
 

 دهایو نبا دهایبا یابینخبگان کشور و ارز تیریمد

 1برادران امکی، س5یدیرش یمحمدمهد

 دهیچک

تا  شما درگذشته نیازي نداشتید»گويد: يکي از اساتید مديريت دانشگاه پنسیلوانیا مي

 کيتغییرات را در پايان سال اعمال کنید. ولي امروزه نوع تقاضاها ممکن است حتي در طي 

ت هاي مختلف به دسسیستم يجابه هاتیمسئولر کند. امروزه دامنه اختیارات و نیز تغیی سال

ديريت م ستمیس افتد.در سازمان بسیار اتفاق مي هاتیمسئولافراد سپرده شده است و انتقال 

تواند باعث تغییر روند کاري سازمان شما شود، چرا که سهامداران ارتباط میان نخبگان مي

ساني که موسسه سرمايه ان طورهماندانند. دستیابي به نتايج دلخواه را مي داشتن نخبگان ونگه

ها گذاري و مديران بنگاه: امروزه تعداد بیشتري از تحلیل گران سرمايهکندجهاني اشاره مي

هاي توسعه براي استعدادهاي تقاضا دارند تا در مورد دسترسي به اطلاعات و انواع فرصت

(. همه موارد ياد شده مستلزم اعمال Peter Cappelli 7503« )کنند آگاهي پیدا العادهفوق

 هاي تخصصياز نخبگان در سازمان و کار در قالب تیم گیريرهمديريت صحیح در زمینه به

 تيريمد زیو ن هاواژه ريبا سا ت آنو تفاو يباشد. مقاله حاضر به اختصار به نخبه شناسمي

 پرداخته است. نديرآف نيا يدهايو نبا دهاينخبگان و با

، رويکردهاي موافق و ينخبگان، کارکنان دانش تيريمد ،ييگرانخبه :یدیکل واژگان

 مخالف

 مقدمه

 سطحي در هرآيند و مديران ها به حساب ميمنبع استراتژيک سازمان نيترمهمنخبگان 

 وظیفه که تحت هدايت آنان انجام ينخبگان . خلاقیت و مهارتکه هستند بايد از توانايي

اين افراد تمايل دارند تا در مديريت شرکت،  مثلاًآگاه باشند.  هاآنکنند و نیز تمايلات مي

سستي ايجاد شده ممکن است به علت کار مداوم و  وگرنهداشته باشند  يمشارکت و همکار

                                                                                                 
 rashidimm@yahoo.com، يانرژ يلمللانیبموسسه مطالعات  ارياستاد ۱

 دماوند يدانشگاه آزاد اسلام ارياستاد ۲
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به نرخ بالايي از گردش استخدام در سازمان و همچنین بروز مسائل  هاينوآورسرکوب 

ت. نخبه اس حیصح صیرو در تشخ شیپ ياما دشوار؛ شودو مشکلات شغلي منتهي خانوادگي 

ظه دارد؟ در سطح ملي ملاح يانسان موجود هيرماس گريبا د يو چه تفاوت ستینخبه ک يراستبه

 ها از، برخي وزارتخانهاندشدهشود که افراد مستعد به عناوين مختلفي مورد خطاب واقع مي

وزارت نفت از هر دو واژه و نیز  مثلاً کنند،استفاده مي« نخبه»يگر از و برخي د« ممتاز»کلمه 

 استفاده کرده است، «و استعداد برتر نخبهدانش آموخته » ايو « نیروي شايسته و اصلح»از 

نان المپیادها آ نامهنيیآ، نامديم« استعداد برتر»را در اساسنامه خود  هاآنبنیاد ملي نخبگان 

دهد و معاونت علمي و فناوري رياست جمهوري آنان را نام مي« رخشاناستعدادهاي د»را 

 داند.مي« نیروي انساني نخبه و استعداد برتر»

 فرق نخبه و استعداد

گفته  «نخبه پروري» ينخبگبه فرآيند پرورش استعدادهاي برتر براي رسیدن به مرتبه 

يا همان نخبگان بالقوه، محدود  شود. لازم به ذکر است شناسايي و پرورش استعدادهاي برترمي

 زندگي آغازين هايهبه دوره سني خاصي نبوده و بر اساس برخي الگوهاي موجود حتي از دور

ز ورت بالقوه نخبه باشد، ولي هنوص به کسي است ممکن. است ريزيبرنامه و تعريف قابل نیز

راهم نشده باشد. بنیاد هاي لازم براي شناسايي کامل و يا بروز استعدادهاي ويژه او فزمینه

نخبگان هم بر آن است که پیش از شناسايي نخبه، بايد شناسايي استعداد برتر صورت گیرد، 

چرا که در طول زمان تبديل به نخبه خواهد شد، لذا هر صاحب استعداد برتر نخبه نیست و 

(. از گانبنیاد نخب نامهنيیآرسد )که همان نخبه شدن هست مي يثمر دهبه تدريج به نقطه 

بدون ترس مطرح  را خود و نظراتها توان اين موارد را ذکر کرد: ايدههاي کلي نخبه ميويژگي

دهد. به متفاوت از سايرين ارائه مي ييهاپاسخها و حلبراي مسائل راه معمولاًکند. مي

ها ايده است. غالباً و مهارتهاي هنري علاقه زيادي دارد و در اين زمینه داراي تجربه فعالیت

 هايطنزپردازقادر است با  معمولاًکند. نسبت به سايرين پیش نهاد مي يترشیبهاي حلو راه

 يسؤالاتهاي جالب ديگران را بخنداند. تمايل زيادي به تغییر نظرات دارد. اغلب و شوخي

. داردهاي خود ي زيادي به ترسیم افکار و ايدهپرسد. علاقهو گاه عجیب و غريب مي يرعادیغ

پذيرد. گاهي به خاطر بیان نظرات و اي را به راحتي نميانتقادگر است و هر نظر يا عقیده

ي تخیل خوبي کند. از قوهجلوه مي يرعادیغهاي عجیب و غريبش در نظر ديگران فردي ايده

را با جزئیات  شيهادهياکند کند و سعي ميصحبت مي وتابآببا  معمولاًبرخوردار است. 
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کند. ارائه مي فردمنحصربههاي ها و پاسخشرح دهد. داري ابتکار است و غالباً ايدهکامل 

است بسیار فعال است و غالباً در آن واحد چند طرح و ايده در  سنجنکتهو  نیبکيبارحساس، 

