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چكيده
رويكرد كانون ارزيابي، اگرچه در كشورهاي پيشرفته سابقه نسبتاً زيادي دارد، اما در ايران چند 
سالي بيش نيست كه در حوزه مديريت و توسعه منابع انساني سازمانها به كار گرفته مي شود. هدف از 
به كارگيري اين رويكرد يا روش، افزايش ضريب اطمينان جذب يا توسعه كاركنان در سازمانهاست. 
با اين حال در صورتي كه استانداردهاي تجربه شده كانون ارزيابي و توسعه به دقت مورد توجه قرار 
نگيرد، نه تنها هدف ارزيابي شايستگي هاي افراد محقق نمي شود، بلكه احتمال به خطا رفتن افزايش 
مي يابد. اين سند) كه بخشهاي اصلي آن انتخاب و ترجمه شده است( كه در بردارنده خطوط راهنماي 
مهم در طراحي و اجراي كانونهاي ارزيابي و توسعه است، اطلاعات ارزشمندي را در اختيار مديران 

منابع انساني، دانش پژوهان و ديگر علاقه مندان قرار مي دهد. 
مورد  در    1975 سال  استاندارد  شده  بازنگري  و  جديد  ويرايش  راهنما،  خطوط  يا  سند  اين 
راهنما و ملاحظات اخلاقي »كانون ارزيابي« است وهر بخش از آن مورد تاييد متخصصان گروههاي 
پژوهش، توسعه و اجرايي است. خطوط راهنما مستندي از ملاحظاتي است كه به عقيده متخصصان 

براي كليه كاربران روش كانون ارزيابي حائز اهميت است.  

ترجمه و تلخيص: محمد حبيبي 
Habibi@imi.ir                        

                     زهرا بدلي
Badali@imi.ir                        

خطوط راهنما و ملاحظات اخلاقي 
براي عمليات كانون ارزيابي
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ارزيابي در كانون ارزيابي مشخص شود. 
هدف از به كارگيري روشهاي مدل سازي  
در  شايستگي هاست.  شناسايي  شايستگي، 
از  مشاركت خبرگان حرفه اي  اين رويه 
و آگاه در زمينه نيازسنجي شغلي، ارزيابي 
كمي  اجزاي اصلي شغل و نيز ارائه نتايج 
معتبر استفاده مي شود. به طور كلي تجزيه 
سازي  مدل  فرايندهاي  يا  شغل  تحليل  و 
شايستگي سبب دسته بندي بهتر ويژگيهاي 

رفتاري مي شوند. 
يك »شايستگي« ممكن است با ارزيابي 
نباشد.  يا  باشد  مرتبط  رفتاري  ويژگيهاي 
مختلف  منابع  در  كه  همانگونه  شايستگي  
توانمندي  ميزان  به  شود،  مي  برده  كار  به 
ساختار  و  ارزش  سازمان،  هدف  سازمان، 
مرتبط  ويژگيهاي  يا  رفتارها  از  يا گروهي 
اشاره دارد. يك شايستگي زماني به عنوان 
ارزيابي  كانون  در  سنجش  شاخص  يك 
شناخته مي شود كه به درستي تعريف شود 
قابل مشاهده شغلي  قالب رفتارهاي  و در 
شناسايي  قابل  شبيه سازي  تمرينهاي  در 
در  موفقيت  با  بايد  شايستگي  هر  باشد. 
شغلي  گروه  يا  نظر  مورد  پست  يا  شغل 

مرتبط باشد. 
مشاهده  رفتارهاي  رفتاري:  بندي  طبقه   .2
شده از شركت كنندگان بايد در گروههاي 
مرتبط و معني دار مانند گروه ابعاد رفتاري، 
كيفيتها،  تمايلات،  خصوصيات،  ويژگيها، 
دانش  يا  شايستگي ها  تواناييها،  مهارتها، 
راهنما،  خطوط  اين  در  شوند.  طبقه بندي 
توصيفگر  يك  عنوان  به  »بعُد«  اصطلاح 
عمومي براي تمام دسته هاي رفتاري استفاده 
مي شود. البته ساير الگوهاي طبقه بندي نيز 
ممكن  نمونه  عنوان  به  استفاده اند.  قابل 
است كه طبقه بندي ها بيانگر اجزاي شغل 

يا خود موضوع ارزيابي باشند. 
مراكز  در  كاربردي  فنون  ارزيابي:  فنون   .3
ارزيابي بايد به گونه اي طراحي شوند كه 
بتوان به كمك آنها اطلاعاتي براي ارزيابي 
مجريان  كرد.   فراهم  شايستگي ها  ابعاد 
ميان  سه گانه  پيوندي  بايد  ارزيابي،  كانون 
رفتارها، شايستگي ها و فنون ارزيابي ايجاد 
ماتريس  به صورت  بايد  پيوند،  اين  كنند. 

ابعاد - روش ارزيابي تعريف  شود.   
ارزيابي  در  چندگانه:  4.ارزيابي هاي 
چندگانه بايد از روشهاي ارزيابي چندگانه 
پرسش نامه ها  مصاحبه ها،  آزمونها،  شامل 

راهنماي  لندن، خطوط  در  در سال 2006 
بيشتري در دو زمينه پيشنهاد شد: 

عمليات  در  تكنولوژي  كارگيري  به   .1
كانون ارزيابي؛

2. شناخت تفاوتهاي متدولوژيكي كانونهاي 
برده  كار  به  با مقاصد مختلف  ارزيابي كه 

مي شدند.

