


 صر  دجیتال؟ چگونگی گذر از ریسک های مدیریت استعداد در

جذب  و استخدامسومین کنفرانس مدیریت





:سرفصل ارائه مطالب

ریسک های حوزه مدیریت استعداد

چگونگی گذر از ریسک ها

روندهای پیش رو



شرکت های خودروهای خودروسازان
عیالکتریکی و هوش مصنو

شرکت های سلامت دیجیتالیشرکت های مراقبت های بهداشت

شرکت های دارو سازی مهندسی ژنتیک

شرکت های نفتی انرژی و خدمات تجدید پذیر



صرشد فناوری و نیاز به نیروی توانمند و متخص•

اقتصاد پیچیده جهانی•
کسب مزیت رقابتی•

عوامل 

بیرونی

یکنیاز به نیروی مستعد برای تحقق اهداف استراتژ•

لیدیاطمینان از انتخاب بهترین افراد برای پست های ک•

ت های پر کردن شکاف بین قابلیت های موجود با قابلی•
مطلوب

مدیریت هزینه نیروی انسانی•

عوامل 

درونی

شرایط علی



ابعادسالنظریه پرداز

.شودمیمشارکت*تعهد*شایستگی:شاملاستعداد2011دیوید الریچ 

2015انتایسن و همکار

وردیفبینخصوصیاتها،تواناییشاملجزءسهازترکیبیاستعداد
موضوعاستعدادهاشغلیمرتبهوسازمانیبافتهمچنین.استعملکرد

دخواینکهسازد؛میمتفاوتراعواملاینوزنکهاستدیگریمهم
.استمحیطیتاثیراتعنوانتحتچهارمجزءبیانگر

تعریف استعداد



ابعادسالنظریه پرداز

2004برگر

برترهایموفقیتکهداندمیافرادازاندکیگروهرااستعدادگونههمانیاهابرتریننیزبرگر
برتریهایموفقیتکهبخشندمیالهامدیگرانبهاند،گذاشتهنمایشبهخودازگیریچشمو

راههمبهارزشمندیومحوریشایستگیسازمانبرایکههستندافرادیوآورند،بدست
آنانغیبتایدادندستازسازمان،آتیوفعلیعملکردبرآنانزیادبسیارتاثیردلیلبهدارند؛

دهدمیقرارتاثیرتحتراسازمانرشدشدتبه

ظرفیتر،تفکظرفیتیادگیری،ظرفیتازتلفیقیدربرگیرندهرااستعدادمفهوم2008موهان
اقدامظرفیتوارتباطی

تواناییازرمتأثعملکرداینوداشتهبالاییعملکردکهنمودتلقیافرادیرااستعدادها2009کالینز و ملاحی
استاقدامفرصتو(...ومندیرضایتتمایل،)انگیزش،(...وهوشمهارت،)

2010سیلزر و داول 

وخاصگیشایستیاحوزهیکدرکهمیکنندتعریفسازماندرکارکنانازگروهیراهااستعداد
برخیگفتهبه.میگذارندنمایشبهخودازرااستثناییتواناییهایومهارتهاکلیطوربهیا

بیشترارند؛دبیشتریمشارکتزیراهستندعملکردسازمانیمنبعمهمترینافراد،اینمحققان،
کنند؛بجلرابیشتریاعتمادمیتوانندمیکنند؛کارترهوشمندانهمیدهند؛خرجبهنوآوری
راتغییراتهند؛میدتوسعهرابهتریکاروکسباستراتژیهایمیدهند؛خرجبهبیشتریابتکارات

.مینمایندسازیپیادهتریاثربخششیوهبه

تعریف نیروی مستعد



ازکهتندهسکارکنانیاستعدادباافراد
رتربهایشایستگیداشتنطریق

ازتربالاراکارهاانجامپتانسیل
سئولیتمبسیارافرادودارندمیانگین
وسعهتبهتمایلوهستندپذیری
.دارندخودبیشترچههردادن

