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 به نام خدا
 چكيده

و) Development Approach( با رويكرد توسعه اي)Assessment Centers( فرايند مراكز ارزيابي بعنوان يكي از متدها
و نهايتاً توسعه سطوح مديريتي محسوب مي شود كه در گروه صنعتي ايران  مكانيزم هاي كارآمد در زمينه انتخاب، انتصاب

و روايي نتايج در سالهاي اخير روندهاي. مورد استفاده قرار گرفته است81خودرو از سال   نويني در راستاي افزايش اعتبار
و ابزارهاي مراكز ارزيابي پديدآمده است بررسي هاي اخير در سطح سازمانهاي موفق جهاني، با هدف بهبود مراكز. آزمونها

پ رسيدهارزيابي، به اين نتيجه و ست سازماني است كه طراحي آزمونها به گونه اي اختصاصي بر اساس عوامل مرتبط با جايگاه
و تحليل شغل مي تواند در بهبود نتايج مراكز ارزيابي در تطبيق  خاص، ايجاد ارتباط بين آزمونها با استراتژيهاي كلان سازماني

و جايگاه سازماني آنان تاثير زيادي بر جاي گذارد در. هر چه بهتر ويژگيهاي كانديداهاي مناصب مديريتي همچنين اين عوامل
و افزايش پذيرش بازخورد ارزيابي از طرف ارزيابي شوندگان نيز تاثير مثبت داشته استكاهش تفاوت هاي  گروه. درون گروهي

 اين روندهاي نوين را به منظور بهبود در مراكز ارزيابي خود،صنعتي ايران خودرو نيز در همين راستا تلاش كرده تا با بازبيني
و عي و روايي آزمونها و افزايش اعتبار و ابزارهاي مراكز ارزيابي خويش بكار گيردفرايند . نيت بخشي بيشتر به آنها، در آزمونها
.مقاله حاضر چگونگي اينكار را بيان مي دارد

 مقدمه

و عظيمي مي باشد كه مشابه آنرا در طي چند دهه گذشته نمي توان سراغ داشت . جهان كنوني دستخوش تغييرات سريع
در دنياي. درصد نسبت به گذشته افزايش داشته است100 دانش در سالهاي اخير تقريباً صاحبنظران معتقدند شتاب توليد

مي14 شركت15رقابتي امروز تقريباً از هر  و چه بسا برخي شركتها ظرف يك شب ورشكست  شركت محكوم به فنا هستند
و بنگاه اقتصادي خصوصاً در سطح كلان نتوانسته است از تاثير. شوند و تغييرات مصون بماندهيچ سازمان . اين دگرگونيها

و روند اين تغييرات در طول ده و شتاب بيشتري بخود گيردهپيش بيني مي شود آهنگ تشخيص صحيح. هاي آينده شدت
و علي الخصوص سطوح مديريتي در  و ارائه طريق در راستاي فائق آمدن بر مشكلاتي كه سازمانها شرايط در وضعيت فعلي

و  و جهاني با آن رو به رو روند پيشرفت و حضور گسترده تر در بازار منطقه اي دستيابي به مراحل تكاملي در طول دوره فعاليت
و بقاء آنها مي باشد و روشهايي كه سازمانهاي. مي باشند، لازمه حيات و بكارگيري تكنيكها بدين ترتيب ضرورت شناخت

و منشاء ثمرات بسيار سودمند و چابك در جهان پيشرو آنرا تجربه كرده ي شده است، از ضروري ترين وظايف سازمانهاي موفق
 Development( با رويكرد توسعه اي)Assessment Centers( بر اين اساس، فرايند مراكز ارزيابي. امروز مي باشد

Approach(و نهايتاً توسعه سط و مكانيزم هاي كارآمد در زمينه انتخاب، انتصاب وح مديريتي از اواخر بعنوان يكي از متدها
خوشبختانه تا كنون تعداد قابل توجهي از كانديداهاي مناصب. در دستور كار مديريت خدمات مديران قرار گرفت1382سال 

و مدير(مديريتي گروه صنعتي ايران خودرو  و از ثمرات مفيد آن خصوصاً) رئيس، رئيس كل در اين فرايند حضور يافته اند
ت و بازخوردهايي كه در به همراه نسخه اي از تصوير بازخورد(وسعه زمينه هاي قابل بهبود براي تك تك آنها طراحي، تدوين

