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Abstract:

The present study aims to identify the challenges, contexts, and opportunities of em-
ployment relations based on elite attraction in the Islamic Republic of Iran Broadcast-
ing (IRIB) organization. The digital age and rapid technological transformation have 
confronted public media organizations with the necessity of attracting and retaining 
top talents; however, the traditional and bureaucratic structures governing these or-
ganizations often fail to provide a suitable context for elite flourishing. This research 
was conducted within the interpretive paradigm using a qualitative and exploratory 
approach. Data were collected through systematic literature review and semi-struc-
tured interviews with 20 theoretical and experiential experts. Participants were selected 
through purposive sampling, and the interview process continued until theoretical sat-
uration was achieved. Data analysis was performed using thematic analysis with the 
assistance of MAXQDA software. The findings revealed that IRIB faces three major 
categories of challenges: structural-bureaucratic challenges (long hierarchies, extreme 
centralization, inflexible policies), cultural-motivational challenges (dominance of per-
sonal relationships over meritocracy, lack of accountability culture, neglect of ideas and 
opinions), and communication-network challenges (weakness in informal networks, 
lack of free idea exchange spaces). In contrast, effective contexts for elite attraction 
were identified in four categories: cultural-value contexts (meritocracy, psychological 
safety, work meaningfulness), educational-developmental contexts (practical training, 
continuous learning, collaboration with experts), structural-managerial contexts (trans-
parency, flexibility, balance between order and freedom), and communication-network 
contexts (transparent communication, positive informal networks). Furthermore, the 
opportunities facing the organization include clear career paths, support for elites’ per-
sonal goals, participation in challenging and research projects, involvement in strategic 
decision-making, encouraging out-of-the-box thinking, utilizing digital capacities, and in-
teraction with internal and external stakeholders. The findings indicate that transitioning 
from traditional and hierarchical structures toward an agile, transparent, and learning 
organization is essential for achieving sustainable and effective employment relations 
with elites.
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 شناسایی چالش‌ها، بسترها و فرصت‌های روابط کار مبتنی 
بر جذب نخبگان در سازمان صداوسیما

، حرمت اصغری** سید محمد حاجی‌پور*، صدیقه طوطیان اصفهانی

چکیده
روابـط  فرصت‌هـای  و  بسـترها  چالش‌هـا،  شناسـایی  هـدف  بـا  حاضـر  پژوهـش 
ایـران  کار مبتنـی بـر جـذب نخبـگان در سـازمان صداوسـیمای جمهـوری اسلامی 
انجـام شـده اسـت. عصـر دیجیتـال و تحـول شـتابان فنـاوری، سـازمان‌های رسـانه‌ای 
عمومـی را بـا ضـرورت جـذب و نگهداشـت اسـتعدادهای برتـر روبه‌رو سـاخته اسـت، با 
ایـن حـال سـاختارهای سـنتی و بوروکراتیـک حاکـم بـر ایـن سـازمان‌ها، اغلـب بسـتر 
در چهارچـوب  پژوهـش  ایـن  نمی‌آورنـد.  فراهـم  نخبـگان  شـکوفایی  بـرای  مناسـبی 
پارادایـم تفسـیری و بـا رویکـرد کیفـی و اکتشـافی انجـام و داده‌هـا از طریـق مـرور 
خبـرگان  از  نفـر   ۲۰ بـا  نیمه‌سـاختاریافته  مصاحبه‌هـای  انجـام  و  ادبیـات  نظام‌منـد 
نظـری و تجربـی گـردآوری شـده اسـت. مشـارکت‌کنندگان بـه روش هدفمنـد انتخـاب 
شـده‌اند و فراینـد مصاحبـه تـا رسـیدن بـه اشـباع نظـری ادامـه یافتـه اسـت. تحلیـل 
داده‌هـا بـا اسـتفاده از روش تحلیـل مضمـون و بـه یـاری نرم‌افـزار MAXQDA انجـام 
شـد. یافته‌هـای پژوهش نشـان داد که سـازمان صداوسـیما با سـه دسـته چالـش عمده 
شـامل چالش‌هـای سـاختاری‑بوروکراتیک )سلسـله‌مراتب طولانی، تمرکزگرایی شـدید، 
سیاسـت‌های غیرانعطاف‌پذیـر(، چالش‌هـای فرهنگی‑انگیزشـی )غلبـه روابـط شـخصی 
و  ایده‌هـا(  شـدن  گرفتـه  نادیـده  پاسـخگویی،  فرهنـگ  فقـدان  شایسته‌سـالاری،  بـر 
چالش‌هـای ارتباطی‑شـبکه‌ای )ضعـف در شـبکه‌های غیررسـمی، فقـدان فضـای تبادل 
آزاد ایـده( مواجـه اسـت. در مقابل، بسـترهای مؤثر بـرای جذب نخبگان در چهار دسـته 
فرهنگی‑ارزشـی )شایسته‌سـالاری، امنیـت روانـی، معنـاداری کار(، آموزشی‑توسـعه‌ای 
)آمـوزش کاربـردی، یادگیـری مـداوم، همـکاری بـا متخصصـان(، سـاختاری‑مدیریتی 
)ارتباطـات  ارتباطی‑شـبکه‌ای  و  آزادی(  و  نظـم  تعـادل  انعطاف‌پذیـری،  )شـفافیت، 
شـفاف، شـبکه‌های غیررسـمی مثبـت( شناسـایی شـده‌اند. همچنین فرصت‌هـای پیش 
روی سـازمان شـامل مسـیرهای شـغلی شـفاف، پشـتیبانی از اهداف شـخصی نخبگان، 
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مشـارکت در پروژه‌هـای چالش‌برانگیـز و تحقیقاتـی، مشـارکت در تصمیم‌گیری‌هـای 
کلان، تشـویق تفکـر خـارج از چهارچـوب، اسـتفاده از ظرفیت‌هـای دیجیتـال و تعامـل 
بـا ذی‌نفعـان داخلـی و خارجـی می‌باشـند. نتیجه آنکه سـازمان صداوسـیما بـرای گذار 
از وضعیـت کنونـی و تبدیـل شـدن بـه قطـب جذب اسـتعدادهای برتـر، نیازمنـد تحول 
بنیادیـن در پارادایـم حاکـم بـر روابـط کار، گـذار از مدیریـت نیروی انسـانی به توسـعه 
سـرمایه انسـانی و جایگزینـی اعتمـاد و توانمندسـازی بـه جـای کنترل و نظارت اسـت.

واژه‌های کلیدی: روابط کار، جذب نخبگان، مدیریت اسـتعداد، سـازمان صداوسـیما، 
رسـانه‌های خدمات عمومـی، تحلیل مضمون
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بستــرها و فـرصت‌های 
روابــط کار مبــتنی بر 
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مقدمه
جذب1 و حفظ این سـرمایه‌های ارزشـمند، به مراتب دشـوارتر از مدیریت نیروی 
کار معمولـی اسـت و نیازمنـد درک عمیـق از انگیزه‌هـا، ارزش‌هـا و انتظـارات آنهـا 
می‌باشـد )اسـپارو و مکـرام2، ۲۰۲۱(. تناقـض اساسـی در ایـن نقطـه ظهـور می‌کند: 
از یـک سـو، سـازمان‌ها بیـش از هـر زمان دیگری بـه نخبـگان نیازمندند و از سـوی 
دیگـر، سـاختارها، فرایندهـا و فرهنـگ حاکـم بر بسـیاری از سـازمان‌ها، بـه ویژه در 
بخـش دولتـی، بـرای جـذب و به‌کارگیری این قشـر طراحی نشـده اسـت ) فیلیپس 
و گلای3، 2015( .ایـن تناقـض در سـازمان‌های بخـش دولتی و عمومـی به اوج خود 
می‌رسـد. قواعـد حاکـم بـر اسـتخدام دولتـی، اغلـب بـا تأکیـد بـر برابری، شـفافیت 
و امنیـت شـغلی، انعطاف‌پذیـری لازم بـرای ارائـه بسـته‌های تشـویقی متناسـب بـا 
نخبـگان را محـدود می‌سـازد )کلینگنـر4 و همـکاران، ۲۰۲۲(. پژوهش‌هـای تجربـی 
در ایـن حـوزه نشـان داده اسـت کـه نظام‌هـای منابـع انسـانی در بخـش عمومی، به 
طـور نظام‌منـد در جـذب اسـتعدادهای رده بـالا بـا شکسـت مواجـه می‌شـوند، زیـرا 
فرایندهـای طولانـی و بوروکراتیک اسـتخدام، بـا انتظارات نخبگان برای ورود سـریع 
و اثرگـذاری فـوری در تضـاد اسـت )گـوردون5، ۲۰۲۶(. ایـن امـر بـه ویـژه در مـورد 
نخبـگان جـوان و دیجیتال‌نـژاد6 کـه بـه دنبـال محیط‌هـای کاری چابـک، مبتنی بر 

پـروژه و دارای اسـتقلال عمـل هسـتند، حادتر می‌نمایـد. )ماکریدیـس7، ۲۰۲۶(
در نقطـه تلاقـی ایـن چالش‌هـا، مفهـوم »روابـط کار8« بـه عنـوان بسـتر اصلـی 
شـکل‌دهنده بـه تجربـه روزمـره یـک نخبـه در سـازمان، نقشـی تعیین‌کننـده پیـدا 
می‌کنـد )بـود9، 2021(. روابط کار، فراتر از قراردادهای رسـمی و قوانین اسـتخدامی، 
شـامل مجموعـه پیچیـده‌ای از تعاملات اجتماعی، رویه‌هـای ارزیابی عملکـرد، نظام 
جبـران خدمـات10 ، فرصت‌هـای یادگیـری و پیشـرفت، و مهم‌تـر از همـه، کیفیـت 
ارتبـاط بـا سرپرسـتان و همـکاران می‌شـود )کاسـتوف11، ۲۰۲۳(. بـرای یـک نخبـه 
کـه اغلـب دارای انگیزه‌هـای درونـی قوی، نیـاز به خودشـکوفایی و حساسـیت بالا 
نسـبت بـه بی‌عدالتـی رویـه‌ای12 اسـت، کیفیت ایـن روابـط می‌تواند معـادل »حیات 
یـا مـرگ« حرفـه‌ای او در یـک سـازمان باشـد. یافته‌هـای جدیـد در روانشناسـی 
سـازمانی نشـان می‌دهـد کـه نخبـگان، بیـش از کارکنـان عـادی تحت تأثیـر فضای 
روانی‑اجتماعـی محیـط کار قـرار می‌گیرنـد و وجـود روابط کاری مبتنی بـر اعتماد، 
احتـرام متقابـل و چالش‌هـای فکـری، بـرای آنهـا از هـر پـاداش مادی مهم‌تر اسـت 

1. Recruitment 
2. Sparrow & Makram
3. Phillips & Gully
4. Klingner

5. Gordon
6. Digital Natives
7. Makridis
8  .Employment Relations

9. Budd
10. Compensation System
11. Kostov
12. Procedural Injustice
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)لانـد1، ۲۰۲۴(. از ایـن رو، یـک سـازمان نمی‌توانـد صرفـاً بـا وعده حقـوق و مزایای 
بـالا، نخبـگان را جـذب کرده و سـپس بـا ارائـه روابـط کاری سنتـی و بوروکراتیک، 
انتظـار باقـی مانـدن آنهـا را داشـته باشـد؛ چنیـن تناقضـی منجـر بـه »فرسـایش 
نخبـگان2« و خـروج تدریجـی آنهـا از سـازمان خواهـد شـد. )انجمن مدیریـت منابع 

انسـانی3، ۲۰۲۵(
از منظـر نظریـات شـیعی، اسلامی و گفتمـان انقلاب اسلامی، جـذب نخبگان 
صرفـاً یـک اقدام اداری یا منابع‌انسـانی نیسـت، بلکه بخشـی از امانتـداری اجتماعی، 
عدالـت سـازمانی و تحقـق کارآمـدی نظـام اسلامی بـه شـمار می‌آیـد. در منطـق 
قـرآن کریـم، واگـذاری مسـئولیت بایـد بـر پایـه دو معیـار محـوری »توانمنـدی« و 
»امانـت‌داری« انجـام گیـرد؛ چنان‌کـه در توصیـف فرد شایسـته برای مسـئولیت، بر 
»قـوی و امیـن« بـودن تأکیـد شـده و حضـرت یوسـف)ع( نیز شایسـتگی خـود را با 
دو مؤلفـه »حفیـظ« و »علیـم« معرفـی می‌کنـد؛ یعنـی مسـئولیت‌پذیری، تخصـص 
و دانـش بایـد توأمـان ملاک انتخـاب قـرار گیرنـد )قـرآن کریـم، ترجمـه فولادوند، 
عهدنامـه  در  به‌ویـژه  نیـز،  علـوی  اندیشـه  در   .)۵۵ یوسـف:  ۲۶؛  قصـص:   ،۱۳۷۳
مالـک اشـتر، انتخـاب کارگـزاران بـر اسـاس آزمـون، شایسـتگی، پاک‌دسـتی، تجربه، 
حیـا و پیشـینه درسـت توصیـه شـده و از به‌کارگیـری افراد بـر مبنای روابط شـخصی، 
 تبعیـض و خودکامگی نهی شـده اسـت )نهج‌البلاغـه، ترجمه دشـتی، ۱۳۷۹، نامه ۵۳(. 
در امتـداد همیـن مبانـی، گفتمان انقلاب اسلامی نیـز بر پیوند »تعهـد و تخصص«، 
عدالت‌محـوری، شایسـته‌گزینی و بهره‌گیـری از نیروهـای مؤمـن، خلاق و کارآمـد 
بـرای پیشـرفت کشـور تأکیـد دارد؛ به‌گونـه‌ای که جـذب نخبگان در سـازمانی چون 
صداوسـیما بایـد نـه بـر مبنای صرفاً اداری، بلکه بر اسـاس رسـالت فرهنگـی، هویتی 
و تمدنـی رسـانه ملـی در تربیـت افـکار عمومـی و تقویت سـرمایه اجتماعـی صورت 
گیـرد )امـام خمینـی، ۱۳۷۸؛ خامنـه‌ای، ۱۳۹۸(. بنابرایـن، الگوی روابـط کار مبتنی 
بـر جـذب نخبـگان در رسـانه ملـی زمانـی با مبانی اسلامی و انقلابی سـازگار اسـت 
کـه هم‌زمـان بـر شایسته‌سـالاری، عدالـت، امانـت‌داری، تخصـص، تعهـد، کرامـت 

انسـانی و امـکان اثرگـذاری اجتماعی نخبگان اسـتوار باشـد.

1. Lund
2. Elite Attrition
3. Society for Human Resource Management (SHRM)
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خدمـات  »رسـانه‌های  در  خـاص  طـور  بـه  و  رسـانه  در صنعـت  پدیـده  ایـن 
عمومـی1« نمـودی حـاد و بحرانـی دارد )تریسـی2، 1998(. صنعـت رسـانه در دهـه 
اخیـر، دسـتخوش »تحـول دیجیتـال3« شـگرفی شـده اسـت. ظهـور پلتفرم‌هـای 
شخصی‌سـازی  الگوریتم‌هـای  یوتیـوب،  و  نتفلیکـس  ماننـد  جهانـی  اسـتریمینگ 
محتـوا، هـوش مصنوعـی مولـد و کاهش شـدید درآمدهای سـنتی تبلیغاتـی، همه و 
همـه سـازمان‌های رسـانه‌ای سـنتی را بـه لبه پرتـگاه تغییر یا حذف کشـانده اسـت. 

)2021 دونـدرس5،  2024؛  )واردارلیـر4، 
در مقایسـه با سـازمان‌های غیررسانه‌ای، جذب نخبگان در سـازمان‌های رسانه‌ای 
ماهیتـی چندبعدی‌تـر، زمان‌حسـاس‌تر و آشـکارتر دارد. در بسـیاری از سـازمان‌های 
غیررسـانه‌ای، معیارهـای جـذب نخبـگان بیشـتر حـول تخصـص فنـی یـا مدیریتی، 
بهـره‌وری، حـل مسـئله سـازمانی، ثبـات مسـیر شـغلی، حقـوق و مزایـا و تناسـب با 
سـاختارهای نسـبتاً پایدار کسـب‌وکار شـکل می‌گیرد؛ اما در سـازمان‌های رسـانه‌ای، 
نخبـه علاوه بـر دانش تخصصـی، بایـد ترکیبـی از خلاقیـت محتوایی، سـواد داده و 
پلتفـرم، فهـم مخاطـب، تـوان روایت‌گـری، حساسـیت اخلاقـی و فرهنگـی، سـرعت 
واکنش به رخدادها و قابلیت کار در چرخه‌های فشـرده تولید و انتشـار را دارا باشـد. 
ازایـن‌رو، فراینـد جـذب در رسـانه‌ها صرفاً اسـتخدام نیـروی متخصص نیسـت، بلکه 
انتخـاب سـرمایه‌های خلاق و هویتـی اسـت که اعتبـار عمومـی، نـوآوری محتوایی، 
اعتمـاد مخاطـب و رقابت‌پذیـری پلتفرمـی سـازمان را مسـتقیماً تحـت تأثیـر قـرار 
می‌دهنـد. گزارش‌هـای جدید تحول رسـانه نشـان می‌دهنـد که رقابت سـازمان‌های 
رسـانه‌ای بـرای جـذب اسـتعدادهای دیجیتال، داده‌محـور و خلاق، در پـی دگرگونی 
عـادات مصـرف خبـر و سـرگرمی و گسـترش هـوش مصنوعـی مولـد تشـدید شـده 
اسـت؛ در حالـی کـه در سـازمان‌های غیررسـانه‌ای، چالش جـذب نخبگان بیشـتر با 
شـکاف مهارت‌هـای فناورانـه و بازطراحـی مشـاغل آینده پیونـد می‌خـورد. بنابراین، 
سـازمان رسـانه‌ای بـرای جـذب نخبـگان ناگزیـر اسـت علاوه بـر بسـته‌های جبران 
خدمـات، بـر آزادی حرفـه‌ای، امنیـت روانـی، امـکان اثرگـذاری بـر افـکار عمومـی، 
دسترسـی بـه فناوری‌هـای نو، اعتبار برند رسـانه‌ای و مسـیرهای مشـارکت در تولید 
محتـوای اثرگـذار تأکید کند؛ عواملی که نسـبت به سـازمان‌های غیررسـانه‌ای، نقش 
پررنگ‌تـری در تصمیـم نخبـگان بـرای ورود و مانـدگاری ایفـا می‌کننـد. )نیومـن6 و 