(2016ساب،واورلوین)

نیروی مستعد



محققینتعریف

یار نظ)ای از اقدامات در حوزه منابع انسانی ساازما  اسات مدیریت استعداد مجموعه
(.جذب و استخدام، انتخاب، توسعه و بهسازی، و مدیریت مسیر شغلی 

Byham, 2001 ;Heinen and O'Neill, 

2004 ;Olsen, 2000

ای از فرایناداا جهات حلاوط اطمیناا  از وجاود مدیریت استعداد طراحی مجموعه
.تجریا  مستمری از ورود کارکنا  با استعداد به مشاغل در سراسر سازما  اس

ن افراد مناسب در مدیریت استعداد با برنامه ریزی منابع انسانی مرتبط است یعنی داشت
.زما  مناسب و در شغل مناسب

Cheloha and Swain, 2005; Jackson 

and Schuler, 1990; Kesler, 2002

یسات  ااای مدیریت استعداد یک مفهوم و نوعی استراتژی است که منابع انسانی و س
ساازما  سازمانی را منسج  و یکپارچه ساخته و استعداداای سازما  را باا اساتراتژی

.سازدامسو و امگام می

Buckingham and Vosburgb, 2001; 

McCauley and Wakefield, 2006; 

Redford, 2005; Rothwell and 

Poduch, 2004

تعریف مدیریت استعداد



کهتاسفردبهمنحصرفرآیندیک
هایمسئولیتوهافعالیتهمه

شف،کازاعماستعدادچرخهبهمربوط
توسعه،آموزش،انتخاب،جذب،
تعداداسنگهداشتوپروریجانشین

.کندمیمدیریترا

(2013شاینمن،)

مدیریت استعداد



تعدادریسک های مدیریت اس 



Rریسک عدم حمایت مدیریت ارشد از فرایند مدیریت استعداد



Rترس از متوقع شدن نیروی مستعد



Rعدم بلوغ سازمانی مناسب



R نخبگان و کاهش کیفیت نیروی انسانی در دسترسمهاجرت



عوامل بازدارنده

عوامل رانشی عوامل دافعه

عوامل کششی

نخبگان کشور های مقصد 
کشور های مبدا 

)+()+(

(-)(-)

عوامل موثر بر مهاجرات نخبگان



(داخلی)عوامل رانشی ردیف
تبعیض علیه گروه هاي اقلیت1
میزان امکانات پژوهشی2
میزان آزادي عمل نهادهاي علمی و آموزشی3
میزان توجه به توان علمی نخبگان4
امنیت شغلی5
آزادي در انتخاب نوع پوشش6
سطح رفاه اجتماعی7
ارزش مدرك خارجی در بازار کار8
سطح امید جمعی9
بهترشغلیپیشرفت مسیر 10
کیفیت امکانات آموزشی11
وجود استرس و عدم آرامش روحی در افراد12
اقتصاديثبات وضعیت13
سطح امید فردي14
تشخیص بی کفایتی در شکل هاي موجود از آموزش سنّتی15
حمایت مناسب دولت از کارآفرینی16
شایسته سالاري17
ارتباط مراکز آموزشی و پژوهشی با صنعت18
وجود فاصله طبقاتی19
عدم حمایت از پژوهش در داخل20
فرصت هاي شغلی21
احترام به حقوق شهروندي22
اعمال نظریه خودي و غیر خودي23
ثبات سیاسی24
میزان آزادي هاي اجتماعی25

ر عوامل رانشی موثر ب

مهاجرت نخبگان

، (1400معماری و همکاران )، «ورکشعوامل رانشی و کششی در مهاجرت نخبگان بررسی »مقاله: منبع

. هشتمین کنفرانس مدیریت عملکرد



بر عوامل کششی موثر

مهاجرت نخبگان

، (1400معماری و همکاران )، «ورکشعوامل رانشی و کششی در مهاجرت نخبگان بررسی »مقاله: منبع