3. تعريف كانون ارزيابي 
يك كانون ارزيابي، دربرگيرنده ارزيابي 
استاندارد شده ويژگيهاي رفتاري بر اساس 
ابعاد چندگانه است كه از مشاهده كنندگان 
استفاده  متعدد  فنون  و  متبحر  ارزيابان  يا 
به  افراد،  رفتار  درباره  قضاوتها  مي شود. 
شبيه سازي هاي  واسطه  به  عمده،  طور 
اين  براي  خاص  طور  به  كه   – ارزيابي 
هدف ايجاد شده اند – انجام مي شود. اين 
قضاوتها و نظرات در نشستي بين ارزيابان 

1. هدف 
هدف اين سند، استقرار خطوط راهنماي 
حرفه اي و ملاحظات اخلاقي براي كاربران 
روش كانون ارزيابي است. موضوع »كانون 
ارزيابي« منحصر به روشهايي است كه از 
اين  مي كنند.  تبعيت  راهنما  خطوط  اين 
تامين موارد ذيل  با هدف  راهنما،  خطوط 

طراحي شده است: 
1. ارائه راهنمايي به روان شناسان صنعتي / 
سازماني، مشاوران سازماني، مديران منابع 
و  طراحان  ساير  و  متخصصان  انساني، 

برنامه ريزان كانون ارزيابي؛
منظور  به  مديران  به  اطلاعات  ارائه   .2  
استقرار   جهت  گيري  تصميم  در  تسهيل 

كانون ارزيابي؛
 3. آموزش به ارزيابان كانون ارزيابي؛

در  تكنولوژي  از  استفاده  راهنمايي   .4  
ارزيابي افراد.

2. پيشينه
اولين خطوط راهنما در سومين گنگره 
)مي  ارزيابي  كانون  روش  المللي  بين 
قرار  تائيد  مورد  كانادا،  كبك  در   )1975
راهنماي  خطوط  بعد،  سال  پنج  گرفت. 
1979، موضوعات اساسي خطوط راهنماي 
اوليه را در بر داشت و تغييراتي نيز در آن 

اعمال شد. 
از سال 1979 استفاده از كانون ارزيابي  
گوناگون  مشاغل  با  متعدد،  سازمانهاي  در 
اين دوره، فشار  يافته است. طي  گسترش 
به سه  ارزيابي،  كانون  براي اصلاح روش 
دليل وارد شده است: نخست، ساده سازي 
رويه ها با هدف كاهش زمان و هزينه اجرا، 
روش  بازنگري  و  اصلاح  ضرورت  دوم، 
كانون ارزيابي به دليل عدم انطباق اجراي 
اين روش  با برخي استدلالهاي متخصصان 
مطابقت  عدم  سوم،  و  ارزيابي  كانون 
با  ارزيابي  كانون  رويه هاي  از  بسياري 
بودن  مبهم  نيز  و  پيشين  راهنماي  خطوط 
اين رويه ها. هدف از بازنگري در ويرايش 
و  تغييرات ضروري  اعمال   ،)1989( سوم 
شده  ايجاد  نگرانيهاي  از  برخي  به  پاسخ 

دراين فاصله ده ساله بود. 
سالهاي  در  راهنما  خطوط  بازنگري 
)در   2000 و  بوستون(  )در   1989
اين  در  و  شد  انجام  سانفرانسيسكو(، 
داشتند.  حضور  كننده  شركت  كنگره،150 

آماري   يكپارچه سازي  فرايند  طريق  از  يا 
راستا   اين  در  مي شوند.  ادغام  يكديگر  با 
براي  غالبا  اطلاعات  وفناوري  كامپيوتر 
تسهيل گزارش نويسي، ارائه تمرينها، رتبه 
به  و...  رفتارها  بندي  طبقه  ويژگيها،  بندي 

كار مي رود. 

اجزاي كانون ارزيابي 
»ابعاد«  اصطلاح  سند،  اين  در   : توجه 
برده  كار  به  معنا  يك  به  »شايستگي ها«  و 

مي شوند. 
ارزيابي  كانون  فرايند  مهم  اجزاي 

عبارت اند از: 
سازي  مدل  و  شغل  تحليل  و  تجزيه   .1
هدف  با  شغل  تحليل  و  تجزيه  شايستگي: 
آن  با  مرتبط  رفتارهاي  تحليل  و  تجزيه 
مورد  ابعاد  وسيله،  بدين  تا  مي شود  انجام 

تجزيه و تحليل شغل 
با هدف تجزيه و تحليل 
رفتارهاي مرتبط با آن 

انجام مي شود تا بدين وسيله، 
ابعاد مورد ارزيابي در كانون 

ارزيابي مشخص شود
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فرايند  از طريق  يا  ارزيابان و  از اطلاعات 
اين  گيرد.  آماري صورت  يكپارچه سازي 
استانداردهاي  با  مطابق  مي بايست  فرايند 

پذيرفته شده حرفه اي انجام شود.
در جلسات جمع بندی يا يكپارچه سازي، 
ارزيابان بايد اطلاعات حاصله از شيوه هاي 
را  شايستگي  هر  براي  ارزيابي  مختلف 
نامرتبط  اطلاعات  و  دهند  قرار  موردنظر 
ارزيابي  هدف  با  مغاير  يا  شايستگي ها  با 
سازي  يكپارچه  روشهاي  كنند.  حذف  را 
مبناي  بر  بايد  مختلف،  ارزيابان  اطلاعات 
از  باشد.  ارزيابان  صحيح  دسته بندي 
كامپيوتر براي پشتيباني فرايند تلفيق داده ها 
و برآورده ساختن الزامات خطوط راهنماي 
استفاده  توان  مي  مطلوب،  ارزيابي  كانون 

كرد.  

