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  نظام بازخوردبررسي 
  در مراكز ارزيابي و توسعه

  
  1سيد مجتبي حسيني فرد

  چكيده
بـديل سـازماني  بـه نحـو          عنـوان منـابع بـي      هاي اخير توجه به منابع انساني به       در سال 

عنـوان مزيـت     آن است كـه ايـن منـابع بـه          اين توجه ناشي از   . فزوني يافته است  اي    گسترده
ل مختلـف مربـوط بـه منـابع         ئزمان با اين توجـه، مـسا        هم .اند ها مطرح شده   رقابتي سازمان 

از جملـه ايـن مـوارد ارزيـابي كاركنـان و            . انساني نيز در كانون توجهات قرار گرفته اسـت        
  . باشد  ميگذاري بيشتر، مثل مديران ثيرأخصوص كاركنان با ت هب

 قصد دارد   بلكه. هاي مختلف ارزيابي بپردازد    اين نوشته بر آن نيست تا به بررسي رويه        
هـاي اخيـر    هاي ارزيابي كـه در سـال   صورت اختصاصي مقوله نقش بازخورد در كانون    تا به 

در اين مقاله ابتـدا تعريفـي چنـد         . مورد توجه قرار گرفته است را به توضيح و بحث گذارد          
در . نمايـد   مـي صورت اجمالي بيان بعدي از كانون ارزيابي ارائه شده و ابعاد كليدي آن را به        

هـاي گونـاگون آن      عنوان يكي از عوامل كليـدي كـانون، جنبـه          ه با تمركز بر بازخورد به     ادام

                                                 

  .دانشجوي كارشناسي مديريت دولتي پرديس قم دانشگاه تهران. 1
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ريزي براي برگـزاري جلـسات    چنين در اين مقاله به برنامه هم. گيرد  ميمورد موشكافي قرار 
  .گيرد  ميوجود آيد، مورد بررسي قرار هبازخورد و سوالاتي كه ممكن است در طي فرايند ب

   كليديگانواژ
  .4 درجه360، بازخورد 3، نظام بازخورد2، كانون توسعه1ون ارزيابيكان

  مقدمه
. اسـت ) ارزيـاب (يك كانون ارزيابي شامل ارزيابي استاندارد رفتار توسـط چنـد نفـر              

قـضاوت  . گيـرد   مـي چندين ارزياب آموزش ديده و تعـدادي تكنيـك مـورد اسـتفاده قـرار          
هـا   اين قـضاوت  . گيرد  مي سازي شده صورت    رفتار عمدتاً از طريق تمرينات  شبيه       ي  هدربار

در . شوند  مي متشكل از ارزيابان طرح شده و يا طي فرآيند آماري با هم تلفيق             5اي  در جلسه 
نتيجـه  . گيرد  مي  بررسي شده و مورد ارزيابي قرار      داوطلبجلسه ارزيابان، رفتارهاي جامع     

 و در   انجامد  مي ساير متغيرها و يا   ) ها  شايستگي(بحث به ارزيابي عملكرد داوطلب در ابعاد        
  .شودنهايت با ارائه گزارش بازخورد، نتيجه ارزيابي به ارزيابي شونده بازخورد داده مي

هـا و بـسط و گـسترش          هاي نوين در عرصه هدايت و رهبـري سـازمان           ظهور تكنيك 
يابي به الگوهاي     هاي امروزي در دست     سويي سازمان   ها در سطح جهاني مويد هم       كاربرد آن 

همـايش  (باشـد     ها، رويكرد مراكز ارزيـابي مـي      از جمله اين تكنيك   . مشترك مديريتي است  
  ). 135: 1386تخصصي ارزيابي و توسعه مديران، 

گزارش نهايي، خروجي اصلي كانون ارزيابي است و بازخورد نيز فرايندي اسـت كـه               
ز ارائـه بـازخورد     در اكثر موارد، هدف ا    . يابدكانون ارزيابي با كمك آن به هدفش دست مي        

                                                 

1 . Assessment Centre 
2 . Development Centre 
3 . Feed back 
4 . 360 - Degree Feed back 
5 . Wash Up 
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بنابراين بازخورد بايد بخشي از كـانون ارزيـابي       . تسهيل توسعه شخصي شركت كننده است     
  .باشد

  كانون ارزيابي و توسعه چيست؟
هـا و بـسط و گـسترش          هاي نوين در عرصه هدايت و رهبـري سـازمان           ظهور تكنيك 

يابي به الگوهاي     هاي امروزي در دست     سويي سازمان   ها در سطح جهاني مويد هم       كاربرد آن 
ايـن فراينـد    . باشد  ها، رويكرد مراكز ارزيابي مي    از جمله اين تكنيك   . مشترك مديريتي است  

 كـه روانـشناسان و    بـدين صـورت  . گـردد ميدر خلال جنگ جهاني اول  بر (1923به سال   
هـا، رفتـار داوطلبـان يـا        افسران عالي رتبه براي گزينش رهبران نظامي با برگـزاري آزمـون           

  .دادندنديداها را مورد ملاحظه و ارزيابي قرار ميكا
 دانشگاه كاليفرنيا در آمريكا كانون ارزيـابي مـديران دولتـي را             1949سرانجام در سال    

باشـد كـه     مـي AT & Tمشهورترين تجارب در اين خصوص مربوط به شـركت  . داير نمود
راكز دولتي تسري نمـود     ها و م   داير شد و سپس به سازمان      1956كانون ارزيابي آن در سال      

  ).19: 1386همايش تخصصي ارزيابي و توسعه مديران، (
جا بـه برخـي      هاي متعددي آورده شده است كه ما در اين         براي كانون ارزيابي توصيف   

كـانون ارزيـابي شـامل مـشاركت در تمـرين و            . كنيم  مي ها و تعاريف اشاره    از اين توصيف  
اهده و ارزيابي عملكـرد افـراد در مقابـل كارهـاي از             باشد و با مش       مي 1سازي چندگانه  شبيه

 وسيله يك تيم ارزيابي آموزش ديده، در راه توسعه منابع انساني گام بـر              هپيش تعيين شده ب   
  .2)217: 1995بالانتاين و پوا،  (دارد   مي

كـه از   هـا،     و شـيوه  هـا     كانون ارزيابي از يك فرايند ارزشيابي بر مبناي تركيب تمـرين          
كند تا رفتار افراد را ارزشـيابي كنـد و              مي تحليل كارها صورت گرفته است، استفاده      و تجزيه

