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چکیده
تـاثیر بسـزایی در توسـعه اقتصـادي کشـور      صنعت بانکداري و عملکرد مطلوب بانـک هـا  

عوامل محیطی موثر بر این صـنعت همچـون اقتصـاد پیچیـده جهـانی،  فضـاي حـاکم بـر         . دارد
عه بانـک هـاي خصوصـی و    اقتصاد کشور متاثر از تحریم هاي اقتصادي، همچنین رشـد و توس ـ 

ها را به سمت جذب ، پرورش و حفظ افراد مستعد بـه منظـور   موسسات مالی و اعتباري،  بانک
لـذا طراحـی الگـویی کـه     . تداوم رشد و بقاي خود و کسب مزیت رقابتی برتر سوق داده اسـت 

امکان جذب، پرورش و حفظ و نگهداشت نیروهاي مستعد را بـراي بانـک هـا فـراهم سـازد از      
مدیریت الگوياز این رو پژوهش حاضر با هدف طراحی . جمله نیاز هاي این صنعت می باشد

پژوهش حاضر مبـانی فلسـفی تفسـیري    .  استعداد ها در صنعت بانکداري صورت پذیرفته است
رویکـرد ایـن پـژوهش اسـتقرایی و از     . داشته و جهت گیري آن توسـعه اي و کـاربردي اسـت   

نوع پژوهش میدانی و استراتژي نظریه داده بنیـاد  . تفاده شده استروش کیفی براي انجام آن اس
از ترکیـب  بـراي انتخـاب نمونـه    شیوه گـردآوري داده هـا مصـاحبه و   . مورد استفاده بوده است

در پژوهش حاضر مدل پـارادایمی  . هاي هدفمند قضاوتی و روش گلوله برفی استفاده شدروش
زمینـه اي، مداخلـه گـر، پدیـده اصـلی و پیامـدها       مدیریت استعداد در نقش هاي شرایط علـی،  

ــاد اســتعدادخواهی، اســتعدادیابی، اســتعدادپروري، اســتعدادگماري و    ــدوین و ابع طراحــی و ت
. استعدادداري براي پدیده اصلی شناسایی گردیده است

استعدادیابی، استعدادخواهی، استعداد،مدیریت الگوياستعداد،مدیریت:واژگان کلیدي
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مقدمه
سازمان هاي کنونی با پدیده نابودي استعدادها مواجه هستند و حفظ و نگهداري اسـتعدادهاي  

در فضاي رقابتی کسـب و کـار   . کلیدي به یک مشکل براي مدیران منابع انسانی تبدیل شده است
سازمان ها عملکرد بـالاتر از سـطح انتظـار کارکنـان را محاسـبه      که در سراسر جهان حاکم است، 

همان گونه که جنگ استعداد همچنان ادامه دارد اهمیـت مـدیریت اسـتعداد رقـابتی بـه      . می کنند
کرات تأکید می شود و بسیاري از آنها فکر می کننـد کـه نـاتوانی بـراي جـذب و حفـظ بهتـرین        

).2018کـارلا،  (تیابی بـه موفقیـت بـه شـمار مـی رود     استعدادها یکی از تهدیدات بزرگ براي دس
اکثر سازمان هـا فعالیـت هـاي اسـتخدام و     2016در سال ) CIPD)2017براساس گزارش مؤسسه 

، تقریبـا  )درصـد 70حـدود  (استعدادیابی خود را بر جذب استعدادهاي کلیدي تمرکز داشته است
و از ) درصـد 48حـدود  (سـعه داده انـد  نیمی از سازمان ها استعدادهاي درون سـازمانی خـود را تو  

این مؤسسه ذکـر مـی   ). درصد46حدود (فناوري هاي نوین براي استخدام افراد استفاده نموده اند
بـر توسـعه اسـتعدادهاي درون    2017نماید که تمرکز بیشتر فعالیت هاي مدیریت استعداد در سال 

همچنـین  . افـزایش یافتـه اسـت   درصـد  75درصـد بـه   48از 2016سازمانی بوده که به نسبت سال 
افزایش تمرکز بر حفظ و نگهداري افراد با استعداد نسبت به جذب افراد با اسـتعداد را پـیش بینـی    

).CIPD ،2017گزارش نظرسنجی مؤسسه (نموده اند
بـه منظـور   2012همچنین گروه مشاوران بوستون و فدراسیون جهانی انجمن هاي مدیریت در سال 

متخصـص منـابع   4288ن اقدامات پیش روي حوزه منابع انسانی بـا پرسشـی کـه از    بررسی با اهمیت تری
هـا ایجـاد شـده و اقـدامات     انسانی بر اساس قابلیت هاي موجود که توسط مدیریت منابع انسانی شرکت

مورد نیاز آتی، سه حوزه را داراي بیشترین اهمیت جهت اقدام توسط واحد هاي منابع انسـانی شناسـایی   
مدیریت استعداد با بیشترین اهمیت، دوم توسعه مهـارت هـاي رهبـري    : ین سه حوزه عبارتند ازا. نمودند

.)2013ایلنر و بورونیلا، (و سوم برنامه ریزي استراتژیک نیروي انسانی 
صنعت بانکداري کشور در سالهاي اخیر رشد و گسترش روزافزونـی داشـته کـه بـا فـراز و      

ظاهراً اکثر مشاغل این صنعت مشاغلی با ماهیـت روتـین و   .  فرودهاي بسیاري همراه بوده است
باشد اما علیرغم این تصور از ساختار سازمانی، واحدهاي ستاد و صف بانک هـا از  تکراري می

برخوردار هستند که بـراي تصـمیم سـازي و    تعداد زیادي مشاغل مدیریتی و تخصصی حساس 
د نیروهـاي توانمنـد، متخصـص و بـا     تصمیم گیري و پیشبرد اهداف بانک هـا بـه شـدت نیازمن ـ   
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. استعدادي هستند که بتوانند در فضاي پیچیده و رقابتی موجود اهداف بانـک را محقـق نماینـد   
حتــی در واحــدهاي صــف نیــز بــه دلیــل اهمیــت جــذب منــابع و تخصــیص درســت مصــارف  

کـه بـا   در پژوهشـی  . باشـد برخورداري از نیروهاي با استعداد و توانمند بسیار حائز اهمیـت مـی  
صــنایع نفــت، گــاز ("صــنعت منتخــب5ارزیــابی دلایــل تــرك شــغل کارکنــان در "موضــوع 

کـه یکـی از آنهـا    )بهداشـت و دارویـی  / خودروسـازي / آب و بـرق /بانک و بیمـه / وپتروشیمی
صنعت بانکداري و بیمه بوده انجام شده است، نتـایج تحقیـق حـاکی از آن اسـت کـه بیشـترین       

محـدودیت فرصـت هـاي رشـد و     "داري و بیمـه بـه ترتیـب    دلیل ترك خدمت در صنعت بانک
از ایـن رو  . بـوده اسـت  "عدم استفاده از مهارت ها و توانایی هـا "و "حجم کار زیاد"، "ارتقاء

بدیهی است که در چنین فضایی کارکنان مستعد نمی توانند متناسب با توانمندي هـاي خـود از   
)1395داوري،. (زي نمایندرشدي که مورد انتظار هست برخوردار و ایده پردا

یکی دیگر از مواردي که ضرورت پیاده سازي فرایند مـدیریت اسـتعداد را دوچنـدان مـی     
در پژوهشی کـه توسـط   . نماید، پدیده مهاجرت نخبگان که کشور با آن مواجه است، می باشد

انجـام  » میل مهاجرت و آماده شـدن بـراي مهـاجرت   «در مورد 2015در سال » مؤسسه گالوپ«
کشور با بالاترین میل به مهاجرت در میان اتباع آنهـا، در رتبـه   20ده، ایران در رتبه بندي بین ش

با این حال . بیشتر این مهاجران را افراد با تحصیلات بالا و نخبه تشکیل می دهند. نهم قرار دارد
ردیـده  آمار دقیقی از میزان مهاجرت نخبگان در سال هاي اخیر از سوي مراجع رسمی اعلام نگ

امـا در  ) 1397پژوهشکده سیاستگذاري علم، فناوري و صنعت دانشگاه صنعتی شریف، . (است
به دلیل شرایط نامساعد اقتصـادي و  1397برهه زمانی که این مقاله به نگارش در آمده در سال 

فشارهاي سیاسی و اجتماعی ایجاد شده ناشی از تحریم ها و سوء مدیریت هـاي داخلـی شـمار    
ه تمایل به مهاجرت داشته بسیار بالا رفته و این نه در آمار رسمی بلکه در بطن جامعـه  افرادي ک

علیرغم برخورداري نیروي انسانی بانکها از درآمـد متوسـط امـا بـه     . قابل مشاهده و لمس است
دلیل موارد ذکر شده و عدم اطمینان نسبت به آینده پـیش رو بسـیاري از اسـتعدادها و نخبگـان     

ان خود را به قصد مهاجرت ترك می نمایند تا شـاید در کشـوري دیگـر آینـده اي     بانکها سازم
لذا تلاش بانک هـا در ایجـاد شـرایط نگهداشـت     . روشن تر براي خود و فرزندانشان رقم بزنند

. نیروي مستعد خود بسیار حائز اهمیت می باشد
ب، نگهداشـت  با توجه به مطالب مطروحه باید گفت صنعت بانکداري کشور، نیازمند جـذ 
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و پرورش افراد توانمند به ویژه در سطح مدیریتی است؛ لذا بر آن شدیم تا بـا اسـتفاده از روش   
بـدین  . نظریه داده بنیاد، الگوي جامعی براي مدیریت استعدادها در این صنعت طراحـی نمـاییم  

منظـور ســوال اصـلی پــژوهش حاضـر ایــن اسـت کــه الگـوي مــدیریت اسـتعدادها در صــنعت       
ي چگونه است؟  بانکدار

مبانی نظري
گـروه مشـاوران   1997پرداختن به موضوع مدیریت استعداد از زمانی آغاز شد که در سال 

را مطرح کردند و توجه زیادي را درباره عرضه استعدادهاي "جنگ بر سر استعدادها"مکنزي
کنـان  اجرایی با استناد به مسائل مطرح شده توسط سازمان ها در خصـوص جـذب و حفـظ کار   

همین مشاوران نسخه توسعه یافته تري را در یک کتاب 2001در سال . کلیدي معطوف داشتند
فـرض اصـلی کـار آنهـا براسـاس حـدوداً       . منتشـر کردنـد  "جنگ براي اسـتعداد "تحت عنوان 

مصاحبه اي که با مدیران شرکت هاي بزرگ و متوسط انجام شد، شکل گرفت که در 13000
ان هاي آمریکایی براي بدست آوردن اسـتعداد مـدیریتی مبـارزه    آن مشخص شد حداقل سازم