. هشتمین کنفرانس مدیریت عملکرد

(خارجی)عوامل کششی ردیف

آزادي افراد در انتخاب شیوه زندگی شخصی1
آزادي مذهبی2
آسایش و آرامش روحی خود و خانواده3
حاکمیت نظم و قانون در جامعه4
آزادي فردي و اجتماعی5
امکان زندگی با استاندارد هاي بالا6
دسترسی به کمک هزینه تحصیلی براي دانشجویان7
نظام دموکراتیک8
جاذبه هاي تفریحی و سرگرمی9
سطح پیشرفته توسعه علم و فناوري10
برابري زنان و مردان11
تقاضا براي نیروي کار خارجی12
پلورالیسم سیاسی و فرهنگی13
فقدان تبعیض در جامعه14
آزادي افراد در انتخاب نوع پوشش15
مراکز تحقیقاتی و دانشگاههاي معتبر جهانی16
عدم دخالت دولت در بخش خصوصی17
فرصت براي تجربه زندگی عمومی بین ا لمللی18
فرصت هاي شغلی بهتر19
وضعیت سیاسی متجانس و همخوان20

حضور فردي از اعضاي خانواده یا نزدیکان در خارج از کشور21

امکان دریافت حقوق و دستمزد بیشتر22



عوامل بازدارنده 

بالا بودن شأن و منزلت علم و عالم در داخل

احساس تعلق به خانواده و وابستگی های عاطفی

آموزش های فرهنگی در حین تحصیل در داخل و 

احساس مسئولیت درباره میهن و مردم خود

نارضایتی از فرهنگ و فلسفه حاکم بر غرب

هشنیدن تجربیات ناموفق از ایرانیان مهاجرت کرد

ربنگرانی از عدم انطباق فرهنگ ایرانی با فرهنگ غ

انموثر بر مهاجرت نخبگ( خارجی)و عوامل دافعه ( داخلی)عوامل بازدارنده 

عوامل دافعه 

وجود فرهنگ نژاد پرستی در برخی جوامع

قوانینی که در کشور های مقصد شهروندان را به 

تقسیم( مهاجران) درجه دو (  بومیان)درجه یک 

.می کند

ترس از عدم تطبیق با فرهنگ حاکم بر غرب

دید منفی به ایرانیان در برخی از جوامع

، (1400معماری و همکاران )، «شناسایی و رتبه بندی عوامل بازدارنده و دافعه در مهاجرت نخبگان»مقاله: منبع

.انسانییازدهمین کنفرانس آسیب شناسی مدیریت سرمایه های 



شاخص
رتبه ایران در
میان سایر 
کشور ها

منبع

( UNDESA, 2020)232از  54(2020بر اساس جمعیت ایرانیان ساکن خارج از کشور در سال ) رتبه مهاجرفرستی ایران 

(UNDESA, 2021)232از 23(2020بر اساس جمعیت مها جران  ساکن ایران در سال )رتبه مها جرپذیری ایران 

(UIS, 2021)232از 19(2018براساس جمعیت دانشجویان ایرانی ساکن خارج در سال)رتبه دانشجو فرستی ایران 

(UIS, 2021)232از 31(2018براساس جمعیت دانشجویان ایرانی ساکن خارج در سال )رتبه دانشجو پذیری ایران 

 GALLUP WORLD)152از 87(2017تا20215بین سال های )رتبه ایران در شا خص جریان بالقوه مهاجرت 

POLL, 2017-2015)

 GALLUP WORLD)152از 78(2017تا 2015بین سال  های )رتبه ایران در شا خص جریان بالقوه جذب استعداد ها 

POLL, 2017-2015)

