


فصل اول
عنوان تحقيق

1- عنوان تحقيق:

بررسي نقش ارزيابي عملكرد در افزايش كار آيي كاركنان شركت الكتريك خودرو شرق انجام گرفته است.

2- طرح مسئله 

ارزشيبابي كاركنان يكي از موثرترين ابزارهاي ارتقاء كار آمدي- توانمندي و بهسازي نيروي انساني است به كمك اطلاعاتي كه از طريق ارزشيابي دقيق عملكرد نيروي انساني بدست مي‌ آيد. برنامه ريزي شغلي- تصميمات اداري- تشويقات و تنبيهات از مباني موثق و قابل دفاع برخوردار مي‌ شوند و در نتيجه ضابطه شايستگي در وضعيت خدمتي و سرنوشت اداري كاركنان بكار گرفته شده مناسبات منطقي وعادلانه در سازمانها حاكم خواهد شد. حاكميت ضابطه شايستگي وايجاد فضاي فوق العاده كاركنان در اجراي اثر بخشي وظايف شغلي و نيل به اهداف سازماني مي‌ گردد مجموعه اين فعاليتها كار آيي و بهره وري سازمانهنا را افزايش داده موفقيت و پيشرفت آنها را تسهيل مي‌ كند آيا نظام ارزيابي عملكرد در شركت مورد تحقيق توانسته به اهداف خود كه همان كارآيي كاركنان و تحقيق اهداف سازماني است به طور كامل دستيابي پيدا كند لذا سعي كرديم تا نظام ارزيابي عملكرد كاركنان را كه تاثير مهمي در تحقيق اهداف اين شركت دارد را به صورت اجمالي بررسي تا نسبت به دلايل كار آيي اين نظام ارزيابي شناخت پيدا كنيم و براي رسيدن به اين شناخت پاسخ به سوالات ذيل اهميت فراواني دارد.
الف: آيا وجود جايگاه خاص براي انجام ارزشيابي كاركنان باعث كار آيي نظام عملكرد گرديده است.

ب:آيا وجود سيستم كنترلي ونظارتي صحيح بر ارزيابي هايي انجام گرفته باعث كار آيي نظام ارزيابي عملكرد گرديده است.
ج: آيا كليه مراحل ارزشيابي دقيق باعث كار آيي نظام ارزيابي عملكرد گرديده است.

3- اهميت و ارزش تحقيق

يكي از تكنيكهاي مورد استفاده مديران براي تاثير گذاري بر رفتار كاركنان ارزشيابي است. انگيزه كاركنان براي فعاليت افزايش تواناييهاي شخصي و اصلاح عملكرد آتي تحت تاثير باز خوري است كه از عملكرد گذشته خويش مي‌ گيرند يك ارزشيابي صحيح از عملكرد كاركنان مي تواند عامل برانگيختن و هدايت كاركنان به سوي پرورش مهارتها و قابليتهاي فردي آنان باشد ارزشيابي عملكرد همچنين مي تواند مبناي استواري براي تصميم گيري در مورد مسائل پرسنلي نظير پرداخت پاداش- توضيح- انتقال- تنزيل درجه- اخراج- افزايش حقوق و .... باشد.

ارزيابي ظرفيت جهد و توانايي هاي انجام كار كاركنان و شايستگي آنها كار بسيار دشوار و مي توان گفت بطور كامل ومطلق انجام آن غير ممكن است زيرا بشر هنوز به چنين ابزار يا وسيله اي دست نيافته كه بتواند توانايي هاي بالقوه و بالفعل انسان را دقيق اندازه گيري نمايد بويژه آنها در اغلب موارد ارزيابي كند هم انسانها هستند كه تحت تاثير ذهنيات- تعليمات- تعصبات- عواطف واحساسات ممكن است عدالت لازم در قضاوت را آگاه يا نه آگاه رعايت ننمايد.
عدل يعني اينكه هيچگونه تفاوتي ميان افراد قائل نشويم در اين صورت همه از يك ميزان استحقاق برخوردار خواهند شد و به اين ترتيب هيچگونه تفاوتي براي افرادي كه حتي به اعتقاد اخلاق گراها از نوع اولويت برخوردارند قائل نشده ايم بي شك اين چنين مساواتي عدالت نخواهد بود و جوامعي با چنين هنجارهاي كاري تعالي و بقاء نخواهند داشت براي تعيين ميزان استحقاق واجراي عدالت واقعي لازم است از يك سو عملكرد اشخاص و از سوي ديگر پتانسيل با توانايي هاي بالقوه آنها مورد ارزيابي قرار گيرد. در ارزيابي نحوه انجام كار در واقع آن قسمت از بينش دانش و توان كاركنان ارزيابي مي شود كه در رابطه با انجام وظايف محوله به ظهور در مي آيند و طبعا قابل اندازه گيري هستند. در تعيين ظرفيت وتواناي هاي بالقوه كاركنان تنها به ارزيابي وظايف محوله اكتفا نمي شود بلكه استعدادهاي نهفته و ظاهر نشده كه البته تشخيص و ارزيابي آن بسيار دشوار توانايي هاي بالقوه معمولا به ارزيابي توانايي هاي بالفعل يعني شايستگي در انجام وظايف بسنده مي‌كنند با اينهمه به منظور دشورايها به ارزيابي اين سرمايه هاي نهفته پرداخت مطرح كردن يا مدير و سرپرست بايد در محيط كار توسط رده هاي بالاتر مورد ارزيابي قرار گيرد بلكه در صورت امكان ممكن است هرفردي شخصا كار و شايستگي خود را مورد سوال و ارزيابي قرار داد و به قول معروف خود كاهش را در مورد توانايي ها وكار وكوشش قاضي كند در سالهاي اخير با پيدايش نظريه مديريت بر مبناي هدف يا مديريت بر مبناي نتيجه در قلمرو نظريات جديد  مطرح شده موضوع خود ارزيابي از موقعيت خاصي برخوردار گرديده كه البته تا كنون كه بايد و شايد مورد پذيرش علمي قرار نگرفته است لذا با عنايت به اهميت ارزشيابي عملكرد در افزايش كار آيي و تحقق اهداف شركت چنانچه بتوانيم نقاط مثبتي كه باعث افزايش كار آيي نظام ارزشيابي عملكرد در شركت الكتريك خودرو شرق گرديده است را شناسايي وبهبود بخشيم مي توانيم به بهبود عملكرد فردي و گروهي كاركنان در اين شركت كمك نموده و د رنتيجه باعث افزايش كار آيي كاركنان و تحقق اهداف وجودي اين شركت شويم.
4- 
علت و هدف از انتخاب موضوع

با عنايت به اينكه ارزشيابي عملكرد تاثير بسزايي روي رفتار و انگيزش كاركنان در هر سازماني دارد و موجبات رشد و شكوفايي سازمان را فراهم مي آورد و از آنجائيكه ارزشيابي كه از عملكرد افراد در اين شركت انجام مي گيرد آيا توانسته به اهداف مورد نظر خود كه همان افزايش كار آيي وتحقق رسالتهاي اين شركت است دست يابد بلكه به دليل ضعفهائي باعث دلسردي كاركنان نسبت به وظايف محوله بدبيني آنها نسبت به نظام اداري موجود گرديده است لذا بدليل اينكه رشته تحصيلي اينجانب و با نظام ارزيابي عملكرد وعواقب آن آشنا هستم (جهت تمديد قرار داد پرسنل ارزيابي انجام مي شود) بر آن شدم تا طي تحقيقي عملكرد كاركنان اين شركت را شناسايي و گزارشي از نتايج به دست آمده را به عنوان تحقيقي دانشگاهي به منظور بهبود وضع موجود ارائه نمايم.
5- سوالات تحقيق 

الف: آيا عوامل عملكردي از معيارهاي رفتار شغلي و رفتار اخلاقي مهمتر است 

بازاريابي: آيا كليه مراحل ارزشيابي دقيق باعث كار آيي نظام ارزيابي عملكرد گرديده است.

ج: آيا با معترضين به نمرات ارزشيابي چگونه عمل مي شود.

د: آيا بهترين نوع ارزشيابي توسط قسمتي خاص مي باشد.

6- تعريف اصطلاحات و واژه ها

ارزيابي0(ارزشيابي):

عبارت از سنجش ميزان تلاش و حدود موفقيت كارمند در اجراي وظايف شغلي و تكاليف رفتاري مورد انتظار 
كار آيي: 
انجام كار در كوتاهترين زمان با كمترين هزينه به عبارت ديگر كاري را درست انجام دادن است.

امنيت شغلي: 
هر نوع باوري كه فرد دارد مبني بر اينكه امكان از دست دادن كارش بسيار كم است 
عملكرد:

عبارت از حاصل فعاليتهاي كارمند از لحاظ اجراي وظايف محوله پس از مدت زمان معين 
استانداردهاي عملكرد عبارت از شرايطي كه كار از لحاظ كمي وكيفي در حد قابل قبول انجام مي شود.

ارزشيابي دقيق عملكرد:
فرآيندي است كه كليه مراحل زير در آن طي مي شود:
الف: گفتگو يا مصاحبه آغاز دوره: شامل برنامه ريزي عملكرد- تعيين وظايف يا ابعاد مهم شغل يا طراحها و تدوين حدود انتظار يا استانداردهاي عملكرد. 

ب: بررسي طي دوره:شامل بررسي مستمرد تلاش و كوشش و نحوه انجام وظايف كاركنان – تشخيص و ثبت نقاط ضعف و قوت- ارشاد- راهنايي وارائه تدابيري براي اصلاح وبهبود عملكرد.
ج: سنجش عملكرد: ارزشيابي عملكرد بر اساس اطالاعات جمع آوري شده در طي دوره و در مقايسه با حدود انتظار يا استانداردهاي عملكرد.
د: گفتگو يا مصاحبه پايان دوره: شامل آگاه نمودن كاركنان از نتيجه ارزشيابي- بحث و بررسي در زمينه نقاط قوت و ضعف عملكرد- ارائه راهنماييهاي شغلي در جهت بهسازي وي 
7- سابقه تاريخي موضوع:
د رخصوص بررسي تكنيكهاي ارزيابي عملكرد در سازمانها تحقيقات كتابخانه اي بسياري انجام گرفته است ليكن پيرامون علل نظام ارزيابي عملكرد موجود در شركت الكتريك خودرو شرق كه به طرح ارزشيابي مشهور است در اين شركت تحقيقاتي علمي و ارزشمند انجام نگرفته است.

8- روش تحقيق 

درهر تحقيقي از آنجائيكه تحقيقي بايستي بر مبناي اطلاعات علمي روز انجام گيرد. لذا جهت پر باركردن هر چه بيشتر اطلاعات علمي و كلاسيك موضوع نياز به تحقيق كتابخانه‌اي مي باشد. پس از آن نيز براي اثبات يا عدم اثبات فرضيه ها پرسشنامه اي تنظيم و با توجه به حجم كم جامعه مورد نظر 0مديران و سرپرستان شركت الكتريك خودرو شرق) جمع آوري اطلاعات را انجام و سپس با استفاده از تكنيكهاي آماري به نتيجه گيري در خصوص فرضيه ها خواهيم پرداخت.

9- حيطه تحقيق

اين تحقيق در مرداد ماه سال 1384 در شركت الكتريك خودرو شرق در رابطه با بررسي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان كه حدود 230 نفر پرسنل غير توليد دارد انجام گرفته است و از هر يك از قسمتهاي شركت مزبور چند نفر انتخاب گرديده ايت.

10- موانع و محدوديتهاي تحقيق

از آنجائيكه موضوع تحقيق- موضوع نسبتا جديد است و هر مديري نيز خواهان اصلاح روشها و تكنيكهاي ارزشيابي عملكرد و بالا بردن كار آيي نظام ارزيابي عملكرد است واز طرفي كاركنان هر سازمان نيز خواهان ارزيابي صحيح از عملكردشان مي باشند لذا احتمال اينكه با موانع خاصي از جمله عدم همكاري مديريت آن شركت يا عدم همكاري كاركنان روبرو شويم خيلي كم است ليكن وجود مشكلات ديگري در هنگام تحقيق ازجمله تكثير پرسشنامه و زمان مورد نياز براي تحقيق و مواردي از اين خصوص است.

فصل دوم
پيشينه پژوهش

تئوريهاي مديريت
نظري اسناد 

عموما از فريتس هايدر به عنوان مبدا اين نظريه نام مي برند هايدر عقيده داشت كه هم نيروهاي دروني (اسنادهاي شخصي نظير استعداد و توانايي مساعي وخستگي) وهم نيروهاي خارجي (اسنادهاي محيطي مانند مقررات و شرايط جدي) بر روي هم تعيين كننده رفتار هستند وي تاكيد مي كرد كه آنچه براي رفتار اهميت دارد به جاي آنكه عوامل تعيين كننده واقعي باشد عوامل تعيين كننده ادراك شده است اگر انسانها پس از اداراك اسنادهاي خارجي اسنادهاي دروني رفتار خودشان را ادراك كنند رفتاري متفاوت خواهند داشت همين مفهوم اسنادهاي متفاوت است كه در انگيزش كاري اهميت فراوان دارد
 مع الوصف لازم است در آينده ابعادي غير ازجايگاه نظارت دروني و بيروني مورد توجه و مطالعه قرار گيرد. به عنوان مثال يك روال شناس اجتماعي پيشنهاد مي كند كه ابعاد ثبات (اعم از ثابت يا متغيير) نيز بايد مورد توجه قرار گيرد. احتمالا كاركنان مجرب درباره تواناييهاي خود يك اسناد دروني ثابت دارند در صورتيكه اسناد دروني آنان نسبت به بذل تلاش غير ثبات است. علاوه بر بعد ثابت محققان ديگر عقديه دارند كه ابعادي همچون توافق عمومي تداوم وتمايز در نوع اسنادهاي انجام شده موثر است براي مثال اگر توافق در عمومي تداوم و تمايز زياد باشد اسنادها به علل دروني نسبت داده مي شود. در حاليكه اگر توافق عمومي و تمايز كم و تداوم زياد باشد اسناد متوجه علل دروني خواهد بود
.
تئوري انتظار جذابيت

فرض اساسي اين تئوري اين است كه در مقابل كوشش موجود زنده انتظار دسترسي به عمركد خوب و از ماحصل آن رسيدن به پيامهاي با ارزش دروني بوجود مي آيد.

بر پايه اين تئوري انتخاب رفتار فرد از بديلهاي مختلف آگاهانه صورت مي پذيرد و بطور منظم با فرآيندهاي روان شناختي به ويژه ادراك و ساخت باورها و نگرشهاي وي مربوط است.

جذابيت در تئوري جذابيت وسيله اي انتظار به سطح مورد انتظار خشنودي كه از پيامدهاي كار عايد مي شود اطلاق مي گردد.

وروم وسيله بودن را احتمال ارتباط يك پيامد ( سطح عملكرد) با پيامدهاي دگر مي داند احتمال در صورتي (1+) است كه اگر پيامد اول تحقق يابد دستيابي به پيامد دوم حتمي باشد. احتمال در صورتي صفر (0) است كه رابطه‌اي بين تحقيق پيامد اول و دستيابي به پيامد دوم وجود نداشته باشد احتمال در صورتي منهاي يك (1-) است كه دستيابي به پيامد دوم بدون دخالت پيامد اول مفهوم انتظار عبارت ازاحتمال ذهني براي رسيدن به پيامد ويژه‌اي است كه در مقابل كوشش مشخصي عايد مي شود
.
با توجه به توضيحات فوق اگر كارمندي خوب كار كند ولي در پايان سال نتيجه ارزشيابي اش به گونه يك فرد معمولي باشد خلاف انتظارش خواهد بود و از كار دلسرد خواهد شد.

نظريه برابري 
معمولا اهميت و اعتبار نظريه برابري به عنوان يك نظريه انگيزش كاري به جي استيي آدامز نسبت داده مي شود. به زبان بسيار ساده بحث نظريه مبين آن است كه ميزان ادراك برابري (يا نابرابري) از شرايط كاري يك داده مهم درعملكرد و رضايت خاطر است به بيان ديگر اين نيز يك نظريه انگيزش ديگر مبتني بر شناخت است و آدامز فرايند خاص چگونگي پيدايي آن را مشخص مي كند آدامز با استفاده از اصلاح (شخص) ( هر كس كه برابر يا نابرابري برايش وجود داشته باشد) و ديگري(هركسي) هر گاه ادات شخصي اين باشد كه نسبت به نتايج او در داده ها و نسبت نتايج ديگران در داده هاي ديگران برابر نباشد، براي او برابري وجود خواهد داشت.

هم داده ها و هم بازده شخص وديگري بر ادراك شخص استوار است سن، جنس- تحصيلات- پايگاه اجتماعي- ارتقاء- ترفيع و علاقه دروني به شغل را شامل مي شود. اساسا نتايج به ادراك مشخصي از آنچه مي دهد ( داده) وآنچه دريافت مي كند ( ستانده) در مقايسه با آنچه ديگري مي دهد و مي ستاند استوار است اين شناخت ممكن است با شناخت شخص ديگر از نسبتهاي مذكور نيز با شرايط عملي و واقعي يكسان يا با آن مغاير باشد اگر نسبتي كه شخص ادراك مي كند نسبتي كه ديگري ادراك مي كند مساوي نباشد شخص خواهد كوشد تا نسبت مذكور را به سمت برابري سوق دهد. از اين كوشش براي ايجاد برابري در تبيين انگيزش كاري استفاده مي شود.

تئوري تقويت اسكز

بر پايه اين تئوري اگر كاركنان با پيامدهاي مثبتي از عملكرد روبه رو شوند بهتر برانگيخته خواهند شد. در ضمن در قبال رفتار غير موثر آنان نيز نبايد به تقويت مثبت و يا تنبيه متوسط گرديد. عمدتا برنامه هاي زمان بندي شده تقويت تاثيرات مشخصي در رفتار بوجود مي آورد.

بعد از رفتار كنشگر موجود زنده مي توان محرك يا رويدادي را ارائه كرد كه احتمال تكرار رفتار مورد نظر را افزايش دهد به چنين فرآيندي تقويت و محرك بعد از رفتار را كه سبب افزايش احتمال بروز رفتار مي شود. محرك تقويت كننده يا تقويت كننده گويند.

اگر پس از ارائه محرك موجود زنده جهت دريافت مجدد آن از خود كوشش نشان دهد در اين صورت محرك تقويت كننده مثبت است و اگر با توسل به رفتار كنشگر خود درصدد احتراز يا قطع تماس با آن برايد در اينصورت محرك تقويت كننده منفي است.

رابطه همخواني پاداش يا رفتار (عملكرد) اهميت دارد عملكرد در مقابل پاداشهاي سازماني (معمولا حقوق و دستمزد) يا وابسته است و يا غير وابسته مثلا پرداخت حقوق و دستمزد حقوق و دستمزد به روال سنتي در سازمانها يك تقويت غير وابسته و پرداخت كارمزدي در سازمانها يك پاداش وابسته است. در ارزشيابيها اگر نتيجه ارزشيابي و پرداخت پاداش به فرد با عملكردش همخواني داشته باشد در اينصورت موجب برانگيختگي فرد خواهد شد و در غير اينصورت رفتار منفي را در او تثبيت خواهد كرد.

پژوهش همروهمرنشان مي دهد كه مديران موثر وكارآمد در سازمانهاي مورد مطالعه آنان براي تامين سه شرط ياد شده برنامه هاي انگيزشي تقويت مثبت را در چهار مرحله بكار بسته اند.

1- ترتيب دادن برنامه اي براي رسيدگي به عملكرد به منظور تعيين الگوهاي عملكردي مورد علاقه و سنجش ميزان عملكرد جاري

2- تعيين هدفهاي ويژه و معقولانه براي هر يك از كاركنان
3- آموزش هر يك از كاركنان براي كسب تجربه كاري
4- تقويت ابعاد مثبت عملكرد آنان توسط سرپرستان 

در چنين برنامه چهار مرحله اي، كاركنان دو شانس موفقيت بدست آورند: مي توانند سطح عملكرد پيشين را بهبود بخشند و در ضمن به هدف تعيين شده نيز برسند. همچنين در اين نظام تقويت چون كاركنان از مسائل و دشتواريهاي رسيدن به هدف آگاهي دارند خود درجريان باز خورد منفي قرار مي گيرند در حاليكه باز خورد مثبت هم از سوي كاركنان و هم از سوي سرپرستان بدست مي آيد.

نظريه تعيين هدف

سرمربي ورزش دانش آموزان دبيرستاني كه به صورت سراسري (آمريكا) انجام مي شد به گروه ورزشي خود در مسابقه نهايي چنين گفت: هر يك از شما از نظر بدني در آمادگي كامل به سر مي برد حالا بايد خود را نشان داده و نهايت سعي خود را بنماييد. هيچ كس نمي تواند چيزي بيش از آن از شما بخواهد. هر يك از ما بارها اين جمله را شنيده‌ايم نهايت سعي خود را بكنيد از شما همين را مي خواهند و بس ولي پرسش در اين است كه نهايت سعي خود را بكنيد چه معني دارد؟

آيا هرگز ما مي توانيم پيش بيني كنيم كه آيا به آن هدف نه چندان روش رسيده ايم يا خير؟ آيا آن گروه ورزشي نسبت به بقيه سرعت بيشتري داشت و آيا سرمربي مزبور هدف خاصي را براي آنان تعيين كرده بود؟ پدر و مادر به شما مي گفتند كه در امتحان زبان انگليسي نهايت سعي خود را بكند آيا اگر به شما گفته بودند كه بكوشيد و سعي كنيد تا هفده از بيست يا نمره بالاتري بگيريد آيا شما بهتر عمل مي كرديد؟ در تحقيقي كه بر روي نظريه تعيين هدف انجام مي شود به اين مسائل مي پردازيم و همانگونه كه خواهيد ديد هدفهاي خاص براي عملكردها اثر مي گذارد.

در آخرين سالها دهه 1960 ادوين لاك پيشنهاد كرد كه بايد در جهت تامين هدف خاصي اقدام نمود و اينكه چنين مسئله اي مي تواند يكي از محركهاي اصلي كار حساب آيد يعني هدف مشخص مي نمايد كه كارگر يا كارمند چه بايد بكند و بايد چه مقدار تلاش كند.

نتيجه تحقيقات نظريه ارزش هدف را تاييد كرده اند براي اينكه مطلب را به صورتي دقيقتر بيان كرده باشيم مي توانيم بگوييم كه هدفهاي خاص موجب افزايش عملكرد مي گردند و اينكه اگر تامين هدف مشكل باشد كسي كه آنرا بپذيرد عملكرد بهتري خواهد داشت و سرانجام اينكه بازخور نمودن نتيجه كار موجب عملكردهاي عالي تر خواهد شد(البته در مقايسه باكارهايي كه نتيجه كار بازخور نمي شود).
نتيجه كلي كه از بحث مزبور مي گيريم اين است كه قصد يا نيت افراد (كه ما اين پديده را به صورت هدفهاي مشخص و سخت بيان مي كنيم) به عنوان يك نيروي محرك به حساب مي آيد كه باعث انگيزش فرد ميگردد آنها باعث مي شوند كه عملكرد در سطحي عالي تر باشد ولي در اين مورد كه هدفهاي مزبور با بالا رفتن رضايت شغلي همراه است. هيچ سند يا مدركي در دست نيست.
نظريه تناسب شغل با شخصيت 

اين نظريه توسط جان هالند به بهترين طريقه بيان شده است نظريه مزبور بر اين تصور قرار دارد كه رغبت يا علاقه فرد (با فرض اينكه آن نشان دهنده شخصيت فرد باشد) با محيط كارش متناسب است اين محقق شش نوع شخصيت ارائه مي كند و پيشنهاد مي نمايد كه رضايت شغلي و نيل به ترك شغل به درجه اي بستگي دارد كه فرد مي تواند به صورتي موفقيت آميز شخصيت خود را با يك محيط شغلي وفق دهد هر يك از اين شش نوع شخصيت مناسب محيط شغل خاص خود است.

به نظريه مزبور بيانگر اين مطلب است كه اگر شخصيت افراد و نوع شغل آنها با هم متناسب باشد رضايت شغلي به بالاتري حد و جابجايي كاركنان به پايين ترين حد مي رسد بايد با توجه به نوع شخصيت فرد كار مناسب به وي واگذار كرد اگر كسي از نظر شخصيتي داراي مهارت فني- بهينه قوي و رفتاري پرخاشگرانه باشد در مشاغل كشاورزي و جنگلباني شمارده شود دارد بگذارند بسيار نامناسب خواهد بود.