همـکاران، ۲۰۲۴؛ مجمـع جهانی اقتصـاد7، ۲۰۲۵؛ دیلویـت8، ۲۰۲۶(

1. Public Service Broadcasters - PSBs 
2. Tracey
3. Digital Transformation
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7. World Economic Forum
8. Deloitte
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بـرای بقـا در ایـن فضـای فوق‌رقابتـی، رسـانه‌های عمومی نـه به تکنیسـین‌های 
صـرف، بلکـه بـه نخبگانـی خلاق در حـوزه محتـوا، تحلیـل داده، تجربـه کاربری1 و 
اسـتراتژی دیجیتال نیازمندند )فدوتوف و کولسـنیک2، ۲۰۲۴(. یک مطالعه تطبیقی 
در اتحادیـه پخـش برنامه‌هـای اروپایی3 نشـان داده اسـت که مهم‌تریـن چالش پیش 
روی رسـانه‌های عمومـی در دهـه آینـده، نـه کمبـود بودجـه، بلکه ناتوانـی در جذب 
و نگهـداری اسـتعدادهای دیجیتـال اسـت . ایـن مطالعـه تأکیـد می‌کنـد کـه روابط 
کار سـنتی مبتنـی بـر اسـتخدام مادام‌العمـر و ارتقای سلسـله‌مراتبی، بـرای نخبگان 
خلاق و دیجیتـال کـه بـه دنبـال پروژه‌های معنـادار، بازخـورد فـوری و آزادی عمل 
هسـتند، کاملاً بی‌جاذبه شـده اسـت )اتحادیه پخـش برنامه‌هـای اروپایـی، ۲۰۲۵(. 
بـه عبـارت دیگر، خـود مفهوم »اشـتغال مادام‌العمـر« در حال جایگزینی بـا »قابلیت 
اشـتغال دائمـی4« اسـت کـه در آن نخبـه می‌خواهـد مهارت‌هـای خـود را ارتقا دهد 

نـه اینکـه صرفاً در یک پسـت ثابـت بماند. )بلاک5، ۲۰۱۹(
بزرگتریـن و  بـه عنـوان  ایـران6«  »سـازمان صداوسـیمای جمهـوری اسلامی 
تأثیرگذارتریـن رسـانه ملـی در ایـران، از قاعـده مسـتثنی نیسـت و ایـن چالش‌هـا 
بـا قدمـت چندیـن دهـه،  ایـن سـازمان  تجربـه می‌کنـد.  بـا شـدتی مضاعـف  را 
دارای سـاختاری عظیـم، پیچیـده و متأثـر از قوانیـن خـاص حاکمیتـی، بودجـه‌ای 
دولتـی و نظـام اسـتخدامی دسـتگاه‌های اجرایـی اسـت. از یـک سـو، انتظـار می‌رود 
صداوسـیما در تولیـد محتـوای جـذاب، نوآورانـه و رقابتـی بـا رسـانه‌های بین‌المللی 
و شـبکه‌های اجتماعـی پیشـگام باشـد و از سـوی دیگـر، همچنـان در چهارچـوب 
مقـررات خدمـات کشـوری و با رویه‌های سـنتی منابع انسـانی اداره می‌شـود )میری 
قمصـری و همـکاران، ۱۳۹۹(. پژوهـش رحمـان‌زاده )۱۳۹۵( نشـان داده اسـت کـه 
عوامل سـازمانی نظیر سـاختار رسـمی و متمرکز، بروکراسـی اداری و سـبک رهبری 
فرماندهی‑کنترلـی، از مهم‌تریـن موانـع ارتقـای خلاقیـت و نـوآوری در صداوسـیما 
هسـتند )رحمـان‌زاده، ۱۳۹۵(. ایـن یافتـه بـه طـور غیرمسـتقیم گویـای آن اسـت 
کـه روابـط کار حاکـم بـر سـازمان، بـا نیازهـای ذاتـی نخبگان خلاق کـه در فضایی 
بـاز، حمایت‌گـر و غیرمتمرکز شـکوفا می‌شـوند، همخوانـی چندانی نـدارد. مطالعات 
داخلـی دیگـر نیـز بـه ضعف در فرایندهای جانشـین‌پروری7 و توسـعه مسـیر شـغلی 
بـرای اسـتعدادهای برتر در صداوسـیما اذعـان کرده‌انـد )رضازاده و شـجاع، ۱۳۹۷(، 

امـا کمتـر بـه ماهیـت »روابـط کار« بـه عنـوان بسـتر ایـن چالش‌هـا پرداخته‌اند.

1. User Experience - UX
2  .Fedotov & Kolesnik
3. European Broadcasting Union 

(EBU)
4. Continuous Employability
5. Block

6. IRIB
7. Succession Planning
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شنـــاسایی چالـــش‌ها، 
بستــرها و فـرصت‌های 
روابــط کار مبــتنی بر 
جذب نخبگان در سازمان 
صــــــداوسیــــــما

در سـطح بین‌المللـی، پژوهش‌هـای متعـددی بـه موضـوع مدیریت اسـتعداد در 
رسـانه‌های عمومـی پرداخته‌انـد. بـرای نمونه، صلواتیـان و همـکاران )1400( عوامل 
انگیزشـی نخبـگان بـرای کار در صداوسـیمای ایـران را بررسـی کرده‌انـد و نشـان 
داده‌انـد کـه عواملـی چون اسـتقلال عمل، فرصت یادگیـری و معنـاداری کار، مهم‌تر 
از پاداش‌هـای مادی هسـتند. طالبـی و همکاران )1404( نیـز چهارچوب کیفی برای 
توانمندسـازی اسـتعدادهای خبره نسـل دیجیتال در صداوسـیما ارائـه داده‌اند که به 
نقـش حیاتـی فرهنـگ یادگیـری و رهبـری تحول‌آفریـن اشـاره دارد . بـا ایـن حال، 
ایـن مطالعـات هرچند ارزشـمند، عمدتاً بر انگیزه‌هـای فردی نخبگان یـا راهبردهای 
کلـی توانمندسـازی متمرکـز بوده‌انـد و کمتـر بـه ویژگی‌هـای سـاختاری و فرایندی 
»روابـط کار« بـه عنـوان یک سیسـتم منسـجم پرداخته‌اند. در سـطح جهانـی، آمکوا 
و آنکو-تسـده1 )2022( در مطالعـه‌ای تطبیقـی میـان پخش‌کنندگان غنـا و آفریقای 
جنوبـی دریافتنـد که فقـدان شـفافیت در فرایندهـای ارتقا، تبعیض‌های غیررسـمی 
و نبـود تعـادل میـان کار و زندگـی، از دلایل اصلی خـروج نخبگان از این رسـانه‌های 
دولتـی اسـت . کیسـینزا2 )2026( نیـز در مطالعـه مـوردی خـود بـر روی تلویزیـون 
دولتـی تانزانیـا نشـان داد کـه روابـط کار مبتنـی بـر »ارتباطـات سیاسـی3« به جای 
»شایسـتگی حرفـه‌ای4« ، مهم‌تریـن مانـع برای جـذب و نگهداری نخبـگان حرفه‌ای 
در ایـن سـازمان‌ها اسـت . ایـن گونـه یافته‌هـا بـه خوبـی نشـان می‌دهد که مشـکل 
جـذب نخبـگان در رسـانه‌های عمومـی، یـک مسـئله کاملاً فنـی و منابع‌انسـانی 
نیسـت، بلکـه بـه اعتقـاد کلنـر و ورتـر5 )2022( ریشـه در الگوهـای عمیق‌تـر روابط 

قـدرت، توزیـع فرصت‌هـا و هنجارهـای فرهنگی حاکـم بر سـازمان دارد.
در ایـران نیـز، بـا وجـود قریب بـه دو دهـه تجربه سیاسـت‌گذاری بـرای نخبگان 
از طریـق بنیـاد ملـی نخبـگان، بـه نظـر می‌رسـد کـه ایـن سیاسـت‌ها نتوانسـته‌اند 
به‌طـور مؤثـر بـه درون سـازمان‌های بـزرگ دولتـی ماننـد صداوسـیما نفـوذ کننـد. 
بررسـی‌های اخـوان علـوی و همـکاران )۱۳۹۳( نشـان می‌دهـد که برنامه‌هـای بنیاد 
ملـی نخبـگان عمدتـاً در فـاز »شـناخت« و »جـذب« اسـتعدادها باقـی مانـده و بـه 
فازهـای »نگهداشـت6« و »شـکوفایی« در بسـتر سـازمان هدف، توجه کمتری شـده 
است.دوسـتار و همـکاران )۱۳۹۲( نیـز بـا بررسـی راهبردهـای جـذب نخبـگان در 
آمـوزش عالـی، بـه این نکته اذعـان دارند که بدون طراحی مسـیرهای شـغلی جذاب 
و نظـام ارزیابـی عادلانـه، فراینـد جذب صرفـاً یک هزینـه خواهد بود.از سـوی دیگر، 
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مطالعاتـی کـه مسـتقیماً به سـازمان صداوسـیما پرداخته‌انـد )مانند میـری قمصری 
و همـکاران، ۱۳۹۹( عمدتـاً در سـطح کلان و تدویـن الگوهـای راهبـردی مدیریـت 
منابـع انسـانی بـوده و کمتر بـه جزئیات آسیب‌شـناختی روابط کار بـرای گروه خاص 
نخبـگان توجـه نشـان داده‌انـد . ایـن وضعیـت، گویـای یـک »شـکاف علمـی« قابل 
تأمـل اسـت: از یک سـو، اهمیت جـذب نخبگان برای سـازمانی همچون صداوسـیما 
کـه در میانـه نبـرد دیجیتـال قـرار دارد، بر کسـی پوشـیده نیسـت و از سـوی دیگر، 
مـا دانـش نظام‌منـد و بومـی شـده‌ای دربـاره ایـن موضـوع نداریم کـه »روابـط‌ کار« 
موجـود در صداوسـیما دقیقـاً چـه ویژگی‌هـا، آسـیب‌ها و فرصت‌هایی بـرای جذب و 
به‌کارگیـری مؤثـر نخبـگان ایجـاد کرده اسـت. به عبـارت دقیق‌تر، مـا نمیدانیم کدام 
جنبه‌هـای روابـط کار در ایـن سـازمان )نظیـر سـاختار پرداخت، الگوی ارتقا، سـبک 
سرپرسـتی، میـزان اختیـار عمـل، رویه‌هـای ارزیابـی و...( بـه عنـوان چالش یـا مانع 
عمـل می‌کننـد، کدام یک بسـترهای مناسـبی بـرای نخبـگان فراهـم آورده‌اند و چه 

فرصت‌هـای مغفولـی بـرای اصلاح ایـن روابط وجـود دارد.
جمع‌بنـدی پیشـینه‌های مرتبـط نشـان می‌دهـد که مطالعـات داخلـی و خارجی 
دربـاره جـذب و نگهداشـت نخبـگان، بـر چند نتیجـه مشـترک تأکید دارند: نخسـت 
آنکـه جـذب نخبـگان صرفـاً با تأمیـن حقوق و مزایـا محقق نمی‌شـود، بلکـه نیازمند 
ترکیبـی از شایسته‌سـالاری، عدالـت رویـه‌ای، اسـتقلال عمل، مسـیر شـغلی شـفاف، 
یادگیری مسـتمر و معناداری کار اسـت؛ دوم آنکه در سـازمان‌های عمومی و رسانه‌ای، 
سـاختارهای بوروکراتیک، تمرکزگرایی، کندی تصمیم‌گیـری و ضعف در نظام ارزیابی 
و ارتقـا، از موانـع اصلـی ورود و مانـدگاری اسـتعدادهای برتر به شـمار می‌آیند؛ سـوم 
آنکـه تحـول دیجیتـال و تغییـر الگوی مصـرف رسـانه، نیاز سـازمان‌های رسـانه‌ای را 
بـه نخبـگان خلاق، داده‌محـور و مسـلط بـه فناوری‌هـای نویـن افزایـش داده اسـت. 
در مطالعـات داخلـی نیـز بـر نقـش عواملـی مانند سـاختار رسـمی و متمرکـز، ضعف 
جانشـین‌پروری، محدودیـت مسـیرهای رشـد، کم‌توجهی بـه انگیزه‌هـای غیرمادی و 
ضـرورت تقویـت فرهنـگ یادگیری در سـازمان صداوسـیما تأکید شـده اسـت. با این 
حـال، مـرور پیشـینه نشـان می‌دهـد که بیشـتر پژوهش‌هـا یا بـه مدیریت اسـتعداد 
به‌صـورت کلـی پرداخته‌اند یـا بر انگیزه‌هـا و توانمندسـازی نخبگان تمرکز داشـته‌اند 
و کمتـر پژوهشـی، »روابـط کار« را به‌عنـوان یـک نظـام منسـجم و اثرگـذار بر جذب 
نخبـگان در سـازمان رسـانه‌ای عمومـی بررسـی کرده اسـت؛ ازایـن‌رو، پژوهش حاضر 
بـا تمرکـز بر شناسـایی چالش‌هـا، بسـترها و فرصت‌های روابـط کار مبتنـی بر جذب 
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نخبگان در سـازمان صداوسـیما، درصدد پوشـش این خلأ علمی اسـت. )رحمان‌زاده، 
۱۳۹۵؛ رضـازاده و شـجاع، ۱۳۹۷؛ میـری قمصـری و همـکاران، ۱۳۹۹؛ صلواتیـان و 
همـکاران، ۱۴۰۰؛ اسـپارو و مکـرام، ۲۰۱۵؛ سـازمان همـکاری و توسـعه اقتصـادی، 

۲۰۲۳؛ نیومـن و همـکاران، ۲۰۲۴؛ مجمـع جهانی اقتصـاد، ۲۰۲۵(
چهارچـوب نظـری پایـه ایـن پژوهش بر تلفیـق »نظریـه روابط کار متـوازن« باد 
و »رویکرد راهبردی مدیریت اسـتعداد« اسـتوار اسـت؛ زیرا مسـئله محوری پژوهش 
حاضـر صرفـاً »اسـتخدام« یا »انجـام موقت فعالیت‌های منابع انسـانی« نیسـت، بلکه 
ناظـر بـر تجربـه روزمـره نخبگان از شـیوه‌های تعامل سـازمان با آنهـا در قالب قواعد، 
رویه‌هـا، فرصت‌هـای رشـد و کیفیـت ارتباطات حرفه‌ای اسـت. در این معنـا، »روابط 
کار« به‌عنـوان یـک سـازوکار تولیدکننـده تجربـه کار، تعیین می‌کند که آیا سـازمان 
می‌توانـد بـرای نخبـه هم‌زمـان کارایـی حرفـه‌ای، عدالـت و شایسته‌سـالاری رویه‌ای 
و حـق اظهـار نظر/مشـارکت مؤثـر ایجـاد کنـد یـا خیـر؛ بـدون ایـن سـه‌گانه، حتی 
اگـر جـذب اولیـه موفـق باشـد، احتمـال »فرسـایش انگیزشـی« و خـروج تدریجـی 
بـالا مـی‌رود. از ایـن رو، بـاد امـکان تبییـن می‌دهـد که چـرا چالش‌های سـاختاری، 
فرهنگـی و ارتباطـی در رسـانه‌های عمومـی می‌تواننـد مسـتقیماً بـه »بی‌انگیزگـی، 
بی‌اعتمـادی و کاهـش مشـارکت« منجـر شـوند و چگونـه می‌تـوان آنهـا را به‌صورت 

مفهومـی و نظام‌منـد بهبـود داد. )بـاد، ۲۰۰۴، ۲۰۲۱و ۲۰۲۴(
امـا صـرفِ اتـکا به روابـط کارِ متوازن بـرای توضیـح »چرایی جذب و نگهداشـت 
اسـتعداد« کافـی نیسـت، زیـرا اسـتعداد صرفـاً یـک ویژگی فـردی یا یک رفتـار فرد 
در سـازمان نیسـت؛ بلکـه پیامـد طراحـی راهبردی برای شناسـایی مشـاغل کلیدی، 
سـاخت مسـیر رشـد، ایجاد انگیـزش پایـدار و به‌کارگیـری هدفمنـد توانمندی‌ها در 
راسـتای مأموریـت سـازمان اسـت. رویکرد راهبـردی مدیریت اسـتعداد دقیقاً نشـان 
می‌دهـد که سـازمان بایـد »پیوند میـان اسـتعداد و مأموریت« را به‌صـورت نظام‌مند 
طراحـی کنـد: یعنـی چگونه مسـیرهای شـغلی، بسـته‌های یادگیـری، سـازوکارهای 
ارزیابـی و فرصت‌هـای مشـارکت، در قالـب یـک معمـاری راهبـردی عمـل می‌کنند. 
بنابرایـن، مدیریـت اسـتعداد مکمـل بـاد اسـت؛ چون بـاد توضیـح می‌دهـد »تجربه 
و کیفیـت روابـط کار« چگونـه می‌سـازد و از بیـن می‌بـرد، و مدیریـت اسـتعداد 
توضیـح می‌دهـد »این تجربـه« چگونه بایـد در قالب راهبـرد و چرخه‌های سـازمانی 
بازطراحـی و اجـرا شـود. )کالینگز و ملاحی، ۲۰۰۹؛ اسـپارو و مکرم، ۲۰۱۵؛ اسـپارو 

و همـکاران، ۲۰۲۲؛ و ۲۰۲۳(
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مطلوب‌تریـن بـودن ایـن چهارچـوب تلفیقی بـرای پژوهـش حاضـر از آن جهت 
اسـت کـه سـازمان صداوسـیما، ماننـد بسـیاری از رسـانه‌های خدمـات عمومـی، 
هم‌زمـان بـا الزامـات متعارض مواجه اسـت: از یک سـو بایـد کارایـی و کیفیت تولید/
انتشـار را حفـظ کند و بـا محیط دیجیتال رقابت‌پذیر بماند، و از سـوی دیگر به دلیل 
ماهیـت عمومـی و حاکمیت‌محـور، بـا سـازوکارهای دولتیِ رسـمی، سلسـله‌مراتب و 
قیـود اداری اداره می‌شـود. در چنیـن وضعیتـی، راهکارهـای صرفـاً اداری یـا صرفـاً 
انگیزشـی معمـولاً ناکارآمـد می‌شـوند، چون مسـئله در واقـع »کیفیت تعـادل روابط 
کار« اسـت: اگـر نخبـه احسـاس کنـد عدالـت رویـه‌ای رعایت نمی‌شـود یـا صدایش 
اثرگـذار نیسـت، هـر راهبرد انگیزشـیِ سـطحی بـه مقاومت یـا تـرک تدریجی منجر 
می‌شـود. تلفیـق بـاد و مدیریـت اسـتعداد کمـک می‌کنـد ایـن تناقـض را بـه زبـان 
پژوهـش توضیـح دهیـم: روابـط کار متوازن، زیرسـاخت اعتمـاد و مشـارکت را تولید 
می‌کنـد و مدیریـت اسـتعداد تضمیـن می‌کنـد که ایـن زیرسـاخت در چرخه جذب، 
یادگیـری، ارزیابـی و نگهداشـت بـه تصمیـم و اقدام راهبـردی تبدیل می‌شـود. )باد، 

