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انگيزش مديران به منظور ارزيابي عملكرد زيردستان1
سيلويه سنت انگ2، دنيس مورين3، ماريو بلهومر4، فرانسين دوبيوس5
ترجمه: مهدى شريفى خوبده6

چكيده
هدف : اين مقاله قصد دارد تا در مورد يكي از مشكلاتي تمركز كند كه در زمينه 
فرايند مديريت عملكرد بارها از آن سخن گفته شده است؛ ميزان رواج خطاي 
تحريف در ارزيابي عملكرد. اين مقاله تلاش مي كند تا از طريق مصاحبه هايي نيمه 
ساختاريافته، پاسخ اين سؤال را بيابد: "چه عواملي بر انگيزه مديران در جهت 
تحريف رتبه بنديهاي ارزيابي عملكرد زيردستانشان اثرگذار است؟" اين مقاله سه 
طرح  از  استفاده  شناختي  روش  نظر  از  نخست  كند:  مي  ارائه  را  اساسي  كاربرد 
پژوهش كيفي براي بررسي ارزيابي عملكرد زيردستان مفيد است؛ چرا كه اين 
كار به ما اجازه مي دهد تا فاصله ميان پژوهش و عمل را كاهش دهيم. دوم اين 
پژوهش نشان مي دهد كه پژوهشگران بايد از تركيب يكپارچه ديدگاه هاي نظري 
گوناگون با يكديگر استفاده كنند؛ چرا كه تحليل و بررسي انگيزه مديران در جهت 
امكانپذير  اجتماعي  زمينه هاي  گرفتن  نظر  در  بدون  زيردستان  عملكرد  ارزيابي 
نيست. سوم از ديدگاه عملي، انگيزه مديران براي ارزيابي عملكرد زيردستان كمتر 
به شيوه مورد استفاده و بيشتر به حمايت رهبري سازمان، اجرا و فرهنگ كلي 
ميزان  ارتقاي  بر  پيشين  پژوهشهاي  تمركز  تاريخ،  اين  تا  است.  وابسته  عملكرد 
معيارهاي  بر  تأكيد  با  تجربي  تحقيقات  طراحي  طريق  از  عملكرد  ارزيابي  دقت 
ارزيابي، خطاهاي ارزياب، آموزش ارزياب و روشهاي گوناگون ارزيابي بوده است. 
دقت  ميزان  ارتقاي  زمينه  در  محسوسي  پيشرفت  گسترده،  پژوهشهاي  به رغم 

ارزيابي به دست نيامده است.
واژگان كليدى 

ارزيابي  و  مديران  عملكرد،  مديريت  عملكرد،  ارزيابي  (روانشناسي)،  انگيزش 
عملكرد

1. پژوهش هاى كمى در زمينه مديريت و سازمانها: مجله بين المللى، ج 4، ش 3، س 2009
2. گروه مديريت، اچ اى سى، منترئال، كانادا

3. گروه مديريت و منابع انسانى، دانشگاه كبك كانادا (يو كيو اى ام)، منترئال كانادا
4. اچ اى سى، منترئال، كانادا
5.  اچ اى سى، منترئال، كانادا

6. كارشناس ارشد ترجمه، دفتر تحقيقات كاربردى بازرسى كل ناجا
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مقدمه 
همكاران، 1992).  و  (برتز1  است  مطرح  كه  سالهاست  عملكرد  مديريت  از  نارضايتي 
تحقيقي از 50000 پاسخگو نشان مي دهد كه تنها 13 درصد از كاركنان و سرپرستان و 
تنها شش درصد از مديران اجرايي، فرايند ارزيابي عملكرد شركت خود را سودمند مي دانند 
(ضريب هوشى افراد، 2005).  پژوهشي ديگر نشان مي دهد كه تقريباً 50 درصد از مديران، 
فرايند ارزيابي عملكرد خود را ”كم و بيش“ اثربخش مي دانند در حالي كه پانزده درصد، 
آن را كلاً ”كم يا به هيچ وجه“ اثربخش مي دانند (مرسر2، 2002). به طور مشابه، پژوهشي 
جديد نشان مي دهد كه نزديك به 60 درصد شركت كنندگان در تحقيق، سازمان خود را 

از لحاظ اثربخشي مديريت عملكرد با درجه ”C“ يا بدتر از آن ارزيابي كرده اند.
اين مقاله دربارة يكي از رايجترين معضلات فرايند مديريت عملكرد تمركز مي كند؛ 
گسترش انحراف در ارزيابي عملكرد (برناردين و ويلانوا3، 1986؛ برتز و همكاران، 1992، 
كاهش  روشهاي  بر  گذشته  پژوهش هاي  اغلب  حال،  به  تا   .(1995 كليولند4،  و  مورفي 

بي دقتي در ارزيابيهاي عملكرد تمركز داشته اند.
براي  را  رفتارها  از  كاملي  شرح  كه  است  ارزيابي  فرمهاي  شامل  اغلب  رويكردها  اين 
ارتقاي  براي  آموزشي  برنامه هاي  شامل  هم چنين  آنها  مي كند.  فراهم  ارزيابي  و  مشاهده 
سطح مهارتهاي ارزيابان در راستاي تجميع، برنامه نويسي و يكپارچه سازي اطلاعات مربوط 
به عملكرد است. به رغم پژوهشهاي گسترده در زمينه اين مقولات، پيشرفت بسيار ناچيزي 
در راستاي ارتقاي سطح دقت ارزيابان به دست آمده است (ايلگن5 و همكاران، 1993؛ 
ماروني و باكلي6، 1992؛ مورفي و كليولند، 1995). در مقابل، نيومن و همكاران (2004) 
به اين نتيجه رسيدند كه با 30 سال پژوهش، هيچ مدركي اين فرضيه يا باور زيربنايي 
را اثبات نكرده است كه امكان اعتماد و دقت ارزيابيها به چارچوب ارزيابي استفاده شده 

1.Bretz
2. Mercer
3. Bernardin and Villanova
4. Murphy and Cleveland
5. Ilgen
6. Maroney and Buckley
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بستگي دارد. در واقع، انتخاب چارچوب ارزيابي عملكرد بر دقت ارزيابيهاي عملكرد تأثيري 
جزئي دارد (بورمن1، 1991؛ برتز و همكاران، 1992؛ كاردي و دوبينز2، 1994). اسپنسر و 
كيپينگ3 (2005) نيز به اين دليل كه به اندازه كافي در راستاي برطرف كردن مشكلات 
تحريف و مسامحه عملي در ارزيابي مشاركت نشده است، تحقيقاتي را مورد انتقاد قرار 
مي دهند كه بر توانايي ارزياب و درك وي از فرايندهاي زيرساختي و شناختي رفتار ارزيابي 
تمركز مي كند، سرانجام تمامي تلاشها براي آموزش ارزيابان، اغلب نااميدكننده است؛ به 
همين ترتيب تأثيرات آموزش ارزياب بر دقت ارزيابي در طول زمان از بين مي رود (مورفي 

و كليولند، 1992؛ ليثام4، 1986، 1988).
پرداختن  در  پيشين  پژوهشهاي  كه  موافقند  موضوع  اين  با  پژوهشگران  از  بسياري 
به انگيزش ارزياب و درون سازماني كه ارزيابيها در آن اتفاق مي افتد، ناموفق بوده است 
(ديپبويه5، 1985؛ مورفي و كليولند، 1995؛ وود و مارشال6، 2008). اين مطالعه تلاش 
به  دستيابي  راستاي  در  اثرگذار  و  اجتماعي  رفتاري،  اجزاي  بررسي  طريق  از  تا  مي كند 
تصويري واقعي از محيط پيرامون فرايند ارزيابي عملكرد بر اين محدوديت فائق آيد؛ به طور 
دقيقتر، اين پژوهش اين سؤال تحقيق را مد نظر قرار مي دهد: "چه ويژگيهاي زمينه اي بر 
انگيزه مديران تأثير مي گذارد تا آنان رتبه بندي ارزيابي عملكرد زيردستانشان را تحريف 
كنند؟ با علم به اين موضوع كه مديران ارشد، منابع مالي، مادي و انساني قابل توجهي 
را هنگام طراحي و مديريت نظام ارزيابي عملكرد خود و آموزش مديرانشان در رابطه با 
از  دقيق  ارزيابي  براي  مدير  انگيزش  از  بهتري  فهم  آوردن  دست  به  مي كنند  هزينه  آن 
زيردستانشان بسيار مهم است. به علاوه، مؤلفان بسياري خواستار پژوهشهاي بيشتري در 
تعيين كنندگي زمينه ارزيابي و انگيزش ارزياب در مورد خروجيهاي ارزيابي، شده اند (لوي 

1. Borman
2. Cardy andDobbins
3. Spencer and Keeping
4. latham
5. Dipboye
6. Wood and Marshall
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و ويليامز1، 2004؛ اسپنسر و كيپينگ، 2005؛ زينر2و همكاران، 2005). نبودن پژوهش 
ميداني در زمينه تحريف ارادي ارزيابيهاي عملكرد را شايد بتوان با اين واقعيت توضيح 
داد كه درخواست همكاري از مديران در مورد موضوعي مرتبط با صدور مجوز سازماني، 
دشوار است يا به صورت بالقوه به علت عامل ميزان تمايل، دچار انحراف است (مورين3و 

همكاران، 1999).

روشها
اين پژوهش ميداني با پذيرش يك رويكرد كيفي مصاحبه محور، هنگامي كه سخنان 
مديران را در زمينه فرايند ارزيابي عملكرد مورد بررسي قرار مي دهد به نوآوري دست زده 
است. در اين پژوهش، مصاحبه هاي عميقي با زيرنمونه اي پانزده تايي از 85 دانشجوي ثبت 
نام كرده در دوره MBA در يكي از دانشگاه هاي امريكاي شمالي برگزار شده است كه 
پرسشنامه مديريت عملكرد را تكميل كرده بودند. اين زيرنمونه از اعضاي دو گروه افراطي 
تشكيل شده بود كه دسته اي مدعي بودند به هيچ وجه انگيزه اي براي ارزيابيهاي عملكرد 
كاركنان ندارند و بالعكس عده اي كه مدعي بودند انگيزه زيادي در مورد اين فعاليت دارند. 
اين زير نمونه شامل پانزده دانشجويي بود كه دو رفتار متضاد را در زمينه ارزيابيهاي عملكرد 
از خود بروز مي دادند. يكي از نقاط قوت پژوهش ما را با توجه به اينكه هدف ما بررسي 
عوامل تعيين كننده رفتاري آنها بود، تشكيل مي داد. با در نظر گرفتن ماهيت اكتشافي 
كافي  ادراكات  گوناگوني  تحليل  براي  كننده  شركت  پانزده  مي رسد  نظر  به  تحقيق  اين 
باشد؛ به علاوه، اين واقعيت، كه شركت كنندگان براي شركتهاي مختلفي كار مي كردند 
و خارج از محل كارشان با ايشان مصاحبه شده بود، شهامت رك گويي و صراحتشان را 
افزايش، و در عين حال خطر بروز خطاي مربوط به تمايلات اجتماعي را كاهش مي داد.

