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ارزيابي عملكرد: ويژگيهاي ضروري به منظور نظارت راهبردي
دونالد ال. كاروس و جان اج. هامفريز1
ترجمه، مهدي شريفي خوبده2

چكيده
هدف اين مقاله نشان دادن نياز و هم چنين ارائه استانداردي همسوتر و يكپارچه تر براي 
ارزيابي عملكرد در جهت افزايش سطح كيفي نظارت راهبردي موثر است. طراحي/ روش 
شناسي/ رويكرد: اين مقاله مروري است بر مشكلات گوناگوني كه باعث به وجود آمدن 
نارضايتي از سامانه هاي ارزيابي عملكرد در بسياري از سازمانها مي شود و نشان مي دهد كه 
چگونه اين مشكلات از نظارت راهبردي موفق جلوگيري مي كند. اين مقاله تلاش مي كند 
شاخص  عنوان  به  را  عملكرد  ارزيابي  ضروري  ويژگيهاي  كننده اي،  متقاعد  صورت  به  تا 
اساسي نظارت سازماني و ساختار بازخوري سودمند براي مديريت استراتژيك گردآوري 
كند. يافته ها نشان مي دهد در حالي كه ارزيابي عملكرد در ادبيات منابع انساني از جايگاه 
استواري برخوردار، و به نوعي امتحان خود را پس داده است، روش و مسيرهاي مشخص 
براي يكپارچه سازي آن با نظارت راهبردي، ناكافي به نظر مي رسد. عدم هم راستايي اين 
شاخصي  جاي  به  بيهوده  كاري  به  عملكرد  ارزيابي  شدن  تبديل  و  سو  يك  از  مقوله  دو 
حياتي بر نظارت، نه تنها باعث نارضايتي كاركنان مي شود بلكه مهمتر از آن، مانعي بر 
سر راه اجراي نظام مند استراتژي سازمان خواهد شد. هدف مقاله مطرح كردن مفاهيم 
و مباحث مربوط به رابطه بسيار پر اهميت ميان ارزيابي عملكرد و نظارت راهبردي در 
حوزه  به  مربوط  فعاليت  جداسازي  امكان  نظري  لحاظ  از  گرچه  است.  وسيعتر  سطحي 
منابع انساني ارزيابي عملكرد و فرايندهاي گسترده تر مديريت استراتژيك آن نيست، اين 
رويكرد براي رهبران سازمانها واقع گرايانه نيست كه مسئوليت اجراي استراتژي را بر عهده 
دارند. مسلماً چارچوبي كه اين اطمينان را به اين رهبران بدهد كه اين فعاليت مهم منابع 
انساني (ارزيابي عملكرد) نيازهاي مربوط به نظارت راهبردي عملياتي را براورده مي كند 
براي آنها سودمند خواهد بود. در حالي كه بسياري از مطالب موجود در ادبيات موضوع 
بر چگونگي اجراي قانوني و كارامد ارزيابي هاي عملكرد، متمركز شده است، رهنمودهاي 
كافي به منظور استفاده از اين ارزيابي ها به عنوان شاخصهاي نظارتي وجود ندارد. اين مقاله 

تلاش مي كند تا در مسير رفع اين خلأ گام بردارد.

واژگان كليدي
 ارزيابي عملكرد، ارزيابي استراتژيك (راهبردي)، مديريت استراتژيك

1. استاد مديريت، دانشيار مديريت، دانشگاه تگزاس ايلات متحده.
2. كارشناس ارشد ترجمه زبان انگليسي
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نظريه
در عين حال كه چارچوبهاي عملي در مورد ارزيابي عملكرد گه گاه در ادبيات منابع 
انساني آورده شده است، اين مباحث با دامنه نظارت و مديريت راهبردي، كمياب است. "... 
اجراي استراتژي به عنوان يكي از منابع حياتي مزيتهاي پايدار در قرن بيست و يكم، ظهور 
مي كند" (بيگلر1، 2001: 3). بدون وجود همسويي و انطباق در اجراي استراتژي با مراتب 
كاربردي، حتي راهبردهايي با بهترين برنامه ريزي نيز غير اثربخش خواهد بود (آلتنون و 

