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مدیر و فرمانده پلیس در مقام نظارت و ارزیابي1

مايكل اي پتريلو و دانيل آر دلباگنو 
ترجمه دكتر حسين ملانظر2

چكيده
از  ابزاري است كه مديران و فرماندهان را قادر مي سازد  نظارت و بازرسي در سازمانها 
طريق مراقبت از چگونگي پيشرفت عمليات و تغيير و اصلاح لازم در آن، مانع انحراف از 
تحقق هدفهاي سازمان شوند؛ به عبارت ديگر صحت جهتگيري فعاليتها را براي رسيدن 
به اهداف از پيش تعيين شده تأييد مي كند. اين ترجمه ضمن تأكيد بر ارزش عقل سليم 
در فعاليتهاي مديريتي پليس، كه شامل تجربه های زندگي، قضاوت درست، احتياط و 
توانايي تعقل و تصميم گيري منطقي است با مديريت فرد هوشمند در يافتن راه حلهاي 
مؤثر براي مشكلاتي كه در مديريت كادر پليس با آنها روبه روست به وي ياري مي رساند. 
بايد  وظيفه اي چند جانبه است؛ زيرا  ارزياب، مسلماً  به هر حال وظايف مدير در مقام 
شاهدي تيزبين، گزارشگري منصف و دقيق و فرماندهي صبور و زيرك باشد و ضمن ارائه 
گزارشهاي مؤثر در تحليلهاي نهايي خود، مدارك و مثالهايي محكم فراهم كند؛ لذا بايد 

همواره به موضوع مطرح شده بپردازد و از آن منحرف نشود.

واژگان کليدی 

نظارت و ارزيابي، پليس، نظارت و بازرسي، نظارت در سازمان 

1. اين گزارش بخشي از ترجمه كتاب با عنوان »عصر جديد مديريت و نظارت در سازمان پليس« نوشته 
مايكل ای پتريلو و دانيل. آر. دلباگنو است.

Email: mollanazar@atu.ac.ir :2. استاديار دانشگاه علامه طباطبايي، پست الكترونيكی
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مقدمه

مديران و فرماندهان پليس بايد وظايف مهم مديريتی را به عملكردی عينی و مؤثر در 
سطح صف تبديل كنند و به گونه اي دقيق و فوری، شكايات و مشكلات كاركنان را كه در 
سطحی پايين تر قابل حل نيست به سطوح بالاتر منتقل نمايند. اين كار نيز ممكن است 
به روال كار مناسب و  بايد نسبت  تنها  نه  باشد. فرمانده  ادارۀ پليس  دشوارترين كار در 
دستورالعملهای اداری آگاه باشد، بلكه بايد بتواند در وضعيتهاي خاص نيز با واكنشی سريع، 
خود را با اوضاعي هماهنگ سازدكه شايد هيچ رهنمود يا دستوری از پيش صادر شده در 
آن زمينه، دقيقاً به كار نيايد. او بايد از ذكاوت خوبي برخوردار باشد و آن را در مقطعی از 

مشكلات عملی و بحرانهای مديريتی مربوط به كار گيرد.
وقتی مدير و فرمانده پليس در مقام ارزياب عملكرد، ايفای نقش می كند، هم مديريت 
و هم زيردستان او بيش از هر زمان ديگری به او تكيه دارند. او در اين مقام در جهت 
ارتقای سازماني به صورت يكپارچه، نهايت تلاش خود را می كند تا كاركنان سازمان، كه 
تحت فرماندهی او هستند، هم به دليل كمک به اداره و هم به دليل خودشان، وظايف 
خود را بهتر انجام دهند. مديران با ايفای نقش خود به عنوان ارزياب، بايد نقاط ضعف و 
قوت كاركنان را تشخيص دهند؛ برای موفقيت، پاداش در نظر گيرند يا برای رفع مشكلات 

توصيه هايی ارائه كنند و يافته های واقعی خود را به نيروها ابلاغ نمايند.

1. اهداف ارزيابی

حالي  در  را  كاركنان  ارزيابی  گزارش  موارد  از  بسياری  در  پليس  فرماندهان  و  مديران 
مي نويسند كه در واقع به كار ديگری مشغول هستند. از اين  رو، اين ارزيابی غالباً تا زمان 
ارزيابی بعدی بلافاصله به فراموشی سپرده می شود. معمولاً به جای استفاده از آن به عنوان 
ابزاری برای كمک به كاركنان در اجراي بهتر وظايف خود و دستيابی به رضايت شخصی 
بيشتر از اين ارزيابی به منظور آشكار كردن شكستها و مجازات او استفاده می شود. بنابراين 
تعجبی ندارد كه بيشتر مديران و فرماندهان پليس به ارزيابی افراد توجه خاصی ندارند؛ 
حتی تقريباً اين براي همه، موضوعي عادي است كه بسياری از كاركنان از ارزيابی شدن 
وحشت دارند. در حالی كه كاربرد صحيح ارزيابی رسمی و كتبی عملكرد می تواند نيروی 
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پليس را ياری كند؛ می تواند كمكی باشد به سازمان پليس در به  كارگيری توانايی مأمور 
در خدمت به جامعه و نيز می تواند با مشخص كردن ضعفهای سازمان، زمينۀ اصلاح آنها 

را فراهم آورد. 
پس از تشخيص نقاط قوت و ضعف كاركنان مديران )دربيشتر موارد(، كاركنانی را كه 
بايد به دليل مصلحت اداره از خدمت پليس بركنار شوند، تعيين می كنند؛ مثلًا وقتی در 
گزارش سه ارزيابی پي در پي ششماهه، ميزان غير  قابل  قبول شكايات متعدد شهروندان 
از عملكرد و طرز رفتار يک مأمور پليس تغييری نكرده است، خدمت مسئولانه به عموم 
مردم و حفظ اعتبار اداره اقتضا می كند اقدامات اصلاحی قاطعانه و فوری انجام گيرد. اگر 
ارزيابيها ضعيف  باشد و اقدامات اصلاحی قبلی در تغيير رفتار كاركنان مؤثر نباشد، ممكن 
است راه حل نهايی، پايان دادن به استخدام او باشد. گرچه اين گونه ارزيابی، كه نتيجۀ 
نهايی آن، پايان كار مأمور زيردست است برای هيچ سرپرستی خوشايند نيست،  مديران 
می توانند با اين واقعيت خود را دلداری دهند كه ممكن است با اين كار عموم مردم، اداره 

و سرانجام خود فرد را از درد و رنجی پيوسته نجات داده باشند.
 يک برنامۀ مناسب برای ارزيابی عملكرد می تواند چيزهايی بيش از نقاط ضعف و قوت 
فرد را مشخص كند. نظام ارزيابی عملكرد در صورتی كه به گونه اي شايسته به كار گرفته 
شود و مديران صف، آن را بدقت  بررسی كنند، می تواند مشكلات  فرايند انتخاب، آموزش 
يا مراحل اجرايی يگان را مشخص كند ؛ مثلًا اگر شمار زيادی از ارزيابيهای مأموران گشت 
پليس، نشاندهندۀ عدم توانايی همۀ آنها در فنون بررسی تصادف باشد، مطمئناً مي توان 
ارائه آموزش خود و  نتيجه رسيد كه دانشكدۀ آموزش مقدماتی پليس در روش  اين  به 
محتوای آموزش »بررسی تصادف«  به بازنگري نياز دارد. ممكن است يک دورۀ باز آموزی 

فنون بررسی تصادف به منظور حل مشكل لازم باشد.
 بسياری از ديگر ارزيابيها- اين بار در مورد شكايات تلفنی- ممكن است تماماً حاكی 
از »انتقاد« بسيار زياد شهروندان نسبت به بد رفتاری پليس يا خدمات ضعيف ارائه شده 
از نيروها در  اينكه تعداد قابل توجهی  با فرض  با پليس باشد.  افراد هنگام تماس آنها  به 
مديران  مطمئناً  كرده اند،  امتياز »ضعيف« كسب  ارائۀ خدمات،  و  ادب  نظر  از  ارزشيابی 
ادارۀ مجری قانون اين گونه فرض می كنند كه مشكل، نه در نتيجۀ ويژگيهای فردی تعداد 
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ارائۀ واحد آموزش اجباری  خاصی از كاركنان بلكه می تواند از خود سازمان باشد. شايد 
تعداد كاركنان، زمان  افزايش  با  يا شايد  و  باشد  تلفنی، سودمند  ارتباط  در زمينۀ آداب 
انتظار برای ارائۀ خدمات تلفنی كاهش يابد. شايد افزايش خطوط اصلی تلفن و تجهيزات 
پيشرفته، كارساز باشد. با وجود اين، سرانجام با تشخيص منشأ مشكل، مسلم است اهميت 

اين مشكل ابتدا از طريق روند ارزيابی دقيق و مستمري مشخص شده است. 
نه تنها افراد، بلكه مراحل كار را نيز می توان ارزيابی، و از طريق نظام ارزيابی خوب، 
آن را تقويت كرد. با اين همه، اين سؤال مطرح می شود كه اين ارزيابی به چه شكل است. 
در مورد روشها، روال كار و ديگر رهنمود ها شايد بهترين شيوۀ ارزيابی مديريت پيوسته بر 
نتايج نهايی باشد. آيا به تماسهای برقرار شده برای دريافت خدمات، فوراً و مؤثر رسيدگی 
می شود؟ آيا ميزان كاهش جرم به سطح ميانگين ملی رسيده و يا به اين ميانگين نزديک 
شده است؟ بی شک، آمار می تواند ثمربخش بودن فعاليتهای اداره را روی  هم  رفته تا حدی 
براورد كند؛ ولی اين ارزيابی در مورد پليس چگونه خواهد بود؟ برای امتياز دادن به حاصل 
كار و توانايی كاركنان دقيقاً چه شيوه هايی به كار می رود؟ در قسمت بعد به اين پرسشها 

پاسخ داده می شود.