۲۰۲۱؛ کلینگـز و ملاحـی، ۲۰۰۹(
از منظـر نظـری، ایـن تلفیـق همچنیـن امـکان تحلیـل سـه سـطحی چالش‌ها، 
اگـر  سـاختاری/فرایندی،  سـطح  در  می‌سـازد.  فراهـم  را  فرصت‌هـا  و  بسـترها 
سلسـله‌مراتب طولانـی، تمرکزگرایـی و ابهـام نقش‌هـا مانـع تصمیم‌گیـری سـریع و 
اختیـار عمـل نخبه شـود، مؤلفـه کارایی و توان اثرگـذاری حرفه‌ای تضعیف می‌شـود 
و ایـن مسـئله بـا سـازوکارهای اسـتعداد )مثـل طراحی مسـیر رشـد و ارزیابـی( گره 
می‌خـورد. در سـطح فرهنگی/تعاملات، اگـر شایسته‌سـالاری، پاسـخگویی و احتـرام 
حرفـه‌ای پایـدار نمانـد، عدالـت رویـه‌ای فرسـوده می‌شـود و انگیـزش پایـدار شـکل 
نمی‌گیـرد. در سـطح ارتباطی/شـبکه‌ای نیـز، اگـر حق اظهـار نظر و امکان مشـارکت 
واقعـی وجـود نداشـته باشـد )یعنـی مشـارکت صـوری نباشـد(، »دیـده شـدن و 
اثرگـذاری« کـه بـرای نخبه هویـت حرفه‌ای اسـت، تحقق نمی‌یابد. این سـه سـطح، 
دقیقـاً بـا ادبیـات روابـط کار متـوازن هم‌راسـتا اسـت و در عیـن حـال بـه مدیریـت 
اسـتعداد اجـازه می‌دهد تا نشـان دهد کـدام مؤلفه‌های چرخه اسـتعداد )شناسـایی، 
توسـعه، نگهداشـت و به‌کارگیـری( بایـد اصلاح شـوند تـا از »چالش« بـه »فرصت« 

حرکـت کنیـم. )اسـپاررو و مکـرم، ۲۰۱۵؛ بـاد، ۲۰۲۴(
علاوه بـر این، ایـن چهارچوب بـرای پژوهش حاضـر »توجیه‌پذیرتریـن« انتخاب 
اسـت چـون برخلاف رویکردهـای تک‌عاملـی، از ظرفیت تبییـن هم‌زمـان »موانع« و 
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»شـرایط امـکان« برخـوردار اسـت. پژوهـش حاضـر با روش کیفـی و اکتشـافی انجام 
شـده و داده‌هـا نشـان دادنـد کـه موانـع عمدتـاً در سـه محـور سـاختاری، فرهنگی و 
ارتباطی رخ می‌دهند و در مقابل، بسـترهای موفق نیز در محورهای فرهنگی-ارزشـی، 
آموزشی-توسـعه‌ای، سـاختاری-مدیریتی و ارتباطی-شـبکه‌ای شکل می‌گیرند. تلفیق 
بـاد و مدیریـت اسـتعداد دقیقاً همین الگـو را پشـتیبانی می‌کند: بـاد می‌گوید تعادل 
سـه مؤلفـه )کارایـی، عدالـت، مشـارکت( چگونـه تجربـه نخبـه را شـکل می‌دهـد و 
مدیریـت اسـتعداد می‌گویـد چگونه ایـن تعادل بایـد در قالب برنامه‌ها و سـازوکارهای 
راهبردیِ سـازمان )مسـیر رشد، یادگیری مسـتمر، انتخاب مشاغل کلیدی و مشارکت 
در پروژه‌هـا( تحقـق یابـد. بنابرایـن چهارچـوب نظـری نه‌تنهـا توصیف‌گر اسـت، بلکه 
»راهنمـا« بـرای تبدیل یافته‌ها به پیشـنهادهای سیاسـتی محسـوب می‌شـود. )لی و 

ویتفـورد، ۲۰۲۳؛ اسـپارو و همـکاران، ۲۰۲۲؛ باد، ۲۰۲۱(
در نهایـت، ایـن چهارچـوب بـرای مطالعـه سـازمان صداوسـیما مناسـب‌تر از 
چهارچوب‌هـای صرفـاً منابـع انسـانی یـا صرفـاً انگیزشـی اسـت، زیـرا پیونـد بیـن 
»روابـط کار« و »اسـتعداد« را به‌صـورت روشـن برقرار می‌کند. در سـازمان رسـانه‌ای 
عمومـی، نخبـه علاوه بـر امنیـت و پـاداش، بـه آزادی حرفـه‌ای، اعتبـار مأموریتـی، 
قابلیـت اثرگـذاری بـر کیفیـت محتـوا و امـکان مشـارکت در تصمیم‌هـای مرتبـط با 
تولید/تصمیم‌سـازی حسـاس اسـت؛ امـا ایـن مـوارد بـدون عدالـت رویـه‌ای و بـدون 
امـکان مشـارکت واقعـی تحقـق پایـدار پیـدا نمی‌کنـد. پـس، مطلوب‌تریـن بـودن 
چهارچـوب تلفیقـی ایـن اسـت کـه هـم نیـاز بـه »تجربـه عادلانـه و مشـارکتی« را 
توضیـح می‌دهـد )بـاد( و هـم نیاز به »طراحـی راهبـردی چرخه مدیریت اسـتعداد« 
را پوشـش می‌دهـد )مدیریـت اسـتعداد(. بـا این رویکـرد، خروجی پژوهـش می‌تواند 
بـه صـورت علمی نشـان دهـد که تحـول روابـط کار چگونه پیش‌شـرط تحقق جذب 
و نگهداشـت پایدار اسـتعدادهای نخبه در رسـانه ملی اسـت. )باد، ۲۰۲۴؛ اسـپارو و 

مکـرم، ۲۰۱۵(
اهمیـت پرداختـن بـه ایـن مسـئله، از دو جنبـه »پیامدهای حـل« و »پیامدهای 
عـدم حـل« قابل تبیین اسـت. از یک سـو، اگر ایـن پژوهش بتواند بـا دقت چالش‌ها، 
بسـترها و فرصت‌های روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان را در صداوسـیما شناسـایی 
کنـد، آنگاه سـازمان قـادر خواهد بود سیاسـت‌های منابع انسـانی خود را بـه گونه‌ای 
اصلاح نمایـد کـه نـه تنهـا نخبـگان را جـذب کنـد، بلکه آنهـا را حفـظ و بـه موتور 



20
پژوهش‌های ارتباطی،
ســـال ســـــی‌و دوم،
شمـاره 4 )پياپي 124(،
1404 زمســـــــتان 

محرکـه نـوآوری در سـازمان تبدیـل نماید. چنین دسـتاوردی به باور لـی و ویتفورد1 
)2023( می‌توانـد مسـتقیماً بـه ارتقـای کیفیـت محتـوا، افزایـش رقابت‌پذیـری در 
برابـر رسـانه‌های خارجـی، بهبـود کارایـی و کاهـش هزینه‌هـای ناشـی از جابجایـی 
بـالای نیـروی انسـانی متخصـص منجر شـود . بـه تعبیر دیوهـی و بیمـن2 )2021( 
، حـل ایـن مسـئله می‌توانـد صداوسـیما را از یـک سـازمان سـنتی و بوروکراتیک به 
یـک سـازمان یادگیرنـده و چابـک تبدیـل کنـد که قادر اسـت بـا تغییـرات محیطی 
همـگام شـود .از سـوی دیگـر، اگر بـه این مسـئله توجه نشـود و روابـط کار ناکارآمد 
ادامـه یابـد، صداوسـیما نـه تنهـا نخبگان جدیـد را از دسـت خواهد داد، بلکه شـاهد 
»خـروج مغزهـا3« از بدنـه موجـود خـود نیز خواهـد بود. تجربـه رسـانه‌های عمومی 
در سـایر کشـورها )مانند گوگا و رانی4، ۲۰۲۵( نشـان داده اسـت که ادامه این روند، 
رسـانه را به یک سـازمان فرسـوده، فاقد خلاقیت، وابسـته به نیروهـای غیرمتخصص 
و در نهایتغیرقابـل رقابـت بـا پلتفرم‌هـای مـدرن تبدیـل می‌کند.چنیـن پیامدهایی 
در سـطح ملـی نیـز تأثیرگذار خواهـد بود، زیرا صداوسـیما به عنوان یـک نهاد حامل 
گفتمـان فرهنگـی و سیاسـی، در صـورت تضعیـف جایـگاه کارشناسـی و خلاقیـت، 
نخواهد توانسـت مأموریت خطیر خود را به درسـتی ایفا کند. )وتکوفسـکی5، ۲۰۲۴(

شـواهد معتبـر بین‌المللـی نیـز بـر شـدت این خطـر صحـه می‌گذارنـد. گزارش 
سـازمان همـکاری و توسـعه اقتصـادی6 )2023( هشـدار می‌دهـد کـه سـازمان‌های 
بخـش عمومـی کـه قادر به ایجـاد روابط کار چابک و مبتنی بر اسـتعداد نباشـند، در 
جذب نسـل جدید نیروی کار که به دنبال معنا، انعطاف و توسـعه مسـتمر هسـتند، 
شکسـت خواهنـد خـورد . همچنیـن گـزارش اتحادیه ملـی پخش‌کننـدگان آمریکا7 
)2025( تصریـح می‌کنـد کـه صنعـت پخش، به دلیـل ناتوانی در مدرن‌سـازی روابط 
کار و جایگزینـی نسـل‌ها، بـا یـک »سـونامی خامـوش فرسـایش اسـتعداد« مواجـه 
اسـت . ایـن یافته‌هـا، فوریت و ضرورت انجام پژوهشـی بومی در سـازمان صداوسـیما 
را دوچنـدان می‌کنـد. بـا وجود اهمیت حیاتی این مسـئله، و علیرغـم وجود مطالعات 
پراکنـده دربـاره جـذب نخبگان در ایـران )مقیمـی و همـکاران، ۱۳۹۸؛ اخوان علوی 
و همـکاران، ۱۳۹۳( و نیـز مطالعاتـی دربـاره مدیریـت منابع انسـانی در صداوسـیما 
)میـری قمصـری و همـکاران، ۱۳۹۹؛ رحمـان‌زاده، ۱۳۹۵(، تـا کنون هیچ پژوهشـی 
بـه طـور متمرکـز و نظام‌منـد به بررسـی »روابـط کار« به عنوان یک سـازه مسـتقل 
و در پیونـد بـا جـذب نخبـگان در ایـن سـازمان نپرداختـه اسـت. بـه عبـارت دیگـر، 

1. Lee & Whitford 
2. Dlouhy & Biemann
3. Brain Drain
4. Goga & Rani

5. Cvetkovski
6. Organisation for Economic Co-operation and 
Development (OECD)
7. National Association of Broadcasters (NAB)
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شـکاف علمـی روشـنی در این زمینـه وجود دارد: مـا مدلی بومی، دقیـق و مبتنی بر 
داده‌هـای واقعـی از چالش‌ها، بسـترها و فرصت‌هـای پیش روی روابـط کار مبتنی بر 
جـذب نخبـگان در صداوسـیما نداریم. این خأل، هرگونه اقدام اصلاحـی را به حرکت 

در تاریکـی تبدیـل می‌کنـد و احتمال شکسـت مداخلات را افزایـش می‌دهد. 
بـا توجـه بـه تنـوع گسـترده مشـاغل و مأموریت‌هـای مدیریتـی در سـازمان 
صداوسـیما، مقصـود از ارائـه یـک الگـو یـا روش واحد روابـط کار در جـذب نخبگان، 
تدوین نسـخه‌ای یکسـان و غیرقابل انعطاف برای همه مشـاغل نیسـت؛ بلکه منظور، 
طراحـی یـک چهارچـوب کلان، اقتضایـی و مـاژولار اسـت که اصول مشـترک جذب 
و نگهداشـت نخبـگان را تبییـن می‌کنـد و در سـطح اجـرا متناسـب بـا ماهیـت هـر 
خانواده شـغلی قابل انطباق اسـت. در سـازمانی مانند صداوسـیما، مشـاغل محتوایی، 
فنـی، فناورانـه، پژوهشـی، هنری، مدیریتـی و سیاسـت‌گذارانه از حیث نـوع مهارت، 
میـزان خلاقیـت، حساسـیت مأموریـت، شـیوه ارزیابی عملکـرد و انتظـارات نخبگان 
تفاوت‌هـای جـدی دارند؛ با ایـن حال، همه آ‌نهـا در برخی مؤلفه‌هـای بنیادین روابط 
کار، ماننـد شایسته‌سـالاری، شـفافیت مسـیر شـغلی، عدالـت در فرصت‌هـا، اختیـار 
عمـل متناسـب، امنیـت روانی، امـکان یادگیری مسـتمر، مشـارکت در تصمیم‌گیری 
و دریافـت بازخـورد مؤثـر، اشـتراک دارنـد. بنابراین، چالـش اصلی نـه در اصل وجود 
الگـو، بلکـه در پرهیـز از یکسان‌سـازی مکانیکـی و طراحـی الگویی اسـت کـه دارای 
»هسـته ثابـت« و »لایه‌هـای منعطف اجرایی« باشـد؛ به این معنا کـه اصول محوری 
روابـط کار بـرای همـه نخبـگان سـازمان ثابـت می‌مانـد، امـا سـازوکارهای جـذب، 
ارزیابی، جبران خدمات، مسـیر پیشـرفت و نحوه مشـارکت آنان بر اسـاس اقتضائات 

هـر حـوزه شـغلی و مأموریتی تنظیم می‌شـود.
بنابرایـن، ایـن پژوهـش بـرای نخسـتین بـار در ایـران و در سـطح بین‌المللـی 
بـه دنبـال پـر کـردن ایـن شـکاف اساسـی اسـت و تلاش می‌کنـد تـا بـا رویکردی 
اکتشـافی و عمیـق، نقشـه راهی بـرای تحول در روابط کار صداوسـیما بـه نفع جذب 
و نگهداشـت نخبـگان ترسـیم کند.بـا عنایـت به آنچه گفته شـد، پژوهـش حاضر، در 
راسـتای پـر کـردن همین شـکاف علمی و بـا هدف کمک بـه درک بهتر ایـن پدیده 
پیچیـده و چندلایـه، در پی پاسـخگویی به این سـؤال اصلی برآمده اسـت:»چالش‌ها، 
بسـترها و فرصت‌هـای روابـط کار مبتنی بر جذب نخبگان در سـازمان صداوسـیمای 

جمهوری اسلامی ایـران کدامند؟«



22
پژوهش‌های ارتباطی،
ســـال ســـــی‌و دوم،
شمـاره 4 )پياپي 124(،
1404 زمســـــــتان 

روش‌شناسی 
پژوهـش حاضـر بـا هدف شناسـایی چالش‌هـا، بسـترها و فرصت‌هـای روابط کار 
مبتنـی بـر جـذب نخبـگان در سـازمان صداوسـیما، در چهارچوب پارادایم تفسـیری 
و بـا رویکـرد کیفـی و اکتشـافی انجـام شـد. ایـن پژوهـش از نظـر ماهیـت، از نـوع 
تحلیـل مضمـون کیفـی بـا بهره‌گیـری از مـرور نظام‌منـد ادبیـات و مصاحبه‌هـای 
نیمهسـاختاریافته بـود و بر اسـاس بسـتر گـردآوری داده، در دو سـاحت کتابخانه‌ای 

)مـرور نظام‌منـد پیشـینه( و میدانـی )مصاحبـه بـا خبـرگان( اجـرا گردید.
منابـع مـورد بررسـی در مرحلـه کتابخانـه‌ای، شـامل کلیـه آثـار علمـی معتبـر 
داخلـی و خارجـی مرتبـط بـا موضـوع بود که بـه منظور دسـتیابی بـه درک عمیق و 
جامـع از پیشـینه نظـری و تجربـی، مـورد کنکاش نظام‌منـد قرار گرفتنـد. در مرحله 
میدانـی، مشـارکت‌کنندگان پژوهـش از میـان دو دسـته خبـرگان نظـری )اسـاتید 
دانشـگاه و پژوهشـگران صاحب‌نظـر در حـوزه مدیریـت دولتـی، رفتـار سـازمانی و 
مدیریـت منابـع انسـانی( و خبـرگان تجربـی )مدیـران ارشـد و مسـئولین کلیـدی 
سـازمان صداوسـیما کـه بـه طـور مسـتقیم بـا موضـوع روابـط کار و جـذب نخبگان 
درگیـر بودند( گزینش شـدند. روش گزینش مشـارکت‌کنندگان، بـه صورت هدفمند 
)قضاوتـی( بـود و پژوهشـگر بـا تکیـه بر اصـل اشـباع نظـری، فرایند مصاحبـه را تا 
نقـط‌ای ادامـه داد کـه دیگـر مقوله یا مضمـون جدیدی بـه داده‌های پیشـین افزوده 
نشـد. در نهایـت، ۲۰ نفـر از خبـرگان در مصاحبه‌هـای نیمه‌سـاختاریافته مشـارکت 

داشـتند کـه ویژگی‌هـای جمعیت‌شـناختی آنهـا در جـدول ۱ ارائـه شـده اسـت.
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جدول ۱. ویژگی‌های جمعیت‌شناختی مشارکت‌کنندگان در مصاحبه‌های نیمه‌ساختاریافته

