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Background & Purpose: The performance evaluation system for employees and managers in the 
Iranian government was ceremonial, ineffective, disjointed, and inadequate prior to 2017. This 
inefficiency was evident in the lack of integration between the performance evaluation system and 
other human resource systems. To improve this situation, the government approved Executive 
Instruction in 2017, aimed at enhancing coherence and effectiveness within the performance 
evaluation system across executive bodies. The objective of this research is to analyze the pathology 
of the performance evaluation system for employees and managers in the country’s executive bodies 
and to propose solutions for its transformation, effectiveness, and efficiency.  

Methodology: In this study, data were collected through a review of the literature related to the 
performance evaluation system for employees and managers (25 articles) and through interviews with 
experts. The main and sub-themes related to the issues within this system were identified. A purposive 
sampling method was used, and the data analysis was conducted using thematic analysis. The study 
included 20 interviews, conducted until theoretical saturation was reached. 

Findings: The research identified 69 sub-themes concerning the issues of the performance evaluation 
system for employees and managers, which were categorized into seven groups: issues related to 
evaluation results, evaluation methods and approaches, evaluators, evaluatees, evaluation criteria, 
evaluation context, and the structural factors. Additionally, policy recommendations and strategies for 
improving the performance evaluation system for employees and managers in executive bodies were 
provided. 

Conclusion: The findings indicate that the performance evaluation system for employees and 
managers in the country’s executive bodies requires a comprehensive review and reform in both the 
substantive content of the directive and its implementation procedures. Accordingly, it is 
recommended that the necessary amendments be made to the directive and that a mechanism be 
established to first define and determine the maturity levels of organizational performance evaluation 
based on appropriate indicators. Subsequently, relying on the self-assessments of the executive bodies 
and the documentation they provide, the maturity of their performance evaluation should be assessed 
by the Administrative and Recruitment Organization. Finally, in line with the maturity level of each 
executive body, the necessary measures should be undertaken to customize the performance 
evaluation system and to implement a three-level performance evaluation model encompassing 
employees, managers, and the organization as a whole.  
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هاي اجرايي كشور و ارائه  شناسي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان و مديران دستگاه آسيب
   كارهايي براي تحول راه

  3رويا احمدآبادي، 2پور فراشاه افسانه دهقان ،1پور فراشاه عليرضا دهقان

  
  چكيده  پژوهشي :نوع مقاله

پور  افسانه دهقان :نويسندة مسئول
  فراشاه

  نويسندگان ©

  

  

  

  

  

  

  
  
  

 نامنسجم اثربخشي، فاقد تشريفاتي، 1396 سال از پيش تا ايران در دولت مديران و كاركنان عملكرد ارزيابي نظام :زمينه و هدف
 بهبـود  منظـور  به. بود شده نمايان انساني منابع هاي نظام ساير با عملكرد ارزيابي نظام ارتباط درعدم ناكارآمدي اين. بود نامناسب و

 هدف كه كرد تصويب 1396 سال در را كاركنان و مديران عملكرد ارزيابي فرايند اجرايي دستورالعمل بخشنامه دولت وضعيت، اين
 پـژوهش،  ايـن  اجـراي  از هـدف . بود كشور اجرايي هاي دستگاه در عملكرد ارزيابي نظام اثربخشي افزايش و كردن تر منسجم آن،

 و اثربخشـي  تحـول،  بـراي  كارهـايي  راه ارائـة  و كشـور  اجرايي هاي دستگاه مديران و كاركنان عملكرد ارزيابي نظام شناسي آسيب
  .است نظام اين كارآمدي
 خبرگـان،  بـا  مصاحبه انجام و) مقاله 25( مديران و كاركنان عملكرد ارزيابي نظام با مرتبط ادبيات مرور با پژوهش اين در :روش
 تحليل روش و هدفمند گيري، نمونه روش. شدند شناسايي نظام اين هاي آسيب با مرتبط فرعي و اصلي مضامين و گردآوري ها داده
  .شد انجام مصاحبه 20 نظري اشباع به رسيدن تا پژوهش اين در. بود مضمون تحليل ها داده

 در كـه  شد شناسايي مديران و كاركنان عملكرد ارزيابي نظام هاي آسيب خصوص در فرعي مضمون 69 پژوهش اين در :ها يافته
 ارزيـابي،  هـاي  شـاخص  شوندگان، ارزيابي كنندگان، ارزيابي ارزيابي، رويكرد و شيوه ارزيابي، نتايج با مرتبط هاي آسيب گروه 7 قالب
 و كاركنـان  عملكـرد  ارزيابي نظام بهبود براي كارهايي راه و پيشنهادها همچنين. شدند بندي دسته ساختاري عوامل و ارزيابي زمينة

  .شد ارائه كشور اجرايي هاي دستگاه مديران
 بـه  ،هـاي اجرايـي كشـور    دهد كه نظام ارزيابي عملكـرد كاركنـان و مـديران دسـتگاه     هاي پژوهش نشان مي يافته :گيري نتيجه

كـه  شـود   بـر ايـن اسـاس، پيشـنهاد مـي     . است نيازمند هاي اجرايي آن مشي و شيوه بازنگري و اصلاح در هر دو بعد محتواي خط
ها بر  صورت گيرد و سازوكاري طراحي شود تا در گام نخست، سطوح بلوغ ارزيابي عملكرد دستگاه اين بخشنامهاصلاحات لازم در 

شـده، ميـزان بلـوغ     ارائـه  هايهـا و مسـتند   سپس با تكيه بر خوداظهاري دستگاه ؛هاي مناسب تعريف و تعيين شود اساس شاخص
در نهايت، متناسب با سطح بلوغ هر دستگاه، اقدامات . ها توسط سازمان اداري و استخدامي كشور سنجيده شود ارزيابي عملكرد آن

 انجـام ) كاركنان، مديران و دستگاه اجرايي(سطحي  سه عملكرد سازي نظام ارزيابي عملكرد و استقرار الگوي ارزيابي لازم براي ويژه
  .پذيرد

ي، ارزيـابي  هاي اجرايي كشور، مـديريت عملكـرد در بخـش دولت ـ    نظام ارزيابي عملكرد، كاركنان و مديران، دستگاه :ها كليدواژه
  سطحي عملكرد سه

15/01/1404  
27/02/1404  
07/03/1404  
10/04/1404  

  :افتيدر
  : بازنگري
  : پذيرش
   :انتشار
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  88  پور فراشاه و همكاراندهقان|...هايمديران دستگاهشناسي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان وآسيب

  
 

  مقدمه
بـراي   سـازمان  عملكرد منابع انسـاني . آن است منابع انساني ،منبعي كه يك سازمان در اختيار داردارزشمندترين ترين و  مهم

). 2024، 2وي ـوانگ، پنگ و ل ،يپ؛ 2025، 1نچنها  انگيداو، زو، نينگ، فرانچسكو و(ضروري است  راهبرديدستيابي به اهداف 
بهبود عملكـرد منـابع انسـاني و     ، ضرورتها براي بقا ها و افزايش رقابت سازمان و سازمانتحولات روزافزون و پوياي جوامع 

صـحت، دهقانـان، دهدشـتي شـاهرخ و     ( را بـيش از پـيش نشـان داده اسـت    مناسـب و اثـربخش   ارزيابي عملكرد  تبع آن به
 ـ را بـه  مناسـب  فقدان نظام ارزيابي عملكرد ،اري از خبرگانبسي. )1402، خاني كريم انـد   بيمـاري سـازمان تلقـي كـرده     ةمنزل

غلامـي، فرهـادي، وثـوقي نيـري و     (اند  ها دانسته و نبود ارزيابي عملكرد را دليل مرگ سازمان )1399فر و حيدريه،  سلطاني(
هـاي   خروجـي  ،ي اسـت كـه طـي آن   فراينديريت عملكرد، از نظام مد حياتيبخشي  ةمنزل ارزيابي عملكرد به. )1400، فرخي

سـنجيده   ،شـده  شود و ميزان دسـتيابي آنـان بـه اهـداف مشـخص      شده مقايسه مي واقعي كاركنان با انتظارات از پيش تعيين
و  كاركنـان . آيـد  بهبود مستمر فراهم مـي  ةزمينشود و  ، شكاف عملكردي كاركنان و مديران آشكار ميفراينددر اين . دشو مي

يي عملكرد آنان با انتظارات سازماني سو هم ةدهند نشان و شوند كه نتايج ارزيابي صادقانه و دقيق محسوب مي معتمدمديراني 
   .)1402پور فراشاه،  پور فراشاه و دهقان دهقان(و مأموريت محوله باشد 

وري سـازمان ارتقـا    بهـره  ،آن ةدر نتيج ـو  يابد ميسازي اثربخش نظام ارزيابي عملكرد، عملكرد كاركنان بهبود  با پياده
هاي منـابع انسـاني نظيـر حقـوق و دسـتمزد،       ارزيابي عملكرد با ساير نظام). 1398ميرباقري، رفيعي آتاني و دشتي، (يابد  مي

سـويه و  اين ارتباط، دو. دارد ، ارتباط تنگاتنگياستخدام و ارتقا، توسعه و آموزش منابع انساني، بازنشستگي و بازخريد كاركنان
هاي منـابع   بايد ساير نظام ،متقابل است و براي اينكه يك نظام ارزيابي عملكرد اثربخش باشد و به نتايج مناسبي منتهي شود

استخدام، ارتقا، پاداش، حقوق و دستمزد و آموزشي كه مبتني بر ارزيابي عملكرد عادلانه و منطقـي  . انساني به ياري آن بيايند
سبحاني، بـاقري، بهرامـي و طـاهرپور    (شود  ميمنجر سالاري  ، عقلانيت، اعتماد كاركنان و شايسته، به بهبود هدفمندياست

  ).1390كلانتري، 
 يابـد  محيطي و امنيتي كشـور نمـود مـي    هاي سياسي، اجتماعي، فرهنگي، اقتصادي، زيست حوزه ةهمعملكرد دولت در 

كاركنان و مـديران آن   عملكردها و  مشي ها، خط كرد به سياستاين عمل). 1403، يانيك و پورعزت ،يزارع ،ياحمد باف،يقال(
توجه به عملكرد كاركنان و مديران آن و ارزيابي عملكرد دقيق و  ،بنابراين براي بهبود عملكرد دولت و حكومت ؛وابسته است
وضعيت مناسبي نبود  1396 از وضعيت نظام ارزيابي عملكرد كاركنان دولت در ايران تا پيش. ها بسيار حياتي است كارآمد آن

اين ناكارآمدي خود را در عدم ارتباط نظـام ارزيـابي   . دانستند منسجم ميناو كاركنان اين نظام را تشريفاتي، فاقد اثربخشي و 
بـا توجـه بـه ضـعف در نظـام ارزيـابي       ). 1390سبحاني و همكـاران،  (منابع انساني نشان داده بود  هاي عملكرد با ساير نظام

مصـوب   10/05/1396 را در تـاريخ  1308186 بـه شـماره   ارزيابي عملكرد ةعملكرد كاركنان در بخش اداري، دولت بخشنام
هاي اجرايي كشور  ارزيابي عملكرد در دستگاهتركردن و افزايش اثربخشي نظام  اين بخشنامه اقدامي براي منسجم ةتهي. كرد
ايـن   هـاي علمـي و اجرايـي    ها و آسيب گذرد، تاكنون به چالش سال مي 7با توجه به اينكه از اجراي اين بخشنامه حدود . بود

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Engidaw, Zou, Ning, Francesco & Hanchen 
2. Pei, Wang, Peng & Liu  
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وجـود   بر دال شواهد .سازي و تدوين بخشنامه با آن مواجه بودند پرداخته نشده است كه خبرگان و مجريان در پياده بخشنامه
  :از ندا عبارت بخشنامه نيا يجرادر محتوا و ا مسئله

دولـت   يانسان ةيسرما ضعيفعملكرد  از گرفته نشئت ،آن از يتوجه درخور بخشكه  يبخش دولت اندك يور بهره) الف
  ؛)1392 ،و بافنده زنده يعال(است 

 يابيارز ستميدر س يينارسا گوياي كهدولت  يانسان منابع چندان چشمگير نه يريپذتيمسئول و زهيانگ ،يكار اقياشت) ب
  ؛)1398 ،پور و واعظي پور فراشاه، پورعزت، قلي دهقان ،1402 ،ييپارسا و پور رجب( است يعملكرد بخش دولت

پور فراشاه، عباسي و  دهقان( گيرد نشئت ميعملكرد  يابيارز ستمياز ضعف س كه يدولت يها سازمان ييگو پاسخ عدم) ج
  ؛)1402 ،فراشاهپور  دهقان