2. معيار های ارزيابی

همۀ كاركنان پليس بايد مرتباً ارزيابی شوند. روشن است كه نمی توان معياری واحد را 
در مورد همۀ افراد به كار برد. ممكن است برای ارزيابی متصدی شكايات مردمی و مأمور 
گشت تنها تعداد كمی از معيارها مشترك باشد. نزاكت و وقت شناسی می تواند دو مورد از 
اين معيارهای مشترك باشد. ممكن است زمينه های مشابه بيشتری برای امتياز دادن به 
مأمور اونيفورم پوش و كارآگاه وجود داشته باشد ولی تفاوت در معيارهای ارزيابی همچنان 
پرونده  زمينۀ روش تشكيل  در  مأموران گشت  بيشتر  ارزيابی  كه  است. همان گونه  باقی 
بی فايده است به همان ميزان نيز تلاش برای ارزيابی ميانگين تواناييهای كارآگاه در بررسی 

تصادف، هدر دادن وقت و انرژی است. 
هر يک از كاركنان پليس بايد با معياری همانند معيار ارزيابی افراد همرديف خود در 
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يک حوزه يا طبقۀ شغلی ارزيابی شود. ارزيابی مديران گشت با مجموعه ای از معيارها در 
حالی كه برای افسر گشت ديگر، معيارهايی ديگر از استانداردهای اجرايی به كار می رود، 

بی انصافی است. 
شايد بی عدالتی صورت گرفته در بهترين نظامهای ارزيابی درنتيجۀ تفاوتهای غير  قابل 
پرهيز در شخصيتها، تواناييها وديگر قابليتهای مديران  فعال در اين نظامهاست. با وجود اين 
با به كارگيری مجموعه ای واحد از معيارهای ارزيابی طراحی شده برای سنجش مهارتهای 

مورد نياز براي وظيفه ای مشخص، می توان تبعيض و انحراف را به حداقل كاهش داد.
شود.  ارزيابی  بايد  چيزی  چه  كه  بگيرند  تصميم  بايد  فرماندهان  چيز،  هر  از  پيش 
يگانهاي مختلف ممكن است برای مهارتها و ويژگيهای خاص، درجات متفاوتی از اهميت 
را قائل شوند. ممكن است در يک يگان مهارتهای فنی ارزش بسيار زيادی داشته باشد در 

حالی كه در يگان ديگر بر فنون رسيدگي به عوامل انسانی تأكيد شود.
از طرفی، اين موضوع كه ارزيابيهای عملكرد، تنها رفتار يا نتايج ملموس و قابل مشاهده اي 
را بررسی می كند كه به گونه اي قابل اندازه گيری است، موضوعی بسيار مهم است. نتايج، 
قابل اندازه گيری است ولی رفتار را نمی توان اندازه گرفت. نوشتن اين مطلب، كه يک پليس 
»اخلاق بدی دارد« يا »رفتار ضعيفي دارد«، كافی نيست. نتايج بدخلقی شخص را می توان 
با ارجاع به شكايات مشروح و مستند همكاران و شهروندان دربارۀ او توصيف كرد؛ مثال: 
متصدی شكايات از اين موضوع گله داشت كه وقتی از مسئول ارسال پيام، خواسته شد به 
خط شمارۀ 911 پاسخ دهد، گفت » قطعش كن!«؛ تنها بر همين اساس نمی توان گفت 
كسی »شخصيتی ضعيف« دارد. همان گونه كه توضيح دقيق عملكرد اعتراض آميز شخص، 
پذيرفتنی است به همان اندازه نيز آموزنده است: او اشيا را پرت می كند ؛ به همكاران خود 

توهين می كند و در گوشی تلفن صدای ناهنجار توليد می كند!
سنجش پيوسته نظام ارزيابی توسط فرماندهان و مديران بسيار مناسب است. ممكن 
است اطلاعات مديران در زمينۀ ملزومات كار به گونه اي كارامدتر و تأثيرگذارتر نسبت به 
مديران خود بيشتر باشد. مديران و همكاران او بايد برای اصلاح روشها و روال ارزيابی موجود 
)در جايی كه لازم است( فرصت كافی در اختيار داشته باشند تا آنها را با دنيای واقعی، كه 
مأموران پليس روزانه با آن سر و كار دارند،  مطابقت دهند در حالی كه بايد در نظر داشت در 
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يگانهاي مختلف پليس، موارد ارزيابی هنوز از درجات مختلف اهميت برخوردار است ولی به 
طور كلی، مجموعه ای از ويژگيها و تواناييهای مهم به عنوان ويژگيهای لازم برای مأمور پليس 

خوب، غير قابل  انكار است. اين ويژگيها را می توان برای آساني كار دسته بندی كرد:

3. دانش و مهارتهای عمومی

3-1. قوانين و دستورهاي کاربردی

آيا كاركنان، دانش شغلی خوبی را در مورد قوانين به  كار  رفته در حرفۀ خود نشان 
مي دهد؟ آيا به عوامل جرمهايی كه با آنها سر و كار دارد پی می برد؟ آيا همواره می تواند 

معنای قوانين را به كاربردهای واقعي در ميدان عمل تبديل كند؟ 

3-2. روال کار اداری 

آيا از دستورالعملها و روال كاری تثبيت شده در موقعيت شغلی خود، اطاعت می كند؟ 
آيا مرتباً اين روال رسمی را هوشمندانه در شغل خود به كار می بندد؟ 

3-3. ابزار و تجهيزات

آيا می تواند همۀ ابزار و لوازم مورد نياز موقعيت خود را به گونه اي مناسب به كار برد؟ 
آيا هنگام استفادۀ آنها مسائل امنيتی را رعايت می كند؟ آيا از تجهيزاتی كه به او سپرده 

شده است خوب مراقبت می كند؟

3-4. مهارتهاي گفتگو

آيا می تواند از افرادی كه هنگام خدمت با آنها برخورد می كند، اطلاعات كسب كند؟ 
آيا می تواند بدون اينكه بی دليل، دشمنی افراد را برانگيزد، آنها را به همكاری وادارد؟ تا چه 

حد می تواند شخص مصاحبه شونده را از نگرانی درآورد؟

3-5. وقايع جاری

آيا نسبتاً با آنچه در دنيای اطراف او می گذرد، آشناست؟ آيا در جريان آخرين اطلاعات 
و اخبار جنايی مربوط به وظيفۀ ويژۀ خود قرار دارد؟ آيا اين اطلاعات را در اختيار مأموران 
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همكار خود قرار می دهد و علاقه  به همكاری با آنها از خود نشان می دهد؟

3-6. ارتباط کلامی 

آيا مي تواند به طور شفاهی، ارتباطی مؤثر برقرار كند؟ آيا از اين طريق می تواند بدون 
كوچكترين تحريفی در موضوع به آن پی  ببرد؟ آيا می تواند همچنان به موضوعی كه در 
او منتقل شده، دقيق  به  بازگويی اطلاعاتی كه  آيا در  اقدام است رسيدگي كند؟  دست 
است؟ آيا هنگام مكالمه از طريق بی سيم يا تلفن، مؤدب، واضح و دقيق صحبت می كند؟

3-7. گزارش نويسی 

حاصل كار كتبی تا چه حد در انتقال واقعيت و نظرها، روشن و كامل است؟ آيا مرتباً 
قانون مؤثرِ »چه كسی، چه چيزی، چه زمانی، چه مكانی، چرا و چگونه؟« را در گزارش 
خود رعايت می كند؟ آيا متن دست نويس، چاپ شده يا تايپ شدۀ بسادگی قابل خواندن 
است؟ آيا متن او از نظر دستوری و املايی بدون اشتباه و قابل  قبول است؟ آيا گزارش 
كتبی او آنچه را براستی رخ داده است، دقيقاً منعكس می كند يا با كمبودها و تغييراتی 

