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مقدمه:

نق��ش  و  جای��گاه  انس��انی  مناب��ع  ام��روزه 
مؤثری در بهبود و توس��عه سازمان ها دارند 
و یک��ی از مهم تری��ن و اساس��ی ترین عناصر 
س��ازمان محس��وب م��ی ش��وند. از ای��ن رو 
مدیران بای��د در تدوین اه��داف، راهبرد ها 
و سیاس��ت های س��ازمان، موضوع توس��عه 
مناب��ع انس��انی را م��ورد توجه ق��رار دهند. 
توس��عه و بهس��ازی نیروی انسانی متضمن 
وج��ود س��امانه ای ب��رای ارزیاب��ی عملکرد 
نتای��ج  ك��ه  گون��ه ای  ب��ه  اس��ت،  کارکن��ان 
حاص��ل از ای��ن س��امانه ع��اوه ب��ر ای��ن كه 
ب��ه فرد یاری می رس��اند ت��ا ب��ه بازنگری در 
رفت��ار و عملکرد خ��ود بپردازد به س��ازمان 
نی��ز این اج��ازه را می دهد ت��ا ضمن آگاهی 
از نیازه��ا و عملك��رد كاركنان، زمینه رش��د 
و بالندگ��ی آنان را فراهم نموده و در نهایت 
انگیزش و به��ره وری آنان را افزایش نماید.

تعریف:

ارزیاب��ی عملك��رد كاركن��ان عبارت اس��ت 
از س��نجش روش من��د و منظم نح��وه انجام 
وظیفه افراد در مش��اغل محوله و شناسایی 
توانمندی ه��ای موج��ود در آنان ب��ه منظور 

رشد و بهبود ]1[.

ضرورت:

و  ارزش��یابی كاركن��ان و بررس��ی رفتاره��ا 
قابلیت ه��ای آن��ان یك��ی از وظای��ف اصل��ی 
مدی��ران اس��ت. ب��ا آگاه س��ازی كاركن��ان از 
عملك��رد خ��ود، زمینه پ��رورش آن��ان فراهم 
خواهد شد چرا كه در زمینه جایگزین سازی 
رفتارهای مناسب و حذف رفتارهای منفی و 
غیراثربخش تاش خواهند كرد. این امر نه 
تنها كارایی كاركنان را ارتقا خواهد داد بلكه 
موجب اثربخشی سازمان نیز خواهد شد ]2[.
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مراحل طراحی و پیاده سازی:

ه��ر س��ازمانی بای��د متناس��ب ب��ا فرهن��گ و ویژگی ه��ای 
س��ازمانی خ��ود اقدام به طراح��ی و اجرای نظ��ام ارزیابی 
عملكرد كاركنان نماید. اس��تفاده بدون مطالعه از الگوها 
و روش ه��ای ارزیاب��ی حتی اگ��ر ویژگی های برجس��ته ای 
داشته باشند، مناسب هر سازمانی نخواهد بود مگر اینكه 
ب��ا فرهن��گ و ویژگی های آن س��ازمان همخوانی داش��ته 
باشد. برای طراحی و پیاده س��ازی نظام ارزیابی عملكرد 

كاركنان باید مراحل زیر طی شود:

بررسی پیش نیازهای ارزیابی عملكرد؛  1 .
انتخاب مدل مناسب ارزیابی عملكرد؛  2 .

بومی كردن مدل ارزیابی عملكرد در سازمان؛ 3 .
فرهنگ سازی؛ 4 .

اجرای آزمایشی؛ 5 .
رفع اشكالات و نواقص احتمالی؛ 6 .

اجرای نهایی؛ 7 .
بازنگری و اصاح؛ 8 .

استفاده از نتایج ]4[.. 9

اهداف:

                  ب��ا توج��ه ب��ه مطال��ب فوق، نظ��ام ارزیابی عملكرد
       كاركنان اهداف زیر را دنبال می كند:

تعیین بازدهی كار و بهره وری كاركنان؛ 1 .
تعیین میزان موفقیت افراد در تحقق اهداف و یا انجام  2 .

مأموریت های سازمان؛
طبقه بن��دی عادلان��ه كاركن��ان ش��امل دس��ت یابی به  3 .
وضعیت استعداد و توان نیروی انسانی موجود و سوق 
دادن اس��تعدادهای نهفته به س��مت اه��داف مطلوب 
س��ازمان، به كارگی��ری ای��ن اطاع��ات در انتصابات و 
ترفیع��ات آتی، ب��رآورد نیازه��ای آموزش��ی كاركنان و 
تعیی��ن طبقه بن��دی عادلان��ه كاركن��ان در گروه ه��ای 

مختلف شغلی ]3[.

