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چکیده:
امروزه يكی از فرآيندهای مهم در حوزه منابع انسانی سيستم ارزيابی عملكرد است. تكيه 
جديد بر خودمديريتی در برنامه ريزی  های كار، سازمان ها را مجبور كرده است به سمت 
نظام  های عملكردی چندجانبه از جمله سيستم بازخورد 360 درجه )ارزيابی چند جانبه( 
حركت كنند. هدف اين پژوهش دستيابی به نگرش مديران به منظور شناخت سطح 
آمادگی آنان برای اجرای سيستم ارزيابی عملكرد 360 درجه است. پرسش اصلی كه 
مطرح می شود اين است كه آيا مديران اين شهرك از آمادگی لازم برای پياده سازی نظام 
ارزيابی عملكرد 360 درجه برخوردار هستند؟ با توجه به تقسيم بندی پژوهش های علمي   از 
نظر هدف، پژوهش حاضر از نوع پژوهش كاربردی است و از نظر فرآيند عمليات، پژوهش 
حاضر از نوع توصيفی-پيمايشی است. ابزار اصلی برای جمع آوری داده ها پرسش نامه است 
كه برای تجزيه وتحليل آن ها از آماره آزمون فريدمن و T-test استفاده شد. جامعه آماری 
اين پژوهش كل مديران، روسا و سرپرستان شركت هاي فعال در شهرك صنعتي شكوهيه 
استان قم برابر 14927  نفر بود كه به وسيله روش نمونه گيری گروهی 149 نفر به عنوان 
نمونه آماری انتخاب شدند. بر مبنای يافته  های به دست آمده مشخص شد مديران از 

آمادگی لازم برای اجرای سيستم بازخورد 360 درجه برخوردار نيستند.

قدرت،  توزیع  تحول پذیری،  درجه،   360 کلیدواژه ها:  بازخورد 
مشارکت گروهی، تغییر سیستم ارزیابی.

 
بررسی میزان آمادگی مديران برای اجرای سیستم عنوان مقاله:

بازخورد 360 درجه )پژوهشی در شركت های فعال 
در شهرك صنعتی شكوهیه استان قم(

بهروز رضايی منش1 - علیرضا  قزل2 - مسیح  ولدخانی3- 
علیرضا  اسداللهی طهرانی4 

دریافت: 1391/10/5 
پذیرش: 1392/3/11 

مقاله برای اصلاح به مدت 25 روز نزد پدیدآوران بوده است. 

مدیریت  دانشکده  استادیار   .1
علامه  دانشگاه  حسابداری،  و 

طباطبایی
2. کارشناسی ارشد مدیریت دولتی، 
گرایش منابع انسانی، دانشگاه علامه 

طباطبایی )نویسنده مسئول( 
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3. کارشناسی ارشد مدیریت دولتی، 
گرایش منابع انسانی، دانشگاه علامه 

طباطبایی
4. کارشناسی ارشد مدیریت دولتی، 
گرایش منابع انسانی، دانشگاه علامه 
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بازخورد 360  آمادگی مديران برای اجرای سيستم  بررسی ميزان 
درجه )پژوهشی در شرکت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه استان 

قم(

مقدمه

با توجه به تغييرات سريع محيطی، شناخت نقاط ضعيف اركان سازمان از جمله منابع انسانی و به 
ويژه رده  های مديريتی می تواند پاسخی به فرصت ها باشد و از طرفی امروزه با توجه به تغيير شكل 
ماهيت مديريت و نگرش جديد به رهبری خود مديريتی در برنامه ريزی های سازمانی مديران را مجبور 
انتخاب كنند )دسلر، 1389(. پژوهش ها  ارزيابی عملكرد  كرده است رويكردهای جديد را در نظام 
كاركنان  ارزيابی  در  اثربخش  و  كارا  عملكرد  مديريت  از سيستم های  كه  سازمان هايی  داده  نشان 
 .)McDonald & Smith, 1995) استفاده می كنند، عملكرد بهتری نسبت به ساير سازمان ها دارند
به طور كلی يكی از مهمترين زيرسيستم های منابع انسانی سيستم ارزيابی است، كه متاسفانه اكثر 
سازمان ها از اين فرآيند مهم منابع انسانی كه جزو وظايف اصلی مديريت نوين است، غافل هستند. در 
راستای اين نياز در چندساله اخير يكی از سيستم های مورد توجه برای رفع مشكل در اين حوزه نظام 

ارزيابی عملكرد بازخورد 360 درجه است. 
فراگير در  به عنوان سيستم  بازخورد 360 درجه  در سازمان ها، كاربرد آن  توانايی كاربرد  عمده 
گستره يک سازمان است و اين فرصت را به تمامي  كاركنان و مديران و در پاره ای موارد حتی كاركنان 
زيردست می دهد كه در كار سازمان شركت كنند )جونز و برلی، 1379(. سيستم بازخورد 360 درجه 
می تواند به عنوان يک راهكار برای پاسخ به نياز امروز سازمان ها و شركت ها در توانمندسازی منابع 

.)Baron & Kreps, 1999) انسانی و به ويژه مديران مورد استفاده قرار گيرد
در اجرای اين سيستم ارزيابی عملكرد، شايسته است به الزامات آن از جمله واكنش های مديران 
جهت اجرا به نحوی كه موثر واقع قرار گيرد توجه خاص مبذول شود (Sen & Lee, 2008(. چراكه 
موفقيت يا شكست در مديريت عملكرد بستگی به فلسفه سازمان و نگرش، مهارت، پذيرش و تعهد 
افرادی دارد كه مسئوليت ارزيابی عملكرد را برعهده دارند (Hedge & Teachout, 2000(. بنابراين 
برای پياده سازی سيستم بازخورد 360 درجه ای لازم است مديران و رهبران ارشد جنبه های مثبت و 
منفی استقرار چنين سيستمي   را مد نظر قرار دهند و خود آن ها بايد الگويی برای موثر شناساندن اين 
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سيستم باشند و اين سيستم را مورد پشتيبانی قرار دهند تا آرام آرام چنين سيستمي  در جايگاه اصلی 
خود در سطح سازمان قرار گيرد. البته بايد درنظر داشت در واقع، اقدامات و عمليات ارزيابی عملكرد 
بايد متاثر از استراتژی سازمان، استراتژی منابع انسانی و استراتژی ارزيابی عملكرد باشد. پژوهش های 
مختلف نشان داده اند، دراين صورت، هم افزايی ايجادشده ناشی از اين هماهنگی موجب بهبود عملكرد 

)Way & Johnson, 2005).می شود
از آنجايی كه شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم دارای سيستم مدون و علمي 
  ارزيابی عملكرد كاركنان نيستند و به دنبال اجرای سيستم نظام ارزيابی عملكرد مناسب است، با توجه 
به نياز سيستم و جديدبودن موضوع ضرورت ايجاب می نمايد تا همان طور كه مطرح گرديد قبل از 
استقرار سيستم، اقدامات تخصصی و مطالعه امكان سنجی صورت پذيرد و اين پژوهش در همين 
راستا موضوعيت يافته است. بنابراين پرسش اصلی مقاله اين است كه آيا مديران شركت های فعال 
در شهرك صنعتی شكوهيه قم دارای آمادگی لازم برای پياده سازی نظام ارزيابی عملكرد 360 درجه 
هستند؟ در واقع هدف اصلی مقاله اين است كه سعی دارد با اخذ ديدگاه های مديريتی ضمن شناخت 
ميزان آمادگی مديران نسبت به استقرار اين سيستم ارزيابی عملكرد، زمينه را جهت اجرای بهينه  

سيستم فراهم سازد.