همراه است؟ آيا از ايجاز يا اطناب در نوشتۀ خود می پرهيزد؟

3-8. شناخت منطقه

آيا  دارد؟  مناسبی  شناخت  خود  اختيارات  حوزۀ  جغرافيايی  تركيب  به  نسبت   آيا 
می تواند بسرعت خود را به مكان مورد نظر برساند يا ديگران را به سوی آنجا هدايت كند؟ 

آيا با تركيب بندی انسانی منطقۀ خود آشنايی كافی دارد؟

4. ويژگيهای شخصی

4-1. علاقۀ شغلی 

آيا به يادگيری بيشتر در زمينۀ شغلي و رشد خود در اين زمينه علاقه مند است؟ آيا دربارۀ 
حرفۀ خود مشتاقانه سخن می گويد؟
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4-2. ارتباط با ديگران 

آيا با عموم مردم، كاركنان همرديف خود و مديران وفرماندهان تفاهم دارد؟ آيا او با 
رفتار خود موجب می شود تعداد بسيار زيادی از شهروندان از بی نزاكتی و رفتار ناشايست 

او شكايت كنند؟

4-3. وقت شناسی 

آيا بموقع سر كار حاضر می شود؟ آيا وظايف خود را سر وقت به انجام می رساند و موعد 
مقرر را در همۀ زمينه های حرفۀ خود رعايت می كند؟

4-4. مهار فشار کاري

آيا می تواند دروضعيت فشار كاری، عملكردی رضايت بخش داشته باشد؟ آيا وضعيتی 
در  همكاران  آيا  می شود؟  منجر  سريع  عصبانيت  مانند  بد،  رفتارهای  بروز  به  تنَش  پر 

موقعيت پر فشار، او را عامل مؤثر و با ثباتي می دانند؟

4-5. صبر

آيا درحالت طاقت فرسا از خود صبر و تدبير به نمايش می گذارد؟ آيا خيلي زود عصبانی 
می شود يا سريعاً از خود بی صبری نشان می دهد؟

4-6. قضاوت

آيا در اقدامات خود، استدلالی سنجيده را به كار می گيرد؟ آيا تصميمات او بر اساس 
منطق و درك عمومی  است يا بر پايۀ احساسات؟ آيا اين تصميمات، بيشتر نشاندهندۀ تفكر 
است  يا حاكی از حدسيات يا شانس؟ خلاصه اينكه، آيا او براستی می تواند حساب شده 

قدم بردارد؟

4-7. اعتماد به نفس 

آيا دربارۀ استعدادها و تواناييهای خود بدون اينكه خودپسند به نظر برسد، انصاف به 
خرج می دهد؟ آيا فرماندۀ خوبی است؟ آيا الگوی خوبی را به نمايش می گذارد؟ آيا به كار 

و تصميمات خود، باور دارد و در اين زمينه مسئوليت پذير است؟
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4-8. پذيرش مديريت و فرماندهي

برای خود سودمند  و  می پذيرد  را  آن  يا  است  مخالف  سازنده  هدايت  و  انتقاد  با   آيا 
خود  كار  به  ضعيف  چه  و  دقيق  چه  وفرماندهي،  مدير  زيرنظرهر  می تواند  آيا  می داند؟ 
ادامه دهد؟ آيا می تواند خود را با مديران وفرماندهان مختلف هماهنگ سازد؟ آيا وقتی 

مديروفرمانده، اشتباه او را رفع می كند، حالتی بيش از حد تدافعی به خود می گيرد؟

4-9. ظاهر

آيا برای وظايف شغلی خود با لباسی مناسب ظاهر می شود؟ اگر مأموری اونيفورم پوش 
تميزی  از  او  چرمی  لباس  آيا  می دارد؟  نگه  مرتب  و  تميز  را  خود  اونيفورم  آيا  است، 
می درخشد؟ اگر مأموری با لباس شخصی است، آيا لباسی تميز و مرتب، مناسب حرفۀ 

خود می پوشد؟ آيا در تمام مدت هنگام خدمت، تميز و آراسته است؟
بی شک، ويژگيهای شغلی فراوانی را می توان به اين فهرست افزود تا مورد ارزيابی قرار 
گيرد. همان گونه كه پيش از اين اشاره شد، صرف نظر از آنچه ارزيابی می شود، مسئلۀ مهم 
اين است كه معيار ارزيابی با طبقه بندی شغلی هماهنگ باشد. هر برنامۀ ارزيابی نمی تواند 

برنامه ای موفق باشد.
هم چنين لازم است برای ارزيابی آنچه در طبقه بندی خاصی از ارزيابی يا تحت عنواني 
خاص، مورد سنجش قرار گرفته است، دستورالعملهايی به گروهی از مديران وفرماندهان 
داده شود. فهرست بعضی از معيارهای ارزيابی كه برای نمونه آورده شد به همراه پرسشهايی 

كه بايد پاسخ داده شود، شكلی از دستورالعمل است. 
مهم اين است كه هر مدير هنگام امتياز دادن به مأمور، مثلًا در مورد ظاهر او به اين 
دسته از پرسشها پاسخ دهد. به همۀ مأموران گشت بايد طبق يک معيار امتياز داده شوند. 
در غير اين صورت، مأمور پليس سرخورده و در می يابد كه رئيس قبلی او به روش نگهداری 
او ازكل اونيفورمش امتياز   می داد درحالی كه فرماندۀ جديد او بيشتر به درخشش لوازم 

چرمی اش اهميت می دهد. لزوم يكدست بودن معيارهای ارزيابی اهميت بسياري دارد.
اين ارزيابی به چه صورت است؟ شايد ارزش آن را داشته باشد اگر يک بار ديگر گفته 
شود، شيوه ای كه برای فرايند ارزيابی انتخاب می شود بايد در تمام يگانها، شيوه ای نسبتاً 
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هماهنگ باشد. بيشتر سازمانهای مجری قانون، استفاده از نوعی فرمهای چاپ شده را برای 
ارزيابی انتخاب كرده اند. اگر چنين فرم آماده ای به كار رود، بايد آن قدر انعطاف پذير باشد 
تا بتوان با استفاده از آن، زمينه های متفاوت شغلی را در كل سازمان پليس ارزيابی كرد. 
يكی از راه های رسيدن به اين منظور، اين است كه در هر بخش، مقداری فضای خالی 
قرار داده شود تا مدير بتواند در آن، جزئيات مربوط را به معيار اصلی به كاررفته در كل 

يگان بيفزايد. 
تفاوت  حداقل در دو شيوۀ اصلی امتيازدهی يا درجه بندی، تقريباً در همۀ ارزيابيهای 
كار می رود.  به  امتيازدهی عددی  نظام  نوعی  اول،  در شيوۀ  دارد.  پليس وجود  كاركنان 
نظر گرفته می شود  يا ضعيف در  برای عملكرد خوب، متوسط  امتيازاتی كه  گرچه عدد 

ممكن است از يگاني به يگان ديگر تغيير كند، هماننديهاي آشكاری هست.
نشانه های  از  فهرستی  خود،  شكل  سودمندترين(  احتمالاً  )و  ساده ترين  در  فرم  اين 
مهارت، توانايی و عملكرد شغلی را ارائه می كند كه در يک طرف صفحه قرار دارد. بسياری 
ارزيابی  برای  يافت كه  بين معيارهايی  را می توان   اين قسمت  از موارد فهرست شده در 

عملكرد شغلی قبلًا در اين بخش آورده شد.
 مدير يا ارزياب روی فرم ارزيابی در كنار هر ويژگی يا مشخصه، عدد تعيين شده ای را وارد 
می كند كه به بهترين گونه، عملكرد شغلی مأمور پليس را در آن زمينه نشان می دهد. در 
يک نظام امتياز دهی برای مثال به عملكرد عالی سه امتياز، به عملكرد خوب دو امتياز، به 
عملكرد متوسط يک  امتياز و به كار ناقص يا غير قابل قبول، صفر داده می شود. سادگی 
اين فرم موجب می شود كه تكميل و توضيح آن براي كاركنان ارزيابی شده نسبتاً راحت 

باشد. اين، مسلماً هم به نفع مدير و هم به نفع فرد مورد نظر است.
 با قيد اينكه مدير بايد با مشاهدۀ هر نقطۀ ضعف يا قوت غير عادی، نظر خود را در 
آن مورد بيان كند، می توان اين فرم را ثمربخشتر كرد. چه در اين صورت اين ارزيابی در 
نظر كاركنان و مديران ارزش و شفافيتی افزون به خود می گيرد. براحتی نمی توان در همۀ 

