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 چکیده
صریح بر  دیتأککشوری  خدماتقانون مدیریت  89در فصل یازدهم و در ماده 

در  های دولتی دارد.نظام مدیریت عملکرد و سنجش عملکرد دستگاه یسازادهیپ
پست استان قزوین  ةدر ادار 89به موانع اجرایی شدن ماده  شودپژوهش حاضر سعی 

 ةو سپس وضعیت فعلی ادار پژوهشاخته شود. برای شناسایی موانع ابتدا پیشینه پرد
 لیتحل و هیتجزجهت  (ی قرار گرفت و از روش تحلیل مضمون )تمبررس موردپست 

شناسایی موانع استفاده شده  تیدرنهاها و برای غربالگری از نرخ روایی محتوا و داده
ا استفاده از مصاحبه با کارشناسان و هاست. در این پژوهش روش گردآوری داده

پست قزوین و توزیع پرسشنامه نرخ روایی محتوا است. برای استخراج  ةخبرگان ادار
موانع از کدگذاری باز و محوری و نهایتاً برای اعتبارسنجی از نرخ روایی محتوا و از 

پست استفاده شد. نتایج  ةخبره در ادار 91توزیع پرسشنامه و مصاحبه با 
 د ونموانعی که بیشترین تکرار و ضریب نرخ روایی را دارآمده نشان داد  دست به
نظر مشتریان در از: عدم دسترسی و اعمال عبارت هستندترین موانع عنوان اصلیبه

 ةکارمندان با هر رد ةنمره ارزشیابی، ضعف در دقت و تعصبات ارزیاب، ارزیابی کلی
ای ارزشیابی، یک مرحله ةارمندان به نمرک یتوجهکمبندی، شغلی در یک دسته

 .های مناسب ارزشیابی بودندبودن ارزشیابی، عدم آشنایی ارزیابان با شیوه
 

 واژگان کلیدی
ارزشیابی عملکرد، کارت امتیازی متوازن، تحلیل مضمون، موانع اجرایی شدن 
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Abstract 

Chapter 11 and Article 81 of the Law of civil service 

Management have a clear emphasis on the implementation of 

the performance management system and the measurement 

of the performance of government agencies. Given that the 

post office of Qazvin province complies with this law and 

that performance measurement is not done in the form of 

regular reports, and only those reports were based on the 

completion of an evaluation form and had no effect on 

payments and the compensation system, the present article 

seeks to address barriers to the implementation of Article 81 

in the post office of Qazvin province. In order to identify the 

barriers, the background of the research, and then the current 

status of the post office was examined and the topic analysis 

was used to analyze the data and the content validity rate and 

finally identification of the barriers were applied for 

screening. In this research, the method of data collection is 

using interviews with experts and experts of Qazvin Post 

Office and distributing Content Validity Questionnaire. To 

extract barriers, open and axial coding and finally to validate 

the content validity rate and distribution of questionnaires and 

interviews with 14 experts at the post office were used. The 

results showed that the obstacles with the most frequency and 

the coefficient rate of validity are the main obstacles as 

follows: lack of access and performance of customers in the 

evaluation score, weakness in the accuracy and bias of the 

evaluator, evaluation of all employees with every grade in 

one category, low attention of the employees to the evaluation 

score, the one-step evaluation, lack of familiarity of 

evaluators with the appropriate methods of evaluation. 
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 مقدمه

در عصر کنونی تحولات شگرف دانش مدیریت وجود نظام 
ای که فقدان گونهاست، به کردهناپذیر ارزشیابی را اجتناب

در ی ابیاز ارزنظام ارزیابی در ابعاد مختلف سازمان را اعم 
 تای و استراتژ اهداف ،کارکنان ،و امکاناتاز منابع  استفاده

 ندینمایمازمان قلمداد ی سهایماریب علائمیکی از  عنوانبه
 (.9313نژاد و همکاران، )بابایی

و آشفته  داری، ناپایرقابت یطیها با محامروزه همه سازمان
 یرقابت تیمز جادیتمرکز بر ا رانیمد نیروبرو هستند، بنابرا

کارمندان دارند. ارزیابی عملکرد  یسازمان ةتوسع قیاز طر
 ةانگیزایجاد  های توسعه،کارکنان یکی از مؤثرترین روش

عملکرد در  یابیرزا ستمیمدرن است. س عصرکارکنان در 
استفاده  کارکنان ییکاراو  یسنجش اثربخش یها براسازمان

 .(2198)اسلامی و همکاران،  شودیم
و آگاهی از میزان مطلوبیت  منظوربهسازمان  هر
و های پیچیده در محیط بالأخصی خود هاتیفعال تیمرغوب

(. 9311، مصلاو  ییدارد )بابا ارزشیابی نظامبهرم نیاز مب ایپو
در یک سیستم به معنای  و کنترلفقدان وجود نظام ارزیابی 

سازمان تلقی  بروندرون و  طیبا محعدم برقراری ارتباط 
مرگ سازمان  ها تاند که پیامدهای آن کهولت سازماشومی

 (. مسئله ارزیابی عملکرد سالیان درازی9381است )عادلی، 
را به چالش واداشته است.  و کاربراناست که محققان 

مالی  هایشاخصتنها از  درگذشتهی تجاری هاسازمان
که این تا کردندیمابزار ارزیابی عملکرد استفاده  عنوانبه

 و ارزیابی پس از بررسی 9181 ةهد لیدر اوا نورانو  کاپان
ی هاییناکارامدیریت، بسیاری از  حسابداری یهادستگاه

نمایان  هاسازمانی ارزیابی عملکرد را برااین اطلاعات 
پیچیدگی  شیاز افزاساختند که این ناکارایی ناشی 

، و نورتن بازار بود )کاپلان و رقابت، پویایی محیط هاسازمان
9112.) 