مراكز ارزيابي ضمن ايفاي وظايف معمول خود در زمينه انجام، 1384 در سال. ارسال شده سود جسته اند)براي مقام مافوق
و قابليت هاي مديران، اقدام و ابتكاراتي نيز جهت افزايش اثربخشي فرايند بكار بسته است آزمونهاي ارزيابي شايستگي ها ات

. كه در ادامه به تفضيل بيان مي گردد



و ادبيات  موضوعزمينه نظري

 نكته اي(Walden,2000).رويكرد مراكز ارزيابي را ارزيابي سيستماتيك رفتار مبتني بر ورودي هاي چند گانه تعريف كرده اند
ب و ورودي هاي چندگانه براي ارزيابي كانديداهاستكه در اين تعريف اين حالت افزايش.ه چشم مي خورد، استفاده از منابع

و اطمينان به نتايج آنرا در پي خواهد داشت چرا كه چندين منبع همواره ارزيابي كاملتري نسبت به يك يا دو منبع  صحت ارزيابي
و بر در مراكز ارزيابي كانديداها بوسيل. انجام مي هند و مجرب، با بكارگيري چندين ابزار از پيش تعيين شده ه چندين ارزياب مطلع

 اساس عوامل مرتبط با شغل مورد ارزيابي واقع
و مورداين. Lievens,2005)(مي شوند و شناخت بهتر ويژگي هاي رفتاري  نيز به نوبه خود موجب افزايش اعتبار ارزيابي ها

، آنست)كه از جديدترين تعاريف در اين مورد است(ي خواهد شد نكته قابل توجه در اين تعريف شايستگي هاي فرد مورد ارزياب
اين عامل كه محوريت اين مقاله را تشكيل مي دهد در ادامه. كه ارزيابي مبتني بر عوامل مرتبط با شغل قلمداد گرديده است

ه از ابزارهاي مختلفي نظير مصاحبه، آزمونهاي مديريتي، آزمونهاي رويكرد مراكز ارزيابي با استفاد. بيشتر مورد بحث قرار مي گيرد
و شناختي، بررسي واكنش در موقعيت ها مي)بررسي موردي( شخصيتي و پست ، به شيبه سازي موقعيت هاي مرتبط با شغل

در همچنين ديگر آزمون مهمي كه Byham,2003).(.پردازد  ارزيابي مورد استفاده مراكزبه منظور سنجش توانمنديهاي كانديداها
. درجه است360 ارزيابي قرار مي گيرد

و جايگاه سازماني و توانمنديهاي مرتبط با پست به طور كلي مراكز ارزيابي فرصتي را در اختيار كانديدا قرار مي دهد تا قابليت ها
در. خود را نشان دهد .اداره بهينه پست مورد نظر مي باشدنتايج حاصله از اين فرايند، نشان دهنده توان آينده كانديدا

)(Joiner,2002 در واقع، مراكز ارزيابي از طريق شبيه سازي آينده، فرد را مورد سنجش قرار 
با) 2002همان،(.مي دهد و و انتخاب را منصفانه تر مراكز ارزيابي در مقايسه با ساير روشهاي ارزيابي متداول، فرايند سنجش

تاثير پذيري، اثر هاله اياين رويكرد به ميزان بسيار كمتري تحت تاثير خطاهاي رايج ارزيابي نظير. دهدروايي بالاتري انجام مي
بالاتري برخوردار) نزديكي به واقعيت(در نتيجه اين فرايند از عينيت. قرار مي گيرد...و گرايش به حد وسط، از نزديكترين رفتار

و اعتبار نتايج حاصل از رويكرد مراكز ارزيابي، فرايند شناسايي قابليت بدين ترتيب، با Byham,2003)(.خواهد شد افزايش روايي
و قابل  و شايسته سالاري در بستر قابل اعتماد تر و ارتقا با صحت بالاتري انجام مي شود ، شايستگي ها استعدادها، انتصاب ها

.اتكاء امكان تحقق مي يابد

(Walden,2000):ه ها، براي مراكز ارزيابي سه كاربرد عمده ذكر شده استبه طور كلي، بر اساس جديدترين نظري

 Selection)( انتخاب) الف
 (predict) پيش بيني كنندگي)ب
 (Development) توسعه)ج

و همپوشا مورد و اين بدان معني است كه اين سه بايد به صورت همزمان اين سه به صورت دايره هايي متقاطع ترسيم مي شوند
:كيد قرار مي گيرندتا
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Bill Waldron,introduction to Assessment centers,٢٠٠٠ : منبع 