                                                 

1 . Multi Simulation 
2 . Ballantyne & Povah; 1995 
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هـا بـر مبنـاي عملكردشـان بـر روي            هاي افراد و نيازهـاي توسـعه آن        يك پروفايل از قوت   
  .1)97: 1999: كريك و ويليام (دست دهد ههاي ويژه ب تمرين

فراد با استفاده از يك سري از هاي ا  كانون ارزيابي يك روش ارزشيابي دانش و مهارت       
. باشد    ميها از پاسخاي  دست آوردن دامنه ههاي از پيش تعيين شده براي ب      ها يا فعاليت   تمرين

شـوند،      مـي  هاي كليدي تعريـف    شايستگي. باشد    مي شروع اين كار با يك تحليل شغل دقيق       
ارزيـابي و ضـبط عملكـرد       ،  هارزيابي كنندگان براي مشاهد   . يابند    مي ها توسعه  سپس فعاليت 

  تـلاش  د،هاي ساختاريافته بازخور   ها با استفاده از فرم     ارزيابي شوندگان در طول اين تمرين     
 اسـتفاده اي    هـاي اسـتاندارد شـده      اغلب براي تكميل مشاهدات ارزيـابي از تـست         .كنند   مي
براي ارزيابي جمعي ارزيابان همديگر را ، ها بعد از يك روز يا بيشتر پس از فعاليت      . شود   مي

از طريـق ايـن فراينـد       . كننـد     مـي  وسيله تـسهيم اطلاعاتـشان ملاقـات       هاز هر يك از افراد ب     
تواند به يك شيوه معتبـر و كنتـرل شـده            ها مي  هاي رايج افراد و پتانسيل آينده آن       شايستگي
 .2)59: 2000: هوگ و اسوالد (بروز نمايد

  :كند  ميگونه بيان هاي ارزيابي را اين چهار ويژگي مهم كانون) 1992( 3اشنايدر
  سازد؛    ميرا آشكار 4هاي ارزيابي شوندگان ويژگي .1
 ؛باشد    ميبر مبناي ارزشيابي رفتارهاها  ارزيابي .2
 ؛بيني بالايي دارند قابليت پيش .3
اشـنايدر،   (شود كه با سازمان آشـنا هـستند           مي وسيله اشخاصي گرفته   ه ب ها  تصميم .4

1992 :62(. 
هاي ارزيابي جذب، انتصاب، حفظ و توسعه كاركنـان           دلايل استفاده از كانون    ترين مهم

موفق مديران مياني و ارشـد و حتـي كارشناسـان خـود را بـا توجـه بـه                    هاي    سازمان. است
  . گمارند  ميكار بازخور كانون ارزيابي به

                                                 

1 . Carrick & Williams; 1999 
2 . Hough & Oswald; 2000 
3 . Schneider, J.R.  
4 . Assesses 
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 خـاص سـازمان  هاي   مدل شايستگيبر اساسارزيابي  هاي    با اجراي مناسب كانون   
  : وان به اهداف زير دست يافتت مي
 اند كليدي سازمان جذب يا حفظ شدههاي  اطمينان از شايستگي افرادي كه در پست •

  ؛خلق شرايط جذب و ادامه خدمت مديران با استعداد •
هـاي    كشف استعدادهاي رشد و توسعه در ميان كاركنان و قرار دادن ايشان در برنامه              •

 ؛جانشيني

 ؛در اعضاي سازمانها  ادگيري براي توسعه شايستگيايجاد و تعميق فضاي رشد و ي •

همـايش تخصـصي     (ها تفاوتي در سازمان   ايجاد تحرك و رقابت سالم و مبارزه با بي         •
 ).149: 1386ارزيابي و توسعه مديران، 

منظـور شناسـايي نقـاط قـوت و           استفاده از تكنيك كانون ارزيابي بـه      ،  ايكانون توسعه 
اي كه عملكرد   اي براي شناسايي نيازهاي توسعه    ون توسعه از كان . ضعف شركت كننده است   

 خـود   ي  اين امر به نوبه   . شودكند، استفاده مي  بخش شغلي و يا بهبود شغلي را تسهيل مي        اثر
 ).226: 1385 ،بالانتاين و پوا (شود به توفيق بيشتر سازمان منجر مي

، 2ودروف (نماييد مي  را مشاهده  1 پيوستار كانون ارزيابي و كانون توسعه      )1(در شكل   
2000 :119(.  

 ابعادكليدي كانون ارزيابي و توسعه
  : بعد كليدي تشكيل شده است5طوركلي كانون ارزيابي و توسعه مديران از  هب

و در نهايت   ) ارزيابي شوندگان (، و داوطلبان ارزيابي   5ها ، ارزياب 4، ابزارها 3هاشايستگي
هـا،   امل افراد شركت كننده در كـانون بـا تمـرين          درواقع كانون ارزيابي با تع    . نظام بازخورد 

                                                 

  .  مشاهده فرماييدhtpp://www.adcltd.co.uk/index.cfmتوانيد در سايت  تشريح كامل اين شكل را مي. 1
2 . Woodruffe; 2000 
3 . Competency 
4 . Exercise 
5 . Assessor 
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اين مهم با شناخت دقيـق ارزيـابي        . گيرد  مي هاي مورد سنجش شكل   و شايستگي ها    ارزياب
ارزيـابي و اسـتفاده از نتـايج آن بـراي اهـداف             هـاي     شوندگان از اهـداف و فلـسفه كـانون        

 ارزيـابي حاصـل  هـاي   داوطلبان و ايجاد انگيزش و ديدگاه مثبت نسبت به كـانون         اي    توسعه
عوامـل   .باشـد  آن توجه دقيق و حساب شده نسبت به نظام بازخورد مي           ي  شود كه لازمه   مي

 بعـد  5 بعـد از  4 آمده است كه در ادامه به زيرهاي ارزيابي در شكل موثر در طراحي كانون   
 ـ) باشـد كه هـدف مقالـه حاضـر مـي        (صورت خلاصه و به نظام بازخورد        به طـور كامـل     هب
  .)57: 1386همايش تخصصي ارزيابي و توسعه مديران،  (ازيمپرد مي

