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ارزيابى چند معياره عملكرد مديريتى مديران و فرماندهان ناجا1
جليل يونسى2
على دلاور3

چكيده
اين پژوهش با هدف ارزيابى عملكرد مديريتى فرماندهان و مديران ناجا در قالب 
چهارده  استان  هر  از  منظور  بدين  است؛  شده  اجرا  (چندمنبعى)   360 ارزيابى 
همكار  نفر  دو  مافوق،  مقام  يك  آنها  از  يك  هر  براى  و  انتخاب  فرمانده  يا  مدير 
هم درجه و دو نفر افراد تحت امر براى ارزيابى انتخاب شد؛ بدين ترتيب هر مدير 
يا فرمانده توسط شش نفر (خود فرد، مقام مافوق فرد، دو همكار، دو نيروى تحت 
امر) ارزيابى شد. براى نمونه گيرى از استانهاي كشور ابتدا كشور از لحاظ وضعيت 
هر  از  و  تقسيم،  مركز  و  غرب  شرق،  جنوب،  شمال،  منطقه،  پنج  به  جغرافيايى 
كدام از مناطق كشور چند استان به صورت تصادفى انتخاب شد؛ بدين ترتيب 22 
استان به عنوان نمونه پژوهش انتخاب شد. حجم نمونه در اين مرحله از پژوهش، 
برابر 1848 نفر بوده است كه بر اين اساس عملكرد مديريتى 308 مدير يا فرمانده 
مورد ارزيابى قرار گرفت. به منظور ارزيابى عملكرد مديريتى و گردآورى داده هاى 
مورد نياز از شاخصهاي تهيه شده در پروژه شايسته سالارى ناجا و ابزار اعتباريابى 
شده در پژوهش يونسى (1390) استفاده شده است. نتايج ارزيابى نشان داد كه 
از يك سو ادراك مديران از ميزان شايستگي هاي مديريتي  آنان بايد اصلاح شود 
كه براي تصحيح اين خطاي اداركي و تغيير آن به ادراكي صحيح بايد به مديران 
بازخورهاي مداوم و پيوسته ارائه شود. از سوي ديگر مديران تمايل داشته اند تا 

شايستگي هاي خود را نسبت به ساير منابع ارزيابى بهتر ارزيابى كنند.

واژگان كليدى 
كلاسيك  نظريه  چندمعياره،  ارزيابى  فرماندهان،  و  مديران  عملكرد،  ارزيابى 

اندازه گيرى، ناجا

1. تاريخ دريافت: 90/10/7 تاريخ پذيرش: 90/12/18
Email: jalil younesi@gmail.com ،2. دانشجوى دكترى سنجش و اندازه گيرى، دانشگاه علامه طباطبايى

3. استاد دانشگاه علامه طباطبايى
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1. مقدمه 
بيشتر  كارايى  و  اثربخشى  بهره ورى،  به  رسيدن  و  پيشرفت  و  رشد  براى  سازمانها 
بايد  سازمانها  امروز،  رقابتي  فضاى  در  هستند.  اثربخش  و  كارامد  انسانى  نيروى  نيازمند 
به جذب و نگهداري بهترين افراد بپردازند و به منظور حداكثر كردن توانمندي  كاركنان، 
روشي را براى ارزيابي و بهبود عملكرد برگزينند كه اولاً كارا و اثربخش باشد و به گونه اي 
كم هزينه و به هنگام، عملكرد افراد را ارزيابي كند و بهبود بخشد. ثانياً هزينه هاي آموزش 
مديران و فرماندهانى را پرورش دهد كه در كاركنان، انگيزه و  را بهينه سازي نمايد. ثالثاً 
عشق به كار ايجاد كنند و موجب افزايش بهره وري كلي سازمان شوند. اندازه گيرى عملكرد 
يكى از مهمترين زير سامانه هاى مديريت منابع انسانى است. اندازه گيرى عملكرد نيروى 
انسانى و بويژه مديران و فرماندهان در سازمانهاى نظامى و انتظامي در مقايسه با ديگر 
در  دقيقتر  و  بيشتر  اندازه گيريهاى  نيازمند  و  دارد  دشوارترى  فرايند  پيچيده تر،  سازمانها 
روش  دنبال  به  سازمانها  است  شده   سبب  شده  ذكر  عوامل  تمامي  است.  متعدد  سطوح 
دست  سازمان  و  فرد  توسعه  به  طريق  آن  از  تا  باشند  چندگانه  منابع  بر  مبتني  ارزيابي 
پاسخگوي  كه  روشهايي  بهترين  از  يكي  عنوان  به  نيز  درجه   360 ارزيابي  روش  يابند. 
نيازهاي سازمان امروزي است، مطرح مي شود و بسياري از شركتها و سازمانهاي برتر دنيا 
از اين روش به منظور ارزيابي مديران خود استفاده مي كنند. تعبيرات رايجي براى انتقال 
مفهوم بازخورد 360 درجه استفاده مى شود كه عبارت است از: ارزيابى ذي نفعان، بازخورد 
چندمعياره، ارزيابى سيكل كامل، ارزيابى چندمنبعى، ارزيابى همكار- زيردست، ارزيابى 
ذي نفعان  نظر  گردآوري  با  درجه  بازخورد 360  ديدگاهى.  چند  ارزيابى  و  گروه  عملكرد 
اصلي هر مدير، اطلاعات جامعتر و صحيحتري را فراهم مي كند كه مي تواند پايه محكمتري 
را براي تصميمات كاركنان (ارتقا، پاداش، جابه جايي و نظاير آن) و طرح ريزي برنامه هاي 
مجله  در  شده  فهرست  شركت  از 1000  درصد  كند. 90  مهيا  توانمندسازى  و  آموزشي 
فورچون1 از ارزيابيهاي چند منبعى (بازخورد 360 درجه) استفاده مي كرده اند (آتواتر و 

والدمن2، 1998). 

1. Fortune
2. Atwater & Waldman
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2. بيان مسئله
ارزيابي 360 درجه نوعي ارزيابي گروهي است كه در آن برخى از ذي نفعان (سرپرستان 
يا مقامات مافوق، زيردستان يا نيروهاى تحت امر و همكاران همتراز) به همراه خود فرد 
به ارزيابى عملكرد در تعدادى بعُد و شاخص مي پردازند. نتايج تحقيقات بسيار، گوياى اين 
است كه گرفتن بازخورد از افراد متعدد و از جهات مختلف بمراتب قابل اعتمادتر و دقيقتر 
از گرفتن نظر صرفاً يك فرد است. اين گزارش، شامل نقاط قوت و ضعف، فرصتهاي بهبود 
و پيشنهادهايى مي شود كه چگونگي ارائه آن به فرهنگ و وضعيت سازمان بستگي دارد. 
اجراى بازخورد بر چند منبع زمانى در سازمان مناسب مبتنى خواهد بود كه افراد تازه 
كار نباشند يا شناخت كاملى از مسئوليتهاى ارزيابى شونده داشته باشند؛ گروه يا سازمان 
تغيير عمده اى را تجربه نكرده باشد؛ درجه زيادي از اعتماد در محيط و سازمان حاكم 
باشد؛ دقيقاً مشخص شود كه نتايج اين ارزيابى به ارائه پاداش يا مجازات منجر خواهد شد 
يا خير. اگر سعى شود اين ابزار ارزيابى 360 درجه در راستاى توسعه و بالندگى سازمان 
باشد و از تصميم هاى پاداش دهى و برنامه هاى پرسنلى جدا شود، افراد درگير در فرايند 
ارزيابى پاسخهاى درست تر ارائه، و فرايند بازخورد را چيزى بيشتر از ارزيابى عملكرد ساده 

قلمداد مى كنند.

3. اهميت و ضرورت پژوهش
اهميت جايگاه و نقش مديران به عنوان طراحان، هدايت گران و اداره كنندگان اصلي 
نگهداري،  جذب،  انتخاب،  مؤثر  نظامهاي  به كارگيري  و  نيست  پوشيده  كسي  بر  سازمان 
ارزيابي و توسعه آنان نيز طبيعتاً از جايگاه مهم و ويژه اي برخوردار است. در جهان امروز 
را  كافي  وقت  و  علم  مافوق،  مديران  و  است  شده  دانشمدار  و  پرتغيير  پيچيده،  شغلها 
ندارند  خود  نظارت  و  سرپرستي  تحت  افراد  توانمنديهاي  و  عملكرد  دقيق  مشاهدة  براي 
ارائه  خود  امر  تحت  افراد  و  مديران  دربارة  تنهايي  به  را  جامعي  اطلاعات  نمي توانند  و 
كنند. بازخورد 360 درجه از جمله نظامهاي نوين ارزيابي و توسعه افراد بويژه مديران در 
سازمانهاي پيشروي جهاني به شمار مي رود كه با گردآوري نظر از ذي نفعان متفاوت در 
پي آن است تا ارزيابي صحيحتر و واقعي تري از عملكرد و توانمنديهاي ارزيابي  شوندگان 
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متعدد  افراد  اجماع  مورد  نتايج  نوعي  واقع  در  بايد  را  روش  اين  ارزيابي  نتايج  كند.  ارائه 
صورت  كمتري  مقاومت  با  و  آسانتر  نيز  شونده  ارزيابي  سوي  از  آن  پذيرش  كه  دانست 
مي پذيرد. واقعيت اين است كه گرفتن بازخورد از افراد متعدد و از جهات مختلف بمراتب 
قابل اعتمادتر و دقيقتر از گرفتن نظر صرفاً يك فرد است. ارزيابيهاي چندمنبعي از لحاظ 
دروني پذيرفتني تر است؛ زيرا گردآوري اطلاعات از چند منبع مختلف به ژرف نمايي واقع 
ارزيابى  مورد  فرماندهان  و  مديران  ديد  گسترش  به  مي تواند  و  مي شود  منجر  بينانه تري 

كمك كند.

