
 31-95( 3041) 95مجله مدیریت توسعه و تحول 

31 

 ارائه مدل ارزيابي بهينه عملكرد كاركنان به روش تحليل مضمون بازتابي
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 چكيده

است و بحث بر سراثربخشی و بهبودپذیری یا ترك و جایگزینی آن با  زیچالش برانگ یساله، همچنان موضوع کصدی یعملکرد كاركنان با قدمت یابیارز

ن پژوهش از یاست. ا رانیا یدولت یهاعملکرد كاركناندستگاه یابیارز نهیارائه مدل بهدار است. بر این اساس، هدف این پژوهش رویکردهای جدید، ادامه

و كتب نظر هدف توسعه ای، از نظر مخاطب آن كاربردی و از نظر روش و ماهیت انجام آن اكتشافی با رویکرد كیفی است. جامعه آماری پژوهش مقالات 

های مگ ایران و ( و در عرصه داخلی از پایگاه9491تا  9444وس و گوگل اسکالر )در بازه زمانی های اسکوپمنتخب است كه در عرصه خارجی از پایگاه

عنوان كتاب و مقاله  13( استخراج شده است. در مجموع با بررسی و تحلیل 3043تا  3159)در بازه زمانی  یجهاد دانشگاه یمركز اطلاعات علم گاهیپا

 شامل مضمون اصلی 91 رعی،مضمون ف 939شده،  یبخش كدگذار 3931از مجموع (، 9494)نسخه  كیودازار مکسداخلی و خارجی و با استفاده از نرم اف

های ارزیابی و روشهای ارزیابی، شوندگان، شاخصارزیابان، ارزیابی"شامل  و پنج مضمون فراگیر "راهکارهای عملیاتی برای اثربخشی نظام ارزیابی عملکرد"

در نظام ارزیابی بخش دولتی، پیش بینی  وهشدرآمده است. با كاربست الگوی پژ شیبه نما نیشده، كه نهایتاً در نقشه مضام استخراج "اهداف ارزیابی

شونده، بهبود روابط شود ضمن اجتناب از مشکلات نظام سنتی، مزایای متعددی از جمله انگیزش و پذیرش بیشتر نظام ارزیابی توسط ارزیاب/ارزیابیمی

 شونده، ایجاد تمایز عملکردی میان كاركنان فعال و غیرفعال، ادراك عدالت و ... حاصل گردد.ابیارزیاب/ارزی

 یمضمون بازتاب لیتحل ؛یرفتارسازمان تیریعملکرد كاركنان؛ مد یابیارز: های اصلیواژه

 مقدمه -1

است كه  یتیریمباحث مد نیتر دهیچیاز پ یکیكاركنان عملکرد یابیارز
حال دار است. درداشت آن همچنان ادامهو نگاه یبحث بر سر كارآمد

با شکست مواجه شده  یسنت یهااست كه نظام نیا یحاضر مسئله اساس
های شکست نظام شودیم دیبر آن تاك ریاخ یهاسال اتیو آنچه در ادب

 نیگزیجا یكارهاراه گرفتنشیعملکرد و لزوم در پ تیریمد و یابیارز
كند: عنوان می [19] 3ی مثال مورفیراب[. 10و19و01و99و39] است

ها مورد سازمان درعملکرد  یابیارز یبرا هاستمیاز س یگسترده ا فیط"
عملکرد سالانه گرفته تا  یسنت یهایابیگرفته است، از ارزاستفاده قرار

 یررسمیغ یهایابیارز رامونیعملکرد ساخته شده پ تیریمد یهاستمیس
 یبا شکست مواجه م شهیهم باًیتقر هاستمیس نیو ا ،یدر زمان واقع

مطالعات و  دامههایی نیز هستند كه بر اوجود، پژوهش نی. با ا"شوند
                                                           

1 Murphy 
halizadehtabar@gmail.com mail:* 

 

 ی، عنوان م[99] 9ناسب تاكید دارند. دنیسی و مورفییافتن راهکارهای م
بهبود عملکرد  نیارتباط ب جادیا یبرا دیام نیبهتر رسدینظرمبه": ندینما
. اصولاً اعتقاد "باشد عملکردیابیفتن ارزو عملکرد شركت، درنظرگر یفرد

 یابیارز یهاگذاشتن نظام اركن یقانع كننده برا یلیبه وجود مشکلات، دل
ها، در تلاش هستند تا از سازمان یاریهمچنان كه بس ست،یعملکرد ن

در مجموع، [. 19] عملکرد را بهبود ببخشند یرسم یابیارز یهانظام
است كه پیش از هرگونه اقدام باید به شناسایی درست مسائل، ضرورتی 

و  یپژوهش/یماهو خشآن پرداخت. بر همین اساس، مسائل به دو ب
بر  یمبن ،یشده است. با توجه به شواهد پژوهش میتقس ییاجرا/یشکل

پژوهش را  ،یبند میتقس نیشده است با ا یسع ،ی/عملیوجود شکاف علم
و  یاتیعمل یاهکارهاامکان ارائه ر تینمود كه در نها تیهدا یبه سمت

 پركردن شکاف مذكور فراهم شود.
 یها، در پژوهش[1] نینو یدولت تیریاز مد یناش یابزار تیعقلان تسلط

اصالت تجربه به عنوان  کردی، غلبه رو[34] عملکرد تیریو مد یابیارز
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 عو انحصار موضو کالی، نگاه تکن[1] یابیارز یهادر پژوهش یفکر یمبنا
 یهاو تفاوت یانسان تیو عدم توجه به ماه ینابع انسانم تیریدر حوزه مد

از جمله عوامل بنیادین در [ 91و9و90و30] شونده یابی/ ارزابیارز یفرد
ها بر لزوم شوند. تاكید پژوهشارزیابی محسوب می ایهشکست نظام

تمركز بر دقت  یو تمركز بر بهبود عملکرد و انگیزش به جا کردیرو رییتغ
لزوم [، 90] یانهیزم یها، لزوم توجه به مولفه[91] یابیارز یندهایفرآ

، لزوم درك [99] هابازنگری و تمركز بر موضوع درك رفتار در سازمان
 یرهبر ینیگزیجا شنهادی، پ[9] رفتار تیو شناخت ماه یعنصر انسان

ها این مسئله هستند كه ادامه پژوهش دیمو[، 19] گرییعملکرد و مرب
و توجه  یانحصاری موفق نخواهد بود. رویکرد كنترل و کالیبا نگاه تکن

 یبعد و تک [99و14] ، فقدان نگاه جامع[19و1و34] جیصرف به نتا
پژوهشی به شمار /ها، از دیگر مسائل ماهویز پژوهشا یاریبودن بس

 روند.می
نیز وجود دارد كه از عوامل  ییاجرا/یبر مسائل فوق، مسائل شکل علاوه

گذاری این مسائل به شوند. اثرمیمحسوب  یابیارز یهاشکست نظام
 اندبزرگ اقدام به ترك آن نموده یهااز سازمان یحدی بوده كه گروه

 یابیدر ارز ابانیرزا یو اختلاف آرا[ 19] یذهن یهابر قضاوت هی. تک[31]
نظام  یو نفرت از اجرا یزگیانگی، ب[1و19] جیرا ی، خطاها[39] مشابه

 نانیو عدم وضوح و اطم یعدالتیو ادراك ب یتیا، نارض[01] یابیارز
، از [39] با عملکرد ازاتیو عدم تناسب امت[ 10] ، اهداف متناقض[04]

و  یذهن یهاشوند. قضاوتمیاجرایی محسوب /ترین مسائل شکلیعمده
[، 19] های ارزیابیبه عنوان پاشنه آشیل نظام ابانیارز جیرا یخطاها

در  عدالتییتعارضات میان فردی و درك ب ،یاقعرویغ جینتا دیمنجر به تول
دهد ی، نشان م[00] 1پژوهش اسکولن و همکاران جیشود. نتانزد افراد می

 ابانیارز یریمربوط به خطا و سوگ ،یدر رتبه بند انسواری از ٪19كه 
دهد نقطه قوت ، نشان می[1] و همکاران است. نتیجه پژوهش سلامت

است كه  یقضاوت یانهیزم یها، در شاخصمورد مطالعه امعهكاركنان ج
 ینیع یافهیوظ یهاكسب نموده، اما در شاخص یدر آنها نمرات بالاتر

نیز  یتر قیدق یمعنا گیری،جهی. از این نتاندكسب كرده ینمرات كمتر
 ،مبتنی بر قضاوت ذهنی یهاقابل استنتاج است و آن ناكارآمدی شاخص

تفاوت در  رغمیواحد عل یز الگوا تیآنهاست. تبع تیاهم رغمیعل
 بالا یازدهیبه امت شیگرا ،یفاتی/تشریفی، نگاه تکل[11] هاتیمامور

و خارجی، مسائل دیگری هستند  یو عدم استفاده از دانش داخل [6و34]
 شود. ایران مشاهده می ولتیهای دكه در سازمان

 نیا شتریآن است كه ب دیآیممقالات داخلی بر یآنچه از بررس مجموعدر
به مطالعه  نکهیا ایپرداخته  رهایروابط متغ یمقالات صرفاً به بررس

ها، مبادرت آن یندبتیو اولو تیو درجه اهم یابیارز یهاشاخص
الملل، شکست  نیاست كه مسئله روز در عرصه ب یدر حال نی. ااندنموده
 نیزگیجا یهاحلراه افتنی یو مطالعات گسترده برا یابیارز یهانظام

مجموع و شود. درمشاهده می یداخل اتیاست كه خلاء آن به شدت در ادب
با در نظر گرفتن مسائل فوق، روند این پژوهش بر این پرسش محوری 
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 ."عملکرد كاركنان چگونه است؟بهینه مدل ارزیابی "گرفته است كه: قرار

 پژوهش ینظر يمبان -2

مفهوم "توجه به  كاركنان،عملکردبحث در مورد نظام ارزیابی برای
 0ضروری است. باكسال و پورسل "زمینه ارزیابی عملکرد"و  "عملکرد

(، 9443) 1و همکاران یلی( و با3510) 9نظرات روم بی(، با ترك9441)
 نیا ؛اندنموده یو فرصت مشاركت معرف زهیانگ ،ییاز توانا یعملکرد را تابع

 متمركز است یفرداست و كاملا بر عملکرد  یشیرابطه افزا کی ،رابطه
طور فردی، به . در این تعریف عوامل بیرونی و درونی موثر بر عملکرد[39]

این عوامل، در ارتباط با میتما گرفته و تقریباًقرار ههمزمان مورد توج
 عوامل انسانی هستند. 

