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 ارزیابی عملکرد کارکنان

 تشکيل سازمان امور اداري و استخدامی کشور

 13/31/3131در تاريخ  تشكيل سازمان امور اداري و استخدامي كشور و تصويب قانون استخدام كشـوري

 د. توان اولين مرحله در اعمـال مـديريت صـحيح منـابع انسـاني در بخش دولتي به حساب آورمي ا ر

در مرحله بعد و تحت تأثير تحولات و دگرگونيهاي ناشـي از انقـلاب ملـت ايـران و گسترش و توسعه  

بجا و بيجاي سازمانها و مؤسسات دولتي و عمومي، افزايش حجم كارمندان و تعداد افراد متخصص و داراي 

بخش غير دولتي و  تحصيلات عاليه، تمام ابعاد و قوانين مربوط به امور استخدامي دولت از يك سو و

 6/ 31تـا بـالاخره در تـاريخ  مي شدخصوصـي از سـوي ديگـر، لزوم تغيير و تحول در اين زمينه احساس 

تبصـره همراه با آئين نامه  13مـاده و  22شـامل  قانون نظام هماهنگ پرداختطرحي تحت عنوان  3133/

اغل و آئين نامه تغيير گروه مستخدمين رسمي اجرائي آن و همچنين آئين نامه اجرائي طرح طبقه بندي مشـ

 د.و ثابت دولت تهيه و به تصـويب مجلـس شوراي اسلامي و هيأت وزيران رسي

قانون كار جمهـوري اسـلامي ايران مشتمل بر  3162/ 8/ 22در خصوص پرسنل كارگري نيز در تاريخ  

 د. تبصره به تصويب مجمع تشخيص مصلحت نظـام رسي 323ماده و  231

همچنين در بسياري از سازمانهاي عمومي و نهادها نيز تحولات چشمگيري در رابطه با قوانين مربوط به  

استخدام كاركنان تابعه انجام گرديده نظير، آئين نامه اسـتخدامي كاركنان شهرداريهاي سراسر كشور مصوب 

 ن. هيأت وزيرا 83/ 8/ 31و  3168/ 2/ 31

 

 دامی حاکم بر کارکنان دولتانواع قوانين و مقررات استخ 

 ي: نون مدیریت خدمات کشورقا -1

نهادها، مؤسسات و  اسـتثناءقانون مديريت كشوري كليه دستگاههاي اجرائـي بـه  333به استناد ماده 

اطلاعات، نهادهاي وزارت  ،شوند مياداره  تشكيلات و سازمانهايي كه زيرنظر مستقيم مقام معظـم رهبـري

تطبيق دارند، اعضـاء هيـأت علمـي و قضـات، ( 1ه )بـا تعريـف مـذكور در مادعمومي غيردولتي كه 

هيأتهـاي مستشـاري ديـوان محاسبات، شوراي نگهبان، مجمع تشخيص مصلحت نظام و مجلس خبرگان 

نظر مقام  و در خصوص نيروهاي نظامي و انتظامي مطـابق. شوند ميرهبـري مشمول مقررات اين قانون 

حقوق و مزاياي قضات تابع قانون نظام هماهنگ پرداخت كارمندان دولت  -3مي شود. )مل معظم رهبري ع

قانون مذكور در خصوص اعداد مبناي گروه آنان به ( 33) مي باشد و جدول موضوع ماده 3133مصوب 

به قضات نظامي سازمان قضائي نيروهاي مسلح در مدتي كه  -2د. افزايش مي ياب( 233( و )32) ترتيب به

قوق ح التفاوت مجموع دريافتي آنان تا هشتاد درصد در پستهاي قضائي انجام وظيفه مي نمايند، معادل مابه
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در صورت موافقت  -1د. و مزاياي مستمر قضات همتراز دادگستري فوق العاده ويژه پرداخت ميگرد

دهم اين قانون، فرماندهي كل قوا براي برخورداري كاركنان نيروهاي مسلح از مقررات فصل دهم و سيز

قانون آجا، امتيازات متعلقه به شغل و شاغل با ( 316) حداقل و حداكثر دريافتي آنان با رعايت مقررات ماده

كارمندان  .محاسبه و پرداخت ميگردد (2/3) توجه به كيفيت خاص خدمتي در نيروهاي مسلح با ضريب

ت استخدامي اين نيرو علاوه بر فوق العاده نيروهاي انتظامي كماكان از فوق العاده سختي كار طبق مقررا

كارمندان سياسي و كارمندان شاغل در پستهاي  -3د. هاي مذكور در فصل دهم اين قانون برخوردار مي باشن

سياسي وزارت امور خارجه مشمول مقررات تشكيلاتي، استخدامي ، مالي و انضباطي وزارت امور خارجه 

سياسي شاغل در پستهاي پشتيباني از اين قانون تبعيت خواهند  مي باشند و كارمندان غير 3112مصوب 

ق.م.خ.ك( مطابق قانون كار جمهوري اسلامي ايران در 323كارمنداني كه با رعايت ماده ) -1د. نمو

 (. دستگاههاي اجرايي اشتغال دارند از شمول اين قانون مستثني ميباشند

شـامل كارمنـدان غيـر مشمول قانون ( 31/ 1/ 13قـانون اسـتخدام كشـوري )ق.ا.ك(: )مصـوب   -2

 مديريت و برخي موسسات و نهادهاي عمـومي غيـر دولتـي، و تعـداد معدودي از سازمانها و ... مي

 د. باش

)شـامل كاركنان نظامي و ( 3/3/66 قانون استخدام نيروهاي مسلح جمهوري اسلامي ايـران: )مصـوب -1

 ي. هاي مسلح، پرسنل ارتـش، سپاه و نيروي انتظامغيرنظامي وزارت دفاع و پشتيباني نيرو

مقررات استخدامي خاص: بعضي ازمؤسسات و شركتهاي دولتـي و غيـر دولتـي از دائره شمول  -3

 د. باشنمي قوانين و مقررات فوق خارج بوده و داراي مقررات استخدامي خاص خود 

 اسـلامي ايـران مصوب كارگران اعم از بخش دولتي و خصوصي تابع قانون كار جمهـوري *

 د. مجمع تشخيص مصلحت نظام هستن2/8/3162

 مفاهيم تشکيلاتی 

وزارتخانه: واحد سازماني مشخصي است كه تحقق يك يـا چنـد هـدف از اهـداف دولت را بر  (3

