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بخش اول

مقدمه
ارزشيابي عملكرد در سازمان با عنايت به اهميت و جايگاه آن به منظور توانمند 
سازي منابع انساني و ترغيب تلاشگران عرصه سازماني بصورت مداوم همواره 
ملاك عمل بوده است بطوري كه در آموزه هاي ارزشي و ديني اين مهم مورد 
و حسب  الگوي رضوي  از  منبعث  آستان قدس رضوي  است.  واقع شده  تاكيد 
برنامه راهبردي چشم انداز ساليانه نسبت به ارزيابي همكاران خود اهتمام ورزيده 
است.اهميت ارزشيابي عملكرد كاركنان همين بس كه پيتر دراكر مي گويد هر 

سازماني اگر فاقد نظام ارزشيابي عملكرد كاركنان باشد افول آن حتمي است.

اگرچه راههاي غيررسمي مانند اظهارنظر همكاران يا تشويق هاي گاه و بيگاه 
سرپرستان مي تواند كاركنان را از چگونگي عملكردشان آگاه سازد، ليكن ارزشيابي 
عملكرد داراي ساختار رسمي است. اين ساختار نظامي است براي اندازه گيري، 
نيز ميزان  اثرگذاري بر ويژگيها، رفتارها و دستاوردهاي شغلي فرد و  ارزيابي و 

غيبتهاي او و سرانجام تعيين سطح عملكرد كنوني وي. )دولان شولر(
به عبارت ديگر ارزيابي عملكرد فعاليتي مستمر براي ارزشيابي كار كارمند است 
و بر دو نوع توسعه اي و سنجشي تقسيم مي شود. ارزيابي عملكرد توسعه اي براي 
ارزيابي   " و  مي شود  اجراء  عملكرد  بهبود  مورد  در  برنامه ريزي  و  تصميم گيري 
عملكرد سنجشي " براي اتخاذ تصميمات اداري از قبيل افزايش پرداخت انتقال 
و ترفيع و تنزل مقام و اخراج بكار مي رود. ارزيابي سنجشي تأكيد بر گذشته دارد 

در حاليكه ارزيابي توسعه اي، آينده مورد نظر است. 
ارزشيابي عملكرد با تحليل شغل، گزينش و انتصاب، پرداخت حقوق و دستمزد 
برنامه ريزي نيروي انساني، نظام تنبيه و پاداش و آموزش شغلي رابطة فيزيكي 

دارد.
به طور كلي اصطلاح " نظام ارزشيابي عملكرد " مسائل زير را در بر مي گيرد:

1- شكل و شيوه هاي گردآوري اطلاعات دربارة ارزشيابي.
2- تحليل شغل براي تعيين عناصر )معيارها( خاص شغل كه در برابر آنها بايد 

ملاكهايي را براي بررسي اطلاعات مربوط به ارزشيابي بنا نهاد.
3- ارزيابي روايي و پايايي روشهاي بكارگرفته شده.

فرايند  نتايج  بر  است  ارزياب كه ممكن  و  ارزيابي شونده  ويژگيهاي  تعيين   -4
ارزشيابي اثر بگذارد.

5- فرايند كاربرد اطلاعات ارزشيابي در پرورش افراد.
6- ارزيابي چگونگي استفاده از نظام ارزشيابي در راستاي هدفهاي تعيين شده.

فرايند ارزيابي عملكرد
مديريت  فرايند  اجزاي  از  يكي  آموزش  و  ارزشيابي  رويكرد سيستمي،  به  توجه 

منابع انساني است. فرايند ارزيابي عملكرد را مي توان در نمودار زير نشان داد:
 

نشان  انساني  منابع  كنترل  براي  را  عملكرد  ارزشيابي  به  نياز  بازخور  حلقه 
مي دهد.