آنها معتقد بودند که باور اساسی به اهمیت استعداد براي دستیابی به تعالی سـازمانی  . می کردند
به طور خلاصه تنها شـرکت هـایی کـه توانسـتند ذهنیـت اسـتعداد را توسـعه دهنـد،         . لازم است

ارند و از کارکنان ناکارآمد خلاص می شوند، در نهایـت  بهترین و درخشانترین استعدادها را د
به موفقیت دست می یابند و این تأثیر مثبت مدیریت استعداد بر عملکرد کسب و کار را نمایان 

از آن به بعد گزارش هاي مشاوره اي متعددي نگاشته شد کـه تأکیـد قـوي بـر نقـش      . سازدمی
).2017و همکاران، 1گالاردو-گالاردو(ندمدیریت استعداد در موفقیت کسب و کار داشته ا

( مشـارکت مـی شـود    * تعهد * شایستگی: استعداد شامل 3از نظر دیوید الریچ:2استعداد
عملکـرد وفـردي بینخصوصیاتها،تواناییشاملجزءسهازترکیبیاستعداد) .2011الریچ، 

ایـن وزنکـه استیگريدمهمموضوعاستعدادهاشغلیمرتبهوسازمانیبافتهمچنین. است
محیطـی تـاثیرات عنـوان تحـت چهـارم جـزء بیـانگر خـود اینکهسازد؛میمتفاوتراعوامل

)2015همکاران، تایسن و. (است

1. Gallardo-. Gallardo
2. Talent
3. Ulrich
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هـاي  هـا و مسـئولیت  یک عمل منحصر به فرد است کـه همـه فعالیـت   :1مدیریت استعداد
ه، جانشـین پـروري و   مربوط به چرخه استعداد اعم از کشف، جذب، انتخاب، آمـوزش، توسـع  

) .2013شاینمن، (نگهداشت استعداد را مدیریت می کند 

هاي مدیریت استعدادمدل
هاي مختلف مدیریت اسـتعداد بررسـی و ابعـاد    براي طراحی الگوي مدیریت استعداد، مدل

1ها استخراج و مقایسه گردید که ابعاد برخی از آنهـا در قالـب جـدول شـماره     هر یک از مدل
.داده شده استنمایش 

)1396، قلی پور و افتخار 2013، شاینمن 2009فیلیپس و راپر (ابعاد مدل مدیریت استعداد از نگاه نظریه پردازان : 1جدول 

پیشینه تحقیق
ارائـه  2اي از مطالعات صورت گرفته مربوطه در این زمینه به شـرح جـدول شـماره    خلاصه
. شده است

1. Talent managemant
2. Phillips & Roper
3. Collings & Mellahi
4. Silzer & Dowell
5. Schieman
6. Ernest & Yang

ابعاد مدلسالنظریه پردازردیف
جذب کردن، انتخاب، درگیر کردن، بهسازي، نگهداشت کارکنان22009راپروفیلیپس 1
کالینز و 2

بررسی بـازار کـار داخلـی و خـارجی،     (معماري متمایز منابع انسانی 32009ملاحی
)مخزن استعداد، مشاغل کلیدي

42010سیلزر و داول3
باید بر مبناي ارزیابی و سنجش دائـم انجـام شـود و ابعـاد اصـلی آن      

ــد از ــزي،   : عبارتن ــابی، ممی ــذب، ارزی ــدیریت، ج ــرد م ــدوین راهب ت
.بکارگماري و نگهداشت آنهاطراحی برنامه عملیاتی، توسعه و

ابعــاد چرخــه اســتعداد اعــم از کشــف، جــذب، انتخــاب، آمــوزش، 52013شاینمن4
. توسعه، جانشین پروري و نگهداشت استعداد می باشد

یانگ و 5
62015ارنست

در این مدل از سه جنبه مدیریت استعداد مورد بررسـی قـرار گرفتـه    
ازي که در برنامه ها ابعـاد اصـلی   شامل برنامه ها، منابع و یکپارچه س

ــدیریت  : شــامل ــرد م ــدوین راهب ــادگیري،  / ت اســتراتژي، جــذب، ی
توسعه، مدیریت عملکرد، پاداش، برنامه ریـزي حرفـه اي، جانشـین    
پروري، مدلسازي شایستگی، توسـعه رهبـري و در بخـش منـابع بـه      

.قابلیت کارکردي، داده هاي کارکنان و فناوري پرداخته شده است
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)محقق: منبع(استعداد مدیریتپژوهشپیشینه: 2جدول

ردیف
پیشینه 
/ داخلی

خارجی
نوع منبع

یافته هاروش پژوهشجامعه آماريموضوع پژوهشمنبع

خارجی1

موسی 
سلامه
و 1اللوزي

همکاران ، 
2018

مقاله

تاثیر استراتژي هاي 
مدیریت استعداد بر 

اثربخشی سیستم هاي 
اطلاعات منابع انسانی در 

بانک هاي تجاري در 
اردن

نفر از 310
کارکنان بانک 
هاي تجاري 
پایتخت اردن

پیمایش، استفاده از 
ابزار پرسشنامه،تحلیل 

انحرافمیانگین،
-Tنمونهیکمعیار،

test،رگرسیون
تحلیلوچندگانه

.مسیر

نتایج تحقیق نشان داده      استراتژي هاي 
مدیریت استعداد تاثیر قابل توجهی در اثربخشی 
سیستم هاي اطلاعات منابع انسانی بانک هاي 

.اردن داشته است

خارجی2
و 2کاراتاپ

و همکاران، 
2015

مقاله

براي مدلطراحی یک 
شایستگی سطحبررسی
کارگیري بهونکارکنا

براي بدست اطلاعاتاین
هابهینه قابلیتسطحآمدن

ذهنی  وتجارب عاطفیو
نکارکنا

منطق فازي---- 
سختمنطقجايبهفازيمنطقازاستفاده

کهابهاماتیوعدم قطعیت هابامقابلهبراي
.داشته باشدتواندمیاستعدادارزیابی مدیریت

1. Musa Salameh Al-.Lozi
2. Karatop
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ردیف
پیشینه 
/ داخلی

خارجی
نوع منبع

یافته هاروش پژوهشجامعه آماريموضوع پژوهشمنبع

خارجی3

ماریل 
1سوننبرگ

همکاران، و 
2013

مقاله

ناسازگاريتاثیربررسی
استعدادزمینهدرادراکی

مدیریتاثربخشیبر
استعداد

وکارمند2660
21ازمدیر
بزرگسازمان

دراروپایی
هايحوزه

مختلف

پیشینهوپیمایش
تحقیق

مدیریتبامرتبطهايفعالیتافزایشگرچه
رابطهروانشناختیقراردادتحققبااستعداد

ناسازگاريحالتدررابطهاینمثبت دارد،
یاهستاستعدادفرداینکهزمینهدرادراکی

.منفی استنه،

خارجی4

امیلی 
بادك ایلنر 
و الکساندرا

، 2برونیلا
)2013(

پایان 
نامه

استعدادمدیریت
مدیریتوحفظ- 

حرفهدرفنیمتخصصان
فنی

،HRپرسنل
بخشمدیران

فنی،مختلفهاي
وپروژهنمدیرا

متخصصان یک
نروژدرسازمان

صنعتدرفعال
گازونفت

مورديروش مطالعه
نروژدرسازمانیک- 

ونفتصنعتدرفعال
هايمصاحبه- گاز

ساختارنیمه

نتایج تحقیق حاکی از آن است که شیوه هاي 
مدیریت منابع انسانی با استراتژي شرکت می 

ر شغلی بایست بیشتر همراستا شود، مفهوم مسی
نیاز به بازنگري دارد و براي مدیریت استعداد 
نیاز هست تا اقدامات منابع انسانی یکپارچه 

عضویت در کارگروه هاي این،برعلاوه. شود
توسعهبرايابزاریکعنوانبهعملی

کاردرآنانبهدادنپاداشوفنیمتخصصین
.استشدهپیشنهادخود

1. Marielle Sonnenberg
2. Emelie Baedecke Yllner & Alexandra Brunila
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ردیف
پیشینه 
/ داخلی

خارجی
نوع منبع

یافته هاروش پژوهشجامعه آماريموضوع پژوهشمنبع

خارجی5

ولاد وایمن 
و چارلز ام

، 1وانس
2008

کتاب

هوشمندمدیریت
داراییایجاد- استعداد

کسب مزیتبرايدانشی
رقابتی

 --- ---

به ترکیب مفهوم مدیریت استعداد و مدیریت 
دانش پرداخته و آن را تحت عنوان مدیریت 

استفاده. استعداد هوشمند ارائه داده است
مدیریتمختلفمشخصه مفاهیمازترکیبی

مشکلاتحلستعداد برايامدیریتودانش
اهداف سازمانی بهدستیابیعملکرد کارکنان و

.را پیشنهاد می نماید

داخلی6

حاجی
کریمی

وحسینی، 
1389

مقاله
راهبرديعواملتأثیر

مدیریتبرساززمینه
استعداد

ازنفر174
کلمدیران

وزارتخانه هاي
کشور

روشازاستفادهبا
همبستگی-پیمایشی

محققمهپرسشناو
صورت ساخته

.تپذیرف

عوامل راهبردکهدادنشانآمدهبدستنتایج
انسانیمنابعمدیریتمدیران،نقشسازمان،
مقرراتوقوانینوسازمانیفرهنگراهبردي،
استعدادمدیریتبرمعناداريتأثیردولتی

سازمانی،فرهنگعوامل،اینمیاندر.دارند
وقوانین،راهبرديانسانیمنابعمدیریت
بهنسبتسازمان،راهبردودولتیمقررات

راتأثیرمیزانبیشترینترتیببهعواملسایر
.اندداشته

1. Vlad Vaiman and Charles M. Vance 2008
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ردیف
پیشینه 
/ داخلی

خارجی
نوع منبع

یافته هاروش پژوهشجامعه آماريموضوع پژوهشمنبع

داخلی7
اسماعیلی و 

امیري ، 
1395

تاثیر رهبري مشارکتی بر مقاله
مدیریت استعداد

نفر از 280
کارکنان شرکت 
مخابرات اصفهان

براي
اطلاعاتجمع آوري

پرسشنامهدواز
رهبرياستاندارد

مشارکتی
و)2010(کاتورن

مدیریت
مددياستعداد

شده استفاده)1393(
.است

نتایج حاصله نشان داده که رهبري مشارکتی بر 
همچنین نتایج نشان . مدیریت استعداد تاثیر دارد 

داد که ابعاد رهبري مشارکتی شامل مشارکت، 
عدالت، پاسخگویی و احساس مالکیت 

.د تاثیر داردبرمدیریت استعدا

داخلی8

رضاسید
سید

، جوادین
محمدامین
پهلوان 
، شریف
1396

ومبانیاستعداد؛مدیریتمقاله
----- مفهومیرویکردهاي

تحلیلتحقیقروش
روشومضمون

نظرينمونه گیري

دسته بندي هشتگانه اي از نگاه به استعداد و 
اي از تعریف متعاقبا دسته بندي هشتگانه

.ستعداد ارائه شده استمدیریت ا
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ردیف
پیشینه 
/ داخلی