گردد.)ماده  ميشـود و توسـط وزيـر اداره  عهده دارد و به موجب قانون ايجاد شده يا مـي

 (. ق.م.خ.ك3

دولتي: واحد سازماني مشخصي است كه به موجب قانون ايجاد شـده يـا يم شود و با داشتن مؤسسه  (2

و اموري را كه بر عهده يكي از قواي سه گانه و ساير مراجع  هاستقلال حقوقي، بخشي از وظيف

كليه سازمانهايي كه در قانون اساسي نام برده شده اسـت در حكـم د. دهميباشد، انجام  ميقانوني 

 (. ق.م.خ.ك2شود.)مادهمي سـه دولتـي شناخته مؤس

ؤسسه يا نهاد عمومي غير دولتـي: واحـد سـازماني مشخصـي اسـت كـه داراي استقلال حقوقي م (1

بودجه  است و با تصويب مجلس شوراي اسلامي ايجاد شده يـا مـي شـود و بيش از پنجاه درصد
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ه دار وظايف و خدماتي است كه جنبه عمومي سالانه آن از محل منابع غيردولتي تأمين گـردد و عهد

 (. ق.م.خ.ك1دارد.)ماده 

شركت دولتي: بنگاه اقتصادي است كه به موجـب قـانون بـراي انجـام قسـمتي از تصديهاي دولت  (3

قانون اساسـي، ابلاغي از سوي مقام معظم ( 33به موجب سياستهاي كلي اصل چهل و چهارم)

سرمايه و سهام آن  ي گـردد، ايجـاد و بيش از پنجاه درصدرهبري جزء وظايف دولت محسـوب مـ

ها مؤسسات  هرشـركت تجاري كه از طريق سرمايه گذاري وزارتخانه باشد. متعلق به دولـت مـي

دولتي و شـركتهاي دولتـي منفرداً يا مشتركاً ايجاد شده مادام كه بيش از پنجاه درصد سهام آنها 

بــه واحــدهاي ســازماني فــوق الــذكر باشــد شــركت دولتــي  منفرداً يــا مشــتركاً متعلــق

 (.ق.م.خ.ك3است.)ماده 

تشكيل شركتهاي دولتي تحت هر يـك از عنـاوين فـوق الـذكر صـرفاً بـا تصويب مجلس  3-تبصره 

نجاه شوراي اسلامي مجاز است، همچنين تبـديل شـركتهايي كـه سـهام شركتهاي دولتي در آنها كمتر از پ

 ت. اسـت بـا افـزايش سـرمايه بـه شركت دولتي ممنوع اس درصد

شركتهايي كه به حكم قانون يا دادگاه صـالح، ملـي و يـا مصـادره شـده و شركت دولتي شناخته  2-بصره ت

 د. گردنمي شده يا ميشوند، شركت دولتي تلقي 

ر كليـه شـركتهايي كه شمول قوانين و كه در اين قانون ذكر شده ب« شركتهاي دولتي »احكام  1-صره تب

 د. مقررات عمومي برآنها مستلزم ذكر يا تصريح نام است نيز اعمـال خواهد ش

دستگاه اجرايي: كليه وزارتخانه ها، مؤسسات دولتي، مؤسسات يا نهادهاي عمومي غير دولتي،  (1

و يا تصريح نام است از شركتهاي دولتي و كليه دستگاههايي كه شمول قانون بر آن هـا مسـتلزم ذكر 

قبيل شركت ملي نفت ايران، سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران با بانك مركزي، بانك هـا و 

 ( ق.م.خ.ك1شود.)ماده  ميهـاي دولتـي دسـتگاه اجرايـي ناميـده  بيمـه

وابسـته سازمان: تشكل سازماني مستقلي است كه به موجب قـانون ايجـاد شـده و بـه دو صـورت  (6

ها )سازمان ثبت  بـه رياسـت جمهـوري )سـازمان محـيط زيسـت( و يـا وابسـته بـه وزارتخانه

 د. باش ميشود و داراي استقلال اداري و مالي  مياحوال كشور وابسته به وزارت كشور( اداره 

ر زمينه مركز: تشكل سازماني خاصـي اسـت كـه در جهـت پشـتيباني يـك سـازمان يـا وزارتخانه د (3

فعاليتهاي تحقيقاتي، مطالعاتي، آموزشي و فرهنگـي بـه صـورت وابسته يا تابعه عهده دار انجام 

 مي باشـد.)مركز آمـوزش مـديريت دولتي وابسته به سازمان مديريت و برنامه وظايف خاص خود

 ر(. ريزي كشو

 م: استخدا
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خواسـتن اسـت خواه در موسسات  استخدام عبارت است از: كسي به خدمت گماشتن وبـراي خـدمتي

 . رسمي و دولتي باشد خـواه در موسـات ملي

 انواع استخدام 

استخدام رسمي: براي انجام وظايف مسـتمر دسـتگاه اجرايـي اسـت و مسـتخدم رسمي كسي   (3

است كه به موجب حكم رسمي و براي تصدي يكـي از پسـتهاي ثابـت سازماني در يكي از 

قانون نظام هماهنگ پرداخت يـا ضـوابط قانون مديريت خدمات كشوري  گروههاي جدول حقوق

 د. قرار گيـرد و مشـمول پرداخـت كسـور بازنشسـتگي باش

گيـرد و مستخدم  استخدام پيماني: براي انجام كار مشخص و در مـدت معـين صـورت مـي  (2

كار مشخص استخدام پيماني كسي است كه به موجب قرارداد به طور موقت و براي مدت معين و 

شود و بر اساس آئين نامـه مصـوب هيـأت وزيـران، نحـوه استخدام افراد، شرائط كلي مي 

داوطلبان، شرائط اختصاصي احراز مشاغل، مدت قرارداد، اجرت و مزاياي متعلقه و حقوق و 

 /ت62331تكاليف اين قبيل مسـتخدمين مشـخص گرديـده است. )در اجراي تصويب نامه شماره 

هيـأت وزيران و اصلاحات بعدي آن سازمان مديريت و برنامهريـزي  32/1/38هـ مـورخ  23233