جایگاه ایران در شاخص های کلیدی مهاجرت بین المللی 



شاخص
ان رتبه ایران در می
سایر کشور ها

منبع

 ,GALLUP WORLD POLL)152از 77(2017تا 2015بین سال  های )رتبه ایران در شا خص جریان بالقوه مها جرت جوانان  

2017-2015)

(GTCI, 2020)132از 102(2020در سال )رتبه ایران در شا خص رقابت پذیری جهانی برای استعداد ها 

(UNHCR Data Finder, 2021)195از 14(2020ال در س)رتبه پنا هجو فرستی ایران تعداد ایرانیان در وضعیت پناهجویی در جهان 

(UNHCR Data Finder, 2021)192از 22(2020الدر س)رتبه پناهنده فرستی ایران  تعداد ایرانیان در وضعیت پناهندگی در جهان 

(Henleyglobal, 2021)199از 184(2020در سال )رتبه ایران در شا خص جهانی قدرت پاسپورت 

جایگاه ایران در شاخص های کلیدی مهاجرت بین المللی 



Rماندگاری پایین برخی از نیروهای مستعد



ریسک عدم ثبات مدیریت 
R



شده الزام به اجرای قوانین بالادستی وضع
از سوی دولت در سازمان های دولتی

R



مقاومت واحد ها در جا به جایی نیروی مستعد R



R شده در حوزه مدیریت استعدادوضع اجرای دستورالعمل های عدم



Rعدم وجود فرهنگ و محیط مناسب نیروهای مستعد در سازمان



سلسله مراتب نیازهای مزلو
Maslow s Hierarchy of Needs









محیط 

هیادگیرند

مسافت

همکاران 

سطح بالا
محیط کار

امکانات 

رفاهی

حقوق

برند
حوزه 

تخصصی



2009مدل فیلیپس و راپر مدل های  مدیریت استعداد



2009مدل کالینز و ملاحیمدل های  مدیریت استعداد



مدیریت 
استعداد

استراتژی
و تحلیل 
استعداد

جذب 
استعداد

سیستم 
های 
یشایستگ

عملکرد و 
پاداش

یادگیری 
و توسعه

توسعه 
رهبری

برنامه ریزی 
حرفه ای و 

جانشین پروری

جا به جایی و 
توسعه

تنوع و شمول

مشارکت فعال کارکنان

قابلیت 
کارکردی

فناوری

یکپارچه سازی

2015ارنست و یانگ مدل های  مدیریت استعداد



مدل های  

ادمدیریت استعد

استفکو و سوجکا 

(2014)



ابعاد مدلسالنظریه پردازردیف

جذب کردن، انتخاب، درگیر کردن، بهسازی، نگهداشت کارکنان2009رراپوفیلیپس 1

2009کالینز و ملاحی2
مشاغل بررسی بازار کار داخلی و خارجی، مخزن استعداد،)معماری متمایز منابع انسانی 

(کلیدی

2010سیلزر و داول3
دوینت:ازعبارتندآناصلیابعادوشودانجامدائمسنجشوارزیابیمبنایبرباید

وگماریبکاروتوسعهعملیاتی،برنامهطراحیممیزی،ارزیابی،جذب،مدیریت،راهبرد
.آنهانگهداشت

وپروریجانشینتوسعه،آموزش،انتخاب،جذب،کشف،ازاعماستعدادچرخهابعاد2013شاینمن4
.باشدمیاستعدادنگهداشت

2015یانگ و ارنست5

ها،امهبرنشاملگرفتهقراربررسیمورداستعدادمدیریتجنبهسهازمدلایندر
/یتمدیرراهبردتدوین:شاملاصلیابعادهابرنامهدرکهسازییکپارچهومنابع

ای،هحرفریزیبرنامهپاداش،عملکرد،مدیریتتوسعه،یادگیری،جذب،استراتژی،
بلیتقابهمنابعبخشدرورهبریتوسعهشایستگی،مدلسازیپروری،جانشین