خارجی
نوع منبع

یافته هاروش پژوهشجامعه آماريموضوع پژوهشمنبع

داخلی9
شاطري و 
همکاران؛ 

1394
مقاله

عوامل اثرگذار بر حفظ 
استعدادها و نخبگان 

سازمانی صنعت برق ایران 
در راستاي تحقق سیاست 

علم و "هاي کلی 
"فناوري

نفر از خبرگان 19
دانشگاهی، 

مدیران و معاونین 
منابع انسانی و 

نخبگان و 
استعدادهاي 
صنعت برق

ش تحلیل تمرو

مقوله هاي اصلی اثر گذار بر نگهداشت 
استعدادها در صنعت برق ایران، در قالب عوامل 

سازمانی، عوامل شغلی، و سازو کارهاي 
.نگهداشت شناسایی شده است
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مانگونه که ملاحظه مـی گـردد، تـاکنون تـلاش هـایی در زمینـه طراحـی مـدل مـدیریت          ه
که در مدل هاي مذکور مشـاهده گردیـد و محقـق را بـر     استعداد صورت پذیرفته ، اما خلاءاي

آن داشت تا در این زمینه به تحقیق بپردازد این بود که در اکثر مدلها به ابعادي کـه بایـد ایجـاد    
گردد همچون جذب، توسعه نگهداشت نیروي مستعد و اینکه در صـورت وقـوع آنهـا شـرایط     

کمتر به شرایطی که موجب ایجاد، تهدیـد و  مطلوبی در سازمان رخ خواهد داد پرداخته اند اما
در تحقیقـاتی کـه در طراحـی مـدل از شـیوه      . یا توسعه این فرآیند می شوند پرداخته شده است

کیفی استفاده شده اشاره اي به موارد مذکور گردیده اما با توجه بـه تمرکـز محقـق در صـنعت     
رایط سیاسی و اقتصادي حال حاضـر  به عنوان مثال تاثیر ش. بانکداري، جامع و کافی نبوده است

کشور که ناشی از تحریم هاي اقتصادي قریب به اتفاق پروژه هاي منابع انسانی را تحت الشعاع 
بنابراین محقق به دنبال پاسخ به این سوال . خود قرار داده است، در مدل هاي مذکور یافت نشد

سـتند چـه عـواملی ضـرورت     که در این شرایط که بانک ها به دنبال حفـظ بقـا و رشـد خـود ه    
پرداختن به مدیریت استعداد را براي آنها ایجاد و چه شرایط مداخله گري فرایند آنها را تحـت  

از سویی عدم همسویی مدل هاي مذکور با رشد ادبیـات منـابع انسـانی و    . تاثیر قرار خواهد داد
ایگـاه فراینـد   ج. ورود مفاهیمی همچون کانون ارزیابی در مـدل هـاي پیشـین مشـاهده گردیـد     

محقق در تلاش بوده تا با نگاهی . کانون ارزیابی در مدل هاي مدیریت استعداد مشخص نیست
بنیادي و کاربردي ضمن کشـف شـرایط علـی، مداخلـه گـر و زمینـه اي مـدیریت اسـتعداد در         

. صنعت بانکداري به شناخت جایگاه هر یک از عوامل بپردازد
تعریـف شـاینمن   کرد نظري ایـن تحقیـق بـر اسـاس     در راستاي مطالعات صورت گرفته روی

هـاي  ها و مسـئولیت از مدیریت استعداد شامل یک عمل منحصر به فرد که همه فعالیت) 2013(
مربوط به چرخه استعداد اعم از کشف، جذب، انتخاب، آمـوزش، توسـعه، جانشـین پـروري و     

خـاص و نگـاه بـه    /اري همچنین از حیث دو بعد انحص. نگهداشت استعداد را مدیریت می کند
داخل هر دو را مدنظر دارد، به عبارتی بـه جـاي پـرداختن بـه کلیـه مشـاغل سـازمان تاکیـد بـر          

.مشاغل کلیدي دارد و اولویت تامین نیروي مستعد از داخل سازمان می باشد

روش شناسی
. پژوهش حاضر مبانی فلسفی تفسیري داشته و جهت گیري آن توسـعه اي و کـاربردي اسـت   
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نـوع پـژوهش   . یکرد این پژوهش استقرایی و از روش کیفی براي انجام آن استفاده شده اسـت رو
مـورد اسـتفاده قـرار گرفتـه     ) 2008(میدانی و استراتژي نظریه داده بنیاد مدل استراوس و کـوربین  

، )1387(بـه اعتقـاد بازرگـان    . 1: دلایل بکارگیري استراتژي داده بنیاد بدین شرح می باشـد . است
ي قادر به تبیین چنـین فراینـدي نباشـند، بـه کمـک نظریـه      ] به خوبی[هاي موجود نی که نظریهزما

اي را ي وقوع این فرایند یا مشکل یا افراد مـورد مشـاهده نظریـه   توان دربارهها میبرخاسته از داده
با مرور ادبیات نظـري و انجـام مصـاحبه هـاي اولیـه راهنمـا، مشـخص گردیـد         . ي کردبندصورت

ف هایی در برخی مدل هاي ارائه شده در زمینه مدیریت استعداد وجود دارد، بـه عنـوان مثـال    ضع
جایگاه برخی ابعاد ذکر شده متناسب با شرایط فعلی بانک ها نبوده و سایر مدل ها نیز براي پاسـخ  

از . هاي اولیه استخراج شده بود جـامع و کـافی نبودنـد   به پرسش ها و چالش هایی که در مصاحبه
این رو با انتخاب نظریه داده بنیاد تلاش گردید تا با بررسـی جوانـب مختلـف و بـا نگـاه بـه بافـت        
ساختاري و فرایندي بانک ها و شرایط سیاسی، اجتماعی، اقتصادي و فرهنگی کـه در آن فعالیـت    

مدل هاي مذکور . 2. می نمایند، بررسی عمیقی نسبت به مدیرت استعداد در بانک صورت پذیرد
رشد ادبیات منابع انسانی و ورود مفاهیمی همچون کانون ارزیابی همسو نبوده و جایگـاه آن در  با 

هـا از نـوع   ي برخاسـته از داده هاي قابل پاسخ توسط راهبرد نظریهپرسش. 3. مدل ها مشخص نبود
ي ایـن تحقیـق نیـز تبیـین چرایـی و چگـونگی مـدیریت        چرایی و چگونگی اسـت، تمرکـز اولیـه   

چه عواملی ضرورت حرکت به سمت مدیریت اسـتعداد را در یـک   ر یک بانک،اینکه داستعداد 
بانک ایجاد می نماید، چه شرایط زمینه اي می بایست به عنوان زیر ساخت در یک بانـک وجـود   

و داشته باشد و چه عوامل مداخله گري ممکن است موجب توسعه و یا تهدید این فرآینـد گـردد   
ي برخاسـته از  رود که انتخاب راهبرد نظریـه از این رو، انتظار می. تچگونگی فرآیند آن بوده اس

شـیوه  .هـاي اصـلی تحقیـق بـه نحـوي مطلـوب یـاري نمایـد        ها محقق را در پاسخ بـه پرسـش  داده
جامعـه آمـاري تحقیـق شـامل خبرگـان      .گردآوري داده ها در پژوهش حاضر مصاحبه مـی باشـد  

ل داشـتن زمینـه علمـی در حـوزه مـدیریت اسـتعداد       مطرح دانشگاهی که معیار انتخاب آنهـا شـام  
و سابقه فعالیت در زمینه هاي مرتبط با مدیریت استعداد بـه عنـوان مـدیر    ) تدوین مقاله و یا کتاب(

هـا  یا مشاور در صنعت بانکداري بوده و همچنین مدیران و کارشناسان حوزه سرمایه انسانی بانـک 
3ذیل دسته بندي شـده انـد کـه در جـدول شـماره      جامعه آماري مذکور در گروه هاي. باشدمی

:مشخصه و فراوانی آنها قابل مشاهده است
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مشخصه هاي نمونه آماري: 3جدول 

برفی اسـتفاده شـده   هاي هدفمند قضاوتی و روش گلولهروشبراي انتخاب نمونه از ترکیب 
به این ترتیب به منظور یافتن پاسخ سـوالات بـه صـورت هدفمنـد     . که روشی غیراحتمالی است

ابتدا از اساتید و متخصصین حوزه منـابع انسـانی کـه در فراینـد مـدیریت اسـتعداد داراي زمینـه        
نجام گرفته پس از آن با تعدادي از مـدیران منـابع   مطالعاتی و یا تجربه کاري بوده اند مصاحبه ا

انســانی بانــک هــا بــه دلیــل برخــورداري از دیــد جــامع در ایــن صــنعت، ســپس بــا تعــدادي از  
از آنجـایی کـه در حـین مصـاحبه هـا      . کارشناسان بانک هاي مختلف مصاحبه انجام شده است

بـا خبرگـان بـوده اسـت،     نکات جدیدي مطرح که نیاز به بررسی بیشتر آنها از طریـق مصـاحبه  
مجدد  مصاحبه هایی با متخصصین دانشگاهی و مدیران بانک ها و کارشناسان صورت پذیرفته 

تعدادي از متخصصین توسط محقق انتخاب و از آنها خواسته شد تا سایر افراد حـاذق در  . است
نـه انتخـاب   این زمینه را معرفی نمایند و به ایـن ترتیـب از روش گلولـه برفـی سـایر نفـرات نمو      

.در طی فرآیند تحلیل در مصاحبه شانزدهم محقق به اشباع نظري رسید. شدند

فراوانیتوضیحاعضاي جامعه آماري

مدیران منابع انسانی بانک ها

ملتبانکانسانیسرمایهکلادارهرییس
صادراتبانککارکنانامورکلادارهرئیس
سپهبانکانسانیمنابعکلهاداررئیس
رفاهبانکانسانیمنابعادارهرئیس
کشاورزيبانککارکنانامورکلادارهرئیس
صادراتتوسعهبانککارکنانامورکلادارهرئیس
ملتبانکاستعدادمدیریتواحدرییس
ملتبانکعملکردمدیریتوارزیابیواحدرییس
ملتبانکنگرشمدیریتواحدرییس

9

اساتید و متخصصین حوزه 
4اساتید دانشگاه متخصص در حوزه مدیریت استعدادمدیریت منابع انسانی

کارشناسان و کارشناسان ارشد 
حوزه منابع انسانی بانک ها

کارشناســان ارشــد و کارشناســان منــابع انســانی بانکهــاي  
3ملت، رفاه و اقتصاد نوین

16مجموع
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اعتبارسنجی مدل
ارزش اسـت و مطلوبیـت خـود را از    بدون دقت علمی پژوهش اعم از کیفـی یـا کمـی بـی    