هدفها و اهمیت ارزشیابي عملكرد
از طريق بهسازي عملكرد  از سازمانها به دنبال آن هستند كه  تعداد محدودي 
اهميتي  عملكرد  ارزشيابي  حاليكه  در  دهند  افزايش  را  بهره وري  خود  كاركنان 
شده  طرح ريزي  اثربخش  گونه اي  به  ارزشيابي  برگة  اگر  زيرا  دارد  استراتژيكي 
باشد به منزلة قرارداد في مابين سازمان و مستخدم عمل مي كند. اين قرارداد به 
مثابه نظام ارزشيابي و نظارت است و باعث مي شود كه ارزشيابي عملكرد بهتر 

بتواند به مقاصد زير خدمت نمايد:
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در عين حال ارزشيابي عملكرد مي تواند ابزاري براي پژوهش باشد.
مقاصد ياد شده در بالا را مي توان در دو مقولة كلي خلاصه كرد: مقاصد ارزشيابي 
پرداخت،  دربارة  به تصميم گيري  ارزشيابي  به  پرورشي مقاصد مربوط  و مقاصد 
ترفيع، تنزل درجه،تعليق و انفصال منجر مي شود. اما مقاصد مربوط به بالاندن 
انساني بهسازي  برنامه ريزي نيروي  بازخورد مديريت و رشد حرفه اي،  پرورش، 

عملكرد، ارتباطات و بهسازي دانش شغلي سرپرستان را در بر مي گيرد.

طراحي نظام ارزشیابي عملكرد
نظام ارزشيابي عملكرد داراي ابعاد چندگانه اي است كه بايد به هنگام طراحي به 

آنها پرداخته شود.
1- چه كساني بايد ارزيابي عملكرد را انجام دهند؟

ارزيابي مي تواند بوسيلة سرپرست مستقيم، سرپرست مافوق سرپرست مستقيم، 
همكاران، مرئوسين، ارباب رجوع و خود ارزيابي انجام گيرد كه هر يك محاسن و 

معايبي دارد و با يكي از دو هدف اداري يا اطلاعات سازگارتر است.

خود ارزيابي همان محاسبة نفس است كه مبتني بر فرهنگ اسلامي است كه 
بسيار به آن عنايت شده است و امام كاظم )ع( در بيان اهميت آن فرموده اند: از 
ما نيست كسي كه هر روز به ارزشيابي كارهاي خود نپردازد و اگر كار نيكي انجام 
داده از خداوند فزوني آن را بخواهد و خدا را بر موفقيتي كه بدست آورده است 
سپاس گويد و اگر كار زشتي مرتكب شده است از خداوند آمرزش بخواهد و توبه 
نمايد اهميت خودارزيابي در اسلام به حدي است كه در كتب حديث بابي تحت 

عنوان محاسبه النفس يا محاسبه العمل گشوده اند.
2- چه ابعادي بايد ارزشيابي شوند؟

در اين زمينه ارزيابي عملكرد كاركنان سازمانها نظريه هاي مختلفي عنوان شده 
است كه مي توان آنها را به سختي به سه دسته نظريه تقسيم بندي نمود.

دسته اول: نظريه ارزيابي مستقیم عملكرد.
طبق اين نظريه بهترين روش ارزيابي عملكرد – اندازه گيري مستقيم كاري است 

كه در شغل مربوطه انجام مي گيرد.
 

دسته دوم: ارزيابي مشخصات فردي
به اعتبار اين نظريه، به علت جمعي بودن انجام بسياري از كارها، ارزيابي انفرادي 
عملكرد كاركنان دشوار و در برخي مواقع غيرممكن است از طرف ديگر نتيجه 
خيلي از كارها آنچنان غيرملموس است كه نمي توان آن را اندازه گيري نمود و 
انجام  و غيرعادلانه  ناصحيح  اينگونه مسئولين  ارزيابي عملكرد  اين صورت  در 

مي شود.

دسته سوم: ارزيابي فرايند و يا نحوة انجام كار
در اين نظريه ارزيابي فرايند كار و يا نحوة انجام كار مورد تأكيد است و نظم و 
ثبات رويه در فرايندكار منجر به دستيابي به نتايج يكسان و يكنواخت مي گردد 

كه خود يك نوع تعريف از كيفيت است. )ميرسپاسي(
تقسيم بندي ديگر اين ابعاد را مي توان تحت عناوين 1- روشهاي مبتني بر صفات 
اشاره كرد كه هر كدام  نتايج  بر  مبتني  رفتاري و روش  شخصي 2- روشهاي 

محاسن و معايب خاص خود را دارا مي باشند.

