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پیشگفتار
مدیریت استعدادها

مسعود خوانساری 
رئیس اتاق بازرگانی، صنایع، معادن و کشاورزی تهران 

مدیر مسئول ماهنامه آینده نگر

در ســال های اخیــر خبرهــای زیــادی را از شــرکت های بخــش خصوصــی 
شــنیده ایم کــه بــا از دســت دادن چنــد نیــرو مهــم کامــلا افــت کرده انــد و شــرایط 
ــران بخــش  ــی مدی ــای اصل ــی از دغدغه ه ــرده اســت. یک ــر ک ــازار تغیی ــا در ب آن ه
خصوصــی ایــن اســت کــه چگونــه بتواننــد بیــن نیروهــای بااســتعداد خــود و ســایر 
کارمنــدان تعــادل برقــرار کننــد و از ســوی دیگــر توجــه ویــژه ای بــه خواســته های 
ــه  ــا رفتنشــان ب ــرا می داننــد عــدم حضــور آن هــا و ی ایــن گــروه داشــته باشــند زی
شــرکت های رقیــب می توانــد چــه لطمــه بزرگــی بــه شــرکت بزنــد. حــس حســادت 
ــات  ــه اتفاق ــه ازجمل ــل مجموع ــا در داخ ــن نیروه ــه ای ــت علی ــاد مقاوم ــا ایج و ی
ــه  ــد و نتیجــه آن جــز لطمــه زدن ب ــه در داخــل شــرکت می افت ــی اســت ک روتین
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ــادن  ــب افت ــدان و عق ــایر کارمن ــودن س ــده ب ــس بازن ــت. ح ــرکت نیس ــت ش فعالی
آن هــا از بقیــه، عــدم وجــود احتــرام کافــی بــه دســت آورده هــای آن هــا، نداشــتن 
ــادی در  ــی زی ــای منف ــا حس ه ــود ت ــث می ش ــرکت باع ــژه در درون ش ــگاه وی جای
محیــط کار ایجــاد شــود. از ســوی دیگــر، افــرادی کــه اســتعدادهای خاصــی دارنــد و 
ــته را  ــن رش ــن ای ــوان متخصصی ــختی می ت ــت و به س ــاص اس ــا خ ــش آن ه ــا دان ی
پیــدا کــرد ازجملــه دردســرهای شــرکت اســت؛ زیــرا شــرکت بــرای اســتخدام ایــن 
ــری و  ــد. از طــرف دیگــر احســاس برت ــی را خــرج کن ــه گزاف ــد هزین ــراد اولا بای اف
قدرتــی کــه آن هــا در داخــل سیســتم شــرکت می کننــد باعــث می شــود تــا حــرف 
ــرا  ــد؛ زی ــه نظــم سیســتم اداری توجــه ای نکنن ــا ب ــد و ی ــده بگیرن دیگــران را نادی
آن هــا خــود را خــاص می داننــد و شــرکت را محتــاج مهــارت آن هــا. به عبارت دیگــر، 
موقعیــت شــرکت در مقابــل ایــن افــراد از روی ضعــف اســت. از طرفــی نمی خواهــد 
ــته های  ــی و خواس ــل بی نظم ــر در مقاب ــوی دیگ ــد و از س ــت بده ــا را از دس آن ه
ــن برمی گــردد کــه  ــه ای ــن مشــکلات ب ــده اســت. تمامــی ای نابه جــای آن هــا درمان
راه هــای هدایــت ایــن افــراد نامشــخص اســت و معلــوم نیســت کــه چگونــه می تــوان 
ــدان  ــم کارمن ــا ه ــرد ت ــی را در شــرکت ایجــاد ک ــرد و فضای ــت ک ــا را مدیری این ه
ــش  ــد. متأســفانه دان ــرار گیرن ــر ق ــره وری حداکث ــراد در به ــن اف ــی و هــم ای معمول
ــک دهــه  ــی ی ــی در کشــورهای غرب ــدارد چــون حت ــاره وجــود ن تخصصــی دراین ب
اســت کــه ایــن بحــث مطــرح شــده اســت. مخصوصــا بعــد از اوج گرفتــن فعالیــت 
ــه  ــود ب ــت خ ــرای فعالی ــرکت ها ب ــن ش ــرا ای ــات. زی ــاوری اطلاع ــرکت های فن ش
ــک  ــراد تحــت ی ــن اف ــرار دادن ای ــار هــم ق ــاز داشــتند و کن ــا نی جمعــی از نخبه ه
شــرکت کار بســیار ســخت و مشــکلی اســت. چــون تمامــی ایــن افــراد بــا توجــه بــه 
دانــش فنــی و مهارتــی کــه دارنــد می تواننــد شــرکت جدیــدی را راه انــدازی کننــد 
ــای مکــرر و پاســخ  ــزارش دادن ه ــک شــرکت و گ و تحــت بروکراســی های اداری ی
دادن بــه مدیــر بالاســری نباشــند. توجــه بــه جدیــد بــودن ایــن دانــش در دنیــا و 
نبــودن منبــع فارســی در داخــل ایــران بابــت ایــن موضــوع، بــرآن شــدیم تــا نســبت 
ــه ترجمــه ایــن کتــاب اقــدام کنیــم. کتــاب حاضــر، از مجموعــه تحقیقاتــی کــه  ب
اخیــرا دربــاره ایــن موضــوع از شــرکت های بــزرگ صــورت گرفتــه جمــع آوری شــده 
و دو نویســنده آن تــلاش داشــتند تــا از میــان آمارهایــی کــه بــه دســت آمــده مــوارد 



11 پیشگفتار

مهــم آن را اســتخراج کننــد و آن را تحــت عنــوان یــک کتــاب منتشــر کننــد. در 
تحقیقــات انجــام شــده شــرکت های بزرگــی همچــون گــوگل، آمــازون و اپــل حضــور 
دارنــد و تجربیــات مدیــران آن هــا دربــاره مدیریــت کــردن افــراد نابغــه ذکــر شــده 
اســت. همان طــور کــه می دانیــد هرکــدام از ایــن افــراد ادعاهایــی دارنــد و کنــار هــم 
ــت. از  ــکلی اس ــخت و مش ــان کار س ــتفاده از توانایی هایش ــا و اس ــرار دادن آن ه ق
ســوی دیگــر تجربــه نشــان داده کــه آن هــا تمایلــی بــه همــکاری بلندمــدت بــا یــک 
کارفرمــا را ندارنــد و عــدم صبــر آن هــا باعــث می شــود تــا زود از یــک شــرکت خــارج 
ــا این گونــه افــراد تعامــل  شــوند. ایــن مســئله ای بزرگــی بــرای هــر شــرکتی کــه ب
دارد، اســت زیــرا در حقیقــت شــرکت ها نمی تواننــد هیــچ نــوع حســابی روی آن هــا 
بــرای برنامه هــای توســعه ای بلندمــدت خــود بکننــد. در ایــن کتــاب ســعی شــده تــا 
ایــن مســائل به صــورت ریــز از طــرف مدیــران شــرکت های بــزرگ مطــرح شــود و 
راه حل هایــی کــه آن هــا بــرای ایــن مســائل به کاربرده انــد موردبررســی قــرار گیــرد. 
در حقیقــت ایــن کتــاب حالــت یــک گزارشــگری را دارد و تمامــی ایــده آن از ســوی 
ــه در  ــت ک ــت اس ــت. درس ــده اس ــرح ش ــزرگ مط ــرکت های ب ــد ش ــران ارش مدی
ــتند و  ــزرگ هس ــیار ب ــده اند، بس ــه بررسی ش ــرکت هایی ک ــاب ش ــن کت ــل ای داخ
ــه آن  ــد. حتــی ایــن موضــوع در متــن کتــاب نیــز ب ــادی دارن تعــداد کارمنــدان زی
ــرکت های  ــه ش ــوط ب ــاب مرب ــن کت ــی ای ــوارد موردبررس ــه م ــت ک ــده اس اشاره ش
بــزرگ اســت. امــا نکته هــا و روش هایــی کــه در آن مطرح شــده بســیار تاثیــر گــذار 
بــوده و ربطــی بــه بزرگــی و کوچکــی شــرکت نــدارد. البتــه ناگفتــه نمانــد کــه برخی 
از روش هــای آن اختصاصــا در شــرکت های بــزرگ قابــل اجــرا اســت. به طــور حتــم 
مــا در شــرکت های کوچــک بخــش منابــع انســانی نداریــم. یــک ســری از 
ایــن کتــاب بــه آن اشــاره می شــود مربــوط بــه  برنامه ریزی هایــی کــه در 

شرکت های بزرگ با چندین هزار نفر کارمند است.
مطالعــه ایــن کتــاب می توانــد یــک دیــد کلــی بــه شــما دربــاره مدیریــت کــردن 
ــت  ــراد را مدیری ــن اف ــوان ای ــه می ت ــه چگون ــد و اینک ــه ده ــا پتانســیل ارائ ــراد ب اف
ــرد. لازم  ــه کارب ــرکت ب ــداف ش ــبرد اه ــرای پیش ــا را ب ــتعدادهای آن ه ــرد و اس ک
ــان می شــود  ــه خلاصــه ای از آنچــه کــه در هــر فصــل بی ــم کــه در اینجــا ب می دان
اشــاره کنــم. امیــد اســت کــه بــا مطالعــه ایــن کتــاب دیــدگاه کلــی بــرای مدیریــت 
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کردن افراد نابغه پیدا کنید.
در فصــل اول همان طــور کــه از عنــوان آن برآمــده »جنــگ بــرای اســتعدادها« 
ــرای حفــظ و نگــه داری نیروهــای بااستعدادشــان  ــت شــرکت ها ب ــه رقاب اشــاره ای ب
دارنــد. در سیســتم ســنتی، مدیــران ارشــد و یــا اعضــای هیــات مدیــره تــلاش دارنــد 
تــا بــا افزایــش دســتمزد و دادن جایگاه هــای بهتــر ایــن نیروهــا را در شــرکت حفــظ 
کننــد. در حالــی کــه در نســل جدیــد کارمنــدان، برخــی از ایــن افــراد تمایلــی بــه 
داشــتن جایگاه هــای بــالا ندارنــد. تنهــا چیــزی کــه بــرای آن هــا مهــم اســت ایــن 
ــرای کســب مهارت هــای بیشــتر داشــته باشــند و  اســت کــه بتواننــد فرصتــی را ب
ــرکت  ــرای ش ــتر ب ــای بیش ــام کاره ــت انج ــا را باب ــتمزد آن ه ــش دس ــاید افزای ش
ترغیــب نکنــد. آن هــا عمــلا بــه خاطــر تنوع طلبــی کــه دارنــد تــلاش می کننــد کــه 
ــا  ــن موضــوع ب ــد بشــوند. ای به ســرعت از شــرکت خارج شــده و وارد فضاهــای جدی
ــای  ــه در فصل ه ــت. البت ــده اس ــر عنوان ش ــرکت های دیگ ــی در ش ــر مثال های ذک
آینــده راه حل هایــی بــرای پایبنــد کــردن ایــن نیروهــا ارائــه خواهــد شــد. در ادامــه 
ــای  ــت نیروه ــا در تربی ــص آن ه ــورها و نق ــی کش ــتم آموزش ــه سیس ــل ب ــن فص ای
بااســتعداد اشــاره می شــود کــه به عنــوان نمونــه برخــی از کشــورهای غربــی 
موردبررســی قــرار می گیرنــد کــه حتــی بــا داشــتن نــرخ بیــکاری بــالا، شــرکت های 
بزرگــی هســتند کــه هنــوز نتوانســته اند نیــروی مناســب را بــرای برنامه هــای خــود 
ــق  ــرد و طب ــرار می گی ــه ق ــرت موردتوج ــوع مهاج ــن موض ــد. همچنی ــدا کنن پی
تحقیقاتــی کــه صــورت گرفتــه مهاجــرت نیروهــای ماهــر بــه پیشــرفت شــرکت های 

غربی کمک زیادی کرده است.
ــه شــرکت ها توصیــه می گــردد ایــن اســت  در فصــل دوم، اولیــن قدمــی کــه ب
کــه یــک برنامــه ای بــرای اســتعدادیابی در داخــل و بیــرون شــرکت انجــام دهنــد. 
ــا اســتراتژی های آینــده شــرکت  ــه ب ــن برنام ــن اســت کــه ای ــه مهــم ای ــه نکت البت
ــوند. در  ــه ش ــتی وارد مجموع ــد به درس ــای جدی ــا نیروه ــد ت ــته باش ــت داش مطابق
ــول  ــرژی و پ ــت، ان ــلاف وق ــز ات ــزی ج ــه چی ــن برنام ــام ای ــن صــورت انج ــر ای غی
ــود دور  ــیر خ ــرکت از مس ــا ش ــود ت ــث می ش ــر باع ــوی دیگ ــود و از س ــد ب نخواه
ــرکت های  ــران ش ــا مدی ــده ت ــلاش ش ــل ت ــن فص ــن در ای ــر همی ــه خاط ــردد. ب گ
ــداوم در  ــدون واســطه و م ــع انســانی ب ــا بخــش مناب ــه ب ــد ک ــزرگ را مجــاب کن ب
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ــرد در  ــا هــر تغییــری کــه در برنامه هــای شــرکت صــورت می گی ــاط باشــند ت ارتب
ــاهده  ــدی مش ــای بع ــود. در فصل ه ــال ش ــم اعم ــرکت ه ــتعدادیابی ش ــد اس فرآین
ــتم  ــتعداد در درون سیس ــاختن اس ــتعدادیابی و س ــد اس ــه فرآین ــرد ک ــد ک خواهی

کاملا یکسان بوده و تفاوتی ندارد.
ــرار  ــی ق ــتعدادیابی موردبررس ــه اس ــردن برنام ــرا ک ــد اج ــوم رون ــل س در فص
ــد  ــزی بای ــوع برنامه ری ــن ن ــه ای ــود ک ــد می ش ــوع تأکی ــن موض ــه ای ــرد و ب می گی
دائــم در حــال تغییــر باشــد زیــرا شــرایط بــازار کار و رقابتــی شــرکت ها باهــم دائــم 
ــل  ــن فص ــود در ای ــلاش می ش ــه ت ــواردی ک ــه م ــت. ازجمل ــر اس ــال تغیی در ح
ــق و مشــخصی را از  ــف دقی ــه تعری ــن اســت ک ــرد ای ــرار گی ــران ق موردتوجــه مدی
»اســتعداد« داشــته باشــند و اینکــه چــه انتظاراتــی دارنــد. شــرایطی کــه نابغه هــا در 
ــران  ــد هــم موردبررســی قرارگرفتــه اســت. مدی ــه آن نیــاز دارن سیســتم شــرکت ب
شــرکت ها بایــد روی افــرادی ســرمایه گذاری کننــد کــه تعهــد و انــرژی گذاشــتن در 
ــارت را  ــه مه ــتند ک ــد هس ــران معتق ــیاری از مدی ــرا بس ــد. زی ــا باش ــت آن ه اولوی
ــن  ــک از ای ــد وجــود نداشــته باشــد، هیچ ی ــه تعه ــی ک ــا جای ــوان آموخــت ام می ت

مهارت ها ارزشی نخواهد داشت.
در فصــل چهــارم بــه اهــداف شــخصی نابغــه می پردازیــم و اینکــه اولویــت آن هــا 
بــه چــه شــکلی اســت تا بــا دریافــت ایــن اطلاعــات بتوانیــم مدیریــت مناســبی را در 
مذاکــره بــا ایــن افــراد پیــش ببریــم. در ایــن فصــل بــا توجــه بــه تجربــه مدیــران 
ــی  ــت اول و اصل ــه اولوی ــن مســئله اشــاره می شــود ک ــه ای ــزرگ ب ــد شــرکت ب چن
ــت  ــدا می شــوند کــه اولوی ــراد کمــی پی آن هــا هدف هــای شخصی شــان اســت و اف
خــود را اهــداف شــرکت قــرار دهنــد. دانســتن و حتــی پذیرفتــن ایــن واقعیــت از 
ســوی مدیــران شــرکت باعــث می شــود تــا گفت وگویــی صادقانــه بیــن آن هــا شــکل 
بگیــرد. البتــه ناگفتــه نمانــد کــه ارائــه یــک برنامــه منعطــف بــرای ایــن افــراد باعــث 
نمی شــود تــا آن هــا بــه شــرکت وفــادار بماننــد. در ایــن فصــل خواهیــم دیــد کــه 
نســل جدیــد کارمنــدان چــه معضــلات و مســائلی را بــرای هیــات مدیــره شــرکت 
ایجــاد می کننــد زیــرا آن هــا پــدران و مــادران خــود را دیده انــد و بــه ایــن نتیجــه 
ــن  ــاد ای ــد. ایج ــتری دهن ــای بیش ــود به ــخصی خ ــی ش ــه زندگ ــه ب ــیده اند ک رس
مســائل باعــث می شــود تــا خیلــی از برنامه هــا و نــوع صحبــت بــا ایــن افــراد تغییــر 
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ــه  ــاد اســت ک ــدری زی ــراد به ق ــن اف ــع درخواســت های ای ــی مواق ــد. برخ ــدا کن پی
شــرکت ها می ماننــد کــه چگونــه بــا ایــن افــراد کنــار بیاینــد. آن هــا خودمختــاری، 
شــغل هیجان انگیــز، ســرعت بالای توســعه و تعــادل بیــن زندگــی شــخصی و کاری 
ــا  ــازمان ب ــل س ــگ داخ ــه فرهن ــد ک ــار دارن ــر انتظ ــرف دیگ ــد و از ط را می خواهن
ــه  ــردد ک ــن فصــل مشــخص می گ ــته باشــد. در ای ــی داش ــا همخوان ــگ آن ه فرهن
ــق  ــه تواف ــود ب ــان خ ــا کارکن ــائل ب ــن مس ــک ای ــه تک ت ــع ب ــد راج ــا بای کارفرماه
ــراد  ــن اف ــاداری ای ــه وف ــد منجــر ب ــق نمی توان ــن تواف ــه ای برســند و آگاه باشــند ک

شود.
در فصــل بعــدی متوجــه خواهیــم شــد کــه ایــن روزهــا نابغه هــا بــه پیشــنهاد 
ــرا ایــن  ــی نمی کننــد زی ــر در ســازمان توجــه چندان ــگاه بالات درآمــد بیشــتر و جای
آیتم هــا را می تواننــد در هــر شــرکتی بــه دســت آورنــد. مــوردی کــه بــرای آن هــا 
بســیار اهمیــت دارد فرهنــگ درون ســازمانی اســت و شــرکت ها می تواننــد بــا ارائــه 
یــک فرهنــگ درســت و رعایــت کــردن آن از ســوی تمامــی اعضــای هیــات مدیــره و 
ــا شــرکت  مدیرعامــل افــراد نابغــه را ترغیــب کنــد بــرای همــکاری طولانی مــدت ب
ــه ایــن مســائل بســیار اهمیــت می دهــد و در ایــن  ترغیــب شــوند. نســل جدیــد ب
فصــل خواهیــم دیــد کــه شــرکت گــوگل بــه خاطــر شــکایت هایی کــه دربــاره عــدم 
رعایــت حقــوق شــخصی افــراد از آنهــا  شــده نیروهــای بســیاری را ازدســت داده اند. 
حتــی شــرکت فیس بــوک هــم بــا ایــن معضــل دســت وپنجه نــرم می کنــد. 
به عبارت دیگــر می تــوان راز مانــدگاری نابغه هــا در یــک سیســتم را فرهنــگ 
ــرا  ــن قانون هــا اعــلام کــرد. زی ــه ای ــی آن ب ــداری اعضــای اصل درون ســازمانی و پای
هــر فــرد بایــد بــه ایــن ســؤال پاســخ دهــد کــه چــرا می خواهــد بــرای ایــن شــرکت 
ــن فصــل  ــوان کلیدی تری ــن فصــل را می ت ــد. ای ــرژی صــرف کن ــذارد و ان ــت بگ وق
ایــن کتــاب معرفــی کــرد زیــرا مباحــث بســیار مهمــی راجــع بــه اســتخدام و تعامــل 
ــد.  ــان می کن ــا را بی ــت کــردن آن ه ــد و روش مدیری ــه مطــرح می کن ــراد نابغ ــا اف ب
لازم می دانــم کــه ایــن را اطــلاع دهــم کــه ایــن راه حل هــا فقــط بــرای شــرکت های 
ــد. و  ــتفاده کنن ــد از آن اس ــم می توانن ــک ه ــرکت های کوچ ــت و ش ــزرگ نیس ب
ــاس  ــی و براس ــلا تجرب ــا کام ــن راه حل ه ــد. ای ــاره ش ــالا اش ــه در ب ــور ک همان ط

گفته های مدیران شرکت های بزرگ در صنایع مختلف است.
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در فصــل ششــم راه هــای پیــدا کــردن اســتعدادهای موردنیــاز شــرکت 
ــرار می گیــرد. یکــی از بهتریــن راه هــای توصیه شــده در ایــن فصــل  موردبررســی ق
ــرکت  ــی ش ــای خال ــرای جاه ــرکت ب ــود در ش ــدان موج ــه از کارمن ــت ک ــن اس ای
اســتفاده شــود زیــرا پــرورش ایــن اســتعدادها می توانــد اولا کــم هزینه تــر باشــد و 
دومــا بــه ایجــاد انگیــزه در شــرکت کمــک زیــادی می کنــد و از ســوی دیگــر ایــن 
نیروهــا وفــاداری بیشــتری بــه سیســتم از خودشــان نشــان خواهنــد داد. البتــه بــه 
راه هــای دیگــری هــم بــرای جــذب افــراد نخبــه و دارای پتانســیل اشــاره می شــود. 
ــک اکوسیســتم اســتعدادیابی در  ــث ایجــاد ی ــه باع ــی ک ــه راه های ــن فصــل ب در ای
شــرکت می شــود اشــاره خواهــد شــد و روش هــای برنامه ریــزی بــرای رســیدن بــه 
آن بــا جزئیــات مطــرح می شــود. در حقیقــت نقشــه راه یــک اکوسیســتم 
ــرای تحقــق  ــد ب اســتعدادیابی ریختــه می شــود و فعالیت هایــی کــه هــر بخــش بای

این برنامه صورت گیرد مشخص می شود.
در فصــل هفتــم نحــوه تصمیم گیــری افــراد بااســتعداد یــک شــرکت نســبت بــه 
ــغل  ــه ش ــبت ب ــی را نس ــه دیدگاه ــا چ ــه آن ه ــود و اینک ــرح می ش ــان مط آینده ش
ــن  ــدن ای ــند. فهمی ــه ای برس ــه نتیج ــه چ ــه ب ــد ک ــلاش می کنن ــد و ت ــود دارن خ
ــر  ــا پتانســیل را راحت ت ــراد ب ــد مذاکــرات پیــش روی شــرکت و اف موضــوع می توان
کنــد. انتظــارات آن هــا در ایــن فصــل مطــرح می شــود و برنامــه ای کــه شــرکت بــرای 
ــت  ــن خواســته ها در نظــر داشــته باشــد هــم معرفــی می شــود. مدیری ــت ای مدیری
ایــن خواســته ها و انتظــارات بــا توجــه بــه برنامه هــای شــرکت صــورت می گیــرد و 
بایــد به گونــه ای باشــد کــه ســایر کارکنــان احســاس منفــی نســبت بــه ایــن موضــوع 
نداشــته باشــند. تمامــی راه حل هــای ایــن مــوارد در ایــن فصــل به تفصیــل توضیــح 

داده می شود.
در فصــل انتهایــی توافقــی کــه بایــد بیــن کارفرمــا و افــراد نخبه گــرا گیــرد بــه 
ــد و  ــای خــود را مطــرح کنن ــه نیازه ــا چگون ــان می شــود. اینکــه آن ه ــات بی جزئی
مدیــران شــرکت هــم بــه چــه شــکل بــه آن پاســخ دهنــد. نــوع نگاهــی کــه شــرکت 
بایــد بــه ایــن افــراد داشــته باشــد و همچنیــن فضایــی کــه افــراد نابغــه بایــد دربــاره 
ــد  ــا بتوان ــن فصــل ســعی شــده ت ــد بیان شــده اســت. در ای شــرکت در نظــر بگیرن
ــرف  ــر دو ط ــزی ه ــوه برنامه ری ــد و نح ــاد کن ــرف ایج ــرای دو ط درک مشــترکی ب



معیــن شــده اســت. ایــن کتــاب بــه ایــن مســئله اشــاره دارد کــه شــفافیت مطلــق 
بیــن کارفرمــا و کارمنــد بــا اســتعداد تنهــا راه دســتیابی بــه توافــق صحیــح بیــن دو 
ــن همــکاری آگاه باشــند و  ــرای ای ــد از نیــت هــم ب ــرا هــر دو بای طــرف اســت. زی
ــد  ــا خواهن ــته هایی در انته ــه داش ــد و چ ــد ش ــم خواه ــا خت ــه کج ــه ب ــد ک بدانن

داشت.



مقدمه
ــاب  ــب کت ــع آوری مطال ــات و جم ــن تحقیق ــاب در حی ــن کت ــندگان ای نویس
ــتعدادها در  ــت اس ــه مدیری ــاب در زمین ــالات و کت ــی از مق ــه انبوه ــتند ک می دانس
بــازار وجــود دارد. آنهــا تحقیقــات را بــه چندیــن دلیــل متوقــف نکردنــد. بزرگ تریــن 
دلیــل آنهــا ایــن بــود کــه »مدیریــت اســتعدادها« در ســازمان یــک بخــش تــازه و نــو 
در شــاخه »مدیریــت منابــع انســانی« اســت. شــاید عمــر آن بــه کمتــر از یــک دهــه 
ــک و  ــرف هدری ــدی از ط ــی ج ــة جهان ــک مطالع ــا ی ــه تنه ــن زمین ــد. در ای برس
اســتراژل۱ در حــال انجــام اســت کــه هنــوز در مراحــل ابتــدای اش قــرار دارد. در ایــن 
ــاختار  ــتعدادها در س ــعه اس ــوع توس ــه موض ــژه ای  ب ــگاه وی ــت ن ــرار اس ــه ق مطالع

سازمان و مدیریت آن انداخته شود. )به فصل اول رجوع کنید.(
ــت  ــوع از مدیری ــن ن ــت ای ــخص نیس ــوز مش ــه هن ــت ک ــن اس ــه ای ــک نتیج ی
درگیــر چــه مباحثــی اســت. بــه عبــارت دیگــر، مدیــر ســازمان از چــه راهــی بایــد 
افــراد مســتعد در ســازمان را مدیریــت و کنتــرل کنــد. آنجــلا برویــن۲ مدیرعامــل 
ــل  ــه عوام ــالا ب ــن بحــث احتم ــد اســت ای ــدن معتق ــر۳ در لن ــه چارت موسســه بیم

1.   Heidrick & Struggles
2.   Angela Baron
3.   Chartered
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ــت  ــی، مدیری ــت اجرای ــرده، مدیری ــراد تحصیل ک ــتخدام اف ــون اس ــتقلی همچ مس
حرفــه ای و برنامه هــای متوالــی آن ســازمان وابســته  اســت. یکــی دیگــر ویژگی هــای 
مهــم اجــرای روش هــای  مدیریــت اســتعدادها ایــن اســت کــه نتیجــه آن توســط 
مدیــر ارشــد اجرایــی و یــا اعضــای هیات مدیــره ســازمان قابــل مشــاهده اســت و از 
ــوان ســطح یکپارچگــی بیــن کســب وکار و اســتراتژی های افزایــش  طریــق آن می ت

بهره وری افراد دارای استعداد را اندازه گیری و ناهمگونی آن را پیدا کرد. 
عامــل دیگــری کــه باعــث شــد تــا مــا تحقیقــات خــود را در ایــن زمینــه ادامــه 
دهیــم و بــه طراحــی پرســش نامه و مصاحبــه بــا افــرادی کــه بــه نوعــی درگیــر بــا 
ــد، بپردازیــم؛  ــا خــود از نبــوغ خاصــی بهــره می بردن ــد و ی نابغه هــای ســازمان بودن
ــرا  ــود. زی ــازمان ب ــراد در س ــن اف ــور ای ــا حض ــازمان ب ــای س ــاد برنامه ه ــة زی فاصل
ــه ای در ارتقــاء شــغلی ایــن  ــه صــورت جداگان همچــون گذشــته دیگــر نمی تــوان ب
افــراد بــا دیگــران تمایــز قائــل شــد و یــا اینکــه آنهــا پیــاده کــردن نبــوغ خــود را در 
ــن  ــتر ای ــه بیش ــوص اینک ــد. به خص ــرار دهن ــان ق ــه خواسته هایش ــیدن ب ــرو رس گ
افــراد تحــرک بالایــی در رده هــای بــالای ســازمانی دارنــد و درگیــر تعهدهــای مربوط 

به پیاده سازی برنامه های بلند مدت شرکت هستند. 
عــلاوه بــر ایــن، بایــد تعریــف دقیــق و جامعــی از افــراد نابغــه داشــته باشــیم تــا 
در زمــان بحران هــای اقتصــادی آنهــا را از ســایر افــراد ســازمان جــدا کنیــم. 
کارآفرینــان مشــتاق، تــک رو، برون گــرا و متخصصانــی کــه بــه دنبــال نردبــان بــرای 
رســیدن بــه نــوک قلــه شــرکت می کردنــد و یــا کســانی کــه رویــای مستقل شــدن 

و راه اندازی کسب وکار دارند، به طور تقریبی در دستة نابغه ها قرار می گیرند. 
ــرای  ــازمان ب ــد س ــران ارش ــرای مدی ــدی ب ــای ج ــالا چالش ه ــوارد ب ــی م تمام
اســتخدام، نگه داشــتن و دریافــت بیشــترین بهــره وری از افــراد نابغــه اســت. کتــاب 
حاضــر بــه دنبــال ایــن اســت کــه ایــن چالش هــا را بــرای مدیــران مشــخص کنــد و 
ــد.  ــن کن ــش معی ــن چال ــت در ای ــه موفقی ــیدن ب ــرای رس ــخصی را ب ــای مش راه ه
همچنیــن در ایــن کتــاب مشــخص می شــود کــه چطــور می تــوان در مقابــل بــازی 
افــراد نابغــه آن هــم زمانــی کــه برنامه هــای شــرکت بــه هــم ریختــه اســت مقابلــه 

کرد و راه حل  معامله با آنها را پیدا کرد. 
ماریون دیاون و میکایل سیریت
ژانویه 2014
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»همــة مــا می دانیــم کــه نبــوغ و اهمیــت اســتعدادهای یــک ســازمان 
ــف از  ــازمان منعط ــده و س ــده از بازن ــوب، برن ــی از خ ــن عال ــاوت بی تف
آشــفته را مشــخص می کنــد. در حقیقــت داشــتن یــک تیــم کارآمــد در 
ــده را  ــده و بازن ــن برن ــاوت بی ــرکت، تف ــت ش ــای فعالی ــة زمینه ه هم

مشخص می کند.« 
ایندرا نویی1
مدیر اجرایی شرکت پپسی2

نزدیــک بــه پانــزده ســال پیــش، کمپانــی مکینســی۳ گزارشــی راجــع بــه »رقابت 
بــر ســر نابغه هــا« منتشــر کــرد. ایــن شــرکت در زمینــة مشــاوره و برنامه ریــزی بــا 
ــرکت های  ــه ش ــده ک ــزارش آم ــن گ ــد. در ای ــی کار می کن ــای چندملیت کمپانی ه
ــی کار  ــک محــدودة کوچــک جغرافیای ــا در ی ــه تنه ــی ک ــی آنهای ــی و حت بین الملل
ــی خــود حســاس هســتند، توجــه  ــع مال ــد همان طــور کــه روی مناب می کننــد، بای
بیشــتری در زمینــه مدیریــت و محافظــت از نیروهــای بااستعدادشــان به عمــل آورند. 
ــد« و  ــت را دارن ــا ارزش رقاب ــه »نابغه ه ــد ک ــلام می کنن ــود اع ــزارش خ ــا در گ آنه
ــد  ــدا می کن ــا کاهــش پی ــه پشــتیبانی از نابغه ه ــد ک ــی می کنن ــی را پیش بین دنیای
ــرکت ها در  ــد. ش ــد ش ــتر خواه ــر روز بیش ــا ه ــارت از آنه ــر انتظ ــرف دیگ و از ط
ــرای  ــاز ب ــی و سرنوشت س ــگ اساس ــوند و جن ــت می ش ــعه ثاب ــه ای از توس مرحل

حفظ نیروهای نابغه برای برنامه های آینده شروع می شود. 
ــت  ــا مدیری ــری ی ــی رهب ــه توانای ــتعداد ب ــی از اس ــی مکینس ــف کمپان تعری

برمی گردد: 
»نبــوغ بــه مجموعــه ای از توانایی هــای یــک نفــر خلاصــه می شــود. زن 
ــوش  ــه، ه ــش، تجرب ــتعداد، دان ــا، اس ــزان توانایی ه ــه می ــردی ک ــا م ی
ــه اطــراف، شــخصیت  ــدازة توجــه اش ب ــت، ان اجتماعــی و ذهنــی، عدال
فــردی و نحــوة هدایــت آن تعیین کننــدة نبــوغ آن فــرد اســت. همچنین 

1.   Indra Nooyi
2.   Pepsi Co

3.   Mckinsey & Company
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توانایــی یادگیــری مســائل جدیــد می توانــد در میــزان نبــوغ یــک فــرد 
نقش تعیین کننده ای داشته باشد.«

ــت  ــه شــاهد رشــد اقتصــادی و توســعه فعالی ــا ۲۰۰۱ ک در ســال های ۱۹۹۸ ت
ــا  ــای ب ــتخدام نیروه ــرکت ها در اس ــن ش ــی بی ــگ عجیب ــم، جن ــرکت ها بودی ش
اســتعداد و صــادق شــکل گرفتــه بــود. عملکــرد مدیــران در ایــن دوران بــه منظــور 
هدایــت نابغه هــا و نگه داشــتن آنهــا در ســازمان بــه ایــن شــکل بــود کــه شــروع بــه 
ــای  ــه جایگاه ه ــرواز ب ــک شــخصیت بلندپ ــا از ی ــرده و آنه ــراد ک ــن اف شناســایی ای

کوچک و منحصر به فرد رهبری و مدیریت هدایت می کردند. 
بــا وجــود دورآن هــای رونــق و رکــود اقتصــادی در مقاطــع مختلــف و همچنیــن 
بحران هــای متعــدد اقتصــادی، جنــگ بــر ســر حضــور نابغه هــا بیــن شــرکت ها در 
هــر شــرایطی ادامــه داشــته اســت. معمــولا ایــن رقابــت از ســوی مدیــران و رهبــران 
ارشــد ســازمان تقویــت می شــود. از ســوی دیگــر کارمنــدان بــرای بــه  دســت  آورن 

جایگاه بالا در رده مدیریتی و پست های تخصص با یکدیگر مبارزه می کنند. 
در رده هــای جهانــی، فقــدان اســتعداد و نبــوغ بیــن کارمنــدان بیشــتر از افــراد 
ــی از کارمنــدان  نابغــه مشــاهده می شــود. در طــول دهــة گذشــته، گــروه بین الملل
کــه می تواننــد محــل و نــوع فعالیــت خــود را انتخــاب کننــد، بــه وجــود آمده انــد. 
ــد در بازارهــای نوظهــور کــه همیشــه انتظــارات  از ســوی دیگــر شــرکت های جدی

بیشتری دارند، رقابت شان را در اقتصاد جهانی شروع کردند. 
بــرای مثــال، ســنگاپور، در طــول دوران شــکوفایی اقتصــادی، شــروع بــه 
راه انــدازی مراکــزی بین المللــی بــرای اســتخدام جهانــی افــراد نابغــه کــرد کــه بــرای 
ــد.  ــل بودن ــن کشــور قائ ــرش کار در ای ــه خاطــر پذی ــا آزادی عمــل بیشــتری ب آنه
طبــق تحقیقــات صــورت گرفتــه بیــش از ۹۰هــزار نفــر از افــراد نابغــة دنیــا در ایالات 

متحده آمریکا، انگلیس، فرانسه، استرالیا، ژاپن و کره جنوبی زندگی می کنند. 
ــن  ــرای ای ــت ب ــن وق ــه بهتری ــد ک ــی می کن ــی اقتصــاد ۴پیش بین انجمــن جهان
ــازمان  ــن س ــال ۲۰۱۲ ای ــت. در س ــادی اس ــق اقتص ــول دوران رون ــا در ط نابغه ه
ــر  ــا« منتش ــی نابغه ه ــق جابه جای ــادی از طری ــد اقتص ــوان »رش ــا عن ــی را ب گزارش
ــت  ــور و ۱۲صنع ــر در ۲۲ کش ــر ماه ــت کارگ ــا و حمای ــه تقاض ــه در آن ب ــرد ک ک
4.   The World Economic Forum
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پرداخته بود. در این گزارش آمده بود:
»در دهــة پیــش رو فرصت هــای جهانــی بــرای افــراد دارای مــدارک بــالا 
ــق و  ــورت عمی ــه ص ــد. ب ــد ش ــاد خواه ــد ایج ــی دارن ــگاه دقیق ــه ن ک
کــه  باورنکردنــی  گزینه هــای  ســمت  بــه  نابغه هــا  گســترده ای 

پیش رویشان قرار می گیرد مهاجرت خواهند کرد.« 
موسســه من پــاور۱ کــه یکــی از موسســه های برتــر جهانــی در زمینــة 
ــش نامه در  ــق پرس ــی از طری ــات جامع ــت، تحقیق ــانی اس ــع انس ــت مناب مدیری
ســال های ۲۰۰۹ تــا ۲۰۱۳ بیــن کارفرمایــان انجــام داده اســت کــه نشــان 
ــر ســال ســخت تر و  ــالا ه ــارت ب ــا دارای مه ــه و ی ــراد نابغ ــد اســتخدام اف می ده
ــرای راضــی نگه داشــتن ایــن افــراد پیچیده تــر می شــود. تحقیــق  شــرایط آنهــا ب
دیگــری از ایــن موسســه در ســال ۲۰۱۳ بیــن ۴۰ هــزار کارفرمــا صــورت گرفــت 
نشــان داد کــه بیــش از ۳۵درصــد آنهــا در جایگزیــن کــردن کارمنــدان با اســتعداد 
دچــار مشــکل شــده اند. از هــر ســه کارآفریــن در ایــالات متحــده آمریــکا، یــک 
نفــر بــا تجربــه کمبــود مهــارت بیــن کارمندانــش مواجــه هســتند. همچنیــن ایــن 
ــا وجــود ایــن تعــداد افــراد  شــرایط بیــن کارآفرینــان اروپــا نیــز حاکــم اســت. ب
ــت. در  ــدت بالاس ــه ش ــا ب ــه اروپ ــورهای اتحادی ــوزة کش ــا در ح بی کارمخصوص
حالــی کــه از هــر ۴ کارفرمــا، یــک نفــر از آنهــا - بــه عبارتــی معــادل ۲6 درصــد 
کارفرمایــان- بــا کمبــود مهــارت بیــن کارمندانشــان دســت و پنجــه نــرم می کنند. 
ــد،  ــارت مواجــه بودن ــود مه ــا مســئله کمب ــه ب بیــش از ۷۳ درصــد از کســانی ک
ــا دانــش کافــی در  ــا مهــارت ی ــه، ب ــا تجرب مشــکل اصلــی خــود را نبــود افــراد ب

جایگاه در نظر گرفته شده بیان کردند. 
ــال ۲۰۰۸  ــه از س ــد ک ــان کردن ــات اذع ــن تحقیق ــر در ای ــرکت های حاض ش
بیشــترین میــزان کمبــود مهــارت بیــن نیروهــای خــود را شــاهد بودنــد و بیــش از 
نیمــی از آنهــا -بــه عبارتــی ۵۴درصــد- معتقــد بودنــد کــه ایــن مســئله بــه صــورت 
»زیــاد یــا متوســط« در رقابت پذیریشــان در بــازار تاثیــر گذاشــته اســت. شــغل هایی 
ــش  ــدان بخ ــی و کارمن ــین، حسابرس ــروش، تکنس ــی ف ــی، نمایندگ ــر مهندس نظی
مالــی، مدیــران میانــی و اجرایــی و کارمنــدان فنــاوری اطلاعــات از جملــه بخش های 
1.   Manpower Group
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یــک ســازمان هســتند کــه در ایــن تحقیقــات بــه عنــوان مشکل ســازترین بخش هــا 
در پیدا کردن نیروی شایسته معرفی شده اند. 

جفری جورس۲ مدیراجرایی موسسه من پاور می گوید:
»یــک نــوع آگاهــی جمعــی بیــن شــرکت هایی کــه در ایــن تحقیقــات 
ــان  ــب و کارش ــارت در کس ــود مه ــورد کمب ــد در م ــرده بودن ــرکت ک ش
وجــود داشــت. مــا در پنــج ســال اخیــر در کل دنیــا گزارش هــای زیــادی 
از کمبــود مهــارت از ســوی کارفرمایــان داشــتیم. گرچــه برخــی از آنهــا 
تاثیــرات ایــن کمبودهــا را شناســایی کردنــد و متوجــه شــدند کــه اثــر 
ــدارد. امــا از ســوی دیگــر  ــر روی اهــداف بلندمــدت آنهــا ن ــی ب آنچنان

بیش از یک پنجم آنها درگیر حل این مسئله هستند.«
موسســه توســعة حرفــه ای۳ طبــق تحقیقاتــی کــه بــا مشــارکت ۴6۲ کارآفریــن در 
ــردن و  ــدا ک ــان در پی ــکلات کارفرمای ــد مش ــان می ده ــده نش ــام ش ــس انج انگلی
اســتخدام افــراد ماهــر ســه برابــر ســخت تر شــده اســت. بــه عبارتــی پراکندگــی ایــن 
ــدا  ــش پی ــه 6۲درصــد در ســال ۲۰۱۳ افزای مشــکل از ۲۰درصــد در ســال ۲۰۰۹ ب
ــد  ــات داده ان ــن تحقیق ــا در ای ــه کارآفرین ه ــی ک ــاس اطلاعات ــر اس ــت. ب ــرده اس ک
ــرای  ــن مشــکل را ب ــا ۵۲درصــد بالاتری ــت و شــغل های تخصصــی ب ــگاه مدیری جای
ــز  ــد نی ــد. در بخــش تولی ــرد مناســب ایجــاد کرده ان ــردن ف ــدا ک ــان در پی کارفرمای

نیروی فنی متخصص با ۴6درصد بیشترین میزان مشکل را نشان می دهد.
هــر چنــد، تحقیقــات ایــن موسســه نشــان می دهــد کــه برخــی از ایــن مشــکلات 
در پیــدا کــردن نیــروی ماهــر یــا بــا اســتعداد بــه ایــن برمی گــردد کــه ایــن افــراد 
تمایــل چندانــی بــه جابه جایــی در شــرایط نامطمئــن اقتصــادی ندارنــد. بــه عبــارت 
ــه  ــی در ســال ۲۰۰۸ ب ــرخ جابه جایــی در شــغل از زمــان آغــاز بحــران مال دیگــر ن
ــن  ــه در ای ــک ششــم از ســازمان هایی ک ــه کاهــش اســت. ی صــورت پیوســته رو ب
تحقیقــات مشــارکت کردنــد کمبــود درخواســت کننــده بــرای جایگاه هایــی کــه بــه 
مهــارت خاصــی نیــاز دارد را گــزارش کردنــد کــه ایــن امــر نیــز مشــکلات اســتخدام 

نیرو را بیشتر کرده است.  

2.   Jeffrey A. Joerres
3.   The Chartered Institute of Professional Development-CIPD/Hays
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یک جنگ ساختگی؟
کارفرمایــان مطمئــن هســتند کــه آنهــا تجربــه پیــش بــردن اهــداف بــا وجــود 
کمبــود نیــروی ماهــر را دارنــد. امــا آیــا واقعــا ایــن تجربــه کمک کننــده اســت؟ آیــا 
ــان دادن  ــا نش ــوان ب ــود دارد می ت ــر وج ــروی ماه ــتخدام نی ــه در اس ــکلاتی ک مش

بی میلی نسبت به حل کردن آن ها، کار را به درستی پیش برد؟ 
بحثــی کــه بیــن کارشناســان منابــع انســانی وجــود دارد ایــن اســت کــه کمبــود 
افــراد باهــوش و دارای مهــارت منجــر بــه افزایش دســتمزد ســایر کارمندهــا و کاهش 
میــزان بــی کاری کارگــران ماهــر همچــون فارغ التحصیــلان تــازه وارد بــه بــازار کار 
می شــود. هنــوز در برخــی از کشــورهای توســعه یافته مشــاهده می کنیــم کــه هــر 
گونــه افزایشــی در نــرخ دســتمزد و بــی کاری باعــث افزایــش ســایر عوامــل تاثیرگذار 

در اقتصاد می شود. 
مــارک پرایــس۱ یکــی از محققیــن مرکــز تحقیقاتــی کیســتون۲  انگلیــس بــه این 
موضــوع اشــاره می کنــد کــه تعــداد زیــادی از کارآفرینــان در ایــالات متحــده آمریــکا 
ــارک  ــال ۲۰۱۱، م ــد. در س ــراض می کنن ــر اعت ــروی ماه ــود نی ــه کمب ــبت ب نس
ــالات متحــده  ــر در ای ــروی کار ماه ــرای نی ــزار فرصــت شــغلی ب گزارشــی از 6۰ ه

امریکا در بخش تولید تهیه می کند. او می گوید: 
ــان  ــند، کارفرمای ــته باش ــود داش ــر کمب ــراد ماه ــتخدام اف ــر در اس »اگ
ــرایط  ــه ش ــه ب ــد. البت ــش دهن ــتمزد را افزای ــه دس ــتند ک ــور هس مجب

اقتصادی وابسته است.« 
ــکا شــواهدی را نشــان می دهــد کــه  ــالات متحــده آمری البتــه ادارة آمــار کار ای

دستمزدها کاهش داشتند یا حتی به سمت بخش تولید افتاده اند. 
رهبــران کســب و کارهــا، قانون گــذاران و اقتصاددانــان در ایــالات متحــده یــک 
ــه مطــرح  ــراد نابغ ــتخدام اف ــة اس ــاختگی در زمین ــگ س ــاره جن بحــث جــدی درب
ــارت  ــود مه ــای کمب ــارة ادع ــه درب ــی ک ــی از شــاخص ترین چهره های ــد. یک می کنن
ــرای  ــی۳ دکت ــر کاپلی ــد، پیت ــد می کن ــک و تردی ــتخدامی ش ــای اس ــن نیروه در بی
مدیریــت از دانشــگاه پنســیلوانیا  اســت. در کتابــی کــه او در ســال ۲۰۱۲ بــا عنــوان 

1.   Mark price
2.   Keystone
3.   Peter Cappelli
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ــراد خــوب نمی تواننــد کار پیــدا کننــد؟«۴ منتشــر می کنــد ایــن نکتــه را  »چــرا اف
ــص  ــروی کار متخص ــود نی ــوان کمب ــه عن ــزی ب ــه چی ــد ک ــوان می کن ــه عن قاطعان
ــیوه های  ــه ش ــار ب ــروی مه ــود نی ــکل کمب ــه مش ــاور دارد ک ــدارد. او ب ــود ن وج
ــدان و پیشــنهادات  ــان از کارمن اســتخدامی ضعیــف و انتظــارات نابه جــای کارفرمای

پایین حقوقی برمی گردد. او ادامه می دهد:
ــان  ــه تشــخیص کارفرمای ــه نبــود مهــارت بیــن کارکنــان ب »داســتان ب
ــس  ــچ ک ــه هی ــد ک ــرح می کنن ــن را مط ــا ای ــا اساس ــردد. آنه برمی گ
ــا در  ــدارد. ام ــود ن ــد وج ــر گرفتن ــا در نظ ــه آنه ــی ک ــرای جایگاه ب
ــان  ــای کارفرمای ــه نیازه ــه اینک ــردد ب ــوع برمی گ ــن موض ــت، ای حقیق
دیوانــه وار طراحــی شــده اســت. آنهــا پــول کافــی حاضــر بــه پرداخــت 
ــچ  ــه هی ــت ک ــخت اس ــدر س ــان آن ق ــری متقاضی ــا غربال گ ــتند ی نیس
ــرای پیــدا  ــه قبــول آن نیســت. جســتجو همیشــگی ب کســی حاضــر ب
کــردن یــک نفــر - هماننــد جملــه ای کــه در مــورد متخصصــات شــبکه 
می گوینــد. کســی کــه منحصــر بــه فــرد و غیرمعمــول باشــد. همه چیــز 
ــی  ــدة خوب ــلا ای ــن اص ــد.- ای ــد ش ــدا نخواه ــز پی ــه هرگ ــی ک تمام

نیست.«
ــازمان ها  ــارت در س ــود مه ــران کمب ــرای جب ــی ب ــای مختلف ــه راه ه ــی ب کاپلی
پیشــنهاد می کنــد. او بحــث می کنــد کــه کارفرمایــان آمریکایــی تاکیــد زیــادی بــر 
تجربــه دارنــد و از کیفیــت و آمــوزش کاندیداهــا فاصلــه می گیرنــد. آنهــا اشــتیاقی 
ــرای  ــود ب ــتخدامی خ ــای اس ــارت نیروه ــعة مه ــوزش و توس ــت آم ــان باب از خودش
نشــان  دارد،  وجــود  سیستم هایشــان  در  کــه  مهارت هایــی  کمبــود  تســکین 
ــزار  ــان در نرم اف ــتی از آرزوهایش ــی لیس ــر واقع ــورت غی ــه ص ــا ب ــد. آنه نمی دهن

کاریابی وارد می کنند و کاندیداهای با کیفیتی که وجود دارد را رد می کنند.  
او همچنیــن از کارفرمایــان انتقــاد می کنــد کــه وظایــف جایــگاه خالــی مانــده را 
ــه سیســتم  ــن مشــکل ب ــی ای ــد. ریشــه اصل ــان تقســیم می کنن ــن ســایر کارکن بی
ــرکت در  ــه ش ــه ب ــه ای ک ــبه هزین ــه در محاس ــردد ک ــابداری برمی گ ــی حس داخل
خالــی مانــدن ایــن جایــگاه بــه شــرکت وارد می شــود کــم کاری می کنــد و عقیــدة 
4.   why good people cannot get jobs
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کلــی را بیــان می کننــد کــه خالــی مانــدن ایــن جایــگاه بــه ســود شــرکت خواهــد 
بود.  

ــته ترین  ــی از برجس ــتاد ۱-یک ــدی رندس ــه هلن ــط موسس ــه توس ــی ک تحقیقات
ــادی  ــع انســانی فعالیــت می کنــد و تحقیقــات زی ــا مناب موسســات کــه در رابطــه ب
راجــع بــه ایــن موضــوع انجــام می دهــد- تاکیــد می کنــد کــه فرآیندهــای اســتخدام 
ــر  ــر ظاه ــک انتخاب گ ــوان ی ــه عن ــا ب ــرد و کارفرم ــی می گی ــان طولان ــی زم خارج
می شــود. بــه عنــوان مثــال در انگســتان بــرای اســتخدام در رده مدیریــت و مدیــران 
ــر  ــل ۲/6 نف ــا حداق ــوند و ب ــه می ش ــار مصاحب ــا ۴ ب ــن ۳ ت ــا بی ــی، کاندیداه میان
ــار  ــا ۴ ب ــن ۲ ت ــور میانگی ــه ط ــر ب ــن ت ــای پایی ــرای رده ه ــوند. ب ــه می ش مقایس

مصاحبه می شوند و با ۱/6 نفر مقایسه خواهند شد. 
تســت های روانشناســی یکــی از دلایــل اصلــی طولانــی شــدن پروســه اســتخدام 
ــر  ــان درگی ــد از کارکن ــتاد ۲۹ درص ــه رندس ــات موسس ــق تحقیق ــت. طب نیروهاس
فرم هــای روانشناســی، فنــی یــا آزمــون اســتعداد قــرار دارنــد. در حالــی کــه درســال 
ــک  ــه چ ــده در پروس ــاب ش ــای انتخ ــود. کاندیداه ــد ب ــم ۱۴ درص ــن رق ۲۰۰۸ ای
کــردن رزومــه و کیفیــت قــرار می گیرنــد کــه معمــولا پروســه اســتخدام را بیــن ۲ 

تا ۱۵ روز طول خواهد کشید. 
مــارک بــال۲ مدیراجرایــی موسســه رندســتاد معتقــد اســت کــه کارفرمایــان در 

زمان مصاحبه بسیار گزینش گر می شوند: 
ــود  ــازمان ها وج ــه در س ــی ک ــای خال ــد جاه ــر بای ــدان آینده نگ »کارمن
دارد را پیــدا کننــد تــا نســبت بــه گذشــته بتواننــد پیشــرفت داشــته 
باشــند. کارفرمایــان اغلــب بــه دنبــال کســی می گردنــد کــه آن جاهــای 
ــت  ــش اهمی ــال پی ــه 5س ــی ک ــا مهارت های ــد. الزام ــر کنن ــی را پ خال
ــرد.  ــرار گی ــان ق ــه کارفرمای ــورد توج ــروزه م ــد ام ــتند، نمی توان داش
ــرای برنامه هــای بلنــد مــدت  ــه دنبــال پتانســیل هایی ب آنهــا معمــولا ب
ــد. اینکــه نشــان داده شــود کــه شــما می توانیــد آن کار  خــود می گردن
را انجــام بدهیــد اهمیتــی نــدارد بلکــه شــما بایــد نشــان دهدیــد که آن 

1.   Randstad
2.   Mark Bull
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ــه  ــزوده ب ــد و ارزش اف ــعه دهی ــده توس ــد در آین ــش را می توانی نق
سازمان در آینده اضافه کنید.«

ــد  ــان معتق ــا همچن ــد ام ــاره می کن ــالا اش ــوارد ب ــه م ــم ب ــاور ه موسســه من پ
ــازار کار وجــود دارد. تحقیقــات ســال ۲۰۱۳  اســت کــه کمبــود نیــروی ماهــر در ب
ــدید  ــث تش ــا باع ــن کارفرم ــارات پایی ــه »انتظ ــد ک ــان می ده ــه نش ــن موسس ای
ــاره  ــازمان ها درب ــا س ــن روزه ــد.« ای ــد ش ــه اش خواه ــارت در موسس ــود مه کمب
اســتخدام نیروهــا بیشــتر انتخاب گــر شــده اند و کمتــر بــه دنبــال ایــن می رونــد تــا 
بــرای توســعه توانایی هــای افــراد اســتخدام شــده وقــت بذارنــد. آنهــا تمــام تــلاش 
خــود را می کننــد تــا فــردی را پیــدا کننــد تــا بــا خواســته های آنهــا کامــلا منطبــق 
باشــد. پاییــن بــودن انتظــارات از نیــروی تــازه اســتخدام شــده باعــث ایجــاد وقفــه در 

فرآیند توسعه شرکت خواهد شد. در بخشی از این تحقیقات آمده است: 
»اگــر انتظــارات از محصــول و یــا خدمــات زیــاد باشــد، کارفرمــا زمــان 
زیــادی بــرای اســتخدام افــراد نخواهــد داشــت. از ایــن رو آشــکارا میلی 
ــه  ــد ک ــدارد و می خواهن ــا ن ــود مهارت ه ــگاه و کمب ــعه آن جای ــه توس ب

این کمبودها توسط نیروی تازه استخدام شده جبران شود.«
ــی کاران،  ــزرگ ب ــت ب ــت و جمعی ــوق ثاب ــا حق ــه ب ــت ک ــر اس ــا امکان پذی آی
ــد  ــه بتوان ــردن کار ک ــدا نک ــه از پی ــگاه را ک ــلان دانش ــازه فارغ التحصی ــا ت مخصوص
ــه ایــن  مهارت هــای آنهــا را ارتقــاء دهــد، مشــکل را حــل کــرد؟ بهتریــن جــواب ب
ســوال را موسســه کاریابــی اقتصــادی Hays در انگلیــس می دهــد کــه مــی کاود کــه 
فشــارهای دســتمزی و نــرخ بــالای بــی کاری نمی توانــد بــه کمبــود مهــارت نیــروی 
ــورد  ــای م ــدن مهارت ه ــی در فهمی ــای مختلف ــد. فاکتوره ــته باش ــاط داش کار ارتب
نیــاز بــازار کار وجــود دارد. موسســه Hays و دانشــکده اقتصــاد دانشــگاه آکســفورد بــا 
ــود  ــارة کمب ــه هفــت بخــش درب ــازار کار ب ــه ب ــام کــردن اطلاعاتشــان راجــع ب ادغ
ــه  ــازار کار رســیدند کــه می توانــد تصویــر بهتــری از ایــن موضــوع ارائ مهــارت در ب

ــه صــورت کامــل ـ دهد: ــازار کار: از اســتعدادهای درخشــان کشــور ب ــارکت در ب مش
اســتفاده شــود؛ مثــلا زنــان و کارگــران مســن تر دسترســی بــه بــازار کار داشــته 

باشند. 
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ــا آن ـ  ــازار کار ب ــازار کار: قوانیــن و مقرراتــی کــه محیــط ب ــری در ب انعطاف پذی
ــن  ــد ای ــی می توانن ــه روش ــه چ ــن ب ــه مهاجری ــا اینک ــت. مخصوص ــه اس مواج

فشــار دســتمزد در صنایــع بــا تخصص بــالا: ســرعت پیشــروی دســتمزدها در ـ فشار دستمزد: آیا دستمزد واقعی همگام با تورم موجود هست یا نه؟ـ خالی بودن مهارت در بازار کار را پر کنند.
ــرای ـ صنایع با تکنولوژی بالا نسبت به صنایع با تکنولوژی پایین ــتمزد ب ــش دس ــالا: افزای ــارت ب ــا مه ــغل های ب ــتمزد در ش ــار دس فش

ناســازگاری مهــارت: ناســازگاری بیــن مهارتــی کــه بــرای آن جایــگاه شــغلی ـ کارگر مهار در کوتاه مدت نشانة کمبود نیروی ماهر در بازار کار است. 
مــورد نیــاز اســت بــا مهــارت کارگرهــای موجــود در بــازار ، قطعــا نشــان دهنــدة 

انعطاف پذیــری آموزشــی: آیــا سیســتم آموزشــی کشــور می توانــد خــودش را ـ تعداد بالای بی کاران و فرصت های شغلی است. 
ــه  ــوم پای ــی و عل ــای ریاض ــا در زمینه ه ــع، مخصوص ــدة صنای ــای آین ــا نیازه ب

مطابقت دهد؟
بــا ایــن هفــت شــاخص کــه توســط موسســه Hays و دانشــکده اقتصــاد دانشــگاه 
ــن  ــرده؛ محقیق ــرح ک ــارت«۱ مط ــی مه ــاخص های جهان ــوان »ش ــه عن آکســفورد ب

بازار کار ۲۷ اقتصاد در پنچ گوشه دنیا در سال ۲۰۱۲ را بررسی کردند.
نتیجــه ایــن تحقیقــات تصاویــر روشــنی از کمبــود مهــارت در ۱6 کشــور از ۲۷ 
گزینــه مــورد بررســی ارائــه داد. نتایــج ایــن تحقیــق بــا وجــود افزایــش نرخ بــی کاری 
ــمالی،  ــکای ش ــا و آمری ــه اروپ ــورهای اتحادی ــا در کش ــا مخصوص ــر دنی در سراس
شــواهدی را نشــان می دهــد کــه می توانــد کمبــود مهــارت در بیــن جوینــدگان کار 
را کاهــش دهــد. در حقیقــت ایــن شــواهد نشــان از بدتــر شــدن اوضــاع می دهــد. 
حتــی بــا اینکــه فشــار دســتمزد در کشــورهایی همچــون انگلیــس، ایــالات متحــده 
امریــکا و ایرلنــد پاییــن اســت، امــا این کشــورها بیشــترین تجربــه را در »ناســازگاری 
ــا  ــود را ب ــروی خ ــا نی ــد ت ــلاش می کنن ــازمان ها ت ــه س ــی ک ــد. جای ــارت« دارن مه
ــن  ــی کاری در ای ــرخ ب ــا از ســوی دیگــر ن ــد ام ــدا کنن ــد پی ــاز دارن ــی کــه نی مهارت

کشورها بالا مانده است. 
1.   Global Skills Index
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ــه  ــان کار ب ایــن شــاخص ها نشــان می دهــد کــه کمبــود مهــارت بیــن متقضای
ــود ـ دلایل مختلفی روی می دهد که در زیر چند نمونه از آنها اشاره می کنیم: ــاز را در کمب ــترین امتی ــان بیش ــور آلم ــا کش ــد ام ــاور نباش ــل ب ــاید قاب ش

مهــارت در بیــن متقاضیــان کار دارد و فشــارهای دســتمزد در صنایــع بــا 
تکنولــوژی بــالا و کارگــران ماهــر در بخش هایــی همچــون مهندســی، فنــاوری 
اطلاعــات، خدمــات رفاهــی و صنعــت ســاختمان دارد. به طــور تقریبــی ۷6،۴۰۰ 
نفــر در بخــش مهندســی و ۳۸ هــزار نفــر در قســمت فنــاوری اطلاعــات دچــار 

فرانســه هــم کشــوری اســت کــه بــه دلایــل مختلــف کمبــود مهــارت در بیــن ـ کمبود نیرو هست. 
ــن  ــازار کار ای ــری ب ــدم انعطاف پذی ــت. ع ــرده اس ــه ک ــای کارش را تجرب نیروه
ــر  ــی ماه ــای خارج ــد از نیروه ــرکت ها نتوانن ــه ش ــود ک ــث می ش ــور باع کش
اســتفاده کننــد و در نتیجــه یــک نــوع »ناســازگاری مهارتــی« ایجــاد می شــود. 
ــه در بخــش مهندســی مشــغول  ــای اینک ــه ج ــار ب ــای مه ــی، نیروه ــه عبارت ب

انگلســتان هــم در بخش هــای انــرژی، بانــک و امــور مالــی کمبــود نیــروی ماهــر ـ فعالیت شوند در بخش های مالی و بازرگانی به کار مشغول می شوند. 
ــازار کار  ــارت« در ب ــازگاری مه ــاخص »ناس ــت ش ــد. در حقیق ــه می کن را تجرب
ایــن کشــور مــوج می زنــد. مهارت هایــی کــه کارفرمایــان بــه آن احتیــاج دارنــد 
و نیروهایــی کــه در بــازار موجــود هســتند، بــا یکدیگــر انطبــاق ندارنــد. هرچنــد، 
ایــن موضــوع باعــث نمی شــود کــه نــرخ دســتمزد افزایــش پیــدا کنــد. هرچنــد 
کــه کارفرمایانــی ایــن کشــور بــه خاطــر بازبــودن قانــون اســتفاده از نیــروی کار 
ــدا  ــی پی ــی دسترس ــای مختلف ــه مهارت ه ــد ب ــی می توانن ــه راحت ــر، ب مهاج
ــرای اســتفاده از نیــروی  ــون جدیــد کار، محدودیت هایــی را ب کننــد. )البتــه قان

ایــالات متحــده امریــکا بیشــترین امتیــاز را بیــن ســایر کشــورها دربــارة کمبــود ـ کار مهاجر ایجاد کرده است.(
مهــارت نیــروی کار کســب کــرده اســت. تقاضاهــای زیــادی از نیــروی کار ماهــر 
در بخش هایــی همچــون نفــت و گاز، علــوم زیســتی و فنــاوری اطلاعــات وجــود 
ــا  ــر اســت. ب ــروی کار ماه ــه و نی ــود تجرب ــا کمب ــن مشــکل آنه دارد. بزرگ تری
ایــن حــال در تمامــی ســطوح کاری همیشــه بیــش از انــدازه عرضــه می شــود. 
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حجــم عظیمــی از افــراد یــا بی کارهســتند و یــا تحــت زیــر مجموعــه نیمه ماهــر 
و یــا کارهــای نیمه وقــت بــه خاطــر پاییــن بــودن ســطح توانایی هایشــان قــرار 

می گیرند. 
بــا ایــن همــه، ایــن شــاخص ها دو اصــل کمبــود مهــارت و ناســازگاری مهارت هــا 
ــاروارد در  ــد. Hays و دانشــگاه اقتصــاد دانشــگاه ه ــه نشــان می دهن ــش از هم را بی
تحقیقــات خــود بــه ایــن نتیجــه می رســند کــه زمانــی کــه افــراد تحصیــل کــرده، 
ــا  ــی در ارتبــاط ب ــا کمبودهای ــا بی کارباشــد، همزمــان در کل دنی مخصوصــا در اروپ
ــر روز  ــه ه ــم ک ــای مه ــن مهارت ه ــی از ای ــود دارد... برخ ــا وج ــی مهارت ه برخ
ــه  ــا وجــود دارد.... همیشــه فاصل کمبودشــان بیشــتر احســاس می شــود در کل دنی
عمیقــی بیــن بدنــه فارغ التحصیــلان دانشــگاه و کارفرمایــان از لحــاظ مهارتــی کــه 

در کار نیاز دارند و دانشی که آنها آموخته اند وجود دارد. 

انتظارات برای مهارت های پیشرفته
ــش  ــد و افزای ــائل جدی ــه مس ــدان ب ــازمان ها و کارمن ــکلات س ــی از مش برخ
مهارت هایــی کــه بــرای حــل آن در محیــط کار نیــاز اســت، برمی گــردد. همان طــور 
کــه اقتصــاد از تولیــد محصــولات پایــه بــه ســوی محصــولات دانش بنیــان حرکــت 
کــرده اســت، نیــاز بــه متخصــص نیــز افزایــش پیــدا کــرده اســت. پیش بینــی ایــن 
ــرای کارفرمایــان و افــرادی کــه دانش آمــوزان را تربیــت می کننــد، بســیار  پدیــده ب
ســخت اســت. اتحادیــة اروپــا در بخــش توســعة آمــوزش فنــی و حرفــه ای پیش بینــی 
ــا  ــای ب ــازار کار را نیروه ــاز ب ــد نی ــش از ۸۱درص ــال ۲۰۲۰، بی ــه در س ــد ک می کن
مهــارت بــالا و یــا متوســط تشــکیل می دهــد زیــرا جهــان بــه ســمت فعالیت هــای 

بر پایة دانش در حال حرکت است. 
ــه ظرفیــت کارمندانشــان در  ــش ب ــه دان ــر پای عملکــرد شــرکت ها در اقتصــاد ب
اختــراع،  ثبــت  همچــون  نامشــهودش  دارایی هــای  از  افــزوده  ارزش  تولیــد 
گواهینامه هــا و دانــش فنــی دارد. بــرای فعالیــت در ایــن ســطح، تنهــا نمی تــوان بــه 
ــر  ــای ه ــرد. نیروه ــنده ک ــردی بس ــی ف ــای تکنیک ــا مهارت ه ــی ی ــش تخصص دان
ســازمان بایــد مهارت هــای شــناختی داشــته باشــند تــا آنهــا را بــرای حــل 

پیچیدگی های تصمیم گیرنده ها و تغییرات پیش رو تجهیز کند. 
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دو عامــل جهانــی شــدن و تکنولــوژی بــه اقتصــاد کشــورها اجــازه می دهــد کــه 
پیچیدگی هــای بیشــتری بــه فضــای کار و جایــگاه افــراد شــاغل اضافــه کنــد و آنهــا 
ــر  ــال حاض ــن در ح ــر همی ــه خاط ــد. ب ــتاق تر کن ــه مش ــن زمین ــه ای ــع ب را راج
ــص،  ــای تخص ــر مهارت ه ــلاوه ب ــه ع ــد ک ــرادی می گردن ــال اف ــه دنب ــرکت ها ب ش
ــی  ــازار جغرافیای ــش ب ــی و دان ــای صنعت ــترده، تخصص ه ــردی گس ــارت کارب مه

خاصی را داشته باشند. 
ــه  ــفورد و موسس ــگاه آکس ــاد دانش ــکده اقتص ــه دانش ــی ک ــاس تحقیقات ــر اس ب
ــد در ۱۰  ــه خدمــات- انجــام داده ان ــی در ارائ ــا شــهرت جهان واتســون۱- شــرکتی ب
ــازار کار  ــوی ب ــارات از س ــتر انتظ ــی در حدبیش ــرز مهارت ــار م ــده چه ــال آین س
ــع  ــر مناب ــه از ۳۵۲ مدی ــی ک ــات جهان ــاس تحقیق ــر اس ــود. ب ــی می ش پیش بین
انســانی در نیمــه اول ســال ۲۰۱۲ انجــام داده انــد و مــدل تمرینــی کــه در ۴6 کشــور 
و در ۲۱ بخــش صنعتــی اجــرا کردنــد، کارفرمایــان بــه مــوارد زیــر توجــه خواهنــد 

مهــارت ارتبــاط بــا فنــاوری اطلاعــات: توســعه ســریع اقتصادهــای دیجیتــال ـ کرد:
باعــث شــده تــا انتظــارات بــرای نیــروی کار آشــنا بــا فنــاوری اطلاعــات افزایــش 
ــی  ــواد کاف ــه س ــد ک ــی می گردن ــال نیروهای ــه دنب ــرکت ها ب ــتر ش ــد. بیش یاب
ــی  ــی و بازاریاب ــای دیجیتال ــا عبارت ه ــی مخصوص ــبکه های اجتماع ــارة ش درب
باشــند. در حــال حاضــر، مهــارت داشــتن در  را داشــته  تحــت شــبکه 
کســب وکارهای دیجیتالــی بــه عنــوان یــک مهــارت حیاتــی مخصوصــا در قــارة 
ــی  ــی دیجیتال آســیا و اقیانوســیه شــناخته می شــود . در ایــن کشــورها، بازاریاب
بــه صــورت وســیعی بیــن شــرکت ها در حــال توســعه اســت و رقابــت ســختی 

ــازار هــر لحظــه ـ در این حوزه وجود دارد.  ــک: در دنیایــی کــه اقتصــاد، سیاســت و شــرایط ب تفکــر چاب
ممکــن اســت تغییــر کنــد و همیشــه استرســی نســبت بــه تغییــر شــرایط وجــود 
ــای  ــرای حالت ه ــزی ب ــرداز و برنامه ری ــف و ایده پ ــری منعط ــتن فک دارد، داش
ــه  ــد ب ــه نظــر می رســد. پاســخ هایی کــه صنعــت بای ــی ب ــف کامــلا حیات مختل
مســائل جــاری همچــون مقــررات و محیــط زیســت در ســطح بالایــی دهــد و 
1.   Towers Watson
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همچنیــن حواشــی کــه بــه ایــن دلایــل ایجــاد می شــود، مهــم بــودن داشــتن 
فکــری منعطــف را مشــخص می کنــد. توانایــی داشــتن چندیــن ســناریو بــرای 
ــانی در  ــع انس ــران مناب ــولا مدی ــت دارد. معم ــیار اهمی ــش رو بس ــکلات پی مش
ــارة  ــو درب ــای ن ــه فکره ــی ک ــرای نیروهای ــی ب ــای بزرگ ــازمان ها جایزه ه س
مواجــه شــدن بــا پیچیدگی هــای درون و بیــرون ســازمان و همچنیــن مدیریــت 

مهارت هــای بیــن فــردی و ارتباطــی: بــا ایــن همــه، مدیــران منابــع انســانی ـ کردن تضادها تعیین می کنند. 
پیش بینــی می کننــد کــه خلاقیــت مشــترک )همــکاری بــا دیگــران( و مهــارت 
ــه اعضــای  ــای صمیمان ــرو وجــود همــکاری تیمــی و رابطه ه ــردازی در گ ایده پ
یــک ســازمان اســت. دانشــکده اقتصــاد دانشــگاه آکســفورد بیــان می کنــد کــه  
ادامــه همــکاری بیــن اعضــا و ســازماندهی فرماندهــی و کنتــرل درون ســازمانی 
بــه داینامیــک بــودن افــراد و ســبک همــکاری اعضــا بســتگی دارد. زمانــی کــه 
ــن  ــه بی ــد، رابط ــت می کن ــبکه حرک ــه ش ــر پای ــعه ب ــمت توس ــه س ــازمان ب س
تامین کننده هــا، شــرکای بیرونــی و حتــی مشــتریان شــرکت پیچیــده و 
ــرکای  ــن ش ــکاری بی ــاد هم ــبکه و ایج ــن ش ــت ای ــود. مدیری ــر می ش پراکنده ت
ــدون  ــوان ب ــاز دارد و نمی ت ــی نی ــارت خاص ــه مه ــه ب ــاختن نتیج ــد و س جدی

ــردن ـ دانش کافی به موفقیت رسید.  ــت ک ــی مدیری ــده، توانای ــال آین ــی: در ۵ س ــی جهان ــای عمل مهارت ه
کارمنــدان مختلــف و برقــراری ارتبــاط بیــن آن هــا، بزرگ تریــن مهــارت جهانــی 
ــترین  ــکا، بیش ــده آمری ــالات متح ــود. در ای ــوب می ش ــت محس ــرای مدیری ب
مهــارت عملــی مدیــران، بــه داشــتن درک درســت از تجــارت بین الملــل اســت. 
بــر اســاس صحبت هــای جــف ایملــت۱ مدیــر اجرایــی شــرکت جنــرال الکتریــک، 
کارمنــدان بــه دو مهــارت »سرپرســتی«۲ - جایــی کــه محصــولات و یــا خدمــات 
بــازار خانگــی بــرای مشــتریان جهانــی طراحــی شــده اند( و نــوآوری معکــوس۳ 
- جایــی کــه کارمنــدان مشــتاق هســتند تــا محصــول جدیــد را در بــازار نوظهور 
مدیریــت کننــد و بعــد از آن کمپانــی بتوانــد آن را در بازارهایــی که حضــور دارد، 

1.   Jeff Immelt
2.   glocalisation
3.   reverse innovation
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رونمایی کند. 
موسســه مکینســی معتقــد اســت کــه »مهــارت تورمــی«۴ در برخــی از مشــاغل 
ــر  ــن اســت کــه تعــداد شــغل های درگی ــر نشــان دهندة ای ــن ام ــد. ای ــاق می افت اتف
ــش  ــال افزای ــرفته در ح ــورهای پیش ــا در کش ــل«۵ مخصوص ــئلة »کار متقاب در مس
ــان،  ــا اطرافی ــل ب ــر تعام ــولا درگی ــتند معم ــن نیس ــه روتی ــغل هایی ک ــت. ش اس
گرفتــن تصمیم هــای پیچیــده و فهمیــدن ریشــة مشــکلات هســتند. بــرای مثــال در 
ــل«  ــازه درگیــر »کار متقاب ــکا، بیــش از ۴/۱ میلیــون شــغل ت ــالات متحــده آمری ای
هســتند کــه در مقایســه بــا ۲/۷ میلیــون شــغل واســطه ای6 جایــی کــه تغییــرات در 

آن روتین است و معمولا بر روی سند انجام می گیرد. 

کیفیت و کمیت افراد فارغ التحصیل
کشــورها معمــولا نمی تواننــد تعــادل بیــن آنچــه کــه کارفرمایــان از نیــروی کار 
نیــاز دارنــد بــا رشــد اقتصــادی کــه بــرای خــود تعییــن کردنــد برقــرار کننــد. بــر 
ــه  ــط موسس ــر توس ــی کارگ ــه جهان ــفارش موسس ــه س ــه ب ــی ک ــاس تحقیقات اس
ــال  ــای در ح ــن اقتصاده ــوع بی ــن موض ــد، ای ــام ش ــال ۲۰۱۲ انج ــی در س مکینس
ــه ۹6  ــا ک ــات ۷۰ کشــور دنی ــن تحقیق ــدارد. در ای ــی ن ــور و توســعه یافته تفاوت ظه
درصــد GDF- تولیــد ناخالــص داخلــی- دنیــا را تشــکیل می دهنــد، حضــور داشــتند 
و بــر اســاس آن مشــخص شــد کــه بــازار جهانــی کار در ســال ۲۰۲۰ بیــن ۳۸ تــا 

۴۰ میلیون نیروی کار فارغ التحصیل کمبود دارد. 
ــر  ــال ۱۹۸۰ دو براب ــی«۷ از س ــلات عال ــعه تحصی ــاخص »توس ــه ش ــد ک هرچن
شــده اســت، امــا کشــورهای توســعه یافته - کــه شــامل ۲۵ کشــور دارای بیشــترین 
میــزان GDP بــه ازای هــر نفــر در ســال ۲۰۱۰ هســتند- در ســال ۲۰۲۰ بیــن ۱6 تــا 
۱۸ میلیــون نفــر کمبــود نیــروی تحصیــل کــرده خواهنــد داشــت. مهم تریــن دلیــل 
ــن اســت کــه انتظــار توســعه از بخش هــای دانش بنیــان در اقتصادهــای  آن هــم ای
توســعه یافته بــه شــدت افزایــش یافتــه و تقاضــا بیــش از نیروهــای عرضــه شــده در 

4.   skill inflation
5.   interaction work
6.   transaction
7.   tertiary educational attainment
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بــازار اســت. در ایــالات متحــده آمریــکا، ایــن فاصلــه بــه ۱/۵ میلیــون نفــر در پایــان 
ایــن دهــه خواهــد رســید. حتــی در چیــن، بــه علــت داشــتن یــک اقتصــاد پویــا تــا 
ــرده و  ــای تحصیل ک ــن نیروه ــه بی ــه فاصل ــد ک ــی می کنن ــال ۲۰۲۰ پیش بین س

متقاضای بازار کار به ۲۳ میلیون نفر برسد.  
ــن  ــی از مهم تری ــده، یک ــل ش ــای فارغ التحصی ــت نیروه ــئله کمی ــدای از مس ج
ــائل و  ــه مس ــدن ب ــق آم ــرای فائ ــان ب ــا و توانایی ش ــن نیروه ــت ای ــائل کیفی مس
ــی اقتصــاد۱  ــن جهان ــه توســط انجم ــی ک مشــکلات پیش رویشــان اســت. تحقیقات
میــان  در  شــغلی  فرصت هــای  مســئله  کــه  می دهــد  نشــان  شــده  انجــام 
فارغ التحصیــلان برخــی از کشــورها در حــال گســترش اســت. در اینجــا منظــور از 
فرصت هــای شــغلی، مهارت هایــی کــه یــک نیــروی فارغ التحصیــل بایــد بتوانــد بــه 
ــا  ــن مهارت ه ــد. ای ــته باش ــازمان داش ــری در آن س ــرد موث ــا عملک ــت آورد ت  دس
شــامل تجربه هــای فنــی، مهارت هــای کار در بخــش صنعتــی و مهارت هــای 
ــرار  ــاط برق ــی در ارتب ــان و توانای ــت زم ــری، مدیری ــون انعطاف پذی ــی همچ عموم

کردن برمی گردد. 
کارفرمایــان برخــی از کشــورها- مثــل چیــن، روســیه، ترکیــه، برزیــل، ایتالیــا، 
اســپانیا- دربــاره ســطح توانایی هــای فارغ التحصیــلان دانشــگاهی نگرانی هــای 
زیــادی دارنــد. بــرای مثــال در چیــن، اگــر چــه در ســال ۲۰۰۹ نزدیــک 6/۴ میلیــون 
نفــر از دانشــگاه فارغ التحصیــل شــدند، امــا ۲میلیــون نفــر از ایــن جمعیــت در ســال 
ــوم اجتماعــی چیــن طــی  ــه دنبــال کار می گشــتند. دانشــکده عل بعــد همچنــان ب
ــه  ــل اینک ــه دلی ــا ب ــادی از آنه ــداد زی ــه تع ــود ک ــن نتیجــه رســیده ب ــی ای تحقیق
ــه اســتخدام حــذف  ــلا از پروس ــتند، کام ــا را نداش ــاز کارفرم ــورد نی ــای م توانایی ه

شدند. 
ــتانداردهای  ــا اس ــتند ب ــد توانس ــلان در هن ــی از فارغ التحصی ــداد اندک ــا تع تنه
جهانــی اســتخدام مطابقــت کننــد. بــر اســاس مطالعاتــی کــه موسســه جهانــی کار 
انجــام داده اســت، تنهــا مهارت هــای ۲۵درصــد از فارغ التحصیــلان هنــدی و 
ــی مطابقــت داشــته  ــی بین الملل ــا نیازهــای کارفرمایان ــان روســی ب ۲۰درصــد جوان
اســت. ســازمان WEF هشــدار جــدی بــه دولت هــا، موسســات آموزشــی و کارفرمایــان 
1.   WEF
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آنهــا  از  و  می دهــد  دانشــگاه ها  فارغ التحصیــلان  مهارت هــای  بــا  ارتبــاط  در 
ــد  ــان می خواهن ــه کارفرمای ــه ک ــا آنچ ــجویان ب ــای دانش ــه آموزش ه ــد ک می خواه
تطابــق بیشــتری داشــته باشــد. امــا اگــر ایــن دانشــجوها بــا ســرعت کمــی تــن بــه 
تغییــر در محیــط کار دهنــد، کارفرمایــان مجبــور هســتند کــه آنهــا را تحــت آموزش 

دائمی قرار دهند تا بتوانند کار خود را به درستی به سرانجام برسانند. 

روند جمعیتی
ــر  ــروی کار در سراس ــن نی ــدازه و س ــاوت ان ــه تف ــی ب ــاختار جمعیت ــر س تغیی
جهــان برمی گــردد. کارفرمایــان بایــد حواسشــان بــه ایــن تغییــر ســاختار باشــد تــا 
بتواننــد نقشــه راه بــرای پیــدا کــردن »منابــع تامیــن«۲ نیــروی کار مهــار تهیــه کنند 
ــرای نگه داشــتن اســتعدادهای موجــود در  ــی ب ــد برنامــه جذاب و از ســوی دیگــر بای

سازمان داشته باشند. 
هــر روز جــدال بــه خاطــر نیروهــای بااســتعداد درون ســازمان تشــدید می شــود 
و تحقیقــات نشــان می دهــد همزمــان بــا افزایــش تقاضــا بــرای نیــروی کار ماهــر بــه 
ــروی کار ماهــر در دو دهــة  ــان، نی خاطــر جهانی شــدن و توســعة اقتصــاد دانش بنی
ــا کاهــش چشــمگیری خواهــد یافــت. ســازمان WEF هشــدار  آینــده در ســطح دنی
می دهــد کــه اقتصــاد جهانــی شــوک بزرگــی بــه ســاختار رونــد جمعیتــی دنیــا در 
میانســالی وارد خواهــد آورد. آنهــا معتقدنــد در ســال ۲۰۲۰ بــرای هــر ۵ کارگــری 
ــازار کار  ــه در ســن کار هســتند، وارد ب ــا ۴ جــوان ک ــه بازنشســته می شــود، تنه ک

کشورهای توسعه یافته خواهند شد. 
بــرای اولیــن بــار، جمعیــت ســنی نیــروی کار در اتحادیــه اروپــا - ســن ۲۰ تــا 
ــت و  ــرده اس ــقوط ک ــر در ۲۰۱۲  س ــون نف ــک ۳۰۸میلی ــه پی ــال- از نقط 6۴ س
ــر  ــون نف ــه ۲6۵میلی ــاخص ب ــن ش ــال ۲۰6۰ ای ــه در س ــود ک ــی می ش پیش بین
برســد. ایــن تغییــرات جمعیتــی باعــث می شــود تــا نیروهایــی کــه در حــال فعالیــت 
هســتند، زمــان بازنشستگی شــان بــه عقــب بیفتــد و بــه طــور حتــم بــا توجــه بــه 
مهاجــرت یــک میلیونی-اغلــب جوانــان- در ســال عمــق ایــن فاجعــه بیشــتر خواهــد 

شد. 
2.   sourcing
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ــه  ــکای شــمالی و اتحادی ــه آمری ــت ســنی کشــورهایی در ناحی ــاختار جمعی س
اروپــا نشــان می دهــد کــه تعــداد قابــل توجهــی از نیروهــای بــا تجربــه و ماهــر در 
ســال های آینــده بــه ســن بازنشســتگی خواهنــد رســید. بــر اســاس دفتر سرشــماری 
ایــالات متحــده آمریــکا، بیــن ســال های ۲۰۱۰ تــا ۲۰۳۰ هــر روز ۱۰هــزار نفــر از 
کار خــود بازنشســته خواهــد شــد و بــر اســاس تحقیقاتــی کــه اتحادیــة اروپــا انجــام 
ــد.  ــی را دارن ــاخص جمعیت ــن ش ــه پیرتری ــا و فرانس ــان، ایتالی ــورهای آلم داده کش
کشــور آلمــان نــرخ تولــد در آن کاهــش پیــدا کــرده و بــه رقــم ۱/۳۸ نــوزاد بــه ازای 
ــه  ــری ب ــده مســئله پی هــر زن رســیده و پیش بینــی می شــود کــه در دو دهــة آین

معضل بزرگی تبدیل خواهد شد. 
ســاختارهای ســنی هــر کشــوری می توانــد فرصت هــای زیــادی را بــرای 
ــت  ــه واقعی ــر را ب ــروی کار ماه ــا از نی ــارات آنه ــد و انتظ ــم کن ــان فراه کارفرمای
نزدیک تــر کنــد و همچنیــن مشــکلات آینــده را بــرای آنهــا ترســیم کنــد. از ســوی 
ــز اســت. در  ــرای بازنشســتگی نی ــای قدیمــی ب ــر نشــان دهندة اشــتیاق نیروه دیگ
ــه  ــت ک ــام اس ــال انج ــی در ح ــا، تحقیقات ــان و ایتالی ــکا، آلم ــده آمری ــالات متح ای
ــت در  ــة فعالی ــرای ادام ــی ب ــای قدیم ــن نیروه ــزه لازم را بی ــوان انگی ــور می ت چط
ســازمان بــه  وجــود آورد. موسســة تحقیقاتــی اقتصــاد آلمــان۱ بــه کارفرمایان هشــدار 
می دهــد کــه بــه دلیــل کمبــود نیــروی کار ماهــر ســعی کننــد تا فضــای محیــط کار 
ــای  ــر، قانون ه ــارت دیگ ــه عب ــد. ب ــر کنن ــر جذاب ت ــای قدیمی ت ــرای نیروه را ب
ــای ســلامت  ــری اجــرا و بیمه ه ــه شــکل منعطف ت ــراد ب ــن اف ــرای ای ــط کار ب محی

کامل تری برای آنها در نظر گرفته شود. 
برعکــس آن، کارفرمایــان می تواننــد نیــروی کار پیرتــر خــود را زودتــر از موعــد 
بازنشســته کننــد تــا بتواننــد بــرای توســعه آن جایــگاه شــغلی از نیروهــای جوان تــر 
اســتفاده کننــد. نیروهایــی کــه تقاضــای پرداختــی کمتــری دارنــد )البتــه مهــارت 
ــد  ــا خواهن ــری در پرداختی ه ــکاری بهت ــد( و هم ــا دارن ــه آنه ــبت ب ــری نس کمت
داشــت. زیــرا آنهــا بــه دنبــال جــذب هــر نــوع موقعیتــی هســتند تــا در فضایــی کــه 
اســاس  بــر   Pew تحقیقاتــی  موسســه  کننــد.  پیشــرفت  کرده انــد  تحصیــل 
ــه ایــن موضــوع اشــاره دارد کــه از هــر ۱۰  پرســش نامه هایی کــه دریافتــه کــرده ب
1.   Germany’s Cologne Institute for Economic Research
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کارگــر آمریکایــی 6نفــر از آنهــا کــه در ســن ۵۰ تــا 6۱ ســالگی قــرار دارنــد دوران 
بازنشســتگی خــود را بــه خاطــر اینکــه نمی تواننــد هزینه هــای زندگــی خــود را در 
بازنشســتگی پوشــش دهنــد عقــب می اندازنــد. آرزوی آنهــا بــرای بازنشســتگی بــه 

میزان دریافتی شان در سال های پایانی بازنشستگی بستگی دارد. 
ــای  ــتن نیروه ــه نگه داش ــه ب ــل از اینک ــری قب ــای دیگ ــاید راه ه ــان ش کارفرمای
قدیمــی خــود بــه عنــوان منبعــی از اســتعدادهای بــاارزش فکــر کنند داشــته باشــند. 
تحقیقــات در دو ســوی اقیانــوس نشــان می دهــد کــه کارفرمــا نســبت بــه اســتخدام 
ــی  ــارت بالای ــه و مه ــه تجرب ــی ک ــی آنهای ــل هســتند. حت ــای قدیمــی بی می نیروه
دارنــد. تبعیــض ســنی بیــن نیروهــای یــک ســازمان بــه عنــوان یکــی از دلایــل ایــن 
بی میلــی ذکــر شــده اســت. در ماه هــای اول ســال ۲۰۱۲ بیــش از ۴۰درصــد 
کارگــران بی کارپیــر )بیــن ۵۰ تــا ۵۹ســال( در ایــالات متحــده آمریــکا بــرای ســال 

آخری که به کار مشغول بودند فعالیت انجام نمی دادند. 
در ســال ۲۰۱۳ مطالعــه از رابطــه بیــن ســن و اســتخدام در انگلیــس انجــام شــد 
کــه در آن ۷۲۹نفــر از کارگــران، علــت بــی کاری خــود را توضیــح دادنــد. »تبعیــض 
ــت.  ــده اس ــوان ش ــا عن ــاب آنه ــدم انتخ ــل ع ــایع ترین دلی ــوان ش ــه عن ــنی« ب س
افــرادی کــه در ایــن تحقیــق شــرکت کــرده بودنــد کــه مهارت هــای بالایــی داشــتند. 
۴۷درصــد آنهــا مدیــر و یــا مدیــر ارشــد یــک ســازمان در گذشــته بودنــد. ۴۳درصــد 
مــدارک علمــی بــالا و یــا معــادل آن را در اختیــار داشــتند و ۵۷درصــد از آنهــا در 
ــتند،  ــا داش ــه آنه ــی ک ــه بالای ــه تجرب ــه ب ــا توج ــد. ب ــه ای بودن ــود فوق حرف کار خ
۱۸درصــد از آنهــا اذعــان کردنــد کــه بیــن 6 تــا ۱۲ مــاه هســت کــه نتوانســته اند 
کار پیــدا کننــد. ۱۹درصــد بــالای یــک ســال و ۳۱درصــد بــالای دو ســال در ایــن 

شرایط قرار داشتند. 
ــه عنــوان یــک مشــکل ظاهــر  ــودن مهــارت ب ــن تحقیقــات ناکافــی ب طبــق ای
ــه  ــد ک ــان می کنن ــق اذع ــن تحقی ــرکت کنندگان در ای ــارم ش ــه چه ــود. س نمی ش
مهــارت آنهــا کامــلا بــا موقعیــت شــغلی همخوانــی داشــته و بــا مدیرعامــل و فضــای 
دفتــر احســاس راحتــی داشــتند. هــر چنــد، آنهــا معتقدنــد کــه مهم تریــن عاملــی 
کــه باعــث شــد تــا نتواننــد موقعیــت شــغلی کــه انتظــارش را داشــتند بــه  دســت 
آورنــد بــه پیش داوری هــای کارفرمــا برمی گــردد. ۸۳درصــد آنهــا می گوینــد 
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زمانــی کــه کارفرمــا آنهــا را دیــده بــه کهولــت ســنی آنهــا اشــاره کــرده و ۷۲درصــد 
گفتند که شما خیلی با تجربه و فوق العاده هستید.

ســاختار جمعیتــی نیــروی کار در کشــورهای غربــی تنــوع قومــی بالایــی دارد و 
ــی  ــا پیش داوری های ــا و ی ــا پیش فرض ه ــان را ب ــر ممکــن اســت کارفرمای ــن ام همی
مواجــه کنــد کــه بــرای توســعه اســتعداد برخــی از نیروهــا شــک و تردیــد داشــته 
ــکا اگــر همیــن گرایــش فعلــی بیــن  ــالات متحــده آمری ــرای مثــال در ای باشــند. ب
کارفرمایــان ادامــه پیــدا کنــد، در اواســط قــرن حاضــر فاجعــه بزرگــی در ســاختار 
ــی  ــی Pew پیش بین ــه تحقیقات ــد. موسس ــد ش ــاد خواه ــروی کار ایج ــی نی جمعیت
می کنــد کــه جمعیــت ایــالات متحــده آمریــکا از ۲۹6میلیــون نفــر در ســال ۲۰۰۵ 
بــه ۴۳۸میلیــون نفــر در ســال ۲۰۵۰ خواهــد رســید. مهاجریــن و نســل های بعــدی 
آنهــا ۸۲درصــد ایــن رشــد را محقــق خواهنــد کــرد. طبــق پیش بینــی ایــن موسســه، 
۱۱۷میلیــون نفــر بــه جمعیــت ایــالات متحــده امریــکا از طریــق مهاجــرت اضافــه 
خواهــد شــد. ۴۷ میلیــون نفــر بچه هــا و ســه میلیــون نفــر پدربــزرگ و مادربــزرگ 

آنها خواهند بود. 

مدیریت استعدادها چطور منجر به نجات خواهد شد؟
شــکی وجــود نــدارد کــه تعــداد کارمنــدان توامند بســیار کــم اســت و کارفرمایان 
بایــد تــلاش زیــادی بــرای پیــدا کــردن آنهــا انجــام دهنــد و محیــط را طــوری مهیــا 
کننــد کــه اســتعدادهای آنهــا توســعه یابــد و از ســوی دیگــر مطمئــن شــوند کــه از 
ــت  ــا مدیری ــده اند. آی ــک نش ــی تحری ــرای جابه جای ــب ب ــرکت های رقی ــرف ش ط

استعدادها می تواند از عهده این چالش برآید؟
ــاختن  ــرای س ــدی ب ــرد ج ــه رویک ــد ک ــان می ده ــاب نش ــن کت ــات ای تحقیق
کارمنــد باتجربــه وجــود دارد. امــا ایــن یــک نــگاه غیــر مرســوم و ناکارمــد در مواجــه 
بــا مهارت هــای فــردی کارکنــان اســت. شــواهدی وجــود دارد کــه نشــان می دهــد 
کــه مدیــران ارشــد ســازمان ها و بخــش منابــع انســانی نارضایتــی زیــادی از 
برنامه هــای توســعة مهارت هــای درون ســازمان ها دارنــد و آنهــا بــه دنبــال راه هــای 
جدیــد می گردنــد تــا مطمئــن باشــند کــه بیشــترین کارایــی را از کارمنــدان خــود 

دریافت می کنند و استعدادهای آنها به مرور زمان پرورش خواهد یافت. 
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ــن بیشــتر شــرکت ها  ــی بی ــعة مهارت ــدل توس ــک م ــته ی ــة گذش در طــول ده
اجــرا شــد و منجــر بــه موفقیــت بیشــتر ســازمان ها گشــت. ایــن مــدل شــامل مــوارد 

برنامــه جامــع بــرای ورودی نیروهــای جدیــد: در دهــة گذشــته قبــل از اینکــه ـ زیر است. 
ــازمان ها  ــتعدادیابی س ــران اس ــد، مدی ــدا کن ــه رواج پی ــن گزین ــتفاده از ای اس
ــد،  ــازمان بودن ــه س ــب ورود ب ــه داوطل ــی ک ــرای نیروهای ــژه ای ب ــای وی برنامه ه
ــی و  ــز ارزیاب ــه مرک ــاع ب ــا ارج ــی و ی ــت های روانشانس ــد تس ــتند )همانن داش

ــیل و ـ غیره( که برای تعیین و نقطه یابی استعداد نیروها به کار می رفت.  ــر دو پتانس ــایی ه ــی: شناس ــیل و کارای ــگام پتانس ــایی زودهن شناس
ــت  ــتراتژی مدیری ــای اس ــن بخش ه ــزء اصلی تری ــازه وارد ج ــروی ت ــی نی کارای
اســتعدادهای هــر ســازمانی اســت. بهتریــن روش بــرای شناســایی ایــن موضــوع 
ــم  ــه آن خواهی ــدی ب ــات بع ــه در صفح ــت ) ک ــدول ۱/۱ اس ــتفاده از ج اس
پرداخــت( ایــن جــدول یــک نــگاه چندوجهــی از مهارت هــا و پتانســیل نیروهــا 

هدف منــدی و پشــتیبانی ویــژه، پیشــرفت و برنامه ریــزی حرفــه ای: زمانــی ـ به کارفرما ارائه خواهد کرد. 
ــد و پشــتیبانی  ــا برنامه هــای هدفمن ــد شناســایی شــدند، آنه ــراد توانمن کــه اف
ــن  ــن پشــیتبانی ها ممک ــود. ای ــد ب ــاهد خواهن ــرکت ش ــوی ش ــژه ای را از س وی
اســت شــامل فرصــت مطالعاتــی در زمینــه MBA یــا ســایر برنامه هــای تکمیلــی 
مدیریتــی در نظــر گرفتــه شــود. )البتــه قطعــا در موسســة آموزشــی معتبــری 
ایــن کار صــورت خواهــد گرفــت.( ایــن افــراد از ســوی شــرکت بــورس  شــده و 
خودشــان هیــچ هزینــه ای را متقبــل نمی شــوند. ایــن موضــوع، ســازمان ها را از 
ــاس  ــر اس ــه ب ــت مجموع ــرای هدای ــش ب ــردی مدیران ــارت ف ــا مه ــه و ی تجرب
ــال های  ــد. در س ــن می کن ــب وکار مطمئ ــرای کس ــده ب ــن ش ــتراتژی تعیی اس
اخیــر، مخصوصــا دربــارة زنــان و اقلیت هــای قومــی، مدیریــت ســازمان ها 
ــا هدایــت، نظــارت و اســتفاده از حمایت هــای مالــی از ایــن  ــا ب تــلاش کــرده ت

ــی ـ گروه از استعدادهایشان حمایت کنند.  ــتعدادیابی: نقش های ــیر اس ــه مس ــد ب ــدت پیون ــی م ــزی طولان برنامه ری
ــد  ــه بای ــد ده ــد از چن ــده اند، بع ــر ش ــتعدادیابی پ ــه اس ــق برنام ــه از طری ک
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ــراد مســتعد  ــق اف ــان اســتعداد از طری ــة هم ــرای جانشــینی و ادام ــه ای ب برنام
دیگــر پایه ریــزی شــود. معمــولا کمیتــه ای اســتعدادیابی نقش هــای اختصاصــی 
ــد  ــرار می ده ــری ق ــورد بازنگ ــی م ــورت قانون ــه ص ــغلی را ب ــگاه ش ــر جای ه
ــی از  ــه را ترکیب ــن کمیت ــال( اعضــا ای ــار در س ــا دو ب ــر فصــل و ی ــولا ه )معم
کارشناســان منابــع انســانی، مدیــران میانــی و برخــی از اعضــای مدیــران اجرایی 
ــان  ــازمان اطمین ــه س ــی ها ب ــن بررس ــد. ای ــکیل می دهن ــره تش ــا هیات مدی و ی
ــرکت  ــعة ش ــتراتژی توس ــه اس ــه ک ــه آنچ ــک ب ــا نزدی ــه نقش ه ــد ک می ده
ــهام داران  ــارات س ــا انتظ ــا را ب ــج آنه ــزان نتای ــرار دارد و می ــرده ق ــف ک تعری
می ســنجد. )در حــال حاضــر ســهام دران بــه حضــور ایــن کمیتــه و برنامه هــای 
ــرکت  ــهام آن ش ــد س ــا را در خری ــد و آنه ــت می دهن ــیار اهمی ــینی بس جانش

گــزارش بــه مدیــر ارشــد اجرایــی: در اغلــب اوقــات کاندیدهــای آینــده بــرای ـ مطمئن تر می کند.( 
ــتمی  ــور سیس ــه ط ــد و ب ــرار می گیرن ــر ق ــک رده پایین ت ــد، ی ــت ارش مدیری
ــه  ــج ب ــازمان و نتای ــای س ــف، فعالیت ه ــای مختل ــت بخش ه ــی از فعالی گزارش
ــده  ــه در آین ــد ک ــک می کن ــوع کم ــن موض ــد. ای ــه می ده ــده ارائ ــت آم دس

شرکت برای پر کردن جایگاه مدیریت ارشد به مشکل برنخورد. 
در ســال ۲۰۱۱ موسســه تحقیقاتــی Pew یــک نمای کلــی از مدیریت اســتعدادها 
بــر اســاس کســب وکارهای صــورت گرفتــه در انگلســتان ارائــه داد کــه پائین تــر بــه 

فعالیــت مدیریــت اســتعدادها بیشــتر بــر روی دو گــروه کارمنــدان بالقــوه )۷۷ ـ آن اشاره شده است:
درصــد شــرکت بــه ایــن موضــوع اشــاره کردنــد.( و مدیــران ارشــد )6۴ درصــد ( 

ــزرگ )بیــش از ۲۵۰ ـ متمرکز است.  شــرکت های کوچــک و متوســط بیشــتر از ســازمان های ب
ــه حفــظ اســتعدادها اســتفاده  ــوط ب نفــر کارمنــد( از شــیوه های مدیریتــی مرب
ــدان اصلی شــان )۴۱درصــد  ــه کارمن ــا توجــه خاصــی ب ــر دو آنه ــد. ه می کردن
شــرکت های کوچــک در مقایســه بــا ۲۰درصــد در شــرکت های بــزرگ( و زمــان 
بازنشستگی شــان )۵۰درصــد شــرکت های کوچــک در مقایســه بــا ۳۵درصــد در 

شرکت های بزرگ( داشتند.



41 رقابت بر سر نابغه ها

۷۷درصــد شــرکت های خیلــی بــزرگ )بیــش از ۵هــزار کارمنــد( از برنامه هــای ـ 
مدیریــت اســتعداد هــا اســتفاده می کردنــد و 66درصــد آنهــا فقــط روی مدیــران 

ارشد سازمان های شان تمرکز داشتند.

