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 چکیده
 یهایدوراه صورتبهدر زندگی سازمانی هستند که  ريناپذاجتناب یهادهيپد ءجز هاپارادوکس

مختلف تجربه  یهاتیموقع را در گونهپارادوکس یهاتنش. مديران، شودیمآشکار  یریگمیتصم

، هاتیموقعارائه دهند. يکی از اين  يیهاتنشو بايد بتوانند پاسخ مناسبی برای حل چنین  کنندیم

 باهدف فراگیر است. پژوهش حاضر -مديريت استعداد انحصاری گونهپارادوکسمواجهه با تنش 
 برحسبکاربردی و هدف  لحاظ ازکشف راهکارهای مديريت اين تنش انجام شده است. اين پژوهش 

مديران پژوهشی و اجرايی در سطوح  پژوهش نيا در یآمار جامعهکیفی است.  هادادهروش گردآوری 
 فن از استفاده با هاآن از نفر 28 تعداد که بودندمختلف پژوهشگاه فناوری اطلاعات و ارتباطات 

 مهین یهامصاحبه پژوهش، نيا در اطلاعات یگردآور ابزار. شدند انتخاب یبرفگلوله یریگنمونه
 .شد انجام تم لیتحل روش از استفاده با هامصاحبه از حاصل یهاداده لیوتحلهيتجز. بود افتهيساختار

«، »ماهیت روابط بین یسازمانتنش« شامل »عدالت  کنندهليتعدنتايج پژوهش نشان داد که »عوامل 
تنش اثرگذار خواهند بود. ضمن آنکه دو پاسخ فعال شامل  یریگشکل« و »دسترسی به منابع« بر یفرد

و نیز سه پاسخ غیرفعال شامل »سرکوب«، »تفکیک« و »فرافکنی«  «یسازکپارچهي»پذيرش« و »تعادل و 
 راهکارهای مديريت تنش مشخص شد.  عنوانبه
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 مقدمه  -1
فرايندی  مديريت  در اختیار  را  مستعدی  افراد  سازمان  بخشدیماطمینان    که  است  استعداد 

مديريت استعداد   رونيا  ازنیاز است.    هاآناهداف سازمان به وجود   به دستیابی  برای  دارد که
 هرروزو بايد بخشی از کار    شودیميک اولويت استراتژيک برای سازمان در نظر گرفته  

در نظر گرفته استعداد    عنوانبهچه کسانی    نکهيا  با، در رابطه  حالنيباا  .[1]  مديران باشد
نظرات متفاوتی وجود دارد. استعاره  شوند »جنگ بر سر استعدادها« بر اين   شدهشناخته، 

 به نسبت    یاساس   باور کمستلزم وجود ي  ،یسازمان یتعال  به یابیدستکه »  بناشده  فرضشیپ
از ادبیات اين حوزه    یاگستردهرغم غلبه اين استعاره در بخش  علی  .[2]« است استعداد  تیاهم

است.    شده  افزودهبر مخالفان آن    رفتهرفتهآن به يک باور در اذهان عمومی،    شدنليتبدو نیز  
  ی ا استعاره ( يکی از اين مخالفان است. او معتقد است که جنگ بر سر استعدادها،  2001)  1ففر

 بر سر که جنگ کندیماست. وی در تبیین اين گفته بیان   هاسازمانغلط در مسیر موفقیت  
  کار  نیروی   از  بزرگی  بخش  که  سازد  برآورده  را يیهايیشگویپ  یراحتبه  تواندیم  استعدادها

  شود یمدر افرادی    مغرورانه نگرشی  ايجاد  باعث و  کندیمسازمان    ترک  آماده  يا  زهیانگیب  را
  ی جا به  سازمان شود  باعث  تواندیمموضوع    اين.  است  شدهزده  هاآنکه برچسب استعداد بر 

  تمرکز   بیرون سازمان  از بازار کار  استعدادها  جذب بر  مديريتی، یهاستمیس   و  فرهنگ  اصلاح
 .[229، ص  3]  کند

اين    در  هابحث  نيترداغ يکی از   یریگشکلورود اين گفتمان به مديريت استعداد، منجر به   
انحصاری رويکرد  دو  میان  تنش  يعنی  . [4]  مديريت استعداد شده است  2فراگیر  و  1حوزه 

تقاضا برای استعدادها از عرضه استعدادها فراتر  رويکرد اول مبتنی بر اين فرض است که
ذخیره  در يک بايد استعدادها  بهترين  داشتن  اين است که برای  و منطق حاکم  خواهد رفت

نیاز است   فراگیر   معنای یسوبهاز سوی ديگر، برای حرکت  .  [5]  کرد  رقابت محدود  استعداد
تا   شود ی م فرصت داده    همه افراد به دو نوع تفسیر اين واژه توجه شود. تفسیر اول، اينکه به

دهند،  خود  یهاتیقابل نشان   ،روندیم  بالاتر  شدهنییتعآستانه    از  که  کسانی  فقط  اما  را 
دارای نوعی از استعداد هستند   همه که  است  اين تفسیر ديگر.  استعداد معرفی شوند  عنوانبه
  آن  از و  تعیین شناسايی،  را  خود استعداد  که کنند  پیدا دسترسی  يیهابرنامه  به  بايد  بنابراين و

برای همه فرصت استعداد بودن    استعداد فراگیر مديريت  بر اساس تفسیر دوم،.  کنند  استفاده
 .[6]نیست   شده نییتع  پیش  از  آستانه  تحقق  برای  فرصتی  که به معنای  کندیمرا فراهم  

فراگیر توسط    ( 2014)  آورسوايلز، دان و  يکی از بهترين تعاريف از مديريت استعداد 
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اذعان    شدهارائه پژوهشگران  اين   و  »تشخیص  فراگیر  استعداد  که مديريت  دارندیماست. 
است   يی ها ت ی موقع  در  آنان  مداوم  استقرار  و  ارزيابی  از طريق  کارکنان  همه استعداد  پذيرش

بر  «. اين تعريف کندیم  استعدادها فراهم  اين  از  استفاده  برای  را  فرصت و  تناسب  بهترين که
 .[6]مه کارکنان دارای استعداد هستند  استوار است که ه  فرضشیپاين  

 آيا  که  است  نداشته  وجود  توافقی  گونهچیه  استعداد  مديريت  ادبیات  در  امروز،  به  تا
  تعداد محدودی از آنان   فقط  يا(  مديريت استعداد فراگیر)  بر همه کارکنان بايد  استعداد مديريت

اغلب مديران در پاسخ به تنش بین توجه به همه   .باشد  متمرکز(  مديريت استعداد انحصاری)
بر اساس اقتضائات، يکی از آن  و صرفاً    اندافتهینيا يک تعداد محدود، به پاسخ درستی دست 

، از  شود ی م . غالباً پاسخی که به اين تنش داده اندکردهرا در هنگام احساس تنش انتخاب  دو  
  ها تنش  بر  غلبه  برای  موقتی  ی هاحلراه،  رفعالیغ  یهاپاسخ.  [4] است  4رفعالیغ  یهاپاسخنوع 
اين    .دهندیم  ارائه موقتی  طوربه  هاتنش  در بلندمدت منفی خواهد بود، زيرا  هاپاسخنتیجه 

، پژوهشگر يا بازيگر  5فعال یدهپاسخاين در حالی است که در رويکرد    .شوندیمپاسخ داده  
جديد و  یهادگاهيد جهیدرنتپايدار است و بايد با آن زندگی کند  که تنش  رديپذیمسازمانی  

 .[7] شودیمتقويت    هاتنشخلاقانه نسبت به 
است. در تنش    هاتنشسازمانی، درک درست از ماهیت    یهاتنشگام نخست در مديريت  

نوع   از  تنش،  اين  که  پذيرفت  بايد  انحصاری  و  فراگیر  استعداد  مديريت   یهاتنشمیان 
عنصر  را  سکپارادو(  2011)  لويس  و  اسمیتاست.    6گونهپارادوکس  اما  متناقض  »دو 

  پايدار   زمان  باگذشت  و  دارند  وجود  زمانهم هک  کنندیموابسته به يکديگر تعريف    حالنیدرع
،  7تناقض پايدار   –  کندیم  برجسته  پارادوکس را  سازنده  اساسی  عناصر تعريف  هستند«. اين

 .[7]  9یزمانهم  و 8متقابل در يک دوگانگی وابستگی
ارائه    که  دهندیمنشان    هاپژوهش غیرفعال به   یهاپاسخبازيگران سازمانی در هنگام 

و يا  [8و  4]فعال، »هم اين و هم آن«  یهاپاسخانتخاب بین »اين« يا »آن« و در هنگام ارائه 
( 2014اسمیت و لويس ) زعمبه. [8] پردازندیم« در بین عناصر متناقض آن  و  نيا»بیش از  

