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  درجه مدیران  360بررسی میزان تأثیر بازخورد نتایج ارزیابی عملکرد  
 1393و  1391هاي  دانشگاه علوم پزشکی شیراز در سال

 ،*2 ، نرجس السادات نسبی1مهرزاد لطفی          

  ، ایرانشیراز، رادیولوژي، گروه پزشکی شیرازعلوم ، دانشگاه دانشیار 1
 دار مکاتبات)    ، ایران (عهدهتهران، گروه مدیریت، پردیس البرز ، واحدتهران ، دانشگاهدکتريدانشجوي  2

  1394اردیبهشت: یرشپذ ،1394 فروردین، اصلاحیه: 1393بهمن: یافتدر یختار

  چکیده

، ها انساندر میان این  هستند. ها انسان، ها سازمانو متولیان اصلی ایجاد، اداره و توسعه  هاست سازماندنیاي  شک یبکنونی،  کار و  کسبدنیاي 
انتخاب،  مؤثر يها نظام يریکارگ بهاصلی سازمان بر کسی پوشیده نیست و  کنندگان ادارهطراحان، هدایتگران و  عنوان بهجایگاه و نقش مدیران 

بازخورد  ریتأثتعیین میزان  هدف با يا مداخله. این پژوهش طولی و استبرخوردار  يا ژهیوجذب، نگهداشت، ارزیابی و توسعه آنان از جایگاه مهم و 
ي پژوهش شده است. جامعه آمار يزیر هیپا 1393و  1391 يها سالدرجه مدیران دانشگاه علوم پزشکی شیراز در  360نتایج ارزیابی عملکرد 

و زیردستان مورد ارزیابی  طرازان همپرسشنامه تکمیل گردیده است. هر مدیر توسط خود، مافوقان، همکاران و  418 جمعاًمدیر بوده و  7شامل 
، در مرحله طرفه یک، وضعیت هر مدیر را در مرحله اول و دوم نشان داد. نتایج حاصل از آزمون تحلیل واریانس ها داده وتحلیل تجزیهقرار گرفت. 

نشان نداد اما در مرحله دوم، بین نتایج حاصل از خودارزیابی و ارزیابی  ها گروهاول اختلاف آماري معناداري را بین نتایج خودارزیابی مدیران و دیگر 
  داشته است. ریتأثدیران نتایج نشان داد که ارائه بازخورد نتایج بر عملکرد م تینها دراختلاف آماري معنادار مشاهده گردید.  ها گروهدیگر 

 .، زیردستانطرازان همدرجه، بازخورد، مدیران، مافوقان، 360مدل ارزیابی  :کلمات کلیدي
 

 

  مقدمه -1

نقد کشیده   اي به طور گسترده هاي اخیر به طی سال 1ارزیابی عملکرد
لکردهاي آن در حوزه مدیریت و تعاریف جامعی از اهداف و عمشده 
تکاملی فرایند ارزیابی  شده است. نگاهی گذرا به سیر  انسانی ارائهمنابع 
مثابه کنترل در  دهد که در مدیریت قدیم و کلاسیک بدان به مینشان 

صورت یک  ت، ولی امروزه بهکارکردهاي مدیر نگریسته شده اس وظایف و
اي از  عنوان پاره کنان) بهیر و کارپویا، مستمر، کیفی و متقابل (مدفرایند 

فراتر از اعطاء پاداش،  اصلی مدیریت منابع انسانی، کارکرديسیستم 
سازي و کارکنان و بهحمایت رفتار، ایجاد ارتباط بین مدیران تأکید بر 

ابی عملکرد مدیران و . بنابراین ارزی]11[ها دارد  در سازمانمنابع انسانی 
هاي سازمان  مایهوظایف اصلی مدیریت سر از ملزومات وکارکنان یکی 

بت به منابع از سوي دیگر با توجه به تغییر نگرش نسآید.  حساب می به
نگریست.  بایستی به این فرایند با دید متفاوتیها  انسانی در سازمان

ظرات آنان اهمیت زیادي برخوردارند و توجه به نامروزه منابع انسانی از 
زمانی نام هاي سا ها را سرمایه که آن طوري بهبسیار مفید خواهد بود، 

عنوان  یران بههاي سازمانی، جایگاه و نقش مد سرمایهاند. از بین این  نهاده
                                                        

* nargesnasabi@ut.ac.ir 
1 . Performance Evaluation 

کنندگان اصلی سازمان بر کسی پوشیده  و ادارهطراحان، هدایتگران 
ارزیابی و  هاي مؤثر جذب و انتخاب، نگهداشت، نظام کارگیري نیست و به

عنوان  مدیران به. استاي برخوردار  مهم و ویژهه توسعه آنان از جایگا
گیرنده در مواجهه با مسائل مختلف درون و  تصمیمترین افراد  اصلی
وفقیت و یا حتی شکست اي در م کننده بسزا و تعیین سازمانی، نقش برون

وت مدیران، نمایند. بدون تردید شناسایی نقاط ق میسازمان ایفا 
تلاش در جهت  ناسایی نقاط ضعف ایشان ونیز شها و  مندي از آن بهره

رشد و تعالی  تواند نقش انکارناپذیري را در جهت میها،  رفع و اصلاح آن
سنجش و  کارگیري و اعمال راهبردي بنابراین بهسازمان ایفا نماید. 

وت و داوري در یکی از مؤثرترین ابزارهاي قضاعنوان  ارزیابی مدیران به
نظران  ها مورد توجیه صاحب عف آنقوت و ضخصوص شناسایی نقاط 

 .]14[ استعلوم مدیریت 

 متن اصلی -2

  است: ذکرشده چنین ارزیابی معنی دهخدا نامه در لغت
 که است و ارزیاب کسی چیز ارزش هر یافتن عمل عبارت است از ارزیابی
 و آوري جمـع  . در فراینـد ارزیـابی  ]8[کنـد   می را معین چیزي هر ارزش

 اقـدامی  بـه  یـا  ارزشـی  قضاوت درنهایت به که شواهدي مند تفسیر نظام
ارزیـابی عملکـرد،    از ، و منظـور ]1[پـذیرد   بیانجامـد، صـورت مـی   معین 
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 رسمی، طور به و معین در فواصلی وسیله آن کارکنان که به فرایندي است
هـاي   نظـام  هـدف عمـده   . سـه ]6[گیرند  قرار می سنجش و بررسی مورد

  از: اند عبارت ارزیابی عملکرد
 و خاتمه جابجایی تنزل، و تعیین منصفانه و عادلانه حقوق و مزایا، ترفیع