كانون  اصول  با  مغاير  فعاليتهاي   .4
ارزيابي 

فعاليتهايي كه منجر به ايجاد يك كانون 
ارزيابي نمي شوند، عبارت اند از:

ارزيابي  كه  ارزيابي  ازروشهای  استفاده   .1
رفتاري  ارائه  يا  واكنش  به  ملزم  شوندگان 

آشكار نشوند. 
2. استفاده صرف از مصاحبه هاي گروهي 
و  متوالي  مصاحبه هاي  از  اي  مجموعه  يا 

مرحله اي. 
3. تكيه بر يك تكنيك براي ارزيابي )بدون 
سازي  شبيه  تمرينهاي  آيا  اينكه  به  توجه 
مورد نياز است يا خير(. البته يك تكنيك 
دربرگيرنده  كه  واحد  و  جامع  ارزيابي 
است،  شغل  به  مرتبط  متمايز  بخشهاي 

شامل اين اصل نمي شود. 
و  قلم  تمرينهاي  از  صرف  استفاده   .4
مطلب  اين  گرفتن  نظر  در  بدون  كاغذي، 
آماري  انباشت  اساس  بر  قضاوتها  آيا  كه 

امتيازات انجام مي گيرد يا نه. 
5. استفاده از فقط يك ارزياب. 

6. استفاده از چند روش و ارزياب، اما به 
آوري  بدون جمع  و  منسجم  غير  صورت 

داده ها. 
نام  ارزيابي  كانون  كه  فيزيكي  مكان   .7
شده  ذكر  ضروري  اصول  با  است،  گرفته 

متناسب نباشد. 

5. بيانه خط مشي كانون ارزيابي
كانون ارزيابي به عنوان بخشي از يك 

كاري، توجه كرد. 
ارزيابي  تعداد  نسبت  بيشترين   
شوندگان به ارزيابان، تابعي از چند متغير 
استفاده،  مورد  تمرينهاي  نوع  نظير  است، 
ارزيابان،  نقش هاي  ارزيابي،  مورد  ابعاد 
ارزياب،  آموزش  ميزان  داده ها،  يكپارچي 
ارزيابي.  كانون  هدف  و  ارزيابان  تجربه 
به عنوان مثال هنگامي كه نتايج ارزيابی با 
قرار  استفاده  مورد  ارتقا  يا  انتخاب  هدف 
مي گيرد، سرپرست فرد شركت كننده نبايد 
در ارزيابي زيردست مستقيم خود حضور 
داشته باشد. ارزيابان بايد آموزش و مهارت 
راهنماي  خطوط  و  كنند  كسب  كافي 
عملكرد را به نحوي كه در بخشهاي قبلي 
به آن اشاره شد، دركانون ارزيابي رعايت 

كنند. 
7. ثبت رفتار و رتبه بندي آنها: ارزيابان بايد 

كرد.  استفاده  سازي  شبيه  تمرينهاي  و 
انتخاب  هدف  اين  با  ارزيابي  روشهاي 
مي شوند و توسعه مي يابند كه حجم زيادي 
مربوط  گوناگون  رفتارهاي  و  اطلاعات  از 
به شايستگي ها را استخراج كنند. داده هاي 
خود ارزيابي و ارزيابي360 درجه، غالبا به 
گردآوري  ارزيابي،  پايه  اطلاعات  عنوان 

مي شوند.
شامل  بايد  تكنيك،  اين  سازي ها:  شبيه   .5
مرتبط  سازي  شبيه  تمرينهاي  كافي  تعداد 
با شغل باشد تا فرصت مشاهده رفتارهاي 
هر  شود.  فراهم  شايستگي،  هر  با  مرتبط 
و  يك  شامل  حداقل  بايد  ارزيابي  كانون 
معمولا چندين ابزار شبيه سازي مرتبط با 

شغل باشد.
طراحان كانون ارزيابي، بايد تمرينهايي 
از  زيادي  تعداد  كه  كنند  طراحي  را 
شغلي  شايستگي هاي  با  مرتبط  رفتارهاي 
اقدام،  اين  كنند.  استخراج  اطمينان  با  را 
وجود  به  ارزيابان  براي  مناسب  فرصتهاي 
مي آورد تا رفتارهاي مرتبط با شايستگی ها 
تمرينهاي  محركهاي  كنند.  مشاهده  را 
شبيه سازي مي بايست با محركهاي موقعيت 
باشند و طراحان  يا همراستا  شغلي مشابه 
كانون ارزيابي بايد آگاه باشند كه محتواي 
يك  نفع  به  غيرمعقول،  دلايل  به  تمرينها 
نباشد  شوندگان  ارزيابي  از  خاص  گروه 

