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 مقدمه      

هـاي واقعـی  محیط در ها که افـراد ترین روش براي ارزیابی شایستگی عنوان معتبرترین و پیشرفتهکانون ارزیابی و توسعه، به
نتایج ارزیابی به ایـن روش، یـک . باشدهاي دیگر ارزیابی قابل اتکا میدارند مطرح و نتایج آن بیش از روش نیاز ها کار به آن

دهـد و نشـان  ها در اختیار مدیران ارشد قـرار می هاي شخصیتی آن هاي کارکنان و ویژگی بانک اطلاعاتی جامع از توانمندي
 شـوند و بایـد در جهـت یهاي مدیریتی محسوب مدهد که باتوجه به وضعیتّ سازمان، چه افرادي مستعد خدمت در سمت می

بررسی تاریخی توجه پـرورش و  .هاي حسّاس قرار بگیرند یابی به اهداف استراتژیک، پرورش و تربیت یافته و در جایگاه دست
ارتش آلمان، اولین جایی بود که از کـانون ارزیـابی دهد که هاي امروزي نشان میتوسعه مدیران آینده به مدلی نزدیک مدل

اندهان خود استفاده کرد سپس بریتانیا و ایالات متحده از آن بهره بردند و البته در جریان جنگ جهانی دوم براي انتخاب فرم
هـاي خصوصـی و صـنعت نیـز خواهـان آن که بخشبه واسطه اعتمادي که به این فرآیند شد، رواج زیادي پیدا کرد تا جایی

بیستم است و چند دهه بعـد از آن وارد صـنعت شـد. آنچـه کـه در شدند. بنابراین سبقه این رویکرد از اوایل دهه بیست قرن 
شود، عمده تحقیقات زیربنایی را متخصصین حـوزه روانشناسـی صـنعتی انجـام دادنـد و بـه هاي علمی مشاهده میپژوهش

ینـه المللـی در زم در سـومین کنفـرانس بین 1975در سال هاي مختلف تسري دادند. پس از جنگ جهانی دوم و بویژه عرصه
تـدوین و منتشـر شـد کـه زمینـه سـاز  1و ملاحظات اخلاقی براي عملیات کانون ارزیابی خطوط راهنما هاي ارزیابی،کانون

و  2000، 1989، 1979هاي  تحولات بسیار مثبتی در این مهارت گردید. راهنماي فوق پس از آن طـی چنـد نوبـت در سـال
المللـی  هشـتمین کنفـرانس بین  و تدوین و در سی  2014اهنما، در سال مورد بازنگري قرار گرفت. آخرین نسخه این ر 2004

تر انجمن روانشناسـی بریتانیـا منتشـر هاي کاملهاي اخیر نیز نسخههاي ارزیابی مورد تایید قرار گرفت. سالدر زمینه کانون
یرد. در کشور ما نیـز تـا بـه گهاي مختلف کانون صورت میدهد در گذر زمان، بهبودهاي مختلفی در بخششد که نشان می

حال چنین خطوط راهنما یا استانداردي تهیـه نشـده اسـت کـه توجـه بـه ایـن امـر، الزامـی اسـت. (جمشـیدي کوهسـار و 
 ).  1398همکاران،

گـذرد، در حوزه نظري و مفهوم شناسی با توجه به اینکه حدود یک دهه از عمر کانون ارزیابی شایستگی مدیران در کشور می
مختلفی از کانون ارزیابی شده است اما در اینجا تعریفی جامع که در استانداردهاي مختلف مشترك بـوده اسـت ارائـه  تعاریف

 گردد:می
شـبیه سـازي ارزیابـان آمـوزش دیـده در تمرینـات  توسـط 3رفتارها در چند بعداستاندارد  2کانون ارزیابی، سنجش

هـاي شخصـیت و و بـا کمـک پرسشـنامهمی شـود  6امتیازدهیبندي و مشاهده، ثبت، طبقه5مرتبط با شغل4شده
                                                             
1. Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations 
2- Assessment 
3- Multi Assess 
4- Simulation Exercises 



متشکل از ارزیابان طـرح شـده  7جمع بنديدر جلسه  ها این قضاوتشود. هاي شناختی و توانایی تکمیل میآزمون

-در تمـرین 8جامع داوطلب در جلسه جمع بندي ارزیابان، رفتارهايشوند. با هم تلفیق میو با کمک فرآیند آماري 

. نوع گزارشـات گرددبه شرکت کننده ارائه می 9عملکرد در قالب گزارش بازخوردنتیجه  و ف بررسی شدههاي مختل
 گردد.وابسته به ماهیت ارزیابی یا توسعه اي بودن کانون تهیه می

کننـد. یهاي ارزیابی معمولا بدان اشاره مهاي مختلفی در زمینه ارزیابی شایستگی مدیران وجود دارد که مدرسان کانونمدل
هاي مختلف ارزیـابی توسـط ارزیـاب کننـده، اسـتناد بـه یـک مـدل و اسـتفاده از آن در سازي شاخصناما در راستاي یکسا

بخشـنامه شـماره در سـازمان اداري و اسـتخدامی کشـور کنـد. در ایـن خصـوص، هاي مختلف اجرایی کفایـت مـیدستگاه
بـه کلیـه U57Tاي کشـور هاي عمومی مدیران حرفـهارزیابی و توسعه شایستگی57TUاي جهت بخشنامه ، 4/11/1396مورخ  1657363

اهمیت و اجراي کانون هـاي هاي اجرایی مشمول قانون مدیریت خدمات کشوري ابلاغ نمود که فصل جدیدي را در دستگاه
طـی فراینـدي  ،ده دولتی و غیردولتی توسط سـازمانمراکز تأیید صلاحیت ش. بر این اساس ارزیابی مدیران در کشور رقم زد

هاي کارمندان و تعیـین میـزان تـوان  ها و ابزارهاي مورد تأیید سازمان نسبت به ارزیابی شایستگی رسمی و بر مبناي شاخص
 .نمایند هاي مدیریتی اقدام می احراز سمت بالقوه آنان براي

هـاي مختلـف اجرایـی اطـلاع )، ابـلاغ و بـه دسـتگاه1( تصویر شمارهاي عمومی مدیران حرفهبر این اساس مدل شایستگی 
شـامل )اي  هاي عمومی مدیریتی سـطوح چهارگانـه مـدیران حرفـه اي از شایستگی مجموعهرسانی گردید. این مدل در واقع 

