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 عملکرد  یابیفصل نهم: ارز ❖

 دکتر اسفندیار سعادت()مدیریت منابع انسانی ، 

 عملکرد  یابی ارز ✓

شناخت  .  ردیگی و سنجش قرار م  یمورد بررس  ،یو به طور رسم  ن یآن کار کارکنان در فواصل مع  له یاست که به وس  ی ند یعملکرد، فرا  یابیاز ارز  منظور

و   آنان  عملکرد  بهبود  برای  انگیزه  ایجاد  طریق،  این  از  و  آنها  به  پاداش  اعطاء  و  قوی  عملکرد کارکنان  ارزیابی  اصلی  علل  جمله  از  کارکنان،  سایر 

در گذشته    به یاد داشته باشید که   .   سازمان است  یو اثربخش   ییکارا  ش یافزابلکه    فیه کارکنان ضعی و تنب  خ یعملکرد، نه توب  یابیاز ارز  ییهدف نهااست.

 است.  افته ی یشتری ب تیاهم  یو ارشاد ییامروزه جنبه راهنما یول گرفتهیکار کارکنان انجام م کنترلعملکرد فقط به منظور  یابیارز

 کاربردهای ارزیابی عملکرد:  ✓

 برنامه ریزی نیروی انسانی  •

 کارمندیابی و انتخاب •

 تعیین روایی آزمون های استخدامی •

 آموزش و تربیت کارکنان •

 تعیین مسیر شغلی  •

 حقوق و مزایا •

 شناخت استعدادهای بالقوه کارکنان •

 ارزیابی :عوامل موثر بر  ✓

 عوامل برون سازمانی  

 عوامل درون سازمانی  

 های ارزیابی : شاخص ✓

  ن یی را تع  یبخصوص   ی هااز شاخص  ی امجموعه  توان یرو هرگز نم  ن یخاص خود را دارند. از ا  یهایژگیو  کیمختلف و متنوع هستند و هر    مشاغل،

برا  تیکرد که عموم آنها  از  بتوان  و  باشند  هر شغل  یابیارز  ی داشته  کل  یعملکرد کارکنان در  به طور  نمود.  برا  ییهاشاخص   یاستفاده    ی ابیارز  یکه 

  ات یخصوص  نیدهد. ا  شیرا افزا  یابیارز  ندیفرا  یداشته باشند که استفاده از آنها دقت، صحت و اثربخش  یاتیخصوص  د یبا  شوند یعملکرد به کار برده م

 تند از: عبار

 . داشته باشدرا  یکسانی جینتا  شیمتفاوت، کم و ب  یهاشاخص در زمان یریگاندازه  یعنی : بتوان به آن اعتماد کرد -

م  ییهاتفاوت  - عملکرد  نظر  از  تشخ   انیکه  دارد  وجود  از    و   صیکارکنان  را  بدد ینما  تفکیک  گریکدیآنها  شاخص  یهی .  اگر  که  چن   ی است  به    ن یقادر 

  ن چو  یماتیدر اتخاذ تصم  ریبه مد  یحاصل کمک  جینتا  د،ینما  یابیسطح ارز  کیدر    شیشکل و کم ب  کینباشد و عملکرد همه کارکنان را به    یزیتما

 مقام نخواهد کرد. عیپرداخت و ترف شیافزا

او فرصت و امکانات مناسب وجود داشته باشد، بتواند در جهت بهتر    ی اگر فرد بخواهد و برا  یعنی  بر آن را داشته باشد.  ی رگذاریشغل قدرت تأث یمتصد -

 تلاش نماید . کردن آن 

 قابل قبول باشد.  شوندیم یاب یآن ارز لهیکه به وس یکسان یبرا -
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 . با شغل دارند استفاده شود  میکه ارتباط مستق یواقع  یهااز شاخص موثر باشد که   تواندیم یعملکرد هنگام یابیارز ستمیس -