بسيار مهم است در نظر داشته باشيم كه تمامي افراد پاسخ دهنده، حداقل دو سال 
تجربه حضور در سمتهاي مديريتي را داشتند كه در آن حداقل عملكرد يك نفر را ارزيابي 

1. Levy and Williams
2. Tziner
3. Morin
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كرده باشند. با ميانگين سني 34، مديران به طور متوسط شش سال سابقه در سازمان 
پنج  كنندگان  شركت  معمول،  به طور  داشتند.  را  فعلي  شغل  در  سابقه  سال  سه  شامل 
كارمند را سرپرستي كرده و ارزيابيهاي عملكرد را براي چهار سال انجام داده بودند. از 
پانزده مدير شركت كننده، شش پاسخ دهنده مرد و نه نفر زن بودند و براي سازمانهايي با 
اندازه هاي مختلف كار مي كردند؛ دو نفر براي سازمانهايي با يك تا 99 نفر كارمند، سه 
نفر براي شركتهايي با 100 تا 249 نفر كارمند، دو نفر در شركتهايي با 250 تا 999 نفر 

كارمند و بالاخره هشت نفر براي شركتهايي با بيش از 1000 نفر كارمند.
به  ساعت  يك  ميانگين  به طور  كنندگان)  شركت  (با  ساختاريافته  نيمه  مصاحبه  هر 
انگيزش  بر  اثرگذار  عوامل  بر  مصاحبه ها  شد.  ضبط  مستندسازي،  براي  و  انجاميد  طول 
شركت كننده و انگيزش ديگر مديران براي ارزيابي عملكرد زيردستانشان، تمركز داشت. 
"چه  مي داد:  قرار  بررسي  مورد  را  انگيزش  مقوله  به  مربوط  مسائل  هم چنين  مصاحبه ها 
كاري مي تواند براي افزايش يا كاهش انگيزه آنها و يا همكارانشان انجام شود تا آنها با دقت، 

عملكرد زيردستانشان را ارزيابي كنند؟"
نظام مند  محتواي  تحليل  تحت  مصاحبه ها  از  شده  برداشته  يادداشتهاي  تمامي 
داده هاي  مرتب سازي  و  جستجو  سازماندهي،  جهت  در  را  ما  تا  گرفت  قرار  قوم شناسي 
رمزگذاري شده، ياري كند. تحليل محتوايي قوم شناسي با ماهيت تعاملي و فكري محقق، 
پيشتر  كه  متغيرها،  كه  هنگامي  مي شود.  مشخص  تحليل  و  داده ها  جمع آوري  مفاهيم، 
براي تحليل ثبت، و توسط پژوهشگر، گردآوري و دسته بندي شده است، فقط براي هدايت 
تحقيق به كار مي رود؛ انتظار مي رود تا دسته هاي ديگر از درون داده ها بروز كند (آلثيد1، 
و  سازى"  "ساده  فرايند  از  استفاده  با  داده ها   .(1994 سوآن2،  كالم-  و  منينگ  1987؛ 
"تفسير" تحليل شد. خطوط نوشته هاى هر مص  احبه شماره گذارى شد و دو محقق همكار 

به صورت مستقل همه يادداشتهاى برداشته شده از مصاحبه ها را بررسى كردند.
واحدهاى  نمايانگر  يك  هر  كه  شد  تقسيم  بخشهايى  به  و  شناسايى،  يادداشتهاى 
يا  "نوظهور"  كدهاى  با  را  بخش  هر  نيز  همكار  پژوهشگران  اين  همزمان  بود.  موضوعى 

1. Altheide
2. Manning and Cullum-Swan
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"ساخته شده" شناسايى كردند. به محض پايان كدگذارى اوليه تكميل شد، تمامى بخشها 
از متن، كه موضوع واحدى را مورد خطاب قرار مى دادند در يك گروه قرار گرفتند و با يك 
كليد واژه يا عبارتى كه بيانگر آن موضوع اصلى بود، نشانه گذاى شد. اين گونه نشانه گذارى 
بر مبناى توافق جمعى ميان پژوهشگران انجام شد؛ سپس براى هر نقل قول، كد و شماره 
خط وارد شد؛ به علاوه طبقه  بنديها و ارتباطات ميان مفاهيم معين در تحليل مشخص شد 

(سيلورمن1، 1993؛ تش2، 1993).

تحليل نتايج و بحث
طبقه بنديهاى ما از نتايج بر مبناى شش نماينده اصلى كه طى سالها در ادبيات مربوط 
به ارزيابى عملكرد آمده، و از تحليل ما از داده ها، پديدار شده است. جدول (1) ديدگاه هاى 
نظرى اساسى را با نظر به مقوله مديريت عملكرد به تصوير مى كشد كه مى تواند به عنوان 
خلاصه اى از پاسخها و نظر مديران باشد. هنگامى كه درباره عوامل تعيين كننده از مديران 
تحقيق شد، آنها نظر خود را مطرح كردند كه مى توان هر يك را با يكى از اين ديدگاه ها 

مرتبط دانست؛ روانشناختى، محرك، سياسى، راهبردى، فرهنگى، عدالت و نمادين.

جدول (1): به تصوير كشيدن ديدگاه  هاي نظري اساسي در مورد مديريت عملكرد

كاربردهافرضياتديدگاه

عقلايى و 
روانشناختى

سطوح  است.  گيرى  اندازه  نظام  ارزيابى،  نظام 
واقعى و عينى از عملكرد فرد هست كه اين سطوح 

به صورت ذهنى ولو با خطا، قابل ارزيابى است.
ارزيابان، داورانى منفعل هستند كه الف) هيچگونه 
امكان  ب)  ندارند.  شخصى  دستورالعمل  يا  غرض 
سازى،  ذخيره  تفسير،  مورد  در  جايزالخطايى 

يادآورى و ارزيابى عملكرد كاركنان دارند.
بر  منفى  تأثيرات  دقيق،  غير  عملكرد  ارزيابيهاى 
برداشت  شغلى،  رضايت  تلاشها،  كارى،  انگيزش 

از عدالت و غيره از سوى كاركنان به همراه دارد.
مديريت  براى  تنها  نه  دقيق  عملكرد  ارزيابيهاى 
منابع  فعاليتهاى  از  بسيارى  براى  بلكه  عملكرد 
روشهاى  (تأييد  مانند   ) است  مؤثر  نيز  انسانى 
گزينش، توسعه و آموزش، افزايش حقوق، تعديل 

ها، قطع همكارى، بازخور).

روشهاى  اثربخشى  ارزيابى  اصلى  معيار  دقت، 
نظر  در  اى  اوليه  هدف  عنوان  به  و  است  ارزيابى 
گرفته مي شود كه هم شاغلان و هم پژوهشگران 

براى رسيدن به آن تلاش مى كنند. 
شايستگى هاى  و  ارزيابى  روشهاى  است  نياز 
عملكرد  ارزيابى  دقت  ارتقاي  راستاى  د  ر  ارزيابان 

ارتقا يابد.
استانداردهاى عملكردى افراد بايد به طور واضحى 
با استفاده از رويكردى نظام مند و دقيق مشخص 
شود كه بسيار بر داده هاى تحليل شغل، مخالف 

با ويژگيها و ارتقاي ارزيابى رفتارى، استوار است.

1. Silverman
2. Tesch
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محرك
احساسات،  اعتماد،  عاطفه،  مانند  گرم»  «ادراكات 
بر  مشخصى  طور  به  شخصى  ويژگيهاى  و  حالت 
مديريت  فعاليتهاى  ديگر  و  عملكرد  ارزيابيهاى 

عملكرد (مانند پاداشها، آموزش) تأثير مى گذارد.

عملكرد ارزيابى شده نه تنها نتيجه تبادلات مثبت 
تر مدير-عضو است بلكه عملكرد درك شده ممكن 
است در تعيين كيفيت اين تبادل نقش داشته باشد.
و  گروهى  درون  عضويت  تعيين  اساس  عاطفه 
برون گروهى است كه هم بر قضاوتهاى در مورد 
عملكرد و هم بر اختيارات ارزيابان تأثير مى گذارد.
كاركنان   گذشته  عملكرد  نتيجه  عنوان  به  عاطفه 
كننده  تعيين  عامل  عنوان  به  تا  يابد  مى  توسعه 

ارزيابيهاى عملكرد عمل كند.

سياسى

قدرت، ويژگى روابط اجتماعى و محيطهاى كارى 
از  كه  هستند  خودشيفته  عقلگراهايى  افراد،  است. 
قدرت براى كنترل منابع كمياب استفاده مى كنند.
نظر  در  با  كه  است  محور  هدف  فعاليتي  ارزيابى 
به  بازيگرانش  دستورالعمل،  و  كارى  زمينه  گرفتن 
دنبال بيشينه كردن منافع با وجود هزينه ها هستند.

عملكرد  ارزيابى  دقيق  اجراي  اغلب  ارزيابان  قصد 
ارزيابى شونده نبوده ولى پيگيرى فعالانه اهدافشان 

است.

سؤال اين است كه آيا دستكاريهاى سياسى ارزيابى 
مى تواند تحمل و كنترل شود.

ارزيابى عملكرد با اهداف  هنگامى كه سياستهاى 
سازمان سازگارى، و در اثربخشى نقش دارد، بايد 

آنها را مورد قبول تلقى كرد.
با  افراد  شناسايى  سطح  كه  سياسى  راهبردهاى 
براى  كاركنان  به  و  برد  مى  بالا  را  عالى  عملكرد 
ارتقاي عملكردشان انگيزه مى دهد براى سازمان 
سياستهاى  حذف  براى  تلاش  است.  سودمند 
ارزيابى مى تواند منفى باشد اگر سياستهاى ارزيابى 
به صورت تلاشى براى تحقق اهداف سازمانى به 
رغم طراحى ضعيف، عدم اثر بخشى و سلب بودن 

نظامهاى ارزيابى، توسعه يافته باشد.

محيطى، 
راهبردى و 
فرهنگى

مديريت عملكرد از لحاظ چشم انداز وسيع است و 
صراحتاً استراتژى كسب و كار و ارزشهاى سازمانى 

را به عملكرد افراد متصل مى كند.
حصول  براى  است  كليدى  عملكرد  مديريت 
خود   رشد  به  رو  روند  سازمانها  اينكه  از  اطمينان 
و  ارزشمند  رفتارهاى  بر  تمركز  براى  تلاش  با  را 
خروجيهايى حفظ مى كنند كه استراتژى را به اجرا 

در مى آورد.
تواناييهاي سازمانى - آنهايى كه زيربناى توانايى 
كار  و  كسب  استراتژيهاى  اجراى  براى  سازمان 
است – مى تواند ايجاد شود و با ساختن دقيق ابعاد 
در  يابد؛  ارتقا  اثربخشى،  معيارهاى  و  عملكردى 
عين حال كه با تغيير استراتژيهاى كسب وكار در 

طول زمان، آنها نيز دوباره بررسى شود.

مديريت ارشد بايد از نظام مديريت عملكرد براى 
خروجيهايى  و  رفتارها  از  دسته  آن  رسانى  اطلاع 
حياتى  موفقيت  به  دستيابى  براى  كه  كند  استفاده 
رفتارها  بر  را  خود  تأكيد  بايد  هم چنين  آنها  است. 
مرور  با  بعد  سال  به  سال  يك  از  خروجيها  و 

استانداردهاى عملكرد، جابه جا كنند.
اندازه  بر  تأكيد  از  عملكرد  ارزيابى  ديدگاه  تغيير 
گيرى به تأكيد بر محتوا و انتقال پيام بسيار مهم 

است.
كه  است  حياتى  ابزارى  عملكرد  مديريت  نظام 
كاركنان  مشاركت  ارزش  از  آگاهى  افزايش  براى 
در موفقيت سازمان، ضرورى است. اين ابزار براى 
ايجاد گفتمان ميان كارمند و مدير نيز ضرورت دارد 
كه مى تواند مشاركت كاركنان و موفقيت شركت را 

افزايش دهد. 

عدالت 
سازمانى

بلكه  باشد  اندازه گيرى  بر  نبايد  ارزيابى  تمركز 
و  عملكردى  روشهاى  ميزان  چه  تا  اينكه  بر  بايد 
خروجيها، عادلانه، سازگار و مناسب ديده مى شود، 

متمركز باشد.
فرايند  سه  همه  در  شده  درك  سازمانى  عدالت 
وابسته به هم مديريت عملكرد مهم است؛ نخست، 
در  و  ارزيابى  فرايندهاى  دوم،  سيستم؛  توسعه 

نهايت، فرايندهاى بازخور.
خروجيهاى  ارزيابيهاى  از  عدالت  از  ادراكات 
دريافتى (عدالت نتيجه يا توزيعى)، روشهاى تعيين 
اين خروجيها (عدالت روشى) و روشى كه طى آن 
تشريح  و  گرفته،  كار  به  تصميم گيرى  روشهاى 

مى شود (عدالت ميان فردى و اطلاعاتى).

برجسته  اجرا  فرايند  و  عدالت  به  مربوط  مقولات 
حالى  در  است  قضايي  تصميمات  در  عوامل  ترين 
كه بيشتر مقولات علمى تأييدى و انواع ابزارهاى 
قرار مى  مجازى مورد اغماض  صورت  به  ارزيابى 

گيرد.
منصفانه  را  ارزيابى  فرايند  كه  هنگامى  كاركنان 
را  خود  عملكرد  تا  مى يابند  انگيزه  بيشتر  ببينند، 

بهبود ببخشند.
تأثيرات  ارزيابى  منصفانه  فرايندهاى  و  خروجيها 
افزايش   : از  است   عبارت  كه  دارد  زيادى  مثبت 
و  سازمان  به  تعهد  سرپرستان،  در  اعتماد  سطح 

رضايت شغلى.
و  خدمت  ترك  و  شكايات  ميزان  چنين  هم  آنها 

غيره را نيز كاهش مى دهد.
عدالت روشي و ميان فردى هنگامى كه ارزيابيها 
اهميت  باشد،  منفى  خروجيها)  (مانند  تصميمات  و 

ويژه اى دارد.

