چکیده
در یک سازمان هر فرد برای پیشرفت و نیل به اهداف تعیین شده شغلی نیاز به آگاهی از موقعیت خود دارد این آگاهی موجب می شود که او از نقاط قوت و ضعف عملکرد و رفتار خود مطلع گردد و تمهیدات لازم را برای اثربخشی بیشتر کوششهایش به کاربرد. سازمانها نیز نیاز به شناخت کارائی خود دارند تا براساس آن وضعیت نیروی انسانی خود را بهبود بخشید و بدین طریق بر حجم تولید و ارائه خدمات خود بیفزایند و در روند حرکتهای خود تحولات مثبت ایجاد کنند ارزشیابی کارکنان یکی از مؤثرترین ابزارهای ارتقاء، کارآمدی، توانمندسازی و بهسازی نیروی انسانی است ارزشیابی ابزاری است که سازمانها و کارکنان را در تأمین این نیازها کمک می‌کنه اگر این ابزارها بخوبی طراحی گردد و به نحو صحیح مورد استفاده قرار گیرد، تا وسیلة مناسبی برای تشویق، آموزش، بهسازی و بعضاً تنبیه کارکنان خواهد بود. ارزیابی شایستگی و لیاقت کارکنان در رفتار و طرز اجرای وظایفشان، فرآیندی است جهت سنجش خصوصیات مختلف کارکنان و تخصصهای آنها و نحوه اجرای وظایف مشاغل محوله به آنها و مقایسه کارکنان با یکدیگر. ارزشیابی نحوه عملکرد کارکنان نشان می دهد که کارمند به نحو مطلوب وظایف محوله را که طبق شرح شغل به او ابلاغ شد انجام داده است یا خیر. از طریق ارزشیابی، نارسایی ها و نقاط ضعف خدمتی کارکنان تشخیص داده می شود و از طریق هدایت و آموزش در رفع آنها اقدام می گردد. ارزشیابی کارکنان به طرز صحیح و توأم با حسن نیت و بر مبنای شیوه های علمی، نه تنها کارمند را راضی نگاه خواهد داشت که سرپرستان، رؤسا و مدیران سازمان را به وضع کارکنان و نحوة فعالیت آنها آشنا می کند و در نتیجه باعث ایجاد یک محیط کاری مطلوب و مناسب و با حسن تفاهم برای کارکنان و مدیران می شود. در عین حال ارزشیابی یک وسیله است به هدف. وسیله‌ای است که اگر به نحو صحیح به کار برده شود باعث ایجاد توسعه «ضوابط» بجای روابط در امور اداری می شود و تفاهم بین کارکنان و مدیران را توسعه می دهد و باعث ایجاد تصمیمهای منصفانه، صحیح و عادلانه درباره کارکنان می شود. و اطلاعات حاصله از ارزشیابی در اکثر اقدامات استخدامی و کارگزینی از جمله: توضیحات، انتصابات و آموزش – اعطای مزایای مختلف شغلی و دیگر امور مشابه مفید واقع می شود.

این تحقیق سعی در بررسی نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان و بررسی نقاط ضعف و قوت آن دارد تا بتواند با ارائه پیشنهادات لازم، زمینه را جهت طراحی و اجرای صحیح یک نظام ارزیابی مناسب آماده نماید.

واژه های کلیدی: ارزشیابی عملکرد، نیازهای آموزشی، ترفیعات و انتقالات، رعایت مصوبات قانونی
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فصل اول

1-1- بيان مسأله: سازمانها براي هدايت فعاليتهاي خود در مسير نيل به اهداف تعيين شده، به برنامه ريزي مي پردازند در اين مسير همواره ممكن است موانع و محدوديتهائي بروز كند و سيستم سازماني را منحرف سازد هر يك از اين موانع ممكن است عاملي براي انحراف يا متوقف ساختن حركت سازمان گردد. بنابراين همواره بايد از يك ساز و كار اصلاح كننده يا خرده سيستم كنترل، براي حفظ عملكرد سازمان در جريان دستيابي به اهداف تعيين شده استفاده شود. كنترل يكي از وظايف حايز اهميت مديران است كه ضمن ارتباط با ساير وظايف آنها، عاملي مؤثر در تحقق اهداف و برنامه هاي سازمان تلقي مي‌شود. هنگامي كه برنامه ريزان به پيش بيني وضعيت آينده مي پردازند بايد ساز و كارهايي را براي تصحيح خطاهاي احتمالي برنامه در نظر بگيرند مفاهيم «برنامه ريزي» و «كنترل» معمولاً در كنار هم مطرح مي شوند زيرا مديران در فراگرد كنترل، وضع موجود (عملكرد) را با وضع مطلوب (برنامه) مقايسه مي كنند و بر اساس اين مقايسه، به برنامه ريزي مجدد (تصحيح) مبادرت مي كنند يعني با تشخيص «فاصله وضع موجود با وضع مطلوب» يا تطبيق «عملكردها با اهداف» به تصحيح انحرافها مي پردازند به همين دليل گفته مي شود كه «كنترل با همه وظايف مديريت ارتباط دارد ولي ارتباط آن با فراگرد برنامه ريزي از اهميت ويژه‌اي برخوردار است» (رضائيان، 1380، ص 495). يكي از موضوعاتي كه امروزه به كرات مورد استفاده قرار مي گيرد اصطلاح مديريت بحران مي‌باشد كه نگرشي سنتي به مديريت بحران منفي بوده و با اين تعبير كه مدير بحران در انتظار خراب شدن كارها مي نشيند و پس از بروز تخريب سعي مي كند تا ضرر ناشي از خرابيها را محدود كند همراه بود ولي تعريف ديگري بتازگي از اين مفهوم شده است كه عبارت است از: مجموعه اي از طرحها و برنامه هاي عملي براي برخورد با تحولات احتمالي آينده در داخل سازمانها تنظيم شود و مديران بايد درباره اتفاقات احتمالي آينده بينديشند و آمادگي برخورد با رخدادهاي غير مترقبه را كسب كنند بنابراين مديريت بحران بر ضرورت پيش بيني منظم و كسب آمادگي براي برخورد با آن دسته از مسائل داخلي و خارجي كه به طور جدي شهرت، سودآوري يا حيات سازمان را تهديد مي‌كند، تأكيد دارد. مديريت بحران به منزله يك رشته علمي، بطور كلي در حوزة مديريت استراتژيك قرار مي گيرد و به طور خاص به مباحث كنترل استراتژيك مرتبط مي شود.

(رضائيان، 1380، ص 517).

با توجه به مقدمات بالا در هر سازماني نياز به كنترل و لزوم آمادگي سازمان براي مواجهه با تهديدات آينده و استفاده از فرصتهاي آينده بسيار ضرورت دارد. گمرك جمهوري اسلامي ايران يكي از سازمانهائي است كه در حال حاضر بدليل پيوستن ايران به سازمان تجارت جهاني (WTO) داراي نقش بسيار خاصي مي باشد و لزوم موفقيت در اين نقش، بررسي نقاط ضعف و قوت سازمان و تهديدات و فرصتهاي محيطي و بر آن اساس، استراتژي مربوطه را ضرورت مي داند و براي اينكه گمرك بتواند به اهداف مورد نظر نائل شود و چون كه نيروي انساني به عنوان مهمترين منبع سازماني قلمداد مي شود كه مي‌تواند به عنوان يك مزيت رقابتي غير قابل جانشين ياد شود. تقريباً دو سال است كه نحوة ارزيابي عملكرد كاركنان گمرك تغيير كرده است كه قبلاً ارزيابي عملكرد بود. توسط بالا دست انجام مي‌شد و در حال حاضر  توسط خود كارمند. حال مسئولين علاقمند به اين مسأله هستند كه آيا اين نظام جديد مي‌تواند نظام ضعف نقاط قبلي را پوشش دهد و اينكه همچنين بعنوان وسيله انگيزشي باعث انگيزش در كاركنان مي‌گردد زيرا اگر كاركنان بدانند كه بين تلاش ـ عملكرد ـ پاداش رابطه‌اي معقول وجود دارد همين عامل باعث انگيزش آنها در مسير انجام كار مي گردد و مي توان شاهد افزايش كارآيي و اثربخشي سازمان گمرك بود لذا اين تحقيق بصورت پيمايشي در ستاد گمرك ايران جهت بررسي نگرش كاركنان آن بخش نسبت به نظام فعلي گمرك صورت مي‌گيرد.

2-1- ضرورت تحقيق:

با توجه به اينكه كشور ما در آستانه پيوستن به سازمان تجارت جهاني مي باشند و نقش سازمان گمرك در اين ميان از اهميت ويژه اي برخوردار مي باشد لذا جهت آمادگي گمرك براي هر چه بهتر انجام دادن وظايف خويش ضروري است كاركنان گمرك كه به عنوان منبع سازمان شمرده مي شوند از قبل آماده شده باشند و بهترين روش براي بالا بردن كيفيت كاركنان، بهبود سيستم، ارزيابي عملكرد است كه با مشاهده و سنجش عملكرد كاركنان، نيازهاي سازماني، نيازهاي آموزشي و .... تعيين شده و مي توان در جهت رفع اين نيازها، برنامه هاي لازم را تدوين و اجرا كرد.

3-1- اهميت تحقيق:

در يك سازمان هر فرد براي پيشرفت و نيل 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 و تمهيدات لازم را براي اثربخشي بيشتر كوششهايش به كاربرد. سازمانها نيز نياز به شناخت كارائي خود دارند تا براساس آن وضعيت نيروي انساني خود را بهبود بخشيد و بدين طريق بر حجم توليد و ارائه خدمات خود بيفزايند و در روند حركتهاي خود تحولات مثبت ايجاد كنند ارزشيابي كاركنان يكي از مؤثرترين ابزارهاي ارتقاء، كارآمدي، توانمندسازي و بهسازي نيروي انساني است ارزشيابي ابزاري است كه سازمانها و كاركنان را در تأمين اين نيازها كمك مي‌كنه اگر اين ابزارها بخوبي طراحي گردد و به نحو صحيح مورد استفاده قرار گيرد، تا وسيلة مناسبي براي تشويق، آموزش، بهسازي و بعضاً تنبيه كاركنان خواهد بود. ارزيابي شايستگي و لياقت كاركنان در رفتار و طرز اجراي وظايفشان، فرآيندي است جهت سنجش خصوصيات مختلف كاركنان و تخصصهاي آنها و نحوه اجراي وظايف مشاغل محوله به آنها و مقايسه كاركنان با يكديگر. ارزشيابي نحوه عملكرد كاركنان نشان مي دهد كه كارمند به نحو مطلوب وظايف محوله را كه طبق شرح شغل به او ابلاغ شد انجام داده است يا خير. از طريق ارزشيابي، نارسايي ها و نقاط ضعف خدمتي كاركنان تشخيص داده مي شود و از طريق هدايت و آموزش در رفع آنها اقدام مي گردد. ارزشيابي كاركنان به طرز صحيح و توأم با حسن نيت و بر مبناي شيوه هاي علمي، نه تنها كارمند را راضي نگاه خواهد داشت كه سرپرستان، رؤسا و مديران سازمان را به وضع كاركنان و نحوة فعاليت آنها آشنا مي كند و در نتيجه باعث ايجاد يك محيط كاري مطلوب و مناسب و با حسن تفاهم براي كاركنان و مديران مي شود. در عين حال ارزشيابي يك وسيله است به هدف. وسيله‌اي است كه اگر به نحو صحيح به كار برده شود باعث ايجاد توسعه «ضوابط» بجاي روابط در امور اداري مي شود و تفاهم بين كاركنان و مديران را توسعه مي دهد و باعث ايجاد تصميمهاي منصفانه، صحيح و عادلانه درباره كاركنان مي شود. و اطلاعات حاصله از ارزشيابي در اكثر اقدامات استخدامي و كارگزيني از جمله: توضيحات، انتصابات و آموزش – اعطاي مزاياي مختلف شغلي و ديگر امور مشابه مفيد واقع مي شود (كاظمي، 1380، ص 242).

اين تحقيق سعي در بررسي نظام ارزشيابي عملكرد كاركنان و بررسي نقاط ضعف و قوت آن دارد تا بتواند با ارائه پيشنهادات لازم، زمينه را جهت طراحي و اجراي صحيح يك نظام ارزيابي مناسب آماده نمايد.

4-1- اهداف تحقيق:

1-4-1- هدف اصلي:

بررسي نگرش كاركنان ستاد گمرك نسبت به پايائي و اعتبار نظام فعلي ارزيابي عملكرد نيروي انساني.

اهداف فرعي:

1- شناسايي نقاط قوت و ضعف نظام فعلي ارزيابي عملكرد نيروي انساني

2- تعيين شاخصهاي مناسب جهت ارزيابي عملكرد نيروي انساني

3- بررسي مدلهاي مختلف ارزشيابي عملكرد كاركنان

2-4-1- سؤالات تحقيق:

آيا به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد موجب تشخيص نيازهاي آموزشي كاركنان مي شود.

آيا به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد موجب رعايت مصوبات قانوني مي شود.

آيا به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي در اخراج و انفصال از خدمت كاركنان مؤثر مي باشد؟

آيا به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد در ترفيعات و انتقالات مؤثر مي باشد؟

آيا به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد در تعيين حقوق و پاداش نقش مؤثري دارد؟

آيا به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد موجب افزايش ارتباطات و بازخور مي شود.

5-1- فرضيات تحقيق:

به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد بر تشخيص نيازهاي آموزشي كاركنان تأثير دارد.

به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد بر رعايت مصوبات قانوني تأثير دارد.

به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد بر اخراج و انفصال از خدمت كاركنان تأثير دارد.

به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران،‌ سيستم ارزيابي عملكرد بر ترفيعات و انتقالات تأثير دارد.

به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد بر تعيين حقوق و پاداش نقش دارد.

به نظر كاركنان ستاد گمرك ايران، سيستم ارزيابي عملكرد بر افزايش ارتباطات و بازخور تأثير دارد.

6-1- واژگان تخصصي تحقيق:

ارزشيابي عملكرد: به فرآيند سنجش اندازه گيري عملكرد در دوره مشخص، به گونه‌اي كه انتظارات و شاخصهاي مورد قضاوت براي ارزيابي شونده شفاف و مشخص و به او ابلاغ شده باشد (طبرسا، 1377. ص 73).

7-1- متغيرهاي تحقيق:

1-7-1- متغيرهاي مستقل:

سيستم ارزيابي عملكرد

2-7-1- متغيرهاي وابسته:

نيازهاي آموزشي

رعايت مصوبات قانوني

اخراج و انفصال از خدمت

ترفيعات و انتقالات

ارتباطات و بازخور

3-7-1- متغيرهاي تعديل كننده:

سن

جنس

وضعيت تأهل

سابقه كار

سطح تحصيلات

سطح درآمد

8-1- محدوديتهاي تحقيق:

1- عدم دقت پاسخ دهندگان به سؤالات پرسشنامه

2- عدم همكاري در تكميل پرسشنامه

3- كمبود منابع و مقالات در مورد پايائي و ارزيابي نظام عملكرد

9-1- قلمرو تحقيق:

1-9-1- قلمرو موضوعي:

در اين تحقيق به بررسي نگرش كاركنان ستاد نسبت به پايائي و روائي نظام ارزيابي عملكرد گمرك پرداخته مي شود.

2-9-1- قلمرو زماني:

اين پژوهش در نيمه دوم سال 1384 انجام مي گيرد.

3-9-1- قلمرو مكاني:

اين پژوهش در ستاد گمرك جمهوري اسلامي ايران صورت گرفته است.

10-1- روش تحقيق:

تحقيق از نوع توصيفي پيمايشي است.

1-10-1- روش گردآوري اطلاعات و داده ها: 

پرسشنامه 

2-10-1- جامعه آماري:

كارشناسان ستاد گمرك ايران

3-10-1- روش نمونه گيري:

طبقه اي نسبي

4-10-1- روش تجزيه و تحليل اطلاعات:

براي تجزيه و تحليل داده ها از دو دسته آزمودن يعني آزمون هاي آمار توصيفي و آزمونهاي استنباطي استفاده مي شود.

1-1-2- تاريخچه گمرك:

گمرك – واژه گمرك كه معادل آن در زبانهاي انگليسي و فرانسه به ترتيب customs و Douane آمده است مشتق از كلمة لاتين Comeviom و با يوناني Cummerx گرفته شده كه معني حقوقي است كه به مال التجاره تعلق مي‌گيرد به اعتقاد برخي از صاحبنظران پس از سقوط قسطنطنيه و تسلط تركان عثماني بر يونان دولت عثماني اين واژه را از يوناني نوين گرمركي گرفته و گومرك Cumruk گفته‌اند ايرانيان در زمان صفوي آن را از تركان عثماني گرفته و گمرك گفته‌اند بطوريكه كلمه گمرك براي اولين بار در ضمن معاهده نادرشاه افشار با سلطان محمود اول پادشاه عثماني در سال 1159 هجري بسته شد. ذكر شد و مفهوم آن همان حقوقي است كه بر كالا و مال التجاره تعلق مي‌‌گيرد. در بيشتر زبانهاي اروپايي واژه گمرك از زبان فارسي گرفته شده است براي اولين بار روميها واژه ديوان فارسي را به معني اداره گرفته و به گمرك دوگانا Dogana گفته‌اند و هنوز در ايتاليا چنين مي‌گويند اين واژه را فرانسوي‌ها از ايتالياها گرفته و Dovane گفته‌اند و هنوز هم در ايتاليا چنين مي‌‌گويند اسپانيايي‌ها و شايد پرتقالي‌ها ديوان فارسي را از الديوان عرب گرفته و Advance و Dovane گفته‌اند و با تركان عثماني واژه ديوان را از فارسي گرفته و آن را به معني اداره به كار برده‌اند (سميعي، 1382 ص 60) از جمله سازمانهائي‌ كه از اولين تمدن‌هاي بشري تاكنون تحت عنوان‌هاي مختلف مسئول دريافت ماليات از كالاها و تعيين نوع و مقدار كالاهاي ورودي و خروجي بوده‌است، سازماني است كه امروزه بنام گمرك معرف شده است بر اساس اسناد و مدارك موجود در 2500 سال پيش از ميلاد مسيح، در دوران امپراطوري فرانسه در مصر سازماني تحت وظايف گمرك وجود داشته است در فهرست كاركنان دولتي امپراطوري  مصر عنوان پست «مدير كاروان» مندرج است كه وظيفه ثبت كالاهاي وارداتي و صادراتي و نيز وظايف مشابه مديران كنوني گمرك را به عهده داشته است مدير كاروان نه تنها امور ثبت آماري را به انجام مي‌رساند بلكه حقوق گمركي را نيز وصول مي‌نموده است. اولين مبتكران تعرفه گمركي، اعضاي مجلس سناي شهر پالميرا واقع در كوير سوريه بودند كه اكنون ويرانه‌هاي آن در حدود 225 كيلومتري شمال شرقي و مشرق باقي است تعرفه‌هاي گمركي شهر پالميرا، داراي نرخ‌هاي متفاوت قابل اجرا نسبت به كالاهاي متمايز بوده است و در واقع اين نوع طبقه‌بندي ساده و ابتداي در سده‌هاي 19 و 20 ميلادي به صورت نمانكلاتور طبقه‌بندي گرديده است. همچنين قانون معافيت از پرداخت حقوق گمركي در سده‌هاي قبل از ميلاد وجود داشته است و به عنوان نمونه در سال 1957 در شهر «ان اهوئي» جواز عبور گمركي به شكل چوب دستي‌ها به عنوان جواز چنين دستور داده است: 

«وقتي اين جواز نشان داده شد گمرك نبايد هيچ مالياتي دريافت كند با اين حال باري مرمت كشي و يا غذا براي خدمه ارائه اين چوب دستي‌ لازم نيست.» 

اطلاعات فعلي در رابطه با حكومتهاي اوليه حاكم بر ايران  در مورد گمرك و عوامل مربوط به آن بصورت پراكنده از كتب و مطالبي است كه به انحاء مختلف از دست غارتها، آتش زدنها و غيره . . .  جان سالم بدر برده است. اطلاعات كافي در زمينه گمرك از زمان هخامنشيان در دسترس نيست ولي بطور مسلم حقوق و عوارض گمركي وجود داشته است زيرا سلسله اشكانيان كه پس از هخامنشيان به حكومت رسيدند داراي دفاتر منظم و حقوق و عوارض گمركي بوده‌اند كه به احتمال قوي بايد ريشه‌هاي اين نظم را از قبل و همان زمان سلسله هخامنشيان جستجو كرد. بهر حال به دليل وجود اطلاعات بيشتري از زمان اشكانيان سير تاريخي گمرك را از اين زمان به بعد دنبال مي‌كنيم . در زمان اشكانيان گمرك به صورت اداره‌اي منظم فعاليت داشته و كليه اجناس وارده و صادره ثبت مي‌شده است و اهميت قضيه در اين است كه حقوق و عوارض گمركي فقط از كالاهاي وارداتي اخذ مي‌شده است كه خود نشان دهنده اين است كه دولت در حفظ و حمايت مصنوعات داخلي در آن زمان كوشا بوده است در مورد وجود گمرك و گرفتن حقوق و عوارض گمركي در زمان ساسانيان مي‌توان به همكاري و مبادله دولت ايران با دولت روم اشاره كرد كه دولت روم از كالاهاي وارداتي و صادراتي خود حقوق و عوارض دريافت مي‌كرده است و اين غيرمنطقي خواهد بود كه بين دو كشور مورد معامله يك كشور به مسائل گمركي كاملاً آشنا باشد و آن را  به مرحله اجرا بگذارد ولي كشور ديگر توجهي به آن نداشته باشد و بعد از اسلام، همان قوانين دوره ساسانيان در مورد حقوق گمركي ابقا شد و افراد ايراني به منصبهاي ادارات گمركي برگزيده شدند. در زمان بني اميه يكسري قوانين مربوط به گمرك پياده مي‌شد از آن جمله مي‌توان به اعشار كشتي اشاره كرد كه ده يك مال التجاره كشتي‌ها را به صورت عيني يا نقدي گرفته شده. در زمان خلفاي عباسي بواسطه افزايش تجارت ميزان اين نوع حقوق گمركي افزايش چشمگيري را نشان مي‌دهد. در زمان  خلفاي عباسي ميزان حقوق گمركي در اول كار كم بوده است بر مبالغ حقوق و عوارض گمركي به نحو چشمگيري مي‌افزوده است بطوريكه كالاهاي مورد معامله در داخل كشور هم شامل حقوق گمركي مي‌گرديده است اين وضع همچنان ادامه مي‌يابد و به علت عدم ثبات سياسي كشور و نزاع و كشمكش  و روي كار آمدن متناوب چند سلسله از جمله طاهريان، صفاريان، سامانيان، غزنويان و سلجوقيان اين وضعيت حالت اسفناك‌تري به خود مي‌گيرد. اين كار همچنان ادامه داده مي‌شود تا به تسلط مغول‌هاي مي‌رسيم. 

در اين زمان افرادي بنام تتقاول در راهها گذارده شده كه مأمور وصول حقوق و عوارض گمركي بودند. در ادامه به حكومت صفويه مي‌رسيم. بطوريكه شاه عباس پس از اينكه توانست ارتش منظم قوي براي خود تدارك ببيند شروع به اصلاحات داخلي كرده و به امور مالي و گمركي ايران سر و سامان بخشيد و دفاتر منظم ورود و خروجي كالا را منظم و خزانه مركزي را به نحو كاملتري پايه‌ريزي مي‌شود. شاه عباس در امر توسعه بازرگاني به جهت تخفيف در تعرفه‌هاي گمركي و ايجاد بنادر و باراندازهاي مناسب نقش مهمي در تاريخ ايران بازي كرده است. در زمان صفويه طبق اطلاعات موثق مي‌توان اظهار نمود كه در بندرعباس و بندرلنگه، و جزيره هرمز ادارات گمركي وجود داشته است بعد از شاه عباس رشوه‌خواري در گمرك به حد اعلاي خود رسيد و بطور كلي دريافت عوارض گمركي و مسائل مربوط به آن چندان تحت چارچوب معين و مشخص نبوده در زمان نادرشاه، مبالغ زيادي را براي هزينه هاي لشكركشي‌هاي خود از طريق ماليات و حقوق گمركي به دست آورد از عهدنامه هاي گمركي در اين زمان مي‌توان به عهدنامه سال 1159 بين سلطان محمود خان اول پادشاه عثماني و نادرشاه افشار اشاره كرد. در دوران زنديه يكي از مهمترين اقدامها در مورد آزادي بازرگاني اروپائيان در ايران بدست كريم خان زند به اجرا درآمد. در زمان قاجار مهمترين عهدنامه‌اي كه در اين دوره بسته شد عهدنامه گلستان با روسيه بود كه ايران را از نظر استقلال گمركي خدشه دار نمود و همچنين در 23  فوريه 1828 عهدنامه صلح تركمن‌چاي بين ايران و روسيه منعقد گرديد كه مفاد آن همان مفاد عهدنامه گلستان مي‌باشد. 

در سال 1315 هجري سه نفر بلژيكي به خدمت ايران دعوت شدند يكي از اين سه نفر ژوزف نوز بود نوز در سال 1316 مشغول مطالعات شده و در سال 1317 رسم اجاره گمرك را از جانب شاه صادر نموده است. نوز در همين ايام شروع به تشكيلات جديد گمرك نمود و وزير پست گرديد. در آن هنگام كه اداره موسسات منظمي در كشور وجود نداشت ادارات گمرك كه به طرز ادارات اروپائي تاسيس و شكيل شده بود مورد توجه و علاقه جوانان استقبال و آنها را به حقوق مكفي استخدام و به كار واداشتند. كم‌كم تشكيلات گمركي در تمام نقاط مرزي كشور بسط و توسعه يافت و نوز رئيس مستشاران بلژيكي كه شخصي مدير و فعال بود بطرز شايسته گمركات ايران را اداره مي‌نمود بدليل اينكه انگليسيها از نفوذ بلژيكها در گمركات ايران راضي نبودند تحريكاتي برعليه آنها آغاز نمودند تا دولت ايران ناچار شد بلژيكها را از كشور خارج نمايد كه پس از بلژيكي‌ها، اداره گمركي به مامورين ايراني سپرده شد و بنا به مقتضيات، سياسي، مالي و اقتصادي، دولت تعرفه گمركي را چندين بار تغيير داد. از ديگر قراردادهاي ضربت اين دوره مي‌توان به قرارداد 1902  بين ايران و روسيه اشاره كرد كه اين قرارداد ضربت سختي بود كه بعد از عهدنامه تركمن‌چاي به استقلال ايران وارد كرد. بطوريكه اين قرارداد باعث شد كه اختيار گمرك از دولت ايران سلب و حتي تغيير تعرفه را هم از اختيار دولت خارج شده و موجب زوال پاره‌اي از صنايع ايران گشت. 

در سال 1903 قراردادي بين انگلستان و ايران منعقد شد و عيناً همان قرارداد گمركي ايران و روسيه را در ذهن تداعي مي‌نمود (1902) 

در تاريخ 4 مه 1926 (13 ارديبهشت 1306) كنفرانس اقتصادي بين‌المللي در ژنو تشكيل گرديد و در اين كنفرانس، استقلال گمركي ايران اعلام شد و به اين صورت پس از يك قرن، ايران توانست اثرات پيمان گلستان تركمن‌چاي و قراردادهاي گمركي 1902 و 1903 را ملغي گرداند (پژوهشهاي گمرك، 1382 ، صص 34- 14- 13) 

2-1-2- آشنايي با گمرك جمهوري اسلامي ايران: 

معرفي ساختار گمرك جمهوري اسلامي ايران 

سازمان گمرك ايران از يك ستاد مركزي و 8 حوزه نظارت تشكيل گرديده است رئيس كل گمرك كه سمت معاون وزير امور اقتصادي و دارائي را دارا مي‌باشد بالاترين مقام گمرك ايران است ستاد مركزي كه بر مناطق 8 گانه و گمركات اجرائي مستقر در تهران سرپرستي و نظارت دارد از حوزه رياست كل و چهار معاونت تشكيل گرديده است. حوزه‌هاي نظارت 8 گانه در مناطق مختلف كشور به هر گمركات اجرائي نظارت داند در تهران، گمركات مهرآباد، شهريار، غرب، جنوب تهران، امانات پستي و نمايشگاه زير نظر ستاد مركزي فعاليت مي‌كند. تعداد گمركات اجراي كشور كه در تهران و شهرستانها و اقصي نقاط مرزي و بعضي از جزاير خليج فارس و بازارچه‌هاي مرزي كشور مستقر هستند مشتمل بر 155 واحد است كه نقش اجراي داشته و به منزله بازوهاي اجراي گمرك جمهوري اسلامي ايران محسوب مي‌شود. ستاد مركزي گمرك ايران متشكل از واحدهائي است كه نقش هدايت كننده و هماهنگ‌‌سازي حوزه‌هاي نظارت و گمركات اجرائي كشور را بر عهده دارند و بر حسب مورد، به ابلاغ مقرر است، دستورالعملها و مصوبات و ساير اقداماتي كه جهت اجرا لازم است اعلام شود اقدام مي‌نمايد و يا به رسيدگي و اعلام نظر نهائي در مورد سوالات يا اختلافاتي مي‌پردازند كه از طرف گمركات كشور، استعلام شده‌اند. 