نكات اصلي الگوي مزبور عبارت از

1- افراد از نظر شخصيتي تفاوتهاي ذاتي و واقعي دارند

2- مشاغل متفاوتند
3- افرادي كه در مشاغلي متناسب با شخصيتشان گمارده شوند رضايت شغلي بيشتري خواهند داشت و احتمال كمتري است كه بصورت اختياري از كار خود استعفا دهند.

تئوري دو عاملي هرز برگ

فرض اساسي اين تئوري اين است: عواملي كه در خشنودي شغلي مداخله مي كند متفاوت از عواملي هستند كه در ناخشنودي شغلي دخالت دارند يعني خشنودي شغلي و ناخشنودي شغلي دو مفهوم متفاوت بوده حالت متضاد يك مفهوم نمي باشند. عواملي انگيزشي موجب خشنودي و انگيزش كاركنان در سازمان مي گردند پيشرفتي را كه فرد دركار بدست آورده و در قبال آن شناخته مي شود احراز مسئوليت و اينكار فرصتهاي لازم براي مسئوليتهاي بيشتر و با اهميت تر وجود زمينه براي رشد و تعالي فردي و نقش كار نيازهاي انگيزشي را برآورده مي سازند.

عواملي كه ناخشنودي شغلي كاركنان را فراهم مي سازند ماهيت برون شغلي دارند گسترش خواهد يافت تامين و ارائه آنها باقي ماندن و ادامه خدمت كاركنان را موجب مي گردد.

طرز تلقي وبرداشتهائي كه كاركنان درباره نحوه اداره و خط مشيهاي سازمان دارند احساس آنان نسبت به سرپرستان مستقيم و يا غيرمستقيم و برآوردشان از نحوه مديريت اين سرپرستان ميزان حقوق- مزايا و پاداشهائي كه سازمان اعطا مي كند امنيت شغلي شرايط بازنشتستگي- تامين سلامتي بدني و رواني لازم در كار در رابطه با مسائل شخصي و خانوادگي و نيز پايگاه منزلت فرد در محيط كار عوامل بهداشتي تلقي مي شوند توجه به اين عوامل براي سلامتي و تداوم فعاليت سازمان لازم است با عدم دسترسي به آنها ناخشنودي شكل گرفته و ممكن است به فرو پاشي سازمان و يا به پيدايش مشكلات بسيار منجر گردد.

الگوي ويژگيهاي شغلي 

الگوي ويژگيهاي شغلي بوسيله هك من واولدهام ارائه شد. طبق اين الگو هر شغلي را مي توان برحسب پنج بعد اصلي به شرح زير تشريح كرد:

1- گوناگوني در مهارت: فعاليتهاي مختلفي كه براي انجام كار مورد نظر لازم است و كارگر يا كارمند بايد از مهارتهاي شايستگي ها و تواناييهاي خاص خود استفاده كند.

2- نوع مهارت: آنچه را كه بايد براي تكميل كل كار يا بخش مشخصي از كار ( كه داراي نوعي هويت ويژه است) انجام داد.
3- اهميت كار: مقدار اثري كه يك كار برزندگي يا كار ديگران مي گذارد و از اين نظر اهيمت دارد.
4- خودمختاري: ميزان اختيارات مقدار استقلال و خودمختاري كه فرد در فرآيند برنامه ريزي زماني كاري و تعيين مراحل و اقداماتي كه بايد انجام شود دارد.
5- باز خود نمودن نتيجه فعاليتها: مقدار اطلاعاتي كه فرد درباره نتيجه عملكردي و كارهاي انجام شده مي گردد و مقدار اطلاعاتي كه از اين بابت به وي داده مي شود.
اين سه بعد (گوناگوني در مهارت- نوع مهارت- و اهميت كار) در هم تركيب شده اند تا كار مزبور داراي معني كامل گردد تعيين اين ويژگيها در هر كار شغلي وجود دارد و ما مي توانيم پيش بيني كنيم كه متصدي يك شغل كار خود را مهم ارزشمند و گرانقدر مي پندارد. همچنين كارهائي ك استقلال يا خود مختاري دارند باعث مي شوند كار كارمند يا كارگر براي نتايج حاصله احساس مسئوليت بنمايد. حال اگر نتايج حاصل به وي داده شد ( و از ميزان كارايي خود آگاه شده از ديدگاه انگيزش الگوي مزبور بيانگر اين مطلب است كه پاداشهاي دروني و ذاتي زماني به فرد داده مي شود كه او ( با دستيابي به نتايج) از اين مطلب آگاهي يابد كه آن شخصيت ( در واقع خود اوست كه بار مسئوليت را بر دوش كشيده و آنرا تجربه كرده است) هر قدر اين سه جنبه روانشناختي بيشتر لمس گردد، انگيزش، عملكرد و رضايت شغلي كارمند بيشتر خواهد شد. اگر اين حالتهاي روانشناختي در يك جا جمع شوند به صورت يك شاخص در مي آيند كه آنرا نمره توان انگيزش مي نامند
. مشاغلي كه توان انگيزش بالايي دارند دست كم بايد از نظر يكي از اين سه عامل در حد بالايي قرار گيرند ( كه شخص در سايه تجربه معني دار در خود احساس اهيمت كند) همچنين آنها بايد از نظر خود مختاري بازخور نتيجه عملكردهم در سطح بالايي باشند با توجه به مطلب بالا در رابطه با كارهائي كه نمره توان انگيزشي آنها بالا باشد مي توان با استفاده از الگوي مزبور نوع انگيزش عملكرد و رضايت شغلي متصديان اين مشاغل را كه جنبه مثبت دارند پيش بيني كرد كه در آن صورت به احتمال بسيار زيادي ميزان غيبت و جابجائي آنان كاهش خواهد يافت.
نمره توان انگيزشي= اهميت كار+ نوع مهارت+گوناگوني در مهارت*خود مختاري*بازخور نمودن نتيجه عمليات
تئوري نياز مك‌كله‌لند- تئوري نياز به پيشرفت 

مك‌كله در سال 1955 با چنين اعتقادي كه بعضي افراد نوعا تمايل به انجام كارهائي دارند كه ديگران به انجامشان چنين تمايلي ندارند تئوري خود را مطرح كرد. نياز به پيشرفت را آرزو براي پيشي جستن بر يك رفتار معياري ويژه توصيف كرده اند و آن نشان دهنده ميل و علاقه فرد نيست به انجام كار و سازمان دادن محيط كار پر ثمره فايق آمدن برموانع، افزايش ميزان كار، رقابت در انجام كار بيشتر و بهتر پيشي جستن نسبت به ديگران است و اين نياز ميل به انجام كاري است بهتر و كار آمدتر از آنچه كه قبلا انجام شده است.
اگر نتايج ارزيابيها به كاركنان بازخور داده شود و نقاط ضعف و نارسائيهاي كاري پرسنل به آنها گوشزد شود در اينصورت در نحوه كار پرسنل پيشرفت و بهبودي حاصل مي شود.

كاربرد نظريه هاي انگيزش

براي كاربرد نظريه هاي انگيزش روشها و برنامه هاي زيادي وجود دارد در اين فصل ما در مورد هشت روش يا برنامه بحث كرديم آنها عبارتند از مديريت مبتني بر هدف- تعديل رفتار سازماني- مديريت مشاركتي- پاداش مبتني بر عملكرد- مزاياي انعطاف پذير- سيستم پرداخت حقوق پاره وقت- برنامه هاي كاري جديد و طرح ريزي مجدد كار. باوجود اين كه تركيب و در آميختن تعداد زيادي از نظرها، عقيده ها و موضوعات مختلف براي ايجاد يك دستورالعمل ساده كار خطرناكي است ولي آنچه در پي مي ايد عصاره چيزي است كه ما در رابطه با بهبود عملكرد و افزايش رضايت شغلي كاركنان- در سايه كاربرد نظريه هاي انگيزش مي دانيم.
شناسايي تفاوتهاي فردي

افراد نيازهاي مختلف دارند و نبايد با همه آنها رفتاري يكسان داشت فراتر اينكه براي درك چيز يا موضوعي كه براي هر يك از افراد اهميت دارد بايد تامل و در اين باره وقت صرف كرد اين كار باعث خواهد شد كه مدير نتواند پاداشهاي انفرادي در نظر بگيرد. كارها را برنامه ريزي كند و مشاغل و طرح ريزي نمايد به گونه اي كه با نيازهاي فرد سازگار باشد.
هدف و نتيجه 

كاركنان و اعضاي سازمان بايد هدفهاي مشخص و نسبتا مشكل يا سخت داشته باشد ونيز نتيجه عملكرد و حاصل اقداماتي كه در راه رسيدن به هدف كرده اند به آنان داده شود.

مشاركت افراد در تصميم گيريها

كاركنان و اعضاي شركت مي توانند در تصميمات زير كه بر آنان اثر مي گذارد مشاركت نمايند: تعيين هدفهاي كاري- تعيين وانتخاب مجموعه اي از مزاياي حاشيه اي كه مورد خواست فرد است. انتخاب برنامه هاي كاري و تعيين ساعاتي كه فرد آمادگي بيشتر براي كار دارد (در يك محدوده زماني معين) اين كار باعث خواهد شد كه بازدهي فرد تعهد وي نسبت به كار انگيزش رضايت شغلي اش افزايش يابد.

رابطه پاداش با عملكرد

پاداش بايد با عملكرد رابطه معقولي داشته باشد نكته مهم اين است كه بايد بين عملكرد و پاداش رابطه مشخصي برقرار باشد (كاركنان و اعضاي سازمان بايد اين رابطه را به روشني ببيند و چنين بپندارند) صرفنظر از همبستگي واقعي بين پاداش و معيارهاي علمكرد- اگر افراد چنين بپندارند كه اين همبستگي در سطح پاييني هست عملكرد انان چندان عالي نخواخد بود در نتيجه رضايت شغلي كاهش مي يابد و نرخ جابجايي و غيبت كاركنان افزايش مي يابد.

رعايت اصل برابري حقوق

كاركنان و اعضاي شركت چنين گمان برند كه مقدار پاداش با ميزان فعاليت (داده) آنان تناسب دارد. به بياني ساده، اين بدان معني است كه مقدار تجربه، توانايي، تلاش و ساير اموري كه فرد به سازمان مي دهد يا در آنجا به مصرف مي رساند بايد بيانگر نوع عملكرد وي باشد و در نتيجه ميزان حقوق، نوع وظيفه و پاداش هاي ديگري را كه دريافت مي كند بايد (از نظر وي) متناسب باشد.

مولف يا واضعيف ارزيابي نيروي انساني:
در اينجا مي خواهيم در يابيم كه با شروع دوران مديريت كلاسيك، ارزيابي نيروي انساني به چه نحو و توسط چه كساني مطرح گرديده است.

رابرت اون (1858-1771 انگليس) كه اولين مدير پرسنل ناميده مي شود براي كاركنان تخته هايي را در چهار رنگ سفيد، زرد، آبي و سياه تهيه كرد رنگها درجه عملكرد ونحوه باز دهي كاركنان را نشان مي داد.
نحوه كه رنگ سفيد براي عملكرد خوب، رنگ زرد براي متوسط، رنگ آبي براي عملكرد ضعيف و رنگ سياه براي عملكرد به كار مي رفت.

در كتب مديريت مي نويسند: ارنست سلوي مهم ترين كمكي به تحويل انديشه هاي مديريت كرد اين بود كه سنجش باز دهي (قدرت توليد) را در سطح كشور ايجاد كرد. در هر حال در عصر مديريت كلاسيك يعني در اوايل قرن 20 هنگام مي توان ارزيابي عملكرد نيروي انساني را مطرح نمود كه نگرش و تفكر به ماهيت انساني از حصار نگرش مكانيكي خارج گشته و براي وي ابعاد فراتر از اينكه انسان جزئي از  ابزار كار است قائل شويم. اين نگرش گشته و براي وي ابعادي فراتر از اينكه انسان جزئي از ابزار كار است قائل شويم. اين نگرش در نظريات التون متو و جان دو وي و كرت لوين و مري پاركرفالت، آبراهام مزلو مشاهده مي گرد وبا گذشت زمان اين نگرش قدرت گرفت تا اينكه در نيمه قرن بيستم، مسئله خود ارزيابي توسط دادگاس مك گريگور مطرح شده است. مديريت كلاسيك با انتشار كتاب مديريت كلاسيك با با انتشار كتاب مديريت علمي تبلور در سالها 1911 ميلادي به وجود آمد، او اولين كسي بود كه انسان را در هنگام كار مورد مطالعه قرار داد و توانست باز دهي با رگيري و تخليه شمشهاي آهن را از 12 تن به 48 تن براي هر نفر در روز افزايش دهد، هدف كلي تيلور، افزايش كار آئي و بازدهي كار از طريق ازدياد سطح توليد با كاهش هزينه بود.
در آن زمان تيلور مسئله ارزيابي را به عنوان سنجش بازدهي و قدرت توليد مطرح كرد البته در نگرش او انسان موجودي مكانيكي است و در صنعت ارزش معادل ساير ابزار كه مصنوعي فكر همين انسان است را دارد. كيلبرت واضح اصل تربلينگ ها ما نيز مانند تيلور، بازدهي و قدرت توليد را مبناي ارزيابي خود قرار داده است از آنجا كه اجراي اصول مديريت علمي منجر به فراموش شدن شخصيت انسان شده بود كم كم با گذشت زمان، تضاد بين كارگر و كارفرما، افزايش يافت و انگيزه كار كردن در كارگران كم رنگ شد. از اين رو چاره انديشي روان شناسان و جامعه شناسان منجر به ارائه تئوري روابط انساني گرديد كه موانع سر سخت حفظ شخصيت انساني و توجه به روح و روان وي بود.
 
اوليور شلدن يك مدير تجربي بود كه كتاب خود را تحت عنوان The philosophy of mangement   در سال 1923 به چاپ رساند، وي مي گويد:صنعت اساسا يك سازمان انساني است يك كارخانه صرفا تجمع ماشين آلات نيست، كار آي مطلوب امكان پذير نيست مگر آنكه اهميت عامل انساني به عنوان يك حقيقت شناخته شود.
هانري فايول بر خلاف تيلور كه توجهش معطوف به افزايش قدرت توليد بود به كار آئي مدير نظر داشت وي مي گويد: لازم است در فواصل زماني مميزي مديريت صورت گيرد تا معلوم شود كه مديران چگونه پيشرفت مي كنند تا چه حد ابتكار به خرج مي دهند و قضاوتشان را اعمال مي كنند و تا چه حد ابداع و نو آوري دارند.
التون ميو (1949-1880) دانشمند استراليايي، تحقيقات جامعه اي در زمينه روابط انساني 
 در شركت و ستون الكتريك در شهرهائورن نزديك شيكاگو (به عمل آورد و با اين كار نقطه عطفي را در مسير انديشه مديريت ايجاد كرد. تحقيقات مزبور از سال 1927 تا 1932 به طول انجاميد وي در نتيجه اين تحقيقات عوامل موثر در بازدهي را شرح ذيل بيان مي كند:
· قدرداني از انسانها، علاقه به كار را زياد و احساس خرسندي براي كاركنان را به ارمغان مي آوريد.

· افزايش بهره وري (قدرت توليد) در گرو نگرش كاركنان نسبت به كار، همكاران و سرپرستان است.
· رفاقت عزت نفس در بازدهي كاركنان بيشترين اهميت را دارد.
· تعلق داشتن به گروه انسان احساس امنيت مي دهد. و اين احساس هر گونه كار حجمي در كارخانه است.
· بدين نحو التون ميو، مباحث روابط انساني و تاثير آن در بازدهي وعملكرد نيروي انساني را براي اولين بار در دنياي امروز مطرح مي نمايد و شايد بتوان گفت در همين سالهاست كه با تغيير نگرش به ماهيت انساني در صنعت، عوامل و معيارهاي ارزيابي از جنبه يك بعدي و مكانيكي خارج گشته و ضمن رعايت افزايش بهره وري (برخي ابعاد انساني نيز توجه گرديده است.

· (احتمالا مشهورترين تحقيق، در زمينه ارزيابي عملكرد در نخستين سالهاي دهه 1960 
· بوسيله هربرت ماير و همكارانش در شركت جنرال الكتريك انجام شد. آنها به اين نتيجه رسيدند كه ارزيابيهاي رسيم كه بوسيله مديران انجام مي شود.
· نمي توانند در اصلاح كاركنان و بهبود كاركنان زير دستان اثر بخش باشند. كساني كه بصورت رسمي در رابطه با عملكردشان مورد انتقاد قرار گرفته بودند وضع دفاعي به خود گرفته يا رنجيده خاطر شده بودند و پس از دريافت نتيجه ارزيابي عملكردشان بدتر شده بود.
· او و همكارانش بر اين باورند كه يك مدير و زير دستش بايد باهم هدفها را تعيين كنند. و سپس مراحل پيشرفت (در جهت تامين آن هدفها)را ارزيابي نمايند. آنها بر اين نتيجه رسيدند كه مشاركت دادن افراد در ارزيابي باعث مي شود كه رضايت طرفين بدست آيد و عملكرد بهتر شود.

· در كشورهاي اروپايي چون آلمان غربي، انگلستان، فرانسهف هلند و سوئد سالهاست مسئله ارزيابي به عنوان جزء مهمي از عمليات استخدامي مورد استفاده قرار گرفته است. رابطه ميان زير دست و بالا دست يا كارمند و مدير تنها از طريق ارزشيابي مفهوم پيدا مي كند، در كشورهاي ياد شده ارزشيابيها چنان با دقت و علاقه مندي انجام مي شود كه نتايج آن در همه موارد قابل استفاده است. براي نمونه در سازمان خدمات كشور انگلستان Civil Service Commi Sion ده ها نمونه كتاب، فيلمهاي كوتاه و جزوه هاي راهنماي ارزشيابي تهيه شده و در موقعيتهاي مناسب براي كاركنان نمايش داده مي شود.
· در فرانسه .و آلمان غربي نيز ارزشيابي جزئي از از سنت فرهنگي اين كشور به شمار مي آيد در كشورهاي هلند و سوئد هر چند شيوه هاي استخدامي تا حدودي با ساير كشورهاي اروپائي متفاوت است ولي به ارزشيابي عملكرد كاركنان به عنوان يك امر مهم بنا داده مي شود.
در ايران نيز، ارزيابي به صورت كلاسيك توسط خواجه رشيد الدين فضل ا.. در اواخر قرن هفتم هجري مطرح گرديده است وي كه بيش از بيست سال، مقام وزارت مغولها را در ايران به عهده داشت، ارزيابي عملكرد نيروي انساني را در نظام مدون مديريت ربع رشيدي اينگونه توصيه مي كند.
 
(مجاوران وعمله و محصلات و عمال و كاركنان موقوفات را تجربه كنند. هر كس كه در وي بي امانتي و بي ديانتي ببيند مالش داده و بيرون كنند و يك كسي را كه آن حصال نامحدود درو نباشد نصيب گردانند) و اينان بايد ... صالح و امين و متعهد باشند و از تمام سكرات مجتيب و محترز...

(بنابراين از متن فوق چنين استفاده مي گردد كه رشيد الدين و فضل ا... در كتاب وقفنامه ربع و رشيدي توصيه مي كند كه كليه كاركنان، از همه جهات اخلاقي، اعتقادي وامانتداري و تعهد و كار و كوشش مورد ارزيابي و كنترل قرار گيرند.

مباني قانوني ارزشيابي و تعيين لياقت وشايستگي در ايران 

(مبدا توجه به نظام ارزشيابي و تعيين لياقت و شايستگي بر مبناي اندازه گيري ومقياسها را در ايران شايد بتوان از سال 1332 به بعد دانست. در اين سالها براي نخستين بار در دروسي كه در موسسه علوم اداري، وابسته به دانشگاه تهران، توسط استادان ايراني و خارجي تدريس مي شد در باب درجه بندي لياقت و شايستگي كاركنان واستفاده از نتايج ارزشيابي در انتصاب و ارتقاء و اقدام به مشاوره و راهنماي با كاركنان بعد از تعيين ارزش از طريق مصاحبه مقالات و جزواتي به زبان فارسي منتشر گرديد.
 
باري امر الزاحي و تكليف وزارتخانه ها و موسسات دولتي به ارزشيابي وتعيين مراتب شايستگي و استعداد مستخدمين رسمي و پرداخت پاداش بر اساس ان براي نخستين بار در موارد 28 و 41 قانون استخدام كشوري مصوب خرداد سال 1345 مطرح گرديده است كه هنوز به قوت خود باقي هستند. قوانين و مقررات مربوط به امر ارزشيابي عبارتند از: مواد 24 و 41 قانون استخدام كشوري برخي از مواد و بندهاي قانون برنامه اول توسعه اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي جمهوري اسلامي ايران قانون نظام هماهنگ پرداخت- دستور العمل تعيين ضريب افزايش سنواتي كاركنان دولت مصوب 17/3/72 هيات وزيران ؟ مورخ 28/3/72 شوراي عالي اداري راجع به ارزشيابي كاركنان دولت و بخشنامه شماره 2446/ د مورخ 5/5/72 سازمان امور اداري واستخدامي كشور در مورد ابلاغ  طراح جديد ارزشيابي كاركنان كه با ابلاغ آن از تاريخ 1/1/72 به بعد كليه ضوابط و مقررات قبلي مغاير با آن ملغي شده است.
بررسي متون مروبط به موضوع پژوهش:

بدون شك انسان در تمام مراحل زندگي خود مي بايستي پس از انجام هر گونه عمل و يا عكس العمل، نسبت به ارزشيابي آنچه انجام داده و يا اتفاق افتاده اقدام نمايد. ارزشيابي امري است مستمر و مداوم كه همواره بايد در كليه فعاليتهاي انساني اعم از فردي و يا جمعي معمول و رايج گردد. بعضي از نگرشهاي ارزشي به صورت ناخود آگاه در نزد انسان انجام مي پذيرد و بعضي از اعمال ارزشيابي به صورت خود آگاه واز پيش دانسته شده و از روي قصد وغرض انجاام مي شود. بدين وسيله است كه در مورد انجام فعاليتي انسان براي ارزشيابي و سنجش تصميمات لازم را اتخاذ مي كند.
 ارزشيابي كاركنان و مديران تحت عناوين تعيين شايستگي وارزيابي عملكرد و نظاير اينها در اغلب سازمانها و موسسات مطرح مي باشد. ارزشيابي ابزار موثري در مديريت منابع انساني است كه با انجام صحيح و منطقي آن، ضمن آنكه سازمانها با كار آئي و كار آمدي به اهداف خود مي‌رسند، منافع كاركنان نيز تامين مي گردد. انجام صحيح و دقيق ارزشيابي امري نسبتا مشكل است. زيرا كار ارزشيابي مستلزم اعمال نوعي قضاوت و داوري درباره رفتار و عملكرد و افراد است. بنابراين انجام ارزشيابي با كيفيت و روشي كه كمترين آثار سوء را داشته باشد و موجب حداقل مخالفت و تعارض گردد ضرورت دارد. در تعدادي از سازمانها و موسسات امر ارزشيابي جنبه ظاهر سازي وتشريفاتي پيدا كرده و آثار ونتايج مورد انتظار از آن حاصل نمي گردد.
بيشتر روشهاي معمول ارزشيابي، جنبه دخالت ذهني و كيفي دارند. همين امر سبب عدم، رضايت وناخرسندي كاركنان مي گردد زيرا آنها معيارهاي عملكردي و قابل اندازه گيري را بر ظوابط كيفي و مرتبط با خصوصيات كلي ترجيح مي دهند. كاركنان به تجربه دريافته اند كه در اغلب موارد به دليل متعدد شخصي و سازماني، معيارهاي كلي و كيفي ارزشيابي به صورت آگاهانه يا نا خود آگاه با تعصب، حمايت از كاركنان خاص و انحراف از اهداف ارزشيابي همراه است.

در نتيجه اجراي طرح ارزشيابي شاغلين، سازمانهاي اجتماعي مي توانند نارسائيهاي كار آنها را مشخص سازند و از براي بر طرف كردن آن نارسائيها، كوششهاي مجدانه اي معمول دارند.

