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 �? (2���  (  �*,�� �%R

��%�     *� ���� )�&� � *���� ��;�� .   �	�&
�	
 �/	&�

�%��    �? (� e��	+ �	I��  � 	'    C#� ���P#�R   �F�"�� �	�#�

    � �	�? ��12,� �%34� ����       $�2� (�2,9 �� ��	&
�	
 �#	�

  *2.�  U	�������*�	�    ���12,�  ���� .) �
�	B��s}~�, 

 _�s�.(  

*�	����� ��12,�� �� *1# )H� �&#?�0 �	'

��� ��12,� �#�#�� .
�	3� ��12,� �#�#�� ���� 

��:  

&#?�0�#�R �� (
 ��� P�?,R� ���#�� �.	6 �	&�� $

*�&&
���Z	B0 (
 �
�	
 �	'���	�� � �	&�? �	'	'  	�

O��'��	��	� �	;�	� �&��'  . $�	� ��12,� �#�#��

)H� (� :2,� G#�B������ ���1�� *�	���12,� � 

�%/�	�*� ��12,�  ��	�. *&B##�#����2,� ��? ��1 

&9�(3,� �	'��2�� (� (
 �� ��1���� �	��	��� j%��� 

) (#F�� P#�R �� c	.%g/�$w� $�2E�  ( *#	�	&�

*� � �&
 ������ ��12,� *�	����� P#�R ��� ���
 ���; 

 P#�R ���%/�	�*� h	��	� �	&
�	
 (� �#	,�   
(Noe,Wright,Hollenbeck & Gerhart,2003,P.328). 

 
����-
�(. �� ����(,' /��((0&  	'�()*�� ��1

��#
��  

 ('� �/��� ��st�� ('� $#��� � stt� 
����w� 

�W���� F
�,� � *6��R �� *�	� ��12,� *�	#��� �	'

�#��; �	o? .�+%' � %2�i	�	
�) stt� ( (
 �&&
 *� �	��

                                                
6 - Catalanello and Hooper 
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W���� �#�#�� �� *2.� ��1#�� �� *�	#��� �	'

���� �%9� ��12,� : N#�<� ��1#�� � *�&� ��1#��

*�	���.) (Wanguri, 1995  

*�&� ��1#�� :e�� *�&� ��1#�� �� *&�3� �	'

	�*���� 	# )�&� $���&� (3�� �	'���Z N= �	'  	'

�#	K� �(#	' �	&
�	
 (���; ��12,� �� (
 �&��' *

 	� �� ��12,� *�	#��� (���� c	�%,� m�� � ����� F
�,�

M�R Q�%�� �� *LB�*� j	3��� *K#%<� �	'�&'� . ��<��

W���� �� *<H� 	# M�R �*�&� ��12,� *�	#��� �	'

2,� �#%K� ����*,� �� �� ��&#? ��1 A��%� � ����;

 (&�4� ��12,� (� ����� A�	� (
 ���0 � *�	��	�

*� �	&
�	
*,� ���� h	I/ ��%� �� ���;�&'� . F
�,�

 � *�	#��� �� O�.(���; (� �	"�� *�	#��� W���� 

 �%� �� ��	��� 
��	K��� (� ��&� �*�&� ��12,�

��� ��� �����	
 � ���"<'�:+.  

 ��1#��*�	�� N#�<� :e�� �� *&�3� �	'

e�� �� *�	�� N#�<� ��1#�� �����	��� *�	#��� �	'

 �$w� �� *&�3� W���� N# �%� (� �"� (���; � ���

*� �
�6 ���0� 	� ��	&�� � �%E� O�'�&&
 . �� *1#

W���� C#�	'�O�' �	&3� �� �#�#��   �? �� (
 ���

�	���+�� �%� �� (0�R �� 
�%. (� O��'� � 

*� C��B� �	����#� ������	��� ��%&� (� m�� � ����;

������ ���� ���� ��	Y��� ��%� ��&#? ��12,� ���;

*�  ����;( Gosselin, Werner & Halle, 1997) .  