4. هدف اصلى پژوهش
اجراى ابزار ارزيابى عملكرد مديريتى فرماندهان و مديران ناجا بر اساس نظام ارزيابى 

مبتنى بر چند منبع

5. سؤالات پژوهش 
روند عملى و اجرايى و چگونگي گزارش ارزيابى عملكرد مبتنى بر چند منبع چگونه 

است؟

6. مبانى نظرى و پيشينه تجربى پژوهش
6-1. منابع ارزيابى عملكرد مديران و فرماندهان

اگر بهترين و مناسبترين نظام ارزيابى عملكرد طراحى گردد، ولى مجريان مناسبى نباشد، 
كارايى و اثربخشى آن مورد ترديد خواهد بود. در ارزيابى عملكرد بايد دقت شود كه ارزيابى 
توسط كسانى انجام گيرد كه آگاه ترين فرد نسبت به عملكرد كار كاركنان هستند و از نزديك 
با رفتارهاى شغلى آشنايى دارند (وار و هافكات1، 1994؛ فكتى و كرايگ2، 2001؛ كين، 
برناردين، ويلانوا و پيرفيت3، 1995). دو عامل عمده در تعيين ارزياب اهميت دارد: نخست 

1. Woehr & Huffcutt
2. Facteau & Craig
3. Kane, Bernardin, Villanova & Peyrefitte
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اينكه ارزياب بايد بتواند تعصباتى را برطرف و يا به حداقل برساند كه در طول فرايند ارزيابى 
عملكرد رخ مى دهد (لنس، لاپوينت و استيوارت1، 1994). دوم، ارزياب بايد در دورة زمانى 
مورد انتظار فرصت داشته باشد تا تمام رفتارهاى شغلى كاركنان را ملاحظه و بررسى كند.

ارزيابى، جريان بازخورد فعاليتها و مقايسه آنها با معيارهاى تعيين شده است كه طى 
آن واحدها و عوامل انسانى از چگونگى عملكرد خود و تأثير آن در كارايى سازمان و نظر 
عملكرد  ارزيابى  تعريف  در  مى كنند.  كسب  اطلاع  آمده  به دست  نتايج  مورد  در  مسؤلان 
مفهوم «ارزيابى عملكرد» تعريف  ابتدا مفهوم «عملكرد» و بعد مفهوم «ارزيابى» و نهايتاً 
مى شود. به طور خلاصه نظامهاي كنترل و سنجش عملكرد روش و امور رسمي اطلاعات 

محوري است كه مديران براي حفظ يا اصلاح الگوهاي فعاليت سازماني به كار مي گيرند.

6-1-1. سرپرستان بلافصل2 
در بسيارى از سازمانها، فرايند ارزيابى عملكرد توسط سرپرستان بلافصل يا مستقيم 
به كار مى رود. اين شيوه، ارزشيابى از بالا به پايين نيز ناميده مى شود. با توجه به رابطه 
تنگاتنگ كارى بين سرپرستان و كاركنان و هم چنين درجه مهارت و تخصص، سرپرستان 
نسبت به افراد تحت سرپرستى خود منبع خوبى براى ارزيابى است. سرپرستان بلافصل 
چه  براى  كسى  چه  مى دانند  دقيقاً  مى شناسند؛  را  كاريشان  واحدهاى  شغلى  نيازهاى 
ضعفهاى  و  قوتها  مى شناسند؛  را  زيردست  افراد  توان  و  استعدادها  است؛  مناسب  شغلى 
آنها را تشخيص مى دهند. با اين دلايل، سرپرستان منبع مناسبى براى ارزيابى كاركنان 
هستند و معمولاً كنترل ساختار هاى تشويقى و تنبيهى را به عهده دارند. تعصبات شخصى، 
ارزيابى  نظام  رسيدن  مانع  است  ممكن  كه  آشنايى،  و  دوستى  يا  شخصيتى  تضادهاى 
عملكرد به اهدافش بشود از مشكلات عمده استفاده از سرپرست مستقيم به عنوان تنها 

ارزياب است .

1. Lance, LaPointe & Stewart
2. Immediate Supervisor
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6-1-2. خودارزيابى1 
اگر افراد از وظايف خود، معيارها و استانداردهاى كارى، انتظارات سرپرست و هدفهاى 
سازمانى آگاهى داشته باشند تا حد زيادى مى توان گفت كه بهترين موقعيت براى ارزيابى 
عملكرد خود را دارا هستند. خود ارزيابى (بلومبرگ، ديسوتو و كيوسه2، 1966؛ كاردى و 
دابينز، 1994؛ برناردين و ويلانوا3، 2006) مستلزم اين است كه افراد خودشان را براساس 
گرچه  كنند؛  اظهارنظر  خود  عملكرد  مورد  در  و  درجه بندى،  دارند،  كه  تواني  و  ويژگيها 

گاهى اين اظهارنظر اغراق آميز خواهد بود.
6-1-3. همكاران 

روش  اين  ولى  مى گيرد،  انجام  سازمانها  در  كمتر  همطراز4  همكاران  توسط  ارزيابى 
معتبرترين منابع اطلاعاتى ارزشيابى است. همكاران همچون سرپرستان با نيازمنديهاى 
شغل آشنا هستند؛ فرصت زيادى براى مشاهده رفتارهاى شغلى همكاران خود دارند و 
ايفا كنند (اسميت، 1986؛ برناردين، ويلانوا و  مى توانند نقش ارزشيابى كننده را بخوبى 
كوك5، 2000؛ برناردين و تايلر، 2009) . «طرفداران روش ارزيابى توسط همكاران هم رده 
معتقدندكه ارزشيابى توسط همكاران نياز به رقابت و ايجاد جلب محبوبيت ندارد. ارزيابى 
همكاران در صورتى قابل اعتماد است كه كار گروهى در دوره اي بلندمدت صورت گيرد 
و وظايف محول به كنش و واكنش نسبى افراد نياز داشته باشد». سازمانها به دلايل ذيل 
ارزشيابى توسط همكاران را ناديده مى گيرند: الف) همكاران همطراز نسبت به ارزشيابى 
و  امتيازات  آوردن  دست  به  براى  كاركنان  بين  رقابت  ب)  هستند.  بى ميل  خود  همكار 
پاداشها مانع ارزشيابى توسط همكاران همطراز مى شود. ج) همكاران تمايل دارند همكار 
و  لازم  آموزش  همطراز،  همكاران  بيشتر  د)  كنند.  درجه بندى  پايين تر  سطح  در  را  خود 

دانش ضرورى را براى ارزيابى و درجه بندى رفتار همكاران خود ندارند.

1.  Self- Evaluation
2. Blumberg, DeSoto & Keuthe
3. Bernardin & Villanova
4.  Peer Evaluation
5. Bernardin, Villanova & Cooke
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6-1-4. ارزشيابى كميته اى1 
در ارزيابى عملكرد بعضى ازسازمانها براى محدود ساختن بعضى از سوگيريها (مانند 
جنسيت، نژاد، سن، بومى بودن، خودى بودن، وضع ظاهر، خود شيرينى، سياست بازى و....) 
در درجه بندى عملكرد افراد، كميته ارزشيابى تشكيل مى دهند. اين كميته شامل مديران و 
سرپرستان است كه در مورد كاركنانى نظر مى دهند كه با آنها كار مى كنند. اين روش، منبع 
مناسبى براى ارزيابى كاركنان خواهد بود. مزيت اين روش، استفاده از نظر افراد متعدد 
اين  عيبهاى  از  مى كنند.  ارزيابى  و  مشاهده  را  گوناگون  رفتارهاى  كميته،  اعضاى  است. 
روش، وقت گير بودن و كاهش نقش سرپرست مستقيم فرد است. كاربرد اين روش مستلزم 
هستند. آشنا  كارگر  يا  كارمند  رفتار  با  كه  است  سرپرستانى  نزديك  ارتباط  و  همكارى 

6-1-5. زيردستان
در تعداد كمى از سازمانها براى ارزشيابى مديران و سرپرستان از زيردستان استفاده 
مى شود. طرفداران اين روش بر اين باورند كه سرپرستان از نظر زيردستان آگاه مى شوند 
و بهتر مى توانند وظايف و كار خود را انجام دهند (ورى و بارتلت2، 1982؛ ناتان و تيپينز، 
1990؛ وار و هافكات، 1994؛ بالزر و سالسكى3، 1992؛ فارمر و آگوئينيس، 2005)؛ اما 
عيب اين روش اين است كه زيردستان حداقل دانش سرپرستى و آگاهى نسبت به وظايف 
سرپرست دارند. اين عامل علاوه بر سوگيريها مزاياى روش درجه بندى و ارزيابى زيردستان 

را به حداقل مى رساند.

6-1-6. روش بازخورد 360 درجه
روش ارزشيابى 360 درجه، چرخة كاملى است كه به طور خلاصه بازخوردى از همه افراد 
مديريت  و  رهبرى  سبك  مختلف  جنبه هاى  مورد  در  همكاران)  زيردستان،  (سرپرستان، 
عملكردشان ارائه مى كند (اوستين4، 1996). بازخورد 360 درجه كمك مى كند تا افراد 
از  درجه)  چندمنبعى (360  بازخورد  آورند.  دست  به  كارشان،  محيط  از  مناسبى  ادارك 

1. Committee Evaluations
2. Wherry & Bartlett
3. Balzer & Sulsky
4. Austin
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روشهاى توسعه يافته فرايندهاى ارزيابى عملكرد، بررسيهاى سازمانى و بازخورد مشترى 
و  گروهي  ساختارهاى  رواج  دليل  به  درجه  بازخورد360  سامانه  است.  شده  استخراج 
سازمانى سطح و هم چنين در پاسخگويى به مشكلاتى كه با سامانه  هاى ارزيابى عملكرد 
سنتى وجود داشته، توسعه يافته است. ارزشيابى 360 درجه، اطلاعاتى را كه براى ورود 
هر سامانه ارزيابى است از يك ورودى تك بعدى از بالا به پايين به يك ورودى و رويكرد 
چندبعدى كه شامل نظر زيردستان، همكاران و مشتريان است، توسعه مى بخشد و اين 
«ارزيابى  نامهاى  به  درجه   360 ارزيابى  آورد.  وجود  به  مرز»  بدون  «ارزيابى  مى تواند 
ذي نفعان»، «بازخورد چندمتغيره» «ارزيابى دوره كامل»، «ارزيابى چند منبعى» «ارزيابى 
استفاده  نيز  ديدگاهى»  چند  و «ارزيابى  گروهى»  عملكرد  زيردست»، «ارزيابى  همكار- 
مى شود. آنان هم چنين بر اين نكته تأكيد دارند كه بازخورد 360 درجه با بازخورد چند 

منبعى هم خوانى بيشترى دارد. رايجترين منابع ارزيابى در نمودار ذيل مشاهده مى شود.