زمينه های مورد نظر، اعداد را از نظر ارزش توصيفی با واژه مقايسه كرد.
نوع ديگری از فرم ارزيابی چاپ شده، فهرستی مشابه از ويژگيهای فردی و مشخصه های 
عملكرد را در بردارد، ولی در روند امتيازدهی از اعداد استفاده نمی كند. در عوض، مدير، 
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واژه های توصيفي را برای شرح عملكرد شغلی به كار می گيرد. اين توصيف كننده ها ممكن 
رفته،  كار   به  واژه های  كه  ندارد  تعجب  جای  ولی  باشد،  متفاوت  موقعيت،  به  بنا  است 
چاپ شده  فرمهای  ديگر  است.  »ضعيف«  و  »متوسط«  »خوب«،  »عالی«،  شامل  اغلب 
به  را  »ضعيف«  و  »قوی«  واژه های  است  ممكن  گرفته ،  كار  به  را  شيوه ای  چنين  كه 
در  است  ممكن  اين همه،  با  كنند.  جايگزين  عمومی  عملكرد  توصيف كننده های  عنوان 
عنوان  به  قابل  قبول«  »غير  يا  قبول«  »قابل   »فوق العاده«،  واژه های  تنها  ديگر   فرمهای 

نشانه های عملكرد شغلی به كار رود. 
قابل  »غير  عناوين  گاهی  می بندند،  كار  به  را  كتبی  ارزيابی  شيوۀ  اين  كه  يگانهايي 
اضافه می كنند.  ارزيابی كننده  را در فهرست گزينه های مديران  يا »بی  ارتباط«  اطلاق« 
با افزودن اين توانايي، يک فرم چاپ شده را می  توان به تنهايی برای كل يگان به كار برد. 
مديراني كه كار امتيازدهی را انجام می دهد، تنها بايد موارد بی  ارتباط به زمينۀ ارزيابی را 

به گونه اي مناسب با حرف )غ( مشخص كند و به سراغ ديگر موارد مربوط برود.
ممكن است در اين نوع شيوۀ ارزيابی، عنوان از پيش تعيين شدۀ »رد- قبول« نباشد. 
در عين حال، ارزيابی با نتيجه ای روی هم رفته منفی از نظر كاركنان، نيازمند نوعی اصلاح 
و تغيير است. آنچه دقيقاً بايد انجام شود و روش اجراي آن به روش كار تثبيت شدۀ اداره 
بستگی دارد. پاسخ اداره هر چه باشد، فرماندهي كه كاركنان را در قدم اول مورد ارزيابی 
قرار داده است و كسی كه به طور مرتب با او كار می كند، بايد كاملًا در جريان قرار گيرد. 
با اين حال، شيوه ای ديگر در ارزيابی كتبی عملكرد شغلی مجری قانون وجود دارد. در اين 
شيوه به فرمی از پيش چاپ شده نيازي نيست؛ تنها از يک يا دو صفحه كاغذ ساده استفاده 
از  يا دستورالعملهای  از معيارها  از مجموعه ای  استفاده  با  و  می شود. مديران می نشينند 
پيش تعيين شده، وضعيت كاركنان و كار او را به طور كتبی شرح می دهند. از هيچ عددی 
برای جمعبندی يا خانه ای برای نشانه  گذاری يا عنوانی استفاده نمی كنند؛ تنها چيزی كه 

در اين روش هست، بحثی مكتوب و شايد چندين صفحه ای باشد.
ارزيابی، رويكرد مستقيم آن به امتيازدهی است. به تبديل  مهمترين مزيت اين نوع 
از  ويژه  مثالهايی  گنجاندن  اين،  وجود  با  نيست.  نياز  واژه ها  يا  تعابير  و  عناوين  و  اعداد 

عملكرد، ضروری است.
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مديران از طريق اين ارزيابی به طور مستقيم به موارد مربوط می پردازند و عملكرد را 
به زبان خود توصيف می كنند. كاركنان )يا هر شخص ديگری كه سرانجام ممكن است اين 
ارزيابی را بخواند( آشكارا در می يابد كه نقاط مثبت و منفی در عملكرد شغلی  او چه بوده 
است. اگر اين گزارش ارزيابی خوب نوشته شود، اين شيوه می تواند روند ارزيابی را در همۀ 

زمينه های مربوط آسان سازد.
ارزيابی به شيوۀ »روايت صريح« يک نقطه ضعف دارد. در واقع، اشكال بيش از اينكه 
از نقصی واقعی در شيوۀ ارزيابی باشد از ضعف تواناييهای ارتباطی برخی سرپرستان است. 
ابراز منظور خود به گونه اي روشن به صورت كتبی  اين ضعف، متوجه عدم توانايی در 
است كه امروزه مبتلا به بسياری از افراد و از آن جمله، مديران وفرماندهان پليس است. در 
اغلب موارد، فرماندهي كه می تواند به گونه اي كارامد مشورت دهد و قاطعانه هدايت كند 

در تبديل مشاهدات و نظرهاي  خود به صورتی كتبی با مشكل روبه روست.
منشأ عدم توانايی عموم مردم در برقراری مطلوب ارتباط كتبی را می توان در مدارس 
پيدا كرد. به نظر می رسد مدارس )از جمله بسياری از دانشگاه ها( از اهميت ارتباط كتبی 

صحيح كاملًا غافل شده اند.
كه  است  اين  زندگی  تلخ  واقعيت  اتهامات،  اين  نبودن  يا  بودن  موجه  از  نظر  صرف 
را ممكن است ضعف  آنچه  غالباً  و  بنويسند  برخی مديران وفرماندهان نمي توانند خوب 
مأموران تازه كار بدانند، خود به آن مبتلا هستند. پليس می تواند و بايد از معيارهای لازم 
برای سنجش در ارزيابی به شيوۀ »صفحۀ سفيد«، فهرستی تهيه كند. همان دسته بنديها 
انواع ارزيابی در اينجا نيز به كار می رود. با وجود اين، پليس پس از تهيۀ اين  در ديگر 

دستورالعملهای ضروری نبايد به مديران وفرماندهان خود چگونه نوشتن را بياموزد.
مطمئناً در عمل، شمار نامحدودی از شيوه های ارزيابی عملكرد به صورت روايی وجود 
دارد. در روشی ديگر، عامل شغلی اي كه بايد مورد ارزيابی قرار گيرد، مشخص می شود و 
بعد لازم است كه مديران به منظور توجيه امتيازی كه در آن زمينه به كاركنان داده اند، 
مثالهايی ارائه كنند. فرمانده و مديري كه بازنگری عملكرد را تحليل می كند، ممكن است 
مثالها را با نقاطی فهرست كند؛ مثلاً كار گروهی و همكاری را كه، درجۀ »فوق العاده« داده  

است مي تواند از اين قرار باشد:
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 از طريق چند مصاحبۀ محلی درباره يک مورد تجاوز جنسی،كه در واقع در حوزۀ 

قضايي آنها رخ داده بود به ادارۀ پليس آن منطقه كمک كرد.
 با حسابرسی داروها و پول ذخيره شده در قفسه های بخش اسناد و دارايی، مدير آن 

بخش را ياری كرد.
 داوطلب شد تا به عنوان رابط ادارۀ پليس در اجراي موفقيت آميز اهداي خون هلال  

احمر با اين اداره همكاری كند.
اداره  بايد در بررسی نهايی، تصميم خود را دربارۀ نوع ارزيابی كتبی ظرفيتهای كلی 
مديران و فرماندهان صف خود مشخص كند. تنها اداره ای با سرپرستانی توانمند در زمينۀ 

نوشتن، شيوۀ ارزيابی روايی را صد در صد به كار می گيرد.
خوشبختانه، افسری كه شيوۀ ارزيابی روايی را بر می گزيند، می تواند به منظور آسان سازي 
انجام دهد: اقدامات زير را  تأثير بيشتر حاصل نهايی آن،  نسبی وظيفۀ خود و وضوح و 

دستورالعملهای  يا  معيارها  مسير  در  افكار  سازماندهی  برای  مطالب  رئوس  •تهيۀ  	
انتخاب شده، ممكن است برای شروع مفيد باشد.

•جمله ها و بندها را كوتاه ادا كند. جمله ای طولانی و پيچيده را به دو يا چند جملۀ  	
ساده تر و كوتاهتر تبديل كند.

نكند.  استفاده  ندارد،  روشن  معنايی  احتمالا”  كه  تخصصی،  واژه های  از  كند  •سعی  	
سرپرستی با درايت فراوان از به  كارگيری عبارات نامفهوم و واژه های مبهم می پرهيزد 

و در عوض واژه های روشن و دقيق را براي اداي منظور  به كار می برد.
•كار را با خلاصه ای به پايان ببرد كه با وجود فهرست كردن زمينه های نيازمند اصلاح  	

بر نكات خوب تأكيد دارد.
•مراقب اشتباهات املايی باشد. 	

