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 سازی مدیریت عملکرد کاملی شناختی در پیادههامحدودیتمدیریت شناختی: 

با اتکال بهه دهدر  پس از تصویب، ابلاغ شد.  3141 ساله کشور در افقانداز بیستسند چشم 3131آبان سال  31در 

هها و جمعهی و در مسهیر تق هق آرمان ۀریزی شده و مدبرانایمان و عزم ملی و کوشش برنامهلایزال الهی و در پرتو 

یافته با جایگاه اول اقتصادی، علمیی و ایران کشوری است توسعهساله، انداز بیست، در چشماصول دانون اساسی

ثر در ؤتعامل سازنده و مبخش در جهان اسلام و با فناوری در سطح منطقه با هویت اسلامی و انقلابی، الهام

 .المللروابط بین

ی متعهددی در هاگذشته به کرا  از ناترازی ۀدر طول دههستیم،  3141حال که در آخرین سال منتهی به افق 

حاصهش از  و ناامیهدی یهس ای که یک کشور تراز، به کشوری نهاتراز تبهدیش شهده و گونهبه ؛شودبرده می کشور نام

انهداز که هیچ تناسبی با سند چشم پیامدهای حاصش از تصمیما  آنان، کشور را در نوردیده استگفتمان حکمرانان و 

های بازنشستگی، ناترازی آب، ناترازی گهاز، نهاترازی بهرق، نهاترازی نبهام بهانکی، . ناترازی صندوقساله نداردبیست

)بنزین و گازوئیهش،، نهاترازی ارزی،  ختناترازی بودجه، ناترازی سیاست خارجی، ناترازی تجار  خارجی، ناترازی سو

صهور  روزمهره از مهدیران و بهه ،کار، ناترازی جمعیت، ناترازی فرسایش خها،، نهاترازی آلهودگی ههوا ناترازی بازار

  شود، غافهش از اینکههی ادتصادی متعددی ارائه میهاحشراه ها عموماًبرای تراز کردن آن شود.متخصصان شنیده می

 های ایران، ناترازی انسانی است. ناترازی ۀش هملعالی ین علتبه

خهرد ولهی ریشهه در سهطح  ؛در سطح کلان ملهی و سهازمانی اسهت هااین ناترازی ۀاز منبر سطح تقلیش، هم

ای همتناسب نبودن شغش و شاغش در ههر حهوز عدم تناسب است. ،یکی از موضوعا  مهم در این حوزه دارد.، فردی)

خهاطر بهه ها بشرساز بوده و علت طبیعی نهدارد و دطعهاًاین ناترازی ۀشود. همدر بلندمد  می موجب ناترازی انسانی
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. هاي گذشته بوده اسـت  در دهه 1هاي عالي و مشاغل حياتي تر از متوسط، در موقعيت انتصاب مديران متوسط و پايين

د نشو تري تبديل مي هاي كوچك استان يا ها ، وزارتخانهها سازمانها به  يا استان ها ، وزارتخانهها سازماندر برخي موارد 
، در جاي مديران عالي و ها سازمانبه نوعي مديران مياني در اكثر . دنتا توسط اين افراد متوسط قابل اداره روزمره باش

هـاي عـالي و مشـاغل حيـاتي      ي عالم و سالم، تمايلي به حضور در جايگاهها انساندر عمل اكثر . اند ارشد قرار گرفته
  . ندارند ژه در بخش دولتييوب سازمان

بايد از  ست و جايگاه عالي باشد، حتماًاي است كه اگر يك انسان عالم و سالم متمايل به پ گونه وضعيت كشور به
شـده  تبـديل  حاكم  ةطبق ي عالم و سالم به ساختار و فرهنگها انسانخودگذشتگي بالايي داشته باشد، چون تخريب 

مان اين دو ويژگي براي مديران ارشد أداري توربرخو زيرا ؛كند الم بودن كفايت نميفاً سصرفـاً عالم بودن يا صر. است
نتايج ملمـوس   بهبود در هاي حياتي كشور، ايجاد ستي عالم و سالم در پها انسانكارگيري  هنتيجه ب. بسيار مهم است
  . ها خواهد بود در اين ناترازي

حل ديگري جز جايگزيني حكمرانان ناشايسته، با مديران و رهبران لايق  ، هيچ راهها بحرانبراي عبور از اين ابر 
تقويـت عامليـت در ايـن افـراد و نيـز      . حل مشكل نيسـت  ةكنند صرف انتصاب افراد شايسته نيز تضمين .وجود ندارد

هـم اسـت و   ي عالم و سالم بسيار مها انسانتوجه به عملكرد  ،به بيان ديگر. يي ضرورت اساسي داردگو پاسخمكانيزم 
مديريت  سازي شايد بتوان گفت كه پياده. شود كشور مي ةموجب اميدواري به آيند ،ها آنثر ؤنتايج حاصل از عملكرد م

ي مـديريتي، كمـك شـاياني بـه     هـا  فراينـد گـذارترين  تأثيرترين، مولدترين و  حساسعنوان يكي از  به ،عملكرد كامل
مـديريت  طراحـي و اجـراي    كثر مديران كشور، دانش، مهارت و تواناييااين  با وجود. كردن اين مديران دارد گو پاسخ

. هاي مذكور بيانگر اين موضوع است ناترازي ها، نتايج ملموس بحراني و عملكرد كامل را ندارند و پس از گذشت دهه
حـاكم،  برعكس مفاهيم رهبري و مديريت كه دوطرفه است، تفكراتي همچون خان، سلطان، پادشاه، امپراطور، شـاه،  

