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 چکیده: 
 هایها و سعی در ايجاد سازمانپويايی محیط، توسعه شايستگیرويکرد کسب و کارهای نوين به سمت 

عاملی  های ارزيابی و توسعه آفرين بوده است. در اين راستا استفاده از فرآيند کانونيادگیرنده و دانش
با عمر  کانون ارزيابیشود. های کارکنان محسوب میها و شايستگیاثرگذار در مسیر توسعه قابلیت

مبتنی  های مختلف ترکیبی از تمرين است روشیسال در جهان و بیش از يک دهه در ايران  20بیش از 
انتخاب،  جذب، جهت آوری اطلاعات معتبر و دقیق از نامزدها منظور جمع  بر شرايط متنوع شغلی که به 

فرآيندی است توسعه، د شود. کانون ارزيابی با رويکر ارتقاء و ارزيابی آنها در يک محیط کاری استفاده می
سازمان، در  هایگیریال است و جهتـکه در آن شخص شاغل با توجه به رويکردهای شغلی که در آن فع

صورت برنامه توسعه فردی متناسب با توانايی، دانش رار گرفته و بدينـون توسعه مورد ارزيابی قـکان
شناسائی هدف اين پژوهش  .شودمیه ـکننده ارائزارش بازخورد به شرکتـارت در قالب گـو مه

ارايه نهايت بندی آنها و ارايه راهکارهای بهبود و در  های ارزيابی و توسعه و دسته های کانون عارضه
تمام افراد اری پژوهش، ـون در ايران است. جامعه آمـپیش نیازهای اجرای کان چارچوبی از ملزومات و

مصاحبه  و خبرگان کانون بودند که با آنانمتخصصان  ،ريانمجنفر از  69فعال در حوزه کانون، متشکل از 
 لشام که مفهومی یدسته شش در شناسايی و کانون های ها عارضهبه عمل آمد. با تحلیل مصاحبه

دستاوردها و  اجرا، فرآيند کانون، برگزاری ريزی جهتبرنامه و سازیفرآيند آماده فرهنگ پذيرش سازمانی،
 شدند. بندیطبقه باشد، می کانون ارزيابی فرآيند و نتايج
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 مقدمه
تلاش  ها برای موفقیت در صحنه رقابت بايد در حوزه جذب، ارتقاء و توسعه منابع انسانیسازمان

ه در شناخت ـزارها کـشود. يکی از اين ابمتفاوتی استفاده میزارهای ـمنظور از ابنمايند. بدين
کانون  ثیر شگرفأنقش و تاست.  9های افراد کاربرد فراوانی دارد، فرآيند کانون ارزيابیشايستگی

روشن گرديده است که  یهای ايرانهای اخیر آنچنان برای سازمانارزيابی و توسعه در سال
است. تبديل شده به يک مد رايج مديريتی  پرسنلب و ارتقای يند انتخاآاستفاده از آن در فر

عنوان  به( Bowler & Woehr, 2009)با عمر بیش از پنجاه ساله خود  ارزيابی فرآيند کانون
های  شايستگی( به سنجش Chen, 2006. Hoffman & Meade, 2012) ارزيابیروش يک 

استفاده از با  3ها تیم ارزياب توسط( Dilchert & Ones, 2009)اکثراً مديران( ) 6کنندگان شرکت
(. اين روش، حاوی چهار Thornton & Rupp, 2006) دارددلالت سازی  های شبیه  تمرين
( Chen, 2006) 4يا در اصطلاح کانون ارزيابی، ابعاد  اصلی است: اولین مؤلفه، شايستگی  مؤلفه

که باعث موفقیت فرد در شغلش م دارد و منظور از آن مجموعه عوامل مرتبط با شغل است نا
ابزارهای مورد استفاده ابزارها هستند.  (. دومین مؤلفه،Burnett & Dutsch, 2006شود ) می

های ارزيابی و توسعه امکان ورود و اعمال نظرات شخصی ارزياب را به صفر تقلیل در کانون
ها و ه بررسی توانمندیابزارهای مورد استفاده ب به وسیلهاند، به عبارت ديگر، ارزياب داده

 ,Thornton & Rupp, 2006)های شخصیپردازد، نه مبتنی بر قضاوتهای اشخاص میظرفیت

Thornton & Mueller Hanson, 2004)کننده است، فردی که  . سومین مؤلفه، شرکت
گیرد. چهارمین مؤلفه  سازی مورد ارزيابی قرار می شبیه های های او به وسیله تمرين شايستگی

کننده را با استفاده از ابزارها مورد سنجش و  شرکتهای  رزياب است، فردی که شايستگیا
 (. Ballantyne & Povah, 2007دهد ) گیری قرار میاندازه

علل د، نکنکمک می هاهای مدرن و متنوع به سازمانبا استفاده از ابزارها و روش هاکانون
نمايند. اين روش اولین بار بینی را در آينده پیشها را درک کرده و رفتار آنان رفتار انسان

جهت ارزيابی توان مديريتی صدها کارمند به کار  5(AT&T) توسط شرکت مخابرات آمريکا
 طور هبهای ارزيابی، کانون (. طی سالیان گذشته،Thornton & Rupp, 2006گرفته شده است )

متمادی در های ارزيابی طی سالیان کانوناند. سر جهان مورد استفاده قرار گرفتهاای در سرگسترده
معمول، کند. به طور پروری جهت شناسايی افراد مستعد به مديران کمک میجانشین ريزیبرنامه
مانند  -هارفتارهای نمود يافته در قالب فعالیت -های خاصهای ارزيابی بر ارزيابی مهارتکانون

 هم(. Brownell, 2005سخنرانی، متمرکز هستند )مديريت تعارض، رهبری بحث و يا ارائه 
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جديد  در کشورهای مختلف، رو به افزايش است. اين امر ناشی از اين روشاستفاده از اکنون نیز 
اجرايی های  نمونه دست آمده است. بودن موضوع و نیز نتايجی است که از اجرای موفق کانون به

 تنوعهای م کارگیری اين روش در حوزه وع بهاز تن نشانکانون ارزيابی در کشورهای مختلف، 
الکترونیکی های  ها، شرکت نشانی، کارخانه های دولتی و خصوصی، آتش د. ادارات پلیس، سازماندارن

ديگر  اند. اين روش نسبت بههای اجرايی کانون ارزيابی نمونه …های هوايی و و نفتی، شرکت
بینی بالايی برخوردار در مقابل از قابلیت پیشولی  های ارزيابی هزينه بیشتری در برداردروش

اع بالايی خواهند داشت ـابلیت دفـوده و چنانچه به صورت استاندارد توسعه داده شوند، قـب
(Byham, 1970; Howard, 1974; Thornton & Byham, 1982.) های سازمان در ايران نیز

و  يدجد یرقابت یها يتبه کسب مز یلو م یبازار رقابت يجادو اايرانی به دلیل رواج اين روش 
 هایهمچنین ابلاغیه مصوبه دولت در خصوص لزوم برگزاری فرآيند کانون ارزيابی برای استخدام

های مديران، استقبال زيادی از کانون شده است. بر اساس مصوبه ی شايستگیجديد و توسعه
های سازمان . به اين منظورصورت پذيردکانون مذکور انتخاب، انتصاب و ارتقاء مديران بايد از طريق 

اهمیت های حائز اند و همین امر موجب ظهور يکی از عارضهبسیاری به اين موضوع روی آورده
ای ارزيابی است که باعث پايین های حرفهدر حوزه کانون شده است و آن کم بودن تعداد تیم

پژوهشگران شود. همین امر سب و کار میاعتبار شدن کانون در بازار کآمدن کیفیت کار و بالتبع بی
صاحب های کانون به مصاحبه با متخصصین و افراد را بر آن داشت تا با هدف شناسايی عارضه

صحیح تجربه در اين حوزه بپردازد و به دلیل ضرورت اين مسئله راهکارهايی را به منظور کاربرد 
 های متقاضی کانون ارائه دهد.آن در سازمان

 

 اتمرور ادبی
کانون ارزيابی يک فرآيند جامع و منعطف جهت ارزيابی و توسعه متقاضیان و کارکنان در يک 

 ،جذبدهد و دارای رويکردهای متفاوتی است. کانون ارزيابی با رويکرد محیط کاری ارائه می
رای داکانون ارزيابی  ه.توسع، کانون ارزيابی با رويکرد انتصابکانون ارزيابی با رويکرد ارتقاء و 

و  اریـهای پیچیده رفتون امکان سنجش شاخصـ. کان9باشد، از جمله اط قوت زيادی میـنق
طرفانه اند دارای رويکردی بیکه در آن شرکت کرده. از ديد کسانی6کند، عملکردی را فراهم می

. کانون ابعاد 4. کانون ارزيابی تأثیرات نامطلوب کمی دارد، 3است،  «ای معتبرچهره»و دارای 
مشاغل، خاص های شايستگیارزيابان با درنظر گرفتن  کانون،در کند. بینی میمختلفی را پیش