كشـور موظـف گرديـده است نسبت به اصلاح دستورالعمل اجرائي آئين نامه استخدام پيماني اقدام 

 د(. نماي

 ا(. ه آئين نامه استخدامي شهرداري 2 ماده مستخدم موقت شهرداري ها:)بند پ (1

هيأت وزيـران، بكارگيري افراد  38 1/3هـ مورخ / 33226/ت 1123جب تصويب نامه شماره به مو *

 ت. به صورت خريدخدمت ممنوع اعلام شده اس

دستگاههاي اجرايي )مشمول قـانون مـديريت خـدمات كشـوري( مـي تواننـد در شرايط خاص   -

%پستهاي سازماني  33تا سقف  اسـتخداميافرادي را به صورت ساعتي يا قرارداد كارمعين بدون تعهد 

با كسب موافقت معاونت توسـعه مـديريت و سـرمايه انساني رئيس جمهور )سازمان مديريت( براي 

 ك(. ق م خ  12حداكثر يك سـال جـذب و بكـارگيري نمايند.)تبصره ذيل ماده 

 تعاریف

ه در يك سازمان به عنوان يك مجموعه وظايف و مسئوليتهاي مرتبط و مستمر و مشخصي است كل: شغ 

 ن. مانند كارگزي. گويند ميكار واحد شناخته شده باشد و در طرح طبقه بندي به آن رشته شغلي نيز 

مجموعه اي از رشته هاي شغلي همگن كه از لحاظ نوع كار و وظايف و رشته تحصيلي و تجربه  رسته:

 د. مورد نياز وابستگي و نزديكي به يكديگر داشته باشن

فني و مهندسي، كشاورزي و محيط زيست، بهداشتي و درماني، اداري و مالي، امور  ها: انواع رسته

 ت. ها، خدما اجتماعي، فرهنگي و آموزشي، فرابري داده
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عبارت است از يك يا چند طبقه شغلي كه از لحاظ نوع كار مشابه اند اما ازلحاظ اهميت و  رشته شغلی: 

اراي درجات مختلفي هستند، مانند كارگزين، حسابدار و ... طبقه يك هر دشواري وظايف و مسئوليتها د

رشته شغلي از لحاظ اهميت در پائين ترين سطح و آخرين طبقه در بالاترين سطح آن رشته شغلي قرار 

 د. دار

عبارت است از يك يا چند پست سازماني يا شغل مستمر كه از نظر وظايف ومسئوليتها  ی:طبقه شغل

نجام دادن كار با يكديگر مشابه يا يكسان باشند، به نحوي كه بتوان آنهارا تحت عناوين طبقه ودشواري ا

 د. واحدي قرارداد وشرايط احراز يكسان براي آنها نوشت وحقوق مساوي به متصديان آنان پرداخت نمو

ـي بـراي عبارت اسـت از جايگـاهي كه در ساختار سـازماني دسـتگاههاي اجرايی: پست ثابت سازمان 

انجـام وظـايف و مسـئوليتهاي مشخص )ثابت و موقت( پيش بيني و براي تصدي يك كارمند در نظر 

 ستهاي ثابت صرفاً براي مشاغل حاكميتي كـه جنبـه اسـتمرار دارد ايجـاد خواهـد شد.پ شودمي گرفته 

 ق. م.خ.ك(  6)ماده 

عبارت است از حداقل خصوصيات و توانائيهاي فكـري، جسـمي و يـا ساير نيازهاي مربوط  ز:رایط احراش

شـود. اهـم ايـن  ميكه براي انجام وظايف و مسئوليتهاي پستهاي قابل تخصيص در آن رشته در نظر گرفته 

 و ... . هاي آموزشي، كارآموزي  عوامـل عبارتنـد از تحصـيلات، تجربـه، د وره

 

 انتقال 

انتقال عبارت از آن است كـه مسـتخدم رسـمي، ثابـت و پيمـاني از خدمت يك وزارتخانه  ق.ا.ك: 11ده ما

يا مؤسسه دولتي بدون آنكه جريان خدمتي وي قطع گردد بـا حفظ گروه و پيشينه خدمتي خود، به خـدمت 

 . وزارتخانـه، مؤسسـه دولتـي، شـركت دولتي و... . درآيد

  

  انتقـال

ابجايي و يا تغيير محل خدمت مستخدم بر اساس تقاضاي كتبي در قالـب ضوابط و مقررات با هرگونه ج

 د. شومي موافقت كتبي دستگاه انتقال ناميده 

 ي(: انواع انتقال)درشهردار 

 الف( انتقال برون سازماني

 ب(انتقال درون سازماني 

هرداري محل خـدمت به مؤسسات و الف: انتقال برون سازماني: عبارت است از انتقال مستخدم از ش 

 .نهادهاي غير مشمول قانون مديريت خدمات كشوري و بالعكس برابـر مقررات قانون استخدام كشوري
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 انتقال درون سازماني: عبارت است از انتقال مستخدم از شهرداري به واحدهايب: 

وظايف شهرداري به  نتقـالاوابسته كه بر اساس نياز مقصد و عدم نياز مبـدأ يـا ايجـاد سـازمان جديـد و 

 .قابل انجام است آن سازمان و داشتن شرايط لازم برابر شيوه نامه نقل و انتقالات

 

 مقدمه

با . مـي باشـد ازمانارزشيابي عملكرد كاركنان فرايندي بسيار مهم و از حساسترين مـسائل مـسؤلان در سـ

راضـي نيستند.شناخت  هنوز كاركنـان وجود تلاش فراوان براي ارزيـابي بهتـر كاركنـان توسـط مـسؤلان؛

درسـت عملكرد  كاركنان قوي و اعطاي پاداش به آنها؛ ايجاد انگيزه براي بهبود عملكرد از راه ارزيـابي

هـدف ارزيابي  كنترل كار كاركنان انجام مي دادند امـا امـروزهميسر است. قبلا مديران ارزشيابي را به منظور 

 . است راهنمايي و ارشاد كاركنان براي مشاركت گروهي به منظور افزايش اثربخشي و كارايي سازمان

 

 تعریف ارزشيابی

آن  ريقارزشيابي به عنوان يكي از عناصر اصلي مديريت، مي تواند به مثابه ابزاري كارآمد تلقي شود كه از ط

