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  هاهاي و راهكارهاي ارزيابي كاركنان در سازمانچالش

  
  سيد محمد موسوي دوست

 (وابسته به شهرداري تهران) معاون توسعه منابع انساني شركت خدمات اداري شهر

 
  چكيده

ها بوده كه در صورت انجام ارزيابيهاي مقاله ارتقاي كيفي شغلي كاركنان در سازمانهدف از نگارش اين 

واقعي كاركنان به آن دست يافته ميشود. ارزشيابي شيوه كنترل فعاليت كارمندان عاملي بوده كه طي آن 

مشخص ميشود كه مديران به چه شيوهاي در ميان كاركنان خود ايجاد انگيزه نموده و در مرحله بعد اين 

روند، ارائه شيوه صحيح انجام كار و اصلاح كارمند را تضمين مينمايد و لذا ارزيابيكننده كه كارمند را 

نيز مصاحبه خواهد نمود در صورت لزوم بايد مسائل و مشكلات كارمندان را مشخص كرده و دست به 

اجراي اقدامات اصلاحي زده تا نيروي انساني در سازمانها شكوفا شوند. فقدان توجه به ارزشيابي واقعي 

 كاركنان در سازمانها از نكات قابل توجهي بوده كه در اين مقاله بدان پرداخته شده است. 

  هايكليدي: ارزيابي، كاركنان، مشكلات. واژه
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  مقدمه

ها و ها در اغلب سازمانيستگي و نظاير اينتعيين شا، ارزيابي عملكرد كاركنان تحت عناوين نظام ترفيعات

شركتهاي دولتي و خصوصي مطرح است. ارزشيابي ابزار موثري در مديريت منابع انساني است كه با 

انجام صحيح و منطقي آن، ضمن آن كه سازمانها با كارايي به اهداف خود ميرسند، منافع كاركنان نيز 

تامين ميگردد. در جريان ارزشيابي عملكرد، يك مدير، رفتارهاي كاري كاركنان را از طريق سنجش و 

مقايسه آنها با معيارهاي از پيش تنظيم شده ارزيابي ميكند، نتايج حاصله را ثبت ميكند و آنها را به اطلاع 

كاركنان سازمان ميرساند. انجام صحيح و دقيق مراحل ارزشيابي امري نسبتا مشكل است زيرا كار 

ارزشيابي مستلزم نوعي قضاوت و داوري درباره رفتار و عملكرد افراد است، بنابراين انجام ارزشيابي با 

كيفيت و روشي كه كمترين آثار سوء را داشته باشد ضرورت دارد. در تعدادي از سازمانها و شركتها امر 

ارزشيابي جنبه ظاهري و تشريفاتي پيدا ميكند و نتايج مورد انتظار از آن حاصل نميشود. بيشتر روشهاي 

معمول ارزشيابي حالت ذهني و كيفي دارند. همين امر سبب عدم رضايت و ناخرسندي كاركنان ميگردد. 

در بسياري از موارد مشاهده ميشود بنا به دلايل متعدد شخصي و سازماني، معيارهاي كيفي ارزشيابي به 

صورت آگاهانه يا ناخودآگاه با تعصب حمايت از كاركنان خاص و انحراف از اهداف ارزشيابي همراه 

است. اگر كاركنان سازمان به اين نتيجه برسند كه اعطاي ترفيعات و شايستگي و پرداخت پاداشها بر 

معيارهاي عملكردي استوار نبوده و بر مبناي ارزشيابي واقعي صورت نگيرد، اثرات زيانبار و مخربي بر 

 عملكرد آنان خواهد داشت. 

توان تا حدودي بر اين مشكلات فائق آمد، سازمان را در حيح ارزشيابي عملكرد ميبا استفاده از نظام ص

تحقق اهداف آن كمك كرد و انگيزه تلاش بيشتر را در كاركنان فراهم ساخت. هدف از نگارش اين مقاله 

و تحقيقات صورت پذيرفته در اين زمينه كه از واحدهاي ستادي و يا سازمانهاي مختلف صورت پذيرفته 

 اين است كه سازمان ها بهبود شرايط ارزيابي كاركنان خود را در دستور كار قرار دهند. 

امير مؤمنان (ع) در عهدنامه مالك اشتر او را به ارزشيابي عملكرد كاركنان و قائل شدن تفاوت ميان آنان بر 

كند؛ و عواقب ناخوشايند عدم تفاوت بين كاركنان خوب و بد را متذكر ميترغيب ، اساس عملكردشان

 ميشود. آن حضرت ميفرمايد:

و ، فان في ذلك تزهيدا لاء هل الاحسان في الاحسان، و لا يكونن المحسن و المسيء عندك بمنزله سواء«

رغبت هزگر نبايد افراد نيكوكار بي )؛٢٥٣( »تدريبا لاءهل الاساءه علي الاساءه و الزم كلا منهم ما الزم نفسه

 شوند، و بدكاران در عمل بدشان تشويق گردند، و هر كدام از اين ها را مطابق كارش پاداش بده. 
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  ١٧١ /  الش ها و راهكارهاي ارزيابي كاركنان در سازمان ها  چ 

 
  ارزيابي مفهوم

 ها داراي دو مفهوم زير مي باشد. ارزيابي كاركنان در سازمان

  گيري كار و نتيجه بدست آمده از كار با مقياس و شاخصهاي كمي و كيفي بطور دقيق و اندازه سنجش. ١

ظار رد انتسنجش ميزان تلاش و حدود موفقيت كارمند در اجراي وظايف شغلي و تكاليف رفتار مو. ٢

  . )١٣٧٩، (ميرسپاسي

  
 گيري ملكرد از ديد ماهيت و روش اندازهمعيارهاي ارزيابي ع

 افزاري معيارهاي نرم

مثلاً ميزان رضايت مشتريان  ،پردازش نيستند و عمدتاً جنبه نظري و ديدگاهي دارندبه صورت عددي قابل 

از يك محصول عدد يا درصد نيست بلكه معمولاً به صورت طيفي از نظرات و با استفاده از ابزارهاي شبه 

شود اين معيارها را ميتوان با بعضي شرايط و ملاحظات به صورت عددي هم نمايش داد سنجيده ميكمي 

 ولي باز هم قابليت پردازش عددي ندارند. 

