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 مقدمه

)به  ستبه صورت وسیعی در چارچوب اقتصادهای توسعه یافته اجرا شده ا 1مدیریت استعداد درموردمطالعات 

؛ 2211؛ مک دانل، هایکی و گانیگل، 2212؛ جونز، وایتیکر، سیت و پارکین، 2222، 2221عنوان مثال: کاپلی، 

مقالات، سهم قابل توجهی در پیشرفت دانش  از که این بدنه نوظهور در حالی 2(2211، و ویمن، اسکالنکالینگز، 

مشاهده می شود که چه چیزی  از دید غربی. ما درباره مدیریت استعداد به صورت مفهومی و تجربی داشته است

 دچه کارهایی بای در جریان بوده است و یا اگر شرکتها بخواهند در اقتصاد جهانی به صورت رقابتی باقی بمانند،

. اگرچه تعداد کم و البته در حال رشد از 0(2211)شولر، جکسون، و طارق،  ام شودبه صورت راهبردی انج

در زمینه های مختلف اجتماعی بررسی را که شیوه ها و چالشهای مدیریت استعداد  ستنیز تهیه شده ا یمقالات

تعداد کمی از ، 4(2211؛ ونگ کوهام، 2212؛ ایلیس، چوآی، و پریس، 2227باتناگار، به عنوان مثال: ) می کند

مدیران  تا درک شود که ستشده اتدوین نظام یافته به صورت  ، البته اگر مقاله ای باشدمقالات مقایسه ای

اینکه، این و  نندکرا عملیاتی می  و مدیریت استعداد ،را تصور مفهوم )ذات( استعدادچگونه  چینی و هندی

، این به سه دلیل. شابه با موارد مفاهیم غربی باشدمتفاوت از یا م برداشتها و شیوه ها تا چه حد ممکن است

؛ یک سوم جمعیت جهان را تشکیل می دهند هم، ااولاً چین و هند ب :می آیدشمار به  یشکاف تحقیقاتی مهم

و میل به موفقیت  هستنددو نیروی کار جوان و وسیعی دارند که به صورت افزاینده ای در حال ادامه تحصیل  هر

در رده دوم  2212و به ترتیب در سال  هستندچین و هند دو اقتصاد از بزرگترین اقتصادهای جهانی  اًثانیدارند. 

و دهم قرار گرفته بودند و در نظر دارند که )این رتبه را( بالاتر ببرند. این کشورها نه تنها مقاصد اصلی سرمایه 

 ی در کشورهای کمتر توسعه یافتهصلجزو کشورهای سرمایه گذار ا داخل هستند بلکه درگذاریهای خارجی 

مدیریت استعداد  توان هستند.چنین سرمایه گذاران نوظهور در کشورهای توسعه یافته  آسیایی و آفریقایی و هم

                                                           
1  TM 
2 (e.g. Cappelli, 2008, 2009; Jones, Whitaker, Seet, & Parkin, 2012; McDonnell, Hickey, & Gunnigle, 2011; Collings, Scullion, & Vaiman, 2011) 
 (Schuler, Jackson, & Tarique, 2011)س3
4 (Bhatnagar, 2007; Iles, Chuai, & Preece, 2010; Wang-Cowham, 2011) 



حجم وسیعی از نیروی  دربرای مدیریت مناسب منابع انسانی  گسترده ایشرکتهای چینی و هندی، پیامدهای 

مدیریت منابع انسانی به صورت عمومی و مدیریت استعداد  شیوه های اینکه کار و اقتصادهای جهانی دارد. سوم

 1پاوی طور که . همانداردصنعتی و فرهنگی در هر جامعه قرار  عوامل تأثیربه صورت خاص بشدت تحت 

قانونی و نهادی  هنجارهای است که به وسیله آن، شیوه های استاندارد )که بابیان می کند، این راهی ( 2224)

منجر که به افزایش سود رقابتی شرکت  دشواستفاده می  و از شیوه های ممتاز بیشتری، تعریف می شود( اجرا

که ویژگیهای )فرهنگی( مشابه  -می شود. در حالی که چین و هند اغلب به عنوان دو اقتصاد نوظهور اصلی 

 ن دو کشور اغلب نادیده گرفته شدهویژگیهای متمایز بین ای .شناخته شده اند -بسیاری به اشتراک می گذارند

مدیریت استعداد تشکیل می دهد. اگرچه بسیاری از دربارۀ  را اساس تفاوت دیدگاه های این دو اما ؛است

این مشکلات ممکن است  مؤثرراه حل ، بخشهای مختلف جهان مشابه استی چالشهای منابع انسانی در بنگاه ها

به مداخلات حساس به محیط نیاز داشته باشد. یک مطالعه نظام یافته مبنی بر اینکه چگونه مدیران چینی و 

طبیعت استعداد را درک می کنند و چگونه استعداد در سازمانهایشان مدیریت می شود، فهم دقیقتر و  ،هندی

 ربارهدو مدیریتی ایجاد می کند. به علاوه، مطالعات  نظری مفاهیم به همراه از مدیریت استعدادای برخاسته 

به ) ندکمی چنین محلی برای پژوهش تمرکز  و هم 2شرکتهای چند ملیتی غربی ربمدیریت استعداد اغلب 

؛ 2212؛ آیلس، چوآی و همکاران 2212؛ آیلس، پریس، و چوآی، 2212هارتمن، فیزل، و شولر، عنوان مثال، 

شرکتهای بومی  عملکردمطالعات کمی  .0(2211؛ پریس، آیلس، و چوآی، 2212گانیگل،و لاول، مکدانل، لامار، 

چنین  هم و ستمورد بررسی قرار داده ا خودمقایسه با همتایان شرکتهای چند ملیتی  دررا چینی و هندی 

یریت استعداد، . به علاوه بیشتر مقالات مدنیاز به مطالعات بیشتری دارد مدیریت استعدادعملکرد  چگونگی

-؛ ونگ2212)جونز و همکاران، در نظر گرفته اند خود ن منابع انسانی را پاسخگویان کلیدی مدیران/ شاغلا

                                                           
1 (Paauwe, 2004) 
2 MNCs 
3 (Hartmann, Feisel, & Schober, 2010; Iles, Preece, & Chuai, 2010; Iles, Chuai, et al., 2010; McDonnell, Lamare, Gunnigle, & Lavelle, 2010; 

Preece, Iles, & Chuai, 2011 ) 



 منابع انسانی از راهکار و شیوه های یدر حالی که این پاسخگویان ممکن است فهم بدون نقص .1(2211کوهام، 

به نمایش می  در زمینه منابع انسانی را مدیران/افراد حرفه ایدر مکان داشته باشند، آنها اساساً دیدگاه های 

د. با توجه به اینکه نکارمندان نشأت گرفته باشدیگر مدیران خط تولید و  طرز فکر گذارند که ممکن است از

این موضوع شکاف  دارند،را افرادی هستند که مسئولیت عملکردی مدیریت محصولات  ،مدیران خط تولید

دست آوردن نظر مدیران ه ب با. این مقاله قصد دارد این شکافهای تحقیقاتی را به شمار می رود یبزرگتحقیقاتی 

یدگاه دبه کارگرفته می شود. مطالعه  صورتهای مالکیتو  صنایع درسازمانها  توسطکه پر کند غیر منابع انسانی 

را  که مسئولیت مدیریت استعداد ستنده آنها نه تنها مدیرانی ،ثمربخش است که در آن یارکهای این مدیران 

شیوه های خود عنوان دریافت کننده گسترده ای به دارای تجربه  به احتمال بسیار زیاد بلکه به عهده دارند،

موقعیت مدیریت تجزیه و تحلیل  در. این تجربیات ممکن است به پاسخ دهندگان هستندمدیریت استعداد نیز 

ررسی ببا توجه به اطلاعات  .ی، کمک کندبه صورت عموم خود خاص و در کشوربه طور خود  استعداد در سازمان

، این مقاله مطالعاتی در نظر  یو چین یشرکتهای مختلف هند درمدیر چینی  21مدیر هندی و  112کیفیتی از 

 اتی زیر را پاسخ دهد:قالات تحقیؤدارد تا مجموعه س

 را در می یایند؟ چه تدابیر و شیوه هایی در سازمان  تعدادمفهوم مدیریت اس ،( چگونه مدیران هندی و چینی1 

 برای مدیریت استعداد اجرا می شود؟ آنها

ر هند و چین باهم تفاوت دارد یا شبیه به هم است ؟ چگونه می توان این د ( از چه جنبه ای مدیریت استعداد2

 شباهتها و تفاوتها را محاسبه کرد؟

چه  ،در اقتصادهای نوظهور مثل هند و چین سسات منابع انسانیؤسازی م والگ( این یافته ها ممکن است در 0

 حساستری دقیقتر و اهای مدیریت استعداد به شیوه  نظریهبرای ایجاد  نو چگونه می توا پیامدهایی داشته باشد

 ؟ دش ترنزدیکبه یافته ها  سسات محلیؤنسبت به م

                                                           
1 (Jones et al., 2012; Wang-Cowham, 2011) 



 مفاهیم و دیدگاه های موجود ،مدیریت استعداد

از دیدگاه  ای در محل کارهای رایج در اقتصاد جهانی، محدوده مدیریت استعداد تاریخچه تحقیقدر بدنه نوظهور 

)مک دانل، کالینگز، و  د، غربال شده استفهم و تخصیص مدیریت استعدا برایکانونهای مختلف ی دارای ها

معنی مدیریت استعداد در عمل  جدال درباره محور بحث علمی مدیریت استعداد،. 1(022، ص. 2212برگس، 

 .(2222؛ کالینگز، و ملاهی، 2222لوییس و هکمن، مراجعه شود به: )هستهم  است. چهار دیدگاه اصلی در کنار

این دیدگاه  از مدیریت منابع انسانی می نگرد. یاولین چشم انداز به مدیریت استعداد به چشم شیوه جدیدتر

مهار  از اعمال مدیریت منابع انسانیای باید از طریق محدوده  و دارنداد بیان می کند که تمام کارمندان استعد

مورد  درباره مدیریت استعداد است. این دیدگاه به دلیل نا مشخص بودن دیدگاه جهانشمول و فراگیر این شود.

لوییس و ؛ 2212؛ آیلس، پریس وهمکاران، 2212)به عنوان مثال: آیلس، چوآی و همکاران،  نقد قرار گرفته است

 . 2(2222هکمن، 

 ظریف دارد و به مدیریت استعداد به چشم برنامه ریزی جانشین نگاه می کند. یگاهدید ،دوم رویکرد ،در مقابل

چنین  و هم خط استعداد برای تضمین شایستگی فعلی و آینده کارکنان در این دیدگاه یک وظیفه کلیدی، ایجاد

بر این چشم انداز، دیدگاه  تأکید. 0(2222)لوییس و هکمن،  استذهنیت جامع و فراگیر سازمانی درباره استعداد 

)یعنی نقشها و افراد لازم برای این  چیزی که در آینده مورد نیاز است کنداست که فرض می  یبلند مدت و ثابت

. این ری که باید انجام دهد، برنامه ریزی می کندبرای کا و سازماناست نقشها( برای سازمان شناخته شده 

 4کاپلیدیدگاه از نظر ضعف در محاسبه موارد نامشخص بازار و تجارت مورد نقد قرار گرفته است. براساس نظریه 

با شایستگی  یمجموعه استعدادایجاد  ،عدم قطعیت تأثیرحداقل سازی شامل تر مؤثر، یک روش (2222، 2221)

)به دیدگاه چهارم  گسترده است که می تواند برای پرکردن محدوده وسیعی از نقشها ایجاد شودهای عمومی و 

                                                           
1 (McDonnell, Collings, & Burgess, 2012, p. 392) 
2 (Iles, Chuai, et al., 2010; Iles, Preece, et al., 2010; Lewis & Heckman, 2006) 
3 (Lewis & Heckman, 2006) 
4  (Cappelli, 2008, 2009) 



جونز، و بث، -؛ مایکلز، هندفیلد2212؛ آیلس، پریس و همکاران، 2212)آیلس، چوآی، و همکاران،  نید(کمراجعه 