بر مفهوم عملکرد، تمركز و توجه بر زمینه ارزیابی عملکرد نیز  علاوه
اكید شده است. های ارزیابی عملکرد بر آن تهشعاملی است كه در پژو

های ارزیابی عملکرد ، نقطه عطفی در پژوهش[95] 1مقاله لندی و فار
ها را از رویکرد سنجشی به فرآیندهای شود كه تمركز پژوهشمحسوب می

 1داد. متعاقب آن مورفی و كلیولندای تغییر و رویکرد زمینه ختیشنا
های قبلی علیرغم مفید بودن به زمینه ، استدلال كردند مدل[11]

 پژوهشگران دیگری نیز عنوان نمودنداند. توجه كافی نشان ندادهسازمانی 
 ها، به محیط اجتماعی نظام ارزیابی توجه شودلازم است در پژوهش

و  ی، با تمركز بر زمینه شناخت اجتماع[91] 5و فاورو لگنی. ا[91و94]
شونده و و ارزیابی ابیارز یجتماعبه بررسی تعامل ا ندی،یجنبه فرآ

شونده، قضاوت پرداختند. به زعم آنها تعامل بین ارزیاب و ارزیابی تیاهم
وابستگی متقابل آنها و رفتارهای ارزیابان در مواجهه با پیامدهای رفتار، 

به آنها توجه نشده بود.  یاجتماع یروانشناس اتیعواملی بودند كه در ادب
و شناخت  یضمن تیاسناد، شخص هاییز تئوركردند ا شنهادیآنها پ

به متعددی  هایپژوهششته از این موارد، استفاده شود. گذ یاجتماع
، ضمن ارائه و [14] 34اند. لوی و ویلیامزماعی پرداختهموضوع زمینه اجت

 كنند، استدلال می[11و11] ولندیو كل یتوسعه مدل اقتباسی از مورف
در میصورت گرفته و نقش مه یتماعاج نهیزم کیعملکرد در  یابیارز

[ 11] ی و دنیسیو واكنش افراد به آن دارد. مورف یابینظام ارز یاثربخش
به ارائه مدل برای فرآیند  ،"عوامل دوربرد و نزدیک"نیز با در نظر گرفتن 

نیز [ 09] 33. پیچلرانددیریت عملکرد پرداختهارزیابی عملکرد و سیستم م
 تیاجتماعی ارزیابی عملکرد پرداخته و بر اهم به مطالعه ادبیات زمینه

كند. میهای كاركنان تاكید شونده و واكنشارزیابی/روابط ارزیاب تیفیك
های ارزیابی اساسی در درك نظاممیها، گامجموع، این گروه از پژوهشدر

 .اندو مدیریت عملکرد با محوریت عوامل انسانی برداشته
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كمرنگ پژوهشی دیگر مشاهده  کردییک روبر سیر پژوهشی فوق،  علاوه
شود كه بر ضرورت ورود تخصصی مدیریت رفتارسازمانی به می

، [30] 39رسییو پ سینینمایند. آگوئمیهای ارزیابی تاكید پژوهش
های یشمندان رفتارسازمانی در پژوهشاندكنند لازم استیاستدلال م

 هیو نظر نهیزم نیندچ كنندی. آنها عنوان مدعملکرد شركت كنن تیریمد
دانش را در  دیتول ییتوانا م،یمستق ییاجرا تیبا قابل یرفتارسازمان

و كاهش  یعملکرد، دارا هستند كه منجر به اثربخش تیریمد یهانظام
های خواهد شد. علیرغم این پیشنهاد، در پژوهش ی/عملیشکاف علم

اران و همکشود. افجه نمی هدهبعدی گرایش غالبی در این خصوص مشا
را برای اجرای موفق مدیریت عملکرد  ی، توجه به ابعاد رفتارسازمان[3]

نیاز به  ،كنند محور اجتماعی سازماناند. آنها تاكید میمهم دانسته
تواند ابزار لازم را برای هماهنگی میهماهنگی دارد و رفتارسازمانی 

امل سازمانی فراهم نماید، چرا كه توجه صرف به عو فكاركنان و اهدا
 ساختاری و غفلت از عوامل رفتاری، باعث عدم توفیق شده است. آدلر و

با جمع بندی نظرات موافقان و مخالفان، با این عبارت  ،[39] 31همکاران
، بهانه ای برای روانشناسان صنعتی/سازمانی بودن خیلی سخت"كه 

كنند تاثیر روانشناسی صنعتی/سازمانی صرفاً ، استدلال می"نیست
و ایجاد فرهنگ  گیری بهتر نبوده و توانایی ارتقای عملکردازهاندشامل

 عملکرد را دارد. 
 یمختلف انسان یهابسیاری به جنبه یهااگرچه پژوهش درمجموع
 یهایژگیاز و یکی چهیمطالعات، از در نیاز ا کیهر  کنیول اندپرداخته

مقام ارزیاب/ و انسان به مفهوم جامع خود در  ستهیبه موضوع نگر یانسان
گرفته است، همچنان كه لوی و شونده، كمتر مورد توجه قرار یابیارز

ها، ضروری است نمایند برخلاف غالب پژوهشنیز تاكید می[ 14] زویلیام
طور همزمان برای درك روند ارزیابی عملکرد، هر دو طرف سکه ارزیابی به

مذكور،  یظرن یو بر اساس مبان بیترت نیبه ا و مطالعه شود. یبررس
 نمود: یبنداستدلال و جمع ریتوان به شرح زیپژوهش را م کردیرو
بر زمینه اجتماعی ارزیابی عملکرد در چارچوب تخصصی  تمركز"

عام  یدر مطالعات ارزیابی عملکرد، مفهوم یاجتماع نهی: زم"رفتارسازمانی
 انتزاعیبیشتر جنبه شود و بسیاری از مفاهیم مطرح در آن  یمحسوب م

 لیاجزا به تفص نیدهد كه اینشان م یاجتماع نهیزم ی. توجه به اجزااردد
گرفته است. با تمركز و توجه به قرار یبحث و بررس دمور یدر رفتارسازمان

های آن، زمینه اجتماعی در چهارچوب تخصصی رفتارسازمانی و تئوری
ی توان ضمن تبیین عوامل تاثیرگذار بر ارزیابی، راهکارهای عملیاتمی

در سطح عام،  یاجتماع نهیزم گریمناسبی را اعمال نمود. به عبارت د
علاوه  یحال آنکه رفتارسازمان د،ینما یم نییرا تب رگذاریصرفاً عوامل تاث

مناسب را  یهست و امکان ارائه راهکارها زیكننده ن زیعلل، تجو نییبر تب
و  ینیبشیكند. رفتارسازمانی، به عنوان دانش درك، پ یم لیفراهم و تسه

های نظری علوم ها، مبتنی بر چهارچوبدر سازمان یرفتار انسان تیریمد
نموده  یعلوم، شواهد را جمع آور ریمانند سا ی. رفتارسازمانترفتاری اس

. [19] كندیم شیشده، آزما رفتهیپذ یعلم یهارا با روش هاهیو نظر
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13 Adler et al.  

عملی /میتواند شکاف علمی ،رویکرد مبتنی بر شواهد رفتارسازمانی
عملیاتی  اهکارهایموجود در تحقیقات ارزیابی عملکرد را مرتفع نموده و ر

امکان  یرفتار و ادعا ینیبشیپ تیو قابل یارزشمندی ارائه دهد. قانونمند
 یرفتارسازمان تیریهستند كه در مد یو كنترل رفتار، اصول تیهدا

اقدامات  ،یاتیو عمل قیدق فیمانند تعار ییهایژگی. و[9] شودیم یریگیپ
و  ینیب شیپ ح،یدرك، توض نیمند و همچننظام یهاقابل اعتماد، روش

است كه پژوهشگران  یحاكم بر رفتارسازمان یعلم دگاهیكنترل رفتار، د
 ها،یژگیاین و[. 19] كنند یها تلاش مبه آن یابیدست یحوزه، برا نیا

رتبط با توان مباحث م یكه بر اساس آن م دینما یبستری را فراهم م
لوتانز و  عملکرد را به بوته آزمون گذاشت. لوتانز، تیریمدو  یابینظام ارز

های انسانی را نادیده نمایند رویکرد سنتی، جنبهمی، اذعان [19] 30لوتانز
وجود دارند كه  رانیكی از مداندبسیار گرفته و متأسفانه، هنوز هم تعداد

را در عرصه سازمان اجرا توجه كرده و آن  یرفتار سازمان کردیبه رو
 . نندكمی
رفتارسازمانی را  تیریتوان مدفوق، می یفکر یمبنا رشیمجموع، با پذ در

با كاربست  ،های ارزیابی عملکرد شناختهدار پژوهشبه عنوان پرچم
هایی اساسی در راستای حل مسائل برداشت. بر همین آن، گام یهایتئور

در  ،اجتماعیبا تمركز بر زمینه  ،عملکرد اركان نظام ارزیابی ،اساس
است تا از این قرار گرفته  مطالعهمورد  ارچوب تخصصی رفتارسازمانیهچ

. فراهم گردد، كاركنان عملکرد ارزیابی طراحی مدل بهینهطریق امکان 
های رشد/عدم رشد، تقویت، مطالعات صورت پذیرفته، تئوری مطابق

های فردی، مباحث تفاوت انتظار، برابری، اسناد و ادراك و مدیریت
كه به عنوان مبانی پژوهش انتخاب و  ستندمنتخبی از رفتارسازمانی ه

 اند كه در ادامه به آنها پرداخته شده است.كار گرفته شدهبه
 

 پژوهش يشناس روش -3

پژوهش از نظر هدف توسعه ای، از نظر مخاطب آن كاربردی و از نظر  نیا
رویکرد كیفی است. جامعه آماری روش و ماهیت انجام آن اكتشافی با 

های پژوهش، مقالات و كتب منتخب است كه در عرصه خارجی از پایگاه
( و در عرصه 9491تا  9444)در بازه زمانی  اسکوپوس و گوگل اسکالر

جهاد  یمركز اطلاعات علم گاهیمگ ایران و پا هایایگاهداخلی از پ
ج شده است. در ( استخرا3043تا  3159)در بازه زمانی  یدانشگاه

عنوان كتاب و مقاله داخلی و  13عنوان منبع اولیه،  313مجموع از میان 
(، مورد بررسی و 9494)نسخه  كیوداخارجی با استفاده از نرم افزار مکس

 نیمنابع، در ا ی. شایان ذكر است با توجه به غنااستگرفته تحلیل قرار
متون، از  لیتحل یو براهای منتخب اكتفا شده و تئوری اتیپژوهش به ادب

استفاده  [31]( 9499) 31براون و كلارك 39یمضمون بازتاب لیروش تحل
 یهایدگیچیپژوهش و پ یانسان تیشده است. حجم بالای منابع، ماه

پذیری نظری در فرآیند انعطاف تحاصل از آن و ضرور یروانشناخت
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 کردیحاكم بر رو یو ذهن یپژوهش از یک سو و روند خلاقانه، انعکاس
 کردیاز سوی دیگر، از دلایل انتخاب این روش بوده است. در رو یبازتاب
دانش  دیتول یبالقوه برا یدیآن كه تهد یپژوهشگر به جا تیذهن ،یبازتاب

 لیو تحل هیشود و تجز یم رفتهیمنبع، پذ کیمحسوب شود به عنوان 
 ردمولد دا تیها حاصل شده و ماهدر داده قیاز غوطه ور شدن عم ،یینها
[31] . 

