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 عملکرد ارزیابی
  

  :یادگیری اهداف
 
  عملکرد  یابی ارزش از استفاده علل -1

 
  عملکرد  یابی ارزش فنون با آشنایی -2

 
  کنندگان یابی ارزش شناخت -3

 
  یابی ارزش اجرای چگونگی -4

 
  یابی ارزش در ها               خطا انواع -5

 

 مقدمه

 

 ها                کاستی اینکه به تذکر با آنان کار بهبود به کمک و عملکردشان نحوۀ درمورد افراد به دادن اطلاع

 مددارس  در فرد حضور با نکته این بودن ملموس اند نموده تجربه کودکی از افراد همۀ را ها               کمبود و

 تحصدیلی  کارنامدۀ  دریافت با والدین شود، می احساس آموزگاران توسط فرد تکالیف کنترل ازطریق

 پیشرفت فرزندان تشویق و تنبیه با و شوند می آگاه ها                آن معلمان و خود فرزندان کارکرد از فرزندان

 . نمایند می هدایت را ها                آن

 را فرد عملکرد ارزیابی از اطلاعات انبوهی مستمر طور                به آموزگاران و مربیان معلمان، ترتیب                 این به

 فرآیندد  بندابراین . شوند می دار عهده آمده فراهم اطلاع نوع با را خود جریان هر هدایت و نموده تهیه

 عبدارت  بده . گویندد  عملکدرد   یابی ارزش باشد، شده تهیه افراد کاری عملکرد از که اطلاعاتی تدارک

 بدازخورد  براسداس  کارکندان  خصوصدیات  تشخیص رسمی روش: از عبارت عملکرد  یابی ارزش دیگر



 .باشدددد مدددی وظدددایف انجدددا  چگدددونگی در افدددراد عملکدددرد نتدددای  از منفدددی یدددا مثبدددت

  هستیم؟ عملکرد  یابی ارزش نیازمند چرا

 

 آگداه  بدا . اسدت  مدیران اصلی وظایف از کارکنان های                قابلیت و ها               رفتار بررسی و کارکنان  یابی ارزش

 درجهدت  تدلاش  هانده                آگدا  هدا                 آن و شده فراهم ها                آن پرورش زمینۀ آنان عملکرد از کارکنان نمودن

 ایدن  و داشدت  خواهند اثربخش غیره و منفی های               رفتار حذف و مناسب های               رفتار ساختن جایگزین

 برخدی . گردد می نیز سازمان اثربخشی موجب بلکه شد خواهد موجب را کارکنان کارایی تنها نه امر

 :از اند عبارت مشاغل  یابی ارزش از استفاده دلایل از

 . کارکنان عملکرد گیری اندازه براساس مزایا و دستمزد مناسب افزایش تعیین -1

 . شوند جا جابه یا یابند انتقال باید که افرادی شناسایی -2

 . داد خاتمه ها                آن خدمت به باید که افرادی تعیین -3

 . کارکنان آموزشی های               نیاز شناسایی -4

 . باشند دارا توانند می را مناسب های                                پست در کارگماری به و ارتقا قابلیت که افرادی شناسایی -5

 هدای                                 تواندایی  کداهش  جبران و حکومتی قوانین و مقررات براساس کارکنان های                قابلیت شناخت -6

 . قوانین در موردنظر استاندارد به رسیدن تا کارکنان

 . بهینه ارتباط تنظیم جهت افراد بلوغ و رفتاری های                                ویژگی شناخت -7

 .دارد می بیان را عملکرد ارزیابی از متعدد استفاده موارد 15.1 شکل

 کارکنان عملکرد یابی ارزش از استفاده فواید -1.51 شکل



 
  عملکرد  یابی ارزش های               معیار

 

 از بایدد  کارکنان و مدیران باشیم، داشته مؤثر و صحیح عملکرد  یابی ارزش نظا  یک اینکه منظور به

 اختیدار  در و باشدد  شده آماده باید شغلی اطلاعات رو ازاین. باشند داشته جامع اطلاعات خود شغل

 داده انجدا   را شغل تحلیل و تجزیه قبل از سازمان که است میسر زمانی امر این و گیرد قرار شاغل

 کارکندان  شخصدی  ویژگدی  ارزیدابی  مبنای بر و ذهنی صورت به  یابی ارزش صورت این غیر در باشد،

 ایدن  بیدانگر  زیر مثال. بود خواهد مطلوب اثربخشی فاقد ارزیابی چنین که است بدیهی. بود خواهد

 : است نکته

 دیددن  بدرای  سدال  پایدان  در کدرد،  مدی  خددمت  طدرا   عنوان به 1374 سال طی که احمدی آقای

 نحواحسدن  بده  را خدود  کدار  کده  بدود  مطمئن وی. شد فراخوانده مدیر دفتر به خود کار  یابی ارزش

 مددیر  دفتدر  بده  معدین  زمدان  در احمددی  آقای. بود مضطرب اندکی اما داده انجا  74 سال درطی

اطلاعات دقیق 
و دارای اعتبار 
از ارزش یابی 

 عملکرد 

به کارگماری و 
 تعامل

خاتمۀ خدمت و 
 اخراج

ارتباطات و 
 بازخورد

سازگاری با 
 افزایش

نیازهای 
 آموزشی

 حقوق و مزایا



 مددیر  آنگداه  نشست، منتظر میوه آب با وی از پذیرایی از پس و شد پذیرفته گرمی به و کرد مراجعه

 : داد او به بود شده تکمیل 15.2 شکل صورت به که را سازمان  یابی ارزش فر  یک

 از تداکنون  چدرا  بدود  ناراحدت  وی کدرد،  پیددا  بدی احساس امتیازات مشاهدۀ از پس احمدی آقای

 یدک  شدده،   یدابی  ارزش چگونده  او شخصدیت  و اخدلا  . اسدت  نشده داده اطلاعی او به وی ایرادات

 چه؟ یعنی متوسط از تر کم شخصیت

 بگیدرد  یداد  باید چگونه که داد ادامه و کرد مورد این در سازمان سیاست توضیح به شروع وی مدیر

 را مددیران  و سدازمان  دید از نامطلوب های                                کنش از مواردی وی برای و کند کار تیمی صورت به که

 انجدا   بایدد  چده  که بود نکرده درک هنوز و کرد ترک                را مدیر دفتر افسرده احمدی آقای. کرد بیان

 . شود کامل خوب نمرۀ یک با او  یابی ارزش فر  تا دهد

 افدراد  بدرای  بهبود های               راه و نیست روشن و واضح که است عملکرد  یابی ارزش از ای نمونه مثال این

 تدا  گدردد  شناسدایی  کدار  با مرتبط های               رفتار باید باشد، مؤثر ارزیابی آنکه برای باشد، نمی مشخص

  یدابی  ارزش بدرای  روش تدرین                 سداده  1.نمدود  ارزیدابی  آن بدا  را کارکندان  خدمات و شخص های                داده

 کدارگران  بدرای  اسدت،  تولید اطلاعات از استفاده با آنان کار نتای  کمی محاسبۀ کارکنان، وری بهره

 .کرد ارزیابی تولید واحد تعداد براساس توان می تولید خط

 فروشدی  حجدم  با را فروش متصدی نمایند، می بارگیری یا و تخلیه که جنسی مقدار با را انبارداران

. نمود ارزیابی توان می کند، می ماشین روز در که کلماتی تعداد با را نویس ماشین دهد، می انجا  که

 تولید میزان دادن قرار معیار البته. نمود سنجش توان می تولید براساس را وری بهره مبنای بنابراین

 :از اند عبارت که دارد نیز هایی                                نارسایی وری بهره جهت

 یدک  و معلدم  یدک  بدازدهی  میزان مثال برای: نیستند شمارش قابل ها                                عملکرد نتای  از بسیاری -1

 را مسئول یک یا و ناظر یک کار نتیجۀ با یا بسنجیم بخواهیم دارد که کارآموزانی تعداد به را مربی

  سنجید؟ توان می آیا کند، می امضا که هایی                نامه میزان با

                                                            

1.Singer, 1991, 011-011 



 بده  فقدط  توان نمی را آمده دست به نتای  که دارد وجود واقعیت این: تولید اطلاعات با ارتباط در -2

 یدک  در مثدال  بدرای . دارد بسدتگی  نیدز  سدازمان  امکانات به بلکه داد نسبت کارکنان کار و فعالیت

 مهمی عامل نیز مرکب های                                توانایی و اسب سرعت سوارکار، مهارت از نظر صرف دوانی اسب مسابقۀ

 ارادۀ از خدار   کده  را دیگری مؤثر عوامل تولید تعداد براساس کارکنان سنجش. گردد می محسوب

 را تولیدد  تعدداد  کده  است مهمی اصل تولید کیفیت اینکه آخر نکتۀ. گیرند نمی نظر در باشد فردی

 تولیدد  جهدت  اسدت  ممکدن  مواقدع  از بسدیاری  در کارگران و کارکنان. داد خواهد قرار الشعاع تحت

 بده  خدود  تولید های                                داده بنابراین. نمایند وارد سازمان تجهیزات به جبران غیرقابل های                زیان بیشتر

 به مربوط اطلاعاتی های                                داده مانند دیگر اطلاعاتی موارد از باید. باشد نمی کافی ارزیابی برای تنهایی

 1.جست بهره نیز قضاوتی های                داده یا و کارکنان

 افدرادی  شخصدی  های                ویژگی و مشخصات به مربوط اطلاعات کارکنان به مربوط اطلاعات از منظور

 بدا  رابطده  در اطلاعدات  ندوع  ایدن  2.نیست ها                آن شغلی وظایف با ارتباط در مستقیم طور به که است

 هدا،                                 تداخیر  میدزان  بده  مربدوط  هدای                 گزارش صورت به کارگزینی بخش از توان می را افراد  یابی ارزش

 کده  کارمنددی  یدا  کارگر. کرد گیری اندازه و مشاهده اشخاص اشدیت و ها               رویداد تخلفات، ها،                                غیبت

 است کارمندی از ارزشمندتر سازمان یک برای داشته غیبت کار از هفته دو مدت به مریضی علت به

 کده  اسدت  مهدم   یدابی  ارزش در نکتده  این به توجه 3.نماید می غیبت سرپرست اطلاع بی همیشه که

 محیطدی  سازمانی، متعدد های               متغیر و عوامل از متأثر بلکه نبوده خلا در کارگران یا کارکنان غیبت

 ابدتلا  آن به فرد که هایی               رویداد و حوادث. گردد لحاظ باید  یابی ارزش در که باشد تواند می شغلی و

 رفتدۀ  ازدسدت  زمدان  و گدردد  موجدب  را زیدادی  هزیندۀ  سدازمان  یدک  بدرای  اسدت  ممکدن  یابد می

 گرچه. شوند تلف اولیه مواد و ببینند آسیب ها دستگاه. باشد نموده اخذ سازمان از را ناپذیری جبران