ست. دیدگاه سوم به . این یک نظریه مهم برای اقتصادهای نوظهور سریع الرشد مثل چین و هند ا1(2221

کوچک کارمندانی  اًنسبت سهم ربمدیریت استعداد به چشم مدیریت کارمندان با استعداد می نگرد. این تنها 

ست ادر این دیدگاه به معنای شناسایی افرادی  دارند. مدیریت استعداد خوبییا عملکرد توان زیاد تمرکز دارد که 

 ای ی از طریق مجموعهمؤثرکه استعدادشان از طریق معیارهای از پیش تعیین شده درجریان است و به صورت 

. ایراد دیدگاه انتخابی/ انحصاری برای شودمی  مدیریت از ابزارها، فعالیتها و فرایندهای مدیریت منابع انسانی

فرهنگ  یرتر افراد ممکن است یک نوععملکردهای ب رببیش از حد  تأکیدمدیریت استعداد این است که 

 . 2(2212)ملاهی و کالینگز،  سازمانی را ایجاد کند که مانع کار گروهی و ایجاد روح همکاری شود

 دیدگاه چهارم به مدیریت استعداد بیشتر به چشم مدیریت راهبردی موقعیت های اصلی نگاه می کند تا افراد

مردم محور به حالت موقعیت محور و از تمرکز  موضوع به انحراف از حالت. این 0(2222)کالینگز و ملاهی، اصلی 

کاپلی  طور که . همان4(2212)جونز و همکاران،  می شودمنجر  سامانهر بافراد خاص به تمرکز شدید  ربضعیف 

غاز در نظر گرفته می آنقطه  ،اهداف سازمانی مدیریت استعداد، در یک دیدگاه راهبرد بیان کرده است 5(2222)

که به  ،(2225) 7( و بتی و بودرو و رامستاد2225) 2بکر، هوسلیدشود نه اهداف منابع انسانی. براساس مطالعه 

 رب موقعیت های کلیدی به جای افراد مستعد اعتقاد دارند، این دیدگاه از مدیریت استعداد ربافزایش تمرکز 

که به صورت راهبردی تمرکز دارد ای شناسایی موقعیت های کلیدی های لازم بر سامانهفرایندهای سازمانی و 

و فرایند های منابع انسانی که بخوبی  سامانهدرست از طریق  نیروهایو پرکردن آنها با  ستبرای سازمان مهم ا

این موقعیت های کلیدی به نقشهای مدیریتی محدود نشده و ممکن است شامل موقعیتهای ست. توسعه یافته ا

                                                           
1 (Iles, Chuai, et al., 2010; Iles, Preece, et al., 2010; Michaels, Handfield-Jones, & Beth, 2001) 
2 (Mellahi & Collings, 2010) 
3 (Collings & Mellahi, 2009) 
4 (Jones et al., 2012) 
5 (Cappelli, 2009) 
6 (Huselid, Becker and Beatty, 2005) 
7 (Boudreau and Ramstad, 2005) 



و مک دونل  ر عملکرد سازمان داشته باشد.بقابل توجه  یعملکردی و تکنیکی باشد که ممکن است اثر

و فرایند ها خلاصه نمی شود  سامانهمبنی بر اینکه مدیریت استعداد تنها به  دارند، دیدگاه دیگری همکارانش

برید نیز در این تعریف قرار دارد به  که آنها را به کار میچگونگی  بلکه کاری که شما با اینها انجام می دهید و

یکپارچه  یاین دیدگاه .سازمان دست پیدا می کنیدسوی از  از استعداد یطوری که شما )به کمک آن( به ذهنیت

وجود مرکزیت متفاوتشان، این چهار دیدگاه  ها، فرایند ها و افراد را به هم نزدیک می کند. با سامانهاست که 

که اغلب در مقالات مدیریت راهبردی یافت می شود. این دیدگاه ها اساساً  ستمطلوب اعموماً حاوی یک دیدگاه 

در سطوح فردی و سازمانی بدون تفکر صریح به نقش نهادهای ملی و فرهنگ اجتماعی در شکل گیری دیدگاه 

جدید،  یتصرف می شود. به عنوان مفهوم مدیریت منابع انسانی مدیریت استعداد و های مدیریتی شیوه های

که افراد مستعد چه کسانی هستند و  ،در این زمینه مدیریت استعدادمورد  ردمشاهده شده است که تحقیقات 

)کالینگز و  نیز معنی مدیریت استعداد نیز مشخص نشده است د و داردابهاماتی است، چه چیزی راهبردی 

. 1(2212؛ مکدانل و همکاران.، 2211؛ مکدانل، 2222؛ لوییس و هکمن، 2212؛ جونز و همکاران،2222ملاهی، 

در زمینه عملی نیز به نظر می رسد که سردرگمی مشابهی وجود دارد به طوری که در این زمینه، سازمانهای 

تعریف واضحی از فرد مستعد و  بدون اینکه ،ستمدیریت استعداد ذکر شده ا زیادی برای قرارگیری در علم

؛ سی. آی. پی. 2222)کاپلی،  وجود داشته باشد چگونگی به کارگیری مدیریت استعداد در مفهوم خاص خودش

در نتیجه خطر نشناختن افراد  ؛2(2211واچرهوس، کوپرز، ، پرایس2212؛ آیلس، چوآی و همکاران، 2227دی، 

مطالعات  4(2212) و همکارانشجونز  .0(2212مک دانل و همکاران.، ) مستعد برای سازمان رخ می دهد

 مقابل دیدگاه راهبردی برای شرکتها وجود دارد. یدگاه فردگراتری درده بیان می کند ک بیشتری انجام دادند

که جنگ بین استعداد و ویژگیهای استعداد را تحت  ،اصلی عاملچهار ، 5(2222) بیچلر و وودواردبراساس نظریه 

                                                           
1 (Collings & Mellahi, 2009; Jones et al., 2012; Lewis & Heckman, 2006; McDonnell, 2011; McDonnell et al., 2012) 
2 (Cappelli, 2009; CIPD, 2007; Iles, Chuai, et al., 2010; Pricewaterhouse, Coopers, 2011) 
3 (McDonnell et al., 2012) 
4 Jones et al.’s (3103) 
5 (Beechler and Woodward, 2009) 



و  افرادرو به افزایش  تحرک ،گرایش اقتصادی و جمعیتی جهانیاست: موارد این  شامل ،قرار می دهد تأثیر

 یافته. تغییرات تحولی در محیط، مهارتها و فرهنگ تجاری و سطوح در حال رشد تنوع نیروی کار ،سازمانها

مسیرهای استعداد به دلیل کمبود  مؤثر کلیدی که در این مقالات مشخص می شود، شکست شرکتها در مدیریت

الرییس، واسیلوپولو، اوزیلگین، و گیم، )برای مثال: ست ا تاستعداد و تجار راهکار های بین اختلافاستعداد و 

 .1(2212؛ ملاهی و کالینگز، 2212؛ چادی و رامان، 2210

مسائل مشابهی را نشان می دهد که  و است که درباره مدیریت استعداد در چین و هند هستی محدودمطالعات 

مدیریت منابع انسانی  به علاوه، آنها نشان دادند که شیوه های زمینه های اجتماعی یافت می شود.دیگر در 

 ، مطالعهداشته باشد. برای مثال یمثبت تأثیرر مدیریت استعداد و عملکرد سازمانی بتمایل دارد که  ،کارمند محور

آموزشی و توسعه شغلی بیست شاغل منابع انسانی چینی  هدرمورد تجرب( 021، ص 2211) 2کوهام –وانگ 

 تأثیراجتماعی کردنِ به اشتراک گذاری اطلاعات همراه با برنامه های توسعه استعداد، ساختار نشان داد که ایجاد 

 -کارمند در بخش تجارت 272در مورد ( 2227) 0باتناگارر آموزش و توسعه دارد. مطالعه بپرورشی و حمایتی 

ر بمنابع نشان داد که ایجاد یک راهکار مدیریت استعداد برای مدیریت کارمندان مستعد و ماهر  صدور –فرایند 

 21در مورد  (2212) 4چادی و رامان بررسی دارد. به طور مشابه، یمثبت تأثیراستخدام و بازنشستگی کارمندان 

خدمات اطلاعات فناوری ساحلی نشان داد که مدیریت استعداد به صورت مثبتی در عملکردهای عرضه کنندۀ 

 درباره ، این مقالات5(2212)تایمون، ساتامپ و دو، استثنائات  برخیهرحال با وجود  سازمانی مشارکت دارد. در

)مسائل کشف شده و هدف )اندازه نمونه( و  صورت نسبی از نظر مقیاس در چین و هند به مدیریت استعداد

هردو جنبه از طریق بررسی محدوده وسیعتری از جنبه های  بناستدر این مقاله  است.( کوچک تحلیلسطح 

 . یابدپاسخ دهنده مدیریتی در چین و هند گسترش  171مرتبط با مدیریت استعداد در سطوح سازمانی و ملی با 

                                                           
1 (Al Ariss, Vassilopoulou, O¨ zbilgin, & Game, 2013; Chadee & Raman, 2012; Mellahi & Collings, 2010) 
2 (Wang-Cowham, 2011) 
3 (Bhatnagar, 2007) 
4 (Chadee and Raman, 2012) 
5 (Tymon, Stumpf, & Doh, 2010) 



 پژوهش( روش 0 

کیفی ایجاد می کند؛ اغلب حاوی  یکه به صورت ابتدایی دیدگاه ،مطالعات دانشگاهی درباره مدیریت استعداد

آیلس، چوآی به عنوان مثال: ) ستااز پاسخ دهندگان و شرکتها به عنوان نمونه های مطالعاتی  یکم اًتعداد نسبت

این  .1(2212؛ مک دانل و همکاران، 2212همکاران، ؛ جونز و 2212؛ پریس و همکاران، 2212وهمکاران، 

که افراد مستعد  ،. در ارزیابی این مورداستمسائل با توجه به مطالعات محدود در این زمینه نوظهور، قابل فهم 

یکی از این دیدگاه ها این است که  :دو دیدگاه متدولوژیکی اصلی به کار گرفته شدند ،چه کسانی هستند

دارای تدابیر و شیوه های  می دهند استعداد چیست و سپس اگر شرکتهای مورد بررسی توضیح پژوهشگران

را برای ارزیابی  خود معیارهایپژوهشگران  مدیریت استعداد باشند و اگر این تدابیر و شیوه ها راهبردی باشند،

. بیشتر مقالات در این 2(2212)به عنوان مثال: چادی و رامن،  ستاد. این دیدگاه تا حدی تجویزی کننارائه می 

به ) هستند تک کاره تر خود، دسته نشان می دهد که شرکتها نسبت به حالت راهبردی درمدیریت استعداد

 .0(2212؛ مک دانل و همکاران، 2212هارتمن و همکاران، عنوان مثال، 

اما توضیح می دهند که چگونه  ؛ندارند ای اندیشه از پیش تعیین شدهپژوهشگران این است که دوم دیدگاه 

شرکتها استعداد را تعریف می کنند و به دنبال مدیریت کارمندان مستعد یا مدیریت استعداد می روند. در 

برابر  این مقاله اغلب یافته ها را درپژوهشگران هرحال،  پایه ای تر است. در ،مقایسه با دیدگاه اول، این دیدگاه

تا نشان دهند که ست ه پیشتر توضیح داده شده اپایه ریزی می کنند کستعداد چهار دیدگاه مفهومی مدیریت ا

به عنوان مثال، ) یا خیر ستاتعیین می کنند که این دیدگاه ها راهبردی  وانتخاب، شرکتها کدام دیدگاه را 

 . 4(2212؛ جونز و همکاران، 2212؛ آیلس، پریس و همکاران، 2212آیلس، چوآی و همکاران، 

                                                           
1 (Iles, Chuai, et al., 2010; Iles, Preece, et al., 2010; Jones et al., 2012; McDonnell et al., 2010) 
2 (Chadee & Raman, 2012) 
3 (Hartmann et al., 2010; McDonnell et al., 2010) 
4 (Iles, Chuai, et al., 2010; Iles, Preece, et al., 2010; Jones et al., 2012) 



