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 پدر و مادر عزیز و مهربانم                                      

کاریها و دشوارکه در سختی                                         های زندگی همواره یاوری دلسوز و فدا

 اند.و پشتیبانی محکم و مطمئن برایم بوده                                          
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سپاس خدای را که سخنوران، در ستودن او بمانند و شمارندگان، شمردن نعمت های او ندانند و کوشندگان، حق او 

را گزاردن نتوانند. و سلام و دورد بر محمدّ و خاندان پاک او، طاهران معصوم، هم آنان که وجودمان وامدار وجودشان 

 …رستاخیز است؛ و نفرین پیوسته بر دشمنان ایشان تا روز

دریغ عزیزانی های بیدانم زحمات و مساعدتبر خود لازم می« من لم یشکر المخلوق لم یشکر الخالق »به مصداق 

:دریغ ایشان باشمهای بیرا که در انجام این تحقیق مرا یاری کرده اند، ارج نهاده و سپاسگزار لطف  

  به واسطه حمایت و حمزه جمشیدی دکتر  جناب آقای، غیدکتر سعید آیبا جناب آقایاز اساتید گرانقدر و فرهیخته

 های ارزشمند ایشانراهنمایی

  به واسطه راهنمایی های ایشان در اخذ این پایان نامه جناب آقای دکتر رضا شیخاز استاد محترم و بزرگوار 

  رجب زاده به واسطه راهنمایی های از استاتید فرهیخته و فرزانه جناب آقای دکتر باباشاهی و جناب آقای دکتر

 ارزشمند ایشان در طراحی مدل 

 وهش با بنده همکاری کردندژاز همه خبرگان ارجمند و اساتید محترمی که در فرایند پ 

 از پدر و مادر عزیز و مهربانم به واسطه همراهی و همدلی صمیمانه ایشان 

کار خانم محبوبه سادات حسینی و دوست بزرگوارم چنین، در اینجا لازم است از خواهر عزیز و مهربانم سرهم

اس های بیکران سپسرکار خانم شادان توکلی کمال تشکر و قدردانی را نموده و خداوند متعال را به خاطر این نعمت

 گویم.
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 نامهتایید اصالت، صحت و رعایت امانت در پایان

 

به شماره دانشجویی  کارشناسی ارشدمقطع تحصیلی  MBAدانشجوی رشته  معصومه سادات حسینیاینجانب 

نمایم. کلیه نتایج این پایان نامه و نشریات نامه  را تائید و اعلام میصحت، اصالت و رعایت امانت در پایان۳02۵۹۹۱

مرتبط با آن )از قبیل مقالات استخراج شده( حاصل کار اینجانب و بدون هرگونه دخل و تصرف است و موارد نسخه 

 ام.داری شده از آثار دیگران را با درج کامل مشخصات منبع ذکر کردهبر

علاوه بر این، هر گونه آثار مرتبط با این پایان نامه را با رعایت امانت منتشر نموده و یا خواهم نمود. بنابراین، در 

شگاه صنعتی شاهرود ها و...( حقوق مالکیت دانتمامی آثار مرتبط)نظیر مقاله، ثبت اختراع، شرکت در جشنواره

نمایم و هرگونه اثری را با هماهنگی و درج نام مبادی )ازجمله حقوق اساتید محترم راهنما و مشاور( را رعایت می

 صلاح دانشگاه )از جمله استاد محترم راهنما( منتشر خواهم نمود.ذی

امانت در پایان نامه را مخدوش در صورت اثبات خلاف مندرجات فوق و یا هرگونه تخلفی که صحت، اصالت و رعایت 

مه و قانون ترج هتواند مطابق با ضوابط و مقررات حاکم )قانون حمایت از حقوق مولفان و مصنفاننماید، دانشگاه می

و تکثیر کتب و نشریات و آثار صوتی، ضوابط و مقررات آموزشی، پژوهشی و انضباطی( با اینجانب رفتار نماید. بنابراین، 

راض در خصوص احقاق حقوق مکتسب و تشخیص و تعیین تخلف و مجازات را از خویش سلب حق هرگونه اعت

صلاح )اعم از گویی به اشخاص اعم از حقیقی و حقوقی و مراجع ذیچنین، مسئولیت هرگونه پاسخنمایم. هممی

 اهد داشت.گونه مسئولیتی در این خصوص نخواداری و قضایی( به عهده اینجانب خواهد بود و دانشگاه هیچ

 

 

 معصومه سادات حسینی                                                                        
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 چکیده
 

ی کارکنان برای مدیران و متخصصین منابع انسانی فعالیت مهمی در اقتصاد جهانی امروز، انتخاب و توسعه

. شودهای مختلف برای اهداف متنوعی استفاده میسازمانفرایند کانون ارزیابی روندی است که توسط  .است

ندگان کنکند که این ارزیابان رفتار شرکتی متعددی استفاده میارزیابان آموزش دیده های ارزیابی ازکانون

کنندگان را با توجه ارزیابان عملکرد شرکت. کنندهای مهم کاری مشاهده میهای فعالیتسازیرا در شبیه

کانون . دکننهایی برای بهبود به آنان میکنند و توصیهای کانونی مانند ابعاد و وظایف، ارزیابی میهبه سازه

ر ی انسانی در سراسهای جانشین پروری و توسعه سرمایهثری برای استخدام، انتخاب، برنامهؤارزیابی ابزار م

 .سطوح سازمانی است

ی و های ارزیابکانون)هدف از انجام این پژوهش، شناسایی عوامل مؤثر بر موفقیت مراکز سنجش شایستگی 

ها، روش گردآوری داده .است (ی داده بنیادنظریه )روش پژوهش، گراندد تئورید. باشمی (توسعه

ی صصین در حوزهاساتید دانشگاه و متخ )یافته با متخصصین این حوزههای عمیق و نیمه ساختارمصاحبه

از ها برای تجزیه و تحلیل داده .گیری به روش تئوریک انجام شدباشد و نمونهمی (طراحی و اجرای کانون

ی، کد گذاری باز، محوری و ای استراوس و کوربین در سه مرحلهی زمینهمقایسه مداوم در رویکرد نظریه

ی محوری در نظر گرفته شد که سایر به عنوان پدیده̎ ای موفقکانون ارزیابی و توسعه̎ . انتخابی استفاده شد

به   ...عوامل مدیریتی، عوامل سازمانی، عوامل محیطی، عوامل رفتاری، دسترسی به منابع و: ها شاملمقوله

 . دگردیهای ارزیابی و توسعه ارائه در نهایت مدلی از عوامل مؤثر بر موفقیت کانون .نحوی بر آن اثرگذار بودند

 

  گراندد تئوری. ،یکانون ارزیابی، کانون توسعه، شایستگ: های کلیدیواژه
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 تحقیق مسئله بیان و تشریح -۴-۴

 پویا پرچالش، ناپایدار، محیط .است ممکن غیر و دشوار هاسازمان وجود بدون امروز دنیای تصویر شک بی

 ها،فناوری و هاتکنولوژی سریع هایپیشرفتت. اس کرده تحمیل هاسازمان بر را نوینی شرایط ورقابتی،

 رهبران و هاسازمان. است گردیده خدماتی و تولیدی سساتؤم و هاسازمان رفتار و هاویژگی تغییر به منجر

 را خود پویایی، هافناوری ترینپیشرفته و ترینهوشمندانه بکارگیری با تا کوشندمی مستمر طور به هاآن

 جدید هایفرصت قبال در هوشیاری عامل عنوان به انسانی نیروی .کنند حفظ کنونی متغیر محیط در

 و خلق لذااست.  گردیده تبدیل هاسازمان تمام رقابتی مزیت به امروزه آن ثرؤم بکارگیری و تکنولوژی

ار است. برخورد بالایی اولویت از هاسازمان برای حوزه این در مناسب هاینوآوری و هاتکنولوژی بکارگیری

 شناخت منظور به افزاری نرم درحوزه آن از بخشی و نبوده افزار سخت به منحصر فقط تکنولوژی که آنجا از

 شاهد ساله هر ˓دگیرمی قرار انسانی هایمهارت حوزه در نیز و چگونگی دانش و چرایی دانش ˓فنی دانش

 این. شودمی بکارگرفته برتر هایسازمان در انسانی منابع حوزه در که هستیم هاییفناوری از بلندی فهرست

 ترینمناسب به را هاآن˓ هکرد جذب را انسانی نیروهای بهترین بتوانند هاسازمان تا کنندمی کمک هافناوری

 دقیق ارزیابی جهت مناسب ابزارهای بکارگیری با و کرده پایش را آنان انگیزه ˓داده توسعه و پرورش شیوه

 [. ۴]کنند حمایت کارآفرینان و تکنولوژی مرزبانان فعالیتز ا عملکرد

فعالیت خود و ورود تداوم های موفق برای بقا و ها و بنگاهسازمان امروزی هدر جهان پر شتاب و رو به توسع

 کنند. بی تردید پذیرش این تحول، نیاز بهرقابت جهانی، از تحول سازمانی و مدیریتی استقبال میه به عرص

های پیشرفته، برای جذب استعدادها و گیری از روشدارد و یکی از این ابزارها بهره را ابزار مربوط به خود

پروری است. در راهبرد سازمان الگوی شایسته سالاری و نخبهگزینی پرورش مدیران آینده با رویکرد شایسته

علمی تعریف شود. سازوکارهای آن با واژگان روشن و ساده و قابل  به عنوان آرمان، باید به صورت فرآیند
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در این رابطه از کارشناسان مدیریت و مشاوران  گیری تعیین گردد و جدول زمانی اجرای آن طراحی واندازه

 [. 0]نی و رفتار سازمانی کمک گرفته شودمنابع انسا

تر، به مراتب توانمند رانیها به مدسازمان ازین شیو افزا یتیریمد یروهاینشان از کمبود ن قاتیتحق جینتا

 ییاست که شناسا نیا قتیدارد و حق ندهیآ یها، در سالیامروز رانیتر از مدستهی، ماهرتر و شاترمستعد

دشوار  طیعبور از شرا یها براسازمان یروشیپ یهاچالش نیتریاز اساس یکی ،ستهیشا رانیاز مد یریگبهره

و منظم  یجد یهابرنامه یبه دنبال طراح ˓نگرندهیآ یهااز سازمان یاریمنظور، بس نیفردا است. به هم

 نیا یاست اجرا یهیهستند. بد نهیزم نیدر ا خود ندهیآ یهایازمندین نیمأبرآورد و ت یبرا یپرورنیجانش

مورد  یهاتیدرست قابل یابیاست که بتوانند به ارز یقابل اعتماد یابیها مستلزم استفاده از فنون ارزبرنامه

برخوردار  ییبالا تیاست که از اعتبار و مقبول ییندهایاز جمله فرا یابیمنظور مراکز ارز نیا ینظر بپردازند. برا

  [. ۹]شده است

گذاری ی نام، در حالی که گاهی نحوه[۵[ یک روش ارزیابی است]۱ی خود]پنجاه سالهارزیابی با عمر کانون 

کند. این روش در چند دهه اخیر در تصور مکان را ایجاد می ˓آن در ذهن افرادی که با آن آشنا نیستند

ها و و به سنجش دانش ، مهارت، توانایی [7؛ 6]های دولتی و خصوصی کاربرد زیادی یافته استبخش

 هایای از تمرینتوسط تیم ارزیابان با استفاده از طیف گسترده[۳؛8کنندگان]های گروهی از شرکتویژگی

 .[۴2]سازی دلالت داردشبیه

 و تلفن: نظیر مختلفی هایدر شرکت سرعت به و بعد از آن دوم، و اول جهانی جنگ این فرایند نخست در

 و گسترش نیز، سازمان ایران در. گرفت قرار استفاده مورد و... الکتریک جنرال ام، بی آی تلگراف امریکا،

 هستند پیشگام ارزیابی مراکز اجرای طراحی و در صنعتی مدیریت سازمان ایران و صنایع نوسازی

 خودرو،ایران گریایران، ریخته نفتی هایفرآورده پخش و ملی پالایش شرکت تیزرو، ، سایپا هایشرکت.
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 ارزیابی، مراکز. اندکرده استفاده روش این از که ایرانی هستند هایسازمان جمله از ... و تراکتورسازی ایران

 هاآمادگی برای سنجش توانمی هاارزیابی این ازافراد است.  هایتوانایی و هاقابلیت برای ارزیابی جامع روشی

 گروهی از ارزیابی به ارزیابی، مراکز کرد.استفاده  آنها بالقوه استعدادهای یا و فعلی افراد هایتوانایی و

 از استفاده با های ارزیابیآزمون و هاتمرین از استفاده با تیم ارزیابی توسط کنندگان)داوطلبان(شرکت

دراین . شودمی استفاده مدیریتی به طورعمده مناصب تصدی برای شرایط واجد ها افرادآزمون و هاتمرین

 برای که کانون هایی وجود دارد: ارزیابی مرکز)کانون( نوع شود، دومی دنبال که هدفی برحسب مراکز

 توسعه افراد، قابل و قوت نقاط شناخت که برای هاییکانون و شوندمی طراحی مورد استخدام در تصمیم

 ارتقاء،استخدام و . شودمی ای نامیدهتوسعه کانون دومی و ارزیابی ولی کانونا. شوندمی تشکیل ارتقاء برای

 [. ۹؛۴۴هستند] ارزیابی مراکز اصلی کارکرد ها سهقابلیت بهبود و توسعه آموزشی، تشخیص نیازهای

های بهبود، های مدیریتی و روشهای ارزیابی و توسعه همانند تمامی ابزارها و تکنیکسازی کانونپیاده

لیل ها به دبسیاری از این فعالیتباشد. ها در سازمان ذیربط میزمینهها و پیشمستلزم وجود برخی آمادگی

متناسب نبودن با نیازهای سازمان، عدم مطالعه کافی، فقدان بسترهای سازمانی لازم، تقلید محض از 

برداری تشریفاتی از آن، شکست خورده و یا به نتایج و دستاوردهای مورد انتظار های مشابه و نیز بهرهسازمان

  [. ۴0]شوندنائل نمی

فناوری کانون ارزیابی و توسعه به عنوان یک الگوی جامع در انتخاب، ارتقاء و توسعه کارکنان  در این تحقیق

 یرد.گثر بر موفقیت استقرار این مراکز مورد بررسی قرار میؤمورد مطالعه قرار گرفته و عوامل کلیدی و م

 ضرورت انجام تحقیق -۴-0

 بسیار نقش سازمانی اهداف به دستیابی جهت در که است انسانی عمناب سازمان، هر مهم هایسرمایه از یکی

 به ،(ترساده مشاغل)سازمان ابتدایی سطوح از حرکت با انسانی منابع نقش تردید بید. کنمی ایفا را مهمی
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 بودن برانگیز چالش یعنی ˓شغل پیچیدگی. شودمی تررنگرپ (ترهپیچید مشاغل) سازمان هرم سأر سمت

 سأر در اگر بنابراین، [.۴۱]دارد ارتباط افراد شغلی عملکرد با که است شغل هایویژگی جمله از [۴۹]شغل

 برای عمومی هایویژگی بر علاوه که گیرند قرار مدیرانی دارند وجود ترهپیچید مشاغل که هاسازمان هرم

 اهداف به رسیدن در سازمان موفقیت باشند، برخوردار نیز خاصی هایشایستگی و هایتوانای از شغل، احراز

 [. ۴2]شد خواهد تضمین نیز سازمانی

 شود،می احساس پیش از بیش اخیر هایسال در مدیران شایستگی موضوع به توجه ضرورت نیز ایران در

 و انتصاب اسلامی، شورای مجلس ۴۹86 مصوب کشوری خدمات قانون هشتم فصل براساس که نحوی به

[. ۴۵]گیرد صورت قبلی مشاغل در آنان موفق عملکردو  شایستگی احراز از پس باید کارمندان شغلی ارتقای

 جنبه آن انجام یعنی بودن شایسته معنای به گاهی که [۴6]است متعدد تعاریف با ایهواژ شایستگی اما

 لازم درست کار انجام برای که دارد اشاره فرد درونی هایتقابلی به گاهی و است شغل در انتظار مورد

 مجموعه به هاسازمان بقای در کلیدی عامل شایستگی، گفت توانمی تعریف ترینجامع در. [۴7؛۵]است

 که شودیم اطلاق شغل با مرتبط هاییتوانمند و تجارب علایق، شخصیتی، خصوصیات ها،مهارت دانش،

 [.۴8؛۴2] کندیم موفق خود شغلی عملکرد در را فرد

 هاشایستگی این سنجش برای ابزاری وجود دارد، اهمیت هاشایستگی مورد در که مهمی موضوع

[ 00]ایران کشور در اخیر سال ده طی و[ 0۴]یافته توسعه کشورهای در که هاییشرو از یکی. [02؛۴۳]است

 بالاخص و کارکنان شایستگی سنجش برای خودروایران و نوسازی و گسترش سازمان بهسو، شرکت مانند

 [.۴2]است ارزیابی کانون گیردمی قرار استفاده مورد مدیران



6 

 

های کلیدی فعلی سازمان، ایجاد شرایط ( اطمینان از شایستگی افراد در پست۴۳۳0)۴اشنایدر و اسمیت

های موجود، ریزی جانشینی با شناخت پتانسیلجذب و ادامه خدمت مدیران مستعد، بستری برای برنامه

سالم و مبارزه با روزمرگی و یکنواختی در  ایجاد فضای رشد و یادگیری در سازمان، ایجاد تحرک، رقابت

 را فرصتی ارزیابی هایکانون کلی طور به [.0۹برند]داخل سازمان را به عنوان مزایای استفاده از آن نام می

 نشان را خود سازمانی جایگاه و پست با  مرتبط هایتوانمندی و هاقابلیت تا دهدمی قرار کاندیدا اختیار در

. باشدمی نظر مورد پست اداره بهینه در کاندیدا آینده توان دهنده نشان فرآیند، این از حاصله نتایج. دهند

 در ارزیابی کزمرا[. 0۱]دهدمی قرار سنجش مورد را فرد آینده سازیشبیه طریق از ارزیابی کانون واقع در

 انجام بالاتری روایی با تر ومنصفانه را انتخاب و سنجش فرآیند متداول، ارزیابی هایروش سایر با مقایسه

 تأثیرپذیری ای،اثرهاله نظیر ارزیابی رایج خطاهای تأثیر تحت کمتری بسیار میزان به رویکرد ین. ادهدمی

واقعیت(  عینیت )نزدیکی به از فرآیند این نتیجه در. گیردمی قرارحدوسط و... به گرایش رفتار، نزدیکترین از

 [. 06؛0۵]شد خواهد برخوردار بالاتری

ای شدن امور واضح و روشن های ارزیابی به دلیل تغییرات سریع و حرفهامروزه اهمیت استفاده از کانون

 تواند در توسعه و پیشرفت مدیراناست. با توجه به نقش و کارکردهای مثبت کانون ارزیابی، این فرایند می

ه از اند کهایی از این فناوری استفاده کردهنهای ایرانی تأثیر بسزایی داشته باشد. در ایران سازماو سازمان

خودرو، سایپا، گروه بهمن، شرکت نفت، فولاد مبارکه و شرکت مپنا اشاره کرد. توان به ایرانها میمیان آن

 باشند.گاه خاتم نیز در حال استقرار کانون میبانک پارسیان، بانک تجارت و قرار

های ایرانی برای استفاده از های سازمانبه چند مورد از ضرورتتوان با توجه به تجربیات شخصی محقق، می

 باشد:فرایند کانون ارزیابی و توسعه اشاره کرد. موارد زیر بیانات مدیران منابع انسانی چند سازمان بزرگ می

                                                            
. Schneider & Schmitt1 
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ت لبخشی بسیار پایین بود. به دنبال عیی بالایی داشتیم، ولی اثری راه آهن با اینکه کاراما در مجموعه -

سیار ی ما بهایی به این نتیجه رسیدیم که عدم تناسب شغل و شاغل در مجموعهبودیم. بعد از انجام بررسی

یم. صلاحیت بوددنبال سیستمی برای جذب افراد با بالاست. به ناکارآمدی سیستم جذب پی بردیم و به

عه سازمان، کانون ارزیابی و توس سالاری را در سازمان پیاده کند. با توجه به نیازسیستمی که نظام شایسته

 را در سازمان اجرا کردیم.

های سنتی افراد همیشه معترض هستند برای هر پست سازمانی متقاضیان زیادی وجود دارد، و در روش -

ند شوکنیم، افراد قانع می. ولی وقتی از یک روش علمی و استاندارد استفاده میاندکه چرا انتخاب نشده

 اند.تر بودهها قویاند از آنکه افرادی که انتخاب شدهکنند وقبول می

دهد و ما باید یک مدل خاص برای های سنتی جواب نمیمدیر سازمان گسترش احساس کرد که روش  -

ی، های سنتسازمان داشته باشیم و بر مبنای آن جذب و ارتقاء داشته باشیم تا خطاها کم شود. زیرا در روش

فرد  اینکه خیلیبا  داد.سپردیم و او شرکت را با چند میلیارد ضرر به ما تحویل میمیما شرکت را به فردی 

 های کسب و کار را نداشت.پذیری بود ولی شایستگیاخلاقی و مسئولیت

شود نیروی انسانی سازمان اند که آنچه باعث اعتلای یک سازمان میها به این نتیجه رسیدهامروزه سازمان -

اعث شده مپنا اولین شرکت موفق در ساخت نیروگاه در خاورمیانه باشد، نیروی انسانی ما است. آنچه که ب

که ها تداوم داشته باشد ما کانون برگزار کردیم. این کانون از دل نیاز مپنا به اینبود. برای اینکه این موفقیت

 است.های خوب بگیرد، بوجود آمده رقیب باشد و پروژهروز باشد و در منطقه بیبه

ازمان، ی سنیاز به مدیران کارآفرین و مستعد برای آیندهتوان به این موارد نیز اشاره کرد: به طور خلاصه می 

ی اهای توسعهی مدیریت استعداد، برنامهپروری، شناسایی استعدادها در سازمان و تقویت حلقهجانشین
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سالاری و جذب و ارتقاء  شایسته سنجی آموزشی صحیح و آموزش مناسب، برقراری نظاممناسب، نیاز

 ترین نیروها.شایسته

موجود شناسایی عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی لازم و ضروری است و  ˓با شرایط

 کند.ها برای استقرار موفق یک مرکز سنجش شایستگی کمک مینتایج حاصل از این تحقیق به سازمان

ه لپژوهشی انجام نشده است و این مسئ دهد، در این زمینهحقیقات نشان میطور که بررسی پیشینه تهمان

 دهد.نیاز به انجام این پژوهش را نشان می

 اهداف تحقیق -۴-۹

 هدف اصلی تحقیق: -۴-۹-۴

 شناسایی عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی و ارائه مدلی برای آن -

 اهداف فرعی تحقیق:   -۴-۹-0

 های ارزیابی و توسعهشناسایی علل استفاده از کانون -

 کز سنجش شایستگی قبل از اجرای کانوناثر بر موفقیت استقرار مرؤشناسایی عوامل م -

 کز سنجش شایستگی حین اجرای کانوناثر بر موفقیت استقرار مرؤشناسایی عوامل م -

 شایستگی بعد از اجرای کانونکز سنجش اثر بر موفقیت استقرار مرؤشناسایی عوامل م -

 توسعه موفقو های اجرای کانون ارزیابی شناسایی پیامد -
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 روش تحقیق -۴-۱

شود و تحقیق حاضر از حیث هدف، یک تحقیق اکتشافی بوده و از نظر نتیجه، تحقیق بنیادی محسوب می

خواهد شد و  استراتژی  های کیفی استفاده خواهد نمود. این تحقیق، بر اساس تحقیق کیفی انجاماز داده

باشد، این است که جا مطرح میالی که در اینؤپردازی است، و ستحقیق، تحقیق مبنایی با هدف تئوری

  ؟عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی چیست

 سوالات تحقیق -۴-۵

 ه است؟عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی کدامند و مدل آن چگون -

 های ارزیابی و توسعه چیست؟علل استفاده از کانون -

 کز سنجش شایستگی قبل از اجرای کانون چیست؟اثر بر موفقیت استقرار مرؤعوامل م -

 کز سنجش شایستگی حین اجرای کانون چیست؟ اثر بر موفقیت استقرار مرؤعوامل م -

 بعد از اجرای کانون چیست؟کز سنجش شایستگی اثر بر موفقیت استقرار مرؤعوامل م -

 های اجرای کانون ارزیابی و توسعه موفق کدامند؟ پیامد -

 های تحقیقفرضیه -۴-6

 باشد.ای نمیاین تحقیق از نوع فرضیه
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 روش و ابزار گردآوری تحقیق -۴-7

شوند؛ منابع اولیه که شامل بندی میآوری اطلاعات، در روش نظریه مبنایی، در دو دسته طبقهمنابع جمع

رد ی موها از زمینه، ثبت مصاحبهشوند( ، مشاهده مشارکتی و غیر مشارکتیها )که اغلب ضبط میمصاحبه

ها را در آن یی خاطرات است، و منابع ثانویه که تجارب شخصی، ادبیات موجود و مقایسهمطالعه و دفترچه

 [.07گیرد]بر می

ها، های دست دوم، تاریخچه زندگی ، مصاحبهتوانند از منابع مختلفی مانند دادهمی هادر نظریه مبنایی داده

 آوری شوند.های کوتاه جمعای و یادداشتهای مشاهدهنگری ، دادهمشاهدات درون

 جامعه آماری تحقیق و نمونه -۴-8 

اساتید دانشگاه و  حوزه کانون ارزیابی شاملافراد صاحب نظر در  جامعه آماری این پژوهش خبرگان و

  باشند.کانون ارزیابی می متخصصین استقرار

پذیر به دلیل گستردگی جامعه آماری و اینکه شناسایی و دسترسی به تمام این جامعه در عمل امکان

گیری تئوریک یا نظری خواهد بود؛  از گیری، نمونهروش نمونه گیری است.ر از نمونهباشد، محقق ناگزینمی

تی که چه تعداد افراد بایس ردتوان از قبل مشخص کنمیمصاحبه است،  اصلی انجام این تحقیقآنجا که ابزار 

به و راز ایندر مطالعه ما انتخاب شوند تا پدیده مورد علاقه در مطالعه کیفی به طور کامل شناسایی شود. 

آوری های جدیداً جمعدهیم که به نقطه اشباع برسیم؛ جایی که دادهادامه میآوری اطلاعات تا زمانی جمع

 .اندتفاوتی ندارد و مثل هم شدهایم آوری کردههایی که قبلاً جمعشده با داده
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 گیریروش نمونه -۴-۳

ممکن های ذکر شده برای جامعه آماری، امکان شناسایی و تعامل با همه افراد جامعه با توجه به ویژگی

گیری ناپذیر است. نمونهرو انتخاب یک نمونه آماری به عنوان نماینده جامعه مورد نظر اجتنابباشد. از ایننمی

است  گیری عبارتهای کیفی است. این نمونهترین شیوه انتخاب نمونه در پژوهشتئوریک یا نظری مناسب

 هایش را گردآوریریق تحلیلگر به طور همزمان دادهپردازی که از این طها برای نظریهگردآوری داده از فرایند

 هاهایی را در مرحله بعدی گردآوری کند و آنگیرد که چه دادهکند و تصمیم میو کدگذاری و تحلیل می

د اش تدوین کند. نظریه در حال تدوین، فراینگیریاش را در حین شکلرا کجا پیدا کند تا بدین وسیله نظریه

انتنها زمانی امک ˓گیری نظری به منزله یک استراتژیکند . استفاده از نمونهرا کنترل میها گردآوری داده

ها در یک مرحله انجام نشوند و تفسیر دادهکه تمامی مصاحبه ˓پذیر و عملی است که اقتضای آن را بپذیریم

هگیری درباره نمونتصمیمهای گردآوری شده مبنای ها آغاز شود. تفسیر فوری دادهها پیش از پایان مصاحبه

درباره  گیریشود، بلکه تصمیمگیری تنها به حوزه انتخاب موارد نمونه محدود نمیگیری است. این تصمیم

 [. 08شود]هایی که در ادامه باید گردآوری شوند و در موارد حاد تغییر روش را نیز شامل مینوع داده

 روش تجزیه و تحلیل اطلاعات -۴-۴2

ایی شناس، قیاسی )غیرآماری( است. با توجه به هدف تحقیق، که همانا تحقیق تحلیل در این روش تجزیه و

های است، با انجام بررسی عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی و ارائه مدلی برای آن

 برای بنیادی، گراندد تئوری(،دار ، نظریه زمینه، تئوری زمینه)نظریه برخاسته از اولیه، از روش نظریه مبنایی

 از هاداده آوریجمع از بخشی اینکه دلیل به شود.عوامل مؤثر و ارائه مدل برای آن استفاده می استخراج

 کیفی هایداده تحلیل و کدگذاری از کیفی تحلیل و تجزیه در لذا گرفت، خواهد صورت مصاحبه طریق

 .شد خواهد استفاده
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کید تأ هاسطح خرد )نه کلان( متمرکز است و بر تفسیر مداوم، بین تحلیل داده نظریه مبنایی معمولاً، بر»

آوری شده است. حاصل تئوری مبنایی ، های جمعای بر مبنای داده؛ زیرا هدف، استخراج نظریه[07]« دارد

 ه اسمیریگیرد و از نظر نوع، یک نظهای میانی قرار میبندی نظریهای است که از نظر وسعت در طبقهنظریه

  [.0۳]تواند فاصله تئوری و عمل را کاهش دهدهاست و بنابراین مییا مبتنی بر داده

تئوری مبنایی، آفرینش نظریه به روش استقرایی و تلاش برای درک درست و احساس مناسب از وقایع 

اند. تهها ساخطور که خود آنکنندگان آنروزمره است. همچنین تلاشی است برای درک دنیای مشارکت

تواند بین مفاهیم ارتباط برقرار کند و از وقایع و امور مادی، مفاهیم انتزاعی تولید کند که گراندد تئوری می

با این روش پژوهش، شناخت شرایطی که  [.۹2]های کمی به دشواری قابل انجام هستندشاید با پژوهش

ثر و مخفی که رفتار انسان ؤاجتماعی م دهند، تشریح متغیرهایفرایندهای روانی اجتماعی در آن روی می

 های انجام شدهدر زیر فعالیت و درک شرایط اجتماعی که منشاء رفتار هستند، میسر است.دهد را شکل می

 شود.در مراحل اصلی تحقیق کیفی به اختصار بحث می

 طرح تحقیق -۴

ا المقدور محدود تعریف کرد تها را باید حتیهای اساسی تحقیق است. پرسشنخستین گام، تعریف پرسش

های غیرمنتظره و انعطافچنان محدود که امکان کشف یافتهتحقیق بر موضوع متمرکز شود، اما نه آن

آید و سپس سوالاتی در آن ای پیش میپذیری از میان برود. برای انجام هر نوع بررسی و تحقیقی، مسئله

 شوند. مورد مطرح می

در  .شود موضوع مورد بررسی محدود شودد؛ چرا که به نوعی، باعث میال تحقیق اهمیت خاصی دارؤس

توان چنین گفت . در کل می[07]ی جوانب یک موضوع را بررسی کردتوان همهها و تحقیقات نمیبررسی

 ای است که به محقق کمکشوند. این شیوهآغاز می« گذرداینجا چه می»که مطالعات نظریه مبنایی با سوال 
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اصطلاحاً  ای داشته باشد کهدر این مراحل محقق باید ویژگی. دفرایند یا یک موقعیت را درک کند کنمی

شود. حساسیت نظری  باید در دو مرحله )انتخاب موضوع و کدگذاری( حفظ حساسیت نظری نامیده می

رد وشود. حساسیت نظری به کیفیت شخصی محقق اشاره دارد؛ منظور، آگاهی و باریک بینی محقق در م

ود شهاست. حساسیت نظری به داشتن بصیرت و توانایی معنی دادن به داده اشاره دارد و باعث میمعنی داده

  [. 07]انسجام بالا باشدنایی و به لحاظ مفهومی غنی  و باای توسعه یابد که مبنظریه

 هاآوری و مرتب کردن دادهجمع -0

 شد.  هتوضیح داد 7-۴آوری داده در بخش در مورد جمع

 هامرحله تجزیه و تحلیل داده -۹

و  اندها به هم وابستهها ، نظم دادن و تجزیه و تحلیل دادهآوری دادهدر تحقیق نظریه مبنایی، فرایند جمع

دهد که به ، اعمالی را نشان می( این فرایند۴۳۳8ی اشتراوس و کوربین )شوند. به عقیدهزمان انجام میهم

ها برای هر مورد )هر نمونه( بر اساس شوند. تجزیه و تحلیل دادهبر پایه داده ساخته می های آن نظریهوسیله

-ها به واحدآیند. در جریان کدگذاری، دادهگیرد که در جریان کدگذاری به دست میمفاهیمی صورت می

ند سمت فرایگیرد. این قها صورت میسازی از آنشوند و مفهوم)قطعات( کوچکتر تجزیه یا شکسته میهای

 اصلی ساختن نظریه است.

 ها مصنوعی است؛ یعنیی دیگری که در اینجا شایان ذکر است، این است که مرز بین انواع کدگذارینکته 

ی کدگذاری به مرحله دیگری وارد شویم، بدون این که متوجه باشیم. این اتفاق ممکن است از یک مرحله

های باز ، ی تحلیل، کدگذاریافتد. در مرحلهمحوری اتفاق میبیشتر در مراحل کدگذاری باز و کدگذاری 

از تحلیل اشاره دارد که از خلال آن مفاهیم تشخیص وجود دارند. کدگذاری به فرایندی  محوری و انتخابی

 شودگردند. کدگذاری باز به آن بخش از کار اطلاق میها کشف میداده شده، ابعاد و خصوصیات آن در داده
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ی نهایی آن، نام نهادن و شود که نتیجههای کوتاه پرداخته میها از یادداشتبندی کردن پدیدههکه به طبق

 .[07]بندی کردن مفاهیم استطبقه

 ارائه نظریه و مقایسه با ادبیات -۱

شوند. تماشای رشد و نمو نظریه، یک حالت جالب توجه ها به نظریه تبدیل میاز این مرحله است که داده

ی از سازتوانیم بگوییم نظریهآید. مییگانگی، یک فرایند مداوم است که در طول زمان به وجود میاست. 

ی اولین قدم در مرحله[. 07هاست]کردن یک عمل متقابل بین دادهیابد. یگانهها ادامه میاولین تحلیل

ی درونی بندگاهی طبقه بندی مرکزی، کهبندی مرکزی است. طبقهگیری در مورد طبقهکردن، تصمیمیگانه

                                  دهد که محصول یک نوع تجرید است.ی( تحقیق را نشان میشود، تم )درون مایههم نامیده می

 تعریف واژگان کلیدی -۴-۴۴

که  ای استهای ارزیابی و توسعهمراکز سنجش شایستگی: منظور از مراکز سنجش شایستگی همان کانون

 . شوندمیها تحت این عنوان مستقر سازماندر 

ها های افراد است. از این ارزیابیها و تواناییمراکز ارزیابی، روشی جامع برای ارزیابی قابلیت کانون ارزیابی:

کز مرا .ها استفاده کردهای فعلی افراد و یا استعدادهای بالقوه آنها و تواناییتوان برای سنجش آمادگیمی

ها و کنندگان )داوطلبان ( توسط تیم ارزیابی با استفاده از تمرینبه ارزیابی گروهی از شرکتارزیابی، 

شرایط برای تصدی مناصب به طورعمده انتخاب افراد واجد رهای متنوعی دلالت دارد که به منظوآزمون

 [. ۹]شودمدیریتی استفاده می
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کننده است. منظور شناسایی نقاط قوت و ضعف شرکتای: استفاده از تکنیک کانون ارزیابی به کانون توسعه

ای که عملکرد اثربخش شغلی و یا بهبود شغلی را تسهیل ای برای شناسایی نیازهای توسعهاز کانون توسعه

 [.۴۴]شودشود. این امر به نوبه خود به توفیق بیشتر سازمان منجر میکند، استفاده میمی

 . افراد است که برای انجام درست کار لازم هستند رفتارهای دورنیشایستگی قابلیت ها و شایستگی: 

که برای بررسی فرایندهای اجتماعی موجود در تعاملات انسانی  ˓روش تحقیق کیفی استگراندد تئوری: 

یافته و رود و عبارت است از فرایند ساخت یک نظریه مستند و مدون از طریق گردآوری سازمانکار میبه

ی هایهای نوین در زمینهمنظور پاسخگویی به پرسشهای گردآوری شده بهایی مجموعه دادهتحلیل استقر

 [. 08که فاقد مبانی نظری کافی برای تدوین هرگونه فرضیه و آزمون آن هستند]

 

 

 

 

 



۴6 

 

 

 

 



۴7 

 

 فصل دوم

 ادبیات تحقیق
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 مقدمه -0-۴

 روی پیش هایچالش تریناساسی از یکی شایسته مدیران از گیریو بهره شناسایی گیری،تصمیم امروزه

 دنبال به نگر،آینده هایسازمان از بسیاری منظور، همین بهت. اس فردا دشوار شرایط از عبور برای هاسازمان

 بدیهی. هستند زمینه این در خود آینده هاییندنیازم مینأت و برآورد برای منظم و جدی هایبرنامه طراحی

 ارزیابی به بتوانند که است اعتمادی قابل و علمی ارزیابی فنون از استفاده مستلزم هابرنامه این اجرای است

 [.۴2؛۹2] بپردازند نظر مورد هایشایستگی درست

ها کنند. اینسازمان استفاده میها از تعدادی ابزارهای منابع انسانی برای رسیدن به تناسب فرد و سازمان

کردن سازمانی ها و فرایندهای اجتماعی؛ تاکتیک[۹۴]فرایندهای انتخاب پیشرفتهاز عبارتند از: استفاده 

ریزی شغلی و برنامهفرایندهای توسعه [و ۹۱]رهبری توسعه و آموزش های؛ فرایند[۹۹؛۹0]شدت بالابا

التحصیلان با پتانسیل بالا و شناسایی افرادی که ی استخدام فارغروش کانون ارزیابی برا˓[۹۵یافته]سازمان

ها ایستگیش طیف وسیعی از گیریاندازهقادر به  هاآنشود. کار گرفته میبهترین تناسب را با سازمان دارند، به

ایت ، رضمدیریتی موفقیت فردی مرتبط با و شایستگی مدیریت قدرت آنها مخصوصا هستند و هاو مهارت

نشان  بینی رااعتبار پیش کانون ارزیابی نمرات. [۹6]گیرندسازمان را اندازه می-تناسب فردشغلی و 

  .[۹8]زمان وجود دارد گذشت بینی باقدرت پیش در مورد هاییشک با این حال ˓[۹7]اندداده

از ورد نیای مبه شکل فزایندهها های آنالتحصیلان برای استخدام و توسعه پرهزینه هستند، اما مهارتفارغ

ها افرادی را استخدام کنند که در آینده . ظهور مدیریت استعداد باعث شده سازمان[۹۳؛۹0هاست]سازمان

لقب  "ل بالاپتانسی "، "سریع السیر "،  "بلند پرواز "التحصیل غالبا از ستارگان سازمان باشند. ستارگان فارغ

توانند سهم منحصر به فردی در خاص از منابع انسانی هستند و میی یک رده دهندهگیرند و نشانمی

مدیریت  فرآیندهای توسعه و توجهی درقابل منابع هاسازمان. [۹۴]باشند موفقیت استراتژیک سازمان داشته
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 زود ئولیتمس انتظار التحصیلانکنند. فارغگذاری میسرمایه پتانسیل بالا التحصیلان بابرای فارغ شغلی

سریع  یپیشرفت شغل کیفی وهای توسعه ، فرصتهای شغلی با دید بلندفرصت، کارهای پیچیده هنگام برای

التحصیلان با توان بالقوه بالا انتظار دارند تا به عملکرد برتر دست یابند و ها از فارغرا دارند. سازمان

رود که به سرعت ها انتظار میاز آن [.۱0؛۱۴]پذیری، وفاداری و تعهدشان را به سازمان نشان دهندانعطاف

 [.۹8؛ ۱۱؛ ۱۹]با ساختار و فرهنگ سازمان یکپارچه شوند

ها موفقیت شوند و آنالتحصیلان استفاده میای برای انتخاب فارغطور گسترده های ارزیابی بهکانون

غلی پیشرفت و رضایت شهای قابل توصیف، مانند عملکرد بالا، بینی طیفی از خروجیتوجهی در پیشقابل

التحصیلان شود برای انتخاب فارغهای مهمی دارند که باعث میهای ارزیابی ویژگی. کانون[۱6؛۱۵]دارند

ند و کنهای وابسته به عملکرد و رفتاری تمرکز میها روی تمریناند. آنها استاندارد شدهمناسب باشند. آن

ها از ارزیابان متعددی برای کنند. آنگیری میهای مختلف اندازهنابعاد مهارتی متعددی را با استفاده از تمری

گیری خصوصیات یکتای های ارزیابی ظرفیت اندازهکانون. [۱7]کنندگیری ابعاد مهارت استفاده میاندازه

 ها با فرهنگ و استراتژی سازمانی را دارند. این اتفاقات به این دلیل استانسانی و منطبق کردن آنسرمایه

ی کانون ارزیابی ریشه در فرایندهای سازمانی مانند مدل شایستگی و آنالیز شغل دارد. که فرایند توسعه

شوند به عملکرد شغل واقعی و نیازهای فرهنگ سازمان، ارزیابی، ارزیابی میرفتارهایی که معمولا در کانون

 [. ۱8]شوندمربوط می

مکن التحصیل دارند. فرایند ارزیابی مبالقوه خاصی برای افراد فارغبینی به طور کانون های ارزیابی ارزش پیش

 .ایجاد کند˓رودای بودن سازمان و اینکه سازمان چطور پیش میاست خودش ادراکات مثبتی درباره حرفه

ناسب ت به منظور افزایش های مختلفی کهشیوه در معرض به احتمال زیاد پتانسیل بالا التحصیلان بافارغ

ز ا التحصیلفارغ ادراکات ابتدایی فرایندها  ممکن است اینگیرند. اند، قرار میسازمان طراحی شدهفرد و 



02 

 

 گرفتن در معرضقرار به خاطر التحصیلفارغ شخصی دنیای ممکن است که را تغییر دهد و سازمان

 [. ۹8تغییر کند] فرآیندهای سازمانی

 تاریخچه -0-0

 اند؟آمده کجا از ارزیابی هایکانون -0-0-۴

. دارد امریکا در آن ایجاد از حکایت هاداده اکثر اما اند،آمده وجود به اروپا در ارزیابی هایکانون کهاین با

 بخش در مناسبی سهم هنوز اروپایی سنت اما است، امریکایی سنت نفوذ زیر بیشتر خصوصی بخش هرچند

 هیئت ین. ااست ۴ارتش مصاحبه هیئت دارد، شباهت ارزیابی کانون به که یانمونه ترینقدیمی. دارد دولتی

 هیئت انتخاب خصوص به ارتش، واحدهای سایر در که داد انجام هاییماقدا و شد ایجاد ۴۳۱0 سال در

 آلمان ارتش افسران انتخاب در رویکرد مشابهی ایجاد باعث نیز اخیر هیئت. شد گرفته کاربه 0ارتش افسران

 [. ۴۴]شد

استراتژیک  دفتر مطالعات ˓۴۳66 سال در د.افتا اتفاق ارتش در نیز بار این و امریکا، در مهم گام دومین

)OSS)۹  که بهCIA این از استفاده .کرد استفاده خود انتخاب جاسوسان برای مشابه روشی از شد، تبدیل 

 نیست، درست چندان ادعا این البته. شودمی شناخته ارزیابی هاینکانو تولد و آغاز نقطه عنوان به روش

 وسیعی کاربرد حاضر حال در که کرد ایجاد محتوایی و هاتمرین ،CIAدر  این روش بعدی بهبودهای اما

است.  ثرؤم های ارزیابیکانون محتوای و شیوه بر هنوز انگلیسی و امریکایی رویکرد میان دارند. تفاوت

 خدمات انتخاب هیئتیا  انتخاب افسران ارتشهیئت رویکرد  از زیادی حد تا دولتی بخش ارزیابی هایکانون

 [. ۴۴]است OSSروش  از متأثر بخش خصوصی، در استفاده مورد شیوه. اندپذیرفته تأثیر ۱عمومی

                                                            
. Admiralty Interview Board 1 

. War Office Selection Board 2 

. Office of Strategic Studies 3 

. Civil Service Selection Board 4 
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 داوطلبان شایستگی ارزیابی برای که بود عمومی خدمات انتخاب هیئت ایجاد اروپا، در عمومی کاربرد اولین

 ۴۳۱۵ سال در تأسیس زمان از هیئت این .شدمی واقع استفاده مورد دیپلماتیک و عمومی خدمات انتصابات

 از پیش که شد ایجاد دلیل این به عمومی خدمات انتخاب هیئت. است داده ادامه خود فعالیت به تاکنون،

 و بودند جنگ درگیر که مردانی برای روش این .بود تحصیلات سطح و رشته بر متکی انتخاب هایرویه آن

 اصول اما شده، حاصل هاییپیشرفت زمان آن از که است بدیهی. نبود مناسب بودند، نپرداخته تحصیل به

 خدماتی هایسازمان و هاشرکت ارشد مدیران کار سازیشبیه برای که هاییتمرین. است نکرده تغییر کاری

. باشدمی مسئله گروهی حل و مطالب ارایه نوشتاری، هایتمرین کارگروهی، بر مشتمل ند،اهشد طراحی

 ارزیابی را آنان همکارانشان کنند،می  تکمیل را ایپرسشنامه و توانایی آزمون داوطلبان این، بر علاوه

 [. ۴۴]شوندمی مصاحبه مختلف نفر سه توسط و کنندمی

 (AT&T)امریکا  شرکت مخابرات در ارزیابی هایکانون از استفاده عمومی، خدمات در بعدی مهم پیشرفت 

 پی در۴۳۵2دهه اوایل در شرکت. است داده انجام را مدیریت پیشرفت از ۴ طولی ایمطالعه که است

 در پیشرفت مستعد قبلی، شغلی هایزمینه و تحصیلات گرفتن نظر در بدون که بود افرادی شناسایی

 برای فراوانی اطلاعات کهاین ولا .است بوده نافذ بسیار جهت دو از کار این. باشند مدیریتی هایشغل

 شغلی پیشرفت بینیپیش و هاکانون شده آوریجمع طلاعاتا .است داده دستبه روش این اعتبار سنجش

 .گرفت صورت بینیپیش و پیشرفت واقعی میان هاییمقایسه ادواری صورت به و نشد افشا آینده در داوطلب

 ببینید تا کردند توجه AT&Tبه  - امریکا در به خصوص - هاشرکت سایر پروژه، این نتایج انتشار پی در

 [. ۴۴]ببرند بهره روش این از و چگونه است افتاده آنجا اتفاقی چه

 شعب و امریکا در رشد بیشتر این و داشت اندکی رشد روش این از استفاده ،۴۳72 و ۴۳62 هایدهه در

 هایشرکت هایبیشتر شعبه زمان آن در ارزیابی کانون کنندگاناستفاده .بود اروپا در امریکایی هایشرکت

                                                            
. Longitudinal Study 1 
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 تأثیر امریکا در ارزیابی کانون بر رشد که رقابتی همان البته[. ۱۳بودند] زیراکس و  IBMمثل  امریکایی

 برای ارزیابی هایکانون از ۴۳72 دهه اوایل در ۴مثال مارس برایداشت.  وجود نیز انگلستان در داشت،

 رقیب دو۴۳82دهه پایان در. بود تاز یکه موادغذایی صنعت در مدتی تا و استفاده کرد ارشد مدیران انتخاب

 مدیران انتخاب برای است( نستله از بخشی اکنون )که  ۹مکینتاش رانتری و 0شوئپس کادبری مارس ، اصلی

 [. ۴۴]کردند استفاده ارزیابی کانون از خود ارشد

 .آوردند رو ارزیابی هایکانون از استفاده به ،۴۳72 دهه اواسط از نیز اروپایی چندملیتی هایشرکت برخی

 هایکانون از استفاده ،هاسال این طی در.بودند هاشرکت این جمله از زیمنس و فیلیپس مثل هاییشرکت

 کمیسیون کهزمانی افتاد؛ اتفاق ۴۳78 سال در بعدی رشد چشمگیر .کرد رشد عمومی بخش در ارزیابی

کرد.  استفاده خود رتبه عالی و اجرایی کارمندان استخدام ابزار عنوان به ارزیابی کانون از ۱برابر هایفرصت

 [.۴۴]بودند افراد انتخاب برای عادلانه مکانیسمی دنبال به نانآ

ارزیابی مدیران شناخته شده است. براساس  های اخیر، کانون ارزیابی، روش متداول در گزینش ودر سال

 که تحقیقحالی جستند. درهای انگلیسی از این روش بهره میشرکتدرصد  62، ۴۳۳۴پژوهشی در سال 

درصد گزارش کرده  02کانون ارزیابی را فقط  های استفاده کننده ازتعداد شرکت ۴۳86مشابهی در سال 

هایی که بیش از یک هزار درصد شرکت ۹7برآورد کرد که  ۵مآبی محقق دیگری به نام ۴۳8۳بود. در سال 

کنند. یک بررسی دیگر در آموزش مدیران خود ازکانون ارزیابی استفاده می دارند، برای انتخاب ونفر پرسنل 

دارند. براساس این  ارزیابیهای بزرگ تمایل بیشتری به بکارگیری کانونگزارش کرد که شرکت ۴۳۳۹سال 

ارزیابی دایر انگلیس کانون های دولتی دردرصد شرکت ۹8/7های خصوصی و درصد شرکت ۱۳/۳ ˓گزارش

                                                            
. Mars 2 
. Cadbury Schwepps 1 

. Rowntree Macintosh 2 

. Equal Opportunities Commission 3 

. MABEY4 
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نفر  ۴222های فعال در انگلیس )که بیشتر از سازمان درصد ۱2اند. برآورد دیگر حاکی از این است که کرده

 .کنندگسترده استفاده می پرسنل دارند( از این رویکرد به نحو

ی در یکنواختبا وجود فقدان کند که ها در ایالت متحده بیان میهای کانون ارزیابی در سازمانبررسی تمرین

[. ۵۴؛۵2است] ارزیابی نوشته شدهها و ملاحظات اخلاقی برای عملیات کانونهنماارزیابی، راهای کانونتمرین

ضا ارزیابی متخصص بودند، اماین راهنماها توسعه یافتند و توسط شاغلانی که در استفاده از تکنیک کانون

نند که مراکز ارزیابی چطور توسعه یابند و استفاده کها تنها پیشنهاد میشدند. با این حال،دستورالعمل

  [. ۵0]شوند

 تاریخچه کانون ارزیابی در ایران -0-0-0

و سازمان مدیریت صنعتی در طراحی و اجرای  )ایدرو( ، سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایراندر ایران نیز

فتی های نپالایش و پخش فرآوردهشرکت ملی  . شرکت های سایپا ، تیزرو،مراکز ارزیابی پیشگام هستند

های ایرانی هستند که از این روش گری ایران خودرو، تراکتورسازی ایران و ... از جمله سازمان، ریختهایران

 [.۹]انداستفاده کرده

 تأسیس مراکز ارزیابی آمد و آن انسانی ایدرو بوجودیک رخداد بسیار عظیمی در توسعه منابع ۴۹80در سال 

مدیران بود و شاید برای اولین بار در کشور بود که برای انتصاب  هایها و شایستگیشناسایی قابلیتبرای 

 هایهای متنوع در مرکزی به سنجش قابلیتنیازهای آموزشی آنان گروهی با تخصص مدیران و حتی تعیین

 .پرداختندمی مدیران

های متعالی های سازمانقابلیت برداری از مدلدر همین سال سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران با الگو

مدیران ایدرو نمود. پس از دستیابی ایدرو به مدل  هایدنیا اقدام به طراحی و تدوین چارچوب شایستگی
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ارزیابی به عنوان یک ابزار علمی مهم و پرکاربرد و شناخته شده در دنیا جهت  ها، از کانوناستاندارد قابلیت

 های تابعه آنهای مدیریتی ستاد و شرکتدرو برای متقاضیان حضور در پستهای ایشایستگی سنجش

 .مورد استفاده قرار گرفت

نفر از مدیران اجرا شد و در این مرحله  ۴222تری برای تعداد ، کانون ارزیابی در سطح وسیع۴۹8۹در سال 

صنعتی و شرکت روشن، شرکت خدمات مدیریت بهسو، سازمان مدیریت چند شرکت از جمله آتیه

های ارزیابی با سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران همکاری نموده و تا نسیس کانومدار با تأمشتری

، طرح مدیران آینده نیز برای اولین بار به نددادنفر را مورد ارزیابی قرار ۴822ز ، بیش ا۴۹8۱مردادماه سال 

خودرو و بعدها در شرکت سایپا، شرکت ایران به صورت پایلوت در ۴۹8۹صورت سیستمی و علمی از سال 

 ۴۱۵نفر به اجرا در آمده است که از این میان تعداد ۴۹۴۴واگن پارس اراک و تراکتورسازی تبریز با حضور 

 [. ۴0]نفر انتخاب شدند

مفاهیم کانون ارزیابی و توسعه -0-۹  

مفهوم کانون ارزیابی -0-۹-۴  

 مخابرات شرکت در مکانی از تعبیر این .شودنمی اطلاق خاصی مکان به و است رویداد یک ارزیابی کانون

 که معتقدیم چون ایم،کرده استفاده ارزیابی کانون آوریفن عبارت از ما. است شده گرفته( AT&T) آمریکا

 کلیدی اجزایی با منسجم فرآیندی رویداد این که،آن نخست .دهدمی نشان را مهم ویژگی دو تعبیر این

 مشخصی مسیرهای اما دارد؛ وجود هدف به رسیدن برای متعددی هایرویه فرآیندها، از بسیاری مثلاست. 