هاي کمی از دو معیار روایی و پایـایی بـراي ارزیـابی کیفیـت انجـام      در پژوهش.دهددست می
هـاي کیفـی   هـاي کمـی، تحقیـق   بـرخلاف تحقیـق  شـود؛ دهـی اسـتفاده مـی   و گزارشپژوهش 

در تحقیـق کیفـی، اعتبـار یـا روایـی، همـان معنـاي        . هاي خاصی براي تأیید اعتبار ندارنـد تست
ــه     ــدارد و مقایس ــی را ن ــق کم ــار در تحقی ــمنی اعتب ــت  ض ــادار نیس ــی معن ــوربین و .ي روای ک

هاي کیفـی بـوده و بـه جـاي     ین دو معیار براي پژوهشي اریکارگبهمخالف ) 2007(1اشتراوس
به جاي ) 1985(3گوبا و لینکلن. اندرا پیشنهاد داده2پژوهشگران از معیار مقبولیتيآن استفاده

اسـتفاده نمـوده   "اعتماد پذیري یا قابلیـت اعتمـاد  "استفاده از واژه اعتبار و روایی کمی از معیار 
ابلیت اعتماد در برگیرنده چهار معیار جداگانه اما بـه هـم مـرتبط    و ذکر نموده اند معیار ق. است

. انتقـال پـذیري مـی باشـد    -4تاییـد پـذیري،   -3اطمینـان پـذیري،   -2باورپـذیري،  -1: شامل 
شاخص هاي کثـرت گرایـی،   براي تقویت اعتبار درونی تحقیق کیفی، ؛ )1988(همچنین مریام 

ي دید از محل تحقیق یا مشاهدات تکراري پدیـده در بازبررسی هاي اعضاء، مشاهده بلندمدت
در ).1391یزدانـی،  (، بررسی هاي زوجی و کنار گذاشتن تعصـبات را پیشـنهاد مـی دهـد     مشابه

ــتراوس       ــوربین و اش ــاي ک ــدگاه ه ــاس دی ــر اس ــر ب ــژوهش حاض ــام ) 2007(پ ) 1985(و مری
بـه  اشـتراوس  کـوربین و  همانگونه که مطـرح گردیـد  . اعتبارسنجی مدل صورت پذیرفته است
مقبولیـت بـدین معنـی    . انـد عیار مقبولیت را پیشنهاد دادهجاي استفاده از معیار روایی و پایایی، م

کننـدگان، پژوهشـگر و   هاي پژوهش تـا چـه حـد در انعکـاس تجـارب مشـارکت      که یافتهاست
بـراي  کـوربین و اشـتراوس   . مورد مطالعه مؤثق و قابل بـاور اسـت  يخواننده در رابطه با پدیده

در پـژوهش  . انـد بنیاد ده شاخص مقبولیت را معرفی کـرده ارزیابی میزان مقبولیت پژوهش داده
گـزارش نهـایی   يها براي تعیین میزان مقبولیت فرایند پژوهش و ارائهکنونی نیز از این شاخص

.شودها پرداخته میدر ادامه به بررسی هرکدام از این شاخص. استفاده شده است
آیـا کـه اسـت معنـی ایـن تناسـب بـه  شاخص): تجربیاتسایرباهمخوانی(سب تناشاخص

کننـدگان مشـارکت همچنـین وانسـانی منـابع يحـوزه متخصصانتجاربباپژوهشهايیافته
1. Corbin and Strauss
2. Credibility
3. Lincoln & Guba
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پـژوهش هـاي یافتـه تناسـب، شاخصبهدستیابیمنظوربهدارد؟همخوانیوسازگاريپژوهش
بـر عـلاوه ؛گرفتـه قرارتأییدوپالایشارزیابی،وردمانسانیمنابعمتخصصینازنفرسهتوسط

شـاغل پـژوهش خبـره کننـدگان مشارکتازنفرسهتوسطشدهطراحیمفهومیچارچوباین
شـده اعمـال ودریافـت آنـان تکمیلـی نظـرات وقرارگرفتهبررسیموردبانکداريصنعتدر

لحـاظ ازواجرایـی وملـی علحاظازکنونیپژوهشهايیافته:بودنکاربرديشاخص.است
يشـده اسـتخراج مفهومیچارچوبعملی،يعرصهدر. استکاربردقابلدانشگاهیوعلمی

اسـت و برخـوردار هـا بانکاستعدادمدیریتمدلدرطراحیکاربردقابلیتازحاضرپژوهش
. اسـت شـده لحـاظ آندربانکـداري صـنعت گـر مداخلـه وايزمینـه علی،شرایطملاحظات

بـا همـراه هاییمقولهتحتمفاهیمراستا،ایندر): پژوهشمفاهیممناسببیان(مفاهیم خصشا
ازیـک هـر تعریـف مشتركدركایجادبرايواندشدهتولیدخودخاصابعادوهامشخصه

): انـد؟ یافتـه معنـا فضـایی چـه درمفـاهیم (مفـاهیم یـابی زمینـه شاخص.استشدهاشارهمفاهیم
در. انـد شـده بیانایرانبانکداريصنعتبستردرنیزکنونیپژوهشازحاصلیممفاهوهایافته

بسـتر گزارشيارائهووتحلیلتجزیهتااطلاعاتگردآوريازکنونیپژوهشمختلفمراحل
در:پـژوهش روایتبودنمنطقیشاخص. استگرفتهقرارتوجهموردایرانبانکداريصنعت

پـژوهش هايیافتهکهاستشدهتلاشپژوهشروایتبودنمنطقیحفظبرايکنونیپژوهش
خواننـدگان، بـه اطمینـان جهـت همچنـین . باشـند داشـته ارتبـاط هـا واقعیـت بـه وبـوده معنادار
.اندشدهبیانوتوضیحمناسبياندازهبههادادهتحلیلوگردآورييشیوهوشناسیروش

هـاي یافتـه کنونی،پژوهشتعمیقستايرادر): پژوهشروایتتفصیلیبیان(عمق شاخص
انحـراف  شـاخص .استشدهذکرهامقولهمفاهیم،کدها،ذکرباوجزئیاتباهمراهپژوهش

الگـوي بـا کـه هـایی یافتـه حاضـر پـژوهش در): هـا یافتـه بامتناقضمواردواستثنائاتبهاشاره(
مثـال عنـوال بـه گرفتنـد؛ قـرار اشـاره مـورد مختلـف هايبخشدرنیزنداشتندتناسبپژوهش

کـه افـرادي تنهاواستخاصویژگییکاستعدادکهداشتنداعتقادشوندگانمصاحبهبرخی
بـراي روایـن ازباشـند اسـتعداد توانندمیهستندالعادهخارقودارندفرديبهمنحصرتوانایی
اعتقادشوندگانحبهمصاازدیگرتعداديمقابلدرنداریم،مستعدفردبهنیازبانکداريصنعت
ودارداسـتعداد بـه نیـاز ITبخـش همچـون هـا بانکستاديهايفعالیتازبسیاريکهداشتند

نیـروي بـه نیـاز هـا مسـئولیت بـالاي حجـم ورقـابتی فضايوجوددلیلبههابانکشعبحتی
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حاضـر پـژوهش در): جدیـد مفاهیميارائه(بداعت شاخص.دارنداهدافپیشبردبرايمستعد
اززیـادي مـوارد . اسـت گرفتـه قـرار پژوهشگرتوجهموردبدیعابعادومفاهیمبیانونوآوري

گـذاري نـام وپردازيمفهومحاضرپژوهشفرایندطیدرجدیدکدهايویافتهظهورمفاهیم
در» اسـتعداد مـدیریت فرهنـگ سـازي پیـاده «مفهـوم ايزمینـه شـرایط درمثالبراياند؛شده

شـرایط بـر پیامـدها فرهنگیتأثیربهاشاره) 1396(افتخاروپورقلینشد،یافتابهمشتحقیقات
وطراحـی «. اسـت نشدهمشاهدهايزمینهشرایطعنوانبهعاملاینذکرامااندنمودهايزمینه

ايزمینـه شـرایط بـه پـژوهش ایندربارنخستینبرايکهاستمفهومی»ارزیابیمرکزتجهیز
،»جامعـه سیاسـی واقتصـادي شـرایط «کـدهاي گـر مداخلـه شـرایط در. اسـت گردیدهاضافه

دربـار نخستینبراي»مدیریتیثباتعدم«و،»دستمزدپرداختدردولتیبانکهايمحدودیت«
درپژوهشـگر ذهـن درگیـري (حساسـیت  شـاخص .اسـت گردیـده اشـاره گـر مداخلهشرایط

پـروژه درفعالیـت تجربهوباشدمیداريبانکصنعتدرشاغلمحققکهآنجاییاز): پژوهش
راآینـده مـدیران پـرورش وارزیـابی هـاي کانونسازيپیادهپروري،جانشینهمچون،هایی
فراینـد وموضـوع دارد،رااسـتعداد مـدیریت فراینـد مطلوبسازيپیادهدغدغهواستداشته

خـلال درفعالانـه رتیـب تبـدین . استبودهجذابومهمبسیارپژوهشگربرايکنونیپژوهش
طراحـی نهایتدروموانعرفعهايحلراهوکلیدينکاتیافتنبدنبالهامصاحبهوپژوهش

ازاســتفادهشـاخص .اسـت بـوده ،داشـته رابانکـداري صـنعت درکـاربرد قابلیـت کـه مـدلی 
وهـا یادداشـت کنـونی پـژوهش در):مفهـومی چـارچوب ساختهايایدهشکار(ها یادداشت

ــهپــژوهشحــیندرمتعــدديدآورهــايیا ووتحلیــلتجزیــهفراینــدطــیدررســیدکهثبــتب
.گرفتندقراراستفادهموردبسیارسازيمدل

در ایـن تحقیـق بـراي افـزایش اعتبـار درونـی از       ، )1985(همچنین بر اساس رویکرد مریـام  
اعتبـار  در خصـوص  .شـد اسـتفاده  هاي اعضا و بررسی زوجیکثرت گرایی، بررسیهاي روش

بیرونی، نظرسنجی از مدیران، کارشناسان و مشاوران منابع انسانی صنعت بانکداري، مدل نهایی 
از راهبردهـاي زیـر   براي تضمین درسـتی همچنین، . را به اندازه مناسبی قابل تعمیم ساخته است

. کننـد ید میها را تأیها از چند منبع اطلاعاتی، اعتبار یافتهآوري دادهجمع-1.شده استاستفاده 
با -2. ات محققمشاهدو ، مصاحبه با خبرگانو کارشناسان منابع انسانیمصاحبه با مدیرانمثلا 

ي دائمـی  در این روش، مقایسه. یابدها، اعتبار افزایش میي دائمی در تحلیل دادهروش مقایسه
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ه دوم، ضمن سوال در و در مرحل.شودها و افراد مختلف انجام میها، رویدادها، زمینهبین مقوله
-3. مورد روابط بین اجزاء در مـورد ماهیـت متغیرهـا و اعتبـار مـدل مفهـومی اولیـه بحـث شـد         

