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:تقدير و تشكر

ضمن حمد و سپاس به در گاه خداوند متعال كه 

.تو فيق انجام اين پژوهش را اعطا نمود

بر خود لازم مي دانم كه از زحمات بي دريغ و

جناب آقاي دكتر احمد وداديصميمانه استاد راهنما،

مراحل تحقيق ،صبورانه هدايت وكه در تمام 

راهنمايي نموده اند،

بهجناب آقاي دكتر علي رضا امير كبيريو از مشاور محترم 

پاس مشورت هاي مشفقانه شان،

جناب آقاي دكتر امير بابك مرجاني كه زحمتواز داور محترم 

داوري اين پايان نامه رابر عهده داشته اند

م و كمال تشكر و قدر داني را نماي

.با تشكر از كليه عزيزاني كه مرا در اين امر ياري داده اند
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:تقـــــديم به

همة آناني كه دوستــــشان دارم

و

يگانه ستارة زندگييم سهـــــندجان
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) :هاي اجرا و نتايج به دست آمدهشامل خلاصه، اهداف، روش(چكيده پايان نامه 

نظام . شناسي نظام عملكرد كاركنان شركت فولاد  آذربايجان صورت گرفته استاين تحقيق با هدف آسيب 

ارزيابي عملكرد در قالب مدل چهار بعدي مبناي ارزيابي ، ابزارهاي ارزيابي و ارزيابي كنندگان ، عوامل 

.ارزيابي و خروجي مورد بررسي قرار گرفته است

فولاد آذربايجان مي باشد به علت امكان بررسي تك نفر كليه كاركنان شركت 198جامعه آماري متشكل از 

جهت جمع آوري اطلاعات از پرسشنامه محقق ساخته . تك آزمودني ها نمونه گيري صورت نمي گيرد

استفاده گرديد و براي تجزيه و تحليل اطلاعات از آزمونهاي دوجمله اي ،چي دو، رگرسيون ،آنتروپي و 

قيق نشان مي دهند از بين چهار بعد مدل بين وضعيت موجود و يافته هاي تح. فريدمن استفاده گرديد

. وضعيت مطلوب ابعاد عوامل ارزيابي و ابزارهاي ارزيابي و ارزيابي كنندگان تفاوت معني داري وجود دارد

در بعد ابزارهاي ارزيابي و ارزيابي كنندگان بيشترين آسيب از منظر پاسخ گويان ارزيابي كننده و در بعد 

رتبه بندي ابعاد چهارگانه . زيابي بيشترين آسيب از منظر رفتار و شايستگي هاي رفتاري مي باشدعوامل ار

نيز نشان داد بعد ارزيابان و ابزارهاي ارزيابي در رتبه اول، عوامل ارزيابي در رتبه دوم، مبناي ارزيابي در بعد 

.سوم و خروجي ارزيابي در رتبه چهارم  قرار دارد

واژگان كليدي 

ام ارزيابي عملكرد كاركنان ، آسيب شناسينظ
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لوافصل 

طرحكليات 
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نيروي انساني مهمترين سرمايه دانشي يك سازمان مي باشد از اين رو بعنوان منبع خلاقيت در سازمان 

سرمايه هاي دانشي كاركنان يكي از اجزاء اثر گذار در عملكرد سازمان است، هرچند .بشمار مي آيد 

يك سازمان نيروي انساني در . وجود دانش شرط لازم براي عملكرد صحيح سازمان است و نه كافي

را بالا برده و دارايي هاي ناملموس را بكار مي اندازد ) ابزارها و تجهيزات(كاربرد دارايي هاي ملموس 

نيروي انساني سرمايه اساسي و . افزايش قابليتهاي كاركنان اثر مستقيمي بر بهبود نتايج مالي سازمان دارد .

زمان با توجه به ويژگيهاي جمعي ، مهارتها و مهم يك سازمان را تشكيل مي دهد كه در توسعه و رشد سا

به همين دليل نيروي انساني ميتواند مهمترين زيربناي سرمايه هاي . قابليتهايشان سهم بسزايي دارند 

نظر به اينكه نمي توان بدون كنترل ، مديريت و بدون ارزيابي ، كنترل نمود ، لذا ارزيابي . فكري باشد 

)1390،14ابوالعلايي،.(ين مباحث مي باشد نيروي انساني يكي از مهمتر

. ها، براي حفظ بقاي خود و پيشرفت در دنياي رقابتي، به بهبود مستمر عملكرد خود نياز دارندسازمان