و گزينش نهايي يكي از آنها”انتخاب”سازوكار براي پست سازماني مورد نظر انجام) مناسبترين شايستگي(، در مورد چند كانديدا
 هايي كه براي پست به خصوصي پيشنهاد در مورد كانديدا“پيش بيني كنندگي”سازوكار. مي شود

و“توسعه”در نهايت، سازوكار. مي شوند بكار مي رود و نقاط قوت و شناسايي زمينه هاي قابل بهبود  نيز براي كليه كانديداها
 مقايسه اين سه سازوكار با يكديگر مورد1در جدول شماره(Walden,2000).انجام اقدامات توسعه اي براي آنان انجام مي شود

.قرار گرفته اند

و توسعه در مراكز ارزيابي-1جدول شماره  مقايسه سازوكارهاي انتخاب، پيشي بيني كنندگي
 سازوكار

 عوامل
 توسعه پيش بيني انتخاب

انتخاب برترين توانمنديها از ميان شمول كانديداها
 چند كانديدا

 اهاي معرفي شدهكليه كانديد كليه كانديداهاي معرفي شده

از رتبه بندي كانديداها خروجي هاي كليدي و پرونده ايجاد يك پروفايل
 توانمنديهاي كانديداها

و پيشنهادات  ارائه راهكارها
 توسعه اي

Bill Waldron,introduction to Assessment centers,منبع ٢٠٠٠ :

 از جمله اين روندها. ندهاي مراكز ارزيابي پديد آمده استدر سالهاي اخير، روندهاي جديدي در ارتباط با فراي
(مي توان به فنون جديدتر تحليل الزامات شغل اشاره كرد .Hoeft 2002 ,Meriiff 2001, Lievens,2005 (ديگر روند نويني كه

به عبارت) 2005همان،(.در زمينه مراكز ارزيابي مطرح شده است همراستا ساختن آن با استراتژيهاي تبيين شده سازمان است
و معطوف به استراتژيهاي سازمان باشند و آزمونهاي بكار گرفته شده در اين فرايند بايد جهت دار آزمونهاي. ديگر كليه ابزارها

مراكز ارزيابي گروه صنعتي ايران خودرو با توجه به اين دو روند بازنگري گرديدند كه در ادامه مقاله به تفضيل بدان خواهيم 
و. داختپر علاوه بر اينها، روند ديگري كه مورد تاكيد قرار گرفته كاربرد مراكز ارزيابي در مديريت موثر شركتهاي جهاني

در تحقيقات ديگري. در اين راستا نيز اقداماتي در گروه انجام گرفت كه در ادامه ذكر مي شود) 2005همان،(.فرامنطقه اي است
ش و پست مورد نظر موجب كاهش تفاوت هاي درون گروهي كه انجام گرفته مشخص شده تحليل و بررسي الزامات شغلي ( غل

و آزمونهاي گوناگون  منظور از اين عبارت آنست كه با طراحي Blair,2003)(.مي گردد) تفاوت ميان امتيازات ارزيابان مختلف
و نتايج آزمونها آزمونهاي خاص بر اساس پستي كه كانديدا قرار است در آن مشغول بكار شود، ميزا ن تفاوت در نظرات ارزيابان

و نتايج سنجش ارزيابي و در نتيجه كاهش واريانس ميان نتايج آزمونها بدليل عيني تر شدن ارزيابي بر اساس عوامل مشخص
 آن با همچنانكه قبلا ذكر شد در سالهاي اخير يكي از روندهاي جديد در مراكز ارزيابي مرتبط شدن. كنندگان، كاهش مي يابد
صاحبنظران يكي از خصوصيات اصلي مراكز ارزيابي را مرتبط بودن آن با تحليل شغل بيان كرده. شغل بيان شده است

 در برنامه اي كه براي انتخاب مديران پروژه بوسيله مراكز ارزيابي طراحي گرديده بود، مسئوليت هاي جاري(Walden,2000).اند
ا و اتفاقات رخ داده شده در موارد مشابه قبلي در اينگونه پروژه ها كه پست مورد نظر، چالش هاي عمده در و رويدادها ين پست

و ارزيابي قرار گرفت در Gowdey,2002)(.دقيقا مرتبط با شغل مي باشند مورد سنجش طبق نظر صاحبنظران، عوامل مهم
، دو مورد زير برشمرده شده اند  :افزايش اعتبار آزمونهاي مراكز ارزيابي