.گیري از طریق بازخوردپیشگیري از مفروضات اولیه در نتیجه

یافته ها
شناسـایی مقولـه   (تحلیل داده هـا طـی سـه مرحلـه کـد گـذاري بـاز، کدگـذاري محـوري          

و کـد گـذاري انتخـابی    ) ط مداخله گر، شرایط زمینه اي و پیامـدها محوري، شرایط علی، شرای
. صورت پذیرفته است) خلق نظریه(

کدگذاري باز
کدگذاري باز، جزئی از تحلیل است که با تحلیل دقیق داده هـا، نامگـذاري و طبقـه بنـدي     

بعـد از  براي طبقه بندي دقیـق مفـاهیم در مقولـه هـا، هـر مفهـوم،      . کردن داده ها انجام می شود
تفکیک برچسب خورده و داده هاي خام به وسیله بررسی دقیـق مـتن مصـاحبه هـا و یادداشـت      

داده هــاي جمــع آوري شــده از مصــاحبه شــوندگان . هــاي زمینــه اي مفهــوم ســازي شــده انــد
بـراي  . کدگذاري شـدند تـا بـه شـکل راحـت تـري شـباهت هـا و تفـاوت هـا شناسـایی شـوند            

نمونـه هـایی از   4در جـدول شـماره   . استفاده شـده اسـت  MAXQDAکدگذاري از نرم افزار 
.تحلیل مصاحبه و کدگذاري اولیه اشاره گردیده است

)محقق: منبع(نمونه تحلیل مصاحبه و کدگذاري اولیه در کدگذاري باز : 4جدول 
کدکداولیهمتن مصاحبهمنبع

I1

تورم بحثی کـه باعـث  شـد کـه دولـت از افـراد بااسـتعداد        
کار مـی کـردم افـراد    ITزمانی که من در بخش. م شودمحرو

حقوق بالایی دریافت می کردند و پیامدي که داشت حقـوق  
کارمندان بانک پایین بود و یک سري کار انجام می دادنـد و  
مــی رفتنــد و  مصــداقی دارد کــه دولــت از افــراد  بااســتعداد  

در بخـش  . محروم می شود و یک مصداق دارد تورم دستمزد
دستمزد پایین بود و پیامدهاي آن ایـن شـد کـه بخـش     دولتی

خصوصی شد کـه بانـک هـا شـرکت هـاي اقمـاري تاسـیس        
کردنـد کـه نیروهـا را از ایـن طریـق جـذب مـی کنـد  و ایـن          

تورم و عدم ثبات 
IC1اقتصادي جامعه

IC2فرار مغزها
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متحول کرد  بانکداري الکترونیکی که در ده سال اخیر رشـد  
می خواهیم این را بـه شـما بگـوییم کـه بخصـوص      . پیدا کرد

ز جـذب نیـروي بااسـتعداد بـالقوه محـروم      بانک هاي دولتی ا
هستند مسلما در بخش خصوصی دست سـرمایه انسـانی بـراي    

.پرداخت بازتر است و بانک هاي دولتی محدودیت دارند 

IC3سطح پایین دستمزد

I3

مـی  چند سال پیش، رئـیس هیـات مـدیره یکـی از بانـک هـا      
مجمــوع فــروش شــرکت مایکروســافت، از مجمــوع : گفــت 

ــروش  ــرکتهاي    100ف ــا و ش ــه  بانکه ــران ک ــر ای ــرکت برت ش
فرق مایکروسافت بـا شـرکت   . پتروشیمی را دارد بیشتر است 

وقتـی سـازمانی   . هاي مـا در همـین مـدیریت اسـتعداد اسـت      
مدیریت استعداد می کنـد یعنـی متوجـه شـده کـه تنهـا ابـزار        

ابت با دیگران بـه کـارگیري خلاقیـت نیـروي     صحیح براي رق
سازمانها در حال جنگ سرد هستند امـا اسـمش   . انسانی است 

.را رقابت گذاشتند

بکارگیري خلاقیت 
نیروي بااستعداد 
براي متمایز شدن

C8

C9رقابت با سایر رقبا

I7

به دلیل نامناسب بودن وضعیت سیاسی و اجتماعی و اقتصادي 
راد مهاجرت می کنند و دیگه فرد منتظر نمی کشور و اینکه اف

مانـد یـک ســازمانی حقـوق کــم بـه اوبدهـد چــون اگـر کــم       
دریافت کند خودش در زندگی دچار مشکل میشود بنابر ایـن  
یا یک سري افراد مهاجرت میکنند یا سازمان را ترك میکنند 

بنـابر ایـن   . رود یک سازمان بهتر که حقوق بیشتري بگیرندمی
مانـد کـه بخواهـد در    ا حفظ نکنیم کسی باقی نمـی اگر اینها ر

. سازمان ما ایده پردازي کند

IC7مهاجرت نخبگان

C14کسب مزیت رقابتی

I8

استعدادهایی که پیدا می کنیم بایـد متناسـب بـا نیـاز سـازمان      
.نباشدover qualifiedباشه 

تناسب استعداد با نیاز 
s29سازمان

ي اتـی بانـک تشـخیص بـدهیم بـراي      ما باید بر اساس نیاز هـا 
. کدام حوزه ها استعداد لازم داریم

شناخت نیاز هاي 
s30استعدادي

در مجموع از تحلیل هر یک مصاحبه هاي صورت پذیرفته تعدادي کـد اسـتخراج گردیـد    
) مصاحبه شـونده  (نمونه اي از کدهاي استخراج شده بر اساس منبع کد 5که در جدول شماره 

. ستارائه شده ا
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)محقق: منبع(نمونه اي از کدهاي اولیه استخراج شده در دو مصاحبه -5جدول 

منبع 
تعداد کدکداولیهکد

کدها
تعداد 

کدهاي 
جدید

I1

C1اطمینان از انتخاب بهترین افراد براي پست هاي کلیدي

1818

ــادگیري    ــا در ی ــروي مســتعد توان ــه نی ــاز ب ــوژي و نی رشــد تکنول
C2تکنولوژي ها

IC1تورم و عدم ثبات اقتصادي جامعه
IC2فرار مغزها

IC3سطح پایین دستمزد
IC4محدودیت بانک هاي دولتی در پرداخت دستمزد

S1معرفی مدیران
S2شناخت ویژگی هاي رفتاري افراد

S3برقراري تناسب شغل و شاغل
S4ز سازمانهدفگذاري استعدادیابی متناسب با نیا

S1معرفی مدیران
S2شناخت ویژگی هاي رفتاري افراد

S3برقراري تناسب شغل و شاغل
S4هدفگذاري استعدادیابی متناسب با نیاز سازمان

S5خواست مدیران در پرورش استعدادها
S10تعیین شاخص ها و معیارهاي استعداد

S6شناخت نیاز هاي استعدادي
CO1افزایش بهره وري کارکنان و سازمان

I2

اندازه گیري و پر کردن شکاف  قابلیـت هـاي موجـود و فاصـله     
C3آن با قابلیت هاي مطلوب

159

C4نگاه به عنوان  سرمایه انسانی به نیروي انسانی
هش از بــین رفــتن فرهنــگ رئــیس و مرئــوس و دســتوردهی کــا

UC1فاصله رئیس و مرئوس

UC2تفکر مدیریت ارشد
S7حفظ و نگهداشت نیروي مستعد

S8برنامه ریزي براي جلوگیري از خروج نیروي مستعد
S3برقراري تناسب شغل و شاغل
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S9فراهم کردن امکانات براي نیروي بااستعداد
S7حفظ و نگهداشت نیروي مستعد

S8مه ریزي براي جلوگیري از خروج نیروي مستعدبرنا
S3برقراري تناسب شغل و شاغل

S9فراهم کردن امکانات براي نیروي بااستعداد
S10بکارگماري در پست هاي کلیدي

S6شناخت نیاز هاي استعدادي
CO2اطمینان از برقراري جبران خدمات عادلانه

ق بعد از انجام هر مصـاحبه بلافاصـله آن را تحلیـل و کـدهاي اولیـه را      در این پژوهش محق
هاي بعـدي خـود را غنـا    هاي استخراج شده مصاحبهاستخراج نموده است و با استفاده از تحلیل

همچنین در هر مصاحبه کدهایی استخراج گردید که تعدادي از آنها تکـراري و  . بخشیده است
شرفت کار و کاسته شدن از تعداد کدهاي جدید محقـق بـه   تعدادي کد جدید ظاهر شد و با پی

)1نمودار . (اشباع نظري رسید

)محقق: منبع(کدهاي جدید ظاهر شده در هر مصاحبه و چگونگی رسیدن به اشباع نظري–1نمودار

کدگذاري محوري
و ابعاد آنهـا بـه   کدگذاري محوري، مقوله ها و زیر مقوله هاي آن را با توجه به مشخصه ها

، محقـق از پـارادایم بـه    براي کشف نحوه ارتباط مقوله ها با یکـدیگر . سازدیکدیگر مرتبط می
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-شـرایط، عمـل هـا   : اجزاي اصلی پـارادایم عبارتنـد از   . عنوان ابزار تحلیل استفاده نموده است
حلیلـی  در طـی فرآینـد کدگـذاري محـوري، محقـق از ابزارهـاي ت      . عکس العمل ها و پیامدها

پرسیدن سوال و مقایسه دائمی و نظري بین مقوله ها، مقوله هاي فرعی و مشخصه هاي آنها کـه  
نتـایج کدگـذاري محـوري    در این راستا، . در کدگذاري باز ظاهر شده اند استفاده نموده است

.ارائه گردیده است11الی 6به شرح جداول شماره 
در ایـن  . مـی باشـد  6جـدول شـماره   بـه شـرح  Cبا علامت اختصـاري  1شرایط علی)الف

پژوهش شرایط علی بیانگر وقایع یا اتفاقاتی هستند که مسـتقیما بـر مـدیریت اسـتعداد اثـر مـی       
.از نظر زمانی مقدم بر مدیریت استعداد هستند. گذارند، موجب وقوع یا توسعه آن می شوند

)محقق: نبعم(مفاهیم و مقوله هاي شناسایی شده مرتبط با شرایط علی -6جدول 

مقوله مفهومکدهاي استخراج شده مرحله کدگذاري بازکد
فرعی

مقو
له 

کلی
C15بکارگیري خلاقیت نیروي بااستعداد براي متمایز شدن

کسب مزیت 
عوامل رقابتی

بیرونی
شرایط 

علی

C6رقابت با سایر رقبا
C3کسب مزیت رقابتی
C10ماندگاري در محیط رقابتی کسب و کار

C9اقتصاد پیچیده اقتصاد پیچیده جهانی
جهانی

کدهاي استخراج شده مرحله کد
مقوله مفهومکدگذاري باز

فرعی
مقوله 

کلی

C2     رشد تکنولوژي و نیـاز بـه نیـروي مسـتعد
توانا در یادگیري تکنولوژي ها

رشد فناوري و نیاز به نیروي 
عوامل توانمند و متخصص

بیرونی
شرایط 

علی

C8 خصوصی شدن بانکهاخصوصی شدن بانکها

C1   ــراي ــراد ب ــرین اف ــاب بهت ــان از انتخ اطمین
اطمینان از انتخاب بهترین پست هاي کلیدي