 ابزارهای ها،فناوری بیشتر همانند دوم، .دارد دنبال به نامناسبی نتایج هاآن به توجهی بی که دارند وجود نیز

 متفاوت، ارزیابی کانون دو که شودمی باعث پذیریف انعطا از درجه این .دارند انعطاف حدی تا کار انجام

 چند تا ساعت چند از تواندمی ارزیابی کانون مثال، عنوان به .برانگیزد افراد در را متفاوتی نتیجه و حساسا
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. نیست طوراین نیز همیشه اما کنند،می استفاده متنوعی هایتمرین از هاکانون اکثر .بینجامد طول به روز

 مصاحبه ابزارها، این اهمیت وجود با .است نوشتاری هاینآزمو و مصاحبه چند شامل اصلی انگلیسی الگوی

 بازخورد شامل ارزیابی هاینکانو از برخی .هستند روزه سه کانونی از کوچکی بخش تنها نوشتاری آزمون و

 چنین دیگر برخی که حالی در شوند؛می نیز شناختیروان هاینآزمو و خودارزیابی از عناصری همکاران، از

 تعابیری با و اندپیچیده و مبهم بسیار شوند،می استفاده ارزیابی هدف برای که عابیریت .ندارند را ابزارهایی

 [. ۴۴]شوندمی عنوان عملکرد ابعاد یا معیارها ها،شایستگی ها،ویژگی مثل

های یابیهای ارزتکنیک با کمک است. انتخاب کارکنان به خوبی تثبیت شده در یک فرایند کانون ارزیابی

غل یک ش رفتار مربوط به یک متقاضی کهبه طوری، وظایف شغلی است سازیشبیه هامتعدد، که هدف آن

ها نامهها و پرسشمصاحبه ها،آزمون مربوط به شغل، سازیشامل شبیه هاییچنین تکنیک را نمایش دهد.

 تمرینات و یا شاملها آنهای ارزیابی است. کانون به عنوان عنصر کلیدیویژه، ، بهسازیشبیه. هستند

 مریناتاز جمله ت موقعیتی دارند، هایبه محرک پاسخ رفتاری نیاز به کنندگانشرکت هایی است کهتکنیک

های کانون که اعتبار دهدمتاآنالیزهای اخیر نشان می اگر چه. [۵۱ ؛۵۹]هاو سخنرانی ، ایفای نقشگروهی

  هایبینی کنندهپیش کانون های ارزیابی به طور کلی، کاهش یافته است،[۵۵] در سال های اخیر ارزیابی

  [. ۵7]اجرا شوند ریزی وبرنامه [۵6]ایهای حرفهدستورالعمل مطابق بااگر  عملکرد شغلی هستند معتبر

گروهی از رویکرد، به ارزیابی  یک رویکرد )یا فرایند( ارزیابی است. این ارزیابی مدیران کانون یا مرکز

های متنوع دلالت دارد که تمرینات و آزمون از ارزیابان با استفاده کنندگان )داوطلبان( توسط تیمشرکت

ارزیابان  ˓شود. در این مرکزمدیریتی استفاده می امناصب عمدت شرایط برای تصدی برای انتخاب افراد واجد

 های بهبودصوص گزینش، ارتقا و یا راهمعیارهای خاص مشاغل، تصمیمات لازم را درخ با درنظر گرفتن

از  ک یا تعدادیلا یاین ترتیب، کانون ارزیابی معمو کنند. بههای مدیریتی داوطلبان اتخاذ میتوانمندی

 :دار استهای محوله زیر را عهدهمسئولیت
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 ؛انتصاب یا گزینش در مشاغل مدیریتی کنندگان برایارزیابی توانایی مدیریتی یا رهبری شرکت -

 های بالاتر؛کنندگان برای ارتقا به سمتهای مدیریتی شرکتارزیابی توانمندی -

 مشاغل موردنظر )شناسایی نقاط قوت و ضعف(؛ کنندگان دربینی عملکرد آتی شرکتپیش -

 کنندگان؛های مدیریتی شرکتتوسعه و آموزش مهارت ارائه پیشنهادات لازم درمورد نحوه -

 [. ۵8]کنندگان درخصوص حرفه یا کارراهه شغلیای به شرکتارائه مشاوره حرفه -

 و سی سوی از شده تأیید) ارزیابی کانون المللیبین راهنمای خطوط المللی بین ویژه کمیته تعریف طبق

 ارزیابی دربرگیرنده ارزیابی،کانون یک ،022۳ سال در (ارزیابیکانونش رو المللیبین کنگره چهارمین

 و متبحر ارزیابان یا کنندگانمشاهده از که است چندگانه ابعاد براساس رفتاری هایویژگی شده استاندارد

 ارزیابی هایسازیشبیه واسطه به عمده، طور به افراد، رفتار درباره هاقضاوت. شودمی استفاده متعدد فنون

 بین نشستی در نظرات وا هقضاوت این. شودمی انجام - اندشده ایجاد هدف این برای خاص طور به که -

 فناوری و کامپیوتر راستا این در. شوندمی ادغام یکدیگر با آماری سازییکپارچه فرآیند طریق از یا ارزیابان

 غیره و رفتارها بندیطبقه ها،ویژگی بندیرتبه ها،تمرین ارائه نویسی،گزارش تسهیل برای غالبا اطلاعات

  [. 06]رودمی کاربه

ای ی رفتارهسازی است که امکان مشاهدههای شبیهکارگیری تمرین ارزیابی بههای کانونمشخصهیکی از 

تواند شامل شرایطی باشد که ها میاین تمرین[. ۵2]دهدهای مهم شغلی را میواقعی در موقعیت

یمیل و پست اکننده به تجزیه تحلیل یک فرصت بازاریابی، نوشتن یک گزارش، ارائه شفاهی، پاسخ به شرکت

های صوتی، و یا صحبت با یک مشتری در مورد شکایت از خدمات) ایفای نقش( نیاز دارد. علاوه بر تمرین

ها شوند. این تمرینگروهی، استفاده میسازی نیازهای مشترک کارهای گروهی نیز برای شبیهفردی، تمرین

نند و کاره یک مشکل سازمانی بحث میکنندگان متعددی دربشوند که در آن شرکتموقعیتی را شامل می

های کنند و ارزیابیها مشاهده میگیرند. ارزیابان آموزش دیده، رفتارها را در تمرینتصمیمات تجاری می
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دهند. این منابع متعدد اطلاعات در بحث ارزیابان یا با ترکیب آماری اند انجام میمستقلی از آنچه که دیده

های ها و ضعفها، قوتسازی ارزیابیشوند. نتایج یکپارچهارچه مینمرات توسط هر ارزیاب، یکپ

مانند ابعاد یا وظایف است. در بعضی کاربردها،  اندهای کانونی که ارزیابی شدهکنندگان در مورد سازهشرکت

های نکه کانوشود. زمانیشود یا به روش آماری محاسبه میبندی ارزیابی نهایی توسط ارزیابان داده میرتبه

های مدیریتی جدید بر اثر شرکت در توانند مهارتها میروند، افراد و گروهکار میارزیابی برای توسعه به

 .[۵۳]ای بعد از شرکت در کانون یاد بگیرندهای توسعهها، گزارش فیدبک با جزئیات و برنامهسازیشبیه

 

 های توسعهمفهوم کانون -0-۹-0

ها با رقابت جهانی و محیطی های ارزیابی است. سازمانترین توسعه در حوزه کانونای مهمهای توسعهکانون

های های نوین کار، بیش از گذشته اهمیت دارد. کانونرو سازگاری با شیوهمتغیر مواجه هستند و از این

ها دارند. ها برای غلبه بر این چالشای که این امروزها مطرح است، نقش مهمی در کمک به سازمانتوسعه

های ونشوند. استفاده از کانای ابزاری تشخیصی است که با کمک آن، افراد بر توسعه متمرکز میکانون توسعه

های از کانون ۴۳7۴جای انتخاب، مقوله جدیدی نیست. شرکت مخابرات امریکا از سال  ارزیابی برای توسعه به

 [. ۴۴]کندای استفاده میمنظور اهداف توسعه ارزیابی به

ننده است. کمنظور شناسایی نقاط قوت و ضعف شرکت ارزیابی بهای استفاده از تکنیک کانونکانون توسعه

ای که عملکرد اثربخش شغلی و یا بهبود شغلی را تسهیل های توسعهنیازای برای شناسایی از کانون توسعه

 [. ۴۴]شودزمان منجر میشود. این امر به نوبه خود به توفیق بیشتر ساکند، استفاده میمی

 توان به موارد زیر اشاره کرد:  ای میارزیابی و کانون توسعههای کانوناز جمله تفاوت
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یم در منظور تصم های ارزیابی که بهای رویدادی برای رد یا قبول افراد نیست. برخلاف کانونکانون توسعه -

 ای تسهیل فرایند توسعه فرد است. شود، هدف کانون توسعهمورد استخدام یا ارتقا اجرا می

ای فرد علاوه بر حق های توسعههاست. در کانونسازمان مالک داده ˓های ارزیابیها. در کانونمالکیت داده -

 شود. ها دانسته میدسترسی به اطلاعات، مالک اصلی داده

کند که مدیر کانون یا می ای رویداد ایجابهای مشاوره و تسهیل. ماهیت توسعهنیاز بیشتر به مهارت -

 گر را بر عهده بگیرند. ها و یا دیگران نقش مشاور و تسهیلارزیاب

تمرکز بر معیارهای قابل توسعه. این معیارها بر اساس تحلیل شغل معیارهای کانون توسعه ای انتخاب  -

 ست. شوند، اگر معیاری قابل توسعه نباشد گنجاندن آن در فهرست معیارها بی فایده امی

ای ابتدای راه است، افراد و سازمان باید های پس از کانون. با توجه به این که کانون توسعهنیاز به فعالیت -

بتوانند در فرایندی که به تفاهم یادگیری موسوم است، وارد شوند. افراد باید بتوانند برای پیشرفت و توسعه 

حمایت از فرایند یادگیری فراهم سازد. این منابع  خودشان تلاش کنند و سازمان نیز منابع لازم را برای

 [. ۴۴]شامل بودجه کافی و سطح مناسبی از تعهد مدیریتی است

( هستند که با استفاده ۴ایهای ارزیابی توسعههای ترکیبی)کانونها به دنبال کانونبر اساس تجربه ما، سازمان

( 0222)  0برای تصدی شغل توسعه دهند. وودرافه از آن بتوانند افراد مستعد را شناسایی کنند و آنها را

توانند با هم پیش بروند و معتقد است که کانون برخلاف این رویکرد مدعی است که ارزیابی و توسعه نمی

ای ای را دنبال کند. اما به نظر ما شکل یا روش استانداردی برای کانون توسعهای باید فقط هدف توسعهتوسعه

  [. ۴۴]آمده است، یک طیف وجود دارد ۴-0جدولطور که در وجود ندارد و همان

                                                            
. Developmental Assessment Centres 1 

oodruffeW. 2 
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 [۴۴] ایتوسعه -طیف کانون ارزیابی :۴-0جدول

 کانون ارزیابی  ایکانون توسعه 

 راهنمایی و توسعه

طرح نیازها برای کمک به 

تغییر فرهنگی و تشویق 

 های جدیدرفتارها و ارزش

 رویکرد تشخیصی

تعریف نیازها برای رفتار و 

 های جدید و موجودارزش

 رویکرد شناسایی

 افراد مستعد

 ریزی جانشینیبرنامه

 انتخاب

 استخدام بیرونی

 ارتقای درونی

 

، کانون ارزیابی سنتی قرار دارد. در این کانون نقش ارزیاب، ارزیابی رفتارها با هدف در سمت چپ طیف

 ها شاملدهد. این گونهای را نشان میهای مختلف کانون توسعهتصمیم و انتخاب است. بقیه طیف گونه

ان را نیز کنندگای با تمرکز بر راهنمایی و توسعه شرکتشناسایی افراد مستعد است. در ضمن کانون توسعه

 ای نامید، اما هیچای ندارد، کانون توسعهشود. ما نیز معتقدیم نباید رویدادی را که عنصر توسعهشامل می

ن دوهایشان را بتوانند مهارتارزیابی خالی نیست. در واقع، افراد به سختی میای از عنصر کانون توسعه

 [. ۴۴]های مورد نیاز و گرفتن بازخورد متناسب با عملکرد، توسعه بدهندفرصت نشان دادن رفتار

 ایهای توسعهتکامل کانون -0-۹-۹

که به طور خلاصه در  اندردهای را شناسایی کهای توسعه(، سه نسل از کانون۴۳۳۱) ۴گریفیث و گودجی

 .[۴۴]اندنشان داده شده 0-0جدول 

 

 

                                                            
. Griffiths & Goodge1 
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 [۴۴]ای های توسعههای سه نسل کانونویژگی: 0-0جدول

 نسل سوم نسل دوم نسل اول نوع کانون

 کنندگانحضور شرکت
کنندگان فقط در شرکت

 ها حضور دارندتمرین

کنندگان در پایان به شرکت

کانون و گاهی در پایان هر 

 شودتمرین بازخور داده می

گیری بر اساس تصمیم

های مشاهده شایستگی

 شده پس از هر تمرین

 هاها و آزمونتمرین
های های موجود و آزمونتمرین

 روانشناختی

های های موجود و آزمونتمرین

 روانشناختی

مشکلات واقعی کسب و 

 کار

 ایریزی توسعهبرنامه
کم، شاید در حد ارائه بازخور 

 از کانون پس

شود گاهی در کانون ارائه می

که با نظارت و حمایت بعدی 

 همراه است

زمان بیشتری از کانون به 

آن اختصاص دارد و با 

نظارت کامل و هدایت 

ریزی همراه پس از برنامه

 است

 

 ۴.۵تا  ۴دانند که های ارزیابی مینزدیک به کانونو  ۴۳72را متعلق به دهه  هاها، نسل اول این کانونآن

های نسل دوم مربوط به اواخر گیری کانونشکل دنبال شناسایی افراد مستعد است. کشد و بهروز طول می

: ای ایجاد شدهای توسعهباشد؛ در این دوره دو تفاوت عمده در کانونمی ۴۳۳2و اوایل دهه  ۴۳82دهه 

دار ملذا این رویکرد کارمند ر حین کانون،ای دریزی توسعهو دوم اختصاص زمان به برنامه دنخست ارائه بازخور

شکل گرفت،  ۴۳۳2نسل سوم که در اواسط دهه . البته هنوز تمرکز بر شناسایی افراد مستعد بود ،تلقی شد

 :دهدسه تغییر را نشان می
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 های موجود ها به جای استفاده از تمرینکاری به عنوان اساس تمرین استفاده از مسائل واقعی -

 ای در کانون و پس از آن ریزی توسعهاختصاص زمان بیشتر و افزایش توجه به برنامه -

 کنندگان به دلیل مشارکت در ارزیابی خودتر از همه، افزایش توانمندی شرکتمهم -

از نسل سوم  %۵از نسل دوم و تنها  %02ها از نسل اول، سازمان %7۵( ۴۳۳۱به گفته گریفیث و گودجی )

  .[۴۴]کنندای استفاده میتوسعه هایکانون

ها های نسل دوم را برای شناسایی پتانسیلهای نسل اول را نوعی طراحی برای انتخاب و کانونها، کانونآن

توان به عنوان یک کانون های نسل سوم را میدانستند. هم چنین معتقد بودند، تنها کانونمناسب می

 [. 62]ای  محسوب نمودهای توسعهزای واقعی به منظور شناسایی نیاتوسعه

چون . (، معتقدند این روند تکاملی بیان شده چندان درست نیست0222) 0( و لی022۱) ۴بالانتاین و پوا 

چنین در هم. های نسل اول و دوم نیز مرسوم بوده استهای اختصاصی در برخی کانوناستفاده از تمرین

کنندگان در فرآیند ارزیابی دیده هایی از مشارکت شرکتلشک ۴۳72ای  دهه های توسعهبرخی از کانون

های نسل اول و دوم وجود داشته است و هیچ نسلی های نسل سوم همزمان با کانونبنابراین کانون. شودمی

 [. 6۴؛۴۴]به طور کلی نابود نشده است

های نسل چهارم یا کانون ( مطرح شد،کانون۴۳۳۳) ۹کانستبل های توسعه که توسط اندرونسل جدید کانون

 های آن عبارت است از:د و ویژگیشونامیده می ۱همکاران

 ارائه بازخور و راهنمایی همکاران پس از هر تمرین  -

                                                            
. Ballantyne & Povah1 

Lee. 2 

Andrew Constable. 3 

Peer Centers. 4 
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های های زندگی واقعی برای شناسایی ارزشبا مشکلات و فعالیت های موجودها و آزمونترکیب تمرین -

 شخصی 

 کید بیشتر بر منتورینگ و استفاده از بسترهای یادگیری أزی فردی و گروهی در کانون، تریبرنامه -

ا شده هکید بیشتری بر آنأها تا حد زیادی در نسل سوم نیز وجود دارند لیکن در نسل چهارم تاین ویژگی

ای، ازهای توسعههای نسل چهارم عبارتند از : توجه به نیهای کانونترین ویژگیاست، علاوه بر این، مهم

های شغلی، توسعه در محل کار، ارزیابی و بازخور همکاران و خودارزیابی؛ به عقیده سازیاستفاده از شبیه

تر، پرداختن به نیازهای ها از اشکال قدیمی(، ویژگی بارز و متمایز نسل چهارم کانون022۱بالانتاین و پوا )

ار ای به کست. از این منظر، در نسل چهارم استراتژی توسعهریزی آن اای به جای شناسایی و برنامهتوسعه

عه، کید بر توسأکند. البته ترود که آن را از استراتژی شناسایی و تشخیصی بوهم و هویل متمایز میمی

 . [۴0؛۴۴]کندتشخیص یا ارزیابی را حذف نمی

 های ارزیابیمقایسه با سایر روش -0-۹-۱

های ارزیابی ها متفاوت است. روشهای ارزیابی شبیه و بابقیه روشروش روش کانون ارزیابی به بعضی از

و گزارش شخصی  [6۹]0فهرست علایق ˓[60]شودمی ۴های توانایی شناختیکارکنان شامل استفاده از تست

، گزارش [66]۵ی کاریهای مهارت و دانش نمونه، تست[6۵]۱های سابقه شخصی، فرم[6۱] ۹خود افراد

                                                            
cognitive ability tests.  1 

interests.  2 

report inventories of personality-self.  3 

personal history forms.  4 

work sample tests of knowledge and skill.  5 
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های قضاوت ها و تست، مصاحبه[68]0های عملکرد فیزیکی، تست[67] درجه( ۹62) ۴ند منبعبازخورد از چ

 . [72] ۱نگر فردیهای کل، ارزیابی[6۳]۹موقعیتی

های سابقه شخصی ظاهرا هدفمندتر های شخصیت و فرمهای توانایی شناختی، پرسشنامهکه تستدر حالی

 ی کاری، گزارش از چندهاکه نمونهمرتبط با شغل نیستند. در حالیهای ارزیابی هستند، اما به اندازه کانون

ی توانند توانایها نمیگیری کنند، اما آنهای جاری فرد را اندازهتوانند تواناییهای عملکرد میمنبع و تست

که یلشود، ارزیابی کنند. در حاسازی نمایش داده میفرد را برای عمل در شرایط مختلف آنگونه که در شبیه

توانند اطلاعات وسیع جامعی از فرد های موقعیتی میها و مصاحبههای فردی و تستها، ارزیابیمصاحبه

دهد یا مایل است که در موقعیتی گوید که انجام میها روی آنچه که فرد میفراهم کند، اما در این ارزیابی

های رفتار واقعی فرد را در برخورد با چالشهای ارزیابی که کانونشود، در حالیخاص انجام دهد تمرکز می

  [. ۵۳کنند]مرتبط با شغل ارزیابی می

یکدیگر  آنچه که در مورد کانون ارزیابی خاص است، روندهای ارزیابی فردی متفاوتی هستند که در ترکیب با

های ها، تمرینست)مانند: ت های ارزیابی استکانون ارزیابی شامل انواع مختلفی از تکنیک شوند.استفاده می

کند، های شغل هدف را ارائه میسازی که ویژگیها(، بیشتر از یک تمرین شبیهسازی، مصاحبهشبیه

ی های مدیریتی یا انجام وظایف، ارزیابان آموزش دیدهی رفتارهای پیچیده مرتبط با شایستگیمشاهده

مند، به اشتراک گذاشتن مشاهدات نظام شود( و یک فرایندمتعدد) که اغلب شامل مدیران سطوح بالاتر می

های مختلف عملکرد است و در بسیاری از ها. نتیجه کانون ارزیابی، ارزیابی جنبهو یکپارچه کردن ارزیابی

  [.۵۳هدف است] ر مشاغلت دقیموارد ارزیابی کلی توانایی برای موف

                                                            
source feedback-multi.  6 

physical performance tests.  7 

situational judgment tests and interviews.  8 

individual holistic assessments.  9 
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 ارزیابی و توسعه کانون از استفاده برآورد -0-۹-۵

 محبوبیت اند،نموده منتشر ارزیابی کانون از استفاده درباره که ایمطالعه در ( ۴۳۳۹ ) دیگران و ۴بویل

 ارزیابی کانون از استفاده که دهدمی نشان آنان تحقیق نتیجه. اندکرده بررسی انگلستان در را ارزیابی کانون

 هاییتفاوت نیز صنعتی مختلف هایبخش درد. دار بیشتری خصوصی رواج بخش و بزرگ هایشرکت در

 استفاده ارزیابی کانون از بیشتر غذایی صنایع و دخانیات ها،بانک انرژی، و برق آب، صنایع د.دار وجود

. دارند توجه کانون ارزیابی به کمتر دولتی هایاداره و هارسانه آموزشی، هایموسسه کهحالی در. کنندمی

 از عمومی، بخش هایسازمان درصد 7/۹8 و خصوصی بخش هایدرصد( سازمان ۳/۱۳درصد ) ۵2حدود

 به ما. انیست یاساده کار ارقام این اثبات قبلی، هایبررسی سایر مثل. کنندمی استفاده ارزیابی هایکانون

 وجود نیز دیگری جالب هاییافته. دارد ۴۳۳2 دهه در ارزیابی هایکانون از استفاده رشد از نشان هرحال

 چهار آنها بین از که دارد متعددی کاربردهای ارزیابی کانون تکنولوژی که شد روشن مزبور مطالعه در. دارد

 .شد شناسایی زیر اصلی مورد

  سازمان( کردهتحصیل افراد برای معمول طور )به استخدام، بدو در انتخاب -

 سازمان ارشد سطوح در بیرونی استخدام -

 ارتقا هایفرصت برای افراد شناسایی -

  [.۴۴]شغلی توسعه -

 دنبال به کم دست نیز ایپاره و کنندمی استفاده موارد این تمامی برای ارزیابی کانون از هاسازمان برخی

 استخدام بدو در انتخاب برای ارزیابی هایکانون از خصوصی بخش بزرگ هایسازمان. هستند هدف دو کسب

                                                            
Boyle. 1  
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 دهدمی ترجیح کند،می استخدام را زیادی کردهتحصیل افراد که عمومی بخش کهحالی در. کنندمی استفاده

 دهدمی نشان گرفته، انجام ۴۳۳7 سال در که یامطالعه. کند استفاده افراد ارتقای برای ارزیابی کانون از که

 هاییسازمان درصد 6۵ از بیش و است داشته تریسریع رشد هاروش سایر از ارزیابی کانون از استفاده که

  [. ۴۴]کنندمی استفاده روش این از دارند، کارمند نفر ۴222 از بیشتر که

 برای ارزیابی کانون ابزار از استفاده آن و هستند یکدیگر شبیه بسیار جنبه یک از عمومی و خصوصی بخش

 فرایند کاربری میزان هدف با را تحقیقی کتاب، نویسندگان ۴۳۳۳ سال در .است کارکنان شغلی توسعه

 هایکانون از که بودند مدعی هاشرکت درصد 8۹. کردند آغاز کردهتحصیل افراد استخدام در ارزیابی کانون

 ( ۴۳۳۹ ) و دیگران بویل تحقیق چند هر. کنندمی استفاده استخدام فرآیند مراحل برخی در ارزیابی

 این در اما دهد،می نشان و خصوصی عمومی بخش در ارزیابی کانون از استفاده میزان در را هاییتفاوت

 استخدام برای نیز کوچک هایشرکت برخی انتظار، خلاف بر که شدیم متوجه. نشد دیده تفاوتی مطالعه

 [. ۴۴]کنندمی استفاده ارزیابی کانون از مناسب افراد

 پروری کانون ارزیابی و توسعه و جانشین -0-۱

تکامل تدریجی روش کانون ارزیابی در های مدرن، های ارزیابی در سازمانبرای آگاه شدن از کاربرد کانون

ها، کارگران و محیط کار های مدرن، لازم است که سازمانهای ارزیابی به زمینهطول زمان و وابستگی کانون

 توانند و باید نقشی اساسی در کمکهای ارزیابی میکنیم که کانوندر حال تغییر را بشناسیم. ما بحث می

حال تغییر، از افزایش تصاعدی اطلاعات های به سرعت درزی کنند. تکنولوژیبه نیازهای مدیریت استعداد با

د اند، حدوکنند. برای دست یافتن به این مطالبات، ساختارهای سازمانی تخت شدهدر دسترس حمایت می

یافته  ها افزایشتنوع مهارت ت کارمندان، وابستگی به یکدیگر واند، سطوح مسئولیمدیریتی کاهش یافته

. به طور خلاصه، امروزه سرمایه انسانی سازمان بیشتر از هر وقتی به عنوان عامل اصلی اثربخشی [7۴]است
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شود. این تغییرات متنی و مطالبات مرتبط با مدیریت استعداد فرصتی برای اعمال کلی سازمان شناخته می

انداز تجاری، در حال های جدید برای کمک به حرکت سازمان به سمت چشمهای ارزیابی به شیوهکانون

ن کنند. بنابرایها در محیطی پایدار فعالیت میدانیم که بسیاری از سازمان. در همین زمان میتغییر است

 [. ۵۳بی در این موارد بسیار مناسب است]های سنتی کانون ارزیاروش

کند، ابی صحبت مییک گرایش در مدیریت منابع انسانی که در مورد ارزش در حال افزایش روش کانون ارزی

های ارزیابی که کانونالذکر در سراسر عملیات مدیریت استعداد در درون سازمان است. با اینادغام فوق

یت های مدیرابزاری برای تعدادی از کارکنان سنتی و عملیات منابع انسانی مجزا بوده است، اما در سیستم

های ارزیابی برای پاسخ به نیازهای متعدد مدیریت انوناستعداد یکپارچه  ارزشمندتر هستند. از آنجایی که ک

ی کافی منعطف هستند، برای حفظ امنیت قانونی به اندازه کافی استاندارد هستند و به استعداد به اندازه

دار به اندازه کافی کاربر پسند هستند، روش کانون ارزیابی ابزار ارزشمندی در منظور تسهیل بازخورد معنی

توانند برای در حقیقت چند ابزار دیگر وجود دارند که می. ی اطلاعات مدیریت استعداد استسازیکپارچه

های نگر، برای انتخاب، تصمیمات ارتقاء و فراهم کردن ورودی برای برنامهاستخدام کارمندان آینده

اینکه بازخورد از چند ای به کار روند. برای مثال، با وجود های توسعهرسانی برنامهپروری و اطلاعجانشین

های کند، اما برای برنامهدرجه، اطلاعات مفیدی برای آموزش و توسعه فراهم می ۹62منبع در ارزیابی 

لی ی فرد از طریق ارزیابی همکار فعهای آیندهگیری شایستگیپروری چندان مفید نیست، زیرا اندازهجانشین

به دلیل عدم استاندارد و  ˓گیری برای ارتقاءد تصمیموی بحث برانگیز است و برای تنظیمات اداری مانن

های ارزیابی چارچوبی برای انجام همه این عملیات ارزش زیادی ندارد. در مقابل، کانون تعصبات ارزیاب

) به عنوان مثال با تعریف عملکرد در  ˓هاک مهم بین آنیژستراتافزایی اکنند و همزمان یک همفراهم می

م فراه سازی ارزش سرمایه انسانی برای شرکتانداز فعلی و آینده ( با هدف بهینهچشممشاغل متعدد، با 

 .[۵۳]کنندمی
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دهند نیاز به انطباق ها به جهانی شدن ادامه میطور که سازماندومین گرایش دنیای کار این است که، همان

اران کانون ارزیابی در حال حاضر هز یابد.های کانون ارزیابی با بافت محلی در حال تغییر افزایش میشیوه

ن رنتبرداری هستند. توها در حال بهرهدر بسیاری از کشورهای توسعه یافته و یا در حال توسعه در همه قاره

نند. ککشورهای مختلف در طول بیست سال گذشته گزارش می ی ارزیابی را درها( رشد کانون022۵)۴و لیونز

 کانون ارزیابی با استفاده از روش های مدیریت استعدادبرنامه بیشتری ازهای نمونه (02۴۴) تورنتون و پوآ

وسیه، ر سنگاپور، چین،، سوئیس، سوئد، برزیل، بلژیک، آفریقای جنوبی کره،، انگلستان، در ایالات متحده

 . [۵۳]دهندرا نشان می و اسرائیل ژاپن،

به سرعت در حال تغییر کارمندان های کاری های متلاطم تجاری و نقشسومین گرایش، شامل محیط

های مختلف باعث شده به عنوان یک سازی موقعیتهای ارزیابی برای شبیهپذیری کانونباشد. انعطافمی

 هایو موقعیت روش، میان فرهنگیهای کاربردی ، برنامهدر محل کار تنوع افزایشابزار ارزشمند باقی بماند. 

های ونکان به ظاهر در، مانند آنچه که ارتباطی هایمهارت که معنی باشد تواند به این، میکاری به هم وابسته

وجه باشد. در نهایت با توابسته می عملکرد کارکنان به درک ایبه طور فزاینده، شودگیری میارزیابی اندازه

ار ببه تغییرات جمعیتی محیط کار، افزایش سریع ادعاهای تبعیض، استاندارد، قابلیت اطمینان، و اعت

گیری در مورد انتخاب و ارتقا های ارزیابی، این روش را به یک ابزار عادلانه و قابل دفاع برای تصمیمکانون

 [. ۵۳]تبدیل کرده است

 اخلاق، الزامات قانونی و مسئولیت اجتماعی -0-۵

ها و مشاوران( حقوق و شوندگان، ارزیابان، سازمانهای ذینفع مختلف کانون ارزیابی ) مانند ارزیابیگروه

 های مختلفی دارند. مسئولیت

                                                            
 Lievens&  Thornton. 1 
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 شوندگان کاملا درباره برنامهکنندگان: سازمان باید قبل از ارزیابی اعلام کند تا ارزیابیتوجیه شرکت -۴

اطلاعات  کهتوجیه شوند. این اطلاعات باید قبل از وقایع ارزیابی به صورت مکتوب در دسترس باشد. در حالی

شوندگان قرار ر سازمان تغییر خواهد کرد، اما اطلاعات اساسی زیر باید در اختیار همه ارزیابیتهیه شده د

 گیرد:

 ˓گیری شوداهداف: با توجه به هدف کانون ارزیابی، سازمان باید ساختارهای رفتاری را که قرار است اندازه -

  ها را قبل از ارزیابی توضیح دهد.و ماهیت عمومی تمرین انتخاب کند

 انتخاب: اینکه افراد چطور برای شرکت در کانون انتخاب شوند. -

 اعضا: اطلاعات کلی اعضای کانون ارزیابی و نقش ارزیابان، شامل ترکیب، تجربه مرتبط و پرورش ارزیاب. -

 شود.اسناد: چه اسنادی توسط افراد باید تکمیل شود و توسط سازمان جمع آوری و نگهداری می -

نتایج کانون ارزیابی چطور استفاده خواهد شد، چه پیشنهاداتی خواهد شد و نتایج کانون ارزیابی نتایج:  -

 چه مدت نگهداری خواهد شد.

بازخورد: چه زمانی، چگونه )مکتوب، چهره به چهره)مستقیم(، به کمک تکنولوژی( و چه نوع باز خوردی)با  -

 اهد شد.با تمرین، ترکیبی( به فرد داده خو ساختار رفتاری،

های پیگیری حمایت و نظارت، اگر قرار است هر کدام از موارد وجود داشته باشد) مانند: توسعه: مکانیزم -

 کوچینگ، منتورینگ، حمایت مدیر ارشد یا سرپرست(

شود های سازمان وصل میاینکه چطور نتایج کانون ارزیابی به فرهنگ و استراتژیمسیر: اگر عملی است، -

 . شودور نتایج با سایر وظایف مدیریت منابع انسانی یکپارچه میکه چطو این

 ارزیابی) اگر وجود دارد(  ارزیابی: روند باز باز -

 دسترسی: چه کسی و تحت چه شرایطی گزارشات کانون ارزیابی را خواهد داشت.  -

 ودتماس: فردی که مسئول بایگانی است و جایی که قرار است نتایج ذخیره و بایگانی ش -
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ت های اطلاعات الکترونیکی و رعایامنیت اطلاعات الکترونیکی: اطلاعات درباره پروتکل امنیتی برای فایل -

 [.7۱]ای و قانونی مرتبط با مدیریت اطلاعات الکترونیک و دسترسی به اطلاعاتاستانداردهای حرفه

از اطلاعات را درباره فردی که وارد های کانون ارزیابی معمولا حجم وسیعی شونده: فعالیتحقوق ارزیابی -0

گر، های مشاهدههای مختلفی وجود دارد مانند: یادداشتکند. این اطلاعات به شکلکانون شده است تولید می

های ویدئویی و های کامپیوتری یا کاغذ و قلمی، فایلها، نمرات ارزیاب، تستگزارشات عملکرد در تمرین

آوری شده است اشاره این لیست به اطلاعات وسیعی که در مورد فرد جمعگزارشات نهایی کانون ارزیابی. 

 به موارد زیر توجه کرد:  شوندگان بایدکند. با توجه به حقوق ارزیابیمی

شوندگان باید بازخوردی از عملکردشان در کانون ارزیابی دریافت کنند و در مورد هر پیشنهادی ارزیابی -

 وجیه شوند.که به آنها شده باید کاملا ت

شوندگانی که اعضای سازمان هستند این حق را دارند که هر گزارش مکتوب خلاصه و رسمی که ارزیابی -

اید حداقل نها، برای مدیریت آماده شده را بخوانند. متقاضیان سازمان بها و پیشنهادات به آکرد آنلاز عم

یافت کنند و در صورت امکان و یا تقاضای خودشان، دلیل پیشنهاد را نیز دریافت پیشنهادات نهایی را در

 کنند. 

های کانون ارزیابی و گزارشات ارزیاب در مورد عملکرد در تمرینات برای اطمینان از امنیت تست، تمرین -

ل رفتاری و دلایخاص لازم نیست که فاش شوند، اما دلیل منطقی و اعتبار اطلاعات مرتبط با نمرات ابعاد 

 شوندگان در دسترس باشد. پیشنهادات باید برای پاسخ به ارزیابی

، نگهداری شده، آوری شدهشونده را از آنچه که ثبت شده است، اطلاعاتی که جمعسازمان باید ارزیابی -

ابی به صورت ارزیاستفاده شده و منتشر شده است، آگاه کند. ارزیابان باید آگاه باشند که فعالیتشان در کانون 
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مناسب ثبت شود، زیرا این احتمال وجود دارد که این اطلاعات ثبت شده یا سایر داده های شخصی در فراتر 

 از مرزهای کشورشان و در اینترنت) در اختیار همگان( قرار گیرد. 

 و نداستفاده کن ˓اندها تصمیم بگیرند که از نتایج کانون برای اهدافی غیر از آنچه اعلام کردهاگر سازمان -

رفته ها گه شده و موافقت آنشوندگان باید از آن آگاثیر دارد، ارزیابیأشوندگان تروی ارزیابی این استفاده

 . [7۱]شود

 ها،ها و سایر تمرینسازیحق چاپ ) کپی رایت ( و حقوق فکری: به علاوه، مواد کانون ارزیابی ) شبیه -۹

وزش ارزیابان( اغلب دارایی فکری هستند و باید توسط قوانین کپی رایت بندی، مواد آمهای رتبهمقیاس

 . [7۱]المللی محافظت شوند. احترام به کپی رایت و حقوق فکری دیگران تحت هر شرایطی باید حفظ شودبین

 ایی قوانین حفاظت اطلاعات که در ناحیهحفاظت اطلاعات: برنامه کانون ارزیابی باید همچنین از همه -۱

قانون حفاظت اطلاعات انگلستان،  :تبعیت کند. به عنوان مثال کند مقرر شده است،که کانون فعالیت می

 .[7۱]و غیره دستورالعمل اتحادیه اروپا در حفاظت از اطلاعات

ا سازی باید بن ارزیابی، اعتبار، اجرا و مستندرعایت قوانین و مقررات مرتبط با استخدام: طراحی کانو -۵

نامه موجود در سازمان، قوانین محلی، ایالتی، استانی یا ملی انجام شود. این شامل قوانین و اساسرعایت 

های مذهبی، های نژادی، گروههای حمایتی ) مانند: مردم بومی، گروهجلوگیری از تمایز ناعادلانه علیه گروه

 . [7۱]شودو...( نیز می

 عناصر اصلی کانون ارزیابی -0-6

ها و ملاحظات اخلاقی برای عملیات کانون المللی، راهنماییای بینراهنماهای حرفه ای ازمجموعه

ارات سیاسی مبتنی اظهراهنمایی کرده است. این راهنما کانون ارزیابی را  ۴۳7۵از سال ( 022۳ارزیابی)

 کند.راهنمایی می های کانون رااثرگذاری، انصاف و دفاع قانونی از برنامهبرشواهد است که 
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 طور که در راهنماها بیان شده است، هشت عنصر اصلی هر کانون ارزیابی عبارتند از:آن

ند، ها ، وظایف( که باید ارزیابی شوهای کانونی) مانند ابعاد، شایستگیآنالیز شغل هدف برای تعیین سازه  -

  شود.انجام می

 شود.ابزارهای ارزیابی متعددی استفاده می -

وط به شغل ) مثل تمرین های شبیه سازی( برای استخراج رفتار مرتبط با سازه کانونی های مربسازیشبیه -

 شود.استفاده می

 شود. بندی و بررسی میکنندگان مشاهده، طبقهدر طول ارزیابی رفتارهای آشکار واقعی شرکت -

 شوند.ارزیابان متعددی استفاده می -

 بینند.ارزیابان آموزش می -

 شود.برای ثبت و امتیازدهی به رفتار افراد استفاده می یک روش نظامند -

 شوند. ها برای ایجاد نمرات کلی، یکپارچه میسازیها و شبیهها در ارزیابیداده -

 های بارز کانونهای ارزیابی دیگر باشند، از ویژگیکه هریک از این عناصر ممکن است جزئی از روشدرحالی

 [. ۵۳]ها را باهم داردویژگیارزیابی است که همه این 

دگان و کننها، شرکتتمرین ˓خلاصه به توضیح این عناصر، شامل: ارزیابان، مدل شایستگیدر اینجا به طور

 پردازیم. گزارشات بازخورد می
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 ارزیابان -0-6-۴

 تعاریف -0-6-۴-۴

 راهنمای خطوط تعریف براساس .دکنمی تعیین را چیزی هر ارزش که است کسی ارزیاب لغت فرهنگ در

 از که است ایدیده آموزش و خبره فردی ارزیابی کانون ارزیاب (، 022۳ ) ارزیابان هایویژگی المللیبین

 هایمهارت باید ارزیاب یک. باشد برخوردار کنندگانشرکت ارزیابی برای ویژه هایمهارت و هاشایستگی

 را افراد پیچیده عملکرد شده سازیشبیه هایموقعیت در بتواند تا باشد داشته ایویژه قضاوتی و تحلیلی

 با موقع به بتواند یعنی کند درک خوبی به سازمانی واحد در را فرد نقش و قراردهد تحلیل و تجزیه مورد

 [. 06]یابد دست کنندگانشرکت ارزیابی مورد در درستی نتایج به خود تحلیلی و منطقی هایاستدلال

 مفهوم از دقیق شناختی باید هاارزیاب هستند. هاارزیاب ارزیابی، هایکانون بر ثرؤم عوامل از یکی

 تخصیص و رفتار ثبت مشاهده، شامل ارزیابی روش ها،تمرین و ابزارها استفاده، مورد مدل و هاشایستگی

 مورد فرد هایشایستگی مورد در مناسب قضاوتی بتوانند تا باشند داشته مصاحبه هایتکنیک و هاشایستگی

 هاآن به لازم هایآموزش ارائه و تجربه با و متخصص هایارزیاب از استفاده با مهم این د.باشن داشته ارزیابی

ثر ؤشونده نیز در نتیجه کانون منقش ارزیاب در ایجاد فضایی با آرامش برای ارزیابی [.70]بود خواهد میسر

عملکرد آنان در کانون ارزیابی ارتباط تنگاتنگی  باشوندگان دهد اضطراب ارزیابیها نشان میپژوهش .است

 [. 7۹]دارد

ای و تخصصی مختلف بوده، با های حرفه، نژاد، سن، سطح سازمانی و حوزهجنسیت از لحاظ ارزیابان باید

 ان انجام وظایفی مانند: رود ارزیابان درجریانتظار می. شغل و نقش مورد نظر آشنا باشند

 ها و تعاملات طراحی شدهها، تستدر تمرینه رفتار فرد مشاهد -

 هاثبت رفتارهای مشاهده شده از راه تکمیل فرم -



۱۹ 

 

، دانش و ... و نیز ، استعدادبندی رفتارهای مشاهده شده به ابعاد رفتاری مختلف، مثل: مهارتطبقه -

 هابندی رفتارها در چارچوب قابلیتطبقه

 د و قرائن رفتاریبندی رفتار افراد بر مبنای شواهرتبه -

 های افراد همراه با سایر ارزیابانبندی قابلیتتسهیم و توافق بر روی رتبه -

، تمرکز و دقت خود را در تمام طول فرایند ارزیابی حفظ کنند. تیز بین باشند. بتوانند شنونده خوبی باشند

حالت شونده تا پایان فرایند بهیابینیمه پنهان رفتارها و گفتارها را نیز لمس کنند. قضاوت خود در مورد ارز

 [. ۹]شونده تا پایان ارزیابی حفظ کنند و نشان دهندطرفی خود را نسبت به ارزیابیو بی تعلیق درآورند

شود به این علت کید میأت در مطالعات مختلفی بر اهمیت حضور روانشناسان در تیم ارزیابان کانون ارزیابی

با افزایش مشارکت . باشدبسیار مهم می مسائل مرتبط با عملکرد رفتاریکه در کانون ارزیابی شناخت 

نتیجه دست یافته است که امتیازدهی ارزیابان  یابد. مطالعه دیگری به اینروانشناسان اعتبار کانون افزایش می

 [. ۱7]است ترروانشناس از مدیران عملیاتی صحیح

زیادی برای موفقیت هر کانون ارزیابی دارد. به خوبی  وجود یک تیم ارزیاب با کیفیت بالا اهمیت بسیار

تصدیق شده است که ارزیابان باید مدیران یا سرپرستان موفقی در حداقل یک سطح بالاتر از موقعیتی که 

زیابان استخدام ار. کننداستفاده از کارکنان داخلی را پیشنهاد میندگان نویس .باشند ˓باید ارزیابی کنند

بسیار گران باشد و این ارزیابان دانش فرهنگ سازمان را ندارند. مدیر کانون باید ازفاکتور  تواندبیرونی می

دهد که استفاده از چند ارزیاب و تمرین، بحث گروهی در تعصب آگاه باشد، اما تجربه نویسنده نشان می

تور کمک های متعدد همه به کاهش این فاکبندی، آموزش مناسب و ارزیابیمورد مشاهدات و رتبه

 [. ۵0]کندمی
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یک  هایآورد شایستگیبندی و برطبقه ˓ی دقیقتوانایی مشاهده ˓مهم موفقیت ارزیاب هایمتغیریکی از 

ها به صورت یک گزارش خلاصه است. همچنین در بندی اینهای انتخاب شده و جمعکننده با معیارشرکت

که زمان و تمایل به انجام صحیح این وظیفه را محیط صنعتی متلاطم امروز، ارزیابانی باید انتخاب شوند 

از آنجا که نظرات متفاوت در ارزیابی  دارند، زیرا که نتایج کانون وزن سنگینی بر آینده فرد در سازمان دارد.

