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  مراكز ارزيابي؛
  هاي سازماني ابزاري براي بهينه سازي ارزيابي

  
  1مرتضي بخشايش
  2حمزه جمشيدي كهساري

  چكيده
اند و در آنها     دانشي در آمده  هاي    صورت سازمان   هامروزي از اين نظر كه ب     هاي    سازمان

در ايـن   . دوار گذشـته متفاوتنـد    هاي ا  اند با سازمان   يافتهاي    منابع انساني جايگاه رفيع و ويژه     
بين جايگاه مديران و نيروهاي متخصص جايگاهي متعالي و كم نظير اسـت كـه بـه نـوعي                   

  .توانند ارتقاي موقعيت يك سازمان را تضمين نمايند مي
 و  3وادل( باشـد    مي ها انتخاب و توسعه رهبران آينده يك امر كليدي براي اكثر سازمان          

اند، خـروج نيروهـاي      ها همواره با آن مواجه     هايي كه سازمان   لشيكي از چا  . )2002 ،4آدامز
در ايـن ميـان     . يشيدن بـراي جانـشيني ايـن نيروهاسـت        اند  ثيرگذار از سازمان و ضرورت    أت

                                                 

  . كارشناس ارشد مديريت اجرايي پرديس قم دانشگاه تهران.1
 كارشناس ارشد مديريت دولتي گراش تحول پرديس  -كارشناس ارزياب شركت تحقيقاتي توسعه مديريت سبا. 2

  .قم دانشگاه تهران
3 . Waddle 
4 . Adams 
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افراد براي جـذب    هاي    مراكزي كه داراي قابليت ارزيابي توانايي     عنوان     به ارزيابيهاي    كانون
هم را دارند  به شدت مـورد توجـه قـرار گرفتـه              و يا ادامه فعاليت در يك پست سازماني م        

مورد نياز يك سازمان بـراي تـصدي مـشاغل      هاي     شايستگي ها يا شناسايي   اين كانون . است
 .پردازد   مي كليدي اعم از مديريتي و كارشناسي، به ارزيابي افراد در خصوص موارد مربوطه            

ر شناسايي اشخاص، با استعداد   هاي زيادي به مديران اجرايي د      هاي ارزيابي براي سال    كانون
در اين مقالـه بـا اشـاره بـه كاركردهـاي           . 1)وي  كوون (مورد انتظار كمك شاياني كرده است     

شود تا تصوير درستي از اين         مي مربوط به آن سعي   هاي    ارزيابي، و تشريح فرايند   هاي    كانون
  . عملي را فراهم آورد و با بيان فرايندهاي مرتبط، امكان آموزشارائهها  مراكز و عملكرد آن

   كليديواژگان
  .6ارزيابيهاي  تمرين، 5 ابزارهاي ارزيابي،4ها شايستگي، 3كانون ارزيابي، 2ارزيابي

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

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

 ـ         . انساني نيز در كانون توجهات قرار گرفته است        ه از جمله اين موارد ارزيـابي كاركنـان و ب
ابزارهـاي ارزيـابي مختلفـي      . باشـد    مـي  ثيرگذاري بيشتر، مثل مديران   أخصوص كاركنان با ت   

در حـال حاضـر   . باشند   مييشنهاد شده است كه هر كدام داراي مزايا و معايب خاص خود  پ
مبتنـي بـر نظـر      هاي    هاي سنتي ارزيابي مثل ارزيابي     هاي كشور ما از روش     در بيشتر سازمان  

                                                 

1. Conway 
2. Assessment 
3. Assessment Center 
4. competencies 
5. Assessment Tools 
6. Assessment Practice 
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هايي است كـه     نمونه اين موارد ارزيابي   . شود   مي صورت صرف استفاده   هسرپرست مستقيم ب  
 و در قالب يك فرم مشخص توسط مديران هر بخش با توجه به رده               هاي دولتي  در سازمان 

  . پذيرد   ميسازماني صورت
بلكه قصد دارد   . مختلف ارزيابي بپردازد  هاي    اين نوشته بر آن نيست تا به بررسي رويه        

شدت مورد   هاي اخير در دنيا به     هاي ارزيابي كه در سال     صورت اختصاصي مقوله كانون    تا به 
  .ته است را به توضيح و بحث گذاردتوجه قرار گرف

هاي پيـشرو ايرانـي مـورد اسـتفاده          هاي اخير در برخي سازمان     البته اين روش در سال    
.  سـيس گرديـده اسـت   أاي در اين زمينـه ت     ت مشاوره أقرار گرفته و پيرو همين مساله موسس      

ابليت شناسـايي   سازماني، ق هاي     شايستگي ها علاوه بر ارزيابي افراد بر مبناي مدل        اين كانون 
هاي مهم سازماني و يا ادامه فعاليـت در يـك پـست              افراد توانا براي در اختيار گرفتن پست      

منـابع  در مـديريت     1هاي ارزيـابي، خـود ارزيـابي       از جمله كاربردهاي كانون   . مهم را دارند  
  ).1998 ،2ديويد فرانك (توان نام برد  انساني را مي

  تعريف كانون ارزيابي
ذهني، ما را وادار    هاي    مديريت بحران و توسعه قابليت    ،  گيري تصميم،  اطاتنياز به ارتب  
يكي از ابزارهاي مناسب     .سازد   مي هاي چند منظوره   ها و فراگيري تخصص    به انجام آموزش  
در  4دست آوردن مهارت لازم و ترقـي دانـش ضـمني           هبراي ب  3هاي ذهني  براي توسعه مدل  

  ).2002 ،6 و داگلاس پاتن5دونسان جكسون (باشد   ميهاي ارزيابي كانون، بين افراد
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  

                                                 

1 . Self Assessment 
2 . David Franks 
3 . Mental Models 
4 . Tacit Knowledge 
5 . Duncan Jackson 
6 . Douglas Paton 
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د در مقابـل كارهـاي از       باشد و با مشاهده و ارزيابي عملكـرد افـرا            مي 1سازي چندگانه  شبيه
وسيله يك تيم ارزيابي آموزش ديده، در راه توسـعه منـابع انـساني گـام                  هپيش تعيين شده ب   

  ).1995 ،3 و پاوان2لانتين (دارد  مي بر
 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 فادهكارها صورت گرفته است، است    تحليل    و  تجزيه
هاي افـراد و نيازهـاي توسـعه آنهـا بـر مبنـاي عملكردشـان بـر روي                    يك پروفايل از قوت   

  ).1999 ،5 و ويليامز4كريك (دست دهد ههاي ويژه ب تمرين
د كنن   مي ها اتخاذ  هايي كه در آن تمرين     ها و نقش   ي ارزيابي با استفاده از تمرين     ها كانون

دونـسان جكـسون و      (كننـد    مي  ايجاد 6در واقع فرصتي براي بروز مهارتهاي مديريت بحران       
  ).2002 ،داگلاس پاتن

سـري از    كانون ارزيابي يك روش ارزشيابي دانش و مهارتهاي افراد با استفاده از يـك             
. باشد   مي ها از پاسخ اي    هاي از پيش تعيين شده براي بدست آوردن دامنه         ها يا فعاليت   تمرين

شـوند،     مـي  كليدي تعريـف  هاي     شايستگي .باشد   مي شروع اين كار با يك تحليل شغل دقيق       
ارزيـابي و ضـبط عملكـرد       ،  ارزيابي كنندگان بـراي مـشاهده     . يابند   مي سپس فعاليتها توسعه  

 يافته بـازخور تـلاش     هاي ساختار  ها با استفاده از فرم     ارزيابي شوندگان در طول اين تمرين     
  .كنند  مي