و  یها و تمركز معنا در مرحله كدگذاربه داده شیپژوهش گرا نیا در
 نیمضام دی)معنایی و آشکار( و در مرحله تول ترییمضامین فرعی، استقرا

ها نیز، )نهفته( بوده است. در خصوص مفهوم اشباع داده تریاسیاصلی، ق
 مفهومواژه اشباع،  یدارند و به جا دیها تاكداده تیفیبراون و كلارك بر ك
معتبر  ی. از آنجا كه مقالات پژوهش[35] دانند یم دیقدرت اطلاعات را مف

پژوهش به  نیبه عنوان منابع داده در ا یمشهور رفتارسازمان یهایو تئور
ها را اشباع داده ،یافتیاساس قدرت اطلاعات در نیكار رفته است،  بر هم

 لیو تحل یفیك یهادر پژوهش ییایروایی و پا .دینمایم نیو تضم نیتام
مضمون  لیتحل کردیمضمون، بستگی به نوع رویکرد انتخابی دارد. در رو

، فلسفه اثبات گرایی حاكم است و بر همین اساس پایایی و قابلیت ایپا
اطمینان كدگذاری در این رویکرد، دارای ارزش و اهمیت محوری است، 

ری، فرآیندی دارای انعطاف و بازتابی، كدگذا مضموناما در رویکرد تحلیل 
شود. وقتی از رویکرد بازتابی براون و كلارك استفاده ارگانیک محسوب می

ها و ازه گیری پایایی میان ارزیاباندشد، دیگر بحث اجماع در كدگذاری،
معنی است و هر اثر كیفی یک فرآیند تفسیری كد بیاستفاده از كتابچه

با این تفاسیر تلاش شده است با  . در مجموع و[31] دشومحسوب می
وفاداری به اصول رویکرد بازتابی، پژوهش را بر اساس رهنمودهای همین 

كثرت گرایی مطرح شده توسط  رویکرد طی نمود. همچنین بر اساس انواع
تحلیل مضمون  زیابی، برای ار[1] اسدیزاده و بن خی، به نقل از شدنزین

راردادن چندین نظریه به عنوان )ق گرایی در نظریهتوان به كثرتمی
مبنای پژوهش( اشاره نمود كه در این پژوهش نیز از چندین نظریه به 

 عنوان مبانی تحلیل استفاده شده است. 
 

 پژوهش هایيافته -4

این پژوهش با استفاده از روش تحلیل مضمون بازتابی و با بهره گیری  در
های منتخب و نظریهگیری هدفمند در ادبیات ارزیابی عملکرد از نمونه

 اصلی نیمضام ،)پایه( یفرع نیرفتارسازمانی، اقدام به استخراج مضام
از ( 3جدول )شده است. در مجموع و طبق  ری)سازمان دهنده( و فراگ

مضمون  91مضمون فرعی،  939شده، تعداد گذاریكدبخش 3931 انیم
رزیابان، )شامل ا )شامل راهکارهای عملیاتی( و پنج مضمون فراگیر اصلی

های ارزیابی و اهداف ارزیابی( های ارزیابی، روششوندگان، شاخصارزیابی
 شده است. نییفراگیر تب نیبه دست آمده و مباحث، حول محور مضام

 : گزارش پروژه طبق نرم افزار مكس كيودا1جدول 

 فراواني عنوان فراواني عنوان

كدگذاري  هايبخش

 شده

 15 اسناد)مقالات و كتب( 5151

 104 و مضامين اسناد يادداشت درون 742 مضامين مستخرج 

 "ارزيابان"مون فراگيرمض -4-1

از دو مضمون  بخش كدگذاری شده، 151این مضمون با بیش از  
 14و  "های ارزیابیكمیته/كمیته"و  "كاهش بار قضاوت ارزیابان"اصلی

 مضمون فرعی حاصل شده است. 

 (: مضامين فرعي و اصلي مرتبط با مضمون فراگير ارزيابان2)جدول 

مضامين فرعي مستخرج و فراواني 

 كدگذاري شده هايبخش

منبع 

 كدگذاري

مضمو مضامين اصلي

ن 

 فراگير
نقصاان   ، (57)يابانارز یو ناآگاه یناتوان 

قابل اتکا  ،(51)یكيفی و ذهنهاي قضاوت

فقااان تهداا و     ،(1)يابنبودن حافظه ارز

علايااش شيصاای و ، (51)يابااانارز ياا  انگ

سوگيري ناشی از اثر  ، (55سليقه ارزياب)

 هااااايخطا ،(51تبااااادب رهبر)عضااااو)

، لااااااااااااااهها،يهماننااااااااااااااا

تفاااوت  ،(15)گيااريساادلگيري)ساايت

 ،(4ارزياباان) میو غيررسا میارزيابی رسا 

 تحرياان ناشاای از ملاحظااات عمااومی،  

ی از تحرين ناشا  ،(51و سياسی) مهيشتی

تحريان   ،(54ارزياابی)  اهااا  پاداش و 

تحرين ناشی  ،(1ناشی از حالات عاطفی)

 ،(1)يیاز بازخورد منفی و فشار پاسايگو 

تحريااان ناشااای از اهااااا  و منااااف   

از  یعماااي ناشاا  ياانتحر ،(1ارزياااب)

كيفيات   يرتاث، (9خصومت يا توجه مثبت)

، (57)يجاه و مات رابطاه و دوساتی بار نت   

و مياطبان آن بار  سطح  يی،پاسيگو يرتاث

                                  (55)ارزياان  ك آموزشاناتاثير، (51)يجنتا

مضامون   10مضامين اين بيا  شاامل  *

شاود كاه باه دليال محااوديت فضاا،       می

صرفاً به برخی مضامين پرتکرار اكتفا شا  

 است.

ادبيات 

ارزيابی و 

مباحث 

 هايتفاوت

 فردي

 

كاه  بار 

قضاوت 

  ارزيابان

 

 

 ارزيابان

لا وم  ، (4)يهمقايسات و ل وم وحات رو 

لا وم   ، (7مايريت هنجارهااي ساازمانی)  

، (7)يفارد  ينتضاد و تهارض با  يريتما

لاا وم صاارفه جااويی در ه ينااه و وقاات  

 يیفشار پاسيگو ي ل وم توز، (55مايران)

ل وم پرهيا   ، (5وكاه  اثر نوع مياطبان)

بای   لا وم  ،(1و ساوگيري)  از اناواع خطاا  

لا وم ايجااد    ،(7فی و قضاوت عادلانه)طر

فااراهك كااردن زمينااه ، (1فضاااي اعتماااد)

ادبيات 

ارزيابی، 

باحث م

 هايتفاوت

فردي و 

تئوري 

 برابري

) كميته

 يهاكميته

 (51ارزيابی)
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، (1اعتراض و پشتيبانی از صااي كاركنان)

لا وم توجاه   ، (9مايران) يگريمرب يلتسد

 يتاهم ، (71رابطه ماير)كارمنا) يفيتبه ك

قائك باه   ،(7ران و كاركنان)يما يانتوافش م

 (4)يابیشيص بودن ارز

 
شوند. های ارزیابی محسوب میارزیابان به نوعی مهمترین ركن نظام

شود گویای آنچه درخصوص منابع ارزیابی و نقاط ضعف آنها عنوان میهر
ها و نتایج، تحت الشعاع عوامل فردی و آن است كه، قضاوت

، ارزیابان و [19] انی قرار دارند. همچنان كه مورفیی انسهاپیچیدگی
های ارزیابی های ذهنی آنان را به عنوان پاشنه آشیل شکست نظامقضاوت

های در نظام ضیتبع دهدینشان م قاتیكرده است. تحق یعملکرد معرف
ها كه ناشی از اختیار زیاد است. تبعیض در ارزیابی ریاجتناب ناپذ یابیارز

ان و سوگیری آنهاست، نتیجه ای جز انحراف نتایج ندارد و هرجا كه ارزیاب
ال سوگیری و تبعیض نیز بیشتر تصمیمات، مبنای كیفی دارند، احتم

 . [93] است
های فردی و شود، نقصان قضاوتمشاهده می (9جدول )كه در  گونههمان

و سیاسی و انواع میارزیابان، تحریف ناشی از ملاحظات عمو یذهن
كنند. ها، از جمله مواردی هستند كه نتایج ارزیابی را تحریف مییریسوگ

)مانند اجتناب ناپذیری خطاهای  های مختلفدر این میان نتایج پژوهش
اثربودن غالب رویکردهای ك آموزش ارزیابان و بیاندتاثیر فردی،

ها برای ارزیابی اثربخش، موثر نبوده جایگزین(، گواهی است كه تلاش
شکست، بهترین رویکردها را تحت  یبه عنوان عامل اصل ابانیارز است.

شمار یب یجز خطاها یزیآن چ لیو دل [19] دهندالشعاع قرار می
در سازمان،  ابانیبا توجه به تعدد ارز گر،نیست. از سوی دی ابانیارز

 یابیاصول حاكم بر ارز ابانیآل، كه در آن تمام ارزدهیا طیبه شرا یابیدست
عموماً دور از دسترس  ند،ینما تیخطا رعا بیضر نیرا با كمتر اثربخش

است.  با درنظر گرفتن عوامل مذكور، این پرسش مطرح شد كه با توجه 
آیا اصولاً امکان كاهش و رفع  ،یو فرد یناختش یرهایمتغ یدگیچیبه پ
ها، آیا از ارزیاب یموانع وجود دارد؟ با فرض توفیق در مورد برخ این

یق در خصوص یکایک ارزیابان میسر است؟ با توجه به سوابق امکان توف
ها، منتفی است، چرا كه بسیاری از پژوهشی، پاسخ مثبت به این پرسش

های ارزیابی جایگزین، اقدام به ترك نظام ایها با اتخاذ رویکردهسازمان
. اما نکته مهم در خصوص رویکردهای جایگزین این است كه آنها اندنموده
املاً متکی بر ارزیابان هستند و هیچ ضمانتی در خصوص اجرای نیز ك

شود كه حال . پرسش بعدی از اینجا آغاز می[39] صحیح آنها وجود ندارد
 اندهای ارزیابی شناسایی شدهبه عنوان عامل شکست نظام زیابانكه ار

ها و پرسش نی، آیا راهکار مناسب دیگری وجود ندارد؟ بر اساس ا[19]
كاهش بار "تخرج از ادبیات، دو مضمون اصلی و البته پنهان كدهای مس

حاصل شده  ریبه شرح ز "های ارزیابیكمیته/كمیته"و  "قضاوت ارزیابان
 :است

بخش  134: این مضمون با "كاهش بار قضاوت ارزیابان"اصلی مضمون
 ی)فقدان تعهد و ناآگاه مضمون فرعی مانند 94از  كدگذاری شده،

قابل اتکا نبودن حافظه  ،یهای كیفی و ذهنضاوتنقصان ق، ابانیارز
له، سهل هاخطاهای ادراكی مانند، علایق شخصی و سلیقه ارزیاب ،ابیارز

تحریف  ،تحریف ناشی از ملاحظات عمومی، معیشتی و سیاسی، گیری و...
تحریف ناشی از بازخورد منفی و  ،ناشی از سیستم پاداش و اهداف ارزیابی

ایر موارد( حاصل شده است. علیرغم اجماع نظر قابل و س ییفشار پاسخگو
های ها در خصوص ترك یا جایگزینی نظامتوجه گروهی از پژوهش