ايكاوالكو2، 2002؛ آل ليو3، 2005).
”بهترين  كه  است  صحيح  انساني  منابع  فعاليتهاي  زمينه  در  منحصراً  موضوع  اين 
(ميشليش4،  است“  امكانپذير  مطلوب  عملكرد  با  كاركنان  طريق  از  راهبرد  اجراي  روش 
2000: 28). اينها عوامل پويايي است كه از طريق آنها فرايندهاي استراتژيك شناسايي 
حالي  عين  در  علاوه  به   .(1992 وولدريج5،  و  (فلويد  مي كند  تغيير  پيوسته  و  مي شود 
اجراي  براي  كليدي  همسو،  انساني  سرمايه هاي  كه  كرد  مشخص  بخوبي  پژوهشها  كه 
در  اغلب  انساني  منابع  اجزاي  با  ارزشمند  ارتباط  متأسفانه  است،  (راهبرد)  موفقيت آميز 
بسياري از برنامه هاي راهبردي وجود ندارد (مارتل6 و همكاران، 1996؛ روسو و روسو7، 
2000) كه اين مسئله توانايي شركت را در بهره گيري از تجربه ها و ديدگاه هاي كاركنان در 
تمامي سطوح سازمان محدود مي كند (هامفريز8، 2005). افزون بر آن از آنجا كه مديريت 
استراتژيك، برنامه چرخه اي و پيوسته است (هامفريز، 2004)، فعاليت نظارت راهبردي 
پايان فرايند نخواهد بود بلكه "... فرصتي است براي بهره گيري از دانش وسيع كارشناسان 
و فرصتي است براي دادن بازخور به خود فرايند راهبردي" (هامفريز، 2003: 96). بنابراين 
منابع  مديريت  فعاليتهاي  بين  ارتباط  ايجاد  براي   ... سازمان،"  رهبران  كه  است  ضروري 

1. Biglar
2. Aaltonen and Ikavalko
3. Allio
4. Michlitsch
5. Foyd & Wooldridge
6. Martell
7. Rousseau and Rousseau
8. Humphreys
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انساني با نيازهاي استراتژيك كسب و كار"، نظامهاي كاراي اندازه گيري عملكرد و بازخور را 
شناسايي كنند و استقرار دهند (شولر1 و همكاران، 1991: 389). در نتيجه، يك چارچوب 
اثربخش ارزيابي عملكرد با ويژگيهاي ذاتي پيشنهاد مي شود كه به عنوان شاخصي قانوني 
و  استراتژيك  مديريت  گسترده تر  فرايندهاي  براي  كه  كند،  عمل  كنترل  و  نظارت  براي 

شاخصهايي حياتي است كه مهم هستند (آل ليو، 2006). 

ارزيابي عملكرد
و  فل2، 2002)  و  (آنالوئي  اجرايي  اهداف  آشكارا  عملكرد  ارزيابي  كه  حال  عين  در 
اين  بگيريم،  كم  دست  را  اهداف  اين  نمي خواهيم  و  دارد  راه3، 1976)  و  (بير  انگيزشي 
فعاليت بايد شاخصهاي نظارتي پويايي را براي سازمان فراهم كند. متأسفانه بسياري از 
شركتها " ... به نظر مي رسد كه شاخصهايي را به كار مي برند بدون اينكه در مورد پيامدهاي 
اين شاخصها بر رفتار انسانها و نهايتاً بر عملكرد سازمان فكر كنند" (همر4، 2007: 22). 
اين موضوع را به طور مشخص در مورد ارزيابي عملكرد مشاهده كرديم. در واقع، ادبيات 
موضوع مملو از اين تأسفها از نتايج نااميدكننده اين گونه ارزيابيها (مانند انيشتن و لي 
مره-لابونته5، 1989) و حتي در مواردي تقاضا براي حذف كامل آنها است (بومن6، 1994؛ 
گري7، 2002). در عين حال كه وجود تعداد زياد معضلات درباره مفهوم ارزيابي عملكرد 
همكاران، 1981  و  لاكه  و  آنالوئي، 2004  و  خوري  به  مي كنيم (علاقه مندان  تصديق  را 
مراجعه كنند)، بحث خواهيم كرد كه رها كردن عمل، نه تنها نشدني نيست (آنتونيوني8، 
1994؛ لاولر9، 1994)، بلكه مهمتر اين است كه اين كار مانعي براي توان سازمان به منظور 

1. Schuler
2. Analoui and Fell
3. Beer and Ruh
4. Hammer,
5. Einstein and LeMere-LaBonte
6. Bowman
7. Gray
8. Antonioni
9. Lawler
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استفاده از ارزيابي عملكرد به عنوان شاخصي ارزشمند و راهبردي در مديريت عملكرد 
خواهد شد. در نتيجه، ضرورت ساده اي است كه فرايند ارزيابي عملكرد شامل ويژگيهايي 
براي براورده ساختن نيازهاي سازماني (اجرايي، انگيزشي، توسعه اي و راهبردي) ذي نفعان 

(مديران، كاركنان و مديران اجرايي با مسئوليتهاي استراتژيك) باشد.

ويژگيهاي ضروري
بسيار غيرمحتمل است كه هر نظام ارزيابي عملكرد عاري از انتقاد و حتي ايمن نسبت 
به چالش هاي قانوني باشد. به هر حال بر مبناي تجربياتمان و مرور ادبيات در مورد روشها، 
و  كاربردي  نتايج  و  اطلاعات  توليد  هنگام  خاصي،  ويژگيهاي  عملكرد،  ارزيابي  نظامهاي 
راهبردي مفيد براي سازمان، مديران و كاركنانش، توان دفاع پذيري بيشتري در زمينه 