 مهمی نکتۀ اما است، متفاوت مختلف مشاغل با متناسب ها               رویداد و حوادث از ناشی ضایعات میزان

 مشداغل  در هدا                رویداد و حوادث از شده آوری جمع اطلاعات. گردد لحاظ  یابی ارزش در باید که است

 و ریزی برنامه معلمی، مشاغل به نسبت بیشتری اهمیت از  یابی ارزش در پزشکی و رانندگی خلبانی،

                                                            

1.Guion, 1991, 91  
0.Muchinsky, 1991, 619-611 

6. Muchinsky, 1991, 619-641 



 مهدم  بسدیار  عامدل  یدک  شدغل  ایمنی نکات رعایت صنایع در. است برخوردار ای رایانه نویسی برنامه

 سدابقۀ  درمدورد . است بیشتر پاداش یا و مثبت  یابی ارزش موجب صنایع در حوادث آمار کمی. است

 مدلاک  یدک  عنوان به عوامل این از برخی که است مطر  نکات این  یابی ارزش در ارشدیت و خدمت

 باشدد   یدابی  ارزش جهدت  مناسدبی  معیدار  تواند نمی سازمان خدمات سابقۀ اینکه دلیل به  یابی ارزش

 وقدت  آن باشدد  یکسدان  هدا                 آن شدرایط  نفر دو که مواقعی در معتقدند برخی اما. کنند نمی استفاده

 تغییدر  وی شدغلی  موقعیدت  و یابدد  ارتقدا  و باشد ارجح تواند می دارد بیشتر خدمت سابقۀ که کسی

 و انتقدال  خددمتی،  مسدیر  ریدزی  برنامده  در گیدری  تصدمیم  منظدور  بده  خدمت سابقۀ درواقع نماید،

 . باشد می مفید کارکنان خدمت خاتمۀ یا و جایی جابه

 معیدار  عیندی   یدابی  ارزش بده  نسدبت  بسدیاری  مدوارد  در قضداوتی  هدای                 داده است ممکن سرانجا  و

  یدابی  ارزش عیندی  هدای                 روش بدا  تدوان  نمی را بسیاری مشاغل شاغلان درحقیقت. باشد تری                مناسب

 شخصدی  یا و تولیدی اطلاعات یا و نمود گیری اندازه و پذیری لمس را ها                آن عملکرد نحوۀ و سنجید

 رو ازایدن . گیدرد  مدی  قرار معیار مدیران قضاوت اینجا در ندارد، را  یابی ارزش جهت لاز  کفایت افراد

 هدای                روش و فندون  از  یدابی  ارزش روایدی  و اعتبدار  و مددیران  شخصدی  های                سلیقه کنترل منظور به

 .آید می عمل به استفاده  یابی ارزش

 سالانه یابی ارزش فرم -1.51 شکل

 سالانه یابی ارزش فر 

 احمدی آقای: کارمند نا 

 1374 اسفندماه: تاریخ

 .شود می استفاده زیر های مقیاس از کارمند یابی ارزش برای: راهنما

 (5)عالی ،(4)خوب ،(3)متوسط ،(2) متوسط از تر پایین ،(1) ضعیف

 معیارها

 غیبت( الف

 کار کمیت( ب

 کار کیفیت(  

 بدده تمایددل( د

 ضعیف

1 

1 

1 

1 

 از تدددددر کدددددم

 متوسط

2 

2 

2 

 متوسط

3 

3 

3 

3 

 خوب

4 

4 

4 

4 

 عالی

5 

5 

5 

5 



 کار

 کاری نظم( ه

 و اخدددددلا ( ر

 شخصیت

1 

1 

2 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 
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 :سرپرست

 :تاریخ

 :کارمند

 :تاریخ

   یابی ارزش های               روش و فنون

 

 راحتی به و بوده ساده ها                روش و فنون این از بعضی که دارد وجود شاغلان ارزیابی برای متعدد فنون

 از هددف  درهرحدال . دارد توجیه و آموزش به نیاز برخی و است استفاده و درک قابل شاغلان برای

 هدا                روش ایدن . اسدت  کدارایی  افدزایش  درجهدت  کارکنان تلاش و رفتار بهبود فنون این کارگیری به

 :از اند عبارت

 

  1خطی بندی درجه مقیاس -1

 

 قضداوت  بدرای  روش ایدن  در 2.است شده مطر  1۲22 سال از خطی بندی مقیاس روش از استفاده

 و افدراد  خلاقیدت  همکداری،  حددود  کار، کیفیت کار، کمیت مانند چندی ارزیابی های               معیار قیاسی

 اسدت  ممکدن  عوامل این. نماییم می تنظیم جدول در و نموده انتخاب سازمان ویژگی بر بنا را غیره

 توصدیفی  درجدات  مانندد  درجاتی مبنای بر را کارکنان یابی ارزش سپس و 3باشند تا 15 تا 1۱ بین

 اسدت  ممکدن  هدا  مقیداس . دهندد  می قرار ارزیابی مورد عالی و خوب خیلی خوب، متوسط، ضعیف،

 و کننده ارزیابی طرف دو هر برای و بوده ساده روش این از استفاده. باشند توصیفی و حرفی عددی،

 هدای                خطدا  از یکی به که بود متوجه باید روش این از استفاده در. باشد می درک قابل شونده ارزیابی

 .نشویم مبتلا زیر

                                                            

1.Graphic Rating Scales 

0.Patterson, 1900, 690-699  

6.Taylor and Zawacki, 1994, 11-91 



 

  1ای هاله                                 خطای( الف

 

 افدراد  عمدومی  و ظداهری  رفتار از ارزیاب شدن متأثر و داشتن توجه از است عبارت ای هاله                                 خطای

 هرگداه  بنابراین. دهند قرار ارزیابی مورد  یابی ارزش های               معیار و عوامل براساس را افراد آنکه جای به

 کده  باشدد  هدا                ایدن  نظدایر  و خدانوادگی  نژادی، قومی، مثلاً خاصی ویژگی یک تأثیر تحت سرپرست

 خطدای  دچدار  شدخص  یک از  یابی ارزش در درواقع بگیرد، صورت هم ناخودآگاه طور                به است ممکن

  2.است شده هاله                                

 

   گیری سخت و مدارا از ناشی خطای( ب

 

 یدا  فراتر افراد درمورد داوری به کننده ارزیابی گرایش بر مبتنی گیری سخت و مدارا از ناشی خطای

 یدا  بیشدتر  را افراد ارزیاب که افتد می اتفا  وقتی خطا این. باشد می شده پذیرفته های               معیار از فروتر

 دانشدگاه  در. باشدد  نمدی  طبیعدی  روندد  یک بر مبتنی سنجش نوع این و بسنجد معیار حد از کمتر

 امر این که نمایند می بندی طبقه نمره بد و نمره خوش اساتید به را اساتید دانشجویان معمول طور                به

 شدود  مدی  سبب امر این. گردد برمی ارزیاب های                                ویژگی به بلکه نیست مشخص معیار رعایت دلیل به

 را خدود  واقعی حق نتوانند  کنند می بیشتر تلاش که افراد برخی. نشود رعایت ارزیابی در عدالت که

 به است ممکن زیرکی و ها                فرصت از استفاده با گر استفاده سوء افراد برخی که درحالی                  نمایند دریافت

 .نباشند آن شایستۀ که یابند دست امتیاز

 

 وسط حد ارزیابی به تمایل در خطا( ج

                                                            

1.Halo Error 
0.Lowe, 1999, 91-90 

6.Leniency and Stricness Error  



  

 دهدد،  نمدی  نشدان  میانگین حد در و و بنیانی ارزیابی به تمایل کارکنان یابی ارز برای ارزیاب وقتی

 کده  افتدد  مدی  اتفدا   زمدانی  خطدا  ایدن . افتدد  مدی  اتفدا   وسدط  حدد   یدابی  ارزش به گرایش خطای

 احساسدی،  ازنظدر  دیگر سوی از. باشد داشته شونده ارزیابی درمورد را اطلاعات حداقل کننده ارزیابی

 موجدب  رفتدار  ندوع  ایدن . شدود  دار جریحده  شدونده  یدابی  ارزش احساس خواهد نمی کننده  یابی ارزش

 .شد خواهد افراد دیگر نارضایتی

 

  1بندی رتبه روش -1

 

 مقایسه بندی رتبه جدول کار به انجا  طرز ارزیابی برای روش ترین                معروف حال درعین و ترین                ساده

 در کده  باشید داشته توجه .است شده داده نشان آن از یک نوع 1553شکل  در که است مرسو  ای

 عندوان  بده  ...(و  همکاری ابتکار، کیفیت، ،کمیت :مانند) خاصی های                                ویژگی مذکور ایمقایسه جدول

 از یدک  هر سنجش برای (عالی تا بد وضعیت از) کار انجا  طرز سنجش عوامل نیز و ارزیابی عوامل

 دایدره  علامدت  زدن بدا  کارکندان  از یک هر کار انجا  طرز رتبه و نمره .است شده گنجانیده عوامل

 بدا ایدن   .نمایدد  می توصیف سنجش مختلف عوامل در را کار انجا  طرز دقیقاً که گردد می مشخص

 .گدددردد مدددی اعدددلا  و شدددده بنددددی جمدددع عوامدددل کلیددده در شددددهانجدددا  ارزیدددابی وصدددافا

  1(متناوب بندی رتبه) بندی درجه روش - 

 

 بددترین  تدا  بهتدرین  از آن کدردن  بنددی  درجده  کارکنان ارزیابی برای دیگری ساده و معروف روش

 بهتدرین  و بددترین  تشدخیص  جهدت  روش ایدن  ازآنجاکده  .باشد می ارزیابی عوامل ازبعضی براساس

 ابتددا  .گردد می محسوب روش ترین متداول رو ازاین است ساده بندی رتبه از تر                آسان معمولاً کارمند

 که افرادی اسامی جلوی بعد و شود می فهرست شوند بندی رتبه است قرار که کارکنانی کلیه اسامی

 کده  فدر   یک روی سپس .شود می                  گذارده × علامت نیستند شده شناخته بندی رتبه جهت خوبی به
                                                            

1.Ranking system  
0.Grading System 



و  نمدره  بدالاترین  بندی درجه براساس است قرار که کارمندی است شده داده نشان 1554 شکل در

 ترتیدب                 همدین  بده  بعددی  مرحلده  .گدردد  می مشخص کند، دریافت را نمره ترین                پایین که کارمندی

 بنددی  درجده  اسداس  همین بر کارکنان تما  که تاجایی است بعدی بدترین و بهترین نفرات انتخاب

  .شود می                  منظم است، بندی رده در افراد برتری نمایانگر آن شماره که فهرستی صورت به و گردند

                                 هدای                خطدا  درگیدر  است ممکن را فرد که است زیاد بسیار حد در گراییذهن روش این مشکلات از

  یدابی  ارزش کدار  باشدد  زیداد   یابی ارزش مورد واحد یا و سازمان افراد راگ اینکه دیگر و نماید ای هاله