ادامه جدول (1): به تصوير كشيدن ديدگاه هاي نظري اساسي در مورد مديريت عملكرد
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نهادى يا 
نمادين

مسائل  انطباق  و  بودن  قانونى  دنبال  به  افراد 
از  خارج  در  كارها  اجراي  روشهاى  و  هنجارها  با 
محيط خود هستند و آنها احساسات خود را كنترل 

مى كنند؛ بنابراين عاقل و كارا به نظر مى رسند.
قوانين،  (مانند  نهادي  و  تقليدي  فشارهاي 
استانداردها و مقررات) سازمانها را به سمت پذيرش 

روشهاي مديريتي مشابه سوق مي دهد.
بر  تا  است  مفهوم  مديريت  بر  ارزيابي  تمركز 
مي كنند  تلاش  ارزيابان  كند.  تمركز  اندازه گيري 
محتواي  و  شونده  ارزيابي  عملكرد  مفهوم  تا 
ارزيابيهاي متعاقب را مديريت كنند. آنها اين مهم 
را از طريق بازخور و خروجيهاي سازماني مرتبط با 

ارزيابي انجام مي دهند.
فازي  ساختاري  شونده،  ارزيابي  عملكرد  معمولاً، 
زياد  يا  كم  آنچه  دارد؛  پيش بيني  براي  مبهم  و 
ارزشگذاري مي شود به افراد و محيط بستگي دارد.

عملكرد  مديريت  نظامهاي  كه  هنگامي  سازمانها 
تقليد  سازمانها  ديگر  فعاليتهاي  از  مي پذيرند  را 
مي كنند؛ چرا كه اين نظامها به نظر ابزاري منطقي 

براي ارتقاي سطح عملكرد شركت مي آيند.
به  مناسب  پاسخ  مورد  در  كه  اجرايي  مديران 
عملكرد  مديريت  نظامهاي  به  مربوط  فشارهاي 
عدم قطعيت دارند با ديگر شركتها، بويژه آن دسته 
از شركتها كه موفقتر و قانون مدارتر هستند، بهينه 

كاوي مي كنند.
تمامي بازيگران اين صحنه بايد نظامهاي مديريت 
نظر  در  عادلانه  و  منصف  را  كاركنان  عملكرد 
بگيرند در حالي كه تأثير مثبت مفروض  نظامهاي 
ارزيابي عملكرد بر عملكرد شركت سؤالي در زمينه 

مديريت احساسات است.

ديدگاه روانشناختي
همان طور كه در جدول (1) نشان داده شده است، ديدگاه روانشناختي، فرض مي كند 
كه ارزيابي عملكرد، فرايندي عقلايي، خنثي و منفعل است كه طي آن مديران به دنبال 
اندازه گيري عيني عملكرد زيردستانشان هستند. با توجه به اين ديدگاه، اگر خطا يا انحرافي 
در ارزيابيهاي عملكرد باشد، اساساً به اين دليل خواهد بود كه سرپرستان يا براي تخصيص 
آنها آموزش نديده اند و يا ابزارهاي ارزيابي مناسبي ندارند. ديدگاه روانشناختي بر آموزش 
كه  مي كنند  ادعا  كنندگان  شركت  از  بسياري  مثال،  عنوان  به  دارد؛  پافشاري  روشها  و 
نبودن شايستگي ها و مهارتهاي درون فردي – اغلب به شكل دادن بازخور منفي- انگيزه 
سرپرستان را براي ارزيابي عملكرد زيردستانشان كاهش مي دهد؛ همان طور كه يكي از 

مديران ابراز كرده است:
شگفت آور است كه ما براي اينكه چگونه به نحو احسن ارزيابي كنيم، آموزش نديده ايم 
[...] به آنها ابزارهايي براي اجراي درست آن داده نشده است. بسيار مهم است كه [...] 
كلماتتان را هنگام ارزيابي كسي، درست انتخاب كنيد. راه هاي بسياري هست كه به يك 

نفر بگوييد كارش دچار نقصان است و جا براي پيشرفت دارد.
به طور مشابه، نفر ديگري گفته است:

شما بايد راه صحيح را براي گفتن مطالب پيدا كنيد. تا آنجا كه امكان دارد، شما نبايد 
مطرح  براي  راهي  بايد  بلكه  بپرهيزيد  مشكلات  ابراز  از  ديگري  آزردن  از  ترس  خاطر  به 

ادامه جدول (1): به تصوير كشيدن ديدگاه هاي نظري اساسي در مورد مديريت عملكرد
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يا  زيبا  و  خوب  مسائل  اعلان  براي  مشكلي  كه  است  واضح  بيابيد.  مشكل  صحيح  كردن 
صحبت درباره جنبه هاي خوب افراد وجود ندارد. صحبت درباره جوانب بد، حتي با اينكه 
صحبت دربارة آن مهم باشد، مشكلاتي  ايجاد مي كند و شما بايد زماني را صرف يافتن 

كلماتي براي بيان آن كنيد.
دليل  به  را  عملكرد  ارزيابي  روشهاي  و  فرمها  كنندگان،  شركت  از  بسياري  علاوه،  به 
طول آنها، بي ربطي، زيادي معيارهاي قطعي و غيره، منشأ نا اميدي مي دانند. بسياري از 
مديران بر اين باورند كه روش ارزيابي عملكرد، بسيار سنگين يا پيچيده است و به بروز 
خطاها، انحراف و دستكاريهايي در ارزيابيهاي عملكرد منجر مي شود؛ به عنوان مثال يك 

مدير بيان كرد كه:
تكميل يك فرم سه صفحه اي دشوار است كه در آن شما بايد عملكرد را در ارتباط با 
اهدافي ارزيابي كنيد كه بايد معين شده باشد. برنامه ريزي اهداف كاري براي سال آينده و 
تكميل فرم ديگري كه برنامه توسعه كارمند براي دوازده ماه آينده، بدون مشخص كردن 
اينكه شما بايد اين تمرين را در نيمه سال پيگيري كنيد، فراتر از حد تقاضا است؛ سامانه 

به حد انفجار مي رسد.
به طور مشابه، يك شركت كننده ديگر گفته است:

كاركنان  همه  براي  را  مشابهي  سؤالات  است.  صفحه  تقريباً 30  عملكرد  ارزيابي  فرم 
بدون در نظر گرفتن مسئوليتها و سمتهايشان مطرح مي كند. اين فرم رضايتبخش نيست 
[...]؛ به عنوان مثال، آنها در مورد طرز لباس پوشيدن، ظاهر، وسائل سؤال مي پرسند كه 

كاركنان را بسيار شگفت زده كرده است.
به نظر مي رسد شركت كنندگان روشي را ترجيح مي دهند كه بر تعيين اهداف عملكرد 
و يا مشاهده وقايع بسيار مهم استوار باشد كه به آنها اجازه مي دهد تا اطلاعات را در مورد 
عملكرد كاركنان به آساني و مرتباً در طول سال گردآوري كنند. بنا به اظهار يك مدير: ” 
من استفاده از برگه هاي شناخته شده باز را كه شما مي توانيد به طور مرتب چيزهايي را در 
آن بنويسيد و در پرونده كاركنان قرار دهيد، انگيزاننده مي دانم“. سرانجام برخي مديران 
در مورد اين واقعيت شكايت دارند كه آنها مجبور هستند با ارزيابيهايشان بازي كنند تا 

بخشي معيني را راضي كنند: 



138

 19 
ماره

- ش
شم 

ل ش
 سا

ى -
زرس

و با
ت 

ظار
مه ن

صلنا
ف

اينكه بايد كاركنانم را به دسته هايي اختصاص دهم، اذيتم مي كند [...] من 20 كارمند 
و نموداري با 25 خانه دارم. كاركنان من بايد در چهار خانه در وسط دسته بندي شوند تا 

ميانگين ارزيابي مناسب باشد.

ديدگاه عاطفي و تأثيرگذار
همان طور كه در جدول (1) به صورت خلاصه آمده است، بنا به اين ديدگاه، عوامل 
احساسي و عاطفي را نمي توان در نظر نگرفت؛ چرا كه آنها دقت ارزيابي عملكرد را تحت 
تأثير قرار مي دهد (كاردي و دابينز1، 1986؛ لفكوويتز2، 200؛ سوي و بري3، 1986؛ جاج 
و فريس4، 1993)؛ به عنوان مثال، نظريه تبادل "سرپرست- زيردست" فرض مي كند كه 
سرپرست، ارتباطات كاري مشخصي را با هر يك از زيردستان طراحي مي كند؛ هر زوج 
دقت  بر  مي رسد  نظر  به  كه  است  فردي  بين  تعامل  شيوه  متناظر  "سرپرست-زيردست" 

ارزيابي عملكرد تأثيرگذار است (ليدن و گرائن5، 1980).
 در اين پژوهش يك مدير اظهار كرد:

وقتي يك كارمند خوب است، مطمئنا بيشتر دوست داشته خواهد شد و انگيزه بيشتري 
براي ارزيابي وي هست. شما تمايل داريد تا اين كارمند را ترفيع دهيد. من سعي مي كنم 

اين موضوع را كنترل كنم اما نمي توانم بگويم اين موضوع روي من تأثير نمي گذارد.
هم چنين به نظر مي رسد دادن بازخور منفي و يا حتي دخالت در مواردي دشوارتر باشد 
كه كاركنان مشكلات شخصي دارند و مديران ممكن است بخواهند از آنها پرهيز كنند؛ در 
چنين موردي، همان طور كه يك مدير گفته است : "[...] رو در روي يك كارمند نشستن و 
روبه رو شدن با اشكهايش، مشكلات شخصي و تمام مشاجرات كوچك خانوادگي او سخت 

است [...].“ ديگري گفت:
در زمانهايي، من مي بايست بازخوري به غايت منفي مي دادم كه مرا در اين جهت سوق 
مي داد كه رك و صريح نباشم با اين حال هنگامي كه به نتايج بلندمدت نگاه كنيم، فكر 

1. Cardy and Dobbins 
2. Lefkowitz
3. Tsui and Barry
4. Judge and Ferris
5. Liden and Graen
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مي كنم ترجيحاً بايد اجازه داد اين دمل را نيشتر زد. من نمي خواهم مشكل مزمن شود. 
من ترجيح مي دهم كه سريعاً با آن برخورد، و بازخورهاي بسياري ارائه كنم [...].

بسياري از مديران تأييد مي كنند كه احساسات سرپرستان نسبت به زيردستانشان 
به صورت يكنواختي بر ارزيابيهاي عملكرد اثر مي گذارد؛ هر چه كيفيت رابطه زيردست- 
سرپرست بهتر باشد، نمره ارزيابي عملكردي بيشتر خواهد بود كه به كارمند مورد نظر 
داده مي شود؛ به عنوان نمونه، همان طور كه يكي از شركت كنندگان گزارش كرده است : 
برخي كاركنان به دوستان من تبديل شده اند و خيلي جالب نخواهد بود كه به آنها 
بگويم: ”گوش كنيد، كاري كه شما انجام مي دهيد، من را اذيت مي كند. اين روش بايد 
تغيير كند و يا ما بايد درباره آن كاري كنيم.“ اين مسائل بسيار احساسي است. منطقي و 

عقلايي بودن در ارزيابي عملكرد دشوار است.
بالعكس، رابطه اي همراه با ناسازگاري مي تواند به ارزيابي كمتر از حد عملكرد ارزيابي 

شونده منجر شود. همان طور كه يك مدير بيان كرده است:
هنگامي كه شما براي مدتي در يك شركت كار كرده باشيد، بازيهايي انجام مي شود و 
برخي كاركنان با شما دچار ناسازگاري مي شوند؛ چرا كه طي ساليان با شما كمتر همراه 

بوده اند. از همين رو شما تمايل كمتري براي كمك به آنها خواهيد داشت.