(پروژه‌ تدوين استراتژي‌هاي سازماني و عملياتي گمرك جمهوري اسلامي ايران، 83، ص 8) 

سازمان گمرك با داشتن 4 حوزه معاونت به اجرا امور اصلي گمركات مي‌پردازد كه اين معاونتها نيز هر يك باعت پوشش قراردادن دفاتر و ادارات كل، مجري وظايف محوله هستند. اين معاونتها عبارتند از: (پروژه تدريس استراتژي‌هاي سازماني و عملياتي گمرك جمهوري اسلامي ايران، 83، ص 8) 

سازمان گمرك با داشتن 4 حوزه معاونت به اجرا امور اصلي گمركات مي‌پردازد كه اين معاونتها نيز هر يك باعث پوشش قرار دادن دفاتر و ادارات كل، مجري وظايف محوله هستند اين معاونتها عبارتند از : (پروژه تدريس استراتژي‌هاي سازماني و عملياتي گمرك، 83 ص 15) 

1- معاونت اداري و مالي 

2- معاونت امور گمركي 

3- معاونت طرح و برنامه 

4- معاونت حقوقي 

اداره ارزشيابي مستقيماً زير نظر معاونت اداري و مالي متمركز مي‌باشد و از آنجا كه بيشتر كار واحد ارزشيابي اجرائي است كه از حوزه رياست كل به اين قسمت منتقل شده است. 


ساختار اداري معاونت اداري

معمولاً ارزيابي عملكرد كاركنان در سازمان در فواصل زماني معين انجام مي‌گيرد در شرايط عادي اين كار هر 6 ماه يكبار يا هر سال يكبار انجام مي‌شود 

در گمرك جمهوري اسلامي ارزشيابي عملكرد، سالانه صورت مي‌گيرد ارزشيابي از طريق فرمهائي كه از طرف دفتر ارزشيابي توزيع مي‌گردد صورت مي‌گيرد به اين شكل كه، قبل از شروع هر سال، در اسفند ماه سال قبل، براي هر يك از كاركنان سه برگ (كه در آن مشخصات كاري افراد ذكر گرديده است). 

بوسيله بخشنامه‌ اي كه به امضاي معاون اداري و مالي گمرك رسيده اند به مديران واحدهاي مختلف ستادي و گمركات اجرائي ارسال گشته و توصيه مي‌شود كه جهت  ارزشيابي از ابتداي سال اقدامات لازم را انجام دهند ارزيابي كنندگان در اول هر دوره مي‌بايست با كارمندان، مصاحبه حضوري داشته باشند تا نقاط ضعف و قوت عملكرد كارشان را با خود آنان در ميان گذاشته و انتظارات خود را از كارمندان بيان نمايد و در طي دوره هم در مورد استانداردهاي مطلوب در كار با كارمندان گفتگوهايي را انجام دهند ضمناً بطور مرتب چگونگي عملكرد ارزيابي شونده را در جلسات حضوري بيان نموده و تذكرات لازم را به افراد بدهند تا در پايان هر دوره كه مي‌بايست نمرة ارزشيابي به كارمند داده شود، جايي براي اعتراض كارمند باقي نمانده باشد و كار ارزشيابي بصورت شايسته و مناسب و بدون تبعيض انجام گيرد تا مزاياي را كه از اين راه مي‌تواند عايد كارمند شود، به خاطر عدم آگاهي وي از قوانين و مقررات و يا بخاطر عدم دقت در تجزيه و تحليل شغل، از وي سلب نگردد. كارشناسان واحدهاي ارزشيابي در طي سال به واحدها، جهت مذاكره با مديران، مراجعه كرده تا در مورد ارائه تذكرات لازم مديران به كارمندان، اطمينان يابند بدين ترتيب كارشناسان واحدهاي ارزشيابي، مديران را ارزيابي نموده و سپس به مديران ارشد سازمان گزارش كرده تا در اين زمينه، تصميم مقتضي را بگيرند از طرف ديگر به جهت اهميت دادن و ارزش نهادن به عملكرد كارمند، پيشنهاد شده است كه دفتري را براي اين كار مشخص نمايند بطوريكه اسم هر كارمند  بالاي آن ذكر و نوشته شود تا هر گونه عملكرد مناسب و يا هر گونه مشكلي كه در طي دوره پيش آمده، در آن بيان شود بدين ترتيب با بررسي اسناد جمع‌آوري شده نقاط قوت و ضعف كارمند و كارايي وي در طي يك دورة ارزشيابي شخص گرديده و با انتقال اين مطالب به فرم‌هاي ارزشيابي در پايان هر دوره نتايج عملكرد هم به اطلاع خود كارمند و هم به اطلاع واحد ارزشيابي خواهد رسد. اما فرآيند ارزشيابي براي كارمندان مشغول به كار در سازمانها و واحدهاي كاري در شهرستانها، بدين صورت انجام مي‌گيرد كه فرمهاي ارزشيابي آنان بدليل عدم وجود واحد ارزشيابي مستقل در شهرستان مربوطه، به واحد ارزشيابي تهران فرستاده مي‌شود و گر چه تمامي مراحل مربوط به ارزشيابي همچون رونديست كه در مورد كاركنان شامل در تهران انجام مي‌گيرد معذلك نتايج ارزشيابي كاركنان شاغل در گمركات اجراي شهرستانها در تهران اعلام مي گردد و سپس واحد ارزشيابي با بررسي و نظارت بر فرم ارزشيابي تكميل شده، مجوز افزايش فوق العاده شغل را براي 10% كاركنان هر واحد به ميزان 20% و براي 10% ديگر به ميزان 10% علاوه بر افزايش سنواتي، صادر مي‌نمايد مضافاً بر اينكه بر 15 تا 50 نفر، كه در طول 3 سال متوالي يا 5 سال متناوب بالاترين امتياز را گرفته اند يك گروه تشويقي تعلق مي‌گيرد در صورتيكه مثلاً در حالت عادي كارمندي كه ديپلم باشد و 5 سال كار كند يك گروه مي‌گيرد به هر حال اين يك فرصت مناسبي است كه كارمند مي تواند علاوه بر آن گروه متداول، و در مدت سه سال بتواند يك گروه تشويقي و ديگر هم بگيرد. بهر حال فرآيند ارزشيابي كاركنان در موارد متعددي از جمله در انتخابها، ارائه گروههاي تشويقي، فرآيند آموزشي و . . .  كاربرد فراواني دارند كه هم اكنون در گمرك  جمهوري اسلامي ايران از آن بهره اي برده نمي‌شود. (پروژه تدوين استراتژي‌هاي سازماني و عملياتي گمرك، 83 و 134 و 133) 
ارزشيابي كننده، تأئيد كننده و تأئيد كننده نهائي، با توجه به سطح سازماني واحدهاي اجرائي گمرك در هر قسمت متفاوت مي‌باشد در حال حاضر در حوزه‌هاي نظارتي گمركات اجرائي، معاونين و مديران به عنوان ارزشيابي كننده محسوب مي شوند و مديرانشان به عنوان تأئيد كننده و ناظرانشان به عنوان تأئيد كننده نهائي مي‌باشد در گمركاتي كه حوزه نظارت ندارند معاون مدير كل به عنوان ارزشيابي كننده و مديران اين گمركات تأئيد كننده و يكي از معاونين رئيس كل گمرك ايران، تأئيد كننده نهائي مي‌‌باشد. لازم به ذكر است تأئيد كننده نهائي، زماني بيشتر مورد نياز است كه با توجه به نتايج ارزشيابي، فرد استحقاق دريافت امتياز و يا گروه را داشته باشد. در آن صورت امضاي تأئيد كننده نهائي الزامي است. (پروژه تدوين استراتژيهاي سازماني و عملياتي گمرك، 83، ص 141) فرايند ارزيابي عملكرد كاركنان گمرك و روند رسيدگي به شكايات كاركنان ناراضي در نموداري صفحه بعد نشان داده شده است.

2-2- تحقيقات انجام شده در ايران و جهان: 

1-2-2- تحقيقات انجام شده در ايران: 

1-1-2-2- موضوع: بررسي نظام ارزشيابي عملكرد كاركنان وزارت جهاد سازندگي و ارائه راهكارهايي براي بهينه كردن آن. 

راهنما: علي رضائيان 

مشاور: حمدي زاده 

نگارش: داريوش غلامزاده

اهداف:

1- شناسائي ساختار ارزشيابي عملكرد كاركنان 

2-  بررسي تجزيه و تحليل عوامل مؤثر در استقرار نظام ارزشيابي عملكرد كاركنان و بهره‌گيري از اين نظام در وزارت جهاد سازندگي 

3- بررسي نحوه استفاده از نتايج ارزشيابي عملكرد كاركنان و اثربخشي نتايج حاصله در ارتقاي عملكرد  كاركنان براي دستيابي به هدفهاي وزارت جهاد سازندگي 

4- مشخص شدن نقايص و ناكارآمديهاي نظام فعلي ارزشيابي علمكرد كاركنان در جهاد سازندگي 

فرضيات:

فرضيات اصلي:

1- از نظر ارزشيابي كنندگان بين نظام ارزيابي عملكرد كاركنان در وضع موجود و مطلوب اختلاف معني‌داري وجود دارد. 

2- از نظر ارزشيابي شوندگان بين نظام ارزيابي عملكرد كاركنان در وضع موجود و مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

3- بين نظرات ارزشيابي كنندگان و ارزشيابي شوندگان در رابطه با نظام ارزشيابي عملكرد رابطه معني‌داري وجود دارد. 

فرضيات فرعي: 

1-1) از نظر ارزشيابي كنندگان بين شاخصهاي ارزشيابي عملكرد كاركنان در وضع موجود مطلوب اختلاف معني داري وجود دارد. 

2-1) از نظر ارزشيابي كنندگان بين روشهاي ارزشيابي عملكرد كاركنان در وضع موجود مطلوب اختلاف معني‌داري وجود دارد. 

3-1) از نظر ارزشيابي كنندگان پس تخصص و مهارت ارزشيابي كنندگان در وضع موجود مطلوب اختلاف معني‌داري وجود دارد.

4-1) از نظر ارزشيابي كنندگان پس نحوه استفاده از نتايج ارزشيابي در وضع موجود و مطلوب اختلاف معني‌داري وجود دارد. 

5-1) از نظر ارزشيابي كنندگان پس دوره ارزشيابي عملكرد در وضع موجود و مطلوب اختلاف معني‌داري وجود دارد. 

6-1) از نظر ارزشيابي كنندگان بين ايفاي نقش‌هاي فعال ارزشيابي شوندگان در وضع موجود و مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

1-2) از نظر ارزشيابي شوندگان بين شاخصهاي ارزشيابي عملكرد در وضع موجود و مطلوب اختلاف معني‌داري وجود دارد. 

2-2) از نظر ارزشيابي شوندگان بين روشهاي ارزشيابي عملكرد كاركنان در وضع موجود و مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

3-2) از نظر ارزشيابي شوندگان بين تخصص و مهارت‌ ارزشيابي كنندگان در وضع موجود و مطلوب اختلاف معني‌داري وجود دارد. 

4-2) از نظر ارزشيابي شوندگان پس نحوه استفاده از نتايج ارزشهاي در وضع موجود و مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

5-2) از نظر ارزشيابي شوندگان بين دوره ارزشيابي عملكرد در وضع موجود و مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

6-2) از نظر ارزشيابي شوندگان پس ايفاي نقش‌هاي فعال ارزشيابي شوندگان در وضع موجود و مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

روش تحقيق توصيفي- پيمايشي- براي آزمون فرضها از روش توزيع احتمال دوجمله‌اي و براي بررسي ارتباط پس نظرات ارزشيابي كنندگان و ارزشيابي شوندگان از فن آماري دو استفاده مي شود. 

جامعه آماري- وزارت جهاد سازندگي (دفتر مركزي شامل كليه معاونتها و دفاتر) و همچنين سازمان جهاد سازندگي استان تهران- كارمندان به دو طبقه تقسيم شده‌اند. 

1- مديران و سرپرستان به عنوان ارزشيابي كنندگان و كارشناسان و كاركنان به عنوان ارزشيابي شونده در نظر گرفته شدند. و از نمونه‌گيري تصادفي استفاده شده است. 

قلمرو:

قلمرو موضعي- بررسي نظام ارزشيابي عملكرد كاركنان وزارت جهاد سازندگي 

مكاني- حوزه دفتر مركزي وزارتخانه (كليه معاونتها و دفاتر) و سازمان جهاد سازندگي استان تهران 

نتيجه‌گيري:

فرضيات 1 و 2 تائيد شدند ولي فرضيه 3 رد شد. 

2-1-2-2- موضوع: بررسي و تجزيه و تحليل وضعيت موجود نظام ارزيابي عملكرد كاركنان و ارائه پيشنهاداتي در جهت بهبود آن (حوزه مركزي وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي) 

راهنما: آقاي دكتر طبرسا 

مشاور: آقاي دكتر مشايخي 

نگارش: مجيد يزدان شناس بهمن 1379

فرضيات: 

فرضيات اهم: بين وضع مطلوب موجود نظام ارزيابي عملكرد در وضع موجود با وضع مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

فرضيه اخص 1- بين محتواي نظام ارزيابي عملكرد در وضع موجود با وضع مطلوب تفاوت معناداري وجود دارد. 

1-1- شاخصهاي فعلي نظام ارزيابي با شاخصهاي مطلوب اختلاف معناداري دارد. 

2-1- استانداردهاي عملكرد موجود نظام ارزيابي با استانداردهاي عملكرد مطلوب تفاوت معناداري دارد. 

فرضيه اخص شماره 2- بين اجزاي نظام ارزيابي در وضع موجود با وضع مطلوب تفاوت معناداري وجود دارد. 

1-2- روشهاي انجام ارزيابي در وضع موجود با وضع مطلوب اختلاف معناداري دارد. 

2-2- منابع ارزيابي (ارزيابي كنندگان) در وضع موجود با وضع مطلوب تفاوت معناداري دارد 

3-2- دوره‌هاي ارزيابي در وضع موجود با وضع مطلوب تفاوت معناداري دارد. 

4-2- نحوه استفاده از نتايج حاصله از نظام ارزيابي در وضع موجود با وضع مطلوب اختلاف معناداري دارد. 

روش تحقيق: 

توصيفي – پيمايشي 

قلمرو زماني- ارديبهشت- 79 شروع 

قلمرو مكانيكي حوزه مركزي وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي 

قلمرو موضوعي- بررسي وضع موجود نظام ارزيابي عملكرد كاركنان و ارائه پيشنهادات لازم در جهت بهبود آن 

روش جمع‌آوري اطلاعات – پرسشنامه

 جامعه آماري- كارشناسان وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي (506 نفر) 

نمونه: 101 نفر 

اهداف: 

اهداف اوليه:

1- بررسي وضع موجود نظام ارزيابي عملكرد از نظر محتوايي (شاخصها استانداردهاي عملكرد) و اجرايي (روشهاي انجام ارزيابي، منابع ارزيابي، دوره‌هايي ارزيابي و نحوه استفاده از نتايج ارزيابي) در وزارت فرهنگ  و ارشاد اسلامي 

2- شناسائي مشكلات و تنگناهاي موجود در ارتباط با مقوله‌هاي فوق 

3- ارائه پيشنهادات جامع جهت حل مسائل مزبور و بهبود نظام ارزيابي عملكرد وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي 

اهداف ثانويه:

اهداف ثانويه از اين تحقيق را مي‌توان استفاده از نظام صحيح ارزيابي عملكرد در ساير وظايف مديريت منابع انساني از قبيل جذب، استخدام، آموزش، حقوق و دستمزد، ارتقاء به حساب آورد. همچنين ايجاد رضايت شغلي، انگيزش در كاركنان و ارتقا عملكرد كلي سازمان اهداف ثانويه اين تحقيق مي‌ باشد. 

نتايج: 

فرضيه 1-1 تائيد شد يعني بين شاخصهاي  نظام ارزيابي عملكرد در وضع موجود با وضع مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

فرضيه 2-1- بين استانداردهاي نظام ارزيابي عملكرد در وضعيت موجود با وضعيت مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد تأئيد شد. 

فرضيه 1-2- ثائيد شد- بين روشهاي ارزيابي نظام ارزيابي عملكرد در وضعيت موجود با وضعيت مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

فرضيه 2-2- بين منابع ارزيابي نظام ارزيابي عملكرد در وضع موجود يا وضع مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد تأئيد شد. 

فرضيه 3-2- تأئيد شده بين دوره‌هاي ارزيابي نظام ارزيابي عملكرد در وضع موجود با وضع مصلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

فرضيه 4-2- تأئيد شد- بين نحوه استفاده از نتايج حاصله از ارزيابي عملكرد در وضعيت موجود با وضعيت مطلوب اختلاف معناداري وجود دارد. 

3-1-2-2- موضوع بررسي و تجزيه و تحليل وضع موجود نظام ارزيابي عملكرد دبيران  و ارائه پيشنهادات جهت بهينه نمودن آن در اداره كل آموزش و پرورش استان قم 

راهنما- غلامعلي طبرسا 

مشاور- محمد علي حقيقي 

نگارش- سيد محمد طبيان (تابستان 79) 

اهداف تحقيق: 

هدف اصلي از تحقيق حاضر، بررسي و تجزيه و تحليل وضع موجود نظام ارزيابي عملكرد مورد استفاده در جامعه تحقيق و تأثير آن بر ايجاد انگيزه و بهبود عملكرد معلمان مي‌باشد. 

اهداف فرعي تحقيق: 

1- شناسائي نارسائيهاي احتمالي در مورد محتواي نظام ارزيابي عملكرد و تأثير آن بر بهبود نظام ارزيابي عملكرد.

2- شناسائي نارسائيهاي احتمالي در خصوص صلاحيتهاي ارزيابي كنندگان و تأثير آن بر بهبود نظام ارزيابي عملكرد. 

3- تعيين ميزان تأثير نتايج حاصل از ارزيابي عملكرد در تصميمات شغلي مربوط به كاركنان و تأثير آن بر بهبود نظام ارزيابي عملكرد.

4- كسب نظرات دبيران و مديران دبيرستانها در مورد اصلاح و بهبود نظام ارزيابي عملكرد موجود و پيشنهاد راه حل هاي مناسب براي برنامه‌ريزي‌هاي آتي با توجه به يافته‌هاي تحقيق در جهت بهبود نظام ارزيابي عملكرد فرضيات تحقيق.

فرضيات تحقيق: 

الف) بين صلاحيت ارزيابي كنندگان و بهينه نمودن نظام ارزيابي رابطه معناداري وجود دارد. 

الف- 1) بين آموزش ارزيابي كنندگان و بهينه نمودن نظام ارزيابي رابطه معني‌داري وجود دارد. 

الف- 2) بين نوع نگرش ارزيابي كنندگان و بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري وجود دارد. 

الف‌- 3) بين دخالت تمايلات شخصي ارزيابي كنندگان در ارزيابي عملكرد و بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري وجود دارد.

الف- 4) مقبوليت ارزيابي كنندگان از نظر ارزيابي شوندگان با بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري دارد. 

ب) محتواي نظام ارزيابي عملكرد با بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري دارد. 

ب-1) بين وجود شاخصهاي اندازه‌گيري عملكرد مرتبط با شغل و بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري وجود دارد. 

ب-2) بين قابليت اندازه‌گيري شاخصهاي ارزيابي عملكرد و بهينه بودن نظام ارزيابي، رابطه معناداري وجود دارد. 

ب-3) بين وجود استانداردهاي معين براي شاخص ارزيابي عملكرد و بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري وجود دارد. 

ج) بين وجود نظام بازخورد در ارزيابي عملكرد و بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري وجود دارد. 

ج-1) تأثير نتايج حاصل از ارزيابي بر وضعيت كاري (ميزان دريافتي‌هاي فرد) با بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري وجود دارد. 

ج-2) تأثير دادن نتايج حاصل از ارزيابي بر سرنوشت شغلي فرد با بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري دارد. 

ج-3) وجود نظام مشاوره در ارزيابي عملكرد به منظور بهبود و توسعه توانائيهاي ارزيابي شونده با بهينه بودن نظام ارزيابي رابطه معناداري دارد. 

قلمرو: 

1- قلمرو زماني- سال تحصيلي 79-78

2- قلمرو مكاني- دبيران دبيرستانهاي اداره كل آموزش و پرورش قم 

3- قلمرو موضوعي – بررسي و تجزيه وضع موجود نظام ارزيابي عملكرد دبيران دبيرستان و شناسائي عوامل عدم بهينه بودن آن و ارائه پيشنهادات اصلاحي جهت بهبود آن مي‌باشد. 

جامعه آماري- دبيران، مديران و معاونان دبيرستانهاي نواحي سه گانه شهرستان قم 

جمعاً شامل 1967 كه 1105 مرد و 862 زن 

نمونه‌گيري تصادفي و شامل 197 است

روش تحقيق- توصيفي- ميداني و اطلاعات با پرسشنامه جمع‌آوري مي‌شود. 

نتيجه گيري: 

الف) در مجموع وضعيت صلاحيت ارزيابي كنندگان در شرايط موجود مطلوب نيست و براي رفع آن و افزايش سطح صلاحيت ارزيابان بايد برنامه‌ريزي و تلاش صورت گيرد. 

ب) محتواي نظام ارزيابي عملكرد موجود با ماهيت شغل معلمان مناسب خوب ندارد و نياز به بازنگري در آن و تعيين معيارهاي واقعي عملكرد كه قابليت اندازه‌گيري داشته و عملكرد معلمان را با آن مقايسه نمود بطور جدي احساس مي‌گردد. 

ج) نتايج بدست آمده در اين قسمت بيانگر آن است كه در وضعيت موجود ارائه نتايج حاصل از ارزيابي سالانه معلمان از شرايط مطلوبي برخوردار نمي‌باشد و اساساً ميزان كمي از نتايج كه به نظر مي‌رسد آن هم بيشتر جنبه‌هاي صنفي عملكرد باشد به معلمان ارائه مي‌گردد. 

1-3- مقدمه:

در سازمانهاي منعطف امروزي، ارزيابي عملكرد شيوه اي است كه مديران بوسيلة آن اهداف و استانداردهاي اجرائي را روشن مي كنند و باعث ارتقاي عملكرد آينده مي‌شوند. همچنين زمينه را براي اخذ تصميمات مؤثر بر نحوة پرداخت، ارتقاء، اخراج، آموزش، نقل و انتقالات و ديگر فعاليتها آماده مي كند. شايد قديمي ترين تكنيك مورد استفاده مديران تأثيرگذاري بر رفتار فرد ارزشيابي باشد. انگيزه كاركنان براي فعاليت، افزايش توانائيهاي شخصي و اصلاح عملكرد آتي تحت تأثير بازخوري است كه از عملكرد گذشته خويش مي گيرند. در آغاز دريافت بازخور بوسيله درك مستقيم از نتايج حاصله بود. كارگراني كه هرمها را مي ساختند در ارتش مي جنگيدند، زراعت مي كردند و يا به كارهاي ديگر مشغول بودند قادر بودند نتيجه كار خود را شاهد باشند اگر چه بازخور منفي در برخي موارد (مانند مرگ) مي توانست تأثيرات مخربي بر عملكردها باقي گذارد.

بيشتر مؤسسات بزرگ ارزيابي عملكرد را در طي دهه ها به كار گرفته اند و در جريان اجرا تكنيكهاي مختلفي را پذيرفته اند اما هنوز تعداد كمي از مؤسسات از اثربخشي فرايندهاي ارزشيابي سازمان خود رضايت دارند و هنوز مترصد فرصتهايي براي اصلاح هستند.

شكلي كه وجود دارد اغلب اين است كه ارزيابيها اغلب براساس شكل سنجيده مي شوند نه براساس محتوا. به ارزيابي نيز بعنوان چيزي كه بايد انجام شود و سازمان بتواند ادعاي انجام آن را داشته باشد نگريسته مي‌شود و نتايج اين كارهاي ناقص و تحريف شده گاه به گاه نفعي براي موسسه ندارد و بسياري مديران در اجراي استراتژيهاي خود نسبت به نقشهاي ديگر خود كمتر بر روي ارزيابي عملكرد حساب مي كنند اثربخشي بيشتر بسته به چگونگي اجراي ارزيابي معيار به كار گرفته شده و فرد ارزيابي كننده است. در سازمانهاي منعطف فرايند ارزيابي عملكرد به مقتضاي تغيير شرايط تغيير مي كند و اين تغيير با توجه به اولويتها و تجارتي است كه با استراتژي ها تطبيق داشته باشد. براين اساس، تأكيد امروزي بر شيوه ارزيابي عملكرد مبتني بر اصول اوليه است اميد به تكنيكهاي جديد و همه جانبه ارزيابي بطور گسترده ناشي از اين تجربه سازمانهاست كه عملكرد خود را نامناسب، مغشوش و هزينه بر مي بيند. براي بيشتر مؤسسات، ارزيابي بهتر به معني اجراي بهتر فعاليتها است و نه به معني پذيرفتن تكنيكها و ابزارهاي پيچيده‌تر و پيشرفته تر (والك – مكهيل ، 271، 1995).

2-3- اهميت مديريت منابع انساني براي سازمانها:

مديريت منابع انساني،‌ اصطلاحي است به نسبت جديد، زيرا از دهه 1970 متداول شده است. بطور اساسي منابع انساني با مديريت امور كاركنان، اداره امور كاركنان و روابط صنعتي مترادفند و مي توان آنها از بجاي يكديگر به كار برد در گذشته، فعاليتهاي مديريت امور كاركنان نسبت به ساير وظيفه هاي سازماني در درجه دوم اهميت قرار داشت (شولر، ص 18، 1992).

در نخستين سالهاي دهه 1900 دايره پرسنل (دايره منابع انساني) وظيفه استخدام و اخراج كاركنان را از دست سرپرستان گرفت. امور مربوط به حقوق را بر عهده گرفت و برنامه‌هاي مربوط به پاداش و مزايا را به اجرا درآورد با گسترش فن آوري در اين زمينه‌ها و اموري چون گرفتن آزمودن و مصاحبه نمودن داوطلبان شغل مطرح شد دايره پرسنل فعاليتهاي خود را گسترش داد و در زمينه گزينش، آموزش و ارتقاي افراد، نيز عهده دار فعاليتهاي تازه اي شد در دهه 1930 قوانين مربوط به اتحاديه ها به تصويب رسيد و مديريت منابع انساني وارد مرحله دوم فعاليت خود شد و در رابطه متقابلي كه با اتحاديه هاي كارگري برقرار كرد، بر حمايت از كاركنان تأكيد زيادي نمود در دهه 1960 و 1970 قوانين مربوط به تبعيض به تصويب رسيد و اين مديريت وارد سومين مرحله فعاليت خود شد از آنجا كه مراجعه به دادگاهها مي توانست جريمه هاي سنگيني را بر شركت ها تحميل نمايد بنابراين شيوه كار اين دايره اهميت بيشتري پيدا كرد. در اين مرحله فعاليت خود همانند مرحله دوم در زمينه هايي چون كارمنديابي، گزينش و آموزش افراد تخصص هاي ويژه اي پيدا كرد و از سوي ديگر، بر دامنه نقشي كه ايفا مي‌نمود افزود در زمان كنوني، اداره كارگزيني (پرسنل) وارد چهارمين مرحله فعاليت خود مي شود يعني فعاليتهاي را كه در زمينه حمايت يا گزينش افراد مي كرده است كم مي‌شود و نقش يك برنامه ريز يا عامل تغيير را بر عهده مي گيرد كه اين دگرديسي يا تحول بازتابي از اين واقعيت است كه در سازمانهاي كنوني (سازمانها در سطح افقي گسترش يافته) نيروي كار خود را كاهش داده و بيشتر رقابتي شده اند به افرادي نياز است كه از آموزش بالايي برخوردار بوده و تعهد بيشتري نسبت به سازمان داشته باشند (دسلر، ص 16، 1998).

سازمانها به وضوح متشكل از چيزي بيش از نمودارهاي سازماني هستند موجوديت آنها براساس منابع متعددي همچون منابع انساني، مالي، مادي و اطلاعاتي و دانش شكل مي‌گيرد. آنگونه كه گريفين (1996، ص 5) مي گويد: مديران در قبال تركيب و هماهنگي اين منابع متنوع و در نيل به اهداف سازماني پاسخگو هستند» با وجود اين، مديريت منابع انساني براي سازمانها به مثابه كاركردي حياتي تلقي مي شود زيرا، مؤلفه اصلي تشكيل دهندة سازمانها ‌مي‌باشد و مديريت اثر بخش آنان وظيفه اصلي مديريت منابع انساني است امروزه سازمانها براي بقاء، انتظام و بالندگي خود مي كوشند از طريق منابع انساني فرهيخته در گسترة جهاني به رشد سريع، بهبود مستمر، كارآمدي، سودبخشي، انعطاف پذيري، انطباق پذيري، آمادگي براي آينده و برخورداري از موقعيت ممتاز در عرصة فعاليت خود نائل شوند. فعاليت مديريت منابع انساني به بهترين استفاده از منابع انساني براي نيل به اهداف سازمان توجه بيشتري مي كند هر سازمان اثربخش مي كوشد كاركردهاي سنتي مديريت كاركنان را در چهارچوب نظام مند و جامعي بازآفريني كند و به وظايف اساسي كه بايد در حوزه مديريت منابع انساني انجام شود به گونه منسجم و استراتژيك توجه كند. از اين رو، مديريت منابع انساني غالباً به منزله رويكردي فوق فعال و اثرگذار در امر مديريت مردم در نظر گرفته مي شود و كاركرد آن از اينكه فقط در قبال نگهداري سوابق پاسخگو باشد به سمت شريك استراتژيك تحول يافته است. بارون و گريس بيان مي دارند كه منابع انساني كليه موفقيت يا شكست سازماني به شمار مي آيد از اين لحاظ، خط مشي ها، شيوه ها و كاركردهاي منابع انساني بايد در مجموع مقيد به استراتژي سازماني باشد و مديران و رهبران سازمانها نسبت به مسائل آن درك درستي داشته و در مورد پيامدهاي آن حساس باشند (عباس پور، 1382، ص 80).