 آزمونها با پست مورد نظر مرتبط باشند�
و الزامات استراتژيك سازمان پيوند زده شوند�  Tippins,2003).(آزمونها با نيازها

در. همچنين تحقيقات نشان داده استفاده از ارزيابي هاي موقعيتي در افزايش اعتبار ارزيابي هاي مراكز ارزيابي تاثير داشته اند
و انجام مي شودچنين مواردي آزمونها در  ديگر فائده انجام آزمونها Sinar,2002)(.ارتباط با موقعيت هاي شغلي خاص طراحي

 Vilkinson,2003)(.بر اساس محتوي شغل، تسهيل پذيرش بازخوردهاي مراكز ارزيابي توسط ارزيابي شوندگان ذكر شده است
و در نتيجه فراهم گريدن بستر مورد نياز انجام فرايند ارزيابي بر اساس تحليل شغل موجب تطبيق بهينه ويژ و شاغل گيهاي شغل

تحليل شغل يكي از اساسي ترين كارهايي است كه كليه مؤسسات براي استفاده،. جهت توسعه شايسته سالاري مي گردد
و حفظ منابع انساني انجام مي دهند ( پرورش ا)1381دعائي،. و وظايف و با تحليل شغل شرايط كاري، مسئوليتها ز يك طرف

و توانمنديهاي مورد نياز براي تصدي آن از طرف ديگر معين مي گردد همچنين يكي از آثار تحليل) 1381همان،.(دانش، مهارتها
و شاغل را مؤثرترين عامل نگهداري منابع انساني)1381همان،(.شغل، تعيين شايستگي كاركنان است صاحبنظران تطبيق شغل

و شخصيتي) 1383ميرسپاسي،.(برشمرده اند و شاغل،همچنين لازم است تا تناسب فرهنگي از طرفي به منظور تطبيق بهتر شغل
و سازمان برقرار باشد و غرور كنند. بين فرد اين تناسب باعث مي شود تا افراد از اينكه به آن سازمان تعلق دارند احساس رضايت

و منابعي مفتخر با و)1383ميرسپاسي،.(شدو سازمان نيز از داشتن چنين سرمايه ها از طرف ديگر، تناسب بين تئوريها، ابزارها
و سازمان كه از نظر صاحبنظران تطبيق  و فرهنگي كشور شيوه هاي مديريت با شرايط محيط سياسي، اجتماعي، اقتصادي

و سازما) 1383ميرسپاسي،(مديريت و كارامد در كشور مناميده مي شود، عاملي موثر در مديريت اثر بخش ميتن بوع محسوب
و شرايط مديريتي در آزمونهاي مراكز ارزيابي، محتوي آنها براي استفاده در سازمان به گونه اي سفارشي. شود با تطبيق تئوريها

و تبيين مي شوند در اين صورت به گونه بهتري مي توانند نمايانگر توان مديريتي كانديداها در شرايط ويژه محيط داخلي. طراحي
و اجراي آزمونهاي مراكز ارزيابي بايد منطبق بر الزامات.باشند  به اين ترتيب، موارد ذكر شده بيانگر آين واقعيت است كه طراحي

و سازماني انجام گيرد و ويژگيهاي بومي ، محتوي فعاليتهاي وظيفه اي و بي ارتباط به محتوي شغلي. شغلي آزمونهاي كلي
و در. قابل اعتمادي از شايستگي هاي وي بدست نمي دهدكانديداي مورد ارزيابي، سنجش دقيق چنين آزمونهايي شايد ما را

و پيش بيني  ارزيابي توان عمومي مديريتي فرد ياري رساند وليكن به هيچ روي به عنوان مقوله اي مطمئن در جهت سنجش
و اثربخش نخواهد بود احبنظران مراكز ارزيابي اعتقاد دارندص. كنندگي شايستگي هاي كانديدا در پست خاص سازماني كارآمد

و  و قابليت هاي مرتبط با پست مد نظر براي كانديدا مي تواند به عنوان يك پيش بيني كننده توانمندي اندازه گيري مهارتها
سعهتو" شركت(Walden,2000).شايستگي مديريتي براي موفقيت در جايگاه سازماني در نظر گرفته شده در آينده تلقي گردد

و اظهار مي دارد"ابعاد بين المللي و تحليل شغل مي داند و: نيز يكي از راههاي افزايش اعتبار آزمونهاي خويش را تجزيه تجزيه
 مرتبط بودن DDI,2005).(تحليل شغل مي تواند منجر به استخراج گروهي از شايستگي هاي مناسب براي پست خاص گردد