مي توان به نقاط قوت و ضعف سازمان پي برده و با شناخت دقيق علل به وجود آورنده آنها ،اقدامات 

 .لازم را جهت ارتقاء عملكرد سازمان انجام داد اصلاحي

 به عبارت ديگرارزشيابي شايستگي كاركنان و بررسي عملكرد آنان، فرايندي رسمي در سازمان است كه از

 كاركنان و يا مديران و مسئولان بخش هاي مختلف مورد سنجش و ارزشيابي دقيق قرار طريق آن هر يك از

مي گيرند، تا چگونگي عملكرد آن ها، و نيز توانمندي ها، استعدادها و زمينه هاي رشد و تكامل آنان 

 .مشخص شود وبررسي 

 احب نظران و دانشمندانبراي تبيين ارزشيابي كاركنان و تعريف آن، تعابير مختلف و متنوعي از سوي ص

مديريت بيان شده، و هر يك از اين تعاريف، از زاويه اي خاص بحث ارزشيابي را مورد توجه قرار داده 

منظور روشن شدن زواياي مختلف ارزشيابي و آشنايي با همه جوانب آن، برخي از اين تعاريف را  به است. 

 :بيان مي كنيم

 ت درباره ارزش انديشه ها، كارها، راه حل ها، روشها و غيره، برايارزشيابي عبارت است از داوري و قضاو

 . مقصود يا منظوري معين

 ارزشيابي عبارت است از جمع آوري و كاربرد اطلاعات به منظور تصميم گيري در باره يك برنامه آموزشي
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 ستاي اقداميارزشيابي فرايند جمع آوري و تفسير نظام دار شواهدي است كه براي قضاوت ارزشي در را

 د. معين به كار مي رو

 ارزشيابي عملكرد، فرايند تشخيص، مشاهده، اندازه گيري و بهبود بخشيدن عملكرد انساني در سازمان ها

 .مي باشد

 :يكي ديگر از نويسندگان معروف مديريت ارزشيابي كاركنان را اين گونه تعريف مي كند

 و ضعف مربوط به شغل، در مورد يك فرد يا گروه مي ارزشيابي عملكرد؛ يك توصيف منظم، از نقاط قوت

 . باشد

 با توجه به تعاريف فوق و نيز تعريف هاي ديگر، مي توان ارزشيابي كاركنان را در يك عبارت مختصر و

 :چنين عنوان كرد گويا

 هايارزشيابي، سنجش نظام مند عملكرد كاركنان، و تعيين شايستگي ها و توانايي ها و كاستي ها و ضعف 

 .آنان، نسبت به يك شغل خاص مي باشد

 تعریف ارزیابی عملکرد

 :از ارزيابي عملكرد نيز تعاريف متعددي بعمل آمده است كه در ذيل به تعدادي از آنها اشاره مي شود

فرايندي است كه به وسيله آن كار كاركنان در فواصل معين و به طور رسمي ، مورد بررسي و سنجش -

 قرارمي

 د. گير

 نجش نسبي عملكرد فرد در رابطه با نحوه انجام كار مشخص در يك دوره زمـاني معـين، در مقايـسهس -

بـااستاندارد انجام كار و همچنين تعيين استعداد و ظرفيتهاي بالقوه فرد به منظور برنامه ريزي در جهت به 

 . درآوردن آنها فعليت

مثبت دريافتي از نتايج افراد در چگونگي  روش رسمي تشخيص خصوصيات كاركنان بر اساس بازخورد -

  .وظايف است انجام

 د: تعریف مدیریت عملکر

مديريت عملكرد فرايند مستمر و پايدار شناسايي، اندازه گيري و توسعه عملكرد افراد و تيم ها و پيوند 

 د: گردبهتر است دو عنصر اصلي اين تعريف موشكافي  اهداف استراتژيك سازمان مي باشد با عملكرد
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فرايند مستمر و پايدار: مديريت عملكرد دائم ي است ، اين فرايند شامل فرايند بي پايان هدف  -الف

 .مشاهده عملكرد، ارائه و دريافت مربي گري و بازخور مي باشد گـذاري،

 همسويي با اهداف استراتژيك: مديريت عملكرد مستلزم اين است كه مديران اطمينـان حاصـل -ب

عاليت ها و ستادهاي كاركنان سازگار با اهداف سازمان مي باشد تا بدين طريق سازمان در جهت نماينـد،ف

به فرصت رقابتي ياري كنند . از اين رو مديريت عملكرد ، پيوند سيستمي بين عملكرد كاركنان و  دستيابي

 د: ايجاد كرده و خدمات كاركنان به سازمان را آشكار مي ساز اهداف سازماني

 ه ارزشيابیتاریخچ

 3131با تدريس در مؤسسه علوم اداري آغاز شـد، سـال  3112 در كشور ما مبداء توجه به ارزشيابي از سال

قانون مكلف شدند در   33و  28 بـاتصويب قانون جديد استخدام كشوري، وزارتخانه ها براساس ماده

در پرونده پرسنلي آنان منعكس  معين شايستگي و استعداد مستخدمان را مورد بررسي و نتيجه را فواصل

پس از پيروزي شكوهمند انقلاب اسلامي و تصويب قانون نظام هماهنگ به موضوع ارزشيابي  نمايند

 د.بيشتري ش كاركنان توجه

 به منظور تعيين سياستهاي كلي ارزشيابي كادر اداري و آموزشـي مطالعـاتي 3168لغايت  3163 طي سالهاي

كاركنان به صورت موردي صرفاً در زمان اعطاي پايه و گروه تكميل و به امور  انجام شد و فرم ارزشيابي

 د. ارائه ميگردي اداري

 ت. ارزشيابي توسط دفتر ارزشيابي، بازرسي و رسيدگي به شكايات انجام ميگرف 3132لغايت  3168 از سال

 .دامتيازي ارزشيابي شدن 13 تمامي كاركنان با فرمهاي 3182لغايت  3132 از سال

 .امتيازي انجام گرديد 333 بق طرح ارزشيابيط 3182لغايت  3181 از سال

 با ابلاغ بخشنامه مديريت عملكرد كاركنان و آئين نامه ها و دستورالعمل هاي مربوطه براساس 3182 از سال