  
Ac1 Dc2 Bc3 

  استخدام 
 خارجي يا ارتقاي داخلي

ــايي  ــرد شناس رويك
  ستعدمافراد 

  ريزي جانشيني  برنامه-
 

  رويكرد تشخيصي
 تعريــف نيازهــا در مقابــل -

ها و    موجودي جاري و ارزش   
 رفتارهاي جديد

  گري و توسعه مربي
ــا  - ــدايت نيازه ــمت  ه ــه س  ب

 كردن به تغيير فرهنگ و    كمك
  / هــا  تــشويق بــه ايجــاد ارزش

  رفتارهاي جديد
  ارزيابان

 
 مشاهده گران/ مربيان   مشاهده گران 

ــاري ها تعريف شكاف: رفتار ارزياب انتخاب: رفتار ارزياب ــر رفت ــين : شــروع تغي از ب
  ها رفتن شكاف

  

  4تغيير رفتاري -  كانون توسعه -   طيف  كانون ارزيابي)1شكل 

                                                 

1 . Assessment Center 
2 . Development Center 
3 . Behavior Center   
4 . Behavioral Change 
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  )محقق (ابعاد كليدي كانون ارزيابي و توسعه: )2شكل 

  هاشايستگي
هاي منـابع  شايستگي، مجموعه انتظارات فكري و رفتاري مورد نياز سازمان، شايستگي     

ها محور كانون ارزيابي هستند و ساير عناصر با         شايستگي. شودانساني يك سازمان گفته مي    
هـا  شوند كه امكان بروز شايستگي    اي طراحي مي  گونه ابزارها به . گيرند مي توجه به آن شكل   

هـا  هاي بروز يافته افراد در تمـرين      دنبال سنجش شايستگي   ها به ارزياب. وجود داشته باشند  
در فراينـد ارزيـابي     هاي مـورد نظـر،      هستند؛ افراد نيز به منظور ارزيابي و توسعه شايستگي        

  .كنندشركت مي
  :شوندها به دو دسته فني و مديريتي تقسيم ميشايستگي

هايي است كه فرد براي انجام امور خاصـي مثـل          ، قابليت فنيهاي   منظور از شايستگي  
كـانون ارزيـابي در جهـت تـشخيص         . نيـاز دارد  ... توليد، حسابرسي، طراحـي محـصول و        

ريت افراد، روابط  را كه به مديمديريتيهاي هاي فني افراد نيست و تنها شايستگي      شايستگي
ميان فردي، رهبري و شم تجاري و امور مشترك ميان مديران سازمان اعم از توليد، فـروش                 

 ـ   هاي    برخي از شايستگي  . و بازاريابي مربوط است    مين اجتمـاعي   أمديريتي مديران سازمان ت

هاشايستگي  

هاتمرين/ ابزارها  هاارزياب   

 

 ارزيابي شوندگان

 

 بازخورد
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هـاي ارتبـاطي، كـار تيمـي، مـديريت          رتاگيري، مه  هاي ادراكي، تصميم  رتامه: عبارتند از 
 ... .اد، رهبري و افر

هـاي كاركنـان خـود اسـتفاده        هاي متعددي براي ارزيابي شايـستگي     ها از مدل  سازمان
باشـند، بـسياري از     ها با مسائل مـشابهي مواجـه مـي        كه اكثر سازمان   جايي اما از آن  . كنند مي

اده فعنوان مدل مبنـا اسـت      توان از مدلي به   ها مشترك بوده و مي    ها در ميان اين مدل    شايستگي
  .)85: 1385  بالانتاين و پوا، (نمود

  ابزارها
شود كـه بـراي سـنجش       هايي گفته مي  ها و آزمون  ابزارهاي سنجش به مجموعه تمرين    

  . گيرندميزان كيفيت يك شايستگي در وجود يك فرد خاص، مورد استفاده قرار مي
 ـ     عنوان مثال، برخي از ابزارهاي سنجش شايـستگي        به تمـاعي  مين اج أهـا در سـازمان ت

  : باشد ميزيرشامل موارد 
هـي ذهنـي و فكـري، ارائـه و تحليـل            د  مصاحبه، كار گروهي، تحليل موردي، آزمـون      

ويژگـي اصـلي و     ... .  درجـه و     360اي، بـازخورد    حال حرفه   مطلب، تكميل و تحليل شرح    
د كـه  هـايي هـستن  هاي ارزيابي، ابزارها تمرينهاي ارزيابي از ساير روش متمايز كننده كانون  

منظـور از    .شـود هر تمرين از دو بخش ساختار و محتوا تـشكيل مـي           . روندكار مي  هدر آن ب  
سازي و نحوه ارزيـابي در       هايي است كه به شكل تمرين، شيوه شبيه       ساختار تمرين، ويژگي  

آيد، طراحي خاص محتواي تمـرين      مي طور كه از نام آن بر      محتوا نيز، همان  . گرددآن باز مي  
  .)78 :همان (شودرا شامل مي

  هاارزياب
ها افرادي از درون يا برون سازماني هستند كه بايـد شـناختي دقيـق از مفهـوم                  ارزياب

ها، روش ارزيابي شـامل مـشاهده، ثبـت         ها و مدل مورد استفاده، ابزارها و تمرين       شايستگي
 هـاي مـصاحبه داشـته باشـند تـا بتواننـد قـضاوتي             ها و تكنيك  رفتار و تخصيص شايستگي   
ايـن مهـم بـا اسـتفاده از         . هاي فرد مورد ارزيـابي داشـته باشـند        مناسب در مورد شايستگي   
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 :همان (ها ميسر خواهد بود    هاي لازم به آن   متخصص و با تجربه و ارائه آموزش      هاي    ارزياب
١٢۵(.  

  ارزيابي شوندگان
هـاي مـديران و كـشف       طـور عمـده بـراي سـنجش شايـستگي          هاي ارزيابي بـه   كانون
 بـر  علاوه. اندپروري طراحي شده  اي و جانشين  ا براي قرار گرفتن در مسير توسعه      استعداده

 و  كاپلان. هاي استراتژيك بهره گرفت   توان از كانون ارزيابي براي شاغلان در شغل       اين، مي  
ها در تحقق اهـداف شـركت در         هاي استراتژيك و نقش آن      تعريف روشني از شغل    نورتون

دهنـد و بـر   دست مي هگيري، فرايندهاي داخلي، مشتري و مالي ب   گانه رشد و ياد   وجوه چهار 
كيـد فراوانـي    Ĥهـاي اسـتراتژيك ت     گيري وضعيت آمادگي سرمايه انساني در شغل       اهميت پي 

