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:نظام برنامه ریزی نیروی انسانی

بهبود -یروپیش بینی نیروی انسانی مورد نیاز و جذب ن-تدوین استراتژی منابع انسانی

.فرایند جذب نیرو
:نظام آموزشی

با ارزشیابی آموزشی-برنامه ریزی و اجرای دوره های آموزشی -نیازسنجی آموزشی 
ه طراحی، برنامه ریزی و اجرای آموزش خانواد-تأکید بر ارزیابی اثربخشی آموزش 

 .کارکنان

:نظام ارزیابی عملکرد

ه سازی اتخاذ شیوه های مناسب نهادین–تهیه و تدوین الگوی کاربردی ارزیابی عملکرد 
.کاربست نتایج ارزیابی عملکرد در عمل–فرهنگ ارزیابی عملکرد 

:نظام انگیزش

.هیبررسی و ارائه خدمات و تسهیلات رفا-تدوین الگوی مناسب پاداش دهی و تشویقات

:شغلی* نظام کارراهه

.دسازیتوانمن-جانشین پروری–ارائه الگوی کارراهه  شغلی –استقرار شایسته سالاری 



ارزیابی عملکرد راهی است
و برای شناخت افراد مستعد
ر  توانمند و نقش بسزایی د

.دارداستقرار شایسته سالاری



تعریف ارزیابی

ـان سنجش نســبی عملکـــــرد انسـ•
در رابــطه با نحوه انجام کار  
مشخص در یـک دوره زمانی 

رد معیـــــــــن در مقایسه با استاندا
انجام کــــار و همـــــچنین تـعیین

استــــعداد و ظرفیــــــتهای 
ه بـــــالقوه فرد بــه منـــظور برنام

ریــــزی درجهت به فعلیت 
.درآوردن آنها



مدیریت عملکرد
(Performance Management)

يندي چرخه آي و
 
زه تكامل يابنده آست كه وضع فعلي رآ در حو فرآ

هاي مهم و مورد نظر مديريت با آسـتفاده آز شاخصهاي قابل 
قرآر مورد سنجش( با تاكيد بر دآده هاي موجود سـازماني)محاسـبه، 

مـده رآ با مبناها و آسـتاندآر 
 
دهاي مـي دهد و سـپس آطلاعات بدسـت آ

قضاوت دوره بررسـي كـرده، مـورد آرزيابـي ویک پذيرفته شده برآي 
. قـرآر مي دهد



:عبارتیبه
دخوجدیدمفهومدرعملکردمدیریت

میکمکمدیرانبهکهاستایچرخه
یریزبرنامهوهدفگذاریازپسکند

حتتکارکنانرفتاروعملکردمورددر
یدورهابتدایدرخودسرپرستی

اجرایکیفیتومیزانارزیابیبهارزیابی
دورهپایاندراهدافتحققوهابرنامه

استمرارباوبپردازندارزیابیی
یبرارازمینهچرخه،اینبهبخشیدن

ایهرفتاروهاعملکردمستمربهبود
.آورندفراهمکارکنان

مدلی ساده ارزیابی عملکرد در منابع 

انسانی



P = f (A.C.H.I.E.V.E)
(Performance = P) 

(Ability = A) 

(Clarity = C) 

(Help = H) 

(Incentive = I) 

(Evaluation = E)

(Validity = V) 

(Environment=E)



(Performance = P) 

(Role Clarity = Rc) 

(Competency = C) 

(Environment = E) 

(Values = V) 

(Preference fit = Pf) 

(Reward = Rw)

P = Rc . C . E . V ( Pf . Rw )



نوع عملکرد مورد ارزیابی
نظام ارزشیابی مبتنی بر خصایص یا ویژگی های شخصی-1

نظام ارزشیابی مبتنی بر رفتار-2

نظام ارزشیابی نتیجه گرا-3



ارزیابی کننده ها
(خود ارزیابی)خود کارمند -1

مدیر یا سرپرست بلاواسطه-2

همکاران-3

کمیته های ارزشیابی-4

زیردستان-4



مزایای ارزیابی عملکرد
افزایش کیفیت تصمیم گیری سازمانی در همه زمینه ها همچون افزایش حقوق، ارتقاء و -1