ارزیابی، با مطالعه گسترده و تغییر نگاه، استدلال و پرسشی متفاوت مطرح 
خصوص ناكارآمدی و انحراف، دلیل شد كه با وجود این همه شواهد در

های رزیابان چیست؟ چرا به جای حذف نظاماتکا و اعتماد به یکایک ا
ارزیابی و چشم پوشی اجباری از مزایای متعدد آن، به حذف یا محدود 

شود؟ با طرح این استدلال و پرسش و با در سازی ارزیابان پرداخته نمی
در خصوص ناكارآمدی قضاوت  گرفتن انبوه مضامین فرعی مستخرج نظر

به عنوان مضمون  "ضاوت ارزیابانكاهش بار ق"، مضمون پنهانارزیابان
اصلی حاصل شد. بر اساس این مضمون، ارزیابان، صرفاً حد مشخص و 

)مانند وظایف تخصصی و  كنندها را ارزیابی میسقف معینی از فعالیت
كاركنان و ناتوانی  ردهای كیفی(. عدم تطابق نتایج ارزیابی با عملکشاخص

ار مباحثی چون پیچیدگی متغیرهای و ناآگاهی فرد به فرد ارزیابان، در كن
های فردی، مبانی تئوری برابری و شناختی و فردی، لزوم مدیریت تفاوت

را پشتیبانی  "كاهش بار قضاوت ارزیابان"موارد معتبر دیگر، مضمون
 نماید.می

كاهش " گیری مضمونبا شکل :"های ارزیابیكمیته/كمیته"اصلی مضمون
 یابیارز یتخاب منبع تکمیلی معتبر برا، موضوع ان"بار قضاوت ارزیابان

پرسش مهم مطرح شد كه با محدود كردن مدیران، از  نیقوت گرفته و ا
چه روش و منبعی برای ارزیابی استفاده خواهد شد؟ و اصولاً مرزهای 

قضاوت ارزیابان و اهداف و پیامدهای حاصل از آن، به چه  ركاهش با
ها و با بررسی مضامین فرعی شمیزان و تا كجاست؟ در پاسخ به این پرس

 نیتضاد و تعارض ب تیریلزوم مد، هی)مقایسات و لزوم وحدت رو شامل
 ییفشار پاسخگو عیتوز ،صرفه جویی در وقت مدیران و هزینه، یفرد

فراهم كردن زمینه اعتراض و پشتیبانی از  ،انوكاهش اثر نوع مخاطب
شخص بودن  ممانعت از قائم بهو  یگریمرب لیتسه ،صدای كاركنان

 11با بیش از  ،"های ارزیابی/كمیتهتهكمی"(، مضمون پنهانو... ارزیابی
بخش كدگذاری شده حاصل شد. كمیته ارزیابی، ضمن نظارت بر 

های ارزش آفرین و مستند كاركنان را های صورت پذیرفته، فعالیتارزیابی
 كند. نتایج حاصل از امتیازدهی هر دو منبع فوقارزش گذاری می

 دهد. رزیابان و كمیته ارزیابی(، امتیاز نهایی فرد را تشکیل می)ا
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و  "فرآیندی-یعوامل فرد یمتناسب ساز" این مضمون از مضمون اصلی
)اهمیت واكنش و پذیرش ارزیابی توسط  مانندهشت مضمون فرعی 

مراحل  ،های فردیاوتلزوم توجه به مهارت، توانایی و تف، شوندگانارزیابی
تناسب فرآیند و  ،تفاوت در منشاء و مکان كنترل ،رشد متفاوت كاركنان

تمایز میان توجه به شایستگی و  ،شوندگانتوای ارزیابی با ارزیابیمح
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های بخش كدگذاری شده، از تئوری 311 ( باو ... كاركنان فعال/غیرفعال
فردی و ادبیات ارزیابی های مبحث تفاوت دراك،رشد/عدم رشد، برابری، ا

 به دست آمده است.( 1به شرح مندرج در )جدول 
  

: مضامين فرعي و اصلي مرتبط با مضمون فراگير ارزيابي (3)جدول 

 شوندگان

مضامين فرعي مستخرج و تعداد 

 كدگذاري شده هايبخش

منبع 

 كدگذاري

مضامين 

 اصلي

مضمون 

 فراگير

پذيرش ارزيابی توسط اهميت واكن  و 

 توجه به مدارت،(، 71)شوناگانارزيابی

 هاي ارزيابیو تفاوت توانايی

 مراحل رشا متفاوت(، 57)شوناگان

 تفاوت در ادراك و مايريت(، 4كاركنان)

تفاوت در منشاء و (، 1)و طرز تلقیادراك 

تناسب فرآينا و (، 1افراد)مکان كنترب 

(، 51)انشوناگمحتواي ارزيابی با ارزيابی

توجه به شايستگی و تماي  ميان كاركنان 

فراهك كردن زمينه (، 49)غيرفهاب)فهاب

 (55كاركنان)مشاركت 

ادبيات 

ارزيابی، 

مباحث 

 هايتفاوت

فردي، 

 هايتئوري

رشا)عام 

رشا، برابري 

 و ادراك

 

متناسب 

 يساز

عوامل 

-يفرد

 فرآيناي

 

ارزيابی 

 شوناگان

 
های ركن اساسی و انسانی نظام نیان، دومشوندگان در كنار ارزیابارزیابی

و تمركز كامل و دقیق [ 14] شوندارزیابی و مدیریت عملکرد محسوب می
است. فرآیند  شبر این ركن مهم، از ضروریات یک سیستم ارزیابی اثربخ

شوندگان اثر گذاشته و ی و كیفیت و چگونگی آن، بر انگیزه ارزیابیبارزیا
ت. در همین راستا، بر فرآیند ارزیابی اثرگذار اس متعاقباً واكنش آنها نیز،

های مرتبط با مسائل ، با تقسیم بندی پژوهش[14] لوی و ویلیامز
و  "شوندهارزیابی نگیزهنقش ارزیابی در ا"شوندگان به دو گروهارزیابی

 تیكنند، رضا، استدلال می"شونده به فرآیندهای ارزیابیواكنش ارزیابی"
شفاف، مرتبط هستند  یزشیانگ ای ین، با عوامل اجتماعكاركنا یو بهره ور

تواند با میكه اهمیت بیشتری از اجبارهای موقعیتی دارد. عامل قضاوت، 
-ایجاد استرس نماید. مولر هاواكنش منفی افراد مواجه شده و در آن

ها به پذیرش از كند با توجه به نیاز انسانمی، استدلال [10] 31هانسن
ای كه موقعیت فرد را در گروه نشانه كنندهل تهدیدسوی جمع، هر عام

مورد  شهیشود. موضوع عدالت همبگیرد با واكنش منفی افراد مواجه می
ارزیابی، ادراك انصاف، باعث  یجهشوندگان بوده و فارغ از نت یابیتوجه ارز

 اریبس یابینظام ارز رشیشود. پذایجاد رضایت و پذیرش نظام ارزیابی می
 بهبود عملکرد یتلاش برا رش،یچرا كه در صورت عدم پذ است، یاتیح

. از همین روی [11] خواهد شد یعدالت یكاهش یافته و باعث ادراك ب
در نظام ارزیابی، اعمال شده و همسو با توسعه  دعناصر عدالت سازمانی بای

 [.09] شوندگان باشدارزیابی
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شده است،  ییپژوهش شناسا نیری كه در امضمون فراگی نیسوم
بخش كدگذاری شده، از  901است كه با  "یابیارز یهاشاخص"مضمون

منتخب  یهایمضمون فرعی برگرفته از تئور 11هشت مضمون اصلی و 
و  یفرد یهاو مباحث مرتبط با تفاوت تیرشد/عدم رشد، انتظار، تقو

 دست آمده است. به  (0به شرح مندرج در )جدول  یابیارز اتیادب
 

 هاي(: مضامين اصلي و فرعي مرتبط با مضمون فراگير شاخص4)جدول 

 ارزيابي

 تعداد و مستخرج فرعي مضامين

 شده كدگذاري هايبخش

منبع 

 كدگذاري

 مضامين

 اصلي

 مضمون

 فراگير

 تبهيات  و (، ياادگيري 5تنبيدای)  عاالت

 يري(، ياادگ 4خاود)  پيامااهاي  از رفتار

 در تنبياااه (، روش7منفااای) جانشاااينی

(، 5پرهيا )  روش كاارايی  عاام  صورت

 پيامااهاي  باا  رفتاار  كمتر تکرار احتماب

 (7ناخوشاينا)

تئوري 

 –تقويت 

ادبيات 

 ارزيابی 

 هايشاخص

 ارزيابی

 (2)سلبی

 

 

 

 

 

 

هاي شاخص

 ارزيابی

 كاركنااااان ميااااان تماااااي  اهمياااات

 باا  رفتار تهاد (، رابطه71فهاب)غيرفهاب)

 افاا اي  بااا بلااو  (، تقوياات2لااو )ب

 تيصااص (، ناسااازگاري4مساائوليت)

(، 1بلاو )  باا  كارسانتی  تقسيك و گرايی

 اصاال و مراتااب سلسااله ناسااازگاري

(  1بلاااو ) باااا فرمانااااهی وحاااات

 توسط بالاتر يا برابر موقهيت جستجوي

 (5بالغ) افراد

تئوري 

رشا و 

عام رشا 

ادبيات  –

 ارزيابی 

 شاخص

 مسئوليت

 پذيري

 (54)مضاعن

(، 1ل وم توجه به رشا و بلو  كاركنان)

(، 1لاا وم پشااتيانی از صااااي كاركنااان)

كاركنان با بدباودعملکرد و   يرابطه صاا

رابطااه عاااالت (، 7ی)سااازمان يااريااپا

 (4)با صاا و مشاركت كاركنان يا هيرو

تئوري 

رشا)عام 

  –رشا  

ادبيات 

 ارزيابی 

 اعماب

 شاخص

 كاركنان صااي

هااي شيصايتی و   گای عام ارتباط ويژ

رابطاااه (، 1)ارزشااای باااا عملکااارد  

هاي ذهنی و غيرعملکاردي باا   شاخص

نقصاان قضااوت   (، 1)خطا و ساوگيري 

 (7)هاي فرديويژگی

ادبيات 

 ارزيابی 

 يا حذ 

 وزن كاه 

 هايشاخص

 (1)ذهنی/كيفی

هاي مساتنا، عينای و   ضرورت شاخص

 تهيااين اهاااا  عملکااردي(، 59)دقيااش

SMART(7) 

ادبيات 

 ی ارزياب

 اعماب

 شاخصداي

 مبتنی عينی

 (1شواها)بر
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 نیاز پرتکرارتر یکیعملکرد  یابیارز یهامطالعات مربوط به شاخص
است كه به دلیل تک بعدی  یداخل اتیدر عرصه ادب ژهیمطالعات به و

بودن و عدم توجه به زمینه و سایر ابعاد ارزیابی عملکرد به عنوان یکی از 
ها، است. لازمه اثربخشی شاخص گرفتهقرار مسائل عمده مورد شناسایی

توجه همزمان به سایر اركان نظام ارزیابی است كه در این پژوهش به آن 
توجه شده است. در ادامه، برخی مضامین فرعی مستخرج تبیین شده 