ديدگاه سياسي
همان طور كه در جدول (1) به صورت خلاصه آمده است، ديدگاه سياسي بيان مي كند 
كه فرايند ارزيابي عملكرد كاركنان تلاشي عمدي از سوي مديران براي ارضاي خواسته ها 
و دستيابي به اهداف خود يا واحد و يا زيردستان است (كليولند و مورفي، 1992؛ هريس1، 
1994؛ لانگنكر و همكاران، 1987؛ مورفي و كليولند، 1995؛ مورفي و همكاران، 2004؛ 

وانگ و وانگ2، 2007). 
در پژوهش ما، سخنان مدير، اهميت نقش اهداف ارزياب را در فرايند ارزيابي عملكرد، 
تأييد مي كند. اين اهداف مي تواند در راستاي حفظ يا ارتقاي انگيزش و عملكرد زيردست، 

1. Harris
2. Wong and Kwong
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حفظ جوّ كاري مناسب، محافظت از خواسته هاي زيردستان يا دستيابي به اهداف شخصي 
و  اخراج يا نگهداشت كاركنان باشد؛ به عنوان مثال، تمامي پاسخ دهندگان اظهار كردند 
كه هنگام ارزيابي عملكرد زيردستانشان سعي مي كنند تا انگيزش آنها را حفظ كنند يا 
ارتقا دهند. يكي از مديران گفت: "من دوست دارم به يك نفر بگويم: «تو خوب كار مي كني 
[...].» من ترجيح مي دهم سياستمدارانه رفتار كنم. من خصوصاً سعي مي كنم از كاستن 
انگيزه كارمند بپرهيزم“. بسياري از مديران گزارش مي كنند كه اين هدف مي تواند آنها 
را به سمت ارزيابي بيش از حد واقعي افراد در مورد زيردستانشان با تأكيد بر جنبه هاي 
مثبت عملكرد ايشان، بيشنه كردن پاداشها يا مد نظر قرار دادن پيشرفت كاركنان سوق 

دهد. همان طور كه يكي از پاسخ دهندگان بيان كرده است:
يك  مورد  در  بحث  براي  شما  اگر  اما  است.  سال  كل  دهنده  انعكاس  سالانه  ارزيابي 
مشكل، كارمندي را شش ماه قبل ملاقات كرده ايد و بعد از آن وي آن مشكل را با اصلاح 
رفتار و نگرشش حل كرد [...] در انتهاي سال مديران دوست ندارند به آن موضوع بازگردند 

و دوباره بر اساس آن چند ماه اول كه خيلي خوب نبوده است، گزارش كنند.
هم چنين تحليل مصاحبه هاي مديران روشن ساخته است كه خواست آنها براي حفظ يا 
ارتقاي كيفيت روابط كاري داخل گروه ممكن است بر ارزيابي عملكرد تأثير بگذارد. برخي 
از سرپرستان گفته اند كه تميزدادن ميان روابط شخصي و حرفه اي برايشان دشوار است؛ 
به عنوان مثال، مديراني كه روابط خوبي را با كاركنان حفظ كرده اند، گزارش مي كنند كه 

تمايل كمتري براي ارزيابي عملكرد و ارائه بازخور بر اساس عملكرد ايشان دارند.
برخي سرپرستان حتي تلاش مي كنند هنگام ارزيابي از خواسته ها و علايق زيردستانشان 
دفاع كنند؛ به عبارت ديگر، آنها تلاش مي كنند تا پاداشهاي منتج از نتايج ارزيابي را به 
”ما  مديران:  از  يكي  گفته  به  بنا  برسانند.  حداقل  به  را  آن  منفي  پيامدهاي  و  حداكثر 
آماده ايم تا شفاهي با آنها صحبت كنيم اما مسائل بد را نخواهيم نوشت؛ چرا كه مي دانيم 
در پرونده شان درج خواهد شد.“ تمايل براي به حداكثر رساندن پاداشها، بويژه افزايش 
توجيه  را  كاركنانشان  عملكرد  از  مديران  واقعي  حد  از  بيش  ارزيابي  هم چنين  حقوق، 
مي كند. يكي از مديران خاطر نشان كرد كه چگونه تخصيص پاداشها مي تواند آنها را در 

جهت بي دقتي سوق دهد:
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پاداشهاي عملكردي موجود است اما محدود است و نمي تواند به همه تعلق پيدا كند.  
نسبت به ميانگين گروه، يك نفر ممكن است ممتاز باشد، اما از آنجا كه گروه هاي زيادي 
در مجموعه ارزيابي وجود دارد، بهترين فرد در گروه ممكن است هنگامي كه شما وي را 
با ميانگين كلي مقايسه مي كنيد، بهترين فرد نباشد؛ آن گاه تمامي مديران سعي خواهند 
كرد كاركنان خود را به عنوان نفر اول معرفي كنند و اين ماجرا به تقابل واقعي تركيب 

شده با مزايده يا بازار برده فروشان بدل خواهد شد.
پاسخ دهنده ديگري تصويري مشابه را با توجه به محيط پرداخت بر اساس شايستگي 

ترسيم مي كند:
[...] هنگامي كه ما كاركنان را ارزيابي مي كنيم و آنها را مطلوب مي يابيم، پيش از 
اينكه به آنها نمره ارزيابى كمتري بدهيم، كلمات خود را بدقت مي سنجيم[...]. ما اين را 
نمى خواهيم تا كارمند را جريمه كنيم هنگامى كه زمان ترفيع است. وقتى دستمزدها كم 

است، كاركنان نياز به افزايش حقوق دارند.
برخى پاسخ دهندگان گزارش مى كنند كه آنها تأثيرى را مد نظر قرار مى دهند. كه 
ارزيابى عملكردشان بر تصوير آنها با مديريت ارشد دارد. از نظر آنها، مديران تمايل دارند تا 
ارزيابيهاى عملكردى را كه به زيردستانشان اختصاص مى دهند به عنوان بازتابى از عملكرد 
خود به عنوان مدير ببينند. همان طور كه يكى از شركت كنندگان مدعى شده است كه:

برخى مديران اين احساس را دارند كه اين كار آنها است كه از طريق ارزيابيهايى كه 
انجام مى دهند، ديده مى شود. آنها از اينكه نشان دهند كه در زمينه كنترل نيروهاي خود 

ناتوانند و اينكه نشان دهند چيزى در مورد كاركنانشان اشتباه است، ترس دارند.
كه  آيند  نظر  به  خوب  رهبرانى  عنوان  به  مى خواهند  اگر  دارند  انگيزه  آنها  بنابراين 
شايسته ترفيع و يا دريافت پاداش هستند، ارزيابيهاى مطلوبى از كاركنانشان ارائه كنند. 

بنا به اظهارات يك مدير:
به عنوان مدير يك گروه از كاركنان بسياركارا، ارزيابى من بايد مطلوب و شهرت من 
نيز بايد مطلوب باشد. اگر گروه من بهتر كار كند، مى توانم شانسم را براى گرفتن ترفيع 

افزايش دهم.
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سرانجام بنابر اظهارات برخى پاسخ دهندگان، تمايل به حفظ افراد با عملكرد مطلوب 
طريق  از  سازمان  ترك  به  كاركنان  ترغيب  و  واقع  از  بيشتر  ارزشيابى  طريق  از  واحد  در 
ارزيابى كمتر از واقع آنها نيز مى تواند اختلالات در ارزيابى را تشريح كند. همان طور كه 

يكى از پاسخ دهندگان تشريح كرد:
من نمى خواهم كه كارمندان خوبم را از دست بدهم و اگر آنها كار را بخوبى انجام 
دهند، من هيچ گاه به عمد آنها را به شكل سوپر استار تصوير نمى كنم؛ چرا كه نمى خواهم 
از دستشان بدهم. از سوي ديگر زمانى كه خواسته ام از شر يك كارمند راحت شوم به يك 
نفر ديگر ارزيابى بهترى داده ام. بنابراين آنها به گروهى ديگر خواهند رفت و من مى توانم 

مشكلم را به مدير ديگرى انتقال دهم.

ديدگاه هاى محيطى، راهبردى و فرهنگى
ارزيابى  نظام  نهايى  هدف  محيطى،  ديدگاه  از  شد  بيان  جدول (1)  در  كه  همان طور 
عملكرد ايجاد آساني در اجراي استراتژى سازمان، حمايت از ارزشهاى سازمانى و ارتقاي 
و  (اشنير1  است  گروه ها  و  افراد  عملكرد  كردن  نزديك  طريق  از  سازمان  عملكرد  سطح 

همكاران، 1991).
ميان  همنوايى  و  همراستايى  نبودن  از  دهندگان  پاسخ  از  بسيارى  ما،  پژوهش  در 
سازمانى،  ارزشهاى  و  راهبرد  اهداف،  به  مربوط  فعاليتهاى  و  عملكرد  ارزيابى  فعاليتهاى 
بيمناك هستند. برخى مدعى بودند كه همنوا كردن زيردستانشان دشوار است؛ چرا كه 

آنها عوامل موفقيت شركت را نمى دانند؛ به عنوان مثال:
ما نمى دانيم كه در اين شركت در كجا قرار گرفته ايم؛ اين مى تواند انگيزه مديران را 
براى ارزيابى كاركنانشان از بين ببرد. آنها نمى توانند به گروهشان انگيزه دهند؛ چرا كه 

آنها خود نمى دانند كجاى شركت قرار گرفته اند.
به علاوه هنگامى كه مديران به دليل كوچك سازيهاى مداوم سطوح سلسله مراتبى، 
ملزم به نظارت بر تعداد فزاينده اى از كاركنان مى شوند، اين مسئله به چالشي واقعى براى 

1. Schneier
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آنها در يافتن زمان به منظور ارزيابى عملكرد فردى كاركنان با دقت كافى بدل مى شود. 
بنا بر تشريح يك مدير : " با همسطح سازى ساختارها، مديران بايد كاركنان، پرونده ها و 
عمليات بيشترى را مديريت كنند. [...] مديران زمان كمترى براى مديريت كاركنانشان 
دارند و كمتر، كارها را پيگيرى مى كنند.“ شركت كننده ديگرى نظرى مشابه را بيان مى كند:
[...] با كوچك سازى، سرپرستان مسئوليتهاى زيادى را بايد بر عهده بگيرند و اجراى 
ارزيابى عملكرد، زمان مى برد. در زمانهاى بحران و سازماندهى دوباره اينكه از كاركنان 

بخواهيم خود را وقف ارزيابيهايشان كنند، دشوار است.
مديريت  براى  بيشترى  اهميت  ارشد  مديران  چه  هر  دهندگان،  پاسخ  اظهارات  بنابر 
كاركنان قائل باشند، حمايت بيشترى از فرايندهاى مديريت عملكرد به عمل مى آورند و 
هر چه آنان با شفافيت بيشترى اهداف كسب و كار را اعلان كنند، مديران بيشترى انگيزه 

پيدا مى كنند تا عملكرد زيردستانشان را ارزيابى كنند. از نظر مدير :
اينجا به سرپرستان انگيزه داده مى شود تا ارزيابيهاى عملكرد كاركنان را به نحو احسن 
آنها    [...] آورد.  خواهند  دست  به  طريق  اين  از  زيادى  چيزهاى  آنها  كه  چرا  اجرا كنند؛ 
سعى مى كنند تا سبك مديريتى باز (Open-Door) و شفافيت داشته باشند. مديران به 
صوت دوره اى با كاركنان ملاقات مى كنند تا به آنها توضيح دهند كه چرا چنين يا چنان 

تصميمى گرفته اند.
پاسخ دهنده اى ديگر، ديدگاهى متضاد را پيشنهاد كرد:

يك سال قبل آنها سعى كردند تا نظام ارزيابى عملكردى را اجرا كنند اما اي  ن نظام 
مديريت  حمايت  [...] ما  بودند.  نديده  را  آن  به  نياز  آن  صاحبان  كه  چرا  نيامد؛  كار  به 
ارشد را نداشتيم؛ به علاوه سرپرست سلسله مراتبى در نقش الگوى نقش ظاهر مى شود 
شركت  از  يكى  اظهارات  بر  بنا  دارد.  ارزيابى  به منظور  مدير  انگيزش  بر  غالب  تأثيرى  و 
سرپرست من  كننده ها ”بسيارى از همكاران من به ارزيابيهاى عملكرد توجه نمى كنند. 
حتى عملكرد من را ارزيابى نمى كند. در اينجا نوعى از فرهنگ ”من اهميت نمى دهم،“ 

حاكم است.“ به طور مشابه پاسخ دهنده ديگرى گفت:
اگر چندين مدير به شما گزارش مى كنند، شما بايد پيش از اينكه به آنها منتقل كنيد 

كه ارزيابى عملكرد كاركنان مهم است، شروع به ارزيابى عملكرد مديران خود كنيد.
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ديدگاه عدالت روشي
فرايند  كه  مى كند  اظهار  رويكرد  اين  شد،  داده  توضيح  جدول (1)  در  كه  همان طور 
ارزيابى عملكردي بايد به كاركنان ارزش دهد و هدفش رفتار همراه با احترام و انصاف در 

برابر كاركنان باشد (فلوجر1 و همكاران، 1992). 
در پژوهش ما به نظر مى رسيد بسيارى از پاسخ دهندگان بيشتر نگران اين بودند كه 
آيا ارزيابيها از سوى كاركنان، منصفانه و دقيق دريافت، و مورد قبول واقع شده است؛ در 
مقابل عده اى كه تنها نگران دقت ارزيابيها بودند. برخى از مديران بر اين باور هستند كه 
معيارهاى شفاف و از قبل مشخص شده نه تنها از لحاظ عدالت در فرايند بلكه به اين دليل 

اهميت دارد كه ارزيابى عملكرد را آسان مى كند:
اگر اهداف به صورت شفاف و دقيق معين شده باشد، اين موضوع باعث كاهش فردگرايى 
مى شود. [...] شما اين توانايى را داريد كه به كسى بگوييد ”حواست باشد چه كارى انجام 
مى دهى“ يا ”حواست باشد چه كارى انجام دادى“ و به آنها بگوييد كه آيا آنها آن كار را 
در 75 درصد يا در 125 درصد انجام داده اند.” اين، كار ما را راحت تر مى كند. معيار قبلاً 
به صورت شفاف معين شده است. پيوستى در فرم هست كه هر معيار را تعريف كرده، و 

مثالى براى آن آورده است.“
در كل، شركت كننده ها بر اين باور هستند كه منصفانه تر است كه ارزيابيها را بر مبناى 

جارى ارائه كنند؛ همان طور كه يكى از شركت كنندگان گفت:
شما بايد ارزيابيها را مرتباً يا دست كم چند بار در سال اجرا كنيد[...] نه فقط در آخر 
سال. اگر شما نياز داريد كه از نو همسوسازى كنيد، اين مهم اين فرصت را به كارمند مى دهد 
تا براى دستيابى به نتايج، برخى عادتها را تغيير دهد يا در زمينه هايى معين پيشرفت كند.
به  عملكرد  ارزيابى  نظام  اجراي  و  طراحى  در  مشاركت  كه  مى رسد  نظر  به  علاوه  به 
تصور  تا  مى دهد  اجازه  مديران  به  رويكرد  اين  مى دهد.  عملكرد  ارزيابى  انگيزه  مديران 
بهترى از نقش خود به عنوان مربى و ارزياب پيدا كنند؛ بر همين مبنا دقت ارزيابى بايد 

ارتقا يابد. همان طور كه يكى از مديران اظهار كرده است:

1. Floger
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بسيار نااميدكننده است هنگامى كه بايد نظام مديريت عملكردى را به كار بگيرم كه 
بدون نظر من (به عنوان ورودى) طراحى شده و كاملاً بى ربط و نامربوط با واقعيتى است 

كه من ملزم به مديريتش هستم. 