)مثل يك قوميت، نژاد يا جنس خاص(.
بودن  مناسب  شد،  اشاره  كه  همانطور 
دركانون  رفتاري  سازي  شبيه  تمرينهاي 
ارزيابي، به ميزان آشكار بودن ابراز رفتارها 
دارد.  بستگي  شوندگان  ارزيابي  سوي  از 
كه  مي رود  انتظار  شوندگان  ارزيابي  از 
پاسخهاي مشخصي به محركها نشان دهند، 
ارزيابي  كه  آزمونهايي  در  الزام  اين  اما 
از  پاسخ  يك  انتخاب  مستلزم  شوندگان 

ميان گزينه ها هستند، عملي نيست. 
كانون  اجزاي  كه  است  ذكر  قابل 
ارزيابي، غالبا به عنوان يك دارايي فكري 
براي سازمان محسوب مي شوند كه تحت 

حمايت قوانين كپي رايت قرار دارند. 
بايد  فرد  هر  ارزيابي  براي  ارزيابان:   .6
باشند.  داشته  حضور  متعددي  ارزيابان 
هنگام انتخاب ارزيابان، بايد به لزوم تنوع 
سن،  قوميت،  تنوع  قبيل  از  انتخاب  در 
نيز ويژگيهاي زمينه كاري فرد  جنسيت و 
وظايف  حوزه  و  سازماني  سطح  قبيل  از 

نظام مند،  رويه هاي  برخي  كارگيري  به  با 
دقيق  طور  به  را  خود  رفتاري  مشاهدات 
هنگامي  كه  شود  دقت  بايد  كنند.  ثبت 
فرايند  طول  در  فناوري  ابزارهاي  از  كه 
رتبه بندي استفاده مي شود، پايايي و صحت 
اعتبارسنجي  مورد  مي بايست  رويكرد  اين 
قرار گيرد. ارزيابان پيش از جلسات جمع 
بندی يا يكپارچه سازي آماري، مي بايست 
به  تمرين  طول  در  را  خود  مشاهدات 
صورت مستند و گزارشی ثبت و در جلسه 

ارائه كنند. 
كردن  يكپارچه  داده ها:  بندی  جمع   .8
هر  رفتارهاي  ازسنجش  ناشی  داده هاي 
از  افراد  شايستگي  امتيازات  قبيل  )از  فرد 
مجموع تمرينها، نمره هاي حاصل از اجراي 
تمرينهاي ويژه( بايد بر مبناي مجموعه اي 

طراحان كانون ارزيابي،
 بايد تمرينهايي را طراحي كنند 

كه تعداد زيادي از رفتارهاي 
مرتبط با شايستگي هاي شغلي 
را با اطمينان استخراج كنند 
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استفاده از اطلاعات ارزيابي؛ 
به  بازخورد،  رويه هاي  فهم  و  دانش   .7
توسط  بازخورد  پذيرش  افزايش  منظور 

افراد؛
شفاهي  و  كتبي  بازخورد  ارائه  توانايي   .8

دقيق؛
براي  نقش  ايفاي  دانش  و  توانايي   .9
و  هدفمند  طور  به  تعاملي  تمرينهاي 

منسجم.
2. مدت زمان آموزش

به  توجه  با  ارزياب  آموزش  مدت 
برخي  است.  متفاوت  مختلف  ملاحظات 

عوامل موثر عبارت اند از: 
كار  به  آموزشي  روشهاي  يا  روش 
اطلاعات  و  تجربه  استاد،  تخصص  رفته، 
نظير  مختلف  ارزيابان  از  استفاده  پيشين، 
تعداد  مديران،  يا  اي  حرفه  شناسان  روان 
آشنايي  و  تجربه  تمرينها،  پيچيدگي  و 
تعداد  هدف،  مشاغل  سطح  و  سازمان  با 
سنجش  بايد  كه  ابعاد/شايستگي ها 
شوند،مشخص كردن هدف از به كارگيري 
اطلاعات  از  )استفاده  ارزيابي  اطلاعات 
افراد،  انتخاب سريع  قبيل  از  اهدافي  براي 
تعيين سطح افراد، عارضه يابي و پيشرفت(، 
نحوه تقسيم بندي نقشها و مسئوليتها بين 
ارزيابي  برنامه  همكاران  ديگر  و  ارزيابان 
پشتيباني  كاركنان  ساير  و  مجريان  همانند 
و ميزان حمايت از ارزيابان از طريق ارائه 

خطوط راهنماي ارزيابي. 
خاطرنشان می شود كه كيفيت و طول 
خطوط  نوشتن  نيستند.  معنا  هم  آموزش 
راهنماي دقيق براي تعيين حداقل ساعات 
يا روزهاي آموزش ارزياب، دشوار است. 
كانون  براي  روزه  يك  آموزشي  برنامه 
با تعداد  ارزيابي با ساختار هدفمند همراه 
ارزيابان  و  ماهر  اساتيد  تمرين،  معدودي 
تجربيات  اگرچه  است.  مناسب  منتخب 
آموزش  براي  كه  مي دهد  نشان  بسياري 
در  اي  تجربه  هيچ  كه  ارزياباني  مقدماتي 
برنامه هاي  برگزاري  ندارند،  ارزيابي  مركز 
است.  ضروري  و  لازم  بيشتري  آموزشي 
آموزشي  برنامه  روز  دو  حداقل  برگزاري 
كانون  تمرينهاي  اجراي  روز  هر  براي 