و بعضی کشورها  در راًیاخیی که هایریگاندازهبرخی 
یت که هنوز ظرف دهدیمنشان  شده انجام هاشرکت

که  وجود دارد هاسازمانانسانی  در منابعبلااستفاده زیادی 
ها را از طریق مدیریت عملکرد فعال کرد و به آن توانیم

نگرش سنجی  موسسه از طریق. در تحقیقی که کار گرفت
 382سالانه بیش از  که دهدیمنشان  شده منتشرگالوپ 

 که چرا شودیمآمریکا تحمیل  اقتصادمیلیارد دلار هزینه به 
ی از کارکنان عملکرد مطلوب ندارند که توجهقابلدر صد 

رفتن سهم  دست از و تیفیو کی وربهرهمنجر به کاهش 

 ریو سای مشتریان تیو نارضای، اتلاف منابع کاردوبارهبازار، 
 (.9312زاده، )قربان شودیم نفعانیذ

بخش  یهاچهره سازمان دولتی نوین تیریاصلاحات مد
وجه در  نیبه بهتر دیامر شا نیا داده است. رییتغرا  یعموم

که در  است مشاهدهقابل یپرسنل عموم تیریامور مد هیکل
با  یمنابع انسان تیریشده مد یتازه طراح یهاوهیآن ش

 صیتشخ یهاستمیسعملکرد و  یرسم یابیارز برهیتک
عملکرد را در  ییاز پاسخگو دیجد یگرا، ابعاد یخروج

)وایمن،  استارمغان آورده  به یدولتبخش  یهاسازمان
2198). 

قانون مدیریت خدمات کشوری تمامی  89براساس ماده 
ای که با نامهینیبراساس آ اندمکلفهای اجرایی دستگاه

رسد، با استقرار می رانیوزئتیهپیشنهاد سازمان به تصویب 
نظام مدیریت عملکرد مشتمل بر ارزیابی عملکرد سازمان، 

های سنجش و ارزیابی عملکرد و ارمندان، برنامهمدیریت و ک
گذاشته و  یاجراوری را در واحد خود به مورد میزان بهره

ای و منظم، نتایج را به سازمان های نوبهضمن تهیه گزارش
گزارش نماید. از سوی دیگر در فصل دهم درخصوص حقوق 
و مزایا نیز نظام پرداخت را متصل به ارزشیابی مشاغل 

عنوان شده است نظام پرداخت  61ست. در ماده نموده ا
های اجرائی براساس ارزشیابی عوامل شغل کارمندان دستگاه

 های مذکور خواهد بود.و شاغل و سایر ویژگی
کند که ( عنوان می2197فردریکسون و همکاران )

ها توسط سرپرستان برای زیردستان ارائه ارزیابی نیترمهم
 شود.می

به عمل آمده درخصوص این ماده  یهایبررسبا توجه 
پست از این قانون  ةکه ادارپست قزوین و این ةدر ادار

کند دغدغه اصلی این است که سنجش عملکرد تبعیت می
پذیرد و ای صورت نمیهای منظم و نوبهبه صورت گزارش

 ها نیز براساس تکمیل یک فرم ارزشیابیاین گزارش صرفاً
ها و نظام بر پرداخت چندانی ریتأثو  هبود توسط سرپرستان

در ماده مذکور است نشده  داتیتأکجبران خدمت که از 
 است.

حال این پژوهش با عنایت به ماده مذکور در پی این 
دهد و را پوشش می قانون مادهاست که آیا ارزشیابی موجود 

 پست استان کدامند؟ ةموانع در ادار صورت نیادر غیر 
 

 ادبیات پژوهش

زم است برای شناسایی موانع اجرایی شدن ماده در ابتدا لا
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پست استان قزوین به  ةدرخصوص ارزشیابی عملکرد ادار 89
 تعریف ارزیابی عملکرد پرداخته شود و سپس مطالعه 

 درخصوص موانع ارزشیابی عملکرد صورت پذیرد.
ای بالاتر از مرحله Evaluationارزشیابی به معنی 

لکرد عینی فرد سنجیده و ارزیابی است. در ارزیابی، عم
بر توصیف شود اما در ارزشیابی علاوهسپس توصیف می

دنبال دارد. ارزشیابی به را نیز به کنندهیابیارزقضاوت فرد 

معنی قضاوت و ارزیابی است. زمانی که از ارزشیابی سخن 
به ارزشیابی کیفیت عملکرد یک فرد دست  مییگویم

برای آن فرد زنیم و به تعیین ارزش یک صفت می
 (.9383، زادهحسنپردازیم )می

براساس مطالعات صورت گرفته موانع ارزشیابی را 
 نمایش داد. 9توان در قالب جدول می

 

 موانع شناسایی شده از جدول خواندن متون .6جدول 

 مؤلف موانع درک شده

ل شخصی، ملاحظات عمومی در ارزشیابی، تأثیر امیا ،استانداردهای نامفهوم )نامشخص(
 ارزشیابی ةداری و محدودیت در نمرو جانب گیری و سختگیری، تعصبآسان

 9313یاراحمدی و بساوند،

ها(، یادگیری و توسعه شخصی و قابلیت اعتماد کیفیت کار و ابتکار عمل )در شاخص
 های به روز()شاخص

 9313امیری و پرتابیال،

 ،کمبود وقت، ع  از عملکرد کارمندعدم اطلا، ناقص یعملکردو استانداردهای  هاسنجه
سیستم(،  یسازادهیپ)در  عدم اقتدار، عملکرد کارکنان یبندرتبهعدم آموزش در مورد 

 ای یاجبار عیتوزی، عملکرد تورم یبندرتبهسابقه ، سطح بالاتر تیریاز مد تیحماعدم
 یمستندسازالزامات ، عملکرد یبندرتبه یبرا یبندهیسهم

