
 0 

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 1 

  

   درجه۳۶۰بازخورد 
  

  هاوهها و شيراهبردها، رهيافت
  
  

   يبرا
  رانارتقاي مدي

  
  

  جونز. يا. دکتر جان: مؤلفان
  يام برلدکتر ويلي
  

  ل اصغرپوردکتر سيداسماعي: مترجمان
  يدکتر غلامرضا طالقان

  
  

  آموزشامور
  ران خودرو و تأمين قطعات ايي مهندسيشرکت طراح
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  مقدمه ناشر
 ـگردآوري، دسته لزوم  . اندده نامي »عصر انفجار اطلاعات  « را به حق     يعصر کنون  ل و بندي، پردازش، تکمي

شـود کـه   ي احـساس م ـ ي از آنها، امـروزه بـه حـد        ي ناش يهاافتهروزامدي اطلاعات و استفاده بهينه از ي      
هـاي   در مـديريت سـازمان  » مـؤثر ياهسـرماي «ق، بهنگام و مناسب، به عنوان برخورداري از اطلاعات دقي  

  .رفته شده استگوناگون پذي
دن بـه  ي از آنهـا رس ـ   يک ـي اسـت کـه      يژه مختلف ـ يط و هاي اداري، منوط به شراي    ي سازمان دارامروزه، پاي 

، از يتيري مـد يها و رفتارهـا دهيها، اخصوص کنش اطلاعات دريز گردآوريت و نيري مدي به جا يرهبر
 ـران م يمـد :  شامل ياف گسترده يط  ـ، همتا ياني  خـانواده افـراد     يان، دوسـتان و حت ـ    يان، کارکنـان، مـشتر    ي

 ـچـه در داخـل سـازمان و چـه در ب     (گـران   يابد که د  ير اگر در  يک مد ي. موردنظر است  دربـاره  ) رون آني
 ـاندي او چگونه م  اطي ارتب ايها و الگوهايريگميرفتارها، تصم  کننـد  ي م ـيابي ـ را ارزيشند و چگونـه و ي

 ـخودارز( خـود  ي شخـص يابيج ارزش ـي آنان را بـا نتـا     يتواند نظرات بازخورد  يم) گراني د يابيارز( ) يابي
 تـدارک   ي و جمع ـ  ي فرد ي بهبود فرهنگ سازمان   ي برا ي مناسب يتيري مد يسازنهيده و برنامه خود به    يسنج

  .نديبب
، آمـوزش   ي کـار  يهـا ، گـروه  ي محـور  ي، مشتر ي   پاسخگوي  ،  ي همچون، رهبر  يميفاهن کتاب، م  يدر ا 

 يارهـا ي، بـازخورد، مداخلـه، مع  ي، توسـعه سـازمان  ي رو به بالا، فرهنگ مدرن سـازمان   يابي ارزش يسازمان
 ـارهـا و ابـزار ارز     ي قرار گرفتـه و مع     ي مستمر به طور مفصل مورد بررس      يسازنهيشاخص و به    ۳۶۰ يابي

  .، ارائه شده استيابين نوع ارزي حاصل از ايهاافتهيل يه و تحلي اجرا و تجزيها روش ويادرجه
افـت بـازخورد هدفـدار،    يخواهنـد بـا در  ي است کـه م ـ يراني مديد براي مفيين کتاب راهنما ياز نظر ما ا   

  . کارکنان سازمان خود باشنديها برا جنبهي مناسب در تمامييالگو
  
  
  آموزشامور

  )ساپکو(ران خودرو ين قطعات اي و تأميدس مهنيشرکت طراح
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  فهرست مطالب کتاب
  صفحه  عنوان

  ۵  درباره مولفان
  ۷  رات الگوييفصل اول               تغ
  ۲۵   و بازخورديابيفصل دوم               ارز

  ۳۴  گر مداخلهيستمي به عنوان سيا درجه۳۶۰فصل سوم               بازخورد 
  ۴۲   گروهي در سازندگيا درجه۳۶۰    نقش بازخورد فصل چهارم       

  ۴۹  ي آموزشيها در دورهيا درجه۳۶۰جم             گنجاندن بازخورد    پنج فصل 
  ۵۷  يا درجه۳۶۰ يهاي با استفاده از بررسي آموزشيازهاي نيابيفصل ششم             ارز
  ۶۲   کارکنانيهايزخورد رو به بالا در بررس و استفاده از بايريکارگفصل هفتم              به
  ۶۹  ي آموزشيهايگذارهي سرمايامدهاي پيابيفصل هشتم             ارز