ی براي مدیران عملیاتی، پنج شایستگی براي مدیران پایه، دو شایستگی براي مدیران میانی و یـک شایسـتگی چهار شایستگ
مـدل در کنار مـدل مزبـور،  .گردد براي مدیران ارشد)، با تعاریف و مصادیق رفتاري تعیین شده در این دستورالعمل اطلاق می

اي از  مجموعـه اي سطوح مدیریتی بالاتر ابلاغ گردیـد کـه در آن)، بر2( تصویر شماره اي شایستگی اختصاصی مدیران حرفه
اي که به یـک فـرد  گونه به .شود هاي تخصصی مدیریتی در یک زمینه خاص که از سوي دستگاه اجرایی تعیین می شایستگی
آمیز انجـام  ور موفقیتط هاي مدیریتی یا ارتقاء به سطوح بالاتر به دهد تا بتواند وظایف مربوط را پس از احراز سمت امکان می

 .دهد
 
 
 
 
 

شایستگی عمومی  مدل : 1تصویر شماره 
 ايمدیران حرفه

 

 

                                                                                                                                                                                                    
5- Job Related 
6- ORCE 
7 -Wash up 
8- Candidate 
9- Feedback Report 

https://www.aro.gov.ir/Portal/View/Page.aspx?PageId=64fcf98a-300f-4de8-92a0-f63307c1b6f6&t=41


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ايمدل شایستگی عمومی تکمیلی مدیران حرفه: 2تصویر شماره 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 کانون ارزیابی و توسعه شامل شش رکن کلیدي است که توجه به تمام این ارکان، نقشی تعیین کننده دارد:
 

 ): ارکان شش گانه کانون ارزیابی و توسعه شایستگی مدیران1شکل شماره(



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 داوطلبین-رکن اول
اي که با فلسفه کانون سـازگار شوند، اما بهترین واژههاي داوطلب، مخاطب و ارزیابی شونده شناسایی میشرکت کننده با نام

شوند و شایسـتگی اي بودن کانون به این فرآیند دعوت میارزیابی یا توسعهاست، داوطلب است. این افراد با توجه به ماهیت 
هاي این گروه از شرکت کنندگان به عنوان مبناي کانون قرار می گیرد. این دعوت می تواند به صورت اجبار براي انتخاب و 

 استخدام یا اخراج باشد و یا اینکه براي توسعه فردي به صورت داوطلبانه باشد.
ها  سـازمان شـوند. برخـی  کنندگان با شکست مواجـه می از مراکز ارزیابی به دلیل وجود اشکال در نحوه انتخاب شرکتبرخی 

شـود.  هـا قلمـداد می زنند که نتیجه آن در واقع ارائه برگ عبور مجازي بـراي موفقیـت آن ها می تنها دست به انتخاب ستاره
-گـاه از آن بـهباشـند و آن نند که داراي پتانسیل اندکی براي رشد و ارتقـا میک ها نیز تنها کسانی را دعوت می سازمان برخی 

نمایند که در این صورت واضح است که پذیرش دعوت از سـوي کارکنـان چنـدان عاقلانـه  عنوان حربه تبلیغاتی استفاده می
 نیست. در انتخاب داوطلبین باید به موارد ذیل توجه شود:

 پتانسیل وسیع و اجتناب از دعوت افراد با پتانسیل خیلی بالا یا خیلی پایین به تنهایی دعوت از عموم کارکنان با طیف 
 بایست از درك صـحیح مـدیران  کنندگان توسط مدیران که براي این امر می ایجاد و توسعه یک سیستم جهت معرفی شرکت

 هاي مورد نیاز افراد براي انتخاب شدن اطمینان حاصل شود. در ارتباط با ویژگی
  دعوت از افراد به صورت تلفنی یـا حضـوري بـا تأییـد مـدیران کـه در ایـن صـورت امکـان توضـیح اهـداف کـانون بـراي

 شود هاي ایشان فراهم می کنندگان و رفع نگرانی شرکت
 .دعوت از کارکنان به وسیله نامه مکتوب و رسمی پیگیري شود 
 توانند از حضـور در کـانون بـه راحتـی  و در صورت لزوم می کنندگان باید مطمئن باشند که حضورشان داوطلبانه است شرکت

 انصراف دهند. 
 .اطمینان دهید که حق مالکیت فکري و معنوي داوطلبین پابرجاست 
 .جهت مدیریت اضطراب و نگرانی ها، منشور کانون تهیه شود 

 هامدل شایستگی -رکن دوم
خـاص  يهـایستگیکسب و کار نوعاً مستلزم شا يهاندیدر مشاغل وارد شد. فرا يادهیچیپ يهامهارت ستم،یبا شروع قرن ب

 داوطلبین

مدل 
 شایستگی

ابزار/تمرین  

 تیم کانون

برنامه 
 اجرایی

 بازخورد



کار توانست کسب شـود. در آن دوره  نیدر ح يریادگیو  نیها تمرسال قیها تنها از طریستگیشا نیاست. ا فیآن وظا يبرا
و  یگران به مطالعه حرکـت سـنجکاربرد خط مونتاژ کار يفورد برا يو هنر لوریت کیآمد که در آن فردر دیپد یعلم تیریمد

. افـتیمطرح شد، ارزش کارکنان کاهش  يقتصادبا فلسفه ا ییحداقل و حداکثر کارا یدگیچیانتقال پرداختند. پ یزمان سنج
-یدستور مـ ردستانیکه فرماندهان به ز ییمتمرکز شد، جا تیریمد دگاهیدوم د یجنگ جهان لیبعد ازآن، در اواسط قرن، بدل

عمل به دستورات در نظر گرفتـه شـده بودنـد تـا  يکارکنان برا نیها بدون سوال کردن اطاعت کنند. بنابرافرماندادند تا از 
 یها هنوز تحت فرمان و کنترل سلسـله مراتبـداشته باشند. بعد از جنگ آن يریگمیتصم ییو با توانا دگاهیاطلاعات، د نکهیا

متخصصان انجام گرفته بود. در دهه بعد از جنگ، فـرد ممتـاز  لهیبوس تر،کوچک فیبه وظا فهیوظکردند، شکستن یم یزندگ
 د.گردیبرم 1960 يهادوره به سال نیبود. ا زکمیکم و رقابت  ن اریبس