 2198لین و همکاران، 

 2193روسلی، دقت و تعصب ارزیاب )در ارزیابی کارکنان(، عادلانه بودن تصمیم ارزیاب

 2111، سوزان کند(ارزیابی کارمندان تنها توسط مدیران )فقط مدیر شخص را ارزیابی می

 9181، سینک و تاتل های مشتریان(پذیری و عدم توجه به مشتریان )شاخصعدم انعطاف

ات( مدیران عالی سازمان، عدم توجه به سطوح عملیاتی سازمان، عدم عدم توجه به )نظر
نفعان، سیستم های ذیها(، عدم توجه به رقبا و خواستهتوجه به بهبود )و ارتقاء شاخص

 یک ابزار کنترلی و نظارتی عنوانارزشیابی فقط به
 9112، کاپلان و نورتن

 2116ون، س سیستم ارزشیابی( سازیپیادهموانع ساختاری )در 

ها(، ارزشیابی در پرداختی و در سیستم تأثیرگذاریاعتنایی کارمندان به ارزشیابی )عدم بی
 تشریفاتی، نداشتن پیامد مثبت برای کارمندان، قضاوت شخصی

 2116، وود گرین

عملکردی(،  یجابههای عمومی و رفتاری صفات شخصیتی )توجه بیشتر به شاخص
 ه موقعیت شغلی در ارزیابی(های محیطی )توجه بویژگی

 2112، و ویلیامز 2199، چمن فی

های مناسب( های مناسب ارزشیابی )فقدان شاخصعدم آشنایی ارزیابان با شیوه
شوند(، توجه های معلم پرور )فقط کارکنان توسط مدیران مستقیم ارزیابی میحاکمیت شیوه

 (هرکدامای تخصصی برای هبه عوامل درونی سازمان )سطوح و طبقات شغلی و شاخص
 2113، روسلیلوین 

 

ها های به عمل آمده بسیاری از ارزشیابیبا توجه به بررسی
های ارزشیابی عملکرد های اجرایی براساس فرمدر دستگاه

براساس  عمدتاًهای مورد استفاده در آن و شاخص است
های عمومی و تخصصی تعریف شده است. از سوی شاخص

مشکلات این است که ارزیابی فقط  نیترممهدیگر یکی از 
گیرد و دیگر کارکنان و توسط مدیر مستقیم صورت می

شود و در بسیاری از در نظر گرفته نمی رجوع ارباب

درجه  361های اجرایی هم که براساس ارزیابی دستگاه
ارزیابی براساس عملکرد فرد  ةنمر مجدداًگیرد صورت می

های درخصوص شاخص هاشود. بررسینادیده گرفته می
آن دارد که  ازپست استان قزوین نشان  ةفعلی ارزشیابی ادار

ها براساس مدل شاخص یبنددستهشده برای  استفادهمدل 
BSC (کارت امتیازی متوازن)  است 2و در قالب جدول. 
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 BSCپست براساس مدل  ةارزشیابی عملکرد فعلی ادار هایشاخص .2جدول 

 
هننای مختلننف، ی از تئوریبننندجمعیننک  در ایننن پننژوهش بننا

 ای شناسایی موانع نیز در قالب مدلبرچارچوب نظری پژوهش 
BSC  شکل گرفت. با مدلBSC ر چهنار مواننع را د تنوانیمن

ی ریادگیننو یننند داخلننی و رشنند امنظننر مننالی، مشننتری، فر
 است. شدهیبندطبقه

 

 های کلیدیسنجه هاشاخص یکاهداف استراتژ منظر

 وجه مالی

 افزایش درآمد و ترافیک
پست  –پست سفارشی  -پست عادی  درامد عملیاتی 9

 ترافیک 2 فروش -الکترونیک  –پست ویژه  –پیشتاز 

 مدیریت هزینه
 قراردادی بازنشستگی -جاری –پرسنلی  هزینه عملیاتی 3

 سود و زیان سودوزیان 1

 سرمایه وری کل عوامل تولیدبهره 1 وریافزایش بهره

 وجه مشتری

 پیشتاز –سفارشی  –عادی  زمان قبول تا توزیعمدت 6 موقعتحویل به

 7 رضایتمندی مشتریان
میزان رضایتمندی 

 مشتریان
رسانی و اطلاع  –رفتار و عملکرد کارکنان 

 آراستگی محیط کار –پاسخگویی مناسب 

ندهای ایوجه فر
 داخلی

کنترل  سازی فرایندبهینه
 کیفیت عملیات و محصولات

 خارجه –داخله  میزان انطباق کیفی 8

سازی فرایندهای تأمین بهینه
 و پشتیبانی

 زمان انتظار تأمین ملزومات زمان انتظار تأمین ملزومات 1

 های معوقبدهی 91 
دفاتر پیشخوان شهری و روستایی 

 های هواپیمایی و باربریپیمانکاران شرکت
 پرسنلی –

فرایندهای عملیاتی و  بهبود
 مالی

99 
های نسبت ثبت هزینه

 جاری
 های جارینسبت ثبت هزینه

 دفاتر پستی POS عملکرد 92

93 
های تراکنش دستگاه

POS 
 POSهای تراکنش دستگاه

 جاری -سنواتی مطالبات 91

 پستی کد -درج شماره ملی  افزار جامع قبولنرم 91

 ت بازارمدیری

 سراسری –استانی  درامد قراردادی 96

 سراسری –استانی  ترافیک قراردادی 97

 تجارت الکترونیک –امانت  درامد خدمات راهبردی 98

 تجارت الکترونیک –امانت  ترافیک خدمات راهبردی 91

وجه رشد و 
 یادگیری

افزایش توانمندی و مشارکت 
 کارکنان

 مبادرت تجزیه و –ستاد  –استانی  آموزش 21

 اجرایی -ستادی  شدهپیشنهادهای ارائه 29

22 
مصوب پیشنهادهای 

 ماهه(سه)
 اجرایی -ستادی 

افزایش رضایت کارکنان 
اطلاعاتی  هاییستمس ةتوسع

 و ارتباطی

 رضایتمندی کارکنان رضایتمندی کارکنان 23

21 
اطلاعات  درستی از

 برداری شدهنمونه
شهری مسکونی  –شهری کارگاهی 

 روستایی

 سایت بازدید از بازدید از سایت 21

 روز بودن پرتال پستبه پرتال پست بودنروز به 26
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 ی پژوهششناسروش
این پژوهش به لحاظ هندف کناربردی و در پنی حنل مشنکل 