 

 سرپرست / رئيس

 خود فرد

 عرضه كنندگان منابع

 همكاران

 ساير رؤسا و سرپرستان

 گزارشهاي سطوح بالا و پايين

 مشتريان بيروني

 ريان درونيمشت

 گزارشهاي مستقيم زيردستان

شكل (1): منابع ارزيابى بازخورد 360 درجه

7. روش شناسي
روش اين پژوهش، توصيفى از نوع زمينه يابى بوده است. تحقيق زمينه يابى معمولاً 
به منظور كشف واقعيتها يا آنچه هست انجام مى شود؛ به عبارت ديگر، اين روش به منظور 
توصيف جامعه تحقيقى در زمينه توزيع، پديده معين انجام مى شود. پژوهشگر به همين 
دليل در مورد علت وجودى توزيع بحث نمى كند، بلكه تنها به چگونگى آن در جامعه مورد 

پژوهش مى پردازد و آن را توصيف مى كند (دلاور، 1384). 
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به منظور ارزيابى عملكرد مديران و فرماندهان روش نمونه گيرى خاصى دنبال شد؛ 
بدين صورت كه چون هر مدير يا فرمانده بايد توسط چند منبع يا ارزياب مورد ارزيابى 
قرار مى گرفت. يك مدير مافوق، دو همكار هم درجه و دو نفر كارمند تحت امر براى ارزيابى 
اين مدير يا فرمانده نيز انتخاب شد. بدين ترتيب هر مدير يا فرمانده توسط شش نفر (خود 

فرد، مقام مافوق فرد، دو همكار، دو نيروى تحت امر) ارزيابى شد. 
نكته ديگر، هنگام نمونه گيرى در اين مرحله از پژوهش، نمونه گيرى از استانهاي كشور 
بوده است. در اين بخش، ابتدا كشور از لحاظ وضعيت جغرافيايى به پنج منطقه، شمال، 
جنوب، شرق، غرب و مركز تقسيم، و از هر كدام از مناطق كشور چند استان به صورت 

تصادفى انتخاب شد. حجم نمونه در اين مرحله از پژوهش، برابر 1848 نفر بوده است.
داده هاى  گردآورى  و  ناجا  فرماندهان  و  مديران  مديريتى  عملكرد  ارزيابى  منظور  به 
مورد نياز از شاخصهاي تهيه شده در پروژه شايسته سالارى ناجا استفاده شده است. اين 
شاخصها در پژوهش يونسى (1390) با استفاده از نظريه هاى كلاسيك و جديد اندازه گيرى 
مورد مطالعه قرار گرفته و ابزار نهايى ساخته و اعتباريابى شده است. در مرحله اجراى 
ابزار ارزيابى به اين دليل كه بايد عملكرد هر مدير يا فرمانده از طريق منابع مختلف يا 
ارزيابهاى مختلف مورد ارزيابى قرار مى گرفت، عملكرد مدير در قالب ارزيابى 360 درجه، 
هم از طريق خود فرد، هم از طريق مقام مافوق، هم از طريق دو نفر از همكاران هم درجه 
و هم از طريق دو نفر از كاركنان تحت امر مورد ارزيابى قرار گرفت. بدين ترتيب امكان 
ارزيابى عملكرد مديريتى هر مدير يا فرمانده از طريق چهار منبع و شش نفر فراهم شد. 

مديريتى  عملكرد  ارزيابى  عوامل  توصيفى  شاخصهاي  بر  علاوه  داده ها  تحليل  بخش  در 
مديران شامل محاسبه شاخصهاي گرايش مركزي و پراكندگي نظير ميانگين و واريانس و 
...، در بخش روشهاى استنباطى به منظور تجزيه وتحليل داده ها و به عبارتى تعميم نتايج 
نمونه به جامعة آمارى پژوهش به تناسب سؤالات پژوهش از اندازه گيرى مكرر طرح يك 

بين- يك درون، t استودنت مستقل، و آزمون تعقيبى استفاده شده است. 
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8. يافته هاى توصيفى پژوهش
8-1. نتايج گزارش بازخورد عملكرد 

عملكرد  ارزيابى  پرسشنامه هاى  داده هاى  كردن  خلاصه  بازخورد  گزارش  ارائه  هدف 
مبتنى بر چند منبع به فرمت يا قالبى است كه فرد مورد ارزيابى بر اطلاعات كليدى براى 

برنامه اجرايى و توانمندسازى خويش تمركز كند (بركن1، 1996). 
طراحى عمل نه تنها بايد بر تعيين نيازهاى رشدى استوار باشد بلكه بايد بر تشخيص 
نقاط قوتى نيز تمركز داشته باشد كه مى تواند بر بهبود عملكرد تأثير مثبت داشته باشد. 
گزارش بازخورد مؤثر موازنه اى بين كميت و كيفيت اطلاعات ارائه شده به وجود مى آورد. 
از  از بسيارى جهات، گزارش بازخورد عملكرد بايد به عنوان غربالى عمل كند كه صرفاً 
مرتب  ترين اطلاعات استفاده مى كند. گزارش بازخورد به طور معمول شش بخش اصلى 
دارد كه هر كدام شامل چندين زير بخش نيز است. بسته به هدف ارزيابى 360 درجه و 
فرهنگ سازمانى، مى توان صرفاً برخى از اين بخشها را براى گنجاندن در گزارش عملكرد 

مناسب دانست ولى بايد بر تمامى اين موارد تمركز داشت. 
اولين بخش اين گزارش بايد شامل بخشهايى باشد كه به آزمودنى درباره هدف فرايند 
ارزيابى 360 درجه، اطلاعات كلى درباره شايستگى هاى مورد سنجش و ساير پاسخگويان، 
اطلاعات  مى شود،  تفسير  چگونه  بازخورد  گزارش  اطلاعات  كه  باره  اين  در  اطلاعاتى  و 

مقدماتى ارائه كند. 
اولين قسمت بخش اول گزارش بازخورد اصلى به اين دليل ارائه مى شود كه فرد مورد • 

ارزيابى چشم اندازى از اهداف سازمانى براى به كارگيرى فرايند ارزيابى مبتنى بر چند 
منبع (360 درجه) داشته باشد؛ توصيفى از اطلاعات خلاصه شده در گزارش به دست 

آورد و در مورد شيوة تعبير و تفسير داده هاى گزارش آگاهى كسب كند.
در قسمت دوم بخش اول مى توان تعريفهاى مختصرى از شايستگي ها و مهارتهاى مورد • 

سنجش ارائه كرد كه دربارة آن به فرد مورد ارزيابى گزارش بازخورد داده مى شود. 
در قسمت سوم مى توان جدولى عرضه كرد از تعداد افرادى كه فرد مورد ارزيابى را • 

1. Bracken
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در فرايند ارزيابى مبتنى بر چند ارزياب مورد ارزيابى قرار داده اند و تعداد افرادى كه 
پرسشنامه ها را تكميل كرده اند.

مقدمه و رهنمودهايى براى استفاده از گزارش بازخورد 
 مقدمه/ معرفي

به عنوان مدير يا فرمانده است. اين گـزارش بـر اسـاس ارزيـابي     مديريتي شما  هدف اين گزارش كمك به بهبود مداوم عملكرد
و افـراد تحـت امـر     ن همدرجه، مقام مافوق بلافصل شـما ي ديگر منابع ارزيابي توسط همكاراارزيابيهاشما از عملكرد خودتان و 

 شده است. عرضهعملكرد شما براي بهبود  هاييپيشنهاد هم چنين. در اين گزارش استشما 
پرسشنامه ارزيابي عملكرد مديران و فرماندهان با تمركز بر .... و با هدف ارتباط و پرورش تغيير سـازماني تـدوين و اجـرا شـده     

ها و اطلاعاتي بوده است كه از تمامي منابع بازخورد اشـاره شـده در تمـامي    است. اظهارات رفتاري در پرسشنامه بر مبناي داده
 وح دريافت شده است.سط

 فرسـتاده اين گزارش در يك نسخه و صرفاً براي شخص شـما  است، بهبود عملكرد مديريتي شما  چون هدف اين گزارش، صرفاً
ان تگذاري شما در بهبود عملكرد مديريتيسرمايه .نيستشده است. امكان دسترسي به اين گزارش حتي براي مقام مافوق شما 

شود و هم اثربخشي ميمنجر و اعمال تغييرات بر اساس اطلاعات مندرج در اين گزارش بازخورد هم به افزايش اثربخشي فردي 
 را در مجموعه سازمان به همراه دارد.كلي 

 رهنمودهايي براي خواندن گزارش بازخورد
شاره عملكرد مديريتي شما را مورد ارزيابي قرار داده انـد. تمـامي   يي است كه منابع ارزيابي مورد اارزيابيهااين گزارش بر مبناي 

مي آوريـد در پرسشـنامه    يادطور كه به اي مورد استفاده در ابزار اندازه گيري است. هماندرجه ششبر مبناي مقياس  ارزيابيها
مديريتي طراحي شـده اسـت.    يشاخصهاگيري و سنجش اي كه پيش رو داريد به منظور اندازهپرسشنامه"خاطر نشان شد كه: 

خواهشمند است ضمن درج ويژگيهاي فردي خود با مطالعه دقيق هر شاخص با رعايت امانت و انصاف، ميزان عملكـرد خـود را   
 "در هر شاخص بر اساس طيف مندرج علامت بزنيد.