  

2�����#
�� 	'��*�� �� 	����� ��1�,�3��   

 *�	#��� ��0 �� h	#��� ��/� 
	�&'f �&�	� *2��%�

 *23� $w� �/	&� ����%� h	#��� (2��� (� *�	#���

*� A#	�� ���
 e%���0 � ����%� *�	#��� �� �&��%�

�&�	� ���;�S� ��12,� .�Y�� 
	��� *'	;*� n	 (
 ��0�

                                                
7 - Traditional and Collaborative 

 �� h	#��� ��	#� ��F�� (� ���%� *�	#��� ��0 ��12,�

 �Z	6 �� ��12,� *�	#��� � �'� *� ���� ��S�� �E�

*�*� q�	/ (�	0�R�%�. ) (Deming, 2000,P.31 �� 

��	� � �%���	� )'�:+�) st�~ ( ��/� 
	�&'f ��S	�

 �	&
�	
)�	;��%� *�	#��� ( 	� �� �	���+�� �	�0� ��

 �	;�	� 
��	3�) �	&
�	
 ���� ���+�� �	�0� *&B#

��� ��%� h%2I� ( �	;�	�	� �)�� 
	�&'f ( *����

����
 . ����� �	;��%� *�	#��� (
 *�	�� ��� �	<� J#	��

�&'f J#	�� ��&�	� �%/ ���+�� �� �	;�	� � �3�� 
	

��� ��%� ��i	� ��12,� � �� P��� *�	#���  

( Moun t&Thompson, 1987) .  

 A��� �� *�	#��� � h	#��� *��gH� �	' *;:#�

(Z	' �S� ����:� 
	3gB� � ���&9 ����%���� ��� � 

(�0�; ���� (9%� ��%� �	��� *�	#������ . P0�%� (=�;�

,� � N#�%�� 
	BZ	I� _%gH� �
	BZ	I� C�� *�%

��� ��<� �	�#� *2,� .*�%���0 (&��� �� 
	K�KE��� 

 ����? �	# (� �� h	#��� *#	��%� U�� (
 ��� ���� �	<�

 �	�#� (���&� ���%� h	#��� (� j%��� 
	��R� � $w�

)#��;(3�� � �� (Z	' �S� 
�%. (� *#	' ����	� ��&�

*����; . ���K� (�F�����) stt� ( �� 
	K�KE� *�	,�

(&���(Z	'�S� ����:� 
	3gB� ����&9 �	' ��� ���

*�	#��� k#��� �� � *<#	��? 
�%. (� *�%���0 � 	'

��� U	��� *'	"<#	��?��� .m#�0 � q	9��) stt} (

)'�:+ (
 ����
 ��%&� ��	S k#��� (#	+ �� *
���� �	'

*,� ��B��� �� � ����%��� *'	"<#	��? k#��� C#� ��%�

*�	#��� �� ������ ("� ��	S 	' ( Levy &Williams, 

2004).  

  

                                                
8 - Thompson and Mount 
9 - Halo Effect 
10 - Memory Decay 
11 - Bretz 
12 - Judge and Ferris 
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4�����#
�� 	'��*�� �� �� 5,("* 6(78&   

 *���� ���"<'�:+?	S�(&��� $��%�  W���� �� ��

 �*#	�	&� (
 ����
 �	o? ��0 C#� 	� �� ��12,� *�	#���

(&��� C��B� � ���; ������� �	�#� (� *�	#��� �	' W40 

W���� T�E.���� *"��� �S%� ��12,� *�	#��� �	'.  