. شـود    مي استفادهاي    هاي استاندارد شده   اغلب براي تكميل مشاهدات ارزيابي از تست      
، ارزيابان همديگر را براي ارزيابي جمعـي از هـر           ها   يك روز يا بيشتر پس از فعاليت       بعد از 

هاي    شايستگي از طريق اين فرايند   . كنند   مي وسيله تسهيم اطلاعاتشان ملاقات    هيك از افراد ب   

                                                 

1 . Multi Simulation 
2 . Lantyne 
3 . Povah 
4 . Carrick 
5 . Williams 
6 . Emergency Management 
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  1هوگ( وه معتبر و كنترل شده بروز نمايد      تواند به يك شي    د و پتانسيل آينده آنها مي     رايج افرا 
  ).2000 ،2و اسوالد

  اهداف كانون ارزيابي
اسـتفاده از شـبيه     . رونـد    مـي  كار ارزيابي به منظور تحقق اهداف متعددي به      هاي    كانون

 هـاي ارزيـابي ايجـاد      انونبيني بالايي را براي ك     قابليت پيش ،  هاي چندگانه  ها و تمرين   سازي
  .)1995 ،3لاري (كند  مي

هاي ارزيابي جذب، انتصاب، حفظ و توسعه كاركنان         ترين دلايل استفاده از كانون      مهم
موفق مديران مياني و ارشـد و حتـي كارشناسـان خـود را بـا توجـه بـه                    هاي    سازمان. است

  مـدل  بر اساس هاي ارزيابي     نونبا اجراي مناسب كا   . گمارند   مي كار بازخور كانون ارزيابي به   
  : توان به اهداف زير دست يافت   ميخاص سازمانهاي  شايستگي

  .اند كليدي سازمان جذب يا حفظ شدههاي  اطمينان از شايستگي افرادي كه در پست •
هـاي    كشف استعدادهاي رشد و توسعه در ميان كاركنان و قرار دادن ايشان در برنامـه               •

 .جانشيني

  .در اعضاي سازمانها  ضاي رشد و يادگيري براي توسعه شايستگيايجاد و تعميق ف •

  ارزيابيهاي  مزاياي كانون
هـاي ارزيـابي بـوده        سال گذشته كـانون    25يك ابزار مهم در انتخاب مديران در طول         

. بسياربالايي دارنـد  4بيني ترين علل اين موفقيت اين است كه قابليت پيش يكي از مهم . است
هاي ارزيابي   مين علت نياز به كانون     ه به. ها بدون مشكل هم نيستند     انوناين ك ،  با اين وجود  

                                                 

1 . Hough 
2 . Oswald 
3 . Lowry 
4 . Predicting Reliability 
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و نـه نقطـه      عنوان نقطه شـروع    هبايد ب اي    مراكز ارزيابي توسعه  .  شده است   روشن 1اي  توسعه
  ).1998 ،2 اچاستيون (پايانديده شوند

 سـوابق تحـصيلي و   بـر اسـاس  هـا     هاي ايران، ارزيـابي    در حال حاضر در اكثر سازمان     
 غلي فرد، شناخت موردي و شخـصي از داوطلـب و سـاير اطلاعـات احتمـالي صـورت                  ش
 است كه رابطه آنها بـا    اي    اين روش دقت كافي ندارد و متكي به اطلاعات پراكنده         . پذيرد  مي

از ايـن رو ابزارهـاي متعـددي      . مورد نياز و معيارهاي سازمان روشن نيـست       هاي    شايستگي
، ايـن ابزارهـا شـامل مـرور سـوابق تحـصيلي و كـاري              .استبراي ارزيابي افراد ابداع شده      

  .تجربيات، مصاحبه، آزمون روانشناختي و غيره هستند
ثير ديدگاه ارزياب از دقت     أچنين ارزيابي هايي به دليل عدم توجه به ابعاد مختلف و ت           

هـا و ابزارهـاي      هـا، روش   ارزيـابي از تكنيـك    هاي    در مقابل، كانون  . كافي برخوردار نيستند  
كنند تا بتوان فرد را از زوايا و ابعاد مختلف مورد سـنجش                مي تعددي براي ارزيابي استفاده   م

هاي متعدد، مدت زمـان ارزيـابي        علاوه بر اين به دليل استفاده از ابزارها و تكنيك         . قرار داد 
تـر افـراد را       ساعت به طول خواهد كشيد كه اين امر امكان شـناخت دقيـق             8نيز دست كم    

و هـا     دهنـد، در تمـرين       مـي  در ضمن كساني كه فرد را مورد ارزيـابي قـرار          . آورد   مي فراهم
هاي متعـدد، موجـب پوشـش خطاهـاي          استفاده از ارزياب  . كنند   مي ابزارهاي مختلف تغيير  

  .و رسيدن به به يك جمع بندي دقيق و روشن از فرد خواهد شدها  احتمالي ارزياب
  :عددي دارد ارزيابي، مزاياي متچنين رويكردي به

متعدد و متنوع كـه بـه ارزيـابي فـرد از            هاي    ها، ابزارها و تمرين    استفاده از تكنيك   •
  شود؛   ميابعاد مختلف منجر

شود به نحوي كه هر فرد دست كم    ميهاي مختلف استفاده از ارزيابها   در تمرين  •
بـه ايـن ترتيـب خطـاي فـردي          . گيرد   مي توسط چهار ارزياب مورد ارزيابي قرار     

 ؛گيرد   مييابد و فرد از نظر ارزيابان گوناگون مورد ارزيابي قرار   ميهشكا

                                                 

1 . Developmental Assessment Centres 
2 . Steven H.Appelbaum 
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افراد متخصص و آموزش ديده در امر ارزيابي هستند و نظر آنها مبتني             ها،    ارزياب •
 از حـب و     ،دليـل بيرونـي بـودن      در ضمن بـه   . بر دانش نظري و كارشناسي است     

 ؛سازماني مبرا هستندهاي  بغض

تـدوين شـده    هـاي     مورد نياز سازمان و معيـار     هاي     شايستگي اارزيابي در ارتباط ب    •
 ؛گيرد   ميصورت

شود و تنها بر اساس سـوابق كـاري در             مي فرد در راستاي شغل مورد نظر ارزيابي       •
 ؛شود   نميهاي ديگر در مورد شغل جديد تصميم گرفته شغل

 .شود   ميفرد در گروه و در ارتباط با ساير افراد ارزيابي •

  : ويژگي مهم دارندچهار ارزيابي هاي كانون
  سازد؛   ميرا آشكار 1هاي ارزيابي شوندگان ويژگي •
 باشد؛   ميبر مبناي ارزشيابي رفتارهاها  ارزيابي •

 بيني بالايي دارند؛ قابليت پيش •

، 2اشـنايدر  (شود كه با سازمان آشنا هـستند         مي وسيله اشخاصي گرفته   ه ب ها  تصميم •
1996.(  
  :شمرد مي  هاي ارزيابي بر را براي كانوناي  گانه نه 4هاي شايستگي، 3وود روف

  ؛آگاهي وسيع براي خوب شكل يافتن •
 ؛داشتن يك فهم روشن •

 ؛هاي به پيش رفتن تصور و تخيل براي يافتن راه •

 ؛طور موثر سازماندهي براي كار كردن به •

 ؛تمايل براي رسيدن به اهداف •

                                                 

1 . Assesses 
2 . Schneider 
3 . Woodruffe 
4 . Competencies 
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 ؛اعتماد به نفس براي هدايت مسير •

