
٩٩زمستان  دكتر عباس غفاري

د مديريت استعداد يابي با رويكر
جانشين پروري 

كنفرانس جذب و استخدام





مدل شايستگي ٢

كانون ارزيابي ٣
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مديريت استعداد   ها و جانشين پروري ١

تجربه شركت كيسون ٤



 كاركناني و مديران به هاسازمان نياز افزايش و كليدي و مديريتي نيروهاي كمبود از نشان تحقيقات نتايج

 ندهآي هايسال در امروزي انساني هاي سرمايه از تر شايسته و ماهرتر ، مستعدتر توانمندتر، مراتب به

.دارد

 براي پروري جانشين جدي هاي برنامه طراحي دنبال به نگر آينده هايسازمان از بسياري منظور همين به

.دارند خود نيازهاي تأمين
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جانشين پروري:
هايپست تصدي براي مناسب كارمندان آن طي كه است فرايندي پروري جانشين  

 نتخابا استعداد با و شرايط واجد افراد ميان از سازمان، يك كليدي و بالا رده مديرتي
  .)٢٠١٠ وِل راث ،٢٠٠١ هوانگ( مي شوند

به هاآن براي نيرو كردن پيدا كه هستند مشاغل از دسته آن واقع در كليدي مشاغل 
 دة آين تضمين براي و مي باشند افراد به وابسته ندرت به مي شود، انجام دشواري
.)٢٠٠٢ فولمر و كونگر( برخوردارند بالايي اهميت از سازمان

به صرفاً پروري، جانشين مديريت برنامة يك كه است معتقد ،)٢٠١٠( وِل راث 
 فمختل رده هاي در كليدي مشاغل همة مي تواند و نمي شود محدود مديريتي مشاغل

 فعلي نيازهاي دادن تطبيق را پروري جانشين اهداف از يكي او .بگيرد بر در را
  .مي داند زمينه اين در آن آتي نيازهاي با مناسب كار نيروي زمينة در سازمان

مديريت استعداد  ها و جانشين پروري



Pennsylvania دانشگاه در ٢٠٠٠ سال تحقيق طبق state university اهداف 

: پروري جانشين مديريت سيستم كلي

 و يمديريت هاي رده در استعداد با افراد براي شغلي فرصتهاي كردن فراهم•

كليدي مشاغل

راداف آموزش و توسعه براي ابزاري عنوان به جانشيني نيازهاي شناسايي•

 ره به سازمان كليدي سطوح در افراد ناگهاني دادن دست از براي آمادگي•

دليل

 داراي و استعداد با و ارتقا قابل كاركنان از استعدادها خزانه افزايش•

  شايستگي



 از كيي اگر كه دارد تمركز هايي فعاليت بر كه است ريسك مديريت از شكلي جايگزيني ريزي برنامه

 نشينجا ريزي برنامه كه حالي در   .بيفتد اتفاق آل ايده طور به بايد كرد، ترك را سازمان اصلي مديران

 يقطر از يا و سازمان در استعدادها پرورش طريق از را رهبري تداوم كه كند مي تلاش و است   پويا پروري

)٢٠٠٦-كيم( نمايد حفظ شده ريزي برنامه هاي فعاليت

 بگذارد تثاب وضعيت با قبلي مدير جاي پا بتواند كه است مديري شناسايي جايگزيني ساده برنامه هدف

 از يمزاياي همراه به فرصت ايجاد براي ابزاري و مدت بلند اي برنامه پروري جانشين برنامه كه حالي در

)barner&mader-2006( است تغيير و نوآوري قبيل



(leadership pipeline model)مدل كاران معروف به كانال رهبري 

ي كانال رهبري اصطلاحي است كه مسير هاي رهبري را در فرآيند جانشين پروري مورد بررس

. قرارداده است

د منظور از كانال رهبري نوعي مسير شغلي است كه منجر به پرورش رهبران و مديران ارش•

.سازماني مي شود

مسير شغلي فرآينديست ك از طريق آن فرد

.  اطلاعات مرتبط با محيط شغلي خود را بدست مي آورد-١ 

تصوير واضحي از علايق و استعدادها و سبك زندگي و سازمان ارائه مي كند-٢

در مسيري قرار ميگيرد كه با رشد .استراتژي خاصي را براي اهداف طراحي مي كند-٣

توانمنديها اماده پذيرش مسيوليتهاي بيشتري ميشود
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مديريت استعداد  ها  :
 ،ي مديريت جانشين پروري از طريق فراينددر سازمان هاي پيشرو جهان

.  نام دارد "مديريت استعدادها"انجام مي پذيرد كه 
ل و از طريق اين فرايند، استعدادهاي انساني سازمان براي تصدي مشاغ

اي مناصب كليدي در سال هاي آينده شناسايي شده و از طريق برنامه ه
اغل و متنوع آموزشي و پرورشي، به تدريج براي بر عهده گرفتن اين مش

.  مسئوليت ها آماده مي شوند

مديريت استعداد  ها و جانشين پروري
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كرده اند تعريف كارها خوب انجام طبيعي و ذاتي توانائي را استعداد.
ن،وز و قد واكنش، سرعت مانند جسمانى ذاتي ويژگى هاى نمونه عنوان به 

 تشخيص قدرت ديدارى، حساسيت عضلانى، قدرت حركات، در چابكى
 ظه،حاف فضايى، تجسم قدرت مانند روانشناختي ذاتي ويژگي هاي و صداها

استدلال و ادراك قوه
اور مدال كاران ورزش تبلورش جسماني استعدادهاي
رياضي ي المپيادها اول نفرات مثل ذهني استعداد

استعداد چيست؟
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است زير قرار به استعداد واژه براي مترادف كلمات لغت نامه در: 
،وهبت،م توانائي، ذهني، استعداد ظرفيت، علاقه، قريحه، ذاتي، توانائي قابليت 

 .هنر و نبوغ
و انيجسم ذاتي توانايي موسيقي، نواختن و اصوات درك ذاتي توانايي مثال عنوان به 

 قوه و ذهني و منطقي مدل هاي درك ذاتي توانايي فيزيكي،  سخت كارهاي انجام
.استدلال

زماني  تا و دارد قرار فرد وجود در كه است ذاتي توانائي استعداد، كه داشت توجه بايد اما 
.برد پي آن وجود به نمي توان است، شده داده آن به ظهور و بروز براي فرصتي كه

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

The natural ability to do something well.