فقط   کهیهنگام درگیر در تنش، بسته به اقتضائات، در يک دامنه )نزديک و متمايل به  فرد 
انتخاب    قطبکي انتخاب بین »اين« يا »آن« را ، يعنی پاسخ از نوع  کندیممتناقض( پاسخ را 

  يیها چرخه  به  زمان باگذشت و  شودیم  ديگر  قطب  برای  يیهاخواسته  ايجاد ، باعثنديگزیبرم
اين  طلبدیمديگری    یهاپاسخکه    زندیم  دامن معیوب  هاچرخه.  مطلوب  10گاه  گاه   11و 

که در شوند، درحالیبهتر می در طول زماندر يک سیستم با چرخه مطلوب، نتايج   .هستند
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در ارائه  رونيازا .[9] دگردتر میمرور وخیمیت سیستم بهوضع ،سیستمی با چرخه معیوب
تنش   به  فراگیر مديريت استعداد، بايد از   گونهپارادوکسپاسخ  انحصاری و  رويکرد  میان 

است، فاصله گرفت و به سمت   »اين« يا »آن«انتخاب بین    صورتبهغیرفعال که    یهاپاسخ
حرکت کرد. در    «وآننيا»بیش از  از نوع »هم اين و هم آن« يا    يیهاپاسخفعال يعنی   یهاپاسخ

 از دريچه پارادوکس به تنش بنگرند.  بهتر استاين مسیر، پژوهشگران و مديران  
رغم اشاره به رويکرد فراگیر با مروری بر مطالعات صورت گرفته مشخص شد که علی

رويکردی مقابل    عنوانبه، پژوهشگران صرفاً از اين رويکرد  منتشرشدهو مقالات   هاکتابدر  
تعدادی از  .  [11و    10]  اندپرداختهبین آن دو    هاتفاوترويکرد انحصاری سخن گفته و به ذکر 

اتخاذ يک رويکرد  رونيازا. اندگفتهبه دو رويکرد سخن   زمانهماز لزوم توجه    هاپژوهش
  .[ 13و    12]  انددادهرا در راستای دستیابی به مزايای مطلوب هر دو رويکرد پیشنهاد  12ترکیبی

ترکیبی،  مديريت  فراگیر  و  يکپارچه  فلسفه  يک  عنوانبه  را  استعداد  مديريت  فلسفه  رويکرد 
بنیادی   منبع استعداد  عنوانبه  سازمان کل  کار  نیروی  آن  موجببه که  کندیم تعريف  استعداد
، نقش  شوندیمافراد دارای پتانسیل بالا که منبع استعداد ويژه در نظر گرفته    کنار  در  سازمان

غ    یااشارهاين پژوهشگران نیز با    .[13]دارند    کنندهلیتکم اندک به ترکیب دو رويکرد، تنها چرا
روشن   پژوهشگران  اندساختهکوچکی  برخی  میان،  اين  در  به  [4].  بالاتری  حساسیت  با 

موضوع   تشخیص  اندپرداختهبررسی  زيرا  نوع    اندداده؛  از  تنش  اين   یهاتنشکه 
است که مشخصه اصلی آن وجود تنش دائمی بین دو قطب متناقضی است که    گونهپارادوکس

اين پژوهشگران بر اين باور هستند که يک نگاه دوگانه به موضوع   درواقعهستند.    دهیتندرهم
برای تنش    مدتکوتاه  یحلراهکمک کرده و    یتنش از چنین   غفلتبهتخاب »اين« يا »آن« تنها  و ان

 حلراهاين نوع پاسخ بروز خواهد يافت.   جهیدرنتديگری    یهاتنشفراهم خواهد ساخت و  
پیشنهادی اين پژوهشگران استفاده از نظريه پارادوکس برای در کنار هم قرار دادن اين دو  

است. تنش   رويکرد  مديريت  برای  راهکارهايی  ارائه  به  دارد  قصد  حاضر  پژوهش 
 انحصاری بپردازد.  -مديريت استعداد فراگیر  گونهپارادوکس

 

 پژوهشپیشینه  و مبانی نظری    -2
 فراگیر -انحصاریپارادوکس مدیریت استعداد    -1-2

در تعريف    سازمان  کار  نیروی  از  ٪15 تا  1  بین  در رويکرد مديريت استعداد انحصاری تقريباً 
قرار   و بیشترين  شودیمکمتر توجه  هازهیانگدر اين رويکرد به علايق و   .رندیگیماستعداد 
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دارای اين رويکرد بیشتر بر خريد استعداد از    یهاسازمانتمرکز بر عملکرد گذشته فرد است.  
  به   شدت به   انتخاب  .کنندیماستعدادها را استخدام   سطوح  تمام  در  هاآن.  کنندیمبیرون توجه  

  تا   است  یمتک  مراکز ارزيابی  و  هاآزمون  از  یاگسترده  طیف  ازجمله  ارزيابی،  رسمی  ابزارهای
استعداد،   شناسايی  .است  شدهانتخاب  عینی  طوربه  کانديد  بهترين  که  شود  حاصل  اطمینان

اصلی نوع   در  اقدام   از  کمی  تعداد  شناسايی  باهدف  چشمگیری  تلاش  و  زمان.  است  اين 
  استعداد   ذخیره  در  شوندیم  شناخته  استعداد  عنوانبه  که  يیهاآن. شودیمصرف    استعدادها

 عمدتاً  استعدادها  . توسعهشودیمارائه    هاآنبه    فردی  توسعه  یهابرنامه  و  رندیگیم  قرار
  در  ها برنامه . اين  کنندیمشرکت    اختصاصی  یهابرنامه  در  استعدادها. است  برنامه  بر مبتنی
رهبری همراه  یهامهارت توسعه و سازمان مورد در استراتژيک ديدگاه ارائه با  اول  درجه

انحصاری  دارای  که  يیهاسازمان  در  هستند. استعداد   شغلی  مسیرهای  هستند،  مديريت 
  را  رهبری  مسیر  استعدادها.  دارد  وجود  پروژه  رهبران  و  متخصصان  رهبران،  برای  مشخص

 بررسی.  شوند  مدير  یدرپیپ  بالاتر  سطوح  در  مديران  که  رودیم  انتظار  و  کنندیم  دنبال
 و  ارتقاء  برای  آماده  استعدادهای  مورد  در  بحث  برای  ماهانه،  اغلب  استعداد،  یهارهیذخ

 .[11]  شودیم  انجام فعلی  شغلی  یهافرصت  با  هاآن  مطابقت
کارکنان با پتانسیل بالا دارای ظرفیت خلق ارزش بیشتری نسبت    رسدیمبه نظر    ازآنجاکه

هستند، سهم   معمولی  کارکنان  از بودجه منابع انسانی صرف اين گروه از   یتوجهقابلبه 
بیشتری  یهافرصتبرای اين گروه کوچک از کارکنان،   هاسازمان. غالباً  شودیمکارکنان  

توسعه  فراهم  کارکنان  ساير  با  مقايسه  در  بهتر  یمزايا  و  بالاتر  حقوق  پیشرفت،  و  برای 
مطابق  اين  .[12]  کندیم که  13کار  نیروی  تمايز  اصل  با  رفتار،  بايد   کندیمبیان    است 

(  مالی )  کلی  نتايج  در  هاآن  بالقوه  سهم به  کارکنان بسته  یهاگروه  در  متمايزی  یگذارهيسرما
 .[14]انجام گیرد    شرکت يک

 افزايش سازمان به  نسبت  آنان را  تعهد  و  انگیزه  ،بااستعداد  کارکنان  در  یگذارهيسرما
کارکنانی که سازمان قابلیت يافتن جايگزين برای   در  یگذارهيسرما  اين،  بر  . علاوهدهدیم

ترک    یهانهيهز  جهیدرنت  ،دهدیم  کاهش  را  شرکت  از  کارمندان  اين  ترک  احتمال  را ندارد،  هاآن
 .[10]  رساندیم  حداقل به  را  خدمت

از سوی مدافعان رويکرد انحصاری در بحث منافع    شدهارائه  یهااستدلالرغم تمام  علی
  ی کارکردها  کژ سازمانی حاصل از تمرکز بر افراد با پتانسیل بالا، برخی از پژوهشگران به 

انحصاری   )اندپرداختهرويکرد  سوايلز  هنری  و  (2013.  کراولی  و  بیان 2019)  14کورنر   )
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ارائه  و دارند اخلاقی مسئولیت که کارفرمايان در رابطه با مراقبت از کارکنان خود  کنندیم
کارکنان   ،حالنيبااآنان است.    یهامراقبت  بسته  از  بخشی  به کارکنان  توسعه  یهافرصت

