود را   

تا  ،دشرکت را ترک کنیروزی مدیریت می کنیم. اگر به شرکت مک کنزی ملحق شوید، حتی اگر 

طریق  از شرکت خود را بود. ما به جای استفاده از سیستم ها، اهیدآخر عمر متعلق به این شرکت خو

ارزش های  ای از مدیریت می کنیم. سیستم های مدیریت ریسک ما بر پایه مجموعه ارزش ها

 رفتارنحوه مشترک و حفظ آشکار آنها شکل گرفته است. ما دارای مجموعه ای از هنجارها برای 

و در ذهنشان القا می  شدهسال اول به کارکنان آموزش داده هستیم که در همان با دیگران کردن 

تیم لوین، قبل از اینکه شغل کارآفرینی را دنبال کند، در یک شرکت جهانی مشاوره مدیریتی  "شوند.

 مدیران این "ران سابق این شرکت می باشد. او می گوید: یکی از همکااکنون، کار کرده بود و 

ند و شما را آزاد می گذارند تا اگر خواستید، شرکت را ترک کنید. شرکت شما را عقب نگه نمی دار



آنها به موفقیت دانش آموختگان خود، افتخار می کنند و به من اجازه دادند تا پس از برگشتن به 

در این شرکت کارکنم و با توجه به شرایط بد شرکت، از منابع آن استفاده کنم و شش ماه دیگر 

اقتصادی، این برای من یک سرمایه گذاری بزرگ محسوب می شد. کار کردن به تنهایی سخت است 

و من در این شرکت با افراد باهوش زیادی در ارتباط هستم و اگر نتوانم کسب و کار جدیدی را 

نان خاطر خواه من خواهند بود. آنها از شرکت همچ، شغل قدیمی ام پابرجاست و اعضای شروع کنم

به طور  "برگشتن من خوشحالند و در عین حال، از تلاش های من برای کارآفرینی استقبال می کنند.

 ،در پست های مشاوره ای برای کارفرمایان سابق خودبه عنوان همکار یا که کلی، تعداد کارمندانی 

از افراد با صلاحیت و با انگیزه که شغل آزاد دارند و گونه جدیدی کار می کنند، رو به افزایش است. 

شغل آزاد را به خاطر مزیت های آن و نه به دلیل اینکه هیچ کار تمام دارای حرفه مستقلی هستند، 

 پاتریک لیتون، استاد کارگزینی در دانشگاه گلامورگان وقتی برایشان وجود ندارد، انتخاب کرده اند.

مهارت و سطح  که دارایرا شغل آزاد صاحب اگر افراد  "گوید: در مورد شغل های آزاد می 

به طور جداگانه تعریف کنیم و سپس، آنها را از آمار کلی شغل های آزاد هستند،  تحصیلات بالا

تفکیک کنیم، متوجه می شویم که آنها بخش فزاینده ای از بازار کار انگلستان و اتحادیه اروپا را 

 51.1تعداد این افراد  1055و  1001رش شده است که بین سال های اخیرا گزا تشکیل می دهند.

 5.2به   1055در سال  تعداد این افراد بوده و درصد 15رشد این میزان یافته و در انگلستان  رشددرصد 

علاوه بر این، هیچ مدرک تحقیقاتی وجود ندارد که از ایده اجبار این افراد به  میلیون نفر رسیده است.

ختیار با احمایت کند. به طور کلی، آنها شغل آزاد را  ،شغل آزاد به دلیل نداشتن شغل دائمیداشتن 

بررسی های منظم انجام شده در انگلستان، هلند و استرالیا این موضوع را انتخاب کرده اند و  خود،

ردن در ک معمولی نشده اند. آنها از کار یک شغلتائید می کنند که بسیاری از آنها حاضر به پذیرش 

تنفرند. م همکاران در اداراتسازمان های بوروکراتیک و سلسله مراتبی و از شایعه پراکنی و خیانت به 

آنها به دنبال استقلال هستند و به جای اینکه به کارفرمای خاصی متعهد باشند، نسبت به مهارت یا شغل 

شر شده در مورد این افراد، گزارش های منتپاتریک لیتون تاکید می کند که  "خود، تعهد دارند.



می  احساس صاحبین این شغل هاحاکی از سطح بالای رضایت شغلی و عزت نفسشان می باشند و 

علاوه بر این، هرچند که صاحبین شغل های مشتری ها و همکاران واقع هستند. مورد احترام کنند که 

یک کارمند معمولی، وارد آزاد معمولا مرد هستند و پس از طی کردن مسیر شغلی خود به عنوان 

 این، تحقیقات اخیر انجام شده درآلمان و هلند نشان می دهد که تعداد زیادی از می شوندشغل آزاد 

ابت همچنین ثو  می آورند، مستقیما به شغل آزاد روی فارغ التحصیل شدن از دانشگاهپس از  افراد

رفتن و پذی زن ها قبل از بچه دار شدناینکه  "بسیاری از آنها زن هستند. لیتون می گوید: شده که 

که در یک سازمان بزرگ کار  دوست ندارند ، وارد شغل آزاد می شوند ومسئولیت های زندگی

جالب است. امروزه، شاهد کاهش سن متوسط ورود به شغل آزاد هستیم. بیشتر افرادی که وارد  کنند،

  "می دهند.جیح تربه شغل کارمندی این شغل ها را  آزاد می شوند، های شغل

 نتیجه گیری

ا افزایش ر نیروهای با استعدادهر سازمانی باید در نظر بگیرد که چگونه می تواند دسترسی خود به 

 در حالدهد. تعداد کارمندانی که کارهای لازم برای بالارفتن از نردبان شغلی را انجام خواهند داد، 

شغل های حاشیه ای شامل افرادی می  انصاحبکاهش و شغل های حاشیه ای در حال افزایش است. 

ترجیح داده اند و دارای مهارت هایی  ،خود انتخابشوند که شغل نیمه وقت، آزاد یا قراردادی را با 

ردن همچنین، تعداد افراد جوانی که کارکهستند که قبلا فقط در اختیار صاحبان شغل های اصلی بود. 

 ت،اس سازمان هامورد نیاز  و استعداد کارآفرینی شاندر یک شرکت را کنارگذاشته اند و مهارت ها 

در حال افزایش است. در داخل شرکت های بزرگ، افراد تک رو، کارآفرین و متخصصی وجود 

قرار نمی گیرند، اما دارای  نیروهای با استعداددارند که مورد حمایت طرح های سنتی مدیریت 

مهارت هایی هستند که مورد نیاز محیط های تجاری نامطمئن می باشند. استفاده از طرح های مراکز 

پرورش ایده های کسب و کار، اتصال به شبکه های کارورزی، برنامه ریزی مسیر شغلی برای 

سترسی گسترش دزمینه را برای کارآفرین ها و برقراری ارتباط با دانش آموختگان و همکاران سابق، 

همه اینها نیاز به تفکر نو و رویکرد جدید و  ، فراهم خواهد ساخت.نیروهای با استعدادسازمان ها به 



ن پروری و ، جانشینیروهای با استعدادد.کارولین کرتیس، رئیس مرکز توسعه نانعطاف پذیرتری دار

باید اقدام به  ،نیروهای با استعداددسترسی به  رهبری در سانتاندر انگلستان، می گوید که برای گسترش

کرد و روی توانمندسازی واحدهای  نیروهای با استعدادمدیریت ای تحت عنوان برنامه  گشایش

 از لحاظ نقاط قوت، آرزوها و توانایی بالقوه شان شرکت نیروهای با استعدادارزیابی نسبت به تجاری 

وقتی که پروژه نوآورانه و  "رکت سانتاندر می گوید: در آینده، تمرکز کرد. استفان دوری از ش

 کلتغییر شچالش برانگیزی در مورد توسعه یک طرح جدید، ایجاد تغییرات در کسب و کار یا 

کارآفرین و با سازمان، به من داده می شود، به دنبال افرادی در داخل کسب و کار می گردم که 

 تاثیرگذاری مثبت در سازمان، احساس مسئولیت کنند.استعداد باشند و برای انجام بهتر کارها و 

 سازمان جایی نیروهای با استعدادوجود دارد، این است که افرادی که در نقشه  در اینجاچالشی که 

ه ی کنیروهای با استعدادندارند، اما دارای استعدادهای مورد نیاز سازمان هستند، شناسایی شوند و 

جهت منافع کلیه کارکنان سازمان  درقادر به همکاری نباشند، اما ممکن است در سازمان شما موجود 

 نها شود. به مکان مورد علاقه آ نیروهای با استعداداین کار می تواند منجر به ترفیع ، پیدا شوند. هستند

  استعداد نیروهای با ایفای نقش های مختلف توسطفصل هفتم: 

به نظر من، مساله اعتماد به نفس روی تعداد زیادی از افراد، اثر دارد و برای من، به معنای نترسیدن از 

ریسک کردن است. اعتماد به نفس، به شما کمک می کند تا چیزهای مختلفی را تجربه کنید و از 

 "آکسفورد اکونامیک اسمیت، -نیوتن "                                  شکست خوردن نترسید.        

فارغ التحصیل شد،  1002شالینی جوزف، از زمانی که از دانشکده حقوق دانشگاه هند در سال 

تحرکات زیادی داشته است. او به عنوان یک کارآموز مدیریت در شرکت چندملیتی کالاهای تند 

ه داخت و توصیبه مذاکره و تهیه پیش نویس قراردادهای تجاری پرمصرف استخدام شد و در آنجا، 

هایی را در مورد مسائل حقوقی به واحد بازاریابی و فروش ارائه کرد. یک سال بعد، به عنوان یک 

وانین قتحقیقات کوتاه مدت در کمیسیون رقابتی هند که یک نهاد ناظر بر  مسئولیت انجام ،کارآموز



و ده ماه در آنجا کار کرد و سپس، به یک شرکت حقوقی  را به عهده گرفت ضد تراست ملی است

اری بینم واقعا چه کمن کارهای مختلفی را آزمایش کردم تا ب "رو در هند ملحق شد. او می گوید: پیش

را دوست دارم و آن کاری بود که حداقل اختلاف بین انتظار من و آنچه که در نهایت به آن رسیدم 

ظارات شغلی او برای شرکت هایی که در آنها استخدام شده بود، کار برآورده ساختن انت "را داشت.

در  "کالاهای تند مصرف" ی به ناموقتی که شرکت "سختی بود. او در این باره توضیح می دهد: 

بودند، از واحد حقوقی نواقعا جالب به نظر می رسید. بیشتر افراد این شرکت  معرفی شد،فضای باز 

ه من کارکردن وقتی ک این خبر واقعا خوبی بود.انی و بازاریابی تعلق داشتند و به واحد منابع انس بلکه

در بخش حقوقی این شرکت را شروع کردم، متوجه شدم که آرزوهایم برآورده نخواهند شد، زیرا 

من فقط در یک بخش کوچک کار می کردم و انتقال من به بخش های اصلی مدیریت این شرکت، 

رحله، متوجه شدم که باید چیزهای بیشتری را یاد بگیرم. اگر شما به یادگیری غیر ممکن بود. در آن م

هم دانشگاهی های شما پیشرفت کنند و معاملات بزرگی را انجام دهند، نیاز به پیشرفت ادامه ندهید و 

را در خود احساس خواهید کرد. برنامه آموزشی اولیه دانشگاه، دید جامعی به کسب و کار را به شما 

. قرار نمی دهد ،داریدی که پس از فارغ التحصیلی به آن نیاز چالش در معرضد، اما شما را بخشمی 

شما به چشم انداز قوی تری در مورد هدایت کسب و کار خود نیاز داشتید و این باعث می شد که 

ای ه با این حال، احساس می کردم که اگر بتوانم تواناییاحساس کنید هرگز به جایی نخواهید رسید. 

خود را به برخی از شرکت های حقوقی نشان دهم، به سرعت پیشرفت خواهم کرد و این برای من 

س، کار کرد. سپجوزف حدود سه سال در شرکت حقوقی تریلیگال  "یک عامل انگیزشی مهم بود.

و  ل دهدادامه تحصیمدرک کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار،  دریافتتصمیم گرفت که برای 

ه دلیل بدلیل، فورا شرکت تریلیگال را ترک کرد. اما، متوجه شد که اشتباه کرده است، زیرا به همین 

 خود را یک سال دیگر به تعویقادامه تحصیل  مجبور بود که ،زندگی شخصی و مالیسخت شرایط 

بیندازد. در طی این یک سال، او برای یک شرکت خصوصی کار کرد و برای اولین بار، طعم 

 متحکیمدیریت کسب و کار را چشید. تجربه کار کردن در این شرکت باعث  کارآفرینی و



قه من در آغاز علا ". او می گوید: شدخود در زمینه مدیریت تصمیمش برای دنبال کردن مسیر شغلی 

به بازاریابی داشتم که بی خیالش شدم. اما بعدا حساب کردم که برای پی گیری علاقه خود، باید یک 

دریافت دارم. کسب و کارهای زیادی وجود داشت که می توانستم انجام دهم، اما قدم به جلو بر

مدرک کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار، تصمیم عاقلانه ای بود که به من کمک می کرد تا به 

 سرانجام شغل های مختلف پی ببرم و شغل هایی مانند بازاریابی، مشاوره و سرمایه گذاری خصوصی

افکار، تحقیقات و تحلیل های جوزف عیر عادی نیست. در بازی استعداد باید  "را انتخاب کنم.

ار می کنیم، ک و از سازمانی که در آن داشته باشیمو اعتماد به نفس  باشیم، فرصت طلب کنیمریسک 

 نمره قبولی بگیریم و در مورد مسیر شغلی خود با سازمان گفتگو کنیم و به توافق برسیم. 

 گرفتن نمره قبولی از شرکت 

رآورده را ب شرکتاولین گام برای گرفتن نمره قبولی از شرکت، این است که اهداف تعیین شده 

 . بیشتر کسب و کارها توان بالقوه کارمندان خود را از لحاظ دو معیار زیر ارزیابی می کنند: کنیم

 برآورده ساختن اهداف عملکردی 

  پست های مدیریت ارشد تصدیبرای  کارمنداناثبات توانایی بالقوه 

ساده است. بیشتر سازمان ها دارای فرایند مدیریت عملکرد هستند و  ،کمیت سازی اهداف عملکردی

از آن برای ارزیابی منظم توانایی فرد )یا گروه( برای برآورده ساختن اهداف تعیین شده استفاده می 

و به صورت فصلی یا سالیانه ارزیابی می شوند و در  کنند. اهداف معمولا از قبل تعیین می شوند

 ییااثبات تواناما، . را به راحتی برآورد کردنمره کارمندان  می توانصورت تعریف درست اهداف، 

هبرد فرهنگ و را بااین معیارها ارتباط افراد، با توجه به تنوع معیارهای ارزیابی و  در رهبری بالقوه

. همچنین، سازمان ها اغلب تعریف شفافی از توان بالقوه رهبری ندارند کار مشکل تری است سازمان،

، شرکت . با این حالکننداز حدس و گمان استفاده و برای ارزیابی جایگاه افراد در سلسله مراتب باید 

گوگل بر خلاف بسیاری از سازمان ها دارای تعریف شفاف تری از معیارهای توان بالقوه رهبری 



در مورد   1051در سال  نیروهای با استعدادسی در اجلاس مربوط به مدیریت . لیان هورناست

 افراد یتوان رهبر با استفاده از پنج معیار، ما در شرکت گوگل "می گوید: معیارهای ارزیابی رهبری 

بران نسبت به رهنظرسنجی در مورد نگرش افراد طریق را ارزیابی می کنیم و اطلاعات مورد نیاز را از 

 جمع آوری می کنیم ،در مورد رهبرانآنها به بالای  از پایینو بازخوردهای  در پنج سال اخیر شرکت

و با استفاده از این اطلاعات، به دنبال شاخص هایی برای تعریف یک رهبر توانا می گردیم و با 

رهبران دارای عملکرد قوی یا ضعیف، مصاحبه های عمقی انجام می دهیم. شرکت گوگل با استفاده 

پیدا کرده است. این اطلاعات کمی و کیفی جمع آوری شده، پنج ویژگی را برای رهبران ارشد از 

پنج ویژگی ساده و در عین حال، مهم هستند. ویژگی اول، توان رهبری افراد با استفاده از یک چشم 

ه همکاری و مشارکت کارکنان دارد و شما علاوه بر مغز باید در انداز نسبت به آینده است که نیاز ب

ت خشی رهبران است. باور ما این اسدل کارکنان نیز نفوذ کنید. ویژگی دوم، توانایی همکاری بین ب

که تشکیل تیم ها مهم است. ما علاقه ای به سیاست بازی نداریم. ممکن است که شما در داخل تیم 

 "و بازخوردهای خوبی دریافت کنید، اما اگر برخی افراد به شما لقب خود، رهبر فوق العاده ای باشید 

ندارید. بنابراین، ما نیاز به کارکنانی داریم که که عملکرد خوبی  معلوم می شودرا بدهند،  "احمق

صادق باشند. ویژگی سوم، تصمیم گیری به موقع رهبران در شرایط ابهام است. بسیاری از مهندسان 

همیشه به دنبال اطلاعات هستند. ما در زمان تصمیم گیری باید توازنی را میان ضریب هوشی و هوش 

از حس ششم خود هم استفاده  ، بایدعلاوه بر عقل خود ارمندانکهیجانی ایجاد کنیم. به همین دلیل، 

کنند. در شرکت گوگل عقلانیت حاکم است، اما حس ششم هم اهمیت دارد و برای رشد شخصی 

زخوردهای است. اگر با دستیابی به موفقیتویژگی چهارم، توانایی توسعه تیم هایی برای   مهم است.

 ورد رهبریم توانید مدیریت عملکرد خوبی داشته باشید. اگر تیم هایبه بالا چرند باشند، نمی  از پایین

بازخورد خوبی به شما ندهند، موفق نخواهید شد. ویژگی پنجم عبارت از توانایی رهبران در ارائه شما 

شیوه ارزیابی این توانایی های رهبری در شرکت  "نتایج به کارکنان در زمان های تغییر و تحول است.

گوگل یک شرکت تجزیه و تحلیل کننده است. ما  "زنده است. هورنسی می گوید: گوگل هم آمو



همه چیز را اندازه گیری می کنیم. بیشترین کارکرد تحلیلی ما در واحد عملیات انسانی رخ می دهد. 

ما هیچ کاری را بدون الگوریتم انجام نمی دهیم و برای پی بردن به توانایی رهبری افراد، به اندازه 

 بازخوردهای از پایین به بالامدیران و رهبران سازمان ،  به کلیه دو بار در سال، آن می پردازیم. گیری

. در این فرایند کاملا دشوار، تمامی کارکنان سازمان در مورد مدیر خود اظهار نظر می داده می شود

مدیران  آن، کلیه کنند. یک بار در سال هم نگرش افراد نسبت به مدیران ارزیابی می شود و بر اساس

بخشی از مدیران، زیر نظر شرکای تجاری واحد منابع انسانی  و رهبران سازمان رتبه بندی می شوند.

