


کارامدنظام شایستگی در جذب و بکارگیری نیروی انسانی مدل : عنوان

دکتر اباصلت خراسانی
عضو هیئت علمی دانشگاه شهید بهشتی

دومین کنفرانس مدیریت جذب و استخدام



برنامه مدیریت سرمایه انسانی

هسرمایتعالینیازها،بامتناسبانسانینیرویجذب:هدف
هتوسعاهدافتحققراستایدرهاآنازبهره وراستفادهوانسانی
کشور

موضوعات استراتژیک
مدل مدیریت سرمایه های انسانی بخش دولتی و راهبرد های آن
آمار و اطلاعات ،برنامه ریزی و ساماندهی نیروی انسانی
 جذب و تامین منابع انسانی
انگیزش و جبران خدمت
آموزش و توسعه منابع انسانی
خروج از خدمت
مدیران



تدوین مدل شایستگی

استفاده از مدلهای بین المللی معتبر در حوزه جذب و 

استخدام نیروی انسانی

بهینه کاوی مدل شایستگی سازمانها برتر 

تژی و مصاحبه با واحدهای کلیدی سازمان نظیر تدوین استرا

... معماری سازمان و 



نمونه ای از مدل شایستگی

مدل 

یشایستگ

توسعه 
حرفه ای

مدیریت 
عملکرد

جبران 
پاداش

جانشین 
پروری

استخدام 
و گزینش

ارزیابی 

OSU Extension’s model



گی نمونه ای از مدل شایست



مدل شایستگی در سازماناهمیت 

مدل 

شایستگی

مدیریت 
عملکرد

گزینش و 
ارتقاء

آموزش

نگهداری

برنامه ریزی کارراهه

گزینش و استخدام

بکارگیری

جانشین پروری

نظام پاداش

سلامت کارکنان

ارزیابی عملکرد کارکنان

مدیریت استعداد آموزش کارکنان 

درجه360سیستم ارزیابی 



جذب منابع انسانی بر مبنای شایستگی

دانش و 
تخصص 

فنی 
دیدگاه 

سیسمتی

خلافیت و 

نو آوری

رهبری

برقراری 

ارتباط

کار تیمی 

اخلاق و 
مسئولیت 

حرفه ای 

استدلال و 

حل مساله

جذب منابع انسانی
بر مبنای شایستگی



ی سنجش سرمایه انسانی مبتن
لبر پروفایل شایستگی مشاغ

آزمون

گزارش نویسی

سناریو نویسی

تألیف مقاله

تألیف کتاب

پرزنت

ممیزی

طراحی و اجرا در عمل

تعمیرات و نگهداشت

عیب یابی

آزمون های بین المللی

آزمون مخرب

آزمون غیر مخرب

ازآزمون تحت شرایط شبیه س
ی شده

آسیب شناسی

نمونه روش های ارزیابی متناسب با 
سطح شایستگی وشغل



فرایند احصای شایستگی های عمومی

تعیین منابع، طراحی ابزار
جهت )گرد آوری اطلاعات 

( مصاحبه

مصاحبه با صاحبان 

فرایندهای کلیدی

احصاء شایستگی ها و 
تعیین روندها جهت 
استفاده در جلسات 

ترسیم درخت دانش و 

تدوین شایستگی ها



فرایند تدوین پروفایل شایستگی های تخصصی شغلی

 احصای فرآیندهای مرتبط با آموزش و توسعه منابع انسانی از استانداردهای فرآیندی و عملکردی

بهینه کاوی سازمان های برتر

بررسی ترندهای حوزه آموزش و بهسازی منابع انسانی

 برگزاری جلسه با خبرگان سازمانی جهت احصای شایستگی های تخصصی شغلی

 تدوین پروفایل شایستگی متناسب با فرآیندهای اصلی آموزش و توسعه



جلوگيری از اشتباهاتی که در زمينه کارکنان 

دهد رخ می 
 مثال به اشتباهات زیر توجه نمایید برای:

 مناسب نیست نظر، فردی استخدام شود که برای شغل مورد.