داوطلبان های مديريتی های بهبود توانمندیو يا راه ءخصوص گزينش، ارتقا لازم را در هایتصمیم
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يکسانی  ها و ابزارهای(. در کانون ارزيابی از تمرينThornton & Rupp, 2006کنند )اتخاذ می
در درجه  ها متفاوت هستند وشود ولی محتوا و نگرش استفاده از ابزارها و تمريناستفاده می

 (.Ian Taylor, 2007شود )نخست برای انتخاب طراحی می
 رتبه برای گزينش افسران عالیخلال جنگ جهانی اول(، روانشناسان و  در) 9163در سال 

 ها،، به نحوی که ارزيابان همراه با برگزاری آزمونرا ابداع کردندرهبران نظامی روش بديع قضاوت 

 (.Riggio, et al., 2003دادند )رفتار داوطلبان يا کانديداها را هم مورد ملاحظه و ارزيابی قرار می

کارشناسان امنیتی اجرا  زينش جاسوسان وـدر جريان جنگ جهانی دوم، روش مشابه برای گ

( و 913۱مطالعات موردی  ويژه به) های روانشناختیهای حاصله در زمینه تستشد. پیشرفت

های همراه با انجام تست ر ساخت. ارزيابانـتور را غنیـهای فکری و ذهنی، روش مزبتمرين

مورد  کنندگان رارفتار شرکت بدنی( و تحمل فشار و استرس،) های فیزيکیلازم، مثل آزمايش

 دادند.بررسی قرار می

دلیل ، دانشگاه کالیفرنیا در آمريکا، کانون ارزيابی مديران دولتی را داير کرد. به 9141سال 

های ارزيابی تشديد گرديد و به سرعت اثبات نتايج حاصله، علاقه و توجه به استفاده از کانون

 2های جنرال الکتريکشرکت 9153. مثلاً در سال های معتبر کشیده شدبه تشکیلات شرکت

اقدام  به ايجاد کانون ارزيابی 1و سیرز ۱امبیهای آیشرکت 9176و در سال  7و استاندارد اويل

کار های بعد روش مزبور با شتاب چشمگیری در سرتاسر جهان پخش و بهکردند. در سال

مثل های چند ملیتی آن در اکثر شرکت، گسترش 9170طوری که در اواخر دهه  به گرفته شد.

 باب شد. 90شل، زيمنس، فیلیپس، نستله و آنگو

داير  9152بوط است که در سال مر AT&T مشهورترين تجارت در اين خصوص به شرکت

مورد های آن ها و تمرينشد و به کرات توسط استادان و پژوهشگران تحلیل شده و آزمون

ارزشمندی های دو نفر از محققان مديريت يافته 9174در سال بازنگری قرار گرفته است. مثلاً 

 اند.را از تجربه فوق ارزيابی و منتشر کرده

99هارت و تامپسون
شود را ( در پژوهشی مشکلاتی که از کانون ارزيابی ناشی می9171) 

کانون . عقايد متفاوتی نسبت به نتايج کانون ارزيابی وجود دارد، يک 9کنند: چنین مطرح میاين

درصد با عملکرد آتی  900آورد، اما اين نتايج ارزيابی با کیفیت اطلاعات مفیدی را فراهم می

های آتی آنها توسط نتايج کانون ارزيابی . کارکنان معتقد بودند که فرصت6مرتبط نیستند. 

 های اشتباه انتخاب افراد در کانون ارزيابی.. روش3شود. محدود می
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زير های ارزيابی به شرح ( در پژوهشی خطاهای رايج در کانون6003)تورنتن و همکارانش 
 اند:مطرح نموده

 ی؛ارزياب ارهایـمعی ضعیف فيرـتع ؛شغل ناکافی لـتحلی و تجزيه ؛ضعیف ريزیرنامهـب
 ؛ارزيابان ناکافی آموزش ؛صلاحیتبی ارزيابان ؛کانون از قبل نکردنی ابيارز ؛ضعیف هاینيتمر

 استفاده نادرست از نتايج ؛سازی نامرتب ارزيابانبندی و مستندامتیاز ؛داوطلبان ناکافی آمادگی
(Caldwell, Thornton, & Gruys, 2003 .) 

اند که کانون ارزيابی بهترين و تنهاترين ابزار برای ( مطرح نموده6002تورنتن و راپ )
از کانون ارزيابی عاری از شود. در واقع استفاده های منابع انسانی محسوب نمیانجام برنامه

فرآيند  برای مثال،هستند )شود ماهیتاً کاربردی عیب نیست. نقدهايی که بر کانون ارزيابی وارد می
ها نیاز به زمان دارد(، نقدهای ديگر، منتج کانون، فرآيندی پیچیده است و برای تربیت ارزياب

اند.  گرديدههای کانون ارزيابی را حمايت نکرده است، مطرح هايی است که برخی از رويهاز پژوهش
گیری و ترکیب مشاهدات رفتاری های مختلفی برای مشاهده، گزارشبه عنوان مثال، رويه

وجود دارد. ساير نقدها هنوز به صورت تئوری هستند، اين نقدها برخی از مفروضات کانون را 
کشند. علاوه بر قضاوت اجتماعی به چالش می در مورد درک ساير رفتارهای افراد و اعتبار

های آن است به ويژه در مقايسه با اين، کانون از اين جهت که آيا منافع آن بیشتر از هزينه
های قابل گیرد. کانون ارزيابی هزينهتر مورد بازخواست قرار میهای ارزيابی کم هزينهروش

مجريان، ا شامل هزينه متخصصین، ارزيابان، هسازد، اين هزينهها میتوجهی را متوجه سازمان
ارزيابی (. مراکز Thornton & Rupp, 2006هستند )مشاوران، طراحان کانون و فضای فیزيکی، 

 گردد:اگر صحیح طراحی شوند موارد زير میسر می
اصلی های کنندگان چگونه بر اساس شايستگیکانون قادر به تشخیص اين است که شرکت .9

 آموزند. ر، میدر قالب رفتا
های آموزش. کانون قابلیت اين را دارد که مشخص بهبود انتقال يادگیری در قالب برنامه .6

 کند..کند چگونه مطالب ياد گرفته شده در رفتار کاری فرد بروز پیدا می
بینی بینی معتبری از آينده و نتايج مورد نظر. مطالعه اعتبار کانون ارزيابی اعتبار پیشپیش .3

 (.Melancon, 2006دهد )بالايی را نشان می
مدير ، 96، سازمان گسترش و نوسازی صنايع ايران با دعوت از آقای دکتر جف93۱3در سال 
 A&DCعامل شرکت

اساس در لندن، اقدام به برگزاری دوره آموزش کانون ارزيابی نمود و بر  93
سازمان بع انسانی کشور شدند. سپس های کانون ارزيابی وارد صحنه مديريت مناآن اولین ارزياب
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گسترش و نوسازی صنايع، مديران صنايع کشور را برای ارزيابی به اين کانون دعوت نمود و 
به  که پس از آن اين رويه های ارزيابی در کشور بوده است؛اين نخستین اقدام در ايجاد کانون

ارزيابی که در ابتدا نام آن، مرکز  سازمان مديريت صنعتی در قالب دپارتمان ارزيابی واگذار گرديد
پس شبکه هدايت استعدادهای بالقوه( تغییر نام داد از آن ) مديران و پس از آن به مرکز شهاب

 های مختلفی از خدمات مرکز ارزيابی سازمان مديريت صنعتی استفاده نمودند.شرکت
 

 کانون ارزیابی با رویکرد جذب
ای ها و ابزارهايی را به منظور ارزيابی گسترهانتخاب، تمرينکانون ارزيابی با رويکرد جذب يا 

 ها به(. سازمانOliver, et al., 2014گیرد )ها و الزامات مورد نیاز شغل به کار میاز مهارت

رويکرد  کنندگان در شغل مورد نظر از کانون باگیری برای انتخاب و يا رد شرکتمنظور تصمیم

شناسايی  ها جهت(. اين روش به سازمانGatewood & Feild, 2001کنند )انتخاب استفاده می

به منظور پايش کند. کانون ارزيابی افرادی که احتمال موفقیتشان در شغل بالاست، کمک می

های برنامه(، مربیان Damitz Manzey, Kleinmann, & Severin, 2003و انتخاب خلبانان )

افسران ( و Franks, Ferguson, Rolls, & Henderson, 1999آموزشی کارخانه خودروسازی )

 شود.( نیز استفاده میCoulton & Feild, 1995پلیس )

 

 کانون ارزیابی با رویکرد ارتقاء و انتصاب
و های جديد در سطح بالاتر و ارتقاء کارمندان، يک تصمیم مهم برای متقاضی دادن مسئولیت

های ، از کانون94های بلو بسیاری از شرکت  AT&Tباشد.فردی که سرپرست او خواهد بود، می

های سال جهت شناسايی استعدادهای بالقوه افراد برای موفقیت در پست 40ارزيابی بیش از 

کنند. البته عملکرد شود، استفاده میمديريتی که برنامه ارزيابی بالقوه مديريت پیشرفته نامیده می