3-3- وظايف مديريت منابع انساني:

1-3-3- اجزاي نظام مديريت نيروي انساني:

مديريت منابع انساني سيستمي است متشكل از بسياري از فعاليتهاي متقابل و وابسته به يكديگر كه هر فعاليت بر ديگري اثر مي گذارد بنابراين هنگامي كه با يكديگر مرتبط هستند سيستم به وجود مي آيد يك سيستم از دو يا چند جز (زيرسيستم) تشكيل يافته كه به صورت يك كليت سازمان يافته با مرزهاي قابل شناسايي با يكديگر كار مي كنند. (جزني، ص 28، 1375).

نظام مديريت نيروي انساني را به چهار جز يا سيستم فرعي (زير نظام) به شرح زير تقسيم كرده اند:

1- نظام جذب (عمليات استخدامي و تأمين نيروي انساني واجد شرايط شامل برنامه ريزي، كارمند يابي، انتخاب و انتصاب)

2- نظام بهسازي ( عمليات ارزشيابي و آموزش)

3- نظام نگهداري (عمليات رفاهي و ايجاد انگيزش در نيروي انساني در سازمان از قبيل بهداشت و درمان، ايمني و فعاليت، خدمات و تسهيلات رفاهي، بيمه و بازنشستگي)

4- نظام كاربرد (عمليات اجرايي براي كاربرد صحيح منابع انساني نظير رهبري و سرپرستي، ارتباطات و انگيزش. جابجائي و امور انضباطي)

ارزشيابي يكي از مشكلترين جنبه هاي مديريت منابع انساني است كه برخي از آن به عنوان نقطه آسيب پذير مديريت نام برده اند مديران از ديرباز نسبت به ارزشيابي زيردستان خود ابراز بي ميلي مي كرده اند. اكنون نيز در كشورهاي جهان، خواه پيشرفته صنعتي و يا كشورهاي در حال رشد، برداشت هاي گوناگوني نسبت به ارزشيابي وجود دارد در بسياري از كشورها آن را يك عامل اميد بخش براي بهبود و بهسازي مديريت و فرد به شمار مي آورند و در برخي كشورها ارزشيابي را ابزاري ناتوان در دست فردي بدون اختيار براي اندازه گيري چيزي نامعلوم مي پندارند (علوي، 1381، ص 49).

در اينجا تعاريفي از ارزيابي عملكرد ارائه مي شود:

الف) ارزيابي عملكرد عبارتست از تعيين درجه كفايت و لياقت كاركنان از لحاظ انجام وظايف محوله و قبول مسئوليتها در سازمان كه اين ارزيابي بايد به طور عيني و سيستماتيك انجام پذيرد. (بزاز جزايري ، 78، ص 36).

ب) ارزيابي عملكرد: ارزيابي عملكرد كنوني يا گذشته فرد با توجه به معيارهاي او (گري دسلر، 1998، ص 200).

ج) فرايند ارائه اطلاعات به افراد در رابطه با عملكرد كاري آنها را ارزيابي عملكرد مي‌گويند. (سنگر، 1998، ص 203).

د) ارزشيابي عملكرد عبارتست از فرايند علمي، منطقي و منظم قضاوت كردن در مورد ارزش كار افراد از بعد كمي و كيفي در فاصله زماني معين، طبق ملاكهاي عيني و قابل قبول به منظور فراهم كردن مقدمات لازم براي تحقق هدفهاي سازماني در رشد شخصيتي و حرفه اي كارمند از طريق شناخت نقاط قوت و ضعف او (قرباني – كرامتي – جعفريان را، 1377، ص 44)

هـ) فرايند سنجش و اندازه گيري عملكرد شاغل در دوره اي مشخص، به گونه اي كه انتظارات و شاخصهاي مورد قضاوت براي ارزيابي شونده شفاف و مشخص و به او ابلاغ شده باشد، ارزيابي عملكرد اطلاق مي شود (طبرسا، خائف، 1377، ص 180)

4-3-2- اهميت و فوائد ارزشيابي عملكرد:

ارزيابي عملكرد يك مفهوم قديمي است كه اهميت مجددي در سازمانها بازيافته است سيستمهاي ارزيابي عملكرد، بصورت تاريخي ابزاري براي كنترل نظارت و ثبات سازماني توسعه مي‌دهند كه آنها عبارتند از فرايند اطمينان از اينكه سازمان استراتژي هائي را كه نائل به آن به اهداف كلي مي شود را دنبال مي كند ارزيابي، مبنائي براي يك سازمان به منظور ارزشيابي اينكه چگونه آن سازمان به سمت اهداف از قبل تعيين شده در حال پيشرفت است و به شناسائي نقاط ضعف و قوت سازمان و تصميم گيري در مورد نوآوري هاي آينده همراه با هدف، بهبود عملكرد سازماني كمك مي نمايد. ارزيابي خودش هدف نيست بلكه ابزاري براي مديريت مؤثرتر مي‌باشد (بالدري، آمارانگ، 2002، ص 327).

در يك سازمان هر فرد براي پيشرفت و نيل 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 و تمهيدات لازم را براي اثربخشي بيشتر كوششهايش به كار برد. سازمانها نيز به شناخت كارآئي خود، دارند تا براساس آن وضعيت نيروي انساني خود را بهبود بخشند و به اين طريق بر حجم توليد و ارائه خدمات خود بيفزايد و در روند حركتهاي خود تحولات مثبت ايجاد كنند ارزشيابي كاركنان يكي از موثرترين ابزارهاي ارتقاء كارآمدي ، توانمندسازي و بهسازي نيروي انساني است. ارزشيابي ابزاري است كه سازمانها و كاركنان را در تأمين اين نيازها كمك مي كند (كاظمي ، 1380، ص 242) ارزشيابي از اصول ضروري زندگي فردي و اجتماعي انسانهاست و با توجه به اينكه غرض از ارزشيابي اين است كه پاداش و جزاي كسي كه كار خوب مي كند و وظايف خود را به نحو احسن انجام مي دهد با فردي كه به پاداش و جزاي كسي كه كار خوب مي كند و وظايف خود را به نحو احسن انجام مي دهد با فردي كه كار بد مي كند و نسبت به وظايفش بي تفاوت است. يكسان نباشد. فوايد عديده اي براي سازمان به ارمغان خواهد آورد كه اهم آنها عبارتست از (حاجي شريف. 1371. صص 26 و 25).

الف) ايجاد رغبت و ميل به كار و پيدايش احساس امنيت در كاركنان

ب) اعمال كنترل صحيح و ايجاد معيارهاي اصولي براي انجام كار كه باعث هوشياري مسئولين و تعيين ميزان كيفيت و كميتي كه از يك كار كه براي سازمان قابل قبول است مي گردد.

ج) ايجاد زمينه براي تعالي و پيشرفت كاركنان مستعد

د) تطبيق هر چه بيشتر شرايط فكري، روحي و جسمي كاركنان با شغلشان از طريق شناخت و اندازه گيري نقاط ضعف و قوت آنان.

هـ) كاهش نارضايتي و شكايات ناشي از تبعيضات غيراصولي و يا غير عمدي

م) برآورد كمي و كيفي نيروي انساني در جهت نيازهاي سازماني (تعيين محلهاي سازماني كه تورم و يا خلاء نيروي انساني دارد و همچنين مشخص شدن فقر كمي و كيفي نيروي انساني در سازمان و ...)

ك) استعداديابي و علاقمند كردن افراد ساعي به كار

گ) جهت دار شدن برنامه ريزي آموزشي

س) ايجاد شوق و تقويت انگيزه كاركنان (انسان موجوديت كه ذاتاً ميل به موفقيت ، پيشرفت، تقدير، تحسين، احترام و شناخته شدن هنرهايش دارد به همين جهت گفته مي‌شود ارزيابي در سازمان، باعث تقويت انگيزه كاركنان، ايجاد شوق به كار و رقابت بين افراد مي گردد).

ش) خودشناسي، وجود نظام ارزيابي به لحاظ ماهيتي كه در اجرا دارد باعث شناخت فرد از عملكرد و نقاط ضعف و قوت خود مي گردد كه اين شناخت تأثير مستقيم در پيشرفت و رشد سازماني فرد خواهد داشت.

ر) تعيين اعتبار و اصلاح معيارهاي استخدام: نتايج ارزيابي عملكرد، ملاك مناسبي براي سنجش معيارهاي جذب نيروهاي جديد الورود در آزمون استخدام مي باشد زيرا چنانچه عملكرد نيروهاي جديد الاستخدام پس از اشتغال به كار، ضعيف ارزيابي گردد مي تواند مؤيد وجود اشكال در معيارهاي انتخاب در مرحله جذب نيرو ياكارسپاري به افراد باشد.

ز) آگاهي سرپرست يا مدير از عملكرد كاركنان زيردست و همچنين آگاهي زيردست از نظريه مقام مافوق، نسبت به عملكرد خويش.

ه) دستيابي به نحوه پراكندگي كيفي و كمي بازدهي ، كارآئي و كارآمدي نيروي انساني سازمان

ق) شناخت هنجار و ناهنجارهاي رفتاري در سازمان.

4-3-2- مقاصد ارزشيابي عملكرد:

در يك كلام مي توان گفت كه هدف نهائي ارزيابي عملكرد عبارتست از افزايش كارآئي و اثربخشي سازمان و نه تنبيه و توبيخ كاركنان. بنابراين ارزيابي عملكرد در صدد است تا اثربخشي و كارآئي كاركنان را حفظ و بهبود نمايد يكسو مقاصد سيستمهاي ارزيابي عملكرد را براساس شكل زير نشان مي دهد.

مي توان اهم اهداف ارزيابي عملكرد را در زير خلاصه كرد. (حاجي شريف، 1371، ص 19).

1- تعيين بازدهي كار: قدرت توليد و يا مقدار توليد يك شخص يا يك كارگر در يك واحد زماني معين.

2- تعيين كارائي: نسبت كار انجام شده و يا انرژي مصرف شده به منابع مصروفه و يا نسبت مقدار توليد شده به مقدار عواملي كه به كار گرفته شده است.

3- تعيين كارآمدي: ميزان موفقيت در تحقق هدفها و يا انجام مأموريتها

4- طبقه بندي عادلانه كاركنان – دستيابي به وضعيت استعداد و توان نيروي انساني موجود و سوق دادن استعدادهاي نهفته به سمت اهداف مطلوب سازمان و به كارگيري اين اطلاعات در انتصابات و ترفيعات آتي و برآورد نياز آموزشي كاركنان و بالاخره تعيين طبقه بندي عادلانه كاركنان در گروههاي مختلف شغلي.

بطور كلي مقاصد ارزيابي را مي توان به دو دسته تقسيم كرد مقاصد ارزشيابي و مقاصد پرورشي (شولر – شيمون ال – 1995. ص 292).

مقاصد مربوط به ارزشيابي به تصميم گيري دربارة پرداخت، ترفيع، تنزل درجه، تعليق و انفصال منجر مي شود اما مقاصد مربوط به بالاندن پژوهش، بازخور مديريت و رشد حرفه اي، برنامه ريزي نيروي انساني، بهسازي عملكرد، ارتباطات و بهسازي دانش شغلي سرپرستان را در بر مي گيرد.

5-2- جايگاه ارزشيابي عملكرد در مديريت منابع انساني:

مديريت منابع انساني مجموعه فعاليتهايي است كه فرايند قبل از استخدام تا زمان خروج كاركنان از سازمان را در بر مي گيرد و برخي از فعاليتهاي عمده آن را مي توان به شرح زير دسته بندي كرد.

1-5-2- تجزيه و تحليل (تعيين ماهيت شغل هر يك از كاركنان)

2-5-2 برنامه ريزي منابع انساني و كارمنديابي

3-5-2- گزينش داوطلبان واجد شرايط

4-5-2- توجيه و آموزش كاركنان تازه استخدام

5-5-2- مديريت حقوق و دستمزد (چگونگي جبران خدمت كاركنان)

6-5-2- ايجاد انگيزه و مزايا

7-5-2- ارزيابي عملكرد

8-5-2- برقراري ارتباط با كاركنان (مصاحبه ، مشاوره و اجراي مقررات)

9-5-2- توسعه نيروي انساني و آموزش

10-5-2- متعهد نمودن كاركنان به سازمان

مجموعه فعاليتهاي فوق را مي توان در دو دسته كلي دسته بندي كرد.

دسته اول شامل فعاليتهائي كه بيش از انجام وظيفه و تحقق عملكرد واقع مي شوند و اين فعاليتها معمولا افراد مناسب مورد نياز را براي تحقق برنامه ها و اهداف سازمان مهيا مي‌كند و عبارتند از برنامه ريزي، گزينش، استخدام و آموزش هاي بدو استخدام.

دسته دوم شامل فعاليتهائي كه به تبع عملكرد افراد واقع مي شوند كه عبارتند از پرداخت حقوق و مزاياي نقدي و غيرنقدي، پرداخت و تخصيص پاداشهاي نقدي و غيرنقدي، ارتقاء و انتصاب در مشاغل بالاتر، آموزش ، اخراج و خاتمه خدمت.

ارزيابي در بين دو دسته فوق قرار مي گيرد و حلقه اتصال آنها به اصلاح و بهبود هر دو دسته وظيفه مديريت منابع انساني است پس اطلاعات حاصل از ارزيابي عملكرد مي‌تواند نقاط ضعف و قوت و مناسب و عدم مناسبت آنها را نشان داده و اصلاحات لازم را بنماياند. (صادقيان، 1379، ص 25).


روابط مقولات مديريت منابع انساني با ارزيابي عملكرد (صادقيان، 25 ص 1379)

 پس ارزشيابي عملكرد بعنوان ابزاري براي كنترل كيفيت اقدامات مديريت منابع انساني به كار گرفته مي شود وجود تعداد زيادي از افراد كه عملكرد ضعيفي دارند مي تواند نشانگر وجود نقص يا اشكالاتي در انجام يكي از وظايف مديريت منابع انساني باشد به اين ترتيب نتايج حاصل از سيستم ارزشيابي عملكرد مي تواند بعنوان ابزاري در جهت حصول اطمينان از انجام ساير وظايف مديريت منابع انساني مورد استفاده قرار مي گيرد و چنانچه اين سيستم درست طراحي شده باشد مي تواند نقايص و اشكالات موجود در ساير زمينه ها را به روشني مشخص نمايد. (حقيقي ـ رعناني، 1376،ص3)


جايگاه ارزشيابي در مديريت منابع انساني (حقيقي، رعنائي 1376، ص 3)

در ذيل به توضيح رابطه ارزيابي عملكرد و ساير اقدامات مديريت منابع انساني پرداخته مي‌شود. (شولر ـ 1995 ـ صص، 29 و 293)

ارزشيابي عملكرد با تحليل شغل، گزينش، انتصاب، پرداخت حقوق و دستمزد و آموزش شغلي رابطة نزديكي دارد.

 الف) تحليل شغل: اساس ارزشيابي عملكرد، تحليل شغل است اگر تحليل شغل رسمي صورت نگرفته باشد تا از وجود معيارهاي مبتني بر شغل اطمينان حاصل شود ممكن است مؤسسه به اعمال تبعيض متهم شود.

ب) گزينش و انتصابات اطلاعات حاصل از ارزشيابي عملكرد در مورد بسياري از تصميمهايي كه بايد در زمينه گزينش و انتصاب گرفته شوند نقش حياتي دارد اول آنكه به افزايش اين احتمال كمك مي كند كه كارجويان برگزيده از ميان گروهي بزرگ، در مقايسه با آنهائي كه برگزيده نمي شوند عملكرد بهتري داشته باشند دوم آنكه چون روايي يا اعتبار تجربي يك آزمون استخدامي مستلزم محاسبه هميشگي امتيازات آزمون با امتيازات عملكرد است، نتايج ارزشيابي عملكرد ضروري است از اين رو بدون اين نتايج نمي توان امتيازي براي عملكرد در نظر گرفت.

ج) حقوق و دستمزد : يكي از مقاصد ارزشيابي عملكرد ترغيب كاركنان است با توجه به اين امر، از ارزشيابي عملكرد مي توان براي تعيين پرداختها استفاده كرد اگر سازماني بخواهد براي چگونگي پرداخت پاداشهاي آتي تصميمي بگيرد وجود يك نظام معتبر ارزشيابي عملكرد براي آن ضروري است ارزشيابي عملكرد را مي توان نه تنها براي تعيين سطوح پرداخت بلكه براي افزايش حقوق و دستمزد به كار گرفت. 

بطور كلي در رابطه با جايگاه ارزيابي در سازمان مي توان گفت كه وجود نيروي انساني در سازمان شرط لازم براي ايجاد سازمان است ولي شرط كافي براي بقاء آن نيست و يك سازمان نمي تواند بدون ارزيابي و قضاوت نسبت به عملكرد افراد به اهداف خود دست يابد و رسالت و نقش خويش را ايفا نمايد و به همين جهت، امروزه در دنياي صنعت، عليرغم انتقاداتي كه به ارزيابي نيروي انساني مي گردد، كاربرد آن رو به افزايش است. (حاجي شريفي، 1371. ص 22).

6-3-2- تاريخچه ارزيابي عملكرد:

افلاطون، انديشمند بزرگ كهن، در 25 قرن پيش نوشت “هرگز دو فرد همانند متولد نشده اند هر يكي از ديگري در خصايص رواني و بدني متفاوت است. يكي براي شغلي مناسب و ديگري براي شغلي ديگر، زماني كه فرد به شغلي بپردازد كه با مواهب طبيعي او سازگار است كارها را در اعلاي كيفيت و كيفيت خود به پيش مي برد پس از افلاطون ، شاگردش ارسطو در كتاب “سياست” خويش نوشت: طبع انسان مدني است و افراد آن بايد با اجتماع زيست و كار كنند به يكديگر ياري رسانند و كارهاي حياتي را بين خود تقسيم كنند تا حوايج ايشان برآورده شود و اگر جامعه خواهان سعادت است بايد كار به دست كاردان و قدرت و مسوليت معلوم و حاكم، قانون باشد. توجه به لياقت شايستگي افراد در كار را شايد بتوان با قدمت تاريخ پيدايش دولتها در جهان مقارن دانست، دولتها براي رسيدن به اهداف خود مجبور بودند از افرادي استفاده كنند كه شايستگي و لياقت تصدي مشاغل بزرگ و حساس كشوري و لشكري را داشته باشند. اما ارزشيابي به طرز علمي و آماري عمري بيش از يك قرن ندارد، در اينجا به سه مورد از كشورهاي پيشرفته كه به سبب صنعت جلو هستند و پيشگام بقيه بوده اند اشاره اي خواهد شد (قرباني – كرامتي، 1382، ص 6-5).

الف) آمريكا – در آمريكا كاركنان دولت سالها از فقدان هماهنگي در پرداخت حقوق و دستمزد و بي تناسبي آن با وظايف و مسئوليتها شكايت داشتند. گر چه قانون نمي توانست براي اوضاع و احوال نابسامان آن زمان درمان فوري باشد، در سالهاي 1854 و 1855 قوانين ديگري براي تكميل آن قانون به تصويب رسيد كه مبناي پرداخت حقوق در دولت فدرال را تعيين مي كرد. سرانجام در سال 1923 يعني پس از گذشت 70 سال، قانون جديد طبقه بندي مشاغل و اصل پرداخت حقوق مساوي در مشاغل در آن كشور به تصويب رسيد كه فرايند انتصاب و ارتقاء در آن بر ارزشيابي بنيان نهاده شده بود و مسئوليت كليه امور اداري، از قبيل ورود به خدمت دولتي، ترفيعات، انتقالات. تعيين حقوق و دستمزد و رفاه و بازنشستگي و ساير موضوعات استخدامي به كميسيون خدمات كشوري محول شد كه وظايف و مسئوليتهاي خود را تحت نظارت رئيس جمهور انجام مي داد.

ب) انگلستان – در انگلستان نظام خدمات كشوري در قرن نوزدهم بوجود آمد كه اصول آن بر مبناي نظام ربته بندي قرار داشت در اين كشور براي هدايت امور استخدامي و نظارت در امر استخدامهاي دولتي كه دستخوش اميال و اغراض مسئولان و وزارتخانه ها و واحدهاي دولتي شده بود، سازمان مستقلي بنام‌“كميسيون خدمات كشوري” بوجود آمد كه زير نظر پادشاه انگلستان انجام وظيفه مي كرد. در سالهاي بعد از جنگ جهاني دوم، دولت انگليس با توجه به مسئوليت بزرگي كه در اثر ملي كردن صنايع خود به عهده گرفته بود، هيأتهايي را مأمور مطالعه و بررسي نظام استخدامي خود كرد تا در وضع تشكيلاتي و آموزشي بالاخص اجراي اصول لياقت و شايستگي با توجه به اوضاع و احوال بعد از جنگ جهاني و پيشرفتهاي سريع در امور صنايع و تكنولوژي تجديدنظر به عمل آوردند به همين سبب در سال 1943 اداره كل كارآموزي و آموزش و ارزشيابي جاي خود را در حل مسائل مربوط به توسعه ملي باز كرد.

ج) در فرانسه نيز براي اولين بار در سال 1946 مركز آموزش جديد به نام‌“مدرسه ملي امور اداري” تأسيس گرديد كه گامهاي مؤثري براي اجراي برنامه هاي آموزشي جامع به منظور افزايش كيفيت و كارآيي خدمات و مشاغل دولتي برداشت. 

7-3-2- تاريخچه ارزشيابي عملكرد در ايران:

شايد بتوان توجه به نظام ارزشيابي و تعيين لياقت و شايستگي بر مبناي اندازه گيري و مقياسها را در ايران از آغاز سال 1332 به بعد دانست. تحولات و تغييرات پس از جنگ جهاني دوم، بالاخص تحولات اجتماعي، سياسي ايران در دهة 1330 و دهة 1340 در دروس و مباحث جديدي در علوم اداري و استخدامي در دانشگاهها و كلاسهاي آموزشي و كارآموزي مطرح شد و با نقايصي كه در اولين قانون استخدام كشوري (مصوب سال 1302 مجلس شوراي اسلامي) و اصلاحات آن وجود داشت زمينه را براي تدوين و تهيه قانون جدي كه بر ازدياد مشاغل و طبقه بندي آنها تأكيد كرد، مهيا كرد و سرانجام لايحه جديد استخدام كشوري در سال 1342 تهيه و در تاريخ خرداد 1345 به تصويب كميسيون مشترك مجلسين (ملي و سنا ) رسيد و از آن تاريخ به بعد جايگزين كليه قوانين و مقررات استخدامي قبلي شد. (قرباني، كرامتي، 1381، ص 8).

7-3-2- طبقه‌بندي نظام‌هاي  ارزشيابي عملكرد:

اطلاعات مربوط به عملكرد را مي توان به سه دسته اساسي طبقه بندي نمود (حقيقي، رعنائي، 1376، صص 46،45،43،42)

الف) نظام ارزشيابي مبتني بر خصايص يا ويژگيهاي شخصي

ب) نظام ارزشيابي مبتني بر رفتار

ج) نظام ارزشيابي نتيجه گر

الف) ارزشيابي مبتني بر ويژگيهاي فردي، به منظور ارزيابي خصوصيتهاي شخصي كاركنان، نظير توانايي آنان در اتخاذ تصميمات، ميزان تعهد و وفاداري آنها نسبت به سازمان، مهارتهاي ارتباطي با ميزان ابتكار آنان مورد استفاده قرار مي گيرد. اين نوع ارزشيابي تأكيد زيادي بر خود شخص و صفات و روحيات شخصي وي دارد و در مقابل نسبت به اينكه فرد مورد نظر عملاً چه كاري انجام مي دهد تأكيد كمي دارد عليرغم اينكه ايجاد نظام ارزشيابي مبتني بر ويژگيهاي شخصي ساده و آسان است اما تأكيد صرف بر ويژگيهاي شخصي نيز معايب زيادي را در پي خواهد داشت. روشهاي مبتني بر ويژگيهاي شخصي از نظر اعتبار مورد ترديد هستند ويژگيهايي كه در اين نوع ارزشيابي مورد ارزيابي قرار مي گيرند، غالباً با نحوة رفتار واقعي كاركنان در شغل خويش ارتباط چنداني ندارند، چرا كه رفتار شغلي تا حد زيادي تحت تأثير عوامل وضعيتي و محيطي قرار دارد. شخصي كه معمولاً با همكارانش به صورت پرخاشگرانه و خشن برخورد مي كند ممكن است در برخورد با مشتريان يا ارباب رجوع به شيوه اي ملايم و ملاحظه گرايانه برخورد نمايد.

از آنجا كه رابطه بين خصايص شخصي و رفتارهاي شغلي فرد ضعيف است، نظامهاي ارزشيابي مبتني بر خصايص شخصي بطور بالقوه امكان برخوردهاي غيرمنصفانه با گروههاي اقليت، زنان و ساير گروههاي تحت حمايت را ايجاد مي كنند به اين ترتيب، نظام ارزشيابي مذكور، نظام ارزشيابي محكمه پسندي نيست، بنابراين آنچه كه در نظام ارزشيابي عملكرد مورد ارزيابي قرار مي گيرند بايد رابطه روشني را با اثربخشي در شغل داشته باشد. مسأله ديگري كه در اين زمينه وجود دارد اين است كه ثبات خارجي نظامهاي ارزشيابي مبتني بر ويژگيهاي فردي غالباً اندك است. تعريف دقيق و صحيح ويژگيهاي فردي دشوار است و چارچوب مرجع متفاوتي كه مورد استفاده ارزيابان مختلف قرار مي گيرد، ايجاد توافق بين ارزيابها را در اين زمينه مشكل مي سازد يكي ديگر از معايب اينگونه ارزشيابيها اينست كه براي ارائه بازخور به كاركنان كمك چنداني نمي كنند بعلاوه خصايص اصلي شخصيتي افراد از زماني كه به استخدام سازمان درآمده اند نسبتاً ثابت باقي مي ماند و تغيير آن نيز بسيار دشوار است 

ب) در ارزشيابي مي توان بجاي تأكيد بر ويژگيهاي شخصي كاركنان، رفتار آنها را مورد توجه قرار داد. شاخصهاي رفتاري هنگامي مناسبند كه چگونگي انجام كار از اهميت زيادي برخوردار باشد. استفاده از اين شاخصها به منظور ارائه بازخور به كاركنان بسيار مفيد است، چرا كه شاخصهاي رفتاري دقيقاً مشخص مي سازند كه يك كارمند چه كاري را بايد به شيوه متفاوتي انجام دهد.

يكي از مسائل و مشكلاتي كه در ارزشيابي هاي مبتني بر رفتار مشاهده مي شود نقص آنهاست. چرا كه اينگونه ارزشيابيها نمي توانند كليه رفتارهايي را كه منجر به اثربخشي شغل مي شوند در برگيرند. در برخي مشاغل، عملكرد مؤثر را مي توان با استفاده از طيف متنوعي از رفتارهاي مختلف، تحقق بخشيد براي مثال اگر يك فروشنده اتومبيل را در نظر بگيريد، وي ممكن است در طول يك ماه با استفاده از يك سبك پرخاشگرانه و تحليل گرايانه بيست دستگاه اتومبيل را به فروش برساند، فروشنده ديگري نيز ممكن است همين تعداد اتومبيل را به شيوه اي ملاحظه گرايانه، واقع بينانه و با در نظر گرفتن كليه جوانب كار بفروش برساند.

نظام ارزشيابي كه سبك اول را بهترين شيوه براي فروش مي‌داند قطعاً به شكل غير منصفانه اي  عملكرد فروشنده دوم را مورد ارزشيابي قرار خواهد داد.

ج) به منظور اجتناب از مسائل و مشكلات آميخته با ارزشيابي مبتني بر رفتار، در ارزشيابي مي‌توان به جاي رفتارها، نتايج حاصل از رفتارهاي كاري را مورد اندازه گيري قرار داد. در اين روش عوامل مهم و تعيين كننده اي نظير تعداد اتومبيل هايي كه يك كارمند فروخته يا اينكه طي ماه جاري كارمند مورد نظر چه مقدار سود عايد سازمان نموده، مورد سنجش و اندازه گيري قرار مي‌گيرد وقتي كه چگونگي تحقق نتايج از اهميت زيادي برخوردار نيست يا زماني كه روشها و شيوه هاي مختلفي براي تحقق نتايج مورد نظر وجود دارند، استفاده از اين روش حائز اهميت است بر اساس اين روش، هر دو فروشنده مورد بحث در مثال قبل مثبت ارزيابي مي‌شوند، هر چند كه نتايج حاصله را به شيوه هاي متفاوتي تحقق بخشيده اند عليرغم جذابيت ظاهري كه در ارزشيابي هاي نتيجه گرا وجود دارد، مسائل مختلفي در زمينه كاربردي بودن، وجود موارد نامربوط و ناقص بودن آن مطرح گرديده است. در برخي مشاغل يافتن شاخصهاي مناسب براي ارزشيابي هاي نتيجه گرا دشوار است. براي مثال نتايج حاصل از عملكرد معلم كدامند؟ بعلاوه نتايج حاصل از عملكرد همواره تحت كنترل كارمند نيست خرابي دستگاهها و ماشين آلات، بدشانسي، پشتيباني مالي و ستادي ضعيف، يا ساير عواملي كه مستقيماً تحت كنترل كارمند نيستند مي‌توانند نتايج حاصل از كار وي را تحت تأثير قرار دهند. بنابراين در اينگونه ارزشيابي ها، شاخصهاي تعيين شده در اثر حضور اين عوامل خارجي دچار آلودگي مي‌شوند مسأله ديگري كه وجود دارد اين است كه ممكن است ارزشيابي‌هاي نتيجه گرا اين ذهنيت را در بين كاركنان ترويج دهد كه او به هر قيمتي بايد به نتايج تعيين شده دست يابد) يا دستيابي به نتايج مورد نظر به هر قيمتي كه شده رواست. چنانچه كه هر يك از كاركنان صرفاً به نتايج حاصل از كار خويش توجه داشته باشند، قطعاً كار گروهي لطمه ديده و كسي تمايل چنداني به صرف وقت جهت همكاري با ديگران و كمك به آنها نخواهد داشت شاخص هاي مبتني بر نتيجه از آن جهت كه برخي از ابعاد عملكرد نظير همكاري، كه مي‌تواند منافع زيادي براي سازمان در بر داشته باشد را در بر نمي‌گيرند، دچار نقص هستند، يكي ديگر از معايب ارزشيابي هاي نتيجه گرا اين است كه چنين ارزشيابي هاي كمك چنداني به بهسازي و پرورش كاركنان نمي‌كنند اين ارزشيابي ها نشان مي‌دهد كه نتايج بدست آمده كمتر از سطح قابل قبول است اما هميشه اطلاعات روشني را ارائه نمي‌كنند كه چگونه مي‌توان عملكرد كاري را بهبود بخشيد.