فراوانیطبقهویژگی جمعیت‌شناختی

سن

3پایین‌تر از 40 سال

4بین 40 تا 45 سال

8بین 46 تا 50 سال

5بالای 50 سال

تجربه کاری مرتبط

3کمتر از 7 سال

4بین 8 تا 15 سال

8بین 16 تا 23 سال

5بیشتر از 23 سال

جنسیت
14مرد

6زن

نوع خبرگی
7نظری

13تجربی

رشته تحصیلی

8مدیریت منابع انسانی

4مدیریت دولتی

5روانشناسی سازمانی

3مدیریت استراتژیک

ابزار گـردآوری داده‌ها در بخش میدانی، مصاحبه نیمه‌سـاختاریافته )نیمه‌عمیق( 
بـود کـه بـه گونـه‌ای طراحی شـد تا ضمـن تأمیـن انعطاف‌پذیـری لازم برای کشـف 
مقوله‌هـای نوپدیـد، پوشـش جامـع سـؤالات کلیـدی مرتبط بـا اهـداف پژوهش نیز 
حاصـل گـردد. سـؤالات محوری مصاحبـه عبارت بودنـد از: »مؤلفه‌ها و شـاخص‌های 
روابـط کار مبتنـی بـر جـذب نخبـگان در سـازمان صداوسـیما کدامنـد؟« و »روابط 
کاری مبتنـی بـر جذب نخبگان در این سـازمان شـامل چـه ابعادی اسـت؟«. تمامی 
جلسـات مصاحبـه در مکان‌هـا و زمان‌هایـی کـه بـا توافـق مشـارکت‌کنندگان و در 
فضایـی آرام و عـاری از تنـش برگـزار شـد. هـر مصاحبـه بـه طـور میانگیـن بین ۶۰ 
تـا ۹۰ دقیقـه بـه درازا انجامیـد و کلیـه گفتگوها با اسـتفاده از دسـتگاه ضبط صوتی 
ثبـت گردیـد. در گام بعـدی، پژوهشـگر نوارهـای ضبط شـده را به طـور کامل، دقیق 

و کلمـه بـه کلمه بـه متن نوشـتاری تبدیـل کرد.
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بـرای سـنجش کیفیـت و اعتمادپذیری داده‌هـا، معیارهای پایایـی )تکرارپذیری( 
مـورد توجـه قـرار گرفـت. پژوهشـگر بـرای تأمیـن پایایـی، نخسـت تمامـی گام‌های 
گزینـش  فراینـد  مصاحبـه،  پروتـکل  طراحـی  ادبیـات،  مطالعـه  شـامل  پژوهـش 
مشـارکت‌کنندگان و شـیوه تحلیـل داده را بـا جزییـات کامـل ثبـت کـرد. همچنین 
کلیه مسـتندات شـامل فایل‌هـای صوتی و متنـی مصاحبه‌ها، یادداشـت‌های میدانی 
و خروجی‌هـای نرم‌افـزاری نگهـداری و بایگانـی شـدند. بـرای محاسـبه همسـویی 
درون‌محققـی، پژوهشـگر چهـار مصاحبـه را بـه صـورت تصادفـی انتخاب کـرد و هر 
یـک را در فاصلـه زمانـی دو هفتـه، مجـدداً کدگذاری نمـود. میانگین ضریـب پایایی 
درون‌محققـی بـا اسـتفاده از فرمـول »درصـد پایایـی = )تعـداد توافقـات ÷ )تعـداد 
توافقـات + تعـداد عـدم توافقـات(( × ۱۰۰« معـادل ۷۶ درصـد محاسـبه شـد کـه 
رقـم قابـل قبولـی ارزیابـی گردیـد. برای محاسـبه همسـویی بین‌محققـی نیز یک 
متخصص آمار و روش‌شناسـی در فرایند کدگذاری همکاری داشـت. پژوهشـگر و آن 
متخصـص، پنـج مصاحبـه را به طور مسـتقل کدگـذاری کردند که درصد همسـویی 

بین‌محققـی برابـر بـا ۶۵/۷۷ درصـد بـه دسـت آمد.
در خصـوص کفایـت تعـداد خبـرگان و اعتمادپذیری نتایـج، باید تأکیـد کرد که 
پژوهـش حاضـر از نـوع کیفـی، اکتشـافی و مبتنی بـر تحلیل مضمون اسـت و هدف 
آن تعمیـم آمـاری یافته‌هـا به همه مشـاغل و سـطوح مدیریتی سـازمان صداوسـیما 
نبـوده، بلکـه دسـتیابی بـه فهـم عمیـق، غنی و نظـری از پدیـده »روابـط کار مبتنی 
بـر جـذب نخبـگان« بوده اسـت. ازایـن‌رو، ملاک کفایت نمونـه در ایـن پژوهش، نه 
حجـم نمونـه آمـاری، بلکه »اشـباع نظـری«، »غنـای اطلاعاتی مشـارکت‌کنندگان« 
و »تنـوع هدفمنـد خبـرگان« بوده اسـت. بـه همین دلیـل، مشـارکت‌کنندگان از دو 
گـروه خبـرگان نظـری و تجربـی انتخـاب شـدند و تلاش شـد افـرادی وارد مطالعه 
شـوند که از نظر تجربه مدیریتی، دانش تخصصی، سـابقه کاری و آشـنایی مسـتقیم 
بـا موضـوع روابط کار و جذب نخبگان در سـازمان رسـانه‌ای، بیشـترین قدرت تبیین 
مسـئله را داشـته باشـند. اگرچه سـازمان صداوسیما از تنوع بالای مشـاغل محتوایی، 
فنـی، هنـری، پژوهشـی، اداری، فناورانـه و مدیریتی برخوردار اسـت، اما واحد تحلیل 
ایـن پژوهـش »روابـط کار و سـازوکارهای جـذب نخبـگان« بـوده اسـت، نـه تحلیل 
جداگانـه هـر شـغل یـا هـر رسـته مدیریتـی؛ بنابرایـن، خبـرگان منتخـب به‌دلیـل 
تجربه فرابخشـی و آشـنایی با سـازوکارهای کلان سـازمان، توانایی ارائه دیدگاه‌هایی 
فراتـر از یـک شـغل خـاص را داشـته‌اند. علاوه بر ایـن، فراینـد مصاحبه‌ها تـا زمانی 
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ادامـه یافـت کـه داده‌هـای جدیـد، مضمـون تازه‌ای بـه شـبکه مضامین اضافـه نکرد 
و اشـباع نظـری حاصل شـد. بـرای تقویت روایـی و پایایـی نیـز از راهبردهایی مانند 
مـرور نظام‌منـد پیشـینه، انتخـاب هدفمنـد و متنـوع خبـرگان، ثبـت دقیـق مراحل 
پژوهـش، نگهـداری مسـتندات، کدگـذاری مجـدد بخشـی از مصاحبه‌هـا، محاسـبه 
پایایـی درون‌محققـی و بین‌محققـی و اسـتفاده از نرم‌افـزار MAXQDA بهـره گرفتـه 
شـد. بـا ایـن حال، بـا توجه به گسـتردگی و تنوع مشـاغل در رسـانه ملی، پیشـنهاد 
در  جداگانـه  به‌صـورت  استخراج‌شـده  الگـوی  آینـده،  پژوهش‌هـای  در  می‌شـود 
خانواده‌هـای شـغلی مختلـف سـازمان، از جملـه حوزه‌هـای تولید محتـوا، خبر، فنی، 
فناوری‌هـای نویـن، پژوهـش، مدیریـت و پشـتیبانی، مـورد آزمـون و اعتبارسـنجی 

تکمیلـی قـرار گیرد.
تجزیـه و تحلیـل داده‌هـای حاصـل از مصاحبه‌هـا بـا اسـتفاده از روش تحلیـل 
مضمـون و بـه یاری نرم‌افـزار MAXQDA صـورت پذیرفت. پژوهشـگر از روش آتراید-

اسـتیرلینگ بـرای تشـکیل شـبکه مضامیـن بهـره بـرد کـه بـر پایه آن، سـه سـطح 
مضمـون تعریـف شـد: مضامین پایـه )خردتریـن واحدهـای معنایی یا کدهـای اولیه 
مسـتخرج از متـن(، مضامیـن سـازمان‌دهنده )مقـولات حاصل از ترکیـب و تلخیص 
مضامیـن پایـه( و مضامیـن فراگیـر )مضامیـن عالـی و هسـته‌ای که اصـول حاکم بر 
کل داده‌هـا را دربـر می‌گیرنـد(. مراحـل تحلیـل مضمـون بـر اسـاس الگوی بـراون و 
کلارک )2006( طـی شـد: آشـنایی اولیه با داده‌هـا، کدگذاری نظام‌مند، جسـتجوی 
مضامیـن، بازبینـی مضامین، تعریـف و نام‌گـذاری نهایی مضامیـن، و در پایان تدوین 

گـزارش تحلیلی.
فراینـد اجرایـی ایـن پژوهـش شـامل هفـت مرحلـه اصلـی بـود: مـرور نظام‌منـد 
پیشـینه، طراحـی پروتـکل مصاحبـه، گزینـش هدفمنـد خبـرگان نظـری و تجربـی، 
انجـام مصاحبه‌هـای نیمه‌سـاختاریافته، پیاده‌سـازی و متن‌نویسـی مصاحبه‌ها، تحلیل 
مضمـون و در نهایـت اسـتخراج شـبکه مضامیـن. از نقـاط قـوت روش‌شناسـی به کار 
گرفتـه شـده در این پژوهـش می‌توان بـه اسـتفاده از راهبردهای چندگانـه گردآوری 
داده، مشـارکت همزمـان خبـرگان نظـری و تجربـی، و رعایـت نظام‌منـد معیارهـای 

اعتمادپذیـری اشـاره کرد. 
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گزارش یافته‌ها
بـه منظـور پاسـخ بـه سـؤال اصلـی پژوهـش مبنـی بـر شناسـایی چالش‌هـا، 
بسـترها و فرصت‌هـای روابـط کار مبتنی بر جذب نخبگان در سـازمان صداوسـیمای 
جمهـوری اسلامی ایـران، داده‌هـا حاصـل از مصاحبه‌هـای نیمه‌سـاختاریافته بـا ۲۰ 
خبـره نظـری و تجربی، مـورد تحلیل قـرار گرفـت. شـرکت‌کنندگان در این پژوهش 
شـامل ۱۴ مـرد و ۶ زن بودنـد کـه از میان دو گروه خبرگان نظری )اسـاتید دانشـگاه 
و پژوهشـگران حوزه‌هـای مدیریـت منابـع انسـانی، رفتـار سـازمانی و روانشناسـی 
سـازمانی( و خبرگان تجربی )مدیران ارشـد و کارشناسـان ارشد سـازمان صداوسیما( 
بـه روش هدفمنـد و بـا تکیـه بـر اصـل اشـباع نظـری انتخـاب شـدند. ویژگی‌هـای 
جمعیت‌شـناختی ایـن گـروه نشـان‌دهنده تنـوع در سـن )بیشـترین فراوانـی در بازه 
۴۶ تـا ۵۰ سـال(، تجربـه کاری مرتبـط )بیشـترین فراوانی در بازه ۱۶ تا ۲۳ سـال( و 
تخصـص )بیشـترین فراوانـی در رشـته مدیریت منابع انسـانی( بود که غنـای داده‌ها 

را تضمیـن می‌کـرد.
فراینـد تحلیـل داده‌هـا بر اسـاس الگوی هفت‌مرحلـه‌ای بـراون و کلارک )2006( 
بـرای تحلیـل مضمـون انجـام پذیرفـت. ایـن مراحل شـامل: ۱( آشـنایی بـا داده‌ها از 
طریـق خوانـدن مکـرر متن مصاحبه‌هـا، ۲( تولید کدهـای اولیه با نشـانه‌گذاری نکات 
معنـادار، ۳( جسـتجوی مضامیـن اولیـه با دسـته‌بندی کدهـا، ۴( بازبینـی مضامین و 
اطمینـان از انسـجام داخلـی و تفاوت‌هـای بین‌مضامین، ۵( تعریـف و نام‌گذاری نهایی 
مضامیـن، ۶( تدویـن گـزارش تحلیلـی و ۷( تولید مقالـه نهایی بود. ایـن فرایند منجر 
به اسـتخراج سـه سـطح مضمون پایه، سـازمان‌دهنده و فراگیر شـد که یافته‌های آن 

در سـه بخـش چالش‌هـا، بسـترها و فرصت‌هـا در ادامه ارائـه می‌گردد.
۱. شناسایی چالش‌های روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان 

تحلیـل داده‌هـا نشـان داد کـه سـازمان صداوسـیما بـا مجموعـه‌ای از موانـع 
سـاختاری، فرهنگـی و ارتباطـی روبرو اسـت کـه می‌تواند فرآیند جذب و نگهداشـت 
نخبـگان را بـا اختلال مواجه سـازد. ایـن چالش‌هـا در دو بعد کلی سـاختاری-اداری 
و فرهنگی-روابطـی طبقه‌بنـدی شـدند. جـدول ۱ جزئیـات ایـن چالش‌هـا را همـراه 
بـا توضیحـات تحلیلـی و عبـارات شـاهد )نقل‌قول‌هـای خبـرگان( نمایـش می‌دهـد.
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جدول 2. چالش‌های شناسایی‌شده در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان

 مضمون
 سازمان‌دهنده
)بعد چالش(

 مضامین
 پایه منتخب

)شاخص‌های اصلی(
توضیحات تحلیلی و عبارات شاهد

چالش‌های 
ساختاری و 
بوروکراتیک

سلسله‌مراتب 
طولانی و کند شدن 

تصمیم‌گیری

فرآیند  کندی  باعث  مدیریتی  متعدد  لایه‌های  وجود 
امر  این  است.  شده  نخبگان  دلسردی  و  تصمیم‌گیری 
است. تضاد  در  چابکی  و  سرعت  به  نخبگان  نیاز   با 

وقتی برای یک تصمیم کوچک باید از سه‌چهار تا مدیر عبور 
کنی، خسته می‌شوی. یک ساختار سنگین که نفس آدم را 

)I16( .می‌گیرد، نخبگان را دلسرد می‌کند

عدم شفافیت 
ساختاری و ابهام در 

نقش‌ها

ابهام در مرزهای وظایف و عدم مشخص بودن مسیرهای 
شغلی، باعث سردرگمی و کاهش کارایی نخبگان می‌شود.

من به‌شخصه ترجیح می‌دهم تو سازمانی باشم که ساختارش 
مشخص و منظم باشه، نه یه جایی که هیچ چی معلوم 

)I16( .نیست

تمرکزگرایی شدید و 
کاهش اختیار

تمرکز تصمیم‌گیری در سطوح بالا و عدم تفویض اختیار 
کافی، حس اجراکننده بودن را در نخبگان تقویت کرده و 

خلاقیت را سرکوب می‌کند.
اگه همه‌چی فقط از بالا تصمیم‌گیری شه، دست کارمند 

)I5( .بسته می‌مونه. یه مقدار اختیار هم باید باشه

سیاست‌های قدیمی 
و غیرانعطاف‌پذیر

قوانین و آیین‌نامه‌های داخلی که با نیازهای روز و روحیه 
نخبگان همخوانی ندارند، باعث اصطکاک می‌شوند.

ما نمی‌گیم سیاست نداشته باشید، ولی حداقل هر از چند 
)I1( .وقت یه‌بار بررسی کنید ببینید هنوز جواب می‌ده یا نه
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 مضمون
 سازمان‌دهنده
)بعد چالش(

 مضامین
 پایه منتخب

)شاخص‌های اصلی(
توضیحات تحلیلی و عبارات شاهد

چالش‌های 
فرهنگی و 
انگیزشی

غلبه روابط شخصی 
بر شایسته‌سالاری

انجام  تخصص  و  لیاقت  اساس  بر  پروژه‌ها  و  انتصابات 
نمی‌شود و این امر اعتماد نخبگان را به عدالت سازمانی 

خدشه‌دار می‌کند.
من همیشه معتقدم سازمانی موفق می‌شه که جایگاه‌ها رو 
)I2( .به افراد شایسته بسپره، نه صرفاً کسانی که رابطه دارن

فقدان فرهنگ 
پاسخگویی مؤثر

گرفتن  نادیده  و  به خطاها  پاسخگویی  در  شفافیت  عدم 
مسئولیت‌پذیری فردی، باعث کاهش اعتماد بین کارکنان و 

مدیران می‌شود.
تو بعضی جاها کسی اشتباه می‌کنه ولی هیچ‌کس جوابگو 
نیست. ولی اگه سازمانی باشه که هرکس مسئول کار خودش 

)I9(  .باشه، هم اشتباه کمتر می‌شه، هم اعتماد بالا می‌ره

نادیده گرفته شدن 
نظرات و ایده‌ها

فرآیندهای نظرسنجی یا مشاوره اغلب صوری است و خروجی 
واقعی برای ایده‌های نخبگان در تصمیم‌گیری‌ها ندارد.

گاهی فقط می‌خوان ازت نظر بگیرن که بگن شنیدیم، ولی 
واقعاً کسی به ایده‌هات توجه نمی‌کنه. این دلسردکننده‌ست.

)I3(

ضعف در انگیزه‌های 
غیرمالی و دیده‌شدن

کم‌توجهی به تقدیر، تشویق و بازخورد مثبت، باعث می‌شود 
نخبگان احساس کنند زحماتشان دیده نمی‌شود.

یه بار هم که شده ازمون بپرسن از محیط کار راضی هستیم 
)I17( .یا نه، خودش کلی ارزشمنده

چالش‌های 
ارتباطی و 
شبکه‌ای

ضعف در شبکه‌های 
غیررسمی و انتقال 

اطلاعات

اطلاعات حیاتی اغلب از کانال‌های غیررسمی منتقل می‌شود 
و ساختار رسمی ارتباطی شفاف و سریع ندارد.

خیلی وقتا از طریق همون گروه‌های غیررسمی و دوستی‌ها، 
)I20( .اطلاعات مهم‌تری می‌گیرم تا جلسات رسمی

فقدان فضای تبادل 
آزاد ایده

نبود بسترهای ایمن و رسمی برای گفت‌وگوی انتقادی و ارائه 
ایده‌های جسورانه، خلاقیت را محدود می‌کند. 

یکی از چیزایی که منو جذب اینجا کرد، همین جلسات آزاد 
)I14( .برای گپ زدن درباره ایده‌ها بود. این خیلی ارزشمنده

ادامه جدول 2.
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نتایـج جـدول 2 نشـان می‌دهـد کـه چالش‌هـای سـاختاری، به‌ویـژه بوروکراسـی 
سـنگین و تمرکزگرایـی، از مهم‌تریـن موانـع بـر سـر راه بهـره‌وری نخبگان در سـازمان 
صداوسـیما هسـتند. نخبگان که ذاتاً به دنبال اسـتقلال و تأثیرگذاری سـریع هسـتند، 
بـا سـاختارهای خشـک و سلسـله‌مراتبی مواجـه شـده و دچـار دلسـردی می‌شـوند. 
همچنیـن، چالش‌هـای فرهنگـی مانند غلبه روابط شـخصی بر شایسـتگی و عدم توجه 
بـه بازخوردهـا، باعـث کاهش انگیزه درونی و احسـاس بی‌عدالتی سـازمانی در این گروه 
می‌شـود. ایـن یافته‌هـا همسـو بـا ادبیـات مدیریت منابع انسـانی اسـت که بـر اهمیت 

شـفافیت، شایسته‌سـالاری و تفویـض اختیـار برای جـذب نخبگان تأکیـد دارد.