 يي بوده و كاملاًگو پاسخو فرماندار كه در كشور رواج داشته، برخلاف عملكرد محوري و  فرمانرواحكمران، حكمفرما، 
اما در بطن مفهوم مديريت  .اي جز تكبر، تفرعن، خودخواهي و خودپرستي در پي نداشته است طرفه است و نتيجه يك

در سـايه مـديريت    در هر سطحينتايج  حصول به در نهايت دارد وگويي دو سويه وجود  خعملكرد كامل تعادل و پاس
   .خورد عملكرد رقم مي

العلل همه  بپردازيم كه علت) در سطح فردي(اي از ناترازي انساني  فقط قصد آن است كه به جنبه در اين نوشتار
صـورت   عوامل شناختي بـه  سازي مديريت عملكرد كامل، در پياده. است) در سطح سازماني و ملي(هاي كشور  ناترازي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـ همچنين كاركنان سازمان. حياتي، كليدي، محوري و ضروري قابل تقسيم است ةها به چهار دست كر است كه مشاغل سازمانذلازم به . 1 ر ها ب
  . گيرند اندوزان قرار مي سازان، شغل ترازان و تجربه ممتازان، پيشتازان، آتي اساس عملكرد گذشته و پتانسيل آينده در پنج نوع
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مديريت عملكرد كامل درصـدد تعريـف، كنتـرل و    . گذارند مي تأثيرهاي مديريت عملكرد  مثبت يا منفي روي سيستم

ريـزي و   برنامـه  ةدر چرخ ـ. باشـد  هـاي موجـد ايـن نتـايج مـي      مديريت نيل به نتايج و همچنين رفتارها و شايستگي
هـاي مهـم عملكـرد، هـدايت و مربيگـري عملكـرد،        فقيت و شاخصگذاري عملكرد و تعريف عوامل حياتي مو هدف

ي شناختي مـديران در  ها محدويت. گذارند مي تأثيرارزيابي عملكرد و بازخور، توسعه و بهبود عملكرد، عوامل شناختي 
ح در نهايت در سط كهتشديد كرده  ها سازمانتشخيص و انتصاب مديران در مشاغل حياتي كشور، ناترازي را در همه 

مديريت عملكرد كامل مورد بررسي اجمالي قرار  ةفقط در حوز ،در اين نوشتار اين ناترازي انساني. شود ملي نمايان مي
  .گيرد مي

كننده منفعل و عادل  مشاركت كنندگان صرفاً دهد كه ارزيابي قرار مي تأكيداين موضوع را مورد  1ارزيابي شناختي
در همـه  . دهند صورت ناخودآگاه در اين فرايند دخالت مي ي شناختي خود را بهها محدوديتدر فرايند ارزيابي نيستند و 

مراحل كسب و گردآوري اطلاعـات عملكـردي، پـردازش اطلاعـات، ارزيـابي و قضـاوت، امتيـازدهي بـه عملكـرد،          
لازم به ذكر  .دهستن) ها محدوديتها، ميانبرها و  گيري خطا، تعصبات، سوء( عوامل شناختي تأثيركنندگان تحت  ارزيابي

البتـه ممكـن   . هاي زيادي به همـديگر دارنـد   عامل شناختي وجود دارد و برخي شباهت 34است كه تداخل معاني در 
يت شـناختي در  دمحـدو  34. مديران آگاهانه از اين خطاها براي حفظ منافع و قدرت استفاده كننـد  ،است برخي مواقع

  .نشان داده شده است 1ر شكل افتد كه د مثلث مديريت عملكرد كامل اتفاق مي
  

  
  

  مثلث مديريت عملكرد كامل. 1 شكل

 تـأثير شـونده   كننـده و ارزيـابي   بـر ارزيـابي  ) ها شامل فرهنگ سازماني، اقتضائات و ويژگي(در اين مثلث، زمينه 
ي شـناختي هـم بـراي    هـا  محـدوديت شـود كـه    تأكيـد با توجه به مثلث عملكرد، لازم است به اين نكتـه  . گذارد مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Cognitive appraisal 

ز

 شونده ارزيابي

 زمينه

 كنندهارزيابي
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ي شـناختي  هـا  محـدويت و زمينه در بروز ايـن   كننده و هم براي ارزيابي شونده ممكن است وجود داشته باشد ارزيابي
 .گذار استتأثيربسيار 

 1خطاي اساسي اسناد .1

و عملكـرد   هـا  آنشوند كه عملكرد پايين همكاران را بـه نـاتواني    طور ناخودآگاه دچار اين خطا مي كنندگان به ارزيابي
هـاي   شـود تـلاش   اين خطا باعـث مـي  . بالاي همكاران را به شانس و محيط و شرايط و يا توانايي مدير نسبت دهند

اركنان بايـد در نظـر داشـت كـه خطـاي      در ارزيابي ك. شوندگان ناديده گرفته شده يا وزن كمتري داشته باشد ارزيابي
 .اساسي اسناد، موجب امتيازات خيلي پاييني نشود

 2تعصب خودخدمتي .2

كنندگان عملكرد بالاي خود را به دانش و مهارت و توانايي خود و عملكرد پايين خود را به شرايط نامناسـب و   ارزيابي
كند نقش خود را  ظ تصوير خود است و تلاش ميدر اين حالت، فرد درصدد حف. دهند ي بيروني نسبت ميها محدويت