جایگـاه   از افراد آگاهی ارائه اطلاعات مفید و مناسب در خصوص ؛خدمت
. ]7[عنـوان ابـزار انگیزشـی     خود و استفاده از فرایند و نتایج ارزیـابی بـه  

 انکارکنان، توسط متخصص ـ عملکرد سنتی ارزیابی هاي روش از بسیاري
. اعمال ارزیابی سـنتی (ارزیـابی از بـالا بـه     ]9[اند  گرفته قرار انتقاد مورد

کاهـد.   کالا و خدمات مـی  روحیه فرد را تضعیف کرده و از کیفیتین) پای
گیـزه فـردي سـنجیده    بایستی کارکرد فرد همراه با توانـایی و ان آنکه  حال

هـاي اداري   نـد تـلاش  آن، عوامل محیطی یـا سـازمانی مان  شود. علاوه بر  
از  .]2[گذارند  همکاران، بر توانایی و انگیزه فرد تأثیر میجهت بهبود کار 

ــا  ــه اینکــه در روش ســنتی توجــه  ســوي دیگــر، ب ــه نظــرات توجــه ب ب
ی شـود، مـدیران و کارکنـان سـع     اعمـال نمـی  رجوعان و مشتریان  ارباب
هنـد.  تحقـق رضـایت مشـتري، تغییـر د    کنند تا رفتار خود را بـراي   نمی

شـونده را بـر آن    (روش سـنتی)، ارزیـابی   همچنین ارزیابی از یـک منبـع  
ا (ارزیاب) را تحت تـأثیر قـرار دهـد ام ـ   مافوق خود  دارد تا تلاش کند می

. ]10[توجـه باشـد    مشتریان خویش بیرجوع و  نسبت به همکاران، ارباب
شـود   ارزیابی فرد از خودش، توجهی نمیهاي سنتی ارزیابی، به  در روش

کنونی ارزیابی فرد از خود اهمیت زیادي هاي  آنکه براي سازمان . حال]2[
ن نفس و همچنـی  توان از میزان اعتمادبه میاجراي آن زیرا از طریق ؛ دارد

. ]18 ،2[خود و سازمان دارد، مطلع شـد  هاي  برداشتی که فرد از توانایی
 یـا  اهلتس ـ سختگیري، اي، هاله یا اثر تعمیم نداشتن، مجموع عینیت در

 شخصـی  تعصبات ارزیابی، جاي به محاکمه مقابله، تازگی، کاري، محافظه
 از مشـکلات  معیارها نبودن روشن مرکز، به میل سونگري،یا یک ارزیاب

 .]16[ استسنتی  هاي ارزیابی سیستم
طراحـی یـک فراینـد ارزیـابی عملکـرد       ترین عواملی که در بنابراین مهم

سـازي ارتبـاط    ار گیرند، شـامل شـفاف  توجه قر اثربخش لازم است مورد
هاي  شاخصها و اهداف سازمان، تعیین  شونده با استراتژي عملکرد ارزیابی

قراري ارتباط بـین فراینـد ارزیـابی    عملکردي جهت ارزیابی و تعیین و بر
. این عوامل ]3[ گردند یمعملکرد با سایر فرایندهاي توسعه منابع انسانی 

از نکـات کلیـدي بـه     1درجـه  360 بازخورد سازي روش ارزیابی در پیاده
  آیند.  میشمار 

  بـازخورد  کـارایی  تأییـد  ضـمن  پژوهـان،  دانـش  و از محققـان  بسـیاري 
 در مهـم  عملکـرد گرچـه، عنصـري    فرایند ارزیـابی  معتقدند درجه، 360

 عاملی ها، سازمان از در بسیاري همواره اما است، عملکرد مدیریتفرایند 
 دشوار کاري را ارزیابی عملکرد از مدیران، ارياست. بسی شده تلقی منفی

 اشاره 2ضروري است. تیلور سازمان در آن انجام که دانند ناخوشایند می و
 کـه  کسانی است تمامی براي چالشی عملی عملکرد، که ارزیابی کنند می
مـدیران، فراینـد    کـه  سـازد  نیز خاطرنشان می 3درگیرند. لاولر فرایند در

 انجـام  را آن اداري قـوانین  فشار بدون و ندارند دوست را ارزیابی عملکرد
                                                        

1 . 360 Degree Feedback Evaluation 
2 . Taylor 
3 . Lawler 

 ارزیـابی  واقعـی  حـد  از تـر  اغلب مطلـوب  دهند. درنتیجه، عملکردها، نمی
مـدیریت   فراینـد  توجه اثربخشـی  قابل شوند و همین امر باعث کاهش می

 نیـز  مـدیران  هـاي  در ارزیـابی  گردد. این نقص و ناکارآمـدي  عملکرد می
ي امروزي بـا توجـه بـه مسـئله رقابـت      ها سازمان. اما ]21[است  مشهود

گیـري از   ه بهـره سازمانی و تلاش جهت دستیابی به مزایاي رقابتی ملزم ب
تـوان   کـه در تـیم، نمـی    و ازآنجـایی  تیم و ساختارهاي ماتریسی هسـتند 

گـردد جهـت کسـب     ا نمـود، پیشـنهاد مـی   عملکرد فرد را از دیگران جد
کـارکرد مـدیران و کارکنـان، مـدل      و عملکـرد  ينهیدرزماطلاعات بهتر 

 .]10 ،7[توجه ویژه قرار گیرد  درجه مورد 360ارزیابی 
نیازهاي  پاسخگوي که آلایده روش یک عنوان به درجه 360مدل ارزیابی 

 هاي سازمان و ها شرکت از بسیاري استفاده مورد است، امروزي هاي سازمان
، از افق جنبش روابط این مدل. طلوع ]21[است  قرارگرفتهدنیا  برتر

ها  شروع شد. در آن زمان، سازمان 1960و  1950هاي  انسانی در دهه
و ارتباطات خود را از طریق کردند تا فرایندهاي سازمانی  تلاش می

نامیده شد. » سازمانی توسعه«مختلفی بهبود بخشند که بعدها اشکال 
آمد. ارزیابی،  حساب می ی بهاشکال رایج، نظرسنجی یا ارزیابیکی از این 

ملی نظیر: شغل، دستمزد، هاي عمومی درباره عوا نظرسنجیشامل 
سنجی یا ارزیابی به شکل سازمانی و موارد مشابه بود. نظرارتباطات 
و به شکل یک فرایند رو به  راستاي فرایندهاي عمومی سازمانسنتی، در 