اجراي طرح ارزشيابي شاغلين و سيله اي خواهد بود كه مي تواند بسياري از عوارض نهان و زيان آور سازمانهاي اجتماعي را آشكار گرداند. و در ضمن مديران سازماني را از براي بهسازي فعاليتهاي شاغلين به صورت جدي آگاه گرداند تا بدان وسيله وضع شرايط مطلوبي كه منجر به خلق وايجاد محيط سالم اداري مي شود به وجود آورند از مقدمات فوق به طور كلي چنين نتيجه گيري مي شود كه ارزشيابي كارايي سازمان از وهله نخست منوط به ارزشيابي كار مديران توسط خود آنهاست و در وهله دوم ارزشيابي كاركنان توسط مديران است و در مرحله نهايي ارزشيابي كار آئي و كار آمدي سازماني توسط كادري مجرب و متخصص خواهد بود كه آنها را كارشناسان امور ارزشيابي در اداره امور پرسنل سازمانها مي شناسند.

تاريخچه ارزشيابي عملكرد:

بدون شك انسان در تمام مراحل زندگي خود مي بايستي پس از انجام هر گونه عمل و يا عكس العمل نسبت به ارزشيابي آنچه انجام داده و يا اتفاق افتاده اقدام نمايد. ارزشيابي مروري است مستمر و مداوم كه همواره بايد در كليه فعاليتهاي انساني اعم از فردي و يا جمعي معمول و رايج گردد. بعضي از نگرشهاي ارزشي به صورت ناخود آگاه در نظر ايشان انجام مي پذيرد و بعضي از اعمال به صورت خود آگاه و از پيش دانسته شده و از روي قصد و غرض انجام مي شود. بدين وسيله است كه در مورد انجام و يا عدم انجام فعاليتي انسان براي ارزشيابي و سنجش تصميمات لازم را اتخاذ مي نمايد. يكي از مهم ترين وظايف مديران سازمان ارزشيابي علمي و عملي كار كاركنان سازمان است. از زماني كه دانش مديريت به صورت آكادميك و منظم در آمده ارزشيابي علمي به صورتي نو در نظام اداري سازمانهاي مختلف بكار گرفته شده است مديران سازمان مي بايستي براي كار آمدي سازمان و كار آئي افراد از اصول و مفاهيم ارزشيابي كه بر مبنا و اساس فلسفي و عملي خاص خود الهام گرفته اند. توسل جسته به عبارت ديگر اداره كنندگان امور سازمانهاي اجتماعي از براي حفظ صيانت انساني مي بايستي ارزشهايي كه حافظ و نگاهدارنده كوششهاي متنوع و متعدد انساني است مشخص سازند بعضي از متفكران و انديشمندان در باب طبيعت  و جوهر ذاتي آدميان اعتقادي روشن دارند كه انسان بالفطره موجودي پاك سرشت و نيك نهاد است و از كار و كوشش مفيد و سازنده لذت مي برد.

بنابراين با توجه به جمله فوق اين اعتقاد فلسفي كه انسان از هر گونه  بدسرشتي، تنبلي و سستي دوري مي گزيند آن را حاصل  محيطي مي دانند  كه آن انسان ها در شرايطي زيست مي كنند كه ارزشهاي انساني نامشخص اند و از هم پاشيده مي باشند. بنابراين با توجه به مقدمه فوق براي شناخت ارزشهاي والاي انساني و همچنين دوري گزيدن انسان از نابرابريها و بي عدالتيها، مي بايست هميشه و در همه حال از نظام واحدي كه مبتني بر حاكميت عقل و منطق استوار شده  باشد پيروي كنند تا انسانهايي متعادل و سالم از فكر و فلسفي، ارزشگذاري و ارزشيابي به عنوان وسيله اي مطمئن و سازنده تلقي مي شود كه مي توان با بكار بردن نتايج حاصله از آنها در انسانها برداشتي مثبت و سازنده بوجود آورده شود.

در نتيجه اجراي طرح ارزشيابي شاغلين، سازمانهاي اجتماعي مي توانند نارسائيهاي كار آنها را مشخص سازند و از براي بر طرف كردن آن نارسائيها، كوششهاي مجدانه اي معمول دارند. اجراي طرح ارزشيابي شاغلين وسيله اي خواهد بود كه مي تواند بسياري از عوارض پنهان و زيان آور سازمانهاي اجتماعي را آشكار گرداند تا به آن وسيله وضع و شرايطي مطلوب كه منجر به خلق و ايجاد محيط سالم اداري مي شود بوجود آورند.

بدون شك با دور شدن نهال ارزشيابي در يك سازمان به ميزان قابل توجهي محتاج مراقبت و حمايت مديران خواهد بود. مديران سازماني در به ثمر رساندن چنين فرآيندي نو پا نقش بستانكار سنگين بر عهده دارند. آنهائيكه به خوبي مي توانند در ايجاد محيط سالم اداري توام با سلامت نفس انساني، موجبات رشد و اشاعه عدالت اجتماعي را فراهم سازند. آنانند كه بخوبي مي توانند در پرتور كاربرد نظام ارزشيابي به تجهيز و پرورش تخصصهاي علمي و عملي مورد نياز سازمانها همت گمارند و خو و سازمانهاي تا بعد را در تشخيص و قبول نتايج حاصله تشويق و ترغيب نمايند و تحقيق چنين تدابيري با وسعت نظر مديران همراه خواهد بود. بنابراين از مقدمات فوق چنين نتيجه گيري مي شود كه ارزشيابي كار‌آيي سازماني در وهله نخست منوط به ارزشيابي كار مديران توسط خود آنها است. و در وهله دوم ارزشيابي كاركنان توسط مديران است و در مرحله نهايي ارزشابي كار آئي و كار سازماني توسط كادري مجرب و متخصص خواهد بود كه آنها را كارشناسان امور ارزشيابي در اداره امور پرسنلي سازمانها مي شناسند.

تعاريف ارزشيابي:

(ارزيابي شايستگي كاركنان عبارت است از سنجش سيستماتيك و منظم كار افراد در رابطه با نحوه انجام وظيفه آنها در مشاغل محوله و تعيين پتانسيل موجود در آنها جهت رشد و بهبود) (فرآيند ارزشيابي عبارت است از يك سلسله اقدامات رسمي است كه به منظور بررسي عملكرد كارمند در فاصله زماني معين و شامل تمامي رفتارهاي فردي در ارتباط با كار كرد  او در آن دوره ي زماني مي شود.
 

(ارزيابي عبارت است از سنجش نسبي عملكرد انساني در رابطه با نحوه  ي انجام كار مشخص در ي دوره ي زماني معين، در مقايسه با استاندارد انجام كار و همچنين تعيين استعداد و ظرفيتهاي بالقوه ي فرد به منظور برنامه ريزي در جهت به فعاليت در آوردن آنها )

منظور از ارزيابي عملكرد فرآيندي است كه به وسيله آن كار كاركنان در فواصلي معين و به طور رسمي مورد بررسي و سنجش قرار مي گيرد)

(ارزشيابي عبارت است از روشي كه به وسيله آن ميزان نزديكي به هدف مورد نظر سنجيده مي شود و در درك اين مساله از طريق مقايسه وضع فعلي با هدف نهايي روشن مي گردد.
 

ارزشيابي فرآيندي است كه در آن سطوح تصميم مورد نظر تعيين مي شود، اطلاعات مناسب برگزيده، جمع آوري و تجزيه و تحليل مي گردد تا  گزارش تهيه شود كه بر اساس آن تصميم گيران بتوانند تصميمات مناسب نو مقتضي اتخاذ نمايند.
 

استافل بيم (1986) ارزشيابي را چنين تعريف كرده است:

(ارزشيابي عبارتست از فرايند تعيين كردن، بدست آوردن، فراهم ساختن اطلاعات توصيفي و قضاوتي در مورد ارزش و مطلوبيت هدفها، طرح، اجرا و نتايج به منظور هدايت تصميم گيري، خدمت به نيازهاي پاسخگويي و درك بيشتر از پديده اي مورد بررسي 

در اين دو تعريف دو نقش براي ارزشيابي 

در نظر گرفته شده است.

1) نقش تصميم گيري يا نقش تكويني.

2) نقش پاسخگويي يا نقش پاياني 

كولي (1986 ارزشيابي را چنين تعريف مي كند.
 

(ارزشيابي فرآيندي است كه از طريق آن داده هاي مرتبط جمع آوري و در جهت اخذ تصميم تبديل به اطلاعات مي شود.) چنانچه از تعريف فوق بر مي آيد ارزشيابي يك فرآيند است تا يك بازده، ارزشيابي و راي تحقيق است و منجر به اتخاذ تصميم مي گردد.

ضرورت و اهميت ارزشيابي:

ارزشيابي را مي توان به عنوان فرآيند تحليل و كنترل طراحي شده براي تعيين ارتباط، اثر بخشي معني دار بودن و تاثير فعاليتهاي مشخص و درجه كار آئي كه از طريق آن حاصل مي شود مورد توجه قرار دارد. در اين حالت، ارزشيابي چيزي بيش از كاربرد روشهاست ارزشيابي يك فعاليت سياسي است و غالبا به عنوان بخش بنيادي و فعاليتهاي مديريتي است ارزشيابي تاثير برنامه و اثر بخشي هزينه را معين مي كند. اثر بخشي هزينه برنامه بر مي گردد به كار آئي آن يا به طور اخص تاثير مفيد برنامه در ارتباط با هزينه هايش

احتمالا مشهورترين تحقيق در زمينه ارزيابي عملكرد در نخستين سالهاي دهه 1960 به وسيله هربرت ماير و همكارانش در شركت جنرال الكتريك انجام شد آنها به اين نتيجه رسيدند كه ارزشيابيهاي رسمي كه به وسيله مديران انجام مي شود نمي توانند در اصلاح كاركنان و بهبود عملكرد زير دستان اثر بخش باشند. كسانيكه به صورت رسمي در رابطه عملكردشان مورد انتقاد قرار گرفته بودند. وضع دفاعي به خود گرفته يا رنجيده خاطر شده بودند و پس از دريافت نتيجه ارزيابي، عملكردشان بدتر شده بود. اين پژوهشگر و همكارانش پيشنهاد مي كنند كه اگر مدير بصورت سنتي نقش يك قاضي يا داور را ايفا كند هدف ارزيابي(بهبود عملكرد كارمند در آينده) تامين نخواهد شد. او و همكارانش بر اين باورند كه يك مدير وزير دستش بايد باهم هدفها را تعيين كنند و سپس مراحل پيشرفت (در جهت تامين آن هدفها) ارزيابي نمايند آنها به اين نتيجه رسيدند كه مشاركت دادن افراد در ارزيابي باعث مي شود كه رضايت طرفين بدست آيد و عملكرد ها بهتر شوند اين پژوهشگر و همكارانش پيشنهاد مي كنند كه فرآيند ارزيابي بايد مستمر باشد. (يعني آن بايد به صورت يكي از بخشهاي اصلي روابط متقابل بين مدير و زير دست در آيد و نه آنكه سالن يك يا دو بار بر زير دست يا كارمند تحميل گردد). تقريبا در جنرال الكتريك  انجام دادند نتيجه تحقيق آنها همان دستاوردهاي نخستين را تاييد كرد ودر اين زمينه آنها توصيه هاي ديگري هم نمودند. نخست، مديريت عالي سازمان بايد دقت كند تا عملكرد را فرد در استراتژي سازمان (با توجه به منابع انساني و فرهنگ حاكم بر سازمان) بگنجاند واين كه به موضوع ارزيابي مستمر واهميتي كه آن دارد تاكيد شود. دوم ماهيت كار كارمند، انتظاراتي را كه از عملكرد وي مي رود و شيره اي كه عملكرد مورد ارزيابي قرار مي گيرد. بايد از آغاز كار كاملا روشن و مشخص باشد. سوم بحث درباره ي پايه حقوقي و روابط بين ميزان پرداختي و عملكرد به صورت جزء لايتجزاي سيستم مديريت كل منابع انساني، مدير بايد درباره پيشرفت كارمند و فرصتهايي كه مي توانند مسير شغلي وي را تعيين كنند به بحث بپردازند و آنچه را كه فرد كارمند مي تواند و (به صورت بالقوه) به آنها دست يابد مشخص نمايد. سرانجام كارمند بايد به عنوان يك شريك فعال وهمتاي مدير (برابري با وي) در سراسر فرآيند ارزيابي به حساب آيد.
 ارزشيابي مي تواند يك ابزار بسيار قوي در برنامه ريزي باشد. ارزشيابي به خودي خود هدف نيست و به هدف اينكه في نفسه مفيد است نبايد انجام شود. بلكه بايد از آن بعنوان وسيله اي براي پيشبرد كيفي كارها استفاده شود. با درك روشنتر نقش ارزشيابي در تصميم گيري، ارزش آن درهدايت وارده فعاليتها بيشتر معلوم مي گردد- ارزشيابي اساس معتبري براي انتخاب اصلح به دست مي دهد و در صورتي كه برنامه به اصلاحاتي نياز داشته باشد. امكان اقدام به موقع را براي مجريان فراهم مي نمايد. ارزشيابي به عنوان يك فرآيند داوري كننده بايد متسمرا ادامه يابد و يكي از مهارتهاي حرفه اي مديريت باشد شايد انگيزه اصلي ميل به پيشرفت وبهبود كار مهم ترين دليل ضرورت انجام ارزشيابي باشد زيرا بدين وسيله خواهم فهميد كه چه مواردي بايد بهبود يابد واصلا اين بهبود چگونه انجام خواهد پذيرفت. خلاصه اينكه تصميمهاي اداري و آموزشي و انجام عمليات مربوط، عملا بر اساس يك سلسله ارزشيابيهاي كه به طور رسمي يا غير رسمي در سازمان انجام مي شود اجرا مي گردد
 ارزيابي عملكرد يكي از مهمترين كارهاي مديران است ولي بيشتر مديران براحتي اين واقعيت را مي پذيرند كه كاري بس سخت و مشكل است هميشه وضع بگونه اي نيست كه بتوان براحتي درباره عملكرد زير دست به صورتي دقيق قضاوت كرد وغالبا كار مشكلتر اين است كه بتوان نتيجه متفاوت دارد بگونه اي سازنده و بدون اينكه بر روحيه كارمند ضربه وارد شود به وي منتقل كرد.
 

شناخت كاركنان قوي واعطاي پاداش به آنها و از اين طريق ايجاد انگيزه براي بهبود عملكرد آنان و ساير كاركنان از جمله علل اصلي ارزيابي عملكرد است. در گذشته مديران كلاسيك ارزيابي عملكرد را فقط به منظور كنترل كار كاركنان انجام مي دادند. در حالي كه امروزه جنبه راهنمايي و ارشادي اين عمل اهميت بيشتري يافته است و هدف اصلي از ارزيباي عملكرد اين است كه اطلاعات ضروري درباره ي نيروهاي شاغل در سازمان جمع آوري گردد و در دسترس مديران قرار گيرد تا آنها بتوانند تصميمات بجا و لازم را در جهت بالا بردن كميت و كيفيت كار كاركنان اتخاذ نمايند. بنابراين هدف نهايي از ارزيابي عملكرد افزايش كار آئي و اثر بخش سازمان است به توبيخ و تنبيه كاركنان ضعيف بديهي است كه ارزيابي عملكرد كاركنان فرآيندي بسيار مهم واز حساسترين مسائلي است كه مسئولين سازمان با آن روبرو هستند. علي رغم سعي دائمي در طراحي سيستمهاي بهتر و موثر تر براي ارزيابي كاركنان شواهد و مدارك نشان مي دهد كه به طور كلي مسئولين سازمان از روشها و سيستمهاي مورد استفاده براي ارزيابي كاركنان راضي نيستند. دليل اصلي اين نارضايتي، پيچيدگي فرآيند ارزيابي و در نتيجه ناتواني در طراحي يك سيستم ارزيابي جامع است، عدم پشتيباني مديريت، غيرقابل اجرا بودن سيسمتهاي ارزيابي، ناتوان ارزيابان در ارزيابي درست وعادلانه و عدم تناسب و انطباق سيمستهاي ارزيابي با واقعيات از جمله مشكلاتي هستند كه معمولا اثر بخشي اكثر سيمتهاي ارزيابي را دچار اشكال مي نمايند.

اهداف ارزيابي عملكرد

گر چه بقاي سلامت سازمان و ايجاد ميل و رغبت به كار در كاركنان د رگروه وجود سيستم صحيح ارزيابي نيروي انساني است ولي به طور كلي مي توان اهم اهداف آن را به اين شرح عنوان نمود 

1- تعيين بازدهي كار يا بهره وري (produotivity)
عبارت است از قدرت توليد يك شخص يا يك كارگر در يك واحد زماني، عبارت ديگر مي توان گفت: بهره وري عبارتست از ميزان و قدرت توليد يك واحد توليدي، به نسبت ميان مقدار معيني محصول ومقدار معين از يك يا چند عامل توليد.

2- تعيين كار آئي (Effiviency)
عبارتست از نسبت كار انجام شده يا انرژي مصرف شده به منابع مصرفه يا نسبت مقدار توليد شده به مقدار عواملي كه به كار گرفته شده است.

تعيين كار آمدي (Effectiveness)
عبارتست از ميزان موفقيت در تحقيق اهداف يا انجام ماموريتها 

3- طبقه بندي عادلانه كاركنان (personal classif ication)

دستيابي به وضعيت استعداد و توان نيروي انساني موجود و سوق دادن استعدادهاي نهفته به سمت اهداف مطلق سازمان است به كارگيري اين اطلاعات در انتصابات وترفيعات آتي و بر آورد نيازهاي آموزش كاركنان و بالاخره تعيين طبقه بندي عادلانه كاركنان در گروههاي مختلف شغلي مي باشد. بنابراين هدف ارزيابي عملكرد كاركنان، شناسايي ميزان اثر بخشي و كار آمدي كاركنان سازماني به وسيله ايجاد و توسعه اطلاعات حياتي منابع انساني است كه اين خود سبب رسيدن به اهداف ويژه ديگري مي شود البته بعيد است كه يك سيستم ارزيابي بتوان به طور موثر به تمام مطلوب برساند ولي در قالب مديريت منابع انساني به اهداف زير مي توان دست يافت.
 

برنامه ريزي نيروي انساني:

مي دانيم كه يكي از منابع تامين نيروي انساني مورد نياز نيروهاي موجود در درون سازمان است براي استفاده صحيح از اين منبع ضروري است كه كيفيت قابليت ارتقاء و تواناييهاي بالقوه نيروهاي شاغل در سازمان شناخته شود و اطلاعات لازم درباره آنها جمع آوري گردد در صورت طراحي درست، اطلاعاتي كه به وسيله سيستم ارزيابي به دست مي آيد مي توان به طور دقيق و صحيح نقاط ضعف و قوت نيروهاي درون سازمان را آشكار سازد ارزيابي معلوم مي كند كه آيا فرد مهارت، تخصص و ساير شرايط لازم را به منظور احراز سمتي بالاتر دارد و براي ترفيع مقاوم آماده است يا اينكه حتي داراي دانش و مهارتهاي لازم براي انجام شايسته شغل فعلي خويش هم نيست. اگر مشخص گرديد كه مشكل ناشي از آموزش نيست يعني اگر بدانيم كه نمي توان كم كاري يا بي اثر كارمند را با آموزش رفع نمود. چاره اي جز انتقال، نتزل مقام يا حتي اخراج خود از سازمان نخواهد بود.

كارمند يابي و انتخاب:

نتايج حاصل از ارزيابي عملكرد كاركنان فعلي سازمان مي تواند در پيش بيني عملكرد آتي كساني كه مي خواهيم انتخاب و استخدام نماييم مفيد واقع شود. براي مثال ممكن است ارزيابي كاركنان نشان دهد عملكرد كساني كه داراي درجه تحصيلي خاصي هستند. يا از دانشگاههاي خصوصي فارغ التحصيل شده اند بهتر از ساير كاركنان مي باشد. چنين اطلاعاتي به طور يقين فرآيند جذب نيرو را تحت تاثير قرار خواهد داد. زيرا با داشتن اين قبيل اطلاعات مسئولين سازمان براي كساني كه داراي ويژگيهاي بخصوصي باشند. ارزش بيشتري قائل مي شوند يا اصولا به دنبال چنين كساني مي‌روند 

تعيين روايي آزمون هاي استخدامي 

عملكرد فرد بعد از استخدام معياري است كه به وسيله آن مي توان روايي آزمونهاي استخدامي را تعيين نمود، يعني اگر عملكرد فرد بخصوصي كه بر اساس نتايج آزمونهاي استخدامي انتخاب شده رضايت بخش باشد اين آزمونها فاقد روايي هستند. بنابراين نتايج حاصل از ارزيابي عملكرد كاركنان شاخص و مقياس سودمندي براي تعيين اعتبار و روايي آزمونهاي استخدامي است و به مسئولين سازمان و طراحان اين نوع آزمونها كمك مي كند تا در صورت لزوم اصلاحات لازم را در آنجا به عمل آورند.

آموزش و تربيت كاركنان 

بخشي از اطلاعاتي كه از ارزيابي عملكرد به دست مي آيد به سازمان در تعيين نيازهاي آموزشي كمك مي كند بدين معين كه اگر معلوم شود عملكرد ضعيف كارمند ناشي از فقدان آموزش است مسئولين مربوط مي توانند با در برگزاري دوره هاي آموزشي مناسب اين كاستي را از بين ببرند. پس نتايج ارزيابي عملكرد كاركنان اولا در تعيين نيازهاي آموزشي سازمان ثانيا در تعيين نوع مهارتهاي بخصوصي كه بيشتر مورد نياز سازمان است نقش مهمي دارد همچنين ارزيابي عملكرد كاركنان معلوم مي كند كه در كجا و در چه واحد و دايره اي در سازمان به خودي خود ضمانتي براي آموزش و ترتيب شايسته كاركنان خواهد بود ولي اطلاعات حاصل از ارزيابي عملكرد كار تعيين نيازهاي آموزش را ساده تر مي نمايد.

تعيين مسير شغلي:

عملكرد كارمند در شغلش نشان دهنده تواناييهاي بالفعل و بالقوه وهمچنين نقاط ضعف و قوت اوست در نتيجه با ارزيابي فرد و كسب اطلاعاتي در اين زمينه مي توان مسير شغلي فرد را در سازمان ترسيم نمود. منظور از مسير شغلي مشاغلي است كه در طي عمر كاري فرد در سازمان يكي پس از ديگري به او واگذار مي شود.

حقوق و مزايا:

يكي از عوامل بسيار موثر در افزايش پرداخت، اطلاعاتي است كه از ارزيابي چگونگي عملكرد فرد به دست آمده است. امروزه اكثر مديران و مسئولان معتقدند كه بايد افزودن به حقوق ودستمزد به كار و عملكرد بر جسته كاركنان، پاداش مهشود و ملموس داد. پرداخت پاداش به خاطر عملكرد خوب، نقش بسيار مهمي در ايجاد انگيزه براي ادامه آن خواهد داشت تحقيقاتي كه در اين زمينه انجام گرفت حاكي از اين است كه تنبيه فرد به خاطر عملكرد ضعيف او نمي تواند در دراز مدت چندان موثر باشد و باعث عملكرد بهتر و تلاش بيشتر وي شود. به علاوه اگر كاركنان قوي همان حقوق و. مزايايي را دريافت كننده كه كاركنان عادي يا ضعيف دريافت مي نمايند، بتدريج انگيزه خود را از دست مي دهند و تبديل به كار كناني عادي مي كردند. بنابراين براي تشويق كاركنان بر عملكرد خوب و موثر سازمان بايد سيستمي منصفانه براي ارزيابي عملكرد كاركنان طراحي مي كند و با اجراي صحيح آن به كاركنان برجسته و قوي پاداش دهد.

شناخت استعدادهاي بالقوه كاركنان:

بنابراين گفته كه (گذشته چراغ راه آينده است) در مواردي همزمان با ارزيابي عملكرد كارمند ، استعدادها و تواناييهاي بالقوه او نيز سنجيده مي شود و بر اين اساس مشاغلي كه احتمال مي رود فرد در انجامشان براي پيش بيني عملكرد او در آينده نخواهد بود. و موفقيت در انجام موثر كاري بخصوص به اين معنا نيست كه فرد به همان اندازه در كار ديگري موفق باشد تاكيد بيش از اندازه بر مهارت فني به عنوان ضابطه اصلي براي ارتقاء وناديده گرفتن ساير مهارتهاي لازم براي تصدي مشاغل بالاتر (بخصوص شاغل مديريتي) از اشتباهاتي است كه معمولا رخ مي دهد و بايد از آن بر حذر بود.  ارزيابي عملكرد مي تواند ابزار بسيار مفيدي در دست مديريت باشد، ولي به عنوان يك نتيجه گيري كلي بايد افزود از آن هميشه به گونه اي كه بايد استفاده نمي گردد.
 