���w� C#� l	����(� �3��  �$3� �	' )'�:+ 

 �� �	;�&&
 �
�� (�%"= (
 C#� � *�	,�9� (&���

 ������ �	,' (� ������ �	<� )&
�� ��12,� *�	#��� �����

���	3� ��<�� �;�� �S� *�	#��� W���� (���� ��� �� 

*�6��R (
 ����; � h	#��� *
���� �&#��0 � $1� �*

 �S� �? ��� �� ���%� *�	#�������. $�2E� � (#F�� 

(&���W���� ��*� �� ��12,� *�	#��� �	' P#�R �� ��%�

��� U	��� ��w�� ���; (� : � W�K��� ���	�/	� �	'��w��

 W�K��� ��o)Ibid.(  

������� ����	
�� : (3&9 (� ��	�/	� �	'��w��

*6��R �	' ��	�� ��12,� *�	#��� W���� N# $1� � 

���� .(&��� *6��R �(���; �	' *6��R O�/ ��  ��

 �&= �%/�	� W���� N# �� ��12,� *�	#��� �	' W����

*B3&��� � 
	3gB� �#�� )'	
 	# � O�6 O�' 	� �� 

*6��R �� �%9%� �	' *��	
 �"#� ��	Y��� *�&� �	'

�&
 *� .�� W���� �	' (�%,� �� *1# �*B3&� �&= *�	#�

 M�R}��(9�� �����  .���� (�V�0 (� M�R C#�:  

 s ((3�� A3&� �'*� ��&� ���0 (��gE&� 
	��R� ���%�

�'��.  

     � (��� A3&� N# �� ��<�� A3&� C#�&= �	3���.  

     } ( �	�#� A3&� N# �� )�� �� (
 ��%/�	�

 ��	�0� 
����w� � ��<�� *'	;? �%/ (� ��&� ��%�

��*� ����%����; . *B3&� �&= �	' W���� ��<�� (=�;�

 ��; *��� � *�	#��� �� *�	��	� �� (&��� 
	�%V%� (�

                                                
13 - A Multi-Sourced Feedback System 
14 - The 360-degree Design 

(,' *Z� ������ (9%� �	&
�	
 ��12,� � �	�0���?  	'

 M�R ��B�	9}�������� �� (9�� .  

 �	�/	� ������;�� �� ��	�/	� �	'��w�� m+

� $6��� � �F9� ���12,� *�	#��� W���� �? �	
 U	��

*���	�.  

�	
��� �	� ����	
��: �� W�K��� ��o �	'��w�� 

(&��� (BZ	I��� �&��	3� ��12,� *�	#��� �	' W���� �� :

W<= �O��'� � |&'�0 �k�E� �#�%�	� � �����

�:������ �*�	��	� ��	g��� $��%� �*�	��� A�	&� �	'

���? C0 �� �0�<�+ �*9�	/M�R � �	' *K#%<� �	'


�	&
�	 .�%Z )���� ( C�� (
 *���� P�KE� N# ��

@	� �	'stt� 	� ���} (
 �0�; (���� ��� U	��� 

 W�K��� ��o �	'��w�� ��� �� *,
 �	��� 
	BZ	I�

��� (�0�; U	��� .���&��	3� ��� C#� $#i�:  

s (��%�� ���K0W���� ���� DH<� �	' �	'

 ���� *#	,&'�� ��%&� (� (
 ��12,� *�	#��� 
	K�KE�

��%� (�0�; �	
 (� W!&�.  

� (������ *�H� �9%� W�K�����o �	'��w�� ���;

 ���� (9%� ��%� ����� ��	�/	� �	'��w�� (
 �#��;

����; .  

} (�? ��S	��� ��� �� 	' C1,� W�K��� �	'��w

��	� W
 ���(�0�; ���� (9%� ��%� ��,
 C#���	&� ���. 

�%� $�	� W�K�����o �	'��w�� m+ W���� *I�E� $�

 W���� C#� ��
�	
 �� (
 ��� �	&
�	
 ��12,� *�	#���

�����; �S� . *�%4Y� �%"Z� �� $��%� C#� (Z	K� C#� ��

 �� W�K�����o 	# W�K��� 
�%. (� ����6 	� P�KE�

(�0�; ���� �!����.  