 360هاي ارزیابی  امهشد. این در حالی است که برن مطرح میپایین 
الا نیز تکیه دارد و بر ارزیابی رو به پایین، بر ارزیابی رو به بدرجه، علاوه 

ها را نیز مدنظر  رتبه و هم فرا دستانتا ارزیابی مشتریان، کند  تلاش می
اعتماد و ارتباط، کاهش  رو به افزایش سطح . ازاین]30، 20[قرار دهد 

. این ]30[رجوع منجر خواهد شد  رضایتمندي بیشتر اربابشکایات و 
اي افراد  توسعه حرفهآید که بر  حساب می نوعی مداخله بهمدل ارزیابی 
رجوع یا  مندان با اربابهاي ارتباطات بین مدیران و کار مهارتمؤثر بوده و 
به تغییر و بهبود  سازي این مدل، . پیاده]28[بخشد  بهبود میمشتري را 

. ]27[هاي سنی جوان نیز منجر شده است  در بین گروهویژه  رفتار به
باشد که  توجهی می ابلدرجه، نوآوري مدیریتی ق 360مدل ارزیابی 

.  ]20[آشکارترین هدف آن بالا بردن خودآگاهی افراد است ترین و  مهم
ت که طی آن اطلاعات از ارزیابی گروهی فرایندي کامل اس این روش

صورت  مشتري و همکار) بهست، زیردست، مرتبط (نظیر سرپرهمه افراد 
هاي مختلف عملکرد نظیر  یا غیرمستقیم در مورد جنبهمستقیم و 
هاي مدیریت و انتقال  یوهپذیري، سبک رهبري، ش مسئولیتپاسخگویی، 

به فرد بازخورد داده آید و سپس در قالب گزارش  دست میدانش به 
استفاده قرار  نیز موردهاي سازمانی  گیري اینکه در تصمیمشود. ضمن  می
 و درجه 360 ارزیابی مدل از استفاده در نکته ترین مهم. ]6[گیرد  می

آن است  براي مناسب و بستر لازم و فرهنگ یک وجود آن، کردن نهادینه
کنند  می درخواست کارکنانشان و افراد ها از سازماناز  . بسیاري]28، 7[

انجام  افراد، ضرورت به نمایند. یعنیاستفاده  روش این از داوطلبانه طور به
 و و همکاران زیردستان مافوق، از بازخورد دریافت و درجه 360 ارزیابی

 خواهند می ها آن از  دهند، سپس می را آموزش آناجرایی  روش همچنین
 تعالی به دنبال که افرادي مطمئناً دهند. انجام راآن  طور داوطلبانه به که
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 دهند، و کار باکیفیتی را ارائه خواهند عملکرد میو  هستند و ارتقاء
ارزیابی، . این مدل ]15[دهند  می انجام مناسبینحو  به را خود از ارزیابی

قاء کیفیت و هدایت و رهبري دیگران جهت ارتبه توسعه عملکرد فردي و 
نتایج حاصل . ارائه بازخورد ]22[کند  کمک میکمیت عملکرد سازمانی 

و به همراه ارائه امتیاز عملکرد افراد را افزایش داده درجه،  360از ارزیابی 
  .]26[وري گردد  تواند منجر به ارتقاء عملکرد و بهره میهاي لازم  آموزش

  بنـدي کلـی مزایـاي ارزیـابی     با توجه به آنچه گفتـه شـد در یـک جمـع    
ي زمینه ارتقاء درون ساز ز: فراهماند ا درجه در سطح سازمان عبارت 360

ها، توسـعه   ن با توجه به نظرات آنسازمان، بهبود ارائه خدمات به مشتریا
آموزشی، توسعه مدیریت، ارتقـاء و   هاي دهی به برنامه بهتر مشاغل، جهت

  .]14[افزایش تغییر فرهنگی، حذف سطوح مدیریتی زائد 
)، 2012(و همکـاران   1درجه، سـپهري راد  360در رابطه با مدل ارزیابی 

و  4)، اسـتارك 2009و همکاران ( 3)، بیاتی2010و همکاران ( 2سوآنسون
)، 2006( 6)، آتواتر و برت2007و همکاران ( 5)، هیگینز2008همکاران (

)، جـواهري زاده و  2004همکـاران ( )، هیگنـز و  2004و همکاران ( 7وود
ــاران ( ــاران ()، جعفرزن1390همکـ ــانی و همکـ ــاري و 1388جـ ) و نجـ

ه بررسـی ایـن روش ارزیـابی و    ) در مطالعات خود ب ـ1388ي (نذرمحمد
ــأثیر  ــردي پرد ت ــر بررســی چندجانبــه عملکــرد ف ــایج  اختــهآن ب ــد. نت ان
بـزاري  درجـه ا  360مـدل ارزیـابی    نشان داده است کهها  هاي آن بررسی

اعتمـاد و ارزشـمند در خصـوص     دستیابی به بازخورد قابـل کارآمد جهت 
ر بر عملکرد فرد و ت بر نقش کلیه افراد مؤثاین مطالعا. استها  شایستگی

اي دارنـد و تغییـرات    ها، تأکید ویژه عملکرد او، در ارزیابینتایج حاصل از 
 .  اند دادهدرجه را نشان  360حاصل از ارزیابی مثبت رفتاري 

هـاي   سـی شایسـتگی مـدیران بیمارسـتان    برر"علاوه بر آن، مـالمون در  
 "درجه 360ن بر اساس مدل بازخورد ایراآموزشی دانشگاه علوم پزشکی 

 نـه یزم درمطالعـه   هـاي مـورد   به این نتیجه رسید که مدیران بیمارستان
مهـارت   نـه یزم درمهارت مدیریت منابع انسـانی داراي توانـایی کمتـر و    

بررسـی   ري نسبت بـه سـایر مـوارد مـورد    ریزي داراي توانایی بالات برنامه
مطالعـه   ي بین نظرات افراد مورددارهستند. در بررسی کلی اختلاف معنا

  . ]14[مورد شایستگی مدیران دیده نشد در 
 "درجـه  360ساپکو به روش بازخورد  ارزیابی شایستگی مدیران شرکت"

گرفته است.   انجام 1382ل نیز پژوهشی است که توسط قرایی پور در سا
یات مبین این مطلب است که مـدیران  در این پژوهش، نتایج آزمون فرض

ــه ســه گــروه دیگــر  شــرکت ســاپکو شایســتگی  هــاي خــود را نســبت ب
صورت معناداري بـالاتر   تریان)، بهکننده (زیردستان، مافوقان و مش ارزیابی

