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استراتژیها و مدلهای ارزیابی عملکرد

فرد و سازمان

دکتر حمید دوازده امامی

عضو هیئت علمی دانشگاه
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دو رویکرد ارزیابی عملکرد کارکنان

داف امتیاز کارکنان بر اساس میزان دستیابی به اه: شایستگی محور

می گیرند

دها رونو اساس میزان رعایت شاخصها کارکنان بر : تساوی محور

می گیرندامتیاز 
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عملكرد تابعي است از توانائي و تمايل 

= عملكرد 

دانش و مهارت ×استعداد  منابع × فرصت × پشتکار×انگیزه ×

 :عملكرد
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انتظاراتبا بررسي نتايج و مقايسه 

فرآيندا به دستاورد ها توسط فرد، تیم، سازمان يبررسي میزان نیل 

چیست؟ارزياب عملكرد 
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اوتقضوگذاریارزش،گیریاندازهوسنجشبهکهاستفرايندیکارکنانعملكردارزيابي
.پردازدميمعینایدورهطيکارکنانعملكرددرباره

عملكردیابيارزشراعملكردشانمنفيومثبتنتايجتشخیصازکارکنانکردنآگاهرسميفرايند
.نامندميکارکنان

موجودوضعمقايسهطريقازکارکنانعملكردگیریاندازهازعبارتستکارکنانعملكردارزيابي
معینایهويژگيواجدخودکهشدهتعیینپیشازهایشاخصبراساسآلايدهيامطلوبوضعبا

.باشد

کارکنان  دوره ای، رسمی و اغلب مکتوب ازعملکرد شغلیارزشیابی عملکرد به عنوان یك ارزیابی
.  است که ممکن است برای اهداف مختلف مورد استفاده قرار گیرد

چیست؟ارزياب عملكرد 
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کارکنانعملکردارزشیابیهدفهای

استنانآرفتارهایومسئولیتهاووظایفدادنانجامکردن،کارنحوهازکارکنانساختنآگاه-1

کارکنانآموزشینیازهایتشخیص-2

تنبیهوتشویقمنطقینظامیكایجاد-3

ترفیعاتوانتقالاتونقلصحیحشیوهایجاد-4
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وریبهرهاساسبرپرداختطرحهایتهیه-5

مشاغلصحیحطراحی-6

گزینشوجذبنیرویابی،هایشیوهبهمربوطهاینارساییرفع-7

استخدامیعدالتایجاد-8

سازماندرکارکنانومدیرانمیانارتباطینظامتقویت-9
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فواید ارزیابی عملکرد کارکنان

هابررسي میزان تحقق اهداف و استراتژی-1

بررسي موثر بودن فرآيندها و راهكارهای اجرائي-2

ها کنترل فعالیت-3

انعكاس وضعیت سازمان به مديران جهت تصمیم گیری-4

آماریبر اساس شواهد های مورد نظر در سازمان دقیق بودن استنباط-5
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فواید ارزیابی عملکرد کارکنان

مقايسه دروني وضعیت سازمان با دوره های گذشته-6

بازده عملكرد مديران و دست اندرکاران-7

های عملكردها و ضعفتحلیل محیط داخلي سازمان و شناخت قوت-8

زمینه سازی طراحي نظام انگیزش عملكرد کارکنان-9

آگاهي يافتن مديران از اثر بخشي تصمیمات اخذ شده قبلي-10

بودجهکنترلو تخصیصسازی برای زمینه-11
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:موارد استفاده معمول از ارزشیابی عملکرد

تعیین سیستم مناسب افزایش حقوق و پاداش بر مبنای معیارهای عملکرد1.

نانتعیین ترفیعات و نقل و انتقالات بر مبنای نشان دادن نقاط قدرت و ضعف کارک2.

وندشمنفصلیا از خدمت بازخریدباید عملکردشانکه بر مبنای کارکنانیتعیین 3.