ديدگاه نمادي يا نهادي
بر اساس نظريه نمادي يا نهادي، شركتها به فشارهاي محيطي از طريق تأييد روشهاي 
جدول  در  كه  همان طور  روان، 1977).  و  مي دهند (مير  پاسخ  كار  و  كسب  مقبول  رايج 
(1) مشخص شده است، چنين ديدگاهي، ارزيابي عملكرد را به عنوان افسانه اي نهادي و 
عقلايي در نظر مي گيرد كه در آن اثر مثبت مفروض نظامهاي ارزيابي عملكرد بر عملكرد 
شركت مي تواند به عنوان پرسشي در زمينه مديريت احساسات در نظر گرفته شود (ففر1، 

1981؛ ويلانوا و برناردين2، 1989).
در اين مطالعه، بسياري از مديران مدعي شدند كه آنها متوجه ارزش و اهميت تكميل 
با دقت ارزيابي عملكرد كاركنانشان نبودند. در واقع آنها براي اينكه عملكردشان در نگاه 
سرمايه گذاران و سهامداران قانوني به نظر برسد، اين كار را انجام مي دهند. بنا به اظهارات 
يكي از شركت كنندگان: "ارزيابي عملكرد كاركنان به مثابه كاري دشوار است مانند كاري 
كه شما تنها براي پيروي از قوانين و مطابقت با استانداردها بايد انجام دهيد. "برخي از 
شركت كننده ها توضيح دادند كه آنها كارهاي بهتري از گفتن مرتب عبارات يكسان به 
كارمندانشان دارند، كه آنها هم همواره به اين گفته ها توجهي نمي كنند. "شما فقط بايد 

نوار ضبط شده دوباره پخش كنيد، آنها كارهاي قبلي را به شكل قبلي ادامه مي دهند."
مديران  براي  وي ژه اي  صورت  به  كاركنان  عملكرد  ارزيابيهاي  ارزش  مي رسد  نظر  به 

كاركنان يك واحد، جاي سؤال دارد. يكي از مديران گفت:
اينجا ما با يكديگر توافق جمعي و امنيت شغلي داريم و اگر كارمندي نخواهد پيشرفت 
كند، آنها مي توانند عقب بنشينند و اجازه دهند زمان زيادي بگذرد تا اتفاقي جدي رخ 

دهد كه شما بتوانيد آن شخص را اخراج كنيد.

1. Pfeffer
2. Villanova and Bernardin
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به طور مشابه، ديگري گفت:
اگر شما با كارمنداني متحد كار مي كنيد و آنها حس مي كنند شما با آنها فرق داريد و يا 
شما در ميان گروه با رتبه كمتري ارزيابي شده ايد، شما در فهرست سياه قرار خواهيد گرفت.

ديگر پاسخ دهندگان به اين دليل كه به نظر مي رسد كارشناسان منابع انساني اين ارزيابيها 
را پيگيري نمي كنند و به حساب نمي آورند، ارزش و اهميت واقعي ارزيابيهاي عملكرد 
كاركنانشان برايشان جاي سؤال دارد. همان طور كه يكي از شركت كنندگان اظهار كرده است :

من اگر بدانم چيزي از اين ارزيابيها بيرون    مي آيد، انگيزه پيدا مي كنم كه آن را انجام 
دهم. اگر اين كار تنها گذاشتن چيزهايي داخل پرونده ها است، من وقتم را هدر نمي دهم 

و اين چيزي نيست كه من مي خواهم.
در حالي كه نفر ديگري گفته است:

به نظر نمي رسد كاركنان واحد منابع انساني به حد كافي پيگيرانه عمل كنند. آنها مي گويند 
اين كار مهم است و شما بايد از خط مشي ها پيروي كنيد. اما هنگامي كه خود مسائل را 
پيگيري نمي كنند با خودشان در تناقض خواهند بود. من تعجب مي كنم وقتي ارزيابيهاي 
من در پرونده هايي جمع مي شود و هيچ كس به آنها اهميت نمي دهد؛ اين موضوع من را 

بي انگيزه مي كند.
تعدادي از شركت كنندگان مدعي بودند كه نبودن پاداش دهي يا تنبيه نشأت گرفته 
از  ارزيابيهاي دقيق عملكرد مي تواند به انحراف در ارزيابيهاي عملكرد منجر شود. يكي از 

شركت كنندگان اين موضوع را اين گونه بيان مي كند: 
هيچ پاداش يا بازخور مثبتي در مورد ارزيابيها نيست. ما بايد آن را انجام دهيم به اين 
دليل كه بخشي از اجبارات ما است ولي مانند پروژه مشخصي نيست. [...] با اين حال من 
تا به حال نديده ام كسي دستمزد بيشتري بابت ارزيابيهاي عملكرد بهتر دريافت كند. اين 

فعاليتها ناشناخته مي ماند.
شركت كننده اي ديگر گفت:

شما انگيزه پيدا مي كنيد تا كاري را انجام دهيد اگر در ازاي آن، چيزي دريافت كنيد؛  
رفاه، پول و يا نوعي قدرداني. براي مدير چه چيز حكم قدرداني را در ارتباط با ارزيابي 

عملكرد كاركنان دارد؟
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با توجه به اظهارات اين افراد، اگر سازمان، ارزيابان را مسئول كيفيت ارزيابيهايشان بداند، 
انگيزه آنان براي ارزيابي دقيق افزايش مي يابد؛ به عنوان نمونه، يكي از مديران ادعا دارد:

اجراي ارزيابيهاي عملكرد كاركنان چيزي نيست كه به چشم بيايد. [...]. شما ارزيابيها را 
انجام مي دهيد و هرگز بازخوري از آنها دريافت نمي كنيد [...] اگر آنها كيفيت ارزيابيهاي من را 
از زيردستانم در ارزيابي خودم تأثير دهند، اين موضوع به طور شگفت آوري انگيزاننده است.

فرد ديگري گزارش كرده است:
اين   .[...] مي شد  ارزيابي  دوباره  مستقيمم  سرپرست  توسط  هميشه  من  ارزيابيهاي 
موضوع به طور حتم به شما انگيزه مي دهد تا گزارش خود را به نحو احسن تهيه كنيد. 
اگر ارزيابيها به پرونده افراد در واحد منابع انساني پيوست شود، اين موضوع ما را ترغيب 

مي كند تا ارزيابي را شايسته  انجام دهيم.
اين اظهارات با اين يافته ها سازگار است كه سازمانها كمتر فعاليتهاي جدي را در جهت    
پاداش  دهي به ارزيابيهاي دقيق يا مؤاخذه افرادي مي پذيرند كه ارزيابيها را با انحراف و خطا 

انجام مي دهند، (ناپير و ليثام1، 1986؛ مورفي و كليولند، 1995).
سرانجام سرپرستاني كه براي ارزيابي عملكرد ارزش قائل هستند، باور دارند كه اين 
مهم به كاركنان در جهت ارتقاي عملكردشان و نهايتا نتايج سازماني، كمك مي كند. بنا بر 

اظهارات يكي از پاسخ دهندگان:
كند.  كمك  فرد  يك  براي  اهداف  و  راهبردها  تعيين  در  مي تواند  عملكرد  ارزيابيهاي 
آنها هم چنين به شما اين اجازه را مي دهند كه با كارمندي به صورت كتبي مباحثه كنيد. 
ارزيابيهاي عملكرد بايد براي اين مهم استفاده شود؛ به منظور حصول اطمينان از اينكه 

كاركنان، عملكرد راضي كننده تري را در راستاي دستيابي به اهداف شركت ارائه كنند.

استفاده ها و كاربردهاي پژوهش
اين پژوهش سه كاربرد زير را از نظر روش شناسي، نظري و عملي ارائه مي كند:

استفاده هاي روش شناسي : پژوهشهاي كيفي به كاهش شكاف ميان تحقيق و عمل 
و  تحقيق  ميان  شكافهاي  مؤلفان،  از  بسياري  مي كند.  كمك  عملكرد  مديريت  حوزه  در 

1. Napier and Latham
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عمل را در مديريت ارزيابي عملكرد مطرح مي كنند؛ مانند نتايج بي فايده و مأيوس كننده 
مورفي،  و  بود (بنكس1  آمده  دست  به  آزمايشگاهي  تجربه  از  اغلب  كه  گذشته  تحقيقات 
دلايل  به  آنان  اظهارات  بنابر  باكلي، 1992).  و  ماروني  همكاران، 1992؛  و  برتز  1985؛ 
از  بسيارى  آنها  نيست  اجرا  قابل  سازمانى  وضعيت  در  آزمايشگاهى  تجربه  نتايج  متعدد، 
را  رفتار)  ارزيابى  و  مشاهده  بين  زمان  ارزيابى،  براى  زمانى  فشار  (مانند  محيطى  عوامل 
حذف يا كنترل مى كنند و از همين روى ارزيابان مجبور هستند تا در غياب هرگونه محيط 
واقعى به ارزيابى بپردازند؛ به طور مشابه، تجربه آزمايشگاهى مى كوشد تا محيطى خنثى 
وابستگى  (مانند  احساسى  و  سياسى  متعدد  مقولات  از  پوشى  چشم  با  را  شده  كنترل  و 
درونى، ارتباطات روزانه و ميان فردى بين ارزيابى كننده و ارزيابى شوندگان، نفع شخصى) 
به وجود آورد. به علاوه آزمايشها بر تحليل ارزيابى خصوصى ارزياب (اغلب از روى نوار 
خواسته مى شود  ضبط شده) تمركز مى كند در حالى كه از مديران در هر شركت مرتباً 
انسانى)  منابع  كارشناس  سرپرستان،  كاركنان،   ) ديگران  اطلاع  به  را  خود  ارزيابيهاى  تا 
وضعيت  در  وجه  هيچ  به  كه  آگاهانه،  آزمايشگاهي  عملكرد  ارزيابيهاى  واقع  در  برساند. 
واقعى كارى اتفاق نمى افتد، معمولاً براى خود ارزيابان و هر كس ديگر ى در اين رابطه نيز 
غير منطقى و بى ربط مى نمايد. به علاوه، پژوهشهاي آزمايشگاهى اغلب، ماهيت اطلاعاتى 
را به مقولات مرتبط محدود مى كند كه به ارزيابان منتقل مى شود. در ضمن، در موقعيت 
عملكرد  با  رابطه  در  مرتبط  داده هاى  از  را  بى ربط  داده هاى  است  لازم  سازمانى  واقعى 
كاركنان تميز دهند. سرانجام بسيارى از مطالعات تحقيقى و آزمايشگاهى براى پژوهش 
در مورد تأثير ويژگيها و حالت سرپرستان يا حتى كيفيت روابطشان با زيردستانشان بر 
فرايند ارزيابى عملكرد، انجام مى شود. از آنجا كه آنها معمولاً سطوح عملكرد را به راحتى 
دستكارى، و از بسيارى از مقولات مهم چشم پوشى مى كنند كه ويژگيهاى وضعيت واقعى 
درون  تأثيرات  آينده،  در  زيردست  بالادست-  روابط  عملگرها،  بين  وابستگى  مانند  كار 
فردى عملكرد و غيره را شكل مى دهد، روايى بيرونيشان اغلب كم است. به نظر مى رسد 
وضعيت آزمايشگاهى براى پژوهشى مانند پژوهش ما مناسب نباشد كه هدفش شناسايى 
آنها  اهميت  دادن  نشان  يا  و  عملكرد  ارزيابى  در  ارزيابان  انگيزشى  محركهاى  و  اهداف 