 يبر عملكرد در بخـش دولت ـ  يمبتنپاداش  اينبود نظام پاداش مناسب  ليدل كه به يدولت يها سازمان ناچيز يوربهره) د
  ).1392 ،و بافنده زنده يعال( است شده جاديا
  .استنشئت گرفته  يمنابع انسان يكنونعملكرد  يابيارز نظامدر  يينارساكه از وجود  يفساد در بخش دولت) ه

كه موجب بـروز مشـكلات در نظـام ارزيـابي عملكـرد       گوناگونيشناسي به شناسايي و تحليل علل و عوامل  آسيباين 
هـاي بهبـود و پيشـگيري از     حل اي براي ايجاد راه پايه ةمنزل بهتواند  مي نتايج حاصل از اين پژوهش. كند شوند، كمك مي مي

 1308186شـماره   ةن پژوهش برآنيم تا به اين پرسش پاسخ دهيم كه بخشنامدر اي. دنبروز مشكلات در سازمان استفاده شو
هـا و   هـا، چـالش   ارزيابي عملكرد مديران و كاركنان، در تـدوين و اجـرا بـا چـه آسـيب      فراينددستورالعمل اجرايي در موضوع 

كه خبرگان و مجريان در  استپرداخته شده ي هاي ها و آسيب به چالشبار  در اين پژوهش براي اولين هايي مواجه است؟ ضعف
براي پاسخ به اين پرسـش، رويكـردي جـامع در     ،در پژوهش حاضر .اند مواجه بوده ها با آن بخشنامه اين سازي و تدوين پياده

و ضـعف ارزيـابي عملكـرد، بـه شناسـايي       هـا  چالشهاي داخلي و خارجي در زمينه  نظر گرفته شده و علاوه بر مرور پژوهش
  .كنندگان بخشنامه مذكور پرداخته شده است از طريق مصاحبه با خبرگان و تدوين بخشنامهي اين ها آسيب

  مباني نظري پژوهش
دانـش، مهـارت،   تـابع   يفـرد هـر  عملكرد  .)1402صحت و همكاران، (اشاره دارد  ردكارك تيفكي اي حالتبه  ردكعملمفهوم 
براين نگرش فرد نيـز، رفتـار و    علاوه). 2020، 1آرمسترانگ( شود يداده م قرار وي اريكه در اختي است فرصت و تلاش انگيزه،

). 2025، 2زاده حسنلوئي الحسابي و مجتبي فرد، بهزادفر، علي پور فراشاه، بهنامي دهقان(دهد  قرار مي تأثيرعملكرد وي را تحت 
بـه  . موفقيت يك شخص يا سـازمان اسـت   ةمعناي نتايج كسب شده و سابق عملكرد به. اي دارد عملكرد ابعاد رفتاري و نتيجه

 شـود  گفتـه مـي  عملكـرد  گـذارد،   ، از خود به جـاي مـي  است در نظر گرفتهبرايش نظر از اهدافي كه سازمان  آنچه فرد صرف
وي مـديريت عملكـرد را   . مفهوم مديريت عمكرد را مطرح كـرد  3اولين بار، اوبري دانيلز ).1402، يو جعفر يخراسان ار،بختي(

گيري، بازخور و تقويـت مثبـت تشـكيل شـده      كه از سه عنصر اصلي اندازهمعرفي كرد گراي علمي  مديريتي دادهيك سيستم 
به بيان ديگر، مديريت عملكـرد  . از ارزيابي عملكرد است تر و گسترده تر مديريت عملكرد مفهومي جامع). 1985دانيلز، (است 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Armstrong 
2. Dehghanpour-Farashah, Behnamifard, Behzadfar, Alalhesabi, Mojtabazadeh-Hasanlouei 
3. Aubrey Daniels 
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مـديريت   فراينـد . گيـرد  لكرد، ارزيابي عملكرد و بـازخور را دربرمـي  ريزي عم گذاري و برنامه اي است كه هدف ي چرخهفرايند
اي و  صـورت دوره  مـديريت عملكـرد بـه   . ريزي اسـت  گذاري، ارزيابي و برنامه اي است و شامل هدف صورت چرخه عملكرد به

  . شود ميمنجر كاركنان و مديران   شود و با اجرا و تحليل آن توسط مديران، به بهبود عملكرد مستمر تكرار مي
ساختاريافته است كه بـا هـدف    فراينديك مديريت عملكرد كاركنان،  فرايندبخشي از  ةمنزل ارزيابي عملكرد كاركنان به

 عملكردنه تنها  مند نظاماين ارزيابي . شود شده سازماني انجام مي بر اساس معيارهاي از پيش تعيينكاركنان عملكرد  سنجش
را با اهـداف   افرادهاي  و در نهايت، مشاركت آورد ميفراهم  كاركنانانگيزش و پتانسيل  بارةهايي در بلكه بينش ؛سنجد را مي

منـد و مسـتمر از چگـونگي انجـام      ارزيابي عملكرد نوعي ارزيابي نظـام ). 2022، 1فنگ و لايرامن( كند سازماني هماهنگ مي
ي آنان صورت ها ابع انساني و رشد و بهبود قابليتمن پذيروظايف مرتبط با شغل است كه با هدف شناسايي نقاط قوت و بهبود

معـين   اي هدوردر  ،ارزيابي عملكرد، عملكرد فرد يـا نهـاد   فراينددر ). 1393، فيروزآبادي و زارع بامدادصوفي، خاتمي(گيرد  مي
هاي   شامل روشمعمولاًعملكرد ارزيابي ). 1403؛ كياني، افضلي و اسديان، 2020آرمسترانگ، ( شود ميگيري و قضاوت  اندازه

هـا را   دهد تـا ارزيـابي   ها اين امكان را مي هاي مبتني بر نتايج است كه به سازمان درجه و ارزيابي 360بازخور  نظير گوناگوني
   ).2018، 2زوندو( متناسب با شرايط خاص خود تنظيم كنند

نـه   شود،تمركز  پذير سنجشبر نتايج ايستي ب در ارزيابي. صادقانه و شفاف انجام شودعيني، طور  عملكرد بايد به  ارزيابي
 هاي و ضعف ها قوت ها آنتا  دهد ارائهبازخور منظم به كاركنان منظم داشته باشد،  سازوكار ارزيابي بايستي. شخصي هاينظر

عملكـرد   ييسـو  هـم  عملكـرد در   ارزيابي). 2023، 3وكآلوس و لورن( دهد مستمر را ترويج  ةخود را درك كنند و فرهنگ توسع
هاي ارزيابي  ؛ بنابراين بايد شاخصدهد و اثربخشي را افزايش مي كاراييو  دارد يبسيار مهم نقش كاركنان با اهداف سازماني

هـا   در حالي كه ارزيابي عملكرد براي موفقيت سـازمان ). 2022، 4وكهيو وان يندوات(با اهداف سازمان باشند  راستا هم ،عملكرد
 پذيرش نتايج ارزيابي توسطو عدم  عدالتي در ارزيابي ، بيداري جانب نظير گوناگوني هاي با چالشضروري است، ممكن است 
  ).2021، 5موراندي، آنجلوزي و دي وينچنزو( ها را محدود كند تواند اثربخشي آن كاركنان مواجه شود كه مي

وع ارزيـابي بـازخوري از همـه افـراد در     اين ن. سرعت توسعه يافت معرفي شد و به 90 ةدهدر اوايل  ،درجه 360ارزيابي 
افـراد درگيـر در ايـن شـيوه سرپرسـتان،      . دهـد  هاي گوناگون عملكرد وي ارائـه مـي   جنبه ةشونده، دربار ارتباط با فرد ارزيابي

 درجه، رويكردي چندمنبعي با چنـد  360ارزيابي عملكرد ). 1989 ،6تريانديس(شونده هستند  زيردستان و همكاران فرد ارزيابي
بـا   ).2001، 7فلچر و پري(شود  بندي عملكرد فرد استفاده مي در اين رويكرد از منابع متعدد براي ارزيابي و درجه. ارزياب است

همچنـين بـا توجـه بـه اينكـه      . روايي بيشتري نسبت به ساير رويكردهـا دارد  ،درجه 360توجه به چند منبعي بودن، ارزيابي 
  .دارد، مشروعيت و پذيرش آن بيشتر است درجه رويكردي مشاركتي 360ارزيابي 
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1. Fang & Layraman 
2. Zondo 
3. Alves & Lourenço 
4. Nduati & Wanyoike 
5. Morandi, Angelozzi & Di Vincenzo 
6. Triandis 
7. Fletcher & Perry 
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  پژوهش ةپيشين
  .آمده است 1 هاي ارزيابي عملكرد كاركنان و مديران در جدول ها و چالش هاي داخلي و خارجي مرتبط با آسيب پژوهش

  هاي ارزيابي عملكرد كاركنان و مديران ها و چالش مرور ادبيات مرتبط با آسيب. 1 جدول
هاي  مورد آسيبي كليدي در ها يافته

 ارزيابي عملكرد
  پژوهشگران  عنوان پژوهش روش

، ناديـده گـرفتن   هـا  عدم سيستماتيك بودن ارزيابي
عوامل محيطي، اجتماعي نظير  تأثير عوامل خارجي

هـاي   كمبـود داده  ،ها تعصب در ارزيابي، و اقتصادي
  معتبر

استفاده از پيمايش و
  نيماش يريادگي

بدون تعصبارزيابي عملكرد كاركنان
  با استفاده از يادگيري ماشين

  )2024( 1نايم و يودين

مديريتي متفاوت، جـدايي   ةفلسفهاي فني و  چالش
 بين سياست و اداره

تحليل مضمون
 ها مصاحبه

هــايي از اجــراي اجبــاري يــكدرس
  سيستم مديريت عملكرد

 و سـاولپيك  برتون،،رچندام
  )2021( 2بولو كوته

 ســتميســازي س پيــاده برابــردر  مقاومــت ســازماني
 عملكرد در سازمان يابيارز

طـيهـاي مـديريت اسـتعدادچالش مند ادبياتمرور نظام
  و فراتر از آن 19كويد 

 3تيـان  و بـورگي آگـويينيس  
)2021(  

ــارچوب    ــا چ ــه ب ــان در رابط ــش كاركن ــود دان كمب
گيري و مـديريت عملكـرد، كمبـود تخصـص      اندازه

ــديران در حــوز ــود واحــد   ةم ــابي عملكــرد، نب ارزي
 تخصصي

تحليل مضمون
 ها مصاحبه

هاي نظري مديريت عملكـرد درمدل
 آموزش عالي خصوصـي  هاي ؤسسهم

  لبنان

ــارداليال ــداج ،ج ــبوح، خ  س
  )2021( 4المويد و عباس

هاي مناسب، كاربردي نبودن  عدم شناسايي شاخص
منـابع   هاي ها، ارتباط نامناسب با ساير نظام خروجي
 انساني

اسـتعدادتيريمـديجهانيهاچالش مند ادبياتمرور نظام
و  يژاپن ،ينيچ يتيچندمل يها شركت

  يا كره

، شـن، سـكيگوچي و   فروس
  )2020( 5ديويس

كــــاري،  محافظــــه نظيــــر موانــــع يــــادگيري
 منفي از گذشته ةپذيري، تجرب ريسك عدم

ــده مطالعه موردي ــاد كننـ ــل ايجـ ــع و عوامـ موانـ
ــارچگي  ــدار در سيســتميكپ هــاي  پاي

  مديريت عملكرد

 جـلال  نبيهـا،  سيتي،رشني
  )2016( 6عبداالله و الدين

و پويا  هاي نوآورانه مشكلات فرهنگي، نبود تكنيك
 ارزيابي عملكرددر 

يهـامـدلياجرايهاچالشيبررس مطالعه موردي
  كننده نيمأت يطيعملكرد مح ارزيابي

 و كومار كوه، لني، جنوويس
  )2014( 7تريپاتي

هـاي   بيني در فرايند ارزيـابي، محـدوديت   عدم واقع
 سياسي و فرهنگي

عملكردهايسنجهاستفاده ازيارتقا پيمايش
  هاي دولتي در سازمان

  )2013( 8يولنس و هولزر

به ارزيابي در بلندمدت،  يتوجه بي وارزيابي مقطعي
 نكردنيهاي نامناسب و اعتماد تمركز، دادهنااجراي 

كارگيريبهيهاها و استراتژيچالش مند ادبياتنظاممرور
ــه   ــرد در برنام ــابي عملك ــاي  ارزي ه

  بهداشت عمومي فدرال

 و چپـل  اسكولي، ،گروفدي
  )2010( 9پويستر

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Nayem & Uddin 
2. Marchand, Breton, Saulpic & Côté-Boileau 
3. Aguinis & Burgi-Tian 
4. Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas & Al Mawed 
5. Froese, Shen, Sekiguchi & Davies 
6. Roshni, Siti-Nabiha, Jalaludin & Abdalla 
7. Genovese, Lenny Koh, Kumar & Tripathi 
8. Julnes & Holzer 
9. DeGroff, Schooley, Chapel & Poister 
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هاي  مورد آسيبي كليدي در ها يافته
 ارزيابي عملكرد

