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استعداد های رویکرد شفاف به : هدف

اهدافها و استراتژیسازمانی و 

.سازمان

به جای خزانه استعدادها تهیه : روش 

.فهرست جانشینان مناصب مدیریتی

رهبرینگاه به موضوع -۱: نقطه قوت

دارایی کمیاب دربه عنوان یک منبع و 

.سازمانهادرون 

ه بکارکنان دانشگر نگاه به موضوع -۲

و بازیگران اصلی سرمایهعنوان 

سازمان 

به افزایش تعهد و وفاداری -۳

سازمان 

ران تعیین جانشین برای مدی: هدف

ی که میبایست سازمان راارشد

.ترک میکردند

با لیست جانشین ها : روش 

همفکری مدیران ارشد در خصوص

وانند افرادی که تصور میکردند میت

تهیه نقش جانشین را داشته باشند

.میشد

ز تاکید و تمرک-۱: نقص این روش

، و نه پرورشصرفا بر جانشینی

.استعداد

تمرکز صرفا بر مشاغل -۲
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آنهایی که بهترین ها را دارند، 
برنده اند

1990مک کینزی –جنگ استعداد ها 

سرمایه یا دارایی ؟



(TALENT)تعریف استعداد 

شاملومیشودتعریف"فردیکهایتواناییمجموع"صورتبهکلیطوربهاستعداد•
.ودمیشتعریفویانگیزهوشخصیتنگرش،قضاوت،هوش،تجربه،دانش،مهارتها،

برخوردارایویژهاهمیتازیادگیریورشدبرایفردتواناییمیانایندر
.است

نقشووظایفانجامدرفردمیشودموجبکهاستچیزیآنحقیقتدراستعداد•
برای.دبگذارنمایشبهراعملکردبهترینوکندعملخوبیبهداردعهدهبرکههایی
بیودریغبدونهایکوششباکهبگیریدنظردرراافرادیموضوعاینبهتردرک
نقشهکدارندراپتانسیلاینومیکنندایجادتفاوتسازمانعملکرددر،خودوقفه

.نمایندایفاآیندهدرمهمی



(Talent Management)مدیریت استعداد تعریف 

باافرادکارگیریبهوحفظتوسعه،شناسایی،،مندنظامجذببرایهاییرویکردوهااستراتژیشاملاستعدادمدیریت•
(میگیردکاربهراانسانیمنابعهایابزار).دارندایویژهارزشسازمانیکبرایکهاستبالاپتانسیل

بهابیدستیبرایکهاستمستعدیافراددارایسازماناینکهازاطمینانحصولبرایاستفرآیندیاستعدادمدیریت•
ایجادباسازمانخارجوداخلازاستعدادجریاناستراتژیکمدیریتشاملفرآینداین.داردنیازآنهابهخودتجاریاهداف

.استاستعدادمخزنیکحفظو

.استپتانسیلوعملکردلحاظازاستعدادباافرادبرتمرکز•

.مینمایندبیشتریکوششبالااستعدادباافرادنگهداشتوجذببرایهاسازمانکهمعنیاینبه

: مدیریت استعداد از دو نظر مهم است 

.نمایدنگهداشتوآورددستبهراضروریهایاستعدادموفقطوربهمیتواندسازمان-1

.میکنددرگیرسازماندرراکارکنانزیرامیشوندمندعلاقهسازمانبهکارکنان-2

تعاریف مدیریت استعداد  



...رویکردهای اساسی به مدیریت استعداد 

.هاستداستعدابرمتمرکز/یکپارچهانسانیمنابعمدیریتنوعی:استعدادمدیریت•
.نندکمیایجادسازمانبرایخاصیارزشکهافرادی.استاستعدادباافرادبرتمرکز•
.استاستعدادمخزنطریقازآنهاکردنپروراهبردیوکلیدیمشاغلشناسایی•
وهامهارتها،توانمندیها،قابلیتباشاغلینازجامعاستعدادمخزنتدوین•

.مذکورمشاغلکردنپربرایبالاعملکردباوفردبهمنحصرهایشایستگی

وهاستپکردنپرروندتسهیلبرای"انسانیمنابعمدیریتمتمایزمعماری"تدوین•
.متمایزواستعدادباشاغلینباکلیدیمشاغل