  
  معيارهاي سخت افزاري

يمت قتند مثل ده هسشمعيارهايي هستند كه جنبه عددي دارند و عمدتاً نمايانگر وقوع قطعي يا نتيجه محقق 

 دهد. رآيند ارزيابي عملكرد را نشان ميسهام و ميزان خريد هر مشتري نمودار زير ف

  
 عملكرد چيست؟ارزيابي 

 گونگيچروش رسمي تشخيص خصوصيات كاركنان بر اساس بازخور مثبت دريافتي از نتايج افراد در 

 . انجام وظايف است

  
  مفهوم ارزيابي عملكرد 

  باشد. اري ميج بدست آمده و هم فرآيند كدر ارزيابي عملكرد كاركنان منظور از عملكرد هم نتايــ 

رسد طراحي نظام مطلوبي براي دادن بازخورد و تدوين كاركنان آنچه مهم به نظر ميدر ارزيابي عملكرد ــ 

  مقياسهاي عملكرد براي بهبود مستمر آن است. 

  
  دلايل استفاده از ارزيابي عملكرد 

  هاي كاركنان بدلايل زير صورت ميگيرد. استفاده از ارزيابي فعاليت

  گيري عملكرد كاركنان مزايا بر اساس اندازهب دستمزد و تعيين افزايش مناس -١

  جا شوند. بايد انتقال يافته يا جابهشناسايي افرادي كه  -٢
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  جا شوند. ي كه بايد انتقال يافته يا جابهتعيين افراد -٣

  يازهاي آموزشي كاركنان شناسايي ن -٤

  هاي مناسب را ميتوانند دارا باشند. شناسايي افرادي كه قابليت ارتقاء و به كارگماري در پست -٥

هاي كاركنان بر اساس مقررات و قوانين حكومتي و جبران كاهش تواناييهاي كاركنان شناسايي قابليت -٦

  تا رسيدن به استاندارد مورد نظر قوانين 

  هاي رفتاري و بلوغ افراد جهت تنظيم ارتباط بهينه (اشكناني، ١٣٧٩). شناخت ويژگي -٧

  
  ها ارزيابي شيوه انجام كار و فعاليت كاركنان در سازمان

هاي ايران يك مشكل اساسي بوده بطوريكه كليه ارزيابيهاي كاركنان موضوع ارزيابي كاركنان در سازمان

در سازمانها بصورت غيرعلمي ميباشد اصولاً پس از انتخاب و بكارگيري كاركنان و به دنبال آن آموزش 

  و ايجاد انگيزه، گام بعدي، ارزشيابي كاركنان است. 

در   ،ارزشيابي كاركنان قادر خواهد بود تا مديران بتوانند به صورت مطلوبي كاركنان را به خدمت گرفته

گيري از اين روش، در مرحله اول بايد براي بهره. سمت مناسب قرار داده و براي آنان انگيزه ايجاد نمايند

هر مشكل را شناسايي و در مرحله بعد، ضمن برقراري ارتباط با كاركنان، اقدام به چارهجوئيهاي لازم 

كرد. از طرفي پس از گذشت يكسال نوع كار و تلاش كاركنان نيز مورد ارزيابي قرار گيرند (ميرسپاسي، 

 .(١٣٧٩  

  
  هاي سازماني دلايل به كارگيري ارزيابي فعاليت

  د:انجام كار دلايل متعددي دارشيوه كاربرد ارزيابي 

آورد كه بر اساس آن در مورد ترفيع، حقوق و عاتي را فراهم مياطلا ،ارزيابي شيوه انجام كار :اول

  دستمزد كاركنان تصميمگيري ميشود. 

 وبنشيند  ن خودارزيابي شيوه انجام كار كاركنان فرصتي بدست مي دهد كه مدير در مقابل كاركنا :دوم

  . اعمال و رفتار كاري او را مورد بررسي قرار دهد

اغلب افراد تمايل و نياز به دانستن نظرات ديگران در مورد شيوه انجام كار خود دارند كه اين موضوع بويژه 

. كاركنان صادق بوده كه نظرات ساير افراد در مورد شيوه انجام كار آنان مثبت است در رابطه با آن دسته از

اي را فراهم ميآورد. از طرفي ارزشيابي كاركنان اين امكان را حال ارزشيابي كاركنان چنين زمينههره ب

  فراهم ميآورد كه مديران سازمان طرحي از مشكلات كاري ترسيم نمايند (اشكناني، ١٣٧٩). 
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  نقش مديران و سرپرستان در ارزشيابي 

نقش مهمي در مراحل مختلف ارزشيابي ايفا نموده بطوري كه جايگاه مديران در  ،مديران و افراد متخصص

تري از شيوه كار قادر بوده ارزيابي واقعي سرپرست مستقيم بطور كلي ،اين زمينه اهميت بالاتري دارد

كاركنان ارايه نمايد. بنابراين مسئوليت ارزيابي كاركنان را سرپرستان به عهده دارند، چرا كه آنها به طور 

كامل با روشهايي كه براي ارزشيابي كاركنان مورد استفاده قرار ميگيرد، آشنا بوده و مشكلاتي را كه 

ميتواند در سيستم ارزشيابي ايجاد اخلال كند، به خوبي ميشناسند. از سوي ديگر ، كاركنان ستادي و 

دفتري به عنوان تعيينكنندگان خطمشيها و اجراي وظايف مشورتي در اجراي ارزشيابي، عمل ميكنند. 