ابي امتيازي انجام گرديد كه طبق آئين نامه، ارزشيابي كاركنان بـه ارزيـ 333 فرم هاي ارزيابي عملكرد

كاركنان تغيير يافته و كاركنان براساس سه فرم كارمندان و مـديران ميـاني و مـديران پايـه ارزيـابي  عملكرد

با ابلاغ دستورالعمل اجرايي فرآيند ارزشيابي عملكرد مديران و كارمندان، كليه  3126 از سال .ميگردند

 مديران و كارمندان

مديريت خدمات كشوري، طبق دستورالعمل فوق و فرمهاي رسمي ، پيماني و قراردادي مشمول قانون 
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 مربوطه

 د. ارزشيابي مي شون

 اصول مدیریت ارزیابی عملکرد کارکنان

 د.مديريت ارزيابي عملكرد كاركنان نيز داراي اصول زير ميباش

 . اهداف فردي , تيمي و واحدي را در چارچوب اهداف سازماني تعيين مي كند -

 د. شفاف مي سازاهداف كلي سازمان را  -

 د. يك فرآيند مستمر و تكاملي است كه در آن عملكرد در طول زمان بهبود مي ياب  -

 ت. به اتفاق نظر و همكاري, نه به كنترل و زور و اجبار متكي اس  -

دركي مشترك درباره آنچه كه براي بهبود عملكرد مورد نياز است و چگونگي تحقق آن , ايجاد مي   -

 د. كن

 . كه فرد خود عملكردش را مديريت كند تشويق مي كند  -

 

 ویژگيهاي نظام ارزیابی عملکرد سازمانی کارآمد

 ز:تعدادي از ويژگيهاي مهم نظام ارزيابي عملكرد كارامد عبارتند ا

 يروشن و مشخص بودن معيارها و شاخصهاي ارزياب -

 يقابليت سنجش و اندازه گيري شاخصهاي ارزياب -

 رانتظارات در موعد يا مواقع مقرقابل حصول بودن اهداف و  -

 معطوف به نتيجه و فرآيند بودن نظام ارزيابي -

 ي معطوف به زمان بودن ارزياب -

 د. معيارهاي ارزيابي بايد از نگاه ارزيابي شوندگان عادلانه تلقي شون: منصفانه بود

نظر را بـسنجد معيار ارزيابي بايد به گونه اي طراحي شود كه درست خصيصه مورد  :اعتبار و پایایی

ديگري را. علاوه بر اعتبار ، معيار ارزيابي بايد در زمانهاي متفاوت،كم و بيش نتايج يكساني را  نـه چيـز

 .سنجش آن به وسيله افراد يا روشهاي مختلف تاثيري در نتايج آن نداشته باشد نـشان دهـد و
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تفاوتهاي عملكرد ميان كاركنان را تـشخيص معيارهاي ارزيابي بايد  :متمایز سازي عملکرد بالا و پایين

آنها را از هم متمايز سازد تا به مديران در اتخاذ تصميماتي چون افـزايش پرداخـت، ترفيـع مقـام  داده

 د. نيازهاي آموزشي كمك كن يـا تعيـين

كـه سيستم ارزيابي عملكرد هنگامي مي تواند موثر باشد كه از معيارهـاي عينـي و ملمـوس  :عينيت

 د. مستقيم با شغل دارند استفاده كرده ،بر معيارهاي ذهني تاكيد نداشته باش ارتبـاط

معيار ارزيابي بايد تحت كنترل فرد باشد يعني اگر فرد بخواهد و بـراي او فرصـت و ل: قابليت کنتر

 شمناسب وجود داشته باشد بتواند در جهت بهبود عملكردش تلاش كند .براي مثال هـو امكانـات

منطقـي،معيـار مناسـبي بـراي ارزيـابي عملكـرد نيـست ،زيـرا بهبـود آن در كنتـرل فـرد  -رياضـي 

 . نيـست

براي مثال اگر استراتژي سازمان مشتري مداري است مستمر مديريت عملكرد  :تناسب با استراتژي

 بايـد

ي شـود و بـه كاركنـان بـهسنجش انواع رفتارهايي بپردازد كه موجب خدمات خوب به مشتريان مـ

 بـراي

 .بهبـودرفتارهاي مشتري مدار بازخورد بدهد

استانداردها و معيارهاي عملكرد بايد در سازمان پذيرفته شود از اينرو نبايد وقت  :قابليت پذیرش

 د. و بايد عملي باش زيادي بگيرد

 دهنـده و تـسهيل كننـده بطور كلي، نگاه حاكم بر ارزيابيها مي بايد به گونه اي باشد كـه مـشورت

عملكـردسازمان باشد، معطوف به رشد وتوسعه و بهبود عملكرد باشد، ، رشد و ارشاد و توسعه ظرفيت 

شونده رامد نظر خود قرار دهد، مبتني بر گفت و گو و اصـول خـود اسـتانداردگذاري و  ارزيابي

 .ده نگري باشدهمچنـين معطوف به آينده و مبتني بر آين خودارزيـابي باشـد و

 روش هاي ارزیابی عملکرد

 ی: سيستم هاي تطبيق -1

در روش رتبه بندي ساده كاركنان به سادگي از بهترين كارمند تا بدترين  :روش رتبه بندي ساده -

كارمند دارد، آن ها را از بهترين  23 ترتيب رتبه بندي مي گردند. به عنوان مثال اگر مدير كارمند به

  .رتبه بندي مي نمايد (23ـدترين )( تا ب3 )
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در روش رتبه بندي متناوب، سرپرست كاركنان خود را ليست كـرده و  :روش رتبه بندي متناوب -

)د( و در ادامه دومين كارمند خوب  ( و اولين كارمند بد3) آن ها اولين كارمند خوب سـپس ازبين

آخرين كارمند ادامه مي دهد.پس انتخاب كرده و به اين شكل تا انتخاب  و دومين كارمند بـد را (2)

 .شايستگي روي پيوستاري، از بهترين تا بدترين است در اين روش تنظيم رتبه كاركنـاناز لحاظ

در روش مقايسه زوجي، عملكرد هريك از كاركنان با عملكرد تك تك افراد  :مقایسه زوجی -

ي شوند، عملكرد هريك از براي مثال اگر در واحدي از سازمان پنج نفر ارزشياب .مقايسه مـيگردد