هاي استراتژك از جمله مديران سـطوح مختلـف،          گماري افراد مناسب در شغل    كار هب. دارند
مـوثرترين  . باشـد هاي آنان مي  يستگيهاي فردي و سطح شا     نيازمند شناخت دقيق از ويژگي    

ابوالعلايي  (هاي ارزيابي است   كند، كانون ها در انجام اين مهم كمك مي       ابزاري كه به شركت   
 ).134: 1385و غفاري، 

  بازخورد
گزارش نهايي، خروجي اصلي كانون ارزيابي است و بازخورد نيز فرايندي اسـت كـه               

در اكثر موارد، هدف از ارائـه بـازخورد         . يابدكانون ارزيابي با كمك آن به هدفش دست مي        
بنابراين بازخورد بايد بخشي از كـانون ارزيـابي       . تسهيل توسعه شخصي شركت كننده است     

حتي اگر كانون تنها به منظور پاسخ آري يا نه براي استخدام برگزار شده باشـد؛ زيـرا      . باشد
درواقـع،  . دهـيم را از دسـت مـي     با عدم ارائه بازخورد به افراد موفق، فرصت توسعه ايشان           

از ها  حتي ارائه بازخوردي كوتاه به افراد بيروني غيرموفق نيز سودمند است و برخي سازمان          
مثـل  ،  شـود وقتي كانون ارزيابي به منظـور اسـتخدام اسـتفاده مـي           . كننداين امر استقبال مي   

ايـن امـر   . ري داردارائه سريع بازخورد اهميت بـسيا  ،  استخدام كارشناسان يا انتخاب داخلي    
بايد در مـورد دلايـل توفيـق يـا          . آيد بديهي به نظر مي     يا استخدام كاملاً   ءبراي تصميم ارتقا  
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عدم توفيق صحبت شود، بنابراين بازخورد در صورت امكان طي يك روز تا يك هفته ارائه                
  . شود

 2ريتانيـا و راهنماي جامعه روان شناسـان ب      ) 2000 (1راهنماي بين المللي كانون ارزيابي    
تمام شركت كنندگان بايد در     «: اند كيد كرده أدر توصيه هايشان بر اهميت بازخورد ت      ) 2003(

آن مطلـع   هاي    بازخورد بگيرند و از توصيه    اي    توسعه/ مورد عملكرد خود در كانون ارزيابي     
  .شوند

پردازد؛ چون هـدف    اي به جزئيات بيشتري مي    هاي توسعه ترديد بازخورد در كانون   بي
افـراد  .  تشويق و توانمند كردن شركت كنندگان بـه اسـتفاده از اطلاعـات كـانون اسـت                 آن

ها، نماينده منـابع انـساني و        متفاوتي بازخورد را ارائه بدهند كه مدير كانون، يكي از ارزياب          
نويـسد، بايـد در مـورد نحـوه         كـسي كـه گـزارش را مـي        . انـد مشاور بيرونـي از آن جملـه      

بنـابراين اگـر نماينـده    .  و با تمام ابعاد كانون ارزيابي آشنا باشد        نويسي آموزش ديده   گزارش
عنـوان   هـاي لازم را گذرانـده و بـه        منابع انساني براي اين منظور انتخاب شود، بايد آموزش        

 .ارزياب تجربه داشته باشد
هـاي  اند، شـركت  ارائه داده 3هاي ارزيابي و توسعه   اي كه مركز مشاوره كانون    در مطالعه 

 % 9 از روش نوشـتاري و       % 68 از روش انفـرادي،      82 از روش كلامي،     % 96طالعه،  مورد م 
  .كننداز روش گروهي  در بازخورد به شركت كنندگان استفاده مي

هـا  يكي از كساني كه نبايد بازخورد بدهد، مدير شركت كننده است؛ حتي اگر آموزش             
مكن است شـركت كننـده وي را   م. را گذرانده و با مسائل مرتبط آشنايي خوبي داشته باشد         

هـاي وي از اتفاقـات خـارج از كـانون      گيـري  عيني نداند و فكر كند كه مشاهدات و نتيجـه         
هاي مختلف بازخوردهـايي  علاوه بر اين، شركت كننده به شكل. ثير پذيرفته استأارزيابي ت 

در . گيرد و به اين ترتيب فرصت تجربـه نگـاهي تـازه را نخواهـد داشـت                از مدير خود مي   
هرچند ارزياب به انـدازه مـدير       . بيشتر موارد، ارزياب بهترين فرد براي ارائه بازخورد است        

                                                 

1 . International Task Force on Assessment Centre Guidelines 
2 . British Psychological Society’s Best Practice Guidelines 
3 . Assessment and Development Consultants Ltd, 
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كانون مجرب نيست، اما از شغل هدف و سطح آن شناخت خـوبي دارد و حجـم كـار نيـز                     
  .شودتسهيم مي

شوند، چون ماهيت ايـن كـار نيازمنـد سـطح     بيشتر بازخوردها چهره به چهره ارائه مي     
هـاي   علاوه بر ايـن، جلـسه   . رتباط است و بايد رابطه اعتماد و همدلي ايجاد شود         بالايي از ا  

تـوان آن را بـا ابـزار ديگـري     كشد و نميطور معمول يك يا دو ساعت طول مي        بازخورد به 
 وقتي است كه به كانديداهاي بيروني كانون ارزيابي كه پذيرفتـه            ءترين استثنا  مهم. انجام داد 

 .1 )35: 1996بولست،  (شوندورد داده مياند، تلفني بازخ نشده

گويند كه شركت كننـدگان پـيش از حـضور در كـانون               مي )2001 (2ايوانز و   ماتسون
در ايـن دوره آموزشـي      . بايد در دوره آموزشي مهارت ارائه بازخورد شركت كنند        اي    توسعه

. شـود د مـي  كي ـأبر نحوه دريافت و ارائه بازخورد مناسب و آثار مخرب بازخورد نامناسب ت            
البته، موضوع مهمي كه بايد در بـازخورد همكـاران مـورد توجـه قـرار گيـرد، صـراحت و                     

 ـ صداقت است؛ اين خطر وجود دارد كه شركت كنندگان از بيان نيازهاي توسعه             دليـل   هاي ب
در واقع، ايـن موقعيـت را فرصـتي بـراي نـان             . پرهيز از تضادهاي احتمالي خودداري كنند     

زمان لازم براي آموزش ارائه بازخورد به سطح و پيچيدگي          . دانندر مي قرض دادن به يكديگ   
  .ها در ارائه بازخورد و دقت دسترس بستگي داردبازخورد، تجربه ارزياب

