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  چكيده
 ،هاي انساني سازماني سرمايهارتقا و انتخاب يبرا مؤثر و مهم يابزار ي،ابيارز هايكانون

 .شوندآنها محسوب مي هاييستگيشا ةتوسع و شوندگانيابيارز ضعف و قوت نقاط صيتشخ
 .هايي است ها دچار عارضهه از اين كانونفرايند استفاد ،يابيارز هايكانون از استفاده يايمزا رغم به

هاي ارزيابي و توسعه در راستاي هاي كانونبندي عارضهدر اين مقاله، نتايج شناسايي و اولويت
سالاري  هاي ارزيابي و نيل به رويكرد شايستهها در جهت استفاده بهينه از كانونكمك به سازمان

ابتدا از طريق مرور ادبيات و مصاحبه با . ئه شده استها، با استفاده از روش دلفي ارادر سازمان
ها را شناسايي و ساير عارضه ، شناسايي و در ادامة پژوهش، اعضاي پانل دلفي،عارضه 42خبرگان، 

عارضة اوليه كه از نظر  15شده، عارضة شناسايي 50از مجموع . بندي كردندسپس آنها را اولويت
هاي پژوهش انتخاب عنوان نتايج دلفي و يافتهداده شده بود، بهتر تشخيص اعضاي پانل دلفي، مهم

عارضه از سوي اعضاي پانل دلفي  4عارضه از طريق مصاحبه با خبرگان و  11در اين ميان . شد
، عدم توجه به هدف كانون مدل شايستگينبودن عدم حمايت مدير ارشد، بومي. اندارائه شده

فرد شدن نتايج كانون جهت ارائه برنامة توسعة فردي و منحصربهنشدن آن، عمليارزيابي و مد تلقي
هاي ارزيابي و توسعه، شناسايي  عارضة مهم كانون 5عنوان در سطح مشاغل به مدل شايستگينبودن 
  .شدند
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  مقدمه
انسـاني فرهيختـه و    ةهاي اقتصـادي موفـق جهـان، گـردآوري سـرماي     هاي مهم بنگاهغهاز دغد

 ، بـا 1وظـايف منـابع انسـاني   . باشـند متبوع خـود   زي است كه قادر به ايجاد تحول در سازماندورخر
هـاي منـابع   سياسـت  و راهبردهـا كـارگيري  بـه  مديريت و توسعة افراد در سازمان از طريق تـدوين و 

توسـعه و  : ها عبارتند ازبرخي از اين فعاليت. هاي مديريت افراد مرتبط استن فعاليتانساني، پيرامو
ريزي منابع انساني، مديريت استعداد، مديريت دانـش، كارمنـديابي و انتخـاب،    بهبود سازمان، برنامه
اني، امور منابع انس ةديريت پاداش، روابط كاركنان، ايمني و سلامت، رفاه، اداريادگيري و بهبود، م

و هـر مسـئله    برآوردن الزامات قانوني، مسائل مربوط به تنوع نيـروي كـاري و فرصـت برابـر شـغلي     
  . )53: 2006، 2آرمسترانگ( شودميديگري كه به روابط كارمندي و استخدام مربوط 

شناسـايي   ،هـا عملكـرد سـازمان   ةترين گام در مـديريت منـابع انسـاني و توسـع    خستين و مهمن
حاكي از آن است كه محققان  ،مرور ادبيات مربوطه. ستاي آنهاراد و مسير توسعههاي افشايستگي

در برخـي مواقـع، ايـن عبـارت بـه خروجـي       . انددست نيافته »شايستگي«اي از هنوز به تعريف يگانه
كنـد كـه باعـث    هايي اشاره ميعاملان ماهر اشاره دارد و در برخي مواقع به ويژگي) محصول كار(

-اي از مؤلفـه عنوان مجموعـه ، شايستگي را به)1999( 3آتي و ارت .شودمي رد برجستهنيل به عملك

انـد؛ عـلاوه    دانش فردي، مهارت، نگرش و رفتار تعريف كرده :هاي عملكردي قابل مشاهده، شامل
كه براي رسيدن بـه عملكـرد    استگروهي هاي سازماني، فرايندي و بر اين، شايستگي شامل قابليت

ــورد ن  ــالا مـ ــي   بـ ــث مـ ــت و باعـ ــاز اسـ ــد     يـ ــت يابـ ــابتي دسـ ــت رقـ ــه مزيـ ــازمان بـ ــود سـ    شـ
را بـا  و داراي شايسـتگي  له كه چگونه افراد مناسـب  ئاين مس. )2001، 4ون در هيژد و ون در هيژدن(

دهـيم، يـك چـالش در مـديريت منـابع       استفاده از يك ابزار علمي و مؤثر انتخاب كنيم و يـا ارتقـا  
  .يدآها به شمار ميانساني سازمان

هاي بزرگ در كشـورمان هرچنـد بـا رونـدهاي بسـيار مـنظم و       جذب بسياري از سازمان نظام
. باشـد اي همراه است، ولي بازهم ناتوان از جذب منابع انساني كارآمد براي آن سـازمان مـي  پيچيده

 
1. HR Functions 
2. Armstrong 
3 .Athey & Orth 
4 .Van Der Heijde & Van Der Heijden 
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درستي صورت نگيـرد،  مديريت منابع انساني است و اگر به ةترين مرحله از چرخمهم اًجذب، تقريب
هـا و  بنابراين عدم شناخت صـحيح شايسـتگي  . بار خواهد آوردمشكلات زيادي را در مراحل بعد به

هـاي موردنيـاز   هـا و قابليـت  هاي لازم براي منابع انساني و عـدم جـذب بـر مبنـاي شايسـتگي     قابليت
د آنكـه، فضـاي جدي ـ   يگـر د. تواند تأثير منفي بزرگي در دستيابي سازمان به اهدافش داشته باشد مي

هـاي كشـورمان در ورود و رقابـت در ايـن عرصـه، آنـان را       رقابت جهاني و ضرورت بقاي سازمان
انساني با ظرافت و توجـه   ةترين دارايي و ركن موفقيت خود يعني سرمايكند نسبت به مهموادار مي

 كـارگيري هنگهـداري، بهسـازي و توسـعه و ب ـ   ريزي بهتري براي جذب، كنند و برنامهبيشتري رفتار 
ــابع انســاني در عصــر حاضــر،    يكــي ديگــر از فعاليــت. داشــته باشــند هــاآن هــاي مهــم مــديريت من

مند است، بـراي اطمينـان از اينكـه سـازمان     پروري، رويكردي سامانجانشين. است 1پروري جانشين
هـاي   مداوم و مطمئني براي تأمين نيازهاي آينده در زمينة رهبري يا ساير نقش كانال استعدادداراي 

هـاي   پروري را شناسايي رهبران بالقوه آينده براي پركردن جايگاه، جانشين2ماهاپاترو. باشد هم ميم
در تمـامي ايـن مراحـل، كـانون     ). 52-25: 1394پـور و همكـاران،   قلـي (كنـد  كليدي تعريـف مـي  

روش  .اسـت  هـاي مـديران  شايسـتگي  در شـناخت  يكي از ابزارهاي بسيار مفيد و كارآمـد  3ارزيابي
ن ارزيابي، نه يك مكان فيزيكي يا جغرافيايي، بلكه به عنـوان يـك روش ارزيـابي بـه سـنجش      كانو

هـاي   هـا بـا اسـتفاده از تمـرين     توسـط گـروه ارزيـاب   ) اكثـراً مـديران  (كننـدگان   شايستگي شـركت 
ها علاوه بـر كـاربرد در انتخـاب و    اين كانون). 1393خشوعي و همكاران، (سازي دلالت دارد  شبيه

 هاي انساني نيز قابـل اسـتفاده هسـتند   سرمايه ةتوسع برايو  دندار نيز ايرويكرد توسعهفراد، ارتقاي ا
هـاي  هـا و قابليـت  اهميت اين ابزار از آن جهت است كه بر مبناي شايسـتگي . )1987، 4نو و استفي(

 ارك ـهاي رشد و توسـعه مـديريت را بـه   نگاهي به منابع انساني و مديريت داشته و شاخص ،مديريتي
گيـري در مـورد مـديران    كه بهترين راهنماي مديران ارشد در شناخت و تصميم طوريهگيرد، بمي