نفر ديگر مقايسه و نتيجه اعلام مي گردد. كسي كه در پايان اين  اعضاء با عملكرد هريك از چهار

 .در صدر جدول قرار مي گيرد مقايسه ها بهترين نتيجـه را كـسبكرده باشد،

فلسفه روش انتخاب اجباري، نوعي ديگر از انواع روش هاي ارزشيابي است كه  :انتخاب اجباري

كاهش اعمال نظر مغرضانه ارزياب و تا حدي كوتاه كردن دست او از اظهارنظرهاي  ايجاد آن

صفات و عملكردهايي كه مورد ارزشيابي است، فهرستي از جملات  افراطي مي باشد. بر حسب

يا جمله يا جملاتي كه بيشتر با وضع كارمند  تهيه مي شـود و از ارزيـاب خواسـته مـيشود؛

شونده به صفاتي را كه  دارد را انتخاب كند يا اينكه حدود مربـوط بـودن ارزيابي هماهنگي

عددي يا  مشخص كرده، تعيين نمايد. چون در اين روش ارزيـابي كننـده را در جريـان ارزش

ضرايب در نظر گرفته شده براي صفات و عملكردهاي مورد نظر قرار نمـي دهنـد، در نتيجـه 

عذوريت قرار مي گيرد و حتي المقدور شخص مورد ارزشيابي را آنطوري كه كننده در م ارزيابي

 .هست، معرفـي مي كند

در اين روش، توزيع شايستگي كاركنان از نظر آماري يك توزيع نرمال در :روش توزیع اجباري

مي شود و ارزيـاب بايـدنمرات يا درجاتي را به هر يك از زيردستانش اختصاص دهد  نظر گرفته

در اين روش اكثر كاركنان داراي شايستگي . منطقه يا طبقه قرار گيرد بتهاي معين در هرتا نس

ديگـر بـا درصـدهاي تعيين شده در دو طرف آن قرار مي گيرند. به عنوان مثال  متوسط بوده و افراد

 :به صورت زير توزيع گردد شايستگي كاركنان ممكن است

 درصد كاركنان 21 عالي -

 كاركنان درصد 33 خوب -

 كاركناندرصد  33 متوسط -

 درصد كاركنان 23 كمتر از متوسط -

 درصد كاركنان 33 حداقل شايستگي -
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در اين شيوه اگر چه اعمال نظر شخصي تا حدودي كاهش مي يابد ولي درصدهاي مساوي براي 

 . متقارن منحني مشكلاتي را در مرحله اجرا به وجود مي آورد دامنه هاي

 

 د: فرسيستم هاي مبتنی بر 

 ل(:)نوشتن شرح حا روش تشریحی -1

شايد ساده ترين روش ارزشيابي عملكرد فرد اين باشد كه شرحي از وضع و حال كارمند يا كارگر، نقاط 

وضعف او، عملكرد گذشته وي و توصيه هايي در زمينه بهبود آن نوشته شود. براي نوشتن اين شرح  قوت

پر شود يا اينكه فرد براي نوشتن آن دوره هاي آموزشـي نيازي نيست كه فرمهاي پيچيده اي  حال هـيچ

 .ببينـد

معمـولانتيجه كار به قلم تواناي نويسنده بستگي دارد. توانايي كسي كه اين شرح حال را مي نويسد به 

در اين روش بدون  .سـطح عملكرد واقعي فردي كه مورد ارزشيابي قرار مي گيرد، اهميت دارد انـدازه

كـارارزشيابي شونده  معيار خاص سرپرست به صورت انشايي تشخيص خود را از نحوه ي داشتن ضابطه يا

است معذالك مي  در مدتي كه با وي همكاري نزديك داشته مي نويسد. اين شرح توضيحي با اينكه ذهني

يابي فلسفه ارزش تواند نشان دهنده ي بسياري از ويژگيهاي فرد باشد. اين روش ارزشيابي به ويژه زماني كه

 .صفات شخصي به كار برده ميشود مفيد ميباشد

 :ثبت رویدادهاي حساس -2

 قصود از رويدادهاي سرنوشت ساز آن دسته از رفتارهايي است كـه در تفكيـك يـا تبيـين عملكـرد مـوثرم

 وغيرموثر فرد نقش اصلي را به عهده دارند. در اينجا كليد اصـلي تنهـا رفتارهـاي ويـژه اي اسـت كـه

 ـانگرويژگيهاي شخصيتي فرد است. كسي كه اقدام به ارزشيابي مي كند، از رفتارهاي چشمگير شـخصبي

 فهرسـتي تهيه مي كند كه در آن رفتارهاي بسيار مطلوب و نقاط ضعفي كه بايد اصلاح شود، مشخص

 . مي شوند

 ی: روش مقياس -1

از عوامل موثر  در اين روش فهرستييكي از قديمي ترين و متداول ترين روشهاي ارزشيابي عملكرد است. 

كاركنـان  در عملكرد مانند كميت و كيفيت كار، وفاداري، صداقت، خلاقيت و غيره تهيه مـي شـود، آنگـاه

 را بـرحسب هر يك از عوامل به صورت درجاتي از ارزشيابي از قبيل استثنايي، عالي، خوب، متوسط،
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 ه عاملي چون دانش يا اطلاعات فرد در رابطه با كار، مي توانضـعيف و بـدارزشيابي مي كنند . براي مثال ب

يعني اگر ميزان دانش و اطلاعات فرد در سطح بسيار پاييني است ”يا الف تا ه داد  1تا  3 نمـره اي برابـربا

 ”.مي دهند 1 واگر از همه جوانب كار اطلاعات كافي دارد به آن نمره 3 آن نمـره بـه

عات جامع و كاملي به دست نمي آيد، ولي در اجراي آن وقت بسيار كمتري اگر چه در اين روش اطلا

 صـرف

 مي شود . مزيت ديگر روش مزبور اين است كه مي توان نتيجه ها را با هـم مقايـسه و از نظـر كمـي آنهـا

 .راتجزيه و تحليل كرد

 ی: عامل سنج -3

ترتيب كه به  ركنان استفاده نمـود. بـديناز روش مقياسي به طريق ديگري نيز مي توان براي ارزيابي كا 

