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بودن    کم اثربخش و  پایین    کارآمدی به علت    شناسی نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان دانشگاه یزد آسیب   هدف: 
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گیری  علمی و کارشناسان خبره و متخصص دانشگاه یزد بودند که با روش نمونه هیئتعلمی، غیرهیئتمدیران  
نمونه برگزار شد تا میزان اشباع   29یافته است که با انتخاب شدند. ابزار پژوهش مصاحبه نیمه ساختار  هدفمند

ها مورد  و با روش تحلیل تم برای توسعه تم  شد متنی نوشته صورت به ها ضبط و آید. مصاحبه   ها به دستاده د
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اعضای نمونه موجب بروز احتیاط و حساس  و قضاوتی    هدفمندانتخاب  شود.  می  هاو موقعیت شرایط دیگر به
 شود. شدن در ارائه نظرات می 

های متعددی بر کیفیت نتایج ارزشیابی عملکرد کارکنان دانشگاه یزد تأثیرگذارند  آسیب   :پیامدهای عملی

 ه قرار گیرند. از بین کیفیت فرآیند ارزشیابی مورد توج  گذاران ارزشیابی برای بهبودکه باید از سوی سیاست 
ده است و شامل  های طراحی تبیین شکه با مفهوم چالش شناختی های روشآسیب   های شناسایی شده، آسیب

 . ددارن بهبود بیشتری بهنیاز هفت مفهوم فرعی است 
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Abstract 

Objective: Pathology of Yazd University performance appraisal system due to 

inefficiency and ineffectiveness of appraisal system output and classification 

of concepts (injuries) in the form of sub-main and main themes. 
Design/Methodology/Approach: The research method is qualitative and 

based on theme analysis. The statistical population of the study consisted of 

faculty member and non-faculty member managers, and experts of Yazd 

University who were selected by purposeful sampling. The research tool was a 

semi-structured interview with 29 samples to obtain data saturation. The 

interviews were recorded and transcribed and analyzed using theme analysis to 

develop themes. In addition, Maxqda software was used for data management. 

Findings: The findings of the study consisted of 21 sub-themes that were 

classified into 6 main themes;  “Cultural Infrastructure”, “Design Challenges’’, 
“Behavioral Limitations”,  “Executive Issues”, “Halo Adjustment” and 
“Inefficiency”. 
Constraints and Consequences: The qualitative nature of research results in 

limitations in generalizing research findings to other situations and situations. 

Purposeful and judicious selection of sample members makes them cautious 

and sensitive in providing feedback. 

Practical Implications: Numerous damages affect the quality of the 

evaluation results of Yazd University staff performance, which should be 

addressed by the evaluation policymakers to improve the quality of the 

appraisal process. Among the identified damages, the methodological 

damages, which are explained by the concept of design challenges and include 

seven sub-concepts, are in great need of improvement. 

Initiative or value of the Paper: The article contributes to the improvement 

of quality in formulating performance evaluation indices and receiving output 

more effectively. 

Paper Type: Research Paper 
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 مقدمه

ارزشیابی عملکرد فرآیندی است که با هدف تعیین درجه کفایت و لیاقت کارکنان از لحاظ انجام وظایف محوله  

مجموعه خود را مشاهده ریگیرد. در این فرآیند مدیران رفتار کارکنان زها در سازمان انجام میقبول مسئولیتو 

 Vaezi et)ها ارائه نمایندکنند تا بتوانند بازخوردهای لازم را درباره نقاط قوت و ضعفشان به آن و بررسی می

al, 2019)   .و    حفظ بقای سازماندر    یو راهبرد  یبتارق  یعنصر  عنوانبه تواند  ارزشیابی عملکرد کارکنان می

و    مندنظامسنجش    واقع  . ارزشیابی عملکرد در (Aguinis, 2012)نقش مؤثری داشته باشد    یور بهره   شیافزا

تعیین  ستمرم کارکنانوظایف  مشاغ  شده  تع  ل در  و  رشد    هاآن   یتوانمند  نییمحوله  بهبود  برای  و 

 و ضعف و قوت نقاط درباره اطلاعاتی پایا، و روا عملکرد ارزشیابی نظام   (Moosavirad et al, 2014).است

 کند. اگرمی فراهم گرفته،  قرار ارزشیابی مورد  که فردی ینچنهم و مدیران شونده برایشیابیارز فرد نیازهای

 پیشرفت فرد مورد استفاده هاینمودن زمینه فراهم   برای ریزیبرنامه  و قوت نقاط تقویت جهت در اطلاعات این

برخی   . (Mani, 2002)وری فردی و سازمانی شود  بهره و انگیزش  عملکرد، بهبود باعث تواندمی قرار گیرد،

معتقدند  صاحب بهنظامنظران  ارزشیابی  دولتی  سازماندر    ویژههای  برای  های  بهبود  به  تبدیل نیازمند  شدن 

آنجایی  (Grossi, 2012).  آمدتری هستندابزارهای کار از محوریاز  ارزشیابی، یکی  ترین اصول مدیریت که 

از اجرای صحیح آن مهم است. هدف  برای تصمیم مقوله و اطمینان خاطر  این  بنابراین اهمیت  گیری است، 

بهبود    خروجی آن منجر به  و  یابی قرار گیرندشمورد ارز  بر مبنای معیارهایی  ارزشیابی عملکرد این است که افراد

منظور  عملکرد فردی و سازمانی و ارتقاء نقاط قوت و بالقوه کارکنان و همچنین بهبود/رفع نقاط ضعف کارکنان به

رنگ بودن دستیابی های نظام ارزشیابی موجود، کمترین چالشارتقاء، توسعه، انتصاب و انتخاب شود. لذا از مهم

بوده است و رضایت قاطبه کارکنان و را در    به هدف مذکور  نارضایتی نسبی و عدم   برنداشتهمدیران  است. 

یابی به نتایج مطلوب از نظام ارزشیابی عملکرد در دانشگاه یزد منجر به تعریف مسئله پژوهش حاضر شده دست

به به عبارتی است.  اخذ تصمیمدستنتایج  برای  اتکا  قابلیت  ارزشیابی،  از  توسط  آمده  راهبردی  و  اداری  های 

های اختصاصی  های کیفی بوده و شاخصزیرا محتوای سنجش صرفاً بر مبنای شاخص  ؛را نداردمدیران ارشد  

پتانسیل سوق دادن نتایج را به   خلأارزشیابی گنجانده نشده است و این    پرسشنامهشغلی و توسعه فردی در  

بنابراین  ؛  داردای و قضاوتی یا به عبارتی ارزشیابی از روی حب و بغض شخصی توسط ارزیابان  سمت سلیقه

 امر همخوانی ندارد و این از سنجش عملکرد با واقعیت عملکرد مورد انتظار کارکنان  آمدهدستبهخروجی نتایج  

 در مواردی از قبیل؛ نیازسنجی آموزشی، گیری از خروجی آنارزشیابی و عدم بهره  نظام موجب کاهش کارآمدی

 در رهبری و سازمانی ارتقای و ترفیع داخل سازمانی، مطلوب انتقالات و نقل توزیع پاداش، آموزشی، دهیجهت

علمی، هیئتنامه استخدامی اعضای غیرکه مطابق با قوانین و مقررات و آیینشده است. از آنجایی مدیریتی سطوح

های ینهمزگیری در  برای تصمیم  اتکاقابلمعیاری مناسب و    عنوانبه نتایج ارزشیابی عملکرد در دانشگاه یزد  

شناسی آن پس از چندین دوره اجرای آن ضرورت دارد. هدف اصلی شود، بنابراین آسیبمختلف محسوب می

های  بندی موانع و چالششناسی نظام موجود ارزشیابی عملکرد کارکنان دانشگاه یزد و دسته این پژوهش آسیب

های فعلی است و سؤال کلی آن چیستی ود آسیبآن در قالب مفاهیم انتزاعی و ارائه راهکارهایی برای رفع یا بهب

 های نظام ارزشیابی عملکرد فعلی است. آسیب
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 مبانی نظری

  سازد، منابعاز سایرین متمایز میا  یافته و پیشرفته رتوسعه  های موفق،ها و شرکتن تردید آنچه سازمابی     

تواند می  لایزال و جاویدان است که مدیریت صحیح عملکرد آنتنها منبع    ها است. امروزه منابع انسانیانسانی آن

به ایجاد و حفظ مزیت رقابتی و تحقق عملکرد سازمانی  وکند های بالندگی سازمانی و کارکنان را فراهم زمینه

عملکرد ارزشیابی و استقرار نظام  طراحی ،های مؤثر توسعه عملکرد کارکنانکند. یکی از مکانیزم  کمک اساسی

را از طریق بهبود عملکرد   فرد  یندی است که موفقیت پایدارآعملکرد فر  ارزشیابی .  (Armstrong, 2009)است

می مینمیفردی  هیچ    .نمایدفراهم  آنچه  برای  اینکه  مگر  باشد  اثربخش  چندان  انجام تواند  دهد،   خواهد 

نتایج عالی بدون داشتن  . دستریزی کندبرنامه  بسیار دشوار خواهد بود  رنامه،  بیابی به عملکرد برتر و کسب 

(Rafizadeh, 2012)i  ی ابشیرزدهد. امرور و بررسی ادبیات مفهومی ارزشیابی عملکرد تعاریف مختلفی از آن می  

 نیدر ا.  ردیگیکارکنان در سازمان، انجام م اقتیو ل تی درجه کفا صیهدف تشخ  که بااست  یندآیفر ،عملکرد

 یاب شیارز  ند آی. در فرردیگیبررسی قرار م  مورد  هاتیمحوله و قبول مسئول  فیدر وظا  یی فرد از نظر اجرا  ندیفرآ

کنند تا بتوانند نقاط قوت و ضعف رفتار کارکنان را  یم  یخود را بررس  رمجموعهیرفتار کارکنان ز  ران یعملکرد مد