با توجه به اينكه از ارزشيابي اعطاي پاداش و جزاي خوب به كسي است كه وظايف خود را به نحو احسن انجام مي دهد يا تذكر و تنبيه به فردي كه كار را به طور كامل انجام نمي دهد و يا نسبت به انجام صحيح وظايف خود بي اعتناست. بي شك اين كار فوايد متعددي را براي سازمان به ارمغان مي آورم كه اهم آنها عبارتند از:

1- اعمال كنترل صحيح و ايجاد معيارهاي اصولي براي انجام كار كه باعث هوشياري مسئولين و تعيين ميزان كيفيت و كميت از يك كار براي سازمان قابل قبول است.
2 ايجاد رغبت و ميل به كار و پيدايش احساس امنيت در كاركنان.

3 ايجاد زمينه براي تعالي و پيشرفت كاركنان مستعد.
4 كاهش نارضايتي و شكايت ناشي كه تبعيضات غير اصولي و يا غير عمدي.
5 برآورد كمي و كيفي نيروي انساني در جهت نيازهاي سازماني.
6 تطابق هر چه بيشتر شرايط فكري، روحي و جسمي كاركنان با شغلشان از طريق شناخت و برري نقاط قوت و ضعف آن.
7 استعداد يابي و علاقه مند كردن افراد ساعي به كار.
8 جهت دار شدن برنامه ريزي آموزشي.
9 ايجاد شوق وتقويت انگيزه در كاركنان.
10 خود شناسي: وجود نظام ارزشيابي به لحاظ ماهيتي كه در اجرا دارد باعث شناخت خود از عملكرد و نقاط ضعف و قوت خود مي گردد كه اين شناخت تاثير مستقيم در پيشرفت و رشد سازمان خواهد داشت 
11 تعيين اعتبار و اصلاح معيارهاي استخدام.

12 آگاهي سرپرست يا مدير از عملكرد زير دست خود و همچنين آگاهي زير دست از نظر مقام ما فوق نسبت به عملكرد او.
13 دستيابي به نحوه پراكندگي و كيفي و كمي بهره وري، كار آيي و كار آمدي نيروي انساني سازمان.
14 شناخت هنجار ها و ناهنجاريهاي رفتاري در سازمان 

نظريه هاي ارزيابي

در مورد نحوه ارزيابي نظريات مختلف مطرح شده است كه مجموعا مي توان آنها را تحت دو نظريه كلي مطرح نمود:

الف- طبق اين نظريه بهترين روش ارزيابي كار، اندازه گيري مستقمي كاري است كه در شغل مربوط انجام مي گيرد و طبعا طبق اين نظريه چنين ارزياي هاي منجر به تشخيص شايستگي گرديده و معيار كاملا عيني جهت جبران تلاش و خدمت بوجود مي آورد به اعتبار اين نظريه تنها با سنجش عيني و دقيق عملكرد كاركنان مي توان استحقاق واقعي آنها را با مقايسه با يكديگر دريافت و با جبران متناسب تا آنجا كه در حيطه توانايي سازمان است به آن ارج نهاد
ب- به اعتبار اين نظريه به علت جمعي بودن انجام بسياري از كارها ارزيابي انفرادي عملكرد كاركنان دشوار و در بعضي موارد حتي غير ممكن است. از طرف ديگر نتيجه خيلي از كارها آن چنان غير ملموس است كه نمي توان آن را اندازه گيري نمود و در اين صورت ارزيابي عملكرد اينگونه مسئولين ناصحيح و غير عادلانه انجام مي شود. اين دسته از نظريه پردازان ارزيابي مشخصات كاركنان را به اندازه گيري محصول كار آنها ترجيح مي دهند.

به عبارت ديگر اين طور ادعا مي كنند كه اشخاص با صفات پسنديده اي چون تقوا، وظيفه شناسي دانش، مهارت و كارداني مسلما در حد توانايي خود در انجام وظايف كوشا خواهند بود. بنابراين كافيست صفات و ويژگيهاي اشخاص را شناخت و بر مبناي آن ارزش كار آنها را مشخص كرد.

بي شك نظريه دوم با بينش هاي معنوي- اخلاقي هماهنگي بيشتر دارد زيرا در اين مكتب با اين كه يكي از ضوابط ارزيابي عملكرد كاركنان و رفتار قابل مشاهد اجتماعي آنهاست، معذالك اولويت و اصالت به قصد و نيت انسان داده مي شود كه مسلما ارزيابي آن بدست انسان بسيار دشوار است به هر صورت تاكيد روي مشخصات فردي، مي توانيد وسيله اصلاح و هدايت كاركنان يك سازمان و بالاخره يك جامعه نيز باشد. با اينكه فلسفه ارزيابي در دو نظريه فوق متفاوت است ولي درعمل مي‌توان تركيبي از اين دو را بكار گرفت. به عبارت ديگر مي توان عملكرد عيني و صفات شخصي را تواما ملاك سنجش كاركنان قرار داد. البته ويژگيههاي شغلي و ماهيت وظايف مشاغل مختلف ايجاد مي كند كه گاه يكي از اين دو نظريه بر ديگري تقدم داشته باشد.

انواع ارزيابي
دراكثر سازمانها، وظيفه طراحي سيستم ارزيابي عملكرد كاركنا و نظارت بر اجراي آن به عهده اداره امور كاركنان يا معاونت نيروي انساني است ولي انجام آن بايد با حضور و مشاركت مستقيم و فعال مسئولان اجرايي (صفي) سازمان باشد به طور كلي ارزيابي عملكرد كاركنان در سازمان از طريق زير انجام مي گيرد:

ارزيابي سرپرست مستقيم

معمولا ارزيابي خود به وسيله سرپرست مستقيم او انجام ميگيرد. در واقع ارزيابي مرئوسان به وسيله رئيس مستقيم آنها متداولترين شيوه ارزيابي است دلائل محكم و موجهي براي اين كار وجود دارد. اولا سرپرست فرد در موقعيتي قرار دارد كه به آساني مي تواند به طور مستقيم بر رفتار و عملكرد مرئوس خويش نظرارت كند.
ثانيا مي دانيم كه سرپرست يك واحد در سازمان مسئول اداره آن واحد به طور موثر است و اگر ارزيابي مرئوسان به وسيله او انجام نگيرد اين امر مي تواند باعث تضعيف موقعيت وي وسستي پايه هاي قدرتش گشته كنترل كار مرا از دست او خارج سازد. ثالثا گفته شد كه فرايند ارزيابي عملكرد و فرايند آموزش در سازمان رابطه اي بسيار نزديك و تنگاتنگ دارند و در واقع يكي از وظايف بسيار مهم سرپرست تربيت نيروي انساني تحت سرپرستي اوست، از اين رو ارزيابي عملكرد مرئوس به وسيله سرپرست، نيازهاي آموزشي مرئوس را براي سرپرست معلوم مي كند و او را در موقعيت مناسبي قرار مي دهد تا در جهت رفع آن اقدامات لازم را به عمل آورد. 

البته ارزيابي مرئوس به وسيله سرپرست مستقيمش خالي از عيب نيست هر سرپرستي بنا به تخصص يا حتي سليقه شخصي خود ممكن است جنبه هاي بخصوصي از كار را مهمتر دانسته اهميت ويژه اي براي آن قائل شود. همچنين از آنجا كه سرپرست در نتايج ارزيابي مرئوسان خود ذي نفع بوده ياحداقل نمي تواند نسبت به آنها بي تفاوت باشد درمواردي مشاهده گرديده است كه در نتايج ارزيابي دست مي برد تا تصميماتي كه احيانا درباره ترفيع مقام يا افزايش پرداخت به كاركنان اتخاذ كرده است بجا وبه حق جلوه دهد. 

ارزيابي رئيس به وسيله مرئوس:

در برخي از سازمانها ارزيابي رئيس به وسيله مرئوس وي نيز مرسوم گرديده است. مرئوس هر روز شاهد رفتار و كردار و عملكردهاي رئيس خويش است و به دليل اجراي تصميمات و دستوراتش، در موقعيتي قرار داد كه مي تواند درباره كارداني و اثر بخشي او قضاوت درستي داشته باشد. ارزيابي رئيس به وسيله مرئوس داراي اين مزيت است كه اولا، مدير از نيازهاي كاركنان آگاه ميگردد و ثانيا اطلاعاتي كه از نتايج عملكردش به او داده مي شود به وي كمك مي كند تا مدير بهتري شود ولي البته اين امر مي تواند حساسيتهايي را در رئيس بوجود آورد يا باعث اضطراب و نگراني او گردد در نتيجه ممكن است مبناي تصميمات او به جاي كارآئي و اثر بخشي كسب وجهه و محبوبيت در ميان كاركنان شود. 

شايان توجه است كه ارزيابي عملكرد رئيس به وسيله مرئوس، مانند ارزيابي عملرد مرئوس به وسيله رئيس نيست و هدف اصلي در اينجا اين است كه از نحوه عمل و شيوه مديريت رئيس اطلاعاتي به دست آيد و به صورت باز خورد در اختياري قرار گيرد تا با توجه به آن بتواند مدير موفقتري باشد.

ارزيابي همقطاران از عملكرد يكديگر

عملكرد كاركنان را به وسيله همقطار را نشان نيز مي توان ارزيابي نمود. ارزيابي همقطاران از عملكرد يكديگر هنگامي مطمئن و قابل اعتماد است كه اولا تركيب گروه همقطاران براي مدت زماني نسبتا طولاني به همان شكل باقي مانده تغييري نكند. 

ثانيا وظايفي كه اعضاي گروه انجام مي دهند، مرتبط و وابسته به يكديگر باشند.

ثالثا همقطاران كه عملكرد يكديگر را ارزيابي مي نمايند در رقابت مستقيم با يكديگر براي دريافت همان پاداشها ( مثلا ارتقاء به پستي بالاتر) نباشند. در هر صورت هنوز به روشني معيني نشده است كه همقطاران بر چه اساس و مبناي عملكرد يكديگر را ارزيابي مي نمايند يا اصولا معيار سنجش آنها چيست.
همچنين پيامدهاي ناشي از اين كار در گروه هنوز مورد مطالعه دقيق قرار نگرفته است. به عنوان يك نتيجه گيري كلي بايد گفت كه اگر چه ارزيابي همقطاران از يكديگر مي تواند براي سازمان مزاياي بسياري در براشته باشد ولي از آنجا كه سودمندي آن به عوامل متعدد و متنوعي بستگي دارد. استفاده از اين روش ارزيابي چندان متداول نيست و اعضاي سازمان نيز معمولا از ارزيابي همقطاران خود استقبال چنداني نمي كند. 
ارزيابي گروهي

ممكن است كه كاركارمند در سازمان به شكل باشد كه با دو يا چند واحد مختلف سازماني در ارتباط قرار گيرد. در اين موارد معمولا از چند نفر از سرپرستان و مديران كه باكارمند و كار او آشنايي دارند دعوت مي شود تا با تشكيل گروهي، عملكرد وي را ارزيابي نمايند. در اين روش هر يك از اعضاي گروه ارزيابي با توجه به تخصصش عملكرد كارمند را از زاويه خاص بررسي مي كند و در نتيجه كار از زواياي مختلف ارزيابي مي گردد. بنابر اين در مقايسه با ساير شيوه هاي ارزيابي، اين روش معمولا از دقت بيشتري برخوردار است. بديهي است كه اگر اعضاي گروه ارزيابي ازميان كساني انتخاب شده باشند كه ناظر عملكرد فرد طي دوره ارزيابي بوده اند نتايج حاصل از ارزيابي صحيحتر واعتبار آن بيشتر خواهد بود. عيب بزرگ اين روشكم بودن نقش و اهميت سرپرست مستقيم در ارزيابي مرئوس است همچنين به دليل گرفتاريهاي كاري و مشغله زياد، معمولا گرد آوري گروهي از مديران به دور يكديگر كار آساني نيست.

ارزيابي از طريق خود سنجي 

نكته اي كه تيلور نيز به آن اشاره دارد اين است كه معمولا هيچ كس به اندازه خود فرد از جزئيات و كم و كيف كار خويش آگاه نيست. بنابر اين اگر كارمندان بداند كه چه انتظاري از او وجود دارد و نتيجه كار او چه بايد باشد همچنين اگر بداند كه عملكرد او بر اساس چه معيار و استانداردي ارزيابي مي گردد. بهتر از هر كس ديگري ميتوان عملكرد خود را ارزيابي نمايد بديهي است روش خود سنجي براي ارزيابي هر كاري مناسب نيست. ضمن اينكه به ندرت مي توان كسي را يافت كه بتواند درباره اعمال خود با بيطرفي و با صداقت كامل قضاوت كند.
البته منظو اصلي در اينجا ارزيابي به معناي واقعي آن نيست بلكه مقصود، خويشتن شناسي بيشتر و وقوف برتواناييهاي واقعي وبالقوه اي است كه فرد از آن برخوردار است. با اطلاعاتي كه از اين راه عايد فرد مي گردد، انتظار مي رود فرد بتواند با بهره گيري بيشتر و بهتر از استعدادها و از بين بردن ضعفهاي خود، كارمند بهتري براي سازمان باشد.

هيچ يك از صورتهاي مختلف ارزيابي كه به آنها اشاره شد، نه تنها تعارضي با يكديگر ندارند و مانعه الجمع نيستند. بلكه در بسياري از موارد بايد از تركيب و تلفيقي از آنها استفاده نمود، براي مثال، در مواردي براي اينكه قضاوت درباره عملكرد افرا در حد امكان خاص از غرض، تعصب و پيشداوري باشد از همقطاران، سرپرست مستقيم، تعدادي از روسا و مسئولان ردههاي بالاتر، و مرئوسان رده هاي پايين تر خواسته مي شود تا عملكرد فرد را ارزيابي نمايند. چنين ارزيابي جامع و چند جانبه اي،‌علاوه بركاهش احتمال خطا در ارزيابي تصوير بهتر و روشنتري از عملكرد واقعي فرد ارائه مي دهد.

عوامل موثر بر ارزيابي 

از آنجا كه كمتر كسي دوست دارد كارش مورد بررسي و قضاوت ديگران قرار گيرد، طبيعتا ارزيابي عملكرد كاركنان حساسيتهاي بخصوص را به وجود مي آورد. گذشته از اين معمولا به اين قبيل ارزيابي ها با سوء ظن نگريسته مي شود، جدا كه در موارد بسياري ارزيابي كاركنان، تنها مستمسكي براي تسويه حسابهاي شخصي بوده است براي جلوگيري از بروز چنين مسائلي، معمولا قوانين و مقررات بسياري از سوي دولت و ساير مراجع ذيصلاح وضع مي گردد اين قوانين مسئولان سازمان راملزم مي كند روشهايي براي ارزيابي كاركنان طراحي كنند كه با استفاده از آن نه تنها حق و حقوق كسي ضايع نشود بلكه مزايايي چون افزايش حقوق يا ترفيع نيز به طور عادل از ميان كاركنان شايسته توزيع گردد. اتحاديه ها نيز در كشورهاي صنعتي در تعيين استاندارد و نظارت بر ارزيابي عملكرد كاركنان به وسيله مسئولان سازمان نقش بسيار موثري دارند و اصولا معتقدند كه تصميم گيري درباره ارتقاء افزايش پرداخت يا اعطاي هرگونه پاداش ديگري به كاركنان بايد بر اساس ارشديت (سنوات خدمات) باشد، نه ارزيابي عملكرد.
علاوه بر عوامل برون سازماني (يعني قوانين و مقررات كشوري و دخالت اتحاديه ها) عوامل درون سازماني نيز درچگونگي ارزيابي كاركنان نقش دارند. در سازمانهاي بزرگ امروزي به دليل ارتبا و اثر گذاري متقابل بسيار از مشاغل، ماهيت كابه گونه اي است كه عملكرد افرا در يك شغل خاص به عملكرد ديگران در ساير مشاغل بستگي پيدا ميكند. از اين رو، جو سازمان به عنوان يك عامل درون سازماني مي تواند در عملكرد كاركنان تاثير مثبت يامنفي داشته باشد اگر اعضاي سازمان اعتماد و اطمينان چنداني به يكديگر نداشته باشند. تشريك مساعي و همكاران در كار نيز كه لازمه انجام موفقيت آميز وظايف است وجود نخواهد داشت در چنين شرايطي بر خلاف خواسته فرد و علي رغم سعي و كوشش او،‌ عملكردش ضعيف خواهد بود.
شاخص هاي ارزيابي 

مشاغل مختلف و متنوع هستند و هر يك ويژگيهاي خاص خود را دارند . از اين رو هرگز نمي توان مجموعه اي از شاخص هاي بخصوصي را تعيين كرد كه عموميت داشته باشند و بتوان از آنها براي ارزيابي عملكرد كاركنان در هر شغل استفاده نمود. ولي به طور كلي شاخصهايي كه براي ارزيابي عملكرد به كار برده مي شوند. بايد خصوصياتي داشته باشند كه استفاده از آنها دقت، صحت و اثر بخشي فرايند ارزيابي را افزايش دهد. اين خصوصيات عبارتنداز: بتوان به آن اعتماد كرد، يعني اندازه گيري شاخص در زمانهاي متفاوت، كه و بيش نتايج يكساني را عايد سازد. همچنين شاخص بايد به گونه اي باشد كه اندازه گيري آن به وسيله افراد يا روشهاي مختلف تاثيري در نتايجي كه از آن به دست مي آيند نداشته باشد. 
تفاوتهايي كه از نظر عملكرد ميان كاركنان وجود دارد، تشخيص داده، آنها را از يكديگر مجزا نمايد بديهي است كه اگر شاخص قادر به چنين تمايزي نباشد و عملكرد همه كاركنان را به يك شكل و كم و بيش در يك سطح ارزيابي نمايد، نتايج حاصل كمكي به مدير در اتخاذ تصميماتي چون افزايش پرداخت، ترفيع مقام، يا تعيين نيازهاي آموزش افراد نخواهد كرد.

متصدي شغل قدرت تاثير گذاري بر آن را داشته باشد. از آنجا كه با اندازه گيري شاخصهاي بخصوصي مي خواهيم توان و كارائي خود را بسنجيم، طبيعتا شاخصي را بايد انتخاب كنيم كه تحت كنترل فرد باشد (‌مثل كميت كار) يعني اگر فرد بخواهد و براي او فرصت و امكانات مناسبت وجود داشته باشد، بتواند در جهت بهتر كردن آن بكوشد. پس واضح است كه انتخاب و اندازه گيري شاخصهايي چون هوش به عنوان عاملي موثر در عملكرد فرد چندان مناسب نيست زيرا باهوش بودن يا كم هوش بودن در كنترل انسان نيست. براي كساني كه به وسيله آن ارزيابي مي شوند قابل قبول باشد. اين امر كه كاركنان باور داشته باشند عملكردشان براساس شاخصهاي درست و منصفانه اي ارزيابي مي گردد و از اهميت زيادي برخوردار است. سيستم ارزيابي عملكرد هنگامي مي تواند موثر باشد كه از شاخصهاي واقعي كه ارتباط مستقيم با شغل دارند استفاده شود.

مراحل ارزيابي 

در مرحله اول بايد هدف و منظور ارزيابي عملكرد كاركنان معين شود. اين امري ضروري است زيرا به ندرت مي توان سيستم واحدي براي ارزيابي كاركنان طراحي نمود كه تمام جوانب را در نظر بگيريد. براي مثال، ممكن است در يك سازمان هدف اوليه از ارزيابي عملكرد، تعيين نيازهاي آموزش كاركنان باشد و در سازماني ديگر، سنجش شايستگي افراد براي اتخاذ تصميماتي درباره افزايش پرداخت يا ترفيع مقام، بنابراين بايد اهداف ويژه اي كه سيستم ارزيابي عملكرد براي نيل به آن طراحي واجرا مي گردد مشخص شود، چرا كه موارد بسياري را مي توان يافت كه به دليل نامعلوم بودن اهداف سيستم ارزيابي، درست طراحي نشده يا درست اجرا نگرديده است. با توجه به اين مسائل غالبا شركت به بيش از يك نوع سيستم ارزيابي نياز دارد، در مرحله اول، بايد براي كاركنان كاملا روشن نمود كه در وظايف محول چه انتظاري از آنها مي رود. معمولا به كمك اطلاعاتي كه از تجزيه و تحليل شغل به دست آمده و در شرح شغل منعكس گرديده است. سرپرست يا رئيس مستقيم، محتوا و وظايف اصلي شغل را با فرد در ميان گذارده، براي وي توضيح مي دهد كه عملكرد او چگونه بايد باشد. هم چنين در اين مرحله شاخصها واستانداردهاي ارزيابي عملكرد به اطلاع فرد رسانده مي شود و در مرحله سوم، عملكرد واقعي فرد در شغل اندازه گيري مي شود در مرحله چهارم اين عملكرد (آنچه انجام گرفته) با استانداردها عملكرد )(آنچه بايد انجام مي گرفت) مقايسه مي گردد. سرانجام مرحله پنجم نتايج حاصل از اين مقايسه با فرد در ميان گذاشته مي شود وتصميمات مقتضي اتخاذ مي گردد.

ويژگي هاي ارزشيابي

1- ارزشيابي يك فعاليت تك موردي نيست بلكه فرآيند و مجموعه اي از فعاليتهاست.

2- ارزشيابي بايد بر اساس اطلاعات صورت گيرد يعني اطلاعاتي عيني كه بر اساس معيارهاي قابل قبول بدست آمده باشد.
3- ارزشيابي براي رسيدن به هدف خاصي در نظر گرفته مي شود. ضمن اينكه ارزشيابي داراي منظور وهدف خاصي است و خود ارزشيابي هم بايد داراي هدف باشد.
4- ارزشيابي بايد به طور مستمر صورت گيرد.
5- نتايج ارزشيابي را نمي توان تعميم داد و نتايج فقط مي تواند منجر به تصميم گيري در آن مورد خاص بشود.
6- ارزشيابي هم مي تواند به صورت فردي و هم به صورت گروهي انجام پذيرد.
7- ارزشيابي در يك سازمان مي تواند شامل افراد- برنامه ها- فعاليتها و توليدات باشد. افراد در سازمانها مي توانند مدير- مجري- مشاور- فراگير- مربي – مستخدم باشند برنامه ها برنامه هاي آموزش و پروژه هاي مختلف هستند. فعاليتها فعاليتهايي هستند كه در تدوين، تعيين خط مشي واجراي اين برنامه هانقش دارند. توليدات يك سازمان مي تواند، توليد يك محصول، ارائه نوعي خدمت، توليد دانش، تغيير نگرش و ارزشها، ارتقاء فرهنگ و عرضه محصولات علمي و فرهنگي باشد.

روشهاي ارزشيابي

طي سه سال گذشته روشهاي ارزشيابي از ارزشيابي صفات وخصلتهاي فردي به ارزشيابي عملكرد بر اساس هدفها و برنامه ها و خود- ارزشيابي تمايل پيدا كرده است با وجود اين در همه كشورها شيوه هاي ارزشيابي مختلف را مي توان مشاهده كرد اين شيوه ها به طور كلي به 4 دسته تقسيم مي شوند.

1- شيوه هاي سنتي استفاده از صفات و خصلتهاي فردي و شغلي 

2- ارزشيابي نتايج عملكرد
3- مصاحبه هاي ارزشيابي با استفاده از شيوه هاي علوم رفتاري
4- خود ارزشيابي 
5- ارزشيابي و خصلتهاي فردي و شغلي 
درست است كه وجود صفات وخصوصيات و نيات و يا به عبارتي ديگر قالب ادراكي و ارزشي انسان منباي دريافتها، رفتارهاي او را تشكيل مي دهد اما بايد پذيرفت كه وارد شده به اين قلمرو وسيع و ناپيدا و داوري درباره آن كاريست بس دشوار كه از عهده انسان بر نيمي آيد مگر اينكه تظار سوء اني جنبه ها به صورت آشكار معلوم گردد. تازه بايد توجه داشت كه همين آشكارهاي رفتاري انسان نيز در ديدگاههاي مختلف متفاوت مي‌نشيند، چرا كه گيرنده ها متفاوتند. براي رفع مشكل به نظر مي‌رسد كه يك راه، كه در عين حال منطبق و سازگار با ارزشهاي مكتبي ماست چاره ساز باشد. ارزشيابي عملكرد و شايستگي مبتني بر كار در اين روش ارزشيابي به جاي تاكيد و تكيه بر جنبه هاي غير ملموس كم و بيش ذهني، قابل تغيير و غير قابل انداره گيري به جنبه هاي رفتاري وعملكردي شهود مي‌پردازد.