ي فراواني دارد. در نفوذ و پروراند. به تجربه و آزمايش علاقههاي مختلف را در سر ميزمینه

بر دوستان خود توانايي زيادي برخوردار است. آمادگي طرد شدن و عدم تأيید از  يذاررگیتأث

و زمان  استمندعلاقهي موضوعات متنوع و گوناگون طريق ديگران را داراست. به مطالعه

دهد. از اطلاعات عمومي زيادي برخوردار است و سعي را به اين امر اختصاص مي يتوجهقابل

 ي عملي و کاربردي کند.استفاده اهآنکند که از مي

 و نخبگان یتفاوت کارکنان دانش

 ييهاهستند، اما تفاوت برخوردار يمشترک يهايژگيو نخبگان از و يکارکنان دانش اگرچه

ان، همه نخبگ نکهي. از آن جمله استندیآگاه ن هاآنها از دارند که اکثر سازمان گريکديبا  زین

 گريبه عبارت د؛ شوندينخبه محسوب نم ،يدانش يروهاین يمهستند، اما تما يدانش يروین

ها جهت نکته که سازمان نيبودن است. با ذکر ا يدانش يرویفراتر از ن يامر ،نخبه بودن

 نیب يلاص يهادارند، تفاوت ازین يهم به نخبگان و هم به کارکنان دانش ت،یبه موفق يابیدست

 (:7557 ،يچودهارشود )يارائه م ريدر ز ينخبگان و کارکنان دانش

نان کارک که يحالدر  کنند؛يخود قانون وضع م يهستند و برا ساختارشکننخبگان  •

 کنند؛يبرخوردار م نیبا ملاحظه با قوان يدانش

 رند؛یگيبه کار م يو کارکنان دانش کنندينخبگان خلق م •

 هستند؛ راتییتغ يحام يو کارکنان دانش راتییتغ سرمنشأ نخبگان •

 هستند؛ يخوب يهارندهیادگي يکه کارکنان دانش ينخبگان نوآورند، در صورت •

 هستند؛ يمجر يدانش يرویو ن جهت دهندهو  گرتيهدا نخبگان •

 زشیگان کنندهافتيدر يکارکنان دانش که يحالهستند، در  نيرينخبگان مشوق سا •

 هستند. گرانيو اطلاعات از د

 نخبگان تیریمد ضرورت

نخبگان و تغییرات در حوزه  )حوزه منابع انساني، مديريت گانهسههاي رويکرد بررسي

نخبگان. طراحي نظام  شود: ضرورت اداره کردن( ما را به يک امر مهم رهنمون ميوکارکسب

هاي مناسب، در دهد که افراد شايسته، با مهارتنخبگان، به سازمان اطمینان مي مديريت
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قرار دارند.  وکارکسبهاي مورد انتظار ي به هدفدر جهت دستیاب ليجايگاه مناسب شغ

افراد  و مديريت يریکارگبهنخبگان، شامل مجموعه کاملي از فرايندها براي شناسايي،  مديريت

سازمان است. اين فرايندها که در  ازیموردن وکارکسباستراتژي  زیآمتیموفقبه منظور اجراي 

شوند: شناسايي، جذب، لي تقسیم ميبه چند حوزه اص ،مؤثرندچرخه حیات کارکنان 

 نخبگان. و توسعه و نگهداشت يهمسوساز

مديريت نخبگان در سازماني مورد توجه قرار نگیرد شناخت واقعي نیازها و  چنانچه

هاي اصلي و شايسته سازمان توان و سرمايه شودها در به کارگیري کارکنان انجام نميقابلیت

کنند و يا قابلیت سازگاري با وظايف و پیش پا افتاده مي و انرژي خود را صرف کارهاي ساده

 .ندارندمحول شده را 

اين  سؤالاست. « نخبگان ضرورت مديريت»وجود داشته  که در دو دهه گذشته ابهامي

 ؟غلط اينخبگان، رويکردي درست است  است که تشکیل نظام ويژه

ودن ب قائل فرضشیپگان با در اين بخش حول اين محور است که آيا مديريت نخب ابهامات

، ايجاد هامدلها و ها، نظامرويکردي صحیح است يا نه؟ مانند همه نظريه« ييگرانخبه»به 

و اين د مؤلفنظام ويژه نخبگان نیز با رويکردهاي موافق و مخالف فراواني روبرو شده است. 

 کرده است: يبنددستهاختصار  بهرويکرد را 

 اننخبگ تیریموافق مد اتینظر

 يحلراه ييراگنخبه ها به پیشرفت،با توجه به نیاز سازمان کهاين نظريه بر اين باورند  پیروان

دلايل ساختاري مشکلات کلان اقتصادي براي  بر ها بنااست. از آنجا که سازمان مدتانیم

ه بجذب و نگهداشت نخبگان مشکل دارند، استفاده از نظام مديريت نخبگان راهکار مناسبي 

بلکه  نیست، بلندمدتيک هدف  ييگرانخبه رسد. بايد توجه داشت که قائل بودن بهمي رنظ

راهي است براي رسیدن به آرماني که در آن همه سرمايه انساني سازمان از سطح بالايي از 

؛ راندرا به سمت جلو به پیش مي 70هاي قرن اي که سازمانامکانات برخوردار باشند، سرمايه

و اين موضوع که معیارهاي انتخاب نخبگان بايد تصحیح  ييگرانخبه ه منفي بهنگا نيبنابرا

د توان به چنشود نبايد مانع از ايجاد يک نظام ويژه براي اين سرمايه شود. دلايل فوق را مي

 دسته تقسیم کرد:
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 نخبگان . جذب5

 مناًضشود، مي هاآن زیآمتیموفقايجاد نظام ويژه مديريت نخبگان باعث جذب و نگهداري  

 شوند.کلیدي در آينده انتخاب مي يهاپستاين کارکنان براي 

 ها. نیاز سازمان1

د. شکايت دارن کمبود نخبگاني بزرگ از هادهد که اکثر سازمانتحقیقات اخیر نشان مي 

دانند شرکتشان را نمي نخبگان واقعیات مربوط به نيترمهمبعضي از  مديران در وضع کنوني؛

( از قول استرابرگ مدير اجرائي الکستروکس 7558گیرند. پولیت )وسعه آن را ناديده ميو لذا ت

 ازینشیپدر صنعت بسیار رقابتي ما، معتقديم که مديريت پويا و توسعه نخبگان يک »گويد: مي