 ؛ديگرانهاي  سايي نقطه نظرحساسيت براي شنا •

 ؛همكاري و كار با يكديگر •

  ).1993 ،وود روف (صبور بودن براي پيروزي در دراز مدت •

  عوامل موثر بر كانون ارزيابي 
هـا، ابزارهـا،     شايـستگي . ارزيابي بـر چهـار عنـصر اساسـي متكـي هـستند            هاي    كانون

ع كانون ارزيابي بـا تعامـل افـراد         در واق ). ارزيابي شوندگان (ها، و داوطلبان ارزيابي       ارزياب
 مـورد سـنجش شـكل     هـاي      شايـستگي  وهـا      ارزيـاب  يها شركت كننده در كانون با تمرين     

ارزيـابي  هاي    اين مهم با شناخت دقيق ارزيابي شوندگان از اهداف و فلسفه كانون           . گيرد  مي
گاه مثبـت   داوطلبـان و ايجـاد انگيـزش و ديـد         اي    و استفاده از نتايج آن براي اهداف توسعه       

هاي ارزيـابي در      عوامل موثر در طراحي كانون     .شود   مي ارزيابي حاصل هاي    نسبت به كانون  
  :آمده استشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 

 ارزيابي شوندگان

هاشايستگي  

هار ابزا هاارزياب   
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  فرايند اجراي كانون ارزيابي
  :گيرد   مي انجامزيرفرايند اجراي كانون ارزيابي طي چند مرحله و به شرح 

  زمانها با نيازهاي سا  تطبيق مدل شايستگي.الف
مورد سنجش بر مبناي مدلي است كه مطـالات انجـام گرفتـه در    هاي   شايستگي اساس

. يـد نمـوده اسـت     أيهاي ارزيابي صحت آنها را ت      مختلف و تجارب ساير كانون    هاي    سازمان
هاي ارزيابي عملكـرد و   منظور تطبيق مدل مزبور با نيازهاي سازمان، با توجه به ساير نظام            هب

هاي  ها و برنامه ي ژهاي بنيادي شركت و استرات   مينه شرح شغل، ارزش   مستندات موجود در ز   
. آتي تلاش خواهد شد تـا مـدل مبنـا تـا حـد امكـان بـا وضـعيت سـازمان منطبـق گـردد                         

خاصـي نيـاز    هـاي      شايـستگي  هاي مختلف براي اثربخشي فعاليتهايشان به مجموعه       سازمان
در نظر گرفته شود و با توجه بـه نيازهـا و            عنوان مدل مبنا     تواند به    مي مدل پيشنهادي . دارند

  .هاي هر سازماني مورد بازنگري قرار گيرد ضرورت
  .پيشنهادي با نيازهاي سازمان از روشهاي زير ميسر استهاي   شايستگيتطبيق مدل

  فرعي و اصليهاي   شايستگياعمال ضريب به .1
هـا لازم    مانپيشنهادي در مـديران و كاركنـان اكثـر سـاز          هاي     شايستگي هر چند وجود  

ها متغير   موريت و فرهنگ سازمان، در بين سازمان      أهستند اما ميزان اهميت آنها با توجه به م        
  . ها است اولين اقدام براي تطبيق مدل، اعمال ضرايب اهميت به شايستگي. است

  ها تعريف مجدد شايستگي .2
د هـاي سـازمان، تعريـف مجـد        هـا بـا ويژگـي      تطبيق مـدل شايـستگي    هاي    يكي از راه  

موريـت سـازمان، فرهنـگ    أهـا، اهـداف و م   در تعريف مجـدد شايـستگي   . هاست شايستگي
بـه ايـن ترتيـب      . شـود   ظ مـي  هاي مديران ارشد سازمان لحا     ها و ديدگاه   سازماني، استراتژي 

ها و تاكيدهاي سـازمان در مـدل پررنـگ شـده و ارزيـابي افـراد متناسـب بـا ايـن                        اولويت
  .گيرد   ميها انجام اولويت
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  فرعيهاي   شايستگيزنگري دربا .3
شود يا تعاريف مشخصي از برخـي          مي كيدأخاصي ت هاي     شايستگي در برخي موارد بر   

فرعـي مـورد    هـاي      شايـستگي  از ايـن رو لازم اسـت      . ها در سازمان رايـج اسـت       شايستگي
فرعي و افزودن يا    هاي     شايستگي نتيجه اين بازنگري چيدماني جديد از     . بازنگري قرار گيرد  

هـا بـا    مـدل شايـستگي  . ها خواهد بود فرعي در مدل شايستگيهاي   شايستگي  برخي كاهش
هـاي ديگـر    هاي كنترل و سنجش عملكرد و همچنـين شـاخص       چنين تغييراتي با ساير نظام    

هـاي متعـدد     ها و نظام   عملكرد نيروي انساني سازگار شده و امكان مقايسه ميان نتايج روش          
 م بــه ذكــر اســت در برخــي مــوارد حــك و اصــلاحلاز. شــود   مــيمــورد اســتفاده فــراهم

اصـلي نيـز منجـر     هـاي      شايستگي فرعي ممكن است به اصلاحاتي جزئي در      هاي    شايستگي
  .شود

  ها بازنگري اساسي در مدل شايستگي .4
مورد اشـاره اسـتخراج شـده       هاي     شايستگي مدلاي    در بازنگري اساسي به همان شيوه     

 ـ   به اين ترتيب مدل شايستگي    . ودش   مي است، مدلي خاص براي سازمان طراحي      طـور   ههـا ب
طراحـي نظـام ارزيـابي      هاي    مواقعي كه پروژه  . كامل با نيازهاي سازمان تطبيق خواهد يافت      

هـاي    شايـستگي مرتبط باهاي  عملكرد، تدوين استراتژي، نياز سنجي آموزشي يا ساير برنامه 
يها بازنگري شود و مـدلي      كاركنان يا توسعه ايشان در جريان است، بهتر است مدل شايستگ          
در صورت بـازنگري در     . منسجم كه پاسخگوي نيازهاي مختلف سازمان باشد طراحي شود        

هاي مختلف مـستقر در      بهره برد و نظام   ها    توان از آن مدل در ساير پروژه         مي مدل شايستگي 
  .سازمان را با يكديگر سازگاز و هماهنگ نمود

  ها       شايستگي
رهبـري  ،  1اي مثل مديريت تضاد     هاي ويژه  بر روي ارزشيابي مهارت   هاي ارزيابي    كانون
  .كند   ميتمركز... و  2مذاكرات

                                                 

1 . Leading Discussion 
2 . Managing Conflict 
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 دهـد و     مـي  هايي است كه اجزاء اصـلي اثربخـشي مـديريتي را تـشكيل             چنين مهارت 
هاي ارزيـابي ايـن قابليـت را دارنـد كـه             و كانون .هاي جديد را پاسخ گويد       تواند چالش   مي

ارزيابي به شيوه سنتي قادر به روشن ساختن تمام اين          . را شناسايي كنند  هايي   چنين پتانسيل 
  ).2005 ،1جودي برونل (سازي مديريتي نيستند هاي تصميم پيچيدگي

 ارزيابي هستند و سـاير عناصـر بـا توجـه بـه آن شـكل               هاي    محور كانون ها    شايستگي
. وجود داشته باشد  ها    ايستگيشوند كه امكان بروز ش       مي طراحياي    گونه ابزارها به . گيرند  مي

افـراد نيـز بـه      . هستندها    بروز يافته افراد در تمرين    هاي     شايستگي دنبال سنجش  ها به  ارزياب
. كننـد    مـي  مـورد نظـر، در فراينـد ارزيـابي شـركت          هاي     شايستگي منظور ارزيابي و توسعه   