نمونه خوانی شود؛  بدقت  نويسندۀ آن  بار توسط  بايد حداقل دو  •ارزيابی تكميل شده،  	
اشتباهات  يافتن  برای  بار  يک  و  متن  محتوای  و  وضوح  بر  منظوردقت  به  بار  يک 
نيفتاده  قلم  از  به تصادف  يابد كه چيزی  اطمينان  بايد  نويسنده  املايی.  و  دستوری 
است. اينها ويژگيهاي ارزيابي به شيوه روايي است. رهنمود هايی نيز هست كه در تهيۀ 
انواع گزارشهای ارزيابی عملكرد به هر شيوه ای سودمند است. افزون برآن، مشكلاتی 
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شناخته شده نيز هست كه در كمين مربی ناآگاه است.  برخي از اين رهنمودها و موانع 

احتمالی در ادامه بررسی می شود.

5. رهنمودها و مشكلات

به گفتۀ بعضی، ارزيابی  عملكرد اصولاً در مورد كاركنانی كه ارزيابی می شود، بی انصافی 
است، چون از ابتدا او را در حالت دفاعی قرار می دهد. گفته می شود كه او جز برای دفاع 
از خود يا اقدامات خود در برابر سرپرستهاي منتقد از كسی كمک نمی گيرد. به علاوه، 
همين منتقدان ارزيابيهای عملكرد اظهار می كنند كه بسياری از شكايات سرپرستها،كه 
در ارزيابيها به چشم می خورد، طی مدت زمانی طولانی گرد آوری شده است. به نظر اين 
منتقدان در اغلب موارد ضعفهای كاركنان به طور غير مستقيم به او گوشزد نمی شود يا 
قبل از فرا رسيدن زمان ارزيابی بعدی هيچ گونه اخطاری به او داده نمی شود تا خود را 

اصلاح كند.
بگويند  است  ممكن  می برند،  سؤال  زير  را  ارزيابی  بودن  عادلانه  كه  افرادی  همين 
اين  بر  منتقدان  اينجا  در  است.  غير  منصفانه  نيز  مديران  مورد  در  ارزيابی  نظام  اين 
می اندازد  دام  به  گونه ای  به  را  مديران  هم  و  كاركنان  هم  ارزيابی  نظام  اين  كه  باورند 
مجبور  است  ممكن  مديران  آنها،  باور  به  كند.  دفاع  خود  نقش  از  بايد  يک  هر  كه 
كنند.  دفاع  خود  ارزيابی  از  معترض  شديداً  و  زيردست  شخص  برابر  در  شوند 
می بيند  كه  مديری  به  نسبت  ولی  نگويند  چيزی  اصلًا  است  ممكن  مخالف  كاركنان 

 

بی رحمانه در مورد او بی انصافی می كند، رنجشی درونی و احساسی ناخوشايند پيدا می كند 
و اين درست به همان اندازه بد است.

به گفتۀ منتقدان، بدترين وضعيت وقتی است كه مدير، توجيه و دفاع از ارزيابی خود 
را به پايان می برد در حالی كه كاركنان از عملكرد خود دفاع می كنند و دربارۀ آن توضيح 
می دهند و همۀ اينها به شكل رقابتی همراه با فرياد كشيدن است. در چنين وضعيتی، 

 چيزی جز احساساتی ناخوشايند به دست نمي آيد.
مديران  باشد.  شبيه  صحنه  اين  به  هم  اندكی  حتی  نبايد  عملكرد  ارزيابی  جلسات 
خردمند، اطمينان می يابند كه كارمند در تحقق اهداف او سهيم و از اين  رو مايل است آنها 
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با موفقيت به انجام رسد. به علاوه، فرماندۀ زيرك متقاعد می شود كه می تواند از اظهارات 

خود در ارزيابی با مشاهدات، گزارشها و ديگر مدارك واقعي دفاع كند.
مديران ارزياب می توانند با اقداماتی در ارزيابی پليس، چه نظامي و چه كارمند اين 
ارزيابی را مؤثر و هدفمند سازند. همۀ اين اقدامات نشاندهندۀ برخورداری او از درك عمومی 
فراوان و به  كارگيری سنجيدۀ آن است. در اينجا به برخی از اقدامات مهمتر اشاره می شود:

5-1.  فراهم کردن مدرک يا پشتوانه ای برای همۀ نظريات يا اظهارات ارائه شده در ارزيابی 

زمينۀ  در  )يا  كار حاضر می شود  دير سر  كارمندی همواره  اظهار كند كه  ارزياب  اگر 
»حضور و غياب« در ارزيابی، امتياز »ضعيف« می گيرد(، بايد بتواند ادعای خود را با وقايع 
مستند و معين اثبات كند. اگر بنويسد كه فرد زيردست خيلی سريع عصبانی می شود، باز هم 

ذكر رويدادهايی مشخص به عنوان دفاعی محكم در برابر اعتراض فرد ضروری است.
برای شرح مستمر نقاط ضعف و قوت به گونه ای كه در عملكرد شغلی واقعي به چشم 
می خورد، دفترچۀ يادداشت مديران وسيله ای مناسب است. بعضی از اداره ها چنين دفتری 
را برای هر فرد تهيه می كنند. ديگر اداره ها پوشه ای را در اختيار مديران قرار می دهند كه 
در آن، يادداشتهای مربوط به همۀ افراد زيردست خود را نگهداری كنند. اين سند به هر 
شكلی كه باشد برای نگهداری يادداشتهای كتبی و تاريخدار در مورد عملكرد كاركنان 

استفاده می شود. 
اگر مأمور گشت، يک مأموريت بازداشت را به گونه اي عالی به انجام رساند، بايد در 
اين سند ذكر شود. اگر كارآگاه، تحقيق پيچيده ای را با موفقيت انجام دهد نيز بايد در 
دير  از جمله  زمينه هايی  در  متناوب  رويدادهای  ترتيب،  به همين  قيد شود.  او  دفترچۀ 
حاضر شدن برای حضور و غياب يا ظاهر شدن با اونيفورم نامناسب بايد در اين دفترچه، 

يادداشت شود.
يادداشتهای روزمره  نيز بايد برای ارزيابی نهايی در دفترچۀ مديران وارد شود. امتيازات 
برُد اسلحۀ كمری، نتايج بازرسيها و آمارحل و فصل پرونده، همگی بايد در اين دفترچه 

قيد شود.
باشد.  را داشته  بايد فرصت مرور متناوب مطالب دفترچۀ خود  ارزيابی شده  كاركنان 



170

	8 
اره

شم
 -

م  
سو

ل 
سا

 -
ی 

رس
باز

 و 
ت

ظار
ه ن

ام
صلن

   ف
بزند  تاريخ  را  و آن  امضا كند  نام خود  ابتدايی  با حروف  را  مناسب است كه هر مدخل 
تا مشخص شود كه آن مدخل خوانده شده است. به علاوه، فرصت به بحث گذاشتن هر 
مدخل با سرپرستی كه آن را يادداشت كرده است، بايد برای مأمور فراهم شود. هم چنين 
بايد به مأمور اجازه داده شود تا مطالب مورد نظر خود را از طريق ارائۀ توضيح يا مخالفت 

با نظركتبی مديران در دفتر وارد كند.

5-2. جلسۀ ارزيابی بايد بسيار مهم تلقی شود.

 مديران بايد اين گونه فرض كنند كه ارائه ارزيابی براي كاركنان رخدادی مهم است. 
پيش از به بحث گذاشتن ارزيابی با شخص زيردست، بايد مكانی خلوت، بی سر و صدا 
و بدون مزاحمت انتخاب شود. نبايد اين ارزيابی را در وضعيتي كه هر يک از دو طرف 
فرصت كافی ندارند، ارائه كرد. به همين دليل، بهتر  است كه از انتخاب ابتدا يا انتهای يک 
روز كاری به عنوان زمان ارائۀ ارزيابی، خودداری كرد. در اين مواقع با وجود بسياری از 

موضوعات ديگر، نمی توان توجه خود را بر موضوع ارزيابی متمركز كرد.
مديران بايد بر نقاط قوت كاركنان تأكيد كنند و به آنها امتياز دهند و آنها را تشويق 
اين  غير  در  برد.  كار  به  را  آن  بايد  دارد،  تشويق وجود  كه شايستگی  زمانی  تنها  كنند. 