مزایا:

اگر یك نظام ارزیابی عملكرد كاركنان به درستی طراحی 
و اجرا  گردد، امتیازات زیر را به  همراه خواهد داشت:

تشخیص كمبودها و برآورد نیازهای آموزشی كاركنان؛ 1 .
به وجود آمدن مبنایی منطقی و عادلانه برای تشخیص  2 .

میزان شایستگی كاركنان؛
ایج��اد مبان��ی و معیارهایی صحیح ب��رای برنامه ریزی  3 .
جابجایی ه��ای افق��ی و عم��ودی كاركن��ان ب��ه منظور 
تطبی��ق هر چه بهتر ش��رایط فكری، روحی و جس��می 

كاركنان با مشاغل؛
ایج��اد نظ��ام ترفی��ع معق��ول و مبتنی بر شایس��تگی و  4 .

نیازهای آینده سازمان ؛
ایجاد زمینه برای تعالی و پیشرفت كاركنان؛ 5 .

كاهش نارضایتی و ش��كایت ناشی از تبعیض و اعمال  6 .
نظرهای مغرضانه؛

برقراری روش صحیح در واگذاری مزایا و امتیازات؛ 7 .
كم��ك به تعیین معی��ار و ضوابط بركن��اری كاركنان از  8 .

خدمت؛
عاقه مند كردن كاركنان ساعی به كار از طریق ایجاد  9 .

نظام تشویق و تنبیه منطقی]1[.
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محدودیت ها و مشكلات:

ترس از درگیری با كاركنان:. 1 برخی از مدیران گمان 
می كنند در صورت داشتن صراحت لهجه و بیان نقطه 
ضعف یا نتیجه ارزیابی و نیز دادن امتیاز پایین به افراد، 
مجب��ور به درگیری با آن ها هس��تند. اگ��ر نتایج كاماً 
مثبت نباشد، این گونه مدیران از روبه رو شدن با كارمند 
ی��ا دی��دن واكنش های ناخوش��ایند او وحش��ت دارند.

شرایط اقتصادی:. 2 ش��رایط سخت اقتصادی، معمولًا 
این تصور را در افراد ایجاد می كند كه حقوق پرداختی 
به كاركنان، متناس��ب ب��ا ارزش كار آنان نیس��ت، چه 
رس��د به ای��ن كه قس��متی از آن توس��ط نظ��ام ارزیابی 

دستخوش تغییر شود.

نگ��رش جامع��ه:. 3 اگر ای��ن تص��ور در كل جامعه وجود 
داش��ته باشد كه شایس��تگی مبنای پیش��رفت نیست، 
ای��ن گم��ان گس��ترش خواهد یاف��ت كه اج��رای نظام 
ارزیاب��ی عملك��رد كاركن��ان در ی��ك س��ازمان، كاری 

بیهوده است.

خطای انس��انی:. 4 ارزیابی كنندگان، هر قدر بخواهند 
كار ارزیابی خود را با دقت انجام دهند، باز هم ممكن 

است دچار خطاهایی شوند.

وقت گیر ب��ودن:. 5 برخی مدی��ران تص��ور می كنند كه 
طرح ه��ای ارزیاب��ی عملك��رد كاركن��ان، وق��ت آنان را 
می گیرد. در حالی كه شواهد نشان می دهد كه حتی 
اگر یك ف��رم ارزیابی تك صفحه ای در اختیار آنان قرار 

گیرد، از تكمیل آن امتناع می ورزند.

باور غلط:. 6 برخی مدیران وجود برنامه های ارزیابی را 
برای انس��ان ها غیرضروری و وقت گیر تلقی می كنند. 
غاف��ل از این كه انس��ان ها ارزش��مندترین و مؤثر ترین 
عنص��ر و منب��ع س��ازمانی هس��تند و اثرات مس��تقیم و 
غیرمس��تقیم ارزیابی به نحوی ب��ارز در كارایی افراد و 

در نتیجه بهره وری واحدها، ظاهر خواهد شد.