بي از اهميـت    كـار رفتـه در كـانون ارزيـا         بههاي     شايستگي بنابراين مفهوم شايستگي و مدل    
  .بندي كانون ارزيابي دانست توان آن را استخوان   ميبرخوردار است و به تعبيرياي  ويژه

 ـ                   ثير ايـن   أعلاوه بر انسجام مدل و داشـتن چـارچوب نظـري و دلايـل مـتقن بـراي ت
بايـد بـا اهـداف و       هـا     در عملكرد سـازمان در سـطح نظـري، ايـن شايـستگي            ها    شايستگي
سو باشند و در صورت وجود افراد واجد چنين           توسط سازمان هم   اتخاذ شده هاي    استراتژي
  . تري دنبال نمايد صورت كارآمدتر و موثر ههايي، سازمان بتواند فعاليتهايش را ب شايستگي

بايد دست كـم دو ويژگـي اساسـي داشـته           ها    با توجه به اين امر، مدل شايستگي      
دوم آنكـه بـا   . فـاع باشـد  نخست آن كه منسجم بوده و در سطح نظـري قابـل د             :باشد

  .سو باشد استراتژي و اهداف سازمان هم
فنـي  هاي     شايستگي منظور از . شوند   مي به دو دسته فني و مديريتي تقسيم      ها    شايستگي

هايي است كه فرد براي انجام امور خاصي مثل توليد، حسابرسي، طراحي محصول و               قابليت
 فنـي افـراد نيـست و تنهـا        هـاي     ايـستگي  ش كانون ارزيابي در جهت تـشخيص     . نياز دارد ... 

مديريتي را كه به مديريت افراد، روابط ميان فردي، رهبري و شـم تجـاري و         هاي    شايستگي
 امور مشترك ميان مديران سازمان اعم از توليد، فروش و بازاريابي مربـوط اسـت، ارزيـابي                

  .كند  مي

                                                 

1 . Judi Brownell 
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هـا    ز آنها در مدل شايـستگي     زير را داشته باشد تا بتوان ا      هاي    بايد ويژگي ها     شايستگي
  :بهره برد

  ؛شامل بشود) نه بخشي از وظايف تخصصي و فني (طور كلي هفرد را بهاي  ويژگي •
هاي مهم و كليدي باشد كه براي عملكـرد بهتـر وي و سـازمان لازم                 از جمله قابليت   •

 ؛است

  ؛قابليت مشاهده و سنجش با رفتار افراد را داشته باشد •
 كاركنـان خـود اسـتفاده     هـاي      شايـستگي  عددي بـراي ارزيـابي    ها از مدلهاي مت    سازمان

باشـند، بـسياري از        مـي  هـا بـا مـسايل مـشابهي مواجـه          اما از آنجا كه اكثر سازمان     . كنند  مي
عنوان مدل مبنـا اسـتفاده       توان از مدلي به      مي مشترك بوده و  ها    در ميان اين مدل   ها    شايستگي

  .نمود
مورد نياز مـديران و ارائـه      هاي     شايستگي دربارهاي   هاي اخير مطالعات گسترده    در سال 

مدل زير بـا اسـتناد      . هاي مختلف انجام گرفته است     ها در سازمان   مدلي منسجم از شايستگي   
هاي زير پوشـش     ها، نيازهاي سازمان گسترش و شركت      به منابع موجود در زمينه شايستگي     

از . رد بازنگري قرارگرفتـه اسـت     آن تدوين شده و بارها پس از هر تجربه كانون ارزيابي مو           
  .هاي كشور استفاده نمود عنوان مدل مبنا براي ساير سازمان توان به   مياين مدل
مورد استفاده شامل هـشت شايـستگي اصـلي بـوده كـه هـر يـك        هاي     شايستگي مدل

 شايستگي مهم و كليـدي مـديران در         24بندي   باشد طبقه    مي مشتمل بر سه شايستگي فرعي    
ت شايستگي اصلي مانع از پراكندگي ذهن ارزياب شـده و همچنـين رديـابي و            مدلي با هش  

  يكـي از   1جدول شـماره    . سازد   مي تر مزبور را ساده  هاي     شايستگي استفاده از نتايج ارزيابي   
دهد بـه      مي مدل پيشنهادي را نشان   ) هاي ادراكي  عنوان مثال مهارت   به(فرعي  هاي    شايستگي

دهـي ايـشان     ها و امتيـاز    ها در تخصيص شايستگي    گي ارزياب منظور دقت ارزيابي و هماهن    
  .اند فرعي در پنج سطح عملكردي به دقت تعريف شدههاي   شايستگيتمامي
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  فرعيهاي  شايستگي
  

  اصليهاي   شايستگي                  

  تفكر تحليلي
  تفكر خلاق  هاي ادراكي مهارت  1

  تفكر راهبردي
  

  

  لهأشناسايي مس
  ارزيابي راه كارها  گيري صميمت  2

  پذيري سنجيده ريسك
  

  

  شنيدن موثر
  ارتباط موثر  هاي ارتباطي مهارت  3

  هاي نوشتاري مهارت
  

  

  روحيه همكاري
  هاي گروهي فعاليت  كار تيمي  4

  سازي تيم
  

  

  انگيزش 
  توسعه كاركنان  مديريت افراد  5

  مشاركت و تفويض
  

  

  زماندهيريزي و سا برنامه
  گرايي نتيجه  مديريت عملكرد  6

    نظارت و كنترل
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  آگاهي سازماني
  هوشياري محيطي  شم تجاري  7

  درك رقابت پايدار
  

  

  تغيير و تحول
  نفوذ و قدرت  رهبري  8
  شبكه سازي  

  
  را نـشان   بنـدي شايـستگي ادراكـي      نمونه هايي از تعريف و سـطح      بعدي    هاي    جدول

  .دهد  مي
  

توجه كافي به روندهاي اجتماعي . درك اثر روندها و عوامل محيطي بر عملكرد سازمان  محيطيآگاهي 
  .اي و رفاهي و سياسي موثر بر سازمان، مسايل بيمه

  سطوح هدف
  :عدم آگاهي  1 سطح

  .از روندها و عوامل محيطي موثر بر سازمان شناخت بسيار محدودي دارد -
  شناخت محدود  2 سطح

 .شناسد  محيطي موثر بر سازمان را ميعوامل و روندهاي  -
  .كند  وضعيت سازمان در پاسخ به روندها و عوامل محيطي را درك مي -

  :آگاهي محيطي  3 سطح
  .از روندها و عوامل مختلف محيطي آگاه است -
از منابع مختلف درباره عوامل و روندهاي موثر بر سازمان اطلاعات  -

 .كند  آوري مي جمع
  . اطلاعات به روز دارددر مورد روندهاي محيطي -

  :شناخت عميق محيط  4 سطح
  .دانش عميق در مورد عوامل محيطي موثر بر سازمان دارد -
 .كند  روندها و عوامل محيطي را پيگيري و ارزيابي مي -
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  .دهد  عوامل و روندهاي محيطي را گزارش مي -
  :دانش و بصيرت محيطي  5 سطح

  .ر بر سازمان دارددانش و بصيرتي عميق در مورد عوامل محيطي موث -
 .هاي رسمي براي رصد كردن عوامل محيطي دارد رويه -
  .شود  عنوان منبع عوامل محيطي موثر بر سازمان شناخته مي به -

  
تفكر تحليلي و 

  لهأحل مس
ها به منظور درك و حل  تحليل مشكلات به اجزاي آن و بررسي آن و توانايي تجزيه