 هاهدف کشف استعداد  با  یاصورت دورهلکرد بهعم  یابشیطور خلاصه ارز با توجه به بازخوردها استخراج کنند. به

 & Foot) ردیگیانجام م  ها و به تبع آن، سازمان آن در جهت بهبود    یزیرد و برنامه افرابالقوه    هایتیو ظرف

Hook, 1999)    اندازه ارزشیابی عملکرد، سنجش  نهمچنی  و مقیاس  با کار از  آمدهدستبهنتیجه   گیریو 

 شخصی هایقضاوت از  دور  به و ی عینیاگونه به  و دقت با  را نظر  مورد کیفیت و کمیت بتواند که است شاخصی

 ))Mahdavian, 1997)yکند   گیریاندازه معیارهای مبهم، و

های ها مورد استفاده قرار گرفته است، از ارزشیابیهای ارزشیابی عملکرد در سازمانای از نظامطیف گسترده     

ها تقریباً همیشه با شکست مواجه  و این نظام  های ارزشیابی عملکرد پیشرفتهنه گرفته تا نظامسنتی عملکرد سالا 

ها باید توجه داشته باشند که ارزشیابی منظم عملکرد هر یک از کارکنان خود را کاهش داده  شوند. سازمانمی

  (Murphy, 2020). ها تمرکز کنندمجموعهو بیشتر روی بازخورد عملکرد به زیر

ریزی برنامه برای بهبود عملکرد افراد  اساس آن بتوان    تا بر  ای باشدگونهبایستی بهعملکرد    ارزشیابینظام    مکانیزم

است    برای اطمینان از صحت نتایج آن، لازم  ،عملکرد  چند دوره ارزشیابیهمین منظور پس از اجرای    به  .نمود

 و به معنای شودبهبود تعریف می آیندفر س و حسا شروعطه بهعنوان نقشناسی یب. آسگیردشناسی انجام آسیب

هایی برای  و یافتن راه  منظور تعریف و توصیف وضع موجودعلوم رفتاری، به  یها روش   استفاده از مفاهیم و

اثربخشی به کل فرآسیب  .(Harrison, 1998)  استآن    افزایش  نیازمند نگرشی منظم  یند است و آشناسی 

��aa(Boroumand, 2001)  استحل  راه   مندنیاز  و  ای است که بروز نموده اهیت و نوع مسئلههدف آن تشخیص م
بهآسیب اغلب  استقرار طرحعنوان حساس شناسی  تلقی می  ترین جزء  ابهبود  از  از مهم  روین گردد.  ترین یکی 

شناسی صحیح دهند آسیبخود انجام می نظام ارزشیابی  های موفق برای ارتقای اثربخشی  اقداماتی که سازمان

 . (Esfandiari, 2012)انگیزگی در کار است  علاقگی و بییبمانند  مشکلاتی  برای جلوگیری از بروز   موقعو به 
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عملکرد   ارزشیابی  استگسترده   طوربهکاربرد  مستندسازی  و  عملکرد  بهبود  خدمات،  جبران  برای   ای 

(Bernardin, 2003).    ،ریزی و پلی برای ایجاد ایجاد انگیزه، سهولت در برنامهاهداف ارزشیابی توسعه کارکنان

است مدیران  و  بین کارکنان  مؤثر  دو دسته   .)tIvancevich, 2007 ارتباطات  به  ارزشیابی کارکنان  اهداف 

توسعه اداریاهداف  اهداف  و  است.  -ای  شده  تقسیم   & Snell & Bohlander, 2007) اجرایی 

Noe,Hollenbeck, Gerhurt & Wright, 2008) .  آگاهی دادن به کارکنان در ارزشیابینظام    صلیدف اه ،

و به تبع آن افزایش  ست. ایجاد میل و رغبت به کار در کارکنان  ا  هاشغلی آن  مورد کیفیت عملکرد و مسائل

  یابی، های ارزشاز جمله اشکالات نظامابی نیروی انسانی است،  شیدر گرو وجود نظام صحیح ارز  وری سازمان،بهره 

به نمایش کار   سلیقه ارزیابنظر و  و ذهنیت کارکنان بر این است که باید مطابق  از آن است    عدالتیدرک بی

بپردازند می  ؛خود  این درک  تعدیل  در  ارزشیابی  از  قبل  معیارهای شفاف و روشن  تعریف  نقش  بنابراین  تواند 

، گیریاندازهقابلیت    معیارهای عینی به سبب دارا بودن  د.نباشتوانند عینی یا ذهنی  می  مؤثری داشته باشد. معیارها

حقیقت بسیاری از انحرافات ارزشیابی، به نسبت به معیارهای ذهنی و قضاوتی از اعتبار بیشتری برخوردارند. در 

ها در دست نیست و بر آن  و قضاوت  مشخصی برای سنجش  معیارهای ذهنی است که ملاکدلیل تعریف  

 )) (Abtahi, 2013د  کنراد تغییر میاساس ذهنیات اف

 های شناسایی شده در حوزه ارزشیابی عملکرد عبارتند از:چالشبیشترین 

، یابیشجای ارزهمحاکمه ب،  تعصبات بین فرهنگیی(،  اتعمیم )خطای هاله،  یکسونگری،  عینیت نداشتن •

شبیه استاندارد،  سازی خطای  ارزیاب،  فقدان  اعتبار  و  دقت  کارکنان و    عدم  به  ضعیف   بازخورد 

(Gholamzadeh, 2005) . 

ی  دار تعصب و جانب،  گیریگیری و سخت، سهلملاحظات عمومی ارزیاب ،  استانداردهای نامشخص •

(Mirsepasi et al, 2009)a 

شخصیقضاوت • هاله  های  متوسط  ،ای()خطای  ارزشیابی  به  مرکز  تمایل  به  گرایش  (،  )خطای 

 است  آخرین رفتارهاثیر  أمعیارهای فرهنگی ارزیاب، گرایش به تبعیض و ت،  موردیهای بگیریسخت

Abtahi, 2013) (( 

پاداش  • با  پیوند عملکرد  و معیارهاعدم  اهداف  ارتباط  بازخورد ها، عدم  نقاط قوت و ضعف   و  ندادن 

 ))Rani & Sakthivel, 2020(کارکنان 

زخورد فوری و سازنده و ارزشیابی ناعادلانه های ارزشیابی برای بهبود عملکرد، عدم باعدم کارایی داده •

 )) Majidi et al, 2020( عملکرد

سوء   های انجام اقدامات مؤثر در راستای جلوگیری از اثراتعملکرد یکی از راهارزشیابی  های  آگاهی از چالش

سازی  عملکرد باشد. طراحی و پیاده  ارزشیابیدهنده جایگاه واقعی  تواند نشانآن بر سازمان است، همچنین می

 & Beheryد  شوکارکنان می  افزایش انگیزهسازمان و  عملکرد  عملکرد منجر به بهبود    ارزشیابیاثربخش نظام  

Paton, 2008) (( 

 . است در زمینه ارزشیابی عملکرد کارکنان آمدهخارجی انجام شده داخلی و پیشینه برخی مطالعات  در ادامه
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پیمایشی است و با توجه به    -یابی عملکرد، از طریق روش توصیفیارزششناسی در حوزه  باکثر مطالعات آسی

ها  دقیق و جزئی در همه ابعاد به بررسی آسیب  صورتبههای انجام شده، مطالعاتی که با روش کیفی و  بررسی

کته مهم این است که در ها اشاره شده است؛ اما نشود. در ادامه به برخی از آنیافت می ندرتبهپرداخته باشند 

عملکرد   ارزشیابی  مسئله  به  ورود  با  حاضر،  آسیب  همآنپژوهش  شناسایی  در  دانشگاه، سعی  های  در سطح 

 شده است.  هاهای مصاحبهتر از طریق مصاحبه با خبرگان و تحلیل کدهای مستخرج از گزارهجزئی

 دامه ذکر گردیده است.های پیشین به همراه نتایج دریافتی در اشرح مختصری از پژوهش

ها را در چهار بعد شناسی نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان در شرکت فولاد آذربایجان، آسیبپژوهشی با آسیب

 . استداده  بررسی قرار    یابی و خروجی موردشکنندگان، عوامل ارزیابیشیابی و ارزشیابی، ابزارهای ارزشمبنای ارز

از  پژوهش نشان می  هاییافته ابعاد عوامل    ،بین چهار بعد مدلدهند  بین وضعیت موجود و وضعیت مطلوب 

ارزشارز ابزارهای  ارزشییابی و  تفاوت معنیابیشابی و  ارز  داری یکنندگان  ابزارهای  بعد  دارد. در  یابی و ش وجود 

منظر رفتار یابی بیشترین آسیب از  شو در بعد عوامل ارز  دهندگانکنندگان بیشترین آسیب از منظر پاسخ یابیشارز

یابی در شبعد ارزیابان و ابزارهای ارز دهد،  میابعاد چهارگانه نیز نشان    یبند. رتبهاستهای رفتاری  و شایستگی

یابی در رتبه چهارم قرار شیابی در بعد سوم و خروجی ارز شیابی در رتبه دوم، مبنای ارزشرتبه اول، عوامل ارز

پژوهش (Mirzaee, 2012). دارد دیگر  دو  چالش  باگر  تم  تحلیل  در  روش  را  عملکرد  ارزشیابی  حوزه  های 

 جلسات ،  لیقهسعدالت و  ،  شاخص و معیارتم اصلی با عناوین    9های کوچک و متوسط شناسایی و در قالب  شرکت

های اهداف و روش   تحققیی  راستاهم،  مثابه حقوقتوجیه نبودن ارزیابان، موانع زیرساختی، کارانه به  بازخورد،

کردهت  ارزشیابی به چالشمهم   اند.بیین  مربوط  فرعی  بیشترین کدهای  و  قالـب  ترین  در  شناسایی شده  های 

 .(Gholipour & Najafi, 2016) است  عدالت و سلیقهو  توجیه نبودن ارزیابان، شاخص و معیارهای تم