  . سازمان باشد
در مقابل، قابليـت  ولي  ؛دنها هزينه بيشتري در پي دارهاي ارزيابي نسبت به ديگر روشكانون
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 بـالايي خواهنـد داشـت    اعتبـار خوبي توسعه داده شـوند، قابليـت   بيني بالايي نيز دارند و اگر بهشپي
 كاركنـان  انتخـاب  يبـرا  بسيار مناسب يابزار عنوان به آنها از توان يمو ) 1982، 1ثورنتون و بايهام(
 گريد با را خود چندروز يابيارز يها كانون در كنندگان شركت .كرد استفاده هانهيزم از ياريبس در

ــا ــاه ينامزده ــاي جايگ ــده ــرف يتيريم ــ ص ــد يم ــا در و كنن ــدت ني ــد ،م ــارز چن ــار ،ابي  رفت
مشـاهده   هـا رفتارهايي كه ارزياب .كنند يم يابيارز و مشاهده ناتيتمر انواع در را كنندگان شركت

دانـش،  : هـا عبارتنـد از  هـايي از ايـن گـروه   مثـال . هاي مجزايي تقسـيم شـوند  كنند، بايد به گروهمي
 يهـا  كـانون  اعتبـار . )2006، 2ملاكـن و ويليـامز  ..(.مهارت، قابليت، ويژگي، خصيصه، شايسـتگي و 

 يشـغل هاي  تيفعال با متناسب خاص ناتيتمر نيز و باشند دهيد آموزش ها ابيارز كه يزمان يابيارز
، )2001( 4فيـدلر  .)2011، 3اسـتوارت و بـراون  ( ابدي يم بهبود ،شود اجرا و يطراح كنندگان شركت

؛ 1977؛ كـوهن، موسـز، و بايهـام،    1970بايهـام،  از جملـه  (ياري از محققـان  دارد كه بس ـبيان مينيز 
ي بالاي كانون ارزيـابي را  رواي )1987گاگلر و همكاران، ؛ 1982و بايهام،  ثورنتون؛ 1974هووارد، 
  .اندتأييد كرده ،بيني عملكرد آتي افراددر پيش

و  ها، مشكلاتهاي ارزيابي و توسعه، در فرايند استفاده از اين كانونبا وجود همة مزاياي كانون
شان كه همانا شايسته هايي نيز وجود دارد كه اثربخشي آنها را براي نيل به هدف غاييچالش

كه محقق بررسي كرده ها، تا جاييرغم لزوم شناسايي اين چالشبه. دهدسالاري است كاهش مي
جانبه به اين موضوع پرداخته نشده است و تنها برخي صورت همهدر تحقيقات گذشته به  ،است
عنوان به. ي توسط محققان بررسي شده استهاي ارزياب هاي احتمالي كانوناي خاص چالشه جنبه

 ريزي برنامه :هاي ارزيابي، شاملبه خطاهاي رايج در كانون) 2003( 5كالدول و همكارانمثال، 
، ضعف ضعيف هايتمريني، ارزياب عيارهايم ضعيف تعريف، شغل ناكافي وتحليلتجزيه، ضعيف
بندي و مستندسازي نامرتب امتياز، داوطلبان ناكافي آمادگي، ارزيابان ناكافي آموزش، هاارزياب
نيز به بررسي ) 2012( 6برناردين و همكاران. اند اشاره كرده ،استفاده نادرست از نتايجو  هاارزياب
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هاي  هاي ارزيابي و ساير روش هاي جنسيت، نژاد و قوميت در كانون هاي احتمالي تبعيض جنبه
لذا، اين پژوهش درصدد است در راستاي . اند ناسايي و ارزيابي مديران و كاركنان پرداختهش

هاي ارزيابي و توسعه به بهترين هاي كانون بردن از مزايا و قابليتها براي بهرهكمك به سازمان
  .كندبندي ها را شناسايي و اولويتهاي اين كانوننحو، عارضه

  
  مروري بر ادبيات موضوع

 زيابي عملكردار
 مديران منابع انساني و وظايف سازمان يها تيفعال نيتر ارزيابي عملكرد به عنوان يكي از مهم

مديريت منابع انساني اثربخش نه تنها به تأمين افـراد در تعـداد و بـا    . شود يشناخته م در عصر حاضر 
راد در رسـيدن بـه اهـداف    كيفيت مناسب بستگي دارد، بلكه به اطمينان از عملكرد بالا و مسـتمر اف ـ 

ها  در قالب وظايف، مسئوليت هاآناز   كاركنان بايد از انتظاراتي كه سازمان. سازماني نيز متكي است
جزيـي از فراينـد مـديريت     ،ارزيابي عملكرد كاركنـان . هاي عملكردي دارد، آگاه باشند و شاخص

معيارهـاي عملكـرديِ   ن بـه  عملكرد است و در آن عملكرد كاري افراد سـازمان در راسـتاي رسـيد   
بهبود عملكرد افـراد   ،هدف ارزيابي عملكرد نيتر مهمشايد . گيرد مورد ارزيابي قرار مي ،شدهتعيين

وري  به دليل اهميت ارزيابي عملكرد در افزايش بهره ).2011، 1اسپنس و كيپينگ( در سازمان باشد
تحقيقات را در حوزة منـابع انسـاني بـه    نيروي انساني، ارزيابي عملكرد نيروي انساني بيشترين حجم 

  ).1393نيكوكار و همكاران، (خود اختصاص داده است 
مترادف ارزيابي عملكرد نيست؛ بلكه يك فرايند جامع از تعريـف اهـداف    ،مديريت عملكرد

هـاي پـاداش،    راهبـرد ، فراينـد اثـربخش ارزيـابي، انسـجام     گروهياهداف فردي و  ةسازماني، توسع
هـاي مـورد نيـاز بـراي      مهـارت  ةآموزش و توسـع  برايدمند و حمايت از كاركنان بازخوردهاي سو

سـازمان و   راهبـرد يك فرايند مستمر اسـت و بايـد بـا     ،مديريت عملكرد. باشد موفقيت سازمان، مي
  ).290-289: 2006، 2پيلبيم و كوربريج( منابع انساني همسو باشد راهبرد
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 كانون ارزيابي و توسعه
شـود، نـه يـك    كه بعضاً فناوري مركز ارزيابي نيز ناميـده مـي   ،رزيابي مديرانكانون يا مركز ا

ويكـرد، بـه ارزيـابي    ايـن ر . يا فرايند ارزيـابي اسـت   مكان فيزيكي يا جغرافيايي، بلكه يك رويكرد
 هـاي با استفاده از تمرينات و آزمونها ارزياب گروهتوسط ) داوطلبان(كنندگان گروهي از شركت

عمدتاً مديريتي استفاده  شرايط براي تصدي مناصبِ ارد كه براي انتخاب افراد واجدمتنوع دلالت د
گـرفتن معيارهـاي خـاص مشـاغل، تصـميمات لازم را      نظربـا در  هـا ارزيـاب  ،در اين مركز. شودمي

 كننـد هـاي مـديريتي داوطلبـان اتخـاذ مـي     هاي بهبـود توانمنـدي  درخصوص گزينش، ارتقا و يا راه
 روش ارزيابي عملكـرد توسـط  عنوان به، كانون ارزيابي را )2004( 1ثورنتون و راپ ).1383بابايي، (

 ).2006، 2چـن ( كننـد تعريف مـي ، سازي باشدهاي ارزيابي متفاوت كه حداقل يكي از آنها شبيهفن
 يابي ـارز كـانون  كـاربران  ها وابيارز شوندگان،يابيارز ،سازمان جمله از يمتعدد نفعان يذ امروزه

كـه   هسـتند و مفيـد   داري ـپازمـاني   يابي ـارز كـانون هـاي   برنامهو  هستند ريدرگ يابيارزهاي  نكانو با
 گـام  نفعـان  ي از ذيمختلف ـهـاي   حوزه يازهاين برآوردن و ساييشنادر راستاي  نهفعالا آنها طراحان
  .)2006ثورنتون و راپ، (بردارند 

هـا نيـز   و با شماري از اين روششباهت دارد  ،هاي ارزيابيروش كانون ارزيابي به برخي رويه
، 3هـاي مـداد و كاغـذي   هاي ديگر ارزيابي كاركنان از جمله آزمـون در روش. كاملاً متفاوت است