1. Banks
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براى ارزيابيها است؛ چرا كه بسيارى از اين اهداف و محركهاى انگيزشى خارج از محدوده 
نيازها براى مديريت گروه هاى كارى در طول زمان رشد مى كنند و به وضعيت مربوط به 
ارزيابان و سازمان بستگى شديدى دارند. اغلب اوقات بسيارى از اين موقعيتها در پژوهش 

آزمايشگاهى فراهم نيست (دنيسى1، 1996).
اين پژوهش ميدانى نه تنها با  استنطاق كردن از خود مديران يا ارزيابان  بلكه با بهره گيرى 
از رويكرد كيفى مصاحبه محور به جاى پرسشنامه به نوآورى دست زده است. تا اين تاريخ، 
پژوهش هاى بسيار كمى چنين طراحى كيفى را در ارتباط با ارزيابى عملكرد پذيرفته اند. يك 
استثنا لانگنكر و همكاران، (1987) است كه متوجه شد ارزيابيها بشدت از سوى تمايل به 
خشنود سازى كاركنان و پرهيز از تعارض و هم چنين نياز به معرفى رفتار آينده تحت تأثير 
است. در اجراى آن، نتايج ما، اين اجازه را مى دهد تا حجم هنگفتى از اطلاعات مرتبط را 
به سمت محيط ارزيابى بويژه از سوى عاملانى به جريان بياندازيم كه فعالانه فرايند ارزيابى 
را به كار مى برند مانند خود مديرانى كه علاقه مندند تا محركهاى انگيزشى، اهداف، افكار و 
رفتارهايشان را گزارش كنند. ليندلوف2 (1995، ص 234) اين راهنمايى را به اين  صورت 
معنايى  چه  و  مى شود  انجام  چگونه  چيزى  بدانيم  مى خواهيم  ما  :"اگر  مى كند  خلاصه 
مى دهد، بايد بدانيم چگونه دربارة آن صحبت مى شود." در راستاى رويكرد ساختاردهى 
(گيدن3، 1994)، نتايج ما ديدگاهى را در زمينه روشى ارائه مي كند كه مديران طى آن 
واقعيت را مى سازند و معنايى كه آنها در سازمانشان به برنامه ارزيابى عملكرد مى دهند.

در مجموع، كاربردهاى روش شناسى پژوهش ما مى تواند تحت لواى نبودن كار كيفى 
انتشار يافته تهديد شود (مارچل و اوونز4، 2007) البته با در نظر داشتن اين موضوع كه 
افزايش شديد تحقيقات كيفى در حوزه روانشناسى كه در دهه 1960 انجام شده است 
مشاهده  عملكرد  ارزيابى  حوزه  در  كنون  تا  نمى رسد  نظر  به  همكاران، 2002)  و  (رنى5 
شده باشد. بنابراين پژوهش ما پاسخى است در راستاى نيازهاى اخير به تحقيقات كيفى 

1. DeNisi
2. Lindlof
3. Gidden
2. Marchel and Owens
5. Rennie
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بيشتر در حوزه رفتار سازمانى كه مى تواند نسبت به گستره اى كامل از اهرمها و محركهاى 
محيطى (و تعاملاتشان) و گستره كاملى از رفتارها و نگرشهايى حساس است كه محيط 
بر آنها اثرگذار است و اغلب براى دستيابى به استنتاجاتى در زمينه موقعيت به صورت 
معكوس عمل مى كند ( جان1، 2006). تحقيقات ما با به كارگيرى تحقيقات كيفى از روش 
پرسشنامه هاى مرسوم و رويكرد تحقيقات آزمايشگاهى فاصله گرفت تا به شاغلان فرصت 
تسهيم دانسته ها و ديدگاه هايشان را در زمينه ارزيابى عملكرد بدهد. نتايج ما با برجسته 
كردن تأثير انگيزشى محيط اجتماعى ارزيابى عملكرد، تأييد كرد كه تحقيقات كيفى از 
كاهش  و  ارزياب  تصميم گيرى  فرايندهاى  از  ما  دانسته هاى  سطح  افزايش  براى  نوع  اين 

شكاف ميان تحقيقات و عمل در حوزه ارزيابى عملكرد، حياتى است.
كاربردهاى نظرى: با در نظر گرفتن اين مسئله، كه انگيزه مديران براى ارزيابى عملكرد 
نظريه هاى  بايد  پژوهشگران  نيست،  تحليل  قابل  اجتماعى  محيط  از  خارج  زيردستانشان 
يكديگر  با  را  نمادين)  و  عدالت  فرهنگى،  راهبردى،  سياسى،  عاطفى،  (عقلايى،  مختلفى 
تركيب و يكپارچه كنند. همان طور كه پيشتر هم گفته شد، تا كنون در تاريخچه تحقيقات 
ارزيابى عملكرد، غالب كارهاى انجام شده آشكارا بر مقولات چارچوبها/شاخصهاى ارزيابى 
و يا خطاهاى شناخته شده، تمركز داشته است. در نتيجه در بسيارى از پژوهشها در حوزه 
ارزيابى عملكرد، پژوهشگران، محيط اجتماعى را در نظر نگرفته اند كه در آن شاخصهاى 
گوناگون ارزيابى به كار برده شده است. به علاوه در بسيارى از مطالعات به نظر مى رسد 
دانشگاهيان فرض مى كنند كه مديران تنها خواستار ارزيابيهاى دقيق و مرسوم هستند و 
به دنبال هيچ خروجى ديگرى نيستند و اهداف ديگرى را به دليل ارزيابيها دنبال نمى كنند 

كه تمامى اينها فرضيات موردشكى است.
يكى از نتايج تحقيق به روشنى تأييد مى كند كه ارزيابى عملكرد در محيط اجتماعى 
اتفاق مى افتد و اين محيط نقشى اساسى در اثربخشى اين فريند و اينكه شركت كنندگان 
چگونه به اين فرايند واكنش نشان مى دهند، به عهده دارد (فار2 و لوى، 2007؛ لوى و 

ويليامز3، 2004).

1. John
2. Farr
3. Williams
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به طور دقيقتر، تحقيقات ما نشان مى دهد هنگامى كه از مديران در مورد عوامل تعيين 
كننده انگيزشى به منظور ارزيابى عملكرد كاركنان در محيط كار استنطاق شد، آنها باورهايي 
را ابراز كردند كه مى توان آنها را با هر يك از اين ديدگاه ها مرتبط دانست: روانشناختى، 
عاطفى، سياسى، راهبردى، فرهنگى، عدالت و نمادين. اين چارچوبهاى متفاوت نظرى با 
يكديگر در تعارض نيست؛ بلكه آنها ديدگاه هاى مكملى را ارائه مى كنند كه به فهم بهتر 
فرايندهاى ارزيابى عملكرد كمك مى كند در حالى كه هيچ يك شرح جامعى از ارزيابيهاى 
عملكرد در عمل ارائه نمى كند. در نتيجه، ديدگاه نظرى يكپارچه اى براى فهم بهتر ارزيابى 
عملكرد مورد نياز است. ديدگاه سنتى روانشناختى با تمركز بيش از حدش بر دقت در 
اندازه گيرى، توجه كمى به دغدغه هاى مربوط به برداشتها از عدالت، واكنشهاى ارزياب و 
ارزيابى شونده و مقولات مربوط به كارگيريهاى سازمانى مى كند. در نتيجه، نتايج ما تأييد 
مى كند كه لزوم وجود رويكردى متوازنتر در مورد مقولات پيشنهادى از سوى ديدگاه هاى 
.(2006 جيكوبز1،  و  (فار  كند  كمك  آن  از  بهتر  استفاده  به  مى تواند  ارزيابى  گوناگون 
يكي از يافته هاي جالب پژوهش ما نشان مي دهد كه كاركرد واقعي ارزيابي عملكرد 
كاركنان به عنوان روش، در اظهارات منظقي ادبيات مديريتي جاي ندارد و بيشتر در حوزه 
مديريت معنا و مفهوم توسعه يافته است. در ارتباط با اين مهم، اين پژوهش از تمركز 
سنتي ارزيابي عملكرد كاركنان به سوي محيط اجتماعي تغيير ديدگاه داده است. در واقع 
نتايج، نظريه " ساختار اجتماعي" ( برگر و لاك من2، 1966) را تأييد مي كند كه ارزيابي 
و  (مير  مي كند  تصوير  سياسي  و  عقلايي  نهادي  ماجرايي  شكل  به  را  كاركنان  عملكرد 
روان3، 1977). ارزيابي عملكرد كاركنان مقوله اي نهادي است؛ چرا كه بر باورها، هنجارها 
و آيينهايي استوار است كه اعضاي هر سازمان ديدگاه هايي را در مورد ارزش هر كارمند 
نسبت به ديگري ايجاد و حفظ مي كنند. ارزيابي عملكرد كاركنان مقوله اي عقلايي است؛ 
چرا كه از قوانين، فرمها و روشها استفاده مي كند. ارزيابي عملكرد افسانه است؛ چرا كه 
فرايندي استوار بر باورهايي است كه به صورت عيني قابل آزمايش نيست. مصاحبه هاي ما 
نشان مي دهد كه ارزيابيهاي عملكرد، گستره وسيعي از قوانين و انتظارات را ارائه مي كند 

1. Jacobs
2. Berger and Luckmann
3. Meyer and Rowan
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توجيه  ديگران  توسط  را  محول  مأموريتهاي  اجراي  و  هدايت،  را  عاملان  تلاشهاي  كه 
مي كند. در اينجا كارمند بر اساس عملكرد مشخصي ارزيابي مي شود، بنابراين بسيار مهم 
است. بدون قوانين ممكن است كاركنان چنين نتيجه گيري كنند كه هيچ چيز به حساب 
وجود  با  مي كند.  پشتيباني  سازمان  در  را  نظم  وجود  به  نياز  ارزيابيها  علاوه،  به  نمي آيد. 
مشكل زا بودن، ارزيابي تلاش مي كند تا رفتارها را كنترل، و پيش بيني كند و پاداش دهد. 
و  دارند  توجه  مي دهند،  انجام  زيردستانشان  آنچه  به  مديران  كه  مي دهد  نشان  ارزيابيها 
نظمي را بر تعداد زياد فعاليتهايي كه انجام مي شود برقرار مي كنند. بدون ارزيابيها كاركنان 

گرفتار هرج و مرج مي شوند.
در تحقيق ما، شركت كنندگان اغلب اظهار مي كردند كه ارزيابيها بيش از حد قائم به 
شخص است و كلاً تحت تأثير تعصبات سرپرستان و تغيير ارزشها به انعكاسي دقيق از 
مشاركتهاي كاركنان قرار گرفته است. اگر چه شركت كنندگان كاستيهاي گوناگوني را در 
ارزيابي تصديق مي كنند، در عين حال اذعان مي كنند كه ارزيابيها، بهترين مبناي موجود 
را به منظور پاداش دهي عملكرد از طريق ساختار شايستگي محور عملكرد فراهم مي كند. 
شگفت آور است كه مديران و كاركنان حتي با دانستن اين موضوع، كه فرايندهاي ارزيابي 
سرشار از بي دقتيها است، هنوز هم به پذيرش نظامهاي ارزيابي تمايل دارند. در چنين 
موقعيتي، ادامه اعتماد بر فرايند رسمى ارزيابى مى تواند با دلايلى كه توسط كلاف و لو (1993) 
در حمايت از پافشارى بر پرداخت بر اساس شايستگى در بخش دولتى ايلات متحده ارائه 
شده است، توضيح داده شود: نخست، ارزيابى عملكرد به صورت سياسى و نمادين جذاب 
است و واكنشى به كليشه كسب و كار است. چنين برنامه هاى مديريتى مى  تواند به عنوان 
روشى براى مسئوليت پذيرتر كردن كاركنان در جهت دستيابى به عملكرد با كيفيت خوب 
در محيط كار ديده شود. دوم اينكه ارزيابى عملكرد به عنوان ابزار نظارت سلسله مراتبى 
در نظر گرفته مى شود كه پاسخگوى جنبه هاى كلاسيك مديريت مطلوب است بويژه آنها 
كه فرايند ارزيابى را كنترل مى كنند، كاربردهاى پاداشها را نيز كنترل مى كنند. بنابراين 
نظريه  علاوه،  به  مى شود؛  تبديل  مراتب  سلسله  تقويت  براى  روشى  به  عملكرد  ارزيابى 
را  سازمانها  كاركنان،  عملكرد  مديريت  مقولات  به  توجه  افزايش  كه  مى كند  بيان  نهادى 
تحت فشار قرار مى دهد تا حقانيت خارجى خود را ارتقا دهند و هيئتهاى داخلى را راضى 
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كنند. با اين حال اجراي خط مشى هاى ارزيابى عملكرد به تنهايى "كارهاى داخلى" سازمان 
را مخاطب قرار نمى دهد. همان طور كه پيشتر تشريح شد، اگر ارزيابى عملكرد به سادگى 
به فرهنگ مديريتى موجود اضافه شود، سرپرستان و كاركنان ممكن است متوجه تمامى 
مزيت هاى خط مشى ها نشوند كه بنابراين، اين مزيتها بدون استفاده باقى خواهد ماند. به 
نظر مى رسد اين موضوع براى سرپرستان در اين تحقيق، بسيارى از كسانى كه آميخته اى 
از احساسات را درباره خود خط مشى ها و همين طور اجرا و به كارگيرى آنها دارند به عنوان 