افراد براي پست هاي کلیدي
عوامل 
درونی

C7     برخـورد چـالش گرایانــه بـا مسـیر توســعه
مدیریت

1. Causal conditions
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C14کمبود نیروي توانا و اثربخش و کارآمد

C4ه عنـوان  سـرمایه انسـانی بـه نیـروي      نگاه ب
انسانی

تغییر نگاه سرمایه اي به 
نیروي انسانی

C11مدیریت هزینه نیروي انسانیصرفه جویی هزینه افزایش سود سازمان
C5تحقق اهداف و استراتژي هاکمک به تحقق اهداف و استراتژي ها

C3

اندازه گیري و پر کردن شـکاف  قابلیـت   
و فاصـله آن بـا قابلیـت هـاي     هاي موجود

مطلوب

اندازه گیري و پر کردن 
شکاف  قابلیت هاي موجود 
و فاصله آن با قابلیت هاي 

مطلوب

.مـی باشـد  7به شرح جدول شـماره  UCبا علامت اختصاري 1شرایط زمینه اي) ب
و مجموعـه  اندشرایط زمینه اي الگوهاي پایداري هستند که با زمان و مکانی خاص عجین شده

/ هـا از خـود کـنش   هـا تحـت ایـن موقعیـت    اند که افراد و سـازمان هایی را ایجاد نمودهموقعیت
.دهندواکنش نشان می

)محقق: منبع(مفاهیم و مقوله هاي شناسایی شده مرتبط با شرایط زمینه اي-7جدول 

کدهاي استخراج شده مرحله کد
مقوله مفهومکدگذاري باز

فرعی
مقوله 

کلی
UC11بلوغ سازمانی مناسب در رسیدن به بلوغ سازمانی مناسب

زیرسیستم هاي منابع انسانی

بلوغ 
سازمانی 
شرایط مناسب

زمینه اي

UC9انجام اقدامات اولیه منابع انسانی
UC3وجود سامانه مدیریت استعداد

وجود سیستم جامع منابع انسانی UC6سیستم مدیریت عملکرد
UC10امه ریزي نیروي انسانیبرن

UC5 شناسایی شایستگی هاي مورد نیاز
تدوین شایستگی هاي مشاغلمشاغل سازمان

UC7شناسایی مشاغل کلیديشناسایی مشاغل کلیدي
UC12طراحی و تجهیز مرکز ارزیابیوجود مرکز ارزیابی
UC8منشور اخلاقی سازمانمنشور اخلاقی سازمان

UC1ن رفتن فرهنگ رئیس و از بی
مرئوس و دستوردهی کاهش فاصله 

پیاده سازي فرهنگ مدیریت 
استعداد

فرهنگ 
سازمانی 

1. Underlying conditions
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مناسبرئیس و مرئوس
UC13فرهنگ سازمانی مناسب
UC4حمایت مدیران ارشدحمایت مدیران ارشد
UC2تفکر مدیریت ارشد

. مـی باشـد  8بـه شـرح جـدول شـماره     ICبا علامت اختصـاري  1شرایط مداخله گر) ج
شرایط مداخله گر بر وقایعی دلالت دارد که موجب تغییـر در شـدت اثرگـذاري شـرایط علـی      

. شوندشرایط مداخله گر ماهیتاً به صورت اقتضایی و غیر منتظره ظاهر می. شودمی

)قمحق: منبع(مفاهیم و مقوله هاي شناسایی شده مرتبط با شرایط مداخله گر-8جدول 

کدهاي استخراج شده مرحله کد
مقوله مفهومکدگذاري باز

فرعی
مقوله 

کلی
IC1تورم و عدم ثبات اقتصادي جامعه

شرایط اقتصادي و سیاسی 
شرایط جامعه

شرایط بیرونی
مداخله 

گر

IC2فرار مغزها
IC3سطح پایین دستمزد
IC7مهاجرت نخبگان

IC4ر محدودیت بانک هاي دولتی د
پرداخت دستمزد

محدودیت بانک هاي 
دولتی در پرداخت دستمزد

IC6شرایط عدم ثبات مدیریتیتغییرات مدیریتی
داخلی IC5مقاومت مدیرانمقاومت مدیران

. می باشد9به شرح جدول شماره ACبا علامت اختصاري 2مقوله محوري) د
)محقق: منبع(ط با مقوله اصلی مفاهیم و مقوله هاي شناسایی شده مرتب-9جدول 

1. Intervener conditions
2. Axial category

مقوله فرعیمفهومکدهاي استخراج شده مرحله کدگذاري بازکد
AC1پیش نیاز هاي الزامات اولیه مدیریت استعداد

مدیریت استعداد در مدیریت استعداد
صنعت بانکداري

AC3پیش شرط هاي مدیریت استعداد
AC5نیازمندي هاي اولیه مدیریت استعداد
AC7ابعاد اصلی ابعاد اصلی مدل مدیریت استعداد
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. می باشد10به شرح جدول شماره Sبا علامت اختصاري 1مکانیزم ها) هـ

)محقق: منبع(ها مفاهیم و مقوله هاي شناسایی شده مرتبط با مکانیزم- 10جدول 

کدهاي استخراج شده مرحله کدگذاري کد
مقوله مقوله فرعیمفهومباز

کلی
S35بکارگیري ابزار ارزیابی مناسب

ارزیابی

استعدادیابی

مکانیزم 
ها

S37استعداد سنجی
S16ارزیابی کاندیداها براساس معیارها
S2شناخت ویژگی هاي رفتاري افراد
S15جذب نیروي مستعد

جذب/  شناسایی

S1معرفی مدیران
S17لزوم انعطاف پذیري در استعدادیابی
S43خوداظهاري نیروي مستعد
S23برندسازي کارفرما
S34تناسب استعداد با نیاز سازمان
S50شناسایی نیروي مستعد

S47تشکیل خزانه تشکیل خزانه استعداد
استعداد

S3برقراري تناسب شغل و شاغل

برقراري تناسب 
استعدادگماريشغل و شاغل

S49 مشاوره متولیان مدیریت استعداد در برقراري
ب شغل و شاغلتناس

S48 مشاوره دادن به واحدها درخصوص تامین
نیروي مستعد

S10بکارگماري در پست هاي کلیدي

S11 فراهم کردن امکان بروز خلاقیت توسط
نیروي مستعد

مسیر پیشرفت 
مکانیزم استعدادخواهیشغلی منعطف

ها

1. Strategies

AC8مدیریت استعدادترتیب و توالی اقدامات مدیریت استعداد
AC4مکانیزم هاي اصلی مدیریت استعداد
AC6نتایج مدیریت خروجی هاي مدیریت استعداد

استعداد AC2نتایج پیاده سازي مدیریت استعداد
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S52توانایی نیروهاي مستعد در رشد و توسعه خود
S20انعطاف پذیري در ارتقاء و انتصاب
S18مسیر پیشرفت نیروهاي مستعد

S44 بکارگیري جانشین پروري در تخصیص
جانشین پرورينیروهاي مستعد

S19تشکیل کمیته ها تشکیل کمیته ها و تیم هاي کاري
و تیم هاي کاري S51 تخصیص نیروهاي مستعد در پروژه هاي

کاري
S11اخت نیاز هاي استعداديشن

نیازسنجی 
استعدادي

S4 هدفگذاري استعدادیابی متناسب با نیاز
سازمان

S38لزوم تعیین جامعه هدف استعدادیابی

S41 در نظر گرفتن نظر مدیران ارشد در تعیین
جامعه هدف استعدادیابی

S8 برنامه ریزي براي جلوگیري از خروج نیروي
ریزي برنامهمستعد

استعدادي S13پیش بینی شکاف هاي مهارتی
S42توجه به اهداف راهبردي بانک
S22تعیین معیارها و تعیین معیار و شاخص براي استعدادیابی

هاشاخص S45تعیین شایستگی به عنوان معیار و شاخص
S9خواست مدیران در پرورش استعدادها

تعهدوخواست
ارشدمدیران S49 مشاوره متولیان مدیریت استعداد در برقراري

تناسب شغل و شاغل
S39تعهد مدیران ارشد
S14آموزش و توسعه افراد مستعد

استعدادپروريتوسعهوآموزش S46 استفاده از ابزارهاي جدید در آموزش و
توسعه

S40عملکردمدیریتمدیریت عملکرد نیروهاي مستعد
S21ایجاد امنیت شغلی براي نیروي مستعد

نیروينگهداشت
استعدادداريمستعد S9فراهم کردن امکانات براي نیروي بااستعداد

S53محیط کاري مطلوب
S7حفظ و نگهداشت نیروي مستعد
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. می باشد11به شرح جدول شماره COبا علامت اختصاري 1پیامدها) و

)محقق: منبع(وله هاي شناسایی شده مرتبط با پیامدها مفاهیم و مق- 11جدول 

کدهاي استخراج شده مرحله کد
مقوله مفهومکدگذاري باز

فرعی
مقوله 

کلی
CO15پیامدهاي افزایش رضایت کارکنانافزایش رضایت کارکنان

فردي

پیامدها

CO3افزایش بهره وري کارکنانافزایش بهره وري کارکنان

CO2برقراري جبران خدمات اطمینان از
عادلانه

حفظ و نگهداشت نیروهاي 
مستعد

پیامدهاي 
سازمانی

CO8حفظ انگیزه نیروي انسانی
CO19نگهداري متخصصین کلیدي
CO20عادلانه تر شدن جبران خدمات

CO12 تشخیص، توسعه و نگهداري افراد با
پتانسیل بالا

CO9افزایش تعهد و تعلق سازمانی انیافزایش تعلق و تعهد سازم
کارکنان

CO13حفظ وتوسعه مزیت رقابتیکسب، حفظ و توسعه مزیت رقابتی
CO14افزایش خلاقیت و نوآوري
CO7چابکی سازمانچابکی سازمان
CO4کاهش بروکراسی
CO1افزایش بهره وري سازمانافزایش بهره وري کارکنان و سازمان
CO5کاهش ریسک سازمانکاهش ریسک سازمان

CO6برقراري تناسب بین شغل و برقراري تناسب بین شغل و شاغل
شاغل

CO16تقویت برند بانکتقویت برند بانک
CO17کاهش هزینه نیروي انسانیکاهش هزینه هاي جذب نیرو