استعداد یک مفهوم نسبی است
روی هــم رفتــه، بیشــتر شــرکت ها تعریــف اســتعداد و پتانســیل را فرمولاســیون 
ــی داســت کــه از  ــراد نابغــه را کارکنان ــود اگــر اف ــد. ســاده انگارانه خواهــد ب می کنن
هــوش و تجربــه بالایــی برخــوردار هســتند و در یــک حرفــه دانــش، توانایــی فــردی 
و مهــارت بالایــی دارنــد. بــا ایــن حــال، بیشــتر ســازمان ها تعریــف خــاص خــود را 
از اســتعداد بــا توجــه بــه حــوزه فعالیــت شــرکت انجــام می دهنــد. افــرادی کــه بــه 
ــالا شــهرت پیــدا می کننــد، معمــولا ارزش بالایــی در  ــا اســتعداد ب داشــتن نبــوغ ی
ــد و در توســعه و تکثیــر توانایی هایشــان در دیگــران  کســب وکار یــک شــرکت دارن

تلاش زیادی انجام می دهند. 
ــرکت ها  ــود ش ــه خ ــت ک ــن اس ــاس ای ــر اس ــاب ب ــن کت ــی ای ــوارد مطالعات م
ــه  ــد ک ــرادی می گوین ــه اف ــی در کل ب ــد ول ــف می کنن ــتعداد« را تعری ــوم »اس مفه
ــه طــور  ــا پتانســیل ســاختن در آنهــا وجــود دارد و ب ــد و ی روحیــه ســازندگی دارن
ــه  ــد. ب ــت دارن ــر مثب ــرکت تاثی ــب وکار ش ــف کس ــای مختل ــتقیم روی بخش ه مس
ــاد  ــازمان ایج ــاوت در س ــدازه ای تف ــه ان ــا ، ب ــارت آنه ــش و مه ــر، دان ــارت دیگ عب

می کند که از دست دادن آنها ضربه مهلکی برای سازمان تعریف می شود. 
برخــی از ســوژه های مطالعاتــی ایــن کتــاب تنهــا در زمینــه خاصــی مهــارت و 
یــا نبــوغ دارنــد. پیــدا کــردن این گونــه افــراد معمــولا خیلــی ســخت خواهــد بــود و 
تقاضــا بــرای آنهــا در بــازار بســیار زیــاد اســت و شــرکت های رقیــب معمــولا تــلاش 
می کننــد تــا ایــن افــراد را بــه اســتخدام خــود در آورنــد. در ایــن کتــاب بــه گونــه 
افــراد نخواهیــم پرداخــت و اغلــب ســوژه های مطالعاتــی ایــن کتــاب بــر روی توانایــی 
ــف  ــد تعری ــان بای ــدی ش ــش کلی ــرای نق ــرکت ها ب ــه ش ــی ک ــری و ویژگی های رهب
کننــد. ایــن بازیکــن بــرای تحقــق برنامه هــای فــوری یــا بلنــد مــدت شــرکت بســیار 
ــف  ــا تعری ــه ب ــد ک ــر کن ــگاه را پ ــن جای ــد ای ــردی می توان ــت و ف ــاز هس ــورد نی م
ــه  ــان برنام ــن هم ــت ای ــد. )در حقیق ــته باش ــت داش ــگاه مطابق ــرکت از آن جای ش
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جانشینی است( 
ســازمان ها همیشــه بــه اســتعدادهای متفاوتــی نیــاز داشــتند کــه بــه انــدازة آن 
ــه  ــتعدادی ک ــانه های اس ــف و نش ــن تعاری ــردد. ای ــب وکار برمی گ ــی کس و پیچیدگ
می توانــد بــر اســاس فعالیــت شــرکت مــورد توجــه قــرار بگیــرد متفــاوت اســت و در 

متخصــص فنــی، مخصوصــا در هســته اصلــی ســازمان در جهــت هدایــت اهــداف ـ زیر به بخشی از آن اشاره کرده ایم:
افــراد باهوشــی کــه در عمــوم کمتــر ظاهــر می شــوند و هیات مدیــره شــرکت ها ـ افرادی که مهارت انجام کارهای سخت و پر استرس را دارندـ تعیین شده

ــر  ــر و مدی ــه درجــات بالات ــراد بتواننــد ب ــن اف معمــولا امیــدوار هســتند کــه ای
اجرایــی شــرکت برســند. در حقیقــت بــه عنــوان یــک پشــتیبان بــرای 

ــی را در ـ بهترین فارغ التحصیلان دانشگاهی از مدراس با درجة علمی بالاـ سمت های بالا تربیت می شود ــر ارشــد اجرای ــگاه مدی ــه جای ــی رســیدن ب ــی کــه توانای ــران میان مدی
شعبه ها، همان کشور و یا جهان را دارند. 

اگــر از کارکنــان نابغــه تخصص هایشــان و توانایــی رهبــری و مدیریــت را حــذف 
کنیــم، جــزء دســته افــرادی قــرار می گیرنــد کــه عملکــرد اســتثنایی یــا پتانســیل 
ــر  ــی ب ــت اجرای ــط مدیری ــا توس ــای آنه ــد. قابلیت ه ــرفت دارن ــرای پیش ــی ب بالای
ــف می شــود.  ــدت شــرکت تعری ــای بلندم ــا برنامه ه ــای شــرکت ی اســاس اولویت ه
ــاری و  ــراد از لحــاظ رفت ــن اف ــه ای ــات قضاوت هــای ضمنــی نســبت ب ــب اوق در اغل

ارزشی که سازمان به دنبال آن می شود، صورت می گیرد. 
ــازمان  ــک س ــد ی ــر ارش ــرای مدی ــه ب ــد ک ــش می آی ــوال پی ــن س ــال ای ح
ویژگی هــای »عملکــرد اســتثنایی« و »پتانســیل بــالای« یــک فــرد نابغــه در سیســتم 
ــتثنایی«  ــرد اس ــف »عملک ــوارد، تعری ــی م ــود؟ در برخ ــری می ش ــه اندازه گی چگون
افــراد از روی نظــام ارزیابــی و چارچوب هــای تعییــن شــده بــرای تشــخیص 
ــت و  ــخت تر اس ــالا« س ــیل ب ــف »پتانس ــود. تعری ــن می ش ــراد تعیی ــت اف صلاحی
ــه  ــی در نظــر گرفت ــرای ارزیاب ــه ب ــی ک ــی از روی ابزارهای ــه طــور تقریب ــوان ب می ت
شــده، بــه آن رســید. ابزارهایــی همچــون مرکــز توســعه، تســت های روانشــناختی و 
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ــراد در شــرکت و تشــخیص اینکــه چــه  ــن اف ــان ای بررســی های شــفاهی از اطرافی
میزان احترام به خود جذب کرده اند. 

ســازمان ها در اغلــب اوقــات از طریــق جــدول ۱/۱ بــه ارزیابــی دو ویژگــی بالقــوه 
ــا  ــود ت ــث می ش ــی باع ــت فعل ــی مدیری ــد. ارزیاب ــان می پردازن ــل کارکنان ش و بالفع
نظــارت بــر روی علمکــرد سیســتم صــورت گیــرد و ضعف هــای اجرایی آن شناســایی 
ــرای عملکــرد بهتــر سیســتم پیــدا شــود. متخصصیــن فنــی  شــود و برنامه هایــی ب
ــد.  شــرکت ها معمــولا در قســمت پاییــن ســمت راســت جــدول ۱/۱ قــرار می گیرن
در حقیقــت بــا اعطــای امتیــاز بــالا بــه این دســته افــراد جلــوی حضــور ۱۰۰درصدی 
ــت  ــه  دس ــرای ب ــه ب ــد ک ــازی نمی بینن ــر نی ــا دیگ ــد و آنه ــراد را می گیرن ــن اف ای
ــرای افزایــش بهــره وری از  ــه دنبــال راه هــای دیگــر ب ــد ب آوردن موقعیت هــای جدی
ــولا  ــتعدادها معم ــت اس ــش مدیری ــای بخ ــد. برنامه ه ــدا کنن ــان پی پتانسیل هایش
ــز  ــد، تمرک ــرار می گیرن ــدول ق ــالای ج ــت ب ــمت راس ــه در قس ــرادی ک روی اف

می کند. 
ــه در  ــراد نابغ ــرد اف ــی عملک ــا ارزیاب ــاده ای ب ــای س ــازمان ها راه حل ه در برخــی از س
ــه در  ــی ک ــای قبل ــن روش ه ــک جایگزی ــور اتوماتی ــه ط ــه ب ــد ک ــدا می کنن سیســتم پی
ســطح بــالای مدیریتــی اســتفاده می شــده، می شــود. بــرای مثــال اســتعدادهای 

جدول 1.1  شبکه 9 تایی از عملکرد و پتانسیل بالقوه

استعداد بالقوه عملکرد اجرایی با پتانسیل بالا پتانسیل بالقوه زیاد
عملکرد اجرایی عالی

بازیگر بالقوه عملکرد اجرایی با پتانسیل  عملکرد اجرایی عالی با پتانسیل 

پتانسیل بالقوه ضعیف
عملکرد اجرایی ضعیف اجراکننده قوی عملکرد اجرایی بالا ) تجربه فنی، 

دانش کاری، کارگران جانشین(

عملکرد اجرایی

وه
الق

ل ب
سی

تان
پ
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ــای  ــه مدیریت ه ــیدن ب ــت رس ــراد جه ــرای اف ــی ب ــبکه ریل ــرکت ش ــک ش ــان ی درخش
ــم  ــری ه ــای دیگ ــرکت ها بحران ه ــال، ش ــن ح ــا ای ــد. ب ــاد می کنن ــازمان ایج ــالای س ب
ــه ســمت  ــلا ب ــه ســمت شــاخه های دیگــر )مث ــی حرکــت ب ــد توانای ــران بای ــد. مدی دارن
ــا  ــرکت( و ی ــش از ش ــک بخ ــت ی ــا هدای ــرکت ی ــی ش ــمت اجرای ــن س ــت بالاتری دریاف
توانایــی حرکــت رو بــه جلــو در سراســر شــبکه ریلــی ایجــاد شــده را داشــته باشــند. ســایر 
ــرواز در  ــراد بلندپ ــایی اف ــتعداد و شناس ــمی از اس ــر رس ــف غی ــولا تعری ــرکت ها معم ش
سیســتم شــان دارنــد. در یــک برنــد جهانــی تولیــدی، یــک شــبکه غیررســمی از مدیــران 
ــد.  ــان را چــک می کن ــع انســانی وجــود دارد کــه تعهــدات سیســتمی کارکن ارشــد مناب
شناخته شــدن بــه عنــوان یــک اســتعداد درخشــان از طریــق تعریــف ویژگی هــای افــراد 
نابغــه و ارتقــاءء ســطح آنهــا ایجــاد می شــود. معمــولا ایــن افــراد در پروژه هــای خاصــی 
ــث  ــویی باع ــد و از س ــترش می ده ــا را گس ــتعدادهای آنه ــه اس ــد ک ــت می کنن فعالی

افزایش اعتبار آنها در میان شرکت ها و بین بقیه کارکنان می شود. 

به خوبی تاسیس شده اما به خوبی اجرا نشده است
بعــد از یــک دهــه آزمــون و خطــا بعضــی از شــرکت ها همچنــان در حــال پیــدا 
کــردن اســتراتژی مناســب بــرای اســتعدادهای درخشــان درون سیستم شــان 
ــه  ــد ک ــن شــان نمی دهن ــران و متخصصی ــه رهب ــی ب ــوع تضمین ــچ ن هســتند و هی

نیازهای فعلی و آینده شان تامین  شود. 
یــک تحقیــق جهانــی کــه توســط موسســه)BCG(۱ در ســال ۲۰۱۰ انجــام شــده 
ــرای پیــدا کــردن بهتریــن  نشــان می دهــد کــه اغلــب شــرکت ها برنامــه خاصــی ب
ــق  ــن تحقی ــد. در ای ــان ندارن ــتعدادهای درون سازمانی ش ــتن اس ــا و نگه داش نیروه
کــه ۵هــزار و ۵6۱نفــر از مدیــران کســب وکار از ۱۰۹کشــور حضــور داشــتند، نتایــج 

ــده ـ زیر به دست آمده است: ــف ش ــتراتژی تعری ــه اس ــد ک ــرکت کنندگان گفتن ــد ش ــش از 6۰درص بی
مشــخصی دربــاره منابــع پیــدا کــردن ایــن اســتعدادها یــا چالش هــای جانشــینی 

ــوع ـ این افراد در سیستم ندارند.  ــچ ن ــه کلا هی ــد ک ــان کردن ــرکت کنندگان اذع ــد از ش ــش از ۳۳درص بی
1.   Boston Consultancy Group
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ــی را در  ــخص و جامع ــه مش ــا برنام ــد از آنه ــا ۲درص ــد و تنه ــتراتژی ندارن اس
ــه ـ سازمان پیاده می کنند.  ــد ک ــنجی می گوین ــر س ــن نظ ــرکت کنندگان در ای ــن، ش ــور میانگی ــه ط ب

رییــس هیات مدیــره و ســایر اعضــای آن تنهــا ۹روز از ســال را بــه فعالیت هــای 
ــدان دارای ـ مربوط به افراد با استعدادشان در سیستم می گذارانند.  ــر روی کارمن ــا ب ــتم تنه ــتعدادها در سیس ــت اس ــای مدیری برنامه ه

ــرکت  ــان ش ــایر کارکن ــه س ــه را ب ــن توج ــز دارد و کمتری ــالا تمرک ــیل ب پتانس
ــتعدادهای ـ خواهد داشت.  ــای اس ــه برنامه ه ــد ک ــرکت کنندگان گفتن ــد از ش ــک درص ــا ی تنه

درخشان شرکت با برنامه های توسعه کسب وکار شرکت هم خوانی دارد. 
ــانس  ــر روی ش ــرکت ها ب ــب ش ــه اغل ــد ک ــری می کن ــازمان BCG نتیجه گی س
ــه  ــده تکی ــی و آین ــای فعل ــرای برنامه ه ــص ب ــراد مختص ــردن اف ــدا ک ــت پی جه

می کنند که این امر ریسک بالایی را به کسب و کارشان تحمیل می کند. 
ــه  ــان در زمین ــابقه خودش ــرکت ها روی س ــانی ش ــع انس ــران مناب ــی مدی حت
مدیریــت اســتعدادها شــک می کننــد. مطالعاتــی کــه موسســه مکینســی در ســال 
ــن نتیجــه  ــه ای ــع انســانی شــرکت ها انجــام داده ب ــدان بخــش مناب ۲۰۱۲ از کارمن
رســیده کــه آنهــا بــه خاطــر اندازه گیــری چالش هایــی کــه بــا آن روبــه رو هســتند، 
تقریبــا بــه حالــت »فلــج«۲ درآمده انــد. کارمنــدان ایــن بخــش موظــف هســتند کــه 
ســرعت توســعه شــرکت را در برابــر اتفاقــات غیرقابــل پیش بینــی محیــط کســب وکار 
ــیب زننده و  ــق آس ــد مناط ــود را همانن ــه خ ــران نابغ ــا مدی ــد. آنه ــه دارن ــت نگ ثاب
ــی  ــه نفــس بالای ــا اعتمــاد ب ــا ۳۲درصــد از آنه ــد. تنه دلهــره آور شناســایی می کنن

راجع به استراتژی های مهار نیروهای با استعداد و فعالیت آنها دارند. 
ــی  ــه مکینس ــانی موسس ــای انس ــز ظرفیت ه ــس مرک ــون۳، ریی ــی لوس ایملی
می گویــد کــه عــدم اطمینــان نســبت بــه شــرایط محیطــی کســب وکار ارزیابــی از 
ــد. او  ــخت می کن ــا س ــرکت ها واقع ــرای ش ــتعدادها را ب ــه اس ــوط ب ــتراتژی مرب اس

می گوید:

2.   paralysed
3.   Emily Lawson
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ــتراتژی های  ــت اس ــتان دو دس ــداد انگش ــدازه تع ــه ان ــم ب ــن می توان م
قدرتمنــدی کــه بــه درســتی دربــاره مدیریــت اســتعدادها اجــرا شــده 
اســت را بیــان کنــم. برنامه هایــی کــه بــه درســتی اجــرا شــده اند و بــر 
اثــر آن روش هــای پیشــی گرفتــن از رقبــا در بازار هــای خــاص مشــخص 
ــی  ــی خیل ــن برنامه های ــرای چنی ــم اج ــر می کن ــن فک ــت. م ــده اس ش
بــرای  تعیین شــده  اســتراتژی های  پیاده ســازی  باشــد.  ســخت 
ــی  ــوز ناهماهنگی های ــرد. هن ــادی می ب ــان زی ــتعدادها زم ــت اس مدیری
بیــن آنچــه کــه در شــرکت اتفــاق می افتــد و اســتراتژی های ســودآور 
ــت اســتعدادها وجــود دارد. همچنیــن در دوران رکــود اقتصــادی  مدیری
ــای  ــه فعالیت ه ــوط ب ــدات مرب ــادی تعه ــرکت های زی ــال 2008، ش س
اختیــاری همچــون برنامه ریــزی و کنتــرل نیروهــای بــا اســتعدادی کــه 

نقش مهمی برنامه های مدیریت استعدادها دارند را کنار گذاشتند. 

آیا می توان »استعداد« را مدیریت کرد؟
هنــوز بــرای بخش هــای نامحسوســی همچــون زمــان، نتیجــه دار بــودن و منابــع 
مالــی ایــن ســوال باقــی اســت کــه آیا مــدل فعلــی مدیریــت اســتعدادهای درخشــان 
می توانــد بــه شــرکت در زمینــه رقابــت بــا هــم رده هایــش و حضــور در بــازار جهانــی 
کمــک کنــد؟ تحقیقــات ایــن کتــاب نشــان می دهــد کــه تعــدادی از پیش فرض هــای 
مــدل فعلــی ارتباطــی بــا مدیریــت اســتعدادها نــدارد. کــه در زیــر بــه چنــد مــورد از 

ــا ـ مدیران و رهبران دارای پتانسیل به سرعت تشخیص داده می شوندـ آن اشاره می شود: ــرای ۵ ی ــد ب ــراد باهــوش می توان ــن تعریــف صــورت گرفتــه از پتانســیل اف ای
اگــر بتــوان مدیریــت ارشــد ســازمان را بــه  دســت آورد، اهــداف شــرکت محقــق ـ پیدا کردن جوانان خاص می تواند برای سازمان و آینده آن خوب باشد.ـ حتی ۱۰ سال آینده  مناسب باشد

ــق ـ حرکت های شغلی را می توان برنامه ریزی و به آن رسیدـ خواهد شد ــد از طری ــد درســت باشــد و آن را بای ــوم توســعه سیســتماتیک می توان مفه
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افــرادی کــه تحــت نظــر ایــن برنامــه قــرار دارنــد بــه عنــوان یــک جانشــین مــد ـ بدنه شرکت مدیریت کرد. 
نظر هستند.

پتانسیل انتقادی
در زمانــی کــه شــرکت در ثبــات بــه ســر می بــرد داشــتن قضــاوت ســریع و محکــم 
ــل  ــر قاب ــرایط محیطــی غی ــا در ش ــد. ام ــر می رس ــه نظ ــتعدادها ســخت ب ــاره اس درب
ــالا  ــه در ب ــور ک ــی دارد. همان ط ــک بالای ــری ریس ــوع تصمیم گی ــن ن ــی، ای پیش بین
ــرای  ــران را ب ــع، کار مدی ــی از صنای ــرات در برخ ــالای تغیی ــرعت ب ــد، س ــاره ش اش
پیش بینــی مهارت هایــی کــه بــرای رقابــت نیــاز دارنــد، ســخت می کنــد. در حقیقــت، 
ایــن یــک نقطــه کــوری بــرای بیشــتر شرکت هاســت زیــرا تعریفــی کــه از اســتعدادهای 
درخشــان در سیســتم وجــود دارد بــه شــدت تحــت تاثیــر نــگاه مدیــران ارشــد فعلــی 
آن ســازمان اســت در ایــن مواقــع افزایــش خطــر انتخــاب جانشــین های بیــش از حــد 
همگــن بســیار وجــود دارد. آن هــم در زمانــی کــه کارمنــدان و بدنــه شــرکت بــه تنــوع 

نیاز دارد. )این بخش در فصل ۴ بیشتر توضیح داده خواهد شد.(
 - Merck ــر بخــش هدایــت اســتعدادها در موسســه کریــس بنکــو۱ معــاون مدی

یک شرکت دارویی مشهور- می گوید:
انتقــال تفکــر در شــرکت ها و روشــی کــه آنهــا دربــاره اســتعدادها فکــر 
ــه  ــتر تجرب ــود. بیش ــوب می ش ــزرگ محس ــش ب ــک چال ــد ی می کنن
ــرن  ــل ق ــا اوای ــه 1990 و ی ــر ده ــه اواخ ــا ب ــازمان م ــد س ــران ارش مدی
ــی  ــه نوع ــازی ب ــت داروس ــر در صنع ــن ام ــه ای ــردد ک ــر برمی گ حاض
قدیمــی محســوب می شــود. در حــال حاضــر مــا موظــف هســتیم کــه 
ــاد  ــان ایج ــرای خودش ــه ب ــی ک ــه امن ــه را از ناحی ــران مجموع رهب
کرده انــد خــارج کنیــم و آنچــه کــه در مســیر توســعه برایشــان اتفــاق 
ــان و  ــت خودش ــث موفقی ــه باع ــی ک ــم و راه ــف کنی ــد را توصی می افت

مجموعه می شود را معین کنیم. 
ــیل  ــردن پتانس ــعه و بالاب ــای توس ــرای برنامه ه ــی ب ــرکت ها زمان ــی از ش برخ
1.   Chris Benko
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نیروهــای درون ســازمان ندارنــد. لیــان هورنســی۱ معــاون اجرایــی شــرکت گــوگل 
می گویــد کــه از اجــرای ایــن نــوع برنامه هــا بــی زار۲ اســت. امــا در مقابــل شــرکت 
ــان در  ــا خودش ــد ت ــرار می ده ــی ق ــش را در موقعیت های ــی کارکنان ــوگل تمام گ

جهت افزایش و ارتقاء توانایی هایشان تلاش کنند. او می گوید:
مــا هرگــز کســی را اســتخدام نمی کنیــم کــه قــرار نیســت کار خــود را 
بــه درســتی انجــام دهــد. هــر نــوع اســتخدامی کــه مــا انجــام می دهیم 
ــا کســی  ــد اســت. م ــرای ســرویس های جدی ــازه و ب ــرای نقش هــای ت ب
ــه  ــیدن ب ــیل رس ــم او پتانس ــده داری ــه عقی ــم ک ــتخدام می کنی را اس

مدیریت اجرایی شرکت را دارد. 
در شــرکت هایی کــه ایــن رویکــرد شــرکت گــوگل را پذیرفته انــد، یــک فرهنــگ 
قــوی بــرای نیروی هــای بااســتعداد درخشــان وجــود دارد تــا خودشــان را در معــرض 
چالش هــای توســعه قــرار دهنــد و تاثیرگذاری شــان را بیــش از آنچــه کــه سیســتم 
ــای  ــرای برنامه ه ــرای اج ــد ب ــد. تعه ــرا بگذارن ــه اج ــد ب ــان می ده ــا نش ــه آنه ب
ــازمان  ــان و س ــن کارکن ــتگی بی ــاد همبس ــث ایج ــرکت باع ــعه ش ــت و توس مدیری
ــت.  ــاده ای نیس ــازمانی کار س ــگ درون س ــن فرهن ــه ای ــیدن ب ــد. رس ــد ش خواه

هورنسی با اشاره به این موضوع می گوید:
در طــول ایــن ســال ها مــن بــه نکتــه مهمــی رســیدم. ایــن نکتــه ایــن 
ــود  ــه خ ــتن دان ــرای کاش ــزی ب ــاک حاصل خی ــا خ ــر م ــه اگ ــت ک اس
نداشــته باشــیم، هــر چقــدر هــم کــه برنامــه فکــری قــوی باشــد و یــا 
ــاز  ــم اجــرا کنیــم، ب ــزی کردی ــی آن چــه را کــه برنامه ری ــه نحــوه عال ب
هــم شکســت خواهیــم خــورد. امــا اگــر مــا یــک خــاک قــوی داشــته 
ــه  ــه و برنام ــازمان، پروس ــگ درون س ــال فرهن ــن ح ــا ای ــا ب ــیم ام باش
ــم  ــاز ه ــد، ب ــف باش ــدف ضعی ــه ه ــیدن ب ــرای رس ــا ب ــام کاره انج
ــتن  ــرا داش ــت. زی ــد داش ــدف امی ــه ه ــیدن ب ــرای رس ــوان ب می ت
ــتعدادهای  ــه اس ــر پای ــدت ب ــه ش ــازمانی ب ــح درون س ــگ صحی فرهن

موجود در سازمان تقویت خواهد شد.

1.   Liane Hornsey
2.   detests
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برای مطالعه بیشتر در این باره می توانید به فصل ۵ مراجعه کنید. 

همگام با نیازهای تجاری 
ــری از  ــک س ــم ی ــر بگیری ــتعدادها را در نظ ــنتی اس ــت س ــم هدای ــر بخواهی اگ
فعالیت هــای یکپارچــه را شــامل می شــود کــه خیــال مدیــران را بابــت نســل بعــدی 
مدیــران ارشــد ســازمان راحــت می کنــد و درگیری هــای ذهنــی آنهــا را راجــع بــه 
ــش  ــدان بخ ــای کارمن ــت و برنامه ه ــز فعالی ــد. تمرک ــش می ده ــوع کاه ــن موض ای
ــر روی مســائلی اســت کــه  ــرای مدیریــت اســتعدادها ب ــع انســانی شــرکت ها ب مناب
زندگــی خودشــان را هــم تحــت تاثیــر قــرار می دهــد.- البتــه کــه ایــن موضــوع هــم 

مهم است- برای مطالعه بیشتر این موضوع به فصل ۳ مراجعه کنید. 
بکــی اســنو۳ مدیــر نابغه هــای پــروژه مریــخ، اشــاره می کنــد کــه برنامــه هدایــت 
ــازمان ها  ــه س ــد ک ــزرگ می مان ــای ب ــته تانکره ــور آهس ــد مان ــتعدادها همانن اس
ــری در  ــدف دیگ ــمت ه ــه س ــا ب ــوند- ت ــور می ش ــا مجب ــد - و ی ــم می گیرن تصمی
ــای  ــان و دنی ــدم اطمین ــت ع ــن موضــوع حال ــه ای ــد. البت ــت کنن ــدت حرک کوتاه م
ناپایــدار اطــراف شــرکت را بیشــتر می کنــد. )فصــل ۳ را مطالعــه کنیــد( رانــدن ایــن 
تانکر هــا بــه نوعــی از ایفــا کــردن درســت نقــش اســتراتژیک نابغه هــا در کســب وکار 
ــت  ــرای دریاف ــت ب ــرایط رقاب ــرکت ها در ش ــر ش ــد. اگ ــت می کن ــازمان محافظ س
بیشــترین تاثیرگــذاری از روی استعدادهایشــان هســتند، آنهــا نیــاز دارنــد تــا توجــه 
ــاز دارد و محصــول هدایــت  ــه همســانی بیــن آنچــه کــه کســب وکار نی بیشــتری ب
اســتعدادها داشــته باشــند. )بــرای مطالعــه عمیق تــر دربــاره ایــن موضــوع بــه فصــل 

۲ مراجعه کنید.( 

تمرکز بیش از اندازه بر روی مسئولیت های رده بالای سازمان
بیشــتر اســتراتژی های اســتعدادها تمرکــز زیــادی بــر روی ایــن نکتــه دارنــد کــه 
گــروه کوچکــی از نابغه هــا را بــرای رده هــای بالایــی ســازمان جــذب کننــد. هنــوز 
هــم بعــد از پیــدا کــردن ایــن افــراد هیــچ تضمینــی وجــود نــدارد کــه آنهــا مشــتاق 
ــرف  ــازمان ص ــداف س ــه اه ــیدن ب ــرای رس ــود را ب ــه خ ــی و حرف ــا زندگ ــند ت باش
3.   becky Snow
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کنند. 
ــدگان ـ طرح های مدیریت استعدادها با سنت ها وفق داده می شوند: ــا ابداع کنن ــن و ی ــوان مخترعی ــه عن ــه ب ــی ک ــک رو و برون گرای ــراد ت اف

شــناخته می شــوند عملکــرد خوبــی در اقدامــات ارزیابــی کــه بــه صــورت ســنتی 
افــرادی کــه آرزوی کارآفرینــی دارنــد و از کمبــود امکانــات بــرای شــروع یــک ـ در سازمان از سوی بخش منابع انسانی صورت می گیرد، ندارند. 

اســتارت آپ ناامیــد هســتند یــا )در حالــت بدبینانــه( از یــک همــکاری مشــترک 
اســتفاده کننــد کــه در راه انــدازی کارآفرینــی خودشــان ســنگ اندازی کننــد )در 
هــر دو مــورد شــرکت ها ســرمایه ارزشــمندی کــه بــه شــدت بــه آن نیــاز دارنــد 

راه انــدازی بــا تاخیــر یــا اســتخدام بــا تاخیــر در آن حرفــه کــه معمــولا کســانی ـ را از دست می دهند.(
هســتند کــه از لحــاظ ســنی میــان ســال بــه بــالا محســوب می شــوند و توانایــی 
ــی از  ــه دریای ــا اینک ــد ب ــی ندارن ــدازه کاف ــه ان ــازمان را ب ــای س بلندپروازی ه

کســانی کــه در محیــط پیرامونــی شــرکت هســتند )تکنولــوژی، تحقیــق، آنالیــز ـ تجربه و استعداد هستند. 
ــه  ــان را ب ــی خودش ــای جانب ــد حرکت ه ــه می خواهن ــانی ک ــا کس ــا( ی داده ه
ــه بخشــی از کار را بیشــتر ترجیــح  ــا اینکــه ی دلایــل شــخصی انجــام دهنــد ی

کسانی که از پاداش هایی که شرکت تعیین کرده راضی نیستند. ـ می دهند. 
ــه  ــوط ب در فصل هــای ۴ و 6 توضیــح داده می شــود کــه چطــور اســتراتژی مرب
ــا و  ــم نیازه ــه ه ــد ک ــدا کن ــط پی ــد بس ــرکت بای ــتعدادهای ش ــتن اس نگه داش

خواسته های بخشی از کارمندان شرکت تامین شود. 

نتیجه گیری: تضیمن های خوشایند؟
مدیریــت ســنتی اســتعدادها فــرض می کنــد کــه کارمنــدان بلندپــرواز بیشــترین 
میــزان امکانــات را می خواهنــد و قطعــا هــر آنچــه کــه شــرکت بخواهــد را محقــق 
ــل  ــتعداد، تمای ــر و بااس ــروی کار ماه ــد نی ــه نســل جدی ــود اینک ــا وج ــد. ب می کنن
ــد،  ــدت ندارن ــی م ــه صــورت طولان ــان ب ــار کارفرمای ــدن در کن ــرای مان ــی ب چندان



51 رقابت بر سر نابغه ها

ــی  ــنهادات خوب ــه ای پیش ــای حرف ــی و فرصت ه ــاظ مال ــا از لح ــه آنه ــد ک هرچن
داشته باشند. 

ــه رو  ــده ای روب ــدت ســازمان ها را مشــکلات عدی ــد م ــزی بلن ــر برنامه ری ــن ام ای
می کنــد. در فصــل 6 بــه صــورت مفصــل راجــع بــه ایــن موضــوع صحبــت می کنیــم 
ــد  ــرداز و ماهــر خــود را نگه دارن ــه می تواننــد کارمنــدان ایده پ کــه شــرکت ها چگون
ــد -  ــاد کنن ــازمان ایج ــل س ــکلی در داخ ــن ش ــاختار کارآفری ــک س ــه ی ــا اینک و ی
کســانی کــه علاقــه زیــادی بــه کارآفرینــی دارنــد و از ســوی دیگــر مشــتاق هســتند 
کــه در ایــن مجموعــه فعالیــت کننــد- تــا در زمینــه راه انــدازی کســب وکار در داخــل 
ســازمان فعالیــت کننــد و ایده هــای نویــی را بیاورنــد. ایــن رابطــه و همــکاری جدیــد 
می توانــد تــا حــدودی خیــال ســازمان را نســبت بــه آینــده و تغییــرات ســریع بــازار 

مطمئن کند. 
ــای  ــه برنامه ه ــرکت ها چگون ــه ش ــم ک ــان می دهی ــر نش ــای جلوت در فصل ه
ــد.  ــر می دهن ــازار تغیی ــی ب ــرایط بی ثبات ــان را در ش ــتعدادهای سازمانش ــظ اس حف
ــا  ــن دنی ــای ای ــر ج ــی در ه ــه راحت ــد ب ــه می توانن ــدان باتجرب ــه کارمن ــی ک جای

فرصت شغلی دیگری را پیدا کنند. 
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برنامه هــای مدیریــت اســتعدادهای درخشــان معمــولا از ســوی نیروهــای 
بخــش منابــع انســانی و رییــس هیات مدیــره شــرکت تعییــن می شــود. 
در حقیقیــت ایــن مدیــران ارشــد هســتند کــه دســتورالعمل مربــوط بــه 
ــد  نیروهــای نابغــه را تعییــن می کننــد و شــرکت را ســرپا نگــه می دارن
ــور  ــه ط ــا ب ــد. آنه ــن می کنن ــازمان را معی ــش س ــر بخ ــدی ه و رده بن
ــرار  ــی ق ــورد ارزیاب ــان را م ــای خودش ــل برنامه ه ــر فص ــداوم دره م
می دهنــد و اینکــه آیــا بــه اســتراتژی های شــرکت نزدیــک هســت یــا 

نه؟
جاو دپ بوسز1 
 Olam رییس هیات مدیره و مدیر منابع انسانی شرکت بین المللی

حضــور در بازارهــای توســعه یافته و یــا در حــال توســعه و توانایــی پیاده ســازی 
ــاره  ــی درب ــش کاف ــی و دان ــه واقع ــه تجرب ــی  ک ــه نیروهای ــرکت ب ــای ش برنامه ه
موقعیتــی کــه در آن قــرار دارنــد نیــاز هســت و همــه ایــن مــوارد بایــد در یــک زمان 

حضور داشته باشد. 
داشــتن نیروهــای بــا کیفیــت در مــکان و زمــان حاضــر بــرای بازارهــای فعلــی و 
نوظهــور کار ســاده ای نیســت. اول اینکــه مفهــوم اســتعداد بایــد در اســتراتژی های 
و  شــفاف تر  اســتراتژی  ایــن  چــه  هــر  شــود.  گنجانــده  و  درک  ســازمان 
ــای  ــتعداد« در برنامه ه ــوم »اس ــه مفه ــوان ب ــر می ت ــد راحت ت ــر باش تحریک کننده ت
ســازمان رســید. دوم اینکــه بایــد از ابــزار دقیقــی بــرای اندازه گیــری میــزان کارایــی 
کارمنــدان شــرکت فراهــم کــرد و یــا اینکــه بــه صــورت دائمــی نیروهــای شــرکت 

تحت آموزش باشند. 
ــال  ــرکت ها در ح ــی از ش ــد، برخ ــاره ش ــته اش ــل گذش ــه در فص ــور ک همان ط
یافتــن راهــی بــرای اســتخدام نیروهــای بااســتعداد می گردنــد. چــرا کــه یــا نیروهــا 
مهــارت لازم را ندارنــد و یــا عــدم تــوازن بیــن آنچــه شــرکت از آن جایــگاه شــغلی 
ــاری  ــای رفت ــه پیچیدگی ه ــا ب ــود دارد و ی ــروی کار وج ــی نی ــا توانای ــد ب می خواه
افــراد بــا اســتعداد در محیــط کار برخــورد می کننــد. ایــن مســائل برنامه هــای بلنــد 
1.   Joydeep Bose
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مــدت شــرکت را دچــار چالــش می کنــد زیــرا آنهــا طــوری برنامه ریــزی کردنــد کــه 
نیــروی کار ماهرشــان حضــور داشــته باشــد و ایــن موضــوع همــه مســائل مربــوط بــه 

شرکت را تحت تاثیر خود قرار می دهد. 

ماندن در مسیر یا حرکت با سرعت بالا؟
تحقیقــات ایــن کتــاب نشــان می دهــد کــه حتــی شــرکت هایی کــه اســتراتژی 
مشــخصی دربــاره اســتعدادهای درون ســازمان دارنــد هــم اعتمــاد بــه نفــس کافــی 
ــی  ــرکت های جهان ــی از ش ــور۲ یک ــرکت یونیل ــد. ش ــردن آن ندارن ــرا ک ــرای اج ب
مصرف کننــدة کالا، در زمینــه تاثیــرات برنامــه اســتعدادهای درخشــان خــود شــک 
ــمت  ــه س ــده ب ــال آین ــرای ۱۰ س ــا ب ــت ت ــد داش ــرکت قص ــن ش ــود. ای ــرده ب ک
ــرکت را  ــدار ش ــای پای ــد و درآمده ــت کن ــه حرک ــادی خاورمیان ــای اقتص قدرت ه
افزایــش دهــد. طبــق برنامــه آنهــا امیــدوار بودنــد کــه از درآمــد ســالانه ۴۰میلیــون 

یورو در سال ۲۰۱۰ به ۸۰میلیون یورو در سال ۲۰۲۰ برسند. 
ــی  ــه اجرای ــو کمیت ــا و عض ــه اروپ ــی اتحادی ــش غرب ــس بخ ــه۳، ریی داگ بالی
شــرکت ، پذیرفــت کــه نســبت بــه نیروهایــی کــه بتواننــد ایــن برنامــه را اجــرا کننــد 
دلهــره دارد. مخصوصــا کــه قــرار هســت درآمــد شــرکت بــه دو برابــر افزایــش پیــدا 

کند. او می گوید:
ایــن جســورانه اســت. ایــن هــدف خیلــی بلندپروازانــه اســت. مــا تــا به 
حــال نتوانســتیم رشــد 7درصــد درآمــد شــرکت را بــه مــدت 10 ســال 
ــور  ــه چط ــت ک ــن اس ــا ای ــزرگ اینج ــوال ب ــم. س ــظ کنی ــی حف متوال
ــا  ــا م ــم و آی ــع کنی ــم جم ــه را دور ه ــتعدادها و نابغ ــم اس می خواهی
می خواهیــم رو بــه جلــو حرکــت کنیــم و یــا بــه عقــب نــگاه کنیــم؟ مــا 
هــدف بزرگــی را انتخــاب کردیــم. چطــور می خواهیــم حرکــت کنیــم؟ 
ــا  ــم؟ م ــاده کنی ــتراتژی را پی ــدف و اس ــن ه ــم ای ــور می خواهی ــا چط م
ــا را  ــرده و آنه ــه ک ــن پروس ــا را وارد ای ــراد توان ــم اف ــور می خواهی چط

هدایت کنیم؟

2.   Unilever
3.   Doug Baillie
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از آنجایــی کــه ایــن برنامــه بــه مدیــران و کارمنــدان بــا اســتعدادی نیــاز دارد، 
شــرکت یونیلــور تصمیــم می گیــرد کــه بــرای پیــدا کــردن ایــن افــراد، مجموعــه ای 
از کارمنــدان چنــد ملیتــی را کنــار هــم گــرد آورد. البتــه تمامــی هدف هــای ایــن 
پــروژه در بازارهــای در حــال توســعه و نوظهــور اجــرا خواهــد شــد. در حــال حاضــر 
ــد  ــی می کن ــره پیش بین ــن بازارهاســت و هیات مدی ــد شــرکت از ای 6۰درصــد درآم

که تا سال ۲۰۲۰ این رقم به ۷۰ تا ۸۰درصد خواهد رسید. بالیه می گوید:
اگــر شــما فکــر می کنیــد کــه بیــن 60 تــا 80درصــد درآمــد شــرکت مــا 
قــرار اســت کــه در جنــوب و یــا شــرق دنیــا بــه  دســت آیــد، آیــا بــه 
ایــن فکــر کرده ایــد کــه چــه کســی قــرار اســت در ایــن مناطــق مــا در 
رســیدن بــه اهدافمــان کمــک کنــد؟ مــا بیــش از 100 مدیــر ارشــد داریم 
کــه از 22 ملیــت مختلــف هســتند. ایــن بــه نظــر بــد نمی آیــد. امــا در 
ــدی و  ــی، ایرلن ــر، انگلیس ــر از 100 مدی ــه 60نف ــید ک ــته باش ــر داش نظ
هلنــدی هســتند. مــا بایــد تنــوع قومیتــی بیشــتری بــه مدیــران ارشــد 

خود بدهیم. 
ــا  ــد ت ــلاش می کنن ــازمان ت ــره س ــانی و هیات مدی ــع انس ــش مناب ــال، بخ ح
برنامه شــان را بــرای یافتــن نیروهــای مســتعد بــه صــورت فرمولاســیون دربیاورنــد 
ــه  ــان ســاده، برنام ــه زب ــد. ب ــق کنن ــد شــرکت را محق ــد اســتراتژی جدی ــا بتوانن ت

ــود ـ یافتن افراد با استعداد از سه بخش تشکیل شده است: ــه وج ــرکت ها همیش ــای ش ــن فعالیت ه ــتعدادی در بی ــکاف های اس ش
دارد. بخــش منابــع انســانی بــه همــراه مدیــران ارشــد ســازمان حداقــل ســالی 
ــاز  ــه نی ــردی ک ــای کارب ــران و مهارت ه ــایی مدی ــه شناس ــبت ب ــار نس ــک ب ی
دارنــد اقــدام می کننــد و اینکــه چطــور ایــن مــوارد را بــا نقش ها و مســئولیت های 
همتــراز کننــد. و آیــا برنامــه اســتعدادیابی توانســته کارمندانــی را تربیــت کنــد 

تامیــن اســتعداد. ایــن برنامــه بیشــترین تمرکــزش را روی آمــوزش مدیــران و ـ که فاصله مهارتی بین کارکنان شرکت را پر کنند؟
توســعه اســتعدادها. شــرکت یونیلــور ترجیــح می دهــد کــه افــراد بــا اســتعداد ـ گروه کوچکی از کارکنان که سمت مدیران میانی را دارند قرار دارد.

ــا  ــد ب ــا بتوانن ــا آنه ــد و ت ــتخدام کن ــد اش اس ــت جدی ــروع فعالی ــرای ش را ب
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امکاناتی که دارند برنامه های شرکت را جلو ببرند. 
 شــرکت یونیلــور تمــام انــرژی خــود را بــرای همتــراز کــردن برنامه هــای توســعه 
ــذارد.  ــرده، می گ ــاب ک ــب و کارش انتخ ــرای کس ــه ب ــتراتژی ک ــا اس ــتعدادها ب اس
ــا  ــتعدادیابی ب ــای اس ــه برنامه ه ــت ک ــن اس ــردن ای ــراز ک ــای همت ــی از راه ه یک
اســتراتژی کــه شــرکت بــرای هــر بخــش در نظــر گرفتــه شــده بــه صــورت ســالانه 
بررســی شــود و راه کارهایــی بــرای کاهــش فاصلــه صــورت گیــرد. بــه عــلاوه، تیــم 
ــرای توســعه توانمندی هــای ۱۰۰  ــی ب ــران ارشــد متعهــد می شــود کــه راه های مدی
ــای  ــس بخش ه ــام و ریی ــم مق ــد، قائ ــن ارش ــون معاونی ــر همچ ــد دیگ ــر ارش مدی

مختلف پیدا کند. بیله در این رابطه می گوید:
ــان  ــه خودم ــر مجموع ــر برت ــت  100مدی ــرای تربی ــادی ب ــان زی ــا زم م
ــات  ــا در جلس ــاره آنه ــتقیم درب ــورت مس ــه ص ــا ب ــم. م ــرف کرده ای ص
اجرایــی هیات مدیــره بحــث کردیــم. روزهــای زیــادی از ســال را بــرای 
ارزیابــی کیفــی آنهــا بــا اســتفاده از جدول هــای مربوطــه صــرف کردیــم 
تــا بتوانیــم آنهــا را از هــر لحاظــی مقایســه و در رده بندی هــای مختلــف 
ــت  ــان درس ــکان و زم ــا در م ــرار دادن آنه ــاره ق ــا درب ــم. م ــرار دهی ق
ــی  ــوع نقش ــه ن ــده چ ــال آین ــا در 5 س ــه آنه ــم و اینک ــث می کنی بح
ــراد  ــن اف ــه ای ــن ب ــد. همچنی ــم ش ــن خواهی ــت مطمئ ــد داش خواهن
ــم  ــات را خواهی ــره و جلس ــای هیات مدی ــن اعض ــور در بی ــت حض فرص

داد. 
بــا ایــن شــرایط، برنامــه بخــش منابــع انســانی و توســعه کســب وکار با هــم ادغام 
ــه اســتعدادهای درخشــان شــرکت در داخــل چرخــه  ــت برنام می شــوند. در حقیق
ــتقیم روی  ــارت مس ــرکت نظ ــره ش ــرد و هیات مدی ــرار می گی ــرکت ق ــرفت ش پیش
اجــرای آن دارد. بالیــه هنــوز نمی دانــد کــه برنامــه اســتعدادیابی اش باعــث حرکــت 
ــا هماننــد ترمــزی ســر راه توســعه کســب و کارش  ــو شــرکت می شــود و ی ــه جل ب

عمل خواهد کرد:
ســوالی کــه هــر شــب مــن را بیــدار نگه مــی دارد و ذهــن مــرا درگیــر 
کــرده ایــن اســت کــه آیــا بــرای رســیدن بــه اهــداف شــرکت بــه برنامه 
ــان،  ــتعدادهای درخش ــود اس ــا وج ــا ب ــاز دارم؟ آی ــتعدادیابی نی اس
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می توانــم در حداقــل زمــان بــه اهــداف شــرکت برســم و یــا حداقــل دو 
سال این موضوع زمان می برد؟

ــن  ــه ای ــع ب ــرکت ها راج ــی از ش ــداد کم ــه تع ــد ک ــان می ده ــر نش ــن ام ای
ــال ۲۰۱۰ از  ــه در س ــه ای ک ــد. مطالع ــث می کنن ــدی بح ــورت ج ــه ص ــوع ب موض
ــی حضــور  ــای جهان ــه در بازاره ــرکت ک ــش از ۱۰۰ ش ــه FTSE از بی ــوی موسس س
ــراد  ــاور داشــتند کــه اف ــران ارشــد ب ــی کــه مدی داشــتند، نشــان مــی داد کــه زمان
ــن  ــه بهتری ــا حضــور داشــته باشــند ک ــران بخش ه ــره و مدی ــه ای در هیات مدی نابغ
نتیجــه را بــرای شــرکت ایجــاد کننــد، بــه عنــوان یــک منبــع برتــر نســبت بــه ســایر 

شرکت هایی که هنوز درگیر پرکردن جاهای خالی خود هستند، دارند. 
اگــر چــه بالیــه خــودش عضــو هیات مدیــره یونیلور بــود و ســال ها از اســتخدامش 
در شــرکت می گذشــت و ســابقه درخشــانی در جمــع کــردن ملیت هــای مختلــف در 
شــرکت داشــت، بــه عنــوان یــک اســتثنا در مدیریــت اســتعدادها در شــرکت ها بــه 
ــه اعضــای  ــوق، تنهــا ۱۷درصــد از شــرکت کنندگان ب ــد. در تحقیــق ف شــمار می آی
ــد از  ــه ۹۰درص ــک ب ــد. نزدی ــزارش می دادن ــتقیم گ ــورت مس ــه ص ــره ب هیات مدی
آنهــا در بخــش منابــع انســانی شــرکت فعالیــت داشــتند. زمانــی کــه از آنهــا پرســیده 
ــت  ــه مدیری ــرکت در برنام ــزان ش ــه می ــه چ ــد ب ــر می کنی ــه »فک ــود ک ــده ب ش
اســتعدادهایش موفــق اســت؟« آنهــا نمــره 6 از ۱۰ را داده بودنــد. نکتــه قابــل توجــه 
اینجاســت کــه بیشــتر زمانــی کــه برنامه هــای اســتعداد درخشــان در شــرکت ها بــه 
اجــرا گذاشــته شــده ۵ ســال اســت و میانگیــن زمانــی کــه افــراد خاصــی مســئول 

اجرای این برنامه قرار می گرفتند ۳ سال بوده است. 
دیویــد اســمیت۱ مدیــر پــروژه اســتعدادهای درخشــان در شــرکت Accenture و 
ــه  ــع ب ــدات ناقصــی راج ــولا تعه ــه شــرکت ها معم ــد ک ــد می کن ــا تایی مشــاور آنه

جلو بردن برنامه استعدادها دارند:
بســیاری از مشــتریان مــا مدیــران باهــوش را در هســته مرکــزی شــرکت 
ــود و در  ــد ب ــر خواهن ــاق فک ــده ات ــا کامل کنن ــد و آنه ــرار می دهن ق
تصمیمــات مهــم شــرکت تاثیرگــذار هســتند و نقــش اصلــی را در هدایت 
ــن انتخــاب  ــه مهــم ای ــد. نکت ــه توســعه کســب وکار شــرکت دارن برنام

1.   David Smith
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ــرکت  ــتراتژیک ش ــای اس ــدة برنامه ه ــا تکمیل کنن ــه آنه ــت ک ــن اس ای
ــعه  ــکان توس ــوک پی ــتعداد در ن ــا اس ــران ب ــت مدی ــتند. در حقیق هس
ــف  ــش مختل ــای بخ ــا و برنامه ه ــة آن را آنالیزه ــد و بدن ــرار می گیرن ق

شرکت تشکیل می دهد. 
از ســوی دیگــر داســتان برخــی شــرکت های هســتند کــه تنهــا هزینه چاپلوســی 
ــه  ــا دادن ب ــاره به ــا درب ــا دائم ــد. آنه ــام می دهن ــود را انج ــتعداد خ ــران بااس مدی
اســتعدادها صحبــت می کننــد در حالــی کــه نابغه هــا هیــچ گاه وقــت خــود را صــرف 
ایــن موضــوع نمی کننــد. آن هــم بــه مــدت خیلــی طولانــی. تمرکــز ویــژه ای راجــع 

به اداره منابع انسانی هست اما نه روی مدیران بااستعداد و پتانسیل دار. 
ــوان حمایت هــای  ــه ســختی می ت ــه ب ــد ک ــراد دیگــری هســتند کــه معتقدن اف
ــد  ــر ارش ــرد و مدی ــب ک ــتعداد جل ــراد بااس ــه اف ــع ب ــره را راج ــای هیات مدی اعض
ــری  ــعه رهب ــا و توس ــداری نابغه ه ــتخدام، نگه ــرای اس ــی را ب ــان خاص ــرکت زم ش
ــتعدادیابی  ــای اس ــکلات برنامه ه ــن مش ــد. از بزرگ تری ــاص نمی دهن ــرکت اختص ش
ایــن اســت کــه ســاختارهای بخــش منابــع انســانی را در میــان برنامه هــای 
اســتراتژیک شــرکت قــرار دهیــم. طبــق تحقیقاتــی کــه موسســه مکینســی در ســال 
۲۰۱۲ در زمینــه مشــکلات بخــش منابــع انســانی هــر ســازمانی انجــام شــده نشــان 
ــا  ــروری ی ــت ض ــه موقعی ــد ک ــاس می کنن ــش احس ــن بخ ــان ای ــد کارکن می ده
ــد  ــران ارش ــا مدی ــرکت و ی ــای ش ــر روی برنامه ه ــذاری ب ــرای تاثیرگ ــای کار ب فض
ســازمان را ندارنــد. در ایــن تحقیــق کــه ۷۲ کارفرمــا حضــور داشــتند تاییــد کردنــد 
کــه کمتریــن اهمیــت را بــه بخــش منابــع انســانی بابــت پیــدا کــردن منابــع درســت 
ــی  ــا، ارزیاب ــا همــة اینه ــد. ب ــا اســتعداد دارن ــدان ب اســتعدادیابی و اســتخدام کارمن
عملکــرد و تاثیرگــذاری بخش هــای مختلــف شــرکت برعهــده بخــش منابــع انســانی 
اســت و همچنیــن اداره حقــوق و دســتمزدها و تعییــن وظایــف اســتراتژیک بخش هــا 
ــش  ــن بخ ــده ای ــب وکار برعه ــزوده کس ــره وری و ارزش اف ــش به ــور افزای ــه منظ ب

است.

طراحی یک استراتژی استعدادیابی
بــه طــور معمــول ســازمان ها بایــد تاثیــرات تقــدم برنامــه اســتعدادیابی بــر روی 
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ــاب  ــن کت ــات ای ــد. تحقیق ــی کنن ــی و پیش بین ــرکت را طراح ــتراتژی های ش اس
نشــان می دهــد کــه فرموله کــردن برنامــة اســتعدادیابی، ایــن امــکان را بــه 
ــا فعالیــت بخــش مختلــف بازدهــی بیشــتر داشــته باشــند  هیات مدیــره می دهــد ت
ــتم های  ــدازی سیس ــازمان و راه ان ــه س ــای نخب ــای نیروه ــه فعالیت ه ــری ب و بازنگ
ــی  ــه راحت ــرکت ب ــاختار ش ــش و س ــئولیت پذیری بخ ــی، مس ــری و ارزیاب اندازه گی

صورت گیرد. 

بررسی استراتژی
ــلاش  ــازمان ها ت ــه س ــای نخب ــی و اعض ــران اجرای ــره، مدی ــای هیات مدی اعض
می کننــد کــه بــا کمــک همدیگــر اســتراتژی های توســعه و اهــداف آینــده شــرکت 
را تعییــن و بــه بخش هــای کوچک تــر ابــلاغ کننــد. همچنیــن آنهــا تقــدم و تاخــر 

بــه اشــتراک گذاری بحث هــا و ایــده دربــاره ارزش هــای فرهنگــی و رفتــاری کــه ـ هر برنامه ای را مشخص می کنند. این بررسی ها باید: 
ــرای رســیدن  ــی ب ــه آن برســد و اینکــه چــه راه های ــا ب ــل دارد ت ســازمان تمای

ــا ـ کارمندان به این ارزش ها دارند. ــه طــور مشــخص برنامــه کســب و کار را ب ــت اســتعدادیابی ب ســاختار مدیری
جزئیــات بیــان کنــد و همچنیــن مســیر توســعه را در ۵ ســال آینــده مشــخص 

می کند. 
بــا مشــخص شــدن اولویت هــای شــرکت، مدیــران ارشــد ســازمان ها می تواننــد 
ــایی  ــت را شناس ــاز هس ــرکت نی ــداف ش ــه اه ــیدن ب ــرای رس ــه ب ــی ک ظرفیت های
کننــد و شــرکت را در گردونــه رقابــت بــازار نگه دارنــد. در ابتــدا ایــن ظرفیت هــا در 
ــر روی  ــتقیمی ب ــر مس ــرا تاثی ــود، زی ــایی می ش ــازمان شناس ــی س ــای بالای رده ه
برنامه هــای اســتراتژیک شــرکت دارنــد. ایــن ظرفیت هــا تنهــا بــه مســائل تاکتیکــی 
ــوه  ــه روی نح ــی ک ــوارد مهم ــه در م ــود، بلک ــم نمی ش ــی خت ــارت اجرای ــا مه و ی
ــرد.  ــرار می گی ــی ق ــورد ارزیاب ــت م ــذار اس ــود آن تاثیرگ ــب وکار و س ــرد کس عملک
مدیــران اجرایــی و تیــم اســتعدادیابی شــرکت هــر کــدام از ایــن ظرفیت هــا را بــه 
ــه تقســیم  ــش و تجرب ــارت خــاص، دان ــای تشــکیل دهنده آن همچــون مه بخش ه
می کننــد. آنهــا بــه دنبــال مســیرهایی می گردننــد تــا چطــور ایــن مهارت هــا را بــر 
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اســاس اســتراتژی توســعه شــرکت بــه هــر کــدام از واحدهــای کســب وکار تقســیم 
کنند. 

ــا بیشــترین  ــه نیــاز دارد ت ــه دانــش و تجرب ایــن آنالیــز بایــد نقش هایــی کــه ب
ــای  ــع اعض ــور قط ــه ط ــد. ب ــخص کن ــد را مش ــرون آی ــش بی ــره وری از آن بخ به
ــدارد. آنهــا همچنیــن  ــرار ن ــر ارشــد اجرایــی در ایــن آنالیــز ق ــا مدی ــره ی هیات مدی
مهارت هــای تخصصــی و تکنیکــی هــر نقشــی را توســعه می دهنــد و یــا فعالیت هــای 
قبلــی آن جایــگاه را تغییــر می دهنــد. بــرای مثــال برخــی موقعیت هــا در ســازمان ها 
ــک بخــش  ــای اساســی از ی ــه مهارت ه ــد ک ــان می ده ــا اطمین ــه م ــه ب هســتند ک
کســب وکار بــه ســوی دیگــر بخش هــا انتقــال پیــدا می کنــد. شــاید بخشــی از ایــن 
تجزیــه و تحلیــل  بــه نــگاه تــازه ای بــه پروســه مدیریــت در طــول ســاختار شــرکت 

نیاز داشته باشد. 
ــز  ــودش نی ــت خ ــری روی فعالی ــد بازنگ ــانی بای ــع انس ــش مناب ــن بخ همچنی
ــاب،  ــتخدام، انتخ ــون اس ــی همچ ــه های مهم ــد در پروس ــا بتوان ــد ت ــته باش داش
مهارت هــای  تقویــت  شناســایی،  و  پــاداش  ارزیابــی،  توســعه،  و  آمــوزش 
درون سیســتمی، ارزش هــای فرهنگــی و رفتارهــای ســازمان کــه در نحــوه عملکــرد 

شرکت تاثیرگذار است موثر باشد. 

بررسی استعدادها
ــی  ــرد فعل ــی عملک ــه نحــوه ارزیاب ــن اســت ک ــتعدادها ای ــدف از بررســی اس ه
کارکنــان شــرکت در موقعیت هــای بحرانــی  از طریــق بررســی اجــرای برنامه هــای 
ــا  اســتراتژی شــرکت شناســایی شــود و نحــوه دریافــت بهــره وری بیشــتر از آنهــا ب
توجــه بــه نقشــی کــه دارنــد، مشــخص شــود. بخــش منابــع انســانی بخــش زیــادی 
از اطلاعــات مــورد نیــاز ایــن ارزیابــی را در اخیتــار دارد بــا ایــن حــال حتمــا، تیمــی 
ــا مدیــران میانــی و  کــه مســئول ایــن بررســی اســت بایــد بــه صــورت مســتقیم ب

بخش ها راجع به عملکرد و پتانسیل همه نیروها صحبت کنند. 
در اغلــب اوقــات مدیــران شــرکت ها از قضــاوت در مــورد پتانســیل افــراد فــراری 
ــه بحــث  هســتند. امــا اگــر بخشــی از بررســی های اســتراتژیک عملکــرد شــرکت ب
ــاره افــراد ختــم شــود آنهــا مجبــور هســتند بــرای اینکــه مطمئــن شــوند کــه  درب
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ــم منســوخ شــده  ــد و از مفاهی ــم کار نمی کنن ــه فرمــت قدی ــف ب ــای مختل بخش ه
پتانســیل اســتفاده نمی کننــد، ایــن قضــاوت را انجــام دهنــد. تیــم مدیــران اجرایــی 
شــرکت هماننــد ســایر افــراد بــر روی مســائلی همچــون »پتانســیل بالقــوه چیســت 
ــا  ــد. کارآفرین ه ــورد دارن ــب بی م ــرد« تعص ــایی ک ــوان آن را شناس ــه می ت و چگون
بایــد یــاد بگیرنــد از جایــی کــه آن را بــه موفقیــت رســانده فاصلــه بگیرنــد و بــه ایــن 
فکــر کننــد کــه یــک رهبــر برجســته یــا متخصــص حرفــه ای بایــد چــه ویژگی هایــی 
داشــته باشــد و در طــول ۵ ســال گذشــته چــه مهارت هایــی را بایــد بدانــد. جــدول 
ــف درســتی از  ــدا کــردن تعری ــه در پی ــه در آن صــورت گرفت ــدی ک ۱/۱ و بخش بن
فعالیــت هــر فــرد و نحــوه عملکــرد و نقشــی کــه در پیشــبرد اهــداف شــرکت دارد، 

کمک شایانی می کند. ) برای مطالعه بیشتر به شکل ۱/۱ مراجعه کنید.(
ــرکت را  ــان ش ــتعدادهای درخش ــای اس ــد برنامه ه ــی بای ــن بررس ــن ای همچنی
مــورد بررســی قــرار دهــد. برنامه هایــی همچــون بخش هــای فوق تخصصــی و 
برنامه هــای توســعه رهبــری یــا ابتــکارات متنوعــی کــه باعــث شــتاب دادن توســعه 
تعهــدات گروهــی از کارمنــدان کمتــر نمایــان شــده می شــود. ســوال مهمــی کــه در 
اینجــا مطــرح می شــود ایــن اســت کــه آیــا فعالیت هایــی همچــون مبادلــه کارکنــان 
و یــا قــرار گرفتــن بیــن ســازمان و ارزش هــای تامین کننــده یــا شــرکای اســتراتژیک 
ــده  ــانه گذاری نش ــتعدادیابی نش ــای اس ــرف برنامه ه ــه از ط ــود دارد ک ــرکت وج ش

باشد اما در دستور کار گذاشته باشند؟
بخشــی از نتایــج ایــن تحقیــق یــا بررســی ایــن خواهــد بــود کــه فاصلــه بیــن 
ــه دارد و  ــتراتژی ک ــه اس ــداف و برنام ــبرد اه ــرای پیش ــازمان ب ــه س ــی ک مهارت
ــود.  ــن می ش ــخص و معی ــده اند مش ــر نش ــوز پ ــرکت هن ــه در ش ــی ک جایگاه های
ــد  ــا می کن ــرکت ایف ــتراتژی های ش ــی را در اس ــش حیات ــینی نق ــای جانش برنامه ه
ــرا در برخــی مواقــع از طریــق ایــن بررســی ها مشــخص می شــود کــه کارکنــان  زی
آن بخــش صلاحیــت و یــا پتانســیل کافــی را بــرای انجــام آن نقــش را نــدارد کــه در 

این مرحله حتما باید جانشین مناسبی برای آن تعیین شود. 
ــی  ــای عملیات ــخیص نیازه ــه تش ــد ب ــوق می توان ــکاف ف ــل ش ــه و تحلی تجزی
ــد.  ــایانی کن ــک ش ــرکت کم ــه ش ــه کاری روزان ــدت و برنام ــاه م ــای کوت برنامه ه
برنامه ریــزی اســتعدادهای درخشــان کــه بــر اســاس ایــن بررســی ها صــورت گیــرد 
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ــه بخشــی از آن اشــاره  خطــوط اســتراتژی بیشــتری در آن قــرار داد کــه در زیــر ب
ــوان بخشــی از ـ شده است: ــه عن ــاز ب ــورد نی ــای م ــا آموزش ه ــر روی اســتخدام ی ــز ب تمرک

ــرکت را ـ نقشه کاملی از منابع داخلی و بیرونی شرکت ترسیم می کند ـ با فرآیند برنامه های استراتژیک شرکت هماهنگ استـ استراتژی استعدادیابی است ــتراتژیک ش ــای اس ــرای برنامه ه ــرای اج ــده ب ــی و آین ــای فعل نیازه
تشــخیص می دهــد و قضــاوت درســتی از لــوازم مــورد نیــاز بخش هــای مختلــف 

شرکت ایجاد می کند
ــان  ــتعدادهای درخش ــا اس ــه آی ــد ک ــخص می کن ــز مش ــن آنالی ــن ای همچنی
ــورد از  ــر ســه م ــه. در زی ــا ن ــد ی ــرار گرفته ان ــکان مناســب ق ــان و م شــرکت در زم

افــراد مناســب در زمــان نامناســب: بــرای مثــال افــرادی کــه نبایــد در ایــن ـ شرایطی که برنامه استعدادیابی شرکت باید ارتقاءء کند اشاره شده است:
ــم  ــازمان تصمی ــازار س ــودی در ب ــرایط رک ــر ش ــه خاط ــا ب ــند ام ــگاه باش جای
می گیرنــد کــه آنهــا را نگهــدارد زیــرا مدیــران آن معتقدنــد کــه در زمــان رونــق 
بایــد زمــان و هزینــه زیــادی را بــرای جایگزینــی ایــن افــراد صــرف کننــد. در این 
ــه  ــزه ب ــتخدام و دادن انگی ــرای اس ــان را ب ــد استراتژی ش ــرکت ها بای ــت، ش حال

افــراد نامناســب: افــرادی کــه بــرای حضــور در آن جایــگاه مناســب نیســتند. ـ این افراد مشخص کنند. 
ایــن امــر نشــان دهندة عــدم تعــادل برنامه ریــزی بیــن بخــش منابــع انســانی بــا 
اســتراتژی های شــرکت اســت. آمــوزش و توســعه توانایی هــای ایــن افــراد شــاید 
نتوانــد بــا آنچــه کــه شــرکت نیــاز دارد مطابقــت کنــد. علــت ایــن اشــتباه شــاید 

افــراد مناســب، جایــگاه اشــتباه:  بــرای مثــال افــرادی کــه می تواننــد کارهــای ـ نقص هایی در ارزیابی و تصمیم های ارتقاء شرکت باشد.
زیــادی انجــام دهنــد امــا بــه خاطــر قــرار گرفتــن در جایــگاه اشــتباه 
ــت  ــن حال ــد. در ای ــان دارن ــروز استعدادهایش ــرای ب ــادی ب ــای زی محدودیت ه
ــای  ــردارد و فض ــراد را ب ــن اف ــش روی ای ــای پی ــد محدودیت ه ــا بای ــازمان ی س
ایــده آفرینــی را بــرای آنهــا ایجــاد کنــد و یــا ایــن افــراد را بــه جایــگاه دیگــر 
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ــبرد  ــرای پیش ــان ب ــتر توانایی هایش ــد از حدبیش ــا بتوانن ــا آنه ــد ت ــل کنن منتق
اهداف شرکت بهره ببرند. 

ــه اعضــای هیــات کمبــود برخــی  ــی کــه بررســی اســتعدادهای شــرکت ب زمان
ــا اســتعداد: برنامه هــای آموزشــی و توســعه ای کــه شــرکت ـ خریدن استعدادها: استخدام نابغه ها در سیستمـ توانایی ها را نشان دهد، شرکت سه گزینه پیش رویش دارد: ــراد ب ســاختن اف

ــه یــک تخصــص تبدیــل  ــه عملــی کارکنــان شــرکت ب ــا تجرب اجــرا می کنــد ت
قــرض گرفتــن توانایــی: در ایــن حالــت شــرکت بــه صــورت موقــت کارگــران ـ شود

ماهر و یا از منابع بیرون از شرکت این کمبود را جبران می کند. 
ــاره ایــن ســه مــورد در ادامــه ایــن فصــل بیشــتر صحبــت خواهیــم کــرد.  درب
ــا از  ــود ام ــتقبال می ش ــر از ســوی شــرکت ها از آن اس ــه کمت ــه ک ــن گزین چهارمی
ــن امــر مســتلزم ســاختن  ــر اســت، گســترش اســتعداد اســت. ای همــه آنهــا مهم ت
»زیســت بــوم«۱  از اســتعداد کــه در آن اســتعدادهای هــر فــرد گســترش می یابــد 
کــه آن هــم از طریــق ترکیــب کــردن گروهــی از افــراد داخــل شــرکت کــه دیــده 
ــئله  ــن مس ــه ای ــتر ب ــل 6 بیش ــرکت. در فص ــی ش ــای بیرون ــا فعالیت ه ــده اند ب نش

خواهیم پرداخت.

اندازه گیری و ارزیابی، مسئولیت و اداره کردن
برنامــه اســتعدادیابی کــه از اســتراتژی و بررســی اســتعدادهای شــرکت به  دســت 

ــت ـ می آید باید اجزا زیر را داشته باشد: ــا کلی ــه ب ــخص ک ــذاری مش ــن و هدف گ ــتراتژیک روش ــداز اس ــم ان چش
ــد ـ برنامه های توسعه ای شرکت همخوانی دارد ــی فرآین ــرای ارزیاب ــری ب ــوازم اندازه گی ــت و ل ــل موفقی ــه ای از عوام مجموع

تعییــن محــدوده مدیریــت اســتعدادهای درخشــان دربــاره کارمندانــی کــه بــه ـ شرکت و بازگشت به سرمایه گذاری
عنــوان هــدف تعییــن می شــوند و فعالیت هایــی کــه در قالــب ایــن برنامــه بایــد 
1.   ecosystem
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ــه موفقیــت ـ صورت هزینه های اجرای برنامهـ توسط آنها صورت بگیرد ــی ک ــل خارجــی و دورن ــه عوام ــه ریســک ها و وابســتگی ب مجموع
ســاختار اداره کــردن ســازمان کــه در آن بــه صــورت شــفاف مســائل مدیریــت ـ برنامه استعدادیابی را تحت تاثیر قرار می دهد. 

ــد. ایــن  حــل شــود و هــر فــرد مســئولیت خــود را در برنامه هــای شــرکت بدان
موضــوع شــامل ســاختار مدیریــت اســتعدادها و هــر نــوع عملکــرد بخش هــا یــا 

برقــراری ارتباطــات داخلــی موفــق در سیســتم کــه ایــن اطمینــان را بــه مدیــران ـ مدیران میانی مجموعه که برنامه های شرکت را اجرا می کنند، می شود. 
ــرا  ــده و چ ــتعدادیابی را فهمی ــای اس ــداف برنامه ه ــس اه ــر ک ــه ه ــد ک می ده
ــم اســت. برخــی از  ــرای پیشــبرد اهــداف شــرکت مه ــا ب ــن برنامه ه اجــرای ای
بخش هــای شــرکت بــه گونــه ای طراحــی شــده اند کــه نیــازی بــه حمایت هــای 

کارکنان نابغه ندارند. 
ــه  ــذاری برنام ــوان تاثیرگ ــی می ت ــری و ارزیاب ــب سیســتم اندازه گی ــا در قال تنه
مدیریــت اســتعدادهای درخشــان را تشــخیص داد. برخــی از ابزارهــای اندازه گیــری 

ــی کــه صــرف مدیریــت ـ وجود دارد که در زیر به بخشی از آن اشاره شده است: هزینه هــای کلــی )برنامه هــای توســعه ای، هزینــه زمان
اســتعدادهای مجموعــه شــده اســت، منابــع داخلــی همچــون دفتــر اختصاصــی 

ــر ـ مدت زمانی که برای پر کردن آن جایگاه نیاز استـ حجم معاملات و سطح نگهداری آن در نقش های حیاتیـ مدیریت استعدادهای درخشان( ــی پ ــی و خارج ــع داخل ــط مناب ــه توس ــدی ک ــای کلی ــدی از نقش ه درص
میانگیــن امتیــازات عملکــرد کــه بــرای کارمنــدان جدیــد در نقش هــای کلیــدی ـ اطلاعات مشارکت کارکنانـ می شود

ــی ـ داده می شود ــک دوره زمان ــد در ی ــه کار می کنن ــای نابغ ــه نیروه ــی ک ــاء از بخش های ارتق
مشخص
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نتایــج تحقیــق تاثیــرات برنامــه توســعه را مشــخص می کنــد. ایــن امــر می توانــد ـ افزایش افراد جانشین طبق برنامه جانشینی برای نقش های کلیدیـ صرفه جویی در هزینه استخدامـ 
بــر اســاس نظــرات کارمنــدان از تجربــه کار بــا برنامــه جدیــد بــه  دســت آیــد که 

آیا عملکرد آنها ارتقاءء پیدا کرده است یا نه؟
جــان هیــل۱ ســهام دار شــرکت مشــاوره ای اوریــون پارتنــرز۲ معتقــد اســت زمانی 
مدیریــت اســتعدادها اعتبــار بیشــتری بــه  دســت مــی آورد کــه روش هــای 

اندازه گیری با نتایج کسب وکار ارتباط داشته باشد. او توضیح می دهد:
بیشــتر ســازمان ها درســت بــودن فرآینــد اســتعدادیابی خــود را 
اندازه گیــری می کننــد. بــه عنــوان مثــال، زمانــی کــه بــه دنبــال افــرادی 
کــه پتانســیل بالایــی هســتند می گردیــم... بخــش منابــع انســانی درگیــر 
ایــن موضــوع خواهــد بــود کــه ارزش ایــن اســتخدام را بــه ســایر بخش هــا 
ــهام داران  ــا س ــیم، تنه ــه می رس ــن نقط ــه ای ــه ب ــی ک ــد. زمان ــان ده نش
ارشــد بــا برقــرار ارتبــاط بیــن فراینــد اســتعدادیابی و اهــداف کســب وکار 

می توانند به کارکنان منابع انسانی کمک کنند. 

ساختار استراتژی استعدادیابی: خرید، قرض گرفتن، ساختن
ــراد  ــد جــای اف ــی کــه بای ــر اشــاره شــد، شــرکت ها زمان همان طــور کــه پیش ت

کلیدی را پر کنند سه راه دارند: 
خرید، قرض گرفتن یا ساختن.

خرید استعداد
ــان و  ــاز دارد و زم ــی نی ــه خاص ــا تجرب ــص و ی ــه تخص ــرکت ب ــه ش ــی ک زمان
توانایــی کافــی بــرای توســعه آن در نیروهــای موجــود را نــدارد، یــک گزینــه آشــکار 
ایــن اســت کــه بــه فکــر اســتخدام فــرد جدیــد بــرای رفــع ایــن نیــاز باشــد. در ایــن 
ــات  ــا جزئی ــد را ب ــه می خواه ــه آن تخصصــی ک ــن اســت ک ــرکت ای ــع کار ش مواق

1.   Jan Hill
2.   orion Partners
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ــه  ــی ک ــا آن مهارت ــراد ب ــتخدام اف ــرای اس ــای  لازم را ب ــد و انگیزه ه ــخص کن مش
می خواهد ایجاد کند. 

قســمت بــد ماجــرا اینجاســت کــه هزینــه اســتخدام ایــن افــراد بســیار بالاســت 
و آنهــا معمــولا در جایــگاه بــالا در مذاکــره بــا مدیــران قــرار دارنــد. فرآینــد اســتخدام 
آســان و پکیج هــای پــاداش انعطاف پذیــر می توانــد در اســتخدام ایــن افــراد کمــک 
ــورت  ــه ص ــرایط کاری ب ــه ش ــت ک ــن اس ــر ای ــم دیگ ــائل مه ــا از مس ــد. ام کن
رضایت بخشــی جلــو بــرود و ایــن امــر می توانــد بــه باقــی مانــدن ایــن افــراد در خــط 
مقــدم جایــگاه در نظــر گرفتــه شــده کمــک کنــد. خســتگی و تکــرار می توانــد آنهــا 
ــرادی  ــت در اســتخدام اف ــرار دهــد. رقاب ــب ق ــار شــرکت های رقی ــلا در اختی را کام
کــه مهــارت اجرایــی بالایــی دارنــد. بیشــتر شــبیه یــک رقابــت خیلــی جــدی بیــن 
ــد  ــوان برن ــه عن ــا را ب ــاری کارفرم ــام تج ــروزی در آن ن ــه پی ــت ک ــرکت ها اس ش
معرفــی می کنــد. جایــی کــه موقعیــت کارفرمــا بــه عنــوان یــک انتخاب گــر معرفــی 
ــات  ــاوری اطلاع ــن فن ــه مختصصی ــادی ب ــای زی می شــود. بیشــتر شــرکت ها پول ه
و افــرادی کــه می تواننــد مشــاوره مالــی بدهنــد و تخصــص بالایــی در ایــن زمینــه 
دارنــد، می دهنــد. پــرورش اســتعداد زمانــی می توانــد بــه عنــوان یــک گزینــه بــرای 
شــرکت مطــرح باشــد کــه شــرکت در حــال رشــد ســریع باشــد یــا اینکــه رقابــت 
شــدید بــرای یــک مهــارت مشــخص بیــن شــرکت ها وجــود داشــته باشــد. هماننــد 
ســرمایه گذاری روی فرصــت کســب وکار جدیــد مثــل آنالیــز بــازار یــا بــازار 

شبکه های اجتماعی

قرض گرفتن افراد بااستعداد
زمانــی کــه شــرکت بــه صــورت موقــت بــه یــک مهــارت خاصــی نیــاز داشــته 
باشــد بــه ســمت قرادادهــای موقــت یــا پیمانــکاری مــی رود، مترجمــی، مشــاوره های 
فــردی، کارکنــان در ماموریــت و یــا شــرکت هایی کــه کارکنــان شــرکت را پشــتیبانی 
می کننــد نمونــه ای از فعالیت هاســت کــه ممکــن اســت شــرکت بــه صــورت موقــت 

به آن نیاز داشته باشد. 
ــه ایــن شــکل از فعالیت هــا نیــاز پیــدا  ــی ب شــرکت ممکــن اســت در هــر زمان
کنــد. در حقیقــت نمی تــوان زمــان نیــاز بــه ایــن کارهــا را معیــن کــرد و یــا بــرای 
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ــم  ــا ه ــود را ب ــت خ ــای موق ــرکت ها نیازه ــی ش ــام داد. برخ ــزی انج آن برنامه ری
ترکیــب می کننــد تــا پاســخ ســریع تری بــه آنهــا داده باشــند. ایــن امــر شــرکت ها 
را قــادر می ســازد تــا بــه دســته بزرگ تــری از افــراد مهــار دسترســی داشــته باشــد، 
مخصوصــا افــرادی کــه می تواننــد در هــر مکانــی کار واگــذار شــده را انجــام دهنــد. 
اگرچــه ایــن آزادی افــراد متخصــص ممکــن اســت نــرخ دریافتی شــان را بســیار بــالا 
ببــرد. شــاید ایــن حــس خوبــی را بــرای بقیــه ایجــاد کنــد و آنهــا را تحریــک کنــد 
ــا و  ــوع دریافتی ه ــن ن ــه ای ــه ک ــد البت ــا برون ــه از فعالیت ه ــمت این گون ــه س ــا ب ت

پول زیاد دائمی نخواهد بود. 
ــام  ــود را از راه دور انج ــت خ ــد فعالی ــه می توانن ــانی ک ــت، کس ــران موق کارگ
ــی  ــبکه های کاریاب ــا ش ــتخدام ی ــنتی اس ــیوه های س ــق ش ــولا از طری ــد، معم بدهن
ــتعداد«  ــادل اس ــه »تب ــا را ب ــا آنه ــه م ــد ک ــتخدام درمی آین ــه اس ــبکه ب ــت ش تح
ــات مشــخص  ــا جزئی ــل و ب ــه صــورت کام ــا ب ــت کارفرم ــن حال می شناســیم. در ای
می کنــد کــه چــه کاری را می خواهــد و بــر اســاس آن پیشــنهاد کاری خــود را ارائــه 
می کنــد. ایــن تبــادل اســتعدادها برخــی اوقــات بــا عنــوان »دریایــی از اســتعدادها«۱ 
ــه  ــزی ک ــردن آن چی ــدا ک ــرای پی ــرکت ها ب ــت ش ــود و دس ــح داده می ش توضی

می خواهند کاملا باز است. 
ــبکه  ــت ش ــی تح ــای کاریاب ــت۲، بازاره ــه اکونومیس ــزارش مجل ــاس گ ــر اس ب
همچــون ODesk یــا Elance بــه شــدت در حــال رشــد هســتند. ارزش قراردادهــای 
کار در ایــن بــازار بــه بیــش از یــک میلیــارد دلار در ســال ۲۰۱۲ رســیده و پیش بینی 
ــارد دلار برســد. ســایت  ODesk بیــش از  ــه ۵ میلی می شــود کــه در ســال ۲۰۱۸ ب
۳۵ میلیــون ســاعت کار در ســال ۲۰۱۲ را ایجــاد کــرده )رشــد ۵۰درصــدی نســبت 
ــش از ۳6۰  ــه بی ــده ک ــیم ش ــون کار تقس ــن ۱/۵ میلی ــه بی ــال ۲۰۱۱( ک ــه س ب
ــی کــه در ســایت  ــن ســایت داشــته اســت. ارزش کارهای ــرای ای ــد ب ــون درآم میلی
Elance بــه اشــتراک گذاشــته شــده در ســال ۲۰۱۲ بــه ۲۰۰میلیــون ریــال رســیده 

اســت. 6۹درصــد از افــراد متقاضــی کار در ســایت Elance دارای مــدرک دانشــگاهی 
یا معادل آن در مهارت خاصی هستند. 

1.    cloud talent sourcing
2.   Economist



69 طراحی و پیاده سازی یک استراتژی استعدادمحور

بــر اســاس تحقیقــات »موسســه ســرمایه های انســانی«۳ نــوع فعالیت هایــی کــه 
توســط کارگــران موقــت انجــام می گیــرد دائمــا در حــال تغییــر اســت. بــا توجــه بــه 
افزایــش کارهــای تخصصــی و وابســتگی زیــاد فعالیت هــا بــه دانــش و علــوم جدیــد 
شــرکت ها بــه دنبــال افــرادی می گردنــد کــه تجربــه کافــی در زمینه هایــی 
همچــون مهندســی، فنــاوری اطلاعــات، ســلامتی و مالــی داشــته باشــند. بــر اســاس 
تحقیقاتــی کــه موسســةAccenture  و انجمــن بین المللــی بــرون ســپاری حرفــه ای۴ 
ــی  ــه بیــش از ۴۰درصــد فعالیت های در ســال ۲۰۱۰ انجــام داده نشــان می دهــد ک
کــه شــرکت بــه صــورت پیمانــکاری بــه بیــرون از ســاختار شــرکت واگــذار می کنــد، 

بر روی دانش و علوم جدید تمرکز دارد. 
وظیفــه بخــش منابــع انســانی در ایــن حالــت ایــن اســت کــه بــه پیمانکارانــی 
کــه بــه صــورت موقــت بــه مجموعــه اضافــه شــده اند کمــک کنــد تــا فعالیــت خــود 
را همــگام بــا برنامه هــای شــرکت انجــام دهنــد. برخــی از شــرکت ها هنــوز 
ــد  ــود بای ــکاری انجــام می ش ــب پیمان ــه در قال ــی ک ــا فعالیت های ــه آی ــد ک نمی دانن
ــای  ــا برنامه ه ــد ی ــرار گیرن ــزی جهــت اســتعدادهای شــرکت ق در پروســه برنامه ری
آموزشــی و توســعه اســتعدادها شــامل آنهــا می شــود یــا نــه. بــرای مطالعــه بیشــتر 

در این مورد به فصل 6 مراجعه کنید. 

ساختن استعدادها
شــرکت های بــزرگ معمــولا تمایــل دارنــد تــا اســتعدادهایی کــه نیــاز دارنــد را از 
طریــق کارمندانــی کــه پتانســیل بالایــی دارنــد و یــا عملکــرد اجرایــی آنهــا مناســب 
اســت، ایجــاد کننــد. در حقیقــت هــدف ایــن اســت کــه ایــن دســته از کارمنــدان را 
بــه صــورت نقطــه بــه نقطــه بــالا ببرنــد و در آینــده نزدیــک بتواننــد بــه رده هــای 

بالایی مدیریتی در کسب وکار برسند. 
معمــولا این گونــه افــراد در بخــش اســتعدادیابی قــرار می گیرنــد و فعالیت هــای 
ــرای آمــوزش و  آنهــا همیشــه کنتــرل می شــود. همچنیــن فرصت هــای بیشــتری ب
ــدان در مســیر  ــن دســته از کارمن ــد. نگــه داشــتن ای توســعه استعدادهایشــان دارن

3.   Human Capital Institute
4.   the international Association of Outsourcing Professional
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توســعه بــه نحــوه عملکــرد مدیریــت مجموعــه بســتگی دارد. بــه طبــع هــر گونــه 
ضعــف یــا کمبــود توانایــی در همــان ابتــدای مســیر مشــخص می شــود. در حقیقــت 
زمانــی کــه آنهــا هــر روز انتظــارت سیســتم را از توانایی هایشــان بــالا ببرنــد، قطعــا 

جایگاه شان ارتقاءء می یابد و تجربه های بیشتری به  دست می آورند. 
یکــی از بحــران جــدی ســازمان ها ایــن اســت کــه افــراد بــا اســتعداد را در ایــن 
پروســه نگــه دارنــد. در بیشــتر مواقــع بخــش منابــع انســانی و مدیران میانی جلســات 
زیــادی را برگــزار می کننــد تــا از بــه  دســت آوردن تجربــه و ارزیابــی عمکــرد آنهــا در 
ــه نقشــة راه  بخش هــای مختلــف ســازمان مطمئــن شــوند. تحقــق ایــن موضــوع ب
بــرای کارمنــدان بااســتعداد جهــت مشــخص کــردن مهــارت، تجربــه و کیفیتــی کــه 
شــرکت بــرای حرکــت آنهــا از یــک بخــش بــه بخــش دیگــر نیــاز دارد. در برنامه های 
بلندمــدت شــرکت بــه ترکیبــی از اســتعدادها همچــون هدایت گــری، کســب تجربــه 
در کار، برنامــه توســعه مدیریــت و کســب دانــش و ارتقــاءء کیفیــت نیــاز وجــود دارد 
ــتعدادها را  ــن اس ــد ای ــزی بای ــق برنامه ری ــروژه طب ــن پ ــدف در ای ــدان ه و کارمن

کسب کنند. 
 Unilever, Mars & ایــن رویکــرد معمــولا از ســوی شــرکت های بزرگــی همچــون
Olam International اتخــاد می شــود. چــون آنهــا منابــع لازم را بــرای تحقــق 

بخشــیدن بــه تعهداتشــان نســبت بــه افــراد بااســتعداد دارنــد و همچنیــن توانایــی 
آمــوزش و توســعه اســتعدادها و دادن فضــای زیــاد بــرای بــه  دســت آوردن تجربــه 

کاری مخصوصا در محیط های بین المللی را دارند. 
یکــی از بزرگ تریــن بحران هــای شــرکت ها ایــن اســت کــه بخش هــای 
ــرار  ــتعداد ق ــراد بااس ــتم از اف ــف سیس ــان تعری ــلا در جری ــرکت کام ــف ش مختل
گیرنــد و اســتعدادهای آنهــا تحــت آموزش هــای خاصــی توســعه و در برنامه هــای 
شــرکت بــه کار گرفتــه شــود. بخــش منابــع انســانی در تعریــف و جــا انداختــن آن 
ــرای  ــد کمــک کنــد. )اســتفاده از چارچــوب شــرکت ب در سیســتم بســیار می توان
افــراد شایســته بــه ثبــات در تصمیم هــای اجرایــی، ترفیــع و توســعه کمــک زیــادی 
ــراد  ــت برخــی اف ــه فعالی ــد کار ممکــن اســت ک ــردن فرآین ــد.( تقســیم ک می کن
شایســته پشــت عملکــرد رییــس بخــش بــه نظــر نیایــد کــه معمــولا ایــن رییس هــا 
نمی خواهنــد کارمنــدان بااســتعداد خــود را از دســت بدهنــد یــا آنهــا را تهدیــد بــه 
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کنــار گذاشــتن از برنامــه توســعه ای شــرکت می کننــد تــا بتواننــد بــر آنهــا ســلطه 
داشته باشند. 

ــع انســانی  ــق بخــش مناب ــد از طری ــوط کارمنــدان بااســتعداد بای اطلاعــات مرب
ــورت  ــا ص ــورد آنه ــه در م ــی ک ــة تصمیم گیری های ــا نتیج ــود ت ــع آوری می ش جم
ــق بررســی عملکــرد  ــد از طری ــرد مشــخص شــود. و ســایر اطلاعــات می توان می گی
ایــن کارمنــدان متعهــد و تاثیراتــی کــه روی پیشــرفت اهــداف شــرکت می گذارنــد، 
ــه ایــن موضــوع صحبــت خواهیــم کــرد کــه  ــه  دســت آیــد. در فصــل ۳ راجــع ب ب
این گونــه بررســی های عملکــردی ممکــن اســت زمــان زیــادی را از مجموعــه 
ــه  ــن اســتراتژی هــر نقــش در سیســتم ب ــه جــای تعیی ــا ب ــع آنه ــه طب ــرد و ب بگی

سمت ارزیابی عملکرد می روند. 
ــش رو  ــای پی ــا گزینه ه ــا تنه ــعه توانمندی ه ــاره و توس ــد، اج ــات خری موضوع
ــع  ــی از مواق ــت. در خیل ــه نیس ــان مجموع ــتعدادهای درخش ــت اس ــرای مدیری ب

سازمان ها از هر سه این گزینه در شرایط مختلف استفاده می کنند. 

Olam شرکت بین المللی
ــن  ــره تامی ــه زنجی ــی در زمین ــرکت جهان ــک ش ــی Olam ی ــرکت بین الملل ش
ــت.  ــذا اس ــزا غ ــاورزی و اج ــولات کش ــده محص ــران و تکمیل کنن ــه مدی یکپارچ
اســتراتژی توســعه اســتعدادهای ایــن شــرکت بــر خــلاف تصمیماتــی بــود کــه در 
ــه تجــارت  ــود. همان طــور ک ــا اتخــاذ شــده ب ــرای توســعه فعالیت ه ســال ۲۰۰۹ ب
ــن شــرکت صــورت  ــج و آجیــل خوراکــی در ای ــه، برن ــه، لاســتیک، کاف ــان، پنب کت
تولیــد،  کشــاورزی،  کــه  گرفتنــد  تصمیــم  هیات مدیــره  اعضــای  می گرفــت 
ــه  ــد. ب ــام دهن ــان انج ــولات را خودش ــن محص ــع ای ــی و توزی ــته بندی، بازاریاب بس
ــر  ــر شــرکت های بالادســتی و پایین دســتی را حــذف و خودشــان صف ــارت دیگ عب

تا ۱۰۰ محصول را انجام دهند. 
شــرکت نزدیــک بــه ۳۰ دســتاورد کشــاورزی هماننــد باغــات بــادام، محصــولات 
ــاق در  ــن اتف ــه  دســت آورد. )ای ــان را ب ــژاد گیاه ــه و اصــلاح ن ــه، پنب ــه مزرع روزان
ــرمایه گذاری  ــدوق س ــدید صن ــاد ش ــد از انتق ــال ۲۰۱۳ بع ــار س ــل به ــای فص انته
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آمریــکا بــه خاطــر فــروش کوتــاه مــدت ســهام های بــزرگ شــرکت در بــازار ســهام 
بود( 

ایجاد یک فرهنگ مشترک سازمانی
ایجــاد یــک فرهنــگ مشــترک بــا فراهــم کــردن یــک ســری امکانــات جدیــد در 
ــرکت و  ــن ش ــه متخصصی ــت ک ــن اس ــر همی ــه خاط ــت و ب ــاوت اس ــتم متف سیس
مدیــران آن انگیــزه دارنــد تــا در ســهام، تمامیــت آن، احتــرام متقابــل و هدف هــای 

شرکت سهیم باشند. 
جانکی گرانت۱ رییس بخش توسعه و آموزش موسسه Olam می گوید:

مــا گروهــی از مدیــران را داریــم کــه کمیتــه دائمــی دربــاره چارچــوب 
ــد. زمانی کــه شــرکت در  فرهنــگ و ارزش هــای شــرکت تشــکیل داده ان
ــد،  ــر ده ــش را تغیی ــتراتژی فعالیت ــت اس ــال 2008-2009 می خواس س
کمیتــه ای مســئول پرســیدن ســوال از ارزش هــای اصلــی فعلی ســازمان 
را از بیــن کارکنــان شــرکت داشــت و اینکــه آیــا آنهــا مانعــی بر ســر راه 

کسب وکار متنوع و بزرگ تر خواهند بود یا نه.
ــتم  ــی سیس ــای اصل ــاره ای از ارزش ه ــف دوب ــد تعری ــه بای ــود ک ــن ب ــه ای نتیج
ــم آن را  ــد ه ــای جدی ــی، بخش ه ــای قبل ــر بخش ه ــلاوه ب ــا ع ــرد ت ــورت گی ص
بپذیرنــد. مــا ســاختارهایی را کــه بــا ارزش ســهام ارتبــاط دارد، ســازماندهی کردیــم. 
مــا همچنیــن جلســاتی برگــزار کردیــم کــه در آن راجــع بــه معضــلات رفتــاری کــه 
بــه خاطــر برقــراری ایــن ارزش هــا در ســازمان ایجــاد می شــود، بحــث و گفت وگــو 
کردیــم. افــراد مــا معمــولا کار را بــر اســاس نقشــه بــه بخش هــای مختلفــی همچــون 
ــب  ــر موج ــن ام ــد. ای ــیم می کنن ــژادی تقس ــلاح ن ــاورزی و اص ــاه و کش ــد گی تولی
می شــود تــا معضــلات کار مشــخص شــود و یــک دیــدگاه مشــترک راجــع بــه ارزش 

مورد نظر به وجود آید.

شناسایی و توسعه مهارت جدید
دوم وظیفــه ایــن اســت کــه مهارتــی کــه شــرکت بــه آن نیــاز دارد را شناســایی 
1.   Janaky Grant
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و توســعه دهیــم. جودیــپ بــوس۲ رییــس بخــش منابــع انســانی مجموعــه Olam در 
این مورد می گوید:

در گذشــته، نقــش مدیــر ایــن بــود کــه کارآفریــن را مدیریــت کنــد. در 
ــی و  ــای مدیریت ــاختار و تیم ه ــع، س ــبکه توزی ــران ش ــت مدی حقیق
ــه پروژهــای  ــروزه، ســازمان ها در زمین ــد. ام ــت می کنن ــی را هدای اجرای
ــرای  ــران ب ــد مدی ســرمایه گذاری و تولیــد تمرکــز می کنــد. گــروه جدی
ــای  ــف در زمینه ه ــای مختل ــد تجربه ه ــان بای ــه اهدافش ــیدن ب رس

گوناگون داشته باشند. 
شــرکت فــوق نقشــه راهــی را بــرای شناســایی شایســتگی هایی کــه هــر بخــش 
ــدارکات(  ــرای مثــال مهــارت در ت ــع تامیــن )مایحتــاج، ب کســب وکار همچــون مناب
تجــارت )تجــارت داخلــی و خارجــی( بســته بندی و توزیــع و بازاریابــی محصــولات 
ترســیم کــرد. ایــن نقشــه بــه گســترش ظرفیت هــای هــر بخــش کمــک می کنــد و 
ــا  ــن برنامــه، کمیتــه ای را کــه ارتبــاط مســتقیمی ب ــه منظــور اجــرای درســت ای ب
مدیــران بخــش تولیــدی و مدیــران کیفیــت در بخش هــای مختلــف آفریقــا و آســیا 
داشــت ایجــاد کردنــد. ایــن کمیتــه بازدیدهــای دوره ای بــرای جمــع آوری اطلاعــات 
ــت  ــم صحب ــا ه ــان ب ــکلات و موفقیت هایش ــه مش ــا در زمین ــی داد. »آنه ــام م انج

می کردند.« 

شناسایی و ساختن رهبران جهانی در داخل
ســومین مرحلــه  ایــن اســت کــه پتانســیل افــرادی کــه توانایــی رهبــری داخلــی 
شــرکت را دارنــد شناســایی و توســعه داده شــود. ایــن افــراد ســرمایه های شــرکت را 
ــر اســاس  ــد را ب مدیریــت می کننــد و دارایی هــا و فرصت هــای ســرمایه گذاری جدی

استراتژی توسعه شرکت Olam دنبال می کند. 
هــر ســال بــه طــور میانگیــن ۳۰درصــد جمعیتــی کــه اســتخدام می شــوند در 
ــده  ــت هماهنگ ش ــک حرک ــن ی ــد. ای ــرده بودن ــرکت ک ــی ش ــای اموزش برنامه ه
ــی  ــوزان دوره کارشناس ــت. کارآم ــی دنیاس ــف آموزش ــای مختل ــی در بخش ه جهان
ــی حضــور  ــی و اجرای ــه صــورت دوره ای در بخــش بازرگان ــاه ب ارشــد معمــولا ۱۸م
2.   Joydeep Bose
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ــد. آنهــا قبــل از اینکــه بتواننــد نقشــی را در فعالیت هــای شــرکت ایفــا کننــد  دارن
باید کاملا با قوانین، فرهنگ و فرآیند اجرایی شرکت آشنا شوند.