  ۷۵   عملکرديابي و ارزيا درجه۳۶۰ بازخورد   ارتباطي  ايهافصل نهم               حلقه
  ۸۲   مدلي بر مبنايا درجه۳۶۰ يابيفصل دهم               ارز

  ۸۹   متعدديازدهم            استفاده از منابع اطلاعاتيفصل 
  ۹۸  ها دادهيازدهيف در امتيفصل دوازدهم          تحر

  ۱۰۷  يا درجه۳۶۰ بازخورد ي بررسي براي ستاديزيرزدهم           برنامهيفصل س
  ۱۱۱  يا درجه۳۶۰ يابي ارزيجاد ابزارهايفصل چهاردهم          ا

  ۱۲۳  ها گزارشه يها و تهه دادهي        تجزفصل پانزدهم    
  ۱۴۰  ي اقداميزير و برنامهيا درجه۳۶۰فصل شانزدهم           بازخورد 

  ۱۵۳  ي طوليابيفصل هفدهم             ارزش
  ۱۵۷  يا درجه۳۶۰ها در بازخورد جدهم          موثق بودن، اعتبار و شاخصيفصل ه

  ۱۶۳  يا درجه۳۶۰بازخورد  يفصل نوزدهم            اجرا
  ۱۶۷          يينه آشنايزم:    هاوستيپ
  ۱۶۸  يا درجه۳۶۰ بازخورد ي براي ستاديزير برنامهکاربرگه: وست الفيپ
  ۱۷۳  ي عملکرد– يزير برنامهيهاکاربرگه:   وست بيپ
  ۱۸۶  ازي مورد نيهاتي صلاحيبررس: وست پيپ
  ۱۹۲   اطلاعات– منبع کاربرگه: وست تيپ

  ۱۹۶  ي به فارسيسينامه انگلواژه
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  درباره مؤلفان کتاب

شرو توسـعه و تکامـل   ي ـکه پ است   ي سازمان ي جهان يهاستميس مؤسسه س  ي رئ »جونز. ياجان«دکتر  

راستار مجرب مـشاور  ين کمک ويترشک، او معروفيب. ديآي به شمار م يا درجه ۳۶۰افزار بازخورد   نرم

زن ي ـرو رايکننده، مـشاور، اسـتاد، مـد      ، ارائه ي است و به عنوان مرب     يزش و آمو  ي درس يهانه کتاب يدر زم 

هـا و  وسـته بـه سـازمان   ياو پ. کنـد ي مستحکم برپا م   ي پل ي و عمل  ين اصل نظر  ي ب يطور مؤثر باتجربه، به 

 ـ  يا: ري نظ يهاشرکت(ه است    ارائه کرد  يا مختلف خدمات مشاوره   يهاشرکت  يالملل ـنيرکانادا، شرکت ب

ARC)   ـ، آزما )   پنج   و ژا  امريکا   ـ، ن AT&T ي ات و بـل، محـصولات مـصرف        يهـا شگاهي  يي هـوا  يروي

 ـ کورز، فلچر چالنج کانـادا، جنـرال موتـورز، هال   يکانادا، کوکاکولا، شرکت آبجوساز    ـان، ک. ي ايدي زر، ي

، شرکت گاز و برق، شرکت مخـابرات        يشناسنگ، انجمن روان  ي کرن -ت نت ورک، اونز   يريکسن، مد مک

-انـه يز، خـدمات را يسيوني ترنر، يکن، شرسن لمن، پرودنشال، تونکا، شرکت ساختمان      ي امر ول، سپ راک

جـونز،  . )ي و بهداشـت و درمـان  يرانتفـاع ي غي آموزشي آنها  از سازم ياديراکس و تعداد ز   ي والاس، ز  يا

 ـم و ترب  ي تعل يهانهي او در زم   يهايس کرده و سخنران   يا تدر وويهشت سال در دانشگاه آ      ت و آمـوزش،   ي

ل ي و ارائـه آمـوزش، تـشک   ي خاص به توسعه، طراحيااو علاقه. ، معروف استي و رهبر يرفتار سازمان 

 ـليو«. ت دارديري و توسـعه مـد  ي سـازمان ي، بازخورد بررس ـين گروهي، حل مشکلات ب   ييگروه اجرا  ام ي

 ـ به عنوان معلم، استياو تجارب فراوان.  است ي سازمان ي جهان يهاستمي، معاون مؤسسه س   »يبرل ، ياد، مرب