پست قزوین است و از نوع  پیمایشنی  ةارزشیابی عملکرد در ادار
 ةبوده و از ابزار پرسشنامه و مصاحبه استفاده شده اسنت. جامعن

 ةقزوین در مرحل ةپست ادار ةین پژوهش را کارکنان ادارآماری ا
موانننع  در یعلمئننتیهشناسننایی و بررسننی روایننی و اعضننای 

دهند. روش تحلیل در ابتدا بنرای شناسنایی مواننع، تشکیل می

استفاده از تحقیقات پیشین و مصاحبه و سنپس و بنرای اعتبنار 
اده شند. اسنتف هاپرسشننامهسنجی از نرخ روایی محتوا و توزیع 

به صورت هدفمند بوده و در آن برای بررسی  یریگنمونهروش 
سنال سنابقه  1روایی شاخص از کارشناسانی که دارای حنداقل 

کار در واحد مننابع انسنانی و دارای مندرح تحصنیلی حنداقل 
لیسانس یا سنابقه کنار در بخنش سننجش عملکنرد را داشنتند 

نفنر  21افنراد  فنوق تعنداد یهنایژگیود. با توجه به شاستفاده 

نفر حاضر به همکناری شندند. ابنزار  91ها که از میان آن است
 MAXQDA2018 افنزارنرمدر اینن پنژوهش  هنادادهتحلیل 

نمنایش داده  9است و مراحل انجام پژوهش نیز در قالب شکل 
 شده است.

  

 
مراحل پژوهش .6 شکل  

 

ستفاده از تحلیل تم جهت شناسایی موانع سیستم ا

 ابی عملکرد کارکنانارزشی
ی اساسی تحلیل در پژوهش کیفی هاروشتحلیل تم یکی از 

ی هامدلاست این روش برای شناسایی، تحلیل و گزارش دادن 
ها تعدادی مصاحبه با یک متن به کار ی( موجود در دادههاتم)
را در  دردادهترین پاسخ و معنای موجود . تم در اصل مهمرودیم

. این روش شامل سه گام دهدیمش نشان پژوه سؤالرابطه با 
 است.

: در پژوهش حاضر اطلاعات گام اول آشنایی با اطلاعات

آورده شده است.  1دریافتی از مطالعات اکتشافی در قالب جدول 
است. کدگذاری باز  شده استفادهدر این مرحله از کدگذاری باز 

 و شدهییشناساند تحلیلی است که از طریق آن مفاهیم ایفر
در این  شوندیمها کشف ها در دادهی و ابعاد آنهایژگیو

ی اولیه اطلاعات درخصوص پدیده در حال هامقوله ةمرحل
. دهدیمی اطلاعات شکل بندبخش لهیوسبهمطالعه را 

نظیر  شدهیآورجمعهای داده ةهمرا بر  هامقولهپژوهشگر 

د بنیان ی خوهاادداشتمطالعه اکتشافی، مشاهدات و وقایع یا ی
 (.9386و امامی،  دفر)دانایی گذاردیم

در این بخش با بررسی عمیق مناظر، موانع  گام دوم:

د و فهرستی از کدها ایجاد ششناسایی و کدهای اولیه استخراج 
صورت که  نیبدکدگذاری محوری انجام شد  آن از بعدد و ش

د و هریک از شموانع در قالب یک پرسشنامه تحویل خبرگان 
د. کدگذاری محوری به شیا رد  دییتأخبرگان  از طریقع موان

این دلیل نامیده شده است که کدگذاری حول محور یک مقوله 
 .چرخدیم

ی بررس موردو کدهای اولیه  در این بخش موانع گام سوم:

د. با اتمام شوتم اصلی استخراج می تیدرنهاو  گرفته قرار
ی اولیه در گام کدگذاری اولیه و رسیدن به فهرستی از کدها

 که ینحو بهتحلیل و ترکیب این کدها انجام شود  دسوم بای
 و مابقی کدها شده حذفهمپوشانی داشتند  باهمکدهایی که 

نهایی در قالب چهار منظر مدل کارت امتیازی متوازن  تم در
 .رندیگیمشکل 
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 پست ةبررسی روایی موانع ارزشیابی در ادار 

روایی از نرخ روایی محتوا  در این پژوهش برای بررسی
که موانع در قالب پرسشنامه در  بیترتنیابهاست.  شدهاستفاده
پست قزوین قرار  ةنفر از خبرگان و کارشناسان ادار 91اختیار 

گرفت و نظر ایشان در این خصوص گردآوری شد برای بررسی 
نسبی روایی محتوا و شاخص روایی  بیدو ضراز  محتواروایی 

تعیین از خبرگان درخواست شد تا هر  یبرا اده شد.محتوا استف
 «مخالفم»و  «موافقم»ی قسمت دوآیتم را براساس طیف 

جواب منفی بود مانع در مرحله بعد  کهیدرصورتبررسی نمایند 

حذف خواهد شد و در صورت مثبت بودن جواب شدت آن با 
  و «متوسط»و  «کم» و «بسیار کم»ی هانهیگزطیف لیکرت با 

 د.شبررسی و طبق فرمول زیر محاسبه  «بسیار زیاد»و  «دزیا»
تعداد خبرگان و متخصصانی است که به  neدر این فرمول 

تعداد کل متخصصان و  Nو  اندداده پاسخی موافقم نهیگز
 خبرگان است.