  متاسفانه در عمل ارزيابي واقعي كاركنان توسط سرپرستان در سازمانها به نحو مطلوبي صورت نميگيرد. 

ها و شركتها ٨٠% از مديران اظهار داشتهاند كه كاركنان دفتري، كار مشاوره و در يك بررسي از سازمان

همياري در زمينه شيوههاي استفاده از ارزشيابي را بر عهده دارند، اما تصميمگيري نهائي در مورد ارزشيابي 

به سرپرستان قسمتها واگذار ميشود در ساير سازمانها كاركنان دفتري مسئوليت توزيع فرمهاي 

ارزشيابي، تشريح روشهاي اجرايي و راهنمايي استفاده از اين فرمها را در سطح سازمان بر عهده داشته و 

در مقابل آموزش سرپرستان جهت بهبود مهارتهاي ارزشيابي مسئول ميباشند. امور اداري واحدهاي تابعه 

سازمانها نيز ميبايست مسئولان را نسبت به ضرورت استفاده مستمر از يك شيوه خاص ارزشيابي آگاه 

نمايند. در تحقيق و پژوهشي ديگر، نيمي از كاركنان در جريان اصلاح برنامههاي ارزشيابي خود قرار 

داشتند در حاليكه سايرين مسئوليت بررسي و تجديدنظر در زمينه بهبود اجراي برنامههاي ارزشيابي را 

  عهدهدار ميباشند (علوي، ١٣٧٩). 

  
  ها مراحل و شيوه ارزيابي كاركنان سازمان

اي كه در اصطلاح بازيافت سيستم سنجش كار و مرحله ،: تعريف شغل ارزيابي شيوه انجام كار سه مرحله

  ناميده ميشود را شامل ميشود. 

مورد نحوه انجام وظايف و امور در ، به اين معني است كه مطمئن شده مديران و كاركنان، تعريف شغل

گيرد، توافق انجام كار مورد استفاده قرار مي محوله و استانداردهايي كه براي سنجش و ارزيابي شيوه

  ميشود. 

هذا به مع ،وجه به استاندارد اعلام شده بودهبه معني مقايسه شيوه انجام كار واقعي كاركنان با ت ،سنجش كار

  طور معمول چند روش براي سنجش وجود دارد. 

 انجام كار ارزيابي كاركنان و ،بازيافت سيستم نيز نيازمند يك يا چند جلسه بوده كه طي آن  شيوه

گيرد و براي دستيابي به اهداف موردنظر، فت و ترقي آنان مورد بحث قرار ميپيشر چگونگي

  برنامهريزيهاي لازم انجام ميشود (اشكناني، ١٣٧٩). 
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  مشكلات فقدان ارزيابي كاركنان 

مشكلات فقدان ارزشيابي كاركنان در صورت انجام نشدن هر يك از سه مرحله ارزيابي شيوه انجام كار و 

ها بروز خواهد نمود. برخي از ارزشيابيها به دليل بكار نگرفتن عوامل و يا عدم استفاده از روشهاي فعاليت

واقعي و صحيح موفق نيستتند. بهر حال مشكلات و معضلات ديگري نيز ممكن بوده كه در انجام مصاحبه و 

  ضعف در برقراري ارتباط با كاركنان بوجود آيد. 

  
  هاي ارزيابي كاركنان فنون و روش

هاي مختلفي بوده كه موارد مشروحه زير را بعنوان فنون علمي و ارزيابي كاركنان خود نيز داراي روش

  مدون ميتوان طرح نمود:

  بندي خطي روش درجه. ١

  بنديروش رتبه. ٢

  روش مقايسه كاركنان با يكديگر . ٣

  روش ثبت وقايع حساس . ٤

  روش استفاده از فهرست راهنما . ٥

  بندي كاركنان يا توزيع اجباري روش توزيع درصدي در رتبه. ٦

  روش انتخاب اجباري . ٧

  روش ثبت رويدادهاي غير منتظره . ٨

  مديريت بر مبناي هدف. ٩

  روش مقياس مبتني بر رتبه بندي رفتاري. ١٠

  روش مقياس مشاهده رفتار . ١١

  روش استاندارد كار . ١٢

  روش شاخص مستقيم . ١٣

  روش تجزيه عمليات. ١٤

  . )١٣٧٩، (اشكناني روش ارزشيابي گزارش تشريحي. ١٥

ها نياز به بررسي و توضيح مفصلتري داشته كه از حوصله اين مقاله به دور كه پرداخت به هر يك از روش

  ميباشد. 