 ود:ب ذيلمقياس مورد استفاده در ابزار ارزيابي عملكرد مديريتي مبتني بر چند منبع به صورت 
 

مديريتي مديران و فرماندهان شاخصهاي  
 سطح عملكرد

وب
طل
 م

 

وب
طل
نام

 

 1 2 3 4 5 6  شناخت روابط اجزاي سازمان .1
 

 منابع ارزيابي
 تعداد افرادي كه خواسته شد

.عملكرد مديريتي شما را ارزيابي كنند
 تعداد افرادي كه عملكرد
.اندمديريتي شما را ارزيابي كرده

 1 1 مقام مافوق
   گزارش مستقيم
 2 2 فرد تحت امر

 2 2همكار يا همدرجه
 1 1 خود فرد
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كه  است  اصلى  تحليلهاى  و  قسمت ها  شامل  عملكرد  بازخورد  گزارش  بخش  دومين 
بايد در مورد نمره هاي ارزيابيهاى مبتنى بر چند منبع صورت گيرد. در اين قسمت بايد 
مسئله  مهمترين  شود.  تعيين  ارزياب  چندين  ارزيابيهاى  نمره هاي  كردن  گزارش  شيوه 
شيوه تركيب داده هاى چندين ارزياب و تعيين ضرايب هر يك از منابع ارزيابى است. در 
عمل هم از روش غيروزنى و هم از روش وزنى در محاسبه استفاده مى شود. هر كدام از 
اين رويكردها مورد استفاده قرار گيرد، فرد مورد ارزيابى بايد به طور كاملاً دقيق بداند كه 
داده ها چگونه تركيب شده و فلسفة اين شيوة تركيب داده ها چه بوده است و چگونه بايد 

داده ها را تفسير كند. 

8-2. كارنامه ارزيابى
در جدول (1) شاخصهاي توصيفى ارزيابى شش نفر ارزياب (مقام مافوق، خود فرد، دو 
نفر همكار همطراز و دو نفر نيروى تحت امر) و ميانگين ارزيابى هر يك از منابع به تفكيك 

براى تمامى شاخصهاي عملكرد مديريتى آورده شده است كه عبارت است از:
- عامل شناخت سازماني با 5 شاخص

- عامل هدايت، رهبري و ايجاد انگيزش با 7 شاخص
- عامل برنامه ريزي و تصميم گيري با 9 شاخص

- عامل ارتباط و تعامل سازماني با 4 شاخص
- عامل نظارت و كنترل با 4 شاخص

- عامل به كارگيري فناوري با 4 شاخص
- عامل روابط اجتماعي با 8 شاخص
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جدول ( 1): ميانگين و شاخصهاي توصيفى ارزيابى عملكرد ارزيابها در تمامى شاخصهاي عملكرد مديريتى

شاخصهاي توصيفى
(n=6) كل ارزيابها

مافوق
(n=1)

خود
(n=1)

همكار
(n=2)

تحت 
امر

(n=2)
M

in-M
ax

S

عامل شناخت سازمانى
4.4-5.8

5.07
0.59

4.40
5.80

5.30
4.80

شناخت روابط اجزاى سازمان
4-6

5.00
0.89

4
6

5.5
4.5

شناخت و درك موقعيت سازمان در محيط
4-6

5.17
0.75

5
5

5.5
5.0

شناخت و تجزيه و تحليل محيط  درونى و بيرونى سازمان
4-6

5.00
0.89

4
6

5.0
5.0

شناخت و درك موقعيت خود در جهت تحقق اهداف سازمان
5-6

5.33
0.52

5
6

5.0
5.5

شناخت پيچيدگيهاى سازمان در ابعاد مختلف
3-6

4.83
1.17

4
6

5.5
4.0

ش
عامل هدايت، رهبرى و ايجاد انگيز

4.29-5.57
4.81

0.46
4.71

5.57
4.64

4.64

ايجاد سازوكار كار گروهى
4-6

5.17
0.75

5
6

4.5
5.5

شناخت نيروها و عوامل انگيزشى افراد
2-5

4.33
1.21

5
5

4.5
3.5

ميزان توانايى مديريت تعاملات و روابط متقابل
5-6

5.33
0.52

5
6

5.5
5.0

برقرارى تفاهم و حسن همكارى بين افراد سازمان
4-5

4.83
0.41

5
5

5.0
4.5

نفوذ در ديگران و تغيير رفتار آنان در مسير اهداف سازمان
3-6

4.83
0.98

5
6

4.0
5.0

ش ها و تعارضات بين افراد با يكديگر و با سازمان
حل كشمك

3-6
4.50

1.05
4

6
5.0

3.5

توانايى ايجاد عمليات روانى در جهت خنثى سازى عوامل ضدانگيزشى
3-6

4.67
1.03

4
5

4.0
5.5
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عامل برنامه ريزى و تصميم گيرى
2.5-5.89

4.64
1.17

4.33
5.89

5.17
3.64

ميزان قدرت تصميم سازى در سازمان
2-6

4.83
1.60

4
6

6.0
3.5

ش برنامه ريزى
ميزان آشنايى با علم و دان

2-6
4.50

1.38
5

5
5.5

3.0
توانايى مديريت كارها در سازمان مبتنى بر برنامه هاى مدون

5-6
5.40

0.55
5

6
5.5

5.0
ميزان شناخت منابع و چگونگي به كارگيرى مناسب آن

4-6
4.83

0.75
4

6
5.0

4.5
ميزان توانايى تقسيم كار و توزيع مأموريتها در بدنه سازمان

2-6
4.50

1.64
5

6
4.5

3.5
توانايى قدرت تصميم گيرى در برنامه ها و مأموريتهاى سازمانى

1-6
4.33

1.75
4

6
5.0

3.0
ش بينى نشده

توانايى ارائه راه حلهاى مناسب و بموقع در وضعيت پي
3-6

4.67
1.03

4
6

5.0
4.0

ميزان توانايى هدفگذارى و تنظيم برنامه هاى بلند مدت، ميان مدت و كوتاه 
مدت

3-6
4.67

1.03
4

6
5.0

4.0

توانايى تصميم گيري بموقع و سريع در مأموريتها (بويژه در مواقع بحران)
3-6

4.50
1.05

4
6

5.0
3.5

عامل ارتباط و تعامل سازمانى
4.75-6.0

5.38
0.61

4.75
6.00

5.50
5.25

ميزان آشنايى با فنون گفتگو
5-6

5.50
0.55

5
6

5.5
5.5

ميزان ارتباط با ديگر يگانها و سازمانها
4-6

5.33
0.82

5
6

5.5
5.0

ميزان ارتباط با سازمانهاى خارج از ناجا
5-6

5.50
0.55

5
6

5.5
5.5

ميزان توانايى انتقال مطالب از طريق تنظيم گزارشها (مهارت نوشتارى)
4-6

5.17
0.75

4
6

5.5
5.0

عامل نظارت و كنترل
3.75-6.0

4.58
0.89

3.75
6.00

4.75
4.13

ميزان توجه و ترويج خودكنترلى
4-6

4.50
0.84

4
6

4.5
4.0

ميزان كنترل عملكرد فردى مديران و نيروهاى تحت امر
3-6

4.67
1.03

4
6

5.0
4.0

ادامه جدول ( 1): ميانگين و شاخصهاي توصيفى ارزيابى عملكرد ارزيابها در تمامى شاخصهاي عملكرد مديريتى
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ميزان اهتمام به بازديدها و سركشي هاى تخصصى از مجموعه هاى تحت امر
3-6