�	
��� ����	
��: *"�%"= (� W�K��� �	'��w�� 

��	�� ���12,� �	' *�	#��� U	�������  . C#� �� *1#

 (�0�; U	��� �? ��� �� 
	BZ	I� C#��<�� (
 	'��w��
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h	#��� �S� �����	���  . C���� U%4Y� (� h	#��� �S�

 *�	#��� (� �3�� h	#��� (��� 	# � �3�� 
	�&'f

��� ���%�. (Lefkowitz, 2000) �#�%1YZ�� �	K��� 

(3�� (� ��&� �3�� 
	�&'f C���� (
 ������i	� ��&� �� 

 *�	#��� � h	#��� C�� ��4� k���� ���,
 
	4�3&� �*�	#���

(Z	' �S� ����%�*�	#��� � ��<�� ������	� �	' ��

*� ���;.  

��%6 ��%&� (� �	�	#��� �F�"�� �� �	KKE� �"#� ��

(&��� 
	BZ	I� ��*� �	# W�K��� ���&&
 . (���; ��

*� ��0 ���"<'�:+��� �	�	#��� (,' (
 ����
 ��

�&��' ��12,� *�	#��� ���� �F�"������  *�%&
 
	K�KE� 	

 �	�	#��� ��<�� 	# (,' 	#? (
 ���� ���,' (� �� )��+ C#�

(3�� 	# � ��12,� *�	#��� ���� �F�"�� ����� T�E. ��&�

��,�� u�&��' �	&
�	
��) ���� ( �	�� *�	BZ	I� *R

*����%�� (
 �&
 ��� �� ��12,� *�	#��� �	'

����,'� ��%� �� h	#��� 
��	K *�	#��� W���� ��

*� *Y&� �S� ��12,�����;  
( Smith, Harrington & Houghton, 2000) 

������� 
	BZ	I���) stt� ( �� h	#��� x�� (
 ��� �	<�

(1&#� C��B� �� ���%� *�	#��� e�� � *#	��%�: 	� 	#? 

 �	�0� �� 	� )���?*� ���� )���� ��%� ��%�*����; �

 $K�&�*�  �0	#�� (3�� @F&� ��%�*� q��/� 	# � �&


*� S	� �%��K��� ������ W . h	#��� �(�%,� ��%&� (�

 �� (
 *#��� �	3��� 	#? (
 ����� �%/ �� ��� C1,�

 �R	/ C#� (� ��� ���� �� �&��	
 N# k�%� (�	� N#

 ���� *,� �� �wZ �? ���� �� (
 ���)*#	��%� ( (� 	#

 $�Z� C#� ��� ���� U	��� (
 ��	
 (� �� (
 ���

 ��� ���1� *49%�)e�� .( ��%&� (� h	#��� (
 *2�Z�

                                                
15 - Rater Affect 
16 -Lefkowitz 
17 - Smith 

18 - Struther 

 ��12,� *�	#��� ��� �� ����� �%/ C'f �� �	3��� �2�

*� �S�����; .*� W�,g� h	#��� 	# (
 U%4Y� C#� (� ���;

 �%!&� (� (
 C#� 	# � �'� ���� )���� ��%� �� �&��	


	
 *#	��%� �#%K�*� e�%�? �	4&<�+ �� (� �&���'�.  

( Struthers,Weiner & Allred 1998) .  

 �	'��w�� ���; (� �' �V	6 P�KE� �� $
 ��

(&��� �6 	� ��� ��� *B� � (�0�; ���� �!� �� ��

��%� @��&
 C1,�.  
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 ����0 �	' *;:#� (
 �Y; ��%� *� i	� @�� P3R

 (� 	'�	�0� P#�R �� (
 ��� ��12,� W���� �����

*� $#�3� *&�� J#	�����; .�i	� @�� �.	&� �� *1# 

 W���� � �? C�� ��%�+ 	3Z	o (
 ��� *�	��	� �:������

*� e%����0 ��12,�����; . C#� �� ��12,� �#�#��

 �49 �&#��0 ��%�+ ������� @	3�� (� (
 ��� N#:������

�:������ 	� �	&
�	
 ��12,� *�	����� �� �	��	� �	'