 از یک روش کیفی ، در این مقالههستدر چین و هند  درباره مدیریت استعدادی که مقالات محدود وجودبا 

 و ،ایجاد دومی. به علاوه یک دیدگاه روش شناسی 1(2222استفاده شده است )پاتون،برای ایجاد وضعیت موجود 

صدای ، در اجرای این کار. کریمپاسخ دهندگان را به تعریف استعداد و معنی مدیریت استعداد دعوت ، در آن

چه الگو و چه شباهتها و تفاوتهایی ممکن است  شود که شناسایی دیم تاکر شرا پخ پاسخ دهندگان مدیریتی

برای  (2212) 2و همکارانشجونز  پاسخ به فراخوان با. راهکار مقاله دشوآنها مشخص و دلایل احتمالی  ،ظاهر

ال  چنین در پاسخ به فراخوان . هماست، سازگار مدیریت استعدادکیفیتر نگرشهای مدیریتی درباره پژوهشهای 

چند سطحی در کار برای عوامل برای حساسیت بیشتر در زمینه های اجتماعی و ( 2210) 0و همکارانش اریس

و زمینه های فرهنگی و  . این دیدگاه تا حدی برای این مقاله مناسب استاست فهم دینامیک مدیریت استعداد

جایی  کند؛بل ملاحظه متفاوتی بین چین و هند و بین این کشورها و کشورهای توسعه یافته ارائه می سازمانی قا

. یک بررسی کیفی الکترونیکی برای اطلاعات انجام ستمقالات درباره مدیریت استعداد انجام شده ابیشتر که 

کی ا یخط تولید از طریق ایمیل و ب باتجربه هدف از چین شامل مدیران 17هدف مطالعاتی از هند و  107شد. با 

. در ایمیل، یک دعوت به عمل آمد 2212برای مشارکت در مقاله سپتامبر  تماس گرفته شد وپژوهشگران از 

شد تا در زمان خودشان پر کنند. زبان انگلیسی فرستاده نسخه از سند جهانی بررسی کیفی برای پاسخ دهندگان 

زیرا آنها در زبان انگلیسی  ؛به کار رفتن ماندریانی برای نمونه های چینی برای نمونه هندی استفاده شد و زبا

ترجمه شد و سپس مورد بررسی قرار گرفت و به پژوهشگر . نسخه زبان چینی به وسیله سومین بودندف یضع

 مورد بحث قرار ، بین دو محقق، اختلافاتقبل از نهایی سازی پرسشنامه وسیله اولین محقق بدقت اصلاح شد.

بعد از دو هفته  یبه پاسخ دهندگان زمان داده شد. یک یادآور برای پاسخدهی گرفت. یک دوره دو هفته ای

شد که به آنها یک هفته دیگر نیز فرصت می داد. فایده این کار این بود که به  فرستادهپاسخ دهندگان  رایب

خود  تفکر به پاسخهای بتوانند در آرامش به تکمیل تحقیق و تارا می داد پاسخ دهندگان انعطاف پذیری لازم 

                                                           
1 (Patton, 2002) 
2 (Jones et al., 2012) 
3 (Al Ariss et al., 2013) 



هر کدام از پاسخ دهندگان از یک شرکت متفاوت آمده بودند. آنها از کارشناسی ارشد برنامه های  .بپردازند

شده بودند به طوری که دو محقق در سه سال دانش آموخته در دو کشور کارشناسی ارشد یا برنامه  مدیریتی

با  آنهاهمکاری  دستیابی به در این تجربه اولیه پاسخ دهندگان تحقیق مشغول به تدریس بوده اند. آخر قبل از

الات کمک کرد. داشتن کارشناسی ارشد ؤبه س آنها و نظم و دقت در پاسخ باز بودن دستشانچنین  مقاله و هم

و مهارتهای مسائل  ه دست می دادرا بهای مدیریت منابع انسانی  نظریه درک ،برنامه مدیریتی به پاسخ دهندگان

جمع آوری اطلاعات  در یو رایجمورد دیدگاه بسیار معتبر  هدف تحقیق در. بخشیدرا توسعه می آنان مدیریتی 

دانش آموختگان و  کارشناسی ارشدن جویااستفاده از دانش ،بویژه در اقتصادهای نوظهور مثل چین و هند

محققان رابطه اولیه ممکن است دشوار باشد. داشتن مقاله بدون به  که در آنها دستیابی است کارشناسی ارشد

خود  و مطالعات ،داده ها استفاده کردهی برای جمع آوری مؤثردر زمینه مدیریت از این روش به صورت  پیشگام

وو، ؛ سویی، وانگ، ژین، و 2222)به عنوان مثال: چن، و جوسولد، به چاپ رسانده اند  مدیریت برتر مجلاتدر  را

 . 1(2225؛ وانگ، لا، هکت، وانگ، و چن، 2222

 زیر پاسخ دهند: سؤالاتبه  ه شدما از آنها خواست در بررسی پاسخ دهندگان

 ( در شرکت شما چه کسی مستعد در نظر گرفته می شود؟1

 ( شما فکر می کنید که مدیریت استعداد چه معنایی دارد؟2

( آیا شرکت شما هیچ برنامه مدیریت استعداد یا تمرین مدیریت منابع انسانی برای مدیریت استعداد دارد یا 0

 ؟استخیر؟ اگر دارد چه چیزهایی 

 ؟است مؤثرچقدر   مدیریت منابع انسانی و برنامه های ( این شیوه ها4

                                                           
1 (Chen & Tjosvold, 2006; Tsui, Zhang, Wang, Xin, & Wu, 2006; Wang, Law, Hackett, Wang, & Chen, 2005) 



حال  زمان یت استعداد در کشور شما درمفهومی برای مدیرفرا( شما فکر می کنید که موانع فردی، سازمانی و 5

 و آینده چیست؟

 این موانع غلبه کرد ؟ ر( از نظر شما، چگونه می توان ب2 

پاسخ از چین بعد از سه هفته دریافت شد که به ترتیب نشاندهنده میزان  74پاسخ از هند و  121به طور کلی،  

و شش پاسخ از نمونه چینی بعد از غربالگری  یازده پاسخ از نمونه هندی .استدرصدی  15درصدی و  11پاسخ 

پاسخ، یک روش  171بیش از حد مختصر یا بی ربط بود. برای  زیرا پاسخها ؛اطلاعات اولیه نامعتبر تلقی شد

پاسخهای  . اطلاعات1(1224)مایلز و هوبرمن، مفهومی برای بررسی اطلاعات کیفی ایجاد شده بود تحلیل

 )برای خلاصه کشفیات کلیدی به بخش بعدی مراجعه کنید(.  پردازش شد ،دسته بندی و در جدول تحقیقی

اما به  ؛پاسخ دهندگان از محدوده وسیعی از بخشهای صنعتی و سازمانها از بخشهای مالکیت مختلف آمده بودند

درصد  17)در حدود  و بخش عمومی انحراف داشت فناوری قویطور کلی، نمونه های هندی به سمت صنعت با 

درصد بخش خصوصی(. در  22درصد فعالیت اقتصادی مشترک شرکتهای چند ملیتی خارجی و  22دولتی، 

درصد  01) مالکیتی گسترش یافته تر تمایل داشت گونه های مقابل، نمونه های چینی به بخشهای صنعتی و

 (. اندازهدرصد بخش خصوصی 40جی و درصد فعالیت اقتصادی مشترک شرکتهای چند ملیتی خار 22دولتی، 

حال، تعداد کارکنان در سطح  هر )چند محلی( عدد بود. در 20222)شرکتهای مشاوره ای( تا  47شرکتها بین 

نفر بود. تمام پاسخ  4222و  47بین  -جایی که پاسخ دهندگان در زمان بررسی در آن کار می کردند -محل کار

به آنها بصیرت  امرو حداقل سه سال در زمان بررسی برای شرکت کار کرده بودند. این  ،ساله 47تا 22دهندگان 

درصد از پاسخ  12می دهد. بیش از را شان و شیوه ها و چالشهای مدیریتی  سامانه عملیاتیکافی از محیط 

 در موقعیت های مدیریتی یابیشتر سال( بودند. آنها  42)زیر خود دهندگان در اواسط سن کاری 

 قرار داشتند.  تکنیکی/عملکردی با مسئولیتهای منابع انسانی

                                                           
1 (Miles & Huberman, 1994) 



 و بحث   یافته ها .4

، تحلیل و بررسی می در چین و هند درکنار یک خط موضوع مطالعه مدیریت استعداد یدر این بخش یافته ها

تحقیق کلیدی گفته شده منعکس می  سؤالاتمبنی بر این امر هدایت می شود که در تحقیق  سؤالاتبا  کهشود 

این دو کشور را با رفتار چنین  و هم ،یافته ها دیدگاه ها را بین چین و هند مقایسه و بررسی تحلیلدر  گردد.

یم. این کار را برای روشن کردن تمایل جهانی و همچنین ویژگیهایی کردموارد پیدا شده در مفهوم غربی مقایسه 

ان منحصر به فرد آنفرهنگی و صنعتی عوامل  تأثیربرای چین و هند به عنوان نتیجه انجام دادیم که ممکن است 

 باشد.

 چه کسانی به عنوان فرد مستعد در شرکت در نظرگرفته می شوند؟  4.1 

 مبنی بر اینکه چه کسانی در زمینهدست آمده است ه پاسخ دهندگان ب واکنش هایاز دیدگاه ها از ای محدوده 

با هر دیدگاه پاسخ هشت متعلق به دسته  1)به خلاصه جدول  فرد مستعد شناخته می شودکاری شرکتشان 

را  استعداد ،درصد از پاسخ دهندگان 5 حدود مخصوصاًنید(. کدهنده تخصیص داده شده در یک دسته مراجعه 

و یا دانش محور  فناوری قویتعریف می کنند. اینها ابتدا از همان شرکتهای با  انتمام کارمندان سازمانشرای ب

 و ،جوان اًاین کارمندان نسبتبیشتر (. 1آر اند دی شرکتهای مشاوره ای، شرکتهای طراحی و سازمانهای) هستند

این را بر  ،. یکدستی نسبی جمعیت نیروی کار و ماهیت کارهستندسطح بالایی از مدارک تحصیلی را دارا 

ند. لازم به ذکر است کنبرای آموزش این موارد ایجاد  مساوات طلب و فراگیر یشرکتها واجب می سازد تا دیدگاه

که علی رغم ادعای دیدگاه فراگیر برای در نظر گرفتن تمام کارمندان به عنوان افراد مستعد، زمانی که پاسخ 

در را توصیف کردند  برای جذب، تهییج و حفظ افراد مستعد مدیریت منابع انسانی شیوه های ،دهندگان

در کار  ای گلچین کننده سامانهتحقیق این موضوع معلوم شد که  سؤالاتپاسخهایشان به مجموعه بعدی از 

به هستند؛ شدت مفید برای سازمان باست که فرض شده حمایت می کند است که از بهترین عملکرد و افرادی 

                                                           
1 R&D 



اما برای افرادی که پیشرفتشان  ،شود بیانی دیگر، همان تدابیر مدیریت منابع انسانی برای هر کارمندی اجرا می

و به عنوان استعداد در نظر گرفته می شود. در نمونه چینی، این موضوع به شدت به سمت موقعیت های  ،تشویق

سهم بیشتری از پاسخ دهندگان  کلیدی منحرف می شود که ممکن است تکنیکی یا مدیریتی باشد. در مقایسه،

پاسخ دهنده چینی( این چشم انداز جهانی را ایجاد می کنند. این حالت هندی )هفت پاسخ دهنده هندی و دو 

. دلیل هستند دارند و دانش محور فناوری قویتا حدی بدین دلیل است که شرکتهای بیشتری در نمونه هندی 

 امریکاییدیگری که این انحراف را توضیح می دهد این است که شرکتهای پیشرو در هند در استقبال از دیدگاه 

 امریکاییهای  نظریهقوی  تأثیر دلیلکه تا حدی به هستند مشتاقتر و راهبردیتر  مدیریت منابع انسانی مورد در

در مقابل، برنامه درسی مدارس و دانشگاه های تجاری چین به  در برنامه های درسی مدارس تجاری هند است.