 «.است هرروزمانبراي موفقیت و يک اولويت استراتژيک و بخشي از کار 

 های محوری. جلب توجه به حوزه3

کلیدي  يهاپستهاي محوري و مديران عالي سازمان، حوزه که شوديماين نظام موجب  

ن و عملکرد مناسب براي اي ازیموردنهاي نخبگان را بر مبناي شايستگي سازمان را بشناسند و

 ها آماده سازند.حوزه

 در امکانات ییجوسازمان و صرفه یبردار. بهره4

هاي هاي ذهني برجسته آنان استفادهشود تا از توانائيايجاد يک نظام نخبگان باعث مي 

آنان امکان تجلي پیدا کند،  يهاتیخلاق آيد، اتلاف وقت اين گروه کاهش يابد، به عمللازم 

قرار گیرد و براي رقابت  موردتوجه ترمناسب ياگونهبهوضعیت ذهني، عاطفي و اجتماعي آنان 

 برانگیخته شوند. ترمناسب تیو فعال

 . تغییرات جمعیتی1

و ، کاهش سرمايه انساني موجود 7570شمار سالمندان جهان و اوج آن تا سال  افزايش

و خروج نخبگان طي مدتي کوتاه از عوارض تغییرات جمعیتي است. تحقیقات  يبازنشستگ

د و مديران ارش از نخبگانشرکت بزرگ آمريکايي در پنج سال آينده نیمي  055دهد نشان مي

سن نخبگان با م يا به عبارتي مديريت از نخبگانبیشتر  گیريدهند. بهرهز دست ميخود را ا

گیرد. براي مثال در کشور آمريکا طبق به خود مي يترپررنگشدن نیروي کار هر روز نقش 
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تا چند سال ديگر سه چهارم مديران ارشد بازنشسته خواهند شد، اما  آمدهعملبههاي تخمین

نخبگان و پرورش  به موضوع مديريت هازمانکمتر از يک چهارم سادر همین کشور تنها 

 توسعهدرحالاند و اين امر قابل تسري به همه دنیا ازجمله کشورهاي رهبران آينده پرداخته

 است.

جوان باشند و همچنین ياد بگیرند که  نخبگان اين ترتیب اکنون همه بايد به دنبال به

 را بیابند.نخبگان  هاي اصليمنابع و سرچشمه

 های کلیدی. خالی نماندن منصب6

طور مشخص هدف خود را بر مشاغل نخبگان و جانشین پروري، به مديريت فرآيندهاي

 توانيمکنند. مشاغلي که در موفقیت سازمان نقشي مهم دارند و به سختي کلیدي متمرکز مي

کلیدي براي موفقیت را استخدام نمود. اين مشاغل نقش  هاآنکارکنان مناسب براي تصدي 

بمانند چرا که سازمان بدون داشتن  يبلا تصدطولاني مدت  برايدر سازمان دارند و نبايد 

ها نیست و در دستیابي به اهدافش ها قادر به رقابت با ساير سازمانافراد نخبه در اين منصب

 مشاغل کلیدي وهاي دقیق، خواهد شد. بر اين اساس بايد با استفاده از روش روروبهبا مشکل 

 (.Hersy et al, 1997گیرد )نخبگان قرار  مديريت ايهحساس سازمان تحت پوشش برنامه

 استعداد ۀ. ایجاد خزان7

نخبگان بر افراد يا گروه خاصي از  در رويکردي خاص، بحث بر سر آن است که مديريت 

که در سطوح رهبران و متخصصان حال و آينده تمرکز دارد که داراي اين قابلیت هستند 

نخبگان بر يک يا دو بخش از نیروي کار  مختلف سازماني ارتقا يابند. در اين رويکرد مديريت

نخبگان گويند. اين افراد  ۀکه در اصطلاح به آن خزان دينمايمرا مجزا  هاآنمتمرکز شده و 

خبگان ن هاي کلیديها و عملکرد خاصي هستند و براي ارتقا يا پذيرفتن منصبداراي قابلیت

نخبه  رهیذخزيادي دارند. اگر اين رويکرد پذيرفته شود نیاز به مديريت استثنايي خواهد بود. 

هاي آب تشبیه کرد. بديهي است که تعداد دريچه ۀبه يک منبع يا خزان توانيميک سازمان را 

و  ها از يکسوکنند و اندازه اين دريچههدايت مي ۀورودي که آب را به داخل منبع يا خزان

شود از سوي ديگر، در مجموع میزان خارج مي ۀهاي تخلیه و میزان آبي که از منبع يا خزانراه

نیروي نخبه نیز وضع به همین  رهیذخ. در مورد کننديمتعیین  ۀخزانآب را در منبع يا  رهیذخ

دقیق آن، اين  ۀهاي ورود و خروج نیروي نخبه سازمان و محاسبمنوال است. شناسايي دريچه
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سازد تا با تغییر هر يک از عوامل تغییرپذير، فراهم مي زيربرنامهمکان را براي کارشناس و ا

 ۀنخبگان با توجه به اين موضوع و ايجاد خزان . مديريتنمايدساير عوامل را با آن متناسب 

، سازمان را در هنگام نیاز به نیروي نخبه ياري هاآننیروهاي نخبه و آماده نمودن  نخبگان از

 رساند.مي

 . ترک نکردن سازمان8

از معیارها براي سنجش وضعیت عملکرد سازمان قبل و بعد از استقرار نظام مديريت  يکي

نخبگان، نرخ ترك يا ماندن سازمان توسط افراد نخبه در سازمان است. ابتدا با توجه به تعريف، 

دهند. مايکلز و همکاران ار ميمختلف قر ييهادستهرا در  هاآنکنند و افراد نخبه را متمايز مي

کساني  Aاند. کارکنان تقسیم کرده Cو  A ،Bرا به سه دسته  هاآنتمايز کارکنان،  ايبر

هستند که عملکرد استثنايي با دستیابي بدون تغییر به نتايج به همراه الهام بخشي و انگیزش 

که عملکرد اين معتقدند  يدر ديگران دارند. متصديان شرکت مکنزي و شرکا در تحقیق

درصد بیشتر از کارکنان متوسط است. در اين تحقیق آمده است  87 نگینطور میاکارکنان به

 Aکارکنان  ۀ، لازم است تا توسعهاآنبه منظور حفظ کارکنان و ترك نکردن سازمان توسط 

ايف وظ را به بالاترين سطح رساند که اين امر از هاآنبندي نمايد و حقوق و دستمزد را اولويت