 ي، شخـص ي و علـوم رفتـار     ياانـه يل در رشته علوم را    يل تحص يمشاور و بازرگان اندوخته است و به دل       

 ـ تلف يشرو و بـان   ي ـت در سازمان، پ   يري مد ي اطلاعات يهاستمي س ي با معرف  يبرل. منحصر به فرد است    ق و  ي

، AT&T يابراتهـا ماننـد شـرکت مخ ـ       از سـازمان   يارياو بـه بـس    .  بـوده اسـت    يادغام توسعه سـازمان   

 يهـا  از سـازمان ياريفـاکس و بـس  يزر، اکيراکس، مک کسن، کي ول، زي هانشگاه ات و بل، شرکت    يآزما
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 در يت آموزش ـيري مـد  ي استاد دوره دکتـرا    يبرل.  ارائه داده است   يا، خدمات مشاوره  ي و درمان  يبهداشت

  .دانشگاه لاورن است

  

OUS  

 يستم در توسـعه بررس ـ  ي ـن س ي ـ، ا يسـعه سـازمان    و تو  يت، رهبر يري کردن توسعه مد   يسازمان تخصص 

 ـهـا از س  ن از سازما  ياريبس. شرو بوده است  ي پ يا درجه ۳۶۰کارکنان و بازخورد      ي سـازمان يستم بررس ـي

  .کنندي استفاده ميتيري مديها مهارتيابيستم ارزي و سيجهان

  

  :ي سازمانيستم جهاني سOUS ينشان

P.O. Box 38, Valley Center, CA. 92083, U.S.A. 

  

  ۶۱۹ -۷۴۹۰۸۱۱: تلفن

  ۶۱۹ -۷۴۹۸۰۵۱: فاکس

  

E-mail jejones @ ix-netcom.com or wlbearley@ix. Netcom.com 
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۱  
  )طرح (١رات الگوييتغ

  
اند کانال  مشاهده شده است که هر کدام توانستهيدر روند سازمانر عمده يير، سه تغي اخيهادر سال
ران آن ي و مديت و مناسبات موجود در سازمان به رهبريز وضع انتقال اطلاعات اي برايبازخورد

 يهااولاُ در سال.  داشته استيج خاص خود را در پيز نتايرات نييها و تغن روشيک از ايهر . باشند
 اًيثان. افته استير ييها، تغزمانت در سايت و رهبريريده مديما درخصوص پدت و نگرش ير، ذهنياخ

 شده يعيرات وسيي، دچار تغ»شغل«ک ي يعنوان تصدها بهدر سازمان  افرادکارکردنده يمفهوم و ا
ر، ي اخيها در سالثالثاً. شوديز ميد ني جديهاتي از مسئوليا که شامل مجموعهياگونهاست، به
اند،  کردهيگذارهي خود، سرماي سازمان»فرهنگ« يسازنهي نسبت به بهياندهيطور فزاها بهسازمان

د ي جدياي عملکرد دنيبت به چگونگسق در نگرش ما ني عميانگر تحوليرات، نمايين تغيمجموعه ا
  .هاستسازمان

  
   »يرهبر« به »تيريمد«گذر از  •
 يد بتوان آن را به نوعيست تا شارو روبه يرات گوناگون و متفاوتيي، امروزه با چنان تغيت سازمانيرهبر

 درباره انجام ي سنتيهاشهياند که اندافتهينک يها، امان و ارشد سازييران اجرايمد. ر کردي تعب»زلزله«
 ي سنتي سازمانيگر، نمودارهاي ديانيبه ب.  نداردي چندان  کارايي گر ي د،گرانيق ديکار فقط از طر

ن ييران در پايس نمودار و مدرأردستان در يند و زي کرده و به شکل وارونه درآير اساسيي تغبايستي مي
بحث ما در ارتباط با . رنديت آنان قرار گمدخردستان در ي کنترل زيران به جاي مديعنيآن باشند، 

ر دفتر ي مد٢کلوم جف مکي، با همکار»تيرهبر« به دوران »تيريمد«د به گذر از دوران يکرات و تأييتغ
ر دفتر آموزش شرکت ي، مد٣يلارا. چارديو دکتر ر AT@T  شرکتيفمحصولات مصر آموزش
  .ده استه شي ته٤نگياونزکرن

                                            
1 . Paradigm 
2 . Jeff Mc Collum 
3 . De. Richard Oleary 
4 . Owens Corning 
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  فهيد انجام وظي جديهاهيسازد که براساس فرضير ميز را ناگيد ما، رهبران سازمانيکرات مورد تأييتغ
  دري اساسيراتييد تغين، رهبران بايبنابرا. رداتار کنند که با عرف معمول، تفاوت دف ريکرده و طور