 PKE� �49 h%2I� ��12,� M%I� *#	�	&� P#�R

  استراتژي سازماني 

   اهداف كوتاه مدت

 هاارزش

 رفتارهاي فردي

ويژگي هاي 

  موقعيتي

  فرهنگ سازماني 

هاي  ويژگي

  فردي
نتايج آشكار 

 و عيني
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��� �	��	� O��'� . �#�#�� �:������ C#��� �� O�'

��4� )#�F0� ��	��	� *<H��S� )#�F0� ��12,� ���

���; � �	&
�	
I� ��
 � 	' �
�	4� �� ���i	� T

��� �	&
�	
 �F�"�� � �4B� �*"��#	� .�	,' (�3Z� (�%;

*� �	<� @�� (
*� (
 �&��' *2��%� �'� �&��%�

�#���E��#%K� 	# �� *�	��	� |&'�0 �&�	� �&�	� ��&&


 	# ���� �	� �	
 �S�� U	��� �� �� �	&
�	
 ���� C1,� (


�&
 P#%<� ��	4�? .�49 @�� P3R ��Z �#F� PKE� 

*;:��#� *��#	� *����	�� � �	���0� ������0 �	'

 �	��	� �:������ 	� P�	I� � 	���� �� *&�� J#	����

�&�	� 03,P.239) (Noe, & Gerhart, Wrigh, Hollenbeck  

  

;��� �,�3�� ��#
�� 	'�()*�� +�,����  

*�	����� �	&
�	
 ��12,� $�	� J&+ (� (26�� 
��#f M�� $ ��� :  

�������� : �� � O�' �#	� (26�� C#� �%!&� �� 
���� �%� C�B� �	&
�	
 ��12,� *�	�. 	� ����� C#��

����	��� �$w� M�� *���� � *0	1��	
� U�i �	'
' ��12,��&��	���
 � <����DH�%� *�  .  

  

����� 	�
  :    (26�� C#� ���#	�    c��	
 �	&
�	
 ���� 
       !��� (= �(Z%E� G#	r� �� (
 �%,� C������	*    	�4�? �� 

*����.     �� (
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  مشكلات موجود  ابعاد

  . اعطاي امتياز مربوطه تك بعدي بودن هدف و صرفاً

  .اعطاي امتياز فقط به منظور افزايش حقوق

  .عدم توجه به اهداف  و اعمال مديريت رابطه اي 

  . و برخورداعطاي امتياز بالا به منظور جلوگيري از اصطكاك

ي  .عدم توجه به اهداف موجود به علت مديريت ضعيف
ياب
زش
 ار
ف
دا
اه

  
  .وجود مسايل و مشكلات مختلف و در نتيجه برخورد عاطفي با قضيه

  . اخلاقي مي باشند وكلي هستند  رفتاري، شاخص هاي كنوني ،عملكردي،

  اندبه تفكيك و بخوبي تعريف نشده

  .ها مشكل دارددرجه بندي امتيازي آن

  .ها مشكل ساز استچند شاخص به طور توام ذكر شده و موقع ارزشيابي تداخل آن

  .شغل را ناديده گرفته است) رده(شاخص ها كافي نيست و نوع 

  .ها در آن ناديده گرفته شده استگرچه شاخص ها تا حدي متناسب است ليكن تفاوت

  .ها سليقه اي عمل مي شود در اندازه گيري آن ،  و كلي بودن شاخص هابه دليل كيفي

  .در هر شعبه ،  اندازه گيري دقيق و واقعي امكان پذير نيست ) 30(با توجه به وجود سهميه براي حداكثر امتياز 
 و
ي
ياب
زش
 ار
ي
ها
ص 
اخ
ش

  
ن
ي آ
ير
 گ
زه
دا
 ان
وه
ح
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  .وري ارزشيابي مي كنندنظريه برابري و عدالت نيز مهم است يعني اگر من منطقي ارزشيابي كنم درست نيست چون بقيه ص

  .در حال حاضر سالي يك مرتبه ارزشيابي انجام مي شود و فاصله دو ارزشيابي بسيار طولاني است

ارزشيابي ساليانه امكان جبران نقايص را به كارمند نمي دهد و فرد با نمره ارزشيابي پايين مواجه مي شود بدون اينكه وقت داشته 