يك مسئله مطرح است.
كاربردهاى عملى: انگيزه مديران براى ارزيابى عملكرد زيردستانشان كمتر به روش 
مورد استفاده و بيشتر به حمايت رهبر سازمان، اجرا و در مجموع، فرهنگ عملكرد ارتباط 
براى  برجسته  به طور  دارد.  سازمان  براى  بسيارى  كاربردهاى  ما  تحقيق  يافته هاى  دارد. 
حصول اطمينان از موفقيت بهينه نظام ارزيابى عملكرد، تعدادى پيش نياز، شامل كيفيت 
فرمهاى ارزيابى، انگيزه شايستگى مدير در ارزيابى و اعلان عملكردها و محيط سازمان، 
هست كه براى سازمان سودمند است؛ به عبارت ديگر در عين حال كه تعداد كافى فرم 
دارد،  نياز  آن  به  بيشتر  حتى  عملكرد  مديريت  موفق  نظام  هر  كه  چيزى  است،  ضرورى 
اشتياق براى صرف زمان و تلاش لازم (و بنابراين، پول) به منظور ترويج و تشريح نظام 
در ميان كاركنان از طريق فعاليتهاى آموزشى و ارتباطات پيوسته است. روشهاى ارزيابى 
عملكرد بايد به شكلى مرتبط و ساده براى درك و به كارگيرى از ديدگاه كاركنان درك شود. 
انگيزش مديران براى ارزيابى عملكرد به داشتن حمايت بى چون و چرا از سوى مديران 
سازمان وابسته است كه خود بايد نمونه باشند؛ به عبارت ديگر، شركتها بايد مطمئن باشند 
كه برنامه ارزيابى عملكرد آنها به شكل برنامه اى ديگر برداشت نشده كه توسط كارشناسان 
منابع انسانى تهيه شده است بلكه به صورت اولويتى براى مديريت ارشد برداشت شود. 
پرورش فرهنگى از بازخوردهى و انتقال اطلاعات در زمينه استراتژى، اهداف و ارزشهاى 
سازمان و شفاف سازى تأثير راهبردى اين فرايند بر ديگر فرايندهاى منابع انسانى (مانند 
نظر  در  با  بويژه  ارزيابان  نقش  روى  همين  از  است.  مهم  بسيار  گزينش)،  شغل،  توسعه، 
گرفتن توان آنها براى ارزيابى عملكرد و انگيزه آنها براى اين فعاليت، بسيار حياتى است؛ 
به علاوه، مشورت با مديران و جلب مشاركت آنان در طراحى، مديريت و بازبينى برنامه هاى 
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مديريت عملكرد بسيار مهم است؛ هم چنين ضرورت دارد كه مديريت ارشد به مديرانى 
پاداش دهد كه توانايى ارزيابى عملكرد كاركنانشان را دارند و همين طور اين موضوع را 
مد نظر قرار دهند كه چگونه مديران، مسئوليتهاى مربوط به اجراى ارزيابى عملكرد را 
در همان زمان به انجام مى رسانند كه توسط سرپرستان مستقيمشان ارزيابى مى شوند.
بسيارى از اين كاربردها با تحقيقى كه اخيراً روى 550 كارشناس منابع انسانى انجام 
گرفته بود همخواني دارد كه نشان مى دهد چالش اصلى پيش روى سازمانها اين است كه 
مديران توانايى داشتن مباحثات دشوار عملكردى را ندارند (كوچانسكى و بيكام1، 2008؛). 
به طور دقيقتر، 71 درصد از سازمانها مى گويند كه مديرانشان شهامت داشتن بحث هاى 
آمد،  عمل  به  انسانى  منابع  كارشناسان  از  كه  تحقيق،  اين  ندارند.  را  عملكردى  دشوار 
نشان مى دهد كه برداشت كاركنان از عملكرد به عنوان فرايندي از منابع انسانى (به جاى 
اختيارى در دست مدير) به همراه هدفگذارى ضعيف به ترتيب به عنوان دومين و سومين 

چالش بزرگ رتبه بندى مى شود.
به طور مشخص، اگر سرپرستان، مديران و كارشناسان منابع انسانى از نقش گسترده اى 
آگاه بودند كه ارتباطات در فرايند ارزيابى عملكرد دارد، شايد مى توانستند اين مقولات را به 
شيوه اى بهره ور و با آمادگى از قبل، مد نظر قرار دهند. يك پيشنهاد تغيير در سخنرانيهاى 
خط مشى هاى ارزيابى عملكرد است. اين گونه مى توان بيان كرد كه هنگامى كه نظامهاى 
ارزيابى عملكرد به صورت رسمى نهادينه مى شود، حمايت براى اجرا و به كارگيرى چنين 
اين  پشت  علت  بايد  مديران  شود.  منتقل  كاركنان  به  شفافى  صورت  به  بايد  روشهايى 
سياستها را درك كنند و مهارتهاى معينى را در مورد ارائه بازخور فرا بگيرند. در سطح 
سزمانى، حمايت ارتباطى از سوى مديران در راستاى اجراي سياستهاى ارزيابى عملكرد، 
اثربخشتر بايد باشد و در جهت كمينه كردن منفى گرايى در ميان مديران، واحدهاى منابع 
انسانى بايد شفاف سازى كنند كه اين برنامه ها قرار نيست كار شاقى باشد. برخى از مزاياى 
ارزيابى عملكرد بايد به اطلاع كارمندان و كارگران برسد؛ به عنوان مثال، جلسات آموزشى 
مى تواند جنبه هاى مثبت فرايندهاى ارزيابى عملكرد را به تصوير بكشد در عين حال كه 

چشم اندازى واقعگرايانه از محدوديتهاى آن را نيز نشان مى دهد.

1. Kochanski and Becom
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محدوديتها و پژوهش هاى آينده
روش  رويكرد  از  استفاده  به  مربوط  محدوديتهاى  از  تعدادى  مورد  در  پژوهش  اين 
شناختى كيفى و ويژگيهاى معين نمونه است. مشخصاً، اين واقعيت كه ما مصاحبه هاى 
بر  مى تواند  بودند،  كرده  نام  ثبت   MBA دوره  در  كه  داديم  انجام  مديرانى  با  را  خود 
بودن،  عقلايى  فرايند  از  مديران  باور  است  ممكن  علاوه،  به  باشد؛  اثرگذار  پاسخهايشان 
يا   (1979 ويك،  1980؛  (استاو1،  باشد  گرفته  نشأت  آنها  بودن  قانون  مبادى  و  توجيه 
شايد حتى از آن رفتارى كه مديران طى آن سعى مى كنند تصميماتشان را توجيه كنند. 
اين تحقيق آنچه را در فكر مديران مى گذرد با آنچه را در واقعيت انجام مى دهند در يك 
دوره زمانى طولانى با يكديگر مقايسه نمى كند (مشاركت واقعيشان در ارزيابيها). سرانجام 
مصاحبه هايى با عمق بيشتر با مديران مى تواند به احتمال زياد به فهم اين موضوع كمك 
كند. به علاوه مصاحبه با ديگر عوامل مثل كارشناسان منابع انسانى و مديران اجرايى براى 

به دست آوردن ديدگاه هايى از نظر ديگر عوامل مى تواند مهم باشد. 
در نتيجه، پژوهش هاى آينده در حوزه سياست ارزيابى عملكرد مى تواند از چارچوب 
نظرى ساختارسازى سود ببرد (جيدنز2، 1984). نتايج ما نشان مى دهد كه ثبت سياست 
ارزيابى عملكرد روى كاغذ ضامن اين نيست كه آن طور كه بايد دنبال شود. براى ايجاد 
محيطى حمايتى براى ارزيابى عملكرد، كانون توجه بايد بر ساختارهايى متمركز شود كه 
پژوهشگران بعدى بايد نظامهاى  اجرا و به كارگيرى خط مشى ها را آسان مى كند. نتيجتاً 
ارزيابى عملكرد را از چشم انداز ارتباطات بررسى كنند. از اين ديدگاه، نقشى كه مديران 
اجراي  در  بايد  شديداً  سخنانشان،  با  موازى  دارند،  عهده  به  انسانى  منابع  كارشناسان  و 
سياستهاى ارزيابى عملكرد، مد نظر قرار گيرد. سپس ما مى توانيم سؤالاتى را از اين قرار 
مطرح كنيم كه مديران اجرايى و كارشناسان منابع انسانى جزئيات هر ارزيابى عملكرد 
بر  سخنرانيهايشان  طريق  از  آنها  چگونه  مى رسانند،  مدير  اطلاع  به  چگونه  را  مقبول 
فعاليتهاى مدير نظارت مي كنند و بر آن تأثير مى گذارند و چگونه روشهاى ارزيابى عملكرد 
صادقانه يا همراه با كنايه اختصاص داده مى شود؛ به علاوه نقشى كه برقرارى ارتباط و 

اطلاع رسانى در طول اين فرايند به عهده دارد، مى تواند شفاف سازى شود.

1. Staw
2. Giddens
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كه  است  مناسبتر  است،  ناپذير  اجتناب  عملكرد،  ارزيابى  در  دستكاريها  كه  آنجا  از 
نتايجى بررسى شود كه اين دستكاريها ممكن است براى كاركنان به دنبال داشته باشد. 
پون1 (2004) نشان مى دهد كه دستكاريهايى كه با انگيزه سياسى مانند نتيجه مطلوب 
سرپرست براى تنبيه كاركنان در ارزيابيهاى عملكرد انجام مى شود، رضايت شغلى زيردستان 
را كاهش، و در عين حال ميزان ترك شغل را افزايش مى دهد با اين حال، دستكاريهاى 
با انگيزه سياسى در ارزيابى عملكرد به هدف پاداش دهى به كاركنان، پرهيز از پيامدهاى 
منفى و رواج جو مطلوب كارى (مانند جلوگيرى از بروز تعارض)، هيچ تأثيرى بر رضايت 
شغلى و ميزان ترك خدمت زيردستان ندارد. بنا به اظهارات ديگر مؤلفان، پژوهشگران بايد 
اثربخشى ارزيابى عملكرد را با در نظر گرفتن ارتقاي عملكرد زيردستان به عنوان هدف، 
ارزيابى كنند (دنيسى و گونزالس2، 2004؛ دنيسى، 1996). ما هم چنين پيشنهاد مى كنيم 
كه واكنش كاركنان نسبت به دستكاريها در ارزيابى عملكرد بررسى شود؛ به عنوان مثال 
در چه محيط هايى كاركنان ممكن است ارزيابيهاى عملكرد تحريف شده و خطادار را بر 

ارزيابيهاى عادلانه و منصفانه ترجيح دهند.
سرانجام از نظر روش شناسى، حوزه ارزيابى عملكرد همواره حوزه اى شديداً كمى بوده 
است. در نتيجه رويكردى كيفى تر به اين حوزه بايد مورد تأكيد قرار گيرد با اين حال در 
آينده، ما بايد مراقب دائمى شدن بحث ميان اين دو حوزه از دانش باشيم. در راستاى 
برونرفت از مباحثات " كيفى و كمى"، ژلو و همكاران (2008) استفاده  از روش تحقيق 
گاف  ماديل و  است، پيشنهاد مى كنند، در حالى كه  شده  طراحى  جديداً  تركيبى را كه 
ارتقا  مى تواند  تحقيق  انجمن هاى  ميان  ارتباط  و  اطلاعات  انتقال  چگونه  اينكه   (2008)
يابد را مد نظر قرار داده اند. هر رويكردى كه انتخاب شود، بايد تلاش كنيم تا در راستاى 
افزايش دانسته هاى خود در مورد ارزيابى عملكرد، پژوهش هاى كمى و كيفى را به گونه 

بهترى يكپارچه كنيم.