استعداد چيست؟
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 ،از اين  يك پنجماستعدادهاي انسان را مي توان به كوه يخ تشبيه كرد
و چهار پنجم بقيه نهان است و ممكن است استعدادها آشكار است 

.هيچگاه كشف نشود و بكار نيايد

 ي بتوان يعن. بايد نمود بيروني پيدا كندبراي كشف يك استعداد، آن
.با آن استعداد را در فرد مشاهده كردرفتارهاي متناظر 

كوه يخ استعدادها



نقاش پست مدرنيزم خانم مكرمه قنبري
١٣٨٤وفات  ١٣٠٧متولد 

استاد نصرالهي ١٣٧٤كشف استعداد سال 
برنده جوايز نقاشي از سويد و امريكا

موزه نقاشي مكرمه قنبري
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مدال طلا ٨مايكل فلپس قهرمان شنا دارنده 
ك دارنده بيشترين مدالهاي المپي ٢٠٠٨در المپيك

ان يك و از ابتدا تا كنون استعداد فيزيكي طول دست
نيم برابر رقبا
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تي  عمو برات پاكبان پارك و سيستم بهداش
بوستان ازادگان 

منابع  با  استعداد  انگيزه مند كه در كنفرانس
انساني از ايشان تقدير شد



:عوامل موثر بر عملكرد كاركنان

نقش استعداد در عملکرد

تكارپش* انگيزه* منابع* فرصت* آموزش* استعداد  =عملكرد 



 كه نك همچنان تربيتش توست، فرزند اين وگفت داد اديبي به را پسري پادشاهي
 كرد سعي او بر چند سالي و شد متقبل و كرد خدمت اديب خويش، فرزندان از يكي

 را نددانشم ملك .شدند منتهي بلاغت و فضل در اديب پسران و نرسيد جايي به و
 رب گفت نياوردي، جا به وفا و كردي خلاف وعده كه فرمود معاتبت و كرد مواخذت

.مختلف طباع و است يكسان تربيت كه نماند پوشيده زمين روي خداوند راي

سيم و زر نباشد سنگي همه در   همي آيد سنگ ز زر و سيم گرچه

اديمجايي مي كند انبانجايي    سهيل تابد همي عالم همه بر

گلستان سعدي ـ باب هفتم
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وفق برنامه هاي استعداديابي و جانشين پروري مديران در شركت هاي م
اصل استوار است  ٤جهان، آن گونه كه پيتر دراكر اشاره كرده است بر 

:كه عبارت اند از
مديران متولد نمي شوند بلكه بايد آن ها را تربيت و پرورش داد.
هاي در فرايند پرورش مديران بايد تأكيد اصلي را بر مهارت ها و قابليت 

.مورد نياز در دنياي كسب و كار آينده سازمان ها قرار داد
ك دارداستعداديابي و جانشين پروري نياز به برنامه منظم و سيستماتي.
 مديران ارشد سازمان بايد متولي، حامي و مشتري اصلي اين برنامه ها

.باشند

ري اصول برنامه هاي استعداديابي و جانشين پرو
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براساس سازمان كاركنان جانشين پروري، و استعداديابي برنامه هاي در 
:مي شوند تقسيم گروه ٤ به قابليت هايشان

وليت هايمسئ مي توانند بالقوه صورت به و دارند رشد و ارتقا پتانسيل كه كساني 
.بپذيرند را بالاتري

ت هايمسئولي فعلي، سطح در مي توانند اما ندارند، ارتقاء پتانسيل كه كساني 
  .بپذيرند بيشتري

خود بهره وري حداكثر به اما مي دهند، انجام به خوبي را فعلي شغل كه كساني 
 و مهارت ها تا گرفت كار به مربي و معلم عنوان به بايد را افراد اين .اند رسيده
.دهند انتقال شغل همين جديد شاغلين به را خود تجارب

هندنمي د انجام استانداردها و انتظارات حد در و به خوبي را فعلي شغل كه كساني. 
.شوند كارآمدتر و كاراتر فعلي شغل در تا كرد حمايت بايد را افراد اين

.تاس اول گروه به مربوط جانشين پروري و "استعدادها مديريت" برنامه هاي

 پروريدامنه كاربرد برنامه مديريت استعدادها و جانشين



انساني جايگاه فرايند مديريت استعدادها در فرايندهاي مديريت منابع 
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فرايند مديريت استعداد  ها و جانشين پروري

خزانه افراد 
مستعد

مدل 
اشايستگي   ه

ارزيابي افراد 
مستعد در مقايسه 
با شايستگي   هاي 

مورد نياز

شناسايي نقاط 
د قوت و قابل بهبو

افراد مستعد

اجراي برنامه   هاي 
توسعه

معرفي مديران
سوابق آموزشي و عملكردي افراد 
منتخب

شناسايي 
افراد مستعد

بانك اطلاعاتي افراد مستعد

شايستگي   هاي عمومي مديريتي
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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مديريت استعداد   ها و جانشين پروري ١