 باشدشاهد جابجائی بسیار بالای کارکنان.

 کارکنانی را استخدام کند که به هنگام کار نهایت سعی خود را نمی نمایند.

 شودمتهم شود که تبعیض قائل شده و به دادگاه کشانده.

 بشودشرکت او متهم به رعایت نکردن قوانین ایمنی و بهداشت.

 گرددنسبت به آموزش چشم خود را ببندد و شاهد کاهش اثربخشی دوایر سازمان.

 شوددر رفتار با کارکنان متهم به نقض مقررات.

 کردکسی که با اصول منابع انسانی آشنا است اطمینان دارد که از چنین اشتباهاتی اجتناب خواهد.



يا کارشکافی و تحليل شغل تجزيه 

 ل است که از طریق آن ماهیت و ویژگی های هر یک از مشاغشغل، فرآیندی وتحلیل تجزیه

.شودمی و گزارش در سازمان بررسی می گردد و اطلاعات کافی درباره آنها جمع آوری 

 راز و تجزیه و تحلیل شغل معلوم می شود هر شغل چه وظایفی را شامل می شود و برای احبا

.استدانش ها و توانایی هایی لازم مهارتها، انجام شایسته آن چه 

 رابطه غل، ششرح خلاصه وظایف و مسئولیت های شغل، به تعریف دیگری تجزیه و تحلیل بنا

.  و شرایط کار است آن، دانش و مهارت های لازم برای انجام دادن دیگر، آن با مشاغل 



مراحل تجزیه و تحلیل شغل در یک نگاه



شغلتجزیه و تحلیل به منظور روشهای جمع آوری اطلاعات 

 مستقیممشاهده

مصاحبه

پرسشنامه

 گروهیمصاحبه

نشست متخصصان

ثبت وقایع



تنظیم شرح شغل و شرایط احراز شغل 

 راز شکه از تجزیه و تحلیل شغل به دست می آید به صورت شرح شغل و شرایط احاطلاعاتی

لی در شرح شغل ، وظایف ، مسئولیت ها و شرایط ک. غل ، به فرمهای خاصی منتقل می گردد 

.کار به طور خلاصه درج می شود 

 تواند با احراز شغل نیز شرح حداقل شرایطی است که متصدی شغل باید دارا باشد تا بشرایط

.موفقیت از عهده کار برآید 

 ت ، دعبارت دیگر دانش ، مهارتها و توانایی هایی برای انجام موفق و موثر شغل ضروری اسبه

را ر فرم شرایط احراز منعکس می گردد و انتظار می رود کسی دارای آن شرایط باشد ، شغل

.بهتر از کسی که فاقد آن است انجام دهد 



رابطه میان تجزیه و تحلیل شغل ، شرح شغل و شرایط احراز شغل دریک نگاه



مزایای تجزیه و تحلیل شغل در یک نگاه



فرایند برنامه ریزی منابع انسانی

نسانی که برنامه ریزی منابع انسانی عبارت است از حصول اطمینان از تامین منابع ا: تعریف

.  ندقادر باشند تمام فعالیت های مورد نیاز برای رسیدن به اهداف سازمان را بر عهده گیر

 ستمر مجموع می توان گفت برنامه ریزی منابع انسانی عبارت است از فرآیند منظم و مدر

بهبود سازتحلیل نیازهای منابع انسانی سازمان در شرایط تغییر و متناسب با سیاست های

.مان که اثر بخشی برنامه های بلند مدت سازمان را موجب می گردد 



و الگوی نظام تامین
انیتعدیل منابع انس

و ویژگیهای ساختار سازمانی
بع تکنولوژی ، ویژگیهای منا

انسانی موجود سازمان در 
چرخه عمر ، سایر عوامل

تدوین اهداف و راهبردهای تامین و
رح تعدیل ، تبیین خط مشی های ط
رد ریزی ، برآورد منابع انسانی مو
ی نیاز و مازاد ، پیش بینی روشها