تربیت می شوند و در ملاقات هایی که با آنها دارند، با نقاط قوت و ضعف خود آشنا می شوند و 

رفتارها و اعمال افراد قائل ما برای مورد حمایت قرار می گیرند. همچنین، با توجه به ارزشی که 

  "هستیم، به رهبران شایسته تر، پاداش هایی را پرداخت می کنیم.

 فرصت طلب بودن

آخرین چیزی که در مورد نحوه ارزیابی توان مدیریت ارشد در شرکت گوگل باید به آن توجه کرد، 

یکی از  "ید: گوگل برای افراد ریسک پذیر قائل می شود. هورنسی می گوشرکت ارزشی است که 

ده های ایو چیزهایی که ما از کارکنان خود می خواهیم این است که بزرگ فکر کنند و خلاق باشند 

ستاره ها را  می توانید، نیروهای با استعدادشکار برای تلاش بدون نیاز به دیگر، داشته باشند. جدیدی 

تا نند ر آن بتوانند ریسک کفقط کافی است که محیطی را فراهم کنید که افراد دشناسایی کنید. 

این  ،این قانون تجربی برای مدیران ارشد با انگیزه درستی با وجود تائید استعدادشان کشف شود.

واقع نشود. با این حال، تنها چیزی که باعث ایجاد سابقه  ها سازمان قدردانیمورد قانون ممکن است 

یک مسیر شغلی موفق برای مدیران می شود، همین تمایل آنها به فرصت طلب بودن و ریسک کردن 

های نوظهور در آکسفورد اکونومیست، حداکثر استفاده را از فرصت است. نیوتن اسمیت، رئیس بازار

، به عمل آورده است. او ابتدا بود که در اختیارش قرار داده شدههای شغلی دارای ریسک بالقوه بالا 

برای آقای ریچارد لمبرت که از اعضای کمیته سیاستگذاری پولی بانک را نقش یک مشاور اقتصادی 

جابه جایی شغلی پیدا کرد و در شرکت آی ام اف به تجزیه و به عهده گرفت و سپس ن است، انگلستا



 "پرداخت. هر دوی این شغل ها شامل ریسک بالایی می شد. او می گوید: تحلیل اقتصادهای نوظهور 

کردن  به جای کارت شدم، ریسک بالایی را متحمل شدم، زیرا وقتی که مشاور اقتصادی ریچارد لمبر

در یک شرکت و پی گیری مسیر شغلی سنتی خود تا زمان رسیدن به جایگاه بالای سلسله مراتب 

کرده بودم که برایم بسیار رضایت بخش بود، ولی دارای ساختار حمایتی سازمان، شغلی را انتخاب 

تلاش های من نتیجه داد و پس از یک سال کارکردن به عنوان مشاور، نبود.  مشابه شرکت های دیگر

تصمیم به جابه جایی شغلی گرفتم و وارد شرکت آی ام اف شدم. این اقدام من باعث ایجاد تنش 

و خارجی کمیته سیاستگذاری پولی شد. با این حال، به آنها گفتم که همه ما هایی بین اعضای داخلی 

به سمت یک هدف حرکت می کنیم و سعی کردم که تنش ها را بر طرف کنم و این رویکرد ساده 

ه بدر آن شغل و نقش خود را موثر واقع شد. به این ترتیب، وارد شغلی شدم که از آن لذت می بردم 

های پیش روی  به فرصتسعی کنید که لسفه نیوتن اسمیت این است که شما باید ف "خوبی ایفا کردم.

شما باید در جاهای مختلف کار کنید و اگر از این فرصت ها  "او می گوید:  خود، چنگ بزنید.

 استفاده نکنید، هرگز نخواهید دانست که با گذشت زمان چه چیزی ممکن است برایتان اتفاق بیفتد.

ای و مهارت ه فوق العاده بود و به من اعتماد به نفس می بخشیدعالی و برای من  ایفای نقش مشاور

زیادی را در این شغل کسب کردم. البته باید بگویم که اگر برای کارکردن در آی ام اف، جابه جایی 

نسبتا  که ارتقای شغلی این احتمال وجود داشتشغلی پیدا نمی کردم و در بانک انگلستان می ماندم، 

نباید  افرادمی کنند که  خاطرنشاندر واقع، بسیاری از مدیران  ".کنمسریعی را در داخل بانک پیدا 

 که توسط سازمان یا خود فرد تجویز می شود، محدود کنند. ای مسیرهای شغلی سختگیرانه درخود را 

به نظرم بهتر است که طرح  " یان پیرمن، رئیس هیات مدیریه شرکت ابوت مد ویکرز می گوید:

بلندمدتی برای مسیر شغلی خود نداشته باشید. طراحی چنین مسیری، خصوصا برای مدیران و رهبران 

من افرادی را دیده ام که برای از سوی آنها منجر شود. آینده، می تواند به بروز رفتارهای غیر سازنده 

صمم هستند که فقط به بالا نگاه می کنند و برای بالا رفتن هر چه زودتر از نردبان شغلی، به قدری م

ا همکاران ی تلاش برای سازگاری بابه جای و  اینکه خود را بالا بکشند، هر کاری انجام می دهند



فقط نگران راضی کردن رئیسشان می شوند. این راهبرد تا مدت محدودی موثر زیردستان خود، 

هرگز به آنها توجه نکرده اید، در مواقع نیاز به که افراد زیر دست شما  ،خواهد بود و پس از مدتی

شما کمک نخواهند کرد و از شما بیزار خواهند شد. این نکته را درک کنید که برای موفق شدن باید 

 به جلب احترام و برانگیختن اعتماد افرادی بپردازیدکه برای شما و در اطراف شما کار می کنند.

 توسعه یک شبکه حمایتی

یکی از ویژگی هایی که مدیران موفق را از بقیه متمایز می سازد، توانایی آنها برای ساختن و حفظ 

من خیلی خوشبخت  "یک شبکه حمایتی در داخل و خارج از سازمان می باشد. پییرمن می گوید: 

ا افرادی هبوده ام که هدایتگران بسیار خوبی داشته ام. آنها خودشان را به من تحمیل نکرده بودند. آن

خود، جستجو کرده بودم و می توانستند ایرادهایم را اصلاح کنند. مساله مهم، بودند که برای هدایت 

این بود که من نمی دانستم که نمی دانم و نمی دانستم که باید چه سوالی بپرسم و اینکه چگونه بر 

وقتی  .مطلع شومادانی خود نهدایت گر توانستم از  غلبه کنم و سرانجام به کمک افراد نادانی خود،

همواره خود، درون برای ایجاد تغییر در م، ازارها و رشته های علمی جدیدی شووارد ب که می خواهم

خودم یادآوری می کنم. پیدا کردن افرادی که می توانند باعث تسریع در یادگیری نادانی خود را به 

 ند، از اهمیت بسیار بالایی برخوردارفجیع ما کمک کن اشتباهات ارتکاب ما شوند و به کاهش خطر

 ،که قبل از گرفتن تصمیم های بحرانی در زمینه مسیر شغلی اش متوجه شدنیوتن اسمیت  "است.

زمانی سا "هدایت گران برگزیده خود دریافت کرده بود. او می گوید: توصیه های بسیار مهمی را از 

ه ی، فرصت صحبت کردن با شخصی کهمچون بانک انگلستان بسیار سنتی است. در چنین اوضاع

بزرگتر از شما می باشد و فرصت تجربه چیزهای مختلفی را داشته است، می تواند به شدت مفید واقع 

ه تا بتوانند به آنها مراجعه کنند و از اید شود. افراد موفق اقدام به توسعه شبکه ای از افراد می کنند

از  ،ه بودمکردبه کاردر بانک انگلستان با او شروع که کارانم یکی از همهایشان بهره برداری کنند. 

در مورد جابجایی های شغلی خود با من صحبت می کرد و تجارب  همان اول به من اعتماد داشت و

، نه تنها از من من بود بزرگ حامیکه همچنین یکی از مدیرانم  خود را در اختیار من قرار می داد.



. به عنوان بهبود دارمپیشرفت و به من می گفت که در چه زمینه هایی نیاز به تعریف می کرد، بلکه 

ناسد کسی را می ش می گفت کهو مثال، به من می گفت که باید مهارت سخنرانی خود را بهبود دهم 

یکی از حامیان دیگر من، دیان جولیوس، رئیس . به من آموزش دهدکه می تواند در این زمینه 

کار می  انبا کمیته سیاستگذاری پولی انگلست ی کهریتیش ایرویز بود که در زمانشرکت هواپیمایی ب

د زنان جوان بو ترغیبحمایت می کرد. جولیوس دارای استعداد زیادی در زمینه بسیار از من  کردم، 

ملاقات می  ی مختلفکه برای صرف نهار برگزار می شد، با اقتصاددان ها در مراسم جمعی ایو 

 "کرد.

 و جابجایی شغلی گردش

، ینیروهای با استعدادهمانطور که در فصل های قبلی اشاره شد، بخش اصلی هر راهبرد توسعه 

ا ، تجربه موارد زیر ربالا توان بالقوه برخوردار ازافراد بلند پرواز اطمینان از این موضوع است که 

 کسب کنند:

  ،سیاستگذاری، عملیات، منابع کار کردن در بخش های تخصصی مختلف مانند امور مالی

 انسانی، بازاریابی و غیره.

  پروژه های مهم و تیم هایی که از بین کارکردها و کسب و کارهای مختلف عبور می کنند و

 آنها را دربر می گیرند.

 .کسب و کارهای مختلف موجود در داخل پورتفولیوی سازمان 

 پورتفولیوی سازمان. در داخل مکانهای جغرافیایی و فرهنگ های مختلف موجود 

  مدیریت کل سازمان.  به بر عهده گرفتن وظایف و پست های مربوط 

به شرکت را  این نیروهای با استعداددوگ بیلی، رئیس منابع انسانی شرکت یونیلور، راهبرد مدیریت 

یونیلور شرکتی است که افراد را تشویق به هر دو نوع توسعه شغلی  "شکل زیر توصیف می کند:

رهبر برتر جهان حداقل در دو مکان جغرافیایی  500درصد از  20ی و عمقی( می کند. بیش از )عرض



کار کرده اند. توسعه شغلی عرضی از آن جهت مهم است که در دنیای بسیار متغیر، پیچیده و مبهم 

در  هتغییراتی باشند کامروزی، واقعا به مدیران چابکی نیاز داریم که با عقل خود قادر به مدیریت 

در سازمان های بزرگ و متفاوت امروزی که کارمندان آن به دنبال  "جهان در حال رخ دادن هستند.

دان را داشت. کارمن منظمپیشرفت و ارتقای شغلی هستند، به احتمال زیاد باید انتظار جابجایی شغلی 

دوگ بیلی یکی از این کارمندان است که مسیر شغلی خود در یونیلور را به شکل زیر توصیف می 

مسیر شغلی ام در آفریقای جنوبی و به عنوان یک فارغ التحصیل فروش و بازاریابی شروع شد.  "کند: 

 کار کردن چگونگی، خود از کف بازار کارشروع  باحدود هفت سال در این شرکت کار کردم و 

و  به استرالیا رفتم اقدام به جابجایی شغل خود کردم و . سپس،را یاد گرفتمدر معدن زغال سنگ 

دوباره به آفریقای جنوبی برگشتم و به عنوان مدیر فروش مشغول به کار شدم. سپس، برای یادگیری 

بازاریابی داخلی به نقاط  نحوه عملکرد سازمان، به اداره مرکزی فرستاده شدم و به عنوان مشاور

 جا انداختم و عملیات مشتری هاجغرافیایی مختلف سفر کردم و برندهای جدید و نوآورانه را در ذهن 

پس، به کردم. س دنبال ،و پروژه هایی را در آفریقا، خاورمیانه، اروپای مرکزی و شرقی، روسیه و ترکیه

ریقا، برای ایجاد یک تحول اساسی در کسب و ز اداره کسب و کار خود در آفآفریقا برگشتم و پس ا

کار خود به هند سفر کردم تا بتوانم تجربه کار کردن در یک منطقه بسیار وسیعتر را پیدا کنم و در 

چرخش شغلی در چنین واضح است که  "نهایت در اروپا و در واحد منابع انسانی مشغول کار شدم.

ندگی شخصی و خانوادگی فرد خواهد بود و روی مقیاس وسیعی دارای پیامدهای فراوانی برای ز

ی با این حال، در شرایط خاصتربیت فرزندان و مراقبت از خویشاوندان سالمند تاثیر خواهد گذاشت. 

بر این مشکل غلبه کرد. اما در عصری که خود همسران  مهاجرت از وطن به همراه همسرمی توان با 

تصمیم گیری برای تغییر مدرسه فرزندان )خصوصا در نیز مسیر شغلی خودشان را دنبال می کنند، 

حین آموزش متوسطه( روی پیشرفت تحصیلی فرزندان تاثیر منفی خواهد گذاشت و در چنین شرایطی 

مورد  درکارمندان لازم است که به همین دلیل، دیگر نمی توان از خویشاوندان سالمند مراقبت کرد. 

خورند، از جای خود تکان ب نمی خواهندد و چه موقع اینکه چه موقع از تحرک شغلی راضی هستن



شخصی و زندگی ابعاد و مصالحه ای را میان  انجام دهند با سازمان ها مذاکره شفاف و صادقانه ای را

نی قدردا بیشتر . تحقیقات نشان می دهند که هرچه قدر که از کارمندانخود ایجاد کنند حرفه ای

صل چهارم نشان داده شد، . همانطور که در فریافت خواهید کردخدمات بهتری را از سازمان د، کنید

هستند که در برنامه ریزی مسیر شغلی کارمندان خود، به نیازهای  ، شرکت هاییموفق شرکت های

شخصی آنها بیشتر توجه کنند. به عنوان مثال، شرکت های پپسیکو و یونیلور تلاش می کنند که ضمن 

کارمندان ارشد خود تا ده سال آینده، نیازهای شخصی و خانوادگی  برنامه ریزی برای پیشرفت شغلی

 آنها را نیز مورد توجه قرار دهند. 

 ملاحظات مربوط به کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار

 مدیریت کسب و کار را دارند، باید تصمیم بگیرند که قصد پیشرفت جدی در زمینه شغل افرادی که

مدرک کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار یا مدرک شخصی کارشناسی ارشد مرتبط به آن را 

روند کاهشی ، 5990از زمان اوج آن در دهه  پس شور و شوق برای گرفتن این مدرک دریافت کنند.

خوبی را برای مسیر رسیدن به سه هدف زیر فراهم داشته است. با این حال، گرفتن این مدرک مبنای 

 می کند که ناقض یکدیگر نیستند:

 ایفای شغل مدیریت ارشد در یک شرکت بزرگ 

 همکاری و شراکت در زمینه شغل مشاوره مدیریت 

 تاسیس، مالکیت و اداره یک شرکت 

می  توجهی، مستلزم صرف زمان و پول قابل تمام وقت برای گرفتن این مدرک شرکت در جلسات 

 در کنار باشد و ممکن است دو سال طول بکشد و در طی این دو سال، ممکن است که دانشجویان

لسات جخود داشته باشند.  ارتقای شغلیبرای  را مسئولیت های خانوادگی و چشم اندازهایی تحصیل،

و  اشندبکنار خانواده  در نیمه وقت از یک جهت بهتر است، زیرا دانشجویان فرصت پیدا می کنند که



از تفریحات آخر هفته لذت ببرند. مطالعه برای گرفتن این مدرک باید فرصت های زیر را برای افراد 

 فراهم کند.

 فرصت فراغت برای تفکر در مورد گزینه های شغلی مختلف و تغییر مسیر شغلی خود 

 شغلی مختلف فرصت شرکت در دوره های اختیاری و کارآموزی برای بررسی گزینه های 

 فرصت آشنایی با مهارت های مدیریت کل سازمان برای تکمیل مهارت های تخصصی 

 فرصت آشنایی با جدیدترین ایده ها یا تحقیقات در زمینه مدیریت کسب و کار 

  فرصت ایجاد یک شبکه متنوع و بین المللی از قراردادهای تجاری با افرادی از کشورهای

 فاوتی دارند.مختلف که پیشینه های شغلی مت

  فرصت افزایش درآمد برای دانشجویانی که در دوره های آموزشی مشاوره مدیریت ارشد

وقت و پول سرمایه ثبت نام می کنند یا برای پست مدیریت کل در خواست می دهند تا 

 گذاری شده خود را جبران کنند.

لعات دستاوردهای مطا فرصت فراغت برای تفکر در مورد گزینه های مسیر شغلی، یکی از مهمترین

دوره کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار می باشد. ساندرا شوارتزر، مدیر خدمات شغلی شرکت 

برای شخصی که به پست یا صنعت مشابهی باز می گردد، داشتن این مدرک  "اینسید می گوید: 

ی خود سیر شغلباعث تسریع در طی کردن مسیر شغلی او نمی شود. اما برای کسانی که می خواهند م

را تغییر دهند، باعث گشایش دنیای جدیدی می شود. توصیه ای که ما به این افراد داریم، این است 

 ط بهمربو که قدرت منحنی یادگیری خود را افزایش دهند، زیرا باید از صفر شروع کنند. ما خدمات

دانش آموختگان خود، ارائه می کنیم. افراد معمولا برای مربی گری  بهرا  مادام العمر انتخاب شغل

 زمان از آنها پس از گذشت سه تا چهار سالمسیرهای شغلی خود به ما مراجعه می کنند و نیمی از 

ما به  "د و به جای دیگری منتقل می شوند.، مسیر شغلی خود را تغییر می دهنخود فارغ التحصیلی

دهیم که چگونه به طرز اثربخشی مسیر شغلی خود را مدیریت کنند و خود را کارآموزان خود یاد می 

ان به کارآموزاستادان در کنار مهارت های سخت و فنی، مهارت های ارتباطی را نیز بشناسند. بهتر 



خود آموزش می دهند و به آنها یادآوری می کنند که اگر می خواهند مسئولیت مسیر شغلی خود را 

، باید فکر کنند که چه شغلی را می خواهند و چگونه به آن دست پیدا خواهند کرد و به عهده بگیرند

  "اینکه چگونه می توانند به یادگیری و رشد شخصی خود ادامه دهند.

 و دوران مرخصی  به شغل دیگر کارآموزی، انتقال موقت

 ازمانفرد در س سازمان ها مسطح تر می شوند، فرصت های بیشتری برای حرکت های عرضی همچنانکه

به منظور دنبال کردن مهارت ها و دانش تخصصی یا علایق شخصی یا کشف گزینه های شغلی جدید، 

در شروع یا اواسط عمر فرد، فراهم می شود. هدف شرکت ها از ارائه چنین فرصت هایی این است که 

 ادترین افراد را جذب و حفظ کنند. )فصل چهارم را ببینید.(با استعد

 کارآموزی

ر یک موقت فرد د کار کردنراه خوبی برای کشف گزینه های شغلی می باشد که منجر به کارآموزی، 

طراحی شده است. از  شرکت می شود و برای کسب تجربه عملی کار کردن در یک صنعت خاص،

ا شرکت آیا یک صنعت ی و برای تشخیص اینکهکارآموزی می توان به عنوان پلی میان تحصیل و کار 

اینکه آیا فرد می تواند مسیر شغلی تازه ای را در حوزه جدیدی شروع خاص، مورد علاقه فرد است و 

اسی یا کارشناسی ارشد کند، استفاده کرد. دوره های کارآموزی بیشتر برای دانشجویان کارشن

مدیریت کسب و کار و به عنوان بخش مهمی از تحصیل آنها ارائه می شود و برای افرادی که در میانه 

به عنوان مثال، یک شرکت تامین کننده خدمات کارآموزی در  مسیر شغلی خود هستند نیز مفید است.