مدل شايستگي ٢

كانون ارزيابي ٣
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تجربه شركت كيسون ٤



شايستگي و مدل شايستگي

پيشينه
در مقالــه اي توســط  ١٩٧٣اولــين بــار در ســال  Competencyواژه

.مك  كللند وارد ادبيات مديريت گرديد
ايده آل  شايستگي را علت تمايز و تفاوت در عملكرد  هاي كاملا مطلوب و

.با عملكرد   هاي معمولي و متوسط مي دانند

مهارت  هـا، خصوصـيات شخصـيتي، علايـق، تجـارب و   مجموعه دانـش،
تر از توانمندي  هاي مرتبط با شغل كه فرد را  قادر مي سازد در سطحي بـالا

ويي را در واقـع شايسـتگي   ها الگـ. حد متوسط به ايفاي مسئوليت بپردازد
.ستارايه مي كنند كه نشان دهندة فرد با عملكرد برتر در شغل محوله ا

نكات
اي مورد هر سازمان بايستي متناسب با نياز  هاي خود،شايستگي   ه

.نظر خود را تعريف نمايد
گي   ها لازم است اعضاي سازمان تعريف و فهم مشتركي از شايست

.را داشته باشند
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مدل مدل 
يشايستگ

  اي همجموع
منسجم از 
   ها شايستگي

براي كه 
 عملكرد برتر

در شغل 
 خاصي

.ضروري است



Competency: A combination of skills and behavour and 
attribute that directly related to successful performance 

on the job.  

مجموعه اي مركب از مهارتها ، ويژگي هاي شخصي وشخصيتي ورفتارها 
.كه مستقيما با عملكرد موفق در يك شغل مرتبط هستند



:فهرست برخي قابليت هاي عمومي ورايج 

همدردي             نتيجه گرائي                                 مسئوليت پذيري      
پيوند سازي       استقامت                                      عمل گرائي               

پرورش دادن ديگرانتحليل گري                           رقابت جوئي                           
نفوذ و برانگيختنخدمت كردن                               مشگل گشائي                    

خوش بيني        اخلاق حرفه اي                            خلاقيت                         
پيگيريجلب محبت                             تمركز                                       
نوآوري جلب اعتماد                            نظم                                         

تفكر سيستمي يكپارچگي                             شجاعت                                    



كاربرد شايستگي   ها

كاربرد 
اشايستگي   ه

مديريت عملكردتوسعه كارراهه شغلي

انتخاب و جذب

پرداخت و پاداش

آموزش و توسعه

تجزيه و تحليل شغل
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ستگي   استخراج شايستگي ها و تدوين مدل شاي

تدوين مدل شايستگيتدوين مدل شايستگي

استخراج شايستگي   ها

توفان فكري  مطالعه شرح
شغل   ها

مصاحبه با 
مديران موفق

روش 
پرسشنامه اي

مطالعه 
برنامه   هاي 
استراتژيك 

شركت
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نمونه   هايي از مدل   هاي شايستگي
30



NASAمدل شايستگي هاي رهبري 



حدسازمان ملل مت يمديريتمدل شايستگي هاي 

(1Leadership
الگو بودن ، تدوين فعال و آينده نگر استراتژي ، راضي نبودن به وضع موجود و پرچمداري تغيير

(2Vision
ريني براي حركت تبيين فرصت ها و ريسك هاي استراتژيك ، تبديل استراتژي به اهداف و برنامه هاي عملياتي ، اشتياق آف

بسوي آينده 
(3 Empowering others

ران براي چالش و تفويض مسئوليت ، روشن كردن انتظارات ، مشاركت دادن ، قدرداني در قبال تلاش و توفيق ، تشويق ديگ
ريسك

(4Building trust
فضاسازي براي گفتگو و كار بدون ترس ، كار شفاف ، وفاي به عهد

(5Managing performance
روشن كردن نقش ها و مسئوليت ها، ارجاع كار به كاردان ، مربي گري ، نظارت و بازخور عملكرد ديگران ، 

حمايت از ريسك پذيري ، ارزيابي منصفانه عملكردها
(6  Judgment / decision making

خت در زمان ريشه يابي مسائل ، جمع آوري اطلاعات مرتبط و تحليل نتايج تصميمات ، توانائي اخذ تصميمات س
نياز 



مدل شايستگي هاي رهبري مپنا



 

رهبري 

شم تجاري

هارت م
ادراكي  

مهارت  هاي 
ارتباطي 

گيري   تصميم

مديريت 
افراد 

كار تيمي 

اخلاق 
ي   احرفه

شخصيت  

مديريت 
عملكرد 

ميانفردي

شخصي

اجرايي فكري

   هاي مديران ايدرويمدل شايستگ
34



   هاي مديران آذين خودرويمدل شايستگ
35



  دسته هوشمندي شناسائي وطبقه بندي شد  ٣درپژوهش گالوپ:

كوشيدن) استعداد(هوشمندي
انديشيدن) استعداد(هوشمندي
ارتباط برقراركردن ) استعداد(هوشمندي

                                                                                                
The head, heart, leg model



صد هب  تا خواست پرستارمتوسط  تعدادي و هوشمند پرستار  تعدادي از گالوپ 
 ها دستورالعمل و ابزار ها، آموزش آنكه  عليرغم .كنند تزريق آمپول بيمار نفر

 متراحساسبسيارك نخست تزريق هنگام به كه دادند گزارش بيماران اما بود يكسان
.اند داشته درد