ــرا  ــةOlam  اج ــط موسس ــلان توس ــه فارغ التحصی ــوط ب ــی مرب ــه آموزش برنام
می شــود کــه در آن ۷۵۰مدیــر ارشــد از 6۵کشــور حضــور دارنــد. Bose دربــاره ایــن 

برنامه این چنین توضیح می دهد:
مــا تصمیــم گرفتیــم کــه افــرادی در ایــن برنامــه حضــور داشــته باشــند 
کــه نقــش ویــژه ای در سازمانشــان ایفــا کــرده باشــند و یــا افــرادی کــه 
اســتراتژی خاصــی را بــرای شــرکت در نظرگرفتــه باشــند و آن را اجــرا 
کــرده باشــند. ایــن نقــش می توانــد در ابعــاد جهانــی باشــد. کســی کــه 
ــر از  ــد نگاهــی بزرگ ت ــن مســئولیت را در شــرکت داشــته باشــد بای ای

مرزهای یک کشور داشته باشد. 
بــه هــر حــال مــا قصــد داشــتیم تــا مدیــران مجموعــه دانــش تخصصی بیشــتری 
ــرای ۵  ــل ب ــه حداق ــم ک ــوزش دهی ــا را آم ــن طــوری آنه داشــته باشــند و همچنی

سال توانایی مدیریت کردن و انجام آن وظایف را داشته باشند. 
ــاس  ــر اس ــه ب ــار دارد ک ــه در اختی ــدان باتجرب ــدادی کارمن ــرکت Olam تع ش

نیازهای شرکت در فضای کسب وکار بین المللی از آنها استفاده خواهد کرد. 
ــه ای  ــط کمیت ــرکت توس ــن در ش ــگاه متخصصی ــرای جای ــین ب ــاب جانش انتخ
شــامل مدیــران ارشــد و بخــش منابــع انســانی انجــام می گیــرد. هزینــه بــه کارگیــری 
ایــن نیروهــا توســط همیــن کمیتــه تخمیــن زده می شــود و بــر اســاس نیــاز شــرکت 
 Olam بــه آن مهــارت و ضــرورت آن نیــز تصمیم گیــری خواهــد شــد. هــدف شــرکت

این است که بخش منابع انسانی بتواند این مسائل را مدیریت و هدایت کند. 
بــرای مثــال اســتیو درایــور۱ رییــس بخــش تولیــد و خدمــات تخصصــی، یــک 
ــام داد. او  ــد را انج ــت تولی ــات در کیفی ــرای ثب ــتانداردهایی ب ــررات و اس ــری مق س
ــا بخــش منابــع انســانی بــرای ارتقــاء ســطح آمــوزش و ســطح کیفــی  همچنیــن ب
ــعه ای  ــای توس ــد برنامه ه ــق بتوان ــن طری ــه از ای ــرد ک ــکاری می ک ــن هم متخصصی
ــد  ــازی کن ــد پیاده س ــی تولی ــم تخصص ــط تی ــد را توس ــش تولی ــرکت در بخ ش
)هماننــد اضافــه کــردن یــک خــط تولیــد جدیــد( و یــا پتانســیل تولیــد شــرکت را 
1.   Steve Driver
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افزایش دهند. 
ــر  ــس ه ــورها، رئی ــران کش ــاخه مدی ــص در ش ــراد متخص ــئول اف ــور مس درای
بخــش و مدیــر خــط تولیــد اســت. او و تیــم مدیریتــی مجموعــه بــه صورت مســتقیم 

با بخش منابع انسانی شرکت در ارتباط بودند. او می گوید:
ــال  ــار در س ــه ب ــا س ــم. م ــم کار می کردی ــک ه ــیار نزدی ــا بس »م
برنامه هــای خــود را در زمینــه نیازمنــدی بــه افــراد متخصــص و 
ــر روی  ــا ب ــم. م ــی می کردی ــه را بررس ــاز کارخان ــورد نی ــای م ظرفیت ه
مســیر خــود بــر اســاس تجزیــه و تحلیــل عملکــردی توافــق می کردیــم. 
زمــان مــا بــر روی تعریــف مدل هــای مختلــف بــرای نقش هــای کلیــدی 
ــق  ــد روزه ای را در مناط ــای چن ــا کارگاه ه ــت. م ــش می گذش ــر بخ ه
ــرکت  ــف ش ــای مختل ــه بخش ه ــوارد ب ــن م ــح ای ــرای توضی ــف ب مختل

برگزار می کردیم.«
درایــور بــاور داشــت کــه ایــن وظیفــه اوســت کــه اعضــای هیات مدیــره را بــرای 

افزایش هزینه ها برای پیاده سازی استراتژی های جدید متقاعد کند. او گفت:
»قــراردادن ســاختار، نظــم و فراینــد جدیــد کاری یــک مســئله بــزرگ و 
قابــل تامــل اســت. دومیــن مســئله مدیریــت کــردن آن اســت. اینکــه 
ــه  ــم- و ب ــود را می گذرانی ــان خ ــده ای از زم ــش عم ــوری بخ ــا چط م
مدیــران منطقــه ای توضیــح دهیــم کــه چــرا مــا فعالیت هــای خودمــان 

را به صورت متفاوتی انجام می دهیم.«
ایــن یــک بحــث جــدی در مدیریــت اجرایــی )MBA( هســت کــه چطــور یــک 
کســب وکار را بــه ســمت موفقیــت هدایــت کنیــم. آن چیــزی کــه همــه افــراد بایــد 
متوجــه باشــند و بارهــا بایــد بــرای آنهــا تکــرار شــود ایــن اســت کــه عــدم توســعه و 
یــا کارآفرینــی در کار آخریــن گزینــه و یــا مــرگ شــرکت اســت و آنهــا بایــد متوجــه 
ــد  ــن تاکی ــد. م ــام دهن ــی انج ــکل متفاوت ــه ش ــرکت را ب ــت ش ــه فعالی ــند ک باش
می کنــم کــه کارآفرینــی یــک ارزش اســت. آنهــا افــراد باهوشــی هســتند. امــا قطعــا 

اینها گرایش طبیعی شان نیست. 
ــد مدیریــت اســتعدادهای درخشــان شــرکت ها، بخــش  ــا اســتانداردهای جدی ب
ــران ارشــد  ــی کــه از ســوی مدی ــد و متخصصیــن فنــی آن توســط گزارش های تولی
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ــرد  ــی عملک ــاس ارزیاب ــر اس ــا ب ــن گزارش ه ــوند. ای ــت می ش ــود هدای داده می ش
ســالانه هــر بخــش ارائــه می شــود. ایــن ارزیابــی هــا بــه نقــاط قــوت و ضعــف هــر 
ــداف  ــد و اه ــگاه می کن ــند، ن ــته باش ــد داش ــه می توانن ــیل هایی ک ــش و پتانس بخ

هر بخش را بر اساس اطلاعات به  دست آمده تعیین می کند. 
درایور تاکید داشت که:

»در کســب وکارهایی همچــون ایــن کــه فعالیــت بالایــی دارنــد، مانــدن 
ــد  ــا بای ــرد حتم ــن اف ــت. ای ــانی نیس ــی کار آس ــالای مدیریت در رده ب
ــود  ــکار می ش ــیاری آش ــای بس ــد. ضعف ه ــاد باش ــل اعتم ــگ و قاب زرن
کــه او بایــد بتوانــد بــا توانایی هایــش آن را حــل کنــد.  مــا جلســه های 
زیــادی بــرای هدایــت اســتعدادهای درخشــان شــرکت برگــزار نکردیــم. 
مــا اکثــرا در تامــل بــا بخــش منابــع انســانی بودیــم و اولویت هــای کاری 
ــا کار را  ــم. م ــن کردی ــش تعیی ــن بخ ــا ای ــود را ب ــای خ و برنامه ریزی ه
بــرای خودمــان بــزرگ نکردیــم و تنهــا در اطلاعــات غــرق نشــدیم بلکه 

با توجه به اطلاعاتی که داشتیم جلو رفتیم و تصمیم گرفتیم.«

کسب حمایت از کسب و کار
ــزی،  ــا فرایندهــای بودجه ری ــد ب ــرای اســتعدادهای شــرکت ها بای ــزی ب برنامه ری
ــت  ــر مدیری ــارت ب ــود. نظ ــگام ش ــک هم ــت ریس ــتراتژیک و مدیری ــای اس برنامه ه
اســتعدادها و اطمینــان از اینکــه برنامــه آنهــا برگشــت کافــی بــرای شــرکت دارد یــا 
نــه، بــه اعضــای هیات مدیــره شــرکت بســتگی دارد. معمــولا افــرادی کــه بــا برنامــه 
ــورت  ــه ص ــد ب ــتند بای ــاط هس ــرکت در ارتب ــان ش ــتعدادهای درخش ــت اس مدیری
مســتقیم بــه کمیتــه ای کــه متشــکل از مدیــر ارشــد اجرایــی و رییــس هیات مدیــره 
اســت گزارشــی دربــاره فعالیــت کلــی شــرکت ارائــه دهــد. بــه طــور معمــول ایــن 
گزارش هــا شــامل اطلاعاتــی اســت کــه در آن نشــان می دهــد کــه برنامــه 
اســتعدادیابی شــرکت بــا مســیر و برنامه هــای اســتراتژیک شــرکت همخوانــی دارد و 
ــیر  ــری و مس ــالای تصمیم گی ــک ب ــتعدادیابی، ریس ــه اس ــر در برنام ــوع تغیی ــر ن ه

سرمایه گذاری شرکت را گزارش کند. 
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نقش مدیر عامل
یکــی از علــل موفقیــت برنامــه اســتعدادیابی موفــق شــرکت Olam بــه مشــارکت 
ــه اســت. او  ــن برنام ــل شــرکت Sunny George Verghese در ای ــر عام ــک مدی نزدی
همیشــه در قــرار ملاقات هــای اصلــی حضــور دارد و از نزدیــک در پروســه اســتخدام 

افراد نابغه در شرکتش قرار دارد. او توضیح می دهد:
مدیــر ارشــد اجرایــی مــا انتظــار اصلــی کــه هیات مدیــره شــرکت از او 
دارد ایــن اســت کــه فرهنــگ شــرکت را کــه توســعه شــرکت را تحــت 
ــری کــه  ــرار می دهــد در همــه بخش هــا رواج دهیــم. هــر مدی ــر ق تاثی
ــل  ــر فص ــه در ه ــد ک ــد بدان ــود بای ــه می ش ــا اضاف ــه م ــه مجموع ب
ــرکت  ــف ش ــای مختل ــه بخش ه ــار روز را ب ــرکت چه ــل ش مدیرعام
ــه صــورت مســتقیم  ــا از اوضــاع و احــوال آنهــا ب اختصــاص می دهــد ت
ــح  ــولا 8 صب ــتند. معم ــرده هس ــه ها فش ــن جلس ــود. ای ــر دار ش خب
شــروع می شــود و تــا 7 شــب ادامــه پیــدا می کنــد. او در ایــن 
ــه  ــتیم، چ ــرکت هس ــن ش ــرا در ای ــه چ ــد ک ــح می ده ــه ها توضی جلس
کاری را انجــام می دهیــم، آینــده بــه چــه شــکل خواهد بــود، اســتراتژی 

ما چیست و چه ارزش هایی داریم و چگونه آنها را زندگی کنیم. 
ــتعدادیابی  ــه اس ــه برنام ــادی ب ــرکت اعتق ــی ش ــر اجرای ــع مدی ــی مواق در برخ
ــتراتژی  ــا اس ــر و ب ــه را هدفمندت ــن برنام ــد ای ــه بای ــد ک ــدارد و می گوی ــازمان ن س
شــرکت همترازتــر کــرد. در ایــن مواقــع مــن برنامــه را بــه یکــی از مدیــران بخــش 
ــه عنــوان رییــس بخــش اســتعدادیابی می دهــم و خــودم را کنــار  ــع انســانی ب مناب

می کشم و به سراغ کارهای دیگر می روم.
ایــن اتفــاق بیشــتر باعــث شکســت برنامــه خواهــد شــد زیــرا مدیــر اجرایــی در 
ــه  ــد ب ــا اســتراتژی شــرکت اشــتباه کــرده اســت. مدیرعامــل شــرکت بای ارتبــاط ب
عنــوان مالــک مجموعــه در بخــش بیرونــی شــرکت ظاهــر شــود. شــما نمی توانیــد 
مالکــی را پیــدا کنیــد کــه نســبت بــه مســائل مالــی و یــا بازاریابــی پاســخگو باشــد. 
بــه نظــر می رســد کــه آنهــا بــه ســادگی تــوپ را برســر اســتعدادها می زننــد و بعــد 
ــاز  ــودن نی ــر ب ــه درگی ــا ب ــد. آنه ــده نمی گیرن ــه آن برعه ــت نتیج ــئولیتی باب مس

دارند. 
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ــی  ــر ارشــد اجرای ــل و مدی ــواوی۱ مدیرعام ــدرا ن ــگاه این ــن ن ــی ای ــان اصل قهرم
شــرکت پپســی اســت. او در ســال ۲۰۱۱ گزارشــی بــه رییــس هیات مدیــره می دهــد 

که در آن می گوید:
ــد  ــان بای ــی شــرکت چقــدر زم ــران ارشــد اجرای ــوان مدی ــه عن ــا ب »م
بــرای حرکــت برنامــه اســتعدادیابی از تئــوری تــا عمــل بگذاریــم؟ مــن 
وارد ایــن چالــش شــدم و صادقانــه بــه ایــن نتیجــه رســیده ام کــه بایــد 
حداقــل 40درصــد از زمــان خــودم را دربــاره ایــن موضــوع صــرف کنم تا 
ــخت  ــی س ــرود. خیل ــو ب ــده جل ــن ش ــه تعیی ــه ک ــق آنچ ــا طب برنامه ه
ــه  ــد ب ــا بای ــرد ام ــدا ک ــلوغی ها پی ــن ش ــان ای ــی را می ــوان زمان می ت
خــودم بگویــم کــه ایــن موضــوع بــه آینــده شــرکت بســتگی دارد. در 
شــرکت پپســی، ما وســایلی را بــرای اجــرای برنامــه اســتعدادیابی داریم. 
مــا ایــن برنامــه را پذیرفتیــم و ایــن بــه معنــای آن اســت کــه آنچــه کــه 
در حــال انجــام هســتیم را دائمــا بازتولیــد می کنیــم. شــاید بــرای شــما 
یــک ســورپرایز نباشــد کــه ســال 2006 کــه وارد ایــن مجموعــه شــدم 
ــودم  ــمت خ ــرای س ــینی ب ــه جانش ــام دادم برنام ــه انج ــن کاری ک اولی
تهیــه کــردم و بــه دنبــال پیــدا کــردن فــرد مناســب رفتــم. البتــه در 
آینــده دیدیــد کــه ایــن برنامــه فقــط بــرای جایــگاه خــودم نبــود بلکــه 
بــرای تمامــی مدیــران ارشــد چنیــن برنامــه ای را پیــاده کــردم. اولیــن 
کاری کــه در ایــن ســمت انجــام دادم ایــن بــود کــه نشســتم و از خــودم 
مهم تریــن ســوال را پرســیدم. بعــد از 15 ســال شــرکت پپســی بــه کجــا 
خواهــد رســید؟ بــرای رســیدن بــه اهــداف یــک طرحــی را بــه عنــوان 
طــرح جایگزیــن تهیــه کــردم کــه بــه ثبــات در توســعه و عملکــرد مالی 
ــه  ــی ک ــی مهارت های ــه تمام ــرح ب ــن ط ــد. در ای ــر می ش ــرکت منج ش
ــاز دارد اشــاره شــده اســت. و  ــرای توســعه اهــداف خــود نی شــرکت ب
بعــد از آن آنچــه کــه انجــام شــده بــود چــه تاثیــری در پیشــبرد اهــداف 
خواهــد داشــت. بــرای هــر دو ایــن اهــداف، 300نــوع جایــگاه شــغلی در 
ســازمان بــرای رهبــری ارشــد تعریــف کردیــم کــه عامــل رســیدن بــه 

1.   Indra Nooyi
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ــیدیم:  ــان پرس ــد از آن از خودم ــد. و بع ــرکت می ش ــت در ش موفقی
»شــبکه ارتباطــی شــرکت چــه ملزوماتــی را بــرای تحقــق اهــداف نیــاز 
دارد؟« مــا بــه ایــن نتیجــه رســیدیم کــه بــرای هــر جایــگاه شــغلی یک 
نفــر جایگزیــن نیــاز داریــم و در مرحلــه اول دو نفــر را بــرای بــازه زمانــی 
یــک تــا ســه ســاله در نظــر گرفتیــم و ســه نفــر را بــرای بــازه زمانــی 
ــن  ــه ای ــردی ک ــر ف ــد. ه ــه ش ــر گرفت ــال در نظ ــش س ــا ش ــه ت س
ــین  ــوان جانش ــه عن ــر ب ــت 6 نف ــار داش ــغلی را در اختی ــگاه ش 300جای
ــا  ــه 1500 ت ــا ب ــت، م ــتند. در حقیق ــور داش ــتم حض ــرای آن در سیس ب
1800رهبــر در سیســتم شــرکت نیــاز داشــتیم. همــه آنهــا را مــا آموزش 
ــی  ــش کم ــا دان ــد، بعضی ه ــام بودن ــا خ ــی از کاندیداه ــم. بعض نمی دادی
داشــتند و بعضی هــا هــم فرصــت ملحــق شــدن بــه مــا را داشــتند. امــا 
ــگاه  ــرای آن 300جای ــه ب ــدیم ک ــن می ش ــد مطمئ ــا بای ــت م در نهای
شــغلی 1500 تــا 1800نفــر را اســتخدام کردیــم. بــرای چهــار ســال آخــر، 
مــن 30درصــد زمــان خــودم را صــرف توســعه پتانســیل افــراد جانشــین 

کردم.«

نقش مدیران استعدادیابی
ــای  ــه اعض ــه ب ــت ک ــن اس ــتعدادیابی ای ــه اس ــی برنام ــران اجرای ــش مدی نق
ــد.  ــزارش کنن ــا را گ ــه از فعالیت ه ــاوره و خلاص ــم مش ــور منظ ــه ط ــره ب هیات مدی
ــای  ــا برنامه ه ــتعدادیابی ب ــا در اس ــتراتژی آنه ــه اس ــت ک ــن اس ــا ای ــدف آنه ه
توســعه ای شــرکت در یــک مســیر قــرار دارد و بــا تغییــرات اســتراتژی نیــز بــه روز 

می شود و همچنین نتایجی که از آن انتظار می رود را محقق می کند. 
ــازی Mars در  ــکلات س ــه ش ــتعدادیابی موسس ــی اس ــر جهان ــنو۲ مدی ــی اس بک

مورد وظایف خود این گونه توضیح می دهد:
ــران و  ــردن رهب ــر ک ــتراتژی و درگی ــه اس ــکل دادن ب ــت، ش ــم هدای »تنظی
واحدهــای مختلــف شــرکت بــا همدیگــر و چارچــوب اســتراتژی شــرکت. در 

این حالت آنها می توانند راه حل  خود را برای همکاری پیدا کنند.«

2.   Becky Snow
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او همچنیــن توضیــح می دهــد کــه ســاختار مدیریــت اســتعدادیابی چیســت و 
ــد در تیــم اســتعدادیابی اســتفاده  ــی و شایســتگی هایی بای چــه لوازمــی، فرآیندهای
ــرای  ــردن جانشــین ب ــدا ک ــه پی ــه برنام ــن اســت ک ــف او ای شــود. بخشــی از وظای

مدیران رده بالای سازمان را به طور جدی پیگیری کند. او در ادامه می گوید:
ــودن  ــه از متعهدب ــت ک ــن اس ــا ای ــای م ــن نقش ه ــی از مهم تری »یک
ــوم.  ــن ش ــرکت مطمئ ــای ش ــردن آن در بخش ه ــت ک ــران و حرک مدی
ــه فکــر می کننــد و  ــه اینکــه کارکنــان آن بخــش چگون ــن نظــارت ب ای
ــتر  ــد. بیش ــک می کن ــد کم ــام می دهن ــی را انج ــات اجرای ــا عملی ی
زمــان Snow صــرف ایــن می شــود کــه بــا اعضــای هیات مدیــره صحبــت 
ــف  ــا موظ ــد. م ــر کن ــان باخب ــج تصمیم هایش ــا را از نتای ــا آنه ــد ت کن
ــه ســرمایه گذاری در برنامه هــای  ــره را ب هســتیم کــه اعضــای هیات مدی
بلنــد مــدت تشــویق کنیــم و ایــن امــر مــا را موظــف می کنــد تــا بــه 
ســمت آنچــه کــه می خواهیــم حرکــت کنیــم. در حقیقــت، مــا بایــد در 
ــرای نگــه داشــتن تیــم ایجــاد  همــه ســطح های ســازمان مزایایــی را ب
ــایر  ــا س ــی ب ــی رقابت ــات مزایای ــن ثب ــق ای ــم از طری ــا بتوانی ــم ت کنی

فعالان بازار ایجاد نماییم.«

چابک ماندن سیستم
کســانی کــه برنامه ریــزی اســتراتژی اســتعدادیابی را انجــام می دهنــد بــا 
ــا  ــته آنه ــای گذش ــا فعالیت ه ــه ب ــوند ک ــه روی می ش ــی روب ــلا متفاوت ــرایط کام ش
متفــاوت اســت. Marielle de Macker مدیــر بخــش منابــع انســانی راندســتاد۱ 

می گوید:
دنیــا دائــم درحــال تغییــر و بی ثباتــی اســت. بنابرایــن مهــم اســت کــه 
ــیم و آن را  ــته باش ــر داش ــن تغیی ــرای ای ــاف لازم را ب ــم انعط بتوانی
پیش بینــی کنیــم تــا بتوانیــم تحلیــل درســتی از محیــط اطــراف داشــته 
باشــیم. چالــش مــا یــاددادن فــوت و فــن، نکتــه و مهــارت جدیــد بــه 
ــا از ظرفیت هــای خامــی  مدیــران نیســت بلکــه مــا موظــف هســتیم ت

1.   Randstad
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ــاوت  ــک قض ــت ی ــرات و تقوی ــدن تغیی ــه دی ــرای چگون ــد ب ــه دارن ک
ــد  ــخ دهن ــرات پاس ــن تغیی ــه ای ــد ب ــور می توانن ــه چط ــاره اینک درب

پرورش دهیم.
ــاندند و در  ــاری رس ــا ی ــه م ــاب ب ــن کت ــات ای ــل اطلاع ــه در تکمی ــرادی ک اف
مصاحبه هــا شــرکت داشــتند بــه ایــن امــر اشــاره کردنــد کــه ســازمان بایــد چابکــی 
لازم را در برنامه هــای بلنــد مــدت خــود داشــته باشــند تــا در صــورت تغییــر بــازار، 

بتوانند مسیر خود را عوض کنند. 
ــع انســانی بســیار  ــان بخــش مناب ــده«۲ در کارکن ــه آین ــه دادن ب ــی »تکی توانای
حیاتــی و ضــروری اســت. بــه عبــارت دیگــر، آنهــا نیــاز دارنــد تــا توانایی هایشــان در 
برنامه ریــزی اســتراتژیک و شناســایی تغییــرات در سیســتم اســتعدادیابی شــرکت را 
تقویــت کننــد. آن هــم در زمانــی کــه اســتراتژی شــرکت تغییــر کــرده و یــا شــرایط 
محیطــی کســب وکار عــوض شــده اســت. برنامه هایــی کــه بــر اســاس یــک ســناریو 
ــه  ــد. البت ــک کن ــیر کم ــن مس ــا را در ای ــد آنه ــده می توان ــته ش ــخص نوش مش
ــده و  ــرای آین ــرای پرســیدن مفروضــات تعیین شــده ب تکنیک هــای دیگــری هــم ب
ــد ســاختاربندی و  ــای جدی ــرای کســب وکار و روش ه ــف ب ــای مختل کشــف مدل ه
عملیاتــی شــرکت وجــود دارد. حداقــل دو ســال یــک بــار بایــد برنامه هــای توســعه 
کســب وکار از لحــاظ اینکــه روش هــای جدیــد چــه تاثیــری می توانــد داشــته باشــند 
و روش هایــی کــه اســتعدادهای درخشــان می تواننــد بــرای هدایــت ســازمان 

تغییــر در محیــط بیرونــی )اســتفاده از سیاســت، اقتصــاد، جامعــه و تکنولــوژی، ـ اختراعات جدید در تکنولوژیـ استفاده کنند را تعیین کند. برای مثال:
تغییــرات مربوطــه در ســاختار ســازمان از جملــه تاخیــر، ســازماندهی مجــدد و ـ قانون و آنالیز شرایط فعلی(

ــا گرفتــن هدایــت شــرکت ـ بازسازی تغییــر در مــدل کســب وکار شــامل ادغــام شــدن ی
کار مجازی یا فضای کار منعطفـ دیگر، برون سپاری و گرفتن شریک های استراتژیک

2.   lean into the future



مدیریت استعدادها82

تغییر انتظارات کارمندان درباره حرفه و کارفرمایانـ روند جمعیتی شامل تغییرات سنی در نیروی کارـ 

نتیجه گیری
تجربه شرکت های Unilever و Olam نشان می دهد که چه میزان استخدام و توسعه 
توانمندی ها در راستای تربیت مدیر، رهبر و متخصص می تواند از برنامه های توسعه ای 

شرکت حمایت کند و شرایط کار کردن را تغییر دهد. 
ــای  ــه برنامه ه ــر هم ــود را ب ــتعدادیابی خ ــه اس ــرکت ها برنام ــن ش ــر دوی ای ه
ــا  ــی ب ــاط نزدیک ــتعدادیابی در ارتب ــش اس ــران بخ ــد. مدی ــدم می دانن ــرکت مق ش
ــی کــه در حــال اجــرا کــردن  ــا ظرفیــت کارمندان ــر ارشــد اجرایــی هســتند ت مدی
برنامه هــای اســتراتژی شــرکت هســتند را شناســایی کننــد. توجــه آنهــا بــه نیازهــای 
ــه  ــیدن ب ــث رس ــه باع ــی ک ــا فعالیت های ــب وکار و ی ــه در کس ــی ک ــوری عملیات ف

اهداف بلند مدت شرکت می شد، بود. 
و  اهــداف  بــه  بــه صــورت مســتقیم  اســتعدادیابی  برنامه هــای  تاثیــرات 
اولویت هــای شــرکت بســتگی دارد. مدیریــت اســتعدادیابی می توانــد ارزیابــی 
یــا  و  کوتاه مــدت  برنامه هــای  در  اســتعدادهای شــرکت  نیازهــای  از  دقیقــی 
میان مــدت شــرکت انجــام دهــد. امــا احتمــالا مهم تریــن فاکتــور بــرای ثاثیرگــذاری 
ــران  ــم مدی ــه از تی ــی ک ــت های ــال آن و حمای ــارکت فع ــتعدادیابی، مش ــه اس برنام

ارشد، مدیر ارشد اجرایی و سایر مدیران رده بالای سیستم خواهد بود. 
ــه  ــری برنام ــزان انعطاف پذی ــد می ــه بای ــد ک ــاد دارن ــی اعتق ــرکت های کم ش
ــه  ــردد ک ــن برمی گ ــه ای ــکل ب ــی از مش ــد. بخش ــه کنن ــان را فرمول استعدادیابی ش
ــروی کار  ــزی نی ــی در برنامه ری ــه بالای ــه تجرب ــانی ب ــع انس ــش مناب ــران بخ مدی

استراتژیک و سایر فرآینده ها همچون برنامه های سناریویی نیاز دارند. 
هرچنــد، بزرگ تریــن مانعــی کــه برســر راه بخــش منابــع انســانی بــرای انجــام 
ــی  ــن نیازهــای عملیات ــن اســت کــه تعیی ــه وجــود دارد  ای ــن زمین وظایفــش درای
مدیریــت بــه زمــان و تــلاش بیــش از انــدازه ای احتیــاج دارد. معمــولا انتظــارات از 

برنامه استعدادیابی شرکت باعث ایجاد ایده های بزرگ در شرکت می شود.
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اگــر شــما مراقــب نباشــید، در ایــن فرآینــد پیچیــده گیــر خواهیــد کرد. 
ــوش  ــه فرام ــد ب ــز می توان ــه چی ــام دادن هم ــا و انج ــدن چرخ ه چرخان
ــه  ــدم ک ــن دی ــد. م ــک کن ــی کم ــای اجرای ــا و ضعف ه ــردن نکته ه ک
ــرد.  ــری ک ــن را رهب ــتم م ــتعداد سیس ــراد بااس ــران و اف ــداف مدی اه
بنابرایــن تــلاش کــردم تــا تمرکــزم را بــر روی آنچــه کــه مهــم اســت  
نــه ایــن کــه جــای افــراد را در سیســتم پــر کنــم و وظایــف فــرد دیگری 

را ایفا کنم. 
بکی اسنو1
Mars مدیر جهانی بخش استعدادیابی شرکت

در اوایــل قــرن حاضــر، شــرکت نوکیــا بــه عنــوان یــک شــرکت بین المللــی در 
شــهرت  و  می شــد  شــناخته  فلانــد  در  همــراه  تلفــن  و  مخابــرات  زمینــه 
ــن  ــا در ای ــه اروپ ــران و مهندســان اتحادی ــن مدی حســادت برانگیزی داشــت و بهتری
شــرکت فعالیــت می کردنــد. امــا در ســال ۲۰۰6 آنهــا اســتراتژی جدیــد را انتخــاب 
کردنــد کــه بــر اســاس آن افــراد نخبــه ســازمان می تواننــد هــم بــه عنــوان مدیــر 
ارشــد و هــم مدیــر میانــی فعالیــت داشــته باشــند کــه ایــن خــود مهم تریــن تاثیــر 

را در فرآیند اجرایی شرکت گذاشت. 
نوکیــا در گذشــته فرآیندهــای غیررســمی را بــرای شناســایی نقش هایــی کــه در 
ــا ایــن حــال، تیــم رهبــری تصمیــم می گیــرد  ــالا ذکــر شــد اســتفاده می کــرد. ب ب
ــرد،  ــام می گی ــا انج ــه از نقش ه ــی ک ــود و تعریف ــتماتیک تر ش ــرکت سیس ــا ش ت

افراد را ترغیب می شوند تا آن موقعیت را بپذیرند. 
ــا  ــران کــدام بخــش شــرکت ب کارگاه هــای منظــم  مشــخص می کنــد کــه مدی
ــای  ــن ظرفیت ه ــرکت و تعیی ــداف ش ــری اه ــرای پیگی ــانی ب ــع انس ــان مناب کارکن
ــرای شناســایی  ــع نقشــه اســتعدادیابی ب ــن مواق ــد. در ای ــکاری می کن ــری هم رهب
نقــاط قــوت عملیاتــی و پتانســیل هــر فــرد کمــک شــایانی می کنــد. )جــدول ۱/۱ 
ــد؛ در  ــرار می گیرن ــالای ســمت راســت جــدول ق ــه در رده ب ــرادی ک ــد( اف را ببینی
ــام  ــه و انج ــب تجرب ــا کس ــه ب ــتند ک ــرکت هس ــی ش ــیل های واقع ــت پتانس حقیق
1.  Becky Snow
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ــت  ــری حرک ــر و مهم ت ــای بالات ــت جایگاه ه ــمت دریاف ــه س ــان ب ــف شغلی ش وظای
می کنند. 

ــرمایه گذاری«  ــت س ــس »بازگش ــط دادن ماتریک ــا بس ــت ب ــلاش داش ــا ت نوکی
ــی کنــد.  ــد را ارزیاب ــوآوری در جایگاه هــای جدی ــزان ســودآوری و ریســک های ن می
ــر تاثیــر بالقــوه ای کــه  در ایــن ماتریکــس ، چهــار حــوزه خطــر شکســت را در براب
ــه  دســت  ــج ب ــه نتای ــا توجــه ب ــران ب ــد داشــته باشــد، نشــان می دهــد. مدی می توان
ــدام  ــتم اق ــردی در سیس ــعه ف ــه توس ــی هزین ــه ارزیاب ــبت ب ــد نس ــده می توانن آم

کنند. 
ایــن آنالیــز بــه مدیــران مجموعــه نشــان می دهــد کــه بیشــترین هزینــه ای کــه 
بــرای توســعه اســتعدادهای فــردی بــرای قــرار گرفتــن در آن جایــگاه ممکــن اســت 
ــزان  ــترین می ــد بیش ــی می توان ــه کس ــه چ ــت. اول اینک ــدر اس ــود چق ــام ش انج
بهــره وری را نســبت بــه آن نقــش ایفــا کنــد و همچنیــن ریســک شکســت خــوردن 
برنامــه توســعه را بپذیــرد. قــرار دادن یــک طــرح انتقــال و حمایتــی قــوی بــرای افراد 
بــا اســتعداد می توانــد بهتریــن شــانس را بــرای موفقیــت ایجــاد کنــد. نوکیــا امیــدوار 
ــک  ــوان ی ــه عن ــران ارشــدش ب ــالا از ســوی مدی ــا ریســک ب ــود کــه نقش هــای ب ب
چالــش جدیــد پذیرفتــه شــود و هیات مدیــره از ایــن طریــق فرصتــی را بــرای ارتقــاء 

جایگاه مدیران ایجاد کند. 
ــا  ــات و پتانســیل بخش ه ــری نحــوه عملی ــرای اندازه گی ــد ب ــن رویکــرد جدی ای
در بعــد جهانــی فرهنــگ »عادلانــه«۲ شــرکت نوکیــا پذیرفتــه شــده بــود و بــه هــر 
ــه  ــازی برنام ــرای پیاده س ــدازه ای ب ــش از ان ــارات بی ــی شــرکت اختی بخــش عملیات
ــه  ــی ک ــه زمان ــرد ک ــد ک ــی تایی ــک بررســی داخل ــود. ی اســتعدادیابی داده شــده ب
ــف  ــرکت تکلی ــی ش ــای اصل ــن در جایگاه ه ــرار گرفت ــت ق ــاره صلاحی ــران درب مدی
ــف پتانســیل آن بخــش  ــاره تعری ــا درب ــند ام ــفاف باش ــلا ش ــد و کام ــود را بدانن خ
ــاوت  ــم متف ــا ه ــف ب ــق مختل ــگ مناط ــد. فرهن ــار ندارن ــتی در اختی ــر درس تصاوی
اســت و ایــن امــر می توانــد بــر روی تصمیم گیری هــای اینکــه چــه کســی 

»بااستعداد« خطاب شود، تاثیرگذار است. 
ــراد در  ــن اف ــت ای ــتعدادیابی اش و مدیری ــه اس ــه برنام ــت ک ــور داش ــا تص نوکی
2.   egalitarian
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سیســتم کارایــی بالایــی دارد امــا متاســفانه در واقعیــت ایــن اتفــاق نیفتــاد. در ســال 
۲۰۱۱ مشــخص شــد کــه آنهــا دربــاره حرکــت بــازار تلفــن همــراه و بــه روز کــردن 
خودشــان اشــتباه کردنــد. رقبایــی همچــون اپــل و سامســونگ جایــگاه ایــن شــرکت 
را بــه راحتــی تصاحــب کردنــد. در آن زمــان اســتفان الــوپ۱ مدیــر ارشــد اجرایــی در 
یــک یادداشــت پــر از تناقــص تاییــد کــرد کــه شــرکت »شکســت خــورد، مــا اشــتباه 
بزرگــی در برنامــه توســعه خــود انجــام دادیــم و زمــان زیــادی را از دســت دادیــم و 

متاسفانه الان دیگر شرایط برگشت ناپذیراست.«
اســتفان معتقــد اســت کــه نوکیــا در پذیــرش شــرایط متفــاوت و بــازار رقابتــی 
ــان  ــود همچن ــتباه خ ــه دادن مســیر اش ــورد و شــرکت در ادام شــدید شکســت خ

تاکید داشت. او می گوید:
در حقیقــت مــا بــا ریختــن بنزیــن روی پلت فــرم اجرایــی شــرکت آن را 
ســوزاندیم. مــن معتقــدم که مــا کمبودهــای زیــادی در مســئولیت پذیری 
ــازار  ــرکت در ب ــت ش ــردن و هدای ــراز ک ــه در همت ــری مجموع و رهب

رقابتی داشتیم. 
ــه نبــود همــکاری مشــترک تیمــی در سیســتم اشــاره می کنــد و  او همچنیــن ب
کیفیتــی کــه شــرکت در مواقــع اضطــراری از نیروهایــش انتظــار دارد. همان طــور کــه 
شــرکت مایکروســافت بــا توجــه بــه حضور قــوی اپــل و سامســونگ توانســت جایگاهی 

در بازار موبایل برای خودش دست و پا کند. )به فصل 6 مراجعه کنید.(
ــرکت ها در  ــد ش ــران ارش ــران و مدی ــرای رهب ــی ب ــه عبرت ــا آین ــرکت نوکی ش
ــه را  ــراد نخب ــا اف ــه آنه ــت. اگرچ ــان اس ــن افرادش ــی بهتری ــعه توانای ــه توس زمین
توانســتند بــه مجموعــه خــود وارد کننــد امــا آن نتیجــه لازم را نتوانســتند از آنهــا 
دریافــت کننــد و تنهــا اســتفاده ایــن افــراد ایــن بــود کــه تصویــر بــزرگ نوکیــا را 

مقابل مدیران نگاه داشتند و نقاط ضعف سیستم را پوشاندند. 

فرآیندها و عملکرد اجرایی
ــدن  ــرا ش ــه از اج ــک ده ــد، ی ــاره ش ــی اش ــای قبل ــه در فصل ه ــور ک همان ط
مدیریــت اســتعدادهای درخشــان شــرکت های بین المللــی نشــان مــی داد کــه تنهــا 
1.   Etephen Elop
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بــر روی عــده کوچکــی از افــراد بلندپــرواز سیســتم بــه مــدت چنــد ســال تمرکــز 
داشــتند. قرائــت از فرآینــد ایــن برنامه ریــزی در راســتای ثبــات، انطبــاق بــا 

استانداردهای بین المللی کسب وکار قرار داشت. 
ایــن نــوع نــگاه موجــب بــه ایجــاد مــدل صنعتــی از مدیریــت اســتعدادها شــده 
اســت کــه در آن سیســتم و ســاختار شــرکت بــه عنــوان زبــان مشــترک شــناخته 
ــت  ــه ای در مدیری ــه نقط ــه ب ــگاه نقط ــک ن ــه ی ــت ک ــن اس ــدف ای ــود. ه می ش
اســتعدادهای درخشــان ایجــاد شــود امــا یــک گرایشــی بیــن شــرکت ها وجــود دارد 
ــا اینکــه ایــن  ــا نابغه هــای سیســتم را شــبیه یــک کالا بببینــد ت کــه اســتعداد و ی

برنامه را برای آموزش و توسعه توانایی های فردی بدانند. 
توســعه این نــگاه باعــث به وجــود آمــدن حرفه ای گــری و نظــم در فرآینــد 
انتخــاب و توســعه افــراد بااســتعداد شــرکت خواهــد شــد. در غیــر ایــن صــورت ایــن 
برنامــه مســتعد ایجــاد بی نظمــی یــا باندبــازی و گرایشــی بــرای مدیــران مجموعــه 
اســت کــه بــر آن اســاس دســت بــه انتخــاب افــراد جانشــین در سیســتم خواهنــد زد 
ــزی اســت. در صــورت  ــوع برنامه ری ــن ن ــرای ای ــک نقطــه ضعــف جــدی ب ــن ی و ای
تحقــق موضوعــی کــه در بــالا بــه آن اشــاره شــد، ســازمان ها در نقطــه کوچکــی از 
ــک  ــیل ها و ی ــتعدادها و پتانس ــف اس ــاب تعری ــتند و در انتخ ــیل ها می ایس پتانس
ــرایط  ــت ش ــن حال ــوند و در ای ــئله می ش ــار مس ــخص دچ ــت مش ــتم مدیری سیس
پیچیــده و غافلگیرکننــده خواهــد بــود و سیســتم شــرکت قــدرت پیش بینــی خــود 

را از دست خواهد داد. 
موسســه تحقیقاتــی Heidrich & Struggles معتقــد اســت کــه کارکنــان بخــش 
ــتعدادیابی  ــای اس ــرای برنامه ه ــده ب ــاختار پیچی ــاد س ــتعد ایج ــانی مس ــع انس مناب

هستند:
در تحقیقــی کــه بیــش از 100 شــرکت در آن حضــور داشــتند مــا یــک 
حرکــت رو بــه جلــوی را در فرآینــد مشــاهده کردیــم. تنهــا راهــی کــه 
ایــن مدیــران می تواننــد احســاس کننــد کــه تاثیرگــذار هســتند ایــن 
اســت کــه بــا فرآینــد بــه انجــام رســاندن پروســه درگیــر شــوند. بلــه 
پروســه جالبــی اســت امــا در اغلــب اوقــات بــه موضوعــات گســترده تر 

نمی پردازد. 
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روزلینــد تــورس۱ مدیــر ارشــد شــرکت Boston Consulting هــر آن چیــزی کــه 
بخش منابع انسانی برای توسعه بیشتر نیاز دارد را در زیر بیان می کند:

ــف  ــای مختل ــدازه بخش ه ــه ان ــر در زمین ــتعدادها دیگ ــت اس »مدیری
ــلاف  ــر خ ــد ب ــما می خواهی ــه ش ــی ک ــد. زمان ــر نمی ده ــرکت نظ ش
ــواع مختلفــی از مدیرهــا نیازمنــد  ــه ان ــازار حرکــت کنیــد، ب توســعه ب
هســتید و شــما  نیــاز داریــد کــه توانایی هایتــان را شناســایی و توســعه 
دهیــد. مخصوصــا در زمینــه تحقیــق و توســعه. بــرای حرکــت به ســمت 
جلــو بــه حرکت هــای ســاده تــر و تخصصی تــر نیــاز اســت. در صــورت 
نبــود ایــن موضــوع، بخــش منابــع انســانی بخــش بزرگــی از فعالیت هــا 

را با نتایج بسیار کوچک هدایت می کند.«
ــر اجــرای برنامــه اســتعدادیابی  ــق نظــارت ب ــران سیســتم هــم مواف ســایر مدی
ــر  ــی Accenture فک ــه مطالعات ــر موسس ــمیت۲ مدی ــد اس ــتند. دیوی ــتم هس سیس
می کنــد کــه ســایر ســازمان ها در حفره هــای اداری سیســتم شــان گــم می شــوند. 

او می گوید:
ــراد  ــردن اف ــدا ک ــانی و پی ــع انس ــش مناب ــرکت ها در بخ ــی از ش »خیل
ــا  ــود را ب ــن کمب ــا ای ــد ت ــعی می کنن ــا س ــد. آنه ــر کرده ان ــا گی توان
ــی،  ــت اجرای ــون مدیری ــی همچ ــای عملیات ــتن در بخش ه ــرژی گذاش ان
ــگاه  ــه ن ــد ک ــاز دارن ــا نی ــد. آنه ــران کنن ــاداش جب ــتخدام و پ اس
اســتراتژیک خــود را بیشــتر کننــد و بــه ایــن ســوال پاســخ دهنــد کــه 
ــذب و  ــان ج ــتم خودش ــه سیس ــا را ب ــراد توان ــد اف ــور می توانن چط

استخدام کنند.«
 مدیــر شــرکت Mars از خطراتــی کــه شــرکت های بین المللــی را تهدیــد 
ــه  ــت اســتعدادهای درخشــان در سیســتم را ب می کنــد کامــلا آگاه اســت. او مدیری
ــد. او هشــدار می دهــد  ــزرگ« توصیــف می کن ــک »ماشــین ب ــزرگ«  و ی »تانکــر ب

که:
»اگــر شــما بــه عنــوان مدیــر مراقــب نباشــید، درگیــر فرآینــد اجرایــی 

1.   Roselinde Torres
2.   David Smith
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ــام  ــز انج ــه چی ــد و هم ــرکت می چرخ ــرخ ش ــوید. چ ــرکت می ش ش
ــد  ــوش خواهی ــلا فرام ــتم را کام ــف سیس ــه ضع ــما نقط ــود و ش می ش

کرد.«
ــده  ــد دی ــن فرآین ــتعداد در ای ــراد بااس ــه اف ــود دارد ک ــر وج ــن خط ــن ای همچنی
نشــوند و احســاس کم ارزشــی و یــا دیــده نشــدن در ســازمان بــه آنهــا دســت بدهــد. 
ــد.  ــدق می کن ــتر ص ــتند بیش ــر هس ــه جوان ت ــی ک ــه کارکنان ــوع در زمین ــن موض ای

مثلا ساندرا سواچزر۳ مدیر بخش خدمات شرکت INSEAD گزارش می دهد که:
معمــولا شــرکت هایی کــه افــراد متخصــص در زمینــه MBA را اســتخدام 
می کننــد توانایــی بالایــی در پیــدا کــردن افــراد مناســب بــرای شــرکت 
و دادن هدایــت شــرکت بــه آنهــا را دارنــد. امــا جایــی ایــن افــراد کارایی 
ــوند.  ــرکت می ش ــره ش ــه وارد هیات مدی ــد ک ــت می دهن ــود را از دس خ
و معلــوم نیســت کــه بــرای آنهــا چــه اتفاقــی افتــاده اســت. بــرای مثال 
ــای  ــی در بخش ه ــورت چرخش ــه ص ــلان ب ــازه فارغ التحصی ــی از ت برخ
مختلــف ســازمان حضــور پیــدا می کننــد و بــه طبــع تجربــه خوبــی از 
فراینــد عملکــرد شــرکت بــه  دســت می آورنــد. امــا معمــولا بعــد از ســه 
ســال آنهــا احســاس می کننــد کــه در مســیر خودشــان قــرار دارنــد... 
ــف یــک شــرکت  ــراد باهــوش معمــولا از اینکــه در بخش هــای مختل اف
حضــور پیــدا کننــد طفــره می رونــد و آنهــا مســیر خودشــان را از قبــل 

می دانند.
ــت آوردن  ــه  دس ــرای ب ــلاش ب ــت ت ــر اس ــنو، بهت ــای اس ــاس صحبت ه ــر اس ب

بهترین نتیجه متوقف شود. 
»هــدف مــن این اســت کــه مدیــران مجموعــه را به ســمت دســتورالعمل 
اســتعدادیابی هدایــت کنــم. بنابرایــن مــن تــلاش می کنــم کــه راجــع 
ــاره اینکــه چــه چیــزی بیشــترین اهمیــت را  ــه گفت وگــوی آنهــا درب ب
ــاد  ــتم ایج ــرای سیس ــران را ب ــترین بح ــزی بیش ــه چی ــا چ دارد و ی
ــی وارد  ــا قانون ــردی ی ــای ف ــچ گاه در بحث ه ــم. هی ــه کن ــد، توج می کن

نمی شوم.«

3.   Sandra Schwarzer
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پیچیدگی و چالش های جدید
بــر اســاس روال قدیمــی، مدیریــت اســتعدادیابی بایــد بــر روی استانداردســازی 
ــد  ــت تاکی ــد مدیری ــتم های جدی ــا سیس ــد. ام ــز کن ــتم تمرک ــازی سیس و ساده س
می کنــد کــه ایــن برنامــه بایــد بــه پذیرفتــن تغییــرات جدیــد بــه سیســتم کمــک 
ــد  ــک کردن ــا کم ــه م ــاب ب ــن کت ــل ای ــه در تکمی ــوندگانی ک ــد. مصاحبه ش کن
ــان را  ــتراتژی استعدادیابی ش ــت اس ــه جه ــرکت ها از س ــه ش ــد ک ــنهاد می کنن پیش

ــادی ـ مورد بررسی قرار دهند: ــتعدادیابی: شــواهد زی ــه اس ــه برنام ــبت ب ــری نس ــگاه بازت ــتن ن داش
موجــود اســت کــه نشــان می دهــد کــه شــرکت ها دیگــر تمــام تمرکــز خــود را 
بــر روی گــروه کوچکــی از اســتعدادهای درون سیستمی شــان نمی دهنــد. 
گروهــی کــه قــرار اســت بــه عنــوان نســل بعــدی مدیــران شــرکت معرفی شــود. 
ــری و  ــی از رهب ــتعدادهای متنوع ــه اس ــتند ک ــن هس ــال ای ــه دنب ــرکت ها ب ش
متخصصیــن را جمــع آوری کننــد. آنهــا بــه ســمت اســتعدادهای اســتفاده نشــده 

انجــام تعریــف دوبــاره از اســتعداد: معمــولا شــرکت ها آنالیزهایــی دارنــد کــه ـ در داخل و خارج از سیستم روی آورده اند. 
ــف  ــن تعری ــد. همچنی ــف می کنن ــان تعری ــه کاریش ــت را در حیط در آن موفقی
ــد،  ــه اســتعداد را تشــکیل می ده ــی ک ــش و کیفیت ــا، دان ــاره ای از توانایی ه دوب
ــی  ــف مختلف ــه تعاری ــزی ارائ ــه برنامه ری ــی این گون ــد داد. خروج ــام خواهن انج
ــی در  ــد. در حال ــف می کن ــتم تعری ــتعداد« را در سیس ــه »اس ــود ک ــد ب خواه
ــی  ــد اجرای ــر ارش ــینی مدی ــه جانش ــا ب ــتعدادیابی تنه ــته اس ــای گذش برنامه ه

اســتفاده از اســتعدادها در سرتاســر ســازمان: اولیــن مرحلــه  ایــن اســت کــه ـ توجه می شد. 
مــا اطمینــان حاصــل کنیــم کــه نیروهــای نخبــه ســازمان در همــه بخش هــا بــه 
دلیــل پرکــردن جــای خالــی برخــی اســتعدادها و توســعه تجربــه و توانایی هــای 

شخصی شان حضور دارند. 

داشتن نگاه بازتر نسبت به برنامه استعدادیابی
برنامه هــای اســتعدادیابی قدیمــی بــه گــروه کوچکــی از کادر مدیریــت شــرکت 
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تمرکــز داشــت کــه قــرار بــود در آینــده جایگزیــن رهبــران شــرکت شــوند و هــدف 
اصلــی افــراد ایــن گــروه تنهــا رســیدن بــه مقامــات بالاتــر بــود. هرچنــد ایــن نــوع 
ــولا در  ــد. معم ــش می آی ــم پی ــی ک ــتم خیل ــتعداد در سیس ــا اس ــراد ب ــه اف ــگاه ب ن
زمان هایــی کــه فاصلــه پیــروزی و شکســت شــرکت بــه توانایی هــای آنهــا وابســته 

است که این امر نشان دهنده بالا بودن انتخاب این نوع برنامه ریزی است. 
ــر  ــورت غی ــه ص ــه ب ــود ک ــه می ش ــانی گفت ــه کس ــتعداد ب ــراد بااس ــولا اف معم
مســتقیم در موفقیــت شــرکت تاثیــر می گذارنــد یــا کســانی کــه می تواننــد 
ارزش هــای بیشــتری را بــرای سیســتم تولیــد کننــد )چــه ایــن ارزش هــا می توانــد 
از درآمــد، دانــش، شــهرت و غیــره باشــد(. بنابرایــن یکــی از اصــول پایــه شــرکت 
ــته  ــور داش ــرکت حض ــطوح ش ــی س ــوش در تمام ــراد باه ــه اف ــد ک ــن باش ــد ای بای

باشند نه فقط در رده های بالای سازمانی.
در فصــل ۲ دیدیــم کــه شــرکت بین المللــی Olam چگونــه مرحلــه گــذار خــود را 
دربــاره افــراد بــا اســتعداد درون سیســتم را رد کــرد. نتیجــه اســتراتژی ادغــام شــدن 
ــه نیازهــای  ــه جــای توجــه ب ــود کــه شــرکت ب ــن ب و توســعه عمــودی شــرکت ای
ــران  ــه مدی ــه ای ک ــرد. بدن ــه ک ــتمش توج ــی سیس ــه کارشناس ــه بدن ــران ب مدی
می تواننــد بــا آن کســب وکار جدیــد بــا تکنولــوژی بــالا را راه انــدازی کننــد. ایــن امــر 
دو گــروه از مدیــران یــا جریــان را کــه می تواننــد نقش هــای مختلفــی را در سیســتم 

جریــان مدیــران منطقــه ای کــه شــامل مســئولیت مســتقیم نســبت بــه ایجــاد ـ بازی کنند، ایجاد کرد:
نتیجــه نهایــی در عملیــات اجرایــی در آن منطقــه می شــود. وظایــف ایــن نقــش 
ــرای  ــود ب ــب س ــمت و کس ــت آن قس ــه ای، مدیری ــای منطق ــامل کنترل ه ش

ــه داری و ـ شرکت است.  ــی همچــون حســابداری، خزان ــه شــامل نقش های ــی ک ــان عملیات جری
حمــل و نقــل، تولیــد و خدمــات تخصصــی می شــود. هــر چنــد، تمرکــز بیشــتر 
روی توانایی هــای گســترده ســازمان کــه بــه داخــل و محیــط بیــرون برمی گــردد 

را در بر می گیرد. 
افــرادی کــه در ایــن نقش هــا قــرار می گیرنــد بــه صــورت مســتقیم 
مســئول ســود و ضــرر کســب وکار یــا یــه بخشــی از آن فراتــر از یــک منطقــه 
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ــه  ــتند ک ــی هس ــطح جهان ــران در س ــر از مدی ــروه دیگ ــن گ ــتند. همچنی هس
 Olam .ــد ــن می کنن ــی سیســتم را تعیی ــع اجرای ــی و مناب ــتراتژی های جهان اس
ســه گــروه نابغــه بــرای پرکــردن ایــن نقش هــا در اختیــار دارد کــه در زیــر بــه 

ــی در ـ آن اشاره شده است: ــای بین الملل ــه نقش ه ــه ب ــتند ک ــتم هس ــادار سیس ــراد وف ــروه اول اف گ
ــه  ــا وظیف ــاز دارد ت ــا نی ــه آنه ــتم ب ــده اند و سیس ــاص داده ش ــتم اختص سیس

ــم ـ بین المللی خودشان را در کشورهای دیگر به انجام رسانند. ــی را تی ــه ای و مل ــعه منطق ــه توس ــه وظیف ــتند ک ــرادی هس ــروه دوم اف گ
گروه سوم شامل افراد تحت آموزش سیستم می شود. ـ مدیریتی را برعهده دارند. 

ــپانش  ــی اس ــروه بین الملل ــهام گ ــی س ــه تمام ــی۱ ک ــک انگلیس ــانتاندر بان س
ســانتاندر۲ را در اختیــار دارد نــگاه مشــابهی بــه افــراد بااســتعداد در سیســتمش دارد. 
ــتثنایی و  ــرد اس ــا »عملک ــدان ب ــه کارمن ــتعداد ب ــراد بااس ــان را از اف ــا تعریف ش آنه
اســتعداد اجرایــی افــراد« گســترش دادنــد و بــا تســلط بــر ابــزار ارزیابــی اســتعدادها 
در رابطــه بــا عملکــرد در تمامــی بخش هــای ســازمان، توانایــی عملیاتــی و بخشــی 
از توانایــی مدیریــت کــه بــه رفتارهــای خاصــی برمی گــردد، توانســته اند بــه بهتریــن 

وجه برنامه استعدادهای درخشان را در سیستم شان عملیاتی کنند. 
بانــک توجــه ویــژه ای بــر روی توســعه توانایــی کارمنــدان جــوان خــود دارد تــا 
ــا  ــی آنه ــم مدیریت ــد. تی ــق کن ــود را محق ــی خ ــعه جهان ــای توس ــد برنامه ه بتوان
تصمیــم دارد تــا بیــش از 6۰۰ نفــر را کــه در اوایــل دوران حرفه ای شــان هســتند در 
تــازه  و  تحصیل کرده هــا  تــرک  کارآموزهــا،  کنــد.  اســتخدام   ۲۰۱۴ ســال 

فارغ التحصیل شده ها در این گروه قرار می گیرند. 
همان طــور کــه می دانیــد جــدا از برنامه هــای توســعه توانمندی هــای افــراد 
فارغ التحصیــل، بانک هــا یــک برنامــه بلندپروازانــه ای بــرای افــراد تــرک تحصیل کــرده 
دارنــد تــا کیفیــت صلاحیــت بانــک داری حرفــه ای را بــه  دســت آورنــد. ایــن دوره هــا 
جایگزیــن دانشــگاه بــرای ایــن افــراد می شــود. انتخــاب افــراد تــرک تحصیل کــرده از 

1.   Santender
2.   Spanish Santander
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طریــق معلم هــا و دوســتان آنهــا کــه در محیــط کار هســتند صــورت می گیــرد. آنهــا 
ــوزش  ــوزش، آم ــون آم ــی همچ ــای مختلف ــق کلاس ه ــه ای از طری ــای حرف آموزش ه
اینترنتــی و فعالیت هــای دورکاری دریافــت می کننــد. آنهــا بــا شــرکت کــردن در ایــن 
پروســه کیفیت هــای مختلفــی را از محیط هــای حرفــه ای می بیننــد و موفقیــت آنهــا 
در ایــن اســت کــه بــه اســتخدام بانــک درآینــد. در پایــان چهــار ســال، آنهــا در نقــش 

رهبر تیم، فروش یا متخصص فنی به کار گرفته می شوند. 
ســانتاندر بانــک انگلیــس در لنــدن تخصــص پیداکــردن افــراد بــا اســتعداد تــازه 
ــا  ــالا ی ــا درجــة علمــی ب فارغ التحصیــل شــده فــارغ از رقبایشــان همچــون افــراد ب
ــن  ــا دومی ــن ی ــراد ممکــن اســت اولی ــن اف ــد. ای ــرواز را دارن ــلان بلندپ فارغ التحصی

تجربه محیط کاریشان باشد و تجربه پایینی دارند. 
اگــر چــه آنهــا ســرمایه گذاری زیــادی روی سیســتم مدیریــت افــراد بااســتعداد 
ــع  ــال مناب ــه دنب ــوز ب ــک هن ــف بان ــای مختل ــران بخش ه ــا مدی ــد، ام ــام دادن انج
جدیــدی از افــراد مســتعد کــه ناشــناس مانده انــد می گردنــد. اســتفان دوری۳ مدیــر 

بخش توسعه استراتژی و بازاریابی می گوید:
»هــر وقــت کــه بــا یــک پــروژه چالشــی و نوآورانــه روبــه رو می شــوم. 
ــه  ــکل دادن ب ــا ش ــب وکار و ی ــرایط کس ــد ش ــه بای ــی ک ــل زمان های مث
ــه  ــردم ک ــرادی می گ ــال اف ــه دنب ــولا ب ــم، معم ــر ده ــازمان را تغیی س
احســاس مســئولیت دارنــد تــا کارهایشــان را بهتــر انجــام دهنــد یــا بــه 
متفاوتــی  و می خواهنــد چیــز  شــکل دیگــری فکــر می کننــد 
بیافریننــد... اینهــا افــرادی هســتند کــه شــاید در نقشــه اســتعدادیابی 
مــا قــرار نداشــته باشــند. امــا کامــلا بــا برنامــه اســتعدادیابی مــا منطبق 

خواهند بود.«
کارولیــن روتیــس۴ سرپرســت بخــش توســعه برنامه جانشــینی و اســتعدادیابی 
ــارج از  ــه خ ــتعدادهایی ک ــاره اس ــوارد درب ــن م ــه ای ــبیه ب ــی ش ــم نگرانی های ه
ــرح  ــود دارد، مط ــس وج ــک انگلی ــانتاندار بان ــتعدادیابی س ــه اس ــاختار برنام س

می کنند. او می گوید: 

3.   Stephen Dury
4.   Caroline Curtis



مدیریت استعدادها94

ــط  ــی در محی ــه فرصت های ــه همیش ــت ک ــن اس ــن ای ــاس م »احس
اســتعدادها وجــود دارد کــه دیــده نمی شــود. مــا موظفیــم کــه تمامــی 

استعدادهای سازمان را بررسی و ببینم.«
ــه صــورت  موضــوع پیــدا کــردن اســتعداد در »محیــط حاشــیه«۱ ســازمان را ب

کامل در فصل 6 به بحث گذاشته ایم. 

تغییر جمعیت شناسی
ــروی کار  ــاختار ســنی نی ــد، س ــک برمی آی ــه از مباحــث فصــل ی ــور ک همان ط
برنامه هــای  دوبــاره  بررســی  بــه  را  اروپایــی  و  آمریکایــی  شــرکت های 

استعدادیابی شان واداشته است. 
ــا ۱۹هــزار کارمنــد در  هماننــد مشــکل ۳میلیــون شــرکت فنــاوری اطلاعــات ب
ــرای توســعه بایــد  ــه هدف گــذاری آنهــا ب ــا توجــه ب بیــش از ۳۰کشــور دنیــا کــه ب
ــد.  ــه کنن ــال ۲۰۱۵ اضاف ــا س ــان ت ــه شرکت هایش ــگاه را ب ــزار و ۳۰۰جای ــار ه چه
زمانــی کــه برنامــه اســتعدادیابی شــرکت ها در بــازه زمانــی ۵ســاله بــا برنامــه توســعه 
ــن  ــدی بی ــه ج ــه فاصل ــد ک ــخص ش ــت مش ــرار گرف ــی ق ــورد ارزیاب ــرکت ها م ش
ــا آنچــه کــه در برنامــه تعییــن شــده اســت، وجــود  اســتعدادهای درون ســازمان ب
ــه  ــیدن ب ــرای رس ــد ب ــا بای ــه آنه ــرد ک ــخص ک ــی مش ــن ارزیاب ــن ای دارد. همچنی
ــنی  ــاختار س ــرا س ــد. زی ــام می دادن ــدی انج ــارزه ج ــینی مب ــه جانش ــداف برنام اه
نیــروی کار نشــان مــی داد کــه )بــا پیش بینــی میانگیــن ۴6/۵ ســال در ســال ۲۰۱۵( 

مدیران جوانی در بازار کار برای تحقق این برنامه وجود ندارد. 
ــامل  ــه ش ــتعدادها ک ــود را از اس ــف خ ــرکت تعری ــون ش ــن ۳میلی ــن ای بنابرای
متخصــص و مهــارت رهبــری بــود را بــاز تعریــف کردنــد. آنهــا متوجــه شــدند کــه 
بایــد بــا توجــه بــه شــرایط نیــروی کار و ســاختار جمعیتــی کشــورهای اتحادیــه اروپا 
ــز  ــی مرک ــه تازگ ــد. ب ــش دهن ــان افزای ــاف برنامه هایش ــد و انعط ــزی کرن برنامه ری
ــا مناطــق مختلــف جغرافیایــی ایجــاده  پیــدا کــردن اســتعدادها بیــن کشــورها و ی
شــده کــه در آن فاصلــه مهارتــی کــه بــرای پیــدا کــردن مدیــران رده بالای ســازمانی 
وجــود دارد را از بیــن ببــرد. در حقیقــت ایــن ســازمان موظــف اســت تــا بــر اســاس 
1.   Periphery
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ــود  ــرکت ها وج ــراف ش ــه در اط ــالا ک ــیل ب ــا پتانس ــراد ب ــتخدامی اف ــای اس نیازه
دارنــد را شناســایی کنــد. حرکت هــای داخلــی ســازمان ها از زمانــی کــه برنامه هــای 

جدید استعدادیابی پیاده سازی شده، سه برابر شده است. 
ــاره حرکــت نابغه هــا پیشــنهاد  ــی اقتصــاد درب در گــزارش ۲۰۱۲ انجمــن جهان
ــا را ســرعت  ــعه آنه ــد توس ــه می توانن ــرادی ک ــر روی اف ــه شــرکت ها ب ــد ک می ده

ببخشند تمرکز ویژه ای کنند:
»ســازمان ها بایــد از تکنیــک »تــک ســایز«2 فاصلــه بگیرنــد. آنهــا بایــد 
تنــوع بیشــتری بــه نیــروی کار خــود بدهنــد و برنامه هــای اســتخدامی 
ــد انعطــاف لازم را  ــران منطقــه ای بای ــر باشــد. تیــم مدی آنهــا نوآورانه ت
ــته  ــف آن داش ــل های مختل ــران و نس ــتعدادها، رهب ــت اس ــاره حرک درب

باشد.«
شــرکت ولــز فارگــو۳ بــه عنــوان یــک شــرکت بین المللــی در زمینــه خدمــات 
بانکــی و مالــی، برنامه هــای مهارتــی خــود را بــه دو بخــش جوان ترهــا و 
 Great ــه ــا در منطق ــازار کار، مخصوص ــی از ب ــرد. در بخش ــیم ک ــال ها تقس میانس
ــال  ــر ۳۰ س ــروی کار زی ــد نی ــش از ۵۰ درص ــکا، بی ــده آمری ــالات متح Lake ای

ــا و مینســوتا بیشــتر رده ســنی  ــژه ایندیان ــه وی ــر، ب ــه ای دیگ هســتند. در منطق
نیروهــای آمــاده کار مســن هســتند. شــرکت می خواهــد فرصت هــای توســعه ای 
ــران  ــروه مدی ــن گ ــد. بنابرای ــازی کن ــدان پیاده س ــروه کارمن ــر دو گ ــرای ه را ب
ــه در آن  ــد ک ــازی می کنن ــی را پیاده س ــه ای داخل ــبکه برنام ــتعدادیابی دو ش اس
مدیرارشــد اجرایــی و منابــع مربــوط بــه توســعه و سیســتم کاری شــرکت کامــلا 

مشخص است. )لطفا به مثال زیر توجه کنید.(

شرکت ولز فارگو4
شــرکت ولــز فارگــو یکــی از بزرگ تریــن شــرکت های ایــالات متحــده آمریــکا در 
ــدان  ــدادی از کارمن ــه تع ــدند ک ــه ش ــا متوج ــت. آنه ــرمایه گذاری اس ــه س زمین

2.   one size fits all
3.   Wells Fargo
4.   Wells Fargo
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ــق  ــه تعوی ــود را ب ــتگی خ ــه بازنش ــادی پروس ــرایط اقتص ــر ش ــه خاط ــان ب پیرش
ــرای  ــزه لازم را ب ــا انگی ــه آنه ــا ب ــلاش کــرد ت ــن شــرکت هــم ت ــد. بنابرای انداخته ان

حرکت بدهد و آنها را در پروسه توسعه شرکت درگیر کند. 
عنــوان  بــا  را  برنامــه ای  اســتعدادیابی شــرکت  مدیــران  در ســال ۲۰۰۹ 
ــر  ــه در آن ب ــد ک ــا ۱۹6۴ اجــرا کردن ــدن ۱۹۴6 ت ــرای متولی »Booms Network« ب
روی فرصــت توســعه ای حرفــه ای ایــن افــراد تمرکــز داشــت. آنهــا همچنیــن در ایــن 
برنامــه بــا موضوعاتــی همچــون حمایــت پزشــکی از والدیــن ســالخورده ایــن افــراد را 
بــه اجــرا گذاشــتند زیــرا ایــن موضــوع بــر روی فعالیــت یــا چشــم انداز شــغلی آنهــا 
تاثیــر می گذاشــت. شــرکت بــاور داشــت کــه کارمنــدان میانسالشــان نادیــده گرفتــه 
شــده اند، زیــرا فــرض کلــی برایــن اســت کــه آنهــا تمایلــی بــه گســترش مهــارت و 

پیشرفت خود ندارند. 
شــرکت ولــز فارگــو قبــلا ۵۲شــبکه داخلــی در منطقــه Great Lake داشــت. در 
ــت و  ــگ، قومی ــاس فرهن ــر اس ــدان ب ــی از کارمن ــای مخصوص ــبکه گروه ه ــن ش ای
گرایش هــای جنســی وجــود داشــت. هــر کــدام از ایــن شــبکه بودجــه اختصاصــی 
خــودش را داشــت و آنهــا بایــد برنامــه ســالانه خــود را بــه جزئیــات اعــلام می کردنــد 
کــه چگونــه می خواهنــد فرصت هــای توســعه حرفــه ای، آمــوزش، آگاهــی بخشــیدن، 
خدمــات اجتماعــی را ایجــاد کننــد و همچنیــن چطــور می خواهنــد در ۵بخــش زیــر 

ارتقاء برند و ارتباطاتـ توسعه روابط اجتماعیـ توسعه رهبری افراد بااستعدادـ مشارکت اعضای تیمـ توسعه کسب وکار و بینش مشتریـ شرکت را به سوددهی برسانند:
ــت مشــتری ها  ــری نمــره رضای ــا اســتفاده از اندازه گی ــن شــبکه ها ب ــرات ای تاثی
ــه  ــی شــد. همچنیــن نحــوه کمــک آنهــا ب و توســعه مشــتری ها در شــبکه ها ارزیاب
ــی  ــداد مشــتری ها و نظرات ــش تع ــت و ســود شــرکت همچــون افزای توســعه مدیری

که راجع به محصولات جدید می دهد مدنظر قرار می گیرد. 
ــن  ــراد مس ــرای اف ــه »Boomers Network« ب ــرای برنام ــد از اج ــی زود بع خیل
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ــن  ــدند. بنابرای ــاختاری ش ــن س ــتار چنی ــم خواس ــر ه ــای جوان ت ــازمان، نیروه س
برنامــه »شــبکه حرفــه ای جوانــان« هــم بــه منظــور توســعه حرفــه ای بــرای کارکنان 

زیر ۳۰ سال به اجرا درآمد. 
اعضــای هــر دو گــروه تحــت نظــارت مدیــران توســعه اســتعدادهای شــرکت 
کار می کردنــد و توانایی هــای خــود را بــرای رهبــر شــدن نشــان می دادنــد. 
همچنیــن آنهــا برنامــه آموزشــی مشــترکی را بــا دانشــگاه Cahterine بــه منظــور 
ارتقــاء ســطح کیفــی دانــش کارکنــان برگــزار کردنــد. بــرای مثــال افــرادی کــه از 
ــه  ــتند در برنام ــدند می توانس ــل می ش ــی فارغ التحصی ــای آموزش ــن برنامه ه ای
ــک دوره  ــن ی ــند. همچنی ــته باش ــور داش ــد حض ــران ارش ــت مدی ــینی باب جانش
»دیــدگاه رهبــری« وجــود داشــت کــه در آن باعــث ایجــاد تجربــه و توانایــی رهبــر 

شدن فرد را در سازمان و زندگی شخصی توسعه می داد. 
ــرای توســعه توانایی هایشــان  ــه ب ــن شــبکه ها ســمینارهای جــدی ک ــر دو ای ه
ــد و ســایر کلاس هــای روانشانســی شــخصیت  برگــزار می شــد را پیگیــری می کردن
کــه بــرای کار و زندگــی شــخصی همچــون تغییــر زندگــی حرفــه ای در اواســط عمــر، 
شبکه ســازی، مدیریــت مالــی، زندگــی ســالم و برنامــه بازنشســتگی تاثیرگــذار بــود 

را شرکت می کردند. 
درحــال حاضــر شــرکت ولــز فارگــو بــه دنبــال ایــن اســت کــه فرصــت بیشــتری را 
بــرای کارمنــدان مســن بــا کارهــای نیمه وقــت فراهــم کنــد کــه شــامل بیمــه ســلامتی 

و مزایای مالی می شود که همه کارمندان می توانند از این برنامه سود ببرند. 
مدیــران اســتعدادیابی بــه هــر دو منبــع اســتعداد و راه ایــده آل بــرای توســعه 
ــی  ــر مشــاور اجرای ــر بخــش دو نف ــه ه ــد. ب ــگاه می کنن ــری در سیســتم ن رهب
اختصــاص داده شــد. ایــن افــراد معمــولا از کســانی کــه اســتعداد بالایــی دارنــد 
انتخــاب می شــوند. بعــدا آنهــا بــه عنــوان رییــس هــر شــبکه انتخــاب خواهنــد 
ــی جهــت برنامه هــای  ــر ارشــد اجرای ــا مدی شــد. همچنیــن آنهــا جلســاتی را ب
ــن  ــاید در ای ــد. ش ــزار می کنن ــبکه ای برگ ــر ش ــور ه ــه حض ــازمان و چگون س
ــخصی  ــروژه مش ــروه در پ ــن گ ــه ای ــرد ک ــم بگی ــد تصمی ــر ارش ــات مدی جلس

مشارکت داشته باشند. 
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تنوع
افزایــش تمایــل بــرای تنــوع باعــث می شــود تــا برنامه هــای مدیریتــی ســازمان 

انعطاف پذیرتر و سفارشی تر شود. 
ــای  ــه بخش ه ــوع در هم ــود تن ــد، وج ــتر باش ــتری ها بیش ــوع مش ــه تن ــر چ ه
ســازمان مهــم می شــود. در ایــن حالــت ، تنــوع تنهــا در رده بــالای مدیریتــی مهــم 
ــا۲  ــن۱ و کارن هینش ــل کی ــان میکای ــو، ج ــن الگ ــردن ای ــز ک ــرای انالی ــت. ب نیس

مشاوران ارشد گروه مشاوره ای بوستون می گویند:
ــد  ــد. آنهــا فاق ــدان شــرکت ها معمــولا نگاههــای مشــابهی دارن »کارمن
گســتره وســیعی از بینــش هســتند و تجربــه کافــی بــرای حل مشــکلات 
ــه  ــازمان هایی ک ــل، س ــد. در مقاب ــی را ندارن ــای جهان ــش رو در بازاره پی
ــر  ــد، بهت ــان دارن ــای کارش ــا را در نیروه ــترده ای از توانایی ه ــف گس طی

می توانند خود را با محیط اطرافشان تطابق دهند.«
ــد  ــه دارن ــای نابغ ــوع بیشــتری در نیروه ــه تن ــی ک ــه مدیران ــد ک ــا می گوین آنه
چالش هــای بیشــتری در سیســتم خــود مطــرح می کننــد و انتظــارات متنــوع تــری 
ــم  ــا را ه ــای آنه ــد انگیزه ه ــع بای ــه طب ــه ب ــد داشــت ک ــدان خــود خواهن از کارمن
اصــلاح کننــد. بــرای مثــال، حرکــت کــردن و بازخوردهــای منظــم بــرای نســل آخــر 

کارمندان بسیار مهم تر از همکاران قدیمی سازمان است. 
ــوع اســتعدادها در  ــاره تن ــات موسســه اکونومیســت در ســال ۲۰۱۱ درب تحقیق
ــوع  ــعه تن ــتای توس ــرکت ها در راس ــه ش ــی ک ــه زمان ــد ک ــان می ده ــتم نش سیس
اســتعدادها در رهبــران ارشــد سیســتم حرکــت می کننــد، سیســتم شــرکت تنــوع 
ــاره  کمتــری را بــه خــود می پذیــرد. مدیــر عامــل پپســی اینــدرا نــواوی۳ در ایــن ب

می گوید:
ــل های  ــف، نس ــای مختل ــا فرهنگ ه ــرادی را ب ــوان اف ــه می ت »چگون
ــا  ــرد و از آنه ــع ک ــم جم ــی را دور ه ــتعدادهای قومیت ــاوت و اس متف
خواســت کــه در مســیر خودشــان حرکــت کننــد؟ ایــن ســوال ســختی 

است و پاسخ دادن به آن راحت صورت نمی گیرد.«

1.   Jean- Michel Caye
2.   Karen Hinshaw
3.  Indra Nooyi
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ــرار  ــاره شــرکت هایی کــه در ایــن وضعیــت ق ــر ایــن ســختی ها، او درب عــلاوه ب
دارند می گوید:

ــم.  ــت نمی کن ــوع صحب ــای متن ــوذ و ادغام ه ــدرت نف ــاره ق ــن درب »م
بحــث مــن دربــاره تنــوع فکــر، پیش زمینــه، تجربــه، ظرفیــت، فرهنــگ، 

رقابت پذیری، نسل و همچنین ساختار سنی برمی گردد.«
ــاس آن  ــر اس ــد و ب ــدا می کن ــراد را پی ــری اف ــوع روش فک ــی تن ــرکت پپس ش

دست به استخدام و توسعه استعدادهای خارج از سازمان می پردازد:
ــرا  ــاز دارد. زی ــجاعت نی ــه ش ــازمان ب ــک س ــتعدادهای ی ــت اس »مدیری
بااســتعداد  نیروهــای  بــه  می توانــد  غیرقابل پیش بینــی  اتفاقــات 
ــه آنهــا دیــد بازتــری می دهیــم زیــرا  ــه وارد کنــد. مــا ب سیســتم ضرب
ــی  ــران بیرون ــد و ناظ ــی مانده ان ــای قدیم ــا روی روش ه ــی از آنه بعض
می بیننــد کــه مــا »لبــاس امپراتــوری« را در بــازار بــه تــن داریــم. ایــن 

می تواند یک تفاوت بزرگ بین ما و سایر رقبا ایجاد کند.«
ســاختار ســنی متفــاوت در تیــم رهبــری شــرکت پپســی هــم از جملــه نکاتــی 

بود که نواوی به آن اشاره کرد:
ــک  ــتند در ی ــی هس ــم مدیریت ــه در تی ــرادی ک ــات، اف ــب اوق »در اغل
ــتی از  ــات درس ــچ اطلاع ــه هی ــتند ک ــانی هس ــنی یکس ــن س میانگی
ــه  ــی ک ــوم وقت ــت می ش ــوز ناراح ــد. هن ــار ندارن ــوژی دراختی تکنول
فــردی کــه 15ســال از مــا جوان تــر اســت بــه تیــم مــا اضافــه می شــود. 
ــوی  ــدر ق ــا آن  ق ــون م ــم چ ــرار داری ــده ای ق ــان نگران کنن ــا در زم م
نیســتیم کــه هــر گــروه ســنی را در تیــم رده بــالای ســازمان بپذیریــم. 

من فکر می کنم که مدل ما کاملا منسوخ شده است.«
ــرد.  ــورت نمی گی ــی ص ــه راحت ــوان ب ــران ج ــای مدی ــعه دیدگاه ه ــریع توس تس
ــه  ــد. ب ــوس«۴ می زنن ــری معک ــه »مربیگ ــت ب ــرکت ها دس ــی از ش ــن بعض بنابرای
ــه  ــرار می دهنــد کــه ب ــر را در ســمت های مشــاوره ای ق ــراد جوان ت ــی آنهــا اف عبارت
ــازی  ــرکت هواپیماس ــال ش ــوان مث ــه عن ــد. ب ــه دهن ــل  ارائ ــن تر راه ح ــراد مس اف
بوئینــگ، دو نســل متفاوتــی از کارمنــدان را در کنــار یکدیگــر قــرار داده کــه 
4.   reverse mentoring
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می تواند سود بسیاری را به صورت فردی و برای سازمان به ارمغان آورد. 

شرکت بوئینگ1
ــه  ــت ک ــن اس ــگ ای ــازی بوئین ــرکت هواپیماس ــزرگ ش ــای ب ــی از نگرانی ه یک
افــراد باتجربــه خــود را تحــت عنوان هایــی همچــون بازنشســتگی از دســت بدهــد و 
از طــرف دیگــر چگونــه می توانــد افــراد جــوان را بــرای جایگزینــی آنهــا پشــتیبانی 

و انگیزه ایجادکند. 
شــرکت تصمیــم می گیــرد کــه ایــن دو گــروه را بــا هــم ترکیــب کنــد تــا هــر 
یــک از آنهــا از هــم مطالبــی را یــاد بگیرنــد. ایــن برنامــه بــرای ایــن طراحــی شــده 
ــرای  ــه نفــس لازم را ب ــه و میانســال بتواننــد از اعتمــاد ب ــود کــه کارکنــان باتجرب ب
ــم  ــر ه ــای جوان ت ــد و کارمنده ــه  دســت آورن ــش را ب ــه دان ــزار برپای اســتفاده از اب
ــب  ــی و کس ــای ارتباط ــش توانایی ه ــا و افزای ــت نیروه ــتری در مدیری ــه بیش تجرب
مهارت هــا بــه  دســت آورنــد. مخصوصــا مهارت هایــی کــه بتوانــد هــر مشــکلی کــه 

در محیط کار پیش می آید را حل کند. 
ــا ایــن دو گــروه را تحــت عنــوان »آزمایشــگاه  شــرکت بوئینــگ تــلاش کــرد ت
ــران ارشــد از  ــرد آورد. درســال ۲۰۰۹،  مدی ــم گ ــار ه ــوآوری در محــل کار«۲ کن ن
بخــش REACH )یــک شــبکه ای کــه کارمنــدان تــازه وارد قبــل از ورود بــه شــرکت 
بایــد در آن قــرار گیرنــد( درخواســت کردنــد تــا داوطلبانــی را بــرای حضــور در پروژه 
جدیــد معرفــی کنــد. مدیــران و کارمنــدان جــوان درخواســت داشــتند کــه در کنــار 
ــار هــم  ــی کن ــک کارگاه عمل ــد ی ــاه همانن ــه طــول ســه م یکدیگــر و ۲۴ســاعته ب
بــرای رســیدن بــه اهــداف پــروژه کار کننــد. بعــد از گذشــت ۱۰هفتــه، آنهــا یــک 
ــه شــرکت  ــه ای ک ــد و ســه منطق ــای جدی ــرای بررســی ایده ه ــس جــدی ب کنفران

ــه شــامل شــبکه های ـ بوئینگ می تواند برای ارتقاء آن تلاش کند را مشخص کردند: ــد ک ــوژی جدی ــای مجــازی، اســتفاده از تکنول همکاری ه
مجازی می شود.

1.   boeeing
2.  workplace innovation lab
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ــای ـ  ــن و کاره ــای کار جایگزی ــروی کار، اســتفاده از قرارداده ســاختار ســنی نی
ایجــاد فرهنــگ اعتمــاد و ارتقــاء حــس تولیــد و تشــویق کارمنــدان برای توســعه ـ انعطاف پذیر برای ایجاد پاسخگویی و کاهش هزینه های ثابت 

مهارت ها و پذیرش روش های جدید در محیط کار
همچنیــن ایــن مشــارکت کنندگان در پــروژه »مرحلــه نــوآوری«۳ حضور داشــتند 
ــه  ــان دادن ب ــش نش ــن واکن ــوری و تمری ــاره تئ ــرده ای درب ــه فش ــه در آن برنام ک
تغییــرات و نــوآوری در ســازمان اجــرا می شــد. در مرحلــه نهایــی نتایــج ایــن برنامــه 
بــه بخــش مدیریــت منابــع انســانی شــرکت انتقــال داده می شــد. آنهــا بــر اســاس 
تجربــه ای کــه دارنــد بیشــترین موفقیــت و ارزش هایــی کــه باعــث ارتقــاء و کاهــش 

هزینه ها می شود را پیدا می کنند.
مدیــران و کارمنــدان جــوان گــزارش می دهنــد کــه ســود از دو طریــق بــه  دســت 
ــرای  ــی ب ــس کاف ــه نف ــاد ب ــرکت اعتم ــن ش ــدان مس ــه کارمن ــک اینک ــد: ی می آی
اســتفاده از ابزارهــای مدرنــی همچــون ســایت، شــبکه، ارتباطــات تلفنــی جهانــی، 
ــد.  ــت بیاورن ــه  دس ــگ را ب ــرکت بوئین ــی ش ــبکه داخل ــری و ش ــات تصوی ارتباط
ارتباطــات بیــن دو گــروه بیشــتر و بهتــر شــد و هــر دو ارزش هــای تلفیــق تجربــه بــه 
همــراه نیــروی تــازه نفــس را درک کردنــد و چشــم انــداز مناســبی را بــرای شــرکت 

فراهم کردند. 
ــاز هــم از ایــن آزمایشــگاه های نــوآوری در  شــرکت بوئینــگ تمایــل دارد کــه ب
ــه  ــای اینک ــه ج ــا ب ــر. آنه ــک روش دیگ ــه ی ــا ب ــد. ام ــاد کن ــود ایج ــتم خ سیس
گروه هــای مختلفــی از کل ســازمان را درگیــر ایــن پــروژه کننــد، تنهــا در 
ــاور  ناحیه هایــی کــه دچــار مشــکل هســتند ایــن طــرح را پیــاده می کننــد. آنهــا ب
دارنــد کــه ایــن روش باعــث می شــود تــا اندازه گیــری منفعــت شــرکت از نیروهــای 

تازه نفس دقیق تر صورت گیرد. 

ــد معــروف در تجهیــزات شــبکه اســت از سیســتم  شــرکت Cisco کــه یــک برن
ــک  ــد. ی ــتفاده می کنن ــتراتژیک خــود اس ــای اس ــری معکــوس« در برنامه ه »مربیگ
3.   Innovation event
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گــروه کوچــک از کارمنــدان جــوان )متولدیــن ســال های ۱۹۹۸ تــا ۲۰۰۰( بــا تیــم 
مدیریــت اجرایــی شــرکت هــر هفتــه جلســه داشــتند کــه در آن دربــاره فرصت هــا 
و تهدیدهایــی کــه ممکــن اســت شــرکت در مســیر توســعه پیــش رو داشــته باشــد، 

بحث و گفت و گو می کردند. 
ــاد  ــه ایج ــترده را در زمین ــرات گس ــته تاثی ــوس توانس ــری معک ــه مربی گ برنام
ــن  ــر در ســازمان کمــک کنــد. ای ــر و ســاختن دیدهــای وســیع ت فرهنــگ متنوع ت
برنامــه مخصوصــا در مربیگــری و ســایر برنامه هــای مربــوط بــه توســعه حضــور زنــان 
تاثیــرات چشــمگیری داشــته اســت. بــه همیــن خاطــر رییــس هیات مدیــره ، فلیــپ 
اســمیت۱ جایــزه مربــی ســال »زنــان آینــده« را در ســال ۲۰۱۰ بــه خاطــر ایجــاد 

محیط با انگیزه ای برای زنان دریافت کرد. 
ــی کــه شــرکت را در ســال ۱۹۹۴ در لنــدن  اســمیت اشــاره می کنــد کــه زمان
شــروع بــه کار کــرد، بیشــتر کارمنــدان میانســال بودنــد. درحــال حاضــر بــا داشــتن 
ــه  ــی از شــرکت هایی اســت ک ــز، یک ــه تایم ــات مجل ــق تحقیق ــد طب ــزار کارمن ۴ه

زنان اشتیاق زیادی برای کار کردن در آن دارند. 
ــش و  ــای کارکنان ــنیدن حرف ه ــرکت اش را »ش ــت ش ــت موفقی ــمیت عل اس
ــه  ــی کوچکــی هســتند ک ــا« دانســت. مســائل خیل ــای آن ه ــه نیازه پاســخگویی ب
ــرکت  ــدان ش ــی کارمن ــادی را در زندگ ــاوت زی ــد تف ــا می توان ــه آنه ــخگویی ب پاس
ــاور دارد کــه  یــک کســب وکار نشــان دهنده میــزان تنــوع  ایجــاد کنــد. اســمیت ب
فرهنگــی و جامعــه ای کــه در آن دارد، خواهــد بــود و بــدون ایــن تنــوع نمی توانــد 
ــد  ــری نبای ــن انعطاف پذی ــه شــدت اعتقــاد دارد کــه ای ــا او ب ــر باشــد. ام انعطاف پذی

راجع به رعایت مقررات باشد. او توضیح می دهد:
»ایــن بــرای یــک شــخص یــا شــرکت خــوب نیســت. تــو بــه بهتریــن 
ــد  ــم بای ــرکت ه ــی ش ــاز داری و از طرف ــردن نی ــرای کار ک ــراد ب اف

بهترین ها را برای آنها فراهم کند.«
هــر چنــد، علــی رغــم تلاش هــای گســترده ای کــه بــرای حضــور بانــوان در تیــم 
مدیــران ارشــد اجرایــی می شــود امــا تعــدادی کمــی از زنــان موفــق خواهنــد شــد. 
ــا دو  ــت ام ــده اس ــح داده ش ــدی توضی ــل بع ــل در فص ــورت کام ــه ص ــت آن ب عل
1.   Phil Smith
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گزارش علت این موضوع را بیان کردند. 
موسســه مکینســی در گزارشــی بــا عنــوان »بازکــردن پتانســیل کامــل زنــان در 
ــی  ــران میان ــان شــاید در مدی محیــط کار« در ســال ۲۰۱۲ نشــان می دهــد کــه زن
ســازمان موفــق باشــند امــا بــه نــدرت پیــش می آیــد کــه در رســیدن بــه جایــگاه 
مدیــران ارشــد موفــق باشــند. بــه خاطــر اینکــه از طــرف کارکنــان کنــار گذاشــته 
می شــوند کــه ایــن امــر باعــث می شــود کــه در رده مدیــران میانــی گیــر کننــد و 

یا ارتباطشان را با شرکت قطع کنند. 
یــک تصویــر مشــابه وحشــتناک هــم در گــزارش موسســه Catalyst وجــود دارد. 
ــی  ــرای بررس ــال ۲۰۱۰ ب ــی را در س ــی گزارش ــی آمریکای ــه غیرانتفاع ــن موسس ای
مســیر شــغل ۱۰هــزار فارغ التحصیــل بیــن ســال های ۱۹۹6 تــا ۲۰۰۷ از رشــته های 
MBA از ۲6 دانشــگاه درآســیا، اروپــا، ایــالات متحــده آمریــکا و کانــادا بــه عمــل آورد. 

 MBA ــه پنــج هــزار زن و مــردی کــه از رشــته ــوط ب آنهــا همچنیــن اطلاعــات مرب
ــر  ــق در نظ ــن تحقی ــتند را در ای ــت هس ــال فعالی ــدند و در ح ــل ش فارغ التحصی

گرفتند. 
 American Express، Barclays Capital، ــون ــرکت هایی همچ ــق ش ــن تحقی در ای
IBM، Chervon، Procter & Gamble and Deloitte حضــور دارنــد و تاکیــد کردنــد کــه 

درســت اســت کــه ۴۰ درصــد بــازار کار را زنــان تشــکیل می دهنــد و تعــداد کمــی 
ــورت  ــه ص ــق ب ــن تحقی ــج ای ــند )نتای ــد می رس ــت ارش ــگاه مدیری ــه جای ــا ب از آنه
مفصــل در فصــل ۴ مــورد بررســی قــرار گرفتــه اســت( امــا جیمــز کارلــی۲ رییــس 
هیات مدیــره شــرکت Ernst & Young کــه یــک شــرکت ســرمایه گذاری اســت 

می گوید:
»صادقانــه بگویــم کــه بــازار کار آن طــور کــه مــا فکــر می کنیــد ســالم 
ــر  ــن فک ــد و م ــر روی آن کار می کنن ــادی ب ــرکت های زی ــت. ش نیس
می کنــم کــه آنهــا متوجــه پروســه شــده اند. ایــن زنــگ خطــری بــرای 
شــرکت ها اســت. اول مــا نیــاز داریــم تا فشــار بیشــتری بــه دانشــگاهها 
بیاوریــم تــا دانشــجوها را در طــول رونــد اســتخدام هدایــت کننــد. دوم 
اینکــه شــرکت های نیــاز دارنــد تــا جایــی کــه زنــان امــکان همــکاری 

2.   James S.Churley
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ــن  ــا مطمئ ــم ت ــاز داری ــا نی ــد. بعــد م ــد شناســایی کنن کــردن را ندارن
ــعه  ــت توس ــات و فرص ــر دو از امکان ــردان ه ــان و م ــه زن ــویم ک ش
ــا  ــم ت ــاز داری ــن نی ــا همچنی ــتند. م ــد هس ــان بهره من توانایی هایش
متوجــه شــوم کــه چطــور می توانیــم بیشــترین کارایــی را از کارمنــدان 
خــود دریافــت کنیــم. در ایــن جنــگ بــرای بهتریــن فــرد مــا نمی توانیم 

روش دیگری را پیشنهاد کنیم.«

تنوع و عملیات اجرایی شرکت 
طبــق تحقیقاتــی کــه توســط اکونومیســت۱ از 6۵6نفــر از رهبــران شــرکت ها در 
ســال ۲۰۱۱ انجــام شــد بــه نظــر می رســد کــه تنــوع در جنســیت و ملیــت بــرای 
شــرکت ســومند اســت. امــا دســت یافتــن بــه آن ســخت و مشــکل اســت. بیشــتر 
ــای  ــت مزای ــوع در مدیری ــه تن ــاور داشــتند ک ــات ب ــن تحقیق پاســخ دهندگان در ای

دستیابی به اطلاعات عمیق تر در زمینه بازارهای بین المللیـ افزایش سود شرکت ـ کمک به توسعه برندـ زیر را دارد:
ــور  ــق حض ــن تحقی ــه در ای ــرکت هایی ک ــتر ش ــاد، بیش ــن اعتق ــود ای ــا وج ب
ــاور  ــرای تنــوع در میــان مدیرانشــان نداشــتند. بیشــتر آنهــا ب داشــتند برنامــه ای ب
داشــتند کــه حضــور زنــان و قومیت هــای مختلــف در ســمت های بــالای مدیریتــی، 
نماینــده خوبــی بــرای مشــتریان و بازارهــا نخواهــد بــود. چنیــن بــاوری راجــع بــه 

ملیت های خارجی هم وجود دارد. 
ــوی و  ــی ق ــات اجرای ــن عملی ــه بی ــد ک ــان می ده ــات نش ــت تحقیق در حقیق
ایجــاد تنــوع مناســب در سیســتم ارتباطــات زیــادی وجــود دارد. بیــش از ۵۰درصــد 
ــان دهنده  ــرکت ها نش ــره ش ــه هیات مدی ــتند ک ــاور داش ــی ب ــش مال ــران بخ مدی

جنسیت، قومیت و ملیت حال حاضر جامعه است. 

1.   Economist
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استعداد در فراوانی
هرچــه کــه شــرکت در مشــکلات درگیــر باشــد بــاز هــم ایــن پیــام را بــه بیــرون 
ــازی دارنــد، احتیــاج دارد و  ــه افــرادی کــه ذهــن ب ارســال می کنــد کــه ســازمان ب
هیات مدیــره هــم بــرای داشــتن گســتره بیشــتری از توانایی هــا بایــد ایــن موضــوع 
را قبــول کنــد. بنابرایــن آنهــا تــلاش می کننــد تــا افــرادی نابغــه ای را پیــدا کننــد 
کــه بــا رویکــرد ســنتی پیــدا کــردن ایــن افــراد متفــاوت باشــد. بــه عبــارت دیگــر 
ــد کــه تفکرهــای تثبیــت شــده در  ــرادی بگردن ــال اف ــه دنب ــا ب ــد ت ــاز دارن ــا نی آنه
ــگاه بســیار عمیق تــری  ــه چالــش بکشــند. بنابرایــن شــرکت ها بایــد ن سیســتم را ب

به افراد در مجموعه خودشان داشته باشند تا بتوانند این افراد را پیدا کنند. 
ــه و  ــراد نابغ ــه اف ــت ک ــن اس ــود دارد ای ــگاه وج ــوع ن ــن ن ــه در ای ــی ک تناقص
بااســتعداد کمیــاب نخواهــد بــود و شــما می توانیــد در هــر لحظــه بــه آنها دسترســی 
دربــاره   Tomorrow’s Company موسســة  توســط  مطالعاتــی  باشــید.  داشــته 
ــی در ســال ۲۰۰۹ صــورت گرفتــه کــه در آن موسســه دولتــی  اســتعدادهای جهان
ــود  ــوان می ش ــش عن ــن پژوه ــتند. در ای ــور داش ــس۲ و BT حض ــتعدادیابی انگلی اس

که: 
ــا  ــه ت ــت ک ــرده اس ــور ک ــا را مجب ــروز م ــازار ام ــی ب ــرایط رقابت »ش
اســتعدادهایی کــه در سیســتم داریــم را حــد بیشــتر بهــره وری از آنهــا 
دریافــت کنیــم و توانایی هــای آنهــا را تقویــت کنیــم. تقویــت مهارت هــا 
ــه  ــط کار از جمل ــی در محی ــتن آفرینندگ ــرای داش ــا ب ــویق آنه و تش
ــی در نابغه هــای ســازمان  ــی اســت کــه باعــث ایجــاد فراوان آموزش های
ــه  ــت ک ــن نیس ــتعدادها ای ــی در اس ــا از فراوان ــور م ــود. منظ می ش
ــردن  ــوره ک ــوع و چندمنظ ــه تن ــد بلک ــن می آی ــا پایی ــت آنه کیفی
نیروهــای بااســتعداد سیســتم اســت کــه در بخش هــای مختلــف شــرکت 
کارایــی خواهنــد داشــت. داشــتن ایــن نــگاه بــه ایــن منظــور اســت کــه 
ــا  ــد ت ــته باش ــار داش ــتری در اختی ــه بیش ــراد نابغ ــداد اف ــرکت تع ش

بتواند مسیرهای بهتری را برای توسعه شرکت باز کند.«

2.    UK government Talent and Enterprise Taskforce
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بازتعریف استعداد
عــدم اطمینانــی کــه ایــن روزهــا در محیــط اطــراف کســب و کارهــا وجــود دارد 
باعــث شــده تــا نتــوان بــه خوبــی تغییــرات را پیش بینــی کــرد کــه ایــن مســئله بــه 
ــت  ــرعت حرک ــود و در س ــرح می ش ــرکت ها مط ــرب در ش ــل مخ ــک عام ــوان ی عن
آنهــا تاثیــر زیــادی دارد. بــه همیــن خاطــر بازنگــری در رهبــری سیســتم و 
ــت شــرکت ها  ــاز هســت، جــزء اولوی ــت نی ــرای موفقی ــه ب ــای تکنیکــی ک مهارت ه

قرار گرفته است. 
در شــرکت اپــل، از هــر کارمنــدی انتظــار مــی رود تــا آفرینندگــی داشــته باشــد 
و تمرکــزش را بــر روی تولیــد محصــول موفــق بگــذارد. بــرای تولیــد یــک محصــول 
پیشــگام در بــازار، تیم هــای مختلفــی جــدا از هــم روی یــک محصــول کار می کننــد. 
ایجــاد نــوآوری از طریــق ارزیابــی برابــر ایده هــا و فکرهــای ناگهانــی کــه بــه ذهــن 
ــوآوری جســورانه و افزایــش میــزان  می رســد تشــویق می شــود. در حقیقــت آنهــا ن

ریسک پذیری سیستم را بالا می برند. 
ــق  ــرای تحق ــه ب ــتعدادهایی ک ــاره ای روی اس ــی دوب ــارس۱ بازبین ــرکت م ش
ــرد  ــه عملک ــه ب ــش منطق ــا در ش ــام داد. آنه ــاز دارد، انج ــعه ای نی ــای توس برنامه ه
ــه  ــرکت ب ــردی، ش ــای ف ــد. در ســطح همکاری ه ــاز دارن ــالا نی ــی و پتانســیل ب عال
دنبــال افــرادی می شــود کــه در ســازگاری نتایــج و ایجــاد روابــط مشــارکتی حضــور 
فعالــی داشــته باشــند. در ســطح مدیریتــی آنهــا بــه دنبــال کارکنــان جــذاب و افــراد 
بااســتعداد می گردنــد و بــرای رده مدیــران بالایــی ســازمان، توانایــی »تفکــر 
ــر  ــود.  مدی ــه می ش ــده اضاف ــای پیچی ــمت چالش ه ــه س ــت ب ــرفته«۲ و حرک پیش

شرکت مارس اولویت هایش را این طور بیان می کند:
»مــا همچنــان بــر روی پیــدا کــردن ظرفیت هــای جدیــد کار می کنیــم. 
ــم. آنهــا  ــالای مدیریتــی داری ــی در رده ب ــراد خوب ــا اف ــن حــال م ــا ای ب
ــه  ــا ب ــد. آنه ــارکتی دارن ــط مش ــا رواب ــه ب ــی در رابط ــای بالای توانایی ه
صــورت فــردی کاری را انجــام نمی دهنــد. آنهــا کامــلا بــه صــورت تیمــی 
کار می کننــد و بــه عنــوان رهبــران تیم هــا در دســترس هســتند. ایــن 

1.   Mars
2.   Breakthrough thinking
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دسترسی نشان دهندة نوع حضور ما در محیط شرکت است.«
شــرکت های اپــل۳ و مــارس متوجــه شــدند کــه آنهــا بایــد بــه دنبــال آنچــه کــه 
نیــاز دارنــد تــا رشدشــان در بخش هــای مختلــف بــه بهتریــن وجــه ممکــن صــورت 
بگیــرد، بگردنــد. نتیجــه اینکــه آنهــا بــه دو توانایــی کامــلا متفــاوت بــا عنوان هــای 
ــعه  ــتراتژی توس ــد اس ــن شــرکت ها بای ــر دو ای ــد. ه ــاز دارن ــری نی ــت و رهب مدیری
اســتعدادها را در اطــراف ایــن جایگاه هــا ایجــاد کننــد. شــرکت مــارس بــا انتخــاب 
ــن  ــا ای ــعه توانایی ه ــرای توس ــکاری ب ــر هم ــی ب ــرد مبتن ــا رویک ــتماتیک ب سیس
ظرفیــت را ایجــاد کــرد. شــرکت اپــل هــم بــا انتخــاب پروســه های مدیریــت فــردی 
کــه بــر روی توســعه حرفــه ی آنهــا تاثیــر می گــذارد ، تــلاش کــرده تــا ظرفیت هــای 
لازم را ایجــاد کنــد. در حقیقــت آن مدیــران بــا انجــام دادن وظایــف خــود در شــبکه 
ــرای انجــام  ــا آمادگــی خــود را ب شــرکت و ارتقــاء تجربیاتشــان تــلاش می کننــد ت

پروژه های بزرگ تر نشان دهند. 
ــق  ــرکت ها موف ــی از ش ــداد اندک ــی تع ــه مکینس ــات موسس ــاس تحقیق ــر اس ب
شــدند تــا راه هــای شــرکت اپــل و مــارس را طــی کننــد. آنهــا تــلاش کردنــد تــا بــا 
ــرای  ــی، شــرایط خاصــی را ب ایجــاد برنامه هــای انگیزشــی و تعییــن هدف هــای مال
ــخص و  ــف مش ــوز تعری ــا هن ــا آنه ــد. ام ــاد کنن ــازمان ایج ــالای س ــای ب جایگاه ه
دقیقــی از برنامه هــای اســتراتژیک شــرکت نداشــتند. ایمیلــی لاوســون۴ مدیــر ایــن 

موسسه می گوید:
ــوان  ــچ عن ــه هی ــه ب ــم ک ــدا کردی ــرکت ها را پی ــی از ش ــا خیل »م
ــک  ــن ی ــرا م ــتند. اخی ــزی هس ــه چی ــال چ ــه دنب ــه ب ــتند ک نمی دانس
ــتم و  ــی داش ــرکت های بین الملل ــا ش ــراری ب ــخص و تک ــوی مش گفت و گ
ــن از  ــیدم. م ــیایی پرس ــای آس ــور در بازاره ــرای حض ــا ب ــه آنه از برنام
ــه چــه عواملــی نیازمنــد  ــرای توســعه بازارهایتــان ب آنهــا پرســیدم »ب
هســتید؟ آیــا شــما بــه افــراد زبــده در فــروش نیــاز داریــد یــا نیروهایی 
کــه در زمینــه فنــی تخصــص بالایــی دارنــد؟« آنهــا جــواب ایــن ســوال 
ــد  ــد 40درص ــه می خواهن ــتند ک ــط می دانس ــا فق ــتند. آنه را نمی دانس

3.   Apple
4.   Emily Lawson
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ــزی و  ــی در برنامه ری ــد. مســئله بحران ــه  دســت آورن ــازار را ب از ســهم ب
ــتعدادهایی  ــه در آن اس ــود ک ــخص می ش ــرکت مش ــتراتژی های ش اس
کــه بــرای اجــرای برنامــه نیــاز هســت بایــد شناســایی شــود و اینکــه 
چــه فضاهایــی از شــرکت ایــن کمبــود احســاس خواهــد شــد. معمــولا 
ایــن شــرکت ها از جایــی لطمــه می خورنــد کــه تصــوری از آن 

نداشتند.«
شــرکت ها  کــه  می کننــد  پیشــنهاد  کتــاب  ایــن  در  مصاحبه کننــدگان 
بازتعریفــی از اســتعدادهای مــورد نیازشــان بــر اســاس ســه محور داشــته باشــند: اولا 
ــر روی مدل هــای مختلــف کســب وکار را داشــته باشــند.  ــی حرکــت ب اینکــه توانای
ثانیــا ترکیــب مناســبی از مدیــران ارشــد، رهبــران و متخصصــان فنی داشــته باشــند 
و ثالثــا توانایــی مدیریــت کــردن تغییــر ســریع شــرایط محیــط کســب وکار را داشــته 

باشند. 

شناسایی توانایی های رهبری
ــرش  ــرکت ها در پذی ــی از ش ــه برخ ــد اســت ک ــی BCG معتق موسســه تحقیقات
ــدازه کافــی ســریع عمــل نمی کننــد. تــورس۱ مدیرعامــل  ــه ان مدل هــای رهبــری ب

این موسسه می گوید:
ــرای  ــی ب ــرکت های جهان ــات ش ــت ها و عملی ــا، سیاس ــا برنامه ه »م
توســعه توانایی هــای مدیرانشــان را مــورد بررســی قــرار دادیــم. آنچــه 
ــن  ــتر ای ــه بیش ــود ک ــن ب ــی ای ــورت کل ــه ص ــم ب ــا پیداکردی ــه م ک
ــن  ــت و ای ــرن 20 برمی گش ــران در ق ــه مدی ــعه ای ب ــای توس رویکرده
ــن  ــا ای ــر حضــور داشــت. منظــور م ــرن 21 کمت ــران ق موضــوع در مدی
اســت کــه آنهــا ترجیــح می دهنــد کــه بیشــتر ثبــات داشــته باشــند 
تــا اینکــه قدمــی بــرای جهانــی شــدن و توســعه فعالیت هــای شــرکت 
بردارنــد. آنهــا حســابی بــر روی شــفافیت و پییگیــری خبرهــا در دنیــای 
ــان در  ــا توانایی هایش ــد ت ــل دارن ــا تمای ــد. آنه ــاز نمی کنن ــال ب دیجیت
ــا یــک فضــای جغرافیایــی مشــخص توســعه  یــک مــدل کســب وکار ی

1.   Torres
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پیدا کند. 
موسســه BCG طرفــدار برنامــه »رهبــران ســازگار«۲ هســتند. ایــن برنامــه چهــار 

ــق ـ روش دارد: ــده از طری ــور عم ــه ط ــب و کار: ب ــط کس ــات در محی ــردن ابهام ــدا ک پی
ــری توســط  ــف رهب ــه اشــتراک گذاشــتن وظای ــوع و ب ــدن دیدگاه هــای متن دی

ــی: از طریــق ایجــاد یــک هــدف مشــترک و مدیریــت از طریــق ـ افراد و یا گروهی از کارکنان برای راهنمایی درباره یک تصمیم مشخص ــاد همدل ایج
ــه صــورت آزمایشــی ـ تاثیرگذاری ــا تیــم ب خــود اصلاح گــری درون: قــرار دادن هــر فــرد ی

ــت ـ زمانی که هنوز برروی اولویت های شرکت تمرکز داریم.  ــاد موفقی ــر روی ایج ــز ب ــق تمرک ــرد: از طری ــای برد-ب ــاد راه حل ه ایج
پایــدار بــرای شــرکت و ســهام داران، ســاختن یــک ســاختار همــکاری و اســتفاده 
از قــدرت نــرم بــرای اطمینــان از اینکــه ســهام داران بــا شــرکت باقــی خواهنــد 

ماند. 
شــرکت مشــاوره رقیــب مکینســی روش دیگــری را انتخــاب کــرد. آنهــا بــه جای 
ــه ســمت ایــن موضــوع  اینکــه از مجموعــه مهارت هــای رهبــری حمایــت کننــد، ب
حرکــت کردنــد کــه همــه عناصــر یــک شــرکت مهــم هســتند و بــه همــه آنهــا بایــد 

پرداخت. 
موسســه میکنســی از کمــک اگــون زحنــدر۳ بــه عنــوان یــک مشــاور در زمینــه 
شــرکت ها کمــک گرفــت تــا مهارت هــای مــورد نیــاز مدیــران بــرای توســعه درآمــد 
شــرکت ها را شناســایی کنــد. در حقیقــت ایــن تحقیــق یــک آنالیــز آمــاری از رابطــه 
ــود کــه درآن بیــش از ۵هــزار  ــد شــرکت ب ــران و افزایــش درآم بیــن کیفیــت مدی
مدیــر از ۲۷ شــرکت مطــرح دنیــا حضــور داشــتند. ایــن آنالیــز بــر اســاس هشــت 

مقیاس طراحی شده توسط Egon صورت گرفت. 
ایــن مطالعــات در ســال ۲۰۱۱ تاییــد کــرد کــه اهمیــت یــک رهبــر برجســته 
خیلــی بیشــتر از یــک رهبــر خــوب اســت. بــا ایــن حــال، مهم تریــن مهارتــی کــه 

2.   adaptable leadership
3.   Egon Zehnder
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یــک رهبــر بایــد داشــته باشــد بــه فعالیــت شــرکت برمی گــردد. ایــن مطالعــه نشــان 
ــه ای از شایســتگی ها  ــالای شــرکت ها مجموع داد کــه »الگــوی اســتعدادها: رشــد ب
ــاره  ــا اش ــا آنه ــف« ام ــی ضعی ــات اجرای ــا عملی ــرکت های ب ــه ش ــبت ب ــت نس اس
ــا  ــرکت های ب ــت. ش ــی نیس ــی کاف ــه تنهای ــوب ب ــر خ ــتن مدی ــه داش ــد ک می کنن
رشــد درآمــدی بــالا همبســتگی زیــادی بیــن تیــم مدیریتی شــان دارنــد، در حالــی 
ــرات  ــی تاثی ــد از بررس ــد. بع ــتگی ندارن ــوع همبس ــچ ن ــق هی ــران بی منط ــه مدی ک
مشــتری، تحقیقــات نشــان می دهــد کــه هیــچ نــوع اســتانداردی راجــع بــه مهــارت 
ــران  ــه »رهب ــرکت ب ــوض، ش ــدارد. در ع ــود ن ــت وج ــه موفقی ــیدن ب ــرای رس ب

باهوش«۱ نیاز دارد. همان طور که ایمیلی لاوسون توضیح می دهد: 
ــه  ــت ک ــن نیس ــا ای ــور م ــوش« منظ ــم »باه ــه می گوئی ــی ک »زمان
ــوش  ــا ه ــه آنه ــت ک ــن اس ــا ای ــور م ــند. منظ ــن باش ــم و خش بی رح
بالایــی در عملیــات اجرایــی داشــته باشــند بــه طــوری کــه آنهــا از بقیه 
اســتثناء شــود . دو یــا ســه مهــارت رهبــری در مصاحبه هــا و تحقیقــات 

شناسایی شده باشد.«
لاوسون اضافه می کند:

»آن چیــزی کــه مــا پیــدا کرده ایــم برخــلاف چیــزی اســت کــه انتظــار 
داشتیم و ما حرف های دیگر را به مشتریانمان توصیه می کنیم.« 

عدم قطعیت و آشفتگی
ــادی  ــداف شــرکت کمــک زی ــران در پیشــبرد اه ــای مدی ــه مهارت ه هرچــه ک
کنــد، مدیریــت عــدم اطمینــان یکــی از توانایی هــای بحرانــی بــرای مدیــران ارشــد 
ــتراتژی های  ــازی اس ــات و پیاده س ــخگوی تصمیم ــد پاس ــه بای ــت ک ــی اس اجرای

توسعه شرکت باشند. 
موسســه مالــی و اعتبــاری اســتاندارد۲ کــه در لنــدن فعالیــت می کنــد 
ــر داده اســت.  ــلا تغیی ــران و جانشــینی اش را کام ــی مدی ــعه توانای ــای توس برنامه ه
ــرایط  ــه ش ــبت ب ــند و نس ــر باش ــان انعطاف پذیرت ــه مدیرانش ــد ک ــا می خواهن آنه

1.   spiky leaders
2.   Standard Chartered
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ــات  ــی داشــته باشــند. برخــی اوق ــد آمادگ ــه می افت ــی ک ــرون و اتفاقات ــده بی پیچی
ــد  ــی می توانن ــائل اجتماع ــا مس ــذاری ی ــت، قانون گ ــی در سیاس ــرات ناگهان تغیی
ــه  ــوند ک ــور می ش ــرکت ها مجب ــد و ش ــاد کنن ــی را ایج ــل پیش بین ــرایط غیرقاب ش
ــن  ــد. ای ــام دهن ــان انج ــرای استراتژی هایش ــدی ب ــی جدی ــت طراح ــن حال در ای
تغییــرات موسســه اســتاندارد از ســال ۲۰۰۹ تــا ۲۰۱۱ بــه گونــه ای انجــام شــد کــه 

بیش از دوسوم مدیران با شرایط جدید توانستند خود را به روز کنند. 
ــه روز  ــران را ب ــدل از رهب ــک م ــی ی ــه تنهای ــد ب ــه نمی توانن ــد ک ــا فهمیدن آنه
کننــد زمانــی کــه کارمنــدان از ۱۲۵ملیــت مختلــف هســتند و ســاختار مدیریتــی 
ــد  ــه می دهن ــه ارائ ــر منطق ــه در ه ــی ک ــگ و راه حل های ــاس فرهن ــر اس ــا ب آنه

متفاوت است. سیمون ال۳ مدیر برنامه های توسعه ای این بانک می گوید:
»شــما بایــد نــگاه کنیــد کــه آیــا اندیشــه مدیریتــی و رهبــری غــرب در 
ــد  ــه کاری را بای ــا چ ــد. م ــه کار می کن ــون خاورمیان ــی همچ منطقه های
ــام  ــه انج ــود در آن منطق ــوای موج ــت در محت ــاختن مدیری ــرای س ب

دهیم؟«
همچنین هتر وارد۴ مدیر برنامه جانشینی اضافه می کند که: 

»مدیــر وظیفــه توزیــع کارهــا در اطــراف یــک کســب وکار را دارد و ایــن 
یک پروسه مشارکتی است.« 

ایــن بانــک محــدوده جامعــی از برنامه هایــی کــه در هــر منطقــه می توانــد اجــرا 
شــود تهیــه کــرده اســت. یکــی از مهم تریــن مدل هــا کــه همــه مدیــران را شــامل 

می شد مربوط به زمان آشفتگی بود. لان توضیح می دهد:
»مدیــران مــا نیــاز دارنــد تــا بــه راحتــی شــرایط آینــده را پیش بینــی 
و نحــوه مواجــه شــدن بــا تغییــرات را بیاموزنــد. ایــن مــدل ایــن مهارت 
رهبــری را کــه بــه چنیــن شــرایطی نیــاز دارد پوشــش می دهــد. آنهــا 
ــد.  ــز کنن ــی تمرک ــرایط محیط ــان و ش ــر روی کارکن ــا ب ــد ت ــاز دارن نی
درگیــری کارکنــان در مشــکلات و قــدرت دادن بــه آنهــا بــرای حــل آن 
از جملــه مســائلی اســت کــه بایــد از ســوی مدیــران مــا مــورد توجــه 

3.    Simon Lau
4.   Heather Ward
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قرار گیرد.« 
روش معمولــی آمــوزش مدیــران بــر اســاس آنچــه کــه در محیــط کارشــان اتفاق 
ــم و  ــک تی ــرد ی ــه ف ــرد ب ــری ف ــران مربیگ ــه مدی ــرد. هم ــورت می گی ــد ص می افت
ــرار اســت کــه  ــا ق ــی آنه ــت نهای ــد و هدای ــا را برعهــده دارن ــت کــردن از آنه حمای

توسط مدیر صورت گیرد. 
ــه  ــی در زمین ــرکت های جهان ــی از ش ــوان یک ــه عن ــرکت Tata Chemicals ب ش
مــواد شــیمیایی کــه در هنــد واقــع شــده اســت متوجــه شــد کــه انگیــزه کارمنــدان 
در مناطــق مختلفــی از آســیا بــه شــدت آســیب دیــده اســت. زیــرا آنهــا نمی تواننــد 
بــه راحتــی در زمانــی کــه بــا داده هــای متناقــص و مبهــم روبــه رو می شــوند تصمیــم 
بگیرنــد. برخــی اوقــات ایــن موضــوع باعــث می شــود کــه شــرکت را تــرک کننــد. 
ــک  ــن شــرایط خــود ی ــا ای ــرای مواجــه شــدن ب ــا ب ــن نیروه ــه ای کمــک کــردن ب
ــرکت  ــن ش ــانی ای ــع انس ــر مناب ــت. Budaraju Sudhakar مدی ــی اس ــه بحران نقط

توضیح می دهد:
ــز  ــش برانگی ــای چال ــوان را در موقعیت ه ــای ج ــا نیروه ــه م ــی ک »زمان
ــت آشــفتگی ذهنــی و اضطــراب آنهــا  ــی مدیری ــرار می دهیــم، توانای ق
در موقعیت هــای مختلــف بــه عنــوان یکــی از موضوعــات اصلــی مطــرح 
ــرف  ــی ص ــن توانای ــاختن ای ــرای س ــادی را ب ــان زی ــا زم ــود. م می ش
ــا  ــای م ــی از اولویت ه ــی یک ــوش هیجان ــی ه ــعه توانای ــم. توس می کنی

در این شرکت است.«
معمــولا شــرکت ها بــه مدیــران جوان تــر کمــک می کننــد تــا اهــداف 
واقعی تــری را انتخــاب کننــد و توانایی هایشــان را دربــاره »توجــه، فروتنــی و احتــرام« 
ــا  ــرکت ب ــن ش ــد. همچنی ــعه  دهن ــخت کار توس ــن و س ــای نامطمئ در موقعیت ه
مدیــران ارشــد ســازمان بــرای »ایجــاد یــک ذهنیــت پرورش یافتــه در ســازمان« کار 

می کنند. 