 و جاي ارزيابي عملكرد براساس صفات خصوصيات شخصيتي فرد، كـارايي او در انجـام وظـايف

مسئوليتهاي ويژه اي كه در شغلش دارد، ارزيابي مي گردد. با استفاده از شرح شغل، ابعاد شغل و عوامل 

مي شوند. به طور مثال عوامل مهم )يعنـي وظـايف و  آن، شناسايي و براي اندازه گيري انتخاب مهـم

اصلي( در شغل پرستاري عبارتند از: پانسمان و كمكهاي اوليه، صورت برداري از داروها و ...  مـسئوليتهاي

 .مي باشد

 ی(: روش استاندارد کار)قياس -1

تاندارد از پيش تعيين فرد با اس استاندارد كار، يك روش ارزيابي عملكرد است كه از طريق آن، عملكرد هر

هر كاري استاندارد تعيين  شده يا سطح ستاده مورد انتظار مقايسه مي شود. اگرچه در عمل مي توان براي

و مبناي آن بازدهي يك  نمود، ولي تعيين استاندارد، بيشتر براي سنجش كار در مشاغل توليدي متداول است

سنجش عملكرد براساس  ياي مهم تعيين استاندارد وكارگر متوسط تحت شرايط عادي كار مي باشد. از مزا

مي باشد. ولي براي اينكه  آن، دقت اندازه گيري و عدم دخالت ذهنيت و قضاوت ارزشي و شخصي ارزيابي

ز اينكه استاندارد آنها را ا كاركنان نيز مطمئن شوند كه استاندارد هاي تعيين شده واقعا منصفانه هستند، بايد

 .راساس چه ضوابطي معين گرديده اند آگاه نمودو ب هاي كار چگونه

 ت(: روش مدیریت بر مبناي هدف )تجزیه عمليا -6

ابتدا شرح وظـايف توسـط كاركنـان و  ميباشد» داگلاس مك گريگور«در اين روش كه مبتكر آن 

ميشود و پس هدفهاي عملياتي، كـه  مـسئولينتهيه و حدود وظايف و مسئوليتها به كمك سرپرستان تهيه
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مذكور، متصدي مربوطـه  بايـد درطول دوره يكساله يا شش ماهه انجام شود، پس از خاتمه دوره ي

روش كه به واقع يك  شخـصاً عمليـاتانجام يافته را با هدفهاي برنامه مقايسه و ارزشيابي ميكند. در اين

مي شود در اينجا  ني پيروي شود نتايج مطلـوبي حاصلروش خود ارزشيابي است اگر از اصول روابط انسا

به هدفهاي  سرپرست، نقش قاضي يا ارزشياب را ندارد بلكه در مسير كار زيردستان خود را بـراي رسيدن

خصوصيات  تعيين شده ياري ميكند، البته حصول نتيجه مطلوب در اين روش بستگي و ارتباط فوق العاده با

 .محيط داخل سازمان دارد

 ن: خطاهاي رایج در ارزیابی کارکنا

قضاوت ما در مورد سايرين، با توجه به سوابقي كه افراد در ذهن مـا بجـاي  :خطاي هاله اي -3

مي گردد و تقريباً همه ما با تأثير از سوابق گذشته، وضعيت فعلي، ظاهر و بطور  گذاشـته انـدانجام

ميكنيم. حال امكان دارد اين عوامل به قضاوت راجع به آنها قضاوت  اي ازافراد مشخصه كلي وجه

منفي در مورد ايشان گردد كه در هر صورت دچار  مثبتي از افراد بيانجامد يا منجر به قضاوت

 .ميگيرد كه ميتوان به موارد زير اشاره كرد اي شده ايم. اين موارد دامنه وسـيعي رادر بر خطاي هاله

 حد بـه عملكـرد مثبـت يـا منفـي شـخص، بنحـوي كـه بها دادن بيش ازن(: تساهل )مبالغه کرد -2

 .سـايرعملكردهاي وي را تحت تأثير قرار دهد

به هر دليل امكان دارد ارزياب، در مورد كاركنـان س(: محافظه کاري )ارزیابی حد وسط یا بالعک -1

و بر  محافظه كاري به خرج داده و از اظهار نظرهاي واقعي و حقيقي خودداري نمايد بـيش ازحد

است، يعني اينكه امكان دارد ارزياب در مورد افراد فقط حد مثبت  عكس اين مـورد نيـزامكانپذير

 .فراموش كرده باشد يا فقط حد منفي را داشـته باشـدو حد وسط را

برخي سرپرستان يا مسئولان ارزشيابي ز(: تمایل به ارزشيابی متوسط )خطاي گرایش به مرک -3

بي واقعي كاركنان ندارند و ميكوشند آنان را با در نظر گرفتن امتيازات به ارزشيا تمايل چنداني

اين مشكل زماني شدت مي يابد كه واحد پرسنلي سازمان دلايلي را براي در نظر  .متوسط بسنجند

 د. بسيار پايين ازمسئولان ارزشيابي و سرپرستان طلب كن گرفتن امتيازات بسيار بالا يا

برخي سرپرستان يا مسئولان ارزشيابي ممكن است بيش از اندازه در د: سختگيري هاي بي مور -1

وسواس به خرج داده يا سختگيريهاي بي مورد داشته باشند. اين افراد معمولا براي  نحوه ارزشيابي

پاييني را در نظر ميگيرند. به اينگونه ارزشيابان و سرپرستان توصيه  كاركنان امتيازات با درجات



15 

روشن و يكدست كرده تا از بي دقتي و يا سختگيري  زشيابي را تا حد امكانميشود كه ضوابط ار

 .بيجا جلوگيري شود

برخي سرپرستان يا مسئولان ممكن است آگاهانه  ی(: گرایش به تبعيض)تعصبات شخصی ارزیاب -6

د. تحت تأثير عواملي از قبيل مليت، رنگ، نژاد و... تبعيضاتي را در ارزشيابي روا دارن يا ناآگاهانه

جنسيت كاركنان نيز حساس باشند و در ارزيابي ها براي كاركنان زن  برخي ممكن است حتي به