شکل1. چالش‌های شناسایی‌شده در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان
ها همسو با ادبیات مدیریت منابع انسانی است که بر اهمیت شفافیت، شود. این یافتهعدالتی سازمانی در این گروه میدرونی و احساس بی

 .سالاری و تفویض اختیار برای جذب نخبگان تأکید داردستهشای
 

 
 شده در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگانهای شناساییچالش .۱شکل

 
 
 شناسایی بسترهای روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان  .2

گیری یک محیط کاری مطلوب برای نخبگان ضروری شود که وجود آنها برای شکلساز اطلاق میها و عوامل زمینهبسترها به شرایط، زیرساخت
-ارزشی، آموزشی-توان در چهار دسته اصلی فرهنگیرا می صداوسیمادهد که بسترهای مؤثر در سازمان های پژوهش نشان میاست. یافته

 .کندبه تفصیل این بسترها را بررسی می 2بندی کرد. جدول ای طبقهشبکه-مدیریتی و ارتباطی-ریای، ساختاتوسعه
 

 بسترهای مؤثر در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان .3جدول 
دهنده مضمون سازمان

 )بعد بستر(
مضامین پایه منتخب 

 توضیحات تحلیلی و عبارات شاهد های اصلی()شاخص

 ارزشی-بستر فرهنگی

سالاری ترویج فرهنگ شایسته
 مداریو لیاقت

ایجاد محیطی که در آن تخصص، مهارت و عملکرد معیار اصلی ارتقاء و 
 .موفقیت باشد

ره، ذارن سرِ کار، هم کارا بهتر پیش میوقتی آدمای کاربلد و با لیاقت رو می
).گیرنهم بقیه انگیزه می 2) 

ایجاد فضای امن روانی برای 
 خلاقیت

های فضایی که در آن نخبگان بدون ترس از مسخره شدن یا تنبیه، ایدهوجود 
 .نوآورانه خود را بیان کنند

خندن، بلکه واقعاً حمایت تنها نمیدی، نهاینجا وقتی یه ایده جدید می
) .کنن که اجراش کنیمی 2) 

تأکید بر ارزش اجتماعی و 
 معناداری کار

معنا  آنهاارتباط دادن کار روزمره نخبگان با منافع عمومی و جامعه، به کار 
  .بخشدو انگیزه درونی می

۲. شناسایی بسترهای روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان 
بسـترها بـه شـرایط، زیرسـاخت‌ها و عوامـل زمینه‌سـاز اطلاق می‌شـود که وجود 
آنهـا بـرای شـکل‌گیری یـک محیـط کاری مطلـوب بـرای نخبـگان ضـروری اسـت. 
یافته‌هـای پژوهـش نشـان می‌دهـد کـه بسـترهای مؤثـر در سـازمان صداوسـیما را 
می‌تـوان در چهـار دسـته اصلـی فرهنگی-ارزشـی، آموزشی-توسـعه‌ای، سـاختاری-
مدیریتـی و ارتباطی-شـبکه‌ای طبقه‌بنـدی کرد. جـدول ۲ به تفصیل این بسـترها را 

می‌کند. بررسـی 
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جدول 3. بسترهای مؤثر در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان

 مضمون
  سازمان‌دهنده

)بعد بستر(

 مضامین
 پایه منتخب

)شاخص‌های اصلی(
توضیحات تحلیلی و عبارات شاهد

بستر فرهنگی-
ارزشی

ترویج فرهنگ 
شایسته‌سالاری و 

لیاقت‌مداری

ایجاد محیطی که در آن تخصص، مهارت و عملکرد 
معیار اصلی ارتقاء و موفقیت باشد.

وقتی آدمای کاربلد و با لیاقت رو می‌ذارن سرِ کار، هم 
)I2( .کارا بهتر پیش می‌ره، هم بقیه انگیزه می‌گیرن

ایجاد فضای امن 
روانی برای خلاقیت

وجود فضایی که در آن نخبگان بدون ترس از مسخره 
شدن یا تنبیه، ایده‌های نوآورانه خود را بیان کنند.

اینجا وقتی یه ایده جدید می‌دی، نه‌تنها نمی‌خندن، 
)I2( .بلکه واقعاً حمایت می‌کنن که اجراش کنی

تأکید بر ارزش 
اجتماعی و معناداری 

کار

و  منافع عمومی  با  نخبگان  روزمره  کار  دادن  ارتباط 
جامعه، به کار آنها معنا و انگیزه درونی می‌بخشد. 

من دوست دارم جایی کار کنم که علاوه بر سوددهی، 
)I12( .یه تأثیر مثبت روی جامعه هم بذاره

بستر آموزشی-
توسعه‌ای

ارائه دوره‌های 
آموزشی کاربردی و 

باکیفیت

شغلی  مشکلات  حل  به  مستقیماً  که  آموزش‌هایی 
کمک کنند و از حالت تئوریک خارج شوند.

خیلی از دوره‌ها فقط تئوریه. من دنبال آموزش‌هایی‌ام 
)I9( .که واقعاً به دردم بخوره توی کار روزمره

فراهم کردن 
فرصت‌های یادگیری 

مداوم

دسترسی نخبگان به منابع یادگیری، اساتید معتبر و 
محیط‌های پویا برای به‌روز نگه داشتن دانش.

ما نخبگان همیشه دنبال یادگیری‌ایم. اگه یه جا امکانات 
)I10( .یادگیری نداشته باشه، زود از چشممون می‌افته

همکاری با 
متخصصان و اساتید 

برجسته

برای  شناخته‌شده  افراد  دانش  و  تجربه  از  استفاده 
ارتقای سطح علمی و حرفه‌ای کارکنان.

معتبر حضور  اساتید  توی دوره‌هامون  وقتی می‌بینم 
دارن، جدی‌تر یاد می‌گیرم و حس می‌کنم وقتم تلف 

)I13( .نمی‌شه
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 مضمون
  سازمان‌دهنده

)بعد بستر(

 مضامین
 پایه منتخب

)شاخص‌های اصلی(
توضیحات تحلیلی و عبارات شاهد

بستر ساختاری-
مدیریتی

شفاف‌سازی ساختار 
و تعریف دقیق 

نقش‌ها

مشخص بودن مسیرهای شغلی، انتظارات و گزارش‌دهی 
برای جلوگیری از ابهام و سردرگمی. 

برام مهمه همه‌چیز شفاف و مستند باشه. دستورالعمل 
)I18( .مشخص باشه تا بدونم باید چیکار کنم

انعطاف‌پذیری 
ساختاری و چابکی

توانایی سازمان در سازگاری با تغییرات سریع محیطی 
و کاهش موانع بوروکراتیک. 

اگه سازمان نتونه خودش رو با شرایط جدید وفق بده، 
)I15( .خیلی زود از رقابت جا می‌مونه

تعادل بین نظم و 
آزادی عمل

ایجاد تعادلی بین ساختار منظم سازمان و نیاز نخبگان 
به استقلال و اختیار در انجام کارها.

من دوست دارم تو کارم آزادی عمل داشته باشم، نه 
اینکه هر قدمی بخوام بردارم باید از بالا تأیید بگیرم. 

)I18(

بستر ارتباطی-
شبکه‌ای

تقویت ارتباطات 
شفاف و به‌موقع

برای  نیاز  به اطلاعات مورد  دسترسی آسان و سریع 
تصمیم‌گیری و انجام وظایف.

تو این سازمان اطلاعات به موقع و درست به دستت 
درست  تصمیم  بتونی  می‌شه  باعث  همین  می‌رسه، 

)I12( .بگیری

تشویق شبکه‌های 
غیررسمی مثبت

که  غیررسمی  و  دوستانه  تعاملات  برای  بستر  ایجاد 
منجر به انسجام تیمی و انتقال تجربیات می‌شود.

آدم‌ها همیشه فقط از مسیرهای رسمی پیش نمی‌رن. 
اون رابطه‌های دوستانه... گاهی خیلی چیزای مهم رو 

)I20( منتقل می‌کنه

یافته‌هـای جـدول 3 نشـان می‌دهد که بسـترهای مؤثر در جذب نخبـگان، فراتر 
از شـرایط مـادی صـرف، بـه عوامـل فرهنگی و آموزشـی نیـز مرتبط اسـت. نخبگان 
در محیطـی شـکوفا می‌شـوند کـه در آن یادگیـری مـداوم، امنیـت روانی بـرای بیان 
ایـده و شـفافیت در نقش‌ها وجود داشـته باشـد. بسـتر تعـادل میان نظـم و آزادی به 
عنـوان یـک نقطـه عطـف در مدیریت نخبگان شـناخته شـد؛ بدین معنا کـه نخبگان 
نیازمنـد سـاختاری هسـتند کـه در آن چهارچوب‌ها مشـخص باشـد، اما دسـت آنها 
بـرای خلاقیت بسـته نباشـد. همچنین، تأکید بـر ارزش اجتماعـی کار، انگیزه درونی 

قـوی‌ای بـرای نخبـگان ایجـاد می‌کند کـه فراتـر از پاداش‌های مالی اسـت.

ادامه جدول 3.
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شکل2. بسترهای مؤثر در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان  .ای مالی استهکند که فراتر از پاداشایجاد می
 

 
 بسترهای مؤثر در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان. 2شکل

 
 های روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان شناسایی فرصت .3

تواند روابط کاری خود را با نخبگان ارتقا می آنهاگیری صحیح از با بهره صداوسیماهایی اشاره دارد که سازمان ها و زمینهها به پتانسیلفرصت
ها را تشریح این فرصت 3اند. جدول بندی شدهنفعان دستهای، نوآوری و مشارکت و تعامل با ذیها در سه محور توسعه حرفهدهد. این فرصت

 .کندمی
 شده در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگانهای شناساییفرصت -4جدول 

ده دهنمضمون سازمان
 )بعد فرصت(

مضامین پایه منتخب 
 توضیحات تحلیلی و عبارات شاهد های اصلی()شاخص

های توسعه فرصت
 ایحرفه

مسیرهای شغلی شفاف و 
 واضح

 .ارائه نقشه راه مشخص برای ارتقاء شغلی و پیشرفت نخبگان در سازمان
 .بازهاینجا برام مهمه بدونم اگه خوب کار کنم، دقیقاً چه مسیر رشدی جلوم 

(I 2) 

پشتیبانی از اهداف شخصی 
 نخبگان

های شخصی نخبگان برای ایجاد همسو کردن اهداف سازمان با آرزوها و برنامه
 .تعهد عمیق

کنم واقعاً برسم، حس می مکنه به اهداف شخصیوقتی سازمان کمک می
I) .پشتمه، نه فقط یه کارفرما 2)  

های مشارکت در فرصت
 های تحقیقاتیپروژه

که نیازمند خلاقیت و تخصص بالای   برانگیز وهای چالشاختصاص پروژه
 .نخبگان است

های مهم و تحقیقاتی مشارکت داشته باشم، احساس وقتی بتونم تو پروژه
).ذارمکنم دارم واقعاً اثر میمی 20) 

گیرنده برای های تصمیمها و کارگروهدعوت از نخبگان برای حضور در کمیتههای گیریمشارکت در تصمیم

۳. شناسایی فرصت‌های روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان 
فرصت‌هـا بـه پتانسـیل‌ها و زمینه‌هایـی اشـاره دارد کـه سـازمان صداوسـیما بـا 
بهره‌گیـری صحیـح از آنهـا می‌توانـد روابـط کاری خود را بـا نخبگان ارتقـا دهد. این 
فرصت‌هـا در سـه محـور توسـعه حرفه‌ای، نـوآوری و مشـارکت و تعامل بـا ذی‌نفعان 

دسـته‌بندی شـده‌اند. جـدول ۳ ایـن فرصت‌هـا را تشـریح می‌کنـد.
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جدول 4- فرصت‌های شناسایی‌شده در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان

 مضمون
 سازمان‌دهنده
)بعد فرصت(

 مضامین پایه منتخب
توضیحات تحلیلی و عبارات شاهد)شاخص‌های اصلی(

فرصت‌های توسعه 
حرفه‌ای

مسیرهای شغلی 
شفاف و واضح

ارائه نقشه راه مشخص برای ارتقاء شغلی و پیشرفت 
نخبگان در سازمان.

اینجا برام مهمه بدونم اگه خوب کار کنم، دقیقاً چه 
)I2( .مسیر رشدی جلوم بازه

پشتیبانی از اهداف 
شخصی نخبگان

همسو کردن اهداف سازمان با آرزوها و برنامه‌های 
شخصی نخبگان برای ایجاد تعهد عمیق.

وقتی سازمان کمک می‌کنه به اهداف شخصیم برسم، 
 )I2( .حس می‌کنم واقعاً پشتمه، نه فقط یه کارفرما

فرصت‌های مشارکت 
در پروژه‌های 

تحقیقاتی

اختصاص پروژه‌های چالش‌برانگیز و R&D که نیازمند 
خلاقیت و تخصص بالای نخبگان است.

وقتی بتونم تو پروژه‌های مهم و تحقیقاتی مشارکت 
داشته باشم، احساس می‌کنم دارم واقعاً اثر می‌ذارم.

)I20(

فرصت‌های نوآوری 
و مشارکت

مشارکت در 
تصمیم‌گیری‌های 

کلان

دعوت از نخبگان برای حضور در کمیته‌ها و کارگروه‌های 
تصمیم‌گیرنده برای افزایش حس مالکیت.

وقتی ما تو تصمیم‌گیری‌های مهم باشیم، احساس 
)I20( .مسئولیت و تعلق بیشتری پیدا می‌کنیم

تشویق تفکر خارج از 
چهارچوب

ایجاد مکانیزم‌هایی برای شناسایی و اجرای ایده‌های 
ریسک‌پذیر و نوآورانه.

یه نخبه واقعی کسیه که فقط به خودش فکر نکنه، 
از  بشه  باید  دارن...  اطرافیان چی لازم  بفهمه  بلکه 

)I16( .زاویه‌های مختلف به یه موضوع نگاه کرد

استفاده از ظرفیت‌های 
دیجیتال

شبکه‌های  و  دیجیتال  پلتفرم‌های  از  بهره‌گیری 
اجتماعی حرفه‌ای برای ارتباط و شبکه‌سازی.

ارتباطای حرفه‌ای‌م رو از طریق لینکدین  از  خیلی 
و گروه‌های تخصصی ساختم. سازمانم این فضا رو 

)I20(.تقویت می‌کنه
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 مضمون
 سازمان‌دهنده
)بعد فرصت(

 مضامین پایه منتخب
توضیحات تحلیلی و عبارات شاهد)شاخص‌های اصلی(

فرصت‌های تعامل با 
ذی‌نفعان

همکاری با دولت و 
سیاستگذاران

استفاده از جایگاه رسانه ملی برای همکاری با نهادهای 
دولتی و تأثیرگذاری بر سیاست‌های کلان.

برای  قوی  پشتوانه  یه  مثل  دولت  با  خوب  روابط 
خیلی  حمایت  و  امنیت  این  از  نخبگان  سازمانه. 

)I9( .استقبال می‌کنن

تعامل با مخاطبان و 
جامعه

درگیرکردن نخبگان در فرآیندهای بازخوردگیری از 
مخاطبان برای بهبود کیفیت خدمات.

باید همیشه بدونیم مردم چی می‌خوان و چی  ما 
)I5( .براشون مهمه، اینطوری خدماتمون بهتر می‌شه

شبکه‌سازی 
بین‌سازمانی

همکاری با سایر سازمان‌ها و دانشگاه‌ها برای تبادل 
دانش و یادگیری از تجربیات موفق.

یاد گرفتن از بقیه و همکاری باعث می‌شه بهتر و 
قوی‌تر بشیم. عقل سالم تو یاد گرفتن از تجربه بقیه 

)I5( .است

یافته‌هـای جـدول 4 نشـان داد کـه سـازمان صداوسـیما ظرفیـت بالایـی در 
مشـارکت نخبـگان در تصمیم‌گیـری، پشـتیبانی از اهـداف شـخصی و تعامـل بـا 
پروژه‌هـای  در  مشـارکت  ماننـد  فرصت‌هایـی  دارد.  خارجـی  و  داخلـی  ذی‌نفعـان 
تحقیقاتـی، اسـتفاده از ظرفیت‌هـای دیجیتال و شبکه‌سـازی بین‌سـازمانی می‌توانند 
بـه عنـوان پیشـران‌هایی بـرای تبدیـل چالش‌هـا بـه مزیـت رقابتـی عمـل کننـد. 
مشـارکت نخبـگان در تصمیم‌گیری‌هـای کلان، حـس مالکیـت و تعهـد آنهـا را بـه 
شـدت افزایـش می‌دهـد و تعامل بـا ذی‌نفعان خارجـی، افق‌های جدیدی برای رشـد 

حرفـه‌ای و یادگیـری نخبـگان ایجـاد می‌کنـد. 