مبانی نظری پژوهش

پيشينه پژوهش

O’Reilly در پژوهشی تحت عنوان »بازخورد 360 درجه مي تواند در زندگی كاری تغيير ايجاد 

كند« دست به مطالعاتي پيمايشي براي شناخت ميزان كاربرد بازخورد 360 درجه با تمايل زده و 
اين طور می گويد: مديران بي شماري مدعي اند كه بازخورد 360 درجه اعتماد به نفس را افزايش مي دهد 
و به مديران كمک مي كند تا تعادل بيشتري در زندگي كاری شان داشته باشند و به آن ها در نفوذ هر 

.)Lepsinger &  Lusia, 1997) چه بيشتر در محله كار و خانه آموزش مي دهد
در پژوهشی در شركت كوكاكولا براي پاسخ به اين پرسش كه »چه كسي بايد بازخورد را ارائه 

كند؟« نتايج زير به دست آمده است:
1. مديران و ساير همكاران 94/8 درصد، 2. فقط همكاران 3/ 1درصد، 3. فقط مديران 3/9درصد
همچنين دليل اين كه چرا آن ها تمايل به استفاده از بازخورد 360 درجه را دارند را به شرح زير 
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ارائه كرده اند:
1. ارائه نتايج بهتر 98 درصد، 2. انگيزاننده بودن 95 درصد، 3. استفاده مداوم 95 درصد، 4. اطمينان 

.)Olson & et al., 2005) به نتايج 70 درصد، 5. ارزيابي درست و دقيق 70 درصد
ابعاد  در پژوهشی ديگر در سال 2003 سعي كردند بر اساس پژوهش های تجربي به بررسي 
اين  اشاره كنند. هدف  بازخورد 360 درجه نشان مي دهند  اجراي  از  واكنش هايي كه رهبران پس 
مطالعه بررسي عواملي است كه بر عكس العمل رهبران موثر با بازخورد و نيز روابط بين عكس العمل ها 

و متعاقباً بر فعاليت هاي توسعه اي و تغيير رفتارها تاثير مي گذارد.
نتايج اين پژوهش به شرح زير است:

ويژگي هاي بازخورد )نحوه تدوين( بر واكنش هاي رهبر به بازخورد تاثير ندارد.. 1
نگرش هاي افراد مثبت و منفي در جهت واكنش به بازخورد 360 درجه بر نحوه اجرا تاثير دارد.. 2
تغييرات در ارزيابي ها منجر به واكنش مديران مي شود )قرايی پور، 1382(.. 3

ارزيابی عملكرد کارکنان

ارزيابي عملكرد، امكان رفع نواقص احتمالي و بهبود عملكرد را فراهم مي آورد و علاوه برآن، 
مسير شغلي آينده كارمند را مشخص مي سازد  )دسلر، 1389(. در واقع يكي از هدف هاي اساسي 
ارزيابي، توسعه منابع انساني و ايجاد اصلاحات لازم براي بهسازي منابع انساني )ميرسپاسی، 1384( 
و تصميم گيری درباره حفظ، ارتقا يا خاتمه دادن به كار فرد است (Chen & fu, 2008(. تعاريف ديگر 

از ارزيابی عملكرد عبارتند از:
ارزيابی عملكرد به فرآيند سنجش و اندازه گيري عملكرد شاغل در دوره مشخص، به گونه اي . 1

كه انتظارات و شاخص هاي مورد قضاوت براي ارزيابي شونده، شفاف و مشخص و به او ابلاغ 
شده است )طبرسا و خائف، 1377(.

ارزيابي عملكرد فرآيندي است كه به وسيله آن كاركنان در سازمان هاي معين و به طور رسمي . 2
)Miles & Snow, 1984) مورد بررسي و سنجش قرار مي گيرد

مي شود . 3 تعريف  موردنظر  شغل  در  فرد  عملكرد  نظام مند  توصيف  و  مرور  عملكرد  ارزيابي 
.)Stone, 2007)
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بازخورد 360 درجه

ارزيابی 360 درجه نوعی روش ارزيابی گروهی است (Tyson, 2007(. در اين روش، فهرستی 
در  فرد  غيرمستقيم  يا  مستقيم  مرتبط  تمامي   افراد  در  و  می شود  تهيه  موردنظر  شايستگی های  از 
سازمان، اعم از مافوق، همكاران، زيردستان و مشتريان خواسته می شود تا او را براساس شايستگی های 
تعيين شده، ارزيابی كنند. فرد ارزيابی شونده نيز به عنوان خودارزيابی، در فرآيند مشاركت می كند. نتايج 
حاصل از كل ارزيابی ها جمع بندی و به صورت گزارشی به فرد، بازخورد داده می شود. اين گزارش 
شامل نقاط قوت و ضعف، فرصت های بهبود و پيشنهادهايي می شود كه نحوه ارائه آن، به فرهنگ و 
شرايط سازمان بستگی دارد )Liqun, 2004(. ارزيابی 360 درجه، رويكردی نوين در مقوله ارزشيابی و 
بهبود عملكرد است. در اين روش چشم اندازی جامع در مورد ارزيابی وجود دارد كه با توجه به آن، افراد 
می توانند عملكرد كاری خود را همان گونه كه ديگران قضاوت می كنند، مورد ارزيابی قرار دهند. اساس 
ارزشيابی عملكرد از طريق ارزيابی 360 درجه، بر دستيابی به ارزيابی چندجانبه نه تنها از سوی مافوق 

 .)Cacioppe & Alberchet, 2000) بلكه از سوی هم رديفان، مشتريان و زيردستان استوار است
(Lepsinger & Lucia )1997 بازخورد 360 درجه را اين گونه تعريف مي كنند:

 »بازخورد 360 درجه يک رويكرد ارزيابي عملكرد است كه براساس پاسخ هاي دريافتي از كاركنان 
مافوق، همكاران، زيردستان، مشتريان، عرضه كنندگان و حتي خود فرد موردارزيابي؛ تحليل ها انجام 

خواهد شد«. 
Hoffman نيز بازخورد 360 درجه را اين چنين تعريف مي كند:

»رويكردي كه مشاهدات رفتاري را از چندين لايه درون سازمان و همچنين خود ارزيابي فرد 
.)McCarthy & Caravan, 2001) »جمع آوري مي كند

به طوركلی می توان گفت بازخورد 360 درجه يا بازخورد چندمنبعي، يک رويكرد ارزيابي عملكرد 
است كه بر داده هاي جمع آوري شده از سرپرستان، همكاران، زيردستان، مشتريان و عرضه كنندگان 

.)McCrthy, 1999; Reilly, 2004) تكيه دارد
از  بسياري  درجه   360 بازخورد  روش  از  استفاده  با  گاروان،  و  مک كارتي  ديدگاه  اساس  بر 
محدوديت هاي روش هاي سنتي ارزيابي و ارائه بازخورد برداشته مي شود، در جدول )1( دو رويكرد 

سنتي و بازخورد 360 درجه به طور خلاصه بررسي شده اند.
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)McCarthy & Caravan, 2001( ،جدول 1: مقايسه روش های ارزيابی سنتی و روش بازخورد 360 درجه

رویکرد بازخورد 360 درجهرویکرد سنتيمعیار

بازخورد عملکرد را بر اساس نیازهاي توسعه رفتار و هدف
عملکرد از ديدگاه هاي مختلف فراهم مي كند.