تامین و تعدیل منابع انسانی ،
انتخاب ، استخدام و انتصاب

فرایند عملیات تامین و
تعدیل

اهداف و راهبردها 
، قوانین و مقررات

ت، منابع و تسهیلا

درون داد
(Input) برون داد

(Output)

نی ، تامین منابع انسا
ایجاد توازن بین 
عرضه و تقاضای 

منابع انسانی 
سازمان

شرایط بازار کار و 
اشتغال ، شرایط 

اقتصادی مرتبط ، 
قوانین و مقررات 

مرتبط ، سایر عوامل 
مرتبط محیطی

یپیش داد محیط برون سازمان

باز داد

محیط درون سازمانی



نظام کاربرد
منابع انسانی

فرهنگ سازمان و فضای 
سازمانی ، وجدان کاری ، 

تعارضات و همفکری ها ، 
یسرمایه اجتماعی سازمان

تدوین اهداف و راهبردهای ایجا
یت اند تناسب شغلی ، ایجاد قابل

عطاف و هماهنگی در امور رهبر
ی فردی ، گروهی و سازمانی ، ا

، جانگیزش ، ارتباطات ، انضباط
بجایی های افقی و عمودی

ردفرایند عملیات کارب

هکارکنان ، جذب ، نگ
داری و بهسازی شده 

سازمان ، مهارتهای مد
یران ، امکانات

درون داد 
(Input)

)برون داد 

Output)

و شوق به انجام وظایف
نوآوری ، ایجاد سطح 
و مطلوب تعارض ، نظم

هماهنگی ، بهره وری م
طلوب

ی فرهنگ عمومی و فضا
اجتماعی ، تعارضات و
، همفکریهای اجتماعی

اخلاق و تعهدات اجتما
عی ، سایر عوامل

یپیش داد محیط برون سازمان

باز داد

محیط درون سازمانی



مراحل برنامه ریزی منابع انسانی 

 برنامه ریزی منابع انسانی از پنج مرحله زیر تشکیل شده است فرآیند:

تعیین موجودی منابع انسانی در سازمان .

مطالعه و بررسی اهداف آتی سازمان  .

 (.تقاضا برای نیرو با توجه به اهداف آتی)برآورد نیاز سازمان به منابع انسانی

 (از منابع داخلی و خارجی)برآورد عرضه منابع انسانی

ن اساسمقایسه عرضه و تقاضای منابع انسانی و تعیین سیاست های پرسنلی سازمان بر آ  .



ابع فرایند برنامه ریزی من
انسانی در یک نگاه



منا بع انسانی موردنیازروش های برآورد



کارکنانانواع ارزیابی شایستگی 

مستقیمسرپرستارزیابی.

یکدیگرعملکردازهمقطارانارزیابی.

گروهیارزیابی.

بلکهتنیسآنواقعیمعنایبهارزیابیاینجادرمنظورالبته:سنجیخودطریقازارزیابی

آنازفردهکاستایبالقوهوواقعیتواناییهایبروقوفوبیشترشناسیخویشتنمقصود،

.استبرخوردارها

درجه360ارزیابی.



فرایند کارمند یابی

برایبالقوهتوانائیرسندمینظربهکهکسانیآنوسیلهبهکهاستفرآیندییابیکارمند

موجباتوگردندمیشناسائیدارند،رامحولوظایفدادنانجاموسازماندرعضویتای

.شودمیفراهمسازمانسویبهآنهاجذب

کارندایجویکهکسانیفرآینداینطییعنیاست؛«ایواسطه»فرآیندیکیابی،کارمند

باباریننخستبرای(کنندگاناستخدام)کارندنیرویخواهانکهکسانیو(کارمتقاضیان)

احبراینهاآواقعیتوانائی،(گزینشوانتخاب)بعدیفرآیندطیتاشوندمیروبرویکدیگر

.گرددتعیینسازمانبهورودوشغلراز



؟استمیزان کارمند یابی تحت تاثیر چه عواملی 

(بزرگی و کوچکی)اندازه سازمان  گسترش اهداف سازمانها

محیط و شرایط کار مکان سازمان

کارمند یابی



مراحل کارمند یابی

مشاغلهاوفعالیت،اهدافارزیابی.