3) ارزشيابي عملكردها و نتايج 
اين روش كلي بر اساس مديريت بر مبناي هدف و نتايج است و عبارت از يك سلسله اقدامات وسعي و برري عملكرد كاركنان در برابر هدفهاي قابل دستيابي در فاصله زماني معين است. و شامل تمامي ‌رفتارهاي فرد در ارتباط با كاركرد او مي‌شود هدف و منظور از اين ارزشيابي 

الف) باز آگاهي و باز خورد

ب) شناخت خود.

ج) بهبود عملكرد.

د) سابقه خدمت.

ه)سابقه خدمت.

و) انتظارات را برآورده مي‌كند.

ز) اجراي تعهدات قانوني است. در اين روش معيارهايي در نظر گرفته مي‌شود و نتايج عملكرد كاركنان با توجه به اين معيارها مورد تجزيه و تحليل قرا مي‌گيرد.
 

3) مصاحبه ارزشيباي با استفاده از شيوه هاي علوم رفتاري:
لازم است كه مديران سطوح مختلف سازمان با فنون و روشهاي مصاحبه ارزشيابي كه با فنون و روشهاي مصاحبه استخدامي بسيار متفاوت است آشنايي كامل و همه جانبه داشته باشد. اگر مصاحبه ارزشيابي با مهارت انجام گرفته، مدير و كاركنان تحت نظارت او تجربه اي رضايت بخش خواهد داشت. و اين عامل خود باعث كسب تجربه اي سازنده براي هر دو آنان مي‌شود. مصاحبه ارزشيابي بايد بر اساس مشاهدات طولاني و تجزيه و تحليل مداوم نحوه عملكرد فرد رفتار، منش و جزء فرهنگ خاص او، نگرشهايش نسبت به وظايف شغلي ونظاير آن انجام گيرد و از قضاوت در اين جلسه مصاحبه ارزشيابي در مورد افراد اجتناب شود. ممكن است بين هدفها ومقاصد مديران تفاوتها تناقصهايي نيز وجود داشته باشد. اين تناقص در هدفهاي مديران مي‌تواند در فرآيند مصاحبه ارزشيابي نيز اثر گذارد. سه روش ارزشيابي را مي‌توان به ترتيب زير نام برد:

4) خود ارزشيابي:
روش خود- سنجي يا خود- ارزشيابي كه توسط خود فرد صورت مي‌گيرد سبب ايجاد انگيزه لازم براي قبول مسئوليت بر اساس توان فرد در جهت رشد وبهبود عملكرد وي مي‌شود. اين نوع ارزشيابي به فرد اين امكان را مي‌دهد كه به تدريج نارسائيها را اصلاح كند و در جهت اعتلاي سطح دانش و مهارت خود گام بردارد. در اين روش، فرد، مقياس تهيه شده درباره عملكرد خود را شخصا در جلسه اي متفاوت، درجه بندي مي‌كند و سطح عملكرد خود را شخصا در جلسه اي متفاوت درجه بندي مي‌كند وسطح عملكرد خود را با ملاك مطرح شده مورد ارزشيابي قرار مي‌دهد. يكي از روشهاي موثر براي بالا بردن دقت و اعتبار ارزشيابي آن است كه فرد با استفاده از ضبط صوت ونوار ويديوئي جريان فعاليتهاي انجام شده را ضبط و با گوش دادن و شنيدن نوارها، رفتارهاي خود را بر اساس مقياس درجه بندي،  با دقت و عينيت بيشتري درجه بندي كند.

علاوه بر روشهاي پيش گفته، روشهاي ديگر نيز براي ارزشيابي وجود دارند كه عبارتند از: 

روش مقياس

روش مقياس يكي از قديمي ترين ومتداولترين روشهايي است كه براي ارزيابي عملكرد كاركنان از آن استفاده مي‌گردد. در اين روش كاركنان بر اساس عوامل معيني درجه بندي مي‌گردند يكي از دلايل عمده محبوبيت و رواج اين روش، سادگي وسهولت استفاه از آن است. در روش مقياسي ازرياب كه معموملا رئيس مستقيم كاركنان است، با استفاده از فرمهاي بخصوصي اقدام به ارزيابي عملكرد آنها مي‌نمايد. در فرم ارزيابي فهرستي از صفات و ويژگيهاي كه بايد مورد سنجش و ارزيابي قرار گيرند. درج شده است كه براي كاركنان در سمتهاي غير مديريتي، معمولا كميت و كيفيت كار و مهارت فني، دانش شغلي، روحيه همكاري و مساعدت، قابليت اعتماد، ابتكار، سخت كوش وديد نگرش فرد نسبت به كار از جمله عوامل هستند كه ارزيابي مي‌گردند، ولي مديران معمولا بر اساس عواملي چون قدرت تجزيه و تحليل مسائل، قدرت تشخيص مهارت در تصميم گيري، رهبري موثر خلاقيت ونو آوري، تخصص، تبحر ثبات وسلامت روحي ارزيابي مي‌گردند مقياسي كه براي ارزيابي عملكرد به كار برده مي‌شود به شكل پيوسته يا گسسته است.
مقياس درجه بندي پيوسته خطي مدرج است كه از صفر يا حداقل شروع مي‌شود تا حداكثر ادامه مي‌يابد. با علامتي كه ارزيابي در نقطه اي در امتداد اين خط مي‌گذارد نظر خود را اعلام مي‌دارد علاوه بر اين موارد از مقياسهاي درجه بندي مي‌توان براي سنجش عوامل ديگري مانند طرز تلقي، خلاقيت همكاري (توانايي و آمادگي براي تشريك مساعي با همقطاران، سرپرستان ومرئوسان در جهت نيل به اهداف مشترك و خصوصيات شخصي نيز استفاده كرد. با اين تذكر كه اين روش هنگامي از اثر بخشي بيشتري برخوردار است كه در حد امكان صفاتي انتزاعي چون وفادراي و.درستي كاركنان به وسيله آن سنجيده نشود يا با تعيين شاخصهاي كمي، اين صفات قابل اندازه گيري گردد. با در دست داشتن اين فرم ارزياب با مطالعه فهرست عوامل و علامت گذاري در خانه اي كه مناسبترين شرح حال براي فرد است او را ارزيابي مي‌كند. استفاده از روش مقياسي هنگامي ‌مي‌تواند موثر باشد كه ارزياب بر اساس مدارك و شواهد واقعي و معتبري ارزيابي را انجام داده باشد، زيرا بر اساس برداشتها و ذهنيتهاي خود. براي حصول اطمينان از اين موضوع معمولا فضايي در فرم ارزيابي پيش بيني مي‌گردد واز ارزياب خواسته مي‌شود تا دلايل ارزيابي خود را توضيح دهد. در روش مقياسي عملكرد كاركنان با سنجش عوامل متعدد ومتنوعي ارزيابي مي‌گردد. در واقع توجه به ابعاد دو جنبه هاي مختلف كار، بزرگترين امتياز اين روش است. مزيت ديگر اين روش سادگي سهولت طراحي واستفاده از آن است هم چنين از فرمي كه براي ارزيابي عملكرد كاركنان در يك گروه شغلي بخصوص طراحي شده، مي‌توان براي ارزيابي عملكرد كاركنان در گروه هاي شغلي ديگر نيز استفاده نمود. گفتني است كه ويژگيهاي شخصي و صفاتي چون داشتن روحيه همكاري، قدرت تشخيص و قدرت قضاوت بيشتر حالت كيفي داشته، اندازه گيري دقيق آنها به وسيله نوع روشهاي ارزيابي امكان پذير نيست از اين رو سنجش واندازه گيري اين خصايص نيز ضرورتا، بيشتر جنبه ارزش و قضاوتي خواهد داشت تا علمي و عيني.
عامل سنجي

از روش مقياس به طريق ديگري نيز مي‌توان براي ارزياي عملكرد كاركنان استفاده نموده بدين ترتيب كه به جاي ارزيابي عملكرد بر اساس صفات وخصوصيات شخصي فرد كار آئي او در انجام وظايف و مسئوليتهاي ويژه اي كه در شغلش دارد ارزيابي مي‌گردد. با استفاده از شرح شغل، ابعاد شغل و عوامل مهم در آن شناسايي و براي اندازه گيري انتخاب مي‌شوند به طور مثال عوامل مهم (يعني وظايف و مسئوليتهاي اصلي ) در شغل پرستاري عبارتند از: پانسمان و كمكهاي اوليه استفاده از دستگاههاي فيزيوتراپي تجويز دارو براي ناخوشيهاي جزئي مانند  سر درد يا سرما خوردگي، آموزش كمكهاي اوليه پرستاران تازه كار، صورت برداري از داروها، آمپولها، سوزنهاي تزريقي، وسايل رخم بندي وساير ادوات و مواردي كه مورد استفاده قرار مي‌گيرند، تشكيل پرونده براي مراجعه كنندگان ثبت معالعاتي كه انجام گرفته است.
روش ثبت و قايع حساس 

روش ثبت وقايع حساس عبارت است از يادداشت وثبت عملكرد و تصميم گيريها بسيار خوب يا بد كارمندان حين انجام وظايف ومسئوليتهايشان اگر عمل بخصوصي كه فرد در اداي وظايف و مسئوليتهايش انجام مي‌دهد تاثيري مهم و بسزا (چه مثبت و چه منفي) در كار آمدي واحد مربوط داشته باشد اين عمل، يك (واقعه حساس) به شمار مي‌آيد. با ثبت و ضبط اين وقايع، ارزياب در خاتمه دوره ارزيابي، اطلاعات لازم را براي ارزيابي عملكرد فرد در اختيار خواهد داشت. طبيعي است كه براي استفاده از شايسته از اين روش، ارزياب بايد از عملكرد فرد طي يك دوره كامل ارزيابي (مثلا يك سال گذشت) يادداشت بر دارد، چند ماه يا چند هفته آخر دوره.

چون اين روش بسيار وقت گير است و نياز به حوصله زيادي دارد، اگر تعداد كساني كه از اين طريق ارزيابي مي‌شوند زياد باشد، ارزيابي چندان دقيق نخواهد بود و نمي‌توان به نتايج حاصل از آن اعتماد كرد.

روش توصيفي

در اين روش از ارزياب خواسته مي‌شود تا شرحي درباره چگونگي عملكرد فرد بنويسد بديهي است كه موقعيت ارزيابي از طريق، به قدرت توصيف و تشريح ارزياب بستگي پيدا مي‌كند. به عبارت ديگر، ارزياب پيدا بتواند خوب و روان بنويسد عدم توانايي ارزياب در شرح دقيق و روشن عملكرد فرد معمولا اثر سوء در خواننده دارد و از تاثير يك ارزيابي مثبت درباره كارمند مي‌كاهد. بر عكس، ارزيابي كه از هنر نوشتن برخوردار است، مي‌تواند حتي يك كارمند متوسط را خوب جلوه دهد. از آنجا كه دست سرپرست در توصيف و تشريع عملكرد كاركنان باز است و استاندارد خاصي در اين رابطه وجود ندارد، ارزيابي كاركنان بر اين اساس كار ساده اي نيست. با وجود اين بسياري از مديران و صاحبنظران معتقدند كه ارزيابي به روش توصيفي، از بهترين روشهاي ارزيابي است.
روش قياسي (استانداردهاي كار)

در روش قياسي عملكرد فرد با استاندارد از پيش تعيين شده اي مقايسه و سنجيده مي‌شود. اگر چه درعمل مي‌توان براي هر كاري استاندارد تعيين نمود ولي تعيين استاندارد، بيشتر براي سنجش كار در مشاغل توليدي متداول است و مبناي آن بازدهي يك كارگر متوسط تحت شرايط عادي كار مي‌باشد از جمله روشهاي معمولي براي تعيين استاندارد توليد در صنعت، حركت سنجي و زمان سنجي است از مزاياي مهم تعيين استاندراد و سنجش عملكرد بر اساس آن، دقت اندازه گيري و عدم دخالت ذهنيت و قضاوت ارزش و شخصي ارزياب مي‌باشد.

ولي براي اينكه كاركنان نيز مطمئن شوند كه استانداردهاي تعيين شده واقعا منصفانه هستند بايد آنها را از اينكه استانداردهاي كار چگونه بر اساس ضوابط معين گرديده اند آگاه نمود و دليل و منطق هر گونه تغييري هم كه در استانداردهاي عملكرد داده مي‌شود به طور روشن و كامل براي آنان تشريح كرد.
روش درجه بندي 

در روش درجه بندي از ارزياب خواسته مي‌شود تا كاركنان را بر اساس يك معيار كلي (مثلا عملكرد آنها مجموع) از بهترين تا ضعيف ترين درجه بندي نمايد. بدين ترتيب فردي كه بهترين عملكرد را داشته باشد در بالاي جدول، فردي كه ضعيف ترين عملكرد را داشته باشد، در پائين جدول و ساير كاركنان بين اين دوحد قرار مي‌گيرند. اگر چه معمولا تشخيص بهترين و ضعيف ترين كارمند چندان مشكل نيست. ولي تعيين جايگاه درست ساير افراد كار ساده اي به شمار نمي‌آيد، بخصوص هنگامي كه تعداد كاركنان بيش از بيست نفر باشد 
مقايسه دو به دو:

نوعي ارزيابي به روش درجه بندي است كه كار مقايسه كاركنان را آسانتر مي‌نمايد. د راينجا عملكرد هر يك از كارمندان با عملكرد تك تك ساير افراد مقايسه مي‌گردد. براي مثال اگر در واحدي از سازمان پنج نفر ارزيابي شوند، عملكرد هر يك از اعضاء با عملكرد هر يك از چهار نفر ديگر مقايسه و نتيجه اعلام مي‌گردد. كسي كه در پايان اين مقايسه ها بهترين نتيجه را به دست آورده باشد (يعني كسي كه دفعات بيشتري عملكردش بهتر از ديگران ارزيابي شده باشد) در صدر جدول قرار مي‌گيرد. تعداد دفعات مقايسه را مي‌توان به وسيله فرمول مقابل محاسبه نمود 
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N تعداد كاركناني است كه بايد دو به دو با يكديگر مقايسه وارزيابي گردند.

دفعات مقايسه، با بيشتر شدن افراد به سرعت افزايش مي‌يابد. براي مثال، چنانچه پنج نفر، دو به دو با يكديگر مقايسه شوند، دفعات مقايسه، 10 بار خواهد بود، ولي اگر قرار باشد بيست نفر دو به دو با يكديگر مقايسه شوند، دفعات مقايسه به 190 بار افزايش مي‌يابد گروهي از صاحبنظران معتقدند تصميماتي كه مسئولان درباره نيروي انساني شاغل در سازمان اتخاذ مي‌كنند عملا بر اساس اين قبيل ارزيابيهاي مقايسه اي است ارزيابيهايي كه هر يك از كاركنان را مستقل از يكديگر و بر اساس معيار واستانداردهاي مطلق مي سنجد. براي مثال اغلب مشاهده مي‌ شود كه ارتقاي فرد در سازمان به علت شايستگي كامل وي بلكه به خاطر موفقيت او در انجام وظايف اش نسبت  به ديگران بوده است.
توزيع اجباري

در توزيع اجباري كه مانند روش درجه بندي نمونه ديگري از يك روش ارزيابي مقايسه اي است ارزياب بايد عملكرد كاركنان را در گروههاي خاص دسته بندي نمايد.

گروه بندي كاركنان مطابق با توزيع نرمال بوده هر يك از كاركنان بنا به قضاوتي كه از عملكرد او به عمل مي‌ آيد، در يك از اين گروهها جاي مي‌ گيرد. براي مثال، 10 درصد از كاركنان با عاليترين عملكرد در بالاترين گروه و 20 درصد از كاركنان با عملكرد خوب در يك گروه پايين تر، 40 درصد از كاركنان با عملكرد متوسط در گروه مياني، 20 درصد از كاركنان با عملكرد ضعيف در گروه پايين تر از آن و بالاخره 10 درصد از كاركنان با عملكرد بسيار ضعيف در پايين ترين گروه قرار داده مي‌ شوند. در اين روش ارزيابي فرض بر اين است كه در هر گروه كاري عده اي كاركنان داراي عملكرد عالي، عده اي داراي عملكرد متوسط و عده اي داراي عملكرد ضعيف هستند. البته اين فرض قابل بحث است. چرا كه امكان دارد در يك گروه كاري همگن كاركنان داراي عملكرد عالي، يا بر عكس همگي كاركنان داراي عملكرد ضعيف باشند.
انتخاب اجباري 

در اين روش ارزياب بايد از ميان چند جلمه توصيفي درباره كارمند، يكي را كه فكر مي‌ كند شرح مناسبي درباره عملكرد كارمند باشد انتخاب كند. گروههاي سه يا چهار تايي گزينه ها طوري با يكديگر دسته بندي مي‌ شوند كه ارزياب نتواند به آساني بفهمد كدام گزينه بيانگر عملكرد موثر است. به دليل اين ويژگي روش مذكور معمولا در مواردي به كار برده مي‌ شود كه استفاده از ساير روشهاي ارزيابي باعث گردد عملكرد اكثريت كاركنان به طور نا معقولي در سطح بالا ارزيابي شود. گزينه ها (جملات توصيفي) رامعمولا متخصصان اداره امور كاركنان تهيه و سپس براي تعيين كاربردشان، در اختيار سر پرستان و ساير كارشناسان قرار مي‌ دهند. كارشناسان با مطالعه گزينه ها معين مي‌ كنند كه كدام يك از جملات، شرح درستي از عملكرد موثر و كدام يك شرح درستي از عملكرد ضعيف در آن شغل بخصوص است ارزياب سپس با استفاده از فرمي كه بدين ترتيب تهيه شده است مبادرت به ارزيابي كاركنان مي‌نمايد.
روش مقياسي رفتاري (BARS)

روش مقياس رفتاري از دو نظر با روش مقياس كه شرح آن گذشت تفاوت دارد. اولا در اينجا رئيس بايد رفتار مرئوس را در شغل بر اساس مجموع عواملي سنجيد كه به وسيله مطالعه دقيق شغل، ارتباط آنها با هم و نقش مهمشان در انجام موثر شغل، ثابت شده است. يعني در حاليكه در روش مقياس كاركنان بر اساس صفات كلي شخصيتي مورد ارزيابي قرار مي‌گيرند، در روش مقياس رفتاري، ارزيابي بر اين اساس است كه كاركنان تا چه اندازه رفتارهاي خاصي را كه ارتباط مستقيم با انجاام وظايفشان دارند از خود نشان مي‌دهند. ثانيا در كنار مقياس كه براي اندازه گيري رفتار در جه بندي شده است مثالي معيني از رفتار خوب، متوسط، ضعيف وغيره نيز آورده شده است تا راهنماي ارزياب در ارزيابي دقيقتر كارمند باشد.
مثال، شغل كنترل كيفيت و مقياس، براي سنجش يكي از عوامل مهم در اين شغل يعني توانايي كارمند ايجاد ارتباط و هماهنگي لازم ميان واحدهاي توليدي در سازمان است. در مقابل هر يك از درجات از فرد انتظاري كه مي‌رود، آورده شده است اين امر نياز به استنباط و قضاوت شخصي و ارزش ارزياب را در ارزيابي كاهش مي‌دهد و ارزيابي را مستقيما مرتبط با رفتار كاري فرد مي‌نمايد. تعيين مقياسهاي رفتاري، كار بسيار دشوار وقت گيري است . در مرحله اول از گروهي از متخصصان و كارشناسان خواسته مي‌شود تانمونه هايي از عملكرد موثر وعملكرد ضعيف را در شغل بر شمارند گاهي بدين منظور چند صد نمونه از عملكردها در سطوح و درجات مختلف از بهترين تا ضعيف ترين فهرست مي‌شوند. اين نمونه ها سپس بر حسب معيار ومشتركاتي مانند تخصص، مهارت، توانايي در تصميم گيري و قضاوت طبقه بندي مي‌گردند. در مرحله دوم، نمونه هاي عملكرد طبقه بندي شده به گروه ديگري از متخصصان داده و از آنها خواسته مي‌شود تا يك بار ديگر آنها را بر اساس همان معيارها طبقه بندي نمايند. اين عمل در واقع كنترل كار گروهي اول است.
براي تعيين مقياسهاي رفتاري، تنها نمونه هايي از عملكرد مورد استفاده قرار مي‌گيرند كه هر دو گروه درباره آن توافق داشته باشند و آنها را بيانگر سطح خاصي از عملكرد بدانند. در مرحله سوم از ميان اين نمون هاي آنهايي كه به نظر مي‌رسد بهترين نمونه از درجات مختلف عملكرد، از بسيار عالي تا بسيار ضعيف براي هر شغلي در سازمان تكرار گردد. از اين رو همانطور كه گفته شد طراحي و استفاده از روش مقياس رفتاري براي ارزيابي كاركنان، بسيار پرهزينه و وقت گير است. طبيعي است كه روش مقياسي رفتاري نمي‌تواند هميشه و در هر شرايطي بهتر يا مناسبتر از ساير روشهاي ارزيابي باشد ولي روش موثري براي ارزيابي عملكرد كاركنان است. كه بر ساير روشهاي مقياسي برتري دارد. و بايد يكي از روشهاي مورد استفاده در سيستم ارزيابي سازمان باشد. با مطالعات و بررسيهاي گسترده اي كه درباره مقياسهاي رفتاري انجام گرفته است. بسياري از مسائل و مشكلات موجود در زمينه طراحي و استفاده از آن از ميان برداشته شده است علاوه بر پايائي و روايي بيشتر اين روش استفاده از آن در كاهش اضطراب و نگراني افرادي كه مورد ارزيابي قرار مي‌گيرند وايجاد نگرش مثبت در آنها نسبت به سيستم ارزيابي موثر است.
ارزيابي بر اساس مديريت بر مبناي هدف

در مديريت بر مبناي هدف سعي بر اين است مسائل و مشكلاتي كه در روشهاي سنتي وجود دارد از بين برود از جمله اهداف عمده  در روش مديريت بر مبناي هدف،ايجاد رابطه خوب ميان رئيس و مرئوس، ايجاد جوي مساعد در محيط كار و در نيمه افزايش انگيزه و بالا بردن سطح عملكرد كاركنان مي‌باشد. تعدادي از ويژگيهاي مديريت بر مبناي هدف به اين شرح است:

رئيس و مرئوس با تشريك مساعي و توافق با يكديگر وظايف و مسئوليتهاي كار را معين مي‌نمايند. 
مرئوس با همكاري رئيس اهداف عملياتي كوتاه مدت خود را تعيين مي‌كند. اين هدف گذاري با راهنمايي رئيس انجام مي‌گيرد تا اطمينان حاصل شود كه اهداف مرئوس منطبق با واقعيات و هماهنگ با نيازهاي سازمان است.

رئيس و مرئوس به اتفاق يكديگر معيارهايي را كه كار بايد بر اساس آن اندازه گيري يا ارزيابي شود معين مي‌نمايند.

بعد از آغازكار هر چند وقت يك بار رئيس و مرئوس با يكديگر ملاقات كرده پيشرفت كار را مورد بررسي و ارزيابي قرار مي‌دهند و در صورت لزوم اهداف جديدي براي دوره بعد تعيين مي‌كنند. 
نقش رئيس در اين روش پشتيباني از مرئوس وتقويت اوست رئيس مي‌كوشد تابا مشاوره و راهنمايي دائم، مرئوس را در نيل به اهداف تعيين شده ياري دهد.

در مرحله ارزيابي عملكرد رئيس به جاي اينكه خود را در مقام قضاوت قرار دهد نقش مشاوري را دارد كه مي‌خواهد به مرئوس كمك كند تا او بهتر و آسانتر به اهدافش نايل آيد.