بازخورد بر اساس عملکرد گذشته ارائه 
مي شود.

ارزيابي چندمنبعيمدير/ سرپرستمنابع اطلاعات

بازخورد بدون نام امّا رده سازماني مشخصبازخورد بدون نامهويت ارزيابي كنندگان

گزارش هايي در مورد عملکرد، بر نتايج واحد كاري محتوي بازخورد
مبتني است

گزارش هايي در مورد رفتار بر اساس عملکرد 
واحد كاري و ابعاد توسعه صورت مي گیرد.

روش هاي كميروش هاي كمي همراه با روش هاي كیفيروش هاي ارزيابي

ارتباط با ساير 
تصمیمات مديريت منابع 

انساني

ارزيابي اغلب با پرداخت پاداش، ارتقا، طراحي شغل، 
انتقالات، آموزش و توسعه در ارتباط است.

تنها در زمینه تعیین نیازهاي آموزشي و توسعه 
و همچنین در زمینه بررسي مباحث مسیر 

شغلي كاربرد دارد.

تمركز بر ارزيابي افراد، پذيرش تصمیمات مديران، نقطه تمركز
تمركز بر توسعه افراد به جاي ارزيابي آنها اختیار از بالا به پايین

منابع بازخورد 360 درجه

مهمترين منابع ارزيابی بازخورد 360 درجه عبارتند از:

ارزيابي بالا به پايين

شكل سنتي ارزيابي كه سرپرستان، مديران و زيردستان را ارزيابي مي كنند و هنوز بخش مهمي 
ارائه كند. در اين  افراد  بازخورد 360 درجه است، كه مي تواند اطلاعات آموزنده اي براي  از فرآيند 
و  باشند. ساده ترين  بازخورد  براي  معتبري  منبع  دارد كه مي توانند  رئيس وجود  ارزيابي، چهار  نوع 
نزديک ترين منبع به افراد »مافوق بلافصل« است و »مديران ماتريسي«، »مدير بلافصل قبلي« و 

ساير روسا نيز در اين ارزيابي مشاركت دارند )جونز و برلي، 1379(.

ارزيابی پايين به بالا

در ارزيابی زيردستان يا بازخورد پايين به بالا، زيردستان عملكرد مديران و سرپرستان را از چندين 
بعد ارزيابی می كنند و نتايج ارزيابی را به فرد اصلی می دهند. بازخورد پايين به بالا به عنوان يک 
عنصری از گسترده بازخورد 360 درجه است و همچنين فرآيند مهمي   است كه به توسعه سازمان و 

افراد كمک می كند )جونز و برلي، 1379(.
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همكاران 

در مدل بازخورد 360 درجه، ارزيابي همكاران يک ديدگاه 180 درجه در زمينه ارزيابي عملكرد 
فرد ارائه مي كند. بازخورد همكاران، توسط كن و لاولر به اين صورت تعريف مي شود: »فرآيند مشاركت 
گروهي از افراد كه در مورد فرد قضاوت مي كنند، به طوري كه هر كدام از آنها داراي رفتار، ويژگي يا 

.)McCarthy & Caravan, 2001) »موفقيت منحصر به فردي هستند

خودارزيابي

به فرآيندي دلالت دارد كه به موجب آن، فرد عملكرد خودش را ارزيابي مي كند. در اين فرآيند، 
خود فرد به عنوان منبع ارزيابي و علاقه مند به خودارزيابي است. در زمينه علت استفاده سازمان ها از 

خود ارزيابي، به دلايلي اشاره مي كند:
- ارزشيابي عملكرد فعلي بر اساس اهداف مجري )ارزيابي كننده(؛

- تعيين نيازهاي مهارت آموزي و توسعه؛
- گزارش دهي موفقيت هاي گذشته هنگام به كارگيري در يک شغل جديد؛

انگيزشي )جونز و برلي،  - سنجش ساختار بررسي عملكرد فرد و مطالعاتي در زمينه مباحث 
.)1379

مزاياي استفاده از بازخورد 360 درجه بر اساس ديدگاه هاي فردي و سازماني

الف( ديدگاه سازماني

بر اساس ديدگاه سازماني مزاياي زير براي ابزار بازخورد 360 درجه وجود دارد:
- استفاده از اين ابزار منجر به ايجاد ارتباطي دوطرفه و مشاركت كاركنان خواهد شد.

- كاربرد اين ابزار منجر به احترام به كاركنان مي شود، چراكه آنان احساس خواهند كرد كه عقايد 
و نظرات شان براي سازمان داراي ارزش است.

- استفاده از بازخورد 360 درجه منجر به ايجاد روابط كاري بهتر خواهد شد به طور مثال قابليت 
افراد براي كار در تيم افزايش مي يابد )جونز و برلي، 1379(.

ب( ديدگاه فردي

بر اساس ديدگاه فردي مزاياي زير براي ابزار بازخورد 360 درجه وجود دارد:
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نتايج به دست آمده از ابزار بازخورد 360 درجه نشان دهنده ديدگاه افراد نسبت به فرد مورد . 1
ارزيابي است.

نتايج به دست آمده بيشتر مورد قبول است، چراكه منابع جمع آوري آن مختلف بوده و در هر . 2
منبع نيز چندين نفر به ارزيابي اقدام مي كنند.

بر عملكرد مديريت دارد. پژوهش ها نشان مي دهد كه . 3 نتايج مثبتي  ابزار  اين  از  استفاده 
مديران پس از هر ارزيابي سعي در استفاده از نتايج دارند.

استفاده از اين ابزار يک بعد انگيزشي دارد، چراكه فرد سعي مي كند تا تناقض بين آنچه خود . 4
در مورد رفتارش فكر مي كند و آنچه كه ديگران فكر مي كنند از بين ببرد.

افراد مي توانند نسبت به نقاط ضعف و قوت خود آگاهي يابند و از نتايج بازخورد 360 درجه . 5
به عنوان هدايت كننده رفتار خود استفاده كنند.

افراد با استفاده از اين ابزار مي توانند نظرات خود را به طور غيرمستقيم به ديگران اعلام كنند . 6
.)McCarthy & Caravan, 2001( و از اين طريق تعارضات بين آنها از بين خواهد رفت

بررسي مدل های موجود براي پياده سازي بازخورد 360 درجه

ابراز بازخورد 360 درجه بايد يک  تجارب به روشني مويد اين مساله است كه قبل از تدوين 
آن مشخص ساخت در  را  لحاظ سنجش  از  مهم  مسائل  و  كرد  طراحي  دقت  به  را  مدل  چند   يا 

پژوهش هستند  مدل  اصلی  پايه های  كه  مدلی  دو  به  ادامه  در   .)Krishnan & Singh, 2004)

اشاره اي اجمالي صورت مي گيرد.

مدل پژوهشي گروه تولكيت )2004(

اين مدل به الزامات سيستم بازخورد 360 درجه در يک سازمان پرداخته همان طور كه در شكل 
)1( مشاهده مي كنيد مدل داراي شش بخش با هسته مركزي است.