شغلشرحنوشتن.

شغلاحرازشرایطتعیین.

سازمانموردنیازنیروینوعوتعدادتعیین.

یابیکارمندمنابعومراکزشناسائی.

یابیکارمندروشانتخاب.

کاردرخواستهایفرمبررسی.

مقدماتیمصاحبهبرگزاری.

شرایطواجدافرادازفهرستیتهیه.



(1)منابع کارمند یابی 

موفقباگامیهنمناسبانسانیمنابعیافتنبرایجستجوویابیکارمند:یابیکارمندمنابع

.کنیمیداپتوانیممیکجادرهستیمدنبالشبهکهراکسیبدانیمکهگیردمیانجامیت

داخلیمنابع(الف

مونیروهایاز،مشاغلتصدیبرایمدیرانکهمعناستاینبه«داخلازارتقاء»سیاست

موسلمتسازمانیبرونانسانیمنابعبههنگامیتنهاوکنندمیاستفادهسازماندرجود

بیامشاغلاحرازبرایسازماندرداخلشرایطیواجدوشایستهافرادنتوانندکهگردندی

.بند



(2)منابع کارمند یابی 

دافرا،سازماندروندرموجودنیروهایمیانازنتواندسازمانکهصورتیدر:خارجیمنابع(ب

نیازشوردممهارتهایکسبوتخصصیآموزشبرایراکسانینتواندنماید،یاپیدالایقیوشایسته

.داشتنخواهدسازمانازخارجازنیروتامینجزایچاره،بیابد

راودخقصدتواندمیآنوسیلهبهسازمانکهاستروشهائیترینموثرازیکیآگهی:آگهی

.برساندمردماطلاعبهانسانینیرویاستخدامبرای

استنسازمابهکارجویندگانمعرفی،موسساتایناصلیظیفهوونقش:کاریابیموسسات.

میانجامانرایگرابصورتکاریابیکهدولتیکاریابیموسسات،انددوگونهبرکاریابیموسسات

.کنندمیدریافتکارمزدخودخدماتارائهبرایکهخصوصیموسساتودهند



کارمند یابی وظیفه کیست؟

ستگیبشود،گذاردهنهادییاشخصچهعهدهبهبایدسازمانبراییابیکارمندوظیفهاینکه

سایابیکارمندبرایایحرفهموسساتازمعمولابزرگسازمانهایدر.داردسازماناندازهبه

میانجامپرسنلیامورمتخصصانراکارمندیابیمتوسطاندازهباسازمانهایدر.شودمیتفاده

ذاشتهگدوایریسرپرستانیامدیرانعهدهبهمعمولاکارمندیابیکوچکسازمانهایدر.دهند

.دارندکارمندبهنیازکهشودمی



فرایند انتخاب کارمند

معینشغلاحرازبرایکهومعیارهاییضوابطبراساسبایدکارمندیابی،مرحلهازپس

دارند،راگیشایستبیشترینکهکسانیآنهامیانازوارزیابیافراداین،استگردیده

.شوندبرگزیده



انتخابمراحل مختلف فرایند 

مقدماتیمصاحبه.

درخواستفرمتکمیل.

استخدامیآزمونهایبرگزاری.

(تخصصی)جامعمصاحبه.

متقاضیسوابقبررسی.

پزشکیمعاینه.

نهائیگیریتصمیم.