بخش دوم

مقدمه
كليات  و  ارزشيابي عملكرد و طراحي  اهداف  و  اهميت  به  مقاله  اول  در بخش 
ارزشيابي عملكرد كاركنان بطور كامل پرداخته شد و در اين بخش سعي شده 
است روشهاي متداول ارزشيابي عملكرد و بافت ارزشيابي و دشوراريهاي آن و 
همچنين موانع موثر در ارزشيابي عملكرد كاركنان را با عنايت به جايگاه عملياتي 
و كاربردي آن در سيستم را تبيين نموده است رجاء واثق دارم كه دانشجويان 
نظام  توسعه  و  بسط  منظور  به  را  ارزشمندي  راهكارهاي  مطالعه  از  پس  عزيز 

ارزشيابي عملكرد ارائه خواهند نمود.

1- روشهاي متداول ارزيابي عملكرد )ارزيابي چگونه انجام پذيرد؟(
بايد تصميم گرفت آيا افراد به تنهايي مورد ارزيابي قرار گيرند و يا اينكه آنها را 

در مقايسه با ديگران ارزيابي كنيم.
عمده روشهاي ارزيابي را به شرح ذيل مي توان برشمرد:

)Ranking system( روش درجه بندي ترتيبي  -
)Man to man comparison( روش مقايسة فرد با فرد  -

)Graphical scale( روش مقياسي  -
)Forced Distribution( روش توزيع اجباري  -

)Forced choice( روش انتخاب اجباري  -
)check list( روش فرم ارزيابي  -

)Critical Incidents( روش وقايع حساس  -
)MBO( روش تجزيه عمليات يا مديريت بر مبناي هدف  -

-  روش بررسي داخلي
)Free from Essay( روش تشريحي  -

-  روش ارزيابي گروهي  )ميرسپاسي(
صفحه 320 )دولار شور(
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اندازه گيري و 

2 :

    
    
    

كار بيشتر و بهتر و يا كار 
كمتر و بدتر مي شود



2- ارزيابي در چه فاصله هاي زماني بايد انجام پذيرد؟
ميانگين زماني ارزيابي عملكرد كاركنان بطور متوسط يك يا حداكثر دو بار در 
است  باشد ممكن  زياد  ارزيابي  دو  بين  زماني  فاصلة  اگر  توصيه مي گردد  سال 
از  ارزيابي مؤثر واقع شوند فراموش گردند و  از مواردي كه مي توانند در  خيلي 
طرف ديگر چنانچه فاصلة زماني بين ارزيابي ها بيش از حد مبهم نزديك باشند 

ممكن است بيش از حد دچار روزمرگي گردد.
ارزيابي يك فرايند در جريان است و  بايد در نظر داشت كه  را  اين نكته  البته 
كاركنان به بازخور غيررسمي مرتب در مورد عملكرد خود نياز دارند بنابراين در 
بايد در طي سال صورت  ارزيابي  ارزشيابي ساليانه صورت مي گيرد  مواقعي كه 
وقتي  يا  و  گردد  حفظ  خوب  عملكرد  تا  گردد  تشويق  خوب  كارهاي  و  گيرد 
استاندارد تحقق نيافته مستلزم انجام اقدامات اصلاحي است. كارمندي كه زير 
استاندارد عمل مي كند روزانه يا هفتگي به پرورش يا انضباط براي رسيدن به 

استاندارد نياز داشته باشد.
 

بافت ارزشیابي عملكرد و دشواريهاي آن
ارزشيابي  به  مربوط  اطلاعات  گردآوري  براي  كه  روشي  يا  فرم  از  نظر  صرف 
عملكرد به كار گرفته مي شود روايي و پايايي اين اطلاعات و حتي ميزان عملي 
بودن روش گردآوري اطلاعات ممكن است تحت تأثير  الف: رابطه بين ارزيابي 

شونده و ارزيابي كننده، ب:  ماهيت شغل و ج: شرايط سازمان قرار گيرد.

الف - رابطه بین ارزيابي شونده و ارزيابي كننده
در مورد ارزيابي كننده ممكن است چهار مسئله پديد آيد:

الف( ارزيابي كنندگان ممكن است ندانند كه زيردستان چه مي كنند و يا ممكن 
است كارشان را آنقدر درك نكنند تا آن را منصفانه ارزيابي كنند.

ب( ارزيابي كنندگان ممكن است معيارها يا استانداردهايي براي ارزشيابي عملكرد 
نداشته باشند.