ابی مافوقـان و  ازآن ارزیـابی زیردسـتان، ارزی ـ   ارزیابی کرده بودنـد و پـس  
و همکاران، اختلاف بین  8زعم فلنور . به]12[مشتریان قرار داشت ارزیابی 

. اما ]25[ استانتظار  ها امري قابل خودارزیابی و ارزیابی دیگر گروهنتایج 
                                                        

1 .Bayati 
2 .Sepehrirad 
3 .Swanson 
4 .Stark 
5 .Higgins 
6 .Atwater & Brett 
7 .Wood 
8 .Fleenor 

بـازخورد  ") در مطالعه موردي خود با عنوان 2005و همکاران ( 9مورگان
عنوان ابزاري  درجه را به 360، مدل ارزیابی "درجه: بررسی انتقادي 360

خـورده   آورد، شکست به وجود می را براي مدیریت عملکرد که خودآگاهی
کنندگان ناشی از عملکـرد واکنشـی    تدانند و آن را از دیدگاه مشارک می

  کنند. مدیریت منابع انسانی فرض می
تـرین رکنـی کـه در     ها مهم ی سازماننهایت با توجه به اینکه در تمام در

باشد مدیریت است، رعایت اصل  ر میرسیدن به اهداف سازمانی تأثیرگذا
هـا، از   و ارزیابی دقیق عملکرد آنیستگی در انتخاب و انتصاب مدیران شا

مـدیران  . دیآ یم حساب بهها  وري در سازمان ترین عوامل مؤثر بر بهره مهم
منظور ایجـاد همـاهنگی و افـزایش     بهعنوان نمایندگان رسمی سازمان  به

و موفقیت سازمان در تحقق اهداف،  گیرند اثربخشی در رأس آن قرار می
هـا،   ا است. چنانچه در رأس سازمانه درگرو چگونگی اعمال مدیریتی آن

و باتجربـه و مسـلط بـه اصـول و فنـون      مدیرانی کارآمد، شایسته، مـاهر  
رسـیدن بـه اهـداف سـازمانی      در مدیریت قرار گیرند، موفقیـت سـازمان  

تخـاب و گـزینش   شـک ان نتیجـه، بـدون    . در]19[خواهـد شـد   تضمین 
ها از اهمیت خاصی  ها بخصوص دانشگاه در رأس سازمانمدیران شایسته 
یـابی چندجانبـه   نیازمنـد ارز  ،شناسـایی مـدیران مـاهر   برخوردار اسـت.  

ها  ی مهارتباشد و واضح و مبرهن است که بررس میها  هاي آن شایستگی
عی خواهد بلکه نیاز به یک ارزیابی چند منب ،نیستپذیر  از یک بعد امکان

ست براي بررسی درجه، مدلی ا 360مدل بازخورد رو،  . ازاین]29[داشت 
  ها.  شایستهها و انتخاب  مهارت

  هدف این مطالعه تعیین میـزان تـأثیر بـازخورد نتـایج ارزیـابی عملکـرد      
یریت و منابع دانشگاه علوم پزشکی درجه مدیران معاونت توسعه مد 360

و شناخت نقاط ضعف و قوت مدیران  1393و  1391هاي  شیراز در سال
اتی بخش بهداشت و درمان و مشـکلات  بوده است. با توجه به اهمیت حی

وجود دارد، لـزوم پـرداختن بـه ایـن      اي که در این بخش مدیریتی عدیده
شگاه علوم پزشکی به لحاظ استفاده رسد. دان مقوله بسیار مهم به نظر می

 هـاي فـراوان و اهمیـت وظـایف     از منابع مختلف فناورانه، وجود تخصص
هـا مجـزا    این بخش را از سایر بخش هایی است که مدیران، داراي ویژگی

زمان بایستی آماده پـذیرش ایـن مـدل    رو است که این سا سازد. ازاین می
  ویژه سطوح مدیریتی باشد.  براي ارزیابی در تمام سطوح خود به

 اهداف پژوهش -3

ان بـا توجـه بـه خودارزیـابی و     مدیر . تعیین وضعیت عملکرد هر یک از1
و زیردستان) بر اساس هر یـک   طرازان همها (مافوقان،  ارزیابی دیگر گروه

  گانه مدل (مرحله اول). 9محورهاي از 
مدیران بـا توجـه بـه خودارزیـابی و      . تعیین وضعیت عملکرد هر یک از2

ک و زیردستان) بر اساس هر ی ـ طرازان همها (مافوقان،  ارزیابی دیگر گروه
ماه بعد از ارائه نتـایج مرحلـه اول (مرحلـه     12گانه مدل  9محورهاي از 

  دوم).
ایج حاصـل از خودارزیـابی مـدیران و    تعیین اختلاف آماري معنادار بین نت. 3

  دوم).گانه (مرحله اول و  9از محورهاي ها بر اساس هر یک ارزیابی دیگر گروه
                                                        

9 .Morgan 
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  پژوهش.. تعیین تأثیر بازخورد نتایج حاصل از اجراي 4

  فرضیه پژوهش -4

کنندگان تفاوت  ان و دیگر ارزیابی. بین نتایج حاصل از خودارزیابی مدیر1
  آماري معنادار وجود دارد.

درجه مدیران بر عملکرد  360ملکرد . بازخورد نتایج حاصل از ارزیابی ع2
  ها تأثیر دارد.  آن

  روش اجراي پژوهش -5

در دانشـگاه علـوم    اي اسـت کـه   داخلهاین پژوهش یک مطالعه طولی و م
معاونـت اسـت کـه هـر معاونـت       8اسـت و  پزشکی شیراز کـه شـامل ری  

اسـت. معاونـت    شـده  اجـرا ، باشـد مـی هاي مختلفی  دربرگیرنده مدیریت
 8ها بـوده و   ترین معاونت مدیریت و منابع دانشگاه یکی از کلیديتوسعه 

شــامل مــدیران، مافوقــان، دارد. جامعــه آمــاري ایــن پــژوهش مــدیریت 
تعـداد جامعـه آمـاري     باشند. ها می و زیردستان آن طرازان هماران و همک

 7مقـام معـاون (مافوقـان) ،     شامل خود مدیر، معاون و قائمویژه هر مدیر 
رتبه دارد) و  فر همکار و همن 7همکارانشان (هر مدیري درمجموع نفر از 
کننـده   محدود افـراد ارزیـابی  باشند. با توجه به تعداد  زیردستان میکلیه 

ند. بنـابراین حجـم نمونـه    کلیه افراد در مطالعـه شـرکت داده شـد   مدیر، 
توجه به لزوم محرمانه بـودن  است. با  زیر این بررسی به ترتیبآماري در 

