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 یده ـچک
 

در  HRM سازمان است کیکارکنان  تیریجذب، استخدام، استقرار و مد یبرا ی( روشHRM) یمنابع انسان تیریمد
 تیسازمان معمولاً مسئول ایشرکت  کی ی. بخش منابع انسانشودی( شناخته مHR) یها اغلب به عنوان منابع انسانسازمان

 یمنابع انسان تیریمد بر عهده دارد. کارکنان را یحاکم بر کارگران و روابط سازمان یهااستیاعمال و نظارت بر س جاد،یا
 بیترت نیها را به عهده دارد. به اآن تیریوکارهستند، مدکسب کی یهایینکته که کارکنان به عنوان دارا نیبر ا دیبا تاک
منابع  تیریوکار، هدف مدکسب کی یهاییدارا ری. همانند ساشودیم ادی زین یانسان هیاز کارکنان به عنوان سرما یگاه

 یرسم ندیفرآ نی( است. همچنROI) هیو به حداکثر رساندن بازگشت سرما سکیاز کارکنان، کاهش ر موثراستفاده  یانسان
 یشناخت استعدادها نیو همچن شانیتهایو نحوه انجام فعال اتیسنجش و ارائه بازخورد به کارکنان در مورد خصوص یبرا

است  یمنابع انسان تیریمفهوم مرتبط با مد کیعملکرد،  یابیکه در واقع، ارز ندهیآنها در آ ییبالقوه آنان به منظور شکوفا
آن بر عملکرد  ریو تاث یمنابع انسان تیریپژوهش به ابعاد مد نیباشد. ما در ا یم تیریاز مفهوم کلان مد یکه خود بخش

 .میپردازیسازمان م

 

 عملکرد، کارکنان تیریمد ،یمنابع انسان تیریمد ،یمنابع انسان ت،یریمد یدی:ـان کلـواژگ

 

                                                           

 نور آباده امیدانشگاه پ تیریمد یکارشناس - 1
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 مقدمه -1
مدیریت منابع انسانی رویکردی منحصر به فرد برای مدیریت استخدام است که هدف آن دستیابی به مزیت امروزه اقدامات 

رقابتی از طریق بهبود استراتژیک کارکنان متعهد و لایق و با استفاده از مجموعه ترکیبی از روشهای فرهنگی، ساختاری و منابع 
ازمان باعث میشود که کارکنان بتوانند به طور مؤثر و نتیجه بخش در انسانی است. اقدامات مدیریت منابع انسانی مؤثر در س

دستیابی به اهداف سازمانی مشارکت کنند. این امر باعث میشود که کارکنان نسبت به کار خود متعهد باشند و رفتار مثبت را بروز 
ک سازمان همچنین به کارکنان اجازه بروز دهند که باعث رشد اثربخشی سازمان میشود. اقدامات مدیریت منابع انسانی مؤثر در ی

رفتارهای منفی مانند رفتارهای انحراف سازمانی و رفتارهای ضد تولید نمیدهد. مطالعه اقدامات منابع انسانی به ویژه تأثیر آن بر 
.(بعضی از  2002عملکرد سازمانی، اثربخشی و تعهد کارکنان طی چند سال اخیر در ادبیات اهمیت پیدا کرده است )چانگ و چن ، 

ابعاد و جنبهه ای اقدامات مدیریت منابع انسانی عبارتند از: پاداش، پیشرفت شغلی، ارزیابی عملکرد، امنیت کارکنان، برنامه آموزش، 
تعهد سازمانی، رضایت شغلی، مشارکت کارکنان در تصمیم گیری، کار تیمی، برنامه ریزی، اقدامات بکار گیری پرسنل میباشدکه در 

( ارزیابی عملکرد به عنوان روشی است که با  2019تحقیق ارزیابی عملکرد در نظر گرفته شده است. )مالام و همکاران ، این 
استفاده از آن عملکرد شغلی در قالب کیفیت، کمیت، هزینه، رفتار و زمان مورد بررسی قرار میگیرد. هی بیان میکند که این ارزیابی 

ولان ارشد انجام میشود.. ارزیابی عملکرد بخشی از سنجش، مقایسه، یافتن، هدایت، اصلاح و توسط خود همکاران هم سطح، مسئ
.( مجله تجارت جهانی و اقتصاد بیان میکند که نظام ارزیابی عملکرد  2007مدیریت پیشرفت شغلی کارکنان است )مولینس ، 

خدمات ضعیف را اصالح و بهبود میبخشد بطور قابل کارکنان که خدمات برجسته را تشخیص داده و مورد تشویق قرار میدهد و 
ملاحظه ای در تقویت روحیه، ایجاد انگیزه خدمت و افزایش کارآیی کارکنان تاثیر میگذارد و بالعکس نظام ارزیابی که بر مبنای 

عیف روحیه، از بین استثناء و تبعیض و ارزشها و نظرات شخصی به بررسی و سنجش رفتار و عملکرد کارکنان بپردازد منجر به تض
بردن انگیزه خدمت، کاهش کارآیی و توسعه مناسبات ناسالم اداری خواهد گردید. از این رو ارزیابی کنندگان میبایست بمنظور بسط 
مناسبات صحیح اداری و بهره گیری از حداکثر کار و کوشش کارکنان در جهت تحقق اهداف سازمانی، سعی کنند که در استفاده از 