ادامه جدول 4.
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شکل4. فرصت‌های شناسایی‌شده در روابط کار مبتنی بر جذب نخبگان

های نوآوری و فرصت
 مشارکت

 .افزایش حس مالکیت کلان
های مهم باشیم، احساس مسئولیت و تعلق بیشتری گیریوقتی ما تو تصمیم

I) .کنیمپیدا می 20) 

تشویق تفکر خارج از 
 ارچوبهچ

 .ذیر و نوآورانهپهای ریسکهایی برای شناسایی و اجرای ایدهایجاد مکانیزم
یه نخبه واقعی کسیه که فقط به خودش فکر نکنه، بلکه بفهمه اطرافیان چی 

I) .های مختلف به یه موضوع نگاه کردلازم دارن... باید بشه از زاویه 16) 

های استفاده از ظرفیت
 دیجیتال

ای برای ارتباط های اجتماعی حرفههای دیجیتال و شبکهگیری از پلتفرمبهره
 .سازیشبکهو 

های تخصصی ساختم. م رو از طریق لینکدین و گروهایخیلی از ارتباطای حرفه
I)کنه.سازمانم این فضا رو تقویت می 20) 

های تعامل با فرصت
 نفعانذی

همکاری با دولت و 
 سیاستگذاران

استفاده از جایگاه رسانه ملی برای همکاری با نهادهای دولتی و تأثیرگذاری بر 
 .های کلانسیاست

روابط خوب با دولت مثل یه پشتوانه قوی برای سازمانه. نخبگان از این امنیت 
I) کنن.میو حمایت خیلی استقبال  9) 

 تعامل با مخاطبان و جامعه

درگیرکردن نخبگان در فرآیندهای بازخوردگیری از مخاطبان برای بهبود 
 .کیفیت خدمات

خوان و چی براشون مهمه، اینطوری میما باید همیشه بدونیم مردم چی 
I) .شهخدماتمون بهتر می 5) 

 سازمانیسازی بینشبکه

ها برای تبادل دانش و یادگیری از ها و دانشگاههمکاری با سایر سازمان
 .تجربیات موفق

تر بشیم. عقل سالم تو شه بهتر و قوییاد گرفتن از بقیه و همکاری باعث می
I) .بقیه استیاد گرفتن از تجربه  5) 

 
گیری، پشتیبانی از اهداف شخصی و تعامل با ظرفیت بالایی در مشارکت نخبگان در تصمیم صداوسیمانشان داد که سازمان  4ی جدول هایافته
سازمانی بین سازیهای دیجیتال و شبکههای تحقیقاتی، استفاده از ظرفیتهایی مانند مشارکت در پروژهنفعان داخلی و خارجی دارد. فرصتذی
های کلان، حس مالکیت و گیریها به مزیت رقابتی عمل کنند. مشارکت نخبگان در تصمیمهایی برای تبدیل چالشتوانند به عنوان پیشرانمی

  .کندایجاد می نخبگانای و یادگیری های جدیدی برای رشد حرفهنفعان خارجی، افقدهد و تعامل با ذیها را به شدت افزایش مینتعهد آ

 

در مجموع،پاسـخ بـه سـؤال اصلـی پژوهـش نشـان داد کـه روابـط کار مبتنی بر 
جذب نخبگان در سـازمان صداوسـیما، تحـت تأثیر مجموعه‌ای پیچیـده از چالش‌ها، 

بسـترها و فرصت‌ها قـرار دارد.
در بخـش چالش‌ها، یافته‌ها حاکی از آن اسـت که سـاختار بوروکراتیک خشـک، 
عـدم شـفافیت در فرآیندهـا و فرهنگ سـازمانی غیرشایسـته‌محور از مهم‌ترین موانع 
هسـتند. عبـارات شـاهد نشـان می‌دهـد کـه نخبـگان از کنـدی تصمیم‌گیری‌هـا، 
نادیـده گرفتـه شـدن نظـرات و غلبـه روابـط شـخصی بـر تخصص بـه شـدت انتقاد 
دارنـد. ایـن چالش‌هـا مسـتقیماً بـا انگیـزه درونـی و حـس ارزشـمندی نخبـگان در 

تضاد اسـت. 
در بخش بسـترها، شناسـایی چهار بسـتر کلیدی شـامل فرهنگ شایسته‌سالاری، 
آمـوزش کاربردی، سـاختار شـفاف و منعطـف و ارتباطات مؤثر ضروری اسـت. یافته‌ها 
تأکیـد دارنـد کـه نخبـگان در محیطی شـکوفا می‌شـوند کـه در آن یادگیـری مداوم، 
امنیـت روانـی برای بیان ایده و شـفافیت در نقش‌ها وجود داشـته باشـد. بسـتر تعادل 

میـان نظـم و آزادی بـه عنـوان یک نقطه عطف در مدیریت نخبگان شـناخته شـد.
در بخـش فرصت‌هـا، پژوهش نشـان داد که سـازمان صداوسـیما ظرفیـت بالایی 
در مشـارکت نخبـگان در تصمیم‌گیـری، پشـتیبانی از اهـداف شـخصی و تعامـل 
بـا ذی‌نفعـان داخلـی و خارجـی دارد. فرصت‌هایـی ماننـد مشـارکت در پروژه‌هـای 
تحقیقاتـی، اسـتفاده از ظرفیت‌هـای دیجیتال و شبکه‌سـازی بین‌سـازمانی می‌توانند 

بـه عنـوان پیشـران‌هایی بـرای تبدیـل چالش‌هـا بـه مزیـت رقابتی عمـل کنند.
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در نهایـت، می‌تـوان نتیجـه گرفـت کـه بـرای دسـتیابی بـه روابـط کاری پایـدار 
و مؤثـر بـا نخبـگان، سـازمان صداوسـیما نیازمنـد گـذار از یـک سـاختار سـنتی و 
سلسـله‌مراتبی بـه سـمت یـک سـازمان چابک، شـفاف و یادگیرنده اسـت. ایـن گذار 
مسـتلزم توجـه همزمـان بـه رفـع موانـع سـاختاری، تقویـت بسـترهای فرهنگـی و 

آموزشـی، و فعال‌سـازی فرصت‌هـای نوآورانـه و تعاملـی اسـت.

بحث و نتیجه‌گیری
پژوهـش حاضـر بـا هدف شناسـایی چالش‌هـا، بسـترها و فرصت‌هـای روابط کار 
مبتنـی بـر جـذب نخبـگان در سـازمان صداوسـیما انجـام شـد و کوشـید تا شـکاف 
علمـی موجـود در ادبیـات مدیریـت منابع انسـانی در سـازمان‌های رسـانه‌ای عمومی 
ایـران را پرکنـد. یافته‌هـا نشـان داد که سـازمان صداوسـیما با مجموعـه‌ای پیچیده 
و چندلایـه از موانـع سـاختاری، فرهنگـی و ارتباطـی مواجه اسـت کـه فرایند جذب 
و نگهداشـت نخبـگان را بـا اختلال جـدی روبـرو کرده اسـت. در عین حـال، همین 
یافته‌هـا بسـترهای اساسـی و فرصت‌هـای ارزشـمندی را نیـز آشـکار سـاخت که در 
صـورت بهره‌بـرداری صحیـح، می‌توانـد سـازمان را از وضعیـت کنونـی خـارج و بـه 

قطـب جـذب اسـتعدادهای برتر تبدیـل کنند.
یافته‌هـای ایـن پژوهـش، هم‌خوانی عمیقـی با الگوهـای نظری و شـواهد تجربی 
بین‌المللـی دارد و از ایـن منظـر، اعتبـار نتایـج را تقویـت می‌کنـد. در چهارچـوب 
نظـری »مدیریـت اسـتعداد در بخـش عمومی«، اسـپارو و مکـرام )۲۰۲۱( اسـتدلال 
می‌کننـد کـه جـذب نخبـگان در سـازمان‌های دولتـی نیازمند یـک بسـته یکپارچه 
از اسـتقلال عمل، شـفافیت مسـیر شـغلی و معناداری کار اسـت؛ بسـته‌ای که دقیقاً 
بـا سـه‌گانه بسـترهای شناسایی‌شـده در این پژوهـش )فرهنگی-ارزشی، آموزشـی-

توسـعه‌ای و سـاختاری-مدیریتی( انطبـاق دارد. همچنیـن، مفهـوم »روابـط کار بـه 
مثابـه بسـتر اعتمـاد« کـه بـاد )۲۰۲۱( مطـرح کـرده، در یافته‌هـای مـا نیـز بازتاب 
یافـت؛ به‌گونـه‌ای کـه نبـود شـفافیت و غلبـه روابط شـخصی، بـه مثابه گسسـت در 
این بسـتر اعتماد عمل کرده و مسـتقیماً به فرسـایش انگیزشـی نخبـگان می‌انجامد. 
در سـطح تجربـه، مقایسـه نتایـج ما با پژوهـش کِلنِر و ورتـر )۲۰۲۲( در رسـانه‌های 
عمومـی اروپـا نشـان می‌دهد کـه چالش‌هـای شناسایی‌شـده در صداوسـیما، ماهیتاً 
بـا چالش‌هـای سـایر رسـانه‌های دولتـی تفـاوت ماهوی نـدارد، بلکـه شـدت آنها در 
بسـتر قوانیـن خـاص حاکمیتـی و بودجـه دولتی تشـدید شـده اسـت. بـرای نمونه، 
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چالـش »سلسـله‌مراتب طولانـی« کـه مـا یافتیـم، در مطالعـه کیسـینزا )۲۰۲۶( در 
تلویزیـون دولتـی تانزانیـا بـا عنوان »بوروکراسـی خفه‌کننـده« و در گـزارش اتحادیه 
پخـش برنامه‌هـای اروپایـی )۲۰۲۵( با عنوان »سـاختارهای فرسـوده تصمیم‌گیری« 
توصیـف شـده اسـت. ایـن هم‌آوایـی بین‌فرهنگـی نشـان می‌دهـد که مسـئله جذب 
نخبگان در رسـانه‌های عمومی، یک مسـئله جهانی با ریشـه‌های مشـترک اسـت. از 
سـوی دیگـر، فرصت‌هـای شناسایی‌شـده در پژوهـش ما، به‌ویژه »مسـیرهای شـغلی 
دوگانـه« و »مشـارکت در پروژه‌هـای چالش‌برانگیـز«، بـا راهکارهـای ارائه‌شـده از 
سـوی لـی و ویتفـورد )۲۰۲۳( بـرای گـذار از »ورشکسـتگی مشـارکتی« و نیز مدل 
»اسـتثناهای سـاختاری« فدوتوف و کولسـنیک )۲۰۲۴( همسـویی کامـل دارد. این 
تطابـق نشـان می‌دهد که سـازمان صداوسـیما می‌توانـد از تجارب جهانـی بدون نیاز 
بـه بازآفرینـی چـرخ بهـره ببـرد و تنهـا کافی اسـت ایـن راهکارهـا را با زمینـه بومی 

خـود سـازگار کند.
یکـی از برجسـته‌ترین یافته‌هـا، تأثیـر ویرانگـر بوروکراسـی سـنگین و سلسـله 
‌مراتـب طولانـی بر انگیـزه و تمایل نخبگان به ماندگاری در سـازمان بـود. فرایندهای 
تصمیم‌گیـری کنـد، لایه‌هـای متعـدد مدیریتـی و نبـود اختیـار عمل کافـی، فضایی 
خفه‌کننـده بـرای نخبـگان ایجـاد می‌کنـد. کلنـر و ورتـر )2022( ریشـه ایـن پدیده 
را در الگوهـای عمیق‌تـر روابـط قـدرت و هنجارهـای فرهنگی حاکم بر سـازمان‌های 
عمومـی جسـتجو می‌کنند که بـا نیازهای ذاتی نخبگان برای اسـتقلال و تأثیرگذاری 
سـریع در تضاد آشـکار قرار دارد. مطالعه کیسـینزا )2026( نیز نشـان داد که روابط 
کار مبتنـی بـر سـاختارهای سلسـله‌مراتبی خشـک، مهم‌تریـن مانـع بـرای جـذب و 
نگهـداری نخبـگان حرفه‌ای در رسـانه‌های دولتی تانزانیا محسـوب می‌شـود. دیوهی 
و بیمـن )2021( در تفسیـر ایـن وضعیـت بیـان می‌دارد کـه سـازمان‌هایی که قادر 
بـه شکسـتن ایـن سـاختارهای سـنتی نباشـند، هرگـز نمی‌تواننـد مزایـای واقعـی 
مدیریـت اسـتعداد را تجربـه کننـد، زیرا نخبـگان ذاتاً بـه دنبال محیط‌هـای چابک و 

پاسـخگو هستند.
در کنار چالش‌های سـاختاری، غلبه روابط شـخصی بر شایسته‌سـالاری و فقدان 
شـفافیت در فرایندهـای ارتقـا، بـه عنـوان یکـی از عمیق‌تریـن زخم‌هـای فرهنگـی 
سـازمان صداوسـیما ظاهـر شـد. هنگامـی کـه لیاقـت، تخصـص و عملکـرد نخبگان 
ملاک اصلـی قضـاوت نباشـد، اعتمـاد آنها بـه عدالـت سـازمانی از دسـت می‌رود و 
فرسـایش انگیزشـی آغـاز می‌شـود. آمکـوا و آنکو-تسـده )2022( در مطالعه تطبیق 
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خـود بـر روی پخش‌کننـدگان غنـا و افریقـای جنوبـی بـه یافتـه‌ای مشـابه دسـت 
یافتنـد و گـزارش کردنـد کـه فقـدان شـفافیت در فرایندهـای ارتقـا و تبعیض‌هـای 
غیررسـمی، از دلایـل اصلی خروج نخبگان از این رسـانه‌های دولتی اسـت. اسـپارو و 
مکـرام )2021( در ایـن زمینـه توضیـح می‌دهنـد کـه نخبگان نسـبت بـه بی‌عدالتی 
رویـه‌ای حساسـیتی فراتـر از کارکنـان عـادی دارند و هرگونـه تبعیض یـا جانبداری 
غیرشایسـته‌محور، آنهـا را بـه سـرعت بـه سـمت ترک سـازمان سـوق می‌دهـد. این 
حساسـیت بـالا، نـه یک نقص شـخصیتی، بلکـه بخشـی از هویت حرفـه‌ای نخبگانی 
اسـت کـه انتظـار دارند محیط کارشـان نیـز مانند ذهنشـان منظم، عادلانـه و مبتنی 

بر شایسـتگی باشـد.
فقـدان فرهنـگ پاسـخگویی مؤثـر و نادیـده گرفتـه شـدن نظـرات و ایده‌هـای 
نخبـگان، در لایه‌هـای مختلـف مصاحبه‌هـا بازتـاب یافـت. فرایندهـای نظرسـنجی و 
مشـاوره در سـازمان اغلـب صـوری اسـت و خروجـی واقعی بـرای ایده‌هـای نخبگان 
در تصمیم‌گیری‌هـای کلان دیـده نمی‌شـود. لـی و ویتفـورد )2023( ایـن پدیـده را 
»ورشکسـتگی مشـارکتی« نامیده‌انـد؛ وضعیتـی کـه در آن سـازمان‌ها سـازوکارهای 
جـذب ایـده را ایجـاد می‌کننـد امـا فاقـد اراده یـا تـوان عملیاتی بـرای پیاده‌سـازی 
آن ایده‌هـا هسـتند. چنیـن وضعیتـی بـرای نخبـگان بسـیار مایوس‌کننده‌تـر از آن 
اسـت کـه اصلاً نظـری از آنهـا پرسـیده نشـود، زیـرا ایـن تجربه بـه آنهـا می‌فهماند 
کـه صدایشـان ‌بی‌اثر اسـت و تلاششـان بـرای بهبود، هدر رفته اسـت. لانـد )2024( 
در پژوهـش خـود دربـاره انگیزه‌هـای نخبگان در بخش رسـانه نشـان داد کـه »دیده 
شـدن و تأثیرگـذاری« بـرای ایـن گـروه، ارزشـی فراتـر از پاداش‌هـای مـادی دارد و 

نادیـده گرفتـه شـدن ایده‌هـا، معـادل »قتـل تدریجـی انگیـزه« عمـل می‌کند.
در مقابـل ایـن چالش‌هـا، بسـترهای فرهنگی‑ارزشـی، از جملـه ترویـج فرهنگ 
شایسته‌سـالاری و ایجـاد فضـای امـن روانـی بـرای خلاقیـت، بـه عنـوان مهم‌تریـن 
پیش‌نیازهـای جـذب و نگهداشـت نخبـگان شناسـایی شـدند. وقتـی سـازمان بـه 
صراحـت اعلام می‌کنـد تخصـص، مهـارت و عملکـرد معیـار اصلـی ارتقـاء اسـت، 
نخبـگان احسـاس امنیـت و انصـاف می‌کننـد و بـا انگیـزه بیشـتری بـه فعالیـت 
‌می‌پردازنـد. بلـوک )2019( در تحلیـل خـود از آینده رسـانه‌های عمومی اسـتدلال 
می‌کنـد کـه روابـط کاری مـدرن بایـد بـر پایه اعتمـاد و شـفافیت بازتعریف شـوند و 
فرهنـگ یادگیـری مسـتمر جایگزیـن فرهنـگ دسـتوری و کنترلی شـود. همچنین، 
تأکیـد بـر ارزش اجتماعـی و معنـاداری کار بـه عنوان یکـی از قوی‌تریـن انگیزه‌های 
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درونـی بـرای نخبـگان عمـل می‌کنـد. طالبـی و همـکاران )1404( در چهارچـوب 
کیفـی خـود برای توانمندسـازی اسـتعدادهای نسـل دیجیتـال در صداوسـیما، نقش 
حیاتـی معنـاداری کار و احسـاس تعلـق بـه مأموریـت اجتماعـی سـازمان را تأییـد 
کرده‌انـد. صلواتیـان و همـکاران )1400( نیـز پیـش از ایـن نشـان داده بودنـد کـه 
عواملـی چـون اسـتقلال عمـل، فرصـت یادگیـری و معنـاداری کار، بـرای نخبـگان 

ایرانـی مهم‌تـر از پاداش‌هـای مـادی اسـت.
در بعـد بسـترهای آموزشی‑توسـعه‌ای، ارائـه دوره‌هـای آموزشـی کاربـردی و 
باکیفیـت، فراهـم کـردن فرصت‌هـای یادگیـری مـداوم و همـکاری بـا متخصصان و 
اسـاتید برجسـته، از جملـه عواملـی هسـتند کـه می‌توانند سـازمان را بـرای نخبگان 
جـذاب کننـد. نخبـگان ذاتـاً تشـنه یادگیـری هسـتند و محیطـی کـه نتوانـد دانش 
آنهـا را بـه‌روز کنـد و چالش‌هـای ذهنـی جدیـدی پیـش رویشـان قـرار ندهـد، بـه 
سـرعت برایشـان تکـراری و کسـالت‌بار می‌شـود. واردارلیـر )2024( در مطالعه خود 
دربـاره تحـول دیجیتـال در مدیریـت اسـتعداد رسـانه‌های عمومی، ایجاد زیسـت‌بوم 
یادگیـری را یـک الـزام اسـتراتژیک معرفـی می‌کنـد؛ زیسـت‌بومی کـه در آن نخبـه 
احسـاس کنـد هـر روز در حـال رشـد اسـت و ارزش او در بـازار کار افزایـش ‌می‌یابد. 
دیوهـی و بیمـن )2021( نیز نشـان دادند که سـازمان‌های عمومـی موفق در جذب 
اسـتعداد، منحنی‌هـای یادگیری شـتاب‌دهنده و مسـیرهای شـغلی پویـا را جایگزین 