  . اهآنها و ارزيابي راهكارشناسايي انواع مسايل و شيوه حل . ها آن
  سطوح هدف

  :عدم شناخت روابط  1 سطح
  .كند  تنها روابط اصلي را شناسايي مي -
 .دهد  بدون تحليل راه حل مي -
  .دارد  مسايل مشهود را متوجه شده و بيان مي -

  :هاي معمولي حل شناخت روابط علي ساده و ارائه راه  2 سطح
  .كند  ل استفاده ميئمسااز روشهاي استاندارد و ساده براي فهم  -
 .شود  روابط علي ساده را متوجه مي -
  .دهد  هاي خود ارائه مي  تحليل راه حلهاي ساده مبتني بر -

  :حل شناخت روابط علي و ارائه چند راه  3 سطح
  .شناسد  ها را مي روابط مختلف و روابط علي آن -
 .كند  پيش از توسعه يك راه حل به مساله خوب فكر مي -
 .دهد  حل ارائه ميچندين راه  -
ها را بر اين اساس ارزيابي  هايش بر اطلاعات واقعي متكي است و آن حل راه -

  .كند  مي
  :اي مسايل شناخت علل ريشه  4 سطح

  .كند  از قواعد متفاوتي براي تحليل مسايل استفاده مي -
 .شناسد  اي مشكلات را مي علل ريشه -
 .كند   استفاده مياز منابع مختلف براي تحليل و ارزيابي راهكارها -
  .دهد  در صورت نياز راه حلهاي بديل ارائه مي -

  ل مختلفئتفكر سيستمي و شناسايي رابطه مسا  5 سطح
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  .كند  ل پيچيده را با تفكري سيستمي درك ميئمسا -
 .شود  روابط متقابل مسايل را متوجه مي -
ها را   آنها را به دقت كامل ارزيابي  و نتايج كار بستن راه كارها آن پيش از به -

  .كند  بيني مي پيش
  

  

هاي محيطي موثر در پديدآوري آنها، فهم درستي داشته و  ها و مكانيزم از فرصت  تفكر راهبردي
. ها را دارد ترين عوامل كليدي تحقق منافع نهفته در دل فرصت توانايي تحليل مهم

هاي   گزينهها در قياس با گيري در انتخاب و تمركز بر بهترين گزينه توانايي تصميم
  .خوب را دارد

  سطوح هدف
  :هاي موجود رك فرصتد  1 سطح

  .ها درك مناسبي دارد هاي محيطي موثر براي شكل دادن آن ها و پديده  از فرصت
  :تحليل فضاي رقابتي  2 سطح

ها را شناخته و قادر به تحليل فضاي رقابتي با  هاي موثر بر آن ها و مكانيزم  فرصت
  .باشد  جود ميهاي مو توجه به فرصت

  :ها ها براي تحقق فرصت وگاهها و گل تحليل شايستگي   3 سطح
ها و وقوف به قواعد حاكم بر عرصه رقابتي، قوانيي فهم و   علاوه بر فهم فرصت

ها  هاي سازمان براي تحقق منافع موجود در فرصت ها و گلوگاه تحليل شايستگي و تجزيه
  .را دارد

  :گيري استراتژيك تصميم  4 سطح
ها و قواعد بازي وقوف كامل داشته،  هاي حاكم بر آن ها، مكانيزم نسبت به فرصت

  .باشد  گيري استراتژيك را نيز دارا مي توانايي تصميم
  :هاي جديد خلق فرصت  5 سطح

هاي جديد  سو نمودن سازمان با فرصت هاي جديد را خلق كرده و توانايي هم  فرصت
  . داردرا به منظور تحقق منافع مورد نظر
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  انتخاب و طراحي ابزارهاي مناسب. ب
. شـوند    مـي  ها امكان بروز دارند تعيين     هايي كه در آن شايستگي     در اين مرحله موقعيت   

بـر همـين    . سازي اسـت   هاي كاري يا شبيه    هاي ارزيابي استفاده از آزمون     ويژگي اكثر كانون  
 ابزارهـاي مختلـف بررسـي     هـا و     اساس با توجه به ادبيات موجود در ايـن زمينـه، تمـرين            

  . شوند   ميسازمان انتخابهاي   شايستگيشوند و بهترين ابزارها براي سنجش  مي
 هاي ارزيـابي مـورد اسـتفاده قـرار         طور كه عنوان شد ابزارهاي متنوعي در كانون        همان

اداري، مطالعه موردي، سـوال تـشريحي، كـار        هاي     نامه :گيرد كه برخي از آنها عبارتند از        مي
گيـري، مـصاحبه و      وهي، مذاكره گروهي، ايفاي نقـش، جـستجوي اطلاعـات و تـصميم            گر

  .آزمون شخصيت
هـاي سـازمان، ابزارهـا بايـد بـه             شايـستگي  پس از انتخاب ابزار مناسب براي سنجش      

هـا را بـا دقـت و سـهولت بيـشتري مـورد         طراحي شوند كه تا حد ممكن شايستگي       نحوي
كه هر شايستگي نيـز دسـت كـم بـا دو ابـزار مـورد                لازم به ذكر است     . سنجش قرار بدهند  

  .قابل اعتمادتر دست يافتاي  گيرد تا بتوان به نتيجه   ميسنجش قرار

  ابزارهاي ارزيابي 
هـاي ارزيـابي ابزارهـايي اسـت كـه در آن مـورد               دومين عامل مهم در طراحي كـانون      

  .شوند   مياستفاده واقع
هاي ارزيابي، ابزارهـا و      يابي از ساير روش   هاي ارز  ويژگي اصلي و متمايز كننده كانون     

ط يسـازي شـرا   اساس كانون ارزيـابي بـر شـبيه   . روند   مي كار هايي هستند كه در آن به      تمرين
. كاري افراد و قرار دادن ايشان در محيط است كه تا حد امكان مشابه محيط كار آنان اسـت                  

  . افراد فراهم و مهيا نمايدرود چنين محيطي فضاي مناسبي براي رفتار واقعي   ميانتظار
منظـور از سـاختار تمـرين       . شـود    مـي  هر تمرين از دو بخش ساختار و محتوا تشكيل        

  .گردد   ميسازي و نحوه ارزيابي در آن باز هايي است كه به شكل تمرين، شيوه شبيه ويژگي
 آيد طراحي خـاص محتـواي تمـرين را شـامل             مي طور كه از نام آن بر      محتوا نيز همان  

عنوان مثال تمرين ايفاي نقش صرف نظر از سناريوي آن ساختاري خـاص دارد،               شود به   مي
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 بـر اسـاس   دهـد و       مـي  طور معمول بين دو نفـر رخ       هكند، ب    مي سازي شرايط مذاكره را شبيه   
محتـواي تمـرين    . دهنـد    مي ارزيابي شوندگان رفتار خود را بروز     ،  اطلاعاتي از يك موقعيت   

گيرد و به آنان اطلاعات        مي ست كه در اختيار ارزيابي شوندگان قرار      ايفاي نقش سناريويي ا   
  .دهد   ميلازم را براي ايفاي نقش در موقعيتي خاص ارائه

ترنـد و در     ها مناسب  ها با توجه به ساختار خود براي سنجش برخي شايستگي           تمرين
امـا محتـواي    . دهاي لازم را نداشته باشـن      ديگري ممكن است قابليت   هاي     شايستگي ارزيابي

مـورد  هـاي    شايـستگي تري دارد و بايد به نحوي تنظـيم شـود كـه      تمرين نقش تعيين كننده   
مثال اگـر محتـواي تمـرين       عنوان     به .انتظار توسط ارزيابي شوندگان امكان بروز داشته باشد       
پـذيري، تفكـر     ريـسك هاي     شايستگي كار گروهي موقعيتي چالشي نداشته باشد امكان بروز       