که  کرده بود برگزارروع می شود، چین، دوره های کارآموزی یک تا سه ماهه را که در اول هر ماه ش

مک می کرد کمسیرهای شغلی بین المللی را دنبال کنند،  می خواستنددانشجویان و افراد جوانی که  به

ه در کتجربه عملی کار کردن در چین را پیدا کنند. تینگوی تان، یکی از دانشجویان سنگاپوری تا 

دانشگاه لستر انگلستان تحصیل می کند، در مورد تجربه کارآموزی یک ماهه خود در پکن می گوید: 

به طور اتفاقی به ایمیلی برخوردم که در مورد یک برنامه کارآموزی تابستانه در در زمان دانشجویی  "

نجکاو کشور چین کمحیط کاری و فرهنگ  . از آنجایی که همیشه برای آشنایی باتوضیح می دادچین 



به این شرکت بودم، بدون هیچ گونه تردیدی و با امید به کسب تجارب ارزشمند، رزومه خود را 

فرستادم. سه روز قبل از شروع دوره کارآموزی خود، زمان زیادی برای مستقر شدن در محل کار خود 

صیلی با  ارائه نقشه تفو  معرفی کردند به سایر کارآموزان را من ،داشتم. کارکنان این شرکت چینی

، رکتش کارکنانشماره تماس با ارائه شهر پکن، یک سیم کارت، نشانی اداره و آپارتمان خدماتی و 

ی از اعضای کارکنان به سمت اداره در روز اول کارم در این شرکت، توسط یکاز من استقبال کردند. 

 یک او .ملاقات کردم دانستم، سرپرست وکلا که نامش را نمی باو شدم راهنمایی محل کار خود، 

شرکتش کرد و سپس،  ساعت از وقت گرانبهای خود را صرف آشنایی ام با ارزش ها، نیازها و اهداف

احساس کردم که فقط یک کارآموز نیستم، بلکه بخشی از این شرکت کرد. آشنا وکلا سایر  من را با

س در انجام تحقیقات، ترجمه و تهیه پیش نوی سرپرست وکلاهستم. بیشتر روزها سرم شلوغ بود و به 

ه کمک کردم، پروژه سرمای سرپرست وکلاکمک می کردم. یکی از مهمترین معاملاتی که در آن به 

زیمباوه بود. از آنجایی که بیشتر قوانین و مقررات تعیین کشور استخراج معدن در  زمینه گذاری در

شده  اطلاعات ترجمهان انگلیسی بود، متوجه شدم که شده توسط ارگان های دولتی در زیمباوه به زب

مین هو به  دارداصلی مغایرت  اسنادقرار داده شده بود، با  وکلا و سرمایه گذاران چینی که در اختیار

 "کردم. این اسناددلیل، در دوره کارآموزی خود، اقدام به ترجمه مجدد 

 انتقال موقت به شغل دیگرطرح 

ارزشمند انتقال نیوتن اسمیت به شرکت آی ام اف بیان شد که منجر به دنبال  همانطور که در مورد کار

ر در طی جاده مسی، ه بودکردن آرزوهایش برای تبدیل شدن به یک متخصص در بازارهای نوظهور شد

تعداد  .آنها را غنیمت شمردایجاد می شود که باید  کارهای ارزشمندی برای تجربه فرصت های شغلی،

وارد  راموقت زیادی از سازمان ها که از ارزش بالای زمان استراحت آگاه شده اند، طرح انتقال شغلی 

طرح های استخدام افراد توانمند کرده اند. شرکت پپسیکو یکی از این نمونه شرکت هاست و ایندرا 

ه رابطه با آینده شرکت بپروژه های خلاقانه ای را در  "می گوید: این شرکتنوئی رئیس هیات مدیریه 

این پروژه ها ممکن است دردسرساز باشند، اما آنها را آزمایش کنید. به افراد  ارائه کنید. خود کارمندان



اجازه دهید تا کارهای غیر متعارف انجام دهند. افراد جوان دوست دارند که درگیر پروژه ها شوند و اثر 

را یک ماه مرخص می کنیم تا لذت کوتاهی ببرند  استعداد نیروهای بابه جا گذارند. ما  مثبتی در جهان

ن هدف از طرح انتقال موقت به شغل دیگر، ای "و با افتخار و احساس مثبت به شغل اصلی خود برگردند.

و  و از استعدادها در مورد چالش های اجتماعی پیدا کنند کاربردی ای رابینش های  ،است که کارمندان

تیمی  1051ای ایجاد اثر مثبت در جهان استفاده کنند. به عنوان مثال، در سال مهارت های کاری خود بر

سازمان ها و جوامع متشکل از هشت کارمند به منطقه جنوب غرب آمریکا اعزام شدند تا با مشارکت 

که  یقاتیتحق پایهبر همچنین،  تمرکز کنند. "کشاورزی پایدار"روی مساله سلامتی و تغذیه و  ،محلی

به  شه اعضایکتیمی تشکیل شد  یک سال پیش توسط یک تیم آزمایشی در کشور غنا انجام شده بود،

 تیم آزمایشی همچنینسالم در هند، کار کردند.  آشامیدنی دسترسی به آب مشکلمدت چهار ماه روی 

رای ی را بآب محلی کار کردند و راهبرد هیات هایجامعه به آب سالم با افراد برای افزایش دسترسی 

برخی از سازمان های بزرگ برای  .طراحی کردند ،بهبود طبیعت گردی و آموزش بهداشت در مدارس

ی کنند. با استفاده م داخلی یا سیستم های اینترانت اتاز تابلوهای اعلانموقت،  یشغلتبلیغ پست های 

کت میزبان به شر سازمان فعلیمدیران از طریق مسیر مستقیم شغلی موقت، این حال، بیشتر انتقال های 

انجام می شود. کاترین آرمسترانگ، مدرس ارشد دانشگاه مرکزی منچستر، راهنمایی هایی را برای 

برای توافق بر سر جداول زمانی و  "شغلی موقت، منتشر کرده است. او می گوید:  های انتقالمدیریت 

های قدیمی و جدید خود خواهید  جزئیات نقش جدید خود، احتمالا ملاقات هایی با اعضای تیم

وانید مدیر بتتا اگر احساس بی خبری کردید،  مورد توافق شما باشندعلنی و داشت. این ملاقات ها باید 

 مبودکبا مشکلاتی مانند  ممکن است که فعلی خود را در جریان قرار دهید. در انتقال خود به تیم جدید،

آنها نیاز به صبر و حوصله دارد. در زمانی  که مدیریت فضای کافی و حجم کاری بی وقفه مواجه شوید

که به دور از شغل اصلی خود هستید، ممکن است بخواهید که با همکاران قدیمی خود در ارتباط باشید 

تا با سرعت کار آنها هماهنگ شوید و پس از پایان دوره انتقال موقت خود، بتوانید به آرامی به سر جای 

مهارت های لازم برای موفقیت در کار جدید خود برخوردار نباشید، ممکن است اگر از  خود برگردید.



با مشکل مواجه شوید. بنابراین، حرکت های خود را به دقت طراحی کنید. از همکاران جدید خود 

ممکن  بخواهید که شما را در جریان آنچه از شما انتظار می رود، قرار دهند، زیرا در غیر این صورت،

ای از انتقال شغلی به عنوان راهی برکه هرگز زحمت چنین انتقالی را نکشیده بودید.  نیدکآرزو  است

اجتناب از شغل منفور خود استفاده نکنید، زیرا گاهی لازم است که به تیم قدیمی خود بازگردید و اگر 

  "از بازگشت خود ناراحت باشید، ممکن است خجالت زده شوید.

 دوران مرخصی

می توانند از زمان استراحت برای دنبال کردن علایق شخصی خود استفاده کنند  مرخصیافراد در دوره 

ی به رخصدوران مسیستم د. نامه توسعه مسیر شغلی افراد ندارو دوران مرخصی معمولا ارتباطی به بر

 مرخصیدوره کوتاه ، شرکت ها به کارمندان خود اجازه می دهند که علاوه بر گونه ای است که در آن

استفاده کنند و شرکت ها تضمین می کنند که کارمندان  نیز تری مدت از مرخصی طولانی ،تحقاقیاس

شغل خود را دنبال کنند. دوران مرخصی ممکن است یکساله بتوانند در موقع بازگشت به شرکت، 

د. کارمندانی صلاحیت استفاده از دوران مرخصی را ند، اما معمولا سه تا شش ماه طول می کشنباش

در شرکت کار کرده باشند. دوران مرخصی معمولا بدون حقوق است، اما برخی  چندین سالدارند که 

از شرکت ها به عنوان پاداشی برای خدمت طولانی مدت کارمندان خود، به آنها پول پرداخت می 

ه فقط فرهیختگان از آن برخوردار بودند و بقیه دنیا با دوران مرخصی در گذشته امتیازی بود ک کنند.

ا ایده گرفتن مرخصی با حقوق یامروزه شاهد این هستیم که  با این حال،حسرت به آن نگاه می کردند. 

بق نظر ط رواج بیشتری پیدا کرده است.چند ساله برای کارکنان تحت فشار، چند ماهه یا بدون حقوق 

گفته ، نیمی از شرکت ها 1002شرکت انگلیسی در سال  525از  لاینآن سنجی یک شرکت تحقیقاتی

کرد.  ، فکر خواهندخود که در مورد ارائه مرخصی طولانی مدت به کارکنان کهنه کار و با سابقه بودند

شرکت های جان لویس، تسکو و گاردین مدیا گروپ از جمله شرکت هایی هستند که این امتیاز را 

دوران  عمل می کند. شیر فشار شکنل هستند. دوران مرخصی مانند یک برای کارمندان خود قائ

مرخصی تاثیر مثبتی بر عملکرد کسب و کارها خواهد داشت و مدیرانی که به پست های خود باز می 



گردند، انرژی بیشتری دارند، پر شور و با اشتیاق هستند و آمادگی این را دارند که با نگاه تازه ای به 

جاناتان دنی که یکی از شرکای مدیریت یک شرکت حقوقی در انگلستان است،  نند.مشکلات نگاه ک

می گوید که دوران مرخصی نه تنها بر روی افراد، بلکه بر روی سازمان هایی که افراد در آنها کار می 

سیاست دوران مرخصی اجباری را  5950. این شرکت انگلیسی از دهه خواهد داشتکنند، تاثیر مثبت 

میز خود را سال در این شرکت کار کردند، باید  50به مدت  شرکاگرفته است و پس از اینکه  در پیش

ست این مرخصی پاداشی ا "، شرکت را ترک کنند. جاناتان دنی می گوید: به مدت سه ماهتمیز کنند و 

که  بوداین  ،اقدامشبرای  سازمانتوجیه سخت کوش در نظر گرفته شده است و شرکای که برای 

از  1055دنی در سال  "اطری های خود را دوباره پر کنند.می دهد تا ب اجازهبه کارکنان دوران مرخصی 

وقفه کامل  این یک دومین فرصت مرخصی خود استفاده کرد و به استرالیا و آفریقای جنوبی سفر کرد.

 ز آزادی خود برایکاری بود. او با علم به این موضوع که چندین ماه با شرکت در تماس نخواهد بود، ا

 استفاده کرد و اوقات خود را به زیادنقش خود از یک فاصله  راجع بهلذت بردن از مناظر و فکر کردن 

وقتی که از سفر برگشتم، از من خواسته شد که یک طرح کسب و  "او می گوید:  خوبی سپری کرد.

یه دم، این بود که روحکار جدید برای شرکت بنویسم. یکی از چیزهایی که در حین سفر متوجه ش

لستان در انگ چنین روحیه ایجنوبی بسیار قوی تر از در استرالیا و آفریقای به مشتری ها خدمت دهی 

بود. به همین دلیل، وقتی که طرح کسب و کار خود را نوشتم، خدمت دهی به مشتری را در مرکز توجه 

که به شرکایی که برای خدمت به مشتری  در نتیجه، رژیم جدیدی در سازمان برقرار شد قرار دادم. خود

 ها سنگ تموم می گذاشتند، پاداش می داد. 

 در سازمان هدف گذاری برای رسیدن به بالاترین جایگاه

همانطور که گفته شد، موفقیت یک مسیر شغلی معانی مختلفی دارد که بسته به سابقه، ارزش ها و 

افراد  در موردشرایط زندگی شخصی افراد، فرق می کند. استعداد نیز یک اصطلاح نسبی است که 

وال س نیز به کار برده می شود. اکنون این ،آرزوی رسیدن به جایگاه رهبری شرکت را ندارندزیادی که 

مطرح می شود که افرادی که می خواهند یک مسیر شغلی بلند پروازانه ای برای رسیدن به پست 



، باید دارای چه ویژگی های شخصی ای باشند؟ یان پیرمن، در طی کنندرا یک شرکت مدیریت ارشد 

در سال  پس از مدتی کارکردن، به عنوان کارآموز وارد شرکت ابوت مد ویکرز شد و 5992سال 

به عنوان رئیس  1050مدیر عامل و در سال به عنوان  1001در سال  به عنوان شریک مدیریت، 1001

در اینجا به عوامل موفقیت او برای رسیدن به این پست اشاره می  هیات مدیریه این شرکت منصوب شد.

 شود.

  بازخورد منظم

ر اگ "او می گوید:  می کرد.ی دریافت بازخوردهای منظم این بود که، اولین عامل موفقیت پیرمن

به طور غیر رسمی خوش شانس باشید، کارتان به جایی می رسد که بازخوردهای مستمر و مداومی را 

دریافت خواهید کرد. البته، بیشتر بازخوردهای دریافتی از شرکت ها، رسمی و غیر مستمر می باشند. 

اول کار خود، ماه  55تا  51در همان  دریافت بازخورد منظم باعث می شود که به شکل نسبتا سریع و

متوجه  می شود. همچنین، اگر فزایش اعتماد به نفستانبفهمید که چه عملکردی داشته اید و این باعث ا

دریافت . نیدمی کپیدا را عملکرد بد خود بشوید، فرصتی برای فکر کردن و بررسی مجدد عملکرد خود 

ه اعتماد ب در آن، بازخورد مثبت باعث تقویتکه می شود یک چرخه بهبود  بازخورد باعث ایجاد

ه این ترتیب، ب .خواهد شد افزایش جاه طلبی و انتظاراتتان منجر بهنفستان می شود و اعتماد به نفس بالا 

   بازخورد بهتر، تکرار خواهد شد. یک این چرخه با ایجادعملکردتان بهبود پیدا می کند و 

 سرمایه فرهنگی شناخت

د. پیرمن بو معتقد سازمانموجود در یک به سرمایه فرهنگی  این بود که، موفقیت پیرمندومین عامل 

در سازمان ها می توان به سرعت مهم است.  ،سازمانیک توجه به نظریه سرمایه فرهنگی  "می گوید: 

می باشد و اگر در همان اوایل  یک قفل رمز داریک سرمایه فرهنگی ایجاد کرد. هر سازمانی دارای 

از  می شود، زیرا می توانید ، همه چیز برایتان آسانآن را رمزگشایی کنیدبتوانید مسیر شغلی خود، 

سازمان آگاه شوید و چارچوب یک تحسین در  قابلجریان امور و نوع رفتارهای مناسب و چگونگی 

 بی تجربه، مشکل استنادان و  افرادی درک این موضوع براسازمان را به خوبی درک کنید. یک های 



 بگوید راداین اف سازمان را بهو به همین دلیل، باید شخصی پیدا شود که اهمیت شناخت سرمایه فرهنگی 

 ،افرادی که به تازگی فارغ التحصیل شده اندو این یکی از چیزهایی است که در جلسات آموزشی به 

 یک در پسندرفتارهای ناپسند و مورد ، سازمانیک موجود در  فرهنگآموزش آموزش داده می شود. 

 انجام دهیم و تلاشبزرگترین کاری است که می توانیم برای این افراد  ،سازمان و حال و هوای سازمان

ما برای قابل فهم ساختن سرمایه فرهنگی، واقعا مهم است. افرادی که به نادانی خود از اهمیت سرمایه 

 "بالاتری هستند. "هوش هیجانی "معمولا دارایپی می برند،  سازمان فرهنگی

 

 آشنایی با مدیریت عمومی نظری و کاربردی

سومین عامل موفقیت پیرمن، این بود که با مدیریت عمومی نظری و کاربردی آشنا بود و به تازه ترین 

در مورد حضور خود در طرح مدیریت تحقیقات و ایده های کسب و کار، دسترسی داشت. پیرمن 

ه آموزشی فشردهای  دوره ایندلیل اصلی حضورم در  "پیشرفته مدرسه بازرگانی هاروارد می گوید: 

به نظریه ها و تجارب کاربردی دسترسی این بود که می خواستم از آنچه که نمی دانستم، آگاه شوم و 

مالی سازمان پی ببرم. برخی از واژه های یه گذاری سرماداشته باشم تا بتوانم به برخی از رموز راهبرد 

مربوط به مفاهیم مالی وجود دارند که حتی در کسب و کاری که در آن فعالیت می کنید، ممکن است 

از شرکت در این دوره های آموزش مدیریتی این بود که  هدف من هرگز با آنها برخورد نکرده باشید.

 دست پیدا کنم. مالی سازمان،یه گذاری سرماراهبردی به درک کاملی از اصول 

 اعتماد به نفس، مدیریت فردی و انگیزه شخصی

عامل مدیریت فردی برای موفقیت، مهم و  "این چهارمین عامل موفقیت پیرمن بود. او می گوید: 

موفقیت و  به رسیدن ضروری است، اما مهمتر از آن، انگیزه های روانشناختی برای تائید شدن،

می باشد. مردم فکر می کنند که افراد سرشناس فقط دارای استعداد  از شان و منزلت بالابرخورداری 

د که مربوط می شو ای روان شناختیریشه دار ذاتی هستند، اما دلیل اصلی سرشناس شدنشان به دلایل 

 منجر به ایجاد سطوح بالایی از تعهد و احساس در شغلشان می شود. آنها ساعت های طولانی کار می



لکرد عمباعث می شود که  و نیاز بالایشان کنند و تمرکز و جدیت خود را حفظ می کنند و انگیزه

 بهتری در کار خود داشته باشند.