 از عملکدرد  مبندای  بر را افراد موقعیت روش این است ممکن درنهایت .شود می                  انجا  تر                غیرمنصفانه

 بدرای  روش ایدن  .داد نشان روش این با توان نمی درستی به را تفاوت میزان اما سازد متمایز دیگران

  :گردد می تجویز زیر موارد

  .باشند کم یا محدود ارزیابی مورد افراد( الف

 کارکندان  از تعداد چه اینکه به توجه بدون کارکنان بدترین و بهترین تعیین  یابی ارزش از هدف( ب

  .باشد د،ترنبد یا و بهتر

  .نگردند مقایسه گروهی صورت به کارگران و کارکنان(  

 1.نباشد آنان به بازخورد ارائه کارکنان  یابی ارزش از اصلی هدف( د

 

 

 

 

 

 

                                                            

1.Siegel and Iane, 1991, 111-119  



 بندی رتبه روش به یابی ارزش فرم یک شکل از ای نمونه - 1.5 شکل

 :کارمند خانوادگی نا  و نا 

 :واحد نا 

 :شغل عنوان

 :شغل شمارۀ

 :تاریخ

 :کننده ارزیابی

 ارزیابی رتبۀ

 و عدددددددددالی

/ اسددددددتثنائی

 و العددداده فدددو 

 ممتاز

 عامدددددددددددل رضایت عد  متوسط خوب خوب بسیار

 یابی ارزش

 :کیفیت     

 و صددددددددحت

 کمدال،  درستی

 و ظددددددددداهر

 بدازده  مقبولیت

 کار

 :کمیت     

 بددازده، حجددم

 و کمددددددددک

 همکاری

 بددددده نیددددداز     

 :سرپرستی

 نیازمندددددددددد

 و راهنمدددددایی

 و کمددددددددک

  کار تصحیح

 :توجه     

 و نظم مواظبت،

 قابلیدت  ترتیب،

 و اعتمدددددددداد



 و اطمینددددددان

  کار در سرعت

 و نگهدددددداری     

 :حفاظت

 از جلددددوگیری

 و ضددددددایعات

 حفاظددددددددت

 و هدددا دسدددتگاه

 آلات ماشین

 :کننده بررسی

 :کارمند به توصیه

 :تاریخ

 

 

 امضا

 

 کار کیفی بندی درجه و یابی ارزش فرم -1.51 شکل

 :بندی درجه ترتیب جدول

 کده  افدرادی  اسدامی  زیدر  در. نماییدد  توجده  ارزیدابی  بدرای  خدود  فهرسدت  در مندر  کارکنان تما  اسامی

 کدار  کیفیت لحاظ به که را فردی سپس. بگذارید علامت کنید، ارزیابی کار کیفیت ازنظر را ها آن توانید نمی

 خدود  فهرسدت  در را او نا (. 1 ردیف) دهید قرار یک ستون در را او نا  و نموده انتخاب است بالاتر همه از

 چدک  نماییدد  ارزیدابی  کیفی لحاظ به را ها آن سریعاً توانید نمی که را افرادی اسامی مجدداً. بگذارید علامت

 ستون در را او نا  سپس. نمایید مشخص گیرد می قرار آخر درجۀ در کار کیفیت ازنظر که را فردی و کرده

 خدود  لیسدت  در ماندده  بداقی  اسدامی  است از حال. بزنید علامت را او نا  زیر و دهید قرار(  2۱ ردیف) دو 

( دو  ردیدف ) اول ستون در را او نا  و نموده انتخاب است بالاتر سایرین از کار کیفیت لحاظ به که را فردی

 .گردند جایگزین مذکور ستون دو در اسامی کلیۀ تا دهید ادامه را مراحل این ترتیب همین به و دهید قرار

 کیفی رتبۀ بالاترین اول ستون

1 -

2 -

3 -

4 -

 کیفی رتبۀ ترین پایین دو  ستون

1 -

2 -

3 -

4 -



5 -

6 -

7 -

8 -

۲ -

1۱ -

5 -

6 -

7 -

8 -

۲ -

1۱ -

  1یکدیگر با کارکنان مقایسه روش -1

 

 و کدرده  مقایسده  دیگدر  کارمند با را کارمند هر تا سازد می ملز  را کننده  یابی ارزش مأمور روش این

 افدراد  بدین  مقایسه جهت معمول طور                به روش این .نماید انتخاب ما ذهنی قضاوت با را برتر شخص

 عدواملی  مبندای  بدر  را مقایسه این است ممکن برخی اما گیرد می قرار استفاده مورد کلی صورت به

 مدورد  تدلاش  میدزان  و سازمان به افراد وفاداری ،کار اخلا  ،انضباط ،کار کیفیت ،کار کمیت :مانند

  :گیرد می صورت زیر رابطه براساس افراد بین مقایسه جهت محاسبه تعدادی .دهند قرار  یابی ارزش

تعداد افراد تعداد افراد  1 

2
 تعداد مقایسه 

 تعدداد  این بخواهیم اگر حال. باشد می مورد 45 مقایسه تعداد نفری 1۱ گروه یک جهت مثال برای

 .شد خواهد مورد 27۱ بر بالغ ها                                مقایسه تعداد ،دهیم انجا  مذکور عامل 6 براساس را مقایسه

 15.5 شدکل  در کده  صورتی به شبکه تحلیل از است ممکن کارکنان  یابی ارزش امر در سهولت برای

 .شود استفاده ،شود می مشاهده

 در .دهدد  مدی  نشدان  را شاغلان  یابی ارزش در شبکه تحلیل براساس یک به یک مقایسه 15.5 شکل

 داده نشدان  منفدی  علامت با تر                ضعیف شاغلان و مثبت علامت با مقایسه در برتر شاغلان شکل این

  .شوند می

                                                            

1.Man to Man Comparison (Paired Comparison) 



 میدانگین  براسداس  و کدرده  جمدع  را عامدل  براسداس  سنجش امتیاز ،باشند متعدد عوامل اگر حال

 مشدخص  شداغل  هدر  ، رتبهبندی رتبهش عامل ش براساس سنجش زا شده حاصل فراوانی امتیازات

  .گردد می

 یکددیگر  بدا  کارمنددان  مقایسده  روش ، دراندد شده بندی رتبه شما کارکنان از نفر 5 که کنید فرض

 و عمودی ستون در بار یک کارکنان کلیه اسامی آن در که شود می ترسیم                 15.6 شکل مانند جدولی

 عوامدل  از هریدک  بدرای  .گدردد  مدی  در  ارزیدابی  سنجش عوامل کلیه جهت افقی ستون در بار یک

 مشدخص  اسدت  دیگر کارمند با مقایسه در بهتری کارمند که را فردی( - یا و + علامت با) سنجش

 .شدود  می محاسبه است گرفته قرار ارزیابی مورد بهتر دنمکار یک که دفعاتی تعداد سپس .گردد می

 مدل عا در ارزیدابی  بدالاترین  الدف  آقدای  و کدار  کیفیدت  در ارزیدابی  بالاترین ب آقای مثال عنوان به

  .است آورده دست به را ابتکار و خلاقیت

 مفید  یابی ارزش در محدود عوامل براساس هم آن و کوچک های                گروه برای انهت روش این متاسفانه

 آنکده  ضمن .بود خواهد همراه مشکل با آن اجرای و نبوده مناسب بزرگ های                گروه برای و باشد می

 یسدطح  در را دیگدری  و عدالی  را فدرد  یدک  و نباشد مشخص مدیران ذهنی چارچوب است ممکن

 را افدراد   یدابی  ارزش درنتیجده  و باشدد  نبوده مناسب روحی شرایط در اینکه یا نمایند ارزیابی پایین

 .ندهد انجا  منصفانه

 شاغلان یابی ارزش در شبکه تحلیل براساس یک به یک مقایسۀ -.1.5 شکل

 رتبه فراوانی د   ب الف 

 الف 3 + + +  الف

 ب 1 +-  -  ب

   -+  + 2   

 د ۱ - - -  د

 

 

      



  1حساس وقایع ثبت روش -.

 

 کده  را منفدی  و مثبت مهم های               رویداد و وقایع کلیه تا سازد می ملز  را موفق و سرپرست روش این

 منظدور  بده  کنندده  ارزیدابی  روش این در 2.نماید نگهداری و ثبت گذارد می تأثیر کارکنان عملکرد بر

 متمرکدز  شدغل  ویژه های               عملکرد و ها               رفتار بر باید شونده یابی ارزش از ارزیابی بر ذهنی تأثیر کاهش

 فدراهم  واقعدی  های                                نمونه با را ها                آن عملکرد از کارکنان به بازخورد امکان روش این از استفاده .شود

 تسدهیل  را گدردد  حدذف  اینکده  یدا  و شود اصلا  ،یابد ادامه باید هایی                                رفتار نوع چه اینکه و ساخته

 گرایدی ذهدن  کده  شدود  می تلاش روش این در اگرچه شود می                  تلاش روش این در اگرچه .نماید می

 عملکدرد  مستمر طور                به ناسرپرست اگر اما رساند حداقل به واقعی های               رویداد به استناد با را ارزیابی

 فقدط  و نمایندد  دقتییب کارکنان رفتار از ناشی های               رویداد نگهداری در یا و نکنند ثبت را کارکنان

 را ارزیدابی  هدا                 آن زیرا شد خواهند مبتلا  یابی ارزش در ذهنی خطای به باشند متکی خود حافظه به

-هداد انجدا   (آخر هفته دو) ارزیابی پایان به نزدیک زمان در که دهند می انجا  وقایع براساس فقط

 کارکنان توسط منفی های               رویداد و ها               رفتار داشتن نگه اننهپ مانند دیگری معایب روش این در .ندا

 کده  دارد وجود کارکنان توسط آمیزاضطراب و احساسی های               رفتار ارائه یا و کنندگانارزیابی دید از

 3.گردد نادرست  یابی ارزش به منجر است ممکن حال هر به که ساخت خواهد ثرمتأ را  یابی ارزش

 زوجی مقایسۀ روش با کارکنان بندی رتبه -1.51 شکل

 کار کیفیت عامل در کارکنان ارزیابی

 بندی رتبه فراوانی ه د   ب الف مقایسه

 ب 3 + + +-   الف

 الف 4 + + +   ب

   - - + + 2   

 د 1 + - - -  د

                                                            

1.Critical Incident Technique 
0. Manyan, 1914, 601-619 
6. Siegel and Iane, 1991, 110 



 ه ۱ - - - -  ه

 .است آورده دست به کار کیفیت عامل در را ارزیابی بالاترین «ب» آقای

 ابتکار و خلاقیت عامل در کارکنان ارزیابی

 بندی رتبه فراوانی ه د   ب الف مقایسه

 الف 4 + + + +  الف

   ۱- - -  -  ب

 د 3 + +  +-   

 ه 2 + -  +-  د

 ب 1 - -  +-  ه

 .است آورده دست به ابتکار و خلاقیت در را ارزیابی بالاترین «الف» آقای

  1راهنما فهرست از استفاده روش -6

 