رویکرد اختصاصی به استعداد
! ...  برخی از افراد: استعداد به معنای

بالقوههاییتقابلدادننشاننتیجهدریاسازماندرمشارکتشانبامیتوانندکهکارکنانییعنی
.بگذارندسازمانعملکردبرتوجهیقابلتاثیرمدت،بلنددرشان
بالاعملکردباافراد.1
ودخازاستثنائیهایتواناییوهامهارتکلیطوربهیاخاصشایستگیدارایحوزهیکدر

.میدهندبروز
.میگیردقرارخودشهایردههمعملکردبرتر%10جزء
شتریبینوآوری،دارندبیشتریمشارکتهستند،سازمانعملکردیمنبعمهمترینافراداین

میبرند،ارکبهبیشتریابتکارمیکنند،جلببیشتریاعتمادمیکنند،کارهوشمندانهدارند،
.میکنندازیسپیادهاثربخشیشیوهبهراتغییراتومیدهندتوسعهراکاروکسبهایاستراتژی

بالا( ظرفیت)پتانسیلباافراد.2
.داردآیندهردرااثربخشعملکردبرای(یادگیریورشدتواناییانگیزه،منش،)لازمکیفیاتفرد

ونیازهاوندمیکنپیشرفتخودهمردیفانبهنسبتبیشتریسرعتبابالاپتانسیلباافراد
.میگذارندنمایشبهرامتفاوتیهایانگیزه



رویکرد اختصاصی به استعداد... 
!  برخی از افراد: استعداد به معنای

آمادگیدارایافراد.3
راخاصشغلیکدرالزاماتتامینبراینیازموردهایویژگیودانشتجربه،شایستگی،افراد
.اندندادهبروزراخودعملکردهنوزولیدارند

زیابیارهایکانونمانندهاییروشاساسبرآنانارزیابیپیشنیازمندافراداینازاستفاده
.است

متعهدافراد.4
فراهمراکردنکاریوقفراخودوتوجهتمرکز،،موجباتکه.داردسازمانوکاربهتعهدفرد

دیگربسیاریکهمیشودتعریفایپروژهتکمیلعنوانبهرویکردایندراستعداد.میکند
.اندنکردهآغازراآنحتییااندکردهرهایش

یهمسویواقعدروخویشسازمانموفقیتجهتدرمضاعفانرژیگذاریسرمایهوتخصیص
the)خودبهترینارائه.دارداشارهسازمانیوفردیاهداف best)ترکعدموسازمانبه

.سازمان



رویکرد اختصاصی به استعداد... 
! برخی از افراد: استعداد به معنای

(Mastery)افراد یادگیرنده . 5

.ستا( خود و دیگران ) یادگیری از تجربه ها هدفمند و تمرینافراد با ویژگی تمرکز بر 
افراد متناسب . 6

محیط مناسب در زمان یعنی در . افراد با محیطی که در آن قرار دارند همسو هستند
.قرار گرفته استمناسب یا در موقعیت مناسب 

.مفهوم استعداد مساله ای نسبی است و مطلق نیست 
.بازار کار باید توجه نمود / بخش / صنعت 

شکل میتواند با قرارگیری در محیط دیگر دچار مکارمندی که در یک محیط ستاره است
.شود



ستاره ها را پیدا کنید 

/ عملکرد عالی 

آینده نامعلوم
رو به پیشرفت

متوسط

ستاره ها

کارمند معمولی

دارای پتانسیل با 

عملکرد نامناسب

/  استخدام نادرست

قطع همکاری

رو به پیشرفت

نامعلوم

رد
لک

عم

پتانسیل



!فرصت–انگیزش –توانایی 

.نیاز دارندفرصت، به علاوه بر توانایی و انگیزش کارکنان •

.یز بستگی دارداستعداد صرفا به کیفیت مهارت های فرد مرتبط نیست بلکه به کیفیت شغل ن•

فراد یعنی در کنار شناسایی ا. این امر مستلزم شناسایی شغل های کلیدی سازمان است •
.مستعد شناسایی پست های کلیدی سازمان نیز حائز اهمیت است

:ایجاد فرصت برای ستاره ها 

نوع شغل ، ملزومات، ارتباطات 



اهمیت مدیریت استعداد 

که سازمان ، تحلیلگران و ذینفعانانتقال این پیام به مشتریان–مزیت رقابتی در بازار کار .1
. دارای فرآیند رسمی استعدادیابی و جانشنین پروری است

صاب برای پست های رهبری و مدیریتی را با افزایش انتهزینه استخدام های خارج از شرکت .2
.  داخلی کاهش میدهید 