زیابی ضمن رعایت عدل و انصاف با توجه به معیارهای تعیین شده در فرمهای ارزیابی و بررسی رفتار و عملکرد واقعی سیستم ار
کارکنان نسبت به ارزیابی آنان اقدام نمایند و از این رهگذر موجبات کارآیی بیشتر کارکنان را در جهت بهبود کمی وکیفی کارآیی 

( بعلاوه، مفهوم ارزیابی عملکرد را میتوانیم به عنوان روشی برای کسب و پردازش 2015دستگاهها فراهم سازند. )آروالرجا، 
اطلاعات  مورد نیاز برای ارتقای عملکرد و پیشرفت کارکنان در نظر بگیریم. همچنین، ارزیابی عملکرد به عنوان فرآیند ارزیابی 

عملکرد تعریف شده است. بنابراین، ارزیابی عملکرد میتواند  عملکرد کارکنان، اشتراک گذاری اطلاعات و یافتن شیوه های ارتقای
به عنوان فرآیندی در نظر گرفته شود که با استفاده از آن یک مدیر یا مشاور به بررسی و ارزیابی رفتار و مقایسه آن با استانداردهای 

استفاده کند تا مشاهده کند که کارکنان  موجود بپردازد و نتیجه را مستند سازد. سپس از نتایج برای ارائه بازخورد کارکنان
مولفه است که عبارتند از: برنامه ریزی عملکرد،  5پیشرفتهای مورد نیاز را دریافت کرده اند. یک سیستم ارزیابی موثر دارای 

راد به آموزش، مدیریت عملکرد، بررسی عملکرد/ ارزیابی، نظارت بر عملکرد و پاداش عملکرد. ارزیابی عملکرد برای تعیین نیاز اف
.(در یک استدلال مرتبط، پارپوتی و همکارانش تاکید  1996ارتقا ء، اخراج، تعلیق و یا بقاء در سازمان استفاده میشود )دلری و داتی ، 

ت قبلی داشتند که اقدامات مدیریت منابع انسانی و جو اخلاقی میتوانند بر ارزیابی عملکرد سازماتی تاثیر بگذارنند. با این حال مطالعا
.(جو اخلاقی ساختاری است  2012جو اخلاقی را یک پیش بینی کننده قوی از ارزیابی عملکرد معرفی کردند. )پاربوتی و همکاران، 

روانی که از مجموعه ادراکات فرد حاصل میشود. به عبارت دیگر ادراکات مشترک و ثابت و معناداری است که کارکنان در باره رویه 
تهای موجود در سازمانشان دارند. بنابراین، جو اخالقی یک جو کاری است که رویه ها وسیاستها و عملکرد های اخلاقی و سیاس

سازمان را با یک نتیجه اخلاقی بازتاب میدهد. جو ویژگیهای درونی یک سازمان است که آن را از سازمانهای دیگر متمایز میسازد و 
ه احساس کنند جو اخلاقی بر سازمان حاکم است روابط و تعاملات سازمانی خویش را روی رفتار کارکنان تاثیر میگذارد. کارکنانی ک

.(بنابراین سیستم ارزیابی باعث ارتقای  2005عادلانه میدانند و این باور باعث رضایت و عملکرد سازمان میشود )لوپز و همکاران، 
.(با بررسی مطاعات  2006؛ ون وورن و ایسلن، 2011، رفتارهای اخلاقی در میان کارکنان سازمان میشود. )کالدول و همکاران

( همچنان، اسکالتر و همکارانش 2015قبلی، میتوان گفت که ارزیابی عملکرد میتواند مشکلات پیچیده اخلاقی را حل کند )آروالرجا
.(همراستا با مباحث  2015،  (تاکید کردند که جو اخلاقی بر نگرش و رفتار کارکنان تاثیر میگذارد )هیجال مقربی و همکاران 2008)

بالا، میتوان گفت که جو اخلاقی باعث توانمند سازی کارکنان برای کسب رفتار اخلاقی مناسب در انجام مسئولیتهای خود در 
سازمان میشود. از این رو، رفتار اخلاقی کارکنان به عنوان الزم و ضروری در تشخیص موفقیت و شکست سازمان مطرح میشود 

(از طرفی ارزیابی عملکرد یکی از شاخصهای مهم اقدامات مدیریت منابع  2002؛ وینستالی و هارتوگ ، 2005همکاران ، )براون و 
انسانی است که برای شناخت عملکرد سازمان، پذیرش نظریه های انگیزش )نظریه های هدف گذاری و انتظار( و نظریه دیدگاه 

گذاری بیانگر اهمیت انگیزه کارکنان  از طریق ایجاد اهداف است و به طور  مبتنی بر منابع در این تحقیق است. نظریه هدف
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گسترده یک تکنیک برای بهبود عملکرد شناخته میشود. این امر بر نیاز به توافق و ایجاد اهدافی تأکید میورزد که به منزله استاندارد 
تالش فردی برای رسیدن به سطح بالای از کارایی تاکید  سنجش عملکرد عمل میکند.. نظریه انتظار از انگیزه به عنوان تابعی از