 در مجموع تعيين اين كه چه نوع عملكردي را بايد ارزيابي نمود، دقت فراواني لازم است. از ارزشيابيهاي  مبتني بر خصايص شخصي بايد اجتناب نمود، مگر اين كه رابطه روشني را بين ويژگي هاي شخصي و اثر بخشي و شغلي نشان دهند، ولي در كل استفاده از نظام هاي ارزشيابي مبتني بر رفتار و نتيجه گرا مسائل و مشكلات كمتري در بر دارد در بسياري از مشاغل تركيب مناسبي است روشهاي مبتني بر رفتار و روشهاي مبتني بر نتيجه مي‌تواند بهترين نوع ارزشيابي باشد.

8-3-2- بررسي عوامل مورد ارزشيابي:

الف) عملكرد- نوعاً هر سازماني براي هدفي تشكيل مي‌گردد و مراد از ارزيابي اين است كه بدانيم عملكرد و فعاليت افراد معطوف به هدف بود يا نه؟ لذا در اين بخش سه چيز بايد مورد ارزشيابي قرار گيرد: 

1) سنجش باردمي‌كار  2) سنجش كارآيي 3) سنجش كارآمدي ( موثر بودن) 

در اين مرحله ميزان بصيرت، تخصص، دانش، جهد و كوشش فرد به طور نسبي ارزيابي مي‌گردد 

ب) رفتار و خصايص انساني:

در اين بخش منظورمان اين نيست كه سرپرست راجع به شخصيت فرد، قضاوت كند زيرا پيچيدگي ابعاد وجودي انسان كه زير بناي شخصيت آدمي‌به شمار مي‌رود، به حدي است كه يك سرپرست به سادگي قادر به شناخت آن نخواهد بود بلكه مراد ما در اين مرحله ارزشيابي تعدادي از ويژگيهاي بارز و عيني است كه اولاً تأثير مستقيم در كار و رسيدن به هدف سازمان دارد و ثانياً تا حدودي به صورت كمي‌قابل سنجش مي‌باشد

ج) توانايي و استعداد:

استعداد كاركنان به اين جهت بايد مورد ارزيابي قرار گيرد كه بتوان به كشف تواناييهاي بالقوه و بالفعل آنان، مسير حركت شغلي شان را در جهت رشد و تعالي فرد و سازمان طراحي و تدوين نمود و برنامه هاي آموزشي را در جهت اهداف مطلوب به سازمان تنظيم كرد

د) سرپرستي و قدرت رهبري- توانايي فرد در ايجاد و حفظ رابطه صحيح با زير دستان و قدرت شناخت مشكلات كاركنان و بطور كلي اعمال و وظايف خاص مديريت (برنامه‌ريزي، سازماندهي، انگيزش و كنترل) از عوامل مهمي‌است كه بايد مورد ارزشيابي قرار گيرد (حاجي شريف، صص 66-67) به طور كلي مي‌توان عوامل ارزشيابي را به دو گروه عوامل مثبت و عوامل منفي تقسيم كرد اين عوامل به تناسب نوع و ماهيت هر شغل متفاوت بوده و لازم است مناسب با نوع و ماهيت كار، عوامل متناسب براي ارزيابي انتخاب شده و به كار رود( كاظمي‌، 1380،ص 252) 

الف) عوامل مثبت: 1- قوه ابتكار و خلاقيت 2- حسن همكاري 3- ميزان بازدهي و بهره وري4- كيفيت و درجه افت مورد نياز در كار 5- داشتن قدرت بيان و نفوذ كلام 6- مهارت و قدرت استفاده از اطلاعات فني 7- قابليت انجام كارهاي متفاوت  و قابليت انعطاف و انطباق با شرايط مختلف محيط 8- توانايي برنامه ريزي و انجام كارها در حدود مقررات و امكانات 9- آشنايي با ويژگي ها و ابعاد سياسي، اقتصادي و فرهنگي محيط 10- ويژگي هاي اخلاقي و شخصيتي 11- منفي بودن( وجدان كار و صحت عمل) 

ب) عوامل منفي: 1- نداشتن ابتكار و خلاقيت 2- عدم تمايل به پيشرفت و تعالي 3- بي‌دقتي و بي توجهي در كار 4- نداشتن حس همكاري 5- تنبلي و كم كاري 6- توجه داشتن به روابط و مناسبات و جنبه هاي غير رسمي‌ و خارج از كار 7- فقدان اعتماد به نفس 8- عدم اعتماد به همكاران 9- رفتار و سلوك نامناسب در محيط كار و با همكاران و ارباب رجوع 10- نداشتن انضباط

در انتخاب عوامل مختلف براي ارزشيابي لازم است عواملي مورد سنجش قرار گيرد كه در اجراي موفقيت آميز وظايف و مسئوليت هاي هر شغل لازم است به اين جهت در انتخاب عوامل بايد: الف‌ـ تأثير هر عامل در پيشرفت كار ب- قابليت عملي عامل براي ارزشيابي  ج- تناسب عامل با مقتضيات زماني و مكاني را در نظر گرفت بعضي از عوامل يا خصيصه‌ها در پاره‌اي از مشاغل اهميت فوق‌العاده داشته و درجه ارزش آنها با ساير عوامل يكسان نمي‌باشد لذا نمره اي كه به اين عوامل اختصاص داده 
مي‌شود بايد داراي ارزش بيشتري باشد بدين جهت اجازه داده شده است كه بار و  ضرايبي متناسب با اهميت عوامل مورد بحث توسط افراد متخصص و كارشناس در نظر گرفته شده و در طرح ارزشيابي مورد محاسبه قرار گيرد (كاظمي، 1380، صص 253) 

9-3-2- روشها و فنون ارزشيابي شايستگي كاركنان: 

عملكرد را مي‌توان به شيوه هاي مختلفي اندازه گيري كرد اكثر اندازه گيريهاي عملكرد كه در حال حاضر مورد استفاده قرار مي‌گيرد يا عيني هستند يا ذهني.  اندازه گيريهاي 

عيني نوعاً نتيجه گرا هستند و بازده فيزيكي را اندازه گيري مي‌كنند در حالي كه اندازه گيري ذهني را مي‌توان براي ارزيابي  ويژگيهاي شخصي، رفتارها، يا نتايج مورد استفاده قرار داد (حقيقي، رعنايي، 1376، صص 50،49،48،47،46) 

الف) اندازه گيري عيني: 

در اندازه گيريهاي عيني، عملكرد بر حسب عدد و رقم اندازه گيري مي‌شود مثل تعداد محصولي كه توليد شده يا توسط كارمند به فروش رسيده، تعداد كالاهاي معيوبي كه توليد شده، تعداد ساعات غيبت يا تأخير يك كارمند يا اندازه هاي عددي ديگري كه مستقيماً چگونگي انجام كار يا سرعت يك كارمند را در انجام وظايف معين نشان 
مي‌دهد:

1-  اندازه گيري توليد: 

طي صد سال اخير بخش هاي صنعتي به منظور تعيين كارآيي كاركنان، اقدام به اندازه گيري توليد انجام شده توسط آنها نموده اند اين اندازه گيريها، مستلزم محاسبه تعداد اقلام توليدي توسط يك كارمند يا تعداد كالاهاي معيوب، يا به دست آوردن شاخص‌هاي عددي ديگر در زمينه توليدي مي‌باشد. اندازه گيريهاي توليد نتيجه گرا هستند و فقط هنگامي‌كه كاركنان، متصدي توليد يك محصول فيزيكي و قابل اندازه گيري باشند مي‌توان به نحوه شايسته اي آنها را به كار گرفت. اندازه‌گيري توليد را نمي‌توان براي بسياري از مشاغل موجود در يك سازمان بكار گرفت. بعلاوه چنين اندازه‌گيريهاي ممكن است تحت تأثير عواملي قرار گيرد كه فراتر از كنترل يك كارمند مي‌باشد براي اينكه آمار توليد، معيار معتبري براي اندازه‌گيري عملكرد باشد بايد دو شرط زير همواره وجود داشته باشد :

1) محصول و نتيجه كار بايد قابل اندازه گيري بوده و بصورت مداوم و تكراري توليد شود 2) كارمند بايد مستقيماً و شخصاً مسئول مقدار توليد شده باشد.

2- ميزان فروش:

عملكرد فروش بر حسب ارزش پولي فروشهايي كه طي دوره زماني معيني صورت گرفته، اندازه گيري مي‌شود. اندازه گيري عملكرد فروش نيز نتيجه گرا بود. و از معايب مطرح شده در مورد اين دسته از شاخصها برخوردار است. بنابراين استفاده از آمار فروش به عنوان يك شاخص عملكرد فقط هنگامي‌ مناسب است كه افراد اساساً بر عملكرد فروش خود كنترلي داشته باشند يا هنگامي‌ كه امكان تعديل اثرات ناشي از حضور برخي عوامل مداخله گر كه ارزشيابي را تحت تأثير قرار مي‌دهند (نظير موقعيت جغرافيايي محلي كه فروش در آنجا صورت مي‌گيرد)، وجود داشته باشد.

3- آمار پرسنلي:

اطلاعات موجود در پرونده پرسنلي يك كارمند نيز گاهي اوقات در ارزشيابي عملكرد مورد استفاده قرار مي‌گيرد. شاخصهاي پرسنلي مواردي نظير تعداد ساعات غيبت يا تأخير يك كارمند و نيز تعداد توبيخها يا اقدامات انضباطي انجام شده در مورد وي را در بر مي‌گيرد. استفاده از داده هاي پرسنلي مسايل جدي و مهمي‌را ايجاد خواهد كرد. فرضاً،  چنانچه فردي بدليل بيماري غيبت داشته، آيا مي‌توان نتيجه گرفت كه وي عملكرد ضعيفي دارد؟ داده هاي پرسنلي از نظر تناسب نيز در معرض ترديد قرار دارند. براي مثال، اگر كارمند طبق عادت هميشه دير سركار حاضر مي‌شود ولي در مقايسه با ساير همكارانش محصولات بيشتر با كيفيت بهتر توليد مي‌كند، آيا مي‌توان نتيجه گرفت كه وي داراي عملكرد ضعيفي است؟ بعلاوه، شاخصهاي پرسنلي غير قابل اعتماد نيز هستند چرا كه برخي از سرپرستان غيبتها و يا تأخير كاركنان را بدقت ثبت مي‌كنند و برخي ديگر وقت چنداني در اين زمينه ندارند داده هاي پرسنلي را فقط هنگامي‌بايد بعنوان يك شاخص عملكردي مورد استفاده قرارداد كه بتوان رابطه روشني بين شاخص مورد نظر 
(براي مثال تأخير يا غيبت) با اثر بخشي واقعي شغل برقرار نمود.

4- آزمونهاي عملكرد:

آزمونهاي عملكرد نمونه هاي كار يا شبيه سازي هايي هستند كه تحت شرايط استاندارد، انجام مي‌شوند، استفاده از آزمونهاي عملكرد هنگامي‌مفيد است كه جمع آوري اطلاعات قابل مقايسه يا ناب در زمينه عملكرد به شيوه هاي ديگر مشكل است، اما استفاده از اين آزمونها نيز سه مشكل عمده به همراه دارد. چنين آزمونها معمولا ناقص هستند، زيرا فقط برخي از ابعاد يك شغل را مي‌توان بصورت واقع بينانه اي شبيه سازي نمود. بعلاوه اگر كاركنان بدانند كه در معرض آزمايش قرار گرفته اند براي اينكه آزمايش انجام شده بيانگر عملكرد مطلوب آنها باشد احتمالاً بهتر از بيش از حد مطلوب تلاش مي‌كنند به اين ترتيب اين آزمونها عملكرد معمول را اندازه گيري نمي‌كنند بلكه حداكثر ظرفيت و توانمندي يك كارمند را مي‌سنجند آخرين مسئله اي كه در مورد اين آزمونها وجود دارد در ارتباط با كاربردي بودن آنهاست چنين ارزيابي هايي را در مورد بسياري از مشاغل اصلاً نمي‌توان انجام داد و در آن دسته از مشاغل نيز كه امكان انجام اين نوع ارزيابي ها وجود دارد طراحي، تدوين و اجراي آزمونهاي عملكرد عموماً پرهزينه و مستلزم صرف وقت زيادي است

5- اندازه گيري عملكرد واحد هاي مختلف:

اندازه گيريهاي عيني فوق را به ندرت مي‌توان براي ارزشيابي مديران مورد استفاده قرار داد. عملكرد مديران رده بالا و مديران اجرايي را مي‌توان با اندازه گيري عيني عملكرد واحد تحت سرپرستي آنها ارزشيابي نمود در اين راستا مي‌توان مواردي نظير قيمت سهام، بازگشت سرمايه، سود يا سهم بازار را اندازه گيري نمود. واضح است كه اين شاخصها مي‌توانند تحت تأثير عوامل اقتصادي كه فراتر از كنترل مدير است قرار گيرد.

هر يك از شاخصهاي عيني داراي نقاط ضعف و قوت خاص خويش هستند براي نمونه اندازه گيريهاي عيني از اين مزيت برخوردارند كه از خطاها و تعصبات آميخته با اندازه‌گيريهاي ذهني، مبرا هستند اما در مقابل، چنين شاخصهاي كيفيت، كميت، حضور در سازمان، و حتي سود (نمايانگر) ابعاد مهمي‌از عملكرد است ولي ابعاد ديگري نظير همكاري يا تمايل به مشاركت در انجام فعاليتهاي سازماني در حد فراتر از شرح وظايف تعيين شده را ناديده مي‌گيرند. اكثر سازمانها براي تكميل شاخص هاي عيني يا به عنوان جايگزيني براي آن از شاخصهاي ذهني عملكرد در نظام ارزشيابي استفاده مي‌كنند 

ب) اندازه گيريهاي ذهني:

به دليل اين كه اندازه گيريهاي ذهني به قضاوت انسانها متكي است، چنين اندازه‌گيريهاي در معرض خطاهاي درجه بندي قرار دارد. اكثر نظامهاي ارزشيابي عملكرد بر درجه‌بنديهاي ذهني عملكرد تأكيد زيادي دارند هر فردي كه فرصت مشاهده عملكرد يك كارمند را دارد، نظير سرپرستان، همكاران، زيردستان و حتي خود كاركنان، مي‌توانند درجه‌بنديهاي ذهني را انجام دهند. در اكثر سازمانها، سرپرست بدون واسطه كارمند است كه عملكرد وي را مورد ارزشيابي قرارداده و در مورد آن قضاوت مي‌نمايد. بر خلاف اندازه گيريهاي عيني، قضاوتهاي ذهني را حتي زماني كه كارمند يك محصول فيزيكي قابل اندازه گيري را توليد نمي‌كنند مي‌توان مورد استفاده قرار داد. درجه بنديهايي ذهني را مي‌توان براي اندازه گيري رفتار، ويژگيهاي شخصي و نتايج حاصل از كار يك فرد مورد استفاده قرار داد مهم ترين مسئله اي كه در زمينه استفاده از شاخصهاي ذهني عملكرد وجود دارد اين است كه ارزيابي ها بايد رفتارهاي مرتبط با شغل يك كارمند را مشاهده نموده و ارزشيابي كنند ارزيابي ها ممكن است امكان مشاهده رفتارهاي مربوط را نداشته باشند و حتي در صورت وجود چنين امكاني، اين احتمال وجود دارد كه درجه بندي هاي آنان تعصب آميز بوده و با غرض ورزي صورت گيرد.

روش هاي مختلفي براي اندازه گيريهاي ذهني وجود دارد كه به تعدادي از طبقه بنديهاي انجام شده در مورد اين روشها اشاره مي‌شود: 

1-  آقايان حقيقي و رعنايي اين روشها را به دو گروه تقسيم مي‌كنند:

الف- روشهاي ارزشيابي مبتني بر مقايسه فرد با ديگران 

ب- روشهاي ارزشيابي مبتني بر مقايسه فرد با معيارهاي مطلق و از پيش تعيين شده 

2-  سه روش كلي و اساسي وجود دارد كه ارزشياب مي‌تواند عملكرد را ارزشيابي كند (قرباني، 1381، ص 56) 

الف- ارزيابان مي‌توانند عملكردها را با يكديگر مقايسه كنند

ب‌ـ ارزيابان مي‌توانند مقايسه اي بين مقياسها يا شاخصهاي سطح عملكرد انجام دهند و شاخصي كه بيشترين توصيف از عملكرد كارمند دارد را انتخاب كنند.

ت- اريابان مي‌توانند اشخاص را با مقياسها يا شاخصهاي عملكرد مقايسه كنند 

در زير به توضيح احمالي هر يك از دسته هاي فوق پرداخته مي‌شوند 
( كاظمي،1380،ص57)

1-  مقايسه عملكردهاي كاركنان با يكديگر-  در اين روش عملكرد تمامي‌ ارزشيابي شوندگان با توجه به شاخص عملكرد هر شغل با هم مقايسه مي‌شوند ارزياب ممكن است قضاوت خود را به يكي از راههاي زير انجام دهد.

1-1 هر زوج از ارزشيابي شوندگان را با توجه به شاخص ها با هم مقايسه مي‌كنند روش هاي ارزشيابي در اين موقع عبارتند از (روش مقايسه زوجي يا مقايسه فرد به فرد) 

1-2  ارزشيابي شوندگان را با توجه به نزديك بودن به سطح شاخص هاي عملكرد 
( مشخص شده از قبل ) رتبه بندي كنند( روش ارزشيابي، روش رتبه بندي مستقيم است)

1-3  درصدي از ارزشيابي شوندگان كه عملكردشان در يك روش با شاخصهاي سطح عملكرد ( استانداردها ) نزديك است را معين كنند در انتخاب بايد توجه داشت كه درصدها براي تمام شاخصها عملكرد در هر شغل را تا 100 % است 
(روش توزيع اجباري ) 

2-  مقايسه بين شاخصهاي سطح عملكرد( معيارها) : در اين روش تمام شاخصهاي عملكرد براي يك شغل با همديگر مقايسه مي‌شود و يك يا چند شاخص كه ميزان عملكرد ارزشيابي شونده را بهتر مشخص مي‌كنند انتخاب مي‌شوند ارزشياب ممكن است ارزشيابي خود را به روش زير انجام دهد

2-1 مشخص كند كه كداميك از شاخصهاي سطح عملكرد ( معيارها) با بهترين يا بدترين عملكرد ارزشيابي شونده مناسب است ( روش انتخاب اجباري) 

3-  مقايسه با توجه به شاخصهاي سطح عملكرد (معيارها): عملكرد ارزشيابي شونده با يك شاخص سطح عملكرد براي هر كدام از فعاليتها با وظايف يا شغلها  مقايسه مي‌شود و قضاوت ارزشيابي شونده مي‌تواند به يكي از روشهاي زير باشد:

1-3 عملكرد ارزشيابي شونده مطابق با شاخصهاي سطح عملكرد بوده و يا مطابق نيست ( روشهاي مقياس درجه بندي نموداري) و مقياس ارزشيابي مبتني بر رفتار و روش ارزشيابي مديريت مبتني بر هدف

2-3 ميزاني از عملكرد ارزشيابي شونده كه منطبق با شاخصهاي سطح عملكرد است (روش ارزشيابي مقياس مشاهده رفتار و ارزشيابي توزيع عملكرد) 

3-3 با اين كه نشان دهد عملكرد ارزشيابي شونده بهتر يا برابر يا بدتر از شاخصهاي سطح عملكرد است ( روش استاندارد تركيبي) توضيح اين كه روشهاي ديگر ارزشيابي وجود دارد كه در هيچ كدام از طبقه بندي هاي فوق جاي نمي‌گيرند مثل روشهاي گزارش آزاد ـ تركيبي از روشها. 

ج) در دسته بندي ديگري چهار روش اساسي براي ارزشيابي عملكرد وجود دارد (شولر، 1995، ص298)

1) استاندارهاي مقايسه: كه در همه آنها يك فرد با فرد ديگر مقايسه مي‌شود. 

2) استاندارهاي مطلق (كمي‌ و كيفي) : در شيوه مقايسه اي ارزشيابي عملكرد، سرپرست ناگزير است هر فرد را در مقايسه با افراد ديگر و غالباً بر پايه فقط يك جنبه كلي ارزيابي كند اما روش استاندارد مطلق به سرپرست اجازه مي‌دهد كه عملكرد هر يك از كاركنان را به طور مستقل و معمولاً بر مبناي چندين جنبه عملكرد بسنجد

3) روشهاي كمي- در اين فنون به جاي اينكه فقط مشخص كند كه آيا ارزيابي شونده ويژگي و رفتار خاصي دارد يا خير، بايد مقياسهاي عددي معين را براي نشان دادن درجه ويژگي يا رفتار مزبور در نظر بگيرد.

4) روشهاي مبتني بر هدف – اين روشها براي مشاغل مديريتي به كار برده مي‌شود. در دسته بندي ديگري، روشهاي مختلف ارزيابي را به چهار دسته تقسيم كرده اند (رضا نجف بيگي، 1378، صص 138،137) 

1-  ارزشيابي كلي بر مبناي درجه بندي

2-  ارزشيابي عوامل شغلي

3-  ارزشيابي امتيازي 

4-  تشخيص نقاط ضعف

در زير به شرح آنها پرداخته مي‌شود

1-  ارزشيابي كلي بر مبناي درجه بندي، ساده ترين روشي است كه بوسيله آن مي‌توان نسبت به كار كاركنان نظر داده و معمولاً از رئيس بلافصل سوال مي‌شود كه به طور خلاصه نظر خود را درباره كار فرد ابراز نمايد.

ممكن است با دادن صورتي از عوامل شغلي به رئيس مربوط از او خواسته شود تا بر مبناي آنها ارزشيابي كار را انجام دهد از طرفي به منظور برقراري هماهنگي در اظهار نظريات روسا مي‌توان ارزش كار را درجه بندي نمود كه از بالاترين تا پايين ترين درجه به ترتيب زير است:

ممتاز يا عالي: بازده و كيفيت كار از سطح عاليست.

خوب: بازده و كيفيت كار از سطح متوسط بالاتر است.

رضايت بخش: بازده و كيفيت كار در سطح معمولي ست.

متوسط: بازده و كيفيت كار  از سطح معمولي پايين تر است.

ضعيف: بازده و كيفيت كار ضعيف است.

مطالعه سيستم درجه بندي بالا نشان مي‌دهد كه بر اساس تعاريف مربوط به هر يك از آنها استفاده از استاندارد قابل اعتماد در ارزشيابي كاركنان دشوار به نظر مي‌رسد.

2-  در ارزشيابي عوامل شغلي، در مقايسه با (ارزشيابي كلي) بر مبناي درجه بندي، دقت بيشتري بعمل مي‌آيد و به عوامل مشخصي مي‌شود .

3-  در (ارزشيابي امتيازي) روش كار اين است كه براي هر يك از عوامل شغلي امتيازات مختلفي در نظر گرفته مي‌شود. مثلاً ممكن است به عامل (قدرت، ابتكار و پيش قدم شدن در تصميم گيري) پنج درجه امتياز به ترتيب زير تخصيص داده شود: خيلي كاردان و متكي به خود 18-20 ، كاردان و هشيار در بدست آوردن فرصت مغتنم براي بهبود كار ها 14-17، تا حدودي كاردان و هشيار  8-13، ضعيف در كارداني و هوشياري 7-4 فاقد كارداني و هشياري 1-3 در اين روش ملاحظه مي‌شود كه در ارزشيابي كار، دقت بيشتري به عمل مي‌آيد و براي هر عامل شغلي چند پاسخ تهيه شده و سپس امتيازات مربوط هم بين دو حد تعيين گرديده است. در چنين سيستمي‌ رئيس بلافصل بايد امتياز متعلق به هر عامل شغلي را تعيين و در ستون آخر برگ ارزشيابي تحت عنوان ( امتياز) يادداشت نمايد 

4-  روش( تشخيص نقاط ضعف) توسط فلانگان طرح گرديده  و بدين ترتيب است كه از سرپرست سوال مي‌شود راجع به نقاط ضعف كارمند در ارتباط با اجراي وظايف و مسئوليت هاي شغل محول به وي اظهار نمايد اما به منظور منظم بودن اين روش لازم است براي هر شغل صورتي از سوالات مربوط به آن شغل تهيه شود تا سرپرستان با توجه به آنها اظهار نظر نمايند.

در اينجا بر اساس طبقه بندي شولر و همكارانش به شرح روشهاي مختلف ارزيابي عملكرد كاركنان پرداخته مي‌شود.

الف) استاندارهاي مقايسه:

1- رتبه بندي مستقيم: مديريت كاركنان خود را بر مبناي ترتيب تقدمي‌از بهترين تا بدترين رده بندي مي‌كند و اين كار معمولاً بر پايه عملكرد كلي صورت مي‌گيرد (شولر، 1995، ص299) 

مزاياي اين روش فقط در شرايط زير است ( قرباني، 1381،ص 59)

1-  منظور از ارزشيابي، تعداد كمي‌از كاركنان باشد 

2-  هدف ارزشيابي ، تعيين بهترين يا بدتري فرد باشد بدون توجه به اين كه چه تعداد بهتر است

3-  هدف از اين ارزشيابي، دادن باز خود به كاركنان باشد.

معايب ( قرباني، 1381، ص 59)

1-  اين روش مبتني بر قضاوت شخصي و اظهار نظر ذهني سرپرست است بنابراين احتمال خطاي واضح وجود دارد

2-  تشخيص دقيق ميزان اختلاف افراد براي سرپرست مشكل است

3-  با افزايش تعداد افرادي كه بايد ارزشيابي شونده روش ارزشيابي مشكل مي‌شود به همين دليل توصيه مي‌شود كه كاركنان مشاغل مشابه را با معيارهاي همان شغل مقايسه كنند نه كليه كاركنان با يكديگر

3- رتبه بندي متناوب – وقتي كه كاركنان زيادي بايد ارزشيابي شوند ارزياب فهرستي از تمام كاركنان تهيه مي‌كند و سپس از بين آن ليست، بهترين كارمند و ضعيف ترين را انتخاب مي‌كند و در ليست جديد مي‌نويسد.

در حقيقت ليست جديد با اسم بهترين كارمند در بالاي آن و ضعيف ترين در پايين آن، شروع مي‌شود. سپس از ليست اوليه مجدداً كمترين فرد و ضعيف ترين انتخاب شده و در ليست جديد نوشته مي‌شود. از اين رو نام بهترين فرد در زير بهترين فرد اولي و ضعيف ترين فرد در بالاي ضعيف ترين فرد اولي نوشته مي‌شود با اين كار موقعيت افراد وسط مشخص مي‌شود و اين كار تا موقعي ادامه مي‌يابد تا فهرست اوليه كاملاً جابجا شود و فهرست جديد نوشته شود

3-3-9-3-2- مقايسه  زوجي: در اين روش، هر كارمند، با كارمند ديگر بصورت تك تك در مقابل هر عامل ارزيابي، مورد مقايسه قرار مي‌گيرد روش ارزيابي، بدين نحو است كه براي هر عامل ارزيابي، جدولي ترسيم مي‌گردد. سپس اسامي‌ افراد يك بار در ستون عمودي و يكبار در ستون افقي ثبت مي‌شود آنگاه نفر اول از ستون عمودي را به ترتيب با افرادي كه نامشان در ستون افقي ثبت شده،  مقايسه مي‌نمائيم اگر اين فرد نسبت به عامل مورد ارزيابي، از افراد مورد مقايسه، برتر باشد در محل مربوط عدد (1) و اگر ضعيف تر باشد عدد صفر گذاشته مي‌شود اين عمل را براي كليه افرادي كه نام آنها در ستون عمودي نوشته شده است انجام مي‌دهيم سپس اعداد حاصله در هر ستون افقي جمع مي‌نمائيم هر كس كه نمره بيشتري آورده باشد نسبت به آن عامل از سايرين ارجعيت دارد (حاجي شريف، 1377،ص 43)

مزايا، (قرباني، 1381، ص 58)

1- هزينه و وقت كمتري مي‌برد.