 عملکرد  یابی ارز ندی مراحل مختلف فرا ✓

نمود که تمام جوانب را    یطراح  یابیارز  ی برا  ی واحد  ستمیس  توان یبه ندرت م  رای است ز  ی ضرور  :  شود   تعیین و مشخصعملکرد    یابیـ هدف از ارز1

در اغلب موارد    نیمشخص شود. بنابرا  گرددیو اجرا م  یبه آن طراح  لین  یعملکرد برا  یابیارز  ستمیکه س  یاژه یاهداف و  دیبا  نی. بنابراردیدر نظر بگ

 است.  از یعملکرد مورد ن یابیارز ستمیس کیش از یب

شغل به    لیو تحل  ه یکه از تجز  یمعمولاً به کمک اطلاعات  :رودیاز آنها م  ی چه انتظار  شده   محول   فیکه در وظاتوضیح داده شودکارکنان کاملا   ی ـ برا2

 .شودی عملکرد به اطلاع فرد رسانده م یابیارز ی ها و استانداردهاشاخص  نیاست. همچن  ده یدست آمده و در شرح شغل منعکس گرد

 .شودیم یریگفرد در شغل اندازه  یـ عملکرد واقع3

 .گرددیم سهیعملکرد مقا یعملکرد با استانداردها نیـ ا4

 . گرددیاتخاذ م یمقتض ماتیو تصم شودی گذاشته م انیبا فرد در م سه یمقا ن یحاصل از ا جیـ نتا5

 :  در تعیین نوع سیستم ارزیابی عوامل موثر ✓

 های پیچیده ارزیابی بیشتر استفاده می کنند.بر بودن از سیستمهای بزرگ به علت هزینه : سازمان اندازه سازمان -

 کنند . های ساده به خاطر انعطاف پذیری استفاده میهای پویا و در حال تغییر از ارزیابی: سازمان پویایی سازمان -

 باشد.با یکدیگر متفاوت می: ارزیابی مدیریتی و کارکنان به دلیل پیچیدگی  سطوح مختلف در سلسه مراتب  -

 ی :ابی انواع ارز ✓

 ارزیابی سرپرست مستقیم  .1

 مرئوسارزیابی رییس به وسیله  .2

 ارزیابی همقطاران از عملکرد یکدیگر .3

 ارزیابی گروهی .4

 ارزیابی از طریق خود سنجی .5

از    دیکه با  یجینتا  یابیارز  یبرا  ای  شودیم  یشغل طراح یهاتیفعال  یابیارز  یبرا  ستمیمشخص شود که س  دیعملکرد با  یابیارز  ستمیس  یهنگام طراح  در

مربوط    ا ی  ستآنها در شغل ا  ی هات یمربوط به فعال  شوند، یعملکرد کارکنان انتخاب م  یابیارز  ی که برا  ییهاشاخص  یعنیبه دست آورد.    ها ت یفعال  نیا

نتا ا  ی جیبه  از  ن  یی. از آنجا که منظور نها دیآیبه دست م  هات یفعال  ن یکه  برا  باشد یم  یبه اهداف  ل یسازمان،    ستم یآن به وجود آمده است، هر س  ی که 

به اهداف سازمان را   لین یبرا قی وبرخوردار است که موجبات تش تیمز  ن یقرار دهد از ا  یابیارز  ی برا  یاصل  اریعملکرد کارکنان را مع  جه یکه نت   یابیارز

است که علت عدم   نیا گریو مشکل د گرددیمنعکس نم  یابیدر شغل در ارز یاحتمال عاتیاست که منابع به هدر رفته و ضا نیاما مشکل ا.  دیفراهم نما

 .   باشدیبه هدف مشخص نم لیدر ن تیموفق

به    دنیرس  یاست که برا   یانجام اعمال  یاز چگونگ  یعملکرد او آگاه  یابیارز  یبرا   دکارمن  یهات یقرار دادن فعال  اریمع  تیمز  نیبزرگتر  توانیپس م

 .  گرددیکه موجبات بهتر نشان دادن عملکردش م پردازدیم ییاست که فرد تنها به کارها ن یا ن یهم ا شاخص  نیا راد یااما .  ردیگیهدف انجام م