 است:
: این مضمون از مبانی "مضاعف پذیریتیشاخص مسئول"اصلی مضمون

ابی و مضامین فرعی حاصل از آن تئوری رشد/عدم رشد و ادبیات ارزی
تقویت بلوغ با افزایش ، مایز میان كاركنان فعال/غیرفعال)اهمیت ت مانند

جستجوی ، بلوغ اكارسنتی بگرایی و تقسیمناسازگاری تخصص ،مسئولیت
بخش كدگذاری شده به دست  13( و و ... موقعیت بالاتر توسط افراد بالغ

/عدم رشد، اصولی مانند وحدت اساس مبانی تئوری رشدآمده است. بر
به نابالغی گرایی، مانع رشد كاركنان بوده و منجرفرماندهی و تخصص

 های دیوان سالاررایج بودن این موضوع در سازمان رغمشوند. علیمی
شود كاركنانی به دلایل مختلف، بیش از یک دولتی، بعضاً مشاهده می

ن شاخصی و امتیازدهی گیرند. درج چنیمیوظیفه سازمانی را به عهده 
ویژه به آن، مزایای متعددی دارد. تقویت بلوغ، ایجاد انگیزه در كاركنان 

ها، پرداخت مبتنی بر نیروی انسانی و كاهش هزینه ودفعال، جبران كمب
فعال، از جمله شایستگی با ایجاد تمایز واقعی میان كاركنان فعال و غیر

مون، دست یابی به آنها تسهیل مزایایی هستند كه با به كارگیری این مض
 تیمسئول رشیپذ یمثبت برا تیظرف جادیبا ا مضمون نیخواهد شد. ا

كاركنان و ادراك  زشیبا انگ بیكاركنان، به ترت انیم زیتما جادیو ا شتریب
 یبانینیز پشت یانتظار و برابر یهایعدالت در ارتباط بوده و توسط تئور

 شود.  یم
بخش  31 با : این مضمون"ابی سلبیهای ارزیشاخص"اصلی مضمون

 از مضامین فرعی برگرفته از تئوری تقویت و ادبیات مانندكدگذاری شده 
 یریادگی، یادگیری و تبعیت رفتار از پیامدهای خود، )عدالت تنبیهی

( و ... داحتمال تکرار كمتر رفتار با پیامدهای ناخوشاین، یمنف ینیجانش
ها به صورت بخشی از شاخصاستخراج شده است. طبق این مضمون 

شوند، به این معنی كه شاخص سلبی فاقد امتیاز مثبت میسلبی اعمال 
گیرد. رفتار میبوده و در صورت وجود مصداق، امتیاز منفی به فرد تعلق 

اشکال عملکردی  زای، یکی امنفی در كنار عملکردهای وظیفه ای و زمینه
. مستندات ارزیابی عملکرد [03] كاركنان است كه باید به آن توجه شود

های حقوقی فاقد كارایی لازم عموماً به دلیل نرمش امتیازی، در چالش
كارهای مناسبی را برای ها باید راه. از همین روی سازمان[10] هستند

. ضرورت عدالت در [0] طراحی نمایند ركنانمواجهه با عملکرد ضعیف كا
 ،هانماید سازمانمیایجاب نیز [ 91] قضاوت و مجازات و عدالت تنبیهی

 فتارهایكارهای عملیاتی مشخصی را پیاده نمایند. از آنجا كه معمولاً رراه
های سلبی با شود، اعمال شاخصمنفی در نظام ارزیابی درج و ثبت نمی

 قابلیت استناد عینی، كاركرد بالقوه و موثری در این زمینه خواهد داشت.
، ")سبدرفتارها( عملکردی هایشاخصتنوع " اصلی مانند نیمضام ریسا
اعمال معیارهای عملکرد "، "ارزشمند یرفتارها یساز تیظرف"

اعمال "، "های كیفی/ذهنیحذف یا كاهش وزن شاخص"، "سفارشی
، با "شاخص صدای كاركنان"و  "های عینی و مبتنی بر شواهدشاخص

از ادبیات و تئورهای  خرجشده، مستكدگذاریبخش 319بیش از 
فضا از  تیمحدود لی/عدم رشد، انتظار و تقویت هستند كه به دلرشد

 تشریح آنها صرف نظر شده است.
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مضمون فرعی  11مضمون اصلی،  33از  (،9مطابق )جدول  این مضمون،
 شده حاصل شده است.گذاریكدبخش 903و 
 

هاي ي و اصلي مرتبط با مضمون فراگير روش: مضامين فرع(5)جدول 

 ارزيابي

 فراواني و مستخرج فرعي مضامين

  شده كدگذاري هايبخش

منبع 

 كدگذاري

 مضامين

  اصلي

ون
ضم

م
 

گير
فرا

 

 در مقايسه (، مهضلات51عاالت) ضرورت

(، تسري 9مساوات) (، ناكارآماي1سازمان)

 (، تصميمات5استاناارد) هاي(، رويه1قاعا )

 (54پاداش) در (، شفافيت1شواها) رب مبتنی

تئوري 

برابري و 

ادبيات 

 ارزيابی 

 ،سازيشفا 

 و منايقاعا 

 وحات

  (4)رويه

ش
رو

بی
زيا

 ار
ي 

ها
 

(، غلبه 7ديگران) و خود ستاد  و داد  مقايسه

 مقايسه از ناشی (، رقابت5ادراك شيصی)

(، 1سازمان) در مقايسه ( مهضلات1اجتماعی)

 (  1مساوات) از هي پر و عاالت براي تلاش

تئوري 

برابري و 

ادبيات 

 ارزيابی

 پيشگامی

 در سازمان

 مقايسه

 (،52)بازخورد مثبت و اعلام موثر بازخورد

(، 1)كنترب و بازخورد مستمر در زمان واقهی

به  نياز(، 1)عملکرد يادآوريثبت و  تياهم

و  يا هيعاالت رو  وم(، ل4ن)ديا  شا

داد  و  شيمحاسبه دق اهميت(، 55)تهاملی

 (4)آگاهی از تلاش افراد

تئوري 

برابري، 

مباحث 

رفتاري و 

ادبيات 

 ارزيابی

 ثبت

 موثروقاي 

 (1منبهی)چنا

(، 1)ارزشی و هاي كيفیشاخص پيچياگی

قضاوت  ل وم(، 51)ذهنی هايقضاوت نقصان

(، 1)مبتنی بر شواها درمهيارهاي كيفی

 (5)فشار بر ارزياب كاه (، 5)عاالت تنبيدی

 هايتفاوت

فردي و 

ادبيات 

 ارزيابی

رويکرد سلبی 

در 

 هايشاخص

 (1)ذهنی

ديا  شان و محاسبه تمام رفتارهاي  ل وم

تماي  ميان كاركنان  اهميت(، 55)ارزشمنا

تلاش و ادراك  تقويت(، 71)غيرفهاب)فهاب

سازي  ظرفيت(، ايجاد ارزش و 1)نق 

(، 1)تهاد رفتار و بلو  رابطه(، 1)مثبت

(  1)اي بلو  و خودراهبريبر انگي ش

(، 4)بناي عاديبودن رتبه غيرانگي شی

 نانياطم ل وم(، 1)و توزيهی يا هيعاالت رو

 (2)از پاداش متناسب

 هايتئوري

انتظار، 

)عام رشا

رشا، 

تقويت و 

 ادبيات 

 امتيازي سقن

 (2)باز
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 و اب ار ارزش، به انگي ش وابستگی

 اراب  ارزش، فرد منحصربه (، تركيب7انتظار)

 پياما ظرفيت)ارزش (، مفدوم7انتظار) و

سازي (، ظرفيت9)(فرد هر براي خاص

 رضايت بودن (، مستتر1)(ارزش ايجاد)مثبت

 عملکرد رضايت، (، رابطه7ارزش) مفدوم در

 (، زنجير 1اب اريت) (، مفدوم1انگي ش) و

(، 7)(پياماها)فردي و عملکردي اهاا 

 تنوع(، 7پياما) مفدوم در عملکرد بودن مستتر

 (، تركيب1دوم) و اوب رد  پياماهاي در

 (،  تفاوت54پياماها )سبا ها باكننا تقويت

(، 1نق ) از ادراك و مدارت توانايی، در

 (7رفتار) بودن انتيابی و آگاهانه

 هايتئوري

انتظار و 

 تقويت

 سبا ارائه

 و رفتارها

  پياماها

(، تفاوت در 4انگي شی) عوامل پيچياگی

 (    57(، ل وم تنوع پياما)5ر)ارزش و انتظا

تئوري 

 انتظار

 انتياب امکان

 پياما

 
پارادوكس عمده در  کیهای ارزیابی همین بس كه هنوز در اهمیت روش 

 یاصل یعملکرد وجود دارد و همچنان نگران یابیحذف ارز ایبهبود  نهیزم
 عملکرد است یابیارز نهیموثر و به ندیفرآ کی یاجرا یسازمانها، چگونگ

در صورت عدم وضوح و قابل [. 09] شودیآنها محسوب م لیكه پاشنه آش
های ارزیابی عملکرد، انگیزه كاركنان برای ها و رویهدرك نبودن روش

 تغییر و اصلاح رفتار، كاهش یافته و منجر به ادراك بی عدالتی خواهد شد
بر همین اساس و در ادامه، برای دست یابی به یک مدل بهینه، . [91]

 .اندمضامین مرتبط با چگونگی ارزیابی ارائه شده
 دهیبه د ازیافراد ن ی: تمام"ثبت وقایع موثر چندمنبعی"اصلی  مضمون

. [0] هایشان دیده شودكارها و فعالیتمیشدن داشته و انتظار دارند تما
كاركنان در سازمان،  نیارزش آفر یشدن رفتارها دهیو د ازین نیا نیتام
است. منظور از وقایع  یا هیو رو یفرد نیدراك عدالت با یبه سو یگام

موثر چند منبعی آن است كه علاوه بر مدیران، كاركنان ذینفع و همکاران 
آنها نیز امکان ثبت و اعلام وقایع موثر خود و سایرین را داشته باشند. این 

شده و مضامین برگرفته از تئوری برابری، گذاریكدبخش 93مضمون از 
مانند بازخورد مثبت و اعلام موثر ) یابیارز اتیرفتاری و ادبمباحث 

عملکرد،  یادآوریثبت و  تیبازخورد، بازخورد مستمر در زمان واقعی، اهم
و تعاملی، اهمیت آگاهی از تلاش  یا هینیاز به دیده شدن، لزوم عدالت رو

، به دست آمده است. ثبت وقایع موثر (داده آنها قیافراد و محاسبه دق
دمنبعی، با انگیزش، تقویت رفتار، رشد و بلوغ كاركنان و ادراك عدالت چن

های مرتبط با این مفاهیم نیز پشتیبانی در ارتباط است و توسط تئوری
 شود.می

: این مضمون به عنوان یکی از مضامین "سقف امتیازی باز"اصلی مضمون
یت تقو مانند)شده و مضامین فرعی گذاریكدبخش 11مهم پژوهش از 

رابطه تعدد ، ایجاد ارزش و ظرفیت سازی مثبت ،تلاش و ادراك نقش
غیرانگیزشی بودن ، انگیزش برای بلوغ و خودراهبری ،رفتار و بلوغ