های فرد ضروری هستند، توانایی گوش کردن و مصالحه کردن بسیار مهم است. به تجربه شایستگی

د بیشتر از فردی که مایل به نقش آفرینی خوب در تیم نیست یا فردی که تواننویسندگان، هیچ چیز نمی

ازمان سه شود که ستوصیه می گیری گروهی را تضعیف کند.تصمیم دمایل به رسیدن به اجماع نیست، فراین

 یا  چهار ارزیاب اضافی برای وقوع مسائل کاری یا بیماری داشته باشد. تعداد ارزیابان برای بحث آزاد است،

رسد که با توجه به تجربه نویسندگان به نظر میکنند. ان شش تا دوازده نفر را توصیه میاما بیشتر محقق

ل حاصهای بیهر چه تعداد کمتر باشد ممکن است منجر به بحث .تعداد شش نفر تعداد قابل قبولی است

ود را علاقه خ ز ارزیابانی طولانی کند و بعضی اشود و بیشتر از شش نفر ممکن است بحث عملکرد را خیل

 [. ۵0]از دست بدهند

 عیتباید از لحاظ جمکه  ˓شونده به کار گرفته شوندرزیابیای باید برای مشاهده و ارزیابی هر ارزیابان متعدد

) مانند نژاد، سن، جنسیت ( و تجربه ) سطح سازمانی، فضای کار عملیاتی، مدیران، روانشناسان و اختیشن

شوندگان به ارزیابان تابعی از متغیرهای متنوعی استفاده شود. ماکزیمم نسبت تعداد ارزیابی...( از ارزیابان 

شود، ساختارهای رفتاری که باید ارزیابی شود، نقش ارزیابان، مختلف است، مثل نوع تمرینی که استفاده می

 نیمم شود. برای کاهشتجربه ارزیابان، هدف از کانون ارزیابی. این نسبت باید تاجایی که ممکن است، می

که قرار است از نتایج کانون برای ارتقاء و انتخاب استفاده شود، نباید خطاهای ناشی از تعصبات، زمانی

 [. 7۱یر دست فعلی خود را ارزیابی کنند]سرپرستان کارکنان ز
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 آموزش ارزیابان -0-6-۴-0

کانون از اهمیت فراوانی برخوردار است.  موفقیتزیرا برای  ˓صورت گیرد باید دقت زیادی در آموزش ارزیابان

زا نتایج کانون است و عدم آموزش مناسب ارزیابان مشکل ترین فاکتور صحتدر واقع آموزش ارزیاب مهم

سازی های شبیهضروری عملکرد مشخص شدند گام بعدی انتخاب تمرینکه معیارهای زمانی. بود خواهد

 آموزش شود کهتوصیه می. ارزیابان خواهد بود آموزش مسئول رکزمدیر م .متناسب استتوسعه یافته و 

 ه راروز چهار یک برنامه آموزشی محققین انجام شود. و در صورت امکان خارج سایت مدیر مرکز توسط

ه نظر ب رفتاری، چهار تمرین شامل سه تا ارزیابی که مرکز برای، از آنجایی که کنند و همچنینپیشنهاد می

ا با آن آشن ارزیابان دارد که چقدر سریع بستگی به سرعت این مناسب است، اما حدود چهار روز که رسدمی

بان رسند. معمولا از ارزیامعیار( به اجماع برفتار ) ضروری ابعاد بندیو رتبه بندیشناسایی، طبقه در و شوند

کمیل را ت شده فتاری مشاهدهسازی کار نمونه را رصد کنند، لیستی از ابعاد رشود که یک شبیهمی خواسته

 ارزیابان که همهپس از  آنها را به صورت مکتوب توصیف کرده و از یک تا پنج امتیاز دهند. کنند و آن

ا ر های خودگزارش صدای بلند شود که باخواسته می هاتکمیل کردند از هر یک از آن خود را گزارش کتبی

شود دهند و وقتی گزارش کامل شد، از هر یک از ارزیابان خواسته میبخوانند. سایر ارزیابان به دقت گوش می

هر معیار اجماع وجود  بندی و امتیاز نهایی درکه نظر دهند. آنچه که اهمیت دارد این است که، در طبقه

  [. ۵0]توافق برسند شود تا همه ارزیابان بهآغاز میاجماع نباشد، بحثی  اگر. داشته باشد

 ،در مشاهده ارزیابان است که این ضروریاین اجماع در آموزش ارزیابان بسیار مهم است.  ثابت شده است که

 یرتوسط مد باید ارزیابان بسیار نزدیک به هم شوند. آموزش رفتاری هر معیاردهی به امتیازبندی و طبقه

را نمایش  نمونه از آن بیان کند و یک آن را هدفو طراحی  هر تمرین را معرفی کرده، ، او بایدآغاز شود مرکز

شود. دهد. این اطمینان حاصل شده است که آموزش از طریق ایفاگران نقش کامل است و حتی کامل می

تواند از شرکت سازی از یک چیز واقعی است. سازمان میاین بخش از آموزش بسیار مهم است زیرا شبیه
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را در عمل نشان دهد و یا یک مرکز ساختگی هایی بخرد و هر کدام از تمرینات ها، فیلمنشر تمرین چاپ و

نند کرا با استفاده از ایفاگران نقش استخدام شده، برگزار کند. در نهایت باید مطمئن شد که ارزیابان درک می

بندی و ارزیابی ابعاد رفتاری انتخاب شده از طرف سازمان را دارند. فرایند و توانایی مشاهده، ثبت، طبقه

ل ترین بخش که باید در بعضی جزئیات مورد بحث قرار گیرد تا ارزیابان را برای مهمکنندارزیابی شرکت

 [. ۵0]فرایند مرکز آماده کند

 های ارزیابانشایستگی -0-6-۴-۹

 را مشاهدات این کرده، مشاهده را افراد رفتارهای بتوانند که باشند برخوردار هاییشایستگی از باید ارزیابان

 داده نشان عملکرد سطح درباره کرده، بندیطبقه ارزیابی، مورد ابعاد در را رفتارها کنند، ثبت روشنی به

 رفتاری مشاهدات دهند، شرح ارزیابان سایر برای را مشاهدات این گاهآن .کنند قضاوت داوطلبان توسط شده

 افراد، کلی موفقیت درباره موارد برخی در و سازند منسجم را مختلف هایتمرین و منابع از برگرفته

 وظایف، این انجام برای بنابراین .دهند ارائه پیشنهادهایی آینده در آنان پرورش برای و انجام هاییارزیابی

 [. 06] ببینند مهارت کاملا باید ارزیابان

 دارد بستگی کنندگانشرکت از ارزیابان تحلیل و تجزیه نتایج به ارزیابی کانون یک موفقیت که آنجایی از

 بسزایی اهمیت از موفقیت به هاکانون دستیابی برای ارزیابان محوری هایشایستگی تعیین ضرورت بنابراین

 پرورش قابل سختی به که هستند هاییشایستگی محوری و کلیدی هایشایستگی همچنین. است برخوردار

 هایسال طی و تدریج به سازمانی سطح در هم و فردی سطح در هم هاشایستگی این. هستند تکمیل و

 محوری میتوان وقتی را ارزیابان هایشایستگیت. نیس کردن تقلید قابل سادگی به و شودمی ایجاد متمادی

 این تحقق در و بوده مرتبط ذیربط ارزیابی کانون هایگیریجهت با که کرد نامگذاری و ارزیابی کلیدی و

 و مدیران که مهمی هایچالش از یکی. باشد داشته ناپذیری جایگزین و توجه قابل تأثیر هاگیریجهت
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 در کهاین ویژه به است، ارزیابان آموزش و استخدام انتخاب، هستند مواجه آن با ارزیابی کانون طراحان

 [. 06]دارد وجود ابهاماتی ارزیابان هایشایستگی و هاویژگی خصوص

 چنین بنابراین ندارد، وجود هاشایستگی اهمیت درجه بین زیادی تفاوت دهدمی نشان تحقیق بدلی نتایج

 هایشایستگی"عنوان به وظایف از یک هر برای شده استخراج هایشایستگی کلیه که شودمی گیرینتیجه

 "ارزیابی کانون ارزیابان کلیدی هایشایستگی" هایافته این بندیجمع از که شودمی محسوب "کلیدی

 شامل شایستگی خوشه ۱ در "ارزیابی کانون ارزیابان کلیدی هاشایستگی"همچنین،. شد تدوین

 هایشایستگی" و "تخصصی و فنی هایشایستگی" ،"ارتباطی هایمهارت" ،"شخصیتی فردی هایویژگی"

 [. 06]است شده تدوین ۴-0 شکل در "ذهنی

 

 [06]ظایف و برمبنای ارزیابی کانون ارزیابان کلیدی هایشایستگی استخراج نتایج: ۴-0شکل



۱8 

 

 وظایف اغلب در شده، شناسایی کلیدی هایشایستگی از برخی آمده، دست به نتایج براساس است ذکر قابل

 و یکسان هاشایستگی این عنوان اگرچه کهاین توضیح (.0-0)شکل است (شایستگی ۴۹ دارای) مشترک

 متفاوت آن وظایف شرح و ماهیت براساس وظیفه هر در هاشایستگی این کارگیری به نحوه اما است مشترک

 [. 06]در هروظیفه مشهود است هاشایستگی از یک هر برای شده ارائه رفتاری شواهد در موضوع این که است

 

 [06]وظایف  برمبنای ارزیابی کانون ارزیابان مشترک هایشایستگی :0-0شکل

 عنوان به شده استخراج هایشایستگی سایر وظایف، اغلب در مشترک هایشایستگی شناسایی با همچنین

 (.۹-0شود) شکل شایستگی( در هر وظیفه محسوب می ۱۹) دارای  "ارزیابان متمایز هایشایستگی"

 ،(شایستگی ۴۱ ) "مشاهده" هایوظیفه در شده استخراج شایستگی ۵6 اهمیت میزان تأیید آن نتیجه

 ۴۳) "سازییکپارچه" ،(شایستگی ۳ ) "بندیرتبه" ،(شایستگی ۵ ) "بندیطبقه" ،(شایستگی ۳ ) "ثبت"

 براساس همچنین،. شد تدوین "ارزیابی کانون ارزیابان کلیدی شایستگی" تا نهای در که بودشایستگی( 



۱۳ 

 

 متمایز هایشایستگی" و (شایستگی ۴۹ دارای ) "ارزیابان مشترکهای آمده شایستگی دست به نتایج

 [. 06]شد تدوین وظایف برمبنای (شایستگی ۱۹ دارای) "ارزیابان

 
 [06]وظیفه  هر در ارزیابی کانون ارزیابان متمایز هایشایستگی: ۹-0  شکل

در  (؛" شخصیتی و فردی هایویژگی") ثبت و مشاهده وظیفه در کلی طور به آمده، دست به نتایج براساس

 در (؛"ذهنی هایشایستگی") بندیرتبه وظیفه در (؛"فنی و تخصصی هایشایستگی") بندیطبقه وظیفه

 ترینضروری و ترینمهم از ("فردی هایشایستگی" سپس و "ذهنی هایشایستگی") سازییکپارچه وظیفه

 .[06]شوندمی محسوب هاشایستگی

 

 



۵2 

 

 مدل شایستگی -0-6-0

 و هایی هستند که با عملکرد برتر یا اثربخش در شغل مورد نظر ارتباط دارندها، ویژگیشایستگی»در واقع، 

 [. ۹]«ملکرد برتر و یا اثربخش را داردهایی برای عکه فرد ویژگیاینشواهدی هستند دال بر 

 عریف. تدادند ارائه را هاشایستگی مدل اولین شایسته مدیر کتاب در ۴للندکمک و بویاتزیس ˓۴۳80 سال در

و  اجتماعی نقش مهارت، خصوصیات، نگیزه،ا ˓فرد ایریشه هایویژگی»  از: است عبارت شایستگی از آنان

 «برد.می کار به وظیفه انجام برای او که  دانش مجموعه

 :باشد زیر عناصر از ناشی تواندمی که دارد دلالت هدفمند رفتارهای به ها،شایستگی

 شغل با مرتبط تخصص و اطلاعات شغلی، معلومات :هاآگاهی و دانش

 شغلی اهداف با مرتبط کارهای انجام وانایی: تهامهارت یا هاقابلیت

 فرد ذهنی مفروضات یا و ترجیحات :هاارزش و هانگرش

 افراد و شرایط به واکنش نحوه و شخصیتی خصوصیات: هاویژگی

 اقدام برای اشتیاق و درونی میال: انگیزش

 خود از فرد درک: خودانگاری

  [.06؛ ۱7]فرد از دیگران برداشت اجتماعی: هاینقش

 سازمان استراتژیک مشاغل شاغلان و مدیران که است هاییهمشخص و هاویژگی از ایمجموعه شایستگی،

 انسجام هاشایستگی مدل هایویژگی از یکی. دهند بروز خود از باید متوسط، از بهتر عملکردی داشتن برای

                                                            
 McClelland & Boyatzis. 1 



۵۴ 

 

 توسط امروزی و مدون شکل به شایستگی بر مبتنی متدولوژی .است انسانی منابع مختلف فرایندهای خشیب

 دهه اواخر در بود، هاروارد دانشگاه برجسته شناسروان کللندمک دیوید آن مؤسس که مکبر-هی شرکت

 توانستندمی که کرد آغاز شایستگی متغیرهای تعریف با را کار کللند،مک. شد ارائه ۴۳72 دهه اوایل و ۴۳62

 .گرفتندنمی قرار اقتصادی و اجتماعی عوامل یا نژاد جنسیت، تأثیر تحت و کنند بینیپیش را شغلی عملکرد

 طراحی بسیاری شایستگی هایمدل تاکنون. کرد کمک عملکرد مختلف هایجنبه شناسایی به او مطالعات

 رویکرد سه در را هایشایستگ به نسبت شده مطرح هایدرویکر کلی بطور که است گردیده اجرایی و

 [. 7۵]رفتاری رویکرد و اقتضایی رویکرد استاندارد، رویکرد :اندهدکر بندیطبقه

 حداقل معرفی به سازمانی، پست یا شغلی کارکردی تحلیل و تجزیه اساس بر رویکرد این :استاندارد رویکرد

 یکی و پردازدمی شغل، نتیجه در معین کیفیتی تضمین برای مدیریتی هایپست در عملکرد استانداردهای

 [. 7۵]بود میانی و عملیاتی سطوح برای فردی شایستگی استاندارد شده، مطرح استانداردهای نخستین از

 نکته این بر بیشتر اما گیرد، قرار نیز رفتاری رویکرد مجموعه زیر واندتمی رویکرد این :موقعیتی رویکرد

 باشند؟ اثرگذار عالی، عملکرد نیاز مورد فردی هایشایستگی بر توانندمی موقعیتی عوامل آیا که دارد تمرکز

 کیدأت موقعیتی عوامل اهمیت بر که است این موقعیتی رویکرد در هاپروژه و هاپژوهش مشترک وجه

 عالی عملکرد نیاز مورد هایشایستگی و معین موقعیتی عوامل بین ارتباط معرفی هدفشان، و کنندمی

 [.7۵]است مدیریتی

 به عمده طور به و شودمی معرفی رفتاری اصطلاحات اساس بر شایستگی رویکرد، این در: رفتاری رویکرد

 مقاله انتشار به رویکرد، این آغاز .شودمی گفته دارند، ارتباط عالی عمکرد با که رفتارها از نوعی معرفی

 مختلف هایوالگ .شودمی استناد ۴۳7۹ سال در هوش، آزمون جای به شایستگی آزمون :باعنوان کللندمک

 بر هاشایستگی رویکرد، این در. است استوار برتر و ممتاز عملکرد دارای افراد رفتار مطالعه بر رویکرد، این



۵0 

 

 در فرد هایانگیزه و مهارت دانش، شخصیتی، هایویژگی عادات، نظیر شخصی، اصلی هایویژگی حسب

 [. 7۵]شوندمی تعریف مختلفی هایراه به هستند، ارتباط در عالی عملکرد با معمول طور به که شغل و کسب

 متوسط ایفاکننده یک از ممتاز و برتر ایفاکننده یک که است رفتاری هایویژگی رفتاری، هایشایستگی

 بستگی دهدمی انجام که کاریط فق نه و کار دادن انجام نحوه به بیشتر فرد یک موفقیت زیراد. کنمی مجزا

 : است زیر شرح به هاییشایستگی دارای کارشاندر  موفق افراد که اندکرده ثابت محققان. دارد

 و (توانایی و مهارت دانش،) فنی هایشایستگی درصد ۱۳

 رفتاری هایشایستگی درصد ۵۴

 و آموزش عملکرد، مدیریت برای بلکه افراد بهترین انتخاب و استخدام برای تنها نه رفتاری هایشایستگی

 [.06؛76]شودمی استفاده ... و روریپجانشین خدمت، جبران توسعه،

 بین که تفاوتی تنها شاید و است مشاغل صاحبان و نظران صاحب توجه مورد بسیار امروزه شایستگی،

 هاییشایستگی به مثال، برای .باشد مدیر یک برای لازم هایشایستگی انواع در دارد، وجود نظران صاحب

 مشکل، حل و تشخیص سازماندهی، دادن، گوش ˓ریزیبرنامه کردن، یبندتاولوی ˓نزما مدیریت همچون

 خودآگاهی، خلاقیت، ،[78] ذیریپتولیئمس ارتباطی، مهارت ،[77] گریمربی خطرپذیری، گیری،تصمیم

 و انتقادی تفکر ،[82]فردی بین و ارتباطی هایمهارت، [7۳] سیاسی ادراک تجاری، دانش ینی،ع بواق

 در متنوع و مختلف هایشایستگی شناسایی وجود با که است پیدا ناگفته. کرد اشاره توانمی [8۴]نفوذ

 سازمانی پررقابت، دنیای این در که چرا دارند ارتباط یکدیگر با ها،شایستگی این اما متعدد هایپژوهش

 امروزه نیز اساس همین بر .باشد داشته اختیار در متعدد هایشایستگی با مدیرانی که بود خواهد موفق

 [.۴2؛ ۴8]است گرفته صورت هاشایستگی از ایهمجموع یعنی هاشایستگی الگوی در هاشایستگی ارزیابی



۵۹ 

 

 در هاییشایستگی نوع چه که است این سوال ها،شایستگی متعدد انواع و مشاغل پیچیدگی وجود با حال

 شغلی هر در شدن موفق منزله به شایستگی، نوع هر داشتن زیرا گیرند، قرار سنجش مورد باید هانوکان این

 ارزیابی مورد مختلف هایتوانایی نظر از کار ابتدای در مختلف، مشاغل داوطلبین است لازم واقع درت. نیس

 برخی اعتقاد به. شوند هدایت کارها به اشتغال جهت در خود هاییویژگ و هاتوانایی با متناسب و گیرند قرار

 هاتوانایی ،۱ارزش ، ۹صفات ،0استعداد قبیل از) ۴انسانی هایویژگی شامل هاشایستگی این نظران، صاحب از

 دو هر امروزه تحقیقات .است وظایف شامل برخی اعتقاد به و (۳عقاید و 8ترجیحات، 7مهارت ،6دانش ،۵

 [.۴2؛80]اندکرده تایید را دیدگاه

 کانون در نیاز مورد هایشایستگی. است هاشایستگی این شناسایی چگونگی مهم موضوع حاضر، حال در

 آن، راه از که است فرایندى شغل، تحلیل[. 8۹]شودمی  استخراج ،۴2شغل تحلیل براساس معمولا ارزیابی

 آورىعجم هاآن درباره کافى اطلاعات و شودیم بررسى سازمان در مشاغل، از یک هر هاىیویژگ و ماهیت

 قضاوت، اطلاعات، پردازش ریزی،برنامه مانند مدیریتی وظایف شامل تواندمی اطلاعات این .شودیم گزارش و

 هر که شودمى معلوم شغل تحلیل و تجزیه با بنابراین، د.باش فنی هایترمها و فردی بین روابط ارتباطات،

 هایىتوانایى و هادانش ها،مهارت چه آن، شایسته انجام و احراز براى و شودمى شامل را وظایفى چه شغل

 هاشایستگی اما است گذشته هایفعالیت به مربوط شغل تحلیل که تصور این برخلاف بنابراین،. است لازم

 ۴۴استراتژیک شغل تحلیل خصوص به شغل تحلیل مختلف انواع از وانتمی هستند، آینده به معطوف عموما

                                                            
1. human attributes  
2. potentiality   
3 . trait 
4 . value 
5 . abilities 
6 . knowledg 
7 . skills 
8 . preference 
9 . opinion 
10. job analysis (JA)  
11 . strategic job analysis 



۵۱ 

 

 سازمان آینده اهداف درباره تفکر فرایند استراتژیک شغل تحلیل. نمود استفاده هاشایستگی شناسایی برای

 تعیین در شغل تحلیل اهمیت [.8۱]شود استنباط شغلی مقتضیات آن وسیله به که نحوی به است

 اساس ظاهرا هاسازمان در که ندانموده استدلال محققان از برخی حتی که است ایاندازه به هاشایستگی

  [. ۴2؛8۵] است شغل تحلیل فرایند ،۴شایستگی هایالگوسازی تمام

 و هاتوانایی ها،مهارت دانش، شناسایی برای روشی شایستگی رویکرد شغل، تحلیل سنتی هایروش برابر در

 رفتاری هایشاخص موارد این. است وظیفه یا نقش شغل، یک آمیزموفقیت انجام برای دیگر لازم هایویژگی

 این در. سازد برآورده را مشتری رضایت نهایت در و هدف به نیل برای لازم نیازهای تا یابدمی پیوند خاص

 است شده باعث سریع تغییرات. شودمی بیان واضح طور به کارکنان از مطلوب انتظارات و استانداردها روش

 شایستگی رویکرد اهمیت رو این از و کنند صحبت زداییشغل از و ببرند سؤال زیر را شغل تحلیل ایعده که

 [. 06]است یافته افزایش سنتی رویکردهای به نسبت

مدل مبتنی [. ۴8]کنندهای استراتژیک سازمان را منعکس میو اولویت های شایستگی سازمانی، فرهنگمدل

های کیدش بر شایستگی( طراحی شد، تأ۴۳۳0همکارانش)  و 0دوکه توسط لا ˓بر شایستگی مزیت پایدار

 های شایستگی سازمانی بر اساسها بر فرهنگ و موفقیت استراتژیک سازمان بود. مدلثیر آنأمدیریتی و ت

( اشاره ۴۳۳7) ۹. هوارد[86]کنندشوند و مشخصات یک مدیر موفق را بیان میخاص ساخته میهای ارزش

شود که ابعاد سازمانی و عملکردی ها میکند، جایی که کانون ارزیابی شامل طیف وسیعی از تمرینمی

 .[۹8]ابدایش یبینی تناسب فرد سازمان باید افزشود، توانایی کانون ارزیابی برای پیشمتعددی را شامل می

گیرد، بر کنند که مدل کانون ارزیابی که امروزه مورد استفاده قرار می( ذکر می۴۳۳7رجیو و برانستون )

است. مدل بری، دانش، مهارت و  ۵2ی اساس تحقیق داگلاس بری در شرکت تلفن آمریکا در دهه

                                                            
1 . competency modelings (CM) 
2 . Lado 
3 . Howard 



۵۵ 

 

های ها معمولا شامل ویژگیKSAکند. میگیری را اندازه˓ ( که از آنالیز شغل به دست آمدهKSAهایی)توانایی

 د.شونشوند و ابعاد عملکرد نامیده میگیری و... میای مانند رهبری، قضاوت، حل مساله، تصمیمپیچیده

 

 مرتبط با شغل رفتاری سازه برای تعیین تجزیه و تحلیل سیستماتیک -0-6-0-۴

تر ساده و "ابعاد رفتاری "گیرند، به طور سنتیهای کانونی که در یک مرکز ارزیابی مورد سنجش قرار میسازه

ها به عنوان گروهی از رفتارها که خاص، قابل مشاهده شوند. در علم مرکز ارزیابی و تمریننامیده می "ابعاد"

وند؛ و به بندی شتوانند طبقهشوند؛ که به شکلی منطقی و قابل اعتماد میو قابل اثبات هستند، تعریف می

رود. دیگر به کار می KSAربوط شوند. اصطلاح بعد گاهی هم معنی با شایستگی و یا موفقیت شغلی م

بندی های شغلی و وظایف، طبقههای مربوط به نقشردی مراکز ارزیابی بر اساس رفتارهای کارببرنامه

اید از بشوند در نظر گرفته شده، های کانونی که ارزیابی میشوند. صرف نظر از برچسبی که برای سازهمی

ر شود. رفتارها دها اشاره میهای رفتاری به آننظر رفتاری تعریف شوند، به عنوان مثال اینجا به عنوان سازه

 [. 7۱]هر تعریفی از سازه رفتاری باید متباسب با شغل یا بافت خاص، گسترده و مشخص باشند

لیل ، تجزیه و تح)به عنوان مثال منظم دقیق و فرآیند باید از طریق یک رفتاری این ساختارها علاوه بر این،

اقعی و بافت سازمانی ویا کار در سازه چگونه که در نظر دارد که( به دست آیند، سازی شایستگیمدل شغل،

در بافت ارزیابی گنجانده  رفتاری نهایی از ساختارهای ارتباط شغلی  و اسناد و مدارک شودآشکار می

 . [7۱]شودمی

 ردقبلی در مو اطلاعات و تناسب، کفایت پیچیدگی کار ارزیابی، به هدف از تحلیلتجزیه و  نوع و وسعت

 / اند، بستگی دارد. اگر از تحقیقمورد مطالعه قرار گرفته قبلا کارهایی که این کار را به شباهت شغل، و

 قیاس ابلیتق، شواهدی از شودتمرینات استفاده می های رفتاری وسازه انتخاب برای گذشته تجزیه و تحلیل

 تجزیه و تحلیل را وجود ندارد، در حال حاضر هنگامی که این کار باید ارائه شود. مشاغل تعمیمامکان  و یا
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ار ک خانواده کار، و یا موقعیت، سطح، جدید کار هایی باو یا نقش بینیواقعی یا پیش از وظایف توانمی

نیز  اهداف کلیدی ها،استراتژی ها،ارزش سازمان،انداز چشم هماهنگ هستند، انجام داد. تجزیه و تحلیل

از  اطلاع برای ارزیابی اگر مرکز کمک کند. با این حال، مناسب رفتاری ساختار شناساییبه  ممکن است

، ایالات متحده(، پایگاه )به عنوان مثال در برخی کشورها انتخاب طراحی شده است، و سپس گیریتصمیم

 اهداف کلیدی، و یا ها، استراتژیانداز، ارزشچشم تجزیه و تحلیل یادی درتا حد ز رفتاری سازه انتخاب

های با دستورالعمل متناقض خواهد بود که هدف از کار رفتاری از الزامات کمی با در نظر گرفتن سازمان

 [. 7۱]انتخاب است توسعه اقدامات ای برایو حرفه قانونی

ارزیابی  آوری وجمع الزامات شغلی، در مورد کارشناسان موضوع، که دخالت به عنوان در این زمینه دقت

 ادارزیابی قابل اعتم نمرات مرکز شواهدی مبنی بر این که تولید و هستند ضروری، آگاه کار از عناصر کمی

 جر بهباید من مرتبطی اقدام و یا سازی شایستگیمدل، تجزیه و تحلیل شغل هر تعریف شده است. هستند،

 سازهشود.  مشاهده در طول دوره روند ارزیابی تواندشود که میها از رفتار به وضوح مشخصی هادسته

های مهبرنا در( و خانواده کار )یا در در کار رفتارهای قابل مشاهده بر حسب وشوند  دقیقا تعریف باید رفتاری

غل به موفقیت ش رفتاری هایسازهبیان شوند. باید ثابت شود  ارزیابی مرکز مورد استفاده در سازیشبیه

 . [7۱]شوندمی مربوط هدف، موقعیت و یا خانواده شغلی

 هاتمرین -0-6-۹

شده های استانداردکه تعدادی آزموناست. اول این قابل تعمق کانون ارزیابی دو مطلب درخصوص ابزارهای

ها انتخاب بین این آزمونویژگی خاص و کاربرد ویژه ای دارد. لذا  درهر مورد وجود دارد که هریک نیز

اند ها در خارج از ایران طراحی شدهمطالعه است. به خصوص اینکه بسیاری از این آزمون مستلزم بررسی و

رای دهد که بتجدیدنظر قرار گیرند. مرور ادبیات علمی نشان می ازنظر ابعاد فرهنگی نیز بایستی مورد و
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 [.۵8]را مدنظر قرار دادهای زیر انتخاب آزمون مناسب، بایستی ویژگی

 ها بایستی بین افراد، تمایز و تفاوت قایل شوند؛آزمون -۴

مقایسه  شده باشد، یعنی بر نمونه یا جمعیتی تست شده و فاصله نمرات تفسیر و ۴ها بایستی نرمآزمون -0

 .شده باشند

گیری کنند. مثلا اگر اندازه باشند، یعنی همیشه یک موضوع را داشته 0ها بایستی روایی یا پایاییآزمون  -۹

 .استفاده قرار گیرند همان نتایج را ارائه دهند درشرایط مشابه مورد برای مرتبه دوم و

طراحان بوده  هایی را که از ابتدا موردنظرداشته باشند، یعنی همان ویژگی ۹بایستی اعتبار هاآزمون -۱

 .گیری کننداندازه   است،

ها یا تمرینات مناسب طراحی موردنظر، ضروری است که آزمون باتوجه به معیارهایکه، در مواردی دوم این

نات مبتنی بر دنیای واقعی کار اند که تمریهای گذشته خاطرنشان کردهبررسی تدوین گردد. بویژه اینکه و

 [.۵8]کندوب برای قضاوت داوطلبان ارائه مینتایج مطل شغل، یا

 سازی،شبیه مرین. تاست سازیشبیه یا کاری هایآزمون از استفاده ارزیابی، هایکانون اکثر کیدأت و تمرکز

 ایپیچیده هایمحرک کنندگانشرکت به موقعیت، یک سازیشبیه با آن در که است موقعیتی آزمون نوعی

 هاارزیاب ها،تمرین این علت وجود بهدهند.  نشان آشکاری پیچیده که رفتارهای رودمی انتظار و شودمی هئارا

 [. ۴2؛87]دهند قرار ارزیابی مورد شغلی موقعیت به شبیه در شرایطی را افراد رفتارهای توانندمی

 عنوان به .کندنمی کفایت داوطلبان هایقابلیت دقیق درک و کامل تصویری ایجاد برای سازیشبیه یک

 وی از که است این مناسب سازیشبیه یک که است واضح کنیم، انتخاب فروش مدیر بخواهیم اگر مثال،

 ارزیابی خوبی به را شغل هایجنبه برخی تمرین این .بدهد ارایه رسمی صورت به را موضوعی بخواهیم

                                                            
1 . Standardize 
2 . Reliability 
3 . Validity 
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 شواهدی تواندتنهایی نمی به هئارا و است یافتهنسازما فردی خوب فروش مدیر که است واضح اما کند،می

 که دیگری ابزارهای از باید کامل، تصویری ترسیم برای .بدهد دست به دهیسازمان هایمهارت بر دال

 -سازیشبیه از دیگری نوع تواندمی ابزار این .کرد استفاده کند، ارزیابی را فرد سازماندهی قابلیت بتواند

 برای منبع دو دنبال ارزیابی به کانون طراحی اصول طبق .باشد -شناختیروان آزمون یا مصاحبه مثال برای

 تنهایی به تواندنمی ابزاری یا روش هیچ که دهدمی نشان امر این .هستیم شایستگی یا مهارت هر ارزیابی

 [. ۴۴]باشد کافی

مذاکره ˓گروهیبه طور مثال: کار ˓شودمی استفاده ارزیابی هایکانون در ابزارها سایر از بیش هاتمرین برخی

 و آزمون شخصیت. نوشتاریهای تمرین ˓مصاحبه ˓گیریجستجوی اطلاعات و تصمیم˓ایفای نقش ˓گروهی

 هاشایستگی سنجش امکان و تمرین روایی زمینه در گرفته انجام مطالعات و تجربه اساس بر انتخاب این

 . است گرفته صورت

 شرکت کنندگان -0-6-۱

 تظارانباشند. ها میکنندگان در این کانون، شرکتو توسعههای ارزیابی عامل مهم دیگر در موفقیت کانون

ها، میل و کنندگان حضور به موقع و منظم، رعایت نظم، مشارکت در تمرینهای ارزیابی از شرکتکانون

ات باشد. عدم رعایت نکمیهای نوشتاری علاقه به فرآیند ارزیابی و صداقت در پاسخگوی به سؤالات، تمرین

  شود. های غیر واقعی در گزارش نهاییگیریفوق ممکن است منجر به نتیجه

 گرفتن قرار برای استعدادها کشف و مدیران هایشایستگی سنجش برای عمده طور به ارزیابی هایکانون

 شاغلان برای ارزیابی کانون از توانمی این، بر علاوه. اندشده طراحی پروریجانشین و یاتوسعه مسیر در

 سطوح مدیران جمله از استراتژک هایشغل در مناسب افراد گماری به کار. گرفت بهره استراتژیک هایشغل



۵۳ 

 

 که ابزاری ثرترین. مؤباشدمی آنان هایشایستگی وسطح فردی هاویژگی از دقیق شناخت نیازمند مختلف،

 [.70]است ارزیابی های کانون کند،می کمک مهم این انجام در هاشرکت به

 هایشغل در که افرادی و استعدادها کشف مدیران، ارزیابی برای ارزیابی هایکانون از استفاده بنابراین

 سود کارگری حتی و کارشناسی مشاغل سایر برای آن از توانمی و بوده ضروری دارند قرار استراتژیک

 نوع و مدل در بازنگری نیازمند کارگری یا کارشناسی مشاغل در ارزیابی کانون از استفاده البته. جست

 ایجاد مزبور هایشغل اهمیت متناسب هایهزینه صرف با را مطلوب خروجی بتوان تا باشدمی ابزارها

 [.70]نمود

. است مرسوم بسیار کارشناسان بین در مدیریتی استعدادهای کشف برای ارزیابی کانون روش از استفاده

 اجرا هاسازمان در ... و آینده مدیران فردا، مدیران سایه، مدیران مثل مختلفی عناوین با هابرنامه این

 آن بالای هزینه به توجه با اما برد بهره کارکنان تمامی برای توانمی ارزیابی کانون از کلی به طور .اندشده

 کاربرد بگیرند، قرار مسیر این در است ممکن که افرادی و استراتژیک هایشغل شاغلان مدیران، برای

 [.70]دارد بیشتری

 هاکانون ین. اشودمی اطلاق ارزیابی کانون دارد، شرکت آن در نفر یک تنها که هاییارزیابی از برخی به گاهی

 نهایی بررسی ها،آن مورد در انتصاب، اعلام از پیش که روندمی کار به ارشدی مدیران برای معمول طور به

 از نیز مواقع برخی در و کندمی اجرا را هاییکانون چنین زبده مشاوری موارد، اغلب گیرد. درمی صورت

 است داوطلبانی تعدد ارزیابی هایکانون هایویژگی از یکی عام، طور به اما .شودمی استفاده شناسانروان

 کانون طراحی در عملی موانع ندارد، وجود خاصی قاعده که این با .دارند حضور کانون جلسه یک در که

 کمبود باعث نیز نفر ۴0 از بالاتر تعداد .باشد 6یا ۱از مضربی داوطلبان تعداد که است شده باعث ارزیابی

 [.۴۴]شودمی فرآیند به کامل رسیدگی و کافی فضای
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، جذابیت در ارزیابی عملکرد درک شده و واقعی عوامل مهماز  ارزیابی هایبه شیوه العمل داوطلبانعکس

 ای ازمجموعه باشد. در میانمی [8۳]پس از آن عملکرد شغلی، و نتایج [88] ۴پذیرش مقاصد سازمانی،

 هاو آن دارند و مصاحبه برداری از رفتارهانمونه به ترین واکنش رامطلوب داوطلبان های انتخاب،روش

و ؛ های شخصیت دارندتست و 0، چک کردن مرجعشناختی، آزمایش رزومه به نسبتا مطلوب هایواکنش

زیادی شواهد  .[۳2] خط شناسی دارند، و ۹های شخصیتماس صداقت، آزمون مطلوب به حداقل واکنش

 وقعیتبرای م متقاضیاندانند. دهد که متقاضیان و کارمندان روش کانون ارزیابی را کاملا مطلوب مینشان می

دند معتق ارتقاء دانند. داوطلبان برایعادلانه می یک فرآیند انتخاب روش را به عنوان، این مدیریت کارآموز

لعه در یک مطا. دهدمی مدیریتشان را هایپتانسیلنشان دادن  یک فرصت عادلانه برای هاآن که این روش به

 ۱گلسی اندرسون و انتخاب مدیریت، مورد استفاده برای از یک کانون ارزیابیحاوی اطلاعات مفید  طولی

 ه نتایجکقبل از این ارزیابی، بلافاصله پس از هیچ شواهدی مبنی بر اثر روانی منفی ( نشان دادند که0226)

 برای نامزدهای هیچ اثر منفی وجود نداشت. علاوه بر این، ارزیابی شش ماه پس از ، ونامزدها داده شود به

 [. ۵۳]شده پیدا نشد رد

نفر، که لیست  6تعداد ارزیابی ها، متغیر مهم دیگری است که باید به آن توجه کرد. به نظر می رسد که 

های مشابهی در سازمان اشغال می  ویژگی هایی که در مورد آنها باید ارزیابی شود مشابه است و موقعیت

کنند، مناسب ترین است. هرچه تعداد افرادی که ارزیابی می شوند بیشتر باشد، احتمال خستگی و فشار 

بیشتر می شود و نویسندگان معتقدند که این ممکن است منجر به نتایج غلط از عملکرد شرکت کنندگان 

 .[۴۴]ت از دست می رودنفر، سازماندهی راح ۴0شود، در تعداد بیشتر از 

                                                            
1 . acceptance intentions 
2 . reference checking 
3 . personal contacts 
4 . Anderson & Goltsi 
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 گزارشات بازخورد -0-6-۵

مندی داوطلبان به کسب پذیرش و علاقه که برای موفقیت طولانی مدت کانون ارزیابی بویژهدر حالی

های های بسیاری از کانونارائه بازخور یکی از ضعف شود،کانون، نحوه بازخور مسئله اساسی تلقی می

اند با این هایی که هدف اصلی خود را توسعه افراد قرار دادهکانونبویژه . است   ارزیابی گزارش شده

 [. ۵8]ناشی از موارد ذیل است  مشکلات مزبور عمدتا مواجه هستند.بیشتر  مشکل

 شود؛که تشریح شود و یا مخاطب یا داوطلب را قانع سازد بیان میاین ها بدوندبازخور  -

 سازد؛انتقادی دارند که فرد را سرزنش میبازخورها منفی یا جنبه  لحن بعضا  -

ذهنی  ارها عمدتاکند که قضاوت ما این است و سنجش معیکید میأهنده تد بازخورد در انتهای بحث  -

 ها را به هم نزدیک ساخت؛که باید سعی کرد قضاوتحالی است در

 .کنداثربخش برای توسعه فرد ارائه نمی های سازنده وایده دبازخور  -

 ینه بازخور و سعی در طراحی سیستماندرکار کانون ارزیابی در زم این ترتیب ارتقای قابلیت افراد دستبه 

 .شوندقابل استفاده و معتبر عواملی کلیدی محسوب می اطلاعاتی و ارزیابی

 شامل موارد زیر یا تفصیلی تهیه شوند، اما معمولاکانون ممکن است کوتاه  ها باتوجه به اهدافگزارش

 :تندهس

 ای از عملکرد فردی در مرکز ارزیابی؛خلاصه -

 هایی همراه است؛صورت امکان با توصیه گیری که درهای نتیجهفرم -

 مؤلفه؛ خلاصه ارزیابی از هر معیار یا -

 [.۵8]نای از عملکرد ارزیابی شونده در هر تمریخلاصه -

ها و افراد مفید نشان داده سازمانعموما بازخورد عملکرد به دلیل اصلاح عملکرد فردی، برای 

گرایشات ی رفتارها و تواند نقش مهمی در توسعهعلاوه بر این، بازخورد عملکرد می [.۳۹؛۳0؛۳۴]شودمی
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. اردگذثیر میأدهد، تالعملی که فرد به آن نشان میاما، مطلوبیت بازخورد بر عکس [.۳۹]کارمندان بازی کند

رود که برای رسیدن به اهداف شغلی خود، کنند، انتظار میمطلوب دریافت میکارمندانی که گزارش بازخورد 

خوردها دهند و نتایج این بازالعمل نشان میکه افراد به بازخورد نامطلوب چطور عکستر باشند. اما اینبا انگیزه

 [.۳۱]به خوبی شناخته نشده است

ی و گروهی هستند که در آن عملکرد کارکنان های فردهای ارزیابی کلاسیک شامل تنوعی از تمرینکانون

ب نتایج مطلو. شود، که ارزیابان معمولا مدیران در آن سازمان هستندتوسط ارزیابان مشاهده و امتیازدهی می

شکل  های ارزیابی بهاند. کانونثری بسیار مورد مطالعه قرار گرفتهؤهای ارزیابی به عنوان ابزار انتخاب مکانون

عملکرد  بازخورد .گیرندهای بالقوه در بافت سازمانی، مورد استفاده قرار میرای شناسایی تواناییای بفزاینده

 [.۳۱]کنندای بازی میهای ارزیابی توسعهتری در کانوننقش برجسته

 دو. هاستای در ارائه بازخورد به کارکنان، تمرکزشان بر نقاط قوت و ضعف آنهای ارزیابی توسعهکانون

کند. اول های ارزیابی کلاسیک جلب توجه میای در مقایسه با کانونهای ارزیابی توسعهمتمایز کانونویژگی 

کنند و از آنجایی که افراد با عملکرد های ارزیابی کلاسیک افراد را در هنگام ورود انتخاب میکه، کانوناین

ای های ارزیابی توسعهمنفی در کانون هایهای منفی، نسبت به ارزیابیشوند، ارزیابیپایین استخدام نمی

نتخب ای، نه تنها کارکنان مخیلی برای سازمان قابل توجه نیست. پس از شرکت در یک کانون ارزیابی توسعه

روه دوم کنند و این گاند نیز گزارش دریافت میکنند، بلکه کارکنانی که خوب عمل نکردهگزارش دریافت می

ی بمانند. دوم، معمولا همه کنند باید در شغلشان باقیدریافت می نامطلوبکارمندان که بازخورد عملکرد 

های که کارکنان برای شرکت در کانونشوند، در حالیهای ارزیابی کلاسیک ارزیابی میکاندیدها در کانون

های کنندگان در کانونشود شرکتشوند. این دعوت باعث میای به طور خاص دعوت میارزیابی توسعه

نده کنیوسکه بازخورد نامطلوب است، بسیار مأی داشته باشند، اما زمانیای احساس بهترزیابی توسعهار

 [. ۳۱]است
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 های ارزیابی و توسعهاعتبار کانون -0-7

 انتخاب، برای مؤثری ابزارهای کارگیری به ارزیابی کانون هدف که کنندمی بیان( 022۳) دیگران و۴ اوریچ

 با .است مدیریتی شایستگی توسعه و شوندگانارزیابی ضعف و قوت نقاط شناسی آسیب کارکنان،ء ارتقا

 هایسازمان کلیه در شده شناخته مهم رویکرد یک ارزیابی کانون گذشته، قرن اواسط در آن توسعه به توجه

 پایایی ارزیابی هایکانون اما است ترگران و پرهزینه هاتکنیک سایر به نسبت اگرچه .شودمی محسوب دنیا

 بسیار قانونی طور به ارزیابی هایکانون یابد توسعه خوبی به اگر و است داشته( r=40 حدود تا) بالاتری

دهد که این شیوه در قیاس با نتایج تحقیقات صورت گرفته در این حوزه نشان می [.06]هستند دفاع قابل

های اعتبار بالاتری در ارزیابی قابلیتهای مختلف ارزیابی از ها به دلیل استفاده از تکنیکروش سایر

 : [۹]دهدها را نشان می، نتایج مقایسه۹-0. جدول کنندگان برخوردار استشرکت

 [۹]های مختلف ارزیابیمقایسه روش :۹-0جدول

 هاهای مورد بررسی برای مقایسه روششاخص انواع روش ردیف

قابلیت  رعایت انصاف اعتبار

 کاربرد

 هزینه ها

 پایین بالا متوسط متوسط های هوشآزمون ۴

 پایین پایین بالا متوسط های استعداد فنیآزمون 0

 پایین پایین بالا متوسط های توانایی حسی/حرکتیآزمون ۹

 متوسط متوسط بالا متوسط های شخصیتآزمون ۱

 پایین پایین متوسط بالا متوسط های توانایی جسمانیآزمون ۵

 متوسط بالا متوسط متوسط هامصاحبه 6

                                                            
۴. Eurich  
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 بالا متوسط بالا بالا مراکز ارزیابی 7

 بالا پایین بالا بالا های کارینمونه 8

 متوسط پایین نامعلوم متوسط های موقعیتیتمرین ۳

 پایین بالا متوسط بالا اینامهاطلاعات زندگی ۴2

 پایین بالا نامعلوم پایین هانامهتوصیه ۴۴

 
ئه کنندگان اراقابل اطمینان راجع به شرکت منحصر به فرد، نتایج نسبتا هایدلیل ویژگیکانون ارزیابی، به 

 .کندمی

  توان چنین برشمرد:ها را میگیژشماری از این وی

آتی آنان  ازطریق محاسبه همبستگی بین امتیازات افراد در کانون ارزیابی و عملکرد  ۴اعتبار پیش بینی

نشان داد  (۴۳88)0اسمیت توسطآنالیز متا تحقیقات مختلف با بکارگیری روشبندی جمع شود.تعیین می

که میزان همبستگی فوق برای روش درحالی درصد بود، 6۵که همبستگی مزبور در مورد ارتقای شغل 

اعتبار ارزیابی را سه برابر مصاحبه گزارش  (۴۳87) گالیدت، درصد بود. محقق دیگری ۴۳مصاحبه فقط 

 کرده است. 

 دهند.ها، نیازهای شغل مورد نظر را تا حد ممکن نشان میبه این معناست که محتوای تمرین ۹اعتبار محتوا

شود، لذا داوطلبان استفاده می های مختلف برای سنجشچون در کانون ارزیابی از تمرینات متنوع و آزمون

با نیازهای شغلی تنظیم شده و این تمرینات متناسب  کهصحیح است. بویژه آن بینی و قضاوت نسبتاپیش

های اعتبار محتوا یکی از مزایای اصلی کانون .سازدطبیعی منعکس می طور مقتضیات شغل و سازمان را به

شناختی ارتباط میان محتوای آزمون و محتوای شغل های روانارزیابی است. اما در سایر ابزارها مثل آزمون

درمورد رفتار فرد یا هر مؤلفه قضاوت  (ارزیاب )به جای یک ارزیابدر کانون ارزیابی، چند [. ۴۴]روشن نیست

                                                            
1 . Predictive Validity 
2 . Smith 
3 . Content Validity 
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اظهارنظر فردی است، این ارزیابان افراد عادی نیستند بلکه  تر ازکنند. هرچند اظهارنظر گروهی دقیقمی

کنندگان از دید آنان پنهان ای هستند که رفتار و شخصیت شرکتشناسان حرفهروان مدیران مجرب و

به عبارت دیگر چون  .شوددر کانون ارزیابی افراد در ارتباط با دیگران و پویای گروه مقایسه می .ماندنمی

داوطلبان در مدت  .بود به یقین خواهد ای افراد قریبشود، لذا سنجش مقایسهرفتار گروهی افراد بررسی می

افی و لازم برای ملاحظه و گیرند. این مدت خود فرصت کمی چند روز )یک تا هفت روز( مورد ارزیابی قرار

 [. ۵8]سازدو مهارتی افراد را فراهم می کندوکاو عمیق خصوصیات شخصیتی

بینی و اعتبار محتوا، معیارهای دیگری نیز برای اعتبار وجود دارد که عبارتند از : اعتبار علاوه بر اعتبار پیش

 [.۴۴] ۹و اعتبار جانبی 0، اعتبار سازه۴صوری

کند؟ آیا گیری میآیا کانون ارزیابی چیزی را که باید، اندازه ؛ما بستگی دارد اعتبار صوری به درک

ی طراح. های ارزیابی استترین مزیت کانوندانند؟ به طور کلی این مهمکنندگان آن را عادلانه میشرکت

اساس  ها برکند که انتخاب آنکنندگان ایجاد میمناسب کانون ارزیابی، این احساس را در میان شرکت

 [. ۴۴]های ارزیابی بسیار بالاستبنابراین اعتبار صوری کانون. نیازها و شرایط شغل آتی صورت گرفته است

سازند مناسب بوده و به روشنی تعریف اعتبار سازه به این معناست که آیا عناصری که کانون ارزیابی را می

هایی مستقل و مرتبط با شغل مورد نظر ، متغیرشوندبه عبارت دیگر، آیا معیارهایی که ارزیابی می. اندشده

های مناسبی را اندازه توان مطمئن بود که کانون ارزیابی متغیربا تحلیل مناسب شغل، می. هستند

  [.۴۴]گیردمی

                                                            
1. Face Validity 
2. Constract Validity 
3. Concument Validity 



66 

 

های ارزیابی با سایر معیارهای معتبر مطابقت دارد؟ محققین آیا نتایج کانونکه  به این معناستاعتبار جانبی 

 های ارزیابیاند که چنین چیزی صحت داشته و دلیلی برای تردید در مورد مناسب بودن کانوننشان داده

 [.۴۴]وجود ندارد

های ارزیابی دشوارتر است. در ای به دلیل ابهام در هدف آن، از کانونهای توسعهسنجش اعتبار کانون

بر اساس میزان دقت  اب است کههای انتخهای ارزیابی، هدف از سنجش اعتبار مناسب بودن تصمیمکانون

و  ای، سنجش اعتبار بر خود کانونهای توسعهگیرد. لیکن در کانونسیل آتی فرد انجام میبینی پتانپیش

 [.۴۴]های توسعه تمرکز دارداجرای برنامه

 

 اجرای کانون ارزیابی -0-8

مورد نیاز برای اجرای چنین با توجه به حجم و پیچیدگی کانون ارزیابی، داشتن دیدی روشن از مراحل 

 دهد.مراحل کار را نشان می ۱-0ای بسیار مفید است. شکل پروژه
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 [۴۴]: مراحل اجرایی کانون ارزیابی۱-0شکل                                 

 

 

شناسایی نیازها                            -

 ایجاد تعهد به اصول کاری -

تعریف اهداف کانون ارزیابی               -

 تهیه بیانیه خط مشی -

            اجرای آزمایشی کانون ارزیابی -

 انجام اصلاح های لازم -

 نگارش گزارش ها

تعیین رویه های اعتبار سنجی  -

 نتایج در مقایسه با عملکرد شغلی

                      ارزیاب هاآموزش  -

 آموزش ایفاگران نقش -

 طراحی دوره آموزش ارزیاب ها

شناسایی موقعیت های شغلی که  -

 معیار در ان ها بروز می کند. 

 تعریف معیارها

 طراحی برنامه کانون ارزیابی

آماده سازی تجهیزات و مستندات  -

 اجرای کانون ارزیابی

 انجام تحلیل شغل

 طراحی محتوای کانون ارزیابی
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باشد، در این بخش به جا که توضیح کامل همه مراحل نشان داده شده در شکل فوق بسیار طولانی میاز آن

لب شش مرحله بیان شده است، دهیم. این فرایند در قاطور خلاصه فرایند اجرای کانون ارزیابی را شرح می

 باشد: شرح زیر میکه به 

 ها و اهدافمطالعات اولیه جهت شناخت سازمان و تعیین خط مشی -۴

مرحله بعدی درک و . تجارب سایرین است های قبلی و درس اندوزی ازهفتاولین مرحله مرور مطالعات و یا

 افراد، های استخدام و ارتقایتوان به بررسی نظاممقتضیات سازمان است. ازجمله می شناخت شرایط و

فواید و تشخیص  ها و نگرش مدیران ارشد اشاره کرد. بررسی هزینه، آثار سوء،سازمانی، ویژگیساختار 

 .است های اجرایی از موارد ملحوظ در این مرحلهمشکلات آتی و شیوه

باید مشخص ساخت که  کند. مثلاکانون ارزیابی موردنظر کمک می گیری نوعآشکارساختن اهداف به شکل

تنها چه میزان دقت در تشخیص را تعقیب کند و احتمال امکان استخدام یا ارتقای  نظر کانون ارزیابی مورد

از اهداف  های رشد و توسعه بخشیچه میزان است و آیا شناسایی نقاط قوت و ضعف افراد برای برنامه افراد

 [۵8]کانون است؟

 سازمان نیازهای با هاشایستگی مدل تطبیق -0

 مختلف هایدر سازمان گرفته انجام مطالعات که است مدلی مبنای بر سنجش مورد هایشایستگی اساس

 نیازهای با مزبور مدل تطبیق به منظور. است نموده تأیید را هاآن صحت ارزیابی هایکانون سایر تجارب و

 هایارزش شغل، شرح زمینه در موجود و مستندات عملکرد ارزیابی هاینظام سایر به توجه با سازمان،

 سازمان وضعیت با امکان حد تا مبنا مدل تا شد خواهد تلاش های آتیبرنامه و هایتژاسترا و شرکت بنیادی

نیاز  خاصی هایشایستگی مجموعه به هایشانفعالیت اثربخشی برای مختلف هایسازمان. گردد منطبق
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 هایو ضرورت نیازها به توجه با و شود گرفته نظر در مبنا مدل عنوان به تواندمی پیشنهادی مدل .دارند

 [.70]گیرد قرار بازنگری مورد سازمانی هر

 مناسب ابزارهای طراحی و انتخاب -۹

 هایکانون اکثر ویژگی. شوندمی تعیین دارند بروز امکان هاشایستگی آن در که هاییموقعیت مرحله این در

 این در موجود ادبیات به توجه با همین اساس بر .است سازیشبیه یا کاری هایآزمون از استفاده ارزیابی

 سازمان هایشایستگی سنجش برای ابزارها بهترین و شوندمی بررسی مختلف ابزارهای و هاتمرین زمینه،

 نحوی به باید ابزارها سازمان، هایشایستگی سنجش برای مناسب ابزار انتخاب از س. پشوندمی انتخاب

 به لازم .بدهند قرار سنجش مورد بیشتری سهولت و دقت با را هاشایستگی ممکن حد تا که شوند طراحی

 قابل اینتیجه به بتوان تا گیردمی قرار سنجش مورد ابزار دو با کم دست نیز شایستگی هر که است ذکر

 [.70]یافت دست اعتمادتر

 ارزیابی کانون اجرای - ۱

تیم  در این مرحله .رسدکانون ارزیابی میها و ابزارها، نوبت به تنظیم برنامه اجرای پس از شناسایی قابلیت

  :بایستی به این عوامل توجه کندمدیریتی کانون ارزیابی می

 شناسایی، انتخاب و هماهنگی با ارزیابان خبره؛ -

 های موردنظر؛ها براساس قابلیتآموزش ارزیاب -

 بندی شده داوطلبان؛ های زمانتهیه و تنظیم برنامه -

 بندی شده ارزیابان؛های زمانامهتهیه و تنظیم برن -



72 

 

 اجرای ارزیابی براساس برنامه تعیین شده؛ -

 .[۹] بندی()جلسه جمع ۴بندی ارزیابی در جلسه پایانیجمع -

 ها،ارزیاب حضور با متفاوت ابزارهای از استفاده با و کرده شرکت هاینتمر در شوندگانارزیابی مرحله این در

 امتیازها .شودمی داده امتیاز هاآن به و گیرندمی قرار ارزیابی مورد سازمان معیارهای و هاشایستگی اساس بر

 هایتخصص با دیده آموزش هایارزیاب توسط ارزیابی .شوندمی لحاظ شده تدوین معیارهای اساس بر

 ارزیابی .گیردمی صورت لازم هایآموزش از پس ها،آن سنجش نحوه و هاشایستگی مفهوم به آشنا و مدیریت

 بندیجمع جلسه در هاارزیاب نظر تبادل و بحث و مختلف هایتمرین در شوندهارزیابی شرکت از پس نهایی

 لزوم صورت در و شوندهارزیابی مورد در دیگران نظرات از آگاهی منظور به جلسه این .گیردمی صورت

 شده طراحی ایتوسعه و آموزشی هایتوصیه ارائه و رفتارها بروز دلایل ارائه نیز و احتمالی، خطاهای اصلاح

 [.70]است

 گزارش تدوین -۵

 پروفایل شامل فردی گزارشر ب علاوه. شوندمی تهیه سازمان نیاز و درخواست به توجه با هاگزارش

 گزارش همچنین و سازمانی هایگزارش پیشنهادی، ایتوسعه روش و مسیر و شوندهیارزیاب هایشایستگی

 [.70]باشندمی ارزیابی هایکانون مهم هایخروجی جمله از نیز انسانی سرمایه آمادگی

 باشند :شامل این موارد می های فردی معمولااطلاعات گزارش

های آموزشی طی ای از مشخصات فردی )شامل: نام، سمت، مشخصات شغلی، تحصیلات، دورهخلاصه -۴

 ها و ...(؛شده، توانمندی

 پروفایل شایستگی فرد به تفکیک معیارها؛ -0

                                                            
1 . wash up 



7۴ 

 

 ها؛ پروفایل شایستگی فرد به تفکیک تمرین -۹

 کننده؛ ای از نقاط قوت وقابل بهبود شرکتخلاصه -۱

 [.۹]ای و برنامه عملنیازهای توسعه -۵

 ارزیابی عملکرد -6

 های محوله رافعالیت به تدریج ارزیابی و بازنگری قرار گیرد تا کانون هرچند وقت باید عملکرد کانون مورد

 :پاسخ گفت باید حداقل به دو پرسش ذیل با کیفیت مطلوب انجام دهد. مثلا

 است؟ دهد که به انجام آنها متعهد شدهآیا کانون همان وظایفی را انجام می

 کند؟آیا کانون با همان شایستگی و توانمندی که موردانتظار بوده کار می

 های پیشینوهشژمروری بر پ -0-۳

های ارزیابی و توسعه ها و تحقیقات داخلی و خارجی در زمینه کانوننامهدر این بخش به چند مورد از پایان

 شود. اشاره می ۵-0و جدول  ۱-0در جدول 

 های ارزیابی و توسعهدرباره کانون داخلی های گذشتهوهشژ: پ۱-0جدول

  نتیجه گیری
 عنوان تحقیق
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 از شده استخراج هایداده وتحلیل میدانی تحقیق انجام از پس

 واستنباطی توصیفی آمار هایروش از گیریبهره با هاپرسشنامه

 وهمبستگی، واریانس تحلیل ˓میانگین فراوانی، جداول همچون

 شرکت کارکنان نوآوری و خلاقیت شایستگی ارزیابی نتایج

 وعملکرد فردی هایویژگی با ارزیابی کانون در سایپا سازیوخودر

 .گرفت قرار مقایسه مورد آنان سازمانی

 کارکنان نوآوری و خلاقیت شایستگی ارزیابی نتایج پژوهش این در

 و ومتوسط متوسط، از بالاتر گروه دردو سایپا خودروسازی شرکت

 دربعد ارزیابی کانون بندیگروه با مطابق متوسط از ترپایین

 داری معنی تفاوت دارای شایستگی این در آنها فردی هایویژگی

 در.گیردمی قرار تأیید مورد ارزیابی کانون ارزیابی نتیجه در و بوده

 و خلاقیت شایستگی در هاآن سازمانی عملکرد بعد در که صورتی

 ارزیابی نتیجه در و نبوده دارمعنی تفاوت گروه دو بین نوآوری

 .گیردنمی قرار تأیید مورد ارزیابی کانون

 وهمبستگی بوده معنادار بعد دو در همبستگی آزمون دیگر سوی از

 باشدمی۳/2 حدود سازمانی وعملکرد فردی هایویژگی بعد دو بین

 در کهاین بر علاوه ارزیابی کانون فناوری که معناست بدان این و

 و خلاقیت شایستگی توانسته درستی به شناسایی فلسفه زمینه

 عملکردی هایشاخص کهصورتی در دهد، تشخیص را نوآوری

 شوند، لحاظ هاکانون هایارزیابی در شایستگی این با متناسب

 و خلاق افراد شناسایی برای نیز خوبی کنندهبینی پیش توانندمی

 تکنولوژی یک عنوان به ارزیابی کانون توانمندی این .باشند نوآور

 نیل منظور به نوآور و خلاق افراد به دستیابی که شرایطی در نرم

 توسعه و سازیبومی و انتقال یا و جدید هایتکنولوژی به

 در را مهمی کمک تواندمی موجود پیشرفته هایتکنولوژی

 هاسازمان به نوآور و خلاق افراد گرفتن اختیار در و شناسایی

 .بنماید

 

   
 

 توسعه و شناسایی

 در نوآوری توانمندی

) ایران خودرو صنعت

 بکارگیری طریق از

 کانون فناوری
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این پژوهش با هدف طراحی کانون ارزیابی ارتقایی مدیران در 

 شرکت گاز استان اصفهان انجام گرفت. 