  آينده   در  یگذارهيسرمانامتناسب برای   یاتوسعه  منابع  از  اقلیت  گروه  يک  عنوانبه، بااستعداد
نیروی  تمايز  اين .برندیمسود    خود اثرات   ،کندیم  ايجاد  را  اخلاقی  سؤالات  کار،  بین 

در گروه  که کسانی ،شودیم  مطرح  فردی  مديريت استعداد انحصاری در سطح  غیرانسانی
استعداد ديده  رندیگیمجای    فاقد  استعداد   شودیمگفته    رونيازا .شوندیم،  مديريت  که 

انحصاری عواقب منفی زيادی در رابطه با ورود و تنوع کارکنان، به حاشیه رانده شدن و 
ادامه    یتوجهیبگاهی   دارد. در  کارکنان  اکثر  گرايانه در مديريت انسان  یهایریگجهتبه 

دوم درجه  برچسب  آنان  به  که  کارکنانی  سکوت  در  آواهای  شدن  شنیده  زده   استعداد، 
در  ودش یم چشم    يیهاپژوهش،  کارکنان در مقابل   یهاواکنشکه به مطالعه    خوردیمبه 

 .[16  و  15]  اندپرداختهمديريت استعداد  
، سطوح بالاتری از تعهد بااستعدادکه کارکنان    دهندیماکثر مطالعات نشان    کهیدرحال 

، نتايج مخالف نیز وجود دارد. همچنین  اندداشتهاز ترک خدمت را    یترنيیپاسازمانی و سطوح  
  دريس و همکاران   زعمبهيکسان نیست.    بااستعدادکارکنان    یها گروهنتايج در خصوص تمام  

مزايای خاصی در نظر گیرد؛ اما    هاآن انتظار دارند که سازمان برای    بااستعداد( کارکنان  2014)
صی در سازمان داشته باشند. نکته ديگر در  نیز بايد سهم خا  هاآن که    اندرفتهينپذبه همان اندازه  

قراردادهای    ،ابنديیماست. زمانی که اين قراردادها افزايش  یشناختروانخصوص ريسک 
ممکن است سازمان نتواند پاسخگوی اين انتظارات باشد و اوضاع را بدتر کند. حتی زمانی که  

مثبت از سوی کارکنان وجود دارد اين    یهاواکنشارتباط مثبت بین اقدامات مديريت استعداد و  
مثبت هست که بتواند اثرات خنثی يا حتی منفی  یقدربهکه آيا اين اثر   شودیممطرح    سؤال

فعان    .[ 12] جبران کند    ،که استعداد نیستند  را  کارکنانی   یهاواکنش اين نکته نگرانی اصلی مدا
فراگیر مديريت استعداد است. رويکردی که علی رغم وجود دو دهه ادبیات مديريت رويکرد 

 ، به پا خواسته و در حال پیشرفت است. شمار یباستعداد انحصاری و مدافعان  
که   است  استوار  عمیق  فرض  اين  بر  فراگیر  استعداد  دارای   همهمديريت  کارکنان 

به کار  سازمانمؤثر در  طوربه توانندیماستعدادهای ارزشمندی هستند که خصوصیات و  
شود شناسی مثبت است. در مهم روان  یهاگزارهخود، يکی از    وبهن  به. اين فرض،  گرفته 

. قوت يک  شود یماستفاده    15استفاده از واژه استعداد از واژه قوت  یجا به  گرامثبتشناسی  روان
در بهترين حالت شخصی خود، يعنی دارای  دهدیممشخصه فردی است که به افراد اجازه 
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باشند عالی  احساس  و  البته تمرکز روی نقاط قوت به معنای اين نیست که   .[17]  عملکرد 
کامل مورد غفلت واقع شود. در چنین مواقعی مديريت استعداد تلاش    طوربهفردی    یهایکاست

نقاط ضعف را با مشارکت کارکنان کنترل کند، بر اين اساس به يک شريک کاری اجازه    کندیم
کاری    یها میتمتعلق است، بر عهده بگیرد.    اشیکاروظايفی را که به نقاط ضعف شريک    دهدیم

ساير راهکارهای  ازجملهفرد و نیز گاهی تغییرات در وظیفه  يیجاجابهبا نقاط قوت متنوع،  
شناسی مثبت، عملکرد عالی با يک رويکرد  در بستر روان   .[ 18]  فردی است  یهایکاستمقابله با  

. به اين معنا که زمانی فرد دارای عملکرد  ردیگیمقرار    توجه  مورددرون فردی و نه بین فردی  
 .[19]  عالی است که نسبت به عملکرد گذشته خود پیشرفت داشته باشد

بر اساس اين رويکرد افراد دارای عملکرد برتر دارای يک نوع استعداد هستند، اما ساير   
. استخدام از  شودیمکارکنان نیز استعدادهای ديگری دارند و مديريت استعداد همه را شامل  

صورت   معمولاً    منظوربه.  ردیگیمداخل  استعدادها  انجام   یهایابيارزشناسايی  سالانه 
قرار    بحث موردهمه کارکنانی که قصد دارند در نقش خود توسعه يابند  .  شودیم و بررسی 
برای شناسايی    هایابيارزهمچون علايق شخصی افراد است.    هایورودتمرکز بر .  رندیگیم

غیررسمی بر پايه يک درک جامع از استعداد است و بر معیارهای صريح مبتنی نیست. دلیل 
.  ها ق ي تفر و جمع و    هاکیتکننه بر  بر افراد باشد    شانتوجه  هندخوایم  هاآنآن اين است که 

فراگیر نوع  در  اصلی  اقدام  استعداد،  است.   توسعه  استعداد   یهافرصت  رونيازامديريت 
. تأکید برابر بر توسعه مبتنی بر تجربه و  شودیمارائه    محدودیتعداد    فقطنهتوسعه به همه و  

  یهادورهدومی از طريق شرکت در   عمدتاً از طريق چرخش شغلی وبرنامه محور است. اولی  
صورت   هم  ردیگیمآموزشی  بخش  اين  در  هم   یهامهارت  برنامه.  و  شغل  با  مرتبط 

استعداد  مرتبط با ذخیره   یهاتیفعال.  رندیگیمرهبری عمومی مورد خطاب قرار    یهامهارت
خود   کارمندان را به توسعه مطابق علايق   خواهندیم  هاسازمان  ازآنجاکه. نیست  موردتوجه

، مسیر شغلی جهیدرنت.  شوندیمآزادانه تعريف    طوربهترغیب کنند، مسیرهای شغلی   انکارمند
هر    صورتبه  تواندیم و  شود  تعريف  عمودی  و  يک  دوافقی  . اين دارندارزشاندازه    به 

بلکه بر فرهنگ قوی  دهندینماقدام خاصی برای وفادار ماندن استعدادها انجام   هاسازمان
 .[11]  کنندیممحیط کار فراگیر تأکید 

از  حالنيباا يکی  آن با   نيترمهم،  برابری  ادعای  فراگیر  استعداد  مديريت  به  انتقادات 
مديريت منابع انسانی معمول است و اينکه اين نوع مديريت استعداد نه استراتژيک است و نه  
فعلی خواهد بود. همچنین با توجه برابر به همه کارکنان موجب کاهش  پاسخگوی نیازهای 
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افراد   فراگیر تاخواهد شد. از سو  بااستعدادانگیزه در   سازمانی اندازهبه  حدی  يی رويکرد 
 250  از  کمتر  با  يیهاسازمان  در  فراگیر  استعداد  مديريت  رويکردهای  زيرا  دارد،  بستگی
  ی ها سازمان  اما  ؛است بیشتر  حدودی  تا(  ٪37)  تربزرگ  یهاسازمان  به نسبت(  ٪67)  کارمند
.  هستند  مند علاقه   استعداد  مديريت  برای  فراگیرتر  رويکردهای  به  فزاينده  طوربه  نیز  تربزرگ

 به   است  ممکن  کار  محل  در  فردی  یهاقوت  روی  تمرکز که  شودیم  ايجاد  ايده  اين  با  علاقه  اين
 .[12]کند    کمک  کارکنان  عملکرد  و  رفاه
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يکی از بهترين   .[20]  دهستن  هم«  به  وابسته  عناصر  نیب  داريپا  یهاتناقض»  هاپارادوکس
توسط   پارادوکس  پژوهشگران   شدهارائه(  2011)  لويس  و  اسمیتتعاريف  اين  است. 