یا اخراج

افزایش کیفیت تصمیم گیری های فردی از انتخاب شغل گرفته تا بهبود فردی برای -2

تصدی مشاغل مهمتر

تأثیر بر نقطه نظر کارکنان در احساس تعهد بیشتر نسبت به سازمان و ایجاد شوق و-3

علاقه برای ارائه خدمات بهتر

فراهم کردن منبعی برای دفاع از تصمیماتی که در زمینه ارتقا، افزایش حقوق و دستمزد، -4

انتقال، ترغیب در دوره های آموزشی و نظایر آن



زمینه های کاربردی ارزیابی عملکرد

آموزش کارکنان-1

تعیین حقوق و دستمزد-2

جابجایی-3

ارتقا-4

اخراج-5

تحقیق در زمینه منابع انسانی سازمان-6



:جایگاه ارزیابی درسازمان 

ه بـــــطور کلی حیات وبـــــــقاءسازمـــان ب•
.دوعـــامل بستگی دارد 

وجــــــــــود مقتـــــــــضی  :الف •

ی سازمـــان بدون نیروی انسانی متلاشی م•
.شود 

عدم وجود انــگیزه که) رفع مانــــــــع :ب•
در گرو ایجاد نـظام ارزیــابی است بقاء 

(سازمان را به خطر می اندازد 

م بنابراین وجود نیروی انسانی شرط لاز•
برای ایجاد سازمان است ولی شرط کافی

.بــــــرای بقاء آن نیست 



:اهداف ارزیابی 
Prodactivityتعیین بازدهی کار-1
”میزان و قدرت تولید یک واحد تولیدی ” 

 Efficiencyتعیین اثر بخشی-2
نسبت کار انجام شده و یا انرژی مصرف شده به منابع  ”

”مصروفه 

Effectivenssتعیین کارآئی-3
“میزان موفقیت در تحقق هدف یا ماموریت” 

Personnel  Classificationطبقه بندی عادلانه-4



ـروی دستـــــیـابی بـه استـعداد و تـوان نـی

انسانی موجود و سوق دادن استعدادهای 

نهفته به سمت اهداف سازمان  

بــــکارگیــــری اطلاعات درانتصابات و

ترفیعات و برآورد نیازهای آموزش



:روشهای ارزیابی 

Ranking Systemدرجه بندی ترتیبی-1

در ایـــن روش ارزیـــاب لیستی از اسامی افراد •

ر تـحت سرپرستی خود را تهیه می کند سپس ه

یــــک از ارزیاب شونده ها را بـــــا سایرین در 

مـــقابل عوامل ارزیابی ، نظیر اخلاق و رفتار ،

سه    مقای.... کیفیت انجام کار ابتکار و خلاقیت و

.می نماید 



:محدودیت ها 

ت روش مبتنی بر قضاوت شخص و ذهن سرپرس◄
.است 

حظه  ممکن است سرپرست تخت تاثیر احساسات ل◄
.ای قضاوت نماید

ت درواحدهائی که شاغلین و تنوع شغلی زیاد اس◄
.ارزیابی مشکل می شود



Man to Man comparisionمقایسه فرد با فرد-2

در این روش هر کارمند با کارمند دیگر بـــه  •
صورت تک تک در مقابــــل هر عامل ارزیابی  

.مورد مقایسه قرار می گیرد 

دد برای هر عامل ارزیابی جدولی ترسیـــــم می گر•
و اسامی افراد یک بار در ستون عمودی و یک 

بار در ستون افقی ثبت می شود آنگاه  
فرد  نــــــــــفرات را با هم مقایسه می کنیم اگر این

نسبت به عامــــل مورد ارزیابی از افراد مورد  
و اگر ضعیف تر 1مقایسه برتر باشد شمـــاره 

.باشد صفر داده میشود



:محدودیت ها 

.این روش در واحدهای کوچک عملی است ◄

.قضاوت فردی در آن قوی است ◄

در واحدهای متنوع و پر جمعیت  ◄

.ارزیــــــابی میسر نیست 



Forced Distrbutionروش توزیع اجباری-3

ردر این روش عملکرد اکثــــریت کــــارمندان د

سطــــــــح استاندارد فرض می گردد و عملکرد

و  اقلیت کارمندان در حد ممتـــــــــاز ، استثنایی

ر  فوق العاده و یا درحد خیـــــــلی ضعیف در نظ

.گرفته می شود 



توزیع نرمال یا اجباری بر اساس  “ معمولا

.ارقام جدول زیر رسم می شود 

%10عالی یا استثنایی  و فوق العاده                      
%20خیلی خوب و یا کمی بیش از حد استاندارد         
%40خوب و یا رضایت بخش و درحد استاندارد         
%20متوسط یا قابل قبول ولی کمتر از استاندارد        
%10ضعیف یاحداقل شایستگی                            