از ، اند كردهگفتگو او با بيمار پوست با سوزن تماس از قبل هوشمند پرستاران 
  نشان و  ارتباط برقراري  توانائي از هوشمند پرستاران .اند كرده نگراني رفع آنها

 ، است دردناك تزريق كه دانند مي آنها .برخوردارند همدردي و  مهرباني  دادن
.شوند مي شريك بيمار با آگاهي دراين خود، روش با هريك بنابراين



مدل شايستگي ٢
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تجربه شركت كيسون ٤

كانون ارزيابي ٣

مديريت استعداد   ها و جانشين پروري ١



دقت  و اعتبار روشهاي انتخاب جهت استخدام و استعداد يابي

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

خط شناسي
ميزان تجربه كاري

مصاحبه سنتي

معرف ها

اطلاعات زندگي فرد

تستهاي شخصيت

مصاحبه ساختار يافته

)هوشي(تستهاي شناختي + نمونه كار

كانون ارزيابي
تستهاي شناختي و شخصيتي+ نمونه كار

مصاحبه ساختار يافته + 
تمريتهاي فردي و گروهي+ 



ــب و 1. ــراد مناس ــتخدام اف اس
واجد صلاحيت

جابجــايي افقــي يــا عمــودي 4.
افراد در سازمان

آمــوزش مســتقيم رفتار  هــا و 5.
مهارت  هاي مورد نياز به افراد

)Assessment Center(كانون ارزيابي

كاربرد 
كانون 
ارزيابي  فعاليت  هاييك كانون ارزيابي مجموعه اي از 

 ارزيابي رفتار است كه بر اساساستاندارد 

.صورت مي پذيردورودي   هاي متعدد 

مشاهده كننده در اين فعاليت  ها چندين 

و  به فعاليت ارزيابي مي پردازند آموزش ديده

مورد استفاده قرار تكنيك   هاي مختلفي 

 قضاوت در خصوص رفتار  ها عمدتاً در. مي گيرد

ه جلسشبيه سازي   هايي انجام مي پذيرد كه در 

.دشوامتيازات اختصاص يافته ارائه مي اجماع 

 فعاليت  هاييك كانون ارزيابي مجموعه اي از 

 ارزيابي رفتار است كه بر اساساستاندارد 

.صورت مي پذيردورودي   هاي متعدد 

مشاهده كننده در اين فعاليت  ها چندين 

و  به فعاليت ارزيابي مي پردازند آموزش ديده

مورد استفاده قرار تكنيك   هاي مختلفي 

 قضاوت در خصوص رفتار  ها عمدتاً در. مي گيرد

ه جلسشبيه سازي   هايي انجام مي پذيرد كه در 

.دشوامتيازات اختصاص يافته ارائه مي اجماع 

تعريف   

كانون 

ارزيابي
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فرايند كانون ارزيابي

كانون ارزيابيورودي

داوطلبان•

مدل شايستگي•

تمرينات •

ارزيابان •

فرايند ارزيابي

:تكنيك  ها وابزار  هاي ارزيابي، شامل•

:انفرادي•

كارتابل مديريت -تمرين نوشتاري•

برنامه ريزي -تمرين نوشتاري•

آزمون شخصيت•

:تعاملي با ارزياب•

مصاحبه عمومي و تخصصي•

ايفاي نقش •

:گروهي با ساير ارزيابي شوندگان•

يبحث گروه•

  بازي مديريتي•

خروجي كانون ارزيابي

ر شناسايي نقاط قوت داوطلب د•
مجموعه شايستگي  هاي مصوب

شناسايي نقاط قابل بهبود •
داوطلب در مجموعه 

شايستگي  هاي مصوب

براي و راهكارارائه پيشنهاد•
توسعه مهارت   ها و آموزش   هاي 

مورد نياز داوطلبين

 مشاوره به داوطلبين در خصوص•
حرفه و مسير رشد شغلي 
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ياركان كليدي كانون ارزياب

شايستگي   ها

تمرين   هاارزياب   ها                         

داوطلب داوطلب 
مورد 
ارزيابي
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تمرينهاي مورد استفاده در كانون ارزيابي

تمرين هايي 
كانون

بازي گروهي

)تعامل با ارزياب(ايفاي نقش 

)كارتابل، برنامه ريزي(تمارين نوشتاري 

آزمونهاي شخصيت 

)تعامل با ارزياب(مصاحبه 

بحث گروهي
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ماتريس  ارتباط شايستگي   ها و تمرين   ها
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وظايف و مهارت   هاي ارزيابان

مهارت  هاي 
ارزيابان

وظايف 
ارزيابان

وجدان كاري •
برخورداري از انرژي بالا•
تجربه مديريت•
 سيستماتيك و منضبط•
دقيق (توجه به جزئيات •

)بودن
سابقه مشاوره در زمينة •

توسعه كاركنان 
انعطاف پذيري •
مهارت  هاي نوشتاري•

مشاهده دقيق  •
مهارت  هاي شنود مؤثر•
تعهد به مفهوم كانون •

ارزيابي
مهارت  هاي ارايه بازخور •
تجزيه و (مهارت  هاي ادراكي •

)تحليل
قدرت تصميم گيري •
 مهارت ارائه بازخورد •

 مشاهده -١
)Observe(
ثبت           -٢
)Record  (

بندي   طبقه -٣
)classify  (
رتبه بندي    -٤
)Rate  (
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روش انجام ارزيابي
ارزيابي انفرادي: مرحله اول

ر پايان دو  هر يك از ارزيابان در حين انجام هر تمرين، شواهد مثبت و منفي مشاهده شده را در رديف مربوط به شايستگي مورد ارزيابي، يادداشت نموده
.تمرين، امتياز هر يك از شايستگي   ها را بر اساس شواهد مشاهده شده مشخص مي كنند