  ريزي جلسه بازخورد برنامه
ريزي جلسه بازخورد بايـد خـاطر داشـت، روشـن           ترين چيزي كه در زمان برنامه      مهم

 بازخورد ايجاد انگيزه در شركت كننده براي توسـعه          هدف از جلسه  . بودن اهداف آن است   
حـل  از اين نگاه ارائه بازخورد نوعي ارائه راه       . باشدميها    هايش در برخي از حوزه    توانمندي

بـسياري از افـراد   . شركت كننده بايد بخواهد كاري بكند و احساس تعهد داشته باشد . است
اگـر از تعبيـر     . يست بعد از آن كاري بكنند     نسبت به بازخورد نگاه مثبتي دارند، چون قرار ن        

. خـرد فروش استفاده كنيم، مشتري تا وقتـي قـرارداد را امـضاء نكـرده باشـد، چيـزي نمـي        
                                                 

1 . Bolest; 1996 
2 . Mathson & Evans; 2001  
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هـا    ريزي جلـسه بـازخورد بـه آن         فهرستي از مسائلي كه بايد در مرحله برنامه       
  :توجه كرد عبارتند از

 ؛هدفي روشن براي جلسه بازخورد تعيين كنيد •

اي از توضيح اين نكته اختصاص بدهيد كه ارزيـابي بـر مبنـاي مجموعـه     زماني را به     •
 ؛معيارها صورت گرفته است

كيد شما در جلسه بازخورد بايد بر عملكرد در معيارها أبه اين موضوع فكر كنيد كه ت      •
 ؛ها متمركز باشديا تمرين

 شويد  ريزي كنيد كه مطمئن    توالي بازخورد را براي هر شركت كننده به نحوي برنامه          •
 ؛يابدبازخورد با نكات مثبت شروع و پايان مي

بيني نياز دارد، فكـر  ريزي يا پيش به نكات خاص مربوط به شركت كننده كه به برنامه   •
 ؛كنيد

هـاي  بريد، آن را در مثال    كار مي  هاي رفتاري فرد به   اي را براي بيان ويژگي    وقتي نكته  •
 ؛مناسب استفاده كنيد

: 1385 ،بالانتاين و پوا   (زم براي جلسه بازخورد مهياست    مطمئن شويد كه امكانات لا     •
198(. 

شـود كـه شـامل ارائـه        هايي آغاز مي  بنابراين فرايند جلسه بازخورد، با بيان پيش زمينه       
گـام  . باشـد اهداف جلسه، بررسي كلي شركت كننده از عملكرد خودش و علايـق وي مـي              

. شـود دنه اصلي بازخورد را شامل مـي      بعدي، بحث در مورد نتايج كانون ارزيابي است كه ب         
. شودهاي شغلي منجر مي   هاي اين نتايج براي توسعه شخصي و تصميم       اين مرحله به دلالت   

بسيار مهـم   . اي خود را شناسايي كند    شود كه نيازهاي توسعه   سپس شركت كننده ترغيب مي    
دهنده بـازخورد   ائهدر پايان نيز ار   . است كه در اين مرحله فرد مسئوليت كارهايش را بپذيرد         
به اين ترتيب، جلـسه بـازخورد       . بايد با ايجاد نوعي تعهد در فرد، جلسه را به اتمام برساند           

در . شـود شبيه وضعيت فروش است كه در آن اختتام، پايان فراينـد فـروش محـسوب مـي                
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هاي مورد انتظـار  هنگام بازخورد، بايد نسبت به انجام كارهاي خاص توافق شده و پيشرفت      
  . در مراحل بعدي مشخص كردرا

كه؛ در هنگام ارائه بازخورد چـه        است    مطرح است و آن اين     جا يك سوال مهم    در اين 
  .)157: 1385ابوالعلايي و غفاري، ( كساني بايد حضور داشته باشند؟

اغلب با اين پرسش مواجه هستند كه با توجه بـه مـسئوليت مـديران بـراي                 ها    سازمان
هـا  ترديد سازمان بي.  چه كسي بايد در جلسه بازخورد حضور يابد        كاركنان،اي    توسعه حرفه 

رسند كه حضور مدير در     اما اغلب به اين نتيجه مي     . رنگ كردن نقش مدير نيستند     در پي كم  
عنـوان   بـه : ل متعـددي دارد   ايـن دلا  . شودجلسه بازخورد به مخدوش شدن فرايند منجر مي       

و حتي بسته به روابطش با مدير، ممكن اسـت          كند  مثال، شركت كننده احساس ناراحتي مي     
خصوص وقتـي    شايد مدير نسبت به شركت كننده حالت تهاجمي بگيرد، به   . مضطرب شود 

  .شودكه مسائل به شخص وي مربوط مي
بنابراين با اين كه پاسخ درست يا غلطي وجود ندارد، روش مرسوم اين است كه مدير              

عنـوان مثـال، اگـر       بـه .  استثناهايي هـم وجـود دارد      البته. نبايد در طي بازخورد حاضر باشد     
بازخورد خيلي مثبت است و اين فرصت وجود دارد كه دو نفري بـا هـم بـر روي توسـعه                     

بايد توجه . حضور وي خواهد بود شخصي شركت كننده كار كنند، حضور مدير بهتر از عدم        
  . هاي متفاوتي رفتار كردداشت كه با افراد مختلف، بايد به شيوه

عنوان قاعـده پذيرفتـه شـود، ايـن پرسـش            حضور مدير در جلسه بازخورد به      اگر عدم 
  ؟شود كه چگونه اطلاعات را به مدير بدهيممطرح مي

اي است، چرا كـه فـرد و مـديرش بايـد            از نظر ما اين امر گام مهمي در فرايند توسعه         
دي براي انجـام ايـن      هاي متعد راه. داشته باشد اي    همكاري نزديكي در مورد نيازهاي توسعه     

عنوان مثال، شركت كننده بايد ترغيب شود كـه در مـورد نتـايج گـزارش                 امر وجود دارد؛ به   
اين خطر وجود دارد كه نتايج كانون ارزيابي توسط كسي كـه            . خود با مديرش صحبت كند    

شـود كـه مـدير      به همين دليل، توصيه مي    . درك روشني از فرايند ندارد، درست تعبير نشود       
دهد، در مورد آن    كننده ارائه مي  ن يا در صورت امكان ارزيابي كه بازخورد را به شركت          كانو