شرکت فهرست  055از شرکت  005يک بررسي که روي  درنخبگان است. همچنین  مديريت

درصد، نرخ خروج از خدمت را براي رده مديريت  33ها حدود فورچون انجام شد، شرکت

اعتراف کردند که در مورد يافتن  هاآنبیني کردند و تمام سال آينده پیش 0اجرايي خود طي 

فناوري مديريت  ؤسسهطمئن نیستند، يا در پژوهشي که توسط مهاي مناسب مجانشین

مکنزي انجام شد، سه چهارم مديران ارشد اجرائي مورد مطالعه اظهار داشتند که براي تکمیل 

بر  ايمطالعه .اندمواجهکادر هیأت مديره سازمانشان از افراد مستعد و شايسته با مشکل جدي 

 75مالي،  ردانجام گرفته است که با توجه به عملک سازمان در سطح جهان 655روي بیش از 

شرکت برتر يعني در  75شرکت از  05ها نشان داد که در شرکت برتر انتخاب شدند. بررسي

درصد موارد، رهبران مسئول توسعه نخبگان هستند و اين امر مستلزم ايجاد نظام مديريت  50

اي در آينده با چالش رقابتي فزاينده هانخبگان توسط آنان است. لذا از آنجائي که سازمان

از  تراثربخشو  ترستهيشاها نیاز به مديران مواجه خواهند شد و براي مديريت اين چالش

هاي مديران امروز خواهند داشت لذا مديريت نخبگان هر روز از اهمیت بیشتري در سازمان

 شود.برخوردار مي سازندهيآو  نگرندهيآ



 83/بان مهاجرت()ديده ينيکارآفر تخصصي شاخص -فصلنامه علمي

 

 

 

 ی. ثبات و امنیت شغل1

هايي چون تغییرات شغلي، از دست دادن شغل، دست مفهوم امنیت شغلي موضوع در

نیافتن به شغل مناسب گنجانده شده است. بنابراين، به اعتقاد روانشناسان صنعتي و سازماني 

عواملي که  LBAامنیت وجود آورنده رضايت شغلي است. بر اساس تحقیقي از گروه مشاوران 

از: فرهنگ مبتني بر  اندعبارتکنند. و حفظ تعالي سازمان مي دابیشترين کمک را به ايج

طور خاص در گروه کارکنان(، رضايت کارکنان، جايي و ثبات شغلي )بهعملکرد، حداقل جابه

و حقوق و دستمزد کارکنان و  ۀاثربخش در توسع يگذارهيسرماکادري از جانشینان شايسته، 

و ارزيابي عملکرد کارکنان. بر اين اساس  انتخابند استفاده از شايستگي سازماني در فرآي

 توانايي سازمان در دستیابي به تعالي مهم، درك نیاز به مديريت بالا بردنمشاوران معتقدند که 

ها است. قبل از آنکه اين عمل اتفاق بیفتد بايد نخبگان و ايجاد يک روش منظم در انجام اين

 شود. نخبگان درك اهداف مديريت

 ثیر مثبت. تأ50

درصد پاسخ دهندگان  55که انگلستان انجام داد  را مؤسسه سي. آي. پي. دي ايمطالعه

أثیر شرکت ت يهاتیفعال حوزهتواند بر نخبگان مي مديريت يهاتیفعالآن معتقد بودند که 

 ۀباورند که تقريباً همه چیز در حیط نيا بر هاآنمثبتي داشته باشد و بیش از نیمي از 

 گیرد.قرار مي خبگانن مديريت يهاتیفعال

 . اهمیت و اولویت55 

 U. S. Intitute of Managementکه در مؤسسه مديريت امريکا ) تحقیقي طي

andAdministration)  انجام شده نزديک به سه چهارم پاسخ دهندگان، در فهرست مسائل

 تاند. مديريبگان دادهنخ مربوط به منابع انساني، بالاترين اهمیت و اولويت را به مديريت

 اي را براي متخصصان منابع انساني اعم از مديران عالينخبگان اغلب شايستگي کلیدي ويژه

ژه در وي مانند منابع انساني راهبردي با نقش کلیدي به هاي بالا که بهو افرادي با قابلیت

 .ردیگيم، در نظر اندشدهجهاني شناسايي  يهاشرکت
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 وکارنخبگان و عملکرد کسب . ارتباط بین51

ت اشاره شرک وکارکسبنخبگان و عملکرد  تحقیقات زيادي موجود است که به ارتباط بین 

نخبگان شده است،  در جذب يگذارهيسرماکند و معتقد است که اين کار باعث افزايش مي

لي اسازماني براي تحقق و تع نخبگان نخبگان به دنبال شناسايي و تمايز چرا که مديريت

 .استعملکرد سازماني 

 های منابع انسانی. فناوری53

هاي منابع انساني است که فرآيندها، محورها و فناوري ۀنخبگان در برگیرنده هم مديريت

شامل: منبع يابي، انتخاب و گزينش، به کارگیري، حفظ و توسعه نخبگان با تحلیل و  معمولاً

ان آنچه در نخبگ است. به عبارت ديگر مديريت ريزي و ترکیب عناصر مختلف با يکديگربرنامه

ر تتواند به صورت بهینهرا مي دهدتوسعه و فرآيند مديريت نیروي کار رخ مي ب،مراحل جذ

کنند و براي نخبگان به کار برد، چرا که افراد نخبه نقش اصلي را در موفقیت شرکت بازي مي

ع انساني استفاده نمايد، با اين تفاوت نخبگان ممکن است از همان ابزار مديريت مناب مديريت

عملکرد فعلي و  ۀکه روي بخش به نسبت کوچکي از نیروي کار تمرکز دارد که به وسیل

یدي کل يهاچالش. در اين صورت شونديمنخبگان شناسايي  مانندبه شانندهيآهاي قابلیت

 شامل جذب، استخدام و توسعه و حفظ اين کارکنان است.

اما هیچ فرمول دقیقي در اين ؛ جزء موفقیت است نيترمهمامروز نخبه . در اقتصاد 08

ا اما ب؛ طور صريح نشان دادخصوص وجود ندارد که بتوان آن را ارزيابي کرد و تأثیر آن را به

 هاي کارکنان درون يکاين حال شناسايي و تمايز کارکنان نخبه، ارزيابي عملکرد و قابلیت

 ۀانش به منظور تخصیص، ارتقاي مناسب حقوق و دستمزد و توسعاز اين د تفادهسازمان و اس

 افراد، ضروري است.