چالشهاي قانوني دارد.
مدنظر قرار دادن اين ويژگيها نكته ديگري را كاملا روشن مي سازد: طراحي هر سامانه 
نظام  هر  نمي افتد.  اتفاق  يكشبه  و   (1997 كلينر1،  و  (بويس  نيست  ساده  كارا  ارزيابي 
ارزيابي عملكرد، كه مأموريتش را بخوبي انجام مي دهد، نتيجه سختكوشي، تفكر دقيق 
و برنامه ريزي جدي است بويژه هنگامي كه يكپارچه سازي نيازهاي اجرايي، توسعه اي و 
راهبردي شركت از قبل در نظر گرفته شده باشد. مطابق با اين ديدگاه، يازده ويژگي را 
كه هر نظام ارزيابي عملكرد كارا بايد داشته باشد، تشريح مي كنيم: رسمي سازي، ارتباط با 
شغ  ل، شاخصها و استانداردها، روايي، پايايي، ارتباطات و اطلاع رساني باز و شفاف، ار  زيابان 
آموزش ديده، آسان بودن استفاده، دسترسي كاركنان به نتايج، روشهاي بازبيني و استيناف.

رسمي سازي
اولين ضرورت براي هر نظام ارزيابي كارا اين است كه رسمي و با مقررات مطابق باشد. 
از همين روي بايد خط مشي ها، روشها و دستورالعملهاي مدون و معيني براي به كارگيري 
آن باشد (آللان2، 1994). تمامي ارزيابان بايد به اين دستورالعملها مجهز شوند (لوچر و 

1. Boice and Kliener
2. Allan
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تيل1، 1988). اطلاعات عمومي در مورد نظام ارزيابي عملكرد بايد از طريق كتابچه راهنما 
در صورت وجود و يا از طريق يادداشتي در اختيار تمامي كاركنان قرار بگيرد. در صورتي 

كه سازماني كتابچه راهنما نداشته باشد. 
رسمي سازي نظام ارزيابي عملكرد نياز دارد كه سازمان در زمينه تمامي مناظر ارزيابي 
آن  به  چگونه  اينكه  و  است  آن  به  دستيابي  خواستار  نظام،  را  آنچه  و  بينديشد  عملكرد 
دست پيدا خواهد كرد به روشني مشخص كند. در عين حال كه اين مسئله به نظر ساده 
مي آيد بر اساس تجربيات ما، بسياري از رهبران سازمانها دشواريهاي عظيمي در بيان آنچه 
مي خواهند از طريق ارزيابي عملكرد به آن دست يابند، دارند و اغلب اين مقوله را چيزي 
جز ضرر و زيان اجرايي لازم، نمي بينند. (لوسيك2، 2002). تدوين نظام ارزيابي به صورت 
مكتوب باعث مي شود كه مشكلات بالقوه اي كه ممكن است بعدها در حوزه مديريتي پيش 
آيد از بين برود، از اين رو به اهميت اين توجه پي مي بريم (سامريك3، 1993). با اين حال، 
اين توجه سطحي نگر، سودمندي نظام ارزيابي را به عنوان مقياس بازخوري نظارتي در 
نظر نمي گيرد. اگر رهبران ارشد بتوانند در مورد ارزش ارزيابي عملكرد به عنوان شاخص 
نظارت راهبردي متقاعد شوند، نظام ارزيابي بايد تا بالاترين حد ممكن رسمي سازي شود، 
از همين روي نتايج مي تواند به صورت ثابت به فرايند راهبردي به منظور تصميم گيري، 
تشويق، پيشرفتهاي ابتكار، حل مشكلات و مسائل و هم راستا سازي يا همسوسازي دوباره 
استراتژي، بازخور داده  تعديل و تنظيم  ضروري براي اجرا و  فرايندها،  موفق كاركنان و 
شود. اگر اين فعاليت به روشني انجام نشود، شركت را در زياني رقابتي قرار مي دهد و به 
همين دليل بايد به عنوان نقطه ضعف اساسي سازمان شناخته شود (هامفريز، 2007).

ارتباط با شغل
نشأت  مشاغلي  از  بايد  مي شود  استفاده  عملكرد  ارزيابي  براي  كه  عواملي  تمامي 
بگيرد كه قرار است ارزيابي شود. از آنجا كه ارزيابي عملكرد با توجه به تعريف آزمون در 

1. Locher and Teel
2. Losyk
3. Somerick
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رهنمودهاي ثابت در زمينه روشهاي گزينش كاركنان (آللان، 1994)، آزمون استخدامي 
است، بايد به طور بسيار دقيق از ويژگيهاي عمومي، شخصي و عوامل دقيقاً مرتبط شغلي، 
پرهيز شود. بايد تنها عوامل ارزيابي كه مسئول موفقيت يا عدم موفقيت در مورد اجراي 
و  واحد  و  يكسان  تفسير  توان  بايد  عوامل  اين  گيرد.  قرار  استفاده  مورد  است،  شغل  هر 
تعريف استاندارد از سوي تمامي ارزيابان را داشته باشد (مارتين و بارتول1، 1998). چنين 