تشخیص نقاط ضعفوسیلۀتعیین نیازهای آموزشی و روشهای ارزشیابی به 4.

ان وزیر دستانایجاد تبادل نظر بین سرپرستوسیلۀترویج ارتباط اثربخش درون سازمانی به 5.

یارهای  رعایت قوانین و مقررات دولتی به عنوان معیار اندازه گیری برای معتبر بودن مع6.

اشتغال
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اطلاعات معتبر  

ومطمئن 

دارزشیابی عملکر

ل ترفیعات و نق

و انتقالات

ترک خدمت و  

انفصال از  

خدمت

بازخورد و  

ارتباطات

رعایت  

مقررات

نیازهای  

آموزشی

حقوق و 

پاداش

موارد استفاده از ارزشیابي عملكرد
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سؤالات اساسی در ارزشیابی

چه چیزی ارزشیابی شود؟
چگونه ارزشیابی شود؟
 کسانی ارزشیابی می کند؟/ چه کسی
برای چه منظوری ارزشیابی می شود؟
چه موقع ارزشیابی صورت می گیرد؟
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فرایند اجرای ارزشیابی

ين انتظارات شغلییتع

ا سرپرستير يتوسط مد

عملكرد و رفتاريبررس
يابیدر طول دوره ارزش

سنجش عملكرد 
و رفتار

ارائه بازخورد
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مراحل ارزيابي عملكرد

تعیین اهداف

شناساندن استانداردها و انتظارات

اندازه گیری عملكرد واقعي فرد

مقايسه عملكرد واقعي فرد با استانداردها

اعلام نتايج و  اقدام اصلاحي
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ذهنی؟یااستعینیارزشیابی

استتايیدوتصديققابلهمديگراننظرازکهاستآنعینيازمنظور.

مسئولیتهاورفتارهاکار،کیفیتوکمیتقبیلازرويتقابلعواملمورددرمعمولاعینيارزشیابي

.استبرخورداربالايياعتبارازوگیردميصورت

اين.رپرستانسشخصيداوريهایمانندنیستديگرانتايیدوتصديقموردذهنيارزشیابيمقابلدر

.داردکمياعتبارونداردمشخصيمعیارارزشیابينوع
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چه کساني بايد ارزشیابي کنند؟
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:(سنتيروش)مستقیمسرپرستانبوسیلهارزشیابي-1

.ستروشهاترينقديميازارزشیابينوعاين
زامستقیمسرپرستکهاستاينروشاينمحاسناز

آگاهيخوبيبهفردمسئولیتهایوکردنکارچگونگي
شناسدميراکارمحیطشرايطودارد

اعمالبهتوانميروشاينمعايبازديگرسویازاما
اشارهمستقیمسرپرستناآگاهانهياآگاهانهنظرهای

.کرد
رتصويكسالههایدورهدرمعمولاهایارزشیابيچنین
.گیردمي

.استپدرانهارزشیابيارزشیابي،اينديگرنام
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:پرسنليامورکارشناسانبوسیلهارزشیابي-2

ميتفادهاسنداردوجودمستقیمسرپرستکهماتريسيسازمانهایدرارزشیابينوعايناز

.شود

هرايانپدرکهکنندميفعالیتمختلفيهایبرنامهدرسالطيدرکارکنانحالت،ايندر

برنامه

ميگزارشيپرسنلامورادارهبههاارزشیابيايننتیجهوشدهارزشیابيبرنامهمديرتوسط

.شود

.يدآميبدستفردهرضعفوقوتنقاطگزارشها،اينمجموعبررسيباسالپاياندر
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:همكارانبوسیلهارزشیابي-3

استمعتبرروشهایازجمله

.دارندتریبیشآگاهيهمديگرضعفوقوتنقاطبهوشناسندميبهترراهمديگرهمكارانمعمولازيرا

.شودميگرفتهنظردرفردعملكردارزشیابينمرهعنوانبههمكاراننظراتمیانگینحالتايندر
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:دستانزيربوسیلهارزشیابي-4