هاي تواند با يافته  به اين ترتيب، عملكرد واقعي فرد در كار مي        . با مدير وي نيز صحبت كند     
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ه نيازهـا و    ر، ك ـ  شغلي بـالات   يد خاطر داشت كه كانون ارزيابي بر      البته با . كانون مقايسه شود  
چنين بحثي بايد پـيش از ملاقـات شـركت          . مركز دارد د، ت هاي خاص خود را دار    مسئوليت

كننده و مدير وي صورت بگيرد تـا همكـاري آن دو را افـزايش دهـد و مـانع از برداشـت                       
دنبـال   كننـد، بايـد بـه     وقتي شركت كننده و مدير وي با هم ملاقات مي         . نادرست مدير شود  

در . ده و در مورد برنامه پيشرفت توافق داشته باشـند       هاي اجرايي توسعه فرد بو    شناسايي راه 
ضمن نوعي گزارش پيشرفت نيز بايد به مدير كانون ارزيابي يـا واحـدي مثـل آمـوزش يـا                 

  .)198: 1385، بالانتاين و پوا( توسعه منابع انساني ارائه شود

 ايهاي توسعه درجه در كانون360نقش بازخورد 
عنوان ابزاري قدرتمند براي بـازخورد       بع انساني به   درجه در مديريت منا    360بازخورد  

 360 مربوط به درجات دور يـك دايـره كـه            360. باشد  مي به هر يك از كارمندان    اي    توسعه
عبارتي بازخورد از مرئوسين، همكاران، مـديران در سلـسله مراتـب             هب. باشد  مي درجه است 

ي مـوارد هـم از منـابع بيرونـي     چنين در برخ ـ  ارزيابي است، و هم    خوبي خود  سازماني كه به  
كـه از   اي    نتيجـه . شود  مي نفع تشكيل  داران ذي  همانند مشتريان و تهيه كنندگان مواد يا سهام       

شود تا نيازهاي آموزشي      مي  به فرد بازخورد داده    گردد غالباً   مي  درجه دريافت  360بازخورد  
ابـوالعلايي و   (رت دهـد ريـزي لازم را صـو   و توسعه را شناسايي كند تا براي رفع آن برنامه      

  ).162: 1385غفاري، 
  درجه 360بازخورد  تغيير رفتاري مثبت و افزايش خودآگاهي تنها خروجي استفاده از           

اثرات بازخورد را بر افزايش عملكرد مورد بررسي قـرار          ) 1996 (دنيس و   كلوگر. باشدنمي
 درجـه   360ز بـازخورد    ها در اين تحقيق به ايـن نتيجـه رسـيدند كـه اسـتفاده ا                 آن. اندداده

ها در حدود يك سوم       البته آن . دهدطور ملموسي افزايش مي     عملكرد فردي و سازماني را به     
موارد مشاهده كردند كه استفاده از اين نوع بازخورد موجـب كـاهش در عملكـرد گرديـده                

  ).2001ماتسون و ايوانز، (است 
اري داشـته اسـت و بـه         درجـه رشـد بـسي      360هاي اخير استفاده از بازخورد      در سال 

 درجـه فرصـت     360بـازخورد   . رونـد كار مـي   اي به هاي توسعه هاي مختلفي در كانون    شيوه
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تـري از    گان ديـد وسـيع    دخوبي براي دسترسي به اطلاعات بيشتري است كه به شركت كنن          
قبل از حـضور فـرد در     ها    برخي كانون . دهد  مي نقاط قوت و ضعف وي از نگاه همكارانش       

حاصـل از   هاي    كنند و اين اطلاعات را با داده        مي آوري  درجه را جمع   360عات  كانون، اطلا 
اگر شركت كنندگان قبل يا در ابتداي كانون از نتـايج بـازخورد             . كنند  مي سازي تركيب  شبيه
كانون با توجه به    هاي    توانند نحوه برخورد خود را در تمرين        مي شوند،  مي  درجه مطلع  360

 درجه متوجه نياز    360 بازخورد   بر اساس اي    ن مثال، اگر شركت كننده    عنوا به. آن تنظيم كنند  
كند به اين موضوع توجه بيـشتري         مي به توسعه رهبري در خود بشود، در طي كانون تلاش         

گيـري پيـشرفت نيازهـاي        درجه ابزار مفيدي براي پي     360در ضمن، بازخورد    . داشته باشد 
گيـري   انـدازه . ختلـف پـس از كـانون اسـت        زمـاني م  هـاي     شناسايي شده در بازه   اي    توسعه

  .مختلف بسيار مفيد استهاي  پيشرفت در فاصله
 تناسـب سازي شده    شبيههاي     درجه و تمرين   360بازخورد  ها    طور معمول، ميان داده    هب

بازخورد . هايي نيز وجود دارد كه طبيعي است       البته در مواقعي تفاوت   . شود  مي معقولي ديده 
كه  گران آموزش نديده از گذشته و حال است، در حالي          هد مشاهده  درجه مبتني بر شوا    360
در واقـع   . گـران آمـوزش ديـده متكـي هـستند          سازي بر شواهد فعلي مشاهده      شبيههاي    داده

و هـا   بـراي سـنجش مهـارت   اي  كه استفاده از كانون توسعه  با اشاره به اين   ) 1997 (گودجي
هـاي   اهميـت بـالايي دارد، بـر محـدوديت    كننـد،     مـي  مشاغلي كه مدام تغيير   هاي    شايستگي
 درجـه همـان مـشكل       360محـدوديت ديگـر بـازخورد       . كند  مي كيدأ درجه ت  360بازخورد  

از نگاه مـا، ايـن دلايـل        . ارزيابي است كه بدون ساير منابع، دقت آن محل ترديد است           خود
 بـشود اي    توانـد جـايگزين كـانون توسـعه         درجه هرگز نمي   360دهند كه بازخورد      مي نشان

  .)254: 1385، بالانتاين و پوا(
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  1گزارش بازخورد
شود كه پس از مشاركت فرد در كـانون           مي ه گزارش مستندي گفته   د ب گزارش بازخور 

در افكـار و    ها    شود و ميزان و كيفيت شايستگي       مي ارزيابي و توسعه، توسط ارزيابان تدوين     
بـراي  هـا     بر اساس شايستگي  اي    وسعهت. رفتار ارزيابي شونده، همراه با ارائه برنامه آموزشي       

گـزارش بـازخورد يـك برنامـه توسـعه          . كنـد   مـي  هر يك از ارزيابي شوندگان را مشخص      
 شـود و    مـي  شخصي و سازماني بر اساس شايستگي هاست كه به فرد ارزيابي شونده ارائـه             