 مختلدف  های                ویژگی دیگر و شغلی های                                عادت ،رفتاری مفاهیم از فهرستی بررسی ارزیابی روش این

- یدابی  ارزش فدرد  بده  نسبت فو  مفاهیم از جدولی صورت به کننده  یابی ارزش توسط که است شغلی

 نسدبی  ارزش یدک  فهرست در جمله هر به 2زونمو فهرست این در .شود می                  گذاشته علامت هشوند

 مجمدوع  براساس و دارد نسبی ارزش یک به فهرست در اهمیتش برمبنای رفتار هر و شود می داده

  3.شود می سنجیده ارزیاب توسط حاصله امتیاز

 بده  پاسدخ  در نادرسدت  ،صدحیح  ،خیدر  ،بلده  های                پاسخ به فقط روش این در کنندگان یابی ارزش اگر

 تدوان  مدی  فهرسدت  یک در شدهجوییصرفه زمان ازنظر روش این در درنتیجه ،نمایند تفااک پرسش

 خیدر  یدا  بلده  پاسدخ  بدا  فقط کننده  یابی ارزش گرچه .داد قرار را متعدد مفاهیم از فراوانی های                نمونه

  یدابی  ارزش اداره کارشناسدان  توسدط  ها                آن  یابی ارزش تناقض انحراف اما دهد می انجا  را  یابی ارزش

 و سطوحد ارزیابی به تمایل یا ایهاله های               خطا که شود می تلاش ترتیب                این به و شد خواهد اصلا 

                                                            

1.Checklist 
0.Weighted Checklist 

6.Probst, 1919, 119 



 معمول طور                به راهنما های                                فهرست .برسد حداقل به هدادروی گیری سخت و مدارا از ناشی خطای یا

  :شود می                  تنظیم زیر شر  به افراد وظایف و سازمان های                فعالیت ،سازمان فضای به باتوجه

  سازمان -

  ؟چیست سازمان اهداف شما نظر به -1

  ؟چیست مدیران عمده های                                مسئولیت شما نظر به -2

  ؟است گرفته صورت کارخانه در اخیر سال چند طی ها                                مسئولیت این در مهمی تغییرات آیا -3

 کدار  توانندد  مدی  که هستند شماریبی مدیران کنید می فکر کارکنان اداره های                مسئولیت در آیا -4

  ؟دهند انجا  زمین آن در بهتری

  .کنید بیان را کارخانه این در کارکنان روابط با ارتباط در خوب نکات برخی -5

 چگدونگی  ،دلایدل  ؟دارد وجدود  کارخانده  در مهمدی  مشکلات و مسائل که کنید می احساس آیا -6

  ؟چیست کننده اصلا  های                                مقیاس و انتشار

  ؟دارد وجود کارکنان اداره در خاصی اهداف امسال برای آیا -7

 ؟اسدت  داده انجدا   درسدت  را خدود  کدار  انددازه  چده  تدا  کارکندان  اداره شما نظر به کلی طور                به -8

  ؟کدامند دهد انجا  باید اداره که تغییراتی

  اجتماعی روابط -

 ؟دارد وجدود  کارخانده  فشدار  آیدا  ؟دارد وجدود  اجتمداعی  روابط درمورد مدیران از انتظاراتی چه -۲

  ؟است چگونه ها               فشار درمقابل العملعکس

 در تدا  ایدکرده تشویق را زیردستانتان آیا ؟ایدداده انجا  اجتماعی روابط خصوصدر کاری چه -1۱

  ؟چیست شما انسانی منابع های                                فعالیت ؟کنند شرکت روابط این

  بهداشت و ایمنی -

  ؟چیست شدههدایت افراد و گروهی رهبران نقش ؟شماست حوزه در ایمنی مسئول کسی چه -11



  ؟است شده حاصل نتای  ؟است شده قانونی اقدامات ؟کنید می چه ایمنی خصوص در شما -12

  ؟است پذیرفته صورت ها                                مراقبت و دلایل و ؟ایدداشته اجرا در مهمی ایمنی مسائل آیا -13

 هدای                کدار  ؟اسدت  کننده کمک ها                آن های                فعالیت از میزان چه ؟کنند می چه ایمنی متخصصانی -14

  ؟کدامند ،دهد انجا  بایداو  که دیگری

  ؟ندارید ایمنی درباره دیگری نهادات پیش و نظرات آیا -15

 خددمات  ندوع  چده  ؟شدود  می تلف کارکنان از زمانی چه د؟داری درمانگاه درباره نهادی پیش آیا -16

 ؟است شده ارائه

  ارتباط -

 مسدائل  آیدا  ؟کدامندد  شدما  ارتباطی معمول های                                فعالیت ؟سازیدمی مطلع را خود افراد چگونه -17

  ؟دارد وجود خاصی

 کددا   مطلوب های                شیوه و ها                روش ؟آورید می دستبه خود کارکنان به راجع اطلاعاتی چگونه -18

 کارکنان اطلاعات اندازه چه تا ؟دنگیر می قرار استفاده چقدرمورد معمول طور                به ها                روش این ؟است

 اطلاعدات  کارکندان  اداره آیدا  ؟دهندد  می نشان علاقه اندازه چه ها               کارگر ؟شود می منتقل بالا رده به

 ؟کند می تهیه

 موردنیداز  هدایی                 همکاری چه ؟کند می کمک کارخانه در ارتباطات بردپیش به کارکنان اداره آیا -1۲

  ؟شده فراهم همکاری زمینه ؟است

  ؟است کرده کمک ارتباطی های                                فعالیت در را شما کارکنان اداره آیا -2۱

  موجود ارتباطی های                                شیوه -

  ؟است موردنیاز موجود ارتباطی های                                شیوه در اصلاحاتی چه -21

  ؟پذیرد صورت تغییراتی مایلید آیا ؟دارید ارتباط جهت هایی                                نهاد پیش آیا -22

  انسانی نیروی ریزی برنامه -



 هدای                 طدر   ؟داریدد  خدود  بخش انسانی نیروی آتی های               نیاز با شدن روبرو برای هایی                طر  چه -23

  ؟دارد ادامه آینده تا ها                طر  از چقدر .کنید بیان را منقطع غیره ساعتی

 بدا  طدر   ایدن  چگونده  ؟کند می چه انسانی نیروی آتی های               نیاز طراحی برای شما بخش مدیر -24

  ؟شود می مرتبط شما طر 

  ؟کند می ایفا شما بخش در انسانی نیروی آتی های               نیاز طراحی در را نقشی کارکنان چه اداره -25

  انسانی منابع توسعه -

 این کسی چه (کار ضمن آموزش) ؟شود می                  انجا  صورت چه به شما گروه در کارکنان آموزش -26

  ؟دارد ادامه روند آیا ؟کند می را کار

 ؟پدذیرد  صدورت  کارکندان  آمدوزش  امدر  در بایدد  کنیدد  مدی  فکر هایی                                پیشرفت یا تغییرات چه -27

 ؟چرا (کار ضمن آموزش)

  ؟چرا ؟است لاز  کلاسی آموزش نوع یا میزان در کنید می حس هایی                پیشرفت یا تغییرات چه -28

 قدواره  داخدل  یدا  خدار   ؟ایدد ه               داد یداری  کارشان فعلی عملکرد بهبود در را خود زیردستان آیا -2۲

 اصدلاحاتی  چده  ؟بدوده  چده  نتای  ؟است بوده چگونه کارکنان العملعکس ؟صورت چه به ؟معمول

  ؟است بوده موردنیاز

  ؟اید کرده کمک آینده های                                مسئولیت سازی آماده در را زیردستان آیا -3۱

  ؟اند کرده چه آموزش امر در شما به کمک درجهت کارکنان اداره -31

  ؟دارید کارکنان بهسازی و آموزش درخصوص بیشتری توضیح آیا -32

 مشدارکت  ؟گدردد  مدی  اتخداذ  چگونه تصمیمات ؟گردد می افزوده شما کار گروه به نیرو چگونه -33

  ؟کدامند ها                آن دلایل و الزامی تغییرات ؟است چگونه کارکنان

 ؟کدار  روندد  اسدتثنا  مبندای  بدر  یدا  سداعت  بده  ساعت :بررسی) ؟شوند می کنترل وقایع چگونه -34

 .(کنید مشخص را ها                آن دلایل و لاز  تغییرات و کارکنان مشارکت ،تصمیمات اتخاذ چگونگی



  ؟شود می                  کنترل چگونه گروه از یا گروه به ترفیعات -35                

 مشدارکت  ؟احتمالی های                حل راه ؟مشکلات نوع :بررسی) ؟دارید خدمت منتظرین با مشکلی آیا -36

  (؟کارکنان

 طول ،استثنا براساس ،ساعت به ساعت :بررسی) ؟کنید می کنترل را آموزشی های                دوره چگونه -37

  (؟شوند می کنترل چگونه موارد این ؟اتحادیه رفتار ؟دوره مدت

  ؟شوند می کنترل چگونه هستند کارایی و مهارت فاقد که افرادی -38

  مالیاتی بخشودگی یا دستمزد توزیع -

 جایگداه   یابی ارزش :بررسی) ؟چیست مالیاتی بخشودگی ای دستمزد توزیع برای شما مسئولیت -3۲

  (؟اقتدار درجه ؟ها                                افزایش تعیین

  ؟کنید می گیری تصمیم دستمزد افزایش درباره چگونه -4۱

  ؟چیست دستمزد توزیع در شما عمده مشکلات -41

  ؟است نموده یاری دستمزد توزیع مشکلات رفع در اطلاعات آیا -42

  مالیاتی بخشودگی بدون دستمزد زیعتو -

  ؟چیست مالیاتی بخشودگی بدون دستمزد توزیع برای شما مسئولیت -43

 1؟اسددت نمددوده مالیدداتی بخشددودگی بدددون دسددتمزد توزیددع در کمکددی چدده کارکنددان اداره -44

  1اجباری توزیع یا کارکنان بندی رتبه درصدی توزیع روش -7

 

 بنددی  درجده  مقیداس  روش نقایص رفع جهت آماری اطلاعات براساس روشی چنین ابداعی مبنای

 فراواندی  توزیدع  مبندای  بدر  و کلی تورص                به را واحد کارکنان ارزیابی سرپرستان و است بوده خطی

  .دهند می نشان 15.7 شکل صورت به مناسبی
                                                            

1.Ivancevich and Glueck, 1999, 111-110 
0. Forced a Normal Distribution of Rating Methods 



 توزیدع  صدورت  بده  شدهتعیین حدود رعایت به موظف (کارفرما یا سرپرست)  یاب ارزش روش این در

 معایدب  از .شود می محدود ترتیب                این به او سلیقه اعمال و عمل آزادی بنابراین .است فراوانی درصد