ج( ارزيابي كنندگان ممكن است از معيارهاي نامناسب استفاده كنند.
برابر  در  باشد  اگر ميسر  و  ندارند  را دوست  ارزيابي  ارزيابي كنندگان،  د( گاهي 
آن مقاومت نشان مي دهند كه نتيجة اين مقاومتها غالباً به ارزيابي هاي نابسنده 
و نادرست منجر مي شود. براي مثال ممكن است تصور كنند ارزشيابي عملكرد 

بخش عمده اي از وقت " كار اصلي " آنها را مي گيرد.
اين مقاومتها ناشي از تعارض بين اهداف سازماني، و هم بين اهداف افراد و هم 
و سازمان  افراد  اهداف  بين  تعارض  دارد كه  و سازمان وجود  افراد  اهداف  بين 

تعارض عمده مي باشد.

مي آيند  پديد  ارزشيابي ها  در  غالباً  كه  است  خطاهايي  مسائل  اين  كلي  پيامد   
مرسوم ترين خطاها عبارتند از:

- هاله اي                متفاوت با خود
تأثير اوليه - سخت گيري   
آسانگيري - گرايش مياني   

شبيه به من - تازه ترين رخداد   
خطاهاي ياد شده در بالا گاهي عمدي و گاهي غيرعمدي رخ مي دهند. البته اين 
نكته نيز حائز اهميت است كه معتبرترين و باثبات ترين فرمهاي ارزشيابي عملكرد 
نمي توانند در مواقعي كه سرپرستان مرتكب چنين خطاهايي مي شوند اثربخش 

باشند اما با آموزش مي توان بسياري از اين خطاها را به حداقل رسانيد.
پديد  را  مشكلاتي  نيز  شوندگان  ارزيابي  كنندگان،  ارزيابي  مشكلات  بر  علاوه 

مي آورند.
اول اينكه آنان ممكن است ندانند چه انتظاري از آنها مي رود چون نمي دانند چه 
بايد بكنند عملكرد درستي نداشته باشند. اين امر بدان معنا نيست كه توانايي هاي 

لازم را ندارند بلكه نمي دانند چگونه اين توانائيها را بكار گيرند.
دوم اينكه ارزيابي شوندگان توانايي كاري را كه از آنان انتظار مي رود را نداشته 
با شغل  تطبيق وي  و  فرد  دادن  آموزش  با  را مي توان  اين مشكل  البته  باشند 

برطرف كرد.

ب - ماهیت شغل
ارزش بالقوه هر نظام ارزشيابي عملكرد تا حدود زيادي به ماهيت شغل مستخدم 
بستگي دارد كيفيت و كميت عملكرد در بسياري از مشاغل ممكن است فراتر از 

اختيار زيردست باشد.

ج - شرايط سازماني
شرايط سازماني كه كاركنان كنترل چنداني بر آن ندارند، ولي احتمالًا بر عملكرد 
آنها )بيشتر به صورت منفي( اثر مي گذارند عبارت است از ابزار، تجهيزات، لوازم، 
قرار  نظر  مد  بايد  ارزيابي  در هنگام  و صدا كه  ميزان سر  و  نور  درجه حرارت، 

گيرند.

منابع
منابع  و  كاركنان  امور  اس.شولر)1381(،مديريت  ال.دولان،رندال  شيمون 
آموزش  عالي  انساني،ترجمه:محمد علي طوسي و محمد صائبي،تهران:موسسه 

و پژوهش مديريت و برنامه ريزي
مارك ج.سينجر)1378(، مديريت منابع انساني،ترجمه:فريده آل آقا،تهران:مركز 

آموزش مديريت دولتي
امور  فنون  و  انساني  منابع  مديريت  حسين)1377(،  سيد  ابطحي 

استخدامي،تهران:دانشگاه علامه طباطبايي
ميرسپاسي ناصر)1386(،مديريت استراتژيك منابع انساني و روابط كار با نگرش 

به روند جهاني شدن،تهران:انتشارات مير

سازمان
تلاش براي پرورش افراد، توسط مشاوره، 

راهنمايي و برنامه ريزي شغلي

كاركنان
تلاش براي دريافت بازخورد معتبر دربارة 

عملكرد تا بدانند چه جايگاهي دارند 
و بتوانند پرورش يابند

كاركنان
تلاش براي دريافت پاداشهاي ارزنده و حفظ 

جايگاه و موقعيت شخصي

سازمان
تلاش براي دريافت اطلاعات در مورد 
افراد تا بر پاية آن پاداشها تعيين شود و 

تصميم هاي پرسنلي اتخاذ گردد.