 & Bray, Campbell, & Grant, 1974; Bray)فرد در شغل فعلی نیز اهمیت فراوانی دارد 

Grant, 1966; Ritchie, 1994)کارمند  . برخی اوقات ممکن است چند جايگاه شغلی برای يک

آل اين امر منصوب کردن فردی با نقاط قوتی است که حالت ايده ؛ کهجديد وجود داشته باشد

( نیز از کانون ارزيابی Bentz, 1967) 95با الزامات و نیازهای شغل تناسب دارد. شرکت سیرز

کنندگان، بلکه برای منصوب کردن متقاضی در پستی که بهترين نه تنها برای انتخاب شرکت

 (.Thornton & Rupp, 2006)کند تناسب را با آن دارد، استفاده می
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 ای(کانون ارزیابی با رویکرد توسعه )کانون توسعه
شغل ت که در آن شخص شاغل با توجه به رويکردهای کانون ارزيابی با رويکرد توسعه، فرآيندی اس

صورت بدينهای سازمان، در کانون توسعه مورد ارزيابی قرار گرفته و گیریفعال در آن و جهت

متناسب با توانايی، دانش و مهارت در قالب گزارش بازخورد به  92(IDP) برنامه توسعه فردی

های د شامل دوره و کارگاه آموزشی، دورهشود که اين گزارش بازخورکننده ارائه میشرکت

بازخورد  باشد.های رفتاری و بهبود عوامل تأثیرگذار بر عملکرد وی میبازآموزی، ارتقاء ويژگی

بازخورد شوند. اگر موجب بهبود عملکرد شود، هم برای سازمان و هم برای افراد مفید واقع می

 Hetty van Emmerik)کندرا ايفا می همچنین در توسعه نگرش و رفتار کارکنان نقش مهمی

& et al., 2007)يادگیری رود که انتظار می هدفی دوگانه دارد: ارزيابی و توسعه. ای. کانون توسعه

 ;Iles & Forster, 1994; Joiner, 2002)ای اتفاق بیفتدو بهبود در پايان دوره کانون توسعه

Kudisch, Ladd, & Dobbins, 1997). ای به منظور شناسايی نقاط بالقوه و کانون توسعه

تر و های گستردهگردد. همچنین جهت کسب دادهکنندگان برگزار مینیازهای آموزشی شرکت

ندارد.  شود. در عمل تأيید يا رد وجودارائه بازخورد به عنوان يک فرآيند مداوم در نظر گرفته می

محسوب  نوشتاری است که برنامه توسعه فردیها معمولاً يک گزارش بازخورد رسمی و دادهبرون

 (.Ian Taylor, 2007) شودمی

 

 یابیعارضه
های وارده بر سیستم مورد مطالعه است. اين علم که ، به معنی تشخیص عارضه97يابیعارضه

طوری که به طور گسترده در علوم زيستی کاربرد دارد در علوم انسانی نیز رايج شده است به 

 انسانی را به خود معطوف کرده ان تحت همین عنوان، توجه دانشمندان علومپاتولوژی سازم

انسانی حائز اهمیت است، تشخیص منابع  يابی مديريت(. آنچه در عارضهBeer, 2008است )

گسترده  هایپژوهشبا وجود (. Mathis, 2005يابی آنها می باشد )ها و ريشهصحیح عارضه

 (، اختلافات قابل توجهی در موردSackett & Dreher, 1982) گذشتهسال  30در طول 

 وردـخا خیر به چشم میـاد را دارد يـر ابعـگیری مؤثابلیت اندازهـا کانون ارزيابی قـاينکه آي

(Lance,et al. 2004بر اين اساس و با بررسی .)های پیشین های صورت گرفته در پژوهش

 ( به آن اشاره شده است.9ه که در جدول )هايی در زمینه کانون مطرح گرديدآسیب
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 های کانون ارزیابی. آسیب1جدول 

 های مطرح شدهعارضه سال نویسنده

هارت و 

 تامپسون

1999 

 

. عقايد متفاوتی نسبت به نتايج کانون ارزيابی وجود دارد، يک کانون ارزيابی 9
با عملکرد  %900 آورد، اما اين نتايجبا کیفیت اطلاعات مفیدی را فراهم می

نتايج های آتی آنها توسط . کارکنان معتقد بودند که فرصت6آتی مرتبط نیستند. 
 های اشتباه انتخاب افراد در کانون ارزيابی.. روش3 شود.کانون ارزيابی محدود می

 

تورنتن و 

 همکارانش

 

 

0222 

 

 ی؛ارزياب معیارهای ضعیف فيتعر؛ شغل ناکافی تحلیل و تجزيه؛ ضعیف ريزیرنامهب
 آموزش ؛صلاحیتبی ارزيابان ؛کانون از قبل نکردنی ابيارز ؛ضعیف هاینيتمر

سازی نامرتب بندی و مستندامتیاز ؛داوطلبان ناکافی آمادگی ؛ارزيابان ناکافی
 استفاده نادرست از نتايج ؛ارزيابان

 0222 بایهام

شوند اگر با انتظارات بالای شغلی دچار ناامیدی می . افراد تازه استخدام شده9
های خود و سازمان نزديکی حس کرده باشند در کانون ارزيابی میان ارزش

 ولی در عمل به اين شکل نباشد. 
سنجش های های کلیدی و راه. اگر قبل از کانون تعريف درستی از شايستگی6

ار جزئی در ـمقايسه مصاديق بسی ادر بهـابی آنها نداشته باشیم، تنها قـو ارزي
 شوندگان خواهیم شد. ارزيابی

 0225 چارلز هیل

شوند و ممکن های ارزيابی به سختی اداره می. کانون6. هزينه بسیار بالا، 9
ارائه . بازيکنان نقش ممکن است قادر به 3است با اشتباهات زيادی اجرا شوند.

ممکن . ارزيابان 4تصويری قوی از خود نباشند و نقش خود را ضعیف بازی کنند. 
راحتی در شوندگان احساس . ارزيابی5ای داشته باشند.  است ارزيابی غرض ورزانه

 های حقیقی آنها خلل ايجاد کند. کانون نکنند و اين مسئله بر ابراز ويژگی
شخص ين امکان وجود دارد که . نتايج کانون ارزيابی مصون از خطا نیست. ا2

وی توانمند و شايسته قادر به بروز استعدادهای خود نشود و ارزيابی نادرستی از 
 گردد و يا برعکس، از يک فرد ناشايست ارزيابی قوی صورت گیرد.

تورنتن و 

 راپ
0226 

های آن است به ويژه در . کانون از اين جهت که آيا منافع آن بیشتر از هزينه9
. کانون 6گیرد. تر مورد بازخواست قرار میهزينههای ارزيابی کمبا روش مقايسه

شامل ها سازد، اين هزينهها میهای قابل توجهی را متوجه سازمانارزيابی هزينه
 .هستندشود، هزينه نیروی کار، فضای فیزيکی و زمان زيادی که صرف اين کار می

 0229 نیگل پوآ

 های توسعه ای صورت پذيرفتهنفر در مورد کانون 6۱3بر طبق نظرسنجی که از 
 خورد:عارضه زير به چشم  4بود، 

به هايی که سازمان توانايی برآورده کردن آنها را ندارد. دشواری عمل ايجاد توقع
های ای در محل کار، فقدان حمايت مدير عملیاتی از فرد، هزينههای توسعهبرنامه
 مالی
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 پژوهشآماری   جامعه و  نمونه
متخصصان  ،مجرياننفر از  69جامعه آماری پژوهش، تمام افراد فعال در حوزه کانون و نمونه آماری 

ها و ای که برای سازمانباشند. اين افراد متشکل از مجريان و متخصصان حرفهو خبرگان کانون می

فعال در  ارزيابان اند و همچنین مديران وای طراحی و اجرا کردهها کانون ارزيابی و توسعهشرکت

شوندگان داشتن تجربه اجرا، مديريت، مشاوره و يا باشند. معیار انتخاب مصاحبهمی کانون

صنعت های بزرگ و بنام ای بودن، فعالیت در کانون سازمانشرکت در کانون، متخصص و حرفه

 نمونه آماریدر انجام شد. گلوله برفی گیری  گیری با استفاده از روش نمونه نمونهبوده است. 