استانداردسازي قطعاً باعث ارتقاي سطح پايايي فرايند براي اهداف نظارتي خواهد شد.
طراحي عوامل عملكردي مرتبط با شغل مي تواند به روشني باعث ايجاد مجموعه اي از 
عوامل براي سطوح يا گروه هاي مختلف مشاغل شود (مارتين و بارتول، 1998). از آنجا 
كه مشاغل در محتوا و نتايج مطلوب با يكديگر تفاوت مي كند، طراحي مجموعه واحدي 
از عوامل ارزيابي عملكرد كه به حد كافي همه مشاغل را در سازمان تحت پوشش قرار 
دهد، دشوار است (مديريت نمايندگي فروش2، 1999؛ مارسدن3، 1999). به علاوه، مأموريت 
سطح توانايي شركت  از اين اجزاي ارزيابي، مطمئناً  يا گروه با سطح ارتقا يافته، مشخصاً 
براي اندازه گيري اهداف راهبردي خود را به شكل شاخصهاي كليدي عملكرد بالا خواهد 
برد. بنابراين، شاخصهاي ضعيف مرتبط با شغل باعث ايجاد قانون گريزي بيشتر و روحيه 
ضعيفتر در كاركنان خواهد شد؛ آنها مانعي بر سر راه توان راهبردي سازمان در راستاي 

عملكرد مطلوب در محيط هاي پويا هستند.

شاخصها و استانداردها
استانداردها، انتظارات، هنجارها، نتايج مطلوب يا سطوح پيش بيني شده از دستيابي ها 
نمايندگي  (مديريت  مي كند  بيان  قبول  مورد  عملكرد  از  را  سازمان  كلي  تصوير  كه  است 
و  بررسي،  را  شغلي  هر  بدقت  بايد  سازمان  هر  استانداردها،  ايجاد  براي   .(1999 فروش، 
انتظارات معقولي را معين كند كه هم براي سازمان و هم براي كاركناني مورد قبول باشد 
كه آن شغل را انجام مي دهند. اين كار، فعاليت بي زحمت نيست اما فعاليتي است كه اگر 

عملكرد قرار است معني دار ارزيابي شود، بايد به انجام برسد.

1. Martin and Bartol
2 Sales Agency Management
3. Marsden
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هنگامي كه استانداردها تنظيم شد، روشهايي براي اندازه گيري نتايج مشخصي بايد 
امروز  مشاغل  كه  چرا  است؛  دشوار  معيارها  استقرار  موارد،  از  بسياري  در  شود.  طراحي 
تعريف شفاف و دقيقي از خود ارائه نمي كنند؛ با اين حال اگر مقايسه ميان استانداردهاي 
استقرار يافته بايد انجام شود، نظام اندازه گيري بايد طراحي شود (مارسدن، 1999). به نظر 

مي رسد حتي شاخصهاي ناقص از نبودن هرگونه شاخصي بهتر است.
عملكرد  اگر  اما  است  دشوار  و  برانگيز  چالش  كاري  شاخصها  و  استانداردها  استقرار 
شغلي بخواهد دقيق ارزيابي شود، اين كار بايد به انجام برسد. به علاوه ارزيابي دقيق از 
سازي  يكپارچه  مطلوب  اگر  است  قطعي  نيازي  شغل،  با  مرتبط  و  استاندارد  شاخصهاي 
اطلاعات با فرايندهاي كلي راهبردي سازمان باشد و اجبار است اگر بايد همسوسازي عملي 

و سازگاري با اهداف وسيعتر سازماني انجام شود.

روايي
اگر آزمون آنچه را قصد اندازه گيري آن را دارد، اندازه گيري كند، معتبر است. از آنجا 
كه ارزيابي عملكرد مدنظر است، نظامي كه به كار برده، و يا روشي كه استفاده مي شود 
در صورتي معتبر است كه آنچه را به قصد اندازه گيري اش طراحي شده است، اندازه گيري 

كند؛ عملكرد واقعي شغلي در مقايسه با استانداردهاي استقرار يافته.
استقرار روايي ارزيابي عملكرد در طول تحليل شغل و فرايندي كه آغاز مي شود در آن 
عوامل عملكرد شغلي به روشني شناسايي مي شود (مارسدن، 1999). اين عوامل ممكن 
روشهاي  بر  انطباق  ضرب الاجل ها،  با  مطابقت  شغل،  كيفيت  شغل،  كميت  شامل  است 
تجويزي و اين قبيل موارد باشد. عوامل معين هر چه مي خواهد باشد، بايد مواردي باشند 
انجام  را  شغل  كه  دهد  انعكاس  را  فردي  مطلوب  خروجي هاي  مشخصا  و  مستقيما  كه 
خاطرنشان مي شود كه اين عوامل بايد مواردي باشد كه تحت تعريف و  مي دهد. موكداً 