 صورت، تشويق بسرعت معنای خود را برای كاركنان از دست می دهد.
ضعفها و مواردی كه به اصلاح نياز دارد نيز بايد مورد توجه قرار گيرد. ارزياب بايد دقت 
داشته باشد كه كاركنان را از اين موضوع آگاه كند كه اين فعاليت يا عدم فعاليت آنها در 
ارزيابی قرار می گيرد. واژه هايی  زمينه ای مشخص است و نه شخص مورد نظر كه مورد 
مانند »لاابُالی«، »تنبل«، »بی توجه« و از اين قبيل در ارزيابی قابل  قبول نيست. می توان 
واژه هايی ديگر با بار عاطفی كمتر را يافت كه در اصل همين مضامين را در بر دارد بدون 

اينكه مانند واژه های قبل، خصومتی در آنها نهفته باشد.

5-3. از موضوع دور نشويد.

ارزياب نبايد از موضوعات مطرح شده در ارزيابی كتبی دور شود. در صورت مطرح شدن 
رويدادها يا نظريات بی ارتباط با موضوع، مديران بايد كاركنان را به سمت موضوع مورد 
اينكه  باشد مگر  ارزيابی فعلی جايی داشته  نبايد در  نظر سوق دهند. رفتارهای گذشته 
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به مشكلی دنباله دار تبديل شده باشد. همين محدوديتها بايد در مورد نظر يا مخالفتهای 

كاركنان با ارزيابی فعلی نيز به كار رود.
اين واقعيت كه مأمور احساس می كند سرپرست قبلی  وي با او رفتار بدی داشته است 
نبايد در بحث ارزيابی فعلی با مديران جديد در ميان گذاشته شود. به علاوه، اين موضوع 
نيز كه ارزياب و فرد ارزيابی شده در بازی فوتبال همبازی هستند، نبايد در محتوای گزارش 

ارزيابی تأثيری داشته باشد.

5-4. ارزيابی بايد منصفانه و دقيق باشد. 

ارزيابيهای  آشكاردر  بی دقتی  يا  تعصب  دربارۀ  مستند  ادعاهای  از  سريعتر  چيز  هيچ  
نوشته  شده توسط مديران، او را نابود نمی كند. مسلماً دشمنيهاي شخصی نبايد در ارزيابی 
عملكرد دخالت داده شود. ارزياب بايد براستی بی طرف باشد. او بايد تنها با دليل، انتقاد 

يا تشويق كند. 
در سالهای اخير، كاركنانی كه شكايات خود را در دادگاه های مدنی مطرح می كنند، 
صحنه ای آشنا را به  وجود آورده اند. ادعايی ثابت شده از غرض ورزی در مورد يک پليس،كه 
ناعادلانه مورد ارزيابی قرارگرفته است، می تواند هم برای مديران و هم برای كارفرمای او 

گران تمام شود.
دقت در ارزيابی، حياتی است. اگر افسر يادداشت می كند كه فلان مأمور گشت چندين 
بار دير سر كار حاضر شده در اين  صورت بهترين كار اين است كه هر مورد را با تاريخ و 
بر نكات كلی ترجيح دارد. وقتی  شرايط مربوط، مستند كند. اظهارات و مثالهای دقيق 
مطالب ارزيابی به موارد منفی اشاره دارد، صحت و دقت مطالب اهميت بيشتری می يابد.

5-5.  ارزيابی نبايد تعجب برانگيز باشد.

بار  كاركنان هنگام خواندن ارزيابی كتبی خود نبايد با هيچ نكتۀ مهمی برای اولين 
روبه رو شود. مديران پيش از اينكه منصفانه زيردست خود را از گزارش ارزيابی سالانه يا 
ششماهۀ او آگاه كنند، ابتدا بايد كاركنان را كمی زودتر، حداقل به طور شفاهی و ترجيحاً 
از طريق يادداشتهای مكتوب در دفترچۀ مديران از مشاهدات خود مطلع كنند. در بعضی 
ارزيابی  اين  در  اصولی  غير  امتياز دهی  به  است  تكراری ممكن  نكات  يا  موارد، هشدارها 
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رسمی بينجامد. اين موضوع نيز بايد مستند شود.

طبيعتاً هر هشدار اوليه ای در مورد عملكرد غير  قابل  قبول، بايد با نصايحی در زمينۀ 
يا تغيير رفتار لازم همراه باشد. خوب است به يک كارآگاه گوشزد شود كه  نوع اصلاح 
نوع پوشش او برای اين شغل، نامناسب است. يادآوري اين مطلب كه كفشهايی همواره 
شمار  به  خدمت  هنگام  كارآگاه  برای  بهتری  بسيار  پوشش  تميز،  پيراهنی  و  واكس زده 

می رود و ثمربخشتر خواهد بود.

5-6.  آمار نبايد بيش از اندازه  مورد تأکيد قرار گيرد.

 بعضی يگانهاي پليس سعی داشته اند عملكرد مأموران خود را با ارقام ارزيابی كنند. با 
وجود اينكه اين مسئله بسيار مهم است كه هر مأمور پليس سهم خود را در ميزان كاری 
كه انجام داده است بداند، ارزيابی كارامدی كارمند تنها با ارقام می تواند كاملًا گمراه كننده 
نبايد مأمور تازه كاری را كه تعداد زيادي كارت گفتگوي ميدانی نه چندان  باشد. مسلماً 
با ارزش دارد، شايسته تر از مأموری دانست كه تنها پنج كارت را تكميل كرده است كه 
همگی در مورد دزدان و سارقان است. هر نظام ارزيابی كه به كميت بيش از اندازه توجه 
دارد، ممكن است به گونه اي غير منصفانه مأموری تازه كار را با مأموری باتجربه، يكسان 

ارزيابی كند.
اجرا  به  كه  عملكردی  و  تواناييها  اساس  بر  بايد  بيشتر  مأمور  شخص  كلی،  طور  به 
گذاشته است و نه بر اساس معيار يا ارقام تعيين شده، مورد ارزيابی قرار گيرد. اين فرض 
درست است كه نمی توان بدون حداقل ميزانی از ارقام، كيفيت را معلوم كرد، ولی ميزان 
اهدافی كه با ارقام تعيين می شود در صورتی كه به تنهايی به منظور ارزيابی به كار رود، 

معيارهايی ضعيف به شمار می آيد.

5-7.  ارزياب نبايد نقش فرشتۀ مهربان را بازی کند.

 بيشتر افراد، نوشتن موارد خوب را در مورد همكاران از نوشتن موارد بد بسيار ساده تر 
می دانند. در بيشتر مواقع، دفترچۀ مديران به تشويق نامه تبديل، و گزارش ارزيابی به بيانيۀ 
تبريک شبيه می شود. مديران اگر احساس كنند كه افزايش پاداش يا اضافه حقوق براي 
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زيردستشان به گزارش چشمگير آنها بستگي دارد، حتی ممكن است تمايلشان به تشويق 

كارمند شديدتر هم بشود.
مديران پليس اگر عملكردی را بيش از آنچه  سزاوار است مورد تشويق قرار دهند به 
هيچ كس از جمله كارمند، كمكی نمی كنند. ضعفی كه ناديده گرفته يا عملكرد بدی كه 
مخفی نگه داشته شده است تا كاركنان پاداش دريافت كند يا از مجازاتی معاف شود در 
آينده هم ارزياب و هم كاركنان را آزار خواهد داد. افسری كه به دليل نداشتن شهامت 
مورد نياز شغل مديريتی، نتواند دربارۀ عملكردی ضعيف، واقعيت را بگويد، ممكن است 
وظيفۀ مديران ديگري را كه مجبور هستند برخوردي قاطع داشته باشند، بسيار پيچيده 

كند. سرانجام اينكه هيچ كس از تشويق بيجا يا انتقاد بی موقع سودی نبرده است.
حق اين است كه ارزيابيها به هيچ  وجه به پرداخت دستمزد مربوط نباشد. افزايش پاداش 
و حقوق طول خدمت بايد كاملًا جدا نگه داشته شود. اضافه حقوقها يا ديگر دلگرميهای 
شغلی حاصل از گزارشهای ارزيابی مثبت، بايد واقعاً بازتاب عملكردی فوق العاده باشد نه 

پاسخی به نيازهای شغلی روزمره.

5-8. ارزيابيها بايد بموقع تكميل شود.