نفر  4نفر طراح کانون،  9نفر ارزياب،  ۱نفر مجری کانون،  ۱، کانون مدير عنوان نفر به 2

 زن (درصد 3.۱5) نفر 9 و مرد نمونه اعضای از( درصد 12.95) نفر 69. باشندشونده میارزيابی

شرکت در  ه و يای مديريت، مشاورشوندگان داشتن تجربه اجرا، سابقهبودند. معیار انتخاب مصاحبه

های بزرگ صنعت بوده است. ای بودن و فعالیت در کانون سازمانکانون، متخصص و حرفه

 :( ارائه شده است6شوندگان در جدول )شناختی مصاحبهاطلاعات جمعیت

 شوندگان کانونشناختی مصاحبه. اطلاعات جمعیت0جدول 

کد مصاحبه 

 شونده
 جنسیت محل فعالیت سازمان پست سازمانی نقش فرد در کانون

 مرد موسسه بهسو مدير مدير / مجری کانون 9

 مرد مپنا --- مدير / مجری کانون 6

 مجری کانون 3
رئیس اداره توسعه 
 مديريت در صنعت

سازمان گسترش و 
 نوسازی صنايع ايران

 مرد

 مدير / مجری کانون 4
 بانک توسعه و تعاون مشاور منابع انسانی

 مرد
 مؤسسه سبا ارزيابیمدير کانون 

 مرد سازمان مديريت صنعتی کارشناس مجری کانون 5

 مرد سازمان مديريت صنعتی کارشناس ارزياب 2

 مرد بانک کشاورزی --- مدير کانون 7

 مرد شرکت پرداخت نوين مدير منابع انسانی ارزياب ۱

 مرد سازمان مديريت صنعتی کارشناس ارزياب / مجری 1

 ارزياب 90
واحد توسعه سرمايه مدير 

 انسانی هلدينگ تدبیر
 مرد هلدينگ تدبیر
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 کارشناس ارزياب 99
وری مرکز مطالعات و بهره

 منابع انسانی
 مرد

 مدير کانون 96
رئیس مرکز ارزيابی و 

های ارتقاء شايستگی
 مديران

وری مرکز مطالعات و بهره
 منابع انسانی

 )سازمان مديريت صنعتی(
 مرد

 مرد گروه بهمن گروه بهمنمشاور  ارزياب 93

 مجری کانون 94
ريزی منابع مدير برنامه

 انسانی
 مرد گروه بهمن

 مرد گروه بهمن معاونت منابع انسانی شوندهخبره / ارزيابی 95
 زن بانک رفاه کارگران --- شوندهارزيابی 92
 مرد بانک رفاه کارگران --- شوندهارزيابی 97
 مرد رفاه کارگرانبانک  --- شوندهارزيابی 9۱

 ارزياب 91
کارشناس مسئول 

 دبیرخانه هیئت مديره
 مرد گروه بهمن

 طراح کانون 60
مديرگروه منابع انسانی 
 بنیاد نخبگان وزارت دفاع

 مرد وزارت دفاع

 معاون طرح و برنامه ارزياب 69
شرکت پالکو )زيرمجموعه 

 صنايع هوايی(
 مرد

 

 پژوهش  روش
مايشی پیها از نوع داده ی گردآوریشیوهتوصیفی و از لحاظ  پژوهشی حیث هدف،تحقیق حاضر از 

آوری اطلاعات نیز با توجه به اينکه موضوع کانون از (. در مورد جمع9314 )نیومن باشد می
مورد آوری اطلاعات باشد، مصاحبه به عنوان کارآمدترين ابزار جمعگستردگی کمی برخوردار می

 طور به مصاحبه ابتدای شد. در تهیه ها دستورالعملیمصاحبه انجام ورمنظ به استفاده قرار گرفت.
 استفاده پژوهشی مقاصد برای تنها هامصاحبه از شد که تأکید و گرديد ذکر پژوهش هدف کلی

 نخواهد مشخص منتشره مقالات و تحقیق هایدر گزارش وجه هیچ به افراد هويت و شد خواهد
 مصاحبه صدای ضبط با مخالفت صورت در و گرديد اجازه مصاحبه کسب صدای ضبط شد. برای

 در زير سؤالات تحقیق، سؤالات به توجه شد. با يادداشت برداشته جلسه مصاحبه از صرفاً
 آن، يافتة ساختارنیمه ماهیت به توجه با و شد گرفته رـدر نظ اصلی سؤالات عنوان به مصاحبه
 شده ارائه هایپاسخ مفهوم شدن ترروشن منظور به و هابه پاسخ توجه با نیز ديگری سؤالات

 داشت.  طرح امکان



  ی راهکارهای ارزيابی و توسعه در ايران و ارائهکانون يابیعارضه

331 

 تعريفی کلی از کانون در ايران و ارکان آن ارائه کنید؟ 
 شود؟چه عواملی باعث اجرای موفق کانون ارزيابی و توسعه در ايران می 
 ردند؟ گای با رويکردهای متفاوتی در عمل اجرا میاز نظر شما کانون ارزيابی و کانون توسعه 
 های را دارند؟آيا ابزارهای مورد استفاده در کانون معتبر هستند و قابلیت سنجش شايستگی 

 باشد؟های ايرانی اثربخشی کافی را دارا میاجرای کانون در سازمان 
 هايی در اجرای کانون وجود دارد؟ ها و آسیبچه عارضه 

يک  تنها از شده برداشته هایيادداشت همراه به و شد سازیپیاده دقت به هامصاحبه متن
گرفت.  استفاده قرار مورد تحلیل برای بود نشده داده صدا ضبط اجازة آن در که مصاحبه مورد
 داردای گسترده کاربرد کیفی در تحقیقات که 9۱تم تحلیل روش از هامصاحبه متن تحلیل برای

های ها و خلاصهدادهاين تحلیل شامل يک رفت و برگشت مستمر بین مجموعه  شد. استفاده
. (Braun& Clarke, 2006: 86) آيندهايی است که به وجود میکدگذاری شده و تحلیل داده

 سازیپیاده مصاحبه جلسة از شده ضبط روی صوت از مصاحبه متن ابتدا طبق روش تحلیل تم،
 با سپس گرديد. تکمیل مصاحبه جلسات در طی برداشته شده هایيادداشت از استفاده با و شد

الزامات و بندی شدند و در نهايت چارچوبی از ها شناسايی و طبقهمتون، عارضه اين دقیق مطالعة
موضوعی نیازهای کانون ايجاد گرديد. برای محاسبه پايايی مصاحبه از روش توافق دورن پیش

التحصیل دکترای رشته مديريت اجرايی یب که از يک فارغدوکدگذار استفاده شد. به اين ترت
گرايش منابع انسانی و مسلط بر موضوع، درخواست شد تا به عنوان همکار پژوهش )کدگذار( 

ها به ايشان های لازم جهت کدگذاری مصاحبهها و تکنیکدر پژوهش مشارکت کند؛ آموزش
کرده انتقال داده شد. سپس محقق به همراه اين همکار پژوهش، تعداد سه مصاحبه را کدگذاری 

 و در آخر درصد توافق درون موضوعی قابل قبولی حاصل شد. 
 
 های تحقیقیافته

های شناسايی ها و مطالعه مقالات و کتب مرتبط با حوزه کانون، آسیببا تحلیل متن مصاحبه
استخراج  بندی شدند و بر همین اساس چارچوبی از کانون نیزصلی طبقهشده در قالب شش وجه ا

فرآيند  گرديد. وجه اول فرهنگ پذيرش سازمانی است. به اين معنی که به منظور اجرای اثربخش
انسانی، های منابع ها و الزامات سازمانی، ارتباط معنايی کانون با سیستمکانون، لازم است زيرساخت

ن و نتايج مورد انتظار آن برای کارکنان و مديريت ارشد سازمان درک و ضرورت اجرای کانو
شود. در گیری های کانون قابل سنجش و اندازهها و خروجیمعنی که ورودی مشخص شود. بدين

موردنظر  هایاين مقوله موضوع آمادگی سازمانی برای استفاده از کانون جهت ارزيابی شايستگی
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ای توسط مشاوران و مجريان کانون، رعايت اصول اخلاق حرفه گیرد.مورد بررسی قرار می
بررسی ضرورت استفاده از کانون، حمايت يا عدم حمايت مديران ارشد سازمان، کاربردهايی 

تشکیل که کانون برای سازمان دارد و رويکردهای استفاده از کانون، کدهای مفهومی بعدی را 
 گردد:به کد مفهومی در ذيل ارائه می دهند. فرآيند تبديل يکی از کدهای بازمی

 بايد آمادگی و قابلیت سازمان را برای بکارگیری»کند مطرح می 9کد  شوندهبرای مثال؛ مصاحبه
انجام دادند اين هايی که پژوهشگران (. در تحلیل9 -9) «کانون ارزيابی مورد بررسی قرار داد

که دلیلمفهوم استخراج گرديد: سازمان نیاز به کانون را احساس نکرده است و فقط به اين 
سازی پیادهکند و پیش از کسب آمادگی و بلوغ سازمانی اقدام به کانون مد است آن را اجرا می

 ائه شده است.ارهای وجه اول کانون به عنوان نمونه برخی از عارضه 6نمايد. در جدول آن می

 های وجه فرهنگ پذیرش سازمانی. عارضه0جدول 

 های شناسایی شدهعارضه راهکارها
 1وجه 

 کانون

  آموزش و توجیه مديريت ارشد سازمان نسبت به
درون کانون و مزايای آن توسط مشاوران يا متولیان 

 سازمان

سازی عدم حمايت مديريت ارشد سازمان از پیاده
 کانون

ش 
گ پذیر

فرهن
ی

سازمان
 

 عدم ثبات مديريتی سالاریپروری و شايستهبرقراری نظام جانشین 

 حمايت مديريت در اجرای نتايج کانون 
 به رسمیت شناختن مشروعیت کانون 

عدم پايبندی به نتايج کانون مطابق با اهداف 
 تعیین شده

 ون و ـرآيندی داشتن نسبت به فرآيند کانـد فـدي
 منابع انسانی فرآيندهای

 هایاتصال فرآيند کانون به ساير فرآيندها و سیستم 
 منابع انسانی سازمان

شود نه کانون به چشم يک ابزار ديده می
 يک فرآيند

 های زير ساختیانجام مطالعات و بررسی 
 وغ و ظرفیت سازمانی متناسب برای ـرسیدن به بل

 برگزاری کانون
 بايد قبل از کانون  توانمندسازی کارفرما در کانون

 توسط مجری و مشاور صورت پذيرد.