1. ارزيابي و ميزان آمادگي سازمان در بازخورد 360 درجه
اين مرحله شامل پيمودن سه گام است: 

گام اول يا مهم ترين گام شناخت و تشخيص ميزان حمايت مديران و مقامات ارشد سازمان از 
استقرار سيستم بازخورد 360 درجه است.

گام دوم آگاهي از جو يا فضاي سازماني حاكم بر سازمان است؛ اين كه تا چه حد مشاركت جمعي 
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در سازمان براي چنين اقدامي وجود دارد. درجه اعتماد، همكاري و همياري در چه حدي است. 
گام سوم نيل به نيازها و دسته بندي و تحليل آن هاست تا مشخص شود كانون هاي ضعف و قوت 

در درون سازمان در اين خصوص چگونه اند.
2. مرحله دوم فراهم ساختن منابع و امكانات براي پشتيباني و توسعه سازمان جهت استقرار 

سيستم است.
3. مرحله سوم مستلزم ايجاد استاندارد معيارها و شاخص براي سنجش عملكرد ها و درنظرگرفتن 

سازوكارهاي تشويقي به صورت فردي و گروهي است.
4. مرحله چهارم ترويج و اجراي سيستم بازخورد 360 درجه است كه خود نيازمند تيم سازي از 
بخش هاي مختلف براي اجراست؛ همچنين توجيه كليه مديران و افراد ذي ربط نسبت به اين كه اين 

سيستم چگونه كار مي كند.
5. مرحله پنجم به پايداركردن سيستم اشاره دارد كه مستلزم مديريت آن است. مشاوره، مقايسه، 

آموزش و تفسير داده و انتقال آن در سطوح سازماني به تداوم سيستم كمک مي كند.
6. در نهايت مرحله ششم تمايل به تداوم بخشيدن و همچنين استفاده از ايده هاي نو از طريق 

.)Stavrou & Brewster, 2005) نيازسنجي هاي جديد و روزآمدكردن اطلاعات

)Stavrou & Brewster, 2005( شكل 1: مدل توسعه ای فرآيند بازخورد 360 درجه گروه



182

89
ي 

ياپ
- پ

 3
ره 

شما
 - 

93
يز 

 پای
- 2

7 
وره

|د

مدل آبشاری

مدل ديگري كه براي اجراي بازخورد 360 درجه مي توان پيشنهاد داد مدل راهبردی آبشاري است 
كه مطابق شكل )2( ارائه شده است.

شكل2: مدل آبشاری )جونز و برلي، 1379(

جلب باور و پذيرش مديران

يكي از بهترين روش ها اين است كه از طريق بازخورد 360 درجه، يک سيستم براي رهبري ارشد 
سازمان طراحي كرد و نتايج آن را در اختيار آنان قرار داد تا از سودمندي سيستم آگاه شوند.
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هدايت ارزيابي به سوي شايستگي هاي موردنياز

از قبل مشخص كردن مهارت ها و شايستگي هاي لازم براي رسيدن به اهداف و تحقق هدف 
نهايي سازمان اهميت ويژه اي دارد.

بررسي منابع اطلاعاتي و انتخاب معيارهاي موردنياز سازمان

از آنجا كه در بازخورد 360 درجه اي، اطلاعات موردنياز را مي توان از منابع مختلف گردآوري كرد، 
اهميت بسيار دارد كه منابع اطلاعاتي به درستي بررسي و مشخص شوند.

تهيه پرسش نامه ارزيابي

اغلب  منظور،  اين  براي  كنيد.  تدوين  را  ارزيابي  پرسش نامه  موردنياز،  بايد  موارد  تعيين  از  بعد 
فرم هاي خود ارزيابي و ديگر ارزيابي تهيه مي شود. 

توزيع پرسش نامه

آسانترين روش گردآوري آمار و داده هاي بازخورد 360 درجه اي، توزيع پرسش نامه هاي خودارزيابي 
و ديگرارزيابي در جلساتي است كه شركت كنندگان آمادگي پركردن آن ها را دارند.

پردازش آمار و اطلاعات و تدوين گزارش هاي بازخورد

به خاطر داشته باشيد كه عوامل موردنظر در اين مرحله عبارتند از: سرعت، نگهداري و حفاظت از 
اطلاعات، اطلاعات گردآوري شده را مي توان مستقيماً يا به طور الكترونيكي و يا از طريق دستگاه هاي 

اسكن وارد رايانه كرد.

ارائه گزارش هاي بازخورد

ارائه شده و سعي  بازخورد 360 درجه اي، معمولًا در يكسري جلسات  تهيه شده  گزارش هاي 
نمي شود كه هر جلسه به يک سطح سازماني از رهبري تخصيص داده شود.

ارائه گزارش اجراي بازخورد در قالب يك روند

بعد از بررسي تمامي گزارش هاي بازخورد در تمامي سطوح سازماني توسط رهبران خاص، شايسته 
است كه روند كلي آماري به دست آمده، با همكاري مسئولان اداره منابع انساني مورد بررسي قرار 

گيرد.
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مدل پژوهش

همان طور كه ملاحظه شد هم در مدل تولكيت و هم مدل آبشاری، تاكيد بر تمايل و حمايت از 
سوي مديران براي استقرار و اجراي سيستم بازخورد 360 درجه است، از طرف ديگر مي  توان گفت 
كه اساساً حركت به سمت بهبود و توسعه سازماني از جمله استفاده از فنون و سيستم هاي نوين در 
نظام هاي مديريتي و سازماني در گرو مديراني است كه اولًا به تحول پذيري خود را مقيد سازند، ثانياً 
از توزيع قدرت و اشاعه آن در سطوح پايين سازماني حمايت كنند و به آن رغبت نشان دهند، ثالثاً 
مشاركت جمعي را كه مبين عقل جمعي است، پذيرا باشند و رابعاً نياز به تغيير را كه بسنده نكردن 
به وضع موجود است در دستور كار خود قرار دهند. اگر بخواهيم با توجه به مدل های بررسی شده و 
پرسش ها و فرضيه های پژوهش به ايجاد طرح مفهومي مرتبط به اين مفاهيم اقدام كنيم مدل پژوهش 
حاضر به شرح شكل 3 خواهد بود كه اساس كار براي عملياتی ترشدن در مراحل بعدي اين پژوهش 
خواهد بود. اين مدل كه بيانگر عوامل تعيين كننده ميزان آمادگي مديران براي اجراي سيستم بازخورد 
360 درجه است، پس از بررسي هاي مدل های موجود در اين زمينه، مشاوره با كارشناسان و استادان 
صاحب نظر در زمينه ميزان آمادگي مديران براي اجراي اين سيستم و دريافت نظرات مديران، روسا 
و سرپرستان شركت هاي موجود در شهرك صنعتي شكوهيه قم بر اساس مدل پاراسورامان طراحي 
شده كه بيانگر انتظارات آن ها از شركت هايشان است و شامل چهار بعد تحول پذيري، توزيع قدرت، 

مشاركت جمعي، احساس نياز به تغيير سيستم در ارزيابي عملكرد است.