2-  ساده و آسان است

معايب:

1- اين روش تنها در واحدهاي كوچك قابل اجر است زيرا اگر تعداد نفرات در يك واحد n باشد،  فعاليت مقايسه براي يك عامل ارزيابي طبق اين روش از فرمول 
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بدست مي‌آيد ( حاجي شريف، 1371، ص 45)

2-  اين روش كلي، ذهني و متكي بر سليقه و نظر شخصي سرپرست مي‌باشد و 
نمي‌تواند روش دقيقي براي ارزشيابي كاركنان به شمار آيد زيرا به عوامل ارزشيابي
 ( همچون رفتار، ابتكار، همكاري، علاقه به كار، وجدان كاري، اخلاق حرفه اي، نحوه اجراي وظايف و…..) به طور مستقل و مجزا توجه نمي‌شود و كاركنان از بهترين تا بدترين بر اساس عملكرد و بهره وري به طور عمومي‌و ذهني سنجيده و درجه بندي مي‌شوند و نتيجه بطور منظم در فهرستي گنجانده مي‌شود
(كاظمي،1380، ص254)

تمامي‌روشهاي مقايسه اي كه تا اينجا بيان كرديم به هر فرد رتبه اي واحد مي‌دهند بدين معنا كه هيچ دو فردي آن قدر به هم نزديك نيست كه نتوان آنها را از يكديگر متمايز دانست و همين امر به منزله يك نقطه ضعف قلمداد شده است. ( شولر، 1995، ص300)

4- توزيع اجباري- اين روش براي برطرف كردن مشكل ياد شده طراحي شده است  در اين روش ارزياب بايد عملكرد كاركنان را مقايسه كرده و درصدي از آنان را در سطوح عملكرد مختلف قرار دهد در اينجا فرض بر اين است كه سطح عملكرد در گروهي از كاركنان به صورت منحني نرمال است، يعني بايد ارزياب 60% كاركنان را در حد انتظار و 20% از كاركنان را بالاي حد انتظار و 20% ديگر را پايين تر از حد انتظار ارزشيابي كند طبقات بايد محدود ( معمولاً پنج تا هفت طبقه) بوده و ارزياب مجبور است افراد را در هر يك از طبقات قرار دهد(قرباني، 1381، ص62)

مزايا:

چون ارزياب مجبور است كه از توزيع نرمال پيروي كند، از آزادي عمل و اعمال نظرات تا اندازه‌اي مي‌كاهد (قرباني، 1381، ص63)

معايب:

1-  هميشه عملكرد كاركنان تابع منحني نرمال نبوده با توجه به اعتبار و روائي آزمونهائي كه در استخدام بكار مي‌رود، ممكن است چولگي به راست يا چپ بوده يعني همه كاركنان ممكن است عملكرد عالي يا برعكس همه كاركنان داراي عملكردي ضعيف باشند ( قرباني، 1381، ص63)

2-  گاهي ممكن است عملكرد افراد گروه آن قدر شبيه بهم باشد كه نتوان به سادگي در درصدهاي معيني را براي آنها در نظر گرفت( قرباني، 1381، ص64)

ب) استانداردهاي مطلق (كمي‌ و كيفي):

1-گزارش مشروح - در اين روش بدون داشتن ضابطه يا معيار خاص سرپرست بصورت انشائي تشخيص خود را از نحوه كار ارزيابي شونده در مدتي كه با وي همكاري نزديك داشته مي‌نويسد اين شرح توضيحي با اينكه ذهني است معذالك مي‌تواند نشان دهنده بسياري از ويژگيهاي فرد باشد اين روش ارزيابي بويژه زماني كه فلسفه ارزيابي صفات شخصي بكار برده مي‌شود مفيد مي‌باشد ( مير سپاسي، 1361، ص275) گزارش مشروح تنها مي‌تواند اطلاعات كيفي را فراهم آورد اما ارزيابيهاي كيفي را مي‌توان با استفاده  از روشهاي غنيتري كه در پايين به آنها اشاره مي‌شود انجام داد سرانجام از آنجا كه برخي از سرپرستان مهارتهاي نوشتاري بهتري نسبت به ديگران دارند ممكن است تفاوتهايي در كيفيت ارزشيابيها پديد آمد در نتيجه سرپرستاني كه (با كلي، وست، 1998، 249)  چنين مهارتهايي را ندارند يا وقت كافي براي گزارش نويسي ندارند نبايد اين روش را به كار برد. (شولر، ص 304)

2-4-9-3-2 روش وقايع حساس: اين روش براي آموزش خلبانان در نشستن و بلند شدن مورد استفاده قرار گرفت رفتارهائي كه براي موفقيت يا شك مهم بودند مشاهده و به صورت دقيق در طي جنگ جهاني دوم جمع‌آوري شد يك واقعه وقتي حساس تلقي مي‌شود كه اجرا يا عدم اجراي آن توسط فرد مربوط براي سازمان نتايج موثر و مفيد، يا زيان بخشي، به بار آورد به سخن ديگر، وقايع حساس، رويدادهاي خارج از حد متعارف و انتظار سرپرست را در موقعيت خاصي منعكس مي‌كند (كاظمي،1380، ص262)

2- اين روش مبتني بر ثبت وقايع و فعاليتهاي مهم و حساس كاركنان با ذكر كليه اطلاعات و جزئيات در لحظه وقوع، بر روي فرمهاي مخصوص توسط سرپرست مي‌باشد. (حاجي شريف،1372، ص60)

مزايا (قرباني، 1381،ص 70)

1-  اين روش  مي‌تواند “بهترين” و “بدترين” افراد را نشان دهد عدم ثبت هر گونه رويداد دال بر عملكرد متوسط است 

2-  با اين روش در ابتداي سال مي‌شود انتظارات خاص شغل را براي زير دستان مشخص كرد.

3-  تاكيدش بر جنبه هاي رفتاري است و اجراي آن نسبتاً ساده است.

4-  خطاي ناشي از ارزشيابي“تازه ترين برخورد” را كاهش مي‌دهد چون عملكرد در تمام سال ثبت مي‌شود.

5-  از آنجا كه انتظارات شغل مشخص است، دادن باز خور خيلي راحتر و بهتر است

معايب (قرباني، 1381، ص71)

1-  خيلي وقتگير و سنگين است چون مستلزم آن است كه ارزياب بطور مداوم وقايع را ثبت كند.

2-  ممكن است تعابير مختلفي از سوي كاركنان در مورد وقايع حساس بشود.

3-  چون كاركنان معتقدند كه هميشه اعمال آنها ثبت مي‌شود بين مدير و كاركنان اصطكاك بوجود مي‌آيد.

4-  از آنجا كه رفتارها ثبت مي‌گردد، كارگران سعي در پنهان گذاشتن رفتارهائي 
مي‌نمايند كه گمان مي‌كنند تأثير منفي بر ارزشيابي آنها دارد.

3- فهرست راهنما (چك ليست): اين روش مناسب ترين روش ارزشيابي شايستگي تشخيص داده شده است زيرا از ساير روشها بهتر و دقيقتر- عمل مي‌كند و اعمال نظر شخصي ارزياب كمتر در آن دخالت دارد و به علت سهولت اجرا، بسيار متداول است در اين شيوه در واقع ارزشيابي كننده فرد مورد نظر را ارزشيابي نمي‌كند بلكه تقريباً گزارشي درباره او در قالب يك پرسشنامه تنظيم و تكميل مي‌كند سپس ارزشيابي واقعي دادن امتياز به ارزشيابي شونده توسط كارشناسان و مسئولان مربوط در واحد امور كاركنان اجرا مي‌شود( كاظمي،1380، ص257) در اين روش، پرسشنامه اي در ارتباط با وظايف كاركنان (به كمك متخصصان، روانشناسان، جامعه شناسان و آمارگران) تنظيم و برابر هر سول دو كلمه  « بلي و خير» و يا امتيازات توصيفي ( عالي، بسيار خوب، خوب، ضعيف) گذاشته مي‌شود سپس اين پرسشنامه ها در اختيار سرپرستان قرار 
مي‌گيرد و آنها در مقابل هر سوال كه انطباق بيشتري با ويژگي هاي فرد مورد ارزيابي دارد علامت مناسب مي‌گذارد ( حاجي شريف، 1371، ص57) معمولاً چون پاسخ به سوالات به صورت بلي و خير است ارزشيابي كننده امتيازهاي مربوط به پاسخهاي مثبت و منفي و وزن و ارزش نسبي آنها را نمي‌داند، هر چند ممكن است اثرات مثبت و منفي پاسخهاي خود را در ارزشيابي تا حدودي درك كند( كاظمي،1380، ص257)

مزايا: (قرباني، 1381، ص68)

1-  در اين روش خط تقسيم نظر ارزياب كمتر وجود دارد چون از ضرايب سوالات اطلاعي ندارد

2-  در وقت ارزيابي صرفه جوئي مي‌شود.

3-  به سهولت قابل اجرا است.

معايب ( قرباني،1381، ص 69)

1- هر چند ارزياب از ضرايب و نمرات سوالات اطلاع ندارد اما با اشاره ضمني به مثبت يا منفي بودن، سوگيري مي‌تواند اتفاق افتد.

2- چون ارزياب اهميت نسبي هر سوال را نمي‌داند، ايجاد باز خود را براي وي مشكل مي‌كند.

3- فهرست كردن سوالات و پرسشنامه براي هر طبقه شغلي، خيلي وقت گيراست.

4- سوالات چك ليست براي هر ارزياب معاني مختلفي ممكن است داشته باشد.

4- انتخاب اجباري: در زمان جنگ جهاني دوم، به دليل نياز مستقيم براي ارتقا و درجه بندي كاركنان به منظور كمك به ژنرالها، اين روش بوسيله جمعي از روانشناسان ايجاد شد.

در روش انتخاب اجباري دسته‌هايي از جملات، عبارات يا كلماتي كه توصيف كننده عملكرد شغلي است به ارزياب كننده ارائه مي‌شود در هر دسته چهارتايي، دوتا از آن مطلوب و دو تاي ديگر نامطلوب به نظر مي‌رسد. تنها يكي از جملات مطلوب به نمره اضافه مي‌شود و تنها يك جمله منفي از نمره كم مي‌شود. و بايد توجه كرد كه ارزشها براي ارزياب مشخص نيست به اين علت اين روش براي كاهش تعصب ارزياب طراحي شده است. در اين روش روي رفتارهاي مشاهده شده به جاي ويژگي هاي شخصيتي يا ارزيابي هاي كلي تأكيد ميشود. همچنين اين روش استانداردهاي عيني مقايسه ميان افراد ارائه مي‌نمايد.(باكلي، ويست،1998، ص236)اين روش نوعي فهرست واري (چك ليت) است كه تنها نوع طراحي و نحوه ارائه سوالات در آنها متفاوت است.

و اين روش به نحوي است، آزادي سرپرست را محدود نموده و كمتر مي‌تواند در جهت مقاصد خاص خود عمل نمائيم. (كاظمي، 1380، ص 258)

مزايا: ( قرباني، 1381، ص66)

چون ارزياب اطلاعي از ضرايب عددي گزينه ها ندارد، سوگيري در آن و قضاوتهاي مفروضانه از بين مي‌رود و نمي‌تواند عملكرد كاركنان را عمداً پايين يا بالا ارزشيابي كند.

معايب: ( قرباني، 1381،ص66)

1-  تنظيم سوالات، كار كارشناسي مي‌خواهد و مستلزم وقت و هزينه و زمان نسبتاً زيادي است

2-  چون ارزياب از ضرايب و نمره ها بي اطلاع است ممكن است احساس بي اعتمادي در خود بوجود آورد. از انگيزه شغلي بكاهد.

3-  از آنجا كه نمره ارزشيابي مشخص نيست، مصاحبه با ارزشيابي شونده و دادن بازخور چندان ثمر نخواهد بود.

4-  اجراي اين روش نسبتاً مشكل تر از بقيه روشهاست.

ج) روشهاي كمي:

1- مقياس درجه بندي نموداري ( شيوه سنتي) اين روش يكي از معمول‌ترين ابزارهاي مورد استفاده مي‌باشد در اين روش بجاي نظر كلي دادن توسط ارزشيابي كنندگان، كار ارزشيابي با استفاده از تعاريف عوامل ارزشيابي اجرا مي‌شود رتبه ها و طبقات خاصي براي ارزشيابي در نظر مي‌گيرند. كه كاملاً تعريف شده و مشخص است مثل عالي- خوب- متوسط- ضعيف- غير قابل قبول. سپس كاركنان را با توجه به عوامل ارزشيابي و ابعاد مختلف عملكردشان با رتبه هاي فوق سنجيده و دريكي از آنها قرار مي‌دهد (كاظمي،1380، ص 250) در سال 1922، دنالد يا ترسون مقياس درجه بندي گرافيكي را ارائه داد با اين ابراز، كارمندان را بر اساس نمره اي كه نشان دهنده، خصوصيات معني از آنها مي‌باشد نظير كيفيت كار، كيفيت كار، وابستگي، مورد قضاوت قرار مي‌دهند مقياسها، شامل 10 تا 15 فاكتور و كارمندان بر اساس اعداد 1 تا 5 (بهترين) براي هر فاكتور درجه بندي مي‌شود ( سينگر، 1990،ص209)

مزايا: ( قرباني، 1381، ص 72)

1-  ساده بودن اين روش

2-  با اين روش مي‌توان هم از درجات عادي و هم توصيفي استفاده كرد

معايب: ( قرباني، 1381، ص 76)

1-  امكان ندارد ارزياب ها با توجه به پيش زمينه هاي تجربي، شخصيتي خودشان، از عوامل توصيفي نوشته شده در فرمها تفسير يكساني داشته باشد

2-  انتخاب طبقات و يا درجات ارزشيابي ممكن است با عملكرد ارتباط كمي‌داشته باشد.

2- مقياس ارزيابي مبتني بر رفتار

يكي از مشكلات عمده ذاتي در مقياسهاي درجه بندي عبارت است از ارزيابيهاي ذهني كه براي تفسير ارزشهاي مقياسي ضرورت مي‌يابد درجه بندي كارمند بعنوان ضعيف، متوسط يا بالاي متوسط به درك ارزشيابي كننده از اين واژه ها بستگي دارد مقياس‌هاي درجه بندي وزني رفتاري  بعنوان تلاشي براي غلبه بر ابهام مربوط به تفسير ارزشهاي مقياس درجه‌بندي معرفي شد ( سينگر، 1990،ص218) اين روش توسط اسميت و كندال در سال 1963 جهت ايجاد ابزاري كه از روانسنجي كافي برخوردار باشد. (اعتبار، پاياني، تمايز و سودمندي) و همچنين بوسيله ارزشيابي شدگان مورد پذيرش واقع شود ساخته شد.( ويست باكلي، 1999، ص237)

اين روش ارزشيبابي جهت ارزيابي رفتارهاي مورد نياز جهت موفقيت در عملكرد شغلي طراحي مي‌شود كانون اين روش، ابعاد شغلي است منظور از ابعاد شغلي طبقات و وظايف و مسئوليتهاي است كه يك شغل را تشكيل مي‌دهد به همين دليل براي هر يك از اين ابعاد شغل مقياس جداگانه اي بايد ارائه شود در اين روش، رئيس بايد رفتار مرئوس را در شغل بر اساس مجموع عواملي بسنجد كه به وسيله مطالعه دقيق شغل، ارتباط آنها با هم و نقش مهمشان در انجام موثر شغل، ثابت شده است در اين روش، ارزشيابي بر اين اساس است كه كاركنان تا چه اندازه رفتارهاي خاصي را كه ارتباط مستقيم با آنها و انجام وظايفشان دارد، از خود نشان مي‌دهند ثانياً ، در كنار مقياسي كه براي اندازه گيري رفتار درجه بندي شده است، مثال از رفتار ( خوب، متوسط، ضعيف و….) نيز برآورده شده است راهنماي ارزياب در ارزشيابي دقيق تر كارمند باشد. (قرباني، 1381، ص77)

مقياس درجه بندي مبتني بر رفتار تلفيقي از درجه بندي ترسيمي‌و ثبت وقايع و پديده‌هاي حساس مي‌باشد و اين مقياسها عمدتاً دو نوع خاص دارند كه الف) مقياسهاي انتظارات رشاره كه در آن سطوح مختلف عملكرد بصورت مثالهايي ارائه شده كه به ارزياب در تعريف رفتار كارمند مورد نظر كمك نموده  و ارزياب با استفاده  از آنها مي‌تواند رفتارهاي كارمند را به صورت عالي، متوسط و ضعيف مشخص نمايد ب) مقياسهاي مشاهده رفتار، كه در آن ارزياب شاوب و ميزان تكرار رفتارهاي مشخص شده را گزارش مي‌نمايد.( حقيقي، رعنايي، 1376، صص71 –70)

مزايا: ( قرباني، 1381، ص80)

1-  اين روش مشاركت همه مديران و كارشناسان و كاركنان آنها به مشاغل مختلف را طلب مي‌كند. لذا احتمال بيشتري داد كه مورد پذيرش آنان قرار گيرد.

2-  معيارهاي شغلي، معيارهائي هستند كه از تجربه و مشاهدا كاركناني كه واقعاً آن شغل را انجام مي‌دهند تعيين مي‌شود.

3-  اين روش مي‌تواند براي دادن بازخورد خاص در ارتباط با عملكرد شغلي كارمند مورد استفاده قرار گيرد

4-  روائي و پاياني اين روش نسبتاً از روشهاي ديگر بيشتر است

معايب ( قرباني،1381، ص80)

1-  تعيين مقياسهاي رفتاري، كار بسيار دشواري است

2-  وقت گير است

3-  براي شغلهاي مختلف بايد فرمهاي جداگانه تهيه و اجرا شود

4-  چون بيشتر فرمهاي مقياس رفتاري شمار اندكي از معيارهاي عملكرد را به كار مي‌گيرند ممكن است بسياري از رويدادهاي حساس كه در مرحله تحليل يا كارشكافي شناسائي شده اند به كار گرفته نشده باشند از اين رو امكان دارد ارزيابان معيارها و مقوله هاي مناسبي را براي توصيف رفتار كاركنان خود، نيابند همچنين حتي اگر هم رويدادهاي مرتبط با شغل مشاهده شوند، شايد نتوان همه آنها را بطور يكساني در رقابت يك معيار شخصي بيان كرد. بنابراين ممكن است ارزياب نتواند رفتار مشاهده شده را با ابعاد و درجات مربوط به آن تطبيق دهد.

3- مقياس مشاهده رفتار

در مقياس مشاهده رفتار از ارزياب خواسته مي‌شود مشخص كند كه چه ميزان كارمند رفتارهاي قيد شده. در فرمهاي ارزشيابي را انجام داده است روش مقياس مشاهده رفتار و مقياس ارزيابي مبتني بر رفتار مشابه يكديگرند جز در زمينه تدوين مقياسها يا ابعاد شغل و چهار چوب مقياس سنجش و نحوه امتياز دهي. اين تفاوت ناشي از بهره گيري از تحليل آماري براي گزينش عناصري است كه جنبه هاي مختلف عملكرد را تشكيل مي‌دهد در مورد مقياس مشاهده رفتار، تحليل آماري براي تعيين آن دسته از رفتارها يا رويدادهاي حساس به كار گرفته مي‌شوند به روشني مي‌توانند ارزشيابي شوند و عملكرد اثر بخش را از غير اثر بخش متمايز سازد اما در مورد مقياس ارزشيابي مبتني بر رفتارها ارزيابان متخصص مي‌توانند از عهده چنين كاري برآيند. مزايا: (شولر، 1995، ص 312)

1-  بر پايه نظام مند شغلي استوار است

2-  عناصر و مباني رفتاري در آن به روشني بيان شده است

3-  در مقايسه با بسياري از شيوه هاي ديگر، همكاري و مشاركت كاركنان در تدوين و تنظيم جنبه‌هاي شغلي (از طريق شناسائي رويدادهاي حساس در تحليل شغل) ميسر مي‌كند و در نتيجه تفاهم و پذيرش از سوي آنها را تسهيل مي‌كند.

4-  براي ايجاد بازخور در عملكرد و بهسازي مفيد است زيرا در مورد هر معيار يا جنبه‌هاي شغلي مي‌توان هدفهاي خاص را بر پايه نشانه هاي رفتاري (رويدادهاي حساس) به امتيازهاي عادي  (ارزشيابي ها) مرتبط كرد

معايب: ( شولر، 1995،ص314)

1-  وقتگير و پر هزينه است، چون مقياس مشاهده رفتار براي يكايك جنبه هاي شغل تدوين مي‌شود، هزينه چنين كاري ممكن است فراتر از تمامي‌ فوايد آن باشد.

2-  بسيار از جنبه هائي كه اساساً ماهيت رفتاري دارند ممكن است نتواند به جوهره واقعي بسياري از مشاغل دست يابنده اين امر در مورد مشاغل مديريتي و مشاغلي كه به شدت تكراري هستند مصداق دارد كه در آنها جوهره كار ممكن است بازدهي واقعي حاصله باشد، صرفنظر از رفتاري كه براي كسب اين بازدهي انجام شود.

د) روشهاي مبتني بر هدف:

شناسائي محدوديتهاي سيستم هاي ارزيابي عملكرد در دهه 1990 ( سيستم درجه بندي مثبتي بر ويژگي) از جمله اينكه مدير بايستي نقش قضاوت را ايفا نمايد كه اين با نقش رهبري و مربي كه براي تحقق اهداف سازماني و كاركنان ضروري است در مغايرت است و همچنين  عدم رابطه اين ويژگيها، با توسعه كاركنان منجر به ايجاد و توسعه سيستمي‌مبتني بر MBO شد.

پيتر دراكر نخستين فردي بود كه MBO را در مديريت در سال1945 پيشنهاد داد و سپس داگلاس مك گر گور اين را براي اجرا در ارزيابي عملكرد در سال 1957 پيشنهاد داد. داگلاس پيشنهاد داد كه مديران بايستي بر اساس اهداف كوتاه مدت كه بين مديران و كاركنان مشترك هستند به ارزيابي اقدام نمانند نه بر اساس ويژگي ها (ويست، باكلي، 1998، ص 239)

عمده ترين اين روشها عبارتند از ( شولر، 1995، ص 317)

1- ارزشيابي بر مبناي هدفها- شايد مرسومترين روش براي ارزشيابي مديران شد شهرت اين روش، از همخواني آن با ارزشها و بينشهاي افراد سرچشمه مي‌گيرد دليل ديگري كه به مديريت هدف نگر شهرت بخشيده است ناشي از آن است كه مي‌تواند يكپارچگي بيشتري را در دستيابي به اهداف فردي و سازماني موجب شود و اين احتمال را كه مديران به كاري نامرتبط با هدفها و مقاصد سازمان خواهند پرداخت كاهش دهد.

2- روش استانداردهاي كار- روشي است شبيه به مديريت مبتني بر هدف كه مقياسهاي عملكردي مستقيم تري به كار مي‌برد و غالباً براي كاركنان غير مدير مورد استفاده قرار مي‌گيرد. در اين روش، سازمانها به جاي اينكه در مورد استانداردهاي عملكرد و هدف با كاركنان به مذاكره بپردازند. استانداردها را بر پايه تجربه هاي گذشته داده‌هاي بدست آمده از زمان سنجي و نمونه گيري از كار تعيين مي‌كند زمان سنجي و داده هاي استاندارد در مورد مشاغلي مفيدند كه نسبتاً تكراري و غيره پيچيده اند در مورد مشاغلي كه كمتر تكراري و بيشتر پيچيده هستند شيوه نمونه گيري از كار مناسب تر است با استفاده از اين شيوه مي‌توان معين كرد كه كاركنان چگونه وقت خود را براي فعاليتهاي مختلف شغل خود تقسيم مي‌كند و معايب روش استانداردهاي كار را مي‌توان در وقتگير بودن، پرهزينه بودن و نياز داشتن به همكاري براي تهيه و تدوين آن خلاصه كرد.

در اينجا به مقايسه روشهاي ارزشيابي عملكرد پرداخته مي‌شود( شولر، 1995،ص 319)

	معيارهاي ارزشيابي
	رتبه بندي

مستقيم
	توزيع اجباري
	رويدادهاي حساس
	فهرست راهنمايي توزيت شده
	انتخاب اجباري
	درجه بندي نمودارهاي سنتي
	معيار رفتار
	مشاهده رفتار
	مبتني هدف
	استانداردهاي كار
	باز

دهي
	غيبت

	پرورش
	1
	1
	2
	2
	1
	1
	2
	2
	3
	2
	1
	1

	اداري(پرسنلي)
	3
	2
	1
	2
	2
	2
	2
	2
	3
	3
	3
	3

	اقتصادي
	3
	3
	2
	1
	1
	3
	1
	1
	1
	1
	3
	3

	دوري از خطا
	3
	3
	1
	2
	2
	1
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	روابط بين افراد
	1
	2
	2
	1
	1
	3
	3
	2
	2
	2
	2
	2


قوتها و ضعفهاي كاربرد روشهاي مختلف ارزيابي عملكرد (شولر، 1995، ص 319)

راهنما:

1-  ميزان انگيزش، كاركنان براي بهبود عملكرد و بانده كردن فعاليت حرفه ايشان

2-  ميزان توانائي فرم ارزشيابي در ياري رساندن به موسسه در تصميم گيريهاي مربوط به ترفيعات، افزايش حقوق

3-  ميزان كاهش هزينه، وقت و اقدامات مربوط به تهيه و تدوين فرم ارزشيابي

4-  ميزان كاهش خطاهاي ارزشيابي همچون اثر هاله‌اي، ارفاق، عدم روايي و پايائي

5-  ميزان كمكي كه فرم ارزشيابي به سرپرستان مي‌كند.