سازمان نیاز به کانون را احساس نکرده است 
که کانون مد است آن را و فقط به اين دلیل

کند و پیش از کسب آمادگی و بلوغ اجرا می
 کند.سازی آن میسازمانی لازم اقدام به پیاده

 مشروعیت کانون برای مديران کارکنان و  نهادينه ساختن تفکر کانونی در سازمان
 نامشخص است. کنندگانشرکت

 توان با تربیت ارزيابان از درون سازمان و نگاه می
سیستمی به منابع انسانی، استخراج شايستگی و 

های متناسب با آن را، در ها و آيتمطراحی تمرين
 راستای کاهش هزينه دانست.

 .کانون رويکرد گرانی است
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سازمان  سازی کانون است به بررسی و تحلیل اسناد بالادستیدوم که فرآيند آماده در وجه
پردازيم و ها میهای تعیین شايستگیتعیین چارچوب برای شناخت سازمان متقاضی کانون و

کنندگان به منظور اجرای اثربخش، فرآيند کانون و هدف اجرای آن را به سازمان و شرکت
همچنین ارزيابان را انتخاب نموده و برای حضور در کانون تربیت  نمايیم.منتخب معرفی می

موضوعاتی های ارزيابی و طراحی جدول برنامه زمانی اجرای کانون نیز از نمايیم. تعیین روشمی
آمادگی نیازهای اولیه برای پذيرد. به طور کلی در اين وجه پیشاست که در اين مرحله انجام می

کدهای گردد. فرآيند تبديل يکی از رنامه زمانی اجرای کانون بررسی میاجرای کانون و تعیین ب
 گردد:باز به کد مفهومی در ذيل ارائه می

ارزيابی  از موزی ارزيابان قبلآجلسه هم»مطرح نمود  96شونده کد برای مثال؛ مصاحبه
(. 96-2) «ت گیردبايد صور شنايی با ابزارهاآفضا و جو سازمان و  ،شنايی با محیط سازمانآبرای 

های صورت گرفته توسط پژوهشگران اين مفهوم استخراج گرديد: ارزيابان آشنايی در تحلیل
های برخی از عارضه 3در جدول  اند.کافی با سازمان مورد نظر را ندارند و آموزش کافی نديده

  وجه دوم کانون به عنوان نمونه ارائه شده است.

 سازی کانونهای وجه آماده. عارضه2جدول 

 های شناسایی شدهعارضه راهکارها
 0وجه 

 کانون

 اساسی های توجه به اين نکته که استخراج شايستگی
دهی مناسب بدون توجه به رويکرد اين اسناد جهت

 ندارد.

پیش از اجرای کانون اسناد بالادستی 
 مأموريت، بیانیه سازمان )ساختار، بیانیه

 افراد با مصاحبهانداز، مأموريت،  ارزش، چشم
سازمان( مورد  سازمان، استراتژی خارج

 گیرد.مطالعه قرار نمی

فرآیند آماده
ن

ی کانو
ساز

 

  آشنايی طی جلسات مشاوره و توانمندسازی کارفرما
 قبل از اجرای آن کانون با

ای مشاوران و عدم رعايت بعد اخلاق حرفه
 مجريان کانون

  شرکت مشاوره بايد به تربیت ارزيابانی از درون
درونی های بعدی از ارزيابان سازمان بپردازد تا در کانون

 استفاده شود.که شناخت بیشتری از سازمان دارند 

 سازمانهای مشاوره از پتانسیل درونشرکت
ربیت ارزياب استفاده ـرای ارزيابی و تـب

 .کنندنمی

 برگزاری کانون پايلوت 
 جهت ايد شرايط خاصی را ـزاری کانون بـبرای برگ

 کسب صلاحیت مورد نظر دارا بود.

 .برگزاری کانون به هر شخص يا تیمی داده نشود 

 آشنا نبودن مجريان با ابعاد کانون
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 های منابع انسانی ه سیستمـون بـال نتايج کانـاتص
 سازمان

های منابع راستا با استراتژیفرآيند کانون هم
 شود.سازمان برگزار نمی انسانی

 ا رويکرد رفتارـاب بـهای تربیت ارزيبرگزاری دوره 
 گرمحور، ثبت وقايع، تحلیل

 ارائه مباحث رفتاری و تطبیق با عملکرد برای ارزيابان 
 های خوب ارزياب افراد با تجربه در هر شغل گزينه

 .هستند

 رفتاری های ارزيابان دروسی را در حوزه رفتار و تحلیل
 بگذرانند.

 بینند وای نمیارزيابان آموزش حرفه
کنندگان قادر به تحلیل رفتاری شرکت

 نیستند.

 تیم ارزيابی مورد قبول ارزيابی شوندگان باشند. 

 های خوب ارزياب افراد با تجربه در هر شغل گزينه
 .هستند

 کنندگان در اختیار شرکت رزومه ارزيابان قبل از کانون
 قرار گیرد.

 ًاز ارزيابان جوان استفاده نشود. ترجیها 

کنندگان صلاحیت ارزيابان از نظر شرکت
 ارزيابی ندارند.

 
سازمان ريزی برگزاری کانون است. پس از بررسی اسناد بالادستی وجه بعدی فرآيند برنامه

اتی سازمان از جمله ـهای سطح کسب و کار و سطح عملیژیـأموريت، استراتـانداز، م)چشم
های موفق مشابه های منابع انسانی( و مرور ادبیات موضوع و الگوبرداری از سازماناستراتژی

محوری، بررسی نظر ها با رويکرد شايستگیداخلی و خارجی، تجزيه و تحلیل شناسنامه شغل
خبرگان، بررسی نظر متصدی شغل، مدير منابع انسانی و مدير ارشد سازمان و مصاحبه با ذينفعان 

بندی اولويت هاگردد. پس از آن شايستگیها تعیین میهای شايستگیچارچوبسازمانی برون
گیرند. گیری سازمان وزن میشان با جهتاسب با اهمتیشان و میزان همراستايیـشده و متن

شايستگی ها با نیازهای شغل و تدوين مدل شوندگان معتقد بودند که تناسب شايستگیمصاحبه
انتخاب سزايی در موفقیت کانون دارد. تعیین شاخص برای ن نقش بهمتناسب با اقتضائات سازما

های گیرد. برنامه زمانی تفصیلی آيتمکنندگان و دعوت از آنها در اين مرحله صورت میشرکت
گردد. به فرآيند تبديل يکی از کدهای باز به کد مفهومی در کانون نیز تعیین شده و ابلاغ می

 گردد:ذيل ارائه می
انداز   چشممدل شايستگی بايد هم راستا با »کند که مطرح می 99شونده کد مثال؛ مصاحبهبرای 

رفته توسط ـهای صورت گ(. در تحلیل99-62) «اشدـگیری استراتژيک آن بشرکت و جهت
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ها تناسبی با شغل ندارند و مدل شايستگی پژوهشگران اين مفهوم استخراج گرديد: شايستگی
های وجه سوم کانون برخی از عارضه 4در جدول  شود.مان تدوين نمیمتناسب با فضای ساز

 به عنوان نمونه ارائه شده است.

 ریزی اجرای کانونهای وجه فرآیند برنامه. عارضه4جدول

 های شناسایی شدهعارضه راهکارها
 2وجه 

 کانون

  باشد. کنندگان مشخصمعیار انتخاب شرکتبايد 
 فعلی عملکردبايد بر اساس  کنندگانشرکت انتخاب ،

صورت و نظر مدير مربوطه  بعدی یشغل جايگاه تحلیل
 گیرد.

 بايد رعايت گردد. کنندهعدالت در انتخاب افراد شرکت 

 معیار مشخصی برای انتخاب شرکت
 کنندگان وجود ندارد.

فرآیند برنامه
ن

ی کانو
ی اجرا

ریز
 

 افزايش شفافیت کانون 

  بر  تأثیرگذاری فرآيند کانونمطلع ساختن متقاضی از
 ساير فرآيندها مثلاً ارتقاء.