  زمانهم  هک کنندیموابسته به يکديگر تعريف    حالنیدرع  اما  متناقض  »دو عنصر  را  سکپارادو
  پارادوکس را  سازنده  اساسی  عناصر تعريف  هستند«. اين  پايدار  زمان باگذشت  و  دارند  وجود

ه،  نيا  .یزمانهم ومتقابل در يک دوگانگی    ، وابستگیپايدارتناقض    – کندیم  برجسته   نوع نگا
  يی کردها ي رو  دنبال  به  و  ردیگیمدر نظر    یسازمان  یهاستمیس   یذاتجزء    عنوانبه  را  هاتنش

 .ستا  هاآن  داريپا تیماه  رشيپذ  یبرا
  17دان و جونز   زعمبه.  هاستسازماندر    16نهادی رقیب  یهامنطق،  هاپارادوکسخاستگاه  

ن   رفتار  و  شناخت  که  هستند  فرهنگی  قوانین  و  اعتقادات  نهادی،  یهامنطق(  2010)   را  بازيگرا
  استدلال  برای   چارچوبی  هستند که  مشترکی  اجتماعی  یهاارزش  و  ؛ مفروضاتدهدیم شکل

 مکان و زمان یدهسازمان به و کردهمشخص  مشروعیت برای ؛ معیارهايیدهندیم  تشکیل
، آشکار  شوندیمتوسط يک منطق اداره    هاسازمانبرخلاف اين تصور که    .[21]  کنندیم کمک

  ی ها منطق  صورت بهاست که در سازمان چندين منطق نهادی وجود دارد که در اغلب اوقات  
قرار    مورد در  متفاوتی  یهایریگجهینت  هاپژوهش.  رندیگیمنهادی رقیب در مقابل يکديگر 

 از  برخی  کهیدرحال  ،مثالعنوانبه.  دهندیم  ارائه  سازمان  در  منطق  تعدد  پیامدهای
 یهامنطقسازمانی را به وجود  یهاتنش ،(2010) 18پژوهشگران همچون باتیلانا و دورادو

پژوهشگرانیدانندیم  مرتبط  مختلف سائودر  فرسونمکهمچون    ديگر  ،  به   (2013)  19و 
مختلف را  یهامنطقمختلف اشاره دارند و وجود   یهامنطق  ترکیب  يا  20همزيستی  توصیف

 . [22]  دانندیمسازمان    ترخلاقانهرفتار   و  پايداری  عامل ماندگاری،
مختلف در سازمان اشاره دارند،    یهامنطقآن دسته از پژوهشگرانی که به اهمیت وجود  
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دريچه موضوعات    از  به  نگاه،  نگرندیمپارادوکس  نوع  اين  جزئی   عنوانبهرا    هاتنش. 
به دنبال رويکردهايی است که    رونيازا.  ردیگیمو مرتبط با ذات سازمان در نظر    ريناپذيیجدا

پايدار   پذيرش  برای  هاآنبه  کند.  سازمانی،  و  بازيگران  کمک   به  پرداختن  پژوهشگران 
  موقتی   یهاحلراه،  رفعالیغ  یهاپاسخدر    به دو صورت است؛ فعال و غیرفعال.  هاپارادوکس

 اهد بود، زيرامنفی خو  بلندمدتنتیجه اين رويکرد در    .شودیم  ارائه  هاتنش  بر  غلبه  برای
جديد و خلاقانه  یهادگاهيداما در رويکرد فعال،  ؛شوندیمموقتی پاسخ داده   طوربه  هاتنش

به   سازمانی شودیمتقويت    هاپارادوکسنسبت  بازيگر  يا  پژوهشگر  فعال،  رويکرد  در   .
 .[7]که تنش وجود دارد    رديپذیم

بسیاری   ی هاپژوهشمطالعات پارادوکس در حوزه مديريت و سازمان،   یریگاوجپس از  
يکسان    هاپاسخ  هاپژوهشپرداختند. در اغلب    هاپارادوکس  وفصلحلبرای    يیهاپاسخبه ارائه  

  ها پاسخ، پاسخی به هاپژوهشمتفاوت است. تعداد اندکی از    هاآنو گاهی تنها برچسب عنوان  
در سه دسته »يا   هاپارادوکس( پاسخ به  2016د پوتنام و همکاران )از دي  یطورکلبه.  اندافزوده

 یهاپاسخکه در ذيل  ردیگیم« جای آن و نيااين و يا آن«، »هم اين و هم آن« و »بیش از 
، برخی از هاپارادوکسقرار دارند. در راستای درک بهتر از انواع پاسخ به  رفعالیغفعال و  

 .شوندیمتوضیح داده    1هستند، در جدول  ترمهمو کاربرد  که به لحاظ تکرارپذيری   هاپاسخ
 

 هاپارادوکسانواع پاسخ به  .1جدول

 پاسخ هاپاسخطبقه 

 رفعالیغرويکرد 
 يا »اين« يا »آن«

 
 

 دادن اجازه  و عنصر به يک دادن تياولو شامل که تنش به : پاسخی22یریگده يناد /21سرکوب
 .[23 و 8] است پارادوکس ديگر عنصر بر تسلط برای آن به

 پیامد  که ردیگیبرم در را پارادوکس يک متناقض عناصر حامی طرف دو که : پاسخی23مخالفت
 .[24]است  متناقض عناصر شدن قطبی و فعال درگیری و مواجهه آن

 .[23و  8]عملکردی  يا زمانی ساختاری، جداسازی طريق از هاقطبجداسازی : 24تفکیک

 .[8] شخص سوم به اضطراب انتقال :25فرافکنی

 رويکرد فعال
هم »اين« و هم 

 »آن«

 ريناپذاجتنابکه تنش  رنديپذیمکه افراد درگیر در تنش  افتدیمپذيرش زمانی اتفاق : 26پذيرش
 نیب تعادل جاديا یبرا یراه افتني به ليتما دهنده نشان رشيپذاست و بايد با آن زندگی کنند. 

 .[24] است تنش جادکننده يا عناصر

 یدارا نیطرف یهادگاه يددر ابتدا بپذيرند که بايد  گرانيبازدر پاسخ از نوع تعديل، : 27تعديل
مهم خواهد بود.  شده نییتع جينتا به یابیدست یبرا هاآن متقابل روابط و است تیمشروع

. تغییرات جزئی پردازندیمافراد از طريق انجام تغییراتی جزئی به تعديل شرايط تنش  ازآنپس
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 پاسخ هاپاسخطبقه 
تلفنی و برنامه جلسات هفتگی در سازمان  یهاکنفرانساز طريق برگزاری اقداماتی همچون 

 .[24] رديپذیمانجام 

 يک  يا تعادل دنبال به و دهدیم توسعه هاقطب بین 29يک فضای میانه: 28و تعادل یسازکپارچهي
 .[8]است  30تعادل نقطه

 رويکرد فعال
بیش از »اين« و 

 »آن«

 در مخالف عناصر ترکیب به تناقض يک از رفتن : تعالی به معنای فراتر31تعالی / فراتر روفتن
 .[4] بردیم بین از را تناقض که است جديدی ديدگاه  يافتن معنای به و دارد اشاره  بالاتر سطح

 
 پیشینه پژوهش  -3-2

پیوند میان    یبرا   پارادوکس  رويکرد  کي  اتخاذ  باهدف( پژوهشی  2017دابنر سیوا و همکاران )
انجام  دو نيا نیب ترکينزد يیهمسو جاديا یبرا تلاش در  تنوع،  تيريمد  و  استعداد  تيريمد

  و  کرده ی بررس  تنوع را  تيريمد  و  استعداد  تيريمد  س،پارادوک  هينظر  اين پژوهشگران،.  دادند
  زمانهم  طور بهمديريت تنوع    ومديريت استعداد    گرفتن   نظر   در  با  که  کنندیم  آشکار  را  یتناقض
 و یمعرف «فراگیر-انحصاری پارادوکس» عنوانبه را تنش نيا پژوهشگران.  شودیم  آشکار

  حال نی درع  و  متناقض  اصول   کنندهمنعکس  مديريت تنوع   ومديريت استعداد    که  کنندیم  دیتأک
 جيترومديريت استعداد  یمعمار قيطر از را رفتارهای انحصاری  هاسازمان:  هستند  مرتبط

  زمان هم  طور به  که یدرحال  کند،یم  تمرکز   منتخب  کارمند  چند  توسعه  و  يیشناسا  بر  که  دهندیم
 ،اقلیت  یهاگروه  یبرا  موجود  یهاینابرابر  رساندن  حداقل  به  یبرا  تلاش  در  هاسازمان
  امکان   ن يا  یسازمان  گرانيباز  به  فراگیر -انحصاری  پارادوکس  کشف.  دهندیم  جيترو  را  فراگیری

اين پژوهش . رندیبگ میتصم پارادوکس نيا به رفعالیغ اي فعال پاسخ مورد  در  تا  دهدیم  را
بینبه  ازآنجاکه همزيستی  فراگیر   دنبال  قطب  در  است،  استعداد  مديريت  و  تنوع  مديريت 

در پژوهش   که ی درحال قرار داده است.    مدنظرفراگیر، مديريت تنوع را    -پارادوکس انحصاری 
تنوع و  (  2016)  32ويلسون  زعم به.  [ 4]   ردیگیمحاضر در اين قطب، مديريت استعداد فراگیر قرار  