هـ) تحليل عملكرد آتي

روشهائي كه تا اينجا مورد بحث قرارگرفت به ارزشيابي عملكرد گذشته و كنوني مي‌پردازد گاهي لازم است كه چگونگي افراد در شغل بخصوص ( غالباً شغلي كه ممكن است بدان ترفيع يابند) ارزشيابي كنيم روش مراكز ارزشيابي كه براي تشخيص توانائي  بالقوه كاركنان در مديريت مورد استفاده قرار مي‌گيرد آنان را در حالي مورد ارزيابي قرار مي‌دهد كه در آزمونها و فعاليتهاي فراواني در يك محل خاص شركت مي‌كنند افرادي كه به يك مركز ارزشيابي مراجعه مي‌كنند ممكن است دوتا سه روز در فعاليتها و آزمايشهاي فراواني از جمله تمرينهاي مديريت، بحثهاي گروهي بدون سرپرست، ارزيابي از سوي هم‌قطاران و تمرينهاي مكاتبات جاري شركت جويند مزيت مراكز ارزشيابي ناشي از اعتبار آنها در امر سنجش و نيز ارائه فرصت براي شمار بيشتري از كاركنان است تا تواناييهاي بالقوه خود را براي مشاغل مديريتي بيازمايند و بشناسند در استفاده از روش مراكز ارزشيابي، افراد واجد شرايط براي سيستمهاي مديريت آتي ناديده انگاشته 
نمي‌شوند از سوي ديگر، مراكز ارزشيابي محدوديتهاي بالقوه اي نيز دارند كه عبارتست از، هزينه فراوان، تأكيد بر رقابت بجاي همكاري و عنوان كردن افراد معدودي به عنوان نخبه( شولر،1995،ص 319)

10-3-2- محدوديتهاي ارزيابي:

در اين قسمت به عمده ترين محدوديتها و موانع اجراي موفقيت آميز برنامه هاي ارزيابي عملكرد اشاره مي‌شود:

1- ترس از درگير شدن با كاركنان: برخي از مديران گمان مي‌كنند كه در صورت داشتن صراحت لهجه و بيان نقاط ضعف يا نتيجه ارزيابي و نيز دادن امتياز پايين به افراد مجبور به درگيري با آنان هستند يا اگر نتايج كاملاً مثبت نباشد از روبرو شدن با كارمند يا ديدن عكس العملهاي ناخوشايند او وحشت دارند (جزايري، 78، ص40)

2- شرايط اقتصادي- شرايط سخت اقتصادي معمولاً اين تصور را در افراد ايجاد مي‌كند كه حقوق پرداختي به كاركنان متناسب با ارزش كار آنها نيست چه رسد به اينكه قسمتي از آن توسط نظام ارزيابي دستخوش تغيير شود (جزايري، 78، ص 40)

3- نگرش جامعه - اگر اين تصور در كل جامعه وجود داشته باشد كه شايستگي مبناي پيشرفت سياست اين گمان ايجاد خواهد شد كه اجراي نظام ارزيابي در يك سازمان كاري بيهوده است (جزايري، 1378، ص40)

4- خطاي انساني- ارزيابي كنندگان هر چند بخواهند كار ارزيابي خود را با دقت انجام دهند، ممكن است دچار خطاهاي گردند كه اين خطاها ممكن است در مشاهدات، قضاوت ها و فزايند اطلاعات باشد كه درستي ارزشيابي عملكرد را تحت تأثير قرار مي‌دهد. كه اين خطاها عبارتند از:

1- خطاي گرايش به ارفاق- در اين روش بدون توجه به عملكرد واقعي مستخدم، ارزياب بخاطر بعضي مسائل، مثل عدم جلوگيري از پيشرفت فرد، او را در حد بالا ارزشيابي مي‌كند (قرباني، 1381، ص151) خطاي ناشي از نرمش (ارفاق) اغلب بدان دليل از سرپرستان سر مي‌زند كه ايجاد باز خود منفي، بويژه زماني كه توجيه كافي در اختيار ندارند براي آنان دشوار است اما مي‌توان بسياري از اين خطاها را به حداقل رسانيد به شرط آنكه 1- هر يك از جنبه هاي عملكرد بجاي آنكه گروهي از فعاليتها را در نظر بگيريد، تنها يك فعاليت را هدف قرار دهد 2- ارزياب بتواند رفتار ارزيابي شونده را در شرايط عادي و در حاليكه مشغول كار است بررسي كند 3- اصطلاحهايي همچون متوسط در مقياس ارزيابي به كار گرفته نشود چرا كه ارزيابان مختلف واكنشهاي مختلفي در برابر چنين اصطلاحهايي دارند 4- ارزياب مجبور نباشند گروههاي بزرگي از كاركنان را ارزيابي كنند 5- ارزيابان براي دوري از خطاهاي نشان دادن نرمش، آموزشهاي لازم را ديده باشد( شولر، 1995، ص323)

2- سختگيري- اين مورد عكس خطاي گرايش به ارفاق است خطاي گرايش به ارفاق و سختگيري بيشتر در روش مقياس ارزشيابي نموداري وجود دارد. وقتي كه سرپرست زير دستان خود را رتبه بندي مي‌كند مجبور است كه بين عملكرد بالا و پايين امتياز قائل شود. بنابراين خطاي گرايش با ارفاق و سختگيري در روش رتبه بندي و توزيع اجباري مساله مهمي‌نيست ( قرباني،  1381، ص 152)

3- خطاي گرايش به ارزشيابي حد وسط- وقتي ارزشيابي كنندگان براي تعيين درجه بندي كردن كاركنان فقط از متوسط استفاده مي‌كند اين خطا رخ مي‌دهد اين خطاها اغلب وقتي رخ مي‌دهد كه ارزشيابي كنندگان مجبورند براي ارزيابي افراد از  حداقل اطلاعات استفاده كنند (سينگر، 1990، ص 211)

4- اثر هاله اي- اين حالت هنگامي‌ رخ مي‌دهد كه ارزياب، كارمند يا كارگر را در مقابل يك ويژگي خاص كه در او مي‌بيند و نسبت به آن تمايل و يا تنفر دارد ارزيابي كند (حاجي شريف، ص 64) خطاي هاله اي را خطاي تعميم نيز مي‌نامند بايد توجه كرد كه خطاي هاله اي يك انحراف درجه بندي آگاهانه نيست (سينگر، 1990، ص211)

5- خطاي ارزياب (گرايشات تبعيض نژادي، پيشداوري ها و علائق شخص) - بعضي مديران و سرپرستان ممكن است آگاهانه يا خود آگاهانه دچار پيشداوري هاي شخصي باشند و تحت تأثير نفوذ عواملي از قبيل مليت، قوميت، رنگ پوست……. قرار گيرند و تبعيضاتي را در مور افراد مورد ارزشيابي قائل شوند (كاظمي، ص 265) خطاي كليشه‌اي شامل اين خطا مي‌شود. ( قرباني، 1381، ص153)

6- استانداردهاي مبهم- در بعضي ارزشيابي ها نتايج غير منصفانه است چون خصوصيات و درجه لياقت و شايستگي به تفسير ارزياب دارد بنابراين ارزشيابي با توجه به نظر سرپرستان مختلف نتايج مختلفي خواهند داشت بهترين راه براي جلوگيري از اين خطاها، استفاده از عبارتهاي تشريحي است كه در آن هر ويژگي و خصوصيت به طور دقيق تعريف شود (قرباني، 1381، ص 153)

7- اثر تازه ترين رويداد- وقتي عوامل ارزشيابي واضح و استاندارد نباشند ممكن است مديران و سرپرستان تحت تاثير رفتارهاي خوب يا بد اخير كاركنان قرار گيرند و بدون توجه به رفتارها و عملكرد قبلي و گذشته، آنان را ارزشيابي كنند مرئوس هم ممكن است از اين نقطه ضعف سوء استفاده كنند و نزديك آخر ماه يا نزديك ايام ارزشيابي عمل و رفتار خود را بهبود بخشند و بعد از آن مجدداً عمل و رفتارشان را عوض كنند و مثل سابق رفتار كنند ( كاظمي،1380، ص266)

8- اثر ارزشيابي هاي گذشته- بدون توجه به ميزان عملكرد فعلي كارمند، اگر ارزشيابي‌هاي عملكرد قبلي فرد بالا باشد، سرپرستان همان روند را ارائه مي‌دهند و ميزان عملكرد فرد را خيلي خوب ارزشيابي مي‌كنند حتي اگر زماني هم كه عملكرد فرد خيلي پائين باشد و نمره ارزشيابي او با توجه به عملكرد فعلي كمتر شود( قرباني، 1381، ص 154)

9- قابله- غالباً سرپرست مجبور است كه در فاصله زماني نسبتاً كوتاهي تعداد زيادي از كاركنان را ارزشيابي كند، و در چنين مواردي امكان وارد ارزشيابي هر يك از كاركنان تحت تأثير ارزشيابي نفر قبلي واقع شود( قرباني، 1381، ص155)

10-4-10-3-2 ادراك و انتظار- آنچه كه ارزياب انتظار دارد يا دوست دارد عملكرد به آن ميزان باشد، همان اندازه در قضاوت و ارزشيابي او تأثير دارد ( قرباني، ص 155)

11- وضع ظاهرـ شواهد محكمي‌وجود دارد كه وضع ظاهري در رتبه بندي عملكرد تأثير مي‌گذارد ( قرباني، 1381، ص157)

12- نگرشها و ارزشها - رتبه بندي عملكرد بيشتر با نظام باورهاي مدير شكل مي‌گيرد تا عملكرد شغلي واقعي كاركنان، پژوهش نشان مي‌دهد كه طبق اظهار نظر مديران رفتار شغلي كاركنان تعيين كننده عملكرد آنان است اما تجزيه تحليل «اتخاذ سياستها» گوياي اين واقعيت است كه ارزشهاي مديران بهترين پيش بيتي كننده رتبه بندي عملكرد آنان مي‌باشد. كاركناني كه احساس غرور را در مديرانشان در خصوص عملكرد مطلوبشان زنده مي‌كنند نمرات بهتري در ارزشيابي كسب مي‌كنند. (قرباني، 1381، ص 157)

13-4-10-3-2- سوگيري در رابطه با گروه خودي و گروه غير خودي: گروه خودي گروهي است كه اعضاء آن از اعتماد و توجه سرپرست برخوردار مي‌شوند و وظايف چالش انگيز به آنها واگذار مي‌شود، گروه غير خودي گروهي است كه يا اعضا آن مثل كاركنان موقت رفتار مي‌شود و وظايف كم اهميت به آنان محول برگردد. پژوهش نشان مي‌دهد كه اعضاء گروه خودي رتبه هاي بهتري كسب مي‌كنند اما بر اساس شاخصهاي عيني عملكرد، كار بهتري انجام نمي‌دهند. ( قرباني، 1381، ص158)

14-4-10-3-2- سوگيري تمايل شخصي يا عدم تمايل شخصي: حالات روحي خوب  و بد مديران در رتبه بنديهاي عملكرد، تغيير ايجاد مي‌كنند( قرباني، 1381، ص158)

15- سياست بازي (موجه جلوه دادن) ملاحظات سياسي و برنامه هاي خصوصي در اغلب موارد رتبه بنديهاي عملكرد را تحت تأثير قرار مي‌دهد مديران دلائل زيادي براي اعطاي امتيازات بالاتر در رتبه بنديهاي عملكرد ارائه مي‌دهند مانند به حداكثر رساندن پاداشهاي شايستگي، حمايت از اشخاص كه عملكردشان به لحاظ مشكلات شخصي نامطلوب است، اجتناب از نشان دادن ضعفها به عموم،‌ پرهيز از بوجود آوردن سابقه مكتوب نامطلوب، اجتناب از رودر رو شدن و خلاص كردن فرد از شر افراد از طريق ارتقاء دادن و فرستادن آنها به قسمتها يا سازمانهاي ديگر. برعكس خطاي ارفاق و سختگيري رتبه بندي كه خيلي آشكار است اما سياست بازي زيرگانه شايد اين طور نباشد ( قرباني، 1381،ص158)

16-4-10-3-2- خود شيريني:

تحقيقات نشان مي‌دهد كه سه نوع خود شيريني يا سبكهاي نفوذ در مافوقان، وجود دارد، ( قرباني، 1381،ص159)

الف) خود شيريني معطوف به شغل- زودتر از موعد مقرر در سر كار حاضر شدن و تا دير وقت كردن صرفاً به منظور خوب جلوه دادن

ب) خود شيريني معطوف به سرپرست و علاقه نشان دادن به زندگي  خصوصي سرپرست ـ تحبيسن سرپرست، كمك كردن به سرپرست، داوطلب شدن براي همكاري با سرپرست، تعريف و تمجيد از وضع ظاهر و لباس سرپرست و موافقت با عقايد وي 

ج) خود شيريني معطوف به خود - خود را به سرپرست مؤدب و درست نشان دادن و با جديت كار كردن (هنگامي‌ كه سرپرست نتايج را مشاهده مي‌كند) متوجه نمودن سرپرست به اين كه براي انجام كار خوب تلاش مي‌كند.

وقتي كاركنان متوجه مي‌شوند اشخاص كه عملكردشان ضعيف است با خود شيريني از پاداشهاي شايستگي ارتقاء و ساير امتيازات برخوردار مي‌گردند و اين پديده نه تنها از اهميت پژوهشهاي گزينش و ارزشيابي مي‌كاهد، بلكه در روحيه كاركنان نيز تأثير مناسب مي‌گذارد.

17- سوگيري ناشي از شهرت بنا حق- ممكن است وقتي كارمندان بجاي آنكه مصروف يك كار واقعي گردد صرف ايجاد شبكه اي از دوستيها و ارتباطات گردد مثل ايجاد «گروه كاري» و عضويت در گروه، يعني فردي كه عضو گروه است مي‌تواند بعضي مواقع به كسي مي‌باشد كه در دوست داشتني جلوه دادن خود مهارت دارد  و خود را عضو ضروري نشان مي‌دهد در حاليكه لزوماّ فرد خيلي فعال و مؤثري نيست و بعضي مواقع بطور آگاهانه از طريق «روابط عمومي‌متعارف» يعني كنترل اطلاعات در مورد خودشان و كارهايي كه انجام مي‌دهند، شهرتي براي خود كسب مي‌كنند.(قرباني، ص160)

18- احتياط به خرج دادن- در سازمانهاي محافظه كار، حسن شهرت عمدتاً با انجام ندادن برخي كارها بدست آيد از قبيل اجتناب از اتخاذ تصميمهاي بحث برانگيز كه موجب عدم بروز شكايت و خدشه دار نكردن خود مي‌شود( قرباني، ص 190)

19- قابليت اسناد- افراد در استنباط علل رفتار مرتكب خطاهاي اصولي مي‌شوند هر چند خطاهاي متعددي در اين زمينه وجود دارد معهذا دو خطا بيش از ساير خطاها جلب توجه مي‌كند خطاي اول ناشي از تفاوت موجود بين اقدام كننده و مشاهده كننده مي‌باشد بر طبق اين نوع خطا، شخص هنگام اسناد رفتار ديگران، تمايل دارد آن را به علل دروني اسنادكند و بالعكس رفتار خود را عوامل خارجي نسبت دهد. خطاي دوم، خطاي اسناد تدافعي است در اين نوع خطا احتمال اينكه فرد موفقيتهاي خود را به عوامل شخصي و شكستهاي خود را معلول عواملي محيطي بداند، زيا د است لازم به يادآوري است كه مرتكب شدن اين گونه خطاها ناشي از عدم دسترسي مشاهده كننده به ادراكات و عدم شناخت محيط و همچنين وجود موانع رواني در فرد مي‌باشد( معمارزاده، 1378،ص77) 

20- لگد زدن به كندوي عسل-در بعضي بخشها، افراد مشاغل خود را هر سال ترك مي‌كنند و لذا مي‌توانند تغييرات زيادي به وجود آورند ولي قبل از اينكه مشكلات قبلي اين تغييرات پديدار شود فرار مي‌كنند مديران اين پديده را لگد به كندوي عسل مي‌نامند اشتغال سريع نيز، آگاهي از اين كه چه كسي مسئول چه كاري است، را مشكل مي‌كند (قرباني، 1388، ص161)

5- وضعيت ساير سيستمها - هر سازماني داراي نظامهاي متعددي است و ارزيابي تنها يكي از اين نظامهاست نظامهاي مهم ديگر عبارتند از: استخدام، ترفيعات و جابجايي، آموزش، حقوق و مزايا، سازماندهي و تشكيلات، اگر اين نظامها بدون ضابطه بوده و ارتباطي با ارزيابي نداشته باشد، افراد نسبت به اثر بخشي برنامه ارزيابي دچار ترديد خواهند شد( جزايري، 1378، ص40)

6- وقت گير بودن: برخي از مديران تصور مي‌كنند كه طرحهاي ارزيابي وقت آنان را خواهد گرفت در حاليكه شواهد نشان مي‌دهد حتي اگر يك فرم ارزيابي تك صفحه اي در اختيار آنان قرار گيرد از تكميل آن امتناع مي‌ورزيد. ( جزايري، 78،ص40)

7- تاريخچه سازمان: اتفاقاتي كه درون يك سازمان رخ مي‌دهد معمولاً به دنبال خود اعتقادات و فرهنگ خاصي را در سازمان به وجود مي‌آورد فقدان يك نظام مدون و يا شكست برنامه هاي ارزيابي پيشين مي‌تواند اين اعتقاد را در افراد بوجود آورد كه برنامه‌هاي ارزيابي بي فايده و وقت گير هستند بنابراين نداشتن يك نظام ارزيابي بهتر از وجود آن است ( جزايري، 78، ص 161)

8- اعتقاد غلط: يكي از اعتقادات غلطي كه بطور ناخواسته مورد عمل قرار مي‌گيرد اين است كه ارزش ماشين آلات و تجهيزات بيش از انسانهاست. در جايي كه مديران اجراي برنامه هاي مفصل و وقتگير  P.M را براي عملكرد بهتر ماشين آلات ضروري مي‌پندارند جاي تعجب است كه وجود چنين برنامه هاي را براي انسانها غير ضروري يا وقت گير تلقي كنند نيازي به استدلال ندارد كه انسانها ارزشمندترين و هسته اي ترين عنصر و منبع سازماني هستند  پرداختن و صرف وقت براي آنها هرگز امر بيهوده و غير ضروري نخواهد بود و اثرات مستقيم و غير مستقيم آن به نحو بارزي در كارآيي افراد و بهره وري واحدها ظاهر خواهد گرديد (جزايري، 1378،ص40)

9- آموزش نامناسب: فقدان آموزش مناسب به خصوص در زمينه هاي تعيين معيارهاي ارزشيابي عملكرد و اداره جلسات ارزيابي( جزايري، 1378، ص40)

11-3-2- چه كسي بايد ارزيابي عملكرد را انجام دهد.

1- سرپرستان مستقيم- انجام ارزيابيها بوسيله سرپرست مستقيم بسيار معمول و مرسوم است تعداد دلائل منطقي براي اين عقيده وجود دارد سرپرستان مستقيم از  الزامات شغلي واحدهاي كاري خود آگاهي دارند و آنها قادر به تعيين اينكه چگونه هر سطح شغلي با ساختار كل سازمان مواجه مي‌شود آنها  در تماس مستقيم با كاركنان روي يك مبناي مداوم هستند و بايد در بهترين موقعيت براي ارزيابي نقاط ضعف و قوت آنها باشند سرانجام بلحاظ اينكه سرپرستان معمولاً پاداش ها تنبيه ها را كنترل مي‌كنند احتمالاً كارمندان به ارزيابيها آنها باور پذيري مي‌دهند و آن را باور مي‌نمايند (سينگر، 1990،ص221)

ارزشيابي توسط سرپرست ايرادهائي دارد كه عبارتند از: (‌شولر، 1995، ص 325)

1-  از آنجائي كه سرپرست ممكن است اختيار تنبيه و پاداش داشته باشد زيردستان شايد احساس خطر كنند 2- ارزشيابي يكطرفه است و بدين ترتيب در كاركنان حالت تدافعي ايجاد مي‌كند 3- ممكن است سرپرست مهارتهاي لازم را در برقراري رابطه با افراد نداشته باشد تا باز خور خوب ايجاد كند 4- ممكن است سرپرست تعصبات اخلاقي خاصي داشته باشد 5- ممكن است سرپرست با تنبيه‌هايش، كاركنان را از خود فراري دهد.

ارزيابي توسط سرپرست به سه دسته تقسيم مي‌شود الف) سرپرست بلافصل 

ب) سرپرستان رده بالا ج) سرپرستان متعددي (چند سرپرست) ( قرباني،1381، ص38)

2- خود ارزيابي- خود ارزيابي يكي از پديده هاي جديدي است كه امروزه  در شركت‌هاي غربي از آن در جهت شناسايي مسائل و مشكلات خود و اندازه گيري عملكرد استفاده مي‌كند خود ارزيابي را مي‌توان به تعبيري، وجدان هر فرد نام برد زيرا هر كس وجدان خود را قاضي كند. به طبع بهترين نتيجه از داوري عملكرد خود بدست مي‌آورد بعبارتي خود ارزيابي يكي از راهكارهاي عملي ارزيابي عملكرد به شمار 
مي‌رود به جرأت مي‌توان اذعان داشت كه اگر سازماني نيروهاي خود را به خودارزيابي سوق دهد شايد ديگر نيازي به ساير روش هاي ارزيابي عملكرد نباشد
( كرباسي، ولدخاني، شرافت، 82 ص 6)

در خود ارزيابيها، افراد، خودشان را بر اساس ويژگي هائي كه آنها احساس مي‌كنند براي عملكرد خوب،‌ مهم است ارزيابي كنند. خودارزيابي، احتمالاً در چگونگي مورد استفاده قرار گرفتن آنها قرار مي‌گيرد وقتي كه ارزيابيها براي تعيين پرداخت و ساير پاداشها، مورد استفاده قرار مي‌گيرد احتمالاً به صورت گسترده در آن غلو خواهد شد. مقبوليت خود ارزيابيها بصورت فزاينده اي در حال افزايش است زيرا توجه سازمان در برنامه‌هاي هدف‌گذاري فردي را افزايش مي‌دهد( سينگر، 1990،ص222)

3- ارزيابيهاي همكار- همكاران اغلب مي‌توانند جنبه هاي معين عملكرد شغلي مستخدم را كه نمي‌توان از طريق سرپرستان ارزيابي كرد، ارزشيابي كنند، اغلب ارتباطات نزديك شغلي و روابط شخصي، همكاران را در جايگاهي قرار مي‌دهد كه ارزشيابي عملكرد درستي انجام دهند( قرباني، 81، ص 39) اگر چه از آنها به ندرت بعنوان ارزيابي كننده‌ها استفاده مي‌شود اما همكاران ممكن است احتمالاً مهمترين منبع معتبر اطلاعات ارزيابي است همكاران با الزامات شغلي آشنا هستند آنها فرصت فراواني براي مشاهده رفتارهاي بحراني و مرتبط دارند سازمانها از ارزيابيها توسط همكاران به چند دليل خودداري مي‌كنند:

1-  همكاران زيادي از ارزيابي همكاران خود سرباز مي‌زنند 2- كارمندان، خودشان را در رقابت براي پاداشهاي محدود كه به وسيله سازمانها ارائه مي‌شود به صورت نيمه هشيار، از منافع خودشان از طريق رتبه بندي همكاران در سطح پايين تر حمايت نمايند 3- بيشتر كارگران دانش و آموزش لازم را براي انجام رتبه بندي مناسب ندارند( سينگر، 1990، ص222)

4- ارزيابيهاي كميته (كميته هاي ارزيابي)- يك كميته ارزيابي از سرپرست مستقيم كارگر يا كارمند و سه يا چهار سرپرست ديگر تشكيل مي‌شود (دسلر، 1998، ص202) وجود چند ارزياب مزاياي زيادي دارد تعصبات فردي كاهش مي‌يابد (سينگر، 1990،ص212) همچنين مي‌تواند براي گنجانيدن جنبه هاي گوناگوني از عملكرد فرد، كه به وسيله ارزيابان مختلف مورد مشاهده قرار مي‌گيرد از ساز و كار خاصي استفاده كنند (دسلر، 1998، ص202) ، جنبه منفي ارزيابيهايي كميته اي اين است كه اين روش نيازمند زمان و برنامه ريزي گسترده براي بحث و ارزشيابي افراد مي‌باشد بعلاوه استفاده از اين تكنيك نيازمند همكاري چندين سرپرست آشنا به رفتار كارگران است.( سينگر، 1990، ص222)

5- زير دستان- گاهي شركتها از زير دستان مي‌خواهند كه عملكرد سرپرستان را ارزيابي كند و بسياري از افراد، اين  فرايند را بازخود نمودن نتيجه در مسير رو به بالا مي‌نامند گاهي باز خود نمودن اين نتيجه ها باعث مي‌شود مديران نقاط ضعف شيوه مديريت خود را بشناسند، از مساله هاي بالقوه در رابطه با افراد، آشنا شوند و در صورت لزوم اقداماتي در جهت اصلاح خود به عمل آورند (دسلر، 1998، ص203) اما استفاده از ارزشيابي توسط زير دستان مستقيم در سازمانها محدود است و زير دستان در مواجه با ارزيابي سرپرستان به گزافه گوئي گرايش دارند( مثبت يا منفي) تعدادي از كارمندان اين را بعنوان يك فرصت براي گرفتن امتياز محسوب مي‌كند در حاليكه تعداد ديگري با استفاده از اين ارزشيابي به گرفتن بي عدالتي گذشته نگاه مي‌كند بعلاوه كارمندان براي ارزشيابي سرپرستان گرايش به ارزيابي آنها بر اساس قدرت و اختيار سازماني دارند نه بر اساس رفتار و عملكرد واقعي آنها( سينگر، 1990، ص222)

6- ارزيابي 360 درجه اي- با ارزيابي هاي 360 درجه اي، اطلاعات كاملي درباره كاركنان بدست مي‌آيد و كارگر يا كارمند بوسيله سرپرستان، زيردستان، همقطاران و مشتريان داخلي و خارجي مورد ارزيابي قرار مي‌گيرند. اين روش بسيار متداول شده است و معمولاً براي آموزش دادن به افراد ( و نه افزايش حقوق) از آن استفاده مي‌كنند (دسلر، 1998، ص204) همچنين به اين روش، روش تركيبي نيز گفته مي‌شود ( جزاير، 78، ص 39)

انتخاب بهترين روش ارزشيابي- با وجود گستره بزرگي از روشهاي ارزيابي كه متداول هستند سازمان با يك وظيفه بسيار مشكل در انتخاب بهترين روش براي ارزيابي روبرو شده است. در اين تصميم گيري، متخصصان منابع انساني بايستي دو حوزه را به شكل خاص بررسي نمايند 1) تناسب روش ارزشيابي كمك با شغلهاي كه ارزشيابي شده
 2) انواع فاكتورهاي سازماني كه مي‌تواند براي سازمان در جهت اجراي برنامه ارزشيابي كمك يا مانع شود( فرنچ، 1997،ص409) اين واقعيت كه ما هنوز در جست و جوي روش مناسب در ارزشيابي هستيم نياز اساسي ما را به وجود چنين روشي تأييد مي‌كند از مشكلاتي كه طي سالها به علت توقع مديران ايجاد شده يكي اين است كه مديران تصور مي‌كنند نظام ارزشيابي كار پاسخگوي بسياري از نيازمنديهاست يعني هم 
مي‌توانند به كارمند براي بهبود كارش كمك كند هم استعدادهاي وي را آشكار سازد و هم در تعيين حقوق و دستمزد وي موثر واقع شود و در صورتي كه بعضي از اينها با يكديگر تناقص آشكار دارد. ارزشيابي كار نمي‌تواند تمام مسائل را براي  همه افراد توضيح دهد و ضمناً نمي‌تواند تمام مسائل اداري را نيز حل كند با اين حال اگر همپاي تلاش در حل بسياري از مسائل تكنيكي، در مورد بهبود روابط انساني نيز تلاش كنيم به پيشرفتهاي زيادي نائل مي‌شويم زيرا  مسائل مربوط به روابط ميان افراد را نمي‌توان ناديده گرفت و همه ما كم و بيش با آن سروكار داريم( ماهرخ زوارزاده، 1378، ص159)

12-3-2- ويژگيهاي نظام ارزيابي اثر بخش:

موفقيت و مطلوبيت هر نظام وابسته به وجود خواص و ويژگيهاي مطلوب در اجزاي آن است، اجزاي اصلي نظام ارزيابي مشتمل بر معيارها، و شاخصها، روشها، موقعيت  زماني و اهداف است برناردين در مطالعه خود به ويژگيهاي چهارگانه اشاره دارد. او معتقد است وجود ويژگيهايي از قبيل رعايت موارد قانوني در روشهاي اجرايي ارزيابي، محتوي، مستند سازي و ثبت و ضبط سوابق، تبحر و تخصص در نظام ارزيابان عملكرد باعث اثر بخش آن نظام مي‌شود. در ادامه به صورت خلاصه هر يك از موارد بالا توضيح داده مي‌شود.( طبرسا، خائف، 1377، ص183،182)

1-  رعايت موارد قانوني در روشهاي انجام ارزيابي: اين ويژگي به نكاتي اشاره دارد كه لازم است در ارزيابي مد نظر قرار گيرد كه عبارت است از :

1-1- استاندارد بودن روش ارزيابي

2-1- همسان بودن شيوه هاي ارزيابي در مورد مشاغل يكسان

3-1- ابلاغ انتظارات در قالب استاندارد هاي كاركنان

4-1- ايجاد فرصت به كاركنان در خصوص بازنگري به عملكرد خود

5-1- وجود دستورالعملهاي مكتوب براي اجراي ارزيابي

2- محتوي – اين ويژگي به ماهيت و محتوي ارزيابي اشاره دارد كه لازم است در فرايند ارزيابي مد نظر قرار گيرد و برخي از آنها شامل:

1-2- ارزيابي مبتني بر تجزيه و تحليل شغل باشد

2-2- در هنگام ارزيابي خصوصيات ارزيابي شونده بر نحوه ارزيابي غلبه نكند.

3-2- اهداف مورد حصول روشن، واضح، قابل اندازه گيري و مرتبط با شغل باشد.

4-2- زمينه مساعد براي اجراي ارزيابي در سازمان فراهم شود

5-2- دوره ارزيابي معقول باشد.

3- مستند سازي- با توجه به محدوديت ذهن در نگهداري اطلاعات و نتايج مربوط به ارزيابي، لازم است نظام ارزيابي به گونه اي باشد كه وقايع، فرايند و مسائل مطروحه در ارزيابي اعم از پيش حسن و پس از ارزيابي ثبت و ضبط شود عليرغم تهاجم به مستند سازي در قالب بوروكراسي و كاغذ بازي به نظر مي‌رسد مزاياي مستند سازي به مراتب بيش از محدوديتهاي آن است

4- تبحر و تخصص ارزيابان- نظام مطلوب هميشه كفايت نمي‌كند، بلكه وجود مجريان خوب ضمانت كننده مطلوبيت آن است براي اجراي ارزيابي اثر بخش لازم است ارزيابان خبره و مدبر اجراي آن را عهده دار باشند بدين منظور:

1-4- ارزيابان در خصوص نحوه ارزيابي آموزش ببينند.

2-4- از ارزيابان متعدد استفاده شود.

3-4- زمينه لازم براي دسترسي به اطلاعات دست اول براي ارزيابان در سازمان فراهم شود.

بر اساس مطالعه ديگري كه انجام شده وجود خصوصيات پنجگانه زير در ارزيابي عملكرد باعث موفقيت و اثر بخشي آن است كه عبارتند از:  (طبرسا، خائف، 1377، ص184،183)

الف) روشن و صريح بودن معيارها- بدين معني كه معيارها و شاخصهاي مورد ارزيابي دقيق روشن و به دور از هر گونه ابهام و به صورت قابل درك براي ارزيابي شوندگان باشد.

ب) قابل اندازه گيري- منظور عملكرد بر اساس شاخصهاي طراحي شده قابل اندازه‌گيري و قضاوت باشد از مشكلات نظامهاي ارزيابي رايج، اين است كه شفاف و دقيق صحبت كردن در مورد عملكرد افراد هميشه ميسر نمي‌باشد براي رفع مشكل انتخاب شاخصهاي قابل اندازه گيري بخصوص به صورت كمي‌ضروري است.

ج) قابل حصول بودن- بدين معني كه اهداف و انتظارات در زمان مورد نظر قابل حصول باشد بر اساس مطالعات زماني فرد بيشترين انگيزه را براي تلاش، از خود بروز مي‌دهد كه اهداف صعب الوصول يا سهل الوصول نباشد بعبارت ديگر اهداف به نسبت قابل حصول باشد معمولاً اهداف در نظامهاي ارزيابي عملكرد، به صورت استانداردهاي مطرح مي‌شود كه استانداردها در واقع ترجمان كمي‌استراتژي هاي سازمان است.

د) معطوف به نتيجه بودن- به هر حال هميشه فرجامها و پايانها مبنا را براي قضاوت فراهم مي‌سازند البته اين امر به معني ناديده گرفتن فرايند در ارزيابي نيست لكن به منظور دقيقتر، نتايج بايستي مورد قضاوت قرار گيرد.