.پست های حساس و کلیدی کوتاه تر میشود زمان پر کردن .3

.میکنید نگهداشت افراد با استعداد را.4

.به کار میگیرید دستیابی به اهداف استعداد های مناسب و کارآمد را برای .5

ود ، مدیران واحدها از این فرآیند بهره میبرند به وسیله ی شناسایی استعداد ها در واحد خ.6
.شودعملکرد تیم شناسایی میتشخیص زمینه های بهبود توسعه جانشینان احتمالی، 

یران آینده مد



!نادرستیک رویکرد 

ده کارکنانی که امروز بهترین عملکرد ها را از خود نشان میدهند ، مدیران موفق آین
!خواهند بود

:  دلایل
ربالاتسطوحدرراعملکرداینحتماسطح،یکدرمطلوبعملکرددارایافراد.1

ازمتفاوتایمجموعهنیازمندسازمانیبالاترسطوحچراکه.نمیکنندتکرار
.هستندهامهارت

و،(ریسک)مخاطرهمیتواندسازمانپایینسطوحدرتوانمندیومهارتکمبود.2
زیانوزبربهبالاترسطوحدرولینکندایجادزیادی(پذیریریسک) تاثیرات

.میشودمنجرجبرانقابلغیرهای
فرد ی عملکرد فعلبه همین جهت در فرآیند شناسایی استعداد ها بیشتر از آنکه بر 

.تاکید میشودیادگیری و رشد های او برای قابلیتتاکید شود، بر 
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تعریف استراتژی 
استعداد ها بر اساس 

اهداف سازمان
تعهد به : قدم اول 

جانشینی نظام مند

جذب از داخل و 
خارج سازمان

پرداخت برابر،
اثر بخش و متناسب 

مدیریت شغلی، 
افرایش بهره وری 

و توسعه شغلی

همسویی پرداخت 
مبتنی بر عملکرد

ایجاد مخزن 
استعدادها و 

شناسایی مشاغل 
کلیدی

اهداف سازمان



برنامه ریزی-۱
توجه به مسائل استراتژی و مزیت رقابتی سازمان

فرآیند مدیریت استعداد



باط با در ارتنیازهای سازمان ، تجزیه و تحلیل و برنامه ریزی سیستماتیک شناسایی•
نیروهای انسانی 

یان اهداف بلند مدت یا مایجاد همسویی استراتژیک به این صورت که استراتژی ها و •
سازمان از مدیریت اخذ شده باشد مدت 

ایجاد همسویی بین استراتژی های سازمان با استراتژی های واحد منابع انسانی•
ریان مج:  به جانشین پروری و مدیریت استعداد ها در سطوح بالای سازمان تعهد مدیران •

ایبند این فرآیند مدیران عالی و مدیران ارشد سازمان هستند و اگر آنها به این فرآیند پ
عملا راه به جایی نخواهد برد نباشند 

( ش پالای) ، بازنشستگی و اخراج های احتمالی ارتقاهای داخلی ، جابه جاییبررسی •

برنامه ریزی نیروی انسانی-۱



ایجاد همسویی بین استراتژی های سازمان با
TTMاستراتژی های منابع انسانی در مدل 

وظیفه هافعالیت هافرآیندها
مورد مهارت
وظیفهنیاز هر 

سطح تسلط 
شاغل به مهارت
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استراتژی 

سازمان

اهداف

سطح کلان 

(استراتژی سازمانی)

سطح میانی

(بین واحدی)

سطح خرد

(وظیفه ای)



تعریف شایستگی ها-۲

.داریدنیازهاشایستگیشناساییبهشغلتعریفبرای•
اختاریسمفهوماستعدادیابیفرآیند،شغلنیازموردهایشایستگیتعریفبدون•

.داشتنخواهد
:داردزیرهایشاخصبامستقیمارتباطهاشایستگیتعیین•
( شغلتحلیلوتجزیه) شغلماهیت.1
سازمانفرهنگ.2
مختلف،هایردههایریسکاثرگذاریوریسک)نظرموردشغلارشدیتمیزان.3

( هستندمتمایز
ری ویژگی های شخصیتی و رفتاو شرح وظایف شغل دقیقو درستتعریف •

ا مورد نیاز شغل ، مهمترین ابزار شما در جست و جو و انتخاب درست افراد ب
.استعداد و متناسب است 