و به نظر می رسد که مدیران چینی درباره  ستصورت عمومی تری به وسیله دولت چین تحریم شده ا

های مدیریت منابع انسانی غربی در زمینه چینی سختگیرترند به طوری که ارزشهای نظریه کاربردپذیری 

کنفوسیوسی با نفوذ باقی می ماند. در حدود ده درصد از پاسخ دهندگان باور دارند که افراد مستعد یعنی 

ارزش کنفسیوسی در نمونه های چینی آشکار است به طوری که  تأثیرلات عالی کار با تحصینامزدان کارمندان یا 

از پاسخ دهندگان چینی نسبت به پاسخ دهندگان هندی در این دسته قرار می گیرند. آنها اساساً  یشترینسبت ب

فرهنگ چینی  تأثیرجایی که  هستند؛ مراکز انتقال برق برروی کابل شبکهو  مراکز بهینه سازی موتور جستجواز 

با . در چین، افراد 1(2210چنین مراجعه شود به: نانکرویس، کوک، چترجی، و وارنر،  )هم قوی باقی می ماند

دانشگاهی می شوند. از قدیم، ماندریانی ها براساس عملکرد  دیدهتحصیلات عالی به عنوان گلچین های جامعه 

 تمام کارها بی ارزش :بیان می کند  2که کنفسیوس از طریق امتحانات سالانه انتخاب می شدند به طوری خود

 بجز آموزش. است

                                                           
1 (Nankervis, Cooke, Chatterjee, & Warner, 2013) 
2 Confucius 



در سازمان خوب بهترین عملکرد یا دستاوردهای  بافرد با استعداد را فرد  ،درصد از پاسخ دهندگان 45در حدود  

تولید  مراکز اتصال ولتاژ / مراکز شبکهکنند. اکثریت قریب به اتفاق این دسته از پاسخ دهندگان از  تعریف می

گونه می آیند که نشان می دهد شرکتها در این دسته از  مراکز انتقال برق برروی کابل شبکهیا  انعطاف پذیر

 مراکز بهینه سازی موتور جستجونسبت به همتایان  را پرخاشگرایانه تری دیدگاه مدیریت استعداد، مالکیتی های

مدیریت استعداد نیز این دیدگاه غالب را بازتاب  باشده  اعمال مدیریت منابع انسانی سازگار .کنندارائه می  خود

می نماید که عمل محور و نتیجه محور است. بیشتر پاسخ دهندگان در این دسته از شرکتهایی می آیند که 

.بعضیها از شرکتهای چندملیتی در  رقابت کننده ترین و دارای درخشانترین عملکرد در هند و چین هستند

فشار رقابتی  چگونگیرقابتی تجارت و  ماهیتهند هستند. این موضوع،  رکتهای چندملیتیش سطح جهانی بویژه

به وسیله پاسخ دهندگان مدیریتی دریافت شده است.  و اینرا نشان می دهد  خود از نیروی کارزیاد انتظارات  رب

درصد از پاسخ دهندگان فرد مستعد را عضو هسته ای تعریف می کنند که منابع تخصصی و  21بیش از 

. این افراد شامل مدیران کلیدی و افراد در موقعیت های ستبرای حس رقابتی شرکت قاطع ا واجتماعی ا

 ؛ان اصلی شرکت دیده می شوندمارزش سازای وش هستند. این اعضای هسته تکنیکی و حرفه ای مثل بازار و فر

کاری غنی و شبکه های اجتماعی با  هزیرا آنها داری تخصص عملکردی قوی، مهارتهای مدیریتی قوی، تجرب

به منابع انسانی ایجاد می شود. لازم به  ی. واضح است که این دیدگاه به وسیله دید منبع محورهستندارزش 

مراکز  یا مراکز بهینه سازی موتور جستجودرصد از پاسخ دهندگان در این دسته از  17است که نزدیک به  ذکر

بر مهارت عملکردی و روابط اجتماعی  تأکیدبه نظر می رسد که  می آیند. انتقال برق برروی کابل شبکه

راتب سازمانی سنتی و از ست که از یک طرف بر سلسله مانشاندهنده ویژگیهای مدیریت چینی و هندی بومی 

؛ 2222)به عنوان مثال: بودوار، و باتناگار،  ستدیگر بر اهمیت روابط اجتماعی در تجارت پی ریزی شده ا سوی

 .1(1221سنگ، 

                                                           
1 (Budhwar & Bhatnagar, 2009; Tsang, 1998) 



از پاسخ دهندگان، فرد مستعد را کارگران فنی ماهر تعریف می کنند. آنها همگی از  یبه طور مشابه نسبت کوچک

شرکتهای ساخت و ساز چینی بودند که در آنها نیروی کار از گروه های مختلف از کارگران سالانه با سطوح 

تصادی کشور مهارتی مختلف ایجاد شده بود. این نشاندهنده این است که ساخت وساز سهم کلیدی از ساختار اق

)به عنوان مثال  را تشکیل می دهد و کمبود شدید و وخیم مهارتی این بخش به تگنای رشد تبدیل شده است

 .1(2212کوک، 

در  هستند.ند که دارای ویژگیهای درستی ه اشش درصد از پاسخ دهندگان فرد مستعد را افرادی تعریف کرد

ست که به اوسیعتری از معیار ها و استثنائات برای افرادی  دیدگاه ها، این دسته حاوی مجموعهدیگر مقایسه با 

به نوآوری و  تمایل زیاداست: موارد این عنوان فرد با استعداد دسته بندی می شوند. مثالهایی از معیار شامل 

پیش بینی و پیشگیری، همکاری  ، پیمودن راه بیشتر و افزودن ارزش به شرکت،هاچالشپذیرش مشتاقانه ابتکار، 

 به پیشرفت دیگران.  تمایلو 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 (Cooke, 2012) 



 در مدیریت استعداد مؤثرعوامل 

 ویژگیهای نیروی کار به عنوان مثال

O تعرف کلی مدیریت استعداد، یکنواخت 

O  ،تعریف متفاوت مدیریت استعدادگوناگون 

 

 فرهنگ پدرسالارانه

O مادیت در انگیزه پاداش 

O  سازمانیمتمرکز 

 

 طرز تفکر سیاسی

O )ارزشهای اخلاقی جامعه گرا در عرف رفتاری )چین 

O مفهوم دموکراسی بیان  بابیشتر بر انصاف و شفافیت هایی که  تأکید

 )هند( شده است.

 
 اهمیت و ارزش آموزش

O  ،یادگیری مادام العمر)چین(آیین کنفوسیوس 

O  ،دستاوردهای اقتصادی )هند(سرمایه انسانی 

 

 نقش دولت در آموزش و پرورش

O  سیاست توسعه منابع انسانی 

O  در برنامه ریزی آموزشی کسب و کار و شکل دهی به مدیریت  تأثیر

 ذهنیت

 

 مالکیت

O  ،رهبریرقابت و قدرت  ارثی، سطح، توانایی ها، انحصار 

O به عنوان مثال تبادل در  رویکردی به سمت مدیریت منابع انسانی

 مقابل توسعه

O به عنوان مثال بازار کار  ؛اولویت اقدامات مدیریت منابع انسانی

 داخلی در مقابل بازار کار خارجی

 

 بخش صنعت

O / ویژگیهای مختلف استعداد تغییر تمرکز به سوی مهارتها 

 بازار نیروهای اقتصادی/

 کوتاه مدت گرایی برای شرکتها و اشخاص حقیقی

O قدرت چانه زنی بازار کار/ رفتار 

O قرارداد روانی/ انتظارات شغلی 

 

 گذار بر پی ریزی مدیریت استعداد در چین و هندوستان تأثیرعوامل سازمانی و فرهنگی . 1شکل.

د مستعد برای جذب، اآماده به کار از بازار کار به عنوان افر نیروهای بردرصد از پاسخ دهندگان  5در حدود 

تمرکز دارند. آنها اساساً از شرکتهایی می آیند که مشکلات بزرگی در استخدام و حفاظت دارند ، تهییج و حفظ

 چه کسانی )استعداد( هستند؟

 )مدیریت استعداد( چیست؟ )فرایند(

 چگونه )اقدامات منابع انسانی(

 چرا)اهداف و راهبردهای سازمانی(



. بنابراین توجه پاسخ دهندگان به مشکلات ستبه طوری که این مسائل بعدها در بررسی گزارش شده ا

طراحی تدابیر منابع انسانی مناسب برای  ،اصلی شرکت کارآشکار است. در این دیدگاه،  آنهااستخدامی در پاسخ 

ند. لازم به ذکر است که  هفت نفر از هستست که اغلب خارج محور احفظ کارمندان مستعدی  جذب، تهییج و

توان می آیند که به نظر می رسد از نظر  1مراکز انتقال برق برروی کابل شبکهه از نه پاسخ دهنده در این دست

 یند. پاسخِ پاسخ دهندگان بعداً نشان می دهد که این شرکتها نه تنها دیدگاهرادمحدودیت ، داخلی منابع انسانی

داخلی و بلند مدت منابع به توسعه نسبت ایجاد کرده اند بلکه دچار کمبود تعهد  عملی با مدیریت منابع انسانی

 . هستند انسانی

 افرادی که شایسته ؛تعریف می کردند توان خوبکمتر از پنج درصد از پاسخ دهندگان فرد مستعد را کارمندان با 

سازی  گروهپرورش از طریق محدوده ای از اعمال مدیریت منابع انسانی خوب مثل مشاوره، مربیگری، آموزش و 

به طوری که توسط آن این افراد مهارتها و تواناییها و ظرفیتهای لازم برای موقعیت های سازمانی کلیدی  هستند

/ مراکز  0مراکز اتصال ولتاژ و 2مراکز بهینه سازی موتور جستجودست آورند. کل هشت پاسخ دهنده از ه را ب

مراکز اتصال ولتاژ / مراکز شبکه و  ستجومراکز بهینه سازی موتور جنشان می دهد که  4شبکه تولید انعطاف پذیر

 . ستا از طریق گسترش کارمندان متعهد ترای به بازار کار داخلی تقویت شده  تولید انعطاف پذیر

یکی این است که فرد مستعد کسی  :برحسب مرحله توسعه نشان می دهدرا این دیدگاه ها دو جنبه از استعداد 

موقعیت های سازمانی کلیدی قرار بگیرد. دیدگاه دیگر بیان می کند فرد ست که می تواند پیشرفت کند و در ا

بیشتر و به طور کامل به کار گرفته شده است. این واضح است که ، مستعد کسی ست که از قبل جذب و حفظ

که این دو دیدگاه ممکن است به جای هستند. درحالی  شرکتها با دیدگاه دومی نسبت به حالت اول علاقه مندتر

دیدگاه دومی نشان می دهد که  ربینکه دو به دو ناسازگار باشد، در یک طیف پیوسته قرار دارد، تمرکز قوی ا

                                                           
1 POEs 
2 SOEs 
3 JVs 
4 FMNCs 



شرکتها از نظر مدیریت و توسعه منابع انسانی بیشتر نگران عملکرد فعلی خود هستند تا عملکرد و رقابت دراز 

  مدتشان.

اینکه چه نوع از کارمندانی ممکن است فرد مستعد برخی از تغییرات بین شرکتی و بین کشوری در توصیف 

مربوط به شغل، عوامل . این تفاوتها از ستقابل تشخیص ا ،قلمداد شوند و چه معیارهایی ممکن است ارائه شود

رات مرکب از چند عامل تشکیل یثتأچنین  فرم مالکیت، اندازه شرکت، بخش صنعت و فرهنگ اجتماعی و هم

از  یینوآورانه، سطح بالاای راحان مشغول در صنایع خلاق انتظار می رود که روحیه شده اند برای مثال از ط

سختگیری صنعت داشته ویژگی توانایی مشاهده، مهارتهای ارتباطی و انعطاف پذیری برای مقابله با فشار کار و 

مدارک تحصیلی  رب تأکید، آر اند دیمعیار استعداد، خروجی محور است. در محیط  باشند. در تنظیم تجاری،

 افراد و توانایی برای نوآوری و این حالت، ورودی محور است. 