تحول پذيري در شرکت هاي موجود در شهرك صنعتي شكوهيه

ترغيب آموزش در سيستم 
اعتقاد به بهبود سازماني

انتقادپذيري مدير

توزيع قدرت در شرکت هاي موجود در شهرك صنعتي شكوهيه

حوزه قدرت
دامنه قدرت 
ضريب قدرت
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مشارکت جمعي در شرکت هاي موجود در شهرك صنعتي شكوهيه

تصميم گيري و حل مساله
كار گروهي 

ارزيابي عملكرد در شرکت هاي موجود در شهرك صنعتي  نياز به تغيير سيستم در  احساس 

شكوهيه 

 شكل 3: مدل مفهومي   پژوهش، ابعاد و مولفه های آمادگی مديران برای اجرای سيستم بازخورد 360 درجه

فرضيه های پژوهش

فرضيه اصلی اين پژوهش عبارت است از مديران شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم 
از آمادگی لازم برای اجرای سيستم ارزيابی عملكرد 360 درجه برخوردار نيستند. همچنين فرضيه های 

فرعی اين پژوهش به شرح زير هستند:
- مديران شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم نسبت به تغيير سيستم ارزيابی فعلی 

شركت تمايل ندارند.
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- مدیران شركت های فعال در شهرک صنعتی شکوهیه قم از تحول پذیری لازم برای اجرای 
سیستم نظام ارزیابی عملکرد برخوردار نیستند.

- مدیران شركت های فعال در شهرک صنعتی شکوهیه قم مشاركت جمعی به سطوح پایین تر را 
مورد حمایت قرار نمی دهند.

- مدیران شركت های فعال در شهرک صنعتی شکوهیه قم توزیع قدرت به سطوح پایین تر را 
مورد حمایت قرار نمی دهند.

روش شناسی پژوهش

پژوهش حاضر از نظر هدف، كاربردي و روش اجرا میداني است، همچنین این پژوهش از نظر 
روش در زمره پژوهش های توصیفي-پیمایشي است. در این پژوهش براي گردآوري داده از روش 
مطالعات كتابخانه ای و توزیع پرسش نامه استفاده شده و همچنین برای تجزیه و تحلیل داده های 
به دست آمده از روش آماری T-test و آزمون آماری فریدمن استفاده شده است. جامعه آماري این 
پژوهش نیز شامل كلیه مدیران، روسا و سرپرستان شركت هاي فعال است كه در شهرک صنعتي 
شکوهیه استان قم مشغول به فعالیت هستند است كه برای نمونه گیری از روش طبقه ای )گروهی( 

استفاده شده است.
 P براي تعیین حجم نمونه موردنیاز، جهت اطمینان از این كه بیشترین حجم نمونه محاسبه شود
یا نسبت موفقیت در جامعه 50 درصد در نظر گرفته شده با توجه به این كه حجم جامعه یا كل مدیران، 
روسا و سرپرستان شركت هاي فعال در شهرک صنعتي شکوهیه استان قم 14927 نفر هستند، به 
این ترتیب تعداد كل نمونه با فرض جامعه آماري محدود، در سطح اطمینان 95 درصد به صورت زیر 

محاسبه شد:
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روايی و پايايی پرسش نامه

با توجه به اين كه چارچوب كلي پرسش نامه اين پژوهش، بر اساس مدل پاراسورامان، طراحي 
شده است، بنابراين از روايي لازم برخوردار است. همچنين براي اطمينان كامل از روايي پرسش نامه 
پژوهش، نظرات استادان دانشگاه، و همچنين مديران روسا و سرپرستان شركت هاي فعال در شهرك 
صنعتي شكوهيه قم مورد استفاده واقع شده است. جهت تعيين پايايی پرسش نامه از آلفای كرونباخ 
استفاده شد. ضريب آلفاي كرونباخ پرسش نامه 82 درصد تعيين شد. بنابراين پرسش نامه پژوهش از 
پايايي مناسب و مطلوبي برخوردار هستند. در اين پژوهش با توجه به اين كه بر اساس مدل مفهومي 
قرار  بررسي  مورد  بعد  از چهار  درجه  بازخورد 360  اجراي سيستم  براي  مديران  آمادگي  ارائه شده، 
مي گيرد، بنابراين پرسش نامه نيز براي بررسي اين ابعاد به چهار بخش تقسيم مي شود. در مجموع 38 
پرسش جهت انجام مراحل بعدي پژوهش طراحي شد كه براي سنجش ابعاد تحول پذيري و توزيع 
قدرت هر كدام 9 پرسش و براي مشاركت جمعي 16 پرسش و  بعد احساس نياز به سيستم تغيير در 

ارزيابي عملكرد چهار پرسش اختصاص يافته است.
يافته های پژوهش در اين پژوهش داده های گروه نمونه با استفاده از علم آمار و نرم افزارهای 

آماری دسته بندی و يكپارچه شده، سپس تجزيه و تحليل شده و مورد تفسير قرار گرفته اند.

يافته های پژوهش

نتايج آزمون فريدمن و شاخص های گرايش به مرکز و پراکندگی متغيرها

بنابر جدول 2، متغير شماره سه با امتياز )2/96( و سپس متغيرهای شماره چهار و دو به  ترتيب 
بيشترين امتياز رتبه بندی فريدمن را دارا هستند. 

جدول2 : نتايج آزمون فريدمن و شاخص های گرايش به مرکز و پراکندگی متغيرهای پژوهش

رتبه فریدمنانحراف معیارمیانگینتعدادشــرحمتغیرردیف

احساس نیاز به تغییر در متغیر 11
1501/570/712/65سیستم ارزيابي عملکرد

1501/630/732/87تحول پذيریمتغیر 22

1501/650/752/96توزيع قدرتمتغیر 33

1501/640/7382/9مشاركت جمعيمتغیر 44
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جدول )2( نشان می دهد كه متغير توزيع قدرت بيشترين امتياز را نسبت به ديگر متغيرها كسب 
كرده است.

آمارهای استنباطی

فرضيه اول: مديران شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم نسبت به تغيير سيستم 
ارزيابی فعلی شركت تمايل ندارند.

جدول 3: بررسی تفاوت ميانگين های تمايل نسبت به تغيير سيستم ارزيابی فعلی شرکت در نمونه مورد 
مشاهده با جمعيت واقعی

خطای استاندارد میانگین انحراف معیار میانگین تعداد

0/096 1/710 2/31 150

جدول 4: نتايج آزمون T در بررسی تفاوت ميانگين های تمايل نسبت به تغيير سيستم ارزيابی فعلی شرکت 
در نمونه مورد مشاهده با جمعيت واقعی

فاصله اطمینان 95درصد
اختلاف میانگین سطح معنی داری درجه آزادی T

بیشترین حد كمترین حد

-0/50 -0/88 -0/693 0/000 149 -7/259

جداول بالا به بررسی تفاوت معنی داری ميانگين های تمايل نسبت به تغيير سيستم ارزيابی فعلی 
شركت در نمونه مورد مشاهده با جامعه پرداخته است. با توجه به مقدار Sig و از آنجا كه مقدار عددی 
حد بالا و حد پايين هر دو منفی هستند، نتيجه مي  گيريم كه ميانگين اول )ميانگين جامعه آماری( از 
مقدار آزمون )ارزش مورد مقايسه در مقياس ليكرت يعنی عدد 3( كوچک تر است بنابراين، فرضيه اول 
)ادعای پژوهشگر( تاييد شده و فرض مقابل آن يعنی فرض صفر )نقيض ادعای پژوهشگر( در سطح 
اطمينان 95 درصد رد مي  شود در مجموع می توان بيان داشت كه، فرضيه اول پژوهشی »مديران 
شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم نسبت به تغيير سيستم ارزيابی فعلی شركت تمايل 

ندارند«  تاييد می شود. 