. شوندها و منشاء هر گونه تحول و نوآوري در آنها تلقي ميهاي بنيادي سازمانمنابع انساني، سرمايه

ها بايد ارزيابي و اين توانايي. شمارهاي بالقوه بيا تحولات و تواناييانسان موجودي است تغيير پذير ب

از ديدگاه سازماني ارزيابي عملكرد كاركنان، . تحت شرايط تعليم و تربيتي مطلوب از قوه به فعل در آيند

هاي اي ضروري و انكارناپذير در زمينه سنجش پيشرفت افراد در مسير نيل به اهداف و ماموريتوظيفه

، موجب آگاهي و بازخورد شده و نقاط قوت و ضعف عملكرد و 1ارزيابي عملكرد. سازماني است

اصلاح عملكرد فردي . موقعيت سازمان در محيط پرتلاطم و پر از تغييرات محيطي را تعيين خواهد كرد

)1386،76اصغرپور،. (و سازماني، كليد موفقيت در رقابت است

ر كارمندان زياد مي كند و ظرفيت هاي آموزشي و فعاليت هاي تحقيقي ارزشيابي عملكرد انگيزش را د

محيط داخلي و محيط (اما با توجه به تغييرات زياد و روز افزون محيطي.كارمندان را افزايش مي دهد

.نظام ارزيابي عملكرد پيوسته نيازمند باز بيني و به روزرساني مي باشد) خارجي
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بيان مساله - 1-1

مديريت در سازمان براي نيل به اهداف خود به دنبال استقرار نظامات و سيستمهايي مي باشد تا 

از مهمترين اين نظامات، سيستم ارزيابي عملكرد . فضاي مساعد براي افزايش بهره وري را تضمين كند

اهداف سازمان مي كاركنان جهت بررسي رفتارها و قابليتهاي آنان و رشد و شكوفايي آن براي رسيدن به 

.باشد

از جمله اقداماتي كه موجب بهبود عملكرد فردي و اثربخشي سازماني مي شود، تدوين و اجراي يك 

ارزشيابي در مديريت منابع انساني يكي از وظايف مهم . موثر كاركنان است2برنامه ارزشيابي عملكرد

ونقاط ضعف و قوت آن مشخص مي وكليدي است كه بوسيله آن وضعيت موجود نيروي انساني بررسي

در هر سازمان يك فرد براي پيشرفت و نيل به اهداف تعييين شده شغلي خود، نياز به آگاهي از . شود 

موقعيت خود دارد، زيرا اين آگاهي موجب مي شود از نقاط ضعف و قوت خود آگاه گرديده، تمهيدات 

ر سازمانها نيز به شناخت كاركنان خود نياز از سوي ديگ. لازم را جهت اثربخشي كوشش هايش بكار برد

دارند، تا بر اساس آن وضعيت نيروي انساني خود را بهبود بخشيده و بر حجم توليد و ارايه خدمات 

برنامه ارزشيابي، ابزاري است كه . خود بيافزايند و در روند حركتهاي خود تحولات مثبت ايجاد كنند

اگر اين ابزار به خوبي و به نحو صحيحي بكار . نياز كمك مي كندسازمانها و كاركنان را در تامين اين 

سازمان امور اداري و .(برده شود،وسيله مناسبي براي تشويق،آموزش و بهسازي كاركنان خواهد بود 

)1379،6استخدامي،

امروزه رقابت جهاني به فرايند مديريتي درون شركتها بويژه اندازه گيري عملكرد نفوذ كرده است و 

با وجود مراحل سيكل زندگي براي هر سازماني . ورت اندازه گيري عملكرد را بيشتر آشكار مي كندضر

اندازه گيري عملكرد كه براي بهبود مستمر در سازمان و مديريت موفق ضروري مي باشد پذيرفته شده 

. نداندازه گيري عملكرد به پيشرفت اهداف سازمان، ماموريت ها و سياستهاي آن كمك مي ك.است

)1381،35صادقپور ،(

تعاريف مختلف و متنوع مي تواند به گستره دانش آدمي از مفهوم و حيطه عمل يك موضوع يا مبحث 

:لذا ما به تعريفي از ارزشيابي در مديريت اشاره مي كنيم. بيفزايد

سنجش در مديريت،ارزشيابي به معني ارزش نسبي پديده ها كه با به كارگيري معيار هاي معين مورد 