اول، الگوی شایستگی با  ییابی به این هدف در مرحلهبرای دست

ابعاد مدیریتی شرکت گاز  طراحی شد. تعداد نه بعد مربوط به شغل 

یجه نتپذیری، ریزی، آگاهی بین فردی، انعطاف) حل مشکل، برنامه

گری، ارتباط شفاهی، ارتباط نوشتاری و ارتباط محوری، مربی

ی دوم شنیداری(، برای طراحی کانون، انتخاب گردید. در مرحله

 ی موردی،سازی مربوط به شغل) مطالعهعداد شش تمرین شبیهت

ی شفاهی، بحث گروهی، کشف حقیقت، کازیه و تعاملی( برای ارایه

، طراحی گردید. در مرحله سوم، تعداد سنجش ابعاد مورد نظر

کننده) مدیران میانی شرکت( و نه ارزیاب) هشت شرکت

( به روش کارشناسان ارشد روانشناسی صنعتی و سازمانی 

ی چهارم با اجرای گیری هدفمند انتخاب شدند. در مرحلهنمونه

سازی ، امتیاز کلی بعد ، کانون ، امتیاز هر بعد در هر تمرین شبیه

 امتیاز هر تمرین و امتیاز کلی عملکرد معین شد. 

های طراحی شده در داخل در جایگاه مقایسه این کانون با کانون

اطلاعات قابل دسترس برای پژوهشگران این کشور، با توجه به 

خودرو و ایدرو قابل مقایسه است. کانون با دو کانون ارزیابی ایران

درخصوص هدف کانون، در هر دو کانون، هدف اصلی، گزینش و 

تشخیص بود؛ اما در این پژوهش، هدف، ارتقاء بود. ابعاد مورد 

ده، وسعت سنجش در این پژوهش، در مقایسه با دو کانون یاد ش

تری را پدید ی ارزیابی دقیقکمتری داشت و این موضوع زمینه

های سازی شده، تعداد تمرینهای شبیهآورد. در خصوص تمرین

 این کانون در مقایسه با دو کانون یاد شده، بیشتر بود. 

 
طراحی و اجرای 

کانون ارزیابی ارتقای 

 مدیران
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 ارزیابی، درکانون مدیران عملکرد که داد نشان پژوهش نتایج

 را شغلی عملکرد توانندمی پیروی خود و شناختی هایتوانایی

 ایفا واسط نقش رابطه، این در نقش پهنای و کنند بینیپیش

 که شودمی پیشنهاد حاضر پژوهش هاییافته اساس بر .کندمی

 که صورتی در همچنین .یابد افزایش مدیریتی مشاغل خودپیروی

 طریق از مدیریتی مشاغل برای شناختی، توانایی دارای داوطلبان

 .شودمی بیشینه عملکردشان شوند، گزینش ارزیابی کانون

 

 
 هایواسط نقش

 در نقش پهنای

 عملکرد بین رابطه

 کانون در مدیران

 هایتوانایی ارزیابی،

 خود و شناختی

 با شغل در پیروی

 [۳6] شغلی عملکرد
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 هم ارزیابی هایکانون در شغل تحلیل که دهدمی نشان هایافته

 ابعاد تعیین جهت در هم و هایافته به اعتباربخشی جهت در

 شغل تحلیل و ارزیابی کانون از بنابراین .دارد اهمیت هاشایستگی

 استفاده مدیریتی هایشایستگی سنجش و شناسایی در وانتمی

 ارزیابی کانون روش طراحی در نیز حاضر پژوهش اهمیت .نمود

 براساس مدیران شایستگی بندیطبقه و سنجش شناسایی، برای

 هاارزیاب قضاوت در ثبات میزان سنجش مدیریتی، وظایف

 پیچیدگی ارتباط بررسی نهایت در و ارزیابی کانون ابعاد براساس

 در ارزیابی کانون نقش به توجه با .است مدیران شایستگی با شغل

 به افراد، پرورش و گزینش ارتقا، انتخاب، شایستگی، سنجش

 منظور به تا شودمی پیشنهاد کشور هایارشد سازمان ولانئمس

 شایسته زمینه نمودن فراهم و خود نیروهای هایشایستگی ارزیابی

 کارگیری به و استقرار طراحی، منظور به را لازم اقدامات سالاری،

 هایحمایت و آورده عمل به کارکنان حتی و مدیران ارزیابی کانون

 ارزیابی روش این عرضه و مینأت برای را نیاز مورد معنوی و مادی

 .آورند فراهم

 
کاربرد کانون ارزیابی 

و تحلیل شغل در  

های تعیین شایستگی

[۴2] مدیریتی  
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 ها وهای اخیر، چالشبه دنبال تغییرات سریع و گوناگون در سال

ها ایجاد شده است، که عبور بدون مسائل جدیدی برای سازمان

ز گیری اها نیازمند کاربست عوامل مختلفی نظیر: بهرهزیان از آن

به همین  های گوناگون سازمانی است.های مدیران در حوزهتجربه

پروری های جانشینهای پیشرو، برنامهسبب، بسیاری از سازمان

خویش را مبتنی بر شناسایی استعدادهای درون سازمانی )درابتدا( 

پروری، با استفاده های جانشیندر برنامه .نداو برون سازمانی کرده

های ارزیابی معتبر و اثربخش، افراد توانمند و مستعد از روش

شوند. در این رابطه روش گذاری معرفی میشناسایی و برای سرمایه

ر ها و ابزارهای مختلف دگیری از تکنیکمراکز ارزیابی به دلیل بهره

ای بولیت و جایگاه قابل توجهسازی شده، از مقهای شبیهموقعیت

    .های صنعتی و غیر صنعتی، برخوردار شده استدر میان سازمان

 
مراکز ارزیابی؛ روش 

 نوین جانشین پروری

[۹]  

 

ی
ور

مر
ه 

الع
مط

 

ی
عت

صن
ت 

ری
دی

ن م
زما

سا
 

۴۹
87

 

ی
انت

دی
 و 

ی
ید

 6 ع



7۵ 

 

 در شده استخراج شایستگی ۵6 اهمیت میزان تأیید نتیجه

 ،(شایستگی ۳ ) "ثبت" ،(شایستگی ۴۱ ) "مشاهده" هایوظیفه

 ،(شایستگی ۳ ) "بندیرتبه" ،(شایستگی ۵ ) "بندیطبقه"

 شایستگی" نهایت در که بودشایستگی(  ۴۳) "سازییکپارچه"

 این همچنین. شد تدوین "ارزیابی کانون ارزیابان کلیدی

 فردی هایویژگی" شامل شایستگی خوشه ۱ در هاشایستگی

 و فنی هایشایستگی" ،"ارتباطی هایمهارت" ،"شخصیتی

 . شدند بندیدسته "ذهنی هایشایستگی" و "تخصصی

 مشترکهای آمده شایستگی دست به نتایج براساس همچنین،

 متمایز هایشایستگی" و (شایستگی ۴۹ دارای ) "ارزیابان

 .شد تدوین وظایف برمبنای (شایستگی ۱۹ دارای) "ارزیابان

 ثبت و مشاهده وظیفه در کلی طور به آمده، دستبه نتایج براساس

 بندیطبقه در وظیفه (؛" شخصیتی و فردی ویژگیهای")

 بندیرتبه وظیفه در (؛"فنی و تخصصی هایشایستگی")

 سازییکپارچه وظیفه در (؛"ذهنی هایشایستگی")

 از ("فردی هایشایستگی" سپس و "ذهنی هایشایستگی")

  .شوندمی محسوب هاشایستگی ترینضروری و ترینمهم

 

 
تعیین  

های شایستگی

کلیدی ارزیابان 

 کانون ارزیابی 

[06]( ایان نامه)پ  
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 جهت کاربردی و تجربی مدلی معرفی حاضر مقاله اصلی هدف

 هایشایستگی بر مبتنی مدیران پرورش و توسعه هایکانون اجرای

 و تعریف تطور و تحول سیر به ابتدا در منظور بدین .است رفتاری

 شده، مطرح مدیران آموزش و توسعه هایمدل و شایستگی مفهوم

 .شد خواهد پرداخته آن اجزاء و پیشنهادی مدل تشریح به سپس

 تلقی مدیران یادگیری منبع ترینبزرگ« تجربه»که نظر به این

 به مدیران که است نحوی به هادوره اجرای و طراحی شود،می

 هاآن از و کرده تعمق هاآن بر و نموده رجوع خود گذشته تجارب

 تا شود برگزار کار محل از خارج در هادوره است بهتر .گیرند فرا

 حداقل با و داشته مباحث بر کافی تمرکز کنندگانشرکت

 هادوره در کاری موضوعات و مسایل به راجع فکری هایمشغله

 .شوند حاضر

 نسبتا تغییرات ایجاد و هاشایستگی تقویت بر هادوره که آنجا از

 متنوع هایروش لذا و دارد تمرکز کنندگانشرکت رفتار در پایدار

 گروهی، بحث و میزگرد نقش، ایفای موردی، مطالعه نظیر پرورش

 و هابازی زمان، تحلیل و مطالعه فیلم، نمایش و تحلیل ها،دبازدی

 ترینمهم شاید .دگیرمی قرار استفاده مورد مدیریتی تمرینات

 بیشتر آموزشی دانش از باید مدیران آموزش که باشد این توصیه

 .دهد ماهیت تغییر رفتار، به توجه و آموزی مهارت سمت به

 تلفیق صنعت با مسایل دیگر عبارت به باشد، کاربردی باید آموزش

 مدیران تقدیم شده روز به باید پرورش هایکتکنی و دانش . شود

 موسسات و آموزشی مراکز با ارتباط و مبادله منظور این به .گردد

 انعطاف و پویایی اصل رعایت .است ضروری کشور از خارجی معتبر

 آتی و جاری هایروند به عنایت با هادوره و دروس محتوای در

 دولت، هایبرنامه و هاسیاست در کلان تغییرات ایجاد محیط،

  .است ضروری

 
ارائه مدلی جهت 

ارتقاء اثربخشی کانون 

های توسعه و پرورش 

مدیران مبتنی بر 

[7۵] شایستگی  
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 سنجش برای خوبی ابزار ارزیابی مراکز رسدمی نظر به

 و کلیدی هایپست تصدی برای افراد نیاز مورد هایشایستگی

 مختلف طرق از لامکاناحتی ایستبمی وجود این با .باشد حساس

 در ابزار این هایتمرین ترویج. داد کاهش را ممکن خطاهای

 موجب سازمان افراد در هاشایستگی توسعه ضمن هاسازمان

 همچنین و هاقابلیت و خود از بهتری شناخت افراد که شودمی

 چنینی این هایارزیابی هایهزینه و کرده پیدا خویش ضعف نقاط

 .دهند کاهش تدریج به نیز را

 استعدادیابی ارتقاء، انتخاب، در که مفیدی هایهاستفاد به توجه با

 از این به توجه لذا شودمی مراکز این از آینده مدیران پرورش و

 .باشد یم توجه قابل و سودمند بسی هاکانون

 هر هایشایستگی طراحی و تدوین در که داشت توجه باید البته

 توجه هاتمهار این ارزیابی و تدوین نحوه به باید شرکت یا سازمان

 هاشایستگی بهینه تدوین در هانسازما از بسیاری بسا چه نمود

 از استفاده .دهندمی کاهش را آن اعتبار و گردیده اشتباه دچار

 چندین که مدیرانی همراه به سازمان بیرون از خبره مشاورانی

 کارشناس و نداداشته مدیریتی فعالیت مزبرور شرکت در را سال

 ،پردازندمی ارزیابی امر به که هاییتشرک در خبره ارزیابان

 و نموده کمک مدیریت هایشایستگی بهینه تدوین در توانندمی

 .دهند افزایش را مراکز از نوع این اعتبار

 

 
مراکز ارزیابی؛ ابزاری 

ی بهینه سازی برا

 ارزیابی های سازمان

[70]  
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در این تحقیق، ضمن مرور مفاهیم نظری، ابتدا عوامل اصلی 

توسعه شناسایی و سپس بر اساس های ارزیابی و موفقیت کانون

رویکرد سیستمی، نوع هریک از این عوامل و چارچوب مفهومی 

اولیه تحقیق ایجاد گردیده است. در ادامه با بررسی دقیق هریک از 

ی، شناسایی و برای این عوامل در نوشتارهای علمی، عوامل فرع

 های اکتشافی استفاده شدهها، از مصاحبهیید آنگذاری و تأصحه

است. با ترکیب این نتایج، چارچوب مفهومی نهایی تحقیق ایجاد و 

ها بر ثیرگذاری هریک از آنأنامه میزان تبا استفاده از پرسش

های ارزیابی و توسعه بررسی شده است. نتایج بدست موفقیت کانون

آمده بیانگر نقش مثبت کلیه ابعاد رویکرد سیستمی یعنی 

و نتایج و حلقه بازخور و نیز کلیه  ها، فرآیند اجرا، خروجیورودی

های ارزیابی و عوامل اصلی و اغلب عوامل فرعی، در موفقیت کانون

چنین نتایج بدست آمده بر اساس آزمون باشد، همتوسعه می

عاد ثیر ابأدار بین میزان تفریدمن، بیانگر عدم وجود تفاوت معنی

ه دست بهای باشد، لیکن بین میانگین رتبهرویکرد سیستمی می

آمده در بخش عوامل اصلی و نیز اغلب عوامل فرعی، تفاوت 

 دار وجود دارد.معنی

 
شناسایی و 

بندی عوامل اولویت

کلیدی موفقیت 

های ارزیابی و کانون

 توسعه مدیران

مطالعه موردی: یک 

 سازمان صنعتی
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های این پژوهش با هدف تدوین مدل شایستگی ارزیابان کانون

ارزیابی انجام شد. به همین منظور، نخست با استفاده از ادبیات 

ا و ههای اکتشافی با تعدادی از خبرگان، مؤلفهتحقیق و مصاحبه

نفر از خبرگان  ۱۹های اولیه استخراج شد. سپس، تعداد شاخص

های ارزیابی برای پاسخگویی انتخاب دانشگاهی و ارزیابان کانون

ها و نفر به طور فعال در شناسایی این مؤلفه 06که نهایتاً  شدند؛

نامه و دو دور ها همکاری کردند. بعد از سه گردش پرسششاخص

دلفی، توافق جمعی بر چهار مؤلفه اصلی )مهارت، دانش، نگرش و 

شاخص آن حاصل شد. نتایج  ۱2شخصیتی( و  -های فردی ویژگی

دهد که مؤلفه نگرش و شاخص توان قضاوت پژوهش نشان می

ها و عادلانه در بعد مهارت از اهمیت بیشتری نسبت به سایر مؤلفه

 .ها برخوردار استشاخص

 
تدوین مدل 

شایستگی ارزیابان 

 کانون های ارزیابی
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 های ارزیابی و توسعهدرباره کانون خارجیهای گذشته وهشژ: پ۵-0جدول

  نتیجه گیری
 عنوان تحقیق
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 نویسندگان به اینهای ارزیابی، بعد از مرور ادبیات تحقیق کانون

های نتیجه رسیدند که در زمینه طراحی و مدیریت تکنولوژی کانون

اما به تجربیات ، نظرات و پیشنهادات  .ارزیابی تحقیق شده است

پرسنل از دید یک کاربر توجه نشده است. پیشنهادات، نظرات و 

ی پرسنلی است که بیش از بیست سال از ها بر اساس تجربهتوصیه

 .اندتکنولوژی استفاده کردهاین 

کانون ارزیابی فرایندی هزینه بر شناخته شده است اما تحقیقات 

 گیری اشتباه فردی که به درستیی تصمیمدهد که نتیجهنشان می

 برای جایگاهی انتخاب نشده است، به مراتب بیشتر است.

دهد که کانون ارزیابی فرایند همچنین تحقیقات نشان می

ست برای ارزیابی رفتارهایی که در یک شغل مهم استانداردی ا

 هستند. 

 

های استراتژی

طراحی و مدیریت 

تکنولوژی کانون 

 ارزیابی

مورد مطالعه: 

ی انتخاب و توسعه

[۵0] کارکنان  
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نیازهای های فردی در درک افراد از فرضیه ما این بود که تفاوت

 های کانون ارزیابی را تعدیلموقعیتی، رابطه بین شخصیت و رتبه

نفر در دو تمرین بحث گروهی تست شد.  ۴28ها با کند. فرضیهمی

 ها را برای دو ویژگی از سه ویژگی را اثبات کرد. نتایج، فرضیه

های دهد زمانی که افراد سازمان و برنامههای ما نشان مییافته 

کنند، قادرند خصوصیاتشان را در در موقعیت را درک میمورد نیاز 

با  کنندهکه وضعیت روانی شرکترفتارهایشان ابراز کنند. زمانی

ی بین این دو خصوصیات موقعیت صوری همگرا نیستند، رابطه

 شخصیتی و امتیازات کانون ارزیابی متناظر منفی است. 

 
های فردی آیا تفاوت

در درک نیازهای 

ی رابطهموقعیتی، 

بین شخصیت و 

های کانون رتبه

ارزیابی را تعدیل 

 [۳8] کند؟می

 
 
 
 
 
 

مه
 نا

ش
رس

ی پ
اح

طر
ی /

کم
 

یخ
ور

ه ز
گا

نش
 دا

02
۴۴

 

ان
کار

هم
 و 

س
جان

 0 

رابطه مستقیم بین تلفات منابع) تقاضای کار اضافی و  ˓نتایج

بازخورد عملکرد نامطلوب( با نتایج منفی) نارضایتی، کاهش تعهد 

دهد. شواهدی برای توسعه و میل به ترک سازمان( نشان می

های چهار مورد از شش مورد نتایج منفی وجود دارد. فقدان

انی فی بین کارمندها بین تقاضای کاری و نتایج منمخصوصا رابطه

تر از افرادی بود که د نامطلوب دریافت کرده بودند قویکه بازخور

 خورد نامطلوب دریافت نکرده بودند.باز

 

بعد از کانون ارزیابی 

ای چه توسعه

فتد؟ ااتفاقاتی می

العمل عکس

کارمندان به 

بازخورد عملکرد 

 [۳۱] نامطلوب
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ه س حضور عاملی تأییدی، تجزیه و تحلیل احتمال آزمون نسبت

 کانون سه تمرین هر یک از ای را درگسترده نهفته عملکرد بعد

 پنج بعد از نشان داد که های اضافیدهد. آزمونارزیابی نشان می

 ناتتمری مشابه در سراسر روانی در مقیاس آشکار عملکرد بعدشش 

از  چند بعدی تفسیراز  نتایج ما روی هم رفته،داده شد.  امتیاز

جربی ارائه ت و یک پشتیبانی کندکانون ارزیابی حمایت می تمرینات

 در کانون ارزیابی عملکرد ها درتفاوت به این مفهوم که کندمی

 شود. منعکس می یعملکرد واقع در تمرینات

 
رویکردهای مختلف 

برای درک 

های ویژگی

سنجی مراکز روان

ارزیابی: تجزیه و 

تحلیل ساختار و 

تعادل امتیازات 

 [۳۳] تمرین
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دهد که عملکرد کانون ارزیابی تناسب فرد سازمان ها نشان مییافته

البته پس از کنترل شخصیت، سطح درجه  کند،بینی میپیشرا 

اجتماعی و کیفیت آموزش و توسعه.  یهااولیه، سابقه کار، تاکتیک

ویانه گها نشان داد که عملکرد کانون ارزیابی ارزش پیشاین یافته

 بیش از مدت شش سال مطالعه دارد.

 
استفاده از عملکرد 

کانون ارزیابی برای 

 بینی تناسبپیش

انتزاعی فرد و 

[۹8] سازمان  
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 در پیش انتخاب های فعلیشیوه به بررسی مطالعه حاضر

که از روش کانون های ارزیابی برای انتخاب  های آلمانیشرکت

 یاندر م پردازد. نتایج یک نظرسنجیکنند، میداخلی استفاده می

 از معیارهای هاشرکت دهد کهنشان می شرکت آلمانی ۴2۳

حبه مصا و یا، سابقه کار(، ارزیابی، )به عنوان مثال صلاحیت عمومی

کمتر ه ، اما تکیکنندپیش انتخاب استفاده می براینیافته  ساختار

ر ساختا و  مصاحبه( تست هوش، )به عنوان مثال گراصفت روش بر

ها ، شرکتهاذهنی آن ارزیابی دریافته است. با این حال، 

های  به عنوان روش گراصفت و روش های ساختاریافتهمصاحبه

 تعداد دهد کهنشان می همچنین نتایج دهند.معتبرتر امتیاز می

اندازه  ارتباط مثبتی با استفاده شده، پیش انتخاب هایروش

 در پیش انتخاب و افراد مسئول های تشخیصیمهارت شرکت،

 [ دارد.استانداردموسسه آلمانی ] ۹۹۱۹2صدور گواهینامه  وضعیت

 

های پیش روش

انتخاب قبل از 

کانون ارزیابی 

داخلی برای انتخاب 

کارکنان در 

 های آلمانیشرکت

[۵7] 
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کاندیداها برای های ارزیابی که برای انتخاب ای از کانونمجموعه 

ورود به مدیریت لایه میانی در یک شرکت مالی بزرگ طراحی 

( به عنوان چارچوب نمونه استفاده شد. برای n = 180شدند )

ات اند، اطلاعداوطلبانی که به موقعیت مدیریتی ارتقاء پیدا کرده

( n=75ماه در ارتقاشان جمع شده است.) ۴0تا 6ها را در پاداش آن

اد و ساختار عاملی کانون ارزیابی  برای آشکار کردن بندی ابعرتبه

های شناختی و فردی از عاملی مربوط به جنبه 0یک ساختار 

اصلی و دو درجه عاملی عملکرد مورد بررسی قرار گرفت. هر دو بعد 

بتنی های منشان داد با استفاده از پاداشبینی متوسط اعتبار پیش

بینی بهترین پیش ̎̎تعهد سازمانیبعد "عنوان معیار:  بر عملکرد به

( و درجه عاملی R = 0.38 ،P <2.2۴پرداخت پاداش را کرد )

(، B = 0.22 P <2.2۴بینی )استاندارد فردی بهترین پاداش پیش

 .باشدبه دنبال عامل شناختی، پس از کنترل جنس و سابقه می

 

 ابعاد کانون ارزیابی

های مبتنی پاداش

 در عملکرد رابر 

مدیریت  تنظیمات

کسب و کار 

 د.کنبینی میپیش
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 سومفصل 

 قی تحق  یشناس روش
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



8۱ 

 

 مقدمه -۹-۴

 اصول رسیدن به برای مسائل مطالعه جهت منظم فعالیت هرگونه .است تحقیق ،علم تولید اساس و پایه

 یا مسأله یک حل در علمی هایازکاربرد روش است عبارت تحقیق عبارتی، به. شودمی نامیده تحقیق کلی،

 مراکز که مادی عظیمی و انسانی نیروی وقت، براساس توانمی را تحقیق سؤال. اهمیت یک به پاسخگویی

 رشد و احیا راز .کرد درک کنند،صرف  می را آن راه در ایحرفه و دانشگاهی کشاورزی، صنعتی، تجاری،

 [.۴2۴]است پژوهش علمی، و فرهنگی

 اثربخشی در ˓آن با سوهم ابزار کاربردن به و پژوهش اهداف با متناسب و صحیح روش انتخاب میان این در

های رشته در آن هایروش و تحقیق ماهیت ،این بر علاوه .باشدمی اهمیت پژوهش دارای هر نتایج صحت و

ی زاییده پژوهش مختلف در هایراه وجود و تدوین دیگر، عبارت به است؛ هاییتفاوت دارای علوم، مختلف

  .[۴20]اشدبمی علوم مختلف شعب متفاوت تحقیقاتی نیاز

شود. میها در مجامع علمی شناخته و با آن های خاص خود را داردسایر علوم، روش مانند، علوم اجتماعی

ها و رویکردهای خاصی دارند. به طور فرضشوند و پیشای استفاده میها با اهداف ویژههر یک از این روش

  [.۴2۹]توان از دو رویکرد کمی و کیفی سخن گفت کلی می

حقیق، شناسی تبه روش گردد. در این فصل مباحث مربوطاستفاده میدر اجرای این تحقیق از رویکرد کیفی 

های و پایایی آن، روش ، رواییجامعه و نمونه مورد مطالعه، ابزارهای سنجش شامل نوع و روش تحقیق،

 گیرد.مورد بررسی قرار مییق ها و روش طراحی الگوی تحقتجزیه و تحلیل داده

 نوع  تحقیق: -۹-0

. شودبندی اشاره میه سه روش طبقهدر اینجا ب کهاند،نموده بندیطبقه مختلف هایشیوه به را تحقیق

 بین نظر اختلاف نتیجه، براساس تحقیق بندیتقسیم بندی بر اساس نتیجه، هدف و نوع داده. درطبقه
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 بنیادی و کاربردی تحقیق نوع دو به بندیتقسیم این در ایعده. دارد مختلف وجود هایرشته نویسندگان

 باید البته. اندنموده تقسیم دسته سه به را تحقیق انواع ندیبتقسیم این در دیگر نیقمحق برخی. معتقدند

 به تحقیق روش نوع تنها یک هستند، تحقیق نوع سه به معتقد که دوم گروه نویسندگان که داشت توجه

 و بنیادی روش دو در بندیتقسیم در این نویسندگان تمامی یعنی اند،افزوده اول گروه تحقیق نوع دو

 و توسعه تحقیق بر یاعده ،دارند تأکید عملیاتی تحقیق به برخی . مثلادارند نظر اجماع و مشترکند کاربردی

 محصول یک کردن بهتر و رشد تحقیق کاربردی هدف. تأکید دارند ارزیابی تحقیق بر ایعده و دارند تأکید

این در حالی  .است واقعی هایموقعیت در مجرد و نظری مفاهیم آزمون طور خلاصه به و خدمت یک روال یا

 پرسش پاسخ برای یافتن بلکه نیست، اجرایی مشکل حل اول مرحله در تحقیق بنیادی است که، هدف

 ابتدای در اما رود، کار به امور اجرایی برای بعدی مراحل در تحقیق این نتایج است ممکن البته. است علمی

 آنها کلی اصول یا هاپدیده مشترک یا و عمومی هایکشف ویژگی طریق از هانظریه گسترش آن هدف امر،

 حل شوند. وقتی باید مدت کوتاه در که رودمی کار به مشکلاتی و مسائل تحقیق عملیاتی برای .است

 ارزیابی پژوهش را آن شود،می انجام تحقیقات کاربردی هایتوصیه اثرات ارزیابی و بررسی برای تحقیقی

 و مواد هدف تولید با که سیستماتیک تحقیقاتی هایفعالیت از عبارتست:توسعه و تحقیق .نامندمی

 دست به نتایج مبنای بر در تولید اساسی بهبود و جدید خدمات و هاروش کارگیری به جدید، تکنولوژی

 تحقیق حاضر یک تحقیق کاربردی است.[. ۴2۱]شودمی انجام کاربردی، تجربیات و تحقیقات از آمده

، برآوردی، شوند: اکتشافی، توصیفیبندی بر اساس هدف تحقیق، تحقیقات به پنج دسته تقسیم میدر تقسیم

 ایآیا پدیده اینکه مورد در گیریتصمیم برای است کوششی تبیینی. تحقیق اکتشافی شامل ارزشیابی و

 تفاوت آن یا از ریتکامل تعریف بیان برای پدیده یک آزمایش خیر. تحقیق توصیفی شامل یا دارد وجود

تحقیق  .کندتوصیف می زمان یک در را پدیده موقعیت تحقیق برآوردی تنها .باشدمی هاپدیده سایر با آن

 برنامه یا محصول فرآیند یک بودن مؤثر یا بودن به مطلوب اجتماعی، فواید درباره گذاریشارز ارزشیابی با



86 

 

 رابطه آزمایش شاملتوضیحی(  یا تبیینی)تفسیری تحقیق .دارد توجه های خودیافته کاربرد به و پردازدمی

 تحقیق، یک تحقیق اکتشافی است.این [. ۴2۱]است بیشتر یا پدیده بین دو ومعلولی علت

های های کمی همواره دادهدادهشوند. بندی میتحقیقات از نظر نوع داده، به تحقیقات کمی و کیفی تقسیم

 از های کمی معمولاشوند. دادهای هستند که متناسب با موضوع به صورت کمی و عددی تبدیل میکیفی

های مختلف از جمله لیکرت ها با استفاده از طیفنامهشوند. در پرسشنامه گردآوری میطریق پرسش

شوند که پاسخگویان با انتخاب گزینه الات محقق تبدیل به اعدادی میؤبوگاردوی، ترستون و... جملات و س

ر د پردازد.گیری میکنند و محقق از طریق این اعداد به نتیجهمورد نظر در واقع عددی را به محقق ارائه می

ها، حرکات چهره و رفتار ها و علایم، رنگها نه به صورت اعداد بلکه به شکل جملات، نشانهدهروش کیفی دا

ها قابلیت تبدیل شدن به عدد کمتری دارند، به همین علت به همان شکل شوند. این دادهافراد گردآوری می

ان مورد استفاده محققان انسهای کیفی بیشتر گیرند. دادهاند مورد تجزیه و تحلیل قرار میکه گردآوری شده

 های کمی در کل با شمارششناسی و مونوگرافیست هاست، که بیشتر هدفشان توصیف موضوع است. روش

ف های کیفی بیشتر با تولید توصیکه روشهایی از زندگی اجتماعی سروکار دارند؛ درحالیگیری جنبهو اندازه

بر این اساس تحقیق [. ۴2۵]اجتماعی سروکار دارندای کنشگران های استدلالی و کشف معناها و تغییره

 حاضر یک تحقیق کیفی است.

هایی دهد که با شیوههایی را به دست میمنظور از تحقیق کیفی عبارت است از هر نوع تحقیقی که یافته

اند. شیوه مذکور ممکن است به تحقیق درباره های آماری یا هرگونه کمی کردن کسب شدهغیر از روش

ملل الهای اجتماعی یا روابط بینها، رفتارها و همچنین درباره کارکرد سازمانی جنبشزندگی افراد، شرح حال

ی لها ممکن است به شیوه آماری کمی شده باشند اما خود تجزیه و تحلیل به شکمعطوف باشند. یعنی داده

تفاوتی معانی م ی افراد گوناگون،تواند براکیفی باشد. در واقع تحقیق کیفی گنگ و مغشوش است زیرا می
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ا ب کنند. این فنون معمولاها را از طریق مصاحبه یا مشاهده گردآوری میداشته باشد. بعضی محققان داده

کنند که به آنان امکان ای کدگذاری میها را به گونهداده حال، آنها بعداهای کیفی قرین اند. با این روش

 [. ۴26]کنندهای کیفی را کمی میها در اصل دادهآنتجزیه و تحلیل آماری را بدهد. 

دهد که در گردآوری و تفسیر پذیر و بدون محدودیت تحقیق کیفی به محقق اجازه نمیماهیت خلاق، انعطاف

برد عمل کند. در تحقیق کیفی، قواعد چندان مشخصی ها با همان دقتی که در تحقیق کمی به کار میداده

ی اسشنهای مربوط به روشها وجود ندارد. کتاباجرای مناسب و مطلوب آن و تفسیر دادهبرای تعیین نحوه 

راه  کنند که بهتریندانند و اشاره میگیری فکری میتحقیق کیفی را یک هنر یا نوعی جهت کیفی غالبا

 [. ۴27]به چندین تحقیق کیفی متفاوت است های متعدد اجرای آن همان پرداختنفراگرفتن نحوه

 پژوهش شناسیروش لحاظ از را یکمو  کیفی پژوهش رویکرد دو هایتفاوت در واقع یا و هاویژگی توانمی

 .نمود خلاصه ۴-۹جدول  در

 [۴28] : مقایسه رویکرد کیفی و کمی۴-۹جدول

 کیفی کمی موضوع پژوهش

 ای،قیاسی، فرضیه گرا، اثبات خردگرا، دیدگاه فلسفی

 مدار بازده مدار، عینی، برون نگر،ءجز

 طبیعی بینی علومجهان کنندهو تأیید

استقرایی،  پدیدار شناختی، تفسیرگرا،

 فرایند درون مدار، ذهنی، نگر، کل

 بینی مردمجهان و اکتشافی، مدار

 شناختی

 ها،تعمیم یافته و هاداده تعیین هدف

 بردن پی نظرها، عقاید و گیریاندازه

 معلولی و علی روابط بر

 تولید و دلایل، هاانگیزه شناخت

 درک ˓کشف روندها و اندیشه، فرضیه

 اجتماعی هایپدیده

 مشترک  در شده، تعریف دقیقاً  جامعه

 هاویژگی برخی

 شودمی توصیف

 که از جامعه گروهی تصادفی انتخاب نمونه

 جامعه باشد معرف

صورت  به و کوچک نمونه گروه معمولاً 

 شوندانتخاب می هدفمند
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 مصاحبه و آزمون، نامه،پرسش هاآوری دادههای جمعشیوه

 کلی ابزارهای طور به و مشاهده

 تریافته ساخته

به  و مدارک و مصاحبه، اسناد مشاهده،

 کلی به طور و نامهپرسش ندرت

 ها ساختداده ابزارهای گردآوری

 رتنایافته

 و تجزیهاساس  آماری هایتحلیل اههای تجزیه و تحلیل دادهشیوه

 دهد تشکیل می را تحلیل

بدون   و و تفسیری توصیفی اغلب

 آماری هایتحلیل

 جامعه پذیر بهتعمیم و آماری اغلب هایافته

 مطالعه مورد

تعمیم   و به  محیط وابسته اغلب

 آماری ناپذیر

 و تفسیربردار اکتشافی عینی و آماری اغلب نتایج

 و واقعی طبیعی  اغلب و آزمایشگاهی تصنعی اغلب محیط پژوهش 

 از فرایند جدای و برونی فردی گرپژوهش

 پژوهش

 پژوهش فرایند از جزیی و محرم فردی

و   تعریف بطور دقیق متغیرها اغلب شوندکنترل  می و تعریف دقیقاً  متغیرها 

 شوند نمی کنترل

 پیش از ناپذیر و تغییر و منعطف غیر طرح پژوهش

 شده تعیین

 پذیر تغییر و منعطف

 و روش آکادمیک براساس غالباً  ی گزارشی ارائهشیوه

 شودمی ارائه شده مشخص فصول

داستان   هایبه شیوه و توصیفی غالباً 

 غیره  و ای، حکایتیتاریخچه گونه،

 اعمال روی آنها باید که هاییآزمودنی موضوع مورد مطالعه

 .صورت گیرد آزمایش

 و کنندگانشرکت عنوان به

 .شوندمطرح می نندگانکمشارکت
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 نقشه پژوهشی تحقیق -۹-۹
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 روش تحقیق -۹-۱

سازی شده و بومی جامع، مدل های ارزیابیکانون، در ادبیات شدفصل دوم ارائه مطالبی که در  با توجه به

ارائه نشده است و متغیرهای مهم در این  عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی، برای

حوزه باید شناسایی و کشف شود و لازم است برای تحقیق بیشتر، فرضیاتی ارائه شود. لذا با توجه به هدف 

نجام باشد، با امی مل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگیعوا این تحقیق که همانا ارائه مدل

های اولیه تصمیم بر آن شد تا از روش تئوری بنیادی)نظریه برخاسته از زمینه، تئوری زمینه دار ، بررسی

 ای در سطح متوسط اقدام نمائیم.نظریه مبنایی، گراندد تئوری( برای ارائه نظریه

 ۴گراندد تئوری -۹-۱-۴

در جامعه شناسی و توسط دو پژوهشگر به نام های بارنی گلیزر و آنسلم  ۴۳67این طرح کیفی در سال 

ا اغلب نامناسب بوده و ههای به کار رفته در پژوهشاستراوس ایجاد شد. این دو بر این باور بودند که نظریه

 نظم ونسق را در چندین کتابهایشان خوانی ندارند. بنابراین ایدهکنندگان تحت مطالعه همبا مشارکت

های نظری و پیشینی موجود در جامعه شناسی، نظریه داده گیریبخشیده و بیان کردند. بر خلاف جهت

های میدانی، به ویژه مبتنی بر اقدامات، تعاملات و فرایندهای ها باید مبتنی بر دادهبنیاد بر این است که نظریه

ی داده بنیاد به منظور ایجاد یک نظریه ) کامل به همراه شکل و یهاجتماعی افراد باشند. از این رو، نظر

 هایمبتنی بر داده فرضیات ( از اقدامات، تعاملات، یا فرایندها، بر اساس طبقات اطلاعاتی به هم مرتبط

  [.۴2۹]گردآوری شده از افراد طراحی شده است

                                                            
. Grounded Theory1 
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یا را به جای استنتاج از پیش ها و قضافرضیهها، مفاهیم، ای، روشی است که نظریهی زمینهدر واقع نظریه

کند. ها کشف میهای نظری موجود، به طور مستقیم از دادهها یا چارچوبهای قبلی، سایر پژوهشفرض

های ی حاصل، درک عمیقی در ارتباط با موجودیتها متوقف شد، نظریهزمانی که گردآوری و تحلیل داده

دهد، یعنی به جای کار، نظریه را به عنوان یک فرایند، مورد تأکید قرار میکند. این مورد مطالعه فراهم می

جا عامل د. قابلیت تعمیم در اینکنیک فرایند تکمیل شده، آن را موجودیتی پیوسته در حال تکوین تلقی می

ثری است. زیرا هدف درک پدیده است نه کنترل آن و منظور ادراک شرایط در یک محیط خاص و به مؤ

های مشابه اتفاق بیافتد و تحقیق بر بینی آنچه که ممکن است در محیطشکل موجود است، نه پیش همان

 [.۴2۳]آن است که چرایی رفتارهای افراد را درک کند

گراندد تئوری آفرینش نظریه به روش استقرایی و تلاش برای درک درست و احساس مناسب از وقایع روزمره 

اند.گراندد کنندگان آن طور که خود آنان ساختهرک دنیای مشارکتاست. همچنین تلاشی است برای د

تواند بین مفاهیم ارتباط برقرار کند و از وقایع و امور مادی، مفاهیم انتزاعی تولید کند که شاید با تئوری می

ای است که از نظر وسعت در حاصل گراندد تئوری نظریه .های کمی به دشواری قابل انجام هستندپژوهش

راین هاست و بنابی اسمی یا مبتنی بر دادههای میانی قرار گیرد و از نظر نوع، یک نظریهبندی نظریهبقهط

 [.۴2۳]ی تئوری و عمل را کاهش دهدتواند فاصلهمی

( عوامل زیر باید در تعیین میزان بنیان تجربی پژوهش با روش نظریه ۴۳۳8به اعتقاد استراوس و کوربین )

 توجه قرار گیرند:بنیانی، مورد 

 اند؟چه مفاهیمی ایجاد شده -۴

 مند با یکدیگر مرتبط هستند؟آیا مفاهیم به طور نظام -0
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 ۴ومیها از تراکم مفهاند؟ آیا مقولهها به خوبی بسط یافتهآیا تعداد زیادی پیوند مفهومی وجود دارد و مقوله -۹

 برخوردار هستند؟

 شوند؟تغییرات در نظریه ملاحظه میهای مختلف، نوسان ها و آیا گونه -۱

 شوند؟شوند، در پژوهش وجود دارند و تشریح میآیا شرایطی که در آن نوسان وتغییرات یافت می -۵

 های نظری، با اهمیت و معنادار هستند؟آیا یافته -6

ت مورد بحث ی مذکور، بخشی از موضوعاتواند در طول زمان، آزمون پذیر باشد؟ آیا نظریهآیا نظریه می -7

 [۴2۳]های اجتماعی و متخصص مرتبط است؟در بین گروه

ای برای تبیین یک فرایند وجود نداشته باشد. ممکن است در این روش هنگامی مناسب است که نظریه

هایی غیر از جمعیت و نمونه مدنظر ها و جمعیتهایی ارائه شده باشد اما بر مبنای نمونهپیشینه مدل

های موجود ناقص باشند چرا که به ایجاد و آزمون شده باشند. همچنین ممکن است نظریهگر کیفی پژوهش

ی اند. به لحاظ کاربردی نیز ممکن است ضرورت ارائهگر نپرداختهمتغیرهای بالقوه ارزشمند مدنظر پژوهش

یجاد شده ایک نظریه برای تبیین چگونگی تجربه یک پدیده توسط افراد احساس شود و نظریه داده بنیاد 

 [.۴2۹]آوردگر چنین چارچوبی را فراهم میتوسط پژوهش

 ی بنیادیشناسی نظریهمراحل روش -۹-۵

کلی )نه به معنی دقیق آن متوالی( با ملاحظه نکات فوق، در ساختن نظریه بنیادی، پنج مرحله تحلیلی 

ها، تحلیل آوری اطلاعات، مرتب کردن دادهتوان تشخیص داد. این مراحل عبارتند از طراحی تحقیق، جمعمی

                                                            
ensityD onceptual. C1 
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تری تقسیم کرد. های جزئیتوان به فعالیتها و مقایسه ادبیات. البته هر یک از این مراحل را میداده

های مربوط به ن مراحل و فعالیتشرحی از ای 0-۹جنبه توضیحی دارد. جدول  بندی ارائه شده صرفاًتقسیم

 دهد.هر مرحله می

[08]فرایند ساختن نظریه بنیادی :0-۹جدول   

 فعالیت مرحله
 تعریف مسئله تحقیق طرح تحقیق .۴

های ساخته شده قبلیتعریف سازه  

 گیری تصادفیگیری نظری در برابر نمونهنمونه آوریجمع .0

 مرتب کردن تقویمی رویدادها هامرتب کردن داده .۹

 کدگذاری آزاد، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی هاتحلیل داده .۱

های مشابه و مقایسه نظریه حاصل از داده ها با چارچوب مقایسه ادبیات .۵

 متفاوت

 طرح تحقیق -۹-۵-۴

دای گر کیفی در چند بند ابتشوند. پژوهشگر آغاز میمطالعات کیفی با بیان مسئله پژوهش توسط پژوهش

ی ی پژوهش در مطالعات کیفی ارائهکند. هدف مسئلههدایتگر مطالعه را بیان می« مسئله»مطالعه، طرح 

 [.۴2۹]خاص است « مسئله»مایه یا ضرورت برای مطالعه یک موضوع بحث انگیز یا نوعی خرد

عموما  شوند،می مطرح ایهزمین تئوری در که الاتیسؤال پژوهش است. اولین گام در این مرحله، بیان سؤ

 در تحقیق الاتؤس .نیستند برخوردار ییبالا نسبتا پیچیدگی از کهآن ضمن ˓هستند باز و کلی الاتیؤس

 فرایند در الاتؤس این که بود غافل نباید .باشدمی آغازین و اصلی الؤس از یک منبعث خود ایهزمین تئوری
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که  آنجا . از[۴26]شودمی متمرکز تحقیق مسائل روی بر بیشتر عمق با و داده شده توسعه تدریج به تحقیق

مراحل  در تحقیق الاتؤس بنابراین، آید،می بیرون هاداده دل از استقرائی صورت به تئوری روش، این در

 الات تحقیقؤس .باشند آزمون قابل ایزمینه تئوری قالب در تا شوندمی مطرح یافته سامان صورتی به بعدی

 از تا دهدمی را امکان این محقق به و است مطالعه مورد پدیده شناخت و مفاهیم بیانگر ایزمینه تئوری در

 به این روش در الاتؤس .نماید شناسایی را آن و داشته تمرکز موضوع بر (شناختی جامعه)علمی دیدگاه

«  ۴سوالات تعاملی» طرح  به محقق ابتدا در مسئله کلیت درک برای .دارند سوگیری فرایند و عمل سوی

 و کنش کنش نحوی بهترین به و بوده هامصاحبه و مشاهدات روی بر محقق تمرکز بنابراین .پردازدمی

 نحوه بر مبتنی الاتؤس از دیگری نوع «0الات سازمانیؤس» دهد. می قرار تحلیل مورد را کنشگران متقابل

 الاتؤاز س دیگری نوع .است...  و گروهی هافعالیت اجتماعی مشارکت پذیرش، با ارتباط در جمعی فعالیت

 این در هستند، معروف « ۹اینامهالات زندگیؤس» به  و پردازدیم تحقیق موضوع هایبیوگرافی به هم

 [.۴26]شودمی پرداخته موضوع با مرتبط عناصر و موضوع از قبلی تجارب و شفاهی تاریخچه به الاتؤس

 مراکز سنجش شایستگی کدامند و مدل آن چگونه است؟عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار سوال اصلی: 

 سوالات فرعی:

 های ارزیابی و توسعه چیست؟علل استفاده از کانون -

 کز سنجش شایستگی قبل از اجرای کانون چیست؟اثر بر موفقیت استقرار مرؤعوامل م -

                                                            
. Interactional question1 

. Organizational question2 
3. Biographical question 
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 کز سنجش شایستگی حین اجرای کانون چیست؟ اثر بر موفقیت استقرار مرؤعوامل م -

 کز سنجش شایستگی بعد از اجرای کانون چیست؟اثر بر موفقیت استقرار مرؤعوامل م -

 های اجرای کانون ارزیابی و توسعه موفق کدامند؟پیامد -

 هاآوری و مرتب کردن دادهجمع -۹-۵-0 

 از بسیاری انواع شامل شود،می آوریجمع هافرآیند تشریح برای بنیاد داده پردازنظریه توسط که هاییداده

 دهندگانپاسخ خاطرات دولتی، اسناد ها،مصاحبه ها،شنود و گفت مشاهدات، جمله از است؛ کیفی هایداده

  [.۴2۹] گرپژوهش خود شخصی تأملات و مجلات، و

کند. در کنار مصاحبه از ها ایفا میدر مطالعات نظریه داده بنیاد، مصاحبه نقش محوری را در گردآوری داده

، رویدادنگاری (۴برداری شخصیگر) یادداشتاندیشی پژوهشهایی چون مشاهده مشارکتی، بازشیوهدیگر 

توان برای تدوین نظریه استفاده کرد. با این حال طبق تجربه من این های کانونی نیز میمشارکتی و گروه

 [. ۴2۹]دارندها غالبا نسبت به مصاحبه نقشی فرعی در مطالعات نظریه داده بنیاد اشکال داده

 در رو هایمصاحبه. بود فردی یافته ساختارنیمه مصاحبه مطالعه این در هاداده آوریجمع برای اصلی روش

 هر شده، ضبط صدا ضبط دستگاه از استفاده با ها به جز دو موردمصاحبه. گردید جلسه انجام یک در رو و 

 طور به مصاحبه جلسات مدت .گرفت قرار اولیه تحلیل و کدگذاری مورد و شده سازیپیاده بلافاصله یک

ها دو نفره ها که سه نفره انجام شد، بقیه مصاحبهبه جز یک مورد از مصاحبه ساعت بود. یک نزدیک متوسط

 .بود

                                                            
. memoing1 
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 هاتجزیه و تحلیل داده -۹-۵-۹

اولیه نظریه  سازیدر مفهوم ۴ها در نظریه داده بنیاد، به نحوی تکرارشوندهها و تحلیل آنآوری دادهجمع

بندی کدها ها و سپس دستهی بنیانی، فرایند کدگذاری دادهنظریه»  .بنیانی، به هم مرتبط و پیوسته هستند

ظری، های نای بسیار سلسله مراتبی است. در نهایت، وقتی مفاهیم در قالب قضیهدر قالب مفاهیم به شیوه

آغاز  هاییفرایند آزمون فرضیه که با ایجاد فرضیه آیند. برخلافهای نظری پدید مییابند، مدلسازمان می

ی بنیانی، هر گیرند، در نظریهآوری شده، مورد آزمون قرار میهای جمعشود که سپس بر اساس دادهمی

ها آوری دادهشود. علاوه بر این، به جای به کارگیری نظم و ترتیب متعارف جمعها آغاز میای با دادهمرحله

ها ی بنیانی، فرایندی پویا و چند لایه است. دادهها در نظریهآوری و تحلیل دادهها، جمعو سپس تحلیل آن

از  0شوند تا موضوعاتآوری و تحلیل میهای بیشتر جمعشوند و سپس دادهآوری و سپس تحلیل میجمع

به  مفهومی جدیدیشود تا وقتی که دیگر اطلاعات موج اولیه تحلیل پدید آیند. این فرایند دوری تکرار می