  
  تعريف شغل و ارتباط آن با ارزيابي 

رود تعريف شغل خوانده ظاري ميروشن كردن اين موضوع كه از كاركنان با انجام وظايف محوله چه انت

ميشود. معمولاً براي آن كه مشخص شود از كاركنان چه انتظاري كاري ميرود صرفاً شرح وظايف به 
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  ١٧٥ /  الش ها و راهكارهاي ارزيابي كاركنان در سازمان ها  چ 

 
تنهايي كافي نبوده بلكه شرح وظايف براي مشخصات شغل نوشته نشده و صرفاً با هدف تعيين گروههاي 

  شغلي تدوين شدهاند لذا ارزيابي كاركنان شاغل الزامي ميباشد. 

  
  هاي فعاليت سازماني كاركنان انواع ارزيابي و روش

  بنديرتبهاستفاده از جدول 
ترين و در عين حال معروفترين روش ارزيابي شيوه انجام كار جدول رتبهبندي مقايسهاي ميباشد. در ساده

جدول مورد بحث مذكور ويژگيهاي خاصي چون كميت و كيفيت به عنوان عوامل ارزيابي و نيز عوامل 

سنجش شيوه انجام كار از ضعيف و بد تا عالي، براي سنجش هر يك از عوامل گنجانده شده و نمره و رتبه 

شيوه انجام كار هر يك از كاركنان با زدن علامت به طور دقيق مشخص شده و ارزيابي انجام پذيرفته در 

  كليه عوامل در پايان جمعبندي خواهد گرديد. 

  

  روش ارزياب متناوب 
بندي آنها از بهترين تا بدترين، بر اساس برخي ارزشيابي كاركنان و همچنين درجه روش ساده ديگري براي

از عوامل ارزيابي وجود دارد. از آنجا كه اين روش براي تشخيص بدترين و بهترين كارمند آسانتر از 

رتبهبندي ساده آنان ميباشد، رتبهبندي متناوب متداولترين روش محسوب ميشود. در اين رابطه در مرحله 

اول اسامي كليه كاركناني را كه قرار بوده رتبهبندي شوند يادداشت ميشود سپس جلوي كليه اسامي 

كاركناني كه جهت رتبهبندي به خوبي شناخته شده نميباشند علامت گذاشته و سپس كارمندي كه بر 

اساس درجهبندي بالاترين نمره و كارمندي كه پائينترين نمره را دريافت خواهد كرد مشخص ميتوان 

نمود. مرحله بعد به همين ترتيب انتخاب نفرات بهتر و بدتر بعدي بوده تا تمام كاركنان بر همين اساس 

  درجهبندي شوند. 

  
  روش مقايسه كاركنان 

نمايد تا انجام درجهبندي به صورت بهتر و مطلوبتري انجام ديگر كمك ميروش مقايسه كاركنان با يك

شود لذا براي هر يك از عوامل ارزيابي (كيفيت كار، كميت كار و غيره) هر كدام از كاركنان با ساير 

  كاركنان مورد مقايسه قرار ميگيرد. 

  
  روش توزيع درصدي 

بندي كاركنان مشابه روش رتبهبندي در منحني ارزيابي قرار دارد در اين روش تبهروش توزيع درصدي ر

  كاركنان در طبقاتي كه بر اساس شيوه انجام كار درصدبندي شدهاند قابل توجه ميباشند. 
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  روش ثبت وقوع اتفاقات دور از انتظار 

رزيابي (خوب غيرعادي) و يا با استفاده از اين روش ارزشيابي براي هر يك از كاركنان يك گزينه ا

هاي نامطلوب (اتفاقي يا حادثهاي) در مورد رفتار و عملكرد كاري آنان در نظر گرفته ميشود و پس نمونه

از گذشت شش ماه و يا بيشتر سرپرست با كاركنان ملاقات كرده و در مورد انجام بخش بعدي كارها با 

استفاده از نمونههاي پديد آمده به بحث و تبادل نظر ميپردازد. اين روش ميتواند براي تكميل روش 

ابتدائي ارزيابي مورد استفاده قرار گيرد و كاربرد آن مزاياي متعددي دارد. كاربرد اين روش را ميتوان با 

برخي از ويژگيهاي واقعي، جهت تشريح و توضيح ارزيابي آماده شده و براي ارزيابي كاركنان اين 

اطمينان را ايجاد ميكند كه در رابطه با ارزيابي كاركنان در تمام طول سال انديشه شود زيرا در اين روش 

ميبايد بحرانها و وقايع ثبت و جمعآوري نموده بنابراين ارزيابي فقط در مورد شيوه انجام كار در ماههاي 

آخر انجام نميگيرد. بلكه از سوي ديگر در اختيار داشتن فهرست نمونههاي اتفاقي آنچه را كه كاركنان 

جهت برطرف كردن ضعفها و نقائص كاري خود انجام ميدهند نشان داده خواهد شد اين روش ارزشيابي 

  را به طور مستقيم در مورد كار شخصي كاركنان در شروع انجام ارزيابي قابل طرحريزي ميباشد. 

  
  هاي ساليانه كاركنان مشكلات ارزيابي فعاليت

هاي بعمل آمده پنج روش اساسي كه ميتواند در كاركرد ابزارهاي ارزيابي، از قبيل ترسيم طبق بررسي

جدول رتبهبندي، اخلال ايجاد كند كه شامل: استانداردهاي نامشخص، ملاحظات عمومي در ارزيابي، تاثير 

  و اميال شخصي، آسانگيري و يا سختگيري،  تعصب و جانبداري ميباشد. 