 اسدت  ممکدن  کدارایی  و تخصص ازنظر سطحهم افراد سازمانی واحد یک در که است آن روش این

 نقداط  از برخدی  باید اراجب به درصدی دامنه در افراد قراردادن جهت چون نگردند ارزیابی درستی به

 قدرار  ایه               در در ،نیستند مناسب استحقا  دارای که را برخی چنین هم و انگارند نادیده را افراد قوت

 1.نیست ها                آن حق که داد

 فراوانی توزیع درصد -1.57 شکل

 
  1اجباری تشریحی انتخاب روش -8

 

 ارزیدابی  نوع از ارزیاب که شده طراحی ایگونهبه و شد مطر  دو  انیجه جنگ زمان در روش این

 صورت این به روش این طراحی از هدف .شود ینم مطلع شوندهیابی ارزش به نسبت خود خوب یا دب

 انتخداب  بده  کنندده  ارزیدابی  روش ایدن  در .اسدت  بوده کنندگانیابی ارزش سلیقه اعمال کاهش نیز

 کمیتی انتخاب به یا و پردازد می ،دارد هشوند یابی ارزش از را توصیف بهترین وی ازنظر که ایلهجم

                                                            

1.Tiffin, 1994, 01-00 

0.Forced Choice Description Methods 
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 این معایب زا 1.داد خواهد ارائه هشوند یابی ارزش به نسبت را وی توصیف بهترین که پرداخت خواهد

 .پرداخدت  تدازه  های                                پرسش طر  به باید مدا  آنکه ضمنست اجرا هنگا  به آن بودن پرهزینه روش

 .دهد می نشان را روش این به مربوط های               پرسش از های               نمون 15.8 شکل

 اجباری تشریحی انتخاب های نامه پرسش از ای نمونه -1.58 شکل

   :خلاقیت ازنظر -1
 □ □ . پردازد می بحران حل به نوآوری با بحران زمان در( الف

 □ □ .است آشفتگی و ابها  دچار بحران در( ب

 □ □ .ورزد می پرهیز تازه افکار بروز از(  

 □ □ .دهد می ازدست را گیری تصمیم قدرت بحران در( د

   :تعهدپذیری ازنظر -2

 □ □ .رود می طفره تعهد قبول از( الف

 □ □ .است شناس وظیفه فردی( ب

 □ □ ورزد می تسامح تعهدات انجا  هنگا  به(  

 □ □ .گیرد می کار به تعهد انجا  جهت را خویش توان تما ( د

  1غیرمنتظره های               رویداد ثبت روش -۲

 

 روش ایدن  از اسدتفاده  بدا  .سدت ها                آن نسدبت  و مهم های               رویداد شناخت مستلز  روش این برقراری

 ثبدت  دفتدری  در و سدنجیده  خدوب  هدای                رویدداد  هنگا  به را کارکنان های               رفتار سرپرست ،ارزیابی

 شدده  نگاشدته  وظایف شر  در که گونه همان به را خود وظایف کارمندی اگر مثال برای .نماید می

 وضدع  در هرگداه  اما ه               داد انجا  را خود عادی وظایف بلکه است نکرده مهمی چندان کار ،دهد انجا 

 باشدد  گرفتده  قدرار  دیگر موارد و اقتصادی فشار ،رجوع ارباب فشار ،تجهیزات نقص مانند ینامساعد

 برای توان می ،نماید اجرا را خود عادی وظایف و باشد نشده کارمند وظایف انجا  مانع ها                                رویداد این

 بودن مساعد و تجهیزات بودن فراهم رغم به کارمندی اگر و نمود ثبت را مهم واقعه یک کارمند آن

                                                            

1.Sison, 1949, 691-91 

1.Writing of Critical Incidents Method  



 روش ایدن  کدارگیری  بده  البتده  .شدود  مدی                   او ثبت برای منفی رویداد یک باشد کار مسامحه وضعیت

 وقدایع  تشخیص ،انسانی روابط اصول رعایت به کنندگانیابیارزش و مدیران دقیقه آموزش مستلز 

 اصدلی  کدار  مدتن  از هدا                 آن تدا  است کارکنان با مذاکره چگونگی و مصاحبه و مشاهده نوع و بحرانی

 روش ایدن  اجدرای  .نمایندد  ثبدت  کارکندان  وظایف اهمیت و اولویت مبنای بر را مهم وقایع کارمند

 نشان عینی طور                به حساس و خاص مواقع در را کارمندان ضعف و قدرت و است مطلوب زمان نظراز

 .دهد می نشان را منتظره غیر های               رویداد ثبت 15.۲ شکل 1.دهد می

 غیرمنتظره رویدادهای ثبت شکل -1.51 شکل

 منفی رویداد مثبت رویداد

 .داد تشخیص را مسئله( الف

 .نمود عمل و یافت را مسئله حل راه( ب

 .کرد اصلا  و یافت را مسئله وقوع به منجر وضع( 

 .دهد تشخیص را مسئله نتوانست( الف

 .داد ادامه را کار مسئله به توجه بی( ب

 پیددایش  بده  منجر وضعیت نتوانست یا نخواست(  

 .دریابد را مسئله

 رویداد شر  موارد رویداد تاریخ رویداد شر  موارد رویداد تاریخ

 لدرزش  بده  شددن  حساس   3۱/11

 سداختن  متوقدف  و ماشین

 اقدددددامات انجددددا  و آن

 اصلاحی

 دلیدل  بده  ماشدین  سوختن   5/12

 روغددن و نکددردن سددرویس

 نداشتن

  1هدف برمبنای مدیریت -11

 

 طدور                 بده  سدازمان  پایین و بالا سطو  مدیران آن براساس که است یندیفرآ هدف برمبنای مدیریت

 از کده  نتدایجی  براساس را فرد هر مسئولیت و وظایف ،دننمای معین را مشترکی های                هدف مشترک

و  واحد کار سنجش جهت راهنمایی عنوان به برنامه این از سپس و نموده معلو  رود می انتظار ها                آن

 متعهدد  هدم  بدا  رابطده  در کارمندد  و مددیر  روش این در 3.شود می گرفته کار به کارکنان  یابی ارزش

                                                            

1.Mondy and Noe, 1991, 619 

6.Management by Objective  

1.Hersey and Blanchard, 1999, 199-199 



 توسدط  کارمندد  خدارجی  کنتدرل  مفهدو   براسداس  و هدف کسب جهت مقرر زمان در که شوند می

 و رشدد  میدزان  روش این کارگیری به در .نمایند تلاش کارمند ردف توسط خودی کنترل و مدیریت

  .است اساسی شرط کارکنان بلوغ

  :از است عبارت هدف برمبنای مدیریت یندفرآ

  .شوند تعیین سرپرستان همکاری با اهداف( الف

  .شوند تنظیم عملی های                برنامه( ب

  .گیرند قرار تعدیل مورد و شده مرور را افراد رفتار(  

  .گردد انجا  شدهریزی برنامه اهداف به دستیابی میزان براساس  یابی ارزش( د

 قابددل اهددداف تعیددین در سرپرسددتان و کارکنددان توانددایی بدده روش ایددن کددارگیری بدده در موفقیددت

 ملدز   را سازمان عالی مدیران هدف برمبنای مدیریت .دارد بستگی عملکرد در اثبات و گیری اندازه

 مدیران توسط باید یندفرآ همین و نمایند اعلا  زیردستان و نموده تعیین را خود اهداف تا سازد می

  .شود دنبال نیز سازمان پایین سطو 

  :از اند عبارت هدف برمبنای مدیریت اجرای های                زمینه

  سازمان بلندمدت های                برنامه و اهداف تنظیم( الف

  .یابد  تحقق بایستی که کلیدی اهداف توسعه( ب

  فرعی اهداف ایجاد(  

  عملکرد های               استاندارد تعیین( د

  اهداف تحقق منظور به اجرایی های                برنامه تنظیم( ه

  لزو  درصورت اصلاحی اقدامات( و

  اهداف به دستیابی درجهت فرد پیشرفت ارزیابی و منظم مرور( ز



 ریدزی  برنامده  و پاداش ،آموزش ازطریق مناسب های               رفتار تأکید بر                 و تقویت ،تشویق  ،یابی ارزش(  

 شغلی

 

  1رفتاری بندی رتبه بر مبتنی مقیاس روش -11

 

 .اسدت  ذهندی  ارتباط بر مبتنی  یابی ارزش بندی رتبه های                                مقیاس در موجود عمده مشکلات از یکی

 ضدعیف یدا   و متوسدط  ،خدوب  ،عدالی  مقیداس  از فدرد   یابی ارزش در کننده  یابی ارزش که وقتی یعنی

 چندین  بدر  غلبده  بدرای  .است هپرداخت واژه یک انتخاب به خود ذهنی تحلیل بهبسته کرده استفاده

 بنددی  رتبده  بدر  مبتنی مقیاس روش ،کننده  یابی ارزش ذهنی تفسیر به بخشی چارچوب در ماتیابها

 یدک  براسداس  را کارکنان تا سازد می ملز  را کنندگان یابی ارزش روش این .است شده ارائه رفتاری

  2.نمایند بندی رتبه منفی تا مثبت های               رفتار از شدهتعریف پیوستار

 .اسدت  نظر مورد نقاط تشخیص جهت حساس های               رویداد براساس بسط مستلز  مقیاسی روش این

 فعالیدت  یدا  و کارکندان  شایسدتگی  درمدورد  قضداوت  جدای  به که رود می انتظار کنندگانارزیابیاز 

 نقاطی کننده  یابی ارزش بنابراین .نمایند تنظیم پیوستار یک صورت به را ها                آن واقعی رفتار ،کارکنان

 بدرای  مثدال  بدرای  .دارد تطدابق  شدونده ابییشارز فرد اصخ کاری رفتار با که نماید می مشخص را

 در آیدا  :باشدد  چندین  ایدن   یابی ارزش معیار است ممکن دانشجویی مشاوره یک عملکرد  یابی ارزش

 از کده آن جدای  بده  روش ایدن  در ؟است قاطع ،کنند نمی تبعیت مقررات از که دانشجویانی با برخورد

 هدای                                 اهدر   ،دهندد  انجدا   عالی تا ضعیف معیار بر را  یابی ارزش که شود خواسته کنندگان یابی ارزش

  :شود می تنظیم زیر مانند رفتاری

  .دهد نمی روش تغییر و شود می آموزشی برخورد مستمر طور                به فردی تخلفات با( الف

  .گردد می مشاهده تنوع با و شود می برخورد صورت یک به همیشه فردی تخلفات با( ب

                                                            

1.Behavioral Anchored Rating Scale (BARS) 

0.Smith and Kendall, 1996, 149-111 



 روش ایدن  در .شود می عمل ایقهسلی ،نمایند نمی برآورده را توقعات که دانشجویانی با رفتار در(  