 جلب توجه مدیریت ارشد

صل های در ف ، اما برای افراد بلندپرواز مهم است وبه آن اشاره نکردهکه پیرسون  عامل پنجم موفقیت

رهبری پروژه هایی است که از مرزها و رشته به عهده گرفتن فرصت ده از استفا، قبلی به آن اشاره شد

پروژه . هستندرقابت پذیری سازمان بسیار مهم  حفظو برای رسالت و  عبور می کنندهای علمی سازمان 

 ،به نام شیسیدو لوازم آرایشی یک تولید کننده 5991از این پروژه هاست. در سال شیسیدو نمونه خوبی 

محصول  کرد. مبدع این راه اندازی ،برای اولین بار به نام هاداسو را با کیفیت بالا پوستی یک لوسیون

 زیراه اندانوریکا شیمادا بود که مسئولیت ساله این شرکت به نام  25یکی از مدیران بازاریابی  ،جدید

  نیشک سنتیک  این محصول، ابداع کنندهاعلان رسمی  این محصول را خودش به عهده گرفته بود.

شیمادا تلاش های  ژاپن بود.کشور گمنام ماندن افراد در آداب و رسوم  بر خلافمحسوب می شد که 

مهمترین ماده اولیه هاداسو، آب متحمل شد.  ،این محصول راه اندازیزیادی را برای گرفتن مجوز 

 ژاپن، پر رونق بود وی در معدنی گرفته شده از دامنه های کوه فوجی بود. در آن زمان، فروش آب معدن

این محصول پس از استفاده های مختلف شیمادا از آب معدنی، به ذهنش خطور کرد.  راه اندازی ایده

زودگذر است و با  ، یک ایدهایده شیسیدو مدیران ارشد محافظه کار شرکت احساس می کردند که

 ازه کافی مورد حمایتبه اند. شیمادا که شرکت جور در نمی آید اخیر راه اندازی شده محصولات

حمایت کلیه در کنار انجام کارهای روزمره خود، ، مجبور شد که واقع نشده بودهمکاران اداره خود، 

را جلب کند. او برای گرفتن مجوز راه اندازی این محصول، حدود یک سال تلاش  اعضای هیات مدیره

خش باو تصمیم گرفت که به عنوان  کرد و دو سال دیگر تلاش کرد تا این محصول را وارد بازار کند.

کار او نیز یک سنت این کند که  نقلداستان شخصی خود را  ،راه اندازی محصولفرایند از  مهمی

 میزانشهرت و  و در نتیجه،داستان او در روزنامه ها و مجلات ژاپنی چاپ شد  شکنی محسوب می شد.

 راه اندازی این محصولهرچند که  ". او می گوید: افزایش یافت جدید محصولاین  ثبت شده فروش



 یکی از مهمترین درس هایی که "اقدام پر خطری بود.کرد، ولی می ، تلاش های من را توجیه جدید

 ه رسمیت شناختن کارکنانکه ب بود، این نداز راه اندازی این محصول جدید گرفت مدیران شیسیدو

ط رواباز آن زمان به بعد، . شدخواهد برانگیختن خلاقیت آنها  است که باعثمهمی  عاملعملیاتی، 

دیگر در همه چیز حق تقدم  مدیران ارشدو برچیده شد کارکنان سازمان مدیران ارشد وبین رسمی 

برای خطاب کردن آنها، رتبه شان را به زبان بیاورند. درس کارکنان جوانتر لازم نبود که و  نداشتند

ز طریق محیط کار و ااز و گرفتند، این بود که ایده های خوب اغلب از بیرون دیگری که مدیران شیسید

. ندندار ربطی به بخش یا صنعت شرکتاغلب که سازمان می شوند وارد ایده ها و تجاربی  دریافت

ن آنها، سخ مدیران ارشد امروزی برای گسترش تجربه خود در سمینارهایی شرکت می کنند که در

ا ، مانند ورزش بین المللی ژیمناستیک یندارند شرکتفعالیت اتی که ربطی به گوها در مورد موضوع

شیمادا  وقتی کهمی کنند.  گفتگوخدمات بهداشتی داوطلبانه ژاپنی ها در کشورهای در حال توسعه، 

و د را به عهده گرفت، مسیر شغلی اش دچار تغییرات سریعی شد. مسئولیت رهبری پروژه هاداسو

ز ا این بود کهویژگی اول  می کرد. کمک جاه طلبی اوبه افزایش ویژگی دیگر وجود داشت که 

. همانطور که در فصل چهارم اشاره شد، شانس زن ها برای می کرداستفاده  شخصی پشتیبانیمزایای 

ح ها، ردر این طپست های ارشد با استفاده از طرح های حمایتی افزایش خواهد یافت.  گماشته شدن در

تلف به در نقش های مخکه مسئولیت شخصی پیشرفتشان را حمایت می شوند افراد توسط مدیر ارشدی 

را در  یمریل لینچ، اظهاراتآمریکایی نیها خورانا، رئیس بخش توسعه رهبری در بانک  عهده می گیرد.

 1051در سال  دادنیروهای با استعنشست رسمی مورد مزایای این نوع طرح ها بیان کرده است. او در 

با  نهاآاین طرح حمایتی مخصوص زنان با استعداد برتر می باشد و باعث می شود که  "گفته است:

کند و  دفاع زن هااین است که از  اجراییحامی این کمیته هماهنگ شوند. وظیفه کمیته اجرایی رهبری 

 بتوانند رشد کنند. به نظر من، اگر زنان آنهامسئولیت هایی را در جاهای درست به ایشان واگذار کند تا 

ویژگی دومی  "بخواهند موفق شوند، باید با یکدیگر صحبت کنند و از پذیرش چالش ها استقبال کنند.

ان با رئیس هیات مدیره سازمکه به افزایش جاه طلبی او کمک می کرد، تماس های شخصی ای بود که 



ای هیات مدیره شرکت های یونیلور، الام اینترنشنال و همانطور که در فصل دوم اشاره شد، روس .داشت

و آنها را در ارزش ها و اهداف  می کنندن استعداد خود، ملاقات پپسیکو به طور منظم با اعضای مخز

ته مدیران اختصاص یاف توضیح می دهد که. دوگ بایلی از شرکت یونیلور سازندشرکت سهیم می 

و با  ملاقات می کنند اعضای هیات مدیره و تیم مدیریت ارشد باچگونه برای پست های مدیریت ارشد، 

رکت و راهبرد ش چیزهایی را در موردآنها در مورد راه های پیشرفت مسیر شغلیشان گفتگو می کنند و 

 آن یاد می گیرند.جهت گیری آتی 

 نتیجه گیری

رسیدن به جایگاه بالای  "یا  "رهبری "معادل  "استعداد"که واژه  می شوددر این فصل، فرض 

است. اما، این کل داستان نیست. بسیاری از افراد وجود دارند که با وجود برخورداری از  "سازمان

تعادلی را میان کار و و امکان موفقیت در پیشرفت مسیر شغلی خود،  بالا مهارت های تخصصی

شان می نو مستقلانه و برای خودشان کار می کنند و تحقیقات بازار کار ایجاد می کنند  خود زندگی

 بسیاری از .می باشدرشد در حال درصد  50بیش از به میزان تعداد این گروه از افراد در سال که  دهد

 شغلی رایک مسیر وجود دارند که به شریک زندگی خود اجازه می دهند که جلو بیفتد و  زن ها

شان علاوه بر پذیرش مسئولیت خانه داری، در شغل های شیفتی، نیمه وقت یا آزاد دنبال کند تا خود

مشغول کار شوند. همچنین، کارکنان متخصصی وجود دارند که می خواهند در شغل خود بمانند و 

نقش های رهبری را نپذیرند. به همین دلیل، برخی از شرکت ها سعی می کنند که با ایجاد مخزن های 

گانه به نیاز این افراد پاسخ دهند و به آنها کمک کنند که در حوزه تخصصی خود استعداد جدا

پیشرفت کنند و مانند افرادی که دارای آرزوهای بلندپروازانه هستند، رشد و ترقی پیدا کنند. مدیر 

ما باید در جهتی حرکت کنیم که در برنامه ریزی  "شرکت رانداستاد می گوید:  واحد منابع انسانی

عداد در مورد است در نظر بگیریم. معمولا، وقتی که ما، متخصصان را نیز نیروهای با استعداد برای

به  "یتخصص"استعداد رهبری است و این در حالی است که استعداد  منظورمانصحبت می کنند، 

، برخورداری از دانش تخصصی و یمهم تر است. منظور از استعداد تخصص ،مراتب از استعداد رهبری



خبرگی در مورد محصولات، بازارها، فن آوری و فرایندها می باشد. مفهوم استعداد، چیزی فراتر از 

استعداد رهبری است که همه ما می شناسیم و برای درک این مفهوم باید ساختارها و فلسفه های 

راد اف ".کردسازمان، اصلاح  را مانند ساختارهای نظام پاداش و دستمزد نیروهای با استعدادتوسعه 

ران ، ممکن است به اندازه رهبخود دارندمتخصصی که نگاه همه جانبه ای به برنامه ریزی مسیر شغلی 

ند و فقط اهداف شخصی متفاوتی را دنبال کنبا استعداد باشند و  ،بلند پرواز شرکت ها و کارآفرین ها

ای ن به آرزوهبرای رسید، فرصت طلبی و ساختن شبکه حمایتی ویژگی هایی مانند خودباوری

، رسیدن به بالاترین جایگاه در سازمان، فردفارغ از اینکه هدف برای آنها هم مهم باشد.  ،شخصی

نقش تخصصی یا برقراری ارتباط با سازمان خود به عنوان یک مشاور، کارگر قراردادی یا  ایفای یک

خود، صادق باشند.  انمایباشد، لازم است که افراد در مورد این آرزوها با کارفر کارمند نیمه وقت

همانطور که در فصل چهارم نشان داده شد، بهترین کارفرمایان افرادی هستند که در شیوه مذاکره با 

 دهند. می کارمندان با استعداد خود، شفافیت بیشتری به خرج 

 فصل هشتم: برنامه ریزی برای آینده

ما، سازمان ما و ذی نفعان ما نیاز به این دارند که با شیوه کاملا جدیدی به موضوع استعداد  کارکنان

 به بازنویسی این کتاب کنند. اقدامبا گذشت زمان، حتی نگاه کنند و 

 پپسیکوشرکت ایندرا نویی، نائب رئیس و رئیس هیات مدیریه 

اضر، در حال حکه  موضوع می پردازندبه بررسی این  برای نوشتن این کتاب،تحقیقات انجام شده 

می پردازند و اینکه آیا رویکرد سازمان ها در محیط  نیروهای با استعدادسازمان ها چگونه به مدیریت 

ما ات تحقیق و مناسب می باشد یا خیر. ، همچنان اثربخشیکسب و کار پیش بینی ناپذیر امروز

. هدف نهایی ما که در می پردازد ی با استعدادنیروهااقعی و علایق و خواسته ها به بررسیهمچنین، 

ه از ک را به شما ارائه کنیمبینش ها و اصول راهنمایی  این است کهاین فصل پایانی دنبال می شود، 

 استفاده کرد.   نیروهای با استعدادآنها می توان برای مدیریت موفق 



 نیروهای با استعدادبازندگان و برندگان در نبرد 

پانزده سال پیش، مکنزی دنیایی را پیش بینی کرده بود که در آن، شرکت ها گرفتار یک نبرد دائم و 

توانمندی ها، استعدادهای ذاتی، مهارت ها، از لحاظ  را بهترین افراد خواهند شد تا بتوانندپرهزینه 

مکنزی  ی. پیش بیناستخدام کنند، دانش، تجربه، هوشمندی، قضاوت، نگرش، شخصیت و انگیزه 

درست از آب درآمد. نرخ بالای بیکاری در بین فارغ التحصیلان نشان می دهد که کارفرمایان به 

جدید همگام  با فن آوری های بتوانند و معمولا نیاز به افرادی دارند کهدنبال یافتن افراد شایسته هستند 

د های چن کنند و تیمشوند، تحمل شرایط نامطمئن را داشته باشند، در کارهای گروهی مشارکت 

جمعیتی اتفاق افتاده در سراسر جهان، باعث ایجاد تغییرات تغییر ملیتی را مدیریت کنند. روندهای 

نیروی کاری در برخی از کشورها به سمت مسن شدن به طوری که اساسی در نیروی کار شده است. 

فزایش ا در حال ،بی تجربهنیروی جوان و نسبتا  تعداددر بقیه کشورها، پیش می رود، در حالی که 

، باید واکنش منعطف و خلاقانه ای را به این تغییرات نیروهای با استعدادبه همین دلیل، مدیران است. 

 لی کندبه پیشرفت شغدر اقتصادهای غربی  جوانانعلت نرخ بالای بیکاری در بین  از خود نشان دهند.

و اینکه نظام آموزشی در بسیاری از کشورها مجهز به آنها در شروع کسب و کار مربوط می شود 

ترکیب درستی از دانش و مهارت های عملی مورد نیاز کارفرمایان نمی باشد. همچنین، بسیاری از این 

و این باعث می شود که  انتقال دهندجوانان  به را خود تجارب کاری نمی خواهند کهکارفرمایان 

یکی از پیامدهای ناشی از جهانی شوند.  وارد دنیای کارتحصیل  جوانان به راحتی نتوانند از دنیای

 می توانند بگردند و محل کار خود وگروه فعال بین المللی از افرادی بوده است که یک سازی، ظهور 

 شتغالاافرادی که فعلا به آنها نیاز دارند را انتخاب کنند. همچنین، تغییر در نگرش افراد به موضوع 

رقراری خواستار برفرمایان با مشکلات بیشتری مواجه شوند. بسیاری از کارمندان باعث شده که کا

توازن بهتری میان کار و زندگی شخصی خود هستند و می خواهند در شرکتی کار کنند که با ارزش 

بدون توجه به پاداش های مالی و فرصت های آنها سازگار باشد. نسل جدید کارمندان با استعداد، 



ارزشی که به آنها پیشنهاد داده می شود، ممکن است تمایل یا انگیزه ای برای کارکردن  های شغلی با

   برای یک کارفرما به مدت طولانی را نداشته باشند.

 ناقصفرایندهای  ،خوب اهداف

ت ، شکی نیست و بسیاری از شرکدر موفقیت یک کسب و کار نیروهای با استعداد نقشدر اهمیت 

، آن را به رسمیت شناخته اند. در حال حاضر، نیروهای با استعدادها با ایجاد شغلی به نام مدیریت 

مجموعه ای از تحقیقات به ثبت رسیده وجود دارند که نشان می دهند بسیاری از شرکت ها با 

ند به هیچ وجه مطمئن نیست شده اند وخود، دست به گریبان  نیروهای با استعدادراهبردهای مدیریت 

برای رفع نیازهای فعلی و آینده  لازماز توانایی ی که استخدام کرده اند، که رهبران و کارشناسان

ا ب عبور از خط شروع، در خود بسیاری از شرکت ها علی رغم اهداف خوبسازمان برخوردار باشند. 

سب و اغلب با راهبرد ک ،نیروهای با استعداد استخدام برای شرکت . برنامه ریزیهستندمشکل مواجه 

اداری  به درد کارهای که بخش منابع انسانی به همین دلیل، احساس می شود که سازگار نیست و ،کار

بسیاری از . می باشداولویت های کسب و کار  راهبردی برای حمایت از فاقد تدابیرمی خورد و 

یرات در حین وقوع تغی "عملکرد عالی"و  "توان بالقوه"انند تبیین دقیق مفاهیمی مشرکت ها برای 

های  سرپرستان بخش عملیاتی باید بتوانند شکافمواجه هستند.  با چالش بزرگیسریع کسب و کار، 

را با سرعت هر چه بیشتر پر کنند و این در حالی است که باید راهبردی وجود  نیروهای با استعداد

شده برای ارزیابی توانمندی های مورد نیاز برای موفقیت  طراحیی داشته باشد که توسط شاخص ها

سازمان ها باید بتوانند برای آینده برنامه ریزی کنند و  حمایت شود. ،در بلندمدتسازمان کسب و کار 

مهارت های خود را در زمینه  ،برای انجام این کار، لازم است که مدیران و کارکنان منابع انسانی

 در جهت گیری سازمان یا محیط کسب وبرنامه ریزی راهبردی تقویت کنند و هنگام وقوع تغییراتی 

مان، ساز نیروهای با استعدادکار خارجی، پیامدهای چنین تغییراتی را برای واحد منابع انسانی و 

ی با نیروهابرآورده ساختن نیاز خود به شناسایی کنند و در این زمینه خبره شوند. سازمان ها برای 

، قرض گرفتن موقتی آنها برای نیروهای با استعدادخریدن  عمده راهبرد، می توانند از سه استعداد



در داخل از طریق آموزش و تربیت  نیروهای با استعدادشغلهای آزاد یا مشاوره ای یا رشد و توسعه 

را  عدادنیروهای با استدسترسی خود به دامنه ی توانند کارکنان فعلی، استفاده کنند. آنها همچنین م

روی رشد و توسعه کارکنان شخصی خود تمرکز می  ،شرکت های بین المللی بزرگ دهند. افزایش

ساس موجود پست های ح بتوانندرا ایجاد کنند که  توانامطمئنی از افراد بسیار  مجاریکنند تا بتوانند 

فرایندهای از هم جدای منابع انسانی به ن رویکرد باعث می شود که . ایرا پر کننددر سراسر سازمان 

ن با این حال، ای .کنندحمایت  نیروهای با استعداداز برنامه سازمان برای  ویکدیگر متصل شوند 

به سازمان ها کمک می کند تا  مجاری استعدادرویکرد دارای ایرادهای بالقوه ای نیز می باشد. مفهوم 

، آگاه شوند که این امر در نهایت منجر به نیروهای با استعدادخروجی و انسداد مسیرهای ورودی و از 

به  نهاآاست و به  نیروهای با استعدادتقویت این باور خواهد شد که سازمان، مالک و کنترل کننده 

ه نند، باید بک عنوان یک کالا، نگاه می کند. اگر سازمان ها بخواهند که افراد ممتاز خود را حفظ

و شغل فرد را به ا شرایطسازمان ها دیگر نمی توانند محل و  توجه کنند. نیازهای شخصی این افراد

امروزه به فرصت های شغلی موجود در سراسر جهان دسترسی  که با استعدادتحمیل کنند. افراد بسیار 

دکمه می  یک لمسها نیز با  استخدام کنندهکنند.  مسیر شغلیشان را خودشان طراحیمی توانند  ،دارند

ی را برای نسل هزاره فن آوری جدید فرصت های پیدا کنند.از سراسر جهان توانند کارکنان خود را 

سوم که خوره فن آوری هستند، فراهم ساخته تا به کارآفرینی بپردازند. فن آوری همچنین باعث شده 

بسیار مهم است که  ، مشغول کار شوند.در هر زمان و مکانی که می خواهند نیروهای با استعدادکه 

نیاز دارند، صادق باشند. آنچه که از خرید و به آن سازمان ها و افراد در مورد آنچه که می خواهند و 

)سازمان و فرد( قراردادی  طرفمهم تر است، این است که چگونه این دو  نیروهای با استعدادفروش 

فرایندها و برنامه های مورد استفاده برای . تمام شودبه نفع هر دو طرف  در نهایت را ترتیب دهند که

منابع و ایجاد کاغذبازی های غیر ضروری می  جذب هر چه بیشتر، باعث نیروهای با استعدادمدیریت 

ط تحت تاثیر شرایط محی این افراد باعث می شود که نیروهای با استعدادفرایندهای پرورش  شود.