Check listروش چک لیست-4 system

دراین روش پرسشنامه ای در ارتباط با•

وظایـــــــــف کارکنان تنظیم می گردد و در

برابر هـر سئوال دو کلمه بلی ، خیر و یا 

وب عـــــــالی ، بسیار خ)امتیازات توصیفی 

گذاشتـــه   مــــی شود  (  ،خوب و  ضعیف

ایــــــــــن پـــــرسشنامـــــــه در اخــــتیار  

سرپرستـــــان قرار می گیرد و        

.علامت گذاری می نمایند



Critical  Incidentsروش وقایع حساس-5

ـت هایاین روش مبتنی بر ثبت وقایع و فعالیـــ

مهم و حساس کارکنان با ذکر کلیه اطلاعــات

و جزئیـــات در لحظــــه وقوع بـــــرروی 

.فرمهای مخصوص توسط سرپرست می باشد



***

یک واقعه وقتی حساس “ معمولا•

م  تــلقی مـــی شود کــــــه انجام یا عد

انجام آن توسط کــــارمند بــــــــرای  

ر  سازما نتایج ثمربخش و یا زیان آو

.داشته باشد



Self  Ratingروش خود ارزیابی-6

درایـــــــــن روش کارمند شرح وظایف  •

شـــغلی خود را تهیه و به کمک 

ســــــــــرپرست حدود وظایـــــف ، 

مسئولیـــــت ها و اختیارات تعیین می

شود سپس هدفهای کاری را بــــــرای  

پـس از . یک دوره مشخص می نماید 

ه خاتمه دوره کارمند کارهـای انجام یافت

رابــا هدفها مقایسه و مورد ارزیابی 

.قرار می دهد



درجه360ارزیابی -7

این روش همـــــان روش •

خـــــود ارزیابـــــی است با این

تفاوت که مدیران ، هم ردیفان

، زیر دستان و مشتریان هــم 

فرد را ارزیـــابی نموده و معدل

این ارزیابی ملاک عمل خواهد  

.بود



:خطاهای ارزیابی 

گرایش به امتیاز حد وســــط-1

گرایش بــــه ارفاق یا عـــــدم  -2

انعطاف  

جـــــلوه گری یک صفت در -3

Haloمقابل صفات دیگر  Effect

استنباط ذهنی ارزیاب-4



BSC مدل -8

بعنوان يک (Balanced Score Card)ميلادی مدل کارت امتيازی متوازن 1990در دهه 
عبارتی ا بعنوان ابزاری جهت کمک به تحقق استراتژی و يسپس و روش نوين ارزيابی عملکرد 

يويد صاحب نام دانشگاه هاروارد و داستاد برای مديريت بر استراتژی، توسط رابرت کاپلان 
ران مديريت و مديصاحبنظران نورتن مشاور برجسته مديريت در امريکا مطرح شد و از سوی 

.سازمانها به شدت مورد استقبال قرار گرفت

“The Balanced Scorecard – Measures    that Drive Performance”

Harvard Business Review, 1992

Balanced Scorecard in 1992

clip/1.mpg
clip/3.mpg


جنبه مالی

جنبه مشتری

جنبه فرآيندهای داخلی
کسب و کار

جنبه يادگيری و رشد

BSC

روابط علت و معلولی



چه چيزی را جستجو می کنيم؟BSCدر هرکدام از جنبه های مدل 

باچگونهودهيمانجامبايدراكارهاييچهماليموفقيتبراي:مالیجنبه
باشيم؟داشتهارتباطوبرخوردسهامصاحبان

چشمبهرسيدنبرايماوكنندميفكرچهمامورددرمشتريان:مشتریجنبه
شويم؟ظاهرآنهامقابلدربايدچگونهسازمانانداز

دبايفرآيندهاكدام،مشتريانرضايتجلببراي:داخلیفرآيندهایجنبه
يابند؟بهبود

اناييتوچگونهسازمان،اندازچشمبهرسيدنمنظوربه:رشدويادگيریجنبه
كنيم؟تقويتتغييروبهبودراستايدرراخودهاي

BSC



یكپارچگی و نظارت.1

تمرکز. 2

بازخور. 3

همسویی. 4

ارتباطات. 5

مسئولیت پذیری.6

مشارکت.7

تبدیل و تکامل.8



عدم آگاهی و فهم کارکنان از چشم انداز سازمان1.