  ق یطر  نیباشد. تنها از ا  اریموثر خواهد بود که شامل هر دو مع  یهنگام  یابیارز  ستمیک سیکه شرح داده شد روشن است که    یبیو معا  ایبا توجه به مزا

برا  یستمیبود س  دواریام  توانیم ا  ده یگرد  یعملکرد کارکنان طراح  یابیارز  یکه  با    یبرا  شتریب   زه یانگ  جاد یاست هم باعث  بهتر گردد و هم  عملکرد 

 آنها را در سازمان فراهم آورد.  شرفتیلازم موجبات رشد و پ یهاکمک به کارکنان در کسب مهارت
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 ی ابی ارز یهاروش ✓

دارد  یابیارز  یبرا  یمختلف  یهاروش وجود  کارکنان  مناسب  نکهیا   یول  عملکرد  ارز  نیترکدام روش،  ارز  ،است  یابیروش  از  سازمان    یابیبه هدف 

 .شودی کارکنان به کار گرفته م یابی ارز ی مختلف برا یهااز روش  یبیدارد و معمولا ترک  یکارکنان بستگ

و    گردندیم  یبنددرجه  ینیروش کارکنان بر اساس عوامل مع  نیدر او  ها است  روش  نیترو متداول   نیتریمیاز قد  ی ک ی  یاسیروش مق  :  یاسیروش مق -

  ده کارکنان است با استفا  میمستق  سییکه معمولاً ر  ابیروش ارز  نیو سهولت استفاده از آن است. در ا  یروش سادگ نیا  تیعمده محبوب  لیاز دلا  یکی

درج    رندیقرار گ  یابیمورد سنجش و ارز  د یکه با  ی هایژگیاز صفات و و  یها فهرست. در فرم دینمای لکرد آنها معم  یاب یاقدام به ارز  ی بخصوص  یهااز فرم 

  یهایژگیاز و  مختلف کار  یهاابعاد و جنبه بررسی    و  گسسته است   ای  وسته یبه شکل پ  شودیعملکرد به کار برده م  یاب یارز  ی که برا  یاسیشده است. مق

و قدرت قضاوت حالت    صیقدرت تشخ  یهمکار  هیچون داشتن روح  یو صفات  یت یشخص  یهایژگیاست. اما و  آن  ازیامت  نیکه بزرگتر  بوده روش    نیا

 . ستین ریپذروش امکان  نی آن به ا یریگداشته و اندازه  یفیک 

عملکرد بر   ی ابیارز  یکه به جا  بی ترت  نیعملکرد کارکنان استفاده نمود. بد  یابیارز  یبرا  توانیم  زین  یگرید  قیبه طر  یاسیاز روش مق  :  یعامل سنج -

از    ه که با استفاد  گرددیم  یابیکه در شغلش دارد ارز  یاژه یو  یهات ی و مسئول  فی او در انجام وظا  ییفرد کارآ  یتیشخص   ات یاساس صفات و خصوص

 .ردیپذی انجام م یابیمحوله ارز فیشرح شغل و وظا

خاصی که فرد در است که اگر عمل    فیانجام وظا  نیخوب و بد ح  اریبس  یهایریگمیعبارت است از ثبت عملکرد و تصم:    حساس  عیروش ثبت وقا -

واقعه حساس   کیعمل  نیا ،داشته باشدواحد مربوطه  یدر کارآمددهد تاثیری مهم )چه مثبت و چه منفی( های خود انجام میانجام وظایف و مسئولیت 

کل عملکرد فرد را    اب یارز  د یبا  نکار یا  ی برا و   خواهد داشت   اریختعملکرد در ا  یاب یارز یاطلاعات لازم را برا  ابیارز عیوقا ن ی. با ثبت ا  دیآی به شمار م

 یابد.میگذشته( این روش بسیار زمان بر است و اگر تعداد افراد زیاد باشد دقت آن کاهش سال  کیمثلاً  )  دینما یابیدوره کامل ارز کی یط