را به کار بـرد. مـک کلنـد متوجـه شـد کـه  یستگیشا يمفهوم و معنا 1973مک کلند در سال  دیویبار د نیاول يبعدها و برا
آن  لیـشـغل نبودنـد و او بـه دنبـال دل تیـموفق يبـرا یخـوب يهـاکننـده يهاینیب شیشده پ هوش استاندارد يهاآزمون

بـر  دیـ، افراد را با IQ ينوشت که بجا  ییکایآمر یروانشناس هیانیکلند در مقاله خود در مجله ب مک ).81، 2010بود(راثول، 
را  يمتحـده  مشـاور الاتیـا یگذار شـرکت خـدمات خـارج انیاستخدام کنند. بعد از مک کلند، مک بر، بن یستگایش يمبنا
درخواسـت کـرد. هـدف او حـذف انحرافـات بـالقوه  د،کن ینیبشیرا پ یکه بتواند عملکرد انسان دیجد يهاتوسعه روش يبرا

 کلنـد درشد. مک بـر بـه همـراه مـک یستگیشروع استاندارد شا نهیامر زم نی) بود. ایستگیو تست استعداد (شا یهوش سنت
هـا بـر جـواب پـژوهش آن یکرد. تمرکـز اصـل انیبن اسیبزرگ مق یستگیبرنامه شا کی) AMA( کایآمر تیریانجمن مد

 شیشامل ب AMAاند؟. مطالعه بهره یها باز آن رانیمد گریرا دارند که د ییهایستگیموفق چه شا رانیسول : مد يمحور
 ییشناسـا رانیشـغل مـد تیـموفق يبرا يضرور یاصل یستگینج شامطالعه پ جهیاز پنج دوره بود. نت شیدر ب ریمد 1800از 

تنها دانش  یستگیکار. از پنج شا نیبلوغ ح ،یشخص نیب لوغب ،ینیبلوغ کارآفر ،يبلوغ فکر ،یکرد که شامل : دانش تخصص
-92، 1999 نـدهولم،یشـد(راثول و ل ییعاملان برجسته و کاملا موفـق شناسـا يدر هر دو جیرا یستگیبعنوان شا یتخصص

93.( 
کننـد و  هاي اطلاعـاتی زیـادي اسـتفاده می ها از سرچشمه ها براي دستیابی به فهرستی کامل، جامع و مانع از قابلیت سازمان

کننـد.  ها را تدوین می  ها و گفتگوهاي میان صاحبنظران این فهرست  ضمن کاربینی، مصاحبه با افراد مطلع و برگزاري نشست
ها و طراحی مـدل   هاي مختلف با هم متفاوتند. ده روش عمده شناسایی شایستگی  ها در سازمان  تگینحوه طراحی مدل شایس

هاي تجربی به کار گرفته شده است عبارتست از رجوع به ادبیات علمی، نظـر   ها که تاکنون درادبیات علمی و روش  شایستگی
ها و الزامات راهبري سـازمان و   امه استراتژیک، استراتژيخواهی از جامعه هدف، بررسی دیدگاههاي خبرگان، بررسی سند برن

) بـا مـدیران، FG(یهاي جذب گـروه کـانون  هاي مستخرجه از آن، بررسی نظام ارزشیابی عملکرد، بررسی شاخص  شایستگی
هـاي سـایر   هـا، الگـوبرداري از شایسـتگیهاي آن  هـا و شایسـتگی  مطالعه عملکرد شاغلین برتر و معمولی و بررسـی قابلیت

 هاي گوناگون.  هاي مشابه و غیر مشابه داخلی و خارجی، پژوهش علمی، ترکیبی از روش  سازمان
) تعریف در یک بنـد و پـارگراف: ایـن تعریـف مختصـر و 1شود: ( ها معمولاً از سه رویکرد استفاده می براي تعریف شایستگی

تـوان بـا اسـتفاده از اصـطلاحات کلـی و  می ن در این اسـت کـه کوتاه بوده، استفاده از آن آسان است و ارزش وفایده کلی آ
هـاي ) تعریـف شـاخص2دهنـد. (عمومی در مورد شایستگی بحث کرد. ارزیابان نیز بر اساس طیف لیکرت به آن امتیـاز مـی

در این روش، رفتارهاي هر شایستگی بـه صـورت یـک چـک  -رفتاري مثبت و منفی: تیک زدن رفتارها و شمارش مصادیق
هاي خود، هر رفتاري را که در آن تمرین مشاهده کـرد را گیرد که وي بر اساس شواهد و ثبتیست دراختیار ارزیاب قرار میل



: در این روش، امتیازدهی همانند طیف لیکرت تعریف می شـود و بـراي 10بندي رفتاري بارس ) مقایسه درجه3علامت بزند. (
گردد تا ارزیاب متناظر با رفتارهاي مشاهده شـده اقـدام بـه امتیـازدهی ن میهاي رفتاري مورد انتظار تدویهر سطح، شاخص

هاي کـه کـاملاً  ) تعریف سه قسمتی جامع: شامل یک تعریف در یک بند و پارگراف، اعمال و اقدامات کلیدي و مثال4کند. (
ی ایـن بخـش شـامل تعریـف هاست. بعبـارت ترین رویکرد براي تعریف شایستگی ترین و واضح معرف شایستگی هستند جامع

-هاي مورد انتظار رفتاري مثبت و منفی و در نهایت منطق امتیازدهی رفتاري سطح بندي شده بارس مـیشایستگی، شاخص
 باشد.

 تمرین ها و ابزارها -رکن سوم
شخصـی از ها بر اساس سوابق تحصـیلی و شـغلی فـرد، شـناخت مـوردي و ها، ارزیابیدر حال حاضر، در بسیاري از سازمان

اي اسـت کـه پذیرد. این روش دقت کافی ندارد و متکی بـه اطلاعـات پراکنـدهداوطلب و سایر اطلاعات احتمالی صورت می
هاي متعددي براي ارزیـابی هاي مورد نیاز و معیارهاي سازمان روشن نیست. از اینرو ابزارها یا تمرینها با شایستگیرابطه آن

 هاي ارزیابی به کار می روند.کانونافراد ابداع شده است که در 
آورنـد تـا بتـوان مجموعـه غنـی و پیچیـده از هاي سودمندي فراهم مـیعنوان یک تکنیک ارزیابی، فرصتها بهشبیه سازي

سـازي، فعـالیتی مشـابه یـک ها را در قالب تمرینات بگنجانیم و مشارکت کنندگان را به چالش بکشـیم. یـک شـبیهمحرك
گیرنـد و مسـتلزم نشـان دادن هاي رفتـاري قـرار مـیست که در آن مشارکت کنندگان در معرض محركموقعیت سازمانی ا

(مانند مطالعـه 11صورت این موارد باشد: مواد نوشتاري موردهاي پیچیده ممکن است بهرفتاري آشکار و پیچیده است. محرك
سازي، یـا دهد، دیگر مشارکت کنندگان در شبیهن میموردي)، اقدامات ایفاگر نقش که فردي دیگر( از سازمانی دیگر) را نشا

هاي تعـاملی یک ارزیاب که با مشارکت کنندگان تعامل دارد. ممکن است مواد مورد نیاز به شکل نوشتاري، تصویري، سامانه
 کامپیوتري و یا دیگر ابزارها و تجهیزات، در دسترس مشارکت کنندگان قرار گیرد. 