دارد. دیدگاه مبتنی بر منابع بیان میکند که منابع داخلی یکی از بهترین منابعی است که میتواند مزیت رقابتی را در بین رقبای 
نظر گرفته شود که میتواند مزیت سازمان بهبود بخشد. طبق یک استدلال دیگر، ارزیابی عملکرد میتواند به عنوان منابع داخلی در 

رقابتی ایجاد کرده و عملکرد را بهبود بخشد. نظریه دیدگاه مبتنی بر منابع بیان میکند که سیستم منابع انسانی میتواند از طریق 
.( 1990پی ، ؛ رید و دی فیلی2001منابعی مانند اخلاق که در محیط سازمانی نامشهود هستند، به مزیت رقابتی منتهی شود. )بارنی ، 

(بیان میکنند که با گنجاندن متغیر میانجی یا تعدیل گر میتوان به بهترین وجه تناقضها در یافته های مطالعات  1986بارون و کنی )
را شناسایی کرد از این رو متغیر جو اخلاقی در مطالعه حاضر در نظر گرفته شده است. در این راستا، این مطالعه به طور تجربی 

.(جو اخالقی در ادبیات 2015انجی جو اخالقی، ارزیابی عملکرد و عملکرد سازمانی را مورد بررسی قرار داده است )آروالرجا، اثرات می
(مورد بحث قرار گرفته بود. همچنین جو اخلاقی قواعد، فرآیندها ها، سیاستها و اقداماتی است که در  1987توسط ویکتور و کالن )

ت که معموالً کارکنان را به سمت انجام رفتارهای اخلاق محور برای توسعه سازمانی هدایت میکند چرخه حیات سازمانی نهفته اس
 (2008؛ شلوتر و همکاران،)2006)مارتین و کالن ، 

 

 ادبیات پژوهش-2

 اهمیت مدیریت منابع انسانی-2-1

تیابی به ماموریت آن و تقویت فرهنگ نقش واحد مدیریت منابع انسانی در سازمان ، مدیریت افراد مشغول به کار در جهت دس
سازمانی است. چنانچه این واحد بتواند نقش خود را به صورت اثربخش انجام دهد، مدیران منابع انسانی قادر خواهند بود تا در 

ه استخدام تری را بایهای کارکنان فعلی، افراد با مهارت و حرفهراستای دستیابی به اهداف سازمان و توسعه ظرفیت و توانمندی
شود که همین امر اهمیت مدیریت منابع نیروها و کارکنان خوب آن محقق می موفقیت یک سازمان به واسطه .سارمان درآورند

توانند همواره وضعیت بازار کار را رصد کرده و به کند. علاوه براین، مدیران منابع انسانی میانسانی را بیش از پیش برجسته می
تواند انجام دهد؛ از جمله اقداماتی که واحد منابع انسانی در این زمینه می .ند تا همواره رقابتی باقی بماندسازمان خود کمک کن

ها و رویدادهای متنوع برای کارکنان در مواردی نظیر اطمینان از پرداخت به موقع حقوق و مزایا و جبران خدمات، برگزاری برنامه
) نصیری .شودهای شغلی بر اساس بازار کار را شامل میها و نیز تطبیق نقشلی آنراستای جلوگیری از فرسودگی ذهنی و شغ

 (1402اشتنیفی
 

 چه کسی مسئولیت مدیریت منابع انسانی را بر عهده دارد؟-2-2

مدیران رده در هرسازمان، مدیر منابع انسانی مسئولیت واحد مدیریت منابع انسانی را بر عهده دارد. مدیر منابع انسانی یکی از 
های منابع انسانی است. مدیر منابع انسانی بر مواردی نظیر ها و سیاستبالا سازمان بوده که مسئول اداره و نظارت بر کلیه فعالیت

جبران خدمات، مزایا، استخدام، اقدامات انگیزشی، روابط کارکنان، سلامت و ایمنی و کارکردهای آموزشی/توسعه نظارت دارد. 
مدیر منابع انسانی ریاست واحد منابع انسانی  .انسانی بر کارشناسان خود در واحد منابع انسانی سازمان نیز نظارت دارند مدیران منابع

کند. مدیران منابع انسانی سازمان را بر عهده داشته و به عنوان پل ارتباطی نقش مهمی را میان مدیریت و کارکنان سازمان ایفا می
توان گفت تا زمانی که یک شرکت نیرو و پرسنل در اختیار دارد، معمولاً به یک مدیر منابع کنند. میمیتقریباً در هر صنعتی کار 

 (1403کاکه زاده) . .انسانی برای نظارت بر استخدام، آموزش و سازماندهی و توسعه فرهنگ شرکت نیاز است

 

 مدیریت عملکرد-2-3
رود اهدافی مهم را در زمینه مدیریت سرمایه رد است که از آن انتظار میتقریباً هر سازمانی دارای نوعی سیستم مدیریت عملک