حرف و «ن ي بفردن شکارات، شامل پرکيين تغيا. جود آوردندو خود به ي و رفتاريچارچوب فکر
و از نظر ما حداقل  د شدهيکأ بر آنها تي که به تازگيراتييتغ.  استي سازمانيها براساس ارزش»عمل

  :ند، عبارتند ازيآيرات لازم در سازمان به شمار مييتغ
  

 »هاتصفر«دن به ي و رس»موانع و مشکلات«گذر از  •

د يکأت ط کار خود دارند، اما امروزهيمح »تمشکلا« و »موانع« به تمرکز به يديش شديران، گرايمد
 کارها، به رفع موانع يدهسامانو ردستان و سر يبا زعاشرت مق يد از طري بانرايشود که مديم

 و »موانع« تمرکز شوند نه بر »امکانات« و»هافرصت« بربايستي مي »رهبران«.ودبپردازندجمو
  .»مشکلات«
  

  »کاربازده«دن به يسر و »کنترل کارکنان«گذر از  •
. شوديد ميکأ ت»يتيريکنترل مد«ره ي بر دايطور سنت، بهي و تجاري صنعتيهاانم از سازياريدر بس

   .فشارنديم يت جامع پايفيشند که بر کيندي بييهافرايندلازم است رهبران، به  حال آنکه
  

 »يهمکار«دن به يو رس» رقابت«گذر از  •

ن اشخاص ين، در رقابت بي نويتيري مديزيرامهنز بريمان وجوه متي از مهمتريکيد بتوان گفت يشا
ران را ين مده تمام ذ»يمتينده شدن به هر قبر«رسد که ياغلب به نظر م. ابدييکار نمود م به هنگام

هاست، ن آي اساس فرهنگ درون»رقابت«ها که گونه سازمانني و کارکنان ابه خود مشغول کرده
 بازار يط رقابتي است که اگر سازمان در محين درحاليا. نندکي را تحمل ميادي زي روحيفشارها
رتر شده و همان يناپذران انعطافي، مديطين شرايدر چن. ابدييمن امر شدت يز فعال باشد، ايآزاد ن

   . دهنديان خود نشان مي نسبت به همتايانم سازيهاوهر را دورن گيرفتار رقابت
  

 »تعهد«دن به ي و رس»اطاعت«گذر از  •

 وقف دادن يلند به جايآنان ما. » شونديرهبر«نکه ي تا ا» کننديرهبر«ران دوست دارند يثر مداک
وجه اقدام به چيها امروزه به هآنجا که سازمان گران، به کنترل کردن آنان بپردازند، اما ازيخود با د
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 حفظ کرده و ت ويريود را مدخ »شغل«اموزند که ي ببايستي ميرکنان ا ککنند،ي نمياستخدام دائم
  . که به نفع خود و سازمان است، نسبت به آن تعهد نشان دهندييتا جا

  
 »مربيگري«دن به ي و رس»کنترل کردن«گذر از  •

  شه و دري همبايستي ميز يم کنند، همه چيگران تفهيش دارند که به ديطور ناخودآگاه گراران، بهيمد
شرفت افراد، مرزها و حد و ي بر پز تمرکيرو، بجانياز ا. ر باشديکنترل مد هرحال تحت 

ت و يتر است که به حساسفي ظري روش»مربيگري«حال آنکه . کننديل ميود را تحم خيحدودها
 جيرند که نتايگي پاداش ميران به خاطر اقداماتيشتر مواقع، مديدر ب. از داردي نيشتري بييبايشک

   .  اند کارکنان سازمان انجام دادهشرفتي پي که براياند، نه اقدامات داشتهي در پيموفق مال
  

 »مشارکت«دن به ي و رس»تحکم«گذر از  •

 در »دخالت کارکنان« و  »اراتيل اختانتقا«، »يت مشارکتيريمد« مانند ير، بر مسائلي اخيهادر سال
به کردم، علت عدم يران مي که با مدييهادر مشورت. شودي مياديد زيکأت، يتيريمسائل مد

ران يکردند، حال آنکه مدي عنوان م»ياز دست دادن کنترل سازمان«ها را ترس دهين اي ايريکارگ
ت ردقکنند، يردستان، درست عکس آنچه فکر ميض آن به زياموزند انتقال قدرت و تفويد بيبا