هش در خصـوص نتـایج حاصـل از    مدیران و تعهد مجریان این پژوعنوان 
دیریت اسـتفاده گردیـده   ن مجاي عنوا از عبارت یک، دو و ... بهپژوهش، 
حاصل از ارزیـابی ایشـان از   توجه به تغییر یکی از مدیران، نتایج است. با 
مـدیر   7ط بـه ارزیـابی   هاي مربـو  مجموع داده حذف گردید و درمطالعه 

  تحلیل قرار گرفتند.   و  تجزیهبررسی و  مورد
، طـراز  هـم مـدیر   7نفـر (خـود مـدیر، دو نفـر مـافوق،       77مدیریت یک: 

  تحت پوشش).عه ومجم
، مجموعه طراز هممدیر  7نفر (خود مدیر، دو نفر مافوق،  22مدیریت دو: 

  تحت پوشش).
، مجموعه طراز هممدیر  7نفر (خود مدیر، دو نفر مافوق،  92مدیریت سه: 

  تحت پوشش).
، طـراز  هـم مـدیر   7نفر (خود مـدیر، دو نفـر مـافوق،     30مدیریت چهار: 

  مجموعه تحت پوشش).
، طـراز  هـم مـدیر   7نفـر (خـود مـدیر، دو نفـر مـافوق،       85ج: مدیریت پن
  تحت پوشش).مجموعه 

، طـراز  هـم مـدیر   7نفر (خـود مـدیر، دو نفـر مـافوق،      50مدیریت شش: 
  مجموعه تحت پوشش).

، طـراز  هـم مـدیر   7نفر (خـود مـدیر، دو نفـر مـافوق،      62مدیریت هفت: 
  نفر. 418مجموعه تحت پوشش)، جمع کل: 

  

در  1گیري در این پـژوهش پرسشـنامه اسـتاندارد آرمسـترانگ     اندازهبزار ا
درجه بـوده اسـت کـه      360هاي مدیران به روش بازخورد  ارزیابی مهارت

                                                        
1  . Armstrong 

  شود: بندي می هاي زیر طبقه سؤال دارد و در مؤلفه 65
هـدف   به اهـداف سـازمانی و ایجـاد جـو    تشویق تعهد " : بررسی2رهبري

  سؤال. 8: "مشترك در درون تیم کاري
پـرده، مطلـع    اط به شکلی صـریح و بـی  برقراري ارتب" : بررسی3ارتباطات

  سؤال. 9: "داشتن افراد نگه
موقع، بـدون تـأخیر و عجلـه،     مات بهاتخاذ تصمی" : بررسی4گیري تصمیم

  سؤال. 6: "گیري سهیم کردن کارمندان و سایرین در تصمیم
تقـا کیفیـت   کردن شرایطی در جهـت ار  فراهم" : بررسی5مشتري مداري

  سؤال. 6: "رسانی به مشتري خدمت
وهی، ایجـاد روحیـه وفـاداري و    تشویق تیم به کارگر" : بررسی6کارتیمی

  سؤال. 9: "در گروهغرور 
هـا، تفـویض کارهـا     جم کـار و برنامـه  بینی ح پیش" : بررسی7ریزي برنامه

  سؤال. 6: "متناسب با توانایی، تجربه و حجم کار اعضاي تیم
موقع و تمایل به  ثبت و صحیح و بهارائه بازخوردهاي م" : بررسی8آموزش

  سؤال. 6:  "پیشرفت اعضا
هـاي اجتمـاعی /    کت مـؤثر در فعالیـت  مشـار ": بررسی 9ایجاد ارتباطات

  سؤال. 5: "رویدادهاي درون سازمان
ژي و اشتیاق و پـذیرش بازخوردهـا و   انجام کار باانر" : بررسی10اثربخشی

  .سؤال 10: "انتقادات سازنده
اي لیکرت از گزینـه اصـلاً تـا     زینهگ 5جهت تنظیم پرسشنامه از مقیاس 

زینـه همیشـه امتیـاز برابـر بـا      همیشه (گزینه اصلاً امتیاز برابر با یک و گ
پرسشـنامه همـه در    سـؤالات شـده اسـت.    اسـتفاده  100در مبناي پنج) 

 80پرسشنامه، امتیاز بـین  بودند. در خصوص کلید  شده میتنظ جهت کی
، خـوب،  40-60، بسـیار خـوب،   80تـا   60بیانگر وضعیت عالی،  ،100تا 
ایـن پرسشـنامه در مطالعـات     ، ضـعیف اسـت.  0-20متوسط و  ،40-20

وایـی آن بـه تائیـد رسـیده     و پایایی و ر قرارگرفته استفاده مورد مختلفی
ی) پرسشنامه در یـک مطالعـه   قابلیت اعتماد (پایای وجود  نیا با است. اما
محاسبه گردید، که برابـر  و از طریق ضریب آلفاي کرونباخ  بررسیپایلوت 

 2ایـن بررسـی در قالـب     استفاده در بوده است. پرسشنامه مورد 84/0با 
هـا   کـه محتـواي آن  تهیه گردیـده   "ویژه دیگران"و  "مدیرانویژه "گروه 

د. در ایـن پـژوهش،   باشن استفاده متفاوت می افعال موردیکسان بوده، اما 
دیـد و نتـایج   ماهـه تکـرار گر   12مدیران بافاصله زمـانی  کرد ارزیابی عمل

رفـت. پـس از   در اختیار هر یک از مـدیران قـرار گ  حاصل از ارزیابی اول 
ن زمان کافی (با توجه به لزوم در اختیار گذاشتماه  12زمان  گذشت مدت

ري) تغییرات و با توجه بـه پیشـنهاد مشـاور آمـا    به مدیران جهت اعمال 
و مرحله  1391مرحله اول پژوهش در سال ی تکرار گردید. مجدداً ارزیاب

 1393ماه از زمان ارائه نتایج و در سـال   12دوم پژوهش پس از گذشت 
                                                        

2. Leadership 
3 .Comminication 
4 .Decision Making 
5 .Customer Focus 
6 .Team work 
7 .Planning 
8 .Training 
9 .Push to communicate 
10.Effectiveness 
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تبی نامه ک پژوهش، فرم رضایتمندي و اجازهانجام پذیرفت. قبل از اجراي 
رعایت  ایشان قرار داده شد. این امر به جهتاز مدیران، تهیه و در اختیار 

فاً بـا  پژوهش متعهد گردید انتشار نتایج صرلاقی بوده و مجري مسائل اخ
گی نتـایج  هـر مـدیریت و حفـظ محرمـان    انتخاب عنوان اختصاري جهت 

ي آمـار  هـا  وتحلیل اطلاعـات از شـاخص   تجزیهمنظور  گیرد. به صورت می
،  SPSS 19افـزار آمـاري   گیـري از نـرم   بهـره توصیفی و آمار استنباطی و 

  استفاده گردید.