.قرار مي گيرد
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وردر و ديويس معتعقدند ارزشيابي عملكرد فرآيندي است كه عملكرد شاغل با آن اندازه گيري مي شود 

و هنگامي كه درست انجام شود،كاركنان،سرپرستان،مديران ونهايتا سازمان ازآن بهره مند خواهد 

)1995وردر،(شد

ساسترين مسائلي است كه مسئولان سازمان با آن ارزيابي عملكرد كاركنان،فرآيندي بسيار مهم و از ح

با وجود سعي دائم در طراحي سيستم هاي بهتر و موثرتر براي ارزيابي كاركنان،شواهد و .روبرو هستند

نا تواني در طراحي يك سيستم .مدارك نشان مي دهند كه كاركنان از اين سيستمها راضي نيستند

ق سيستمهاي ارزيابي با واقعيات،جمله مشكلاتي هستند كه جامع،پشتيباني مديريت،عدم تناسب و انطبا

.معمولا اثر بخشي اكثر سيستم هاي ارزيابي را دچار اشكال مي سازند

در شركت فولاد آذر بايجان ارزيابي عملكرد كاركنان در رده هاي كارشناسي و كاركنان به شكل سالانه 

صورت مي گيرد اين ارزيابي شامل ارزيابي عملكرد و همچين رفتار كاركنان مي باشد اما بررسي اوليه و 

بوده ونتايج ارزيابي نشان اظهار نظرها نشان مي دهد كه اغلب كاركنان از فرآيند ارزيابي فعلي راضي ن

دهنده ي واقعيتهاي مربوطه نمي باشد شكايت هاي كاركنان از نحوه ي ارزيابي و چالشهاي موجود بين 

ارزيابان و كاركنان از جمله مسائلي هستند كه شركت باآنها دست و پنجه نرم مي كند در خصوص 

مباحث مختلفي در بين كاركنان مطرح مي ارزيابان و ابزار هاي ارزيابي و همچينين شاخص هاي انتخابي 

باشد استفاده از خروجي هاي ارزيابي براي تدوين برنامه هاي آموزشي و شناسائي نقاط قوت و ضعف 

چندان قابل مشاهده نبوده و در مواردي نيز به كار بردن نتايج در اين مورد چالشهائي را بوجود آورده 

بي عملكرد عمدتا باعث كاهش انگيزه در كاركنان شده و نظرات كاركنان نشان مي دهد كه ارزيا.است

مديران نيز رغبت لازم را براي ارزيابي كاركنان ندارند لذا مسئله اصلي تحقيق حاضر بررسي و آسيب 

.شناسي ارزيابي عملكرد كاركنان در شركت فولاد آذربايجان مي باشد

اهميت وضرورت موضوع تحقيق- 1-2

كـرد،يـكي از مهمترين و پايـه اي تـريـن زيـر نـظام هـاي منـابع انساني محسوب نـظام ارزيابي عملـ

مي شود ، بديهي است كه ارزيابي عملكرد كاركنان فرايندي بسيار مهم و از حساس ترين مسائلي است كه 

ي ارزيابي باوجود سعي دائم در طراحي سيستم هاي بهينه و موثر برا. رو هستندمسئولان سازمانها با آن روبه
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كاركنان، شواهد و مدارك نشان مي دهند كه به طوركلي، مسئولان سازمان از روشها و سيستم هاي مورد 

.استفاده براي ارزيابي كاركنان راضي نيستند

دليل اصلي اين نارضايتي، عوامل مختلفي ازجمله پيچيدگي فرايند ارزيابي و وجود كاستي هايي در سيستم 

ارزيابي جامع است اماسازمانها به عنوان موجودي اجتماعي به ضرورت نيازمند قاعده اي براي ارزيابي 

ازيك دوره زماني مناسب شايستگي هاي كاركنان خود هستند، باز آزمايي و سنجش عملكرد هر سيستم پس 

ارزيابي . بر اطمينان از عملكرد و اثرگذاري آن و نيز رفع موانع و اشكالات ديده نشده ضرورت دارد

عملكرد كاركنان از وظايف بسيار مشكل ارزيابان است، زيرا ارزيابي شوندگان معمولاً نسبت به تاثير نتايج 

آينده خويش واقفند،همين امر ارزيابي رامشكل كرده ارزيابي خوش بين و از تاثيرات آن برپيشرفت هاي 