ا.  شوندیم  گرفته   کار هبجايگزين    صورت بهفراگیری دو مفهوم مرتبط هستند که اغلب     حالن ي با
  طی مح و فراگیری بر ايجاد   ی شناخت  تیجمع  یها تفاوتمتفاوت از يکديگر هستند. تنوع اغلب بر  

که فرهنگ کار فراگیر    يیهاسازمان که از موانع مشارکت همگان آزاد است، تمرکز دارد.    یکار
علاوه بر اينکه همه    يیهاسازمانهستند. در چنین    گراکثرتدارای يک چارچوب ارزشی    ،دارند
؛  رندیگیمقرار    موردتوجهجسمی    یهاتیمعلولو حتی    سنی، جنسیتی، نژادی و ملیتی  یهاگروه



 ـ ــــ همکارانو  منصوره محمدنژاد فدردی     ... پارادوکس مدیریت استعداد انحصاریـــــــــــــــــ

154 

 .[25]بود  خواهند    موردتوجهنیز    هاگروه همه افراد در اين  
دابنر توسط  زمینه،  اين  در  ديگر  وينکبورگ و بیچ-پژوهشی  يبما،  ( در 2018)  33سیوا، 

  کمال  و  تمام  یانداز چشم  ارائه  پژوهش آنان   هدفاست.    شده انجامخصوص پارادوکس استعداد  
  یکرد يرو  مطالعه.  است  یتیچندمل  سازمان   کي  در  استعداد  تيريمد  راتیثأ ت  و  هاوهیش   مورد  در

  در  دوره اشتغالش  طول  در  سنده ينو  تجارب  بر  تمرکز  با  را  34(ی نگارمردم  خود)  یاتواتنوگراف
  عنوانبه »شناسايی شدن   سنده ينودر اين پژوهش  .  است  نموده   اتخاذ  یتیچندمل  سازمان  کي

.  رد ی گ ی م استعدادها در نظر   یبرا   زمانهم   خطرات  و  هافرصت  از   یبیترک  عنوانبهاستعداد« را  
احساس تنشی   تواند یماستعداد    عنوان بهشناسايی شدن    که  دهدیم  نشان   پژوهش  یهاافتهي

 . [26]  در يک استعداد ايجاد کند  یناتوان  زمان هم   طوربه  و  ی توانمند  از  پارادوکس گونه
موجود در مديريت استعداد    یهاتنشکه از نگاه پارادوکس به    يیهاپژوهشيکی ديگر از  

  ی ها برنامه   یاجرااين پژوهشگران    ( است.2021پژوهش گاراوان و همکاران )پرداخته است،  
 یبرخ ساختن روشن دنبال به کردند و یبررس  یتیچندمل یهاشرکت در را استعداد  توسعه

 نظر به که یدیکل یهاپاسخبودند. ضمن آنکه  هابرنامهدر اجرای اين   روزمره  یهاتنش  از
 یهاافتهي.  است  شده  مشخص  ،دهندیم  هاپارادوکس  نيا  یبررس   هنگام  گرانيباز  رسدیم

 یتیچندملدر نه شرکت  هابرنامهحاصل از مصاحبه با مديران درگیر در فرايند اجرای اين 
 یعملکرد یهاپارادوکس از خاص  مجموعه  سه  گرانيباز  زمان،  طول  درکه    دهدیمنشان  
  که  آشکار شد   نیهمچن.  کردند  ریتفس   را  شانيهانقش  و  باورها  اهداف، در  راتییتغ به  مربوط

 رفعالیغفعال )تعديل، پذيرش و مواجهه( و  یهاپاسخ از یامجموعه از استفاده با افراد  نيا
دوسوگرايی وارونه35)همچون  واکنش  گذشته،  36،  به  بازگشت   یهاتنش  به  (37مخالفت، 

 .[24]  دادند پاسخ  شدهتجربه
 

 پژوهش  یشناسروش  -3
  جامعه کیفی است.    هادادهروش گردآوری    برحسبهدف کاربردی و    ازلحاظپژوهش حاضر  

مديران پژوهشی و اجرايی در سطوح مختلف پژوهشگاه ارتباطات و    پژوهش  نيا  در  یآمار
و  شوندیممحسوب  یاحرفه سازماننوعی از  هاپژوهشگاه  .بودند  )فاوا(  فناوری اطلاعات

افراد   دربرگیرنده  که    یاحرفهبنابراين  هستند  متخصص  و   هاتیقابلدارای    ینوعبهو 
با نوعی   هاپژوهشگاهبنابراين در عمل،    ؛باشندیمپژوهشی و دانشی ارزشمند    یهامهارت

فراگیر   استعداد   یهاستمیس از    زمانهم  يیهاسازمان، چنین  وجودنيباا.  اندمواجهمديريت 
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و   شناسايی  راستای  در  شغلی  پیشرفت  و  عملکرد  نیروی کار بهره   یزسازيمتمامديريت 
چنین    ؛رندیگیم در  نیز  انحصاری  استعداد  مديريت  رويکرد  نوعی   يیهاسازمانبنابراين 

اهداف  تواندیم هاپژوهشگاهانجام مطالعه در ساختارهايی مانند  جهیدرنتاست.   یابيردقابل
  از  استفاده   با است که   مديران  از  نفر 28شامل    چنین پژوهشی را محقق نمايد. نمونه آماری

  ی ها مصاحبه  بخش  نيا  در  اطلاعات  یگردآور  ابزار .شدند  انتخاب  یبرف  گلوله  یریگنمونه  فن
  لی تحل  روش  از  استفاده  با  هامصاحبه  از  حاصل  یهاداده  لیوتحلهيتجز  .بود  افتهيساختار مهین

ک مجموعه داده يدر  یو تحلیل الگوهای معان يیبرای شناسا یروش  تم لیتحل. شد انجام  تم
  تم  ل ی تحل. در  کندیممختلف فراهم    یهاوهیش را به    هادادهبر    پژوهشگراست که امکان تمرکز  

معان  هادادهآشکار    یمعان  تواندیمهم    پژوهشگر هم  و  دهد  گزارش  و یرا  مفروضات   ،
اج از درون کدها استخر  هاتمرا استخراج کند.    هاجملهو    هاعبارت،  هاکلمهپنهان    یهادهيا
تفسیری    شودیم تحلیل  با  اابنديیمتوسعه    هادادهو  ضمن  پدي.  درباره  بحث  ده ينکه 

  یبازخوان با  اساس،  نيا  بر.  [27] شودیمانجام   شدهيیشناسا  یهاتمبا توجه به    یموردبررس 
 در هاتم ،يیمعنا قرابت اساس بر زاتيتما و مشابهات کشف و فعال  صورتبه  هاداده  مکرر

فراگیر    و  دهندهسازمان  مضامین پايه، مضامین  دسته  سه  .[28]  شدند  یبنددستهمضامین 
ساتید  .  شد  مراجعه  خبرگان  به  هاافتهي  يیروا  از  نانیاطم  حصول  منظوربه در اين راستا، از ا

را بررسی نمايند.  هامصاحبهحاصل از    یهاافتهيمتخصص در موضوع درخواست شد تا  
 مشارکت نمود.  هامصاحبهکدگذار دوم در تحلیل   عنوانبهضمن آنکه همکار پژوهشی  

 

 پژوهش  یهاافتهی  -4
در فرايند اجرای پژوهش  شدهانجاممصاحبه  28پژوهش حاضر بر اساس تحلیل   یهاافتهي

فاوا   افراد    آمدهدستبهدر پژوهشگاه  در   کنندهمشارکتاست. اطلاعات کامل در خصوص 
 است.  شدهارائه  2پژوهش در جدول  

 

 شوندگانمصاحبه یشناخت تیجمع یهایژگيو. 2 جدول
 محل عضويت

پژوهشکده 
فناوری 
 ارتباطات

پژوهشکده 
 فناوری اطلاعات

مرکز مطالعات 
راهبردی و 

 اقتصاد ديجیتال

دفتر تعاملات 
علمی و 

 یالمللنیب

دفتر انتقال 
 دانش

 حوزه رياست

 نفر 4 نفر 1 نفر 1 نفر 8 نفر 6 نفر 8
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 سابقه حضور در پژوهشگاه 
 سال 20بیش از  سال 20-16 سال 15-11 سال 5-10

 نفر 13 نفر 4 نفر 3 نفر 8
 سابقه نقش

 فقط
 مجری پروژه 

تجربه نقش مديريتی در 
 بخش پژوهشی

تجربه نقش مديريتی در 
 بخش اجرايی

تجربه نقش مديريتی در 
اجرايی و  یهابخش

 پژوهشی

 نفر 5 نفر 2 نفر 12 نفر 9
 

بخش    یهاافتهي در  بیشتر   یشناخت  تیجمع  یهایژگيوپژوهش  که  است  آن  بیانگر 
نفر( در زمان اجرای پژوهش در بخش پژوهشی مشغول به فعالیت بودند.    22)  کنندگانمشارکت