تمرکز بر روی کارکنان نه توانایی هایشان
زمانــی کــه نیازهــای مدیــران غیــر شــفاف باشــد یــا در رونــد تغییــر قــرار داشــته 
باشــد، اســتراتژی های اســتعدادیابی شــرکت موفقیت آمیــز نخواهــد بــود. همچنیــن 
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در فضایــی کــه بســیاری از نشــانه های یــک مدیــر برجســته از ســاختارهای قبلــی 
بیــرون آیــد، ایــن نــوع برنامه ریزی هــا جــواب نخواهــد داد. در حقیقــت مــا در ایــن 
ــراد  ــن اف ــا ای ــم ت ــر توجــه کنی ــک مدی ــای اساســی ی ــه ویژگی ه ــد ب ــا بای برنامه ه
ــه رو شــوند. آنهــا معمــولا  ــرات روب ــا شــرایط نامطمئــن و تغیی ــد ب ــرواز بتوانن بلندپ
را  یادگیــری  توانایــی  و  انعطاف پذیــری  خودآگاهــی،  همچــون  ویژگی هایــی 

به صورت دائمی دارند. 
بــرای مثــال آیــن پرمــن۱ مدیــر اجرایــی موسســه تبلیغاتــی  ۲AMVمعتقــد اســت 
کــه تعهــدات فــردی یکــی از مهم تریــن ویژگی هایــی اســت کــه هــر کارمنــد بایــد 

داشته باشد. او می گوید:
ــا گرایش هــای مختلــف اســتخدام می کنیــد و آنهــا را  »شــما افــراد را ب
ــف از  ــه تعری ــت ک ــی اس ــون قدیم ــک قان ــن ی ــد. ای ــوزش می دهی آم
ــه اضافــه تعهــد« اســت و شــما تنهــا در  عملیــات اجرایــی »توانایــی ب
ــه  ــه درج ــا ب ــد. م ــوزش می دهی ــان آم ــه کارکنانت ــا ب ــه توانایی ه زمین
ــه  ــا ب ــه م ــی ک ــم. زمان ای ازتعهــد و حضــور آن در محیــط کار نیازمندی
دنبــال توســعه توانایی هــا بــه صــورت برابــر هســتیم، تنهــا عاملــی کــه 
ــه تعهــدات  باعــث ایجــاد تفــاوت بیــن افــراد می شــود، درجــه آنهــا ب

درون شرکت است.«
ماریلــه و ماکــر۳ مدیــران بخــش منابــع انســانی شــرکت رندســتاد هــم بــه چنین 
نتیجــه ای رســیده اند. اینکــه مدیــران یــا کارشناســان نابغــه، کدامیــک در اولویــت 
ــرایط  ــون کار و ش ــی قان ــه پیچیدگ ــک نتیج ــوان ی ــه عن ــد. )ب ــرار دارن ــرکت ق ش
ــازار کار( شــرکت در ایــن مواقــع روی ســه بخــش شــخصیتی هــر فــرد  متفــاوت ب

متمرکز می شود:
ــته  ــه دس ــه س ــم ب ــر می کن ــتعدادها فک ــاره اس ــن درب ــه م ــی ک »زمان
ــر  ــا فک ــردن آنه ــت ک ــوع حرک ــاره ن ــن درب ــه م ــم. اول اینک می رس
ــزان  ــه می ــد و چ ــل می کن ــور عم ــرد چط ــر ف ــه ه ــم. اینک می کن
ــتر  ــت بیش ــرای حرک ــراد ب ــایر اف ــا س ــی دارد ت ــای انرژی زای مهارت ه

1.   Ian Parman
2.   Abbott Mead Vickers
3.   Marielle de Macker
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ترغیــب کنــد.دوم اینکــه مــن در مــورد قضــاوت کــردن فکــر می کنــم. 
دنیــا دیگــر ســیاه و ســفید نیســت. شــما بایــد تصمیم هایــی را بگیریــد 
کــه اســاس آنهــا هنــوز کامــل نشــده و یــا اطلاعــات متناقصی در دســت 
شــما اســت. شــما بــه تخصــص و تجربــه نیــاز داریــد. هــوش و توســعه 
حــس یکپارچگــی هــم از جملــه مــواردی اســت کــه می توانــد بــه شــما 
ــما  ــم. ش ــر می کن ــجاعت فک ــاره ش ــن درب ــه م ــوم اینک ــک کند.س کم
نیــاز داریــد تــا مقامی را بــه  دســت آوریــد و از آن دفــاع کنیــد. کارکنان 
ــد.  ــری کنن ــا را رهب ــد آنه ــه بخواه ــد ک ــی راه می افتن ــال کس ــه دنب ب
ــرای  ــا ب ــاز داری ت ــجاعت نی ــه ش ــو ب ــد. ت ــاز دارن ــر نی ــه رهب ــردم ب م
ــو کار  ــرای ت ــه ب ــی ک ــرکت و کارکنان ــرای ش ــتی و ب ــادت بایس اعتق

می کنند رهبری کنی.«
امیلی لاوسون۱ مدیر عامل Mckinsey هم این حرف ها را تایید می کند:

تحقیقــات مــا نشــان می دهــد کــه بیشــتر شــرکت ها روی ویژگی هــای 
مشــترکی بــرای پیــدا کــردن مدیــر ارشــد تمرکــز دارنــد. آنهــا فقــط به 
ــرات  ــه ج ــم ب ــن می توان ــد. م ــان می کنن ــی آن را بی ــای مختلف زبان ه
ــرد  ــای ف ــردن ویژگی ه ــدا ک ــرای پی ــرکت ها ب ــتر ش ــه بیش ــم ک بگوی
ــم  ــر می کن ــن فک ــد. م ــرمایه گذاری نمی کنن ــان س ــورد دلخواهش م
کــه شــرکت ها بایــد در ایــن بــاره ســرمایه گذاری کننــد تــا بداننــد بــه 
چــه فــردی و بــا چــه مشــخصاتی نیازمنــد هســتند. مــن فکــر می کنــم 
کــه مــا بایــد پــول بیشــتری بــرای داشــتن یــک کارمنــد قدرتمنــد بــا 
ــه  ــی ک ــای مختلف ــرای بازاره ــه ب ــم ک ــدا کنی ــی پی ــای واقع ارزش ه
ــته  ــزی داش ــم برنامه ری ــیم بتوانی ــته باش ــور داش ــم حض می خواهی
باشــیم. چــه چیزهایــی در یــک فارغ التحصیــل چینــی وجــود دارد کــه 

در یک مدیر ارشد اجرایی در دوسلدولف آلمان وجود ندارد؟

استفاده از استعدادها در همه بخش های یک کسب و کار
قــرار دادن افــراد بااســتعداد در بخش هــای مختلــف یــک شــرکت بــرای کســب 
1.   Emily Lawson



تجربــه، یــک مســئله بحرانــی بــرای شــرکت های بین المللــی اســت زیــرا عــلاوه بــر 
ــن  ــذاری ای ــا و تاثیرگ ــت، مســئله گســترش توانایی ه ــا در موقعی ــودن آنه ــد ب مفی
ــد  ــا می توانن ــه آنه ــود ک ــن ش ــازمان مطمئ ــه س ــت و اینک ــرح اس ــم مط ــراد ه اف

تجربیات مختلفی را در محیط های گوناگون به  دست آورند. 
ــرکت های  ــن ش ــی از برتری ــه یک ــةPWHC  ۲- ک ــال ۲۰۱۰ موسس ــزارش س گ
بین المللــی در ارائــه خدمــات اســت- مهم تریــن مســئله هــر شــرکت را قــرار دادن 
ــراد بااســتعداد در بخش هــای مختلــف شــرکت عنــوان می کنــد. همان طــور کــه  اف
ــده  ــر ش ــازی راحت ت ــبکه های مج ــق ش ــرکت ها از طری ــات ش ــا ارتباط ــن روزه ای

است:
 »یــک انفجــار حرکتــی در بازارهــای نوظهــور ایجــاد کــرده و ایــن امــر 
ــای  ــتعدادش را در بخش ه ــا اس ــراد ب ــا اف ــرده ت ــف ک ــرکت را موظ ش
ــه دنبــال پیــدا کــردن نابغه هــا در سراســر  مختلــف حرکــت دهــد  و ب

جهان باشد.«
بــر اســاس اطلاعــات مختلفــی کــه در گــزارش موسســه آمــده تعــداد وظیفه های 
ــت و  ــیده اس ــا ۲۰۰۹ رس ــال ۱۹۹۸ ت ــد در س ــه ۲۵درص ــرکت ها ب ــی ش بین الملل
پیش بینــی می شــود کــه تــا ســال ۲۰۲۰ ایــن رقــم بــه بیــش از ۵۰درصــد برســد. 
ــه  ــوط ب ــف مرب ــدت و وظای ــاه م ــریع تر، کوت ــد س ــتم بای ــای سیس ــن نابغه ه بنابرای
ــق  ــن تحقی ــد. ای ــام دهن ــی انج ــه خوب ــف را ب ــای مختل ــه بخش ه ــد ب ــت و آم رف
همچنیــن اصــرار دارد کــه اهمیــت بازارهــای نوظهــور را بــه شــرکت ها اعــلام کنیــم 
ــا  ــد ب ــق بتوانن ــن مناط ــص ای ــدان متخص ــه کارمن ــود دارد ک ــال وج ــن احتم و ای
اســتعدادهایی کــه از خودشــان بــروز می دهنــد فضــای بیشــتری را بــرای کار کــردن 

مهیا کنند. 
ــه کار  ــده ب ــاد ش ــه ایج ــی ک ــتعدادهایش را در چالش های ــارس اس ــرکت م ش
ــق  ــان را در مناط ــی مدیرانش ــات اجرای ــن عملی ــولا بهتری ــا مععم ــرد. آنه می گی
ــای  ــه بخش ه ــد از آن ب ــد و بع ــت می کنن ــور دریاف ــای نوظه ــه بازار ه ــوط ب مرب
ــک  دیگــر منتقــل می شــوند. در حقیقــت شــرکت ها متوجــه می شــوند کــه اگــر ی
ــن  ــادی بی ــای زی ــد تفاوت ه ــدا کن ــعه پی ــد و توس ــی رش ــرعت بالای ــا س ــش ب بخ
2.   Price Water House Cooper



مدیریت استعدادها116

بخش هــا ایجــاد خواهــد شــد و بــه طبــع مشــکلات زیــادی را بــرای ســاختار شــرکت 
ــا  ــه خاطــر همیــن آنهــا ترجیــح می دهنــد کــه نیروهــای ب ایجــاد خواهــد کــرد. ب
استعدادشــان را در فضاهــای دیگــر هــم امتحــان کننــد. در ایــن مواقــع برنامه ریــزی 
ــاره نیروهــای اســتراتژیک بســیار اهمیــت پیــدا می کنــد و آنهــا از ایــن طریــق  درب
متوجــه می شــوند کــه افــراد نابغــه بــه درســتی در بخش هایــی کــه بــا ســرعت در 
حــال پیشــرفت هســتند قــرار گرفته انــد. آنهــا متوجــه شــدند که مدیــران بااســتعداد 
ــد. در  ــاز دارن ــتری نی ــی بیش ــای بین الملل ــه تجربه ه ــرکت ب ــد ش ــز رش در مراک
ــه نقطه گــذاری و توســعه اســتعدادهای شــرکت در آن محــل نیــاز  حقیقــت آنهــا ب

دارند. مدیر شرکت مارس می گوید:
»مــا تصمیــم گرفتیــم تــا از پرداخــت برابــر بــه هــر نقــش و هــر برنامــه 
جانشــینی خــودداری کنیــم. طبــق محاســباتی کــه مــا کرده ایــم، مــا در 
گذشــته بــرای هــر فــرد 30 ثانیــه وقــت گذاشــته ایم. اولویــت جدیــد مــا 
ــازه ایــن اســت کــه افــراد مفیــد را انتخــاب کنیــم و  در بررســی های ت
ــا  ــم ت ــت آوری ــه  دس ــا ب ــه آنه ــع ب ــری راج ــق و عمیق ت ــات دقی اطلاع
ــردن در  ــت ک ــم. حرک ــاپورت کنی ــا را س ــای آنه ــم توانایی ه بتوانی
بخش هــای مختلــف ســازمان یــک چالــش کامــلا جــدی اســت. زمانــی 
ــا در  ــه م ــوم ک ــه می ش ــم متوج ــگاه می کنی ــان ن ــه راه خودم ــه ب ک
ــه  ــا متوج ــم. م ــرمایه گذاری کردی ــی س ــای بین الملل ــتای حرکت ه راس
ــور  ــه حض ــد یافت ــای رش ــه در بازاره ــراد نابغ ــت اف ــه اکثری ــدیم ک ش
ــی  ــای مختلف ــی بخش ه ــزی تعادل ــا برنامه ری ــم ب ــا می خواهی ــد. م دارن

در بازارهای در حال توسعه ایجاد کنیم.«
شــرکت IBM کــه در زمینــه فناوری هــای جدیــد در بخــش یارانــه کار می کنــد 
تصمیــم می گیــرد تــا بــر روی کارمنــدان جدیــدی کــه از بازارهــای نوظهــور پیــدا 
ــف  ــر وظای ــد را درگی ــران ارش ــف مدی ــه وظای ــا اینک ــد ت ــز کن ــت تمرک ــرده اس ک
بین المللــی کنــد. ایــن وظایــف هزینه هــای زیــادی را بــه شــرکت تحمیــل می کنــد، 
ــگاه را  ــن جای ــه  دســت آوردن ای ــران فرصــت ب ــداد محــدودی از مدی ــا تع ــا تنه ام
ــرای ایجــاد  ــی ب ــر برنامه های ــران جوانت ــرای مدی ــد. در حــال حاضــر شــرکت ب دارن

تجربه دارند که می توانند آن را در بازارهای جهانی بیاموزند. 
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هــدف شــرکت IBM ایــن اســت کــه یــک شــرکت جهانــی باشــد، نــه اینکــه یــک 
شــرکت آمریکایــی باشــد کــه در صنعــت خــودش پیشــرو اســت. روبیــن اولنــر۱ قائــم 
ــه و آنهــا را  ــدی را در نظــر گرفت ــن شــرکت هدف هــای جدی ــی ای ــام مدیراجرای مق

این گونه توضیح می دهد:
»مــا نیــاز داریــم تــا بــا مدیــران ارشــد بازارهــای نوظهــور بیشــتر کار 
ــرا مــا  کنیــم و آنهــا را وارد هســته اصلــی مدیریــت شــرکت کنیــم زی
اعتقــاد داریــم کــه مدیــران اصلــی مــا بایــد از تمامــی ملیت هــا باشــند 
و توانایــی انجــام فعالیــت شــرکت در هــر مــکان و هــر بــازاری را داشــته 
ــرکت را در  ــداف ش ــد اه ــور می توانن ــه چط ــوند ک ــه ش ــند و متوج باش

170 کشور دنیا اجرا کنند.«
ــب  ــور در غال ــای نوظه ــران بازاره ــر از مدی ــدود ۵۰۰ نف ــا ح ــال تقریب در س
تیم هــای ۸ تــا ۱۵ نفــره بــه صــورت یــک ماهــه بــه سراســر جهــان ســفر می کننــد 
ــر روی پروژه هــای شــرکت کار کننــد. هــر تیمــی طــوری طراحــی شــده کــه  ــا ب ت
حداقــل از ۱۰ ملیــت مختلــف در آن حضــور دارنــد. آنهــا بــه صــورت فشــرده ســه 
ــاد  ــازی، اقتص ــم مج ــاختن تی ــه س ــی از جمل ــای گوناگون ــت آموزش ه ــاه تح م
جهانــی، مدیریــت جهانــی، تابعیــت شــرکتی و بــه خصــوص توســعه بــازار در جایــی 

که ماموریت پیدا کرده اند، قرار می گیرند.
ــا  ــود ت ــث می ش ــت باع ــل از ماموری ــای قب ــه آموزش ه ــد اســت ک ــر معتق ولین
ــه آنهــا ســپرده شــده موفــق شــوند.  ــه راحتــی بتواننــد در ماموریتــی کــه ب آنهــا ب
ــت  ــای حمای ــا راه ه ــد. آنه ــی کار می کنن ــا روی مســائل مختلف ــن تیم ه اعضــای ای
ــواره  ــانی را هم ــع انس ــت های مناب ــازی سیاس ــرای پیاده س ــازمان ب ــد س ــر ارش مدی
می کننــد یــا دربــاره سیســتم جدیــد ارتبــاط بــا مشــتری CRM ایده هایــی را مطــرح 
می کننــد. مســولان شــرکت IBM تمایلــی بــه آمــوزش روش هــای دنیــای غــرب بــه 
اعضــای تیــم ندارنــد تــا از ایــن طریــق بــه آنهــا فرصــت تجربــه مدیریــت در ســطح 
ــا فرهنگ هــای گوناگــون را بدهنــد. ولینــر معتقــد  جهانــی در مناطــق مختلــف و ب
ــه  ــوان تجرب ــران ج ــا مدی ــود ت ــث می ش ــزی باع ــوع برنامه ری ــن ن ــه ای ــت ک اس

بیشتری برای کار کردن در سطح جهان به  دست آورند:
1.   Robin Willner
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ــا  ــی را ب ــد و کار تیم ــت کنن ــور مدیری ــه چط ــد ک ــاد می گیرن ــا ی »آنه
توجــه بــه تفــاوت فرهنگ هــا جلــو ببرنــد. ایــن تنــوع باعــث می شــود 
ــور  ــه چط ــد و اینک ــاد بگیرن ــردن را ی ــر ک ــوش دادن و فک ــا گ ــا آنه ت
می تواننــد در هــر جایــی یــک کســب وکار را  راه انــدازی کننــد. همچنین 

آنها مطالب زیادی راجع به خودشان یاد می گیرند.«

Procter & gamble شرکت های
ــی  ــای مصرف ــع کالاه ــه توزی ــهور در زمین ــرکت های مش ــی از ش ــن دو یک ای
هســتند و نمونــه کلاســیکی از شــرکت هایی کــه رویکــرد جــذب و اســتخدام افــراد 
بااســتعداد را دارد هســت. آنهــا نمونــه واقعــی »گهــواره تــا گــور«۱ هســتند. بیــش از 
ــول  ــده اند و در ط ــل ش ــگاه فارغ التحصی ــرکت از دانش ــن ش ــران ای ــوم مدی دو س
ســال 6۰۰هــزار نفــر متقاضــی جهانــی بــرای کار در ایــن شــرکت وجــود دارد - کــه 
ــادی روی  ــد زی ــا تاکی ــوند- آنه ــتخدام ش ــد اس ــر می توانن ــزار و ۷۰۰نف ــا دوه تنه
ــد. وب ســایت  ــد مــدت اســتعدادها اســت دارن ــه منظــور توســعه بلن فرصت هــای ب

این شرکت هدف خود را از استخدام افراد این گونه توضیح می دهد:
»موفقیــت ما بــه اســتعدادهایی کــه در ســازمان هســتند، بســتگی دارد. 
مــا آنهــا را بــا مدیریــت و ایجــاد نظــم ســاختیم و توســط مدیــر ارشــد 

اجرایی و اعضای هیات مدیره هدایت می شوند.«
شــرکت های Procter & gamble یــک سیســتم دقیــق اداری ایجــاد کــرد و 
ــر  ــاس مدی ــن اس ــتارت زد. برای ــرکت اس ــا را در درون ش ــعه توانایی ه ــد توس فرآین
ــوری  ــای نوظه ــر روی بازاره ــود را ب ــتراتژی توســعه خ ــتعدادهای درخشــان اس اس
همچــون چیــن، هنــد، آمریــکای لاتیــن، خاورمیانــه و اروپــای شــرقی قــرار داد. آنهــا 
ــران ارشــد ســازمان  ــه مدی ــد کــه ب ــی از اســتعدادها را ایجــاد کردن شــبکه ای جهان
کمــک می کردنــد امــا بــا ایــن حــال در منطقــه خودشــان مســتقر بودنــد. اســتخدام 
امــا  می شــود  محســوب  منطقــه ای  مدیــر  مســئولیت های  جــزء  ارتقــاء  و 

چشم اندازهای بالقوه و تقسیم وظایف از طریق دفتر مرکزی صورت می گیرد. 
1.   cradle-to-grave
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در اســتخدام های جدیــد تمایــل شــرکت بــه اســتعدادهای محلــی اســت. بــرای 
ــتخدام  ــتند را اس ــل هس ــه درآن مح ــرادی ک ــن، اف ــه ای چی ــر منطق ــال مدی مث
ــرف  ــا از ط ــن و ی ــوی مهاجری ــی از س ــای مدیریت ــه نقش ه ــی ک ــد. زمان می کن
ــه  ــی ک ــراد محل ــال حاضــر اف ــته اســت. درح ــر می شــد گذش ــر پ کشــورهای دیگ
ــد و  ــژه ای دارن ــه چشــم اندازهای توســعه ای شــرکت توجــه وی اســتخدام شــده اند ب
از طــرف دیگــر آنهــا می خواهنــد کــه در جایــگاه یــک مدیــر در بــازار قــرار گیرنــد. 
البتــه همان طــور کــه می دانیــد تقســیم وظایــف و موقیت هــای رده بــالای سیســتم 

به وسیله بخش منابع انسانی و تیم اجرایی شرکت صورت می گیرد. 
ــه  ــی ب ــداد دسترس ــا تع ــود ت ــث می ش ــی باع ــراد محل ــتخدام اف ــر اس ــد ب تاکی
افــراد بااســتعداد بیشــتر شــود. مخصوصــا بــرای رده هــای بــالای ســازمانی. ۳۰۰مدیر 
ارشــد منطقــه ای یــا مدیــر بخــش از ۳6کشــور حضــور دارنــد کــه ۵۰درصــد آنهــا 
ــد  ــران ارش ــر از مدی ــد. ۴۰نف ــی می کنن ــکا زندگ ــده آمری ــالات متح ــارج از ای خ
ســازمان از ۱۲کشــور مختلــف هســتند کــه بیــش از ۴۵درصــد آنهــا خــارج از ایــالات 

متحده آمریکا فعالیت دارند. 
کارمندانــی کــه اســتعداد بالایــی دارنــد، در نقش هــای اســتراتژیک قــرار 
ــدازه کســب وکار و  ــری همچــون ان ــای بزرگ ت ــرای چالش ه ــا را ب ــا آنه ــد ت می دهن
حــل کــردن پیچیدگی هــای بــازار آمادگــی بیشــتری داشــته باشــند. مقــام مدیریــت 
ــا  ــا تجربه هــا مهی ــرای تازه کارهــا و ب ــف ب ــا کشــورهای مختل ــر مرکــزی و ی در دفت
اســت و همــه می تواننــد بــه آن دســت یابنــد. مثــلا جایــگاه مدیــر منطقــه ای تایــوان 
ــش  ــک آزمای ــوان ی ــه عن ــره ب ــگاه هیات مدی ــک کشــور کوچــک در ن ــوان ی ــه عن ب
بــرای افــرادی کــه در ایــن ســمت قــرار می گیرنــد، مطــرح می شــود. انجــام وظیفــه 
ــری  ــرای گرفتــن مســئولیت کشــورهای بزرگ ت ــا را ب ــد آنه ــن ســمت می توان در ای
ــای  ــد در رده ه ــا می توانن ــی آنه ــد. و حت ــاده کن ــل آم ــا برزی ــا و ی ــون ایتالی همچ
ــا انگلیــس  ــا و ی ــری همچــون شــرق اروپ ــرای مدیریــت کشــورهای مهم ت بالایــی ب
قــرار بگیرنــد. و افــرادی کــه در ایــن ســمت ها هــم تجربــه موفقــی داشــته باشــند 
ــرکت  ــی ش ــر اجرای ــای مدی ــی از گزینه ه ــوان یک ــه عن ــان را ب ــد خودش می توانن

معرفی کنند. 
ــای  ــنتی و برنامه ه ــی س ــتم های آموزش ــان اش سیس ــه کارکن ــرکت P&G ب ش
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توســعه اســتعدادها را پیشــنهاد می کنــد و حتــی مدیــران خــود را مجــاب می کنــد 
تــا در برنامه هــای آموزشــی مجموعــه حضــور داشــته باشــند. زیــرا آنهــا می تواننــد 
ــم  ــای تی ــان و اعض ــی از مربی ــای بحران ــان در موقعیت ه ــعه توانایی هایش ــا توس ب
شــان بــرای حــل مســئله کمــک بگیرنــد. در یــک بــازار معمولــی، مدیــران بــا چنــد 
ــه  ــی ب ــر مال ــک مدی ــد و ی ــخصی کار می کنن ــی مش ــازه زمان ــف در ب ــد مختل برن
ــه  ــا حسابرســی ب ــه داری ت ــی خزان ــل مال ــه و تحلی ــم از تجزی ــی اع ــف مختلف وظای

اسناد ثبت شده در حسابداری خواهد پرداخت. 
ــای  ــه وظیفه ه ــی ک ــای مهم ــازمان در بخش ه ــتعداد س ــران بااس ــتر مدی بیش
چندمنظــوره دارد یــا پروژه هــای تیمــی مربــوط بــه زمان هــای مختلــف را مشــارکت 
می کننــد. پســت های جدیــد و مشــارکت نیــروی کار در موقعیت هــای ناشــناخته از 
جملــه مــواردی اســت کــه از کارکنــان انتظــار مــی رود و آنهــا بــا عملکردشــان نشــان 

می دهند که آیا شایسته موقعیت های جدید هستند یا نه؟
تمامــی ۱۳۵هــزار کارمنــد و موقعیت هایــی کــه در شــرکت دارنــد در سیســتم 
ــق داده  ــد تطبی ــه دارن ــی ک ــر اســاس توانایی های ــت اســتعدادیابی شــرکت ب مدیری
ــی و ارشــد ســازمان برمی گــردد.  ــران میان ــه مدی می شــوند. امــا اولویــت ایــن کار ب
بــه عبارتــی ۱۳هــزار کارمنــد مدیــر در اولویــت مکانیســم اســتعدادیابی شــرکت قرار 
دارنــد. در ایــن حالــت سیســتم شــروع بــه جمــع آوری اطلاعــات از طریــق برنامــه 
جانشــینی، وظایــف شــغلی و تاریخچــه حرفــه ای و توانایی هایــش می پــردازد. 
ــرار  ــی ق ــورد بررس ــری م ــطح دیگ ــی در س ــط اجتماع ــزان رواب ــلات و می تحصی
می گیــرد. از اینجــا بالاتریــن اســتعدادها و نیازهایــی کــه بــرای توســعه توانایی هایــش 
مــی رود شناســایی می شــود. انجــام ایــن کارهــا باعــث می شــود تــا افــراد بااســتعداد 
در سیســتم شناســایی شــوند و از ایــن طریــق سیســتم خــود را بــرای یافتن اســتعداد 

برای مسئولیت های جدید بی نیاز می کند. 
بــرای حفــظ ایــن سیســتم، شــرکتP&G  موسســه ای را ایجــاد کــرده کــه در آن 
ــر کســب و کاری پیاده ســازی  ــا ه ــا بخــش و ی ــک کشــور، ی پروســه خاصــی در ی
ــدام و ســعی در  ــا اق ــال کشــف اســتعدادها و توســعه آنه ــه دنب می شــود و در آن ب
ــف  ــر شــرکت در جایگاه هــای مختل ــال اگ ــوان مث ــه عن ــا می شــود. ب اســتخدام آنه
ــاء  ــتخدام و ارتق ــرای اس ــی را ب ــای مختلف ــد برنامه ه ــته باش ــرو داش ــه نی ــاز ب نی
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سیســتمی در نظــر خواهــد گرفــت. تصمیم گیــری در ایــن بــاره بــه برنامــه 
استعدادیابی سیستم و بخش منابع انسانی سیستم برمی گردد. 

ایــن پروســه در شــرکت P&G بــه خوبــی تاســیس شــده اســت امــا مدیرانــی کــه 
بایــد آن را اجــرا کننــد، تمرکــز خــود را بــر روی تغییــر سیســتم و افزایــش بهــره وری 
از نیروهــای تــازه و زنــان گذاشــته اند. )بــرای مطالعــه بیشــتر بــه فصــل ۴ مراجعــه 

کنید.(
ســونالی ریچاردهــاری۱ مدیــر بخــش منابــع انســانی شــرکت P&G در ایــن بــاره 

توضیح می دهد که:
»ســناریویی کــه در حــال حاضــر بــه ســرعت نیــروی بیشــتری می گیــرد 
ــای  ــه فض ــکل دادن ب ــرای ش ــی ب ــل  اصل ــه راه ح ــه س ــت ک ــن اس ای
مدیریــت اســتعدادهای سیســتم وجــود دارد: یکــی اینکــه همــه مدیران 
ــت  ــی فعالی ــرای بررس ــود ب ــنتی خ ــتم های س ــه از سیس ــد ک بپذیرن
کارکنــان فاصلــه بگیرنــد و بیشــتر از طریــق فرآیند هــای اجتماعــی ایــن 
ــی  ــد در تمام ــای جدی ــه از تکنولوژی ه ــد. دوم اینک ــام دهن کار را انج
ــود. در  ــتفاده ش ــرد اس ــر ف ــی ه ــی کارای ــه ارزیاب ــوط ب ــای مرب بخش ه
آخــر اســتفاده از راه هــای مختلــف بــرای پیشــبرد اهــداف اســتعدادیابی 

در سیستم.« 
ــا  ــول و ی ــای معم ــتفاده از روش ه ــه درک اس ــتعداد ب ــراد بااس ــردن اف ــدا ک پی
فرآیندهــای اجتماعــی نیازمنــد اســت. در روش هــای ســنتی آنهــا بــر اســاس یــک 
ســاختار تعییــن شــده بــه آنالیــز سیســتم می پردازنــد و بــرای آنهــا اولویــت و نتیجــه 
ــه  دســت آمــده مهم تــر اســت تــا شناســایی توانایی هــا و اســتعدادهای هــر فــرد.  ب
در ســاختار فرمولــه شــده، یــک راه بــرای همــه رویکردهــا ارجحیــت پیــدا می کنــد. 
امــا امــروزه، ایــن روش قابــل اســتفاده نیســت. امــروز مــا نیــاز داریــم تــا هدف هــای 
بیشــتری را بیــن کارکنــان تعییــن کنیــم تــا هــر کــس بــر اســاس توانایی هایــی کــه 
دارد در رســیدن بــه آن اهــداف کمــک کنــد و از انتخــاب یــک قالــب خــاص بــرای 

یک بخش خودداری کنیم. 
نتیجــه بــرای هــر فــرد یــا مدیــری مهــم اســت امــا اینکــه چطــور ایــن نتایــج بــه 
1.   Sonali Roychowdhury



مدیریت استعدادها122

ــم  ــن اســت کــه مــن فکــر می کن ــه خاطــر همی ــد هــم مهــم اســت. ب  دســت آمده ان
مدیریــت افــراد بــا اســتعداد یــا اســتعدادیابی در سیســتم یــک فرآینــد اجتماعــی اســت 
تــا یــک ســاختار از پیــش تعیین شــده. در آینده شــاهد وجــوه متفاوتی از اســتعدادیابی 
ــث  ــد باع ــی فرآین ــی و بررس ــتفاده از روش اجتماع ــود. اس ــم ب ــرکت ها خواهی در ش
می شــود تــا افــرادی کــه در نتیجه گیــری سیســتم دیــده نمی شــوند و استعدادهایشــان 

بروز پیدا نمی کند، توسط مدیران ارشد مورد ارزیابی قرار گیرند. 
ــد معمــول از  ــری می کنن ــه بحــث اســتعدادیابی را در شــرکت پیگی ــرادی ک اف
مدیــران ارشــد ، مربیــان، مشــاهده مدیــران از عملکــرد فــردی هــر کارمنــد در انجــام 
وظایــف یــا ارائــه راه حــل  )جلســه، تعامــل مدیــران، تجربه هــای هــر فــرد( از اینکــه 
نتیجــه چگونــه و چطــور بــه دســت می آیــد )نتیجــه ای کــه بــه  دســت می آیــد بــر 
روی مهارت هــا، تعامــل بیــن همــکاران، همــکاری بــا فرهنگ هــای مختلــف، هــوش 

اجتماعی، توانایی انجام کار با شبکه های اجتماعی و غیره(. 
ــه  ــی از پتانســیل ها و نقشــی ک ــی عمل ــا ارزیاب ــد منجــر می شــود ت ــن فرآین ای
هــر فــرد بــرای آن مناســب اســت تشــخیص داده  شــود. ایــن نتیجه گیــری برنامــه 
پیاده ســازی  ســازمان  در  مهارت یابــی  و  می کنــد  عملیاتــی  را  اســتعدادیابی 

می شود. 

نتیجه گیری
در دهــة گذشــته برنامــه اســتعدادیابی شــرکت تنهــا مختــص بــه گــروه کوچکــی 
از افــراد بلنــد پــرواز بــود کــه می خواســتند بــه عنــوان جانشــین مدیــر ارشــد اجرایی 
شــرکت قــرار گیرنــد. ایــن نــوع برنامه ریــزی زمانــی موفقیت آمیــز بــود کــه شــرایط 
ــان  ــتراتژی ها و توانایی هایش ــه اس ــرکت ها ب ــد و ش ــدار باش ــبتا پای ــب وکار نس کس

برای اجرای برنامه های در نظر گرفته شده اعتماد متقابل داشته باشند. 
منفعــت ایجــاد بخــش منابــع انســانی در شــرکت ها ایــن بــود کــه بــه ثبــات در 
ــراد نابغــه در طــول  پیشــرفت شــرکت کمــک می کــرد و فضــا و چگونگــی ورود اف
فرآینــد انجــام یــک پــروژه را مشــخص می کــرد. یکــی از علت هــای اساســی ایجــاد 
ایــن بخــش ایــن بــود کــه بــه جــای اینکــه تمامــی منابــع شــرکت را از لحــاظ انرژی 
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ــن  ــه ای ــد، ب ــرف کن ــروژه ص ــک پ ــازی ی ــی و پیاده س ــات اجرای ــان در عملی و زم
بپردازنــد کــه آیــا ایــن پــروژه همچنــان در راســتای برنامه هــای آینــده شــرکت قــرار 

دارد یا نه؟
شــرکت ها در شــرایط رقابتــی و یــا نامطمئــن، بازنگری بــر روی برنامه اســتعدادیابی 
خــود انجــام می دهنــد. البتــه ایــن بازنگــری بــه منظــور برچیــدن ایــن برنامــه نیســت، 
ــد کــه چطــور می تواننــد برنامــه اســتعدادیابی  ــن مســئله می پردازن ــه ای بلکــه آنهــا ب

خود را منعطف تر کنند تا با تغییر شرایط خود را به راحتی وفق دهد. 
آنهــا نیازهــای نیــروی انســانی خــود را بــر اســاس اولویت هــای برنامه هــای توســعه 
ــه اســتعدادهایی  ــد و اینکــه در طــول مســیر هــم ممکــن اســت ب شناســایی می کنن
ــران  ــه برنامــه جانشــینی مدی ــازی نســبت ب ــگاه کامــلا ب ــاز داشــته باشــند. آنهــا ن نی
ــازی  ــتقیم در پیاده س ــورت غیرمس ــه ص ــه ب ــردی ک ــر ف ــا ه ــی و ی ــی و اجرای فن
برنامه هــای شــرکت نقــش دارنــد. البتــه ایــن کارمنــدان هــم بــه مهارت هــای مختلفــی 
ــر شــرکتی  ــاوت در ه ــای متف ــا موقعیت ه ــف و ی ــا در شــغل های مختل ــد ت ــاز دارن نی

بتوانند فعالیت کنند. 
شــرکت های بین المللــی مخصوصــا آنهایــی کــه اهــداف بزرگــی دارنــد، بــه 
ــرای  ــرکت ها ب ــن ش ــند. ای ــته باش ــی داش ــت بالای ــه فعالی ــد ک ــاز دارن ــی نی کارمندان
داشــتن کارمنــدان درجــه یــک کــه تجربــه کافــی و عمیــق، برنامه هــای بلندمدتــی را 

بر روی توسعه توانایی آنها پایه ریزی می کنند. 
ایــن نــوع برنامه ریزی هــا معمــولا از ســوی هیات مدیــره صــورت می گیــرد و 
آنهــا پیــش فــرض خــود را بــر ایــن می گذارنــد کــه افــراد بااســتعداد اشــتیاق کافــی 
بــرای توســعه توانایی هایشــان را دارنــد. برخــی از شــرکت ها همــه اســتعدادهای 
ــد از  ــن مســئله را می توانن ــا ای ــد. آنه موردنیازشــان را در داخــل سیســتم شــان ندارن
طریــق بررســی اســتعدادهایی کــه دارنــد و آنهایــی کــه می تواننــد خــارج از سیســتم 
شــرکت بــه  دســت آورنــد، حــل کننــد. در عــوض، آنهــا نیــاز دارنــد تــا رویکرد مناســبی 
را نســبت بــه ایــن افــراد اتخــاذ کننــد تــا هــر دو طــرف بتواننــد از ایــن همــکاری ســود 

ببرند. 
در فصــل آینــده ایــن موضــوع را بررســی می کنیــم کــه شــرکت ها چگونــه 

می توانند رویکرد مناسب و متفاوتی برای کارمندان باارزش خود اتخاذ کنند. 
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تعامل بین کارمندان 
و سازمان



مدیریت استعدادها126

یکــی از مــواردی کــه مــن را ســورپرایز می کنــد، افــرادی هســتند کــه 
ــل  ــن نس ــت متولدی ــده اند. در حقیق ــد ش ــال 1980 متول ــد از س بع
اینترنــت و شــبکه های اجتماعــی. آنهــا انتظــارات و فرصت هــای 
ــرای حرکــت و توســعه استعدادهایشــان طلــب می کننــد.  بیشــتری را ب
ــن  ــتند؟ م ــاوت هس ــر متف ــل های دیگ ــا نس ــدوده ای ب ــه مح ــا در چ ام
ــف  ــای مختل ــه جنبه ه ــع ب ــات راج ــب اوق ــا اغل ــه م ــم ک ــر می کن فک
زندگــی یــک سیســتم یــا شــرکت صحبــت می کنیــم و اینکــه چطــور 
می توانیــم کارمندانــی زبده تــر و حرفــه ای را در سیســتم شــرکت 
تربیــت کنیــم. ایــن روزهــا بــه طــور فزاینــده ای بیشــتر کارمندهــا بــر 

روی کارهای فکری و داشتن اختیارات بیشتر تمرکز می کردند. 
جان اینهام1 مدیر منابع انسانی و مشاور شرکت اپل 

ــن  ــت اســتعدادیابی در شــرکت ها« ای ــس »مدیری ــای کنفران یکــی از خروجی ه
ــازی کــردن در نقشــی کــه  ــا اســتعداد، اشــتیاقی در ب بــود کــه شــاید کارمنــدان ب

شرکت برای توسعه نیاز دارد، نداشته باشند.
در حقیقــت، آنهــا بــه دو گــروه هــدف رســیدند: زنــان و نســل اینترنــت. افــرادی 
ــیا  ــترده تری از اش ــف گس ــدند تعری ــد ش ــا ۲۰۰۰ متول ــال های ۱۹۸۰ ت ــن س ــه بی ک
دارنــد و نحــوه زندگــی کــردن آنهــا بــا هــزاران ســال زندگــی انســان روی ایــن کــره 
خاکــی متفــاوت اســت. آنهــا بــه انــدازه کافــی صبــر بــرای رســیدن بــه بالاتریــن جایگاه 
ــاء در  ــرای ارتق ــادی ب ــع زی ــتندکه موان ــرادی هس ــان اف ــد. و زن ــازمان را ندارن در س
ســازمان را نســبت بــه همتــای مــرد خــود دارنــد یــا اینکــه حاضــر نیســتند هزینه هــای 

لازم را برای رسیدن به جایگاه مدیر ارشد اجرایی در یک شرکت بپردازند. 
اینــدرا نــواوی۲ رییــس هیات مدیــره شــرکت پپســی می گویــد کــه انتظــارات در 
ــن  ــوان چالش برانگیزتری ــه عن ــرکت ب ــان ش ــروه از کارکن ــن دو گ ــد ای ــال رش ح

بخش های برنامه استعدادیابی او تبدیل شده است. او می افزاید: 
ــا  ــند. آنه ــر باش ــه انعطاف پذیرت ــتند ک ــا می خواس ــال آنه ــزاران س »ه

1.   Jon Ingham
2.   Indra nooyi
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ــه  ــا ب ــان. آنه ــه نردب ــد ن ــت می کنن ــبکه های کاری صحب ــاره ش درب
ــا  ــتند. آنه ــود هس ــی خ ــه زندگ ــال های اولی ــش در س ــال چال دنب
ــا را  ــاس تقاض ــر اس ــوزش ب ــن آم ــد و همچنی ــاری می خواهن خودمخت
ــی بیشــتری کســب کننــد. اگــر  ــا شــناخت تجرب خواســتار هســتند ت
شــما بــه همــه آنچــه کــه بــه عنــوان احتیاجــات ایــن گــروه نــگاه کنید 

چیزی جز آشفتگی و احساس خستگی پیدا نخواهید کرد.«
ــده ای از  ــور فزاین ــه ط ــه ب ــد )ک ــاره می کن ــان اش ــای زن ــه نیازه ــن ب او همچنی

سمت مردها هم بیشتر شده است(:
ــالا در  ــلات ب ــا رده تحصی ــان ب ــات زن ــب اوق ــی، در اغل ــطح جهان در س
محیط هایــی کــه قــرار اســت تــا 5 ســال آینــده از مــردم ســبقت بگیرند 
ــرکت  ــتم کاری ش ــی در سیس ــر بزرگ ــک تغیی ــن ی ــوند. ای وارد می ش
اســت. مــردان و زنــان امــروز زمــان بیشــتری را بــرای زندگــی شــخصی 
ــای  ــا همپ ــه مادره ــیده ایم ک ــه دوره ای رس ــد. ب ــار دارن ــان انتظ خودش
پــدران خانــواده کار می کننــد. مــن فکــر می کنــم کــه دیگــر 
ــت  ــه واقعی ــرای اینک ــم ب ــکار کنی ــی را ان ــو زندگ ــن الگ ــم ای نمی توانی
جامعــه همیــن اســت و بــر اســاس آن بایــد تصمیــم بگیریــم کــه چطــور 
افــراد را در محیــط کار مدیریــت کنیــم تــا نتایــج موفقیت آمیــزی بــرای 
شــرکت بــه همــراه داشــته باشــد. مشــکل اینجاســت کــه موانع هــر روز 
بیشــتر می شــود و مــا نیــاز داریــم تــا ایــن موانــع را شــفاف کنیــم تــا 
افــراد باهــوش و بــا اســتعدادی را بــرای نســل آینــده و پیشــبرد اهــداف 

شرکت تربیت کنیم.«
هــدف ایــن فصــل ایــن اســت کــه واقعیــت را از میــان دریایــی از تحقیق هــا و 
تفســیرهای صــورت گرفتــه دربــاره نیازهــای واقعــی زنــان و نســل جدیــد تشــخیص 
دهــد و اولویت هــای آنهــا را بررســی کنــد )بــه ایــن مفهــوم کــه شــک و تردیــدی 
ــاره بازی هــای اســتعدادیابی و نیازهایــی  کــه در میــان همــکاران یــک شــرکت درب
کــه بــرای فعالیــت وجــود دارد، نســبتا در حــال افزایــش اســت( و توجــه بیــش از 
انــدازه بــرای پیاده ســازی برنامه هــای شــرکت و مدیریــت حرفــه ای اعضــای اصلــی 

سازمان مورد نیاز است. 
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نسل جدید: جداسازی واقعیت از خیال
اعضــای ایــن نســل بــا صفت هایــی همچــون تنبــل، خودخــواه، نابالغ و وابســتگی 
بیــش از انــدازه بــه خانــواده، دادن لیبل هایــی بــه ایــن نســل »وابســته«۱ توصیــف 
ــه  ــا را ب ــیم، آنه ــته باش ــا داش ــه آنه ــری ب ــگاه مثبت ت ــم ن ــر بخواهی ــوند. اگ می ش
ــارت دیگــر آنهــا از  ــه عب ــال«۲ خواهیــم شــناخت. ب ــان نســل دیجیت ــوان »بومی عن
ــی شــخصی و کاری  ــی ابعــاد زندگ ــی در تمام ــبکه های اجتماع تکنولــوژی و ش

استفاده خواهند کرد. 
در ایــالات متحــده آمریــکا، بیــش از ۸۰میلیــون نفــر بــه در ایــن نســل تعریــف 
ــر  ــارد نف ــی تخمیــن زده می شــود کــه بیــش از ۳میلی ــاس جهان می شــوند. در مقی
از ســاکنین زمیــن در ایــن نســل قــرار دارنــد. )بــه عبارتــی کمتــر از نصــف جمعیــت 
ــروی کار را  ــوم نی ــش از دوس ــال ۲۰۲۵ بی ــه در س ــود ک ــی می ش ــان( پیش بین جه

این نسل تشکیل دهند. 

برچسب های هر نسل
نســل های مختلفــی در طــول ایــن ســال ها در کــره زمیــن شــکل گرفتــه کــه 

ــال ـ تحت این دسته ها معرفی می شوند: ــد از س ــه بع ــود ک ــه می ش ــرادی گفت ــه اف ــل Y: ب ــا نس ــتم ی ــل هش نس
۱۹۸۰ متولــد شــده اند و بــه عنــوان اولیــن افــراد هــزاره جدیــد معرفــی 

ــده اند. از ـ می شوند.  ــد ش ــا ۱۹۸۰ متول ــال های ۱۹6۵ ت ــن س ــه بی ــرادی ک ــل X: اف نس
آنهــا بــه عنــوان »نســل ســوخته«۳ یــاد می شــود زیــرا در ایــن ســال ها شــاهد 

ــرخ ـ کاهش نرخ تولد بوده ایم.  ــه ن ــد ک ــرار دارن ــی ق ــن دوران در زمان ــای ای ــرراهی: بچه ه ــای س بچه ه
ــی  ــود. ســال های اولیــه بعــد از جنــگ جهان ــه صعــود ب افزایــش جمعیــت رو ب
ــود  ــه وج ــال ۱۹6۴ ب ــی در س ــرل جمعیت ــای کنت ــه برنامه ه ــی ک ــا زمان دوم ت

1.   tethered generation
2.   digital natives
3.   baby bust
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ــد ـ آمد، دوره زمانی این نسل است.  ــا ۱۹۴۵ متول ــال های ۱۹۲۸ ت ــن س ــه بی ــالانی ک ــکوت: بزرگس ــل س نس
بزرگ تریــن نســل: کــه قبــل از ســال ۱۹۲۸ متولــد شــدند. در زمــان ریاســت ـ شدند. علت نامگذاری این نسل به سازگاری و رفتارهای مدنی برمی گردد.

جمهــوری دونالــد ریــگان کــه معتقــد بــه حفــظ دنیــا در میانــه جنــگ جهانــی 
دوم بودند. 

ایمیلــی لاوســون۴ مدیــر موسســه مکینســی معتقــد اســت کــه نســل »بچه هــای 
ســرراهی و X« در دنیــای واقعــی غــرب در مقابــل »نســل Y« از لحــاظ جهانــی بــودن 

کم می آورند و آنها برتری بیشتری دارند. او می گوید:
»نســل Y اولیــن افــرادی هســتند کــه شــما می توانیــد بــا آنهــا دربــاره 
ــند،  ــر می شناس ــر را بهت ــا همدیگ ــد. آنه ــت کنی ــدن صحب ــی ش جهان
آنهــا بــا یکدیگــر حــرف می زننــد و بــه صــورت گســترده ای 
ــق  ــت تحقی ــا در اینترن ــد. آنه ــوش می دهن ــابهی گ ــای مش موزیک ه
می کننــد و امــکان دیــدن فیلــم را در بســتر شــبکه  اینترنــت را دارنــد. 
آنهــا تکنولــوژی مشــابهی را در اختیــار دارنــد. یکــی از مــوارد مهــم این 
ــد و ایــن  ــی دارن نســل ایــن اســت کــه آنهــا انتظــارت و آگاهــی جهان
ــن  ــتن چنی ــرای داش ــرراهی« ب ــای س ــل »بچه ه ــرای نس ــر کار را ب ام
ــادی  ــدار زی ــن مق ــا همچنی ــد. آنه ــخت تر می کن ــی س ــته های خواس
اطلاعــات دربــاره جهــان در اختیــار دارنــد. مــن مطمئن هســتم کــه آنها 
ــات و  ــردن اطلاع ــوط ک ــت و مخل ــرای مدیری ــی ب ــای مختلف مهارت ه
ــا  ــه آنه ــد ب ــه می توان ــد ک ــان دارن ــردن زندگی هایش ــازماندهی ک س

برای زندگی کردن در این زمانه کمک زیادی کند.«
تحقیقاتــی کــه توســط موسســه  Ashridge در لنــدن انجــام شــده نشــان می دهــد 
ــود،  ــر روی خ ــز ب ــون تمرک ــل Y همچ ــی نس ــوه زندگ ــی وج ــه برخ ــر چ ــه اگ ک
ــادل در کار و  ــاد تع ــب و ایج ــله مرات ــه سلس ــرام ب ــا احت ــان ت ــه همتای ــاداری ب وف
4.  Emily Lawson



مدیریت استعدادها130

ــوع  ــک ن ــق ی ــی مناط ــا در برخ ــت ام ــده اس ــه ش ــا پذیرفت ــوی در دنی ــی ق زندگ
ــای  ــا ویژگی ه ــت ب ــن اس ــه ممک ــت ک ــداول اس ــوم و مت ــی مرس ــخصیت خاص ش
نســل Y متضــاد باشــد. در گــزارش ســال ۲۰۱۲ ایــن موسســه بــا عنــوان »فرهنــگ 

نسل Y و مدیریت آنها بر روی دنیا« امده است: 
ــط کاری  ــد در محی ــای جدی ــتفاده از تکنولوژی ه ــد اس ــور هن »در کش
ــای  ــه، جنبه ه ــت. در خاورمیان ــرده اس ــدا ک ــلا رواج پی ــل Y کام نس
چندوجهــی کســب وکار بــا افزایــش تعــداد افــراد تحصیــل کــرده ترکیب 
ــط کار  ــل در محی ــن نس ــت ای ــوع فعالی ــه ن ــئله ب ــن مس ــود و ای می ش
ــدگاه  ــک دی ــدی ی ــت تک فرزن ــن، سیاس ــذارد. در چی ــر می گ تاثی
بســیار قــوی از خرابــکاری و فرســودگی نســل Y را ایجــاد کــرده اســت.  
ــه  ــری ب ــه و جهت گی ــر و باتجرب ــروی کار ماه ــود نی ــتان، کمب در انگلس
ســمت ایجــاد »تفریــح« در محیــط کار بســیار رواج پیــدا کرده اســت. در 
ــه  ــرکت هایی ک ــازمان ها و ش ــه س ــای کار ب ــه نیروه ــر چ ــزی، اگ مال
فعالیــت دارنــد بســیار وفــادار هســتند امــا ایــن نســل بــه دنبال کســب 
تجربــه فعالیــت در شــرکت های بین المللــی و حرفه هــای مختلــف 
می شــود. هیــچ یــک از ایــن شــخصیت ها بــرای یــک منطقــه منحصــر 
بــه فــرد نیســتند. آنهــا را می تــوان هــر جایــی پیــدا کــرد امــا تاثیــر 

قوی روی بخش های مختلف این دنیا می گذارند.«
افــرادی کــه در نســل Y قــرار دارنــد بخــش مهمــی از نیــروی کار فعلــی غــرب را 
ــی«  ــر راه ــای س ــده از »بچه ه ــروه باقیمان ــن گ ــا جایگزی ــد و آنه ــکیل می دهن تش
کــه در ســن بازنشســتگی قــرار دارنــد، می شــوند. در حقیقــت آنهــا بخــش عمــده ای 
از بــازار کار را تشــکیل می دهنــد و درصــد کمتــری بــه ســایر نســل هــا تعلــق دارد. 

)منظور نسل »بچه های سر راهی « و »نسل X«( نویی می گوید:
»اگــر شــما می خواهیــد کســب و کاری را در ســطح بین المللــی 
راه انــدازی کنیــد، بایــد نســبت بــه اســتعدادهایی کــه آن بیــرون وجــود 
دارد و شــما می توانیــد از آنهــا اســتفاده کنیــد نگرانــی داشــته باشــید. 
در دنیــای غــرب، 75 میلیــون نفــر از نســل »بچه هــای ســر راهــی« در 
آســتانه بازنشســتگی قــرار دارنــد. تنهــا 30میلیــون نفــر از »نســل X« در 
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بــازار کار باقــی مانــده اســت. مــا در شــرایطی قــرار داریــم کــه کمبــود 
نیروهای مهار را می توانیم در بازار مشاهده کنیم.«

توانمنــدی اســتفاده از فنــاوری در نســل Y یکــی از ویژگی هایــی اســت کــه 
بیشــتر شــرکت ها می خواهنــد آن را تحــت کنتــرل خودشــان دربیاورنــد. 
Lucian Tarnowski رییــس هیات مدیــره شــرکت BraveNewTalent در ایــن بــاره 

می گوید:
ــوان  ــراد ج ــا اف ــه آی ــاره اینک ــود دارد درب ــادی وج ــای زی »بحث ه
ســاده لــوح و بیــش از انــدازه شــفاف هســتند؟ امــروزه افــرادی وارد 
بــازار کار می شــوند کــه تــا بــه حــال جایــی کار نکرده انــد و 
ــد. آنهــا قــدرت  مســئولیت مهمــی را در شــرکت ها برعهــده می گیرن
ــر در  ــدرت تغیی ــی و ق ــبکه های اجتماع ــت، ش ــا اینترن ــردن ب کار ک
ــی  ــوه زندگ ــل Y نح ــد. نس ــود را دارن ــاد می ش ــه ایج ــرایطی ک ش
کــردن را تغییــر می دهــد درحالــی کــه والدیــن مــا هنــوز قــدرت رو 
بــه رو شــدن بــا برخــی از مســائل را ندارنــد. آنهــا متوجــه شــدند کــه 
ــن  ــر از ای ــه از آن مهم ت ــتفاده روزان ــوژی و اس ــازی تکنول پیاده س
اســت کــه اعضــای هیات مدیــره شــرکت نســبت بــه اســتخدام ایــن 
ــوه  ــا نح ــود ت ــث می ش ــر باع ــن ام ــند. ای ــال باش ــراد بی خی اف
ــر  ــگ آن تغیی ــل کار و فرهن ــرایط مح ــرکت، ش ــی ش ــات اجرای عملی

کند.«
ــتفاده از  ــلY در اس ــه نس ــدارد ک ــود ن ــا وج ــن ادع ــاره ای ــوی درب ــتدلال ق اس
 X تکنولــوژی راحت تــر اســت. اگرچــه فاصلــه بیــن نســل ها و نســل قبــل آن نســل
ایــن فاصلــه نبــود تکنولــوژی را از بیــن می بــرد. در ســال ۲۰۱۰ موسســة 

Pew Research Center طی تحقیقاتی نشان داد که:

»اینترنــت و گوشــی های هوشــمند در 15ســال اخیــر بــه صــورت کامــل 
در جامعــه آمریــکا جــا افتــاده اســت و نســل جدید بــه تکنولــوژی کاملا 
ــی از  ــع بی انتهای ــوژی منب ــن تکنول ــا ای ــرای آنه ــت. ب ــد اس علاقمن
ســرگرمی و اطلاعــات ایجــاد کــرده و در اکوسیســتم جدیــد فعالیت هــای 
اجتماعــی هــر فــردی را تحــت تاثیــر گذاشــته اســت. بســیاری از افــراد 
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ــد  ــوژی جدی ــا از تکنول ــتفاده آنه ــه اس ــد ک ــد می گوین ــل جدی نس
نشان دهنده فاصله آنها با سایر نسل ها است.«

نگرانی های مشترک
طبــق تحقیقاتــی کــه موسســه مطالعاتــی Pew Research Center دربــارة 
ــل  ــه لیب ــت ک ــده اس ــخص ش ــام داده مش ــد انج ــل جدی ــی نس ــای زندگ اولویت ه
ــدول ۴/۱  ــه ج ــت. )ب ــاوت اس ــلا متف ــل کام ــن نس ــای ای ــا هدف ه ــی« ب »خودبین

مراجعه کنید.(
موسســه Ashridge تحقیقــی را راجــع بــه اعتبارهــای کلیشــه ای کــه بیــن نســل 
ــازه وجــود دارد انجــام داده اســت. در ایــن تحقیــق 6۹۲ نفــر بیــن ســن های ۱6  ت
تــا 6۲ ســال حضــور داشــتند. ایــن مطالعــه کــه در ســال ۲۰۰۹ انجــام شــد، نشــان 
می دهــد کــه نســل جدیــد چــه درکــی از نســل های گذشــته دربــاره فردیت هایشــان 
دارنــد و همین طــور برعکــس آن، چــه تصــوری نســل های قدیمــی از نســل جدیــد 

دارند. در این گزارش می آید:
»هشــدارهای رســانه ای تصویــر اشــتباهی را دربــاره نســل جدیــد ایجــاد 
ــاع  ــط کار و اجتم ــا را در محی ــای آنه ــا توانایی ه ــه قطع ــت ک ــرده اس ک
ــن  ــانی، ای ــل های انس ــایر نس ــد س ــد. همانن ــرار می ده ــر ق ــت تاثی تح
نســل هــم از تــک تــک افــراد و شــخصیت فردی شــان تشــکیل شــده 
ــود دارد و  ــل وج ــن نس ــی در ای ــای مختلف ــرات و رفتاره ــت. تفک اس

نمی توان یک فرمول ثابت برای آن در نظر گرفت.«
ــاد در  ــاداش و انتق ــای پ ــی از برنامه ه ــه برخ ــد ک ــان می ده ــواهد نش ــة ش هم
ــا  ــد ت ــدازه اســت و ســازمان ها نیــاز دارن ــرای ایــن نســل بیــش از ان نظــر گرفتــه ب
ــرد،  ــر ف ــخصیت ه ــاس ش ــر اس ــند و ب ــته باش ــا داش ــن برنامه ه ــری روی ای بازنگ

ارزش گذاری کنند. 
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Y جدول 4.1  اولویت های اصلی زندگی نسل

درصد

52تبدیل شدن به یک والدین خوب

30داشتن یک ازدواج خوب

21کمک کردن به افراد نیازمند

20داشتن خانه

15داشتن یک زندگی مذهبی

15داشتن شغلی که پرداخت های مالی آن خوب باشد 

9داشتن تایم آزاد زیاد

1مشهور شدن

نکته: این جدول بر اساس پاسخ به پرسشنامه های 830 نفر در بین سن های 18 تا 29 سال بدست آمده است
Pew Research Center, 2010 :منبع

انتظارات بزرگ
شــواهد متقاعدکننــده ای نشــان می دهــد کــه افــراد بلندپــرواز و یــا بــا اســتعداد 
ــا  ــا شــرایط بیشــتر آنه ــه ب ــد ک ــی از شــرکت ها دارن ــر و انتظارات ــد فک نســل جدی

مطابقت ندارد. 
طبــق تحقیقاتــی کــه صــورت گرفتــه، کارمنــدان نســل Y شــرایط کاری هیجانــی و 
ــا  ــتند ت ــر نیس ــر حاض ــوی دیگ ــا از س ــد ام ــزه را می خواهن ــز و باانگی چالش برانگی
هماننــد والدینشــان در شــغل های شــرکتی حضــور پیــدا کننــد کــه لازمــه آن صــرف 
ــاداری آنهــا  ــی از زندگــی شخصی شــان اســت. کســب اعتمــاد و وف ســاعت های طولان
ــط کار  ــرک محی ــه ت ــم ب ــرعت تصمی ــه س ــا ب ــت. آنه ــل اس ــن نس ــد ای ــکل بع مش

می گیرند اگر خواسته ها و نیازهایشان از طرف شرکت مورد توجه قرار نگیرد. 
یــک مطالعــه کــه توســط موسســه Ashridge و موسســه )ILM(۱ در ســال ۲۰۰۹ 
صــورت گرفــت تصویــر واضحــی از نســل جدیــد بــا انتظــارات بــزرگ و ســطح پاییــن 
تحمــل نشــان داد. آنهــا انتظــارات بیــش از انــدازه ای از محیــط کار دارنــد و بــا پــای 
1.   The Institute of Leadership and Management
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ــا را  ــارات آنه ــان انتظ ــر کارفرمای ــد اگ ــتعفاء می دهن ــان اس ــط کارش ــود از محی خ
بــرآورده نکنــد. افــرادی کــه در ایــن تحقیــق شــرکت کردنــد لیســت بلنــد بالایــی از 
ــط  ــا در محی ــه آنه ــه تجرب ــی داد ک ــان م ــه نش ــد ک ــه دادن ــی را ارائ ــکایت های ش

کارشان پایین تر از حد انتظار آنها بوده است. )جدول ۴/۲ را مشاهده کنید( 

جدول 4.2  انتظارات شکست خورده افراد فارغ التحصیل شده

درصد

45حقوق

38شغل حرفه ای

30موقعیت شغلی

29احساس ارزشمندی و رفتار با احترام

29انجام فعالیت های ارزشمند اجتماعی

28داشتن دستاورد در کار

22داشتن شغل چالشی و هیجان انگیز

نکته: این جدول براساس پاسخگویی 1222 نفر گردآوری شده است
Ashidge and institute of leadership and management, 2009 :منبع

نمی تــوان از ایــن نســل انتظــار داشــت کــه تنهــا بــرروی یــک شــغل و یــا اینکــه 
بــه صــورت طولانــی مــدت در شــرکت ها فعالیــت داشــته باشــند. مطالعــات بــر روی 
کارگــران آمریکایــی نشــان می دهــد کــه کارگــران نســل جدیــد هماننــد 
»کارفرمایــان«۱ تمایلــی بــه طولانــی کــردن زندگــی کاری خــود ندارنــد و دوســوم 
افــرادی کــه در ایــن تحقیــق حضــور داشــتند دنبــال فرصتــی بــرای خــارج شــدن از 
ــگاه  ــا«۲ ن ــنگ زیرپ ــد »س ــان همانن ــگاه فعلی ش ــه جای ــد و ب ــان بودن کار فعلی ش

می کنند یا تنها به درآمد آن فکر می کنند. این گزارش ادامه می دهد:
»بــه طــور قابــل ملاحظــه ای نزدیــک بــه 6نفــر از 10کارمنــد نســل جدید 

1.   job hoppers
2.   stepping stone
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کار خــود را بــه تازگــی تغییــر داده بودنــد و گفتنــد کــه خیلــی از هــم 
سن های آنها به دنبال تغییر شغلشان هستند.«

تحقیقات Ashridge/ILM درباره این موضوع می گوید:
»یکــی از مهم تریــن نتایــج ایــن تحقیــق نشــان می دهــد کــه بیــش از 
ــد بعــد از دو ســال محــل  ــراد فارغ التحصیــل انتظــار دارن 57درصــد اف
ــردن  ــت کار ک ــا فرص ــد از آنه ــد و 40درص ــر دهن ــان را تغیی کار فعلی ش
در محیــط فعلــی را تنهــا تــا یــک ســال دانســتند. بــه طــور 
ــرای  ــت ب ــن فرص ــال اولی ــه دنب ــا ب ــد از آنه ــگفت انگیزی 16درص ش
ــا  ــد ت ــکیل می دادن ــان تش ــا را زن ــتر آنه ــتند - بیش ــر می گش تغیی

مردان.«
آنهــا پاســخ های متفاوتــی را دربــاره علــت تــرک محیــط کار فعلــی شــان عنــوان 
می کردنــد. ۷۵درصــد آنهــا احســاس ارزشــمندی نداشــتند و یــا احســاس می کردنــد 
کــه احتــرام آن زیرپــا گذاشــته شــده اســت و ۷۴درصــد آنهــا از مزایــا و یــا آینــده 

کار خود ناامید بودند. در ادامه این گزارش آمده است:
»ایــن نشــانه ها بایــد توســط کارفرمایــان مــورد بررســی قــرار گیــرد. از 
ــرده  ــراد تحصیل ک ــرمایه گذاری روی اف ــی، س ــم انداز مال ــاظ چش لح
ــا  ــه آنه ــی ک ــت. در حال ــی اس ــع مال ــردن مناب ــن ب ــالا، از بی ــه ب درج
ــادی  ــک زی ــرکت کم ــعه ش ــای توس ــازی برنامه ه ــد در پیاده س می توانن
کننــد و از طــرف دیگــر ذخیــره اســتعدادی شــرکت را بــالا ببرنــد و در 
آینــده بــه رده هــای بــالای ســازمانی دســت پیــدا کننــد. اگر ســازمان ها 
بتواننــد آنهــا را متقاعــد بــه مانــدن کننــد، بایــد فعالانــه بــرای محافظت 

از خروج آنها از سیستم برنامه ریزی کنند.«
گــزارش بعــدی ســازمان Ashridge در ســال ۲۰۱۲ ایــن موضــوع را  بــه گونــه ای 

دیگر مطرح می کند. 
»بزرگ تریــن معضــل تمامــی مدیــران در ســطح دنیــا- آن طــور کــه مــا 
ــوان از  ــای ج ــداری نیروه ــه نگه ــد ک ــان می ده ــم- نش ــه کردی مصاحب
اولویت هــای هــر ســازمانی اســت. در مقایســه بــا گذشــته، آنهــا متوجــه 
ــد و اگــر بفهمنــد کــه  ــر کمی دارن ــراد تحصیل کــرده صب شــدند کــه اف
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ــرعت  ــه س ــه دارد ب ــان فاصل ــای شخصی ش ــا ایده آل ه ــای کار ب ــا فض ب
ــش از دو  ــا بی ــن نیروه ــتن ای ــه داش ــد. نگ ــرک می کنن ــط کار را ت محی
ــوب  ــی محس ــت فعل ــاده در مدیری ــای فوق الع ــی از کاره ــال یک س

می شود.«

کارگران قرن 21 چه انتظاراتی دارند؟
حــال بــه ایــن می رســیم کــه درخواســت های افــراد نســل Y چیســت؟ 
ــه  ــتر چ ــت بیش ــام فعالی ــه انج ــل ب ــن نس ــردن ای ــتاق ک ــرای مش ــان ب کارفرمای
کارهایــی را بایــد انجــام بدهنــد تــا بتواننــد از آنهــا حدبیشــتر بهــره وری را دریافــت 
کننــد؟ نیازهــای آنهــا بــا هــم متفــاوت اســت یــا اینکــه برخــی از آن بــا کارمنــدان 
قدیمــی و یــا زنــان مشــترک اســت؟ چگونــه می تــوان اســتعدادهای بلااســتفاده در 

محیط کار را به خدمت گرفت؟
چهــار نــوع معیــار بــرای انتخــاب محیــط کار از ســوی نســل جدیــد مــورد توجــه 
ــط کار  ــه در محی ــت ک ــم اس ــدان مه ــه کارمن ــرای هم ــه ب ــرد. اگرچ ــرار می گی ق
انگیــزه داشــته باشــند و همکارانشــان در رده ســنی خودشــان باشــد و آنهــا هــم از 

حرفه و استعداد خاصی بهره ببرند. 
ایــن چهــار مــورد عبارتنــد از: پیشــرفت شــغلی ســریع، پــول و کار چالش برانگیز، 

وجود تعادل بین ساعت کار و زندگی شخصی، آزادی و خودمختاری کافی.

پیشرفت شغلی سریع
ــک  ــه ی ــی www.enternships.com ک ــایت اینترنت ــس وب س ــب دی۱ موس راج
ــا  ــط و ی ــرکت های متوس ــوزی را در ش ــت کارآم ــه فرص ــت ک ــن اس ــرکت آنلای ش

کوچک برای دانشجوهای کارآفرین دانشگا ه ها فراهم می کند. 
 Consulting و Bank of England زمانــی کــه دی ۲۸ســاله بــود، دو پیشــنهاد کار از
Group داشــت امــا او تصمیــم گرفــت کــه بــه هیــچ یــک از ایــن پیشــنهادات فکــر نکند 

و بــه دنبــال راه انــدازی کار شــخصی خــودش باشــد. او توضیــح می دهــد کــه چــرا بــه 
هیچ کدام از این گزینه ها جذب نشده و به دنبال راه خود رفته است:

1.   Rajeeb Dey
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»مــن اصــلا از بروکراســی و سلســله مراتــب خوشــم نمی آیــد. اگــر مــن 
می خواهــم کاری را انجــام دهــم، دوســت دارم کــه آن را خــودم انجــام 
بدهــم و دلیلــی نمی بینــم کــه بــرای اینکــه یــک کاری را انجــام دهــم از 
ــن کار را  ــه ای ــم ک ــد کن ــا را متقاع ــرم و آنه ــازه بگی ــر اج ــن نف چندی
انجــام دهــم. مــن معمــولا راجــع بــه ســاختار شــرکت ها فکــر می کنــم 
ــد  ــر می خواهی ــه اگ ــم ک ــه می کن ــاور توصی ــک مش ــوان ی ــه عن ــا ب ام
کاری انجــام دهیــد مســتقیما ســراغ موضــوع برویــد و ایــن ســاختارها را 
کنــار بگذاریــد. راه خــود را بــرای پیشــرفت پیــدا کنیــد. پیشــرفت های 
ســاختاری و خطــی بــرای مــن کار نمی کنــد و تحمــل ایــن محیط هــا را 
ــوع  ــن ن ــه دارم ای ــی ک ــا طبیعت ــه ب ــم ک ــاس می کن ــن احس ــدارم. م ن

زندگی کردن برای من خسته کننده است.«
ــرکت های  ــی ش ــه آرام ــعه ب ــم انداز توس ــا چش ــه ب ــت ک ــی نیس ــا کس دی تنه
بــزرگ احســاس خســتگی و بی حوصلگــی می کنــد. طبــق تحقیقاتــی کــه در ســال 
۲۰۰۸ توســط روبــرت هــاف۲ مشــاور منابــع انســانی شــرکت های بزرگــی همچــون 
Yahoo,Hotjob بــوده، مشــخص شــده اســت کــه ۵۱درصــد شــرکت کنندگان در ایــن 

تحقیــق بــاور دارنــد کــه تنهــا یــک یــا دو ســال بــرای پیشــرفت در جایگاهــی کــه 
ــازه زمانــی  هســتند زمــان صــرف کننــد. حتــی ۱6درصــد معتقــد بــود کــه ایــن ب
بایــد بــه کمتــر از یــک ســال کاهــش یابــد. زمانــی کــه از آنهــا ســوال شــده کــه چــه 
ــه  ــای ب ــد، جواب ه ــر گرفتن ــگاه در نظ ــن جای ــور در ای ــرای حض ــی را ب ــازه زمان ب
ــال و  ــک س ــر از ی ــد کمت ــرا ۱6درص ــت زی ــوده اس ــگفت انگیز ب ــده ش ــت آم  دس

۲۴درصد بین یک یا دو سال در ذهنشان می پرورانند. 
اگــر حضــور ذهــن داشــته باشــید تحقیــق Ashridge/ILM  کــه در ســال ۲۰۰۹ 
انجــام شــد چنیــن نتیجــه مشــابهی را نشــان داد. کارمنــدان باتجربــه انتظــار دارنــد 
کــه پیشــرفت شــرکت بــه ســرعت انجــام گیــرد. ایــن حــس در رده هــای مدیریتــی 
بیشــتر مشــاهده می شــود. عــلاوه بــر ایــن در تحقیقــات قبلــی ILM نشــان می دهــد 
ــن  ــند و همچنی ــمت می رس ــن س ــه ای ــه ب ــال های اولی ــران در س ــتر مدی ــه بیش ک
۳۲درصــد کارمنــدان ایــن تصــور را دارنــد کــه حداقــل بعــد از دوســال فعالیــت در 
2.    Robert Half



مدیریت استعدادها138

شــرکت بــه رده مدیریــت در ســازمان برســند )شــما ایــن را بــا ۲۳درصــد مدیــران 
مقایســه کنیــد کــه فکــر می کننــد ایــن موضــوع واقعــی اســت.( حتــی ۱۳درصــد 
ــن  ــه ای ــد ب ــال بای ــک س ــر از ی ــه کمت ــد ک ــر را می کنن ــن فک ــرکت کنندگان ای ش
جایــگاه برســند. )ایــن را مقایســه کنیــد بــا 6درصــد مدیرانــی کــه ایــن نــگاه را بــا 

دیگران به اشتراک می گذارند.(
این تحقیق نشان می دهد که:

ــور در  ــریع و حض ــد س ــت رش ــان باب ــارات کارکن ــش از انتظ ــن بخ »ای
رده هــای مدیریتــی خیلــی بلندپروازانــه اســت و یــک چالــش بالقــوه را 

برای سازمان و مدیران  ایجاد می کنند.«
در تحقیقاتــی کــه Ashridge در ســال ۲۰۱۲ انجــام داد نتایــج متفاوتــی دربــاره 
اینکــه چــه زمانــی بــرای دســتیابی بــه جایــگاه مدیریــت مناســب اســت بــه  دســت 
ــتان و  ــت. انگلس ــام گرف ــا انج ــف دنی ــق مختل ــق در مناط ــن تحقی ــه ای ــد. البت آم
ــد.  ــه رده مدیریــت در نظــر گرفته ان ــرای رســیدن ب ــه بیــن ۲تــا ۳ ســال ب خاورمیان
در مالــزی و هنــد ایــن بــازه زمانــی بــه ۴تــا ۵ ســال می رســد. هــر چنــد ۱۲درصــد 
ــه  ــن پروس ــه ای ــد ک ــدن معتقدن ــاکنین لن ــد س ــا و ۱۴درص ــا و هندی ه مالزیایی ه
بایــد کمتــر از یــک ســال باشــد. البتــه بــر اســاس ایــن تحقیقــات ۲۰درصــد افــراد 

معتقد هستند که این موضوع بستگی زیادی به شخصیت فرد دارد. 
برنامه هــای آموزشــی بــا کیفیــت یکــی از راه هایــی هســت کــه شــرکت ها بــرای 
ــای  ــد تجربه ه ــا بتوانن ــا آنه ــد ت ــتفاده می کنن ــان اس ــروازی کارکنانش ــن بلندپ ای
ــای  ــاد کلاس ه ــم زی ــا از حج ــع آنه ــی مواق ــه برخ ــد. البت ــب کنن ــتری کس بیش

آموزشی احساس ناامیدی می کنند. 
ساندرا سچارزر۱ مسئول خدمات شرکت INSEAD می گوید:

ــه  ــراد نابغ ــه اف ــازمان ب ــن س ــی در فروخت ــی خوب ــرکت ها توانای »ش
دارنــد امــا آنهــا در زمانــی کــه شــرکت در حــال اوج گیــری اســت، از آن 
ــا می گوینــد  ــال برخــی از فارغ التحصیــلان م ــرای مث جــدا می شــوند. ب
کــه آنهــا تمایــل دارنــد تــا از طریــق یــک فضــای دیگــر تجربــه کســب 
ــد در  ــا بتوانن ــد ت ــرکت بازگردن ــه ش ــاره ب ــد از آن دوب ــد و بع کنن

1.  Sandra Schwarzer
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ــا  ــن، آنه ــد از ای ــا بع ــد. ام ــک کنن ــرکت کم ــف ش ــای مختل بخش ه
ــدون  ــته ایم ب ــان توانس ــا خودم ــم م ــاس می کنی ــه احس ــد ک می گوین
کمــک شــرکت بــه ایــن جایــگاه برســیم. ایــن افــراد هنــوز نیــاز دارنــد 
تــا در مســیر حرفــه ای بــودن حرکــت کننــد و بیشــتر آنهــا می خواهنــد 

بدانند که در 3 یا 5 سال آینده چه شرایطی را خواهند داشت.«
ــی ســازمان ها در رده  ــران میان ــرای مدی ــی معمــولا ب ــت اجرای دوره هــای مدیری
ــرانجام  ــه س ــرای ب ــان ب ــی از کارکن ــی برخ ــود. حت ــزار می ش ــال برگ ــنی ۳۱س س
ــر  ــوک۲ مدی ــر لی ــد. کلی ــتعفا می دهن ــود اس ــرکت خ ــا از ش ــن دوره ه ــاندن ای رس

بخش MBA، بازاریابی و خدمات حرفی ای موسسه IMD در این باره می گوید:
ــر از  ــد، 87 نف ــور دارن ــر حض ــه 90 نف ــی MBA ک ــی فعل »در دوره آموزش
ــه  ــد. البت ــرون آمدن ــود بی ــن دوره از کار خ ــدن ای ــرای گذران ــا ب آنه

دوسوم آنها امکان بازگشت به محل کار را دارند.«
ــه آنهــا احتیــاج داشــته باشــد آنهــا  ــان دوره اگــر ســازمان ب حتــی پــس از پای

می توانند از رفتن به آن خودداری کنند. لیوک ادامه می دهد:
ــرداری از پتانســیل  ــرای بهره ب »برخــی اوقــات شــرکت ها برنامه ریــزی ب
ــت از  ــن اس ــد ممک ــه برمی گردن ــی ک ــا زمان ــد. آنه ــراد نکردن ــن اف ای
ــن  ــوند و ای ــت نش ــازمان حمای ــوی س ــخصی از س ــارات ش ــاظ انتظ لح
ــد  ــه دارن ــی ک ــه و دانش ــه تجرب ــه ب ــا توج ــه ب ــد ک ــور دارن ــراد تص اف

می توانند فرصت بهتری را به  دست آورند.«
مطالعــه ای کــه موسســه تحقیقاتــی Catalyst در ســال ۲۰۱۰ انجــام داد نشــان 
می دهــد کــه افــراد بلندپــرواز فارغ التحصیــل شــده در رشــته MBA بهتــر اســت کــه 
ــن تحقیقــات  ــد. ای ــه بگیرن ــر از ســازمان قبلی شــان فاصل ــه بهت ــرای کســب تجرب ب

علــت اصلــی کــه افــراد فارغ التحصیــل شــده در رشــته مدیریــت اجرایــی از کار ـ نتیجه می گیرد که:
ــت.  ــه ای اس ــریع حرف ــد س ــرای رش ــا ب ــار آنه ــد، انتظ ــه می گیرن ــی فاصل قبل

ــد و ســود بیشــتر ـ مردان بیشتر از زنان این تمایل دارند.  ــرای کســب درآم ــی را ب ــا شــغل قبل ــا بیشــتر از زن ه مرده
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نرخ تغییر شغل در مردان و زنان برابر است.ـ ترک می کنند.
تحقیقــی کــه در ســال ۲۰۱۰ توســط موسســه انگلیســی CIPD۱ از میــان ۳۱۰ 
نفــر از مدیــران ارشــد ســازمان ها انجــام شــد. در ایــن تحقیــق از آنهــا دربــاره علــت 
ــدوار  ــا امی ــد از آنه ــه ۵۴درص ــد ک ــیده ش ــرکت پرس ــای ش ــارکت در پروژه ه مش
بودنــد کــه پیشــرفت ســریع تری در ســازمان داشــته باشــند. هــر چنــد تجربــه ایــن 
افــراد نشــان می دهــد کــه تنهــا ۱۳درصــد از ایــن مدیــران ارشــد باورداشــتند کــه 

مشارکت در پروژها باعث شده تا زودتر از موعد به جایگاه بالاتری برسند. 
در حقیقــت ایــن تحقیــق درجــه ای از ناامیــدی را میــان مدیــران ارشــد ســازمان 
ــن  ــران را در ای ــای بخــش کوچکــی از مدی ــه مصاحبه ه ــی ک ــد. زمان نشــان می ده
تحقیــق بررســی کردیــم، مشــخص شــد کــه ایــن موضــوع می توانــد زنــگ خطــری 
ــفاف  ــورت ش ــه ص ــا ب ــی از آنه ــد و برخ ــرکت باش ــعه ای ش ــای توس ــرای برنامه ه ب
بیــان می کردنــد کــه »تنهــا زمانــی می تواننــد عملکــرد خوبــی داشــته باشــند کــه 

سازمان فرصت کافی برای پیشرفت و تغییر جایگاه به آنها دهد.«
ــان بلندپــرواز  از جملــه دغدغه هــای شــرکت نگه داشــتن پیشــرفت حرفــه ای زن
اســت. آنهــا تــلاش دارنــد تــا فاصلــه زنــان را بــا مــردان از لحــاظ حرفــه ای کمتــر 
کننــد زیــرا اعتقــاد دارنــد کــه زنــان در آینــده می تواننــد جانشــین مناســبی بــرای 
مــردان باشــند. تحقیقــات موسســه مکینســی در ســال ۲۰۱۲ نشــان می دهــد کــه 
»زنــان جــوان بــه همــراه مــردان فعالیــت در شــرکت را بــا انگیزه هــای بالایــی شــروع 
ــانس  ــه ش ــود ک ــن می ش ــی ای ــه نهای ــی »نتیج ــل مختلف ــه دلای ــا ب ــد« ام می کنن
همــواره بــرای زنــان بــر علیــه زنــان در هــر مرحلــه از پیشــرفت قــرار دارد. نــه فقــط 

درباره مدیریت اجرایی.«
ایــن گــزارش اعــلام می کنــد کــه زنــان در پیشــرفت مرحلــه ای ســازمان ها 
ــل  ــه در حــال حاضــر بیشــتر شــرکت ها ســهم قاب ــد. البت ــولا شکســت می خورن معم
توجهــی از اســتخدام خــود را بــه زنــان اختصــاص می دهــد و معمــولا آنهــا در رده هــای 

بالای سازمان کمتر نمایان می شود. )لطفا به جدول ۴/۳ مراجعه کنید.(

1.   Chartered Institute of Personnel and Development
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جدول 4.3 پراکندگی زنان در سمت های مدیریت

درصد

37همه شرکت

22مدیران میانی

14مدیر ارشد بخش

9کمیته اجرایی

2مدیراجرایی

نکته: این جدول براساس نظرسنجی از 130شرکت اروپایی که بیش از 10 هزار کارمند داشته اند صورت گرفته است. 
Mckinsey & Company, 2012 :منبع

ســوالات مشــابهی از اشــتهای زنــان بــرای رســیدن بــه رده هــای بــالای شــرکت 
ــا عنــوان »جامعــه و  از نســل Y پرســیده می شــود؛ در عــوض، در کنفرانســی کــه ب
ــر ارشــد  ــچ۲ مدی ــع انســانی« در ســال ۲۰۰۹ برگــزار شــد، جــک ول مدیریــت مناب

اجرایی شرکت جنرال الکتریک با طرح این مسئله گفت:
ــه زندگــی شــخصی و محیــط  ــی نســبت ب ــه حــال چنیــن تعادل ــا ب »ت
وجــود نداشــته اســت. مــا انتظــار داریــم تــا زنــان بــا ســرعت بیشــتری 
بــرای قــرار گرفتــن در رده هــای بــالای ســازمان حرکــت کننــد. امــا آنها 
بایــد در ایــن بــاره تصمیــم ســختی بگیرنــد و از تبعــات آن کامــلا آگاه 

باشند.«
ــتریت در  ــس وال اس ــتری در کنفران ــث بیش ــه بح ــر ب ــف منج ــای ول صحبت ه
ســال ۲۰۱۲ شــد. مخصوصــا زمانــی کــه نــگاه او دوبــاره مطــرح و از زنــان درخواســت 
شــد کــه در شــبکه های پشــتیبانی شــرکت عضــو نشــوند زیــرا در ایــن حالــت تنهــا 
واحدهــای قربانــی خواهنــد بــود کــه زحمت هایشــان دیــده نخواهــد شــد. آنهــا بایــد 
ــه  در کارهــای مشــخص و ریســک پذیر عضــو شــوند. او در ایــن کنفرانــس متهــم ب
ایــن فــرض شــد کــه زنــان هماننــد مــردان بــرای بــه  دســت آوردن بالاتریــن جایــگاه 
ســازمان مشــتاق نیســتند. بخشــی از مدیــران اجرایــی زن در بــه  دســت آوردن ایــن 
ــه های  ــا از کلیش ــد ت ــور بودن ــا مجب ــتند و آنه ــی داش ــای متفاوت ــگاه تجربه ه جای
2.    Jack Welch
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موجــود در جامعــه و ســاختار شــرکت ها عبــور کننــد و ضمیــر ناخــودآگاه خــود را 
ــزرگ  ــرکت های ب ــازمانی ش ــن رده س ــه بالاتری ــد ب ــه می توانن ــد ک ــه کنن توجی

آمریکایی برسند. 
ــات  ــواهد و تحقیق ــاس ش ــر اس ــد ب ــه Catalyst می گوی ــال موسس ــن ح ــا ای ب
موجــود، حتــی زمانــی کــه زنــان بــا انگیــزه برابــری بــا مــردان وارد عرصــه رقابــت 
ــت  ــه  دس ــری را ب ــاداش کمت ــه ای و پ ــت حرف ــع موقعی ــتر مواق ــوند، در بیش می ش
ــه  ــه ب ــد ک ــا آرزو می کنن ــا مرده ــا ی ــی از زن ه ــه یک ــی ک ــلا زمان ــد. مث می آورن
بالاتریــن رده مدیریتــی برســند و تنهــا شــرط فرزنــد نداشــتن را بــرای رســیدن بــه 

زنــان بــا دســتمزد کمتــری نســبت بــه مــردان اولیــن شــغل خــود را بــه عنــوان ـ بگذارند، متوجه خواهیم شد که نتایج تحقیق به کلی فرق خواهد کرد:
ــه و  ــت ســال ها تجرب ــد از دریاف ــی بع ــد )حت ــاز می کنن ــل MBA آغ فارغ التحصی

ــا، ـ یا گرفتن جایگاه مدیر منطقه ای( ــان و مرده ــه کار زن ــروع ب ــتمزدی ش ــاوت دس ــن تف ــر گرفت ــدون در نظ ب
ــام ـ مردهای باتجربه در طول زمان دستمزد بیشتری را طلب می کنند.  ــرکت انج ــه در ش ــه ای ک ــن وظیف ــه اولی ــد ک ــل دارن ــتر تمای ــردان بیش م

ــای  ــی رده ه ــد. در تمام ــته باش ــئولیت را داش ــزان مس ــترین می ــد بیش می دهن
ــروع ـ سازمانی چنین احساسی وجود دارد.  ــرکت ش ــی ش ــای پایین ــود را از بخش ه ــت خ ــان فعالی ــردان و زن ــم م ه

می کننــد. امــا مردهــا پله هــای پیشــرفت را  ســریع تر از زن هــا طــی می کننــد 
ــی« را  حتــی اگــر ســابقه هــر دو آنهــا یکــی باشــد و مــدرک »مدیریــت اجرای

همزمان دریافت کرده باشند. 
ــر روی  ــر ناخــودآگاه ب ــر ضمی ــه تاثی ــی را راجــع ب موسســه مکینســی تحقیقات
ــده  ــالات متح ــرکت در ای ــراد در ش ــاء اف ــه ارتق ــوط ب ــای مرب ــاب و تصمیم ه انتخ
آمریــکا و اروپــا انجــام داده اســت. طبــق نتایــج ایــن تحقیــق، مدیــران بــه صــورت 
ناخواســته از بــه  دســت آوردن تجربــه بیشــتر زنــان جلوگیــری می کننــد. مخصوصــا 
اگــر آنهــا در ابتــدا فعالیــت در آن شــرکت باشــند. همیــن امــر باعــث می شــود تــا 
آنهــا بــرای جایگاه هــای بالاتــر شــرکت دیــده نشــوند. ایمیلــی لاوســون در ایــن بــاره 

می گوید:
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ــتای  ــود در راس ــه می ش ــرکت گرفت ــه در ش ــی ک ــتر تصمیم های »بیش
حــذف زنــان از جایگاه هــای بالاتــر اســت. بــرای اینکــه مدیــران ارشــد 
ــی  ــام برخ ــوان انج ــان ت ــه زن ــد ک ــی را دارن ــرض ذهن ــش ف ــن پی ای
فشــارها و فعالیت هــا را ندارنــد. بــرای مثــال ایــن جملــه »مــا نمی توانیــم 
ــواده دارد و  ــه او خان ــر اینک ــه خاط ــم ب ــه او دهی ــنهاد را ب ــن پیش ای
نمی توانــد در صــورت نیــاز بــه صــورت طولانــی مــدت در ســفر باشــد.« 
ــارات  ــدان زن انتظ ــا از کارمن ــرد ت ــم می گی ــرکت تصمی ــه ش ــا اینک ی
ــرض را  ــش ف ــن پی ــا ای ــه آنه ــر اینک ــه خاط ــند ب ــته باش ــری داش کمت
دارنــد کــه مردهــا نمی تواننــد تعامــل خوبــی را بــا زن هــا برقــرار کننــد.  
ــوند.  ــه نمی ش ــر گرفت ــدی در نظ ــت ب ــا نی ــا ب ــن پیش فرض ه ــتر ای بیش
امــا در حقیقــت آنهــا بــا ایــن ذهنیــت زن هــا را از دایــره اســتعدادهای 

شرکت خارج می کنند.«
ــام  ــی انج ــت خاص ــتند و حرک ــیه می ایس ــان در حاش ــود زن ــات خ ــی اوق برخ
ــه نفــس و  ــاد ب ــود اعتم ــن موضــوع در نب ــت ای ــد. موسســه مکینســی عل نمی دهن
ــا  ــال ۲۰۱۲ ب ــه در س ــه ای ک ــد. در مطالع ــرکت می دان ــی ش ــت های داخل سیاس
عنــوان »بازکــردن پتانســیل بالقــوه زنــان در محیــط کار« انجــام شــد، زنــان بــه ایــن 
ــی  ــت اجرای ــت آوردن مدیری ــه  دس ــرای ب ــی ب ــه تمایل ــد ک ــاره کردن ــوع اش موض
ــتن  ــا داش ــد ب ــان می توانن ــه زن ــد ک ــه می کن ــی توصی ــد. مکینس ــرکت ندارن ش
»ذهنــی بــاز، صداقــت، اعتمــاد و کار تیمــی« نظــر کمیته هــای اجرایــی شــرکت را 

جلب و بتوانند خود را از بند این پیش فرض های ذهنی مردها آزاد کنند. 
ــه  ــای بیشــتری را ب ــات مکینســی، لاوســون توصیه ه ــج تحقیق ــر اســاس نتای ب

زنان انجام می دهد:
ــی را  ــای ذهن ــن پیش فرض ه ــه ای ــتند ک ــرکت هایی هس ــوز ش »هن
ــاء  ــا ارتق ــت اول آنه ــد. اولوی ــارزه می کنن ــا مب ــا آنه ــد و ب ــول ندارن قب
ــه  ــوط ب ــوزش مرب ــه آم ــد ب ــه بع ــت و در مرحل ــرکت اس ــداف ش اه
تعصب هــای ناخــودآگاه می پردازنــد کــه در آن زن هــا و مردهــا را 
ــد  ــری دارن ــرای تصمیم گی ــه ب ــی ک ــا پیش فرض های ــد ت ــور می کن مجب

شفاف کنند.«
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بــر خــلاف کارکنــان نســل جدیــد، زنــان معمــولا تمایلــی بــه شــنیدن صــدای 
ــه  ــی ب ــا تمایل ــد ی ــر می پذیرن ــغلی را کمت ــاء ش ــد و ارتق ــود ندارن ــی خ جاه طلب
ــرکت  ــره ش ــس هیات مدی ــر۱ ریی ــی ویلدروت ــد. مگ ــود ندارن ــة خ ــش وظیف افزای
ــر بالاســری  ــن از مدی ــان منتظــر توجــه گرفت ــه زن ــد ک ــرزی۲ می گوی ارتباطــات م

خود می ایستند:
»بیشــتر زن هــا بــاور دارنــد کــه افســانه ها درســت هســتند. آنهــا فکــر 
ــان  ــد، اطرافی ــام دهن ــی انج ــه خوب ــود را ب ــر کار خ ــه اگ ــد ک می کنن
خــود بــه خــود بــه توانایی هــای آنهــا پــی خواهنــد بــرد. ایــن موضــوع 

از لحاظ منطقی درست نیست.«
لاوسون می گوید:

»مــا یــک ســری آموزش هــای خاصــی را بــرای زن هــا در شــعبه لنــدن 
ــود  ــن ب ــا ای ــن آموزش ه ــی ای ــم. یکــی از موضوع هــای اصل اجــرا کردی
اگــر ســوالی نپرســید، شــما موضــوع آمــوزش را نخواهیــد فهمیــد. ایــن 
ــازمانی و  ــاء س ــه ارتق ــه ب ــت، بلک ــول نیس ــه پ ــط در زمین ــئله فق مس

افزایش مسئولیت ها هم ارتباط پیدا می کند.«
ــل و  ــان متاه ــت زن ــرای رقاب ــری ب ــط بهت ــاید محی ــر ش ــرکت های کوچک ت ش
ــادی  ــاور اقتص ــمیت۳ مش ــن اس ــن نئوت ــد. ری ــرواز باش ــد پ ــه بلن ــان بی حوصل جوان

بانک لندن و IMF و مجله اقتصادی آکسفورد در این باره می گوید:
ــود را  ــص خ ــان تخص ــد خودت ــما بای ــر، ش ــرکت های کوچک ت »در ش
ــک لنــدن« محیــط  ــا در شــرکت های بزرگــی همچــون »بان بســازید. ام
فعالیــت ایــن امــکان را ایجــاد خواهــد کــرد کــه شــما پیشــرفت کنیــد. 
ــتن  ــر نداش ــه خاط ــد ب ــما بخواهی ــه ش ــود دارد ک ــی وج ــای کم فضاه
تخصــص لازم در آن پنهــان شــوید. مثــلا بــرای خــودم رفتــن بــه بخــش 
ــود  ــا ریســک بالایــی ب اقتصــادی دانشــگاه آکســفورد یکــی حرکــت ب

اما نتایج مثبتی برایم داشت.«
ــد  ــد بای ــت می کن ــان را مدیری ــی از جوان ــروه کوچک ــه گ ــی ک ــگاه او کس از ن

1.   Maggie Wilderotter
2.   Frontier Communications
3.   Rain Newton Smith
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توانایی اقتصادی بالایی داشته باشد. او می گوید:
»یکــی از مزایایــی مدیریــت شــرکت های کوچــک ایــن اســت کــه شــما 
ــد و  ــایی می کنی ــالا را شناس ــتعداد ب ــا اس ــان ب ــرعت کارکن ــه س ب
ــیم  ــئولیت ها را تقس ــا مس ــای آنه ــاس توانایی ه ــر اس ــد ب می توانی
ــا در  ــوید. ام ــتم ش ــا در سیس ــاء آنه ــرفت و ارتق ــث پیش ــد و باع کنی
ــا،  ــب و روش ه ــه مرات ــران سلس ــد نگ ــما بای ــزرگ ش ــرکت های ب ش
قانون گــذاری و ســابقه افــراد و راهــی کــه می خواهنــد انتخــاب کننــد، 

باشید.«

پول و چالش های درون محیط کار
مطالعــه موسســه Ashridge/ILM در ســال ۲۰۰۹ نشــان می دهــد کــه ۳۳درصــد 
ــزء  ــاوت را ج ــز و متف ــش برانگی ــای چال ــور در محیط ه ــرکت کنندگان حض از ش
ــا  ــا ب ــت دوم آنه ــد. اولوی ــرار داده ان ــغل ق ــک ش ــاب ی ــرای انتخ ــان ب ــت اولش اولوی
۳۲درصــد بــه بحــث درآمــد مربــوط می شــد و ۲۴درصــد آنهــا افزایــش تخصــص را 

مد نظر داشتند. 
ــرت از Yahoo و Hot job در ســال ۲۰۰۸ انجــام داده،  ــه راب ــی ک ــق تحقیقات طب

فرصتی برای توسعه مهارت ها و توانایی های هر فردـ سودـ حقوقـ سه مسئله اصلی برای کارمندان یک شرکت مطرح است که عبارت اند از:
بانــک بین المللــی عربســتان ســعودی GIB۴ بــه عنــوان یــک بانــک ســرمایه های 
خــرد در منطقــه خاورمیانــه بــه دنبــال ایــن بــود کــه افــراد بلندپــرواز و بااســتعداد را 
ــت  ــوق و فرص ــه حق ــر روی دو گزین ــا ب ــد. آنه ــذب کن ــودش ج ــه خ ــه مجموع ب
توســعه توانایی هــا تمرکــز کردنــد. هــدف ایــن موسســه بانکــی ایــن بــود کــه شــکاف 
بیــن کارمنــدان تحصیل کــرده شــرکت در زمینــه جایــگاه مناســب و جاهــای خالــی 
ــعه  ــای توس ــد. برنامه ه ــر کن ــه اش پ ــراد در مجموع ــن اف ــط ای ــرکت را توس در ش
ــود.  ــاص ب ــغل خ ــک ش ــرای ی ــا ب ــردن نیروه ــاده ک ــتای آم ــا در راس توانمندی ه
4.   The Saudi-based Gulf International Bank
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اولویــت برنامــه آموزشــی ایــن بــود کــه کارکنــان نتواننــد آن را بــه پایــان برســانند و 
ــد و  ــرار گرفته ان ــه در آن ق ــی ک ــن جایگاه ــرزخ بی ــد. ب ــر کنن ــرزخ گی ــک ب در ی