اندازه گيري صريح و روشن قرار گيرد. 
از آنجا كه ارزيابي عملكرد مورد بحث است، بايد ارتباط معقول محكمي بين ارزيابي كه 
هر كارمند در زمينه عامل معين عملكردي دريافت مي كند با نتايج واقعي كه فرد به عنوان 
نتايج اندازه گيري شده به وسيله آن عامل به آنها دست پيدا كرده است، باشد. كاركناني كه به 
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صورت ثابت حجم زيادي از خروجيها را توليد مي كنند بايد به طور ثابت رتبه بندي بيشتري 
است. كمتر  خروجي هايشان  كه  كنند  دريافت  كاركناني  به  نسبت  عامل  اين  زمينه  در  را 
به نظر مي رسد بيشتر نظامهاي ارزيابي مورد استفاده، آن طور كه با رهنمودهاي ثابت 
الزام شده است از پژوهش هاي روايي آماري پيروي نمي كند. اين معضل فاجعه بار است؛ 
چرا كه پيامدهاي بازخور نامعتبر دادن به فرايندهاي راهبردي مي تواند بسيار خطرناك 
باشد. اگر قرار است نظام ارزيابي عملكرد به عنوان شاخصي كنترلي عمل كند، ما بايد در 

استقرار روايي روش، بسيار دقت كنيم.

پايايي
پايايي، به روايت آمار بر توان هر اندازه گيرى يا آزمونى در توليد نتايج ثابت دلالت 
نمى كند،  اندازه گيرى  دقيق  طور  به  را  كارى  عملكرد،  ثبات  با  كه  را  ارزيابى  نظام  دارد. 
نمى توان، نظامى كارا در نظر گرفت (مارسدن، 1999)؛ به عنوان مثال، فرض كنيد عملكرد 
شغلى واقعى كارمندي در زمينه عاملي خاص يا حتى مجموعه اى از عوامل، در واقع، به طور 
قابل ملاحظه اى براى سه دوره ارزيابى از حد انتظار بيشتر بوده است اما فرد براى دوره اول 
در زمينه آن عامل يا مجموعه عوامل رتبه بندى در حد متوسط، رتبه زياد براى دوره دوم 
و رتبه اى زير ميانگين براى دوره سوم دريافت كرده است. نظام ارزيابى عملكرد به وجود 
آورنده چنين نتايجى به دليل نبودن ثبات، نمى تواند پايا دانسته شود. براى اينكه نظام 
اندازه گيرى پايا دانسته شود، عملكرد خوب بايد پيوسته رتبه خوب دريافت كند؛ همان طور 

كه عملكرد ضعيف رتبه ضعيف دريافت مى كند.
جايى كه استانداردها و شاخصهاى معين استفاده نمى شود، مشكلات پايايى اغلب در 
ارزيابى عملكرد بروز مى كند؛ چرا كه ارزيابان معيارهايى عينى براى ارزيابى عملكرد ندارند 
و به همين دليل ارزيابان به سمت ارتكاب خطاهايى سوق پيدا مى كنند كه باعث به وجود 
آمدن نتايج غيرقابل اعتماد و متغير مى شود؛ با اين حال به كارگيرى شاخصهاى نظارتى 
هنگامى كه به مديريت راهبردى  شركت گزارش داده مى شود، مى تواند نابود كننده باشد. ما 
قوياً معتقديم كه اگر پايايى نظام ارزيابى تان مورد سؤال بود، ممكن است برداشت مثبت آن 
اين باشد كه شركت شما فرايند ارزيابى را به عنوان ورودى راهبردى خود استفاده نمى كند.
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ارتباطات و اطلاع رساني باز و شفاف
همه   كاركنان نياز دارند تا بدانند به چه ميزان كارشان را به نحو احسن انجام مى دهند 
(لى1، 2005). نظام ارزيابى عملكرد كارا، اين اطمينان را مى دهد كه بازخورها بر اساسى 
مبنايى ثابت و پيوسته و نه به شكل ارزيابى مكتوب سالانه بلكه به شكل ابراز نظر روزانه، 
هفتگى و ماهانه از سوى مدير يا سرپرست كارمند، ارائه مى شود (لى، 2005). براى هر 
نظام ارزيابى كه بخواهد كارا باشد، اين جنبه از ماهيتش بايد از سوى ارزيابان مورد تأكيد 
قرار گيرد و بر نياز به ارائه اطلاعات بازخورى پيوسته بايد تأكيد شود (لانگنكر و گاف2، 
هرگونه  از  عارى  بايد  آن  همراه  عملكردى  مباحثه  يا  مصاحبه  و  سالانه  ارزيابى   .(1992
مسائل تعجب آور باشد. با اينكه مباحثات عملكردى، فرصت بسيار خوبى را براى هر دو 
سالانه  عملكردى  مباحثات  مى كند،  فراهم  عميقشان  مشاهدات  تبادل  زمينه  در  طرف 
باشد  هفته  به  هفته  يا  روزبه روز  عملكردى  رسانى  اطلاع  و  ارتباطات  جايگزين  نمى   تواند 
لحاظ  از  شك  بى  ارتباطاتى  چنين  از  جلوگيرى  يا  پرهيز   .(1999 فينك3،  و  (لانگنكر 
استراتژيكى، ضعف واقعى سازمانى است؛ اگرچه با اين موضوع كاملا موافق هستيم، اين 
نيز صحيح است كه سازمان گسترده تر از آنچه معين شده است، متوجه مى شود كه تا چه 
اندازه كارش را خوب انجام داده است. اين بايد يك جزء از فرايند مديريت استراتژيك باشد 
و همان تعريف نظارت راهبردى است. بنابراين استفاده نكردن از چنين سطح كاربردى از 
داده ها به عنوان بازخور نظارتى در سطح استراتژيك بى تدبيرى است و ورودى ذى نفعان 

با ارزش سازمانى را دور مى ريزد (هامفريز، 2003).