سال سابقه حضور در پژوهشگاه را داشتند    20بیش از    کنندهمشارکتنفر    28نفر از مجموع    13
، دارای تجربه مديريتی در سطح مجری پروژه بودند و  کنندگان مشارکتنفر از    9  و همچنین فقط

افراد تجربه مديري تی در سطح بالاتر همچون مديريت گروه پژوهشی، معاونت گروه ساير 
. ضمن آنکه در  اندداشتهپژوهشی و رياست پژوهشکده و يا تجربه مديريتی در بخش اجرايی را  

 دارای تجربه مديريتی در بخش پژوهشی بودند.   کنندگان مشارکتاين میان، بیشتر  
فرايهامصاحبهحاصل از انجام    یهاافتهيدر بخش   مصاحبه در دو  یهادادهند تحلیل ، 

تحلیل   اول،  بخش  در  شد.  انجام  جداگانه  استخراج   یامرحلهفرايند سه    هامصاحبهبخش 
از   پايه  به مضامین  هاقولنقلمضامین  دستیابی  و   هيپا  نیمضاممبتنی بر    دهندهسازمان، 

بر اساس    تيدرنها فراگیر  مضامین  را طی کرد.   دهندهسازمانمضامین    یبندگروهتعیین 
 .دهدیمرا گزارش    یامرحلهمبتنی بر اين فرايند سه   یهاافتهيبخشی از    3جدول  

 

 هاقولنقلبه همراه نمونه  تم لیتحل یامرحله. فرايند سه 3جدول 

 مضامین پایه هاقولنقلنمونه 
مضامین 

 دهندهسازمان
مضامین 

 فراگیر
ارزيابی عملکرد روشن باشد ... اگر  یهاشاخصبايد 

چنین باشد، افراد ديگر برداشتشان اين نیست که مبنا 
 شونده مصاحبه)است  یاقهیسلروابط شخصی يا 

 (.1شماره 

 یاهيروعدالت 

 عدالت سازمانی
عوامل 

 کننده ليتعد
تا افراد در جريان  کنمیمجلسات هفتگی مرتبط برگزار  تنش

که  دهمیمکار يکديگر قرار گیرند، بازخورد شفاف 
 شونده مصاحبه)گاهی بازخوردها در حین جلسه است 

 عدالت تعاملی
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 مضامین پایه هاقولنقلنمونه 
مضامین 

 دهندهسازمان
مضامین 

 فراگیر
 (.17شماره 

افراد بايد همدل باشند و شرايط يکديگر را درک کنند. 
کمتر خواهد بود و اگر تنشی  هاتنشدر چنین شرايطی 

که شما به همه توجه  کنندیمايجاد شود، همه درک 
داريد و پیگیر کار هستید تا مشکلات حل شوند 

 (.1شماره  شونده مصاحبه)

 روحیه همدلی

 نیبماهیت روابط 
، کاری دهندیمافراد بايد احساس کنند کاری که انجام  یفرد

 نقش مهم است و رفع تکلیف نیست. افراد تیم بايد بدانند 
که برای تیم مهم است. اگر در يک تیم  تک افرادتک

، يک نفر خوب کار نکند کار به است شامل پنج نفر
 (.16شماره  شونده مصاحبه) رسدینمنتیجه دلخواه 

 /يیگراجمع
 یمحورمیت

معمولاً وقتی حجم کار کم و میزان تخصصی بودن کار 
از ايـن نـوع زيـاد داريـم. در  يیهـاتنشنیز پايین است، 

که حجم کار متناسب و يا زياد  يیهازمانحاکی که در 
گوناگون مشغول به  یهاتخصصاست و همه افراد با 

ــار  ــوندیمکـ ــر  ،شـ ــنش کمتـ  شـــودیممعمـــولاً تـ
 (.22شماره  شونده مصاحبه)

 یهاپروژه تعداد 
سازمان )حجم 

 کار(

  دسترسی به منابع
است  یاگونهبهزمانی، اقتضائات  یهابازه در برخی از 

مختلف  یهازه یباانگکه منابع زياد است و همه افراد 
که اين شرايط وجود  يیهازمان ... درشوندیممنتفع 

ندارد، طبیعی است که افراد بايد برای تحقق اهدافشان 
 شودیماعتراضات زياد  جهیدرنتتلاش و رقابت بکنند 

 (.19شماره  شونده مصاحبه)

دسترسی به 
 منابع

 
و مضامین فراگیر در    دهندهسازماناطلاعات کامل در خصوص مضامین پايه، مضامین  

 است.  شده ارائه  4جدول  
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 تم لیتحلو مضامین فراگیر حاصل از  دهندهسازمان. مضامین پايه، مضامین 4 جدول
 

 مضامین فراگیر دهندهسازمانمضامین  مضامین پایه
 یاهيروعدالت 

 عدالت سازمانی

 کننده ليتعدعوامل 
 تنش

 عدالت تعاملی

 روحیه همدلی

 روابط بین فردیماهیت 

 یمحورمیت /يیگراجمع

 روابط دوستانه

 احترام متقابل

 آزادی بیان

 اعتماد

 سازمان )حجم کار( یهاپروژه تعداد 
 دسترسی به منابع

 دسترسی به منابع

 

مضمون  10، شدهانجام یهامصاحبهاست، از   مشاهده  قابل  4که در جدول    طورهمان 
قالب   در  مضامین  اين  که  شد  استخراج  »  دهندهسازمانمضمون    3پايه   عدالتشامل 

قرار گرفتند. بر اساس مضامین  و »دسترسی به منابع«   «یفرد  نیبماهیت روابط  «، »یسازمان
 د.ش   یگذاربرچسبتنش«    کنندهليتعدعوامل  ، مضمون فراگیر »دهندهسازمان

تحلیل   دوم  بخش  مديريت   باهدفکه    هامصاحبهدر  تنش  مديريت  راهکارهای  يافتن 
انحصاری در  -استعداد  دخالتی  نوع  هیچ  پژوهشگر  شد،  انجام  و   یبندطبقهفراگیر 

موجود در    یهایبندطبقهو   هاپاسخنداشته است و صرفاً مبتنی بر    هاافتهيبر    یگذاربرچسب
است که  شده دادهبه آن پرداخته شد، تشخیص  ترشیپکه   هاپارادوکسخصوص پاسخ به  

جای    کنندگانمشارکت  یهاپاسخ طبقه  و  نوع  کدام  جدول  رندیگیمدر  انواع پاسخ به   ،5. 
بر    پارادوکس مبتنی  را  همراه    کنندگانمشارکت  یهاپاسخموجود  مرتبط   یهاقولنقلبه 

 گزارش نموده است.
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 فراگیر -انواع پاسخ به پارادوکس مديريت استعداد انحصاری .5 جدول
 قولنقل پاسخ
 غیرفعال یهاپاسخگروه اول: 

 ناديده انگاری
که دوره تخصصی  یدرزمان... گاهی فرد بايد در خلال بازديد، دوره خاصی را بگذراند. 

افراد توانمند را خودم  کنمیمبرای سازمان مفید باشد، سعی  ازآنپسهست و فرد بايد 
 (.21شماره  شونده مصاحبه)انتخاب کنم 

 فرافکنی

. انتخاب خیلی سخت بود ... اين انتخاب باعث کردمیممن بايد يک نفر را برای پستی تعیین 
 مورد. اينجا سازوکار که من داشتم اين بود که چند نفر از افراد شدیماختلاف بین افراد 

را به مديران بالادست معرفی کردم. حتی دو سطح سازمانی عبور کرد ولی به آخرين  نظرم
ارزيابی بفرستیم و ببینیم که کدام  یهاکانونسطح که رسید گفتند که اين افراد را بايد به 

بهتر هستند. کانون نقش مهمی در انتخاب دارد و اگر از ما يا مديران سطح بالاتر بپرسند که 
 (.9شماره  شونده مصاحبه) ديااوره یندر آزمون نمره  ميیگویم اندشده چرا رد 

 تفکیک
تعريف کنم  یاگونهبهکار فرد را  کنمیمدر شرايطی که يک فرد توانمندی کمتری دارد، سعی 

که کمترين سطح تعامل را با ساير افراد داشته باشد و کمتر در شرايطی قرار گیرد که 
 (.8شماره  شونده مصاحبه)مقايسه بکند 

 فعال یهاپاسخگروه دوم: 

 پذيرش
است. هر  ريناپذاجتنابهمیشه همراه مديران هست و  دیکنیمتنشی که شما از آن صحبت 