  .دهديش ميازار آنها را افياخت
  

 »ريگشه فراياند« و »تفکر خلاقه«دن بهي و رس١»يتفکر خط« و »ا آنين يا«گذر از  •

 و مبتکرانه يرند که چند بعدياد بگيد ي دارند، اما بايو جزم يبعد به تفکر تکياديش زيران، گرايمد
 هم به ي نهاده و به هنگام تفکر کميد فکر کردن را به کناري سف-اهي کهنه سيهاد قالبيبا. شندينديب
  .ها بنگرندگر رنگيد و ي خاکستريايدن
  

 »ذبهجا«دن بهي و رس»دافعه«گذر از  •

 يهاارزش ديران باياند، اما مد، اغلب به طرد و حذف افراد شهرهي درون سازمان  ارتباطي  ايهاشبکه
 ي حت- کارکناني قرار دهند و به سمت دخالت دادن تماميابينه مورد ارزين زمي خود را در ايشخص

                                            
1 . Linear Thinking برای مطالعه بیشتر به (ها   ساده و خطی انگاشتن روابط بین پدیده

) :های ریاضی مراجعه شودکتاب  
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ارزش قائل شدن . روندش بي پيسازمان در امور -نظر دارندران اختلافي با مدي که تا حدوديکارکنان
رات، يين تغيا. ران باشديگونه مدنيت اي در ذهني اساسيريي تغيتواند به معنيد متفاوت، مي عقايبرا
 ي در کل سازمان تسرست؟يان چين ميسهم من در ان، نگرش يهمچن. اندنهي بهيجيددهنده نتاينو
 يج کار افراد به عنوان عضوي توجه به نتاي افراد به جايج کار انفراديران، با تمرکز به نتايمد. ابدييم

 چيه«: ري نظيد بکوشند مباحثينه، رهبران باين زميدر هم. کننديت مياد شده را تقوياز گروه، نگرش 
چ يم، هي که با هم باشيتا زمان«ا ي و »ستيرک و باهوش ني ما زي، به اندازه تمامييک از ما به تنهاي

  . ندازنديجا ب را »تواند بر ما غلبه کنديکس نم
  

 »ي درونيختگيبرانگ«دن به ي و رس»ي ماليهاپاداش«گذر از  •

 يآنها برا. رنديگيختن کارکنان خود، به کار مي برانگيه را برايق و تنبيران، روش تشوياغلب مد
حال آنکه . ز استيار ناچيا تلاش آنها بسيکنند و ي نميچ تلاشيگران هيزش ديشناخت عوامل انگ

ن خصوص که يده و به آنان در ايد ورزي کارکنان تأک١ خودگردانيران بر رفتارهايدضرورت دارد م
  .ابند، الهام دهنديخواهند دست يق شغلشان به آنچه که ميتوانند از طريچگونه م

  
  »مشورت«دن به ي و رس»ش از وقوع مشکلاتيحل پ«گذر از  •

ع و خودکار ي سريهاد، به واکنش خوي و صنعتي حل مشکلات تجاريران براي از مدياريامروزه، بس
ن يتوانند از اياند و آنها مگران به آنها وابستهين است که دي آنها ايوه براين شيمفهوم ا. ش دارنديگرا
کند که يشرفت و توسعه افراد حکم مياز مبرم به پرورش، پي که نيدرحال.  نشان دهنديق، خوديطر
حل  آموزش به کارکنان است تا با ارائه راهير واقع نوعن نقش ديا. فا کننديران نقش مشاور را ايمد

  .گران کمک کنندي ديريادگيمناسب، به 
  
  »م دانش و قدرتيتقس«دن به ي و رس»قبضه کردن اطلاعات و قدرت«گذر از  •

ن يآنها متوجه ا. نگرنديت ثابت مي کميران به قدرت به مثابه نوعي از مدياريات ما، بسيبراساس تجرب
ها رسد خانميبه نظر م. انجامديش قدرت ميگران، به افزايم قدرت با ديستند که تقسين نياديتضاد بن
روان خود صاحب يرهبران، همواره توسط پ. کننديم ميگران تقسيارات را با ديتر قدرت و اختراحت

                                            
1 . Self Directed- Behavior 
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وجود ز ي نيوان، رهبروجود رهريب«: فهمند کهي ميالمثل را به خوبن ضربيآنها ا. شونديقدرت م
  .»نخواهد داشت

