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بکارگماری نیروهای نخبه

در مشاغل کلیدی

ویژه اتاق بازرگانی ایران

آقاي دكتر عباس غفاري

عضو هیات مدیره انجمن منابع انسانی ایران

سازمان مدیریت صنعتیDBAو MBAمدرس دوره هاي 

1400آذرماه 
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p2= C . A 

people * process=competitive advantage

فرمول مزیت رقابتی در سازمان



94زمستان –سازمان مدیریت صنعتی –روشهای نوین جذب و استخدام 

تجربه شرکت های موفق جهان در 

ر چگونگی بکارگماری استعدادها د

مشاغل کلیدی
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Good to Greatپژوهش منجر به تدوین كتاب 

Fortune 500شركت در فهرست1200بررسی بیش از 

سال در حد یا كمتر از متوسط 15جستجوي شركت هایی كه سود سهام آن ها طی ▪
برابر متوسط باازار 3سال بعد از آن به طور متوسط حداقل 15بازار و طی حداقل 

.بوده است

شركت از همان صنعت و هماان باازار 11انتخاب + شركت براي مطالعه 11انتخاب ▪
براي مقایسه 
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منتشراخیرسال50طیكهمنتخبشركت28بهمربوطمقاله6000مطالعه
.استشده

شركت هااینمدیرانبامصاحبه▪

خدمتجبراننظامومنابعجذبنحوهازچیزهمهازبرداريیادداشت▪
رهبري،سبك هايمدیران،خدمتازخروجنرخمالی،شاخص هايتامدیران

استراتژي هاوسازمانفرهنگاخراج ها،

.شدآنصرفنیروسال/نفر5/10وكشیدطولسال5/5پروژهانجام▪
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یمهارت های انتخاب استعدادها و به کارگماردن آن ها در مشاغل کلید

:تشابهوجه6كشف

حرفه ايبی باكیوارادهوشخصیتواضعوتعادلدارايرهبران-1

Firstرسالت-2 who, Then what

كاربهكلیديوحساسمشاغلدروشکارشناسایی،رااستعدادهاهاشركتاین
.دانندمیاقدامایندرراخودموفقیترازوگرفتندمی

كاروكسبدنیايرحمبیواقعیت هايبامواجههدرباوروایمانحفظ-3
كلیدياهدافتحققمنظوربهمستعدوشایستهتیمهمراهی
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یمهارت های انتخاب استعدادها و به کارگماردن آن ها در مشاغل کلید

طریقازكاروكسبدرمحوريشایستگی هايدر(بودنبهترین)برتري-4
شایستهواستعدادباانسانیهايسرمایهبکارگیري

انضباطونظمفرهنگ-5

معدوديفقطامادارند،همدیسیپلینآن هاازبرخیدارند،فرهنگشركت هاهمه
سلسهبهنیازداریدمنظبطكاركنانشماوقتی.دارندانضباطفرهنگشركت هااز

برنامهیوقتونیستیدبوروكراسینیازمندداریدمنظمافکاروقتیندارید،مراتب
.داشتنخواهیدافراطیكنترل هايبهنیازداریدمنظماجرایی

وتحولدهدهنشتاببعنوانبلکهاصلیابزارعنوانبهنهتکنولوژيازاستفاده-6
توفیق
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Key players  - key positions

هستندکسانیچهسازماناستعدادباکارکنان✓

یمبگمارکلیدیمشاغلدررامستعدکارکنانچگونه✓

هستندمشاغلیچهسازمانکلیدیمشاغل✓

دهیمکاهشراکلیدیکارکنانخروجچگونه✓
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انتخاب افراد کلیدی بر اساس مدیریت 

استعدادیابی

Talent Management
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:استزیرقراربهاستعدادواژهبرايمترادفكلماتلغت نامهدر•
وهبت،متوانائی،ذهنی،استعدادظرفیت،علاقه،قریحه،ذاتی،توانائیقابلیت،•

.هنرونبوغ
ذاتیتواناییموسیقی،نواختنواصواتدرکذاتیتواناییمثالعنوانبه•

ومنطقیمدل هايدرکذاتیتواناییفیزیکی، سختكارهايانجاموجسمانی
.استدلالقوهوذهنی

وردداقرارفردوجوددركهاستذاتیتوانائیاستعداد،كهداشتتوجهبایداما•
ودوجبهنمی تواناست،شدهدادهآنبهظهوروبروزبرايفرصتیكهزمانی تا

.بردپیآن

talent: a special ability that allows someone to do something well

The natural ability to do something well.