طور که توسط پاسخ دهندگان گزارش شده است، نیاز دارند  دو کشور، همان در حالی که شرکتهای زیادی در هر

کلیدی از  رفتار اخلاقی به عنوان نگرش ربهمه جانبه باشند، شرکتهای چینی تمایل دارند که  که افراد مستعد

 هددعملکرد در چین را بازتاب می  کنند. این دیدگاه سنتی برای مدیریت استعداد و مدیریت تأکیدافراد مستعد 

لازم به ذکر است  که در آن عملکرد کارمند بر اساس صلاحیت، عملکرد تولیدی و رفتار اخلاقی ارزیابی می شود.

محدوده وسیعی از ابتکارات سیاسی ، داشته و این وضعیت که طبیعیت مدیریت استعداد از دیرباز در چین وجود

 برای جذب، توسعه و بهره برداری از استعداد به طور خاص در بخش دولتی و سازمانهای دولتی ایجاد کرده است.

 

 

 

 



 تعریف پاسخ دهندگان از مفهوم استعداد: 1جدول 

 ویژگی رویکردها دیدگاه تمرکز

 استعداد )موجود(

 (%5) کارکنان . استعداد= تمامی1

(n=2 شرکتهای خصوصی و 5، شرکتهای چندملیتی خارجی/ سرمایه گزاری مشترک 7؛ هندی ،

 (2، شرکت دولتی چینی 2شرکتهای چند ملیتی چینی و هندی 

جهان شمول، 

 مشمول

و  فناوری قویبه طور عمده از شرکتهای با 

دانش محور با نیروی کار هم گن گزارش 

 شده است.

 

 (%12) کارمندان تحصیل کرده/ متقاضیان شغلی. استعداد= 2

(n=112، شرکت های چندملیتی خارجی/ سرمایه گزاری مشترک1، شرکت دولتی7؛ هندی ،

، شرکت های خصوصی و شرکت های چند 4، شرکت دولتی11،؛ چینی4شرکت های خصوصی

 (2ملیتی، شرکت های خصوصی

انتخابی، نخبه 

 گرا

در میان  به طور گسترده از نمونه های چینی

مالکیتی و بخشهای صنعتی با  گونه های

نیروهای کاری سلسله مراتبی گزارش  سامانه

مشخص بودن ارزش مکتب  .شده است

 آموزشی کنفسیوس

 

 (%45) . استعداد= بهترین عملکردها/ اهداف عالی0

(n=1212شرکتهای چندملیتی خارجی/ سرمایه گزاری مشترک ، 2، شرکت دولتی52؛ هندی ،

، شرکتهای چندملیتی خارجی/ سرمایه گزاری 0، شرکت دولتی24؛ چینی، 42خصوصیشرکت 

 (7، شرکت خصوصی10مشترک 

 انتخابی، عملگرا

نمایی غالب توسط پاسخ دهندگان گزارش 

شده است. نتیجه محور، سازمانگرا، منعکس 

بویژه کننده ماهیت رقابتی و رقابت شرکتها، 

 در بخش خصوصی

 

  کلیدی، مثال: کارشناسان عملیاتی و افراد صاحب دانش و مهارت . استعداد= کارکنان4

(21%) 

(n=010شرکت های چندملیتی خارجی/ سرمایه گزاری مشترک، 2، شرکت دولتی22، هندی ،

اری ذ، شرکت های چندملیتی خارجی/ سرمایه گ2، شرکت دولتی12؛ چینی14شرکت خصوصی

 (4، شرکت خصوصی2مشترک

 انتخابی، عملگرا

به عنوان مثال سرمایه سازمانی ) یگرامنبع 

به طور معمول در  (انسانی، سرمایه اجتماعی

سازمانهای خصوصی و دولتی گزارش شده 

مدیریت سنتی  سامانهنده ناست. منعکس ک

شده توسط  تأکیداست. چینی و هندی 

سلسله مراتبی و روابط  سامانهسازمانهایی با 

 اجتماعی

 
 (%0). استعداد= کارگر فنی ماهر 5

(n=55، چینی) 

انتخابی، 

 کارکردگرا

شرکتهای تولیدی چینی که از کمبود نیروی 

 بومی رنج می برند.

 

 .دارند. استعداد= کسانی که رفتار مناسبی 2

(n=11شرکتهای ، 2، شرکت دولتی7؛ چینی7، شرکت خصوصی0، شرکت دولتی4؛ هندی

 (4، شرکت خصوصی1خصوصی و شرکتهای چند ملیتی

انتخابی، 

 هنجاری

استعداد گرا و رفتار گرا به طور عمده در 

شرکتهای تجاری و با حرکت سریع گزارش 

سطح تعامل بالا و انعطاف ؛ با شده است

 پذیری مناسب با مشتریان

 

 (%5) . استعداد= کارکنان آماده در بازار کار7

(n =2؛ 0خصوصی، شرکت 1اری مشترکذشرکتهای چندملیتی خارجی/ سرمایه گ ،4؛ هندی

 (4، شرکت خصوصی1، شرکت دولتی5چینی

انتخابی، 

کارکنان خارجی 

 بازار محور

تمرکز بر بازار کار  کاربردی، استخدامگرا،

بیرونی؛ به طور عمده  توسط شرکتهای 

 خصوصی گزارش شده است.

 استعداد

 (%5<) توان قوی. استعداد= کارمندانی با 1

(n=1؛ 0اری مشترکچندملیتی خارجی/ سرمایه گذهای شرکت، 2، شرکت دولتی5؛ هندی

 (1اری مشترکذ، شرکتهای چندملیتی خارجی/ سرمایه گ2، شرکت دولتی0چینی

انتخابی، توسعه 

گرا، کارکنان 

داخلی بازار 

 محور

تمرکز بر چگونگی شناسایی و پیشرفت 

جانشین توان قوی به منظور کارکنان با 

پروری، گزارش شده توسط شرکتهای 

تهای چندملیتی خارجی/ شرکدولتی، 

اری مشترک، نشاندهنده جهت و ذسرمایه گ

 گرایش پیشرفت کارکنان

 نفر از شرکتهای خصوصی 22اری مشترک، ذشرکتهای چندملیتی خارجی/ سرمایه گنفر از  24نفر از شرکتهای دولتی،  n =112 ،12هندی 

 نفر از شرکتهای خصوصی 22اری مشترک، ذچندملیتی خارجی/ سرمایه گنفر از شرکتهای  11نفر از شرکتهای دولتی،  n=21 ،21چینی 

 

)به  دارند تأکیدمقررات مدیریت منابع انسانی غربی دیگر دیگر مهارتهای فردی و  ربدر مقابل، شرکتهای هندی  

. در مقایسه با همتایان هندیشان، پاسخ دهندگان چینی به 1(2212؛ وارنر و گودال، 2212عنوان مثال: کوک، 

                                                           
1 (Cooke, 2012; Warner & Goodall, 2010) 



 تأکیدکلیدی برای استعداد  یمیل شدید به رشد و پیشرفت رشد در داخل افراد به عنوان معیار رباحتمال زیاد 

 این ارزش کنفسیوس یعنی آموزش مادام العمر و پیشرفت را نشان می دهد.  دارند.

این است که افرادی که مستعد شناخته می شوند از دیدگاه شرکت شده  شدو کشور گزار هر یآنچه در شرکتها

در  و سلامت کارمندان کمتر توجه شود. بیشتر دیده می شوند و برای سودرسانی به شرکت لازم است به نیازها

برای آن سازمان ورای عملکرد فردی و ارزش نسبی وضعیت در ای داخل این چارچوب، استعداد، وضعیت اولیه 

بسته به  ،دست آوردن فوایدی که با آن رخ می دهده سازمان تعریف می شود. مسئولیت دفاع از این وضعیت و ب

 افراد تغییر می یابد. 

 ت استعداد چه معنی دارد؟ ی( مدیر4.2

 مؤثرهای ساختاردارد که مدیریت استعداد به معنی استفاده از  هستعمومی در بین پاسخ دهنگان  یاجماع

 در عرضه ست که در دراز مدت امااکلیدی یا افرادی  نیروهایبرای استخدام، شناسایی، توسعه، مدیریت و حفظ 

بلند مدتشان و ایجاد شرکت با توان کم مفید خواهند بود. انگیزه به معنای کمک به افراد برای بهینه سازی 

ازمدیریت منابع  مدیریت استعداد دگان از. در این مورد، درک پاسخ دهناستپیوسته از عرضه استعداد  یمنبع

 یپاسخ دهندگان نمی توانند تلفظ جامع و منسجمبیشتر با هم تفاوت ندارد. به علاوه،  به طور کلی خیلی انسانی

آنها استخدام، مدیریت عملکرد، آموزش و توسعه و بیشتر با این حال،  ؛دست آورنده از معنای مدیریت استعداد ب

مدیریت منابع انسانی مورد نیاز برای مدیریت استعداد شناسایی می  عنوان شیوه های کلیدینگهداری را به 

و سازمانی به گروهی یازده پاسخ دهنده هندی و شش پاسخ دهنده چینی ظرفیت ایجاد در سطح فردی ، . کنند

 ند. کردعنوان بخش جدایی ناپذیر از مدیریت استعداد را شناسایی 

 

 



 مدیریت منابع انسانی در سازمان های مختلف در حوزه مدیریت استعداداقدامات : 2جدول 
 اقدامات مدیریت منابع انسانی نمونه ای از طرحها

 سازی استعداد گروه، استخدام چند لایه، راهچند 

 نگهداری )برای مثال، آوردن طرحهای دوستان( )هند(میزان ارجاع کارمند برای افزایش 

همکاری با  ،گرفتن مشاورهبه منظور مین از داخل )به عنوان مثال: استفاده از کارشناسان مستقل أت

 دانشگاه ها )چین(

 تجزیه و تحلیل شکافهای مهارتهای حیاتی )هند(

 یافتن منابع مهارت استخدام و

برای  است و بیشترجدا حقوق  تپرداخ سامانهدستمزدهای قراردادی که از جریان اصلی 

 استعداد استفاده می شود. )چین( جذب

 جذب استعداد )چین(به منظور اختصاص مسکن و راه اندازی صندوق رفاه 

 پرداخت حقوق متفاوت بر اساس نوع عملکرد

 برنامه حق خرید سهام برای کارکنان

مزایای داوطلبانه کارکنان برای رفع نگرانی آنها در مورد آینده )بیمه اجتماعی، حقوق 

 بازنشستگی(

 مزایای جانبی )بن مواد غذایی، بلیت سینما، سفر خارج از کشور(

 مشوقهای مالی

حمایتهای تحصیلی مبتنی بر صلاحیت )دوره های مدیریت اجرایی یا مدیریت ارشد کسب و 

 کار(

 فرصتهای آموزشی خارج از کشور

 دوره ها و آموزشهای در منزل

 برنامه ریزی شغلی

 مشاوره

 جانشین پروری 

 ای گسترش رهبریبرنامه ه

 آموزش و توسعه

 ارتباط دادن ارزیابی عملکرد به پاداشدهی و ارتقا 

 خوبزود هنگام افراد با عملکرد  یارتقا

 ارتباط دادن مهارت شغلی به شایستگی و دریافت پاداش )چین(

 مدیریت عملکرد

 درونیپاداشهای  بها دادن به عملکردهای استثنایی و شناسایی و اختصاص پاداش به آن

افزایش کارکنان برای دیگر افزایش انگیزه  یتشکیل گروهی از نخبگان به عنوان الگو

 تواناییهای خود )چین(
 تنظیم نقشها

 چرخش کار ارتقا بخشیدن دانش و تجربه کارکنانبه منظور چرخش کار داخلی 

بهبود  طح رضایت کارکنان، به عنوان مثال،سافزایش محیط کار به منظور  وضعیتبهبود 

برای ارتباط مستقیم با کارکنان و  هاوضعیت کار و زندگی کارکنان، ایجاد صندوق پیشنهاد