ارزيابان آموزش ديده
آموزش و همين طور بازآموزى و به روزرسانى تمامى افرادى كه در سازمان، ارزيابى ها 
را اجرا مى كنند براى كارايى هر نظام ارزيابى عملكرد، ضرورى است (آللان، 1994). آموزش 
كلاسى هنگامى كه نظامى جديد يا بازبينى شده قرار است استقرار يابد، اهميت ويژه اى 

1. Lee
2. Longenecker and Goff
3. Fink
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دارد؛ هم چنين آموزش كلاسى براى مديران و سرپرستان جديد ضرورى است. سازمان 
نبايد تصور كند چون اطلاعات ارزيابى عملكرد در كتابچه اى مديريتى يا سرپرپرستى هست 
يا خودآموز خط مشى كاركنان شركت اين اطلاعات را در خود جاى داده است، سرپرستان 
كنند. اجرا  را  كارايى  ارزيابى هاى  چگونه  كه  مى گيرند  ياد  خودكار  طور  به  مديران  و 
علاوه بر جلسات رسمى آموزش، فرصتهايى براى هدايت و مشاوره توسط مديران و 
جلسات  چنين  شود.  تركيب  ارزيابى،  نظام  روشهاى  با  بايد  ارزيابان  مستقيم  سرپرستان 
شخصى در حالت ابتدايى خود اجازه بحث و حل و فصل مشكلات ارزيابى را مى دهد. به 
علاوه با مشاركت فعالانه هر سطح از مديريت در تدريس ارزيابى عملكرد، نظام ارزيابى 
با قدرت بيشترى به عنوان فعاليت حياتى مديريت منابع انسانى و در پي آن به عنوان 

فرايندهاى مديريت استراتژيك در سازمان جا مى افتد (هامفريز، 2005).

آسان بودن استفاده
و  (لانگنكر  باشد  داشته  كارايى  تا  باشد  پيچيده  عملكرد  ارزيابى  نظام  ندارد  لزومى 
با  است؛  ساده تر  آن  از  استفاده  باشد،  ساده تر  نظامى  چه  هر  واقع  در   .(1999 فينك، 
آساني بيشترى توسط ارزيابان درك خواهد شد و بيشتر احتمال دارد تا طبق روشى كه 
از قبل تعيين شده است به آن عمل شود (آللان، 1994). اگر نظام ارزيابى با استحكام بر 
استانداردها و شاخصهايى استوار باشد، اين نظام نه تنها به احتمال زياد در استفاده ساده تر 
عملكرد  ارزيابى  رويكردهاى  بسيارى  به  نسبت  بيشترى  پايايى  و  روايى  بلكه  بود  خواهد 

مورد استفاده امروز خواهد داشت. 
خوشبختانه، تلاش براى طراحى نظامى كه استفاده از آن ساده باشد، مديران ارشد را 
مجبور به صرف قابل ملاحظه انديشه بر آنچه آرزو دارند از فعاليت ارزيابى دريافت كنند، 
وا مى دارد؛ هم چنين نظام ارزيابى بهره وركه بخوبى طراحى شده باشد، استفاده توسط 
ذى نفعان را آسان مي سازد و فهم بيشترى از نقشى را ايجاد مى كند كه ارزيابى عملكرد در 