  ها یافته -6

پرسشـنامه قابـل اسـتناد عـودت داده      282شده،  پرسشنامه ارائه 418از 
کسـري   اسـت. درصـد   0.67میـزان پاسـخگویی برابـر بـا      بنـابراین ، شـد 

هـا (مافوقـان و    یگر گروهدر بین گروه زیردستان بوده و در دها  پرسشنامه
 هشـد   دادهصورت کامل و قابل اسـتناد عـودت    ها به پرسشنامههمکاران) 
فوقانشـان مـرد   پـژوهش، کلیـه مـدیران موردمطالعـه و ما    ایـن  است. در 

یـابی، ارزیـابی   تأثیر عامل جنسـیت در سـطح خودارز  باشند. بنابراین  می
یردسـتان،  همکاران کنترل گردیـده اسـت. در سـطح ز   مافوقان و ارزیابی 

اند. با توجه به  هر دو گروه جنسیتی زن و مرد بودهکننده در  افراد ارزیابی
زیردستان در راستاي پاسخگویی دقیق و کامل به اعتماد در هدف ایجاد 

جمعیـت  گونـه سـؤالی در خصـوص متغیرهـاي      هیچپرسشنامه،  سؤالات
ی مدیران پرسشنامه مطرح نشد. مدارك تحصیلکنندگان  تکمیل شناختی

داقل سـوابق  . حاستاي متغیر  تا دکتري حرفهموردمطالعه از کارشناسی 
  . بوده استسال  22حداکثر آن سال و  7کاري مدیران، 

  دهد که: نشان می 1نتایج جدول شماره 
هر دو مرحله اجـراي پـژوهش، نتـایج     در مدیر شماره یک و شماره پنج:

ها (مدیر، مافوقـان، همکـاران)    روهحاصل از خودارزیابی با ارزیابی دیگر گ
  تفاوتی ندارد و در سطح عالی قرار دارد.

ودارزیابی و ارزیـابی زیردسـتان   در ارزیابی مرحله اول، خ مدیر شماره دو:
دو گروه مافوقان و همکـاران،  سطحی یکسان (عالی) قرار دارد اما هر در 

اند. در ارزیـابی مرحلـه    تري ارزیابی نموده مربوطه را در سطح پایینمدیر 
ها (مدیر، مافوقـان،   بی دیگر گروهنتایج حاصل از خودارزیابی با ارزیاوم، د

لی قرار دارد. بررسی نتـایج هـر دو   همکاران) تفاوتی ندارد و در سطح عا
ارزیـابی مافوقـان و همکـاران     مرحله، ارتقاء سطح را در نتایج حاصـل از 

 دهد.  مینشان 
 هر دو مرحله اول و دوم به تفکیک : میانگین ارزیابی هر مدیر در)1(جدول 

  کننده ارزیابی

اصـل از خودارزیـابی در   در ارزیابی مرحله اول، نتایج ح مدیر شماره سه:
هـا (یـک سـطح     یج ارزیابی دیگر گـروه سطح بالاتري (عالی) نسبت به نتا

وم، نتایج حاصل از خودارزیابی بـا  تر) قرار دارد. در ارزیابی مرحله د پایین
همکاران) تفاوتی ندارد و در سـطح   ها (مدیر، مافوقان، ارزیابی دیگر گروه

لـه، ارتقـاء سـطح را در نتـایج     قرار دارد. بررسی نتـایج هـر دو مرح   عالی
  دهد.  از ارزیابی سه گروه مافوقان، همکاران و زیردستان نشان میحاصل 

، نتایج حاصل از ارزیابی مافوقان در ارزیابی مرحله اول مدیر شماره چهار:
هـا   ابی و ارزیابی دیگـر گـروه  تري نسبت به نتایج خودارزی در سطح پایین

از خودارزیـابی و ارزیـابی   دارد. در ارزیابی مرحله دوم، نتایج حاصل قرار 
تري نسبت به گروه همکاران  اییندر یک سطح بوده و در سطح پمافوقان 

دو مرحله، تنزل سطح را در نتایج  زیردستان قرار دارد. بررسی نتایج هرو 
 دهد.  حاصل از خودارزیابی نشان می

خودارزیـابی بـا    زیابی مرحله اول، نتایج حاصل ازدر ار مدیر شماره شش:
همکاران) تفاوتی ندارد و در سـطح   ها (مدیر، مافوقان، ارزیابی دیگر گروه

ایج حاصـل از خودارزیـابی،   عالی قـرار دارد. در ارزیـابی مرحلـه دوم، نت ـ   
د. اما زیردستان مدیر را راد مافوقان و همکاران در سطح عالی قرارارزیابی 

ایج هـر دو مرحلـه، تنـزل    اند. بررسی نت تري ارزیابی نموده یینپادر سطح 
  دهد.  نتایج حاصل از ارزیابی زیردستان نشان میسطح را در 

لـه اول، مـدیران و همکـاران دیـدگاه     در ارزیابی مرح مدیر شماره هفت:
مافوقـان، مـدیر را در سـطح خـوب (دو     اند. اما  مشابهی در ارزیابی داشته

یـک سـطح   زیردسـتان او را در سـطح بسـیار خـوب (    تـر) و   سطح پایین
ابی مرحلـه دوم، مـدیران و همکـاران    اند. در ارزی ـ تر) ارزیابی نموده پایین

مافوقان و زیردستان، مدیر را در  اند. اما دیدگاه مشابهی در ارزیابی داشته
اند. بررسی نتایج هر  زیابی نمودهتر) ار سطح بسیار خوب (یک سطح پایین

صـل از ارزیـابی مافوقـان    رتقاء سطح را در صرفاً در نتـایج حا دو مرحله، ا
  دهد.  نشان می

طرفـه،   حاصل از آزمون واریانس یـک  در مرحله اول اجراي پژوهش نتایج
ارزیابی مدیران و ارزیـابی دیگـران   نشان داد که بین نتایج حاصل از خود

انـه  گ 9این مسئله در خصوص ابعـاد   اختلاف آماري معنادار وجود ندارد.
مرحلـه دوم اخـتلاف آمـاري معنـادار      کنـد. امـا در   ارزیابی نیز حکم می
 تیمی و ارتباطات دیده شد. در مرحله ها و ابعاد کار درنتیجه کلی ارزیابی