 رسیدگی به شکایات آنها )چین(

 کاری وضعیتبهبود 

 ارتباطات داشتن شفافیت و ارتباط مناسب به عنوان ارزشهای سازمانی

 مشارکت کارکنان خلاقانه آنها فکارکارکنان برای بهره برداری از اهای استفاده از پیشنهاد

 



برای  مؤثر یبه عنوان ابزاررا درصد از پاسخ دهندگان اهمیت فرهنگ سازی سازمانی  02به علاوه ، بیش از 

 ربه اند. دو کانون با تفاوت اندک از پاسخ دهندگان معلوم است. یکی تمرکز بیشتر کردمدیریت استعداد بیان 

دهندگان باور دارند شرکتها به توسعه فرهنگ و محیط سازمانی نیاز دارند به افراد است به طوری که پاسخ 

طوری که شرایط برای جذب افراد مستعد و تهییج آنها برای اجرا مساعد شود. کانون دیگر از دیدگاه شرکت 

 ،ستا است به طوری که پاسخ دهندگان باور دارند که فرهنگ سازمانی قوی که مبتکر و با سطح عملکردی بالا

در آن قرار بگیرند. در حداقل دو سوم پاسخ دهندگان این دید وجود داشت که هدف  دباید توسعه یابد و افراد بای

. تنها تعداد کمی نیاز استحس رقابتی آسان سازی مدیریت استعداد شناساندن اهداف راهبردی سازمان و 

دند. کرفردی و توانایی کارمندان را بیان مدیریت برای طراحی و تخصیص کارها برای مناسب سازی مهارتهای 

در را دیدگاه پاسخ دهندگان مدیریتی هندی و چینی نسبت به این کشفیات همگرایی از معنی مدیریت استعداد 

در  غربی تصویب شده است. این باره نشان می دهد که چگونه مدیریت استعداد در مقالات مدیریت منابع انسانی

. هستند ن ماهرتراطرحریزی فرم پاسخ دهندگان هندی نسبت به همتایان چینی در ه نظر می رسد کهب مقایسه

 .برنامه درسی تحصیلی مدیریت در دو کشور باشد که از قبل گفته شد تأثیرنشاندهنده   دوبارهاین شاید 

 مدیریت استعداد:( برنامه 4.0

مکان ندارد.  در یمدیریت استعداد خاصکه شرکتهایشان برنامه  درصد از پاسخ دهندگان بیان کردند 72بیش از 

مدیریت  ،در عوضنیست. هیچ نیازی بیان کردند که به جداسازی برنامه مدیریت استعداد  بیشترحال،  هر در

این کمبود تفاوت بین دوباره و اعمال مدیریت منابع انسانی رایجشان انجام می شود.  استعداد از طریق تدابیر

 به طور اختصاصی از دیدگاه پاسخ دهندگان را نشان می کلی و مدیریت استعداد مدیریت منابع انسانی به طور

 دهد.

 که گزارش شده بود مدیریت منابع انسانی به وسیله پاسخ دهندگان برای مدیریت استعداد از شیوه های یتعداد

خاص به نظر  . به طوراستشامل استخدام، طرحهای تشویقی مالی، آموزش و توسعه، مدیریت عملکرد و غیره 



سریع به صورت گسترده ای  یمی رسد که طرحهای تشویقی مالی، آموزش و توسعه، مدیریت عملکرد و ارتقا

با موارد شناسایی شده به رفتار . این استدر چین و هند  شیوه مدیریت منابع انسانی برای مدیریت استعداد

 . 1(2222یلی، برگ، و کالبرگ، )اپلبام، ب داردشباهت زیادی خوب عنوان اعمال کاری با عمکرد 

مدیریت منابع انسانی گزارش شده برای مدیریت استعداد ویژگیهای  شیوه هایاز به نظر می رسد که بعضی 

فواید  از ای برای مثال، پاسخ دهندگان از دو کشور استفاده گسترده ؛فرهنگ چینی و هندی را نشان می دهد

است که سطح واقعیت ند. این در تطابق با این ا کردهگزارش داوطلبانه محیط کار محور برای کارمندان تشویقی 

)نانکرویس و به شمار می رود بالایی از فواید محیط کاری از ویژگیهای مدیریت منابع انسانی در چین و هند 

است که انتظار می رود کارفرمایان به آنها سری  الاب فرهنگ آقادلیل . این موضوع تا حدی به 2(2210همکاران، 

. استفاده از 0(1222؛ وارنر، 2221)کوک،  مزایا در محل کار باشند دنبال رفاه کارمندان از طریق فراهم کردن

مد برای افراد و بدون امد بدون تحمیل مالیات بر درابرای افزایش در یفواید تک کاره نیز وسیله انعطاف پذیر

. یک تفاوت کلیدی در ارائه مزایا بین چین و هند، یشتر استکردن کارفرمایان به لایحه دستمزد بمشغول 

در مقایسه با شرکتهای هندی، شرکتهای چینی یک رسوم قویتر و پایدارتری از ایجاد مسکن  ست.امسکن سازی 

هازارد، شیهان، ژو،  ؛2222)کوک،  برای کارمندانشان به عنوان بخش اصلی از مزایای محل کارشان دارند

بخش جدایی ناپذیر  ،زندگی رو به بهبود و زندگی اجتماعی کارمندان وضعیت. 4(2227تانگ، و موریس، -ترپسترا

تعدادی از پاسخ دهندگان  توسطسازگار است به طوری که  از مزایای کار در چین است که با مدیریت استعداد

 مشاهده شده است. 

 

                                                           
1 (Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000) 
2 (Nankervis et al., 2013) 
3 (Cooke, 2008; Warner, 1996) 
4 (Cooke, 2000; Hassard, Sheehan, Zhou, Terpstra-Tong, & Morris, 2007) 



 سطح مثالهایی از موانع کنونی مثالهایی از موانع آینده

 افزایش میزان تغییر شغل افراد 

سسات آموزشی ؤنارسایی مفهومی به علت رشد قارچ گونه م

 با عملکرد آموزشی ضعیف

کمی ا توجه به تمایل افراد به تغییر شغل و کاهش تعهد به کارفرما تمایل بسیار ب فتاری و نگرشیرمسائل 

 مدیریت استعداد وجود دارد.برای شرکت در طرحهای بلند مدت 

 مهارت شغلیشان زیاد بودنکارمندان ممتاز به علت  زیادقدرت چانه زنی 

 رفتار فرصت طلبانه به دلیل فشار کار و زندگی

 گذاری آنهاتأثیرکارمندان خوب به علت دیده نشدن تلاش و ضعیف روحیه 

 مشکلات شایسته سالاری

 آنها در نشاندادن توانایی و جایگاه خود. ناتوانیعدم شناسایی شایستگی برخی از کارکنان کلیدی و 

 

 فردی

نتیجه گرایش به سمت اهداف کوتاه  افزایش فشارها و در

کسب استعداد زمینه مدت به علت هزینه های گزافی که در 

سازمانها به سمت  د.وجود دارخوب و آموزش افراد با مهارت 

 گرایش کمتری فعالیتها و برنامه ریزیهای پرورش استعداد

 دارند.

 چشم انداز راهبردی و برنامه ریزی رو به جلونبود 

 ابزار مدیریت استعداد نکردن طراحی 

مثبت برنامه ریزی مبتنی بر  تأثیردرک کافی نسبت به نبود 

 مدیریت استعداد در بهبود راهبرد کسب و کار

 اندازه گیری سهم مدیریت منابع انسانی در بهبود روند عدم 

 عملکرد کسب و کار

 

 :هبریر مشکل

 رهبری ضعیف

 قسمت ها دیگرارتباطات لازم با  نبود

 مشوقهای لازمنبود نسبت به موضوع مدیریت استعداد به علت  اعتنایی و ن آگاهیبی 

 آنهاانتظار بیش از حد از کارمندان خوب و کار زیاد خواستن از 

 سیاستهای نادرست، پارتی بازیها و استثنا قائل شدن نسبت به بعضی از افراد در محل کار

 مدیریت منابع انسانی ضعیف:

 ی سازمانها در به کارگیری کارکنان مستعد در تصمیم گیریها و برنامه های راهبردی سازمانینتوانا

که سرعت ارتقا در سازمان روند کندی داشته مانی ویژه زفضای مناسب برای رشد استعدادهای جوان، ب نبود

 باشد.

 مشکل کفایت منابع انسانی: در نظر گرفته شدن مدیریت منابع انسانی به عنوان امری هزینه بر

 طرحهای تشویقی بی اثر

 به عنوان راه حل به جای پروش استعداد استفاده از راه حلهای سریع

 است.مدیریت استعداد برای مدیران خارج این حوزه بسیار دشوار و از ابزارهای مدیریت منابع انسانی  استفاده

 مناسب مشکل است.  نبود ساختارجستجو برای پیدا کردن و شناسایی استعداد به علت  -مشکلات استخدام

 

 سازمانی

 

 آموزش: سامانهمشکلات 

آموزش عالی چین بیشتر بر توسعه شایستگی های فنی تمرکز دارد. این امر نشاندهنده تمایل دولت  سامانه

 رای جذب استعدادهایی است که از کشورهای دیگر بازگشته اند.ب

ای آموزشی و منابع آموزشی هبودن استانداردضعیف سسات آموزش عالی و آموزش و پرورش به علت ؤم

 به کارکنان ندارند.را یی لازم آموزش مهارتهای مورد نیاز خ گذشته توانایقدیمی و تار

 ندارد )چین(توجه کافی برنامه های آموزش همگانی به نیاز افراد برای کسب مهارتهای فنی 

 مشکلات برنامه ریزی مدیریت منابع انسانی 

در این بخش توسعه نیروی انسانی به منظور برنامه ریزیهای راهبردی و نظام مند در بخش صنعت  نبود

 )چین(

 استعدادهای تخصصی )چین( نبود

به بسیاری از دانشجویان رشته های مهندسی،  ان رشته های تحصیلی و مشاغل موجودتوازن مینبود 

 شغلهایی در بخشهای مدیریتی پیشنهاد می شود که این امر سبب افزایش نارضایتی شغلی می شود.

 مشکلات فرهنگی و اجتماعی

 مانع رشد مدیریت استعداد تبدیل شده است. )هند(تنوع فرهنگی به 

 فرهنگ و طبقات اجتماعی 

 کلان

 

ر می رسد که شرکتهای چینی از پاداش مالی بیشتری استفاده ظبه علاوه در مقایسه با همتایان هندیشان به ن

درصد  72شتری برای استفاده از آن به عنوان انگیزه مدیریت استعداد دارند. نزدیک یانعطاف پذیری ب می کنند و

در  شیوهاز پاسخ دهندگان چینی بیان کردند که ارزیابی عملکرد بشدت با پاداشهای بیرونی در ارتباط است. این 



نسبت به جایی که سازمانهای استخدامی در بخش عمومی و خصوصی  ؛مدیریت منابع انسانی در چین رایج است

تدابیر دولتی برای این کار تشویق  او اغلب ب علاقه مندنداستقرار شرایط و ضوابط مطلوب برای جذب استعداد 

به نظر نمی رسد که انصاف و عدالت نگرانی سازمان باشد. در  . در تعقیب افراد مستعد1(2212)کوک، می شوند

 موانع ،پاداش مالی شرکتشان را سامانهانعطاف ناپذیریهایی در برخی بل، تعدادی از پاسخ دهندگان هندی مقا

 مدیریت منابع انسانی کلیدی رفتارهایکه تحصیلات حمایتی یکی از حالتی . در کردندمدیریت استعداد گزارش 

ست که به شدت به وسیله پاسخ دهندگان از دو کشور گزارش می شود، پاسخ دهندگان هندی اساسا برنامه ا

های تحصیلی رسمی کیفیت محور بویژه در برنامه های تحصیلات مدیریت کارشناسی ارشد را گزارش کرده اند 

در بازار نیز تقویت می آنان را  افراد را نشان می دهد بلکه به کار گیریپیشرفته که نه تنها شایستگی مدیریت 

در مقابل، پاسخ دهندگان چینی بر اهمیت تحصیلات پیوسته برای تجدید دانش و تقویت فردی بیش از  کند.