-ها شامل فرایندهاي استاندارد شدههاي موقعیتی هستند. مشابه هر آزمون دیگر، شبیه سازيآزموناي از ها، گونهسازيشبیه
کـار اي از رفتار از آزمودنی، و فراهم آوردن مقداري کمّی از چند ویژگی مشـخص بـهاي هستند که به منظور استخراج نمونه

هاي برخط متفاوت هسـتند. بـرخلاف سـطح مرسوم و تستکاغذي -هاي مدادها در چند مورد از آزمونروند. شبیه سازيمی
ها داراي همانندي متوسـط و بـالاتر از متوسـط در زمینـه عملکـردي سازيهاي شغلی مرسوم، شبیهآزمون 12پایین همانندي

ه تـا هایی نسبتا مشـابها برحسب شباهت با شغل، زمینه سازمانی، و محیط، داراي طیفی شامل موقعیتباشند. این موقعیتمی
هایی کاملا مشابه با شغل مورد نظر در سازمانی خاص و با فرهنگی خاص هستند. تشابه دقیق با شغل هدف، اغلـب موقعیت

کاغذي مرسـوم -هاي مدادها، همانندي بالاتري نسبت به آزمونسازيشوند. بنابراین شبیههاي کاري نامیده میبه نام نمونه
 تري دارند.ها همانندي پاییننمونه کاريهاي برخط دارند اما نسبت به و تست
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هایی که در شغل واقعی میزانی است که یک تمرین، به فعالیت سازي، این واژه به معنايبه معناي وفاداري، صحت، یا صداقت می باشد. در متون شبیه Fidelity واژه -۱۲
 شود، شباهت دارد (یعنی به زمینه واقعی وفادار و پایبند است).انجام می

 نشانه هاي رفتاري نمونھ ھای رفتاری

تست ھای  نمونھ کاری
ھوش و 
ارزیابی 
 شخصیت

مصاحبه هاي 
ساختار یافته/ 

آزمون هاي 
 قضاوت موقعیتی

 شبیه سازي ها

 ھمانندی بالا ھمانندی پایین



ساده (انفرادي 
)و چالشی  

تعاملی 
ساده و (

)چالشی  

گروهی 
ساده و (

)چالشی  

 
 
 
 
 

-طور معمول، کـانونشود: کارهاي انفرادي، کار با یک نفر دیگر و کار گروهی. بهتقسیم میشرایط کاري به سه حوزه اصلی 
شوند کـه عمومـاً تجربـه نشـده، هاي فعالیت مدیریتی، چند تمرین جداگانه را شامل میهاي ارزیابی براي انعکاس این حوزه

 نیمه تجربه شده و کاملاً تجربه شده هستند.
 

 هاي ارزیابینکانو): شرایط کاري 2شکل(

 
) ابزارهـاي انفـرادي 1گیرنـد کـه عبارتسـت از : (هاي ارزیابی مورد استفاده قرار میبه زبان دیگر، سه نوع ابزار زیر در کانون

) ابزارهـاي دونفـره شـامل ایفـاي نقـش، 2هاي اداري و ارایه شـفاهی ؛ (هاي نوشتاري تحلیلی، کارتابل یا نامهشامل تمرین
) ابزارهاي گروهی شامل حث گروهی، مذاکره گروهی و بازي گروهی. اما بطـور معمـول 3جستجوي اطلاعات و (مصاحبه و 

) 4) تعـاملی سـاده، (3) انفرادي چالشی، (2) انفرادي ساده، (1هاي(بندي شود که شامل تمرینگروه تقسیم 6تمرینها در قالب 
 باشد.) گروهی چالشی می6) گروهی ساده و (5تعاملی چالشی، (

 
هـاي تمرین

انفـــــرادي 
ساده: برخـی 

ها شایستگی
گونه است به

کــه شــرکت 
ــد  ــده بای کنن
ــورت  ــه ص ب



باشـد، ارزیـاب ها که تا حدي ساده و روتـین مـیانفرادي در فضاي آرام و بدون حضور فرد خارجی انجام دهد. در این تمرین
حل اجراي تمرین خارج شده و ارزیاب مسـتندات را بـدون حضور میدانی ندارد و شرکت کننده بعد از انجام تمرین مزبور، از م

اي، هـاي رایـج، شـرح حـال شخصـی و حرفـههـاي نظیـر موردکـاويکند. تمرینحضور شرکت کننده بررسی و ارزیابی می
 نظرخواهی و غیره. 

ده بدون حضور ارزیـاب ها همانند انفرادي ساده برگزار می شود که شرکت کننهاي انفرادي چالشی:  این نوع از تمرینتمرین
کند. تفاوت این تمرین نسبت به قبل، محتواي تمرین اسـت کـه بـه صـورت هدفمنـد ها میها یا آزموناقدام به تکمیل فرم

اي و مجـرب هـاي حرفـهها لازم است ارزیابگونه از تمرینگردد. بنابراین در سنجش اینچالشی، پیچیده و فنی طراحی می
 اند.هاي نوشتاري خاص از این گونهیی نظیر کارتابل، قضایاي پیچیده سازمانی و هرگونه تمرینهاآموزش ببینند. تمرین

توانـد گونه است که ارزیاب با اجراي دقیق وظایف خود طبق دستورالعمل میها بههاي تعاملی ساده: ماهیت این تمرینتمرین
اي است که بـا برقـراري تعامـل گونهها و روند تمرین بهشایستگیها اقدام کند. بعبارتی نسبت به شناسایی و رصد شایستگی
کند و در مواقعی خاص ممکن است با پرسش سوالات تکمیلی نسبت به تعمـق سـنجش ساده دو طرفه، رفتارها بروز پیدا می