استعداد چیست؟
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نجم یك پاستعدادهاي انسان را می توان به كوه یخ تشبیه كرد، •
و چهار پنجم بقیه نهان است و از این استعدادها آشکار است 

.ممکن است هیچگاه كشف نشود و بکار نیاید

یعنی .باید نمود بیرونی پیدا كندبراي كشف یك استعداد، آن •
.با آن استعداد را در فرد مشاهده كردرفتارهاي متناظر بتوان 

کوه یخ استعدادها
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:عوامل موثر بر عملکرد کارکنان

پشتکار* انگیزه* منابع* فرصت* آموزش* استعداد= عملکرد 
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فرایند مدیریت استعداد  ها و جانشین پروری

خزانه افراد 
مستعد

مدل 
اشايستگي   ه

ارزيابي افراد 
ه مستعد در مقايس

با شايستگي   هاي
مورد نياز

شناسايي نقاط
ود قوت و قابل بهب
افراد مستعد

اجراي برنامه   هاي 
توسعه

معرفي مديران
سوابق آموزشي و عملكردي

افراد منتخب
اد شناسايي افر

مستعد

بانك اطلاعاتي افراد 
مستعد

يشايستگي   هاي عمومي مديريت
شايستگي   هاي تخصصي

معيار ارزيابي هر 
شايستگي

آموزش ارزيابان
ارزيابي

برنامه   هاي توسعه فردي
آموزش

گردش شغلي يا ارتقاء
coaching

اثربخشي آموزش و توسعه
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ستهشایافراديانسانی،منابعاستراتژیكبرنامه ریزي•

باشماسازمانفردايوامروزكلیديمشاغلبراي

اینآن،ازفراتر.می سازدفراهمصرفهبههزینه اي

كهیدهستقابلیتیدارايشماكهمی كندایجادرااطمینان

.یدنمایمحققراخودتانكاروكسباستراتژيبتوانید

Strategic workforce planning delivers the right workforce, today and tomorrow, at the 
right cost. What's more, it provides you with the assurance that you have the 

capability to successfully deliver your business strategy.
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اثربخشی فعالیت های شناسایی گزینه های انتخاب

نتخاب برای انتخاب بهترین شيوه شناسایی گزینه های ا
ر نيروهای کليدی باید چهار معيار زیر را همواره در نظ

:داشت
هزینه -1
سرعت-2
تنوع-3
نسبت دستاورد-4
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یدیانواع شیوه های شناسایی گزینه های انتخاب کل

برایسازمانتوجهروش،ایندر:خارجیروش هاي•
سازمانازخارجبهکليدیمشاغلگزینه هایشناسایی
استمعطوف

برایسازمانتوجهروش،ایندر:داخلیروش هاي•
تاسمعطوفسازمانداخلبهاستخدامگزینه هایشناسایی



روش های داخلی

(Job posting)از میان كاركنان داخلی •

(Employee referrals) معرفی توسط كاركنان داخلی •

(Former employees)از میان كاركنان قبلی •



یمزایا و معایب روش های داخلی انتخاب افراد کلید

:مزایا •
عموما بسیار ارزان هستند-
نسبت دستاورد آن  معمولا بسیار بالاست-
افرادي كه از این طریق با سازمان آشنا می شوند در مورد-

ویژگی هاي سازمان اطلاعات خوبی دارند

: معایب •
سرعت آن مشخص نیست-
پایین است( نیروي انسانی حاصل) تنوع -



ای ابزارهای انتخاب افراد مستعد بر

مشاغل کلیدی



دقت  و اعتبار روشهای گزینش برای انتخاب افراد کلیدی

0 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

خط شناسی
میزان تجربه كاري

مصاحبه سنتی

معرف ها

اطلاعات زندگی فرد

تستهاي شخصیت

مصاحبه ساختار یافته

(هوشی)تستهاي شناختی + نمونه كار

كانون ارزیابی
تستهاي شناختی و شخصیتی+ نمونه كار

مصاحبه ساختار یافته + 

تمریتهاي فردي و گروهی+ 
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Talent acquisition تعریف