ها و عملكرد بـالا   ناخودآگاه موفقيت طور به. در امتياز پايين عملكرد، كمتر و در امتياز بالاي عملكرد، بيشتر جلوه دهد
به عبـارت  . ها و عملكرد پايين را به نيروهاي بيروني نسبت دادن نتيجه اين خطاست را به خود نسبت دادن و شكست

گيريـد و اعتبـار دادن بـه     گرايش براي سرزنش كردن عوامل بيروني، زماني كه امتياز پايين مياين خطا يعني  يگر،د
اسـت  تعصب خود خدمتي، هر نوع انحراف در فرايند تفكر و اسـتنتاج  . گيريد خود، زماني كه امتياز عملكرد بالايي مي

شـود اشـخاص از پـذيرش اثـر و      و اين سوگيري باعث مـي  دهد دليل نياز به حفظ اعتبار و عزت نفس روي مي كه به
 افـراد جويـاي كـار    .تا تصويري مثبت از خود به ديگران و خودشان نشان دهنـد  ننداعتبار منفي كارهاي خود سرباز ز

در دهنـد و چنانچـه    خـود نسـبت مـي    هـاي  توانـايي را به هوش، پشتكار و  پذيرش خود در يك موقعيت شغليدليل 
غيرمنصفانه و عواملي به غير از خود نسبت  مصاحبه، سازمان، پارتي بازيدليل آن را به اشتباه  ،موفق نباشند استخدام

 .دهند ورزشكاران دلايل شكست خود را به عوامل خارجي مثل داوري ناعادلانه يا خطاهاي رقيب نسبت مي. دهند مي
ملكرد، لازم است كه مديران به كاركنان كمك كنند تـا  بازخور، توسعه و بهبود ع ةمديريت عملكرد كامل در مرحلدر 

در سطح كـلان كشـور، حكمرانـان ناشايسـته،     . مديريت كنند هاي عملكردي خود را بپذيرند و اين سوگيري را ضعف
  .خود نيستند هاي و قادر به شناسايي كمبودها و نقص دهند را به محيط و توطئه دشمنان نسبت مي ها ناترازي ةهم
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Fundamental attribution bias 
2. Self-serving bias 
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 1زيتصويرسا .3

ند تا تصوير مناسبي از خود ارائـه دهنـد و ايـن نتـايج ارزيـابي را      ا شوندگان در تلاش و ارزيابي كنندگان هر دو ارزيابي
مطلوبي از خود بگذارند و عملكرد خود را  تأثيركننده  ند تا در ذهن ارزيابيا در تلاش شوندگان ارزيابي. كند مخدوش مي

شود ميانگين امتيازات عملكرد فردي، از ميانگين امتيازات عملكرد  كار موجب مي اين. تر از واقعيت جلوه دهند مطلوب
تناسـب  ) فردي، واحدي، سـازماني  ( بين امتيازات سطوح عملكردي  ،واحدي و سازمان بيشتر باشد و به عبارت ديگر

  .دهند براي حفظ تصوير مثبت خود بازخور واقعي نمي كنندگان و ارزيابي وجود نداشته باشد

 2خودستايي .4

تا نقش خود را در ايجاد نتايج مثبت بيشتر از حد واقعي نشـان دهنـد و در ايجـاد نتـايج      اند تلاشدر  كنندگان ارزيابي
ي هـا  عدم تحقق شاخص شوندگان ارزيابيدر اين حالت . منفي نقش خود را كمتر و نقش ديگران را بيشتر جلوه دهند

يت دايـن محـدو   ةنتيج ـ. دهنـد  نمي را به ضعف عملكردي خود نسبت فردي، واحدي يا سازماني) شمع(مهم عملكرد 
 ،مديريت عملكرد كامـل  دوم ةدر مرحل. هاي عملكردي است شناختي، عدم تناسب بين امتيازات ادراك شده و واقعيت

. كـار كننـد   شـوندگان  ارزيابيگيري تصورات واقعي  بايد روي شكل كنندگان يعني مربيگري و هدايت عملكرد، ارزيابي
هـا حـاكي از    ايـن نـاترازي   گويـا كنند كـه   اي صحبت مي گونه سطح كلان كشور، حكمرانان نالايق به دربراي مثال 

 .اند نبوده و ديگران اين نتايج را به بار آورده ها آنلياقتي  بي ةاي گذشته بوده، نتيجه عملكرد بسيار پايين در دوره

 3انتخاب ادراكي .5

. شـمار دلالـت دارد   در عملكرد از بـين عوامـل بـي    مؤثرانتخاب عوامل و متغيرهاي محدود  اين محدويت شناختي به
كند و بر اساس شرايط و ترجيحات فردي، متغيرهاي محدودي را  عوامل محيطي توجه نمي ةكي ما به همراسيستم اد

د و آنچه دوست ندارد كنـار  بين مي ،در فرايند ادراك، شخص ناخواسته آن چيزهايي را كه دوست دارد. كند انتخاب مي
شخص فقط آنچه  كه شود انتظارات ماست و دريافت انتخابي باعث مي تأثيرادراك ما تحت . گيرد گذاشته و ناديده مي

در . ناديده بگيرد ،ندارد ها آنها را كه احساس خوبي به  زمان انبوهي از واقعيت دوست دارد از محيط دريافت كند و هم
شـونده، عملكـرد را    ارزيـابي . شود انتخاب مي ،شوند و آنچه مطلوب است طلاعات زيادي غربال مياين فرايند، ا ةنتيج
هايي را كه محقق شـده، خـوب و معتبـر     كند شمع تلاش مي. گونه كه هست نه آن ،بينيد مي ،گونه كه دوست دارد آن