انسانی براورده سازد. این اهداف عبارتند از: برانگیختن افراد در جهت عملکرد مطلوب، کمک به افراد در جهت گسترش 
ره افرادی که عملکردی ضعیف گیری درباهایشان، ایجاد فرهنگ عملکرد، تعیین اینکه چه کسی مستحق ارتقاست، تصمیممهارت

عملکرد هر سازمانی، تابع عملکرد منابع انسانی آن سازمان و تعامل آنها با .های کسب و کار دارند و کمک به اجرای استراتژی
یی منابع، امکانات و تکنولوژی موجود در سازمان است. از سوی دیگر عملکرد منابع انسانی، تابع انگیزش و توانایی آنهاست. توانا

های شغلی است. انگیزش منابع منابع انسانی خود تابع دانش شغلی و مهارت در کاربرد دانش مذکور در انجام وظایف و فعالیت
کنند. مدیریت عملکرد، فرایندی است که این توابع از طریق آن انسانی، تابع نگرش آنها و شرایط و موقعیتی است که در آن کار می

ها و اقداماتی است که از ای به هم پیوسته از سیاستشوند. به بیانی دیگر، مدیریت عملکرد مجموعهمیکار گرفته در سازمان به
تحقیقات موجود، نمایانگر این واقعیت است که بین انجام  شود.طریق تمرکز بر عملکرد فردی، موجب دستیابی به اهداف می
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هایی بسیار رد واحد مدیریت منابع انسانی آن از سوی دیگر، رابطسو و عملکهای اجتماعی یک سازمان از یکوظایف و مسئولیت
 عناصر اصلی مدیریت عملکرد عبارتند از: (.fa.Wikipedia.orgنیرومند وجود دارد )

 اندازی مشترك از اهداف استراتژیك سازمانایجاد چشم-2-4
ها به منظور حصول اطمینان نسبت افراد و گروهتعیین اهداف عملکردی )ناشی از اهداف استراتژیک سازمان( برای هر یک از 

 به همسویی عملکرد افراد در راستای نیازهای سازمان
 ها و افراد در تحقق اهدافاستفاده از فرایند رسمی بررسی و ارزشیابی میزان موفقیت گروه

مطلوب. این عناصر بین اهداف  دهی و ایجاد انگیزه و تقویت رفتارپیوند دادن ارزشیابی عملکرد و توسعه کارکنان، پاداش
 (.1384)رحمانی،  )کند.ها و نتایج سازمانی پیوند برقرار میاستراتژیک سازمان و عملکرد کارکنان، توسعه سازمانی، پاداش

 

 ارزیابی عملکرد-2-5
اغل محوله و تعیین این شیوه، عبارت است از سنجش سیستماتیک و منظم کار افراد در ارتباط با نحوه انجام وظیفه آنها در مش

پتانسیل موجود در آنها به منظور رشد و بهبود ارزیابی عملکرد، معیاری است برای سنجش اثربخشی سازمان. اگر عملکرد فرد 
اصلاح شود، پر واضح است که عملکرد سازمان نیز بهبود خواهد یافت. ارزیابی عملکرد، فعالیتی اساسی و مستمر مدیریتی است. به 

کنند. فرایند ارزیابی، به شان را مورد مطالعه قرار داده و در مورد آنها قضاوت میست که مدیران دائماً رفتار کارکنانهمین دلیل ا
شود و تأثیری مستقیم بر افزایش حقوق، ارتقا و ترفیع، انفصال، انتقال و آموزش دارد. به منظور صورت رسمی و غیررسمی انجام می

ع انسانی و میزان کارایی آنان، ضروری است که منابع انسانی موجود در سازمان مورد ارزیابی قرار گیرند. آگاهی از نتایج عملکرد مناب
از این طریق، با شناخت نقاط قوت و ضعف منابع انسانی، اقدامات بهسازی و بالندگی نیروی انسانی به منظور دستیابی به اهداف 

 (. 1383پذیرد. )میرسپاسی، سازمانی صورت می
گیرد و کنند، در جامعه مورد ارزیابی مستمر قرار میهایی که در زمینه رفع نیازهای اجتماعی فعالیت میفیت عملکرد سازمانکی

ها، منوط به ارزیابی مثبت جامعه از عملکرد آنان است. از سوی دیگر، ادامه فعالیت و بقای هر ادامه فعالیت و بقای این سازمان
است. هر دو مورد یاد شده مرهون کارامدی و شایستگی منابع انسانی شاغل در سازمان بوده و ضروری  سازمان، دستیابی به اهداف

است که نحوه انجام کار توسط افراد و عملکرد آنان مورد ارزیابی قرار گیرد و ضمن مقایسه با استانداردها و معیارهای قابل قبول، 
ها دارای هیچ نوع روش سیستماتیک برای یت مدیریت عملکرد، اکثر سازمانصرفنظر از اهم. بازخورد مناسبی به فرد داده شود 

مدیران منابع  ارزیابی یا استفاده از سیستمی که با فرهنگ سازمانی و اهداف استراتژیک سازمان همخوانی داشته باشد، نیستند.
یران و کارکنان با اهمیت و کاربرد ارزیابی های آشنایی مدهای ارزیابی و ارائه آموزشسازی سیستمانسانی، در طراحی و پیاده