در مرحله ارزيابي عملكرد نتايج حاصل از عملكرد فرد بررسي مي‌شود يا مورد انتقاد قرار مي‌گيرد نه خود او اهدافي كه براي مرئوس تعيين مي‌شوند مي‌توانند هم كمي و هم كيفي باشند . براي مثال معاونت توليد در سازماني مي‌تواند اين اهداف كمي را براي واحدهاي تحت سرپرستي خود اعلام كند.
الف) كاهش هزينه ي مستقيم به ميزان 4 درصد
ب) كاهش ضايعات به ميزان 2 درصد 

ج) افزايش بازده سرمايه به ميزان 14 درصد 

از سوي ديگر گردش بهتر كار، طراحي و اجراي دوره هاي آموزش موثرتر، و اداره و كنترل بهتر و موثر تر كار از جمله مثالهاي اهداف كيفي هستند. مديريت بر مبناي هدف و ويژگي خاص آن يعني هدف گذاري با توافق متقابل بخصوص براي كساني كه داراي مشاغل فني و حرفه اي، سرپرستي و اجرايي هستند بسيار مناسب است. در اين قبيل مشاغل معمولا امكان اينكه فرد در هدف گذاريها شركت كرده به ابتكار خود روش انجام كار را بيابد و به اختيار و صلاحديد خود عمل كند وجود دارد ولي اين روش (هدف گذاري براي موئوس با مشاركت خود او) براي كارگران عادي روز مزد چندان مناسب نيست چرا كه مشاغل آنها ساده و وظايفشان مشخص و بسيار محدود است. براي مثال چگونگي انجام كار و حتي سرعت آن در خط توليد از قبل به وسيله مهندسان صنايع تعيين شده است و جايي براي دخالت كاركنان در كار وجود ندارد به عبارت ديگر در اين نوع مشاغل وظايف و مسئوليتهاي كاركنان توسط مهندسان برايشان تعيين وعمل آنها تكليف شده است مشاركت مرئوس در هدف گذاري از جمله مهم ترين مزاياي مديريت بر مبناي هدف به شمار مي‌آيد زيرا از اين طريق، مرئوس نيز در نيل به اين اهداف سهيم و ذي نفع مي‌گردد. تحقيق نشان داده است كساني كه خود را در تعيين اهداف مشاركت دارند. در نيل به آن اهداف بسيار موفقتر از كساني هستند كه در اين امر دخالتي ندارند. در اينجا، رئيس و مرئوس در واقع، هر دو اعضا گروهي هستند كه به يك منظور يعني بهبود عملكرد و نيل به اهداف سازماني فعاليت مي‌كنند. بر خلاف اكثر روشهاي معمول در مديريت بر مبناي هدف كاركنان بر اساس يك معيار ثابت و معيني ارزيابي نمي‌گردند. بلكه مسئوليتها و اهداف كاركنان بر اساس يك معيار ثابت و معيني ارزيابي نمي‌گردند، بلكه مسئوليتها واهداف بر حسب تواناييهاي افراد و موقعيت و وضعيت موجود تعيين و عملكردشان نيز بر همان اساس سنجيده و اندازه گيري مي‌شود. در اين روش تاكيد بيشتر بر عملكرد فرد است تا صفات و ويژگيهاي شخصي وي. علاوه بر اين، برخوردهاي تند و موضعگيريها به حداقل مي‌رسد، زيرا رئيس نقش خود را بيشتر در ارشاد و راهنمايي مرئوس مي‌بيند تا محاكمه و صدور حكم هم چنين در حالي كه در روشهاي معمول، كار فرد بعد از انجام آن بررسي مي‌شود، در مديريت بر مبناي هدف تاكيد بر حال و آينده است اين را نيز مي‌توان يكي از امتيازات مهم مديريت بر مبناي هدف به شمار آورد. زيرا گذشته، غير قابل تغيير است ولي براي حال و آينده مي‌توان برنامه ريزي كرد.
البته بايد دانست كه مديريت بر مبناي هدف در هرشرايطي قابل اجرا نيست.براي مدير خود راي و مقتدري كه عادت به دستور دادن دارد بسيار دشوار يا حتي غير ممكن است كه بتواند به شيوه مديريت به مبناي هدف كه دخالت دادن مرئوس در تصميم گيريها و حمايت و پشتيباني از وي، پايه و اساس آن را تشكيل مي‌دهد عمل كند. مرئوس نيز ممكن است از موقعيتي كه به او  داده شده است سوء استفاده كند واهداف سهل الوصول و پيش پا افتاده را بر گزيند. گذشته از اين كاستيها، استفاده از روش مديريت بر مبناي هدف براي ارزيابي عملكرد به منظور اتخاذ تصميماتي چون افزايش حقوق و ترفيع مقام، خالي از اشكال نيست. گفته شد كه هدف گذاري و نحوه نيل به هدف با  توافق رئيس و مرئوس و با در نظر گرفتن تواناييهاي مرئوس و موقعيت انجام مي‌گيرد. پس بديهي است كه در اين شرايط نمي‌توان استانداردهاي يكسان و ثابتي براي مقايسه عملكرد كاركنان با يكديگر وضع نمود و بناچار بايد هر كس را بر اساس معيارهاي خاصي كه براي شخص وي تعيين شده است ارزيابي كرد.
بايد افزود كه توجه در مديريت بر مبناي هدف، بيشتر معطوف به اهداف كوتاه مدت و چگونگي نيل به آنهاست و شناخت و پرورش صفات و خصوصياتي كه فرد را در دراز مدت قادر به حراز مشاغل متفاوت ديگري مي‌نمايد. چندان مد نظر نيست به عنوان جمع بندي كلي نتايج به دست آمده از تحقيقات مختلف درباره مديريت بر مبناي هدف به طور خلاصه بر اين شرح است.

دخالت و مشاركت مرئوس در هدف گذاري در بهبود، عملكرد او بسيار موثر است.
ميزان افزايش در كيفيت عملكرد بر اثر مشاركت مرئوس در هدف گذاري بستگي به اين امر دارد كه اهداف مشخص و معين باشند- درجه دشواري اهداف تعيين شده متناسب با تواناييهاي مرئوس باشد، زمان نيل به اهداف تعيين شده باشد.

· چنانچه باز خورد، دقيق و به موقع و حاوي اطلاعات مفيد باشد. اين دادن باز خود از چگونگي پيشرفت فرد به او در عملكردي موثر خواهد بود.

· مشاركت مرئوس در هدف گذاري، باعث ايجاد تعهد بيشتري در وي براي نيل با اهداف تعيين شده مي‌گردد.
· مشاركت مرئوس در تصميم گيري بايد واقع باشد نه ظاهري و كاذب.
مرئوس نبايد احساس كند كه با تظاهر به مشاركت، در واقع او را بازي داده اند.

روش بررسي داخلي 

اين روش معمولا در سازمانهاي بزرگ انجام مي‌شود در اين روش يكي از كارمندان ماهر امور پرسنلي كه قبلا نيز براي همين منظور آموزش ديده با روساي واحدهاي سازمان مصاحبه مي‌كند و نظر آنان را نسبت به همكارانشان جويا مي‌شود و مخصوصا در زمينه پيشرفت كار وعملكرد آنها اطلاعاتي كسب و نتيجه را در پرونده استخدامي‌منعكس مي‌نمايد. با اجراي روش فوق عملكرد پرسنل مي‌تواند اطلاعات دقيق و مهمي درباره نيروي انساني سازمان جمع آوري و پيشنهادات موثرتري در جهت استفاده مطلوب از منابع انساني ارائه دهد.
روش ارزيابي گروهي 

براي اين نوع ارزيابي كه معمولا در صنعت به كار مي‌رود تيمي مركب از 5 نفر از سرپرست مستقيم ارزيابي شونده و چهار سرپرست ديگر كه به نحوي با كار ارزيابي شوند در تماس هستند تشكيل و كار فرد فرد متصديان را مورد ارزيابي قرار مي‌دهند. در واقع مي‌توان آنرا كميسيون ناميد. اعمال اين روش نسبتا نتيجه دقيق تري مي‌دهد ولي مستلزم صرف وقت و طبيعتا هزينه زياد است.

مصاحبه پاياني
مرسوم است كه در خاتمه ارزيابي عملكرد كارمند، مصاحبه اي رسمي ‌با وي به عمل آيد. در واقع از اين طريق كه نتايج حاصل از ارزيابي عملكرد كاركنان به اطلاع او رسانده  شود. برگذاري اين مصاحبه ها و اطلاعاتي كه ضمن آن به دست مي‌آيد در برنامه ريزيهايي كه متعاقبا براي رشد و پيشرفت كارمند در سازمان انجام مي‌گيرد، نقش موثري دارد. البته بايد توجه داشت كه فقط يك مصاحبه كافي نخواهد بود و بايد طي نشستهايي متعددي براي آينده فرد برنامه ريزي نمود. اين مصاحبه ها بايد طوري طراحي و برگزار شوند كه هم رئيس وهم مرئوس آن را فرصت مناسبي براي طرح كردن مشكلات خود و چاره جويي براي آنها بدانند. مصاحبه اي كه به دقت طراحي و اجرا گردد، وسيله بسيار موثري براي تبادل اطلاعات ميان رئيس و مرئوس مي‌باشد. برداشتهايي كه هر يك از اين دو از شغل و چگونگي انجام آن دارند نيز مي‌تواند مطرح گردد و سوء تعبيرات يا ابهامات بر طرف شود. طبيعي است كه اگر در اين جلسات افراد به جاي بحث در جوي دوستانه، به مجادله و عيب جويي از هم بپردازند و يكديگر را مقصد بشناسند، نتيجه چيزي جز اتلاف وقت نخواهد بود. براي جلوگيري از بروز چنين حالتي و براي اينكه حداكثر كار آئي به دست آيد توصيه شده است.
طرح ريزي مصاحبه به گونه اي باشد كه اين موارد در آن گنجانده شود:

5 نتايج حاصل از عملكرد مرئوس.

مشاوره راهنمايي و همكاري با مرئوس در تعيين اهداف بعدي 

ارائه پيشنهاداتي در زمينه چگونگي نيل به اين اهداف

كاركنان هميشه از مصاحبه اي كه بايد بعد ارزيابي عملكرد از آنها به عمل آيد، نگران هستند و اگر مصاحبه به هر دليلي به تاخير بيافتد طبيعتا به اين نگراني افزوده مي‌شود. از اين رو، مصاحبه بايد بلافاصله يا با فاصله كمي ‌بعد از ارزيابي عملكرد انجام مي‌گيرد. سرپرست، صحبت و مصاحبه با كاركناني را عملكرد انجام مي‌گيرد. سرپرست، صحبت و مصاحبه با كاركناني را كه عملكرد خوب و عالي داشته اند، تجربه خوشايندي مي‌داند،ولي از روبرو شدن با كاركنان ضعيف اكراه دارد و آن را در حد امكان موكول به بعدا مي‌كند كه اين امر خود دفتر كل را افزايش اضطراب اين كاركنان موثر است. برگزاري و اداره جلسات مصاحبه، كار حساس و دشواري است كه نياز به مهارت و صبر و حوصله بسياري دارد. انتقاد بجا از عملكرد كارمند يكي از دلايل اصلي مصاحبه با او، بعد از ارزيابي عملكردشان مي‌باشد. منظور سرپرست از انتقاد و مطرح كردن معايب و مشكلات كاري فرد، چاره جويي براي رفع آنها و ارائه پيشنهاداتي براي عملكرد بهتر در آينده است، در حالي همچنين معمولا مرئوس برداشتي كاملا متفاوت از انتقاد داشته، در مقابل آن موضعگيري معين مي‌كند بنابر اين سرپرست بايد دقت كند كه انتقاد از عملكرد مرئوس، به صورت توهين آميزي نباشد و باعث رنجش و آزردگي وي نگردد همين چنين سرپرست بايد بداند كه هر كسي داراي معايب و نقاط ضعفي است كه به آساني نمي‌توان آنها را از بين برد در نتيجه، تذكر دائمي آنها تنها كمكي به مرئوس نمي‌كند بلكه باعث احساس عجز و سرخوردگي وي نيز مي‌شود. البته اين بدان معني نيست كه بايد عملكرد ضعيف با رفتار نامطلوب مرئوس را ناديده گرفت، بلكه نكته اين است كه بايد كار او مورد انتقاد قرار گيرد. به شخص او و مرئوس نبايد احساس كند كه به او توهين و بي احترامي شده است. بنابراين سرپرست بايد در انتقال معايب و كاستيهاي كار به كارمند مهارت داشته باشد، طوري كه اين عمل، موجب واكنشهاي منفي در او نگردد. مرئوس هنگامي اطلاعات منفي درباره خود را مي‌پذيرد كه اين اطلاعات، مشكلات ملموس را بيان كند (كلي گويي و پند و اندرز نباشد) و توصيفي درست از كاستيهايي باشد كه واقعا در عملكرد او وجود داشته است. همچنين، مرئوس هنگامي انتقادات را به جان مي‌خرد كه مطمئن باشد منظور از مطرح كردن آنها عيب جويي نيست، بلكه منظور، جلوگيري از تكرار اشتباهات گذشته است.

علاوه بر نقاط ضعف، نقاط قوت و تواناييهاي كارمند نيز بايد طي مصاحبه مورد بحث قرار گيرند. در اينجا، سرپرست بايد رفتار و عملكردهاي بخصوصي كه در كار آئي و اثر بخشي كارمند، موثر بوده اند اشاره صريح و دقيق داشته باشد تا او بداند كه از نظر سازمان، چه كاري داراي ارزش بيشتري است و بايد به آن توجه كند بر كيفيت و كميت فعاليتهاي خود بيفزايد. پس از عملكرد مرئوس خوب باشد بايد او تقدير كرد، و تمجيد بيجا از كس كه استحقاق آن را ندارد نه تنها جايز نيست بله در ساير كاركنان اثر سو دارد.

اگر چه هدف اين است كه ارزيابي عملكرد در مجموع، تجربه سودمند و آموزنده اي براي كاركنان باشد، ولي واقعيت معمولا جز اين است و اكثر كاركنان ديدي منفي نسبت به آن دارند. در اكثر موارد اين احساس منفي نيست به فرآيند ارزيابي بوده است. بايد براي مصاحبه گر و مسئولان سازمان روشن باشد كه فرآيند ارزيابي عملكرد و مصاحبه هاي پاياني، هنگامي به مرئوس كمك خواهد كرد ك وي جلسه مصاحبه را به احساس خوب و ديدي مثبت نيست به خود، كار، سرپرست و سازمان ترك كند.
 

موانع و محدوديتهاي ارزيابي نيروي انساني

موانع ارزيابي و تعيين شايستگي كاركنان را مي‌توان دو دسته كلي) به شرح زير تقسيم كرد:

1- موانع رواني و رفتاري

اين دسته از موانع به ويژگيهاي ارزيابي كنندگان مربوط مي‌شود.

2- موانع فني و اجرايي 

اين دسته از موانع به شاخصها و روشهاي ارزيابي عملكرد مربوط مي‌شود.

موانع رواني و رفتاري 

بسياري از روشهاي ارزيابي عملكرد كاركنان مورد انتقاد قرار گرفته اند ولي ناگفته نماند كه اكثر اشكالات در ماهيت روشها نيست، بلكه ناشي از استفاده غلط از اين روشهاست براي مثال، امكان دارد كساني كه با استفاده از اين روشها كاركنان را ارزيابي مي‌نمايند. آموزشهاي لازم را نديده باشند يا روشي كه براي ارزيابي يك مورد خاص به كار گرفته مي‌شود براي آن مورد مناسب نباشد در اينجا به بحث بيشتر در اين باره و مشكلات عده اي كه در ارزيابي عملكرد و جود دارد مي‌پردازيم.
عينيت نداشتن

عينيت نداشتن يكي از صفتهاي بالقوه روشهاي معمول ارزيابي عملكرد است براي مثال. در روش مقياسي، معمولا عواملي از قبيل طرز تلقي، وفاداري و شخصيت فرد مورد ارزيابي قرار مي‌گيرد كه اولا ممكن است رابطه چنداني باعملكرد فرد نداشته باشد ثانيا اندازه گيري دقيق آنها بسيار موثر و دشوار است. البته در هر روش ارزيابي، ذهنيتها وارزشهاي ارزياب كم و بيش نقش دارند و به دشوار مي‌توان روشي رايافت كه از عينيت كامل برخوردار باشد ولي نكته قابل توجه اين است همچنين بايد تا حد ممكن، عناصري را در روش ارزيابي گنجانيده كه وجود آنها بر عينيت آن بيفزايد. در نظر گرفتن عواملي كه در انجام كار، نقش موثر .و مستقيم داشته، قابل اندازه گيري دقيق و صحيح باشد قدمي در اين راستاست. نتيجه اينكه اندازه گيري عملكرد كاركنان تنها بر حسب فاكتورهاي شخصيتي كه جاي زيادي براي تفسيرها و قضاوتهاي ارزش ارزياب باقي مي‌گذارد ممكن است وبه اشتباهاتي در تصميم گيري منجر گردد كه موجب شود ارزياب يا سازمان نتواند از خرد در مقابل كارمند و قانون دفاع كنند.
تعميم (اثر هاله اي)
تعيمم به عنوان مشكلي در ارزيابي، هنگامي به وجود مي‌آيد كه از نظر ارزياب، يك صف بخصوصي از چنان،اهميتي برخوردار است كه به دليل دارا بودن آن يك ويژگي همه خصايص فرد و در نتيجه عملكرد كلي وي را در سطحي بالا ارزيابي مي‌كند يا بر عكس، عملكرد كارمندي را به خاطر دارا بودن يك ويژگي بخصوص، به وطور كلي در سطحي پايين ازريابي مي‌نمايد. به عبارت ديگر يك عامل چه مثبت و چه منفي به ساير عوامل تعميم داده مي‌شود. براي مثال چنانچه از نظر ارزياب كميت كار از ارزش زيادي برخوردار باشد و فردي كه ارزيابي مي‌شود از اين كه يك نظر در سطح بالايي قرار داشته باشد. ارزياب ساير عوامل مانند كيفيت كار،ابتكار و خلاقيت و روحيه مساعدت وهمكاري را نيز در سطح بالايي ارزيابي خواهد كرد. ارزيابي عملكرد بدين شكل باعث مي‌شود كه شناخت نقاط قوت كاركناني كه به طور كلي ضعيف هستند و شناخت نقاط ضعف كاركناني كه به طور كلي ضعيف هستند و شناخت نقاط ضعف كاركناني كه به طور كلي قوي هستند، بسيار دشوار گردد لازم به تذكر است كه حتي اگر ارزيابي از آثار سوء تعميم هم آگاه باشد از بين بردن آن كار بسيار دشوار است.
سختگيرانه، تاهل يا محافظه كاري
بعضي از سرپرستان بسيار سختگيرانه هستند و كاركنان خود را متوسط و كاركنان متوسط را ضعيف ارزيابي مي‌نمايند. برعكس برخي از سرپرستان بسيار سهل گيرند و با اغماض وچشم پوشي، عملكرد كاركنان را در سطح بالاتر از آنچه واقعا هست ارزيابي مي‌نمايند. تحقيق نشان داده است كه اگر، ارزياب، موظف باشد نتايج ارزيابي بسيار بالاتر از ميزان شايستگي و توانايي واقعي كاركنان خواهد بود. البته انگيزه اين كار، جلوگيري از مباحثه و مجادله و موضع گيريهاي خصمانه اي است كه ممكن است بر اثر ارزيابي منفي به وجود آيد.
با اين مساله، بيشتر وقتي مواجه مي‌شويم كه براي ارزيابي كاركنان از معيارهايي استفاده گردد كه اندازه گيري دقيق آنها امكان پذير نيست و ارزيابي ناچار شود به قضاوتهاي ارزش بپردازد. گاهي نيز ارزياب محتاط و محافظ كار است. و تمايل ندارد كسي را بسيار عالي يا بسيار ضعيف ارزيابي كند. در نتيجه ارزيابي همه كاركنان به غلط در حد متوسط، يعني حول و حوش مركز مقياس، خواهد بود علت اصلي محافظه كاري اين است كه در سيستم ارزيابي بعضي از سازمانها، ارزياب مكلف است دلايل ارزيابي هاي بسيار پايين خود را كتبا ارائه دهد واز صحيح و بجا بودن آنها دفاع نمايند. در چنين مواردي ارزياب براي احتراز از انتقاد يا باز خواهشهاي احتمالي بعدي همه كاركنان را كم و بيش متوسط ارزيابي مي‌نمايند.

تازگي 

معمولا آنچه كه اخيرا و بتازگي اتفاق افتاده است، بهتر در ذهن باقي مي‌ماند.

به همين دليل، آنچه ارزيابي عملكرد و كارمند را بيشتر تحت تاثير قرار مي‌دهد، رفتاري است كه ارزياب بتازگي يا در گذشته نزديك از كارمند مشاهده كرده است. كاركنان معمولا موعد ارزيابي خود را مي‌دانند و چند هفته قبل از آن آگاهانه يا حتي ناخود آگاه سعي مي‌كنند كار آئي خود را بالا ببرند. اشتباه در ارزيابي هنگامي‌ رخ مي‌دهد كه عملكرد كاركنان بر اساس عملكرد اخيرشان كه ياد آن در ذهن ارزياب، زنده تر است انجام گيرد، عملكرد ضعيفي كه كارمند قبل از آن داشته است. از اين رو توصيه گرديده است كه ارزيابي كارمند مشاهده و ثبت دقيق و منظم چگونگي عملكرد او طي يك دوره كامل ارزيابي صورت پذيرد راه ديگر فائق آمدن بر اين مشكل، ارزيابي كاركنان در فواصل كوتاه (مثل هر سه ماه يكبار) است.
مقابله

غالبا سرپرست مجبور است كه در فاصله زماني نسبتا كوتاهي، تعداد زيادي از كاركنان را ارزيابي نمايد. در چنين مواردي امكان دارد ارزيابي هر يك از موئوسان تحت تاثير ارزيابي نفر قبل شروع شود، بدين ترتيب كه اگر مرئوس متوسطي، بلافاصله بعد از مرئوس ضعيف ارزيابي گردد و مقابله اين دو نفر در ذهن ارزياب است عكس اين حالت هنگامي رخ مي‌دهد كه مربوط متوسطي، بلافاصله بعد از مرئوس يا عملكردي بسيار قوي ارزيابي شود. در اين صورت به احتمال زياد، عملكرد مرئوس متوسط، پايين تر از آنچه واقعا هست ارزيابي مي‌گردد.

محاكمه  بجاي ارزيابي

گاهي سرپرستاني كه عملكرد كاركنان خود را ارزيابي مي‌نمايند متهم مي‌شوند كه بجاي ارزيابي، بر مسند قضا تكيه مي‌زنند و حكم صادر مي‌كنند. در مواردي، سرپرست چنان كنترلي بر سيستم ارزيابي دارد كه هر نتيجه اي را كه بخواهد اعلام مي‌كند، دست بردن در نتايج ارزيابي و تعبير و تفسير آزاد آنها تنبيه كاركنان از جمله نمونه هاي سوء استفاده چنين رفتاري از سرپرستان، نتيجه اي جز ايجاد سوء ظن و بي اعتمادي نسبت به سيستم و موضع گيريهاي خصمانه كاركنان در مقابل آن نخواهد داشت.

تعصبات شخصي ارزياب

نتيجه مطالعات بسيار نشان مي‌دهد كه تعصبات شخصي ارزياب، ارزيابي او را تحت تاثير قرار مي‌دهد منظور از تعصب، جانبداريها، گرايشات، پيش دارويها، جهت گيريها، و كج فكريهاي شخصي است كه آگاهانه يا اغلب نا خود آگاه تصميم گيريهاي او را تحت تاثير قرار مي‌دهند براي مثال، ارزياب معمولا عملكرد كارمندي را كه او به دليلي خوشش مي‌آيد، خوب و عملكرد كارمندي كه از او خوشش نمي‌آيد ضعيف ارزيابي مي‌كند به همين ترتيب معمولا عملكرد كساني را كه داراي صفات وخصوصياتي شبيه به خودش باشند، بالاتر از سطح واقعي و عملكرد كساني را كه داراي صفات و خصوصايت متفاوت با او باشند. پايين تر از سطح واقعي ارزيابي مي‌كند.

موانع فني واجرايي 

اشكالات فني و اجراي ارزيابي شايستگي كاركنان را مي‌توان به دو دسته تقسيم نمود.