  پژوهشگران  عنوان پژوهش روش

گوناگون نظـام ارزيـابي    اننفع ذيپاسخ به نيازهاي 
انتظـارات گونـاگون    انيتعادل م يو برقرار عملكرد

 گذاري نتايج، پايداري ارزيابي آنان، اشتراك

بـهازين:اننفعذيتيريو مديداريپا مند ادبياتمرور نظام
و گـزارش   يابيارز ديجد يها ستميس

  عملكرد شركت

  )2006( 1پريني و تنكاتي

 شـتر يعملكرد و توجه ب يابيتوجه كمتر به فرايند ارز
 يابيــدر ارز يســتميس دگاهيــعــدم د ،آن جيبــه نتــا

 ي نامناسب ها عملكرد، شاخص

:عملكـرديريگاندازهستميسيطراح مرور ادبيات
بـر   يمبتن ـ كـرد يرو شيتوسعه و آزما

  فرايند

  )2000( 2و همكاراننيلي

عملكــرد بــريابيــارزســتميتــأثير س آزمايش ميداني اعتماد به مديريت عدم
  يدانيم شيشبه آزما: تيرياعتماد مد

  )1999( 3ديويسماير و

 يتوجه بيو  ها و نتايج مالي توجه صرف به خروجي
در  سـازمان هـاي مشـتريان و    به خواسـته زمان  هم

  ارزيابي عملكرد

جامع و مانع سنجشتيفيكتيريمد مرور ادبيات
  عملكرد

  )1998( 4شالكويكون

يساز عدم فرهنگ: يفرهنگ ـ  يساختار اجتماع عدب 
ها و جامعه،  عملكرد در سازمان يابيارز در خصوص

  ؛عملكرد يابيبه ارز يمنف ديد
ـ  يفناورانه، منابع و امكانات سـازمان  ساخت ريزعد ب 

عملكـرد،   يابيارز يمجزا برا ينبود واحد: يتيريمد
  ؛عملكرد يابيارز ةدر حوز يضعف تخصص

جـامع و   يا نبـود برنامـه  : يابيارز ةرنامب يطراحعد ب
  ؛مناسب

در  يو پراكنــدگ ينگهناهمــا: يابيــارز ياجــراعــد ب
  ؛عملكرد يابيارز
ـو كاربرد ارز جيعملكرد، بازخور، نتا ليتحلعد ب  : يابي

 هـاي  نظام ريعملكرد با سا يابيعدم ارتباط نظام ارز
  ي؛منابع انسان

و  يو اثربخش ـ يياسطح كـار  يعدم ارتقا: امديپ عدب
  .جيبهبود نتا

ارزيـابيهاي نظامسنتزپژوهي آسيب سنتزپژوهي
  عملكرد منابع انساني ايران

ــاني، ميراحمــــدي ، خراســ
 نظرپــور و شــمس موركــاني

)1401(  

هاي قانوني، كمبـود   ريزي، نارساييمشكلات برنامه
آگاهي، تعارض منـافع، مقاومـت در برابـر ارزيـابي،     

  اجرايي هاي و ناهماهنگي ها نارسايي

تحليل مضمون
  ها مصاحبه

عملكـردشناسي نظام مديريتآسيب
  هاي بخش دولتي ايران سازمان

پـور و   ، نوري، حسنزادهغني
  )1400( وكيلي

سياسـي،   هـاي  گيـري  ناعادلانه بودن ارزيـابي، سـو  
كاركنان در صورت ارزيابي نادرسـت   ةكاهش انگيز

  و نامرتبط هاي نامناسب يا ناعادلانه، شاخص

ــابي  بنياندادهةنظري ــوي ارزي ــي الگ ــين و طراح تبي
ــرد  ــوم  عملك ــگاه عل ــان دانش كاركن

  پزشكي كردستان

، مخـــدومي، نـــژاد ايرانـــي
  )1399( رحيمي و حجتي

نامناســب، عــدم آشــنايي بــا و روش انتخـاب ابــزار
ــرس از جريحــه  ــان، ت ــاختن عواطــف،  كاركن دار س

، گيـري شخصـي   استانداردهاي نامشـخص، جهـت  
 .داري جانبتعصب و  ي،ريگ سخت ي،ريگ سهل

  )1399( ئي و ظفريتكه هاي ارزيابي عملكرد كاركنانچالش مند ادبياتمرور نظام

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Perrini & Tencati 
2. Neely et al. 
3. Mayer & Davis 
4. Van Schalkwyk 
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هاي  مورد آسيبي كليدي در ها يافته
 ارزيابي عملكرد

  پژوهشگران  عنوان پژوهش روش

مراتـب   محيط سياسي ناپايدار، كمبود منابع، سلسـله 
عدم امنيت شغلييكار سازماني محافظه شديد، جو ،  

يموانـع پرداخـت بـر مبنـاييشناسا  بنياننظريه داده
  رانيا يدولت يها عملكرد در سازمان

  )1398( مبيني و احمدي

تغييـر مـديران و    ةدر برابـر تغييـر، دغدغ ـ  مقاومت 
 كاركنان، ادراك ناهمگوني نظام مـديريت عملكـرد  

، عدم تمايل برخـي  با سطح بلوغ و فرهنگ سازمان
  كنندگان به ارزيابي از ارزيابي

تيريسازي نظام مدارائه تجارب پياده  تحليل محتواي كيفي
  ينهاد دولت كيعملكرد كاركنان در 

ــوبري، دل  ، زنــدهپــورقلــي ن
 محمداســمعيلي و ابراهيمــي

)1397(  

و  هـاي نامناسـب   ارزيابي نامناسـب، شـاخص   ةشيو
  نامرتبط

تحليل مضمون
  ها مصاحبه

شناسي نظام ارزيـابي عملكـردآسيب
  مديران مدارس

ــرچهاني ــري و س ، زارع، قنب
  )1397(قلتاش 

ــود  ــيبوج ــاد ورودي آس ــا در ابع ــوا،   ه ــا، محت ه
 هاي اجرا  شوندگان، شيوه ها، ارزشيابي ارزشياب

ــ پيمايش ــو تحليبررس ــعلي ــامتيوض نظ
  عملكرد يابيارزش

، طلايـي و صـابري   سلطاني
  )1397( مقدم

فقـدان پيونـد ميـان سيسـتم     (هاي ساختاري  آسيب
حقوق و پاداش و مديريت عملكرد، عدم اسـتفاده از  

اطلاعات در نظام مديريت عملكرد و كمبود فناوري 
منابع لازم جهت اجرا و پياده سازي نظام مـديريت  

عدم تعهد مديران بـه  (هاي رفتاري  ، آسيب)عملكرد
دانـش و آگـاهي    ضـعيف  مديريت عملكرد، سـطح 

نظـام مـديريت عملكـرد، عـدم مـرور و       باكاركنان 
ــازماني    ــگ س ــود فرهن ــرد و نب ــازبيني عملك و ) ب

ارباب  هايعدم استفاده از نظر(هاي محيطي  آسيب
رجوع در نظام مديريت عملكرد و نبود قوانين جامع 

  .)در ارتباط با نظام مديريت عملكرد

آمار توصيفي و
  استنباطي

عملكـردتيريشناسي نظام مدآسيب
 يپزشـك   در دانشـگاه علـوم  كاركنان 

  يشاخگ  با استفاده از مدل سه نيقزو

  )1395( زاده و زاهدينجفي

كمبود دانش و تخصـص، ضـعف تعهـد مـديريتي،     
هاي  ضعف فناوري اطلاعات، شرايط خاص سازمان

  دولتي

تحليل مضمون
  ها مصاحبه

ــا ــيتبوييشناس ــتقرارني ــع اس موان
بر عملكرد در  يپرداخت مبتن ستميس

  يدولت يها سازمان

 ، منوريان و رضـانژاد عباسي
)1395(  

هـاي   طراحي نامناسب نظام سنجش، تعيين شاخص
اشتباه ارزيابي عملكرد، تمركز زياد بر كمي نمـودن  

، تمركـز  ها افراطي عملكرد، انباشت بيش از حد داده
گيـري برمبنـاي    مـدت، عـدم تصـميم    كوتاه ةبر دور

ي متنـاقض و ناسـازگار، هـدايت    هـا  اطلاعات، داده
، تأكيد بر رقابت و عدم تشويق كار نادرستعملكرد 

تيمي، تعاملات اجتماعي نامناسب، طراحي و ايجـاد  
ــاخص ــي و  ش ــاي غيرواقع ــاه ــامي در ن معقول، ناك

هاي مرتبط، متناقض بودن اهـداف   طراحي شاخص
  به مشتري  يتوجه بيسنجش عملكرد و 

مــديريت عملكــردپيامــدهاي نظــام مرور ادبيات
  ها ها و چالش فرصت: سازماني

  )1395( عسگري

اهداف نامشخص، روش ارزيـابي منسـجم نبـودن،    
هـاي مـديريت منـابع     تعامل نامناسب با ساير نظـام 

 انساني

آمار توصيفي و
 استنباطي

عملكـردتيرينظامِ مديشناسبيآس
  رانيا ياسلام يارتش جمهور

ــاه ــيخ قادرپن ــدادفر و ش  ، به
)1393(  
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تمركـز   شوند؛ اول اينكه ديده مي يديكل ةعملكرد، چند نكت يابيارز يها بيمربوط به آس هاي پژوهش يانتقادمرور در 
 عملكـرد  يابي ـارز تيناقص از وضع يريتصو ،دولتيبه بخش  يتوجه كمو  هاي خصوصي و شركت ها از حد بر سازمان شيب

در ارزيابي عملكـرد   و مسائل گوناگون طور مكرر به مشكلات به ،ها پژوهش يبرخ همچنين .دهد يارائه م بخش دولتي كشور
 ي اشـاره شـده،  هـا  در پـژوهش  ،براين علاوه. اند پرداختهكمتر  ها آسيب نيا يابي شهياما به ر ؛اند اشاره كردهكاركنان و مديران 

هايي كه در محتوا  كاركنان و مديران و چالشارزيابي عملكرد  بابهاي دولت در  ها و دستورالعمل ها، بخشنامه مشي نقش خط
شناسـي   آسـيب بـه   ،هاي دانشي ركردن اين شكافبا هدف پاين پژوهش . ناديده گرفته شده است ،وجود دارد ها آن يا اجراي

و براي تحول، اثربخشـي و كارآمـدي ايـن نظـام     پرداخته هاي اجرايي كشور  نظام ارزيابي عملكرد كاركنان و مديران دستگاه
 .كارهايي ارائه داده است راه

  پژوهش شناسي روش
تـرين   گرايي يكـي از مهـم  رتفسـي  ةفلسـف . تفسـيرگرايي اسـت و رويكـرد اسـتقرايي دارد     ةاين پژوهش كيفي مبتني بر فلسف

 بـر ايـن پـارادايم    .دنبال فهم معاني و معناكـاوي اسـت   به ،گرايي دايم تفسيراپار. هاي پژوهش در علوم اجتماعي است پارادايم
دانـايي فـرد و   (شود  د كه واقعيت از طريق تعامل كنشگران اجتماعي ايجاد و تفسير ميكن و بيان مي دارد تأكيدواقعيت ذهني 

  ).1389شكاري، 
گـر   بلكـه مصـاحبه   ؛كند مصاحبه نمي ،از پيش مشخص شده يها گر بر اساس پرسش ساختارنيافته، مصاحبه ةدر مصاحب

 بعدي يها كنند، پرسش كلي مطرح مي پرسش دربارةشوندگان  فراخور بحثي كه مصاحبه كند و يك پرسش كلي را مطرح مي
خـود را بـه اشـتراك     هـاي  هو تجرب هاشونده آزادي عمل بيشتري دارد كه نظر در مصاحبه ساختارنيافته، مصاحبه. دپرس ميرا 

هـاي   كاركنـان و مـديران دسـتگاه    ارزيـابي عملكـرد   دستورالعمل ةبخشنام اين است كهحاضر كلي پژوهش  پرسش. بگذارد
  ؟بوده استهايي مواجه  ضعف يا ها ، چالشها در تدوين و اجرا با چه آسيب ،1308186 ةشماربه  1396سال  اجرايي

گيـري   نمونـه  روشدر  .ها تا رسيدن به اشباع نظري انجام شـدند  بود و مصاحبه هدفمند اين پژوهش گيري روش نمونه
 ،در ايـن روش . شـوند  هاي پژوهش تعيين مي بر اهداف خاص پژوهش و براي پاسخ به پرسش اعضاي نمونه مبتني، هدفمند