  
 »يمشخصات مطلوب مشتر«دن به ي و رس»ي داخلياستانداردها«گذر از  •

ست ي در اقلام و محصولات ني ذاتيات، مسئلهيفين است که کيت جامع ايفيت کيري در مديده اصليا
د در نحوه تفکرشان نسبت به کار، يران باين، مديبنابرا.  نهفته استيبلکه در مشخصات مشتر

جاد کنند ي را ايا روابط دوجانبهبايستي ميرهبران . شندينديش از اقلام بيظر کنند و به روابط بدنيتجد
  .ن باشديکه در درازمدت به نفع طرف

  
  »جي به نتايابيد بر دستيتأک«دن به ي و رس»يتيريرفتار مد«گذر از  •
ه کارکنان، نمود  و خرد بيار جزئي بسيس مسائلي عملکرد صرف، گاه به شکل تدريت بر مبنايريمد
ران از يلازم است مد. ت خرد توسط کارکنان تجربه شده استيري که اغلب به عنوان مديابد؛ مسائلييم

  ارزشمندييهادستاورد آورند که بر ي روينظر کنند و به نگرش دائم صرفيکنترل مستمر و بازرس
 يرويد از نيق کارکنان، بايج از طري به نتايابي دستيرهبران، برا. د داردي تأک، سازمان و کارکنانيبرا
  .رنديرت خود کمک بگيبص
  
  »يتي مسئول-خود«دن به ي و رس»زشيانگ«گذر از  •

 بايستي ميچگونه " تحت عنوان ي آموزشييهاخواهند کلاسي هستند که از ما ميرانيهنوز هم مد
گختن ي براني که براکننديآنها هنوز فکر م. مي آنها برگزار کني را برا"زميخود را برانگکارکنان 

ه ين فرضي با ايدگاه رهبريب کنند، اما دي خاص آنان را ترغي با توسل به عاملبايستي ميکارکنان، 
ن است که به کارکنان کمک يوه، هدف اين شيدر ا. زه هستندي انگيشود که کارکنان خود دارايآغاز م

  . قرار دهند را مدنظري سازمان و منافع شخصيهان خواستهيشود تا ارتباط ب
  
  »يتوقع مشتر«دن به ي و رس»يطلبکمال«گذر از  •

  درامدون دلار يليک ميش از يتوانند سالانه بيبال مسي بياگران حرفهي است که بازيامروزه، دوران
 از ياري، اما هنوز هم بس)خورندي شکست مي در سه بازيهر چند که از هر چهار باز(داشته باشند 
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 است که رهبران به انجام يتر، ضرورقي دقيانيبه ب. کنندي به کمال مبارزه ميابي دستيران برايمد
  .ان بنگرندياز و توقع مشتريط مطلق بلکه به عنوان نيف، نه به مثابه شرايوظا

  
  »متقاعد کردن«دن به ي و رس»يش قدرت سازمانينما«گذر از  •
ن روش يامروزه ا. کننديه ميرت تکش از حد لازم به قدي خود، بيهادن به خواستهي رسيران، برايمد

 برنده شدن از موضع ي که برايراني منسوخ است، اما هنوز هستند مدي و فروش روشيابيدر بازار
  .کنندي اعمال قدرت استفاده ميهاوهيگر شي و ديپست سازمان

 ين معنا که برايالبته نه به ا. اموزند که چگونه رفتار کنند تا طرف مقابل را متقاعد سازنديد بيآنها با
  .گران جدل کننديشه با دي و هميمتقاعد کردن هر کس

  
دن به دوران ي و رس»هاتيف و مسئوليها، وظاطرح« همچون يه بر مسائليگذر از تک •

  »ي مشتريازهاي به ني   پاسخگوي «
 هدف در. ييگرا است تا مردمييگرافهي وظي قاطع به سويريگران، نشان دادن جهتيش غالب مديگرا

ن است يهنر ا.  کار استي و اجتماعي فنيهاد و در نظر گرفتن روابط بخشينجا گسترش وسعت ديا
ز به اندازه امور ي ني انسانفرايندن ي ساخت و توجه داشت که اه براورد ان را يکه بتوان انتظارات مشتر

  .ده استيچي، پيفن
  
  » مستمريسازنهيبه«دن به ي و رس»تيفيکنترل ک«گذر از  •
ط کار، ين مسئله در محيا.  او به کنترل کردن استياز ذاتي جنس مذکر، نيتيات شخصيز خصوص ايکي

ک ي که نگرش تشريدرحال. دهديت نشان ميفيد بر کنترل کي شديد سنتيش و تأکيخود را به شکل گرا
، ي فنيهاليه و تحلينکه محور تجزيد و خدمات، اي از تولي مشتريت و تلقيفي، درخصوص کيمساع