  . براي همان سال آن را اصلاح كندباشد

خصوص اينكه فرم ثبت رويدادهاي مهم ب. سايلي از ديد به دور مي ماند در ارزشيابي سالانه مقطع ارزشيابي طولاني است و م

  .وجود ندارد و فقط رفتارهاي منتهي به پايان سال در ذهن مي ماند
مقاطع و زمان 

  ارزشيابي

  .ي بيشتر استهر چه مقاطع ارزشيابي طولاني تر باشد خطاي ارزشياب

در حال حاضر فقط براي افزايش حقوق  امتياز مربوطه مورد استفاده قرار مي گيرد و كارمند فقط موقع امضاء فرم ارزشيابي، از 

  .امتياز اخذ شده مطلع مي شود

استفاده از نتايج 

ارزشيابي  و چگونگي 

اعلام نتايج به 

  كاركنان

 و مدير منطقه ارزشيابي مي كنند در واقع ارزشيابي كنندگان اصلي  داري منطقه، معاون مالي و ا در حال حاضر رؤساي شعب،

  .رؤساي شعب هستند و مديران بعدي نظريه خاصي نمي دهند و نظر كاركنان نيز مورد توجه قرار نمي گيرد

  .باشند ميكه است در جريان كامل عملكرد و رفتار نارزشيابي مي كنند در حالي) در صف(در حال حاضر رؤساي شعب

   توسط مديران صورت گيرد، در حال حاضر ارزشيابي كنندگان سرپرست بلافصل كارمندان هستند و موقعي كه ارزشيابي صرفاً

  .اي عمل خواهد شد سليقه

ايرادش اين . كارمند شناخت كافي دارد وقتي ارزشيابي فقط توسط سرپرست بلافصل صورت گيرد اين مزيت را دارد كه وي از 

  .است كه امكان اعمال نظر شخصي زياد مي شود

نقش تاييد كنندگان نظر سرپرست بلافصل و تاييد كنندگان نهايي در ارزشيابي بيشتر نقش تشريفاتي است و نظر ارائه شده 

  .سرپرست بلافصل را تاييد مي كنند

  .ا كه با كاركنان زياد در ارتباط نيستند و قضاوت تا حدود زيادي ذهني مي شودارزشيابي توسط مديران مناسب نيست چر

مراجع ارزشيابي 

  )ارزشيابي كنندگان (

  .اعمال سليقه شخصي بالا است چرا كه سرپرست بلافصل تنها فرد ارزشيابي كننده است 
  

  سيستم ارزشيابي با توجه به نتايج مصاحبه هامشكلات مربوط به : 1جدول شماره 
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  بيش از حد انتظار  در حد انتظار  نزديك به حد انتظار  انتظاركمتر از حد 
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امتياز ن
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8 
  كمتر از مقدار كار ويمعمولا  

  .حد انتظار است

 مقـدار كاري كه انجام اغلب 

  .  انتظار استدر حدمي دهد 

همواره مقدار كاري كه انجام 

  .ستانتظار ا در حد مي دهد

 مقدار كـاري كه همواره

 حد بيش ازانجام مي دهد 

  .انتظار است

 

8 
 كارهاي محوله را در از بندرت   

زمــان مـقــــرر انجام مي 

  .دهد

 كارهاي محوله را در معمولا

  .زمان مقرر انجام مي دهد

كارهـاي محوله را در اغلب 

  .زمان مقرر انجام مي دهد

  

كارهـــاي محوله را  همواره

در زمان مـقرر انجــام مي 

  .دهد

 

8 

 در كارش دقت دارد و بندرت  

  .در كارها اشتباهات فاحشي دارد

 در كارها دقيق است و معمولا

  . داردكمياشتباهات 

 در كارها دقيق است و اغلب

  . اشتباه داردبندرت

 كارها را با دقت و همواره

بـــــدون اشــتـــباه 

  .مي دهد ـامانجــــــ

و 
ر 
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ت 
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  شاخص ها و درجه بندي ارزشيابي : 2 جدول شماره 
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