.ردگیميانجاممديرانوسرپرستانارزشیابيدرمعمولاروشاين

.دهندميدخالتارزشیابيدررادستانزيرنظراتمیانگینمعمولا
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:کلسرپرستانبوسیلهارزشیابي-5

.دارنددخالتارزشیابيدرصورتدوبهکلسرپرستان

مستقیمسرپرستنظرامضایوتايیديكي

.نندخواميبزرگپدرارزشیابيراآنکهارزشیابيدرمستقیمدخالتديگری

رنظاعمالمانعکه.گیردميصورتکارکنانارتقایزماندرمعمولاروشاين

.داردراترمنصفانهحالتيوشودميمستقیمسرپرستان
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:کارکنانراهنماييومشاورهمراکزبوسیلهارزشیابي-6

کهاستآنروشاينازاستفادهمزايای

ذاتيووهبالقاستعدادهایبالفعل،استعدادهایبرعلاوهموظفندمراکزاينمعمولا

.دهنددخالتارزشیابيدرراآنهاوبشناسندهمراکارکنان

شودميارزيابينیزترفیعبرایشايستگيمراکزايندر.
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روشهای ارزشیابی

o  روشهای ارزشیابي مبتني بر مقايسه فرد با ديگران

o  روش های ارزشیابي مبتني بر مقايسه فرد با معیارهای از پیش تعیین شده

o  روش های ارزشیابي مبتني بر استانداردهای عملكرد فردی

o  ساير روشها
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(ادامه)روشهای ارزيابي عملكرد 

روش رتبه بندی.1

رينضعیفتارزيابي کارکنان بر اساس يك معیار کلي از بهترين تا 

ساده و کم هزينه: مزايا

ذهني بودن روش، نامناسب برای تعداد زياد: معايب
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روش رتبه بندی ترتیبی

را  نانکارک، ويژگیهابرخيبا توجه به 
ندی  رتبه ببدترينتا بهتريناز 

کنندمي 

:به دو صورت انجام مي شود

ارزشیابي بر حسب کل  1.
عمكردشان

ارزشیابي بر حسب عملكرد  2.

فردی  
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دومقايسه دو به روش 

مقايسه دو به دو کارکنان با يكديگر

oبندیرتبهروشبهنسبتبیشتراعتبار:مزايا

oزيادتعدادبراینامناسبروش،بودنذهني:معايب
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(ادامه)روش مقايسه دو به دو 

A B C D E امتیاز

A + + + + 4

B - + - 1

C + + 2

D + 1

E 0
امتیاز 0 0 1 0 1
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(ادامه)روش مقايسه دو به دو . 2

A= 0+4 A

B= 0+1

C= 1+2 C

D= 0+1

E= 1+0 B,D,E
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:اجباریتوزیعیابندیدرجهروش

تعریفکاملاکهگیرندمینظردرکارکنانارزشیابیبرایراطبقاتیروشاین

.هستندمشخصوشده

ضعیفومتوسطخوب،عالی،طبقهمانند

ًکنندمیاستفادهنرمالتوزیعازمعمولا.

30ومتوسططبقهدر%40خوب،طبقهدردرصد20عالی،درطبقه%10مانند%

ضعیفطبقهدر
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(ادامه):اجباریتوزیعیابندیدرجهروش

رارقعملکردهابهمربوطگروههایدرراکارکنانبهمتعلقشدهتعیینپیشازدرصدهایروشایندر

:مثالعنوانبهمیدهند،

15 % عملکرد  بالاتریندارایکارکناناز

20%متوسطبالایعملکرد دارای

30%عملکرد متوسط دارای

20%متوسطزیرعملکرد دارای

15 %پایینعملکرد دارای
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:يمقیاسهای گرافیكروش مقیاسي يا 

oمعینعواملاساسبربندیدرجه

oگسستهياپیوستهصورتبهمقیاس
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:گرافیكيمقیاسهایروش