  ح یو تشر  فی روش به قدرت توص  نیا  تی. موفقسدیعملکرد فرد بنو  یدرباره چگونگ  یتا شرح  شودیخواسته م  ابیروش از ارز   نیدر ا  :یفیروش توص -

توص  کندیم  دا ی پ  ی بستگ  ابیارز در  که دست سرپرست  آنجا  استاندارد خاص  فی از  و  است  باز  کارکنان  ارز  یعملکرد  ا   یابیندارد  کار   نیبر  اساس 

 . ستین یاه ساد

  ن یمتداول است و به هم  یدی مراکز تول  یبرا  شتری استاندارد ب  دی . تولشودیم  ده یو سنج سهیمقا  یاشده   نیی تع  شیعملکرد فرد با استاندارد از پ  :یاسیروش ق -

 و شخصی ارزیاب  یو قضاوت ارزش ت یآن هم عدم دخالت ذهن یای. از مزاباشدیکار م ی عاد طیکارگر متوسط تحت شرا کی یبازده ی برا شتری ب لیدل

 .تاس

و    نیبهتر  نیی. معمولا تعدینما  یبنددرجه  نیترفیتا ضع  نیاز بهتر  یکل  اریمع  کیتا کارکنان را بر اساس    شودیخواسته م  ابیاز ارز  :یبندروش درجه -

 باشد.  ادیاست به خصوص اگر تعداد کارکنان ز یافراد کار سخت نیماب  ن ییاست اما تع یاکار ساده  نیبدتر

از کارکنان با تک تک کارکنان   ک یعملکرد هر    نجا ی. در ادینمایتر مکارکنان را آسان  سهیاست که کار مقا  یبند روش درجه  ینوع  دو به دو:   سهیمقا -

 .شودیم ده یسنج گرید

 یخاص  یهاعملکرد کارکنان را در گروه   دیبا  ابیاست که ارز  یاسهیمقا  یابیروش ارز  کیاز    یگرینمونه د  یبندمانند روش درجه   :یاجبار  عیتوز -

 )مثلا : عالی،متوسط و ضعیف( گیرند.ها قرار میآید در یکی از گروه و بر اساس قضاوتی که از عملکرد آنان بدست می د ینما ی بنددسته

اجبارا - م  دیبا  ابیارز  :ینتخاب  توص  انی از  م  یکیدرباره کارمند    یفیچند جمله  مناسب  کندیرا که فکر  انتخاب کند. در    یشرح  باشد  درباره عملکرد 

استفاده از    اقرار گرفته پس ب  ییهمه در سطح بالا ییکارا  یبه شکل نامعقول  گرینوع د  یابیکه مشخص گردد در ارز  شودیاستفاده م وه یش  ن یاز ا  یموارد

 .میکنیم یریکار جلوگ نی از جملات از ا یخاص نییتع

  لهیبسنجد که به وس  یرفتار مرئوس را در شغل بر اساس مجموعه عوامل  دی با  سیتفاوت دارد. اولا رئ   یاسیاز دو نظر با روش مق  :یرفتار  یاسیروش مق -

  ی بنددرجه  فتارر  یریگاندازه   یکه برا  یاسیدر کنار مق  اًی. ثان  مهم در انجام موثر شغل ثابت شده است های  شغل ارتباط آنها با هم و نقش   قیمطالعه دق
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این روش بر    ی بالا ییو روا ییایو پا  دهد یبه افراد م  یابیاز ارز  ی روش نگرش مثبت ن ی. استفاده از اتر کارمند باشد  راهنمای ارزیاب در ارزیابی دقیقشده  

 دارد.  کاهش اضطراب و نگرانی افراد از تاثیر مثبت 

در مدیریت بر مبنای هدف سعی بر این است که مسایل و مشکلاتی که در روش های سنتی ارزیابی وجود    هدف:  ی بر مبنا  تیریبر اساس مد  یابیارز -

و بالا   زه یانگ شیافزادر محیط کار و در نتیجه مساعد  یجو جادیو مرنوس و ا سیرئ انیرابطه خوب م جادیروش ا نیاز جمله اهداف ا دارد از بین برود . 