 .هدد هاي بعد كاهش مي هايي را كه محقق نشده، براي دوره ارزيابي كند و وزن شمع

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Impression management 
2. Self-promotion 
3. Perceptual selectivity 
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  1مجاورت .6

افراد واحد را به خاطر عملكرد پايين يك فـرد، پـايين ارزيـابي     ةكننده هم ارزيابي اين است كهشوندگان  تصور ارزيابي
شونده در مجاورت مكاني يا زماني يك فرد با عملكرد پايين است، ممكن است اين خطا  در زماني كه ارزيابي. كند مي

كنـد، امتيـازات    روز كـار نمـي   2شود و  آلات واحد خراب مي رزيابي عملكرد، ماشينبراي مثال وقتي در ايام ا. رخ دهد
  .شود تر از واقعيت ارزيابي مي گيرد و پايين قرار مي تأثيرخاطر نزديكي زماني تحت  كاركنان واحد به

  2اي ادارك كليشه .7

ي شـناختي ديگـر،   هـا  محـدويت  ةهم پيوندد و فراواني آن از مي وقوع به ها سازمانكرات در  اين محدويت شناختي به
خاطر سـهولت و سـادگي در ارزيـابي     شونده در يك گروه و طبقه به به قرار دادن ارزيابياي  هادراك كليش. بيشتر است
از صـحت در  اي  هشـود و درج ـ  جويي در وقت مـي  كنند كه اين كار موجب صرفه برخي از مديران ادعا مي. اشاره دارد

 .ها هستند كليشه تأثيراكثر مديران در ارزيابي عملكرد تحت  ،اين جهت وجود دارد و از ها كليشه

 3اي لهها  اثر .8

شـونده   مثبـت ارزيـابي   ةكننده از يك خصيص ـ دهد و ذهن ارزيابي مي كننده رخ اين محدويت شناختي در ذهن ارزيابي
 ،دب و محترمـي اسـت  ؤشونده، فرد م ـ براي مثال ارزيابي. كند ابعاد را مثبت ارزيابي مي ةرو هم پذيرفته و از اين تأثير

ولي خروجي مناسبي ندارد، ولي اين بدانش، مهارت و توانايي(عد شايستگي عد رفتاري به ب (فرد تعميم اي  هعد نتيجو ب
دهد كه يك ويژگي مثبت يـا خـوب در    وي مياين خطا زماني ر. گيرد مي امتياز بالايي ،عدشود و در هر سه ب مي داده

. مثبـت قـرار گيرنـد    تـأثير هـا تحـت    سـاير ويژگـي   كـه  شـود  باعث مي ،يك شخص، محصول، شركت و محيط كار
كارتر از ديگـران   تر، داناتر و درست تر، ماهرتر، توانا را باهوش ها آندر برخورد با اشخاص با ظاهر زيبا،  كنندگان ارزيابي

صرفاً زيبايي ظاهري دارد و تنهـا ارزيـابي مـا از او فقـط زيبـايي       ،اين درحالي است كه شخص زيبا. كنند ارزيابي مي
زيبـايي سـطوح مختلفـي دارد و    . هاي او ممكن است كاملاً برخلاف اين ويژگـي باشـند   ظاهري است و ساير ويژگي

قضـاوت   ةاي نتيج لهها  اثر. شود ح ميشامل زيبايي ظاهري، زيبايي گفتاري، زيبايي رفتاري، زيبايي ذهن و زيبايي رو
اي  هعـد نتيج ـ عد شايستگي و باحتمالاً ب ،رفتار كسي را دوست داشته باشد كننده سريع و احساسي ماست و اگر ارزيابي

دانيد  احتمالاً نتايج عملكرد وي را مثبت مي ،اگر شما مديرتان را دوست داشته باشيد. وي را مثبت ارزيابي خواهد كرد
بـه او صـفات مثبـت شخصـيتي نيـز       ،كه وقتي مردم ظاهر كسي را دوست دارنـد  دهد مطالعات نشان مي. كسو برع

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Proximity  
2. Stereotype 
3. Halo effect 
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ولـي در   ؛آموزاني دارند كه نسبت به سايرين ظاهري آراسته دارند معلمان برخورد بهتري با دانش براي مثال .دهند مي

آزمون غيرآنلاين در كـلاس درس داشـتند كـه    كمتري نسبت به  ةنمر ،آموزان با ظاهر زيبا دانش ،يك آزمون آنلاين
 .معلم است ةدر ارزيابي و نمر ها آنظاهر  تأثيردهنده  نشان

 1خطاي شاخ .9

اين محدوديت شناختي درست . شونده دلالت دارد قرار گرفتن از يك خصيصه منفي ارزيابي تأثيرخطاي شاخ به تحت 
ببينـد،   مـي  كننـده  يـابي رزاز ا يناشايسـت يـا رفتـار نامناسـب    كننده يك گفتار  وقتي ارزيابي. اي است اثر هالهبرعكس 
 .كند هاي ملموس وي را نيز پايين ارزيابي مي خروجي

 2فرافكني  .10

هسـتند و تـلاش در جهـت عملكـرد بـالا       ها آنكنند كه ديگران هم مثل  شوندگان تصور مي كننده يا ارزيابي ارزيابي
كند و اگر  از تصورات مديران تبعيت نمي ،رفتارهاي كاركنان. ت استدر حالي در عالم واقعي، اين فرض نادرس ؛ندارند