ن اسـت ارزیـاب تنهـا ها ممکـها اقدام کند(همانند تمرین ایفاي نقش یا ارائه شفاهی ساده). در این گونه از تمرینشایستگی
صـورت شود ممکن اسـت ارزیـاب بـهگري را داشته باشد و در مواقعی خاص که توسط مدیر کانون هدایت مینقش مشاهده

 جزئی مداخله هدفمند کند.
هاي تک نفره، لازم است فردي بـا شـرکت کننـده در مـورد موضـوعات خـاص، هاي تعاملی چالشی: در برخی تمرینتمرین

هـا اي به خوبی بروز کند. دلیل اصلی ایجاد چالش این است که برخی شایسـتگیهاي زمینهد تا شایستگیچالش صورت گیر
شود تا عاملی را جهـت بـروز در شرایط نرمال و عادي بروز پیدا نکرده و به راحتی قابل رصد نیستند؛ لذا تیم طراح مجبور می

عاملی بیرونی غیر مـرتبط بـر رونـد اجـراي موفـق تمـرین تـأثیر  ها ممکن استو نمود رفتارها تعریف کند. در برخی تمرین
کننـد. بطـور معمـول بگذارد؛ بنابراین با ایجاد چالش توسط ارزیاب یا یک بازیگر آموزش دیده، عوامل خارجی را تعـدیل مـی

قش، جستجوي هاي ایفاي نوظیفه به چالش کشیدن شرکت کننده به عهده ارزیاب یا فرد آموزش دیده دیگري است. تمرین
 گردد. اي محسوب میهاي تعاملی مداخلهاطلاعات و تصمیم گیري، ارائه شفاهی چالشی و سخنرانی از جمله تمرین

شود تا در مـورد آن بـه بحـث و ها، یک موضوع عمومی به شرکت کنندگان ارائه میهاي گروهی ساده: در این تمرینتمرین
دهنـد. در هاي برابر با موضوع یکسان میاي است که به همه افراد نقشگونهها بهنتبادل نظر بپردازند. ماهیت این نوع تمری
گیرد و اگر مسـیر گـروه منحـرف شـد نیـز، اي توسط ارزیاب صورت نمیگونه مداخلهابتدا، طول فرآیند و انتهاي تمرین هیچ

اي طراحی شده است که بـدون گونهرها بهها و رفتاها این است که شایستگیشود. پیش فرض این تمریندخالتی انجام نمی
هـاي گروهـی هایی شامل بحث گروهی بدون مداخله، سخنرانی گروهی، بـازيدخالت عامل بیرونی بروز خواهد کرد. تمرین

 بدون تعیین نقش. 
گـر آمـوزش  ها براي اینکه برخی رفتارها به خوبی بروز پیدا کند، یک مداخلـههاي گروهی چالشی: در این نوع تمرینتمرین

کند. در برخی از این ابزارها، بـه هـر یـک از هاي مصنوعی ایجاد میدیده حضور میدانی مستمر دارد و در مواقع لزوم، چالش
شود که میـان شـرکت کننـدگان چالشـی اي طراحی میگونهدهند و یا اجراي تمرین را بهشرکت کنندگان نقشی چالشی می

-شود و یا اینکه اگر مسیر گروه منحرف شود، ارزیاب دخالـت مـیمتضاد به افراد داده میهاي ایجاد گردد. بعنوان مثال نقش
اي، هاي گروهی مداخلـههایی مثل بحثگیرند. تمرینکند؛ همچنین در مواقعی نیز مداخله ارزیاب جزئی از تمرین در نظر می

 بازي گروهی رقابتی، مذاکره گروهی با یک مشتري چالشی.



بـراي -هـاي روانشناسـی متعـددي هاي شناختی: اگر هدف توسعه کارکنان باشـد، آزمونانشناسی و آزمونهاي روپرسشنامه
همانند نئو، هالند، دیسک و غیـره. اگـر هـدف  .شوندمی استفاده -تسهیل فرایند بازخورد و ارائه تصویر جامع از شرکت کننده

هـا توجـه نمـود. از هاي روانشناسـی در تصـمیم ارزیـاب ز آزموناجراي کانون ارزیابی استخدام باشد، باید به ارزش استفاده ا
هاي شناختی است که در بسـیاري گذاري شایستگیهاي شناختی همچون هوش و تفکر نقادانه براي سنجش و صحهآزمون

 گردد.ها استفاده میکانون از
 اعضاي تیم کانون -رکن چهارم

در این برنامه، نقش اعضاي تیم کانون شامل منشـی کـانون، پشـتیبانی،  شود.برنامه اجراي کانون توسط تیم طراح تهیه می
شود و تمام اعضاي تـیم ملـزم بـه ها مشخص میمدیر کانون، ارزیاب ارشد، بازیگردان و ... به همراه زمانبندي اجراي تمرین

هـاي ها و مهـارتو شایستگی ترین اعضاي تیم کانون هستند که نیاز جدي به آموزش داشتهرعایت آن هستند. ارزیابان مهم
هـاي متفـاوتی دارنـد زیـرا نقـش هـا و وظـایف لازم جهت ارزیابی را بایستی داشته باشند. هر کدام از اعضاي تیم، آمـوزش

هـا هسـتند کـه تصـمیمات تر است و اینتر و تخصصیهاي آنها کاملمختلفی دارند که البته این ارزیابان هستند که آموزش
هـاي تواند بیرونی یا داخلی باشد کـه بسـتگی بـه اسـتراتژيکنند. تیم کانون میکت کنندگان را اتخاذ مینهایی در مورد شر

 سازمان دارد.
ریـزي و در نهایـت ها به صورت تیمی طراحـی و برنامـهاي است که بسیاري از فعالیتگونهفرآیند کانون ارزیابی و توسعه به

داراي نقش، وظیفه و مسئولیت مشخص است. جهـت اجـراي فرآینـد کـانون، افـراد شود؛ بنابراین هر عضوي از تیم اجرا می
اي دارند. این افراد قطعاً باید به صورت یک تیم منسجم کـانون هاي تعریف شدهمختلفی فعالیت دارند که وظایف و مسئولیت