هر یک از مـدیران بـه تفکیـک هـر دو      طور مجزا جهت بعد این آزمون به
 )2( مرحله اجراي پژوهش به مرحله اجرا درآمد که نتـایج آن در جـدول  

 آورده شده است. 
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طرفه ارزیابی کلی و ابعاد ارزیابی جهت  : تحلیل واریانس یک)2(جدول 
  کل مدیران و هر مدیر به تفکیک

  
  

یر دوم بـه ترتیـب در دو   هاي ارزیابی مدیر اول و مد تحلیل داده و  تجزیه
(مرحلـه اول) اخـتلاف    مشـتري مـداري (مرحلـه دوم) و اثربخشـی    بعد 

هـا را نشـان    دیگر گروهنتایج حاصل از ارزیابی این مدیران و معنادار بین 
خصوص دیگر مدیران اختلاف معناداري در ابعاد دیده نشـده  دهد. در  می

  است. 
در راستاي بررسی فرضـیه دوم پـژوهش و بررسـی ایـن مسـئله کـه آیـا        

از آزمـون   مدیران تأثیر داشـته اسـت یـا خیـر،     بازخورد نتایج بر عملکرد
دهنـده نتـایج    نشان )3( استفاده نمودیم. جدول Paired T.Testآماري 

  حاصل از اجراي این آزمون است. 
  

ارزیابی کلی و ابعاد ارزیابی  Paired T.Test: آزمون آماري )3(جدول 
  جهت کل مدیران و هر مدیر به تفکیک مراحل

  

  
  
  

گـردد کـه بـازخورد نتـایج بـر       شخص مـی نتایج این جدول، مبا توجه به 
که این تأثیر در ارزیابی کلی و  يطور عملکرد مدیران تأثیر داشته است. به

 گردد. در بررسی ابعاد زیرمجموعه آن در بررسی کلیه مدیران مشاهده می
  توجه است. هر یک از مدیران به تفکیک نیز این تأثیر قابل

  گیري بحث و نتیجه -7

هاسـت و ناگفتـه    یـاي سـازمان  شـک دن  کـار کنـونی، بـی    و  دنیاي کسب
هـا   هـا، انسـان   وسـعه سـازمان  که متولیان اصلی ایجـاد، اداره و ت پیداست 
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ن، مفهـوم و وجـود خـارجی    آفـری  سازمان پویا، بدون انسان نقشهستند. 
عنـوان   نیـز، انسـان بـه    نگاهی نوین به مـدیریت منـابع انسـانی   ندارد. در 

تجـارب ارزنـده    شـود.  عنصر و منبـع سـازمان شـناخته مـی     ترین کلیدي
، مبین اهمیت پیشرو در ارتباط باارزش منابع انسانیهاي موفق و  سازمان
  هاست.  شاغل در این سازمانبودن انسان   سرمایه

کننـده   ها، نقش حیاتی و تعیین مانها در مرکز و قلب ساز ازآنجاکه انسان
ها و  رتقاء دانش، توانایی، مهارتشناسایی و ا اند، بنابراین گرفته عهده را بر

ــرا شایســتگی ــان ب ي موفقیــت یــک ســازمان امــري ضــروري و  هــاي آن
  .  ]12[ناپذیر است  اجتناب

اي برخـوردار   زمانی از اهمیـت ویـژه  با توجه به اینکه مدیران در هـر سـا  
هـایی اسـت کـه بـه مـدد آن       ین فعالیتتر ها از مهم هستند و وظایف آن

هـاي اصـلی نظـام     یابد، یکـی از راه  اهداف سازمانی تحقق می مأموریت و
عـالی هـر سـازمانی، گمـاردن مـدیرانی      عنوان هدف مت سالاري به شایسته

هـاي خـود فراینـدي را دنبـال      فعالیـت شایسته است. مـدیران در انجـام   
ها را  فرایند شایستگی و مهارت آنکنند که نحوه عملکرد آنان در این  می

  دهد.  نشان می
هـاي   جملـه نظـام   توان از را میدرجه  360در همین راستا مدل ارزیابی 

گـردآوري نظـرات از منـابع    ارزیابی افراد در سازمان دانست کـه بـا   نوین 
ــف در  ــی  مختل ــناخت واقع ــا ش ــت ت ــی آن اس ــایی  پ ــري از توان ــا و  ت ه

ارائه نقـاط قـوت و    شوندگان ارائه دهد. بدون شک ارزیابی هاي شایستگی
 360مـدل ارزیـابی    یک از مدیران بر اساس معیارهايهر ضعف عملکرد 

د، توسعه و ایجـاد  کمک به ارائه مشاوره به مدیران ارشدرجه در راستاي 
ریزي جانشین  برنامههاي باز و انتقاد سازنده،  براي اندیشهفرایند یادگیري 
زیابی عملکرد بـراي  مدیران و تمامی افراد در سازمان و ارپروري، توسعه 

  . استاهداف متعالی و نهایی این مدل شخصی از  توسعه
هاي پژوهش، کلیه مـدیران   لیل دادهتح و  بر اساس نتایج حاصل از تجزیه

رزیـابی، ارزیـابی مافوقـان،    نظـر خودا  جز مدیر شماره هفـت) از  هدف (به
اول در سطح عالی و خیلـی خـوب قـرار    همکاران و زیردستان در مرحله 

ه هفت نیز ارتقاء سطح داشته و از ، مدیر شمارداشتند. اما در مرحله دوم
سطح بسـیار خـوب تغییـر مکـان      توسط مافوقان به ،سطح ارزیابی خوب

گانـه   9نظـر ابعـاد    زو خود را به سطح دیگر مدیران رسانده اسـت. ا داده 
ت مدیران درمجموع در بعد رهبـري و  مرحله اول بهترین وضعیمدل، در 

 ـریـزي   ترین در بعد برنامه ضعیف وده اسـت. امـا در مرحلـه دوم اجـراي     ب
مجموع در بعـد ایجـاد ارتباطـات و     درپژوهش، بهترین وضعیت مدیران 

جـراي  گیري بوده است. پس از ا ترین در بعد حل مسئله و تصمیم ضعیف
ــژوهش، بیشــتری  ــه پ ــاز در بعــد  هــر دو مرحل ــاء امتی ن پیشــرفت و ارتق

ترین ابعـاد بـوده) و    در سطح ضعیف ریزي (بعدي که در مرحله اول برنامه
در ارزیـابی دوم در سـطح برتـرین و     کمترین در بعد رهبري (بعدي کـه 

رسد گروه  ست. بنابراین به نظر میترین ابعاد بوده) مشاهده گردیده ا قوي
ح بـالایی بـوده غافـل شـده و بـه بعـد       هدف از بعد رهبـري کـه در سـط   

تـوان   اند. این نتیجـه را مـی   داختهاند پر ریزي که در آن ضعیف بوده برنامه
حفظ نقاط قوت در کنار بهبـود نقـاط   تأکیدي بر اهمیت لزوم توجه به و 

  ضعف دانست. 