 

 بر اساس تعداد متخصصین نمره گذار قبولقابل CVRحداقل مقدار  .3 جدول

مقدار  تعداد پانل
CVR 

 CVRمقدار  تعداد پانل
تعداد 

 پانل
مقدار 
CVR 

5 11/1 99 11/1 21 37/1 

1 11/1 92 16/1 31 33/1 

1 11/1 93 11/1 31 39/1 

1 78/1 91 19/1 11 21/1 

1 71/1 91 11/1   

61 62/1 21 12/1   

 

 های پژوهشیافته

 های حاصل از تحلیل تمیافته
موانع موجود در  ةمرحله کلیگام اول آشنایی با اطلاعات: در این 

پست قزوین شناسایی و در چارچوب  ةسیستم ارزشیابی ادار
( در قالب کدگذاری اولیه به شرح BSCکارت امتیازی متوازن )

 .استجدول ذیل 

 
 کدگذاری اولیه .4جدول 

 مأخذمنابع و  مانع
 احبه(پست )مص ةادار وضعیت فعلی مالی در سیستم ارزشیابی فعلی هایشاخصضعف 

 2193روسلی، ضعف دقت و تعصبات ارزیاب

 9181سینک و تاتل، به مشتریان دائمی یتوجهکم

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار درآمدزا هایشاخصبه  یتوجهکم

 9112کاپلن و نورتن، به رشد و بهبود کاری یتوجهکم

 9313امیری و پرتابیال، شخصی کارمندان و توسعهضعف یادگیری و رشد 

 2111سوزان  ارزشیابی تنها توسط مدیران

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار گرایش به تقلب در سیستم ارزشیابی

 9313 و بساوندیاراحمدی  ضعف در تفهیم استانداردهای فرایند ارزشیابی به کارمند

 2118فیچمن  به صفات شخصیتی کارمندان یتوجهکم

 2111فاستر جی  یادگیریو ددهی یند یااضعف آگاهی کارمندان از فر

 2113 روزالی،لوین  های مناسب ارزشیابییابان با شیوهارزآشنایی کم 

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار به عوامل درونی سازمان هنگام ارزشیابی یتوجهکم

 9313 و بساوندیاراحمدی  ارزشیابی هایشاخصمبهم بودن 
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 مأخذمنابع و  مانع
است نه مدیریت  سنتی ةیوبر شنگرش ارزشیابی مبتنی

 عملکرد
 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار یند ارزشیابیاای بودن فریک مرحله

 9313یاراحمدی و بساوند  های ارزیابیمبهم بودن شاخص

 وضعیت فعلی ادارة پست )مصاحبه( کاهش شفافیت و ارائه بازخورد نتایج ارزیابی به کارمندان

پست در اجرا و دریافت  ةحمایت مالی اداردر  ضعف
 بازخورد

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار حدود انتظارات ارزیاب مشخص نیست

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار ارزشیابی در پرداخت پاداش ةبه نمر یتوجهکم

در سال  ربایکمدت و حداکثر حاکم بودن نگرش کوتاه
 بر نظام ارزیابی عملکرد

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

ضعف در پرداخت هزینه جهت تحقیقات، ابداعات، 
 نظرات، مقالات کارمندان

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار ارزشیابی ةدر نمر رجوع اربابنظر عدم اعمال

یادگیری و آموزش ضمن ضعف در ایجاد انگیزه جهت 
 خدمت کارمندان

 9371، سعادت

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار مشارکت کم کارمندان با مدیران در امر ارزشیابی

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار ارزشیابی برای کارمندان ةفهم نبودن نمرقابل

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار رجوع  توسط کارمندانهای تکریم اربابضعف در شاخص

ارزیابی کارمندان با هر رده شغلی و با هر سطح 
 تحصیلات شیوه یکسان

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

های ارزیابی رضایتمندی ارباب و رجوع  ضعف در شاخص
 کارمندان از تعامل با

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار رسنجیدر نظ عدم دسترسی به ارباب و رجوع 

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار شودفرایند ارزشیابی در یک مرحله انجام می

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار نظر ندارندارباب و رجوع  وقت کافی جهت تبادل

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار عدم توجه به قضاوت ارباب و رجوع 

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار نظر کارمندان در فرایند ارزیابی تندر نظر نگرف

 9112 نورتن کاپلن و نفعانهای ذیبه رقبا و خواسته یتوجهکم

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار ضعف در پرورش استعداد و پیشرفت شغلی

 )مصاحبه( پست ةوضعیت فعلی ادار کارمندان به سیستم ارزشیابی اعتماد کافی ندارند

مدیران ارزیاب به پیشنهادهای سازنده کارمندان توجهی 
 ندارند

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

های عمومی و نگاه صوری به توجه زیاد به شاخص
 های اختصاصیشاخص

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار دسترسی کم به منابع آموزشی لازم

 2111بستون،  های معلم پروریت شیوهحاکم

 ...و  یزشانگ نادیده گرفتن سطح دانش، خلاقیت،
 کارمندان

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار ارزشیابی ةضعف در توانایی درح کارمندان از تأثیر نمر

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادارهای عمومی و نگاه صوری به توجه زیاد به شاخص
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 مأخذمنابع و  مانع
 صاصیهای اختشاخص