نبال های راهبردی، به د "چرا"رار نگیرند و به جای صرف زمان کافی برای پرسیدن رقابتی بیرون ق



مدیران ارشد ممکن است وسوسه شوند که مسئولیت خود برای  های عملیاتی باشند. "چگونه"

را به تیم منابع انسانی واگذار کنند، زیرا این مسئولیت به شدت در ارتباط  نیروهای با استعدادمدیریت 

 انراز دید مدی نیروهای با استعداداین کار باعث می شود که  .مه ها و دستورالعمل ها می باشدبا برنا

که  ی را داردبیشترین اثربخشزمانی ، نیروهای با استعدادپنهان بمانند. رویکرد سنتی به مدیریت ارشد 

برای اهداف  "هلقوتوانایی با"و  "استعداد "و تعاریف باشدکسب و کار به طرز معقولی با ثبات شرایط 

معنی دار باقی مانده باشند. با این حال، محیط هایی که متغیر و غیر  ، همچنانبرنامه ریزی مسیر شغلی

نشان می دهد که  5-1شکل قابل پیش بینی هستند، نیاز به رویکرد منعطف تر و پاسخگوتری دارند. 

فزایش ا، چگونه باید روی پرورش، خرید، قرض گرفتن یا خودشرکت ها با توجه به شرایط راهبردی 

  تمرکز کنند.  نیروهای با استعدادبه  دسترسی

 نیروهای با استعدادراهبردهای استخدام  با: همراستا کردن راهبردهای کسب و کار 5-1شکل 

 

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نیروهای با استخدام : خرید

جدید برای پر کردن  استعداد

از طریق  نیروهای با استعدادشکاف 

برنامه ریزی مبتنی بر تغییر پذیری 

  کسب و کار

پرورش بلندمدت : پرورش

داخلی از  نیروهای با استعداد

طریق برنامه ریزی مبتنی بر حفظ 

 وضع موجود کسب و کار

استفاده موقتی : قرض گرفتن

برای افزایش  نیروهای با استعداداز 

چابکی سازمان و پاسخگویی به 

در ایجاد شده تغییرات سریع 

 شرایط بازار

به  افزایش دسترسی

: استفاده از نیروهای با استعداد

کارآفرینی، پرورش ایده کسب و کار 

ارتباط با دانش آموختگان  برقراری و

نیروهای با برای ایجاد اکوسیستمی از 

  استعداد

 عدم قطعیت

 سرعت  تغییر

 بالا پایین

 

 پایین

 بالا



 

 عدم قطعیت پایینسرعت پایین تغییر، 

برای تعیین راهبرد کوتاه مدت و میان مدت سازمان، می توان  محیط کسب و کار نسبتا با ثبات است و

پیش بینی کرد. شرکت ها همچنین می توانند پیش بینی های درستی از مهارت به قدر کافی آینده را 

همچنین، با استفاده از مدیریت  برای تحقق راهبرد سازمان را داشته باشند.های مورد نیاز کارکنان 

کارکنان  در بینرا دانش و تجربه افراد صاحب می توان ترکیب درستی از  نیروهای با استعدادسنتی 

 . پرورش دادداخل سازمان 

 عدم قطعیت پایینسرعت بالای تغییر، 

نسبت به آینده وجود دارد. همچنین، در این وضعیت، سرعت تغییر زیاد است، اما چشم انداز روشنی 

مجموعه ای از طرح های یادگیری و توسعه بلندمدت در سازمان موجود است که از آنها می توان 

در  ممهارت های مه نیاز فوری به برخی ازبرای کمک به ارتقای سازمان استفاده کرد. با این حال، 

 .بر طرف کرداستخدام نیروی خارجی را می توان از طریق  داخل سازمان

 سرعت بالای تغییر، عدم قطعیت بالا

آینده را نمی توان پیش بینی کرد و اولویت با پیش بینی و پاسخگویی به وقایع غیر  در این وضعیت،

ی از رای کشف یا بهره برداربه همین دلیل، شرکت ها برای استفاده از توانمندی لازم بمنتظره است. 

موقتی استخدام می کنند و مانع از تصمیم گیری اشتباه ماهر را به شکل  کارکنانیک فرصت جدید، 

ک ی به عنوان مثال، برای بهره برداری ازبرای استخدام بلند مدت کارکنان در شرایطی می شوند که 

 دارد.وجود استخدام کارکنان  خط مشی سازمان درفن آوری نوآورانه نیاز به تغییر 

 سرعت پایین تغییر، عدم قطعیت بالا



اولویت با  تاکید می شود و اقتضاییدر این وضعیت، آینده قابل پیش بینی نیست و روی برنامه ریزی 

و پی گیری علامت ها و هشدارهای محیط بیرونی است. شرکت ها با استفاده از کشف گزینه ها 

، می توانند از مرزهای ذهنی و سازمانی عبور کنند و از نیروهای با استعدادگسترش دسترسی خود به 

 ایده ها و چشم اندازهای جدید افراد دارای تفکر خلاق، بهره برداری کنند.

 اولویت های جدید

باید  عدادنیروهای با استیک باور گسترده در بین مدیران ارشد وجود دارد، مبنی بر اینکه برنامه ریزی 

ز افراد مصاحبه وقتی که اباشد.  گام به گامتاکتیکی و  ،ی و جامع باشد و به میزان بسیار کمتریراهبرد

 ،نمی توانند بخوابندشده در این کتاب در مورد چالش هایی پرسیده شد که به خاطر آنها شب ها 

چهار گروه از مسائل شناسایی شد. یکی از مشکلات بزرگ این بود که چگونه می توان مدیریت 

تا از این طریق بتوان به نیازهای فوری کسب  همسو نمودرا با راهبرد کلی سازمان  نیروهای با استعداد

ی و دارا نیروهای با استعداد ویژگی های و کار پاسخ داد. مشکل دوم این بود که چگونه می توان

ین اتعریف کرد. مشکل سوم  بازبا در نظر گرفتن اولویت های راهبردی سازمان، توان بالقوه بالا را 

ختلف مپست های  بیندر  ،گذاری حداکثری اثررا برای  نیروهای با استعداد بود که چگونه می توان

اد در سازمان ایج فرهنگی را و مشکل چهارم این بود که چگونه می توان مستقر کرد ،کسب و کار

 کمک کند. نیروهای با استعدادمتنوع تر و وسیعتری از  رشد گروهکرد که به 

 همراستایی

راهبردها و فرایندهای سازمان ها و رهبرانی که در این کتاب معرفی شدند، برای چگونگی طراحی 

در شرایط بسیار نامطمئن و به سرعت در حال تغییر آن هم ، نیروهای با استعدادمربوط به مدیریت 

محیط های کسب و کار، دست و پنجه نرم می کنند. همانطور که در مثال یونیلور در فصل دوم اشاره 

حوزه در  فعالیتشد، موفقیت در بازارهای جهانی بستگی به استفاده از فرصت ها و حرکت به سمت 

منه داطرح های جاه طلبانه ای برای رشد هستند و به سرعت شرکت ها دارای های رقابتی جدید دارد. 



طراحی کسب و کار را باید در چرخه این بدین معناست که  .فعالیت های خود را گسترش می دهند

های زمانی کوتاه تری انجام داد و شرکت ها در زمان نیاز به تغییر سریع راهبرد خود، باید منعطف تر 

توانند  شرکت ها نمیاستفاده کنند.  اقتضاییو برنامه ریزی  "ی شود اگرچه م"باشند و از سناریوهای 

بدون ریسک پیامدهای منفی، فاصله زمانی طولانی ای را بین تنظیم راهبرد و اجرای آن، در نظر 

با  ریت کنند.را مدیات ایجاد شده در گرایش ها بگیرند و باید افرادی را داشته باشند که بتوانند تغییر

یر باید وظایف زتحقیقات و مصاحبه های انجام شده در این کتاب، معلوم شد که سازمان ها توجه به 

 را به عهده بگیرند:

  گام با اهداف رشد سازمان ، همنیروهای با استعدادمطمئن شوند که راهبردشان برای مدیریت

 .پر کنند ایجاد شده در سازمان رانقش های جدید بتوانند به جای جلو زدن از رقبا،  است تا

 نیچنین مخازایجاد کنند و مطمئن شوند که کنترل  را جهانی نیروهای با استعدادی از مخازن 

 در اختیار گروه کوچکی از ملیت ها نمی باشد. 

  جابه جایی فعالیت های کسب و کار به سمت بازارهای در حال رشد یا نوظهور، موضوع به

در مخزن  ،مدیران این مناطقشوند که  واکنش فوری نشان دهند. به عنوان مثال، مطمئن

بر عهده گرفتن ماموریت های کاری در این بازارها، ، قرار دارند و اینکه نیروهای با استعداد

 در طراحی مسیر شغلی افراد گنجانده شده است. 

  عت پر کنند و هنگامی که را به سرشکاف های موجود در مهارت های مورد نیاز سازمان

سازمان تغییر پیدا می کند و برای تحقق راهبرد سازمان به مجموعه ای از کسب و کار  گرایش

 قابلیت های جدید نیاز است، بتوانند طرح های یادگیری و توسعه را اصلاح کنند.

  وهای با نیرمدیریت  حفظ تمرکز. برای را حفظ کنندبا راهبرد کسب و کار سازمان همسویی

 همکاری موثری با ،لازم است که تیم مدیریت ارشد، بر روی نیازهای کسب و کار استعداد

  مدیران منابع انسانی داشته باشند.

 نیروهای با استعدادباز تعریف ویژگی های 



در مثال های شرکت های الام اینترنشنال، مارس، سانتاندر انگلستان و رانداستاد گفته شد، همانطور که 

 تعدادنیروهای با اسونه می توان ویژگی های یکی از مشکلات بزرگ این شرکت ها این است که چگ

کسب و کار سازمان، باز تعریف راهبردی و دارای توان بالقوه بالا را با در نظر گرفتن اولویت های 

ترکیب بهینه مهارت های و بسیاری از شرکت ها مفهوم خاص خود را از عملکرد برجسته کرد. 

 زیر را انجام دهند:تخصصی دارند. آنها باید اقدامات مدیریتی و 

  بین رهبری برجسته و رهبری خوب تمایز قائل شوند و مطمئن شوند که راهبردهای مدیریت

 روی رهبری برجسته متمرکز هستند.  ،نیروهای با استعداد

 اصطلاحاتی توصیف کنند که بازتابی از و دارای توان بالقوه بالا را با  نیروهای با استعداد

های سازمان باشند و با وجود تغییر در راهبرد کسب و کار یا  شرایط کسب و کار و ارزش

 ساختار سازمان، مفهوم خود را از دست ندهند.

  را  تعدادنیروهای با اسدر تیم رهبری ارشد از افراد یکجور استفاده نکنند و مخزن متنوع تری از

رادی از اف بسازند و علاوه بر در نظر گرفتن تفاوت های فرهنگی، قومیتی، جنسی و سنی،

 آنها با یکدیگر فرق می کند.استفاده کنند که طرز فکر، نگرش، سابقه و تجربه 

  خلاق و نوآور باشند و محیطی را در سازمان ایجاد کنند که افراد کارکنانی را جذب کنند که

 در آن بتوانند رشد کنند.

 ت ها این از شرک نسبت درستی را بین انتصاب های داخلی و خارجی پیدا کنند. اولویت برخی

ت شرک، در حالی که برای است که خون جدیدی را به تیم های مدیریت ارشد تزریق کنند

بتوانند ارزش های از این طریق این است که افراد داخلی را رشد دهند تا  ، مهمهای دیگر

 و تداوم بخشند.کرده فرهنگی سازمان را حفظ 

 را درک کنند تا از این طریق بتوانند  کارمندان جذببرای مورد نیاز  ویژگی های شخصی

به خدمت خود درآورند و در مورد اینکه آن را و  برسانند خود حداستعداد افراد را به بالاترین 



آیا ویژگی های مهمی مانند توان یادگیری، خودآگاهی، تاب آوری و سازگاری را باید به 

 تصمیم گیری کنند. پرورش داد،  درونشانافراد یاد داد یا اینکه آنها را در 

 سازمان مختلف پست هایبین در  نیروهای با استعداد استقرار

افراد مجهز به مهارت ها و تجربه های مورد نیاز برای اجرای راهبرد  اولویت سازمان ها این است که

 سازمان را در مکان های درست مستقر کنند. سازمان ها باید اقدامات زیر را انجام دهند:

  کارمندان جوان با استعداد را به مدت کافی در سازمان نگه دارند تا در طرح های مدیریت

انند چگونه می تو سازمان ها نگران این هستند کهشوند.  گنجانده ،سازمان نیروهای با استعداد

 فرادتا مهارت های این ا اجتناب کنند حد به مسیر شغلی افراد جوان از شتاب بخشیدن بیش از

 .را مدیریت کنند کارمندان جوان خودانتظارات . سازمان ها همچنین باید شود تقویت

 .امکان پیشرفت زنان با استعداد به پست های مدیریتی ارشد را فراهم کنند 

  مدیران و متخصصانی را پرورش دهند که به ایجاد مدل های کسب و کار جدید کمک کنند

از مدل های کسب و کار مختلف، کار در مراحل مختلف مسیر شغلی خود، روی طیفی و 

 کنند.

 ر کردن به پ امکان توسعه و پیشرفت شغلی برخی از کارمندان را در زمان هایی که نیاز فوری

نیروهای با شکاف در مهارت های مورد نیاز سازمان وجود دارد، فراهم سازند و مخزن 

سترش گ،تر استفاده شده کم نیروهای با استعدادرا برای در نظر گرفتن گروهی از  استعداد

 دهند. 

  ست بتوانند فرصت های شغلی درافراد دارای توان بالقوه بالا را هر چه زودتر شناسایی کنند تا

 و مناسبی را به آنها عرضه کنند.

حمایت  در سازمان نیروهای با استعدادایجاد فرهنگی که از جذب، شناسایی و توسعه 

 کند.



ه مشغله بحمایت کند،  نیروهای با استعدادنگرانی ها برای ایجاد فرهنگ خالصانه و یکرنگی که از 

ذهنی افراد مصاحبه شده در این کتاب تبدیل شده است. برخی معتقدند که داشتن فرهنگ درست، 

ا ی بنیروهامهمتر از طراحی از قبل برنامه ریزی شده مجموعه ای از فرایندهای رسمی برای مدیریت 

 می باشد. به طور کلی، فرهنگی باید ایجاد شود که دارای ویژگی های زیر باشد: استعداد

  بیشترین استفاده را از افراد ببرد و آنها را تشویق کند که متحمل خطر هایی شوند و تلاش

 کنند که به بالاترین توان بالقوه خود دست پیدا کنند. 

 ه در آن، ارزش های فرهنگی دائما و حتی زمانی نوان یک فرهنگ اصیل پنداشته شود کبه ع

 با چالش ها و موانعی مواجه می شود، اعمال می شوند.سازمان که کسب و کار 

  در طی دوره های تغییر و تحول در سازمان مانند دوره رشد سریع کسب و کار، خالص و

 منسجم باقی بماند. 

  در سازمان پرورش دهند. را نیروهای با استعدادمدیران ارشد را تشویق کند که 

 نیروهای با استعداد شغلی چشم انداز

 ،نیروهای با استعدادکارمندان خود دارند. اما، باید دید که  انتظاری ازمی دانند که چه  سازمان ها

چه دارای و چه انتظاری از مسیرهای شغلی خود دارند و  هستند در سازمان چه پست هایی مناسب

 نیاز افراد موردنتایج تحقیقات نشان می دهد که ؟ هستندتجاربی از استعدادهای مدیریت شده خود 

احساس ارزشمندی و  -5دارند: از شغل خود زیر را  خواسته ها و انتظاراتی امروزی، سازمان ها

احساس  -5پیشرفت سریع شغلی را تجربه کنند.  -2درآمدهای رقابتی داشته باشند.  -1احترام کنند. 

احساس آزادی و استقلال کنند.  -2کار پر هیجان و چالش برانگیزی داشته باشند. -1موفقیت کنند. 

البته، بسیاری از این افراد دارای انتظارات و  بین کار و زندگی آنها تعادل وجود داشته باشد. -5

وند. نظر گرفته نمی ش، در نیروهای با استعداد مدیریت گرایش هایی هستند که در راهبردهای سنتی

مانند مهره های شطرنجی نیستند که به میل سازمان بتوان آنها را جا به جا کرد. آنها  نیروهای با استعداد



افرادی جاه طلب، پر توقع و بی صبر هستند که قادر به تحمل خستگی، سلسله مراتب سازمانی و 

 د کهنیدن به آنچه که می خواهند، حاضرسیاست های سازمان نیستند. قدر خود را می دانند و برای رس

ت هایی به دنبال پیدا کردن فرصاین افراد خود را تغییر دهند یا شرکت فعلی خود را ترک کنند. شغل 

نخواهند وارد بازی استعداد  برای توسعه مهارت های خود هستند، ولی به دلایل زیر ممکن است که

 شوند:

  یر شغلی خود، یک رویکرد فرد گرایانه است. آنها برای برنامه ریزی مس این افرادرویکرد

معتقدند که مالک استعداد خود هستند و انتظار دارند که مسیر شغلیشان را خودشان مدیریت 

 کنند.

 نمی خواهند مسیر شغلی بلندمدتی در یک شرکت داشته باشند. آنها به خوبی می  این افراد

ا اد یا کار کردن برای یک موسسه خیریه یدانند که فرصت های شغلی دیگری از قبیل شغل آز

 غیر دولتی نیز برای آنها وجود دارد.سازمان 

 تعدادبا اس "، قرار بگیرند یا برچسب نیروهای با استعدادنمی خواهند که در مخزن  این افراد" 

 به آنها زده شود. 

 نمی خواهند که همه چیز را فدای رسیدن به بالاترین جایگاه سازمان کنند و در  این افراد

 تغییر شغل خود نداشته باشند. مراحل خاصی از زندگی، ممکن است تمایلی به 

 یرو با وجود تمایل به تغی دارند خود تفکر انعطاف پذیرتری در مورد مراحل زندگی این افراد 

از فرصت های استراحت شغلی برای  مایلند که غلی خود،زود به زود شغل یا مسیر ش دادن

  ، استفاده کنند.معلومات خود افزایشتمرکز بر تعهدات خانوادگی یا 

  ا ، تیا خیر در مورد اینکه آیا شرکت ها به ارزش های رسمی خود پایبند می ماننداین افراد

   حدودی شکاک و بدبین هستند.

 نمی شوند، بلکه وفاداری آنها به تدریج حاصل می شود.  سازمان دلبستهبه راحتی  این افراد 

 نیروهای با استعداد مدیریت برای توانمندی راهبردی ضعیف



به طور کلی، تحقیقات مربوط به این کتاب به یک ناهمراستایی اساسی بین گرایش ها و انتظارات 

، اشاره می کند. راهبردهایی که بسیاری از سازمان ها برای اطمینان از نیروهای با استعدادسازمان ها و 

 د:  ، به دلایل زیر دچار اشکال می باشمی کنند، اتخاذ نیروهای با استعدادبرآورده ساختن نیاز خود به 

  دت و برنامه ریزی بلند م نیروهای با استعدادشرکت های بین المللی روی شناسایی زودهنگام

روهای با نیاز  فزاینده ایاست که تعداد  حالیغلی آنها تاکید می کنند و این در برای مسیر ش

دت در طولانی م مسئولیت یک شغلاز صبوری و میل کافی برای بر عهده گرفتن  ،استعداد

 سازمان برخوردار نیستند.