ارتقاهـای خطـی و زمان‌بـر سـنتی کرده‌انـد.
در حـوزه بسـترهای سـاختاری‑مدیریتی، شفاف‌سـازی سـاختار، تعریـف دقیـق 
نقش‌هـا و در عیـن حـال، اعطـای آزادی عمل کافـی به نخبگان، یـک »تعادل ظریف 
امـا حیاتـی« را تشـکیل می‌دهـد. نخبـگان نـه بـه دنبـال هرج‌ومـرج سـازمانی و 
‌بی‌نظمی هسـتند، و نه می‌خواهند در قالب دسـتورالعمل‌های خشـک و انعطاف‌ناپذیر 
زندانـی شـوند. آنچـه آنهـا می‌خواهنـد، »چهارچوبی شـفاف با آزادی عمـل درون آن 
چهارچـوب« اسـت. کلینگـر و همـکاران )2022( طراحـی چنیـن سـاختاری را یکی 
از دشـوارترین چالش‌هـای مدیریـت منابـع انسـانی در بخـش عمومی ‌می‌داننـد، زیرا 
قواعـد سـنتی خدمات کشـوری معمولاً به سـمت یکسان‌سـازی و کاهـش اختیارات 
فـردی حرکـت می‌کنند. در مقابل، فدوتوف و کولسـنیک )2024( بر اسـاس مطالعه 
خـود بـر روی رسـانه‌های دولتـی در حال گذار، ایجاد »اسـتثناهای سـاختاری« برای 
نخبـگان )ماننـد تیم‌هـای چابـک، پروژه‌هـای ویـژه و واحدهـای تحقیـق و توسـعه 

خودگـردان( را راهگشـا می‌داننـد، بـدون آنکـه کل سیسـتم دچار اختلال شـود.
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در بخـش بسـترهای ارتباطی‑شـبکه‌ای، تقویـت ارتباطـات شـفاف و به‌موقـع و 
تشـویق شـبکه‌های غیررسـمی مثبـت، تجربـه‌کاری نخبـگان را به‌طـور معنـاداری 
بهبـود می‌بخشـند. در بسیـاری از مـوارد، اطلاعات حیاتـی از کانال‌های غیررسـمی 
و ارتباطـات دوسـتانه منتقـل می‌شـود و غفلـت از ایـن شـبکه‌های طبیعی، سـازمان 
را از یـک سـرمایه اجتماعـی ارزشـمند محـروم می‌کنـد. کوسـتوف )2023( در ایـن 
زمینـه خاطرنشـان می‌سـازد کـه روابـط کار در سـازمان‌های پیچیده امـروزی، دیگر 
صرفاً مبتنی بر روابط رسـمی و سلسـله‌مراتبی نیسـت، بلکه شـبکه‌های غیررسـمی، 
نقـش تعیین‌کننـده‌ای در سـرعت انتقـال دانـش، همکاری‌هـای ‌بین‌واحـدی و حـل 
مسـائل غیرمترقبـه دارند. البته تشـویق شـبکه‌های غیررسـمی به معنـای رها کردن 
کنتـرل سـازمانی نیسـت، بلکـه بـه معنـای طراحـی فضاهـا و فرصت‌هـای تعامـل 
)ماننـد رویدادهـای مشـترک، فضاهـای کار اشـتراکی و پروژه‌هـای افقـی( اسـت که 

ایـن شـبکه‌ها را در جهـت مثبـت هدایـت می‌‌کنـد.
در سـوی دیگـر معادلـه، فرصت‌هـای متعـددی پیـش روی سـازمان صداوسـیما 
قـرار دارد کـه فعال‌سـازی آنهـا می‌تواند چالش‌هـا را خنثی کرده و بسـترها را تقویت 
کنـد. یکـی از مهم‌تریـن این فرصت‌ها، ایجاد مسـیرهای شـغلی شـفاف و واضح برای 
نخبگان اسـت. وقتی یک نخبه بداند نقشـه راه پیشـرفت او چیسـت و برای رسـیدن 
بـه هـر مرحله چه شایسـتگی‌هایی باید کسـب کند، انگیـزه و جهت‌گیـری او تقویت 
‌می‌شـود. گـوردون )2026( یکـی از شکسـت‌های نظام‌مند نظام اسـتخدام دولتی در 
جـذب نخبـگان را فقـدان »داسـتان شـغلی قانع‌کننـده« می‌داند؛ یک روایت شـفاف 
کـه بـه نخبـه بگویـد حضـور او در سـازمان بـه کجـا ختـم می‌شـود و چـه تاثیـری 
خواهـد داشـت. از ایـن منظـر، صداوسـیما ‌می‌توانـد بـا طراحـی مسـیرهای شـغلی 
دوگانـه )مدیریتـی و تخصصی‑حرفـه‌ای(، بـه نخبگانـی کـه علاقـه‌ای بـه مدیریـت 
سـنتی ندارنـد، ایـن امـکان را بدهـد که بـدون تـرک تخصص خـود، ارتقـای رتبه و 

پـاداش دریافـت کنند.
پشـتیبانی از اهـداف شـخصی نخبـگان و همسوسـازی آنها بـا اهداف سـازمانی، 
فرصـت برجسـته دیگـری در یافته‌هـا بـود. وقتی سـازمان نشـان می‌دهد بـه آرزوها 
و برنامه‌هـای شـخصی نخبـه اهمیـت ‌می‌دهـد و حتی بـرای تحقق آنها تسـهیلات 
فراهـم می‌کنـد، یـک تعهـد عاطفـی عمیـق و دوطرفـه ایجـاد ‌می‌شـود کـه فراتر از 
قراردادهـای کاری معمولی اسـت. اسـپارو و مکرام )2021( این رویکـرد را »بازاریابی 
رابطـه‌ای در مدیریـت اسـتعداد« می‌نامنـد و نشـان می‌دهنـد کـه می‌توانـد وفاداری 
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نخبـگان را بـه طـور چشـمگیری افزایش دهـد، زیرا نخبـه دیگر خود را یـک کارمند 
موقـت نمی‌بینـد، بلکـه عضـوی از یـک مأموریـت مشـترک احسـاس می‌کنـد. لاند 
)2024( نیـز در مطالعـه خـود نشـان داد که حمایت سـازمانی ادراک شـده از اهداف 
در  نخبـگان  مانـدگاری  قصـد  قوی‌تریـن ‌پیش‌بین‌کننده‌هـای  از  یکـی  شـخصی، 

سـازمان‌های رسـانه‌ای اسـت و ایـن اثـر حتـی از رضایـت مالـی نیز قوی‌تر اسـت.
فرصـت مشـارکت در پروژه‌هـای تحقیقاتـی و پروژه‌هـای چالش‌برانگیـز نیـز بـه 
عنـوان یکـی از جذاب‌تریـن وعده‌هایـی ظاهـر شـد کـه یـک سـازمان می‌توانـد بـه 
نخبـگان بدهـد. کارهـای تکـراری و روزمـره، سـریع‌ترین راه بـرای از دسـت دادن 
نخبـگان اسـت. در مقابـل، پروژه‌هـای پیچیـده، مـرزی و نیازمنـد بـه خلاقیـت بالا، 
حـس »جریان« و خودشـکوفایی را در نخبـه برمی‌انگیزند. کیسـینزا )2026( در این 
زمینـه ‌می‌گویـد که نخبـگان به دنبـال مأموریت‌هـای غیرممکن هسـتند، نه وظایف 
قابـل پیش‌بینـی. بنابرایـن، سـازمان صداوسـیما می‌توانـد بـا ایجـاد یـک صنـدوق 
نـوآوری داخلـی، مسـابقات ایده‌پـردازی و ‌تیم‌هـای ویژه حل مسـئله، بسـتری فراهم 
کنـد کـه نخبـگان دائماً درگیـر چالش‌های تـازه و یادگیرنده باشـند. ایـن رویکرد نه 
تنهـا انگیـزه نخبـگان را حفـظ می‌کنـد، بلکـه ارزش خروجی‌هـای سـازمان را نیز به 

طـور تصاعـدی افزایـش ‌می‌دهد.
در حـوزه مشـارکت در تصمیم‌گیری‌هـای کلان، دعـوت از نخبـگان بـرای حضور 
در کمیته‌هـا، کارگروه‌هـا و جلسـات اسـتراتژیک، حـس مالکیت و مسـئولیت‌پذیری 
آنهـا را بـه شـدت افزایـش می‌دهـد. نخبگان تحمـل تصمیماتـی را ندارند کـه از بالا 
و بـدون مشـورت بـا آنها گرفته می‌شـود، بـه ویژه در حـوزه‌ای که تخصص مسـتقیم 
دارنـد. لـی و ویتفـورد )2023( مشـارکت واقعی نخبـگان در تصمیم‌گیـری را نه یک 
اقـدام نمادیـن، بلکـه یـک راهبـرد هوشـمندانه بـرای بهره‌گیـری از هـوش جمعی و 
کاهـش هزینه‌هـای خطاهـای اسـتراتژیک می‌داننـد. بـا ایـن حـال، مشـارکت بدون 
اختیـار و قـدرت تأثیرگـذاری واقعی، نتیجـه معکوس دارد و می‌تواند به سـرخوردگی 
عمیق‌تـری منجـر شـود. بنابرایـن، ایجـاد کارگروه‌های تخصصـی با اختیـارات واقعی 

و بودجـه مشـخص برای نخبـگان یک ضرورت اسـت.
تشـویق تفکـر خـارج از چهارچـوب و اسـتفاده از ظرفیت‌هـای دیجیتـال بـرای 
شبکه‌سـازی حرفـه‌ای، فرصـت دیگری بود که در این پژوهش شناسـایی شـد. فراهم 
کـردن دسترسـی بـه پلتفرم‌های علمـی ‌بین‌المللی، حمایـت از عضویـت نخبگان در 
انجمن‌هـای حرفـه‌ای و ایجـاد شـبکه‌های داخلـی تبـادل دانـش، محیطـی پویـا و 
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متصـل بـه جریان‌هـای روز جهانـی علم و فنـاوری ایجاد می‌کنـد. واردارلیـر)2024( 
در ایـن زمینـه نشـان می‌دهـد کـه تحـول دیجیتـال در مدیریت اسـتعداد، مسـتلزم 
عبـور از مرزهـای فیزیکـی سـازمان و اتصـال بـه اکوسیسـتم‌های گسـترده‌تر دانش 
اسـت. از ایـن منظـر، صداوسـیما اگـر نتوانـد بسـتری بـرای شبکه‌سـازی حرفـه‌ای 
نخبـگان خـود فراهـم کند، ایـن کار را به صورت شـخصی و احتمالاً خـارج از نظارت 
سـازمان انجـام خواهنـد داد کـه خـود می‌تواند بـه خـروج تدریجی آنها منجر شـود.
فرصـت تعامـل با ذی‌نفعـان خارجی، بـه ویژه دولت و سیاسـتگذاران از یک سـو 
و مخاطبـان و جامعـه از سـوی دیگـر، نیـز در یافته‌ها برجسـته بود. نخبگان دوسـت 
دارنـد تأثیـر کارشـان را در سـطح کلان ببیننـد و وقتی احسـاس کنند سازمان‌شـان 
پلـی میـان آنهـا و تصمیم‌گیـران اصلـی اسـت، انگیـزه مضاعفـی پیـدا ‌می‌کننـد. 
اتحادیـه پخـش برنامه‌هـای اروپایـی )2025( در گـزارش خـود نشـان داده اسـت 
کـه رسـانه‌های عمومـی موفـق، نخبـگان خـود را در فرایندهـای تعامـل بـا نهادهای 
نظارتـی و سیاسـتگذار مشـارکت می‌دهنـد و از آنها به عنوان سـفیران تخصصی خود 
اسـتفاده می‌کننـد. همچنیـن، وتکوفسـکی )2024( بر اهمیت تعامل نخبگان رسـانه 
بـا مخاطبـان تأکیـد دارد و نشـان می‌دهد که ایـن تعامل، حلقه بازخورد ارزشـمندی 
ایجـاد ‌می‌کنـد که هـم نخبه را متوجـه نیازهای واقعـی جامعه می‌کنـد و هم اعتماد 

مخاطبـان را بـه رسـانه افزایـش ‌می‌دهد.
در مجمـوع، روابـط کار مبتنـی بـر جذب نخبـگان در سـازمان صداوسـیما، یک 
راه‌حل‌هـای جزئـی و تک‌بعـدی  و  اسـت  پدیـده کاملاً سیسـتمی و چندوجهـی 
نمی‌توانند گره‌گشـا باشـند. سـازمانی که در آن سـاختار بوروکراتیک، روابط شخصی 
و نبـود شـفافیت حاکـم اسـت، هرگـز نمی‌توانـد با چنـد دوره آموزشـی یـا تغییر در 
آیین‌نامـه اسـتخدامی، بـه مقصد جـذب نخبگان برسـد. آنچه لازم اسـت، یک تحول 
بنیادیـن در پارادایـم حاکـم بـر روابط کار اسـت: گـذار از »مدیریت نیروی انسـانی« 
بـه »توسـعه سـرمایه انسـانی« و از »کنترل و نظـارت« به »اعتماد و توانمندسـازی«. 
ایـن گـذار مسـتلزم بازطراحـی فرایندهـا، بازنویسـی قوانیـن و مهم‌تر از همـه، تغییر 

در ذهنیـت مدیـران ارشـد نسـبت بـه ماهیت رابطـه با نخبگان اسـت.
بـه عبـارت دیگر، صداوسـیما باید بپذیرد کـه نخبگان، کارکنان عادی نیسـتند و 
‌نمی‌تـوان آنهـا را بـا همان قالب‌های سـنتی مدیریـت کرد. این پذیرش، نقطه شـروع 
تحـول اسـت. ایجـاد یک »واحد ویـژه مدیریت اسـتعدادهای نخبه« مسـتقل از واحد 
منابـع انسـانی سـنتی کـه دارای اختیارات اسـتثنایی در زمینه جـذب، تعیین حقوق 
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و مزایـا، طراحـی مسـیر شـغلی و واگـذاری پروژه‌هـای ویـژه باشـد، توصیه می‌شـود. 
چنیـن واحـدی ‌می‌توانـد بـا دور زدن قواعـد بوروکراتیک دسـت و پاگیر، بسـته‌های 

تشـویقی متناسـب بـا هر نخبـه طراحی و از خـروج آنها جلوگیـری نماید.
همچنین، ایجاد »مسـیرهای شـغلی دوگانـه« )مدیریتی و تخصصـی( می‌تواند تا 
حـد زیـادی مشـکل پیشـرفت نخبگان فنـی و خلاق را حـل کند. در ایـن مدل، یک 
نخبـه تولیدکننـده محتـوا یـا تحلیلگـر داده، بـدون نیاز بـه پذیرفتن مسـئولیت‌های 
مدیریتـی و اداری، ‌می‌توانـد تـا بالاتریـن سـطوح سـازمانی ارتقـا یابـد و از مزایـا و 
پاداش‌هـای همتـراز مدیـران ارشـد برخـوردار شـود. ایـن رویکـرد در بسـیاری از 

سـازمان‌های دانش‌بنیـان جهـان اجـرا شـده و نتایـج موفقی داشـته اسـت.
تغییـر در نظـام ارزیابـی عملکـرد از مدل‌هـای سـنتی و سـالانه بـه مدل‌هـای 
چابـک و مسـتمر )ماننـد بازخـورد ۳۶۰ درجـه و ارزیابـی مبتنـی بـر پـروژه( نیـز 
ضـروری اسـت. نخبـگان نیـاز دارنـد بازخـورد فـوری و دقیقـه دربـاره عملکـرد خود 
دریافـت کننـد و بداننـد تلاششـان چگونـه دیـده ‌می‌شـود. نظام‌های ارزیابی سـالانه 
کـه اغلـب فرمایشـی و فاقد دقت لازم هسـتند، برای نخبـگان نه تنهـا بی‌فایده، بلکه 

مایوس‌کننـده اسـت.
در سـطح فرهنگـی، یـک کمپیـن فراگیر بـرای ترویـج شایسته‌سـالاری و مبارزه 
بـا تبعیض‌های غیررسـمی لازم اسـت. این کمپیـن باید از بالاترین سـطوح مدیریتی 
شـروع شـود و مدیرانـی که خـود عامـل جانبداری‌هـای غیرشایسـته‌محور هسـتند، 
بـا پیامدهـای روشـن روبرو شـوند. بـدون این تعهد سـطح بـالا، هرگونـه تغییر دیگر 
صرفـاً ظاهـری خواهد بـود. همچنیـن، رهیافت‌های آتی جـذب نخبگان در سـازمان 
صداوسـیما باید متناسـب با تنوع مشـاغل و مأموریت‌های این سـازمان طراحی شـود 
و از الگـوی یکسـان و عمومـی بـرای همه حوزه‌هـا پرهیز گردد. در مشـاغل محتوایی 
و برنامه‌سـازی، جـذب نخبـگان بایـد بر خلاقیـت روایی، شـناخت مخاطـب، نوآوری 
در قالب‌هـای رسـانه‌ای و تعهـد فرهنگی متمرکز باشـد؛ در مشـاغل فنـی و فناورانه، 
اولویـت بـا جـذب نیروهـای مسـلط بـر هـوش مصنوعـی، تحلیـل داده، پلتفرم‌هـای 
مشـاغل  در  اسـت؛  پخـش  نویـن  زیرسـاخت‌های  و  سـایبری  امنیـت  دیجیتـال، 
پژوهشـی و سیاسـت‌گذاری، تـوان تحلیـل روندهای اجتماعـی، رسـانه‌ای و فرهنگی 
و تبدیـل یافته‌هـای پژوهشـی بـه تصمیم‌هـای اجرایـی اهمیـت دارد؛ در مشـاغل 
هنـری و تولیدی، کشـف اسـتعدادهای خلاق، حمایـت از ایده‌های نـو و ایجاد فضای 
تجربه‌گـری حرفـه‌ای ضـروری اسـت؛ و در مشـاغل مدیریتی، جذب نخبـگان باید بر 
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شایسـتگی‌های رهبـری تحول‌آفریـن، چابکـی سـازمانی، تصمیم‌گیـری داده‌محـور، 
مدیریـت شـبکه‌ای و تـوان هدایـت تیم‌هـای میان‌رشـته‌ای اسـتوار شـود. بنابرایـن، 
آینـده جـذب نخبـگان در رسـانه ملی مسـتلزم طراحی مسـیرهای شـغلی تخصصی، 
ایجـاد بانـک اسـتعدادهای رسـانه‌ای، همـکاری نظام‌منـد بـا دانشـگاه‌ها و مراکـز 
انعطاف‌پذیـر  از سـازوکارهای  اسـتفاده  پروژه‌هـای مسـئله‌محور،  تعریـف  نـوآوری، 
جـذب و فراهم‌سـازی امـکان رشـد حرفـه‌ای متناسـب بـا هر خانواده شـغلی اسـت. 
چنیـن رویکـردی می‌توانـد سـازمان صداوسـیما را از جـذب اداری و سـنتی نیـروی 
انسـانی به سـمت جذب هدفمند، مأموریت‌گرا و آینده‌نگر سـرمایه‌های نخبه سـوق دهد.
در پایـان، شـاید بتـوان چنیـن گفت که سـازمان صداوسـیما اکنـون در نقطه‌ای 
حسـاس از مسـیر خود قرار دارد. آنچه پیش روسـت، نه یک دوگانگی خشـن، سـیاه‌ 
و سـفید، بلکـه فرصتـی بـرای تأمـل و بازاندیشـی در شـیوه مواجهـه با سـرمایه‌های 
بـا لحظه‌هایـی روبـرو  فکـری خـود اسـت. هـر سـازمانی در طـول حیـات خـود 
می‌شـود کـه نیـاز اسـت بـا نگاهـی تـازه، رویه‌هـای تثبیـت شـده را بازبینـی کنـد. 
بـرای صداوسـیما، ایـن لحظـه زمانـی فرا رسـیده کـه پرسـش از کیفیـت روابط کار 
بـا نخبـگان، دیگر یک مسـئله حاشـیه‌ای نیسـت، بلکه بـه دغدغه‌ای مرکـزی تبدیل 