دسته بندی شایستگی های شغلی-۳

مهارت های فنی: مهارت های سخت •
.  شغلی هستندمرتبط با وظایف .1
.و شناسایی شودتجزیه و تحلیل برای شناسایی آنها باید مشاغل سازمان .2
ه به سادگی آموخت. شرکت کرددوره آموزشی برای یادگیری آنها میتوان در یک .3

.میشوند
...کار با دستگاه و / کار با نرم افزار / زبان برنامه نویسی : مثل 



:مشاغلبازطراحیوتحلیلازهدف*
مشاغلفعلیوضعیتازاطلاع.1
وهمراستاسازمانفعلیمشاغلکهجهتاینازاطمینانایجادبهکمک.2

هتجزیکاربرگاز).هستندسازماناهدافوهافرآیندیاهاراهبردباهمسو
(مشاغلتحلیلو

دمورهایشایستگیاستخراجوسازمانمشاغلنیازهایوالزاماتتعیین.3
(مشاغلشناسنامهاز)نیاز
رایطشوهاشایستگیشناساییدرابتداییوموثرراهشغلشرحازاستفاده

عیینتشغلهربرایمناسبکارکنانتامیکندکمکمدیربهواستشغلاحراز
برایلازمهایمهارتمجموعهازرابالقوهوفعلیکارکنانهمچنین.نماید

.مینمایدمطلعنظرموردشغلتصدی

:نحوه شناسایی مهارت های سخت -4
(  تحلیل شغل ) تحلیل مشاغل 
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TTMتجزیه و تحلیل شغل در مدل 

:مدیر مستقیم/ پست سرپرست:2زیرواحد:1زیرواحد :واحد سازمانی:عنوان پست

:توضیحاتتاریخ تنظیم:کد پرسنلی سرپرست:کد پرسنلی شاغل

ند
رای

ف

ها
ت 

الی
فع

taskوظیفه 

سطح تکرار پذیری ریسک
مهارتریسکریسک هاتوانمندی

تسلط آشناییشرح مهارت
نسبی

تسلط 
کامل



شناسنامه شغل

:شغلهایشایستگیتعیین
دانش.1
تجربه.2
سختهایمهارت.3
نرمهایمهارت.4
:نگرشی-شناختیهایویژگی.5

هیجانیومنطقیهوش
MBTIشخصیتیهایویژگی.6
DISCرفتاریهایویژگی.7
بالقوههایاستعداد.8



شناسنامه شغل

:شغلهایشایستگیتعیین
دانش.1
تجربه.2
سختهایمهارت.3
نرمهایمهارت.4
:نگرشی-شناختیهایویژگی.5

هیجانیومنطقیهوش
MBTIشخصیتیهایویژگی.6
DISCرفتاریهایویژگی.7
بالقوههایاستعداد.8



...دسته بندی شایستگی های شغلی
زندگیهایمهارت:نرمهایمهارت•
.دارندکارکنانرفتاروشخصیتبربسیاریتاثیر.1
.یشودماجتماعیوفردیبینارتباطبرقرارینحوهوهانگرششاملکلیطوربه.2
.میشونددادهآموزشدشواربسیارسختهایمهارتخلافبروهستندذاتیبعضا.3
ایجادشبخاثرروابطکنند،حلترسریعوبهتررامشکلاتشانمیکندکمکافرادبه.4

واسترسکنند،مدیریترازماندهند،بروزساریتیمورهبریهایویژگیکنند،
.دهندکاهشرازندگیهایفشار
:نرمهایمهارتضرورت

.کنیماستفادهموثروکارآمدطوربهخودفنیمهارتودانشازمیکندکمک.1
.میبخشدبهبودرامشتریانومدیرباماتعاملاتنوع.2
.دهیمانجامموقعبهراکارهایمان.3
.مباشیداشتهمیبینندچگونهرامادیگراناینکهوشغلمانبهبهتریاحساس.4



دسته بندی شایستگی های شغلی... 