به عنوان نمونه مهارتهاي حل مساله به صورت كلي نمي تواند بيانگر. بالايي برخوردار استارزيابي با پست مورد نظر از اهميت
 Joiner,2002)(. اين مهارت در پستي كه فرد قرار است در آن منصوب گردد اهميت مي يابد. توانمندي واقعي كانديدا باشد

و روايي نتايج، مورد توجه مراكز ارزيابي قرار گرفته است از ديگر روندهاي جديدي كه در سالهاي اخير به منظور افزايش اعتبا ر
و ابزارهاي ارزيابي بر اساس سطوح سازماني كانديداهاي مناصب مديريتي است كميته امور"به عنوان نمونه. طراحي آزمونها

و)و ارشدعملياتي،مياني(آزمونهاي مراكز ارزيابي خويش را بر حسب رده هاي مختلف مديريتي" عمومي كانادا دسته بندي
و مصاحبه براي اين سه دسته به گونه متفاوتي برگزار مي گردد مثلا آزمونهاي كازيه،.خاص كرده است  PSC,2005).(شبيه سازي



و بهبود آزمونهاي مراكز ارزيابي در گروه صنعتي ايران خودرو در راستاي تطبيق ويژگي هاي بازنگري
ر  استاي توسعه شايسته سالاريپست با ويژگي هاي كانديدا در

و نيز تطبيق هر چه بهتر ويژگيهاي پست و اعتبار آن با توجه به روندهاي نوين مطرح شده در مراكز ارزيابي جهت افزايش روايي
و توانمنديهاي كانديداهاي در نظر گرفته شده جهت احراز آن پست ها، آزمونهاي مراكز  و سازمان با شرايط افراد هاي مد نظر

هاا و بهبود واقع شدند كه در ادامه مقاله اقدامات عملي در اين زمينه و اصلاح رزيابي در گروه صنعتي ايران خودرو مورد بازنگري
.را مورد اشاره قرار مي دهيم

بر/و سوالات تخصصي) Case Study( تهيه قضايا-الف و مديريتي مراكز ارزيابي به صورت متنوع
 اساس رسته هاي شغلي 

در راستاي تطبيق هر چه بيشتر محتوي قضاياي مطرح شده براي كانديداها با الزامات پست مورد نظر، تلاش بر اين بوده تا
د(قضايا اولاً متناسب با صنعت خودرو  و ثانياً جو پست مورد نظر)ر ان قرار داردبا توجه به ماهيت صنعتي كه شركت طرح شود

 به عنوان مثال، مشكل مديريتي مطرح شده به نوعي با وظايف واحد پيوند زده. تصوير گردد
و يا نقش آن در ايفاي وظايف واحد به تصوير كشيده مي شود بر. مي شود ثانياً، تلاش مي گردد تا معضلات مبتلابه همان پست

و. كه در آن قرار دارد، مطرح گردداساس رسته اي و توليدي براي كانديداهاي مناصب فني به عنوان نمونه، مشكلات فني
و فروش براي كانديداهاي مناصب  و مشكلات بازاريابي و منابع انساني و منابع انساني براي مناصب اداري مشكلات اداري

 صادرات در استراتژيهاي شركت، قضاياي خاصي متناسب با همچنين بدليل اهميت بالاي. مرتبط با فروش طرح مي گردند
و الزامات شغلي آن با توجه به ويژگي هاي برشمرده شده طراحي گرديدند كه در مورد كانديداهاي استراتژيهاي حاكم بر صادرات

و اين دسته آزمونها به گونه بدين ترتيب روايي محتوا در مورد قضايا افزايش يافته. مناصب صادراتي مورد استفاده قرار مي گيرند
و نيز كمك به توسعه آنان خواهند پرداخت پيرو اين برنامه ريزي، تعداد. مؤثرتري به ارزيابي شايستگي هاي مديريتي كانديداها

و Case)(سازماني/ قضيه مديريتي160 و مشكلات ، مطالب مطرح روز مديريتي جهان و مديريت  بر اساس تئوريهاي سازمان
و و تجربيات واقعي مديران گروه صنعتي، با توجه به رسته هاي شغلي كانديداهاي موارد اقعي به وقوع پيوسته در سطح شركت