4.67
1.21

4
6

5.0
4.0

س غيرمنتظره از مجموعه تحت امر
ميزان اهتمام به بازديدها و كنترلهاى نامحسو

3-6
4.50

1.05
3

6
4.5

4.5

عامل به كارگيرى فناورى
2.75-4.5

3.54
0.68

4.50
3.25

3.75
3.00

آشنايى با اينترنت
2-5

3.17
1.17

5
3

3.0
2.5

آشنايى با مبانى رايانه
2-5

3.50
1.22

5
3

3.5
3.0

استفاده از فناوريهاى نوين براى رويارويي و برخورد مناسب با مسائل مديريتى
3-5

3.67
0.82

4
3

4.5
3.0

ميزان استفاده از فناورى روز در توليد، بهره بردارى و انتقال اطلاعات
3-4

3.83
0.41

4
4

4.0
3.5

عامل روابط اجتماعى
4.75-6.0

5.23
0.50

4.75
6.00

5.38
4.94

عدم تحميل نظر و عقيده شخصى
4-6

5.17
0.75

5
6

4.5
5.5

ميزان حسن ظن در تعاملات اجتماعى
4-6

5.33
0.82

5
6

5.5
5.0

ش دادن مؤثر (مهارت شنيدارى)
توانايى گو

5-6
5.50

0.55
5

6
5.5

5.5
ميزان توجه به عواطف و احساسات ديگران

4-6
5.17

0.75
4

6
5.5

5.0
ميزان پاسخگو دانستن خود در برابر ديگران

3-6
5.17

1.17
5

6
6.0

4.0
ميزان برقرارى روابط صميمى و پرطراوت با ديگران

4-6
5.33

0.82
5

6
5.5

5.0
ش انتقاد

ميزان درك و احترام به سليقه هاى مختلف و پذير
3-6

5.00
1.10

5
6

5.5
4.0

ميزان متقاعد ساختن ديگران نسبت به باورهاي خود و جلب اعتماد آنان
4-6

5.17
0.75

4
6

5.0
5.5

ادامه جدول ( 1): ميانگين و شاخصهاي توصيفى ارزيابى عملكرد ارزيابها در تمامى شاخصهاي عملكرد مديريتى
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گيرد،  قرار  نظر  مدّ  بازخورد  داده هاى  ارائه  و  تحليل  هنگام  بايد  كه  موضوعى  اولين 
نظام  در  منبع  چند  بر  مبتنى  ارزيابى  پرسشنامه هاى  اجراى  داده هاى  تركيب  چگونگى 
ارزيابى 360 درجه است؛ بدين منظور بايد يك شاخص مركزى براى خلاصه كردن داده ها 
(دالسيو2، 1995؛  است  ميانگين1  استفاده  مورد  شاخص  رايجترين  تاكنون  كرد.  انتخاب 
تيمرك و بركن3، 1998). ميانگين ارزيابيها غالباً براى هر منبع براى شايستگي ها و سؤالات 
محاسبه مى شود. ميانگين كلى ارزيابها دربارة شايستگي ها از تمامى منابع (به جز ارزيابى 
فرد از خود) هم چنين به طور معمول محاسبه مى شود. شاخصهاي ديگر گرايش مركزى 
مثل نما و ميانه تقريباً هيچ گاه مورد استفاده قرار نمى گيرد؛ به عنوان نمونه با توجه به 
جدول بالا، ميانگين ارزيابى كل ارزيابها (منابع ارزيابى شامل مقام مافوق، خود، همكار و 
تحت امر) از شاخص ”شناخت روابط اجزاى سازمان“ برابر 5 گزارش شده است. لازم به 
ذكر است كه مقياس مورد ارزيابى شش درجه اى (از يك تا شش) بوده است. همان طور كه 
در جدول نيز مشاهده مى شود، ميانگين هر يك از منابع ارزيابى به تفكيك نيز محاسبه 
يك نفر، فرد مورد نظر  و گزارش شده است. در مورد مقام مافوق به اين دليل كه صرفاً 
همان نمره هاي ارزيابى در فرم مورد  را ارزيابى كرده است، ميانگين گزارش شده دقيقاً 
نظر است؛ به بيان ديگر ميانگين گزارش شده براى مقام مافوق همان نمره خام مندرج 
در ابزار ارزيابى عملكرد مديريتى است. در مورد خود فرد هم كه طبيعتاً ميانگين گزارش 
شده همان نمره خام مندرج در ابزار ارزيابى توسط خود فرد است. هم چنين با توجه به 
جدول مى توان مشاهده كرد كه دو نفر همكار (همتراز) و دو نفر نيروى تحت امر، مدير يا 
فرمانده مورد نظر را نيز ارزيابى كرده اند و ميانگين ارزيابيهاى آنها براى هر شاخص عامل 
شناخت سازمانى محاسبه شده است. از جدول مى توان دريافت كه در تمامى شاخصهاى 
عامل شناخت سازمانى، مقام مافوق به طور معنادار نسبت به ساير ارزيابها (خود، همكار و 
تحت امر) عملكرد مدير يا فرمانده مورد نظر را پايين تر ارزيابى كرده است. به همين ترتيب 
مشاهده مى شود كه در تمامى شاخصهاي اين عامل، خود فرد به طور معنادار نسبت به ساير 

1. Mean
2. Dalessio
3. Timmreck and Bracken
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ارزيابها، عملكرد خود را قويتر و بهتر ارزيابى كرده است و به جز شاخص شناخت و درك 
موقعيت سازمان در محيط در بقيه شاخصها عملكرد خود را در انتهاى مقياس (نمره شش) 
ارزيابى كرده است. به همين ترتيب مى توان مشاهده كرد كه ارزيابى خود فرد با ميانگين 
كل ارزيابها بيشترين شكاف يا فاصله را دارد و به نوعى اين امر را در ذهن تداعى مى كند 
كه خود ارزيابى (ارزيابى فرد از عملكرد خود) به نوعى با بيش براورد همراه است؛  بدين 
ترتيب مى توان چنين نتيجه گيرى كرد كه در شاخصهاي عامل شناخت سازمانى ”خود 
است.  بوده  ارزيابى  سختگيرانه ترين  مافوق  مقام  ارزيابى  و  ارزيابى  آسانگيرترين  ارزيابى“ 
نمودار عنكبوتى زير وضعيت ارزيابى عملكرد را به تفكيك منبع ارزيابى نشان مى دهد:

 

شناخت روابط اجزاي 
سازمان

شناخت و درك موقعيت 
سازمان در محيط

شناخت و تجزيه و 
تحليل محيط دروني و  

بيروني سازمان

شناخت و درك موقعيت 
خود در جهت تحقق  

اهداف سازمان

شناخت پيچيدگي هاي 
سازمان در ابعاد مختلف

شاخص هاي عامل شناخت سازماني

مافوق
خود فرد
همتراز
تحت امر

به  سازمانى  شناخت  عامل  شاخصهاى  در  نظر  مورد  مدير  عملكرد  وضعيت  مقايسه  شكل (2): 
تفكيك منبع
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اطلاعات جدول نشان مى دهد كه دامنه تغيير ميانگين ارزيابى كل ارزيابها از عوامل 
بعد مديريتى عملكرد برابر 5/38-3/54 گزارش شده است. همان طور كه در جدول نيز 
مشاهده مى شود، ميانگين هر يك از منابع ارزيابى به تفكيك نيز محاسبه و گزارش شده 
است. از جدول مى توان دريافت كه دامنه نمره هاي ارزيابى مقام مافوق برابر 4/75- 3/75 
(يعنى مقام مافوق بر اين باور است كه مهارت نظارت و كنترل اين مدير از ساير مهارتها 
كمتر و مهارت روابط اجتماعى و ارتباط و تعامل سازمانى اين مدير از ساير مهارتها خوبتر 
از  فرد  ارزيابى  (يعنى  برابر 3/25-6  خود  از  فرد  ارزيابى  نمره هاي  دامنه  است.)،  بهتر  و 
عملكرد خود در عاملهاى مهارت روابط اجتماعى، مهارت ارتباط و تعامل سازمانى و نظارت 
و كنترل از ساير عاملها بيشتر است.)، دامنه ميانگين نمره هاي ارزيابى همكاران همطراز 
برابر 5/5-3/75 (يعنى مهارت اين مدير در عامل به كارگيرى فناورى از ساير عوامل كمتر و 
در عامل ارتباط و تعامل سازمانى از ساير عوامل بهتر بوده است)؛ دامنه ميانگين نمره هاي 
ارزيابى نيروهاى تحت امر برابر 5/25-3 (يعنى مهارت اين مدير يا فرمانده در عامل ارتباط 
و تعامل سازمانى از ساير عوامل بهتر بوده است.) گزارش شده است. بدين ترتيب مى توان 
مشاهده كرد كه در شاخصهاي اين عامل نيز ارزيابى فرد از عملكرد خويش نسبت به ساير 
منابع ارزيابى بهتر و خوبتر بوده است؛ به همين ترتيب نتيجه گرفته مى شود كه بر اساس 
به كارگيرى  عامل  در  فرمانده  يا  مدير  اين  عملكرد  ارزيابى،  منابع  همه  عملكرد  ارزيابى 
فناورى از ساير عوامل كمتر و در عامل ارتباط و تعامل سازمانى از ساير عوامل بهتر است. 
با توجه به ميانگين كل ارزيابها براى هر عامل مى توان اين گونه نتيجه گيرى كرد كه ترتيب 
مهارت مدير يا فرمانده مورد ارزيابى در عوامل بعد مديريتى عملكرد عبارت است از: 1- 
مهارت ارتباط و تعامل سازمانى 2-مهارت روابط اجتماعى 3- شناخت سازمانى 4- مهارت 
هدايت، رهبرى و ايجاد انگيزش 5- مهارت برنامه ريزى و تصميم گيرى 6- مهارت نظارت 

و كنترل  7- به كارگيرى فناورى.    
بدين ترتيب مى توان چنين نتيجه گيرى كرد كه در عاملهاى بعد مديريتى عملكرد 
"خود ارزيابى" آسانگيرترين ارزيابى و ارزيابى مقام مافوق و نيروهاى تحت امر از مدير يا 
فرمانده مورد تحليل سختگيرانه ترين ارزيابى بوده است. نمودار عنكبوتى ذيل وضعيت 

ارزيابى عملكرد را در عاملهاى ياد شده به تفكيك منبع ارزيابى نشان مى دهد:
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مهارت هدايت، رهبري 
و ايجاد انگيزش

مهارت برنامه ريزي و 
تصميم گيري

مهارت ارتباط و تعامل 
مهارت نظارت و كنترلسازماني

بكارگيري فناوري

مهارت روابط اجتماعي

عامل هاي بعد مديريتي عملكرد

مافوق
خود فرد
همكار
تحت امر

شكل (3): مقايسه وضعيت عملكرد مدير مورد نظر در عاملهاى بعد مديريتى عملكرد به تفكيك منبع

در ادامه به منظور بررسى اين مطلب كه آيا تفاوت معنادارى بين منابع ارزيابى (مقام 
مافوق، خود فرد، همكار و نيروى تحت امر) در عوامل بعد مديريتى وجود دارد يا خير از 
آزمون اندازه گيرى مكرّر (طرح يك بين- يك درون1) استفاده شده كه نتايج آن در جدول 

زير گزارش شده است. 
جدول (2): نتايج آزمون تحليل واريانس اندازه گيرى مكرّر

منبع
مجموع 
مجذورات

درجه 
Fpميانگين مجذوراتآزادى

862.551862.552753.000.00عرض از مبدأ

7.3232.447.790.12ارزياب

0.6320.31خطا

*10.8561.813.970.02عوامل ارزيابى

5.56180.310.680.78تعامل ارزياب و عوامل

5.47120.46خطا

1. One between- one within
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درصد  اطمينان 95  سطح  در  ارزياب  اثر  جدول،  در  شده  گزارش  نتايج  به  توجه  با 
معنادار نيست. اين مطلب بدان معناست كه صرف نظر از نوع عامل و در كل، بين نظر 
ارزيابها تفاوت معنادارى نيست. البته بايد توجه كرد كه آزمون معنادارى بر روى نمره هاي 

خام بدون وزن اجرا شده است. نمودار (4) اين مطلب را بخوبى نشان مى دهد:

شكل (4): مقايسه ميانگين منابع ارزيابى در كل

اطمينان  سطح  در  مديريتى  عملكرد  عاملهاى  اثر  جدول،  نتايج  اساس  بر  هم چنين 
95 درصد معنادار است. اين مطلب بدين معناست كه بدون توجه به منابع ارزيابى، بين 
مهارت اين مدير در عوامل مديريتى تفاوت معناداري هست. در ادامه به منظور بررسى اين 
موضوع، كه اين تفاوت معنادار دقيقاً بين چه عاملهايى است از آزمون تعقيبى توكى بهره 