تحلیل داده ها در روش نظریه بنیانی، با سه رویه  [۴2۳]« نام دارد  3"اشباع"دست نیاید. این مرحله 

 شود. کدگذاری باز، محوری و انتخابی انجام می

سازی مقولات موجود کدگذاری یک روش اساسی برای مشخصاند. کد گذاری را قلب گراندد تئوری خوانده

رود. هدف ها به کار میبندی کلمات یا عبارات دادهاست که نماد یا مخففی است که برای مقولهها در داده

 ها است. از کدگذاری تسهیل بازیابی قطعات داده

                                                            
1. iteratively 

. themes2 

. saturation3 

coding . substantive4 
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نیز  ۴کدگذاری باز یا سطح اول کدگذاری: کد گذاری باز یا سطح اول کدگذاری که آن را کدگذاری مبنا

ها به کوچکترین واحد خود هاست. دادهی دادهتحلیل و شکستن اولیهی تجزیه و خوانند اولین مرحلهمی

های ها را بازنگری کرده و فرایندشوند. با به کارگیری یک سیستم باز کدگذاری، خط به خط دادهشکسته می

کوشد تا حداکثر کدهای ممکن را تشخیص دهد تا دهد. او میآن را تشخیص داده و به هر جمله کد می

ی صفحه بنویسیم تا د که کاملا اطلاعات را بررسی نموده است. بهتر است کدها را در حاشیهمطمئن گرد

نامند، زیرا از عین کلمات افراد مصاحبه ها ساده باشد. در این مرحله کدها را کدهای اساسی مییافتن آن

 -0ه یا مشاهده شده. از زبان فرد مصاحب -۴ی کدگذاری اساسی عبارتند از: شود. دو شیوهشده استفاده می

 [.۴2۳]سازدکدهای دلالت انگیز، که محقق بر مبنای مفاهیم موجود در اطلاعات می

پردازی ها است که به مفهوم پردازی و مقولهمقایسه و خرد کردن داده ˓از بررسی ایکدگذاری باز شیوه

واحدهایی که مورد نظر است، خرد و سپس ها را به ها، دادهال و انجام مقایسهؤانجامد. با مطرح کردن سمی

دهند. در این هنگام ها یا حوادث یا اظهارات، نام میکنند. بدین معنی که به پدیدهها را مفهوم پردازی میآن

می  پردازی دستکنیم یا به عبارتی به مقولهبا قرارداد مفاهیم مشابه در یک گروه مقولات را شناسایی می

 [.۴2۳]زنیم

شود. در این مرحله، ها را شامل میحوری: کدگذاری محوری، تعیین الگوهای موجود در دادهکدگذاری م

شوند. این مدل بسیار ساده و در عین حال مقولات محوری و فرعی پژوهش در یک مدل نمایش داده می

ل با پدیده مبسیار کلی به روشن کردن روابط میان یک پدیده، دلایل پیدایش پدیده، راهبردهایی که برای تعا

کند. مقوله محوری، پدیده محسوب گر کمک میرود و پیامدهای آن، زمینه و شرایط مداخلهبه کار می

گر هستند. این مدل کشف یا ها، دلایل، راهبردها، پیامدها، زمینه یا شرایط مداخلهشود و سایر مقولهمی
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کند. مقولات بسط یافته و روابط ا تسهیل میها رها، مفاهیم و مقولهروشن کردن ساختار روابط میان پدیده

 دشوند و محقق پیوسته میان تفکر استقرایی) ایجاها قرار داده میها چندین بار در مقابل متن و دادهمیان آن

مفاهیم، مقولات و روابط بر اساس متن( و تفکر قیاسی ) آزمون مفاهیم، مقولات و روابط در قبال متن، به 

  [.۴2۳]ها و متونی متفاوت با متن قبلی( در رفت و برگشت استتویژه در قبال عبار

( برای کد گذاری محوری استفاده شده است. ۴۳۳2در این تحقیق از الگوی پارادایم کوربین و اشتراوس) 

ها و تعاملات گر، کنشی محوری، شرایط علی، بستر حاکم، شرایط مداخلهدر این الگو، مفاهیم حول مقوله

 شوند.های عملی( و پیامدها متمرکز می) استراتژی

ل شوند و نظریه را شککدگذاری انتخابی: در مرحله کدگذاری انتخابی، مقولات به مقوله مرکزی مرتبط می

گردد، بنیان چارچوب نظریه را خواهد می های به آن بازدهند. یک یا دو مقوله اصلی که همه مقولهمی

ین در ا. ها برای یکپارچگی در نظریه نهایی مفید استدها و مقولهساخت. برقراری نوعی یکپارچگی در ک

ها ها ارتباط دارد، اعتباربخشی به روابط بین مقولهمرحله، روایت داستان کشف مقوله مرکزی که با سایر مقوله

د و نهای فرعی که به اصلاح و بسط نیاز دارهای خام، پرکردن جاهای خالی و تکمیل مقولهدر تقابل با داده

 [. ۴2۹]شودتوضیح خط اصلی داستان انجام می

 ارائه نظریه و مقایسه با ادبیات -۹-۵-۱

 ؛۴بصری کدگذاری الگوی .یک :دهندمی ارائه ممکن شکل سه در را خودشان نظریه بنیاد، داده پردازاننظریه

 نیز نظری قضایای. شودمی نوشته 0روایی شکل به که داستانی .سه و (هافرضیه یا) قضایا از ایمجموعه .دو

                                                            
 . a visual coding paradigm1 

. narrative form2 
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  محوری پدیده با را یعل شرایط بین روابط مثلا ها،مقوله بین روابط که هستند هاییفرضیه یا قضایا همان

 [. ۴2۹] کنند می بیان

 کدگذاری الگوی عنوان به را آن نویسنده که هنگامی در بنیاد داده نظریه شناسایی است ممکن گرچه

 ممکن، شودمی نوشته داستان یک شکل به که بحثی باشد، ساده دهد،می ارائه قضایا از ایمجموعه یا بصری

 یا ادراک بنیاد، داده پرداز نظریه ها،مقوله سازییکپارچه فرآیند در .باشد واضح کمتر خواننده برای است

 مورد در توصیفی داستانی نگارش به شروع و کرده ایجاد است، آن به راجع پژوهش که آنچه از احساسی

 جملات کمی تعداد و بنشیند» :گرپژوهش که کردند پیشنهاد کوربین و استراوس .کندمی فرآیند آن

 باشد نیاز که است ممکن .بنویسید، «دهدمی روی آنجا در که رسدمی نظر به آنچه» خصوص در توصیفی

 داستان سرانجام، .کنید تشریح دقیق طور به را فرد افکار شوید قادر تا کنید شروع بیشتر یا دفعه سه دو،

 گزارش در را هاداستان این بنیاد داده پردازان نظریه نوشتن، چندبار و اصلاح از پس «.شودمی ظاهر

 [. ۴۴2]کنندمی وارد فرآیندشان نظریه تشریح برای ایوسیله عنوان به شانپژوهش

 اعتبار سنجی نظریه -۹-۵-۵

 معقول و دارد معنا کنندگانمشارکت برای شما نظری تبیین آیا که شود مشخص که است مهم این درنهایت

 بنیاد، داده پردازی نظریه در .است فرآیند [خود] رد هاآن توالی و وقایع از دقیقی برگردان و است

 کدگذاری در مستمر تطبیق روال خلال در مثال، برای .است پژوهش فرآیند از فعال بخشی ،۴اعتبارسنجی

 امتحان فرآیند همین .کندمی ایجاد کثرت ظهور، حال در هایمقوله و اطلاعات و هاداده بین گر،پژوهش باز،

 مطرح هاییپرسش گرپژوهش .دهدمی روی محوری کدگذاریی مرحله در ها،مقوله برابر در هاداده کردن

                                                            
. validation1 

. outside reviewers2 
3. participants 
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 وقایع و پیشامد مدرک، دنبال به و برگشته هاداده بین به سپس و دهدمی ربط را هامقوله که کندمی

 فرآیندهای با آن یهمقایس یهوسیل به را فرآیند بنیاد، داده پردازنظریه نظریه، یک تدوین از پس .گرددمی

 نظیر ۴خارجی مرورگران همچنین، .کندمی اعتبارسنجی شود،می یافت تخصصیی هپیشین در که موجودی

 قضاوت مورد را بنیاد داده نظریه خوب، علم« هایمحک» از استفاده با که طرح این در  0کنندگانمشارکت

 [. ۴۴2]هاستداده اعتبار و روایی بر مشتمل نظریه که کنند اثبات است ممکن دهند،می قرار

 گیری و حجم نمونهروش نمونه -۹-6

باشد. از این رو به دلیل گستردگی جامعه آماری، امکان شناسایی و تعامل با همه افراد جامعه ممکن نمی

ری گیری تئوریک یا نظناپذیر است. نمونهانتخاب یک نمونه آماری به عنوان نماینده جامعه مورد نظر اجتناب

گیری عبارت است از فرایندگردآوری های کیفی است. این نمونهترین شیوه انتخاب نمونه در پژوهشمناسب

هایش را گردآوری و کدگذاری و داده گر به طور همزمانپردازی که از این طریق تحلیلها برای نظریهداده

 ها را کجا پیدا کندهایی را در مرحله بعدی گردآوری کند و آنگیرد که چه دادهکند و تصمیم میتحلیل می

ری گردآواش تدوین کند. نظریه در حال تدوین، فرایند گیریاش را در حین شکلتا بدین وسیله نظریه

و عملی  پذیرگیری نظری به منزله یک استراتژی تنها زمانی امکاناز نمونهاستفاده  کند.ها را کنترل میداده

ز ها پیش اها در یک مرحله انجام نشوند و تفسیر دادهاست که اقتضای آن را بپذیریم که تمامی مصاحبه

است.  گیریگیری درباره نمونههای گردآوری شده مبنای تصمیمها آغاز شود. تفسیر فوری دادهپایان مصاحبه

ایی هگیری درباره نوع دادهشود، بلکه تصمیمگیری تنها به حوزه انتخاب موارد نمونه محدود نمیاین تصمیم

 [.08شود]که در ادامه باید گردآوری شوند و در موارد حاد تغییر روش را نیز شامل می
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برسد. اغلب تصور بر این است که اشباع نظری  ۴ای به اشباعگیری تا زمانی ادامه خواهد یافت که طبقهنمونه 

شود؛ اما در اصل، اشباع نظری چیزی ها استخراج نمیای از دادهی تازهافتد که دیگر، طبقهزمانی اتفاق می

؛ ای از طبقات نیست، رسیدن به مجموعهبه بیان دیگر، هدف از این نوع بررسی صرفا. ورای این موضوع است

ها و ابعادشان اشاره دارد که شامل تنوعات و ها بر مبنای ویژگیبندیی طبقهتوسعه بلکه اشباع نظری به

 . [08]شان با دیگر مفاهیم استروابط ممکن

نمونه این تحقیق، خبرگان و افراد صاحب نظر در این حوزه شامل اساتید دانشگاه، مدیران منابع انسانی و 

های مختلف های مختلف و همچنین ارزیابان در کانونانهای ارزیابی در سازممدیران و مجریان کانون

گیری نظری سعی شده است از در طول نمونه. باشند، که نسبت به موضوع، آگاهی کافی و وافی داشتندمی

اند و همچنین های ارزیابی و تجربه کافی بودهنظرات افراد مجرب که دارای سابقه کاری در زمینه کانون

ستفاده اند، ارگانی که در این حوزه صاحب نظر بوده و دارای سوابق پژوهشی مرتبط بودهاساتید دانشگاه و خب

 شود. 

گوناگونی از این پرسش را های نفر( که جنبه 02تا  8ها ) معمولا برای نمونه، گروهی از افراد یا موقعیت

ود که اساسا متکی بر شآگاهی دهنده منجر به رویکردی می 8شوند. کمتر از دهند، انتخاب مینشان می

کند که به تحلیل های زیادی تولید مینفر آگاهی دهنده، احتمالا داده 02مطالعه موردی است. بیش از 

نفر به  06در این مطالعه تعداد  .گرددهای اضافی و غیر لازم منجر میکامل نیاز دارند و به گردآوری داده

دقیقه  ۹2ان جذابیت و اطلاع مصاحبه شونده از موضوع، از هر مصاحبه به فراخور میز .اندمرور انتخاب شده

دقیقه طول کشیده و در یک جلسه انجام شده است. به جز دو مورد مصاحبه ها با اجازه  ۹2ساعت و  0تا 

قبلی از آگاهی دهندگان به صورت کامل ضبط شده است. علاوه بر این در برخی موارد، آگاهی دهندگان، 

                                                            
۴ . saturation 
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و مستندات نموده اند که مورد بررسی و مشاهده محقق قرار می گرفت. تعداد شرکت  اقدام به ارائه شواهد

 ارائه شده است:  ۹-۹در جدول  ، سابقه کار و تخصص آنانتحصیلاتکنندگان بر حسب 

 های مصاحبه شوندگانویژگی :۹-۹جدول 

 ردیف

 

سابقه کار در  نوع فعالیت در کانون تحصیلات/رشته تحصیلی

 زمینه کانون

مدیر پروژه استعدادیابی مدیران  دکتری مدیریت بازرگانی ۴

ارزیاب در کانون های  -شهرداری تهران

 های سازمان های مختلف

 سال ۹ 

 سال۱ ارزیاب -طراح کانون  کارشناسی ارشد مدیریت 0

مدیر مرکز ارزیابی و توسعه مدیران  دکتری مدیریت دولتی ۹

 شهرداری تهران

 سال۵

محقق و ارزیاب آینده گروه خودروسازی  منابع انسانیکارشناسی ارشد  ۱

 بهمن

 سال0

 سال۱ طراح ومجری کانون دکتری مدیریت کارآفرینی ۵

مدیر سیستم ها و برنامه ریزی منابع  دکتری مدیریت منابع انسانی 6

 انسانی گروه مپنا

 سال۴8

سازمان محقق و ارزیاب کانون مپنا وسایر  کارشناسی ارشد منابع انسانی 7

 ها

 سال0

 سال۴۵ مسئول مرکز ارزیابی ایران خودرو کارشناسی ارشد روانشناسی 8

 سال0 طراح کانون توسعه، ارزیاب منابع انسانی مدیریت  دکتری ۳

 سال ۵ های ارزیابی و توسعهارزیاب کانون کارشناس منابع انسانی ۴2



۴2۹ 

 

۴۴ 

 

مجری و ارزیاب کانون ارزیابی و  ˓طراح منابع انسانی مدیریت  دکتری

 توسعه

 سال۴2

 سال0۹ مشاور مدیرکل انتصابات شهرداری تهران دکتری مهندسی شهرسازی ۴0

۴۹ 

 

کارشناسی ارشد مهندسی 

 صنایع

 سال۴6 راه آهن مدیر کل دفتر مدیریت عملکرد

کارشناسی ارشد مدیریت منابع  ۴۱

 انسانی

 سال۱ طراحی و اجرای کانون و ارزیاب

۴۵ 

 

 –مدیر منابع انسانی گروه پرداخت نوین  دکتری منابع انسانی

 ارزیاب

 سال۱

 سال۴8 ارزیاب مهندس کامپیوتر ۴6

 سال۴2 مدیر پروژه منابع انسانی گروه بهمن فوق لیسانس مدیریت آموزشی ۴7

کارشناسی ارشد روانشناسی  ۴8

 صنعتی سازمانی

مدیر کانون ارزیابی توسعه ی مدیران و 

 بانک رفاه رؤسای

 سال6

۴۳ 

 

کارشناسی ارشد روانشناسی 

 عمومی باتمرکز برحوزه سازمان

 ارزیاب -مسئول کانون ارزیابی گروه مپنا

 در سازمان های مختلف

 سال۵

02 

 

فوق لیسانس مدیریت منابع 

 انسانی

مدیر برنامه ریزی منابع انسانی گروه 

 مشاور و ارزیاب -بهمن 

 سال۴2

مدیریت منابع فوق لیسانس   0۴

 انسانی

 سال7 ارزیاب -مسئول کانون گروه بهمن

00 

 

ی مشاور منابع انسانی و امور توسعه دکتری منابع انسانی

 طراح و ارزیاب کانون ˓مجری -مدیران

 سال۴2

0۹ 

 

کارشناسی ارشد مدیریت منابع 

 انسانی

 سال۹ ارزیاب  -محقق



۴2۱ 

 

0۱ 

 

رئیس اداره توسعه مدیریت درصنعت در  مدیریت منابع انسانی دکتری

 سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران

 سال۴0

هیات علمی گروه مدیریت دانشگاه عضو  منابع انسانی مدیریت دکتری  0۵

 یزد

 سال۱

هیات علمی پردیس فارابی دانشگاه عضو  منابع انسانی مدیریت دکتری  06

مدیر گروه، گروه منابع انسانی و  -تهران

 رفتاری علوم

 سال۴2

 

 ۴روایی تحقیق -۹-7

روایی، در تحقیقات کمی به این موضوع اشاره دارد که آیا ابزار و فنون مورد استفاده برای تحقیق، مناسب 

برای رسیدن به نتایج مورد انتظار هستند یا خیر. به عبارت دیگر آیا این ابزار، همان موضوعی را مورد آزمون 

 بررسی آن است؟دهد محقق خواهان قرار می

دارد که (، اظهار می۴۳۳6ماکسول )است.  0تردر تحقیقات کیفی، روایی نسبت به تحقیقات کمی، برجسته

نوع روائی در این تحقیقات مطرح  دوتحقیق است.   ۵و تفسیر ۱، توضیح ۹این برجستگی به دلیل توصیف

 [.08] 7قابلیت تعمیم  و 6هستند. روائی داخلی

 

 

                                                            
۴ .Validity in qualitative research 
0. Salient 
۹ . Description 
۱. Explanation 
۵. Interpretation 
6 . Internal validity 
7 . Generalizability 
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 روایی داخلی -۹-7-۴

گیرد. کنندگان در تحقیق(، انجام میاین کار از طریق ارائه نتایج به دست آمده به آزمون شوندگان )مشارکت

در  [.08]توان نسبت به روائی تحقیق بیشتر مطمئن گردیدیید قرار دهند، میأها را مورد تاگر آنها نیز یافته

ها در مسیر تحقیق بطوری که بر نحوه پاسخگوئی قراردادن آن این تحقیق، ارائه بازخورد به آزمون شوندگان و

ها تاثیر نگذارد بمنظور افزایش روائی داخلی اقدام گردید. ضمنا پس از انجام هر مصاحبه الگوی بدست آن

نکاتی را نسبت به الگو داشت مورد بحث قرار  هشد و در صورتی که مصاحبه شوندآمده تا آن مرحله ارائه می

گیری شد تا مصاحبه خالی از هر گونه پیش فرض و جهتاین کار پس از انجام مصاحبه انجام می داد.می

 انجام شود. 

 

 پذیریتعمیم -۹-7-0

پذیری، اصطلاحی است که برآمده از تحقیقات گردد. تعمیمتلقی می ۴به عبارت دیگر همان روایی بیرونی

پذیری باشد. تعمیمای مشابه میگیری بوده و هدف آن رسیدن تحقیقات مجدد به یافتهکمی مبتنی برنمونه

ی گیرگردد. بدلیل اینکه نمونهگرا، به شکل دیگری مطرح میبوده و برای تفسیر  0گرامربوط به رویکرد واقعیت

پذیری شاید به آن صورتی که مورد انتظار است، لذا تعمیم ۹گیری نظریدر تحقیقات کیفی مبتنی بر نمونه

کیفی را  که بیشتر تحقیقات  ۱انداز تفسیریاز تحقیقات کمی است، دور از واقع باشد. به عبارت دیگر، چشم

نماینده سایر موارد یا  ها الزامااین نمونهنماید. د میها یا موارد خاص تاکیبرنمونهگیرد، ترجیحا در بر می

کارگیری نظران آن سعی در ب پذیری تحقیقات کیفی، بسیاری از صاحبجامعه نیستند. علیرغم مسئله تعمیم

                                                            
۴. External validity 
0. Realist 
۹. Theoretical sampling 
۱. Interpretive worldview 
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با این حال سعی شده است که با افرادی در دانشگاه ها و سازمان های مختلف های خاصی هستند. شاخص

 رود.  مصاحبه شود تا قابلیت تعمیم بالا

 ۴تصدیق و اعتماد -۹-7-۹

( با رویکرد تفسیری، تصدیق و اعتماد را به عنوان دو عامل برای خوب بودن تحقیقات ۴۳8۳) 0گوبا ولینکلن

 کیفی مطرح نمودند.

 تصدیق -۹-7-۹-۴

 ۹های به کار رفته در تحقیق، به شکلی مناسب، حقیقتیک مطالعه زمانی دارای صدق است که استراتژی 

کنندگان ارائه نماید. به طوری که آنان قادر شوند تا درک ، به مشارکت۱ساس یک مطالعه منصفانهرا برا

ها بهتری نسبت به جهان خود به دست بیاورند. در تحقیق سعی گردیده است تا برای حصول تصدیق داده

 در اختیار مصاحبه شوندگان قرار گیرد.  

 اعتماد -۹-7-۹-0

یید ، و قابل تأ7، قابل اطمینان بودن6، قابل انتقال بودن۵عبارتنداز: قابل قبول بودنهای ارزیابی اعتماد شاخص

 .8بودن

                                                            
۴. Buthenticity & trustworthiness 
6. Guba & Lincoln 
7. True 
8. Fail 

 
 

 
۵. Creadibility 
6. Transferability 
7. Dependability 
8. Confirmability 
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)اصطلاحی که در قاموس پژوهش کیفی اغلب،  ۴«قابل اعتماد»به طور کلی، در خصوص اینکه پژوهش باید 

ی دهد، توافق عموم است.( باشد و بتواند دقت در فرایند و تناسب در محصول نهایی را نشان« روایی»به جای 

 وجود دارد.

اند. جالب این است ( چهار معیار زیر را برای پژوهش کیفی)طبیعت گرایانه( برشمرده۴۳8۵لینکن و گوبا )

)روایی درونی و بیرونی، اعتبار و عینیت( جفت که آنها معیارهایشان را با چهار معیار پژوهش کمّی متعارف

 (.۱-۹ی اند )جدول شمارهکرده و پیوند داده

: این مفهوم جایگزین مفهوم روایی درونی است که از طریق آن، پژوهشگران به دنبال 0قابل قبول بودن. ۴

هایشان هستند؛ در عوض، لینکن و گوبا بر میزان معقول بودن و معنی یافته« درستی»اثبات اطمینان به 

 «چک کردن اعضا»پژوهشگران کیفی از اند که ها تأکید دارند؛ برای مثال آنها توصیه کردهداشتن یافته

ند شود تا ببینکنندگان داده میهای مصاحبه و گزارش پژوهش به شرکتاستفاده کنند. در اینجا رونوشت

اند یا مخالف؛ به علاوه، قابل قبول بودن از طریق درگیر شدن طولانی های پژوهشگر موافقکه آنها با یافته

 آید.ها )چند بعدی سازی(به دست مینگری دادهو چندجانبهی مداوم مدت، در میدان و مشاهده

های تحقیق و الگوی در حال رویش، پس از اتمام در تحقیق حاضر برای اطمینان از قابل قبول بودن، یافته

شد و درباره اجزاء هر مصاحبه، به مصاحبه شوندگان که خود خبرگان و افراد مطلع در موضوع بودند، ارائه می

 ۵ها و استخراج تئوری بیش از گرفت. فرآیند انجام مصاحبه  و کدگذاریتبادل نظر صورت می آن بحث و

ماه طول کشیده و محقق خود به طور کامل درگیر موضوع بوده است. ضمنا برای چند جاتبه نگری، نظرات 

 ت.    گرفخبرگان دانشگاهی و مدیران با تجربه توامان مورد بررسی، استخراج و مطالعه قرار می

                                                            
۴ . Trustworthy 
0 . Credibility 
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ی گیرگیری برای نمونهپذیری جایگزین مفهوم روایی بیرونی است. به جای هدف: انتقال۴پذیریانتقال. 0

در آن  ای که پژوهشی یک تصویر مفصل از زمینهتصادفی و استدلالی احتمالی، پژوهشگران کیفی به ارایه

ی کافی به خواننده است برای قضاوت دربارهشوند. در اینجا هدف، دادن اطلاعات انجام شده است، ترغیب می

. از آنجا که این تحقیق با مصاحبه با متخصصین کانون های ارزیابی های دیگرها در محیطپذیری یافتهکاربرد

و توسعه در سازمان های مختلف انجام شده است، این امر احتمال انتقال مفاهیم به سایر سازمانها را افزایش 

 آورده شده است.  ۹-۹و زمینه کاری هر یک از مصاحبه شوندگان در جدول  تحصیلات داده است.

ن کند بازبینی را ممکی اعتبار است و پژوهشگران را ترغیب می: این مفهوم جایگزین ایده0قابلیت اطمینان. ۹

تواند امکان موشکافی و ها و تصمیمات مربوط به پژوهش( که این میها، روشکنند )مستندسازی داده

ها ق بمنظور سهولت ممیزی و بازبینی، کلیه مصاحبهیرسیدگی سایر پژوهشگران را ممکن کند. در این تحق

   دی آنها استخراج گردیده است.ضبط شده و نکات کلی

: تأییدپذیری جایگزین مفهوم عینیت است و به رسیدگی و بازرسی به عنوان ابزاری برای ۹تأیید پذیری. ۱

تواند یک تحلیل انعکاسی خودانتقادی را از کند؛ برای مثال پژوهشگر میاثبات کیفیت استناد می

گر پژوهشها، نگری )برای دادههایی مانند چندجانبهشناسی به کار رفته در پژوهش فراهم آورد. تکنیکروش

لگرام پیش مدل تهیه شده، در ت در این تحقیقتوانند ابزار مفیدی برای تأییدپذیری باشند. و زمینه( نیز می

نفر از متخصصین این حوزه در آن عضو و فعال هستند، به اشتراک  ۴۹2در گروه کانون ارزیابی و توسعه که 

نقدها و پیشنهاداتی ارائه دادند که با نظر گذاشته شد و بزرگواران در گروه در مورد مدل بحث کردند و 

  اساتید راهنما و مشاور اصلاحات لازم انجام شد.

 

                                                            
۴ . Transferability 
0 . Dependability 
۹ . Conformability 
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 [08]تناظر معیارهای ارزیابی پژوهش کمیّ و پژوهش کیفی  :۱-۹جدول 

 های اطمینان از کیفیتشیوه پژوهش کیفی پژوهش کمی

 قابل قبول بودن روایی درونی
مدت در میدان، چند چک کردن اعضا، درگیر شدن طولانی 

 هانگری دادهجانبه

 کنندگانوصف مفصل محیط و شرکت انتقال پذیری روایی بیرونی

 قابلیت اطمینان اعتبار
ها و ها، روشبازرسی، مستندسازی پژوهشگر در خصوص داده

 نگری پژوهشگرتصمیمات، چندجانبه

 بازرسی و انعکاسی بودن یتأییدپذیر عینیت
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۴۴۴ 

 

 فصل چهارم

تحلیل تجزیه
 و 

 های تحقیقیافته
 

 



۴۴0 

 

 مقدمه -۱-۴

 در با محقق راستا این در. باشدمی پژوهش انجام مراحل ترینمهم از یکی تحقیق، هایداده تحلیل وتجزیه 

 رد کلی، نتایج و پردازدمی هاداده تحلیل و آوری جمع به آن به مربوط الزامات و پژوهش روش گرفتن نظر

 اب ققمح است؛ گرفته انجام تئوری گراندد روش با که پژوهش این در. گرددمی ارائه نمودار، و جداول قالب

 . است نموده نهایی مدل ارائه و بندیمقوله به قداما بررسی، مورد جامعه به مراجعه

 نحوه گردآوری اطلاعات -۱-0

سه مرحله قبل از اجرای کانون، حین الات تحقیق در قالب ؤهای ارزیابی و توسعه، سبا توجه به ادبیات کانون

ی عوامل مؤثر بر موفقیت کانون در حین اجرا به طور اجرا و پس از اجرا تهیه شد. در ادبیات تحقیق درباره

ی عوامل مؤثر بر موفقیت کانون را رصد کند، جداگانه، تحقیقاتی وجود داشت ولی تحقیق جامعی که همه

وش کیفی و درمیان روش های کیفی از روش گرندد تئوری استفاده وجود نداشت. لذا در این تحقیق از ر

 شد. 

ی طراحی و اجرای کانون های ارزیابی و توسعه و اساتید دانشگاه با ی آماری ما متخصصین در حوزهجامعه

 تخصص منابع انسانی و آشنا با این حوزه، بود. 

نفر از اساتید دانشگاه  0رزیابی و توسعه، و نفر از متخصصین طراحی و اجرای کانون ا 0۱در این تحقیق با 

 مصاحبه شد. 

 تئوری گراندد انجام فراگرد -۱-۹

 خصوص در اطلاعاتی پژوهشگر؛ معرفی از پس نظر مورد افراد با مصاحبه جهت

 پژوهش، مورد موضوع  .۴
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 مطالعه، از . هدف0

 0۱ر د. گویند پاسخ مصاحبه الاتؤس به گردید تقاضا آنها از سپس گرفت؛ قرار شونده مصاحبه اختیار در

 .گرفت انجام بردارییادداشت صرفامورد  0و در  ها با اجازه از مصاحبه شونده، ضبط شدندمورد مصاحبه

 مرحله کدگذاری باز -۱-۹-۴

که ˓شدند و بعد از بررسی و بازخوانی، مفاهیم استخراج شدندها مکتوب میها؛ مصاحبهبعد از انجام مصاحبه

همانطور که در جداول  آمده است. )ب( در پیوست اولیه جداول کد گذاری ˓دلیل حجم زیاد این مفاهیم به

د یک ک –که دقیقا عین عبارات مصاحبه شوندگان می باشد  –پیوست )ب( مشاهده می شود؛ به هر گزاره 

. صورت پذیرد وهشژپدر عین دقت با هدف تبیین موضوع  اختصاص شده است. سعی شده تا انتخاب کدها

 وهشگران نیز برداشت و معنایی واحد ایجاد نماید. ژپبه نحوی که یک گزاره یکسان در ذهن سایر 

 بررسی نتیجه که است ولیها مفاهیم و کدها از اییافته سازمان مجموعه ایجاد هدف، در این مرحله،سپس 

. هاداده نه است مفاهیم و کدها بر بیشتر مرحله این تمرکز. است مصاحبه هر هایگزاره تفصیلی و دقیق

 رسیبر و مرور اصلی، وظیفه لیکن یابند ظهور مرحله این در نیز جدیدی مفاهیم و کدها است ممکن البته

 رد اصلی مفاهیم محور تعریف و هابندیدسته مفاهیم، موضوعات، سازماندهی سوی به و است اولیه کدهای

ده بندی شبه صورت زیر طبقه پیوست )ب(کدهای جداول  مرحله، این دردر نهایت  .کنیممی حرکت تحلیل

 های اصلی شکل گرفتند.و مقوله
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 بندی مفاهیم مرتبط: مقوله۴-۱جدول

 زیر مقولات های اصلیمقوله

استفاده از کانون برای 

بهبود فرایندهای 

 منابع انسانی

استفاده از کانون برای ایجاد سیستم  های بلوغ یافته،نیاز به ابزارهای متعالی و علمی در سازمان

مدیریت عملکرد با ارزیابی دقیق، استفاده از رویکردهای جدید در جذب برای تناسب  شغل و شاغل، 

استفاده از کانون باتوجه به نیاز به مدیران شایسته، استفاده از کانون برای ایجاد مدیریت استعداد و 

 پروریجانشین

 

ایجاد عدالت در 

 سازمان

ستفاده از کانون برای ازبین بردن اعتراضات در صورت انتخاب نشدن، برای قانع کردن افراد، افراد ا

 احساس عدالت کنند

استفاده از کانون برای 

افزایش کارایی در 

راستای رسیدن به 

 اهداف سازمان

زمان و تداوم وری، استفاده از کانون برای اعتلای سااستفاده از کانون برای افزایش اثربخشی و بهره

 هاموفقیت

استفاده از کانون برای 

 اهداف غیر کارکردی

اجرای کانون به دلیل الزامات محیطی و سازمانی، اجرای کانون برای اهداف سیاسی سازمانی، اجرای 

 کانون به دلیل مد گرایی

 

ازبین بردن لختی در 

 افراد

 ایجاد دغدغه توسعه درافراد،ازبین بردن لختی وروزمرگی

 تعهد و مشارکت فعال مدیر ارشد در کانون، حمایت همه جانبه مدیر ارشد از کانون عوامل مدیریتی

 منابعدسترسی به

 مالی

 های بالای کانون و توانایی مالی سازمانامکانات و تجهیزات برای اجرای کانون، هزینه
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عوامل محیط برون 

 سازمانی

انسانی، اهمیت وجود مشاوران و مجریان متخصص و خبره، دیدگاه جامعه نسبت به رویکرد  منابع 

ی کانون، تأثیر تحولات الزامات قانونی و حقوقی برای اجرای کانون، وجود منابع علمی در زمینه

 ثیر تحولات اقتصادیسیاسی، تأ

 کانون ارزیابیکنندگان، دید و نگرش مدیران و کارمندان به منابع انسانی و عوامل مربوط به شرکت عوامل رفتاری

 بلوغ سیستم منابع انسانی، فرهنگ و جو سازمان، ساختار سازمان عوامل سازمانی

 سرمایه اجتماعی، سرمایه انسانی سرمایه فکری

وری مناسب از بهره

 های کانونخروجی

نون، ملموس و اثربخش  بودن شناخت کارکردهای کانون، ایجاد الزامات قانونی برای اجرای نتایج کا

 گیری در مورد منابع انسانیهای کانون، استفاده از نتایج کانون برای تصمیمخروجی

فعالیت های ترویجی 

 و نگرشی

رسانی وتبلیغات مثبت برای کانون از طریق مجلات، جلسات و...، ایجاد جوی مساعد برای اطلاع

 سازی کانون با استفاده از شعارهای مبتنی بر واقعیتپیاده

ت دانش ایجاد مدیری

 در کانون

های منابع انسانی، انتقال تجربیات ی دانشی خوب برای اجرای کانون، برگزاری کنفرانسایجاد یک بدنه

 از طریق سخنرانی، کارگاه و...

سنجش اثربخشی 

 کانون

ای اثربخشی کانون، ارزیابی کارایی کانون، بازنگری در فرایندها و متدهای کانون، درس ارزیابی دوره

 از طرح آموزی

عوامل مربوط به تیم 

 متولی

های محوری تیم متولی، شناخت کامل سازمان و فرایندها توسط مشروعیت کانون و متولیان، شایستگی

 تیم متولی

عوامل مربوط به 

 اجرای کانون

توجیه افراد قبل از شرکت در کانون، در گیر کردن همه افراد و واحدها در استقرار مرکز، شناخت 

ن ، اقتضایی بودهای مرکزسازی فعالیتها، فرایند محوری و استانداردکانون و تطبیق با نیازفلسفه 

 مسئله استقلال مرکز سنجش شایستگی، ترکیبی از برون سپاری و درون سپاری کانون 

ارها، طراحی ز، روایی و پایایی ابها، تناسب ابزارها با اقتضائات سازمانتناسب ابزارهای ارزیابی با شایستگی ابزارها

 سازی مستمر ابزارهامحتوای ابزارها، بهینه

گی، روایی و پایایی مدل های چندگانه در تدوین مدل شایستگی، بومی بودن مدل شایستاستراتژی مدل شایستگی

 شایستگی
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 زیابانهای ارزیابان، آموزش و بازآموزی ارزیابان، همکاری با اربندی ارزیابان، شایستگینظام رتبه ارزیابان

جمع  یشناختی تیم اجرا، جلسهتجهیز فیزیکی، نقش آفرینی متولیان کانون، آمادگی فیزیکی و روان برنامه ریزی و اجرا

 0کنندهی آمادگی روانی شرکت، جلسه۴بندی

سازی پروری، آموزش مبتنی بر شایستگی، انتخاب، ارتقاء و انتصاب، شخصیمدیریت استعداد و جانشین خروجی های کانون

 ای، مدیریت عملکرد، بازخوردهاهای توسعهبرنامه

 

 کند دیبندسته ایگونه به را عوامل محقق تا بود لازم است کاربردی حاضر پژوهش رویکرد اینکه به توجه با

فاهیم، م بندیطبقه  باشد. ملاک آسان ؛ نیز اولیه نظر از زیادی حد تا هاآن شدن عملی و کاربرد قابلیت که

ال، بود؛ به عنوان مث اجرایی مکانیزم و گاهن یک از هاآن به نگرش قابلیت و عوامل زا یک هر نزدیکی مفهومی

ردد، گحمایت مدیر ارشد از کانون، تعهد و پذیرش مدیر ارشد از عواملی هستند که به مدیریت سازمان بر می

 اشاره آن به جااین در بایستی که اینکته بندی کردیم. البتهها را تحت عنوان عوامل مدیریتی طبقهپس آن

 و انواژگ با صورتی به تئوری گراندد روش در خصوص به و کیفی هایبررسی در محقق که است این داشت

 صورت به وی نظرهای و اشارات برخی شاید که کندمی غور هاآن در عبارتی به یا و باشدمی درگیر عباراتی

 هب محقق رویکرد به نزدیک شاید و عملی رویکردی با وقتی اما نیاید نظر به صحیح کلان دید از و عادی

 پژوهش علمی رویکرد به توجه با ؛[08]گرددمی حادث مسائل از بهتری دید شود نگریسته نتایج و مدل

 از را نآ موضوع به جانبه تک نگاه تا برد بهره اساتید نظرات از خود تحلیلی عبارت و نظرات بیان در محقق

 نسازد. دور عملی واقعیت

 

 

                                                            
1 .Wash up 
2 .Warm up 
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 مرحله کدگذاری محوری -۱-۹-0

در این مرحله، مقولات محوری و . شودها را شامل میکدگذاری محوری، تعیین الگوهای موجود در داده

شوند. این مدل بسیار ساده و در عین حال بسیار کلی به روشن فرعی پژوهش در یک مدل نمایش داده می

رود و پدیده، دلایل پیدایش پدیده، راهبردهایی که برای تعامل با پدیده به کار میکردن روابط میان یک 

شود و سایر کند. مقوله محوری، پدیده محسوب میگر کمک میپیامدهای آن، زمینه و شرایط مداخله

دن کر گر هستند. این مدل کشف یا روشنها، شرایط علی، راهبردها، پیامدها، زمینه یا شرایط مداخلهمقوله

ها کند. مقولات بسط یافته و روابط میان آنها را تسهیل میها، مفاهیم و مقولهساختار روابط میان پدیده

اهیم، مف دشوند و محقق پیوسته میان تفکر استقرایی) ایجاها قرار داده میچندین بار در مقابل متن و داده

هیم، مقولات و روابط در قبال متن، به ویژه در مقولات و روابط بر اساس متن( و تفکر قیاسی ) آزمون مفا

 [. ۴2۳]ها و متونی متفاوت با متن قبلی ( در رفت و برگشت استقبال عبارت

های متقابل برای کنترل ها/ کنشیا پدیده، حادثه یا اتفاق اصلی است که سلسله کنش« مقوله محوری»

ها به چه چیزی دلالت این داده "الاتی مانند ؤا سشوند. بگردد و بدان مربوط میواداره کردن آن معطوف می

در این پژوهش با توجه به  [.۴26]شناسیمپدیده را می "کنند؟؛ این کنش/ کنش متقابل درباره چیست؟می

ی راهبردهای ما در جهت الات تحقیق به کانون ارزیابی و توسعه موفق اشاره داشتند، و همهؤکه تمامی ساین

 0-۱باشد که در جدول مقوله محوری تحقیق می "کانون ارزیابی و توسعه موفق "ست،ایجاد کانون موفق ا

 بیان شده است. 

 : طبقه بندی فرایند کانون ارزیابی و توسعه موفق0-۱جدول

 مولفه محور ابعاد 

های محوری تیم شایستگی مشروعیت کانون و متولیان، عوامل مربوط به تیم متولی قبل از اجرا

 متولی، شناخت کامل سازمان و فرایندها توسط تیم متولی
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فرایند کانون 

ارزیابی و 

 توسعه موفق

عوامل مربوط به اجرای 

 کانون

توجیه افراد قبل از شرکت در کانون، درگیر کردن همه 

افراد و واحدها در استقرار مرکز، شناخت فلسفه کانون و 

تطبیق با نیازها، فرایند محوری و استانداردسازی 

، اقتضایی بودن مسئله استقلال مرکز های مرکزتفعالی

سنجش شایستگی، ترکیبی از برون سپاری و درون سپاری 

 کانون

های ارزیابان، آموزش و بندی ارزیابان، شایستگینظام رتبه ارزیابان حین اجرا

 بازآموزی ارزیابان، همکاری با ارزیابان

ها، تناسب ابزارها با تناسب ابزارهای ارزیابی با شایستگی ابزارها

اقتضائات سازمان، روایی و پایایی ابزارها، طراحی محتوای 

 سازی مستمر ابزارهاابزارها، بهینه

های چندگانه در تدوین مدل شایستگی، بومی استراتژی مدل شایستگی

 بودن مدل شایستگی، روایی و پایایی مدل شایستگی

آفرینی متولیان کانون، آمادگی  تجهیز فیزیکی، نقش ریزی و اجرابرنامه

جمع بندی،  یشناختی تیم اجرا، جلسهفیزیکی و روان

 کنندهی آمادگی روانی شرکتجلسه

پروری، آموزش مبتنی بر مدیریت استعداد و جانشین های کانونخروجی پس از اجرا

سازی شایستگی، انتخاب، ارتقاء و انتصاب، شخصی

 عملکرد، بازخوردهاای، مدیریت های توسعهبرنامه

 

شود. پیش از اجرا باید به عوامل مربوط به تیم متولی و عوامل فرایند اجرای کانون شامل سه مرحله می

های مربوط به اجرای کانون توجه داشت. منظور از عوامل مربوط به تیم متولی، مشروعیت متولیان، شایستگی

مشروعیت در اینجا بدین معناست که، باشد. می محوری تیم متولی و شناخت کامل سازمان و فرایندها

اعتبار کانون و متولیان  متولیان کانون باید در سازمان دارای حسن شهرت بوده و دارای سابقه خوب باشند.
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 دهای محوری تیم متولی بر مواردی ماننآن بر پذیرش کانون توسط افراد بسیار تاثیرگذار است. شایستگی

همچنین متولیان باید همیشه به  .ها در زمینه کانون اشاره داردآن و تجربه کار انمتولی دانش و مهارت فنی

سند تیم متولی باید فرایندهای سازمان،  ی درست اجرا شدن کار را داشته باشند.روز باشند و دغدغه

د فضای یمتولیان کانون باهای سازمان، مزایای رقابتی شرکت، رقبای سازمان را بشناسد. استراتژیک، چالش

 های افراد و سازمان را خوب کشف کنند.سازمان را درک کنند و خط و ربط

منظور از عوامل مربوط به اجرا، توجیه افراد قبل از شرکت در کانون، درگیر کردن همه واحدها و افراد در 

 هایعالیتزی فکانون و تطبیق با نیازهای سازمان، فرایند محوری و استانداردسا فلسفه استقرار مرکز، شناخت

 انونترکیبی از برون سپاری و درون سپاری کلال مرکز سنجش شایستگی و اقتضایی بودن مسئله استق ،مرکز

هدف از اجرای کانون چیست. افراد باید قبل از شرکت در کانون کاملا توجیه شده و بدانند که باشد. می

این است که، از هر دپارتمانی یک نفر در تیم مرکز درگیر کردن همه واحدها و افراد در استقرار منظور از 

در مورد مشاغل، ک نفر حضور داشته باشد تا اجرا حضور داشته باشد و از واحد منابع انسانی حتما باید ی

اگر مدیران سازمان را در فرایند اجرای کانون  .کنند گیریتصمیم ها و ...مدل شایستگی، محتوای تمرین

در شناخت فلسفه کانون ما ابتدا باید به این سوال  ط زیر دستان راحتتر است.درگیر کنیم، پذیرش آن توس

ه هایی کخواهیم یک مرکز سنجش شایستگی داشته باشیم. پاسخ دادن به سوالپاسخ دهیم که چرا می

ا و هکند که خشت اول را درست بگذاریم و پایهی فلسفه و ماهیت مرکز است، به ما کمک مینشان دهنده

ی برای رفع ی مناسبهمچنین باید بررسی کنیم که آیا کانون گزینه های مناسبی برای مرکز بنا کنیم.ستون

  باشد یا خیر.نیازهای سازمان ما می

توجه به اقتضائات سازمان باید تصمیم بگیریم که کانون برون سپاری شود یا درون سازمانی باشد. برای  با

های مدیریتی کمی وجود دارد و داوطلبان کانون کم ست، پستمثال در سازمانی که نرخ جذب پایین ا

باشد. همچنین استفاده از ارزیابان باشد، ایجاد یک کانون درون سازمانی از نظر اقتصادی به صرفه نمیمی
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دهد. به این دلایل و دلایل بسیار ها در قضاوت را افزایش میگیری ارزیابان و خطای آنداخلی امکان سوء

ر اکثر متخصصین استفاده از کانون ترکیبی است. به این معنا که بخشی از فرایند کانون توسط دیگر، نظ

افراد درون سازمانی و بخشی توسط تیم مشاور بیرونی انجام شود. بهتر است که تیم ارزیابان بیرونی باشند 

ر م شود. تیم مشاوولی طراحی و بازنگری در مدل شایستگی بیشتر باید توسط افراد درون سازمانی انجا

 ها از افراد درون سازمانی کمک بگیرد.همچنین باید در طراحی محتوای تمرین

واحد  یلال مرکز سنجش شایستگی این است که کانون زیرمجموعهاقتضایی بودن مسئله استقمنظور از 

ان باشد. منابع انسانی سازمان باشد و یا یک واحد مستقل بوده و مستقیما زیر نظر مدیر ارشد سازم

گیری در این مورد، به جایگاه منابع انسانی در سازمان بستگی دارد. سازمانی که واحد منابع انسانی تصمیم

 یآن دارای حسن شهرت و مقبولیت در بین اعضای سازمان است، خیلی بهتر است که کانون زیر مجموعه

ظایف واحد منابع انسانی است و یک هم های کانون همراستا با وها و خروجیاین واحد باشد. زیرا فعالیت

 شود. افزایی خوب ایجاد می

های پژوهش را در این جا به طور خلاصه بیان هایی داشته باشند که یافتهاجزای کانون نیز باید ویژگی

محتوای راحی ان، طها، تناسب با اقتضائات سازمکنیم. برای انتخاب ابزار باید به تناسب ابزارها با شایستگیمی

 ها توجه کرد. سازی مستمر ابزارها و روایی و پایایی آنابزارها، بهینه

های چندگانه استفاده کرد. برای مثال باید از نظر خبرگان، از در طراحی مدل شایستگی باید از استراتژی

گی . مدل شایستها و اسناد سازمان، بنچ مارک کردن، نظر کارفرما و... استفاده کردها، استراتژیتحلیل شغل

اریف مدل شایستگی باید تعاشد و بومی سازمان مورد نظر باشد، به عنوان مثال باید روایی و پایایی داشته ب

شایستگی را معادل آن سازمان، و به ادبیات آن سازمان ارائه دهد. یکی از مشکلات مدل شایستگی این است 
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یت است و درک آن برای افراد در سازمان سخت که با ادبیات مشاوران مدیریت و ادبیات آکادمیک مدیر

  است.

بندی ارزیابان وجود داشته باشد تا باتوجه به نیازهای سازمان، از ارزیابان درباره ارزیابان، باید یک نظام رتبه

ها و آموزش و بازآموزی ی همکاری با آنهای ارزیابان، نحوهمناسب استفاده شود. همچنین باید شایستگی

 ˓در آموزش و بازآموزی ارزیابان باید توجه کنیم که ارزیابان باید به سبک منتورینگمد نظر قرار داد. آنان را 

ید ای تربیت شوند. همچنین باسازمان نیز باید صبر داشته باشد تا ارزیابان حرفه ˓ای ببینندآموزش حرفه

یک  ˓الیبره شوند. بهتر است اگرآموزی با هم کیک زبان مشترک بین ارزیابان ایجاد شود و در جلسات هم

ورد ی برخای بازگو شود. از نحوهبرای ارزیابان برگزار شود و در آن انتظارات رفتاری و حرفه توجیهیی جلسه

ای ها و عدم استفاده از موبایل یا هر وسیلهشونده تا بحث ثبت دقیق رفتار و تکمیل فرمو تعامل با ارزیابی

 ˓ی همکاری با ارزیابانمنظور از نحوه شود، در این جلسه باید توضیح داده شود.پرتی میکه موجب حواس

برنامه کاری مناسب و سبک برای ارزیابان و داشتن نظام پرداخت عادلانه برای  ˓توجه به قرارداد ارزیابان

 ارزیابان است.