راه اندازی یک کسب وکار جدید. 
ــی  ــگاه های آمریکای ــد دانش ــا همانن ــی را در دنی ــگاه های مختلف ــک نمایش بان
ــه بین المللــی از  ــا تجرب برگــزار می کنــد و هــدف آنهــا ایــن اســت کــه کارکنانــی ب
ــن  ــرای ای ــدیدی ب ــت ش ــد. رقاب ــدا کنن ــه پی ــورهای منطق ــایر کش ــتان و س عربس
ــه ای نمی شــود.  ــن تنهــا مختــص شــرکت های خاورمیان دانشــجوها وجــود دارد و ای
ــه دنبــال ایــن افــراد هســتند، زیــرا کــه از طریــق  بلکــه شــرکت های غربــی هــم ب

آنها می توانند پای ثابتی در منطقه  ایجاد کنند. 
آنهــا متوجــه شــدند کــه بــه ســرعت ممکــن اســت افــرادی کــه تــازه از برنامــه 
ــی  ــه جای ــی ک ــد درصورت ــت بدهن ــد را از دس ــرون آمده ان ــا بی ــعه توانمندی ه توس
بــرای آنهــا در ســازمان فراهــم نکــرده باشــند. ایــن موضــوع را کرنــل فوریــه۱ در زیــر 

به صورت کامل توضیح می دهد:
ــه  ــه برنام ــه ب ــا توج ــی ب ــه جایگاه های ــه چ ــم ک ــا می دانی ــا دقیق »م
توســعه ای کــه اجــرا کردیــم تــا ســال 2013 خالــی می مانــد. مــا تــلاش 
کردیــم کــه افــراد تــازه وارد بــه دانشــگاه و بســیار جــوان را بــر اســاس 
ــرای آن  ــا را ب ــم و آنه ــتخدام درآوری ــه اس ــم ب ــاز داری ــه نی ــی ک فضای
ــال  ــر س ــا ه ــت م ــم. در حقیق ــوزش دهی ــم آم ــاز داری ــه نی ــی ک مهارت
ــک از  ــر ی ــم و ه ــتخدام می کنی ــل را اس ــال تحصی ــراد در ح ــر اف 40نف
ــعه  ــای توس ــان در برنامه ه ــی ش ــد از فارغ التحصیل ــال بع ــک س ــا ی آنه

شرکت مشغول به فعالیت می شوند.«
فوریــه می گویــد کــه آنهــا افــراد آمــوزش دیــده خــود را بــه ســختی 
نگه می دارنــد و کشــورهای اطــراف عربســتان بــه خصــوص امارات متحده عربــی 
تلاش هــای خــود را بــرای بــه اســتخدام درآوردن ایــن افــراد انجــام می دهــد. دادن 
پیشــنهاد خــوب بابــت دســتمزد بســیار مهــم اســت امــا از طرفــی داشــتن فضــای 
ــرای توســعه مهارت هــا هــم از جملــه گزینه هایــی اســت کــه  چالشــی و فرصتــی ب

باید از سوی بانک سعودی مورد توجه قرار گیرد. او می گوید:
1.   Cornel Fourie 
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»تجربــه مــن نشــان می دهــد کــه افــراد بااســتعداد بــه دنبــال فرصــت 
ــی  ــه برخ ــی ک ــد و روش های ــان می گردن ــعه توانایی هایش ــرای توس ب
اوقــات مــا بــرای ایجــاد فرصــت ایجــاد می کنیــم، حرکــت رو بــه جلــو 
ــی  ــای معمول ــک فض ــا ی ــا تنه ــود و آنه ــوب نمی ش ــا محس ــرای آنه ب
ــردی را از خرده فروشــی  ــا ف ــد. مثــلا ممکــن اســت م مشــاهده می کنن
ــا شــش مــاه منتقــل کنیــم. در  ــرای ســه ی ــه بخــش عمده فروشــی ب ب
حقیقــت مــا انتقــال کارکنــان را انجــام دادیــم و فرصتــی بــرای توســعه 
ــه »شــما  ــم ک ــه آنهــا می گوئی ــا ب ــم. م ــا فراهــم کردی مهارت هــای آنه
بایــد بیشــتر از آنچــه کــه الان انجــام می دهیــد در ایــن پــروژه زمــان 
ــروژه  ــن پ ــق ای ــد از طری ــما می توانی ــه ش ــم ک ــا معتقدی ــد. م بگذاری
توانمندی هایتــان را توســعه دهیــد و بــه یــک ثبــات امنیتــی در شــرکت 
ــرای  ــت ب ــن فرص ــتم از ای ــوش سیس ــراد باه ــیاری از اف ــید.« بس برس

توسعه استعدادهایشان استفاده می کنند.«
ــان  ــرای کارکن ــاده ای ب ــای فوق الع ــوگل محیط ه ــل و گ ــرکت های اپ ــلا ش مث
ــع  ــم جم ــا اســتعداد را دور ه ــراد ب ــه اف ــد آن هم ــا بتوانن ــد ت خــود ایجــاد کرده ان

کنند. لین هورنسی۲ قائم مقام بخش منابع انسانی شرکت گوگل می گوید:
ــاز تاکیــد می کنــم میلیون هــا- درخواســت  »مــا بیــش از میلیون هــا- ب
همــکاری بــا شــرکت گــوگل در هــر ســال دریافــت می کنیــم. و اینکــه 
ــت  ــن اس ــل آن ای ــد، دلی ــا کار کنن ــا م ــد ب ــر می خواهن ــا نف میلیون ه
ــان فراهــم  ــرای کارکن ــا محیــط آرامــی را ب کــه همــه می داننــد کــه م
می کنیــم. دومیــن دلیــل ایــن اســت کــه شــما می توانیــد بــا همــکاری 
ــاد  ــر ایج ــرای بش ــده ب ــه در آین ــکلات ک ــوگل روی مش ــا گ ــردن ب ک
ــودران و  ــین های خ ــی، ماش ــوش مصنوع ــد، ه ــت کنی ــود فعالی می ش
ســایر بخش هایــی کــه بــه توســعه توانمندی هــای شــما کمــک شــایانی 
می کنــد. مــا محصــولات نوآورانــه زیــادی داریــم کــه می توانــد خیلــی 

از افراد بااستعداد و توانمند را به خودش جذب کند.«
شــرکت اپــل، بــرای داشــتن بهتریــن نیروهــا معمــولا بالاتریــن پیشــنهاد مالــی و 
2.   Liane Hornsey
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فرصت هایــی کــه بــا کارکــردن در آن جایــگاه می توانــد بــه  دســت آورد را پیشــنهاد 
ــه  ــوه ب ــر روی نح ــلاوان۱ ب ــان س ــور ج ــه پرفس ــی هایی ک ــی بررس ــد. ط می کن

کارگیری افراد با استعداد در مجموعه اپل انجام داده می گوید:
ــای  ــه و عامل ه ــدت اولی ــی م ــای طولان ــل، جاذبه ه ــرکت اپ »در ش
نگهــداری از آن همیشــه در حــال رشــد هســتند و محیــط کار در آن در 

هر حالتی هیجان انگیزاست.«
ــی  ــای اضاف ــتن بخش ه ــدون داش ــرکتی، ب ــغل ش ــه »ش ــد ب ــرکت متعه ش
ــی،  ــات بی معن ــاد جلس ــرکت از ایج ــر ش ــارت دیگ ــه عب ــت. ب ــده اس ــرکت« ش ش
وظایــف روتیــن، بروکراســی و سلســله مراتــب خــودداری می کنــد. داشــتن ســهام 
در شــرکت از جملــه انگیزه هــای اصلــی بــرای حرکــت دادن افــراد بااســتعداد اســت. 
ــه خاطــر مشــارکت  عمــده کارکنــان شــرکت معمــولا کمــک هزینه هــای دوره ای ب
ــوه  ــه نح ــردی ب ــویق های ف ــایر تش ــد. س ــت می کنن ــرکت دریاف ــای ش در پروژه ه
حضــور فــرد و کمــک هزینــه خریــد ســهام و پرداخت هــای نقــدی کــه حداقــل ۳۰ 

درصد حقوق ماهیانه را شامل می شود. 
ــل  ــرکت اپ ــای ش ــافت، پاداش ه ــوک و مایکروس ــوگل، فیس ب ــا گ در مقایســه ب

منضبط تر است. سالاون می گوید:
»بــه خاطــر اهمیــت حضــور ایــن دو عامــل، پیامــی کــه از ارائــه پــاداش 
ــه می شــود کامــلا روشــن و واضــح اســت. اگــر شــما  ــه کارکنــان ارائ ب
بهتریــن کار خــود را در محیــط کار انجــام دهیــد و بیشــترین تاثیرگذاری 
ــوردن  ــه خ ــا ب ــما واقع ــا ش ــید، آی ــته باش ــان داش ــای اطرافت را در دنی

سوشی در کافه تریا نیاز ندارید؟«
ــه فقــط نســل Y- خواســتار یــک محیــط کار چالشــی  بســیاری از کارکنــان- ن
هســتند. ایــن را زمــان و مطالعاتــی کــه بــر روی شــرکت ها انجــام می شــود، ثابــت 
می کنــد. بــا ایــن حــال، ایمیلــی لاوســون معتقــد اســت کــه ایــن موضــوع بــه حفــظ 

زنان به خاطر شکست در ارتقاء شغلی شان کمک می کند:
ــل از  ــم قب ــا بتوانی ــر م ــه اگ ــت ک ــن اس ــم ای ــا می دانی ــه م ــزی ک »چی
 ــ دار شــدن زن هــا، درک آنهــا را نســبت بــه ایجــاد نقــش متفــاوت در  بچه

1.   John Sullivan
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ســازمان را افزایــش دهیــم، احتمــال برگشــت آنهــا بــه محــل کارشــان 
دوبرابــر خواهــد شــد. امــا اگــر آنهــا در کارهــای ســطح پایینــی باشــند 
کــه هــر فــردی امــکان انجــام آن را داشــته باشــند، آنهــا تمایــل کمتری 

به بازگشت به محل کار خود خواهند داشت.«

فرصتی برای نوآوری
ــد  ــان دارن ــد را در ساختارش ــل جدی ــتفاده از نس ــه اس ــه تجرب ــرکت هایی ک ش
معتقــد هســتند کــه اگــر فرصــت لازم را بــرای نــوآوری ایجــاد کننــد بــه طــور حتــم 
رشــد خواهنــد کــرد. خورشــید دهنوگــرا۲ یکــی از اعضــای شــرکت Relume کــه در 
زمینــه تحقیقــات و مشــاوره فعــال اســت می گویــد کــه ایجــاد چنیــن موقعیت هایــی 
بــرای مدیــران نســل قدیــم ســازمان ســخت و دشــوار اســت. دهنوگــرا بــه مــدت ۱۰ 
ســال مدیــر بخــش بازرگانــی شــرکت گلاکســو اســمیت کلیــن۳ بــوده و او بــه وجــود 

»روح چالشی« در درون سازمان اشاره می کند. او می گوید:
ــای  ــتفاده از روش ه ــه اس ــدت ب ــه ش ــد ب ــل جدی ــوی، نس ــک س »از ی
ــال(  ــوازم دیجیت ــازار ل ــی و ب ــبکه های اجتماع ــا ش ــور م ــد )منظ جدی
ــه  ــن موضــوع ب ــران قدیمــی از ای ــه مدی ــی ک ــد اســت در حال علاقه من
شــدت می ترســند. مشــکل آنجــا بــه وجــود می آیــد کــه آنهــا انتظــار 
ایــن هیجــان را دارنــد و در اغلــب اوقــات در مدیریــت کــردن آن دچــار 
ــک  ــم و ریس ــای ک ــوع اختلال ه ــن موض ــوند و ای ــردرگمی می ش س
بــالای شــخصی و تعهــد بــه شــرکت را ایجــاد می کنــد. بنابرایــن آنهــا در 
ــلا  ــام آن کام ــرکت از روش انج ــه ش ــد ک ــرار می گیرن ــاختاری ق س
مطمئــن اســت. ایــن امــر بــرای نســل جــوان کامــلا ناامید کننــده اســت. 
آنهــا انــرژی و انگیــزه خــود را در ایــن ســاختار از دســت می دهنــد. بــه 
ــی خــود  ــا در صندل همیــن خاطــر آنهــا شــرکت را تــرک می کننــد و ی
ــر  ــن فک ــد. م ــتفاده کنن ــود اس ــر خ ــه از فک ــدون اینک ــینند ب می نش
ــتند  ــم هس ــر می کنی ــا فک ــه م ــه ک ــر از آنچ ــا آماده ت ــه آنه ــم ک می کن

2.  Khurshed Dehnugara
3.   Glaxo Smith Kline
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ــن  ــی، از رشــد و توســعه اســتعدادهای ای ــا ایجــاد چنیــن فضای ــا ب و م
افراد جلوگیری می کنیم.«

ــزار  ــی بی ــای رقابت ــاد مزیت ه ــت ایج ــار باب ــن از انتظ ــان کارآفری ــی از زن برخ
هســتند و معمــولا کســب وکار جدیــد خــود را شــروع نمی کننــد. نحــوه پیاده ســازی 
مدیریــت اســتعدادهای سیســتم در فصــل 6 بــه خوبــی توضیــح داده شــده و پیــدا 

کردن علت جدایی این زنان از محیط کارآفرینی بسیار ارزشمند است. 
طــی مطالعاتــی کــه در ســال ۲۰۰۱ توســط شــرکت بین المللــی Korn/Ferry بــه 
عنــوان یکــی از بزرگ تریــن شــرکت های اجرایــی انجــام شــد نشــان می دهــد کــه 
ــی  ــرم کارآفرین ــه راس ه ــی ک ــای  زنان ــا در انگیزه ه ــه داشــتن برخــی ارزش ه نگ
ــرک کــردن کامــلا مثبــت و  ــرای ت ــت آنهــا ب ــد بســیار اهمیــت دارد. عل ــرار دارن ق
فرصــت طلبانــه بــه نظــر می رســد امــا در حقیقــت آنهــا در حــال گذرانــدن اتهامــات 
مربــوط بــه کارفرمــای ســابق خــود هســتند. بــرای روشــن شــدن ایــن موضــوع بــه 
ــا  ــلا کارفرم ــا قب ــم. ۴۲۵زن )کــه ۳۰درصــد آنه ــه می پردازی ــق صــورت گرفت تحقی
ــی همچــون  ــام و ۹درصــد آنهــا ســمت های بالای ــا قائم مق ــد و ۲۷درصــد آنه بوده ان
مدیــر اجرایــی و رییــس هیات مدیــره را داشــتند.( در ایــن تحقیــق حضــور یافتنــد 
کــه ســه دلیــل عمــده را بــرای بســتن شــرکت خودشــان بــه خاطــر از دســت دادن 

بر روی مسائل استراتژیک تاثیرگذار باشیدـ ثروت را بسازیدـ خطرات و ایده های شخصی خود را امتحان کنیدـ فرصت های زیر بیان می کنند:
ــر  ــر س ــگ ب ــزرگ جن ــه شــرکت های ب ــد ک ــه Korn/Ferry نشــان می ده مطالع
ــان در  ــی زن ــوآوری در ســازمان و کارآفرین ــه خاطــر عــدم وجــود ن اســتعدادها را ب
ــه  ــک ده ــه در ی ــئله ای ک ــه، مس ــد. در نتیج ــت می دهن ــرکت از دس ــط ش محی

گذشته به اثبات رسیده هنوز هم به قوت خود باقی است:
»معمــولا افــراد نابغــه بــه نحــوه راه انــدازی شــرکت های کوچــک بــرای 
برداشــتن گام هــای بعــدی خــود نــگاه می کننــد. برخــلاف دهه گذشــته، 
ــای  ــازی آرزوه ــرای پیاده س ــزرگ ب ــرکت های ب ــور در ش ــه حض ــان ب زن
نوآورانــه و آفرینش گــری خــود اهمیــت نمی دهنــد. در حقیقــت، اغلــب 
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ــد را  ــاد گرفته ان ــته ی ــای کاری گذش ــه از محیط ه ــی ک ــا مهارت های آنه
ــد حتــی در کســب وکارهای کوچــک پیاده ســازی  در موقعیت هــای جدی
می کننــد. بــرای آنهــا اهمیتــی نــدارد کــه مالــک آن شــرکت باشــند یــا 
ــای  ــا در ایده ه ــم، زن ه ــام دادی ــا انج ــه م ــی ک ــق مطالعات ــد. طب کارمن
ــوه  ــعه آن و نح ــا، توس ــاد ایده ه ــتند- ایج ــگام هس ــه پیش نوآوران
ــه  ــد ب ــرکت ها بای ــد. ش ــام می دهن ــی انج ــه خوب ــازی آن را ب پیاده س
ــد  ــا بای ــند. آنه ــف باش ــان واق ــا در شرکت هایش ــش زن ه ــت نق اهمی
ــر  ــر روی پروســه ها و کاهــش محدودیت هــا ب ــدازه ب کنتــرل بیــش از ان
ــن  ــتم ای ــه سیس ــتعدادها ب ــا اس ــد ت ــاد کنن ــان را ایج ــی زن آفرییندگ

شرکت بازگردنند و باقی بمانند.«

ایجاد تعادل در زندگی کاری
Ashridge/ همان طــور کــه در مطالــب بــالا به آن اشــاره شــد، تحقیقــات موسســه

ILM نشــان می دهــد کــه اگرچــه انگیــزه بــرای نســل جدیــد بســیار اهمیــت دارد امــا 

وجــود تعــادل در زندگــی کاری و عــدم حضــور آن در محیــط شــخصی شــان جــزء 
پنجمیــن عاملــی کــه آنهــا را می توانــد در محیــط کار نگهــدارد عنــوان شــده اســت. 
ــل  ــه منتق ــه خان ــف کاری خــود را ب ــه وظای ــد ک ــه ای ندارن ــا علاق ــت آنه در حقیق
کننــد، امــا از طــرف دیگــر انتظــار دارنــد کــه کارهــای شــخصی خــود را در محیــط 

کار انجام دهند. 
ــرت در ســال ۲۰۰۸ در Yahoo و Hotjob انجــام داد  ــه راب ــه دیگــری ک در مطالع
ــل  ــه در نس ــه ای ک ــومین گزین ــوان س ــه عن ــی کاری ب ــادل در زندگ ــودن تع ــم ب ه
جدیــد اهمیــت دارد عنــوان شــد. ۷۳درصــد از ایــن پاســخ دهنده ها عنــوان کرده انــد 

که راجع به ایجاد تعادل بین زندگی کاری و شخصی خود دغدغه دارند. 
 IMDدانشــگاه کســب وکار لنــدن۱ و MBA ــان رشــته ــن موضــوع در بیــن جوان ای
هــم نفــوذ کــرده اســت. فیونــا ســندفورد۲ مدیــر اجرایــی دانشــگاه کســب وکار لنــدن 
ــه خــود چــه انتظــاری  ــه از حرف ــه اینک ــروزه ب ــه دانشــجوهای ام ــد اســت ک معتق
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دارند بیشتر فکر می کنند.
آنچــه کــه مــا در نهایــت شــاهد آن هســتیم، همانــی خواهــد بــود که در 
ســال 2008 پیش بینــی کــرده بودیــم- اینکــه چــه تغییراتــی در 
انگیزه هــای  دانشــجوها ایجــاد خواهــد شــد. دانشــجوهای MBA  دیگــر 
ــه عنــوان  ــا ب ــرای حضــور در بانک هــای بین المللــی بــزرگ ی تمایلــی ب
مشــاور های اســتراتژیک شــرکت ها ندارنــد. مــا می بینیــم کــه 
دانشــجوها بیشــتر دربــاره آینــده فکــر می کننــد. آنهــا اغلــب بــه ایــن 
ــی بیــن زندگــی شــخصی  ــد تعادل ــد کــه چطــور می توانن فکــر می کنن
و کاری خــود ایجــاد کننــد. اگــر شــما در یــک شــرکت مشــاوره بــزرگ 
ــی  ــخصی آرام و راحت ــی ش ــر زندگ ــوید، دیگ ــت ش ــه فعالی ــغول ب مش
ــرای یــک دوره طولانــی مــدت شــرایط کاری  نخواهیــد داشــت. شــما ب
ــن  ــلان ای ــی از فارغ التحصی ــرای برخ ــت و ب ــد داش ــختی را خواهی س

خواسته آنها نیست.
کلیــرا لیکــوک۱ از موسســه ILM کــه بــه ســراغ فارغ التحصیــلان قدیمــی رشــته 

MBA و مدیران میانی سازمان رفته است، نظر مشابهی را مطرح می کند:

»آنهــا دقیقــا بــه دنبــال چیــز متفاوتــی می گردنــد. آنهــا بــه ایجــاد ایــن 
تعــادل بســیار اهمیــت می دهنــد. شــاید اگــر پنــج ســال پیــش بودیــم 
متقاضیــان بیشــتری را در بخــش مالــی و یــا مشــاوره مشــاهده 
ــم  ــظ حری ــه حف ــلا ب ــجویان MBA کام ــروزه دانش ــا ام ــم ام می کردی
ــک  ــد در ی ــه می خواهن ــی ک ــد و زمان ــه می کنن ــود توج ــی خ خصوص

شرکت استخدام شوند آن را مد نظر می گیرند.«
او معتقــد اســت کــه ایــن تاکیــد بیــش از انــدازه جوانــان بــه وجــود ایــن تعــادل 
بــه بی خوابی هایــی کــه کارفرمایــان بــه والدیــن آنهــا بــه خاطــر انجــام برخــی کار 
ــه  ــر ب ــای اقتصــادی کمت ــر بحران ه ــه خاط ــا ب ــاید آنه ــا ش ــردد. ی ــد برمی گ داده ان

سمت شرکت های بزرگ کشیده می شوند:
»ایــن تغییــر نــگاه از پنــج یــا هفــت ســال پیــش شــروع شــده اســت و 
ــود.  ــناخته می ش ــی ش ــار اصل ــک انتظ ــوان ی ــه عن ــر ب ــال حاض در ح

1.   Claire Lecoq
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آنهــا حاضــر نیســتند بــرای توســعه حرفــه و تخصص شــان همــه چیــز 
را قربانــی کننــد. همان طــور کــه پــدران آنهــا ایــن کار را کردنــد و آنهــا 
ــه و  ــا حرف ــند. آنه ــان باش ــدران و مادرانش ــبیه پ ــه ش ــد ک نمی خواهن
ــواده  ــخصی و خان ــی ش ــا زندگ ــد ام ــت را می خواهن ــص و موفقی تخص
آنهــا هــم اهمیــت دارنــد. بــه خاطــر همیــن مــا در میــان دانشــجویان 
ــای  ــه در بخش ه ــم ک ــان را می بینی ــاد کار شخصی ش ــت ایج درخواس
ــاد  ــری را ایج ــی بهت ــی زندگ ــارکت دارد و از طرف ــه مش ــف جامع مختل

می کند.«
ســندرا ســواچر۲ از موسســه INSEAD هــم نظــر موافــق خــود را این گونــه بیــان 

می کند:
»نســل جدیــد بــرای مــن این گونــه تعریــف می شــود کــه آنهــا والدیــن 
و پدربزرگ هــای خــود را دیــده انــد کــه چطــور شــغل خــود را از دســت 
ــا  ــت. آنه ــرده اس ــدا ک ــر پی ــا تغیی ــاداری آنه ــن وف ــد - بنابرای داده ان
بیشــتر بــه خودشــان وفــادار هســتند تــا هــر نــوع شــرکتی. مــن فکــر 
نمی کنــم کــه ایــن خودخواهــی باشــد، ایــن یــک موضوعــی اســت کــه 
دربــاره اعتمــاد مطــرح می شــود. آیــا ایــن بــه خاطــر رکــود اقتصــادی 
اســت؟ مــن فکــر می کنــم کــه تعــداد زیــادی از آنهــا شکســت خــوردن 
را احســاس کردنــد. آنهــا یــک انعطاف پذیــری خاصــی را ایجــاد 
ــاد  ــازمان اعتم ــک س ــه ی ــد ب ــه نمی توانن ــد ک ــا می دانن ــد. آنه می کنن

کنند، آنها می دانند که باید به خودشان اعتماد داشته باشند.«
ــه  ــان ب ــه زن ــد ک ــان می ده ــال ۲۰۱۲ نش ــی در س ــه مکینس ــه موسس مطالع
میــزان کمتــری شــغل خــود را بــه خاطــر نبــود تعــادل بیــن زندگــی کاری-شــخصی 
تغییــر می دهنــد. مثــلا از جایــگاه مدیریــت بــه نقــش کارمنــد بازگردنــد تــا ســاعت 
ــن  ــد. ای کاری مشــخص تری داشــته باشــند و ســفرهای کاری شــان را کاهــش دهن
ــای  ــت و گردش ه ــه حرک ــازمان ب ــه س ــد ک ــاق می افت ــی اتف ــب زمان ــت اغل حال

بین المللی برای انجام وظیفه های بین المللی نیاز دارد. 
زنــان می تواننــد بــه راحتــی خــود را از بــازی توســعه و اســتعدادها خــارج کننــد 
2.    Sandra Schwarzer
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امــا برخــی از زنــان بلندپــرواز هــم می تواننــد گام هــای جدیــد بــرای خــارج شــدن 
از سازمان بردارند. 

لیســا کالــورت۱ قائم مقــام منابــع انســانی شــرکت گتــی ایمیــج۲ کــه در زمینــه 
ــان  ــوح بی ــه وض ــت دارد، ب ــا فعالی ــع عکس ه ــم و توزی ــن، فیل ــای آنلای موزیک ه
ــا  ــه زن ه ــند ک ــته باش ــر داش ــه خاط ــد ب ــزرگ بای ــرکت های ب ــه ش ــد ک می کن
ــح  ــور توضی ــتند. او این ط ــان آزاد هس ــای پیش رویش ــاب گزینه ه ــه در انتخ همیش

می دهد که:
»پیش فــرض مــن دربــاره زنــان و بازشــدن موقعیت هــای رهبــری نشــان 
ــن  ــد. م ــاب دارن ــرای انتخ ــادی ب ــای زی ــان گزینه ه ــه زن ــد ک می ده
خیلــی خوش شــانس هســتم. در حــال حاضــر مــن بــرای شــرکتی کــه 
ــرای  ــن ب ــن م ــش از ای ــم. پی ــت کار می کن ــم اس ــوآوری در آن مه ن
شــرکت های بســیار بزرگــی کار می کــردم کــه تصمیــم گرفتــم آنهــا را 
تــرک کنــم. مــن پشــتیبانی بزرگــی را بــه خاطــر ایــن تصمیــم از دســت 
ــک زن  ــوان ی ــه عن ــن ب ــیم و م ــش را می شناس ــان آرام ــا زن دادم. م
ــک  ــن ی ــم. ای ــا کن ــزرگ را ره ــرکت های ب ــه آن ش ــم ک ــم گرفت تصمی
ــم  ــم می گرفت ــک تصمی ــد ی ــن بای ــود. م ــن ب ــرای م ــخت ب ــم س تصمی
ــه  ــه ب ــردم ک ــاب ک ــن انتخ ــدم. م ــم را می دی ــواده ام و فرزندان ــه خان ک
ــش  ــم پوش ــی ام را بتوان ــای زندگ ــه بخش ه ــه هم ــروم ک ــازمانی ب س
ــد از  ــان اهمیــت دارد و آنهــا بای ــرای بســیاری از زن دهــم... ایــن امــر ب
ــکل  ــک مش ــم ی ــا ه ــرای م ــوع ب ــن موض ــا »ای ــه آی ــند ک ــود بپرس خ

است؟« و » آیا ما به این موارد اهمیت می دهیم؟«

آزادی و خودمختاری در محیط کار
ــن موضــوع یکــی از اولویت هــای انتخــاب نســل  ــه شــد ای همان طــور کــه گفت
ــه چــه شــکل  ــه اینکــه شــرکت ب ــرای محیــط کار اســت و هــر دو آنهــا ب جدیــد ب
ــر بســتگی دارد. آنهــا اصــلا دوســت  ــا مدی ــوع برخــورد ب ــا ن ســازماندهی شــده و ی

1.    Lisa Calvert
2.   Getty Images
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ندارنــد کــه مدیرانشــان دائــم در حــال تماشــای آنهــا باشــند یــا رفتــار آنهــا در هــر 
مســئله ای بررســی و تحلیــل کننــد. زمانــی کــه از کارکنــان راجــع بــه اینکــه چــه 
رفتارهــای از طــرف مدیــران بایــد صــورت بگیــرد پرســیده می شــود، ســه مســئله را 

ایجاد ارتباط مناسب با کارمندانـ اعتماد به کارمندان برای انجام دادن فعالیتـ احترام و ارزش گذاری به کارکنانـ به عنوان اصلی ترین رفتارها بیان می کنند:
ــه  ــداف و ارائ ــودن اه ــکار ب ــون آش ــری همچ ــت دیگ ــوع کم اهمی و دو موض
بازخــورد منظــم نســبت بــه علمکــرد کارکنــان هــم وجــود دارد کــه در ایــن لیســت 
ذکــر نکردیــم. بــا ایــن حــال، مدیــران عنــوان می کننــد کــه »آشــکار بــودن اهــداف« 
و »ارائــه بازخــورد منظــم« از نحــوه عملکــرد کارکنــان جــزء رفتارهــای مهمــی اســت 
کــه مدیــران بایــد در محیــط کار انجــام دهنــد. در حقیقــت ایــن تحقیقــات از دو نوع 
دیــدگاه متفــاوت کــه غرابتــی بــا هــم ندارنــد را نشــان می دهــد و اینکــه دو طــرف 

کارکنــان یــک مدیــر ایــده آل را همچــون یــک مربــی )۵6 درصــد( یــا دوســت ـ چه تصوری نسبت به رابطه با همدیگر دارند. برای مثال:
)۲۱ درصــد( تعریــف می کننــد در حالــی کــه تنهــا ۸درصــد یــک مدیــر را بــه 
عنــوان کســی کــه دســتور می دهــد یــا فعالیــت فــرد را بررســی می کند)۲درصد( 

نزدیــک بــه ۱۹درصــد کارکنــان مدیــر خــود را بــه عنــوان کســی کــه تقســیم و ـ می بینند. 
۹درصــد  تنهــا  کــه  حالــی  در  می بیننــد،  دارد  برعهــده  را  کار  هدایــت 
شــرکت کنندگان در ایــن نظــر ســنجی معتقــد هســتند کــه مدیرانشــان بــه ایــن 

تنهــا ۲6درصــد از کارکنــان فکــر می کننــد کــه مدیرانشــان هماننــد یــک مربــی ـ روش مدیریت می کنند. 
فعالیــت می کنــد در حالــی کــه ۷6 درصــد مدیــران فکــر می کننــد کــه از ایــن 

روش برای هدایت سیستم استفاده می کنند. 
فیونــا ســندفورد می گویــد کــه وجــود اختیــار در محیــط کار یکــی از 
قدرتمندتریــن ابــزار بــرای فارغ التحصیــلان جــوان و دانشــجویان MBA بــرای حضــور 

در محیط کار است:
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»مــا ایــن موضــوع را بیــن دانشــجویان 22 تــا 23 ســال بســیار می بینیم 
ــت و  ــم اس ــدت مه ــه ش ــجوهای MBA ب ــن دانش ــوع بی ــن موض ــا ای ام
ــه  ــراد ب ــه اف ــیله ای ک ــوان وس ــه عن ــار - ب ــه اختی ــا از کلم ــور آنه تص

دنبال آن می گردند و کلمه ای که زمان را دوباره به هم می زند.«
آیــا هــر دو ایــن گروه هــا تعریــف یکســانی از کلمــه »اختیــار« ارائــه می دهنــد؟ 

سندفورد به وضوح مشخص می کند که این موضوع صحت ندارد:
ــرل  ــان را کنت ــد جه ــا می توانن ــه آنه ــد ک ــور می کن ــد تص ــل جدی »نس
کننــد و دوســت دارنــد کــه ایــن فکــر خودشــان را پیاده ســازی کننــد. 
بیشــتر دانشــجویان MBA از محیــط کارشــان انتظــار دارنــد کــه بــه فکــر 
ــه کســی  ــد. در حقیقــت آنهــا ب و مهــارت آنهــا ارزش بیشــتری بگذارن
نیــاز دارنــد کــه بــه ابزارهــا و مهارت هــای نــرم آنهــا ارزش قائــل شــود 
ــد  ــاد و بتوانن ــده اعتم ــپرده ش ــردن کاری س ــت ک ــا در مدیری ــه آنه و ب

مشتریان خود را دنبال کنند.«
در حقیقــت آنهــا نقشــی را می خواهنــد کــه درجــه ای از آزادی و خودمختــاری 
را داشــته باشــد و از ایــن رو آنهــا می تواننــد نقــش محــوری روی مســئولیتی کــه بــه 

آنها سپرده شده پ، داشته باشند. 
بکی اسنو۱ مدیر استعدادیابی موسسه Mars در این باره می گوید:

»تحقیقــات زیــادی در سراســر دنیــا انجــام شــده کــه نشــان می دهــد 
ــه  ــد ن ــرک می کنن ــود را ت ــری خ ــر بالاس ــدان مدی ــتر کارمن ــه بیش ک
شــرکت را. بــرای مــن جالــب خواهــد بــود کــه متوجــه شــوم کــه ایــن 
ــتند؟  ــرو هس ــزان پیش ــه می ــه چ ــائل ب ــخیص مس ــران در تش مدی
مخصوصــا زمانــی کــه شــرکت بــرای اینکــه آنهــا کار خــود را بــه خوبــی 

انجام دهند، هزینه های بسیاری را انجام داده است.«

تعامل میان مدیران
ــتعدادها در  ــدن اس ــی در درگیرش ــیار مهم ــش بس ــران نق ــان مدی ــل می تعام
اهــداف شــرکت دارد. برخــی از کارمنــدان کــه در مصاحبه هــای ایــن کتــاب حضــور 
1.  Becky Snow
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داشــتند بــا قاطعیــت عنــوان می کننــد کــه مدیــران میانــی می تواننــد نقــش زیــادی 
ــا  ــرورش استعدادهایشــان داشــته باشــند. ب ــان در پ ــرای جوان ــا ب در بازکــردن دره

این حال، آنها می توانند به عنوان یک مانع هم حضور داشته باشند. 
بانــک بین المللــی عربســتان ســعودی در اهــداف خــود بانکــداری ســرمایه های 
خــرد را قــرار داده بــود کــه بــرای پیاده ســازی آن بــه اســتعدادهای جوان تــری نیــاز 
داشــت امــا ایــن موضــوع باعــث شــده بــود کــه مدیــران میانــی نقــش 
محافظه کارانه تــری را در مقابــل کســانی کــه بــرای اجــرای ایــن هــدف بــه ســازمان 
پیوســته بودنــد، ایفــا کننــد. ایــن موضــوع را بــه صــورت کامــل تــری کرنــر فوریــه 

توضیح می دهد:
»برخــی مواقــع مدیــران میانــی همچــون لایــه ای از گل عمــل می کننــد 
و باعــث تــرک نیروهــای بااســتعداد از سیســتم می شــوند. ایــن امــر بــه 
خاطــر ایــن اســت کــه آنهــا از نیروهــای جــوان بااســتعداد می ترســند. 
ــه  ــد ب ــد و می توانن ــه دارن ــتری ک ــش بیش ــر دان ــه خاط ــا ب مخصوص
عنــوان یــک جانشــین مناســبی بــرای آنهــا در نظــر گرفتــه شــوند. آنها 
ــا کاری انجــام  ــد و ی ــه ایــن افــراد اجــازه نمی دهنــد کــه جایــی برون ب
ــراد  ــن اف ــتعداد ای ــدن اس ــوش ش ــث خام ــت باع ــد و در حقیق دهن

می شوند.«
ــت  ــاره مدیری ــه ای درب ــرد و کمیت ــی ک ــوع را بررس ــن موض ــعودی ای ــک س بان
اســتعدادها تشــکیل داد کــه بــر اســاس آن ایــن کمیتــه تصمیــم می گیــرد کــه چــه 
کســی لیاقــت ارتقــاء شــغلی دارد. در ایــن حالــت تنهــا نظــرات یــک فــرد اعمــال 
نمی شــود. همچنیــن بانــک تــلاش می کنــد تــا فرهنــگ مربی گــری را بیــن 

مدیران خود جا بیندازد تا استعدادهای موجود در سیستم پرورش یابند. 
ــی کــه جلــوی انگیزه هــای   ــل مدیران شــرکت پپســی اقدام هــای فــوری در مقاب
نیروهــای جــوان را می گیرنــد، انجــام می دهــد. ریچــاد ایــوان۲ مدیــر اجرایــی ایــن 

شرکت در ایرلند و آفریقای جنوبی می گوید:
»اگــر مــا متوجــه شــوم کــه کســی جلــوی پیشــرفت کارمنــدی را گرفته 
ــام و نشــان«  ــه عنــوان یــک فــرد »بی ن ــر ارشــد ب اســت، توســط مدی

2.   Richard Evan
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بــه دیگــران معرفــی و اخــراج می شــود. بــه خاطــر اینکــه اگــر شــما در 
مســیر حرکــت یــک کارمنــد مشــتاق ایســتاده باشــید، چــرا مــا بایــد 
بــا شــما ادامــه همــکاری بدهیــم؟ همــه اینهــا بــه خاطــر ایــن اســت که 
وقتــی افــراد مســتعد سیســتم چنیــن فضایــی را ببینــد قطعــا تصمیــم 
ــراد  ــن اف ــرای ای ــه ب ــر اینک ــه خاط ــد ب ــرکت می گیرن ــرک ش ــه ت ب

همیشه بازار کار موجود است.«
شــرکت گــوگل هــم بــه مربــی کــردن مدیرانــش ارزش می دهــد و بــا برنامه هــای 
خاصــی کارمندانــش را پشــتیبانی می کنــد و بــه آنهــا قــدرت می دهــد تــا ریســک 
کننــد و حتــی شکســت بخورنــد. لیــان هورنســی۱ راجــع بــه ایــن موضــوع توضیــح 

می دهد:
ــند و  ــوردن آزاد باش ــت خ ــراد در شکس ــه اف ــم ک ــازه می دهی ــا اج »م
ــرای اینکــه  مطمئــن باشــند کــه شــغل خــود را از دســت نمی دهنــد. ب

آنها نیاز دارند تا برای نوآوری جرات به خرج دهند.«
گرفتــن نقــش مربــی بــرای پشــتیبانی کــردن از کارکنــان نقــش حیاتــی دارد. 

هارنسی ادامه می دهد:
»در محیطــی کــه اعتمــاد زیــادی وجــود دارد، موضوعــی بــرای تــرس از 
ــن  ــدارد. ای ــود ن ــوند، وج ــر ش ــی ظاه ــش مرب ــران در نق ــه مدی اینک

موضوع به ما کمک می کند.«
مربی گــری در اغلــب اوقــات کارکــرد متقابــل دارد و هارنســی معتقــد اســت کــه 
ایــن روش بــه شکســتن موانــع کاربــردی بیــن مهندســین و تیــم فــروش و توســعه 

شرکت کمک زیادی می کند:
»یکــی از راه هــای ســاختن بهتریــن مدیــر یــا رهبــر ایــن اســت کــه بــه 
آنهــا اجــازه دهیــم کــه یــک مربــی خــوب شــوند. آنهــا یــاد بگیرنــد 
ــل  ــک عام ــوان ی ــه عن ــه ب ــه اینک ــند، ن ــنوایی باش ــوش ش ــه گ ک
ــد کــه  ــد. آنهــا بایــد یــاد بگیرن تحریک کننــده در سیســتم قــرار گیرن

همه جواب ها را هر زمانی ندهند.«

1.   liane Hornsey
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پیامدها: مدیریت تخصص شخصی
در قســمت قبــل مشــاهده کردیــم کــه چطــور شــرکت های بین المللــی بــا دادن 
ــی در ایجــاد  ــق مخصوصــا در ســطح بین الملل ــای عمی ــرای کســب تجربه ه فضــا ب
ــی مــدت  ــان در طولان ــن کارکن ــد. ای ــد در ســازمان کمــک می کنن ســاختار توانمن
بــرای شــرکت بســیار ارزشــمند هســتند. متاســفانه مشــاهده شــده اســت کــه ایــن 
کارکنــان تمایلــی بــه همــکاری بلنــد مــدت بــا شــرکت ندارنــد کــه ایــن امــر ضربات 

زیادی را به برنامه های شرکت وارد می کند. 
ــه  ــش را ب ــن چال ــود ای ــانی وج ــع انس ــش مناب ــاور در بخ ــام۲ مش ــان اینه ج

جزئیات در زیر توضیح می دهد و نگاه مثبتی به آن دارد:
ــل  ــان نس ــتفاده از کارکن ــداری و اس ــتخدام، نگه ــرای اس ــرکت ها ب »ش
ــن  ــر ای ــد. در غی ــاق دهن ــد انطب ــرایط جدی ــا ش ــود را ب ــا خ ــد ب جدی
ــی از  ــا برخ ــدارد. ام ــود ن ــان وج ــات در نیروهایش ــکان ثب ــورت ام ص
ــم  ــا ه ــه آنه ــد ک ــی می رون ــران قدیم ــمت کارگ ــه س ــازمان ها ب س
ــمت  ــد. قس ــرح می کنن ــد مط ــل جدی ــابه نس ــت هایی مش درخواس
ــور  ــرای حض ــرات ب ــن تغیی ــاد ای ــه ایج ــت ک ــتان اینجاس ــوب داس خ
ــعه و  ــرکت توس ــرای ش ــت و ب ــت اس ــط کار مثب ــد در محی ــل جدی نس
ــار مــی آورد. همــکاری بیشــتر، داشــتن یــک هــدف  ــه ب پیشــرفت را ب
مشــخص و تمرکــز بــر توانایی هــای هــر فــرد در سیســتم از جملــه ایــن 
ــع انســانی  ــج اســت. اینهــا تمــام مــواردی اســت کــه بخــش مناب نتای
ــرای  ــا ب ــن فض ــاد ای ــد. ایج ــاد کن ــرکت ایج ــتم ش ــد آن را در سیس بای

همه ما می تواند مفید باشد.«
ــرک  ــاده شــرکت را ت ــی فوق الع ــرد اجرای ــالا و عملک ــا پتانســیل ب ــراد ب ــر اف اگ
نکننــد، بــه راحتــی بــه عنــوان گزینه هــای دم دســتی رقبــا قــرار خواهنــد گرفــت و 
یــا خــود شــروع بــه ایجــاد فضــای کار خواهنــد کــرد. کارفرمایــان بایــد یــک روشــی 
بــرای ایجــاد »گــروه ارزشــمند کارکنــان«۳ پیــدا کننــد. بــه زبــان ســاده آنهــا بایــد 
دلایــل متقاعده کننــده ای بــرای مانــدن ایــن نــوع از نیروهایشــان فراهــم نماینــد و 

2.   Jon Ingham
3.  employee value proposition
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آنها را برای انجام فعالیت هایشان پشتیبانی نمایند. 
ــرکت  ــو ش ــک س ــرد. از ی ــورت می گی ــرف ص ــن دو ط ــه ای بی ــت معامل در حقیق
می توانــد فرصــت فوق العــاده ای بــه افــراد بااســتعداد خــود پیشــنهاد دهــد کــه در نتیجــه 
آن برنامه هــای توســعه شــرکت بــه ســرعت جلــو خواهــد رفــت و از ســوی دیگــر شــرایط 
شــخصی و مجموعــه ای از ارزش هــا، هــدف و نیازهــای ایــن افــراد تامیــن خواهــد شــد. اگر 
بخواهیــم بــه طــور خلاصــه مطلــب را بیــان کنیــم بــه ایــن شــکل می شــود کــه »مدیریت 
اســتعدادها« بــه ایــن معنــی نیســت کــه افــراد بــا اســتعداد را مدیریــت و هدایــت کنیــم، 

بلکه منظور ما روش هایی برای نگه داشتن این افراد در سیستم شرکت است. 
ــه در  ــرادی ک ــرای اف ــا ب ــم ت ــاز داری ــه ای نی ــزی حرف ــک برنامه ری ــه ی ــا ب ــن م بنابرای
مجموعــه بــه صــورت بلندمــدت همــکاری می کننــد تهیــه شــده باشــد. اگــر در ایــن برنامــه 
ــد،  ــاج ش ــه احتی ــتعداد در جامع ــای بااس ــایر گروه ه ــان و س ــد، زن ــل جدی ــراد نس ــه اف ب

مدیریت حرفه ای نیاز دارد تا موارد زیر را در طول برنامه خود در نظر داشته باشد.

بحث و گفت وگوی آزاد و صادقانه
هــدف از انجــام ایــن کار ایــن اســت کــه شــفافیت و هــم رده بــودن آنچه شــخص 
ــوان  ــه عن ــازمان ب ــه از س ــی ک ــد و انتظارات ــرح می کن ــته مط ــوان خواس ــه عن ب
هدف هــای شــخصی اش دارد بــا هدف هــای ســازمان و خواســته های آنهــا مطابقــت 
ــدازه  ــش از ان ــارات بی ــراری و انتظ ــردن بی ق ــت ک ــرای مدیری ــو ب ــن گفتگ دارد. ای
کارکنــان نســل جدیــد بســیار می توانــد مفیــد باشــد. همچنیــن آنهــا ایــن فرصــت 
را بــرای افــراد بااســتعداد ایجــاد می کننــد تــا مســائلی را کــه باعــث اضطــراب آنهــا 
ــکان دارد  ــه ام ــا آنجــا ک ــات شــخصی را ت ــن موضوع ــد و ای می شــود مطــرح نماین
حــل کننــد. زیــرا در اســتفاده از فرصت هــای توســعه حرفــه ای و اســتعدادی افــراد 

تاثیر می گذارد. 
ــه  ــال ظاهــر شــده و ب ــورد بســیار فع ــن م ــط کاری شــرکت گــوگل در ای محی
کارکنــان نســل جدیــد بــرای متفــاوت فکــر کــردن دربــاره وظایف هایشــان و داشــتن 
ــن  ــه ای ــع ب ــی راج ــان هورنس ــت. لی ــرده اس ــادی ک ــک زی ــی کم ــارات واقع انتظ

موضوع می گوید:
ــه  ــوند و از هم ــل می ش ــگاه فارغ التحصی ــازه از دانش ــه ت ــرادی ک »اف
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ــردا  ــان را از ف ــیر شغلی ش ــا مس ــه آنه ــا ب ــه ت ــد ک ــار دارن ــا انتظ دنی
نشــان دهیــد. آنهــا شــبیه بچه هایــی هســتند کــه انتظــار دارنــد یــک 
برنامــه هشــت ســاله بــرای رشــد حرفــه ای آنهــا چیــده شــده باشــد و 
بعــد از آن آنهــا بــه جایــگاه مدیــر ارشــد اجرایــی رســیده باشــند. اجازه 
دهیــد یــک نــگاه واقعــی بــه ایــن نکتــه داشــته باشــیم. بــرای اینکــه 
ــلاش  ــا ت ــم. م ــد داری ــل جدی ــی در نس ــن کودک های ــا چنی ــا واقع م
می کنیــم تــا برنامه هــای خــود را بــرای ایــن افــراد بــه گونــه ای ترســیم 
کنیــم کــه نشــان دهــد آنهــا پیشــرفت زیــادی خواهنــد کــرد. مــا ایــن 
ــه  ــت ب ــال حرک ــه در ح ــد ک ــاس کنن ــا احس ــا آنه ــم ت کار را می کنی
ســمت جلــو هســتند. مــا تــلاش داریــم تــا آنهــا را از الگــوی توســعه 
خیالــی کــه دارنــد جــدا کنیــم. در حقیقــت، نــگاه مــن ایــن اســت کــه 

این نردبانی برای پیشرفت نخواهد بود.«
»گــروه شــرکت های مشــاوره ای بوســتون«۱ می گویــد کــه ایــن نــوع گفت وگــو 
بســیار تعاملــی اســت و در اغلــب مــوارد بیــن دو طــرف توافــق ایجــاد خواهــد شــد و 
ــت بیشــتری داشــته  ــا مشــتری های شــرکت رضای ــد ت ــن مســئله کمــک می کن ای
باشــند. ایــن نــوع تعامــل در بازارهایــی کــه بــه ســرعت رشــد می کننــد وجــود دارد. 
در حقیقــت شــرایطی کــه کارمندهــا انتظــار دارنــد تــا بــه ســرعت رشــد کننــد و آنها 
اگــر موقعیــت بهتــری پیــدا کننــد، مجموعــه را تــرک می کننــد. جیــن مایــکل کــی۲ 

مدیر بخش منابع انسانی شرکت BCG در این باره می گوید:
»زمانــی کــه شــما در یــک بــازار رقابتــی هســتید، افــرادی کــه رقابــت 
ــورت  ــه ص ــه ب ــرادی ک ــن اف ــتند و همچنی ــتقل هس ــد مس می کنن

حرفه ای مدیریت بازار را انجام می دهند هم مستقل هستند.«

فرصت های شغلی شخصی
هــدف ایــن برنامــه  ایــن اســت کــه بــرای هدف هــای مختلــف افــراد بااســتعداد 
ــا در  ــن نیروه ــظ ای ــه حف ــق نســبت ب ــن طری ــا از ای ــزی شــود ت سیســتم برنامه ری

1.   The Boston Consulting Group
2.   Jean-Michel Caye
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ســازمان اطمینــان حاصــل شــود. در برخــی مــوارد، حتــی شــرکت می توانــد مســیر 
شــغلی مشــخصی را تعییــن کنــد، امــا ممکــن اســت توانایی هایــی را تعییــن کنــد 

که هر فرد برای رسیدن به آن مرحله باید نیاز داشته باشد. 
برخــی افــراد بــرای رســیدن بــه جایــگاه مدیریــت بســیار عجلــه دارنــد و تاکیــد 
دارنــد کــه یــک مســیر شــغلی شــتاب زده ای را دنبــال کننــد. افــرادی هســتند کــه 
ایــن جایــگاه مدیریــت را می خواهنــد، امــا از طرفــی انتظــار دارنــد کــه در منطقــه 
قبلــی خــود باقــی بماننــد و بعضــی هــم بــه دنبــال نقش هــای بین المللــی و جهانــی 
هســتند. بعضی هــا هــم هســتند کــه تمایــل دارنــد تــا تخصــص خــود را عمیق تــر 
ــرای توســعه مهارت هایشــان می گردننــد  ــه دنبــال فرصت هــای جانبــی ب کننــد و ب

تا اینکه تنها به سمت های بالایی فکر کنند. 
ــاره ایجــاد فرصــت شــغلی  ســندرا ســچرز۱ از موسســه Instead دو نکتــه را درب
ــان و  ــن کارکن ــک بی ــاط نزدی ــه ارتب ــد ک ــرف او می گوی ــک ط ــخصی دارد. از ی ش

بخش منابع انسانی کلید اصلی تحقق انتظارات مدیران از کارمندان است: 
»در اغلــب اوقــات تقاضاهــای زیــادی بــرای شناســایی اســتعداد افــراد 
وجــود دارد و مدیریــت کــردن آن بــرای ســازمان بســیار ســخت اســت 
ــه ســرعت  زیــرا در فرآینــد توســعه شــرکت مــا نمی توانیــم افــراد را ب

جلو ببریم. ارتباطات کلید اصلی ما هستند.«
از طــرف دیگــر افــرادی وجــود دارنــد کــه همیشــه ایــن گزینــه را کــه بــه صورت 
ــدارد. آنهــا هــم  ــد، وجــود ن ــرای شــرکت انجــام دهن ــه ای را ب کامــل مراحــل حرف
پیچیدگــی و عــدم اطمینــان خاصــی بــه محیــط درونــی شــرکت دارنــد. شــرکت ها 
ــعه  ــه از توس ــر مرحل ــه در ه ــای ک ــا و تجربه ه ــایی مهارت ه ــی شناس ــاید توانای ش
ــد  ــه بتوانن ــکان اینک ــا ام ــند ام ــته باش ــت، را داش ــروری اس ــان لازم و ض حضورش
ــه  ــا ب ــن تنه ــد. ای ــد ندارن ــف کنن ــرای آن تعری ــخصی را ب ــاص و مش ــگاه خ جای
مســئولیت هــر فــرد نســبت بــه آنچــه کــه انجــام می دهــد و فکــری کــه نســبت بــه 

فعالیت های شرکت دارد برمی گردد. سچرز می گوید:
ــرای  ــزده راه مختلــف ب ــم کــه نشــان می دهــد پان ــا دو نمــودار داری »م
رســیدن بــه جایــگاه »مدیریــت منطقــه ای« وجــود دارد. ایــن اطلاعــات 

1.   Sandra Schwarzer
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ــگاه  ــن جای ــه در ای ــی ک ــام فارغ التحصیلان ــه از تم ــی ک از مصاحبه های
ــل  ــن مراح ــی ای ــا تمام ــت. م ــده اس ــت آم ــه  دس ــته اند ب ــرار داش ق
ــود  ــانی وج ــخص و یکس ــچ راه مش ــم و هی ــت کرده ای ــف را لیس مختل
نــدارد. آن چیــزی کــه مــا می توانیــم بــه نیروهــای جــوان خــود بگویــم 
ــه  ــدی هم ــل بع ــود و در مراح ــم می ش ــدی خت ــه بع ــه دو مرحل ــا ب تنه

چیز بستگی به نتایج مراحل پیشین دارد.«
ــه  ــجویان ب ــا دانش ــود ت ــث می ش ــوع باع ــن موض ــد ای ــد می کن ــچرز تاکی س

خودشان و توانایی هایشان توجه بیشتری داشته باشند:
ــان  ــه خودش ــد در حرف ــر می خواهن ــه اگ ــم ک ــا را آگاه می کنی ــا آنه »م
پیشــرفت داشــته باشــند، بایــد زمــان مشــخصی را بــرای فکــر کــردن 
ــه آن  ــد ب ــور می خواهن ــد و چط ــزی می خواهن ــه چی ــه چ ــاره اینک درب
برســند، بگذارنــد. چگونــه می خواهنــد فرآینــد یادگیــری را ادامــه دهند 
و اســتعدادهای خــود را توســعه دهنــد از جملــه مــواردی اســت کــه نیاز 
دارد تــا از طــرف دانشــجویان فکــر شــود و آنهــا بــه ایــن خودآگاهــی 

برسند.«
بــا ایــن حــال شــرکت ها بایــد آمادگــی ایــن را داشــته باشــند کــه هــر یــک از 
ــه هــر دلیلــی بخواهــد محیــط کار فعلــی را تــرک کنــد. نزدیکــی و  کارمندانــش ب
ــه  ــد. برنام ــا باش ــن دلیل ه ــد از ای ــد می توان ــل کار جدی ــر مح ــاعت کاری کمت س
حرفــه ای شــرکت بایــد تعییــن کنــد کــه چــه تجربــه ای از طــرف کارکنــان نیــاز دارد 

تا تکمیل شود. 
ــه  ــد ک ــان می ده ــی نش ــه مکینس ــات موسس ــی تحقیق ــان، تمام ــورد زن در م
ــا و  ــعه توانایی ه ــرای توس ــا ب ــبیه مرده ــت ش ــه موقعی ــم اســت ک ــان مه ــرای زن ب
ــد  ــرای رش ــازمان ب ــد س ــر ارش ــرف مدی ــند و از ط ــته باش ــان داش ــام وظایفش انج
ــدی در  ــه نقــش کلی ــن باشــند ک ــد مطمئ ــا می خواهن ــت شــوند. آنه کــردن حمای

سازمان ایفا می کنند. 
ایمیلــی لاوســون۲ معتقــد اســت کــه برنامــه توســعه بایــد هــر دو جنــس زن و 

مرد را در نظر داشته باشد:
2.    Emily Lawson
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»بیشــتر شــرکت ها روی افــرادی ســرمایه گذاری می کننــد کــه در 
ــا را  ــر آنه ــد زودت ــما بای ــند. ش ــل 40 باش ــای 30 و اوای ــال های انته س
شناســایی کنیــد. شــما نیــاز داریــد تــا آنهــا را در برنامــه کاری درســت 
ــالا  ــا را ب ــه آنه ــد و تجرب ــا بیاموزی ــه آنه ــد ب ــان جدی ــد، زب ــرار دهی ق
ببریــد، قبــل از آنکــه آنهــا خانــواده تشــکیل دهنــد و بچــه دار شــوند و 

در یک منطقه گیر کنند.«

بازنگری در شغل های تکرارشونده
هــدف ایــن اســت کــه برنامــه افــراد بــا اســتعداد در سیســتم بــا آنچــه انتظــار 
دارنــد تطابــق داشــته باشــد و مــوارد غیــر ضــرور مانــع از اجــرای برنامــه نشــود. در 
ــالا در  ــا پتانســیل ب ــای ب ــه نیروه ــود ک ــن ش ــد مطمئ ــری، شــرکت بای ــن بازنگ ای
ــر  ــه خاطــر تغیی ــگاه ب ــا اینکــه آن جای ــر نکــرده باشــند ی بروکراســی ســازمان گی
برنامه هــای توســعه از بیــن نرفتــه باشــد. مثــلا انتقــال از یــک مســئولیت منطقــه ای 
بــه یــک جایــگاه بین المللــی. نقــش مدیــران میانــی در ایــن برنامــه بســیار حیاتــی 
اســت و آنهــا تعییــن می کننــد کــه ایــن افــراد در حــال رشــد و پیشــرفت هســتند 
ــش  ــره و بخ ــای هیات مدی ــه ای از اعض ــرکت ها کمیت ــب ش ــه در اغل ــه. البت ــا ن ی

منابع انسانی وظیفه این بازنگری را برعهده دارد. 
ــع  ــره و بخــش مناب ــه عنــوان مثــال در موسســه راندســتاد اعضــای هیات مدی ب
ــن  ــد. در ای ــراد می گذارن ــای اف ــری فعالیت ه ــرای پیگی ــادی را ب ــان زی ــانی زم انس
جلســه ها بخش هــای مختلفــی از ســازمان درگیــر می شــوند تــا تصویــری از 
ــای  ــعه فعالیت ه ــر توس ــه ب ــری ک ــرکت و تاثی ــیل دار ش ــای پتانس ــت نیروه فعالی
بخــش خــود دارنــد ارائــه دهنــد. در ایــن کمیتــه تمامــی اعضــا روی عملکــرد افــراد 
Mari-  بــه صــورت جزئــی متمرکــز می شــوند و آنهــا راتحلیــل و بررســی می کننــد.

elle de Machker مدیر بخش منابع انسانی این شرکت می گوید:

ــورد  ــری در م ــه بازنگ ــا ب ــه م ــک مرتب ــال ی ــمی در س ــور رس ــه ط »ب
ــای  ــایی نیروه ــه شناس ــا وظیف ــم. ام ــتعداد می پردازی ــای بااس نیروه
ــردد. در  ــانی بازنمی گ ــع انس ــش مناب ــه بخ ــا ب ــتم تنه ــتعداد سیس بااس
تمامــی لحظه هــا، همــه مدیــران شــرکت تصمیم هایشــان مــورد 
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ــرار می گیــرد و میــزان توســعه توانایی هــای آنهــا تشــخیص  بررســی ق
داده می شود. این کار هر روز و هر لحظه انجام می شود.«

برنامه شبکه ای به جای برنامه های خطی
هــدف از برنامــه شــبکه ای ایــن اســت کــه شــرکت بــه کارکنــان خــود چنــد نــوع 
حرفــه و تخصــص را پیشــنهاد می کنــد کــه آنهــا می تواننــد بــا انتخــاب هــر کــدام 
ــزی  ــوع برنامه ری ــن ن ــد. ای ــر دهن ــود را تغیی ــه ای خ ــا ســرعت و مســیر حرف از آنه
ــعه  ــف توس ــای مختل ــود را در بخش ه ــه خ ــد تجرب ــه می خواهن ــرادی ک ــرای اف ب
دهنــد و یــا بــرای ســازمان هایی کــه محدودیت هایــی بــرای ارتقــاء دارنــد، کاربــرد 
ــای  ــی و پروژه ه ــای جانب ــت، حرکت ه ــف موق ــا وظای ــن برنامه ه ــادی دارد. در ای زی
کوتــاه مــدت بــه کارکنــان پیشــنهاد می شــود. معمــولا در بازارهــای ناآشــنا یــا یــک 

جایگاه در برنامه های کوتاه مدت این ویژگی ها را دارد. 
ــاور دارد کــه برنامــه شــبکه ای بــه  »گــروه شــرکت های مشــاوره ای بوســتون« ب
 Jean-Michel Caye .ــر می دهــد ــرای توســعه حرفه ای ت ــان فضــای بیشــتری ب کارکن

می گوید:
»در ایــن مــورد دو ایــده وجــود دارد. اول اینکــه شــرکت ها ســازماندهی 
می شــوند و افــراد بــا انــرژی بیشــتری پیــدا کننــد و آزادانــه می تواننــد 
ــرای صعــود فرصــت  ــن ب ــد. بنابرای ــار خــود اســتفاده کنن ــن اختی از ای
ــالا رفتــن هــر فــرد  ــرای توســعه و ب کمتــری وجــود دارد. دوم اینکــه ب
ــد  ــما بای ــوارد، ش ــی م ــود. در برخ ــرح می ش ــتگی ها مط ــث شایس بح
ــته  ــی داش ــای متفاوت ــاص تجربه ه ــطح خ ــک س ــه ی ــیدن ب ــرای رس ب

باشید.«
شــرکت گــوگل در ایــن مــورد تجربــه خوبــی دارد و برنامــه چرخشــی نیروهــا را 
بــه خوبــی بیــن بخش هــای مختلــف پیــاده کــرده اســت تــا هــم نیروهــای خــود را 
بــه چالــش بکشــد و از ســوی دیگــر آنهــا را متعهــد بــه شــرکت نگــه دارد. پیــروی 
کــردن از ایــن برنامه هــای چرخشــی، اســتعدادهای هــر فــرد در بیشــتر زمینــه هــا 
ــر بخــش آشــنا می شــوند.  ــت ه ــا شــرایط فعالی ــان ب ــد و کارکن ــدا می کن ــروز پی ب
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لیان هورنسی۱ می گوید:
ــر  ــینند و فک ــراد بنش ــا اف ــم ت ــام می دهی ــادی انج ــای زی ــا کاره »م
ــه کاری را  ــن چ ــه م ــند ک ــوال را بپرس ــن س ــت، ای ــد. در حقیق کنن
می خواهــم انجــام دهــم؟ و البتــه بــرای جــواب دادن بــه ایــن ســوال ها 

شما باید احساس توانمندی و اعتماد به نفس را به آنها بدهید.«
هر چند این روش به کارمندان شرکت بستگی دارد. هورنسی می گوید:

ــما  ــر ش ــرا اگ ــت زی ــم اس ــوع مه ــن موض ــه ای ــم ک ــر می کن ــن فک »م
ــما  ــد. ش ــی دارن ــای عموم ــه توانایی ه ــد ک ــاب کنی ــرادی را انتخ اف
ــتن  ــحال نگه داش ــی و خوش ــث آموزش ــه دادن مباح ــا ادام ــد ب می توانی
آنهــا و دادن تجربیــات وســیع تر آنهــا را از بابــت چرخــش در بخش هــای 

مختلف سازمان، راضی نگهدارید.«
بــا ایــن حــال زمانــی کــه یکــی از آنهــا بــه رده مدیــران در ســطح بــالا برســد، 
تجربیــات مختلفــی از کارکــردن در بخش هــای متفــاوت ســازمان دارد و بــا معضــلات 
هــر بخــش آشــنا شــده اند. حرکــت دادن نیروهــا بــه ایــن شــکل می توانــد مخــرب 

باشد اما هورنسی می گوید که بسیار ارزشمند است. 

شرکت اپل
نــگاه شــرکت اپــل بــه مدیریــت و توســعه تخصــص کارکنانــش کامــلا شــفاف 
ــت توســعه را برعهــده  ــش کنتــرل مدیری اســت: شــرکت تاکیــد دارد کــه کارمندان
بگیــرد. هــدف از داشــتن کارمنــد »ارائــه تخصــص« در یــک مــکان مشــخص بــرای 
ــرای  ــغلی ب ــیر ش ــک مس ــر ی ــه اگ ــاور دارد ک ــل ب ــت. اپ ــی اس ــال متوال ــد س چن
کارکنانــش ایجــاد کنــد، آنهــا در وجودشــان »احســاس حقانیــت« خواهنــد کــرد و 

حق خود می دانند که در آینده نزدیک ارتقاء پیدا کنند. 
بــر اســاس تحقیقــات جــان ســالین۲ از دانشــگاه سانفرانســیکو، شــرکت اپــل باور 
دارد کــه تغییــر مســیرهای شــغلی اعتمــاد بــه نفــس کارکنــان را کاهــش می دهــد 

1.   Liane Hornsey
2.   John Sullivan
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ــه طــور غیــر مســتقیم همــکاری متقابــل گروهــی ایجــاد می کنــد و همچنیــن  و ب
ــغلی  ــیر ش ــک مس ــود ی ــاره نب ــد. او درب ــدا می کن ــش پی ــری کاه ــال یادگی احتم

مشخص این گونه توضیح می دهد:
»کارمندهــا بــه دنبــال اطلاعاتــی دربــاره ســایر محیط هــای کار 
ــای  ــز اولویت ه ــوآوری ج ــکار و ن ــه ابت ــرکتی ک ــک ش ــد. در ی می گردن
آن باشــد، شــما نیــازی نداریــد تــا کنجــکاوی کارمندهایتــان راجــع بــه 

محیط های دیگر کنترل کنید.«
خیلــی کــم پیــش می آیــد در شــرکت اپــل کارمندهــا بــه صــورت خــودکار بــه 
مرحلــه بعــدی شــغل خــود برونــد، زیــرا آنهــا بــاور دارنــد کــه محــدوده حرکــت در 
بیــن بخش هــای شــرکت کامــلا محــدود اســت. آنهــا فکــر می کننــد کــه 

حرکت های کمتر باعث کاهش تنوع فکری در برخی گروه ها خواهد شد.

چیدمان انعطاف پذیر کارکنان
هــر شــرکتی کــه دربــاره ایجــاد تنــوع در ســازمان متبوعــش جــدی هســت از 
ــمت  ــه س ــا را ب ــی آنه ــدات خانوادگ ــه تعه ــد ک ــته باش ــلاع داش ــوع اط ــن موض ای
کارهــای نیمه وقــت و یــا ســاعت کمتــر می کشــاند. البتــه لازم بــه ذکــر اســت کــه 
ــد  ــت می کنن ــرای کار درخواس ــری ب ــاعت های کمت ــه س ــتند ک ــن نیس ــا والدی تنه

بلکه کارکنانی از نسل جدید و یا قدیم هم چنین انتظاراتی دارند. 
تحقیقــات مکینســی نشــان می دهــد کــه در مدیــران و کارمنــدان ارشــد زنــان 
کمتــری حضــور دارنــد بــه خاطــر اینکــه زمــان ایــن جایگاه هــا انعطاف پذیــر نیســت 
 American و آنهــا بیشــتر زمــان روز خــود را بایــد ســرکار باشــند. تحقیقــات موسســه
در ســال ۲۰۱۲ کــه بیــن ۳۵۰ مدیــر ارشــد از 6۰ شــرکت انجــام شــد و تحقیقــی 
کــه از چهــار هــزار کارمنــد در ۱۴ شــرکت صــورت گرفــت نشــان می دهــد بیــش از 
نیمــی از زنانــی کــه در ایــن شــرکت ها مشــغول فعالیــت هســتند نــان آور خانــواده و 
ــب  ــت اغل ــت هســتند. در حقیق ــواده مشــغول فعالی ــوان سرپرســت خان ــه عن ــا ب ی
مردهــا کــه نــان آور خانــواده هســتند در نقــش مدیــر یــک خانــواده و ایجــاد فضــای 

امن در آن ظاهر نمی شدند. این گزارش توضیح می دهد:
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»در ایــن زمینــه، واقعیــت ایــن اســت کــه تنهــا 3درصــد مدیــران )چــه 
زن و مــرد( کمتــر از یــک درصــد مدیــر اجرایــی شــرکت ها بــه صــورت 
ــر ایجــاد تعــادل بیــن محیــط کار  ــن ام نیمه وقــت کار می کننــد کــه ای
ــه  ــی ک ــد. زمان ــکل می کن ــخت و مش ــیار س ــخصی را بس ــی ش و زندگ
ــن  ــود تعیی ــان خ ــرای کارکن ــی را ب ــان انعطاف پذیری ــرکت ها چیدم ش

می کنند، کارهای نیمه وقت می تواند در شرکت انجام شود.«
ــاختن  ــوان »س ــا عن ــال ۲۰۱۲ ب ــی در س ــرکت اروپای ــه ای از ۲۳۵ ش مطالع
ــط کار  ــت در محی ــدم حضــور تمام وق ــد »ع ــه نشــان می ده ــت« ک ــای موفقی راه ه
یــک حرکــت شــغلی خطرنــاک اســت کــه می توانــد از ایجــاد موفقیــت میــان زنــان 
جلوگیــری کنــد.« ایــن تحقیــق کــه توســط موسســه مکینســی انجــام شــده، اشــاره 

می کند:
ــورت  ــه ص ــان ب ــان همچن ــا زن ــود ت ــث می ش ــف باع ــای منعط »کاره
نیــروی کار وابســته باقــی بماننــد. در یــک شــرکت در برنامــه شــغل های 
ــه اســتفاده از ایــن موقعیــت می کننــد و  ــر مردهــا شــروع ب انعطاف پذی
ایــن نــوع فعالیــت بــرای آنهــا کامــلا عــادی می شــود و بعــد از 5 ســال 

تیم مدیریتی شرکت نمی تواند کارایی لازم را داشته باشد.«
البتــه مدیــر ارشــد ســازمان می توانــد طــوری برنامه ریــزی کنــد کــه ایــن الگــو 
باعــث ایجــاد موفقیــت در شــرکت شــود و افــراد هــم از مزایــای ایــن نــوع فعالیــت 

لذت ببرند. 

یادگیری و فرصت های توسعه
ــتعداد  ــان بااس ــوزش کارکن ــا و آم ــعه مهارت ه ــرای توس ــی ب ــاد فرصت های ایج
کامــلا ضــروری اســت زیــرا بــه آنهــا ایــن اطمینــان را می دهــد کــه در پروژه هــای 

شرکت مشارکت دارند و از سوی دیگر پتانسیل آنها شناسایی شده است.  
توضیــح دادن وظایــف هــر نقــش بــه افــراد کمــک می کنــد تــا نقــش خــود را 
ــام  ــی انج ــراد توانای ــه اف ــواردی ک ــد. در م ــام دهن ــی انج ــه خوب ــگاه ب در آن جای
پروژه هــای خــارج از کشــور را نــدارد، شــرکت ها پروژه هــای کوتــاه مــدت خــارج از 
ــز  ــرد تمرک ــر ف ــای شــخصی ه ــر روی توانایی ه ــه ب ــد ک ــف می کنن کشــور را تعری
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دارد. 
ــالا نشــان  ــا پتانســیل ب ــراد ب ــاره اف ــه موسســه تحقیقاتــیChartered  درب تجرب
ــه از  ــی ک ــه مهم ــن نکت ــه، دومی ــورت گرفت ــنجی های ص ــه در نظرس ــد ک می ده
ســوی پاســخ دهندگان مــورد اشــاره قــرار می گیــرد فرصــت بــرای یادگیــری 
مهــارت جدیــد اســت. آنهــا ارزش بیشــتری بــرای برنامه هــای آموزشــی جدیــد کــه 
در ســاختار آموزشــی شــرکت وجــود نــدارد نشــان می دهنــد. ایــن موسســه 

می گوید:
ــور  ــری و مانیت ــج مربی گ ــی از نتای ــود یک ــای خ ــه توانایی ه ــی ب »آگاه
ــود  ــاد می ش ــق ایج ــن طری ــه از ای ــی ک ــت. ارزش های ــردن نیروهاس ک
ــا  ــش و ی ــرکت، بخ ــل کار در ش ــت و در مراح ــخصی اس ــتر ش بیش

فعالیت های شخصی معین می شود.«
افــراد  اســتراتژی های شــرکت ســانتاندر۱ نشــان می دهــد کــه در کنــار 
باپتانســیل معمــولا فرصت هــای زیــادی بــرای توســعه حرفــه و پیشــرفت در مهــارت 
ــی،  ــق عملیات ــوزی، تحقی ــک دوره کارآم ــد ی ــا می توان ــن فرصت ه ــود دارد. ای وج
ــای  ــام کاره ــات، انج ــت خدم ــاء کیفی ــرای ارتق ــرکت ب ــی ش ــای داخل کلاس ه
ــن  ــد. کارولی ــری باش ــعه رهب ــای توس ــه و برنامه ه ــای داوطلبان ــی ، طرح ه چرخش

کرتیس۲ رییس بخش کارآفرینی و جانشینی شرکت سانتاندر می گوید: 
»مــا مطمئــن هســتیم کــه برنامه هــای توســعه فــردی در هــر منطقــه ای 
از شــرکت وجــود دارد. بــه عنــوان مثــال مــا تعــدادی از افــراد را داریــم 
کــه در یــک پــروژه داخلــی شــرکت فعالیــت می کننــد و هــر کــدام از 
آنهــا ایــن فرصــت را دارد تــا بــا بــه عهــده گرفتــن بخشــی از آن تجربــه 
جدیــدی را کســب کننــد در حالــی کــه در مناطــق مختلــف جغرافیایــی 
قــرار دارنــد. داشــتن ایــن شــانس بــرای توســعه مهارت هــا در زندگــی 
ــرص  ــداران پروپاق ــی از طرف ــن یک ــت. م ــد اس ــیار مفی ــی بس واقع
ــان  ــوم در می ــن مفه ــه ای ــدوارم ک ــتم و امی ــری هس ــای مربیگ برنامه ه

تمامی مدیران شرکت جا بیفتد.«

1.   Santander
2.  Caroline Curtis
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ــه در  ــد ک ــرکت IMD می گوی ــی ش ــد اجرای ــر ارش ــتندفورد۱ مدی ــل اس میکایی
دانشــگاه های اقتصــادی مثال هــای زیــادی از شــرکت ها می توانیــد پیــدا کنیــد کــه 
ــتعدادیابی  ــت اس ــة مدیری ــت« را در برنام ــعه« و »موفقی ــاختار »توس در آن دو س

سیستم ترکیب کرده اند. او می گوید:
»تعــدادی از شــرکت ها هســتند کــه زمانــی کــه برنامــه توســعه شــرکت 
را طراحــی می کننــد بــه دنبــال منبــع عالــی بــرای اجــرای آن 
ــد. شــاید کارکنــان شــرکت از اینکــه هــر کــدام از آنهــا بایــد  می گردن
در نقــش آفریننــده و کاوش گــر دنیــای اطــراف شــوند و یــا بــدون اینکــه 
موضــوع شــرکت مشــخص باشــد دســت بــه یادگیــری بزننــد، رضایــت 

نداشته باشند.«
ــامل  ــه ش ــعه ک ــداوم و توس ــری م ــه یادگی ــه وظیف ــد ک ــتندفورد می گوی اس

»بالابردن شناخت از توانایی های درون« باشد بسیار سخت و مشکل است:
»همیشــه این طــور نیســت کــه اســتراتژی شــرکت بــر اســاس 
ــعه  ــای توس ــه برنامه ه ــت ب ــود و در نهای ــازی می ش ــی اش پیاده س توانای
فــردی تقســیم شــود... وظیفــه آفرینندگــی هماننــد توســعه توانایی های 

هر فرد، زمان بر و برخی اوقات مشکل است.«
ــای  ــی از برنامه ه ــه مخلوط ــی« دارد ک ــه ترکیب ــام »برنام ــه ن ــه ای ب IMD برنام

متفــاوت اســت. در ایــن سیســتم، از یــک طــرف مجموعــه ای از برنامه هــای مربــوط 
ــه توانایــی ســاختن، تربیــت فــردی و پــروژه یادگیــری تــک نفــره قــرار دارد و از  ب
طــرف دیگــر برنامه هایــی وجــود دارد کــه سیســتم های آموزشــی را چــک می کنــد 
تــا مطمئــن شــود برنامه هــای آموزشــی بــه صــورت کامــل و بــه درســتی در محیــط 

کار در حال اجرا شدن هستند. 

مربی گری، هدایت گری و حمایت مالی 
 مربی گــری، هدایت گــری و حمایــت مالــی از بابــت کمــک بــه افــراد بااســتعداد 
در توســعه مهارت هایشــان و احســاس ارزشــمندی آنهــا اجــرا می شــود. همچنیــن 
ایــن نــوع برنامه هــا بــه مدیــر ارشــد اجرایــی کمــک می کنــد تــا در پــرورش افــراد 
1.   Michael Stanford
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باهوش نقش فعالی داشته باشد. 

مربی گری
در تئــوری ســاده اســت، امــا تحقیقــات موسســه Ashridge/ILM در ســال ۲۰۰۹ 
ــد نشــان می دهــد کــه اجــرای طــرح مربیگیــری اصــلا ســاده  ــراد نســل جدی از اف
نیســت. در حقیقــت، در سیســتم مربی گیــری بیشــتر بــر روی کمــک بــه نیروهــای 
ــات  ــه عملی ــراد کم تجرب ــن اف ــه ای ــود ک ــث می ش ــز دارد و باع ــن تمرک ســطح پایی
ــد از  ــا بتوانن ــه آنه ــن اســت ک ــدف ای ــد. ه ــت کنن ــری را تقوی ــی و نتیجه گی اجرای
توانایی هــا، دانــش  و درک جایگاهــی کــه دارنــد اســتفاده کننــد. در ایــن روش، تنهــا 

به ارائه بازخورد و حمایت های معنوی اکتفا می شود. 
ــه  ــتند ک ــار داش ــتند انتظ ــارکت داش ــه مش ــرادی ک ــتر اف ــات بیش در تحقیق
ــه  ــتند ک ــان داش ــا اذع ــب آنه ــا اغل ــود ام ــر ش ــی ظاه ــک مرب ــد ی ــران همانن مدی
ــاور  ــران ب ــا نیســت. برعکــس آن، مدی ــم فرم ــط کار حک ــن شــرایطی در محی چنی

دارند که آنها همانند یک مربی عمل می کنند. 
ــل  ــی قاب ــک »مرب ــش ی ــه نق ــکل در ارائ ــات Ashridge مش ــاس تحقیق ــر اس ب
ــی  ــیوه عملیات ــردن و ش ــر ک ــا روش فک ــد ت ــاز دارن ــران نی ــت. مدی ــاد« نیس اعتم
ــد متوجــه تفــاوت بیــن مربی گــری،  مدیریــت کردنشــان را تغییــر دهنــد. آنهــا بای
ــل باشــند و از ســوی دیگــر ســازمان  هدایت گــری و بهبــود مهــارت مربی گــری قائ
بایــد ســخت تــلاش کنــد تــا فرهنــگ مربی گــری در میــان کارکنــان شــرکت جــا 

بیندازد. 

هدایت گری
ــه بازخــورد از  ــه یــک ســری نصیحت هــای شــغلی، ارائ هــدف هدایت گــری ارائ
روش بهتــر کــردن عملیــات اجرایــی و نــوع ارائــه نتیجــه اســت. ایــن روش کمتــر بــر 
ــر روی پتانســیل ها و  ــا بیشــتر ب ــه آنه ــردازد. بلک ــی می پ ــات فعل ــوه عملی روی نح
آرزوهــای فــردی هــر فــرد کار می کننــد. یک ســری شــواهد وجــوددارد کــه نشــان 
می دهــد کــه هدایت گــری بــه منظــور کمــک بــه افــراد بااســتعداد بــرای پیشــرفت 

در سطوح مدیریت ارشد به کار گرفته می شود. 
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ــری در  ــع هدایت گ ــی مناف ــور بررس ــه منظ ــة Catalyst ب ــال موسس ــرای مث ب
ــال ها  ــده در س ــل ش ــجو فارغ التحصی ــزار دانش ــار ه ــی را از چه ــازمان تحقیق س
۱۹۹6 تــا ۲۰۰۷ از رشــته MBA در ســال ۲۰۰۸ از دانشــگاه های معتبــر آســیا، 
کانــادا، اروپــا و ایــالات متحــده آمریــکا انجــام داد. نتایــج ایــن تحقیــق کــه درســال 

۲۰۱۰ منتشر شد، اعلام می کند که:
ــر  ــادی ب »مــا متوجــه شــدیم فرآینــد هدایت گــری از روز اول تاثیــر زی
ــا  ــد ت ــن رون ــته و ای ــتعداد گذاش ــا اس ــراد ب ــه ای اف ــعه حرف روی توس
ایجــاد نتیجــه بهتــر بــرای ســازمان ادامــه پیــدا می کنــد. البتــه در ایــن 
ــه  دســت  ــان توانســته اند درآمــد بیشــتری ب میــان مــردان بهتــر از زن

آورند.«
هدایت گــری- مخصوصــا از طــرف مربیــان ارشــد- توانایــی هــر دو طیــف زنــان 
ــان  ــر نش ــات اخی ــد. تحقیق ــش می ده ــرکت افزای ــاء در ش ــرای ارتق ــردان را ب و م
ــل  ــاء قاب ــه انجــام می شــود ارتق ــری ک ــا هدایت گ ــراد بااســتعداد ب ــه اف ــد ک می ده
ــن روش  ــه ای ــه ک ــال، آنچ ــن ح ــا ای ــد. ب ــت می آورن ــه  دس ــتری را ب ــه بیش توج

ــازمان را ـ تغییرات زیادی ایجاد کرد در رده های بالای سازمان بوده است. برای مثال: ــد س ــران ارش ــره و مدی ــای هیات مدی ــری اعض ــه هدایت گ ــانی ک کس
ــه یــک میــزان در هدایت گــری ارتقــاء داشــتند و ایــن ـ برعهده دارند بیشترین میزان ارتقاء را داشته اند.  ــان هماننــد مردهــا ب زن

ــرد و  ــان اســت. )6۲درصــد م ــا بیشــتر از زن ــداد مرده ــه تع ــی اســت ک درحال
۵۲درصد زن(

بــا همــه اینهــا، هدایت گــری در رده هــای بــالای ســازمان بســیار ســخت اســت 
ــدازه  ــک ان ــه ی ــا ب ــد مرده ــد همانن ــا هــم بتوانن ــن نمی شــود کــه زن ه و باعــث ای
حقــوق دریافــت کننــد. بــر اســاس نتایــج بــه دســت آمــده از تحقیــق فــوق، مفهــوم 

هدایت مالی می تواند به تسریع روند شغلی زنان کمک زیادی کند. 

برنامه های حمایتی 
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نانســی کارتــر۱ و کریســتین ســیلوا۲ بــه عنــوان اعضــای ارشــد ایــن تحقیــق واژه 
»حمایت« را به این شکل تعریف می کنند که:

»ایــن فعالیــت بــه صــورت فــردی در هــر ســازمانی اجــرای می شــود و 
اجــرای آن بــر روی فرآینــد تصمیم گیــری تاثیــر زیــادی دارد و معمــولا 
ــه  ــرای ب ــد و ب شــامل افــرادی می شــود کــه مهــارت فنــی بالایــی دارن

 دست آوردن آن زحمت زیادی کشیده اند.«
البتــه موسســه Catalyst در ســال ۲۰۱۲ تحقیــق را راجــع بــه مفهــوم »حمایت« 
از بیــن ۹۳ مدیــر اجرایــی زن و مــرد انجــام داد. نتایــج ایــن تحقیــق نشــان می دهــد 
کــه حمایــت کــردن تاثیــر بســیار زیــادی در حرکــت افــراد بــه ســمت مدیــر ارشــد 
ســازمان دارد. ایــن موضــوع مخصوصــا بــرای زنــان ســودمند اســت و از آنهــا بــرای 
تاثیرگــذاری بیشــتر در فعالیت هــای شــرکت حمایــت می کنــد. در ایــن تحقیــق از 
ــه در طــول ســال ۲۰۰۹  ــر شــده اســت ک ــه ذک ــوان نمون ــه عن ــک ب Deutsche بان

برنامــه حمایــت مالــی بــرای زنــان پیاده ســازی شــد. هــدف ایــن بــود کــه بــه زنــان 
کمک کند تا به جایگاه مدیریت ارشد برسند. 

ــا  ــه خــود ب ــا در حرف ــد ت ــان کمــک کن ــه زن ــد ب ــی می توان ــای حمایت برنامه ه
اعتمــاد بــه نفــس بیشــتری عمــل کننــد. تحقیقــات ســال ۲۰۱۲ از مراکــز تحقیــق 
ــی  ــای حمایت ــود طرح ه ــان از وج ــد زن ــه ۵۲ درص ــد ک ــان می ده ــدن نش در لن
ــد،  ــط کار ندارن ــی در محی ــرح های ــن ط ــه چنی ــی ک ــایر زن های ــه س ــبت ب نس
ــت  ــان درخواس ــد زن ــا ۲۵درص ــه، تنه ــن برنام ــود ای ــا وج ــتند. ب ــحال تر هس خوش
تقاضــای حقــوق بیشــتر کردنــد و ۵۸درصــد از آنهــا بــه فکــر جابه جایــی شــغل در 

طول یک سال شدند. 
ــات  ــد. تحقیق ــادران دارن ــر روی م ــادی ب ــر زی ــی تاثی ــای حمایت ــن طرح ه ای
نشــان می دهــد کــه مادرانــی کــه از طرح هــای حمایتــی بهره منــد نیســتند دوبرابــر 

دیگر زنان به فکر ترک محیط کار می افتند. 

1.   Nancy Carter
2.   Christine Silva
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شرکت پپسی
همان طــور کــه می دانیــد شــرکت پپســی بــه عنــوان یــک شــرکت مشــهور در 
زمینــه مــواد خوراکــی بــه بازنگــری دربــاره برنامه هــای شــغلی خــود می پردازد.بــه 
خاطــر اینکــه آنهــا نیــاز دارنــد تــا مطمئــن شــوند کــه نســل بعــدی مدیــران اجرایــی 
ــد. در  ــت آورده ان ــه دس ــرکت ب ــی ش ــای جهان ــی را در بخش ه ــای مختلف تجربه ه
حقیقــت ایــن برنامــه چشــم انداز طولانی تــری را از هــر فــرد در نظــر می گیــرد و بــه 
طــور دقیــق تعییــن می کنــد کــه چــه وقــت می تواننــد در سراســر دنیــا بچرخنــد 

و چه زمانی را برای دور هم بودن خانواده در نظر گرفته اند. 
ــام  ــای جــدی انج ــد، مصاحبه ه ــی دارن ــالای مدیریت ــه پســت های ب ــرادی ک اف
داده انــد کــه در آن تعییــن می کننــد کــه چــه عواملــی بــر روی آرزوهــای آنهــا تاثیــر 
ــه چــه صــورت  ــی ب ــف بین الملل ــرای انجــام وظای ــا ب ــای آنه ــذارد و توانایی ه می گ
ــغلی  ــرح ش ــون ط ــواردی همچ ــامل م ــه ش ــن مصاحب ــوال های ای ــود. س ــد ب خواه
همســر، میــزان توجــه بــه تحصیــل فرزنــد یــا اینکــه آنهــا ابتــدا بــه خانــواده توجــه 

می کنند یا عوامل دیگر.
ــی  ــای جنوب ــد و آفریق ــدن، ایرلن ــی در لن ــرکت پپس ــر ش ــوان۱ مدی ــارد ای ریچ
ــن  ــاوت بی ــوی متف ــه گفت وگ ــد ب ــات می توان ــن اطلاع ــتن ای ــه داش ــد ک می گوی

شرکت و افراد با استعداد تبدیل شود:
»شــما بایــد نحــوه صحبــت کــردن را بــا مــردم تغییــر دهیــد. مــا بایــد 
ــتفاده  ــمی اس ــای غیررس ــمی، از واژه ه ــوی رس ــک گفت وگ ــای ی ــه ج ب
ــه  ــاد دوطرف ــس اعتم ــک ح ــا ی ــود ت ــث می ش ــر باع ــن ام ــم. ای کنی

ایجاد شود.

نتیجه گیری
افزایــش تعــداد کارمندهــا، نــه فقــط زن هــا و افــرادی از نســل جدیــد، کــه هــر 
کــدام از آنهــا خواســته ای را از حضــور در ایــن شــرکت دارنــد و شــاید حاضــر نباشــند 
ــه مدیریــت ارشــد ســازمان قربانــی  ــرای رســیدن ب ــا زندگــی شــخصی خــود را ب ت
1.   Richard Evans
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کننــد. افــراد بااســتعداد معمــولا وفــاداری کمتــری بــه ســازمان دارنــد. آنهــا تاکیــد 
زیــادی دارنــد کــه بتواننــد استعدادشــان را پــرورش دهنــد و بــه اهداف شخصی شــان 

قبل از شرکت برسند. 
از طــرف دیگــر ســازمان ها بایــد ایــن واقعیــت را بپذیرنــد و پیشــنهادات واقعــی 
بــرای فرصــت توســعه توانایی هــا و تجربــه جدیــد بدهنــد. در غیــر ایــن صــورت ایــن 

افراد شرکت را ترک خواهند کرد. 
ــادی  ــراد بااســتعداد کمــک زی ــل انعطــاف در میــزان رضایــت اف برنامه هــای قاب
ــه همــراه  ــا را ب ــاداری آنه ــاد و وف ــه اعتم ــه نظــر می رســد ک ــد ب ــا بعی ــد ام می کن
ــد  ــاد می گیرن ــراد وارد شــرکت می شــوند ی ــن اف ــه ای ــی ک ــن زمان ــلاوه برای آورد. ع

که چه کاری را می توانند انجام دهند و بر اساس آن حرکت می کنند. 
ــراد بااستعدادشــان در  ــا اف ــاره اینکــه چطــور شــرکت ها ب در فصــل بعــدی درب
زمینــه اهــداف و ارزش هــای مشــترک بیــن آنهــا ارتبــاط برقــرار می کنــد و اینکــه آیا 
ــراد  ــا هــم فرهنــگ مشــترکی را ایجــاد کننــد کــه ســایر اف ــا آنهــا ب امــکان دارد ت

شرکت را در برنامه استعدادیابی شرکت وارد کنند یا نه؟
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»برخــی اوقــات مــن فکــر می کنــم کــه کلمــه »مســئولیت ســازمانی« 
ــع انســانی  ــه مناب ــوط ب یکــی از ارزشــمندترین واژه هــا در مباحــث مرب
ــت در  ــه فعالی ــد ب ــل جدی ــه نس ــت ک ــان داده اس ــان نش ــت. زم اس
ــا و  ــر روی دنی ــی ب ــر مثبت ــه تاثی ــد ک ــت می دهن ــازمان هایی اهمی س

جامعه و محیط اطرافش داشته باشد.«
لوسیون ترنسکی1 
BraveNewTalent مدیرعامل شرکت اینترنتی

ــل  ــوس۲ مدیرعام ــپ ب ــاو دی ــد در فصــل دوم، ج ــاد داری ــه ی ــه ب ــور ک همان ط
شــرکت بین المللــی Olam توضیــح داد کــه چطــور یــک شــرکت می توانــد 
ــه  ــازمانی آن ب ــگ س ــد و فرهن ــل کن ــب کار را ح ــط کس ــای درون محی اختلاف ه
یــک دارایــی تبدیــل شــود. هدفمنــدی، کارآفرینــی و توانمندســازی از دیگــر 

دارایی های باارزش شرکت ها است. 
البتــه شــرکت Olam تنهــا شــرکتی نیســت کــه ایــن رویکــرد را دارد. بــا وجــود 
نســل جدیــد کارگرانــی کــه اعتقــادی بــه قراردادهــای بلندمــدت اســتخدام ندارنــد و 
ارتقاءهــای سیســتماتیک و توســعه توانایی هــا در طــول ســال ها حضــور در شــرکت 
انگیــزه ای بــرای آنهــا ایجــاد نمی کنــد. اســتعدادهای درحــال ظهــور هــم برایشــان 
مهــم اســت کــه بــرای چــه کســی مشــغول فعالیــت هســتند. )فصــل ۴ را مطالعــه 
ــرای آن ایســتاده و توســعه فرهنــگ  ــه شــرکت ب ــی آنچــه ک ــلام عموم ــد.( اع کنی
ــده  ــل زن ــرکت در عم ــای درون ش ــور ارزش ه ــه چط ــد ک ــان می ده ــازمانی نش س

هستند و ارتباط آن با افراد بااستعداد به چه شکل است. 
ــمی  ــتخدام رس ــه اس ــل از هرگون ــی AT&T، قب ــد ملیت ــی چن ــرکت مخابرات ش
ارزش هــا و فرهنگ هــای درون ســازمانی اش را بــه نیــروی جدیــد آمــوزش می دهــد. 
آنهــا بــرای انجــام ایــن کار »شــبکه اســتعدادیابی« راه انــدازی کردنــد کــه بیشــترین 
میــزان موفقیــت را در زمینــه جــذب افــرادی کــه بــه دنبــال کار می گردنــد داشــته 
اســت. ایــن موضــوع را کاری کوربیــن۳  مشــاور مدیرعامل درباره کســب اســتعدادهای 

1.   Lucian Tarnowski
2.   Joydeep Bose
3.   Carrie Corbin
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جدیــد می گویــد. هــدف آنهــا ایــن اســت کــه حداقــل ۲۰ میلیــون درخواســت کار 
بــرای هــر ســال داشــته باشــند کــه تنهــا ۲۵۰ هــزار تــا یــک میلیــون نفــر از آنهــا 

برای شغل های جدید استخدام می شوند. 
ــه شــبکه اســتعدادیابی  ــد ب ــه دنبــال کار می گردن در ایــن روش، افــرادی کــه ب
ــد.  ــدا می کنن ــلاع پی ــی اط ــای کار احتمال ــوند و از فرصت ه ــل می ش ــرکت متص ش
آنهــا از طریــق وب ســایت یــا شــبکه های اجتماعــی و یــا اپلیکیشــن موبایــل از ایــن 
ــه موقعیت هــای  ــاوب ب ــه صــورت متن ــن ب ــع می شــوند. آنهــا همچنی موضــوع مطل
تــازه دسترســی پیــدا می کننــد. در حقیقــت، زمانــی کــه شــرکت بــه دنبــال افــراد 
مــورد نظــر خــود بــرای جایــگاه در نظــر گرفتــه شــده می شــود، در ابتــدا بــه ســراغ 
ــراد  ــق اف ــن طری ــا از ای ــد ت ــی رود و ســعی می کن ــانی م ــن شــبکه های اطلاع رس ای

جویای کار را از موقعیت جدید باخبر کند. 
ــه تحقیــق از میــان ۹۵هــزار عضــو شــبکه  ــی کــه شــرکت AT&T شــروع ب زمان
اســتعدادیابی خــود کــرد و از نتایــج آن شــگفت زده شــد. آنهــا متوجــه شــدند کــه 
افــراد کاندیــد بــه اخبــاری کــه از ســوی شــرکت ارائــه می شــد ارزش بیشــتری قائــل 
بودنــد و در نتیجــه ارتبــاط بهتــری بــا محیــط کار پیــدا می کردنــد. مثــلا موسســه 
ــر اســاس شــبکه   ــی ب ــی TMP کــه یــک شــرکت بین المللــی در زمینــه کاریاب جهان
اینترنــت اســت در ســال ۲۰۱۰ افتتــاح شــده و در حــال حاضــر ۵6۲/۱۷۸ عضــو دارد 
ــد.  ــدا می کنن ــش پی ــش افزای ــداد کاربران ــد تع ــه ۱۸درص ــک ب ــاه نزدی ــر م ــه ه ک

جالب اینجاست که نرخ لغو اشتراک آن کمتر از یک درصد است. 
ــه  ــز مصاحب ــاب نی ــن کت ــات ای ــع آوری اطلاع ــرای جم ــه ب ــانی ک ــی کس حت
کرده انــد، اذعــان دارنــد کــه ایــن نــوع ارتبــاط گرفتــن آنهــا را بیشــتر بــا فرهنــگ و 
ــر گــروه  ــال ســنجار ایبرگمــا۴ مدی ــرای مث ــد. ب ارزش هــای شــرکت ها آشــنا می کن
ــن عامل هــای انتخــاب محیــط  ــد کــه یکــی از مهم تری رشــته MBA در IMD می گوی

کار، شناسایی ارزش های آن از طرف مخاطبان است:
»مــن تجربــة مشــاوره دادن بــه تعــداد زیــادی از شــرکت های را داشــتم 
و بــر اســاس تجربــه فعلــی ام می توانــم بگویــم کــه تفــاوت زیــادی بیــن 
ــه مــن وارد  ــی ک ــه اجــرا می شــود وجــود دارد. زمان اهــداف و آنچــه ک

4.   Carrie Corbin
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شــرکت DuPont شــدم درک کــردم کــه ارزش هــای اصلــی ایــن شــرکت 
در DNA آنهــا نهادینــه شــده اســت. امنیــت، محافظــت از محیط زیســت، 
ــن  ــا ای ــن واقع ــد. م ــا بوده ان ــن ارزش ه ــه ای ــردم از جمل ــت از م مراقب
مســائل را در تمامــی تصمیم هــای ایــن شــرکت لمــس کــردم. درحــال 
ــن شــرکت مشــغول فعالیــت  ــه در ای ــاه اســت ک حاضــر مــن شــش م
هســتم و الان می توانــم بــا همــه وجــودم آنچــه کــه آنهــا می خواهنــد را 
ــحال  ــم و خوش ــتی می بین ــای درس ــودم را در ج ــن خ ــم. م درک کن
هســتم کــه ارزش هــای اصلــی شــرکت بــا وجــود مــن همخوانــی دارد. 

انگار آنها در وجود من از سال های دور تزریق شده است.«
ایــن پرمــن۱ مدیــر ارشــد شــرکت AMV۲ هــم چنیــن دلایلــی را بــرای مانــدن در 

این شرکت داشت:
»مــن خیلــی خوشــحالم کــه شــرکتی را پیــدا کــردم کــه بــا ارزش هــای 
شــخصی مــن همخوانــی دارد. در ابتــدای همــکاری، مــن بــه ایــن جــور 
ــل  ــه مســائل قاب مســائل فکــر نمی کــردم - بدیهــی اســت کــه این گون
پیش بینــی بــرای مــن نبــود- امــا بــه طــور قطــع تاثیــر زیــادی بــر روی 
ــه  ــه ب ــی ک ــت. زمان ــرکت داش ــن ش ــدن در ای ــرای مان ــن ب ــم م تصمی
ــار  ــودم را اختی ــی خ ــش فرض ــچ پی ــدون هی ــتم، ب ــال کار می گش دنب
ــت و  ــورت گرف ــن ص ــه از م ــک 20مصاحب ــرار دادم و نزی ــرکت ها ق ش
منتظــر مانــدم تــا نتیجــه آنهــا بیایــد. مــن خیلــی خوش شــانس بــودم 
کــه آژانــس کاریابــی مــن را بــه ایــن شــرکت معرفــی کــرد و از طــرف 
دیگــر خوش شــانس بــودم کــه آن را پذیرفتــم. چــرا؟ بــه خاطــر چنــد 
چیــز. اول اینکــه آنهــا سیاســت های متفاوتــی داشــتند کــه مــن آن را 
از متــن درخواستشــان بــرای نیــروی کار فهمیــدم. بــرای مثــال مــا یــک 
اصلــی دربــاره عــدم تبلیــغ وســایل بــازی بچه هــا داریــم. زیــرا معتقــد 
ــردن  ــت ک ــدرت اذی ــش »ق ــث افزای ــن کار باع ــام ای ــه انج ــتیم ک هس
ذهــن« می شــود. بــه عبــارت دیگــر، بــر اســاس فرهنــگ ایــن شــرکت 

1.   Ian Pearman
2.   Abbott Mead Vickers
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مــا تنهــا حــق داریــم بــرای افــرادی دســت بــه تبلیــغ بزنیــم کــه ذهــن 
کاملــی داشــته و بتواننــد تصمیــم بگیرنــد. در زمانــی کــه ایــن قانــون 
وضــع شــد، شــرکت حتــی انجــام تبلیــغ روی ســیگار را هــم ممنــوع 
کــرد. ســی ســال پیــش داشــتن فرصتــی بــرای همراهــی با شــرکت های 
ــد. در  ــوب می ش ــاده محس ــت فوق الع ــک موقعی ــیگار ی ــروش س ف
حقیقــت، رعایــت برخــی اصــول باعــث افزایــش هزینــه می شــود امــا از 
ــاوت  ــز و متف ــتریان متمای ــان و مش ــد کارکن ــما در دی ــر ش ــوی دیگ س
خواهیــد شــد. مــن معتقــد بــودم کــه شــرکت یــک فلســفة منســجم و 
ــن  ــون ای ــت. اکن ــرام گذاش ــه آن احت ــد ب ــده ای دارد و بای متقاعد کنن
مــوارد بســیار ارزشــمندتر از گذشــته اســت. در ده ســال گذشــته، اعتبار 
ــف  ــری تعری ــکل دیگ ــه ش ــتری ها ب ــر مش ــرکت در براب ــک ش ــد ی برن
می شــود و جوانــان امــروزی بــه دنبــال برنــد و شــرکتی می گردنــد کــه 
ــه از کار  ــرا جامع ــد. زی ــته باش ــی را داش ــداف و انگیزه های ــن اه چنی

کردن با این شرکت ها بیشتر استقبال می کنند.«
ــراد  ــه اف ــتند ک ــد هس ــم معتق ــانی ه ــع انس ــش مناب ــان بخ ــی کارشناس حت
ــد. جیمــز  ــا می دهن ــی در شــرکت بیشــتر به ــن ایده های ــه وجــود چنی ــرواز ب بلندپ

کولن۳  مدیر بخش منابع انسانی شرکت Hays می گوید: 
»مــن معتقــدم کــه بیشــتر کاندیداها قبــل از اســتخدام ایــن ســوال را از 
ــرای آن  ــم ب ــن می خواه ــه م ــرکتی ک ــدف ش ــه »ه ــند ک ــود می پرس خ
ــت  ــن دوس ــه »م ــه اینک ــد ب ــه می کنن ــا توج ــت؟« آنه ــم چیس کار کن
ــم.  ــر باش ــم انتخاب گ ــام ده ــم انج ــه می خواه ــه کاری ک ــبت ب دارم نس
شــاید مــن هــم مجبــور شــوم تــا بــرای پیــدا کــردن موقعیــت جدیــد 
ــم، امــا حاضــر نیســتم کــه تحــت هــر شــرایطی  مدت هــا منتظــر بمان
کار کنــم. مــن حاضــر نیســتم کــه یــک رزومــه آمــاده کنــم و آن را بــه 
همــه شــرکت هایی همچــون Mars و Unilever بفرســتم. کاری کــه پــدران 
مــا آن را انجــام می دادنــد. در حقیقــت مــن می خواهــم متفــاوت باشــم 
ــه  ــم. ب ــاب کن ــری را انتخ ــرد دیگ ــد رویک ــای جدی ــرای تجربه ه و ب

3.   James Cullens
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خاطــر اینکــه مــن می دانــم کــه قــرار اســت تــا 87 ســالگی کار کنــم. 
بنابرایــن بایــد کاری را انجــام دهــم کــه از آن لــذت ببــرم. اینهــا نشــانه 
ــه دنبــال موقعیت هــای جدیــد از  تفــاوت نســل جدیــد اســت و آنهــا ب

طریق روش های دیگری که ما انتظار داریم می گردند.«
ایمیلی لاوسون۱ مدیر مکینسی با اشاره به موافقت خود می گوید:

ــرد  ــا رویک ــت دارد. م ــیار اهمی ــازمانی بس ــگ درون س ــت فرهن »مدیری
ــای درون  ــتن هنجاره ــرای نگه داش ــم و ب ــی را پذیرفته ای ــیار متفاوت بس
ــاد  ــتریان و ایج ــی مش ــوه ارزیاب ــم. نح ــزی کرده ای ــازمانی برنامه ری س
یــک برنــد معتبــر و دارای شــخصیت آن هــم در ابتــدای بحــران مالی کار 
ســاده ای نبــود. مدیــران مجموعــه بایــد بــه ســمت ارتبــاط بیشــتر بــا 

دنیا حرکت می کردند.«

عملیاتی کردن سیستم های مدیریت از طریق فرهنگ درون سازمانی
ــه عنــوان شــاخص اصلــی در  یکــی از شــرکت هایی کــه از سیســتم فرهنگــی ب
اســتخدام و نگهــداری نیروهــای بااســتعداد بهــره می بــرد، شــرکت هنــدی اینترنتــی 
ــا  ــان تنه ــت. در آن زم ــده اس ــاح ش ــال ۱۹۹۷ افتت ــه در س www.naukri.com ک

ــتفاده  ــرکت اس ــن ش ــات ای ــه از خدم ــد ک ــد بودن ــر هن ــر در سراس ــزار نف ۱۴ه
می کردنــد. ۱۲ ســال بعــد ایــن رقــم بــه ۵۰ میلیــون نفــر رســید. در حقیقــت بعــد 
از عرضــه اولیــه عمومــی و گســترس ســایر فعالیت هــای مربــوط بــه شــرکت، آنهــا 
ــد  ــور هن ــتخدامی کش ــرکت های اس ــن ش ــی از بزرگ تری ــه یک ــال ۲۰۰۹ ب را در س

تبدیل کرد. 
از ابتــدا ایــن شــرکت، مشــتریانش را بــه ارزش گــذاری بــر روی انــرژی، اشــتیاق، 
بیشــتر  برخــلاف  موضــوع  ایــن  می کــرد.  تشــویق  تجربه آمــوزی  و  جوانــان 
ــت  ــیار اهمی ــی بس ــله مراتب ــاختار سلس ــه س ــه ب ــت ک ــدی اس ــرکت های هن ش
ــه  ــد ب ــه بتوانن ــراد نابغ ــا اف ــود ت ــث می ش ــا باع ــن فرهنگ ه ــرای ای ــد. اج می دهن

راحتی مسیر خود را برای رشد و پیشرفت پیدا کنند. 