تصـور  اي  كننـده  اينكه ارزيـابي . كاركنان، عملكرد پاييني دارند، اين تصور اشتباه است ةكنند كه هم مديران تصور مي
عبارتي  به .شده استكنند، دچار فرافكني  ي ارزيابي را تكميل ميها سازمان بدون دقت فرم كنندگان ارزيابي ةكند، هم

 .شود مي در اين خطاي ادراكي، يك تصور مثبت با منفي، به همه نسبت داده

 3اثر منساني  .11

. امتيـازات ارزيـابي بـالاتر از واقعيـت باشـد     كـه  شـود   شونده موجـب مـي   كننده و ارزيابي برخي مواقع شباهت ارزيابي
قوميت، دين، جنسيت، دانشـگاه محـل تحصـيل مثـل خودشـان      اي كه از نظر زبان،  شونده به ارزيابي كنندگان ارزيابي

 .بينند افراد متفاوت را تهديد و خطر مي ،دهند و برعكس آن باشد، امتياز بالاتري مي

  4اي اثر مقايسه  .12

 ةجاي ارزيابي هم ـ در اين حالت، به. كند شوندگان مقايسه مي ارزيابي ةشونده را با بقي ، ارزيابيكننده در مواردي ارزيابي
در . شـود  گيـرد و بـه خطـا در ارزيـابي منجـر مـي       قرار مي ي مقايسهي مصوب و اعلام شده مبناها كاركنان، شاخص

خطـا   به نفر، 50ي بالاي ها سازمانولي در  ؛انجامد به خطاي كمتري مي ،تر استفاده از اين روش ي كوچكها سازمان
 .شود ميمنجر و سوگيري بيشتر 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Horn error 
2. Projection  
3. Similar-to-me 
4. Contras effect 
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 1تشديد تعهد  .13

كننده بر ارزيـابي غلـط    اصرار ارزيابي. پذير نيست ها، امكان و مكان ها زمان ةي شناختي در همها محدوديت آگاهي بر 
در نهايـت هـدف از مـديريت    . شود بهبود عملكـرد اتفـاق نيفتـد    موجب مي ،شونده بر رفتار غلط خود ارزيابي تأكيديا 

هاي نادرست صورت گيرد، تشديد تعهد  طاها و روشعملكرد كامل، بهبود عملكرد است و اگر اصرار بر اشتباهات و خ
 .شود مانع بازخور، توسعه و بهبود عملكرد مي

  2ناپذير شناختي برگشت ةهزين  .14

شونده، بر دانش، مهارت، توانـايي نامتناسـب بـا     كننده يا ارزيابي دهد كه ارزيابي رخ مي ييت شناختي زمانداين محدو
بـا تغييـرات   . ورزد مـي  ها در گذشته اصـرار  گذاري زياد روي اين شايستگي ههاي شغل فعلي به خاطر سرماي نيازمندي

هاي جديـد سـازمان تطبيـق داده و     ي منابع انساني را با استراتژيها ناچارند كه شايستگي ها سازمانمداوم در محيط، 
ي جديـد  هـا  ستگيشاي ةي گذشته، مانع توسعها در اين حالت اصرار بر شايستگي. ي جديدي توسعه دهندها شايستگي

 .برگشت ناپذير شناختي شبيه سوگيري تشديد تعهد است ةهزين. شود مي

  3تأييدتمايل به   .15

، تفسير، ترجيح و بـه يـادآوري اطلاعـات بـه     وجو جست، گرايش به 4و يا سوگيري خودمحور تأييدسوگيري يا تعصب 
 تأييـد كننده به اطلاعات و شواهدي كه تصميمات وي را  ارزيابي. كنند تأييدروشي است كه باورها يا مفروضات ما را 

كنـد، وزن   نمـي  تأييددهد و به اطلاعات، افراد، شواهد، وقايع و رويدادهايي را كه نظرش را  كند، وزن بيشتري مي مي
 كننـده  ارزيـابي . شـد ي بر نظراتش باتأييدكند كه  همواره اطلاعات را طوري تفسير مي كننده ارزيابي. دهد كمتري مي

 ،هايش نباشـند  كند كه نه تنها تهديدي براي باورها و ارزش كاري يا تفسير مي اطلاعات جديد را طوري غربال، دست
 ،دليل وجود اين خطـا . شوند گرفتن ما حذف نمي هاي عملكردي با ناديده واقعيت. باشند ها آنهر چه بيشتر  تأييدبلكه 

 . براي حفظ عزت نفس يا اعتبار و قدر خود در نزد خودشان است شوندگان ارزيابي و كنندگان نياز رواني ارزيابي

 5گاه و تعديل خطاي تكيه  .16

امتيـاز   مـثلاً . شونده را كمي تعديل كند كننده، امتياز دوره قبل ارزيابي شود كه ارزيابي اين محدويت شناختي باعث مي
در عالم واقعي ممكن اسـت  . كند فعلي ثبت مي ةدهد و براي دور تغيير مي 87يا  83قبل را به امتياز  ةدور 150از  85

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Escalation of commitment 
2. Cognitive sunk cost 
3. Tendency to confirmation 
4. Egocentric bias 
5. Anchoring/Adjustment bias or hu 
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ذهـن انسـان   . شـود  گاه و تعديل مانع ارزيابي دقيـق مـي   تغيير يافته باشد و سوگيري تكيه 145به  85عملكرد فرد از 

هـاي عملكـردي حـال و آينـده را      ي دقيـق واقعيـت  هاي گذشته، ارزياب گاه گاه دارد و اين تكيه گرايش زيادي به تكيه
 .كند مخدوش مي