در توسعه استعداد را نشان می دهد که  یقوی ارزشهای کنفسیوس تأثیراین  .کرده اند تأکیدهمتایان هندیشان 

ن هندیشان، پاسخ دهندگان چینی دیدگاه برنامه ریزی شده تری برای . در مقایسه با همتایاشدبیان  بیشتر

دارند. به نظر می رسد که شرکتهای  مدیریت استعداد از منابع تا پاداش افراد مستعد کلیدی در سازمانشان

 هه حل سریع تکیه می کنند. استفادرا چینی به میزان بیشتری بر بازار کار خارجی برای منبع استعداد به عنوان

که با مشکل کمبود  در زمانی به همراه داردسطح بالایی از خطر برای سازمان  ،گسترده از بازار کار خارجی

که در کسب استعداد خارجی به عنوان ، "بهترین قهرمان"به علاوه این شیوه . استعداد دست و پنجه نرم می کند

و  فردگرایی نقد شده دلیلراهکار یافتن سرمایه های انسانی به شکل افزاینده ای به وسیله سازمانها اجرا شده به 

نادیده گرفته شده که  گروهیمهم دیگر مثل تناسب داخلی و توانایی کار  عواملشده و  از محیط سازمانی جدا

 . 2(2211؛ مکدانل، 2212)جونز و همکاران، ستبرای موفقیت سازمانی لازم ا عواملاین 

                                                           
1 (Cooke, 2012) 

 
2 (Jones et al., 2012; McDonnell, 2011) 

 



 چالش مدیریت استعداد 4.4

رسد  از موانع در سطح فردی، شرکتی و وسیع را مشخص کرده اند که به نظر می یپاسخ دهندگان تعداد

گزارش شده که  یرین چالشقرار می دهد. در سطح فردی، بیشت تأثیررا در سازمانهایشان تحت  مدیریت استعداد

افرادی که  ؛می شوند، رفتار فرصت طلبانه کارمندانِ با استعداد استرو به رو کارفرمایان در هر دو کشور با آن 

بر خلاف نسل جدید پیشرفت کارشان آماده اند. در زمینۀ میل به موفقیت دارند و برای هرکاری  بلند پروازاند،

آسان سازی دارد. آنها برای  وابستگی کمینسلهای قدیمی تر نیروی کار با مفهوم استخدام دراز مدت 

 و آماده حرکت برای پیشرفت سریع هستند.  ،استخدامشان خود تقویت محور

ه استعداد شامل این موارد است: رفتار کوتا مؤثردر سطح سازمانی، مسائل کلیدی شناسایی شده در مدیریت 

مدت شرکت در برابر استعداد اکتسابی نسبت به استعداد ذاتی، مدیریت ضعیف و ارتباطات، مدیریت تفاوتها در 

پذیری ابزارهای مدیریت منابع انسانی. به نظر  مدیریت استعداد، غیرحرفه ای گرایی در رفتار مدیریتی و کاربرد

به طوری که اغلب برای مفاهیم اجتماعی و  است می رسد که این موضوع چالش عمومی مدیریت منابع انسانی

پایین صلاحیت منابع انسانی در  اًسطح نسبتبه شیوه های در چین یا هند شناخته می شود. کشفیات این مقاله 

 . 1(2222؛ وارنر، 2222)بودوار و بتنگر،  هر دو کشور را نشان می دهد که در مطالعات قبلی مشاهده شده است

دارد. به طور مقایسه ای به متفاوتی  تأثیرمدیریت استعداد  بربه نظر می رسد که ویژگیهای دموگرافیک شرکتها 

که از رقابتهای بازاری ، نظر می رسد که شرکتهای خصوصی هندی در مقایسه با همتایانشان در بخش دولتی

تر هستند که این مسئله توسط پاسخ حفاظت می کنند در مدیریت استعدادشان فعالتر، مبتکر تر و راهبردی 

سازمانهای بخش عمومی به  .2(2212چنین مراجعه شود به کوک سایانی،  )هم دهندگان نیز بیان شده است

بیش از حد اداری و سفت و سخت و غیر فعال بودن در تهییج و حفظ  دلیلاز پاسخ دهندگان به  یوسیله تعداد

                                                           
1 (Budhwar & Bhatnagar, 2009; Warner, 2009) 
2 (Cooke & Saini, 2010) 



چینی  مراکز بهینه سازی موتور جستجویاند. در مقابل به نظر می رسد که افراد با استعداد مورد نقد قرار گرفته 

کمتر با مشکل مدیریت استعداد برخورد می کنند تا همتایانشان در بخش خصوصی و منابع و ظرفیتهای 

بیشتری برای اجرای مداخلات برای رفع مشکل دارند. یک دلیل احتمالی توضیح این انحراف این است که 

 ،چینی بزرگ مراکز بهینه سازی موتور جستجویاز دانشگاه به طور سالانه، دانش آموخته سی افراد براساس برر

جوان چینی دانش آموخته تک قطبی در بازار دارد و کارفرمایان محبوبتری برای کار دربرابر چشمان  یوقعیتم

مراکز بهینه و نگهداری،  استخدامزمینه . با کاهش سختی ها در 1نسبت به شرکتهای چند ملیتی غربی دارند

د تا رفتار ننکد تا از بازار فروش داخلی بیش از بازار کار خارجی استفاده نتمایل دار سازی موتور جستجو

 د. نکارفرمایان را برای اجرای ویژگیهای اجتماعی قوی شکل ده

عنوان دلیل اصلی مد کشورشان را به اتحصیلی ناکار سامانه ،در سطح کلان، پاسخ دهندگان از هردو کشور

مشکل مدیریت استعداد ملی بیان کردند. به طور خاص به نظر می رسد که انحراف بین مهارتهای مورد نیاز و 

ر آموزش بست. در چین، منابع ضعیف مدارس حرفه ای و تمرکز ظریف ااساسی  یمشکل ،مهارتهای عرضه شده

دانش ن اطوری که در هند، واگذاری مهندس مهارتهای فنی برای کمبود مهارت مورد سرزنش قرار گرفت به

در موقعیت های مدیریتی ناشی از گسترش سریع اقتصاد به عنوان منبع نارضایتی زیاد از نیروی کار  آموخته

ه های طبقاتی ب سامانهکه از  ،تحصیلکرده به شمار می رود. به علاوه، تنوع فرهنگی و سلسله مراتب اجتماعی

چنین نگاه کنید به کوک و ساینی،  )هم رای مدیریت استعداد در هند تلقی شدبمانع اصلی ، دست آمده بود

ادامه یا  اًاز موانع بیشتر را بیان نمودند. بعضی از این چالشها ضرورت ی. پاسخ دهندگان نیز تعداد2(2212

به عنوان دو مانع  منابع انسانی تواندر همترازی/چشم انداز راهبردی در  کمبودست. اگسترش مشکلات رایج 

 کلیدی شناخته شد. 

 

                                                           
1 (HR Manager, 2009) 
2 (Cooke & Saini, 2012) 



 ه بر مشکلات در مدیریت استعداد ( بررسیهای پیشنهادی برای غلب 4.5

د مبنی بر اینکه چگونه آنها ممکن است بر کردنپیشنهاد را بیان  یتعداد ،برای بررسی موانعپاسخ دهندگان 

پاسخ بیشتر که حالی . در ستراه حلهای مشکلات مدیریت استعداد ا ،مشکلات غلبه کنند. بیشتر بررسیها

در شرکتشان ایجاد را از چالشهای کلیدی مدیریت استعداد برقرار  یتا روایت نسبتا دقیق توانستنددهندگان 

پاسخ دهندگان بیشتر کمتر مهارت داشتند.  ،نند آنها در شناسایی اینکه چه راه حلی ممکن است مستقر شودک

به طور خاص  دند.کررا ارائه  خوبهای با تعهد الگوا نقاط گلوله ای از تجویزات مشابه با موارد ارائه شده در تنه

رشد به منظور به نظر می رسد که داشتن محیط کار مستقل و محرک با انواعی از فرصتهای آموزشی برای افراد 

 دست آوردن اهداف در داخل سازمان مهم است. ه و ب

رغم بحث درباره اهمیت توسعه داخلی استعداد از به  رسد یکی اینکه به نظر می :باید در اینجا بیان شوددو نکته 

 یپاسخ دهندگان دید ،به مدیریت استعداد تعهد قوی نسبتی پیوسته از تدابیر منابع انسانی و اطریق مجموعه 

دهندگان باور دارند که وفاداری و تعهد  درصد از پاسخ 22بیش از  بدبینانه به چشم انداز حفظ استعداد دارند.

انتظار برود. کاری که  ،سازمانی نمی تواند از کارمندان مستعد یعنی کسانی که بعدا بشدت مفید خواهند بود

رفتاری طراحی تدابیر منابع انسانی و  ،اندکرده شرکتها می توانند به صورت واقع بینانه انجام دهند وآنها ارائه 

قادر می سازد تا بیشتر کارمندان را جذب کنند در حالی که آنها با شرکت از نظر جنون اشتیاق ست که آنها را ا

؛ بیر، نورگرن، 1221؛ وود و دی منزس، 1215والتون، )به عنوان مثال:  هستندکار در هر دو کشور موافق 

پیشرفت حرفه ای و فرصتهای آموزشی به  ،پاداش مالی ،. تعجب آور نیست1(2211ایسنستت، فوت، و فردبرگ، 

 . ستاستفاده شده برای مدیریت استعداد بیان شده ا عنوان رایجتری مکان

 مدیریت منابع انسانی راخوب به کارگیری با تعهد  یالگو، که پاسخ دهندگانحالتی نکته دیگر این است که در 

درصد از آنها بیان کردند که ویژگی شایسته  02معرفی کرده اند، حداقل  برای مدیریت استعداد مؤثرساختاری 

                                                           
1 (Walton, 1985; Wood & de Menezes, 1998; Beer, Norrgren, Eisenstat, Foote, & Fredburg, 2011) 



غربی ممکن است برای زمینه فرهنگی کشورشان مناسب نباشد به طوری که وزن  منابع انسانی سامانهسالاری 

به  ؛پاداش داده می شوند اًکسانی که نتیجت ؛ارمندان مربوط استکقابل توجهی به وفاداری و حمایت عاطفی 

اشتیاق به کار حالت یژه در ویانی دیگر، باند عاطفی بین افراد و شرکتها به عنوان معیار کلیدی برای پاداش و بب

عوامل دیده می شود. این موضوع باور شده است که در هر دیدگاه مدیریت استعداد، این بشدت برای تهیه این 

د بیان کرد: بیشتر برنامه های مدیریت طور که یک فر احساسی دشوار است. این بدین دلیل است که همان

سعی دارند تا سهم کارکنان با جنبه های احساسی ضعیف یا قابل توجه آنان و  ستاستعداد در ذات خود عینی ا

های مدیریت استعداد به گنجاندن )بیشتر( هنجارهای نگرشی/رفتاری الگونند. این بیان می کند که کرا تعیین 

  .یعنی جایی که تجارت عمل می کندمی دهد؛  را نشاندارد که ارزش فرهنگی جامعه و اجتماع داده شده نیاز 

 ( نتیجه گیری5 

که چگونه مفهوم استعداد درک می شود،  ،بررسی این مسئله امدیریت استعداد بربوط به این مقاله در دانشهای م

شرکتها در چین و هند از دیدگاه مدیران غیر  استعداداجرا می شود و مدیریت  استعداد یچه شیوه های مدیریت

مشاهدات ما نشان می دهد که این ، قرار می گیرد. شودرو به رو منابع انسانی ممکن است با چه چالشهایی 

می گیرد؛ قرار  تأثیرصنعتی، فرهنگی، سازمانی، شرکتی و فردی در سطوح مختلف تحت ا عوامل مسائل بشدت ب

نخبه گرا یعنی  یدو کشور تمایل دارند تا دیدگاه م استعداد، پاسخ دهندگان مدیریتی در هربرای مثال در تفهی

معیارهای پاسخ  .دارندیشترین توان را که بهترین تحصیلات، بهترین عملکرد و یا با بکنند ر افرادی بتمرکز 