بکارگماری استعدادها یک روند جدید در حوزه 

مدیریت برای تمرکز در به کارگیری استعدادهای

سازمانی صرفا در مشاغل حساس و کلیدی
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Talent AcquisitionوRecruitmentتفاوت 

.میباشدتصديازخالیمشاغلكردنكاملبرايجذب•

•T.Aیاجرایمدیرانورهبرانمتخصصینشناساییمنظوربه

.مینمایداقداموریزيبرنامهشركتاینده

•T.Aردازدمیپكلیدينیروهايتامینمدتبلندهايبرنامهبه

استراتژيهايجنبهرويT.Aعاملمدیراننظرازهمچنینو

.میپردازدمیشوندجذبسختیبهكهنیروهاییو

.میشوندتشکیلHRبیرونT.Aتیمهايازبرخی•
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Talent acquisition

•T.Aريبکارگیویافتنونیازهاكردنمشخصجهتفرایندي
.هاستسازماندرتواناومستعدافراد

وبیوارزیامنابعتعیینونیازهاكردنمشخصمسیولT.Aتیم•
نسازمااستراتژیكوتخصصینیازموردمشاغلبکارگیري

.است
كاریروينبخشیتنوعكارفرماییبرندتوسعههايبرنامهتدوین•

هدایتودریافتمناسبوقدرتمندهايمسیرتوسعهو
نامهبرطریقازمجازيفضاينظیرمناسبمکانهايدركاندیداها

وظایفازموبایلهاماننددسترسدركاربرديهاي
TALENTبنیادین ACQUISITION TEAMمی

.باشد
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وایتواستون

از نظر وي برند كارفرما به معنی موقعیت كارفرما در بازار

منابع انسانی است كه تصویري از برند سازمان را براي 

.كاركنان حال وآینده نشان می دهد
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برند كارفرما در استراتژي هاي منابع انسانی

استراتژي 
هاي منابع 

انساني

استراتژي 
هاي سازمان

برند داخلي
کارفرما

ي برند بيرون
کارفرما

تحليل 
محيط 
بيروني

تحليل 
محيط 
دروني
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یماثربخش تری داشته باشT.Aچگونه تیم 

وكارفرماییبرندتوسعهT.Aتیممسئولیتهاياز
هنگفرازكاندیداهابیشترشناختبرايموثرارتباط

.میباشدخدماتوتولیداتوشركتشهرتو
طراحیازرافراینداینچرخهبایدمربوطهتیمو

را(رافجاب)طرفینموافقتاخذتامناسباپلیکیشن
.نمایدمدیریت

همکاریهايساماندهیتیماینكلیديكارهاياز
ابهمراستااهدافبینموثرارتباطاتوسازمانیدرون

.میباشدشركتدراستخداممدیریت
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استفاده از فضای مجازی جهت انتخاب نیروهای 
کلیدی از بیرون

مانندمجازيفضاهايدرسازماناستلازمنخبهكارجویانتوسطشدنشناختهجهت

هايسایتابوباشدداشتهفعالصفحاتبینندهپرمدیاهايسایروواتزاپلینکدین،اینستاگرام،

.باشدداشتهساختارمندارتباطزیرلیستنظیركاریابی

کارلیب

زسه سوت جاب

کاربوم

جاب ویژن

کاریاب ایران

Iran.hr

کار لنسر

جابینجا

ایران تلنت

ای استخدام

ایران 

استخدام
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رددلازم است ابزار مناسب نرم افزاری در شرکت استخدام کننده انتخاب گ.

 ابزارهایی مانندSKYPE

ZOOM

SKY ROOM

ADOBE CONNECT

GOOGLE MEET

ميتواند مورد استفاده واقع گردد.