عملکرد در توسعه منابع انسانی، بهبود عملکرد و دستیابی به اهداف استراتژی سازمان، نقشی چالش برانگیز و حساس دارند. البته 
مدیر یا  شود. می پذیرش این واقعیت که ارزیابی کارکنان جزء وظایف اساسی و خطیر مدیران است، از سوی آنان کاری دشوار تلقی

رهبر در اجرای چنین نقشی، با زیردستان خود ارتباط برقرار کرده و همچون گذشته، خود را به عنوان قاضی یا دادستان به آنها 
های ریزی و ارزیابی نقشی که خود در راه تأمین هدفشود برای برنامهکند. فراتر اینکه، فرد تشویق و ترغیب میتحمیل نمی

یابد تا بتواند نیازهای های مناسبی دست میهای بیشتری را برعهده بگیرد که در نتیجه، به فرصتکند، مسئولیتفا میسازمانی ای
 ، (.1380خود شکوفایی خویش را ارضا کند. )پارسائیان، 

 

 مقاصد و اهداف اساسی ارزیابی عملکرد-2-6
ه عملکرد شغلی اعضای سازمان است. این اطلاعات هر چه هدف اساسی ارزیابی عملکرد، ارائه اطلاعات صحیح و دقیق دربار

تر و مؤثرتر باشند، ارزش بالقوه آنها برای سازمان بیشتر است. هدف ارزیابی عملکرد، شناسایی میزان اثربخشی و کارامدی دقیق
 ، (.1384اله دعائی، کارکنان سازمان از طریق ایجاد و توسعه اطلاعات حیاتی منابع انسانی است. )حبیب

دهد بلکه اطلاعات مناسبی را در اختیار کارکنان ارزیابی عملکرد، نه تنها اطلاعاتی معتبر و صحیح را در اختیار مدیران قرار می
شود تا به نقاط قوت و ضعف عملکرد سازد و باعث میدهد، آنان را نسبت به عملکرد و رفتارهای شغلی خود آگاه مینیز قرار می

 اطلاعات، پایه مناسبی برای اصلاح و بهبود رفتارهای شغلی و رشد و پرورش شخصیت کارکنان خواهد بود. خود پی ببرند. این
آید که عملکرد در حد های ارزیابی است. این شکاف، زمانی پدید میهدف اساسی نظام ارزیابی، تعیین و تعریف شکاف

هی دادن به کارکنان در مورد کیفیت عملکرد و مسائل شغلی استانداردهای تعیین شده نباشد. هدف اساسی نظام بازخوردی، آگا
دهد توجهی در جایی رخ میپذیری و پاسخگویی است. این بیها، عدم رعایت اصل مسئولیتآنهاست.یکی از دلایل شکست سازمان

شود که گویی باعث میهای مشخصی داشته باشند، اما در برابر آنها پاسخگو نباشند. عدم پاسخکه کارکنان، وظایف و مسئولیت
 ، (.1384اله دعائی، افراد، نقص کار خود را به دیگری نسبت دهند. )حبیب
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گرچه بقای سلامت سازمان و ایجاد میل و رغبت به کار در کارکنان، در گرو وجود سیستم صحیح ارزیابی نیروی انسانی است، 
 :توان اهم اهداف آن را به شرح ذیل بیان کردطور کلی میاما به

 

 وریتعیین بازدهی کار یا بهره-2-7
توان گفت: عبارت است از قدرت تولید و یا مقدار تولید یک شخص یا یک کارگر در یک واحد زمانی، به بیانی دیگر می

 وری عبارت است از میزان و قدرت تولید یک واحد تولیدی و یا نسبت میان مقدار معینی محصول و مقدار معینی از یک یا چندبهره
 عامل تولید.

 

 تعیین کارایی-2-8

عبارت است از نسبت کار انجام شده یا انرژی مصرف شده به منابع مصروفه و یا نسبت مقدار تولید شده به مقدار عواملی که به 
 اند.کار گرفته شده

 تعیین کارامدی -2-9

 ها.عبارت است از میزان موفقیت در تحقق اهداف و یا انجام مأموریت
 

 بندی عادلانه کارکنانطبقه-2-10

یابی به وضعیت استعداد و توان نیروی انسانی موجود و سوق دادن استعدادهای نهفته به سمت اهداف عبارت است از دست
بندی مطلوب سازمان و نیز به کارگیری این اطلاعات در انتصابات و ترفیعات آتی و براورد نیازهای آموزشی کارکنان و تعیین طبقه

 های برنامه پویایی ارزیابی عملکرد عبارتند از:ویژگی .های مختلف شغلیه کارکنان در گروهعادلان
 بیان اهداف-1
 بازخورد عملکرد-2

 اصلاح عملکرد -3

گیری عملکرد و دریافت بازخورد گذاری مؤثر، یکی از الزامات اساسی برنامه ارزیابی عملکرد بوده و مبنایی برای اندازههدف
ها، ضروری گذاری کیفی برنامههای مطلق برای بازخورد عملکرد است. بازخورد نیز برای هدفاری یکی از ضرورتگذاست. هدف