ازمانی و سمیتواند بین افراد برای کسب موقعیت های توانایی استفاده از مهارت های نرم •
.موقعیت های زندگی تفاوت ایجاد نماید

ن بود تمرکز سازمان ها بر استفاده از مهارت های سخت بود و تاکید بر ایتا پیش از این•
.  که مهارت های فنی برای اجرای موثر وظایف، ضروری هستند

.هستندویژگی های شخصیتی خاص در حال حاضر تمامی مشاغل نیازمند •

.قابل انتقال استاز حرفه ای به حرفه دیگر نکته مهمتر اینکه مهارت های نرم •



راه های شناسایی مهارت های نرم 

آزمون ها •

سرپرست مستقیم/ تشخیص مدیر•

دقیقا مطابق فرآیند مصاحبه استخدامی شایسته محور



نقاط قوت/ استعداد



مستقیمتوسط مدیران شناسایی مهارت های نرم 

ص سرپرست مستقیم نقش ویژه و تعیین کننده ای در شناسایی مهارت های نرم به خصو/مدیر•
. مهارت های ایجاد ارتباط دارد

شناسایی مهارت هایبه عنوان مثال در •
(استفاده از لحن، کلمات و زبان بدن/ توانایی رساندن کامل و صحیح موضوع)ارتباط کلامی •
ارتباط غیر کلامی •
(اخم در چهره، لبخند، دست به سینه بودن، تکان دادن پا، حالات چهره)زبان بدن •
مهارت های شنیداری •
مهارت های دیداری •
مهارت های استفاده از تلفن•
...(لجبازی، ناامیدی، نفرت،احساس شکست ما نمیتوانیم:نگرش منفی)نگرش همواره مثبت و یا منفی •
توانایی تیم سازی•
توانایی مدیریت زمان•
مهارت ارائه خود و موضوعات •
توانایی حل مساله•



شناسایی مشاغل کلیدی و حساس



تعیین پست ها و شغلهای کلیدی رویکردهای
دارد؟سازمانبرایپیامدهاییوعواقبچهبماندبلاتصدیشغلایناگر:اولرویکرد•
؟چیستسازمانماموریتاجرایدرپستاینمشارکتوسهم:دومرویکرد•

دو سوال فوق نقش حساس شغل در سازمان را مشخص میکند
:دهندپاسخسوالاینبهانفرادیصورتبهکهبخواهیمارشدمدیراناز:سومرویکرد•

؟هستندحساسوکلیدیآنهاتصدیتحتمشاغلازیککدام
ومناصبچهدرووقتچه.کنیممراجعهسازمانگذشتهتجارببه:چهارمرویکرد•

ردوقتچه؟استامدهوجودبهسازماندرمشکلاتیشغلانشاغلخروجبامشاغلی
باودهبوظایفانجامبرایخاصتجاربوتخصصنیازمندکهخاصپستیککردنپر

.شدیممواجهمشکل

ت؟اسشدهاتخاذکسانیچهتوسطسازماناخیرهایگیریتصمیم:پنجمرویکرد•



TTMتعیین مشاغل کلیدی در مدل 

.مشاغل کلیدی بر این اساس شناسایی میشوند•
ارزش شغل❑
(مشاغلی که دارای سطح بالایی از مخاطرات هستند)مخاطرات هر شغل .1
(مشاغلی که اثر گذاری مخاطرات آن بر سازمان یا مشتری است)اثرگذاری مخاطرات  .2
(سطوح بالای دانش و تجربه)توانمندی ویژه جهت انجام شغل .3

.را تحت تاثیر قرار میدهدفرآیند / یک فعالیتمشاغلی که ❑



TTMتجزیه و تحلیل شغل در مدل 

:مدیر مستقیم/ پست سرپرست:2زیرواحد:1زیرواحد :واحد سازمانی:عنوان پست

:توضیحاتتاریخ تنظیم:کد پرسنلی سرپرست:کد پرسنلی شاغل

ند
رای

ف

ها
ت 

الی
فع

taskوظیفه 

سطح تکرار پذیری ریسک
مهارتریسکریسک هاتوانمندی

تسلط آشناییشرح مهارت
نسبی

تسلط 
کامل



ایجاد همسویی بین استراتژی های سازمان با
TTMاستراتژی های منابع انسانی در مدل 

شغل هافعالیت هافرآیندها

34

استراتژی 

سازمان

اهداف

سطح کلان 

(استراتژی سازمانی)

سطح میانی

(بین واحدی)

سطح خرد

(وظیفه ای)



معیار مشاغل کلیدی

ازشغلانشاغلخروجصورتدرکهاستمهمایاندازهبهنظرموردشغلنقش.1
وجودآنادغامومجددمهندسییاشغلسازیکوچکیاحذفامکانشرکت،

.ندارد
در.ودشمدیریتوانجامپیوستهاماسریعوروانبایدشغلاینشاغلینجابجایی.2

.هستندشاغلتکمشاغل
.داردشرکتموفقیتدرتوجهقابلومهمسهمیشغلاین.3



TTMتعیین مشاغل حساس در مدل 

مسئولیت سرپرستی تعداد زیاد نیرو .1
ر مدی/ مدیر میانی است )اشراف کامل به وظایف نیروهای تحت سرپرستی ندارد .2