 افراد ارآفرین ها و در راهبرد سازمان، به خواسته ها و نیازهای افراد نوآور و خلاق مانند ک

ا کسب و کار، از رقب متغیربه سازمان ها کمک می کنند که در محیط که  متهور و خودسری

 جلو بیفتند، توجهی نمی شود.

  به ده اندش شرکت های بین المللی به مهارتشان نیاز متوجهکه  نیروهای با استعدادبسیاری از ،

 دارند.نجابه جایی شغلی  به، تمایلی خانوادگیدلایل شخصی یا تعهدات 

 ا، رکت هعقب نگه داشته می شوند یا به دلیل انعطاف ناپذیری شهمواره  ،زنان با استعداد

کنند و به همین دلیل، قادر به ساختن تیم  تصمیم می گیرند که سازمان های بزرگ را ترک

 نیستند. با اعضای متفاوتهای رهبری 

  لی خود و در مورد مسیر شغ استعدادنیروهای با تمرکز بر برنامه ریزی جانشین پروری با تدبیر

مینان اطبه عوامل سازنده دستاوردهای بزرگ، نمی توان در آن، شرایطی که با در نظر گرفتن 

 جور در نمی آید.کرد، 

  ،تمرکز بر اینکه بخش عمده ای از کارگران و مدیران شرکت دارای شغل تمام وقت هستند

 علاقه مند کارکردن دراری از افراد ماهر، که بسی گرفتن این واقعیت می شودنادیده باعث 

 .هستندشغل های جانبی نیمه وقت یا قرارداری 



  به معنی استخدام دائمی کارکنان با ارزش در داخل  نیروهای با استعداداین فرضیه که حفظ

 به دنبال نیروهای با استعدادکه بسیاری از  به این موضوع توجه نمی کندسازمان است، 

 متغیر هستند.مسیرهای شغلی 

 یک مدل جدید

ین دستور ب را نزدیکتری، باید همگرایی موجود برای حل مشکل عدم اتصال راهبرد سازمان به واقعیت

افراد بلندپرواز برقرار کرد و برای ساختن مخازنی از  یالعمل کسب و کار و اهداف زندگی و شغل

ارج پیرامون یا خموجود در داخلی، از افراد  نیروهای با استعدادمی توان علاوه بر ، استعدادنیروهای با 

، رویکرد منعطف تر و فراگیرتری به مدیریت  1-1از کسب و کار سازمان نیز استفاده کرد. در شکل 

  ، به تصویر کشیده شده است.نیروهای با استعداد

 

 

 

 

 

 

 

 مختلف نیروهای با استعداد: مدیریت مخازن 1-1شکل 

 ایین سمت چپ تمرکز دارد که هدفش،روی ربع های بالا و پ نیروهای با استعدادمدیریت سنتی 

به طور کلی، از رویکردهای برنامه محور برای مخازن  است. موجود استعدادنیروهای با استخدام 

 مخزن استعداد خارجی داخلی

ت افرادبا  استعداد
 مدیری

 رویکرد سفارشی

 رویکرد برنامه محور

ظ 
حف

ی با 
نیروها

استعداد
 موجود  

 نیروهای با استعداددسترسی به 

 جدید



با  نیروهایجوانتر استفاده می شود و هنگامی که گذرگاه  نیروهای با استعداداستعداد بزرگ و 

، افزایش می یابد، از رویکردهای نیروهای با استعدادمهارت و ارزش ، باریک می شود و استعداد

یروهای با نهدف نهایی این است که  استفاده می شود. ،نیروهای با استعدادیریت سفارشی تر برای مد

، به خواسته های خود دست پیدا نیروهای با استعداددر سازمان حفظ شوند و هم سازمان و هم  استعداد

 که اغلب در ربع پایین و سمت کارمندان جوان و زنان تازه کار. با این حال، در رویکرد سنتی، کنند

 ه سازمان را ترکخواسته های خود نرسند و تمایل پیدا کنند کبه چپ قرار دارند، ممکن است که 

کنند که در این مواقع، باید آنها را به ربع بالا و سمت چپ منتقل کرد. رویکرد جدیدتر این است که 

وانند با بت نیروهای با استعدادگسترش داد تا  را به هر چهار ربع نیروهای با استعدادراهبرد مدیریت 

، رده اندکشرکت را ترک نیازهایشان، فته شده اند یا به دلیل توجه نشدن به افرادی که نادیده گر

ها،  از مهارت ها، ایده وبپردازند  ابط خود با افراد خارج از سازمانارتباط برقرار کنند و به تقویت رو

 ه مند شوند.این افراد بهردانش و تجربه 

 داخلی نیروهای با استعداد

تعداد کمی از کارمندان ارشد  رویداخلی، به جای اینکه فقط  نیروهای با استعدادراهبرد مدیریت 

ه موجود در کلی نیروهای با استعدادشود، باید به گونه ای طراحی شود که  متمرکزکسب و کار 

شخص  که مواقعیبه خدمت بگیرد و حتی در سطوح کسب و کار را برای تاثیرگذاری حداکثری 

این اید بفرصت کمی برای ارتقای شغلیش وجود دارد، نمی خواهد به سطح بالاتری منتقل شود یا 

. این بدین معناست که باید به افراد متخصص دارای عملکرد بالا یا آن دسته از کار صورت گیرد

تند، در سازمان نیس بیشتری پیشرفت قادر بهمی کنند، اما  اشغالمهمی را پست های کارمندانی که 

که  ودشباید از همان ابتدا به گونه ای طراحی  نیروهای با استعدادشود. راهبرد مدیریت بیشتری توجه 

. باید به نیازهای زنان و کارمندان جوان مورد توجه قرار دهدرا  نیروهای با استعدادمخزن وسیعتری از 

 ، تجارب کاری وخاصی که این افراد دارندی شغلی و شرایط فردی ه به آرزوهابا توجتوجه شود و 

نیاز  یا افراد کارآفرین و خودسر نیز به توجه ویژه .فراهم کرد شانرشد برایخوبی را  فرصت های



 نمی تواکه در فصل ششم مورد بحث قرار گرفت، ابتکاری ای دارند و با پیدا کردن روش های 

با دادن آزادی عمل به آنها و  بمانندتا در سازمان  این افراد ایجاد کردرا برای شرایط کاری مساعدی 

د هدف سازمان ها بای فراهم ساخت. خلاقشانمی توان زمینه را برای شکوفایی استعدادهای نوآورانه و 

این باشد که ارزش پیشنهادی قانع کننده ای را که توسط مجموعه ای از ارزش ها و رفتارها حمایت 

 کنند که برای سازمان محترم و احساس ،نیروهای با استعدادتا   کنندرای کارمندان ایجاد می شود، ب

دیریت م ارزشمند هستند و اینکه مسئولین سازمان مراقب رشد و توسعه و پیشرفت شغلیشان هستند.

کرد ویو ر مخازن استعداد مختلف در دامنه ای اتفاق می افتد که شامل دو انتهای رویکرد برنامه محور

در ربع پایین و سمت چپ، رویکرد برنامه محور، زمانی موثر واقع می شود  سفارشی محور می باشد.

، دارای نیازهای مشابهی باشند. به عنوان مثال، برنامه های نیروهای با استعدادکه تعداد زیادی از 

ر یک سازمان ن دآموزش فارغ التحصیلان باعث آمادگی بیشتر این افراد برای طی کردن مسیر شغلیشا

یا آموزش مهارت های  یادگیریو  توسعهمی شود. از میان برنامه های دیگر می توان به برنامه های 

با این حال، در برخی مراحل ممکن است لازم شود که با اتخاذ یک  اشاره کرد. صلاحیت محور

رویکرد سفارشی محور برای یک کارمند خاص یا گروهی از کارمندان، در ربع بالا و سمت چپ، 

ریسک قوی ترک سازمان از  از میان آنها می توان بهکرد. دلایل این کار متفاوت است و  فعالیت

 سازمان، وجود های فعلی یا آینده در پروژه انکارمند ی ازیککارمند خاص، نقش حساس یک سوی 

وجود  ونادری که به سختی می توان جایگزینی برای آنها در سازمان پیدا کرد  نیروهای با استعداد

چه چیزی ها باید درک کنند که  کتشر، اشاره کرد. این افرادطرح های بلندمدت برای پرورش 

باید سپس  ؟چیست این افرادمی شود و اینکه خواسته  در سازمان پرواز بلندباعث افزایش انگیزه افراد 

تامین  باعث، شانتوانایی هایاز  سازمان حداکثری استفادهکه ضمن  تنظیم کنند آنهابا  قراردادی را

صادق و صریح بودن طرفین و برنامه ریزی به شدت  این امر نیاز به که شود شانو خواسته هاینیازها 

اب، برای شده در این کت معرفیبیشتر شرکت های . دارد با استعداد نیروهای مسیر شغلیبرای منعطف 

 می کنند. به عنوان مثال،استفاده ، از رویکردهای سفارشی محور خود نیروهای با استعدادمدیریت 



به رویکرد برنامه محور برای رسیدگی به تعداد زیادی از مدیران  اتکاشرکت الام اینترنشنال، با وجود 

با ارزش های کسب و کار هماهنگ باشد و برای این که می کند  حمایتفرهنگی  ازاستخدام شده، 

 ایه ، ملاقاتنیروهای با استعدادمخزن با اعضای جدید تلاش می کند تا منظور، رئیس هیات مدیره 

 که "گروه بندی افراد با هوش"پسیکو به دلیل حرکت به سمت شرکت پ خصوصی داشته باشد.

و هدفش این  در بالای محور عمودی قرار دارد ،می باشد این افراد مسیر شغلی طراحیابزاری برای 

پست حساس  200که برای  تصدی است که با تقویت روابط شخصی بین تیم مدیریت ارشد و افرادی 

سازمان پیوند دهد.  را به نیروهای با استعداد قرار دارند، شرکتاین  نیروهای با استعداددر مخزن 

یروهای با نپیروی می کنند، این نیست که فقط  محور از رویکردهای سفارشیوظیفه سازمان هایی که 

احساس  و راضی بمانند نیروهای با استعدادکه  باید کاری کنندرا مدیریت کنند، بلکه آنها  استعداد

 نیروهای با استعداداز  "واحد"چه قدر که افراد احساس کنند که در یک مخزن ارزشمندی کنند. هر

   .  افزایش خواهد یافتقرار دارند، احتمال اینکه احساس ارزشمندی کنند، 

 موجود در پیرامون و خارج از سازمان نیروهای با استعداد

م از توانند یک اکوسیستسازمان ها با حرکت عرضی به سمت ربع های بالا و پایین سمت راست، می 

 ،نه فقط از کارمندان داخل سازمانرا ایجاد کنند. هدف سازمان ها این است که  نیروهای با استعداد

مشارکت کت شریا  تامین کننده معتبریک )مانند  بلکه از افراد موجود در سازمان های وابسته پیرامونی

کننده در سرمایه گذاری( و سازمان های خارجی ) مانند متخصصان دورکاری کننده مستقل و 

وجود م نیروهای با استعداد زندانی کردنبه جای تلاش زیاد برای  استفاده کنند.نیز مشاوران خارجی( 

رد. باید کید کسازمان تا آینده احتمالیو  سابق، می توان روی حفظ رابطه با کارمندان یبه هر قیمت

و این کار  پذیرفت که نمی توان همه کارمندان با استعداد را برای همیشه در سازمان حفظ کرد

قتی مناسب و ،ربع پایین و سمت راستمربوط به رویکرد برنامه محور استفاده از پسندیده ای نیست. 

. دایجاد کن دادنیروهای با استعصی از خا ی خواهد پیوندهایی را با گروهشرکت میک است که 

ه عهده ب شخصا یی راممکن است مالکیت چنین برنامه ها نیروهای با استعدادمدیران مسئول مدیریت 



 ب و کارپرورش ایده های کس برنامهبرنامه کارآموزی سانتاندر در انگلستان و مانند اینکه  بگیرند یا

 فعالیت ها نظارت می کنند،با بخش هایی از کسب و کار که بر این  در مدرسه بازرگانی ویرا،

 )فصل ششم را ببینید(  همکاری کنند.

 تغییر جهت

ترین از با استعدادخود دارند یا  نیروهای با استعدادبه طور کلی، وقتی که شرکت ها نیاز به حفظ 

که نسبت به طرح های بلند مدت مسیر شغلی خود متعهد بمانند، ممکن می خواهند کارکنان خود 

ح ها این طرربع بالا و سمت چپ حرکت کنند که نمونه ای از  ند که به سمتاست تصمیم بگیر

ت به حرکشامل ماموریت های بین المللی شرکت هایی مانند مارس و یونیلور می باشند. علت دیگر 

این سمت می تواند این باشد که رویکرد برنامه محور پاسخگوی نیازهای افراد یا گروه های خاصی 

انسجام و تناسب بیشتری دارند، ممکن است ترجیح دهند که به ه شرکت ها نیاز به نمی باشد. وقتی ک

سمت ربع پایین و سمت چپ حرکت کنند و رویکرد برنامه محورتری را انتخاب کنند. به عنوان 

ه قضاوت های مربوط ب ممکن است مثال، برخی از افراد مصاحبه شده در این کتاب نگران بودند که

 ضاوتقمیزان و  نشده باشد در بین کسب و کار توزیع بالقوه افراد، به طور هماهنگوان استعداد و ت

یکی از دلایل دیگر حرکت به سمت ربع پایین و نباشد. عینی  های ارزیابیمتناسب با  شهودی  های

ای با نیروهکه مدیریت  استسمت چپ می تواند این باشد که شرکت با چنان سرعتی رشد کرده 

ت به سمت حرک. شده استه یک فرایند جسته و گریخته و بدون برنامه قبلی تبدیل بآن،  استعداد

یک رویکرد برنامه محور باعث می شود که شرکت ها مطمئن شوند که فعالیت های لازم برای 

ع رکت به سمت ربشان، توسط یک راهبرد منسجم هماهنگ می شود. حنیروهای با استعدادمدیریت 

ی بزرگی از افراد م بهره برداری از استعداد گروه از بهترین راه ها برایپایین و سمت راست، یکی 

برای طراحی برخی از ویژگی های کسب و کار  ال، بانک بین المللی خلیج فارس،باشد. به عنوان مث

همچنین، شرکت هایی مانند گوگل برای است.  ، مشتریان را گرد هم آوردهخرده فروشی جدید خود

اری همک"و شکل های دیگر ی جدید، از برون سپاری یک پروژه به انبوه مردم دسترسی به ایده ها



دن برای پر کر تلاش سازمان هااستفاده می کنند. یکی دیگر از رویکردهای برنامه محور،  "جمعی

می باشد. برای جذب دانشجویان شکاف های مهارتی جدی در زمینه هایی مانند علم و فن آوری 

ممکن است لازم شود که همکاری هایی با ارگان  ،ها یا مسیرهای شغلی مربوطهبیشتری به این حوزه 

همچنین، حرکت به سمت ربع بالا و سمت راست زمانی  های دولتی و مراکز آموزشی صورت گیرد.

 نیاز دارد که دارایافرادی  انجام می شود که سازمان با کمبود نیروی با استعداد مواجه است یا به

شرکت هایی که در  د.ندر داخل سازمان وجود نداردسترسی به آنها  اما هستند، یداستعدادهای جدی

ق العاده نیروهای فواین جهت حرکت می کنند، اغلب نیاز به نیروهای مستعد کمیاب دارند یا به دنبال 

خلاق و نوآور هستند. چنین افرادی به دقت مورد پی گیری واقع می شوند و سازمان ها از هر فرصتی 

 ا استعدادنیروهای بوقتی که شرکت ها نمی توانند  رابطه با این افراد استفاده می کنند. توسعهای بر

مورد نیاز خود را در داخل پرورش دهند و استخدام نیروهای داخلی واقع بینانه نمی باشد، می توانند به 

استخدام  یدر تلاش براسمت بخش سمت راست مدل حرکت کنند. به عنوان مثال، شرکت پپسیکو 

است. ریچارد اوانز، رئیس شرکت  شکست خورده، افرادی که دارای مهارت های دیجیتالی هستند

ای  ما افرادی را از شرکت های گوگل و " پپسیکو در انگلستان، ایرلند و آفریقای جنوبی می گوید:

 آنها عاشقدت زیادی را در شرکت ما نماندند... بی استخدام کردیم. اما، واقعیت این است که آنها م

به کند..  با آنها فرق میمی کنند. اما فرهنگ ما  زندگیمحیط دیجیتالی هستند و در فضای دیجیتالی 

یروهای با ناستفاده از یک مخزن بزرگتر و متنوع تر از  "به فکر مدل دیگری باشیم.ما یاد داده اند که 

شود. اگر شرکت ها، روابط تقویت یک سازمان  رت سازگاریقد می شود کهباعث ، استعداد

 سازمان از موجود در داخل و خارجمنعطف تر و پاسخگوتری را با نیروهای با استعداد و منابع استعداد 

با . یرندقرار بگجهت گیری راهبردی خود  موقعیت بهتری برای تغییر دادن درایجاد کنند، می توانند 

که آیا شیوه انتخاب شده برای  تشخیص داددیریت مخازن استعداد می توان از مدل جدید ماستفاده 

برای زم لا نیروهای با استعدادتولید کننده خروجی ای از ، نیروهای با استعداد مدیریت بخشی از مخزن

و سیستمز شرکت سیسک به تجربه به عنوان مثال، می توان یا خیر؟ می باشدراهبرد کسب و کار تحقق 



نیروهای راهبرد مدیریت  5990. در اوایل دهه ، اشاره کردشرکت فن آوری چند ملیتی استکه یک 

رده ، از طریق استخدام گستتهاجمی نیروهای با استعداد خارجی مالکیتاین شرکت روی  با استعداد

ناگهانی و به شکل  1005مهندسان سخت افزار و نرم افزار تمرکز کرده بود. شرکت سیسکو در سال 

خدام است راهبرد خود را از استخدام بهترین مهندسان خارجی به تصمیم گرفت که منتظره ایغیر 

ز ا، تغییر دهد. هدف شرکت این بود که به کارمندان خود کمک کند تا نیروهای با استعداد داخلی

شرکت . مهارت کسب کنند ،در فنون مختلفو  خارج شوند شده، تعریفکاملا  علمیحوزه های 

یر سازگار با تغیبتوانند کند که  ایجادرا  یخواست که مخزنی از کارمندان انعطاف پذیرسیسکو می 

حیطی مبه تغییرات  برای پاسخگوییوارد حوزه های مختلف کسب و کار شوند و و به سرعت  شوند

 شرکت از طریق مرکز توسعه واین کنند. کارمندان  جدید را کسبمهارت های ترکیبی از ، بیرونی

،  سفارشی ازیمجآموزش و  خود اختصاصیمسیر شغلی برنامه به  توانستند دانشگاه سیسکویادگیری 

اخلی به وبگاه های د را تجارب و آرزوهای شغلی خود می توانستنددسترسی پیدا کنند. آنها همچنین 

اموریت را به م نیروهای با استعدادویق شده بودند که و مدیران شرکت نیز تش ارسال کنندمختلف 

می توان از دیدگاه مدل مخزن نیروهای با استعداد،  .منتقل کنندهای کاری یا شغل های مختلف، 

 که روی استخدام گروه زیادی از راستشرکت سیسکو به سرعت از ربع پایین و سمت گفت که 

داد تعبه ربع بالا و سمت چپ که محل تمرکز نیروهای با استمرکز کرده بود،  خارجی مهندسان

ستفاده می اداخلی بود و در آن از رویکرد سفارشی برای برنامه ریزی مسیر شغلی و توسعه و یادگیری 

 کسب و کار نبود. داشتن بهترین مهندسانجدیدرویکرد قبلی، پاسخگوی نیازهای . شد، منتقل شد

ز اینکه ا که شرکت سیسکو برای مدتی به رهبر صنعت تبدیل شود. با این حال، پس ه بودباعث شد

ی و افزایش انعطاف پذیر دوره رونق فن آوری به پایان رسید، شرکت سیسکو مجبور شد که برای

کند. راهبرد مدیریت نیروهای با استعداد باید  اقدام به بازسازی آننوآوری در کسب و کار خود، 

ساسی می ول اتغییر می کرد و نحوه مدیریت مخزن استعداد داخلی شرکت نیز باید دچار تغییر و تح

 شد. 