1. Poon
2. DeNisi and Gonzalez



157

تان
ردس

د زي
لكر

عم
بي 

رزيا
ور ا

منظ
 به 

ران
مدي

ش 
گيز

ان

منابع
1. Altheide, D.L. (1987), “Ethnographic content analysis”, Qualitative 

Sociology, Vol. 10, pp. 65-77.
2. Banks, C.G. and Murphy, K.R. (1985), “Toward narrowing 

the research-practice gap in performance appraisal”, Personnel 
Psychology, Vol. 38, pp. 335-45.

3. Berger, P. and Luckmann, T. (1966), The Social Construction of 
Reality, Doubleday, GardenCity,NJ. 

4. Bernardin, H.J. and Villanova, P. (1986), “Performance appraisal”, 
in Locke, E.A. (Ed.), Generalizing from Laboratory to Field 
Settings, Lexington Books, Lexington, pp. 43-62.

5. Borman, W.C. (1991), “Job behavior, performance and effectiveness”, 
in Dunnette, M.D. and Hough, L.M. (Eds), Handbook of Industrial 
and Organizational Psychology, Vol. 2, Consulting Psychologist 
Press, Palo Alto, CA, pp. 271-326.

6. Bretz, R., Milkovich, G.T. and Read, W.H. (1992), “The current state 
of performance appraisal research and practice: concerns, directions 
and implications”, Journal of Management, Vol. 18, pp. 111-37.

7. Cardy, R.L. and Dobbins, G.H. (1986), “Affect and appraisal 
accuracy: liking as an integral dimension in evaluating performance”, 
Journal of Applied Psychology, Vol. 71, pp. 672-8.

8. Cardy, R.L. and Dobbins, G.H. (1994), Performance Appraisal: 
Alternative Perspectives, South-Western Publishing, Cincinnati, OH.

9. Cleveland, J.N. and Murphy, K.R. (1992), “Analyzing performance 
appraisal as goal directed behaviour”, in Ferris, G.R. and Rowland, 
K.M. (Eds), Research in Personnel and Human Resources 
Management, Vol. 10, JAI Press, Greenwich, CT, pp. 121-85.

10. DeNisi, A.S. (1996), Cognitive Approach to Performance Appraisal: 
A Program of Research, Routledge, New York, NY.

11. DeNisi, A.S. and Gonzalez, J.A. (2004), “Design performance 



158

 19 
ماره

- ش
شم 

ل ش
 سا

ى -
زرس

و با
ت 

ظار
مه ن

صلنا
ف

appraisal systems to improve performance”, in Locke, E.E. (Ed.), 
Handbook of Principles of Organizational Behavior, Blackwell 
Publishing, Oxford, pp. 60-72.

12. Dipboye, R.L. (1985), “Some neglected variables in research on 
discrimination in appraisals”, Academy of Management Review, 
Vol. 10, pp. 116-27, 147.

13. Farr, J.L. and Jacobs, R. (2006), “Trust us: new perspectives on 
performance appraisal”, in Bennett, W., Lance, C.E. and Woehr, D.J. 
(Eds), Performance Measurement: Current Perspectives and Future 
Challenges, Lawrence Erlbaum Associates Publishers, Mahwah, 
NJ, pp. 321-37.

14. Farr, J.L. and Levy, P.E. (2007), “Perfomance appraisal”, in Koppes, 
L.L. (Ed.), Historical Perspectives in Industrial and Organizational 
Psychology, Lawrence Erlbaum Associates Publishers, Mahwah, 
NJ, pp. 311-27.

15. Folger, R., Konovsky, M.A. and Cropanzano, R. (1992), “A due 
process metaphor for performance appraisal”, in Cummings, L. and 
Staw, B. (Eds), Research in Organizational Behavior, Vol. 14, JAI 
Press, Greenwich, CT, pp. 129-77.

16. Gelo, O., Braakmann, D. and Benetka, G. (2008), “Quantitative and 
qualitative research: beyond the debate”, Integrative Psychological 
& Behavioral Science, Vol. 42, pp. 266-90.

17. Giddens, A. (1984), The Constitution of Society: Outline of the 
Theory of Structuration, Polity Press, Cambridge, MA.

18. Harris, M.M. (1994), “Rater motivation in the performance appraisal 
context: a theoretical framework”, Journal of Management, Vol. 20, 
pp. 737-56.

19. Ilgen, D.R., Barnes-Farrell, J.L. and McKellin, D.B. (1993), 
“Performance appraisal process research in the 1980s: what has 
it contributed to appraisal in use?”, Organizational Behavior and 
Human Decision Processes, Vol. 54, pp. 321-68.



159

تان
ردس

د زي
لكر

عم
بي 

رزيا
ور ا

منظ
 به 

ران
مدي

ش 
گيز

ان

20. Johns, G. (2006), “The essential impact of context on organizational 
behaviour”, Academy of Management Review, Vol. 31, pp. 386-408.

21. Judge, T.A. and Ferris, G.R. (1993), “Social context of performance 
evaluation decisions”, Academy of Management Journal, Vol. 36, 
pp. 80-105.

22. Kellough, J.E. and Lu, H. (1993), “The paradox of merit pay 
in the public sector: persistence of a problematic procedure”, 
Review of Public Personnel Administration, Vol. 13, pp. 45-65.

23. Kochanski, J. and Becom, A. (2008), “Four key steps to performance 
management”, Workspan, February, pp. 33-6.

24. Latham, G.P. (1986), “Job performance and appraisal”, in Cooper, 
C.L. and Robertson, I.T. (Eds), International Review of Industrial and 
Organizational Psychology, Vol. 1, Wiley, Chichester, pp. 117-53.

25. Latham, G.P. (1988), “Human resource training and development”, 
Annual Review of Psychology, Vol. 39, pp. 545-82.

26. Lefkowitz, J. (2000), “The role of interpersonal affective regard 
in supervisory performance ratings: a literature review and 
proposed causal model”, Journal of Occupational & Organizational 
Psychology, Vol. 73, pp. 67-85.

27. Levy, P.E. and Williams, J.R. (2004), “The social context of 
performance appraisal: a review and framework for the future”, 
Journal of Management, Vol. 30, pp. 881-905.

28. Liden, R.C. and Graen, G. (1980), “Generalizability of the vertical 
dyad linkage model of leadership”, Academy of Management 
Journal, Vol. 23 No. 3, pp. 451-65.

29. Lindlof, T.R. (1995), Qualitative Communication Research 
Methods, Sage, Thousands Oaks, CA. Longenecker, C.O., Sims, H.P. 
and Gioia, D.A. (1987), “Behind the mask: the politics of employee

30. appraisal”, The Academy of Management Executive, Vol. 1, pp. 
183-93.

31. Madill, A. and Gough, B. (2008), “Qualitative research and its place 



160

 19 
ماره

- ش
شم 

ل ش
 سا

ى -
زرس

و با
ت 

ظار
مه ن

صلنا
ف

in psychological science”, Psychological Methods, Vol. 13 No. 3, 
pp. 254-71.

32. Manning, P.K. and Cullum-Swan,B. (1994), “Narrative, content and 
semiotic analysis”, inDenzin, N.K. and Lincoln,Y.S. (Eds), Handbook 
of QualitativeResearch, Sage,Newbury Park, CA, pp. 463-78.

33. Marchel, C. and Owens, S. (2007), “Qualitative research in 
psychology: could William James get a job?”, History of Psychology, 
Vol. 10 No. 4, pp. 301-24.

34. Maroney, B.P. and Buckley, M.R. (1992), “Does research in 
performance appraisal influence the practice of performance 
appraisal? Regretfully not!”, Public Personnel Management Journal, 
Vol. 21, pp. 185-95.

35. Mercer (2002), Effective Performance Management Practices, 
Mercer Human Resource Consulting, New York, NY.

36. Meyer, J.W. and Rowan, B. (1977), “Institutionalized organizations: 
formal structure as myth and ceremony”, American Journal of 
Sociology, Vol. 83, pp. 340-63.

37. Morin, D., Murphy, K.R. and Larocque, A. (1999), “The relationship 
between performance appraisal context and rating inflation”, 
Relations Industrielles/Industrial Relations, Vol. 45, pp. 694-726.

38. Murphy, K.R. and Cleveland, J.N. (1995), Understanding 
Performance Appraisal: Social, Organizational and Goal-based 
Perspectives, Sage, Thousand Oaks, CA.

39. Murphy, K.R., Cleveland, J.N., Skattebo, A.L. and Kinney, T.B. 
(2004), “Raters who pursue different goals give different ratings”, 
Journal of Applied Psychology, Vol. 89, pp. 158-64.

40. Napier, N.K. and Latham, G.P. (1986), “Outcome expectancies 
of people who conduct performance appraisals”, Personnel 
Psychology, Vol. 39, pp. 827-37.

41. Newman, D.A., Kinney, T. and Farr, J.L. (2004), “Job performance 
ratings”, in Thomas, J.C. (Ed.), Comprehensive Handbook 



161

تان
ردس

د زي
لكر

عم
بي 

رزيا
ور ا

منظ
 به 

ران
مدي

ش 
گيز

ان

of Psychological Assessment, Industrial and Organizational 
Assessment, Vol. 4, Wiley, New York, NY, pp. 373-89.

42. People IQ (2005), “Study: performance appraisals are damaging 
HR’s reputation”, available at: www.peopleiq.com/hot_news.html

43. Pfeffer, J. (1981), “Management as symbolic action: the creation 
and maintenance of organizational paradigm”, Research in 
Organizational Behavior, Vol. 3, pp. 1-52.

44. Poon, J.M.L. (2004), “Effects of performance appraisal politics on 
job satisfaction and turnover intention”, Personnel Review, Vol. 33, 
pp. 322-34.

45. Rennie, D., Watson, K. and Monteiro, A. (2002), “The rise of 
qualitative research in psychology”, Canadian Psychology/
Psychologie Canadienne, Vol. 43 No. 3, pp. 179-89.

46. Schneier, C.E., Shaw, D.G. and Beatty, R.W. (1991), “Performance 
measurement and management: a tool for strategy execution”, 
Human Resource Management, Vol. 30, pp. 279-301.

47. Silverman, D. (1993), Interpreting Qualitative Data, Sage, Thousand 
Oaks, CA. 

48. Spencer, J.R. and Keeping, L.M. (2005), “Construct confusion? A 
qualitative review of the influence of conscious rating distortion”, 
paper presented at the Meeting of the Administrative Sciences 
Association of Canada, June, Toronto, Ontario.

49. Staw, B.M. (1980), “Rationality and justification in organizational 
life”, Research in Organizational Behavior, Vol. 2, pp. 45-80.

50. Tesch, R. (1993), “Software for qualitative researchers: analysis 
needs and program capabilities”, in Fielding, N.G. and Lee, R.M. 
(Eds), Using Computers in Qualitative Research, Sage, Thousand 
Oaks, CA, pp. 16-37.

51. Tsui, A.S. and Barry, B. (1986), “Interpersonal affect and rating 
errors”, Academy of Management Journal, Vol. 29, pp. 586-99.

52. Tziner, A., Murphy, K.R. and Cleveland, J.N. (2005), “Contextual 



162

 19 
ماره

- ش
شم 

ل ش
 سا

ى -
زرس

و با
ت 

ظار
مه ن

صلنا
ف

factors affecting rating behaviour”, Group & Organization 
Management, Vol. 30, pp. 89-98.

53. Villanova, P. and Bernardin, H.J. (1989), “Impression management 
in the context of performance appraisal”, in Giacalone, R.A. and 
Rozenfeld, P. (Eds), Impression Management in the Organization, 
Lawrence Erlbaum, Hillsdale, NJ, pp. 299-313.

54. Weick, K.E. (1979), “Cognitive processes in organizational 
symbolism”, Organizational Behavior, Vol. 1, pp. 101-15.

55. Wong, K.F.E. and Kwong, J.Y.Y. (2007), “Effects of rater goals on 
rating patterns: evidence from an experimental field study”, Journal 
of Applied Psychology, Vol. 92 No. 2, pp. 577-85.

56. Wood, R.E. and Marshall, V. (2008), “Accuracy and effectiveness in 
appraisal outcomes: the influence of self-efficacy, personal factors 
and organisational variables”, Human Resource Management 
Journal, Vol. 18 No. 3, pp. 295-313.

57. WorldatWork and Sibson Consulting (2007), The State of 
Performance Management, a survey brief, Sibson Consulting, 
Princeton, NJ, July, p. 5.