  . گيرد   ميها را از ارزيابي شونده شياري محيطي و برخي ديگر از شايستگيخلاق، هو
ايـن  . شـود    مـي هـاي ارزيـابي اسـتفاده      ها بيش از ساير ابزارها در كـانون        برخي تمرين 

 تجربه و مطالعات انجام گرفته در زمينه روايي تمـرين و امكـان سـنجش                بر اساس انتخاب  
 ـ     در ادام ـ . ها صورت گرفتـه اسـت      شايستگي طـور معمـول در    هه برخـي از ابزارهـايي كـه ب

  :اند روند معرفي شده   ميكار هاي ارزيابي به كانون

   كار گروهي .1
 دلايـل و عنـاوين متفـاوتي در يـك گـروه بـا يكـديگر كـار          همديران ب طور معمول هب
سازي شرايط كاري اسـت بـه تبعيـت از آن             شبيه بر اساس ابزار كار گروهي نيز كه      . كنند  مي

  .هاي گوناگوني گرفته است شكل
هاي پيش رو از جمله شـرايطي        شوراي مديران، هيئت مديره و جلسه بررسي موضوع       

ن شرايط نوع خاصي از كـار گروهـي بـا           ايبراي هريك از    . است كه مديران با آن مواجهند     
  .محتواي متفاوت طراحي شده است

شـود و ايـشان        مـي  ادهدر كار گروهي، اطلاعاتي در باره يك موقعيت به افراد گـروه د            
پس از مطالعه اين اطلاعات و ترسيم موقعيت بحث در ذهن خود، دربـاره موضـوع تبـادل                  

اطلاعات ارائه شده به افراد از نظر نوع و حجم بـه            . پردازند   مي نظر كرده و به اتخاذ تصميم     
رود    مـي  هـا  هـايي كـه انتظـار سـنجش آن         توجه به نوع كار گروهي مورد نظر و شايـستگي         
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 دقيقـه اسـت كـه بـا توجـه بـه محتـوا و        120 تا 60زمان كار گروهي نيز از . متفاوت است 
  . نفر متغير است6 تا 4تعداد افراد در كار گروهي نيز بين . شود   ميموضوع بحث تعيين

شود شامل زمينه فعاليت و جايگاه شركت          مي  به افراد ارائه   كهطور معمول اطلاعاتي     هب
رد نظر، وضعيت پيش آمده كه اتخـاذ تـصميم را ضـروري سـاخته               يا سازمان در صنعت مو    

هـاي احتمـالي     هاي موجود و تـصميم     است و اطلاعات در دسترس درباره آن، عدم قطعيت        
. تواند از دو تا سه بند تا چند صفحه باشد           مي حجم اطلاعات ارائه شده نيز    . باشد   مي موجود

شـود رابطـه مـستقيمي بـا زمـان انجـام كـار                 مي حجم مطالبي كه به ارزيابي شوندگان ارائه      
زيابي نشان داده است كـه تمـرين كـار گروهـي ارزيـابي              رهاي ا  تجربه كانون . گروهي دارد 
هـا درآن بـيش از سـاير         سازد و امكان بروز شايـستگي        مي طور فعالانه درگير   هشوندگان را ب  
 فـاوت، افـراد را در     هـا، سـلايق و رويكردهـاي مت        حضور افراد متعدد با زمينـه     . ابزارهاست
از همـين رو ارزيـابي      . دهد كه شباهت فراواني با شـرايط واقعـي كـار دارد              مي فضايي قرار 

هـاي    شايستگيتري از  ها برداشت دقيق   شوندگان رفتاري واقعي از خود بروز داده و ارزياب        
  .آنان خواهند داشت

  گروهيمذاكره  .2
ي يكسان دارند و در پـي كـسب          در تمرين كار گروهي، افراد حاضر در جلسه موقعيت        

طور كه ذكر شـد، شـوراي مـديران و جلـسه هيئـت مـديره                 همان. باشند   مي منافع مشتركي 
دنبـال نيـل بـه هـدفي         هايي از كار گروهي هستند كه تمامي افراد حاضر در جلسه بـه             نمونه

 از  يامـا در بـسيار    . سـازي شـده اسـت      باشند و كار گروهي نيز بر اين مبنا شبيه           مي مشترك
از يك سازمان با گروهي ديگر از يـك سـازماني ديگـر بـراي انجـام كـاري                   اي    مواقع، عده 

مـذاكره  . نمايند   مي مشترك از جمله خريد يا فروش، انتقال تكنولوژي و عقد قرارداد مذاكره           
  .نمايد   ميسازي شبيه گروهي، چنين شرايطي را

تعداد اعضاي هـر گـروه      . شوند   مي اوي تقسيم  گروه مس  در مذاكره گروهي افراد به دو     
موضوع مورد مذاكره به همراه اطلاعات لازم و هدف مـورد تعقيـب             . باشد   مي دو يا سه نفر   

شـود كـه ضـمن انجـام           مـي  ها خواسته  مذاكره كننده قرار گرفته و از آن      هاي    دراختيار گروه 
  .يابي به اهداف مورد نظر خود نمايند مذاكره سعي در دست
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  ايفاي نقش .3
تفـاوت ايفـاي نقـش بـا مـذاكره          . نقش شكل خاصي از مذاكره گروهـي اسـت        ايفاي  

پردازنـد و تمرينـي چهـره بـه         مي گروهي در اين است كه در آن فقط دو نفر به ايفاي نقش            
نقـش واسـط و ميـانجي،    . يابد   ميچهره است و ارتباط بين دو ارزيابي شونده اهميتي بيشتر 

توان ايفـاي نقـش را         مي به واقع . ش جايي ندارد  يض مسئوليت در ايفاي نق    وتيم سازي و تف   
  . مذاكره فردي نيز ناميد

شود تا بر اساس آن نقش         مي در تمرين ايفاي نقش نيز سناريويي مكتوب به افراد داده         
ه ج ـنقش افراد مشخص است و اطلاعات ارائه شده به آنها با تو         . خواسته شده را ايفا نمايند    

  .كند   ميگان با يكديگر فرقبه نقش هر يك از ارزيابي شوند
پردازد و    ميطور معمول سناريو تا حد ممكن كوتاه است و تنها به بيان يك موقعيت           هب

ارزيابي شوندگان بر اساس موقعيت و با استفاده از اطلاعات خود، مذاكره و ايفاي نقـش را        
  .ير است دقيقه متغ60 تا 30زمان اختصاص يافته به ايفاي نقش از . كنند   ميطراحي

  گيري جستجوي اطلاعات و تصميم .4
در اين تمرين از فـرد      . اجراي اين تمرين حد واسط ميان ايفاي نقش و مصاحبه است          

طرف مقابل ارزيابي شونده كه ارزياب يـا        . شود در مورد وضعيتي تصميم بگيرد        مي خواسته
ه اين ترتيـب    ب. دهد   مي هاي وي درباره موضوع مورد نظر پاسخ         داناي كل است، به پرسش    

 تا  15حدود  . داند جمع آوري نمايد      مي گيري لازم  تواند اطلاعاتي را كه براي تصميم        مي وي
 آوري و كسب اطلاعات از ارزيـاب بـه ارزيـابي شـونده فرصـت داده                 دقيقه براي جمع   20
پس از  . كند   مي  دقيقه تصميم اتخاذ شده و دلايل آن را بيان         10 الي   5سپس وي در    . شود  مي
گيـرد و از ارزيـابي شـونده دربـاره            مـي  گـر قـرار    يان تصميم، ارزياب در موقعيت مصاحبه     ب