باید   یرکل ارشد منابع انسانی،مد  -1کند  گونه توصیف می های ارزشیابی عملکرد را اینچالش  دیگریمطالعه  

منابع    -2  .شناسایی کنددهد  به آن اهمیت می  اهداف اصلی را که مدیریت از طریق نظام ارزشیابی عملکرد

اینکه چه تغییراتی باید   -3های اصلی یک نظام ارزشیابی عملکرد قوی دارد.  یژگیوانسانی نیز نیاز به توصیف  

شرکت باید از نظام ارزشیابی مطلق فعلی خود به نظام   - 4باشد.  کاربرپسنددر فرم ارزشیابی فعلی انجام شود تا 

تغییر کندبنددرجه ایجاد کن ی نسبی  توانمند و ضعیف تمایز  میان کارکنان  بتواند   ,Alvi & Qureshi) دتا 

در سه بعد ساختاری، رفتاری و    د کارکنان در قانون مدیریت خدمات مدنیاجرای نظام ارزشیابی عملکر  .(2011

دهد که عوامل ساختاری  های پرسشنامه نشان می نتایج حاصل از تحلیل دادهو    شده استشناسی  محیطی آسیب

م  مانند ضعف نظام آموزش جامع، فقدان نظام ارزشیابی مناسب، انتخاب افراد ناکارآمد و نظام نامناسب استخدا

عوامل   المللی است وینبی  ها شاخصاست. عوامل رفتاری مانند فقدان رضایت شغلی کارکنان و عدم توجه به  

  عنوانبهمحیطی مانند مسائل فرهنگی، مسائل اقتصادی، مسائل سیاسی، مسائل اجتماعی و مسائل حقوق قانونی  

شناسی  برای آسیب s(Golizadeh & Fard, 2016)موانع اساسی برای اجرای نظام ارزشیابی عملکرد است  

 تجزیه جهت استنباطی و توصیفی های آماریروش  نظام ارزشیابی عملکرد در دانشگاه علوم پزشکی قزوین از

در سه بعد ساختاری، رفتاری و   حاصل نتایج استفاده شده است. پرسشنامه  246های حاصل از  داده تحلیل و



 

 

 

PAP 
11 (3) 

 131 | صفحه

 نظام میان پیوند نبود  نامناسب، عملکرد ارزشیابی  ساختاری؛ نظام هاییبآسبندی گردیده است.  ای دستهزمینه

های رفتاری؛ ارزشیابی و آسیب نظام در اطلاعات فناوری از استفاده عدم عملکرد، و ارزشیابی پاداش  و حقوق

بازبینی   و  مرور  نبود کارکنان، آگاهی و نشدا سطح بودن پائین ارزشیابی عملکرد، به نسبت  مدیران تعهد عدم

 نظام ارزشیابی در رجوعارباب نظرات از استفاده  محیطی؛ عدم هاییبآس سازمانی و  فرهنگ نبود و عملکرد

.  ) (Najafizadeh & Zahedi, 2016عملکرد است   نظام ارزشیابی با ارتباط در جامع قوانین نبود و عملکرد
علمی دانشگاه علوم پزشکی هدف بررسی عوامل مؤثر بر نتایج ارزشیابی اعضای هیئت  مطالعه کیفی دیگری با

های یژگیوها منجر به شناسایی دو مفهوم اصلی  اصفهان و با روش تحلیل تم انجام شده است. تحلیل داده

اصلی شامل سه دسته است:   علمی شد. نخستین موضوعهای نظام ارزشیابی عضو هیئتیژگیونظام آموزشی و  

افراد   ویژگیتأثخصوصیات  ارزشیابی،  در  دورهیرگذار  ویژگیهای  و  پسها  دارای های  دیگر  موضوع  زمینه. 

ارزشیابی. هر روش  ی زیر است:هادسته نتایج  از  استفاده  ارزشیابی و  ارزشیابی، روند  ابزارهای  ارزشیابی،  های 

مستقیم بر نظام    طوربه گیری شده است که علاوه بر عواملی که  ن نتیجه د. چنیرندا  را  های خودیرشاخهزدسته  

 ,Kamali et al) شناختی در نظام ارزیابی نیاز به توجه خاصی دارندگذارند، مشکلات روش آموزشی تأثیر می

با اصلاح شاخصپژوهشی دیگر نشان می  . (2018 های کلیدی ساده عملکرد دهد، رفتار و روحیه کارکنان 

توان از موفقیت نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان اطمینان ها میریزی و اصلاح شاخصبا برنامه  یابد ود میبهبو

در پژوهشی دیگر چهار مانع برای ارزشیابی عملکرد صحیح شناسایی ))  Loga & Chand, 2019(حاصل نمود  

روش  تدوین  در  موفقیت  عدم  عملکرد، ب(  نامناسب  توزیع  الف(  از:  عبارتند  که  به  شده  برای  استاندارد  های 

آوردن قضاوت معتبر در مورد عملکرد، ج( کاربرد محدود بازخورد عملکرد به کارکنان و د( ابزار نامناسب دست

 (Murphy, 2020). شیابی عملکرد ارز

بندی شده است: مسائل ذاتی و فنی، مسائل رفتاری و فرهنگی، مسائل  ارزشیابی به پنج بخش تقسیم  لمسائ

 . (Seyedi et al., 2019) ایساختاری و اداری، مسائل سیاسی و انتخاباتی و مسائل محیطی و زمینه

ارزشیابی عمچالش  ترینمهم حوزه  شناسایی  و  های  پژوهش شناسایی  پیشینه  و  مذکور  موارد  بر  مبتنی  لکرد 

گر و سال پژوهش  مواردی که مفهوم مشابه داشتند با یکدیگر ادغام و سپس به تفکیک میزان تکرار، نام پژوهش

 تبیین شده است.  1در جدول 

 ها در حوزه ارزشیابی عملکرد کارکنان ین چالش ترمهم . 1دولج

 و سال پژوهش  پژوهشگرنام  تکرار میزان  عنوان چالش 

و گرایش به مرکز/ملاحظات  توجیه نبودن

 عمومی/ عدم تعهد به ارزشیابی صحیح

 1384زاده، غلام 8
   1388میرسپاسی و همکاران، 

 1392ابطحی،  
 1395پور و نجفی، گلی
 2016زاده و فرد، گلی
 2016زاده و زاهدی، نجفی

 2018کمالی و همکاران، 
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 2020اران، مجیدی و همک

 1384زاده، غلام 7 عدم کارایی نتایج/بازخورد ضعیف به کارکنان
 1395پور و نجفی، گلی
 2016زاده و زاهدی، نجفی

 2018کمالی و همکاران، 
 2020مجیدی و همکاران، 

 2020رانی و ساکتیول، 
 2020مورفی، 

 1384زاده، غلام 6 ابزار ارزشیابی/ها و معیارهااصلاح شاخص

 1395پور و نجفی، گلی
 2018کمالی و همکاران، 

 2019لگا و چند، 
 2020مجیدی و همکاران، 

 2020مورفی، 

یکسونگری/ تأثیر  /یدارتعصب و جانب

 آخرین رفتارها 

 1384زاده، غلام 5
   1388میرسپاسی و همکاران، 

 1392ابطحی،  
 1395پور و نجفی، گلی
 2016زاده و زاهدی، نجفی

فرهنگی/پایین بودن سطح بینش و  مسائل 

 دانش 

 1384زاده، غلام 4
 1392ابطحی،  

 2016زاده و فرد، گلی
 2016زاده و زاهدی، نجفی

)خطای   های شخصیقضاوت/تعمیمخطای 

 ی(اهاله

 1384زاده، غلام 4
 1392ابطحی،  

 2016زاده و زاهدی، نجفی

 2020مورفی، 

و  پاداش و حقوق میان نظام پیوند نبود

 عملکرد  ارزشیابی

 1395پور و نجفی، گلی 4

 2016زاده و زاهدی، نجفی

 2020رانی و ساکتیول، 
 2020مورفی، 

ای عمل  عدالتی و سلیقهبی/گرایش به تبعیض

 سازی کردن/شبیه

 1384زاده، غلام 3
 1392ابطحی،  

 2016زاده و فرد، گلی

های اهداف و روش تحققنبودن  همراستا

 روند ارزشیابی /ارزشیابی

 1395پور و نجفی، گلی 3
 2018کمالی و همکاران، 

 2020رانی و ساکتیول، 

 1384زاده، غلام 3 استانداردهای نامشخص نبود قوانین جامع و 
 1388میرسپاسی و همکاران، 

 2016زاده و زاهدی، نجفی

 1388میرسپاسی و همکاران،  2 ارزیاب  گیریگیری و سختسهل
 139ابطحی،  

موانع زیرساختی/عدم استفاده از فناوری 

 اطلاعات

 1395پور و نجفی، گلی 2
 2016زاده و زاهدی، نجفی

 2016زاده و زاهدی، نجفی 1 رجوع اربابعدم استفاده از نظرات 
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 است. 2ها به شرح جدول وجوه افتراق و اشتراک پژوهش حاضر با سایر پیشینه 

 هاافتراق و اشتراک پژوهش حاضر با سایر پیشینه . وجوه  2جدول

ق 
را

افت
وه 

وج
 

 های پیشین پژوهش پژوهش حاضر  ویژگی

 ی ترکیبی و برخی و پیمایشی غالباً کم صرفاً کیفی و توصیفی  روش پژوهش 

 تحلیل اطلاعات  پرسشنامه یافته مصاحبه نیمه ساخت آوری داده ابزار جمع

و خلاصه کردن   ی، تحلیل کدهابندمقوله روش تحلیل داده 
 نتایج تحلیل 

 آماری  یافزارهااستفاده از نرم

 Maxqda Spss-lisrel-Amos افزار تحلیل داده نرم

 کلی  جزئی  نتایج حاصله 

ی و ابعاد  شاخگ سههای در قالب مدل تم اصلی   6تم فرعی و   21در قالب  ها بندی آسیبمدل دسته
 عوامل و خروجی ارزشیابی مبنا، ابزار،  

علمی  مطالعه موردی کارکنان غیر هیئت استراتژی 
 دانشگاه یزد 

مطالعه کارکنان شاغل در صنایع و 
 علمی دانشگاه اعضای هیئت

 

 ای عدم تعدیل هاله ای تعدیل هاله شدهییشناساهای چالش

 اقتصادی و سیاسیتوجه به مسائل  عدم توجه به مسائل اقتصادی و سیاسی 

عدم استفاده از فناوری اطلاعات   ارزشیابی تحت وب 
 )ارزشیابی دستی( 

ک 
را

شت
ه ا

جو
و

 

 کاربردی  کاربردی  نوع پژوهش 

 یی مسائل اجرا  مسائل اجرایی  شدهییشناساهای چالش

 یج نتا ناکارآمدی ناکارآمدی نتایج 

 زیرساخت فرهنگی  زیرساخت فرهنگی 

 های طراحی چالش طراحی های چالش

 های رفتاری محدودیت های رفتاری محدودیت

 

 شناسیروش

زیرا به    ؛های کاربردی قرار دارد و از منظر ماهیت، اکتشافی استاین پژوهش از منظر هدف در زمره پژوهش

رویکرد   دنبال شناسایی عواملی است که مانع اثربخشی نتایج نظام ارزشیابی کارکنان دانشگاه یزد شده است.