و  رهبري ۀهاي قدرتمند توسعبا سیستم هاشرکتدهند . برخي از تحقیقات نشان مي00

. کننديممديريت استعداد، بازگشت بالاي سرمايه و کیفیت را نسبت به ساير رقبايشان تجربه 

هاي مديريت جانشین پروري، دهد که بین کیفیت برنامهمي همچنین تحقیق مکنزي نشان

و بازگشت سرمايه و توجه سهامداران به سازمان ارتباط مستقیمي  يگرانتمايز افراد مستعد از د

در  يوربهرهنخبگان نتايجي چون ارتقاي عملکرد، بهبود فروش، افزايش  وجود دارد. مديريت

دير منابع انساني شرکت کاترپیلار، در مقاله خود در مورد سازمان را به دنبال دارد. فرانهیم، م
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بر میلیارد دلار  0/0گذاري به مبلغ ما در سال جاري سرمايه: »کندمينخبگان بیان  مديريت

ان اي از مهندسدانیم که بايد مجموعه شايستهتحقیق و توسعه انجام داديم. بنابراين مي يرو

م داري تأکیدران در اختیار داشته باشیم. از اين رو بسیار هاي بحهاي خوب و در سالرا در سال

دهد ارتباط همچنین شواهد متقني وجود دارد که نشان مي «.دهیم هتا اين روند را ادام

هاي بهتر سهامداران وجود دارد. برخي از نخبگان و بازده هاي مهمتنگاتنگي بین فعالیت

هاي اند که از استراتژيآوري شدههاکت جمعبهترين شواهد توسط بنگاه مشاوره استراتژيک 

دهد: نشان مي هاآنکنند. تحقیقات پشتیباني مي گانموجود براي توسعه و نگهداري نخب

ن دهند و براي آهاي بالاي مديريتي انجام مينخبگان را با حمايت رده هايي که مديريتبنگاه

هاي معمولي در چهار بعد استاندارد نگاهاند از بدهند، توانستهسرمايه قابل توجهي اختصاص مي

 77میلیون دلار را از طريق  782طور میانگین، سالانه به دانتوانسته هاآنمالي پیشي بگیرند. 

درصد بهبود در بازده  85میلیون دلار از طريق  577درصد بهبود در حاشیه سود خالص خود، 

 ر دارايي کسب کنند.درصد بهبود د 72میلیون دلار از طريق  385دارايي و 

 نخبگان تیریمخالف مد اتینظر 

 یریگاندازه ی. دشوار5

نخبگان با هیچ معیاري قابل  داراي نقاط ضعف و قوت هستند، بسیاري از هاانسان همه

اي مانند درس خواندن سرآمد باشد ممکن است در گیري نیستند، اگر شخصي در زمینهاندازه

 باشد. آيا نخبه نامیدن اين شخص کار صحیحي است؟ زمینه ديگري داراي تزلزل و ضعف

 ی. رهاساز1

افراد را به حال خود رها کرد تا هرکس به اندازه استعدادش در جامعه رشد و نمو کند  بايد

 نظیر نخبه و... پرهیز کرد. مورديب يهايبندمیتقسو از 

 بر پیشرفت ری. عدم تأث3

بر پیشرفت کشور نخواهد داشت. اگر صد  يریأثتهم  مدتانیم حلراهاين نظام به عنوان  

ها نفر يک قدم جلو بیايند بسیار بهتر از آن است که يک نفر صد قدم جلو آيد. اين سیاست

 جز ايجاد حس تبعیض و سرخوردگي در طیف وسیعي از افراد جامعه ثمري نخواهد داشت.
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 . مغایرت با عدالت4

با عدالت و برابري  ريو مغامحدود، نخبه مدارانه خاص براي اين تعداد  ييهابرنامه اختصاص

 پرورش يجابهشود؟ چرا با توقعات بالا نمي و ممتازاي ويژه گیري طبقهشکل و موجباست 

 ود؟نش يگذارهيسرمافرزندان جامعه  و عمومطبقه متوسط  تیو تربخاص، در تعلیم  يهاگروه

 . بالا رفتن انتظارات1

، بالا بودن انتظارات و توقعات در آنانعث احساس غرور وبرتري ايجاد يک نظام نخبگان با 

اجتماعي و عاطفي  مسائلفرد مستعد، دور ماندن آنان از  صیدر تشخاز آنان، احتمال اشتباه 

 شود.عادي جامعه و... مي

 نخبگان . مطلق اندیشی در مورد6

عريف ت اکنونهماست يا نیست(  يعني يک نفر يا نخبهنخبگان ) انديشي در مورد مطلق

تارهاي دارند که درجاتي از رف تأکید ينخبگ هاي جديد بر نسبي بودنمورد قبولي نیست. نظريه

 کند.خاصي و در شرايط خاصي بروز مي يهازماننخبگي در مردم خاصي در 

 . جزئی از فرآیندها7

ظام دهاي نمانند يک فرايند مستقل در کنار ساير فراين موافقان، مديريت نخبگان را به 

 بايد جزئي از اين فرآيندها باشد. که يحالگیرند، در توسعه منابع انساني در نظر مي

 موافق و مخالف اتینظر یابیارز

اين ارزيابي، مروري دوباره بر نظرات سیدني مارلند رئیس کمیسیون آموزش آمريکا  براي

نخبگان کساني »نويسد: يم 0527رسد. او در گزارش خود به کنگره در سال مي به نظرمناسب 

راد نیاز باشند. اين افداراي قابلیت عملکرد بالا مي شانبرجستههاي هستند که به علت توانايي

 «شان را به خود و جامعه ادا کنند.آموزشي و خدمات متمايز دارند تا بتوانند دين هايهبه برنام

 دور ازامري  ها وتفاوترفتن به نظامي خاص نخبگان را، ناديده گ يتوجهيبغالب نظريات، 

، موجب سرخوردگي ناشي از عدم يتوجهيباين  هاآناند. از نظر دانسته ييگراو واقع ينیبواقع

ه کل جامع يو براشود آمدن اختلافات رفتاري در آنان مي به وجود منشأ و در نخبگانرضايت 

 عد را براي رقابت و شکوفايياست و فضاي مسا بارانيزاز حیث لطمه به توسعه منابع انساني 
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ي اصلي سازمان، توان و انرژي خود را برد. وقتي که اين سرمايهاز بین مي ييايو پوخلاقیت 

گمارند که از نظر جسمي و کند و يا او را به کاري ميپا افتاده ميپیش وصرف کارهاي ساده 

ها، نخبگان، انگیزه بهرواني قابلیت سازگار شدن با آن را ندارد، قدر مسلم آن است که 

 کنند.زده و مسامحه ميپا ها و هوشمندي او پشتخلاقیت

راهي  نیست بلکه بلندمدتطرفي بايد توجه داشت که قائل بودن به اين نظام يک هدف  از

گرايي هدفي به اين سطح بالا برسند. نخبه« همه»است براي رسیدن به آرماني که در آن 

ش به سمتي پی و سپسرا پرورش دهد  هاآنبلکه نظام بايد ابتدا  فرازماني و فرامکاني است.