  .باشد می گیروقت و پیچیده کاری رفتاری بندی رتبه بر مبتنی مقیاس تنظیم

  .دهد می نشان دانشجویی مشاوره برای را روش این کارگیری به از ای نمونه 15.1۱ شکل

  :از  عبارت روش این تبیین فرایند

 غیرمدؤثر  و مؤثر های                                ویژگی تعریف ضمن تا شود می                  تقاضا متخصص و کارشناس از تعدادی از( الف

 عملکرد از نمونه ها                                ده فهرست این در است ممکن .نمایند فهرست را ها                آن ،شغلی عملکرد با مرتبط

 هدا                تضداد  و هدا                                 توانایی ،تخصصی ،مهارتی های                                شاخص براساس بدترین تا بهترین از متفاوت درجات

  .شوند بندی درجه

 بدر  دیگدر  بدار  یدک  را آن و گیرد می قرار متخصصان از دیگر گروه اختیار در فهرست این سپس( ب

 کدارگروه  کده  ترتیب                 این به. نمایند بندی درجه مجدد صورت به الف بند در مذکور های               معیار مبنای

  .گردد کنترل اول

 انتخداب  ،اسدت  کدرد عمل از تدری                 صدحیح  های                                نمونه بیانگر که گروه دو توسط تاییدشده موارد آنگاه

  .دنشو می

 بندی درجه مقیاس در امتیاز ترینکم تا بالاترین از گروه در تأکیدشده های                نمونه مرحله این در(  

  .شوند می

 ایدن  کدارگیری  بده  شدود  مدی  گفته روازاین .گردد تکرار سازمان مشاغل ٔ  همه برای باید فرایند این

 ،شدوندگان  یابی ارزش نگرانی و اضطراب کاهش روش این مزایای از .باشد می برزمان و زاهزینه روش

 بدا  آن تنظدیم  اینکه دلیل به .است ارزیابی یندفرآ برای اعتبار ایجاد و سازمان به مثبت نگرش ایجاد

 در را مناسدب  بدازخورد  آنکه ضمن باشد می همراه عملکرد جهت لاز  های                                ویژگی در عمیق مطالعه

 1.دهد می قرار کارکنان اختیار

                                                            

1.Kearney, 1919, 11-96 
0.Behavioral Observation Scale (BOS) 



 

  1رفتار مشاهده مقیاس روش -11

 

 .است یکسان ها                آن مبانی و است بوده مشابه رفتاری بندی رتبه بر مبتنی مقیاس روش با روش این

 از ناشدی  کده  اسدت  امتیازدهی نوع و سنجش مقیاس های             چارچوب تبیین درزمینۀ ها                آن تفاوت اما

 آن تعیدین  بدرای  آمداری  تحلیدل  .است عملکرد مختلف ابعاد انتخاب برای آماری تحلیل از استفاده

 و باشدند  مدی  ارزیدابی  قابدل  روشنی به که دنشو می                  گرفته کار به مهم های                                رویداد یا ها               رفتار از دسته

 ارزیدابی  روش در کده  درحدالی                   سداخت  تفکیدک  توان می غیراثربخش عملکرد از را اثربخش عملکرد

 شدکل  2.ندد مدآ برمدی  کداری  چندین  عهدده  از ارزیدابی  متخصصان انهت رفتاری بندی رتبه بر مبتنی

 عملکدرد  فهرسدت  یدک  درالبتده  . دهدد  مدی  نشان را رفتار مشاهده مقیاس ابعاد از اینهنمو 15.11

  .نیست شده تفکیک غیراثربخش و اثربخش

 تحلیل و تجزیه از رفتاری بندی رتبه بر مبتنی مقیاس روش مانند که است این روش این مزایای از

 کارکنان مشارکت از آنکه ضمن ،باشد مشخص وضو به باید رفتاریابعاد  و نماید می استفاده شغل

 اثربخشدی  در کارکندان  مقاومدت  کداهش  بده  امدر  این و است مند بهره آن اجرای و طر  تنظیم در

 را لاز  بدازخورد  رفتداری  بنددی  رتبده  روش مانندد  کارکندان  چنین هم .نماید می کمک طر  اجرای

 سازمان کارکنان در مناسب بلوغ و رشد نیازمند روش این کارگیری به آنکه ضمن .دارند می دریافت

 لاز  ابعداد  باید مشاغل از هریک برای آنکه ضمن ،باشد می برزمان و زاهزینه نیز روش این .باشد می

 3.نمود تدوین را

 

 

 

                                                            

6.Schuler, 1991, 061 
4.Locherand Teel, 1911, 041-41 
1.Singer and Leoffier, 1919, 9-16 



 1دانشجویی مشاورۀ شغل در رفتاری بندی رتبه بر بستن مقیاس -1.511 شکل

 1۱ عالی

 امتیاز

۲ 

8 

 اسدت  موجدود  واحدد  در آموزان دانش%  85 از بیش سوابق به مربوط اطلاعات

 . است آتی های برنامه و گروهی دانشگاهی، خانوادگی، اطلاعات شامل که

 7 خوب خیلی

6 

 5۱ بدین  ها آن آینده اهداف و دانشجویی فعلی های فعالیت به مربوط اطلاعات

 .دارد وجود درصد 84 تا

 .دارد وجود اطلاعات محدوده افراد مورد در تنها 5 خوب

 4 متوسط

3 

 در اطلاعدات  آیندده  هدای  برنامده  از ولدی  موجدود  بایگدانی  به مربوط اطلاعات

 . نیست دسترس

 مشداهده  اطلاعدات  آوری جمدع  جهدت  قبدولی  قابدل  تدلاش  نامرتدب،  بایگانی 2 ضعیف

 .شود نمی

 1 ضعیف خیلی

۱ 

 .شود نمی دیده آن تشکیل جهت تمایلی و ندارد بایگانی

 

 حسابداری شغل برای رفتاری مشاهدۀ مقیاس ابعاد از ای نمونه -1.511 شکل

     اثربخش عملکرد

 برخی هرگز 

 اوقات

 بیشتر

 اوقات

 همیشه

 □ □ □ □ .نماید می تنظیم مرتب طور به را اسناد سازمان حسابدار -1

 رعایددت را سددازمان اسددرار از حفاظددت سددازمان حسددابدار -2

 .نماید می

□ □ □ □ 

     اثربخش عملکرد

 برخی هرگز 

 اوقات

 بیشتر

 اوقات

 همیشه

 □ □ □ □ .دهد می انجا  روز به را خود وظایف سازمان حسابدار -1

                                                            
 



 دقدت  مدالی  هدای  حساب صورت تنظیم در سازمان حسابدار -2

 .دارد را لاز 

□ □ □ □ 

  1کار استاندارد روش - 1

 

 عمدده  طدور                 بده  هدا                                 مقیاس که تفاوت این با باشدمی هدف مبنای بر مدیریت روش شبیه روش این

 مبندای  بدر  عملکدرد  هدای                اسدتاندارد  و شدود  مدی  گرفتده  کدار  بده  غیرمدیران برای و بوده عملکردی

 .گدردد  مدی  مشدخص  کار از گیرینمونه و سنجیزمان براساس و شغل از متاثر و گذشته های                                تجربه

 هدای                فعالیدت  متصددی  یدک  اینکده  بر مبنی کار انجا  چگونگی درباره اطلاعاتی سنجیزمان جهت

 روش ایدن  در .شدود  مدی                   تدارک ،رساند می انجا  به زمانی چه با وشرایطی  چه در را خود یا وظیفه

 ردفد منحصدربه  هدای                 ویژگدی  بده  سدپس  و داشت توجه شغل انجا  در تکراری های                                ویژگی باید ابتدا

 باشدند  تکدراری  آن هدای                فعالیدت  تدر کدم  و پیچیدده  نسبی طور                به که مشاغلی برای البته .پرداخت

 تدوان  مدی  روش ایدن  از اسدتفاده  بدا  .باشدد  می تر                مناسب گیرینمونه صورت به روش این از استفاده

 از .دند نمای مدی  تقسدیم  مختلفدی  هدای                فعالیت جهت را خود زمان چگونه کارکنان که کرد مشخص

 آن اطلاعدات  تددوین  و تنظدیم  بدودن  پرزحمدت  و بدودن  پرهزینده  ،بودن بر زمان روش این معایب

 .باشد می

 

  1مستقیم شاخص روش -11

 

 متفداوت  عملکدرد  سنجش در رفتار مشاهده و کار استاندارد هدف مبنای بر  های                روش با روش این

 و باشد می زیردستاز   وافم های                                 یابی ارزش به متکی رفتار مشاهده و کار استاندارد روش دو .است

 پایده  بدر  کارکندان  عملکدرد  ،مسدتقیم  شاخص روش در اما .است حاکم هاآن بر ذهنیت حدودی تا

...  و کار انجا  زمان ،ضایعات ،ها                جایی جابه ،ها               غیبت ،وری بهره :مانند غیرشخصی و عینی های               معیار

 ها               استعفا ،ها                                انتقال ،ها                مأموریت مبنای بر مدیر یک عملکرد مثال برای .دنگیر می قرار سنجش مورد

                                                            

1.Work Standards Approach 

0.Direct Index Approach  



 کمیت ،کارایی ،وری بهره حدود به توان می کارکنان درمورد .شود می ارزیابی کارکنانش های                                غیبت و

 .نمود اشاره ها                آن کار کیفیت و

 

  1عملیات تجزیه روش -.1

 

 وظدایف  شدر   ایدن  کده  نمایندد  مدی  تنظیم را خویش وظایف از یکامل  رش کارکنان روش این در

 اداره واحدد  توسط سازمان اهداف و شاغلم دیگر با شغل نوع ارتباط حدود ،سازمان سطح به باتوجه

 آتدی  مداه  شدش  درطی باید که مقاصدی و اهداف  رش آن از پس .شود می                  تعدیل و جر  کارکنان

 اجدرا  بده  و تهیده  مددیران  موافقدت  با عملیات تفصیلی برنامه آن از پس و شده فهرست شود انجا 

  .شود می گذارده

 یمشخصد  طدور                 به برنامه از انحرافات و مقایسه ها                برنامه با شدهانجا  اقدامات ماه شش پایان از پس

 پایدان  در و گدردد  می تعدیل و اصلا  دو  ماهه شش دوره برای کار ضعف و قوت نقاط و شده بیان

 کارکندان  روش این در .آید می عمل به دنکارم توسط وظایف انجا  از ایینه ارزیابی دو  ماهه شش

 آموزش نوعی خود های                ضعف اصلا  ضمن مناسب بازخورد کسب با و شده واقع ارزیابی جزئیات در

 مدی  را سدازمان  اهدداف  بدا  تدر                 مناسب انطبا  و آینده از تحلیل فرصت و آموزند می را کار حین در

 وظایف انجا  جهت یمناسب یفضا مدیران و کارکنان بین ارتباط علتبه ارزیابی روش این در .یابند

 این اجرای در باید آن همانند و داشته تمشابه هدف مبنای بر مدیریت با روش این .شود می                  ایجاد