در ایجاد نظم و هماهنگی لازم ریزی روز اجرا بسیار اهمیت دارد. نقش آفرینی متولیان کانون همچنین برنامه

برای اجرای مناسب بسیار مهم است. تجهیز فیزیکی مناسب که شامل چیدمان خوب، فضای کافی، معماری 

 های ارزیابی نیز حائز اهمیت است. اتاق

خورد توضیح کوتاهی های کانون در مدل آمده است. فقط در این بخش در مورد گزارشات بازخروجی

گزارش بازخورد داریم، بازخورد فردی، بازخورد سازمانی و بازخورد مدیریتی. در بازخورد  دهیم. سه نوعمی

ازخورد ب کننده دلیل امتیازاتی که به فرد داده شده، شرح داده شود.فردی باید با جزئیات کامل برای شرکت

ی کرد. بازخورد فردی گرایی در ارائه بازخورد باید خوددارباید کاملا برای فرد ملموس باشد و از کلیشه
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برخلاف بازخورد مدیریتی کامل و مفصل است. باید توجه داشت که ابتدا نقاط قوت فرد در بازخورد بیان 

نقطه "شود و سپس نقاط ضعف فرد مطرح گردد. البته در بیان جملات باید دقت کافی داشت. مثلا به جای 

و  آرایینین گزارش باید از لحاظ ظاهری، صفحهشود. همچاستفاده می "نقاط قابل بهبود"رت از عبا "ضعف

های توسعه مناسب به فرد پیشنهاد شود. بازخورد مدیریتی خلاصه و شفاف است. حفظ ... زیبا بوده و برنامه

ای طراحی شود امانت و اخلاق مداری در گزارش به مدیریت الزامی است. بازخورد به مدیریت باید به گونه

ها را به کار هایش آنگیریها و تصمیمریزیهای کارمندان خود آشنا شود و در برنامهکه مدیر با توانمندی

سنجی آموزشی انجام دهند و برای شود تا نیازبندد. بازخورد سازمانی به واحدهایی مثل آموزش داده می

 ریزی مناسب انجام دهند. آموزش و توسعه افراد برنامه

 .شودمی پدیده یک توسعه یا وقوع به منجر که دارد اشاره اتفاقاتی و رویدادها حوادث، به« شرایط علی»

 هایا واکنش هاکنش از ایمجموعه آن مورد در که است اصلی واقعه و رویداد حادثه، ایده، معنای به پدیده

. در این تحقیق علل [۴26]است مربوط آن به هاکنش از ایمجموعه یا شوندمی هدایت آن کردن اداره برای

 شود.مشاهده می 7-۱باشند که در جدول علی می شرایطهای ارزیابی و توسعه، استفاده از کانون

 دهی علل استفاده از کانون ارزیابی و توسعهبندی و سازمان: دسته۹-۱جدول

 مولفه محور ابعاد 

علل استفاده از 

کانون ارزیابی و 

 توسعه

 

استفاده از کانون 

ارزیابی و توسعه 

 برای اهداف

 کارکردی

استفاده از کانون برای بهبود 

 فرایندهای منابع انسانی

های بلوغ نیاز به ابزارهای متعالی و علمی در سازمان

یافته، استفاده از کانون برای ایجاد سیستم مدیریت 

عملکرد با ارزیابی دقیق، استفاده از رویکردهای جدید 

در جذب برای تناسب  شغل و شاغل، استفاده از کانون 

باتوجه به نیاز به مدیران شایسته، استفاده از کانون برای 

 ایجاد مدیریت استعداد و جانشین پروری
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استفاده از کانون برای ازبین بردن اعتراضات در صورت  ایجاد عدالت در سازمان

انتخاب نشدن، برای قانع کردن افراد، افراد احساس 

 عدالت کنند

افزایش کارایی در راستای 

 به اهداف سازمان رسیدن

وری، استفاده از کانون برای افزایش اثربخشی و بهره

استفاده از کانون برای اعتلای سازمان و تداوم 

 ها موفقیت

ایجاد دغدغه توسعه درافراد،ازبین بردن لختی  از بین بردن لختی در افراد

 وروزمرگی

استفاده از کانون 

ارزیابی و توسعه 

برای اهداف غیر 

 کارکردی

 قوانین و الزامات سازمان، اجرای کانون برای رفع تکلیف الزامات محیطی و سازمانی 

پست ندادن به یک عده خاص، توجیه تصمیمات  اهداف سیاسی سازمانی

 خودشان

حفظ کلاس کاری، نمایش مدیریتی، عقب نماندن از  گراییمد

 هابقیه سازمان

 

توان از ابزارهای سنتی استفاده کرد و های بلوغ یافته که کارکنان متخصص و خبره دارند، نمیدر سازمان

تفاده ها را ناگزیر به اسکار برد. همچنین نیاز به مدیران شایسته، سازمانباید از ابزارهای علمی و روز دنیا را به

 . از ابزارهای علمی و معتبر برای تربیت مدیران کرده است

شود افراد بیشتر احساس زمانی که در سازمان از ابزارهای به روز و علمی برای جذب و ارتقا استفاده می

 ها را قانع کرد. توان با اسناد و مدارک آنعدالت کرده و در صورت انتخاب نشدن می

این باعث ایجاد پویایی توان در افراد سازمان دغدغه یادگیری ایجاد کرد، و همچنین با استفاده از کانون می

ات گزارش برد.باشد، از بین میها میشود و لختی و روزمرگی را که یکی از آفات بعضی سازماندر سازمان می

کند. همچنین وجود ای برای بهبود و پیشرفت ایجاد میشود و انگیزهبازخورد باعث خودشناسی افراد می
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 بودن، ارتقا یافته و دهد که در صورت شایستهین انگیزه را میروش و ابزاری علمی و قابل اعتماد به افراد ا

 شود.شوند، و این باعث ایجاد انگیزه و حرکت بسوی پیشرفت میدر سازمان دیده می

قبل از هرچیز باید توجه کرد که هدف سازمان  و مدیر ارشد از برگزاری کانون چیست. مدیری که به دلیل 

کند، در آینده از کانون حمایت مدگرایی و حفظ کلاس کاری، کانون برگزار میالزامات قانونی و یا به دلیل 

د و رونخواهد کرد و از نتایج کانون نیز استفاده نخواهد کرد. به این ترتیب مشروعیت کانون از دست می

انون ک باشد. کارکنان بعد از مدتی اعتماد خود را بههای منفی این کانون در سازمان بسیار شدید میپیامد

ال ؤاز دست خواهند داد و اگر این کانون زیر مجموعه منابع انسانی سازمان باشد، اعتبار این واحد نیز زیر س

 رود. بنابراین باید متولیان کانون قبل از هر کاری از نیت مدیر ارشد سازمان باخبر شوند.می

 یک پدیده به مربوط وقایع یا حوادث مکان یعنی .است پدیده به مربوط هایویژگی خاص مجموعه« زمینه»

 واکنش /کنش راهبردهای آن درون است شرایطی خاص مجموعه بیانگر زمینه. محدود دوره یک طول در

. دراین تحقیق عوامل سازمانی، عوامل رفتاری و سرمایه فکری سازمان، شرایط [۴26]پذیردمی صورت

 آمده است.  8-۱باشد که در جدول ای میزمینه

 ایدهی شرایط زمینهبندی و سازمان: دسته۱-۱جدول

 مولفه محور ابعاد 

   

 

 

 

عوامل 

 سازمانی

بلوغ سیستم منابع 

 انسانی

قوی در سازمان، وجود  mentoringو  coachingوجود 

مشاور منابع انسانی با گرایش رفتار و نرم، وجود فرایندهای 

 پروریجانشینای در سازمان، وجود نظام توسعه

انتقاد پذیری افراد سازمان، فرهنگ بیگانه پسندی در سازمان،  فرهنگ و جو سازمان

 وجود فرهنگ شایستگی در سازمان
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عوامل 

 ایزمینه

تاثیر پیچیدگی سازمان بر کانون، ساختار سازمان عمودی یا  ساختار سازمان

های تخت، ثبات مدیریتی، اندازه سازمان، تعداد جایگاه

 مدیریتی

عوامل مربوط به  عوامل رفتاری

 کنندگانشرکت

کنندگان خواهان توسعه باشند، شرکت در کانون با شرکت

کنندگان در فرایند اجرای کانون، انگیزه و علاقه، رضایت شرکت

کنندگان هنگام حضور در وضعیت فیزیکی و روحی شرکت

 کانون

دید و نگرش مدیران و 

کارمندان به منابع 

 کانون ارزیابیانسانی و 

دیر ای مدید و نگرش سازمان به شایسته سالاری، نگاه توسعه

ارشد به منابع انسانی، داشتن نگاه سیستمی و فرایندی در 

 حوزه منابع انسانی، دید مثبت افراد به کانون

وجود نیروهای فرهیخته در سازمان، بافت و ترکیب انسانی  سرمایه انسانی سرمایه فکری

 سازمان، وجود نیروهای متخصص در سازمانموجود در 

نامی و اعتبار اولیه واحد منابع انسانی، مقبولیت کانون خوش سرمایه اجتماعی

توسط مدیر ارشد، اعتماد افراد به فرایند کانون، اعتماد افراد به 

 رئیس کانون

 

وجود نظام جانشین پروری و ای در سازمان، از بلوغ سیستم منابع انسانی، وجود فرایندهای توسعهمنظور 

همچنین وجود کوچینگ و منتورینگ قوی در سازمان می باشد. اگر در سازمانی واحد منابع انسانی تنها 

کارهای ابتدایی کارگزینی را انجام دهد، این سازمان آمادگی اجرای کانون را ندارد. یا سازمانی که فرایندهای 

د. تواند کنای نمیهای توسعه است استفادهنتیجه و خروجی کانونای ندارد، از گزارشات بازخورد که توسعه

ن شود، سازمانی که نظام جانشیمعمولا برای مدیران از کانون استفاده می ،های کانونبه دلیل بالا بودن هزینه

ی و سازمانی که مشاوران قو پروری ندارد و به دنبال تربیت مدیر نیست، کانون کاربرد چندانی برایش ندارد.
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تواند در فرایند توسعه، افراد افرادی خبره برای آموزش افراد به روش کوچینگ و منتورینگ ندارد، نمی

 سازمان را یاری دهد.

شات بازخورد افراد با نقاط قوت و ضعف خود گزارباشد. در ای میفرهنگ و جو سازمان نیز از عوامل زمینه

د بهبود نقاط ضعف خود باشند. در سازمانی که افراد انتقادپذیر نیستند این اتفاق آشنا شده و باید درصد

گیری خواهند کرد. همچنین در سازمانی که فرهنگ ههنخواهد افتاد و افراد در برابر گزارشات بازخورد جب

کانون  ،یابندشایستگی و شایسته سالاری وجود ندارد و افراد بر اساس رابطه در سازمان جذب شده و ارتقا می

 جایگاهی ندارد. 

ها و مشاوران خارجی انجام شود را بیشتر هایی که توسط تیمها، افراد کارها و برنامهدر بعضی از سازمان

نون ها بهتر است بیشتر فرایند کاپذیرند. این فرهنگ، فرهنگ بیگانه پسندی نامیده شد. در این سازمانمی

 برون سپاری شود.

باشد. مثلا سازمانی که ساختار ای تاثیرگذار بر فرایند اجرای کانون مییز از عوامل زمینهساختار سازمان ن

های مدیریتی کمی دارد، انگیزه برای ارتقا کم است و کانون کم کاربرد است. و یا در تخت دارد و یا جایگاه

ی ها، نیازی به هزینهشوندسازمانی که ثبات مدیریتی وجود ندارد و مدیران پس از مدتی کوتاه عوض می

  بالای کانون برای انتخاب و تربیت مدیران را ندارد.

ر باشد، فقط این نکته را ذکر کنیم که اگعوامل رفتاری بسیار روشن و واضح هستند و نیازی به توضیح نمی

افراد  و کنندگان با علاقه و انگیزه در کانون شرکت نکنند، نتایج حاصله از کانون قابل اعتماد نیستشرکت

 نخواهند کرد. توجهیای های توسعهبه گزارشات بازخورد و برنامه
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در این مطالعه، منظور از سرمایه فکری، سرمایه انسانی و اجتماعی است. اگر در سازمان نیروهای ما متخصص 

شوند و این نیروها شرایط را برای اجرای کانون تسهیل خواهند و متبحر باشند، سرمایه انسانی محسوب می

باشد. البته از آنجا که در سازمان می منظور از سرمایه اجتماعی نیز وجود اعتماد بین واحدهای مختلفکرد. 

کانون معمولا زیرمجموعه واحد منابع انسانی است، بیشتر اعتماد بین واحدهای مختلف و منابع انسانی و 

 اعتبار و مشروعیت واحد منابع انسانی مدنظر است. 

 یک پدیده به مربوط که متقابل کنش /کنش راهبردهای به مربوط ساختاری شرایط به« گرشرایط مداخله»

 .دارند خاص قرار زمینه یک درون که هستند راهبردهایی کنندهمحدود  یا گرلیتسه هاآن. دارد اشاره است،

 و بیوگرافی تاریخ حرفه، شناختی،فن وضعیت اقتصادی، وضعیت فرهنگ، زمان، فضا، شامل شرایط این

. در این تحقیق [۴26]هاستآن به تریننزدیک تا وضعیت به شرایط دورترین از هاآن محدوده .هستند فردی

-۱گر هستند که در جدول عوامل مدیریتی، دسترسی به منابع مالی و محیط برون سازمانی، شرایط مداخله

 شود.مشاهده می ۳

 

 : دسته بندی و سازمان دهی شرایط مداخله گر۵-۱جدول

 لفهؤم ابعاد 

 گرشرایط مداخله

 

 مشارکت فعال مدیر ارشد در کانونتعهد و  عوامل مدیریتی

 حمایت همه جانبه مدیر ارشد از کانون

 امکانات و تجهیزات برای اجرای کانون دسترسی منابع مالی

 های بالای کانون و توانایی مالی سازمانهزینه

عوامل محیط برون 

 سازمانی

 منابع انسانی دیدگاه جامعه نسبت به رویکرد

 مشاوران و مجریان متخصص و خبرهاهمیت وجود 

 الزامات قانونی و حقوقی برای اجرای کانون
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 ی کانونوجود منابع علمی در زمینه

 تاثیر تحولات سیاسی و اقتصادی

 

کند.  مشارکتباشد و به صورت فعال در تمام فرایند اجرای کانون  کانونمدیر ارشد سازمان باید مالک اصلی 

 همچنین تلاشتر را نیز ملزم به همکاری و مشارکت در کانون کند. مدیر ارشد باید مدیران سطوح پایین

 ها لازم است. های توسعه فردی آنی کارکنان و پیگیری برنامهمدیریت سازمان برای توسعه

صرفا زبانی بوده، بلکه باید مدیر ارشد سازمان باید همه جانبه از کانون حمایت کند و حمایت وی نباید 

حقیقی باشد. مدیر ارشد باید از لحاظ مالی نیز کانون را حمایت کند و منابع و تجهیزات لازم را در اختیار 

های کانون است. ترین موارد حمایت مدیر ارشد، حمایت وی از اجرای خروجیها قرار دهد. یکی از مهمآن

ش از نتایج کانون استفاده کند و بقیه مدیران را نیز ملزم به استفاده های خویگیریمدیر ارشد باید در تصمیم

 ها کند.از این خروجی

های اجرای کانون بالاست، باید توان سازمان را برای تامین مالی و فراهم آوردن تجهیزات از آنجا که هزینه

 لازم در نظر گرفت.

ران خبره در زمینه کانون، این امکان را برای باشند. وجود مشاوعوامل محیط برون سازمانی نیز واضح می

کند که کار را به خبرگان این حوزه بسپرد. وجود منابع علمی کافی نیز سازمان را در اجرای سازمان ایجاد می

یکی دیگر از عوامل محیطی موثر، قوانین و مقررات است. وجود الزامات قانونی کند. بهتر کانون یاری می

مان ا و توان مالی سازهیژتراتفرایند به ما کمک می کند. تحولات سیاسی و اقتصادی، بر اسرای این برای اج

 گذارد.تاثیر گذار است و به این ترتیب بر اجرای کانون نیز تاثیر می
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ها، مسائل و مشکلاتی که شخص در راستای چگونگی اداره کردن موقعیت« راهبردها) کنش/کنش متقابل(»

شود. راهبردهای استراتژیک اقدامات ن مواجه است کنش/واکنش یا راهبرد نامیده میی محوری با آپدیده

د. به شودهی به یک پدیده انجام میسنجیده و هدفمندی هستند که برای حل مسائل و مشکلات و یا شکل

ها تلعبارت دیگر راهبردها اقداماتی هستند که برای مدیریت پدیده محوری توسط فرد، سازمان، جامعه یا م

. در این پژوهش نیز راهبردهایی جهت رسیدن به پدیده ارائه شده است که در ادامه [۴26]شودانجام می

 هد شد. اتوضیح داده خو

 به، پاسخ در که متقابل کنش/کنش .میکنند اشاره کنش متقابل/کنش نتایج یا هاداده برون به« پیامدها»

به  یا نیستند بینیپیش قابل همیشه هااین دارند، نتایجی و پیامدها شوند،می انجام پدیده یک اداره یا در

 اتفاقاتی مانند یا حوادث است ممکن یا باشند اشیاء یا هامکان افراد، برای است ممکن .اندنشده انجام منظور

 رو از این .بیفتند اتفاق آینده در یا حاضر زمان در .باشند بالفعل یا بالقوه است ممکن آنها .باشند بیماری

 دیگر در زمانی شرایط از بخشی است ممکن است زمانی برهه یک در متقابل کنش /کنش پیامدهای آنچه

در این تحقیق پیامدها در سه دسته اصلی پیامدهای فردی، سازمانی و پیامدها در سطح جامعه [. ۴26]باشد

 بیان شده است.  ۴2-۱بندی شدند، که در جدول طبقه

 بندی پیامدهای کانون ارزیابی و توسعه موفق: دسته 6-۱جدول

 مولفه ابعاد  

 یافزایش انگیزهکمک به افراد برای خودشناسی، تلاش برای بهبود مهارت رفتاری،  پیامدهای فردی پیامدها

 کارکنان، افزایش رضایت شغلی

شاغل،  انسانی، تناسب شغل وبالا رفتن اعتبار سیستم منابع انسانی سازمان، حفظ نیروی  پیامدهای سازمانی

 زایشای، افزایش تعهد سازمانی، افعینی کردن معیارهای انتخاب، افزایش عدالت رویه

 وریاری نیروی انسانی مناسب، افزایش بهرهوفاداری کارکنان، جذب و نگهد
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پیامدها در سطح 

 جامعه

فرهنگ  شدن شکوفایی اقتصاد جامعه، تغییر نگاه جامعه نسبت به شایستگی، نهادینه

 شایسته سالاری، هویت بخشیدن به علوم اجتماعی

 

توان به این موارد نیز اشاره کرد. ارتقا فرهنگ اعتماد، ، می6-۱علاوه برپیامدهای اشاره شده در جدول 

ای در کارکنان، ایجاد رشد متوازن در سطوح فرهنگ توجه به تغییر و رشد افراد، ایجاد فرهنگ خود توسعه

 های اجرایی فرایندهای منابعای میان سطوح سازمانی(، بهبود ضعفسازمانی) به عبارتی آشتی حرفهمختلف 

مند شدن فرایند توسعه افراد، دیده شدن افراد ورای انسانی، ایجاد فضای یادگیری در کل مجموعه، روش

د داده تی مدیریتی بهبوشود و نگاه ماکیاولیسهای سازمانی)زیرا بعضا به موضوعات شخصی اشاره میخواسته

ای و بی تعصب ارزیابی های سازمان، ایجاد فرهنگ حرفهشود(، کمک جدی به جاری شدن استراتژیمی

 های ایران.   کردن در سازمان

 مرحله کدگذاری انتخابی -۱-۹-۹

 فراگردِ از عبارتست روش این. است انتخابی گذاری کد تئوری، گراندد روش در کدگذاری مرحله سومین

 و روابط نای اعتبار تأیید ها،بندیدسته دیگر با آن سیستماتیک کردن مرتبط اصلی، بندیدسته انتخابِ

 . [08]دارند بیشتری توسعه و اصلاح به نیاز که هاییبندیدسته تکمیل

 دهش گردآوری هایداده تحلیل و شوندگان مصاحبه نظرات و اولیه مطالعات داشتن نظر در با تحقیق این در

 ۴-۱در شکل  بود؛ شده حاصل اصلی مفاهیم احصاء طی که پیشنهادی مدل تئوری گراندد روش توسط

:شد ترسیم
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: مدل نهایی۴-۱شکل 

استفاده از کانون برای شرایط علی:

 اهداف کارکردی

                 بهبود فرایند های منابع انسانی -

                      ایجاد عدالت در سازمان -

افزایش کارایی در راستای رسیدن به  -

                                 اهداف سازمان

 بردن لختیاز بین  -

کانون برای اهداف شرایط علی:استفاده 

 غیرکارکردی

اجرای  کانون به دلیل الزامات  -

                       محیطی و سازمانی

         اجرای کانون به دلیل مد گرایی -

اجرای کانون برای اهداف سیاسی  -

 سازمانی 

  اجرا قبل

عوامل مربوط  -
  به تیم متولی

عوامل مربوط  -
 به اجرای کانون

 

  پس از اجرا

خروجی های  -

:          کانون

مدیریت استعدادو 

     ، جانشین پروری

                         ،عملکردمدیریت 

  گزارش بازخورد

  حین اجرا

برنامه ریزی  -

             و اجرا

          ارزیابان -

   مدل شایستگی -

  ابزارها -

 کانون ارزیابی و توسعه موفق

 اجرای کانون موفق شرایط مداخله گر

:                                عوامل مدیریتی -
                                     حمایت مدیر ارشد

 تعهد مدیر ارشد

 دسترسی به منابع مالی -

 :عوامل محیط برون سازمانی -

                دیدگاه جامعه نسبت به رویکرد  منابع انسانی
          مجریان متخصص و خبره اهمیت وجود مشاوران و

 امات قانونی و حقوقی برای اجرای کانونالز

راهکارهای پیاده سازی کانون 

                                     موفق

 کانون سنجش اثربخشی -

فعالیت های ترویجی و  -
 :نگرشی

 سازی کانون ایجاد جوی مساعد برای پیاده

اطلاع رسانی وتبلیغات مثبت برای کانون 
 از طریق مجلات، جلسات و...، 

خروجی بهره وری مناسب از  -
 :های کانون

                شناخت کارکردهای کانون
ایجاد الزامات قانونی برای اجرای نتایج 

                                         کانون
ملموس و اثربخش  بودن خروجی های 

                                     کانون
استفاده از نتایج کانون برای تصمیم گیری 

 منابع انسانیدر مورد 

 ایجاد مدیریت دانش در کانون -

اجرای  پیامدها

 کانون موفق

 :پیامدهای فردی -

 افزایش انگیزه ی کارکنان

افزایش رضایت شغلی   

 : پیامدهای سازمانی-

 تناسب شغل و شاغل

 افزایش بهره وری

پیامدها در سطح  -

:اجتماع  

 شکوفایی اقتصاد جامعه

 هویت بخشیدن به علوم اجتماعی
 اجرای کانون موفق شرایط زمینه ای

 :عوامل سازمانی -

  بلوغ سیستم منابع انسانی                                        
                                              فرهنگ و جو سازمان

 ساختار سازمان

 :عوامل رفتاری -

عوامل مربوط به شرکت کنندگان،                                
دید و نگرش مدیرا ن و کارمندان به منابع انسانی و کانون 

 ارزیابی

 :         سرمایه فکری -

 سرمایه انسانی 

سرمایه اجتماعی                                                                    
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 فصل پنجم

 گیری ونتیجه

پیشنهادات
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 مقدمه -۵-۴

ترین مهم استعدادها گهاست و امروزه جنها منابع انسانی مستعد آنترین سرمایه سازماناز آنجا که مهم

 رهایی که مبتنی بر معیار شایستگیباشد، یکی از ابزاالمللی در رقابت جهانی میهای بینهای شرکتدغدغه

 وصاخص است. های ارزیابی و توسعهکانونشود در جذب و شناسایی نیروهای انسانی مستعد به کار برده می

های بزرگ امروزه سازمان صان دارند.یی مثل مدیران و متخصبرای انتخاب نیروهایی که ارزش افزوده بالا

نمایند. این استفاده می های ارزیابی و توسعهکانونپروری از های جانشینهای جذب و طرحبرای سیستم

 منظور به تحقیق این در لذا بالایی برخوردار است. پایاییو  رواییهای جایگزین از روش نسبت به سایر روش

 ثرؤم عوامل توسعه، و ارزیابی هایکانون مفاهیم بررسی ضمن کارآمد، و اثربخش ابزار این از بهتر گیریبهره

  .است گرفته قرار بررسی مورد نظریه داده بنیاد اساس بر آن موفقیت بر

های افتهی مبنای بر تا شودمی تلاش اول، فصل در شده تدوین سؤالات و اهداف به اشاره با ابتدا فصل، این در

 و تحقیق دستاوردهای ها، یافته دیگر نیز ادامه در. گردد تبیین کامل طور به موضوع ابعاد تحقیق؛

 . شد خواهد ارائه های ارزیابی و توسعهکانون مبحث به علاقمند پژوهشگران کاربردی برای پیشنهادات

 اهداف تحقیق -۵-0

 توان به موارد زیر اشاره کرد: ترین اهداف این پژوهش میاز مهم

 های ارزیابی و توسعهکانونشناسایی علل استفاده از  -

 قبل از اجرای کانونکز سنجش شایستگی ااستقرار مرثر بر موفقیت ؤشناسایی عوامل م -

 حین اجرای کانونکز سنجش شایستگی ااستقرار مرثر بر موفقیت ؤشناسایی عوامل م -

 بعد از اجرای کانونکز سنجش شایستگی ااستقرار مرثر بر موفقیت ؤشناسایی عوامل م -
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 های اجرای کانون ارزیابی توسعه موفقشناسایی پیامد -

 شناسایی عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی و ارائه مدلی برای آن -

 الات تحقیقؤس -۵-۹

 های ارزیابی و توسعه چیست؟علل استفاده از کانون -۴

 قبل از اجرای کانون چیست؟کز سنجش شایستگی ااستقرار مرثر بر موفقیت ؤعوامل م -0

 حین اجرای کانون چیست؟ کز سنجش شایستگی ااستقرار مرثر بر موفقیت ؤعوامل م -۹

 بعد از اجرای کانون چیست؟کز سنجش شایستگی ااستقرار مرثر بر موفقیت ؤعوامل م -۱

 های اجرای کانون ارزیابی و توسعه موفق کدامند؟ پیامد -۵

 عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی کدامند و مدل آن چگونه است؟ -6

های کانون زمینه در گذشته مطالعات و نظری مبانی بررسی از پس ابتدائاً پژوهش الاتؤس به پاسخ جهت

 مصاحبه ابزار و گرانددتئوریق تحقی روش زا استفاده با تحقیق کیفی هایداده گردآوری به ارزیابی و توسعه

 و تجزیه نتیجه و در پرداخت تحقیق هایداده گردآوری به اولیه محقق هایبررسی از پس. شد آورده روی

 .گردید میسر پژوهش الاتؤس به پاسخ پژوهش آتی هایتحلیل

 (۴سؤال )توسعه چیست؟های ارزیابی و علل استفاده از کانون 

د رتوان به این مواکنند. از جمله میهای ارزیابی و توسعه استفاده میها به دلایل مختلفی از کانونسازمان

های بلوغ یافته، استفاده از کانون برای ایجاد سیستم اشاره کرد؛ نیاز به ابزارهای متعالی و علمی در سازمان

اده شغل و شاغل، استف ویکردهای جدید در جذب برای تناسبر مدیریت عملکرد با ارزیابی دقیق، استفاده از

پروری، از کانون باتوجه به نیاز به مدیران شایسته، استفاده از کانون برای ایجاد مدیریت استعداد و جانشین
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. بندی شدندطبقه "های منابع انسانیاستفاده از کانون برای بهبود فرایند "که این عوامل تحت عنوان 

ه ها ، بها به دلیل کمبود جایگاه مدیریتی، و به دلیل متقاضی زیاد برای این جایگاهدر سازمانهمچنین 

های علمی و نظامند نیاز است تا افراد را قانع کند و افراد احساس کنند که در سازمان عدالت برقرار روش

 ،انسانی آن سازمان است ها، به دلیل متخصص نبودن نیرویسازمان هاست. بسیاری از ضررهای وارد شده ب

سیاری بهمچنین . اندکه کانون های ارزیابی و توسعه با ایجاد تناسب شغل و شاغل این مشکل را مرتفع کرده

وری از کانون های ارزیابی و ها برای افزایش کارایی و اثربخشی در سازمان و برای افزایش بهرهاز سازمان

 کنند.توسعه استفاده می

ها به دلیل الزامات قانونی و یا برای حفظ کلاس کاری، عقب نماندن از رقبا و به خاطر گاهی نیز سازمان

کنند، که این عوامل تحت عنوان استفاده از کانون برای اهداف غیر ها را برگزار میمدگرایی، این کانون

ین ا در سازمان از باستفاده از کانون به این دلایل، اعتبار و مشروعیت کانون ر کارکردی طبقه بندی شدند.

 شود. برد، زیرا معمولا در این شرایط از نتایج کانون استفاده نمیمی

 (عوامل مؤثر بر موفقیت۱(و)۹(،)0سؤال ) های کانون های ارزیابی و توسعه قبل و حین و پس از اجرا

 چیست؟

گر و پدیده محوری استخراج ای، شرایط مداخلهالات، شرایط زمینهؤشوندگان به این ساز پاسخ مصاحبه

. سازمان و متولی برگزاری کانون قبل از انجام آمده است ۵-۱و  ۱-۱، 0-۱شدند، که این عوامل در جدول 

گر را به خوبی مورد تجزیه و تحلیل قرار دهد و متناسب با شرایط ای و مداخلهاین پروژه، باید عوامل زمینه

. برخلاف تصور، تنها با داشتن اجزای مناسب کانون که شامل، ارزیاب، سازمان اقدام به انجام این پروژه نماید

های ازیستوان یک کانون موفق داشت. و باید همه جوانب را سنجید و زمینهمدل شایستگی و ابزار است، نمی

 لازم را در سازمان انجام داد.



۴۹7 

 

عامل به قدری مهم و برای مثال قبل از هرعاملی باید حمایت و تعهد مدیر ارشد سازمان را سنجید. این 

ی گذار است، که در صورت عدم حمایت واقعی مدیر ارشد بهتر است، کانون برگزار نشود، زیرا نتیجهتاثیر

مایه فکری سازمان و فرهنگ مثبتی نخواهد داشت. و یا توجه به عواملی مانند توان مالی سازمان، سطح سر

و جو سازمان بسیار ضروری است، و با توجه به هر یک از این عوامل باید تدابیر خاصی در اجرای کانون به 

 کار گرفت.

 (۵سؤال) های اجرای کانون ارزیابی و توسعه موفق کدامند؟پیامد 

اجرای نظام شایسته سالاری در  "توان میترین پیامد کانون ارزیابی را طبق نظر متخصصین این حوزه، مهم

باشد. از سایر پیامدهای کانون در راستای اجرای نظام شایسته سالاری در سازمان می دانست. "سازمان 

پیامدهای فردی کانون موفق می توان به افزایش رضایت شغلی، افزایش انگیزه کارکنان، کمک به افراد برای 

ل و شاغل، افزایش بهره وری در سازمان، افزایش عدالت رویه ای و خودشناسی بهتر و ... نام برد. تناسب شغ

... از جمله پیامدهای سازمانی کانون موفق می باشند. کانون موفق در جامعه نیز پیامدهایی دارد که از جمله 

توان به شکوفایی اقتصاد جامعه، هویت بخشیدن به علوم اجتماعی و نهادینه شدن فرهنگ شایسته می

توانند در مورد مدیران با توجه به پیامدهای کانون که در مدل به آن اشاره شده است، می شاره کرد.سالاری ا

 استفاده از کانون در سازمانشان تصمیم بگیرند. 

 (6سوال )عوامل مؤثر بر موفقیت استقرار مراکز سنجش شایستگی کدامند و مدل آن چگونه است؟ 

 البق در تئوری گراندد روش متوالیِ مراحل برآیند بر مبتنی حاضر، پژوهش هایمولفه و ابعاد بین ارتباط

 اصلی، بندیدسته انتخابِ فراگرد طریق از مدل این. گردید ارائه چهارم فصل در تحقیق نهاییمدل 

 نیاز که هاییدیبندسته تکمیل و روابط این اعتبار تأیید ها،بندیدسته دیگر با سیستماتیک آن کردنمرتبط

 خاص کاتن ها،مقوله بین رابطه استنباط اولیه، مطالعات داشتن در نظر با و دارند بیشتری توسعه و اصلاح به
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-۵در شکل  بود، شده حاصل اصلی، طی احصاء مفاهیم که درکی کلی طور به و  خبرگان برخی نظر مورد

:  شد ترسیم ۴
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نی بر مطالعات خبرگی و داده بنیاد: مدل نهایی کانون ارزیابی و توسعه موفق مبت۴-۵شکل
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ئل مختلفی را در سازمان با توجه به مدل، قبل از اجرای کانون ارزیابی و توسعه در یک سازمان، باید مسا

 سازمان، بلوغ منابع حمایت و تعهد مدیر ارشد، توان مالیجمله: علل استفاده از کانون گرفته، از رصد کرد، 

ون ندر فرایند کا انسانی، دید و نگرش کارکنان و مدیران، سطح سرمایه اجتماعی و انسانی در سازمان وغیره.

های لازم را انجام داد، گروهی مناسب جهت انجام کار انتخاب کرد، در حین ریزینیز باید قبل از اجرا برنامه

های ارزیابی و توسعه، گزارشات ترین دستاورد کانونای استفاده کرد. مهماجرا باید از مدل، ابزار و ارزیاب حرفه

می و مناسب تدوین نشوند، تمام زحمات به هدر رفته و نتیجه لای عبازخورد کانون است، که اگر به شیوه

ت یهای کانون باید به نظام ارتقا، انتصاب، آموزش و توسعه، مدیرآید. خروجیمناسبی از کانون بدست نمی

ر دها استفاده شود. گیریهای کانون در تصمیمپروری متصل شود، یعنی باید از خروجیاستعداد و جانشین

   به پیامدهای اشاره شده در مدل دست خواهیم یافت. ˓صورتی که همه این شرایط برقرار شود

 تشریح راهبردهای مدل -۵-۱

شد،  ها بیانراهکارهایی توسط متخصصین در مصاحبهدر راستای عبور از مشکلات و رسیدن به کانون موفق 

 که در مدل با عنوان راهبرد مطرح شده است. 

ها در سازمان، تبلیغات در ماهنامه سازمان، گذاشتن : با برگزاری همایشهای ترویجی و نگرشیفعالیت -

سازمان بدانند که هدف توان کانون را به افراد معرفی کرد. اگر افراد در جلسات توجیهی برای مدیران می

کانون در سازمان کمک به افراد برای شناخت خود، توسعه افراد، ایجاد تناسب شغل و شاغل، افزایش رضایت 

کنند و این باعث وری و... است، بیشتر با آن همکاری میشغلی، افزایش عدالت در سازمان، افزایش بهره

تر باشد و همچنین همکاری افراد بعد از کانون برای توسعه تر و قابل استنادشود اولا، نتایج کانون دقیقمی

های تر به اهداف خود برسد. این گونه فعالیتکند که هر چه سریعتر خواهد بود و به سازمان کمک میبیش

باشد، زیرا مدیران، کارکنان زیر دست خود را با خود همراه تر میتبلیغاتی برای مدیران بسیار بااهمیت

 یابد. تر انتشار میگرش افراد نسبت به کانون از مدیران به سطوح پایینکنند و نمی
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گیری شود تا در صورت وجود مشکلات بخشی آن اندازهر: باید کارایی کانون و اثسنجش اثربخشی کانون -

در بررسی اثربخشی فرآیند اجرای کانون به بررسی مواردی نظیر احتمالی، اصلاحات لازم صورت پذیرد. 

کنندگان و میزان تطابق آن با دیدگاه یی کانون در شناسایی و ارزیابی نقاط ضعف و قوت شرکتتوانا

گیری در مورد ارتقای افراد، جذابیت برای تصمیم های کلی، اعتبار نتایج کنندگان، صحت قضاوتشرکت

 کننده،تیا آتی شرکها و معیارها با نقش فعلی کنندگان نسبت به آن، تطابق تمرینها و احساس شرکتتمرین

ثر بر بهبود آن و میزان علاقه ارزیاب جهت حضور مجدد در ؤها و موارد مکیفیت و مدت آموزش ارزیاب

 [.۴0؛۴۴]شودکانون جهت ارزیابی پرداخته می

سطحی از تعهد فرصتی را برای ایجاد  ˓داز بازخور دبازخورگیری شود. اثربخشی بازخوردها نیز باید اندازه

، دگوید میزان توافق افراد با بازخورمی (۴۳8۳)گودجی . سازدده به توسعه خودش، فراهم میکننشرکت

جاد در فرد ای دمعیار مناسب، میزان تغییر رفتاری است که بازخور. معیار ضعیفی برای اثربخشی آن است

ارائه  وجه به شکلهای کیفی لازم را با تبنابراین، بهترین مزیت این فرآیند این است که کنترل. کندمی

 ها نیز فراهم خواهد شدهای ارزیاببه این ترتیب امکان مرور و بازبینی استاندارد. سازد، روشن میدبازخور

، دها به بررسی مواردی نظیر کفایت اطلاعات ارائه شده در جلسه بازخورد، در بررسی اثربخشی بازخور[۴۴]

کننده در مورد عملکرد و ه و میزان انعکاس نظر شرکتکنندبه شرکت ددهنده بازخور میزان توجه ارائه

 [.۴0؛۴۴]شود، پرداخته میدای وی در بازخورتوانایی و نیازهای توسعه

ای بازنگری شده و با توجه به همچنین باید فرایندها و متدهای به کار رفته در کانون، به طور دوره

ود و برگزار ش باید بعد از اجرای هر کانون جلساتی های کانون در سطح دنیا، کانون را به روز کرد.پیشرفت

 های گرفته شده از پروژه در آن مطرح شود. تجربه افراد و درس
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تواند در : سازمان باید کارکردهای کانون را بشناسد، کانون نمیهای کانونوری مناسب از خروجیبهره -

ای کانون نیز باید ملموس و اثربخش هسازمان معجزه کند و حلال همه مشکلات سازمان نیست. خروجی

رود. اگر در سازمان الزاماتی برای اجرای نتایج کانون وجود باشند، در غیر اینصورت اعتبار آن زیر سوال می

بین  باشد، ازهای کانون میداشته باشد، بسیاری از مشکلات کانون که در اثر عدم استفاده صحیح از خروجی

تا  ˓یم گیری های خود در حوزه منابع انسانی از نتایج کانون استفاده کنندمدیران باید در تصمرود. می

 ترغیب شوند.کارکنان به حضور فعال در کانون 

: در اینجا منظور از مدیریت دانش، به اشتراک گذاشتن تجربیات به دست ایجاد مدیریت دانش در کانون -

در سطح سازمان، و فراتر از آن در سطح  ها توسط متخصصین این حوزهآمده از طراحی و اجرای کانون

ات های آموزشی و ... تجربیالمللی، کارگاههای ملی و بینتوان با برگزاری سمینارها، کنفرانست. میجامعه اس

توان با ایجاد یک بدنه دانشی قوی در افراد خبره در این حوزه را در اختیار بقیه فراد قرار داد. همچنین می

های ارزیابی و ها و ترجمه متون خارجی، به بهبود هر چه بیشتر کانونرش مقالات، کتاباین حوزه، با نگا

 توسعه کمک کرد.

 گیریبحث و نتیجه -۵-۵

ها اغلب در برابر مزایای های پیرامون استفاده از مراکز ارزیابی مهم است. با این حال این چالشدرک چالش

 ال که اغلبؤهای جایگزین وزن ناچیزی دارند. یک سعایب روشو م و توسعه های ارزیابیناستفاده از کانو

ر فاده شود، دچه موقع و تحت چه شرایطی باید از روش کانون ارزیابی است "شود این است که پرسیده می

طعیت با کمی ق توانیمما میال آسان نیست. ؤپاسخ به این س "های ارزیابی و سنجش؟ مقایسه با سایر روش

ابل و ق روش دقیق نیاز به یک مناسب است، هنگامی که یک سازمان کاملا های ارزیابیکانون که بگوییم

یا   ی وارزیاب برای تعهد به منابع کافی دارد؛ زمانی که سازمان دارای پرسنل گیری در موردبرای تصمیم دفاع

 هاکه در آن د توجه استهای ارزیابی برای مشاغلی مورکانون سطح بالا است؛ هایدر موقعیت افراد توسعه
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به دست  هدف و مورد نیاز است، بین فردی پیچیده و تعامل وظایف برای انجام پیچیدهویژگی  تعدادی

، این با این حال ها است.نیازهای رشد و نمو آن افراد و در مورد نقاط قوت اطلاعات غنی و دقیق آوردن

ابی تنها های ارزیاینکه کانون مفید نیستند و یا دیگرهای در موقعیتهای ارزیابی نیست که بگوییم کانون

هستند. یک سیستم مدیریت استعداد اثر بخش از ابزارها و  این تنظیمات در مفید برای استفادهابزار 

 . [۵۳]کندرویکردهای متعددی برای مدیریت سرمایه انسانی استفاده می

گذارند های ارزیابی و توسعه تاثیر میفقیت کانوندهد، که عوامل متعددی بر مونتایج این پژوهش نشان می

قبل از هر چیز، باید مشخص شود که نیت مدیر  تواند مشکلاتی را بوجود آورد.ها میکه عدم توجه به آن

ون د به دلیل مدگرایی کانمدیر کانون باید بداند، که اگر مدیر ارش ارشد و سازمان از اجرای این پروژه چیست.

این مدیر اگر هم ظاهرا از پروژه حمایت کند، مشارکت . از کانون حمایت واقعی نخواهد کردکند، اجرا می

ها گیریاین مدیر از نتایج کانون نیز در تصمیم فعالی در کار نخواهد داشت و تعهدی به این پروژه ندارد.

ها نوند و تغییر نگرش آشزا است، زیرا افراد به کانون بدبین میاستفاده نخواهد کرد، که این بسیار آسیب

شود، حمایت و تعهد مدیر ارشد از عوامل بعدها بسیار سخت خواهد بود. همانطور که در مدل نیز مشاهده می

رای دارد. اج أثیرت˓ گر است که در رسیدن کانون به موفقیت و انجام راهبردها برای اجرای کانون موفقمداخله

شکست مواجه خواهد شد، پس مدیر کانون نیز قبل از  ان باای بدون حمایت مدیر ارشد سازمهر پروژه

 شروع کند. اطمینان از حمایت واقعی مدیر ارشد نباید پروژه را

. برای ثیرگذار استأریزی و اجرای کانون تهای، برنامهگیریای نیز در بسیاری از تصمیمتوجه به عوامل زمینه

سازمانی که فرایندهای منابع انسانی در آن در اجرای کانون  مثال به سطح بلوغ منابع انسانی باید توجه کرد.

تعریف نشده و تنها یک سیستم کارگزینی ابتدایی دارد کاملا بی معنی است. همانطور که بیان شده، باید 

پروری به کار رود. های کانون در انتصاب، ارتقا، آموزش و توسعه و مدیریت استعداد و جانشینخروجی

 فرایندها را ندارد، اجرای کانون ثمری برای سازمان نخواهد داشت.  سازمانی که این
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گیری برای برون سپاری کانون و جایگاه سازمانی آن در سازمان نیز باید به ساختار سازمان، در تصمیم

فرهنگ سازمان و سطح سرمایه انسانی سازمان توجه کرد. همانطور که گفته شد، به نظر مصاحبه شوندگان 

 هایی که سرمایه انسانی و نیرویز برون سپاری و کانون درون سازمانی مناسب است. ولی در سازمانترکیبی ا

، کانون درون سازمانی معنایی ندارد، مگر اینکه نیروهای ون ارزیابی ندارندمتخصص و مستعد برای انجام کان

ها ن در بعضی از سازمانجدیدی جهت این کار استخدام کنیم که از لحاظ اقتصادی به صرفه نیست. همچنی

کنند تا افراد ها را از افراد بیرون سازمان بهتر قبول میحرف افراد فرهنگ بیگانه پسندی وجود دارد، که

که پیچیدگی  ییهاها بهتر است بیشتر کار برون سپاری شود. در سازماندرون سازمانی. در این سازمان

؛ شوندبرو میروابط افراد و واحدها با مشکل روبالاست، احتمالا نیروهای بیرونی در شناخت سازمان و درک 

 شناسند.ها بهتر است بیشتر از نیروهای درونی استفاده شود که فضا و جو سازمان را بخوبی میدر این سازمان

شود باید درباره جایگاه یک واحد در سازمان مستقر می هایی که مرکز ارزیابی و توسعه به عنواندر سازمان

سازمانی آن تصمیم بگیرند. درباره جایگاه کانون ارزیابی در سازمان نیز، نظرها متفاوت است. البته اقتضائات 

تواند مستقیما زیر نظر مدیریت ارشد گیری در این مورد بسیار مهم است. کانون میسازمان برای تصمیم

تواند زیر مجموعه واحد منابع انسانی باشد. اگر در سازمانی واحد منابع انسانی سازمان، دارای یباشد و یا م

ها و افراد سازمان به آن اعتماد داشته باشد، بهتر است که کانون زیر مجموعه حسن شهرت باشد و واحد

م انی است و در این حالت یک ههای منابع انسراستا با فعالیتهای آن هممنابع انسانی باشد؛ زیرا که فعالیت

دهد. اما در سازمانی که منابع انسانی مشروعیت ندارد و افراد نسبت به آن بدبین هستند، بهتر افزایی رخ می

نون ی همکاری افراد با کااست مرکز مستقل باشد. زیرا نگرش افراد نسبت به کانون بسیار مهم است و نحوه

 است. گذار أثیرنتایج کانون بسیار  تدر 

 بازخورد مهمترین نگارش های کانون نیز باید در نگارش گزارشات بازخورد بسیار دقت نمود.در مورد خروجی

 تسهیل آنعموما هدف از ارائه  و یابدبا کمک آن به هدفش دست میهای توسعه بوده که فرآیند در کانون
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نون با حتی کا -بوده لذا بازخور به عنوان بخشی از کانون ارزیابی . کننده استفرآیند توسعه فردی شرکت

کنندگان در کانون ارزیابی و توسعه حق بایست هماهنگ با اهداف آن باشد. شرکتو می -هدف استخدام

 ها آگاه دارند از نتایج ارزیابی

لع های آن مطبگیرند و از توصیهای بازخور توسعهیا باید در مورد عملکرد خود در کانون ارزیابی  هاشوند، آن

برخوردار  است. فرآیند کانون ای اهمیت ویژه از بازخور ، از اینرو در یک کانون ارزیابی و توسعه، ارائهشوند

ت بینی میزان موفقیای و پیشارزیابی، با ایجاد مشاهدات رفتاری، ارزیابی عملکرد در ابعاد اثربخشی حرفه

 آورد لیکن ارزش این اطلاعات به آنست که آیا: باره افراد فراهم میدر آینده، اطلاعات زیادی در

 بازخور در زمان مناسب به مخاطبان اصلی داده شده است؟ -

 اند؟ماد، به ظرافت بیان شدهتها توسط فردی محترم و قابل اعگزارش -

 است؟ها انعکاس یافته های روشن و واضحی از نتایج مثبت و منفی در این گزارشمثال -

ثر واقع شدن بازخور ارائه شده ذکر این نکته ضروری است که اگر در یک کانون ارزیابی، ابعاد ؤدر ارتباط با م

ها کامل و کافی طراحی شده باشند و ارزیابان رفتارها را به دقت به درستی انتخاب شده باشند، تمرین

اشد. ثر بؤهای ارائه بازخور نیز مت، نشستتوان انتظار داشمشاهده، طبقه بندی و قضاوت کنند، آن گاه می

 .[۴0]سازدرا قابل اعتماد می دچنین پایبندی و تعهد شدید ارزیابان متعدد، بازخورهم

 های تحقیقنوآوری -۵-6

 یک از شده منتشر تحقیقات عموم که آنست بیانگر توسعه و ارزیابی هایکانون حوزه ادبیات اجمالی بررسی

 همچنین ،... و هاتمرین ها،شایستگی ها،دبازخور نظیر اند،نگریسته هاکانون موضوع به خاص منظر چند یا

انون را مورد عوامل قبل و پس از اجرای ک و اندپرداخته اجزای اصلی کانون بررسی به تحقیقات این عموم

 صورت به تا است بوده این بر سعی سیستمی رویکرد اتخاذ با تحقیق این در لیکن اند،توجه قرار نداده
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از این رو  .شود ترسیم آن گوناگون ابعاد و گرفته قرار کنکاش مورد مقوله این گوناگون، زوایای از و یکپارچه

از روش گراندد استفاده شد تا این موضوع عمیقا مورد بررسی قرار گیرد و مدلی جامع برای اجرای موفق 

 د. وهای ارزیابی و توسعه ارائه شکانون

 

 های تحقیقمحدودیت -۵-7

 :نمود اشاره ذیل موارد به توانمی تحقیق روی پیش هایمحدودیت عمده با ارتباط در

امکان مصاحبه با بعضی مسئولین کانون، مانند کانون ارزیابی و توسعه شرکت نفت و کانون ذوب آهن برای  -

اند، ودهها بسیار موفق بکانونما وجود نداشت. زیرا این مسئولین بسیار پرمشغله هستند، ولی از آنجا که این 

 توانست بسیار مثمر ثمر باشد. ها برای ما میمصاحبه با آن

 است؛ تهپذیرف انجام تئوری گراندد از استفاده با که است کیفی پژوهشی حاضر تحقیق اینکه به توجه با -

 که همچنان است؛ تحقیق شناسیروش با مرتبط که نمایدمی ایجاد تحقیق برای محدودیتی عوامل این خود

 یردرگ هاداده تفسیر دنبال به محقق اینکه علت به تئوری گراندد در است شده اشاره آن به بحث طول در

یز با ن ها مشابهسازمان سایر برای را خود بودن کاربردی امکان تحقیقات نوع این شود،تحلیل می و تجزیه

 وجود، این با اما بدانیم، عاری ققمح نظرات از را تحقیق بخواهیم که چه هر که چرا سازد،می مواجه مشکل

 در ذال باشند؛می ثیرگذارتأ نتایج تفاسیر روند بر محقق؛ گذشته مطالعات و مطالعه مورد هایسازمان جو

 داشت. زیادی توجه محدودیت این به بایستی نتایج تعمیم هنگام

 ها و نهادهاپیشنهادهایی برای مدیران، سازمان -۵-8

 داشت ظارانت نبایستی و باشدمی تحقیق در شده ارائه مدل عنوان با ارتباط لحاظ به صرفاً پیشنهادات این -

 رائها مناسب و عملی راهکارهای بتوان است، نگرفته قرار گسترده بررسی مورد تاکنون که ایلهئمس برای
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بحث م زمینه در مدیران برای کاربردی پیشنهاداتِ ارائه مدل؛ نوع لحاظ به که داشت توجه بایستی لذا. نمود

 است؛ بیشتر بررسی و تحقیق نیازمند موضوع کانون ارزیابی و توسعه موفق؛

 بهبود هدف کانون، با در منظور جلب حمایت و مشارکت آنان به سازمان ارشد مدیران با بیشتر تعامل -

 کانون اثربخشی و کارایی

 منظور به ریزی مناسب طراحی و اجرای کانون،و برنامهصرف زمان کافی برای شناخت کامل سازمان  -

 بیشتر موفقیت به یابیدست

 هاارزیاب هایقابلیت توسعه و بازآموزی امر به بیشتر توجه -

 اثربخشی و کارایی بهبود منظور های ارزیابی و توسعه، بهکانون در بیرونی متخصص مشاوران از استفاده -

 کانون

 کانون دستاوردهای نمودن عملیاتی منظور به سازمان ارشد مدیران با بیشتر تعامل -

 شده برگزار هایکانون با سازمان ایتوسعه نیازهای نبی تناسب برقراری به بیشتر توجه -

 کانون در آمده دست به نتایج با آن مقایسه و شوندگانارزیابی شغلی عملکرد بررسی -

 قبلی هایکانون نتایج اساس بر سنجش ابزارهای و شایستگی مدل نمودن روز به -

 کانون اثربخشی و کارایی بهبود منظور به کنندگانشرکت از بازخورد تحلیل و دریافت -

 کانون در آمده دست به نتایج با متناسب بازخورد ارائه مقوله به بیشتر توجه -

 و سازمان مدیران از ایتوسعه هایبرنامه پیگیری و هاکانون در ایتوسعه هایفعالیت به بیشتر توجه -

 کانون در کنندگانشرکت
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 پیشنهادات برای تحقیقات آتی -۵-۳

 می نهادپیش علاقمند پژوهشگران به ذیل موارد های ارزیابی و توسعه،مبحث کانون یشترب بررسی منظور به

 :شود

 های کمیتست مدل پیشنهادی تحقیق با استفاده از روش -

 های ارزیابی و توسعهابزارهای به کار رفته در کانونارزیابی اثربخشی  -

 و ریاضی هایتکنیک از استفاده با توسعه و ارزیابی هایکانون موفقیت ثر برؤم عوامل بندیاولویت -

 ... و AHP ، ANP نظیر آماری غیر رویکردهای

 کارکنان سازمانی تعهد و نگرش بهبود در توسعه و ارزیابی هایکانون نقش بررسی -

 توسعه و ارزیابی هایکانون شکست ساززمینه عوامل شناسایی -

 کانون در ایشان ارزیابی نتایج با شغلی مسیر و عملکرد در افراد موفقیت بین رابطه بررسی -

 بررسی رابطه بین گزارشات بازخورد و اثربخشی کانون -
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 پیوست الف( فرایند مصاحبه

 ر اطلاعاتی در خصوصوهشگژپجهت مصاحبه با افراد مورد نظر پس از معرفی 

 ˓وهشژموضوع مورد پ .۴

 ˓هدف از مطالعه .0

 ها تقاضا گردید به سؤالات زیر پاسخ گویند.مصاحبه شونده قرار گرفت؛ سپس از آن در اختیار

 سؤالات مصاحبه نیمه ساختار یافته   

 ذارد؟چه عواملی قبل از پیاده سازی مرکز بر موفقیت اجرای مرکز تاثیر میگ -۴

ا باشد ی به نظر شما مرکز ارزیابی بایدمستقل عمل کند و مستقیما زیر نظر مدیر ارشد سازمان -0

 زیرنظر مدیر منابع انسانی باشد؟

 اصلا نیازی به استقرار مرکز در سازمان وجود دارد یا برون سپاری بهتر است؟ -۹

 متولیان طراحی و اجرای کانون چه کسانی باید باشند؟ -۱

 مدل شایستگی خوب، چه مدلی است؟ -۵

 واب می دهد؟چه ابزارهایی باید طراحی شوند؟ دربین ابزار های موجود کدام یک بهتر ج -6

 ارزیاب ها باید چه ویژگی ها و تخصص هایی داشته باشند؟ -7

 فرایند نگارش بازخورد چگونه باید باشد؟ -8

 باید به چه کسانی بازخورد دهیم و بازخورد به هر کدام چه ویژگی هایی باید داشته باشد؟ -۳

 پیامدهای اجرای کانون در سازمان و جامعه چیست؟ -۴2

 نظرتان هست که در سوال ها به آن اشاره نشده، بفرمایید.گر نکته خاصی مد ا -۴۴

 باتشکر بسیار 
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 هاپیوست ب( کدگذاری اولیه داده

بعد از انجام مصاحبه ها؛ مصاحبه ها مکتوب می شدند و بعد از بررسی و بازخوانی، مفاهیم استخراج شدند 

 و طبق جداول زیر طبقه بندی شدند. 