انجام از طریق    هاپژوهش، استقرائی، محیط پژوهش، میدانی و استراتژی پژوهش، مطالعه موردی است. داده

 ست.  آوری شده اجمع از خبرگان ی با جمعیافته ساختار مهیمصاحبه ن

دلایل   هادر انتخاب نمونهاند.  علمی و کارکنان بوده علمی، غیر هیئتجامعه آماری در این پژوهش، مدیران هیئت

بودندمتعد دسترس  در  زمان،  میزان همکاریمصاحبه   ی چون  وشوندگان،  دانش تخصصی  آنان  ،  و    آگاهی 

،  اندی کافی برخوردار بودهو تجربه  یکه از سابقه کاردانشگاه  مندی از پراکندگی مناسب از بین تمام سطوح  بهره 

بنابراین    است؛ به همین دلیل از هر فرد خواسته شد فردی متناسب با این معیارها را معرفی کند.نظر بوده    مد

متخصص و برخی    علمییران هیئتنیاز به دانش تخصصی، در دسترس بودن مد  به علت  گیریروش نمونه
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تر پژوهش برای بازبینی و بهبود نظام ارزشیابی فعلی، قضاوتی و از نوع  کارکنان دانشی و همچنین انجام سریع

و اطلاعات متمایزی ها حاصل  که کفایت و اشباع داده یافت  تا جایی ادامه    ها؛ انتخاب نمونهی بوده استگلوله برف

بهنمونه از   بعدی  این    .نیامد  تدسهای  صاحبمصاحبه  پژوهشدر  با  متعددی  از های  متخصصان  و  نظران 

مدیریت ذیل آن    7های مختلف صف و ستاد دانشگاه اعم از مدیران و کارکنان زیرمجموعه حوزه ریاست )حوزه

مصاحبه،    29های نظام ارزشیابی موجود صورت گرفت. بعد از  پردیس برای احصاء آسیب  5معاونت و    5است(،  

 های معرفی شده تکراری بود.های بیشتر، آسیبعبارتی در مصاحبهبه  .)حد اشباع( حاصل شد  هاکفایت داده

 است. شان داده شده ن 3در جدولاز جامعه آماری های انتخاب شده نمونه دامنه پراکندگی 

 های انتخاب شده در پژوهش برای مصاحبهپراکندگی نمونه . 3ل جدو

 

و تضمین آن، فرآیند ممیزی پژوهش را در طول فرآیند مصاحبه یعنی قبل،   روایی از جهت اطمینان ،پژوهشگر

 حین و بعد از مصاحبه رعایت نموده است. 

نظر خبرگان حوزه منابع انسانی، مطالعه متون اعتراضات  مبنای ؛ طراحی سؤالات مصاحبه، برقبل از مصاحبه

زاری چندین دوره فرآیند ارزشیابی توسط عوامل  مکتوب، بیانات شفاهی کارکنان و تجربیات اجرایی حاصل از برگ

باشند.  برخوردار منطقی نظم از که شد گنجانده مصاحبه در ترتیبی به اجرایی ارزشیابی تنظیم گردید. سؤالات

شونده  بندی سؤال باعث نشود که مصاحبهها تا حد امکان بدون اریب و غیر قضاوتی باشد و جملهسعی شد سؤال

برای دریافت اطلاعات عمیق و واقعی، مصاحبه به دو  هدایت شود.  بود  پژوهشگرنظر  به پاسخ خاصی که مورد

ی حاصل از آن  برای ایجاد ذهنیت مثبت ها شد. در بخش اول هدف پژوهش و خروجیتر تقسیم  مرحله کوچک

شونده از محرمانه بودن  شونده تبیین شد تا کیفیت اطلاعات دریافتی افزایش یابد و احساس مصاحبه  در مصاحبه

اظهاراتش تأمین گردد. در مرحله دوم با توجه به پیشینه و سوابق اجرایی نظام ارزشیابی عملکرد در دانشگاه،  

شونده  ح گردید که رابطه بین اطلاعات داده شده و سؤالات پرسیده شده، برای مصاحبهی مطراگونه بهسؤالات  

 شفاف گردید.

 سؤالات با و سپس بقیه سؤال شد شوندگانمصاحبه دیدگاه از پژوهش مسئله خود مورد در ؛ ابتداحین مصاحبه

داشتن ی مصاحبه و  نمودن محورهای اصل  با مشخص   پژوهشگر  واقع  درمند هدایت گردید.  یک ترتیب هدف 

همچنین تلاش شد برای افزایش دقت   است.  نمودهحفظ    راروایی پژوهش    ها،برای طرح پرسش  عمل  یآزاد

آید. جهت درک و بینش    به وجودی باشد تا حس اعتماد و همکاری  اگونه بهشونده  در پاسخ، رفتار با مصاحبه

اسخ، سؤالات با ادبیات دیگری بیان و از  بهتر، سؤالات به طرق مختلف مطرح شدند و در صورت شک در پ

می مصاحبه خواسته  جهتشونده  سؤالات  پرسیدن  از  دهد.  پاسخ  دوباره  تا  پاسخ شد  تقویت  و  تأیید  و  دار 

 جنسیت )نفر(  نفر( نقش ) حوزه اصلی )نفر( 

مدیر غیر   علمی مدیر هیئت پردیس معاونت  ریاست
 علمی هیئت

 مرد زن کارشناس 

7 16 6 16 6 7 3 26 

29جمع کل:  29جمع کل:   29جمع کل:    
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پاسخمصاحبه به  و  سکوت  بیشتر  و  اجتناب  گوش  شونده  پاسخ  فرادادهها  مصاحبهشد.  هم های  شونده، 

شرایط روحی )کسلی، هیجان و ...(، اشارات غیرکلامی   ها حتیداشتبرداری و هم ضبط گردید. در یادیادداشت

 و امثال آن نیز ثبت گردید.  

بندی و برای تحلیل، مقوله برداری و هم ضبط گردیدها، هم یادداشتخروجی حاصل از مصاحبه  ؛مصاحبهاز  بعد  

نشود. با استفاده  کاسته  مصاحبه  روایی از گردید تا  Maxqdaافزار تحلیل متن  ها )مفاهیم( وارد نرمو استخراج تم

 یر پذتحلیل تم رویکردی مناسب و انعطافها یا مفاهیم فرعی شناسایی شده است.  از تکنیک تحلیل تم، آسیب

یی از هایها کدگذاری شوند. کدها عبارتند از ویژگلازم است داده  ابتدا  هکهای کیفی است  برای تحلیل داده

رسند. کدها در نهایت در کنار هم و در پیوند با  تحلیل، جالب به نظر می   ها )معنایی یا محتوایی( که برایداده 

 ). (Braun & Clarke, 2006 دهندها را تشکیل میهم تم

های تائید آن پژوهش است. اندازه بالای پایایی در ترین شاخصمهم  یک پژوهش علمی از  پایاییمیزان       

های دیگری و یا ، در زمانپژوهش درصد( به این معناست که چنانچه همان    60یک پژوهش )اغلب بالاتر از  

ها از دو بررسی پایایی کدگذاری مصاحبه  برایتوسط افراد دیگری انجام گیرد نتایج مشابهی خواهند داشت.  