عدم همسویی و همدلی کارکنان درجهت تحقق اهداف مرتبط با چشم انداز سازمان. 2

و BSCوجود تعارض ما بین مدیران بالادستی و پایین دستی بدلیل ذهنی بودن شاخص های. 3
استفاده از الگوهای  نامناسب برای ارزیابی

در تعریف مجموعه ای از شاخص های کمی تحکیم کننده ارزشهایکارت امتیازی متوازن . 4
خص ها و چه برای ادغام ویکپارچگی شا( یعنی شاخص عملکرد)عملکرد چه در سطح انفرادی 

.ضعیف است

ها با نیز توسط کاربران بطور ذهنی انجام می شود ، لذا این کاستیBSCیکپارچه کردن نتایج . 5
تند ، به آن تاکید ویژه داشدر تعارض قرار می گیرد که کاپلان ونورتونBSCخاصیت ویژه 

ا را فراهم نمودن ظرفیت یادگیری استراتژیک برای شرکت ها و توانBSCآنها قدرت ویژه 
.کردن آنها در تجدید نظر در استراتژی هایشان در مواقع لازم ، ذکر کرده اند



مدرنمقایسه روشهای ارزیابی عملکرد سنتی و 



اثرات ارزیابی برای سازمان
ه افزایش عملکرد بدنه سازمان ب-1

:  خاطر

توجیه موثر تــــر اهداف و •

ارزشهای سازمــــــــــــــان

افزایش احساس همبستگی و  •

وفاداری 

ارتباط بهترین مدیــــران و  •

کارکنان

افزایــــــــش قدرت رهبری •

مدیریت



بهبود فعالیتـــــــــهای افراد-2

شناسایی نظرات اصلاحی-3

امکان و حفظ فرهنگ بهسازی مستمر-4

شناسایی بهتر نیازهای آموزش و پرورش-5

ایجاد  حفظ فرهنگ بهسازی مستمر-6

شناسایی کارکنان با تواناییهای بیشتر-7

القاء این پیام که به افراد بها داده می شود-8



اثرات ارزیابی برای ارزیابی کننده

به دست آوردن تصویـــــری از وضعیت  -1

کاری افراد و واحـــــــدها

بهدست آوردن نظرات اصلاحی کارکنان-2

افزایش رضایت شغلی  -3

افزایش احساس ارزش فردی-4

امکان ارتباط بخشیـــــــدن بین اهداف -5

فردی و تیمی با اهـــــــداف سازمانی



روش ساخــــــــتن انتظــــــــارات مدیران -6

ازتیـــــــــــمها و افراد 

امـــــــکان اولویت بــــــندی محور اهداف-7

وسیـــــله ای برای ایجــــــــــاد یک رابطه -8

کــــــــاراتر با کارکنان بـــــــراساس اعتماد

وتفاهم متقابل



اثرات ارزیابی برای ارزیابی شونده

اهداف انگیزشی  -1

افزایش رضایت شغلی-2

افزایش احساس ارزش فردی-3

ه درک  انتظارات سازمان و کارهایی که برای رسیدن ب-4
.آنها لازم است 

فرصتی برای طرح ایده ها و لوازم رسیدن به آنها-5

فرصتی برای طرح ایده ها و لوازم رسیدن به آنها -6

بهبود روابط کاری با مدیران-7



کردمراحل توسعه یک برنامه ارزیابی عمل

تعیین رویکرد کلی به ارزیابی عملکرد-1

دتعیین چگونگی و محل انجام ارزیابی عملکر-2

تصمیم در مورد افراد مشمول ارزیابی-3

تصمیم در مورد تفاوت رویکرد در سطوح  -4

مختلف سازمان



تعیین تیم ارزیابی عملکرد-5

تعریف نقش واحدمنابع انسانی-6

تصمیم درمورد استفاده از مشاور خارج سازمان-7

تعریف روشها و مستندات ارزیابی عملکرد  -8

شامل نظام امتیازدهی

اجرای آزمایشی و انجام اصلاحات مقتضی  -9

درسیستم

برنامه ریزی اجرای برنامه-10





با تشكر از توجه شما عزيزان

.اشيدموفق و مؤيد و پيروز و سعادتمند و ثروتمند ب

احمدرضا فتوّت

دکترای روانشناسی صنعتی سازمانی

09121437771

@charismaco

www.charismaco.com

charismaco2@yahoo.com