 مديران بايد به زمان ارزيابيهای افراد زيردست خود توجه داشته باشند و آنها را بموقع 
آماده كنند. اگر ارزيابی سر وقت انجام نگيرد، ممكن است كارمند تصور كند كه مديران او 

برای اين امر اهميت زيادی قائل نيست.
قرار است روی كاغذ  آنچه  بررسی  برای  عقل سليم حكم می كند كه مديران زيرك 
بياورند، زمان زيادی )هفته ها و نه چند ساعت يا چند دقيقه( را اختصاص دهند. تلاشی 
بی وقفه و با تمام وجود درآخرين لحظات، دليل مسئوليت پذيری مديران وتوجه آنها به 

زيردستانشان نيست.
اگر قرار است برای شركت در تعيين اهداف ارزيابی به كاركنان فرصتی داده شود، او 
نيز بايد برای فكر كردن دربارۀ انتخابهای خود و بيان آنها زمان كافی در اختيار داشته 
در  را حفظ كند  اعتبار خود  و  باشد  نتيجه بخش  كار  اين  است  قرار  اگر  باز هم،  باشد. 
دقيقۀ آخر ممكن نيست. در نتيجه، كاركنان بايد از نزديک شدن زمان ارزيابی، پيش از 
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فرا رسيدن موعد آن با خبر شود. اگر تكميل ارزيابی با افزايش پاداش يا ديگر مزايا مرتبط 

است، تكميل بموقع آن برای شخص دريافت كننده بسيار حياتی است.
برای  شده  ذكر  نكات  برخی  توضيح  در  می تواند  ارزيابی  يک  از  نمونه ای  اينجا  در 
سرپرست صف مفيد باشد. اين نمونۀ ارزيابی، تلفيقی از دو شيوۀ ارزيابی روايی و شيوۀ به  
كارگيری عناوين و نشانه هاست. اين ارزيابی توسط مديران گشت آماده شده است و به 

عملكرد شغلی يک مأمور گشت اونيفورم پوش از ادارۀ پليس شهری اشاره دارد.

ارزيابی ششماهۀ يك مأمور گشت، 

کليد ارزيابی:   + = قوی       - = ضعيف         X = معمولی

شهادت در دادگاه )+(

است.  ساخته  شاهد  جايگاه  در  هميشگی  عضوی  او  از  مأمور  اين  شهادتهاي  ميزان 
توضيحات دفترچۀ اين ارزياب با ارقامی از 2 تا 17 بازتابی از تواناييهای مأمور در دادگاه 
است: »وی در پی شهادت اخير خود در يک مورد مصرف مشروبات الكلی در جلسۀ دادگاه، 
 تقديرنامه ای از يک وكيل دعاوی شهری دريافت كرد. بنا به اظهار وكيل، او شاهدی كاملًا 

آماده، عالی و اطلاعات او در مورد پرونده متقاعد كننده است.«

صبر )-(

بارها پيش آمده كه افسر گشت، نارضايتی خود را نسبت به كار يا رفتار نامناسب ديگر 
افراد گشت، نسبتاً تند بروز داده است. حرفی تلخ به يک همكار عادی، همراه با تغيير لحن 

صدای او هنگام مكالمه با بی سيم حاكی از اين امر است.
افسر گشت مورد نظر، مأمور پليس فوق العاده با كفايتی است ؛ ولی بايد تلاش كند تا در 

رويارويی با ضعفها و رفتارهاي ناخوشايند، تدبير و درك بيشتری از خود نشان دهد. 

جغرافيای شهر )+(

افسر گشت مورد نظر را می توان با اطمينان در هر جايی از شهر به كار گرفت ؛ چرا كه 
با نقاط پر دردسر و نكات خاص مورد اهميت پليس آشناست.
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وقايع جاري )+(

افسر گشت مورد نظر از افراد مشكوك و معروف محلی اطلاعات خوبی در دست دارد 
و با به يادآوری جرمها و جنايات خاصی كه به تازگی رخ داده با جلسات توجيهی مأموران 

همكاری كرده است.

کار گروهی )+(

 او چه با رفتار خود و چه دركار، كمک مؤثری برای كار گروهی بوده است. توضيحی 
در دفترچۀ يادداشت از اين تلاش حكايت دارد. »او ابتكاری فوق العاده از خود نشان داده، 

گزارشهايی روشن و كامل نوشته و امتيازی واقعی برای گروه بوده است...«

فرماندهی )+(

افسر گشت مورد نظر در چندين مورد به عنوان افسر آموزش ميدانی براي مأموران 
تازه كار فعاليت داشت. او در هر مورد با رفتار خود الگوي خوبی را به نمايش گذاشت و 

مأموران تازه كار را با شگردها و روش درست كار آشنا كرد.

)X( اعتماد به نفس

افسر گشت مورد نظر هنگام انجام دادن هر كار، احاطه ای فوق العاده  بر آن كار از خود 
به نظر می رسد مامور مورد نظر دارد نشان  ارزياب   اين  نشان می دهد. طبق مشاهدات 
مي دهد كه اعتماد به نفس او با تكبر و خودبينی اشتباه نمی شود. اين موضوع به تفصيل با 

او در ميان گذاشته شده است و اظهار می دارد كه وضعيت را درك می كند. 

گزارش نويسی )+(

گزارشهای كتبی اين مأمور، هم از نظر محتوا و هم از نظر ظاهر از حد متعارف بالاتر 
است. گزيده هايی از موارد يادداشت شده در دفترچه طی چندين ماه، اين نتيجه گيری را 

تأييد می كند؛ چند مثال:
 » افسر گشت مورد نظر گزارشی عالی را از يک سرقت ارائه كرد كه كار بر طبق آن ساده بود و به 

نتيجه گيری نهايی از اين جرم كمک كرد« 
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»گزارشهای ارزيابی كه جونز در مورد مأموران تازه كار خود نوشته، كامل و جامع بوده 

است« 

)X( ارتباط با همكاران

بعضی مشاهدات اتفاقی از ارتباطات شخصی هنگام خدمت، اين ارزياب را متقاعد كرده 
است كه مامور مورد نظر بسيار مورد احترام بيشتر همكاران خود است. البته همان گونه 
كه قبلًا اشاره شد او بويژه بايد مراقب باشد هنگامی كه اشتباهات ديگران او را می آزارد از 

توهين به آنها بپرهيزد.

)X( محيط کار

به نقطه ضعف يا قوت خاصی در اين زمينه اشاره نشده است.

بقاي ميداني )+(

و  شديد  واكنش  و  خود  از  حفاظت  بين  باريک  مرز  از  كاملًا  نظر  مورد  گشت  افسر 
انتقال  اين توانايی را به دانشجويان خود هم  خطرناك در خيابان آگاهی دارد. او ظاهراً 

می دهد.

ابتكار عمل )+(

مسلماً افسر گشت مورد نظر فعاليت مبتكرانۀ مأموران خود را تقويت مي كند. نتيجۀ 
گشت  محلی دشوار او، جريمه و بكسل شدن چهار ماشين بود كه غيرقانونی پارك شده 
با عجله توسط صاحبانشان جا به جا شدند. اين به خودی  بودند و چند ماشين ديگر كه 
خود »كار مهمی« نيست، گذشته از اينكه مشكل مربوط به پارك ماشين، موضوعی است 
كه اغلب از سوی ديگر مأمورانی با وظايفي كمتر از جونز، ناديده گرفته می شود، احساس 

می كنم اين مثال خوبی از ابتكار عمل اين مأمور است.«

5-9. خلاصۀ ارزيابی

 افسر گشت مورد نظر، با تجربه ای كه دارد باز هم به عملكرد مفيد خود ادامه می دهد. او در 
زمينه هايی همچون جغرافيای شهر، وقايع روزمره، كار گروهی، فرماندهی، اعتماد به نفس 



177

بي
زیا

 ار
ت و

ظار
م ن

قا
 م

 در
س

پلی
ده 

مان
فر

 و 
دیر

   م
و بقا در ميدان، امتياز »قوی« كسب كرده است. تنها »ضعف« او در زمينۀ صبر است كه به 
اصلاح نياز دارد. مامور مورد نظر در صورتی  كه بتواند در اين مورد هم خود را به حد لازم 
ارتقا بخشد برای اداره از اين هم ارزشمندتر خواهد بود. براساس عملكرد همواره ثمربخش، 

افزايش پاداش برای او توصيه می شود.