 .امتيازات پايين تري در نظر بگيرند

اين مورد كه در اثر نداشتن سـوابق ارزيابيهـاي غيـر رسـمي رخ مـيدهـد ي(: تازگی)نزدیک نگر -3

فاصله زماني نزديك بخاطر آورد و از ميگردد تا ارزياب فقط وضعيت كاركنان را در  باعـث

  شده باشد عملكرد گذشـته و دور اوغافل

به عنوان مشكلي در ارزيابي، هنگامي به وجود مي آيد كه از نظر ارزياب، يك صـفت بـه  :تعميم -8

ازچنان اهميتي برخوردار است كه به دليل دارا بودن آن يك ويژگي، همه خصايص فرد  خـصوص

را در سطحي بالا ارزيابي مي كند يا برعكس، عملكرد كارمنـدي را بـه  كليويدر نتيجه، عملكرد 

 . بخصوص، به طور كلي در سطحي پايين ارزيابي مي نمايد خـاطر دارا بـودن يـك ويژگـي

غالباً سرپرست مجبور است كه در فاصله زماني نسبتا كوتاهي، تعداد زيادي از كاركنان را ه: قابلم -2

چنين مواردي امكان دارد ارزيابي هريك از مرئوسان تحت تاثير ارزيابي نفر قبلي  نمايد. در ارزيابي

كه اگر مرئوس متوسطي، بلافاصله بعد از مرئوسي ضعيف، ارزيابي گردد،  واقع شود؛ بدين ترتيب

 د. بالاتر از متوسط ارزيابي خواهد ش به احتمال زياد عملكردش در سطحي

 

 د: کاربردهاي نتایج ارزیابی عملکر

ارزيابي معلوم ميكند كه آيا فرد، مهارت، تخصص و سـاير شـرايط :برنامه ریزي نيروي انسانی  -3

منظور احراز سمتي بالاتر دارد و براي ترفيع مقام آماده است، يا اينكـه حتـي داراي  لازم را بـه

طراحي براي انجام شايسته شغل فعلي خويش هم نيست. در صورتي  دانـش و مهارتهـاي لازم

ارزيابي به دست مي آيد مي تواند به طور دقيق و صحيح،  درست، اطلاعاتي كه به وسيله سيـستم

 د. نقاط ضعف و قوت نيروهاي درون سازمان را آشكارساز

نتايج حاصل از ارزيابي عملكرد كاركنان فعلي سـازمان مـي توانـد در ب: کارمندیابی و انتخا -2

مي خواهيم انتخاب و استخدام نماييم، مفيد واقع شود. براي  عملكرد آتي كساني كه بينـي پـيش
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ارزيابي كاركنان نشان دهد عملكرد كساني كه داراي درجه تحصيلي خاصي  مثال، ممكن است

 د. فارغ التحصيل شده اند، بهتر از ساير كاركنان مي باش هستند يا از دانشگاه هاي بخصوصي

فرد بعد از استخدام، معياري است كه به وسـيله آن مـي عملكرد  :تعيين روایی آزمونهاي استخدام -1

روايي آزمونهاي استخدامي راتعيين نمود يعني اگر عملكـرد فـرد بخـصوصي كـه براسـاس  تـوان

استخدامي انتخاب شده رضايتبخش باشد، آزمونهاي اسـتخدامي داراي روايـي  نتـايج آزمونهـاي

 .ضعيف باشد اين آزمونها فاقد روايي هستند اگـرعملكرد وي خواهنـد بـود و بـرعكس،

بخشي از اطلاعاتي كه از ارزيابي عملكرد به دسـت مـي آيـد، بـه :آموزش و تربيت کارکنان  -3

درتعيين نيازهاي آموزشي كمك مي كند. بدين معني كه اگر معلوم شود عملكرد ضعيف  سـازمان

توانند با برگزاري دوره هاي آموزشي آموزش است، مسئولان مربوط مي  كارمند ناشي از فقـدان

 .سازند مناسب، اين كاسـتي هـا را برطـرف

در نتيجه با ارزيابي فرد و كسب اطلاعاتي در اين زمينه مي توان مسير شغلي  :تعيين مسير شغلی -1

سازمان ترسيم نمود. منظور از مسير شغلي، مشاغلي است كه در طي عمر كاري فرد در  فرد را در

 . ازديگري به او واگذار مي شود پـس سازمان، يكي

يكي از عوامل بسيار موثر در افزايش پرداخت، اطلاعاتي كه از ارزيابي چگـونگي  :حقوق و مزایا  -6

به دست آمده است. امروزه اكثر مديران و مسئولان معتقدند كه بايد با افزودن به  عملكـردفرد

اداشي مشهود و ملموس داد. پرداخت پاداش عملكرد برجسته كاركنان، پ حقوق و دستمزد، به كارو

 ت. مهمي در ايجاد انگيزه براي ادامه كار خواهد داش به خاطر عملكرد خوب، نقش بسيار

 در مـواردي همزمـان بـا ارزيـابي عملكـرد كارمنـد،ن: شناخت استعدادهاي بالقوه کارکنـا -3

اين اساس، مشاغلي كـه احتمـال مـي  وتواناييهايي بالقوه او نيز سنجيده مي شود و بر اسـتعدادها

 . موفقتر باشد به عهده او گذارده مي شود رود فـرد در انجامـشان

 ع: مناب

سن پور اكبر، سيد نقوي ميرعلي، حسامي زهرا، مديريت استراتژي عملكرد كاركنان از تئوري تـا ح -3

 . 3123 چاپ اول، موسسه كتاب مهربان نشر، تهران، عمـل،

 . 3131، انتشارات سمت، چاپ سوم، تهران مديريت منابع انساني؛، اسفنديار سعادت، -2

 . 3183 مشهد،، انتشارات بيان هدايت چاپ پنجم، مديريت منابع انساني؛، دعائي، حبيب اله -1
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، چـاپ نـوزدهم مـديريت اسـتراتژيك منـابع انـساني و روابـط كار؛،  مير سپاسـي، ناصـر -3

 . 3183، تهران، انتـشارات ميـر

 . 3183 تهران، انتشارات سمت، چاپ دوم عباس پور، عباس؛ مديريت منابع انساني پيشرفته؛ -1

 www.meمشكلات ارزيابي كاركنان در سازمانها، مريم وكيل وند،منبع  -6