   )) (Khastar, 2009ایایی بازآزمون و توافق درون موضوعی استفاده شده است پروش 

عنوان نمونه انتخاب شده و هر کدام از چند مصاحبه به  ،های انجام گرفتهمصاحبه  از میان  ابتدا  ون؛بازآزمروش  

دو فاصله شوند. سپس کدهای مشخص شده در  زمانی کوتاه و مشخص دو بار کدگذاری می  ها در یک فاصلهآن

ها، کدهایی که در دو فاصله شوند. در هر کدام از مصاحبهها با هم مقایسه میهر کدام از مصاحبه  زمانی برای

 شوند مشخص می  «عدم توافق»و کدهای غیرمشابه با عنوان  «  توافق»با هم مشابه هستند با عنوان    زمانی

Khastar, 2009)(  .  3های انجام گرفته، تعداد  زمون، از بین مصاحبه، برای محاسبه پایایی بازآپژوهشدر این 

دگذاری  ک   پژوهشگرای توسط  ها دو بار در یک فاصله زمانی دو هفتهشده و هر کدام از آن  مصاحبه انتخاب

 .)(Khastar, 2009      است  ، آمده4در جدول  با استفاده از فرمول زیر  هاحاصل از این کدگذاری  اند. نتایجشده

 

 × تعداد توافقات 2                                                                         

 درصد پایایی بازآزمون                                                                      

 . محاسبه پایایی بازآزمون4ل جدو

عنوان   ردیف 

 مصاحبه 

تعداد کل  

 کدها 

تعداد  

 توافقات

تعداد عدم  

 توافقات

پایایی باز آزمون 

 )درصد( 

1 M7 31 12 7 77 

2 M19 25 11 3 80 

3 M17 21 8 5 76 

 80 15 31 77 کل 

 

 *100                                                       تعداد کل کدها =
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تعداد توافقات بین کدها در این دو زمان   ، 77روزه، برابر 15زمانی  فاصله دو در  کدها کل برابر جدول فوق تعداد

های انجام گرفته در است. پایایی بازآزمون مصاحبه 15و تعداد کل عدم توافقات در این دو زمان برابر  31برابر 

 60درصد است. با توجه به اینکه میزان پایایی بیشتر از    80استفاده از فرمول ذکر شده برابر  این پژوهش با  

 ها مورد تأیید است.درصد است، قابلیت اعتماد کدگذاری

موضوعی درون  برایروش  از دو موضوعیندرو توافق روش  با مصاحبه پایایی محاسبه ؛  )ارزیاب(،   کدگذار 

 هایتکنیک و هاآموزش کند؛ مشارکت پژوهش در پژوهش همکار عنوانبه تا شوددرخواست می شخص دیگری

 پژوهش، همکار این  به همراه پژوهشگر شود. سپسمی داده انتقال ایشان به هاکدگذاری مصاحبه جهت لازم

 کار به تحلیل پایایی  شاخص عنوانبه که موضوعی درون توافق  درصد و کدگذاری کرده را مصاحبه  3تعداد  

، آمده  5نتایج در جدول    )) (Khastar, 2009شود  می مشابه پایایی بازآزمون محاسبه فرمول از استفاده با رودمی

 است. 

 محاسبه پایایی بین دو کدگذار  . 5جدول

عنوان   ردیف 

 مصاحبه 

پایایی بین دو کدگذار   تعداد عدم توافقات تعداد توافقات تعداد کل کدها 

 )درصد( 

1 M7 38 15 8 78 

2 M19 29 11 7 75 

3 M17 19 7 5 73 

 76 20 33 86 کل 

 

، تعداد کل  86 رسیده است برابر ثبت به  پژوهشگر همکار و پژوهشگر توسط که  کدها کل شود تعدادمشاهده می

 برای کدگذارانبین   است. پایایی  20و تعداد کل عدم توافقات بین این کدها برابر    33توافقات بین این کدها  

 اینکه است. با توجه به درصد  76برابر   شده ذکر فرمول از استفاده با پژوهش این در گرفته انجام های مصاحبه

 میزان پایایی که کرد ادعا توانمی و  است تأیید  مورد کدگذاری اعتماد قابلیت است درصد  60از   بیشتر پایایی

 مناسب است.  کنونی مصاحبه تحلیل

 ها یافتهها و تحلیل داده 

ها به دقتّ مطالعه شد و در مواردی ی اول داده مرحله  در  تحلیل متن،  افزارنرمدر    هاسازی مصاحبهبعد از پیاده

شرح    دینمحیط ب  4حاوی    Maxqdaتحلیل متن    افزاربرای تسلّط بیشتر این کار، چندین بار تکرار شد. نرم

 است: 

 اند. مصاحبه، بارگذاری شده 29های ورد حاصل از یل. سندهای بارگذاری شده؛ در این قسمت کلیه فا1

شود. با  . محتوای داخل سند؛ با فعال نمودن هر یک از مستندات، محتوای آن در این بخش نمایش داده می 2

 افزار انجام داد.توان ویرایش متون را در داخل نرم یرایش در منوی ابزار، میوفعال کردن گزینه 
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توان نامی  های داخل متن، میهای داخل هر سند؛ با انتخاب هر یک از گزاره گزاره   از  شدهاستخراج. کدهای  3

 های مرتبط سایر متون را در آن گنجاند.برای کدگذاری آن در قسمت کدینگ وارد و گزاره

های داخل هر یک از کدها،  یت گزارهرؤشده مربوط به هر کد با فعال شدن اسناد؛ برای  های بازیابی. بخش4

 های مرتبط به تفکیک افراد مختلف را شناسایی کرد.توان این بخش را فعال و شماره گزاره می

کدهایی که شباهت و قرابت معنایی بندی خردههای مصاحبه استخراج و با پیوند و دستهکدهای توصیفی از متن

دند. مفاهیم به تفکیک تم فرعی تبیین ش  21بیشتری با یکدیگر داشتند، مفاهیم انتزاعی شناسایی و در قالب  

 آمده است. 6کدهای توصیفی و مراجع مرتبط در جدول خرده

 های مفهومی فرعی ارزشیابی عملکرد . تم 6جدول

 نمونه نقل قول  کدهای توصیفی های فرعی تم ردیف 

1 
 

با   ارهاینخوردن مع گره،  مختلف فیوظا یبرا  ارهایمع یکنواخت ی نگریمحدود
ی مشاغل،  عموم یارهایبه معصرف  توجهی، تخصص  فیوظا

، سنجیدن  مرتبط با هر شغل یتخصص  فیندادن وظا پوشش
کارکنان و مدیران سطوح مختلف با معیارهای مشابه، بومی نبودن  

توجهی به معیارهای توسعه فردی )مهارت، دانش و  معیارها، بی
های سطوح مختلف  نبودن معیارها با شایستگیتوانایی(، هماهنگ

 جامع نبودن معیارها مدیریتی، 

  فیتعر کسانی مشاغل همه یبرا  و یعموم  هاشاخص
 به مربوطشغلی   یهاشاخص عنوان مثالبه .است شده

 . است کسانی آموزش کارشناس با یعمران کارشناس

ها و سؤالات، عدم اصلاح و بهبود ندادن تعداد شاخص تغییر ایستایی 2
تغییر   ارزیابان مختلف، معیارها، تغییر ندادن وزن معیارها برای  

 ندادن وزن معیارها برای مشاغل مختلف در هر حوزه 

 دوره نیچند یط ها آن یمحتوا  وها شاخص تعداد
 . است  نکرده یریی تغ

های  ها، امکان برداشتگویا نبودن برخی از مصادیق شاخص واگرایی مفاهیم  3
معیارها،  بودن یچندوجهها و مصادیق ذهنی، متفاوت از شاخص

بودن معیارها،   سنجیدن دو مفهوم کیفی با یک شاخص، قضاوتی
توجهی به معیارهای کمی، عدم تعریف  ذهنی بودن معیارها، بی

 استاندارد کمی برای معیارها 

 ایگو و ی نیع هاشاخص قیمصاد و یتاررف یهانشانه
  داده تی واقع بر یمبتن ازاتیامت  است ممکن و ستین

 یهاقضاوت به مربوط افزایش خطاهای احتمال د ونشو
 ذهنی در افراد وجود دارد. 

  درها، ، تعداد زیاد شاخصهمکار یارهایمع  فیدر تعر ینگریجزئ کالیبره نبودن  4
 همکار  فیدر تعر ینظر گرفتن قرابت مکان

  توانندینم افراد و ستین شفاف همکار  فیتعر یهاملاک
 . دهند انجام یواقع  یابیارزش

الگوبرداری ناقص، سنتی بودن هسته مدل، گسترده نبودن   هنجارشکنی  5
ارزیابان، عدم رعایت وحدت فرماندهی، توزیع نامتعادل وزن بین 

 درونی/بیرونی رجوعاربابارزیابان، دیده نشدن 

 بزرگ یها دانشگاه از  یابیارزش  یفعل نظام بهبود یبرا 
ها آن یارهایمع و ارزشیابی منابع. شود یالگوبردار

 .شود رفع موجود نظام نواقص و یبررس

نرم،   یرفتارها وجودی، و تعصبات ذهن یاخلاق یهاوجود لغزش خطاهای ارزشیابی  6
ی،  گریلاب، از خود  ت یاحساس رضا  بالابودنی، و عاطف  یاحساس

 ت یبا واقع یحب و بغض شخص تداخل

  یتیشخص  هاییژگیو ریثتأ  تحت  است ممکن ابانیارز
 غافل فرد  یواقع  عملکرد ارزشیابی  از و گرفته  قرار افراد

 .شوند

دهی صریح ابزار برای ثبت نمره حدنصاب، متناسب نبودن  جهت ضعف ابزاری  7
های ذهنی با ابزار کمی، عدم استفاده از ابزار کیفی، معنادار  شاخص

 دهی صریح و سریع به ذهنو توصیفی نبودن اعداد، جهت

  سؤالات،  به ییپاسخگو( فیط) اسیمق و یبنددرجه
مشخص است نمره کمتر   کهیطوربه .استدار جهت

 دارای پیامدهای منفی است.  70از

بودن ضریب اوزان در محاسبه نمره نهایی، پیچیدگی محاسبه  مبهم یی گرا ابهام 8
بودن نقش ارزیابان ضریب صحت و میزان تأثیرگذاری آن، پیچیده

 عات کیفی در کارنامه در تعین ضریب صحت، عدم تقارن اطلا 
 
 

  اختصاص وزن مانند یابیارزش   اتیجزئ و محاسبات نحوه
 و هاشاخص وزن ابان، یارز از کی هر  به شده داده

 . ستین شفاف افراد یبرا  ارهایمع



 

شناسی نظام  آسیب
 ارزشیابی عملکرد .... 