1.   Emily Lawson
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توجــه شــرکت Naukri بــر روی طــرح گزینــه ســهام کارکنــان )ESOP(۲ بــود. امــا 
زمانــی کــه بــازار ســهام هنــد بــه خاطــر بحــران مالــی کــه در اواخــر ســال ۲۰۰۸ 
شــروع بــه پاییــن آمــدن کــرد و ایــن امــر باعــث شــد تــا درخواســت بــرای ابزارهــای 
ــران ارشــد ســازمان از  نگهــداری و اســتخدام کاهــش پیــدا کنــد. در حقیقــت مدی
بابــت ازدســت دادن کارکنانشــان نگــران بودنــد و تــرس داشــتند کــه ســایر 
شــرکت های رقیــب بتواننــد پیشــنهاد اغوا کننــده ای بــه آنهــا ارائــه دهنــد و آنهــا را 

برای رفتن از شرکت وسوسه کنند. 
معمــولا تصمیم هــای پرســنل دربــاره برنامه هــای توســعه نقــش حیاتــی دارنــد. 
ــای  ــه برنامه ه ــن اســت ک ــی بیشــتر شــرکت های ای ــش اصل ــال حاضــر، چال در ح
ــد.  ــتا باش ــک راس ــا در ی ــزه آنه ــا و انگی ــتن نیروه ــتخدام و نگه داش ــا اس ــا ب آنه
مســولان شــرکت Naukri تصمیــم گرفتنــد تــا منطقــی قانــع کننــده برای حضــور در 
ایــن شــرکت ایجــاد کننــد تــا ایــن کــه شــرکت رقیــب بتوانــد بــا وعده هایــی کــه 

می دهد آنها را غافل کند و از کارکردن در شرکت منصرف کند. 
ــان  ــدم کارکن ــرای حــق تق ــزه ای ب ــدن قیمــت ســهام شــرکت، انگی ــن آم پایی
Sanjeev Bikhchan-  بابــت خریــد ســهام شــرکت ایجــاد نمی کنــد. بــه همیــن خاطــر

dani و Hitesh Oberoi بــه عنــوان روســای شــرکت دو راه حــل  ســریع را بــرای حــل 

ــری  ــت پایین ت ــا قیم ــه آنه ــد. اول اینک ــر گرفتن ــرکت در نظ ــان ش ــی کارکن نگران
ــزوده هــر  ــزان ارزش اف ــا می ــد ت ــازار پیشــنهاد دهن ــه ب ــرای هــر ســهم نســبت ب ب
ســهم بیشــتر شــود و کارکنــان رقبتــی بــرای خریــد آن پیــدا کننــد. دوم اینکــه آنهــا 
مشــوق های مالــی را بــرای تیــم فــروش بــه صــورت ماهانــه در نظــر بگیرنــد و آن را 
جایگزیــن طرح هــای ســه ماهه ای کننــد کــه در میــان شــرکت های هنــدی بســیار 

مطرح است. 
ــر روی فرهنــگ درون ســازمانی بســیار  ــد ب ــه تاکی ــل شــد ک ــد غاف ــه نبای البت
ــن  ــه ای ــدی ب ــوش هن ــان پرجنب وج ــان جوان ــر Naukri  می ــت و تصوی ــم اس مه
موضــوع بســتگی دارد. آنهــا محیــط کاری مفــرح نشــان می دهنــد و شــانس اینکــه 
استعدادهایشــان همــراه بــا توســعه ســازمانی رشــد پیــدا کنــد هــم در اختیــار آنهــا 
گذاشــته می شــود. آنهــا بــه ایــن موضــوع اشــاره می کننــد کــه هــر چنــد کار کــردن 
2.   employee stock option plan
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در یــک شــرکت بــزرگ آمریکایــی بســیار وسوســه برانگیــز اســت امــا کارمندهــای 
ــه ســمت  ــد ب ــا بتوانن ــد ت ــادی را فعالیــت کنن ــان زی ــد مــدت زم ــن شــرکت بای ای
مدیــران ارشــد دســت پیــدا کننــد. نشــان دادن ایــن موضــوع بــه آنهــا ممکــن اســت 
انگیزه هــای کار کــردن در شــرکت را بــالا ببــرد. مثــلا در شــرکت Naukri برخــلاف 
ســایر ســازمان ها، هرکســی کــه ایــده ای بــرای گســترش بــازار و یــا بخــش دپارتمــان 
فنــی شــرکت داشــته باشــد بــه ســرعت اســتخدام خواهــد شــد و بــه او فرصــت داده 

می شود تا ایده خود را پیاده کند و تاثیرات آن را مشاهده کند. 
ــکل گیری آن نقــش  ــی شــرکت کــه در ش ــتر اعضــای اصل در نتیجــه، بیش
ــتمزدهای  ــد. دس ــان نمی دهن ــود نش ــرکت از خ ــر ش ــه تغیی ــی ب ــته اند تمایل داش
کارمندهــای شــرکت بــا ســایر شــرکت هایی کــه در زمینــه اســتخدام افــراد فعالیــت 
دارنــد مقایســه نمی شــود بلکــه اگــر بخواهــد مقایســه ای صــورت گیــرد بــا 
ــام  ــپاری انج ــد برون س ــا فرآین ــرکت هایی ب ــالا و ش ــوژی ب ــا تکنول ــرکت هایی ب ش
می شــود. عــلاوه بــر ایــن حتــی مدیرانــی کــه شــرکت را تــرک کردنــد بــا فهمیــدن 

شرایط جدید، به آن بازمی گردند. 
بــر اســاس درســی کــه بــالا از شــرکت Naukri گرفتیــم شــرکت ها بایــد منطقــی 
ــرای  ــد ب ــا بای ــد. آنه ــه دهن ــردن ارائ ــت کارک ــان باب ــرای پرسنل ش ــده ب قانع کنن
ــخصی  ــزی مش ــم برنامه ری ــوند ه ــادی می ش ــای اقتص ــار بحران ه ــی دچ زمان های
بــرای حفــظ نیروهــای فعلــی ارائــه کننــد. ایــن امــر در اقتصادهــای نوظهــور بســیار 

اهمیت دارد. 
تــلاش بــرای ایجــاد یــک فرهنــگ پرجنب وجــوش و ایجــاد کننــده یــک چالــش 
ــع انســانی  ــر بخــش مناب ــرای شــرکت ها اســت. Budaraju Sudhakar مدی ــزرگ ب ب

شرکت Tata Chemicals می گوید:
ــده کالا  ــک توزیع کنن ــه از ی ــتیم ک ــا می خواس ــش م ــال پی ــش س »ش
بــه یــک شــرکت تخصصــی در زمینــه مــواد شــیمیایی تبدیل شــویم. در 
ابتــدا مرکــز تحقیــق و توســعه ای را ایجــاد کردیــم. امــا هــر ایــده ای کــه 
متخصصیــن ایــن بخــش می دادنــد از ســوی بــازار کالاهــای مصرفــی رد 
می شــد زیــرا ســطح ســرمایه گذاری در ایــن بخــش پاییــن بــود. ابتــدا 
ــا از  ــم ت ــران ارشــد ســازمان را تشــویق کنی ــا مدی ــم ت ــم گرفتی تصمی
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ایده پــردازان جــوان و مخترعیــن شــرکت کــه بــر روی محصــول جدیــد 
کار می کردنــد حمایــت کننــد- امــا آن محصــول بــه خوبــی جــواب ایــن 
اعتمادهــا را نــداد. مــا بایــد بدانیــم کــه ســطح صبــر مدیــران ارشــد در 
ــن  ــیار پایی ــه آن بس ــازار ب ــواب دادن ب ــد و ج ــولات جدی ــه محص زمین
اســت. آنهــا تنهــا بــرای یــک دوره زمانــی مشــخصی حمایت هــای مالــی 
ــم  ــا تصمی ــن م ــد. بنابرای ــان می دهن ــد نش ــای جدی ــود را از پروژه ه خ
ــا  روی  ــم ت ــره بیاوری ــتقل را از هیات مدی ــر مس ــک مدی ــا ی ــم ت گرفتی
افــرادی کــه در بخــش تحقیــق و توســعه کار می کننــد نظــارت داشــته 
باشــد. ایــن امــر باعــث شــد تــا بخــش تحقیــق و توســعه بــا آرامــش 
ــری  ــگاه بلندمدت ت ــران ن ــه مدی ــرا این گون ــد زی ــت کن ــتری فعالی بیش
نســبت بــه ســهام داران بــه شــرکت دارنــد. در حقیقــت آنهــا هیــچ نــوع 
ســهامی در شــرکت ندارنــد کــه بــه خاطــر کاهــش ارزش ســهام ضــرر 
کننــد بلکــه در هیات مدیــره شــرکت حضــور دارنــد و در نقــش مشــاور 
ــد  ــت را دارن ــن قابلی ــا ای ــد. آنه ــام می دهن ــادی را انج ــای زی کمک ه
کــه حالــت ضــروری را در کســب وکار شناســایی و تبعــات آن را خنثــی 
کننــد و برنامه هــای بلندمــدت توســعه شــرکت و محصــولات جدیــد در 
کارخانــه را پشــتیبانی و حتــی باعــث تغییــر طبیعــت شــرکت می شــوند. 
ــا  ــرکت م ــه ش ــی ک ــای آب ــوع فیلتره ــن موض ــرای ای ــال ب ــن مث بهتری
بــرای مناطــق روســتایی تولیــد کــرد. در ســال های گذشــته بایــد ایــن 
محصــول بیــرون می آمــد امــا اخیــرا مدیــران مســتقل از ایــن محصــول 
ــرکت  ــب ش ــی نصی ــود عظیم ــا س ــدند ت ــث ش ــد و باع ــت کردن حمای
شــود. مــا چــه چیــزی را از تغییــر ماهیــت شــرکت  Tata Chemicals بــه 
ــر  ــون فیلت ــک میلی ــالانه ی ــرکت س ــر ش ــی اگ ــم؟ حت ــت می آوری  دس
بفروشــد تنهــا 20 میلیــون ســود بــه  دســت مــی آورد کــه ســهم کوچکی 
از ســود ســالانه 300 میلیــون دلاری شــرکت اســت. امــا بایــد ایــن را در 
نظــر داشــته باشــیم کــه محصــول جدیــد بــرای وجهــه شــرکت اعتبــار 
می خــرد و مــا نبایــد تنهــا بــه ســود شــرکت فکــر کنیــم. قــدرت هــم 
ــول  ــت. ارزش محص ــازی اس ــد س ــرای برن ــا ب ــای م ــی از برنامه ه بخش
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جدیــد بیــش از بــالا بــردن نیروهــای مشــغول بــه فعالیــت در شــرکت 
اســت. در ابتــدای کار مــا کار ســختی را بــرای جــذب نیروهای بااســتعداد 
داشــتیم زیــرا مــا بــر روی تصورهــای قدیمــی خودمــان بابــت شــرکت 
ــع  ــی از صنای ــه بخش ــد ک ــا می خواهن ــروز، آنه ــا ام ــم. ام ــتن بودی داش
جدیــد در بــازار باشــند و محصــول و خدمــات جدیــد را عرضــه کننــد. 
ــرکتی  ــر ش ــاد آن در ه ــد و ایج ــاارزش می دانن ــگ ب ــک فرهن ــن را ی ای

باعث پیشرفت و موفقیت خواهد شد. 

ایجاد فرهنگ درون سازمانی 
 AT&T و   Naukri,Tata Chemicals, Olam International شــرکت های  تجربــه 
یک ســری  بــه  درون ســازمانی  فرهنــگ  ایجــاد  بــرای  کــه  می دهــد  نشــان 

شخصیت های خاصی نیاز داریم. 

تاییدیه مدیر ارشد
ــم  ــوی تی ــد از س ــرکتی بای ــر ش ــازمانی ه ــگ درون س ــی فرهن ــای اصل ارزش ه
مدیــران ارشــد و مدیرعامــل مــورد تاییــد قــرار گیــرد و ایــن تاییــد بایــد بــه گونــه ای 

باشد که همه اطرافیان و کارکنان به آن ایمان بیاورند. 
ــرای  ــول دارد. او ب ــگاه را قب ــن ن ــل شــرکت پپســی ای ــواوی۱ مدیرعام ــدرا ن این
ایجــاد پیونــد بیــن اعضــای تیــم مدیــران ارشــد شــرکت بــه آنهــا بــا تاکیــد نشــان 
ــه ای برخــورد کــرد کــه  ــه گون ــا آنهــا ب داد کــه »مــا شــرکت پپســی هســتیم« و ب
احســاس کننــد جــزء یــک خانــواده محســوب می شــوند. او همچنیــن جــزء 
ــود  ــا از وج ــود ت ــته ب ــد را گذاش ــد جدی ــران ارش ــاد مدی ــش ایج هدف گذاری های

جانشین در مجموعه مطمئن باشد. او در این باره توضیح می دهد که:
ــه مــدت دو روز از هــم جــدا  »مــن آنهــا را در گروه هــای 10 تــا 15 نفــره ب
ــار در ســال انجــام می دهــم. فقــط مــن و  ــی 6 ب ــن کار را 5 ال می کنــم. ای
یــک گــروه 15 نفــره. مــا هیــچ نــوع دســتور جلســه ای نداریــم. هــر کــدام 
از آنهــا در مــورد خودشــان صحبــت می کننــد و مــن هــم دربــاره خــودم. 

1.   Indra Nooyi
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ــن  ــد از م ــان می خواه ــه دلش ــوالی ک ــر س ــه ه ــد ک ــازه دارن ــا اج آنه
ــک روز  ــم و ی ــو می روی ــافرت کوچول ــک مس ــه ی ــا ب ــا تقریب ــند. م بپرس
ــچ  ــم. هی ــالا می گذاری ــان را ب ــود. پاهایم ــم ب ــم خواهی ــار ه ــل را کن کام
ــدارد و هیچ کــس مشــغول نوشــتن نیســت. مــا  ــوع ســاختاری وجــود ن ن
شــروع می کنیــم از هــم دیگــر ســوال پرســیدن دربــاره مســائل شــخصی 
ــرکت  ــای ش ــه برنامه ه ــع ب ــرد راج ــر ف ــی ه ــت درون ــان و ذهنی خودم
ــیده  ــوال پرس ــا س ــت از آنه ــد.  در حقیق ــک کن ــه آن کم ــد ب می توان
ــه  ــد ک ــام می ده ــی را انج ــه فعالیت ــی چ ــه پپس ــه مجموع ــود ک می ش
شــما احســاس می کنیــد کــه شــرکت بــرای خودتــان اســت نــه اینکــه 
ــرکت  ــی از روح ش ــوان بخش ــه عن ــا ب ــد. آنه ــرکت کار کنی ــرای ش ب
هســتند و حضورشــان در مجموعــه بســیار اهمیــت دارد. یــک شــرکت 
تعریف کننــده افــراد داخــل آن اســت. شــرکت دربــاره آجــر و ســاختمان 
نیســت. دربــاره افــرادی اســت کــه  درون آن کار می کننــد. مــا 
ــج  ــات نتای ــن احساس ــردن روی ای ــرمایه گذاری ک ــا س ــم ب می توانی

بهتری از هر فرد دریافت کنیم.«
حتــی بیشــتر از ایــن، نویــی نامــه ای را بــه پــدر و مــادر کارکنانــش می نویســد و از 
ــکر  ــد تش ــه دادن ــی هدی ــه پپس ــه مجموع ــری را ب ــر و دخت ــن پس ــا چنی ــه آنه اینک
می کنــد. قطعــا آنهــا ایــن نامــه را بــه دوســتان، اقــوام و همســایه هــا نشــان می دهــد 
کــه فرزندشــان از طــرف مدیرعامــل یکــی از مشــهورترین شــرکت های جهــان مــورد 
ــرد تشــکر شــده  ــن ف ــن ای ــه عنــوان والدی ــرار گرفتــه و همچنیــن از آنهــا ب ــر ق تقدی
اســت. از ایــن طریــق شــور و شــوق آنهــا بــرای کار کــردن و حمایــت از مدیرعامــل در 
ــم  ــه تی ــود ک ــه می ش ــرکت متوج ــود و ش ــتر می ش ــرکت بیش ــعه ش ــای توس برنامه ه
ــی  ــی در برخ ــد. او حت ــرکت ندارن ــدن از ش ــدا ش ــرای ج ــه ای ب ــد برنام ــران ارش مدی
مــوارد از ایــن هــم فراتــر مــی رود و در ســفرهای تفریحــی خــود اگــر والدیــن مدیــران 
ــه آنهــا نشــان می دهــد  ــه ای ب ــه گون ــات آنهــا مــی رود و ب ــه ملاق در کشــور باشــند ب

بسیار اهمیت دارند. 
نویی توضیح می دهد:

ــت  ــاره مدیری ــد درب ــم بای ــر می روی ــه جلوت ــر چ ــم ه ــر می کن ــن فک »م
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اســتعدادهای مجموعــه بازنگــری انجــام دهیــم. در گذشــته مدیران عامــل 
ــد از کار جــدا شــود. مــن فکــر  شــرکت ها می گفتنــد کــه احساســات بای
ــه وجــود احساســات  ــه تغییــر کــرده و مدیران عامــل ب می کنــم کــه زمان
در محیــط کار بســیار اهمیــت می دهنــد. نابغه هــا بــه حمایت هــای 
کوچکــی بــرای انجــام کارشــان نیــاز دارنــد. اگــر مــا ایــن فضای احساســی 
ــا  ــه ســرعت از مجموعــه م ــراد ب ــن اف را در محیــط کار ایجــاد نکنیــم، ای

خارج می شوند.«
او بــه دنبــال ایــن اســت کــه بــرای ســایر کارکنــان شــرکت هــم چنیــن فضایــی را 

ایجاد کند. او توضیح می دهد:
مــن هــر دو هفتــه یــک بــار بــرای تمامــی 285 هــزار نفــر کارمند شــرکت 
ــان از  ــزی و اطمین ــاره برنامه ری ــه درب ــن نام ــم. ای ــه می نویس ــی نام پپس
فــروش محصــول جدیــد نیســت. آنهــا اجــازه پیــدا می کننــد تــا دربــاره 
ــه  ــم ک ــه می نویس ــن نام ــن در ای ــد. م ــت بکنن ــرکت صحب ــل ش مدیرعام
دختــرم تــو ســال آخــر تحصیلــی اســت و اگــر او تصمیــم بــه تــرک خانــه 
بگیــرد مــن چطــور می توانــم ایــن حجمــه از بــار غــم را تحمــل کنــم؟ و 

من بیش از 2 هزار تا پاسخ برای این نامه دریافت می کنم. 
یــا مــن بــرای آنهــا دربــاره والدینــم می نویســم. اینکــه ســن آنهــا بــالا 
رفتــه و اطمینــان پیــدا می کنــم کــه بــا آنهــا حداقــل هفتــه ای یــک بــار 
ــا  ــم ت ــب کن ــا را ترغی ــا آنه ــم ت ــعی می کن ــد و س ــت می کنن را صحب
ــان از  ــر والدینت ــه اگ ــم ک ــا می گوی ــه آنه ــد و ب ــاس بگیرن ــتر تم بیش
ــر درد  ــه خاط ــه ب ــید ک ــن باش ــد، مطمئ ــه می کردن ــی و درد نال نارحت
نیســت. اگــر از حــال خوبشــان گفتنــد ســریع تلفــن را قطــع کنیــد. اگر 
راجــع بــه دردهایشــان بــا تــو صحبــت کردنــد زمــان بیشــتری را پــای 
ــت  ــادرم صحب ــا م ــار در روز ب ــن دوب ــد. م ــرف کنی ــا ص ــا آنه ــن ب تلف
ــت  ــه والدینشــان باب ــد ک ــن گفتن ــه م ــم ب ــم. بیشــتر کارمندهای می کن
ــه خاطــر اینکــه آنهــا فرصــت  ــد. ب ــن نامه هــا از مــن تشــکر کرده ان ای
بیشــتری را بــرای پــدر و مادرشــان گذاشــتند. تمامــی ایــن کارهــا باعث 
می شــود تــا همــه متوجــه باشــند کــه افــراد واقعــی در شــرکت پپســی 
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ــه  ــا هدف هــای واقعــی. ایــن از جمل فعالیــت می کننــد. افــراد واقعــی ب
ــام  ــان انج ــتن نیروهایم ــرای نگه داش ــا ب ــه م ــت ک ــی هس کارهای

می دهیم. 

نقش ادغام شرکت ها در توسعه استعدادها
ــای  ــعه توانایی ه ــق توس ــی از طری ــه جهان ــه جامع ــبت ب ــرکت ها نس ــدات ش تعه

افراد بااستعداد نشان داده می شود. 
ــع  ــال مناب ــه دنب ــه ب ــد ک ــه شــرکتی متعهــد می گوی ــی Olam ب شــرکت بین الملل

ذی نفعان خود باشد. Sunny Verghese در این باره توضیح می دهد:
»ایــن مســئولیت هــر شــرکتی در قــرن 21 اســت کــه نقــش مثبتــی را در 
ــاد  ــد، ایج ــت می کن ــه فعالی ــی ک ــدار در زمینه های ــرات پای ــاد تغیی ایج

کند.«
کارکنــان رده  بــالای ســازمان، مخصوصــا آنهایــی کــه تمایــل زیــادی بــه فعالیت در 
ــی  ــرکت های بین الملل ــادی را از ش ــارات زی ــد، انتظ ــعه دارن ــال توس ــای در ح بازاره
ــن  ــداری چنی ــرای جــذب و نگه ــرکت Olam ب ــد. ش ــا دارن ــن بازاره ــعه  ای ــرای توس ب
نیروهایــی تــلاش کــرد تــا نیازهــای ایــن افــراد در محیــط کار کامــلا تامیــن کنــد. در 
ــه  ــه در نتیج ــد ک ــراد می دهن ــن اف ــه ای ــودن را ب ــاوت ب ــت متف ــا فرص ــت آنه حقیق

شرکت بتواند به اهداف خود برسد. 
ــی  ــع محل ــا در جوام ــد ت ــویق می کن ــود را تش ــران خ ــرکت Olam مدی ــلا ش مث
ــه آنهــا نشــان دهنــد کــه شــرکت تمــام  نماینــدگان شــرکت را پشــتیبانی کننــد و ب

تلاش خود را برای تامین نیازهای زندگی آنها انجام می دهد. 
ــن۱  ــز کال ــم. جیم ــرکت Hays ببینی ــم در ش ــابهی را می توانی ــه مش ــن نتیج چنی

مدیرعامل این شرکت می گوید:
»مــا زمــان زیــادی را صــرف می کنیــم تــا محیطــی را ایجــاد نماییــم تــا 
ــد.  ــته باش ــتیاق داش ــا اش ــرکت م ــور در ش ــرای حض ــی ب ــه مدن جامع
مشــکل جایــی آغــاز می شــود کــه شــما تعــداد بالایــی مدیــران مســن 
داریــد کــه قــرار اســت بــه افــراد جــوان کــه هــر کــدام از آنهــا نیازهای 

1.   James Cullens
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متفاوتــی دارنــد، مدیریــت کنیــد. اگــر مــا بخواهیــم مســیر یادگیــری 
ــد  ــه نیروهــای جدی ــد ب مخــرب را هماننــد پدرانمــان ادامــه دهیــم بای
مباحــث مالــی و اســتراتژی ها را آمــوزش دهیــم و بعــد بــه مــدت یــک 
ــا  ــان بی خانمان ه ــا را می ــاوت آنه ــه متف ــتن تجرب ــرای داش ــه ب هفت
قــرار دهیــم. تــا بتواننــد بــا ایــن افــراد تامــل داشــته باشــند. آنهــا از 
پروســه ها برمی گردنــد و مــا از آنهــا می خواهیــم کــه از راه هــای 
ــی کــه مــا آنهــا را مجبــور  ــوآوری بزننــد در حال ــه ن مختلــف دســت ب
ــا  ــن کار، م ــا انجــام ای ــر شــوند. ب ــراد مختلــف درگی ــا اف ــا ب ــم ت کردی
تــلاش می کنیــم تــا یــک محیــط مناســب و مدیریــت درســت و رهبــران 
آمــوزش دیــده و فرهنــگ درون ســازمانی را ایجــاد کنیــم. ایــن امــر هــم 
ــا ایجــاد ارزش هــای مختلــف بوجــود می آیــد. اگــر شــما می خواهیــد  ب
ــا اگــر می خواهیــم همــکاری بیــن تیم هــای  ــوآوری داشــته باشــید ی ن
ــراد  ــر اف ــد در براب ــرکت بای ــوان ش ــه عن ــا ب ــد، م ــش یاب ــرکت افزای ش
گوناگــون منعطف تــر باشــیم و تــلاش کنیــم تــا بــه اهــداف کارمنــدان را 

هم ببینیم.«

ثبات در برنامه ها
جایــی کــه نســل جدیــد یــا درواقــع طیــف گســترده تری از کارکنــان ایــن تصــور 
را دارنــد کــه از طریــق کارکــردن در شــرکت و حقوقــی کــه مــا بــه ازای آن دریافــت 
می کننــد، زمــان و انــرژی آنهــا »فروختــه شــده« اســت، )فصــل ۴ را مشــاهده کنیــد.( 
شــرکت ها بــرای حفــظ ارزش هــا بایــد سیســتم فرهنگ محــوری را در ســاختار شــرکت 

ایجاد و آن را به صورت دائم در برنامه های توسعه شرکت ادامه دهند. 
شــرکت گــوگل ایــن درس را بــه ســختی یــاد گرفــت. از ابتــدای فعالیــت، اولیــن 
ــه عنــوان نماینــده فرهنــگ و باورهــا معرفــی می شــود، همــان شــرکت  فــردی کــه ب
اســت. لیــان هورنســی، قائم مقــام بخــش منابــع انســانی  معتقــد اســت کــه شــرکت ها 
ــه  ــود را ب ــزی خ ــد و برنامه ری ــت می کنن ــانی پش ــع انس ــش مناب ــه های بخ ــه پروس ب
ــه ای انجــام می دهنــد کــه ســازمانی کــه هیجان انگیــز و اخلاقــی باشــد، بســازند.  گون

او توضیح می دهد که:
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ــاد  ــز را ی ــه مــن داشــتم یــک چی ــود ک ــد ســال ب ــم چن ــا نمی دان »دقیق
ــرای  ــز ب ــاک حاصل خی ــما خ ــر ش ــه اگ ــود ک ــن ب ــم و آن ای می گرفت
کاشــت دانــه نداشــته باشــید، مهــم نیســت کــه فکــر قــوی یــا پروســه 
اجرایــی و یــا برنامــه شــما بــه چــه شــکل باشــد، چــون در هــر حالتــی 
شکســت خواهیــد خــورد. امــا اگــر شــما یــک خــاک حاصل خیــز داشــته 
ــد،  ــرورش دهی ــود پ ــرکت خ ــت را در ش ــگ درس ــک فرهن ــید و ی باش
عملیــات اجرایــی و برنامه ریــزی هــر چقــدر هــم ضعیــف باشــد، بــاز هــم 
شــما را تــا حــدودی بــه اهدافتــان می رســاند. بــرای اینکــه داشــتن یــک 

فرهنگ درست بستر توسعه استعداد در سیستم شما خواهد شد.«
شــرکت گــوگل اســاس فرهنــگ خــود را بــر روی ارزش هــا و آنچــه کــه در جــدول 

۵/۱ خلاصه شده، گذاشته است. هورنسی تاکید می کند:
»مــا بالــغ بــر 30 هــزار کارمنــد در بیــش از 70دفتــر در 40کشــور دنیــا 
داریــم. در حقیقــت مــا در حــال کار بــا 112زبــان مختلــف هســتیم و 157 
دامنــه در سراســر دنیــا داریــم. بــه عبــارت دیگــر، مــا جهانــی هســتیم 
ــان  ــه گوشش ــوگل ب ــم گ ــا اس ــه دنی ــم. هم ــور داری ــا حض و در همه ج
خــورده اســت. امــا اگــر شــما پایتــان را در یکــی از 70دفتــر شــرکت مــا 
بگذاریــد متوجــه خواهیــد شــد کــه وارد شــرکت گــوگل شــدید. بــدون 
هیچ گونــه تفاوتــی. هــر کــدام از ایــن دفترهــا فرهنــگ محلــی خــود را 
ــی  ــن تصادف ــت. و ای ــان اس ــا یکس ــی آنه ــاس درون ــا احس ــد ام دارن
نیســت. ایــن نتیجــه عملکــرد ماســت. مــا بــدون وقفــه و 24ســاعته کار 
ــا توانســتیم ایــن محیــط را  ــه مــا ســخت گذشــت ت کردیــم و واقعــا ب
ایجــاد کنیــم. تمــام خواســته مــا ایــن بــود کــه  فضــای همــکاری را در 
تمامــی شــعبه هایمان ایجــاد کنیــم. و فرهنــگ ســازمانی مــا ایــن بــود 
کــه محیطــی را ایجــاد کنیــم کــه کارکنــان رشــد کننــد و بــاور داشــته 
باشــند کــه در راســتای توســعه توانایی هایشــان در حــال قــدم گذاشــتن 

هستند.«
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جدول 5.1  ارزش و اصول شرکت گوگل
 10 موردی که در صدر قرار دارند

تمرکز بر روی کاربر و همه مواردی که انجام می دهد1

بسیار مهم است که یک کار را به صورت واقعی انجام دهید و نتیجه عالی داشته باشد2

سریع بودن بهتر از آهسته حرکت کردن است3

فضای دموکراتیک در شبکه های کار 4

نیازی نیست که همیشه برای پاسخگویی پشت میز خود باشید. 5

شما می توانید پول بسازید بدون اینکه کار خلافی انجام دهید6

همیشه اطلاعاتی زیادی در بیرون از شرکت وجود دارد7

ما نیاز داریم تا اطلاعاتی را که بدست می آوریم با سایر بخش ها به اشتراک بگذاریم.8

شما می توانی بدون کت و شلوار هم شخصیت جدی داشته باشی9

عالی بودن به معنای این نیست که به اندازه کافی خوب هستید.10

ــرای ۱۰ اصــل  ــه اج ــع ب ــرهایی راج ــه دردس ــوگل ب ــال شــرکت گ ــن ح ــا ای ب
اصلــی خــود افتــاده اســت. برخــی از ایــن دردســرها شــامل حملــه بــه قانــون کپــی 
رایــت، موضوعــات مربــوط بــه حریــم شــخصی کــه دربــاره عکس بــرداری در خیابــان 
مطــرح شــده اســت، جمــع آوری اطلاعــات خصوصــی و نتایــج جســتجوی افــراد در 
ــب  ــی مطال ــر برخ ــه خاط ــه ب ــن ک ــور چی ــت در کش ــای فعالی ــت، مجوزه اینترن
امکان پذیــر نیســت و پرداخــت هزینه هــای مالیاتــی ســنگین کــه آن را نســبت بــه 

سایر شرکت ها تحت فشار قرار داده است. 
در کشــور انگلیــس، جایــگاه موتــور جســتجوگر آنهــا در میــان ســایر رقبایــش 
ــق شــرکت Clear کــه در زمینــه تحقیــق  ــن نتیجــه از طری پاییــن آمــده اســت. ای
دربــاره جایــگاه برندهــا در بــازار فعالیــت دارد، بــه  دســت آمــده اســت. آنهــا بــرای 
رســیدن بــه یــک تحقیــق جامــع، ۱۲هــزار نفــر را مــورد مطالعــه قــرار دادنــد. طبــق 
ــن  ــه ســال ۲۰۱۲ توســط Britons انجــام شــد شــرکت گــوگل پنجمی تحقیقــی ک
برنــد محبــوب شــناخته شــده بــود. امــا نتایــج جدیــد ایــن موسســه کــه در جــولای 
ســال ۲۰۱۳ منتشــر شــد نشــان می دهــد کــه ایــن شــرکت بــه رده بیســتم ســقوط 



193 نزدیک شدن به فرهنگ رهبری در سازمان

کــرده اســت. عــلاوه بــر ایــن، اگــر شــما همیــن الان در ویکی پیدیــا کلمــه »انتقــاد 
ــه  ــوان نتیج ــه عن ــما ب ــرای ش ــه ب ــش از ۲۵ صفح ــد بی ــرچ کنی ــوگل« رو س از گ

خواهد آمد. 
البتــه خیلــی زود اســت کــه راجــع بــه تاثیــرات ایــن موضــوع هــا صحبــت کــرد 
امــا بــه طــور قطع بــر روی توانایــی این شــرکت در جــذب و نگهداری اســتعدادهایش 
تاثیــر می گــذارد و همچنیــن برخــی از نیروهــا را بــرای کارکــردن در ایــن شــرکت 

از دست خواهد داد. 

نیاز به شفافیت
مهم تریــن پیــش نیــاز اینکــه بتوانیــم سیســتم فرهنــگ محــوری را در ســازمان 
ــت اســتعدادها شــفافیت  ــات مدیری ــن اســت کــه در تمامــی عملی ــم ای ایجــاد کنی
کافــی وجــود داشــته باشــد. ســخت ترین تصمیــم کــه بایــد گرفتــه شــود ایــن اســت 
کــه چــه کســی بــه عنــوان »اســتعداد« شــناخته می شــود. بهتــر آن اســت کــه ســایر 
کارکنــان بــه صــورت شــفاف متوجــه باشــند کــه چــرا آنهــا در برنامه هــای حمایتــی 
ــه سیســتم کاری شــرکت  ــه جــای اینکــه ب ــد ب ــای بااســتعداد حضــور ندارن نیروه
ــت  ــت های پش ــم دس ــن تصمی ــاره ای ــد درب ــاس کنن ــا احس ــوند و ی ــکوک ش مش
پــرده ای وجــود دارد کــه ایــن مســئله هــر نــوع ادعــای شــرکت دربــاره ارزش هــا را 

زیر سوال می برد. 
ــا  ــاره نیروهــای بااســتعداد و نحــوه گزینــش آنه ــزان شــفافیت ســازمان درب می
ــه  ــن اینک ــرکت ها از گفت ــتر ش ــت. بیش ــرکت ها اس ــای داغ در ش ــی از بحث ه یک
آنهــا بــه عنــوان کاندیــد نیروهــای بااســتعداد در سیســتم شــرکت انتخــاب شــده اند 
و عملکردشــان تحــت نظــر قــرار دارد. برخــی مــوارد غیرشــفاف نشــان می دهــد کــه 
هــر فــرد می توانــد بــه عنــوان یــک نیــروی بااســتعداد در سیســتم دیــده شــود کــه 
صحبــت زیــادی دربــاره اینکــه نتیجــه فعالیت هــای آنهــا تحــت نظــر اســت، گفتــه 

نمی شود. 
نتایــج تحقیــق موسســهChartered  در ســال ۲۰۱۰ نشــان می دهــد کــه 
ــر  ــوارد زی ــران م ــع نگ ــب مواق ــان در اغل ــبکة پنه ــک ش ــتن ی ــا داش ــازمان ها ب س

هستند. 
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روش آنهــا بــرای انتخــاب افــراد بااســتعداد و پروســه انجــام آن قــوی نیســت و در ـ 
ــاره توانایی هایــش تغییــر دهــد و ـ نتیجه می تواند باعث ایجاد چالش در شرکت شود. ــد عقیــده هــر فــرد را درب ایــن اقــدام می توان

در نتیجــه آنهــا شــروع بــه درخواســت های غیــر منطقــی بــرای حقــوق و ارتقــاء 
شــغلی نماینــد، و حتــی آنهــا را تشــویق کنــد تــا بــه دنبــال شــغل در شــرکت 

شناســایی برخــی از افــراد شــرکت بــه عنــوان »نیــروی بااســتعداد« می توانــد بــر ـ رقیب بگردند.
روی روحیه سایر کارکنان اثر مخربی داشته باشد. 

تحقیــق دیگــری در زمینــه شــفافیت توســط موسســه Ashridge در ســال ۲۰۰۷ 
ــر صــورت گرفتــه اســت. اگــر چــه نتایــج ایــن تحقیــق نشــان  از میــان ۱۵۰۰مدی
ــرد  ــک »ف ــوان ی ــه عن ــه ب ــد ک ــاور دارن ــران ب ــد مدی ــا ۷درص ــه تنه ــد ک می ده
ــق  ــن تحقی ــان شــناخته می شــوند. ای ــی ســایر کارکن ــان ناراحت بااســتعداد« در می

اشاره می کند:
»شــما فکــر می کنیــد کــه اگــر ســازمان شــفافیت خــود را نشــان دهــد و بــه 
کارکنانــش اعــلام کنــد کــه آنهــا بــه عنــوان »نیــروی بااســتعداد« مجموعــه 
شــناخته می شــوید، چــه نتایجــی ایجــاد می شــود؟ آنهــا اعتمــاد بــه نفــس 
ــرار  ــتری ق ــز بیش ــان تمرک ــر روی حرفه ش ــد، ب ــت می کنن ــود را تقوی خ
ــک  ــن ریس ــا ای ــد. ام ــالا می برن ــود را ب ــای کاری خ ــد و درگیری ه می دهن
وجــود دارد کــه آنهــا بــه خــود مغــرور شــوند، احســاس فشــار زیــادی روی 
ــا  ــد. ی ــدا کن ــد پی ــدازه رش ــش از ان ــا بی ــود آنه ــه خ ــد و ارزش ب ــود کنن خ
می توانیــم بــه ایــن افــراد ایــن موضــوع را نگوئیــم و آنهــا را بــا ایــن ســوال 
کــه شــرکت دربــاره آنهــا چــه فکــری می کنــد رهــا کنیــم و منافعــی کــه از 

دانستن این موضوع به  دست می آید را از دست بدهیم.«
ایــن گــزارش یــک راه حــل  را پیشــنهاد می کنــد و آن ایــن اســت کــه شــرکت ها 
ســاختار »مدیریــت اســتعدادها« را ایجــاد کننــد کــه در آن یــک نــگاه ثابــت نســبت 
ــم  ــه ه ــن برنام ــارج از ای ــراد خ ــود دارد و اف ــتعداد وج ــراد بااس ــرکات اف ــه تح ب
می تواننــد بــا اندکــی تــلاش بــه آن اضافــه شــوند. در حقیقــت لیبــل »بااســتعداد« 
بــرای هیــچ فــردی در ســازمان بــه عنــوان یــک نشــان دائمــی شــناخته نمی شــود. 
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ــت  ــراد را در آن حرک ــاختار اف ــن س ــاد ای ــا ایج ــد ب ــازمان ها می توانن ــن س بنابرای
دهنــد و حتــی برخــی افــراد در مراحــل مختلــف از ایــن برنامــه خــارج شــوند و در 
زمــان دیگــری کــه توانایــی بهتــری دارنــد بــه عنــوان یــک نیــروی بااســتعداد وارد 

شوند. 
ایــن نــوع برنامه ریــزی می توانــد فاصلــه بیــن افــراد بااســتعداد و کســانی کــه در 
ایــن برنامــه قــرار نــدارد را کاهــش دهــد )در جایــی که شــما در جایــگاه واقعــی خود 
هســتید( و فشــار را بــر روی ســایر افــرادی کــه در ایــن برنامــه قــرار ندارنــد بــردارد) 
ــن  ــتانه در ای ــا دوس ــی و ی ــط فامیل ــه رواب ــد ک ــر می کنن ــا فک ــال آنه ــرای مث ب
ــث  ــاختار باع ــوع س ــن ن ــن ای ــادی دارد.( همچنی ــذاری زی ــا تاثیرگ تصمیم گیری ه
ــارات  ــود و انتظ ــری ش ــا جلوگی ــی نیروه ــرور کاذب برخ ــاد غ ــا از ایج ــود ت می ش
ــگاه خــود را در  ــا زود توســعه دهندگان جای ــر ی ــد. دی ــا را کاهــش ده بی جــای آنه

محیط کار پیدا می کنند. 
Rand- بــه عنــوان مدیــر بخــش منابــع انســانی شــرکت Marielle de Macker  نــگاه

ــن  ــی دارد. ای ــن کتــاب آمــده همخوان ــه عنــوان نتیجــه در ای ــا آنچــه کــه ب stad ب

شــرکت بــرای هــزار جایــگاه مدیــر در شــرکت بــه ۲۰۰ نفــر افــراد بــا اســتعداد نیــاز 
دارد تا در یک پروسه مشخص استعدادهای آنها را پرورش دهد. او می گوید:

ــزان  ــاس آن می ــر اس ــه ب ــم ک ــخصی داری ــاختار مش ــک س ــا ی »م
اســتعدادهای هــر فــرد را بــه صــورت دائــم در حــال بررســی و مقایســه 
هســتیم و اطلاعــات خــود را در زمینــه نحــوه عملکــرد، نــوع 
ــن  ــم. ای ــه روز می کنی ــان را ب ــش مهارت هایش ــری و افزای تصمیم گی

امر به تشخیص ما برای آینده کمک زیادی می کند.«
زمانــی کــه از او پرســیده می شــود کــه آیــا ایــن افــراد اطــلاع دارنــد کــه تحــت 

نظر هستند می گوید:
ــم. در  ــن کار را بکنی ــد ای ــا بای ــه م ــدم ک ــن معتق ــا م ــه. ام ــه همیش »ن
دنیــای امــروز افــراد نیــاز دارنــد تــا اطــلاع داشــته باشــند کــه شــرکت 
ــای  ــای برنامه ه ــا در کج ــد و آنه ــری می کنن ــه فک ــا چ ــاره آنه درب
ــردن  ــر ک ــه بهت ــاز ب ــاء، نی ــرای ارتق ــر ب ــد و اگ ــرار دارن ــرکت ق ش

توانایی ها هست آن را انجام دهند.«
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ــازمانی  ــگ درون س ــک فرهن ــه ی ــه چگون ــت ک ــخت اس ــوع س ــن موض ــاور ای ب
می توانــد میــزان  شــفافیت و بــاز بــودن شــرکت را نشــان دهــد. اگــر عقیــده شــرکت 
دربــاره کارکنانــش پنهــان یــا غیــر شــفاف اســت. حتــی اگــر شــرکت تصمیــم بگیــرد 
کــه بــه تمامــی افــراد مــد نظــر اعــلام کنــد کــه آنهــا توســط مدیرارشــد شــرکت 
تحــت نظــر هســتند، همــکاران آنهــا ایــن موضــوع را متوجــه خواهنــد شــد کــه شــما 

فرصت توسعه توانایی ها و تجربه های جدید بیشتری را در اختیار دارید. 
اتخــاذ یــک رویکــرد مناســب بــرای ارتقــاء و مدیریــت حرفــه ای کــه در فصــل ۴ توضیــح 
داده شــد امــکان نــدارد کــه ثابــت بمانــد. عــلاوه بــر ایــن، نبــود شــفافیت لازم دربــاره آینــده 
ــتباهی در درون  ــرمایه گذاری های اش ــه س ــود ک ــث می ش ــازمان باع ــل س ــرد در داخ ــر ف ه
ســازمان صــورت گیــرد. شــاید برخــی از ایــن افــراد نخواهنــد کــه در سیســتم باقــی بماننــد. 
ــه خاطــر شــرایط شــخصی امــکان  ــا ب ــد و ی ــر ارشــد شــدن را ندارن شــاید آنهــا آرزوی مدی
بــودن در ایــن جایــگاه )چــه بــه صــورت دائــم و موقــت( را از لحــاظ بین المللــی و منطقــه ای 

ندارند. 
بــه عنــوان مثــال رز هــال۱ کــه در شــرکت های Glaxo Smith Kline و Pearson بــه عنــوان 
ــوالات را  ــی س ــز برخ ــری را دارد. او نی ــن نظ ــده، چنی ــناخته ش ــتعداد ش ــروی بااس ــک نی ی
دربــاره اینکــه آیــا ایــن افــراد می تواننــد رویکــرد شــخصی بــه خواســته شــدن از طــرف افــراد 

دیگر داشته باشند یا نه این گونه پاسخ می دهد:
ــر  ــد و بی اث ــک کار زائ ــتعدادیابی ی ــوم اس ــر مفه ــه اگ ــم ک ــب می کن ــن تعج م
اســت، چــرا پــس مدیریــت اســتعدادها در سیســتم می توانــد بــه عنــوان یــک 
ــب  ــرای مــن جال ــه ای دارد. ب ــا اینکــه مفهــوم جداگان گســل معرفــی شــود و ی
اســت کــه بدانــم انــدازه و ســقف افــرادی کــه می توانــد بــه عنــوان »نیروهــای 
ــه  ــور ک ــرا همان ط ــت؟ زی ــزان اس ــه می ــه چ ــرد ب ــایی ک ــتعداد« شناس بااس
می دانیــد شــرکت توانایــی در اختیــار گذاشــتن فرصــت بــرای توســعه 
اســتعدادهای همــه اعضــای ســازمان را نــدارد. ایــن فرصــت کــه گفتــه می شــود 
بــه چــه شــکل اســت؟ آیــا ایــن بــر اســاس نیازهــای شــرکت تعییــن می شــود و 
یــا بــر اســاس درخواســت های هــر فــرد؟ جــواب ایــده آل بــه ایــن ســوال ایــن 
اســت کــه مــا تــلاش خواهیــم کــرد کــه شــرایطی را فراهــم کنیــم کــه اهــداف 

1.   Ross Hall
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ســازمان و فــرد دیــده شــود. در غیــر ایــن صــورت مــا چــه کاری را می خواهیــم 
بــا ایــن افــراد انجــام دهیــم کــه ربطــی بــه اســتعدادهای آن افــراد نــدارد و یــا 

اینکه آنها انجام چنین فعالیتی را در سازمان انتظار ندارند.
ــن  ــد شــخصی باشــد و بنابرای ــر اســاس تعریف هــای صــورت گرفتــه ایــن هدف هــا بای ب
در ایــن حالــت مــا محدودیت هــای زیــادی را بــرای قــرار دادن افــراد در ایــن پروســه خواهیــم 
ــد  ــرای اینکــه شــما بای ــه رو هســتیم ب ــک مشــکل واقعــی روب ــا ی ــت ب ــن حال داشــت. در ای
تعییــن کنیــد کــه چنــد نفــر حاضــر هســتند کــه در ایــن شــرایط قــرار گیرنــد و اگــر بــه یــک 
نفــر برســیم آن موقــع دیگــر نمی تــوان اســم ایــن سیســتم را »مدیریــت نابغه هــا« گذاشــت. 
امــا اگــر بــه عنــوان مثــال ۱۰۰ نفــر کاندیــد داشــته باشــید شــما تنهــا می توانیــد دو یــا ســه 
ــه صــورت دقیــق در ایــن پروســه  ــد ب نفــر را مدیریــت کنیــد. همچنیــن نیازهــای شــما بای

مشخص باشد. 
آن چیــزی کــه در بــالا اشــاره شــد خلاصــه ای از مدیریــت اســتعدادها بــود کــه بایــد بــه 
گونــه ای شــخصی می شــد بــرای اینکــه همــه مــا وقتــی شــرکتی را راه انــدازی می کنیــم بــه 
منظــور دســت یابــی بــه اهــداف شــخصی مان اســت. مــا موضوعاتــی را بــرای همــکاری داریــم 
کــه می خواهیــم از طریــق نیروهــای توانمنــد سیســتم بــه آن دســت پیــدا کنیــم. بــر اســاس 
تجربــه مــن، آنچــه کــه بــه نــدرت اتفــاق می افتــد ایــن اســت کــه مکالمــه محــض بیــن فــرد 
و شــرکت صــورت گیــرد کــه شــما بــه عنــوان یــک کارمنــد بــه چــه اهدافــی می خواهیــد کــه 

دست پیدا کنید؟
آن چیــزی کــه مــن بــه هیــچ عنــوان دوســت نــدارم ایــن اســت کــه مــن بــه عنــوان یــک 
»نیــروی بااســتعداد« در شــرکت معرفــی می شــوم و از طــرف دیگــر بایــد بــا افــرادی همــکاری 
کنــم کــه چنیــن لقبــی را ندارنــد. البتــه یــک ایــده وجــود دارد کــه اگــر شــما چنیــن لقبــی 
را دریافــت کردیــد بــا افــرادی کــه ایــن ویژگــی را دارنــد همــکاری شــوید. امــا ســوال ایــن 
ــروی  ــوان »نی ــه عن ــه ب ــن رابط ــما در ای ــه ش ــد ک ــن می کن ــی تعیی ــه کس ــه چ ــت ک جاس
بااســتعداد« تعریــف شــوید؟ آیــا منظــور شــما ایــن اســت کــه هــر فــردی کــه داخــل ایــن 

دایره تعریف نشود، هیچ گونه استعدادی ندارد؟
ــادی پیــش می آیــد و ایــن راه حــل  پیشــنهاد می شــود کــه چــرا  ســوال های زی
ــاز نمی گــذارد تــا آنهــا بــه عنــوان داوطلــب وارد  شــرکت افــراد را در ایــن رابطــه ب

این پروسه شوند و خودشان را برای ارتقاء آزمایش کنند؟
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نتیجه گیری
ــد از  ــرادش اســت، بای ــن اف ــداری بهتری ــال جــذب و نگه ــه دنب ــر شــرکت ب اگ
طریــق ارزش هــای فرهنگــی و اهدافــی کــه تعییــن شــده اقــدام کنــد تــا ایــن ارزش 
هــا در هــر فــرد نهادینــه شــود. بایــد بیــن افــراد شــرکت رابطــه عاطفــی مســتحکمی 
برقــرار شــود تــا آنجایــی کــه ســازمان آنهــا را بــه عنــوان یــک هدیــه شناســایی کنــد 
ــاوت  ــط متف ــردن در آن محی ــا کار ک ــد ب ــا می توانن ــه آنه ــد ک ــته باش ــاور داش و ب
ــتعداد  ــای بااس ــداری نیروه ــی را در نگه ــش اصل ــازمان نق ــد س ــر ارش ــند. مدی باش
ــوی  ــتن گفت وگ ــا و داش ــایی آنه ــا شناس ــد ب ــد. او می توان ــا می کن ــتم ایف سیس
شــخصی بــا هــر کــدام از آن هــا، نشــان دهــد که چــه میــزان حضورشــان در شــرکت 
اهمیــت دارد. داشــتن ایــن نــوع فرهنــگ می توانــد تبعــات مثبــت و منفــی داشــته 
باشــد. ایــن امــر می توانــد کلیــد اصلــی نگــه داشــتن ایــن نیروهــا در طــول توســعه 
پاییــن شــرکت بــا همــه ســختی هایی کــه بــرای ارتقــاء جایــگاه در شــرکت باشــد و 

یا باعث انتظارات غیر واقعی در چنین شرایطی شود.
عــدم موفقیــت در داشــتن اعتمــاد بــه کارکنــان و تمامیــت ســازمان کــه در حال 
تــلاش بــرای توســعه آن هســتند می توانــد اثــرات جبران ناپذیــری بــر روی 
ــه  ــد شــرکت را ب ــت اســتعدادها داشــته باشــد و ســاختار برن اســتراتژی های مدیری

هم می ریزد. 
ایجــاد یــک پایــه فرهنگــی در سیســتم خطراتــی را بــه دنبــال دارد. شــرکت ها 
ممکــن اســت در دســتیابی بــه فرهنــگ یکســان بیــن ســازمان و افــراد زیــاده روی 
کننــد و ایــن امــر ریســک اســتخدام و تصمیمــات درون ســازمانی را ســخت می کنــد. 
ــد را از دســت  ــدا می کن ــزه پی ــی انگی ــه شــکل های متفاوت ــه ب ــرادی ک ــازمان اف س
ــد  ــی دارن ــخصیت آفرینندگ ــه ش ــرادی ک ــه اف ــود ب ــن وج ــا ای ــا ب ــد ام می ده
ــه ایــن  پیشــنهاداتی را بــرای توســعه استعدادهایشــان می دهــد. در فصــل بعــدی ب
ــرده  ــه انتخــاب ک ــرادی را ک ــه چطــور شــرکت ها اف ــم پرداخــت ک موضــوع خواهی
اســت را پــرورش می دهــد و یــا بعضــی از آنهــا را بــه دلایــل مختلــف رد می کنــد. 
آنهــا معمــولا بــه صــورت پــاره وقــت بــا شــرکت همــکاری دارنــد و در نقــش مشــاوره 

ظاهر می شوند. 
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ــه زندگــی  ــه شــرکت مکینســی بپیوندیــد، در حقیقــت ب »اگــر شــما ب
وصــل شــده اید حتــی اگــر دیگــر نیــاز نباشــد کــه بــه عنــوان کارمنــد 

در این مجموعه فعالیت داشته باشید.«
ایمیلی لاوسون1 
مدیر بخش منابع انسانی شرکت مکینسی 

ــا ۴ کتــاب بحــث شــد، شــرکت های اندکــی  همان طــور کــه در فصل هــای ۱ ت
پیــدا می شــوند کــه اســتراتژی مشــخصی راجــع بــه ایجــاد فضــای بهتــر راجــع بــه 

افــرادی کــه ذهــن خــلاق و کارآفرینــی دارنــد امــا شــرکت را تــرک می کننــد. ـ آفرینندگی و ماموریت های خلاقانه ـ موارد زیر داشته باشند:
ــود  ــتارت آپ وج ــای اس ــاد فعالیت ه ــرای ایج ــی ب ــه فضای ــر ک ــن خاط ــه ای ب
نــدارد. همچنیــن افــرادی هســتند )البتــه بیشــتر بدبینانــه( کــه همکاری هــای 
ــان را  ــو راهش ــنگ های جل ــه س ــر اینک ــه خاط ــد ب ــام می دهن ــه ای را انج حرف

تاخیــر در شــروع و یــا اســتخدام دیرهنــگام افــراد بــا پتانســیل بــه منظــور پــر ـ برای فعالیت های کارآفرینی بردارند. 
کــردن فاصلــه بیــن بخش هــای شــرکت. البتــه معمــولا از ایــن افــراد بــه یــک 

افــرادی کــه می خواهنــد در حاشــیه شــرکت فعالیــت داشــته باشــند کــه ممکــن ـ شکل دیگری استفاده می شود که در راستای هدف های آنها نیست. 
اســت بــه دلایــل شــخصی باشــد و یــا اینکــه آنهــا ترجیــح می دهنــد بیــش از 

ــا از آن ـ اندازه درگیر کار نشوند و زندگی شخصی خود را داشته باشند.  ــد ام ــان شــرکت را بدهن ــن از نردب ــالا رفت ــه ب ــد هزین ــه بای ــرادی ک اف
خودداری می کنند. 

اینهــا هزینه هایــی هســت کــه در شــرکت ها وجــود دارد و بــه نســبت 
ــد  ــا بای ــود. آنه ــد ب ــاوت خواه ــرد متف ــی ف ــی و آفرینندگ ــری، چابک انعطاف پذی
ــر اســاس آن  ــد و ب ــرار دارن ــن دســته ها ق ــدام یکــی از ای ــه ک ــد ک ــی کنن پیش بین

برنامه ریزی خود را انجام دهند. 
1.   Emily Lawson
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علــت ایــن خط هــای شکســت در شــرکت ها بــه مــدل برنامه ریــزی آنهــا 
برمی گــردد کــه برخــی از آنهــا در دهــه ۱۹۸۰ ظهــور کــرده اســت. ایــن نوع تقســیم 
بنــدی، هســته اصلــی شــرکت را بــه دو بخــش کارکنــان و مدیــران جــدا کرده اســت. 
ــاء و  ــر روی ارتق ــه ب ــوند ک ــی می ش ــرادی معرف ــوان اف ــه عن ــران ب ــا مدی در اینج
ــه  ــوط ب ــد. رشــد در حاشــیه شــرکت مرب ــز دارن توســعه شــخصی و شــرکت تمرک
افــراد نیمــه وقــت، قــراردادی و کارمندهــای متخصــص موقــت برمی گــردد. بــه ایــن 
دلیــل آنهــا در حاشــیه هســتند کــه اســتفاده موقت از آنهــا ارزان تــر از استخدامشــان 

در می آید. 
دومیــن مفهــوم متناقــص در ایــن موضــوع، نگهــداری و اســتفاده دائــم از افــراد 
بــا اســتعداد در داخــل سیســتم اســت در حالــی کــه ایــده گذاشــتن زندگــی در یــک 

مکان و برای یک شرکت نه واقعی است و نه افراد بااستعداد آن را می پذیرند. 
ــاره افزایــش آزادی عملکــردی و فکــری  ــا درب ــم ت ــن فصــل تصمیــم داری در ای
ــی را  ــه مزیت های ــوع چ ــن موض ــه ای ــم و اینک ــت کنی ــتعداد صحب ــای بااس نیروه
ــد  ــه می توانن ــه چ ــرکت ها ب ــن ش ــار آورد. همچنی ــه ب ــرکت ب ــرای ش ــد ب می توان

حس مالکیت خود را نسبت به این افراد کاهش دهند. 

برنامه ریزی حرفه ای و کارآفرینی داخلی 
ــت  ــگاه ماساچوس ــینتار۲ در دانش ــا س ــه مارش ــود ک ــه۱۹۸۰ ب ــط ده در اواس
ــا  ــد، ام ــی دارن ــه و آرزوی کارآفرین ــه روحی ــرادی ک ــارة اف ــا درب ــت ت ــم گرف تصمی
تصمیــم گرفتنــد تــا در یــک شــرکت بــزرگ فعالیــت کننــد، تحقیــق انجــام دهــد. 
مصاحبــه او بــا  صدهــا مدیــر و افــکار کارآفرینــی آنهــا نشــان می دهــد کــه آنهــا بــه 

آنهــا زود خســته می شــوند و ترجیــح آنهــا ایــن اســت کــه بــه مناطــق ناشــناخته ـ یک شکل فکر می کنند که در زیر موارد آن اشاره شده است:
ــع از ـ آنها با شرایط مبهم راحت هستند و مشکلی با آن ندارند. ـ قدم بگذارند.  ــوند و در واق ــحال می ش ــد خوش ــدی بپذیرن ــک جدی ــه ریس ــا از اینک آنه

انجام آن لذت می برند. 
2.   Marsha Sinetar
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ــرای حــل مشــکلات ـ  ــا ذهنشــان ب ــد ت ــاز دارن ــد. نی ــا فکــری کنجــکاو دارن آنه
اســتفاده کننــد و شــخصیت آنهــا بــه گونــه ای اســت کــه بــرای حــل مشــکلات 

ــه ـ هیجان دارند.  ــوت شــدن ب ــد و آن را همچــون دع ــی دارن ــگاه متفاوت ــه کار خــود ن ــا ب آنه
مهمانی می دانند.

داشــتن آزادی در ســه منطقــه بــرای ایــن افــراد بســیار حائــز اهمیــت اســت و 
آزادی کلــی در محیــط کار داشــته باشــند و در روش کاری خــود ایــن آزادی را ـ Sinetar این مناطق را این گونه بیان می کند:

ــه ـ احساس کنند. ــدازه راجــع ب ــر مســائل جدیــد و ســوال های بیــش از ان  آزادی عمــل در براب
آزادی عمــل در ارائــه راه حل هــای غیرعــادی راجــع بــه مســائلی کــه قبــلا راجــع ـ شرایط جدید را از او نپرسند.

به آن فکر کردند.
ــده  ــد دیگــران غیرمنطقــی و غیرعملــی دی برخــی مواقــع ایــن راه حل  هــا از دی
می شــود. در همیــن زمــان، او متوجــه شــد کــه تفکــر انحصــاری ایــن افــراد ممکــن 
ــا کار  ــود ت ــث می ش ــد و باع ــان ده ــف نش ــی ضعی ــای تیم ــا را در همکاری ه آنه
ــا در درون سیســتم  ــردن آنه ــت ک ــان ســخت و مدیری ــر عملکــرد کارکن نظــارت ب

شرکت غیرممکن شود. 
ایــن مســئله یــک دوراهــی ســختی پیــش روی برنامه ریز هــای حرفــه ای 
ــاد  ــتعداد دارد، ایج ــراد بااس ــرای اف ــرکت ب ــه ش ــی ک ــار برنامه های ــی در کن معمول
می کنــد. مگــر اینکــه شــرکت نیازهــای ایــن افــراد را بپذیــرد و مســئولیت از دســت 

دادن هر کدام از آنها بابت مغایرت آزادی ها با سیستم شرکت را قبول کند. 
ــرار  ــورد بررســی ق ــق م ــوان محق ــه عن ــن۱ ب ــم لوی ــات توســط تی ــن موضوع ای
گرفــت. او در دوران جوانــی هماننــد افــراد کارآفریــن داخلــی بــود و در حــال حاضــر 

به عنوان مدیرعامل شرکت Augmentum Capital شناخته می شود. او می گوید:
ــه  ــد را ب ــی دارن ــه کارآفرین ــه روحی ــی ک ــرکت، نیروهای ــک ش ــر ی »اگ
چالــش نکشــند، آنهــا زود خســته و افســرده می شــوند و نــگاه خــود را 

1.   Tim Levine
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ــری  ــه دیگ ــه گزین ــد. همیش ــز می کنن ــر از کار متمرک ــائلی غی ــه مس ب
وجــود دارد. امــا بــرای همــکاری نیروهــا بــا شــرکت همیشــه محدودیــت 
وجــود دارد و آنهــا تــا انــدازه مشــخصی تــلاش می کننــد تــا خــود را بــا 
اهــداف شــرکت همــراه کننــد و انتظــارات و آرزوهایشــان را بــا اهــداف 

شرکت مطابقت دهند. 
ــا فعالیت هــای  ــراد ب ــن اف ــه درگیرکــردن ای ــن فرصت هــا ب برخــی از ای
شــرکت و یــا انتقــال آنهــا بــه یــک بخــش جدیــد و دادن جایــگاه تــازه 

تا آنها این احساس را داشته باشند که در حال پیشرفت هستند. 
ــای  ــرکت ها و بخش ه ــری ش ــک س ــرکت ها، ی ــات ش ــب اوق در اغل
ــن  ــا را در ای ــد آنه ــت مجموعــه می توان ــه مدیری ــد ک زیرمجموعــه دارن
جایگاه هــا بــه عنــوان مســئول آن بخــش منصــوب کنــد. ایــن موضــوع 
یــک فرصتــی را بــرای یادگیــری بیشــتر و افزایــش حس اســتقلال طلبی 
ــتند  ــرکت ها هس ــی از ش ــر، برخ ــوی دیگ ــد. از س ــاد می کن ــا ایج آنه
کــه اقــدام جدی تــری را راجــع بــه ایــن موضــوع انجــام می دهنــد و بــه 
ــد را  ــب وکار جدی ــای کس ــک فض ــردن ی ــانس ایجادک ــراد ش ــن اف ای
می دهنــد و تمــام امکاناتــی کــه آنهــا بــرای ایــن موضــوع نیــاز دارنــد 
را دراختیارشــان می گذارنــد. مــن زمانــی کــه در حــال یادگیــری بــودم 
ــردم.  ــذت می ب ــتم، ل ــت را داش ــطح رضای ــترین س ــه بیش ــزی ک از چی
ــا اشــتباهاتی باشــد کــه در محیــط کار  ــد درگیــر شــدن ب ایــن می توان
انجــام مــی دادم و یــا یادگرفتــن مســائل جدیــد از افــرادی کــه تجربــه 
ــرایط  ــه ش ــد ک ــاید بگوئی ــد.  ش ــن دارن ــه م ــبت ب ــتری نس کاری بیش
ــب  ــط کار مناس ــک محی ــردن ی ــدا ک ــرای پی ــا ب ــراد آنه ــادی اف اقتص
ــوند  ــور می ش ــا مجب ــع آنه ــی مواق ــد و برخ ــرار می ده ــار ق ــت فش تح
تــا در محیطــی کــه مــورد رضایتشــان نیســت فعالیــت کننــد. امــا ایــن 
افــراد بــه خاطــر طاقــت پایینــی کــه دارنــد فضاهــای کاری مختلفــی را 
ــا اینکــه بتواننــد بهتریــن شــرایط را در محیــط کار  ــه می کننــد ت تجرب
بــرای خــود ایجــاد کننــد. برخــی از آنهــا ریســک کار نداشــتن و جــدا 
ــراد  ــن اف ــد. ای ــد را می پذیرن ــت ندارن ــه دوس ــط کاری ک ــدن از محی ش
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معمولا به خود و توانایی هایشان ایمان دارند.«
ــازار شــرکت ســانتاندر بــه عنــوان یــک نمونــه  اســتفان دوری۱ مدیــر توســعه ب
ــک  ــال بان ــود را در روی ــای کاری خ ــت. او فض ــای Levine اس ــوب از صحبت ه خ
اســتکاتلند بــرای پیوســتن بــه شــرکت ســانتاندر رهــا کــرد. او از کارکــردن در ایــن 
بانــک اســپانیایی بســیار خوشــحال اســت. زیــرا احســاس می کنــد کــه مدیــران ایــن 
ــوآوری تشــویق  ــرای ن ــد و شــما را ب ــاد دارن ــی اعتق ــه فرهنــگ کارآفرین شــرکت ب
ــی  ــک کارآفرین ــدازی ی ــرای راه ان ــرکت ب ــن ش ــود را در ای ــدف خ ــد. او ه می کنن

کوچک در ارتباط با مشتریان قرار داده است. او می گوید:
»مــن یــک بازاریــاب هســتم کــه تحصیــلات و تجربــه کافــی را در ایــن 
زمینــه دارم. مــن علاقــه و اشــتیاق زیــادی بــه توســعه بازارهــای جدیــد، 
ــی در  ــای کارآفرین ــری راه ه ــرب و یادگی ــای مخ ــوآوری، تکنولوژی ه ن
محیــط کار را دارم. مــا نوآوری هــای زیــادی را در داخــل سیســتم 
ــناختم و از  ــانتاندر را می ش ــرکت س ــن ش ــم. م ــاد کرده ای ــرکت ایج ش
ــد در  ــت دارن ــه در آن فعالی ــرادی ک ــه اف ــه چگون ــدم ک ــرون می دی بی
حــال توســعه توانایی هایشــان هســتند و می شــنیدم کــه چطــور افــراد 
فرصت هایــی را بــرای آفرییندگــی دارنــد و محیــط کارآفرینــی آنجــا من 
را بــه خــود جــذب کــرد. وارد شــدن بــه شــرکتی کــه نظــرات شــفافی 
دربــاره مســئولیت پذیری دارد و فضــا بــرای نــوآوری و حمایــت از ســمت 
ــمت آن  ــه س ــردی را ب ــر ف ــت، ه ــا اس ــرکت مهی ــد ش ــت ارش مدیری
ــن فرهنــگ درون ســازمانی شــرکت  شــرکت می کشــاند. در حقیقــت ای
اســت کــه خلاقیــت را ایجــاد می کنــد و باعــث کشــیده شــدن نخبــگان 

به سمت آن می شوند.«
کاری کــه دوری در شــرکت انجــام مــی داد ایــن بــود کــه خدمــات و ایده هــای 
ــا  ــگاه باعــث می شــد ت ــه نتیجــه می رســاند. ایــن جای ــد را توســعه و آنهــا را ب جدی
بــا کارآفرین هــای مختلفــی در ارتبــاط باشــد و هــر روز ایده هــای نویــی را دریافــت 

کند. موضوعی که او را از کارکردن در این شرکت بسیار خوشحال می کرد. 
ــن  ــبختانه م ــتم. خوش ــا هس ــا کارآفرین ه ــردن ب ــق کارک ــن عاش »م

1.   Stephen Dury
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ــای  ــادی از پروژه ه ــداد زی ــئول تع ــردن را دارم و مس ــن کار ک ــکان ای ام
ــا  ــدن ب ــه ش ــرای مواج ــادی را ب ــان زی ــن زم ــتم. م ــی هس کارآفرین
ــال  ــا در ح ــا دائم ــه آنه ــع ب ــم و راج ــرف می کن ــد ص ــای جدی ایده ه
ــک  ــه ی ــام می دهــم ک ــان کاری را انج ــا هم فکــر کــردن هســتم. دقیق
ــلاش  ــن ت ــد. م ــدازی کن ــود را راه ان ــب وکار خ ــد کس ــن بخواه کارآفری
می کنــم تــا شــبیه کســی کــه در حــال ایده پــردازی اســت فکــر کنــم 
ــده را  ــدازی آن ای ــکان راه ان ــم و ام ــت آن را درک کن ــم موقعی ــا بتوان ت

داشته باشم. 
ــتند و  ــل  هس ــی از راه ح ــا بخش ــه آنه ــد ک ــر می کنن ــه فک ــا همیش کارآفرین ه
بــرای آنهــا مهــم نیســت کــه راه حــل  آنهــا چقــدر متفــاوت اســت. تنهــا چیــزی کــه 
بــرای آنهــا اهمیــت دارد فائــق آمــدن بــر مشــکلی اســت کــه پیــش روی آنهــا ایجــاد 
ــرای پیــدا کــردن  ــد و روی فکــر خــود ب ــه نفــس دارن شــده اســت. آنهــا اعتمــاد ب
راه حــل  بســیار متمرکــز هســتند. و همیــن امــر آنهــا را موفق تــر از ســایرین می کنــد. 

روحیه کارآفرینی چیزی نیست که همه افراد داشته باشند.«

دوران نهفتگی کسب و کار
بعضــی از کارآفرین هــا هرگــز خوشــحال نمی شــوند از اینکــه فرصــت همــکاری 
ــن  ــال بهتری ــه رز ه ــن زمین ــد.  در ای ــدا کنن ــزرگ ســنتی را پی ــا  شــرکت های ب ب
ــی در  ــرکت بین الملل ــن ش ــت دارد. ای ــرکت Pearson فعالی ــت. او در ش ــه اس نمون
ــاس  ــر اس ــت. او ب ــدن اس ــز آن در لن ــت دارد و مرک ــوزش فعالی ــر و آم ــه نش زمین
تجربــه ای کــه دارد در فضــای جدیــدی از ســوی ایــن شــرکت بــه کار گرفتــه شــده 

است. او می گوید:
ــگاه  ــد و ن ــد اینجــا بیایی ــه بتوان ــد ک ــردی را می خواهن ــا ف »آنهــا دقیق

جدیدی را در واحدهای این شرکت ایجاد کند.«
ــا  ــث شــد ت ــه داشــت باع ــی ک ــرار او و وجــدان اجتماع ــن بی ق ــد، ذه ــر چن ه
راه هــای دیگــری را بــرای بــروز اســتعداد درونیــش پیــدا کنــد. او بــا ایــن شــرکت که 
ــه  ــد دارد، شــروع ب ــای جدی ــلات در مکان ه ــه توســعه تحصی ــوی در زمین ــد ق تعه
ایجــاد شــکل جدیــدی از آمــوزش در مناطــق روســتایی تانزانیــا کــرد. ایــن پــروژه 
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شــامل گســترش برنامــه ســنتی درســی بــود کــه قــرار بــود فراتــر از یــک موضــوع 
عــادی اســت. هــدف توســعه ذهــن افــراد در ایــن مناطــق بــود کــه تاثیــر بــالای بــر 
ــاد  ــت و ایج ــی، خلاقی ــد. یکدل ــی می ش ــری زندگ ــداری براب ــش و نگه روی آفرین

اعتماد به نفس از جمله ویژگی های این پروژه بود. 
او متوجــه شــد کــه ایــن پــروژه از اهــداف شــرکت دور اســت و بــه خاطــر همیــن 
هــم مدیریــت ارشــد مجموعــه از آن حمایتــی انجــام نــداد. همیــن امــر هــم باعــث 
شــد تــا راس بــه تنهایــی ایــده خــود را اجــرا کنــد. او تنهــا از شــرکت قدردانــی کــرد 
کــه اجــازه داد ایــن پــروژه را بــا اســتفاده از منابــع خــودش بــه ســرانجام برســاند. اما 
ــه ذهــن اش  ــه کارآفرینــی ب ــا او ســوال عمیقــی راجــع ب ــا باعــث شــد ت ــن تنگن ای

خطور کند:
»مــن یــک ســوال دارم کــه ذهنــم را بــه شــدت مشــغول کــرده اســت و 
آن ایــن اســت کــه: »آیــا واقعــا شــرکت می خواهــد کــه مــردم مــن را 
دوســت داشــته باشــند؟« مــن فکــر می کنــم کــه بــه راحتــی می تــوان 
ــی از  ــاد طرفداری های ــث ایج ــروژه باع ــن پ ــام ای ــه انج ــخیص داد ک تش
ــرای  ــه ب ــت ک ــن اس ــت ای ــا واقعی ــد. ام ــد ش ــه خواه ــن در آن منطق م
ــت و  ــوع را مدیری ــن موض ــا ای ــت ت ــخت اس ــیار س ــا بس کارآفرین ه
ــان  ــا زم ــرای آنه ــر ب ــن ام ــخیص ای ــی تش ــد. حت ــذاری کنن ارزش گ
طولانی تــری را می خواهــد. البتــه ایــن موضــوع می توانــد باعــث 
ایجــاد اصطــکاک بــا هــدف اصلــی کار آفرینی شــود و مانــع از انجــام آن 
ــه  ــد ک ــش می آی ــوال پی ــن س ــال ای ــردد. ح ــف گ ــای مختل ــه روش ه ب

آیا شرکت میل و توانایی اجرای ایده های جدید را دارد؟«
ــید  ــد. خورش ــرح می کن ــوال را مط ــن س ــه ای ــت ک ــی نیس ــا کس ــه او تنه البت
ــه  ــه ک ــن آنچ ــاد بی ــاره تض ــر« درب ــاب »روح چالش پذی ــنده کت ــرا۱ نویس دهنوگ
شــرکت می گویــد و آنچــه کــه در زمــان مواجــه شــدن بــا ایده هــای یــک کارآفریــن 

از خود نشان می دهد، صحبت می کند. 
او در ایــن کتــاب بــه ایــن موضــوع اشــاره می کنــد کــه شــرکت ها دائمــا تــلاش 
دارنــد تــا خــود را حامــی کارآفرینــی، نــوآری و پذیــرش ریســک های جدیــد نشــان 
1.   Khurshed Dehnugara
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دهنــد در حالــی کــه از ســوی دیگــر افــرادی را بــه خاطــر »از بیــن بــردن و ناتوانــی 
ــد. او  ــه می کنن ــدار« تنبی ــا و پای ــورت زیب ــه ص ــز ب ــه چی ــتن هم ــه داش در نگ

می گوید:
ــن ســمت  ــه ای ــراد را ب ــن تناقــص ممکــن اســت اف ــا ای ــه رو شــدن ب »روب
بکشــاند کــه همــه چیــز را در همــان حالــت قبلــی نگهدارنــد تــا حرکــت 
اشــتباهی صــورت نگیــرد. نگرانــی مــن ایــن اســت کــه حرکــت افــراد نابغه 

برای ایجاد تغییر بسیار کند و یا حتی غیر ممکن خواهد شد.« 
 برخــی از شــرکت های مخابراتــی و فنــاوری اطلاعــات بــا خواســته های 
ــک  ــه آرزوی ایجــاد ی ــی در درون سیســتم خــود مواجــه می شــوند ک کارآفرین های
ــن  ــرای ای ــی ب ــال برنامه های ــورت نرم ــه ص ــا ب ــد و آنه ــد را دارن ــب وکار جدی کس
خواســته خــود نمی گذرنــد. معمــولا شــرکت ها بــه آنهــا پیشــنهاداتی می دهنــد تــا 
بتواننــد ایــن آرزوی خــود را محقــق کننــد. ایــن پیشــنهاد کمــک بــه بازگشــت مالی 
ــر  ــردد. ه ــد برمی گ ــر جدی ــا فک ــد و ی ــوژی جدی ــه تکنول ــا دسترســی ب ــروژه و ی پ
چقــدر ایــن خواســته ها در آن حضــور داشــته باشــد امــکان حمایــت مالــی از ســمت 

شرکت بیشتر می شود. 
ــراد کارآفریــن در  ــرای اســتخدام اف ایــن یکــی از بهتریــن راه هــای تاثیر گــذار ب
سیســتم شــرکت اســت بــدون اینکــه آنهــا را درگیــر ســاختار و بروکراســی شــرکت 

کرده باشیم. تیم لوین۲ در این باره می گوید:
»مــن شــغل متعــارف شــرکتی داشــتم کــه واقعــا از آن بیــزار بــودم زیرا 
مــرا درگیــر بروکراســی و محدودیت هــای اداری کــرده بــود. آن چیــزی 
ــتم در  ــه می توانس ــود ک ــد ب ــای جدی ــردم تکنولوژی ه ــروع ک ــه ش ک
ــن  ــم ای ــدوار باش ــتم امی ــه می توانس ــه ک ــم و آنچ ــته باش ــار داش اختی
بودکــه نســل جدیــد کارآفرین هــا بــر روی پلــت فــرم جدیــد اینترنــت 
ــی  ــد هیــچ اتفاق ــای جدی ــرا در دنی ــد. زی کارهــای خــود را انجــام دهن
ــام  ــوع تم ــن موض ــد. ای ــد ش ــف نخواه ــت تعری ــور اینترن ــدون حض ب
حرکت هــای نســل جدیــد را بــه منظــور کارآفریــن شــدن تحــت تاثیــر 
ــر و ســریع تر نســبت  ــا راحت ت ــرار خواهــد داد. درحــال حاضــر کاره ق

2.   Tim Levine
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ــده اند. در  ــر ش ــان ها توانمندت ــی رود. انس ــو م ــش جل ــال پی ــه 15 س ب
دهــه 1980 اگــر شــما نابغــه و یــا کارآفریــن بودیــد بــرای اجــرای آنچــه 
ــتید.  ــاز داش ــی نی ــر بزرگ ــا و دفت ــه فض ــد ب ــن می پروندای ــه در ذه ک
ــود  ــد خ ــده جدی ــرای ای ــایت ب ــک وب س ــد ی ــما می توانی ــروزه ش ام
ایجــاد کنیــد و تنهــا فضایــی کــه نیــاز داریــد میــز کامپیوتــر و لــپ تاپ 
ــه از  ــرادی ک ــزه اف ــه انگی ــبت ب ــی نس ــرات بزرگ ــت. تغیی ــما اس ش
ــم  ــر بخواه ــت. اگ ــده اس ــاد ش ــوند ایج ــل می ش ــگاه فارغ التحصی دانش
ــه دنبــال  ــه پــدرم توضیــح دهــم کــه اگــر دانشــگاه را تــرک کنــم ب ب
پیــدا کــردن یــک کار راحــت و مشــخص نمــی روم. امــا بــه عنــوان یــک 
ــر  ــودش فک ــش خ ــد، او پی ــم ش ــت خواه ــغول فعالی ــن مش کارآفری
می کنــد کــه مــن تصمیــم گرفتــه ام کــه حداقــل ســه یــا چهــار ســال 
بی کارباشــم.  امــا امــروز داشــتن ایــن هــدف بعــد از اتمــام دانشــگاه یــا 
ــود.  ــه می ش ــه پذیرفت ــوی جامع ــت و از س ــی اس ــلا طبیع ــه کام مدرس
ــتن  ــا داش ــه ب ــد ک ــدا کنی ــرادی را پی ــی اف ــه راحت ــد ب ــما می توانی ش
ــد.  ــاد کرده ان ــا ایج ــی را در دنی ــرکت های موفق ــه ش ــدف چ ــن ه ای
موانــع ورود بــه کارآفرینــی مثــل قدیــم پیچیــده و ســخت نیســت. مــن 
فکــر می کنــم کــه ایــن امــر یــک چالــش واقعــی بــرای همــکاری فــرد 
بــا شــرکت اســت. هــدف موجــود اســت و ایــن افــراد نمی خواهنــد کــه 
مثــل کبوتــر زندگــی کننــد. درجــه ای از بی تابــی بیــن افــراد بااســتعداد 
ــه  ــی ب ــی کوتاه ــازه زمان ــک ب ــا در ی ــر آنه ــه اگ ــود دارد ک ــوان وج ج
ــم  ــن تصمی ــد. ای ــرک می کنن ــرکت را ت ــند، ش ــود نرس ــته های خ خواس
بــه ایــن معنــا نیســت کــه آنهــا هــر جــا برونــد موفــق خواهنــد شــد و 
یــا دوبــاره بــه شــرکت بازنخواهنــد گشــت، بلکــه ایــن ســوال مطــرح 
ــه  ــد چگون ــل جدی ــگاه نس ــوع ن ــن ن ــا ای ــرکت ها ب ــه ش ــود ک می ش
ــا  ــلاش دارد ت ــا ت ــد؟ آی ــویق می کن ــا را تش ــا آنه ــد. آی ــورد می کن برخ
ایــن حــس را بیــن آنهــا از بیــن ببــرد؟ گزینه هــای مختلفــی بــرای حــل 

این مسئله وجود دارد.«



209 ایجاد یک اکوسیستم برای استعدادیابی

خــوزه ماریــا آلــوز پالــت۱ موســس شــرکت بین المللــی Telefonica یــک فعالیــت 
جدیــد را بــا هزینــه ۵۰ هــزار یــورو بودجــه ســالانه شــروع کــرد و شــرکت مطبوع اش 
ــکای  ــدا در امری ــرکت ابت ــن ش ــرد. ای ــودداری ک ــرکت خ ــن ش ــهام ای ــد س از خری
ــود کــه در سراســر  ــه فعالیــت کــرد. برنامــه آنهــا ایــن ب لاتیــن و اســپانیا شــروع ب
ــه عنــوان مثــال در دفتــر لنــدن، دانشــگاه  ــا بتواننــد حضــور داشــته باشــند. ب اروپ
ــن  ــرد. ای ــه ک ــاه وام ارائ ــش م ــول ش ــتارت آپ در ط ــش از ۲۰ اس ــه بی Wayra ب

ــال  ــه دنب ــر ب ــرمایه گذاری های دیگ ــرای س ــا ب ــرد ت ــک ک ــا کم ــه آنه ــا ب کمک ه
ــاه  ــش م ــول ش ــد در ط ــا نتوان ــی از فعالیت ه ــر یک ــد. اگ ــف بگردن ــع مختل مناب
ســرمایه گذار جدیــد پیــدا کنــد، دانشــگاه ســرمایه گذاری خــود را بــه مــدت شــش 
ــری از  ــم خب ــاز ه ــا ب ــه اینه ــد از هم ــر بع ــا اگ ــد. ام ــد می کن ــر تمدی ــاه دیگ م

سرمایه گذار نبود، دانشگاه سهام خود را به رقم یک یورو می فروشد. 
ســیمون دوون شــیر۲ رییــس دفتــر دانشــگاه Wayra روش غیرمعمولــی را بــرای 
ــح  ــاره توضی ــن ب ــود. او در ای ــرده ب ــاب ک ــا انتخ ــوپ و کافه ه ــده در کل ــروش ای ف

می دهد:
ــن  ــت. م ــختی اس ــکل و س ــه کار مش ــا همیش ــایی کارآفرین ه »شناس
ــی  ــانه های معمول ــرف رس ــات از ط ــه تبلیغ ــم ک ــور کن ــم تص نمی توان
ــه  ــه علاق ــن همیش ــد. م ــک کن ــراد کم ــن اف ــایی ای ــه شناس ــد ب بتوان
خاصــی بــه ارتباطــات غیررســمی و شــبکه ای داشــتم. اگــر شــما پیــام 
ــای  ــد و گزینه ه ــال دهی ــراف انتق ــط اط ــه محی ــتی ب ــه درس ــود را ب خ
ــان  ــن زم ــه در کوتاه تری ــید ک ــن باش ــد، مطمئ ــاب کنی ــتی را انتخ درس
پاســخ پیــام خــود را خواهیــد گرفــت. وقتــی بــرای بازاریابــی شــروع به 
فعالیــت کردیــم، اطرافیــان گفتنــد کــه شــرکت Telefonica دیوانــه شــده 
ــم.  ــذب کنی ــر را ج ــم 12 نف ــا می توانی ــه تنه ــد ک ــا می گفتن ــت. آنه اس
در حالــی کــه 30 نفــر بــه شــبکه مــا پیوســتند. بــار دوم ایــن عــدد بــه 
50 رســید و در دفعــه چهــارم، مــا بیــش از 300 مشــترک داشــتیم. حــرف 
مــا در همه جــا پخــش شــد و تعــداد مشــترکین مــا روز بــه روز در حــال 

1.   Jose Maria Alverez-Pallete
2.   Simon Devonshire
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افزایــش بــود. جالــب اســت کــه بدانیــد کافه هــا محــل اصلــی مــا بــرای 
ــغ  ــرای تبلی ــمی ب ــای رس ــه محل ه ــر ب ــا کمت ــود و م ــده ب ــغ ش تبلی
ــن،  ــی در برلی ــا دفترهای ــتیم ت ــم داش ــا تصمی ــم. م ــه می کردی توج
دوبلیــن و پــراگ افتتــاح کنیــم. ســرانجام، توانســتیم کــه بــر روی 350 

استارت آپ سرمایه گذاری انجام دهیم.«
همان طــور کــه Devonshire بحــث می کــرد مــا بخشــی از یــک برنامــه 
اســتعدادیابی بودیــم کــه افــراد و برنامه هــای جدیــد را پشــتیبانی و حمایــت 
ــا در مقابــل شــرکت های بــزرگ طاقــت  ــه آنهــا کمــک می کردیــم ت می کردیــم و ب

بیاورند و بتوانند توانایی خود را به اثبات برسانند. او می گوید:
»ایــن موضــوع فقــط دربــاره داشــتن یــک ایــده جدیــد نیســت. شــامل 
ــتفاده  ــگاه Wayra اس ــا از دانش ــود. م ــم می ش ــوش ه ــراد باه ــذب اف ج
می کردیــم تــا بهتریــن افــراد را بــرای شــرکت Telefonica جــذب کنیــم. 
ــگاه  ــی را در دانش ــتعدادیابی، مربیان ــای اس ــایر برنامه ه ــد س و همانن
بــرای ایــن منظــور اســتخدام و اســتعدادهای بالقــوه آنهــا را شناســایی و 

در برنامه های آتی شرکت استفاده کردیم.«

پیوستن به دوره کارآموزی
ــرای  ــی ب ــه برنامه های ــی ک ــرکتSantander  و  Telefonica کارآموزان ــر دو ش ه
آنهــا  اختیــار  در  را  امکاناتــی  و  می کردنــد  شناســایی  داشــتند  آپ  اســتارت 
ــرای  ــد. ب ــال کنن ــود را دنب ــی خ ــای کارآفرین ــد هدف ه ــا بتوانن ــتند ت می گذاش
ــتیبانی  ــه پش ــانتاندر ب ــارکت س ــا مش ــوزی ب ــدگان دوره کارآم ــال، برگزارکنن مث
کارآموزهــا دربرابــر مشــتریان بانــک SME می پرداختنــد کــه بــه برنامه هــای 
دانشــگاه ســانتاندر متصــل اســت کــه در آن 6۰ دانشــگاه و ۵۰۰ برنامــه کارآمــوزی 

حضور دارد. 
راجــب دی۱ موســس دوره هــای کارآمــوزی توضیــح می دهــد کــه ایــن برنامه هــا 
ــد  ــاط بگیرن ــتعداد ارتب ــوان بااس ــراد ج ــا اف ــا ب ــازند ت ــادر می س ــرکت ها را ق ش

مخصوصا کسانی که به دنبال کارهای کارمندی راحت نیستند:
1.   Rajeeb Dey
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ــا  ــا ی ــا کارآفرین ه ــد ت ــاز دارن ــزرگ، نی ــک و ب ــه کوچ ــرکت ها، چ ش
ــه فکــر می کننــد را شناســایی کننــد و از توانایــی  ــرادی کــه این گون اف
ــه  ــه زدن ب ــک و ضرب ــرش ریس ــا، پذی ــایی فرصت ه ــرای شناس ــا ب آنه

هدف استفاده نمایند.
ــرادی  ــه اف ــرکت ها ب ــت و ش ــت اس ــال حرک ــرعت در ح ــه س ــان ب جه
ــه  ــرادی ک ــد. اف ــاز دارن ــد نی ــه روز می کنن ــرعت ب ــه س ــود را ب ــه خ ک
چابــک هســتند و می تواننــد در یــک زمــان بــه چنــد موضوع رســیدگی 
کننــد و بــه توســعه کســب وکار کمــک نماینــد. در اســتارت آپ هــا، ایــن 
نــوع کیفیــت بــودن لازم و ضــروری اســت و بــه راحتــی آن را می تــوان 
پیــدا کــرد بــرای اینکــه شــما بخشــی از یــک تیــم کوچــک هســتید و 
ــرای از  ــی ب ــچ فضای ــتند و هی ــود هس ــف خ ــام وظای ــال انج ــه درح هم
بیــن بــردن فرصت هــا وجــود نــدارد. بــه عبــارت دیگــر، هیــچ فرصتــی 

برای اشتباه نیست. 
شــما بــه ســرعت از دور خــارج خواهیــد شــد اگــر نتوانیــد ارزشــی را به 
مجموعــه اضافــه کنیــد. در همیــن زمــان، شــرکت های بــزرگ بــه دنبــال 
ــد. امــا چالــش  کارآفرین هــای باهــوش در درون ســازمان خــود می گردن
بــزرگ اینجاســت کــه ســاختار شــرکت ها محــل مناســبی بــرای شــکوفا 
شــدن اســتعداد ایــن افــراد نیســت. بــرای اینکــه بــرای داشــتن یــک 
کارآفریــن باهــوش در سیســتم شــرکت مــا بایــد امــکان ریســک کــردن 
و درجــه ای از خودمختــاری و آزادی را بــه ایــن افــراد بدهیــم. امــا آن گونه 
بــزرگ  شــرکت های  داخلــی  ارزیابی هــای  و  گزارش هــا  از  کــه 
و  آزادی  دربــاره  کارآفرین هــا  توانایــی هدایــت  آنهــا  برمی آیــد، 

تک روی های فردی را ندارند. 
همان طــور کــه گفتــم طیــف مهارت هــای کارآفرین هــا بســیار گســترده 
ــا  ــا ب ــد ت ــود را می کنن ــلاش خ ــام ت ــا تم ــت کارآفرین ه ــت. در حقیق اس
محیــط شــرکت ها تطابــق یابنــد. بعــد از آن شــما یــا بــا افــرادی روبــه رو 
ــا  ــد و ی ــک پذیری را دارن ــی و ریس ــه کارآفرین ــه روحی ــد ک ــد ش خواهی

تمایل دارند که امنیت شغلی خود را ابتدا حفظ کنند. 
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شــرکت ها چــه کوچــک و بــزرگ نیــاز دارنــد تــا افــرادی را شناســایی کننــد کــه 
ــاد  ــدی را ایج ــای جدی ــد، فرصت ه ــب وکار باش ــتن کس ــا نگه داش ــت اول آنه اولوی
ــا  ــرای کارآفرین ه ــه ب ــتن برنام ــد. داش ــک نماین ــرکت کم ــعة ش ــه توس ــد و ب کنن
بســیار اهمیــت دارد زیــرا باعــث می شــود تــا انگیزه هــای نیروهــای جــوان افزایــش 

پیدا کند. 
کارل شرام۱ رییس هیات مدیره شرکت »کافمن«۲ می گوید:

ــه  ــا ب ــه قطع ــد ک ــروز می ده ــود ب ــانه هایی از خ ــد نش ــل جدی »نس
ــات  ــاس تحقیق ــر اس ــرد. ب ــد ک ــادی خواه ــک زی ــکا کم ــده آمری آین
صــورت گرفتــه 54درصــد از جمعیــت بیــن 18 تــا 25 ســال می خواهنــد 
کســب وکار خــود را شــروع کننــد و یــا اینکــه ایــن کار را انجــام دادنــد. 
ــده  آنهــا متوجــه شــدند کــه روحیــه کارآفرینــی نقــش کلیــدی در زن

نگه داشتن شرکت خواهد داشت.«
حتــی درصــد زیــادی از اقلیت هــای قومــی - 6۴درصــد از کشــورهای لاتیــن و 
6۳درصــد از شــهروندان آمریکایــی- آفریقایــی - گفتنــد کــه می خواهنــد فعالیــت 

خود را آغاز کنند. 
ــته اند  ــردم توانس ــد م ــا ۸درص ــه تنه ــد ک ــان می ده ــات نش ــد تحقیق هرچن
کســب وکار شــخصی خــود را راه بیندازنــد و تنهــا ۱۱درصــد از آنهــا بــرای ســال بعــد 
هــم در فعالیــت خــود حضــور داشــتند. ۳۸درصــد از افــرادی کــه روحیــه کارآفرینــی 
دارنــد می گوینــد کــه بــه خاطــر شــرایط اقتصــادی نتوانســته انــد فعالیــت خــود را 

راه اندازی کنند. 
آرون اسمیت۳ مدیر ارشد موسسه تحقیقاتی Young Invincibles می گوید: 

»تعــدادی از ایــن جوان هــا هنــوز هــم می خواهنــد یــک روز کســب وکار 
خــود را راه بیندازنــد و آنهــا بــه شــدت فعالیت هایــی کــه باعــث کاهــش 

موانع برای تحقق رویاهایشان بشود را حمایت می کنند.«
ــامل  ــد ش ــود می بینن ــد راه خ ــی س ــرای کارآفرین ــرادی ب ــن اف ــه ای ــی ک موانع
ناتوانــی در دسترســی بــه ســرمایه بــرای جلوبــردن فعالیــت، نداشــتن دانــش کافــی 

1.   Carl Schramm
2.   Kauffman Foundation
3.   Aaron Smith
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ــزرگ و  ــای ب ــالا آوردن بدهی ه ــرای ب ــی ب ــک، نگران ــرکت کوچ ــک ش ــاد ی در ایج
کمبــود مربــی بــرای افــراد جوانــی کــه بتواننــد یــاد بگیرنــد، از جملــه ایــن مــوارد 

است. 
 6۵درصــد از ایــن جوان هــا فکــر می کننــد کــه ایجــاد راه هــای آســان تر بــرای 
ــرد.  ــرار گی ــکا ق ــره آمری ــت کنگ ــد در اولوی ــد بای ــب وکارهای جدی ــدازی کس راه ان
ــد؛  ــن موضــوع باش ــد ای ــره بای ــت اول کنگ ــه اولوی ــد ک ــا معتقدن ۴۱درصــد از اینه
۸۳درصــد معتقدنــد کــه کنگــره بایــد قانونــی را تصویــب کنــد تــا درصــد ســود وام 
ــد از  ــش از ۹۲درص ــد. بی ــش یاب ــن کاه ــل ممک ــه حداق ــازه ب ــای ت ــب وکاره کس
ــراد در حــال  ــد کــه دردسترســی اف شــرکت کنندگان در ایــن تحقیــق معتقــد بودن
ــه ســرعت  ــد ب ــد بای ــدازی شــغل جدی ــرای راه ان ــات ب ــه امکان آمــوزش و کارآمــوز ب
افزایــش پیــدا کنــد و ۸۱درصــد معتقــد بودنــد کــه ســود بانکــی وام جوانــان بــرای 

راه اندازی کسب وکار باید صفر شود. 