 د . باش میبردن سطح عملکرد کارکنان 

بر    مدیریت بر مبنای هدف در هر شرایطی قابل اجرا نیست و برای مدیرانی که مدام عادت به دستور دادن هستند بسیار دشوار و حتی غیرممکن است  زیرا 

های  ها و اهداف بر حسب تواناییمسئولیت شوند بلکه خلاف روش های معمول ارزیابی ، در این روش کارکنان بر اساس یک معیار ثابت و معین ارزیابی نمی

در این روش تاکید بیشتر بر روی عملکرد است تا    شود . افراد و موقعیت و وضعیت موجود ، تعیین و عملکرد آنها نیز بر همان اساس سنجیده و ارزیابی می

 دانند.زیت مهمی است زیرا گذشته را غیر قابل تغییر میهای شخصیتی وی . ضمنا در این روش تاکید بیشتر بر حال و آینده است  و مصفات و ویژگی

 های مدیریت بر مبنای هدف : برخی از ویژگی

 کنند.های کار را تعیین میو توافق با یکدیگر وظایف و مسئولیترییس و مرئوس با تشریک مساعی   •

 کند.مرئوس با همکاری رییس اهداف عملیاتی کوتاه مدت خود را تعیین می •

 کند.گیری یا ارزیابی شود تعیین میوس با همکاری یکدیگر معیارهایی را که کار باید بر اساس آن اندازه رییس و مرئ •

 کنند. بعد از آغاز کار رییس و مرئوس با یکدیگر ملاقات و پیشرفت کار را ارزیابی می •

 باشد . نقش رییس در این روش پشتیبانی از مرئوس و تقویت او می  •

 کند.مقام قضاوت باشد نقش مشاور را برای تسهیل و پیشرفت ایفا میرییس به جای اینکه در  •

 گیرد نه خود او . نتایج حاصل از عملکرد فرد مورد بررسی قرار گرفته یا مورد انتقاد قرار می •

 عملکرد   یابی مشکلات ارز ✓

 نداشتن   تینیع .1

 ابیدادن صفات توسط ارز میتعم .2

 یکارمحافظه ا یتساهل  ،یریسختگ .3

 یتازگ .4

 ابیارز ای مقابله کارکنان نسبت به سرپرست  .5

 یابیارز  یمحاکمه به جا .6

 اب یارز یتعصبات شخص .7

 مصاحبه پایانی .8

را به    یبخصوص  یهاتیعملکرد کارکنان حساس  یابیارز  عتاًیصب   رد،یقرار گ  گرانیو فضاوت د   یدوست دارد کارش مورد بررس  یآنجا که کمتر کس  از

ا  ن،ی. گذشته از اآوردیوجود م به  تنها    یابیارز  یاریچرا که در موارد بس  شود؛ی م  ستهیبا سوءظن نگر  هایابیارز  لیقب  نی معمولاً   ی مستمسککارکنان، 

برا  یشخص  یهاحساب   ه یتسو  یبرا است.  چن  ی ریجلوگ  ی بوده  بروز  قوان  ،یمسائل  ن یاز  بس  نی معمولاً  مقررات  سو   ی اریو  سا  یاز  و  مراجع   ریدولت 

با استفاده از آن    یکارکنان طراح  یابیارز  یبرا  ییهاروش  کندیمسئولان سازمان را ملزم م  نی قوان  نی. اگرددیوضع م  صلاحیذ تنها حق    نهکنند که 

جو سازمان به عنوان    گریگردد. از طرف د  عیتوز  ستهیکارکنان شا  انیبه طور عادلانه م  زین  عیترف  ایحقوق    شیچون افزا  ییاینشود بلکه مزا  عیضا  یکس
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عملکرد کارکنان به    یابیزار  یاز روشها  یاریداشته باشد. در مجموع بس  یمنف  ایمثبت    ریدر عملکرد کارکنان تأث  تواندیم  زین  یعامل درون سازمان  کی