 

 

 قبل از اجرا ( مؤثر بر موفقیت کانون های مصاحبه) عوامل الف( کدگذاری اولیه گزاره

 مفاهیم داده های خام حاصل از گردآوری اطلاعات فراوانی

ما در مجموعه ی خود)راه آهن( به این نتیجه رسیدیم که، افراد در  ۴

اینجا خیلی کار میکنند ولی شرکت خروجی لازم را ندارد. یعنی 

کارایی بالاست ولی اثربخشی پایین است و متوجه شدیم افرادی که 

در مجموعه کار می کنند سر جای خودشان قرار نگرفته اند)عدم 

حل این مشکل به دنبال اجرای کانون  تناسب شغل و شاغل(. برای

 رفتیم. 

اجرای کانون برای حل مشکل عدم تناسب  -

 شغل و شاغل

 اجرای کانون برای افزایش اثر بخشی -

 

شرکت ایران خودرو با توجه به ماهیت و نیازش، برای آینده سازمان،  ۴

به مدیران کارآفرین ومستعد نیاز داشت، به همین دلیل شروع به 

 اجرای فرایند کانون ارزیابی کرد. 

استفاده از کانون ارزیابی با توجه به نیاز  -

 سازمان به مدیران مستعد و کارآفرین

خودرو به سمت استفاده از کانون برود، عاملی که باعث شد ایران  ۴

نگاهش به آینده بود. باتوجه به اینکه شرکت در حال توسعه است، 

پس نیاز به مدیران در سطح بالاتر دارد. مدیرانی که بتوانند در سطح 

 جهانی کار کنند و مدیریت های شایسته ای از خودشان بروز دهند. 

نیاز  استفاده از کانون ارزیابی با توجه به -

 سازمان به مدیران سطوح بالاتر

استفاده از کانون ارزیابی با توجه به نیاز  -

 سازمان به مدیران برای کار در سطح بین المللی

ما چند سال پیش بحث تحول سرمایه سازمانی را داشتیم. وقتی قرار  0

است تحول صورت گیرد باید نگاهی سیستمی و فرایندی داشته 

ناسی کردیم که کدام زیر سیستم های منابع باشیم. وقتی آسیب ش

انسانی مشکل دارد، یکی از زیر سیستم ها بحث مدیریت استعداد 

 بود. 

 تحول سرمایه انسانی -

 نیاز به نگاه سیستمی و فرایندی -

نیاز به کانون برای رفع مشکلات مدیریت  -

 استعداد

باید مپنا برای ادامه ی موفقیت هایش به این نتیجه رسید که  0

مدیران ارشد و سپس مدیران میانی ش را به روز کرده و توسعه 

 دهد. 

 تداوم موفقیت های شرکت -

 به روز کردن مدیران -

 توسعه مدیران -

برای هر پست سازمانی متقاضیان زیادی وجود دارد، و در روش های  0

سنتی افراد همیشه معترض هستند که چرا ما انتخاب نشده ایم. ولی 

وقتی از یک روش علمی و استاندارد استفاده می کنیم، افراد قانع 

استفاده از کانون برای از بین بردن اعتراضات  -

 در صورت انتخاب نشدن

 استفاده از روشی علمی و استاندارد   -

 برای قانع کردن افراد در انتخاب ها -
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می شوند وقبول می کنند که افرادی که انتخاب شده اند از آن ها 

 قوی تر بوده اند.

 استفاده از کانون برای ایجاد عدالت در سازمان

ما برای ارزیابی دقیق تر در مجموعه خودمان، از کانون استفاده می  ۹

ارزیابی ما دقیق باشد، برنامه آموزشی بهتری به فرد می  کنیم. وقتی

 دهیم و فرد مناسبتری را جذب می کنیم. 

 استفاده از کانون برای ارزیابی دقیق تر -

استفاده از کانون برای برنامه ریزی آموزشی  -

 مناسبتر

 استفاده از کانون برای جذب افراد مناسبتر -

مدیر سازمان گسترش احساس کرد که روش های سنتی جواب نمی  0

دهد و ما باید یک مدل خاص برای سازمان داشته باشیم و بر مبنای 

آن جذب و ارتقاء داشته باشیم تا خطاها کم شود. زیرا در روش های 

سنتی، ما شرکت را ب فردی می سپردیم و او شرکت را با چند 

اد.با اینکه خیلی فرد اخلاقی و میلیارد ضرر به ما تحویل می د

 مسئولیت پذیری بود ولی شایستگی های کسب و کار را نداشت. 

ناکارآمد بودن روش های سنتی برای جذب و  -

 ارتقا

استفاده از کانون برای کاهش خطا در جذب و  -

 ارتقا

ضررهای بزرگ برای شرکت به دلیل استفاده از  -

 روش های سنتی جذب

 ن برای جذب افراد شایستهاستفاده از کانو -

 استفاده از کانون برای افزایش بهره وری -

ما برای آینده نیاز به تربیت متخصص داریم. طرح هایی مثل  ۹

بر اساس همین فرایند  talent poolجانشین پروری و بانک های 

ایجاد شد. باعث شد که دارای صندوقی از نفرات باشیم که اگر 

اجه شد مخزن ما این توان را به ما بدهد شرکت با خروج نیرو ها مو

 که بتوانیم پیشرفت کنیم یا حداقل رو به عقب برنگردیم. 

 استفاده از کانون برای تربیت متخصص -

 استفاده از کانون برای جانشین پروری -

استفاده از کانون برای ایجاد بانک های  -

talent pool  
 یرو هااستفاده از کانون برای مواجهه با خروج ن -

استفاده از کانون برای حرکت رو به جلو و  -

 پیشرفت

در سازمان هایی که مدیر ارشد خیلی تعهدی به کانون نداشته باشد  ۱

و به خاطره الزام محیطی و سازمانی کانون اجرا شود، خیلی زود 

 کانون از بین رفته و اثربخش نخواهد بود. 

 تعهد مدیر ارشد به کانون -

کانون به دلیل الزامات محیطی و برگزاری  -

 سازمانی

ازبین رفتن کانون در صورت عدم تعهد مدیر  -

 ارشد

اثربخش نبودن کانون در صورت عدم تعهد  -

 مدیر ارشد

برای انتخاب تعدادی مدیر از بین تعداد زیادی متقاضی، نیاز به یک  ۵

 سیستم و  رویکرد علمی داریم. 

تعداد زیاد متقاضی استفاده از کانون به دلیل  -

 برای پست های مدیریتی

استفاده از کانون به دلیل نیاز به یک سیستم و  -

 رویکرد علمی

بلوغ سازمانی که ایدرو پیدا کرده بود، ما را ملزم کرد که از ابزار  ۴

بهتری استفاده کنیم. در بلوغ سازمانی شما به ابزارهای متعالی تری 

 نیاز دارید. 

 بلوغ سازمانی -

نیاز به ابزارهای متعالی تر در سازمان های بلوغ  -

 یافته
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ما باید الزامات قانونی برای پایبند بودن به نتایج کانون داشته باشیم  ۱

و از این نتایج با درصدهایی از تلورانس قابل قبول استفاده کنیم.به 

این ترتیب افراد به ما اعتماد می کنند. ما باید یاد بگیریم که اعتماد 

 بوجود آوریم نه این که از مخاطب بخواهیم که به ما اعتماد کند. را

 نیاز به الزامات قانونی برای اجرای نتایج کانون -

اعتماد افراد به کانون در صورت استفاده از  -

 نتایج کانون

 ایجاد اعتماد در مخاطبین کانون -

اعتلای یک امروزه سازمان ها به این نتیجه رسیده اند که آنچه باعث  ۹

سازمان می شود نیروی انسانی سازمان است. آنچه که باعث شده 

مپنا اولین شرکت موفق در ساخت نیروگاه در خاورمیانه باشد، 

نیروی انسانی ما بود. برای اینکه این موفقیت ها تداوم داشته باشد ما 

کانون برگزار کردیم. این کانون از دل نیاز مپنا به این اینکه به روز 

شد و در منطقه بی رقیب باشد و پروژه های خوب بگیرد، بوجود با

 آمده است.

 استفاده از کانون برای اعتلای سازمان -

استفاده از کانون برای موفقیت در سطح بین  -

 المللی

 استفاده از کانون برای تداوم موفقیت ها -

 مزیت رقابتی -

 گرفتن پروژه های خوب -

 نیاز به، به روز بودن -

دیر سازمان گسترش نگاه توسعه ای خاصی به حوزه ی منابع م 0

انسانی داشتند. ایشون گفتند ببینید در دنیا چه کارهایی در حوزه ی 

استخدام و ارتقاء انجام می شود و رویکردهای علمی را بررسی کنید 

 تا بتوانیم سیستماتیک تر بحث های جذب و ارتقاء را داشته باشیم. 

به دلیل نگاه توسعه ای مدیر  استفاده از کانون -

 ارشد به منابع انسانی

استفاده از رویکرد های علمی در حوزه ی  -

 استخدام و ارتقا

 روش های سیستماتیک تر برای جذب و ارتقا -

 استفاده از رویکردهای جدید در دنیا -

مشکل جدی که  ما در کشورمان داریم این است که آدم های لایق  8

در جای مناسب نیستند و آدم های نالایق در پست های کلیدی قرار 

دارند. اگر کانون درست اجرا شود جلو این قضیه را می گیرد. اگر 

کانون درست اجرا نشود و و این افراد نامناسب در پست های کلیدی 

ه هم میریزد  و افراد نسبت به رویکرد های قرار گیرد، همه چیز ب

جدید بدبین می شوند و این خسارتش به مراتب از انجام ندادن 

 کانون بیشتر است. 

 استفاده از کانون برای ایجاد شایسته سالاری -

عدم تناسب شغل و شاغل در صورت صحیح  -

 نبودن فرایند اجرای کانون

 

ن ما سیستم مدیریت عملکرد متاسفانه در فضای فعلی کشور ما، چو ۵

نداریم و شاخص های عملکردی برای تعیین میزان اثربخشی افراد 

وجود ندارد ، سازمان ها دچار لختی و روزمرگی شده اند، علی 

الخصوص در بخش دولتی. و افراد باید دغدغه توسعه داشته باشند و 

 هر روزشان بهتر از دیروز باشد. 

 با کانونایجادسیستم مدیریت عملکرد  -

ایجاد شاخص های عملکردی برای تعیین  -

 میزان اثربخشی افراد

ایجاد کانون برای از بین بردن لختی و  -

 روزمرگی در سازمان

 ایجاد دغدغه توسعه در افراد سازمان با کانون -

ما باید نیاز سازمان را شناسایی کنیم و ببینیم آیا کانون برای  ۵

 است یا خیر.سازمان ما گزینه ی مناسبی 

 بررسی نیاز سازمان قبل از اجرای کانون -

 بررسی تناسب کانون برای رفع نیاز سازمان -

ما ابتدا باید به این سوال پاسخ دهیم که چرا می خواهیم یک مرکز  ۹

سنجش شایستگی داشته باشیم. پاسخ دادن به سوال هایی که نشان 

دهنده ی فلسفه و ماهیت مرکز است، به ما کمک می کند که خشت 

 ه و ماهیت مرکزمشخص کردن فلسف
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اول را درست بگذاریم و پایه ها و ستون های مناسبی برای مرکز بنا 

 کنیم.

چند کانون ناموفق که من دیدم، سازمان در درک فلسفه ی وجودی  ۹

این کانون ها تردید داشت. یعنی بعد از مدتی سازمان می گوید اصلا 

 شما به چه دردی می خورید، برای چه می خواهید سنجش کنید.

 اهمیت درک فلسفه ی کانون توسط سازمان

است که شیوه های استفاده و بهره  یک راز موفقیت کانون ها این 0

مندی از دستاوردها و خروجی های کانون را تعریف کنیم. بگوییم 

این مرکز تاسیس می شود که این خروجی ها را داشته باشد و در 

سازمان این افراد، این دپارتمان ها، این مدیران باید از این خروجی 

ز گونه تعریف کنیم بعد اها ، این استفاده ها را کنند. اگر نتوانیم این 

های ابتدایی مواجه می شویم که  deliverableمدتی با یک سری 

 نمی دانیم چطور از آن ها استفاده کنیم.

تعریف شیوه های صحیح استفاده از خروجی  -

 های کانون

 تعریف خروجی های کانون قبل از اجرای آن -

 مشخص کردن ستاده ی مورد نظر از کانون  -

ارزیابی حلال همه ی مشکلات نیست و نیامده که همه ی کانون  ۹

مسائل سازمانی را حل کند. کانون استعداد ها را معرفی می کند، 

نقاط قوت و ضعف افراد را مشخص می کند و به ما می گوید که 

 برای اهدافی که سازمان دارد، این افراد مناسب هستند یا خیر.

 شناخت کارکردهای کانون -

 عدادها را معرفی می کندکانون است -

کانون نقاط ضعف و قوت افراد را مشخص می  -

 کند. 

کانون تناسب افراد با اهداف سازمان را بررسی  -

 می کند. 

هدف کانون ارزیابی باید مشخص باشد.ما ابتدا باید مشخص کنیم که  6

چه نوع کانونی می خواهیم برگزار کنیم وبه چه منظوری. بعد به 

 ت آن کانون برویم.دنبال الزاما

مشخص کردن هدف از اجرای کانون قبل از  -

 اجرا

 مشخص کردن نوع کانون قبل از اجرا -

متولیان کانون باید فرایند ها را خوب بفهمند و جنس نرم سازمان را  ۵

خوب بشناسند. امروزه دانش آموخته های مدیریت نیز خیلی فضای 

 ار مدیریتی ندارند.سازمان را درک نمی کنند، زیرا تجربه ی ک

 شناخت فرایندهای سازمان توسط تیم متولی -

 شناخت جنس نرم سازمان توسط تیم متولی -

عدم درک فضای سازمان توسط دانش آموخته  -

 های مدیریتی

عدم تجربه کار مدیریتی دانش آموخته های  -

 مدیریت

 

ما برای اجرای کانون باید شناخت کاملی از سازمان داشته باشیم.ما  7

باید نگاه مدیران، فرایندهای آتی سازمان، سند استراتژیک، چالش 

هایی که سازمان با آن رو به رو است، مزایای رقابتی شرکت، رقبا، 

BSC ،هاSWOT.های شرکت را بشناسیم 

شناخت همه جانبه ی سازمان قبل از اجرای  -

 انون توسط تیم متولیک

شناخت نگاه مدیران سازمان قبل از اجرای  -

 کانون توسط تیم متولی

شناخت فرایندهای آتی سازمان قبل از اجرای  -

 کانون توسط تیم متولی
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شناخت سند استراتژیک سازمان قبل از اجرای  -

 کانون توسط تیم متولی

شناخت چالش های سازمان قبل از اجرای  -

 یم متولیکانون توسط ت

شناخت مزایای رقابتی شرکت قبل از اجرای  -

 کانون توسط تیم متولی

شناخت رقبای سازمان قبل از اجرای کانون  -

 توسط تیم متولی

های سازمان قبل از اجرای کانون BSCشناخت  -

 توسط تیم متولی

های سازمان قبل از اجرای SWOTشناخت  -

 کانون توسط تیم متولی

سازمان داشته  back groundآمار صحیحی از باید اطلاعات و  ۱

باشیم.در خیلی از سازمان ها اطلاعات و آمار آنها، با یکدیگر متناقض 

، شرح شغل ها، استراتژی  talent poolاست. اطلاعات صحیحی از 

ها، اهداف، میزان عملکرد سال های گذشته، روند رشد شرکت و... 

 می تواند به ما کمک کند. 

و اطلاعات موثق از پیشینه سازمان دادن آمار  -

 به تیم متولی

 talent poolدادن اطلاعات صحیح از  -

 سازمان به تیم متولی

دادن اطلاعات صحیح از شرح شغل ها  سازمان  -

 به تیم متولی

دادن اطلاعات صحیح از استراتژی سازمان به  - -

 تیم متولی

دادن اطلاعات صحیح از اهداف سازمان به تیم  -

 متولی

دادن اطلاعات صحیح از میزان عملکرد سال  -

 های گذشته سازمان به تیم متولی

دادن اطلاعات صحیح از روند رشد شرکت  -

 سازمان به تیم متولی

ارزیاب باید بتواند خط و ربط های افراد و سازمان را خوب کشف  ۹

 کند.

 درک روابط افراد و سازمان

 مشروعیت کانون .کانون باید مشروعیت داشته باشد ۹

برند کانون و سابقه ی آن بر پذیرش کانون از سوی افراد سازمان  ۹

 بسیار تاثیرگذار است.

 اعتبار و سابقه کانون

 پذیرش کانون توسط افراد سازمان

 حسن شهرت متولیان متولیان کانون باید معروف به این باشند که خواهان توسعه هستند. ۱

 مشروعیت متولیان کانون مشروعیت داشته باشند.متولیان کانون باید  ۹

تیم متولی باید قوی، شایسته، با دانش کافی و تجربه در این حوزه  ۱

 باشد.

 صلاحیت تیم متولی
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افراد این تیم باید به لحاظ شخصیتی خلاق و علاقه مند و به لحاظ  ۹

 فنی با دانش و مهارت باشند.

 دانش و مهارت فنی تیم متولی

ز عواملی که در ادامه ی حیات کانون ها موثر است، بالندگی یکی ا ۹

درونی کانون است، کانون هم باید به لحاظ دانش به روز باشد هم 

 افرادی که در کانون فعالیت می کنند باید خود را به روز نگه دارند. 

 به روز بودن کانون از لحاظ علمی -

 متولیان آن 

 به روز بودن متولیان کانون -

 دغدغه ی متولیان برای اجرای درست کار متولیان کانون باید دغدغه ی درست اجرا شدن کار را داشته باشند. 6

متولیان باید تجربه کار در حوزه ی منابع انسانی را داشته باشند. و  0

 در این حوزه مشاور بوده و چند سازمان را دیده باشد.

 یتجربه کاری متولیان در حوزه ی منابع انسان -

در تیم طراحی و اجرای کانون بهمن هم بچه های منابع انسانی  ۹

حضور دارند هم بازرگانی و هم روانشناس داریم و از سایر واحدها هم 

نیرو داریم. به این شکل مشروعیت کانون هم بالا می رود و افراد 

نمی گویند که منابع انسانی طبق نظر خودش تصمیم گیری می 

 کند.

 وعیت کانونبالابردن مشر -

 شرکت کردن همه واحدها در تصمیم گیری ها -

حضور افراد از واحدهای مختلف در تیم  -

 طراحی و اجرای کانون

متولیان باید ترجیحا در حوزه ی کانون تالیفاتی داشته باشند و  ۴

 سابقه ی تدریس در این زمینه را نیز داشته باشند.

یان متولداشتن تالیفاتی در حوزه کانون توسط  -

 کانون

اگر قرار است از شرکت ها و  مشاوران خارجی برای اجرای کانون  ۱

استفاده کنیم، باید رزومه، سوابق کاری و تجربه ی آن ها را بررسی 

کنیم و ببینیم آیا اینها سابقه ی پیاده سازی این نظام را از صفر تا 

 صد دارند یا خیر. 

 بررسی سابقه کاری مشاوران خارجی -

بررسی توانایی مشاوران خارجی برای اجرای  -

 تمام فعالیت های کانون

اگر خروجی های کانون به ثمر ننشیند،افراد دیگر در کانون شرکت  ۹

 نمی کنند.

 عدم اعتماد به کانون -

 استفاده از نتایج کانون -

اگر آموزش به مرکز ارزیابی اعتماد نداشته باشد در کار  کانون  0

 یکند.اختلال ایجاد م

 اعتماد واحد آموزش به کانون

اگر افراد در سازمان به رییس کانون اعتماد نداشته باشند در کانون  ۱

 همکاری نمی کنند.

 اعتماد افراد به رئیس کانون

افراد باید قبل از ورود به کانون دید مثبتی نسبت به کانون پیدا  0

 کنند.

 دید مثبت افراد به کانون

در کانون پاسخ داده نشود افراد دفعات بعد در  اگر توقع کارکنان 0

 کانون شرکت نمی کنند.

 شرکت نکردن در کانون -

 پاسخ به توقع کارکنان -

اگر اعتماد افراد به کانون سلب شود، دیگر استقبالی از کانون نمی  0

 شود و موفق نخواهد بود. 

 سلب اعتماد افراد به کانون -

 عدم استقبال از کانون -

 موفقیت کانونعدم  -

برند کانون در ذهن مدیران و کارکنان ، و اینکه از نظر آن ها کانون  ۹

ها در ارزیابی و توسعه ی افراد چقدر موفق هستند، در موفقیت 

 اجرای آن تاثیر گذار است.

 اعتبار کانون از نظر مدیران و کارکنان -
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ز فرایند مرک اگر افراد به مرکز اعتماد نداشته باشند با انگیزه وارد 0

 ارزیابی نمیشوند.

 اعتماد افراد به فرایند کانون   -

 بی انگیزه برای شرکت در کانون -

 پارتی بازی زیاد در سازمان - اگر در سازمانی پارتی بازی زیاد باشد افراد به کانون اعتماد نمیکنند. ۹

 عدم اعتماد افراد به فرایند کانون -

سازمان حتما باید سطح سرمایه قبل از اجرای کانون در یک  ۹

 اجتماعی در آن سازمان را بسنجیم.

 سنجش سطح سرمایه اجتماعی سازمان

اگر در سازمانی سرمایه اجتماعی پایین باشد سیاست اجرای کانون  ۱

 متفاوت است وباید از مدتها قبل از اجرای کانون زمینه سازی کنیم.

 نوتاثیر سرمایه اجتماعی پایین بر اجرای کان -

 زمینه سازی از مدت ها قبل از اجرای کانون -

باید بدانیم سرمایه اجتماعی در چه سطحی است و بر اساس آن  0

 مرکزی ایجاد کنیم.

 سنجش سطح سرمایه اجتماعی سازمان

اگر نیروی انسانی در سازمان سرمایه انسانی باشند، به موفقیت  ۹

 کانون اثر می گذارد.

 وجود سرمایه انسانی

نیروهایی ک در سازمان ضعیف هستند و کار خاصی نمیکنند،کمتر  ۵

 در کانون همکاری می کنند.

 فقدان سرمایه انسانی -

 همکاری کم نیروهای ضعیف در کانون -

سرمایه های انسانی ذهن شفاف تر و روشن تری دارند و بیشتر  ۱

 پذیرای کانون می باشند.

 وجود سرمایه انسانی -

 نون توسط سرمایه انسانیپذیرش بالاتر کا -

قبل از راه اندازی مرکز در یک سازمان باید تمام افراد پیرامون مرکز  ۱

 را درگیر کرد و به مشارکت طلبید.

 درگیر کردن همه افراد در استقرار مرکز

اگر مدیران سازمان را در فرایند اجرای کانون درگیر کنیم، پذیرش  ۱

 آن توسط زیر دستان راحتتر است.

 درگیر کردن مدیران در استقرار مرکز

در اجرای کانون باید از مشاوری که تجربه دارد به همراه تیمی از  ۹

داخل سازمان استفاده کرد. بهتر است از هر دپارتمانی یک نفر در 

این تیم حضور داشته باشد و از واحد منابع انسانی حتما باید یک نفر 

مشاغل، مدل شایستگی فکر حضور داشته باشد تا دور هم در مورد 

 کنند.

 استفاده از مشاور باتجربه -

تشکیل تیمی از همه واحدها برای طراحی  -

 مدل شایستگی

 درگیر کردن همه ی واحدها در اجرای کانون -

باید تمام افراد پیرامون کانون، بفهمند که نقششان در این فرایند  0

 چیست.

 تفهیم نقش افراد در استقرار مرکز

 

ممکن است با یک گزارش فیدبک شامل چند نقطه ضعف، در  ۹

سازمانی که به بلوغ نرسیده است، باعث شویم یک فرد دیگر هیچ 

وقت ارتقا پیدا نکند، یعنی برای همیشه در سازمان بگویند این فرد 

 فلان ضعف را دارد.

پیامدهای منفی کانون در سازمانی ک به بلوغ  -

 نرسیده

 برای همیشهعدم ارتقا افراد  -

 تاثیر بلوغ سازمان -

سازمانی که به بلوغ نرسیده باشد، افراد شایسته ای که کانون معرفی  6

 می کند، نمی خواهد.

 عدم استفاده از خروجی های کانون -

کانون ارزیابی و توسعه باید در سازمان هایی اجرا شود که در آنها  ۹

ست. در غیر این فرایندهای توسعه ای طراحی شده و در حال اجرا

 وجود فرایندهای توسعه ای در سازمان -

 متوقف کردن افراد -
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صورت استفاده از کانون می تواند خطرناک باشد، زیرا نتایج آن باعث 

متوقف شدن افراد می شود نه پیشرفت کردن آن ها، زیرا فرایندی 

 برای از بین بردن نقاط قابل بهبود وجود ندارد.

 ی رفع نقاط قابل بهبود فردنبودن مکانیزمی برا -

 خطرناک بودن استفاده از کانون -

سازمان هایی که نیروهای فرهیخته دارند بهتر از فرایند کانون جواب  ۹

می گیرند و بافت و ترکیب انسانی موجود در سازمان از عوامل مهم 

 است.

 وجود نیروهای فرهیخته در سازمان -

 سازمانبافت و ترکیب انسانی موجود در  -

حمایت مدیر ارشد و نگرش وی در مورد کانون، در اجرای کانون  8

بسیار مؤثراست. وبرای اینکه موفق باشد، باید تحت حمایت شدید 

 مدیر ارشد باشد.

 حمایت مدیر ارشد -

 نگرش مدیر ارشد نسبت به کانون -

در مپنا مدیر ارشد به شدت از ما حمایت میکرد و زمانی نتایج کار  ۹

ون را دیدند اعتماد آنها به کانون بیشتر شد. اگر در سازمانی مدیر کان

ارشد این فرایند را قبول نداشته باشد و خیلی حوزه ی منابع انسانی 

 برایش مهم نباشد، کانون محلی از اعراب ندارد.

 اهمیت حمایت مدیر ارشد از کانون -

 افزایش اعتماد مدیر ارشد به کانون -

 سط مدیر ارشد مقبولیت کانون تو -

 اهمیت حوزه منابع انسانی برای مدیر ارشد -

 حمایت مالی  مدیران ارشد از کانون اختصاص هزینه های گزاف به کانون حمایت مدیر ارشد را می طلبد. ۱

استفاده از خروجی های کانون حمایت مدیران ارشد را می طلبد. اگر  7

ثمر نمی نشیند و مدیر ارشد حمایت نکند، خروجی های کانون به 

 اعتبار کانون در دراز مدت زیر سوال می رود.

حمایت مدیران ارشد در جهت اجرای خروجی  -

 ها کانون

 زیر سوال رفتن اعتبار کانون در دراز مدت -

مدیر سازمان باید واقعا خواستار استقرار کانون باشد و نباید حمایت  ۹

کلاس کاری کانون  او صرفا زبانی باشد. خیلی از مدیران به خاطر

 مستقر می کنند و بعد از استقرار خیلی به آن اهمیت نمی دهند.

 حمایت حقیقی مدیر ارشد -

 صرفا حمایت زبانی از کانون -

 برگزاری کانون برای حفظ کلاس کاری -

 اهمیت ندادن به کانون پس از استقرار -

رشد ر اکسانی که در یک مجموعه کار می کنند، به انتظاراتی که مدی ۵

از آنها دارد توجه می کنند و سعی می کنند به آن سمت حرکت 

کنند. اگر حمایت مدیر ارشد مخصوصا در کانون های توسعه وجود 

نداشته باشد، افراد یا در کانون حضور نمی یابند یا در صورت حضور 

 فعال نخواهند بود.

 توجه و حمایت مدیر ارشد  -

 انونانگیزه ی افراد برای حضور در ک -

اهمیت حمایت مدیر ارشد در کانون های  -

 توسعه

عدم حضور افراد در کانون در صورت عدم  -

 حمایت مدیر ارشد

عدم حضور فعال افراد در کانون در صورت عدم  -

 حمایت مدیر ارشد

 

کانون در سازمان مانند یک موجود زنده است، که باید خودش را  ۹

جدید، دانش و امکانات جدید نیاز ارتقا دهد و برای این کار به افراد 

در داخل مرکز ء دارد. اگر حمایت مدیریت ارشد سازمان نباشد، ارتقا

 و به مرور زمان میرا خواهد شد و از بین خواهد رفت. اتفاق نمی افتد

 حمایت مدیر ارشد در جهت بقای مرکز -

 کانون باید خودش را ارتقا دهد -

 کزمیرا شدن تدریجی و ازبین رفتن مر -

نیاز به افراد جدید، دانش و امکانات برای ارتقا  -

 کانون
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تعهد مدیران از عوامل تاثیرگذار بر موفقیت کانون قبل از اجرای آن  6

 است.

 تاثیر تعهد مدیران بر موفقیت کانون

0 Owner  اصلی کانون باید مدیریت ارشد سازمان باشد نه واحد

مجری این فرایند باشد.در منابع انسانی. واحد منابع انسانی باید 

و مجری بوده است  ownerسازمان هایی که منابع انسانی خودش 

ولی مدیریت ارشد تعهدی نداشته است، و الزام محیطی و سازمانی 

 بوده است، کانون خیلی زود از بین رفته و اثربخش نبوده است.

 مدیر ارشد مالک اصلی کانون باید باشد -

 مجری فرایند باشد واحد منابع انسانی باید -

 

در کانون راه آهن که بسیار موفق بود، مدیر ارشد کاملا حضور فعال  ۹

داشت. با جدیت و علاقه چندین ساعت با ما گفت و گو کرد تا 

شایستگی ها را نهایی کند. برای ما شایستگی تعریف می کرد و 

دلیل می آورد. و از طرف دیگر به مدیرانش تکلیف کرد که پای کار 

 ت کانون بود. باشند و خیلی با جدیت پش

 حضور فعال مدیر ارشد -

 موفقیت کانون -

 جدیت و علاقه مدیر ارشد برای اجرای کانون -

مشارکت فعال مدیر ارشد در فعالیت های  -

 کانون

ملزم کردن مدیران توسط مدیر ارشد برای  -

 مشارکت در کانون

 حمایت جدی مدیر ارشد ازکانون -

 

ه خروجی های کانون دستکاری یکی از عواملی که باعث می شود ک ۱

شود یا به آن ها عمل نشود، عقیده مدیر ارشد آن مجموعه است. اگر 

مدیر ارشد به کانون اعتقاد و اعتماد نداشته باشد، این خطاها از بالا 

 صورت می گیرد. 

 دستکاری خروجی های کانون  -

 اعتقاد و اعتماد مدیر ارشد -

ل عدم عمل نکردن به خروجی کانون به دلی -

 حمایت مدیر ارشد

گاها مدیران منابع انسانی راغب به اجرای کانون نمی باشند زیرا  0

 تصور می کنند کانون ارزیابی قدرت را از دست آنها در می آورد.

عدم رغبت مدیران منابع انسانی به اجرای  -

 کانون

 نگرش مدیران منابع انسانی نسبت به کانون -

منابع انسانی در می کانون قدرت را از دست  -

 آورد

منظور از آمادگی سازمان همان فرهنگ و جو سازمان است که در  ۹

 اجرای کانون تاثیرگذار است.

 فرهنگ و جو سازمان

 انتقاد پذیری افراد سازمان افرادی که قرار است وارد کانون شوند باید انتقاد پذیر باشند. ۹

ه، اطلاعیه ها و جلسات اطلاع ما در بانک رفاه، آنقدر از طریق ماهنام 7

رسانی کردیم و با مدیران و اعضای هیئت مدیره صحبت کردیم، که 

کلام اینها کانون و شایستگی شده بود و مدیران در هر جلسه ای که 

می رفتند بحث شایستگی را مطرح می کردند و این فرهنگ آرام 

حوزه ی  آرام ایجاد شد و ما الان به آن نگاه سیستمی و فرایندی در

 منابع انسانی رسیده ایم.

اطلاع رسانی وتبلیغات مثبت برای کانون از  -

 طریق مجلات، جلسات و... 

 نهادینه کردن فرهنگ شایستگی در سازمان -

داشتن نگاه سیستمی و فرایندی در حوزه  -

 منابع انسانی

 ایجاد فرهنگ استفاده از کانون -

 دید و نگرش سازمان به شایسته سالاری - در اجرای کانون مؤثر است. دید و نگرش سازمان به شایسته سالاری ۹
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در بسیاری از سازمان ها جو سازمان اجازه ی ارزیابی از طریق کانون  ۵

 ارزیابی را نمیدهد.

 جو سازمان

قبل از اجرای کانون باید توجه کنیم که آیا فرهنگ سازمان با این  ۹

 فرایند تطابق دارد

 فرهنگ سازمان

زمانی که قرار است تغییر و تحولی در سازمان رخ دهد،ناگزیریم  7

 شعارهایی بدهیم. 

ایجاد جوی مساعد برای پیاده سازی کانون با 

 استفاده از شعار

شعار های ما نباید به گونه ای باشد که توقع کارکنان بیش از اندازه  ۹

 بالا رود. 

 شعارهایی مبتنی بر واقعیت

زیر مجموعه ی منابع انسانی باشد. زیرا تمام  کانون ارزیابی باید ۵

فعالیت های کانون در حوزه ی منابع انسانی ست. مثل: جذب، 

 آموزش، طراحی مدل شایستگی، ارتقاء و ...

 کانون ارزیابی زیر مجموعه ی منابع انسانی

اگر سازمانی پیشرو باشد، کانون ارزیابی در آن می تواند کاملا  ۱

 مستقل باشد.

 ل کانوناستقلا

در سازمان هایی که بلوغ یافته کامل نیستند، کانون مستقل نباشد  6

 بهتر است.

 عدم استقلال

اگر فعالیت های کانون در کنار سایر فعالیت های منابع انسانی  ۹

نباشد، ممکن است نتوانند به صورت مکمل عمل کنند و به جای 

اینکه رفتارشان اثربخشی مضاعف داشته باشد، حتی فعالیت های 

 یکدیگر را خنثی کنند. 

 همسویی کانون با سیستم منابع انسانی -

 با کانوناثربخشی مضاعف منبع انسانی  -

میزان مستقل بودن کانون، به شرایط و ویژگی های سازمان بستگی  0

 دارد.

 اقتضایی بودن مساله استقلال 

 وابستگی کانون در سازمان های پرچالش در سازمان های پرچالش، کانون باید وابسته به مراکز قدرت باشد. ۹

 ی کنند بایدسازمان هایی که تازه شروع به استفاده از این فرایند م 0

 در ابتدای کار مستقل نباشند.

 وابستگی کانون در شروع کار

مرکز باید در حوزه ی منابع انسانی باشد ولی به مدیر ارشد سازمان  ۹

 هم وصل باشد.

 لزوم وابستگی مرکز به مدیر ارشد

وقتی فرهنگ استفاده از کانون در سازمان جا افتاد و منافع حاصل از  0

 شد، کانون می تواند کم کم مستقل شود. آن توسط اعضا حس

 مستقل شدن بعد از نهادینه شدن فرهنگ

باید ببینیم واحد منابع انسانی تا چه حدی بین کارکنان و مدیران  0

 مقبولیت دارد. اگر واحد منابع انسانی خوشنامی و اعتبار اولیه را دارد 

ی، شایستگ، اتفاقا می تواند با اضافه کردن مجموعه ی مرکز سنجش 

به اعتبار خودش بیافزاید، در اینصورت بهتر است که در واحد منابع 

 انسانی کانون اتفاق بیفتد.

کانون زیر مجموعه ی منابع انسانی که اعتبار  -

 دارد

مقبولیت واحد منابع انسانی نزد مدیران و  -

 کارکنان

 خوش نامی و اعتبار اولیه واحد منابع انسانی -

 احد منابع انسانیافزایش اعتبار و -
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کانون حتما باید یک رییس داشته باشد. در سازمان های بزرگ بهتر  ۹

است که این مسئولیت را به یک کمیته تسلیم کند. باید سپرهای 

دفاعی ایجاد شود تا ازحملاتی که امکان دارد به نتایج کانون شود 

 بتواند در امان باشد. 

ان ازمایجاد هیئت رئیسه ی مستقل کانون درس -

 های بزرگ

 

اگر پیچیدگی سازمان بالا باشد باید مرکز ارزیابی درون سازمانی  ۱

 باشد.

 مرکز درون سازمانی برای سازمان های پیچیده -

 تاثیر پیچیدگی سازمان بر کانون -

 

اگر کانون ارزیابی درون سازمانی نباشد، مزیت هایی دارد. ارزیابان  ۱

درونی ممکن است به خاطره مشغله های کاری که در سازمان دارند، 

 خوب ارزیابی نکند. 

 برون سپاری کانون

هیچ وقت نباید کانون داخلی انجام شود. کارهای اجرایی و هماهنگی  ۱

شود ولی فاز ارزیابی باید توسط  ها می تواند توسط افراد درونی انجام

 افراد بیرونی انجام شود تا بدون تعصب و پیش داوری قضاوت کنند.

 خطر پیش داوری ارزیابان داخلی -

 

مدیریت کانون ارزیابی مپنا با خود شرکت است، ولی از ارزیابان  ۹

خارجی استفاده می کند. به این ترتیب چابکی لازم را دارد و می 

ه به ارزیابی شونده ها و سطح آنها از ارزیابان مختلف تواند با توج

استفاده کند. همچنین مدیر کانون اطلاعات کافی از پست ها،روابط 

غیر رسمی داخل سازمان، شرح شغل ها، نفرات و ویژگی های آنها 

 در اختیار ارزیابان قرار می دهد. 

 مدیریت داخلی و ارزیابان خارجی -

مختلف در برون سپاری استفاده از ارزیابان  -

 کانون

مدیر کانون داخلی، آشنایی کامل با سازمان  -

 دارد

 

 ترکیبی از برون سپاری و درون سازمانی ترکیبی از برون سپاری و کانون درون سازمانی مفید خواهد بود. ۴2

به دلیل تعاملات و تعارفات و حب و بغض ها در بین افراد سازمان،  7

 فرایند مفیدتر باشد. شاید برون سپاری این 

 فواید برون سپاری

با اینکه درون سپاری کانون هزینه های ما را کاهش می دهد ولی  ۱

این خطر وجود دارد که ارزیابان ما بعد از مدتی همفکر می شوند و 

 در یک راستا فکر می کنند. 

 همفکر شدن ارزیابان درون سازمانی -

 کاهش هزینه ها با درون سپاری کانون -

اگر هدف از اجرای کانون جذب باشد، و میزان جذب زیاد نباشد،  ۹

 استقرار کانون توجیه اقتصادی ندارد. 

 برون سپاری وقتی نرخ جذب کم است

اگر هدف از اجرای کانون توسعه مدیران باشد، و تعداد مدیران کم  7

 باشد، استقرار کانون توجیه اقتصادی ندارد. 

 مدیران کم استبرون سپاری وقتی تعداد 

جایی که تعداد مخاطبان کانون  قابل توجه باشد، استقرار کانون  ۵

 توجیه پیدا می کند.

 برون سپاری وقتی تعداد مخاطب کانون کم است

حتی اگر قرار است کانون را برون سپاری کنیم، افرادی از سازمان  ۹

باید به طور مستقل در بخشی از کار در گیر باشند، در تعریف 

نتظارات، تعریف شایستگی ها، تعریف انتظار از آزمون ها، انتظار ا

دقیق از اینکه ما چه چیزی از این فردی که به کانون معرفی کرده 

 عدم برون سپاری کامل کانون -

ن افرادی درون سازمانی در تعریف درگیر کرد -

انتظارات سازمان، شایستگی ها، انتظار از آزمون 

 ها و ... 
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ایم تا ارزیابی شود،  می خواهیم. این جا باید درگیر شوند وگرنه ، به 

 نوعی به نتایج اشتباه می رسیم. 

رسیدن به نتایج نادرست در صورت برون  -

 سپاری کامل کانون

به دلیل اهمیت شناخت سازمان ، شاید استفاده از افراد درون  ۱

 سازمانی برای اجرای کانون مفید تر باشد. 

سازمانی به دلیل شناخت بهتر فواید کانون درون 

 سازمان

در مورد اینکه مرکز درون سازمان داشته باشیم یا برون سپاری کنیم  ۵

یه بخشیش به استراتژی های منابع سازمانی برمیگرده. اینکه ما در 

 استراتژی ها چی تعریف کردیم و چه جهت گیری را مشخص کردیم. 

تصمیم در مورد برون سپاری باتوجه به  -

 تراتژی های سازماناس

 استراتژی ها و جهت گیری منابع انسانی -

بعضی شرکت ها بیگانه پسند هستند و دوست دارند حرف از زبان  ۱

دیگران گفته شود که مقبولیت پیدا کند، بعضی شرکت ها نقطه ی 

مقابل این هستند. پس با توجه به جو و فرهنگ شرکت می توانیم 

م یا خیر. تا به نوعی مقبولیت در تصمیم بگیریم برون سپاری کنی

 اجرا داشته باشیم.

تصمیم در مورد برون سپاری باتوجه به جو و  -

 فرهنگ سازمان

 فرهنگ بیگانه پسندی در سازمان -

 

اگر در سازمان نیروهای متخصصی داریم که می توانند با اندکی  ۵

آموزش در کارهای اجرای مرکز به ما کمک کنند، که بهتر است در 

ازمان مرکز مستقر کنیم. یک غنی سازی شغلی برای این افراد نیز س

اتفاق می افتد. ولی اگر نیروی داخلی نداریم و قرار است تعدادی 

 نیروی جدید استخدام کنیم ، بهتر از با برون سپاری شروع کنیم.

تصمیم در مورد برون سپاری با توجه به  -

 ظرفیت های منابع انسانی 

 متخصص در سازمانوجود نیرو های  -

 غنی سازی شغلی کارکنان -

یکی از کارهایی که به نظرم باید انجام دهیم شکستن فرایند مرکز  ۹

ارزیابی است.یعنی مراحل را بشکنیم و بعد تصمیم بگیریم کدام 

 بخش ها را خودمان انجام دهیم و کدام ها را برون سپاری کنیم.

اجزای ترکیبی از برون سپاری و درون سپاری 

 فرایند کانون

اثر تکنولوژی های به کار رفته در سازمان بر  تکنولوژی های به کار رفته در سازمان نیز  از عوامل تاثیر گذار است.  0

 موفقیت کانون

سازمان باید از لحاظ مالی آمادگی لازم برای اجرای کانون را داشته  ۵

 باشد. 

 توانایی مالی سازمان

سازمان باید امکانات و تجهیزات لازم برای اجرای کانون را داشته  7

 باشد. 

 وجود تجهیزات و امکانات لازم

   

در سازمان هایی که ساختار تخت دارند و جایگاه های مدیریتی  0

 چندانی ندارند، مشوق های لازم را ندارند. 

 ساختار سازمان عمودی یا تخت -

 تعداد جایگاه های مدیریتی -

باید قبل از اجرای کانون سازمان را بررسی کرد و ببیینم نسبت  ۹

 پست مدیریتی به پست های کارشناسی چقدر است.

 بررسی تعداد پست های مدیریتی

 چارت سازمانی چارت سازمانی مهم است.  ۴

ثبات مدیریتی نیز در بحث کانون ها موثر است. در سیستم هایی که  ۵

هنوز نگاه دولتی وجود دارد، مدیران  روسا بعد از مدتی عوض می 

 ثبات مدیریتی -

 عوض شدن مدیران هر دو سه سال یکبار -
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شوند. مخصوصا در سیستم های مالی بعد دو سه سال عوض می 

 شوند.

ی، به دلیل تنوع و گستردگی فعالیت در سازمان هایی مثل شهردار ۹

هاو گستردگی جایگاه های مدیریتی، زمینه ی اجرای کانون وجود 

 دارد. 

 گستردگی فعالیت هاو جایگاه های مدیریتی -

 پیچیدگی سازمان هر چه سازمان پیچیده تر باشد، فرایند استقرار مرکز دشوارتر است.  ۱

قبل از استقرار مرکز باید به پیچیدگی، تمرکز و رسمیت در سازمان  ۵

 توجه کرد. 

 عناصر ساختار

 اندازه سازمان هر چه سازمان بزرگتر باشد این مراکز بهتر کار می کند.  ۹

در ایران بسیاری از تصمیم گیری ها شهودی و سلیقه ای است که  7

 روی این فرایند تاثیر گذار است. 

 یقه ای با کانون برخورد سل

ما ایرانی ها خیلی از چیزهای وارداتی را به سلیقه خودمان تغییر می  ۹

دهیم، در مورد کانون هم همین طور است و کلا تغییرش می دهیم 

 تا جایی که چیز دیگری می شود و قطعا نتیجه هم نمی گیریم. 

تغییر تکنولوژی های وارداتی به سلیقه  -

 خودمان

درصورت تغییر غیر اصولی  نتیجه نگرفتن -

 کانون

در سازمان هایی که سیستم منابع انسانی آن فقط کارگزینی است،  ۱

 کل سیستم مشکل دارد و کانون در آن کارایی ندارد.

 عدم بلوغ سیستم منابع انسانی 

وجود واحد مستقل وتاثیرگذار منابع انسانی بر موفقیت اجرای کانون  0

 بسیار تاثیر گذار است.

 ود سیستم منابع انسانی قویوج

سیستم منابع انسانی باید به بلوغ رسیده باشد تا کانون ارزیابی مؤثر  ۴۴

 باشد.

 بلوغ سیستم منابع انسانی

مدیریت دانش در کانون بسیار مهم است. در یک چارچوب مدیریت  ۹

دانش، دانش انباشته کانون قابل مراجعه و قابل استفاده می شود و 

در این زمان کانونی ک مدیریت دانش دارد وضعش خیلی بهتر از 

 کانونی است که این بانک دانش را ندارد. 

 ایجاد مدیریت دانش در کانون

وجود مشاور منابع انسانی با گرایش رفتار و نرم و نه در کنار کانون  ۵

و  coachingسیستمی و سخت، بسیار مهم است. یعنی 

mentoring  قوی، با اطلاعات روانشناختی بیشتر که بعد از کانون

 برای توسعه مشاوره دهند. 

قوی در  mentoringو  coachingوجود  -

 سازمان

 مرفتار و نروجود مشاور منابع انسانی با گرایش  -

در سازمان هایی بر اساس ارشدیت است و ارتقاء به مرور انجام می  ۹

 شود، شاید کانون خیلی جواب ندهد. 

 نظام ارتقا بر اساس ارشدیت در سازمان

 وجود نظام جانشین پروری  باید توجه کرد که آیا سازمان نظام جانشین پروری دارد.  0

باید بر اساس نظام شایستگی باشد، اینکه انتخاب افراد در سازمان  0

 باید به صورت قانون در سازمان باشد.

 الزامات برای اجرای نظام شایستگی
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اینکه افراد با معرفی منصوب شده یا ارتقا یابند، در اجرای کانون مؤثر  ۹

 است.

 ارتقا مبتنی بر وابستگی -

 

، اندافرادی که بر اساس یک اتفاق و خوش اقبالی به پست رسیده  ۹

 پذیرای کانون ارزیابی نیستند. 

 نارضایتی بی صلاحیت ها از اجرای کانون

از عوامل خارجی تاثیر گذار بر بحث کانون، روند منابع انسانی در  ۵

کشور است. ده سال پیش اگر در مورد اجرای کانون صحبت می 

کردیم همه به ما می خندیدند ولی الان چون روند منابع انسانی 

و در سازمان ها قدم های اولش را خوب برداشته، کانون  شکل گرفته

 توجیه محیطی پیدا کرده است. 

 دیدگاه جامعه نسبت به رویکرد  منابع انسانی -

 روند منابع انسانی در کشور -

 کانون توجیه محیطی پیدا کرده است -

وجود مشاوران خبره در شروع کار بسیار مهم است تا در تاسیس  ۱

یاری دهند. بعد که مرکز ارزیابی سازمان شکل گرفت و کانون به ما 

 به خبرگی رسید، دیگر نیازی به مشاور بیرونی نداریم. 

اهمیت وجود مشاوران و مجریان متخصص و 

 خبره

یکی دیگر از عوامل محیطی موثر، قوانین و مقررات است. وجود  ۹

 الزامات قانونی برای اجرای این فرایند به ما کمک می کند.

 الزامات قانونی و حقوقی برای اجرای کانون 

برگزاری کنفرانس های منابع انسانی که در این سال ها زیاد شده  ۱

است، با ایجاد یک بدنه ی دانشی خوب، ایجاد مراکز را تسریع می 

بخشد. در این کنفرانس ها، تجارب افرادی که این مراکز را ایجاد 

و.. به صورت رایگان در اختیار کرده اند، از طریق سخنرانی، کارگاه 

 بقیه قرار می گیرد. 

ایجاد یک بدنه ی دانشی خوب برای اجرای  -

 کانون

 برگزاری کنفرانس های منابع انسانی -

 انتقال تجربیات از طریق سخنرانی، کارگاه و...  -

وجود مقالات، کتب تالیفی و ترجمه به سازمان ها کمک می کند تا  ۹

 بدون آزمایش و خطا کار را شروع کنند.وقتشان هدر نرود و 

 وجود منابع علمی در زمینه ی کانون

 تاثیر تحولات سیاسی تحولات سیاسی از عوامل تاثیر گذار بر اجرای کانون است.  ۹

اینکه در جامعه سیاست اقتصادی چیست، آیا مدیریت هزینه داریم   ۵

یا مدیریت درآمد و یا مدیریت سرمایه گذاری، بر استفاده از این 

 فرایند تاثیر می گذارد.

 تاثیر تحولات اقتصادی

 فرایند محوری فعالیت ها فرایند محوری فعالیت های مرکز از عوامل مهمی است.  0

 دستورالعمل مشخص برای هر تمرین برای ارزیاب یک دستورالعمل داشته باشیم.برای هر تمرین  ۱

 فلوچارت کل برنامه های کانون کل برنامه های کانون باید به صورت فلوچارت تهیه شود. ۹

 فرایند محوری و استاندارد سازی در مرکز فرایند محوری و استاندارد سازی در مرکز از عوامل مهم می باشد. ۹

رکز باید چارت وتشکیلات مصوب داشته باشد. باید مسئول کانون م ۵

 داشته باشیم.

 ساختاریافتگی مرکز

 مد دیدن کانون در ایران سازمان ها به کانون ارزیابی مثل مد نگاه می کنند.  ۹

 اجرای کانون برای مد بعضی از سازمان ها به دلیل مدگرایی کانون برگزار می کنند.  ۹

سازمان هایی که کانون را برای رفع تکلیف اجرا می کنند از ارزیاب  

 حرفه ای استفاده نمی کنند. 

 اجرای کانون برای رفع تکلیف -

 استفاده نکردن از ارزیاب حرفه ای -
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اجرای کانون در بعضی از سازمان ها بیشتر یک نمایش مدیریتی  0

کانون برگزار می  است و برای اینکه از بقیه سازمان ها عقب نمانند

 کنند.