هـ) معطوف به زمان بودن- بدين معني كه اجراي ارزيابي در ظرف زمان، معني پيدا 
مي‌كند بنابراين دوره ارزيابي از مواردي است كه همواره بايد مد نظر باشد

ضمن تأييد خصوصيات مطروحه، برخي ديگر از ويژگي هايي كه وجود آنها در نظام ارزيابي باعث اثر بخشي آن نظام مي‌شود به شرح زير است ( طبرسا، خائف، 1377، ص184)

1-  شاخصها و معيارهاي ارزيابي عملكرد مربوط به شغل باشد وجود تجزيه و تحليل شغل در سازمان مي‌تواند مبنايي براي تعيين شاخصهاي ارزيابي باشد.

2-  نظام بازخورد براساس طراحي و اجرا شود كاركرد اين نظام به گونه اي باشد كه ابلاغ نتايج ارزيابي به آساني صورت پذيرد.

3-  ارزيابي مبتني بر عملكرد واقعي باشد.

4-  اهداف و استراتژي هاي سازمان در رقابت شاخصها و معيارها ارزيابي تحقق آنها ميسر شود.

5-  نظير ارزيابي قابليت اجرائي داشته باشد. بهترين مدل، زماني ارزش واقعي آن نمايان مي‌شود كه در عمل قابل اجرا باشد.

6-  از سليقه و نظريات شخصي ارزيابان در ارزيابي جلوگيري كند

7- كاركردها و پيامدهاي ارزيابي روشن و واضح باشد به عبارت ديگر ارزيابي شوندگان پيامدهاي حاصله از ارزيابي را كه بر شغل و مسير كاري آنها تاثير مي‌گذارد به  صورت واضح درك كند.

8- نظام ارزيابي عملكرد به عنوان مبنائي براي تعيين نيازهاي آموزش مورد استفاده قرار گيرد.

اعتبار و پايائي Validity and relibility
13-3-2- قابليت اعتماد   Relibility:

قابليت اعتماد يكي از ويژگيهاي فني ابزار اندازه گيري است مفهوم ياد شده با اين امر سروكار دارد كه ابراز اندازه گيري در شرايط يكسان تا چه اندازه نتايج يكساني بدست مي‌دهد( سرمد، 80، ص166) منظور از قابليت اعتماد، ثبات معيارها مي‌باشد براي مثال، اگر كسي تست هوش انجام دهد و بعد از دو هفته دوباره همان تست هوش را انجام دهد نمره اي كه او كسب مي‌كند بايد يكسان باشد (راوري، 81، ص 108) اين واژه را مترادف با واژه‌هائي همچون ثبات، صحت، استواري، دقت …. مي‌دانند ( كاظمي، 1380،ص220)

پايائي يك آزمون به دقت آن اشاره دارد يك آزمون در صورتي داراي پاياني است كه اگر آن را در يك فاصله زماني كوتاه چندين بار بر روي يك گروه واحد از افراد اجرا كنيم، نتايج حاصل نزديك به هم باشند (عباس زادگان، فتوت، 1384، ص66) معمولاً در اكثر اندازه گيريها، خطاهايي وجود دارند

الف) خطاي سيستماتيك: وقتي براي اندازه گيري دماي بدن از دماسنج استفاده شود و اين خطا موقع اي مي‌تواند اتفاق بيفتد كه دماسنج نقض داشته باشد ب) خطاي تصادفي زماني پيش مي‌آيد كه مريض دماسنج را به مدت كافي در دهان خود نگه ندارد و يا اين كه قبل از اندازه گيري، مريض يك نوشيدني سرد يا گرم خورده باشد. تفاوتي كه ميان خطاي سيستماتيك و خطاي تصادفي وجود دارد در اين است كه خطاي سيستماتيك به صورت ثابت بر اندازه گيري تأثير مي‌گذارد در حاليكه در خطاي تصادفي اين حالت به صورت غير ثابت و متغير است. از نظر قابليت اعتمادي خطاي تصادفي به خاطر ماهيت متغير آن بيشتر مشكل ساز است (راوري، 81، ص 109) به خطاي سيستماتيك در بعضي از كتابها خطاي اندازه گيري نيز مي‌گويند.

مهمترين روشهاي ارزيابي قابليت اعتماد كه متخصصين منابع انساني انجام مي‌دهند

 عبارتند از:

1- اجراي دوباره آزمون يا روش بازآرمائي: آزمون اول، براي بار دوم به همان گروه از متقاضيان داده مي‌شود و درجه همبستگي ميان نتايج آزمون اول و دوم تعيين مي‌گردد. عدد 1+ به معناي همبستگي كامل ميان نتايج دو آزمون است هر چه كه ضريب همبستگي به 1+ نزديكتر باشد، آزمون داراي پايائي و در نتيجه، دقت بيشتري خواهد شد از جمله معايب اين روش هزينه زيادي كه سازمان بايد براي انجام دوباره امتحان متحمل شود و همچنين ممكن است متقاضياني كه براي بار دوم در آزمون شركت مي‌كنند سوالات را بخاطر سپرده باشند يا در فاصله ميان دو امتحان به دانش و اطلاعات آنها افزوده شده اند را مي‌توان اشاره كرد. ( سعادت، 1381، ص147)

2- انتخاب دو نمونه از يك آزمون: در اين روش، دو نمونه از يك آزمون بلافاصله در يك جلسه، پشت سر هم، به داوطلبان ارائه مي شود كه بايد از نظر كيفيت و كميت محتوا و ميزان دشوار يا آسان بودن آنها كاملاً مشابه و يكسان باشد در اينصورت نزديك بودن نمره اين دو آزمايش به يكديگر، نشانه دقت آزمون مي باشد (كاظمي، 1380، ص 221) البته تهيه و طراحي دو نوع امتحان وقت گير و پرهزينه مي باشد (سعادت، 1381، ص 147)

3- روش دو نيم سازي: اين روش براي تعيين هماهنگي دروني يك آزمون به كار مي‌رود براي محاسبة ضريب قابليت اعتماد با اين روش، سؤال هاي (اقلام) يك آزمون را به دو دسته تقسيم نموده و سپس نمره سؤال هاي نيمه اول و نمره سوال هاي نيمه دوم را محاسبه مي كنيم پس از آن همبستگي بين نمرات اين دو نيمه را بدست مي آوريم. ضريب همبستگي بدست آمده براي ارزيابي قابليت اعتماد كل آزمون مورد استفاده قرار مي گيرد براي محاسبه ضريب قابليت اعتماد كل آزمون از فرمول «اسپرمن  – براون» براي اين مورد استفاده مي شود. (سود، 1382، ص 168)
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 ضريب قابليت اعتماد كل آزمون

4- روش كودر – ريچاردسون

در اين روش هم آزمون فقط يكبار انجام مي شود، اما همه سوال هاي آزمون تحليل مي‌شوند. كودر و ريچاردسون براي برآورد پاياني آزمون و بررسي ثبات دروني آن دو فرمول ارائه كردند كه به صورت KR21, KR20 نشان داده مي شوند.

فرمول 20 كودر – ريچاردسون براي برآورد پايائي آزمون، زماني به كار مي رود كه به پاسخ هاي درست نمرة 1 و به پاسخ هاي غلط صفر داده مي شود فرمول KRZO به صورت زير است:
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در فرمول فوق، rtt ضريب پاياني آزمون، k تعداد سوال هاي آزمون 
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 واريانس كل سوال هاي آزمون، p نسبت افرادي كه به سوال درست پاسخ داده اند q نسبت افرادي كه به سوال پاسخ غلط داده اند كه از فرمول (1-p) مي توان بدست آورد و 
[image: image6.wmf]pq

å

 مجموع واريانس هاي هر يك از سؤال هاي آزمون است. بايد توجه داشت براي اين كه ضريب پاياني آزموني مثبت و معني دار باشند، واريانس كل سؤال هاي آزمون 
[image: image7.wmf])

(

2

s

 بايد به قدر كافي از مجموع واريانس سؤال هاي آزمون 
[image: image8.wmf])
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 بزرگ تر باشد. حال اگر علاوه بر اين كه سؤال هاي آزمون داراي پاسخ هاي درست و غلط هستند، داراي سطح دشواري يكسان بوده، از ضريب دشواري متوسطي برخوردار باشند بجاي فرمول KR20 مي توان از فرمول KR21 كه بصورت زير است استفاده كرد.
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همان گونه كه ملاحظه مي شود در اين فرمول 
[image: image10.wmf]q

p

k

 بجاي 
[image: image11.wmf]q

p

å

 به كار رفته است كه k همان تعداد سوال هاي آزمون، 
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ميانگين دشواري سوال ها يا خارج قسمت ميانگين كل آزمون 
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 بخش بر تعداد كل سؤال ها آزمون 
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 برابر با 
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 است با قبول اين فرض كه درجه دشواري سوال ها شبيه يكديگر هستند و داراي ضريب دشواري متوسط مي باشند در استفاده از فرمول KR21 مي توان از فرمول زير استفاده كرد:
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در اين فرمول فوق، صرفاً با داشتن تعداد سؤال ها k ، ميانگين نمرات آزمون (X) و واريانس كل آزمون 
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 مي توان ضريب پايايي را محاسبه كرد. با توجه به اينكه فرض اساسي در استفاده از فرمول كودر و ريچاردسون اين است كه سؤال هاي آزمون داراي پاسخ درست و غلط باشد كه براي پاسخ نادرست نمره يك و براي پاسخ غلط نمره صفر در نظر گرفته شود بنابراين روش كودر - ريچاردسون را براي محاسبه پايايي آزمونهايي كه پاسخ هاي آنها درست و غلط نيست، نمي توان استفاده كرد (عباس زادگان، فتوت، 1384، ص 81-80).

5- روش آلفاي كرونباخ: اين روش كه كرونباخ واضع آن بوده است، بر ثبات دروني تأكيد دارد و اجزاء يا سؤال هاي آزمون براي تعيين ضريب پايائي آزمون به كار مي روند اين مقدار آماري معرف تجانس ابزار اندازه گيري است يعني آن كه سوال هاي مختلف تا چه حد از نظر اندازه گيري جنبه هاي يك متغير با كيفيت واحد، يكديگر را كامل مي‌كنند. فرمول محاسبه ضريب آلفاي كرونباخ به صورت زير است:
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در فرمول فوق، 
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 ضريب پايايي كل آزمون، k تعداد بخش ها يا سوال هاي آزمون، 
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 واريانس نمرات هر سوال آزمون و 
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 واريانس كل آزمون است. پايائي ثبات دروني نه تنها براي سوال هاي مجزا بلكه براي گروههايي از سوال ها كه تصور مي شود جنبه هاي مختلف مفهوم واحدي را اندازه گيري مي كنند به كار مي رود. اين نوع پايائي شاخصي است براي تعيين اين مسأله كه سوال هاي مختلف تا چه حد براي اندازه گيري موضوع واحدي كارايي دارند؟ اين موضوع مهمي است زيرا گروهي از سوال ها كه بنا دارد يك متغير را اندازه گيري كنند حقيقتاً بايد به وضوح بر آن متغير تمركز يابند. گر چه سوال‌هاي واحد ممكن است براي اجرا سريع تر و ارزان تر باشند اما مجموعه اي از داده‌ها غني تر و پاياترند، مشروط بر اينكه چند سوال متفاوت براي كسب اطلاعات در خصوص يك رفتار يا موضوع خاص به كار گرفته شود. (عباس زادگان، فتوت 1384، صص 82-81)

14-3-2- عوامل مؤثر در پايايي آزمون:

عوامل زير بر پايايي آزمون تأثير مي گذارند كه با به كار بستن آنها مي توان ضريب پايائي آزمون را افزايش داد. (عباس زادگان، فتوت، 1384، ص 90)

1- افزايش تعداد سوال ها، ضريب پايايي آزمون را افزايش مي دهد.

2- متجانس تر و همگون تر كردن سوال ها و به عبارتي ديگر حذف سوال هايي كه همبستگي كمي با كل آزمون دارند موجب افزايش ضريب پايائي مي گردد.

3- افزودن سئوال‌هايي با ضريب تشخيص زياد به آزمون، ضريب پايائي را به بالا مي‌برد.

4- افزودن تعدادي سئوال با ضريب دشواري متوسط، ضريب پايائي را افزايش مي‌دهد.

5- اگر آزمون را بر روي گروهي از افراد اجرا كنيم كه از نظر توانائي مورد سنجش تجانس كم‌تر با يكديگر دارند، آزمون پايائي بيشتري خواهد داشت.

مروري بر نكات مهم پايائي (عباس زادگان، فتوت، 1384، ص 92)

	نوع پايائي
	ويژگي ها
	توضيحات

	آزمون – پس آزمون
	ثبات پاسخ ها در طول زمان در همان گروه پاسخ دهنده را اندازه گيري مي كند.
	نيازمند اجراي پيمايش در يك گروه نمونه در دو فاصله متفاوت و مناسب زماني است فواصل زماني زياد ممكن است منجر به برآورد پايين تر پايائي شوند كه معرف تغيير بالفعل در متغير مورد نظر در طول زمان است

	تك مشاهده گر
	ثبات پاسخ ها را در طول زمان در ميان همان افراد پاسخ دهنده اندازه گيري مي كند.
	مستلزم تكميل پيمايش توسط يك فرد در دو فاصله متفاوت و مناسب زماني است فواصل زماني زياد ممكن است منجر به برآورد پايين تر پايايي شود كه معرف تغيير بالفعل در متغير مورد نظر در طول زمان است.

	فرم جايگزين
	از بدنه سوال يا مجموعه پاسخ‌هايي با كلمات متفاوت براي كسب اطلاعات يكسان درباره موضوع معين استفاده مي شود.
	نيازمند دو سوال است كه جمله بندي آنها متفاوت است اما متغير مشخص واحدي را هدف قرار مي دهند و سطح كلمات آن دو يكسان است.

	ثبات دروني
	تناسب و جور بودن چند سوال را در يك مقياس براي يك گروه نمونه اندازه گيري مي‌كند.
	معمولا براي انجام محاسبات به يك كامپيوتر نيازمند است

	بين مشاهده گر
	اندازه گيري مي كند كه دو پاسخ دهنده يا بيش تر، يك پديده واحد را تا چه حد يكسان درجه بندي مي كنند
	ممكن است براي نشان دادن پايايي پيمايش به كار رود يا خود متغير مورد نظر مطالعه باشد


15-3-2- اعتبار Validity :

اعتبار را چنين تعريف كرده اند: آيا چيزي را كه مي خواهيم اندازه بگيريم اندازه مي‌گيريم؟ به بيان ديگر، آزمون بايد چيزي را اندازه گيري كند كه مورد نظر است و احتمال موفقيت يا عدم موفقيت داوطلب را در شغل مورد نظر پيش بيني كند و اين پيش بيني وقتي نزديك به واقعيت است كه آزمون براي چيزي كه بايد اندازه گيري شود تهيه و تنظيم شده باشد. (كاظمي، 1380، ص 219) ابزار اندازه گيري ممكن است براي اندازه‌گيري يك خصيصه ويژه داراي اعتبار باشد در حاليكه براي سنجش همان خصيصه بر روي جامعه ديگر از هيچ گونه اعتباري برخوردار نباشد. روائي از اين لحاظ با پايائي متفاوت است كه به درستي و دقت بيش از ثبات و پايداري اشاره دارد. اعتبار، همچنين يك خاصيت دروني و ذاتي آزمون است در حاليكه روايي به كاربرد و استفاده از آزمون وابسته است. (ميرسپاسي،  1361، ص 221)

در زير به بررسي روش هاي برآورد روايي آزمون يا ابزار پژوهش پرداخته مي شود.

1- روايي تجربي يا مربوط به معيار يا ملاكي:

اعتبار ملاكي عبارتست از كارآمدي يك ابزار اندازه گيري در پيش بيني رفتار يك فرد در موقعيت هاي خاص براي اين منظور عملكرد هر فرد در آزمون با يك ملاك مقايسه مي شود بعبارت ديگر ، اعتبار ملاكي يك ابزار اندازه گيري عبارتست از همبستگي بين نمرات آزمون هر نمره ملاك، اعتبار ملاكي به دو نوع تقسيم مي شود اعتبار پيش بيني و اعتبار موازي يا همزمان (سرمد، 1382، ص 172)

الف) اعتبار پيش بين: اين اعتبار مهمترين نوع اعتبار در آزمونها براي انتخاب صحيح كاركنان است. براي تعيين قدرت پيش بيني آزمون ، داوطلبان را در معرض پرسشهايي قرار مي دهند و نتيجه را مشخص مي كنند سپس داوطلبان را بدون توجه به نمره به دست آمده در آزمون به مشاغل مورد نظر مي گمارند و پس از مدتي كه عملا كاركنان به ايفاي وظايف و تكاليف محوله مشغول شدند (معمولا 6 ماه تا يكسال) ، موفقيت آنها را با نمراتي كه در آزمون بدست آورده اند مقايسه مي كنند چنانچه كاركناني كه نمره آزمونشان بالا است در كار نيز موفق باشند و آنها كه نمره آزمونشان پايين است در كار ناموفق ، معلوم خواهد شد كه آزمون مورد نظر داراي اعتبار پيش بيني است (كاظمي، 1380، ص 221). تذكر اين نكته ضروري است كه به علت وقتگير بودن و هزينه زياد، استفاده از اين روش هميشه مقدور نيست (سعادت، 1381، ص 149)

ب) اعتبار همزمان: اعتبار همزمان در مواردي به كار مي‌رود كه داده هاي حاصله از دو اندازه گيري در يك زمان در دسترس باشد در اينگونه موارد عملكرد در يك آزمون به عملكرد در آزمون ديگر مرتبط مي گردد. اين فرايند، اعتبار همزمان ناميده مي شود. اعتبار همزمان در مواردي محاسبه مي شود كه هدف جانشين كردن يك ابزار اندازه‌گيري بجاي ابزار ديگري باشد اين امر بيشتر به علت ملاحظات مربوط به سهولت اجراي آزمون يا جانشين كردن يك آزمون كوتاهتر بجاي يك آزمون طويل تر است. در اين مورد نيز ضريب همبستگي بين نمره هاي حاصل از اجراي آزمون با نمره هاي بدست آمده از اجراي آزمون ديگر يا اندازه هاي حاصل از اندازه گيري ديگري كه همزمان به عمل آمده است به عنوان ميزان اعتبار اندازه گيري به كار مي رود (سرمد، 1382. ص 172).

2- اعتبار محتوائي: اعتبار آزمون از نظر محتوايي زماني حاصل مي شود كه پرسشهاي مطرح شده در آزمون به طور منطقي با شغلي كه داوطلب براي آن انتخاب مي شود مربوط باشد (كاظمي، 1380، ص 219). روائي محتوايي عبارتست از اندازه هاي ذهني در خصوص ميزان متناسب بودن سوالها از نظر دسته اي از افراد كه در مورد سوال ها اطلاعاتي دارند و در آنها تجديدنظر مي كنند. سنجش روايي محتوايي نوعاً شامل تجديد نظري سازمان يافته در محتواي پيمايش است تا اطمينان يابيم واجد تمامي چيزهايي كه بايد و فاقد تمام چيزهايي كه نبايد است. براي تعيين روايي محتوايي يك ابزار هيچ گونه روش آماري وجود ندارد بلكه از قضاوت متخصصان در اين باره استفاده مي شود كه سوال هاي ابزار اندازه گيري تا چه ميزاني معرف محتوا و هدفهاي برنامه يا حوزه محتوايي هستند. روش محتوايي يك انداز علمي براي دقت ابزار پيمايش نيست با وجود اين مبناي خوبي به دست مي دهد تا سنجش به لحاظ روش شناسي سخت گيرانه روايي يك ابزار پيمايش را بر آن بنا كنيم (عباس زادگان، فتوت، 1384، ص 98)

تعيين اعتبار محتوايي، در ابتدا يك فرايند قضاوتي است كه معمولا از تجزيه و تحليل شغلي شروع مي شود. اجزاي تست در رابطه با اين كه آيا تستها با مهارتها و دانش مورد نياز براي انجام مشاغل مطابقت دارند يا نه، مورد ارزيابي قرار مي گيرند در اين روش، گروهي از متخصصين تعيين مي شوند تا معلوم شود آيا تستهاي تعيين شده بيانگر ويژگيهاي مورد نظر است يا نه. بايد خاطر نشان كرد كه در اعتبار محتوايي ، تجزيه و تحليل شغل از اهميت به سزايي برخوردار است. بدون تجزيه و تحليل شغل نمي توان اعتبار محتوائي تستها را تعيين كرد. بعلاوه تجزيه و تحليل شغل، بايد توسط فردي كه متخصص و آشنا به آن شغل است صورت گيرد از طريق اعتبار محتوايي مي توان تعيين كرد كه آيا آن معيارهائي كه مد نظر بود مورد اندازه گيري واقع شوند به خوبي ارزيابي شده اند.(بقائي، 1381، صص 114-113).

3- روايي ظاهري – منظور منطقي بودن، جالب بودن و تناسب ظاهري ابزار پژوهش است و زماني اهميت مي يابد كه ظاهر سوال ها انگيزش ، رغبت و تمايل آزمودني را به همكاري و پاسخ دادن ايجاد نمايد. روايي ظاهري مبتني بر مرور سريع سوال ها توسط داوران ناكار آزموده مانند خواهر، دوست يا همكلاسي شما است. سنجش روايي ظاهري ممكن است فقط شامل نشان دادن پيمايش تان به چند فرد غير مجرب باشد. تا اين افراد ببينند آيا سوال ها به نظر آنها خوب است يا نه. اين نوع روايي كمتر از همه انواع روايي علمي است و غالباً با روائي محتوائي اشتباه مي شود گر چه اين دو به يكديگر شبيه هستند اما روايي ظاهري سنجش بسيار غير رسمي تر از متناسب بودن سؤال هاست در حقيقت بسياري از پژوهشگران روايي ظاهري را اصلا روايي محسوب نمي كنند. (عباس زادگان، فتوت، 1384، ص 97)

4- روايي سازه يا ساخت:

روايي سازه ارزشمندترين و در عين حال دشوارترين راه سنجش ابزار پيمايش است و مقصود آن است كه نمرات حاصل از اجراي ابزار چقدر به مفاهيم يا سازه هاي نظريه مورد نظر مربوط است. روايي سازه از نظر درك، اندازه گيري و اعلام دشوار است. اين نوع روايي اغلب پس از سالها استفاده از ابزار پيمايش تعيين مي شود. اين نوع روايي اندازه اي است مربوط به معني دار بودن مقياس يا ابزار پيمايش در كاربرد عملي آن.

روش هاي تعيين روايي سازه – به منظور تعيين روايي سازه ابتدا بايد سازه يا متغير مورد نظر را تعريف كرد بعد از تعريف نمودن سازه، آزموني را براي اندازه گيري آن تهيه كرد. سپس با توجه به پيش بيني هاي نظريه، نمرات حاصل از اين آزمون بايد با متغيرهاي ديگر مورد بحث در نظريه، روابط پيش بيني شده را نشان دهند. اگر روابط وجود داشت در نتيجه آزمون مورد نظر داراي روايي سازه است براي تعيين روايي سازه مي توان راههاي مختلف زير را به كار برد.

الف) تعيين همبستگي آزمون با ساير آزمونهاي روايي: يكي از راههاي تعيين روايي سازه اين است كه بين نمرات آزمون مورد نظر و يك آزمون موجود داراي روايي كه براي همان سازه ساخته شد. همبستگي گرفته شود در صورتي كه آزمون جديد با آزمون موجود همبستگي زيادي داشته باشد مي توان نتيجه گرفت كه اين دو آزمون، سازه واحدي را اندازه مي گيرند و آزمون جديد نيز براي سازه مورد نظر آزمون روايي است. به اين نوع روايي، روايي همگرا گفته مي شود. روايي همگرا بدان معني است كه چند روش مختلف براي جمع آوري اطلاعات يكسان در مورد صفت يا مفهوم معيني نتايج مشابهي را بدست مي دهند. 

از طرفي ديگر، آزمون مورد نظر بايد با آزمون هاي ديگري كه سازه هاي متفاوتي را اندازه گيري ميكنند همبستگي نداشته باشد كه اين نوع روايي را، روايي واگرا يا روايي افتراقي (تميزي) مي نامند روايي واگرا راه ديگري بر مبناي نظري براي انديشيدن درباره توانايي يك ابزار براي برآورد حقيقت پوشيده در زمينه اي معين است براي آنكه يك ابزار پيمايش روايي واگرا داشته باشد بايد نشان دهد كه با مفاهيم يا صفات مشابه اما متمايز همبستگي خيلي نزديك ندارد. اين نيازمند تلاش بسيار در طي سالها ارزشيابي است.

ب) تمايز نسبي: راه ديگر براي تعيين روايي سازه توجه به تمايز سني است اگر يكي از ويژگيهاي انسان با بالا رفتن سن پيشرفت نشان دهد، نمرات آزموني كه براي اندازه گيري اين ويژگي تهيه شده است، بايد منعكس كننده اين مطلب باشد البته اگر سن يك عامل مهم ويژگي يا رفتار مورد اندازه گيري نباشد، در آن صورت در تعيين روايي سازه تمايزي را نبايد در نظر گرفت.

ج) تحليل عوامل يك روش پيشرفته آماري است كه از طريق آن مي توان تعداد و ماهيت متغيرهايي را كه يك آزمون اندازه گيري مي نمايد مشخص كرد در اين روش روابط دروني ميان داده هاي مورد تحليل تعيين مي شوند و براي ايجاد سهولت متغيرها را به خوشه ها يا عوامل كاهش مي دهند سپس اين خوشه ها يا عوامل را با توجه به آنچه كه به وسيله سوال هاي آزمون اندازه گيري مي شوند نام گذاري مي نمايند.

د) همساني دروني: آخرين روش تعيين روايي سازه، همساني دروني است ساخت دروني آزمون در اين روش مورد بررسي قرار مي گيرد و نمره كل آزمون در اين بررسي به كار مي رود براي اين كار معمولا همبستگي بين نمرات آزمونهاي فرعي يا خرده آزمون ها با نمرات كل آزمون همبستگي زيادي داشته باشد. زيرا فرض بر اين است كه همه آنها حوزه رفتاري واحدي را اندازه گيري مي كنند. اگره خرده آزموني با نمره كل آزمون همبستگي كمي نشان دهد از آزمون حذف مي شود. از طرفي ديگر، خرده آزمون‌ها نبايد با يكديگر همبستگي زيادي داشته باشند زيرا در چنين حالتي همه آنها يك چيز را اندازه مي گيرند و تكراري خواهد بود. در اين روش، بجاي خرده آزمون ها، از سوال ها يا ماده هاي آزمون هم مي توان استفاده كرد كه در اين صورت همبستگي ميان ماده هاي آزمون با كل آزمون و با يكديگر محاسبه مي شود. (عباس زادگان، فتوت، 1384. صص 108-109)

17-3-2- عوامل مؤثر بر روايي آزمونها:

1- تفاوت هاي گروهي: تفاوت بين گروههاي آزمودني از نظر متغيرهايي مانند جنس، سن و صفات شخصيت كه متغيرهاي تعديل كننده ناميده مي شوند، ممكن است همبستگي بين آزمون و متغير ملاك را تحت تأثير قرار دهد.

2- روايي متغير ملاك: اگر آزمون ملاك، روايي كمي داشته باشد و يا به سبب روش نامناسبي كه براي اندازه گيري متغير ملاك به كار رفته ، اندازه هاي بدست آمده براي متغير ملاك با نوعي خط همراه باشد، آزموني كه روايي ملاكي آن براساس اين ملاك، كه خود فاقد روايي كافي است، به دست آمده، نمي تواند به عنوان يك آزمون روا به كار رود.

3- طول آزمون: روايي آزمون بطور مستقيم از طول آزمون تأثير مي‌پذيرد، زيرا هر چه تعداد سئوال‌هاي آزمون بيشتر باشد. واريانس آن بيشتر است.

4- حجم نمونه: همبستگي محاسبه شده در مورد يك نمونه كوچك نمي تواند به اندازة همبستگي حاصل از اجراي آزمون در مورد يك نمونه بزرگ تر معتبر باشد هر قدر حجم نمونه كوچك تر باشد احتمال بدست آوردن همبستگي بزرگتري كه صرفاً براساس عامل تصادف به دست آمده باشد بيش تر است.

5- معرف بودن گروه نمونه: نكته حائز اهميت ديگري كه در بررسي ضرايب روايي آزمون ها بايد مورد توجه قرار گيرد اين است كه گروهي كه روايي ملاكي بر مبناي خصايص آن گروه برآورده شده است. معرف جامعه اي باشد كه مي خواهيم آزمون را براي پيش بيني رفتار آنها به كار ببريم (عباس زادگان، فتوت، 1384، ص 110-109).

مروري بر نكات مهم روايي (عباس زادگان، فتوت، 1384، ص 110)

	نوع روايي صوري
	ويژگي ها
	توضيحات

	صوري
	مرور اتفاقي وضع ظاهري سوال يا گروهي از سوال ها
	توسط افرادي مورد سنجش قرار مي گيرد كه دوره اي رسمي را در مورد موضوع مورد مطالعه نديده‌اند

	محتوايي
	بررسي رسمي متخصص دربارة وضع ظاهري سوال با يك رشته از سوال ها
	معمولا به وسيله افرادي با تخصص در برخي جنبه هاي موضوع مورد مطالعه سنجيده مي شود

	روايي ملاكي (توافق)
	ميزان همبستگي سوال يا مقياس با مقادير “معيارطلايي” همان متغير است
	نيازمند شناسائي يك معيار طلائي پابرجا و مورد پذيرش عموم است

	روايي ملاكي (پيش بين)
	ميزان پيش بيني مشاهدات آينده توسط سوال يا مقياس را اندازه گيري مي كند
	براي پيش بيني نتايج يا رويدادهايي به كار مي رود كه سوال يا مقياس متعاقباً براي پيش بيني آنها مورد استفاده قرار خواهد گرفت

	سازه
	اندازه مبتني بر نظريه در مورد معني داري يك ابزار پيمايش
	معمولا پس از سالها تجربه توسط چندين بررسي كننده تعيين مي شود


در ادامه به مدل تحقيق پايايي و روايي ارزيابي عملكرد را اشاره مي‌دهد.