گرافیک افراد، سطح و به وسیله ویژگیهای دمواست دهندگان برای استعداد هنجاری، خروجی/تولیدی محور 

شایستگی، نگرش و سطح عملکرد فهمیده می شود. این موضوع، مفهوم سازی فرهنگی سلسله مراتبی محور 

تحصیلی هردو کشور  سامانهبازار کار تشنه استعداد ایجاد شده به وسیله مسائل ساختاری در وضعیت قدیمی و 

مدیریت آنها را برای را نشان می دهد. این موضوع ماهیت رقابتی شرکتها و دیدگاه عملی و عملگرایانه شان 

ر نیازهای حال حاضر بیشتر از نیازهای آینده تمرکز دارد. این دیدگاه داروینیسم باستعداد نشان می دهد که 



دارد. این مورد بیشتر معامله ای  تأکیدو ارزشهایشان در شرکت ر رقابت افراد ببرای مدیریت استعداد است که 

بر نیازهای در حال  تأکیدمدیریت استعداد، اگر  در اجرای اعمال مدیریت منابع انسانی برای ست تا رابطه ای.ا

 ،پاداشدهی فرد محور سامانهغربی مدیریت استعداد باشد به نظر می رسد  یالگورشد و پاداشهای درونی مرکز 

تشویق عملکرد کارمندان با ه منظور تقویت می شود به صورت رایج ب شیوه های مدیریت منابع انسانی مالیا که ب

استعداد در چین و هند اجرا می شود. این مرکزیت ارزشهای مادی در تکامل روابط استخدامی جدید در دو 

ر افزاینده برای مدیریت استعداد ممکن که دیدگاه فرد محوحالتی کشور و بویژه در چین را بیان می کند. در 

در  مراکز بزرگ بهینه سازی موتور جستجواست به گرایش جهانی تبدیل شود، شرکتهای چینی به طور خاص 

در مقابل، سختی اعمال سازمانی به  هستند.مطلوب برای جذب استعداد بیباکتر وضعیت ایجاد اصطلاحات و 

. ستنقد شده ا مؤثرولتی به عنوان مانع لغزشی در مدیریت استعداد وسیله پاسخ دهندگان هندی از شرکتهای د

دور باطل رقابت در استخدام  افراد بازاری و رغبت کارفرمایان برای قبول قیمت بیان شده زیادقدرت چانه زنی 

پیشنهاد دهنده جمع  بیشترین در نتیجه استعداد در. کند استعداد و افزایش هزینه ها برای شرکتها ایجاد می

از استعداد بشدت متحرک را شکل می دهد. به نظر نمی رسد کارفرمایان در مقابل، قادر به  یمی شود و منبع

 ارزششان باشند.  محکم کردن اتصال سازمانی کارمندان با

برای همه  گوالاین مقاله به دیدگاه احتمالی مدیریت استعداد اشاره دارد. این بیان می کند که یک  یافته های

د که افراد ش. در محیط تجاری جدید چین و هند، بیان 1(2211)مراجعه شود به گست،  متناسب خواهد بود

یعنی مشابه  ؛هستندعملکردی در سازمان  خوبمستعد افرادی هستند که تحصیلات عالی دارند و دارای امتیاز 

ست. کاری که شرکتها باید انجام ا "چه کسی". این همان مسئله شدبا دیدگاه سومی که در بازنگری مقاله بیان 

بکند. وادار از اعمال مدیریت منابع انسانی است که می تواند افراد را به بهتر شدن ای دهند، طراحی مجموعه 

را پیکر بندی کرد مشروط بر ویژگیهای سازمانی و رفتار است. چگونه این مجموعه از  "چگونه"این همان مسئله 

بلکه متفاوت نیست مدیریت منابع انسانی نسبت به که مدیریت استعداد  شدبعدا بیان آن. محیط عملکردی 
                                                           
1 (Guest, 2011) 



دست ه ست که کارکنان را برای بااعمال خوب مدیریت منابع انسانی آنهایی  بخشی ازمدیریت منابع انسانی است.

سیله عالمان یا مشاوران منابع انسانی چیزی که این اعمال نباید باشد به و ؛تهییج می کند خوبآوردن عملکرد 

توضیح داده شده است. در عوض آنها باید در داخل سازمان، همتراز با محیط کاری، اهداف سازمانی و 

 ه شدو همکارانش صحه گذاشتمک دونل ویژگیها/انتظارات از نیروی کارشان توسعه یابند. در این مورد، بر بحث 

 .1(2212)مک دانل و همکاران، 

و خفیف تر یعنی مزو را نشان ضعیف ر درجه ببه طور خلاصه مطالعات درباره مدیریت استعداد تمایل به تمرکز 

. جهانشمول با هنجارهای قوی ایجاد کرد یمی دهد. آنها بشدت در زمینه غربی اجرا شده بود و عمدتاً دیدگاه

های مدیریت استعداد را در به صورت دقیقتری رفتار و نظریه که نگرش احتمالی ما را قادر می سازد تا  شدبیان 

 چنین تنوع سازمانی درک کنیم.  سسات محلی و رسوم فرهنگی و همؤبا حساسیت بیشتر به م

 ( ارتباط مدیریتی 5.1 

در ظهور اقتصادهایی مثل چین و هند دارد. را  سسات منابع انسانیؤسازی م الگو یاز پیامدها یعدادتمقاله این 

در سطوح مختلف در را  سسات منابع انسانیؤکشفیات نیازهای مختلف ایجاد ظرفیت برای ماین به طور خاص 

 هر دو کشور نشان می دهد. 

، عدم تطابق مهارتهای مؤثرطور که پاسخ دهندگان زیادی بیان کرده اند، مانع اصلی مدیریت استعداد  اولاً، همان

سسات تحصیلی و ؤمورد نیاز سازمان برای کار درکنار م ست. ایناآموزش و تحصیلی  سامانهعرضه و تقاضا در 

 تدبیر اندیشان بر برنامه ریزی مهارتهای نیروی کار و توسعه منابع انسانی را نشان می دهد. 

مدیریت استعداد  تفاوتها برخیمالکیت و بخشهای صنعتی ممکن است مسئول گونه های ما دریافتیم که  ،اًثانی

ه نهادی و فرهنگی قابل توجه نمایش داده شده توسط شرکتهای دولتی هند و چین در باشد. این به وسیله فاصل

                                                           
1 (McDonnell et al., 2012) 



در مقالات غربی توضیح  مدیریت استعداد هایالگودربرابر آنان مدیریت منابع انسانی  /اعمال مدیریت استعداد

های مدیریتی میراثیشان برای  سامانهکه شرکتهای دولتی در هردو کشور از نظر حالتی داده می شود. در 

درجات مختلف گرفتار باقی می ماند، شرکتهای دولتی چینی قادر به اجرای مداخلات مدیریت منابع انسانی 

در مقایسه با  .هستند که باعث اعمال ویژگیهای چینی برای جذب افراد مستعد و توسعه مسیر استعداد می شود

. این نشان می دهد هستندرسد که رقابتی و راهبردی تر  ظر می، شرکتهای خصوصی هندی به نهمتایان چینی

مالکیتی مختلف و بخشهای صنعتی در سرعتهای مختلف در داخل محدوده های گونه های که شرکتها در 

است که به مدیریت بازنگری موقعیت شرکتشان با دید رو به جلو نیاز دلیل به همین  و مختلف اجرا می شود

  .است

ممکن است برای  خاص برای تفهیم و اجرای مدیریت استعداد یدیدگاه شد بیانطور که از قبل  همان سوم

مین نیازهای سازمانی از دید محیط عملکردی شرکت مناسبتر باشد. این دیدگاه احتمالی برای مدیریت أت

در خانه برای  منابع انسانی قویتوان ، رهبری، صلاحیت مدیریت و از همه مهمتر، راهبردیاستعداد به دید 

ست که توسط ا مقابله با چالشهای منابع انسانی نیاز دارد. به نظر می رسد که این نقطه ضعف بسیاری از شرکتها

به اهمیت  به علاوه، پیشنهاد به تقویت به وسیله پاسخ دهندگان در تمام نقاط پاسخ دهندگان بیان شده است.

 اهمیت هماهنگی منابع انسانی و راهکار های تجاری اشاره دارد.  ایجاد ظرفیت منابع انسانی بلند مدت و داخلی و

، پاسخ دهندگان هندی بیشتر قادر به شرح دقیق عمل سازمانشان در مورد در مقایسه با همتایان چینی چهارم

و بیشتر پذیرای آن ، های مدیریت منابع انسانی غربی آشنا ترشیوه چنین با  بودند. آنها هم مدیریت استعداد

بودند و به نظر می رسید که در انتقاد از کمبود های شرکت ماهر تر بودند. در مقابل به نظر می رسید که پاسخ 

 نخبه گرا به شرکتها برای حفظ استعداد ارائه می یدهندگان چینی بیشتر بر بازار کار تمرکز کنند و دیدگاه

در زمینه مدیریت استعداد  ش طرز فکر مدیرانتحصیلی مدیریت در پرور سامانه تأثیرد. به نظر می رسد که کنن

 یشد. این مانع بیانبه طور خاص و مدیریت منابع انسانی به طور عمومی آشکار است که این موضوع از قبل 



ست که عملیات داخلی مدیریتی اقوی برای بین المللی کردن شرکتهای چینی به دلیل کمبود استعداد مدیریتی 

و اتصال به جامعه مدیریتی بین المللی از طریق  1(2225ن مثال: فارل و گرنت، )به عنوا را ممکن می سازد

چنین نقشهای مختلف دولت و عملکرد تدبیریشان در  گفتمان مشترک مدیریتی را نیز ممکن می سازد. هم

 شکل دهی مدارس تجاری و تحصیلات مدیریتی در دو کشور را نشان می دهد. 

  بعدیها و مطالعات ( محدودیت 5.2

 سؤالاتدست می آید که حاوی ه اطلاعات از بررسی کیفی ب؛ از جمله محدودیت است برخیاین مقاله حاوی 

دست آوردن اطلاعات کیفی غنی ه برای ب مؤثرست. در حالی که این روش ثابت کرده که یک راه بسیار ار ایسب

 سؤالاتپرسیدن ا جوابها را بژوهشگران پاما شبیه به مداخله ساختاری عمل می کند و باعث نمی شود که ؛ ستا

اند، ما کرده طور که پاسخ دهندگان جوابهای جزئی اراده  حال، همان هر بیشتر مورد بررسی قرار دهند. در

متوجه شدیم که اطلاعات کافی با هدف این مقاله بدون نیاز برای دنبال کردن بازنگریها وجود دارد. محدودیت 

دهد یا اعمال  پاسخ دهندگان ممکن است نمایانگر چیزی که در سازمانشان رخ میمحقق این است که دیدگاه 

گروه های کارمندان نباشد. آنها ممکن است به طور کامل از تدابیر مدیریت استعداد دیگر مدیران دیگر و در واقع 

ی که در جریان است آنها به عنوان مدیر خطر از روند نباشند. باید گفت این کهآگاه و کارهایش در سازمانشان 

ممکن است یک نشانه از این باشد که مدیریت استعداد اولویت مدیریتی برای آنها نیست. آگاه نیستند، 

که مسئولیت است محدودیت سوم این است که مطالعه شامل دیدگاه های مدیران منابع انسانی یعنی افرادی 

ی دارند و بنابراین بازنگری بهتر از موقعیت مدیریت مدیریت منابع انسان فرمول سازی تدابیر مدیریت استعداد و

استخراج دیدگاه ها از گروه های مختلف ا استعداد شرکت دارد. تحقیقات بعدی باید اسکوپ این مقاله را ب

گسترش دهد. مطالعات نظام یافته بیشتر باید برای  نکارمندان مدیریتی و غیر مدیریتی در داخل سازما

                                                           
1 (Farrell & Grant, 2005) 



هایی ممکن است برای تنظیمات سازمانی مختلف الگوانجام شود و اینکه چه  ده بایک ،خوبرفتار شناسایی 

 انجام شود. ، مناسب باشد
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