46
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روش انجام ارزيابي
و ارزيابي نهايي  wash upبرگزاري جلسه اجماع ارزيابان : مرحله دوم

امتيازات انفرادي خود در هر يك از شايستگي   ها و در تمرينهاي مختلف را ارائه كرده و  wash upپس از پايان تمام تمرين   ها، ارزيابان در جلسه اجماع يا 
.پس از گفتگو و تبادل نظر به اجماع رسيده و امتياز نهايي ارزيابي شونده را مشخص مي كنند
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گزارش بازخورد فردي: خروجي كانون ارزيابي

  شودميصادر گزارش بازخورد فردي در پايان براي تك تك افراد حاضر در كانون 

:دارد كه موارد ذيل را در بر

  هاي مصوب داوطلب در مجموعه شايستگي نقاط قوتشناسايي  -١

وب  هاي مص داوطلب در مجموعه شايستگي قابل بهبودشناسايي نقاط  -٢

براي داوطلب آموزشينيازسنجي  -٣

براي داوطلب كارراهه شغليتدوين  -٤

شناسايي تيپ شخصيتي  داوطلب -٥

 äãæäå ÒÇÑÔ ÈÇÒÎæÑÏ
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مديريت استعداد   ها و جانشين پروري ١

مدل شايستگي ٢

كانون ارزيابي ٣
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تجربه شركت كيسون ٤



دهااهداف و كليات پروژه مديريت استعدا

هدف پروژه
 شناسايي و ارتقاء توانمندي نيروهاي مستعد در حوزه هاي استراتژيك

  حوزه هاي استراتژيك در سال جاري جهت پياده سازي پروژه
)نفر ٣١(حوزه مدير پروژه 1.
)نفر ١٤) (PMO(حوزه دفتر پشتيباني مديرپروژه 2.
)نفر در مرحله شناسايي ٤٨(حوزه مالي 3.
)نفر١٨٠(افراد مستعد پروژه ها از كليه ديسيپلينها توسط مدير پروژه : ساير حوزه ها4.
)در دستور كار(هيات مديره شركت هاي تابعه 5.

فرايند مديريت استعدادها

فاز توسعه و آموزش افراد

فاز تدوين مدل 
شايستگي و 
شناسايي افراد

فاز ارزيابي و 
گزينش افراد 

كانون (مستعد 
)ارزيابي

آموزش افراد
 ارزيابي پيشرفت

افراد  توسط 
مديران

انتقال دانش و 
تجربه توسط 

مديران

بازديد از پروژه 
ها و گردش 

شغلي

نفر مستعد٢٧٣: مجموعا
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همديريت استعدادها در حوزه مدير پروژ
:اطلاعات كليدي

نفر آنها از  ١٠نفر كه  ٣١: تعداد افراد مستعد
د نظر مديران، قابليت مدير پروژه شدن را دارن

).نفر تاكنون پاسخ نداده اند ٩مديران (
سال ٣: پروژهتاپايان : شروع پروژه

تمام شده: فاز تدوين مدل شايستگي و شناسايي افراد
دهتمام ش): كانون ارزيابي(فاز ارزيابي و گزينش افراد مستعد 

جام ان: برگزاري دوره هاي آموزشي: فاز آموزش و توسعه افراد مستعد     
شده

:  او بازديد از پروژه ه درحال انجام، مربي گري: ارتقاء و جابجايي افراد 
قابل توجهي انجام ولي بسختي جلو رفت درصد

اقدامات انجام شده
نفر افراد داراي پتانسيل ٨٨شناسايي  -١
طي دو مرحله در ) نفر ٣٥( برگزاري كانون ارزيابي و گزينش افراد مستعد  -٢

ليداخلي و تربيت ارزيابان داخ: برونسپاري، مرحله دوم: اولمرحله دو ماه طي

ابرگزاري دوره مربي گري و منتورينگ براي مديران پروژه ها و گروه ه -٣
:دوره آموزشي مديريتي  ١٠برگزاري  -٤

آموزش مديريتي
نمديريت استرس و مديريت زما
هوش هيجاني و ارتباطات موثر
تفكر استراتژيك
كار تيمي
رهبري
مديريت منابع انساني

آموزش تخصصي
Pmbok مقدماتي
 مديريت زمان، محدوده و

هزينه
مديريت تداركات پروژه
مديريت كيفيت

ظرسنجي از افراد مستعد در خصوص اثربخشي برنامه هاي اجرا شدهن -٥
قاء و گردش ارزيابي عملكرد افراد مستعد توسط مديران و تعيين وضعيت ارت -٦

دوره % ٤٥و اتمام ) برگزاري كانون ارزيابي(ماه پس از ارزيابي اوليه  ٩شغلي، 
هاي آموزشي
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روژهدوره هاي آموزشي پروژه توسعه افراد مستعد مسير شغلي مديريت پ 

تفكر استراتژيك•
ابزارهاي حل مساله،  •

قضاوت و تصميم گيري

رهبري•
سازماندهي•
مديريت مالي براي مديران غير •

مالي
منتورينگ و سرپرستي•
قراردادها•
نظامات كيسون•

هوش هيجاني و ارتباطات •
موثر

كار تيمي•

 مديريت استرس•
و مديريت زمان

  -ربع اول
مهارت هاي 

فردي

  -ربع دوم
مهارت هاي 

بين فردي

  -ربع سوم
مهارت فكري

  -ربع چهارم
 مديريت افراد

و وظايف

:دانش تخصصي مديريت پروژهدوره هاي مرتبط با 
oPMBOK مقدماتي
oماژول تخصصيTime and Scope  Management)Cost, ( 
o  ماژول تخصصيProcurementPMBOK)  :(
o  ماژول تخصصي(PMBOK) Communication & Stakeholders)
o  ماژول تخصصيHRPMBOK) :(
oماژول تخصصي Quality ManagementPMBOK)  :TQM)(QA,QC,(
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نمره دوره هاي آموزشي بر مبناي نظرات 
)درصد(افراد مستعد 
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ارزيابي دوره اي، ارتقاء و مسير شغلي