  سازمان زنجیره ارزش ارتقای

 سیاربمنجر به شکل گیری تعداد مدیریت نیروهای با استعداد، می تواند برای اتخاذ رویکرد سنتی 

زیادی از برنامه ها و اقدامات شود و سازمانی را بسازد که زندگی خودش را می کند و آنچه که قابل 

مدل اکوسیستم دارای رویکرد راهبردی  که دستیابی در محیط است را نمی بیند. این در حالی است

ا ب بایددر فضای سمت چپ، تری است و روی ربع های بالا و سمت راست و چپ تمرکز می کند. 

که دارای نگاه راهبردی و درک عمیقی از فرصت های موجود برای پرورش نیروهای با مدیرانی 

استعداد در بین کارکردها، واحدهای کسب و کار و مناطق جغرافیایی مختلف هستند، در مورد 

سب مدیرانی که راهبرد ک ه توافق رسید. در فضای سمت راست،رویکردهای سفارشی و شخصی تر ب

از نیروهای با  آنا درک می کنند و از تحول آن در آینده آگاه هستند و نحوه بهره برداری و کار ر

 یک وقتیا در  فورااستعداد خارجی را می دانند، باید روابط خود با نیروهای با استعداد خارجی را 

دیرانی مبه همین ترتیب، می توان استدلال کرد که آن دسته از مدیریت کنند. در آینده  دیگر مناسب

که بیشتر وقت خود را صرف نظارت بر رویکردهای برنامه محور می کنند، ارزش نسبتا کمی را به 

 جابه جا شوند.   ،سازمان می بخشند و باید از ربع های پایینی به سمت ربع های بالایی مدل

 جدید اصول و مبانی

در اینجا به هشت اصل راهنما برای مدیریت نیروهای با استعداد در محیط متغیر و  ،بالاخره اینکه

روهای با و نی افزایش یافتهنامطمئن امروزی اشاره می شود که در آن، تقاضا برای نیروهای با استعداد 

رخوردار ب عرضه استعداد خود به سازمان،، از قدرت تصمیم گیری و اختیار بیشتری برای استعداد

 ستند: ه

  تعهد عمیق و خالصانه ای برای به کار گرفتن نیروهای با استعداد به منظور باید

م مدیران ه بر کسب و کار سازمان وجود داشته باشد. آنها تاثیرگذاری حداکثری

ر ، اثر محسوسی بنیروهای با استعدادند که کاشتن بذر و هم کارکنان سازمان متوجه هست



واهد داشت. پیدا کردن و پرورش چنین افراد بلندپروازی، خ سازمانعملکرد کسب و کار 

مسئولیت همه افراد است و فقط بر عهده مدیران ارشد یا مدیران منابع انسانی سازمان نمی 

باشد. تعداد وکیفیت نیروهای با استعداد داخل سازمان باعث متمایز شدن آن از رقبای خود 

 سازمان می بخشد.  می شود و یک مزیت رقابتی مهم به

  ،ارتباط نزدیکی با طراحی و اجرای باید طرح مدیریت نیروهای با استعداد

یریت راهبرد مد همراستا بودنبرای اطمینان از .داشته باشدراهبرد کسب و کار سازمان 

 اجراییتیم مدیریت سازمان ، لازم است که نیازهای کسب و کار  بانیروهای با استعداد، 

منظم با رئیس هیات مدیریه سازمان مشورت کند و توسط او توجیه شود. به طور  ،ارشد

 در راهبرد کسب و کار سازمان را باید به سرعت در مدلایجاد شده همچنین، تغییرات 

 عدادنیروهای با استراهبردهای مدیریت  همراستا بودنلحاظ کرد.  نیروهای با استعداد مدیریت

باعث افزایش چابکی و پاسخ گویی سریع به تغییرات  با راهبردهای کسب و کار سازمان،

 اد شده در فضای رقابتی خواهد شد.ایج

 شرکای ما هستند، نه بازیچه هایی که بخواهیم از نیروهای با استعداد ،

، تعدادنیروهای با اسراهبرد مدیریت  توانمندی های آنها به نفع خود استفاده کنیم.

 که بر اساس آن، سازمان ها از می باشدنیز  ا استعدادنیروهای بتعریف دیگری از  مبتنی بر

د، به نفع می شوننیز کم ارزش سازمان بسیاراستعداد گروه متنوعی از افراد که حتی شامل افراد 

افرادی که برای نیروهای با استعداد سازمان برنامه ریزی می کنند، می خود استفاده می کنند. 

خود نیست و این افراد می توانند برای استفاده  ستعدادنیروهای با ادانند که سازمان مالک 

از انرژی، مهارت و خلاقیت خود در کاری که انجام می دهند، حق انتخاب داشته حداکثری 

روحیه صداقت و همکاری انجام باید بر اساس  نیروهای با استعدادباشند. برنامه ریزی برای 

 .شود، نه بر اساس روحیه پنهان کاری و سلطه گری



 کمک می کندسازمان نیروهای با استعداد  و پرورش فرهنگی که به رشد ،

دهد.  را تشکیل می نیروهای با استعدادموفق برای مدیریت اساس یک راهبرد 

، سازمان نیروهای با استعدادبخش مهمی از راهبرد مدیریت به عنوان مدیریت فرهنگ، 

نیروهای با استعداد سازمان می باشد، به عنوان  رشدمحسوب می شود. فرهنگی که مبتنی بر 

به ایجاد محیط آهن ربایی عمل می کند که نیروهای بلندپرواز را به خود جذب می کند و 

اهداف و ارزش های فرهنگی سازمان باعث جذب کمک می کند. مناسبی برای رشدشان 

از ارزش  ،ارشد مدیرانو  می شود. رئیس هیات مدیرهنیز  با استعداد خارج از سازمان نیروهای

به این ترتیب، نیروهای با استعداد های زیربنایی فرهنگ سازمان خود حمایت می کنند. 

و  ، مربی گریارشادمهارت های سازمان، احساس محترم بودن و ارزش مندی می کنند. 

مدیران ارشد به آنها کمک می کند تا با نیروهای با استعداد سازمان آشنا شوند  گری حمایت

 ، ایفا کنند. فعالانه ای را در رشد و پرورش این افراد و نقش

  ،م رئیس دخالت مستقی باید باراهبرد سازمان برای مدیریت نیروهای با استعداد

تعهد  بهمنجر ، مدیره حمایت فعالانه رئیس هیات .انجام شودسازمان هیات مدیره 

و به تیم مدیریت ارشد کمک می کند تا  شدهرشد و توسعه نیروهای با استعداد  سازمان برای

 بر قرار کنند. نزدیکتری با ارزش ها و رسالت سازمان پیوند

  ،ار روابط نزدیکی با روسای کسب و کباید مدیران نیروهای با استعداد سازمان

طرح کسب و کار، در  تحقق و برای داشته باشندسازمان و مدیران اجرایی 

می  رهاداتوسط کارکردی  سازمان نیروهای با استعداد سطح راهبردی فعالیت کنند.

های لازم  د و از مهارتنآن باید پاسخگوی رئیس هیات مدیره سازمان باش روسایشوند که 

 د.  ناشبرنامه ریزی راهبردی و برنامه ریزی نیروی انسانی برخوردار ب برای

  اس احس، باید نیروهای با استعدادافراد دارای استعدادهای مختلف در مخازن

ا را ب نیروهای با استعداددر مورد اینکه چگونه می توان آرزوهای شخصی  .وحدت کنند



سازمان جور کرد، باید ارتباطات شفاف و صادقانه ای بین نیروهای با نیازهای کسب و کار 

وجود داشته باشد. همچنین، برنامه ریزی مسیر شغلی افراد باید سفارشی  استعداد و مدیران آنها

ی ، کارنیروهای با استعدادو شخصی باشد و هدف ما باید این باشد که علاوه بر مدیریت 

 کنیم که آنها از ما راضی باشند.

  د که به ساختن اکوسیستمی کمک کنباید  نیروهای با استعدادراهبرد مدیریت

 ها به سازمان ،نیروهای با استعداداکوسیستمی از  ساختناز مرزهای سازمان فراتر رود. 

ی که در حال حاضر در خارج از کسب و کار نیروهای با استعدادکمک می کند تا از 

د. مرزهای سازمانی مهم نیستند و تمام کارمندان ن، بهره برداری کنفعالیت می کنند ،سازمان

ا برقراری رابطه ب، لحاظ می شوند. نیروهای با استعدادراهبرد مدیریت  داخلی و پیرامونی در

فرصت  رویه ک با توجه به تاکید زیادیکارمندان اولویت بیشتری نسبت به استخدامشان دارد. 

ارزش هایی که زیربنای  می شود،یادگیری مشترک  کارمندان از طریقهای رشد و توسعه 

  هستند. نیروهای با استعداد از مرزهای اکوسیستمدر حال عبور سازمان را شکل می دهند، 

 چکیده اجرایی
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 به نجات سازمان ها خواهد شد؟

، فرض می شود که کارمندان بلند پرواز می خواهند به نیروهای با استعداددر مدیریت سنتی 

ا از آنها بخواهد ربالای سازمان برسند و برای رسیدن به آنجا، هر کاری که سازمانشان  سطوح

انجام خواهند داد. با این حال، نسل جدید نیروهای با استعداد ممکن است که تمایل یا انگیزه 

ای برای ماندن در شرکت و کار کردن برای یک کارفرما به مدت طولانی را نداشته باشند و 

پاداش های مالی و فرصت های شغلی ای را  چه با ماندن در شرکت، مهم نباشد کهبرایشان 

دریافت خواهند کرد. این امر موجب می شود که سازمان ها با مشکلاتی برای طراحی 

 بلندمدت مسیر شغلی نیروهای خود، مواجه شوند. در این رابطه، باید به موارد زیر توجه کرد:



 امل گسترش یافته و فقط ش توسط شرکت ها کارکنان منازعه برای استخدام بهترین

رقابت  امروزه، استخدام نیروهای با استعداد برای پست رهبری ارشد نمی باشد.

یف ط برای پر کردنشدیدی بین کارفرمایان برای استخدام نیروهای به شدت ماهر 

 وسیعی از پست های مدیریتی و تخصصی وجود دارد. 

 دارای تحرک شغلی در سطح بین المللی وهای با استعداد که تعداد بسیار زیادی از نیر

هستند، می توانند محل کار مورد علاقه خود را انتخاب کنند و شرکت های فعال در 

 بازارهای نوظهور به این افراد نیاز دارند. 

  در کارنرخ بالای تقاضا برای نیروی شرکت های آمریکایی و اروپایی با وجود 

لی . مانع اص، کمبود جدی نیروی ماهر را تجربه می کنندشورشانک بسیاری از صنایع

برای پر کردن این  مورد نیازآنها فقدان افرادی است که از تجربه، مهارت یا دانش 

پست ها برخوردار باشند و کشورهایی که نتوانند نیروی کافی تحصیلکرده و ماهر را 

 د خورد.برای حفظ وضعیت رقابتی خود تولید کنند، شکست خواهن

  شده که شرکت ها به دنبال  موجبپیچیده تر شدن فضای کسب و کار و شغل ها

 ییبه عنوان نمونه هاافرادی بگردند که دارای طیفی از توانایی ها و تجارب باشند که 

می توان به مهارت در زمینه فن آوری و مهارت های تخصصی، مهارت های  از آنها،

و اطلاع از بازارهای جغرافیایی  مختلف کارکردی وسیع، تخصص در زمینه صنایع

 خاص اشاره کرد.

  ا ، در مواجهه با افزایش تقاضنیروهای با استعدادرویکرد تثبیت شده برای مدیریت

نیازها و خواسته های این افراد، از مد افتاده و و گسترش  نیروهای با استعدادبرای 

ضای به اقت نیروهای با استعداداگر قرار باشد که مدیریت ناکارآمد به نظر می رسد. 

تغییر جهت کسب و کار شود، باید انعطاف پذیرتر شود و طیف متنوع  باعثشرایط، 



ورد ملاحظه قرار موجود در داخل و خارج از سازمان را م نیروهای با استعدادتری از 

 دهد. 
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باید نشات گرفته از اهداف و اولویت های راهبردی شرکت  نیروهای با استعدادطرح مدیریت 

باشد و مبتنی بر یک ارزیابی دقیق از نیازهای کوتاه مدت و میان مدت نیروهای با استعداد 

این امر تنها در صورتی محقق می شود که تیم مدیران اجرایی، روسای عملیاتی و سایر  باشد.

همچنین، لازم حمایت کنند.  آنداشته و از در این طرح  ای مدیران ارشد، دخالت فعالانه

است که کارکنان واحد منابع انسانی به افزایش مهارت های خود در زمینه برنامه ریزی 

و سایر فرایندهای برنامه ریزی راهبردی مانند سناریوپردازی بپردازند.  راهبردی نیروی انسانی

تلاش برای افزایش دقت و نظم در مدیریت با هدف خطر بزرگ این است که سازمان ها 

نیروهای با استعداد خود، در نهایت سیستم هایی را تولید کنند که برای شرایط بازار آشفته 

 در این رابطه، باید به موارد زیر توجه کرد:د. نامروزی، بیش از حد سختگیرانه باش

  برای اجتناب از ناسازگاری میان نیازهای کسب و کار و خروجی برنامه ریزی جانشین

ر د نیروهای با استعدادپروری سازمان، لازم است  که توسعه و اجرای راهبرد مدیریت 

 راستای طراحی و اجرای راهبرد کسب و کار سازمان صورت گیرد.

 باید توسط کارکرد خاصی که اغلب جهانی است،  نیروهای با استعدادیفه مدیریت وظ

صورت گیرد. رئیسی که مسئولیت این کارکرد را بر عهده دارد، به جای پاسخگویی 

به رئیس واحد منابع انسانی باید پاسخگوی مستقیم رئیس هیات مدیره باشد که این امر 

 به ندرت اتفاق می افتد.

 جرایی سازمان باید به طور منظم، جلسات مشاوره و توجیهی با مدیرا تیم مدیریت 

 د که:ند تا مطمئن شونترتیب ده نیروهای با استعداد جهانی



و  تاس سازمان در راستای راهبرد کسب و کار نیروهای با استعدادراهبرد مدیریت  -

 تحقق بخشید.  با ارزیابی ها و جلسات منظم می تواند آن را در بلندمدت

ممکن، در مدل هرگونه تغییر در راهبرد کسب و کار سازمان با حداکثر سرعت  -

 لحاظ خواهد شد.نیروهای با استعداد، 

می تواند پاسخگوی هر گونه چابک است و  ،نیروهای با استعدادراهبرد مدیریت  -

 تغییر در فضای رقابتی کسب و کار باشد. 

کارکرد مدیریت  ییهمسوبرای دخالت مستقیم رئیس هیات مدیره سازمان  -

. همچنین، سازمان، ضروری استراهبرد کسب و کار ، با نیروهای با استعداد

 هتجربو  ن از اینکه افراد دارای مهارتاطمینا برایدخالت روسای عملیاتی سازمان 

، از اهمیت بالایی شوندمدیریت ارشد استخدام  رسیدن به جایگاه برایدرست 

   برخوردار است.
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فاده می است نیروهای با استعدادبرای برنامه ریزی  یک رویکرد فرایند محوردر دهه گذشته، از 

گروه کوچکی از کارمندان بلند پرواز تمرکز می کرد که قرار بود به رهبران شد که روی 

ار کارشد آینده سازمان تبدیل شوند. چنین رویکردی وقتی موثر است که محیط کسب و 

نسبتا با ثبات باشد و شرکت ها در مورد راهبردها و توانمندی های مورد نیاز برای اجرای موفق 

نیروهای با دستگاه فراوری  طرح مدیریت نیروهای با استعداد خود، واقعا مطمئن باشند.

و نگاهی سراسری به این موضوع به توزیع یکنواخت آنها در سازمان کمک می کند  استعداد

 پست های سازمان جابهکدامیک از افراد باید چگونه وارد سازمان شوند و در بین  این د کهدار

مام تهزینه بر می شود که و دست و پاگیر به قدری است که  آناشکال این دستگاه  جا شوند.

انرژی آن به جای تمرکز بر آنچه که برای حمایت از راهبرد کسب و کار ضروری است، 

روی آنچه که دستگاه انجام می دهد، متمرکز می شود. شرکت هایی که در شرایط نامطمئن 



این دارند که در مورد رویکرد خود برای مدیریت ، نیاز به به سر می برندیا به شدت رقابتی 

آنها لزوما در حال حذف کردن سیستم های خود نیستند،  ، بازاندیشی کنند.عدادنیروهای با است

باید به  در این رابطه، آنها هستند.بلکه به دنبال یافتن راه هایی برای افزایش انعطاف پذیری 

 موارد زیر توجه کرد:

  شرکت ها باید از ساختن یک دستگاه فراوری نیروهای با استعداد بیش از حد پیچیده

تناب کنند و مدام این سوال را از خودشان بپرسند که آیا تلاش هایشان برای اج

 خیر. یا می باشدبه نتایج مطلوب در حال تبدیل شدن ، نیروهای با استعدادمدیریت 

  اید ب نیروهای با استعداددر شرایط پیچیده و به سرعت در حال تغییر، راهبرد مدیریت

ن در زمان و مکا ،گرفتن توانمندی های درست تا امکان به کارانعطاف پذیرتر شود 

 مورد نیاز فراهم شود. 

  از  می توانند از منبع متنوعتری ،نیروهای با استعدادشرکت ها با تعریف وسیعتری از

اوری های سنتی ممکن بود نادیده گرفته خانم ها که در فر به ویژه ،نیروهای با استعداد

انایی های رهبری و فنی مورد نیاز سازمان را به شوند، استفاده کنند. شرکت ها باید تو

گونه ای تعریف کنند که بیشترین تناسب را با شرایط کسب و کارشان داشته باشند. 