گيري  در اين نمونه ).2012، 1ساندرز(كند  هاي افراد نمونه را تعيين و افراد داراي اين ويژگي را مشخص مي پژوهشگر ويژگي
  :از اند عبارتهاي نمونه   هدفمند ويژگي

  ؛)10/05/1396مورخ  1308186بخشنامه شماره (گان در تدوين بخشنامه مورد بررسي كنند تدوينگران و مشاركت) الف
  .كشور هاي اجرايي دستگاهمنابع انساني يا عناوين مشابه در مديريت مديران واحد مديريت عملكرد،  )ب

نفـر   هـا تـا   مصـاحبه  ،ولي براي اطمينان از اشباع نظـري  ؛مصاحبه، اشباع نظري حاصل شد 17در نهايت پس از انجام 
   .شدندشناسايي مضامين مرتبط كدگذاري شدند و در نهايت  ها با روش تحليل مضمون مصاحبه. ادامه يافت بيستم

 پرداختـه ها  يافتن الگوها و معاني درون داده منظور بهها  تحليل مضمون روش تحليلي است كه در آن به كدگذاري داده
ها اسـتفاده شـده اسـت،     براي تحليل داده، 2و بروكس ركسها  ،نگيك كرديوهش از رودر اين پژ). 1397محمدپور، (شود  مي

 ـ. استكدگذاري مضامين فراگير رويكرد مشتمل بر كدگذاري باز، كدگذاري مضامين فرعي و اين  كدگـذاري بـاز،    ةدر مرحل
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Saunders 
2. King, Horrocks & Brooks 



   1404 ن

هـا را   ده 
و بـه   ـد 

 ةر مرحل
گيـرد   مي

 ،مكـاران 

شـده   ده
رزشـمند   
هش وي    
پـذيري،  
 ي اشـاره 
سـازگار و  
م آن بـه      

 انجـام  و
اي ايـن   

ـــــــــ
1. Guba

، تابستان2 شماره 

و حق تفسـير دا
رونـ مـي  فراتـر   
د. شود اصل مي

لاتري صورت م
و هم نـگ يك(د 

استفادها  ت يافته
هـايش ار و يافته

تر باشـد، پـژوه
پ ـذيري، انتقـال  

پذيري تأييد. دارد
ر كسب نتايج س
 بـودن و تعمـيم

و )مقالـه  25(ي      
هـا تبط با آسيب

 

ــــــــــــــــــ
a & Lincoln 

،15ساني، دوره

و كنند فا ميرا اي
كمـيكنندگان  

ضامين فرعي حا
طح تجريدي بالا

دنير محدود شـو 

ي سنجش كيفيت
 كند كه نتايج و

ان خود بيشـتطب
پـ بـر بـاور  سـت  

داشاره  پژوهش
 ابزار پژوهش در

بـه كـاربردي 

و مـديران دولتـي
صلي و فرعي مرت

ــــــــــــــــــ

مطالعات منابع انس

رنقش توصيفگر 
هاي مشاركت ته

پردازند و مض  مي
 كدگذاري در سط
د مضامين فراگي

ا و لينكلن براي
بان خود را قانع
گر در اقناع مخاط

اسكلن مشـتمل  
هاي يج و يافته

توانايي ،پذيري
،ذيري پـژوهش 

  ). 1402ن،
كـرد كاركنـان و

مضامين اص نين
  .دهد شان مي

  هش

ــــــــــــــــــ

م

 و پژوهشگران ن
ن از توصيف گفته
بين كدهاي باز

شود و اخته مي
است تا تعداد  شده

عتمادپذيري گوبا
قادر است مخاطب
 توانايي پژوهشگ
ذيري گوبا و لينك

بودن نتاي ع كننده
پ اطمينانظور از
پذ انتقال. اند شده

راشاه و همكاران
م ارزيـابي عملك

و همچن شدند ل
را نشين پژوهش

پژوه فرايند. 1ل

ــــــــــــــــــ

دنشو تخراج مي
عي، پژوهشگران
دباره و مستمر ب
ضامين فرعي پرد
مچنين تلاش ش

ي اعو از معيارها
 كه پژوهشگر ق

هرچه). 1397
يارهاي اعتمادپذ

به قانع ،ها ي داده
منظ. ها باشند داده
گردآوري ش آنز

پورفر ؛ دهقان13
با نظام مرتبط ت

و تحليل ردآوري
اي فرايندخلاصه

شكل

ــــــــــــــــــ

كنندگان است كت
ي مضامين فرع
 طي مقايسه چند

به تفسير مضا ،ر
هم. شوند يي مي

 مقطعي است و
دارداشاره يزاني
؛ محمدپور،199

معي. خواهد داشت
پذيري باور. يري

هش مبتني بر د
ها ا كه داده ست

397محمدپور، ( 
ادبياتبا مرور تدا

ها گر ، داده)خبره
صورت خ هب 1كل

ــــــــــــــــــ

مشارك سخنانز 
كدگذاري ةر مرحل

اني كدهاي باز
 مضامين فراگير
ن فراگير شناساي

 
زماني پژوهش 

پذيري به مي تماد
94، 1با و لينكلن

عتماد بيشتري خ
پذي ي و اطمينان

رد كه نتايج پژوه
اس شناسايي جايي

دارداشاره ديگر 
ابتدين پژوهش، 

خ 20( با خبرگان
شك .سايي شدند

ــــــــــــــــــ
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ها از  مقوله
در .ندارند

تفسير معا
كدگذاري
و مضامين

2018.( 
ةباز

اعت .است
گوب( است

قابليت اعت
پذيري تأييد

به اين دار
توانايي ش
محيطي د
در ا
مصاحبه ب
نظام شناس

  

 ـــــ
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  .شناختي خبرگان پژوهش آورده شده است هاي جمعيت ويژگي 2 در جدول

 شوندگان شناختي مصاحبه  هاي جمعيت ويژگي. 2جدول 

  تعداد  مشاركت كنندگان
  جنسيت  كار ةسابق مدرك تحصيلي

كارشناسي
  زن  مرد  10<  15-10  10>  يدكتر  ارشد

  2  3  2  0  3  4  1  5  بخشنامه  گرانتدوين
يا عناوين  مديران منابع انساني

  هاي اجرايي  دستگاه مشابه در
11  6  5  2  3  6  5  6  

  2  2  2  1  1  4  0  4  استادان دانشگاه

  10  10  10  4  6  13  7  20  مجموع

  ادبياتشده از مرور  هاي شناسايي آسيب
آسـيب   48نظـام ارزيـابي عملكـرد،    هاي  ها و چالش آسيب ةحوز باداخلي مرتبط  ةمقال 12خارجي و  ةمقال 13پس از بررسي 

  . شود مشاهده مي  3در جدول ها  آنبندي  هاي شناسايي شده به همراه طبقه آسيب. بندي شد دسته، طبقهشش  و درشناسايي 

 ر ادبياتمرو هاي شناسايي شده از آسيب. 3جدول

  ها آسيب  بندي طبقه

ابي
ارزي

يج 
نتا

  

  )1998، كيشالكوون (عملكرد كاركنان در ارزيابي منافع زمان به منافع شركت و  هم يتوجه بي .1
و  ؛ سرچهاني2021تيان،  آگويينيس و بورگي( سازي نظام ارزيابي عملكرد اجرايي ةواسط به ،تغيير مديران و كاركنان ةدغدغ .2

  )1397، و همكاران پور ؛ قلي1397 همكاران،
  )1395ي، و زاهد زاده ينجف( و ارزيابي عملكرد جبران خدماتنبود پيوند ميان سيستم  .3
  )2020و همكاران،  فروس( هاي نظام آموزش و توانمندسازي كاركنان نارسايي .4
؛ 2020و همكاران،  فروس؛ 1393 و همكاران، قادرپناه( هاي منابع انساني عدم ارتباط نظام ارزيابي عملكرد با ساير نظام .5

  )1401، و همكاران ميراحمدي
؛ قادرپناه و همكاران، 2020فروس و همكاران، ( ها سطح كارايي و اثربخشي و بهبود نتايج در برخي سازمان يعدم ارتقا .6

  )1395؛ نجفي زاده و زاهدي، 1395، و همكاران عباسي؛ 1393
؛ 1399، و همكـاران  نژادايرانـي ؛ 1999مـاير و ديـويس،   (كاركنان در صورت ارزيـابي نادرسـت يـا ناعادلانـه      ةكاهش انگيز .7

  )1397سرچهاني و همكاران، 

ابي
ارزي

 
گان

وند
ش

  

  )2016 و همكاران، ؛ رشني1397و همكاران،  پور يقل(عملكرد  يابيشوندگان از ارز يابيارز نيشيتجارب پ .8
  ) 1397و همكاران،  پور يقل( رييدر برابر تغ مقاومت .9

، و همكاران زاده ؛ غني1401و همكاران،  يراحمديم(عملكرد  يابينظام ارز ازكاركنان  يبودن سطح دانش و آگاه نييپا  .10
1400 (  

  )1400، زاده و همكاران يغن(عملكرد  يابيدر استقرار نظام ارز مشاركت ناچيز كاركنان .11
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  ها آسيب  بندي طبقه

ابي
ارزي

 
گان

نند
ك

  

  )1395، عباسي و همكاران(مبناي اطلاعات  گيري بر عدم تصميم .12
  )2016رشني و همكاران، ( پذيري و ترس از شكست عدم ريسك .13
  )2010، و همكاران گروف دي( مدت ارزيابي تمركز بر دوره كوتاه .14
  )1395عسگري، (بر رقابت و عدم تشويق كار تيمي  تأكيد .15
  ) 1395 ؛ عباسي و همكاران،1395 نجفي زاده و زاهدي،( عدم تعهد مديران نسبت به ارزيابي عملكرد .16
؛ غني زاده و همكاران، 1401ميراحمدي و همكاران، ( ارزيابي عملكرد در خصوصمشكلات تخصصي و كمبود آگاهي  .17

  )1397، و همكاران سلطاني؛ 2021، و همكاران يالجاردال؛ 1400
  )1397پور و همكاران،  قلي(ارزيابي عملكرد  به انجام عدم تمايل برخي ارزيابان .18
  )1399ئي و ظفري،  تكه( دار ساختن عواطف افراد ترس از جريحه .19
  )2024؛ نايم و يودين، 1399ئي و ظفري،  تكه( داري جانبتعصب و  .20
  )2000نيلي و همكاران(نبود ديد سيستمي و تخصص كافي  .21
  )1998، شالكويكون ( ها و نتايح مالي توجه صرف به خروجي .22

ابي
ارزي

وه 
شي

  

 )1395 ،يعسگر(سنجش عملكرد  يافراطكردن  يتمركز بر كم .23
 )1395 ،يعسگر(ها  از حد داده شيب انباشت .24
 )1395 ،يعسگر(متناقض و ناسازگار  يها داده .25
 )1395 ،يزاده و زاهد ينجف(عملكرد  يابياستفاده از فناوري اطلاعات در نظام ارز عدم .26
 )1395،يزاده و زاهد ينجف(عملكرد  يابيارباب رجوع در نظام ارز هاياستفاده از نظر عدم .27
 )1395و همكاران،  يعباس( ينظارت يابيارز .28
 )1399 ،يو ظفر يئ تكه(عملكرد  يابيدر ارز يريگ سخت اي يريگ سهل .29
 )1401 و همكاران، يراحمديم(ها  سازمان يعملكرد در برخ يابيبودن ارز يفاتيتشر .30
 ) 1400زاده و همكاران،  ي؛ غن1399 ،يو اسد ي؛ ذاكر1999 س،يويو د ريما(عملكرد  يابيدر ارز يناهماهنگ .31
 )1398 ،يو احمد يني؛ مب2014و همكاران،  سيجنوو( رانيعملكرد و اعمال نفوذ مد يابيكم در ارز ييايپو .32
 )1399و همكاران،  يراني؛ نژاد ا1999 س،يويو د ريما(عملكرد  يابيارز يها نظام يبودن برخ ناعادلانه .33
 )1399و همكاران،  يرانينژادا(عملكرد  يابيدر ارز ياسيس يريگسو .34
  )2014و همكاران،  سيجنوو(عملكرد  يابيدر ارز ينوآور عدم .35

ص
شاخ

 
ي 

ها ابي
ارزي

  

  )2020؛ فروس و همكاران، 1395عسگري، ( هاي نامناسب براي سنجش عملكرد شاخص .36
  )2020؛ فروس و همكاران، 1399، و همكاران يرانينژادا؛ 1395 عسگري،( هاي نامرتبط شاخص .37
  ) 1998شالكويك، ون ؛ 2006پريني و تنكاتي، (ها براي ارزيابي عملكرد  جامع نبودن شاخص .38