از پاداش  نانیو لزوم اطم توزیعی و ایهیرو عدالت، عددیبندیرتبه

انتظار، رشد/عدم رشد،  هاییمتناسب( استخراج شده و توسط تئور
شود. سقف امتیازی در نظام ارزیابی، باعث پشتیبانی می اتیو ادب تیتقو
شود افراد به سطح خاصی از عملکرد كه متناسب با امتیازات نظام می

. محدودیت سقف امتیازی همچنین باعث ندارزیابی است، اكتفا نمای
شود علیرغم افزایش در واحدهای عملکرد، امکان اعمال امتیاز متناسب می

یافته عملکردی، وجود نداشته باشد. برای مثال اگر فردی با سطح افزایش 
با دو واحد عملکرد در یک شاخص، سقف امتیازی آن شاخص را كسب 

واحد عملکرد بیشتر در همان شاخص نیز،  34نماید برای فرد دیگری با 
شود كه ناشی از محدودیت سقف امتیازی معادل همان فرد اول اعمال می

شرایطی، علیرغم افزایش فعالیت و تفاوت فاحش امتیازی است. در چنین 
در سطح عملکردی افراد، عملاً تفاوتی در نتایج ارزیابی آنها و پیامدهای 

است عدم توجه به این موضوع،  هیشود. بدیحاصل از آن مشاهده نمی
تر، ثابت معضلاتی را از قبیل ادراك بی عدالتی، بی انگیزگی افراد فعال

سقف " یت و ...، در پی دارد. بر اساس مضموننگاه داشتن سطح فعال
و  ینیع یعملکرد یهاشاخص ی، سقف معینی برا"امتیازی باز

و  در فعالیت ایشهر واحد افز یوجود ندارد و فرد به ازا نیآفرارزش
 .دینمایكسب م ازیمتناسب با سطح عملکردی خود، امت

 19ون با :  این مضم"ارائه سبد رفتارها و پیامدها"اصلی  مضمون
مضمون فرعی  30های انتظار و تقویت و از تئوری شده،گذاریكدبخش

به ارزش، ابزار و انتظار و تركیب  زشیانگ یوابستگ مانند)حاصل از آن 
 ،مفهوم ابزاریت ،ثبتسازی مظرفیت ،مفهوم ارزش ،منحصر به فرد آنها

 ،ل و دومتنوع در پیامدهای رده او ،مستتر بودن عملکرد در مفهوم پیامد
تفاوت در توانایی، مهارت و ادراك  ،پیامدهاها با سبدكنندهتركیب تقویت

رفتار( به دست آمده است. مطابق این  ناز نقش و آگاهانه و انتخابی بود
 یبه اهداف، سبد یابیاحتمال دست  شیعلاقه و افزا جادیا یمضمون برا

 شیپ ،یابیظام ارز)پاداش( در ن امدهایاز پ یاز رفتارها)عملکرد( و سبد
عملکرد،  شیافزا قیشود تا انتظار تحقق هدف را از طر یو اعمال م ینیب

 و عناصر تئوری انتظار یفرد یهااصل تفاوت هبالا ببرد، چرا كه با توجه ب
ها، ادراك از نقش و تمایل به انجام كار(، عوامل )شامل توانایی و مهارت

و متفاوت  دهیچیپ اریه به افراد، بسبست امد،یتحقق پ علاقه و انتظارِ جادیا
عملکرد  یابینظام ارز کیانتظار در  یاست. ضمن آنکه كاربست تئور

كاركنان در راستای  یاتکا و قابل اعتماد برا بلقا ینیاثربخش، تضم
انتظار  هیآورد. طبق نظر یعملکرد فراهم م قیاز طر امدیبه پ یابیدست

 یبه اهداف فرد یابیاست و دست اول  امدیاگر گفته شود عملکرد بالا پ
 یامدهایپ یبرا یترعیرده دوم، با در نظر گرفتن دامنه وس امدی)پاداش( پ

توان میها( های عملکردی و پاداشتنوع در شاخص یعنیرده اول و دوم )
ارزش  جادیاز افراد ا یشتریگروه ب یو انتظار، برا تیابزار میبر اساس مفاه

تركیب تقویت "وری تقویت و مضمون فرعی نمود. مضمون فوق، توسط تئ
شود. پول به عنوان تقویت كننده مادی، به نیز پشتیبانی می "هاكننده

تواند آثار معنوی نیز داشته باشد و در میارزش یک كارمند،  دعنوان نما
 در تقویت عملکرد ایفا نمایدمیصورت وجود برنامه ریزی درست، نقش مه

كنندگی بازخورد و شناخت اجتماعی نیز از . از سوی دیگر تقویت[99]
 بیبه ترك ردروند. با اضافه شدن بازخومیانواع غیرپولی تقویت به شمار 
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بسیار قوی بر عملکرد  "اثر هم افزایی تركیبی" ،یپول و شناخت اجتماع
های موردی دهند آثار تقویتها نشان میحالیکه پژوهششود درایجاد می

ها های ناقص از تقویت كنندهاشته و گاه تركیبدر سطحی متوسط قرار د
. در مجموع نظام [01] مانند پول و شناخت اجتماعی فاقد كارایی هستند

ها را فراهم ، امکان تركیب مناسب و كاملی از انواع تقویت كنندهارزیابی
 نماید.می

: این مضمون با مضمون قبلی "امکان انتخاب پیامد"اصلی مضمون
بخش كدگذاری  94 مرتبط بوده و با "د رفتارها و پیامدهاارائه سب"یعنی
تفاوت در ارزش  -)پیچیدگی عوامل انگیزشی از مضامین فرعی مانند شده،

 زشیانگ جادیو انتظار و لزوم تنوع پیامد و پاداش( به دست آمده است. با ا
های مورد انتظار و آزاد گذاشتن افراد در از پاداش یارائه سبد از یناش

و  شیدر افراد افزا امدیمثبت پ تی(، ظرفایكافه تر ستمی)مشابه س ابانتخ
 .یابدیكاهش م یمنف تیظرف

 "يابياهداف ارز"فراگير  مضمون -4-5

 از شش( 1مطابق )جدول این مضمون آخرین مضمون فراگیر است كه 
به دست  بخش كدگذاری شده 319مضمون فرعی و  91مضمون اصلی، 

ت فضا، صرفاً به ارائه دو مضمون اصلی آمده است كه به دلیل محدودی
 مهم، اكتفا شده و سایر مضامین اصلی، در نقشه مضامین ارائه شده است.

 

 : مضامين فرعي و اصلي مرتبط با مضمون فراگير اهداف ارزيابي6جدول 

 فراواني و مستخرج فرعي مضامين

 شده كدگذاري هايبخش

منبع 

 كدگذاري

 مضامين

 اصلي

مضمو

 ن

 فراگير

 (، ل وم7عملکرد) و كاركنان بلو  رابطه

 از پيشگيري و كاركنان بلو  تقويت

 (، ل وم4كاركنان) (، توانمناسازي1نابالغی)

(، 5توانمناسازي) براي درونی تهدا ايجاد

 نگري آينا  و ديا وسهت به توجه ل وم

 (5كاركنان)

تئوري 

رشا)عام 

رشا و 

ادبيات 

ارزيابی 

 عملکرد

رشا و 

توسهه 

 (5كاركنان)

اهاا

  

 ارزيابی

 بدبود به ارزيابی در دقت رويکرد تغيير

 عملکرد ارزيابی (، تاثير5انگي  )و عملکرد

 (، ل وم1كاري افراد) انگي   و انتظار بر

(، 7عملکرد) براي فرصت و توانايی انگي  ،

(، 5افراد) وري بدر  بر انگي   مثبت تاثير

(، 5فردي) نيازهاي تامين و انگي   رابطه

(، 1ارزش) و اب ار انتظار، با انگي   رابطه

 (1انگي ش) و عملکرد رضايت، رابطه

تئوري انتظار 

و ادبيات 

 ارزيابی 

مايريت و 

ايجاد 

 (2انگي ش)

 (، ل وم51عاالت) ضرورت و اهميت

(، 1سازمان) در مقايسات به توجه

 (9در ارزيابی) مساوات ناكارآماي

تئوري 

برابري و 

 بيات اد

مايريت 

ادراك 

 برابري

 ( 2عاالت)و

تقويت و تئوري  و تقويتتئوري با رفتار اصلاح

 مناسب هايرويه (، اتياذ5رفتاري)مايريت

 (، تفاوت1رفتاري)مايريت اثربيشی براي

 (، جايگ ينی5پاداش) و كننا تقويت

(، 5اثربيشی) براي پاداش با كننا تقويت

 اف ايیهك اثر و تركيبی هايكننا تقويت

 تقويت انواع کارگيري(، ب7عملکرد)بر

 (7ها)كننا 

تقويت و 

ادبيات 

 ارزيابی 

مايريت 

 (7رفتار)

(، 55توزيهی) و اي رويه عاالت ل وم

 و ارزيابی در مساوات ناكارآماي

(، ل وم تناسب دستم د با 1پاداش)

 (79تلاش)

تئوري 

برابري و 

ادبيات 

 ارزيابی 

سازي متناسب

داد  و 

 (5ستاد )

(، 1عاالتی) بی ادراك از پيشگيري ل وم

 و فهاب كاركنان ميان تماي  اهميت

 بر مبتنی بناي(، رتبه71غيرفهاب)

 (1شايستگی)

تئوري 

برابري و 

ادبيات 

 ارزيابی 

ايجاد تماي  

1عملکردي)

) 

 
:  "ایجاد تمایز عملکردی"و  "سازی داده و ستادهمتناسب"اصلی مضامین

از مضامین فرعی حاصل از تئوری  شده،كدگذاریبخش 59 این مضامین با
ناكارآمدی  ،لزوم عدالت رویه ای و توزیعی مانند)برابری و ادبیات ارزیابی 

لزوم  ،لزوم تناسب دستمزد با تلاش ،مساوات در ارزیابی و پاداش
اهمیت تمایز میان كاركنان فعال و  ،یعدالت یاز ادراك ب یریشگیپ

های اند. پاداشدی مبتنی بر شایستگی(، استخراج شدهبنرتبه و غیرفعال
 شوندریتی تئوری برابری محسوب میهای مدیترین مصداقسازمانی مهم

 ورتها بر مبنای مساوات و به ص، اما افزایش حقوق و پرداخت[33]
 .[15] كی بر انگیزه افراد دارداند عمومی، ارزش و تاثیر بسیار

ه افراد، ضرورتی است كه در بستر نظام ارزیابی سازی داده و ستادمتناسب
عملکرد قابلیت اجرایی بیشتری دارد و برای موفقیت در این هدف، 

كند. بدون میتمایز عملکردی میان افراد نمودی حیاتی پیدا  یشناسای
یک ابزار مناسب برای شناسایی و تشخیص تمایز عملکردی میان افراد، 

ده افراد و به تبع آن اهداف دیگری مانند سازی داده و ستاامکان متناسب
مدیریت ادراك برابری، انگیزش، تقویت رفتار و حتی توسعه و 

امکان پذیر نبوده و هیچکدام از مفاهیم و اهداف  كنانتوانمندسازی كار
 مورد نظر، قابل دست یابی نخواهد بود.