و  )1987، 4ژوئــين(شــود گيــري مـي شخصــيتي انـدازه هــاي  هــاي ذهنـي، علايــق و ويژگـي  توانـايي 
بررسـي و   ،فـراد هـاي كـاري تجـارب تحصـيلي و كـاري ا     و تقاضانامه هاي سوابق شخصي مصاحبه

 ةهـاي نمون ـ هاي عملكرد انفرادي يا آزمونآزمون. )2001، 5وود و همكاران گيت(شود ارزيابي مي
در . )1997، 6و اوربينا آناستاسي(كنند گيري مي اي را اندازههاي ويژهها يا شايستگيصلاحيت ،كار

شناسان بـا تكيـه بـر    نروا و شودگيري ميبخشي فرد در شغل آينده، اندازهرهاي عملكرد، اث ارزيابي
 دهنـد  هاي آزمون و مطالعه، مورد استفاده قرار ميهاي متفاوتي را از روش هاي باليني، آميزه ارزيابي
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بينـي  بسـياري از آنهـا در پـيش    وها نقاط قوتي دارند هر يك از اين روش). 1998، 1ريان و ساكت(
د روش كانون ارزيابي، آن است كـه در  حائز اهميت در مور ةنكت. اندشدهواقع  افراد، مؤثرموفقيت 
  .گيرند هاي فردي متفاوتي در تركيب با يكديگر مورد استفاده قرار ميها، ارزيابياين رويه

هـا،  آزمـون : از جملـه (هـاي ارزيـابي   فـن يك كانون ارزيابي كه شامل چنـد نـوع مختلـف از    
يتي، بيانگر عناصـر شـغل هـدف    شود، بيشتر از يك تمرين موقعمي) ها هاي موقعيتي، مصاحبهتمرين

 هـاي هـاي مـديريتي و داراي ارزيـاب   مرتبط بـا شايسـتگي   رفتارهاي پيچيده ةاست و مستلزم مشاهد
فراينـدي مـنظم و    ايـن رويكـرد،  ؛ )معمولاً از مديران سطوح بـالاتر سـازمان هسـتند   (باشد متعدد مي

ــر    ــده ب ــام ش ــاهدات انج ــد از مش ــي و در هدفمن ــورد بررس ــراد م ــتاف ــه  نهاي ــيدن ب ــجام بخش ، انس
يك كانون ارزيابي، ارزشيابي چندين شايستگي مديريتي و در بسياري مـوارد   نتيجه. هاست ارزيابي

هـاي مـوقعيتي يكـي از    تمرين .هاي بالقوه براي موفقيت در مشاغل هدف استارزيابي كلي قابليت
رهـاي  رفتـا   ةاي مشـاهد ها فرصتي بـر اين تمرين. هاي قابل تشخيص روش كانون ارزيابي استجنبه

د، مشكلات را برطرف و بر به نحوي كه آنها با يكديگر تعامل دارن ،كندداوطلبان فراهم مي پيچيده
   .كنندهاي خود عمل ميتحليلواساس تجزيه

هـاي مـرتبط بـا    كانون ارزيابي، فرايند استانداردي است كـه بـراي ارزيـابي و سـنجش مؤلفـه     
، كـانون ارزيـابي شـامل    )2000( 2بر اسـاس نظـر جـوينر   . شوداستفاده مي ،عملكرد و مرتبط با رفتار

هـاي  فـن و روش  .2 ،بنـدي رفتـار  و طبقـه  تحليـل شـغل   .1: عبارتند از كه اصلي است ةچندين مؤلف
ثبـت   .7 هـا، آمـوزش ارزيـاب  . 6هـا،  ارزيـاب . 5 ،سـازي شـبيه  .4 ،هاي چندگانهارزيابي .3 ،ارزيابي

در زيـر، برخـي از ايـن    . )3،2006چن و نكـوئين (سازي اطلاعات يكپارچه.  8و  هارفتارها و گزارش
  :است موارد شرح داده شده

  

 وتحليل شغل  تجزيه •
شناسـايي   بـراي  يـا مـدل شايسـتگي   هاي رايج در كانون ارزيابي، تحليل شـغل  يكي از فعاليت

ي يهـا ، شـاخص )هاشايستگي يا(ها اين مؤلفه. هايي است كه در نيل به عملكرد بالا مؤثر استمؤلفه
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مانند گروه رهبري، ارائه شـفاهي، ايفـاي   (سازي هاي متعدد شبيهراه كنشرفتاري هستند كه توسط 
وتحليـل مقتضـيات شـغل،    تجزيـه ). 2006چـن،  (شـوند  ارزيـابي مـي  ..) .نقش، جستجوي واقعيات و

بعضي از ). 1998، 1مورفيآروي و (مديريت منابع انساني است  ةگونه روية هرگام در توسعنخستين
تحليل شغل بر وظايف شغلي تمركز دارنـد، حـال آنكـه برخـي ديگـر، بيشـتر بـر        وهاي تجزيهروش

). 2015و همكـاران،   ثورنتـون (كنـد  تمركز مـي  ،دهندهاي افرادي كه آن شغل را انجام ميويژگي
بـراي   منـد نظـام هاي رويهبرخي  شامل بريم،تحليل شغلي كه براي كانون ارزيابي به كار ميوتجزيه

هاي كيفي، صفات، انگيزش، دانش يا وظايفي كه براي موفقيت در شـغل يـا   تعيين مهارت، ويژگي
 هـايي مـرتبط بـا    يستگيشا اي ابعادحول  يابيارز هاي كانون. شودهستند، مي مشاغل هدف مورد نياز

عاد به عنوان چارچوبي براي اين اب .)2015، 2وارشني(اند  ايجاد شده خاصي كار ةنيزميك شغل يا 
بازخور  ةرفتارهاي داوطلبان، ارزيابي اثر بخشي عملكرد و ارائ ةهاي موقعيتي، مشاهدطراحي تمرين

  . باشندما مي اختياردر 
  

  ي ارزيابي هاي چندگانهفن •
هـاي ارزيـابي   فـن اي از تـوان از دامنـه  كننـدگان در كـانون ارزيـابي مـي    براي ارزيابي شركت

بـراي   .هـاي مـوقعيتي  هـا و تمـرين  ها، پرسشـنامه ها، آزمونمصاحبه :اينها عبارتند از كه ه كرداستفاد
تحليل شغل، شده در تجزيه ورفتارهاي مرتبط با ابعاد تعيين ةهاي متعدد مشاهدآوردن فرصتفراهم
  .هاي لازم را طراحي كردفنبايد 

  
 هاي موقعيتي تمرين •

هـاي  تمـرين  .هـاي مـوقعيتي اسـت   كانون ارزيـابي، تمـرين  هاي تشخيصي روش يكي از جنبه
هاي  ها، پاسخارزياب. كشندهاي مهم شغل را به تصوير ميهايي هستند كه جنبهسازيموقعيتي، شبيه

ثورنتـون و  (كننـد  شـده مشـاهده مـي   سـازي هـاي شـبيه  كننـدگان را در ايـن تمـرين   رفتاري شـركت 
هايي را كـه  ترين وظايف شغل، مشكلات و وضعيتاولمتد ،تحليل شغلوتجزيه. )2015همكاران، 
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انـد  هاي موقعيتي ايجاد شـده به اين ترتيب تمرين. سازدمي شاغلان بايد با آن روبه رو شوند، آشكار
  .سازي كنندهاي مهم موقعيت شغلي را از نزديك شبيهتا اين جنبه

  

 هاي رفتاريواكنش •
ــرين ــون تم ــوقعيتي، آزم ــاي م ــاه ــردي يه ــتند ي عملك ــي، (هس ــه در آن  )1997آناستاس ك

هاي حساس در سازمان بـه نمـايش   سازي برخي صحنهاي را با شبيهكننده، رفتارهاي پيچيده شركت
كننده براي موفقيت بايد برخـي رفتارهـا را متناسـب بـا رفتارهـاي مـورد نيـاز در        شركت. گذاردمي

 ؛موقعيتي، تعامل موجود در آنهاستهاي قابل تشخيص ديگر تمرين ةجنب. شغل، آشكارا نشان دهد
كننـده بايـد پاسـخ دهـد، همـين      گويند و شركتهاي گروهي ساير افراد هم سخن ميمثلاً در بحث