  
  استانداردهاي نامشخص 

باشد. عوامل ارزيابي و رزيابي كاركنان مياستانداردهاي نامشخص انجام كار يكي از مشكلات در راه ا

رتبهبندي شايستگي به گونهاي در نظر گرفته شدهاند كه قابل تفسير سليقهاي بوده سرپرستان ممكن است 

تعريف يكساني براي شيوه انجام كار نداشته باشند به همين ترتيب در ساير عوامل ارزيابي مانند كيفيت كار 

  و خلاقيت نيز اين موضوع صدق مينمايد. 

كه بهترين  براي رفع مشكلات ارزيابي و تصحيح اشتباهات ناشي از آن چند روش وجود داشته بطوري

ها و عوامل ارزيابي ميتوان مطرح روش آن بوده كه عبارت توضيحي مشخصي را براي هر يك از ويژگي

نمود چنانچه اين موضوع از سوي كاركنان مسئول انجام نشده باشد بايد آن را در روشهاي مناسب ديگر 

منعكس نمود در اين صورت سرپرستان و كاركنان آمادگي را داشته كه به صورت مداوم، شيوه انجام از 

سوي كاركنان را مورد ارزيابي قرار داده و زمينه اطمينان بخشي به وجود آورند كه در موارد ضروري شيوه 

  ارزيابي صحيح را براي كاركنان و يا متقاضيان ديگر قابل توضيح خواهد بود. 
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  ملاحظات عمومي ارزشيابي 

هاي ارزشيابي از نوعي گرايش عمومي پيروي مينمايند. به طور بسياري از سرپرستان هنگام تكميل فرم

طبيعي اين گونه ارزشيابي صحت كار را به طور جدي خدشهدار نموده و در بهرهگيري از آن براي 

تصميمگيري در زمينه مواردي نظير ترفيع، تعيين حقوق و يا مقاصد مشاورتي تاثير منفي ميگذارد ارزيابي 

به روش رديفبندي ميتواند از بروز مشكل ملاحظات عمومي در ارزشيابي جلوگيري نمايد زيرا در اين 

شيوه كليه كاركنان بايد در طبقهبندي جداگانه قرار گيرند و به همين علت نميتوان افراد را در يك رتبه 

قرار داد. بهرحال در حقيقت اين موضوع يكي از امتيازات اصلي ارزيابي به طريقه رديف كردن كاركنان 

  ميباشد. 

  
  گيري و سختگيري ارزيابيآسان

هاي بسيار بالا و يا پائينتر ارزشيابي نمايند در اين رتبه برخي از سرپرستان تمايل دارند تا كاركنان خود را به

زمينه آسان و يا سختگيري در تنظيم جدول ارزيابي بسيار مهم و جدي بوده زيرا سرپرست ميتواند به 

راحتي كليه كاركنان را در رده بسيار بالا و يا پائيني ارزيابي نمايد در صورتي كه هنگام درجهبندي 

كاركنان بايد بين شيوه انجام خوب و يا بد تمايز قائل شد ليكن آسانگيري و سختگيري در ارزيابي 

مشكل رديفبندي و يا محدوديت توزيع امتيازات نيست بلكه در حقيقت چنانچه به اجبار از يك جدول 

ارزيابي استفاده شود بهتر آن بوده كه نوعي توزيع ارزيابي شيوه انجام كار معمولي را درنظر گرفته و سعي 

شود كاركنان را در يك رده مشخص قرار نداده و ارزيابي آنان را در ردههاي مختلف توزيع صورت دهند 

مگر آنكه با توجه به كيفيت و كميت كار احساس شود كه كليه كاركنان مي بايد در يك دوره قرار 

گيرند. روش آسانتر براي كاربرد چنين شيوهاي استفاده از روش توزيع محدود و اجباري ارزيابي بوده 

بطوريكه نام هر يك از كاركنان را در يك كارت پوشه جداگانه قرار داده و سپس جهت هر يك از 

عوامل ارزيابي، درصدي از كاركنان را در رده عالي و مابقي را به همين ترتيب در ردههاي بعدي قرار دهند 

  معهذا بر اساس اين ارزيابي جدول ارزشيابي هر يك از كاركنان را ميتوان تكميل نمود. 

  
  تعصب و جانبداري 

بدون توجه به شيوه انجام فعاليتشان در  بعضاً نيز  ،نژاد و جنسيت ،خصوصيات فردي كاركنان نظير سن

باشد در تحقيقات بعمل آمده كه ارزيابي شيوه انجام كار مورد استفاده سازمان در ارزشيابي آنان موثر مي

قرار گرفته بود، اغلب زنان به ميزان بسيار زيادي از رتبه ارزشيابي بالاتري برخوردار بودند. مشابه همين 

وضعيت، ارزشيابي شيوه انجام كار برخي از افراد زيبا بالاتر از كاركنان زشت صورت گرفته كه خود نشانه 

  جانبداري ميباشد (ميرسپاسي، ١٣٧٩). 
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  مبارزه با مشكلات ارزيابي 

براي مبارزه با اين مشكلات در مرحله نخست بايد آنها شناخته شوند بطور كلي شناخت و آگاهي از ــ 

خاب روش مشكلات گام بسيار بزرگي در جهت اجتناب از ارزيابي صحيح بوده و مرحله دوم اين مبارزه انت

باشد به دليلي كه هر يك از روشها معايب و محاسن خاص خود را دارد و ميمناسب و صحيح ارزيابي 

  ميبايستي براي رفع اين مشكلات تلاش نمود. 