گرفته شده كه نتايج آن در جدول (3) گزارش شده است: 
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جدول (3): نتايج آزمون تعقيبى توكى به منظور بررسى تفاوت زوجى بين عاملها
شناخت عوامل

سازماني
برنامه هدايت

ريزي
ارتباط 
سازماني

روابط فناورينظارت
اجتماعي

0.520.290.440.240.000.68 شناخت سازماني

0.670.170.570.010.30 0.52هدايت

0.080.890.020.16 0.290.67برنامه ريزي

0.070.000.71 0.440.170.08ارتباط سازماني

0.020.12 0.240.570.890.07نظارت

0.00 *0.02**0.00**0.02**0.01**0.00فناوري

 **0.680.300.160.710.120.00روابط اجتماعي

بر اساس جدول، بين عامل به كارگيرى فناورى با تمامى عوامل ديگر بعد مديريتى 
(عامل هاى شناخت سازمانى، هدايت و رهبرى، برنامه ريزى و تصميم گيرى، ارتباط و تعامل 
سازمانى، نظارت و كنترل و روابط اجتماعى) تفاوت معنادارى در سطح اطمينان 95 درصد 
مشاهده مى شود. در واقع، (صرف نظر از مهارت به كارگيرى فناورى)، بين مهارت اين مدير يا 
فرمانده در عوامل مديريتى تفاوت معنادارى نيست. نمودار زير اين امر را بخوبى منعكس 

كرده است:

شكل (5): مقايسه عوامل بعد مديريتى عملكرد حاصل از منابع ارزيابى
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در ادامه ميانگين نمره ارزيابى مقام مافوق، نيروهاى تحت امر و همكاران محاسبه شد 
و با نمره ارزيابى فرد از عملكرد خود در تمامى شاخصها و عوامل مورد مقايسه قرار گرفت. 
در جدول زير نتايج آزمون معنادارى تفاوت دو ميانگين با استفاده از آزمون t استودنت 

گزارش شده است:
جدول  (4): نتايج آزمون مقايسه نمره فرد با ميانگين نمره هاي ساير ارزيابها در تمامى شاخصها و عوامل

شاخص
نمره 
فرد

(N=1)

ميانگين نمره
ساير ارزيابها

(N=5)
tdfp

1.3140.261-64.8شناخت روابط اجزاى سازمان
55.20.2240.838شناخت و درك موقعيت سازمان در محيط

1.3140.261-64.8شناخت و تجزيه و تحليل محيط درونى و بيرونى سازمان
1.6340.178-65.2شناخت و درك موقعيت خود در جهت تحقق اهداف سازمان

1.1240.325-64.6شناخت پيچيدگيهاى سازمان در ابعاد مختلف
1.5440.198-64.9شناخت سازماني

1.2940.266-65.0ايجاد سازوكار كار گروهى
0.5640.605-54.2شناخت نيروها و عوامل انگيزشى افراد

1.6340.178-65.2ميزان توانايى مديريت تعاملات و روابط متقابل
0.4140.704-54.8برقرارى تفاهم و حسن همكارى بين افراد سازمان

1.4340.226-64.6نفوذ در ديگران و تغيير رفتار آنان در مسير اهداف سازمان
1.9640.121-64.2حل كشمكش ها و تعارضات بين افراد با يكديگر و با سازمان

توانايى ايجاد عمليات روانى در جهت خنثى سازى عوامل 
0.3240.765-54.6ضدانگيزشى

2.8240.048-64.7مهارت هدايت، رهبرى و ايجاد انگيزش
0.7640.488-64.6ميزان قدرت تصميم سازى در سازمان

0.3640.736-54.4ميزان آشنايى با علم و دانش برنامه ريزى
1.3430.272-65.3توانايى مديريت كارها در سازمان مبتنى بر برنامه هاى مدون

2.3340.080-64.6ميزان شناخت منابع و چگونگي به كارگيرى مناسب آن
سازمان بدنه  در  مأموريتها  توزيع  و  كار  تقسيم  توانايى  1.0040.374-64.2ميزان 
1.0540.351-64.0توانايى قدرت تصميم گيرى در برنامه ها و مأموريتهاى سازمانى

توانايى ارائه راه حلهاى مناسب و بموقع در موقعيتهاي 
1.6340.178-64.4پيش بينى نشده

ميزان توانايى هدف گذارى و تنظيم برنامه هاى بلند مدت، ميان 
1.6340.178-64.4مدت و كوتاه مدت
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شاخص
نمره 
فرد

(N=1)

ميانگين نمره
ساير ارزيابها

(N=5)
tdfp

توانايى تصميم گيري بموقع و سريع در مأموريتها (بويژه در 
1.9640.121-64.2مواقع بحران)

1.2340.287-64.4مهارت برنامه ريزى و تصميم گيرى
1.0040.374-65.4ميزان آشنايى با فنون گفتگو

0.8740.432-65.2ميزان ارتباط با ديگر يگانها و سازمانها
1.0040.374-65.4ميزان ارتباط با سازمانهاى خارج از ناجا

1.2940.266-65.0ميزان توانايى انتقال مطالب از طريق تنظيم گزارشها (مهارت نوشتارى)
1.1740.308-65.3مهارت ارتباط و تعامل سازمانى
3.6740.021-64.2ميزان توجه و ترويج خودكنترلى

1.6340.178-64.4ميزان كنترل عملكرد فردى مديران و نيروهاى تحت امر
ميزان اهتمام به بازديدها و سركشي هاى تخصصى از مجموعه هاى 

1.2840.269-64.4تحت امر
ميزان اهتمام به بازديدها و كنترلهاى نامحسوس غيرمنتظره 

1.9640.121-64.2از مجموعه تحت امر
2.4940.067-64.3مهارت نظارت و كنترل

33.20.1440.895آشنايى با اينترنت
33.60.4140.704آشنايى با مبانى رايانه

استفاده از فناوريهاى نوين براى رويارويي و  برخورد مناسب 
33.80.8740.432با مسائل مديريتى

0.4140.704-43.8ميزان استفاده از فناورى روز در توليد، بهره بردارى و انتقال اطلاعات
33.60.4340.689به  كارگيرى فناورى

1.2940.266-65.0عدم تحميل نظر و باور شخصى
0.8740.432-65.2ميزان حسن ظن در تعاملات اجتماعى

1.0040.374-65.4توانايى گوش دادن مؤثر (مهارت شنيدارى)
1.2940.266-65.0ميزان توجه به عواطف و احساسات ديگران
0.7540.497-65.0ميزان پاسخگو دانستن خود در برابر ديگران

0.8740.432-65.2ميزان برقرارى روابط صميمى و پرطراوت با ديگران
1.0040.374-64.8ميزان درك و احترام به سليقه هاى مختلف و پذيرش انتقاد

1.2940.266-65.0ميزان متقاعد ساختن ديگران نسبت به عقايد خود و جلب اعتماد آنان
2.3440.079-65.1مهارت روابط اجتماعى

 ادامه جدول (4): نتايج آزمون مقايسه نمره فرد با ميانگين نمره هاي ساير ارزيابها در تمامى 
شاخصها و عوامل
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همان طور كه در جدول آورده شده است، فقط در عامل "هدايت و رهبرى" و شاخص 
"ميزان توجه و ترويج خودكنترلى" تفاوت معنادارى بين ارزيابى فرد از خود و ساير منابع 
ارزيابى در سطح اطمينان 95 درصد مشاهده مى شود. با نگاه دقيقتر مى توان ديد كه در 
اين عامل و شاخص ياد شده ارزيابى فرد از عملكرد خود با ميانگين ارزيابى ساير منابع 

ارزيابى به طرز معنادار بيشتر است.
مورد  فرد  نمره  محاسبة  هنگام  بايد  منبع،  چند  بر  مبتنى  ارزيابى  سامانه هاي  در 
ارزيابى، وزن (ضريب) هر كدام از ارزيابها (مقام مافوق، خود فرد، همكار و نيروى تحت 
امر) در نمره اى لحاظ شود كه در پرسشنامه ارزيابى منظور كرده اند؛ هم چنين بايد قبل 
از محاسبة نمرة عاملها و نمرة كل عملكرد مديريتى فرد مورد ارزيابى وزن عوامل مدّ نظر 
قرار گيرد. همان طور كه اشاره شد، وزن مقام مافوق، خود فرد، همكار و نيروى تحت امر به 
ترتيب برابر با 0/47، 0/15، 0/16 و 0/22 به دست آمد؛ هم چنين وزن عوامل در جدولها 
محاسبه و گزارش شد. در جدول زير نمره هاي ارزيابى منابع ارزيابى پس از اعمال ضريب 
ارزياب و ضريب عاملها محاسبه و گزارش شده است. در واقع نمره هايي كه اكنون هم از 
وزن ارزياب و هم از وزن عامل برخوردار شده است، قابل اعتمادتر است و مى تواند مبناى 

تصميم گيرى قرار گيرد. 
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جدول (5): نتايج اعمال ضرايب اهميت ارزيابها و عوامل در نمره هاي ارزيابى عملكرد