 138 | صفحه

عدم ثبت عملکرد زیرمجموعه در طول دوره، عدم ذکر مصادیق و  حصار ذهنی  9
 پشتوانه عینی تعاریف کار ویژه، ثبت امتیاز ویژه بدون 

به علت   ضعیف است. عیوقا یمستندساز و ثبت فرهنگ
توانند  ، مدیران نمیکارکنان  ضعف و قوت نقاط عدم ثبت

  را   یواقع یابیارزش   هانوشته به استناد با مقرر موعددر 
 .نباشند خود اتیذهن به یمتک  و داده انجام

 

زمان اعلام نتایج، عدم ارزشیابی طولانی بودن فاصله ارزشیابی و  چالش زمانی  10
بودن فاصله ارزشیابی فصلی و غیررسمی توسط مدیران، کوتاه

 رسمی 

  اعلام یاب یارزش  از یادیز زمان گذشت از پس ج ینتا
ارزشیابی  افتیدر یبرا  یکاف  فرصت افراد و شودیم

 .ندارند خود  ضعف و قوت نقاط رفع و رانیمد از  عملکرد

نامه مصوب ارزشیابی، نبود دستورالعملی شفاف از نحوه  نبود شیوه ضعف اسنادی  11
 یری نتایج در تصمیمات کارگبه

شفاف نیست   صحت بی ضرا  و یینها نمره محاسبه نحوه
.  و طی دستورالعملی برای کارکنان تشریح نشده است

مدون و   اجرایی هایدستورالعمل و نامهنییآ درواقع
 . مصوب رسمی در دسترس افراد نیست

نگرانی از ایجاد چالش و تعارض، تمایل به حفظ محبوبیت،  ملاحظات مدیریتی 12
اهمیت شمردن ارزشیابی به  کمخودسانسوری برای جلب رضایت،  

 ها علت ناپایداری سمت

  انعکاس مانع و یکارملاحظه باعث یتیریمد ثباتییب
 . است شده هایدگاهد ح یصح

  ییآزمایعلمی، عدم راستهیئت رانیبودن نقش مد طرفهیک نگریچندسان 13
عدم ورود واحد نظارت و  علمی، هیئت رانیصحت عملکرد مد

 رانیعنوان واحد مرجع و ناظر بر عملکرد مدارزشیابی به
 . علمیهیئت

 رانیمد و  است نشده اجرا  کاملطور به درجه 360 دلم
 نقش در فقط ییاجرا   پست یدارا  یعلم  هیئت

  نیا  به یکامل حس و هستند  طرفهیک و کنندهیابیارزش
 .ندارند نظام

 نییتع عدمی،  و سازمان یاهداف واحد اها بگره نخوردن شاخص پیوندناپذیری  14
بر   یمبتن یگذارشاخص، هر واحد یمطلوب برا  /نیانگینمره م

 روزمره فرد  فیوظا

 انجام هم یواحد یاب یارزش  ، یفرد یابیارزش موازات  به
 یواحد با یفرد ج ینتا قیتطب و سهیمقا امکان تا شود

 . شود فراهم

 ج ینتا نبودنمتقنی، ده در نظام پاداش ج یاستفاده نبودن نتاقابل  کاربردناپذیری 15
مادی   هیو تنب قیتشو  یبرا  ج ی اتکا به نتا عدم،  جبران خدمات یبرا 

نبودن نتایج در اخذ تصمیمات اداری و  اتکاقابل و غیرمادی، 
 ای توسعه

  امر ابتدای  در پاداش به یاب یارزش نظام عیسر اتصال
  یبعد ادوار در  یابیارزش ج ینتا شد باعث را یز؛ نبود مناسب

 . شود دارخدشه

فراهم نبودن   16
 نیازها پیش

  یهمخوان، و اهداف ارزشیابی ضعف درک صحیح از ماهیت
و   هاتیهمسو نبودن اولو،  حاکمی نداشتن مدل با فرهنگ روان

  یو نبود آمادگ یناکاف بلوغ، با اهداف سازمان  ابانیارز هاییدگاهد
 درجه  360مدل  یاجرا  یبرا 

  ارزشیابی، منفعت شده، در موجب حاکم فرهنگ یرتأث
 .باشد بغض دخیل و حب و شخصی

نکردن  شفافهای آموزشی و توجیهی، برگزاری کلاسعدم  ضعف آموزش  17
ای ارزشیابی، نبود آگاهی و دانش از اهداف توسعه  یاهداف ادار

 ارزشیابی 

  که شود داده  آموزش یا گونهبه ارزشیابی  اجرای فرآیند
 .باشد منطقی و مثبت ارزشیابی  مقوله به افراد نگاه

  یعدم برگزاروجیه نبودن افراد،  ی ناشی از تهاتفاهمرسوب سوء بازخوردندادن  18
یی،  نداشتن در اقناع و پاسخگو مهارت، جلسات ارزشیابی عملکرد 

و  لیتحل، شناخت ناکافی و ناتوانی در  هابه اعتراض یدگیرس عدم
،  رمجموعهینکردن انتظارات از ز شفاف، نقاط قوت و ضعف  نییتب

برنامه  نبود ، رمجموعه یبهبود عملکرد ز پذیری ضعیف درمسئولیت
جامع نبودن داشبورد  ، رانیمد بازخورد در خصوص نحوه عملکرد

 ی لی و تحل یفیتوص یهاوجود گزارش عدم، در کارنامه  یاطلاعات 

 یا گونهبه رانیمد توسط  ج ینتا ارزشیابی عملکرد نحوه
 نمودن برطرف و قوت نقاط تیتقو به منجر که ستین

 . شود شانرمجموعهیز ضعف نقاط

  ینداشتن برا  تی ابل، قدر بهبود عملکرد ج یکم نتا یرگذاریتأث ناپذیری توسعه 19
 ی آموزش یازها یمشخص نشدن نی، توسعه و توانمندساز

  در یچندانو نقش   نبوده مناسب یابیارزش نظام یخروج
  عملکرد ت یتقو ای فی ضع افراد عملکرد  بهبود و توسعه

 . است نداشته یقو افراد

 دیتشد،  به نظر افراد یاحترام یو ب یبه اصول نظرسنج  یتوجهبی وتوی مخرب  20
نمره   تیتثب ، زاو تنش یمنف یرفتارها  تیقوی، تزگی انگیحس ب
 شده، تشدید نارضایتییلبا نمره تعد رتیو مغا ارهایمع

 به باید شده،  انتخاب  ارزشیابی برای درجه 360 مدل اگر
 نگیرد. صورت تعدیل و گذاشت احترام  افراد نظر
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 عدمی،  رسم یابیارزش نیدر ح  ارشد حوزه رانیعدم ورود نظر مد ناپذیری جایگزین 21
  عدمدر حین ارزشیابی،  و مورد اعتماد یدرون ابیاستفاده از ارز

 ی در بازنگری نمراتکم  یهاو روش ارهایتوجه به مع

  دارای مستند و کمی  معیارهای وجود بدون کردن نرمال
 منفی است.  انگیزشی و روانی عواقب  و حواشی

 

های اصلی در قالب های فرعی که دارای شباهت و قرابت معنایی بیشتری هستند، تم بندی تمبا بررسی و دسته 

 ارائه شده است.   7تر قرار گرفتند که در جدول تر و انتزاعیهای کلیدسته

تم از  اصلی  تم  استخراج شده، شش  کدهای  و  مفاهیم  به  توجه  فبا  نبودن  های  فراهم  گردید.  تشکیل  رعی 

به پیش آموزش  ضعف  و  شکل نیازها  مبنای  دو  قالب عنوان  در  که  هستند  مواردی  ارزشیابی،  نظام  گیری 

ی  هاچالشبندی شدند. مواردی از  های فرهنگی دانشگاه قابل تقویت هستند و لذا در قالب این تم دستهزیرساخت

ی بنددستهبی عملکرد در دانشگاه یزد بودند که تحت این تم اصلی  شناسایی شده مربوط به طراحی نظام ارزشیا

از   عبارتند  موارد  این  ضعفمفاه  ییواگراشدند،  هنجارشکنی،  چندسانابزار  یم،  محدودنگری،  نگری، ی، 

  ی خطاهانبودن که همگی اشاره به نظام ارزشیابی طراحی شده در دانشگاه یزد دارند.  پیوندناپذیری و کالیبره

های رفتاری دارد که مدیران و مسئولین  ی اشاره به سلایق و سبکذهن  یریتی و حصارمد  ی، ملاحظاتشیاب ارز

بندی های رفتاری دستهیتمحدوددهند و لذا تحت عنوان تم اصلی  در نظام ارزشیابی عملکرد از خود انعکاس می

ی شده ارزشیابی عملکرد نمایان  های اجرایی اشاره به مواردی دارند که در حین اجرای نظام طراحشدند. چالش

هایی هستند که در اجرا بروز نموده و لذا در ی چالشاسناد  ی و ضعفزمان  گرایی، چالشیستایی، ابهاماشوند،  می

ناپذیری از جمله مواردی و جایگزین  مخرب  یوتوبندی شدند. دو چالش  های اجرایی دستهقالب تم اصلی چالش

ها اتمام یافته و تیم مدیریت گیرند که ارزشیابیشگاه یزد در زمانی شکل میهستند که در نظام ارزشیابی دان

شوند که  ای شناخته میپردازد و لذا تحت مفهوم تعدیل هاله سازی نتایج حاصله می تصمیم به اصلاح و یکسان 

نهایت سه   با شناخت کامل انجام نشده و صرفاً متمرکز بر آگاهی محدود تیم مدیریت کلان دانشگاه است. در

کارگیری های نظام ارزشیابی در زمان بهناپذیری بیانگر چالشو توسعه  ندادن  بازخوردیری،  کاربردناپذتم فرعی  

 ی شدند. بنددستهنتایج هستند که در قالب تم اصلی ناکارآمدی نتایج 

 های فرعی و اصلی شناسایی شده؛ یت برای اعتبارسنجی تمنها در

مشارکت  - پاسخکنندگاز خبرگان و  از  که  مفاهیمی  و  تفسیرها  درباره  خواسته شد  شوندگان  های مصاحبهان 

 آمده، اظهارنظر نمایند.دستهب

فراوانی کدها و مفاهیم مستخرج از کدها، با متون اعتراضات مکتوب و بیانات شفاهی مدیران و کارکنان تا   -

 حد زیادی منطبق بود.