مل 
عوا

زمان
سا

  ي

  )1397و همكاران،  پور يقل(عملكرد با سطح بلوغ و فرهنگ سازمان  يابينظام ارز يادراك ناهمگون .39
  )1398 ،يو احمد يني؛ مب1395 ،يزاده و زاهد ينجف(عملكرد  يابيسازي نظام ارز ادهيمنابع لازم جهت اجرا و پ كمبود .40
  )1395 ،يزاده و زاهد ينجف(عملكرد  يابيجامع در ارتباط با نظام ارز يسازمان نيقوان نبود .41
  )1399 ،يو اسد يذاكر(ها  در سازمان يسن تنوع .42
  )1401 و همكاران، يراحمدي؛ م2021 و همكاران، يجاردال(عملكرد  يابيارز يمجزا برا يواحد نبود .43
  )1398 ،يو احمد ينيمب( رانيا يدولت يها سازمان داريناپا ياسيس طيمح .44
  )1398 ،يو احمد يني؛ مب2016 و همكاران، يرشن( يكار محافظه .45
  )2016 و همكاران، يرشن(خشك  يجو سازمان  .46
  )1395 عسگري،( افراد در سازمان نيمناسب ب يتعاملات اجتماع فقدان .47
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  خبرگان هاي شناسايي شده از مصاحبه با آسيب
 17كـد،   146هـاي اجرايـي كشـور در قالـب      هاي نظام ارزيابي عملكـرد دسـتگاه   مصاحبه، آسيب 20پس از تحليل مضمون 

  .آورده شده است 4كه در جدول  شدندمضمون اصلي شناسايي  6مضمون فرعي و 

 ها كدها، مضامين فرعي و اصلي حاصل از تحليل مصاحبه. 4جدول 

  اصلي مضامين  يفرع نيمضام كدها
  نداشتن تعهد به ارزيابي .1

  موانع نگرشي به ارزيابي عملكرد

  كنندگان ارزيابي

  نداشتن باور به ارزيابي .2
  نبود برداشت مناسب از ارزيابي .3
  عملكرد توسط مديرانارزيابي گرفته شدن دست كم  .4
  به همهبالا  هاي هاختصاص نمر .5

ضعف در اعتبار و عينيت ارزيابي 
  عملكرد

  ها هنمردقيق نبودن  .6
  هاشواهد محور نبودن امتياز .7
  واقعي امتيازعدم تخصيص  .8
  امتيازدهي صوري .9

  غير واقعي هايامتياز .10
  تأثير روابط شخصي در امتيازدهي .11
  هاامتيازعملكردمحور نبودن  .12
  ها تغيير دولت .13

ثباتي در محيط سازماني و  بي
  ها سياست

  ها تغيير سياست .14
  ارزيابانتغيير  .15
  اتخاذ شده هاي تغيير در تصميم .16
  ها مشي تغيير خط .17
  ها پايداري سياست نا .18
  تغيير مديران سازمان .19
  تغيير مديران واحد ارزيابي عملكرد .20
  تغيير مديران منابع انساني .21
  نداشتن صبر و حوصله .22

ضعف فرهنگ سازماني و  
  اي هاي حرفه نگرش

  اي اخلاق حرفه عدم برخورداري از .23
  كاري مديران محافظه .24
  برد در ارزيابيـ  نبود نگاه برد .25
  نبود ديد بلندمدت .26
  ارزيابان يكاري نابجا ملاحظه .27
  نداشتن دقت و تخصص .28
  روي از افزايش وظايف طفره .29
  نگاه سيستمي نبود .30
  در نظر گرفتن روابط به جاي ضوابط در ارزيابي .31
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  اصلي مضامين  يفرع نيمضام كدها
  ترس از سنجش .32
  هاي گوناگون ترس از برچسب .33
  انتظارات غيرواقعي .34
  شفافيت كم در ارزيابي .35
  عدم برقراري عدالت .36
  نبود انضباط سازماني .37
  كاري ارزيابي شوندگان محافظه .38

  مقاومت در برابر تغيير

  ارزيابي شوندگان

  هاي گذشته تعهد به رويه .39
  مقاومت در برابر تغيير .40
  گذشته هاي عادت كردن به رويه .41
  ترس از كم شدن حقوق .42

شناختي مرتبط با  هاي روان ترس
  ارزيابي

  ها ترس از تغيير رويه .43
  ها ترس از ناشناخته .44
  هاي جديد ترس از رويه .45
  ترس از ارزيابي .46
  ترس از قضاوت .47
  ترس از جنبه تنبيهي ارزيابي .48
  كننده عدم اعتماد به ارزيابي .49

 فرايندنبود اعتماد متقابل در 
  ارزيابي

  شونده قدرت پذيرش پايين ارزيابي .50
  كنندگان  ارزيابيبودن  طلب منفعتپندار  .51
  كننده بدبيني به ارزيابي .52
  بدگماني به ارزيابان .53
  پيچيده ارزيابي فرايند .54

هاي فرايندپيچيدگي و ناكارآمدي 
  ارزيابي

  شيوه ارزيابي عملكرد

  طولاني ارزيابي فرايند .55
  متعدد ارزيابيي ها فرم .56
  ي نامتناسب با ارزيابيها فرم .57
  هاي غير ضروري فرم .58
  فرم غيركارآمد .59
  هاي ارزيابي انعطاف كم در فرم .60
  رويكرد بهبود عملكردفقدان  .61

 يابيناكارآمد در ارز يكردهايرو
  عملكرد

  رويكرد تنبيهي .62
  گيري رويكرد مچ .63
  اي ارزيابي سليقه .64
  اجراي فرماليته .65
  نبود رويكرد مشاركتي .66
  درجه 360نبود ارزيابي  .67
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  اصلي مضامين  يفرع نيمضام كدها
  نبود نگرش سيستمي در ارزيابي .68
  اجراي صوري .69
  رويكرد تشريفاتي در ارزيابي .70
  ها انگيزاننده نبودن پاداش .71
  انگيزاننده نبودن افزايش حقوق .72
  انگيزاننده در ارزيابي رويكرد غير .73
  ارزيابي عملكرد كارشناس ستپنبود  .74

و  يزير در ساختار، برنامه ضعف
  عملكرد يابيارز يينظام اجرا

  ارزيابيرسمي نبودن  .75
  واحد تخصصي ارزيابينبود  .76
  انديشي بازخور و هم هاي هنبود جلس .77
  ها سازي نشدن فرم ويژه .78
  نامه با كارمند تفاهمعدم انعقاد  .79
  برنامه سالانه براي اجرافقدان  .80
  براي اجرابرنامه عملياتي نبود  .81
  ارزيابي چارچوب بودن يكسان .82
  ارزيابي مقطعي .83
  صورت مستمر هعدم ارزيابي ب .84
  دوره ارزيابي نامناسب .85
  و نامناسب بودن اهداف اهدافعدم تعريف درست  .86
  ارباب رجوع هاينظردرنظر نگرفتن  .87
  جداسازي ارزيابي عملكرد از پاداش و حقوق .88
  اجرااستراتژي مناسب فقدان  .89
  عدم نظارت سازماني .90
  سند پشتيبان براي بخشنامه ارزيابي عملكردعدم وجود  .91
  هاي كلي شاخص .92

 يها و شاخص ارهايضعف در مع
  يابيارز

  شاخص ارزيابي

  هاي كيفي شاخص .93
  دقيقي غيرها شاخص .94
  كيفيها  شاخص .95
  اي هاي سليقه شاخص .96
  قاعده اساس و بي بي يها شاخص .97
  مبنا بيامتيازات  .98
  ها ابهامات در عناوين شاخص .99

  مبنا ي بيها تقديرنامه .100
  ها دشوار بودن سنجش برخي شاخص .101

 يريگ مشكلات در سنجش و اندازه
  هاي غيرقابل سنجش شاخص .102  ها شاخص

  ها متولي سنجش برخي شاخصمشخص نبودن  .103
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  اصلي مضامين  يفرع نيمضام كدها
  ها ابزار سنجش برخي شاخصمشخص نبودن  .104
  ها سازمانشفافيت پايين برخي  .105

 يتيريو مد يمشكلات ساختار
  هاي سازماني چالش  يدولت يها سازمان

  چالش ساختاري .106
  هاي دولتي سازمان نبودنبه فكر سود  .107
  ي دولتيها منابع مالي كم برخي سازمان .108
  عدم آموزش كاركنان .109
  پذيري كاركنان عدم جامعه .110
  اي شدن برخي واحدهاي سازماني جزيره .111
  سامانه ارزيابي عملكرد مناسبنداشتن  .112
  نداشتن بانك اطلاعاتي مناسب .113
  ضوابط و مقررات اثربخش اجرافقدان  .114
  ساختار نظارتي خوبفقدان  .115
 يفرايندساختار نظارتي فقدان  .116
 يي بين اهداف فردي و سازمانيسو همنبود  .117
 منابع انساني هاي نظامضعف در ساير  .118
  ضعف نظام استخدام .119
 بازيروابط و پارتيورود به خدمت براساس  .120
  روابطارتقا براساس  .121
  فساد سازماني .122
  فساد رفتاري .123
 ه منفي به ارزيابي عملكرد در كشورافرهنگ نامناسب و نگ .124

  هاي فرهنگي چالش

  اي هاي زمينه چالش

 اجراسازوكارسازي  فرهنگعدم  .125
 ارزيابي عملكردتربيت ارزياب فقدان  .126
 مبتني بر گريز از ارزيابي عملكردفرهنگ  .127
  فرهنگ نامناسب  .128
 عدم استقبال جامعه از ارزيابي عملكرد .129
 ارزيابي عملكردفرايندعدم استقبال كاركنان از  .130
 معيشت كاركنان ةدغدغ .131

و معيشتي  هاي اقتصادي چالش
  كاركنان

 وضعيت اقتصادي كشور .132
  درآمد پايين كاركنان .133
  سرانهمد آدر كاهش .134
  مد نامناسب كاركنانآدر .135
  كاركنانبه فكر نيازهاي اوليه بودن  .136
نظام ارزيابي  نبودن اثربخش  نامناسب بودن خروجي نظام ارزيابي عملكرد .137

  نتايج ارزيابي عملكرد  عملكرد
  بهبود عملكردفقدان  .138
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  ها هاي شناسايي شده از مرور ادبيات و مصاحبه آسيب ادغام
 69ها، در مجمـوع   پوشاني بين برخي آسيب هاي شناسايي شده از مرور ادبيات و مصاحبه با خبرگان با درنظرگرفتن هم آسيب

ارزيـابي،   هـاي  شوندگان، شيوه ارزيابي، شـاخص  كنندگان، ارزيابي ارزيابي( كلي ةدست هفتدر قالب  ،5مورد بود كه در جدول 
   .است  داده شدهتوضيح  يك هر ،آورده شده و در ادامه) نتايج ارزيابي عوامل ساختاري وزمينه ارزيابي، 

  

 كشور يياجرا يها دستگاه رانيعملكرد كاركنان و مد يابينظام ارز يها بيآس بندي نهايي دسته. 5جدول 

  ها مصاحبه  اتيادب هاآسيب  بنديدسته

 يها بيآس
 ارز

ط با
مرتب

 يابي
گان

وند
ش

  

شــوندگان از ارزيــابي  پيشــين ارزيــابيمنفــي تجــارب 
  عملكرد

  -  2016و همكاران،  ي؛ رشن1397و همكاران،  پور يقل

  *  1397و همكاران،  پور يقل  مقاومت در برابر تغيير 

ين كاركنان نسبت بـه نظـام   يسطح دانش و آگاهي پا
  ارزيابي عملكرد 

زاده و همكاران،  ي؛ غن1401و همكاران،  يراحمديم
1400  

-  

در اســتقرار نظــام ارزيــابي  مشــاركت نــاچيز كاركنــان
  عملكرد 

  -  1400، زاده و همكاران يغن

 يها بيآس
ابي

ارزي
ط با 

مرتب
 

گان
نند

ك
  

  -  1395، همكارانعباسي و   گيري برمبناي اطلاعات  عدم تصميم
  -  2016رشني و همكاران،   پذيري و ترس از شكست عدم ريسك

  -  2010، گروف و همكاران دي  ها ارزيابي در مدت كوتاه ديد
  -  1395عسگري،   بر رقابت و عدم تشويق كار تيمي  تأكيد

  -  1395 ؛ عباسي و همكاران،1395زاده و زاهدي،  نجفي  عدم تعهد مديران به ارزيابي عملكرد
زاده و همكاران،  ي؛ غن1401و همكاران،  يراحمديم  در مورد ارزيابي عملكرد و تخصص كمبود آگاهي

  1397و همكاران،  سلطاني، 1400
-  

  -  1397پور و همكاران،  قلي  به ارزيابي عملكرد برخي مديرانعدم تمايل 
  -  1399ئي و ظفري،  تكه  عواطف افراد كردندار  ترس از جريحه