ارتقاء وضعيت
نفر١٢ :ارزيابي كانون اجراي از پس يافته ارتقاء افراد تعداد
سيويل و آبفا هاي گروه( نفر ٢ :پروژه مدير سمت به ارتقاء(
آبفا و ريلي هاي گروه( نفر ٢ :كارگاه رئيس سمت به ارتقاء(
و اند كرده مهاجرت ايران از نفر ٣ نفر ٣٥ از ( انساني منابع توسط افراد اين خروج شدن مانيتور 

)است شده خارج ليست از نفر يك
دوره اولين برگزاري از بعد ماه ٩ عملكرد ارزيابي از پس مستعد افراد شغلي مسير 

)پروژه مدير و تخصصي گروه مديران نظرات( آموزشي
اند نشده ارزيابي كنون تا مديران پاسخگويي عدم دليل به مستعد افراد از نفر ٩.
دارند را شدن پروژه مدير پتانسيل شده، ارزيابي نفر ٢٢ از نفر ١٠.
دارند ها حوزه ساير در را شدن مدير پتانسيل شده، ارزيابي نفر ٢٢ از نفر ٨. 
مديرپروژه پتانسيل آنها از نفر ٣( باشند مي شغلي چرخش آماده شده، ارزيابي نفر ٢٢ از نفر ٨ 

.)دارند را ها حوزه ساير در شدن مدير پتانسيل آنها نفر٤ و شدن
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برنامه هاي مديريت استعدادها سنجش اثربخشي
حوزه مديريت پروژه-از منظر افراد مستعد

پرسش نامه اهداف

كيفيت فرايند شناسايي و ارزيابي افراد مستعد 

ايجاد فرصت يادگيري، رشد و توسعه

ميزان تاثير بر افزايش تعلق سازماني

اميزان درگيري مديران در فرايند مديريت استعداده

ميزان تعهد شركت به فرايند مديريت استعدادها

توزيع پرسشنامه: نحوه سنجش•
%  ٨١: نرخ پاسخدهي•
بل با احتساب آقاي صادقي ق -نفر مستعد  ٣٢نفر از  ٢٦(•

)از خروج

دو بخش اصلي
 سنجش رضايت از تحقق اهداف برنامه مديريت: بخش اول•

استعدادها
ردن پيشنهادات در خصوص چگونگي پررنگ تر ك: بخش دوم•

در راستاي مديران مستقيم و  شركتنقش 

افزايش انگيزه، ماندگاري و تعهد سازماني فرد1.

توسعه دانش و توانمندي هاي فرد2.
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ادهادرصد رضايت از مولفه هاي فرايند مديريت استعد

80%

80%

75%

70%

65%

70%

68%

79%

76%

66%

63%

58%

69%

72%

73%

74%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

فرايند شناسايي، گزينش و ارزيابي خود و ساير افراد را چقدر منصفانه ميدانيد؟ 

تا چه ميزان برگزاري كانون ارزيابي را به عنوان ابزار كمكي جهت انتخاب افراد مستعد موثر ميدانيد؟

گزارش بازخورد از عملكرد شما در روز كانون ارزيابي را تا چه حد واقع بينانه و منصفانه مي دانيد؟ 

برنامه هاي آموزشي تدوين شده چقدر با نيازهاي كاري شما متناسب بوده است؟

دوره هاي آموزشي برگزار شده تا چه ميزان بر مهارتهاي كاري شما افزوده است؟ 

پس از برگزاري كانون ارزيابي، تلاش هاي فردي شما با هدف توسعه توانمنديهاي خود، تا چه ميزان افزايش يافته است؟

ت؟قرار گرفتن در فهرست افراد مستعد، تا چه ميزان زمينه را براي رشد و پيشرفت حرفه اي شما فراهم و تسهيل نموده اس

قرار گرفتن در فهرست افراد مستعد، تا چه حد بر ميزان رضايت و انگيزه هاي كاري شما افزوده است؟ 

قرار گرفتن در فهرست افراد مستعد و برنامه هاي انجام شده، تا چه حد بر ميزان تعهد سازماني شما افزوده است؟   

قرار گرفتن در فهرست افراد مستعد، تا چه ميزان بر احساس امنيت شغلي شما افزوده است؟

مدير مستقيم شما، در راستاي انتقال تجارب خود و توسعه مهارت هاي كاري شما، به چه ميزان درگير مي شود؟

مدير مستقيم شما، تا چه ميزان از عملكرد و پيشرفت كاري شما به شما بازخورد مي دهد؟

 …ينده مدير مستقيم شما تا چه ميزان دغدغه نگهداشت، افزايش تعهد و حفظ انگيزه هاي كاري شما را  به عنوان سرمايه هاي آ 

نقش مدير مستقيم خود را در انتقال تجارب كاري و تفويض مسئوليت با هدف توانمندسازي خود چقدر موثر ميدانيد؟   

تا چه ميزان احساس مي كنيد كه شركت براي توسعه و نگهداشت شما سرمايه گذاري كرده است؟