 گردد:ایی کانون معرفی میگردد. در ادامه اعضاي تیم اجررا اجرا کنند که با مسئولیت مدیر کانون، عملیاتی می
کنندگان مختلف توسط ارزیابان متعدد، نیـاز بـه  ها طبق زمانبندي تعریف شده براي شرکت مدیر کانون: اجراي مناسب تمرین

هاي لازم جهت اجراي کـانون و  کننده قوي دارد. یک مدیر که بتواند مسئولیت کسب اطمینان از وجود آمادگی یک هماهنگ
ها و نیز پیگیري مسـائل پشـتیبانی مـورد نیـاز را بـر عهـده  ها جهت انجام تمرین کنندگان و هدایت آن رکتنیز استقبال از ش

باشـد. ایـن گیرنده و راهبر محوري اجراي کانون مـیباشد که تا حدي تصمیمبگیرد. همه این وظایف بعهده مدیر کانون می
هم و حیاتی است لذا حضور ایشـان در روز اجـراي کـانون، هاي مختلفی دارد که بسیار مها و مسئولیتشخص وظایف، نقش

هـا  بسیار اهمیت دارد. مدیر کانون، مدیر اجرایی روز برگزاري کانون است و تمام ارکان تیم ارزیـابی و پشـتیبانی بایـد بـا آن
شـود، تسـلط  ام میهایی که در روز کانون انجـ هماهنگ باشند. بهترین حالت این است که مدیر کانون نسبت به تمام فعالیت

گري، مذاکره با بازدیدکننـدگان احتمـالی، پـذیرایی و  آپ، ارزیابی، منشی ها شامل برگزاري وارم کامل داشته باشد. این فعالیت
انـد از:  هاي خاصی برخوردار باشد که عبارت ها و قابلیت کننده تمام ارکان اجرایی است. مدیر کانون باید از شایستگی هماهنگ

ریزي اجرایـی، تـوان سـازماندهی، مـدیریت زمـان، مـدیریت بحـران و  مـؤثر، متقاعدسـازي، برنامـه ارتباطـات  رهبري تیم،
 پاسخگویی.

 توانایی ثبـت طرفی، بی جمله ها از بایست طیف وسیعی از مهارت فرسا است، ارزیاب می فرایند طاقت ارزیابان: کار ارزیابی یک 
تعهد را دارا باشد. اعتبار و قابلیت اطمینـان  و استقامت از بالایی نیز سطح مداوم و طورمشاهده شده به رفتارهاي بندي طبقه و

 هـاي شخصـیتی ارزیـاب موفـق ویژگیمراکز ارزیابی تا حدود زیادي به وجود ارزیابان واجد شرایط و شایسته وابسـته اسـت. 
توجـه کامـل بـه ، مـؤثر) گر دقیـق (شـنود  مشاهده، گرایی(همدلی) مردم، فرایند و مفهوم کانون ارزیابی تعهد به اند از:  عبارت

هـاي  مهارت ،سابقه توسعه و مشورت دادن به کارکنـان، مشهور به مدیریت افراد ،یافته سیستمی و سازمان ،تحلیلگر، جزئیات



حفظ سـطح انـرژي و شـوق در یـک روز سـخت ، قضاوت عینی ،مهارت برقراري شفاهی خوب ،پذیر انعطاف ،نوشتاري خوب
طـور مسـتقیم در فراینـد . ارزیابان یا بهتر بگوییم تیم ارزیابان شامل افرادي است که بهتعهد به معیارهاي کاري بالاو کاري 

 هاي مختلف مسئولیت دارند. هاي افراد در تمرینبندي و سنجش شایستگیمشاهده، ثبت، طبقه
طـور مسـتقیم باشد. این فرد بهیا منشی کانون میکارشناس اجرایی: مسئول اجراي کانون در یک روز بعهده مسئول اجرایی 

طور کامل باید از فرآیند کانون ارزیابی آگاه باشد. تمامی افراد حاضر در کـانون اعـم از تـیم ها مشارکت ندارد اما بهدر ارزیابی
منشی کانون تمام برنامـه ارزیابان، شرکت کنندگان و تیم پشتیبان لازم است از ایشان در فرآیند اجراي کانون تبعیت نمایند. 

رساند. تمامی مستندات ارزیابی در اختیار منشی کانون اسـت و کند و به آگاهی حاضرین میریزي میها را برنامهزمانی تمرین
 ترین سطح محرمانگی و دقت را در فرآیند اجراي کانون داشته باشد.این فرد باید عالی

اي که نیازمنـد تـیم پشـتیبان گونهن ارزیابی از پیچیدگی خاصی برخوردار است بهتیم پشتیبانی و خدماتی: فرآیند اجراي کانو
اي است. اعضاي تیم پشتیبان شامل نیروهاي خدماتی که مسئول پذیرایی افـراد را بعهـده دارد، تـیم فنـی کـه شـامل حرفه

ها در شرایط غیرقابل پـیش ش آنتحلیل نرم افزار و تحلیل داده ها براي جلسه جمع بندي است و افرادي که ممکن است نق
 بینی پررنگ شود.

ها بنیان کانون ارزیابی هستند، باید از دقت و تمرکز آنها بـر شـغل مـورد نظـر مطمـئن شـد. طراح تمرین: از آنجا که تمرین
هـاي نتر این است کـه تمـریهاي دیگر و سادههاي خاص هر کانون ارزیابی است. روشبنابراین بهترین کار، توسعه تمرین

هـاي ارزیـابی و عمومی را با تولید محتواي جدید و بومی استفاده گردند کـه ایـن روش در کشـور عمومیـت دارد. در کـانون
باشد که این فعالیت با محوریت مـاتریس هاي مختلف میتوسعه، طراح تمرین وظیفه تحقیق، تدوین، طراحی و آزمون تمرین

 ین یک فعالیت تخصصی است و مسئول آن باید آموزش دیده و مجرب باشد. گردد. طراحی تمرشایستگی ابزار تهیه می
 کانون اجراي و ریزي برنامه طراحی،-رکن پنجم 

شـود. ریزي است، اهمیت این مرحله بیشـتر مـیبا توجه به اینکه اجراي مناسب کانون نتیجه مستقیم فرآیند طراحی و برنامه
در ایران به صورت جدي کار نشده است و متأسفانه بخش هـاي اجرایـی،  هایی است کهبخش طراحی کانون از جمله بخش