 هاي وي پاسخ   كند و ارزيابي شونده نيز به پرسش         مي تصميم اتخاذ شده و دلايل آن پرسش      
اين روش مزايـاي متعـددي      . انجامد   مي طول  دقيقه به  15 تا   10اين بخش از تمرين     . دهد  مي

  . سازد   ميها را فراهم ز بسياري از شايستگيدارد و امكان برو
ها به ابزاري قدرتمند     زمان از چند تكنيك اين ابزار را در ارزيابي شايستگي          استفاده هم 
  . بدل ساخته است
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  1مصاحبه .5
 ارزيـابي، مـصاحبه اهميـت خـود را از دسـت         يها با وجود گسترش استفاده از كانون     

.  ارزيابي حفظ كرده اسـت     يها اه خود را در كانون    روشي معتبر جايگ  عنوان     به نداده است و  
يكي از ابزارهاي موثر در شناخت      عنوان     به هاي ارزيابي از تكنيك مصاحبه     بسياري از كانون  

پـذيري بـالاي آن و امكـان         ويژگـي خـاص مـصاحه انعطـاف       . كنند   مي ها استفاده  شايستگي
 ـ        مداخله ارزياب يا مصاحبه     هـا و بررسـي   روز شايـستگي  گر درآن به منظور ايجاد فرصـت ب

  .ابراز شده استهاي  شايستگي
در مـصاحبه   . گيـرد    مي مصاحبه به دو شكل مصاحبه فردي و مصاحبه گروهي صورت         

ها   كند و در مصاحبه گروهي چند نفر با زمينه           مي فردي، يك نفر با ارزيابي شونده مصاحبه        
  .كنند   مينده گفتگومتعددي با فرد ارزيابي شوهاي  هاي مختلف از جنبه و تخصص

گـران   منظور از مصاحبه گروهي، انجام چند مصاحبه فردي جداگانه نبـوده و مـصاحبه         
بديهي . گيرند   مي زمان در جلسه مصاحبه حضور دارند و همگي در جريان مصاحبه قرار            هم

تر است، اما زمان و هزينه آن نيز بسيار      دست آمده از مصاحبه گروهي دقيق      هاست كه نتايج ب   
  .بالاست

  تمرينهاي نوشتاري .6
ها نيز با توجه به شرايط واقعـي         اين تمرين . هاي نوشتاري شامل چند نوع است      تمرين

  و عملكرد ارزيابي شـوندگان را در       اند و تلاش بر اين است كه رفتارها        سازي شده  كار شبيه 
  . شود   ميصورت فردي انجام هها ب اين تمرين. شرايط واقعي شناسايي نمايد

اداري و برخـي    هـاي     از مطالعه موردي، سوال تشريحي، نامـه      هاي نوشتاري     مريندر ت 
خاصـي  هـاي      شايـستگي  بـراي  هـا  هريك از اين تمـرين    . شود   مي هاي ديگر استفاده   تمرين

  . كنند   ميمناسب هستند و در مجموع داوطلب را از جوانب مختلف ارزيابي
 و ترسيم وضـعيت پـيش آمـده از    گيري  يك موقعيت تصميم ارائهدر مطالعه موردي با     

  .شود درباره موضوعي تصميم بگيرد و دلايل تصميم خود را ذكر نمايد   ميفرد خواسته

                                                 

1 . Interview 
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ارزيـابي راهكارهـا و     ،  شوند كـه نيازمنـد تحليـل         مي مطالعات موردي به نحوي تنظيم    
  مطالعه موردي را به نحوي تنظيم      ،تمرين. اتخاذ تصميم در مورد موضوع مورد بحث باشند       

  .اند مورد نظر امكان بروز و ارزيابي داشتههاي   شايستگينمايد كه  مي
گيري در مورد مساله وجود ندارد و تحليل شـرايط           در سوال تشريحي رويكرد تصميم    

ثير آنها بر كسب و كارها      أدروني و بيروني كسب و كار يا سازمان يا روندها و رويدادها و ت             
شـود     مـي  سوال تشريحي از ارزيابي شونده خواسـته      در  . از اهميت بيشتري برخوردار است    

 تحليل مـستدل بيـان      ارائهديدگاه خود را در مورد موضوعي خاص بيان و دلايل خود را با              
 كار ههاي نوشتاري ب   هاي ادراكي و مهارت    سوال تشريحي بيشتر براي سنجش مهارت     . نمايد
. ديگـر را نيـز بـسنجد      هـاي     شايـستگي  توانـد    مـي  رود و باتوجه به موضوع مورد سوال        مي
اداري متشكل از چند نامه و يادداشت است كه از داخل يا بيرون سازمان براي فرد                هاي    نامه

به منظـور روشـن شـدن جايگـاه     . دهد   ميها پاسخ  ارسال شده است و ارزيابي شونده به آن       
يـاز در   سازماني ارزيابي شونده و ارسال كنندگان نامه، نمـودار سـازماني نيـز در صـورت ن                

براي ارزيابي يك شايستگي و حـداكثر       ها    هريك از نامه  . گيرد   مي اختيار ارزيابي شونده قرار   
  .شوند   ميدو شايستگي تنظيم

  آزمون شخصيت .7
شـود آزمـون شخـصيت         مـي  هاي ارزيابي اسـتفاده    يكي از ابزارهايي كه در اكثر كانون      

هـاي ارزيـابي مطـرح      كـانون هـا در   بيش از ساير آزمون   1آزمون شخصيت پنج عاملي   . است
 گرايي، گشودگي بـه تجربـه،      برون نياز به ثبات،   (اين آزمون پنج عامل مهم شخصيتي     . است
  .كند   ميگيري ازهاند  را )مقبوليت و وجداني بودن يا وفاق

  اجراي كانون ارزيابي . ج
راحـي  ط،  هـا  و ابزارها، آموزش ارزياب   ها    سازي مستندات تمرين     در اين مرحله، آماده   

  . گيرد   ميريزي براي اجرا و بالاخره اجراي ارزيابي صورت برنامه، هاي ارزيابي فرم

                                                 

1. Neo - Pir 
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  :مراحل جزيي به شرح زير است
 چنـين سـطح و     سازي محتواي ابزارها بر اساس نوع و حوزه فعاليت سازمان و هم            آماده •

  ؛نوع شغل ارزيابي شوندگان
  ؛هاي ارزيابي طراحي فرم •

  ؛ها و ابزارهاي مورد استفاده  مدل شايستگياسبر اسها  آموزش ارزياب •

 ؛تعيين برنامه روزانه •

 ؛ برنامه تعيين شدهبر اساساجراي ارزيابي  •

  .بندي ارزيابي در جلسه پاياني جمع •
ها شركت كـرده و بـا اسـتفاده از ابزارهـاي        در اين مرحله ارزيابي شوندگان در تمرين      

 ها و معيارهاي سازمان مورد ارزيابي قـرار        بر اساس شايستگي  ،  ها متفاوت با حضور ارزياب   
 لحـاظ   معيارهـاي تـدوين شـده      بـر اسـاس    امتيازها   .شود   مي ها امتياز داده   گيرند و به آن     مي
هـاي مـديريت و آشـنا بـه          هاي آموزش ديده بـا تخـصص       ارزيابي توسط ارزياب  . شوند  مي

ارزيابي . گيرد   مي تهاي لازم صور   ها، پس از آموزش    ها و نحوه سنجش آن     مفهوم شايستگي 
هـا   هاي مختلف و بحث و تبادل نظر ارزياب        نهايي پس از شركت ارزيابي شونده در تمرين       