(میانی ندارد
تک شاغل بودن و نداشتن جایگزین در صورت خروج از سازمان.3
.مشاغلی که معمولا برای جذب نیرو در آن دچار مشکل هستیم.4



مشاغل کلیدی و حساس
فایل اکسل 



منابع استعداد-۲
خارج سازمان

داخل سازمان

فرآیند مدیریت استعداد



ن
ما

از
 س

در
د 

دا
تع

اس
ن 

ریا
ج

شناسایی

ارزیابی

توسعه

نگهداشت

استراتژی

استخدام و کارمندیابی-
انتخاب-
بازبینی استعداد-
ریبرنامه ریزی جانشین پرو-

مدیریت عملکرد -
ارزیابی رهبری-
بازخورد با چند ارزیاب-
ارزیابی میزان انطباق-

فرآیند با نیازهای 
سازمان

تحلیل حفظ نیروها-
پاداش های متمایز -

شده 
ارزیابی اثربخشی-

برنامه ریزی مسیر شغلی-
جابه جایی استعداد-
کوچینگ و منتورینگ-
یبرنامه های بهبود مسیر شغل-

توسعه برنامه ریزی-
توسعه اجرایی-
توسعه مهارت های رهبری-
آموزش-

نیاستراتژی منابع انسا-
استراتژی کسب و کار-



استخدام از داخل و خارج سازمان

آیا جریان مستمری در درون سازمان برای تامین نیازهای استعدادی 
کوتاه مدت و بلند مدت در اختیار سازمان هست؟

.دباشسازمانبیرونوداخلازاستخدامازترکیبیبایداستعدادیابیاستراتژی✓
نیازموردیشایستگوکاروکسباستراتژیواقتضااساسبربایددواینمیاننسبت✓

.شودتعیینشغلهربرای



استعدادیابی-۳

فرآیند مدیریت استعداد



از داخل سازمانانتخاب استعداد 

رایبمعیارهاییازاستفادهباکارکنانبالقوهتوانوعملکردارزیابی:کمیروش.1
استعدادشناسایی

وجلساتطولدرکه.سازمانواحدهایرهبرانومدیرانبامصاحبه:کیفیروش.2
نکارکناازیکهرباخودتجربهومشاهدهاساسبراستعدادبررسیهایفرآیند

هایمصاحبهطیمیتواندامراین.میکنندفراهمراکلیدیهایدادهواطلاعات
گیشایستازبخشدراین.گیردصورتتجربهباافرادحضورباگروهییاوفردی
.استملاکبالقوههای



سطوح کارکنان در فرآیند استعداد یابی

مشاغل متخصصین 
حساس

تخصص وکارکنانی که به دلیل دارا بودن 
مهارت نقش حساس و حیاتی دارند ولی 

/  دارای مهارت های رهبری نمیباشد 
.تمایل به رهبری ندارند

شایستگی های پیچیده و دانش فنی -
واطلاعات تخصصی بسیار بالایی را 

.دارند
:اقدامات انگیزشی و نگهداشت 

ارائه بسته های جبران خدمت-
نقش منتور -

سخنرانی/آموزش-

کارکنان با پتانسیل یا 
عملکرد پایین

ند کارکنانی که آماده پیشرفت شغلی هست-
ولی در دسته کارکنان با پتانسیل بالا قرار 

نمیگیرند
کارکانی که در صدد ترک سازمان هستند-

تغییر شغل و نقش متفاوت-

یل منتورینگ توسط کارکنان با پتانس-
بالا

آموزش و توسعه-

پتانسیلکارکنان با 
استعداد بالا

چه سطحی از مشخص نمائید 
را به عنوان افراد جامعه آماری

رید؟با پتانسیل بالا در نظر میگی

رده مدیران ارشد-

رده مدیران میانی-

همه رده های کارکنان-



تعیین و تشکیل خزانه استعدادها

.  تحت مسئولیت خود میپردازندمدیران به ارزیابی کارکنان •
رشد متشکل از مدیران اگروه مرکزی ارزیابی نتایج حاصل از ارزیابی مدیران و ارزیابان به •

.میشود تا این گروه از نقاط قوت و ضعف سازمان اطلاع یابندسازمان گزارش 
:گزارش شامل مروری بر