از این ابزار برای مصاحبه و جذب افراد استفاده
Post Cronaو Cronaمی گردد خصوصا در شرایط 

انتخاب بستر مناسب نرم افزاری برای
مصاحبه با افراد بیرونی 
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T.Aمراحل استقرار فرایند 

قانع كردن  LEAD GENERATIONاولین اقدام •
پتانسیل بسمت شركتكارجویان با

جذب و هدایت كاندیداهاي با صلاحیت•
مصاحبه و ارزیابی كاندیداها•
انتخاب  بهترینها از داوطلبان•
استخدام و توجیه پذیري انها•
•HIRING AND ONBOARDING
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نکاتی برای اثر بخش تر کردن

•1- FORECAST EFFECTIVELY
به طور موثر مشاغل کلیدی را پیش بینی نمایید•

•2- BUILD A HIGH-QUALITY PIPELINE
راه و مسیر با کیفیت جهت انتخاب نیروهای کلیدی ایجاد کنید•

•3-WORK COLLABORATIVELY
به صورت مشارکتی از همه پتانسیل ها استفاده نمایید•

•4- DO NOT RUSH THE PROCESS
با درایت اقدام کنیدT.Aدر ایجاد فرآیند •
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شناسایی مشاغل و کارکنان کلیدی 

بهوتاسسازمانیسرمایهورقابتیمزیتترینمهمانسانیمنابعكهاستایناعتقادامروزه

سیاربهاآنمطلوبمدیریتواستشدهتاكیدسازماندرافرادارزشمندنقشبردلیل،همین

یتمدیرازپارادایم،تغییرنوعیدهندهنشاناستعدادمدیریت.شودمیتلقیحساسومهم

نخبگانهبتوجهدربرگیرندهكهاستنوینیانسانیمنابعمدیریتبهسنتیانسانیمنابع

ويكلیدكاركنانشناساییاستعداد،مدیریتدرگامترینمهمبنابراین.استسازمانی

.باشدمیكلیديكاركناننگهداشتوحفظبرايتلاشوسازمانیاستعدادهاي

دراستلازمكهباشدمینیازموردكلیديافرادماندگاريوحفظجهتانگیزشیمزایايلذا

.شوندگرفتهقرارتوجهموردویژهطوربهطرحاین
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انتخاب مشاغل كلیديشاخصردیف

.  شوددرصورت بلاتصدي ماندن، شركت با مشکل جدي مواجه می1

. باشدجایگزینی شاغل زمانبر، پرهزینه و دشوار می2

. هاي تخصصی ویژه لازم داردتصدي شغل آموزش3

.  در سودآوري شركت تاثیر بسیار قابل توجهی دارد4

.شاغل آن شغل می بایست داراي مهارت هاي خاص و تجربه حرفه اي بالایی باشد5

.فعالیت هاي آن شغل در زنجیره ارزش شركت از سهم قابل توجهی برخوردار باشد6

.  در افزایش كیفیت محصول و خدمات اهمیت بسیار زیادي دارد7

. نقشی ویژه دارد( اثربخش و كارا)وظایف شغل به گونه ایست كه در تولید بهره ور8

شاخص ها و معیارهای انتخاب مشاغل کلیدی: قدم اول 
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5_34_12_0انتخاب مشاغل كلیديشاخصردیف

1
درصورت بلاتصدي ماندن، شركت با مشکل جدي مواجه 

كار مختل می گردداشکال پیش می ایدیدمشکلی پیش نمی آ.  شودمی

ماه3بیش از ماه3الی 1كمتر از یکماه. باشدجایگزینی شاغل زمانبر، پرهزینه و دشوار می2

ساعت200بیش از ساعت100تا 50ساعت50كمتر از . هاي تخصصی ویژه لازم داردتصدي شغل آموزش3

4
اي باشد كه در بازار كار كمیاب شاغل باید داراي تجربه حرفه

سال10بیش از سال10الی 5سال5كمتر از .  است

%20بالاتر از %20تا % 10%10تا .ارزش افزوده بالاتر از میانگین كاركنان ایجاد كند5

25سقف امتیازات

جهتذیل،جدولمطابقكلیديمشاغلانتخابهايشاخصهمراهبهسازمانیهايپستاولیهلیست❖

:گرددمیارسالمربوطهواحدهايمدیرانبهامتیازدهی

رونحوه امتیاز دهی به شاخص های انتخاب مشاغل کلیدی در گروه صنعتی آذین خود
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.شوندمیمحسوبكلیديذاتیطوربههاسازمانچارتتاپوریاستیومدیریتیمشاغل❑