سـازي از  در شـبيه  هطور در يـك ارائـه، مخاطـب ممكـن اسـت سـوالاتي را مطـرح كنـد و بـالاخر         
ايـن  . دي مطـرح شـود  كلامي بسيار زيـا  تعاملاتكارمندي كه با مشكلي مواجه است، ممكن است 

ايـن رفتارهـا، در مقايسـه بـا     . تس ـمنبع غني از رفتارها ةتعاملات پيچيده و پويا، نشان دهند ةمجموع
مراتـب  هـاي بـه  شـوند، معيـار شايسـتگي   هاي قلم و كاغذي ارزيابي ميآنچه از طريق اغلب آزمون

  .تري هستندپيچيده
  

 هاي رفتاري مشاهده •
ديـده مشـاهده   هـاي آمـوزش  ارزيـاب  ةوسيلهاي موقعيتي، بهمرينكنندگان در تشركت رفتار

: هـا عبارتنـد از  هايي از ايـن گـروه  مثال. هاي مجزايي تقسيم شوندرفتارها بايد به گروهاين . شودمي
هـا  ارزيـاب  .)2006، 1ملاكـن و ويليـامز  ... (دانش، مهارت، قابليت، ويژگي، خصيصه، شايسـتگي و 

  . دارند دهند، يادداشت بر ميگويند و انجام ميكنندگان ميتطور مفصل از آنچه شرك به
  

  هاي متعددارزياب •
. كننــده نقــش داردارزيــابي يــك شــركت در روش كــانون ارزيــابي، بــيش از يــك فــرد در 

كند تا اطمينان پيدا كنيم كه خطاهاي نگرشي از هريـك  مختلف كمك مي هايمشاهدات ارزياب
بـا تجـارب و    هـا ارزيـاب . شـت ثيري ناروا نخواهد گذاأت ،ي فرايند ارزيابيبر نتايج نهاي هااز ارزياب
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هـا را مطـرح   اي غني از ديدگاهشوند و گسترههاي تحصيلي و كاري مختلف وارد ارزيابي ميزمينه
ممكـن نيسـت هميشـه بـا ارزيـابي يـك        هـا چنـين تنـوعي بـه ايـن معناسـت كـه ارزيـاب       . كننـد مي

هـا   اي از انواع مختلف ارزيابآن است كه گستره ةدهندنشان ،قيقاتتح. كننده موافق باشند شركت
  .)1987، 1بنستون و همكاران( هاي معتبري در ارزيابي ايفا كنندتوانند نقش مي

  

  آموختههاي مهارتارزياب •
 :آنها بايد بتواننـد . ارزيابي را انجام دهند ةشود تا وظايف پيچيد، آموزش داده ميهابه ارزياب

رفتارهـا را در ابعـاد مـورد     ،را به روشني ثبت كننـد  تارهاي افراد را مشاهده كرده، اين مشاهداترف
. ده توسـط داوطلبـان قضـاوت كننـد    ش ـدادهة سطح عملكرد نشـان دربارو  بندي كردهارزيابي، طبقه

 شـرح داده، مشـاهدات رفتـاري برگرفتـه از منـابع و      هـا گاه اين مشاهدات را بـراي سـاير ارزيـاب   آن
هـايي  موفقيـت كلـي افـراد، ارزيـابي     ةهاي مختلف را منسجم سازند و در برخي موارد دربـار تمرين

  ).1977، 2بايهام( انجام و براي پرورش آنان در آينده پيشنهادهايي ارائه دهند
  

  يكپارچگي مشاهدات •
هـاي  نتـايج تمـرين  . انـد هاي مديريتي متكـي بـوده  طور سنتي بر قضاوتهاي ارزيابي بهكانون

مشـاهدات خـود را    هاارزياب ،علاوه بر اين. اندبندي شدهاي قضاوتي مشاهده و طبقهفردي به شيوه
شـده از ابعـاد مختلـف را يكپارچـه     هاي انجامبخشند و سپس ارزيابيدر سراسر تمرينات انسجام مي

قضـاوتي انجـام    نحـوي ايي به دست آورند و اين كار را بـه سازند تا از مجموع آن، يك امتياز نهمي
 ؛)1979، 3داوز( ناميـده شـده اسـت   » روش باليني«فرايند انسجام بخشي قضاوتي، با عنوان . دهندمي

-گيرد تا اطلاعات برشناسان باليني مورد استفاده قرار ميچرا كه روشي است كه اغلب توسط روان

گيـري شخصـيت فـرد    شـكل  ةنحـو  ةگرفته از منابع مختلف را با هم تركيب كند و تشخيصي دربار
  .بيني كندبهبود رفتار را پيش هاي مختلف درمان يا در واقع ه دهد يا موفقيت روشئارا
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  شناسي آسيب
اين علم كه بـه  . مورد مطالعه است سامانةهاي وارده بر ، به معني تشخيص عارضه1يابيعارضه

بـه طـوري كـه     ؛اسـت  طور گسترده در علوم زيستي كاربرد دارد، در علوم انسـاني نيـز رايـج شـده    
سازمان تحت همـين عنـوان، توجـه دانشـمندان علـوم انسـاني را بـه خـود          )پاتولوژي(شناسي آسيب

يابي  آنچه در عارضه. شودعارضه آغاز مي ةيابي با مشاهدعارضه. )2008، 2بير( معطوف كرده است
يـابي  ريشـه  هـا و مديريت منابع انساني از اهميت خاصي برخوردار است، تشـخيص صـحيح عارضـه   

هاي گوناگوني بروز پيـدا  درمورد منابع انساني، عوارض عارضه به روش. )2005، 3ماتيس(ست آنها
-هدف له امري است كه موجب اختلال درئمساين . شودكند، كه به آن مسائل رفتاري گفته ميمي

ريت يـابي مـدي  چه در عارضـه ا آنلذ. شوديابي به هدف ميگذاري، حركت به جهت هدف و دست
سـت؛  هايـابي آن هـا و ريشـه  يص صحيح عارضـه منابع انساني از اهميت خاصي برخوردار است، تشخ

ها مربوط ة مديريت منابع انساني در آننوعي به نحوها ريشه تمامي مشكلات بهسازمان در اغلب زيرا
  .است

 
  پژوهش ةپيشين

و اهميـت و ضـرورت آن   هاي ارزيابي در ساليان گذشته، انديشمندان بسياري در مورد كانون
ها نيز جهـت بهبـود اثربخشـي انتخـاب     اند و بسياري از سازمانها تحقيق و تأكيد كردهبراي سازمان

بر اساس نتايج مطالعاتي كه توسط بايمن و پنتكاسـت  . اندهاي ارزيابي روي آوردهمديران به كانون
كننـده در  نفر شركت 70000، بيشتر از 1970تا  1960هايين سالصورت گرفت، مشخص شد كه ب

هاي معتبر و در واقع، يكي از روش. )1979، 4هارت و تامپسون(اندهاي ارزيابي شركت كردهكانون
برخـي از نويسـندگان نيـز    . ارزيابي هسـتند هاي  محبوب شناسايي استعدادهاي مديريتي افراد، كانون

هاي كـاري و رفتـار   اي، نگرشوسعهتيج كانون ارزيابي بر بينش از خوددر مورد اثرات فرآيند و نتا
   ).187: نو و استفي( اندانجام دادهنيز اند و مطالعاتي كنندگان تأكيد داشتهكاري شركت
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 ييبـالا  1بينـي طوركلي اعتبـار پـيش  كه مراكز ارزيابي به است نشان داده ايتحقيقات گسترده
هـاي  بـه خطاهـاي رايـج در كـانون    اي هـم  در مطالعـه ). 2001فيدلر، ( دارند براي عملكرد كاركنان

 ضـعيف  تعريـف ، شـغل  ناكافي وتحليلتجزيه، ضعيف ريزيبرنامهارزيابي اشاره شده بود كه شامل 
ــاب عيارهــايم( ابعــاد  هــايارزيــاب، كــانون از قبــل نكــردنارزيــابي، ضــعيف هــايتمــرين، )يارزي
بنـدي و مستندسـازي   ازامتي ـ، داوطلبـان  ناكـافي  آمـادگي هـا،  ارزيـاب  ناكافي آموزش، صلاحيت بي