مديريت استراتژيك و موفقيت بلندمدت سازمانى به عهده دارد.
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دسترسي كاركنان به نتايج 
به عنوان نتيجه قانون سال Federal Privacy 1973، بايد به كاركنان دولت فدرال 
مانند پيمانكاران فدرال حق دسترسى به سوابق شخصى شان شامل همه پرونده ها و ديگر 
براى  الزام  اين  حاضر  حال  در  شود.  داده  عملكردشان  ارزيابى هاى  به  مربوط  داده هاى 
كاركنان در بخش خصوصى اجرا نمى شود اما دلايل فراوانى هست كه نياز به دادن اجازه 
نخست،  مى كند:  مطرح  را  شغليشان  عملكرد  به  مربوط  سوابق  بررسى  براى  كاركنان  به 
پنهان كارى ممكن است باعث پيدايش شك و ترديد در مورد منصفانه بودن نظام ارزيابى 
در اذهان كاركنان شود (لى و همكاران، 2004). دوم، اينكه نگرانى در مورد منصفانه بودن 
ارزيابي مى تواند احتمالاً به اتهامات تبعيض منجر شود و معضلات انگيزشى مرتبط با عدم 
برابرى درك شده را ايجاد كند. سوم اينكه مفهوم عدالت در ارتباط با كاركنان بيان مى كند 
كه كاركنان بايد حق و مجوز بى چون و چرايى براى دسترسى به انواع خاصى از اطلاعات 
داشته باشند كه مستقيماً بر آنها در زمينه شغليشان تأثير مى گذارد. چهارم اينكه اجازه 
ايجاد  ارزيابى  نظام  براى  را  حفاظى  عملكرديشان  سوابق  بازبينى  براى  كاركنان  به  دادن 
مى كند كه به وسيله آن، كاركنان اين فرصت را مى يابند تا خطاهايى را پيدا كنند كه ممكن 
است در ارزيابيهاى عملكرد رخ داده باشد. نهايتاً از آنجا كه يكى از اهداف معين ارزيابى 
عملكرد توسعه كاركنان است، لازم است كاركنان، اگر واقعاً قصد دارند تلاشهايى را براى 
ارتقاي سطح روشهايى آغاز كنند كه از طريق آنها مسئوليتها و وظايف شغليشان را انجام 
مى دهند به سوابق عملكردى خود دسترسى داشته باشند (ماونت، 1984). چنين توسعه و 
پيشرفتهاى مستمرى نشانه هايى از فرايندهاى راهبردى كارا است و اگر قرار است به عنوان 
شود. شناسايى  ذى نفعان  تمامى  توسط  بايد  شود،  استفاده  عملياتى  نظارتى  شاخصهاى 

روشهاي بازبيني
تعصب،  يا  جانبداري  تبعيض،  تحريف،  قبيل  از  مشكلي  هرگونه  بردن  بين  از  براي 
هر نظام ارزيابي عملكرد به ساختار بازبيني نياز دارد (آللان، 1994). سطح بعدي بالاتر 
مديريت، معمولاً سرپرست مستقيم ارزياب، بايد به طور خودكار تمامي ارزيابي هاي كاركنان 
را كه توسط مديران زيردستشان انجام شده است، بازبيني كند. هدف اين بازبيني مديريتي 
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اين نيست كه مدير سطح بالا، ارزيابي دوباره اي انجام دهد بلكه اين كار با هدف مميزي 
ارزياب  اينكه  از  اطمينان  و  دقت  ثبات،  و  استحكام  عدالت،  و  انصاف  لحاظ  از  ارزيابي 
مأموريتش را بي طرف انجام داده است، انجام مي شود. با اينكه مرور دوباره، زماني را كه 
صرف فرايند ارزيابي عملكرد مي شود، افزايش مي دهد، چنين فعاليتي قصد دارد تا هم از 
كارمند و هم از سازمان از طريق تلاش براي حصول اطمينان از رعايت انصاف و عدالت و 
استحكام وثبات در تمامي ارزيابي هاي كاركنان، محافظت كند؛ به علاوه مشاركت سطوح 
مختلف مديريتي ارزش و احتمال اين را زياد مي كند كه داده هاي توليد شده از طريق 
بازبيني، داخل سطوح گوناگون سلسله مراتب سازماني سهم داشته باشد. اطلاعات فرايند   
مي تواند به صورت مؤثرتري در سطح وسيعتري از مديريت راهبردي شركت مداخله كند. 
تمامي  از  ارزشمند  استراتژيك  ورودي هاي  كه  دهند  تشخيص  بايد  ارشد  رهبران  قطعاً 

سطوح شركت ظهور مي كند (هامفريز، 2005).

روشهاي استيناف
يكي از اصول اساسي حقوق امريكايي، حق فرايند حقوق است (راسم و تار1، 1991). 
درخواست  بتواند  كارمند  آن  طريق  از  كه  نيست  روشي  سازمانها  از  برخي  در  متأسفانه 
خود را در مورد ارزيابي هاي ناعادلانه يا غير دقيق مطرح كند. كارمند براحتي در ارزيابي 
سرپرست مستقيم خود گرفتار شده است. در چنين موقعيتهايي كارمند تعداد كمي گزينه 
براي انتخاب دارد؛ اينكه با نگرش نامطلوب زندگي كند يا به احتمال زياد سازمان را براي 
عملكردش  كه  كارمندي  كه  است  بوده  نمونه هايي  كند.  ترك  ديگر  جايي  در  استخدام 
بر مبناي ارزيابي عملكرد بد، معزول شده  براي ساليان متمادي مورد قبول بوده، نهايتاً 
است. امروزه حق كارفرما براي اخراج بر اساس خواست خود در دادگاه ها بررسي، و اغلب 
با موفقيت نياز به روش استيناف شفاف و معين در نظام ارزيابي عملكرد، الزامي مي شود 
(بك-دادلي و مك اوي2، 1991). بايد خاطر نشان كرد كه سازمانهايي كه بايد با اتحاديه ها 
و اصناف سر و كار داشته باشند، ساختارهاي طولاني و بخوبي استقرار يافته را به شكل 

1. Rossum and Tarr
2. Beck-Dudley and McEvoy
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روشهاي شكايت در داخل شركت خود دارند (راهنماي شكايت1، 2003).
به نظر مي رسد فرايند استيناف سه هدف داشته باشد:

از كاركنان در برابر ارزيابي هاي غيرمنصفانه محافظت مي كند.. 1
از سازمان در برابر اتهامات بي انصافي و ناعادلانه بودن محافظت مي كند.. 2
كمك مي كند تا اطمينان حاصل شود كه ارزيابان، فعاليت ارزيابي را با وجدان و . 3

وظيفه شناسي انجام دهند؛ چرا كه آنها مي دانند ارزيابي هايشان در معرض بررسي 
توسط ديگران در سازمان قرار دارد.