و تدوين گرديد .احراز مناصب مديريتي، طراحي

: رسته هاي تعريف شده موجود در مركز ارزيابي عبارتند از
) قضيه30( مديريت عمومي•
) قضيه25(و بازاريابي فروش•
و توليديفن• ) قضيه30(ي
) قضيه15( قطعه سازي•
) قضيه12(صادرات•
) قضيه25(و اداريمنابع انساني•
) قضيه10(مديريت پروژه•
) قضيه13(و بازرگانيمالي•



و و آن اين است كه گرچه صادرات و مديريت پروژه حائز اهميت است ، قطعه سازي در اينجا توضيح نكته اي در مورد صادرات
 سازي به طور اخص رسته شغلي محسوب نمي گردند وليكن، با توجه به چشم انداز جهاني سازي گروه صنعتي ايران قطعه

، قضايايي نيز اختصاصا در زمينه صادرات تهيه شد كه در ارزيابي اين دسته از كانديداهاي مزبور مورد كاربرد واقع شد تا خودرو
تو. روايي انتخاب ها افزايش يابد و اظهارات مدير عامل محترم گروه صنعتي مبني همچنين جه ويژه به صنعت قطعه سازي

، كيس هايي نيز با محور تخصصي قطعه سازي تهيه شد كه در ارزيابي  براهميت اين صنعت بعنوان پيش نياز جهاني سازي
ت به اينكه اكثر فرآيندهاي نو در شركت در نهايت، با عناي. مورد استفاده قرار گرفت) ايپاكو( مديران شركت هاي تابعه قطعه ساز 

در قالب رويكرد پروژه اي صورت مي پذيرد، قضايايي با محوريت مديريت پروژه تهيه شد كه در مورد تمامي كانديداها مورد
. استفاده واقع مي شود 

ـ تهيه آزمونهاي مراكز ارزيابي و) مديريتي/ سوالات تخصصي(ب  سازمانيبا توجه به سطوح مديريتي

و عالي بر. با يكديگر تفاوت دارند) ارشد(صاحبنظران معتقدند مهارتهاي مديريتي در سه سطح مديريت عملياتي، مياني علاوه
و شايستگي هاي مديريتي در سطوح مختلف  و آزمونها، با عنايت به اينكه مهارتها ( توجه به رسته هاي شغلي در طراحي قضايا

و عال ، مياني و آزمونها با در نظر گرفتن سطح مديريتي)ي عملياتي ، لذا سوالات و عالي( يكسان نمي باشد ، مياني و) عملياتي
و تدوين شده اند  سئوال با محتوي اطلاعات 700 تعداد 1384در سال. بر اساس ماهيت وظايف مورد بازنگري قرار گرفته

مو/ مديريتي بر. رد استفاده قرار گرفت اقتصادي طرح گرديد كه در انجام آزمون ها اين سئوالات همچنانكه در قبل ذكر شد،
و سطوح سازماني تفكيك گرديده است به نحوي كه پرسش ها تا حدود زيادي متناسب با پستي كه فرد  اساس رسته شغلي

و به وي ارائه گرديده است .كانديد احراز آن شده است تدوين

و عملياتي متفاوت در نظر گرفته شده استC.Vي محتوي همچنين عوامل سنجش در فرم هاي ارزياب . در سطوح عالي با مياني

ـ بازنگري در فرايند مركز ارزيابي در محدوده اصلاح فرم هاي مورد استفاده در سنجش كيس ،ج ها
و  و ... سوالات تخصصي ، جهاني سازي ، اقتصادي  ...با توجه به روندهاي جديد مطرح در ابعاد مديريتي

و نتايج اين مراكز با استراتژيهاي كلان همچانكه قبلا ذكر شد يكي از روندهاي نوين مراكز ارزيابي، مرتبط ساختن آزمون ها
و كاهش هزينه ها، جهاني. سازمان است اهداف استراتژيك اگروه صنعتي ايران خودرو در سالهاي اخير، بهبود كيفيت، خرد مالي

و تبديل شركت به سازماني در كلاس جهاني استسازي، توسعه صادرات،گستر در اين زمينه.ش بازارهاي فرا منطقه اي
و نيز آزمونهاي مختلف با توجه به استراتژيها شايستگي ها و اصلاح،و قابليتهاي مديريتي مندرج در فرمت ها  مورد بررسي

و پيگيري است .مجدد قرار گرفت كه در حال حاضر در دست اقدام

و بازنگري مورد توجه قرار گرفت عبارتند از پاره و: اي از زمينه هايي كه در اصلاح و كل نگرايانه ديدگاههاي جهاني سازي
و)كه در ارزيابي ها سنجيده مي شود(استراتژيك  ، مسئوليت اجتماعي سازمان ، هوش فرهنگي در اين ميان ...، هوش هيجاني