µ ≤ 3

µ ≤ 3

:1H
 :0H
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فرضيه دوم: مديران شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم از تحول پذيری لازم 
برای اجرای سيستم نظام ارزيابی عملكرد برخوردار نيستند.

جدول 5: بررسی تفاوت ميانگين های تحول پذيری لازم برای اجرای سيستم نظام ارزيابی عملكرد در نمونه 
مورد مشاهده با جمعيت واقعی

خطای استاندارد میانگین انحراف معیار میانگین تعداد

0/07994 0/97909 2/4333 150

جدول 6: نتايج آزمون T در بررسی تفاوت ميانگين های تحول پذيری لازم برای اجرای سيستم نظام ارزيابی 
عملكرد در نمونه مورد مشاهده با جمعيت واقعی

فاصله اطمینان 95درصد
اختلاف میانگین سطح معنی داری درجه آزادی T

بیشترین حد كمترین حد

-0/4087 -0/7246 -0/56667 0/000 149 -7/088

جداول بالا به بررسی تفاوت معنی داری ميانگين های تحول پذيری لازم برای اجرای سيستم نظام 
ارزيابی عملكرد در نمونه مورد مشاهده با جامعه پرداخته است.

 با توجه به مقدار Sig و از آنجا كه مقدار عددی حد بالا و حد پايين هر دو منفی هستند، نتيجه 
مي  گيريم كه ميانگين اول )ميانگين جامعه آماری( از مقدار آزمون )ارزش مورد مقايسه در مقياس 
ليكرت يعنی عدد 3( كوچک تر است بنابراين، فرضيه اصلی )ادعای پژوهشگر( تاييد شده و فرض 

مقابل آن يعنی فرض صفر )نقيض ادعای پژوهشگر( در سطح اطمينان 95 درصد رد مي  شود.
در مجموع می توان بيان داشت كه، فرضيه دوم پژوهشی »مديران شركت های فعال در شهرك 
صنعتی شكوهيه قم از تحول پذيری لازم برای اجرای سيستم نظام ارزيابی عملكرد برخوردار نيستند« 

تاييد می شود. 

فرضيه سوم: مديران شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم مشاركت جمعی به 
سطوح پايين تر را مورد حمايت قرار نمي  دهند.

µ ≤ 3

µ ≤ 3

:1H
 :0H
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 جدول 7: بررسی تفاوت ميانگين های حمايت از مشارکت جمعی در سطوح پايين تر در نمونه مورد مشاهده
 با جمعيت واقعی

خطای استاندارد میانگین انحراف معیار میانگین تعداد

0/08159 0/99924 2/1867 150

جدول 8: نتايج آزمون T در بررسی تفاوت ميانگين های حمايت از مشارکت جمعی در سطوح پايين تر در 
نمونه مورد مشاهده با جمعيت واقعی

فاصله اطمینان 95درصد
اختلاف میانگین سطح معنی داری درجه آزادی T

بیشترین حد كمترین حد

-0/6521 -0/9746 -0/81333 0/000 149 -9/969

جداول بالا به بررسی تفاوت معنی داری ميانگين های حمايت از مشاركت جمعی در سطوح پايين تر 
در نمونه مورد مشاهده با جامعه پرداخته است. با توجه به مقدار Sig و از آنجا كه مقدار عددی حد بالا 
و حد پايين هر دو منفی هستند، نتيجه مي  گيريم كه ميانگين اول )ميانگين جامعه آماری( از مقدار 
آزمون )ارزش مورد مقايسه در مقياس ليكرت يعنی عدد 3( كوچک تر است بنابراين، فرضيه اصلی 
)ادعای پژوهشگر( تاييد شده و فرض مقابل آن يعنی فرض صفر )نقيض ادعای پژوهشگر( در سطح 
اطمينان 95 درصد رد مي  شود. در مجموع می توان بيان داشت كه، فرضيه سوم پژوهشی »مديران 
شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم مشاركت جمعی به سطوح پايين تر را مورد حمايت 

قرار نمي  دهند« تاييد می شود. 

فرضيه چهارم: مديران شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم   توزيع قدرت به 
سطوح پايين تر را مورد حمايت قرار نمي  دهند.

µ ≤ 3

µ ≤ 3

:1H
 :0H

µ ≤ 3

µ ≤ 3

:1H
 :0H
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جدول 9: بررسی تفاوت ميانگين های حمايت از توزيع قدرت در سطوح پايين تر در نمونه مورد مشاهده با 
جمعيت واقعی

خطای استاندارد میانگین انحراف معیار میانگین تعداد

0/08729 1/06907 2/2267 150

جدول 10: نتايج آزمون T در بررسی تفاوت ميانگين های حمايت از توزيع قدرت در سطوح پايين تر در نمونه 
مورد مشاهده با جمعيت واقعی

فاصله اطمینان 95درصد
اختلاف میانگین سطح معنی داری درجه آزادی T

بیشترین حد كمترین حد

-0/6008 -0/9458 -0/77333 0/000 149 -8/859

جداول بالا به بررسی تفاوت معنی داری ميانگين های حمايت از توزيع قدرت در سطوح پايين تر در 
نمونه مورد مشاهده با جامعه پرداخته است. با توجه به مقدار Sig و از آنجا كه مقدار عددی حد بالا و 
حد پايين هر دو منفی هستند، نتيجه مي  گيريم كه ميانگين اول )ميانگين جامعه آماری( از مقدار آزمون 
)ارزش مورد مقايسه در مقياس ليكرت يعنی عدد 3( كوچكتر است بنابراين، فرضيه اصلی )ادعای 
محقق( تاييد شده و فرض مقابل آن يعنی فرض صفر )نقيض ادعای پژوهشگر( در سطح اطمينان 95 
درصد رد مي شود. در مجموع می توان بيان داشت كه، فرضيه چهارم پژوهشی »مديران شركت های 
فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم   توزيع قدرت به سطوح پايين تر را مورد حمايت قرار نمي  دهند« 

تاييد می شود. 
فرضيه اصلی: مديران شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم از آمادگی لازم برای 

اجرای سيستم ارزيابی عملكرد 360 درجه برخوردار نيستند.