 2116وود،  گرین ارزشیابی ةاعتنای کارمندان به نمربی

 پست ةخبرگان ادار یند ارزشیابیادخالت پایین کارشناسان خبره در فر

 2193روسلی،  ضعف در عادلانه بودن تصمیم ارزیاب

 )مصاحبه(پست  ةوضعیت فعلی ادار به نظر همکاران در ارزشیابی یتوجهکم

 پست )مصاحبه( ةوضعیت فعلی ادار مشخص نبودن حدود انتظارات ارزیاب

 
 د که تصویر آنش افزارنرمپس از شناسایی موانع، کدها وارد 

 
 نمایش داده شده است. 2در شکل 

 در نرم افزار کدگذاری باز .2شکل 

 
 استخراج هیاول یکدها قیعم یبخش با بررس نیگام دوم: در ا

انجام  یمحور یکدگذار یجادیا یو فهرست کدها شده
در قالب  گرندیکدیبه  هیکه شب ییکدها نیو همچن شودیم

 .ندشویحذف م هیو از جدول اول رندیگیقرار م یهمپوشان
 

 یمحور یکدگذار .5 جدول

 نتیجه کدگذاری محوری کد اولیه
 همپوشانی موانع کد 

 1C c1-50C-48C-37C-36C-8C تعصبات ارزیاب

 2C C2 های درآمدزاعدم توجه به شاخص

 3C C3-1C حمایت مالی در اجرا و دریافت بازخورعدم

 4C C4-34C-3C ارزیابی ةنظر مشتریان در نمرعدم اعمال

 5C C5 رجوع های تکریم اربابفقدان شاخص

 6C C6-20C-10C-9C فقدان شفافیت ارائه بازخورد نتایج ارزیابی به کارمندان

 7C 7C های ارزیابی رضایت مشتریشاخص فقدان

 8C C8-29C بندیارزشیابی همه کارمندان در یک دسته

 9C C9-39C-26C-7C عدم توجه به نظر همکاران در ارزشیابی

 10C C10-42C ند ارزشیابیایعدم دخالت کارشناسان خبره در فر
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 نتیجه کدگذاری محوری کد اولیه
 همپوشانی موانع کد 

 11C C11-22C ساله ارزشیابیمدت و معمولاً یکنگرش کوتاه

 12C C12 ای بودن ارزشیابیرحلهیک م

 13C C13-41C-21C های اختصاصی ارزشیابیعدم توجه به شاخص

 14C C14-44C-38C-35C-10C عدم توجه کارمندان به نمره ارزشیابی

 15C C15-43C-25C-11C-6C یند کاریاعدم توجه به رشد و بهبود فر

 16C C16 های ارزشیابیمبهم بودن شاخص

 17C C17 های مناسب ارزشیابیزیابان با شیوهعدم آشنایی ار

 18C C18-33C-31C-30C عدم دسترسی به همه مشتریان در نظرسنجی

 19C C19 حمایت مالی مدیران ارشد از خروجی سیستم ارزشیابی عملکردعدم

 20C C20-27C عدم توجه به نمره ارزشیابی در پرداخت

 
 کشیده شده است.تصویر به  3خروجی کدگذاری محوری در قالب شکل 

 

 
 افزارنرمکدگذاری محوری در . 3شکل 
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 یحاصل از پژوهش کدگذار یهاافتهیبخش  نیگام سوم: در ا
مده است. در آ 6جدول در قالب  ییشده با توجه به نرخ روا یینها

که  ییقرار گرفت و کدها یمورد برس هیاول یبخش کدها نیا

استخراج  ییتم نها تیداشت حذف شد و درنها یباهم همپوشان
 .ردیگیمشکل  BSCبراساس مدل  یی. تم نهادشویم

 

 هامؤلفه یگذارو نام یینها یکدگذار .1 جدول

 نهایی یهامؤلفه کد نهایی کد

2C های درآمدزابه شاخص یتوجهکم  
 حمایت مالی در اجرا و دریافت بازخورضعف در  3C مالی

20C در پرداخت ارزشیابی ةبه نمر یتوجهکم 

4C ارزشیابی ةنظر مشتریان در نمرضعف در اعمال  
 رجوع های تکریم اربابضعف شاخص 5C مشتری

7C های ارزیابی رضایت ارباب و رجوع ضعف در شاخص 

1C تعصبات ارزیاب  
 
 
 

 یندافر
 داخلی

8C با یک روش ارزشیابی همه کارمندان در هر رده شغلی 

9C مکاران در ارزشیابیبه نظر ه یتوجهکم 

10C یند ارزشیابیادخالت پایین کارشناسان خبره در فر 

11C فاصله زمانی زیاد بین دو ارزشیابی 

12C ای بودن ارزشیابییک مرحله 

13C ضعف در ارائه بازخورد از ارزیابی صورت گرفته 

14C ارزشیابی ةکارمندان به نمر یتوجهکم 

19C رشد از خروجی سیستم ارزشیابی عملکردحمایت کم مدیران ا 

15C رشد و یند کاریابه رشد و بهبود فر یتوجهکم 
 های ارزشیابیمبهم بودن شاخص 16C یادگیری

17C 
رجوع  دیده های مناسب ارزشیابی که در آن توجه به کارکنان و اربابآشنایی کم ارزیابان با شیوه

 شود

 

پرسشنامه  یخروجمحتوا های حاصل از نرخ روایی یافته

کل پست  ةنفر از خبرگان ادار 91محتوا با توجه به نظر  یینرخ روا

 است. دهش حیتشر 7جدول در قالب  نیاستان قزو

 

 محتوا یینرخ روا یخروج .1 جدول

 رد یاتأیید  مقدار نرخ روایی کل تعداد موافق موانع

 رد 13/1 91 91 مالی در سیستم ارزشیابی فعلی هایشاخصضعف 

 تأیید 1/ 79 91 92 حمایت مالی مدیران ارشد از خروجی سیستم ارزشیابیضعف در 

 تأیید 1/ 17 91 99 های درآمدزا در سیستم فعلیبه شاخص یتوجهکم

پست جهت ایجاد نظام مناسب  ةحمایت مالی ادارضعف در 
 ارزشیابی

 رد 1/ 13 91 91

 تأیید 1/ 17 91 99 دریافت بازخورد پست در اجرا و ةحمایت مالی ادارضعف در 

 تأیید 1/ 79 91 92 ارزشیابی در پرداخت ةبه نمر یتوجهکم
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 رد یاتأیید  مقدار نرخ روایی کل تعداد موافق موانع