 

 " كاركنان عملکردبهينه ارزيابي "مضامين و مدل  نقشه -4-6

 این به است آن بودن قیاسی –های این پژوهش استقراییگیاز ویژ یکی
 قیاس و استقراء میان توازن است شده تلاش مراحل تمام در كه معنی
مستخرج، از قوت و استحکام  مضامین و مطالب كه نحوی به شده، حفظ

 برخوردار باشند.  میكافی و عل
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رابطه زنجیره  امین،مض میای است كه تمانحوه ارتباط مضامین به گونه
عدم توجه به هر و نمایند میای و مراوده ای داشته و یکدیگر را پشتیبانی 

یک از این مضامین، باعث اخلال در كلیت مدل و اهداف مورد نظر خواهد 
های منتخب شد. مضامین اصلی مستخرج، عمدتاً بازتابی از تئوری

و هر كدام از  روندمیعملکرد به شمار  ابیرفتارسازمانی و ادبیات ارزی
و پشتیبانی  یندگییا چند مضمون اصلی را نما کیمنتخب،  یهایتئور

 یراهبرد ینقش ،یفرد یهاكنند. برای مثال مباحث مرتبط با تفاوت یم
بارز دارد. برخی  ینمود ن،یدر بیشتر مضام آن،پژوهش دارد و آثار  نیدر ا

 نینخست ی، برامضامین ارائه شده در این پژوهش، منحصربه فرد بوده زا
. در این مضامین منطبق با پرسش محوری پژوهش، اندبار مطرح شده

عمدتاً به بحث چگونگی ارزیابی پرداخته شده است. این مضامین شامل 

كردن یابی به ارزیابی بهینه و پرراهکارهای عملیاتی و اجرایی برای دست
ی مورد نظر عملی موجود هستند كه طی آن اهداف و پیامدها/خلاء علمی

 و مورد تاكید ادبیات ارزیابی عملکرد، قابلیت حصول بیشتری دارد.
مجموع بر اساس مباحث و مضامین مستخرج از ادبیات ارزیابی  در

های منتخب رفتارسازمانی، در راستای دست یابی به عملکرد و تئوری
مضمون فراگیر  9مضمون اصلی و  91، تعداد "ارزیابی عملکرد بهینه"

( به نمایش 3 شکلیی و استخراج شد كه در قالب نقشه مضامین)شناسا
 درآمده است.

 
 
 

 

 : نقشه مضامين مدل ارزيابي بهينه عملكرد كاركنان(1)شكل 

 یريگ جهيبحث و نت -5

عملکرد كاركنان و ارائه  نهیبه یابیپژوهش ارائه مدل ارز نیاز ا هدف
بود. غالب  یابیدر نظام ارز جیاز معضلات را برون رفت یبرا ییكارهاراه

 نیدارد و از هم یو روانشناخت یفرد یهایدگیچیدر پ شهیمعضلات، ر
 امواجهه ب یكه برا یابه دلیل توان بالقوه ،یرفتارسازمان تیریمد یرو
دارد به عنوان ابزار مطالعه زمینه اجتماعی ارزیابی  یانسان یهایدگیچیپ

 ییو چرا یستیچ چهیپژوهش با نگاه از در نیر اعملکرد انتخاب شد. د
ارزیابی  یگوناگون و چگونگ یایزوا ها،یدگیچیارزیابی عملکرد، به پ

 یهاراه ییامکان شناسا ف،یپرداخته شد، تا ضمن شناخت نکات ظر
به اهداف مدنظر  یابیدست  یشود. برا سریرفت از معضلات م نبرو

پژوهش داشتند  ندیدر فرآ ینقش اساس ،یپژوهش، چند مفهوم محور
نظام  و لزوم تبعیت یفرد یهااذعان به وجود تفاوت -3كه عبارتند از: 

و درون  یفرد نیب ساتیتوجه به موضوع مقا -9ها، از این تفاوت یابیارز
 زیتما جادیا تیضرورت و اهم -1ناشی از آن،  رضاتو تعا یسازمان

 دهیبه د ازیاهمیت ن -0و  فعال،ریكاركنان فعال و غ انیم ینیو ع یواقع
 یبودن، عموماً مورد غفلت قرار م یادیبن رغمیشدن در نزد افراد كه عل

های پژوهش در قالب الگوی ضمن ارائه یافته . با ذكر این مقدمه،ردیگ
گیری در مورد برخی مضامین (، بحث و نتیجه3 کل)ش زیر میمفهو

 محوری، تشریح و تبیین شده است:
 

                  

 

 پژوهش هاييافتهمي: الگوي مفهو(2)شكل 
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از مفاهیم خاص پژوهش است كه  "ثبت وقایع موثر چندمنبعی"مضمون
ها به بازخورد در زمان واقعی، با توجه به گرایش روزافزون سازمان

سبی برای ارائه بازخوردهای مکرر و در تواند ابزار منامیاستفاده از آن 
زمان واقعی فراهم نماید، ضمن آنکه طبق این مضمون، ثبت وقایع 

و  ذینفعان و همتایان از سوینیست و  توسط مدیران موثر، قائم به فرد
از مشکلات  کیینیز قابل ارائه و ثبت است.  به صورت خوداظهاری

بخشی كاركنان با ها و اثرتهای ارزیابی عملکرد، عدم تناسب فعالینظام
، كه ریشه در عدم مشاهده و محاسبه عملکرد [5] میزان پاداش است

كاركنان اصلی خود را با نرمش امتیازی ارزیابی  عمولاًم مدیران، دارد.
، و این در [01] نمایند تا به این ترتیب انگیزه آنها را حفظ كنندمی

از  ر و شناخته شدن دارند.كاركنان، نیاز به تقدی میحالی است كه تما
از عوامل  یکی رام نیو هم ستیقابل اتکا ن ابانیسوی دیگر، حافظه ارز

. فراهم آوردن [11] شود یمحسوب م یابیمهم انحراف در قضاوت و ارز
و  )خوداظهاری( نفعیموثر توسط افراد ذ عیثبت وقا نهیامکان زم

 یفراموش تمالو ادراك عدالت، اح زهیانگ جادیهمکاران، علاوه بر ا
 ازخوردكاركنان را به حداقل رسانده، امکان ب موثر و ارزشمند یرفتارها

 .كندیرا نیز فراهم م یدر زمان واقع
نیز از مضامین بدیع پژوهش است كه  "سقف امتیازی باز" مضمون

كه  یبالاتر در هر شاخص، نسبت به كسان ازیشود افراد با امتباعث می
را متناسب  شترییب ازاتی، امتاندكسب كردهصرفاً نصاب آن شاخص را 
های ارزش آفرین خود كسب نموده و به تبع با سطح عملکرد و فعالیت

 نیبه دست بیاورند. با ا یترمتفاوت یهاپاداش و ییآن امتیاز نها
ضمن ایجاد تمایز میان كاركنان از لحاظ سطح عملکردی،  کرد،یرو

سطح  گریراد فراهم شده و دسازی داده و ستاده افامکان متناسب
لزوماً منجر به پاداش نخواهد شد. ایجاد انگیزش و  ت،یاز فعال نییمع

این مضمون محسوب  ارزشمندادراك عدالت از دیگر پیامدهای 
شوند. طبق تئوری تقویت، تقویت مثبت رفتار و تقویت رفتار مثبت، می

تارهای دو مفهوم متفاوت هستند و به ترتیب به كمیت و كیفیت رف
مورد نظر اشاره دارند. هر دو مفهوم مذكور در مضامین به كار رفته در 

پاداش در نظام  مانحصار نظا"، "سقف امتیازی باز"این پژوهش مانند 
های تنوع شاخص"، "ثبت وقایع موثر چندمنبعی"، "ارزیابی عملکرد

های شاخص" و "ظرفیت سازی رفتارهای ارزشمند"، "عملکردی
شود رفتارهای ارادی مفید، بوده و طی آنها تلاش می مدنظر "سلبی

 تقویت و رفتارهای مخرب، تضعیف یا حذف شوند. 
از اهداف  ملکردی،اتخاذ هدفی چون ایجاد تمایز عاز سوی دیگر، 

یابی به شود، چرا كه برای دستمحوری در این پژوهش محسوب می
فراد فعال و هرگونه هدف توسعه ای و اداری، شناسایی تمایز میان ا

یابی به تمایز عملکردی غیرفعال ضروری است. شاید بتوان گفت دست
 دسترستواند سایر اهداف را در میبه عنوان تنها هدف نظام ارزیابی نیز 

 قرار دهد. 
توان در چهار میهای پژوهش را ، پیامدهای حاصل از یافتهدر مجموع

دسته بندی  یعلم یمدهاایشوندگان، ارزیابان، سازمان و پحوزه ارزیابی

منتخب است.  یهایچند مورد از تئور ای کینمود كه حاصل كاربست 
عملکرد  یكه بر موفقیت نظام ارزیابمیبا توجه به اثر مه یابیارز رشیپذ

 یابینظام ارز کیمورد انتظار از  امدیپ نیتریادیبن ی، به نوع[11] دارد
 های شناختیبه جنبه توجه جهیعملکرد اثربخش است، كه آن هم در نت

دو  نیبه ا یابیشود. با دست  یادراك عدالت حاصل م هیو در سا[ 91]
ادعا نمود كه نظام  توانیارزیابی(، م ش)ادراك عدالت و پذیر امدیپ

و اجرا شده است و به تبع آن  یطراح یمطلوب وهیعملکرد، به ش یابیارز
سازمان در  یشگامیپ"نیشاهد بود. مضام زیرا ن امدهایپ ریتوان سا یم

سازی داده و سازی و شفافمتناسب"و  "داده و ستاده افراد سهیمقا
 تیظرف"، "مندی و وحدت رویه عدهشفاف سازی، قا"، "ستاده افراد

سبد " ،"كاركنان یاعمال شاخص صدا"، "ارزشمند یرفتارها یساز
ر موث عیثبت وقا"، "امکان انتخاب پیامد" با قابلیت "امدهایرفتارها و پ

به  ینیموثر، از جمله مضام عیوقا یخوداظهار تیبا قابل "یمنبعچند
اثر را در ارتباط با  نیشتریتوان بروند كه با كاربست آنها، می یشمار م

به  یشاهد بود. با نگاه یابینظام ارز رشیپذ جهیادراك عدالت و در نت
شود كه  یمستخرج، مشاهده م مضامینو جداول  نینقشه مضام
های ذكور، تحت پشتیبانی نظری یک یا چند مورد از تئوریمضامین م

 یو علم ینظر یبانیو پشت تیمنتخب قرار دارند كه نشان دهنده تقو
 در مدل پژوهش است.  نیمضام

 یگرید نیشود كه مضام یمشاهده م نیمضام ریدر سا یك تعمقاند با
ظام پاداش انحصار ن"، "امدیامکان انتخاب پ" ،"باز یازیسقف امت"مانند 

و  "یمركز تهیكم"، "ابانیكاهش بار قضاوت ارز"، "یابیدر نظام ارز
از  یریشگیو با پ میرمستقیطور غهستند كه به ینیمضام شابه،موارد م