.استارزشیابيروشهایمتداولترينازيكي

تاندکنميتعییننظرموردعواملسنجشبرایرامقیاسهاييروشايندر

.بكننداستفادهآنهاازبتوانند

.گیردميصورتتعاريفازاستفادهباارزشیابياين

ارزشهایوسازمانيفرهنگبهبستگيارزشیابيفرعيواصليعواملانتخاب

داردجامعهدرشدهپذيرفته
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گرافیکیروش مقیاس رتبه بندی 

های افراد  ویژگی

 قفوعملکردهای مربوط به ویژگیهای
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:حساسوقايعروش

ضبطوثبتومشاهدهارزیابیاسرپرستاصلیوظیفهروشاینازاستفادهدر

.دهدمیانجامفردکهاستمنفیومثبتغیرمتعارفرفتارهای

تصمیملدلایتواندمیمختلفزمانهایدرکارکنانمنفیومثبترفتارهایثبت

.کندتوجیهراآنهابعدیهای
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:خويشتنارزشیابي

یاسمقباراخودعملكردوکارتاشودميخواستهکارکنانازروشايندر

.خودهمكارانکاربانهبكنندمقايسهمعیني

امضاهبکندميپرسرپرستکهراارزشیابيفرمهایسازمانهاازبرخيدر

.رسانندميکارکنانتايیدو

خاصروهيگدرمسالهنپذيرند،راسرپرستارزشیابينتايجکارکناناگر

.شودميبررسي
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خويشتنارزشیابي:

شناسدميراخودضعفوقوتنقاطديگرانازبهترکسيهر

کنندميارزيابيراخودکارکنان،روشايندرلذا.

ديگریوکاراينبهکارکنانازبرخيندادنتنيكيروشاينمشكلاتاز

.استآناعتباروصحت
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هدفمبنایبر مديريت
Management By Objectives (MBO)

ایجاداست و به طور دوره ای پیشرفت هایکارمندشامل تعیین اهداف مشخص قابل اندازه گیری برای هر 

.  میدهندشده را مورد بحث قرار 

.  میکنندرا تعیین سازمانیاهداف 1.

.  میکننداهداف بخشی را تعیین 2.

. میکننددرباره اهداف بخشی بحث 3.

. (میکنندرا تعیین فردیاهداف . ) میکنندنتایج مورد انتظار را مشخص 4.

.  میکنندعملکرد ها را بررسی 5.

.نمایندرا فراهم بازخوردها6.
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:روشاینازاستفادهاصلیهدف

باکهتاسکارکنانشغلیآیندههدفهایتعیینوریزیبرنامهدرمرئوسورئیسمشارکت

.گیردمیصورتجانبهدوتوافق

میبیارزشیامشترکاًدوهرراکارینتایج.یابدمیافزایشکارکنانانگیزهصورتایندر

.کنند
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:کارکنانروانيارزشیابي

باکارکنانبالقوهاستعدادهایسنجش

روانیآزمونهایومصاحبهازگیریبهره

گذشتههایارزشیابینتایجبررسی

افراداستعدادهایکشفبهاقدام

مهارتودانشوتواناییبهمستقیمبستگیروشایناعتبار
.داردشناسروان
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درجه360ارزشیابی 

ان،  رویکرد ارزیابی عملکردی که بر داده های جمع آوری شده از سرپرستان، همکاران، زیر دست

.مشتریان و عرضه کنند گان تکیه دارد

نبه  را در مورد ج( سرپرستان، زیر دستان و همکاران)چرخه کاملی که خلاصه ارزیابی از همه افراد 

.های مختلف سبك رهبری و مدیریت و عملکرد ارایه می کند
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درجه360منابع ارزیابی 

خود فرد

رئیس/سرپرست

مشتریان درونی

یمشتریان بیرون

گزارشات 

مستقیم 

زیردستان

کنندگانعرضه 

گزارشات سطح  

بالا و پائین

همکاران

سایر روسا و 

سرپرستان
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.شوندهارزيابيمشارکتبااهدافبهنیلمسیرهایواهدافتدويندرمهارت1.