ضعف در پرداخت جهت تحقیقات، ابداعات، نظرات و مقالات 
 کارمندان

 رد -13/1 91 1

 تأیید 911/1 91 91 ارزشیابی ةدر نمر رجوع اربابنظر ضعف در اعمال

 رد 13/1 91 91 یدائم رجوع ارباببه  یتوجهکم

 تأیید 79/1 91 92 رجوع  توسط کارمندانهای تکریم اربابضعف در شاخص

های ارزیابی رضایتمندی مشتریان از تعامل با ضعف در شاخص
 کارمندان

 تأیید 17/1 91 99

 تأیید 911/1 91 91 همه مشتریان در نظرسنجی دسترسی پایین به

 رد 13/1 91 91 ظرنجهت تبادل وقت کافی نداشتن مشتریان

 رد 91/1 91 8 عدم توجه به قضاوت ارباب و رجوع 

 تأیید 86/1 91 93 بندیهر رده شغلی در یک دسته برارزیابی کلیه کارمندان 

 رد 13/1 91 91 ارزشیابی تنها توسط مدیران

 تأیید 911/1 91 91 دقت و تعصبات ارزیاب

 رد 91/1 91 8 ضعف در عادلانه بودن تصمیم ارزیاب

 تأیید 79/1 91 92 به نظر همکاران در ارزشیابی یتوجهکم

 رد 91/1 91 8 حدود انتظارات ارزیاب مشخص نیست

 تأیید 86/1 91 93 شودفرایند ارزشیابی در یک مرحله انجام می

 رد 91/1 91 8 نگرش ارزشیابی مبتنی بر شیوه سنتی است نه مدیریت عملکرد

 تأیید 17/1 91 99 ر فرایند ارزشیابیدخالت کم کارشناسان خبره د

ساله بر نظام مدت و حداکثر یکحاکم بودن نگرش کوتاه
 ارزشیابی عملکرد

 تأیید 86/1 91 93

های های عمومی و نگاه صوری به شاخصتوجه زیاد به شاخص
 اختصاصی

 تأیید 17/1 91 99

 تأیید 17/1 91 99 ضعف در شفافیت و ارائه بازخورد نتایج ارزیابی کارمندان

 رد 13/1 91 91 های ذینفعانبه رقبا و خواسته یتوجهکم

 رد 31/1 91 1 های معلم پرورحاکمیت شیوه

 تأیید 86/1 91 93 ارزشیابی ةکارمندان به نمر یتوجهکم

 رد - 17/1 91 3 به عوامل درونی سازمان هنگام ارزشیابی یتوجهکم

 رد 13/1 91 91 امر ارزیابیضعف در مشارکت کارکنان با مدیران در 

 تأیید 79/1 91 92 های ارزیابیمبهم بودن شاخص

 رد 13/1 91 91 ارزشیابی ةضعف در توانایی درح کارمندان از تأثیر نمر

 تأیید 86/1 91 93 های مناسب ارزشیابیآشنایی کم ارزیابان با شیوه

 تأیید 17/1 91 99 به رشد و بهبود فرایند کاری یتوجهکم

 رد 91/1 91 8 و توسعه شخصی کارمندان و رشدضعف در یادگیری 

 رد 13/1 91 91 ضعف در قابلیت اعتماد از سیستم ارزشیابی

 رد - 17/1 91 3 ضعف در پرورش استعداد و پیشرفت شغلی

 رد 13/1 91 91 ضعف در تفهیم استاندارهای فرایند ارزشیابی به کارمند

 رد 13/1 91 91 ابیگرایش به تقلب در سیستم ارزشی
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 رد یاتأیید  مقدار نرخ روایی کل تعداد موافق موانع

 رد 91/1 91 8 روز نبودن اطلاعات کارمندانبه

 رد 13/1 91 91 دسترسی کم به منابع آموزشی لازم

 رد 91/1 91 8 به ارائه پیشنهادهای سازنده یتوجهکم

 رد 31/1 91 1 نادیده گرفتن سطح دانش، خلاقیت، انگیزش و... کارمندان

 رد 13/1 91 91 یاددهی و یادگیریآگاهی پائین کارمندان از فرایند 

 رد 13/1 91 91 به صفات شخصیتی کارمندان یتوجهکم

ایجاد انگیزه جهت یادگیری و آموزش ضمن خدمت  ضعف در
 کارمندان

 رد 31/1 91 1

 

 یریگجهینتبحث و 
 در پژوهش حاضرپست  ةادار یابیارزش ستمیموانع س ییشناسا

تم،  لیگام نخست تحل در صورت پذیرفت. BSCبراساس مدل  
پژوهش و مصاحبه با  اتیدر ادب مآخذمانع با ذکر منابع و  17تعداد 

 هیاول یرو در گام دوم و سوم کدگذا ییپست شناسا ةخبرگان ادار
داشت  یکه همپوشان یصورت گرفت موانع یمحور کدگذاریو 

 یهاپاسخ ی. با بررسدشحذف  یمشخص و در گام بعد
 یابیارزش ستمیموانع س نیترمهم انتویم هاشوندهمصاحبه

رشد و  ،یمشتر ،یمنظر مدل مال 1عملکرد کارکنان پست را در 
 داد. یجا یداخل یندهایاو منظر فر یریادگی