  -  2024؛ نايم و يودين، 1399ئي و ظفري،  تكه  داري جانبتعصب و 
  -  2000نيلي و همكاران  نبود ديد سيستمي و تخصص كافي 

 يها بيآس
يوه

ا ش
ط ب

مرتب
 

رد 
ويك

و ر
ابي

ارزي
 

كرد
عمل

  

  -  1395 ،يعسگر  سنجش عملكرد يافراط كردن يتمركز بر كم
  -  1395 ،يعسگر  ها از حد داده شيب انباشت

  -  1395 ،يعسگر  متناقض و ناسازگار يها داده
  *  -  بودن اهداف سنجش عملكرد نامناسب

 يابي ـاسـتفاده از فنـاوري اطلاعـات در نظـام ارز     عدم
  عملكرد

  -  1395 ،يزاده و زاهد ينجف

 يابي ـارباب رجوع در نظام ارز هاياستفاده از نظر عدم
  عملكرد

  -  1395 ،يزاده و زاهد ينجف

  -  1395و همكاران،  يعباس  ينظارت يابيارز
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  ها مصاحبه  اتيادب هاآسيب  بنديدسته
در  يتفايصـورت تشـر   عملكرد بـه  يابيشدن ارز انجام

  ها سازمان
  *  1401 و همكاران، يراحمديم

  *  -  ها سازمان يعملكرد در برخ يابيانجام ارز عدم
زاده  ي؛ غن1399 ،يو اسد ي؛ ذاكر1999 س،يويو د ريما  عملكرد يابيدر ارز ها يناهماهنگ

  1400همكاران، و 
-  

  -  1398 ،يو احمد يني؛ مب2014 و همكاران، سيجنوو  رانيعملكرد و اعمال نفوذ مد يابيكم در ارز ييايپو
  -  1399و همكاران،  يراني؛ نژاد ا1999 س،يويو د ريما  عملكرد يابيارز يها نظام يبودن برخ ناعادلانه

  -  1399و همكاران،  يرانينژاد ا  عملكرد يابيدر ارز ياسيس يريگ سو
  -  2014و همكاران،  سيجنوو  عملكرد يابيارز در ينوآور عدم
  *  -  يابيارز يو طولان دهيچيپ يها فرم
  *  -  درجه 360 يابيارز يريكارگ به عدم
  *  -  بهبود عملكرد كرديرو نبود
  *  -  يمشاركت كرديرو نبود
  *  -  عملكرد يابينبودن نظام ارز زانندهيانگ

  *  -  مناسب اجرا يو نداشتن استراتژ ينگر يسطح
  -  1998، شالكويكون   يمال يامدهايو پ ها يصرف به خروج توجه
  -  1399 ،يئي و ظفر تكه  عملكرد يابيدر ارز يريگ سخت اي يريگ سهل

 يها بيآس
ص

شاخ
ط با 

مرتب
 

ي 
ها

ابي
ارزي

 
كرد

عمل
  

  -  2020فروس و همكاران، ؛ 1395عسگري،   هاي نامناسب براي سنجش عملكرد  شاخص
  *  -  ها دشوار بودن سنجش برخي شاخص

؛ فروس 1399، و همكاران يرانينژاد ا؛ 1395عسگري،   هاي نامرتبط شاخص
  2020و همكاران، 

-  

  -  1998شالكويك، ون ؛ 2006پريني و تنكاتي،   ها براي ارزيابي عملكرد  نبودن شاخص جامع
  *  -  ها شاخصمشخص نبودن متولي سنجش برخي 

 يها بيآس
ختار

 سا
مل

عوا
ط با 

مرتب
  ي

عملكـرد بـا سـطح بلـوغ و      يابي ـنظـام ارز  ييسو همنا
 فرهنگ سازمان

  -  1397و همكاران،  پور يقل

نظـام   سـازي  ادهي ـمنـابع لازم جهـت اجـرا و پ    كمبود
   عملكرد يابيارز

  -  1398 ،يو احمد يني؛ مب1395 ،يزاده و زاهد ينجف

 يابي ـجامع در ارتباط با نظـام ارز  يسازمان نيقوان نبود
  عملكرد

  -  1395 ،يزاده و زاهد ينجف

  -  1399 ،يو اسد يذاكر  ها در سازمان يسن تنوع
 و همكاران، يراحمدي؛ م2021 و همكاران، يجاردال  عملكرد يابيارز يبرا و تخصصي واحد مجزا نبود

1401  
-  

  -  1398 ،يو احمد ينيمب  يدولت يها سازمان داريناپا ياسيس طيمح
  *  1398 ،يو احمد يني؛ مب2016 و همكاران، يرشن  يكار محافظه
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  ها مصاحبه  اتيادب هاآسيب  بنديدسته
  -  2016 و همكاران، يرشن  خشك يسازمان جو
  -  1395عسگري،   افراد در سازمان نيمناسب ب يتعاملات اجتماع نبود
  *  -  يسازمان فساد
  *  -  سازمان يها واحد يشدن برخ يا رهيجز
  *  -  ها مناسب در سازمان يساختار نظارت نبود

ــود ــامانه ارز نب ــس  ــ يابي ــب در برخ ــرد مناس  يعملك
  ها سازمان

-  *  

 يبرخ ـ نييپـا  تيمناسب و شفاف يبانك اطلاعات نبود
  ها سازمان

-  *  

  *  -  سازمان يمنابع انسان هاي نظام ريدر سا ضعف

 يها بيآس
نه 

 زمي
ط با

مرتب ابي
ارزي

 
كرد

عمل
  

  *  -  سازي ارزيابي عملكرد در ايران عدم فرهنگ
  *  -  جامعه از ارزيابي عملكرد نكردن استقبال

  *  -  نگاه نامناسب جامعه به ارزيابي عملكرد
  *  -  وضعيت نامناسب اقتصادي

  *  -  كاركنان هاي اقتصادي و معيشتي دغدغه

 يها بيآس
ا نتا

ط ب
مرتب

 يابيارز جي
كرد

عمل
  

كاركنـان  منافع زمان به منافع شركت و  هم يتوجه بي
  عملكرددر ارزيابي 

  -  1998، كيشالكوون 

واســـطه  هتغييـــر مـــديران و كاركنـــان بـــ ةدغدغـــ
  سازي يا تغيير نظام ارزيابي عملكرد اجرايي

و همكاران،  ي؛ سرچهان2021تيان، -آگويينيس و بورگي
  1397 و همكاران، پور ي؛ قل1397

-  

و ارزيـابي   جبـران خـدمات  نبود پيوند ميـان سيسـتم   
  عملكرد 

  -  1395ي، و زاهد زاده ينجف

  -  2020فروس و همكاران،   هاي نظام آموزش و توانمندسازي كاركنان نارسايي

 هـاي  نظـام عدم ارتباط نظام ارزيابي عملكرد با سـاير  
  منابع انساني

؛ 2020؛ فروس و همكاران، 1393قادرپناه و همكاران، 
  1401ميراحمدي و همكاران، 

-  

سطح كارايي و اثربخشي و بهبـود نتـايج    يعدم ارتقا
  ها در برخي سازمان

؛ 1393؛ قادر پناه و همكاران، 2020فروس و همكاران، 
  1395 ،يزاده و زاهد ي؛ نجف1395و همكاران،  يعباس

-  

كاهش انگيزه كاركنان در صورت ارزيابي نادرست يـا  
  ناعادلانه 

؛ 1399؛ نژاد ايراني و همكاران، 1999ماير و ديويس، 
  1397سرچهاني و همكاران، 

-  

  *  -  گذاري در نتايج ارزيابي عملكرد هدفعدم 

  گيري و نتيجه بحث
مضـمون فرعـي در    69 ،نظام ارزيابي عملكرد كاركنـان و مـديران و مصـاحبه بـا خبرگـان      ةبا بررسي ادبيات موجود در حوز

گـروه نتـايج    هفـت در قالـب   و هـا  شد و اين مضمون نظام ارزيابي عملكرد كاركنان و مديران شناساييهاي  آسيبخصوص 
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. )3شكل

  

 ارزيـابي    
در برابـر   

هـا   زمان
 ي دولتـي 
 گذشــته 

ها بـه   ن
 مكـاران 

)1397( ،

ش( ندبندي شد ته

  كشور

ـراي اثـربخش
مقاومـت د. ست

ي عملكرد در ساز
هاي  در سازمان

تجــارب منفــي
ملكرد در سازمان

زاده و هم ، غنـي 
( ي و همكـاران 

  .ست

  مكاران

ي و سازماني دست

ك يياجرا يها ه

اجـ ةلازم ـ. انـد 
 از جانب آنان اس

ارزيابي فرايندكه 
ارزيابي عملكرد

همچنــين تج. ت 
 نظام ارزيابي عم

،)1401( كـاران  
، سلطاني)1397( 

سا راستا هم) 201

پور فراشاه و همن

ارزيابي ةي، زمين

دستگا راني مد

ا شدهي عملكرد 
طلاعات صحيح

هايي است كه ب
سازي درست ا گ

ي عملكــرد اســت
سازي را در پياده

راحمـدي و همك
پور و همكاران

16(  و همكاران

  
  

دهقان|...هايگاه

، شاخص ارزيابي

لكرد كاركنان و

كه ارزيابي است
گذاري اط شتراك
ترين آسيب ز مهم

موزش و فرهنگ
صــوص ارزيــابي
كت پايين آنان ر

اي ميره ـ ژوهش
پ ، قلي)1398( ي

و رشني )2021

مديران دستگن و

شوندگان، رزيابي
  .شود  مي

عمل يابيظام ارز

  ن
به افرادي سيب

شوندگان و به اش
ا ،شوندگان يابي
در عدم آم ،ها ب

 كاركنــان در خص
ها، مشارك سازمان

شوندگان بـا پـژ
 مبيني و احمدي

( ي و همكاران

ي عملكرد كاركنان

كنندگان، ا زيابي
ها توضيح داده

نظهاي  آسيب. 3

شوندگان زيابي
آس ،شوندگان يابي

ش ارزيابيمكاري
دم مشاركت ارزي

اين آسيب ةهم ةش
يــافتن آگــاهي
ي عملكرد در س
ش رتبط با ارزيابي

،)1399(مكاران
، جاردالي)2021( 

سي نظام ارزيابي

ارزيابي، ارز ةشيو
ه هر يك از دسته

3شكل

ارمرتبط با  ي
ي مربوط به ارزي

ها، هم در سازمان
كاري و عد حافظه
ريش. استواجه 
افــزايش ني ، آن

وندگان از ارزيابي
هاي مر آسيب. رد

نژاد ايراني و هم
تيان س و بورگي

شناسآسيب
  
 

ارزيابي، ش
در ادامه ه

ها بيآس
هاي آسيب

عملكرد د
تغيير، مح

مو ها آن با
و در پــي
شو ارزيابي

همراه دار
)1400( ،

آگويينيس
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  كنندگان ارزيابيمرتبط با  يها بيآس

در اجرا و به ثمر  ارزيابان. است يا ارزيابان كنندگان مرتبط با ارزيابي هاي ، آسيبهاي نظام ارزيابي عملكرد آسيباز ديگر  يكي
گيـري نكننـد و    بر مبنـاي اطلاعـات درسـت تصـميم     آنان چنانچه. دارند  نقش محوريرسيدن اهداف نظام ارزيابي عملكرد 

پـذيري و   عـدم ريسـك  . شـود  نميمنجر  شود و به نتايج مطلوب رنگ مي امتيازدهي بر مبناي شواهد نباشد، اعتبار ارزيابي كم
كـه    هنگـامي همچنـين  . دارد كـاري وامـي   را به محافظـه  ارزيابانعاملي است كه  ،ترس از مواجهه با مسائل ارزيابي عملكرد

 را سازي نظام ارزيابي عملكرد براي پياده اقدامات ضروريندارند،  يباور و تعهدعادلانه و صادقانه ارزيابان به ارزيابي عملكرد 
تخصص، آگاهي، ديد بلندمدت و نگاه سيستمي نداشته باشـند و فقـط    ،كه ارزيابان ارزيابي عملكرد هنگامي .دهند انجام نمي

بـه  . براي سازمان به بارآورد  ام ارزيابي عملكرد مناسب نخواهد بود و ممكن است پيامدهاي منفيگرا باشند، خروجي نظ نتيجه
تـرس   دليل بهپردازند يا  به ارزيابي مي داري جانبطه جاي خود را به رابطه بدهد، ارزيابان با تعصب و بضا چنانچه ،ديگر بيان