  ).2003، 2كالدول و همكاران( شودمي استفاده نادرست از نتايجو  هانامرتب ارزياب
اجزاي كانون ، انجام شده است در دانشگاه مريلند) 1974( 3توسط هاوارد كهتحقيقي در 

ر سال د. ارزيابي انجام شده است هاي در مورد كانوندقيقي ارزيابي ي، توصيف و تشريح و ارزياب
هاي ارزيابي مورد بررسي كانون ةهاي جاري در ايالات متحده در زمينفعاليت پژوهشي،در  2009

 ،هاي ارزيابيكانون ةهاي جاري از رهنمودهاي موجود در زمينپيروي فعاليت آندر  و قرار گرفت
) 1996( 5صنعتي ةپيمايشي كه جامع. )2009، 4اوريچ و همكاران(قرار گرفته است  مشورتمورد 

ايجاد : كنداي را چنين خلاصه ميهاي توسعهنفر در مورد كانون 283بريتانيا انجام داده است، نظر 
اي در هاي توسعهها را ندارد، دشواري عمل به برنامهكردن آنكه سازمان توانايي برآورده توقعات

بالانتاين و ). 1993، 6ستميلر و ب(هاي مالي هزينهو  محيط كار، فقدان حمايت مدير عملياتي از فرد
در ادامه فهرستي  .هايي مواجه هستنداي با چالشهاي توسعهاند كه كانونبيان كرده) 2004(و پوا 

كمبود وقت، عدم حمايت مدير، فقدان تعهد : اي بيان شده استهاي توسعهاز موانع كليدي برنامه
 و تعهد شخصي و فقدان آگاهيتشخيص نقاط قوت و ضعف، فقدان انگيزه  درسازمان، عدم توافق 

انجام شده ) 1989(در يك مطالعه موردي كه توسط جنرت ). 2004بالانتاين و پوا، (توسعه ة از نحو
مدت در يك مركز ارزيابي مشغول ة طولانيبارها و بارها در يك دور ديگري هاياست، ارزياب

ي مشابهي به مدت هاتمرين .خدمت بودند و پس از مدتي دچار خستگي و فرسودگي شدند
كنندگان بعدي و شركت شدها پس از مدتي فاش د استفاده قرار گرفت و محتواي آنسال مورچند
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. ها آگاه شدنداز طريق همكارانشان در مورد چگونگي رفتار، قبل از شركت در اين تمرين
له ئكنندگان قبل از حضور در مركز ارزيابي باهم همكار بودند و اين مسو شركت هاارزياب

الزامات شغلي براي شغل . ها منجر شودهاي صعودي يا نزولي در ارزيابيتوانست به سوگيري مي
   .شدها منعكس نهدف تغيير كرد، ولي اين تغييرات در ابعاد يا تمرين

و از اين  هاي ارزيابي صورت نگرفته استهاي كانوندر ايران تحقيقي با عنوان تعيين عارضه
شايان ذكر است كه محققان ايراني در . استفرد بهپژوهش حاضر منحصر شايد بتوان گفتلحاظ 

 شده از روش كانون ارزيابي برايهاي انجاماند و در پژوهشهاي ارزيابي، فعاليت داشتهزمينة كانون
و  به عنوان مثال، در يك تحقيق، طراحي. پروري مديران استفاده شده استطراحي و ارائه نمونة جانشين

). 1383بابايي، (ار گرفته است مرحله مورد بحث قربهصورت مرحلههاي ارزيابي بهكانوناجراي 
سالاري در بخش دولتي استقرار نظام شايستهي مهم در گامبه عنوان ارزيابي كانون چنين ايجاد هم

روندهاي نوين همچنين، در پژوهشي ديگر  .)1384 ،و لطيفي مشبكي(معرفي شده است ايران 
است بررسي شده خودرو جايگاه سازماني در ايرانزيابي در تطبيق كانديداهاي مديريتي با اركانون 

نيز در  هاي ارزيابي مديران سازمان گسترش و نوسازي اثربخشي كانون. )1384رمضاني و ملتمسي، (
  .)1386و شيخ،  رهنما( پژوهشي كه به اين منظور صورت گرفته است، بررسي شده است

  

    هشپژو شناسيروش
- ترين عارضهمهم«: كه است شده آغاز يكل پرسش يك با و هياول يةفرض بدون پژوهش اين

  »وسعه در ايران چه مواردي هستند؟هاي ارزيابي و تكانون هاي
با توجه به اينكه معيارهاي موضوع به صراحت مشخص نيست، و دانش دقيقي در مورد آن 

يان نظرات در اين پژوهش، فن دلفي است در دسترس نيست، بهترين ابزار براي همگرايي م
ايجاد شد،  1بار توسط شركت رندفن دلفيكه اولين). 237-266: 1394ناصحي فر و همكاران، (

آوري اطلاعات استفاده  ها براي جمعها يا دور اي است كه از يكسري پرسشنامهفرايند ساختاريافته
كه اعضاي گروه به اجماع برسند، ادامه تياين فرايند تا وق). 2001، 2كيني و همكاران(كند مي
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شود بيني ميبر خلاف جلسات خبرگي رو در رو، فن دلفي زماني مفيد است كه پيش. يابد مي
  .برخي از خبرگان بر سايرين تسلط يابند و نظرات آنها را تحت تأثير قرار دهند

ك گروه متخصص در مند در تحقيق براي استخراج نظرات از يدلفي، رويكرد يا روشي نظام 
روش دلفي، براي برقراري يك ). 2008، 1هسو و سندفورد(مورد يك موضوع يا يك سؤال است 

آوري نظرات كارشناسان دلفي از جمع. تعامل صحيح بين نظرات واقعي افراد، طراحي شده است
ايي نظرات و آيد و براي نماياندن همگردست ميدر دفعات متعدد با استفادة متوالي از پرسشنامه به

-رود كه هر تكرار، يك دور را تشكيل ميكار ميها يا واگرايي آراء بهتشخيص اختلاف عقيده

. اي براي برقراري ارتباط و اثرگذاري كارشناسان بر يكديگر استدر واقع، پرسشنامه وسيله. دهد
شده خورد واپايشهمراه بازها يا دورهاي متوالي بهاي از پرسشنامهروش دلفي، در عمل، مجموعه

اتفاق نظر ميان يك گروه از افراد خبره دربارة يك موضوع خاص دست است كه تلاش دارد به
نخستين ويژگي، ناشناختگي افرادي است كه در : روش دلفي داراي چند ويژگي اساسي است. يابد

دومين . ديابهمين دليل، امكان اثرپذيري آنها از يكديگر، كاهش ميكنند و بهآن مشاركت مي
هاي پيشين، تعداد اين در پژوهش. شودويژگي، تكرار است؛ اين روش در چنين دور انجام مي

بازخورد، سومين ويژگي روش دلفي است؛ اين روش . دور در نوسان بوده است 10تا  2دورها، از 
به  هاي هر فرد،تر از دور جاري و همچنين پاسخاز دور دوم به بعد، نتايج حاصل از دور پيش

هاي جديد خود را ارائه رسد و آنان بر اين اساس، پاسخآگاهي شركت كنندگان در پژوهش مي
، پرسشنامه، 2توان گفت اجزاي روش دلفي شامل تكرار يا بازگوييدر مجموع مي. كنندمي

كننده شده، گمنامي، آناليز نتايج، اجماع، زمان و گروه هماهنگمتخصصين، بازخورد واپايش
-طور كلي، روش دلفي داراي چند مرحلة اساسي است، كه در زير بهبه). 2006، 3تالند(است 

  . صورت مختصر به اين مراحل اشاره شده است
هايي درباره مسائل و ارسال آن بـراي تمـام   ها يا گويهاي از پرسشگام، تهية مجموعهنخستين

. ميـت آنهـا را مشـخص كننـد    خواهيم كه درجة اهسپس از آنان مي. است) پانل(اعضاي كارگروه 
 شـود و آمده درباره مسائل مشخص ميدستهاي بهبنديها در دور اول، رتبهپس از گردآوري داده
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از . بندي حاصل از نظرخواهي دور اول استشود كه حاوي رتبهاي تنظيم ميدر دور بعد، پرسشنامه
آمـده تطـابق   دسـت بندي بـه رتبه كه نظرشان باشود در صورتيدهندگان در دور دوم تقاضا ميپاسخ