ت ي جلب رضاي بر محور چگونگيطور کل مستمر و آرام در روند کار سازمان است و بهيسازنهيبه
  .د داردي تأکيمشتر
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هر آنچه که در خدمت «دن به ي و رس»يها و مقررات سازمان نقشيسازشفاف«گذر از  •
  »ان استيمشتر

 نامعلوم ي وضعي به سوينک رشته مقررات شفاف سازمايرات را به مثابه حرکت از يين تغيران، ايمد
 و ديآيران از ابهام خوششان نميمد. ش را در همه موارد اثبات کنندين گرايلند ايآنها ما. کنندي ميتلق
جه يش دارند که نتيف و کارها گراي انجام وظايهافرايند ي مستندسازي براييهاعلم کردن سازمان به

اد يران ي مدرن، انتظار دارند که مديهاسازمان. تنه و کند شدن کارهاسي پرهزيوان سالاريجاد ديآن ا
رات مستمر در بازار را بتوان يي کنند که تغي سازماندهياگونه را بهيف شغليرند افراد و وظايبگ
پردازند، يف مين شرح وظايران معمولاً به تدويمد.  از آن به نفع سازمان سود بردي کرد و حتينيبشيپ

شتر موارد، کارکنان يدر ب. آورندي واژگونه به دست مياجهيکنند که نتيغرنج من مسئله را بيقدر ااما آن
د يران بايمد. »ستيف من نيطه شرح وظاين کار در حيا«: نديگويز و طفره از انجام کار، ميبه منظور گر

 يبنام بر مي را اساس کار خود قرار داده و تحقق آن را بر اتخاذ تصم»يجانبه مشترت همهيمحور«ده يا
  . ح دهندي، ترجيخشک سلسله مراتب ادار

  
 »يگذارهيسرما«دن به ي و رس»خرج کردن«گذر از  •

. ت افراد دارديم با شخصي مستق  ارتباطي ها، معمولاً ا در سازمانيصي تخصيهااز آنجا که حجم بودجه
ن يا. کنندي مهيتک ،»شتر استي من از تو بيصيبودجه تخص«: ران بر جملهيشود که مديده ميار ديبس

بر . »شودينده حذف ميم، سال آينه نکنين بودجه را هزياگر امسال ا«: طرز تفکر بر آنها حاکم است که
 يشوند که به اهداف ماليران متوجه مي مدي سال، وقتياني پايهام که در ماهيادهين اساس، بارها ديهم

ن کار، يا. کننديخت و پاش مي به ربه منظور خرج کردن بودجه، شروع. رسندي خود نمياو بودجه
، به وجود يطين شرايدر چن. کنديل کرده و ميها تحمها و سازمان را به شرکتياديار زي بسيهانهيهز
کنند يه ميانجامد، تکيها مهي که به برگشت سرمايستميشرفت کارکنان و سياز است که بر پي نيرانيمد

  .يبيت خشک بودجه تصويرينه بر مد
  
  »يسازليتسه«دن به ي و رس»ي سازمانيساختارها«ز گذر ا •

ز يران نياب مدي در غيتوان حتي دانست که با استفاده از آنها مييد ابزارهاي را باي سازمانينمودارها
ها، ها، پاداش انجام کار، نظارتي رسميهاها، مقررات، روشافتيره. کارکنان را کنترل کرد

ند که يآي به شمار مي سازماني از ساختارهاي مختلفيهاره، جنبهيغ و ي سازمانيها، نمودارهاستميس
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رات و ييت به جمود کشاندن سازمان بوده و قادرند توان سازمان را در انطباق با تغي قابليدارا
شتر يد بيران بايمد. رو سازندروبه با خطر ي جديطور، بهي جهانيان در بازارهاي مشتريدبنتياولو

 از بروز يري جلوگي برايز سازماندهيها، کمتر به موارد اشتباه در کارها و نبه آسان کردن کار
 است که از ي موانعين بردن تماميار و قدرت، از بيض اختي تفوي از معانيکي. شندينديمشکلات ب

ش توان کارکنان و يکننده امور، به افزالي تسه»رهبر«. کندي ميريشرکت دادن کامل کارکنان جلوگ
  .گمارندي همت ميب اهداف سازمانو آنان در چارچيتيتوسعه شخص