18-3-2- مدل تحقيق: 

(مديريت منابع انساني ، سينگر ، 1990 ص 205)


در ادامه به توضيح هر يك از اجزاء مدل پرداخته مي شود.

1- نيازهاي آموزشي:

آموزش تجربه ايست مبتني بر يادگيري و به منظور ايجاد تغييرات نسبتاً ماندگار در فرد صورت مي گيرد تا او بتواند توانائي خود را براي انجام دادن كار بهبود بخشد بطور مرسوم مي گويند آموزش مي تواند تغيير مهارتها، دانش، نگرشها و رفتار اجتماعي را در برداشته باشد آموزش مي تواند به معناي به وجود آمدن تغيير در دانش افراد، طرز كارشان، نگرشهايشان در مورد كار يا تعامل آنان با همكاران و سرپرستانشان باشد (شولر، 1995. ص 248)

مديريت مي تواند با پاسخ دادن به چهار پرسش نياز آموزشي را بسنجد (شولر، 1995، ص 255)

1-  هدفهاي سازمان چيست؟

2-  چه وظايفي بايد انجام شوند تا اين هدفها بدست آيند؟

3-  هريك از كاركنان بايد چه رفتارهايي داشته باشند تا بتوانند وظايفي را كه برايش معين شده است انجام دهد؟

4- كاركنان براي اجراي رفتارهاي لازم از نظر مهارت، دانش، و نگرشها چه كمبودهائي دارند؟

ارزيابي نيازهاي آموزشي – آموزش ، آناليز مداوم را ضروري مي نمايد زيرا آموزش با ساير حوزه هاي سازماني در حال كنش است و آن شامل آناليز فرد ، وظيفه و سازمان است. (سينگر، 1990، صص 175-174)

الف) تجزيه و تحليل سازماني: تجزيه و تحليل سازماني عبارتست از فرايند مستمر جمع آوري اطلاعات و بررسي آن براي تعيين نيازهاي آموزشي. اگر چه بخشهاي زيادي در جمع آوري داده ها مشاركت مي كنند. اما اكثر اطلاعات از قسمت منابع انساني جمع آوري مي شود اطلاعات مربوط به مهارتهاي كارمند و اطلاعات دمگرافيك بخوبي گردآوري مي شوند اين اطلاعات پراكنده به همراه آمار عمومي (مانند سن بازنشستگي) اغلب سرنخي است براي نيازهاي آموزشي.

ب) تجزيه و تحليل وظايف: هر شغلي شامل چندين وظيفه است براي تعيين اين وظايف مختلف، استفاده از تجزيه و تحليل كارها ضروري است. فرايند تجزيه و تحليل وظايف عبارتست از تعيين دانش، مهارتها و توانائي هاي مورد نياز براي تكميل كارهاي متنوع در يك شغل.

توجه شود كه آموزش دادن دانش، مهارتها و توانائي هاي شغلي بايستي به تجزيه و تحليل شغلي توجه كرد.

ج) تجزيه و تحليل فرد:

تجزيه و تحليل فرد روي شناسائي ضعفها و قوتهاي كارگران تأكيد مي كند اين فرايند با استفاده از بررسي عملكرد كاركنان و ساير تكنيكهاي طراحي شده براي جمع آوري اطلاعات استفاده مي شود با توجه به اين اطلاعات جمع آوري شده ، آموزش مي تواند براي تقويت كارگران سازگار و مناسب شود.

2- حقوق و انعام – پاداش:

جبران خدمات عبارتست از پاداش هاي دروني و بيروني كه بوسيله سازمان به عنوان اجرت معادل و مناسبي به خدمات كه كارمند انجام داده است.

قسمت بيروني شامل فاكتورهائي است كه مبتني بر پول است پرداخت و سود نمونه هاي عيني از اين طبقه است. پاداش هاي دروني شامل فاكتورهاي رقابتي كه كمتر قابل لمس هستند. فرصتهاي ارتقاء و كارهاي چالش انگيز نمونه هايي از اين طبقه اند. (سينگر، 1990، ص 263).

اثرات عمده روي برنامه هاي جبران خدمات (سينگر، 1990، ص 271)


در توضيح مباحث و گفتگوهاي با ارزش قابل مقايسه مي توان به اين مطلب اشاره كرد كه اين مطلب تمركز دارد كه آيا شغلهائي كه ارزش يكساني براي شركت دارند اما در محتوا و مسئوليهاي شغلي مشابه نيستند بايد حقوق يكساني پرداخت شود (سينگر، 1990. ص 268)

روشهاي جبران خدمات به دو دسته تقسيم مي شود (سنتي – غير سنتي)

اگرچه، جبران خدمت مبتني بر عملكرد تاريخچه اي طولاني دارد اما معمولاً به عنوان يك روش غير سنتي جبران خدمت تلقي مي گردد «زيرا اكثر مردم در مقابل كار خود حقوق و و دستمزد دريافت مي دارند. مزاياي روش جبران خدمت غيرسنتي به شرح زير است:

1) ارتباط پرداخت با عملكرد، كارائي و كيفيت 2) كاهش هزينه هاي جبران خدمت

3) افزايش تعهد و درگيري كاركنان در فعاليتهاي سازمان 4) افزايش كار گروهي و احساس داشتن سرنوشتي مشترك بالنده كرده و پذيرفته اند.

اين نوع از سيستم ها، جبران خدمت و عملكرد را با پرداخت پاداش به كاركنان براي عملكردشان بدون توجه به ارشديت يا ساعات كار پيوند مي دهد. اگر چه، پاداش ممكن است به گروه نيز تعلق گيرد اما بطور معمول به فرد براي انجام رفتاري خاص پرداخت مي شود مشاركت در منافع بر مبناي بهبود (سود) در عملكرد شركت با توزيع (مشاركت دادن) قسمتي از منافع به كاركنان صورت مي گيرد. مشاركت در منافع بر خلاف پاداش به گروهي از كاركنان تعلق مي گيرد تا به يك فرد. (جزني ، 1378، ص 243).

انواع سيستم هاي انگيزشي پرداخت (غير سنتي):

1- قطعه كاري: روشي است كه خدمت كارگران را در ازاي هر واحدي كه توليد مي كنند پرداخت و جبران مي كنند (جزني، 1378، ص 244)

2- پاداشهاي توليد: پرداختهاي انگيزشي هستند كه براي توليد بيشتر از ميزان تعيين شده به كارگران پرداخت مي شود اين پاداشها مكمل حقوق پايه هستند، بر مبناي يك روش، شاغل حقوق پايه اي دريافت مي كند اگر با كوشش بيشتر، توليدش فراتر از استاندارد شود، شاغل پاداشها و پرداختهاي اضافي دريافت مي كند كه معمولا با نرخي مشخص براي هر واحد توليد بالاتر از استاندارد محاسبه مي شود. روش ديگر پرداخت پاداش براي صرفه جوئي در زمان است. (جزني، 1378، ص 245).

3- كاربرد: در مشاغل فروش، ممكن است درصدي از قيمت يا مبلغي مشخص براي هر واحد فروش رفته  به فروشنده پرداخت شود. (جزني، 1378، ص 245)

4- پاداش شايستگي: افزايش پرداختي است كه بر مبناي ارزيابي عملكرد داده مي شود. اين پاداشها معمولا با تصميم سرپرست مستقيم شاغل و با هماهنگي مقامهاي بالاتر پرداخت مي شود از آنجا كه پاداشهاي شايستگي به عملكردهاي بالاي متوسط تعلق مي‌گيرد، بندرت به هر استاندارد پرداخت مشخصي مرتبط مي شود. (جزني، 1378، ص 247)

5- پرداخت جبراني: براي دانش – پرداخت بالاتري را به عنوان انگيزش براي شاغليني كه مهارت يا شغل جديدي را فرا مي گيرند فراهم مي آورد اين سيستم به كاركنان براي مهارتها و دانشي كه در اختيار دارند پرداخت مي كند نه براي شغلي كه انجام مي دهند يا طبقه شغلي كه در آن قرار مي گيرند . (جزني، 1378، صص 248-247)

6- انگيزشهاي غير پولي: بسياري از شركتها برنامه هاي قدرداني دارند كه طي آن شاغلين نشان و مدال افتخار، گواهي نامه، مرخصي و ساير پاداشهاي غيرنقدي براي عملكرد شغلي، پيشنهادهاي مفيد، و حتي خدمات جمعي دريافت مي كنند. (جزني، 1378، ص 248).

7- مالكيت كاركنان: بر طبق برنامه هاي خريد سهام بسياري از شركتها به كاركنان اجازه خريد سهام شركت را مي دهند بنابراين كاركنان مي توانند مالكيت بخشي از شركت را بدست آورده و در موفقيت آن سهيم شوند. (جزني، 1378، ص 251)

8- برنامه هاي مشاركت در توليد: اين برنامه ها به گروههاي كاركنان اين فرصت را مي‌دهد كه پاداش‌هايي براي توليد بيشتر از ميزان تعيين شده دريافت دارند، اين چنين برنامه‌هايي معمولا كوتاه مدت و وابسته به هدفهاي مشخص توليد هستند (جزني، 78، ص 252)

9- برنامه هاي مشاركت در سود: سود بدست آمده را با كاركنان سهم مي كند. (سود سهمي همواره مبتني بر عملكرد كاركنان است). (جزني، 1378، ص 252)

10- برنامه هاي كاهش هزينه: اعطاي پاداش به كاركنان براي آنچه كه مي توانند كنترل كنند با هزينه هاي كارگري. شايد شناخته‌ترين اين نگرشها برنامه اسكانلون است كه پاداشها را بر مبناي بهبود در هزينه هاي كارگري در قياس با معيارهاي تاريخي بنا مي‌دهد. (جزني، 1378، ص 252)

تقسيم‌بندي نظام پرداخت (شولر، 1995، ص422)


عدم رضايت از پرداخته نه تنها بر كارائي سازماني اثرات منفي دارد بلكه كيفيت زندگي كاري شاغلين را نيز كاهش مي دهد. عملكرد ضعيف، فشارهاي عصبي، غيبت، ترك خدمت مي تواند از ديگر آثار يك سيستم غير كارآمد حقوق و دستمزد باشد هزينه هاي بالاي حقوق از سوي ديگر، رقابتي بودن سازمان و توانائي ايجاد مشاغل جديد را كاهش مي دهد توازن ميان رقابتي بودن و رضايت كاركنان، موفقيت يك سيستم حقوق و مزايا را تضمين مي كند. (جزني، 1378، ص 218)

نارضايتي هاي ناشي از يك سيستم پرداخت (جزني، 1378، ص 218)


3- ارتقاء و انتقال:

الف) ارتقاء:  معمولاً  ترفيع (ارتقا يا ترقي ) عبارت  است از احراز مرتبه بالاتر در سلسله مراتب اداري و تصدي شغلي كه براي مستخدم از لحاظ وظايف و مسئوليتها از شغل قبلي او مهمتر باشد. در واقع ترفيع يا ارتقاء حركت عمودي كارمند در سلسله مراتب اداري از شغلي به شغل بالاتر است كه مهمتر و پر مسئوليت تر از شغل قبلي باشند در مجموع هدف از ترفيع يا ارتقا بايد استفاده مطلوب و مؤثر از مهارتهاي افراد كاردان در انجام فعاليتهاي سازماني و تأمين فرصت پيشرفت براي آنان از طريق اجراي برنامه هاي آموزشي باشد همچنين ترفيع كارمندان بايد بيشتر بر مبناي لياقت، شايستگي و كفايت آنها استوار شود، نه صرفاً سابقة خدمت. ترفيع معمولاً با اضافه شدن حقوق و مزاياي كارمند است در صورتيكه اضافات ساليانه محدود به اضافه شدن مبلغي بر اصل حقوق كارمند مي شود و فرق اساسي اضافه سالانه با ترفيع و ارتقاء آن است كه در ترفيع وظايف و مسئوليتهاي سنگينتر و مهمتري به فرد محول مي شود ولي در اضافه سالانه چنين نيست و فقط اندكي بر حقوق اضافه مي شود. (كاظمي، 1380، ص 380)

در طرح‌ريزي سيستم هاي ترفيعاتي جنبه هاي زير بايد در نظر گرفته شود: (ميرسپاسي، 1361، ص 410)

1) تعيين خط مشي هاي ترفيعاتي

2) مسير يا كانال ترفيع براي هر گروه شغلي

3) روش ارزشيابي. طبقه بندي و تعيين اولويت ها

4) آموزش و توسعه توانائي هاي افراد براي متناسب كردن شايستگي آنها با مشاغل رده‌هاي بالاتر

بايد توجه كرد كه پيچيده ترين قسمت هر نظام ترفيعاتي ، ارزيابي كاركنان و تعيين شايستگي آنها است.

ب) انتقال:

انتقال عبارتست از جابجائي افقي از شغلي به شغل ديگر، كه از لحاظ موقعيت، مسئوليت، مهارت، تقريباً مشابه باشد تفاوت عمده ترفيع با انتقال در مزايا، امتيازات و موقعيت سازماني است معمولا در انتقال بر خلاف ترفيع مزايا و موقعيت ها چندان تغيير نمي كند (ميرسپاسي، ص 413).

انتقال به دو علت زير انجام مي گيرد (ميرسپاسي، 1361، ص 413)

1) نياز مؤسسه

2) خواست كاركنان

انتقالات بر دو نوع است: (كاظمي، 1380، ص 381)

1- انتقالات داخلي سازمان

2- انتقال به خارج از سازمان (يعني انتقال از سازمان متبوع به سازمان ديگر كه ممكن است همراه با ارتقاء مقام كارمند نمي باشد)

علل نقل و انتقالات داخلي سازمان عبارتند از:

1- كاهش عمليات و فعاليتها و حجم كار در يك واحد سازماني و افزايش فعاليت در واحد يا واحدهاي ديگر به علل مختلف اقتصادي، فصلي و نوسانات توليد

2- توسعه و افزايش اطلاعات، مهارتها و بصيرت كاركنان از طريق انجام امور مختلف در سازمان از طريق چرخش و گردش آنها در مشاغل مختلف در سازمان

3- نقل و انتقالات نوبتي (نظير كار در نقاط بد آب و هوا در خارج از مركز)

4- نقل و انتقالات اصلاحي در جهت جلوگيري از تضعيف روحيه و ايجاد وضعيت نامناسب و زيان‌بخش در سازمان

5- به دلايل انضباطي

4- اخراج و انفصال از خدمت

الف) انفصال از خدمت

انفصال يعني بركناري و قطع خدمت كارمند بطور موقت يا دائم در سازمان متبوع طبق ضوابط سازماني. انفصال ممكن است به دلايل مختلف انجام شود: استعفا، اخراج (موقت يا دائم) ، تعليق و بازنشستگي.

انفصال بر دو نوع است: موقت و دائم، حالت انفصال موقت وقتي است كه مستخدم براي مدت معيني از اشتغال به خدمت محروم مي شود. حالت انفصال دائم وقتي است كه براي هميشه از خدمت دولت محروم مي شود يا در واقع از كار در سازمانهاي دولتي اخراج و براي هميشه محروم مي گردد. (كاظمي، 1380، ص 382)

ب) اخراج – ناگوارترين گامي است كه در اعمال مقررات انضباطي برداشته مي شود (دسلر، ص 341) اخراج تنها بايد براي پرخطاترين رفتارها در نظر گرفت و اين زماني است كه رفتار فرد آن قدر نامطلوب است كه به عمليات واحد يا سازمان خلل جدي وارد مي كند (شولر، 1995، ص 542)

براي اخراج چهار مبنا وجود دارد: عملكرد نارضايت بخش، سوء رفتار، نداشتن شرايط لازم براي كار مورد نظر و سرانجام تغيير ويژگي هاي مورد نياز براي كار مورد نظر.

مي توان عملكرد نارضايت بخش را بدين گونه تعريف كرد: ضعف يا ناتواني دائمي در انجام دادن وظايف محوله يا ناتواني در رعايت معيارهاي تعيين شده به هنگام كار.

دليل هايي كه ارائه مي شود عبارتند از: غيبت هاي زياد، تأخيرهاي بسيار، ناتواني دائمي در تأمين نيازهاي عادي كار مورد نظر يا داشتن نگرشي متفاوت از نگرش شركت، سرپرست يا همكاران مي توان سوء رفتار را بدين گونه تعريف كرد: به صورتي آشكار و آگاهانه مقررات كارفرما را نقض كردن كه مي تواند در برگيرنده چنين كارهايي شود: دزدي، برخورد خشن و بي ادبانه، سركشي و نافرماني. نداشتن ويژگيهاي لازم را مي‌توان بدين گونه تعريف كرد: اگر چه شخص كوشاست ولي توان انجام دادن كارهاي محوله را ندارد تغيير ويژگي هاي كار را مي توان بدين گونه تعريف كرد پس از تغيير ماهيت كار، كارگر يا كارمند نتواند كار محول شده را انجام دهد. به همين شيوه، هنگامي كه نوع كاري را كه فرد انجام مي دهد پايان يابد مي توان وي را اخراج كرد. (دسلر، 1998، ص 341)

6- رعايت مصوبات قانوني:

انضباط در فرهنگ لغات مترادف با مفهوم هائي نظير تربيت، كنترل، نظم و نظارت، حسن فرمانبرداري، خوي اطاعت و نظير آنها آورده شده است. از مجموع اين مفاهيم مي‌توان نتيجه گرفت كه انضباط عبارتست از اعمال تربيتي كه آن تربيت باعث ايجاد نظم در كار و حين انجام وظيفه طبق موازين تعيين شده ، در افراد گرديده، تخطي از موازين الزاماً كاركنان را با نوعي تنبيه روبرو مي سازد. (ميرسپاسي، 1361، ص 417)

انواع انضباط:

انضباط را به انضباط منفي و مثبت تقسيم كرده اند: انضباط منفي با اداره كردن امور از طريق ايجاد ترس و اعمال كنترل و تنبيهات شديد صورت مي گيرد. انضباط مثبت يعني اعمال و ايجاد ضوابط و ارزشهاي خاص اخلاقي و بيدار كردن وجدان كاري و حس انجام وظيفه در كاركنان و طبعاً وقتي اين حس در وجود انسان بيدار شود، رعايت قوانين و مقررات اداري و حسن اجراي كار به دنبال آن پديدار خواهد شد. (كاظمي، 1380، ص 385)

معمولا در آئين نامه هاي انضباطي كار و مقررات انضباطي اداري و بويژه در صنعت مراحل مختلف مجازات به شرح زير پيشنهاد مي شود: (ميرسپاسي، 1361، ص 423)

1- اخطار شفاهي بدون ثبت در سوابق: ملايمترين نوع تنبيه است اين شيوه توبيخ زماني اثربخش است كه در موقعيتي غير رسمي و خصوصي انجام شود.

2- اخطار شفاهي كه تاريخ وقوع آن اخطار در سوابق كاركنان ثبت مي شود.

3- اخطار كتبي كه در سوابق كاركنان نگهداري مي شود كه نخستين گام رسمي در جريان تنبيه به شمار مي آيد.

4- توبيخ:

5- تعليق:  اغلب زماني به كار مي رود كه اقدامات قبلي بي نتيجه مانده باشد و معمولاً زمان آن متغير است از 2 روز تا 3 هفته.

6- تنزيل درجه معدود سازمانهائي هستند كه كاهش درجه را به مشابه يك اقدام انضباطي به كار مي گيرند شايد به اين دليل كه روحيه فرد متخلف و حتي همكاران خدشه دار مي شود. همچنين كاهش درجه در مقايسه با گامهاي پيشين، موقتي نيست. كاهش درجه يك تنبيه دائمي است و بنابراين از لحاظ انگيزش ابعاد مختلف دارد.

7- تعقيب قانوني

8- اخراج

رويكرد جديدي در زمينه انضباط ايجاد شده است بنام انضباط بدون تنبيه كه سعي مي‌كند تا حد امكان مسائل بدون تنبيه حل شوند در اين شيوه مراحل زير وجود دارد.

1- تذكر شفاهي 2- تذكر كتبي 3- يك روز مرخصي براي تصميم گيري (باحقوق)

4- اخراج

در انضباط با بدون تنبيه، تأكيد بر مسئوليت مستخدم است و تصور مديران بر آن است كه او اين مسئوليت را خواهد پذيرفت اما در مقابل شيوة اخطار در انضباط سنتي، سرشت منفي دارد زيرا هدف از آن، باز داشتن مستخدم مسأله ساز از گرايش طبيعي او به اين رفتار از طريق پيامدهاي رفتار نادرست است (شولر، 1995، ص 542)

در پايان مي توان به اين مطلب اشاره كرد كه تخلفات مرسوم در چهار گروه تقسيم بندي شده اند:

دسته بندي مسائل انضباطي (شولر، 1995 ص 546)

	نوع مسأله
	تخلف جزئي
	تخلف جدي

	1- حضور در محل كار
	- تأخير مكرر
	

	
	- غيبت بدون اطلاع قبلي
	

	
	- ترك محل كار بدون اجازه
	

	2- رفتار در محل كار
	- عدم رعايت مقررات ايمني
	- نابود كردن اموال سازمان از روي بدخواهي

	
	- مصرف الكل
	- نافرماني شديد

	
	- نارسايي در انجام وظايف
	- محل پنهاني اسلحه

	
	- خوابيدن
	- حمله به همكاران به قصد صدمه زدن به آنها

	
	- گزارش ندادن سوانح
	

	
	- شمار
	

	
	- نزاع
	

	
	- شوخي ها
	

	
	- وقت گذاري بيهوده
	

	
	
	

	3- نادرستي
	- كارت ورود و خروج ديگران را وارد ماشين كردن
	- دزدي

	
	- پنهان كردن كار ناقص
	- دزدي عمدي اطلاعات نادرست در سوابق استخدامي

	
	- فعاليتهاي ضد رژيم يا ضد ايدئولوژي حاكم
	

	
	
	

	4- فعاليتهاي خارج از محل كار
	- رشوه گرفتن
	- اعتصاب غيرمجاز

	
	- كار براي مؤسسه رقيب
	- فعاليتهاي جنائي


7- ارتباطات و بازخور:

از ارتباطات تعريف هاي گوناگون شده است نمونه هائي از اين تعاريف كه هر يك بر جنبه خاصي از ارتباطات تأكيد دارد ارائه مي گردد. (ميرسپاسي، 1374، صص 390-389)

الف ) ارتباطات فرآيندي است پويا كه زير بناي بقاء رشد و تحولات تمام سيستم هاي زنده در سازمان است.

ارتباطات يكي از وظايف و نقش هاي حياتي انسان و سازمان است كه توسط آن، انسان يا سازمان ارگانهاي داخلي خود را با هم مرتبط مي سازد.

ب) ارتباط يعني برقراري مناسبات بين دو طرف از طريق تحريك حس ادراك توسط يك طرف و ايجاد سرعت انتقال، درك و جوابگوئي در طرف ديگر.

ج) ارتباط يعني مبادله حقايق ، نظرات و عقايد بين دو نفر يا دو گروه از افرادي كه عهده دار انجام مأموريت خاص شده اند به منظور تأمين وحدت مقاصد و تلاش ها.

ارتباطات تنها معيار براي عملكرد شايسته، رابطه موفق كارمند و مدير و رضايت كارمند نمي باشد. ارتباطات وسيله‌ ايست كه فعاليتهاي خوب مديريت را ايجاد مي نمايد. ارتباطات مؤثر به تنهايي ايجاد يك محيط كاري عاري از مشكلات را ضمانت نمي كند. اما عدم وجود آن موجب شكايتهاي غير ضروري و اختلالهائي در محيط كار مي شود. ارتباطات وقتي موفق است كه پيامي كه فرستاده مي شود و پيامي كه دريافت مي شود يكي باشد. (سينگر، 1999، ص 480).

ارتباطات يك فرايند دو جانبه است كه از اجزاي زير تشكيل شده است.


بازخور دريافت پيام  

فرايند ارتباطات (سينگر، 1999، ص 483)

بازخور ارتباطات عبارت از شناخت و آگاهي فرستنده از اين كه آيا دريافت كننده به صورت صحيح و درست پيام وي را تفسير كرده است يا خير.

شايد مهمترين مانع در مورد ارتباطات حذف بازخور در فرايند ارتباطات است وظيفه بازخور عبارت از تأييد اينكه آيا پيامي كه فرستنده رمزگذاري كرده و آنچه كه گيرنده رمزگشايي كرده يكي است يا خير.

مدلهاي ارتباطات (سينگر، 1999، صص 487، 486، 485)

الف) ارتباطات نوشتني

از اين روش در قالب روشهاي زيادي در سازمان استفاده مي شود.

شامل يادداشت، گزارش، كتابهاي راهنما (براي اهداف دروني سازمان مورد استفاده قرار گيرند و روشهاي ديگري نظير نامه ها و فرمهاي تايپ شده براي اهداف ارتباطاتي خارجي به كار برده مي شود.

سه مزيت عمده در مورد ارتباطات كتبي وجود دارد.

الف) باعث ميشود كه فرستنده با دقت بيشتري به فرستادن پيام اقدام نمايد.

دوم – نيازي به حضور فرستنده جهت ارتباط مؤثر نيست.

ج – مكتوباتي از حقايق را ارائه دهد.

ب) ارتباطات كلامي

باعث ايجاد تعاملات دو طرفه و دريافت بازخور به صورت مستقيم مي شود. اين ارتباطات شامل شكلهاي زيادي مي باشد مانند گفتگوهاي ميان دو فرد، كميته ها و جلسات، سخنراني ها و محاورات تلفني.

معايب: الف) مكتوب نيستند و ممكن است باعث جدالهائي در آينده شود.

ب) اين نوع ارتباطات فوري و آني هستند و به برنامه ريزي در مورد ارسال پيامها اجازه نمي دهد.

ج ) ارتباطات غير كلامي: شامل هر نوع ارتباط بغير از شفاهي و كتبي گفته مي شود. يعني از حروف و كلمات استفاده نمي شود. و به اين نوع ارتباطات، زبان بدن نيز گفته مي شود.

موانعي كه باعث ارتباطات غير مؤثر مي شود به دو گروه تقسيم مي شود سازماني و شخصيتي كه سازماني شامل ساختار، وظايف و ... و شخصيتي شامل درك، توجه، ادراك و ... سبكهاي ارتباطات مديريتي. (سينگر، 1999، ص 496)

1- سبك كنترلي اين سبك يك طرفه است وقتي مؤثر است كه فرستنده داراي يك كنترل صريح و خالي از ابهام باشد يا ديدگاهي كارشناسانه داشته باشد.

2- سبك پويا: يك تكنيك ارتباط يك طرفه اي است براي ارتقاء روحيه طراحي شده است و اين وقتي مؤثر است اعضاء گروه داراي مهارتها و توانائي هاي براي انجام وظايف هستند.

3- سبك مساوات: اين سبك مظهر ارتباطات دو طرفه است هدف از اين سبك عبارت از ارتقاء روابط و بهره‌وري بين فردي و اين نوع سبك در موقعيتهاي پيچيده – تصميم گيري مؤثر است.

4- سبك واگذارنده: در اين سبك اشتياق فرستنده به بازي دادن ديگران در فرايند ارتباطات قرار دارد. هدف اين سبك، ارتقاء دادن گروههاي مستقل مي باشد. و هنگامي مؤثر مي باشد كه فرستنده داراي تجربه زيادي باشد و اينكه بداند كه گيرنده اشتياق پذيرفتن مسئوليت دارد.

5- سبك ساختاري: از تعاملات كلامي براي ايجاد سياستها و رويه ها استفاده مي كند هدف اصلي اين سبك عبارت است از توجيح و تأييد پيامهاي موجود.

ارتباطات ساختاري در توضيح وظايف پيچيده، برنامه هاي جديد توسعه و راهنما بوسيله مديران منابع انساني مورد استفاده قرار مي گيرند.

6- سبك كناره گيري: اين سبك با عدم حضور ارتباطات شناخته مي شود. هدف اصلي فرستنده، حذف ارتباطات است. استفاده مستمر از ارتباطات كناره گيري عواقب جدي براي سازمانها دارد.

بايد توجه كرد كه اثربخشي سبك خاصي به متغيرهاي موقعيتي و ويژگيهاي ارتباطي برقرار كننده بستگي دارد، فلسفه ارتباطات سازماني (سينگر، 1999، ص 498)

الف) فقط اطلاعات ضروري براي عملكرد وظايف خود به كارمندان ارائه مي گردد.

ب ) اطلاعات مورد نياز براي عملكرد شغلي اشاعه مي شود و اطلاعات اضافي تا زماني كه منابع و زمان سازمان مورد استفاده قرار نگيرد ارائه مي دهند.

ج ) اطلاعات ضروري براي عملكرد شغلي اشاعه مي شود زمان و منابع شركت براساس اختيارات مديريت براي اطلاعات غير مرتبط هزينه مي شود.

د ) هر اطلاعاتي را كه كارمند مي خواهد اشاعه مي گردد و بدون توجه به دلائل شخصي و قانوني آن را ارائه مي دهد. در مورد اتفاقي كه اطلاعات بايستي داده شود و سري نگه داشته شود مديريت براي توجيح از دلائلي استفاده مي كند.
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