اين جلسه به منظـور آگـاهي از نظـرات ديگـران در           . گيرد   مي صورت 1بندي در جلسه جمع  
و نيز ارائـه دلايـل بـروز        ،  مورد ارزيابي شونده و در صورت لزوم اصلاح خطاهاي احتمالي         

  .طراحي شده استاي  آموزشي و توسعههاي   توصيهارائهارها و رفت

  ارزيابي شوندگان
مـديران و كـشف     هـاي      شايـستگي  طـور عمـده بـراي سـنجش        ارزيابي بـه  هاي    كانون

  .اند و جانشين پروري طراحي شدهاي  استعدادها براي قرار گرفتن در مسير توسعه
اي اسـتراتژيك بهـره   ه ـ غلش ـشـاغلان  ن ارزيابي بـراي  وتوان از كان     مي  علاوه بر اين،  

هـا در تحقـق      هاي اسـتراتژيك و نقـش آن       كاپلان و نورتون تعريف روشني از شغل      . گرفت
                                                 

1 . Wash - Up 
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گانه رشد و يـادگيري، فراينـدهاي داخلـي، مـشتري و مـالي           وجود چهار  اهداف شركت در  
هـاي   دهند و بر اهميـت پيگيـري وضـعيت آمـادگي سـرمايه انـساني در شـغل                    مي دست هب

هاي استراتژك  از جمله  كار گماري افراد مناسب در شغل   هب. كيد فراواني دارند  أتژيك ت استرا
 آنانهاي     شايستگي ها فردي وسطح   مديران سطوح مختلف، نيازمند شناخت دقيق از ويژگي       

هـاي   كنـد، كـانون      مـي  ها در انجام اين مهـم كمـك        موثرترين ابزاري كه به شركت    . باشد  مي
  .ارزيابي است

هاي ارزيابي براي ارزيابي مديران، كشف استعدادها و افرادي          ين استفاده از كانون   بنابرا
توان از آن بـراي سـاير مـشاغل            مي هاي استراتـژيك قرار دارند ضروري بوده و       كه در شغل  

البتــه اســتفاده از كــانون ارزيــابي در مــشاغل . كارشناســي و حتــي كــارگري ســود جــست
باشـد تـا بتـوان خروجـي           مي زنگري در مدل و نوع ابزارها     كارشناسي يا كارگري نيازمند با    

  .هاي مزبور ايجاد نمود متناسب اهميت شغلهاي  مطلوب را باصرف هزينه
استفاده از روش كانون ارزيابي براي كشف استعدادهاي مديريتي در بـين كارشناسـان              

يران فردا، مـديران    با عناوين مختلفي مثل مديران سايه، مد      ها    اين برنامه . بسيار مرسوم است  
تـوان بـراي تمـامي         مـي  طور كلي از كانون ارزيـابي      هب. اند  ها اجرا شده   در سازمان ... آينده و 

هاي اسـتراتژيك    كاركنان بهره برد اما با توجه به هزينه بالاي آن براي مديران، شاغلان شغل             
  .و افرادي كه ممكن است در اين مسير قرار بگيرند، كاربرد بيشتري دارد

  ها رزيابا
. هـا هـستند   هاي ارزيابي، ارزياب    از عوامل موثر بر كانون     يطور كه عنوان شد يك     همان

ها،  ها و مدل مورد استفاده، ابزارها و تمرين        ها بايد شناختي دقيق از مفهوم شايستگي       ارزياب
هـاي مـصاحبه     ها و تكنيـك    روش ارزيابي شامل مشاهده، ثبت رفتار و تخصيص شايستگي        

فـرد مـورد ارزيـابي داشـته        هـاي      شايستگي ند تا بتوانند قضاوتي مناسب در مورد      داشته باش 
هـاي لازم بـه      هاي متخصص و با تجربه و ارائه آموزش        اين مهم با استفاده از ارزياب     . باشند

  .آنها ميسر خواهد بود
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هاست، به نحوي كه هر فردي توسط تعداد بيشتري ارزياب        نكته ديگر چيدمان ارزياب   
مثال اگر در كانون ارزيابي خاصي از چهار ابزار         عنوان     به .هده و داوري قرار بگيرد    مورد مشا 

  .استفاده شود، از چهار ارزياب متفاوت نيز براي ارزيابي هر فرد استفاده خواهد شد
گيرد، در انتهاي هـر     ميعلاوه بر اين كه هر فرد توسط چند ارزياب مورد ارزيابي قرار     

در ايـن   . شـود    مـي  ها و مدير پـروژه برگـزار       حضور تمامي ارزياب  بندي با    روز جلسه جمع  
هـاي    يهص ـهـا، تو   موانع بروز شايستگي  ،  افرادهاي     شايستگي جلسه ضمن تبادل نظر پيرامون    

  وظايف محوله و يا توسعه آتي مورد بررسي قـرار          مهاي لازم براي انجا    كارشناسي، آموزش 
 هاي نادرست تشكيل   هاي احتمالي يا قضاوت    داوري اين جلسه به منظور رفع پيش     . گيرد  مي
  .هدايت اين جلسات با مدير پروژه است. شود  مي

  تدوين گزارش. د
تـر   پـيش طور كـه      همان. شوند   مي ها با توجه به درخواست و نياز سازمان تهيه         گزارش

 شـونده و مـسير و       هاي ارزيـاب     شايستگي ذكر شد، علاوه بر گزارش فردي شامل پروفايل       
چنين گزارش آمادگي سرمايه انساني      هاي سازماني و هم    پيشنهادي، گزارش اي    عهروش توس 

 فرايند اجـراي كـانون      2پيوست. باشند   مي ارزيابيهاي    مهم كانون هاي    نيز از جمله خروجي   
  .دهد   ميارزيابي را نشان

  گيري و پيشنهاد نتيجه
مورد نياز افـراد    هاي    شايستگي رسد مراكز ارزيابي ابزار خوبي براي سنجش         مي به نظر 

الامكان از طرق  بايست حتي    مي با اين وجود  . هاي كليدي و حساس باشد     براي تصدي پست  
هـا ضـمن     هاي ايـن ابـزار در سـازمان        ترويج تمرين . مختلف خطاهاي ممكن را كاهش داد     

شود كـه افـراد شـناخت بهتـري از خـود و                مي در افراد سازمان موجب   ها    توسعه شايستگي 
اين چنينـي را    هاي    ارزيابيهاي    چنين نقاط ضعف خويش پيدا كرده و هزينه        ا و هم  ه قابليت
  .تدريج كاهش دهند نيز به

يابي و پـرورش مـديران       استعدادء،  هاي مفيدي كه در انتخاب، ارتقا      با توجه به استفاده   
. باشـد  بسي سودمند و قابل توجه مي     ها    شود لذا توجه به اين از كانون         مي آينده از اين مراكز   
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هاي هر سازمان يا شركت بايـد بـه    البته بايد توجه داشت كه در تدوين و طراحي شايستگي   
هـا در تـدوين      ها توجه نمود چه بسا بسياري از سـازمان         نحوه تدوين و ارزيابي اين مهارت     

اسـتفاده از مـشاوراني     . دهند   مي دچار اشتباه گرديده و اعتبار آن را كاهش       ها    بهينه شايستگي 
 از بيرون سازمان به همراه مديراني كـه چنـدين سـال را در شـركت مزبـرور فعاليـت                   خبره

 پردازنـد،    مـي هايي كه به امر ارزيابي اند و كارشناس ارزيابان خبره در شركت       مديريتي داشته 
هاي مديريت كمك نموده و اعتبار اين نوع از مراكـز را             توانند در تدوين بهينه شايستگي      مي

  .افزايش دهند
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