دهد تا نسبت به چگونگی انجام امور آگاهی یابند، نقاط قوت و ضعف عملکردی خود را باز شناسند. است زیرا به کارکنان اجازه می
تواند ابزار قدرتمندی برای افزایش ها میگذاری مؤثر برنامهستی تعیین کنند. هدفهای درکند تا هدفهمچنین به آنها کمک می

 (.1998انگیزه کارکنان و عملکرد آنان باشد )ریموند استون، 
 

 محاسن اعمال مدیریت عملکرد-2-11

دهد و حسن انجام میبا توجه به اینکه هدف از ارزیابی، اعطای پاداش و جزای خوب به کسی است که وظایف خود را به نحو ا
شک این اعتناست، بیدهد و یا نسبت به انجام صحیح وظایف خود بیطور کامل انجام نمییا تذکر و تنبیه فردی است که کار را به

 :آورد که اهم آنها عبارتند از کار فواید متعددی را برای سازمان به ارمغان می
 چرا نیازمند ارزیابی عملکرد هستیم؟

سازی کارکنان از عملکرد خود، های آنها یکی از وظایف اصلی مدیران است. با آگاهکارکنان و بررسی رفتارها و قابلیتارزشیابی 
سازی رفتارهای مناسب، حذف رفتارهای منفی و غیراثربخش زمینه پرورش آنان فراهم خواهد شد و آگاهانه در زمینه جایگزین

اله ی کارکنان را ارتقا خواهد داد بلکه موجب اثربخشی سازمان نیز خواهد شد. )حبیبتلاش خواهند کرد. این امر نه تنها کارای
 ، (.1384دعائی، 

 

 های ارزیابیفنون و روش-2-12
های متفاوتی برای ارزشیابی کارکنان وجود دارد. ساخت و استفاده از برخی فنون، ساده و برخی دیگر دشوار بوده و روش

 های آموزشی توجیهی درازمدت است.در برنامهمستلزم تلاش بیشتر و شرکت 
 انواع فنون ارزیابی عبارتند از:

 بندی ثابت رفتاریبندی ترسیمی موزون و مقیاس درجهبندی خطی، مقیاس درجهبندی، شامل درجه.مقیاس درجه1
 بندی، شامل ترتیب مستقیم و متناوبهای رتبه. روش 2
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 یه، موزون و انتخاب اجباری. فهرست وارسی، شامل فهرست وارسی پا 3

 بندی کارکنان یا توزیع اجباری و تشریحی اجباری. روش توزیع درصدی در رتبه 4

 . روش مقایسه کارکنان با یکدیگر 5

 بندی رفتاری و مشاهده رفتار. روش مبتنی بر رتبه 6

 . روش رویدادهای غیرمنتظره 7

 (.1381. مدیریت برمبنای هدف )سید جوادین،  8

 

 های ارزیابی عملکردبندی روشجمع -2-13
پرسش اصلی این است که سازمان ما از کدام روش برای ارزیابی عملکرد کارکنان خود استفاده کند. توصیه اغلب صاحبنظران 

های سازمان است. این روش، حاصل ترکیبی در پاسخ به این پرسش، استفاده آگاهانه از یک روش، هماهنگ با شرایط و ویژگی
های یاد شده است. اطلاعات لازم به منظور طراحی این روش را باید از طریق کارشناسان مختلف درون و بیرون سنجیده از روش

ها در روش تلفیقی، حائز اهمیت از سازمان کسب کرد. در این فرایند، تعیین سهم منابع ارزیابی عملکرد و نیز سهم هر یک از روش
 (.www.moshaco.comاست )

 کنند؟چه کسانی ارزیابی می
 پس از مشخص شدن معیارها و ابزار ارزیابی، باید ارزیابی کنندگان را انتخاب کرد.

شود. البته ممکن است ارزیابی توسط خود فرد یا ها، ارزیابی توسط مدیریت یا سرپرست مستقیم انجام میدر اکثر سازمان
 اص و یا همکاران و زیردستان وی نیز صورت پذیرد.ای خکمیته
 .ارزیابی توسط سرپرست یا مدیر بویژه سرپرستان میانی1

رود. با توجه به رابطه تنگاتنگ کاری بین ها، فرایند ارزیابی عملکرد توسط سرپرستان بلافصل به کار میدر بسیاری از سازمان
صص، دید سرپرست نسبت به افراد تحت سرپرستی خویش، منبع خوبی برای سرپرستان و کارکنان و همچنین درجه مهارت و تخ

های شناسند و با شناختی که از استعدادها و قابلیتارزیابی است. سرپرستان بلافصل، نیازهای شغلی واحدهای کاری خود را می
 شناسند.دانند چه کسی مناسب چه شغلی است و نقاط قوت و ضعف او را میافراد دارند، دقیقاً می