در دور سـوم، عوامـل   . ندارد، نسبت به توجيه نظر خود با نتـايج دور اول يـا تعـديل آن اقـدام كننـد     
يابد تا كار براي ادامه، قابل قبول  تر، حذف و تعداد عوامل كاهش ميداراي اهميت متوسط و پايين

بـراي آنـان ارسـال    ) پانـل (ضـاي كـارگروه  علاوه ميانگين نظـر اع سپس نظر پيشين هر عضو به. شود
عـلاوه ميـانگين نظـر اعضـاي     در دور چهـارم نيـز، مجموعـه عوامـل و نظـر هـر عضـو بـه        . شـود  مي

بـدين  . شود در دور سوم براي دستيابي به اتفاق نظر و پايان دادن به مراحل، اجرا مي) پانل(كارگروه
طـور معمـول يـك    به. دست يافت -اصلاز نقطه نظر تشخيص مسائل ح -توان به توافقي ترتيب مي

، »1=تـأثير بسـيار كـم   «: ترتيب اهميت شاملرود كه بهكار ميبندي بهاي براي رتبهمقياس پنج درجه
از اعضـاي كـارگروه   . اسـت » 5=تأثير خيلي زيـاد «، »4=تأثير زياد«، »3=تأثير متوسط«، »2=تأثير كم«

ر پرسشنامه ذكـر نشـده و از نظـر ايشـان مهـم      شود كه در صورت تمايل، مواردي را كه دتقاضا مي
  ).515، ص 1389رحمان سرشت، كاظمي، (شود، ذكر كنند تلقي مي

پذيرد كه گونه كه پيش از اين هم اشاره شد، روش دلفي با مشاركت افرادي انجام ميهمان
 "لازارسفلد"شناس آمريكايي پانل را جامعه. در موضوع پژوهش داراي دانش و تخصص باشند

هاي منظم هاي واحد در فاصلهتكرار پرسش) پانل بر دو اصل استوار است؛ الف. ابداع كرده است
ها ترين شيوهپانل از مهم). 57-56، 1382خاكي، (مصاحبه با اشخاصي واحد در طول بررسي ) ب

در مطالعات طولي، و در اصل واژه اي انگليسي است كه دلالت بر تعدادي كارشناس يا اعضاي 
منصفه دارد كه نمايانگر مطالعه و دگرگوني رفتار و همچنين تغيير در عقايد و افعال يك  هيأت

پانل نه تنها موجب . باشدمي) هافهرست پرسش(هايي پرسشجمعيت از طريق كاربرد سلسله
- شود، بلكه شناخت علل و عوامل تغييرات را نيز ممكن ميشناخت نوع، مسير و آهنگ تغييرها مي

 1گيري احتماليهاي كمي معمول است، بر مبناي نمونهافراد بر خلاف آنچه در پيمايش اين. سازد
  . شوندانتخاب نمي

در . تـوان از دو منظـر اعتبـار داخلـي و اعتبـار خـارجي بررسـي كـرد        اعتبار روش دلفي را مي
  ل ازدر رويكرد اول، مستق. بررسي اجمالي اعتبار خارجي اين روش، دو رويكرد مهم موجود است
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 شده از مرور ادبياتهاي استخراجعارضه. 1جدول 

ها و موانعچالش نام محقق  

Miller & 
Best, 1993 ايجاد توقع 

دشواري عمل
هاي به برنامه
اي در توسعه

 محيط كار

فقدان 
حمايت مدير 
 عملياتي

هاي هزينه
 مالي

  

Ballantyne 
& Povah, 

2004 
 كمبود وقت

عدم حمايت 
 مدير

د فقدان تعه
 سازمان

عدم توافق 
با تشخيص 
نقاط قوت 
 و ضعف

فقدان انگيزه 
و تعهد 
 شخصي

فقدان 
آگاهي از 
 نحوة توسعه

Thornton 
et al. 2015 

ريزي برنامه
 ضعيف

عدم 
درگيرشدن 
 افراد مناسب

عدم حمايت 
مدير سطح 

 بالا

جايي جابه
 كاركنان

عدم 
سازي  پياده
هاي  برنامه

 كانون

عدم آموزش 
 ارزياب

Jeanneret 
& Silzer, 

1998 

فرسودگي و
خستگي 
هاارزياب  

استفاده از 
 تمرينات مشابه

همكاربودن
ارزياب و 

شوندهارزيابي

تغيير در 
الزامات 
 شغلي

  

  

دنبـال كشـف آنهاسـت، بـا     هايي كه دلفـي بـه  هاي روش دلفي و واقعيتموضوع مورد مطالعه، يافته
رزيـابي بـه روش دلفـي مسـتقل از كيفيـت اجـرا و       در اين رويكـرد، ا . شودها مقايسه ميساير روش

رويكرد ديگر عبارت است از اينكه با توجه بـه موضـوع دلفـي، امكانـات موجـود و      . موضوع است
تواند به نتايج صحيح منجـر شـود؟ و امـا اعتبـار داخلـي      كارشناسان در دسترس، آيا روش دلفي مي

. نتـايج حاصـل از آن در جامعـة هـدف     روش دلفي، عبارت است از ميزان مقبوليت اجراي دلفـي و 
  بدين معنا كه آيا نتايج حاصل از اجراي دلفي از مقبوليت عام برخوردار خواهد بود يا خير؟

هاي شوندگان كانونها، متخصصان، خبرگان و ارزيابيجامعة آماري اين پژوهش، ارزياب
ها، آوري دادهوش جمعر. باشدها ميارزيابي و توسعه و همچنين اعضاي هيئت علمي دانشگاه

شونده و استفاده از مصاحبه با خبرگان در سه سطح عضو هيئت علمي دانشگاه، ارزياب و ارزيابي
  .فن دلفي است
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- به ،هاي ارزيابي و توسعه در ايرانهاي اصلي كانونعارضه استخراج يبرا مرحله،نينخست در

و خارجي  يداخل داده يها گاهيپا در هالبت ؛شد پرداخته نيشيپ يها پژوهش مرور به گسترده طور
 نيا متخصصان و يدانشگاه خبرگان از نفر 17 با سپس. نشد افتي نهيزم نيا در يچندان مطالعات
و از تحليل گرفت  صورت يابيارز كانونهای  عارضه ييشناسا محور باهايي  مصاحبه ،حوزه

بندي گروه طبقه 7شناسايي و در  ،هاي ارزيابي و توسعههاي كانونها، عارضهمحتواي اين مصاحبه
 به اعضا پژوهش نيا در. شدند انتخاب يدلف روش به نظر ارائه براي جلسه ياعضا ،در ادامه. شد

 كه طيشرا واجد نامزد نفر 15 ابتدا در. شدند انتخابمند هدف يراحتماليغ يرگينمونه صورت
 حداقل يدارا افراد نيا. دنديگرد انتخاب شدند، شناخته مناسب پژوهش نيا يبرا پژوهشگر توسط

   :بودند هاي زيراز ويژگي يژگيو چند اي كي
  يپژوهش هايهمؤسس اي دانشگاه يعلم تئيه عضو •
   ابيارز •
  يابيارز كانون يمتول •
  يابيارز كانون در كنندهشركت •
 ليتحل و نيشيپ قاتيتحق از كه يابيارزهاي  كانونهاي  عارضه از يفهرست اول، دور در
 يدلف جلسه ياعضا ارياخت در ها،آن تياهم زانيم نييتع يبرا بود، شده استخراجها  مصاحبه يمحتوا
 فهرست نيا در كه يعوامل مورد در را نظراتشان وها  دهيا شد، تقاضاها آن از نچنيهم. گرفت قرار
 يبرا اول دور در كنندگانشركت نظر نيانگيم دوم، دور در. كنند انيب است، نشده اشارهها آن به
 كه يعوامل مورد در اعضا نظر چهارم، و سوم يدورها در. شد آنان ميتقد ،تياهم زانيم نييتع
 دوباره بود، شده داده صيتشخ »اديز يليخ« و »اديز«) دوم و اول( شدهادي يدورها درها آن تياهم
 در. ديرس انيپا به مطلوب نظر اتفاق به يابيدست و چهارم دور انجام از پس يدلف روش. شد افتيدر
- صاحب نيب داشتند، را تياولو نيشتريب كه يابيارز كانون ةعارض 15 مورد در چهارم، دور انيپا