زاده و  هاي غني با پژوهش انهاي مرتبط با ارزياب آسيب. دهند م نمياز برانگيختن احساسات آشنايان خود، ارزيابي درستي انجا
 نجفي زاده و زاهدي، )1395(عسگري و همكاران ، )1397( ، سلطاني و همكاران)1399(ي و ظفري ئ ، تكه)1400( همكاران

  .ستا راستا هم) 2010( و همكاران گروف ديو ) 2021( ، جاردالي و همكاران)1395(

  عملكرد ارزيابيو رويكرد  شيوهبا  مرتبط يها بيآس
رويكـرد  فقـدان  . اسـت  در بخش دولتـي  ارزيابي عملكرد هاي ترين آسيب از مهم ،ارزيابي عملكردنادرست در شيوه و رويكرد 

رويكـرد   فقـدان ، عملكـرد  ان در ارزيـابي نفع ذي ةهم نظر به يتوجه بيدرجه،  360مشاركتي در ارزيابي، عدم اجراي ارزيابي 
از ديگـر  . ي نادرست ارزيابي عملكـرد هسـتند  ها از رويكردها و شيوه ،سازي بيش از حد ارزيابي عملكرد بهبود عملكرد و كمي

هاست كـه بـر    آوري و انباشت بيش از حد داده گردهاي متناقض و ناسازگار،  آوري داده گرد اين مضمون، مرتبط با هاي آسيب
ارزيـابي عملكـرد و عـدم اسـتفاده از نتـايج        در ناهماهنگيوجود توان به  ها مي از ديگر آسيب. منفي دارد ارزيابي عملكرد اثر

منابع انساني نظير حقوق و دستمزد، استخدام و توسعه منـابع انسـاني و انگيزاننـده نبـودن      هاي نظامارزيابي عملكرد در ساير 
سـازي   سـازي و ويـژه   عدم پياده .شود ميمنجر بخش دولتي  به تشريفاتي شدن نظام ارزيابي عملكرد اشاره كرد كه ها پاداش

هاي پيچيده و طولاني ارزيابي، عواملي هستند كه از اثربخشي و  ها و فرم نظام ارزيابي عملكرد متناسب با سطح بلوغ سازمان
از فنـاوري اطلاعـات از    اي جامع براي ارزيابي و عدم استفاده يكپارچـه  سامانه فقدان. كاهند كارآيي نظام ارزيابي عملكرد مي

بـا نتـايج    عملكـرد  هاي مرتبط با شيوه ارزيابي آسيب. سازي نظام ارزيابي عملكرد است هاي ديگر در بخش شيوه پياده آسيب
 ، سـرچهاني و همكـاران  )1397( پـور و همكـاران   ، قلـي )1401( ميراحمدي و همكـاران  ،)2024(نايم و يودين  هاي پژوهش

) 2000( ، نيلـي و همكـاران  )2006( ، پرينـي و تنكـاتي  )2010( گروف و همكاران ، دي)1397( همكاران، سلطاني و )1397(
  .است سو هم

  عملكرد هاي ارزيابي شاخصمرتبط با  يها بيآس
هـا   كـه شـاخص    هنگامي. و كاراست اثربخشهاي ارزيابي مناسب، جامع و شفاف از اجزاي هر نظام ارزيابي عملكرد  شاخص

بهتـري   ارزيـابي سـنجد،   را مي مورد نياز شايستگيعملكرد و كدام كدام  ،باشند و مشخص شود كه هر شاخص ابهام نداشته
  .كنند هاي خود را درك مي ارزيابي و ضعف هاي هشوندگان، بهتر منطق نمر و ارزيابي گرفتخواهد صورت 
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هاي ارزيـابي   است كه برخي شاخص اينيم ها در نظام ارزيابي عملكرد با آن مواجه هايي كه در بخش شاخص از آسيب
هـا   همچنين متولي سنجش و ابزار سـنجش برخـي شـاخص   . دهند فرد را پوشش نمي يرفتار هاي جنبه ةجامع نيستند و هم

هـاي   هـاي ارزيـابي بـا يافتـه     هاي مـرتبط بـا شـاخص    آسيب. ها بسيار دشوار است مشخص نيست و سنجش برخي شاخص
، )2020( فـروس و همكـاران  ، )1395(عسگري ، )1397( ، سرچهاني و همكاران)1399( هاي نژاد ايراني و همكاران پژوهش

  .سوست هم) 2000( و نيلي و همكاران) 2006(  پريني و تنكاتي

  مرتبط با عوامل ساختاري يها بيآس
هـا بـا سـاختار سـازمان و      ايـن دسـته از آسـيب   . هاي نظام ارزيابي عملكرد اسـت  هاي مرتبط با سازمان از ديگر آسيب آسيب

مـرتبط  هاي جـاري سـازمان   فرايندواحدهاي آن، موجودي منابع انساني، منابع مالي و غيرمالي سازمان، فرهنگ، جو غالب و 
بر ناهمگوني نظام ارزيـابي  است مشتمل  ،هاي اجرايي كشور وجود دارد تگاههايي كه در نظام ارزيابي عملكرد دس آسيب. است

عملكرد با سطح بلوغ و فرهنگ سازمان، نبود قوانين سازماني مناسب در ارتباط با نظام ارزيابي عملكرد، نبود واحدي مجـزا و  
كـاري، فسـاد سـازماني،     حافظـه هـاي دولتـي، م   تخصصي در سازمان براي ارزيابي عملكرد، محيط سياسي ناپايـدار سـازمان  

 هاي نظامها و ضعف در ساير  اي شدن واحدهاي سازمان، نبود بانك اطلاعاتي مناسب و عدم شفافيت در برخي سازمان جزيره
 ، مبينـي و احمـدي  )1401( هاي ميراحمـدي و همكـاران   هاي مرتبط با سازمان با نتايج پژوهش آسيب. منابع انسانيمديريت 

) 2020( ، فروس و همكاران)2021( ، جاردالي و همكاران)1395( ، عباسي و همكاران)1397( و همكاران، سرچهاني )1398(
  .ستا سو هم) 2016( و رشني و همكاران

  عملكرد ارزيابي ةزمينمرتبط با  يها بيآس
. اسـت مرتبط ي آن دارد كه با بستر كشور و شرايط سياسي، اجتماعي و اقتصاداشاره  ييها به آن دسته از آسيباين مضمون 

اند و ايـن عوامـل بـر سـازمان كـه       ها در آن واقع شده است كه سازمانمرتبط نظام ارزيابي عملكرد با شرايط محيطي  ةزمين
هـاي اجرايـي كشـور     هاي مرتبط با زمينه نظـام ارزيـابي عملكـرد دسـتگاه     آسيب. گذار استتأثير ،سيستم باز هستند ةمثاب به

معيشـت   ةايران از ارزيابي عملكرد، وضـعيت نامناسـب اقتصـادي و دغدغ ـ    ةسازي و استقبال جامع عدم فرهنگ :اند از عبارت
كه كاركنـان    هنگامي. در كشوربراي ارزيابي عملكرد كاركنان و مديران كاركنان، درآمد پايين كاركنان و عدم تربيت ارزياب 

است به نظام ارزيابي عملكرد و رهنمودهاي آن توجـه  كه بايسته و شايسته  گونهآن ،شخصي و اقتصادي خود را دارند ةدغدغ
، )1398( ، مبينـي و احمـدي  )1401( هـاي ميراحمـدي و همكـاران    هاي مرتبط با زمينه ارزيابي بـا پـژوهش   آسيب. كنند نمي

 راسـتا  هـم ) 2013(و يولنس و هولزر ) 2014( ، جنوويس و همكاران)1395( ، عباسي و همكاران)1395( زاده و زاهدي نجفي
  .ستا

  نتايج ارزيابي عملكردمرتبط با  يها بيآس
كاربردي نبودن نتايج ارزيابي عملكرد و عـدم   ،هاي ارزيابي عملكرد هاي شناسايي شده در بخش نتايج و خروجي آسيب ةعمد

. ان استو آموزش و توسعه كاركنجبران خدمت منابع انساني نظير  هاي هاي ارزيابي عملكرد در ساير نظام استفاده از خروجي
 ،بـراين  افـزون و  نيستبراساس نتايج ارزيابي عملكرد كاركنان  كاركردهاي مديريت منابع انساني ،ها اساس در سازمان اينبر 
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در برخـي  . نشـده اسـت   ي دولتيها يي سازماناارزيابي عملكرد موجب بهبود عملكرد و رشد اثربخشي و كارسازي نظام  پياده
هـاي مـورد    گـذاري در خروجـي   عدم هدف. ها رخ نداده است تغييري در خروجي ،رغم اجراي ارزيابي عملكرد علي ،ها سازمان

تـوان بـه آن اشـاره كـرد و مشـخص       هايي است كه در اين بخش مي اي از آسيب صورت دوره انتظار نظام ارزيابي عملكرد به
در . داشـته باشـند  بهبـود عملكـرد    پيشـين يـد نسـبت بـه دوره    هاي زماني متوالي چـه مقـدار با   در بازه ،ها نيست كه سازمان

بايد دقت شود كه هم به منافع مردم و هـم بـه منـافع     ،هاي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان گذاري در خصوص خروجي هدف
 ،لكـرد بخـش نتـايج ارزيـابي عم    يهـا   از ديگر آسيب. صورت متعادل توجه شود هب ،ي اجراي كشورها ها در دستگاه بوروكرات

. حقوق و دستمزدشان با وجود ارزيابي عملكرد مثبت اسـت  يكاهش انگيزه كاركنان در صورت ارزيابي ناعادلانه و عدم ارتقا
، نـژاد ايرانـي و   )1401(هـاي ميراحمـدي و همكـاران     مرتبط با نتايج ارزيابي عملكرد بـا پـژوهش   ةهاي شناسايي شد آسيب

و مـاير و  ) 2020( ، فـروس و همكـاران  )2021(تيـان   ، آگـويينيس و بـورگي  )1397(، سلطاني و همكاران )1399(همكاران 
  .است سو هم) 1999(ديويس 

  كارهاي كاربردي  پيشنهادها و راه
 از حاصـل  عملكرد يابينظام ارز( كشور يياجرا يها دستگاه رانيمد و كاركنان عملكرد يابينظام ارز يشناسبيبا توجه به آس

) 10/05/1396 خيتار 1308186 شماره به كاركنان و رانيمد عملكرد يابيارز فرايند ييدستورالعمل اجرا ةبخشنام يسازادهيپ
ارائـه   ري ـز يتحـول  يكارها راهمرتبط با موضوع،  اتيمرور ادب نيبخشنامه و همچن گران نيتدو و خبرگان با مصاحبه قيطر از
  :شود يم

مناسب، سـطح   يها تاكنون، بهتر است ابتدا بر اساس شاخص 1396عملكرد از سال  يابيسازي نظام ارز با توجه به پياده) الف
مستندات ، ارائه  هر دستگاه يو سپس براساس خوداظهار شود فيعملكرد تعر يابينظام ارز يها در خصوص اجرا بلوغ دستگاه

پـس از  . شـود  نيـي تع ي كشـور تخدامو اس ـ ياز جانب سازمان ادار ها آن سطح بلوغ ،مدارك و توافق با كارشناسان مربوطهو 
 هـر عملكرد متناسب با سطح بلوغ  يابينظام ارز يساز ژهيو يها، اقدامات مناسب در راستامشخص شدن سطوح بلوغ دستگاه

  .رديصورت گ ييدستگاه اجرا
كـه  شـود   دارد، پيشـنهاد مـي  ارتباطي مستقيم ها  هاي اجرايي با عملكرد كاركنان و مديران آن از آنجا كه عملكرد دستگاه) ب
سـطحي ارزيـابي عملكـرد     سازي نظام ارزيابي عملكرد با اقتضائات هـر دسـتگاه، الگـوي سـه     سازي و متناسب بومي منظور به
بر اساس اين الگـو، بخشـي از امتيـاز ارزيـابي عملكـرد كاركنـان و       . طراحي و اجرا شود) كاركنان، مديران و دستگاه اجرايي(

كاركنـان و  عملكـرد  يي و بسـيج  سو همتواند  چنين سازوكاري مي. وابسته خواهد بود اجرايي كلي دستگاه به عملكرد ،مديران
 .هاي دستگاه اجرايي تقويت كند مديران را در جهت تحقق اهداف و مأموريت

 ينگـاه  ،عملكـرد  يابي ـو بـه ارز  ردي ـصـورت گ  يدر مراكز آموزش رانيعملكرد كاركنان و مد يابيارز يبرا ابيارز تيترب) ج
  . شود يتخصص

 رانيمـد  و كاركنـان  عملكـرد  يابي ـارز واحد عنوان با را يواحد توانند يم ،كارا و يتخصص عملكرد يابيارز يها برا سازمان) د
 يابي ـارز هـاي  هسس ـمؤ به عملكرد يابيارز يسپار برون از توان يم ،ها سازمان در يتخصص يابيارز يبرا ني، همچنكنند جاديا