ارزيابي مناسب است. 
3. خطوط راهنما و موازين عملكرد

در كانونهاي ارزيابي، خطوط راهنماي 
عملكرد مي بايست به طور روشن، واضح و 

محسوب  انساني  منابع  مديريت  سيستم 
به  ارزيابي  از معرفي كانون  مي شود. پيش 
كانون،  آن  مشي  خط  بيانيه  سازمان،  يك 
بايد آماده و تصويب شده باشد. يك بيانيه 

بايد شامل اين موارد باشد:  
كانون  يك  كه  است  ممكن  هدف:   .1
به  گوناگوني  اهداف  مبناي  بر  ارزيابي 
كار برده شود. اين اهداف مي تواند دامنه 
منابع  مديريت  وظايف  از  اي  گسترده 

انساني را شامل شود. 
مورد  آماری  جامعه  شوندگان:  ارزيابي   .2
رويه هاي  آنان،  انتخاب  روش  ارزيابي، 
بايد  ارزيابي  فرايند  و  رساني  اطلاع 

مشخص شود.   
نژادي،  جنسي،  سني،  تركيب  ارزيابان:   .3
كار  در  تاثيرگذار  موارد  ساير  و  قوميتي 

ارزيابان بايد مشخص شود.
در  ارزيابي  سوابق  داده ها:  از  استفاده   .4
گزارش،  دريافت  مسئول  افراد   سازمان، 
محدوديتهاي دستيابي به اطلاعات، رويه ها 
تحقيق،  و  برنامه  ارزيابي  اهدف  كنترل  و 
رويه هاي بازخوردي به مديريت و كاركنان 
و مدت زمان نگهداري داده ها در پرونده ها، 
بايد مشخص شوند.  براي فرايند گزينش و 
استخدام، توصيه مي شود كه داده ها به دليل 
سازمان  يا  كنندگان  شركت  تغيير  احتمال 
كانون  اجراي  زمان  از  سال  دو  بين  فقط 

استفاده شود. 
مجريان  يا  مشاوران  انتخاب  نحوه   .5
كه  مشاوراني  شناسايي  ارزيابي:  كانون 
مسئول كانون يا تمرينها هستند و تشخيص 

كيفيتهاي حرفه اي و آموزشي اين افراد.
شيوه  نظر  مورد  بيانيه  سنجي:  روايي   .6
مشخص  را  رفته  كار  به  روايي  سنجش 

مي كند. 
سازماني،  قانونهاي  قانوني:  مفاهيم   .7
طراحي  در  مهمي  نقش  ملي  و  منطقه اي 
و  سازي  پياده  سنجي،  روايي  برنامه ها، 
مستندسازي برنامه هاي كانون دارند. بيانيه 
خط مشي بايد قوانين و سياستهاي  ويژه اي 
را كه روي برنامه هاي كانون ارزيابي تاثير 

گذارند، مشخص كند.  

6. آموزش ارزياب
آموزش ارزياب بايد از اهداف آموزشي 
و خطوط راهنماي عملكرد و استانداردهاي 
كيفيتي  شفافي پيروي كند. برخي از موارد 

مربوط به آموزش ارزيابان عبارت اند از: 
1. محتواي آموزشي

از  ارزيابان،جداي  آموزش  از  هدف 
روش آموزش، دريافت قضاوتهايي دقيق و 
قابل اعتماد از ارزيابان است. به طوركلي، 
بايد  ارزيابان  آموزشي  هاي  برنامه  تمامي 

شامل اين موارد باشد: 
شامل  ارزيابي  مورد  شايستگي هاي   -
واكنشهاي  از  مصاديقی  و  آنها  تعاريف  

رفتاري؛
ارزيابي  و  بندي  طبقه  ثبت،  مشاهده،   -
مورد  شايستگي هاي  با  مرتبط  رفتارهاي 

ارزيابي؛
شناسايي  نيز  و  تمرينها  محتواي   -

شايستگي هاي مورد سنجش در تمرينها؛
- اجتناب از خطاهاي معمول در مشاهده 

ويا دسته بندي  ورتبه بندي. 

آموزشي  هدفهاي  حداقل  كل،  در 
عبارت اند از:

1. كسب آگاهي كامل نسبت به سازمان و 
شغل يا گروه شغلي مورد ارزيابي؛ 

2. كسب دانش و فهم كامل ابعاد ارزيابي، 
تعاريف ابعاد، ارتباط آنها با عملكرد شغلي، 

نمونه هايي از عملكرد موثر و غير موثر؛
3. دانش و فهم كامل فنون ارزيابي، محتواي 

تمرين،  ابعاد مربوط و ساير موارد؛ 
4. توانايي مشاهده، ثبت و طبقه بندي رفتار 

در ابعاد تعيين شده؛
رويه هاي  از  مطلوبی  فهم  و  دانش   .5
يكپارچه  نحوه  و  ارزيابي  و  درجه بندي 

سازي اطلاعات؛
6. دانش و فهم خط مشي هاي ارزيابي از 
جمله محدوديتهاي اعمال شده بر چگونگي 

بيانيه خط مشي كانون ارزيابي 
بايد قوانين و سياستهايي را 
كه روي برنامه هاي كانون 

تاثير گذارند، لحاظ كند
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مبتني بر  اهداف كانون ارزيابي و نقشهاي 
ارزياب در اختيار ارزيابان قرار گيرد. براي 
تحت  ارزياب  يك  توانايي  دادن  نشان 
ضروري  بررسيها  برخي  انجام  آموزش، 
متفاوت  مي تواند  ارزياب  عملكرد  است.  