مناسب چه از لحاظ کمي و چه از لحاظ کیفي را براي همه  هايساختزير جيتدربهرود که 

 فراهم کند.

( لازم است تا به نحوي وجود و استمرار يررسمیغهر حال وجود يک سیستم )رسمي يا  در

 خود را بالفعل نمايند. تیکمک کند تا خلاق آنان بهپايش کند و  در نخبگاننخبگي را 

تم در مانند يک سیسمديريت نخبگان را بايد به هاي برتر در سطح دنیاشرکتتجربه  طبق

که از مديريت  ييهاسازماني توسعه منابع انساني، نهادينه کرد. جريان هر يک از فرايندها

گي جذب، انتخاب، آموزش، توسعه، ارتقا و کنند استراتژيک بوده و چگوننخبگان استفاده مي

کنند. لذا اين سیستم رويکردي جديد است که مي ينیبشیپدر سازمان را  رکنانانتقال کا

تواند تحولي در اين سرمايه ايجاد کند و نقاط ضعف و اشکالات وارد بر رويکردهاي سنتي مي

ار مديريت منابع انساني سنتي در مانند يک ابزار مناسب در کنتواند بهرا از بین ببرد و مي

 گردد. هادها پیشنسازمان

دي ها و هوشمنها و خلاقیتنخبگان و انگیزه کند که مديران بهنخبگان کمک مي مديريت

هاي بارزي از نظر کار و رفتار بین افراد وجود دارد واقف شده و به اين نکته پي ببرند که تفاوت

بهترين تناسب را بین فرد، وظیفه و سازمان به وجود آورد.  تواندها ميو ساماندهي اين تفاوت

وامل باشد. شناسايي عبرترين شیوه براي بهبود عملکرد سازمان مي شکيبوجود اين تناسب 

ه در سازمان ب هاآنافراد نخبه از طريق حداکثر استفاده از پتانسیل  يوربهرهبر بهبود  مؤثر

ارکنان، مديريت و جامعه باشد در گرو شناخت دقیق که به سود ک ياگونهبهروش علمي و 

ريزي است که اين امر نیز در گرو يک برنامه شانيستگيشاتلقي، توانايي، نگرش و  زو طر هاآن

 در يک محیط متغیر و پوياي سازماني و اجتماعي است. جانبههمهدقیق و 
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 به جذب نخبگان ندارند؟ یلیتما رانیمد چرا

شود آن است که بعضي از مديران هاي کشور ديده ميبرخي از سازمانتلخي که در  واقعیت

 أکیدتدر اظهاراتشان بر ضرورت مديريت نخبگان  اگرچهچندان تمايلي به جذب نخبه ندارند، 

 کنند!مي

 در يک واکاوي )از طريق مصاحبه( دلايل اين امر را چنین تشخیص داده است: مؤلف

 افتادن موقعیت سازمانی. هراس از ایجاد رقیب و به خطر 5

کافي برخوردار نیستند )اين امر  نفساعتمادبهشود که از اين امر در مديراني ملاحظه مي 

ويژه مهارت رهبري باشد(. اين هاي لازم بهو مهارت و تجربهممکن است ناشي از کمبود دانش 

، قدکوتاهين مديران طور طبیعي محصول اشوند. بهنامیده مي قدکوتاهافراد اصطلاحاً مديران 

است. چون اين مديران توانايي جذب افراد بلندتر از خودشان را  يزدگعوامپسندي يا  وامع

گیرد و آيد در يک مجموعه بزرگي قرار مي، ميقدکوتاهندارند. بنابراين وقتي مدير 

 فرهیخته وتواند افراد نمي يقدکوتاهگیرد، با اين و اجرا در دست او قرار مي يگذاراستیس

 انديشمند را جذب بکند.

 . نافرمانی1

با افراد معمولي متفاوت است؛ کارها  هاآنبه نافرماني گرايش دارند. افکار  از نخبگانبرخي  

دهند و از ناراحت کردن ديگران حتي مديران ارشد ابايي هاي نامتداول انجام ميرا به روش

 هاآند. گیرنکنند و تصمیم ميمتفاوت فکر مي ياگونهبهندارند و در مقايسه با افراد معمولي 

يشان هامعتقدند که ايده احتمالاًهستند و  توجهيباغلب موارد، نسبت به مناسبات و رسوم  در

هاي متداول است. افرادي که با فرهنگ عمومي سازمان به سادگي هماهنگ بهتر از ساير ايده

و روش اجراي امور انتقاد کنند و افرادي که  شوند؛ افرادي که ممکن است از مديرانشاننمي

 شوند و گاه درستگاه مرتکب اشتباه مي هاآنکه درکي بهتر از مديران دارند.  هستندمعتقد 

به خواست خود، انتخاب  هاآنافتد، زيرا همیشه اتفاق نمي مسئلهکنند. البته اين عمل مي

شان نخبه بودن فرد را ن ضرورتاً، ينافرماناگرچه باشند )کنند که در موقعیت خاصي نافرمان مي

 دهد(.نمي
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استخدام افراد نافرمان، فضايي جهت  ياست. مدير بايد بداند که گاه هيپايبهراس  اين

 يهارگاي در رفتار کند خون تازه هاآنکند و اگر با تدبیر با انديشیدن براي وي فراهم مي

هاي رقابت سالم افزايش خواهد يافت انگیزه شده و فرماحکمسازمان جاري خواهد شد، نشاط 

همه ارکان سازمان است. جین و تريانديس در کتاب مديريت بر مديريت  بسودکه در نهايت 

ه چوب داند که کمتر بايد بکنند که يک مدير تحقیقاتي آگاه ميناپذير اين نظريه را مطرح مي

 هانآون کارکنان خود را بپذيرد و به و چماق متوسل شود. از آن گذشته، بايد رفتارهاي گوناگ

زيادي از  عدهباور به اينکه آمادئوس )در فصل سوم با طرح معماي  هاآناستقلال عمل دهد. 