.شوندهارزيابيعملكردوبررفتارمستمروموثرنظارتدرمهارت2.

دنکرهموارومشكلرفعهدفباسازندهبازخورارائهوگفتگوجلساتبرگزاریدرمهارت3.

.شوندهارزيابيپیشرفتمسیر

.آندررايجخطاهایوصحیحارزيابيموانعازآگاهيوارزيابيدرمهارت4.

.عملكردورفتاربهبودجهتدرشوندهارزيابيبهلازممشورت هایدرارائهمهارت5.

:مهارت های مورد نیاز ارزیابی کننده
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انحرافات در ارزشیابي عملكرد کارکنان
(خطاهای ارزيابي)

يكي از بزرگترين عوامل انحرافات در ارزشیابي

استارزشیابي های ذهني
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ایهالهخطای

.سازنديمديگریشخصيمخالفياموافقراانسانيذهنيدلايلبهشخصيقضاوتهای

دوستمنفييامثبتويژگييكخاطربهراخودکارمندسرپرستيکهزمانيمانند

.باشدنداشتياداشته

یارمعراخودشخصيقضاوتناآگاهانهشخصکهاستخطرناکزمانيایهالهخطای

دهدقرارعملكردارزشیابي
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خطای گرايش به مرکز

ان ندارند برخي از سرپرستان تمايلي به سنجیدن عملكرد واقعي کارکن

.بسنجندبلكه سعي مي کنند تا آنها را با در نظر گرفتن يك حد متوسط
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(خطاهای تساهلي) سختگیری های بي مورد

.دهندميخرجبهوسواسخودارزشیابينحوهدراندازهازبیشنیزسرپرستانازبرخي

شودميکارکنانبهواقعيحدازترپايینامتیازاتدادنموجبامراين
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معیارهای فرهنگي ارزياب

یارهایمعارزيابهاياسرپرستانکهزماني.استخاصيفرهنگيمعیارهایدارایشخصهر

.شوندميخطاايندچاردهندميقرارارزشیابيالگویراخودخاصفرهنگي

استرنگترپرخارجيکارکنانارزشیابيمورددرخطااين.
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گرايش به تبعیض

تاهمیبيمعیارهایيكسریاساسبرآگاهانهنهياآگاهانههاارزيابازبرخي

دانندميرواارزشیابيدرراتبعیضاتي...وجنسیتمذهب،پوست،رنگنژاد،مانند
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تاثیر رفتارهای آخر سال کارکنان

ارمعیکهچرابالاستبسیارخطااينبروزاحتمالذهنيهایارزشیابيدر

.نداردوجودارزشیابيبرایروشني

گیرنديمقرارکارکنانسالآخررفتارهایتاثیرتحتسرپرستانحالتايندر

ندارنددورهطيدرکارکنانفعالیتهایروندبهایتوجهو
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(نه سیخ بسوزد نه کباب)تمايل حد وسط.1

د و مدير در اين نوع ارزشیابي تمامي را در در حد متوسط و میاني مي پندار

.معمولاً نمرات کارکنان نزديك به يكديگر مي باشد



(منباشبیه-منبامتفاوت)فكنيبرونازحاصل.2

مي دهدمدير تمايلات و خصوصیات خود را معیار قرار 

تفاوتماين معنا که کارکناني که دارای رفتارها و خصوصیاتي مشابه و يا به 

.تری دريافت مي کنندبا رفتارهای مدير دارند، نمرات بهتر و يا ضعیف



ایهالهتأثیر.3

تعمیماوهایويژگيسايربهرافردويژگييكارزيابخطانوعايندر

.دهدمي

.دکنميمنعكسنیزنمرهدرراويژگيايننباشدمنضبطفرداگرمثلاً
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تأثیر اولیه.4