 1خطاي دسترسي  .17

خطـاي  . شـونده اشـاره دارد   كننده بر اساس اطلاعات در دسترس و ناكـافي از ارزيـابي   انجام ارزيابي توسط ارزيابي به
. سـند، بسـنده كنـيم   ر سرعت به ذهن شخص مي به شواهد و دلايلي كه به يعني در ارزيابي حل سريع، راه دسترسي يا

رسد معياري مناسبي براي سنجش احتمال وقوع رويـدادها يـا فراوانـي     آنچه سريع به ذهن مي كه خاطر داشت بايد به
البته ايـن امـر يـك    . معيار ما براي ارزيابي عملكرد افراد است ،رسد عموماً آنچه بلافاصله به ذهن ما مي .نيست ها آن

ثبت  .ولي گاهي ارزيابي نادرست و نتايج غلطي به همراه دارد ؛كند مل ما اضافه ميسرعت ع ر ذهني است كه بهب ميان
گذاري عملكرد يـا در ارزيـابي عملكـرد كـاهش      ريزي و هدف تواند تا حدودي اين خطا را در برنامه حساس مي  وقايع
 .دهد

 2بندي اثر قالب  .18

هـاي   جـاي شـمع   هاي مثبت به تدوين شمع. گذارد مي تأثيريت شناختي به تلاش فرد در راستاي عملكرد داين محدو
ي عملكـرد  هـا  بندي شمع صورت. ارزيابي بكند ةشود فرد تلاش بيشتري در دور موجب مي ،كننده منفي توسط ارزيابي

شـواهد و مـدارك باشـند،     تأثيرجاي اينكه صرفاً تحت  تصميمات ما به. است مؤثربسيار مهم است و در ادراكات فرد 
مهم اين است كه  ،شود به عبارت ديگر، مهم نيست چه گفته مي. اطلاعات و شواهد نيز هستند ةارائ ةنحو تأثيرتحت 

هـا،   بازاريـاب . در واقع مهم است كه با چه قالب يا تزئيني اطلاعات براي كاركنـان ارائـه شـوند   . شود چگونه گفته مي
براي مثال اگر . كنند خوبي استفاده مي منافع خود به بندي در جهت سوگيري قالب تأثيرمداران از  فروشندگان و سياست

» درصـد بـدون چربـي    70«بنـدي آن   خرند كه روي بسته چرب را داشته باشند، شيري را مي افراد قصد خريد شير كم
و » درصـد بـدون چربـي    70«شـود كـه    ه مـي ظ ـملاح .است» درصد چربي 30«بندي شير آن  باشد تا كه روي بسته

 .شود ولي مثل هم ادارك نمي ،به يك معناست» يدرصد داراي چرب30«

 3خطاي نمونه يا نماينده  .19

بـراي مثـال   . هاي مشابه تمايل دارند شونده شوندگان به ارزيابي رفتار، شايستگي و نتايج خود بر اساس ارزيابي ارزيابي
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Availability Bias 
2. Framing effect 
3. Representative bias 
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مثـل مـديري اسـت كـه     هـايش   ييكند كه توانا التحصيل دانشگاه تهران هستم و تصور مي گويد كه من فارغ فرد مي

التحصيل دانشگاه تهران، بسيار متفـاوت   در حالي كه ممكن است مهارت و توانايي اين دو فارغ ؛دانشگاه تهراني است
 .شود و خطاي ادراكي حاصل از نماينده، مانع بهبود عملكرد فرد باشد 

  1خرافاتـ  خطاي شانس  .20

 +A) 126-150(شـدگان   شوندگان عملكرد بيش از انتظار را بـه شـانس بهتـر ارزيـابي     ، ارزيابيها سازماندر برخي از 

البته در اين خطا ممكن است تعصب خود خدمتي باعث شود خود فرد، عملكرد پايينش را به شـانس  . دهند نسبت مي
ه، خرافات و ارتباط دادن عملكـرد  ها مثل هند و خاورميان در برخي از فرهنگ. نسبت دهد كننده بد يا بدخواهي ارزيابي

  .بالا يا پايين به عوامل غيرمرتبط رواج دارد و مانع جدي براي بازخور و بهبود عملكرد است

 2ارزيابي شهودي  .21

كننـده، امتيـاز    هـاي واقعـي ارزيـابي    جـاي بررسـي داده   بـه . دهند برخي از مديران، ارزيابي كلي و شهودي انجام مي 
تعريـف و تعيـين    .نويسـد  د و سپس اعداد را پس از انجام قضـاوت كلـي، در داخـل فـرم مـي     ده شونده را مي ارزيابي
آگاهانه  كاملاً كننده ولي اگر ارزيابي ؛تواند اين خطا را كاهش دهد مي ،ثبت وقايع حساس و ي مهم عملكردها شاخص

 .اين كار را انجام دهد، تكنيك ثبت وقايع حساس كمكي نخواهد كرد

 3گويي پستوهم يا خطاي   .22

هـاي واحـدي و    كنندگان، پس از تـدوين شـمع   ارزيابي. شوند گويي مي يت شناختي پسدبرخي از مديران دچار محدو
اشتباه است يا آستانه نيـل بـه    ها دانستند كه شمع سال قبل مي كنند كه از يك ادعا مي ،ماهه 3دوره ارزيابي  4انجام 