است ومساله مشكلتر وجود انواع و اقسام مسئله هاي ساختاري است كه موجب ايجاد شك و ترديد درباره 

.منصفانه يا عادلانه بودن اين فرايند است

مي شوند كه در گونه مشكلات، گذشته از اين موجب بروز تضاد و تعارض بين سرپرستان و زيردستاناين

شناخت مسائل و مشكلات و بهينه سازي نظام ارزيابي . نتيجه رفتارهاي ويرانگر را تقويت خواهند كرد

اول اينكه سازمانها نيازمنـد آگـاهي از كـارايي كاركنان : عملكرد، دست كم از دو بعد داراي اهميت است

ي فردي و سازماني، وضعيت منابع انساني خود را ورخويش اند تا بتوانند براي بهبود عملكرد و ارتقاي بهره

.بهبود بخشيده، بر كميت و كيفيت توليدات خود بيفزايند

دوم اينكه، آگاه شدن كاركنان از نتايج عملكرد خود براي آنها مطلوب بوده، عموماً احساس رشد خواهند 

وانمندي هاي خويش براساس كرد؛ به اين صورت كه به نقاط قوت و ضعف خود پي برده، براي افزايش ت

واقعيات تلاش خواهند كرد

اهداف تحقيق- 1-3

.آسيب شناسي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان در شركت فولاد آذربايجان است:هدف كلي

:اهداف ويژه

.بررسي و آسيب شناسي مبناي ارزيابي عملكرد كاركنان )1
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.ملكرد كاركنانبررسي و آسيب شناسي ابزارها و ارزيابي  كنندگان ع)2

.بررسي و آسيب شناسي عوامل مورد ارزيابي عملكرد كاركنان)3

.بررسي و آسيب شناسي خروجي هاي ارزيابي عملكرد كاركنان)4

اولويت بندي آسيب هاي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان)5

چارچوب نظري-1-4

هبود عملكرد و توسعه قابليت هاي مديريت عملكرد يك فرآيند استراتژيك و يكپارچه است كه از طريق ب

.افراد و تيم هاي كاري موجب مو فقيت پايدار سازمانها مي شود

ارزيابي عملكرد را مي توان به عنوان ارزيابي و درجه بندي رسمي كاركنان توسط مديران معمولادر يك 

)1385غلام زاده،قليچ لي،.(جلسه باز نگري سالانه تعريف كرد

، يا چرخه 3چرخه دمينگ. تبعيت مي كندPDCAلكرداز چرخه بهبود مستمر يااصول كلي مديريت عم

PDCAاين تفكر،يك تفكر نظامنداست .،به توالي منطقي چهار گام جهت بهبود و يادگيري مسمتر اشاره دارد

اين روش براي دستيابي به .مطرح گرديد»4والتر شوهارت «توسط )1930دهه (سال پيش70كه حدود

مشخصي از اهداف مورد نظر ترسيم )p=plan(توصيه مي كند كه ابتدا بايد طرحمقبولترين نتايج

،نتايج را )C=check(و بعد از نظارت و ارزيابي كار ) D=do(سپس طرح مربوط را به اجرا گذاشته.گردد

در مقايسه اين گام ها با آنچه  كه در چرخه مديريت عملكرد .لحاظ كرد) A=act(آتيدر تصميم گيريهاي 

ح شده است مي توان گفت كه اولين گام تعريف ماموريت سازمان و اهداف عملكرد استراتژيك مي مطر

مرحله و گام بعدي استقرار ).اين مرحله به نام فاز برنامه ريزي استراتژيك نيز ناميده شده است(باشد

ن تعريف شاخص هايي كه در ارتباط نزديك با اهداف استراتژيك سازما(شاخص هاي عملكرد خواهد بود

گام بعدي ،انجام كاروسپس جمع آوري داده هاي عملكردو تحليل و بازنگري و گزارش دهي آنها ).شده اند

منطبق بوده و شامل به كار گيري PDCAآخرين گام در استقرار مديريت عملكرد با گام چهارم .مي باشد

حله با استفاده از ارزيابي هاي در اين مر.گزارش هاي حاصله براي ارتقاي نظام و بهبود عملكرد مي باشد

انجام شده بايد تصميم گرفت كه چه قسمتهايي نياز به تغيير و اصلاحات اساسي دارد ودر ساير بخشها 

)62،1389رفيع زاده،عفتي،رونق،.(چنانچه لازم باشد،مي توان برخي تعديل ها را اعمال كرد
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