ص
شاخ

ب ارزياب
س از اعمال ضري

نمره ها پ
ب ارزياب و عوامل

س از اعمال ضري
نمره ها  پ

مافوق
خود

همتراز
تحت امر

مافوق
خود فرد

همتراز
تحت امر

مجموع
شناخت روابط اجزاى سازمان

28.2
15

14.4
15.4

4.5
2.4

2.3
2.5

11.7

شناخت و درك موقعيت سازمان در محيط
37.6

12
14.4

17.6
6.0

1.9
2.3

2.8
13.1

شناخت و تجزيه و تحليل محيط درونى و بيرونى سازمان
28.2

15
12.8

17.6
4.5

2.4
2.0

2.8
11.8

شناخت و درك موقعيت خود در جهت تحقق اهداف سازمان
37.6

15
12.8

19.8
6.0

2.4
2.0

3.2
13.6

شناخت پيچيدگيهاى سازمان در ابعاد مختلف
28.2

15
14.4

13.2
4.5

2.4
2.3

2.1
11.3

ت سازماني
شناخ

32.0
14.4

13.8
16.7

ايجاد سازوكار كار گروهى
37.6

15
11.2

19.8
7.1

2.9
2.1

3.8
15.9

شناخت نيروها و عوامل انگيزشى افراد
37.6

12
11.2

11
7.1

2.3
2.1

2.1
13.6

ميزان توانايى مديريت تعاملات و روابط متقابل
37.6

15
14.4

17.6
7.1

2.9
2.7

3.3
16.1

برقرارى تفاهم و حسن همكارى بين افراد سازمان
37.6

12
12.8

15.4
7.1

2.3
2.4

2.9
14.8

نفوذ در ديگران و تغيير رفتار آنان در مسير اهداف سازمان
37.6

15
9.6

17.6
7.1

2.9
1.8

3.3
15.2

ش ها و تعارضات بين افراد با يكديگر و با سازمان
حل كشمك

28.2
15

12.8
11

5.4
2.9

2.4
2.1

12.7

توانايى ايجاد عمليات روانى در جهت خنثى سازى عوامل ضدانگيزشى
28.2

12
9.6

19.8
5.4

2.3
1.8

3.8
13.2

ش
ت، رهبرى و ايجاد انگيز

مهارت هداي
34.9

13.7
11.7

16.0

ميزان قدرت تصميم سازى در سازمان
28.2

15
16

11
3.9

2.1
2.2

1.5
9.8

ش برنامه ريزى
ميزان آشنايى با علم و دان

37.6
12

14.4
8.8

5.3
1.7

2.0
1.2

10.2

توانايى مديريت كارها در سازمان
37.6

15
14.4

17.6
5.3

2.1
2.0

2.5
11.8
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ص
شاخ

ب ارزياب
س از اعمال ضري

نمره ها پ
ب ارزياب و عوامل

س از اعمال ضري
نمره ها  پ

مافوق
خود

همتراز
تحت امر

مافوق
خود فرد

همتراز
تحت امر

مجموع
ميزان شناخت منابع و چگونگي به كارگيرى مناسب آن

28.2
15

12.8
15.4

3.9
2.1

1.8
2.2

10.0

ميزان توانايى تقسيم كار و توزيع مأموريتها در بدنه سازمان
37.6

15
11.2

11
5.3

2.1
1.6

1.5
10.5

توانايى قدرت تصميم گيرى در برنامه ها و مأموريتهاى سازمانى
28.2

15
12.8

8.8
3.9

2.1
1.8

1.2
9.1

توانايى ارائه راه حلهاى مناسب و بموقع
28.2

15
12.8

13.2
3.9

2.1
1.8

1.8
9.7

ميزان توانايى هدفگذارى و تنظيم برنامه ها
28.2

15
12.8

13.2
3.9

2.1
1.8

1.8
9.7

توانايى تصميم گيري بموقع و سريع در مأموريتها
28.2

15
12.8

11
3.9

2.1
1.8

1.5
9.4

مهارت برنامه ريزى و تصميم گيرى
31.3

14.7
13.3

11.6

ميزان آشنايى با فنون گفتگو
37.6

15
14.4

19.8
4.9

2.0
1.9

2.6
11.3

ميزان ارتباط با ديگر يگانها و سازمانها
37.6

15
14.4

17.6
4.9

2.0
1.9

2.3
11.0

ميزان ارتباط با سازمانهاى خارج از ناجا
37.6

15
14.4

19.8
4.9

2.0
1.9

2.6
11.3

ميزان توانايى انتقال مطالب از طريق تنظيم گزارشها
28.2

15
14.4

17.6
3.7

2.0
1.9

2.3
9.8

مهارت ارتباط و تعامل سازمانى
35.3

15.0
14.4

18.7

ميزان توجه و ترويج خودكنترلى
28.2

15
11.2

13.2
6.2

3.3
2.5

2.9
14.9

ميزان كنترل عملكرد فردى مديران و نيروهاى تحت امر
28.2

15
12.8

13.2
6.2

3.3
2.8

2.9
15.2

ميزان اهتمام به بازديدها و سركشي هاى تخصصى
28.2

15
12.8

13.2
6.2

3.3
2.8

2.9
15.2

ميزان اهتمام به بازديدها و كنترلهاى نامحسوس غيرمنتظره
18.8

15
11.2

15.4
4.1

3.3
2.5

3.4
13.3

ادامه جدول (5): نتايج اعمال ضرايب اهميت ارزيابها و عوامل در نمره هاي ارزيابى عملكرد
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ص
شاخ

ب ارزياب
س از اعمال ضري

نمره ها پ
ب ارزياب و عوامل

س از اعمال ضري
نمره ها  پ

مافوق
خود

همتراز
تحت امر

مافوق
خود فرد

همتراز
تحت امر

مجموع
مهارت نظارت و كنترل

25.9
15.0

12.0
13.8

آشنايى با اينترنت
37.6

6
6.4

6.6
1.5

0.2
0.3

0.3
2.3

آشنايى با مبانى رايانه
37.6

6
8

8.8
1.5

0.2
0.3

0.4
2.4

استفاده از فناوريهاى نوين براى برخورد با مسائل مديريتى
28.2

6
11.2

8.8
1.1

0.2
0.4

0.4
2.2

ميزان استفاده از فناورى روز در توليد، بهره بردارى و انتقال اطلاعات
28.2

9
9.6

11
1.1

0.4
0.4

0.4
2.3

به كارگيرى فناورى
32.9

6.8
8.8

8.8

عدم تحميل نظر و باور شخصى
37.6

15
11.2

19.8
4.5

1.8
1.3

2.4
10.0

ميزان حسن ظن در تعاملات اجتماعى
37.6

15
14.4

17.6
4.5

1.8
1.7

2.1
10.2

توانايى گوش دادن مؤثر (مهارت شنيدارى)
37.6

15
14.4

19.8
4.5

1.8
1.7

2.4
10.4

ميزان توجه به عواطف و احساسات ديگران
28.2

15
14.4

17.6
3.4

1.8
1.7

2.1
9.0

ميزان پاسخگو دانستن خود در برابر ديگران
37.6

15
16

13.2
4.5

1.8
1.9

1.6
9.8

ميزان برقرارى روابط صميمى و پرطراوت با ديگران
37.6

15
14.4

17.6
4.5

1.8
1.7

2.1
10.2

ميزان درك و احترام به سليقه هاى مختلف و پذيرش انتقاد
37.6

15
14.4

13.2
4.5

1.8
1.7

1.6
9.6

ميزان متقاعد ساختن ديگران نسبت به عقايد خود و جلب اعتماد آنان
28.2

15
12.8

19.8
3.4

1.8
1.5

2.4
9.1

مهارت روابط اجتماعى
35.3

15.0
14.0

17.3

ادامه جدول (5): نتايج اعمال ضرايب اهميت ارزيابها و عوامل در نمره هاي ارزيابى عملكرد
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بر اساس اطلاعات جدول، مى توان مشاهده كرد كه نمره هاي ارزيابى مدير يا فرماندة 
مورد ارزيابى پس از اعمال ضرايب منابع ارزيابى و اعمال ضرايب هر يك از عاملها محاسبه 
و گزارش شده است. براى مقايسة نمره ها هر يك از شاخصها بايد نمرة شاخص مورد نظر 
را با نمره معيار سنجيد. در نمودارهاى زير به عنوان نمونه براى دو عامل به تفكيك به 

مقايسه شاخصهاي هر عامل با نمرة معيار هر عامل پرداخته است:

شناخت پيچيدگي هاي سازمان

شناخت و درك موقعيت خود در  سازمان

شناخت و تجزيه و تحليل محيط سازمان

شناخت و درك موقعيت سازمان در محيط

شناخت روابط اجزاي سازمان

عامل شناخت سازماني نمره معيار نمره فرد

شكل (6): مقايسه وضعيت فرد مورد ارزيابى در شاخص هاى عامل شناخت سازمانى با نمرة معيار

در نمودار، نمره هاي فرد در هر يك از شاخصهاي عامل شناخت سازمانى با نمرة معيار 
16 مقايسه شده است. همان طور كه مشاهده مى شود، عملكرد فرد در شاخص "شناخت و 
درك موقعيت خود در سازمان" از ساير شاخصها بهتر و عملكرد فرد در شاخص "شناخت 

پيچيدگيهاى سازمان" از ساير شاخصها كمتر بوده است.
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روند عملى و اجرايى و چگونگي گزارش ارزيابى عملكرد مبتنى بر چند منبع چگونه است؟
 360 بازخورد  داده هاى  تحليل  نتايج  عملكرد،  بازخورد  گزارش  بخش  سومين  در 
درجه ارائه مى شود كه مى توان آنها را براى تشخيص نقاط قوت و نيازهاى توانمندسازى 
بخش  با  تركيب  در  سوم  و  دوم  بخشهاى  از  مى توانند  آزمودنيها  داد.  قرار  استفاده  مورد 
اول براى تشخيص سريع نقاط قوت و نيازهاى توانمندسازى خود استفاده كنند و سپس 
رفتارهاى ويژه ترى را از طريق استفاده از اطلاعات مفصل مورد هدف قرار دهند. يكى از 
مهمترين قسمتهاى اين بخش عرضه تحليل بهبود استراتژيك1 است. اين قسمت را تنها 
در صورتى مى توان عرضه كرد كه ميزان تناسب يا ميزان اهميت يا ميزان حساسيت2 هر 
يك از شاخصها در عملكرد شغلى ارزيابى شوندگان توسط ارزيابها (منابع ارزيابى) معلوم 
شده باشد. در اين صورت مي توان ميزان تناسب يا اهميت شاخصها را در مقابل عملكرد 
فرد مورد ارزيابى در هر يك از شاخصها روى دو محور متقاطع (محور مختصات) نشان 
داد. ويژگى برجسته اين شيوه اين است كه مى توان نتايج عملكرد و اهميت شاخصها را به 
صورت گرافيكى در دو بعد نشان داد. از تلاقى اين دو بعد چهار ربع تشكيل مى شود. كه 
عبارت است از كانون توجه3 (جايى كه از نظر مديران و فرماندهان سازمان اهميت زيادي 
دارد، ليكن عملكرد فرد در شاخص مورد نظر كم و نامطلوب است و فرد بايد عملكرد خود 
را در اين شاخصها بهبود بخشد.)، حفظ4 (جايى كه اهميت بسياري دارد و عملكرد فرد 
مطلوب است؛ به عبارتى ديگر، فرد بايد در شاخصهاي اين ربع حالت خود را حفظ كند و 
بهبود بخشد.)، اولويت كم5 (جايى كه اگرچه عملكرد فرد مطلوب نيست اين شاخصها نيز 
براى سازمان اهميت زيادي ندارد؛ به عبارتى ديگر، عملكرد در مقايسه با اهميت متناسب 
است.) و كاستن6 (جايى كه اگرچه عملكرد فرد رضايت بخش است، اين عوامل يا شاخصها 
قرار  ربع  اين  در  كه  شاخصهايى  به  فرد  عبارتى  به  دارد؛  كمتري  اهميت  سازمان  براى 

1. Strategic improvement analysis
2. Item criticality
3. Concentrate Here
4. Keep Up the Good Work
5. Low Priority
6. Possible overskill
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مى گيرد بيش از اندازه توجه كرده و عملكردى قوى بر ويژگيهاي غيرمهم داشته است و 
بايد در چگونگى استفاده از منابع خود بازنگرى كند).   