تعداد گامهايي كه فرايند استيناف بايد طي كند به اندازه سازمان بستگي دارد. در 
به  درخواست  و  مديريت  بعدي  سطح  به  درخواست  باشد:  گام  دو  بايد  حالت  كمترين 
 – فرايند  نقاط  برخي  در  انساني  منابع  واحد  بزرگتر،  سازمانهاي  در  آن.  از  بالاتر  سطح 
در گام سوم و چهارم_ مشاركت خواهند كرد. روشهايي كه از طريق آن كارمند  احتمالاً 
درخواست خود را در مورد ارزيابي نامطلوب مطرح مي كند، بايد به صورت شفاف در روشها 
و خط مشي هاي رسمي نظام ارزيابي عملكرد، همان طور كه در كتابچه راهنماي كاركنان 
مشخص شده است، اظهار شده باشد. خاطر نشان مي شود، فرايند رسمي سازي و اطلاعات 
توليد شده توسط فرايند استيناف بايد به صورت داده هاي بازخور براي مديريت راهبردي 

شركت پذيرفته شود.

نتيجه گيري
مقياسهاي  شود-  استفاده  عملكرد  ارزيابي  براي  خاصي  رويكرد  چه  اينكه  از  فارغ 
درجه بندي، رتبه بندي، چك ليست ها، گزارشهاي متني و غيره- نظام ارزيابي بايد ويژگيهايي 
را كه تشريح شد، بازتاب دهد. با مطابقت بر اين رهنمودها، سازمان مي تواند اين اطمينان 
را در مورد نظامهاي ارزيابي عملكرد كاراتر و از لحاظ قانوني قابل دفاعتر، ايجاد كند. با 
درجه يكساني از اهميت، ارزيابي عملكرد توان عمل به عنوان شاخص نظارتي بازخور را 
دارد كه مي تواند با قواعد و اجراي كلي استراتژي يكپارچه، و در داخل آن ادغام شود؛ با 

1. Grievance Guide
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اين حال، اغلب اوقات سازمانها در فهم ارزش استراتژيك چنين فرايند كاربردي و پايه اي 
ناموفق بوده، و با اميد بر مزاياي انگيزشي و توسعه اي در وهله دوم، كاملاً بر جنبه هاي 
ملاحظه  قابل  راهبردي  نظارتي  ارزش  ماجرا،  اين  در  كرده اند.  تمركز  اجرايي  و  قانوني 
فرايند ارزيابي عملكرد، منابع هدر رفته سازماني است. دو دليل ابتدايي براي اين اتلاف 

بيان مي شود:
نخست، برخي رهبران سازمان ها به اشتباه معتقد هستند كه هزينه صرف شده براي 
طراحي سامانه مديريت عملكرد با توان استفاده به عنوان شاخص نظارت راهبردي، بسيار 
كه  هستيم  موافق   (2002) ماني1  با  ولي  مي كنيم  درك  را  احساس  اين  ما  است.  زياد 
مي گويد: " اگر چه اندازه گيري هزينه هاي عدم موفقيت در طراحي نظامهاي ارزيابي عملكرد 
كافي دشوار است، يقيناً از مزاياي طراحي و اجراي نظام ارزيابي كارا بيشتر خواهد بود."

به علاوه روشن است كه اين كار، ساده و سريع نيست. هم راستاسازي و يكپارچه سازي 
فعاليت منابع انساني با مجموعه تلاشهاي استراتژيك سازمان، نيازمند تحليلها، تفكرات و 
برنامه ريزي هاي مشخصي است. براي اجراي اين مهم در سطوح فني تر ارزيابي عملكرد، 
بر  داشت.  خواهد  نياز  بيشتري  دقت  و  تحليلي  توان  به  حتي  و  مي شود  شديدتر  تلاشها 
اين باور هستيم كه در عين حال، مزاياي چنين نظام كامل ارزيابي عملكرد براي سازمان 
و  كارمندان  براي  انگيزش  و  رضايت  سودمندي،  نمودن  فراهم  با  ذي نفعانش  تمامي  و 
مديران در عين حال با افزودن عنصر مستحكم نظارت راهبردي، كه در فرايندهاي ناقص 
و ناهماهنگ مديريت استراتژيك بسياري از شركتها مفقود شده است، عميق خواهد بود.

1. Mani
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