اي صـحبت   گونـه  بـه  ،ها و شكست ها بحرانها،  پس از بروز ناترازي ولان كشورئبسياري از مس. غيرواقعي است ها آن
در حالي كه خـود مسـبب ايـن وضـعيت هسـتند و تـوهم        ؛بيني چنين وضعيتي را داشتند كنند كه گويا توان پيش مي

 .دهد دست مي ها بحرانپس از وقوع  ها آنبيني به  پيش

 4اطمينان بيش از حد  .23

هاي سازماني و واحدي تنظيم كنند كـه   هاي بالا براي شمع آستانهكه  شود باعث مي تصور از خود و خود پنداري افراد
ولي نبايد غير ممكـن جلـوه كننـد؛ چـون موجـب       ،بايد چالشي باشند ها شمع. غير ممكن است ها آننيل به  ،در عمل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Chance-superstition error 
2. Intuitional appraisal 
3. Hindsight bias or illusion 
4. Overconfidence bias 
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نادرسـت بـه درسـتي     به بياني ساده، اين خطـا يعنـي اطمينـان بـيش از انـدازه و     . شوند انگيزه و تلاش بيشتري نمي

هايش به مراتب بيشتر  ها يا توانايي در اين حالت تصور ذهني شخص از درستي قضاوت. هاي خود ها و توانايي قضاوت
ترين خطا يا سوگيري شناختي در بين مـديران   اطميناني را شايد بتوان رايج بيش. از آن چيزي است كه در واقع هست

گيري، قضاوت يا انجام كارها، به صورت ناخودآگـاه   چند بار موفقيت در تصميم بعضي از مديران، تنها پس از. دانست
كنند كه موجب ورشكسـتگي يـك سـازمان يـا از      شوند و برخي مواقع تصميماتي اتخاذ مي كاملاً به خود مطمئن مي

 .شود مي) ممتازان، پيشتازان و آتي سازان(دست دادن كاركنان حياتي و كليدي 

 1اثر تقدم  .24

تصورات روزهاي اول . كنند بر اساس رفتار روزهاي اول آشنايي در واحد ارزيابي مي گان راشوند ديران، ارزيابيبرخي م
 .شود ي بعدي در ارزيابي كاركنان ميها آشنايي، ماندگاري زيادي در ذهن دارد و موجب سوگيري در دوره

 2خرأاثر ت  .25

يت شـناختي  دمحـدو . افتـد  اتفـاق مـي   هـا  سـازمان كـرات در   ارزيابي به ةارزيابي بر اساس رفتارهاي روزهاي آخر دور
را  هـا  آنچـون   ؛شود به روزهاي آخر منتهي به تـاريخ ارزيـابي عملكـرد، وزن بيشـتري بدهـد      باعث مي كننده ارزيابي

 .كند آورد و رويدادها و وقايع اول دوره را فراموش مي خاطر مي به

 3اثر ملايمت  .26

كند به همه امتياز  را بالا ارزيابي كرده و تلاش مي شوندگان ارزيابي ة، همكننده ارزيابي، اثر اين محدوديت شناختي در
 .شود براي غلبه بر اين خطا توصيه مي تكنيك توزيع اجباري و توزيع هدفمند پويا .تخصيص دهد 150از  150

 4تمايل به مركزيت  .27

دهـد و همـه را متوسـط ارزيـابي      تخصيص مـي  150از  100تا  85امتياز بين  شوندگان ارزيابي ةبه هم كننده ارزيابي 
تكنيك توزيع اجباري تجمعي و توزيع هدفمند پويا و داشتن واريانس امتيازات ارزيابي عملكرد، براي كـاهش  . كند مي

  .شود اين خطا توصيه مي
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Primacy effect 
2. Recency effect 
3. Leniency effect 
4. Central tendency 
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 1گيري خطاي سخت  .28

شود كاركنان  اين خطا باعث مي .دهد تخصيص مي 150از  50تر از  امتياز پايين شوندگان ارزيابي ةبه هم كننده ارزيابي
ي همـديگر از امتيـازات بـالاتر هـم     هـا  در واحد كنندگان ارزيابيكه عدالتي بين واحدي بكنند؛ چرا  واحد، احساس بي

 .كنند استفاده مي

 2نگري خطاي منفي  .29

وقـايع،  . انگـارد  دهد و ابعاد مثبـت را ناديـده مـي    في، وزن بالايي ميدر ارزيابي خود از فرد به عوامل من كننده ارزيابي
گذارد و نتـايج ارزيـابي دقيـق را مخـدوش      رويدادها، رفتارها، گفتارها و اقدامات منفي بيشتر روي ذهن انسان اثر مي

 .كند مي

 3خطاي تعميم زماني  .30

كند و در واقـع   قبل را براي اين دوره لحاظ مي ةخاطر عدم تخصيص زمان مناسب و كافي، امتياز دور به كننده ارزيابي
زماني نوسان و فراز و نشيب دارد و تعميم زمـاني افـراد را دچـار     ةدر هر دور ها انسانعملكرد . دهد ارزيابي انجام نمي

شـود،   ماهه به صورت مرتـب سـنجيده مـي    ي زماني سهها دليل اينكه عملكرد افراد، در دوره. كند و نااميدي مي يأس
 .ي قبل ارزيابي شودها بدون توجه به دورهاي  هبايد هر دور وسان عملكرد است و حتماًن