 (.28شماره  شونده مصاحبه) مديری بسته به اقتضائات بايد برای آن پاسخی پیدا کند

تعادل و 
 یسازکپارچهي

من دو نفر دارم که يک نفر خوب صحبت  قرار هست فردی از بیرون برای بازديد بیايد. مثلاً
به فردی  .فرستمیمنفر ديگر هم فردی توانمند است اما قدرت بیان ندارد. دو نفر را  و کندیم

که اگر شما هم  ميگویمشما صحبت کنید و به فرد ديگر هم  ميگویمکه قدرت بیان دارد 
 (.7شماره  شونده مصاحبه)بود بفرمايید  یانکته

 

با    شدهگزارش  یهاافتهي ارتباط  نشان  5)جدول    هاپاسخدر   یهاپاسخکه    دهدیم( 
فعال )از  یهاپاسخيا اين يا آن( و  )از نوع  رفعالیغ یهاپاسخدر دو گروه اصلی   شدهارائه

شامل »ناديده انگاری«، »فرافکنی«،  رفعالیغ یهاپاسخ. رندیگیمنوع هم اين و هم آن( قرار 
 .شوندیم«  یسازکپارچهيتعادل و  »پذيرش«،  فعال شامل » یهاپاسخ»تفکیک«؛ و  

  درآمده به تصوير   1شکل    صورتبه، چارچوب مفهومی پژوهش  هاافتهيدر انتهای تحلیل 
 :است
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 چارچوب مفهومی پژوهش .1 شکل

 

 یریگجهینتبحث و    -5
منسجم را  یهاچارچوباخیر در ادبیات مديريت استعداد، عدم وجود تعاريف و    یهابحث

  است  مند بهره متعددی    یهادگاهيد  که اين حوزه از وجود  کنندیمبرجسته ساخته و استدلال  
انتقادی ادبیات مديريت استعداد به 2013)  38تونیسن، بوسلی و فرويتر  .[4] ( پس از مطالعه 

حرکت    مندانعلاقه پیشنهاد  حوزه  و همراه با زاويه ديدی   یسوبهاين  متعادل  رويکردی 
است    يیگراکثرتداشتن چنین رويکردی مبتنی بر منطق  . بديهی است که  دهدیمرا    ترگسترده
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افراد   و چندگانه يک پديده را در کنار هم ارزشمند وجوه مختلف   توانندیمکه مبتنی بر آن 
چندگانگی   اين  مواهب  از  و  بر   مندبهرهدانسته  رويکردی  چنین  اتخاذ  آنکه  شوند. ضمن 

 .[29] ديافزایممشروعیت مديريت استعداد 
از ديدگاه پارادوکس با اين موج مطالعاتی در حوزه مديريت    یریگبهرهبا  پژوهش حاضر  

تنش   پیرامون  پژوهش  اين  در  بحث  موضوع  است.  شده  همراه   گونهپارادوکساستعداد 
انحصاری استعداد  افراد    -مديريت  و  است  در کنندهمشارکتفراگیر  که  هستند  مديرانی   ،

مديران    یهاگروه پروژه،  مجريان  شامل  وهشی، معاونین و رؤسای پژ  یهاگروهمختلف 
و نیز مديران حوزه اجرا اشتغال دارند. از اين افراد خواسته شد تا با مروری بر    هاپژوهشکده

 ؟اندکردهتجربیات خود بیان کنند که اين تنش را چگونه مديريت 
به صور مختلف و بسته به سطحی که مديران در    نشان داد که اين تنش  هامصاحبهتحلیل  

مختلف از تخصیص    یهاتیموقعبوده است و مصاديق آن در    لمسقابل  ،اندهحضورداشتآن  
در   تخصیص  هاپروژهوظايف  تخصیص  کاراضافه،  ارائه  هاپروژه،  همچون   يیهافرصت، 
افراد برای   یدهايبازد  مأموريت و  یهافرصتويژه و  یهاتیمسئولعلمی گرفته تا معرفی 

 است.  مشاهدهقابلارتقاء  
پیش از آنکه در خصوص راهکارهای مديريت تنش سخن به میان آيد، بهتر است که در  

بودند، بحث شود.    هامصاحبهکه جزو محورهای اصلی در  تنش    کنندهليتعدعوامل  رابطه با  
»دسترسی « و یفرد نیبماهیت روابط «، »یسازمان عدالتدر قالب »تنش   کنندهليتعدعوامل  
اذعان داشتند که اگر    کنندگانمشارکتآشکار شد. در اين بخش    هامصاحبهدر متن «  به منابع

در   شفافیت  طريق  از  ترويج عدالت  یهاهيرومديران  به  خود  تعاملات  و  سازمانی   کاری 
مختلف، سطوح  در  سازمان  در  اگر  قالب روحیه   بپردازند؛  بین فردی اثربخش در  روابط 

 درکقابلو روابط دوستانه   ادی بیان، اعتماد و احترام، درک متقابل، آزيیگراجمعهمدلی،  
مختلف   یهازهیباانگو افراد  در سازمان در حد مطلوبی باشد منابع قابل تخصیص  باشد؛ اگر  

قابل توجهی   بتوانند منتفع شوند را در سازمان  يیهاتنشمیزان بروز چنین  توانیمتا حد 
 کاهش داد.

مديريت    شیوه  با  رابطه  که    هاتنشدر  شد  پاسخ   کنندگانمشارکتمشخص  سه  از 
آن( شامل   يا  اين  بین  )انتخاب  فرافکنییانگاردهينادغیرفعال  فعال   ، تفکیک و  و دو پاسخ 

  بهره   هاپاسخبیش از ساير   یسازکپارچهيتعادل و و    )انتخاب هم اين و هم آن( شامل پذيرش
است، ضمن آنکه   هاپاسخکه تمرکز بر چند نوع محدود از    دهدیمنشان    هاافتهي.  برندیم
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فعال از نوع »هم اين و هم آن« بهره   کنندهمشارکتمديران   فقط از دو پاسخ  در پژوهش 
از    اندگرفته مختلف  دلايل  به  گفته   .هستند  بهرهیب  ترخلاقانه  یهاپاسخو  اساس  بر 

  زدن   دور  در یسع  کهغیرفعال    یهاپاسخمديران بايد از  (  2013جارزابووسکی و همکارانش )
زيرا   رییتغ  ،رنديپذیم  را  پارادوکس  که  یفعال  یهاپاسخ  به  دارند  پارادوکس دهند؛  جهت 

 قادر را گرانيباز است ممکن  هاآن.  کندیم  فراهم  را  یمدتکوتاه  نیتسک  غیرفعال  یهاپاسخ
در  .دهندینم ارائه یديجد راه اما کنند، غلبه گونهپارادوکس تنش بر موقت  طوربه  تا  سازند

 تلاشو  رنديپذیمکه پارادوکس را  شودیماز سوی بازيگرانی ارائه  فعال  یهاپاسخمقابل،  
  را اين قابلیت   شدهارائهی  هاپاسخضمن آنکه الگوی   .کنند مقابله  بلندمدت  در  آن با تا  کنندیم

 باشند  رگذاریتأثدر ادامه    هاتنشو بر مديريت   شود هیتعب  یسازمان  یساختارها  در  که  دارند

کیگان  .[23] و  براندل  آست،  راستا،  اين  بیان  2015)  39در  اتخاذ  کنندیم(   دگاهيد  کي  که 
مديران،  پارادوکس  را  هاتنش  مختلف  انواع   از  یترجانبههمهجامع و    لیوتحلهيتجز  توسط 

آنان  کندیم  ريپذامکان به   نيا  تيريمد  و  يیشناسا  یبرا  را  یفعال  نقشتا    کندیمکمک    و 
 ارائه دهند یسازمان مسائل یبرا تریديجد و خلاقانه یهاحلراه  و  گیرند  عهده  بر  هاتنش

[30]. 
)حالنيباا همکارانش  و  جارزابووسکی  تناسب  2013،  خصوص  در  و   هاپارادوکس( 
. اين پژوهشگران نقل اندکردهاشاره( 2008از لوشر و لوئیس ) یتوجهجالببه نکته   هاپاسخ

  مرتبط  ها پارادوکس   یبرخ با  هاپاسخ ريسا  از  شیب است  ممکن  هاپاسخ  از  یبرخکه   کنندیم
بر اين اساس  .  ندارد  وجود پاسخ  و  پارادوکس نوع   نیب  یواضح  کيبهکي  تناظر چیهاما   ؛باشند

مختلف يک پارادوکس نیز وجود دارد،    یهاصورتگفت اقتضائاتی که در هنگام بروز    توانیم
برای    توجهقابليک نکته    هامصاحبهدر خلال فرايند تحلیل  تأثیر خواهد داشت.   هاپاسخبر نوع 

به اقتضائاتی بود که   توجه  قبال بروز پارادوکسی يکسان،   کنندگانمشارکتپژوهشگر  در 
انتخاب يک پاسخ مشابه گرفته بودند.  معمولاً در  یانگار دهينادمثال، نوع  طوربهتصمیم به 

مديران    گرفته  قرار  استفاده  مورد  يیهاتیموقع که  طرفدار يکی از   صورتبهاست  جدی 
فراگیر يا انحصاری هستند  رويکردهای مدي و به  (21شماره   شوندهمصاحبه)ريت استعداد 

سرکوب    یانگار  دهيناد ديگر    طرفکيو  طرف  تسلط  از سوی ديگر گاهی اندپرداختهو   .
مثال، در    طوربهنداشته باشند.    یانگار  دهينادکه راهی جز    گرددیماقتضائات موقعیتی موجب 

افراد    يیهاتیموقع از نوع افراد همیشه ناراضی هستند  زیبرانگ تنشکه منابع محدود است، 
نیز معیارهای ارزيابی (23شماره    شوندهمصاحبه) و  کار  قواعد  و  اصول  خصوص  در   ،
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ابتدا توافق   و يا ادله و شواهد کافی برای  (4شماره    شوندهمصاحبه)است    شدهعملکرد در 
وجود   معترض  فرد  بر  ديگری  است  ارجحیت  در (24شماره    شوندهمصاحبه)داشته  يا   .