به صورت سيستماتيك مورد توجه قرار گرفتند كه در ادامه همين)و مسئوليت اجتماعي مانند هوش هيجاني( برخي از اين موارد 
در. مقاله بدان اشاره مي گردد برخي ديگر نيز مانند هوش فرهنگي كه مقوله اي مهم در راستاي تربيت مديران جهاني است،



و ساير آزمونها به صورت تلويحي مورد تاكيد قرار گرفتند كه ام و مصاحبه ها يد است در سالهاي آتي به صورت منظم
. سيستماتيك مورد استفاده واقع شوند

ـ تدوين بانك سوالات مصاحبه مراكز ارزيابي د

و توسعه چهار چوبي به منظور ايجاد مخزني جهت استفاده در در راستاي مستند سازي محتوي جلسات مصاحبه مراكز ارزيابي
، از موارد مطرح  و در قالب 450شده در طول مصاحبه ها پس از ثبت، دفترچه اي مشتمل بر مصاحبه هاي آتي  سوال كليدي

و قابليت هاي قابل سنجه تهيه گرديده است از مزاياي اين بانك مي توان به تنوع دامنه سنجش، اخذ نتايج واقعي. شايستگي ها
و اعتبار مصاحبه ها اشاره  و ارتقاء روايي نمود؛ چرا كه مصاحبه شوندگان از ابعاد مختلف مورد منطبق بر وضعيت كانديداها

و از تك بعدي نگري جلوگيري مي شود  به. اين سوالات بر حسب رسته هاي مختلف دسته بندي گرديد.بررسي قرار مي گيرند
و و منابع انساني و توليدي،اداري  تا زمينهه استدسته بندي گرديد... عنوان نمونه سوالاتي مختص رسته هاي فروش، فني

و راهنماي.سنجش ابعاد مرتبط با شايستگي هاي خاص در رسته هاي گوناگون فراهم گردد  از اين كتابچه به عنوان مرجع
.سوالات در ارزيابي هاي آينده استفاده خواهد شد

و مديران خبره شركت در فرايند مصاحبه هاي مراكز ارزيابي ـ بكارگيري پتانسيل معاونين ه

و نيز شناخت دقيقي كه از وضعيت با توجه و مشكلات فرا روي آن و معاونين خبره شركت با مسائل مبتلابه  به آشنايي مديران
و و استفاده از مشاركت و نيازمنديهاي مشاغل سازماني دارند، مراكز ارزيابي با دعوت از اين دسته از مسئولين شركت ساختار

، اعتبا و روايي مصاحبه ها را افزايش مي دهند پتانسيل آنان در انجام فرايند بدين ترتيب شناخت جامعي از كانديدا از جنبه.ر
و توسعه مديران به نحو موثرتري ياري مي كند  و انتصاب و علمي حاصل مي شود كه تصميم گيران را در انتخاب هاي كاربردي

د.  ر رسته خاصي قرار مي گيرند، از مديراني آشنا با الزامات در اين اقدام نيز سعي گرديده تا در مورد هر يك از كانديداها كه
و ترجيحا از مديران همان رسته جهت شركت در مراكز ارزيابي به عنوان ارزياب دعوت بعمل آيد در اين راستا بيش. همان رسته

با پنل مصاحبه 850از  .با حضور مديران شركت تشكيل يافته است نفر ساعت 1275برابر

ـ طراحي و انجام پروژه سنجش هوش هيجاني در مراكز ارزيابيو

و تاثير توان بر قراري ارتباطات موثر با ديگران در مورد كانديداهاي مناصب و رفتاري با توجه به اهميت آگاهيهاي انساني
م و شايستگي هاي مورد نياز مديران در كلاس جهاني، در سال گذشته پروژه سنجش هوش هيجاني در راكز ارزيابي مديريتي

و اندازه گيري. براي اولين بار در سطح صنعت كشور به مرحله اجرا در آمد  اين طرح يكي از پيشرفته ترين مباحث را در سنجش
شايستگي هاي مديريتي مورد توجه قرار مي دهد كه مي تواند به عنوان يك پيش بيني كننده قوي در مورد توان مديريتي 