.استعداد های هر واحد است•
به کارنددر مشاغل مناسب مشغول و چه تعداد از استعدادهای •
بپذیرند ؟مسئولیت شغلی جدیدی و چه تعداد میتوانند در کوتاه مدت •



ایجاد مخزن استعدادها
در فایل اکسل



ایجاد ارتباط بین مخزن استعداد 
ها و مخزن مشاغل کلیدی سازمان

در فایل اکسل



نمونه سطح عملکرد قابل قبول در جانشین پروری

قابل قبولامتیازشغلیگروهردیف

%95مدیران میانی و ارشد1

%85کارشناسان و کارمندان2



شاخص سنجش آمادگی 

انتظاردوره جانشینی برای رده کارشناسان و کارمندان جانشینی برای رده مدیران ارشد و میانی

برنامه ریزی آموزش و 
توسعه

درصد انطباق آمادگی درصد انطباق آمادگی

پس از جانشینی و در
حین کار

%90بالاتر از  افرادی که در حال حاضر 
آماده تصدی مشاغل 

.  مدیریتی هستند

%95بالاتر از  حال حاضر افرادی که در 
آماده تصدی مشاغل 

.  مدیریتی هستند

یکساله %85بالاتر از  افرادی که ظرف یکسال 
آینده آماده خواهند شد 

%90بالاتر از  یکسال افرادی که ظرف 
آماده خواهند شد آینده 

دوساله %80بالاتر از  سال 3-2افرادی که طی 
.اینده اماده خواهند شد

%85بالاتر از  سال 3-2افرادی که طی 
.اماده خواهند شداینده



استعداد یابی 

مدیر رسانی بهاطلاعفرصت های جانشینی و شناسایی:تعیین جانشین ها برای مشاغل .1
(  با رعایت محرمانگی)واحد ذیربط، مربی و فرد جانشین توسط واحد منابع انسانی 

افرادیکهه واجهد صهلاحیت جانشهینی افهراد مسهتعد نظریهه مهدیریت واحهدها در برخی موارد طبق 2.
آن واحهد الزاما از پرسهنل خهودجانشین .گردد اضافه یا جایگزین شناسایی شده می باشند میتواند 

.داردنظر مدیریت هر واحد ارجحیت نمی باشد،



از خارج سازمانیافتن استعداد 

باید به طور مرتب استعداد های جدید را جذب کنند و استعدادهایی را که اکنون در 
.  شرکت وجود دارد بازیابند 

معرفی توسط کارکنان فعلی •
وب سایت شرکت •
دانشگاه ها و مراکز علمی •
سایت های کاریابی معتبر •
شبکه های اجتماعی •

Talent Scoutingدیده بانی استعداد ها •



استعداد پروری-4

فرآیند مدیریت استعداد



توسعه آموزش استعدادها

چگونه واحد آموزش و توسعه در توسعه 
استعداد های سازمان در طول زمان 

؟مشارکت مینماید 

سازمان ها چگونه استعداد ها را در طول 
؟زمان توسعه میدهند 

جهت گیری بلند مدت اقدامات منابع 
انسانی برای ایجاد شایستگی در آینده 

چیست؟

جهت گیری بلند مدت سازمان چیست؟
برنامه و استراتژی 

سازمان

برنامه و استراتژی

منابع انسانی 

سایر برنامه های 
منابع انسانی

برنامه و استراتژی

توسعه استعداد

برنامه توسعه استعداد
سایر واحدها

برنامه و استراتژی

واحد توسعه و آموزش

برنامه سایر واحدها 
بازاریابی ، مالی ، )

..(تولید و 



توسعه استعداد

ده به شیادگیری برنامه ریزی و آموزشفرآیند توسعه استعداد های سازمان از طریق •
ابی به شکلی که مهارت ها و شایستگی های مورد نیاز را برای کمک به سازمان در دستی

.  اهداف استراتژیک و حفظ مزیت رقابتی در زمان حال و آینده ایجاد نماید 
.  شودفراد صرف مستعدترین ادر نظر گرفته شده برای آموزش بیشترین زمان و منابع .1

شده کسانی که برای مدیریت و رهبری در بالاترین سطوح سازمان در نظر گرفته)
.(اند

ینگ، نظیر منتورینگ، کوچتوجه ویژه ای به شکل های مختلف برنامه های آموزشی .2
.آموزشهای مشارکتی، ارزیابی و بازخورد، به صورت رسمی و غیر رسمی بشود