فارغ التحصیلان و همکاران
شــرکت ها بایــد فضایــی را ایجــاد کننــد تــا امــکان دسترســی بــه کارآفرین هــای 
جــوان را داشــته باشــند. افــرادی کــه بــه دنبــال یــک همــکاری ســاده و راحــت بــا 
شــرکت نیســتند. همچنیــن حفــظ رابطــه بــا افــرادی کــه در میانــه راه شــرکت را 
ــن رابطــه را  ــزرگ ای ــی اســت. معمــولا شــرکت های ب ــد بســیار حیات ــرک کرده ان ت
ــن  ــه داشــتن ای ــا حضــور ذهــن داشــته باشــید ک ــد، ام ــه ســرعت قطــع می کنن ب

ارتباط در آینده باعث همکاری های بزرگ تری خواهد شد. 
شــرکت های بــزرگ مشــاوره ای همچــون مکینســی و بوســتون ارائه دهنــدة ایــن 
ــگار از  ــده شــوند کــه ان ــه ای دی ــه گون ــد ب ــده هســتند کــه کارمنــدان ســابق بای ای
شــرکت »فارغ التحصیــل« شــده اند. آنهــا یــک نــگاه واقعــی را مــد نظــر قــرار دادنــد 
ــد  ــل ۵۱درص ــه حداق ــد ک ــد دارن ــر روی آن تاکی ــاوران ب ــه مش ــا هم ــه تقریب ک
کارمنــدان در دهــه اول فعالیــت شــرکت جــدا می شــوند تــا فعالیــت حرفــه ای خــود 
را در شــرکت دیگــری انجــام دهنــد و یــا اینکــه فعالیــت کارآفرینــی خــود را ایجــاد 

نمایند. 
زمــان دســتبند زدن بــه کارمندهــا و نگه داشــتن آنهــا بــا تهدیــد و زور گذشــته 
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اســت. بســیاری از شــرکت های مشــاوره در حــال تشــویق شــرکت ها یــا کارآفرین هــا 
ــد. و  ــان دهن ــارکت کننده ها پای ــدان و مش ــداری کارمن ــر نگه ــه تفک ــا ب ــتند ت هس
ــا فرمت هــای متفــاوت ایجــاد نماینــد. ایمیلــی لاوســون  شــرکت های جدیــدی را ب

مدیر شرکت میکنسی دراین باره توضیح می دهد:
ــا در  ــم . م ــی داری ــه عنــوان شــرکت مشــاوره چالش هــای فراوان ــا ب »م
ــه  ــویم ک ــن ش ــا مطمئ ــتیم ت ــری هس ــال بازنگ ــان درح فرآیندهایم
ــی  ــه خوب ــارا ب ــم. آن ه ــاد کرده ای ــرکت ها ایج ــرای ش ــا را ب بهترین ه
ــه  ــژه ای از فرصت هــای پیــش رو ارائ مدیریــت کــرده و پیشــنهادهای وی
ــه  ــبت ب ــی نس ــاس خوب ــا احس ــرای آنه ــا ب ــم ت ــعی کنی ــم. س دهی
ــرا آنهــا هســتند کــه تصمیــم  فعالیت هــای شــرکت ایجــاد نماییــم. زی
ــل  ــازه فارغ التحصی ــد. مات ــرک نماین ــا را ت ــا م ــد و ی ــد بمانن می گیرن
ــن  ــر همی ــه خاط ــم. ب ــت می کنی ــه مدیری ــورت فعالان ــه ص ــده را ب ش
ــی  ــرکت مکینس ــه ش ــر ب ــه »اگ ــت ک ــن اس ــا ای ــگی م ــعار همیش ش
بپیوندیــد، شــما بــه زندگــی وصــل شــده اید حتــی اگــر لازم نباشــد کــه 
ــه عنــوان کارمنــد در ایــن محیــط کار کنیــد.« مــا مدیریــت خــود را  ب
کمتــر بــر روی سیســتم قــرار می دهیــم. مــا بیشــتری نیــروی مدیریــت 
ــت  ــم. در حقیق ــتم می گذاری ــای درون سیس ــر روی ارزش ه ــود را ب خ
مدیریــت مــا مربــوط بــه تعبیــه یــک مجموعــه مشــترک از ارزش هــا و 
ــری  ــک س ــت. ی ــرکت اس ــد ش ــل فرآین ــا در داخ ــتن آنه نگه داش
هنجارهــا دربــاره نحــوه رفتــار کارکنــان در ســال اول فعالیت وجــود دارد 
کــه بــه چگونگــی فهمیــدن و تحریک پذیــری می پــردازد.  آنهــا 
نمی خواهنــد کــه در گذشــته بماننــد. اگــر شــما گذشــته را رهــا کنیــد، 
ــه  ــا ب ــت آنه ــد. در حقیق ــان می گیرن ــه خودش ــتری ب ــه بیش ــا توج آنه
ــن،  ــورد م ــد و در م ــار می کنن ــی افتخ ــت فارغ التحصیل ــان باب خودش
اجــازه می دهنــد تــا در دفتــرم کار کنــم و از آنهــا بــه عنــوان یــک منبع 
قــوی در محــل کار اســتفاده کنــم.  خیلــی ســخت خواهــد بــود که شــما 
ــادی  ــداد زی ــه تع ــی ک ــد در حال ــان کار کنی ــوص خودت ــه روش مخص ب
نیــروی باهــوش کنــار شــما قــرار گرفتــه باشــند. ایــن یــک مرحلــه گذار 
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اســت. آنهــا خوشــحال خواهنــد شــد کــه بداننــد اگــر فعالیــت جدیــد و 
ــا  ــی آنه ــغل قدیم ــود، ش ــق ش ــت موف ــتارت آپ نتوانس ــان اس ــا هم ی
همچنــان پابرجاســت. آنهــا دائمــا تکــرار می کننــد کــه مــن را دوســت 
دارنــد و مــن همزمــان بــرای موفقیــت آنهــا دربــاره شــغل جدیدشــان 

دعا می کنم. این یک موقعیت کاملا ایده آل است.«
بــه طــور معمــول، کارمنــدان ســابق در جایــگاه مشــاور در زمانــی  کــه کارفرمــا 
ــا را  ــا آنه ــه م ــت ک ــراد باکیفی ــد از اف ــژاد جدی ــک ن ــد. ی ــرار می گیرن ــوند ق می ش
»حرفه ای هــای مســتقل« می نامیــم. آنهــا انتخــاب می کننــد تــا بــر اســاس 
ــد کارمنــد نباشــند و در حقیقــت زمــان کار را خودشــان  شایســتگی هایی کــه دارن

تعیین نمایند زیرا اعتقادی به ۸ ساعت کار در روز ندارند. 
پاتریشــیا لایتــون۱ بــه عنــوان محقــق اصلــی موسســه تحقیقاتــی IPros و اســتاد 

ارشد در رشته اشتغال از دانشگاه Glamorgan توضیح می دهد:
»اگــر مــا موسســه IPros را در مهــارت بــالا و داشــتن امکانــات آموزشــی 
ــتعداد  ــان بااس ــا هم ــتقل ی ــراد مس ــن اف ــم ای ــف کنی ــاده تعری فوق الع
ــا  ــد. آماره ــه می کنن ــود تجزی ــن خ ــات را بی ــن امکان ــه ای ــتند ک هس
ــن افــراد در آزمایشــگاه های انگلســتان  نشــان می دهــد کــه حضــور ای
و اتحادیــه اروپــا در حــال افزایــش اســت. در ســال 2008 تــا 2011 تعــداد 
ــه در  ــته ک ــد داش ــد رش ــا 12/5 درص ــگاه ه ــغول در آزمایش ــراد مش اف
ــن  ــش از ای ــراد بی ــن اف ــداد ای ــا تع ــه اروپ ــورهای اتحادی ــی از کش برخ
رقــم بــوده اســت. عــلاوه برایــن، هیــچ نــوع مدرکــی وجــود نــدارد کــه 
نشــان دهــد ایــن افــراد در موسســه تحقیقاتــی IPro زمانــی کــه کارمنــد 
دائمــی وجــود نــدارد بــاز هــم حضــور داشــته باشــند. معمــولا آنهــا در 
ــب در  ــور مرت ــه ط ــه ب ــی ک ــتند و تحقیقات ــود آزاد هس ــاب کار خ انتخ
ــج یکســانی را نشــان  انگلیــس، هلنــد و اســترالیا انجــام می شــود نتای
می دهــد کــه آنهــا از همکاری هایــی کــه منجــر بــه کارمنــد 
ــه  ــی ب ــا تمایل ــد. در کل آنه ــودداری می کنن ــود، خ ــدن بش دائمی ش
فعالیــت در محیط هــای بروکراتیــک، سلســله مراتبی و مخصوصــا دفاتــر 
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اداری ندارنــد. آنهــا بــه دنبــال خودمختــاری هســتند. در حقیقــت تعهــد 
آن هــا، مهارتشــان محســوب می شــود نــه حضــور مســتقل بــه عنــوان 
یــک کارفرمــا. آنهــا بــا مهارتشــان و کمــک بــه توســعه شــرکت، تعهــد 
ــایر  ــد س ــوان همانن ــا را نمی ت ــرایط آنه ــد و ش ــان می دهن ــود را نش خ

کارکنان در نظر گرفت.«
او بــر اســاس گزارش هــای IPros نشــان می دهــد کــه بالاتریــن میــزان رضایــت 
ــن مجموعــه  ــن ســازمان وجــود دارد و آنهــا از اینکــه در ای ــه خــود در ای و ارزش ب
فعالیــت دارنــد احســاس ارزشــمندی و مهــم بــودن می کننــد. جملــه معروفــی بیــن 

آنها هست که می گوید: »ما بی صبرانه منتظر آمدن اول هفته هستیم.«
بــا اینکــه بیشــتر کارکنــان ایــن موسســه مــرد هســتند و آنهــا ابتــدا یــک کارمند 
معمولــی هســتند و بعــد از آن شــروع بــه راه انــدازی کار شــخصی خــود می کننــد. 
امــا تحقیقــات جدیــد در اتحادیــه اروپــا نشــان می دهــد کــه تعــداد زیــادی از افــراد 
ــه صــورت  ــد و ب ــازه فارغ التحصیــل شــده در دوره آزمایشــگاهی شــرکت نمی کنن ت
مســتقل شــروع بــه راه انــدازی کســب وکار جدیــد می کننــد. و بیشــتر زنــان در ایــن 
گــروه قــرار می گیرنــد و بــه خاطــر همیــن بیشــتر کارکنــان ایــن موسســه را مردهــا 

تشکیل می دهند. لایتون در ادامه می گوید:
»ایــن آمــار جالــب اســت و شــاید مربــوط بــه قبــل از بچــه دار شــدن و 
ــتر  ــر، بیش ــارت دیگ ــه عب ــد. ب ــی باش ــئولیت های زندگ ــایر مس ــا س ی
ایــن افــراد ایــن جملــه را بیــان می کننــد کــه »واقعیــت ایــن اســت کــه 
مــن می خواهــم کار کنــم مــن تمایلــی بــه کار کــردن در یــک ســازمان 
بزرگ تــر نــدارم.« ایــن یــک نشــانه توســعه شــخصیتی در ایــن افــراد 
ــت و  ــش اس ــه کاه ــنی IPros  رو ب ــن س ــر میانگی ــال حاض ــت. در ح اس
ــه  ــا هرگــز ب بیشــتر آنهــا هیــچ وقــت ایــن حــرف را نمی زننــد کــه م
ــح  ــه ترجی ــد ک ــب می گوین ــم. اغل ــد کار نمی کنی ــک کارمن ــوان ی عن

می دهند که کارمند نباشند. 

نتیجه گیری
هــر شــرکتی بایــد بــه ایــن موضــوع توجــه داشــته باشــد کــه چگونــه قــرار اســت 
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بــه نیروهــای بااســتعداد دسترســی پیــدا کننــد. برخــی از کارمنــدان هســتند کــه بــا 
اســتفاده از حضــور در شــرکت توانایی هــای خــود را توســعه می دهنــد و بعضــی از 
آنهــا در حاشــیه شــرکت حضــور دارنــد. البتــه اینهــا معمــولا کارهــای قــراردادی و یا 
ــی شــرکت محســوب  ــان اصل نیمه وقــت شــرکت را انجــام می دهنــد و جــزء کارکن

نمی شوند.
ــای  ــارج از همکاری ه ــه خ ــتند ک ــم هس ــان ه ــادی از کارکن ــداد زی ــه تع البت
معمــول شــرکت حضــور دارنــد و مهارت هــای زیــادی دارنــد امــا از ســوی شــرکت 

رها شده اند. 
بــا داشــتن همکاری هــای بــزرگ، افــرادی هســتند کــه مهــارت بالایــی دارنــد و 
روحیــه کارآفرینــی در آنهــا مــوج می زنــد امــا در برنامه هــای ســنتی اســتعدادیابی 
ــا  ــتند. ام ــی اداری هس ــه بروکراس ــر گون ــف ه ــد و مخال ــرار نمی گیرن ــرکت ها ق ش

مهارت آنها می تواند در پیشبرد برنامه های شرکت بسیار تاثیرگذار باشد. 
در ایــن حالــت شــرکت ها برنامه هــای خاصــی می ریزنــد و بــا برنامه هــای 
ــب وکار  ــاد کس ــود را ایج ــدف خ ــا ه ــوند. آنه ــراه می ش ــگاه ها هم ــوزی دانش کارآم
ــکل  ــع ش ــن مواق ــرکت در ای ــراد و ش ــن اف ــن ای ــه بی ــد و رابط ــرار می دهن ــازه ق ت
ــد از  ــاس می کنن ــه احس ــد ک ــار می کن ــا رفت ــا آنه ــوری ب ــرکت ط ــرد و ش می گی
دانشــگاه فارغ التحصیــل شــده اند. ایــن ارتبــاط بــه ســازمان کمــک شــایانی 

می کند که در مواقع سخت از حضور این نیروها استفاده کند. 
همــه اینهــا بــه فکــر تــازه و جدیــد و انعطــاف بــالا نیــاز دارد. کارولیــن کرتیــس۱ 
ــه  ــردن برنام ــاز ک ــه ب ــد اســت ک ــانتاندر معتق ــعه موسســه س ــس بخــش توس ریی
ــب وکار و  ــش کس ــر بخ ــای ه ــر روی توانایی ه ــتن ب ــز داش ــی و تمرک ــتعداد یاب اس
ــت و  ــث موفقی ــد و باع ــر باش ــیار موث ــد بس ــرد می توان ــر ف ــای ه ــی توانایی ه ارزیاب

پیشرفت سازمان شود.  
زمانــی کــه مــن یــک ایــده نــو می دهــم، پــروژه چالــش برانگیــز شــروع 
ــا  ــه ایجــاد یــک موقعیــت و ی ــن ایده هــا راجــع ب می شــود. معمــولا ای
فرصــت جدیــد در بــازار اســت کــه باعث توســعه شــرکت و جایــگاه برند 
ــه  ــتم ک ــن هس ــال ای ــه دنب ــن ب ــت م ــود. در حقیق ــازار می ش ــا در ب م
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یــک نــوع کارآفرینــی را زیــر چتــر شــرکت ایجــاد کنــم و همــه افــراد 
داخــل سیســتم خــود را متعهــد می داننــد کــه کارهــا بهتــر از گذشــته 

انجام شود و همه چیز را متفاوت می کنند. 
ــتعدادیابی  ــه اس ــه در درون برنام ــرادی ک ــه اف ــت ک ــن اس ــش ای چال
حضــور ندارنــد را پیــدا کنیم. افــرادی کــه از توانایــی بالایــی برخوردارند 
و نیــاز بــه حمایــت مــا دارنــد. البتــه مــا می دانیــم کــه بــا افــرادی کــه 
ــن  ــی ای ــم. حت ــورد کنی ــه برخ ــد چگون ــرار می گیرن ــا ق ــه م در برنام
برنامــه می توانــد راجــع بــه افــرادی باشــد کــه در درون ســازمان شــما 
قــرار نــدارد و شــما بــه دنبــال چنیــن فــردی در بــازار می گردیــد. مهــم 
ــرد و از  ــدا ک ــع پی ــه موق ــوان ب ــراد را بت ــن اف ــه ای ــت ک ــن اس ای
ــرد. در  ــره ب ــازمان به ــداف س ــبرد اه ــرای پیش ــا ب ــای آنه توانایی ه
ــا  ــداری آنه ــرای نگه ــدا و ب ــراد را پی ــن اف ــد ای ــا بای ــت م حقیق

برنامه ریزی کنیم. 



فصل هفتم

حضور در بازی 
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مــن فکــر می کنــم کــه موضــوع اعتمــاد بــه نفــس بــرای بیشــتر افــراد 
مطــرح اســت و بــرای مــن ایــن معنــا را پیــدا می کنــد کــه از پذیرفتــن 
ریســک ترســی نداشــته باشــم. شــما بــه اعتمــاد بــه نفــس نیــاز داریــد 

تا راه های جدید را امتحان کنید و از شکست خوردن نترسید. 
راین نیوتون اسمیت1
رییس بخش بازارهای نوظهور در دانشگاه اقتصاد آکسفورد

شــالینی جــوزف۲ در طــول ســی ســال زندگــی در ســمت های مختلفــی مشــغول 
بــه فعالیــت بــوده تــا اینکــه در ســال ۲۰۰6 از دانشــگاه ملــی هنــد در رشــته حقــوق 
ــی  ــرکت بین الملل ــک ش ــوزش ی ــر آم ــوان مدی ــه عن ــود. او ب ــل می ش فارغ التحصی
ــای کاری و  ــس قرارداده ــده پیش نوی ــده، تهیه کنن ــوان مذاکره کنن ــه عن )FMGC( ب
مشــاوره حقوقــی بــه بخــش فــروش، اســتخدام شــد. یــک ســال بعــد او بــه عنــوان 
کارآمــوز در موسســه تحقیقاتــی حقوقــی ضدتبعیــض بــه مــدت ۱۰ مــاه کار کــرد و 

بعد از آن دوباره به یک شرکت حقوقی پیوست. او می گوید:
»مــن در واقــع در حــال تجربــه کســب کــردن بــودم کــه چــه چیــزی را 
دوســت دارم. مــن متوجــه شــدم کــه بیــن آنچــه کــه انتظــار دارم و آن 
ــود دارد.  ــزی وج ــای ناچی ــی آورم اختلاف ه ــت م ــه  دس ــه ب ــزی ک چی
ــرس  ــا از روی ت ــی جاه ــه بعض ــت ک ــن اس ــر ای ــه خاط ــلاف ب ــن اخت ای

حرکتی انجام ندادم و ثبات را به حرکت کردن ترجیح دادم.«
ــه الان اســتخدام  ــود ک ــزی ب ــا همــان چی ــه او می خواســت دقیق ــزی ک آن چی

شده بود. او ادامه می دهد:
ــگاه  ــاط دانش ــرکت FMCG را در حی ــتخدام ش ــی اس ــه آگه ــی ک »زمان
ــه  ــود. بیشــتر افــرادی کــه ب ــرای مــن بســیار هیجان انگیــز ب دیــدم، ب
عنــوان متقاضــی کار آمــده بودنــد اطلاعــات حقوقــی نداشــتند. آنهــا در 
کــه  داشــتند  تجربه هایــی  انســانی  منابــع  و  بازاریابــی  زمینــه 

می توانست برای شرکت مفید باشد. 

1.   Rain Newton-Smith
2.   Shalini Joseph
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زمانــی کــه بــرای اولیــن بــار در بخــش حقوقــی شــرکت مشــغول فعالیت 
ــای  ــی آرزوه ــد تمام ــگاه نمی توان ــن جای ــه ای ــدم ک ــه ش ــدم، متوج ش
ــایر  ــی س ــش حمایت ــا در نق ــه تنه ــرای اینک ــد. ب ــرآورده کن ــن را ب م
ــه  ــت ب ــرای حرک ــی ب ــچ راه ــد و هی ــر می ش ــرکت ظاه ــای ش بخش ه
ســمت هســته اصلــی مدیریتــی ســازمان نداشــت. در آن مرحلــه مــن 
متوجــه شــدم کــه بایــد مــوارد بیشــتری را یــاد بگیــرم. اگــر بــه ســمت 
یادگیــری حرکــت نکنــم، تمــام همــکاران مــن در دانشــگاه بــه ســمت 
جایگاه هــای بهتــری حرکــت خواهنــد کــرد و جایــگاه حقوقــی بهتــری 
را در شــرکت بــرای خودشــان ایجــاد می کننــد. بنابرایــن مــن نیــاز دارم 
ــی  ــای آموزش ــن برنامه ه ــم. اولی ــتری را ببین ــای بیش ــه آموزش ه ک
ــد از آن  ــا بع ــرد ام ــه ک ــب وکار ارائ ــه کس ــع ب ــی راج ــگاه جامع ــک ن ی
محیــط کارم مثــل ســابق نبــود. دیگــر خــارج شــدن از محیــط کار بــرای 
مــن یــک چالــش نبــود. بلکــه چالــش اصلــی مــن افزایــش توانایــی در 
ــگاه  ــک ن ــد ی ــما بای ــه ش ــن مرحل ــود. در ای ــخصی ام ب ــای ش مهارت ه
درســت نســبت بــه آینــده داشــته باشــید کــه کار فعلــی شــما بــه کجــا 
خواهــد رســید. ایــن نــوع نــگاه باعــث شــد کــه مــن احســاس کنــم که 
بــه هــر جایگاهــی کــه دوســت دارم می توانــم برســم. احســاس مــن این 
ــت  ــی ثاب ــم را در برخــی از شــرکت های حقوق ــود کــه اگــر توانایی های ب
کنــم ، می توانــم بــا ســرعت بیشــتری حرکــت کنــم. ایــن یــک انگیــزه 

بسیار قوی برای من بود.«
جــوزف بــرای مــدت ســه ســال در شــرکت حقوقــی Trilegal فعالیــت کــرد. بعــد 
 )MBA( ــی ــت اجرای ــای مدیری ــرکت در دوره ه ــرای ش ــی او ب ــی قدیم از آن رویای
برگشــت و او در ایــن دوره در موسســه INSEAD ثبــت نــام کــرد و بــه ســرعت از کار 
فعلــی اش خــارج شــد. ایــن تصمیــم ممکــن بودکــه یــک اشــتباه بــزرگ از لحــاظ 
شــخصی و شــرایط اقتصــادی او باشــد. زیــرا شــرایط او بــه گونــه ای بــود کــه حداقــل 

باید ورود به این دوره را یک سال به تاخیر بیندازد. 
در طــول ایــن دوره او بــه بخش هــای مختلفــی ســفر کــرد و بــه عنــوان داوطلــب 
ــه او  ــی ک ــن جای ــد. اولی ــت ش ــه فعالی ــغول ب ــی مش ــر دولت ــازمان های غی در س
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احســاس کارآفرینــی و مدیریــت یــک کســب وکار را در وجــودش احســاس کــرد. این 
تجربــه بــه او ثابــت کــرد کــه او می توانــد روزی در جایــگاه مدیــر شــرکت باشــد. او 

این موضوع را این گونه توضیح می دهد:
ــازار داشــتم کــه آن را در وجــودم  ــه ب »مــن در اصــل علاقــه خاصــی ب
مخفــی کــرده بــودم. مــن دربــاره جایــگاه حقــوق در کســب وکار متوجــه 
شــدم کــه جایــگاه خاصــی قبــل و بعــد از معاملــه دارد. بنابرایــن تصمیم 
ــه جلــو حرکــت کنــم. در محیــط کار، مــوارد  گرفتــم کــه یــک قــدم ب
بســیاری وجــود دارد کــه مــن می توانــم انجــام دهــم و نیــازی بــه ایــن 
 MBA ــته ــوم. رش ــا وارد نش ــوم و کج ــه وارد ش ــای معامل ــه کج ــدارم ک ن
ــم  ــوع تصمی ــن موض ــه ای ــع ب ــه راج ــرد ک ــک ک ــن کم ــه م ــا ب دقیق
بگیــرم. مــن می توانــم در بخــش بازاریابــی باشــم یــا مشــاوره و یــا در 
زمینــه حقــوق خصوصــی فعالیــت کنــم. یــک ســال فعالیــت و کســب 
دانــش در رشــته MBA بــه مــن نشــان داد کــه مــن می توانــم راجــع بــه 

این موضوع به درستی تصمیم بگیرم.«
ــت  ــام داد، فعالی ــود انج ــده خ ــرای آین ــوزف ب ــه ج ــی ک ــق و آنالیزهای تحقی
غیرمعمولــی نیســت. بــازی کــردن بــا بــازی اســتعدادیابی نیــاز دارد کــه شــما فــردی 
ــک  ــه ی ــه ب ــید. البت ــالا باش ــس ب ــه نف ــاد ب ــا اعتم ــب و ب ــک پذیر، فرصت طل ریس
ســازمانی نیــاز هســت تــا بتــوان در آن شــروع بــه فعالیــت کــرد و توانایی هــای فــرد 
ــوع  ــن موض ــد ای ــل ۴ برمی آی ــه از فص ــور ک ــرار داد. همان ط ــش ق ــورد آزمای را م

پیچیدگی های خاص خود را دارد.

ایجاد رده بندی در شرکت 
ــا  ــرکت ب ــک ش ــه ی ــت ک ــن اس ــدف ای ــه ه ــیدن ب ــرای رس ــش ب ــن چال اولی
ــل اول  ــه در فص ــور ک ــم. همان ط ــدا کنی ــردن پی ــرای کار ک ــن ب ــخصات معی مش
اشــاره شــد بیشــترین معیارهایــی کــه بــرای هــر فــرد توســط ســازمان مورد بررســی 

توانایی نشان دادن پتانسیل به مدیر ارشد اجرایی سازمانـ توان اجرایی بالاـ قرار می گیرد به شرح زیر است:
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ــل اندازه گیــری اســت. بیشــتر شــرکت ها  اهــداف عملیــات اجرایــی شــرکت قاب
فرمــت خاصــی از مدیریــت را بــر روی هــر کارمنــد )یــا تیــم( اجــرا می کننــد کــه 
ــن شــده می شــود.  ــش تعیی ــای از پی ــه هدف ه ــش فرصــت رســیدن ب ــث افزای باع
آنهــا هدف هــای دقیقــی را تعییــن می کننــد و در ارزیابی هــای ســه ماهه یــا 
ــا را  ــی تیم ه ــد حرکت ــد و رون ــف می کنن ــاره بازتعری ــا را دوب ــن هدف ه ــالانه، ای س
ــختی  ــت کار س ــد. در حقیق ــرار می دهن ــی ق ــورد بررس ــه آن م ــیدن ب ــرای رس ب
نیســت کــه متوجــه باشــیم کــه آیــا هــر فــرد بــر اســاس برنامــه عمــل کــرده اســت 

یا نه؟ 
اینکــه   نشــان دادن پتانســیل هــر فــرد مشــکل بزرگ تــری اســت. اول 
ــر پتانســیل های رهبــری اســتفاده می شــود معمــولا  ــرای تغیی شــاخص هایی کــه ب
بــه ســطح مســئولیت پذیری، فرهنگــی و اســتراتژی شــرکت برمی گــردد. دوم اینکــه 
شــرکت ها معمــولا شــفافیت کمتــری دربــاره معنــی »پتانســیل« در برابــر عملیــات 
ــا  ــد ی ــه می زنن ــی ک ــاس گمان های ــر اس ــولا ب ــراد معم ــد. اف ــرکت دارن ــی ش اجرای

کارهای کارگاهی که انجام می دهند به معنای این کلمه می رسند. 
ــورت  ــی ص ــای خاص ــق روش ه ــیل از طری ــی پتانس ــرای ارزیاب ــوگل ب ــزار گ اب
آنهــا نســبتا دربــاره  نیســت.  می گیردکــه شــبیه آن در شــرکت های دیگــر 
ــد شــفاف هســتند. کنفرانســی در ســال ۲۰۱۲  شــاخص های کــه اســتفاده می کنن

توسط معاون شرکت گوگل برگزار شده بود که او در آن گفته بود:
»مــا رهبــری هــر فــرد را بــر اســاس پنــج شــاخص می ســنجیم. بــرای 
اینکــه شــما وارد شــرکت مــا شــوید، حتمــا بایــد ایــن پنــج شــاخص را 
ــج  ــنجی های پن ــه از نظرس ــی ک ــی اطلاعات ــا از تمام ــید. م ــته باش داش
ســال اخیــر انجــام دادیــم اســتفاده خواهیــم کــرد. تمامــی اطلاعاتــی 
کــه از عملکــرد ایــن افــراد منتشــر شــده باشــد را بررســی می کنیــم و 
ــده آل را در  ــر ای ــک رهب ــوان ی ــه می ت ــه چگون ــی ک ــات اجرای اطلاع
ــق و  ــای عمی ــا مصاحبه ه ــه م ــم آورد. البت ــت در خواهی ــه داش مجموع
ــه  ــم. چ ــام می دهی ــه انج ــور در مجموع ــای حض ــا کاندیده ــی ب طولان
آنهــا کــه در رزومه شــان قــوی باشــد و چــه آنهــا کــه در رزومــه قــوی 
ــاره ایــن  ــه نظــر نیایینــد. همچنیــن گزارش هــای مســتقیمی کــه درب ب
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افــراد وجــود دارد را مطالعــه می کنیــم. بــا ایــن روش، نــگاه کــردن بــه 
ــده  ــت آم ــه دس ــات ب ــاس اطلاع ــر اس ــرد ب ــک ف ــت ی ــت و کمی کیفی
ــورد  ــتم م ــت در سیس ــرای مدیری ــا ب ــت آنه ــا ظرفی ــود ت ــث می ش باع
ــان  ــات آس ــن اطلاع ــت آوردن ای ــه  دس ــه ب ــرد. البت ــرار گی ــی ق ارزیاب
اســت و بــه راحتــی می تــوان آنهــا را تشــخیص داد امــا مهــم هســتند. 
اولیــن شــاخص بســیار واضــح اســت و آن توانایــی رهبــری کــردن افــراد 
اســت. بــه عبــارت دیگــر، ایــن رهبــری کــردن دربــاره همتــراز کــردن و 
ایجــاد تعامــل بیــن افــراد گــروه اســت. در حقیقــت ســوالی در شــرکت 
ــدارد. اگــر شــما قلــب نداشــته باشــید، مغــز خــود را  گــوگل وجــود ن
ــد  ــا بای ــران م ــه مدی ــی ک ــاخص دوم ــرد. ش ــد ک ــوش خواهی ــم فرام ه
ــش روی  ــای پی ــر پروژه ه ــکاری در سراس ــی هم ــند توانای ــته باش داش
شــرکت اســت. مــا اعتقــاد داریــم کــه یــک تیــم هســتیم و بــه یــک 
ــم.  ــت نداری ــه سیاس ــه ای ب ــا علاق ــم. م ــاور داری ــم ب ــم در درون تی تی
بنابرایــن مــن تمــام تــلاش خــود را می کنــم کــه بهتریــن رهبــر بــرای 
تیــم خــودم باشــم و نمــره عالــی در سیســتم نظرســنجی شــرکت بــه 
 دســت آورم. امــا اگــر بازخــورد 360درجــه بگویــد کــه یــک نفــر فکــر 
می کنــد کــه مــن آدم مناســبی بــرای ایــن ســمت نیســتم و کار خــود را 
ــردی  ــال ف ــه دنب ــرکت ب ــن ش ــم. بنابرای ــام نمی ده ــی انج ــه خوب ب
خواهــد گشــت کــه بتوانــد همــکاری واقعــی را بیــن اعضــای تیــم ایجاد 
کنــد. ســومین شــاخص ایــن اســت کــه مــا بــه دنبــال افــرادی می گردیم 
ــادی  ــای زی ــه ابهام ه ــی ک ــی را در زمان های ــه موقع ــای ب ــه تصمیم ه ک
وجــود دارد بگیرنــد. ایــن موضــوع بــرای مــا مهــم اســت بــرای اینکــه 
مــا تعــداد زیــادی مهنــدس داریــم کــه همیشــه نیاز بــه دیتــا دارنــد. ما 
ــد  ــا بتوانن ــم ت ــرل کنی ــراد را کنت ــی اف ــی و ذهن ــوش هیجان ــد ه بای
ــد. مــا کارهــای زیــادی را انجــام می دهیــم  تصمیم هــای درســتی بگیرن
تــا افــراد همان طــور کــه بــه ذهــن خــود توجــه می کنند بــه غرایزشــان 
در تصمیم گیری هــا بهــا بدهنــد. فکــر همیشــه در راس سیســتم 
ــر  ــری ب ــان ها و تصمیم گی ــب انس ــه قل ــا ب ــا م ــرار دارد ام ــرکت ق ش
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ــر روی رشــد افــراد در همــه ابعــاد  اســاس آن اهمیــت می دهیــم. مــا ب
ــر  ــا ب ــی برنامه ریزی ه ــم و در تمام ــر می کنی ــه ای فک ــخصی و حرف ش
روی ایــن موضــوع تمرکــز داریــم. چهارمیــن شــاخص مــا بــرای مدیــران 
ــر  ــت. اگ ــت اس ــمت موفقی ــه س ــم ب ــری تی ــی رهب ــه توانای مجموع
نظرســنجی هایی کــه در سیســتم صــورت می گیــرد بازخــورد مناســبی 
راجــع بــه شــما ارائــه ندهــد، بــه طــور حتــم شــما در عملیــات اجرایــی 
سیســتم بــه مشــکل برخواهیــد خــورد. اگــر تیــم شــما بــاور نداشــته 
باشــد کــه شــما مدیــر هســتید، قطعــا دربــاره اجــرای برنامه هــای خــود 
دچــار مشــکل خواهیــد شــد. خلاصه اینکــه مــا توانایی هــای افــراد را در 
بــه نتیجــه رســاندن پــروژه در زمــان تغییــر شــرایط انــدازه می گیریــم 

و بر اساس آن به افراد مسئولیت ها را واگذار می کنیم.«
البتــه ایــن روش ارزیابــی در شــرکت گــوگل کار لــذت بخشــی اســت. او در ادامــه 

می گوید:
»شــرکت گــوگل بــر اســاس تحلیــل ایجــاد شــده اســت. مــا هــر چیــزی 
را انــدازه می گیریــم و سیســتم عملیــات اجرایــی افــراد تفاوتــی باهــم 
ندارنــد. ایــن بیشــترین عملیــات تحلیل گــری اســت کــه مــن در محیــط 
ــن  ــر ای ــم. اگ ــم انجــام نمی دهی ــدون الگوریت ــا کاری را ب ــده ام. م کار دی
طــور نباشــد مــا چگونــه می توانیــم عملکــرد را ارزیابــی کنیــم؟ مــا بــه 
ــار در  ــا دو ب ــم. م ــی می کنی ــان را بررس ــی رهبرهایم ــل توانای ــور کام ط
ســال همــه مدیــران شــرکت را از نظــر عملیــات اجرایــی مــورد بررســی 
قــرار می دهیــم. در واقــع ایــن پروســه بســیار ناراحــت کننــده اســت. 
ــه  ــری ک ــر نظ ــرش ه ــاره مدی ــد درب ــازمان می توان ــردی در س ــر ف ه
ــی از  ــنجی کل ــک نظرس ــا ی ــا م ــه اینه ــر هم ــلاوه ب ــد. ع ــد بده بخواه
ــراد  ــا از اف ــاره م ــم و دوب ــام می دهی ــال انج ــازمان در س ــام س تم
می خواهیــم کــه دربــاره مدیرانشــان نظــر بدهنــد. و در انتهــا مــا همــه 
مدیــران را ســتایش می کنیــم و در عــوض بــه جــای تنبیــه افــرادی کــه 
ــزاری  ــه ای برگ ــا جلس ــا آنه ــد، ب ــب می کنن ــی را کس ــره پایین نم
ــره  ــا نم ــه آنه ــم ک ــفاف بکنی ــا ش ــم ت ــلاش نمی کنی ــا ت ــم. م می کنی
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ــا  ــرد. ام ــم ک ــت نخواهی ــا را بازخواس ــد و آنه ــب کرده ان ــی کس پایین
بخــش منابــع انســانی ایــن آمــار را بــرای تصمیم هــای آینــده مــد نظــر 
قرارخواهــد داد. همــه ایــن افــراد بــا بخــش منابــع انســانی جلســه ای را 
ــرد.  ــی خواهندک ــوع هم اندیش ــن موض ــاره ای ــه درب ــد ک ــزار می کنن برگ
ــا  ــف آنه ــوت و ضع ــاط ق ــت و نق ــد رف ــج خواهن ــراغ نتای ــه س ــا ب آنه
مــورد بررســی قــرار می گیــرد. در مــورد همــه چیــز صحبــت می شــود 
ــن  ــتم از ای ــردن سیس ــت ک ــداف و حمای ــبرد اه ــرای پیش ــی ب و راه های
افــراد مطــرح خواهــد شــد. و بعــد از آن، بــا ایــن روش، مــا بــه خاطــر 
اینکــه بــرای رفتــار ارزش قائــل هســتیم و بــر روی رفتــار افــراد توجــه 
ــد  ــم پیون ــه داری ــی ک ــه هدف های ــوت را ب ــاط ق ــا نق ــم ، م می کنی
ــی  ــود را جای ــول خ ــا پ ــم. م ــای آن را می پردزای ــم و هزینه ه می زنی
ــما  ــر ش ــد. اگ ــرف زدن باش ــه ح ــادر ب ــان ق ــه زبانم ــم ک ــرار می دهی ق

می خواهید رهبر ایده آلی باشید باید هزینه بیشتری بپردازید.«

فرصت طلب باشید
آخریــن شــاخصی کــه توســط گــوکل بــرای شناســایی پتانســیل افــراد جهــت 
مدیریــت ارشــد ســازمان مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد ایــن اســت کــه ایــن افــراد 

می توانند ریسک پذیر باشند. معاون گوگل راجع به این موضوع می گوید:
ــه  ــت ک ــن اس ــم ای ــان می خواهی ــا از نیروهایم ــه م ــواردی ک ــی از م »یک
ــه  ــده ب ــتن ای ــند. داش ــرداز باش ــده و ایده پ ــند و آفریین ــزرگ بیندیش ب
تنهایــی کافــی نیســت. بلکــه آنهــا بایــد بتواننــد یــک تیــم درســت کنند 
و افــراد را کنــار هــم جمــع کننــد و آن ایــده را پیاده ســازی کننــد. انجــام 
ــذارد؟  ــراد می گ ــتعداد اف ــعه اس ــر روی توس ــری ب ــه تاثی ــا چ ــن کاره ای
البتــه آنهــا اســتعداد شــما را بــدون اینکــه کار انجــام دهیــد و یــا بــرای 
ــام  ــد انج ــما بای ــه ش ــام کاری ک ــد. تم ــایی می کنن ــد شناس ــا بجنگی آنه
دهیــد ایــن اســت کــه محیــط را بــرای افــرادی کــه مشــتاق هســتند تــا 
ــور  ــه همان ط ــد. البت ــاده کنی ــد، آم ــان دهن ــود را نش ــک پذیری خ ریس
کــه در زندگــی مشــخص اســت، کــرم بــه راحتــی نردبــان زندگــی را بــالا 
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ــرای مدیــران ارشــد اســت حتــی  مــی رود. ایــن یــک قاعــده اساســی ب
اگــر از طــرف ســازمان مــورد تشــویق قــرار نگیرنــد. یکــی از مــواردی که 
ــد  ــه آن اشــاره کردن ــه وضــوح ب مدیــران در مصاحبه هــای ایــن کتــاب ب

اشتیاق آنها برای ریسک پذیری و فرصت طلبی آنها بود.« 
ــون اســمیت۱ رییــس بخــش بازارهــای نوظهــور در دانشــگاه اقتصــاد  ــن نیوت رای
آکســفورد و برنــده جایــزه »رهبــران جــوان جهــان«۲ در ســال ۲۰۱۲ بــه ایــن موضــوع 
اشــاره می کنــد کــه از فرصت هــای بالقــوه خطرناکــی کــه بــرای مدیــر ارشــد فراهــم 
می شــود بیشــترین اســتفاده را بکنــد. اول اینکــه او نقــش مشــاور اقتصــادی ریچــارد 
لمبــرت۳ را قبــول کــرد. او یکــی از نــه نفــر کمیتــه تعییــن سیاســت های پــول بانــک 
ــرخ ســود اســت. دوم اینکــه او قبــول کــرد کــه فعالیــت  ــه تعییــن ن لنــدن در زمین
ــد  ــه او می خواه ــر اینک ــه خاط ــد ب ــه ده ــول ادام ــی پ ــدوق بین الملل ــود را در صن خ
ــری  ــا، تصمیم گی ــر دوی اینه ــد. در ه ــته باش ــز داش ــور تمرک ــادی نوظه روی اقتص

همراه با ریسک های فراوانی است. او توضیح می دهد:
ــارد  ــار ریچ ــاور کن ــوان مش ــه عن ــم ب ــم گرفت ــن تصمی ــه م ــی ک »زمان
ــن  ــه م ــود چراک ــالا ب ــک ب ــا ریس ــم ب ــک تصمی ــم ی ــرت کار کن لمب
ــته  ــدن داش ــنتی لن ــک س ــاده در بان ــگاه فوق الع ــک جای ــتم ی میتوانس
باشــم و بــر اســاس سلســله مراتبــی کــه وجــود داشــت پیشــرفت کنــم. 
امــا مــن انتخــاب کــردم کــه شــغلی را انتخــاب کنــم کــه مثــل گذشــته 
ســاختار حمایتــی وجــود نــدارد امــا پتانســیل پیشــرفت های بزرگــی در 
ــت  ــردم و فرص ــت ک ــم را پرداخ ــن تصمی ــه ای ــن هزین ــرار دارد. م آن ق
ــادی  ــاور اقتص ــودن مش ــا ب ــول را ب ــی پ ــدوق بین الملل ــور در صن حض
بــرای یــک ســال عــوض کــردم. شــما در ایــن نقش هــا دیــده می شــوید 
ــه عنــوان مشــاور باعــث ایجــاد تنــش بیــن اعضــای  و قــرار گرفتــن ب
ــوز  ــه هن ــت. البت ــوده اس ــی ب ــت پول ــه سیاس ــی کمیت ــی و خارج داخل
یــک مقــدار ســقوط در ایــن انتخــاب وجــود دارد. امــا مــن معتقــدم کــه 
ایــن موضــوع احمقانــه اســت. همــه مــا بــرای یــک هــدف مشــخص کار 
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2.   Young Global Leaders
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می کنیــم و ایــن روشــی اســت کــه مــن بــرای حملــه بــه هــدف انتخــاب 
ــه  ــوان ب ــاده تری می ت ــرد س ــا رویک ــه ب ــم ک ــر می کن ــن فک ــرده ام. م ک
ــاب  ــه انتخ ــن از کاری ک ــن، م ــید. در ضم ــده رس ــن ش ــای تعیی هدف ه
کــرده ام رضایــت کامــل دارم. کاری کــه از انجــام دادنــش لــذت ببریــد، 

قطعا به درستی آن را انجام خواهید داد.«
فلســفه نیوتــون اســمیت ایــن اســت کــه اگــر فرصــت ســر راه تــو قــرار گرفــت 

باید به سرعت از آن استفاده کنید:
ــرای آن ارزش قائــل هســتند ایــن اســت کــه هــر  »چیــزی کــه مــردم ب
ــای  ــما از فرصت ه ــر ش ــد. اگ ــف کار کن ــای مختل ــد در فضاه ــرد بتوان ف
پیــش رو اســتفاده نکنیــد، هرگــز نخواهیــد دانســت کــه چــه اتفاقــی در 
ــرای مــن، پذیرفتــن نقــش مشــاور  ــرای شــما خواهــد افتــاد. ب آینــده ب
ــن  ــاده ای را در ای ــان فوق الع ــن زم ــود و م ــر ب ــت بی نظی ــک فرص ی
جایــگاه گذرانــدم. ایــن نقــش بــه مــن اعتمــاد بــه نفــس بالایــی اعطــا 
کــرد و مــن توانســتم توانایی هــای خــود را پیــدا کنــم. البتــه جایــگاه و 
شــغل مــن در بانــک لنــدن هــم خــوب بــود. از لحــاظ اســتقرار در صندوق 
ــما در  ــر ش ــرا اگ ــد. زی ــخت کن ــرایط را س ــاید ش ــول ش ــی پ بین الملل
بانــک بمانیــد فرصــت حضــور در ایــن ســازمان را بهتــر خواهیــد داشــت و 

خارج شدن از این مجموعه، این فرصت را کاهش می دهد.«
ــده اند  ــه ش ــاب مصاحب ــن کت ــرای ای ــه ب ــی ک ــی از مدیران ــت، برخ در حقیق
معتقــد هســتند کــه افــراد نبایــد بــه خاطــر محدودیت هــای بیــش از حــد برنامــه 
شــغلی تحــت فشــار قــرار گیرنــد و اینکــه آیــا آنهــا مجاز هســتند بــرای ســازمان کار 

کنند و یا می توانند برای خودشان هم فعالیتی داشته باشند. 
لن پیرمان۱ مدیرعاملAMV۲  می گوید:

ــاره  ــدت درب ــه بلندم ــک برنام ــتن ی ــه نداش ــم ک ــر می کن ــن فک »م
ــزی  ــوع برنامه ری ــن ن ــد. ای ــده باش ــد کمک کنن ــرایط کاری می توان ش
رفتــار ضدتولیــد را میــان مدیــران و رهبــران ســازمان ها ایجــاد 
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ــیده  ــه کش ــد ک ــلاش می کنی ــما ت ــا ش ــوع برنامه ه ــن ن ــد. در ای می کن
شوید تا اینکه شما را بالا ببرند. 

اگــر شــما بــر روی کار بعــدی تمرکــز کنیــد، طبــق تعریفــی کــه در ذهــن خــود 
داریــد بایــد بهتریــن عملکــرد را در شــغل فعلــی داشــته باشــید. ایــن نــوع فکرهــای 
جاه طلبانــه باعــث یــک ایجــاد رفتارهایــی خواهــد شــد کــه تحســین و احتــرام را در 

بلند مدت به همراه می آورد. 
ــالا رفتــن در موقعیت هــای شــرکت را هــر  ــدم کــه قصــد ب ــرادی را دی  مــن اف
چــه ســریعتر داشــتند. کافــی اســت کــه بــه جلــو نــگاه کنیــد و هــر آن چیــزی را 
ــای  ــا نگرانی ه ــن آنه ــد. بنابرای ــام دهی ــود را انج ــما می ش ــرفت ش ــث پیش ــه باع ک
ــت  ــا مدیری ــد ت ــراد بالاســری خــود دارن ــردن اف ــت ک ــه مدیری بیشــتری نســبت ب

کردن همکاران و یا افراد زیر دست. 
ــن  ــه مطمئ ــک نقط ــه ی ــما را ب ــه ش ــت ک ــدار اس ــتراتژی پای ــک اس ــن ی ای
ــی شــما از مســیر هــدف خــود خــارج  می رســاند امــا نکتــه اینجــا اســت کــه زمان
ــر دســت  ــرای اینکــه آنهــا زی می شــوید کــه همــه از شــما متنفــر خواهنــد شــد ب
شــما بودنــد و شــما هیــچ گاه بــه آنهــا نــگاه نکرده ایــد. شــما نیــاز داریــد کــه مطمئن 
شــوید کــه موفقیــت شــما باعــث افزایــش احتــرام و اعتمــاد بــه شــما بیــن اطرافیــان 

و افرادی که برای شما کار می کنند بشود. 

توسعه یک شبکه پشتیبان
شــاخص دیگــری کــه یــک مدیــر موفــق را مشــخص می کنــد ایــن اســت کــه 
آنهــا بتواننــد ســازندگی داشــته باشــند و از شــبکه پشــتیبانی در داخــل و خــارج از 

شرکت حمایت کنند. همان طور که پیرمان می گوید:
»مــن خیلــی خوش شــانس بــودم کــه مربــی فوق العــاده ای را در مســیر 
پیشــرفت های کاریــم همــراه خــود داشــتم. هیچ کــدام از آنهــا بــر مــن 
تحمیــل نشــده اند. آنهــا افــرادی بودنــد کــه بــه دنبــال راه هایــی بــرای 
ــد  ــه می توانن ــرادی ک ــد. اف ــش رو بودن ــای پی ــردن چالش ه ــل ک ح
اشــتباهات مــن را تصیــح کننــد.  بزرگ تریــن فاکتــور ایــن اســت کــه 
ــن  ــی را می داننــد کــه شــما نمی دانیــد.« در حقیقــت ای »آنهــا چیزهای
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چــه  اینکــه  و  دانسته هاســت  از  ترکیبــی  دربــاره  راهنمایی هــا 
ســوال هایی را بایــد بپرســید. چطــور می تــوان بــه آنچــه کــه 
نمی دانیــم دسترســی داشــته باشــیم و اینکــه چــه تلاش هایــی بایــد در 
ــن را از  ــا م ــت دارد ت ــن ماموری ــی م ــم. مرب ــام دهی ــیر انج ــن مس ای
ســرزمین ناشــناخته بــه ســمت آگاهــی و دانــش حرکــت دهــد. مــن این 
جملــه را در تمامــی لحظاتــی کــه در حــال تغییــر مدیــر هســت تکــرار 
ــم و  ــازار، نظ ــک ب ــم در ی ــه می خواهی ــی ک ــا زمان ــم. مخصوص می کن
ترتیــب جدیــد داشــته باشــیم. مــا بایــد افــرادی را در شــرکت داشــته 
ــک  ــق ریس ــن طری ــند و از ای ــری باش ــال یادگی ــه دنب ــه ب ــیم ک باش

اشتباه کردن را به حداقل برسانند.«
ــه  ــرد ک ــدا ک ــاورانش پی ــق مش ــود را از طری ــی خ ــم مرب ــمیت ه ــون اس نیوت

می تواند به او در تصمیم گیری های مهم کمک کند:
یــک ســازمان همچــون بانــک لنــدن، محیطــی ســنتی و محافظه کارانــه 
ــر  ــا مدی ــر ب ــه تغیی ــع ب ــردن راج ــت ک ــط، صحب ــن محی دارد. در ای
بالاســری و یــا افــرادی کــه تجربــه تغییــر را داشــته اند بســیار مفیــد و 
مثمــر ثمــر اســت. مخصوصــا زمانــی کــه ایــن افــراد در خــط مدیریتــی 
تــو قــرار نداشــته باشــند. افــرادی موفــق می شــوند کــه یــک شــبکه 
ــاف  ــد انعط ــه بتوانن ــد ک ــاد کنن ــرکت ایج ــا در ش ــتیبانی از نیروه پش

داشته باشند و به ایده های زیردستانش گوش فرا دهد. 
یکــی از همکلاســی های مــن از زمانــی کــه کارم را در بانــک بــه عنــوان 
اولیــن شــغل شــروع کــردم، بــه توانایی هــای مــن اعتمــاد داشــت. او از 
جملــه افــرادی بــود کــه مــن دربــاره نحــوه پیشــرفتم در محیــط کار بــا 
او صحبــت می کــردم و او هــم شــرایط محیــط کارش را بــه مــن توضیــح 
ــا از  ــود. او تنه ــق ب ــر و موف ــم بســیار حمایت گ ــی داد. یکــی از مدیران م
ــرد  ــتفاده نمی ک ــن اس ــای م ــان دادن توانایی ه ــرای نش ــت ب واژه موفقی
ــرد. او در  ــاره می ک ــز اش ــه ری ــز ب ــن را ری ــای م ــی ویژگی ه ــه تمام بلک
حمایــت از زن هــا در شــرکت مشــهور بــود و از شــرایط اقتصــادی بیشــتر 

خانم های شرکت مطلع بود. 
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چرخش در کار و تحرک شرکت 
ــوع  ــر ن ــز ه ــد مرک ــاره ش ــه آن اش ــته ب ــای گذش ــه در فصل ه ــور ک همان ط
برنامــه توســعه ای ایــن اســت کــه افــراد بلنــد پــرواز و بــا پتانســیل بــالا تجربه هــای 

ــی، ـ زیر را به  دست آورند: ــزی، اجرای ــتراتژی و برنامه ری ــی، اس ــف - مال ــی مختل ــای تخصص عملکرده
پروژه هــای پیشــرو و تیم هایــی کــه شــامل عملیاتی هــای مختلــف بــرای ـ منابع انسانی، بازاریابی و غیره

فعالیــت در جغرافیاهــای مختلــف - و همچنیــن فرهنگ هــای متفــاوت- کــه در ـ پروژه های مختلف در نمونه کارهای شرکتـ شرکت هستند. 
انجام وظایف مدیریت اجرایی ـ محدوده عملکرد شرکت وجود دارد.

داگ بایلــی۱ رییــس بخــش منابــع انســانی شــرکت Unilever اســتراتژی 
استعدادیابی شرکت مطبوع اش را این گونه توضیح می دهد:

ــودن  ــق ب ــه عمی ــویق ب ــراد را تش ــه اف ــت ک ــرکتی اس »Unilever ش
ــه  ــل در دو منطق ــرکت حداق ــران ش ــد از مدی ــالای 60درص ــد. ب می کن
مختلــف کار کردنــد. گســتردگی تجربــه بســیار اهمیــت دارد چــون اگــر 
شــما امــروز  بــه دنیــا فکــر می کنیــد بایــد بدانیــد کــه بســیار پیچیــده، 
مبهــم و تغییــر پذیراســت. مــا واقعــا بــه یــک رهبــر چابــک نیــاز داریم 
ــه در  ــی را ک ــه دارد تغییرات ــی ک ــزرگ و عمیق ــه ب ــا تجرب ــد ب ــا بتوان ت

محیط وجود دارد را مدیریت کند.«
ایــن احتمــال وجــود دارد کــه اگــر شــرکت بســیار بــزرگ و بخش هــای مختلفــی 
ــعه  ــرای پیشــرفت و توس ــی ب ــال موقعیت ــه دنب ــه ب ــی ک ــد، کارمندهای ــته باش داش
هســتند آنهــا بایــد بــه صــورت منظــم و پیوســته در مســیر پیشــرفت حرکــت کننــد. 
بایلــی یــک مثــال واضــح در ایــن مــورد اســت. او دربــاره فعالیــت خــود در شــرکت 

Unilever این گونه توضیح می دهد:

ــوان  ــه عن ــی ب ــای جنوب ــن از آفریق ــم. م ــودم را بکن ــد کار خ ــن بای »م

1.   Doug Baillie
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یــک فروشــنده و بازاریــاب فعالیــت خــودم را در ایــن شــرکت شــروع 
ــن  ــن ابتدایی تری ــودم. م ــش ب ــن بخ ــال در ای ــرای 7س ــن ب ــردم. م ک
کارهــا را در ایــن بخــش انجــام دادم. مــن از چیــدن و طبقه بنــدی کــردن 
ــرکت  ــر در ش ــای بالات ــه بخش ه ــه ب ــا اینک ــردم ت ــروع ک ــناد ش اس
ــه  ــاره ب ــم و دوب ــی رفت ــش بازرگان ــترالیا در بخ ــه اس ــن ب ــیدم. م رس
آفریقــای جنوبــی در بخــش فــروش بازگشــتم. بعــد از آن مــن بــه دفتــر 
مرکــزی شــرکت فرســتاده شــدم تــا یــاد بگیــرم کــه شــرکت چگونــه 
ــی در  ــش بازاریاب ــاور بخ ــوان مش ــه عن ــی ب ــد از مدت ــت دارد. بع فعالی
شــرکت فعالیتــم را ادامــه دادم و کار مــن ایــن بــود کــه برندهــای جدیــد 
ــای  ــئول پروژه ه ــن مس ــم. م ــاده کن ــازار پی ــو را در ب ــای ن و ایده ه
ــا، روســیه و ترکیــه  ــه، مرکــز و شــرق اروپ زیــادی در آفریقــا، خاورمیان
بــودم و بعــد از آن دوبــاره بــه آفریقــای جنوبــی بازگشــتم و فعالیت هایی 
را در آفریقــا و خارومیانــه انجــام دادم. هنــد از جملــه کشــورهایی بــود 
ــرای  ــن ب ــود. م ــاوت ب ــیار متف ــا بس ــا آفریق ــرایط کاری آن ب ــه ش ک
ــدم.  ــاب ش ــا انتخ ــه آفریق ــرکت در منطق ــای ش ــدازی فعالیت ه راه ان
ــرهای  ــن دردس ــی از بزرگ تری ــی آن یک ــای فرهنگ ــه چالش ه ــی ک جای
کار مــن بــود. بعــد از آن مــن بــه عنــوان مدیــر بخــش اتحادیــه اروپــا 
انتخــاب شــدم و ســرانجام بــه عنــوان مســئول منابع انســانی شــرکت را 

به  دست آوردم.«
ــر  ــادی ب ــه شــغل ها و حرکت هــای چرخشــی تاثیــر زی ــه طــور واضــح این گون ب
روی زندگــی شــخصی و فامیلــی هــر فــرد می گــذارد. مخصوصــا زمانــی کــه شــما 
بچــه ای را بــه دنیــا بیاوریــد و یــا اینکــه وابســتگی هایی را بــه والدیــن خــود داشــته 
باشــید. در چنیــن شــرایطی، رضایــت خانواده و همســر بــرای همراهی مســافرت های 
کاری بســیار اهمیــت دارد و آنهــا بایــد خــود را بــا ایــن شــرایط وفــق دهنــد. امــا در 
شــرایط ســنی کــه همســران دارنــد و متقاعــد کــردن اینکــه شــغل حرفــه ای خــود را 
کنــار بگذارنــد و یــا مدرســه بچه هــا تغییــر پیــدا کنــد )مخصوصــا در دوره نوجوانــی( 
ــدن  ــزرگ ش ــه ب ــت پروس ــن حال ــه در ای ــد و اینک ــخت باش ــیار س ــد بس می توان
بچه هــا بــا مشــکلات عدیــده ای روبــه رو خواهــد شــد. یــا اگــر وابســتگی بــه والدیــن 
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داشــته باشــید کــه حــال مســاعدی هــم نداشــته باشــند ممکــن اســت ایــن شــرایط 
را برای محیط کار نپذیرند.

بــه نظــر می آیــد کــه شــرکت بایــد مذاکــرات شــفاف و صریحــی را بــا 
ــودن  ــی از چرخشــی ب ــه چــه زمان ــد ک ــا مشــخص کن ــش انجــام دهــد ت کارمندان
خوشــحال خواهنــد شــد و چــه زمــان از اینکــه در یــک منطقــه ثابــت بماننــد. زیــرا 

در این نوع تصمیم گیری ها مسائل شخصی با حرفه ای درگیر می شود. 
ــتر  ــد بیش ــه ارزش کارمن ــر چ ــه ه ــد ک ــان می ده ــاب نش ــن کت ــات ای تحقیق
ــل ۴  ــه در فص ــور ک ــرکت دارد. همان ط ــی در ش ــی مدت ــای طولان ــد، اقامت ه باش
نشــان داده شــد، بزرگ تریــن شــرکت ها بــا تغییــر شــرایط شــخصی کارمندهایــش 
تغییــر خواهــد کــرد کــه می تــوان بــه شــرکت پپســی و Unilever اشــاره کــرد. ایــن 
ــران ارشــد خــود در زندگــی شــخصی توجــه  ــه ۱۰ ســاله مدی ــه برنام شــرکت ها ب

می کند و با توجه به آن برنامه ریزی شرکت را انجام می دهد. 

MBA ملاحضات
افــرادی کــه بــه صــورت جــدی بــه دنبــال بــه دســت آوردن جایــگاه مدیرارشــد 
 MBA ــد کــه در دوره هــای ــد تصمیــم بگیرن ــا زود بای ــر ی یــک ســازمان هســتند دی

حضور پیدا کنند یا در یک دوره همسطح آن شرکت نمایند. 
رشــته MBA در اوایــل دهــه ۱۹۹۰ تدریــس شــد. ایــن رشــته بــرای ســه تخصص 

تاسیس یک شرکت و کارآفرینـ حرفه ای به عنوان همکار و بعد از آن مشاور اصلی مدیران عاملـ مدیر ارشد اجرایی یک مجموعه بزرگـ بیشترین کاربرد را دارد نه برای همه زمینه ها که اینها عبارتند از:
حضــور تمــام وقــت در رشــته MBA بــه زمــان و پــول کافــی نیــاز دارد. ممکــن 
ــه صــورت کامــل اشــغال کنــد. آن هــم در  ــرد را ب اســت دو ســال زندگــی یــک ف
زمانــی کــه دانشــجو مســئولیت هایی را بابــت خانــواده و ارتقــاء در محیــط کار دارد. 

مجموع هزینه های تحصیلی و اقامتی می تواند بین ۵۰ تا ۸۰ هزار دلار شود. 
ــابهی را  ــرایط مش ــد ش ــته MBA می توان ــت در رش ــورت پاره وق ــه ص ــور ب حض
ــرکت و  ــئولیت های ش ــد مس ــما می توانی ــه ش ــاوت ک ــن تف ــا ای ــد. ب ــته باش داش
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ــت در  ــات فراغ ــرای اوق ــی ب ــد و زمان ــام دهی ــدودی انج ــا ح ــود را ت ــواده خ خان
بعدازظهرها و آخر هفته داشته باشید. 

یــک فرصتــی را بــرای مطــرح شــدن گزینه هــای حرفه ای تــر و تغییــر در جهــت ـ مطالعه رشته MBA می تواند شرایط زیر را فراهم کند:
ــه عنــوان ـ حرکت افراد ایجاد می کند. ــا ب ــی در اختیــار شــما قــرار می دهــد ت ــرای دوره انتخاب شانســی را ب

ــه ای ـ یک کارآفرین توانایی های خود را گسترش دهید. ــای حرف ــد و تخصص ه ــت می کن ــی را تقوی ــای مدیریت ــای مهارت ه پایه ه
ــورهای ـ اطلاع یافتن از آخرین تحقیقات و نظریه ها در مدیریت کسب و کارهاـ این زمینه را در هر کارشناسی ایجاد می کند.  ــه در کش ــف ک ــراد مختل ــی از اف ــبکه بین الملل ــک ش ــاد ی ــت ایج فرص

ــود  ــراه خ ــه هم ــه ای ب ــای حرف ــت هســتند و تجربه ه ــی مشــغول فعالی متفاوت
ــگاه ـ دارند.  ــت آوردن جای ــه  دس ــرای ب ــجو ها ب ــر دانش ــوق اگ ــش حق ــانس افزای ش

مشــاوره مدیریــت عامــل و یــا مدیــر ارشــد یــک ســازمان اقــدام کننــد. در ایــن 
ــه  ــن حرف ــری ای ــرای یادگی ــرد ب ــه ف ــی ســرمایه های شــخصی ک صــورت تمام

انجام داده است بازخواهد گشت. 
فرصتــی بــرای بــه  دســت آوردن گزینه هــای حرفــه ای شــغلی یکــی از مهم تریــن 
عواملــی بودکــه رشــته MBA  را ایجــاد کــرد. ســاندرا شــوآرتزر۱ مدیــر بخــش خدمات 

شرکت INSEAD می گوید:
ــت  ــا صنع ــت و ی ــه موقعی ــاره ب ــه دوب ــتید ک ــردی هس ــما ف ــر ش »اگ
مشــابه بازمی گردیــد، شــاید رشــته MBA بــرای شــما مناســب نباشــد و 
ــه  ــی ک ــرای کس ــد. ب ــک کن ــما کم ــدن ش ــه ای ش ــه حرف ــد ب نمی توان
ــاز  ــش ب ــه روی ــا ب ــای دنی ــه دره ــد هم ــر می ده ــود را تغیی ــه خ حرف
خواهــد شــد. آن چیــزی کــه مــا ســعی می کنیــم تــا بــه افــرادی کــه 
ــما  ــه ش ــت ک ــن اس ــد ای ــاب کرده ان ــه« را انتخ ــر حرف ــه »تغیی گزین
قــدرت یادگیــری خــود را نشــان می دهیــد زیــرا قــرار اســت کــه همــه 

1.   Sandra Schwarzer
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چیــز را از صفــر شــروع کنیــد. البتــه مــا بــه فارغ التحصیلانمــان حضــور 
طولانــی مــدت در یــک حرفــه را پیشــنهاد می کنیــم.  یکــی از مــواردی 
ــه مــا مراجعــه می کننــد ایــن اســت کــه آنهــا در  کــه بیشــتر افــراد ب
ــد. نیمــی از  ــی دارن ــه مرب ــاز ب ــه ای خــود نی تمــام مراحــل شــغل حرف
افــراد فارغ التحصیــل بعــد از ســه یــا چهــار ســال حرفــه خــود را تغییــر 
ــوند. آن  ــه کار می ش ــغول ب ــری مش ــغل دیگ ــک ش ــد و در ی می دهن
چیــزی کــه در طــول ســال تــلاش داریــم تــا بــه ایــن افــراد آمــوزش 
ــورت  ــه ص ــود را ب ــای خ ــه مهارت ه ــه چگون ــت ک ــن اس ــم ای دهی
موثرتــری مدیریــت کننــد و بــه چه شــکل نســبت بــه محیط اطرافشــان 
ــای  ــط مهارت ه ــا فق ــه آنه ــا ب ــاتید م ــند. اس ــته باش ــی داش خودآگاه
ســخت را آمــوزش نمی دهنــد، بلکــه نحــوه مواجهــه و مذاکــره کــردن را 
ــس  ــه ریی ــی ک ــلا زمان ــد. )مث ــوزش می دهن ــراد آم ــن اف ــه ای ــم ب ه
ــران  ــی کارگ ــاب گروه ــر اعتص ــد و خط ــما می آی ــش ش ــه پی اتحادی
ــان  ــش نش ــکل واکن ــه ش ــه چ ــما ب ــد ش ــد می کن ــرکت را تهدی ش
دهیــد؟( و مــا موظــف هســتیم تــا آنهــا را آگاه کنیــم کــه اگــر در جایگاه 
ــخصی در  ــای مش ــه زمان ه ــد ب ــرار گرفته ای ــه ای ق ــده حرف ــک فرمان ی
ــد و  ــزی می خواهی ــه چی ــه چ ــاره اینک ــا درب ــد ت ــاز داری ــط کار نی محی
ــد. چطــور از  ــد فکــر کنی ــدا کنی ــه آن دســت پی ــد ب چطــور می خواهی
ــود را  ــتعدادهای خ ــه اس ــد و چگون ــت می کنی ــود محافظ ــش خ دان

پرورش خواهید داد.«

کارآموزی، انتقال موقت و فرصت مطالعاتی
زمانــی کــه یــک ســازمان بخش هــای پراکنــده ای دارد، شــما می توانیــد 
ــص و  ــای تخص ــرای مهارت ه ــرکت ب ــیه های ش ــتری را در حاش ــای بیش فرصت ه
دانــش یــا علاقه هــای شــخصی یــا افزایــش مهارت هــای حرفــه ای کــه می توانــد در 
ابتــدای آن باشــد و یــا اواســط آن. در حقیقــت، شــرکت ها چنیــن موقعیت هایــی را 
بــه صــورت قابــل ملاحضــه ای پیشــنهاد می کننــد تــا افــراد باهــوش را بــه ســازمان 

جذب کنند. )به فصل ۴ مراجعه کنید(
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کارآموزی
کارآمــوزی یکــی از بهتریــن روش هــا بــرای توســعه مهارت هــای هــر فــرد اســت. 
ــاه مشــخص اســت کــه شــما وارد یــک  دوره کارآمــوزی در یــک مــدت زمــان کوت
ــمت  ــد در قس ــا بتوانی ــده ت ــی ش ــما طراح ــرای ش ــن دوره ب ــوید. ای ــرکت می ش ش
ــی  ــوان پل ــه عن ــد ب ــه می توان ــن مرحل ــد. ای ــه کســب کنی خاصــی از صنعــت تجرب
بیــن کارمنــدی و مطالعــه شــرایط محیــط باشــد کــه در آن فــرد متوجــه می شــود 
ــه  ــرد حرف ــم می گی ــا اینکــه تصمی ــه دارد و ی ــه و شــرکتی علاق ــه چــه حرف ــه ب ک
خــود را تغییــر دهــد و ماهیــت آن را متفــاوت کنــد. دوره کارآمــوزی بــه 
فارغ التحصیــلان و محصلیــن دوره MBA بــه عنــوان بخشــی از دوران تحصیــل 
پیشــنهاد می شــود )و بــا کمــک بخــش خدمــات دانشــگاه ایــن دوره برگــزار 
ــه ای  ــه صــورت نیمه حرف ــرادی کــه ب ــرای اف ــد ب ــن دوره می توان ــه ای می شــود( البت

هم هستند مفید باشد. 
ــوزی در  ــای کارام ــراح دوره ه ــوان ط ــه عن ــرکت CRCC ب ــال ش ــوان مث ــه عن ب
کشــور چیــن پیشــنهاد می کنــد کــه دوره هــای یــک تــا ســه ماهــه بــرای کارآمــوزی 
ــن  ــد. ای ــد باش ــک دوره جدی ــروع ی ــال ش ــاه از س ــر م ــدای ه ــود و ابت ــزار ش برگ
دوره هــا بــه زبــان چینــی برگــزار می شــود تــا دانشــجوها و نیروهــای جــوان بتواننــد 
ــت  ــه  دس ــن ب ــردن در چی ــق کارک ــی را از طری ــه ای بین الملل ــه حرف ــک تجرب ی

بیاورند. 
 Leicester یکــی از دانشــجوهای ســنگاپوری کــه در دانشــگاه Tingwei Tan

ــرای حضــور در دوره هــای  ــه یــک ماهــه خــود ب ــده از تجرب انگلیــس درس می خوان
موسسه CRCC این گونه تعریف می کند:

ــه در آن  ــردم ک ــت ک ــگاه دریاف ــوزی دانش ــش کارآم ــی را از بخ »ایمیل
ــن  ــه م ــا ک ــود. از آنج ــرده ب ــنهاد ک ــن پیش ــور چی ــک دوره در کش ی
نســبت بــه فرهنــگ و محیط کشــور چیــن بســیار کنجــکاو بــودم. بدون 
ــرای آنهــا ارســال کــردم و  ــوع وقفــه ای رزومــه کاری خــود را ب هیــچ ن
امیــدوار بــودم تــا تجربــه خوبــی را در ایــن کشــور بــه  دســت آورم. مــن 
ــی  ــان کاف ــن زم ــودم. بنابرای ــن ب ــروع دوره در چی ــل از ش ــه روز قب س
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ــد را داشــتم. نیروهــای موسســه  ــرای مســتقر شــدن در محیــط جدی ب
ــه  ــن را ب ــا م ــد. آنه ــک کردن ــیار کم ــن بس ــدن م ــتقر ش CRCC در مس

ســایر افــرادی کــه در ایــن دوره حضــور داشــتند معرفــی کــرد و یــک 
ــه  ــد ک ــده بودن ــدارک دی ــا ت ــرای م ــی ب ــل خوش آمدگوی ــته کام بس
بســیار جالــب بــود. آنهــا یــک نقشــه کامــل از شــهر پکــن ارائــه کردند، 
یــک ســیم کارت تلفــن بــه همــراه اعتبــار و یــک کتــاب ترجمــه بــرای 
ــگاه و  ــق از خواب ــه آدرس دقی ــراف، ارائ ــط اط ــا محی ــن ب ــاط گرفت ارتب
ــد. در  ــا دادن ــه م ــم ب ــط را ه ــراد راب ــای اف ــماره تلفن ه ــر کار ، و ش دفت
اولیــن روز کاریــم، افــراد موسســه مــن را بــه دفتــرم بردنــدو مــن را بــه 
ســایر همکارانــم در بخــش معرفــی کردنــد. همــراه مــن وقــت گرانبهــای 
خــود را گذاشــت تــا ارزش هــای اصلــی، نیازهــا و هدف هــای شــرکت را 
بــه دقــت توضیــح دهــد و بعــد از آن او مــن را بــه بخش هــای مختلــف 
محیــط کار بــرد و مــن را بــه همــه کارکنــان شــرکت آشــنا کــرد.  هیــچ 
وقــت مــن احســاس نکــردم کــه بــه عنــوان یــک کارآمــوز در آن محیط 
قــرار دارم. فضــا بــه گونــه ای بــود کــه احســاس می کــردم کــه بخشــی 
از فرآینــد عملیاتــی شــرکت هســتم. مــن در بیشــتر زمــان مشــغول کار 
ــا  ــن متن ه ــه و تدوی ــق، ترجم ــاره تحقی ــتانم درب ــه دوس ــن ب ــودم. م ب
کمــک می کــردم. یکــی از معامــلات اصلــی کــه بــه مــن کمــک زیــادی 
کــرد ســرمایه گذاری در کشــور زیمبــاوه بــود. همان طــور کــه 
ــع  ــت وض ــط دول ــه توس ــور ک ــن کش ــی ای ــای اصل ــد قانون ه می دانی
شــده اســت بــه زبــان انگلیســی اســت و مــن متوجــه شــدم کــه ترجمه 
متــون انگلیســی بــه چینــی همیشــه یکــی از معضــلات وکلای چینــی 

است و متن های ترجمه شده همانند متن اصلی نیستند.«

انتقال موقت
ــب  ــرای کس ــی ب ــت فرصت های ــن اس ــرد ممک ــر ف ــغلی ه ــیر ش ــول مس در ط
تجربــه بیشــتر از طریــق انتقــال موقــت بــه فضــای جدیــد ایجــاد شــود. همان طــور 
کــه رایــن نیوتــون اســمیت در صنــدوق بین المللــی پــول انجــام داد و بــرای 
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ــور  ــای نوظه ــمت بازاره ــه س ــراوان ب ــای ف ــب تجربه ه ــتر و کس ــای بیش پیگیری ه
حرکت کرد و یک متخصص در این زمینه گردید. 

تشــخیص اینکــه بهتریــن افــراد زمــان ارزشــمند خــود را این گونــه می گذراننــد 
ــه ســمت ایجــاد چنیــن فضایــی  ــادی از ســازمان ها ب ــا تعــداد زی باعــث می شــود ت
در برنامه هــای توســعه ای خــود برونــد. مثــلا شــرکت پپســی یکــی از ایــن 

نمونه هاست. ایندرا نواوی درباره این مسئله توضیح می دهد که:
»بــه آنهــا پروژه هــای خلاقانــه ای کــه بــه آینــده شــرکت مربــوط اســت 
ــا  ــود آورد ام ــه وج ــکاری ب ــد خراب ــر می توان ــن ام ــد. ای ــنهاد دهی پیش
ــنتی را  ــر س ــای غی ــا روش ه ــا آنه ــد ت ــازه دهی ــد. اج ــش کنی امتحان
امتحــان کننــد. افــراد جــوان تمایــل دارنــد تــا در پروژه هایــی مشــارکت 
کننــد کــه بتواننــد در جهــان تفــاوت ایجــاد کنــد. مــا سیســتم تحــت 
عنــوان »بدنــه پپســی«1 را ایجــاد کردیــم کــه افــراد بــا پتانســیل بــالا را 
ــال  ــف اراس ــق مختل ــه مناط ــاه ب ــک م ــد ی ــه جدی ــب تجرب ــرای کس ب
ــر  ــای غی ــه روش ه ــه ب ــم ک ــازه می دهی ــا اج ــه آنه ــا ب ــد. م می کن
ســنتی بــا مــا تعامــل داشــته باشــند. ایــن موضــوع هماننــد ارتباطــات 
مالــی مهــم اســت و مــا می خواهیــم کــه بــه خودشــان افتخــار کننــد و 

به اینجا احساسی شبیه خانه داشته باشند.«
ایــن سیســتم یــک برنامــه توســعه مدیریــت بــا عنــوان عملکــرد بــا هــدف اســت. 
ــا  ــدن ب ــه ش ــرای مواج ــی را ب ــدان فضای ــه کارمن ــه ب ــت ک ــن اس ــدف آن ای ه
ــت  ــا از پتانسیل شــان جه ــد ت ــازه ده ــا اج ــه آنه ــد و ب ــی بده ــای اجتماع چالش ه
پیــدا کــردن راه حــل  اســتفاده کننــد و تاثیــرات مثبتــی روی مســئله داشــته باشــند. 
بــه عنــوان مثــال در ســال ۲۰۱۲ یــک تیــم هشــت نفــره بــه جنــوب غربــی ایــالات 
ــر  ــد ب ــی و ســازمان ها بتوانن ــا مشــارکت جوامــع محل ــا ب ــد ت ــکا رفتن متحــده آمری

روی مسائل سلامتی، تغذیه و کشاورزی باثبات تحقیق کنند. 
یــک تیــم دیگــر بــه مــدت یــک مــاه بــر روی دسترســی بــه آب تمیــز در هنــد 
ــی  ــرای دسترس ــی آب ب ــای محل ــا انجمن ه ــن ب ــا همچی ــد. آنه ــت می کردن فعالی
بهتــر آب همــکاری داشــتند و اســتراتژی بــرای ایجــاد توریســم و افزایــش بهداشــت 
1.   PepsiCorps
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در مدرسه ها پایه ریزی کردند. 
برخــی از تبلیغــات شــرکت های بــزرگ بــه همیــن کارهــای موقــت در 
صفحه هــای اطلاع رســانی و یــا شــبکه داخلــی شــرکت برمی گــردد. کاتریــن 
آرمســترانگ۲ اســتاد ارشــد دانشــگاه تاریــج منچســتر کتابــی دربــاره مدیریــت انتقال 

موقت کارکنان منتشر کرده که در آن می گوید:
» شــما احتمــالا بــا اعضــای تیم هــای جدیــد و قدیــم بــرای موافقــت دربــاره 
ــن  ــد. ای ــورد کرده ای ــد برخ ــش جدی ــات نق ــدی و جزئی ــدول زمان بن ج
موضــوع بایــد در فضایــی بــاز و ســالم مطــرح شــود و شــما راجــع بــه تمامــی 
جزئیــات آن موافــق باشــید. زیــرا اگــر شــما نســبت به بخشــی از آن احســاس 
نارضایتــی داریــد، اجــازه دهیــد کــه مدیــر بالاســری شــما از ایــن موضــوع 
باخبــر باشــد. البتــه یــک ســری مشــکلات خاصــی همچــون داشــتن فضــای 
اختصاصــی وجــود دارد. ممکــن اســت کــه در طــول انجــام ایــن کار از فضــای 
ــا شــما می توانیــد در طــول دوره  کار اصلــی خــود در شــرکت دور شــوید، ام
ــا همــکاران قدیمــی خــود در ارتبــاط باشــید و مطمئــن باشــید کــه شــما  ب
توانایــی آن را داریــد کــه بــه راحتــی بــه محیــط کار قبلــی خــود بعــد از پایان 
دوره انتقــال بازگردیــد. شــما در محــل کار جدیــد بــه چالــش کشــیده خواهید 
ــن  ــه همی ــید. ب ــته باش ــا را نداش ــام کاره ــرای انج ــارت لازم ب ــر مه ــد اگ ش
خاطــر قبــل از شــروع کار از توانایی هــای خــود اطمینــان حاصــل کنیــد. آن 
ــه صــورت شــفاف بیــان  ــد ب ــد انتظــار داری چیــزی را کــه از همــکاران جدی
کنیــد در غیــر ایــن صــورت شــما زمــان غیرقابــل تحمــل را در فضــای جدیــد 
ــن  ــا ای ــچ گاه ب ــه هی ــد ک ــت آرزو می کردی ــن حال ــت و در ای ــد داش خواهی
انتقــال موقــت موافقــت نمی کردیــد. بــه همــان انــدازه، بــا انتقــال موقــت بــه 
ــر  ــد. حتــی اگ ــد موافقــت نکنی ــان را دوســت نداری ــه اینکــه کار فعلی ت بهان
اطمینــان داشــته باشــید کــه ایــن انتقــال موقــت دریچــه جدیــدی را بــرای 
ــی بایــد  ــاز می کنــد امــا مطمئــن باشــید کــه بعــد از یــک دوره زمان شــما ب
ــما را  ــت ش ــد بازگش ــر می توان ــن ام ــد و ای ــود بازگردی ــی خ ــم قدیم ــه تی ب

سخت و پیچیده کند.«

2.   Catherine Armstrong
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فرصت مطالعاتی
فرصــت مطالعاتــی معمــولا یــک بــازه زمانــی مشــخص اســت کــه افــراد در آن 
ــی  ــعه داخل ــه توس ــا برنام ــولا ب ــد و معم ــال می کنن ــود را دنب ــخصی خ ــع ش مناف
ــه  ــوط نیســت. اساســا یــک فرصــت مطالعاتــی در درون شــرکت ها ب شــرکت ها مرب
کارمندانــش اجــازه می دهــد تــا بــرای توســعه مهارت هایــش بــرای مــدت مشــخصی 
کــه از دوره مرخصــی آنهــا بیشــتر اســت، از فضــای کار در شــرکت فاصلــه بگیــرد و 
ایــن تضمیــن را بــه شــرکت می دهــد کــه پــس از پایــان دوره دوبــاره بازگــردد. ایــن 
دوره می توانــد یــک ســاله باشــد و یــا حتــی ســه ماهــه و شــش ماهــه هــم می توانــد 

به عنوان فرصت مطالعاتی مورد پذیرش قرار گیرد. 
ــه  ــرد ک ــی انجــام می گی ــی از ســوی کارمندان ــرش فرصــت مطالعات اصــولا پذی
ــازه در  ــن ب ــه ای ــند. )البت ــته باش ــور داش ــرکت حض ــی را در ش ــی حداقل ــازه زمان ب
شــرکت های مختلــف متفــاوت اســت.( در ایــن دوره هــا معمــولا شــرکت ها پولــی را 
بــه کارمنــدان پرداخــت نمی کننــد امــا برخــی از آنهــا ایــن کار را انجــام می دهنــد. 
حتــی برخــی از آنهــا ایــن فرصــت مطالعاتــی را هماننــد جایــزه خوش خدمتــی کــه 
ــن  ــا ای ــده آنه ــد. ای ــه می دهن ــته اند ارائ ــرکت داش ــه ش ــال ها ب ــن س ــول ای در ط
ــود و در  ــدان می ش ــای کارمن ــعه ظرفیت ه ــث توس ــت باع ــن فرص ــه ای ــت ک اس

آینده می تواند به شرکت برای رسیدن به اهدافش کمک کند. 
بــه طــور ســنتی، فرصــت مطالعاتــی یــک جهــش دانشــگاهی بــرای افراد محســوب 
ــد.  ــگاه می کنن ــه آن ن ــگاه حســرت آمیزی ب ــا ن ــراد ب ــه اف ــه بقی ــی ک می شــود در حال
بــا ایــن حــال در دهــه ۱۹۹۰ ایــده پرداخــت یــا پرداخــت نکــردن بــرای یــک مــاه یــا 
ــیار  ــروزه بس ــه ام ــود ک ــدی ب ــای ج ــی از بحث ه ــل یک ــورت کام ــه ص ــال ب ــک س ی
گســترده تر شــده اســت. در حقیقــت طبــق تحقیقــی کــه موسســه IRS از ۱6۱ شــرکت 
انگلیســی انجــام داد مشــخص شــد کــه بیــش از نیمــی از کارمنــدان معتقــد هســتند 
کــه ایــن فرصــت مطالعاتــی بایــد بــه کارمندانــی کــه مــدت زیــادی در شــرکت فعالیت 
داشــتند تعلــق بگیــرد. جــان لوئیس۱، تســکو۲ و نشــریة گاردیــن۳ از جمله شــرکت هایی 

هستند که این فرصت را به کارمندان قدیمی می دهند. 

1.   John Lewis
2.   Tesco
3.   Guardian Media Group
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ایــن یــک اتفــاق معمــول اســت کــه کارمنــدان نســبت بــه حفــظ جایگاهشــان 
ــوری، فرصــت  ــا از لحــاظ تئ ــی داشــته باشــند. ام ــی نگران ــد از فرصــت مطالعات بع
ــد و  ــته باش ــرکت داش ــرد ش ــر روی عملک ــی ب ــرات مثبت ــد تاثی ــی می توان مطالعات
همچنیــن نــگاه تــازه ای را بــه مجموعــه اضافــه می کنــد کــه راه هــای حــل مســئله 

را تغییر خواهد داد. 
ــر شــرکت حقوقــی کریپــس هریــس هــال۵ می گویــد کــه  ــی۴ مدی ــان دن جانات
ایــن فرصــت می توانــد تاثیــرات مثبتــی روی شــرکت داشــته باشــد و اثــرات مثبــت 
آن فقــط دربــاره بعــد شــخصی افــراد نیســت. او روش غیرمعمولــی را در ایــن بــاره 
اتخــاذ کــرده و از ســال ۱۹۷۰ فرصــت مطالعاتــی اجبــاری را در سیســتم شــرکت راه 
انداختــه اســت. مثــلا یــک کارمنــد کــه ۱۰ســال اســت کــه در ایــن مجموعــه کار 
ــرای ســه مــاه شــرکت را تــرک کنــد. »ایــن یــک  می کنــد از او می خواهنــد کــه ب
نــوع جایــزه بــه خاطــر فعالیــت ایــن افــراد اســت و عدالــت در محیــط کار می گویــد 
کــه مــا بــه آنهــا شــانس دوبــاره ای بدهیــم تــا باتــری خــود را بــرای فعالیــت جدیــد 

شارژ کنند و با انرژی متفاوتی وارد محیط شوند.« 
ــه  ــرد و ب ــن فرصــت اســتفاده ک ــار در ســال ۲۰۱۱ از ای ــن ب ــرای دومی ــی ب دن
اســترالیا و آفریقــای جنوبــی ســفری را انجــام داد. در حقیقــت یــک تعطیــلات کامــل 
ــا او  ــه مــدت چنــد مــاه هیــچ تماســی از دفتــر ب ــود. آنهــا مطمئــن بودنــد کــه ب ب
نخواهنــد گرفــت و او آزاد بــود کــه در ایــن مــدت بــه مســائل مربــوط به ســلامتی اش 

بیشتر بپردازد. او می گوید:
ــرکت  ــرای ش ــدی ب ــه جدی ــای برنام ــتم تقاض ــن برگش ــه م ــی ک »زمان
کــردم. یکــی از مــوارد ایــن بــود کــه مــن در طــول ســفر بــه آفریقــای 
جنوبــی و اســترالیا متوجــه شــدم کــه خدمــات اخلاقــی در این کشــورها 
بســیار قوی تــر از انگلیــس اســت. زمانــی کــه در حــال نوشــتن برنامــه 
ــی  ــی طراح ــی و حس ــه قلب ــاس ارائ ــر اس ــات را ب ــودم، خدم ــرکت ب ش
ــرای مشــتریان  ــد ب ــم جدی ــود کــه یــک رژی ــن ب می کــردم. نتیجــه ای

شرکت ایجاد شد. 

4.   Jonathan Denny
5.   Cripps Harris Hall
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رسیدن به هدف
همان طــور کــه در ایــن کتــاب آمــده اســت موفقیــت شــغلی معانــی مختلفــی 
ــف  ــرد تعری ــر ف ــه ه ــخصی و پیش زمین ــرایط ش ــا، ش ــاس ارزش ه ــر اس دارد و ب
می شــود. اســتعداد هــم یــک اصــلاح وابســته اســت کــه در بســیار از افــراد وجــود 

دارد با اینکه به عنوان مدیر و رهبر یک شرکت شناخته نمی شوند. 
امــا اگــر برخــی انتخــاب کننــد کــه در جایــگاه مدیــر ارشــد شــرکت قــرار گیرنــد 
ــوع تغییــری ایجــاد خواهــد شــد و چــه  در کیفیــت زندگــی شــخصی آنهــا چــه ن

کارهایی را بیشتر از گذشته باید انجام دهند؟
لــن پیرمــان۱ در ســال ۱۹۹6 بــه عنــوان کارآمــوز بــه شــرکت AMV ملحــق شــد 
و بیشــتر از افــرادی کــه در آن شــرکت فعالیــت داشــتند انــرژی گذاشــت و در ســال 
ــاء  ــن ارتق ــد و ای ــدا کن ــت در آن شــرکت دســت پی ــه رده مدیری ۲۰۰۵ توانســت ب
ــه ســمت مدیرعامــل  ــا اینکــه در ســال ۲۰۱۰ ب ــه داشــت ت ــان ادام شــغلی همچن
ــن  ــد از ای ــه او بع ــل وجــود داشــت ک ــادی عوام ــداد زی شــرکت منصــوب شــد. تع

مدت توانست به بالاترین رده سازمانی در این شرکت دست پیدا کند. 

بازخوردهای منظم
اولین عاملی که پیرمان توضیح می دهد این است که:

ــت  ــه فعالی ــغول ب ــی مش ــید در محل ــانس باش ــما خوش ش ــر ش اگ
ــورت  ــه ص ــد ب ــان را می توانی ــای اطرافی ــه بازخورده ــوید ک می ش
غیررســمی و مــداوم دریافــت کنیــد. البتــه کــه بیشــتر نظرســنجی ها 
ــود. در  ــام می ش ــر انج ــمی و تکرارناپذی ــورت رس ــه ص ــرکت ها ب در ش
ایــن حالــت شــما متوجــه خواهیــد شــد کــه بازخــورد عملکــرد شــما 
در طــول 12 یــا 24 مــاه چــه بــوده اســت و از ایــن طریــق می توانیــد 
بــه توانایی هــای خــود ایمــان بیاوریــد و مــواردی کــه اشــتباه بــوده را 
متوجــه شــوید. اگــر نتایــج نظرســنجی بــر طبــق میــل شــما نباشــد، 
نبایــد آن را بــه ناراحتــی بیــان کنیــد زیــرا شــما شــانس ایــن را دارید 
کــه فضــا را بهتــر کنیــد و بــا تغییــرات جدیــد مشــغول بــه فعالیــت 

1.   Ian Pearman
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ــس  ــیار ح ــر بس ــال های اخی ــن در س ــن م ــر همی ــه خاط ــوید.  ب ش
ــه نفــس داشــتم و اعتــراف می کنــم کــه نظرســنجی ها راه  اعتمــاد ب
ــداف و  ــالا اه ــس ب ــه نف ــاد ب ــان داد. اعتم ــن نش ــه م ــت را ب موفقی
ــه راه  ــاد نقش ــث ایج ــد و باع ــن می کن ــرد را تعیی ــر ف ــارات ه انتظ
بــرای عملکــرد هــر فــردی می شــود. وقتــی حرکــت مــا در 
برنامه هــای شــرکت بــه ایــن میــزان دقیــق باشــد قطعــا بازخوردهــای 
مثبــت بیشــتری را از اطرافیــان دریافــت خواهیــم کــرد. اینهــا چهــار 
ــش  ــن بخ ــورد اولی ــد و بازخ ــکیل می دهن ــره را تش ــک دای ــش ی بخ

این دایره است. 

شناسایی سرمایه های فرهنگی
دومیــن عامــل را توانایــی شناســایی و اســتفاده از ســرمایه های فرهنگــی یــک 

سازمان دانست. او می گوید:
ــرمایه های  ــام س ــه ن ــی ب ــش نامرئ ــک بخ ــازمانی ی ــر س »در ه
فرهنگــی وجــود دارد. مثــلا همــه دارای یــک ظاهر مشــخص هســتند. 
در یــک ســازمان شــما بــه راحتــی می توانیــد بخشــی از فرهنــگ آن 
را بســازید. همیشــه یــک کلیــد و یــا کــد در هــر ســازمان وجــود دارد 
ــد.  ــر دهی ــازمان را تغیی ــگ آن س ــد فرهن ــا زدن آن می توانی ــه ب ک
شــما بــا دســتیابی بــه ایــن راه هــا بــه راحتــی می توانیــد 
فعالیت هــای خــود را در جایگاهــی کــه قــرار داریــد جلــو ببریــد بــه 
ــن  ــرفت در ای ــیر پیش ــه مس ــدید ک ــه ش ــما متوج ــه ش ــر اینک خاط
ــرش و  ــورد پذی ــه م ــی ک ــت و رفتارهای ــی اس ــه طریق ــازمان از چ س
مناســب آن ســازمان هســت را شناســایی کرده ایــد. بنابرایــن شــما در 
مســیر پیشــرفت در آن ســازمان قــرار می گیریــد و کارهــا و انتظــارات 
شــما بــه راحتــی محقــق می شــود. البتــه ایــن امــر بــرای یــک فــرد 
بــی تجربــه بســیار ســخت اســت و بــه خاطــر همیــن مــن ترجیــح 
ــما  ــم. ش ــته باش ــتری داش ــل بیش ــه تام ــن زمین ــه در ای ــم ک می ده
ــرای  ــد ب حتــی متوجــه نمی شــوید کــه ایــن مســائل چقــدر می توان
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ســازمان مهــم باشــد تــا زمانــی کــه یــک نفــر بــه شــما تذکــر دهــد 
و مــن همیــن مســئله را بــه دانشــجوهایم می گویــم و در برنامه هــای 
درســی قــرار می دهــم کــه شــناخت فرهنــگ درون ســازمانی بســیار 
ــد  ــی می توانی ــه طریق ــه از چ ــد ک ــد بدانی ــما بای ــت و ش ــم اس مه
خواســته های خــود را محقــق کنیــد. زمانــی کــه بــه آنهــا 
ــه  ــم، این گون ــف کنی ــازمان را تعری ــگ درون س ــم فرهن می خواهی
ــود و  ــوب می ش ــی محس ــاری خنث ــه رفت ــه چ ــم ک ــرح می کنی مط
ــکان  ــد در م ــواردی را بای ــه م ــت، چ ــرش اس ــورد پذی ــی م ــه نوع چ
مشــخص تعریــف کــرد و چــه مــواردی نیــاز نیســت کــه گفتــه شــود. 
ــن  ــا ای ــوند ام ــن در کلاس نش ــای م ــه حرف ه ــا متوج ــاید آنه ش
ــرا  ــم. زی ــام ده ــا انج ــرای آنه ــم ب ــه می توان ــت ک ــن کاری اس بهتری
ــرد و  ــوان درک ک ــه می ت ــق تجرب ــا از طری ــائل را تنه ــه مس این گون
توضیــح دادن آن بــه صــورت تئــوری شــاید غیــر ممکــن باشــد. آنهــا 
ــد و  ــاد می گیرن ــد را ی ــاز دارن ــرای کار نی ــه ب ــی ک ــتر مهارت های بیش
ــرای  متوجــه می شــوند کــه محیــط کار چــه شــرایطی دارد. تــلاش ب
فهمیــدن فرهنــگ هــر ســازمانی بســیار تاثیرگــذار اســت. افــرادی 
ــی و  ــوش ذهن ــد از ه ــخیص دهن ــد تش ــئله را بتوانن ــن مس ــه ای ک

هیجانی بالایی برخوردارند. «

نظریه مدیریت عمومی و عمل
ســومین عامــل کــه قبــلا هــم بــه آن اشــاره کردیــم ایــن اســت کــه تئوری هــا 
ــن  ــا آخری ــرده و ب ــه ک ــف را مطالع ــرکت های مختل ــل ش ــران عام ــه مدی و تجرب
تحقیقــات و ایده هــا در ایــن زمینــه آشــنا باشــید. او بــرای توضیــح ایــن عامــل بــه 
دوره مدیریــت پیشــرفته ای کــه در دانشــگاه هــاروارد گذارنــده اســت اشــاره می کنــد 

و می گوید:
»زمانــی کــه وارد دانشــگاه هــاروارد می شــوید احســاس می کنیــد کــه 
ــه خاطــر شــکل و  ــه کلیســای ســرمایه داری هســتید ب در حــال ورود ب
فرمــت ایــن دوره اســت. آنهــا یــک کمــپ کامــل راجع بــه ســرمایه داری 
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و ارزش هــای آنهــا برگــزار می کننــد. منطــق مــن بــرای انجــام کارهــای 
ــتم  ــن می خواس ــود. م ــی ب ــان یک ــدف مربی ــا ه ــا ب ــن دوره دقیق ای
چیــزی را بدانــم کــه از آن اطــلاع نداشــتم.تعدادی از درس هــا بــه صورت 
تئــوری و برخــی عملــی بودند کــه من توانســتم برخــی از اســتراتژی های 
مالــی ایــن دوره را کشــف کنــم. معمــولا یــک ســری واژگان در مفهــوم 
ایــن دوره وجــود داشــت کــه حتــی شــما در شــرکتی کــه روزانــه بــا 40 
تــا 50 مشــتری برخــورد داشــته باشــید متوجــه نخواهیــد شــد کــه این 
ــوز  ــک خودآم ــن ی ــرای م ــن دوره ب ــد. ای ــتفاده می کنی ــا را اس کلمه ه
مدیریــت بــود. همــه چیــز دربــاره محتــوای مطــرح شــده بــود. و مــن 
ــوط  ــای مرب ــات درس ه ــام محتوی ــه تم ــوم ک ــن بش ــتم مطمئ می خواس

به استراتژی های مالی را فراگرفته ام.«

اعتماد به نفس، مدیریت و هدایت درون
این عامل چهارم موفقیت او بود که این گونه آن را شرح می دهد:

»یــک ســری مــوارد دربــاره مدیریــت درون وجــود دارد کــه بیشــتر 
بــه مباحــث بهداشــتی و ســلامتی مربــوط اســت امــا آنچــه مــا اینجــا 
مدنظــر داریــم در زمینــه شــناخت روان و نــوع شــخصیت هــر فــرد 
ــتر  ــم بیش ــر می کن ــن فک ــت. م ــی اس ــا جاه طلب ــت و ی ــرای موفقی ب
ــه  ــراد ب ــی اف ــی برخ ــرد عال ــه عملک ــد ک ــرض را دارن ــن ف ــردم ای م
ــود دارد  ــادی وج ــل زی ــا دلای ــردد. ام ــا برمی گ ــی آنه ــتعداد ذات اس
ــناختی  ــائل روانش ــه مس ــراد ب ــت اف ــد موفقی ــان می ده ــه نش ک
ــاط،  ــالای ارتب ــطح ب ــا س ــته ب ــه توانس ــه چگون ــردد و اینک برمی گ
ــی انجــام  ــه خوب ــی کار خــود را ب ــوارد روان احساســی و در برخــی م
ــتری  ــز بیش ــد، تمرک ــی کار می کردن ــاعت های طولان ــا س ــد. آنه دهن
داشــتند، قــوی بودنــد و بــه میــزان بیشــتری در کار درگیــر می شــدند 
بــه خاطــر اینکــه آنهــا می داننــد کــه نیازهــا چیســت و چگونــه آن را 
ــتر  ــئله بیش ــن مس ــه ای ــم ک ــر می کن ــن فک ــرد. م ــع ک ــوان رف می ت

مواقع نادیده گرفته می شود.«
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نحوه جلب توجه گرفتن از مدیر ارشد سازمان
پنجمیــن عامــل کــه پیرمــان بــه آن اشــاره نکــرده امــا بســیار مهــم می توانــد 
ــر  ــه مدی ــت ک ــن اس ــد ای ــاره ش ــه آن اش ــی ب ــی اندک ــای قبل ــد و در بخش ه باش
پــروژه ایــن آزادی را بدهــد کــه تمامــی موانــع و نظم هــای درون ســازمانی برداشــته 

شود و این خود می تواند بحران مسئولیت و رقابت پذیری را ایجاد کند. 
ــن مســئله اســت. در ســال  ــرای ای ــی ب ــه خوب ــروژه Shiseido’s Hadasui نمون پ
۱۹۹۵، ایــن شــرکت کــه در زمینــه محصــولات آرایشــی فعالیــت داشــت کرم دســت 
ــن  ــی ای ــن بازاریاب ــرد. کمپی ــازار ک ــام Hadasui وارد ب ــه ن ــدی را ب ــورت جدی و ص
محصــول بســیار مــورد توجــه قــرار گرفــت زیــرا بــرای اولیــن بــار در طــول تاریــخ 
ایــن شــرکت آنهــا محصولــی توســط یــک فــرد بــا نــام نورکیــا شــیمادا۱ کــه مدیــر 
بازاریابــی بــود بــه بــازار معرفــی کــرده بودنــد. ایــن امــر یــک شــکاف قابــل توجهــی 
ــه  ــتر ب ــته بیش ــا در گذش ــود. آنه ــرده ب ــاد ک ــرکت ایج ــنتی ش ــی س را در بازاریاب
ــال  ــتند. دو س ــه داش ــد توج ــب می گرفتن ــای رقی ــه از کارخانه ه ــی ک بازخوردهای
قبــل بــود کــه شــرکت یــک ســری محصــول جدیــد را معرفــی کــرد کــه از ســوی 

بازار به خوبی استقبال نشد و به فروش نرفت. 
ــر  ــد نظ ــه می توان ــه چگون ــود ک ــن ب ــرد ای ــتفاده ک ــیمادا اس ــه ش ــی ک روش
ــای  ــی دامنه ه ــواد معدن ــرم از م ــن ک ــد. ای ــب کن ــول جل ــه محص ــتری را ب مش
کوه هــای فوجــی ســاخته شــده بــود. بــه طــول همزمــان، در ژاپــن فــروش زیــادی 
ــه  ــی صــورت می گرفــت و او از ایــن فرصــت اســتفاده کــرد و ب روی آب هــای معدن
بــازار اعــلام کــرد کــه ایــن کــرم از آب هــای معدنــی گرفتــه شــده و شــما می توانیــد 
ــورت و  ــت ص ــه پوس ــا را ب ــن آب ه ــی ای ــای طبیع ــتفاده از آن، خاصیت ه ــا اس ب

دست تان منتقل کنید. 
چکیــده بازاریابــی ایــن شــرکت راجــع بــه ایــن محصــول ایــن بــود کــه پوســت 
صــورت شــما بــرای آبرســانی بهتــر بــه آب معدنــی نیــاز دارد و مــا آن را در درون ایــن 
ــد کــه حرف هایــی کــه در بازاریابــی  ــم. البتــه آنهــا احســاس کردن کــرم قــرار دادی
گفتــه می شــود اغــراق شــده اســت و بــا واقعیــت محصــول تطابــق نــدارد. او تصمیــم 
گرفــت کــه شــخصا راجــع بــه ایــن موضــوع بــا هیات مدیــره شــرکت صحبــت کنــد 
1.   Norika Shimada
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ــک  ــئله کم ــن مس ــاره ای ــی درب ــش بازارایاب ــش در بخ ــک از همکاران ــچ ی و از هی
ــا  ــای او ب ــا صحبت ه ــید ت ــول کش ــال ط ــک س ــک ی ــت نزدی ــت. در حقیق نگرف
ــازار  ــه نتیجــه رســید و بعــد دو ســال ایــن محصــول توانســت کل ب ــره ب هیات مدی

ژاپن را تسخیر کند. 
شــیمادا تصمیــم گرفــت تــا بــرای ورود ایــن محصــول بــه بــازار از روش خــاص 
خــود اســتفاده کنــد کــه بــا روش هــای ســنتی بســیار فاصلــه داشــت. روزنامه هــا و 
ــن  ــی ای ــرای بازاریاب ــتان او را ب ــا داس ــد ت ــیاری کردن ــلاش بس ــی ت ــلات ژاپن مج
محصــول بــه  دســت آورنــد. او بــه آنهــا گفــت: »کار مــن راجــع بــه ایــن محصــول 

اعتبار من را تایید کرد اما برای من ریسک بزرگی بود« 
ــادی گرفــت و  سرپرســت او از عملکــرد خــوب او در ایــن قضیــه درس هــای زی
ــط  ــربازان خ ــوان س ــه عن ــد ب ــاب می کنن ــه انتخ ــی ک ــه کارمندان ــد ک ــه ش متوج
مقــدم شــرکت باشــند بایــد ذهــن ایده پــردازی داشــته باشــند. البتــه یــک نتیجــه 
ــی  ــه روش قدیمــی معرف ــود ک ــن ب ــراه داشــت و آن ای ــه هم ــم ب ــر ه ــت دیگ مثب
محصــول منســوخ شــد . در آن روش تنهــا مدیرعامــل شــرکت تعییــن می کــرد کــه 
ــت  ــراد را هدای ــایر اف ــی س ــه تنهای ــد و او ب ــروش برس ــه ف ــه ب ــس چگون ــک جن ی

می کرد بدون اینکه حق اعمال نظری داشته باشند. 
یــک درس مثبــت دیگــری کــه ایــن موضــوع بــه همــراه خــود آورد ایــن بــود که 
یــک ســری ایده هــا و تجربه هــا در شــرکت وجــود دارد کــه مربــوط بــه آن بخــش 
و یــا قســمت شــرکت نیســت. عــدم اســتفاده از ایــن تجربه هــا می توانــد شــرکت را 

سال ها به عقب برگرداند.
ــر پروژه هــای  ــوان مدی ــه عن ــة خــود جهــش بزرگــی کــرد و ب شــیمادا در حرف
ــراه  ــه هم ــرای او ب ــی را ب ــری محدودیت های ــک س ــه ی ــد ک ــوب ش ــرکت منص ش
ــا دو  ــد ت مــی آورد. امــا هــدف او و افــرادی کــه او را دوســت داشــتند، کمــک کردن

ویژگی شخصیتی دیگر او شکوفا شود. 
ــه در  ــود. همان طــور ک ــای شــخصی ب ــی اســتفاده از حمایت ه ــن آن توانای اولی
ــر  ــت مدی ــن در موقعی ــرار گرفت ــرای ق ــا ب ــم شــانس خانم ه ــح دادی فصــل ۴ توضی
ــرار نمی گیــرد.  ــره ق ارشــد یــک ســازمان پاییــن اســت و مــورد حمایــت هیات مدی
ــرار  ــت ق ــورد حمای ــره م ــای هیات مدی ــط اعض ــه توس ــردی ک ــر ف ــت ه در حقیق
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ــن  ــر ای ــرا در غی ــد زی ــدا می کن ــرای پیشــرفت پی ــرد، مســئولیت شــخصی ب می گی
صورت از گردنه رقابت حذف خواهد شد. 

Neeha Khurana رییــس بخــش آمــوزش بانــک آمریکایــی Merrill Lynch دربــاره 

ــح  ــه توضی ــال ۲۰۱۲ این گون ــس س ــا در کنفران ــرای خانم ه ــه ب ــن برنام ــای ای مزای
می دهد:

»ایــن نــوع برنامه هــا بــرای زنــان نابغــه در نظــر گرفتــه می شــود. آنهــا 
ــرار  ــرکت ق ــی ش ــه اجرای ــر کمیت ــت نظ ــرفت تح ــد و پیش ــرای رش ب
ــردن داده  ــه ک ــرای تجرب ــتری ب ــای بیش ــا فض ــه آنه ــد. ب می گیرن
ــکوفا  ــا ش ــتعدادهای آنه ــی اس ــا تمام ــود ت ــلاش می ش ــود و ت می ش
شــود. از نظــر مــن، موفقیــت در اطــراف گفت وگــوی بیــن افــراد شــکل 

می گیرد و افراد از طریق آن وارد یک چالش خواهند شد. «
ــر عامــل  ــا مدی ــود کــه او ارتبــاط نزدیکــی ب دومیــن بخــش شــخصیتی ایــن ب
شــرکت پیــدا کــرد. مــا در فصــل دوم بــه ایــن موضــوع اشــاره کردیــم کــه مدیــران 
ــرار  ــاط برق ــود ارتب ــت خ ــراد زیردس ــدان و اف ــا کارمن ــه ب ــازمان ها چگون ــد س ارش
ــه  ــی ب ــه صــورت قانون ــران شــرکت ب ــه چطــور مدی ــم ک ــد. در آنجــا گفتی می کنن
ــم  ــوند و تی ــی می ش ــره معرف ــه هیات مدی ــرکت ب ــل ش ــین مدیرعام ــوان جانش عن
مدیــران ارشــد دربــاره اینکــه چگونــه می تــوان توانایــی ایــن افــراد را توســعه داد و 
ــه نقطــه نظــر مشــترک رســید بحــث و  ــاره اســتراتژی های شــرکت و آینــده ب درب

گفت وگو می کنند. 