، انديياستثناعلمي  ينخبگ پژوهشگران، از شخصیتي کودکانه و پیچیده برخوردار و داراي

د که کننمي ما گوشزدبه  (ندو ناخوشايند ملاحظهيبلیکن در برخورد با ديگران، دردسرساز، 

 دانند! يکرفتار است که بسیاري از مردم آن را رفتاري خام مي يهمراه با نوع معمولاً، ينخبگ

 اي از رفتارهاي آنان را تحمل کند.مدير بايد بیاموزد که چگونه طیف گسترده

 . علاقه نداشتن نخبگان به کار و محیط کاری3

ا محیط کاريشان از فراواني بالايي برخوردار است. ممکن علاقه نداشتن نخبگان به کار ي 

مورد است يک محیط کاري اداري و بسته و خشک، کارکنان معمولي را ارضاء کند، ولي در 

را  کاريرا دوست دارند که مستلزم کار فراوان است و کم يطیها محآنصادق نیست.  نخبگان

ش گیرد. آنان چالها را از آنان نميري، انگیزهکاکنند. هیچ چیزي به اندازه تحمل کمتحمل نمي

همکار باشند و براي آنکه بتوانند  کوشسختخواهد با ديگر افراد را دوست دارند و دلشان مي

آنان گذارده  بر عهده زیبرانگچالشهاي خود همواره بیفزايند، دوست دارند وظايفي بر مهارت

کنند. افزون بر اين د و از خطرات استقبال مينیستن گردانيرو پر چالش راز کا هاآنشود. 

آموزش داده شود و به دنبال مديراني از  هاآندوست دارند بازخورد کار خود را ببینند و به 

 اين دست هستند.

شود. لذا مي يوربهرهو  ييکاراامر به نفع سازمان و مديران آن است و موجب افزايش  اين

حال  وکار، مدام دربا توجه به آنکه نرخ تغییر در کسب مناًضاست.  اساسيباين نوع هراس نیز 

هاي جديد، افزايش است؛ اشتغال در يک کار براي تمام عمر ديگر معنايي ندارد. فناوري

ن طور میانگیاندازند و در نتیجه افراد بهرا با نرخي هشداردهنده از رواج مي سنتيوکار کسب

ر شغلي است که تمام عم به دنبالندرت کسي د. بهکننبیش از گذشته شغل خود را عوض مي
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 هانآخود را در آن سپري کند، بلکه همه به دنبال شرايطي هستند که امکان استخدام براي 

ي هاي بیشتري را براگزينند که فرصتباشد و اغلب شغلي را برمي اشتهدر تمام مدت وجود د

 نهد.يادگیري و پیشرفت در اختیارشان مي

 زاحمتم ی. تلق4

و اين کار را  اندمعترض هاآنافراد نخبه به دفترشان  گاهیوبگاهمديران از مراجعه  برخي

کنند. واقعیت امر اين است که دانند و اين افراد را بیکار تلقي ميموجب اتلاف وقت خود مي

احمت را تشخیص و توسعه دهند. اين کار مز هاآنهاي از مديران خود انتظار دارند که توانايي

نیست. برخلاف عقايد سنتي، بیشتر مردم در محیطي مستعد، امکان پیشرفت بهتري دارند تا 

کنند و بجاي مذاکره مفید با نخبه را درك نمي مسئلهدر محیطي ضعیف. بیشتر مديران اين 

را دلسرد  هاآنکنند و به جاي آنکه قوت قلب دهند، وقت خود را معطوف نقاط ضعفشان مي

ها حول محور يک يا دو موردي بوده که نخبگان است که عمده بحث نلت اصلي، آکنند. عمي

ت بدانند و دريابند که مسئولی وکارکسبمانند يک راهبر اند. آنان بايد بهضعف داشته هاآندر 

مديريت دارايي انساني سازمان به عهده آنان است، بايد حافظ و نگهبان سرمايه هوشي و 

شناسايي و پرورش نخبگان نقش رهبري را به عهده  فرآينداشند و در دانشي سازمان خود ب

 ها واي از مهارتنخبگان را قادر سازند و کمک کنند که مجموعه بگیرند و بايد کارکنان با

 آورند. به دستفوري سازمان است را  ازیموردنهاي نو و جديد که قابلیت

 و زمان نهی. صرف هز1

انديشند که شناسايي و جذب و مي برخي است. برمانزنخبگان هزينه دارد و  جذب

از  هاآنشود. دهد و هم موجب اتلاف بودجه ميرا به هدر مي زمانهمنگهداشت نخبگان 

و  بستگي دارد هاآننخبگان  ها به کیفیت. ارزش مالي سازماناندغافلنخبگان  ينيآفرارزش

ر تر و پوياتدر محیط پیچیده وکارکسبدهند. به سرعت ارزش سازمان را افزايش مي نخبگان

مزيت رقابتي را بسیار دشوار ساخته است. محصولات جديد  مدتيطولانبا رقابت شديد، حفظ 

دارند و خواهان نوآوري مستمرند. چه کساني  يترکوتاهچرخه  وکارکسبهاي جديد و مدل

توانند رهبري ادي ميپیشرو باشند؟ چه افر اهبايد براي رويارويي سازمان با اين چالش

به عهده داشته باشند؟ از اين رو در  وکارکسبها را در اين محیط پیچیده و پوياي سازمان

در  براي ادامه حیات سازمان فردمنحصربهدنیاي پررقابت فعلي دستیابي به نخبگان، راهبردي 
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ارد. در واقع د به دنبالسهامداران  برايشرايط عادي و بحران کارآمد است و بازده بهتري 

هدي مانند تعهايي است که آن را بهاستراتژي تجاري موفق براي سازمان کينخبگان  مديريت

 بلندمدت براي خود تصورمي کنند.