همچنین، باید مطمئن شد که کارکنان با استعداد سازمان می توانند در مدل های 

ها را رمختلف کسب و کار، دارای اثربخشی یکسانی باشند و شرایط نامطمئن و فشا

 تحمل کنند. 

  پیدا کردن افراد درست برای برخی از شرکت ها، مهمتر از پیدا کردن مهارت های

داشتن انرژی درست است. مهارت ها را می توان یاد گرفت، ولی خصلت هایی مانند 

 قابل یادگیری نیستند. کاری،  تعهدو 

  شرکت ها برای پر کردن شکاف های مهارتی موجود در سازمان و پرورش کارکنان

با استعداد خود، به مهارت های بیشتری در زمینه برنامه ریزی راهبردی نیروی انسانی 



کل  برایشان نیروهای با استعدادنیاز دارند. شرکت ها همچنین باید مطمئن شوند که 

 هستند.  شناخته شده سازمان

 باید نگاه بلندمدت داشت و هنگام در نظر گرفتن  افراد، ی مسیر شغلیدر طراح

 به ویژگی ها و شرایط شخصی افراد توجه کرد.  ،ماموریت های بین المللی

 فرد و سازمان -0

از کارمندان که فقط شامل زنان و افراد جوان نمی شوند، رویکرد فردگرایانه  تعداد زیادی

کرده اند و ممکن است تمایلی برای فدا کردن همه چیز تری را برای مسیر شغلی خود اتخاذ 

وهای با نیربرای رسیدن به جایگاه بالای سازمان، نداشته باشند. به نظر می رسد که وفاداری 

آنها متعهد به توسعه استعدادهای به سازمان های خود بسیار کاهش یافته است.  استعداد

مقدم بر پی گیری اهداف سازمان شخصی خود هستند و پی گیری اهداف شخصی خود را 

سازمان ها باید این واقعیت جدید را بپذیرند و فرصت های مناسبی را برای رشد  می دانند.

ممکن است شخصی و افزایش مهارت های کاری آنها فراهم کنند، زیرا در غیر این صورت، 

ن راضی شد. طراحی مسیر شغلی منعطف به کنند، سازمان را ترک نیروهای با استعدادکه 

 .نیستاما برای جلب اعتماد و وفاداری آنها کافی کمک خواهد کرد،  نیروهای با استعداد

شود، برخی از این افراد پس از  نجاما نیروهای با استعدادحتی اگر بهترین فراوری ها روی 

 ،جانشین پروری طرح های بدون توجه به، نیاز دارندورود به شرکت و یادگیری آنچه که 

 در این رابطه، باید به موارد زیر توجه کرد: خواهند رفت.ار دیگری سراغ ک

  به دنیا آمده اند( چالش  1000و  5910افراد نسل هزاره سوم ) که عموما بین سالهای

، ایجاد می کنند. آنها نسل پرتوقع و کم نیروهای با استعدادهایی را برای مدیریت 

ایشان توجه نکنند، سازمان را به نشانه تحملی هستند و اگر کارفرمایان به خواسته ه

 اعتراض ترک خواهند کرد. 



 به جایگاه مدیریت سریع و رسیدن انتظارات فارغ التحصیلان برای ترقی کردن 

که دایجاد کنبرای سازمان هایی مشکلاتی را ممکن است واقع بینانه نباشد و  سازمان،

بلندپرواز و افراد بسیار کارآمد و در عین نمی خواهند نیروهای واقعا با استعداد، زنان 

 .حال جاه طلب خود را از دست بدهند

  امل ، حیاتی است، شنیروهای با استعدادچهار حوزه کاری که برای برانگیختن و حفظ

پیشرفت سریع شغلی، پول و کار چالش برانگیز، حفظ تعادل بین کار و زندگی و 

 آزادی و خودمختاری در سر کار می باشند.

  به همراه این چهار حوزه کاری، باید ارزش پیشنهادی قانع کننده ای را برای کارمندان

نیروهای که شامل ارائه مجموعه درستی از مشوق های شغلی به هر یک از ایجاد کرد 

 سازمان، می باشد.  با استعداد

  طراحی مسیر شغلی برای کارمندان با استعدادی که نقش مهمی در تحقق راهبرد

 دت سازمان دارند، باید به شدت شخصی و سفارشی باشد.بلندم

   می باشد که شامل بحث های باز و طراحی منعطف مسیر شغلی دارای شش بعد

صادقانه در مورد مسیر شغلی، فرصت های شغلی سفارشی، ارزیابی های مستمر در 

ای همورد مسیر شغلی، ایجاد شبکه های شغلی ) که به افراد اجازه می دهد تا حرکت 

عرضی در مسیر شغلی تخصصی خود داشته باشند(، یادگیری و توسعه سفارشی و 

  مربی، مرشد و حامی می باشد.استفاده از افراد 

 اتخاذ یک رویکرد فرهنگ محور -5

اگر شرکت ها بخواهند که کارآمدترین کارمندان را استخدام و حفظ کنند، باید از ارزش ها 

به همذات پنداری با سازمان و احساس تعهد عاطفی  و اهدافی که باعث تشویق کارمندان

نیروهای با نسبت به آن می شود، حمایت کنند. رهبران ارشد نقش مهمی را در پیوند دادن 

به سازمان ایفا می کنند و این کار را از طریق وقت گذاشتن برای آشنایی با این افراد  استعداد



د. حمایت از فرهنگی که باعث نمی ده قدردانی از کمک های آنها به سازمان، انجامو 

ه کمک می کند ک این افرادمی شود، به  معنا بخشیدن به کارشانمشارکت دادن کارمندان و 

نسبت به شرکت وفادار بمانند. با این حال، شرکت حتی در مواقعی که کارها سخت می شود، 

ند، ممکن فراد هستبین سازمان و ا سفت و سختهایی که نگران دستیابی به تناسب فرهنگی 

از فرصت استخدام افرادی که ذهن خلاق و کارآفرین دارند و چیزهای زیادی برای است 

در این  عرضه کردن به سازمان دارند، چشم پوشی کنند و این به ضرر سازمان تمام شود.

 رابطه، باید به موارد زیر توجه کرد:

  فراد باید برای سازمان کار کنند، باید استدلال قانع کننده ای برای اینکه چرا اهمواره

 وجود داشته باشد.

  ارزش ها و هنجارهای فرهنگی یک سازمان باید زنده نگه داشته شوند و از سوی

رئیس هیات مدیره و تیم مدیریت ارشد رعایت شوند و به طور پیوسته به کار گرفته 

 شوند.

  رح ط شوند و از طریق، منعکس نیروهای با استعداداین ارزش ها باید در شیوه پرورش

 تعهد سازمان به نشان دهندهکه  انتقال موقت به شغل دیگر و ماموریت های کاری های

ند، می توان فرصت های خوبی را برای آن فعالیت می ککه در است جامعه ای 

  یادگیری فراهم کرد. 

  سازمان وظیفه دارد که در مورد چشم اندازهای کارمندان خود، شفافیت به خرج دهد

 ی آنهاد و برای پرورش توانمندی هارا افزایش ده کارمندانو اعتماد به نفس و تعهد 

  کارمندان خود توجه کند. تمام، به خواسته ها و شرایط و طراحی مسیر شغلیشان

 ستعدادنیروهای با ااز  ایجاد یک اکوسیستم -2

 کمک می کند تا بر مشکلات ناشی ازآنها ، به نیروهای با استعداداز  "اکوسیستمی"توسعه 

 عمولا از، منیروهای با استعدادکه غلبه کنند و زندگی در دنیایی  "وابستگی درون سازمانی"



 اد،زنیمه وقت یا آ نیستند و تعداد شغل هایبرخوردار تعهد بلند مدت برای ماندن در سازمان 

از کارمندان  بخش روبه رشدی  در حال افزایش است، به تسهیل این امر کمک کرده است.

در و  کرده اندجوان نیز وجود دارند که کاملا از استخدام شدن در یک شرکت صرف نظر 

بالایی هستند. اگر سازمان های بزرگ بخواهند که  مهارت های کارآفرینیعین حال، دارای 

وسانات بازار را پیش بینی کنند و به طرز موثری، به آنها پاسخ دهند، به تغییرات غیرمنتظره و ن

مراکز پرورش ایده های کسب و کار  این مهارت ها نیاز خواهند داشت. استفاده از طرح های

و اتصال به شبکه های کارورزی که برای برنامه ریزی مسیر شغلی کارآفرینان در نظر گرفته 

منجر به گسترش با دانش آموختگان و همکاران سابق سازمان، شده اند و برقراری ارتباط 

خواهد شد. این برنامه ها به حفظ نیروهای با استعدادی که  نیروهای با استعداداکوسیستمی از 

 نیروهای بابا این حال، اکوسیستم  ممکن بود سازمان را ترک کنند، کمک خواهند کرد.

وقتی موثر واقع می شود که سازمان ها از مرزهای سنتی فراتر روند. در این رابطه، باید  استعداد

 به موارد زیر توجه کرد:

  طرح های مراکز پرورش ایده های کسب و کار، شبکه های کارورزی و برقراری

یریت مدارتباط با با دانش آموختگان و همکاران سابق سازمان را باید در راهبرد فعلی 

 برای، لحاظ کرد و گذرگاه دو طرفه ای از فرصت های شغلی را نیروهای با استعداد

خدام است در سازمان تری که به شیوه های غیر مستقیم نیروهایی کارمندان شرکت و

 ، ایجاد کرد. می شوند

  در برنامه ریزی مسیر شغلی، باید به کارگران با استعدادی که نمی خواهند مسیرهای

شرکت ها را طی کنند، اجازه داد که در عین خارج نشدن از قلمرو  شغلی سنتی در

خود را دنبال کنند و این فرصت را برای دانش سازمان، فعالیت های کارآفرینانه 

آموختگان و همکاران سابق سازمان فراهم کرد که در صورت تغییر شرایط یا 

 آرزوهای خود، به جمع کارکنان سابق خود بازگردند.



  و و سازمان باید ارزش های کلیدی یکسانی داشته باشند نیروهای با استعداداکوسیستم 

ت برای شرک نیروهای با استعدادپیوندهای فرهنگی میان آنها را باید از طریق دعوت 

 در رویدادهای سازمان و گردهمایی ها تقویت کرد. 

   سعه رشد و توباید از فرصت های  نیز اکوسیستم داخل موجود در نیروهای با استعداد

 بهره مند شوند.کارمندان با استعداد درون سازمان موجود برای 

 نیروهای با استعداد ایفای نقش های مختلف توسط -7

که می خواهند حداکثر استفاده را از فرصت های ایفای نقش در  ینیروهای با استعدادبرای 

سه گزینه اصلی مدیریت شرکت، مشاوره دادن و راه اندازی و به عمل آورند، خود  بازی 

. برای افرادی که دارای مهارت های تخصصی وجود دارد، مدیریت کسب و کارهای شخصی

هستند، گزینه دیگر کارکردن مستقلانه برای خود در یک شغل آزاد نیز وجود دارد که 

بیش  به میزاناین گروه از شغل ها  رمیزان خود اشتغالی د تحقیقات بازار کار نشان می دهد که

از ده درصد در سال در حال افزایش می باشد. همچنین، افرادی با تخصص بسیار بالا وجود 

در  ،دارند که می خواهند متخصص بمانند و مایل نیستند که تا رسیدن به نقش های رهبری

این  ستعداد جداگانه به نیازبرخی از سازمان ها با ایجاد مخازن اسازمان بمانند و پیشرفت کنند. 

افراد پاسخ داده اند تا افرادی که مایل به پیشرفت در حوزه تخصص شخصی خود هستند، به 

اندازه افرادی که می خواهند از نردبان شغلی شرکت بالا روند، رشد پیدا کنند و پاداش داده 

باشد،  نفس داشتهبه طور کلی، هر کسی که می خواهد پیشرفت کند، باید اعتماد به شوند. 

فرصت طلب باشد و با ایجاد یک شبکه حمایتی، به آرزوهای شخصی و شغلی خود تحقق 

در مورد آرزوهای  ،کارفرماهایشان با کارمندان صادقانه گفتگویانجام بخشد. همچنین، 

امل ش شرکت از اهمیت بالایی برخوردار است و علاوه بر حقوق بگیران شانشخصی و شغلی

مصاحبه های انجام شده برای نوشتن این کتاب نشان می شغل آزاد نیز می شود.  صاحبافراد 

  دهند که افراد موفق دارای ویژگی های زیر هستند: 



 وانایی ت اثباتاز طریق دستیابی به اهداف عملکردی از پیش تعیین شده و  این افراد

یم مدیریت ت ندمان ،برای به عهده گرفتن پست مدیریت ارشد سازمان خودهای بالقوه 

رهبری همراه با  قدرتو  مختلف ها و پروژه ها، همکاری بین رشته های علمی

 از سازمان نمره قبولی بگیرند. می توانندبصیرت و الهام بخشی، 

  این افراد، فرصت طلب هستند و خطرات را می پذیرند. آنها از مسیر شغلی سفت و

زمان جایی که سادر مورد  خودسختی پیروی نمی کنند و در حالی که بینش بلندمدت 

حفظ می کنند، از پیشنهادها و فرصت های شغلی  در نهایت می خواهد به آن برسد را

 بهره برداری می کنند.  ،غیر منتظره

 ه و ز افراد با تجربا شخصی خود را توسعه می دهند و گروهیافراد، شبکه حمایتی  این

مسائل جابه جایی های شغلی و در مورد تا می کنند پر بصیرت را دور خود جمع 

 ، نظر بدهند.پیچیده شغلی

   این افراد انتظار دارند که در شغل خود جابه جا شوند و تا جایی که شرایط شخصی و

 اجازه دهد، سعی می کنند که با سازمان روراست باشند. خانوادگیشان

  اگر این افراد در پست های عملیاتی سازمان استخدام شوند، باید با اصول نظری و

کاربردی مدیریت عمومی آشنایی کاملی داشته باشند و در معرض ایده ها و تحقیقات 

دوره با مخارج خود در  لازم است که آنها برای تحقق این امر،. بگیرندجدید قرار 

 یمدیریت دوره هایکنند یا در  ثبت نام های کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار

کلاس افرادی که با مخارج خود در حضور پیدا کنند.  تحت حمایت مالی شرکت،

می کنند، می توانند راجع به  ثبت نام های کارشناسی ارشد مدیریت کسب و کار

کنند و با فرصت های شغلی مختلف از قبیل مشاوره گزینه های مختلف شغلی فکر 

 آشنا شوند و نحوه راه اندازی کسب و کار خود را یاد بگیرند.مدیریت 



  این افراد با دریافت منظم بازخورد و حمایت از سوی افراد مرشد، می توانند اعتماد به

 پیدا کنند.نفس و انگیزه شخصی 

 شد سازمان را به عهده بگیرند، باید با اگر این افراد بخواهند که پست مدیریت ار

ارزش ها و رسالت سازمان همذات پنداری کنند و فرهنگ زیربنایی سازمان را درک 

 مقامات اجرایی ارشد در تعامل باشند.کنند. آنها همچنین باید بتوانند با 

 برنامه ریزی برای آینده -8

در دنیای متغیر و نامطمئن امروزی وجود  نیروهای با استعدادهشت اصل راهنما برای مدیریت 

 دادنیروهای با استعافزایش یافته و  نیروهای با استعداددارد. در دنیای امروزی، تقاضا برای 

برای عرضه توانایی های خود به سازمان از قدرت و آزادی عمل بیشتری برخوردار هستند. این 

 هشت اصل شامل موارد زیر می باشند:

  و خالصانه ای برای به کار گرفتن نیروهای با استعداد به منظور تعهد عمیق باید

 بر کسب و کار سازمان وجود داشته باشد. آنها تاثیرگذاری حداکثری

  طرح مدیریت نیروهای با استعداد، باید ارتباط نزدیکی با طراحی و اجرای راهبرد

 کسب و کار سازمان داشته باشد.

 د، نه بازیچه هایی که بخواهیم از توانمندی های ، شرکای ما هستننیروهای با استعداد

 آنها به نفع خود استفاده کنیم.

  فرهنگی که به رشد و پرورش نیروهای با استعداد سازمان کمک می کند، اساس یک

 را تشکیل می دهد. نیروهای با استعدادراهبرد موفق برای مدیریت 

 با دخالت مستقیم رئیس هیات راهبرد سازمان برای مدیریت نیروهای با استعداد، باید 

 مدیره سازمان انجام شود.



  مدیران نیروهای با استعداد سازمان، باید روابط نزدیکی با روسای کسب و کار و

طرح کسب و کار، در سطح  تحققمدیران اجرایی سازمان داشته باشند و برای 

 راهبردی فعالیت کنند.

  احساس وحدت، باید نیروهای با استعدادافراد دارای استعدادهای مختلف در مخازن 

 کنند.

  باید به ساختن اکوسیستمی کمک کند که از  نیروهای با استعدادراهبرد مدیریت

 مرزهای سازمان فراتر رود.

 این موارد در فصل هشتم با جزئیات بیشتری توضیح داده شده اند.

 

 پشت جلد کتاب

فقیت یک کسب و کار، تا حدود زیادی به موکه  نشان می دهد فراوان،مطالعات و بررسی های 

توانایی و مهارت های کارکنان آن بستگی دارد و از آنجایی که نیروهای با استعداد، نایاب هستند، 

که دارای توانایی خارق العاده ای هستند، به طور جدی ادامه خواهد  این افرادجست و جو برای شکار 

ت، اما چالش بزرگتر این است که چگونه می توان این استخدام چنین افرادی نسبتا ساده اسیافت. 

و مشغول نگه داشت تا سراغ شغل دیگری نروند و اینکه چگونه می  حفظ کرددر سازمان افراد را 

توان تا زمان ماندنشان در سازمان، حداکثر استفاده را از آنها به عمل آورد. برای غلبه بر این چالش 

از کار و زندگی غیر کاری خود چه می خواهند و برای در  ،بزرگ باید به خوبی درک کرد که افراد

 باید خلاقیت و انعطاف پذیری به خرج داد.  ،ی آنهانظر گرفتن آرزوها

د، با مدیران اجرایی ارش یبا استفاده از تحقیقات اولیه این کتاب که شامل برگزاری مصاحبه های

ه شرکت ک به این نتیجه رسیدیم، می شدسازمان  "با استعداد" استخدام و افراد در زمینه متخصصان

از چه  ،مارس، یونیلور، پپسیکو، نوکیا، الام اینترنشنال، تتا کمیکالزهایی مانند گوگل، اپل، سانتاندر، 



. ی کنندم استفادهبا استعداد مورد نیاز خود،  نیروهایبا چالش استخدام و رشد  راهبردهایی برای مقابله

رائه ابینش ها و تجارب مفیدی را موفقیت سازمان خود هستند،  به دنبالاین کتاب، برای افرادی که 

 رضایت شغلی در اختیار افراد قرار می دهد. کسبو راهنمایی های با ارزشی را برای  ندمی ک