مراحل مختلف فرآیند انتخاب



عوامل موثر بر جذب نیروی انسانی مبتنی بر نظام شایستگی

شناسایی نیازهای منابع انسانی و الزامات شغلی

تکمیل اسناد شغلی یل پست سازمانی

شناسایی منابع استخدامی

ایجاد مواد استخدامی و پیاده سازی فرایند استخدام

تعیین معیار انتخاب

غربال متقاضیان

آموزش مصاحبه کنندگان و برگزاری مصاحبه با برترین کاندیدها

تکمیل ارزیابی صلاحیت، آماده سازی فهرست انتخاب های توصیه شده و انتخاب کاندید

تایید صلاحیت های کاندیدای منتخب

مذاکره در مورد حقوق و مزایا با کاندیدای موافق و افزایش پیشنهاد

تایید انتخاب

مرحله ای دابیوس و راسول11مدل 



چالش های منابع انسانی در هزاره جدید

تنوع نیروی انسانی

سن و نسل

دانشگران و استعدادها

مهارت های جدید

 ضرورت توانمند سازی کارکنان

کار تیمی

کیفیت

ادغام و جذب شرکت ها

قراردادهای موقت

تحول فناورانه و اقتصاد اینترنتی

جهانی شدن

کوچک سازی و بهینه سازی

اخلاق و مدیریت منابع انسانی

 خانوادگی/ ایجاد توازن بین مسائل کاری



نظام آموزش و 

توانمند سازی

تربیت وتوسعه مدیران

مدیران

حرفه ای و عملیاتی
مدیران سیاسی

آموزش کارکنان

آموزشهای فرهنگی

وعمومی
آموزشهای شغلی

آموزشهای کوتاه 

مدت خارج از کشور

آموزشهای 

ویژه تمدید 

قرارداد 

آموزش های ارتقاء 

شغلی 

آموزش های ویژه 

کارمندان استخدام 

آزمایشی 

آموزش توجیهی 

وتصدی شغل

توانمند سازی به عنوان خط مشی برای رفع چالش های حفظ منابع انسانی



پیشنهادات

؛شناسایی واقعیت های بیرونی و مطابقت دادن فعالیت های منابع انسانی با نیازهای واقعی موجود

 ؛شدن مدیریت منابع انسانیحرفه ای تغییر نقش اداری موجود و حرکت به سمت

تشریح و طراحی طرح ارزش آفرینی کارکنان و حصول اطمینان از برخورداری کارکنان از توانایی های

؛لازم برای انجام کارهای خود

؛به کارگیری کارکنان حرفه ای و دانشمدار به صورت پاره وقت و تمام وقت

استفاده از مدیریت عملکرد و ایفای نقش مربی در جهت هدایت کارکنان برای رسیدن به هدف های

؛تعیین شده

؛مدیریت فرایندها و فعالیت های اطلاعاتی؛ به روشی که ارزش بیفزاید

 ااستراتژیک برای همسوسازی سرمایه گذاری های منابع انسانی ببرنامه ریزی داشتن فرایند روشن

؛هدف های سازمان

عیض ؛انگیزه مند کردن کارکنان از طریق پاداشهای تشویقی، احترام به منابع انسانی، برابری و رفع تب

؛مشارکت دادن کارکنان برای اتخاذ تصمیم های مهم در سازمان

 می کنند؛داشتن کارکنانی که نقش هایی روشن و مناسب ایفا

ایجاد توانایی در کارکنان؛ برای نمایان ساختن شایستگی های منابع انسانی؛



نتیجه گیری

افزایش  کارآیی سازمانها در گرو افزایش کارآیی منابع انسانی است و افزایش کارآیی منابع 

انسانی به آموزش و توسعه دانش و مهارت و ایجاد رفتارهای مطلوب برای کار کردن موفقی

.ت آمیزبستگی دارد 

بنابراین، لزوم آموزشهای مداوم، هدف دار، برنامه ریزی شده و همگام با پیشرفتهای علم و 

.فن شناسی، باید به طور اساسی در مدیریت مورد توجه خاص قرار گیرد

نکته مهم اینکه هزینه های آموزشی را نباید جزء هزینه های مصرفی سازمان به حساب آور

د، بلکه این هزینه ها را باید با دید هزینه های سرمایه گذاری برای آینده نگریست؛ زیرا نتا

.یج آن در دراز مدت مشخص می گردد 



با تشکر از توجه شما