 2.باشدددند خودارزیدددابی بددده قدددادر هدددا                آن تدددا داشدددته توجددده کارکندددان بلدددوغ بددده روش

   تشریحی گزارش  یابی ارزش روش -11

 

 فدرد  ضدعف  و قدوت  نقداط  تشدریحی  و توصدیفی  صدورت  بده  تواندد  مدی  کننده ارزیابی روش این در

 ازآنجاکده  .دهد نهاد پیش را فرد عملکرد بهبود جهت لاز  اقدامات و کند تشریح را شونده یابی ارزش

                                                            

1.Operation Analysis Method 

0.McGregor, 1911, 94-99  
6.Narrative Essay 



 شدر   ایدن  .باشدند  متفاوت ندنتوا می موضوعات شر  ازنظر ،ندارند مشخصی ساختار ها                                گزارش این

 را روش ایدن  .باشد فرد های                                ویژگی از بسیاری دهنده نشان تواند می اما است ذهنی بااینکه توصیفی

 کنندده   یابی ارزش پردازش قدرت است بدیهی .گرفت کار به شخصی صفات ارزیابی هنگا  به توان می

 متداثر  روش ایدن  در را  یدابی  ارزش کیفیدت  وی ادبی مهارت دیگر عبارت به و تشریح و توصیف در

 .ساخت خواهد

 

  ؟است کدام  یابی ارزش روش بهترین

 

 بده  توجده  و کافی وقت ها                آن کارگیری به که دارد فراوانی  های                روش و ها               فرآیند کارکنان  یابی ارزش

 پاسدخ  پرسدش  این به باید بیابیم را بهترین اینکه برای .طلبد می را امور هماهنگی و سازمان اهداف

 چگونده  ؟،کندیم  گیدری  انددازه  را ؟، چده نمداییم  کسب را هدفی چه خواهیم می ما ارزیابی با که داد

 امدا  نبدوده  میسدر  سدادگی بده  هدا                 پرسش این به پاسخ .؟باشیم داشته حاصل پاسخ اعتبار به اعتماد

 .آید حاصل عملکرد  یابی ارزش از سازمان انتظارات و هدف به باید ها                روش این از هریک کارگیری به

 :داد انجا  زیر های               معیار مبنای بر توان می را ارزیابی های                روش این کارگیری به

 کمک و سازد فراهم را ممکن بازخورد ،برانگیزاند بهتر کار انجا  جهت را کارکنان :باشد ترتیبی                 -1

  .کند ایجاد خدمتی                                 پیشرفت وضعیت در تسهیل و نماید انسانی نیروی ریزی برنامه به

 و سدازد  میسدر  را انتقدال  و پرداخدت  ،تعلیدق  ،اخدرا   ،ارتقدا  به مربوط تصمیمات :باشد تقویمی -2

  .سازد ممکن را ها                                بخش و کارکنان بین مقایسه امکان ایتنهدر

  .باشد صرفهبه روش اجرای و تدوین ،تهیه هزینه :باشد اقتصادی -3

 و اعتبدار  دارای و بوده دور سطو حد به گرایش و تمایل اعمال ،ایهاله های               خطا از :خطا از بری -4

  .باشد روایی

 و نمایدد  مدی  کمدک   یدابی  ارزش مصداحبه  به که اعتباری دارای اطلاعات میزان :افراد بین روابط -5

  .باشند داشته را ها                آن گردآوری توان سرپرستان



 .نمددود انتخدداب را  یددابی ارزش روش بهتددرین تددوان مددی مددذکور مددوارد لحدداظ بددا بنددابراین

  کنند؟ می  یابی ارزش کسانی چه

 

 .است کنندگان یابی ارزش انتخاب بعدی قد  شد، مشخص  یابی ارزش های               ابزار و ها                                معیار که هنگامی

 البتده  .شدود مدی  انجدا   کارمندد  مستقیم سرپرست یا مدیریت توسط  یابی ارزش ها سازمان                  اکثر در

 و همکداران  یدا  و ایکمیتده  توسدط  یدا  و شود انجا  نیز فرد خود توسط یابیارزش که است ممکن

 .پذیرد صورت نیز زیردستان

 

  1میانی سرپرستان ویژه به مدیر یا سرپرست توسط  یابی ارزش -1

 

 یدا  و پدذیرد  می صورت کارمندان مستقیم مدیران یا سرپرستان توسط  یابی ارزش ها سازمان                  اکثر در

  یابی ارزش برای .آید عمل به استفاده نیز سایرین ارزیابی از سرپرستان قضاوت کنار در است ممکن

  :از اند عبارت که دارد وجود چندی دلایل ها                آن مستقیم مدیران توسط کارکنان

 سدازمان  کلی ساختار با شغل هر تناسباز  و آگاهند خود های               واحد شغلی های               نیاز از سرپرستان -

  .باشند می مطلع

 تشدخیص  را ها                آن ضعف و قوت نقاط تواند می و بوده تماس در کارکنان با مستمر صورت به ها                آن -

  .دهند

 بددیهی ، کنندد  می نظارت اعمال کارکنان های                                توبیخ و ها                                پاداش بر معمول طور                به سرپرستان چون -

 2.باشند قائل آنان ارزیابی برای را اعتبار بیشترین کارکنان که است

 

   خود از  یابی ارزش -1

                                                            

1.Immideate Supervisor 
0.Bernardin and Kaltt, 1991, 19-9 
6.Self - Appraisal 



 

 .دند نمای مدی  انتخاب ،باشد مهم ها                آن عملکرد نحوه در که را هایی                                ویژگی افراد خود از  یابی ارزش در

 را روش ایدن  هدا  سدازمان                   بیشتر .است مفید روش این ،باشد بازخورد کسب منظور به  یابی ارزش اگر

 از اسدتفاده  مثدال  بدرای  .گیرندد  مدی  کار به سازمان اهداف دیگر با فردی اهداف بخشیتعادل جهت

 تعیدین  را خدود  اهدداف  بتوانندد  که باشد مفید تواند می افرادی با رابطه در هدف مبنای بر مدیریت

 خدود  از  یدابی  ارزش روش در .باشدند  داشدته  را خدود  رفتدار  اصلا  و تشریح ،بررسی بلوغ و نمایند

 مناسدبی  بدازخورد  ،گدردد  می مقایسه سرپرست  یابی ارزش باید خود از  یابی ارزش نتیجه که هنگامی

 1.آید می فراهم کارکنان برای

 

 1ردیفان هم توسط  یابی ارزش - 

 

 در را اطلاعات بیشترین است ممکن اما شوند می گرفته کار به ارزیاب عنوان به ترکم همکاران اگرچه

-بده  و هسدتند  آشنا یکدیگر شغلی های               نیاز با همکاران زیراکه ،باشند دارا هشوند یابی ارزش با رابطه

 همکدار  امدور  انجدا   مشداهده  جریان در ناخواسته یا خواسته ،کار نوع ایو  کار محیط نزدیکی علت

 اسدتفاده  همددیگر  درمدورد  ناردیفد هم ارزیابی از دلیل چند به ها سازمان                  .گیرند می قرار خود دیگر

 اسدت  ممکدن  کارکنان بااینکه و شوند ناراحت یکدیگر ارزیابی از است ممکن که آن اول نماید نمی

 خود همکار پایین حد در یا نامطلوب ارزیابی و باشد داشته رقابت یکدیگر با پاداش به رسیدن برای

 و آگداهی  فاقدد  اسدت  ممکدن  هدا                 آن اکثر که آن آخر و نمایند دفاع خود منافع از ناخودآگاه طور                به

 3.باشند  یابی ارزش طر  اجرای جهت لاز  آموزش

 

 1ای کمیته  یابی ارزش -1

                                                            

1.Meyer, 1991, 091-091 
0.Peer Evaluations 
6.Cummings and Schwab, 1990, 91-91  

4.Committee Evaluations 



 

 دارد وجدود  انفدرادی   یدابی  ارزش در که هایی                                نگری جانبه یک و ها                                داوری پیش از برخی کاهش جهت

 ارزیداب  چندد  از روش ایدن  در .اندد ه               آورد روی ارزیدابی  هدای                                 کمیتده  تشکیل به ها سازمان                  از بعضی

 مدورد  کده  اسدت  کارمنددی  سدطح  از بدالاتر  رده یک معمول طور                به ها                آن رتبه که شود می                  استفاده

 هدای                رفتدار  از یا                                جنبه کدا  هر مختلف افراد که است آن در روش این یتمز .دگیر می قرار ارزیابی

 عمدل  بده  پرهیز نگریجانبهیک از که شود می                  سبب نفر چند ارای درنتیجه و نموده مشاهده ار فرد

 .باشدد  مدی  موردنیداز  افراد ارزیابی و ریزی برنامه برای که است زیادی زمان روش این معایب از .آید

 لاز  طدر   تعددیل  و جر  جهت زیادی زمان نیازمند باشد متضاد هم با که ارزیابی نظریات ویژه به

 هدا  سازمان                  در کهحالی در ،باشند آشنا کارکنان های               رفتار با باید کمیته افراد روش این در .باشد می

 .باشدد  داشدته  آشدنایی  هدا                واحدد  دیگدر  کارکندان  رفتار به بتواند سرپرستی که شود می دیده ترکم

  1زیردستان توسط  یابی ارزش -.

 

 بدا  مواجهده  در کارکندان  از بسدیاری  .باشدد  مدی  محددود  هدا  سازمان                  درون در روش این از استفاده

 چده  سرپرسدتان  از خدود  هدای                                 ارزیابی در ،خود درمورد سرپرستان ازطرف شدهانجا  های                                 یابی ارزش

 امتیاز کسب برای فرصتی را ارزیابی نوع این کارکنان از بسیاری .کنند می همبالغ مثبت چه و منفی

 از ارزیدابی  کارکندان  مجمدوع در .دانندد  مدی  گذشته های                                عدالتیبی جبران برای فرصتی نیز بعضی و

 را او واقعدی  کدارکرد  آنکه تا دهند می انجا  وی سازمانی اقتدار و قدرت براساس را خود سرپرستان

  2.نمایند  یابی ارزش

 توسدط  ارتبداط  ایجداد  های               مهارت شناخت برای ها                آن توانایی زیردستان  یابی ارزش مزیت ترین مهم

 طدرف  از .باشدد  مدی  موردنیداز  منابع تأمین توان و کارکنان در موجود عمومی تمایلات ،سرپرستان

 بده  مدل عا ایدن  د،ند دار سرپرسدتان  شدغلی  وظدایف  با ارتباط در کمی اطلاعات لباغ کارکنان دیگر

 .رسددداند مدددی حدددداقل بددده را هدددا                                 یدددابی ارزش ایدددن اعتبدددار ذکرشدددده نکدددات انضدددما 

   یابی ارزش اجرای

                                                            

1.Subordinate Evaluations 

0.Henderson, 1991, 116  



 