الف- مشكل تعيين معيار و ابزار ارزيابي عملكرد:

بوجود آوردن معيار و ضابطه استاندارد و مطلوب براي سنجش كار شايستگي كاركنان امري است دشوار به ويژه زماني كه بخواهيم مشخصات غير ملموس كاركنان را نيز مورد ارزيابي قرار دهيم. دشواري آن در درجه اول از آن جهت است كه در پذيرش اينگونه  معيارها اتفاق نظر وجود ندارد در نتيجه براي ارزيابي ضوابط ومعيارهاي مختلف در نظر گرفته مي‌شود و طبعا مختلف بودن معيارهاي منتج به مختلف شدن نحوه ارزيابي مي‌گردد و اين مشكل منجر به اين مي‌شود كه مثلا كارمندي از نظر يك سرپرست شايسته و از نظر سرپرست ديگر نالايق ارزيابي شود. در مورد انتخاب روش ارزيابي نيز اختلاف نظر بسيار وجود دارد. هر كس بعللي روشي را از روش ديگر مناسبتر مي‌دانند به همين جهت معمولا تركيبي از روشهاي ارزيابي بكار برده مي‌شود.
ب- انحراف از معيارهاي تعيين شده.

حتي اگر معيارها متناسب و معقول انتخاب شوند ممكن است ارزيابي كننده به يكي از صور زير از معيارهاي تعيين شده منحرف شود.

1- انحراف ناخود آگاه: اين نوع انحرافات بيشتر ناشي از همان مواردي است كه در قسمت اول ذكر شد.

2- انحراف خود آگاه: يا بعلت قبول نداشتن معيار و روش ارزيابي تعمدا توسط ارزياب اعمال مي‌شود. و يا اينكه اشخاص ذي نفوذ به نحوي از انحاء ارزيابي را از ضوابط منحرف مي‌كنند.

نكات مهم در طراحي سيستم ارزيابي

در هنگام طراحي سيستم ارزيابي عملكرد بايد مشخص شود كه سيستم براي ارزيابي فعاليتهاي شغل طراحي مي‌شود يا براي ارزيابي نتايج كه بايد از اين فعاليتها بدست آوردن يعني شاخصهايي كه براي ارزيابي عملكرد كاركنان انتخاب مي‌شوند. مربوط به فعاليتهاي آن ها را شغل است با مربوط به نتايجي كه از اين فعاليتها بدست مي‌آيد. معيار قرار دادن فعاليتها يا نتايج براي سنجش كيفيت و اثر بخشي عملكرد كاركنان داراي مزايا و معايبي چند است. از آنجا كه منظور نهايي سازمان، نيل به اهدافي مي‌باشد كه براي آن بوجود آمده است. هر سيستم ارزيابي كه نتيجه عملكرد كاركنان را معيار اصلي براي ارزيابي قرار دهد از اين مزيت بزرگ برخور دار است كه موجبات تشويق آنها را براي نيل به اهداف سازمان فراهم مي‌كند. ولي مشكل اين است كه اگر تنها نيل به هدف و دستيابي به نتايج، ملاك ومعيار ارزيابي قرا گيرد، وسيله نيل به هدف، همچنين منابع هدر رفته و ضايعات احتمالي در شغل، در سيستم ارزيابي منعكس نمي‌گردد. به علاوه،مشكل ديگر اين نوع معيار گذاري اين است كه اغلب عدم موفقيت در نيل به هدف در اثر كوتاهي يا ناتواني فرد نيست، بلكه مسبب اصلي، عوامل خارج از كنترل مستقيم وي مثلا ناقص بودن اسباب و ابزار كار، جونامساعد كاري، يا عدم همكاري ديگران با او مي‌باشد. سرانجام بايد به اين نكته نيز اشاره كرد كه اگر نيل به هدف تنها معيار ارزيابي باشد، هرگز از كم و كيف فعاليتهاي كارمند در راه رسيدن به هدف، اطلاعاتي به دست نخواهد آمد و مشخص نخواهد شد چرا احيانا او در رسيدن به هدف ناموفق بوده است. و در نتيجه نمي‌توان با مشاوره و راهنمايي، به او براي بهبود عملكردش كمك كرد. با توجه به مشكلاتي كه به آن اشاره شد، واضح است همچنين بزرگترين مزيت معيار قرار دادن فعاليتهاي كارمند براي ارزيابي عملكرد و آگاهي از كم وكيف اعمالي است كه براي رسيدن به هدف انجام مي‌دهد. با استفاه از اطلاعاتي كه از اين طريق به دست مي‌آيد مسئولان سازمان در موقعيت مناسبي قرار مي‌گيرند تا براي بهبود عملكرد كاركنان ضعيف، برنامه هاي آموزش سودمندي طراحي نمايند.
البته فقط فعاليتهاي كارمند را ملاك ومعيار ارزيابي قرار دادن نيز خالي از عيب نيست و ممكن است باعث شود تمام هم وغم كارمند در انجام همان فعاليتهايي متمركز گردد كه بر اساس آن ارزيابي مي‌شود از و اينكه اصلا مقصود از اين فعاليتهاي چيست با به چه دليل وبراي نيل به چه اهدافي انجام مي‌گيرند. غافل بماند. با توجه به مزايا و معايبي كه شرح داده شده روشن است كه يك سيستم ارزيابي هنگامي ‌موثر خواهد بود كه شامل هر دو معيار باشد. تنها از اين طريق است كه مي‌توان اميدوار بود سيستمي كه براي ارزيابي عملكرد كاركنان طراحي گرديده است هم باعث ايجاد انگيزه بيشتر براي عملكرد بهتر گردد وهم با كمك به كاركنان در كسب مهارتهاي لازم، موجبات رشد و پيشرفت آنها را در سازمان فراهم آورد.
عوامل موثر در تعيين نوع سيستم ارزيابي
1- اندازه سازمان:

سيستمهاي پيچيده ارزيابي، حجم سنگيني از اطلاعات را به وجود آورند پردازش اطلاعات و نتيجه گيري از آن مستلزم تجزيه و تحليل عميق و همه جانبه مي‌باشد كه معمولا بسيار پر هزينه و وقت گير است بنابراين بسياري از سازمان هاي كوچك، توان استفاده از اين نوع سيمتها را ندارند تحقيق نشان داده است كه سازمانهاي بزرگ كه منابع و امكانات كافي در اختيار دارند، بيشتر از سازمانهاي كوچك از سيستمهاي پيشرفته و پيچده ارزيابي عملكرد استفاده مي‌نمايند.

2-پويايي سازمان:

چنانچه سازماني پويا ودائم در حال تغيير و تحول باشد، بهتر است به جاي سيستمهاي پيچيده ارزيابي از سيستمهاي نسبتا ساده تري استفاده شود كه به خاطر انعطاف پذيري بيشتر نشان، براحتي مي‌توان آنها را متناسب با شرايط تغيير داد، ولي سازماني كه از ثبات نسبي و همچنين منابع و امكانات كافي برخوردار است. مي‌توان از سيستمهاي ارزيابي پيچيده تري استفاده نمايند كه به خاطر عدم تغيير و تحول سريع د رمحيط و سازمان، كار آيي واز بخشي خود را براي مدتي طولاني حفظ مي‌نمايند.

بر خلاف سازمانهاي با ثبات كه در آنها مسائل و مشكلات تكراري وعادي بوده، طبق ضوابط وقواعد از پيش تعيين شده اي حل و فصل مي‌شوند، در سازمانهاي پر تحرك و پويا معمولا بخش زيادي از مسائل نو و تازه هستند. در نتيجه، كاركنان در اين قبيل سازمانها معمولا بايد به ابتكار وخلاقيت خود براي 

مسائلي چاره انديشي نمايند كه بي سابقه بوده وطبيعتا معيار يا استاندارد معيني براي حل آنها وجود نداشته است در چنين شرايطي ملاك مهارت و كارداني فرد، بايد هنر واستادي او در قائق آمدن بر اين مشكلات باشد، نه چگونگي عملكرد او در انجام مجموعه اي از وظايف معين و از پيش بيني شده.

3-سطوح مختلف در سلسله مراتب

بديهي است مشاغل مديريتي نسبت به مشاغل كارگري يا دفتري از پيچيدگي بيشتري برخودارند از اين رو معمولا براي ارزيابي كاركنان در اين گروه از دو سيستم مختلف استفاده مي‌شود. مثالي به روشن شدن موضوع كمك مي‌كند. در سيستم توليدي كارخانه اي، ماشيني براي تهيه قطعه اي طراحي شده است كه بسته به مهارت متصدي آن مي‌توان حداقل 100 وحداكثر 120 قطعه در ساعت توليد كند. 

با اين توضيح كه توليد كمتر از حداقل مذكور قابل قبول نيست و بيشتر از حداكثر، نظم سيستم توليد را به هم مي‌ريزد با توجه به اين معيار براحتي مي‌توان ضعيف، عادي يا عالي بودن عملكرد را ارزيابي كرد ولي در بسياري از مشاغل وسيستمهاي مديريتي، بخصوص در رده هاي بالا هرگز نمي‌توان حداقل قابل قبول رادقيقا مشخص نمود و يا حداكثر براي عملكرد خوب و موثر در نظر گرفت. علاوه بر اين، آثار و تبعات ناشي از تصميم گيريهاي مدير ممكن است تا چندين ماه يا حتي چندين سال بعد از اتخاذ آنها ظاهر نگردد و اين امر به مشكل ارزيابي عملكرد مديران مي‌افزايد. سرانجام بايد افزود كه در بسياري از مشاغل مديريتي، عوامل و متغيرهاي متعددي عملكرد مدير را تحت تاثير قرار مي‌دهند كه او هيچگونه كنترلي بر آنها ندارد.

بعنوان جمع بندي كلي مباحث اين بخش بايد گفت كه سيستم ارزيابي عملكرد كاركنان ابزاري در دست مسئولان سازمان است كه بايد از آن براي نيل به اهداف، استفاده موثر شود. همانطور كه سازمان تنها هنگامي‌ مي‌تواند موفق واثر بخش باشد كه بتواند خود را بامحيط پيرامون خود سازگار كند، همانطور نيز سيستم ارزيابي عملكرد كاركنان هنگامي موفق وموثر خواهد بود كه انعطاف پذير باشد. و بتوان همگام با واقعيات و متناسب با تغييرات سازماني و محيطي در آن تغييرات ايجاد كند.

ويژگيهاي سيستم ارزيابي عملكرد كار آمد 
وجود يك سيستم ارزيابي كه بتواند به طور كلي از دخالت، عوامل وخطاها در امان باشد غير ممكن است با مطالعاتي كه در اين زمينه صورت گرفته مهمترين مشخصات يك سيستم ارزيابي كار آمد و موثر به شرح زير مي‌توان بيان كرد:

1- معيار مربوط به شغل:

معيار مورد استفاده براي ارزيابي عملكرد، فرد بايد در رابطه با شغل بوده و به طور مشخص اين معيارها بايد حاصل تجزيه و تحليل شغل باشند.

2- انتظارات عملكرد 

مديران بايد به طوري واضح و دقيق انتظارات و توقعات عملكرد را به زير دستان خود در طول دوره ارزيابي توضيح دهند ودر قالب واژه هاي قابل فهم و مشخص بيان كنند.

3-كابرد معيارهاي مشابه ويكسان در سيستم 

كاركنان در بخشهاي مشابه بايد با ابزارهاي يكسان و در دوره زماني مشابه مورد ارزيابي قرار گيرند.در ارزيابي بايد از اسناد ومدارك رسمي استفاده شود و بر طبق معيارهاي يكنواخت و مربوط باشد 

3- ارزيابان با كفايت:

مسئوليت ارزيابي عملكرد كاركنان بايد به فرد يا افرادي واگذار شود كه اولا فرصت براي مشاهده مستقيم عملكرد كاركنان داشته و ثانيا از دانش و شايستگي لازم برخوردار و آموزش كافي ديده باشند.

4- ارتباطات نزديك يا باز خورد مداوم:

يك سيستم ارزيابي مناسب، تا حد زيادي باز خورد مطلوب را در جريان عملكرد تامين مي‌كند. در جريان ارتباطات نزديك با كاركنان از اهميت شغلي خود مطلع مي‌شوند و به همين دليل در انجام آن دقت بيشتري مي‌كنند و در نتيجه بطور مداوم با صداقت در مورد نحوه انجام كار صحبت مي‌شود و منجر به بهبود روحيه و عملكرد بهتر مي‌گردد.

5- دسترسي كاركنان به نتايج:

ضمن ارتباط نزديك كاركنان يا سرپرستان و مديرن از نتايج ارزيابي عملكرد خود مطلع شده و چنانچه مساله اي وجود داشته باشد مورد بررسي قرار مي‌گيرند. در اين صورت كاركنان به سيستم اعتماد پيدا مي‌كنند و نهايت كوشش خود را به كار مي‌گيرند تا به اشتباهات خود پي ببرند و به نتايج مطلوب دست يابند بديهي است ارزيابي با توجه به آن نتايج بهتري را به بار مي‌آورد.


فصل سوم
روشهاي انجام تحقيق
در اين تحقيق با عنايت به نمودار سازماني شركت الكتريك خودرو شرق حجم پرسنل مربوط كه حدود 4300 نفري مي‌باشد سعي گرديده جهت استفاده بهينه از مطالب جمع آوري شده روش پرسشنامه اي آنهم با سوالات بسته انتخاب شود. 

از آنجائيكه ديدگاهها و نظرات كاركنان در خصوص ارزشيباي عملكرد آنان در كليه قسمتها و بخشها تقريبا همگون مي‌باشد بنابراين از هر قسمت و بخش شركت موصوف چند نفر جهت تكميل پرسشنامه انتخاب گرديده اند. البته در اين رابطه بدليل اينكه 6 نفر از كاركنان داراي رده مديريتي بوده و در ارزشيابي مابقي پرسنل دخيل مي‌باشند سعي شده است از ياد شدگان كه به عنوان ارزشياب و افراد اهل نظر در شركت مطرح هستند تماما استفاده شود.
ضمنا جهت بدست آوردن نقطه نظرات سرپرستان كه زير مجموعه خود را مورد ارزشيابي قرار مي‌دهند. 16 نفر به عنوان جامعه آماري نمونه انتخاب و پرسشنامه تكميل نموده اند لذا در كل 22 پرسشنامه تكميل شده و تعميم آن جهت دستيابي به اهداف مورد استفاده قرار گرفته است.


فصل چهارم
بررسي وتحليل اطلاعات جمع آوري شده
براي بررسي و تجزيه و تحليل داده هاي بدست آمده ابتدا در حد پاسخهاي افراد جامعه نمونه را به سوالات پرسشنامه مورد بررسي قرار مي‌دهيم تعداد كاركنان جامعه نمونه 22 نفر مي‌باشند يعني 22=N با توجه به پرسشنامه كه نمونه آن در قسمت ضمائم تحقيق درج گرديده بررسي اجمال مشخص كننده اينست كه بنده سعي نموده سوالات را هر چه كوتاهتر، با مفهوم بيشتر وبه شكلي تنظيم نمايم تا از هر پاسخ مكتسبه از سوي افراد جامعه آماري نتيجه گيري خاص به منظور تبيين فرضيات استفاده بنمايم لذا ضروري به نظر مي‌رسد در راستاي سوالات مطروحه توضيحي اجمالي داده شود تا ذهنيت تحقيق كننده كاملا مشخص گردد. سوالات به دو گونه طراحي شده اند يكسري جامعيت كلي دارند و مديران قسمتها و بخشها و پرسنل ذيربط تماما مي‌توانند پاسخ ارائه داده و آنگاه مورد بهره برداري قرار گيرند. نوع دوم سوالات است كه تنها مديران (افرادي كه در ارزشيابي مستقيم كاركنان دخيل هستند) مي‌توانند به آنها پاسخ دهند و مورد بهره بردراي قرار گيرد. بدليل اينكه تحقيق كننده به مشكلات موجود در نحوه ارزشيابي پرسنل آگاهي در حد نياز داشته لذا نحوه طراحي سوالات بسياري از مشكلات تحقيق را مرتفع و رسيدن به نتيجه مورد نياز را سهل نموده است در ابتدا پرسشنامه هايي مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار خواهند گرفت كه توسط مديران و سرپرستان شركت قطعات محوري خراسان به عنوان افرادي كه در ارزشيابي ما ؟ پرسنل نقش مستقيم و به سزا دارند تكميل گرديده است . از 16 پرسشنامه تكميل شده فقط 4 سرپرست كه نقش مستقيم در ارزشيابي پرسنل زير مجموعه خود را دارد اظهار داشته نسبت به فرمهاي ارزشيابي اطلاعاتش در سطح متوسط است ولي 12 نفر ديگر بيان نموده اند اطلاعاتشان در سطحي خوب مي‌باشد. لذا با توجه به اهميت آشنايي ارزياب به مراحل ارزشيابي جاي بسي خوشحالي است كه 75% ارزيابهاي شركت الكتريك خودرو شرق نسبت به فرمهاي ارزشيابي و چگونگي تكميل آن اطلاعاتي در سطح خود دارند. ليكن اين آگاهي بايد در سطح تمامي ارزشيابها باشد در غير اين صورت در نحوه ارزيابي بين كاركنان تداخلاتي را بوجود خواهد آورد كه تبعات سوء به جاي مي‌گذارد.

در سوال شماره 2 كه از تكميل پرسشنامه در خواست گرديده پارامترهاي منظور شده در فرمهايي ارزشيبابي را به ترتيب اولويت شماره گذاري نمايد 8 نفر از ارزشيابي كنندگان شركت الكتريك خودرو شرق عوامل عملكردي را در اولويت 1، چهار نفر عوامل عملكردي را در اولويت 2، چهار نفر عوامل عملكردي را در جايگاه سوم شماره گذاري نموده است.
همچنين از بين كاركنان جزء كه فقط مورد ارزشيابي قرار گرفته و هيچ نقشي در ارزشيابي هم رديفان خود ندارد. 50% عوامل عملكردي را در اولويت يك، 25% در اولويت دوم، 25% در اولويت سوم علامت گذاي كردند.

همان گونه كه مستحضريد در ارزشيابي كاركنان طبق دستور العمل ارزشيابي شوندگان مي‌توانند حداكثر 46 نمره از عوامل عملكردي، 36 نمره از معيارهاي رفتار شغلي و 18 نمره از معيارهاي رفتار اخلاقي كسب نمايند كه مقايسه نمرات به وضوح جايگاه عوامل عملكردي را از ديد مدير عامل محترم كه پيشنهاد دهنده چگونگي ارزشيابي مي‌باشد مشخص مي‌نمايد.

معيارهاي عملكردي به عنوان اصل اول در ارزشيابي كه مشخص كننده كيفيت كار افراد مي‌باشد مي‌بايست به عنوان مهم ترين مساله و در اولويت اول قرار گيرد، و تمامي كاركنان نيست، به اين مهم وقوف كامل داشته باشند. اين ضعف تشكيلاتي است كه كاركنان ان به عنوان نمونه تنها معيارهاي رفتار شغلي را در اولويت بالايي قرار داده و به عوامل عملكردي در انجام امورات مربوط توجه نداشته باشند. مديراني كه به عنوان ارزشيابي مطمع نظر هستند الزامي است در هنگام ارزشيابي واقعيتهاي عملكردي افراد را سنجيده و بر اين اساس است كه مي‌توانند قضاوتهاي صحيح و صادقانه داشته باشند. بررسي پاسخ به سوال شماره 4 كه تاثير نمرات ارزشيابي عملكرد كاركنان از مورد خطاب خواسته است مشخص مي‌نمايد اين تاثير در چه سطحي مي‌باشد. ارزشيابي كنندگان كه مديران شركت محسوب مي‌شوند اين واقع مي‌گردند. 50% تاثير نمرات ارزشيابي را بر عملكرد خويش زياد 25% ضعيف، 25 از متوسط مطرح نموده اند. در صورتيكه انجام ارزشيابي طبق معيارهاي اصولي عاملي است جهت بر انگيختن و هدايت كاركنان به سوي پرورش تدبيري انديشيد تا مطلوبيت حاصل شده و به كاركنان تفهيم شود هدف از ارزشيابي اين است كه عملكردهاي آنان به سوي مطلوبيت كامل هدايت گردد.

مديران به عنوان ارزشيابي كنندگان بايد پاسخگوي عملكرد كاركان خويش وزير مجموعه مرتبط بوده وانجام وظيفه است كه ملاك ارزشيابي عملكرد مديران خواهد بود. شايان توجه است با پاسخهاي ارائه شده 72% مديران و سرپرستان شركت الكتريك خودرو شرق تاثير روحي رواني نمرات ارزشيابي را زياد توصيف نموده اند.
در حاليكه 2/57% مديران اين شركت كه ارزشيابي كاركنان را به عهده دارند.تاثير روحي رواني نمرات ارزشيابي را بر روي پرسنل ذيربط در سطحي زياد عنوان داشته اند. از اين مقايسه اينگونه نتيجه گيري مي‌شود كه ارزشيابي كننده كاملا به خصوصيات ارزشيابي شونده وقوف دارند. نكته شايان توجه ديگري كه ارائه پاسخهاي حاصله از سوي ارزشيابي كنندگان در پرسش نامه ها ما را به فرضيات مورد توجه و به صحت فرض مطرح شده سوق مي‌دهد اينست كه 18% اين افراد در جامعه آماري مورد نظر مراحل چهار گانه ارزشيابي شامل مصاحبه آغاز دوره ارزشيابي، بررسي طي دوره سنجش عملكرد و مصاحبه پايان دوره ارزشيابي را به علت عدم آشنايي ارزياب به مراحل ارزشيابي و 5/4% به علت وقت گير بودن مراحل و 18% ديگر به علت عدم اعتقاد ارزياب به ارزشيابي و 5/4% بعلت پيچيدگي فرمهاي ارزشيابي و 55% ديگر به مراحل چهار گونه جواب مثبت دادند. اينجاست كه جايگاه كنترل كننده نمرات ارزشيابي كاركنان و اهميت آن در سازمان كاملا مشهود است در غير اينصورت تفاوت در سطوح نمرات ارزشيابي حاصل و تبعات سوء آن در عملكرد كاركنان تاثيري كاملا منفي بجاي خواهد گذارد.
توضيح اينكه جايگاه خوشبختانه در مدير عامل محترم شركت وجود داشته كه اين امور را عهده دار هستند.
البته مي‌بايست هماهنگي بين مديران و سرپرستان در سطحي عالي باشد تا نتيجه مثبت عايد گردد. فردي كه مسئوليت هماهنگ كننده نمرات ارزشيابي را در هر سازماني بعهده دارد اين مسئوليت خطير ايجاب مي‌نمايد كه از خصوصيات عملكردي رفتارهاي شغلي و اختلاقي پرسنل اطلاع كامل داشته باشد و سعي بر اين بنمايد كه اين اطلاعات به هنگام باشد در غير اينصورت مطلوبيت بدست نيامده و ارزشمندي كار حاصل نمي‌شود و فقط در اذهان كاركنان اينگونه تداعي مي‌گردد كه هماهنگ كننده بدنبال اعلام موجوديت و مطرح نمودن خويش است.

بررسي پاسخهاي افراد به سوالات پرسشنامه

1- در پاسخ به اين سوال كه چه ميزان اطلاعات و پيرامون فرمهاي ارزشيابي داريد 14 نفر پاسخ خوب، 7 نفر پاسخ متوسط و 1 نفر پاسخ ضعيف داده اند.
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بر اساس درصد هاي محاسبه شده مشخص مي‌گردد كه 6/63% از آزمودنيها عنوان نمونده اند ميزان اطلاعات آنها پيرامون فرمهاي ارزشيابي خوب، 8/31% در حد متوسط و 6/4% د رحد ضعيف مي‌باشد باعنايت به اينكه يكي از مراحل فرآيند ارزيابي عملكرد آگاه نمودن كاركنان از انتظاراتي است كه شركت مذكور از آنها دارد آگاهي كاملي دارند زيرا 6/63% آنها نسبت به مندرجات فرمهاي ارزشيابي اطلاعات خوبي دارند.
2- در پاسخ به اينكه آيا پارامترهايي كه در فرمهاي ارزشيابي منظور گرديده جامع مي‌باشد تعداد 17 نفر پاسخ مثبت و 5 نفر پاسخ منفي داده اند. 