های نظام های شناسایی شده که بیانگر آسیبیری تمکارگبه   خبرگان، کارشناسان و مدیران ارشد دانشگاه،  -

 فعلی ارزشیابی هستند را برای بازنگری و بهبود نظام ارزشیابی مناسب دانستند.
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 های فرعی های مفهومی اصلی مستخرج از تم . تم 7دولج

 های اصلی تم های فرعی تم ردیف 

 فرهنگی  رساختیز نیازها فراهم نبودن پیش 1

 آموزش ضعف  2

 های طراحی چالش واگرایی مفاهیم  3

 هنجارشکنی  4

 ضعف ابزاری  5

 محدودنگری 6

 نگریچندسان 7

 پیوندناپذیری  8

 نبودن برهیکال 9

 های رفتاری محدودیت خطاهای ارزشیابی  10

 ملاحظات مدیریتی 11

 حصار ذهنی  12

 مسائل اجرایی  ایستایی 13

 گرایی ابهام 14

 چالش زمانی  15

 ضعف اسنادی  16

 ای تعدیل هاله وتوی مخرب  17

 ناپذیری جایگزین 18

 ناکارآمدی نتایج  کاربردناپذیری 19

 بازخوردندادن  20

 ناپذیری توسعه 21

 

 در ادامه هر یک از مفاهیم اصلی فوق به تفکیک تبیین شده است.

 یک تواندیم گروه این. است گروه یک افراد میان مشترک یهاارزش  معنای به فرهنگ زیرساخت فرهنگی:

 خوانیهم  سازمان هایاستراتژی و موریتأ م با باید سازمانی فرهنگ، باشد کشور یک یا و سازمان یک خانواده،

 .است  سازمان وظایف با آن هماهنگی میزان سازمانی،  فرهنگ یک مورد در قضاوت   ملاک بنابراین .باشد داشته

 از  و کندمی تسهیل را سازمانی اهداف به  دستیابی زمینه سوکی از زیرا است لبه دو شمشیری سازمانی فرهنگ

 بدون سازمان در دگرگونی گونههر واقع  درباشد.   در سازمان تغییرات اعمال  برای سدی تواندمی  دیگر سوی

 باید باشند، سازمان  عملکرد تغییر صدد  در مدیران اگر همچنین .شودنمی واقع ثرؤم سازمانی،  فرهنگ به توجه

های  یکی از آسیب  .)(Moshabaki, 2001توجه داشته باشند    هاآنر  تغیی و سازمانی  فرهنگ متشکله عوامل به

اصلی که در فرآیند پژوهش شناسایی شده است؛ زیرساخت فرهنگی ضعیف برای اجرای فرآیند ارزشیابی به 

  «ضعف آموزش »و    «نیازهانبودن پیشفراهم»در دانشگاه یزد است که خود شامل دو تم فرعی  درجه    360روش  

 شود.می
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شود، یکی از های ارزشیابی عملکرد مربوط میها و انتخاب روش این آسیب به شاخص  های طراحی:چالش

های کلیدی عملکرد و شاخص  انتخاب صحیح  ،هستندرو  ها با آن روبهکه بسیاری از سازمان های اساسیچالش

این خطر را برای سازمان به ارمغان خواهد آورد که آن را در مسیر اشتباهی   ابزار ارزشیابی است. انتخاب ناصحیح،

زمانی که  اصل نخواهد کرد.  ها حها را تشویق به حصول چیزی کند که هیچ پیشرفتی برای آن قرار دهد و آن 

طور جامع و  توان افراد را بهروش، معیارها و ابزار مناسبی برای ارزشیابی عملکرد کارکنان انتخاب نشود نمی

ها و معیارها با ابزارهای موجود شناسایی نشده و افراد کامل مورد ارزشیابی قرار داد، ممکن است همه ویژگی

شود که عبارتند از:  ا کسب ننمایند. این تم اصلی شامل هفت تم فرعی میبالاترین نمرات ر  شایسته و لایق

 نگری، پیوندناپذیری و کالیبره نبودن.، ضعف ابزاری، محدودنگری، چندسانهنجارشکنی واگرایی مفاهیم، 

»سوگیری شناختی« را ،  شناس به همراه »آموس تورسکی« روان  «دانیل کاهنمن»  های رفتاری:محدودیت 

ها منجر به  گیری آناین واژه به حالتی دلالت دارد که تمایلات ناخودآگاه افراد در فرآیند تصمیم.  ندمعرفی کرد

اشتباه می یا گروهی هارفتار سیاسی کنش  .شوداخذ تصمیمات  افراد  بهی است که توسط  یا ها  منظور دستیابی 

با     (Kahenman, 2001).  گیردمیهای متضاد صورت  حلحفاظت از منافع خود در عرصه سیاست باوجود راه

تعصبات ذهنی و امیال    اغلبافراد ارتباط دارد،    های رفتاری به نگرش و دیدگاه توجه به مطالب فوق، محدودیت

  این شرایط دردر  طبیعی است که  شود.  کند و مانع ارزشیابی واقعی میشخصی بر واقعیت موجود تقدم پیدا می

و در برابر برخی   شودظلم    برخیبه  ممکن است    عمل کنند،و هنجارهای متفاوت    هابا سلیقه  ارزیابان  کهیصورت

داده شود. این تم در سه تم فرعی خطاهای ارزشیابی، ملاحظات مدیریتی و حصار ذهنی نرمش و انعطاف نشان  

 بندی شده است. طبقه

که در اجرای چندین دوره   هایی اشاره دارددسته از آسیبمسائل اجرایی در پژوهش، به آن  مسائل اجرایی:

منجر به افزایش    هاآنو اذعان داشتند، رفع    اشاره کرده  هاآن شوندگان به  فرآیند ارزشیابی در دانشگاه، مصاحبه

ها، چهار تم فرعی؛ ایستایی، ابهام گرایی، قولتوجه به نقل   پژوهشگر باشود.  شفافیت و تقویت نظام ارزشیابی می

 چالش زمانی و ضعف اسنادی را در این طبقه معرفی نموده است.

هاله شناختیو   شناسیرواندر    ای:تعدیل  هاله علوم  بههاله)اثر  ای  خطای  و   ینوعای(  شناخت  در  خطا 

تواند از حقیقت و  گیرد و میشود که تحت تأثیر ذهنیت قبلی قضاوت کننده شکل میگفته می گیریتصمیم

دارد، در   تنبلعنوان یک فرد  ذهنیتی منفی به  ،آموزعنوان مثال وقتی معلمی از دانشانصاف به دور باشد. به

تواند در  ای میاوری بر قضاوت او تأثیر بگذارد. تأثیر خطای هالهدبرخوردهای بعدی نیز ممکن است این پیش 

های معروف های بزرگ در دنیا و مارککننده بسته به تصویر ذهنی قبلی مثبت یا منفی باشد. شرکتقضاوت

کنند از جنبه مثبت این خطا، برای بازاریابی بیشتر محصولات خود استفاده کنند. در این راستا تلاش سعی می

تا  یم باشد  اسمکنند  را داشته  اعتبار همیشگی   ,Sigall & Ostrove)  محصول در اصطلاح خراب نشود و 

(. به علت عدم انطباق نتایج ارزشیابی با عملکرد واقعی افراد، در هیئت رئیسه دانشگاه مقرر شد، نمرات  1975

گیرد و سپس  نگری و تعدیل قرار  نهایی ارزشیابی قبل از اعلام رسمی، توسط مدیران ارشد هر حوزه مورد باز

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D8%A7%D9%86%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%B3%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D8%A7%D9%86%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%B3%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D8%A7%D9%86%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%B3%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%AE%D8%AA%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B5%D9%85%DB%8C%D9%85%E2%80%8C%DA%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B5%D9%85%DB%8C%D9%85%E2%80%8C%DA%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B5%D9%85%DB%8C%D9%85%E2%80%8C%DA%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C
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آسیب اقدام،  این  تولید شود.  که کارنامه  است  داشته  پی  در  را  و   هایی  مخرب  وتوی  فرعی،  تم  دو  قالب  در 

 بندی شده است. ناپذیری دستهجایگزین

نتایج: دست  ناکارآمدی  عدم  معنای  به  است.  ناکارآمدی  ارزشیابی  فرآیند  اثربخش  و  مطلوب  نتایج  به  یابی 

نتایج  طوریبه ای را ندارند.  اجرایی و توسعه  -یری در اهداف اداریکارگبه، قابلیت لازم برای  آمدهدستبهکه 

مسلط    کنندهیتشدن نقاط ضعف، فقدان هدا  شفافرس از  تواند، تیرگذار در ناکارآمدی میتأثین عوامل  ترمهم

و پاسخگویی ها در توجیه  از اصول ارزشیابی و ناتوانی آن  کافی مدیرانو آگاه به اصول ارزشیابی، عدم آگاهی  

باشد. این آسیب که یک مفهوم اصلی است، مفاهیم کاربردناپذیری،  دادن بازخوردصریح و شفاف یا به عبارتی 

 گیرد.ناپذیری را در بر می ندادن و توسعه بازخورد

 گیری نتیجه

شناسی نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان دانشگاه یزد و از طریق مصاحبه با جمعی از این پژوهش باهدف آسیب

های تأثیرگذار بر کاهش اثربخشی ترین مؤلفهانسانی انجام شد و مهمآگاه به حوزه منابع  و کارشناسانخبرگان  

ت تحلیل  تکنیک  از  استفاده  با  عملکرد  ارزشیابی  مفاهیم نظام  گرفت.  قرار  تحلیل  و  موردبررسی  )مضمون(  م 

های مستتر  مفاهیم که بیانگر آسیب  واقع  در ها در قالب شش تم اصلی گنجانده شد.  مستخرج از کدهای مصاحبه

  بهبود نیازمند    وری بیشتر،فعلی برای بهره   ارزشیابی  نظامدهد  نشان میدر نظام فعلی ارزشیابی عملکرد است،  

 -2های طراحی )دارای هفت مفهوم فرعی(،  چالش  -1اصلی؛    حاکی از آن است شش تم  . نتایججدی است