  .عنوان چراغ راه توسعه و ترقي ارزيابي شونده قرار گيرد تواند به مي
  :شود  ميورد موارد زير به شركت كنندگان و سازمان ارائهدر گزارش بازخ

 ؛از عملكرد فرد در كانون ارزيابي و توسعهاي  خلاصه .1
 ؛از عملكرد ارزيابي شونده در هر تمريناي  خلاصه .2
 ؛تفسير ابعاد روان شناختي ارزيابي شونده .3
 ؛ها  مجموع شايستگيبر اساسهر فرد ) ضعف(تعيين نقاط قوت و قابل بهبود  .4
: 1385ابـوالعلايي و غفـاري،      (ارزيابي شونده اي    يين نيازهاي آموزشي و توسعه    تع .5

117(. 
سه سوال اساسي در تهيه گزارش بازخورد مطرح است كه به هر كدام از اين سوالات                

  . دهيمپاسخ مي
  گزارش بايد چه ساختاري داشته باشد؟ : سوال اول

 به هدف كانون ارزيابي بـستگي       در پاسخ بايد گفت كه ماهيت گزارش كانون ارزيابي،        
  :شود  ميكانون ارزيابي تمام يا برخي از موارد زير را شاملهاي  طور معمول گزارش هب. دارد
 ؛اي از عملكرد شركت كننده در كانون ارزيابيخلاصه •

 ؛كانونهاي  از جمله توصيهها  گيري نتيجهبرخي  •

                                                 

1 . Feed back Report 
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 و تبيين شـواهد رفتـاري       خلاصه ارزيابي هر معيار شامل متوسط امتياز هر شايستگي         •
 ؛براي توجيه امتياز مزبور

ها؛ اين بخـش ممكـن اسـت بـا          يادداشتي در مورد عملكرد فرد در هريك از تمرين         •
 ؛امتياز ارزيابي تمرين همراه باشد

 .اي و مسائلي كه به بحث بيشتر نياز دارندآموزشي و توسعههاي  توصيه •
. كنـد ش وجـود دارد، تغييـر مـي       حجم گزارش نيز با توجه به عناصـري كـه در گـزار            

تـا  هـا     است ولي حجم برخي گزارش    اي    ها، كوتاه و يك صفحه     گزارش نهايي برخي كانون   
شكل مطلوب آن است كه گزارش زياد طولاني نباشد، اما بهتر است    . رسد  مي  صفحه نيز  15

 فـرد  تمام شواهد مفيد را تا حد ممكن مستند كنيم و هيچ يك از تجاربي را كه در طول كار    
چنـين زمـان نگـارش       هـم . دهد، از دست نـدهيم    هاي وي را نشان مي    دهد و قابليت    مي رخ

  .گزارش به سطح خبرگي نويسنده آن بستگي دارد
  چه كسي بايد گزارش را بنويسد؟: سوال دوم

يـا خـود شـركت      هـا     مدير كانون، ارزياب  : براي انجام اين مهم، سه گزينه وجود دارد       
  .وشتن گزارش از سوي هر كدام، مزايا و معايبي داردبديهي است كه ن. كننده

هاي نهايي كـانون ارزيـابي را   رود كه مدير كانون گزارش  مي اغلب انتظار :مدير كانون 
مزيت اين گزينه، اين است كه مدير كانون در موضوع كانون ارزيابي خبره است و               . بنويسد

بنابراين گزارش كيفيـت    .  آشناست بندي را راهبري كرده و با تمام جزييات لازم         جلسه جمع 
معايب اين كار در اين اسـت       . منسجم نوشته خواهد شد   اي    بالايي خواهد داشت و به شيوه     

به همين دليـل، برخـي      . گذارد  مي ها كه زمان زيادي را از يك نفر براي نوشتن تمام گزارش          
در صورت اسـتفاده    . كنند  مي از منابع ديگري براي انجام اين وظيفه استفاده       ها    مواقع سازمان 

 ـهـا    آن، بر ماهيـت توصـيه     هاي    از مشاور بيروني، عدم آگاهي وي از سازمان و سيستم          ثير أت
  .گذاردمي

. براي نوشتن گزارش نهايي نيـز گزينـه خـوبي اسـت           ها     استفاده از ارزياب   :هاارزياب
ا از  نه تنه ها    ارزياب. هاست مزيت اين روش تقسيم حجم كار و كاهش زمان تدوين گزارش          
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بلكه شركت كنندگان را نيز طي فراينـد          آگاهند، 1تمام اطلاعات مرتبط از جلسه جمع بندي      
. اغلب گزينه مناسبي براي ارائه بـازخورد هـستند  ها    بنابراين ارزياب . اندكانون مشاهده كرده  

طـور كامـل درك    شـوند و فراينـد را بـه     مـي  به اين ترتيب، آنان با نوشتن گزارش نيز آشـنا         
  . كردخواهند

اگـر  . هاسـت  ها، ضرورت تعهد بيشتر آن      عيب نوشتن گزارش توسط ارزياب     نتري مهم
بهتر . شودايجاد نمياي  از هر ارزياب بخواهيم فقط يك يا دو گزارش بنويسد، مشكل عمده       

را بنويـسند؛ در غيـر      هـا     قبل از بازگشت به كارهاي عادي خود گزارش       ها    است كه ارزياب  
خير در نوشتن شده و توانـايي ايـشان را بـراي            أ ارزياب باعث ت   اين صورت كارهاي جاري   

  .كندآوري جزييات مخدوش مي جمع
اسـت   استفاده از شركت كنندگان براي تهيه گزارش بسيار نادرست           :شركت كنندگان 

مزيـت ايـن روش اشـتياق و تعهـد          . شـود   مـي  ارزيابي خودشناسي استفاده  هاي    و در كانون  
برخي افراد نسبت به چنين تحليلي . باشدمي،  شود  مي مربوطچون به خودش    ،  شركت كننده 

دهند و در نتيجه ميـزان جزييـات و عمـق كـار متفـاوت               بيش از ساير افراد علاقه نشان مي      
  .خواهد بود

صـورت، پـس از بازگـشت     در غير ايـن . گزارش بايد پيش از اتمام كانون تدوين شود   
تـرين ايـراد     مهـم . نداني نخواهـد داشـت    شركت كننده به كارش، اين كار برايش اولويت چ        