 نیمضام نیدارند كه هم یادراك عدالت را در پ قه،یانحراف و اعمال سل
 قدر دقت بهشود. هرچ یمحسوب م یابینظام ارز رشیهم از عوامل پذ

 یامدهایشود احتمال وقوع پیم شتریب نیمضام یو محتوا اتیجزئ
 گر،یکدیبر  نیمضاممتقابل  یرگذاریو تاث یارهینجموردنظر و ارتباط ز

 یمشاهده م ینظر انیآشکار شده و استواری بیشتری از لحاظ بن شتریب
 یبارز مدل پژوهش محسوب م یهایژگیاز و یکیموضوع  نیشود كه ا

، در كنار عوامل رشد و عدم رشدمضامین مرتبط با شود. توجه به 
سطح  یتواند ارتقامیانگیزشی و تقویت كننده رفتار،  مینمضا

و بلوغ كاركنان را در پی داشته باشد. با ایجاد شرایط لازم  یعملکرد
برای انتخاب رفتار و پیامدهای مطلوب متناسب با سطح عملکرد و 

یده شدن رفتار و امکان خوداظهاری های لازم برای دفراهم آوردن زمینه
افراد فراهم  یو خودكنترل یلازم برای خودراهبر طوقایع موثر، شرای

كندكه شرایط لازم برای شده و این پیام را به كاركنان مخابره می
فعالیت و دیده شدن رفتارها در نظام ارزیابی عملکرد مهیا شده است. به 

ها، انتظارات و سطح مندیاین ترتیب اعضای سازمان بر اساس توان
را دارند كه همین امر به تقویت منشاء  ارتقاءعملکرد خود، امکان رشد و 

كند تا افرادی با منشاء میدرونی افراد منجر شده و كمک كنترل
 درونی تبدیل شوند. بیرونی به افرادی با منشاء كنترلكنترل

كننده ثیاز عوامل بسیار موثر و خن یکیهمانگونه كه عنوان شد 
پیامدهای مطلوب ارزیابی عملکرد منجمله پیامدهای فوق، ارزیابی 



 ارائه مدل ارزیابی بهینه عملکرد كاركنان به روش تحلیل مضمون بازتابیو همکاران/  حمیدرضا علیزاده تبار

91 

توانند با كاربست مضامین میهای دولتی كنندگان بودند. سازمان
، ضمن "های ارزیابیكمیته/كمیته"و  "كاهش بار قضاوت مدیران"

شد، زمینه لازم را  دهتسهیل شرایط برای پیامدهایی كه از آنها نام بر
هش تعارض میان افراد و بهبود رابطه كارمندان و مدیران فراهم برای كا

 "كاهش بار قضاوت ارزیابان" آورند. در ابتدای امر ممکن است مضمون
ای ساختارشکنانه به نظر و محدود كردن آنها در فرآیند ارزیابی، ایده

های نظام گذاشتنتر از كناررسد اما هرچه كه باشد ساختارشکنب
شود تا به این و به نوعی راهکاری میانه محسوب میارزیابی نیست 

ها، امکان بهره برداری از ها و شکستطریق ضمن رفع ریشه سوگیری
های ارزیابی عملکرد فراهم گردد. انگیزش ارزیابان و مزایای بسیار نظام

و  یاز قضاوت كننده به مرب ابانینقش ارز رییپذیرش نظام ارزیابی، تغ
ن، صرفه جویی در وقت مدیران و فراهم آوردن گری آناتسهیل مربی

فرصت بیشتر برای پرداختن به سایر وظایف مدیریتی و كاهش 
های تعارضات و بهبود رابطه با كارمندان از پیامدهایی است كه سازمان

توانند با به كارگیری این مضامین، دستیابی به آنها را تسهیل میدولتی 
 .مایندن

و سازمان از پیامدهایی  ابانیشوندگان، ارز یابیارز یهاارزش ییهمسو
است كه به كرات و در بطن تعاریف مدیریت عملکرد به آنها اشاره شده 

های است. جریان شکل گیری این همسویی موضوعی نیست كه با نظام
های آرمانی و دستوری بتوان به آن دست یافت. با تمركز بر پیچیدگی

توان به میهای متناسب با آن، لحهو ارائه را انشناختیفردی و رو
تر شدن نتایج ارزیابی و گیری این همسویی امیدوار بود. با واقعیشکل

ساماندهی و یکپارچگی نظام پاداش و جبران خدمت در نظام ارزیابی 
كارگیری سایر مضامین مطرح در مقاله، دست یابی در كنار به ،عملکرد

توان انتظار ی است كه می/تعاملی، پیامدوزیعیبه عدالت رویه ای/ت
داشت، تا حد قابل قبول و بالایی، در یک بستر و جریان طبیعی، محقق 
گردد. كمبود نیروی انسانی و محدودیت در جذب نیروهای جدید یا 

های ناشی از پرداخت حقوق مزدوقتی، از جایگزین و محدودیت
، های دولتی است. طبق تئوری رشدمعضلات جاری و مبتلابه سازمان

های برابر یا بالاتر و طور معمول در جستجوی موقعیتكاركنان بالغ به
های دولتی های بیشتر هستند اما از آنجا كه سازمانپذیرش مسئولیت

كنند، عملاً از نظام حقوق و پرداخت مبتنی بر مزدوقتی تبعیت می
 ؛ندارد رندههای بیشتر، عایدی خاصی برای فرد پذیپذیرش مسئولیت

شود. از سوی امیدی این افراد می ه باعث فرسودگی شغلی و ناضمن آنک
كنند و توجیهی منطقی دیگر كاركنان غیرفعال احساس برنده بودن می

توانند با ها میآورند. سازمانبرای اجتناب از فعالیت بیشتر به دست می
 اخص)برای مثال اعمال ش به كارگیری مضامین مطرح در این پژوهش

مضاعف و سقف امتیازی باز(، برای افزایش عملکرد و  مسئولیت پذیری
فعالیت بیشتر در كاركنان ایجاد انگیزه نموده، معضلاتی این چنین را 

 حتی المقدور كاهش دهند.
منظر پژوهشی نیز، مطالعه جامع و پر كردن شکاف علمی/عملی از  از

اهداف مهم این پژوهش بود كه انتخاب زمینه اجتماعی از منظر 
های منتخب آن، در همین راستا قرار سازمانی و كاربست تئوریرفتار

 ،ییبه تنها یابیاز اركان نظام ارز کیبه هر  یداشت. پرداختن تک بعد
در  عمل نداشته است. دانیدر م یقابل توجه ریتاث ،یارزش علم رغمیعل

 شود:پایان چکیده پیام و شعار پژوهش به شرح زیر ارائه می
و  ییتوانا ت،یشخص ها،یژگیها در و. انساندیریها را بپذتفاوت -3

قضاوت افراد،  ی. به جادیقضاوت را كنار بگذار -9مهارت متفاوتند. 
فردی، كیفی،  یهایژگیو -1. دیكن یرا ارزش گذار شانیهاتیفعال

توان در میها را اعتقادی و ارزشی قابل قضاوت نیست. این ویژگی
با تنوع  -9زشمند، مشاهده نمود. ار ینیع یهاعملکرد بالا و شاخص

بخشی به رفتارهای قابل انتخاب، ضمن ایجاد انگیزه، فرصت رشد 
در همه ابعاد،  هیبا اتخاذ وحدت رو - 1. دیكاركنان را فراهم كن

 میشدن رفتار، از مفاه دهیو د سهیمقا - 1. دیمند رفتار كنقاعده
ش هستند، پس و اثربخ نهیبه ملکردع یابینظام ارز کیدر  نیادیبن

گرفته و در مقایسه و  یرا جد یفرد نیب ساتینخست، مقا
ارزشمند  یسازی داده و ستاده افراد پیشگام باشید و رفتارهامتناسب

عدالت و انصاف  یگام در راستا نیشدن رفتار، اول دهی. ددینیافراد را بب
 است.

 و ماخذ منابع
و عالك تبري ، اكبر.  ابوالحسن. افجه، سياعلی اكبر. حسن زاد ، زينب. فقيدی،[  5]

(. تحليل ابهاد كلياي رفتار سازمانی در پياد  سازي موفش مايريت عملکرد 5199)

 . 41-9(،  91)79كاركنان. مطالهات مايريت بدبود و تحوب، 

(. مبانی فلسفی و تئوريداي رهبري و رفتارسازمانی. تدران: 5110. )لی اكبر[  افجه، ع7]

 اوين كتب علوم انسانی دانشگاهدا )سمت(.سازمان مطالهه و ت

علوم  -(. تنگناهاي مايريت دولتی نوين. پيک نور5114. )يامداي[  الوانی، س1]

 .50-7)ويژ  مايريت((,  1)1انسانی, 

(. راهکارهاي ارتقاي ابهاد اخلاقی در 5192. )ومانو مداوي، ه .كبر[  حسن پور، ا4] 

 . 551-501(,  1)51در علوم و فناوري,  نظام ارزيابی عملکرد كاركنان. اخلاق

. كبر. و عالك تبري ، ابوالحسنفقيدی، ا .اكبرياعلیاي، سافجه .ينب[  حسن زاد ، ز1]

(. رفتارهاي مطلوب مايران و رهبران در پياد  سازي مايريت عملکرد 5192)

-551( (, 72)پياپی  1)2هاي دولتی. مطالهات رفتار سازمانی, كاركنان در سازمان

542. 

(. طراحی نظام 5191. )ميا و رشادت جو، ح .اصرميرسپاسی، ن .ادي[  سلامت، ش1] 

مايريت عملکرد مناب  انسانی در راستاي بدبود بدر  وري اقتصادي )مورد مطالهه: 

 .545-571( (, 72)پياپی  1)2بانک آينا (. اقتصاد و مايريت شدري, 

(. تحليل مضمون، مفاهيك، رويکردها و 5199. )ضا. و بنی اسا، رحما[  شيخ زاد ، م2]

 كاربردها. تدران: لوگوس.

. نبر. و محماالياسی، قاصغرلی. پورع ت، عيارضا، سن. سياجواديديها [  عار ،1]

(، 1)2هاي دولتی، (. ارزيابی عملکرد: عرصه تقابل مهناها. مايريت سازمان5191)

79-44. 

(. 5405) .حسينصفري، و  .رضاانی، تدر .شکراللهخواجوي،  .محما[  محماي، 9]

ي هاتبيين ماب  بدينه پاداش كاركنان بر اساس ارزيابی عملکرد در شركت

-510(، 7)77هلاينگ به روش داد  بنياد چنا وجدی، فصلنامه دان  حسابرسی، 

597 . 

(. طراحی الگوي مايريت عملکرد 5191. )تاح. و شرين زاد ، فحما[  محماي، م50]

توسهه مناب  انسانی در بي  دولتی. فصلنامه آموزش و توسهه مناب   با رويکرد  



 31-95( 3041) 95مجله مدیریت توسعه و تحول 

95 

 . 519-511انسانی, 

(. رفتارسازمانی. مترجك: مداي الوانی 5124و گريفين، ريکی. ) .[ مورها، گرگوري55]

 و غلامرضا مهمارزاد ، تدران: انتشارات مرواريا.
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