جدول 11: بررسی تفاوت ميانگين های آمادگی لازم برای اجرای سيستم ارزيابی عملكرد 360 درجه توسط 
مديران در نمونه مورد مشاهده با جمعيت واقعی

خطای استاندارد میانگین انحراف معیار میانگین تعداد

0/07469 0/91480 1/5733 150

µ ≤ 3

µ ≤ 3

:1H
 :0H
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جدول 12: نتايج آزمون T در بررسی تفاوت ميانگين های آمادگی لازم برای اجرای سيستم ارزيابی عملكرد 
360 درجه توسط مديران در نمونه مورد مشاهده با جمعيت واقعی

فاصله اطمینان 95درصد
اختلاف میانگین سطح معنی داری درجه آزادی T

بیشترین حد كمترین حد

-1/2791 -1/5743 -1/42667 0/000 149 -19/100

جداول بالا به بررسی تفاوت معنی داری ميانگين های آمادگی لازم برای اجرای سيستم ارزيابی 
عملكرد 360 درجه توسط مديران در نمونه مورد مشاهده با جمعيت واقعی پرداخته است با توجه به 
مقدار Sig و از آنجا كه مقدار عددی حد بالا و حد پايين هر دو منفی هستند، نتيجه مي  گيريم كه 
ميانگين اول )ميانگين جامعه آماری( از مقدار آزمون )ارزش مورد مقايسه در مقياس ليكرت يعنی عدد 
3( كوچک تر است بنا براين، فرضيه اصلی )ادعای پژوهشگر( تاييد شده و فرض مقابل آن يعنی فرض 
صفر )نقيض ادعای پژوهشگر( در سطح اطمينان 95 درصد رد مي  شود. در مجموع می توان بيان داشت 
كه، فرضيه اصلی پژوهشی »مديران شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه قم از آمادگی لازم 

برای اجرای سيستم ارزيابی عملكرد 360 درجه برخوردار نيستند« تاييد می شود. 

نتيجه گيری

در اين پژوهش تلاش شد كه پيرامون ميزان آمادگی مديران برای اجرای سيستم بازخورد 360 
ارائه  نتايج و  با كسب  اين پژوهش آن بود كه  درجه شناخت كسب شود. در نهايت، هدف اصلی 
پيشنهادهای مبتنی بر يافته های پژوهش، بتوان در جهت شناخت نيازها و انتظارات مديران، روسا 
و سرپرستان شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه استان قم برای اجرای اين سيستم گام 

برداشت.

نتايج حاصل از احساس نياز به تغيير در سيستم ارزيابی عملكرد

در راستای ميزان احساس نياز به تغيير در سيستم ارزيابی عملكرد اكثر پاسخگويان با توجه به 
اختصاص امتيازات متوسط به پايين به گويه ها نظر خود را اعلام كردند كه نتايج زير قابل توجه است:

1. كاركنان شركت ها معتقد بودند كه سيستم ارزيابی عملكرد شركت شفاف نيست.
2. مديران شركت ها در نحوه امتيازدهی معمولًا تا حد توان به دنبال ميزان رضايت پرسنل هستند 
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نه به دنبال ايجاد عدالت، و اين باعث كاهش انگيزه شده است.
3. كليه مديران شركت ها ضرورتی در تغيير سيستم كنونی نظام ارزيابی عملكرد نمی ديدند و 

مطمئن بودند سيستم فعلی شركت ها می تواند پاسخگوی تصميم گيری و نياز آن ها باشد.

نتايج حاصل از تحول پذيری در سيستم ارزيابی عملكرد

باتوجه به اختصاص امتيازات سيستم ارزيابی عملكرد بازخورد 360 درجه سه بعد )ترغيب آموزش 
در سيستم، اعتقاد به بهبود سازمانی، انتقادپذيری مدير( تعريف شده كه به بررسی تک تک آنها پرداخته 

می شود.

نتايج حاصل از مولفه اعتقاد به آموزش در سيستم ارزيابی عملكرد

توزيع  حين  شده  انجام  مصاحبه های  راستای  در  شركت  مديران  مربوطه  جداول  به  توجه  با 
پرسش نامه پيشنهادها و  نظرات خود را به شرح زير بيان كرده اند.

1.  دوره های آموزشی كه در شركت برگزار مي شود تقريباً مناسب نبوده و تا حدودی نظام مندی 
لازم را ندارد.

2. پس از برگزاری دوره های آموزشی در شركت، ارزيابی درستی از اثربخشی دوره ها صورت 
نمی گيرد.

3. بيشتر مديران اذعان داشته اند كه در هر برنامه تحولی دوره های آموزشی به صورت عملی بيشتر 
برگزار شود و از طرفی در مقاطع مختلف زمانی باشد كه می تواند اين دوره ها اثربخش تر برگزار شود.

4. بيشتر مديران برگزاری دوره های آموزشی را برای شركت نه تنها هزينه بر نمی دانند بلكه نوعی 
سرمايه گذاری تلقی می كنند.

نتايج حاصل از مولفه انتقادپذيری مديران با توجه نظام ارزيابی عملكرد

با توجه به جداول مربوطه كليه مديران به انتقادپذيری فضای مديريتی حاكم اعتقاد داشته اند و اين 
امر در فضای شركت نيز مشخص است. با توجه به اين كه شركت در چند دوره برنامه های تحولی از 
جمله مدل تعالی سازمان و ايزو را اجرا كرده و به ايجاد زيرساخت ها برای نظام پيشنهادها توجه كرده 
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است فضای انتقادی در شركت به سمت شكل گيری نظام مند گام برمی دارد.

نتايج حاصل از مولفه اعتقاد به بهبود سازمانی با توجه به نظام ارزيابی عملكرد

با توجه به جداول مربوطه مديران شركت اعتقاد به بهبود را دارا هستند. در راستای پرسش نامه های 
انجام شده در شركت ها مديران شركت موارد زير را مطرح مي كنند:

1. مديران شركت معتقدند كه كمتر وقت خود را صرف بهبود مي كنند و اين يک ضعف برنامه های 
تحولی است.

2. برنامه های تحولی انجام شده در شركت پس از پياده سازی در مقاطع زمانی مختلف مورد بازبينی 
قرار نمی گيرند از جمله سيستم ارزشيابی شركت.

3. مديران شركت بيشتر برای خود نقش نظارتی در بعضی از برنامه های تحولی مديريت قائل اند.

نتايج حاصل از مشارکت جمعی در سيستم ارزيابی عملكرد

به  با توجه  برای سنجش مشاركت جمعی دو مولفه )تصميم گيری و حل مساله، كارگروهی( 
الزامات بازخورد 360 درجه در نظر گرفته شده است.

تصميم گيری و حل مسئله گروهی

با توجه به جداول مربوطه نگرش مديران برای مشاركت در تصميم گيری مثبت است و از طرفی 
در عمل در سيستم شركت ها نوع تصميم گيری ها متكی به نظر مديريت است. به صورت كلی بخش 

زيادی از مديران اظهار داشتند:
بايد  افراد و كاركنان زيردست  از  بزند ولی  بايد  را مديريت  1. كه حرف آخر در تصميم گيری 

اطلاعاتی جمع آوری شود.
2. فضای حاكم بر شركت ها به گونه ای است كه هنوز كاملًا آماده تصميم گيری مشاركتی نيست.

3. افراد شركت ها در سا ل های اخير رشد فراوانی در زمينه مسئوليت پذيری و شناخت جايگاه خود 
داشته اند.

اهميت کار گروهی

در اين مولفه ميزان مشاركت مديريت در كار گروهی به خصوص از جنبه مشاركت در سيستم 
را  لازم  اعتقاد  مديران  مربوطه  جداول  به  توجه  با  است.  شده  گرفته  نظر  در  درجه   360 بازخورد 
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برای اينكه كاركنان آن ها را ارزيابی كنند دارا نيستند و در سيستم به اين رويكرد كه كاركنان در ارزيابی 
اصلی دخالت داشته باشند، گرايش منفی دارند كه در اجرای اين سيستم بايد به اين مورد توجه كرد. 