و شامل اين موارد باشد: 
1. صحت و اعتبار عملكردهاي رتبه بندي 
با  منطبق  شد،  اشاره  كه  )همانطور  شده 
استاندارد يك متخصص يا ساير ارزيابان(. 

2. نقد گزارشهاي ارزياب. 
قراردادن  نظارت  تحت  يا  مشاهده   .3
طريق  از  آموزشي  برنامه هاي  در  ارزيابان 

مجريان كانون. 
كه  كند  ثابت  بتواند  بايد  سازمان  هر 
ارزيابانش از حداقل استانداردهاي عملكرد 

برخوردارند. 
4. فاصله كم زماني ميان آموزش و تجربه كاري: 
فاصله زماني بين آموزش ارزياب و كار به 
تجاوز  ماه   6 از  نبايد  ارزياب،  يك  عنوان 
شود،  طولاني  زماني  مدت  اين  اگر  كند. 

بايد يك دوره بازآموزي برگزار شود. 
ارزياباني كه تجربه اي جديد به عنوان 
از 2  عبارتي، در كمتر  )به  ندارند  ارزياب 
كانون ارزيابي در طي 2 سال متوالي شركت 
داشته اند( بايد قبل از شروع به كار مجدد، 

در دوره بازآموزي شركت نمايند. 

7. شركت كننده آگاه 
سازمان موظف است پيش از ارزيابي، 
اطلاعات لازم را در اختيار شركت كنندگان 
صورت  به  بايد  اطلاعات  اين  دهد.  قرار 
شركت  به  كانون  اجراي  از  قبل  مكتوب 
اطلاعات  شود.حداقل  ارائه  كنندگان 
كنندگان  شركت  كليه  براي  ضروري 

عبارت اند از: 
1. هدف: اهداف برنامه و مقاصد ارزيابي، 
ابعاد مورد سنجش و ماهيت كلي تمرينها؛ 
براي  افراد  انتخاب  نحوه  انتخاب:   .2

شركت در كانون ارزيابي؛ 
3. گزينه ها: گزينه هاي ديگري كه فرد با 
كانون  در  مشاركت  گزينه  گرفتن  درنظر 
ارزيابي به عنوان يكي از شرايط استخدام، 

پيشرفت و توسعه شغلي دارد؛
4. كاركنان: اطلاعاتي كلي درباره ارزياب 
شامل تركيب، تجربيات مرتبط و آموزش 

آنها؛
5. اطلاعات: سازمان چه اطلاعاتي از مركز 

تمامي  كه  مي دهد  نشان  ارزيابي  كانون 
راهنما  خطوط  از  كه  امتيازدهي هايي 
بيني روايي  قابليت پيش  پيروي مي كنند، 
در  اگر  داشت.  خواهند  ملاحظه اي  قابل 
تمرينها،  ارزيابي جديد، شغل،  كانون  يك 
براساس  شوندگان،  ارزيابي  و  ارزيابان 
آنها  نيز در  باشند و  اصول خطوط راهنما 
از رويه هاي مشابهي براي مشاهده، گزارش 
دهي و يكپارچگي اطلاعات استفاده شده 
كانون  يافته هاي  صورت،  اين  در  باشد، 
روايي  از  نيز  جديد  شرايط  در  ارزيابي 

برخوردار خواهند بود. 
تسهيل  براي  اصولا  تكنولوژي 
امتيازدهي  تمرين،  اجراي  گزارش نويسي، 
چك  ارائه  يا  رفتار  طبقه بندي  ابعاد، 
فرايند  كه  مادامي  رفتاري-  ليست هاي 

ارزيابي، اعتبار دارد - استفاده مي شود. 

9. اهداف گوناگون كانون ارزيابي
هدف  سه  داراي  ارزيابي  كانونهاي 
آتي  رفتارهاي  بيني  پيش  هستند:1.  اصلي 
نيازهاي  شناسايي   .2 گيري،  تصميم  براي 
توسعه و پيشرفت و 3. توسعه داوطلبان در 

ابعاد مورد علاقه. 
 )DACs( اي  توسعه  ارزيابي  كانونهاي 
و  مهارتها  توسعه  و  ارزيابي  به دنبال 
آنها در يك مدت  ارتقاي  شايستگي ها  و 

زمان معقول هستند. 
برنامه  ضروري  عناصر  از  بازخورد   
كانونهاي ارزيابي توسعه اي جهت تقويت 
مي بايست  بازخوردها  اين  است.  يادگيري 
اگر  گيرد.  صورت  زمان  سريعترين  در 
اين  در  شود،  تمركز  يادگيري  بر  صرفا 
كمتر  اي،  توسعه  ارزيابي  كانون  صورت، 
هدف  با  ارزيابي  كانون  برنامه هاي  از 
استاندارد  كاركنان  مورد  در  تصميم گيري 
ساختن  برآورده  براي  غالبا  و  است  شده 
طراحي  كنندگان  شركت  توسعه  نيازهاي 
اعتبار  براي  مناسب  شاخص  است.  شده 
ميزان  توسعه اي،  ارزيابي  كانونهاي  يابي 
ايجاد تغيير در ميزان درك، رفتار و تخصص 
شايستگي هاي  حوزه  در  كنندگان  شركت 

مورد نظر است. 