تا چه ميزان احساس مي كنيد كه شركت در آينده توانايي هاي شما را متناسب با استعدادتان به كار خواهد گرفت؟
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ميزان رضايت از اثربخشي

: تمايل به ادامه مسيرشغلي مدير پروژه•
)نفر مستعد ٢٤نفر از ١٥. (از پاسخ دهندگان جواب مثبت  داده اند %٦٣•
عدم تكميل اين بخش: مابقي•

78%

68%

74%

66%

74%

55% 60% 65% 70% 75% 80%

فرايند شناسايي و ارزيابي افراد مستعد

ايجاد فرصت يادگيري، رشد و توسعه

تاثير بر افزايش تعلق سازماني

دهادرگيري مديران در فرايند مديريت استعدا

اتعهد شركت به فرايند مديريت استعداده

حوزه مدير پروژه -درصدرضايت از اثربخشي فرانيد مديريت استعدادها
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تعدادهافراواني پيشنهادات افزايش اثربخشي فرايند مديريت اس

انتقال تجربه
٢٢%

افزايش مسئوليت و 
اختيارات

٣١%

مزاياي سازماني 
٩%

ارتقاء آموزش
٢٤%

 پايش عملكرد و ارائه
 فيدبك از پيشرفت

عملكرد
١١%

ساير
٣%

بيشترين فراواني
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چالشهاي فرايند مديريت استعدادها

نحوه جلب همكاري بيشتر مديران در خصوص:
ارزيابي افراد مستعد زيرمجموعه
 انتقال تجربه و مهارت و ايفاي نقش مربي براي اين افراد
تفويض اختيار و دادن مسئوليت بيشتر

جابجايي، گردش شغلي و بازديد از پروژه ها
مشكلات اجرايي در بازديد از پروژه ها بهمراه مديريت ارشد
 مدير  خالي شدن پست فعلي، عدم تمايل(مشكلات اجرايي در گردش شغلي و ارتقاء افراد

)به از دست دادن نيرو، نبودن پست خالي براي ارتقاء
 محدوديتهاي برگزاري دوره هاي آموزشي
)تاخير از تقويم آموزشي %١٧(

 ماهي حداكثر يك دوره در تهران و در روز پنج شنبه و دشوار بودن جلب رضايت استاد
طراحي دوره هاي آموزشي اختصاصي و  كاربردي توسط اساتيد
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PMO61حوزه  -٢



در شركت كيسون PMOمدل شايستگي   هاي مدير 
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اقدامات انجام شده
:اطلاعات كليدي

نفر١٤: تعداد افراد مستعد
٩٢ارديبهشت ماه: شروع پروژه  
٩٤آذر ماه : پايان پروژه

:وضعيت فعلي پروژه
مام شدهت: فاز تدوين مدل شايستگي و شناسايي افراد

تمام شده: فاز ارزيابي و گزينش افراد مستعد
زيدرحال برنامه ري: فاز آموزش و توسعه افراد مستعد

اقدامات انجام شده
و اخذ تظرات ) نفر ٢٤(PMOمعرفي افراد توسط مدير پروژه و تاييد  مدير گروه و مدير  -١

مديران مستقيم اين افراد
اريو اخذ تاييد اعضاي كميته تعالي و آقاي مهندس انصPMOتدوين مدل شايستگي حوزه -٢
و  طراحي موردكاويها و محتواي كانون ارزيابي با استفاده از نظرات آقايان شمس، مدرس -٣

عبايي
آقايان مدرس، عبايي، (نفر از مديران داخلي  ٩برگزاري دوره تربيت ارزياب براي براي  -٤

نفر از تيم منابع  ٧و ) شمس، نيوشا، جعفريان، برادران، يوسفخاني، عليرضا يوسفخاني، ناجي مقدم
انساني

 نفر و گزينش افراد با استفاده از ارزيابان داخلي و برون ٢٠برگزاري كانون ارزيابي براي  -٥
سازماني و تيم مديريت منابع انساني

تهيه گزارشات بازخورد كانون ارزيابي براي ارزيابي شوندگان -٦
اقدامات در دست انجام

تدوين و اجراي برنامه آموزشي و توسعه افراد مستعد -٢ بازي گروهي در كانون

ايفاي نقش در كانون
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ري افرادتكنيكهاي ارزيابي شايستگي هاي رفتا

تكنيك ارزيابي  ٨
 شايستگي ١٣ارزيابي 

رفتاري
شايستگي فرد،  هر

تكنيك و  ٢حداقل در 
ارزياب  ٢حداقل توسط 

.متفاوت ارزيابي شد
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65حوزه مالي -٣



اقدامات انجام شده

:اطلاعات كليدي
دهنش مشخص :مستعد افراد تعداد 

.است
٩٢مردادماه :پروژه شروع 
٩٤ ماه اسفند :پروژه پايان
پروژه فعلي وضعيت:

 :افراد شناسايي و شايستگي مدل تدوين فاز
شده تمام
  شده عشرو :مستعد افراد گزينش و ارزيابي فاز
شدهن شروع :مستعد افراد توسعه و آموزش فاز

مديران پاسخدهي عدم :چالش 
 ارزيابي و معرفي خصوص در پروژه
مالي حوزه شرايط واجد افراد

 پروژه ٣ تنها پروژه، ١٣بين از(
 اسخپ كرمانشاهو كامرون باركيسيمتو،

)اند داده

اقدامات انجام شده
مالي حوزه شايستگي مدل تهيه -١
 مالي امور  محترم مدير و مالي محترم مدير توسط )نفر ٤٨ ( شرايط واجد افراد شناسايي -٢