ملكررد وی  تمايل به ارزيابي افراد بر اساس تأثیر انجام شده در برخورد اول و نه بر اساس تحلیل ع

.در طول دوره ارزشیابي

ابي در خیلي مواقع اولین برخورد تصوری را در ذهن ارزياب ايجاد مي کند که در نتیجره ارزشری  

.تأثیر مي گذارد



خطای آسان گیری.5

مايرل  در چنین مواقعي مرديران ت . تمايل به ارزيابي کارکنان در سطح خوب و عالي

.دارند نمرات خوبي به کارکنان بدهند



: خطای فرد به فرد.6

ر اسراس  تمايل به مقايسه کارکنان با همديگر به جای مقايسه تك ترك آنهرا بر   
. معیارهای مشخص کاری



خطای تازه نگری.7

ده و تمايل به انجام عمل ارزيابي بر اساس آخرين رفتارهای مشاهده ش

نه بر اساس ارزيابي کل رفتارهای فرد در طول مدت ارزيابي



خطای ناشي از نتايج گذشته.7

افراد تاوان مشكلات قبلي خود را مي دهند

چه بسا فرد خوب شده ولي همه جا در نظر ديگران بد است



هاپاسخمجموع.9

صوصیاتخاينكهجایبهيكسانطوربهخصوصیاتتماممورددرافرادارزيابيبهتمايل

.گیرندقراربندیدرجهوارزيابيموردتكتكبطورآنها
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گیریسختبهمربوطخطای.11

.کارکنانارزيابيدرحدازبیشگیریسختبهتمايل

.آوردميعملبهارزشیابيکارکنانازمداراييونرمشگونههیچبدونمديرگاهي
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:نتیجه ارزیابی را چگونه به اطلاع ارزیابی شونده برسانیم

(آلايدهحالت)رودرروجلسهتشكیل1)

.شودروشنشوندهارزيابيبرایبايدجلسهاينتشكیلازهدف2)

هربهکهراچباشد،آيندهاصلاحبربايد(گذشتهمرورضمن)جلسهايناصليتمرکز3)

.نداردوجودافتادهاتفاقآنچهازجلوگیریبرایراهيحال
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تاکیدندمي ککارخوبآنهادرکارمندکهجنبه هائيبراستبهترجلسهابتدایدر4)

. کندميمطمئنکنندهارزيابيانصافواشرافبهنسبترااوسیاستاينشود،

ارآنانجامچگونگيومي دهدانجامراآنچهخواستشوندهارزيابيازمي توان5)

.کندتوصیف
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نجامادرکهراکارشازجنبه هائيآنبخواهیمشوندهارزيابيازاستبهتر6)

نشاناوبهترتیباينبه.کندمطرحمي داندماکمكنیازمندراخودآنبهتر

.هستیماوبهکمكصدددرکهداده ايم

راشوندهارزيابياستممكنجلسههردرضعفنقطه3يا2ازبیشبرتاکید7)

.بكشاندتدافعيحالتبه
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.کردءالقاجلسهبهوفردبهراانصافوعدالتاحساسممكنترتیبهربهبايد8)

نطرفیازيكهرنقشوکردثبتراتوافقاتومذاکراتبايدجلسهپاياندر9)

.نمودتعیینبعدیارزيابيدورهدرفردعملكردبهبودبرایراارزيابي
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:باشدداشتهرازيرخصوصیت3کهاستسازندهوموثروقتيخورباز

(1Understandable(،ردفجديدعملكردورفتارهابرمبتنيومعیندقیق)

(2Acceptable(پذيرشقابلومنصفانه)

(3Actionable(بهبودقابلواصليرفتارهایبهمحدود)
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