 متضـمن، ارزیـابی کـانون صـحیح توسـعه و دهد. ایجادآماده سازي ارزیابان و کیفیت کانون را به شدت تحت تأثیر قرار می
 آن عملکـرد که هایی یاستس و برنامه این اهداف از شفاف برنامه نگارش: است که عبارتند از اجرایی و فنی، فلسفی کارهاي

 و بیننـد می آمـوزش چگونه و هستند کسانی چه ارزیابان، ها آن انتخاب نحوه و شوند می ارزیابی کسانی چه، کند می کنترل را
 راهنمـا دفترچـه نگـارش و دارند دسترسی آن به کسانی چه و شد خواهد استفاده چگونه ارزیابی هاي گزارش، شوند می تایید
 .  باشند می فلسفی اقدامات جمله از ها برنامه اهداف و جزئیات رسانی اطلاع و کنندگان شرکت توجیه براي
 و تکمیلـی اطلاعـات نمودن فراهم، ها تمرین طراحی، درست ابعاد انتخاب، شغل تحلیل و تجزیه دقیق اجراي شامل فنی کار

 فراتـر و بـالا حجم و اصلی و مقدماتی هاي بحث در مناسب افراد نشدن درگیر، ضعیف ریزي برنامه. باشد می ارزیابان اموزش
 ارزیـابی هـاي کانون شکسـت عوامـل جملـه از، شـود می کـانون گیري شکل عدم به منجر که مقدماتی هاي فعالیت تصور از

کـانون غیراستاندارد نیز هاي رویه از استفاده و ها دستورالعمل و مقررات به توجهی بی چنین هم، اي توسعه هاي کانون بالاخص
، زمـانی برنامـه داشـتن بـا. باشـد منعطف و دقیق اجرایی برنامه یک داراي بایست می کند. کانونها را با مخاطره مواجه می

 و هـا ارزیاب آمـوزش منـابع سـازيآمـاده بـراي آن از و باشـد داشـته کنتـرل کـانون هـاي اتفاق بـر توانـد می کـانون مدیر
 کند. استفاده کانون شروع در کنندگان شرکت

هـاي گروهـی شود. بعنـوان مثـال تمـرینهاي خاص هر تمرین تهیه میهاي مورد نیاز، اتاقها و آزمونجهت اجراي تمرین



نفـر از شـرکت کننـدگان بـه  6هاي انفرادي است و لازم است فضایی ایجاد گردد که نیازمند اتاق بزرگتري نسبت به تمرین
ند و بحث نمایند. ارزیابان نیز در جایی قرار گیرند که شرکت کنندگان را بخوبی مشـاهده و اي بنشینراحتی دور یک میز دایره

گردد که ایـن تعـداد بسـتگی بـه نفـرات شـرکت ارزیابی نمایند. بطورکلی پنج گونه اتاق براي اجراي روز کانون پیشنهاد می
باشد: اتاق پذیرش و نشـیمن، اتـاق جلسـات، اتـاق می هاي استفاده شده و اقتضائات سازمانی دارد و قابل تغییرکننده، تمرین

 هاي نوشتاري، اتاق مدیریت کانون.ها و تمرینهاي گروهی، اتاق آزمونهاي تعاملی، اتاق تمرینتمرین
، کـرده تعیـین را بعـد هر در فرد امتیازهاي مجموع ابتدا تا نموده ملاقات را یکدیگر ارزیابان، ارزیابی کانون پایانی مراحل در

(در ایـران واشـآپ  بنـدي جمع جلسـه، ارزیابـان گردهمـایی جلسـه این .یابند دست افراد نهایی امتیاز به آن اساس بر سپس
 گردد که توجه به آنها الزامی است:بندي بیان میچند نکته کلیدي در مورد جلسه جمع. شود می مصطلح است) نامیده

 از و کننـد گـزارش، انـد آورده دسـت به ارزیابی هاي تکنیک با که را طلاعاتیا باید ها ارزیاب، معیار هر مورد در بحث طی در
 .  کنند پرهیز، ندارند ارتباطی ارزیابی فرآیند هدف با که مواردي گزارش

 بندي وجود ندارد.اجماع بین ارزیابان ضروري است و اگر یکی از ارزیابان نسبت به توضیحات جمع قانع نشد، امکان جمع
بنـدي اجماع نظر با توجه به توضیحات کاملی که مطرح شد به وجود نیامد، مدیر کـانون موظـف اسـت جمـع در جاهایی که

 نهایی را اعلام کند و تنها ایشان است که صلاحیت نهایی سازي را دارد.
تند و ارزیابـانی هاي دیگر ارزیابی کردند مجاز به بیان شواهد و مستندات خود هستنها ارزیابانی که شرکت کننده را در تمرین

 که به صورت غیرمستقیم شرکت کننده را دیدند، به هیچ عنوان اجازه مباحثه ندارند.
اختلاف امتیازات و شواهد رفتاري از جمله ماهیت ارزنده کانون ارزیابی است و کسـی حـق نـدارد اخـتلاف بـین ارزیابـان را 

ون شک کرد. اختلاف نظرها، منجر به دقت و عمق بخشی بـه ها کم بود، باید به کانشخصی بداند. اگر اختلاف ها و تناقض
 کانون می شود.

 بندي با نمرات ارزیاب اختلاف فاحشی داشت.ارزیاب به هیچ عنوان اجازه ندارد نمره خود را تغییر دهد. حتی اگر نمرات جمع
زن دارد و اهمیـت خـود را نیـز حفـظ هیچ ارزیابی اجازه ندارد تحت تأثیر توضیحات ارزیاب دیگر قرار گیرد. هر تمرین یک و

 خواهد کرد.
 داند که چه داده هایی براي نهایی سازي امتیازات اهمیت دارد.بندي است و ایشان میمدیر کانون، رئیس جلسه جمع

 بازخورد-رکن ششم
لاسـت. زیـرا ماهیـت آخرین فرآیند ارزیابی در کانون، تهیه گزارش بازخورد است که در کانون توسعه اهمیت بازخورد بسیار با

اي است نه ارزیابی؛ ضمن اینکه بازخورد شفاهی و چهـره بـه چهـره نیـز اهمیـت دو این فرآیند بر اساس بازخوردهاي توسعه
-گردد اما از نظر اخلاقی پیشنهاد مـیهاي ارزیابی با هدف جذب، چندان توصیه نمیکند. بازخوردها در کانونچندان پیدا می