.استشدهپرداختهفناوریوکارکنانهایدادهکارکردی،

ابعاد مدل های مدیریت 

استعداد



تعریفسالمرجعردیف

1
استاندارد مدیریت ریسک

استرالیا و نیوزلند4360
.وقوع رخدادی که بر اهداف سازمان تاثیر می گذارد1999

2
در 31000استاندارد ایزو 

حوزه ریسک
تاثیر عدم قطعیت بر اهداف سازمان2009

3Gupta2011
یاآنهاایپیامدهیابالقوهرویدادهایشکلبهاغلبسازمانیریسک

.استاین دوازترکیبی

1396همکارانوابراهیمی4

وقوع آنها تصمیم یا عملی که مرتبط با پیامدهای نامطلوب و احتمال
.باشد

ه چشم می دو دسته از مفاهیم در اکثر تعاریف ریسک به طور مشترک ب
رخدادها، پیامدها و عدم -2احتمال و ارزش مورد انتظار -1: خورد

قطعیت

تعریف ریسکمبانی نظری



نیوزلند،واسترالیا4360ریسکمدیریتاستانداردتعریفاساسبرریسکازمنظور

،اگوپتتعریفو"گذاردمیتاثیرسازماناهدافبرکهرخدادیوقوع"برمبنی1999

ازبیترکییاآنهاپیامدهاییابالقوهرویدادهایشکلبهاغلبسازمانیریسک"2011

عدموپیامدهارخدادها،"1396همکاران،وابراهیمیتعریفدرو"استدواین

.باشدمی"قطعیت

ریسکرویکرد نظری



ا الگوی مدیریت استعداد ب

رویکرد ریسک



وژه کاریمدیریت استعداد به عنوان یک زیر سیستم اصلی مدیریت منابع انسانی نه یک پر. 1

.کاریوژهپریکنهوشودنگاهانسانیمنابعهایفعالیتدلدرزیرسیستمیکعنوانبهاستعدادمدیریتبه

:استمدتبلندپروژهیکاستعدادمدیریت

تمایزماقداماتتعریفآنجاییازامااست،انسانیمنابعمتمایزمعمارییکواقعااستعدادمدیریتسیستم

کارکنانرسایومستعدنیروهایبینتبعیضجاریدستورالعملهایازمتفاوتدستورالعملهایتدوینوجداگانهو

هایدستورالعملدلدراستعدادمدیریتازناشینیازموردتغییراتگرددمیپیشنهادلذازدخواهددامنرا

.گردداعمالانسانیمنابع

راهکارهای عملی



لزوم نگاه سیستمی به مدیریت استعداد. 2

زیر.استاهمیتبابسیارفرآیندایندرگذارتاثیرهایزیرسیستمراستاییهملزوموموضوعاینبهسیستمینگاه

نقشبایتمیپروریجانشینوتوسعهوآموزشعملکرد،مدیریتانسانی،نیرویریزیبرنامههمچونهاییسیستم

ریتمدیمدلتدویندربنابراین.کنندکاملراهمدیگرهافرآینداینوداشتهاستعدادمدیریتفرآیندباتعاملی

برگذارثراهایخروجیوهاورودیویکدیگرباهازیرسیستماینارتباطچگونگیبهبسیاربایستمیسازماناستعداد

.کردتوجههمدیگر

راهکارهای عملی



سنجش سطح بلوغ سازمان برای پیاده سازی مدیریت استعداد. 3

ینادرونمایندحرکتاستعدادمدیریتسمتبهلازمبررسیومطالعهبامشابههایسازمانسایریاوسازمانها

وضوعمبهپرداختنبرایمناسبزمانخودسازمانبلوغسطحسنجشبا.نشوندمدگراییوشتابزدگیدچارزمینه

.دهندقرارکاردستوردرراآنسازیپیادهبرایآمادگیجهتدرموردنیازاقداماتوزدهتخمینرااستعدادمدیریت