فرآیند توسعه و آموزش جانشین ها
(  ضمن حفظ محرمانگی ) 

جانشین ها تعیین خلاء های .1

ا ها جهت تکمیل خلاء هتعیین مربی / شایستگی های مربی ها تعیین .2

استعدادها(  خط سیر ) و مسیر تنظیم نقشه جانشینی .3

: برنامه ریزی جانشینی .4

باه بای قابل انتقاال از مر)شایستگی ها تنظیم و تکمیل چک لیست –الف •
: در خصوص دانش ، تجربه، مهارت ، رفتار بهرای کلیهه مشهاغل کلیهدی( جانشین

.ردد چک لیست  اقدامات در خصوص تکمیل شکاف ها توسط مربی تنظیم می گ



تدوین و اجرای برنامه های آموزشی -ج
به منظور کاهش شکاف

اخلاء هایی که در بین جانشین ه: تدوین و اجرای برنامه های آموزشی به منظور کاهش شکاف 
نابع وجود ندارد شناسایی میگردد و کلیه شایستگی های مورد نیاز مشاغل کلیدی که توسط واحد م

یازهای انسانی شناسایی شده به تایید مربی رسیده  و در چک لیست مهارتی انها ثبت میگردد و در ن
آموزشی درج می گردد



ارزیابی اثربخشی 
اثربخشی آموزش ها ارزیابی •

تقویم جانشینی تنظیم •

اقدامات قانونیمستند سازی و •

غل بصورت ماهیانه ، در صورت عهدم حضهور شها) ، در صورت وقوع جانشینی ارزیابی عملکرد جانشین ها •
(اصلی  

.خواهد گردید بازنگریدر دوره های مشخص زمانی،  : پروری ارزیابی مستمر اجرای برنامه جانشین•

ابراین بنا. شناسایی نشاود احتمال دارد برای برخی از شغل های کلیدی، جانشین مناسب : نکته •
-گیقرار می گیرند  تا ضمن استخدام افرادی دارای شایساتجذب از بیرون این مشاغل در برنامه 

های مورد نیاز شغل، با ورود افراد جدید از راکد ماندن جو و فرهنگ ساازمانی جلاوگیری شاده و 
. های سازمان جریان یابدخون تازه در رگ

د شد خواهکاهش انگیزه در سایر کارکنان و به احساس تبعیضحفظ نشود منجر محرمانگیاگر •



مدیریت ارتباط با استعداد -5
(نگهداشت)

تلاش کارفرما برای حفظ یک رابطه مطلوب با کارکنان به جهت دستیابی به اهداف : نگهداشت 
.کسب و کار تعریف میشود

فرآیند مدیریت استعداد



نگهداشت

دستمزد رقابتی ، پاداش عملکرد : عوامل مالی✓
عوامل غیرمالی تعلق خاطر، انگیزش، اعتماد، ارتباط،  شفافیت✓
هویت سازمان•
شهرت برند کارفرمایی•
تصمیمات مدیران ارشد •
رابطه خوب با سرپرست•
داشتن نمایی روشن از پیشرفت شغلی•
تعادل میان کار و زندگی•
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( کارایی) موفقیت آمیز کاندیدای آماده ( ارتقا)جایگزینی .1
حفظ نیرو در مورد کارکنان با استعداد/بررسی نرخ ریزش نیرو.2

( اثربخشی ) بعد از انتصاب ارزیابی عملکرد کاندیدا .1
اصب کسانی که از داخل سازمان ارتقا یافته اند به کسانی که ار خارج برای منبررسی نسبت .2

.مدیریتی استخدام شده اند 
(  ارزیابی اثربخشی آموزش ) افراد با استعداد کیفیت آماده سازی .3

استاندارد متریک عنوان

%10حداکثر  RSR= 100(*تعداد استخدام از درون /کل استخدامتعداد
(سازمان

استخدام از درون سازمان

%60حداقل  HER= 100(*تعداد استخدام از درون /تعدادکل استخدام
(سازمان

سازماناستخدام از بیرون



1396و1395حساس /پایش خروج کارکنان مشاغل کلیدی
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پایش خروج کارکنان 
حساس/ شاغل در مشاغل کلیدی 

سال

تعداد خروج 
مشاغل 

ه ماهمیانگین تجربیات بحساس /کلیدی
901535
911423
921123
93823
94710
95711

10.320.8میانگین



تحلیل خروج کارکنان مشاغل 
(علل قطع همکاری) حساس / کلیدی 
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