است   رفته گ  قرار  استفاده  موردمعمولاً زمانی    یسازکپارچهيخصوص پاسخ از نوع تعادل و  
افراد مدعی که احساس   اما ديده    کنندیمکه مدير با  ، مواجهه بوده اندنشدهتوانمند هستند 

اف  هایتوانمند یزنمحکراد به است و قصد داشته که از طريق ارائه فرصت برابر به همه 
آينده    یهاتنشبپردازد، ضمن آنکه به خود آن فرد نشان دهند که در چه سطحی هستند و از  

، يا اينکه بخواهد فرصت يا مزايای محدود و (2شماره  شوندهمصاحبه)در اين شکل بکاهند 
عملکردی تقريباً مشابه    رقابلیغ سطح  دارای  که  افراد  از  تعدادی  بین  را   اندبودهتکراری 

 (.18شماره    شوندهمصاحبه)تخصیص دهد  
  ی دگاه ي د  و  ها تنشغیرثابت   تیماه بر  تمرکزموجب    هاتنشبه    پارادوکس  نگاه از دريچه

  از ین  اما  ستند،ین  حلقابل  گونهپارادوکس  یهاتنش.  شودیم  هاآن  به  واکنش و  مقابله  یبرا ايپو
 و تفکیک یهاپاسخ نیب نوسان ،مثالعنوانبه. دارند متفاوت در شرايط مختلف  یهاپاسخ  به
 یهاتنش  که  یسازمان.  ختم شود  سنتز  و  یتعال  به  تواندیم  زمان  طول  در  یسازکپارچهي

 است  ممکن  کند، یم تيريمد  ايپو یروش   به متناوب  اي  یتکرار  یهاپاسخ  قيطر  از  را  متناقض
پايداری بیشتری را   کند،  متعادل نهیبه  تناسب  افتني  قيطر  از  را  هاتنش  که  یسازمان به نسبت

 .[30] تجربه کند
طولانی  یهاسالکه از مديران ارشد اجرايی سازمان است و   28شماره    کنندهمشارکت

: »اين تنش همیشه کندیمتجربه حضور در پژوهشگاه را داشته است به اين موارد اشاره 
ثابتی نیستند و مقطعی هستند که  یهاپاسخ دیدهیمکه شما به آن  يیهاپاسخوجود دارد و  

 باز در زمان ديگری بايد پاسخ ديگری برای آن پیدا کنید«.
 یریگشکلاست،  توجهقابل گونهپارادوکس یهاتنشيکی ديگر از نکاتی که در مديريت  

است.   زمان  طول  در  پاسخ   یاعضاکه    کنندیم( بیان  2016پوتنام و همکارانش )الگوهای 
  خود   تعاملات  و  هاکنش  در  ديبا  و  کنندیم  تجربه  روزمره  یکارها  در  را  هاتنش  نيا  سازمان

 صورتبه که دهندیم  رخ  گذشته  یهاوهیش   چارچوب  در  هاپاسخ  نيا.  دهند  پاسخ  هاآن  به
(  2013جارزابووسکی و همکارانش ) در همین راستا،    .[8] اندشده ليتبد  یستمیس   یندهايفرآ

بیان   الگوی    کنندیمنیز  که  شدهارائهی  هاپاسخکه  دارند  را  قابلیت   یساختارها  در  اين 
 .[23] باشند رگذاریتأثدر ادامه    هاتنشو بر مديريت   شود هیتعب  یسازمان

انحصاری يک تنش  -گفت تنش مديريت استعداد فراگیر توانیمکلی    یریگجهینتدر يک  
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و   فعال و چه   شودیمکه به تنش داده    يیهاپاسخاست.    اجتنابرقابلیغپايدار  چه از نوع 
حرکت به سمت  حالنيباا. کندیمديگری را ايجاد  یهاپاسخغیرفعال در طول زمان نیاز به 

احتمالی   ی ها بیآس از    تریطولانافراد درگیر در تنش را برای مدت   توانندیمفعال    یهاپاسخ
تکامل   و  تغییر  به  توجه  سازد.  دور  الزامات مديريت   هاپارادوکستنش  از  در طول زمان 

 از سوی   هاتنشمتفاوت به    یهاپاسخاست. ضمن آنکه ارائه    گونهپارادوکس  یهاتنشمطلوب 
خود   سازمانی  مختلف  سطوح  در  و  مختلف  جديد   یهاتنش  یریگشکل  سازنهیزممديران 

 خواهد بود.
 

 شنهادهایپ  -6
و ارتقاء توانمندی مديران پیشنهادهای ذيل   گونهپارادوکس  یهاتنشدر راستای حل بهتر  

 :شودیممطرح  
خود    که  شودیمپیشنهاد    هاسازمانبه    - مديران  توانمندی  ارتقاء  در راستای برای 

فعال و خلاقانه تنش مديريت استعداد انحصاری  فراگیر دست به اقداماتی بزند که -مديريت 
فزايش    هاآنو مديريت   گونهپارادوکس  یهاتنشبینش مديران در خصوص درک ماهیت   را ا

 یهاآموزشآموزشی است. در خلال   یهادورهاقدامات، برگزاری    نيمؤثرتردهد. يکی از  
 .ابديیمتوسعه    هاپارادوکسسازمانی مرتبط، دانش و مهارت مديران در واکنش به  

ارتقاء دانش و آگاهی مديران از الگوهای  که در راستای    شودیمپیشنهاد    هاسازمانبه  -
ن   یگذاراشتراکبه   منظوربهپاسخ مطلوب در سازمان، شرايط مطلوبی را   در  تجربیات مديرا

از استراتژی    توانیم،  مثالعنوانبهفراهم آورند.    گفتهشیپمختلف تنش    یهاشکلمواجهه با  
از آن، در يک فضای تعاملی مناسب،   یریگبهره  منظوربه»میکروفون طلايی« استفاده نمود که  

را با  گونهپارادوکس یهاتنشراهکارهای خود در پاسخگويی به   توانندیم  باتجربهمديران  
 .بگذارندبه اشتراک    ترتجربهکممديران  

در راستای مديريت    شودیمپیشنهاد    هاسازمانبه   - مديريت   گونهپارادوکس  تنشکه 
 نیبتنش همچون ماهیت روابط   کنندهليتعدفراگیر از توجه به عوامل    -استعداد انحصاری

سازمانی غافل نشوند. بديهی است که در يک محیط که روابط    یفرد عدالت   یفرد  نیبو 
خواهند بود. در    حلقابلی  ترموثقبه نحو    ینیچننيا  یهاتنشدر جريان است،    یتراثربخش

و شفافیت عملکرد مدير و نیز عدالت در   هاهيرونیز بحث عدالت در    یسازمان  عدالتبحث  
افراد در سطوح مختلف عملکردی  تنش  یریگشکلدر  یاکنندهليتعدنقش  تواندیمتعامل با 
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 داشته باشد.
که   شد  غافل  واقعیت  اين  از  نبايد  بهتر    هاسازمانهمچنین  حل  راستای   یهاشتندر 

دانشی در اين حوزه نیازمند هستند.  یهاانیبنو ارتقاء توانمندی مديران به   گونهپارادوکس
در ادامه پژوهش حاضر در خصوص    شودیمپیشنهاد    مندعلاقهدر اين راستا به پژوهشگران  

الگوهای پاسخ سازمانی  يیهابحث  یریگشکلدر جريان  هاپارادوکسو نیز تکامل   همچون 
 مطلوب و معیوب بپردازند.  یهاچرخه
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