ثیر أی بر متقاضی تسازمانعوامل درون
های مثلاً تجربیات کانون) گذاردمنفی می

 گذشته(

 ساختاری دانشی و  کنندگان متناسب با سطوحشرکت
متناسب ها از هم تفکیک شوند چرا که ابزارها و تمرين

 شود.میکنندگان طراحی با شرکت
 کنندگان هم سطح نیستند.شرکت

 مورد رسانی کافی در قبل از برگزاری کانون بايد اطلاع
 رويکرد آن و ابزارها صورت گیرد. کانون،

 کنندگان قبل کانون با مجريان آشنا شوند.شرکت 

ی کافی در کنندگان به اندازهشرکت
شوند و با مورد فرآيند کانون توجیه نمی

 شوند.وارد کانون میشناخت محدودی 

 کاوی صرفاً ها از بهینهبه منظور تعیین شايستگی
 برداری.نه کپی ه شودداستفادهی جهت برای

  فراگیر های عمومی و شايستگیتوجه به اين نکته که
ضروری ، اساسی نیستند هایشايستگیلزوماً سازمان 

 است.
 بازهپذيری بايد حداکثر در ها به دلیل توسعهشايستگی 

 ساله بررسی و بازبینی شوند. 6

های تعیین شايستگی نامشخص مؤلفه
ها تقلیدی از ساير است و شايستگی
 هاست.سازمان

 شود ها سنجیدهيی و روايی شايستگیاپاي. 
 سازمان، گیری استراتژيک ها بر اساس جهتشايستگی

 شناسنامه مشاغل، نظر مديريت و خبرگان تعیین شود.
 با شغل ندارند. ها تناسبیشايستگی

 .مدل شايستگی متناسب با فضای سازمان  مدل شايستگی بايد بومی سازمان باشد
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 سازمان ها و اهداف ها، شرح شغلدر راستای استراتژی
 تدوين شود.

 شود.تدوين نمی

 قابل های رفتاری برای ها به شاخصیتگتبديل شايس
 .تکنیک بارس(استفاده از ) آن سنجش کردن

 جزو ايد ـنب های کیفیو شايستگی اخلاقیل ـمسائ
 ها باشند.شايستگی

ها نامشخص مصاديق رفتاری شايستگی
 هستند.

  موجب  آيااينکه  تايیدتست اعتبارسنجی ابزار برای
 يا خیر. شودبروز شايستگی می

ها ابزارها قادر به سنجش شايستگی
 نیستند.

 تغییر های طراحی شده بومی و استفاده از ابزارها و آيتم
 ای ابزارهای کانونو بروزرسانی دوره

ابزارها بعد از چند بار اجرا پیچیدگی خود 
کنندگان دهند و شرکترا از دست می

 شوندنحوه امتیازگیری در آن را متوجه می
تنوع در  عدمتخصصی بودن و عدم)

 (های کانونیبرنامه

 

بهتر گردد و کانون است مکان برگزاری کانون مشخص میدر وجه چهارم که فرآيند اجرای 

ها اجرا است که در اين مرحله کانون آزمايشی با عنوان کانون پايلوت جهت شناسايی شکاف

ی شود. در جلسهکنندگان و ارزيابان نیز تشکیل میشرکت توجیهی بر اين موارد جلسه شود. علاوه

معرفی  کنندگان و ارزيابان به يکديگر، شرکت Warm Upکنندگان با عنوانتوجیهی برای شرکت

شوند. در آشنا میگردند و با ابزارهای مورد استفاده نیز گردند و با رزومه ارزيابان آشنا میمی

ها پس از اجرای کانون تجمیع و بندی است نتايج ارزيابیی جمعکه جلسه  Wash Upجلسه

گردد. طبق نظر کنندگان ارائه میرفتاری شرکتر واحدی در مورد امتیازهای مصاديق ـنظ

باشد و هر تمرينی در مکان مناسبش  برگزاری کانون بايد متناسب با ابزارهاکنندگان مکان مصاحبه

باشد. فرآيند کنندگان را در جای مناسب خود داشته انجام گیرد و امکان مستقر کردن شرکت

 گردد:ارائه می تبديل يکی از کدهای باز به کد مفهومی در ذيل

ايجاد سازی کانون، اولین قدم در پیاده» کند کهمطرح می 6شونده کد برای مثال؛ مصاحبه

استخراج (. 6-39) «گیردتوجهی قرار میيک موقعیت مناسب فیزيکی است که معمولاً مورد بی

ها، اقی اتمفهوم مناسب نبودن مکان برگزاری کانون )از نظر چیدمان، دکوراسیون و اندازه

عنوان های وجه چهارم کانون به برخی از عارضه 5کنندگان(. در جدول محل استراحت شرکت

 نمونه ارائه شده است.
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 های وجه فرآیند اجرای کانون. عارضه5جدول 
 4وجه

 کانون
 راهکار های شناسایی شدهعارضه

ن
ی کانو

فرآیند اجرا
 

مناسب نبودن مکان برگزاری کانون )از 
ی دکوراسیون و اندازهنظر چیدمان، 

 کنندگان(ها، محل استراحت شرکتاتاق

 های لازم از محیط برای در کانون پايلوت بررسی
سنجی برگزاری کانون ها و امکانتطبیق با آيتم

 اصلی صورت پذيرد.
  حس )به دلیل ايجاد  میز مربعی شکلعدم استفاده از

 برتری در يک فرد(
  کنندگان، شرکتشده برای استراحت فضای تعبیه

 ارزيابان و مجريان کانون بايد مناسب باشد.

 عدم برگزاری کانون پايلوت
  تهیه چک لیستی از ابعاد مختلف کانون و بررسی

آنها جهت اطمینان از صحت و دقت برگزاری 
 فرآيند کانون مطابق با اهداف تعیین شده.

عدم بیان مصاديق رفتاری توسط 
 نمره/ امتیازبندی ارزيابان برای جمع

 توجیه ارزيابان برای ثبت وقايع 
 مصاديق ها و توجیه ارزيابان در خصوص شايستگی

 رفتاری مرتبط
نتايج ارزيابی ارزيابان درون سازمانی 
تحت تاثیر حضور افراد صاحب نظر 

 گیرد. سازمان قرار می

  در صورت استفاده از ارزيابان درون سازمانی
 منابع انسانی در جلسهمديران/ سرپرستان/ واحد 

wash up .حضور پیدا نکنند 

کانون  گردد میزان استفاده از نتايجدر وجه پنجم که به نتايج و دستاوردهای کانون اشاره می
شود. محور بررسی میهای منابع انسانی برای مثال سیستم ارزيابی عملکرد شايستگیدر سیستم

 نظرات گردد. طبقمدير ارشد سازمان تکمیل می اين وجه با ارائه بازخورد کانون به فرد و
برای مثال . کانون است نتايج به نبودن پايبند های اين وجهعارضه از يکی شوندگان،مصاحبه

 تعیین و ارائه بازخورد مرحله در ولی کنندمی استفاده توسعه رويکرد با کانون از هابرخی از سازمان
. گیرندنمی نظر در کنندهشرکت برای ایتوسعه برنامه و شوندمی متوقف آموزشی هایبرنامه

 :است شده بیان زير در مقوله اين به مربوط هایعارضه و هامصاحبه از بخشی
بازخورد تواند شامل دادن های بعد از اجرا میآسیب»کند که مطرح می 9شونده کد مصاحبه

عمل نکردن به نتايج کانون و »(، 9-36) «کنندگان باشد نامناسب و غیر اثربخش به شرکت
 «استانتصاب يا ارتقاء فردی که امتیاز کمی گرفته يا اصلاً در کانون ارزيابی نشده و شرکت نکرده 

کنندگان در  ريزی نیازهای آموزشی مشخص شده شرکتتوجهی به برنامه همچنین بی»(، 33-9)
پايبندی  خراج گرديد: عدمهای پژوهشگران اين مفاهیم است(. طبق تحلیل9-35) «طی ارزيابی

اسب جهت ارتقاء ـهای منايج کانون مطابق با اهداف تعیین شده و عدم ارائه آموزشـبه نت
نمونه های وجه پنجم کانون به عنوان برخی از عارضه 2های سنجیده شده. در جدول شايستگی

 ارائه شده است.
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 های وجه دستاوردها و نتایج کانون. عارضه6جدول 

 های شناسایی شدهعارضه راهکار
 5وجه 

 کانون

 های کانون جهت ها و آيتمسنجش صحت و دقت شايستگی
 هابروز شايستگی

 برگزاری کانون پايلوت 
 عدم کاربردی بودن نتايج

ن
ج کانو

ستاوردها و نتای
د

 

  کسب نظر مدير در مورد فردی که امتیاز لازم را به منظور ارتقاء
 کرده است بايد اعمال شود.

 گذاریدو دسته افراد مشخص شوند: قابل ارتقاء و قابل سرمايه بايد 
 است  ءارتقاگیری در مورد کانون توسعه اصل لازم برای تصمیم

 .است اما شرط کافی اخذ نظر واحد عملکرد
 عملکردگرا واحد عملکردبه علاوه  )رفتارگرا( کانون() 

خروج پیدا افرادی که از کانون 
 هایاولويتالزاماً نبايد اند کرده

 ء سازمان باشند.ارتقا

  جهت توسعه تحلیل نتايج کانون و ارائه راهکارهای مناسب
 کنندههای شرکتها و شايستگیتوانايی

  توسعه فردیتوجیه مدير نسبت به ضرورت و اهمیت برنامه 

عدم طراحی برنامه توسعه 
 فردی مناسب

 تکمیل های پس از ارزيابی جهت توجیه مديريت برای آموزش
 فرآيند کانون

  های سنجیده دهنده برای شايستگیهای توسعهموزشآارائه
 است. عارضه شده

 عملکرد های ارائه شده که منجر به تغییر رفتار و اثربخشی آموزش
 گرديده مورد سنجش قرار گیرد.