6. بازرسی و بازبينی

بيشتراست   توضيحات  در  خور  كه  ديگری  موارد  به  شد  آورده  كه  ارزيابی  از  نمونه ای 
اشاره ای نداشت. ابتدا اينكه مجموعه ای مشخص از اهداف و مقاصد را برای دورۀ ارزيابی 
بعدی كاركنان تعيين نكرد؛ به بيان ديگر، اهدافی را معين نكرد تا در جهت دستيابی به 
دربارۀ  ارزيابی  اين  اينكه  بخشد. دوم  ارتقا  را  مهارتهای كلی خود  و  آنها عملكرد شغلی 
موفقيت كاركنان )يا عدم موفقيت او( در تحقق اهداف تعيين شده طی دورۀ ارزيابی قبلی، 
گزارشی در بر نداشت. بخشی از برنامۀ هر پليس برای تشويق يا اصلاح كاركنان خود بر 
اساس ارزيابی، مبتنی بر لزوم توجه ضروری به موفقيت يا شكست در دستيابی به اهداف 

تعيين شده در زمينۀ عملكرد يا مهارت اوست.
هرگونه ابزار ارزيابی عملكرد برای اينكه كاملًا مفيد واقع شود بايد بخشی از روندي 
پيوسته باشد. تعيين اهداف و مقاصد در صورتی كه هيچ  كس حصول آنها را بررسی نكند، 
ارزش چنداني ندارد. به همين ترتيب، دادن امتياز »ضعيف« به كاركنان در زمينۀ صبر، 

ارزشی ندارد اگر سرپرست او هيچ گاه پيشرفت او را در اين زمينه بازبينی نكند.
بنابراين، يک گزارش خوب از ارزيابی كاركنان، نيازمند بخشی جدا برای نظر ارزياب 
دربارۀ پيشرفت در جهت تحقق اهداف و مقاصد تعيين شده است. در اين بخش، علاوه بر 
پيشرفت حاصل شده در صورتی كه مشكلی باشد، شايد به اندازۀ يک پاراگراف يا كمتر به 
آن پرداخته می شود. بخش »بازبينی عملكرد« در گزارش ارزيابی مامور مورد نظر مي تواند 

اين گونه باشد:
هدف: تكميل آموزش و دريافت گواهينامه به عنوان متصدی رادار سرعت

نتيجه: صف آرايی گشت و وظايف جا به جايی مأمور به او اجازۀ آموزش به منظور تحقق 
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اين هدف را نداد. اين هدف در دورۀ ارزيابی بعدی دنبال خواهد شد.

هدف: رشد فعاليت اجرايی مبتكرانۀ مأمور
نتيجه: با مروری بر آمار اجرايی معلوم می شود كه اين هدف را تحقق بخشيده است. 
يافته  انتقال  گروه گشت  در  او  مأموران همكار  بيشتر  به  اكنون  او  مبتكرانۀ  اجرايی  كار 

است.
هدف: افزايش اطلاعات در زمينۀ فنون بررسی تصادف

نتيجه: گزارشهايی كه افسر از تصادف ارائه كرده، همواره كامل و دقيق بوده است. با 
وجود اين، دفترچۀ راهنمای دانشگاه نورت وِسترن در زمينۀ بررسی تصادف را كه مديران 
قبلی او برايش ضروری دانسته بودند به طور كامل مطالعه نكرد. تحقق كامل اين هدف، 
بسيار مهم است و از اين  رو در دورۀ ارزيابی بعد دنبال می شود با اين تفاوت كه بدون هيچ 

چشم پوشي انجام خواهد شد.
اين بخش از ارزيابی نشان می دهد كه طی اين مدت كار خوبی ارائه كرده ولی عملكرد 
او در تحقق همۀ اهداف از پيش تعيين شده بی عيب و نقص نبوده است. مديران ارزياب 
بايد اين موضوع را به افسر گشت مورد نظر تفهيم كنند و بعد اطمينان يابند كه اين اهداف 

در كوتاهترين زمان ممكن محقق می شود.
مديران بايد مراقب باشند تا اجازه ندهند هرگونه احساس مثبت نسبت به افسر مذكور 
موجب شود كه او تصويری خوش بينانه از تحقق اهداف را به جای آنچه در واقعيت وجود 
دارد در گزارش خود ارائه كند. مخدوش كردن تصوير ارزيابی، هم به كاركنان و هم به 
سازمان ضرر می زند. آنها در عين حال، نبايد اجازه دهند هرگونه نظر شخصی نسبت به 
اين افسر، بی طرفانه بودن گزارش ارزيابی را لكه دار كند. تعداد كمی از كاركنان هستند 
كه هيچ كار مثبتی انجام نمی دهند و در هر بازبينی خوبی از تحقق اهداف و مقاصد بايد 

اين واقعيت را در نظر داشت.
و  تمركز  بعد،  ارزيابی  تا دورۀ  زمينه های مشخص شده  بعضی  بايد در  مأمور  بنابراين 
تلاش بيشتری داشته باشد. طول اين دوره بر اهداف و نوع آنها تأثيرگذار خواهد بود؛ مثلًا 
منطقی نيست كه از يک مأمور گشت تازه كار انتظار رود مهارتهای متخصصی باتجربه را 

طی يک دورۀ ارزيابی ششماهه به نمايش بگذارد.
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   م
و  او  برای  كه  منطقی  اهدافی  تعيين  در  داشت  امكان  كه  زمان  هر  بايد  مأمور  خود 
مديران و اداره مهم است، مشاركت كند. به طور كلی، وقتي كاركنان به اهميت هدف يا 
ارتباط آن به حرفۀ خود پی ببرند برای دستيابی به آن هدف بيشتر تلاش خواهند كرد؛ 
مثلًا احتمال دارد كه يک كارآگاه خود را در نگرانی مأمور برای نوشتن گزارشهايی بهتر 
شريک كند، ولی احتمالاً در اين مورد درنگ می كند كه او بايد علاوه بر وظيفۀ فعلی خود، 
فنون بررسی تصادف را نيز بياموزد. بويژه ضروری است كه مديران زمينه هايی از عملكرد 
شغلی خود را، كه در گذشته نقص و كمبود داشته است با اهداف و مقاصد آينده و طراحی 
شده به منظور ايجاد اصلاحات چشمگير مرتبط سازند. در مورد مامور مورد نظر، افسری 

فوق العاده با استعداد ولی كم طاقت، يكی از اين اهداف آينده می تواند بدين شرح باشد:
هدف: به نمايش گذاشتن تدبير و صبر بيشتر، هنگام كار با همكاران

فرد فهرست شود.  ارزيابی هر  و مقاصد در  اهداف  از  تعداد خاصی  نيست كه  نيازی 
آنچه بايد مورد توجه قرار گيرد علاوه بر مدت زمان ارزيابی عملكرد يا دورۀ امتيازدهی، 

پيچيدگی فنون يا تواناييهايی است كه بايد بر آنها تسلط يابد.
اهداف و مقاصدی كه در دورۀ قبل به دلايلی محقق نشده است بايد به طور كلی به 
عنوان فرصتی برای تلاش دوباره در دورۀ آينده تلقی شود. روشن است كه به منظور كسب 

موفقيت در نتيجۀ نهايی، كاركنان بايد متقاعد شوند كه اين اهداف واقعاً ارزشمنداست.
اگر كاركنان پليس دربارۀ ارزش مربوط به اهداف تعيين شده برای او با سرپرست خود 
باشد. ممكن است  نياز به سازش  كاملًا مخالفت كند در اين صورت ممكن است گاهی 
مجموعه ای از اهداف و مقاصدی كه خوب و جالب به نظر می رسد تقريباً بی ارزش باشد. 
چون شخص احساس مي كند كه اين اهداف بدون اينكه براستی در آنها سهيم باشد به 
او تحميل شده  است. چنين مجموعه ای از اهداف كه به طور تصادفی تعيين شده ممكن 

است از ابتدا محكوم به شكست باشد.
 به طور كلی، ارزيابيهای كاركنان، عملكرد خوب كاري را به نوعی نظام تشويقی مربوط 
او در  مقام  يا  رتبه  ارتقاي  افزايش حقوق،  به  امتيازی كه داده می شود  يا  نمره  می كند. 
اداره می انجامد. احتمالاً به همان اندازه كه اداره هاي پليس در سرتاسر كشور بسيار است، 

نظامهای تشويقی نيز بسيار گوناگون است.
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   ف
هر ادارۀ پليس به منظور تشخيص و تأييد عملكرد شغلی فوق العادۀ كاركنان در همۀ 
سطوح و وظايف در سازمان بايد نوعی نظام تشويقی را به كار گيرد. اين نظام به كار گرفته  
شده در اداره ای خاص از هر نوع كه باشد، مديران بايد به عنوان نمايندۀ زيردست خود 
مديران  واقعي،  ارزيابی  تكميل  با  كنند.  نقدی-تلاش  غير  يا  نقدی  پاداش  دريافت  برای 
بايد ترتيبی دهند تا مراحل و امور دفتری لازم نيز به طور كامل انجام شود تا به گونه اي 

شايسته از سوی مأمور دريافت كننده به رسميت شناخته شود.
مديران با بررسی و بازبينی ارزيابی برای اطمينان يافتن از ايجاد تغييرات واقعي در 
مورد  در  می كنند.  نقش  ايفای  نيز  دقيق  و  كارامد  ارزياب  يک  مقام  رفتاردر  يا  عملكرد 
مأموری كه در حفاظت مناسب از اسلحۀ كمری خود با مشكل روبه رو بوده، اين بازبينی 
ممكن است به معنی بازرسيهای متناوب اسلحۀ او باشد. برای مديري كه كارمند او در 
اتاق بی سيم نمی تواند با همكاران خود كنار بيايد، اين بازبينی به معنی مشاوره های مكرر 

براي پيشرفت اوست.