 برایشدان  را اداری کدار  جریدان  یدک  ارزیابی عمل انجا  کارکنان حتی و سرپرستان بیشتر ذهن در

 روزانده  و غیررسدمی  شکل به باید ارزیابی درحقیقت .شود انجا  باید بار یک سال که کند می تداعی

 خطایی کارکنان از یکی اگر مثال طور                به که رسد می نظربه قبول غیرقابل منطقی ازنظر .گیرد انجا 

 و شود داده تذکر و اسفند یا بهمن در سالانه ارزیابی انجا  دموع در و شود مرتکب خرداد ماه در را

-مدی  ،باشدد  تشویق و پاداش مستحق آمیز موفقیت کارکردی انجا  با کارگری اگر هم طور همین یا

 منفدی  بدازخورد  ارائه از پس مدیران از بسیاری سفانهمتأ .گیرد انجا  کار این خیرتأ کمترین با باید

 اگدر  .ندد نما مدی  سدالانه  ارزیدابی  دموعد  منتظر پاداش و تشویق در ولی کنند می عمل سریع بسیار

 داشدته  افدراد  عملکدرد  در مثبتی و مستقیم تأثیر شغلی سالانه های                                 یابی ارزش و ها                بررسی بخواهیم

 اهمیت بر تأکید نظرانصاحب بیشتر اینکه با .گیرد صورت مستمر طور                به باید تنبیه و تشویق ،باشد

 بده  هدا                 آن بیشدتر  و باشدند  مدی  مقیدد  اصدل  این به سرپرستان از کمی تعداد ،دارند روزانه بازخورد

  یدابی  ارزش بدرای  ارزیابدان  کده  را نکداتی  و روش درنتیجده  .باشدند  می متکی سالانه های                                 یابی ارزش

 .گذارد خواهد  یابی ارزش فرآیند بر مناسبی تأثیر ،کنند می انتخاب

 عملکرد ارزیاب در اثربخش نکات -1.511 شکل

 عملکرد دقیق های بررسی انجا  درمورد نکته ده

 . دهید قرار یابی ارزش مورد وی شخصی خصوصیات جای به را فرد عملکرد -1

 .دهید قرار کار دقیق تحلیل را یابی ارزش اساس -2

 .بگیرید درنظر معمولی و رویدادی جای به را مهم رویدادهای -3

 .دهید آموزش را خطا انجا  از جلوگیری های راه و ارزیابی فنون ارزیابان به -4

 .سازید آگاه قانونی موارد از را مدیران و سرپرستان -5

 بدوده  مطلدع  ارزیابی این از آنکه نشانۀ به را آن بخواهید فرد از و دهید انجا  مکتوب شکل به را ارزیابی -6

 .کند امضا است،

 .ندهید قرار فعلی یابی ارزش مبنای را قبلی های ارزیابی -7

 .باشد می موردنظر موضوع نوع به مربوط دقیقاً مربوطه یابی ارزش فر  که شوید مطمئن -8

 .دهید انجا  آن در را لاز  اصلاحات و بررسی مجدداً را یابی ارزش فر  مشخص زمانی فاصلۀ در -۲

 را جداری  وضدع  از بدازخورد  توان نمی دار مدت و رسمی های یابی ارزش با. دهید انجا  روزانه را ارزیابی -1۱



 .داد انجا 

  ها                                واقعیت بعضی  یابی ارزش به مربوط های               خطا

 

 را خدود  کار ارزیاب اندازه چه تا که دارد این به بستگی عملکرد ارزیابی بودن مؤثر و موفقیت میزان

 کارکرد از  یابی ارزش در ایجادشده های               خطا به فصل این در .است داده انجا  نگریواقع و عینیت با

  .کردیم اشاره کارکنان

 بده  هدا                رفتدار  واقعی و عینی تحلیل از ارزیاب دهی جهت سبب ها                                ارزیابی در ایجادشده های               خطا این

 هدای                خطدا  شد اشاره که گونههمان ها               خطا این ازجمله .گردد می ها                داوری پیش و گرایی ذهن حوزه

 توسدط  کده  فدو   های               خطا براضافه .باشد می ... و نگری حدوسط ،گیریآسان ،گیریسخت ،ایهاله

 انجدا   برای غیرماهر ارزیاب یک انتخاب با ناخواسته نیز ها سازمان                  ،دنآی می وجود به ارزیاب شخص

 ارزیداب  از خواسدتن  ،ضدعیف  ریدزی  برنامه و طراحی با ارزیابی های               ابزار از استفاده ،یابیشارز عمل

 ارزیدابی  نتدای   شددن  مخدوش باعث (عالی خیلی ،بد خیلی) های                                هدف با ارزیابی از دفاع بر مبتنی

 بده  دهندد  انجدا   را ارزیدابی  کدار  شدود  مدی                   خواسدته  ها                آن از که هاپرستسر از بسیاری .گردند می

 آمدوزش  سرپرسدتان  به بایدمی صحیح شکل به  یابی ارزش کار انجا  برای .نیستند واقف  یابی ارزش

 بدر  یدافتن  غلبده  نحوه ،مصاحبه های                روش ،کاری های               رفتار مثبت و گزارش و مشاهده درمورد لاز 

 هزینده  کدل  هدا  سازمان                  از بسیاریبرای  سفانهمتأ .شود داده عملکرد ارزیابی در ایجادشده های               خطا

 .اسدت  تدر کدم  ارزیدابی  درمدورد  همایش روز یک خر  از ارزیابی کار آموزش انجا  برای شدهصرف

 .دهد می نشان را  یابی ارزش در ها               خطا انواع 15.13 شکل

 

  قانون و ارزیابی

 

 از  یابی ارزش اعتبار و صحت بنابراین .باشد می الزامی مقررات و قوانین رعایت عملکرد  یابی ارزش در

 اینکده  بدرای  .باشدد  مدی  غیرقدانونی  و آمیدز تبعیض رفتار  یابی ارزش آنکه ضمن ،یابد می قوا  قوانین

 بایدد  ارزیدابی  آنکه اول .است لاز  طرشپیش چند شوند تهیه چارچوب این در عملکرد های                                ارزیابی



 نحوه و باشد دیده را لاز  آموزش باید ارزیاب اینکه دو  .گیرد صورت مشاغل جامع تحلیل براساس

 درباره گیری تصمیم درمورد که اطلاعاتی تما  اینکه سو  .دبدان را ارتباط برقراری اصول و مصاحبه

 ارزیدابی  نظا  اینکه آخر در و باشد شدهبایگانی و بندی طبقه باید ،است بوده استفاده مورد کارکنان

 تبعدیض  و نگدری جانبده یدک  احتمال نوع هر تا گردد اصلا  و ثبت اداری های                                گزارش شکل به باید

 .شود برطرف

 یابی ارزش در خطاها انواع - 1.51 شکل

 . میانی و متوسط حد در کارکنان تمامی ارزیابی به تمایل: وسط حد تمایل

 خصوصدیاتی  و رفتارهدا  دارای که هایی آن که معنا این به دادن، قرار معیار را خود به تمایل: من با متفاوت

 . شوند می ارزیابی ضعیف ردۀ در باشند، ارزیاب رفتارهای با متفاوت

 دوره یک در فرد عملکرد کل آنکه جای به مشخص ویژگی یک براساس یابی ارزش به گرایش: ای هاله تأثیر

 . شود بررسی

 وی عملکرد تحلیل براساس نه و اول برخورد در شده                              انجا  تأثیر براساس افراد ارزیابی به تمایل: اولیه تأثیر

 . یابی ارزش دورۀ طول در

 . عالی و خوب سطح در کارکنان ارزیابی به تمایل: گری آسان خطای

 مشدخص  معیارهدای  براسداس  هدا  آن تک تک مقایسۀ جای به همدیگر با افراد مقایسۀ به تمایل: فرد به فرد

 . کاری

 ارزیابی براساس نه و شده مشاهده رفتارهای آخرین براساس ارزیابی عمل انجا  به تمایل: نگری تازه خطای

 . ارزیابی مدت درطول فرد رفتارهای کل

 . هستند شبیه عالی سطح در ارزیاب فرد به بیشتر که کسانی ارزیابی به تمایل: من مثل

 خصوصدیات  اینکده  جدای  به یکسان طور به خصوصیات تما  درمورد افراد ارزیابی به تمایل: ها پاسخ مجموع

 . گیرند قرار بندی درجه و ارزیابی مورد تک تک طور به ها آن

 . ها آن فعلی کارکرد جای به ها آن گذشتۀ های ارزیابی براساس افراد ارزیابی به تمایل: اضافی تأثیر

 .کارکنان ارزیابی در حد از بیش گیری سخت به تمایل: گیری سخت به مربوط خطاهای

 خلاصه

 

 را کارکندان  شدغلی  های               رفتار سرپرستان و مدیران آن توسط که است یندیآفر عملکرد  یابی ارزش



 فلسدفه  .باشند داشته خود قوت و ضعف از مناسب بازخورد کنانکار تا نمایندمی بررسی و مشاهده

 کدافی  اطلاعدات  کارکندان  و داده بهبود را شغلی کارکرد توانمی وسیله بدین که است این کار این

 ،هدا  سدازمان                   از بسدیاری  در .آورند دستبه خود درمورد منفییا  و مثبت شغلی های               رفتار به مربوط

 این .گیرد می انجا  سالنیم هر و یا سالانه که بوده اداری رسمی کار جریان یک عملکرد  یابی ارزش

 بده  کده  باشدد  مدی  خود سرپرستی تحت کارکنان از سرپرستان های                ارزیابی اول درجه در ها                ارزیابی

 اندواع  از ها                                بندی درجه این .شود می فراهم ها                آن توسط کارکنان بندی درجه های               فر  کردن پر شکل

 بددون  .شدود  مدی  شامل را مفصل های                طر  با پیچیده اشکال تا متوسط ، بد،خوب بندی درجه ساده

 بدازخورد  کدردن  فدراهم  عملکرد ارزیابی اصلی هدف آن مختلف اشکال و پیچیدگی میزان به توجه

 انجدا   بهتدر  بدرای  .باشدد  مدی  ها                آن شغلی کارایی و بودن مؤثر میزان درمورد کارکنان برای رفتاری

 ایدن  .باشدند  رابطده  ایدن  در آموزشدی  هدای                 برنامده  دارای بایست می ها سازمان                  ارزیابی عمل شدن

 هددایت  و شدغلی  هدای                رفتدار  مشداهده   هدای                 روش درمدورد  اطلاعداتی  شامل بایست می ها                آموزش

 هنگدا   کده  اسدت  هداتی                اشدتبا  و ها               خطا از یافتن آگاهی اضافهبه  یابی ارزش به مربوط های                                مصاحبه

  یدابی  ارزش نظدا   مسدتمر  طدور                 به باید ها سازمان                  آنکه ضمن .شود می واقع معمول طور                به بیایرزشا

.بخشند بهبود و اصلا  دولتی جدید قوانین و مقررات با همسویی و شدن سازگار جهت را خود  