نتیجه گیری
ــران آن  ــتعداد رهب ــوش و بااس ــراد باه ــه اف ــود ک ــن ب ــل ای ــن فص ــات ای فرضی
ــلاش  ــازمان ت ــی س ــای بالای ــه رده ه ــیدن ب ــرای رس ــا ب ــتند و ی ــه هس مجموع
ــه  ــتند ک ــرادی هس ــت. اف ــتان نیس ــه داس ــن هم ــه ای ــت ک ــت اس ــد. درس می کنن
ــم  ــح دادی ــش توضی ــل ش ــه در فص ــور ک ــد و همان ط ــی دارن ــای خاص مهارت ه
ترجیــح می دهنــد تــا تعــادل بیــن زندگــی کاری و شــخصی خــود را حفــظ کننــد و 
خودمختــاری بــه محافظــه کاری بــرای موفقیــت ترجیــح می دهنــد و دوســت دارنــد 
ــوند.  ــت ش ــغول فعالی ــک مش ــای کوچ ــا در محیط ه ــک کارفرم ــوان ی ــه عن ــه ب ک
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ــازار کار صــورت گرفتــه هــر ســاله ۱۰درصــد بــه تعــداد  طبــق تحقیقاتــی کــه از ب
ایــن افــراد اضافــه می شــود. تعــدادی از افــراد خوشــحال می شــوند کــه بــه همــراه 
همسرشــان شــغل معمولــی داشــته باشــند و در عــوض آن بتواننــد از پــس 
ــار دیگــری  ــه نیروهــای مه ــد. البت ــواده و بچه هــای خــود برآین مســئولیت های خان
هــم وجــود دارد کــه می خواهنــد در مهــارت خــود پیشــرفت کننــد و علاقــه ای بــه 
ــراد را از  ــن اف ــه ای ــد ک ــح می دهن ــد. برخــی از شــرکت ها ترجی ــر شــدن ندارن مدی
ســایر کارمنــدان شــرکت جــدا کننــد و اجــازه دهنــد تــا در تخصــص خــود پیشــرفت 
ــر  ــک فضــای دیگ ــد را در ی ــر شــدن دارن ــوادی مدی ــه س ــم ک ــرادی ه ــد و اف کنن

پرورش دهند. 
ــتاد۱  ــع انســانی راندس ــس بخــش مناب ــه Marielle de Macker ریی ــور ک همان ط

راجع به این موضوع می گوید:
»مــن فکــر می کنــم کــه مــا نیــاز داریــم مهارت هــای تخصصــی افــراد 
بااســتعداد را پــرورش دهیــم. معمــولا زمانــی کــه مــردم درباره اســتعداد 
ــه اســتعداد  حــرف می زننــد - کــه شــامل خــود مــن هــم می شــود- ب
رهبــری فکــر می کننــد. امــا همــه مــا می دانیــم آن چیــزی کــه بســیار 
ــناس های  ــت. کارش ــازمان اس ــره در س ــان خب ــت دارد کارشناس اهمی
ــازار،  ــول، ب ــاره محص ــی درب ــه کاف ــش و تجرب ــه دان ــتعدادی ک بااس
تکنولــوژی و نحــوه عملیــات اجرایــی شــرکت داشــته باشــند. همــه مــا 
ــل  ــق مدیرعام ــرکت از طری ــی ش ــای اساس ــه ایده ه ــم ک ــلاع داری اط
نابغــه شــرکت ارائــه می شــود. ایــن امــر بایــد بــا ســاختار اســتعدادیابی 

شرکت مطابقت پیدا کند.«
البتــه ناگفتــه نمانــد کــه افــرادی هســتند کــه بــا توجــه بــه اســتعداد بالایــی که 
دارنــد، تشــنه رســیدن بــه جایــگاه مدیریــت ارشــد ســازمان هســتند کــه معمــولا 
زندگــی شــخصی آنهــا کامــلا تحــت تاثیــر ایــن موضــوع قــرار می گیــرد. بــرای آنهــا 
ــرای  ــه نفــس، ایجــاد فرصــت و ســاختن شــبکه پشــتیبانی در شــرکت ب اعتمــاد ب
ــی  ــت را در زندگ ــترین اهمی ــازمانی بیش ــخصی و س ــای ش ــه موفقیت ه ــیدن ب رس
دارد. آنهــا آرزو دارنــد تــا بــه بالاتریــن مقــام دســت پیــدا کننــد. حــال می توانــد ایــن 
1.   Randstad
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موضــوع راجــع بــه مهارت هــای تخصــص باشــد و یــا در درون ســازمانی کــه در آن 
فعالیــت دارنــد. در فصــل ۴ بحــث کردیــم کــه بهتریــن کارفرمایــان افــرادی هســتند 
ــت  ــود جه ــتعداد خ ــدان بااس ــا کارمن ــره ب ــفافیت را در مذاک ــترین ش ــه بیش ک

برنامه های توسعة کاری خود دارند. 



فصل هشتم

برنامه ریزی 
برای آینده
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»مــن فکــر می کنــم کــه همــه مــا نیــاز داریــم تــا بازنگــری اساســی بــه 
برنامه هــای اســتعدادیابی انجــام دهیــم.... مــا ایــن شــانس را داریــم کــه 
ــدان،  ــرا کارمن ــیم. زی ــته باش ــوع داش ــن موض ــه ای ــدی ب ــگاه جدی ن

سازمان و حتی سهام داران این را از ما انتظار دارند.«
 Indra Nooyi

رییس و مدیرعامل شرکت پپسی

ــث  ــه بح ــه ب ــازمان ها چگون ــه س ــد ک ــان می ده ــاب نش ــن کت ــات ای تحقیق
ــا  ــد و نشــان می دهــد کــه آی ــگاه می کنن ــت اســتعدادهای داخــل شــرکت ن مدیری
ــه؟ در  ــا ن رویکــرد آن تاثیرگــذار و مناســب شــرایط محیطــی کســب وکار هســت ی
ــه عنــوان یــک نیــروی نخبــه چــه  ــه اینکــه هــر فــرد ب حقیقــت ایــن تحقیقــات ب
ــدف  ــردازد. ه ــد می پ ــخ بده ــه آن پاس ــد ب ــه بای ــرکت چگون ــی دارد و ش انتظارات
ــه  ــه چ ــن اســت ک ــردازد ای ــه آن پ ــرار اســت ب ــاب ق ــر کت ــه فصــل آخ ــی ک نهای
ــه می توانیــم یــک برنامــه اســتعدادیابی را  اتفاقاتــی درون شــرکت می افتــد و چگون

تا آنجا که امکان دارد به موفقیت برسانیم؟

بازنده و جنگنده در جنگ بایکدیگر
ــس  ــش موس ــال پی ــه ۱۵س ــی ک ــاب از پیش بینی های ــن کت ــی ای ــده اصل ای
ــای  ــرکت ها در فض ــتر ش ــه بیش ــی ک ــد. زمان ــود، می آی ــام داده ب ــی انج مکینس
روتیــن خــود گیــر کــرده بودنــد و در یــک جنــگ پرهزینــه بــرای اســتخدام افــراد 
ــش،  ــا ، دان ــی، مهارت ه ــای ذات ــه توانایی ه ــرادی ک ــتند. اف ــرار داش ــتعداد ق بااس
ــه  ــرای هــر ســازمانی ب ــه، هــوش، تمرکــز و شــخصیت فراگیرشــان، آنهــا را ب تجرب

عنوان یک عنصر ضروری معرفی می کرد. 
ــالا  ــد. ب ــت از آب درآم ــلا درس ــق کام ــی در آن تحقی ــای مکینس پیش بینی ه
ــا انتخــاب  ــث می شــود ت ــل باع ــراد فارغ التحصی ــان اف ــی کاری در می ــرخ ب ــودن ن ب

گزینه درست که آنها انتظار دارند استخدام کنند سخت شود. 
همان طــور کــه در فصــل یــک بــه آن اشــاره شــد، دلایــل ایــن افزایــش انتظــارات 
ایــن اســت کــه کارفرمایــان می خواهنــد افــرادی را اســتخدام کننــد تــا فاصلــه آنهــا 
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ــای  ــاد فض ــن، ایج ــای نامطمئ ــا فضاه ــه ب ــد و در مقابل ــم کن ــوژی ک ــا تکنول را ب
ــی  ــی( و توانای ــات در محدودیت هــای بین الملل ــب اوق همــکاری در محیــط کار )اغل

مدیریت تیم های مختلف را داشته باشد. 
ــازار کار  ــوی در ب ــرات ماه ــاد تغیی ــث ایج ــه  باع ــر منطق ــی ه ــوی جمعیت الگ
ــی کــه در برخــی از  ــد، در حال می شــود. برخــی از کشــورها نیــروی کار ماهــر دارن
کشــورها تناســب بیــن نیــروی کار جــوان و کارگــران غیــر ماهــر افزایــش می یابــد. 
معمــولا برنامه ریــزان اصلــی یــک کشــور دربــاره انعطــاف ایــن نمــودار و تصویرســازی 
کــه ایــن تغییــرات بــه وجــود مــی آورد، فعالیــت دارنــد و ســران هــر کشــوری موظف 
اســت کــه بــرای آینــده آن ســرزمین توجــه کافــی بــه نمــودار جمعیتــی و مهارتــی 

داشته باشند. 
ــی  ــورهای اروپای ــوان در کش ــروی کار ج ــان نی ــی کاری در می ــرخ ب ــن ن بالارفت
نشــان دهنده ایــن اســت کــه آنهــا شــروع بــه کار خــود را بــا تاخیــر انجــام داده انــد. 
قســمتی از ایــن مشــکل بــه سیســتم آموزشــی کشــورها برمی گــردد کــه در تجهیــز 
ــه آن نیــاز  ــه ترکیبــی از دانــش و مهارت هایــی کــه یــک کارفرمــا ب ایــن نیروهــا ب
دارد، موفــق نیســتند. در همیــن زمــان، خیلــی از کارفرمــا حوصلــه آمــوزش و انتقــال 
تجربــه را بــه افــراد تــازه کاری کــه از دانشــگاه فارغ التحصیــل شــده اند را ندارنــد و 
ــمت  ــی از س ــا مقاومت های ــولا ب ــازار کار معم ــه ب ــا ب ــال آنه ــن انتق ــر همی به خاط

کارفرمایان روبه رو می شود. 
یکــی از اثــرات جهانــی شــدن، حرکــت جهانــی نیــروی کار و چرخــش آنهــا بیــن 
کشــورهای مــورد نیــاز اســت و آنهــا بــه راحتــی می تواننــد انتخــاب کننــد کــه کجــا 

کار کنند و چه کسی بیشترین انتظار را از آنها داشته باشد؟
یکــی از بزرگ تریــن مشــکلات کارفرمایــان ایــن اســت کــه تغییــر رویکــرد میــان 
کار و کارکنــان شــرکت تشــدید می شــود. بــه عبــارت دیگــر، کارمندانــی کــه دســت 
بــه مهاجــرت می زننــد، معمــولا انتظــار دارنــد تــا تعــادل بهتــری را بیــن محیــط کار 
ــد کــه  ــا شــرکتی کار کنن ــد ب ــد و می خواهن ــرار کنن و زندگــی شــخصی خــود برق
ایــن ارزش در آن وجــود داشــته باشــد. البتــه نســل جدیــد افــراد بااســتعداد انگیــزه 
و اشــتیاقی بــرای مانــدن پیــش یــک کارفرمــا بــرای طولانــی مــدت را ندارنــد. حتــی 

اگر از لحاظ مالی و جایگاه شغلی پیشنهادات خوبی شود. 
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نیت های خوب، فرآیندهای غیرمفید
آن چیــزی کــه بــرای نیروهــای بااســتعداد در یــک کســب وکار موفــق اهمیــت 
دارد ایــن اســت کــه شــرکت های بــزرگ ســاختاری بــرای هدایــت و مدیریــت ایــن 

افراد داشته باشند.
ــوز  ــد هن ــان می ده ــه نش ــده ک ــام ش ــه انج ــن زمین ــی در ای ــات خوب تحقیق
بســیاری از شــرکت ها بــا اســتراتژی هایی کــه خودشــان بــرای نیروهــای بااســتعداد 
در سیســتم تعییــن کرده انــد در حــال مبــارزه هســتند و متوجــه نیســتند کــه ایــن 
ــرای  ــرکت ب ــن ش ــران و متخصیصی ــور مدی ــرای  حض ــی ب ــا تضمین ــرد آنه رویک

وضعیت فعلی و آینده نخواهد داد.
ــکوفایی  ــا ش ــه ب ــتند ک ــرکت ها هس ــی از ش ــت، خیل ــای مثب ــود نیت ه ــا وج ب
ــه  ــی کــه راجــع ب ــارزه هســتند. معمــولا برنامه های برخــی اســتعدادها در حــال مب
اســتعدادهای سیســتم صــورت می گیــرد خــارج از اســتراتژی های کســب وکار اســت 
و مــا بــه ایــن نتیجــه می رســیم کــه بخــش منابــع انســانی در وظایــف اداری بهتــر 
از انجــام کارهــای اســتراتژی در جهــت حمایــت از اولویت هــای کســب وکار اســت. 
یکــی از بزرگ تریــن چالش هــای بیشــتر شــرکت ها ایــن اســت کــه مفاهیــم 
مرتبــط بــا پتانســیل افــراد و عملیــات اجرایــی در میــان تغییــر ســریع کســب وکار 
ــا هــر چــه ســریعتر  ــی شــرکت موظــف هســتند ت ــه شــود. مســئولان اجرای فرمول
جاهایــی کــه نیــاز بــه افــراد بــا اســتعداد دارد را ســریع پــر کننــد. همچنیــن در همه 
ــد اســتراتژی کــه توســط معیارهــای اندازه گیــری کنتــرل می شــود،  ســازمان ها بای
وجــود داشــته باشــد تــا ظرفیت هــای لازم را بــرای موفقیــت شــرکت در برنامه هــای 
بلنــد مــدت ایجــاد کنــد. شــرکت ها بایــد ظرفیــت کشــیده شــدن بــه ســمت آینــده 
ــان  ــران و کارکن ــردن از مدی ــت ک ــا حمای ــه کار آنه ــرادی ک ــند و اف ــته باش را داش
ــای  ــا در برنامه ه ــای آنه ــه مهارت ه ــد ک ــاز دارن ــت نی ــانی اس ــع انس ــش مناب بخ
ــای  ــازی برنامه ه ــانی و پیاده س ــع انس ــه مناب ــد و در زمین ــت کنن ــتراتژیک تقوی اس
اســتعدادیابی به روزتــر شــوند. حتــی در زمان هایــی کــه تغییراتــی در اهــداف 

شرکت ایجاد می شود یا محیط اطراف کسب وکار تغییر پیدا می کند. 
ــه  ــود را در زمین ــت خ ــا ظرفی ــود دارد ت ــرکت ها وج ــرای ش ــی ب ــه راه اصل س
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اســتعداد پــر کننــد: خریــد آن هــا، قــرض گرفتــن ایــن افــراد بــه صــورت موقــت از 
طریــق قراردادهــای مشــاوره و یــا پــرورش ایــن افــراد از طریــق آمــوزش و توســعه 
ــی  ــرای دسترس ــد ب ــا می توانن ــه آنه ــرکت. البت ــی ش ــدان فعل ــای کارمن توانایی ه
بهتــر بــه ایــن افــراد جســتجوی گســترده تری را انجــام دهنــد کــه در فصــل 6 بــه 

آن اشاره شد. 
بیشــتر شــرکت های بــزرگ بــه فکــر توســعه توانایــی نیروهــای موجــود هســتند. 
آنهــا تمایــل دارنــد تــا ظرفیــت قابــل اعتمــادی را از ایــن نیروهــا ایجــاد کننــد تــا 
جایگاه هــای حســاس داخــل شــرکت را بــه آنهــا واگــذار کننــد. البتــه ایــن جایگاه هــا 
ــره نیســت بلکــه تخصص هــای  ــا رییــس هیات مدی ــر ارشــد ســازمان و ی فقــط مدی
زیــادی وجــود دارد کــه باعــث رشــد و پیشــرفت مجموعــه می شــود. داشــتن ایــن 
رویکــرد باعــث همبســتگی برنامه هــای بخــش منابــع انســانی می شــود کــه نتیجــه 
ــه  ــد ک ــر چن ــود. ه ــد ب ــرکت خواه ــتعدادیابی ش ــای اس ــت در برنامه ه آن موفقی
ــتعدادیابی در  ــخص اس ــة مش ــک روی ــاد ی ــود دارد. ایج ــوه ای وج ــای بالق ضعف ه
ــه  ــوند ک ــه ش ــی متوج ــه راحت ــرکت ها ب ــا ش ــود ت ــث می ش ــرکت باع ــاختار ش س
ــی در همــان  ــال می شــود و چــه زمان ــوه شــرکت کجــا فع ــای بالق اســتعداد نیروه
ــروع  ــرای ش ــود. ب ــدود می ش ــلا مس ــا کام ــد و کجاه ــی می مان ــته باق ــت گذش حال
ــود  ــه س ــه دادن آن ب ــا ادام ــا قطع ــد ام ــده باش ــک کنن ــد کم ــگاه می توان ــن ن ای
شــرکت نخواهــد بــود زیــرا ایــن نــوع نــگاه باعــث تقویــت حــس مالکیــت و کنتــرل 
بــر روی اســتعدادهای شــرکت می شــود و حتــی ممکــن اســت یــک نــگاه مکانیکــی 

به افراد بااستعداد ایجاد شود و آنها هم همچون کالا تعریف شوند. 
ــان می شــود و  معمــولا افــراد برجســته در شــکل ها و اندازه هــای متفاوتــی نمای
ــخص و  ــگاه مش ــد ن ــد بای ــظ کنن ــا را حف ــه آنه ــد ک ــل دارن ــر تمای ــرکت ها اگ ش
ــل کار و  ــد مح ــر نمی توانن ــا دیگ ــد. آنه ــته باش ــراد داش ــن اف ــه ای ــخصی تری ب ش
چگونگــی آن را بــه ایــن افــراد دیکتــه کننــد. افــراد بســیار توانــا معمــولا برنامــه خود 
ــی  ــده جهان ــروع پدی ــا ش ــا ب ــن روزه ــد و ای ــان دارن ــعه توانایی هایش ــرای توس را ب
شــدن در هــر جــای ایــن کــره خاکــی می تواننــد حضــور داشــته باشــند و 
توانایی هــای خــود را گســترش دهنــد. عــلاوه بــر اینهــا، اســتخدام کنندگان 

می توانند با فشار دادن چند کلیک این افراد را پیدا کنند. 
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ــرای کارآفرین هــای باهــوش در نســل  ــازه ای ب ــد دریچــه ت تکنولوژی هــای جدی
ــه  ــراد نابغ ــه اف ــکان را ب ــن ام ــوژی ای ــن تکنول ــد ایجــاد کــرده اســت. همچنی جدی

می دهد که هر جا و مکانی که می خواهند برای کارکردن انتخاب کنند. 
ــر  ــا یکدیگ ــان ب ــرکت ها و نیروهایش ــه ش ــت ک ــی اس ــیار حیات ــه بس ــن نکت ای
دربــاره آنچــه کــه می خواهنــد و نیــاز دارنــد صــادق باشــند. دیگــر نمی تــوان از واژه 
خریــد و فــروش بــرای اســتفاده از نبــوغ افــراد خــاص اســتفاده کــرد، بلکــه در حــال 
حاضــر هــر دو طــرف بــه عنــوان یــک طــرف معاملــه شــناخته می شــوند کــه بــرای 

کسب سودهای مختلف با همدیگر معامله می کنند. 
روشــی کــه در مدیریــت اســتعدادها اســتفاده می شــود، منجــر بــه ایجــاد یــک 
ــه جــای آن  ــوع زندگــی خاصــی خواهــد شــد کــه منابــع شــرکت را می بلعــد و ب ن
بروکراســی های غیــر ضــرور را ایجــاد خواهــد کــرد. در حقیقت ســاختار اســتعدادیابی 
ــه چگونگــی  ــا بیشــتر ب ــرا آنه ــت خارجــی جــدا شــده زی از شــرایط محیطــی رقاب

فعالیت می پردازند و درباره چرایی آن سوالی نمی پرسند. 
ــتعدادهای درون  ــت اس ــئولیت مدیری ــرکت ها مس ــد ش ــران ارش ــولا مدی معم

جدول 8.1 ایجاد هماهنگی بین استراتژی های توسعه و استعدادیابی شرکت

Marion Devine and Michal Syrett, 2013  :منبع

خرید
استخدام کردن افراد ماهر که 
جایگاه های خالی که در شرکت 

براساس برنامه های توسعه 
ایجاد شده است را پر کند.  

گسترش دادن
استفاده از افراد کارآفرین و 

تک رو در سیستم برای ایجاد 
اکو سیستم تولید نیروهای 
بااستعداد در داخل شرکت

ایجاد کردن
برنامه های بلند مدت درباره 

افراد استخدام شده تا بتوان 
از توانایی های آنها برای پیشبرد 

اهداف شرکت استفاده کرد 
و همچنین این نیروها احتمال 

ماندگاری شان بیشتر است

قرض کردن
استفاده از استعدادهای 

موقت برای چابکی سیستم و 
پاسخگویی مناسب به تغییر 

سریع شرایط بازار

میزان ابهام

ییر
تغ

ت 
رع

س

کم

کم

زیاد
زیاد
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ــرا برنامه هــا و عملیــات  ــع انســانی واگــذار می کننــد زی ــه بخــش مناب سیســتم را ب
ــگاه  ــه شــرکت در جای ــراد نابغ ــوارد، اف ــب م ــی بســیار ســنگینی دارد. در اغل اجرای

مدیر ارشد شرکت ظاهر نمی شوند. 
ــورت  ــرکت ص ــای ش ــا در درون فعالیت ه ــت نابغه ه ــنتی، مدیری ــرد س در رویک
می گرفــت کــه روش منطقــی بــه نظــر می آیــد و تعریــف اســتعداد و توانایــی بالقــوه 
ــا  ــی دارد. ام ــرکت همخوان ــای ش ــداف برنامه ه ــا اه ــت و ب ــکار اس ــفاف و آش ش
مشــخص اســت کــه شــرایط غیــر قابــل پیش بینــی امــروزه نیــاز دارد تــا شــرکت ها 

راجع به این مسائل رویکرد انعطاف پذیر و مسئولیت پذیرتر داشته باشند. 
ــاد  ــر روی ایج ــد ب ــه بای ــرکت ها چگون ــه ش ــد ک ــان می ده ــکل ۸/۱ نش در ش
کــردن، خریــدن، قــرض گرفتــن نیازهــای خــود بــه نیــروی کار مهــار در برنامه هــای 

آتی تمرکز کنند. 

سرعت تغییر کم، سطح ابهام پایین
در ایــن حالــت، شــرایط محیطــی کســب وکار تقریبــا در حالــت ثابتــی قــرار دارد 
ــوان  ــه بت ــت ک ــی اس ــل پیش بین ــدازه ای قاب ــه ان ــرکت  ب ــای ش ــده فعالیت ه و آین
می تواننــد  شــرکت ها  کــرد.  پی ریــزی  را  میان مــدت  و  کوتــاه  برنامه هــای 
نیازســنجی دقیقــی از انتظــارات کارمنــدان بــرای رســیدن بــه اهــداف شــرکت انجــام 
دهنــد. سیســتم ســنتی مدیریــت بــه منظــور ایجــاد ترکیبــی از دانــش و تجربــه در 

میان کارکنان موجود برنامه ریزی می کند. 
سرعت تغییر بالا، سطح ابهام پایین

ــگاه  ــا ن ــالا اســت ام ــرات محیطــی کســب وکار ب ــت، ســرعت تغیی ــن حال در ای
ــه آینــده وجــود دارد. برنامه هــای بلندمــدت یادگیــری و توســعه  شــفافی نســبت ب
ــا در برخــی از مهارت هــای  ــد ام ــروز شــدن شــرکت کمــک می کن ــه ب ــا ب توانایی ه

اصلی شرکت نیاز دارد تا نیروی کار مهار را استخدام کند. 
سرعت تغییر بالا، سطح ابهام بالا

ــدارد و  ــود ن ــده وج ــی آین ــرای پیش بین ــی ب ــه و اساس ــرایط، پای ــن ش در ای
ــی اســت  ــل پیش بین ــر قاب ــه غی ــه شــرایطی ک ــای شــرکت پاســخگویی ب اولویت ه
قــرار می گیــرد. قــرض گرفتــن نیــروی کار مهــار بــه صــورت موقــت یکــی از راه هایــی 
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ــم  ــد تنظی ــا بتوانن ــد ت ــتفاده می کنن ــرایط اس ــن ش ــرکت ها در ای ــه ش ــت ک اس
مجــددی بــر روی ظرفیت هــای خــود داشــته باشــند تــا تــوان اســتفاده از 
فرصت هــای جدیــد را بــه  دســت آورنــد. همچنیــن حضــور ایــن افــراد شــرکت را بــه 
حــدی از توانایــی می رســاند کــه آنهــا را از برنامه هــای بلنــد مــدت دربــاره نیروهــای 
فعــال در شــرکت بی نیــاز می کنــد زیــرا برنامه هــای آموزشــی آنهــا بایــد بــر اســاس 
ــن  ــا در ای ــاز ه ــن نی ــود و تشــخیص ای ــده ش ــد چی ــود می آی ــه به وج ــی ک نیازهای

شرایط بسیار سخت است.
سرعت تغییر پایین، سطح ابهام بالا

ــده  ــرای آین ــی ب ــزی احتمال ــر روی ســناریو و برنامه ری ــد ب ــت تاکی ــن حال در ای
ــی از  ــم و یک ــش دهی ــش رو را افزای ــای پی ــه گزینه ه ــن اســت ک ــت ای اســت. اولوی
آنهــا بــا توجــه بــه شــرایط محیطــی کســب وکار انتخــاب نماییــم. از طریــق افزایــش 
دسترســی شــرکت بــه نیروهــای نابغــه، ســازمان می توانــد از محدودیت هــای 
فکــری و بروکراســی عبــور کنــد و نــگاه و ایده هــای جدیــدی را از متفکــران خــلاق 

به  دست می آورد. 

تعیین اولویت های جدید
ــه  ــه برنام ــازمان ها رواج دارد ک ــد س ــران ارش ــان مدی ــگاه در می ــوع ن ــک ن ی
ــات و  ــه جزئی ــر ب ــد و کمت ــی باش ــتراتژی و کل ــورت اس ــه ص ــد ب ــتعدادیابی بای اس
ــدار  ــب بی ــا را در ش ــش »آنه ــاره چال ــه درب ــی ک ــردد. زمان ــه گ ــز توج ــائل ری مس
ــق  ــاب از شــرکت کنندگان در تحقی ــن کت ــات ای ــع آوری اطلاع ــرای جم ــدار« ب نگه
ــش  ــه ۴ بخ ــوان ب ــه آن را می ت ــد ک ــه ش ــی ارائ ــای متفاوت ــد. جواب ه ــیده ش پرس

تقسیم کرد. 
ــوان برنامــه  ــه می ت ــود کــه چگون ــن ب ــاره ای ــن نگرانی هــا درب یکــی از بزرگ تری
ــای  ــه نیازه ــرد و ب ــراز ک ــتراتژیک همت ــای اس ــا برنامه ه ــتعدادیابی شــرکت را ب اس

فوری شرکت پاسخ داد. سه نگرانی دیگر درباره موارد زیر بود: 
ــاره اســتعداد و پتانســیل های بالقــوه در  ــاره ای درب چطــور می تــوان تعریــف دوب
اولویت هــای اســتراتژیک شــرکت انجــام داد؛ چگونــه می تــوان تاثیــر افــراد نابغــه را 
در برنامه هــای شــرکت افزایــش داد؛ چگونــه می تــوان روحیــه همــکاری را درشــرکت 
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ایجــاد کــرد در حالــی کــه گروه هــای متفاوتــی از نابغه هــا در حــال رشــد و پیشــرفت 
در سیستم هستند. 

همترازی
در ایــن کتــاب ســازمان ها و رهبــران آنهــا درحــال تقابــل بــا نحــوه برنامه ریــزی 
ــرات ســریع  ــا تغیی ــد ب ــا بای ــن برنامه ه ــه ای ــی شــدند. ک ــرای اســتعدادیابی معرف ب

محیط شرکت همخوانی داشته باشد. 
ــم،  ــه گفتی ــوان نمون ــه عن ــه در فصــل دوم شــرکت Unilever را ب ــور ک همان ط
ــا و  ــه اســتفاده از فرصت ه ــی بســتگی ب ــای جهان ــت در بازاره ــی موفقی ــل اصل عام
ــود را  ــعه خ ــای توس ــد برنامه ه ــرکت بای ــد دارد. ش ــای جدی ــان رقب ــور در می حض

پی ریزی کند و در فعالیت های جدید به سرعت رشد کند. 
ــه ایــن معنــی اســت کــه برنامــه شــرکت ها  ــالا ذکــر شــد ب مــواردی کــه در ب
ــتری در  ــاف بیش ــد انعط ــا بای ــود و آنه ــی ش ــی طراح ــی کوتاه ــازه زمان ــد در ب بای
برنامه ریــزی از خــود نشــان دهنــد و از ســناریو و برنامه هــای احتمالــی کــه شــرکت 
ــه  ــد فاصل ــا نمی توانن ــد. آنه ــتفاده کن ــد اس ــاق می افت ــی اتف ــرات ناگهان در تغیی
طولانــی بیــن تدویــن اســتراتژی و پیاده ســازی آن قــرار دهنــد و همچنیــن مدیرانــی 

باید حضور داشته باشند تا هر نوع تغییری را مدیریت کنند. 
ــاب  ــن کت ــات در ای ــع آوری اطلاع ــرای جم ــه ب ــی ک ــات و مصاحبه های تحقیق

اطمینــان از اینکــه برنامــه اســتعدادیابی آنهــا فاصلــه هدف هــای توســعه را پــر ـ انجام شده نشان می دهد که سازمان ها به موارد زیر نیاز دارند:
ایجــاد یــک فضایــی بــرای حضــور ملیت هــای مختلــف در برنامــه اســتعدادیابی ـ می کند و آنها توانایی پر کردن جایگاه های جدید را دارند 

شــرکت و اطمینــان از اینکــه تنهــا چنــد ملیــت خــاص در ایــن برنامــه غالــب 
ــور ـ نیستند.  ــه منظ ــرکت ب ــای ش ــریع در فعالیت ه ــل س ــان دادن عکس العم ــکان نش ام

ــه  ــان از اینک ــال اطمین ــرای مث ــور- ب ــای نوظه ــور در بازاره ــا حض ــعه و ی توس
مدیــر منطقــه ای ایــن بازارهــا اســتعداد کافــی را دارد و برنامه هــای کاری آنهــا 

با نیازهای بازار همخوانی دارد. 
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پرکــردن فاصلــه مهارتــی بیــن نیروهــا و اصــلاح یادگیــری و برنامه هــای توســعه ـ 
ــر پیــدا می کنــد و  ــی کــه اهــداف و نیازهــای کســب وکار تغیی شــرکت در زمان

هماهنگــی بــا برنامه هــای اســتراتژیک شــرکت- تیــم مدیــران ارشــد و مدیرعامل ـ ظرفیت های جدیدی به استراتژی شرکت اضافه می شود. 
شــرکت نیــاز دارنــد تــا همکاری هــای بیشــتری بــا بخــش منابــع انســانی داشــته 

باشند تا از سیستم مدیریت استعدادها و نیازهای شرکت مطمئن شوند. 

تعریف دوباره »استعداد«
همچــون  بزرگــی  شــرکت های  از  قبــل  فصل هــای  در  کــه  همان طــور 
Olam International , Mars, Santander UK  و Randstad  مثال هایــی را آوردیــم، 

ــه  ــوه« چ ــا پتانســیل های بالق ــتعداد ی ــه » اس ــن اســت ک ــا ای ــی آنه موضــوع اصل
مشخصاتی دارد و اینکه آیا با اولویت های شرکت همخوانی دارد یا نه؟ 

ــی  ــی و ارزیاب ــات اجرای ــه عملی ــع ب ــی راج ــرکت ها تعریف های ــیاری از ش بس
ــناس  ــک کارش ــای ی ــل و تخصص ه ــای مدیرعام ــب مهارت ه ــاره ترکی ــاره درب دوب

اینکــه ـ انجام داده اند. آنها نیاز دارند به: از  اطمینــان  و  از مدیــر خــوب  برجســته  یــک مدیــر  تشــخیص 
ــا ـ استراتژی های استعدادیابی بر روی برنامه اینده شرکت تمرکز دارد ــق ب ــه منطب ــاز ک ــورد نی ــتعدادهای م ــیل و اس ــب از پتانس ــف مناس تعری

ــرات  ــا و تغیی ــان دهندة ارزش ه ــه نش ــور ک ــد. همان ط ــرکت باش ــای ش برنامه ه
فاصلــه گرفتــن از حرکت هــای هماهنــگ رهبــری سیســتم بــه منظــور داشــتن ـ در استراتژی و ساختار شرکت است. 

ــگ،  ــاره فرهن ــط درب ــه فق ــه ن ــتم. البت ــف در درون سیس ــتعدادهای مختل اس
ــرد هــم  ــه آن ف ــز و تجرب ــاره فکــر و تمرک توجــه، جنســیت و ســن، بلکــه درب

جــذب کارمنــدان دیجیتالــی باهــوش کــه ایــده و نــوآوری بــه همــراه دارنــد و ـ باشد.
ایجــاد نســبت مناســب از داخــل و خــارج انتصاب هایــی کــه در شــرکت انجــام ـ ایجاد محیطی در داخل سازمان که آنها بتوانند رشد کنند. 

می شود.
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برخــی از شــرکت ها اولویــت خــود تزریــق خــون جدیــد در تیــم مدیــران ارشــد ـ 
قــرار می دهنــد و برخــی دیگــر حفــظ و نگهــداری ارزش هــا و رفتارهــای درون 

فهمیــدن نیازهــای شــخصی هــر فــرد کــه بــه نیروهــای نابغــه کمــک می کنــد ـ سازمانی به عنوان اولویت شناخته می شود. 
ــات  ــد و صف ــعه ده ــن توس ــت ممک ــن حال ــود را در بالاتری ــای خ ــا توانایی ه ت
انعطاف پذیــری و  اصلــی آنهــا همچــون توانایــی یادگیــری، خودآگاهــی، 

سازگاری در حال توسعه باشد. 

توسعه استعدادها
ــار  ــراد باپتانســیل را در اختی ــن اســت کــه دســته ای از اف اولویــت شــرکت ها ای
ــه کمــک  ــارت درســت ب ــه و مه ــا تجرب ــکان مناســب و ب ــه در م داشــته باشــند ک

ــد از ـ برنامه های شرکت بیاید. سازمان ها نیاز دارند به: ــا شــرکت بتوان ــا اســتعداد در طولانی مــدت ت نگهــداری کارکنــان جــوان ب
آنهــا بابــت اهــداف خــود بهــره کافــی را ببــرد.- در ایــن حالــت نگرانــی اصلــی 
بــر روی مدیریــت انتظــارات ایــن افــراد و اجتنــاب از شــتاب بیــش از انــدازه در 

از ـ ارتقاء زنان در سمت های مدیریتی و تیم مدیران ارشد شرکتـ حرفه خود که بتوانند در مهارتشان رشد یابند.  جدیــدی  مدل هــای  می تواننــد  کــه  متخصصانــی  و  مدیــران  افزایــش 
کســب وکار را اجــرا کننــد و در جایگاه هــای مختلــف شــرکت امــکان فعالیــت را 

ســرعت بخشــیدن در توســعه و پیشــرفت حرفــه ای برخــی از کارکنــان. مخصوصا ـ دارند. 
زمانــی کــه شــرکت بــه پــر کــردن برخــی مهارت هــا در سیســتم نیــاز دارد و یــا 

شناســایی بــه موقــع افــراد بااســتعداد در ســنین پاییــن تــا آنهــا بتواننــد فرصــت ـ توسعه استعدادهای مختلف مخصوصا افرادی که حضور کمتری دارند. 
توسعه استعداد و کسب تجربه را داشته باشند. 

ایجاد فرهنگ شناخت، جذب و توسعه استعداد
مــا در ایــن کتــاب بــه دنبــال ســاختن ایــن واقعیــت بیــن مدیــران شــرکت ها 
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بودیــم کــه داشــتن نیروهــای بااســتعداد از حالــت »داشــتن آن خــوب اســت« بــه 
یــک واقعیــت اصلــی در شــرکت ها تبدیــل شــود. در عــوض، برخــی معتقدنــد کــه 
داشــتن یــک فرهنــگ درســت و مناســب بهتــر از برنامه ریــزی بــرای اســتعدادیابی 
در بــازار کار اســت. بــه طــور کلــی، شــرکت ها تمایــل بــه ایجــاد فرهنگــی دارنــد کــه 

به دســت آوردن بهتریــن افــراد و تقویــت آنهــا بــرای ریســک پذیــری و حمایــت ـ مشخصات زیر را دارا باشد:
از آنهــا بــرای توســعه توانایی هــا بــه انــدازه ای کــه بتواننــد از تمامــی 

ایجــاد درک متقابــل مخصوصــا در زمان هایــی کــه ارزش هــای فرهنگــی ســازمان ـ اطمینان از اینکه کارفرما قدرت انتخاب در بین نیروهای نابغه دارد. ـ ظرفیت هایشان استفاده کنند. 
ــریع ـ به صورت پیوسته اعمال می شود ــد س ــد رش ــر همانن ــل تغیی ــول مراح ــر در ط ــدن و انعطاف پذی ــغ مان نابال

تشویق مدیر ارشد برای پرورش استعدادهای فردیـ کسب وکار

دیدگاه های فردی
ــار  ــان انتظ ــواردی را از کارمندانش ــه م ــه چ ــد ک ــرکت ها می دانن ــولا ش معم
دارنــد امــا آیــا اســتعدادهای آنهــا بــا ایــن انتظــارات همتــراز اســت؟ چــه مــواردی را 
آن هــا از ایــن تخصــص نیــاز دارنــد و اینکــه آیــا تجربــه مدیریــت اســتعدادهای فعــال 

در محیط کار را دارند؟ 
آن چیــزی کــه مشــخص اســت ایــن نــوع از افــرادی کــه انتظــارات بالایــی دارنــد 

آزادی و خودمختاریـ کار چالش برانگیز و هیجانیـ احساس موفقیتـ رشد سریع کاریـ حقوق پرداختی قابل رقابتـ داشتن احساس ارزشمندی و احترامـ موارد زیر را در نظر دارند:
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تعادل بین محیط کار و زندگی شخصیـ 
ــتعدادها  ــت اس ــنتی مدیری ــای سیســتم س ــارات و توجه ه ــا، انتظ ــلاوه براینه ع

اجازه چنین اختیاراتی را نمی دهد. 
افــراد نابغــه ســازمان هماننــد تکه هــای کیــک نیســتند کــه بتــوان آن را از روی 
هــوس در بخش هــای مختلــف ســازمان حرکــت داد. آنهــا بلندپــرواز، مصــر و اغلــب 
ــا  ــتند. آنه ــت هس ــی و باسیاس ــه مراتب ــن، سلس ــل پایی ــا تحم ــول و ب ــات عج اوق
ارزش هــا را می داننــد و مشــتاق هســتند کــه در شــغل و شــرکت پیشــرفت داشــته 
ــا  ــد ت ــی می خواهن ــا فرصت ــند. آنه ــد برس ــه می خواهن ــه ک ــه آنچ ــا ب ــند ت باش
ــاره  ــازی درب ــام ب ــه انج ــر ب ــا حاض ــا آنه ــد ام ــعه دهن ــود را توس ــتعدادهای خ اس

ــای ـ استعدادهایشان نیستند. دلایل این امر در زیر آمده است: ــعه مهارت ه ــای توس ــه برنامه ه ــبت ب ــود را نس ــخصی خ ــرد ش ــا رویک آنه
خــود دارنــد- آنهــا بــاور دارنــد کــه مالــک اســتعداد خــود هســتند. بــه خاطــر 

ــد - در حقیقــت ـ همین مدیریت این امر را به عهده خود می دانند نه فرد دیگری ــدت ندارن ــد م ــای بلن ــرای همکاری ه ــی ب ــل چندان ــا تمای آنه
ــه  ــا علاق ــی از آنه ــتند و برخ ــان آگاه هس ــایر کارفرمای ــای س ــا از فرصت ه آنه
دارنــد کــه بــرای خــود یــا ســازمان های خیریــه و یــا ســازمان های غیرانتفاعــی 

ــراد بااســتعداد شــرکت ـ فعالیت کنند.  ــن در دســته اف ــرار گرفت ــه ق ــی ب ــا تمایل برخــی از آنه
آنهــا بیشــتر در زمینــه زندگــی و فلســفه حضــور در ایــن دنیــا فکــر می کننــد و ـ ندارند و از واژه »نابغه« ناراحت می شوند

بیشــتر از گذشــته مشــتاق هســتند کــه کار انجــام دهنــد و بــر روی تغییراتــی 
کــه در زمینــه حرفــه آنهــا صــورت گرفتــه آشــنا شــوند و کمتــر بــه خانــواده و 

آنهــا درجــه ای از شــک و تردیــد را دارنــد و حتــی برخــی اوقــات بدبینــی دربــاره ـ تعهدات مربوط به آن فکر می کنند. 
ــن ـ اینکه آیا شرکت بر روی ارزش های پیش بینی شده پایبند هستند یا نه؟ ــد - ای ــان دهن ــرکت نش ــه ش ــود را ب ــاداری خ ــه وف ــد ک ــش می آی ــم پی ک

وفاداری باید به دست آید نه اینکه از اول حضور داشته باشد.
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استعدادی در زمینه مسائل استراتژیک ندارند
 بــه طــور کلــی، تحقیقــات ایــن کتــاب نشــان می دهــد کــه عــدم هماهنگــی بیــن 
نگــرش و انتظــارات شــرکت ها و اســتعدادهای فــردی کارکنــان وجــود دارد. اســتراتژی 
ــا اســتعدادهایی کــه نیــاز دارنــد منطبــق شــده اســت. البتــه  بســیاری از شــرکت ها ب

شــرکت های بین المللــی تاکیــد زیــادی دارنــد کــه بــه ســرعت اســتعدادها را شناســایی ـ این امر مشکلاتی را ایجاد می کند که در زیر به آن اشاره شده است:
کننــد و برنامه هــای کاری بلنــد مدتــی را بــه صــورت فــردی بــرای افــراد نابغــه بریزنــد 

عــدم تطابــق بیــن خواســته و نیازهــای مربــوط بــه نــوآوری و آفرینندگــی فــردی ـ که اغلب آنها صبر و تمایلی به همکاری بلند مدت به یک مجموعه را ندارند. 
هماننــد کارآفرین هــا و تک روهــای سیســتم. آنهــا بــه شــرکت کمــک می کننــد 

بــه دلایــل شــخصی و ارتباطــی، برخــی از ایــن نابغــه تمایــل دارنــد تــا در زمانــی ـ تا به روز بماند و از یک محیط کسب وکار بی ثمر فاصله داشته باشد. 
زنــان نابغــه معمــولا در پشــت برخــی افــراد قــرار می گیرنــد و یــا بــرای اینکــه ـ که شرکت به آنها نیاز دارد به دنبال شرکت های دیگر بروند. 

ــا  ــت. آنه ــاف اس ــل انعط ــان غیرقاب ــور زن ــاره حض ــرکت درب ــا در ش همکاری ه
مجبــور می شــوند کــه شــرکت را تــرک کننــد. بنابرایــن تنــوع جنســیتی کــه 

ــن در ـ شرکت در تیم مدیران ارشد نیاز دارد تحقق پیدا نمی کند.  ــرای قرارگرفت ــه درآن »اســتعداد ب ــه جانشــینی ک ــر روی برنام ــز ب تمرک
بالاتریــن رتبــه شــرکت« بــه عنــوان هــدف تعییــن می شــود. آنهــا در طــول ایــن 
پــروژه بــر روی حرفــه خــود متمرکــز هســتند و کمتــر اطمینــان دارنــد کــه ایــن 

تمرکــز بــر روی هســته اصلــی کارگــران مختصــص و مدیــران، مخصوصــا ـ موضوع باعث موفقیت آنها در رده های بالا خواهد شد. 
فعالیت هایــی کــه بــه صــورت تمــام وقــت در شــرکت حضــور دارنــد. البتــه برخــی 
ــای  ــوان کاره ــه عن ــرکت ب ــیه ش ــه در حاش ــد ک ــح می دهن ــراد ترجی ــن اف از ای

فرضیــه حفــظ اســتعدادها بــه ایــن معنــی کــه کارکنــان بــاارزش بــه صــورت دائــم ـ پاره وقت، قراردادی و یا مشاوره ای فعالیت کنند. 
و همیشــگی بــا ســازمان در ارتبــاط باشــند. درحالــی کــه در اغلــب اوقــات افــراد 

نابغه در حال فکر کردن به این هستند که چگونه شرکت را ترک نمایند.
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مدل جدید
راه حــل  عــدم ارتبــاط بیــن اســتراتژی های شــرکت بــا واقعیــت موجــود در بــازار 
ــی و  ــب وکار و زندگ ــای کس ــن برنامه ه ــری بی ــی نزدیک ت ــه همگرای ــت ک ــن اس ای
اهــداف کاری افــراد در بلندمــدت ایجــاد شــود. همچنیــن می تــوان بــه ایجــاد برنامــه 
اســتعدادیابی اشــاره کــرد کــه البتــه نبایــد بــه داخــل ســازمان محــدود شــود. زیــرا 
ــدم  ــن ع ــا ای ــرد ت ــری ک ــم آن را پیگی ــارج از شــرکت ه ــوان در حاشــیه و خ می ت
مغایــرت از بیــن بــرود. انعطاف بیشــتر و رویکرد فراگیــر آن در مدیریت اســتعدادیابی 
در نمــودار ۸/۲ بــه صــورت کامــل نشــان داده کــه رویکردهــای مختلــف مدیریتــی 

می تواند استعدادهای متفاوتی را ایجاد کنند. 
در سیســتم ســنتی مدیریــت اســتعدادها تمرکــز بــر روی ســمت های رده بــالا و 
ــای  ــرد برنامه ه ــره، رویک ــل هیات مدی ــت. در داخ ــازمان اس ــا در س ــتخدام آنه اس
ــود  ــا وج ــرار دارد. ب ــرکت ق ــوان داخــل ش ــای ج ــتفاده از نیروه ــرای اس ــرکت ب ش
ــه مهارت هــا و  ــن نیروهــا در شــرکت پاییــن اســت، امــا هــر روز ب اینکــه تعــداد ای
ارزش آنهــا اضافــه می شــود. بــه خاطــر همیــن شــرکت تاکیــد دارد کــه نســبت بــه 
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ایــن افــراد رویکــرد مناســب تری داشــته باشــد. در حقیقــت هــدف ایــن اســت کــه 
افــراد نابغــه در سیســتم شــرکت باقــی بماننــد و شــرکت و ایــن افــراد بــه آنچــه کــه 
می خواهنــد دســت پیــدا کننــد. البتــه ایــن نــگاه ســنتی بــه نیروهــای جــوان و زنــان 
ــث  ــد باع ــاق نمی افت ــن اتف ــا ای ــد ام ــرار بگیرن ــن رده ق ــد در بالاتری ــه می خواهن ک
ــه خاطــر اینکــه  ــد. ب ــدا کنن ــل پی ــرای خــروج از شــرکت تمای ــا ب ــا آنه می شــود ت

آنها متوجه می شوند که هدف آنها در شرکت محقق نخواهد شد. 

استعدادهای داخلی
بــه جــای اینکــه برنامه ریــزی خــود را بــه گونــه ای انجــام دهیــم کــه تنهــا عــده 
ــا بــه عنــوان جانشــین ســمت های بــالای  معــدودی از کارمنــدان انتخــاب شــوند ت
شــرکت قــرار گیرنــد، می تــوان یــک اســتراتژی داخلــی در شــرکت پیــاده کــرد کــه 
رده  همــه  در  شــرکت  نیروهــای  تمامــی  می دهــد  اطمینــان  مدیــران  بــه 
استعدادهایشــان شــکوفا می شــود و بیشــترین حــد بهره بــرداری را از آنهــا خواهنــد 
داشــت. حتــی زمانــی کــه ایــن افــراد نمی خواهنــد بــه جایگاه هــای بالاتــر برســند 
ــارت  ــه عب ــود دارد. ب ــتم وج ــاء در درون سیس ــرای ارتق ــی ب ــای کم ــا فرصت ه و ی
ــا  ــی و ی ــالا، مدیریت ــای ب ــه جایگاه ه ــه لازم را ب ــه توج ــور ک ــا همان ط ــر، م دیگ
ــی شــرکت مشــغول فعالیــت هســتند، می دهیــم  ــی کــه در رده هــای اصل کارمندان
بایــد بــه دیگــر کارمنــدان خــود توجــه کنیــم و تنهــا دغدغــه مــا نبایــد تعیین نســل 

بعدی مدیران باشد. 
در حقیقــت، برنامــه اســتعدادیابی بایــد از ابتــدا تــا ایجــاد فضــای اســتعدادیابی 
ــن موضــوع توجــه  ــه ای ــد ب ــن برنامــه آنهــا بای ــد. در ای ــدا کن در شــرکت ادامــه پی
کننــد کــه نیروهــای تــازه و زنــان نیازهایشــان برطــرف می شــود و اطمینــان حاصــل 
ــد  ــت می آورن ــه  دس ــعه یافته ای را ب ــت و توس ــه درس ــا تجرب ــه آنه ــد ک ــدا کنن پی

درحالی که شرایط زندگی شخصی آنها تغییری پیدا نمی کند. 
افــراد تــک رو و کارآفرین هــا هــم بایــد در ایــن برنامه ریــزی دیــده شــوند. آنهــا 
ــای  ــه از راه ه ــند ک ــته باش ــل داش ــاید تمای ــد و ش ــاز دارن ــی نی ــه خاص ــه توج ب
غیرمعمــول بــرای رســیدن بــه ایــدة خــود اســتفاده کننــد. ایــن افــراد تنهــا زمانــی 
ــت  ــت شــرکت حمای ــره و مدیری ــه از ســوی هیات مدی ــق باشــند ک ــد موف می توانن
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شــوند. همان طــور کــه در فصــل 6 بحــث شــد، ســاختن محیــط کار مطلــوب بــرای 
ایــن افــراد باعــث می شــود کــه آنهــا مــدت زمــان بیشــتری را در شــرکت بماننــد و 

ایده های خود را برای پیشبرد اهداف شرکت پیاده سازی کنند. 
هــدف بایــد ایجــاد کارمنــدان ارزشــمندی باشــد کــه فرهنــگ و رفتــار ســازمانی 
ــاس  ــرکت  احس ــن ش ــور در ای ــر حض ــه خاط ــا ب ــد و آنه ــی فراگرفته ان ــه خوب را ب
ــر روی  ــا آنهــا ب احتــرام و ارزشــمندی کننــد. ایجــاد ایــن حــس باعــث می شــود ت

توسعة توانایی ها و پیشرفت شرکت تمرکز کنند. 
برنامــه شــرکت ها در زمینــه مدیریــت ایــن افــراد زمانــی موفقیت آمیــز خواهــد 
بــود کــه نیازهــای آنهــا شــبیه هــم باشــد. بــرای مثــال افــراد فارغ التحصیل شــده از 
ــود در  ــش خ ــه دان ــرای تجرب ــی ب ــاد فرصت ــال ایج ــه دنب ــی، ب ــای آموزش برنامه ه
شــرکت هســتند. ســایر برنامه هــا شــامل یادگیــری و توســعه برنامه هــا و یــا افزایــش 

کیفیت مهارتی کارمندان می شود.
بــا ایــن حــال، در برخــی مــوارد ممکــن اســت آنهــا بــه ســمت تــرک شــرکت 
حرکــت کننــد کــه می توانــد بــه دلایــل شــخصی و یــا مــوارد دیگــر بــرای گروهــی 
از کارمنــدان اتفــاق بیفتــد. البتــه دلایــل مختلفــی وجــود دارد کــه برخــی از آنهــا بــه 

شرح زیر است: 
ــه  ــبت ب ــی را نس ــا انتقادات ــت، آنه ــیار بالاس ــرکت بس ــت در ش ــک فعالی ریس
ــتعدادهای  ــا اس ــد، آنه ــرح می کنن ــده مط ــی و آین ــت فعل ــود در وضعی ــگاه خ جای
کمی دارنــد کــه تــوان جایگزینــی آن را اســتعدادهای دیگــر ندارنــد، برنامــه طولانــی 

مدتی برای توسعه استعدادها وجود دارد. 
شــرکت ها بایــد متوجــه باشــند کــه چــه عواملــی باعــث افزایــش انگیــزه افــراد 
ــرکت  ــد از آن ش ــد. بع ــار دارن ــه ای را انتظ ــه نتیج ــا چ ــود و آنه ــرواز می ش ــد پ بلن
موظــف اســت توافقــی را بــا ایــن افــراد انجــام دهــد تــا رضایــت آنهــا دربــاره نیازهــا 
و آرزوهایــی کــه دارنــد بــرآورده شــود. ایــن امــر نیــاز بــه یــک برنامــه کار قــوی و 

انعطاف پذیر دارد. 
بیشــتر شــرکت هایی کــه در ایــن کتــاب مــورد بررســی قــرار گرفته انــد رویکــرد 
خــود را نســبت بــه نابغه هــا تغییــر می دهنــد و انعطــاف لازم را دارنــد. بــرای مثــال 
ــی  ــای خاص ــده اند برنامه ه ــتخدام ش ــازه اس ــه ت ــی ک ــرای مدیران ــرکت Olam ب ش
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ــا فرهنــگ و ارزش هــای  دارد البتــه هــدف اصلــی آنهــا اطمینــان از ارتبــاط آنهــا ب
شــرکت اســت. بــه خاطــر همیــن مدیــر ارشــد بــا همــه ایــن افــراد جلســه برگــزار 

می کند و سعی دارد تا به شخصیت آنها پی ببرد.
ــالا در سیســتم اســت و ســعی  ــای ب ــردن جایگاه ه هــدف شــرکت پپســی پرک
دارد تــا از طریــق برنامه هــای اســتعدادیابی روابــط شــخصی بیــن تیــم مدیریتــی و 
افــراد بااســتعداد ایجــاد شــود تــا از ایــن طریــق نگرانــی خــود را در زمینــه پــر کــردن 

۳۰۰ جایگاه چالش برانگیز برطرف شود. 
ــود را  ــده خ ــی ش ــخصی و طراح ــرد ش ــه رویک ــت ک ــن اس ــرکت ای ــه ش وظیف
ــا هــر  ــد ت ــلاش کن ــار بگــذارد و ت ــا در شــرکت کن ــت نابغه ه ــوان مدیری تحــت عن
ــن  ــد و مطمئ ــمندی کن ــاس ارزش ــرکت احس ــل ش ــردن در داخ ــه ای از کار ک نابغ

باشد که به هدف های تعیین شده خواهد رسید. 

استعدادهای محیطی و خارجی
ــدول  ــت ج ــمت راس ــن س ــالا و پایی ــرکت در ب ــت ش ــودار ۸/۲ حرک ــق نم طب
ــود.  ــرکت ش ــتعدادیابی در ش ــرای اس ــتمری ب ــد مس ــاد فرآین ــث ایج ــد باع می توان
هــدف ایــن اســت کــه افــراد بااســتعداد و مــورد نیــاز پیــدا شــوند. البتــه نــه فقــط از 
روی افــراد داخــل سیســتم، بلکــه افــرادی کــه بــه صــورت موقــت بــا شــرکت فعالیت 
می کننــد )هماننــد شــرکای تجــاری و یــا تامیــن کننــدگان ارزشــمند( و خــارج از 

شرکت ) همانند متخصصین پیمانکاری و مشاوران مستقل(. 
ــتعدادها را در  ــالا، اس ــای ب ــا دادن هزینه ه ــم ب ــعی کنی ــه س ــای اینک ــه ج ب
ــته و  ــاره گذش ــری درب ــه عمیق ت ــا روی رابط ــم ت ــلاش کنی ــم، ت ــرکت نگهداری ش
پتانســیل های آینــده کارمنــدان تمرکــز داشــته باشــیم. بــه عبــارت دیگــر، مــا بایــد 
بپذیریــم کــه بــرای همیشــه نمی تــوان افــراد نابغــه را در سیســتم نگهداشــت و یــا 
ــت.  ــرکت نیس ــعه ش ــای توس ــوب برنامه ه ــر، مطل ــن ام ــه ای ــت ک ــوان گف می ت
ــه  ــود ب ــدان خ ــا کارمن ــود را ب ــط خ ــا رواب ــد ت ــلاش می کنن ــولا ت ــرکت ها معم ش
دلایــل مختلفــی همچــون توســعه کســب وکار و بازاریابــی حفــظ کننــد. البتــه ایــن 

امر می تواند در استراتژی های توسعه یک شرکت گنجانده شود. 
ــروه  ــک گ ــای ی ــن اعض ــی را بی ــد خاص ــد پیون ــرکت می خواه ــه ش ــی ک زمان
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نخبــه ایجــاد کنــد بــه دنبــال یــک رویکــرد مناســب در رهبــری ایــن دســته از افــراد 
مــی رود. سیســتم مدیریتــی هــر شــرکتی می توانــد ایــن برنامــه را داشــته باشــد و 
ــد  ــد همانن ــرار می کنن ــری برق ــای موث ــرکت ارتباط ه ــای ش ــن بخش ه ــا ای ــا ب ی

شرکت های سانتاندر و تلفونیکا که در فصل6 درباره آنها صحبت شد. 

تغییر مسیر
بــه طــور کلــی برخــی از شــرکت ها هماننــد مــارس و Unilever انتخــاب 
می کننــد کــه برنامه هــای خــود را بــه گونــه ای طراحــی کننــد کــه نیروهــای اصلــی 
شــرکت باقــی بماننــد و یــا تعهــدات بلندمدتــی از آنهــا بــرای همــکاری بــا شــرکت 
می گیرنــد کــه برخــی از ایــن تعهــدات وجــه بین المللــی دارد. یکــی از دلایلــی کــه 
ــزی  ــرد برنامه ری ــه رویک ــت ک ــن اس ــد ای ــاب می کنن ــن روش را انتخ ــرکت ها ای ش
ایــن شــرکت ها دیــدن نیازهــای شــخص و یــا گــروه خاصــی نیســت و انعطــاف لازم 

را در این زمینه ندارد. 
شــرکت ها شــاید رویکــرد دیگــری را بــرای برنامه هــای شــرکت انتخــاب کننــد 
ــرای  ــود. ب ــری مشــاهده می ش ــز دیگ ــر چی ــش از ه ــات بی ــه ثب ــاز ب ــه در آن نی ک
مثــال شــرکت هایی کــه در مصاحبه هــای ایــن کتــاب حضــور داشــته انــد 
ــوه  ــیل های بالق ــتعداد و پتانس ــف اس ــات در تعری ــدم ثب ــاره ع ــی را درب نگرانی های
ابــراز کردنــد کــه در آن بیشــتر تاکیــد بــر روی بینــش هــر فــرد صــورت می گرفــت، 
ــوع از  ــن ن ــود. ای ــرد می ش ــر ف ــدات ه ــوط تعه ــه مرب ــی ک ــاره موضوعات ــه درب ن

شرکت ها در ناحیه پایین سمت چپ نمودار حرکت می کنند. 
ــه از نمــودار  ــن ناحی ــا شــرکت ها در ای ــث می شــود ت ــه باع ــی ک یکــی از دلایل
قــرار گیرنــد بــه خاطــر ایــن اســت کــه شــرکت بــه ســرعت در حــال توســعه اســت 
و مدیــران مجموعــه تــلاش می کننــد تــا وظایــف را تقســیم کننــد. حرکــت کــردن 
ــن  ــه شــرکت ای ــات می شــود و ب ــک برنامــه مشــخص باعــث ایجــاد ثب در طــول ی
اطمینــان را می دهــد کــه تمامــی فعالیت هــای مربــوط بــه اســتعدادیابی در شــرکت 

از یک استراتژی منسجمی برخوردار است. 
حرکــت کــردن در بخــش انتهایــی ســمت راســت نمــودار ۸/۱ می توانــد بهتریــن 
روش بــرای مدیریــت کــردن گــروه بزرگــی از اســتعدادها دانســت. بــه عنــوان مثــال 
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ــه مشــتریان خــود  ــرای کمــک ب ــدی را ب ــف روش هــای جدی ــی گل ــک بین الملل بان
ــد در زمینــه تجــارت خــرده  انتخــاب می کنــد کــه باعــث ایجــاد ویژگی هــای جدی
ــوم  ــکاری عم ــوگل از هم ــون گ ــرکت هایی همچ ــود. ش ــا می ش ــرای آنه ــی ب فروش
ــد  ــای جدی ــت آوردن ایده ه ــه  دس ــرای ب ــی ب ــای جمعیت ــایر فرمت ه ــردم و س م

استفاده می کند. 
ــل  ــه مث ــی ک ــای خال ــا فضاه ــد ت ــلاش دارن ــزی ت ــای برنامه ری ــایر رویکرده س
ــا  ــن برنامه ه ــد. ای ــر کنن ــود دارد را پ ــرکت وج ــل ش ــوژی در داخ ــش و تکنول دان
ــوزان  ــرای جــذب دانش آم ــا سیســتم آموزشــی ب ــی و ی ــای دولت ــا بخش ه شــاید ب

به مواردی که نیاز دارند در ارتباط باشد. 
حرکــت در قســمت بالایــی ســمت راســت نمــودار زمانــی صــورت می گیــرد کــه 
ــه اســتعدادهای  ــا ب ــود اســتعدادها مواجــه هســتیم و ی ــا کمب در داخــل شــرکت ب
جدیــدی نیــاز داریــم کــه در داخــل شــرکت وجــود نــدارد. آنهــا بــه دنبــال مــوارد 
ــت  ــن حال ــد. در ای ــعه دارن ــرای توس ــی ب ــای خاص ــد و برنامه ه ــتثنایی می گردن اس
شــرکت بــه دنبــال پیــدا کــردن هــر فرصتــی اســت تــا بــا ایــن افــراد تمــاس برقــرار 

کند. 
ــی  ــه توانای ــه ب ــد ک ــور دارن ــودار حض ــت نم ــمت راس ــرکت ها در س ــی ش زمان
خاصــی در داخــل مجموعــه نیــاز دارنــد و امــکان اســتخدام ایــن افــراد در خــارج از 
ــرادی  ــال اف ــه دنب ــرا ب ــی اکث ــرکت پپس ــال ش ــرای مث ــدارد. ب ــود ن ــه وج مجموع
ــارد  ــد. ریچ ــته باش ــی داش ــای دیجیتال ــی در مهارت ه ــی خاص ــه توانای ــی رود ک م

ایوانز۱ رییس شرکت در بخش آفریقای جنوبی و ایرلند می گوید:
»مــا افــرادی را از شــرکت های گــوگل و ebay جــذب می کنیــم و 
ــا مــا همــکاری  واقعیــت ایــن اســت کــه آنهــا مــدت زمــان طولانــی ب
ــرا  ــد زی ــی می کنن ــی زندگ ــای دیجیتال ــا در فض ــت. آنه ــد داش نخواهن
ــا  ــانی ب ــای یکس ــا فرهنگ ه ــد. م ــت دارن ــرایط را دوس ــن ش ــا ای آنه
ــه  ــد ب ــا بای ــه م ــت ک ــن اس ــم ای ــا آموختی ــه م ــم. آنچ ــر نداری یکدیگ

مدل های دیگری از افراد فکر کنیم.«
حضــور افــراد مختلــف و ســلیقه های گوناگــون در میــان نیروهــای نخبــه 
1.   Richard Evans
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ــرکت ها  ــر ش ــد. اگ ــد ش ــرکت خواه ــای آن ش ــش توانایی ه ــث افزای ــازمان، باع س
بتواننــد انعطــاف و پاســخگویی بیشــتری بــه نیروهــای نخبــه ســازمان نشــان دهنــد 
ایــن امــکان وجــود دارد کــه نیروهــای دیگــری از داخــل و یاخــارج ســازمان بخواهند 
بــه مجموعــه اضافــه شــوند و ایــن امــر ممکــن اســت مســیر اســتراتژیک شــرکت را 

تغییر دهد. 
در ایــن حالــت مــدل سیســتم مدیریــت بــرای اســتعدادهای مختلــف می توانــد 
بــه عنــوان ابــزار تشــخیصی جهــت ارزیابــی اینکــه آیــا اســتفاده از یــک نــوع مــدل 
ــذارد  ــری بگ ــه تاثی ــب وکار چ ــتراتژی کس ــر روی اس ــد ب ــی می توان ــاص مدیریت خ

استفاده شود. 
بــرای مثــال می تــوان بــه شــرکت بین المللــی Casio اشــاره کــرد. ایــن شــرکت 
در دهــه ۱۹۹۰ ولــع ناتمامــی بــه جــذب نیروهــای متخصــص داشــت. آنهــا 
بــرای اســتخدام مهندســین اجــرا می کردنــد و یــا  برنامه هــای مختلفــی را 
ــال  ــد. در س ــداری می کردن ــازی را خری ــته ساعت س ــک در رش ــرکت های کوچ ش
۲۰۰۱ ایــن شــرکت تصمیــم گرفــت تــا اســتراتژی خــود را جهــت اســتخدام هــر چه 
ــه اســتعدادهایی کــه در  بیشــتر مهندســین تغییــر دهــد و هــدف خــود را توجــه ب
درون سیســتم شــرکت وجــود دارد قــرار دهــد. آنهــا می خواســتند تــا بــه کارکنــان 
خــود کمــک کننــد تــا از سیســتم دانشــی کــه در مغزهــای آنهــا تعریــف شــده فراتــر 
ــاد  ــه رو ی ــن حرف ــد و چارچوب هــای ذهنــی خــود را بشــکنند و بتواننــد چندی رون
ــه  ــود ک ــن ب ــا ای ــدف  آنه ــوند. ه ــد کاره ش ــار چن ــک آچ ــه ی ــل ب ــد و تبدی بگیرن
کارکنــان خــود را محیط هــای غیــر قابــل پیش بینــی قــرار دهنــد تــا آنهــا بتواننــد 
در ایــن شــرایط رشــد کننــد و یــا بــه ســرعت خــود را بــا شــرایط جدیــد وفــق دهند 
ــن  ــه چندی ــا اینک ــند و ی ــته باش ــت داش ــرکت فعالی ــف ش ــای مختل و در بخش ه

مهارت را یاد بگیرند و توانایی پاسخگویی به تغیرات بیرونی را داشته باشند. 
بــر همیــن اســاس بخــش آمــوزش شــرکت کاســیو۲ ایــن اختیــار را بــه کارکنــان 
ــه ای خــود داشــته باشــند و  ــاره فعالیــت حرف ــه شــخصی خــود را درب ــا برنام داد ت
آمــوزش الکترونیکــی سفارشــی مخصــوص خــود را درخواســت نماینــد. همچنیــن 
آنهــا می تواننــد تجریبــات و آرزوهــای شــغلی خــود را در وب ســایت داخلــی شــرکت 
2.   Casio
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قــرار دهنــد و مدیــران ارشــد شــرکت موظــف هســتند تــا آنهــا را بــرای رســیدن بــه 
این خواسته ها تشویق نمایند. 

ــش  ــدا در بخ ــا ابت ــد آنه ــه کردی ــیو ملاحظ ــرکت کاس ــه در ش ــور ک همان ط
پاییــن ســمت چــپ نمــودار ۸/۱ قــرار داشــتند و تمرکــز خــود را بــر روی اســتخدام 
مهندســین خبــره گذاشــته بودنــد و بعــد از تغییــر اســتراتژی بــه ســمت بــالا حرکت 
کردنــد. جایــی کــه بــه توانایــی نیروهــای داخلــی و طراحــی برنامه هــای آموزشــی و 

توسعه ای توجه داشتند. 
ــد  ــن شــده نمی توان ــگاه مشــخص و از پیــش تعیی ــک ن ــا داشــتن ی ــن روزه ای
ــن  ــتن بهتری ــان، داش ــک زم ــرای ی ــد. ب ــرف کن ــب وکار را برط ــک کس ــای ی نیازه
نیروهــای مهنــدس می توانســت شــرکت را بــه عنــوان نفــر اول بــازار مطــرح کنــد. 
ــه  ــد ک ــم گرفتن ــا تصمی ــرد، آنه ــت ک ــاوری اف ــازار فن ــق ب ــه رون ــی ک ــد از مدت بع
انعطاف پذیــری و نــوآوری بیــن کارکنــان شــرکت را بــه عنــوان اســتراتژی انتخــاب 
ــن روش  ــد و همچنی ــر کن ــد تغیی ــرکت بای ــتراتژی ش ــت اس ــن حال ــد. در ای کنن

مدیریت نیروهای داخل مجموعه نیز باید متفاوت باشد. 

تغییر در ارزش ها 
روش مدیریــت ســنتی اســتعدادهای یــک شــرکت منجــر بــه ایجــاد انبوهــی از 
ــرای توســعه زندگــی شــرکت می شــود و  ــکار عمــل و مکانیســمی ب ــا و ابت برنامه ه
ــود دارد دور  ــت وج ــرای موفقی ــه ب ــه ک ــرکت را از آنچ ــران ش ــل مدی ــن عوام ای
می کنــد. در ایــن مــدل سیســتم شــرکت بیشــتر در قســمت بالایــی راســت و چــپ 

نمودار حضور دارد. 
در بخــش چــپ، بایــد رویکــرد شــخصی ســازی توســط مدیریــت مجموعــه مورد 
اســتفاده قــرار گیــرد. افــرادی کــه نــگاه کلــی بــه اســتراتژی شــرکت دارنــد و توانایی 
ــا و  ــف، بخش ه ــای مختل ــه در موقعیت ه ــراد نابغ ــرای اف ــا ب ــایی فرصت ه شناس

شعبه های دیگر شرکت را دارند. 
در بخــش راســت، بایــد رابطــه بیــن اســتعدادهایی کــه خارج از شــرکت هســتند 
بــا نیازهــای مدیــران پوشــش داده شــود. ایــن امــر توســط مدیرانــی بایــد صــورت 
بگیــرد کــه اســتراتژی شــرکت را پایه ریــزی کــرده باشــند و از اینکــه در آینــده چــه 
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اتفاقــی بــرای آنهــا می افتــد آگاه باشــند. بــه عبــارت دیگــر مدیرانــی کــه بیشــتر و 
یــا تمــام وقــت خــود را صــرف پیــدا کــردن رویکــرد رهبــری خــود می کننــد، بــه 
نســبت کمتــری بــه ارزش هــای شــرکت توجــه خواهنــد داشــت و تنهــا هــدف خــود 

را حرکت کردن به سمت قسمت بالای جدول می کنند. 

اهداف جدید
ــای  ــرکت در دنی ــای ش ــت نابغه ه ــرای مدیری ــل ب ــت اص ــی هش ــور کل ــه ط ب
ــدرت در  ــد و ق ــی دارن ــارات بالای ــا انتظ ــه نابغه ه ــی ک ــود دارد . دنیای ــی وج فعل
دســتان آن هاســت و آنهــا تعییــن می کننــد کــه رابطــه خــود را بــا ســازمان چگونــه 

ــتر ـ شکل دهند.  ــد بیش ــرای ح ــه ب ــراد نابغ ــتفاده از اف ــه اس ــی ب ــق و واقع ــد عمی تعه
تاثیــر تجــاری: مدیــران و کارکنــان شــرکت می داننــد کــه حضــور افــراد قــوی 
و موفــق در بخش هــای مختلــف شــرکت می توانــد تاثیــرات فوق العــاده بــر روی 
عملیــات شــرکت بگــذارد. پیــدا کــردن ایــن افــراد وظیفــه همــه افــراد شــرکت 
اســت نــه فقــط مدیــر ارشــد و یــا بخــش منابــع انســانی. کمیــت و کیفیــت ایــن 
ــازار تاثیــر مســتقیم می گــذارد و  ــا در ب ــا ســایر رقب ــت شــرکت ب ــراد در رقاب اف

ــرکت ـ شرکت را چندین پله به جلو حرکت می دهد.  ــتراتژی ش ــرای اس ــی و اج ــا طراح ــگام ب ــتعدادیابی هم ــرح اس ط
ــک  ــه ی ــا ارائ ــدا ب ــرکت در ابت ــتعدادیابی ش ــتراتژی اس ــرد: اس ــورت می گی ص
تعریــف دقیقــی از اســتعداد شــکل می گیــرد. در حقیقــت در ایــن تعریــف فضایی 
کــه شــرکت می توانــد از حضــور اســتعدادهای مختلــف در بیــن نیروهــای فعلــی 
شــرکت ســود بــه  دســت آورد مشــخص می شــود. افــرادی که بابــت اســتعدادیابی 
برنامه ریــزی می کننــد می داننــد کــه شــرکت بــه خــودی خــود دارای اســتعداد 
نیســت بلکــه آنهــا هســتند کــه مشــخص می نماینــد چــه اســتعداد، مهــارت و 
ــزی در  ــوع برنامه ری ــن ن ــد. ای ــا کار کن ــرای آنه ــوآوری وارد شــرکت شــود و ب ن
ــرد. روح  ــف صــورت می گی ــای مختل ــکاری بخش ه ــا هم ــاز و ب ــط ب ــک محی ی

فرهنــگ درون ســازمان کــه نابغه هــا را تقویــت می کنــد در روح اســتراتژی ـ این برنامه با کنترل گری و یا امنیت ارتباطی ندارد. 
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اســتعدادیابی شــرکت قــرار گرفتــه اســت: مدیریــت فرهنــگ ســازمانی بــه 
عنــوان یکــی از بخش هــای اصلــی مدیریــت اســتعدادیابی هــر شــرکتی اســت. 
ــر اســاس فرهنــگ یــک شــرکت شــکل گرفتــه هماننــد  اســتراتژی هایی کــه ب
ــه ایجــاد محیطــی  ــه داخــل ســازمان عمــل و ب ــه ب ــی در جــذب نابغ آهن ربای
ــا  ــراد نابغــه در خــارج از شــرکت ب ــد. اف ــراد کمــک می کن ــن اف ــرای رشــد ای ب
ارزش هــا و هدف هــای خــود قــرار گرفته انــد. مدیــر ارشــد و مدیرعامــل شــرکت 
ــه عنــوان نمــادی از فرهنــگ داخــل شــرکت معرفــی می شــوند. افــراد نابغــه  ب
نیــاز دارنــد تــا مــورد احتــرام قــرار گیرنــد و حــس ارزشــمندی داشــته باشــند. 
ــه  ــکان را ب ــن ام ــد ای ــران ارش ــری در مدی ــی و حمایت گ ــش مرب ــتن نق داش
ــکان  ــی شــرکت ام ــه در فضــای فعل ــد ک ــا احســاس کنن ــد ت ــان می ده کارکن

موفقیــت یــک اســتراتژی بــه صــورت مســتقیم بــه عملکــرد مدیــر ارشــد ـ رشد و پیشرفت دارند. 
اجرایــی شــرکت بســتگی دارد: فعالیت هــای مدیرعامــل و تیــم مدیــران ارشــد 
ــرفت  ــعه و پیش ــرای توس ــه ب ــدات آن مجموع ــان دهندة تعه ــرکت نش ــک ش ی
نیروهــای نابغــه اســت و ایــن افــراد هســتند کــه نشــان می دهنــد کــه ارزش های 

مدیــران اســتعدادیابی رابطــه نزدیکــی بــا مدیــران ارشــد شــرکت دارنــد و ـ موجود به چه میزان برای شرکت اهمیت دارد. 
روی اســتراتژی شــرکت بــه منظــور موفقیــت بــه صــورت مســتقیم فعالیــت 
دارنــد: نقشــی کــه ایــن مدیــران بــازی می کننــد ایــن اســت کــه آنهــا موظــف 
هســتند بــر اســاس اســتراتژی کــه شــرکت تعییــن کــرده اســتعدادهای لازم را 
داخــل یــا بیــرون شــرکت شناســایی و بــرای حضــور موثــر ایــن افــراد در شــرکت 

افــراد نابغــه بایــد احســاس کننــد کــه نابغــه هســتند: یــک تعهــد شــفاهی بین ـ برنامه ریزی انجام دهند. 
افــراد نابغــه و مدیــران اســتعدادیابی شــرکت وجــود دارد کــه آن هــم ایــن اســت 
ــای  ــا نیازه ــا ب ــغلی آنه ــای ش ــه آرزوه ــد ک ــاس کنن ــد احس ــراد بای ــن اف ــه ای ک
شــرکت همخوانــی دارد. برنامه هــای شــغلی بــرای هــر فــردی بــه صــورت جداگانــه 
ــرار  ــرل ق ــت کنت ــا تح ــه نابغه ه ــت ک ــن نیس ــدف آن ای ــود. ه ــی می ش طراح

گیرند، بلکه هدف این است که افراد نابغه در داخل شرکت باقی بمانند. 
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اســتراتژی اســتعدادیابی باعــث بــه  وجــود آمــدن یــک اکوسیســتم بــرای ـ 
ــا  ــد: اکوسیســتم اســتعدادیابی باعــث می شــود ت ــد ش ــرکت خواه ــده ش آین
افــراد نابغــه جدیــدی بــه شــرکت اضافــه شــوند. محدودیت هــای یــک ســازمان 
ــوان  ــه عن ــرکت ب ــیه ای ش ــراد حاش ــل و اف ــدارد و داخ ــی ن ــر موضوعیت دیگ
ــی از  ــد بخش ــا می توان ــه آنه ــوند و هم ــناخته می ش ــذار ش ــای تاثیرگ نیروه
می توانــد  بســیار  حالــت  ایــن  در  رابطه هــا  باشــد.  اســتعدادیابی  برنامــه 
کمک کننــده باشــد. ارزش هــای شــرکت کــه پایــه موجودیــت ســازمان اســت در 
ــرای  ــی ب ــاد فرصت های ــث ایج ــود و باع ــتعدادیابی وارد می ش ــتم اس اکوسیس
توســعه توانایی هــا می شــود کــه در آن تاکیــد بســیار بــرای بــه اشــتراک گذاری 

آموخته ها وجود دارد. 
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خلاصه فصل های کتاب

نابغه ـ 1.جنگ برای استعدادها: مدیریت استعدادها راه نجات است؟ افراد  که  می گذارد  این  بر  را  فرض  استعدادها  مدیریت  سنتی  سیستم 
می خواهند به بالاترین رده سازمان برسند و آنها هر آن چیزی که شرکت بخواهد 
انجام می دهند. نسل جدید کارمندها و افراد بااستعداد تمایل چندانی برای همکاری 
طولانی مدت با یک شرکت ندارد. هرچند که پیشنهادهای مالی و کاری خوبی به 
این افراد شود. به خاطر همین برنامه ریزی بلند مدت برای یک شرکت کار سخت 

سازمان ـ و مشکلی است.  بالایی  برای سمت های  تنها  نابغه  نیروهای  آوردن  به دست  برای  مبارزه 
نیست. همیشه رقابت شدیدی بین کارمندان برای دستیابی به جایگاه های بالای 
افزایش تعداد نابغه هایی که بازار کار بین المللی حضور دارند، باعث افزایش شانس ـ شرکت که تخصص های مدیریتی و حرفه ای مختلفی باید داشته باشد وجود دارد. 
به  دست آوردن آنها از طرف شرکت می شود و برخی از آنها برای حضور در بازارهای 

شرکت های آمریکایی و اروپایی به نیروی کار ماهر و متخصص نیاز دارند در حالی ـ نوظهور استخدام می شوند. 
که نرخ بی کاری این کشورها روبه افزایش است. بزرگ ترین مانع آنها کمبود افرادی 
است که تجربه، دانش و مهارت لازم را برای پرکردن آن جایگاه داشته باشند. البته 
این امر نشانه ضعف بزرگ سیستم آموزشی این کشورهاست که نتوانسته چنین 
افرادی را برای بازار کار تربیت کند تا کارفرمایان بتوانند در بازارهای جهانی به 

کسب و کارها و شغل ها پیچیده تر شده اند و شرکت ها به دنبال افرادی می گردند ـ راحتی حضور یابند. 
که توانایی ها و تجربه های مختلفی داشته باشند که می توان به توانایی تکنولوژی و 
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یا سایر مهارت ها همچون تجربه های صنعتی و دانش بازارهای جدید و در حال 
سیستم قدیمی مدیریت استعداد در مواجه با افراد نابغه فعلی بی اثر و بی ارزش ـ توسعه اشاره کرد. 

است و قادر به پاسخگویی انتظارات این افراد نیست. شرکت ها نیاز دارند که انعطاف 
افراد مختلفی در داخل و بیرون سازمان ارتباط  با  باید  بیشتری داشته باشند و 

داشته باشند تا بتوانند هدف خود را بر اساس تغییر شرایط عوض کنند. 

استراتژی استعدادیابی باید با اهداف، اولویت های شرکت همخوانی داشته باشد و ـ 2.طراحی و پیاده سازی استراتژی استعدادیابی
بتواند به نیازهای مهارتی که در برنامه کوتاه و میان مدت شرکت وجود دارد پاسخ دهد. 
این امر درصورتی موفقیت آمیز خواهد بود که حمایت های لازم از اجرای این برنامه از 
سوی مدیرعامل و هیات مدیران ارشد مجموعه صورت گیرد. همچنین برای تهیه یک 
برنامه مناسب به نیروهای زبده و باتجربه ای در بخش منابع انسانی نیاز داریم تا بتواند 
کند.  پی ریزی  را  شرکت  برنامه های  سایر  و  کند  مشخص  را  فرد  هر  کاری  برنامه 
بزرگ ترین ریسک این است که شرکت برنامه استعدادیابی خود را به طور دقیق و موبه 
مو اجرا کند. در این حالت شرکت سیستمی را ایجاد می کند که برای شرایط آشفته 

توسعه و پیاده سازی برنامه استعدادیابی باید با استراتژی کسب وکار هماهنگ و ـ فعلی خشک و انعطاف پذیر نیست. 
برنامه  خروجی  و  مهارتی  نیازهای  با  هماهنگی  عدم  نباید  و  باشد  داشته  همخوانی 

وظایف معمولا باید تحت یک ساختار مشخص برای هر مهارت تعریف شده باشد. ـ جانشینی شرکت داشته باشد. 
مدیر بخش استعدادیابی باید ارتباط مستقیمی با مدیرعامل داشته باشد. تحقیقات سال 
تیم مدیران ارشد شرکت باید به طور مرتب و منظم با بخش استعدادیابی شرکت ـ ۲۰۱۰ موسساتHeidrick  و  Strugglesنشان می دهد که این اتفاق به ندرت می افتد. 

در ارتباط باشد تا برنامه استعدادیابی با استراتژی های اصلی شرکت همخوانی داشته 
هر نوع تغییری که در برنامه های اصلی شرکت اتفاق می افتد به سرعت در برنامه ـ باشد تا بتوانند برنامه بلندمدت برای آینده شرکت طراحی کنند. 

استعدادیابی شرکت تغییر پیدا کند. 
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رقبای ـ  بازی  در  تغییری  نوع  هر  به  پاسخگویی  توانایی  استعدادیابی  مدیریت 
دخالت مستقیم مدیر اجرایی شرکت در برنامه های مربوط به نخبه های شرکت ـ شرکت را داشته باشد.

بسیار حیاتی است و باعث می شود تا همخوانی با استراتژی های شرکت بیشتر اتفاق 
بیفتد. همچنین این امر باعث می شود تا افراد بامهارت و باتجربه، برای تیم مدیریت 

ارشد مجموعه استخدام شود. 

در دهة گذشته این تصور وجود داشت که برنامه استعدادیابی تنها بر روی گروه ـ 3.مدیریت کردن پروسه استعدادیابی
کوچکی از افراد تمرکز دارد که می خواهند به تیم مدیران ارشد شرکت بپیوندند. این 
رویکرد زمانی می تواند موفقیت آمیز باشد که شرایط محیطی شرکت ثابت و اعتماد به 
توان اجرای  باشد و  را داشته  برای موفقیت در استراتژی های تعیین شده  نفس لازم 
برنامه های ریخته را داشته باشد. برنامه ریزی کردن همچون ماشین کمک می کند که 
چگونه و در چه زمانی نیاز هست تا نخبه به عملیات اجرایی شرکت وارد شوند و در 
بخش های مختلف شرکت حرکت کنند. قسمت بد این برنامه  این است که اجرای آن 
سخت و مشکل است. این برنامه به یک منبع قوی اطلاعاتی نیاز دارد تا دقیق مشخص 
کند که چه کاری باید صورت گیرد تا اینکه ما به چه می خواهیم با پشتیبانی کردن از 
برنامه های شرکت برسیم. شرکت هایی که در شرایط رقابتی سخت حضور دارند دائم 
در حال تغییر برنامه استعدادیابی خود هستند. آنها به دنبال برچیدن سیستم داخلی 
شرکت نیستند بلکه به این فکر می کنند که چگونه سیستمی را ایجاد کنند که انعطاف 

استعدادیابی ـ بیشتری داشته باشد.  برای  پیچیده  سیستم  یک  ایجاد  از  باید  شرکت ها  حالت  این  در 
خودداری کنند و باید دائم این سوال را از خود بپرسند که آنها چه کاری را در رابطه 

استراتژی ـ با استعدادیابی انجام دهند تا به نتایج دلخواه برسند.  می دهند،  روی  به سرعت  تغییرات  که  فضایی  و  پیچیده  شرایط  در 
مربوط به نیروهای نخبه به انعطاف بیشتری نیاز خواهند داشت. بنابراین توانایی آنها 

تعریف دقیق از استعداد باعث می شود تا تنوع نخبه های داخل شرکت مخصوصا ـ برای مکان و زمان هایی که مورد نیاز هست دائم تغییر می کند. 
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شرکت ها همچنین باید توانایی رهبری و فنی شرکت را که با محتوای شرکت ـ زن ها بالا رود. گزینه هایی که در سیستم سنتی استعدادیابی به حساب نمی آمدند. 
همخوانی دارد تعریف کند. این امر هم مهم است که آنها اطمینان یابند که نیروهای 
تاثیرگذارشان می تواند در مدل های مختلف کاری فعالیت کنند و در شرایط نامطمئن 

برای برخی از شرکت ها مهم است که افراد درستی را پیدا کنند تا اینکه مهارت ـ و زیر فشارهای محیطی کم نمی آورند. 
لازم را داشته باشد. آنها معتقدند که مهارت قابل یادگیری است اما مسائلی همچون 

نخبه نیاز دارند که دائم در حال حرکت باشند. اما از سوی دیگر شرکت ها نیاز ـ تعهد و گذاشتن انرژی را نمی توان به راحتی به کارکنان یاد داد. 
دارند تا مهارت های بیشتری را در برنامه کار خود در نظر بگیرند تا فضای خالی که 
افزایش دهند. همچنین  را  فعلی شرکت  کارکنان  مهارت های  و  پر شود  دارد  وجود 
شرکت ها نیاز دارند تا نیروهای بااستعدادشان در تمامی بخش های شرکت حضور پیدا 

برنامه کاری هر بخش باید نگاه بلندمدتی داشته باشد و بر اساس شرایط شخصی ـ کرده باشند. 
و روحی هر فرد تهیه گردد. برای مثال زمانی که می خواهیم تعهدات بین المللی شرکت 
را بررسی و افرادی را در این سمت ها قرار دهیم لازم است که شرایط زندگی شخصی 

این افراد هم در نظر گرفته شود. 

باعث ـ 4.افراد و سازمان ها جوان-  نیروهای  و  زنان  فقط  نه  البته   - شرکت  کارکنان  تعداد  افزایش 
می شود تا هر شخصی نگاه خاص خود را به محیط کار داشته باشد و شاید همه آنها 
مشتاق نباشد که به رده های بالای شرکت برسند. معمولا افراد نخبه وفاداری به شرکت 
ندارند. آنها در ابتدا متعهد به اهداف شخصی خود هستند و به دنبال شرایطی می گردند 
که تا مهارت های خود را ارتقاء دهند و بعد از آن به شرکت و شرایط آن فکر می کنند. 
توسعه  برای  واقعی  فرصت های  و  بیایند  کنار  واقعیت  این  با  تا  دارند  نیاز  شرکت ها 
مهارت ها و تجربه کاری به این افراد پیشنهاد دهند. در غیر این صورت آنها شرکت را 
ترک خواهند کرد.  ارائه یک برنامه انعطاف پذیر درباره این افراد می تواند تا حدودی 
رضایت آنها را به  دست آورد اما باعث ایجاد وفاداری و اعتماد آنها به شرکت نمی شود. 



مدیریت استعدادها280

افرادی که به نسل جدید تعلق دارند )مخصوصا آنهایی که در سال های ۱۹۸۰تا ـ به علاوه آنها می خواهند بدانند که در برنامه جانشینی شرکت جایگاهی دارند یا نه؟
۲۰۰۰ متولد شده اند( چالش های زیادی را برای برنامه استعدادیابی شرکت ها ایجاد 
می کنند. آنها نسلی هستند که توقعات بالایی دارند، در حالی که سطح حرفه ای آنها 
تغییر چندانی نمی کند و زمانی که کارفرما آنها را اخراج می کند به راحتی از شرکت 

معمولا انتظارات افراد فارغ التحصیل به سرعت بالا می رود و شاید برخی مواقع ـ خارج می شوند.
غیرواقعی باشد. از سوی دیگر شرکت هم تمایلی به از دست دادن این افراد ندارد. زنان 
بااستعداد و کارکنان مسن تر، ناامیدی های خود را از حس جاه طلبی که داشتند برای 
این افراد تعریف می کنند و آنها هم در مقابل به فکر ترک شرکت و پیدا کردن فضایی 

چهار مولفه برای ایجاد انگیزه و نگه داشتن نخبه در داخل سازمان بسیار مهم ـ برای ایجاد شرایط مطلوب خود می گردند. 
است: سرعت بالای توسعه، حقوق بالا و شغل چالش برانگیز، ایجاد تعادل بین کار و 

از موارد بالا آنها تاکید زیادی دارند که ارزش های شخصی که دارند با ـ زندگی شخصی، آزادی و خودمختاری جدای 
با ـ فرهنگ شرکت همخوانی داشته باشد.  و  باشد  به صورت جداگانه ای طراحی شده  باید  بخش  هر  کاری  برنامه های 

انعطاف پذیری برنامة کاری در شش قسمت خلاصه می شود: صداقت در بحث های ـ استراتژی های بلندمدت همراه باشد. 
بازرگانی  مشاغل  شغلی،  شرایط  مداوم  بررسی  شخصیتی،  رشد  فرصت های  کاری، 
)فضاهایی که به افراد این اجازه را می دهد تا در کنار شغل اصلی خود فعالیت هایی 
توسعه  و  آموزشی  برنامه های  طراحی  منعطف،  کاری  قراردادهای  باشند(،  داشته 

استعدادها با همراهی مربیان حرفه ای.

اگر شرکت ها تمایل دارند تا نیروهای بااستعداد خود را حفظ کنند، باید فرهنگ ـ 5.داشتن فرهنگ درون سازمانی
خاص سازمانی داشته باشند که در آن تعهدات شفاهی به نیروها می دهد و این افراد از 
این که در آن شرکت فعالیت می کنند احساس ارزشمندی داشته باشند. مدیر ارشد 
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شرکت نقش حیاتی را در این زمینه ایفا می کند. او می تواند با گذاشتن زمان برای هر 
فرد به صورت جداگانه و به  آنها نشان دهد که چقدر حضور آنها برای شرکت ارزشمند 
است. فرهنگی که روح کارکنان شرکت را درگیر کند و برای کار کردن در این فضا به 
آنها معنا دهد باعث می شود تا وفاداری این افراد به شرکت افزایش یابد و در شرایط 
سخت شرکت را رها نکنند. البته اینکه فرهنگ شرکت با شخصیت هر فرد هماهنگ 
باشد یکی از موارد خطرناکی است که از سوی شرکت انتخاب می شود. زیرا شرکت یک 
شخصیت مستقل دارد و نیروهای نابغه از فرهنگ های متفاوتی می آیند که ارزش های 

آنها باید به این سوال پاسخ دهند که چرا هر فردی تمایل دارد که در این شرکت ـ هر کدام از اینها متفاوت است. 
ارزش ها و فرهنگ هر شرکتی باید از طرف مدیرعامل و تیم مدیران ارشد شرکت ـ فعالیت کند. 

این ارزش ها باید به گونه ای باشد که استعداد افراد مورد توجه قرار گیرد و تعهد ـ مورد احترام قرار گیرد و در تمام تصمیم های آنها حضور داشته باشد
ایده آل ترین شرایط این است که شرکت، نگاه هر کارمندی را درک کند و اعتماد ـ شرکت برای ایجاد فرصت به منظور توسعه استعداد افراد فراموش نشود. 

به نفس، تعهد، آرزوها و شرایط هر فردی را در برنامه های کاری آنها در نظر بگیرد. 

ایجاد ساختار استعدادیابی در شرکت باعث می شود تا سازمان از مشکل پیداکردن ـ 6.ایجاد یک ساختار استعدادیابی در شرکت
افراد در شغل هایی که خالی مانده بی نیاز شود. مخصوصا در دنیای امروز که افراد نخبه 
تعهد کمتری برای همکاری طولانی مدت با شرکت دارند. همچنین در این ساختار 
یا پیمانکاری فعالیت  پاره وقت و  افرادی که در حاشیه شرکت به صورت  از  می توان 
می کنند استفاده کرد. همچنین نگاه دیگری از سوی نیروهای جوان مطرح می شود تا 
کارمندان شرکت  سایر  کنار  در  بتوانند  دارند  کارآفرینی  استعداد  که  افرادی  آن  در 
فعالیت داشته باشند تا بتوانند در شرایطی غیر قابل پیش بینی بخش عملیاتی شرکت 
را جلو ببرند. در حقیقت هدف برنامة کاری هر بخش ایجاد رابطه بین کارمندان و 
کارآفرین های شرکت گذاشته شده است تا شرکت بتواند اکوسیستمی برای استعدادیابی 
ایجاد کند. از این طریق آنها می توانند نیروهای نخبه خود را حفظ کنند در غیر صورت 
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آنها را از دست خواهند داد. برای اینکه این اکوسیستم ایجاد شود شرکت نیاز دارد تا 
برنامه کاری هر بخش باید با سیستم استعدادیابی شرکت هماهنگ باشد و راهی ـ از موانع سنتی که برای خود ایجاد کرده گذر کند. 

برنامه های کاری باید اجازه دهد تا نیروهای نخبه شرایط همکاری متفاوتی را با ـ دوطرفه برای همکاری نیروهای عادی و نخبه سازمان ایجاد کند. 
هر بخش ایجاد کنند تا فعالیت های نوآورانه آنها بتواند برنامه های شرکت را برای توسعه 

اکوسیستم استعدادیابی و شرکت باید ارزش و فرهنگ واحدی را داشته باشند و ـ محقق کند. 
 اکوسیستم باید این توانایی را داشته باشد تا فرصت هایی را برای هر کارمند به ـ این همخوانی در شبکه های اجتماعی و فضای بیرونی شرکت نمایان باشد

منظور توسعه توانایی ها ایجاد کند. 

برای افراد باپتانسیل آن چیزی که بسیار اهمیت دارد این است که فرصت هایی ـ 7.بازی با استعداد
را برای توسعه استعدادهای خود پیدا کنند. سه هدف بزرگ در سر آنها می گذارد که 
عبارتند از: رسیدن به رده مدیریت، مشاوره و راه اندازی کسب وکار شخصی خودشان. 
برای برخی از افراد که مهارت خاصی را دارند گزینه های دیگری همچون فعالیت های 
و  می گیرد  قرار  توجه  مورد  ساله  هر  فعالیت ها  نوع  این  می شود.  مطرح  پیمانکاری 
۱۰درصد بازار کار را تشکیل می دهد. البته افراد ماهری وجود دارند که تمایلی به مدیر 
شدن ندارند و می خواهند همان متخصص بمانند. به خاطر همین برخی از شرکت ها 
توانایی هایشان،  با توسعه دادن  افراد سرمایه گذاری کنند و  این  تا روی  تمایل دارند 
جایگاه های بالاتری را در سیستم شرکت به دست آورند. به طور کلی، آن چیزی که 
برای هر کس مطرح است این است که با اعتماد به نفس، فرصت های پیش رو را جذب 
کند و شبکه ای حمایت گر از حضور و فعالیت آنها در شرکت حمایت کند تا بلکه به 
نتیجه موفقیت آمیز برسد. بسیار اهمیت دارد که یک بحث جدی و شفافی بین کارفرما 
و کارمندان شرکت درباره آرزوهای هر فرد وجود داشته باشد. این صحبت ها راجع به 
آزادی و حتی پرداختی های شرکت می تواند صورت گیرد. افرادی که برای این کتاب 

مصاحبه شدند شخصیت های متفاوتی را از افراد موفق ارائه دادند.
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آنها این توانایی را دارند که شرکت را به اهدافی که می خواهند برسانند و پتانسیل ـ 
مدیرعامل شدن را به دیگران نشان دهند. با مدیریت کردن تیم یا پروژه، همکاری برای 

آنها شخصیت فرصت طلبانه و ریسک پذیری دارند. آنها یک مسیر سخت شغلی را ـ ایجاد نظم و اعتقاد داشتن به هدف می تواند از این موارد باشد. 
جلو نمی برند و اگر شرایط جدیدی به آنها پیشنهاد شود حتما به آن فکر می کنند. حتی 

آنها شبکه پشتیبانی مخصوص به خود را ایجاد می کنند. این شبکه از افرادی ـ در زمانی که در اواسط اهداف بلند مدت یک سازمان باشند. 
آنها تمایل دارند که حرکت داشته باشند و شرکت آنها را در این زمینه باز نگه ـ تشکیل شده که تجربه و هوش کافی برای ارائه مشاوره را داشته باشد. 

تا ـ دارد. حتی در زمانی که شرایط شخصی و خانوادگی آنها این اجازه را به آنها می دهد.  می کنند  تلاش  آنها  شود،  پیشنهاد  شرکت  مدیرعاملی  جایگاه  آنها  به  اگر 
به  آنها  شاید  کنند.  پیاده سازی  تحقیقات جدید  و  ایده ها  با  را  مدیریتی  تئوری های 
مطالعه بیشتر در این زمینه و حضور در کلاس های مربوط به MBA روی بیاورند. حضور 
در کلاس های MBA این اجازه را به افراد می دهد که گزینه های بیشتری پیش روی خود 

آنها اعتماد به نفس و خودمختاری مخصوص به خود را دارند که توسط یک مربی ـ داشته باشند و شاید به سمت راه اندازی شرکت خود روی بیاورند. 
اگر هدف آنها حضور در جایگاه مدیرعاملی باشد نزدیک ترین راه را برای دریافت ـ پرورش داده شده است. 

مسئولیت ها و ارزش های یک شرکت پیدا می کنند. آنها همچین این توانایی را دارند که 
در جایگاه مدیران ارشد نیز قرار گیرند. 

هشت راه برای مدیریت افراد بااستعداد در دنیای فعلی وجود دارد. در حال حاضر ـ 8.برنامه ای برای آینده 
و  دارند  کارفرمایان  به  نسبت  بالایی  انتظارات  و  برخوردارند  بیشتری  قدرت  از  آنها 

برنامه استعدادیابی با استراتژی های شرکت همخوانی دارد و هر دو این برنامه ها ـ تعهد عمیق و واقعی برای بیشترین میزان تاثیرگذاری در عملیات شرکت ـ می دانند که چه زمانی از استعداد خود برای پیشبرد اهداف شرکت استفاده کنند:
توسط یک گروه طراحی می شود
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از ـ  روند  هر  در  آنها  گروگان.  نه یک  تجاری شرکت هستند  نابغه شریک  افراد 
برنامه های ـ توانایی خود برای پیشبرد اهداف شرکت استفاده می کنند.  پایه  که  می شود  سیستم  یک  استعدادهای  افزایش  باعث  فرهنگی 

یک برنامه موفق استعداد یابی به صورت مستقیم به عملکرد مدیرعامل شرکت ـ استعدادیابی باشد. 
برنامه های استعدادیابی رابطه مستقیمی به افراد رده بالای شرکت دارد و تیم ـ بستگی دارد.

در ـ هر فرد نابغه باید احساس کند به عنوان نابغه شناخته می شود.ـ مدیریتی شرکت استراتژی هایی را برای موفقیت این برنامه می ریزند.  که  می شود  شرکت  در  اکوسیستمی  ایجاد  باعث  استعدادیابی  برنامه های 
استعدادهای مجموعه توسعه پیدا کند. 
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استخدام، حفظ و دریافت بیشترین بهره وری 
از نیروهای با استعداد

تحقیقــات زیــادی نشــان می دهــد کــه موفقیــت شــرکت ها بــه توانایــی و مهارت هــای 
کارکنــان آنهــا بســتگی فراوانــی دارد و بــه خاطــر همیــن مدیــران اجرایــی شــرکت ها 
ــان  ــرای حضــور در موسســه خودش ــراد ب ــن اف ــن ای ــه دام انداخت ــال ب همیشــه دنب

هستند. 
امــا اســتخدام ایــن افــراد یکــی از ســاده تریــن بخش هــا اســت. چالــش اصلــی بــه  نگه 
داشــتن ایــن نیروهــا و بهره بــرداری بهینــه از اســتعدادهای آنهــا بــر می گــردد. یکــی 
از ایــن چالش هــا رســیدن بــه درک صحیــح از انتظــارات آنهــا از محیــط کار و زندگــی 
ــه ایــن بینــش در نســل جدیــد بســیار ســخت  ــرای کارفرمایــان رســیدن ب اســت. ب
اســت. زیــرا آنهــا فضایــی پــر از انعطــاف و هیجــان از محیــط کار متصــور هســتند کــه 

در صورت عدم تحقق در کمتر از چند ماه محیط کار را ترک می کنند.
ــن  ــل، متخصصی ــران عام ــه از مدی ــورت گرفت ــات ص ــاس تحقیق ــاب براس ــن کت ای
اســتخدام و افــرادی کــه بــرروی پروژه هــای اســتعدادیابی کار کرده انــد تهیــه شــده و 
در آن نشــان داده شــده شــرکت هایی همچــون گــوگل، اپــل، نوکیــا، پپســی، اســتندر 
و برخــی شــرکت های دیگــر چگونــه بــا چالش هــای اســتخدام و توســعه توانایی هایــی 
ــرادی کــه در  ــرای اف ــه رو شــده اند. مــا اطلاعــات مفیــدی را ب ــاز داشــتند روب کــه نی
ــا  ــن ب ــم و همچنی ــم کردی ــد فراه ــت دارن ــرکت ها فعالی ــانی ش ــع انس ــش مناب بخ
ــت  ــاره نحــوه ایجــاد رضای ــاده را درب ــش فوق الع ــد دان ــاب می توانی ــن کت ــه ای مطالع

شغلی کسب کنید.
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