 روشها است.   نیاز استفاده غلط از ا  یبلکه ناش  ستیها ناشکالات در روش نیا یول ردیگیمطلوب مورد انتقاد قرار م جیعدم نتا لیدل

  ی ابیارز  ستمیتا س  شودیعملکرد کارکنان باعث م  یابیاشتباه در ارز  دینمایرا در سازمان حل م  یادیعملکرد مشکلات ز  یابیارز  ستمیگونه که س  همان

امکان    ای  شنداز اشتباه با  یعار  ایشود که    یعملکرد طراح  یابیارز  یبرا  ییهاتلاش شود تا روش  دیسازمان ارزش و اعتبار خود را از دست بدهد پس با

کارکنان سازمان    یورآمدن بهره   نییپا  ایسازمان   تیاز جمله خوب جلوه دادن وضع  یبار  انیتبعات ز تواندیغلط م  یابیارز  رایآن را به حداقل برساند ز

سازمان به   یبرا  یریجبران ناپذ  اتتبع  تواندیعملکرد نادرست در سازمان م  یابیارز   یکارشان باشد در مجموع اجرا  یابیارز  جیاز نتا  یتینارضا  لیبه دل

 و کارکنان حل نمود.  رانیآموزش مد  قیاز طر توانیمشکلات را م ن یدنبال داشته باشد که ا

 عوامل کاهش اشتباهات سیستم ارزیابی  ✓

 نظر داشته باشند و از چگونگی عملکرد آنها یادداشت بردارد.باید سرپرستان را تشویق نمود که کارکنان خود را به طور دائم زیر  •

دقت نمود که عوامل مهم و مرتبط با کار سنجیده شود و برای هریک از عوامل مهم و موثر در شغل ، یک  در طراحی مقیاس های ارزیابی باید   •

 مقیاس جداگانه طراحی شود.

 کارکنان در یک نوبت یا در یک زمان کوتاه و محدود نمود . زیادی از ارزیاب را نباید موظف به ارزیابی تعداد  •

 دهد آموزش داده و آگاه نمود . کاری و غیره که در ارزیابی رخ می گیری ، محافظهارزیاب را باید از اشتباهاتی از قبیل تساهل ، سخت  •

 عملکرد کارکنان   یابی ارزدوره های  ✓

ارز  اگر از  معا  ،یابیهدف  راهنما  بیاصلاح  بارور  ییو  به رشد و  ارز  یو  شتری ب  یکارمند و کمک  دفعات    یابیاست  به  فواصل    ایعملکرد  با  حداقل 

انتظار    که  یج یبا نتا  دی عملکرد با  یابیارز  ی زمانبند  ی. به طور کلشودی انجام م  کباریهر سال    ا یبار    کیماه    6هر    یعاد  ط ی. در شراردیانجام گ  یکوتاه

 .ردیانجام گ یابیارز کباریمنصفانه است که شش ماه  ریغ شودیبعد مشخص م کسال یکار  کی جیاگر نتا یعنیمنطبق باشد  دی از آن به دست آ رودیم

 مصاحبه پایانی  یاثربخش نکات مهم برای  ✓

 ها یزیرکه در برنامه  آوردیرا به دست م  یمصاحبه اطلاعات  ن یا  یعملکرد کارمند به اطلاع او رسانده شود برگزار  یابیارز  ج ینتا  انیاست در پا  مرسوم

 :  شود  انده در آن گنج ریباشد که موارد ز یاشده است مصاحبه به گونه  ه یمثمرثمر باشد. توص ردیگی کارمند انجام م شرفت یرشد و پ یکه برا  یآت

 رد مرئوسحاصل از عملک جیـ نتا1

 ی اهداف بعد نییبا مرئوس در تع یو همکار ییـ مشاوره، راهنما2

 به اهداف  لین یچگونگ نهیدر زم یشنهاداتیـ ارائه پ 3