های مناسب عدم ارائه آموزش
های جهت ارتقاء شايستگی

 سنجیده شده

  ر رفتاتغییر کننده تا پیگیری و رصد شرکتپس از کانون توسعه
 و عملکرد بايد انجام شود

 ًپس از هر  توصیه و نکات قابل بهبود به شرکت کننده دقیقا
 شود.ارائه  تمرين

  های سنجیده دهنده برای شايستگیهای توسعهموزشآارائه
 است. عارضه شده

ای اجرا کانون با رويکرد توسعه
ای و شود ولی برنامه توسعهمی

های آموزشی ارائه دوره
 شود. نمی

 ًعدم شايستگی فرد بیان نشود در ارائه بازخورد مستقیما. 
 شرح کامل مصاديق رفتاری 
 شرکتشده به منظور راهنمايی به  بیان شفاهی نکات ارزيابی 

 کننده پس از هر آيتم
 کننده   حق اعتراض قائل شدن به گزارش و نتايج برای شرکت 

رای ـه شده بـارائازخوردهای ـب
کنندگان قابل قبول  شرکت

 نیستند.

 .بازخوردهای تخصصی و جزئی بیشتری ارائه شود 
 .مشخص شود هر بازخورد دقیقاً برای کدام رفتار است 
 باشد. تفضیلی و تفصیلی بايد گزارش بازخورد 
 بايد باشد. بیان مصاديق رفتاری دقیق و جز به جز 
 های فردی:ساختار گزارش 
 هاینتیجه آزمون حرکات و رفتارها، مصاديق رفتاری، ها،ايستگیش 

بهبود و ارائه پیشنهادات و قابل بیان نقاط قوت و  روانشناختی،
 هايی جهت توسعهفیلم و ويدئو و کتاب

بازخوردهای ارائه شده به 
 کنندگان کلی هستند.شرکت
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پرداخته  بازنگری مراحل اجرايی کانونوجه آخر فرآيند ارزيابی کانون است. در اين وجه به 

مشخص های انجام گرفته گیرد. بر طبق مصاحبهشود و اثربخشی کانون مورد ارزيابی قرار میمی

پردازند و آن را های ايرانی پس از اجرای کانون به ارزيابی فرآيند تجربه شده نمیشد سازمان

های مصاحبهشود. بخشی از نتايج کانون میکنند. اين مسئله موجب کاهش اثربخش بازنگری نمی

 شود:انجام شده ارائه می

درصد، از نتايج کانون  30کمتراز  ،X در شرکت»کند که مطرح می 5شونده کد مصاحبه

با شود و همبستگی عملکرد افراد ارزيابی شده و ارتقا يافته را پس از گذشت زمانی استفاده می

انتخاب  فرد»کند مطرح می 7شونده کد (. مصاحبه5-95) «یرندگامتیاز کسب شده او اندازه نمی

تری را کسب کرده باشد که برای اين موارد برنامه ها امتیاز پايینشده در برخی از شايستگی

مطرح  1شونده کد (. مصاحبه7-90)« ای از کانون مطرح نشده استآموزشی و بازخورد توسعه

 7در جدول (. 1-62) «کندآن را ارزيابی و بازبینی نمی مدير پس از پايان کانون»کند که می

 های وجه ششم کانون ارائه شده است.عارضه

 های وجه ارزیابی کانون. عارضه9جدول

 های شناسایی شدهعارضه راهکار
 6وجه 

 کانون

 راد انتخاب شده در کار و مقايسه عملکرد آنها با ـرصد اف

 نشده اندافرادی که با رويکرد کانون انتخاب 

 کنندگانفرم نظر سنجی و رضايت سنجی از شرکت 

 نظرخواهی از مدير ارشد سازمان در مورد اثربخشی کانون 

 پیگیری اجرای برنامه توسعه پس از چند ماه از سازمان 

 بايد دارای تاريخ انقضا باشد کانون 

ارزيابی اثربخشی کانون انجام 

 شود.نمی

ن
ی کانو

ارزیاب
 

 ـوي –چند روش اتريسـاستفاده از م( ژگیMTMM)  برای

 سنجش کارايی و روايی ابزارها
 عدم بازنگری ابزارهای سنجش

 بررسی عملکرد ارزياب به روش اعتبار سنجی نتايج بدست 

 ورده در مقايسه با نتايج ديگر ارزيابانآ

عدم بازنگری سیستم انتخاب و 

 آموزش ارزياب

  عفضتوجه به نحوه مطرح نمودن نقاط 

 کننده دهی کمی/کیفی متناسب با فرهنگ سازمان و شرکت نمره 
 عدم بازنگری نظام بازخورد
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بندی ها، مطالعه کتب و مقالات، ارکان کانون شناسايی شدند و با دستهبا تحلیل متن مصاحبه

اين تعیین شدند.  جنس، شش وجه )محور( مشخص و معیارهای هر محورشکل و هممفاهیم هم

شکل ی مراحل اجرای کانون و تقويت ديد فرآيندی به آن است. در کنندهبیانچارچوب در واقع 

 ارائه شده است. چارچوبی از کانون ارزيابی( 9)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گیری و پیشنهاداتنتیجه

های بررسی ها وای، مطالعات میدانی، مصاحبهدر اين پژوهش، با توجه به تحقیقات کتابخانه
گرديد هايی که تفکر کانونی در آنها حاکم است، اين مسئله شناسايی  صورت پذيرفته در سازمان

شناسايی های در حال اجرا در عمل، کارايی چندانی نداشته و فرآيندهای متصل به آن که کانون

 . چارچوب کانون ارزیابی1شکل 
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های ارزيابی در های کانونبنابراين شناسايی عارضه ؛کنندنشده و اثربخشی لازم را ايجاد نمی
 هایگردد. پژوهشگران با انجام مصاحبههای ايرانی و معرفی آنها امری ضروری تلقی میسازمان

مختلف با عاملان کانون، متوجه اين مسئله شدند که سرعت استفاده ابزارگونه از کانون روز 
تفکر سازی پیادهاه استقرار و ـبه روز در حال افزايش است. وجود اين مسئله و توجه به عمر کوت

فرآيندهای  های ايرانی پژوهشگران را بر آن داشت تا اقدام به بررسی و تحلیلکانونی در سازمان
ورود  یها و صنايع نمايد. در بررسی فرآيند کانون و نحوههای مختلف در سازمانبرگزاری کانون

ورود ناشی از عدم  ها در اين حوزهترين مشکلات سازمانایآن به ايران مشخص شد که ريشه
ديد ها قرار نگرفته است و علمی کانون بوده و اصول و ادبیات اين فرآيند کاری در اختیار سازمان

هايی در ارکان اصلی کانون گشته ها و ايجاد عارضهابزاری نسبت به کانون باعث محدوديت
ابزارهای  سترسی بههای شناسايی شده در ابزارهای مورد استفاده در کانون، عدم داست. عارضه

متناسب با فرهنگ سازمانی ايران و در بعد ارزياب، عدم آشنايی با فرآيند ارزيابی، عدم تربیت 
ها و کنندگان و بسط دادن آنها به شايستگیهای رفتاری شرکتای، عدم تحلیلارزياب حرفه

داشتن اعتماد به کنندگان، آشنا نبودن با کانون و ننظر و در بعد شرکت عملکردهای شغل مورد
گزينی است. در اعتمادی به سازمان و فرهنگ شايستهفرآيند کانون و نتايج آن که ناشی از بی

ون و طراحی نکردن ـاسب با هدف کانـهای متندم انتخاب شايستگیـبعد مدل شايستگی، ع
های شود مشاغلی که دانش، مهارت و توانمندیهای شايستگی مشاغل که باعث میمدل
های همسان سنجیده شوند. در بعد نظام بازخورد، عدم طراحی وت دارند توسط شايستگیمتفا

کانون های بازخورد متناسب با سطح فردی و سازمانی و در نهايت عدم بازنگری ابعادهای گزارش
ون از جمله ـرای کانـون و تحقق هدف اصلی سازمان از اجـابی اثربخشی کانـو غفلت از ارزي

کانون  شناسايی شده هستند. در اين راستا، ابلاغیه دولت در خصوص برگزاری فرآيندهای آسیب
پژوهش را  های مديران ضرورت انجام اينی شايستگیهای جديد و توسعهارزيابی برای استخدام

است  کند. لذا در اين پژوهش سعی بر آنهای ذکر شده بیشتر میدر جهت کاهش و رفع آسیب
هايی در مورد های شناسايی شده و پیشنهادايی از عارضهبندیی دسته ارائه يابی،که با عارضه