 . خود ارزیابی2

های سازمانی آگاهی داشته باشند، تا حد افراد اگر از وظایف خود، معیارها و استانداردهای کاری، انتظارات سرپرست و هدف
توان گفت که دارای بهترین موقعیت برای ارزیابی عملکرد خود هستند. خود ارزیابی، مستلزم این است که افراد، خودشان زیادی می

بندی کرده و در مورد عملکرد خویش اظهارنظر کنند. این اظهارنظرها گاه هایی که دارند، درجهها و قابلیتراساس ویژگیرا ب
 آمیز خواهد بود.اغراق

 ارزیابی توسط همردیفان
یابی است. گیرد، ولی از معتبرترین منابع اطلاعاتی در ارزها انجام میدرجه، بندرت در سازمانارزیابی توسط همکاران هم

های شغل فرد مورد ارزیابی آشنا هستند، فرصت زیادی برای مشاهده رفتارهای شغلی همردیفان، همچون سرپرستان، با نیازمندی
ارزیابی همردیفان در صورتی قابل اعتماد است که کار  کننده را بخوبی ایفا کنند.توانند نقش ارزیابیهمکاران خود دارند و می

اله دعایی، بلند مدت صورت گیرد و وظایف محوله، نیاز به کنش و واکنش نسبی افراد داشته باشد )حبیبای گروهی در دوره
1374.)، 

 معایب ارزیابی توسط همکاران یا همردیفان

درجه ها، مانع از ارزیابی درست و بحق توسط همکاران همرقابت بین همردیفان برای به دست آوردن امتیازات و پاداش -
 شود.می

 بندی کنند.تر درجههمردیفان تمایل دارند، همکار خود را در سطحی پایین -

 همردیفان، تمایلی به ارزیابی همکار خود ندارند. -

 بندی رفتار همکاران خود برخوردار نیستند.همردیفان، از آموزش لازم و دانش ضروری برای ارزیابی و درجه -
 . ارزیابی توسط زیردستان4

رود زیرا آنها همیشه در پی بهبود مستمر هستند. از این های دارای نظام کیفیت فراگیر به کار میاین نوع ارزیابی در سازمان
کنند، چون زیردستان، اهرم مناسبی برای ارزیابی مهارت رهبری مدیران سازمان خود منبع برای ارزیابی عملکرد مدیر استفاده می

های ایجاد ارتباط توسط سرپرستان، تمایلات عمومی ابی زیردستان، توانایی آنها برای شناخت مهارتترین مزیت ارزیهستند مهم
موجود در کارکنان و توان تأمین منابع مورد نیاز است. یکی از معایب این روش، آن است که بسیاری از کارکنان، این نوع ارزیابی را 

http://www.moshaco.com/
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دانند. در مجموع، اکثر کارکنان ارزیابی از های گذشته میعدالتیبران بیفرصتی برای کسب امتیاز و برخی نیز فرصتی برای ج
 (.1998دهند نه کارکرد واقعی او )ریموند استون، سرپرستان خود را براساس قدرت و اقتدار سازمانی وی انجام می

 کمیته ارزشیابی
بندی های ارزشیابی برای درجهادی، کمیتههای ممکن در ارزشیابی انفرها و یک جانبه نگریداوریبرای کاهش برخی پیش

کنند، نظر شوند. این کمیته، متشکل از مدیران و سرپرستانی است که در مورد کارکنانی که با آنها کار میعملکرد افراد تشکیل می
مشاهده و ارزیابی اعضای کمیته، رفتارهای گوناگون فرد را  دهند. این روش منبع مناسبی برای ارزیابی کارکنان خواهد بود.می
گیر بودن و کاهش نقش سرپرست مستقیم فرد است. کاربرد این روش مستلزم همکاری و های این روش، وقتکنند. از عیبمی

 ، (.1384اله دعائی، ارتباط نزدیک سرپرستانی است که با رفتار کارمند یا کارگر آشنا هستند. )حبیب

 

 های ارزیابی عملکردمحدودیت-2-14
های ارزیابی مدون برای سنجش عملکرد مدیران و کارکنان در های گوناگون درخصوص نظامنامهها و آییندستورالعمل رغمبه

ساز عدم موفقیت کامل این گر زمینهای عوامل مداخلهشوند. در واقع وجود پارههای ارزیابی بدرستی اجرا نمیکشورمان، برنامه
 های ارزیابی عملکرد عبارتند از:آمیز برنامهها و موانع اجرای موفقیتترین محدودیتدهها شده است. عمها در سازمانبرنامه

کنند در صورت داشتن صراحت لهجه و بیان نقطه ضعف یا نتیجه برخی از مدیران گمان می ترس از درگیری با کارکنان:
رو شدن با کارمند یا ند. یا اگر نتایج کاملاً مثبت نباشد، از روبهارزیابی و نیز دادن امتیاز پایین به افراد، مجبور به درگیری با آنها هست

 های ناخوشایند او وحشت دارند.دیدن واکنش
کند که حقوق پرداختی به کارکنان، شرایط سخت اقتصادی، معمولاً این تصور را در افراد ایجاد می . شرایط اقتصادی:2

 قسمتی از آن توسط نظام ارزیابی دستخوش تغییر شود. متناسب با ارزش کار آنها نیست، چه رسد به اینکه

اگر این تصور در کل جامعه وجود داشته باشد که شایستگی مبنای پیشرفت نیست، این گمان گسترش  . نگرش جامعه: 3
 خواهد یافت که اجرای نظام ارزیابی در یک سازمان، کاری بیهوده است.