بين اعتقاد و در عمل، اجرای سيستم در نگرش مديران تفاوت وجود دارد.

نتايج حاصل از توزيع قدرت مديران با توجه به نظام ارزيابی عملكرد

يكی از اثرات مهم در سيستم بازخورد 360 درجه كاهش قدرت سنتی مدير است، همان طور كه 
قبلًا اشاره شده بود سه مولفه )حوزه، دامنه و ضريب قدرت( برای سنجش موافقت مدير برای توزيع 

قدرت در نظر گرفته شده است.

نتايج حاصل از مولفه ضريب قدرت مديران با توجه به نظام ارزيابی عملكرد

با توجه به جداول مربوطه در باب وزن كردن بيشتر نظرات تا حدودی مخالف بوده اند ولی مديران 
اذعان داشته اند كه بايد نوع دخالت مدير در هر كاری به صورت شفاف تعيين شود؛ از طرفی مديران 
شركت معتقدند كه اكثر آنها نمی توانند به سمت كاهش قدرت گام بردارند و در اين بخش كاملًا 

محافظه كارانه عمل كرده اند.

نتايج حاصل از مولفه دامنه قدرت مديران با توجه به نظام ارزيابی عملكرد

با توجه به جداول مربوطه در باب دامنه قدرت مديران معتقدند مشاركت در برنامه ها باعث كاهش 
قدرت مدير مي شود ولی بايد توجه كرد كه مشاركت نزد مديران شركت ها به علت تعريف جايگاه 
شغلی، كاهش قدرت قلمداد مي شود ولی دخالت كاركنان در حوزه های قدرت در سطح تصميم گيری 
به صورت اطلاعات بوده و باعث می شود در سطوح بالاتر بيشتر در تصميم سازی شركت كنند، در 

مصاحبه ها به اين امر كاملًا اشاره داشته اند.

نتايج حاصل از مولفه حوزه قدرت مديران با توجه به نظام ارزيابی عملكرد

با توجه به جداول مربوطه در باب حوزه قدرت، مديران شركت ها معتقدند ارزيابی عملكرد آن ها 
توسط كاركنان پذيرفتنی نيست. آنها بر اين امر تاكيد داشتند كه كاركنان فقط می توانند در عملكرد 
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مدير پيشنهاد دهند و نوع تصميم گيری و ارزيابی نهايی در جهت مديريت بايد باشد. از طرفی فضای 
فكری و اعتقاد مديران برای ارزيابی می تواند مثبت قلمداد شود؛ يعنی در عمل اگر كاری باعث شود و 

حوزه قدرت مدير محدود شود، عملًا باعث ايجاد تعارضات در سيستم خواهد شد.

پيشنهادها

1. با توجه به اينكه حضور مديران ارشد در برنامه های ارزيابی عملكرد نقش اساسی دارد و اولين 
گام در بازخورد 360 درجه تعهد مديريت و شناخت از ميزان آمادگی برای اجرای سيستم است پيشنهاد 
مي شود با توجه به نتايج حاصله از اين پژوهش در جلساتی، اهداف و برنامه های ارزيابی عملكرد به 
صورت منطقی و عينی و ملموس روشن و شفاف شود و نظرات مديران جمع بندی و ضرورت تغيير 
سيستم در ارزيابی در قالب يک اجماع گروهی حاصل و ساير مراحل فرآيند سيستم بازخورد 360 

درجه طی شود.
2. با توجه به اينكه بازخورد 360 درجه يكی از الگوهای ساده در ارزيابی عملكرد است و حداقل 
الزامات را برای اجرا داراست و به عنوان يک ضرورت برای بهبود سيستم ارزيابی عملكرد پيشنهاد 
مي شود، همان طور كه در اين پژوهش مشخص شد شركت های فعال در شهرك صنعتی شكوهيه 
قم در راستای اجرای سيتم بازخورد 360 درجه دارای نقاط  ضعف بوده، بنابراين با توجه به اهميت 
نقش مديران در اجرای اين سيستم و نتايج اين پژوهش مواردی به شرح ذيل برای بالابردن موفقيت 

سيستم پيشنهاد مي شود.
الف. همان طور كه در نتايج مشخص شد، گرچه مديران اعتقاد به اجرا و تغيير اين سيستم و 
ارزيابی عملكرد را دارند ولی ميزان مشاركت آنها پايين است. مشاركت در سازمان به ابعاد مختلفی 
برمي گردد. يكی از ابعاد مهم و اثرگذار بر مشاركت فرهنگ سازمانی است كه بر اساس وجود تيم های 
كاری و تعاملات موجود بايد فرهنگ مشاركت را در بين مديران، روسا و سرپرستان تا حدودی بالا برد.

با توجه به مصاحبه ها ميزان مشاركت كمرنگ مديران بيشتر ناشی از شكست چند برنامه تحولی 
در باب ارزيابی عملكرد در سازمان است كه در بررسي های مقدماتی بيشتر عوامل اين شكست به 
عدم توجه سازمان برمي گردد. هر برنامه ارزيابی عملكرد بايد پاسخگوی نيازهای سازمان باشد. در اين 
راستا پيشنهاد مي شود كه مديران در جلساتی به بازبينی اين نتايج و علل شكست آن پرداخته و سپس 
معايب و مزايای بازخورد 360 درجه مورد بررسی و بازبينی قرار گيرد و تغيير سيستم ارزيابی عملكرد 

به صورت تيمي   و با مشاركت گروهی انجام شود.
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ب. همان طور كه در ادبيات پژوهش اشاره شد، يكی از اثرات اصلی سيستم بازخورد 360 درجه 
تمايل به كاهش قدرت مديران در ابعاد ارزيابی عملكرد به خصوص در پاداش و شفاف سازی آن است. 
با توجه به نتايج حاصله و مصاحبه های انجام شده با اينكه مديران فضا را برای توزيع قدرت مناسب 
ارزيابی می كنند ولی در مصاحبه ها مشخص كرده اند توزيع قدرت در سيستم بازخورد 360 درجه حتماً 
بايد نظام مند باشد و بيشترين رای مديران حاكم شود. با توجه به اين نتيجه پيشنهادهاي زير مطرح 

مي شود:
ب1. نحوه فرآيندهای ارزيابی بازخورد در هر مرحله مورد بازبينی مديران قرار گيرد.

ب2. برای تعيين شاخصه ها حتماً نظرات مديران گرفته شده و حذف يا تعديل شاخصه ها انجام 
شود.

ب3. به نظرات مديران به عنوان يک بخش از ارزيابی عملكرد وزن بيشتری داده شود.
ب4. در بخش نظرسنجی زيردستان از مديران نحوه ارزيابی بيشتر از جنبه شاخصه های كيفی 
خارج و به صورت شاخص های كمي  در آيد و نتايج قابليت اعتماد بيشتری داشته باشد و جايگاه مديران 

حفظ شود.
ج. يكی از اساسی ترين بخش های ارزيابی عملكرد بازخورد 360 درجه سيستم آموزشی است و 
در اجرای هر برنامه تحولی آموزش يک برنامه اصلی تحولی، امری ضروری است يكی از ضعف های 
عمده برنامه های بهبود يا تغيير، نبود نيازسنجی مناسب برای اجرای برنامه تحول به خصوص آموزش 

قبل از اجرا در ارزيابی عملكرد است.
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