ایج فرضیه اول پژوهش در مرحله اول اخـتلاف آمـاري معنـادار بـین نت ـ    
د کـه ایـن مسـئله بـا نتـایج      خودارزیابی و ارزیابی دیگـران را نشـان نـدا   

و همکـاران   1) در ایـران و گـارا  1386بازدار ()، 1384مالمون (مطالعات 
در مرحلــه دوم اجــراي خــارج از ایــران مطابقــت دارد. امــا ) در 2010(

آماري معناداري بین نتـایج مشـاهده گردیـد و فرضـیه     پژوهش اختلاف 
گونه که مطالعـه جـواهري زاده و همکـاران     رسید. همانبه تائید پژوهش 

ن و سوآنســون و ) در ایــرا1386()، قیتــانی 1382پــور ()، قرایـی 1390(
انـد.   خارج از ایران نیز ایـن نتیجـه را بیـان نمـوده    ) در 2010همکاران (

مرحلـه دوم، مهـر تائیـد بـر گفتـه فلنـور و       بـر آن نتیجـه ارزیـابی    علاوه
بودن اخـتلاف بـین نتـایج خودارزیـابی و     انتظار  بنی بر قابلهمکارانش م

   .استارزیابی دیگران 

  خذأمنابع و م -8
 غیـر  و دولتـی  هـاي  بخش در ارزشیابی هاي روش ،)1376(. یوسف دبیلی،ار ]1[

 بعثت.  انتشارات ،تهران ،دولتی

ارزیابی عملکرد مدیران سازمان مالیاتی کشور بر اساس ،)1386( .بازدار، رضا ]2[
دوره کارشناسی ارشد مدیریت دولتی، دانشـگاه   نامه یانپادرجه،  360بازخورد 

 .پیام نور شیراز
ارکان ارزیابی عملکرد  ،)1388( .درویش، مریم .تقی، محمد .، محمدنیالد تاج ]3[

 . 41-7)، ص 203( 20تدبیر،  منابع انسانی،

 360ارزیـابی   ،)1388( .صـادق  حـري،  .اکبـري، حسـن   .حامد زنجانی، جعفر ]4[
مـوردي:   مـدیر (مطالعـه   یـک  هاي شایستگی تعیین در موفق روشی درجه،

 . 93-118)، ص 8(2 فراسوي مدیریت،، نراق واحد اسلامی آزاد دانشگاه

 نتـایج  مقایسـه  ،)1390( ،، فرهـاد ندیبازو .محرابی، جواد .زاده، ناصرجواهري ]5[
 رضایت با آن رابطه و درجه 360بازخورد  و سنتی روش به عملکرد ارزیابی

، ص 6ش  مدیریت توسعه و تحول،، لرستان پزشکی علوم کارکنان دانشگاه
67-57 . 

 اسماعیل ترجمه ،يا درجه 360بازخورد  ،)1379( .ویلیام برلی،. اي جان جونز، ]6[
 ساپکو. شرکت انتشارات تهران: طالقانی، و غلامرضا اصغرپور

 عملکـرد  ارزیـابی  بـراي  رجهد 360ش رو عرفیم ،)1381( .اگلوری چانگ، ]7[
 9، مصـباح  فصلنامه اشکذري، زارع نیالد جلال ، ترجمههاي خدماتی سازمان

 .139-50)، ص 36(
تهران: انتشـارات دانشـگاه تهـران،     لغت نام دهخدا، ،)1328( .اکبر یعلدهخدا،  ]8[

 . 5جلد 
 منابع و کارکنان امور مدیریت ،)1392( .اس رند ال شولر، .ال شیمون دولان، ]9[

موسسه عالی آموزش ، تهران صائبی، محمد و طوسی ترجمه محمدعلی انسانی،
  ریزي. ژوهش مدیریت و برنامهو پ

 ، تهران،کارکنانامور  و انسانی منابع مدیریت ،)1392( .رضا سید سیدجوادین، ]10[
 دانش. نگاه انتشارات

 ،)1381( .اصــیلی، غلامرضــا .يمحمدمهــدرشــیدي،  .فرهــادي، ســید محمــد ]11[
هـاي   جدید ارزیابی عملکرد و ارائـه الگـوي مـؤثر در سـازمان     يها چالش

 .32-5مهر، ص  اولین کنفرانس ملی مدیریت عملکرد،، تحقیقاتی
                                                        

1 . Garra 
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هاي مدیران شـرکت سـاپکو بـه     ارزیابی شایستگی ،)1382( .پور، رضاقرایی ]12[
نامه کارشناسی ارشد، تهـران، دانشـگاه امـام     پایان درجه، 360روش بازخورد 

  .صادق (ع)
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 کارشناسی دوره نامه پایان درجه، 360بازخورد روش به واحد بروجرد اسلامی
 .اسلامی آزاد دانشگاه بروجرد، مدیریت دولتی، ارشد

هـاي دانشـگاه    بررسی شایستگی مدیران بیمارسـتان  ،)1384(. مالمون، زینب ]14[
نامه کارشناسـی   پایان درجه، 360 بازخوردعلوم پزشکی ایران بر اساس مدل 

 .ارشد، دانشگاه علوم پزشکی ایران، دانشکده مدیریت
درجه از  360ارزیابی  ،)1385( ،خـودرو  رانیامدیریت خدمات مدیران شرکت  ]15[

ویراستار: احمد  رسیدن به کلاس جهانی). موفق در يا تجربهتئوري تا عمل (
 .بروجردي، تهران: فراز اندیش سبز

 وزیري حسین ترجمه سازمان، انسانی چهره ،)1381( .دوگلاس گریگور، مک ]16[
 .فرهنگی يها پژوهش دفتر تهران، سابقی،

، 180بررسی تطبیقی بازخوردهاي  ،)1388( .نذرمحمدي، محمد .نجاري، رضا ]17[
 يها پژوهشفصلنامه ، درجه در ارزیابی عملکرد کارکنان 720و  540، 360

  .107-28 ، ص2)1( مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین (ع)،
درجه در ارزیابی  360ارزشیابی روش  ،)1389( .علیرضا ،سعید .نخعی، نوذر  ]18[
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