راهکارهای عملی



انتصاب مدیران شایسته برای راهبری استعدادها. 4

اینراهبریکهمدیریهستندخودتوسعهدنبالبهوبرخوردارندایبالقوههایتواناییازهااستعدادکهآنجاییاز

یروهاینتاباشهتوانمندیفردخودشوباشدداشتهراخودنیرویتوسعهوپرورشظرفیتبایددارهبرعهدهراافراد

نیازمندودخمستعدنیرویکردنمدیریتتوانایی.باشندداشتهباورویبهبتوانندمیکنندکاراوباکهمستعدی

.باشدمیخاصمدیریتیهایمهارت

راهکارهای عملی



ریلزوم بکارگیری شیوه های نوین در توسعه نیروی مستعد مبتنی بر سبک های یادگی. 5

پیادهوطراحی،نیازسنجیاستعدادپروری؛گرددمیپیشنهادمستعدنیرویبالاییادگیریقابلیتبهتوجهبا

.ذیردپصورتآنهایادگیریهایسبکوهاویژگیبامتناسبنیروهااینآموزشوتوسعههایبرنامهسازی

توسعهبرنامهطراحیومنتورینگومربی گریهمچونرویکردهاییبهپرداختننوین،شیوه هایبکارگیری

ازیریبکارگهمچنین.بودخواهدمؤثرترخود،توسعهورشدجهتدرمستعدنیروهایبهکمکدر(IDP)فردی

ایعهتوسنیازبهبهتریپاسخگوییمجازیهایآموزشوآموزشیهایاپلیکیشنهمچوننوینهایفناوری

.داشتخواهدمستعدنیروهای

راهکارهای عملی



ضرورت توجه بیشتر به مرحله استعدادخواهی. 6

شودیمتوجهکمترآنبهمعمولاکهاستخواهیاستعدادمرحلهاستعدادمدیریتاهمیتبامراحلازیکی

اقدامیونههرگشروعازپیش.باشدمیمرحلهاینبهتردقیقپرداختننیزحاضرتحقیقتمایزوهجملهازو

چهبرایمستعدنیرویبهسازمانکهگرددمشخصمربوطهاطلاعاتاساسبربایستمیحوزهایندر

ایندراقدامعملیاتیبرنامهسپس.باشدبایدچگونهنیروهااینکیفیتوداردنیازکاریهایحوزهومشاغل

.گرددتدوینخصوص

اریکهایحوزهیاومشاغلمنظورخوایدمیمستعدنیرویهاییبخشچهبرایببینیدبایداولشما"

داخلاز.هباشداشتههاییویژگیچهبایدمستعدنیرویاین.کجابرایوتاچند،مستعدینیرویچههست،

.یدبدپرورشراداخلینیروییاکنیدجذبسازمانبیرونازیاکنیدتامینراهااینمیخواینسازمان

(9M:گرمصاحبه)"

راهکارهای عملی



لزوم حمایت مستمر مدیران ارشد. 7

ایتحمنیازمندآنمطلوبسازیپیاده.بودخواهدهزینه بروزمان برفرایندیاستعدادمدیریتفرایند

آنازیاوباشندنداشهاعتقادیفراینداینبهخودارشدمدیرانکهصورتیدرباشد،میارشدمدیرانمستمر

ازقبلانیانسمنابعمدیرانگرددمیپیشنهادلذا.شدخواهدمواجهشکستباآنسازیپیادهننمایند،حمایت

یقطرازونمایندحاصلاطمینانحوزهایندرارشدمدیراننظروخواستبهنسبتزمینهایندراقدامیهر

بهبتنسشفافیدرکوتصویرتانمایندکمکارشدمدیرانبهمطرحابهاماترفعوموردنیازاطلاعاتارائه

.باشندداشتهخصوصایندرگیریتصمیمواستعدادمدیریتمقوله

راهکارهای عملی