بندي و نيز روش قرار دارند روش ترسيم جدول درجه هنگامي كه كليه كاركنان در عمل در سطح بالاييــ 

رديف كردن كاركنان بمنظور مقايسه افراد مورد ارزيابي براي اخذ تصميم در رابطه با تعيين حقوق و ترفيع 

  مفيد و خوب ميباشد. 

هاي منابع انساني نظام ارزيابي عملكرد كاركنان با سيستمنظام ارزيابي عملكرد با ساير زيرارتباط ــ 

  سيستمهاي منابع انساني رابطهاي مستقيم دارد بعبارتي اين ارتباط را ميتوان در نمودار زير ملاحظه نمود. 

  

  استفاده از نظرات كاركنان در ارزشيابي
بايد  موضوع ٤طبق تحقيقات بعمل آمده لازمست قبل از به كارگيري نظرات كاركنان در ارزشيابي از 

  . اطمينان حاصل شود

كه حتي اگر  مطمئن بوده كه ارزيابي شيوه انجام كار كاركنان خود اگر بارها تكرار شده در صورتي :اول

م كار فردي ارزشيابي رسمي تنها يكبار در سال انجام شود بطور صحيحي انجام پذيرد ضمناً اگر شيوه انجا

آورد و در صورتي كه شيوه انجام و استواري در ارزشيابي فراهم مي زمينه محكم ،خوب ارزيابي شده باشد

كار بطور مطلوب نباشد، نظرخواهي فرصت اصلاح را فراهم خواهد آورد و هنگامي كه ارزشيابي رسمي 

  انجام شود، چنين فردي از نتيجه ارزيابي كار خود متعجب نخواهد شد. 

 ار گرفتهبي قري كه مورد ارزيااطمينان حاصل شود كه سرپرستان كاملاً با شيوه انجام كار فرد :دوم

  شود آشنا باشند. استفاده از روش ثبت وقايع مهم كاري در اين مورد ميتواند به ارزيابان كمك كند. مي

 افق وجودان تواطمينان حاصل شود كه بين مديران و كارمندان در مورد وظايف شغلي محوله به آن :سوم

  . داشته باشد

ها و برنامههايي براي برطرف كردن ضعفها و مشكلات كاركنان تهيه ميشود، هنگامي كه طرح :چهارم 

  براي مساعدت و همياري با آنان در مرحله اجرا نيز آماده گرديده باشد (دسلر، ١٣٩٨). 

  
  كنندگان آموزش ارزشيابي

باشد، اشتباهات احتمالي ارزشيابي نظير تبعيض، تعصب، آسانگيري و از موارد مهم مي آموزش سرپرستان

ملاحظات عمومي را در افراد ارزيابيكننده از بين ميبرد. در روش سنتي ارزشيابي، از طريق آموزش روبرو 
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  ١٧٩ /  الش ها و راهكارهاي ارزيابي كاركنان در سازمان ها  چ 

 
و كار كارگران به ارزيابيكننده آموزش داده شده و از ارزياب خواسته ميشود كه از اين طريق كاركنان 

را مورد ارزيابي قرار دهند. بنابراين توسط هر يك از ملاحظهكنندگان در جدول ارزيابي رتبه بندي انجام و 

  اشتباهات مختلف توضيح داده ميشود كه آموزشگيرنده نوع ارزيابي را فرا گيرد. 

كنندگان نيز بمنظور كاهش اشتباهات ارزيابي و يا اصلاح آن نيست بلكه از نظر عملي، آموزش ارزشيابي

عوامل فراواني از جمله ميزان پرداختي كه قرار است بر اساس ارزشيابي اختصاص داده شود تحقق مييابد. 

مرور ارزشيابيهاي انجام شده اجبار در وقت و تعداد ارزيابي و نياز به توجيه ارزيابي انجام شده نيز ممكن 

بوده از موضوع آموزش در شيوه ارزشيابي مهمتر باشد. بهرحال اصلاح روش ارزشيابي مهمتر ميباشد. از 

طرفي اين موضوع نيز آن است كه اصلاح روش ارزشيابي تنها به آموزش ارزيابيكنندگان بستگي ندارد 

بلكه چارهجوئي درباره عوامل خارجي از قبيل فشار و اضطرار عمومي نيز بايستي مدنظر قرار گيرد  

  (سعادت، ١٣٩٧). 

  
  ارزشيابي و برخورد كاركنان 

در مواردي ارزشيابي كاركنان مي تواند برخوردهاي زيادي را در محيط كار به وجود آورد زيرا نتيجه آن 

نمايد. در اينگونه موارد كاركنان نقش بسيار مهمي ايفا مي بركناري و پاداش، مختلفي چون ترفيع در مسايل

كاركنان ارزيابي شده درمي يابند كه نارسايي در سيستم ارزشيابي كاركنان، ريشه بسياري از عوامل 

  تبعيضآميز در مورد ترفيع، بركناري و يا پاداش و تشويق ميباشد. 

هاي ستاندارداوجه به تارزيابي شيوه انجام كار مي بايد بر اساس تجزيه و تحليل كامل شغل و با ، كليبطور 

 . ويژه انجام كار صورت گيرد و ضرورت دارد از روند ذيل پيروي نمايد

 = ارزيابي شيوه انجام كار = استانداردهاي شيوه انجام كارتجزيه و تحليل شغل -١

ان قابل راي كاركنماني منطقي بوده كه استانداردهاي انجام كار مفهوم و بزر فقط ارزيابي شيوه انجام كا -٢

  . درك باشد

وامل بل درك و عبايد از عوامل سنجش غيرقا، مانند كميت و كيفيت، ابعاد مختلف شيوه انجام كار -٣

  . تفكيك شده و مورد ارزيابي قرار گيرد، كلي چون شيوه انجام كار كاركنان بطور كلي

هاي انجام فعاليتهاي اداري بايد به گونهاي مدنظر قرار گيرد كه كليه عوامل ابعاد مختلف روش -٤

  ارزيابي كاملاً عيني قابل مشاهده و مفهوم باشد. 