10.حقوق شركت كنندگان 
موجب  ارزيابي،  كانون  فعاليتهاي 
جمع آوري اطلاعات افراد شركت كننده در 

ارزيابي را جمع آوري و نگهداري مي كند؛ 
كانون  از  حاصل  اطلاعات  نتايج:   .6
قرار  استفاده  مورد  چگونگي  ارزيابي 

خواهد گرفت؛
7.  بازخورد: زمان و نحوه و نوع بازخورد 
تركيبي  يا  و  تمرين  شايستگي،  طريق  )از 

از آنها(؛ 
8. توسعه:مكانيزم پشتيباني همانند تدريس، 

برنامه هاي آموزش، پشتيباني مدير ارشد؛ 
با  ارزيابي  نتايج كانون  چگونه  انطباق:   .9
استراتژي و فرهنگ سازمان و نيز با سيستم 

مديريت منابع انساني سازگار است؛ 
ارزيابي  رويه هاي  مجدد:  ارزيابي   .10

مجدد افراد در صورت لزوم؛ 
به  مي توانند  كه  افرادي  دسترسي:   .11
معين  شرايطي  تحت  كانون،  گزارشهاي 

دسترسي داشته باشند؛ 
آوري  جمع  مسئول  معرفي  رابط:   .12

سوابق و نيز محل نگهداري نتايج. 

8. موضوع سنجش روايي 
در اجراي برنامه هاي كانونهاي ارزيابي 
بر تحقيقات روايي سنجي تاكيد شده است. 
فرايند  يك  ارزيابي  كانون  سنجي  روايي 
ساختن  برآورده  و  است  وپيچيده  فني 
استانداردهاي قانوني و حرفه اي در اجراي 
بسزايي  اهميت  سنجي،  روايي  تحقيقات 
دارد. بنابراين، تحقيقات بايد توسط افرادي 
در  فني  و  قانوني  مسائل  به  آشنا  و  خبره 
اجرا شود. در  فرايند روايي سنجي  حوزه 
ارزيابي،  كانون  برنامه هاي  روايي  ارزيابي 
و  كانون  در  ارزيابي  مورد  شايستگي هاي 
ارتباط ميان تمرينهاي ارزيابي با اين ابعاد 

نيز، مي بايست مستندسازي شود. 
روايي  تعميم  به  مربوط  مطالعات 

روايي سنجي كانون ارزيابي 
يك فرايند فني وپيچيده است 

و برآورده ساختن استانداردهاي 
قانوني و حرفه اي 
در اجراي تحقيقات 

روايي سنجي، 
اهميت بسزايي دارد
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كانونها مي شود. اگرچه همه اين اطلاعات 
كامل و جامع نيست، اما اطلاعات زيادي را 

در مورد شركت كنندگان ارائه مي كند.
از  استفاده  براي  زير  راهنماي  خطوط 

اين اطلاعات پيشنهاد شده است: 
1. ارزيابي شوندگان بايد بازخورد دريافت 
آگاه  پيشنهادي  و  توصيه  هر  از  و  كنند 

شوند. 
2. ارزيابي شوندگان عضو سازمان، امكان 
شده  خلاصه  رسمي  گزارشهاي  خواندن 
عملكرد  و  پيشنهادها  درمورد  مكتوب 
خود را دارند. سازمان بايد براي متقاضيان 
صورت  در  و  توصيه ها  حداقل  استخدام 
امكان و درخواست آنها نتايج و علت نتايج 

گرفته شده را ارائه كند.  
3. براي تضمين امنيت آزمونها، تمرينهاي 
در  ارزيابان  گزارشها،  و  ارزيابي  مركز 
تمرينهاي  در  كنندگان  نتايج شركت  مورد 
ويژه مجاز به افشاي اطلاعات نيستند. اما 
خصوص  در  منطقي  و  روايي  اطلاعات 
درجه بندي ابعاد و پيشنهادهاي نهايي بايد 
در دسترس ارزيابي شوندگاني كه خواستار 

آن هستند، قرار گيرد. 
4. سازمان بايد ارزيابي شوندگان را نسبت 
آوري،  جمع  كه  سوابقي  و  اطلاعات  به 
نگهداري، استفاده و منتشر مي شوند، مطلع 
كند. ارزيابي شوندگان بايد از فعاليتهاي ثبت 
شده خود در كانون ارزيابي - و درصورت 
داخل  يا  اينترنت  در  اطلاعات  اين  انتشار 
مي بايست  سازمانها  باشند.  آگاه   - كشور 
اقدامات امنيتي لازم براي حفاظت و امنيت  
اعمال  اينترنت  در  شده  منتشر  اطلاعات 
كاركنان  اطلاعات  كه  سازمانهايي  كنند. 
آوري  جمع  ارزيابي  فرايند  طول  در  را 
از  اجرايي حفاظت  مقررات  بايد  مي كنند، 
اروپا  اتحاديه  مصوبات  قبيل  از  اطلاعات 
و آمريكا درخصوص حفاظت اطلاعات را 

رعايت كنند.  
نتايج  از  بگيرند  تصميم  سازمانها  اگر   .5
كانون ارزيابي براي مقاصدي جز آنچه از 
استفاده  انتظار مي رود،  ارزيابي  يك كانون 
اين  از  بايد  نيز  شوندگان  ارزيابي  كنند، 

موضوع مطلع شوند. 