است. شـده 
شـواهد گردآوری شـده در این پژوهش، تصویری روشـن ارائـه می‌دهد: نخبگانی 
کـه در فضایـی مبتنی بر اعتماد، شـفافیت و احتـرام متقابل نفس بکشـند، می‌توانند 
بالنده‌تریـن ایده‌هـا را بـرای اعتلای رسـانه ملـی به ارمغـان آورنـد و در مقابـل، اگر 
ایـن فضـا مهیـا نباشـد، آنها طبیعتـاً به سـوی محیط‌هایی کـوچ می‌کنند کـه در آن 
صـدا و ایده‌شـان شـنیده شـود. ایـن مهاجـرت، نـه از روی ‌بی‌وفایی، بلکه از سـر نیاز 
طبیعـی بـه رشـد و خودشـکوفایی رخ می‌دهـد. پـس شـاید مسـئله، انتخـاب میـان 
»تحـول سـخت« یـا »رکـود آسـان« نباشـد؛ بلکـه مسـئله، درک ایـن نکتـه ظریف 
اسـت کـه تحـول، هنگامـی که بـا درایت و تدریـج پیش رود، نه تنها دشـوار نیسـت، 
بلکـه می‌توانـد شـیرین و امیدآفریـن نیـز باشـد. امید اسـت که سـازمان صداوسـیما 
بـا بهره‌گیـری از یافته‌هـای ایـن پژوهـش و بـا تکیه بـر تجربیـات ارزشـمند مدیران 
و کارشناسـان دلسـوز خـود، گام‌هـای نرم اما اسـتواری بـرای بهبود روابـط کار دارد. 
چـه بسـا همیـن گام‌هـای کوچـک و پیوسـته، روزی به نقطه‌ای برسـند کـه نخبگان 
خلاق ایـن سـرزمین، رسـانه ملی را نه بـه مثابه سـازمانی بوروکراتیک و دشـوار، که 
چـون خانـه‌ای امـن بـرای بالیدن و خدمت، از جان دوسـت بدارند و آن روز، بی‌شـک 
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رسـانه ملـی نیـز بالنده‌تـر از همیشـه، رسـالت دیرینـه خـود را در قبـال فرهنـگ و 
جامعـه ایـران زمین بـه انجام خواهد رسـاند.

نوآوری و محدودیت پژوهش
آنچـه پژوهـش حاضـر را از بسـیاری مطالعـات مشـابه در حـوزه مدیریـت منابع 
انسـانی در سـازمان‌های رسـانه‌ای ایران متمایز میکند، نگاه سیسـتمی و درعین‌حال 
انسـانی‌اش بـه پدیـده »روابـط کار با نخبگان« اسـت. پیش از این، بیشـتر پژوهش‌ها 
یـا صرفـاً بـر چالش‌هـای سـاختاری تأکیـد داشـتند یـا تنهـا بـه توصیـف فرصت‌هـا 
پرداختـه بودنـد، اما آنچـه در اینجا نوآورانه به نظر می‌رسـد، آشکارسـازی پیوندهای 
پنهـان میـان بوروکراسـی خشـک، روابـط شـخصی، فقـدان شـفافیت و فرسـایش 
تدریجـی انگیـزه نخبـگان در قالـب یـک الگـوی منسـجم و روایتـی ملمـوس اسـت. 
ایـن پژوهـش بـرای نخسـتین بـار در بافـت سـازمان صداوسـیما، مفاهیمـی چـون 
»ورشکسـتگی مشـارکتی« )لـی و ویتفـورد، ۲۰۲۳( و »داسـتان شـغلی قانع‌کننده« 
)گـوردون، ۲۰۲۶( را بـه زبـان سـاده و بی‌پیرایـه وارد گفتمـان مدیریـت اسـتعداد 
کرده اسـت. همچنین، ارائه »مسـیرهای شـغلی دوگانه« و »اسـتثناهای سـاختاری« 
نـه بـه مثابـه توصیه‌هـای انتزاعـی، بلکه بـه عنـوان راه‌حل‌هایـی زیست‌شـده در دل 
تجربـه زیسـته مشـارکت‌کنندگان، نـوآوری دیگـری اسـت کـه ایـن پژوهـش را از 
کلی‌گویی‌هـای رایـج نجـات می‌دهـد. شـاید مهم‌تریـن نوآوری، عبـور از نـگاه ابزاری 
بـه نخبـگان )چگونـه آنهـا را حفـظ کنیـم( و جایگزینـی آن بـا نگاهـی رابطه‌مـدار 
)چگونـه فضایـی بسـازیم که نخبگان خـود بخواهند بمانند( اسـت؛ چرخشـی که در 
ادبیـات داخلـی مدیریـت رسـانه کمتـر دیده شـده اسـت. در کنـار ایـن نوآوری‌ها و 
بـا وجـود یافته‌هـای ارزشـمند، پژوهـش حاضـر بـا محدودیت‌هایـی نیز مواجـه بود. 
ماهیـت کیفـی پژوهـش و نمونه‌گیـری هدفمنـد، امـکان تعمیـم آمـاری یافته‌هـا به 
کل سـازمان صداوسـیما را فراهـم نمی‌کنـد. هرچند تلاش شـد با رعایـت معیارهای 
اعتمادپذیری )از جمله اشـباع نظری و بازبینی از سـوی مشـارکت‌کنندگان( کیفیت 
داده‌هـا تضمیـن شـود، امـا همچنـان تعمیـم یافته‌ها بـه سـایر واحدها یـا دوره‌های 
زمانـی نیازمنـد احتیـاط اسـت. همچنیـن، تمرکـز پژوهـش بر سـازمان صداوسـیما، 
امـکان مقایسـه بـا سـایر رسـانه‌های عمومـی در ایـران یـا سـایر کشـورها را محدود 
می‌کنـد. مطالعـات آتـی ‌می‌تواننـد بـا طراحـی تطبیقـی، شـباهت‌ها و تفاوت‌هـای 
چالش‌هـای روابـط کار نخبگان را در چند سـازمان رسـانه‌ای بررسـی کننـد. ماهیت 
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حسـاس موضـوع و احتمـال خودسانسـوری در بیان برخی مسـائل، به ویـژه در حوزه 
روابـط شـخصی و جانبداری‌هـای غیررسـمی، ‌می‌توانـد بـر عمـق برخـی یافته‌هـا 
تأثیـر گذاشـته باشـد. بـرای کاهـش ایـن محدودیـت، محرمانگـی کامـل اطلاعات و 
هویـت مشـارکت‌کنندگان تضمیـن شـد.تحقیقات آتـی می‌توانند در چند مسـیر این 
پژوهـش را ادامـه دهنـد. انجـام یـک پژوهش کمـی در مقیاس بزرگ برای سـنجش 
میـزان شـیوع هـر یـک از چالش‌هـا و فرصت‌هـای شناسایی‌شـده در بیـن جمعیـت 
وسـیع‌تری از کارکنـان صداوسـیما ‌می‌توانـد تصویـر دقیق‌تـری ارائه دهـد. طراحی و 
اجـرای یـک پژوهش اقدام‌پژوهی برای پیاده‌سـازی یکی از بسـترهای شناسایی‌شـده 
)مثلًا مسـیرهای شـغلی دوگانه( در یک واحد خاص از سـازمان و ارزیابی اثربخشـی 
آن می‌توانـد توصیه‌هـای عملـی قابـل اتکاتـری بـه دسـت دهـد. بررسـی تطبیقـی 
روابـط کار نخبـگان در صداوسـیما بـا یک سـازمان خصوصـی موفق در حوزه رسـانه 
)ماننـد یـک پلتفـرم خصوصـی تولید محتـوا( می‌تواند شـکاف عملکـردی را دقیق‌تر 
نشـان دهـد و درس‌هـای ارزشـمندی برای اصلاح فرایندهـا فراهـم آورد. همچنین، 
پژوهـش در مـورد عوامـل میانجـی و تعدیل‌گـر در رابطـه میـان روابـط کار و قصـد 
مانـدگاری نخبـگان )ماننـد شـخصیت نخبـه، جنسـیت یـا سـابقه کار( می‌توانـد بـه 

درک دقیق‌تـری از مکانیزم‌هـای تأثیرگـذاری کمـک کنـد.
علاوه بـر ایـن در ایـن پژوهـش به‌جـای الگـوی کلاسـیک »قوت‌هـا، ضعف‌هـا، 
فرصت‌هـا و تهدیدهـا )سـئوات(«، از سـه مقولـه »چالش‌هـا، بسـترها و فرصت‌هـا« 
اسـتفاده شـده اسـت؛ این انتخاب نـه صرفاً یک تغییر صـوری، بلکه ناشـی از ماهیت 
اکتشـافی، کیفـی و مسـئله‌محور مطالعـه اسـت. در رویکرد سـئوات، تمرکـز معمولاً 
بـر طبقه‌بنـدی عوامـل درونی/بیرونـی و ارائـه یـک تصویـر راهبردیِ نسـبتاً ایسـتا از 
وضعیـت سـازمان قـرار دارد؛ حال آنکه مسـئله پژوهـش حاضر، »توصیـف موقعیت« 
بـه معنـای راهبـردی صـرف نبـود، بلکه هـدف فهـم عمیـق سـازوکارهای روابط کار 
بـود کـه می‌تواننـد فراینـد جـذب نخبـگان را تضعیـف یـا تقویـت کننـد. بنابرایـن، 
چهارچـوب پیشـنهادی ما بایـد بتواند رابطـه علت‌ومعلولی میان »مانع‌ها«، »شـرایط 
لازم« و »امکان‌هـای تحول« را روشـن سـازد، نـه اینکه صرفاً فهرسـتی از نقاط قوت/

ضعـف یـا تهدید/فرصـت ارائه دهد.
در ایـن چهارچـوب، »چالش‌هـا« به‌عنـوان مقولـه بنیـادی بـرای توضیـح »آنچه 
در روابـط کار بالفعـل بـه مانـع تبدیـل می‌شـود« در نظرگرفته شـده‌اند. چالش‌ها در 
داده‌های پژوهش، عمدتاً در سـه سـنخ سـاختاری/ بوروکراتیک، فرهنگی/ انگیزشـی 
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و ارتباطـی/ شـبکه‌ای ظهـور یافته‌انـد؛ بـه بیـان دیگـر، چالش‌ها صرفـاً »ضعف«‌های 
سـازمانی در معنـای رایـج نیسـتند، بلکه آسـیب‌هایی هسـتند کـه رویه‌هـای روابط 
کار را ناکارآمـد یـا دلسـردکننده می‌کننـد. نمونه‌هایـی کـه در کدهـا و مضامیـن 
استخراج‌شـده برجسـته شـد، شـامل سلسـله‌مراتب طولانـی، تمرکزگرایـی و کندی 
تصمیم‌گیـری، ابهـام نقش‌هـا، غلبـه روابـط شـخصی بـر شایسته‌سـالاری، فقـدان 
پاسـخگویی مؤثـر، نادیده‌گرفتـه شـدن ایده‌ها و نیز ضعف در شـبکه‌های غیررسـمی 
و فضـای تبـادل آزاد ایـده اسـت. در پژوهـش کیفـی، چنیـن یافته‌هایـی بایـد بـه 
»منطـق تخریـب رابطـه« نزدیک شـوند تا دقیقاً مشـخص شـود چرا نخبه احسـاس 

می‌کنـد اثرگـذاری و شـأن حرفـه‌ای‌اش محـدود می‌شـود.
در ادامـه، »بسـترها« بـرای پاسـخ بـه بخـش دوم نظـر داور انتخـاب شـد؛ یعنی 
اینکـه چگونـه بایـد شـرایط زمینـه‌ای فراهم شـود تا روابط کار از سـطح یـک تجربه 
تصادفـی بـه یـک نظـام توانمندسـاز تبدیـل گـردد. بسـترها در ایـن مطالعـه بـه 
زیرسـاخت‌های روانـی، سـاختاری، آموزشـی و ارتباطی اشـاره دارند کـه امکان ظهور 
رفتارهـای مطلـوب )اعتمـاد، یادگیـری، شـفافیت و مشـارکت( را فراهـم می‌سـازند. 
بـر ایـن اسـاس، مفاهیمـی همچـون امنیـت روانـی بـرای بیـان خلاقانـه ایده‌هـا، 
عدالـت رویـه‌ای و شایسته‌سـالاری، معنـاداری کار و ارزش فرهنگـی آن، یادگیـری 
مسـتمر و آموزش‌هـای کاربـردی، شفاف‌سـازی سـاختار و تعریـف نقش‌هـا، انعطاف 
و چابکـی مدیریتـی، و همچنیـن ارتباطات شـفاف و شبکه‌سـازی غیررسـمی مثبت، 
همگـی به‌مثابـه »شـرایط امـکان« تحلیـل شـده‌اند. به‌عبـارت روشـن‌تر، بسـترها در 
چهارچـوب مـا معـادل »قوت‌ها« نیسـتند؛ بلکه توضیـح می‌دهند چـه پیش‌نیازهایی 
بایـد وجـود داشـته باشـد تـا حتـی بـا وجـود محدودیت‌هـای محیطـی، روابـط کار 

بتوانـد نخبـه را جذب و نگـه دارد.
»فرصت‌هـا« نیـز سـومین مقولـه اسـت کـه نشـان می‌دهـد سـازمان چگونـه 
می‌توانـد از ظرفیت‌هـای موجـود و نیـز ظرفیت‌هـای قابـل ایجـاد، بـرای حرکـت 
ایـن  در  فرصت‌هـا  ببـرد.  بهـره  کارآمدتـر  وضعیـت  بـه  وضعیـت چالش‌آفریـن  از 
پژوهـش بـه معنـای صـرفِ »امکانـات بیرونـی« نیسـتند، بلکـه ظرفیت‌هـای تحول 
درون‌سـازمانی‌اند کـه می‌تواننـد روابـط کار را اصلاح کننـد. بـرای نمونـه، داده‌های 
پژوهـش بـه ظرفیت‌هایـی همچـون مسـیرهای شـغلی شـفاف، پشـتیبانی از اهداف 
مشـارکت  تحقیقاتـی،  و  چالش‌برانگیـز  پروژه‌هـای  تخصیـص  نخبـگان،  شـخصی 
نخبـگان در تصمیم‌گیری‌هـای کلان، تشـویق تفکـر خـارج از چهارچـوب، اسـتفاده 
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از ظرفیت‌هـای دیجیتـال بـرای شبکه‌سـازی و ارتبـاط حرفـه‌ای و نیـز تعامـل بـا 
ذی‌نفعـان داخلـی و خارجـی اشـاره می‌کنـد. در نتیجـه، فرصت‌هـا در چهارچوب ما 
بـه »جهت‌دهـی عملـی تحـول« کمـک می‌کنند؛ یعنـی اینکـه دقیقاً چـه اهرم‌هایی 
می‌توانـد چالش‌هـای شناسایی‌شـده را تضعیـف و بسـترهای مطلـوب را تقویت کند.
بدین‌ترتیـب، تفـاوت ماهـوی مـدل »چالش‌هـا، بسـترها و فرصت‌ها« با سـئوات 
در این اسـت که سـئوات معمـولاً چهارگانـه را در قالب مجموعه عوامـل برای تدوین 
راهبـرد می‌چینـد، امـا چهارچـوب ما بر »چرخـه تحـول« و »منطق اصلاح« اسـتوار 
اسـت. در مـدل حاضـر، ابتـدا مانع‌هـا )چالش‌هـا( شناسـایی می‌شـوند تا ریشـه‌های 
ادراک نخبـگان از ناکارآمـدی روابـط کار توضیح یابد؛ سـپس بسـترهای لازم تعریف 
می‌گـردد تـا بدانیـم چـه شـرایطی بایـد بـرای تغییر رفتـار سـازمانی و تجربـه نخبه 
فراهـم شـود؛ و در گام سـوم، فرصت‌هـا به‌عنـوان اهرم‌هـای قابـل فعال‌سـازی مطرح 
می‌شـوند تـا از شناسـایی صـرف فراتـر رفتـه و بـه مسـیر اقدام‌پذیـر نزدیک شـویم. 
همیـن زنجیـره، قـدرت تبییـن مطالعـه را بـرای اهـداف اکتشـافی و کیفـی افزایش 
می‌دهـد؛ زیـرا خروجـی پژوهـش صرفـاً توصیف نیسـت، بلکه »نقشـه فهـم و جهت 

اصلاح« تولیـد می‌کند.
در نهایـت، ایـن سـه‌گانه بـا هـدف پژوهـش حاضـر تناسـب بیشـتری دارد چون 
تصویـری پویـا از روابـط کار ارائـه می‌دهـد و نشـان می‌دهـد چگونـه می‌تـوان از 
امکان‌هـای  »فعال‌سـازی  سـپس  و  زمینـه«  »آماده‌سـازی  بـه  مانـع«،  »شـناخت 
تحـول« رسـید. سـازمان صداوسـیما نیـز به‌عنـوان یـک رسـانه خدمـات عمومـی با 
الزامـات متعارض )کارایی رسـانه‌ای، عدالت سـازمانی، خلاقیت محتوایی و مشـارکت 
نخبـگان( مواجـه اسـت؛ بنابرایـن، تحلیل مبتنی بر سـئوات که ممکن اسـت مسـئله 
را بـه مجموعـه‌ای از برچسـب‌های ثابـت کاهـش دهـد، بـرای توضیـح سـازوکارهای 
پیچیـده روابـط کار کافی نیسـت. چهارچوب پیشـنهادی مـا امکان می‌دهـد یافته‌ها 
در قالبـی دقیق‌تـر بـا مسـئله »چـرا نخبـه می‌مانـد یـا مـی‌رود« هم‌راسـتا شـوند و 
در عیـن حـال، زمینه‌هـای لازم و ظرفیت‌هـای تحـول نیـز به‌صـورت منسـجم برای 

اصلاح روابـط کار بیـان گردد.
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