CO18پر کردن مشاغل بلاتصدي پر کردن مشاغل بلاتصدي مدیریتی
دیریتیم

CO10 صرفه جویی هزینه افزایش سود
افزایش سود سازمانسازمان

1. consequences
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)خلق نظریه(کدگذاري انتخابی 
هـاي شناسـایی شـده الگـوي     پس از کدگذاري محوري از طریق برقراري ارتباط بین مقوله

بـر  .نهایی استخراج و مقوله هایی که نیاز به اصلاح و توسعه بیشتر دارند، توسعه داده مـی شـود  
. ارائه شده است1این اساس الگوي مدیریت استعداد در صنعت بانکداري مطابق شکل شماره 

)محقق: منبع(الگوي مدیریت استعداد در صنعت بانکداري -1شکل 



98پاییز، 93م، شماره هشتو، سال بیست)هبود و تحولب(یریتمطالعات مد120

بحث و نتیجه گیري
در پژوهش حاضر تلاش گردیده تا ضمن بررسی جامع مفهـوم مـدیریت اسـتعداد، شـرایط     

نــه اي و راهبردهــا و پیامــدهاي سیســتم مــدیریت اســتعداد در صــنعت  علــی، مداخلــه گــر، زمی
پـس از  . بانکداري شناسایی و الگوي مـدیریت اسـتعداد در صـنعت بانکـداري طراحـی گـردد      

طراحی مدل، ضمن ارائه مدل به تعدادي از مصاحبه شوندگان از آنان درخواست شد، نظـرات  
تا در صورت نیاز اصلاحات لازم در مـدل  خود را در ارتباط با مدل طراحی شده مطرح نمایند

. اعمال گردد
دیی ـتأهاي پژوهش توسط سه نفر از متخصصین منابع انسانی مورد ارزیـابی، پـالایش و   یافته

ــومی      ــارچوب مفه ــن چ ــر ای ــلاوه ب ــت؛ ع ــه اس ــرار گرفت ــق ــدهیطراح ــر از  ش ــه نف ــط س توس
و نظـرات  قرارگرفتهی خبره پژوهش شاغل در صنعت بانکداري مورد بررسکنندگانمشارکت

همچنـین نسـخه اي از مـدل بـراي کارشناسـان منـابع       .تکمیلی آنان دریافت و اعمال شده است
انسانی بانک ملت، اقتصاد نوین و رفاه ارسال گردید تا نکات قابل طـرح را یادداشـت گـذاري    

ر ادامـه  د.بر اساس نظرخواهی هاي صورت پذیرفته اعتبار مدل مورد تایید قـرار گرفـت  . نمایند
.توضیحاتی در خصوص هر یک از عوامل مدل ارائه گردیده است

نتایج تحقیق حاکی از آن است که در شرایط حاکم بـر کشـور بـه دلیـل فشـارها و تحـریم       
هاي اقتصادي هزینه اقدامات بانکها افزایش یافته و مسأله توجه به کیفیت نیروي انسانی بیش از 

ر، رقابت بین بانک هاي خصوصی بر سر جـذب منـابع و   از طرف دیگ. پیش اهمیت یافته است
سودآوري بیشتر سبب می گردد تا این بانکها بر سر جذب و حفظ نیـروي مسـتعد بـا یکـدیگر     

لذا بر اساس نتایج پژوهش حاضر مجموع عوامل علی کـه سـبب ایجـاد یـا     . رقابت داشته باشند
بـه دو دسـته عوامـل بیرونـی و     توسعه سیستم مدیریت استعدادها در بانکهاي کشور مـی شـوند  

درونی تقسیم شده اند که عوامل بیرونی شامل اقتصاد پیچیـده جهـانی، کسـب مزیـت رقـابتی،      
رشد فناوري و نیاز به نیروي توانمند و متخصـص و خصوصـی شـدن بانکهـا و عوامـل درونـی       

تژي هـا،  شامل اطمینان از انتخاب بهترین افراد براي پست هاي کلیدي، تحقـق اهـداف و اسـترا   
اندازه گیري و پر کردن شکاف قابلیت هاي موجود و فاصله آن با قابلیت هاي مطلـوب، تغییـر   

.نگاه از نیرو و منبع به عنوان سرمایه انسانی و مدیریت هزینه نیروي انسانی می شود
از جمله شرایط مداخله گر که موجب تهدید مدیریت استعداد در بانـک هـا مـی شـود، در     



121طراحی الگوي مدیریت استعداد در صنعت بانکداري با استفاده از نظریه داده بنیاد

واملی همچون شرایط اقتصادي و سیاسی جامعه و سیاسـت هـاي کـلان ابلاغـی     سطح بیرونی ع
دولت و در سطح داخلـی نیـز تغییـرات مـدیریتی و مقاومـت مـدیران و واحـدها  را مـی تـوان          

از سویی پیاده سـازي سیسـتم مـدیریت اسـتعداد مسـتلزم صـرف زمـان، دقـت و کـار          . برشمرد
غییرات مـدیریتی زیـاد در سـطح مـدیریت ارشـد      کارشناسی بلندمدت است، متأسفانه به دلیل ت

. بانک ها، برنامه ریزي، طراحی و اجراي این سیستم با چالش مواجه می شود
در پـژوهش حاضـر، ابعـاد اصـلی مـدیریت اسـتعداد شـامل اسـتعدادخواهی، اسـتعدادیابی،          

ت در اسـتعداد خـواهی، بانـک هـا مـی بایس ـ     . استعدادپروي و استعدادگماري شناسایی گردیـد 
. تلاش نمایند تا انتظارات و برنامه هـاي خـود از سیسـتم مـدیریت اسـتعداد را مشـخص نماینـد       

اینکه براي چه شغل یا گروه هاي شغلی نیاز به پرورش نیروي بااستعداد دارند و نیـروي مسـتعد   
براي این شغل می بایست داراي چه ویژگی هایی باشد تا بتواند عملکرد بالاتر از سـطح انتظـار   

در مرحله استعدادیابی علاوه بر شناسایی نیـروي  . خود ارائه نماید، می بایست مشخص گردداز 
مستعد به ارزیابی نیروها و ثبت اسامی نیروهاي مستعد شناخته شده در خزانـه اسـتعداد پرداختـه    

ارزیابی در این مرحله می تواند از طریق ابزارهایی همچون کانون ارزیابی و یـا سـایر   . می شود
ارهاي جایگزین که توانایی سـنجش شایسـتگی هـا و پتانسـیل افـراد را دارا باشـند، صـورت        ابز

در استعداد پروري نیروي مستعد، با توجه به نقاط قوت و ضعفی که در مرحلـه ارزیـابی   . پذیرد
بـا  . براي نیروي انسانی شناسایی شده است، نسبت بـه توسـعه و آمـوزش آنهـا اقـدام مـی شـود       

مدیریت عملکرد امکان هدفگذاري و ارائه بازخورد مناسب به نیروهاي مسـتعد  استفاده از ابزار
در استعدادگماري تلاش می گردد نیـروي مسـتعد بـا توجـه بـه ویژگـی هـا و        . گرددفراهم می

ایـن مهـم   . استعدادهاي درون خود در شغلی که متناسب با وي می باشد، بـه کارگمـارده شـود   
زیـرا  . سازمان می تواند به نیروي مستعد خود ارائه نمایـد یکی از بهترین خدماتی است که یک

نیروي مستعد در صورتی می تواند استعدادهاي درونی و بالقوه خود را به منصه ظهـور بگـذارد   
که در جاي مناسب خود قرار گرفته باشد و از این طریق ضریب اثرگـذاري وي بیشـتر خواهـد    

شـود و هـم   و شاغل در شغل موردنظرکمک مـی از این طریق هم به برقراري تناسب شغل . شد
ــی شــود    ــروي مســتعد برداشــته م ــزه نی ــزایش رضــایت و انگی ــه . گــامی در جهــت اف در مرحل

استعدادداري بانک تلاش خود را براي حفظ و نگهداشت نیروي مستعد بـه انجـام مـی رسـاند،     
هـاي تشـویقی و یـا    تواند از طریق جبران خدمات رقابتی، در نظر گرفتن فوق العادهاین کار می
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ترتیـب فراینـدي مـدل    .هاي مالی و غیرمالی  صورت پـذیرد امکانات رفاهی و بسیاري از شیوه
ــه دوم      ــتعدادخواهی، در مرحل ــه اول اس ــه در مرحل ــت ک ــب اس ــدین ترتی ــتعداد ب ــدیریت اس م

پس از مرحله استعدادیابی، با توجه بـه نقـاط قـوت و ضـعف و     . استعدادیابی صورت می پذیرد
ل هاي شناسایی شده در فـرد مسـتعد اجـراي مراحـل اسـتعدادپروري، اسـتعدادگماري و       پتانسی

. استعدادداري می توانند به صورت موازي صورت پذیرد
پیش از ورود به فرایند مدیریت استعداد می بایست شرایط زمینه اي فراهم باشـد تـا امکـان    

هـاي لازم در برخـی از   رسـاخت حرکت در این میسر گردد، از جمله این عوامل می توان بـه زی 
زیرسیستم هاي منابع انسانی همچون تجزیه و تحلیل شغل، برنامه ریزي نیروي انسانی، مدیریت 

عـلاوه بـر ایـن بـه منظـور ارزیـابی       . اشاره کـرد ... عملکرد، جبران خدمات مبتنی بر عملکرد و 
تگی هـاي موردنیـاز   نیروهاي مستعد می بایست دانش، مهارت، توانـایی و یـا بـه عبـارتی شایس ـ    

در صورتی که بانک توانایی پیاده سازي کـانون ارزیـابی را داشـته    . مشاغل مشخص شده باشند
باشد این ابزار کمـک مـی نمایـد تـا بانـک از ابـزاري مـؤثرتر بـراي سـنجش شایسـتگی هـاي             

یط هاي اطلاعاتی منابع انسـانی از دیگـر الزامـات و شـرا    وجود سامانه. کارکنان برخوردار باشد
. زمینه اي لازم براي سیستم مدیریت استعداد است

اگر سیستم مدیریت استعداد به نحو مطلوب پیاده سازي گردد، پیامدهایی در سطح فـردي،  
در سـطح فـردي موجـب افـزایش رضـایتمندي      : سازمانی و فراسازمانی به همراه خواهد داشت

جـه بـه افـزایش حـس عـدالت      نیروهاي مستعد و افـزایش بهـره وري آنهـا خواهـد شـد و بـا تو      
سازمانی و مورد توجه قـرار گـرفتن نیـروي انسـانی در مجمـوع باعـث افـزایش حـس تعهـد و          

در سطح سازمانی چـابکی سـازمان، کـاهش ریسـک     . رضایتمندي در کلیه کارکنان می گردد
سازمان، برقراري تناسب شغل و شاغل، اطمینان از وجود جانشین براي مشاغل کلیـدي و عـدم   