 یمال تیحمادرآمدزا، عدم یهاعدم توجه به شاخص :یمال منظر

 در پرداخت. یابیارزش ةبازخور، عدم توجه به نمر افتیدر اجرا و در

 ،یابیارزش ةدر نمر انینظر مشترعدم اعمال :یمشتر منظر

 یابیارز یهارجوع ، فقدان شاخصارباب میتکر یهاشاخص نبودن
 .یدر نظرسنج انیبه همه مشتر ی، عدم دسترسیمشتر تیرضا

ارائه  تیفقدان شفاف اب،یتعصبات ارز :یداخل یندهایافر منظر

مندان در هر همه کار یابیبه کارمندان، ارزش یابیارز جیبازخورد نتا
 ،یابیروش، عدم توجه به نظر همکاران در ارزش کیبا  یرده شغل

نگرش  ،یابیارزش ندایعدم دخالت کارشناسان خبره در فر
بودن  یامرحله کی ،یابیرزشا سالهکیمدت و معمولاً کوتاه
 ،یابیارزش یاختصاص یهاعدم توجه به شاخص ،یابیارزش
 عملکرد. یابیارزش ستمیس یارشد از خروج رانیمد حمایتعدم

 ندیاعدم توجه به رشد و بهبود فر :یریادگیرشد و  منظر

با  ابانیارز ییعدم آشنا ،یابیارزش یهامبهم بودن شاخص ،یکار
 .یابیمناسب ارزش یهاوهیش

با  نیپست قزو ةادار یابیارزش ستمیس یموانع اصل انیپا در
 ییشناسا 8ل به شرح جدو افزارنرمی در عدد یاستفاده از کدگذار

 .دش

 

 نیپست قزو ةادار یابیارزش ستمیس یموانع اصل استخراج .1 جدول

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اصلی موانع  تعداد تکرار 
ارزشیابی ةارباب و رجوع  در نمر نظراعمالضعف در   91 

ینظرسنجدسترسی کم به همه مشتریان در   91 

و تعصبات ارزیاب دقتییب  91 

یبنددستهدر یک شغلی  ةارزیابی کلیه کارمندان با هر رد  93 

ارزشیابی ةکارمندان به نمر یتوجهکم  93 

بودن ارزشیابی یامرحلهیک   93 

مناسب ارزشیابی هاییوهشآشنایی کم ارزشیابان با   93 
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 شود:می شنهادیپآمده از فوق  به دستهای با توجه به یافته
که  یافهحرعمومی مدیران  یهایستگیشابا توجه به دستورالعمل 

ارائنه شند بنرای سنطوح مختلنف مندیران  1/91/9316در تاریخ 
)شامل مدیر ارشد؛ مدیر میانی؛ مدیر پاینه و عملیناتی( در  یاحرفه

. شندارائه  موردنظررفتاری  یهایژگیوشایستگی با  96کل تعداد 
بر ارائه شناخص مناسنب بنرای ارزینابی در این دستورالعمل علاوه

ابزارهای ارزینابی )ماننند مصناحبه فنردی؛  مدیران )و کارشناسان(
؛ ارزینابی یشنناختروان یهناآزمونمصاحبه گروهی؛ ایفای نقش؛ 

د. این دستورالعمل تا حد زینادی شدرجه و مورد کاوی( ارائه  361
، 1، 1، 3، 9 یهافیرددرخصوص حل موانع ارائه شده در  تواندیم
 کمک نماید. 7و  6

پست استان  ةل موانع فوق در اداردرخصوص ح هاشنهادیپاز دیگر 
 د.کرتوان به موارد ذیل اشاره قزوین می

و در محل دسترسی  هاباجهمشتری در جلو  نظرسنجهای از دستگاه
 استفاده شود. مشتریان

در جلنوی  رسناننامهپست در منزل هستند و ة بیشتر مشتریان ادار
سیسنتم  هنا درآن ینظرسننجدهند کنه خدمات می هاآندرب منزل به 

جدیند  هناییورافنبا اسنتفاده از  دو بای استارزشیابی خارج از دسترس 
 این مانع را برطرف ساخت.

صورت تیمی از خبرگنان و کارشناسنان  تقویت سیستم ارزشیابی به
 د.شونظر همکاران پیشنهاد  به همراه

شنوند بندی و با ینک روش ارزشنیابی میتمامی کارمندان در یک دسته
های دان را براسناس طبقنه شنغلی و بنا اسنتفاده از شناخصکارمنن دبای

 اختصاصی مربوط به خود ارزشیابی کرد.

ینند کناری خنود و در ابهتر است کارمندان نمره ارزشنیابی را در فر
 های پرداخت پاداش حس کنند.سیستم

 صنورت بهت اها و ادارپست مانند بسیاری از سازمان ةارزشیابی ادار
ینند بنه اشود بهتر اسنت اینن فرانجام می باریک و سالی یامرحلهیک 

بنه صورت پذیرد تا اثربخشنی بیشنتری  باریکماه  3ماه و یا  6صورت 
 آید. دست

آموزش ارزیاب خیلی مهم اسنت و بهتنر اسنت کنه ارزیابنان طنی 
یرنند در اینن منانع بگ روش مناسب ارزشیابی را یاد مدتکوتاهی هادوره

بازنگری و  هاییئتههای جدید و تشکیل یفناور جانبههمه یریکارگبه
 تدوین ساختارهای جدید سیستم ارزشیابی امری ضروری است.

بپذیرند که موانع وجود دارد و بخواهند که در رفع  دمدیران پست بای
 اقدام نمایند. هاآن

پسنت  ةکیفیت و عملکرد در ادار هایشاخصخصوص ی درامطالعه
 انجام گیرد.
های ی موجنود بنر سنر راه شناخصهاچالشخصوص ی درامطالعه

 پست انجام شود. ةدرآمدزا در ادار

هنای رسنمی بنرای حضنور خصوص طراحنی مکانیزمای درمطالعه
 خبرگان ارزشیابی در کنار مدیران سطوح بالا صورت گیرد.
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