بندي تنظيم ميشود از ارائه توصيفات غيرقابل سنجش و غيرعملي چون صداقت و زماني كه جدول رتبه -٥

  درستي پرهيز شود. 

  هاي ارزشيابي بصورت معتبر مدنظر قرار گيرد. سيستم -٦
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  * * * * *                  ١٣٩٨زمستان ، بيست و سومدوره جديد، شماره تحقيقات جديد در علوم انساني، / فصلنامه  ١٨٠

 
هاي انجام كار فقط ميتواند به عنوان يك عامل از مراحل انجام ارزشيابي مورد ده عيني روشمشاه -٧

  استفاده قرار گيرد. 

  كنندگان بايد با روشها و فنون ارزشيابي كاركنان آشنا بوده و آموزشهاي لازم را ديده باشند. ارزيابي -٨

  كنندگان بايد پيوسته با كاركناني كه مورد ارزيابي قرار ميگيرند در تماس باشند.ارزيابي -٩

ها نيز به طور مستقل انجام بيش از يك ارزياب و كليه ارزيابيدر صورت امكان ارزيابي بايد از طريق  -١٠

 گردد. 

باشد، راهكاري براي تجديدنظر ارزشيابي خود ناراضي ميز چگونگي جهت مواقعي كه يك كارمند ا -١١

  پيشبيني شود (سيدجوادين، ١٣٩٢). 

  
 گيرينتيجه

افراد علاقه و نياز دارند كه نظر ديگران را . نقش قاطعي در ايجاد انگيزه دارد ،ارزيابي شيوه انجام كارــ 

آورد كه به اين خواسته خود دست فراهم ميدانند و ارزشيابي فرصتي درباره چگونگي انجام كارشان ب

يابند. اگر ارزشيابي به اين هدف دست نيابد مصاحبه ارزشيابي فرصت بررسي پيشرفت و ارتقاي كاركنان و 

  برنامهريزي جهت برطرف كردن نقايص و ضعفهاي كاري را فراهم ميآورد. 

 ان داشتهكاركن ص و روشن كند كه چه انتظاري ازكاملاً مشخ ،ضرورت دارد ارزياب پيش از ارزشيابيــ 

 . دم نمايبه صورتي كه آنها به طور دقيق بدانند كه چه كاري بايد انجام دهند اقدا، بنابراين

هاي ارزيابي از جمله جدول رتبهبندي ارزيابي، روش ارزيابي متناوب، روش هر يك از فنون و روشــ 

توزيع اجباري ارزيابي كاركنان، روش رخداد و حادثه بحراني و انتقادي به نوبه خود داراي مزايا و امتيازات 

و ضعفها و نارساييهايي بوده مشكلات و نارسايي ارزيابي كاركنان شامل: استانداردهاي مبهم و 

غيرواضح، تاثيرپذيري، ملاحظات عمومي، آسانگيري و يا سختگيري غيرمنطقي و بدون انعطاف در 

  ارزيابي و مشكلات ناشي از اعمال غرض و روا داشتن تبعيض در امر ارزيابي است. 

كننده توضيحاتي از ارزيابي، اغلب كاركنان تمايل دارند كه در مورد نتيجه خوب و يا بد ارزشيابي خودــ 

دريافت كنند جمع آوري وقايع بحراني و قابل انتقاد مي تواند در اينگونه مواقع مورد استفاده قرار گيرد. 

انجام چنين كاري ميتواند جهت نشان دادن نمونه كارهاي مطلوب و نامطلوب كاركنان در فعاليتها و 

اقدامات مشخصي كه مسئولين از كارمندان خود انتظار انجام آن را دارند موثر واقع شود. بويژه در هنگامي 

كه سازمان انتظار دارد كه كار سنجش و ارزيابي كاركنان خود را مختصر و به طور اجمالي در يك فرم 

تنظيم شده نشان دهد نگهداري فهرستي از كارهاي افراد ميتواند هنگامي كه فرصت بحث و گفتگو با 

 كارمندان به دست ميآيد مورد استفاده قرار گيرد. 
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  ١٨١ /  الش ها و راهكارهاي ارزيابي كاركنان در سازمان ها  چ 

 
ه كه داشتنظرات كاركنان در خصوص شيوه ارزشيابي مهم است و در اين رابطه چهار موضوع وجود ــ 

: شيوه فعاليت كاري كاركنان نيز بارها و به صورت مستمر ارزيابي شده و بايستي مورد توجه قرار گيرد

باشند از طرفي اطمينان نجام كار از سوي كاركنان آشنا مياطمينان يافته شود كه مسئولين با چگونگي ا

حاصل نموده كه در زمينه شرح وظايف كاركنان با آنان توافق دوجانبه ايجاد نمودهاند و سرانجام در 

  هنگامي كه مواردي بمنظور برطرف كردن ضعفهاي كاركنان تهيه شده آماده كمك به آنها باشند. 