 4ارزيابي سياسي  .31

هـاي سياسـي و    بنـدي  خـاطر دسـته   بـه  ،شونده با عملكرد بـالا  خاطر مسائل قدرت و منافع، به ارزيابي به كننده ارزيابي
اي كه به عوامل بيروني قدرت متصل است، امتياز   شوندهدهد و به ارزيابي  تري اختصاص مي غيرتخصصي امتياز پايين
ي خصوصي است و در انتخاب و ها سازماني دولتي بسيار بيشتر از ها سازماناين خطا در . دهد بالاتري تخصيص مي

 .افتد در ارزيابي عملكرد اتفاق مي

 5اثر گالاتيا  .32

نگري، انتظارات پاييني از تلاش  فرد با منفي. ه داردگذاري انتظارات فرد بر عملكردش اشارتأثيراين عامل شناختي به 
گذاري، مدير را مجاب به تعيـين انتظـارات    ريزي و هدف در فرايند برنامه كه كند مي تلاش و عملكرد خود دارد و مثلاً

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Severity error 
2. Negativity error 
3. Spill over error  
4. Political appraisal 
5. Galatea effect 
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 ـ. كنـد  ي عملكردي نميها پايين كند يا با توجه به اين تصور از خود، تلاشي مناسب در راستاي تحقق شاخص ن در اي

بـر عوامـل    تأييـد نگـري و   در حالتي كه فرد با مثبـت . عنوان محدوديت شناختي عمل خواهد كرد شرايط، اين اثر، به
در . شـود  انتظارات از خودش را بالا ببرد و اين انتظارات بالا در عملكـردش نمايـان مـي    كه كند آفرين تلاش مياميد

  .گذاري عملكرد نقش مثبتي ايفا كند ريزي و هدف تواند در برنامه و نااميدي امروز كشور، اين اثر مي يأسشرايط 

 1اثر گلم  .33

هاي خود اسـتفاده نكنـد و در    ييشونده از دانش، مهارت و توانا شود كه ارزيابيمدير با ايجاد انتظارات پايين باعث مي
وقتـي مـديران دچـار ايـن     . يابـد  مي د و اين چرخه غيراثربخش تداومقبل داشته باش ةهر دوره عملكرد بدتري از دور

يوس كرده و از بروز يك فـرد فعـال و مفيـد در    أشوند، ممكن است يك فرد با عملكرد بالا در آينده را مسوگيري مي
كـه   ون اسـت منفي اثر پيگمالي ةاين همان جنب. هاي منابع انساني را هدر دهندسازمان جلوگيري كنند و پتاسيل ةآيند

 .در زير آمده است

 2اثر پيگماليون  .34

 زمـاني ايـن اثـر   . شود مي انتظارات ديگران تعيين تأثيركند كه چگونه رفتارهاي افراد تحت  مي اثر پيگماليون توصيف
 ،شود كه مدير انتظارات پاييني از كاركنـانش داشـته باشـد و بـر ايـن اسـاس       مي عنوان محدوديت شناختي تعريف به

تـرين سـطح    ارزيابي عملكرد، هدايت و نظارت بر عملكرد و توسعه، بهبود و بازخور عملكرد را در پـايين ي ها شاخص
 اما در شكل مثبت، مدير در نقش مربي ظـاهر  .ستكه در اين حالت، همان اثر گلم اد ممكن تعريف كرده يا ارائه ده

را يـك عامـل    3پيگماليون يا كاميابي فراخـود توان اثر  مي در اين صورت. شود مي موجب افزايش انتظاراتشود و  مي
گيـري   شود و با افزايش انتظارات از ارزيـابي شـونده موجـب شـگل     مدير در نقش مربي ظاهر مي. شناختي تلقي كرد

در واقع انتظارات بالاي مدير به انتظارات بالاي فرد از خودش و به تبع آن عملكرد بـالا  . شود عملكرد بالا در وي مي
گذاري عملكـرد و بـازخور و    ريزي و هدف هر چقدر مديران از توانايي اين اثر برخوردار باشند، در برنامه. دشو منجر مي

 . و عملكرد سطح واحدي و سازمان را بالا خواهد برد شود ميبهبود عملكرد نمايان 

مديريت  ال ممكن است مطرح شود كه آيا با وجود اين همه محدوديت شناختي كه ممكن است درؤحال اين س
ممكـن  عملكرد كامل رخ دهد، باز انجام اين كار معقول است؟ پاسخ اين است كه در نبود مديريت عملكرد كامل نيز 

يـا   ، عامـل خطا، سوگيري 34 اميد است آشنايي مديران با. نباشندمتوجه آن  ها سازماناين خطاها رخ دهد ولي است 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Golem effect 
2. Pygmalion effect 
3. Self-fulfilling prophecy 
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 مـؤثر و در مـديريت   دهـد ، بتواند عملكرد را در سـازمان افـزايش   ها آنمحدوديت شناختي مذكور و چگونگي كاهش 

تواند به ساخت مديران عالي كمك  مي ،ها سازماندر ) متر(ايجاد مركز توسعه رهبري . تر عمل كند منابع انساني موفق
كليـدي   تر آن است كه افراد متوسط با افراد عالي جايگزين شوند و مشـاغل حيـاتي و   همچنين اميدواري بزرگ. كند

توان از دانش، مهارت، توانايي و تجربه افراد متوسط، در مشـاغل   ضمن اينكه مي. كشور متصديان متناسبي پيدا كنند
توانند در مشاغل محوري و ضروري عملكرد خوبي داشته باشند  مي ها آنمحوري و ضروري بهره جست؛ چرا كه اكثر 

  .اند را براي كشور و مردم ايجاد كرده ها اند، ناترازي فتهو چون به اشتباه در مشاغل حياتي و كليدي قرار گر
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