 .كرد استفاده يخصوص بخش

 قيطر نيتا از ا شود جادياكشور  يياجرا يهادستگاه كاركنان عملكرد يابينظام ارز يمتمركز، جامع و برخط برا ياسامانه) ه
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 لازم يهـا  يهماهنگ و كننداقدام  رانيكاركنان و مد يابياطلاعات ارز يگانيعملكرد، با يابيها بتوانند در خصوص ارز دستگاه
 .باشند داشته كشور ياستخدام و يادار سازمان با را

عملكرد  يابيارز هاي هبر اساس نمر ،آنان خدمات جبران از يبخش، بهتر است كاركنان زهيانگبهبود عدالت و  شيافزا يبرا) و
 .در نظر گرفته شود

و  شـود برگزار مناسب  يآموزش يها دوره ،اند نكرده اخذرا  ها هكه حدنصاب نمر يافراد يبرا عملكرد، يابيارز ةدور انيدر پا) ز
 .در خصوص مطالب ارائه شده آزمون گرفته شود

 يازهـا ين ريدرگ كارمندان تا ابدي ارتقا آنان شتيمع سطح است بهتر ،عملكرد يابيارز نظام به كاركنان توجه شيافزا يبرا) ح
 .باشند خود يارتقا فكر به و نباشند هياول

كـه   يفيدر خصوص اقدامات و وظا خود رانيمد و كنانبا كار يا نامه ثاقيم سازمان است بهتر ،يابيارز ةدورهر  يدر ابتدا) ط
 . رديعملكرد صورت گ يابينامه، ارز ثاقيم نيسپس براساس ا ؛منعقد كند ،ستها آن بر عهده

 رانيكرد تا عملكرد كاركنـان و مـد   جاديعملكرد را ا يابيارز ي تخصصيها كانون توان مي كاركنان عملكرد يابيارز يبرا) ي
  .شود يابيتر ارز جانبه و همه يصورت تخصص به

  هاي پژوهش محدوديت
وجود  شود؛ بااجتناب  ،شود  ميتا از اقداماتي كه موجب سوگيري و عدم دقت در نتايج  شدمراحل اين پژوهش تلاش  ةدر هم
در . كنندگان بخش مصاحبه اشاره كـرد  توان به محدوديت مربوط به انتخاب مشاركت هاي اين پژوهش مي از محدوديتاين، 

مشابه  نيعناو اي يمنابع انسان رانيمدارزيابي عملكرد كاركنان و مديران،  بخشنامه نگرانيتدوشوندگان،  اين پژوهش مصاحبه
محـدوديت ديگـر ايـن    . د و نظر كاركنان عـادي در نظـر گرفتـه نشـده اسـت     بودن دانشگاه استادانو  يياجرا يها در دستگاه
  .نشده استدر اين پژوهش توجه  ها آن برخي ازبه است كه مربوط هاي اجرايي كشور  به تعدد و تنوع دستگاه ،پژوهش

  هاي آتي پژوهش يبرا ييشنهادهايپ
هـا و   بندي اين آسـيب  شود تا به اولويت تي پيشنهاد ميبه پژوهشگران آ ،هاي پژوهش كنوني ها و محدوديت با توجه به يافته

صـورت جداگانـه تهيـه و     بـه  ،شود تا نظام مسائل ارزيابي عملكرد هر دستگاه اجرايي همچنين پيشنهاد مي. ها بپردازند چالش
. شـود هـا و فرهنـگ هـر دسـتگاه شناسـايي       موريـت أد و اقدامات مناسب در جهت اصلاح و بهبود، متناسـب بـا م  شوتدوين 
سازي نظـام ارزيـابي عملكـرد كاركنـان و مـديران       هاي اجرايي كشور در پياده شود مدل بلوغ دستگاه توصيه مي ،براين علاوه
  .هاي اجرايي طراحي شود دستگاه

  منابع
 -16، )62(18، نشـريه تحـول اداري  . هاي مديريت منابع انساني در نظام اداري ايران چالش). 1399(اسدي، اسماعيل و ذاكري، محمد 

57.  

عملكرد كاركنان با استفاده از  يابيانتخاب روش مناسب ارز). 1393(فيروزآبادي، محمدعلي و زارع، منيره   بامدادصوفي، جهانيار؛ خاتمي
  .123-105 ،)2(4 ،يمطالعات منابع انسان. در شركت ساپكو ارهيچندمع يريگ ميتصم يها كيتكن
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هـا و مؤسسـات آموزشـي عـالي      ارائه مدل مديريت عملكرد براي دانشگاه). 1402(بختيار، مريم؛ خراساني، اباصلت و جعفري، اسماعيل 
   .88-59، )2(16ي آموزشي،ها ريزي در نظام مديريت و برنامه .بر ابعاد فردي، شغلي و سازماني تأكيددولتي كشور با 

المللي مديريت، علوم انساني و رفتاري در  كنفرانس بيني ارزيابي عملكرد كاركنان، ها چالش .)1399( ي، عبدالقادر و ظفري، سعيدهئ تكه
 .كرج ايران و جهان اسلام،

مجلـه  سرايي سازماني،  ملي بر رويكرد داستانأت: ارتقاي پارادايم تفسيري در نظريه سازمان). 1389(دانايي فرد، حسن و شكاري، حميده 
  .62-33، )21(8، سازمانيمديريت فرهنگ 

رصد عوامل مؤثر بر كاهش اشتياق كاري اعضاي ). 1398(رضا  ،آرين و واعظي ،پور قلي؛ علي اصغر ،پورعزت؛ افسانه ،پور فراشاه دهقان
 .35-5، )46( 12، ي مديريت عموميها پژوهش .هاي دولتي ايران علمي دانشگاه تئهي 

 .هاي دولتـي  كارگيري مديران جوان در سازمان شناسايي مزايا و معايب به). 1402(فراشاه، افسانه پور  پور فراشاه، عليرضا و دهقان دهقان
  .647 -568 ،)6(22مطالعات راهبردي ورزش و جوانان، 

يي عمـومي  گـو  پاسـخ بنـدي موانـع    شناسـايي و اولويـت  ). 1402(پور فراشاه، افسـانه   دهقان پور فراشاه، عليرضا؛ عباسي، طيبه و دهقان
  .123-97، )3( 6 ،مطالعات مديريت دولتي ايران .هاي دولتي ايران سازمان

 يدولت ـ يهـا  بانـك : موردمطالعـه (كاركنان  يبر فلات شغل يشغل اقيو اشت نگيمنتور تأثير). 1402(نجمه  يي،و پارسا ميابراه ،پور رجب
  .180-159 ،)3(12 ،يمطالعات رفتار سازمان). شهر بوشهر

بررسي اعتبار نظام ارزيـابي عملكـرد كاركنـان    ). 1390( جتبي؛ طاهرپور كلانتري، حبيب الهباقري، ابراهيم؛ بهرامي، مسبحاني، محمد؛ 
 .169-155، )24(9 .مديريت فرهنگ سازماني. گمرك ايران

ي ها يافته: مدارس شناسي نظام ارزشيابي عملكرد مديران آسيب). 1397( سرچهاني، زهرا؛ زارع، رحيم؛ قنبري، سيروس و قلتاش، عباس
 .21-1، )2(6 مديريت مدرسه،يك پژوهشي كيفي، 

مـديريت   .گيري ترجيحـي  جديد رأي فرايندارزيابي عملكرد كاركنان با استفاده از يك ). 1399(فر، مهدي و حيدريه، سيدعبداالله  سلطاني
 .220-202، )3(1 ،نوآوري و راهبردهاي عملياتي

 .بررسـي و تحليـل وضـعيت نظـام ارزشـيابي عملكـرد      ). 1397(حسـين و صـابري مقـدم، احمـد     سلطاني، محمد رضا؛ طلايي، محمـد  
  .48-23، )2(10،هاي مديريت منابع انساني پژوهش

ارائـه الگـوي ارزيـابي عملكـرد چندسـطحي مراكـز       ). 1402(ليلا  ،خاني و كريم، زهره  ،دهدشتي شاهرخ ؛حامد ،دهقانان ؛سعيد ،صحت
   .165-131، )3(13 ،مطالعات منابع انساني .رويكرد فراتركيب: درماني 

   .66-53 ،)25( 2، 7،وري مديريت بهره .دولتي بخش در وري بهره ارتقاي موانع بررسي). 1392( زنده، عليرضا ، صمد؛ بافندهعالي

بـر عملكـرد در    تبيـين موانـع اسـتقرار سيسـتم پرداخـت مبتنـي       شناسـايي و ) 1395(عباسي، طيبه؛ منوريان، عباس و رضانژاد، توحيد 
  .125-101، )3(8 ،ي مديريت منابع انسانيها فصلنامه پژوهش ي دولتي،ها سازمان

  .104-91، )12(3، پژوهش مللها،  ها و چالش فرصت: پيامدهاي نظام مديريت عملكرد سازماني). 1395(عسگري، جهانگير 

الگوي ارزيابي عملكرد مديران آماد و پشتيباني با رويكـرد  ). 1400(وثوقي نيري، عبداله و فرخي، مسلم  ؛فرهادي، علي ؛غلامي، محمود
  .194-170، )3(11 ،مطالعات منابع انساني .جهادي
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هـاي بخـش    شناسي نظام مديريت عملكـرد سـازمان   آسيب). 1400(پور، اكبر و وكيلي، يوسف  اله؛ حسن زاده، عبدالرضا؛ نوري، روح غني
  .66-47، )37(10، هاي دولتي مديريت سازمان .دولتي ايران

. شناسي نظامِ مديريت عملكرد ارتـش جمهـوري اسـلامي ايـران     آسيب). 1393( ، فريبرز؛ بهدادفر، محمد رسول و شيخ، عليرضاقادرپناه
  .50-23، )56(14، فصلنامه مديريت نظامي

متمركـز   طراحـي الگـوي نيمـه   ). 1403(محمدعلي  ،علي اصغر و كياني ،پورعزت؛ بهادر ،زارعي ؛سيدعباس ،احمدي ؛محمدباقر ،قاليباف
  .177-160، )2(1، يوكار اجتماع كسب. نحكمرانيِ نظام سلامت در ايرا

ارائه تجارب پياده سـازي نظـام مـديريت عملكـرد     ) 1397(پور، آرين؛ زنده دل نوبري، بابك؛ محمداسماعيلي، ندا و ابراهيمي، الهام  قلي
  .، تهراناولين همايش ملي ارتباط علوم انساني، توليد و صنعتكاركنان در يك نهاد دولتي، 

در  بهزيسـتي خـدمات   نهاد مردم يها عملكرد سازمان يشناخت ه جامعهمطالع). 1402( محمد ان،يو اسد رسول ،يافضل محمدعلي؛ ،يانيك
  .126-107، )1(13 ،رانيدر ا ياجتماعو تحقيقات فصلنامه مطالعات . تهرانشهر 

فصـلنامه مـديريت   ي دولتـي ايـران،   هـا  شناسايي موانع پرداخت بر مبناي عملكرد در سـازمان ). 1398(مبيني، محمد و احمدي، سمانه 
 .235-225، )1398(11، تحولتوسعه و 

 .، قم، انتشارات لوگوس)چاپ دوم( ي عملي در روش شناسي كيفيها ي فلسفي و رويهها زمينه: ضدروش). 1397(محمدپور، احمد 

هـاي نظـام ارزيـابي     سـنتزپژوهي آسـيب  ). 1401(ميراحمدي، خالد؛ خراساني، اباصلت؛ نظرپور، محمد تقي و شمس موركاني، غلامرضا 
 .243 -199، )1(14، هاي مديريت منابع انساني پژوهش .طراحي يك الگو: منابع انساني ايرانعملكرد 

معرفي الگويي براي مديريت عملكـرد كاركنـان در   : مقاله پژوهشي). 1398(دشتي، رضا  ميرباقري، سيدمحسن؛ رفيعي آتاني، عطاءاالله و
  .130-97، )2(17 راهبرد دفاعيمراكز تحقيقاتي نظامي، 

پزشكي قـزوين    آسيب شناسي نظام مديريت عملكرد كاركنان در دانشگاه علوم). 1395(زاهدي، سيدمحمد  زاده، محمدمحسن ونجفي 
  .69-59، )25(8، فصلنامه مديريت توسعه و تحول .شاخگي  با استفاده از مدل سه

تبيين و طراحي الگوي ارزيابي عملكـرد كاركنـان   ). 1399(نژادايراني، فرهاد؛ مخدومي، حسن؛ رحيمي، غلامرضا و حجتي، سيد عبداالله 
  .34-13، )4(8، تدريس پژوهي .دانشگاه علوم پزشكي كردستان با رويكرد تئوري داده بنيان
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