بندي یـا واشـآپ ن ارائه گردد. در برنامه اجرایی کانون، آخرین نشست عمومی تیم کانون، جلسه جمعگردد به شرکت کنندگا
شود و این تصـمیم بـه همـراه توضـیحات فنـی گیري میهاي شرکت کننده تصمیماست که در آن نسبت به تمام شایستگی

به سه نوع فردي(بـراي شـرکت کننـده)، مـدیریتی  گردد. بازخوردهاارزیابان، خوراك تهیه بازخورد فردي و سازمانی تهیه می
گـردد کـه هـر کـدام از گیري) و سازمانی (مدیریت ارشد جهت شناخت وضعیت افراد) تقسیم می(متولی کانون جهت تصمیم

 آنها متفاوت است و محتویات آنها یکسان نیست.
دهند، گزارشات بازخورد فردي است. ایـن  ترین گزارشی که در مراکز به آن اهمیت ویژه می ) بازخورد فردي: یکی از اصلی1(

کننده ارائـه شـود.  کننده باید مطالعه کند، لذا این گزارش باید به صورت کاملاً محرمانه به شـرکت گزارش را تنها خود شرکت



ه شود که در گزارشات سازمانی به آن اشاره نشود، مثل ابعـاد خـاص شخصـیتی یـا در این گزارش ممکن است مواردي اشار
ها تـلاش  سـازمان هاي مختلف. اهمیت ایـن گـزارش بـه حـدي اسـت کـه  کننده در تمرین توصیف رفتارهاي خاص شرکت

ردانی از سوي مدیر ارشـد کننده نمایند و به همراه گزارشی، یک نامه قد آل آن را تقدیم شرکت کنند در شرایط خوب و ایده می
هاي ایرانی گزارش بازخورد فردي را بـه همـراه یـک هدیـه مناسـب بـه  جهت حضور در کانون ارائه شود. در یکی از شرکت

کنندگان در یک مراسم خاص به همـراه  کننده تقدیم نمودند. در شرکتی دیگر گزارشات فردي را با حضور تمام شرکت شرکت
 شود نباید از نفرات برتر قدردانی کرد. رائه شد. البته در مراسمی که به صورت گروهی برگزار میتقدیر از ایشان به آنها ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
شود که تمام مراحل اجراي طـرح و نتـایج را بـه  ) بازخورد مدیریتی: گزارشات بازخورد فردي و سازمانی طوري تنظیم می2( 

کننده و طولانی است لذا در برخی مراکـز ارزیـابی  کند. این گزارشات براي مدیران ارشد بسیار خسته صورت تفصیلی ارائه می
شـود تـا کلیـات توانمنـدي  خلاصه گزارش مدیریتی در حد یک صفحه تنظـیم میکنندگان،  و توسعه براي هر یک از شرکت

کننده در کانون ارزیـابی و نمـرات  یک شرکت ایرانی، نتایج عملکرد شرکت کننده توسط مدیریت ارشد مطالعه شود. در شرکت
کنندگان تهیـه شـده  تشود که این تک صفحه براي تمام شرک ارزیابی عملکرد به صورت گرافیکی در یک صفحه تنظیم می

کننده شامل بیوگرافی، شـرح  گردد. در این آلبوم اطلاعات کامل شرکتو به صورت آلبوم مدیریتی به مدیریت ارشد تقدیم می
کننده درج  گیري در مـورد شـرکت هاي تصـمیم اي، جایگاه سازمانی، عملکرد در محیط کار و کـانون ارزیـابی و توصـیه حرفه

 گردد. می
سازمانی: گزارش سازمانی شامل تمام اطلاعات مرتبط با کـانون و نتـایج کلـی آن اسـت کـه شـامل تحلیـل و ) بازخورد 3(

کنندگان است که براي مشتریان داخل سازمانی اعم از واحد منابع انسانی، واحد آمـوزش و  شناسی کلی عملکرد شرکت آسیب
کنندگان را در قالـب  گزارشات بازخورد سازمانی، شـرکتگردد. در برخی گیري بسیار کلیدي محسوي میمدیران ارشد تصمیم

گذاري، گـروه  کنند به عنوان مثال گروه اول افراد قابل ارتقاء، گروه دوم افراد قابل سـرمایه بندي می هاي مختلف طبقه خوشه
کننـد و  را تعریـف میها سطوح مختلفی از استعدادها  سازمان سوم افراد مناسب پست فعلی و گروه آخر افراد مستعد بازنگري. 

هاي توسـعه و  تـوان برنامـه کنند تا فرد در راستاي این سطوح رشد یابد. اهمیت این سطوح در ایـن اسـت کـه می تلاش می
 ریزي نمود.  کارگماري را بر اساس آنها برنامه به
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 و مأخذ منابع
  ،پروري  هاي اسـتعدادیابی و جانشـین )، مدیران آینده (مبانی نظـري و تجـارب عملـی برنامـه1386(ابوالعلایی، بهزاد و غفاري، عباس

 مدیران)، چاپ دوم، انتشارات سازمان مدیریت صنعتی.
 ) ،هـاي ارزیـابی و توسـعه بـا رویکـرد بلـوغ سـازمانی، مجموعـه  ها در بکارگیري کانون )، سنجش آمادگی سازمان1386الیاسی، قنبر

 .142هاي آموزشی همایش تخصصی ارزیابی و توسعه مدیران، انتشارات گروه پژوهشی صنعتی آریانا، ص  و کارگاهها  سخنرانی
 ) عوامل کلیدي موفقیت در مراکز ارزیابی و توسعه، تهـران، چـاپ 1398جمشیدي کوهسار، حمزه؛ بدلی، زهرا و حسینی، سید مجید ،(



 اول، انتشارات سازمان مدیریت صنعتی.
 هـاي ارزیـابی مـدیران (مطالعـه مـوردي: سـازمان گسـترش و  )، اثربخشی کانون1386دپشتی، فریدون و شیخ، ابراهیم، (رهنماي رو

هاي آموزشـی همـایش تخصصـی ارزیـابی و توسـعه مـدیران، انتشـارات گـروه  ها و کارگاه نوسازي صنایع ایران)، مجموعه سخنرانی
 .237-250پژوهشی صنعتی آریانا، ص 

 ) ،24-27، ص 179)، آموزش مدیران با الگوي شایستگی، ماهنامه تدبیر شماره 1386کرمی، مرتضی. 
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