و. قرار گيرد كانديدا ها مورد استفاده و كارشناسان متخصص واحد به پي ريزي آزمون و مديريت در اين راستا اساتيد روانشاسي
و بهينه گزيني  در سطح جهاني اقدام نمودند كه در مورد تعدادي از)Benchmarking(كليد آزمون با استفاده از منابع معتبر
مچنين نموداري براي اولين بار در اين حيطه توسط تيم پروژه طراحيه. كانديداها به صورت پايلوت مورد استفاده قرار گرفت



و گويايي به نمايش مي گذارد و موجود هوش هيجاني را درمورد كانديداها به نحو مناسب هم اكنون. گرديد كه وضعيت مطلوب
. ايدپروژه مذكور مراحل نرم سازي را در محدوده سطوح مديران گروه صنعتي ايران خودرو طي مي نم

و سطوح مختلف مديريت و ارائه مشاوره هاي تخصصي در رسته ها ـ ايجاد كلينيك مشاوره مديريت ز

و مشاوران زبده مديريت به كانديداهاي مناصب ، انجام كمكهاي مشاوره اي توسط اساتيد فن منظور از كلينيك مشاوره مديريت
در اين راستا مديريت خدمات مديران با بهره گيري از اساتيد بر جسته. گروه صنعتي ايران خودرو مي باشدو مديران مديريتي 

و متعاقب آن كانديداهاي شركت  و مسقر نمود ، ايجاد كلينيك مشاوره مديريت را در سطح شركت اعلام و مديريتي دانشگاهي
.ه مند شدنداز آن بهر) زمينه هاي قابل بهبود( كننده در مراكز ارزيابي متناسب با وضعيت خاص خود

، با و مصاحبه در مركز ارزيابي ، پس از انجام ارزيابي ها در اين راستا تاكنون بسياري از شركت كنندگان در فرآيند مركز ارزيابي
و ارائه بازخوردهاي موثر در زمينه هاي گوناگون مديريتي از تسهيلات كلينيك مديريت سود جسته اند  نظر. طرح سوالات

و جالب توصيف خواهي هاي شفاه ي صورت گرفته از برخي شركت كنندگان حاكي از آن است كه آنان اين كار را بسيار مفيد
و آمادگي خود را جهت مراجعه مجدد جهت بهره گيري از نظرات راهگشاي اساتيد فن در زمينه نقاط قابل بهبود خود اعلام كرده

.نموده اند 

 نتيجه گيري

ج  از جمله اين روندها. ديدي در ارتباط با فرايندهاي مراكز ارزيابي پديد آمده استدر سالهاي اخير، روندهاي
و استفاده از ارزيابي هاي همراستا ساختن آن با استراتژيهاي تبيين شده سازمان،مي توان به فنون جديدتر تحليل الزامات شغل

از ديگر روندهاي جديدي كه در سالهاي اخير به منظور افزايش. اشاره كردموقعيتي در افزايش اعتبار ارزيابي هاي مراكز ارزيابي
و  و ابزارهاي ارزيابي بر اساس ويژگيهاي پست و روايي نتايج، مورد توجه مراكز ارزيابي قرار گرفته است طراحي آزمونها اعتبار

با توجه به در سال گذشته خودرو آزمونهاي مراكز ارزيابي گروه صنعتي ايران.سطوح سازماني كانديداهاي مناصب مديريتي است
و سازمان به منظورروندهاي نوين مطرح شده  و نيز تطبيق هر چه بهتر ويژگيهاي پست هاي مد نظر و اعتبار آن  افزايش روايي

و اصلاح واقع شدند و توانمنديهاي كانديداهاي در نظر گرفته شده جهت احراز آن پست ها، مورد بازنگري  بدين.با شرايط افراد
و تجربه سازمانهاي پيشرو در اين زمينه و روايي آزمونها افزايش ترتيب بر اساس چارچوب نظري ارائه شده در اين مقاله اعتبار

در، آزمونهاي بازنگري شدهبا بكارگيريدر نتيجه. يافته است زمينه شناخت دقيق شايستگي هاي كانديداهاي مناصب مديريتي
و توسعه شايستگي ها به نحو مطلوبتر فراهم، آتيابعاد پيش بيني موفقيت در پست  امكان انتخاب مناسبتر از بين چند كانديدا

و در نهايت اثربخشي مراكز ارزيابي افزايش ي شركت كننده در نظرسنجي هاي بعمل آمده از كانديداها.مي يابدمي گردد
. نيز مويد اين واقعيت استآزمونها

و مĤخذ :منابع
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