آموزش نامناس��ب:. 7 فقدان آموزش مناس��ب عاوه بر 
محدودیت ه��ای ی��اد ش��ده، خطاهای دیگ��ری نظیر 

تبعیض بی��ن كاركنان، اثر روابط بین ارزیابی كننده 
ب��ر معیاره��ای ذهن��ی  و ارزیابی ش��ونده، تأكی��د 

عملكرد، خطاهای اسناد، اثر مقابله و مواردی 
مشابه را به وجود خواهد آورد]4[.
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عوامل مؤثر بر اثربخشی:

بر اس��اس نتایج مطالعات مختلف، عوامل اثربخشی نظام 
ارزیابی عملكرد کارکنان عبارتند از:

وجود "طرح نظام اثربخش ارزیابی عملكرد" كه شامل  1 .
اهداف روشن تعریف شده، ارزشمند و قابل فهم برای 
ارزش��یابی عملك��رد، و درون��داد گس��ترده كاركنان و 

سرپرستان بر نحوه ارزشیابی است.
تعری��ف دقی��ق عملی��ات ارزیاب��ی اثربخ��ش عملك��رد  2 .
مدیریتی، مش��تمل بر برنامه ری��زی عملكرد و بازبینی 
مستمر عملكرد و ارایه بازخورد به كاركنان درباره این 

كه چگونه عملكرد خود را بهبود بخشند.
وجود حمای��ت اثربخش نظام ارزیاب��ی عملكردی، كه  3 .
سرپرستان را برای اعمال رفتارهای ارزیابی اثربخش، 
به منظور تضمین رضایت و رسیدگی به شكایات نظام 

ارزیابی تشویق می كند.
پذیرش كاركن��ان از نظام ارزیابی عملكرد س��ازمان و  4 .

تمایل آنان نسبت به انجام آن؛
تعهد سرپرستان و كاركنان برای اعمال مناسب نظام  5 .

ارزیابی عملكرد كاركنان؛
توافق كاركنان و سرپرستان بر تعریف عملكرد مطلوب و  6 .

نحوه تفسیر اطاعات ارزیابی عملكرد؛
بررس��ی م��داوم و نظام من��د نظ��ام  7 .

ارزیابی عملكرد و بهبود مستمر آن.

ارزیابی عملكرد كاركنان در دانشگاه فردوسی مشهد:

ارزیابی عملكرد كاركنان در دانش��گاه از س��ال 1375 تا 
س��ال 1383 به وس��یله فرم ه��ای 30 امتیازی و از س��ال 
1383 ت��ا س��ال 1387 ب��ا اس��تفاده از فرم ه��ای 100 
امتی��ازی و مش��ابه با تمامی دس��تگاه های اجرایی كش��ور 
اج��را گردی��د. از س��ال 1387 تا س��ال 1390 هیچگونه 
ارزیاب��ی از كاركن��ان دانش��گاه انجام نپذیرفت. در س��ال 
1385 پی��رو اباغ بخش��نامه اعمال تغییر نظ��ام ارزیابی 
عملك��رد كاركنان دولت، پ��روژه ای با عن��وان بازطراحی 
نظ��ام ارزش��یابی عملك��رد كاركنان دانش��گاه آغاز ش��د و 
مطالع��ات نظ��ری در این خص��وص انجام یافت. در س��ال 
1390 و همزمان با اباغ دس��تورالعمل اجرایی ارزیابی 
عملك��رد كاركن��ان از س��وی معاون��ت توس��عه مدیری��ت و 
سرمایه انسانی رئیس جمهور، ارزیابی كاركنان به وسیله 
امتی��از(   60( عموم��ی  ش��اخص های  ش��امل  فرم های��ی 
و ش��اخص های اختصاص��ی )40 امتی��از( ب��رای تمام��ی 
كاركنان دانش��گاه به صورت یكسان انجام شد. با توجه به 
کاس��تی های موجود در فرم های یادشده از قبیل یكسان 
ب��ودن ش��اخص های اختصاصی برای تمام��ی كاركنان با 
وجود وظایف متفاوت آنان، دانشگاه بر آن شد تا پروژه ای 
را با هدف طراحی و استقرار نظامی برای ارزیابی عملكرد 
كاركنان دانشگاه به تفكیك هر شغل و بر اساس مختصات 
دانش��گاه فردوسی مشهد تعریف نموده و به انجام رساند. 
این پروژه هم اكنون توس��ط یكی از اعض��ای هیأت علمی 
دانش��گاه در معاونت طرح و برنامه و ب��ا همكاری معاونت 
اداری و مالی دانشگاه در حال مطالعه و تدوین می باشد. 
امید اس��ت تا ب��ا پایان یافتن و اجرایی ش��دن ای��ن پروژه، 
هم دانش��گاه در سطح س��ازمانی و هم كاركنان در سطح 

فردی، بتوانند از دستاوردهای آن بهره  مند گردند.
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