بين الملل
 تخصصي حوزه در شده معرفي افراد ارزيابي جهت خبره حسابداران انجمن با توافق -٣

افراد به بنديرت و بهبود قابل و قوت نقاط تعيين و شايستگي مدل اساس بر مالي  و حسابداري
 نقاط تعيين و خبره حسابداران انجمن توسط شرايط واجد افراد تخصصي آزمون برگزاري -٤

بهبود زمينه هاي و قوت
 انونك در شركت براي كردند كسب را تخصصي آزمون امتياز ٪٥٠ حداقل كه نفراتي انتخاب -٥

ارزيابي
مالي محترم مديريت همكاري با ارزيابي كانون كتبي و تعاملي تمرينات طراحي -٦
)كتبي تمرينات( ارزيابي كانون اول مرحله برگزاري -٧

انجام دست در اقدامات
 و رفتاري ايشايستگي ه ارزيابي براي تعاملي تمرينات( ارزيابي كانون دوم مرحله برگزاري -١

)عمومي
توسعه اي و آموزشي برنامه هاي اجراي و تدوين -٢
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امتياز مدير مالي 

 شركت

دارا بودن مدرك ليسانس حسابداري يا مديريت مالي و 
 يكي از دو شرط زير: 

 ٢ سال سابقه كار در حوزه مالي كه حداقل ٥حداقل  •
 سال آن در كيسون باشد. 

دارا بودن مدرك فوق ليسانس حسابداري يا مديريت و  •
 سال در حوزه مديريت مالي كه ٣تجربه كاري حداقل 

   سال آن در كيسون باشد. ١حداقل 

% امتياز مدير مالي بر ٦٠كسب حداقل 
 مبناي مدل شايستگي ارزيابي اوليه

 

فارغ التحصيل از دانشگاه هاي برگزيده 
 آيين نامه ١ جدول ٣ تا ١( مطابق با رديف

) تعيين حقوق و دستمزد  

  سال عملكرد ممتاز با تاييد مدير مالي٥يا 

 شرط ورود به فرايند مديريت استعدادها
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 نظم و انضباط 

 تحمل فشار و استرس 
 امانت داري 

 خودانگيختگي 

 دقت 

 
  آشنايي با قوانين و

 استانداردهاي حسابداري
  تسلط بر حسابداري و

 گزارش دهي مالي
  تسلط به سيستم ها و اصول

حسابداري كاربردي در 
 گروه/پروژه 

 

 
 تصميم گيري موثر 

 تفكر سيستمي 

 تعهد سازماني و اخلاق حرفه اي 

  روابط مناسب و تعامل جهت
 تحقق اهداف سازمان

 محبوبيت 

 
 سازماندهي 
 رهبري و هدايت 

 برنامهريزي 

 مديريت منابع انساني 

مدل شايستگي حوزه مالي



ارزيѧابي 360/180تسѧѧѧѧѧت اسѧѧѧѧѧتانداردبحѧѧѧѧث گѧѧѧѧروهيبѧѧازي گѧѧѧروهيايفѧѧѧاي نقѧѧѧشمصѧѧاحبهبرنامه ريѧزيكارتابѧѧѧѧѧѧل

تصѧѧميم گѧѧيري موثѧѧѧر

تفكѧѧѧѧѧر سيسѧѧѧѧѧѧتمي 

تعهѧѧد سѧѧازماني و اخѧѧلاق حرفѧѧه اي 

روابѧѧѧط و تعامѧѧѧل جهѧѧѧت تحقѧѧѧق اهѧѧѧداف سѧѧѧѧازماني

محبوبيѧѧѧѧѧѧت

سѧѧѧѧѧѧازماندهي

رهѧѧѧѧبري و هѧѧѧѧدايت 

برنامه ريѧزي

مѧѧѧديريت منѧѧѧابع انسѧѧѧѧاني

نظѧѧѧم و انظبѧѧѧاط

تحمѧѧѧل فشѧѧѧѧار و اسѧѧѧѧترس

امانѧѧѧѧت داري

خѧѧѧѧود انگيختگѧѧѧѧي

دقѧѧѧѧѧت 

ماتريس ارتباط شايستگي ها با روشهاي ارزيابي



حوزه مستعدان پروژه  -٤
)و مالي PMOبه غير از افراد حوزه هاي مدير پروژه و (
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فهرست دوره هاي آموزش عمومي

مهارتهاي فردي

زبان انگليسي

/  عربي/ زبان اسپانيولي
*فرانسه

مباني فناوري اطلاعات
آيين نگارش و مكاتبات 

اداري
مديريت زمان

مديريت استرس

تفكر سيستمي

شيوه هاي تصميم گيري

مهارتهاي ميان 
فردي

شامل (مهارتهاي ارتباطي 
ارتباطات كلامي، نوشتاري، 

)شنيداري و زبان بدن

هوش هيجاني

مهارتهاي ارائه موثر 
مطالب Presentation 

روشهاي كار تيمي

روشهاي مذاكره

مديريت افراد و 
وظايف

برنامه ريزي و كنترل

سازماندهي

مديريت منابع انساني 
براي مديران غير منابع 

انساني

انگيزش و رهبري

دانش مالي، 
حقوق و اقتصاد

مديريت مالي براي 
مديران غير مالي

حقوق تجارت

مباني حقوقي قراردادها

اقتصاد خرد

اقتصاد كلان

71



تمرين كارتابل و 
برنامه ريزي

بحث گروهي

مصاحبه

ايفاي نقش

جلسه جمع بندي 
ارزيابان 

(wash up)
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بحث گروهي

كارتابل

بازي گروهي

برنامه ريزي

مشاهده گر

بازي گروهي

مشاهده گر
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