11. كانون ارزيابي و زمينه هاي فرهنگي
با  عموما  ارزيابي  كانون  برنامه هاي 
هستند.  مواجه  فرهنگي  و  ملي  مسائل 

كانون  عمليات  انطباق  جوامع،  برخي  در 
برگزاري  محل  بومي  فرهنگ  با  ارزيابي 
ديگر،  جوامع  در  است.  ضروري  كانون، 
در  ارزيابي  كانون  برنامه هاي  است  ممكن 

سراسر مناطق، استاندارد شده باشد.  
بر  علاوه  ارزيابي  كانون  مجريان 
نسبت  بايد  اي  محلي/منطقه  محدوديتهاي 
به سازگاري شيوه ها با مقتضيات فرهنگي 
به  نياز  كه  هنگامي  باشند.  آگاه  منطقه  آن 
بايد دقت  دارد،  انطباقهاي فرهنگي وجود 
كانون،  اجرايي  قابليت  و  روايي  كه  شود 
فداي يكديگر نشوند و يكي به نفع ديگري 
كنار نرود. عواملي كه بايد در طول چنين 
فرايندي مورد توجه قرار گيرد، شامل اين 

موارد است: 
- ميزان ويژگي مشترك فرهنگي، تجاري، 
قانوني و اجتماعي و سياسي بين كشورها 

يا فرهنگي داشته باشند. 
ارزيابي  كانون  برنامه هاي  كه  هنگامي 
مي شود،  طراحي  اي  ويژه  فرهنگ  براي 
تغييراتي در معيارهاي عملكرد، معيارهايي 
تمرينها،  انتخاب  شغلي،   موفقيت  براي 
بايد  بازخورد  فرايند  و  ارزياب  آموزش 

لحاظ شود.
در مقايسه با موارد ذكر شده، بسياري 
از  جنبه هاي فرايند كانون ارزيابي، به جز 
مواردي كه  منطبق با فرهنگ خاصي است، 
بمانند.  باقي  استاندارد  صورت  به  بايد 
مواردي كه بايد در تمامي فرهنگها به طور 
ثبت  از:1.  عبارت اند  بمانند  باقي  يكسان 
رفتاري، 2.آموزش  بر مشاهدات  و تمركز 
 .3 ارزيابان،  به  رفتار  مشاهده  فرايندهاي 
طبقه بندي و رتبه بندي رفتارها و 4. فرايند 
نظام مند يكپارچه سازي ارزيابيهاي حاصل 

از تمرينها، ابعاد و ارزيابان.

12. خطوط راهنماي كانون ارزيابي ملي
المللي  بين  راهنماي  بر خطوط  علاوه 
كشورها  برخي  مستند،  اين  در  شده  ارائه 
خطوط راهنماي محلي ويژه اي)در مقايسه 
با خطوط راهنماي بين المللي( براي اداره 
عمليات كانونهاي ارزيابي طراحي كرده اند. 

نمونه هايي از استانداردهاي ملي: 
مطالعه  گروههاي  جنوبي:  آفريقاي   -
راهنما  خطوط   ،)2007( ارزيابي  كانون 
آفريقاي  ارزيابي و توسعه در  براي كانون 

جنوبي ويرايش چهارم؛
كانون  تكنيك  استانداردهاي  آلمان:   -

ارزيابي )2004(؛
در  اندونزي  كاري  نيروهاي  اندونزي:   -
 ،)2002( ارزيابي  كانون  راهنماي  خطوط 
عمليات  براي  اخلاقي  راهنماي  خطوط 

كانون ارزيابي. 0

منبع:
 

International Task Force on Assessment 
Center Guidelines, Guidelines and Ethi-
cal Considerations For Assessment Cen-
ter Operations, )2009( Blackwell Publish-
ing Ltd.
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)از قبيل رفتارها و اعتقادات و قوانين كسب 
و كار محلي(؛

ملي   راهنماي  در خطوط  كه  تفاوتهايي   -
كه توسط انجمنهاي تخصصي محلي تنظيم 

و تصويب شده اند، وجود دارد؛ 
شايستگي هاي  در  مشترك  ويژگيهاي   -

مهم مشاغل؛ 
استانداردها/  در  مشترك  ويژگيهاي   -

رفتارهاي موردنياز براي موفقيت شغلي؛
و  كسب  مدل هاي  مشترك  ويژگيهاي    -
كار سازمانها )نظير استراتژي هاي كسب و 

كار، چشم انداز، ارزشها و عمليات(؛ 
غيرمتمركز  يا  متمركز  كنترل  ميزان   -

)محلي( در شعبه هاي يك سازمان؛ 
براي  اي  مقايسه  آمارهاي  وجود  لزوم   -

تفسير نتايج حاصل از كانون؛ 
- ميزاني كه كاركنان بايد جابه جايي محلي 

سازمان بايد ارزيابي شوندگان 
را نسبت به اطلاعات و سوابقي 

كه جمع آوري، نگهداري، 
استفاده و منتشر مي شوند، 

مطلع كند