های رفتاری و ناکارآمدی نتایج )هر یک دارای سه محدودیت  -3مسائل اجرایی )دارای چهار مفهوم فرعی(،  

انی مفاهیم ای )هر یک دارای دو مفهوم فرعی(، به ترتیب فراومفهوم فرعی( و زیرساخت فرهنگی و تعدیل هاله

وری و افزایش نارضایتی کارکنان از نظام ارزشیابی نقش داشتند. از بین  فرعی شناسایی شده، در کاهش بهره 

دهد برای های طراحی است و نشان میشش مفهوم اصلی شناسایی شده، بیشترین فراوانی کد مربوط به چالش

ین ترمهمشناختی در اولویت برنامه قرار گیرد.  روش   بهبود و کاراترشدن نظام فعلی ارزشیابی، اصلاح متدولوژی یا

یری ابزار امتیازدهی  کارگبههای صرفاً کیفی و با تعداد زیاد،  های طراحی عبارتند از؛ وجود معیارها و شاخصچالش

غل  ها برای کلیه مشادار، انتخاب نامتوازن ارزیابان، توزیع نامتعادل وزن بین ارزیابان، یکسان بودن شاخصاریب

با اهداف و استراتژیهای اختصاصی برای هر شغل(، پیوند نخوردن شاخص)دیده نشدن شاخص های هر  ها 

 است.  رجوعارباب حوزه و دیده نشدن 

های پژوهش، پیشنهادهای بهبود به تفکیک هر یک از مفاهیم در ادامه با توجه به بررسی ادبیات موضوع و یافته

 گانه اصلی ارائه شده است.شش

 هدف افزایش آگاهی کارکنان از  شود بازیرساخت فرهنگی؛ برای کاهش یا رفع این آسیب پیشنهاد می  -1 

دورهجلسات هم  یابیشارز معیارهای و هاروش  اهداف، و  آموزشیاندیشی  برای -های  و  برگزار شود  توجیهی 

ا اعم  رویدادها  و  وقایع  ارزشیابی  دوره  در طول  زیرمجموعه؛  مستمر عملکرد  توسط اصلاح  منفی،  یا  مثبت  ز 

ای جانبهمدیران ثبت گردد تا در موعد ارزشیابی بتوانند با مراجعه به مستندات مکتوب، ارزشیابی منصفانه و همه

 انجام دهند. 
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بر مبنای   و  های کاربردیشاخص  ها، تعریفراهکارهای مؤثر برای کاهش آسیب  ازجملههای طراحی؛  چالش  -2

تجزیه و تحلیل مشاغل و بر اساس  از طریقتوان را میها شاخص ، اینفرد استوظایف و رفتارهای شغلی هر 

به  یابیدستمبنای وظایفی که در قبال  تا اینکه هر فرد براستخراج کرد  وظایف عنوان شده در شرح شغل افراد

شد. همچنین   ایی نتایج ارزشیابی خواهدروافزایش  این امر موجب  ،  دارد، مورد سنجش قرار گیرداهداف سازمان  

شخصی افراد نباشد و برای    قضاوتمبتنی بر ذهنیات و  ها  یابیشارزکمی بوده تا  تا حد امکان  بهتر است معیارها  

 تری صورت گیرد.تر و شفافها، سطح استانداردی تعریف شود تا امتیازدهی دقیقهر یک از شاخص

  رسانی و شفاف نمودن توان با اطلاعهای رفتاری میها و چالشهای رفتاری؛ برای کاهش آسیبمحدودیت -3

کارکشاخص به  ارزشیابی،  دوره  ابتدای  در  ارزشیابی  و    یادآوری کرد که  نانهای  انتظارات  دوره چه  در طول 

ارزشیابی   نتایج  برابرافراد در    گیریمقاومت و موضعاز  امر موجب جلوگیری  این    وجود دارد.  هاآناز  وظایفی  

تواند می  های ارزیابی،های شغلی و رفتاری در انتصاب مدیران از طریق کانونگردد. همچنین ورود شایستگیمی

 های شخصی در امتیازدهی گردد.های اخلاقی و حب و بغضغزش مانع ورود ل 

یی ارزشیابی اجرا  یهادستورالعملنامه و  شود شیوهمسائل اجرایی؛ برای کاهش مشکلات اجرایی، پیشنهاد می  -4

مقطعی و با   صورتبه،  سؤالاتیب  ضراها، معیارها، اوزان و  تصویب و در دسترس کارکنان قرار گیرد و شاخص

 ای بازنگری شود. دوره صورتبه ر مدیران ارشد، اخذ نظ

ای به مکانیزمی در بطن فرآیند ارزشیابی تبدیل شود نه در خروجی آن. نظام تعدیل هاله ای؛تعدیل هاله  -5

که با وارد کردن ضریب از طرف مدیر ارشد هر حوزه در بازه زمانی ارزشیابی رسمی از اثرات منفی روانی  یطوربه

 صل از روش تعدیل فعلی اجتناب نمود.و انگیزشی حا

از کارکنان و مدیران در طی چندین   شدهکسبشود با توجه به بازخوردهای  ناکارآمدی نتایج؛ پیشنهاد می  -6 

دوره اجرا، فرآیند ارزشیابی مورد بازنگری و اصلاح قرار گیرد و مسیر ارتباطی آن با سایر فرآیندهای مرتبط با 

انسانی مان ...  حوزه منابع  انتصاب و  ارتقاء، پاداش،  با    صورتبهند  شفاف برای کارکنان تبیین گردد. همچنین 

های آموزشی نسبت به اصلاح و بهبود تفکر مدیران و کارکنان برای ارزشیابی صحیح و بدون  برگزاری دوره

 های شخصی اقدام نمود.ورود قضاوت

دانجمع این است که مدیران  ارائه شده  پیشنهادهای  نظام بندی  اجرای صرف  بر  از تمرکز  بایستی  یزد  شگاه 

ابزارهای بهبود  های بررسی عملکرد کارکنان و بهرهارزشیابی عملکرد، به سمت تغییر مکانیزم گیری از سایر 

در امر    ها آنعملکرد کارکنان حرکت کنند. تعامل با کارکنان و تقویت جایگاه انجمن صنفی کارکنان و دخالت  

های تخصصی برای برقراری گفتمان در زمینه عملکردی ارکنان و همچنین تشکیل کارگروهگیری برای کتصمیم

تواند مقدمات بهبود و ارتقای نظام ارزشیابی عملکرد را فراهم آورد. از طرفی رویکرد فرهنگی حاکم بر تفکر  می

مصلحت نوعی  وجود  از  حاکی  استان  این  باستانی  سنت  و  یزد  دانشگاه  که  در  است  عدم  اندیشی  به  منجر 

گذاری شود با برگزاری جلسات هدفگیری بازخوردهای واقعی شده است و بر این اساس نیز پیشنهاد میشکل

قرار گیرد تا در    توافق  موردتوسط مدیران و کارشناسان    موردنظر در ابتدای هرسال توسط مدیران، ابتدا اهداف  

تری پرداخته و برای ن مستندات کافی به ارزشیابی دقیقانتهای دوره ارزشیابی، مدیران بتوانند با در دست داشت
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ارائه بازخورد، مشکلی با زیرمجموعه نداشته باشند. پیشنهاد دیگر هم این است، در رویکردهای جدید در حوزه  

مندی از شود، بدین مفهوم که سازمان برای بهره یستم منابع انسانی میاکوسگیری  منابع انسانی تأکید بر شکل

ها مانند جبران خدمات، استخدام، توسعه، آموزش و ... را با نظام  بایست سایر نظامرزشیابی پیشرفته، می نظام ا

های جبران خدمات سنتی و کارگیری روش ه درستی اجرایی نماید، نبایستی صرفاً با بارزشیابی پیوند داده و به 

 روز را از کارکنان داشت. مبتنی بر نیازهای گذشته، انتظارات عملکرد نوین و مبتنی بر نیاز 

نتایج،    ارزیابان در کاراترررسی نقش آموزش  تواند در مورد بهای آتی میپژوهش  تغییر   فرآیندبررسی  شدن 

کارکنان   درمدیران  نگرش   کاری  عملکرد  طراحی  بهبود  شغلی،  رضایت  و  عملکرد  ارزشیابی  رابطه  بررسی   ،

های تجزیه و تحلیل کیفی  انجام پژوهش با روش   شگاه یزد،های فرآیند ارزشیابی در دانمکانیزم اصلاح آسیب

های کمی مانند روش پیمایشی، بررسی تطبیقی فرآیند ارزشیابی  فراتر از تحلیل تم مانند گراندد تئوری و روش 

)ارزشیابی  در ارزشیابی عملکرد  محور  و نتیجهگری  نآینده  رویکرد  تراز و بررسیدر دانشگاه یزد و چند دانشگاه هم

 هدف( باشد.  مبنای بر مدیریت یا عملیات تجزیه مبتنی بر روش 

 پدیده کیفی هایپژوهش در که  آنجا  ازاست.   پژوهش رویکرد به مربوط حاضر پژوهش محدودیت تریناصلی 

 پژوهش هاییافته و نتایج پذیریتعمیم امکان لذا گیردمی قرار موردمطالعه دهد می رخ که بستری در نظر مورد

 و هافرضپیش دخالت دادن و بروز امکان کیفی هایپژوهش  است. در محدود هاو موقعیت شرایط دیگر به

 پژوهشگر حاضر پژوهش در البته که نماید دار خدشه پژوهش را نتایج و هایافته است ممکن پژوهشگر تعصبات 

 نماید. شنیدن پیشنهادها و تجارب رصدبه  اقدام سوگیری، بدون امکان حد تا نموده تلاش 

 هایآسیب از برخی است  و ممکن بوده نسبت به نظام ارزشیابی محتاط خود واقعی نظر ارائه در افراد همچنین

مند و قضاوتی بوده  استخراج نشده باشد و با توجه به اینکه انتخاب اعضای نمونه در این پژوهش هدف موجود

 هایی در انتخاب مواجه بوده است.محدودیتبا  پژوهشگراست، 
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