ها جلوگیری به عمل آورده و استفاده از روش کانون راهکارهای مقتضی، از تکرار اين عارضه
ها رواج دهیم. همچنین به تر و کاراتر در میان سازمانورای را به صورت بهرهارزيابی و توسعه

ها پرداخته شد تا مقدمه اجرای استاندارد کانون مصاحبه با تحلیلکانون  بی ازچارچواستخراح 
ها جهت بهبود های ايرانی فراهم شود. در همین راستا پیشنهادهايی برای سازماندر سازمان

 گردد:بکارگیری کانون ارائه می
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کرده ها قبل از اجرای کانون به آمادگی سازمانی و بلوغ مديريتی سازمان خود توجه  سازمان
رويکرد بهتر است  اين راستا در استفاده نمايند. و معتبر به منظور مشاورهاز مشاوران خبره  و

بنابراين لازم  استفاده از کانون و هدف و نتايج مورد نظر از اجرای کانون را مشخص نمايند.
را مطالعه و در  …ها وانداز، مأموريت، استراتژید بالادستی سازمان اعم از چشماسنااست 

های روشنی  برای انتخاب ارزيابان کانون بايد شاخص ها را تعیین کنند.راستای آن شايستگی
گردد که در اين موردخاطر نشان می ای و با تجربه استفاده کند.های حرفهابـداشته و از ارزي

دارای شوند. ارزيابان بايد ای نمیاتکاء گذراندن يک دوره تربیت ارزياب، ارزياب حرفه ارزيابان به
های شخصیتی خاصی باشند و همچنین در يک بازه زمانی در کنار ارزيابان تربیت شده به خصیصه

کسب تجربه پرداخته و پس از تأيید صلاحیت به عنوان ارزياب در فرآيند کانون به ايفای نقش 
 ند.بپرداز

منظور کنندگان را مشخص و به رسد بهتر است مديران معیارهای انتخاب شرکتبه نظر می
ه منظور تعیین ـراد را در کانون شرکت دهند. بـر بر اساس آن افـثمهای بیاب از هزينهـاجتن

 کاری، تحلیل روز يک شغل، مشاهده با مرتبط اسناد و سازمان اسناد ها به مطالعهشايستگی
الزامات ها را متناسب با نیازها و کاوی بپردازند و شايستگیو بهینه (مصاحبه/مشاهده) شغل شرح

های تخصصی را های عمومی، شايستگیشغل مورد ارزيابی تعیین نمايند. علاوه بر شايستگی
استفاده مورد سنجش قرار دهند. از مدل شايستگی يکسانی برای ارزيابی مشاغل مختلف نبايد 

متفاوت ضرايب  با يا مدل شايستگی عمومی  تخصصی شغلمدل شايستگی ين مورد در ا کرد.
 ذکراين نکته لازمست که استفاده از ارزيابان .مشاغل و سطوح متفاوت پیشنهادمی شودبرای 
استفاده از کانون همچنین  دهد. کیفیت ارزيابی را افزايش میسازمانی برون سازمانی ودرون

مشاغل افقی  کدام در يا خیر، فرد برای پست فعلی مناسب است تشخیص اينکهتوسعه برای 
وری بهره هايی به حداکثر راندمان کاری وموزشآبا چه  يا و اثربخش باشدتواند ديگری می

 . فرد ضرورت دارد مسیر شغلی بعدیتعیین برای ، رسدمی
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15. Sears 6. General Electric  

16. Individual developmental Planning  Standard Oil7.  

17. Pathology 8. IBM  

18. Thematic Analysis 9. Sears  

 

 منابع

 .سوم چاپ صنعتی، مديريت سازمان  :تهران ،«آينده مديران»(. 93۱2عباس. ) غفاری، و بهزاد ابوالعلايی،

 .95 ص ،945. ماهنامه تدبیر، شماره «طراحی کانون ارزيابی مديران»(. 93۱3علی. ) بابايی، محمد

تهران: . )ترجمه: سلطانی، مسعود(. «کانون ارزيابی و توسعه مديران»(. 9115بالانتاين، يان و پوا، نیگل. )
 انتشارات آسیا.

سعید. . )ترجمه: جعفری مقدم، «های ارزيابی در مديريت منابع انسانیکانون»(. 9140تورنتن، جرج سی. )
 دانشگاه تهران(. انتشارات سلیمی، مجید و شهباز مرادی، سعید. تهران:

 سازیبهینه برای ارزيابی؛ ابزاری زـمراک»(. 93۱7کهساری، حمزه و بخشايش، مرتضی. ) جمشیدی
 .«سازمانی هایارزيابی

 
 

Bray, D. W. & Campbell, R. J. (1968). “Selection of salesmen by means of an 

assessment center”. Journal of Applied Psychology, 52, 36-41. 

Bray, D. W., Campbell, R. J., & Grant, D. L. (1974). “Formative years in business: 

A long-term AT&T  . study of managerial lives”. New York: Wiley. 

Brownell, Judi. (2005). "Predicting leadership The assessment center’s extended 

role". International Journal of Contemporary Hospitality Management Vol. 

17 No. 1, 2005 , pp. 7-21.  

Byham, W. C. (1970). “Assessment center for spotting future managers”. Harvard 

Business Review, 48, 150–160, plus appendix 

Caldwell, C., Thornton, G. C., & Gruys, M. L. (2003). Ten classic assessment center 

Chen, Hsin-Chin & Naquin, Sharon S. (2006). "An Integrative Model of Competency 

Development, Training Design, Assessment Center, and Multi-Rater Assessment". 

Advances in Developing Human Resources Vol. 8, No. 2 May 2006 265-282 

Chen, Hsin-Chin, (2006). "Assessment Center: A critical Mechanism for Assessing 

HRD Effectiveness and Accountability". Advances in Developing Human 

Resources Vol. 8, No. 2 May 2006 247-264 

Damitz, M., Manzey, D., Kleinmann, M., & Severin, K. (2003). “Assessment 

center for pilot selection: Construct and criterion validity and the impact of 

assessor type”. Applied Psychology: An International Review, 52, 193-212. 

http://en.wikipedia.org/wiki/Standard_Oil


   9314 بهار، 37هم، شماره دفصلنامه علوم مديريت ايران، سال 

311 

Gatewood, R. D., & Feild, H. S. (2001). “Human resource selection” (5th ed). 

Mason, OH: South-Western. 
Harel, Gedaliahu H & Arditi-Vogel, Anat & Janz, Tom. (2002). "Comparing the 

validity and utility of behavior description interview versus assessment center 

ratings". Journal of Managerial Psychology Vol. 18 No. 2, 2003 pp. 94-104.  

Hetty Van Emmerik, I.J & Bakker & Euwema, Martin C. (2008). "What happens 

after the developmental assessment center? Employees’ reactions to unfavorable 

performance feedback". Journal of Management Development Vol. 27 No. 5, 

2008 pp. 513-527. 

Iles, P., & Forster, A. (1994). “Developing organizations through collaborative 

development centers”. Organization Development Journal, 12, 45–51.In N. 

Anderson, D. S. Ones, H. K. Sinangil, & C. Viswesvaran (Eds.), “Handbook of. 

Kudisch, J. D., Avis, J. M., Fallon, J. D., Thibodeaux, H. F., Roberts, F. E., Rollier, 

T. J., & Rotolo, C. T. (2001, September). “A survey of assessment center 

practices in organizations worldwide: Maximizing innovation or business as 

usual?” Paper presented at the 16th annual conference of the Society for 

Industrial and Organizational Psychology, San Diego, CA. 

Lance, C. E., Foster, M. R., Thoresen, J. D., & Gentry, W. A. (2004). “Assessor 

cognitive processes in an operational assessment center”. Journal of Applied 

Psychology, 89, 22-35. 

Lehman,  Milchael S & Hudson, Jerry R. & Appley, George W. & Sheehan, Jr & 

Slevin, Dennis P. (2011). "Modified assessment center approach facilitates 

organizational change". Journal of Management Development Vol. 30 No. 9, 

2011 ,pp. 893-913 
Melancon, Sylvia C. & William, Martha S. (2006). "Competency-Based Assessment 

Center Design: A Case Study". Advances in Developing Human Resources 

Vol. 8, No. 2 May 2006 283-314.  

Meriac, John P & Hoffman, Brain J & Woehr, David J. (2014). "A Conceptual 

and Empirical Review of the Structure of Assessment Center Dimensions". 

Journal of Management. 
Oliver, Tom & Hausdorf, Peter & Livens, Filip & Conlon, Peter. (2014). 

"Interpersonal Dynamics in Assessment Center Exercises: Effects of Role 

Player Portrayed Disposition". Journal of Management. 

Riggio, Ronald E. & Mayes, Bronston T. & Scheleicher, Deidra J. (2003). "Using 

Assessment Center Methods forMeasuring Undergraduate Business Student 

Outcomes". JOURNAL OF MANAGEMENT INQUIRY, Vol. 12 No. 1, March 

2003 68-78.  

 Sackett, P. R. (1982). “A critical look at some common beliefs about assessment 

centers”. Public Personnel Management Journal, 2, 140–147. 