بخواهند کار ارزیابی خود را با دقت انجام دهند، باز هم ممکن است دچار خطاهایی ارزیابی کنندگان، هر قدر  . خطای انسانی: 4
 شوند که عبارتند از:

 کند.های مود سنجش را با توجه به نوعی ویژگی مثبت یا منفی ارزیابی میارزیابی کننده تمام ویژگی ای:خطای هاله
 کند.ارزیابی می کننده، عملکرد کارمند خوب را متوسطارزیابی خطای سختگیری:
 کند.عملکرد کارمند متوسط را خوب و کارمند ضعیف را متوسط ارزیابی می گیری:خطای سهل

 همه نمرات کارکنان، نزدیک به نقطه میانی است. خطای تمایل به مرکز:
 کند.ین میها یا آخر دوره ارزیابی، تعیارزیابی کننده، نمره کارمند را براساس عملکرد ماه یا هفته خطای تأخر:

دهد که گیرد. در حالی که شواهد نشان میهای ارزیابی، وقت آنان را میکنند که طرحبرخی مدیران تصور می گیر بودن:. وقت 5
 ورزند.ای در اختیار آنان قرار گیرد، از تکمیل آن امتناع میحتی اگر یک فرم ارزیابی تک صفحه

کنند. غافل از اینکه گیر تلقی میها غیرضروری و وقتهای ارزیابی را برای انسانبرخی مدیران وجود برنامه . اعتقاد غلط: 6
ترین عنصر و منبع سازمانی هستند و اثرات مستقیم و غیرمستقیم ارزیابی به نحوی بارز در کارایی ایها ارزشمندترین و هستهانسان

 شد. وری واحدها، ظاهر خواهدافراد و بهره
های یاد شده، خطاهای دیگری نظیر تبعیض بین کارکنان، اثر بر محدودیتفقدان آموزش مناسب علاوه . آموزش نامناسب: 7

 )روابط بین ارزیابی کننده و ارزیابی شونده، تأکید بر معیارهای ذهنی عملکرد خطاهای اسناد، اثر مقابله و... را به وجود خواهد آورد.
Ahmad2003) 

 

 سازی نظام ارزیابی عملکردراحل طراحی و پیادهم-2-15
سازی نظام ارزیابی عملکرد بایستی اقدام به طراحی و پیادههر سازمانی متناسب با ساختار سازمانی و فرهنگ حاکم بر آن می

د، مناسب هر ای داشته باشنهای برجستههای ارزیابی حتی اگر ویژگیخاص خود کند. استفاده بدون مطالعه از الگوها و مدل
سازی آن، سازمانی نخواهد بود مگر اینکه با فرهنگ سازمان همخوانی داشته باشد. برای طراحی نظام ارزیابی عملکرد و پیاده

 نیازهای ارزیابی عملکرد شامل:بررسی پیش مراحل ذیل قابل تأمل خواهند بود:
 وجود نمودار و ساختار سازمانی مناسب و متعادل در سازمان -

 ود شرح وظایف شفاف و مصوب برای کارکنانوج -

 احساس نیاز به نظام مدیریت عملکرد در سازمان -
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 حمایت مدیریت ارشد سازمان از نظام مدیریت عملکرد -

 سازی نظام مدیریت عملکرد در سازمانبومی -

 دهی در سازمانتمیز قائل شدن بین نظام مدیریت عملکرد و نظام پاداش -

توان یکجا حل کرد.. انتخاب مدل که با استقرار نظام مدیریت عملکرد، همه مشکلات سازمان را نمی پذیرفتن این اصل -
 مناسب مدیریت عملکرد برای سازمان

 بومی کردن مدل مدیریت عملکرد در سازمان شامل:

 مشارکت دادن و نظرخواهی اولیه در مورد کلیات طرح ارزیابی عملکرد -

 بی عملکردتوجیه مقدماتی نظام ارزیا -

 سازی، شامل:مشارکت دادن و نظرخواهی اصلی در مورد ابعاد و اصول طرح ارزیابی عملکرد. شروع پیاده -

 های ارزیابی عملکرد متناسب با سطوح سازمانیطراحی فرم -

 طراحی و تعیین امتیازات -

 طراحی گردش کار و اجرایی -

 مکانیزه کردن نظام ارزیابی عملکرد -

 شامل: سازی،فرهنگ 

 آموزش توجیهی -

 تهیه بروشورهای عملی -

 حمایت و تأکید مدیریت ارشد سازمان -

اصلاح شرح وظایف )انجام ارزیابی به مثابه یکی از وظایف خطیر و مهم مدیران و سرپرستان در شرح وظایف آنان گنجانده  -
 شود(.

 اجرای آزمایشی نهادی -

 به کارگیری نتایج مدیریت عملکرد-

 (Adnan2011)بازنگری و اصلاح نظام ارزیابی-
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