مثبت  
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بر اساس درصدهاي محاسبه شده مشخص مي‌گردد. 3/77% از افراد نمونه معتقدند كه فرمهاي ارزشيابي جامع هستند و 7/22% نيز معتقدند اين فرمها جامع نيستند. با عنايت به پاسخهاي داده شده نتيجه مي‌گيريم فرمهاي ارزشيابي از جامعيت لازم براي ارزيابي عملكرد كاركنان برخوردار هستند پس مشكل تعيين معيار و ابزار ارزيابي عملكرد دراين شركت وجود ندارد بلكه اگر مشكلي وجود داشته باشد در زمينه موانع رواني و رفتاري ارزيابي عملكرد در اين شركت وجود ندارد بكله اگر مشكلي وجود داشته باشد. در زمينه موانع رواني و رفتاري ارزيابي عملكرد و يا انحراف از معيارهاي تعيين شده براي ارزيابي عملكرد مي‌باشد.
3- در مورد اولويت پارامترهاي منظور شده در فرمهاي ارزشيابي نتايج زير بدست آمده است.
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6/63 درصد افراد اولويت اول را به عوامل عملكردي 3/27 درصد به رفتار شغلي و 1/9 درصد به رفتار اخلاقي داده اند.
6/54 درصد افراد اولويت دوم را به عوامل عملكردي 7/22% به رفتار شغلي و 7/22 درصد به رفتار اخلاقي داده اند.
3/36 درصد افراد اولويت سوم را به عوامل عملكردي 50 درصد به رفتار شغلي و 7/13 درصد به رفتار اخلاقي داده اند.
[image: image11.emf]0

2

4

6

8

10

12

14

عوامل عملكردي معيارهاي رفتار شغلي معيارهاي رفتار اخلاقي

Series1


اولويت دوم 
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اولويت سوم 
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همانطور كه از پاسخهاي داده شده بر مي‌آيد اكثريت مديران و سرپرستان عوامل عملكردي را در اولويت اول، معيارهاي رفتاري شغلي را در اولويت دوم و معيارهاي رفتاري اخلاقي را در اولويت سوم جهت ارزيابي خودشان قرار داده پس آنها شاخصهاي ارزيابي را قبول دارند و اين موجب مي‌شود كه كاركنان باور داشته باشند عملكردشان بر اساس شاخصهاي درست و منصفانه اي ارزيابي مي‌گردد. كارشناسان شركت الكتريك خودرو شرق تهيه كننده و پيشنهاد دهنده اين نوع ارزيابي عملكرد مي‌باشند امتيازي را كه براي شاخصهاي فوق تعيين كرده اند به همين ترتيب مي‌باشد يعني 46 نمره براي عوامل عملكردي و 36 نمره براي معيارهاي رفتار شغلي و 18 نمره براي معيارهاي رفتار اخلاقي در نظر گرفته اند و اين نشان دهنده اينست كه كار كارشناسانه اي جهت برقرار اين نوع سيستم ارزيابي عملكرد انجام گرفته است.
4- در مورد تاثير نمرات ارزشيابي بر عملكرد كاركنان نتايج زير بدست آمده است:
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50% افراد نمونه معتقدند كه ميزان تاثير نمرات ارزشيابي بر عملكرد كاركنان زياد است، 8/31%درصد معتقدند در حد متوسط تاثير دارد و 3/18% نيز معتقدند كه در حد ضعيف تاثير دارد.
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با عنايت به اينكه سيستم ارزيابي عملكرد يكي از ابزارهاي بسيار مفيدي است كه مديريت براي رسيدن به اهداف شركت در دست دارد به دليل استفاده صحيح مديران شركت از اين ابزار كاركنان معتقدند كه تاثير نمرات ارزشيابي بر عملكرد آنها در حد زياد است در صورتي كه چنانچه از اين ابزار به صورت صحيح استفاده شود موجب بهره وري و كار آئي بيشتر كاركنان و در نتيجه بهبود عملكرد آنان مي‌شود.

5- در مورد اين سوال كه آيا نمرات ارزشيابي از نظر روحي و رواني بر كاركنان، به چه ميزان تاثير دارند نتايج زير بدست آمده است.
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2/68% افراد معتقدند كه تاثير نمرات ارزشيابي از نظر روحي و رواني بر كاركنان زياد است و 2/18% معتقدند حد متوسط تاثير دارد و 6/13% نيز معتقدند در حد ضعيف تاثير دارد.
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با توجه به اينكه سيستمي كه براي ارزيابي عملكرد كاركنان طراحي مي‌گردد بايد انگيزه بيشتري براي عملكرد بهتر ايجاد كند از پاسخهاي كاركنان اينطور استنباط مي‌گردد كه اكثريت آنها معتقد نمرات ارزشيابي تاثير زيادي بر ايجاد انگيزه در آنان جهت انجام وظايفشان دارد.

6- در مورد اين كه آيا افراد در نمرات ارزشيابي ديگر همكاران خود دخالت دارند. نتايج زير بدست آمده است.
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با توجه با پاسخهاي داده شده توسط افراد نمونه مشخص گرديد كه 7/72 درصد آنها در نمرات ارزشيابي ديگر همكارانشان دخالت دارند و 3/27% نيز دخالتي در نمرات ارزشيابي ديگران ندارد.
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بنابر اين نوع ارزيابي عملكردي كه در شركت انجام مي‌گيرد نوع متداول ارزيابي عملكرد معين ارزيابي توسط مدير و سرپرست مستقيم است.

7- در مورد چگونگي اعمال نظر افراد در نمرات ارزشيابي ديگر كاركنان نتايج به شرح زير است:
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همانطور كه ملاحظه مي‌شود 7/72 درصد افراد به صورت مستقيم در نمرات ارزشيابي ديگر همكارانشان اعمال نظر مي‌كنند و 3/27% نيز به صورت غير مستقيم اعمال نظر مي‌كنند.
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8- در مورد اينكه آيا در ارزشيابي مراحل ارزشيابي رعايت مي‌شود نتايج به شرح ذيل است:
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5/45 درصد افراد معتقدند كه در امر ارزشيابي مراحل آن رعايت مي‌گردد و 5/45% معتقدند كه مراحل ارزشيابي رعايت نمي‌گردد.
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با عنايت به اينكه ارزيابي عملكرد فرآيندي است كه از چند مرحله تشكيل مي‌شود اينطور از پاسخ به سوال فوق بر مي‌آيد كه در اين شركت به ارزيابي عملكرد به صورت فرآيندي جهت رسيدن به افزايش كار آيي و اثر بخشي مي‌نگردند نه فقط به عنوان كنترل كار كاركنان به آن نگاه مي‌كنند.

9- در مورد علل رعايت نكردن مراحل ارزشيابي نتايج ذيل بدست آمده است.

وقت گير بودن 
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پيچيدگي فرم 
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عدم اعتقاد
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عدم آشنايي =
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از اين سوال و نتايج آن چنين بر مي‌آيد : 40% افراد معتقدند كه علت رعايت نكردن مراحل ارزشيابي عدم آشنايي شخص ارزياب به آنها مي‌باشد، 10% افراد معتقدند كه رعايت نكردن اين مراحل نشان دهنده وقت گير بودن آنهاست، 10% افراد پيچيدگي را دليل رعايت نكردن مراحل ارزشيابي مي‌دانند و 40% ديگر نيز عدم اعتقاد ارزياب به ارزشيابي را علت رعايت نكردن مراحل آن مي‌دانند.
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10- در مورد اين سوال كه آيا نظام ارزشيابي، در شركت شما به صورت مقايسه اي است يا خير نتايج ذيل بدست آمده است.
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2/18 از افراد معتقدند كه نظام ارزشيابي در اين شركت به صورت مقايسه اي انجام مي‌گيرد و 81/8% نيز معتقدند كه چنين نيست.
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با عنايت به پاسخ داده شده اينطور استنباط مي‌شود كه در اين شركت از روش مقايسه اي براي ارزيابي عملكرد استفاده نمي‌شود بلكه تركيبي از روشهاي انتخاب اجباري و مقياسي رفتاري استفاده مي‌شود كه به صورت مفصل در فصل دوم بحث شده اند.

11- در مورد چگونگي برخورد با كسانيكه نسبت به نمره خود اعتراض دارند نتايج ذيل بدست آمده است.
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7/72% افراد متعهد نسبت به كسانيكه به نمره خود اعتراض دارند توجيه مي‌شوند 2/18% نيز معتقدند نبست به اعتراض آنها به نمره ارزشيابي در اين شركت بررسي مجدد صورت مي‌گيرد 1/9% ديگر نيز مي‌گويند افراديكه اعتراض داشته باشند بي توجهي صورت مي‌گيرد.
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اين بيانگر آنست كه ارزياب در اين سازمان به دليل آشنايي به مراحل ارزيابي عملكرد به نحوه ارزيابي كه از عملكرد به نحوه ارزيابي كه از عملكرد كاركنان زير دست خود به عمل مي‌آورند اطمينان كامل دارند.

12- در مورد اين سوال كه آيا كسي بر نمره ارزشيابي كاركنان كنترل و نظارت دارد يا خير نتايج ذيل بدست آمده است.
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از چنين بر مي‌آيد كه 6/63% افراد معتقدند كنترل و نظارت بر نمره ارزشيابي صورت مي‌گيرد و 4/36% افراد معتقدند كه اين امر صورت نمي‌گيرد. اين بيانگر اينست كه كاركنان احساس مي‌كنند در سلسله مراتب سازماني آنها كساني هستند كه بر نمرات ارزشيابي آنها كنترل و نظارت داشته باشد.

13- در مورد اينكه چه كسي بر نمره ارزشيابي كاركنان در اين شركت كنترل دارد نتايج ذيل بدست آمده است.
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قائم مقام p=
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از نمودار چنين بر مي‌آيد نمره ارزشيابي 50% از افراد را مدير عامل، 3/14% را قائم مقام، 7/35% را مديران كنترل مي‌نمايند.
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14- در مورد اين كه كسي بر نمره ارزشيابي كاركنان نظارت دارد تا چه حد از خصوصيات كاري و ويژگيهاي فردي پرسنل آگاهي دارد و نتايج ذيل بدست آمده است.
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از نمودار چنين بر مي‌آيد كه 59% از افراد معتقدند ارزشيابي كنندگان در حد خوب از خصوصيات كسانيكه ارزشيابي مي‌كنند آگاهي دارند، 8/22% از افراد معتقدند ارزشيابي كنندگان آگاهي متوسط دارند و 2/18% نيز معتقدند كه آنها هيچ گونه آگاهي از خصوصيات كسانيكه ارزشيابي مي‌كنند، ندارند كاركنان اين شركت معتقدند ارزشيابي كنندگان از خصوصيات كسانيكه ارزيابي مي‌شوند. در حد زياد آگاهي دارند و اين بيانگر آشنايي ارز پايان به اهداف و ويژگيهاي يك سيستم ارزيابي عملكرد كار آمد مي‌باشد.

15 در مورد اينكه بهترين نوع نظام ارزشيابي چه نظامي مي‌باشد اين نتايج بدست آمده است.
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p  توسط مدير وسرپرست مستقيم
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از نمودار چنين بر مي‌آيد كه 4/86% افراد معتقدند بهترين نوع ارزشيابي توسط طرفين مدير وسرپرست مي‌تواند انجام گيرد، 9/1% افراد معتقدند توسط فردي خاص اگر ارزشيابي انجام شود بهتر است  و 5/4 % افراد نيز توسط قسمتي خاص را بهترين نوع ارزشيابي مي‌دانند. 
كاركنان شركت مذكور معتقدند بهترين نوع ارزيابي آن است كه توسط مدير و سرپرست انجام شود كه نشان دهنده اين است كه آنها شناخت كامل نسبت به اينكه اكنون در آن شركت از همين نوع ارزيابي استفاده مي‌شود، دارند.
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فصل پنجم
نتيجه گيري و ارائه راه حلها و پيشنهادات
يكي از مهم ترين مسائل در برنامه هاي ارزشيابي تعيين معيارهاي شايستگي ومكانيزم سنجش آنها براي اين منظور عموما معيارهاي مختلف در رابطه با صفات افراد، فرآيند نتايج كار، تعيين شده و براي سنجش آنها مقياسهاي متعدد و متنوع مورد استفاده قرار گرفته اند، اين معيارها و مقياسهاي بكار رفته هر كدام مزايا و ضررهاي خاص خود را داشته  ومتاسفانه هيچ يك از آنها تا به حال نتوانسته اند به تنهايي حد قابل قبول از اثر بخشي را نشان دهند و رضايت سازمانها را در برنامه هاي ارزشيابي كسب كنند. با عنايت به اهميت ارزشيابي عملكرد كاركنان در جهت تحقيق اهداف سازمانها وادارات، اين ارزيابي در نظام اداري كشور هنوز جايگاه واقعي خود را بدست نياورده است لذا بر آن شديم تا بررسي نظام ارزيابي عملكرد در الكتريك خودرو شرق را بررسي كرده و از اين طريق بتوانيم گامي موثر در جهت رفع نقايص اين نظام ارزيابي عملكرد بر داريم تا ان شاء ا... افزايش كار آيي و تحول در كيفيت و كميت امورات كاري اين شركت را در آينده اي نزديك با همت مسئولين محترم آن كه به حق از افراد شايسته اي مي‌باشند شاهد باشيم همانگونه كه در فصل چهارم پرسشنامه هاي تكميل شده مورد بررسي وتحليل اجمالي قرار رگرفته است نتايج بدست آمده به قرار ذيل مي‌باشند.
مي‌دانيم كه در بررسي وتجزيه و تحليل سوالات تحقيق با توجه به جامعه نمونه آماري N=22 عوامل عملكرد را در اولويت اول با 6/63% و معيارهاي رفتار شغلي با 50% در اولويت دوم و رفتار اخلاقي با 7/22% در اولويت سوم جهت ارزيابي قرار گرفته اند و در فرمهاي ارزيابي شركت به ترتيب 46 نمره به عوامل عملكردي و 36 نمره به معيارهاي رفتار شغلي و 18 نمره به معيارهاي رفتار اخلاقي منظور گرديده است و اين نشان دهنده آن است كه عوامل عملكردي در شركت از جايگاه خاصي برخوردار مي‌باشد.
بر اساس بررسيهاي انجام شده وتحليل پاسخهاي كسب گرديده از جامعه آماري در سوالات تحقيق مربوط به قسمت (ب) نتيجه گيري مي‌شود كه 5/45% مثبت و 5/45% جواب منفي دارند لذا فرضيه تحقيقي مورد نظر تاييد مي‌گردد يعني انجام دقيق مراحل ارزشيابي باعث كار آيي نظام ارزشيابي عملكرد در اين شركت گرديده است.
در مورد سوال ج مربوطه به سوالات تحقيق پس از تجزيه و تحليل استنباط مي‌شود كه 7/72% از عملكرد توجيهي شركت رضايت كامل داشته و 2/18% به بررسي مجدد و 1/9% اعتقاد دارند كه شركت به اعتراض آنها بي توجه مي‌باشند.

آيا بهترين نوع ارزشيابي توسط قسمتي خاص مي‌باشد كه اكثر جامعه آماري به آن جواب منفي داده و اعتقاد دارند كه توسط مدير و سرپرست كاركنان بهترين شيوه ارزيابي عملكرد خواهد بود و 4/86% به آن جواب مثبت و 1/9% توسط فردي خاص 1، 5/4% توسط قسمتي خاص پس از تجزيه و تحليل سوالات بدست آمده است.

1- 8/31% ارزشيابان شركت الكتريك خودرو شرق در سطحي متوسط پيرامون نحوه .و چگونگي تكميل فرمهاي ارزشيابي مطلع مي‌باشند. و ما بقي اين اطلاعات را در سطحي خوب بيان داشته اند. 

2- 3/77% از ارزشيابان كه از مديران و سرپرستان شركت الكتريك خوردرو شرق محسوب مي‌گردند پارامترهاي منظور شده در فرمهاي ارزشيابي را جامع دانسته و 7/22% مابقي اين جامعيت را تاييد نكرده اند.
3- 50% ارزشيابان تاثير نمرات ارزشيابي را بر عملكرد كاركنان زياد ذكر نموده  و 2/68% تاثير روحي ورواني نمرات مزبور را بر پرسنل زياد و 2/18% اين تاثير را بر پرسنل در سطحي متوسط توصيف نموده اند در حالي كه 6/13% ارزشيابي شوندگان تاثير روحي ورواني نمرات ارزشيابي را در پايين ترين سطح منظور شده در پرسشنامه ها (كم) بيان داشته اند.
4- در پاسخهاي ارائه شده توسط ارزشيابي شوندگان به سوالاتي كه آيا فردي به عنوان كنترل كننده ونظارت بر نمرات ارزشيابي در شركت شما وجود دارد و آگاهي ايشان به خصوصيات كاري و فردي پرسنل در چه سطحي است مبين اين است كه پرسنل شركت الكتريك خودرو شرق نسبت به سيكل ارزشيابي توس مسئولين خويش مطلع مي‌باشند.
5- مراحل ارزشيابي شامل مصاحبه آغاز دوره برري طي دوره، سنجش عملكرد ومصاحبه پايان دوره در ارزشيابي كاركنان انجام مي‌گيرد.
6- طبق نظر خواهي به عمل آمده از طريق پرسشنامه تنظيم شده 50% ارزشيابان شركت الكتريك خودرو شرق مدير عامل را مسئول كنترل و نظارت بر نمرات ارزشيابي مي‌دانند و 7/35% مديران سازمانها و 3/14% را قائم مقام مشخص نموده اند.
بر اساس بررسي هاي انجام شده و تحليل پاسخهاي كسب گرديده از جامعه آماري مديران يا افرادي كه به عنوان ارزشياب محسوب مي‌گردند باعث گرديده نمرات ارزشيابي واقعي و منصفانه براي كاركنان در نظر گرفته شود و معمولا اكثر قريب به اتفاق مديراني كه امنيت شغلي احساس مي‌نمايند جهت جذب عاطفي پرسنل نمرات ارزشيابي بالائي را براي كاركنان منظور نمي‌نمايند و هم چنين توجه شخصي ارزيابي حساسيت كار ارزشيابي كاركنان بدليل انجام مراحل چهار گانه ارزشيابي باعث مي‌گردد كه ارزشيابي صحيح صورت گيرد در حاليكه پيشنهاد دهندگان و كارشناسان سازمان امور اداري در صورتي كه نتيجه مثبت انجام ارزشيابي راتضمين نموده اند كه ارزشيابي صحيح طبق دستور العمل صورت پذيرد لذا نتيجه مي‌گيريم وجود جايگاه خاصي براي انجام ارزشيابي عملكرد كاركنان باعث كار آئي اين نظام ارزيابي گرديده است. اينگونه به نظر مي‌رسد سيستم نظارتي صحيح به ارزيابي هاي انجام گرفته در شركت مذكور وجود دارد و يا فردي كه به اين منظور عهده دار مسئوليت است نسبت (خصوصيات عملكردي، رفتار شغلي واخلاقي پرسنل از اطلاعات خوبي برخوردار مي‌باشد.
پيشنهادات

با عنايت به بررسيهاي انجام گرفته در اين شركت مشخص گرديد نظام ارزيابي عملكرد كاركنان به صورت صحيح و درست طراحي شده است ليكن بيشترين نقص و مانع در ارزيابي عملكرد نيروي انساني شركت مذكور در موانع رواني و رفتاري است كه نشات گرفته از موارد ذيل مي‌باشد:

الف- عدم آگاهي مديران و سرپرستان شركت از فرآيند ارزيابي عملكرد، اهدافي كه ارزيابي عملكرد به دنبال آن است، روشهاي ارزيابي و ديگر مسائلي كه در زمينه ارزيابي عملكرد وجود دارد.

ب- عدم آگاهي كاركنان شركت از اهدافي كه ارزيابي عملكرد به دنبال آن مي‌باشد.

لذا پيشنهادات ذيل جهت بهبود نظام ارزيابي عملكرد كاركنان شركت الكتريك خودرو شرق ارائه مي‌گردد:

1- با عنايت به اينكه اشتباه در ارزشيابي عملكرد كاركنان باعث مي‌شود تا نظام ارزيابي عملكرد در شركت ارزش واعتبار خود را از دست بدهد. لازم است اينكه كليه مديران و سرپرستان آنجا آموزشهايي در خصوص فرآيند ارزيابي عملكرد، مراحل آن، اهدافي كه شركت از آن دنبال مي‌كند، روشهاي ارزيابي، مشكلاتي كه در ارزيابي عملكرد وجود دارد و روشهاي برگذاري مصاحبه پاياني را طي مي‌كنند و به اهميت كاري كه انجام مي‌دهند واقف شوند.
2- از آنجائي كه هدف ارزيابي عملكرد افزايش كار آيي و اثر بخشي شركت مي‌باشد ومنابع انساني در يك شركت از مهم ترين، عوامل هستند كه در افزايش كار آيي و اثر بخشي آن دخالت دارند لازم است كليه پرسنل شركت مذكور طي يك دوره توجيهي پيرامون اهداف ارزيابي عملكرد و تاثيرات ارزشيابي عملكرد در روند رسيدن اهداف شركت اطلاعات را كسب كنند.
3- به منظور اجراي بهترين ارزشيابي وتحول مثبت در عملكرد كاركنان شركت ضروري به نظر مي‌رسد واحد يا شخصي خاص كه اطلاعات كامي‌پيرامون ارزشيابي عملكرد دارد و به اهداف آن وقوف كامل دارد و از طرفي واجد ويژگيهاي فردي از قبيل تعهد، سلامت فكري و .... باشد. در اين شركت مشخص گردد تا مديران شركت فوق با استفاده از اطلاعات مكتسبه از يان مرجع با آخرين شيوه ها و دستور العمل هاي مصوب ارزيابي عملكرد كاركنان آشنا گردند.
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استاد:

جناب آقاي دكتر محمود قرباني

پژوهش ونگارش

علي اكبر كردستاني شرق

تابستان 84
پيشگفتار 

ارزشيابي كاركنان در نظام اداري موضوع نسبتا جديدي است كه از اجراي فراگير آ‌ن دردستگاههاي دولتي وخصوصي براي مقاصد مشخصي چون ارتقاء انتصاب- تشويق و تنبيه بيش از يك دهه نمي‌ گذارد. در همين سالهاي انداك ارزشيابي راه پر فراز ونشيبي را پيمود و در سطوح گوناگون مديريت اداري موافقان و مخالفان بسيار داشتن است. اكثر مديران فلسفه ارزشيابي را پذيرفته اند ولي ابزار سنجش و اندازه گيري موجود (فرمهاي ازرشيباي) را ناكافي و شرايط پيراموني اعم از مسائل درون سازماني يا برون سازماني را براي اجراي موثر اين امر نامساعد مي دانند در يك سازمان هر فرد براي پيشرفت ونيل به اهداف تعيين شده شغلي نياز به آگاهي از موقعيت خود دارد اين آگاهي موجب مي شود كه او از نقاط قوت و ضعف عملكرد و رفتار خود مطلع گردد سازمانها نيز به شناخت كار آيي كاركنان خود دارند تا بر اساس توليد وارائه خدمات خود بيفزايند و در روند حركتهاي خود تحولات مثبت ايجاد كنند.

ارزشيابي ابزاري است كه سازمانها وكاركنان رادر تامين اين نيازها كمك مي كند. اگر اين ابزار بخوبي طراحي گردد و به نحو صحيح مورد استفاده قرار گيرد. وسيله مناسبي براي تشويق- آموزش بهسازي وبعضا تنبيه كاركنان خواهد بود.

از اين رو كوشش كارشناسان امور اداري بر آن بوده تا اينكه بتدريج ابزار سنجش و اندازه گيري معتبري را براي ارزشيابي كاركنان طراحي تا از روايي لازم برخوردار و با ايجاد تغييراتي در شرايط پيراموني امكان اجراي موثر و مطلوب ارزشيابي را فراهم نمايند.

ليكن نگرش اجمالي بر نحوه چگونگي ارزشيابي كاركنان مبين اين مسئله است كه متاسفانه ارزشيابي جايگاه اصلي خود را نيافته و بسياري اموري كه مي‌ تواند در اسرع وقت و درزماني كوتاه مدير را به اهداف خويش نائل آورده.

تقدير

بر خود واجب ميدانم كه از استاد محترم جناب آقاي دكتر محمود قرباني و همه عزيزاني كه هر يك در پيدايش اين رساله تحقيقاتي مرا ياري نموده اند صميمانه سپاسگذاري نمايم.

تقديم به 

شمع وجودم پدر 

كه در تمامي مراحل زندگي مشوق وحامي ام بوده است. 

و شقايق زندگيم مادر 

كه مظهر عطوفت و فداكاري است و شعله مهرش هميشه فروزان است. 

و همسرم 

كه دست ياريگرش صميمي ترين و آشناترين دست براي ياريم در زندگيست 

و پسرم 

كه سرا پرده هاي محبت خويش را در سايه سار زندگي شيرينش مي گسترانم تا با فراغ بال به آينده اي زيبا بيانديشد. 
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