  . شد حاصل نظر اتفاق نظران
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  فرايند پژوهش .1شكل 
  

 1ال، از ضـريب همـاهنگي كنـد   جلسـه در اين پژوهش، براي تعيين ميزان اتفـاق نظـر ميـان اعضـاي     
 شـده در روش دلفـي، پـس از   ين ترتيـب اهميـت متغيرهـاي شناسـايي    بـراي تعي ـ . استفاده شده است

 
1 .Kendall Tau-b Correlation Coefficient 

 تعريف حوزة كلي مسئله
 )هاي ارزيابي و توسعه كانون(

هاي هاي كانون عارضه(شدن مسئله شفاف مرور ادبيات موضوع
 )ارزيابي و توسعه

 هايهاي كلي كانونتعيين عارضه
 ارزيابي و توسعه 

 

 مصاحبه با خبرگان
ها و شناسايي كليه  تحليل محتواي مصاحبه

 هاي ارزيابي و توسعه هاي كانون عارضه

  رفت و برگشت نظرات و : دور دوم و سوم
 هاتعيين اهميت عارضه

  شدههاي شناسايي تعيين اهميت عارضه:دور اول
 هاي جديد و تعيين عارضه 

بنديتشكيل جلسة دلفي به منظور اولويت
 عارضه ها

  هاي عارضة اصلي كانون 20تعيين : دور چهارم
 ارزيابي و توسعه  
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شـده در روش دلفـي، پـس از    ة اهميت متغيرهاي شناسـايي هاي متخصصان دربارگذاري پاسخ نمره
 هـا گذاري پاسخ متخصصان در مورد اهميت هر يك از متغيرها، ميانگين و انحراف معيار نمـره نمره
نفـر بودنـد كـه     15بنـدي عوامـل   در بخش رتبـه  نشستاعضاي . ساس محاسبه نزولي مرتب شدبر ا
ضـريب  . عامـل مـورد مطالعـه را بـر اسـاس اهميـت مـوردنظر مرتـب كردنـد          42صورت مسـتقل   به

، فراينـد انجـام   )1(شـكل   .دهـد است، اتفاق نظر قابل قبولي را نشـان مـي   0.61برابر با كه هماهنگي 
  . دهديپژوهش را نشان م

  
  

  هاي پژوهشيافته
بعد از شناسـايي  . ستا آمدهنتايج حاصل از تحليل محتواي مصاحبه با خبرگان ) 2(جدول در 
  .اندبندي شدهدسته اصلي ةطبق هفتها در ها، آنعارضه
  
 شده از تحليل محتواي مصاحبه با خبرگانكانون ارزيابي و توسعه، استخراج هايعارضه .2 جدول

 قه اصليطب هاعارضه
 نبودن مدل شايستگيبومي

 مدل شايستگي طراحي نامناسب

 هاساير سازمان مدل شايستگيتقليد از 

 با فرهنگ سازمان مدل شايستگيعدم تناسب 

 هاي نامرتبط با شغل مورد نظرارزيابي شايستگي

 كنندگاناز نظر شركت مدل شايستگينبودن مورد قبول

 هاي علميوشبر اساس ر مدل شايستگينشدن تدوين

 )هاي يكسانبراي تمام مشاغل مديريتي شايستگي( مدل شايستگيبودن عمومي

 مدل شايستگي

 هااي نبودن ارزيابحرفه

 هاي مورد نياز جهت ارزيابيدارانبودن برخي از شايستگي

 بودن تعداد روزهاي ارزيابيدليل كمها بههاي ارزيابعدم صحت برخي از ارزيابي

  اي اين حوزه در ايرانارزياب حرفه بودن تعدادكم
 شوندگاننبودن گروه ارزياب از نظر ارزيابيمورد قبول

 ارزياب
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 ...شده از تحليل محتواي كانون ارزيابي و توسعه، استخراج هايعارضه .2 جدول)    ادامه(

  كننده در كانون از نظر روحي و جسمينبودن شركتآماده
 كنندهشركت فقدان دركي درست از كانون در

  اي توجيهي جهت آشنايي با كانونعدم برگزاري جلسه
 عدم ضرورت ورود به كانون براي برخي از افراد

 شـركت  براي افراد(كنندگان جهت شركت در كانون هاي مشخص براي شركتعدم وجود شاخص
 )باشند خاصي معيارهاي و شرايط واجد بايد آن در

 هارد نحوة پاسخگويي به تمرينكتتدگان در موعدم آگاهي كافي شركت
 سنجدكنندگان نسبت به اينكه هر ابزاري كدام مهارت را مياطلاعي شركتبي
 كنندگان در سطوح مشابهنداشتن شركتقرار

ارزيـــــــابي 
 شونده

هـا و نحـوة امتيـازگرفتن در آنهـا توسـط      دادن پيچيدگي كانون بعد از مدتي و لورفتن تمريناز دست
 يكنندگان قبلشركت

 هاي تخصصيكنندگان از نظر مهارتعدم ارزيابي شركت
 كنندهها و سطح سازماني فرد شركتعدم تناسب ميان ابزارها و تمرين

 ها و مسائل و مشكلات سازمانيCaseها و عدم تناسب ميان تمرين
 هاي مورد نظرعدم قابليت ابزارها براي تعيين شايستگي

 جود خلاقيت در ايجاد آنهااستفاده از ابزارهاي قديمي و عدم و

 ابزار

  )شده در كانونعدم انتخاب يا ارتقاي فرد تأييد(عدم استفاده از نتايج كانون
 نشدن نتايج كانونعملي

 شوندگانندادن بازخوردي تفصيلي راجع به نقاط ضعف و قوت ارزيابي 
 انتقادپذيري در ميان افراد روحيةنبود  

 هادر كانون)IDP(وجود نداشتن برنامه توسعة فردي

 بازخورد

 تدارك محيط فيزيكي نامناسب براي كانون
 هاتوجهي به نحوة چيدمان ميزها و صندليبي

 عدم توجه به نور اتاق
 )بهتر است گرد باشد(توجهي به نوع ميزبي

طراحـــــــي 
 فيزيكي

 فقدان مجريان مناسب اين امر
 انونسازي كمشكل يافتن مشاورة مناسب و آگاه براي پياده

 هاي مورد ارزيابي متناسب با مبلغ دريافتي، توسط برخي از مجريانكم يا زيادكردن تعداد شايستگي
 شدن جنبه مادي كانون براي برخي مجريانپررنگ

  تيم اجرايي
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هاي مربوط بـه كـانون ارزيـابي كـه از ادبيـات      پرسشنامه دلفي، عارضه دور اولِ در بخش اولِ
در . ، براي اعضا ارسـال شـد  استخراج شده است ،انجام شدههاي  احبهموضوع و تحليل محتواي مص

  . ها اعلام كنداهميت هر كدام از عارضه ةاين بخش، پاسخگو بايد نظر خود را دربار
موجـود   ،بخش دوم پرسشنامه، به ارائه عوارضي اختصاص داشت كه در فهرسـت بخـش اول  

در اين بخش از پاسخگويان خواسـته  . شدنديمحسوب م نبودند، اما از نظر پاسخگو، مهم و كليدي
همـراه توضـيحي كوتـاه ارائـه     ، بهدهندنظر خود را چنانچه مهم تشخيص مي عوامل مؤثر مورد ،شد
عارضه را مطرح كردند كه در مجموع تعداد عوامل  8در اين بخش، پاسخگويان در مجموع . كنند

  .عارضه رسيد 50به 
 

 زيابي و توسعه از ديدگاه اعضاي پانل دلفيهاي ارهاي كانونعارضه .3 جدول

  عارضه  رديف
  واهمة افراد از شركت در كانون به علت ترس از شناسايي نقاط ضعف آنها  1
 عدم حمايت مديران ارشد  2
 عدم وجود پيش نيازهاي لازم براي اجراي كانون  3
  عدم وجود آمادگي و بلوغ سازماني براي اجراي كانون  4
 د سازماني كاركنانعدم سنجش تعه  5
 شدن كانون ارزيابي و عدم توجه به هدف آنمد تلقي  6
  كننده كانون و استفاده از نتايج آنهاي تسهيلعدم وجود فرايندها، رويه و دستورالعمل  7
  در ارزيابي.... هاي شخصيتي، فرهنگي، جنسيتي ونشدن تفاوتدر نظرگرفته  8