تعداداساسبرهاسازمانكلیديمشاغلدرصدكردنمشخص❑

سازمانهربزرگیوسایز

سازمانسطحدركلیديمشاغلنرمالتوزیع❑

ركتشبرايمثالطوربه).بودخواهدزیرجدولمطابقشركتهرپرسنلتعدادحسببركلیديپرسنلسهمیه❑

(شدخواهندانتخابكلیديپرسنلعنوانبهشركتآنپرسنلكلاز%10نفر300بالايهاي

شناسایی مشاغل کلیدی: قدم دوم

سهمیه پرسنل كلیديلشركت ها بر حسب تعداد پرسن
%10نفر300شركت هاي بالاي 

%15نفر300تا 100شركت هاي 
%20نفر100شركت هاي زیر 
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بعنوانهستندذیلگانه3معیارهايدارايكهنفراتیسپسشناسایی؛كلیديمشاغلصاحبانابتدامرحلهایندر❑

.شوندمیانتخابكلیديمشاغلكاندیداي

لازم؛همکاريسابقه(الف

؛%70امتیازمیانگینحداقلبودندارا:عملکردارزیابیامتیاز(ب

.اخیریکسالطیانضباطیتعهدنداشتن:انضباطیتخلفسابقهعدم(ج
.باشندمیكلیديمشاغلبهوروداولیهشرطموارداینكه

شناسایی افراد مستعد برای مشاغل کلیدی: قدم سوم

حداقل سابقه همکاري مورد نیازسطح شغلی
سال1حداقل كارشناسی/ سرپرستی

سال2حداقل كارگري/ كارمندي/ تکنسینی
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پروريجانشینواستعدادیابیفرآینداساسبرسال،یكمدتبهكلیديافرادبرگزیدن-1

.دارندنگهروزبهراخودشانهايتوانمنديوشایستگیبایدكلیديافراد-2

شدهروزبههايشایستگیمدلباگیرندمیقراربازنگريموردسالانهطوربهكلیديافرادانتخاب-3

Talentدرگرفتنقرارجهتسازندهرقابتایجاد-4 Poolسازمان

اعتبار و بازنگری لیست پرسنل کلیدی
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چگونه از خروج کارکنان کلیدی 

مجلوگیری و آن ها را نگهداری کنی
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حفظ و نگهداشت نیروهای کلیدی

هاآنكردنمندانگیزهوسازمانكلیديافرادآشکارمعرفی-1

پیشنهاداتنظامدرمشاركتنظیرسهمنخبهافرادازسازمانانتظاراتكردنشفاف-2

تریچالشوبیشترهايمسئولیتپذیرشوشغلسازيغنیمنظوربهاختیارتفویض-3

:نظیرمتمایزخدماتجبراننظامایجاد-4

ترمدتبلندقراردادهاي-الف

وامسقفافزایش-ب

...وآموزشیاعتبارسقفافزایش-پ
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جمع بندی

ژياستراتاستلازمهاسازمانودارندسازمانبرايبالاییآفرینیارزشكلیديمشاغل❖

.باشندداشتههاپستایندرشاغلكلیديافرادبرايمناسبی

انونكنظیرابزارهاییازاستفادهباسازمانداخلپروريجانشینواستعدادیابیبرنامه❖

Talentرویکردباوجاريصورتبهسازمانازبیروناستعدادگزینیوارزیابی

Acquisitionباشدداشتهبالاییبخشیاثرتواندمی.

.گیردقراركاربردموردنخبگانكارگماريبهدرمدیاهامالتیازاستفاده❖

كارتوردسدراستراتژیكبرنامهیكعنوانبهكلیدينیروهايومشاغلانتخابوتعیین❖

وردمسالیانهوگیردصورتعملیاتیهايبرنامههمراهبهانسانیمنابعواحدهايوسازمان

.گیردقرارپایش

.یندنماپیگیريدرصدصفرشاخصباومدیریتبایدهاسازمانراكلیدينیروهايخروج❖
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