ماندن مشاغل کلیدي، حفظ و نگهداشت نیروي مسـتعد، حفـظ و توسـعه مزیـت رقـابتی      خالی 
در سـطح  . بانک، کاهش هزینه نیـروي انسـانی و افـزایش سـودآوري بانـک را بـه همـراه دارد       

فراسازمانی نیز موجب تقویت برند بانک، تقویت برند کارفرمایی بانـک و کمـک بـه کـاهش     
.دنرخ مهاجرت نیروهاي مستعد خواهد ش

از آنجایی که در حین انجام پژوهش علاوه بر انجام مصـاحبه هـا و تحلیـل آنهـا بسـیاري از      
مدل هاي مدیریت استعداد تدوین شده توسط سـایر محققـین مـورد بررسـی قـرار گرفـت، در       
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پایان خروجی مدل با مدل هـاي پیشـین مقایسـه گردیـده اسـت تـا وجـه تشـابه و تفـاوت آنهـا           
، »خصوصـی شـدن بانکهـا   «با تحقیقات پیشین در زمینه شـرایط علـی  در مقایسه . مشخص گردد

و » اندازه گیري و پر کردن شکاف قابلیت هاي موجود و فاصـله آن بـا قابلیـت هـاي مطلـوب     «
از جملـه شـرایط علـی جدیـدي بـود کـه بـه الگـوي         » تغییر نگاه سرمایه اي بـه نیـروي انسـانی   «

.فرایندي مدیریت استعداد اضافه گردید
اطمینان «. مورد اشاره قرار گرفته بود) 2006(در مدل لویس و هکمن» یت رقابتیکسب مز«

تحـت  ) 1389(نیز پیش از ایـن توسـط حسـینی   » از انتخاب بهترین افراد براي پست هاي کلیدي
تحـت  ) 2009(و کـالینز و ملاحـی  » بکارگماري افـراد مسـتعد در منصـب هـاي کلیـدي     «عنوان 
البتـه نقـش پـارادایمی ایـن دو عامـل در      . ه قرار گرفته بودمورداشار» پست هاي کلیدي«عنوان 

در مدل حسینی در فرایند مدیریت استعداد به صورت کلی و در مـدل  . شرایط علی نبوده است
در برخـی از کـدهاي   . کالینز و ملاحی ذیل عنـوان معمـاري متمـایز منـابع انسـانی آمـده اسـت       

دیکـی بـه کـدهاي شناسـایی شـده در تحقیـق       استعدادیابی و استعدادگماري واژگان مشابه و نز
و ) 2015(، ارنســـت و یانـــگ )1389(، حســـینی)2010(افـــرادي همچـــون ســـیلرز و داول  

وجود دارد اما در مواردي جایگاه شناسـایی شـده در مـدل پـژوهش حاضـر بـا       ) 2013(شاینمن
جایگاه اشاره شده در مدل هاي مـذکور متفـاوت اسـت، بـه عنـوان مثـال، در پـژوهش حاضـر         

و به عنوان یک راهبرد ذیل مفهوم استعدادیابی دیـده شـده و در مـدل    » شکیل مخزن استعدادت«
. در نقش خروجی فرایند دیده شده است» ایجاد مخزن استعداد«) 1389(حسینی

در تحقیقـات مشـابه یافـت    » پیاده سازي فرهنگ مدیریت استعداد«در شرایط زمینه اي مفهوم 
اشاره به تأثیر فرهنگی پیامدها بر شـرایط زمینـه اي نمـوده انـد، امـا      ) 1396(نشد، قلی پور و افتخار

» طراحـی و تجهیـز مرکـز ارزیـابی    «. ذکر این عامل به عنوان شرایط زمینه اي مشاهده نشده اسـت 
در . مفهومی است که براي نخستین بار در این پژوهش به شرایط زمینـه اي اضـافه گردیـده اسـت    

محـدودیت بانکهـاي دولتـی در    «، »اقتصادي و سیاسی جامعـه شرایط«شرایط مداخله گر کدهاي 
براي نخستین بار در شرایط مداخله گر اشاره گردیـده  » عدم ثبات مدیریتی«، و »پرداخت دستمزد

افـزایش  «، »چـابکی سـازمان  «در پیامـد فـردي و کـدهاي    » افزایش بهره وري کارکنان«کد . است
افـزایش سـود   «و » اهش هزینـه نیـروي انسـانی   ک ـ«، »کاهش ریسک سـازمان «، »بهره وري سازمان

. براي نخستین بار به عنوان پیامد در الگوي مدیریت استعداد به کار رفته اند» سازمان
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اگرچه ضرورت، اهمیت و مفید بودن سیستم مدیریت استعداد بر متخصصین منـابع انسـانی   
یافتـه اصـلی پـژوهش    پوشیده نیست و به نوعی اکثریت خبرگان بر این موضوع اذعـان دارنـد،  

حاضر براساس استنباط محقق از کل فرایند تحقیق در صنعت بانکداري این است کـه بانکهـا و   
یا سایر سازمان هاي مشابه با مطالعه و بررسی لازم به سمت مدیریت استعداد حرکـت نماینـد و   

مـان  بـا سـنجش سـطح بلـوغ سـازمان خـود ز      . در این زمینه دچار شتابزدگی و مدگرایی نشوند
مناسب براي پرداختن به موضوع مدیریت استعداد را تخمین زده و اقدامات موردنیاز در جهت 

.آمادگی براي پیاده سازي آن را در دستور کار قرار دهند
گــردد اســتعدادپروري؛ بــا توجــه بــه قابلیــت یــادگیري بــالاي نیــروي مســتعد پیشــنهاد مــی 

هـا  عه و آموزش این نیروها متناسب با ویژگـی نیازسنجی، طراحی و پیاده سازي برنامه هاي توس
ــذیرد   ــا صــورت پ ــادگیري آنه ــه  بکــارگیري شــیوه. و ســبک هــاي ی ــرداختن ب ــوین، پ هــاي ن

در کمک به ) IDP(گري و منتورینگ و طراحی برنامه توسعه فرديرویکردهایی همچون مربی
اینکـه در حـال   بـا توجـه بـه    . نیروهاي مستعد در جهت رشد و توسعه خود، مؤثرتر خواهد بـود 

هاي کشور سیستم ارزیـابی عملکـرد برقـرار مـی باشـد و موفـق بـه پیـاده         حاضر، در اکثر بانک
سازي کامل سیستم مدیریت عملکرد نگردیده اند، پیشنهاد می گردد حرکت به سمت سیسـتم  

بـراي تسـهیل در اسـتعدادگماري و    . مدیریت عملکرد را به عنوان استراتژي مدنظر قـرار دهنـد  
ها می بایست به قابلیت برخورداري از مسیر پیشرفت ادداري واحدهاي منابع انسانی بانکاستعد

شغلی منعطف براي کارکنان مسـتعد و توانـایی سـنجش دقیـق عملکـرد نیـروي انسـانی مجهـز         
.باشند

. بـر خواهـد بـود   بـر و هزینـه  همان گونه که ذکر شد فرایند مدیریت استعداد فرایندي زمـان 
وب آن نیازمند حمایت مستمر مدیران ارشد می باشد، در صورتی کـه مـدیران   پیاده سازي مطل

ارشد خود به این فرایند اعتقادي نداشه باشند و یـا از آن حمایـت ننماینـد، پیـاده سـازي آن بـا       
لذا پیشنهاد می گردد مدیران منابع انسانی قبل از هر اقدامی در ایـن  . شکست مواجه خواهد شد

و نظر مدیران ارشد در ایـن حـوزه اطمینـان حاصـل نماینـد و از طریـق       زمینه نسبت به خواست
ارائه اطلاعات موردنیاز و رفع ابهامات مطرح به مدیران ارشد کمک نمایند تا تصـویر و درك  

.شفافی نسبت به مقوله مدیریت استعداد و تصمیم گیري در این خصوص داشته باشند
استعداد در قریب به اتفاق بانک هـاي کشـور   نبود تجربه پیاده سازي کامل سیستم مدیریت
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از جمله محدودیت هاي پژوهش حاضر بود، زیرا یافتن متخصصینی که هم در حوزه مـدیریت  
استعداد و هم در حوزه صنعت بانکداري تبحر داشته باشند کار دشواري بوده و به همـین علـت   

کی در حـوزه منـابع انسـانی    تلاش گردید از خبرگان علمی و متخصصین و مدیران با تجربه بـان 
اقداماتی در خصوص پیاده سازي سیستم مدیریت استعداد در بانک . مصاحبه ها صورت پذیرد

ها صورت پذیرفته است اما در مراحل اولیه آن قرار دارد و بیشتر طرح هایی از جـنس پـرورش   
و یا بانـک  برخی بانک ها همچون ملت و بانک رفاه. مدیران آینده و جانشین پروري می باشد

شهر اقدام به ایجاد واحد مدیریت استعداد در ساختار سازمانی واحد منابع انسـانی خـود نمـوده    
از دیگـر  . اند که نوید بخش اقدامات عملیاتی بیشتر در این زمینه در آینده نزدیک خواهد بـود 

محدودیت هاي پژوهش حاضر  نبود تعریف شفاف و روشن و مورد توافـق در ایـن صـنعت از    
تـاکنون پـژوهش هـایی در زمینـه مفهـوم پـردازي اسـتعداد صـورت         .  مفهوم استعداد می باشد

انـارکی اردکـانی و   ("فهم شناختی مفهـوم مـدیریت اسـتعداد   "پذیرفته است، همچون پژوهش
همچنـین اخـتلاف   . ، اما عدم شفافیت و ابهامات بسیاري همچنان بـاقی اسـت  )1396حسن پور، 

اخص هاي استعدادیابی اسـتخراج اطلاعـات در خصـوص فراینـد     نظر در خصوص معیارها و ش
. استعدادیابی را با چالش مواجه می نمود

از دیگر محدودیت هاي پژوهش دیدگاه برخـی مصـاحبه شـوندگان در خصـوص نبـود      
فرهنگ مدیریت استعداد در کشور و عدم امکان اصلاح آن بوده که منجر بـه عـدم خوشـبینی    

در این راستا بر اساس یافته ها و محدودیت هاي . دیریت استعداد شده استآنان به پیامدهاي م
مند به پژوهش در این زمینه به شرح ذیل پژوهش اهم پیشنهادات موضوعی براي محققان علاقه

: پیشنهاد می گردد
چگونگی فرهنگ سازي مدیریت استعداد و ترویج فرهنگ استعداد پروري در سـازمان  .1

. له مباحث مورد نیاز جهت پژوهش می باشدها و بانک ها از جم
در زمینه معیارها و شاخص هاي استعدادیابی با توجـه بـه صـنعت هـا و مشـاغل مختلـف       .2

. نیازمند پژوهش است
پژوهش در زمینه مفهوم اسـتعداد و تعریـف آن متناسـب بـا بافـت صـنعتهاي مختلـف از        .3

. جمله زمینه هاي پژوهشی پیشنهادي می باشد
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