در شكل زير نمودار مربوط به ميزان اهميت عوامل بعد مديريتى از ديدگاه مديران و 
فرماندهان ناجا روى محور عمودى در نظر گرفته، و ميزان عملكرد مدير يا فرمانده مورد 
ارزيابى نيز روى محور افقى ارائه شده است. با توجه به چهار ناحيه ساخته شده توسط 
دو محور متقاطع اهميت و عملكرد مى توان در نگاهي كلى وضعيت عاملها را با ميانگين 
در نظر گرفت؛ به طور مثال عامل به كارگيري فناورى نسبت به ديگر عوامل هم اهميت و 
هم عملكرد كمي دارد؛ درست است كه در ناحيه اى قرار دارد كه مطلوب ارزيابى مى شود، 
بايد توجه ويژه اى به آن شود لذا در ناحيه اى بحرانى قرار دارد و به توجه بيشتر نياز دارد.

 بكارگيري فناوري
))(

) اهميت( ميزان تناسب  

 ميزان عملكرد

شكل (8): نتيجه تحليل اهميت- عملكرد (نمودار راهبردى بهبود عملكرد)

بخش چهارم بايد شامل بخشهايى باشد كه به تحليل شكاف1 بپردازد و نشان دهد 
كه در كجاها تفاوتهاى زيادى بين ارزيابيها و نمره هاي معيار يا ميان منابع ارزيابى وجود 
دارد. بخش چهارم گزارش بازخورد مى تواند براى بخشهايى ارائه شود كه داده هاى تحليل 
شكاف2 در آنها هست. در اين بخش مقايسه هاى ميان ارزيابيهاى آزمودنيهاى گوناگون در 

1. Gap analysis
2. Gap analysis
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بخشهاى قبلى گزارش بازخورد عرضه مى شود. به علاوه، ارزيابيها را مى توان با يك ملاك1 
مقايسه كرد؛ مثلاً مى توان به مقايسه ميانگين كلى نظر ارزيابها (بجز نظر فرد مورد ارزيابى 
در مورد خودش) و يك ارزيابى هدف از قبل تعيين شده2 پرداخت كه آزمودنى به طور 
آرماني (در حالت مطلوب) انتظار دارد عملكردش آن طور باشد يا به مقايسة ميانگين كلى 
نظر ارزيابها با معيارى پرداخت كه بر اساس يك گروه مقايسه اى مرتبط به دست آمده 
است. در اين بخش هم چنين مى توان نشان داد كه بين نظر فرد مورد ارزيابى در مورد 
خودش و نظر هر كدام از ارزيابها در مورد وى چقدر تفاوت هست يا ميان تمامى منابع به 

جز فرد مورد ارزيابى چه ميزان تفاوت وجود دارد. 
پنجمين بخش گزارش بازخورد عملكرد شامل ارائه پيشنهادها به فرد مورد ارزيابى است. 
در اين بخش بايد نتايج ارزيابى عملكرد فرد ارزيابى شونده را در دو محور خلاصه و عرضه كرد: 
نقاط قوت و نيازهاى توانمندسازى. اگر فرهنگ حاكم بر سازمان به گونه اى باشد كه بتوان 
نقاط قوت و نقاطى را كه فرد به توانمندسازى نياز دارد به تفكيك منابع ارزيابى (مقام مافوق، 
خود، همكار و تحت امر) ارائه كرد، فرد ارزيابى شونده مى تواند اطلاعات سودمندى در مورد 
شباهتها و تفاوتها و به طور كلى نگاه هر يك از منابع به عملكرد وى در سازمان به دست آورد.  
بر  ارزيابى  مورد  فرد  توانمندسازى  مورد  در  عملى  پيشنهادهايى  ششم  بخش  در 
اساس شايستگيهاى مورد سنجش عرضه مي شود. اين پيشنهادها بايد به گونه اى باشد كه 
بتواند عملكرد فرد مورد ارزيابى را در شايستگي هاى مورد سنجش بهبود بخشد. در اين 
به  است  گرفته  قرار  ارزيابى  مورد  كه  سازمان،  نظر  مورد  شايستگى هاى  ابعاد  بايد  بخش 
تفكيك ارائه شود؛ شاخصهايى كه فرد در آنها به بهبود نياز دارد، مشخص شود و در تمامى 
نقطه  و  مقايسه  مرجع  عنوان  به  نيز  فرمانده  يا  مدير  از  سازمان  انتظارات  شاخصها،  اين 
آرماني فهرست شود. پيشنهادهاي كاربردى بايد در سه قسمت عرضه گردد: فعاليتهاى 
شغلى و رفتارهايى كه مورد ارزيابى است و فرد در آنها به توانمندسازى نياز دارد؛ منابعى 
براى مطالعه و آگاهى و معرفى دوره هاى توانمندسازى مورد نياز براى بهبود عملكرد مدير 

در شاخصهايى كه در ارزيابى نمرة كمتري گرفته است.

1. Benchmark
2. Predetermined target rating
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11. نتيجه گيرى
صورت  ارزيابيهاى  تحليل  و  منبع  چند  بر  مبتنى  ارزيابى  نظام  اجراى  به  توجه  با 
شكست  موجب  كه  رايج  اشتباهات  رفع  براى  كه  مى رسد  نظر  به  ارزيابى  منابع  گرفته 
برنامه بازخورد 360 درجه مي شود بايد تدابير مؤثرى انديشيده شود؛ از جمله اشتباهات 
سازمان،   در  درجه  بازخورد 360  اجراي  از  واضح  و  روشن  هدف  نبودن  به  مى توان  رايج 
در نظر نگرفتن پايلوت به منظور اجراي آزمايشي قبل از اجراي نهايي، نبودن مشاركت 
مؤثر ذي نفعان اصلي (منابع ارزيابى) در فرايند بازخورد، نبودن ارتباطات مناسب و كافي 
با مشاركت كنندگان در فرايند، شفاف نبودن بازخورد ارائه شده به ارزيابي شوندگان، در 
اختيار نبودن منابع لازم و كافي براي حمايت از تغيير رفتار ارزيابي شوندگان، استفاده از 
سامانه هاي غيرمؤثر در مراحل اجرا و امتيازدهي، اجراي بازخورد 360 درجه به صورت 
رويداد و اتفاق (و نه به صورت يك فرايند پيوسته و ادامه دار)، و نبودن سنجش اثربخشي 

نظام بازخورد 360 درجه اشاره كرد.
به طور كلى مي توان نتيجه گيري كرد كه از يك سو ادراك مديران از ميزان شايستگي هاي 
مديريتي  آنان صحيح نيست كه براي تصحيح اين خطاي اداركي و تغيير آن به ادراكي 
صحيح و واقعي تر بايد به مديران بازخورهاي مداوم و پيوسته عرضه شود. از سوي ديگر 
مديران تمايل داشته اند تا شايستگي هاي خود را نسبت به ساير منابع ارزيابى (مقام مافوق، 
شمار مي رود كه  اين، نوعي خطا در ارزيابي به  بالاتر ارزيابى كنند.  امر)  تحت  همكار و 
صاحبنظران از آن به خطاي آسانگيري ياد مى كنند؛ هم چنين مي توان نتيجه گيري كرد 
در  آنها  يعني  است؛  بوده  كمتر  ارزيابى  منابع  ساير  به  نسبت  مافوق  مديران  ارزيابي  كه 

ارزيابى ديدگاه سختگيرانه اي داشته اند.

12. پيشنهادها
براى دستيابى به پايايى هاى دقيقتر و بيشتر و توافق بهتر منابع ارزيابى پيشنهاد مي شود ½ 

از هر دسته از ارزيابان (ذي نفعان) تعداد بيشترى (مثلاً چهار همكار، چهار زير دست و 
دو مقام مافوق)، مدير يا فرماندة مورد نظر را ارزيابى كنند. 

به منظور بررسى روايى سازة ابزار ارزيابى مبتنى بر چند منبع، ميزان همبستگى نتايج ½ 
ارزيابى عملكرد هر يك از مديران و فرماندهان با متغيرهاى ملاك ديگر محاسبه شود.
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نظام ½  معنادارى  و  سودمندى  ميزان  از  فرماندهان  و  مديران  احساس  بررسى  به منظور 
ارزيابى عملكرد موجود پيشنهاد مى شود هنگام ارائه كارنامه عملكرد هر يك از مديران، 
احساس مديران و فرماندهان از منصفانه بودن نظام ارزيابى مورد اندازه گيرى قرار گيرد.

پس از تحليل تمام افراد مورد ارزيابى در مرحله دوم اجراى پژوهش از اثربخشى سامانه ½ 
ارزيابى عملكرد، بازخورد گرفته شود.

تشكيل جلسه هاى آموزشى و توجيهى به منظور اطلاع رسانى، پذيرش و تفسير بازخورد، ½ 
بازخورد تكميلى و برنامه ريزى توسعه افراد و هدايت عملكرد آنها صورت گيرد. 
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