. ت شركت كننده و بدتر از آن مخدوش شدن شدن واقعيت اسـت            ينچنين رويكردي عدم ع   
ييـد اعتبـار    أشود، به خصوص وقتي مدير كانون ملزم بـه ت         ندرت استفاده مي   از اين روش به   

  .گزارش پيش از ارائه به مدير شركت كننده باشد
   نوشته شود؟گزارش كي و چگونه: سوال سوم

در اين مورد نيز شيوه مشخصي وجود ندارد، اما توصيف شيوه معمول انجام اين كـار                
باشـد، از    مي 2 به   1كنندگان  به شركت ها    با توجه به اين كه نسبت ارزياب      . مفيد خواهد بود  
در . خواهيم كه دو گزارش را بنويسيد و به همان دو نفر نيز بـازخورد بدهـد               هر ارزياب مي  

                                                 

1 . Wash Up 



123  بررسي نظام بازخورد در مراكز ارزيابي و توسعه

خواهيم كه در مـورد افـراد مـورد نظـر خـود يادداشـت                ها مي   بندي، از ارزياب   جمعجلسه  
كند، اما نكـات خلاصـه و مفيـدي را          برداري فرايند را كند مي     هرچند اين يادداشت  . بردارند

  .نويس گزارش خوبي خواهيم داشتسازد كه با توسعه آنها پيشفراهم مي
هـا   خـوبي پـيش رفتـه و ارزيـاب        ندي به ب مدير كانون بايد مطمئن شود كه جلسه جمع       

به اين ترتيب، چالش مدير كانون، كنتـرل        . لازم دارند هاي    زمان كافي براي نوشتن يادداشت    
پس از اتمام بحث در     . واهد بود د، خ دون مخدوش شدن فراين   ها، ب   سرعت پيش رفتن بحث   

بعـدي  هـاي    مورد هر شركت كننده، ارزياب تمام مستندات مربوط بـه وي را بـراي ارجـاع               
هـاي    نـويس گـزارش    شود تا پيش  قرار داده مي  ها    زماني نيز در اختيار ارزياب    . كندبازگو مي 

پس از  . طور معمول مبناي مناسبي براي بازخورد است       نويس به  اين پيش . خود را آماده كنند   
. دهنـد   مـي  ييـد نهـايي آن انجـام      ألازم را قبـل از ت     هاي    بازنگريها    جلسه بازخورد، ارزياب  

از آن بسته به سياست سازمان براي شركت        اي    نويس نهايي گزارش مرور شده و نسخه       يشپ
  .)196: 1385، بالانتاين و پوا( شود  ميها و يا واحد منابع انساني ارسال كنندگان، مديران آن

در نمونه گزارش بازخورد كه در سـازمان گـسترش و نوسـازي صـنايع ايـران مـورد                   
  : شد جزاي زير را شامل ميااستفاده قرار گرفته بود 

 .)كانديدا(مشخصات فردي شركت كننده  .1
 .جداول و نمودارهاي مربوط به نتايج ارزيابي شركت كننده .2

   ؛ها و ابزارهاي ارزيابي جدول امتيازات به تفكيك قابليت •
  ؛ها نمودار ستوني امتيازات به تفكيك قابليت •
  ؛هر قابليتها پس از اعمال ضرايب اهميت  جدول امتيازات قابليت •
  ؛جدول جايگاه شركت كننده در هر قابليت •
ترين امتيـازات كـسب شـده در هـر           نمودار امتيازات در مقايسه با بالاترين و پايين        •

  ؛قابليت
  ؛ها قابليتنمودار  •
هاي شخـصيتي شـركت كننـده بـر مبنـاي آزمـون              شرح توصيفي و نمودار ويژگي     •

 .NEOشناختي  روان
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 .هاي آموزشي برنامه .3
 .اي مسير حرفهجايگاه و  .4
: 1385ابـوالعلايي و غفـاري،       (هايي براي شركت كنندگان در كـانون ارزيـابي         توصيه .5

198.( 

  گيري نتيجه
گزارش نهايي، خروجي اصلي كانون ارزيابي است و بازخورد نيز فرايندي اسـت كـه               

در اكثر موارد، هدف از ارائـه بـازخورد         . يابدكانون ارزيابي با كمك آن به هدفش دست مي        
بنابراين بازخورد بايد بخشي از كـانون ارزيـابي       . تسهيل توسعه شخصي شركت كننده است     

  .حتي اگر كانون تنها به منظور پاسخ آري يا نه براي استخدام برگزار شده باشد. باشد
بايـد در دوره آموزشـي مهـارت        اي    شركت كنندگان پيش از حضور در كانون توسـعه        

 دوره آموزشي بر نحوه دريافت و ارائه بازخورد مناسـب         در اين . ارائه بازخورد شركت كنند   
البته، موضوع مهمي كـه بايـد در بـازخورد          . شودكيد مي أو آثار مخرب بازخورد نامناسب ت     

همكاران مورد توجه قرار گيرد، صراحت و صداقت است؛ اين خطر وجود دارد كه شركت               
در . دهاي احتمـالي خـودداري كننـد      دليل پرهيز از تضا    هاي ب كنندگان از بيان نيازهاي توسعه    

زمـان لازم بـراي     . داننـد واقع، اين موقعيت را فرصتي براي نان قرض دادن به يكديگر مـي            
ها در ارائـه بـازخورد و   آموزش ارائه بازخورد به سطح و پيچيدگي بازخورد، تجربه ارزياب     

  .دقت دسترس بستگي دارد
هرچنـد ارزيـاب بـه    . ه بـازخورد اسـت   در بيشتر موارد، ارزياب بهترين فرد براي ارائ   

اندازه مدير كانون مجرب نيست، اما از شغل هدف و سطح آن شناخت خوبي دارد و حجم                 
  .شودكار نيز تسهيم مي

شوند، چون ماهيت ايـن كـار نيازمنـد سـطح     بيشتر بازخوردها چهره به چهره ارائه مي     
هـاي   علاوه بر ايـن، جلـسه   .  شود بالايي از ارتباط است و بايد رابطه اعتماد و همدلي ايجاد          

تـوان آن را بـا ابـزار ديگـري     كشد و نميطور معمول يك يا دو ساعت طول مي        بازخورد به 
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 وقتي است كه به كانديداهاي بيروني كانون ارزيابي كه پذيرفتـه            ءترين استثنا  مهم. انجام داد 
 .شونداند، تلفني بازخورد داده مي نشده
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