 یازینی. احساس غرور یا ب6

 يخوببهانديشد که کار خود را بلد است و سازمان را با نیروي انساني موجود مدير گاهي مي 

اما بعید است که مدير داراي مهارت و تخصص ؛ ي به جذب نخبگان نیستبرد، لذا نیازپیش مي

، است باتجربهها باشد، حداکثر اين است که بتوان گفت در اين زمینه فردي در همه زمینه

پر تحول امروز مسلماً تجربه به تنهائي کافي نیست. به فرض هم که داراي  یايولي در دن

قیقت اين است که از درون سازمان به مسائل و تخصص کافي در اين زمینه باشد ولي ح

به اندازه  تواندناشي از اجراست و لذا نمي يهاينیبکينزدنگرد و درگیر تعصبات و مشکلات مي

د که دهو جذب و مديريت نخبگان اين امکان را به سازمان مي اساييباشد. شن نیبواقعکافي 

 اندازههببه مشکلات بنگرد. حتي اگر مدير  ينیبواقعبا مهارت و تخصص و تجربه نخبگان با 

لازم واقع بین بوده و ريشه مشکلات را درست تشخیص داده باشد، بايد گفت تشخیص مشکل 

 درست بايد فرصت حلراهديگر و براي يافتن  لبمناسب مط حلراهيک مطلب است و يافتن 

ها و کمبود توجه به گرفتارييک مدير اجرائي با  عنوانبهکافي براي تحقیق و تحلیل داشت که 

مناسب  حلراهبراي يافتن  از نخبگانفرصت چنین کاري را ندارد و لازم است  معمولاًوقت، 

 کمک بگیرد.

يک فرايند  معمولاًشود که مطرح مي حلراهمناسب، تازه اجراي درست  حلراهيافتن  با

تواند اً در اين موارد نميچون درگیر مسائل روزمره است، غالب ريو مداست  ریگوقتکند و 

و  جذبکند اوضاع سازمان خوب است و فعلاً نیازي به موفق باشد. مديري که تصور مي

 مديريت نخبگان ندارد از يک نکته غافل است و آن اينکه:

هستند، زماني مانند وي اوضاع خوبي داشتند، ولي  مسئلهکه الآن دچار  همه کساني اولاً

به بدي گذاشت بدون اينکه خود متوجه شوند. هیچ مديري هم از اين  رو هاآنتدريجاً اوضاع 

 است. رتمهمبه موفقیت رسیدن مهم است ولي در موفقیت ماندن  اًیثانقاعده مستثنا نیست. 
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 یتیکفایو ب یاعتمادی. احساس ب7

فقط تئوري  هاآنزنند و مرد عمل نیستند. نخبگان فقط حرف مي شوديمتصور  يگاه

تواند در ها را مدير هم ميتوانند بدهند. تئورياجرائي نمي يکارهاراهدهند و مي تحويل

هاي اخیر تعداد زيادي افراد ها بخواند. اين ايراد بیشتر به اين علت است که در سالکتاب

به  را در مديران ينیبدبداشتن تجربه اجرائي کافي وارد کار شده و اين  نتحصیل کرده بدو

 .وجود آوردند

ان هاي کار اجرا، براي سازمپیچیدگي به علتنخبگان،  پاسخ بايد گفت که اتفاقاً نقش در

مدير در مراحل اجرا همراهي کرده و از طريق ارائه  يپاپابهتوانند مي هاآناست.  ترمهم

کارشناسي، وي را در اجرا ياري کنند، زمینه ايجاد تحول را در  يهاهيو نظرهاي خلاقانه ايده

يک جرقه براي ايجاد يک تحول انفجاري عمل کنند، کاري که  عنوانبهکنند و  راهمزمان فسا

 توانند انجام دهند هرچند بخواهند.درون آن بودن نمي به علتمديران خود سازمان، 

 . نبود بودجه8

ل اين نوع کارها را خواهد و سازمان پوبودجه زيادي مي هاآننخبگان و مديريت  جذب

نداشتن  به خاطرکه سازمان  ييهاپولها در مقايسه با ن است که اين هزينهآسخ ندارد. پا

 يگذارهيسرماهزينه کردن نیست، بلکه نوعي  کار نيادهد ناچیز است. نخبگان به هدر مي

 است براي کسب درآمدهاي آينده.

 استراتژيها ضرورت ديگر، مديران نیاز دارند تا نخبگان را جذب و دلايل فوق و ده بنا بر

 آنان را تدوين کنند، مخالفت با اين امر فقط اوضاع سازمان را بدتر خواهد کرد. مديريت

 یبندجمع

تواند باعث تغییر روند کاري سازمان شما شود، چرا که مديريت نخبگان مي ستمیس

 گاندانند. نخبداشتن نخبگان و دستیابي به نتايج دلخواه را ميسهامداران ارتباط میان نگه

سطحي که هستند  در هرآيند و مديران ها به حساب ميمنبع استراتژيک سازمان نيترمهم

یز کنند و نکه تحت هدايت آنان انجام وظیفه مي ينخبگان و مهارت قیت. خلابايد از توانايي

 آگاه باشند. هاآنتمايلات 
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 ياوته تفو چ ستینخبه ک يراستبهنخبه است.  حیصح صیرو در تشخ شیپ يدشوار اما

ت ضرور»وجود داشته  که در دو دهه گذشته يگريد دارد؟ ابهام يانسان موجود هيسرما گريبا د

 نخبگان، رويکردي درست است اين است که تشکیل نظام ويژه سؤالاست. « نخبگان مديريت

 تيريمد زیو ن هاواژه رين با ساآو تفاوت  يبه نخبه شناس ختصار؟ مقاله حاضر به اغلط اي

 پرداخته است. نديفرآ نيا يدهايو نبا دهايان و بانخبگ

 منابع

(، مطالعه وضعیت موجود توسعه منابع انساني 0344محمدمهدي ) خدايار، رشیدي، ابیلي،

 .5با تأکید بر الزامات توانمندسازي. تهران: فصلنامه مديريت، سال سوم، شماره 

متولد  شوندياخته مس بااستعداد راني(. مد0354و همکاران ) ي. محمدمهديدیرش

 اصفهان. آقا دیس. چاپ اول. انتشارات شوندينم

(. کاربرد مدل بلوغ مديريت 0357ابیلي، خدايار؛ نريماني، مهدي ) ؛يمحمدمهد رشیدي،

پژوهشي -نامه علميوضع موجود سرمايه انساني برتر در صنعت نفت. فصل يشناسبیبراي آس

 .054-40، ص 06، شماره 8مديريت منابع انساني در صنعت نفت، سال 

ها و (. مديريت استعدادها، مفاهیم، چالش0358برادران، سیامک ) ؛يمحمدمهد رشیدي،

 راهکارها. تهران: هزاره سوم انديشه.

امه فصلن -کارکنان  يعاطف باهوشاستعداد و رابطه آن  تيريمد ياستراتژ ،يعل ،يشائم

، بهار و تابستان 25و دوم شماره  ستیل بسا(. و تحول بهبود) تيريمدمطالعات  يپژوهش يعلم

57. 

(، طرح توسعه فردي شرکت ملي پالايش و پخش 0355) گرانيدسیدکمال و  علوي،

 نفتي ايران. يهافراورده
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