 اجرای کانون برای نمایش مدیریتی -

اجرای کانون برای عقب نماندن از بقیه سازمان  -

 ها

گاهی مدیران از کانون استفاده ابزاری می کنند )مثلا برای اخراج  ۵

افراد( که باعث بدبین شدن افراد به کانون می شود و کانون 

 مشروعیت خودش را از دست می دهد. 

استفاده ابزاری از کانون برای توجیه کارهای  -

 خودشان

 بدبین شدن افراد به کانون -

 از دست رفتن مشروعیت کانون -

خیلی از سازمان ها کانون برگزار می کنند ولی نتایج آن را به هر  7

دلیلی دستکاری می کنند، یا فردی که در کانون حضور نداشته جزء 

پذیرفته شده ها قرار میگیرد. این به اعتبار و اعتماد به کانون لطمه 

 می زند. 

 عدم صداقت در بیان نتایج کانون -

 دستکاری نتایج کانون -

 رفتن اعتبار و اعتماد به کانونازبین  -

در سازمان هایی که گزارش فیدبک را بایگانی می کنند یا از آن به  ۹

عنوان ابزاری برای اعمال نفوذ استفاده می کنند، کانون نمی تواند 

 موفق باشد. 

 استفاده نامناسب از خروجی کانون -

استفاده از نتایج کانون برای اعمال نفوذ بر  -

 افراد

گانی کردن گزارشات فیدبک و استفاده بای -

 نکردن از آن ها

 عدم موفقیت کانون -

گاهی سازمان ها کانون برگزار می کنند که یه عده رئیس نشوند. یا  7

 به یه سری پست ندهند. 

اجرای کانون برای اهداف سیاسی در درون  -

 سازمان

اجرای کانون برای پست ندادن به یک سری  -

 افراد خاص

کانون برای رئیس نشدن افرادی خاص اجرای -

  

 

که دقیقا عین عبارات مصاحبه شوندگان  -همانطور که در جدول فوق نشان داده شده است، به هر گزاره

 یک کد اختصاص داده شده است که مفهوم آن گزاره می باشد.  -است

 

 اجرا ( حینب(کدگذاری اولیه گزاره های مصاحبه) عوامل مؤثر بر موفقیت کانون 

 انتخاب روز مناسب برای اجرای انتخاب روز مناسب برای اجرای کانون از عوامل تاثیرگذار است. ۱

 چیدمان مناسب ارزیابان در روز اجرا چیدمان ارزیابان در روز اجرا از عوامل تاثیرگذار است. ۹

سلامت فیزیکی و روانشناختی تیم اجرا بر موفقیت کانون تاثیر می  ۵

 گذارد.

 سلامت فیزیکی و روانشناختی تیم اجرا
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باید فرم های مناسبی تهیه و جهت نوشتن گزارش در اختیار ارزیابان  ۱

 قرار گیرد. 

  تهیه فرم های مناسبی جهت نوشتن گزارش

 ارزیابان

 تغذیه ی مناسب تغذیه مناسب تیم اجرا و ارزیابی شونده ها در روز اجرا مهم است. ۹

های حرفه ای از عوامل بسیار مهم در موفقیت  استفاده از ارزیاب 7

 مرکز می باشد.

 ارزیاب های حرفه ای

 

 رصد کردن ارزیابی ارزیابان ارزیابی ارزیابان نیز باید در کانون رصد شود. ۵

بهتر است که ارزیاب ها از لحاظ تجربه، سابقه و شناختشان از آن  ۱

بالاتر از وی  شغل یا صنعت هم سطح با ارزیابی شونده و ترجیحا

 باشند. تا با نگاه عمیق تر و کلان تری این افراد را ارزیابی کنند.

تناسب ارزیاب با ارزیابی شونده از لحاظ سابقه و 

 شناخت شغل مورد نظر

سطوح مدیریتی که قرار است در کانون ارزیابی شوند نیز در انتخاب  ۵

 ارزیاب مهم است. 

 انتخاب اقتضایی ارزیاب

 شناسایی ارزیابان حرفه ای ارزیابان  باید رصد شده و ارزیابان حرفه ای باید شناخته شوتد.  ۹

اگر سطوح مدیریتی بالا قرار است ارزیابی شوند باید ارزیاب حرفه ای  0

 از بیرون سازمان بیاوریم. 

نیاز جدی به ارزیاب حرفه ای برای ارزیابی سظوح 

 مدیریتی بالا

 رتبه بندی ارزیابان ارزیابان باید رتبه بندی شوند.  ۹

 ارزیاب دانش آموخته مدیریت حتما دانش آموخته مدیریت در مجموعه ارزیابان باید باشد.  ۹

بعضی ارزیاب ها باید سابقه مدیریت و کار با افراد شایسته را داشته  ۱

 باشند. 

 سابقه مدیریتی ارزیاب

 دانش جامع ارزیاب از سازمان ی نسبت به سازمان داشته باشند. ارزیابان باید دانش جامع ۹

 شناخت ارزیاب از سیستم های سازمان ارزیابان باید سیستم های سازمان را خوب بشناسند.  ۹

 آشنایی ارزیاب با شرح مشاغل سازمان ارزیابان باید با شرح مشاغل سازمان آشنا باشند.  0

 آگاهی ارزیاب به استراتژی های سازمان ارزیابان باید به استراتژی ها و اسناد بالادستی سازمان آگاه باشند.  0

 تفکر تحلیلی ارزیاب ارزیاب باید تفکر تحلیلی خوبی داشته باشد.  ۱

در کانون ارزیابی مهم است که ارزیاب ها هیچ دید و پیش زمینه ای  ۹

 داشته باشند. نسبت به ارزیابی شونده ها ن

 نداشتن پیشینه ذهنی نسبت به ارزیابی شونده

ارزیاب ها باید متمرکز بر کار ارزیابی باشند، این طور نباشد که  0

حواسش به موبایلش باشد و گاهی نیز نیم نگاهی به ارزیابی شونده 

 بیاندازد. این رفتار حرفه ای نیست. 

 تمرکز ارزیاب به کار ارزیابی

 داشتن ارزیاب با اطلاعات کافی از کانون ارزیاب باید دانش و اطلاعات کافی از کانون داشته باشد.  ۱

ارزیاب باید مهارت نوشتاری بسیار خوبی داشته باشد و هر آنچه را  ۹

 که می بیند ثبت کند. 

 مهارت ثبت دقیق

 رفتارتوانایی تحلیل  ارزیابان باید تحلیل رفتار کنند، نه قضاوت.  ۵

 قاطعیت ارزیاب در تصمیم گیری ارزیاب باید در تصمیم گیری قاطع باشد و روی حرفش بایستد.  ۱

 شجاعت قضاوت کردن ارزیاب ما ایرانی ها از قضاوت کردن روی کاغذ می ترسیم.  0
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 توانایی کار تیمی ارزیاب ارزیاب باید توانایی کار تیمی داشته باشد.  0

 توانایی انجام چند کار همزمان توسط ارزیاب ارزیاب باید بتواند چند کار را همزمان انجام دهد.  ۱

 صادق و بیطرف بودن ارزیاب ارزیاب باید صادق و بی طرف باشد.  ۳

 شنود مؤثر ارزیاب ارزیاب باید شنود موثر داشته باشد.  ۴2

 أی ارزیاباستقلال ر ارزیاب باید استقلال رأی داشته باشد.  ۱

تحت تاثیر  wash upارزیابان تازه کار ممکن است در جلسه ی  6

 ارزیابان باتجربه تر قرار بگیرند و بر این اساس به افراد امتیاز دهند. 

 تاثیر گروه اندیشی در امتیازدهی

 توان تجزیه و تحلیل بالای ارزیاب ارزیاب باید توان تجزیه و تحلیل بالا داشته باشد.  0

 هوش و ثبات هیجانی بالای ارزیاب ارزیاب باید هوش و ثبات هیجانی بالایی داشته باشد.  0

 مشروعیت ارزیاب ارزیاب باید از نظر ارزیابی شونده مشروعیت داشته باشد.  ۵

 رازدار و صادق بودن ارزیاب ارزیاب باید رازدار و صادق باشد.  ۱

خودشان دارند را  گاهی ارزیاب ها کسانی را که شخصیتی شبیه 0

 خوب ارزیابی می کنند. 

 خطای من سانی  ارزیاب

 اخلاق حرفه ای ارزیاب ارزیاب باید اخلاق حرفه ای داشته باشد.  ۱

افراد باید ابتدا در چند کانون به عنوان ارزیاب بدون نمره شرکت  0

نظر دهند ولی نمره ندهند،  wash upکنند، حتی در جلسه ی 

 سپس به عنوان ارزیاب در کانون شرکت کنند. 

 تجربه ارزیاب

ارزیابان باید افرادی با تعاملات اجتماعی گسترده باشند و انواع و  ۵

اقسام شخصیت ها را بشناسند، چون اگر ارزیاب با تعداد کمی ارزیاب 

ی هر کس تعامل کرده باشد، چند تیپ شخصیتی خاص را میشناسد و

 را ببیند می خواهد در یکی از این تیپ های شخصیتی جای دهد. 

 تعاملات اجتماعی گسترده ارزیاب

ارزیابان به نسبت باید انسان های توسعه یافته ای باشند. از کسانی  ۹

که رفتارهای غیرتوسعه یافته دارند، مثل حسادت، نمی توان انتظار 

 داشت که ارزیابان خوبی باشند.

 روانشناختی ارزیاببلوغ 

 ارزیاب اهل مطالعه ارزیاب باید اطلاعاتش به روز بوده و اهل مطالعه باشد.  ۱

ارزیاب باید فیدبک نویس خوبی نیز باشد. فردی که گزارش فیدبک  ۱

می نویسد باید قدرت تجزیه و تحلیلش بالا باشد.در گزارشی که برای 

مدیر می نویسد باید نگاه استقرایی داشته باشد و بتواند به خوبی 

 برای مدیر ارشد سازمان تحلیل کند. 

 توانایی نوشتن گزارش فیدبک

ارزیاب باید شناخت کافی از سازمانی که قرار است ارزیابی کند،  ۹

داشته باشد.ما در سازمان هایی که قرار است به صورت یک پروژه 

کانون را انجام دهیم، قبلش اطلاعاتی از سایت سازمان میگیریم و 

مدیر پروژه نیز درباره ی شرایط سازمان و فرهنگ و جو سازمان برای 

 د. ما توضیحاتی می ده

 اطلاع ارزیاب از سازمان

 بازآموزی ارزیابان ارزیابان باید هر چنذ وقت یکبار بازآموزی شوند. ۹
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 آموزش ارزیابان به سبک منتورینگ ارزیاب ها باید به سبک منتورینگ آموزش ببینند و حرفه ای شوند.  ۹

 برای تربیت ارزیاب حرفه ای صبر سازمان سازمان ها برای تربیت ارزیاب حرفه ای باید صبور باشند.  ۱

 آموزش مداوم ارزیابان به طور مداوم باید برای ارزیابان آموزش و کلاس برگزار کرد. ۵

 ایجاد زبان مشترک در ارزیابان ارزیاب ها باید در جلسات هم آموزی با هم کالیبره شوند.  7

برای ارزیابان برگزار شود و در آن  warm upباید یک جلسه ی  6

انتظارات رفتاری و حرفه ای بازگو شود. از نحوه ی برخورد و تعامل با 

ارزیابی شونده تا بحث ثبت دقیق رفتار و تکمیل فرم ها و عدم 

استفاده از موبایل یا هر وسیله ای که موجب حواس پرتی می شود، 

 در این جلسه باید توضیح داده شود.

 جلسه ی توجیهی برای ارزیابانبرگزاری 

 برنامه کاری مناسب وسبک برای ارزیابان ارزیاب نباید هر روز ارزیابی کند. 6

باید به مسائل مادی ارزیاب هم توجه کرد و یک نظام پرداخت  7

 عادلانه برای او درنظر بگیریم.

 نظام پرداخت عادلانه به ارزیابان

بعضی از ارزیابان چون در پست های سازمانی هستند نمی توانند با  ۱

 جایی قرارداد ببندند. 

 توجه به قرارداد ارزیابان

7 

 

با توجه به رویکرد سازمان نسبت به اجرای کانون)جذب،توسعه،ارتقا( 

 باید مدل شایستگی مناسب را تدوین کنیم.

تناسب مدل شایستگی بارویکرد سازمان از اجرای 

 کانون

باید ببینیم چه شایستگی هایی برای کارفرما مهم است. ما ممکن  ۹

است بانک وسیعی از شایستگی ها داشته باشیم و شایستگی هایی 

که برای یک کارفرما مهم است ممکن است برای کارفرمای دیگری 

 در همان صنعت مهم نباشد. 

توجه به شایستگی های مدنظر کارفرما در طراحی 

 مدل

ل شایستگی باید در دو نسخه نوشته شود،یکی با تاکید روی ابعاد مد ۹

گسترده تر برای کارکنان سازمان و یک نسخه دقیق تر و جزیی تر و 

 شامل موارد رفتاری دقیق تر برای ارزیاب ها.

 تدوین مدل در دو نسخه ی جزئی و کلی

ون ربرای تدوین مدل شایستگی باید با افراد خبره درون سازمانی و ب 8

سازمانی مصاحبه کنیم. مدل شایستگی باید از دل مصاحبه های 

عمیق با خبرگان سازمان  و مطالعه ی مستندات و شرح شغل های 

 سازمان استخراج شود.

 نظرسنجی از خبرگان برای تدوین مدل

 تدوین مدل شایستگی به روش علمی مدل شایستگی باید با روش های علمی تدوین شده باشد.  ۵

 عدم کپی برداری مدل شایستگی مدل شایستگی نباید کپی برداری شده باشد.  ۹

 سنجش پذیری شایستگی ها ما باید شایستگی هایی را در مدل بیاوریم که قابل سنجش باشند.  0

همه ی شایستگی هایی که استخراج می کنیم را نمی توان در مدل  6

 داشته باشد.  شایستگی ۴0تا  7جای داد بلکه مدل ما باید بین 

 بیان شایستگی های کلیدی در مدل شایستگی
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در کانون توسعه، شایستگی های موجود در مدل شایستگی باید به  ۱

 گونه ای باشند که در طول یک یا دو سال قابل توسعه باشند. 

 یادگیری پذیر بودن شایستگی ها

برای تدوین مدل شایستگی باید بنچ مارکی از شرکت هایی که در  7

سطح دنیا معروف هستند، انجام دهیم و ببینیم آن ها برای سطوح 

 مدیریتی خود چه شایستگی هایی را مدنظر دارند. 

 بنچ مارک کردن برای طراحی مدل شایستگی

 یوقتی یک شایستگی استخراج شد باید بدانیم که چه مصداق رفتار 0

از این شایستگی مدنظر ماست. یعنی فرد چه رفتاری انجام دهد، در 

 یک شایستگی امتیاز بالا میگیرد. 

 تعیین مصداق رفتاری هر شایستگی

 روایی و پایایی مدل شایستگی مدل شایستگی باید روایی و پایایی داشته باشد.  ۱

 تناسب مدل شایستگی با استراتژی سازمان مدل شایستگی باید متناسب با استراتژی سازمان باشد.  ۴2

 تناسب مدل شایستگی با چشم انداز سازمان مدل شایستگی باید متناسب با چشم انداز  سازمان باشد.  6

قبل از تدوین مدل شایستگی باید کلیه اسناد سازمان را بررسی  ۱

 کنیم. 

 تناسب مدل شایستگی با رسالت سازمان

با گذشت زمان ممکن است استراتژی های سازمان تغییرکند. با  ۱

تغییر استراتژی های سازمان، مدل شایستگی نیز تغییر می کند و 

 باید افراد را  ارزیابی کنیم و در صورت نیاز توسعه دهیم. 

به روز شدن مدل شایستگی با تغییر استراتژی های 

 سازمان

وضع فعلی سازمان توجه کنیم، در تدوین مدل شایستگی هم باید به  ۹

 هم به استراتژی های آینده آن. 

 تناسب مدل شایستگی با وضع فعلی و آتی سازمان

 شایستگی ها بومی سازمان شایستگی ها باید بومی سازمان باشند.  0

مدل شایستگی باید تعاریف شایستگی را معادل آن سازمان، و به  ۹

مشکلات مدل شایستگی این  ادبیات آن سازمان ارائه دهد. یکی از

است که با ادبیات مشاوران مدیریت و ادبیات آکادمیک مدیریت است 

 و درک آن برای افراد در سازمان سخت است. 

 تطابق زبان مدل با ادبیات سازمان

 بومی بودن مدل شایستگی مدل شایستگی باید بومی سازمان باشد.  ۱

 مدل شایستگی عمومی ه کرد. نباید از یک مدل شایستگی عمومی استفاد ۱

در سازمان هایی که مختصر و مفید هستند یک مدل عمومی  6

 شایستگی کفایت میکند. 

 مدل شایستگی عمومی

در سازمان هایی که عریض و طویل هستند و چندین معاونت  ۱

 تخصصی دارند باید مدل شایستگی اختصاصی طراحی شود. 

 کیکتفمدل شایستگی تخصصی با توجه به سطح 

در سازمان هایی که تعداد افراد کم و فعالیت ها پراکنده نیستند  ۵

 مدل شایستگی تخصصی لازم نیست. 

 مدل شایستگی تخصصی با توجه به سطح تفکیک

اگر ماهیت مشاغل در سازمان متفاوت است باید از مدل های  ۹

 اختصاصی استفاده کنیم. 

 مدل شایستگی تخصصی با توجه به سطح تفکیک
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مدل شایستگی باید متناسب باشرح شغلی که در آن سازمان خاص  ۹

 وجود دارد، باشد. 

 تناسب مدل شایستگی با  شرح مشاغل

در سازمان هایی که مدل شایستگی قابل شناسایی و تعریف نیست،  ۱

به خاطر اینکه طراحی مشاغلشان، طراحی مشاغل درستی نیست، 

 کانون نمی تواند موفق باشد. 

 مشاغل نادرستطراحی 

ابزارهای ارزیابی باید متناسب با شایستگی هایی که استخراج شده  ۴۵

 اند،باشند. 

 تناسب ابزار های ارزیابی با شایستگی ها

 تعداد شایستگی های هر تمرین در هر تمرین بیشتر از چهار شایستگی کار نکنیم.  7

 ابزارها با شرایط سازمان تناسب ابزار ها باید متناسب با شرایط سازمان باشند.  ۹

استفاده از ابزارهای مختلف برای سنجش شایستگی  هر ابزار یکسری شایستگی خاص را می سنجد.  ۵

 ها

 تناسب ابزارها با شرایط سازمان بعضی از سازمان ها در مقابل بعضی از ابزار ها جبهه می گیرند.  ۱

 تمرین بومی سازمان تمرین ها باید بومی و متناسب با سازمان باشند.  ۱

در انتخاب ابزارها باید به افرادی که قرار است ارزیابی شوند توجه  0

کنیم. بدانیم که قرار است مدیران عالی ارزیابی شوندیا مدیران میانی 

 ویا کارشناسان. 

 تناسب ابزارها با ارزیابی شونده ها

 استفاده از شبیه سازی برای بروز رفتار طبیعی  ابزارهایی که از جنس شبیه سازی هستند مفیدترند.  ۹

هر ابزاری که کمک کند تا فرد از قالب مصنوعیش دربیاید، آن ابزار   7

 موثرتر است و سنجش را برای ما راحت تر می کند. 

 استفاده از ابزار مناسب برای بروز رفتار طبیعی 

باید در کانون فضایی ایجاد بشه که افراد نتوانند یا فراموش کنند که  0

مصنوعی)یعنی در بیان نقاط قوت غلو کردن و به نقاط قوتی اشاره 

 کنی که در فرد وجود ندارد( رفتار کنند. 

 ایجاد فضایی مناسب برای بروز رفتار طبیعی

به مرکز  بهتر است به همه ی رفتارهایی که فرد از لحظه ی ورودش 0

 انجام می دهد، توجه کرد. 

 توجه به رفتار طبیعی کارکنان در مرکز

استفاده از ابزارهای مختلف در کانون و مدت زمان طولانی که افراد  0

در کانون هستند، باعث می شود که افراد نتوانند مصنوعی رفتار 

کنند، زیرا افراد بعد از یکی دو ساعت خود واقعیشان را نشان می 

 د. دهن

 سنجش طولانی مدت رفتار برای بروز رفتار طبیعی

تست هایی با روایی بالا در خارج از کشور وجود دارد که هزینه  ۱

 بالایی دارند. 

 هزینه بالای تست ها با روایی بالا

تستهایی که ما در ایران استفاده میکنیم روایی پایینی دارند و باید به  0

 وند. عنوان ابزار پشتیبان استفاده ش

 تست به عنوان ابزار پشتیبان

ابزارها باید راستی آزمایی شوند تا ببینیم واقعا ابزار توانایی سنجش  0

 شایستگی های مورد نظر ما را دارد یا خیر.

 راستی آزمایی ابزارها

 اهمیت پایین تست های روانشناسی وزن تست های روانشناسی پایین است وبیشتر  کمکی هستند.  0
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 عدم صداقت در زدن تست ها در ایران تست ها با صداقت پر نمی شوند.  ۵

 مصاحبه گر قدر سازمانی مصاحبه گر قدر سازمانی می تواند به میزان صداقت طرف پی ببرد.  0

 مصاحبه گر حرفه ای در مصاحبه، مصاحبه گر باید حرفه ای باشد.  6

 روایی بالای مصاحبه در ایران جواب می دهد .در ایران ابزار مصاحبه بهتر از بقیه ابزارها  ۹

ایرانی ها اهل بیش نمایی هستند وراستی آزمایی در تمرین ها کار  ۹

 دشواری است. 

 راستی آزمایی دشوار در تمرین ها

 راستی آزمایی در مصاحبه راحتتر راستی آزمایی در مصاحبه راحتتر از سایر تمرین هاست.  ۱

در مصاحبه وقت بیشتر است وتعامل کامل بین دونفر شکل می  ۹

 گیرد. 

 تعامل کامل و وقت کافی در مصاحبه

سناریو ها و کیس ها در تمرین ها خیلی مهم است. کیس ها باید  ۱

 توانایی ارائه ی شایستگی ها را در فرایند کانون داشته باشند. 

 سناریو ها و کیس ها متناسب با شایستگی ها

بهتر است کیس هایی طراحی کنیم که بومی سازمان ما باشد و  7

 مشکلات سازمان را در کیس ها مطرح کنیم. 

 کیس ها بومی سازمان

یک از مشکلاتی که در کانون های ایرانی وجود دارد، این است که ما  ۹

 کیس طراحی نمیکنیم و کیس هامان تقلیدی از سایر شرکت هاست. 

 زمانطراحی کیس متناسب با سا

 کیس های پر چالش کیس ها باید پر چالش باشند.  ۹

تمرین ها باید بتواند علاوه بر دانش فرد ،بینش او را نیز به ما نشان  ۹

 دهد. 

 سنجش دانش و بینش فرد با تمرین مناسب

افرادی که برای ارزیابی انتخاب میشوند باید اعتماد به نفس لازم را  7

 داشته باشند. 

 نفس ارزیابی شوندهاعتماد به 

 صداقت افراد در کانون افراد در کانون باید خود واقعی شان باشند.  ۱

افرادی که برای ارزیابی انتخاب میشوند باید جاه طلبی لازم را داشته  ۵

 باشند.

 جاه طلبی ارزیابی شونده

افراد باید در هنگام حضور در کانون در وضعیت نرمال بوده و خسته  ۱

 و خواب آلود نباشند. 

وضعیت فیزیکی مساعد افراد در هنگام حضور در 

 کانون

افراد در هنکام شرکت در کانون نباید دغدغه ی خانوادگی ویا  ۵

 سازمانی داشته باشند.

وضعیت روانشناختی مساعد افراد در هنگام حضور 

 کانوندر 

 توجیه افراد قبل از انجام تمرین ها قبل از انجام تمرین ها باید افراد به درستی توجیه شوند.  ۵

افراد باید قبل از ورود به کانون آگاه شوند که هدف کانون اجرای  ۹

 شایسته سالاری است. 

مشخص بودن هدف اجرای کانون برای ارزیابی 

 شونده ها

توسعه ی شناخت از کانون در همه ی سطوح سازمان اهمیت دارد،  7

یعنی همه در سازمان باید بدانند که کانون چیست و به چه دردی 

می خورد واین جز با تجربه کردن راه دیگری ندارد و باید در ابتدا 

کانون را با حجم انبوه با مدل های شایستگی رقیق تر برای اهداف 

 توجیه سازمان و افراد قبل از اجرای کانون -

توسعه ی شناخت از کانون در همه ی سطوح  -

 سازمان
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کرد تا همه ی افراد یکباربا آن درگیر شوند کوچک در سازمان اجرا 

 تا به کانون اعتماد کنند. 

همه افراد سازمان باید اقلا یکبار کانون تجربه  -

 کنند

 اعتماد به کانون -

ارهایی برگزار کرد و اعتماد عمومی باید قبل از اجرای کانون سمین ۵

افراد را جلب کرد، تا افراد به کانون و توسعه ی بعد از آن اعتقاد 

یابند و برایشان یقین شود که این توسعه و آموزش برای آن ها 

 اثربخش است. 

برگزاری سمینار قبل از توسعه ی افراد  برای ایجاد 

 اعتماد

قرار گیرند باید درست انتخاب افرادی که قرار است مورد ارزیابی  ۹

 شوند. 

 انتخاب درست ارزیابی شونده ها

ترکیب صحیح افراد معرفی شده به مرکز بر موفقیت اجرای کانون  0

 تأثیرگذار است. 

 ترکیب صحیح افراد معرفی شده به مرکز

 معرفی شده به مرکزهمگن بودن افراد  افرادی که قرار است در یک روز ارزیابی شوند باید همگن باشند.  0

افرادی که قرار است در یک روز ارزیابی شوند باید از لحاظ سن،  0

 تحصیلات و شغل متناسب باشند. 

 متناسب بودن افراد معرفی شده به مرکز

 ترکیب صحیح افراد معرفی شده به مرکز یک مدیر نباید با زیر دست خود همزمان ارزیابی شود.  ۱

 رضایت ارزیابی شونده ارزیابی شونده باید راضی از مرکز خارج شود.  ۵

 دعوت مناسب به کانون افراد باید خوب به کانون دعوت شوند.  ۹

افرادی که در کانون توسعه شرکت می کنند باید قبول داشته باشند  0

که به توسعه نیاز دارند، در غیر این صورت توسعه برای فرد اثربخش 

 نخواهد بود. 

 پذیرش نیاز به توسعه توسط افراد

۱ 

 

یکی از دلایلی که آموزش های ما در کانون توسعه تاثیر گذار نیست، 

هند توسعه یابند و هدف آن ها توسعه این است که افراد نمی خوا

 نیست بلکه هدفشان ارتقاء و ... است.

داشتن هدف توسعه توسط شرکت کنندگان برای 

 شرکت در کانون

در کانون های ارزیابی افراد خودشان باید تمایل به شرکت در این  0

 فرایند را داشته باشند. 

 تمایل افراد به شرکت در کانون

 عدم اجبار ارزیابی شوندگان برای شرکت در کانون ا نباید با فشار از بالا در کانون شرکت کنند.ارزیابی شونده ه ۵

 دغدغه ی یادگیری ارزیابی شوندگان ارزیابی شوندگان باید دغدغه ی یادگیری داشته باشند.  ۱

اگر افراد با علاقه در کانون شرکت نکنند، نتایج کانون قابل اعتماد  ۹

 نیست. 

 شرکت با علاقه در کانون 

  بازخوردها باید کیفی و توصیفی باشند.  7
 بازخوردکیفی و توصیفی

ظاهر گزارش بازخورد از لحاظ اندازه، نحوه ی نگارش، صفحه  ۵

 پردازی، طرح روی جلد نظر مشتری را جلب کند. 

 ویژگی های ظاهری گزارش بازخورد

در بازخوردی که به فرد داده می شود باید تاکید روی نقاط قابل  6

 بهبود بیشتر و سخت گیرانه تر باشد. 

 تاکید روی نقاط قابل بهبود
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در فیدبکی که به ارزیابی شونده می دهیم باید دلایل انتخاب یا عدم  ۱

 انتخاب او را مشخص کنیم. 

 دادن فیدبک مناسب به فرد

ما در مجموعه ی راه آهن، بعد از دادن بازخورد به فرد، جلسات  6

بازخورد دو نفره ای را بین ارزیاب و ارزیابی شونده می گذاریم تا 

مشخص شود ارزیابی فرد از خودش چقدر با واقعیت منطبق بوده یا 

کانون در ارزیابی که انجام داده چقدر انحراف داشته است، و به یک 

  جمعبندی می رسیم.

ایجاد بازخورد بین ارزیاب و ارزیابی شونده برای 

 رفع ابهامات

 آگاهی فرد از بازخورد خود فرد باید در جریان بازخورد قرار گیرد.  ۵

یه کاره قشنگی که دوستان انجام میدن و باعث ایجاد اطمینان در  ۱

مخاطب می شود این است که گزارشات بازخورد را فردی سازی می 

 عکس فرد روی گزارش بازخوردش وجود دارد.  کنند و اسم و

 شخصی سازی گزارش بازخورد

 خودشناسی با استفاده از بازخورد فرد باید در بازخورد با نقاط ضعف و قوت خود اشنا شود.  ۹

 بازخورد به فرد مفصل و کیفی فیدبکی که به فرد داده می شود باید مفصل و کیفی باشد.  0

در فیدبکی که به فرد داده می شود باید برنامه ی توسعه ای به او  ۱

 پیشنهاد شود. 

 برنامه ی توسعه ای در بازخورد

کلماتی که ما در بازخورد استفاده می کنیم بسیارمهم است،مثلا به  0

 جای نقاط ضعف بگوییم نقاط قابل بهبود. 

 استفاده از کلمات مناسب در بازخورد

ه به فرد می دهیم، احساس کند که به او توجه شده در بازخوردی ک ۵

 و احترام گذاشته شده است. 

 توجه و احترام به افراد در بازخوردها

فرد باید از ویژگی های یک شایستگی در بازخورد کاملا  آگاه شود.  0

باید شایستگی ها به خوبی تعریف شده باشند تا فرد درک درستی از 

 شایستگی ها داشته باشد. 

ویژگی های هر شایستگی در گزارش بازخورد 

 بخوبی توضیح داده شود

در بازخورد به فرد باید تمام کارهایی که انجام داده ایم به طور  6

 ملموس برایش توضیح دهیم. 

 ارائه ی بازخورد ملموس به فرد

 در نگارش بازخورد عدم کلیشه گرایی در فرایند نگارش بازخورد برای فرد با یک کلیشه گرایی مواجهیم.  7

در بازخورد به فرد باید دلیل نمراتی که به فرد در تمرین های  ۵

 مختلف داده ایم، مشخص کنیم. 

 توجیه نمرات فرد در ارائه ی بازخورد

 صراحت در گزارش بازخورد در فرایند نگارش بازخورد به فرد تعارف میکنیم.  6

شواهد استفاده کنیم و اعداد در فرایند نگارش بازخورد به فرد باید از  ۵

 باید مصداق داشته باشند. 

 عینیت در ارائه ی بازخورد

مطالبی که در گزارش بازخورد نوشته می شود، اگر بر اساس واقعیت  ۱

 باشد، باعث ایجاد اطمینان در فرد می شود. 

 ارائه بازخورد مبتنی بر واقعیت

در فرایند نگارش بازخورد به فرد باید کارراهه ی توسعه ای فرد را در  ۵

 ذهنش مصور کنیم. 

 دادن  ذهنیت در مورد کارراهه توسعه ای به فرد 
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باز خوردی که به مدیر داده می شود باید خلاصه و واضح و شفاف  ۹

 باشد. 

 بازخورد مدیر خلاصه و شفاف

 شناخت شخصیت با استفاده از بازخورد شخصیت فرد را بشناسد. بازخورد باید به مدیر کمک کند تا  0

بازخورد باید به مدیر کمک کند تا دریابد چه شغلی برای شخص  ۱

 مناسب است. 

 تناسب شغل و شاغل با بازخورد

ارزیابی شونده ها گفته می شود که در ارزیابی ها خیلی حرفا توسط  ۹

و به آن ها این اطمینان داده میشود  که نزد ما امانت است

که کارها و حرف های شما به جزء انتقال داده نمی شود و 

 این باعث می شود که جزئیات را به مدیر انتقال ندهیم. 

حفظ امانتداری و اخلاق مداری در گزارش به 

 مدیریت

 نباز خورد مختصر و مفید به سازما باز خورد به سازمان باید خلاصه باشد.  ۱

در بازخورد به سازمان باید کار راهه ی شغلی فرد را به سازمان  ۵

 بدهیم. 

 دادن کار راهه ی شغلی فرد به سازمان

در بازخورد به سازمان باید مشخص کنیم که این فرد برای مدیریت  ۵

 خوب است یا نه و در چه سطحی از مدیریت. 

 مشخص کردن توانایی مدیریتی فرد

در بازخوردی که به مدیر داده می شود باید تاکید بر نقاط قوت  7

بیشتر باشد و روی نقاط قابل بهبود تمرکز کمتری کنیم، زیرا اگر 

یک نقطه قابل بهبود را با استدلال های مختلف بیان کنیم، مدیر 

راحت می پذیرد که فرد این نقطه ی قابل بهبود را دارد در حالی که 

درصد می توانیم مطمئن باشیم که نتیجه  72ا در بهترین شرایط م

 ای که از کانون به دست آمده است، درست است. 

 تاکید بر نقاط قوت در بازخورد به سازمان 

در بازخورد به سازمان باید مشخص کنیم که آموزش های لازم برای  0

 این فرد چیست. 

 نیازسنجی آموزشی در ارائه ی بازخورد به سازمان

 فضای فیزیکی مرکز زیکی مرکز ، از عوامل تأثیرگذار است. فضای فی 6

 فضای مصاحبه اتاق و میز مصاحبه دو نفره نباید حالت بازجویی داشته باشد.  ۱

مکان اجرای کانون نیز بسیار مهم است، مثلا اگر کانون در محیط  7

کار فرد انجام شود، به دلیل آشنایی بافضا، استرس فرد کمتر می 

 شود. 

 مکان اجرای کانون

معماری اتاق های ارزیابی، چشم انداز و نور مناسب از عوامل تاثیر  ۵

 گذار است. 

 معماری اتاق های ارزیابی 

مکان ارزیابی باید امکانات کافی داشته باشد تا ارزیابی شونده ها در  6

 آن راحت باشند و به زحمت نیفتند. 

 فضای فیزیکی مناسب

شرایط فیزیکی محیطی که قرار است کانون در آن  باید قبل از اجرا ۵

برگزار شود را بررسی کنیم. چیدمان، فضای محیط، میز وصندلی ها، 

نورو صداو... مواردی هستند که در روند جلسات و صحت قضاوت 

 های ما می توانند تاثیر گذار باشند. 

 فضای فیزیکی مناسب
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در روز اجرای کانون  نقش نیروهای ستادی که کار هماهنگی امور و  ۵

 راهنمایی ارزیابی شوندگان را بر عهده دارند، بسیار مهم است. 

 پشتیبانی نیروهای ستادی

بعد از هر تمرین افراد باید توسط افراد راهنما، به تمرین بعدی  7

 هدایت شوند. 

 پشتیبانی نیروهای ستادی

اگر ارزیابی دیر آمد افراد باید به تمرین دیگری هدایت شوند، این  7

باعث می شود که همه ی کارها به موقع انجام شود و بی نظمی و 

 ناهماهنگی در حین اجرا رخ ندهد. 

 هماهنگی در فرایند ارزیابی در تمرین های مختلف

)جلسه ای است ابتدای روز کانون با حضور  warm upجلسه ی  ۵

ابی شوندگان، برای از یبن بردن خجالت ارزیابی شوندگان( باید ارزی

 به دور از هرگونه بحث و چالش باشد. 

 باید بدور از چالش warm upجلسه ی 

باید به گونه ای برگزار شود که افراد به خوبی  warm upجلسه ی  0

آگاه و مطلع شوند تا از استرس ها و هیجانات آنها که به خاطر ابهام 

آمده کاسته شود. باید در مورد شایستگی ها و تمرینات پیش 

توضیحاتی داده شود. گاهی برگزار کننده این جلسه خوب عمل نمی 

من نمی دانستم  "کند و بعضی افراد بعد یکی دو تمرین می گوید:

که در فلان تمرین باید خیلی جدی بگیرم و سرسری در تمرین 

 "شرکت کردم.

 warm upه ی توجیه مناسب افراد در جلس

می توان از بروشور،  warm upبرای اثربخش تر بودن جلسه ی  8

اسلاید، فیلم و تصویر در کنار ارائه ی فرد برگزار کننده جلسه ی 

warm up  .استفاده کرد ، 

استفاده از ابزارهای مناسب آموزشی در جلسه ی 

warm up 

ا با اصول باید اطلاعات افراد ر wash upارزیاب ها در جلسه ی  6

حرفه ای بیان کنند. زیرا بعضی از این اطلاعات مربوط به مسائل 

 خصوصی افراد است. 

 wash upرعایت اخلاق حرفه ای در جلسه ی 

باید مدیریت کند که ارزیاب ها  wash upمسئول جلسه ی  0

و استدلال در مورد افراد قضاوت کنند. طبق مدل  factبراساس 

 وتمرین و مشاهداتی که داشته اند امتیازات منطقی به افراد دهند. 

به گونه ای که  wash upمدیریت جلسه ی 

 امتیازات دقیق باشد

)جلسه ای است بعد از اجرای همه ی تمرین  wash upجلسه ی  ۵

ها، باحضور ارزیابان که در مورد نمراتی که به افراد داده اند با هم 

بحث می کنند( باید چالشی باشد تا ارزیابان دلیل نمراتی که به هر 

 فرد در تمرین ها داده اند، توضیح دهند. 

 باید چالشی باشد wash upجلسه ی 

موزش بازخور بدهیم تا با توجه به نقاط قوت و ما باید به واحد آ 6

 ضعف افراد برای آنها دوره های مناسب برنامه ریزی و اجرا کند. 

 بازخور به واحد آموزش

اگر در سازمان بحث های رفاهی و انگیزشی وجود دارد، باید به واحد  7

 مربوطه نیز گزارش دهیم. 

 بازخور به بخش رفاهی سازمان



۴86 

 

واحدی متولی ارتقا و انتصاب است باید به این واحد  اگر در سازمان 6

 نیز بازخور داده شود. 

 بازخور به واحد ارتقاء و انتصاب

در بازخور سیستمی باید افراد در قالب سازمان یا به طور فردی  ۵

)برنامه توسعه ی فردی( داشته idpتوانایی تدوین و پیگیری

باشند.یعنی نباید افراد را رها کنیم. باید افراد در مورد دوره هایی که 

می گذرانند ذهنیت داشته باشند و بدانند این دوره ها برای چیست. 

برای اینکه افراد همگام با این واحدهایی که باخور دریافت می کنند 

سازمان و هم افراد پیگیر تدوین شود و هم  idpپیش برن، باید یک 

 خود دست پیدا کنند.  idpباشند که به 

 برای افراد idpتدوین  -

 توسط سازمان و افراد idpپیگیری  -

 توجیه افراد قبل از شرکت در دوره های آموزشی -

یک بحثی که در توسعه با آن روبرو هستیم مدیر فرد است. گاهی  ۹

هایی می شود تابه فرد  برای توسعه ی فرد با مدیر وی هماهنگی

کمک کند. مثلا اگر در بحث تصمیم گیری ضعف دارد، شرایطی 

 فراهم کند که فرد تصمیم گیری کند و مدیر نیز نظارت داشته باشد. 

 هماهنگی هایی با مدیر فرد برای توسعه ی وی -

تلاش مدیر و همکاری وی برای توسعه کارکنان  -

 زیر مجموعه ی خود

شود که افراد نتایج بازخورد را قبول ندارند و می گاها دیده می  0

 گویند کانون اشتباه کرده است.

 مورد قبول نبودن نتایج کانون توسط افراد

 

 ج( کدگذاری اولیه گزاره های مصاحبه) عوامل مؤثر بر موفقیت کانون پس از اجرا (

کانون باعث می شود استعداد ها شناسایی شوند. توسعه داده شوند و  ۹

 روی آنها سرمایه گذاری شود. 

 شناسایی و توسعه ی استعدادها

 تقویت حلقه ی مدیریت استعداد با استقرار مرکز، حلقه ی مدیریت استعداد تقویت می شود.  ۹

 بهبود جانشین پروری کانون به بحث جانشین پروری در سازمان ها کمک می کند.  ۵

با استفاده از کانون می توانیم بفهمیم که نیروها  چه دوره هایی نیاز  ۴۵

دارند. خیلی از سازمان ها بدون دلیل دوره های آموزشی تعریف می 

 کنند که مورد نیاز کارمندان نیست. 

 تعریف دوره های آموزشی مناسب

آموزش داد.  باید مبتنی بر شایستگی ها به افراد سازمان ۴۱  آموزش مبتنی بر شایستگی 

مدیریت ارشد سازمان باید از نتایج کانون در مدیریت امور جاری  ۴۹

سازمان مانند: رشد و ارتقاء، تشویق و تنبیه، تمدید قرارداد ها و ... 

 استفاده کند است.

 استفاده از نتایج کانون 

انتصابارتقاء و  ازنتایج کانون ارتقاء و انتصاب است. ۴0  

از کانون ارزیابی در بدو ورود به سازمان برای انتخاب و استخدام  ۴2

 استفاده می شود.

 استخدام

یکی دیگر از عواملی که در ادامه ی حیات مرکز موثر است، این است  ۴۹

که کانون باید خودش را در سازمان اثبات کند)باید خروجی هایش 

اثربخش باشد یعنی افرادی  برای سازمان قابل اطمینان باشد و کانون

ملموس و اثربخش  بودن خروجی های کانون -  

زیرسوال رفتن کانون -  
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را که معرفی و انتخاب می کند مناسب باشند( وگرنه ممکن است از 

 طرف دیگر واحدها مورد سوال و انتقاد قرار گیرد. 

اگر افراد در سازمان احساس کنند که نتایج کانون مبنای تصمیم  ۳

گیری در مورد منابع انسانی قرار می گیرد، حضور آنها موثرتر و در 

 نتیجه نتایج کانون دقیقتر خواهد بود. 

استفاده از نتایج کانون برای تصمیم گیری در  -

 مورد منابع انسانی

اعتماد  تاثیر استفاده از خروجی های کانون بر -

 افراد

از عارضه های کانون ارزیابی دادن برنامه توسعه ای عمومی به افراد  ۵

 است. 

 دادن برنامه توسعه ای عمومی به افراد

کانون ها به خاطر هزینه های بالا از آموزش های عمومی  و کلاسیک  ۹

 استفاده می کنند. 

آموزش های عمومی  و کلاسیک -  

هزینه های بالای آموزش -  

 نگاه توسعه ای به کانون نگاه ما به افراد در کانون باید نگاه توسعه ای باشد.  0

 لزوم توسعه در کانون لزوما همه افرادی که وارد کانون میشوند توسعه می یابند.  ۱

 معرفی منابع آموزشی به افراد در بازخورد منابع آموزشی در دسترس معرفی کنیم. ۹

باید به همه افرادی که وارد کانون می شوند برنامه توسعه ی فردی  ۹

 داده شود. 

 دادن برنامه توسعه ی فردی به افراد

 پیشرفت افراد کانون باعث می شود همه ی افراد رو به جلو حرکت کنند. 0

 

کانون ارزیابی دوره ای اثربخشی بعد از اتمام کانون باید یک ارزیابی از دوره داشته باشیم. ۵  

 ارزیابی اثر بخشی کانون باید اثر بخشی کانون مورد بررسی قرار گیرد . ۹

کانون باید ارزیابی شود تا ببینیم آیا فرایندها و متدها به روز هستن  ۱

 یا خیر.آیا کانون اثربخش است یا خیر.

 بازنگری در فرایندها و متدهای کانون

شده است. باید بررسی شود که آیا کانون درست اجرا 7  ارزیابی کارایی کانون 

 درس آموزی از طرح باید در پایان ببینیم چه مواردی از این کانون یاد گرفته ایم.  ۱

 تشکیل جلسات هم آموزی باید جلسات هم آموزی تشکیل شود.  ۹

بعد از هر دوره برنامه های توسعه ای، باید افراد مجددا ارزیابی شوند  ۴

ی توسعه و آموزش سنجیده شود. تا اثربخشی برنامه ها  

 ارزیابی اثربخشی برنامه های توسعه

 

ی اجرای کانونپیامدهاد(  

 هویت بخشیدن به علوم اجتماعی کانون ارزیابی به علوم اجتماعی هویت میبخشد.  ۹

برند سازمان از نظر مدیریت منابع انسانی بهتر می شود و به دنبال  ۱

 آن برند کارفرمایی خوبی برای سازمان ایجاد می کند. 

 بالا رفتن اعتبار سیستم منابع انسانی سازمان
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اگر مشکلات سازمان در قالب کیس ها در تمرین ها گنجانده شود، از  ۱

ان دهن ،تمام سعیشان را آنجایی که افراد میخواهند خودشان را نش

 می کنند که آن مشکل را خوب حل کنند.

 تلاش برای بهبود رفع مشکلات سازمان

یکی از پیامدهای کانون نهادینه شدن فرهنگ شایسته سالاری در  ۱

 سازمان است.

 نهادینه شدن فرهنگ شایسته سالاری در سازمان

جامعه داره به سمتی میره که این فرایند قبول کرده و مقاومت هایی  ۵

که قبلا بوده کمتر شده و به این باور رسیدن که برای ارتقاء 

خودشون و ساختن سطوح مدیریتی باید از این فرایند استفاده 

 کنند. 

 فرهنگ استفاده از کانون ارزیابی و توسعه

فراد با توجه به شایستگی استفاده از کانون باعث می شود که ا 0

talent poolهاشون دیده شوند و یک  خیلی خوب برای سازمان  

تشکیل میشه. چون سخترین کار حفظ نیروی انسانیه. چون شما 

 نیروی انسانی تربیت می کنید، و اون میره. 

 حفظ نیروی انسانی

کانون به مدیر منابع انسانی کمک می کند که تشخیص دهد چه  6

ی چه شغلی مناسب است. شاغلی برا  

 تناسب شغل و شاغل

کانون باعث می شود معیارها ی انتخاب عینی شوند و سلیقه ای  0

 نباشند. 

 عینی کردن معیارهای انتخاب 

 قضاوت عینی همه چیز در کانون بر اساس رفتارهایی است که قابل مشاهده اند.  ۱

کانون موفق باعث می شود کسی با پارتی بازی و معیارهای ذهنی  

 انتخاب نشود. 

 حذف پارتی بازی 

 ارتقاء از یک کانال منصفانه کانون ارزیابی باعث میشود همه از یک کانال منصفانه ارتقاء یابند.  0

رویه ایافزایش عدالت  کانون ارزیابی باعث افزایش عدالت رویه ای در سازمان میشوند.  6  

 رفتار به مساوات کانون ارزیابی باعث میشود با افراد به مساوات رفتار شود.  0

 افزایش تعهد سازمانی از پیامدهای اجرای کانون افزایش تعهد سازمانی است.  ۹

اجرای صحیح کانون باعث افزایش وفاداری کارکنان به سازمان می  ۱

 شود. 

 افزایش وفاداری کارکنان

سازمان می تواند نیروهای مورد نیازش را از درون سازمان تامین کند  0

 که هزینه های سازمان به شدت کاهش می یابد. 

 کاهش هزینه  های جذب منابع انسانی

افراد خبره بیرون سازمانی ، سازمان ما را برای کار انتخاب می کنند  ۵

ر ابزار هایی چون بر این باورند که سازمان ما شایسته سالار است و ا

 استفاده می شود که توانمندی افراد کشف می شود.

 شانس بیشتر برای جذب افراد خبره

مهمترین پیامدی که استقرار موفق یک مرکز ارزیابی در ساز مان  ۹

 دارد، افزایش بهره وری است. 

 افزایش بهره وری
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مهمترین منبع نامشهود یک سازمان منابع انسانی اون سازمانه و  7

شتاد درصد مزیتی که شرکت داره از منابع سازمانیه اونه. پس ه

 اجرای کانون یه سرمایه گذاری خوب برای آینده ست.

 جذب و نگهذاری نیروی انسانی مناسب

بهره وری بالاتر در سازمان، اقتصاد شکوفاتر برای جامعه را در پی  ۵

 خواهد داشت.

 شکوفایی اقتصاد جامعه

کانون نهادینه شدن فرهنگ شایسته سالاری در یکی از پیامدهای  0

 جامعه است.

 نهادینه شدن فرهنگ شایسته سالاری در سازمان

استفاده از فرایند کانون در سطح جامعه به تخصصی شدن شغل ها  ۹

دامن می زند و افراد متوجه می شوند که یک کارشناس خوب لزوما 

قدرت تحلیل  نیست و مثلا  باید فرد ۴۳فردی با معدل لیسانس 

داشته باشد، تفکر انتقادی و تفکر خلاق داشته باشد. به این ترتیب 

نگاه آدم ها به شغل از نگاه صرفا تخصص سخت، به مدل شایستگی 

 تغییر می کند. 

 تغییر نگاه جامعه نسبت به شایستگی

پیامد مثبت اجرای این فرایند در سطح جامعه این است که خیلی از  8

و هنجاری ما حل می شود و باعث شناخت نسبت مشکلات رفتاری 

 به خود و شناخت دیگران می شود. 

 شناخت بیشتر نسبت به خود و دیگران

انسان ها روی ویزگی های شخصیتی خود نیز کار میکنند و مثل  6

کلاس زبان، برای بهبود ویژگی های شخصیتی خود نیز کلاس می 

خواهیم داشت.  روند و به این ترتیب نیروی کار آماده تری  

 تلاش برای بهبود مهارت رفتاری

اگر بیش از حد نیز از کانون ها استفاده شود، می تواند خطرناک  0

باشد زیرا باعث افزایش رفتارهای تصنعی و رفتارهای بدون شایستگی 

 می شود. 

افزایش رفتار های تصنعی با استفاده بی رویه از 

 کانون

افراد باید بدانند که کانون به آن ها لطف می کند تا خود را بهتر  0

 بشناسند. 

 کمک به افراد برای خودشناسی

ما آدم ها انتقاد پذیر نیستیم مگر اینکه ادله ای پشتش باشد. وقتی  ۱

من این  "بعد از کانون با افراد تماس می گرفتیم، بعضی می گفتند: 

"دانستم که آزار دهنده است.رفتار را انجام می دادم و نمی   

 انتقاد پذیری بیشتر افراد

 افزایش انگیزه ی کارکنان با استقرار مرکز، انگیزه ی کارکنان بیشتر می شود.  ۵

 افزایش رضایت شغلی با استقرار مرکز، رضایت شغلی کارکنان تامین می شود.  ۹
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Abstract 

Selection and development of employees are important activities for human resource 

professionals and managers in today's global economy. The Assessment Center method is a 

procedure used by organizations for a variety of  talent  management  purposes. Assessment 

Centers utilize multiple, trained assessors who observe the behavior of candidates as they 

participate in simulations of important work activities. Assessors evaluate participants’ 

performance on focal constructs, such as dimensions and tasks, and may make 

recommendations for improvement. Assessment Centers are an effective tool for the 

recruitment, selection, succession planning, and development of human capital across 

organizational levels. 

The aim of this study is to identify factors affecting the success of centers of competence 

evaluation (assessment and development centers).The methodology of the study is grounded 

theory. The method of collecting the data is semi-structured in-depth interviews with experts 

in this field (academics and experts in the field of design and implementation of the center) 

and theoretical sampling was done. To analyze the data, constant comparison approach 

underlying the theory of Strauss and Corbin in three stages, open coding, axial and selective 

coding was used." successful assessment and development center was considered as core 

phenomenon and other categories include management factors, organizational factors, 

environmental factors, behavioral factors, access to resources and so on were effective. A 

model of the factors affecting the success of assessment and development centers was 

presented.  

Key words: Assessment Center, Development Center, Competence Assessment, Grounded 

Theory. 
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