  
كـه   عارضه را بااهميت تشخيص دادند 15، )پانل(كارگروه دلفي، اعضاي  چهار دورِ در پايانِ

   .ترتيب در جدول زير آمده است به
عارضـه توسـط خـود     4ها و ادبيات موضوع استخراج شـده بـود و   از مصاحبه عارضه، قبلاً 11

و اينكـه آيـا از ادبيـات موضـوع و      هـا  ، فهرسـت عارضـه  )4(در جدول . اعضاي پانل دلفي ارائه شد
هايي  در مورد عارضه. اند و يا نتيجه نظرات پانل دلفي هستند، بيان شده استخراج شدهمصاحبه است

اصـلي عارضـه نيـز ذكـر شـده       ة، طبق ـ)2(كه از ادبيات و مصاحبه احصا شده اند، با توجه به جدول 
  .است
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 ترتيب اهميت عوامل از نظر اعضاي پانل دلفي .4 جدول

و ادبيات   گروه اصلي  شرح عارضه  كد
  مصاحبه

پانل 
  دلفي

X1 عدم حمايت مدير ارشد     *  
X2  مدل شايستگي مدل شايستگينبودنبومي *    
X3  شدن كانون ارزيابي و عدم توجه به هدف آنمد تلقي     *  
X4  بازخورد فرديهنشدن نتايج كانون جهت ارائه برنامة توسععملي  *    
X5  مدل شايستگي مشاغلدر هر سطح ازمدل شايستگينبودنفردمنحصربه *    

X6  
بودن تعداددليل كمها بههاي ارزيابعدم صحت برخي از ارزيابي

  روزهاي ارزيابي
    *  ارزياب

X7  عدم وجود آمادگي و بلوغ سازماني براي اجراي كانون     *  

X8  
كننـدگان كـانونمعيار مشخصي براي انتخـاب شـركتعدم تعيين

  توسط مدير ارشد
    *  شوندهارزيابي

X9  
ــرين ــا و تم ــان ابزاره ــدم تناســب مي ــردع ــازماني ف ــا و ســطح س ه

  كننده شركت
    *  ابزار

X10  شوندهارزيابي كنندهفقدان دركي درست از كانون در شركت  *    

X11 
شـدهعدم انتخاب يا ارتقاي فرد تأييـد(عدم استفاده از نتايج كانون

  )در كانون
    *  بازخورد

X12 ابزار و عدم وجود خلاقيت در ايجاد آنهااستفاده از ابزارهاي قديمي  *    
X13 مدل شايستگي هاي نامرتبط با شغل مورد نظرارزيابي شايستگي *    
X14 ارزياب شوندگاننبودن گروه ارزياب از نظر ارزيابيمورد قبول  *    

X15 
كننـده كـانون وعدم وجـود فراينـد، رويـه و دسـتورالعمل تسـهيل

  استفاده از نتايج آن
    *  

  
  و پيشنهادها گيرينتيجه

هـاي   هاي اخير آنچنان براي سـازمان  هاي ارزيابي و توسعه در سالنقش و تأثير شگرف كانون
شدن به اب و ارتقاي مديران در حال تبديلاست كه استفاده از آن در فرايند انتخ شدهايراني روشن 

زيـابي در هرصـورت بـراي نظـام مـديريتي      هر چند كانون ار. رايج مديريتي است) مد( الگوييك 



  توسعه در ايران هاي ارزيابي و هاي كانون ندي عارضهب شناسايي و اولويت

125  

امـا در   ؛هاي ايران بسيار مثبـت و ارزنـده خواهـد بـود     فرد در بسياري از سازمانبهقائمزده و سياست
بايسـت   هـا و محتـواي كـانون، مـي     برداري محض روشرونوشتجهت استفاده بهينه از اين فرايند، 

بـا شناسـايي   . سب با اقتضـائات هـر سـازمان بدهـد    هاي نوين و تعريفي متنا جاي خود را به ارائه ايده
هـاي   ازمانحلال مشكلات مـديريتي س ـ  ،هايي كه در عمل ها، شايستگي هاي مهم اين كانون عارضه

گيرند و روند شناسـايي و مـديريت اسـتعدادها و ايجـاد      يابي دقيق قرار ميكشورمان باشد، مورد رد
بعـد از انجـام مصـاحبه و    . گيـرد صـورت مـي   طـور صـحيح  پروري بهبانك مديران آينده و جانشين

هاي ارزيـابي و توسـعه   پراهميت كانون ةعارض 15اجراي مراحل روش دلفي، در پايان دور چهارم، 
مـدل  نبـودن  عـدم حمايـت مـدير ارشـد، بـومي     : د ازها به ترتيب عبارتن ـاين عارضه. شناسايي شدند

نشدن نتايج كـانون جهـت   هدف آن، عملييابي و عدم توجه به شدن كانون ارز، مد تلقيشايستگي
در هر سطح از مشـاغل، عـدم صـحت     مدل شايستگيفرد نبودن بهفردي، منحصر رنامة توسعةارائه ب

بودن تعداد روزهاي ارزيابي، عدم وجود آمادگي و بلوغ دليل كمهب هاهاي ارزياببرخي از ارزيابي
كنندگان كانون، عـدم  براي انتخاب شركت سازماني براي اجراي كانون، عدم تعيين معيار مشخصي

كننده، فقدان دركـي درسـت از كـانون    ها و سطح سازماني فرد شركتتناسب ميان ابزارها و تمرين
، )شده در كانوني فرد تأييدعدم انتخاب يا ارتقا(كننده، عدم استفاده از نتايج كانون شركت توسط

رتبط بـا  هاي نـام ارزيابي شايستگيدر ايجاد آنها،  استفاده از ابزارهاي قديمي و عدم وجود خلاقيت
ها، رويه عدم وجود فرايندشوندگان، گروه ارزياب از نظر ارزيابينبودن شغل مورد نظر، مورد قبول

شده بـا خطاهـاي   هاي شناسايي عارضه. كننده كانون و استفاده از نتايج آنهاي تسهيلو دستورالعمل
و  2003از جملـه كالـدول و همكـاران،    (تحقيقـات محققـان ديگـر    هاي ارزيابي كه در رايج كانون

 تعريـف ، شـغل  ناكـافي  تحليـل وتجزيـه از جمله  ،اند مورد اشاره قرار گرفته) 2006ثورنتون و راپ، 
 آمـادگي آنهـا،   ناكـافي  آموزشو  هاارزياب، ضعف ضعيف هايتمريني، ارزياب عيارهايم ضعيف
، همـاهنگي خـوبي   استفاده نادرستو  هاتندسازي نامرتب ارزياببندي و مسامتياز، داوطلبان ناكافي
هـاي   هـا، بـه عارضـه    هـا قبـل از اسـتفاده از ايـن كـانون     سـازمان  ،شودبدين ترتيب پيشنهاد مي. دارد

  . شناسايي شده در اين پژوهش توجه كنند
اعضاي  آمده بر قضاوتدستش دلفي استفاده شد، نتايج بهاز آنجا كه در اين پژوهش، از رو

، اما سـعي  است صورت غيراحتمالي صورت گرفتهاگرچه انتخاب اعضاي پانل به. پانل استوار است
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با اين وجود افراد بسياري بودنـد كـه صـلاحيت    . داراي صلاحيت تخصصي باشند ،شده است اعضا
ايـن   دليل عدم تمايل يا نداشتن وقت، امكان همكاري آنان درعضويت در اين پانل را داشتند كه به

هـاي بعـدي از افـراد بيشـتري جهـت نظرخـواهي       شود در پژوهشو پيشنهاد مي شدپژوهش فراهم ن
شده توسـط محققـين در جوامـع غربـي،     انجامهاي پيشين  با توجه به اينكه در پژوهش. استفاده شود

 نـان كارك و رانيمد يابيارز يها كانون درنيز  تيقوم و نژاد ت،يجنس يها ضيتبع ياحتمال يها جنبه
هـاي  شـود در مطالعـات آتـي در ايـران، ايـن عارضـه       بررسي و به آنها اشاره شده است، پيشنهاد مي

   .تبعيض قوميتي و جنسيتي احتمالي نيز مورد مطالعه قرار گيرند ويژهههاي ارزيابي بكانون
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