شود كه هر يك از اهداف خاصي را دنبال نموده. روش اول روش انجام مي ٣صاحبه ارزيابي به انجام مــ 

هنگامي به كار ميرود كه كارمند، ضعيف اما قابل اصلاح ارزشيابي شده است. هدف از مصاحبه در اين 

حالت تهيه و تنظيم طرحي بوده كه در آن شيوه فعاليت كارمند اصلاح و تصحيح ميشود. مصاحبه به روش 

دوم، با كارمنداني بوده كه شيوه انجام كارشان رضايتبخش، ليكن امكان اعطاي ترفيع براي آنان وجود 

ندارد , در اينجا هدف از مصاحبه تصحيح و يا اصلاح شيوه كار كارمند نيست بلكه حفظ و نگهداري در 

وضعيت مطلوب و رضايتبخش مدنظر قرار دارد. در نهايت براي مصاحبه با كارمنداني كه شيوه انجام 

كارشان رضايتبخش و امكان ترفيع نيز براي آنان وجود دارد از روش سوم استفاده ميشود. در اين روش 

هدف اصلي موضوع و تبادلنظر در مورد تنظيم طرح و برنامه عملي ويژهاي جهت پرورش و پيشرفت 

آموزشي و حرفهاي كارمند بوده كه نيازهاي او را براي ارتقا به شغل بعدي و تثبيت او در سمت آتي تامين 

 خواهد كرد. 

 ،عاتي اطلاجمع آور ،بي نيز سه روش پيش شرط لازم بودهبراي آمادگي جهت انجام مصاحبه ارزشياــ 

صلاح ر به او مكان مناسب براي گفتگو در شرايط مناسب كه منج آماده كردن كارمند و انتخاب زمان

 .كارمند شود

ثبت م ،احبه: تنظيم آهنگ صدا و نحوه برخورد مناسب در شروع مصنكات اصلي براي اداره مصاحبهــ 

  .لياحي عمخلاصه كردن نقطه نظرات خود و كارمند و تنظيم طر، ا كه ممكن استبودن گفتگو تا آنج

ن به ارايه نظرات خود ترغيب به منظور ايجاد تغيير و تحول در رفتار و عملكرد كارمندان لازم بوده آناــ 

هنگام مذاكره با كاركنان  : معهذا براي دستيابي به اين هدف سعي شود در طول مصاحبه و درشوند

كننده ساكت بماند همچنين از سئوالات باز و قابل بحث استفاده و سئوالات را بر مشكلات متمركز مصاحبه

نمايد در مواردي نيز از سئوالات امري استفاده نموده و از سئوالاتي بهرهگيري شود كه ميتواند كارمند را 

در درك مشكلات ياري كند. احساسات كاركنان را درك و نظرات اصلي او را مجدداً بيان نموده از 

صحبت كردن يكطرفه، استفاده از سئوالات بسته و محدود، حكم كردن، دادن پند و اندرز، استفاده از 

  الفاظ غيرمودبانه، استهزاءآميز جلوگيري شود. 
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  * * * * *                  ١٣٩٨زمستان ، بيست و سومدوره جديد، شماره تحقيقات جديد در علوم انساني، / فصلنامه  ١٨٢

 
گيرد. اتخاذ حالت دفاعي ميكارمندي بوده كه حالت تدافعي  دقت در عمل بهترين روش برخورد باــ 

امري طبيعي ميباشد، بنابراين هرگز به مدافعات فرد حملهور ننموده و در اقدامات صبر و حوصله بخرج 

  داده و محدوده عمل نيز بنحو شايستهاي شناخته شود. 

يوه كار كاركنان مديران اگر خالصانه علاقه مند به انجام مصاحبه ارزشيابي جهت تصحيح و اصلاح شــ 

باشند ميبايستي توجه نمايند كه مهمترين عامل آن است كه مشكلات فعاليت كاري كارمند را خود مي

 روشن كرده و اهداف اصلاحي و برنامهريزي صحيحي براي دستيابي به آنها ارائه نمايد. 

هاست كه در مجموع موجب كاهش موضوع قابل توجه ديگر نيز فقدان كارائي كاركنان در اكثر سازمانــ 

كارائي و راندمان كار توليد و درآمد ناخالص ملي شده به همين علت است كه در سازمانهاي ايران 

ارزشيابي كاركنان نيز معني واقعي را پيدا نمينمايد و در اغلب موارد جنبه تشريفاتي و بستگي به چگونگي 

  رابطه مديران با كاركنان در محل كار دارند. 
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  ١٨٣ /  الش ها و راهكارهاي ارزيابي كاركنان در سازمان ها  چ 

 
  و مآخذ منابعفهرست 

هاي دفتر پژوهش، ترجمه:علي پارسائيان و سيد محمد اعرابي، ): مديرت منابع انساني١٣٩٨( گري، دسلرــ 

  فرهنگي.

 .ديريت دولتيمركز آموزش م، مجموعه شانزدهم، ارزشيابي عملكرد افراد ):١٣٧٩( ناصر، ميرسپاسيــ 

ي ويسي، مديريت و ارزيابي (مفاهيم و كاربردها)، شركت چاپ ترجمه، )١٣٨٧( محمد ابراهيم، اشكنانيــ 

 و نشر بينالملل. 

 .١٠شماره ، مجله مديريت دولتي، ارزشيابي عملكرد كاركنان، )١٣٦٩، (الف، علويــ 

اه انتشارات نگ، نكاركنامباني و كاربردهاي مديريت منابع انساني و امور ، )١٣٩٢( رضا، سيد جوادينــ 

 .دانش

 .انتشارات سمت، مديريت منابع انساني، )١٣٩٧( اسفنديار، سعادتــ 
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