 ييها رفتار کردن براساس روشيت دارد و به معناير ارجحيتفکر به عنوان رهبر، بر تفکر به عنوان مد
ن ي آموختن اين در واقع به معنايا. ش گفته، انطباق دارنديرات پيي تغييربناي زيهاهياست که با فرض
سته شود و به يف و کارها نگريدهنده وظا کارمندان به عنوان افراد انجام بهبايستي مينکته است که 

ن طرز تفکر و نگرش به مسائل، ي از ايرهبران با برخوردار. هافرايندکنندگان ليرهبران، به عنوان تسه
 کارکنان بروز کرده و يتي شخصيهان جنبهي فراهم آورند که در آن، مهمتريطيتوانند محيم

د ي جديالگوها. دياي آنها به وجود نيورت، ابتکار و بهرهي، خلاقي رشد فردي برايعن مانيکوچکتر
  .گونه رهبران در ادامه مبحث ارائه شده استنياز ايمورد ن

  
  ديشغل خود علاقه نشان دهبه 

. ستي نياند که نشان دادن علاقه به شغل خود در سازمان، کار درستدهين عقيران بر اي مديبرخ
 است که رهبر، يار مهم و گاه ضرورين کار نه تنها خوب است بلکه بسي آنان، ابرعکس باور

. ا نشان دهديان کرده يدهند، بيردستانش انجام مي که زييت خود را در مورد کارهاي و رضايخوشحال
من هم «: شود کهيان کارکنان مين طرز تفکر در ميها، باعث گسترش اابزار علاقه به حاصل تلاش

  .»م شوي اساسيريين سازمان باعث تغيا در توانميم
  
  ديري کارکنان را بپذتريبص
ن امر را يرهبران تحقق ا. کننديج ميت خود را ترويريگران، مدي ديه رهبري نظر٢و نانوس ١سيان بنيآقا

دهند تا افراد ينده سازمان و افراد وابسته به آن انجام مي مناسب و دلخواه از آيريم تصويق ترسياز طر
  .ل کار کردن خود را در آن، درک کنندي سازمان و دلايت کنونين فعاليتوانند ارتباط بب

                                            
1 . Bennis 
2 . Nanus 
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  هاتيش محدوي، اشتباه کردن و آزمايريخطرپذ
ت يش امنيآنچه باعث افزا. برديش نمي نقش در امان بودن، سازمان را به پيفايرش خطر و ايعدم پذ

 يگران رهبر را از انجام کارهاي قدرت به دضيتفو. گران استيم قدرت با ديشود، تقسيسازمان م
، يمي قديهافرايندبرخورد با . سازديتر و پرمحتواتر ميها را غنر مجموعهيروزمره رها کرده و کار ز

  . مطلوب شوديراتييتواند منجر به تغيره، ميارها و غيها، معها، روشافتيره
  

  دي باش»هافرصت« يوجو جستدر 
سازمان به هر سازي  نهي بهيها روشيوجو جست رهبر، يهاتي از مسئوليکي، ي رقابتيهاطيدرمح

 نقاط يوجو جستها و تي نحوه انجام فعال                جزئيات  پرداختن به ين به معنايا. ق ممکن استيطر
جاد ي اين بود که زمان و مکان عامل اصليج ايده راي، عقيزمان.  انجام کار استيهافرايندضعف 
ده رواج دارد که برنده بازار ين عقيامروزه، ا.  هستنديابي برنده در بازارييهات بوده و برگيمحدود

  . سازده براورد  »هر کجا و هر زمان«ان را در ي مشتريازهاي است که بتواند نيکس
  
  

  ديد، دخالت دهنگذارير مي که بر آنها تأثيماتيافراد را در تصم
 يآنها به افراد.  ندارنديازيکنند، ني نميگونه اظهارنظرچي که هيادگوها و افر»بله قربان«رهبران، به 

د احساس کند که در کارها و نحوه يگر، افراد باي ديانيبه ب. ازمندنديفه ني در انجام وظيدلسوز و ساع
ها، حل مشکلات، يريگمي همچون مشارکت در تصميد درخصوص مسائليرهبران با. انجام آنها مؤثرند

 در يگذارهيلات لازم را به وجود آورند تا افراد به سرمايها، تسهتير در فعاليي و تغياتي عمليزيربرنامه
  .دا کننديل پينه مشاغل خود، تمايزم
  

  ديمشکلات را حل کن
 ي برايد، به مثابه فرصتيآيش مي که در سازمان پيط دشوار و سختي به شرابايستي ميرهبران 

ن يتوانند بهتريم مشکلات. اندرو شده روبهيديکر کنند با دردسر جدنکه في بنگرند، نه ايسازنهيبه
نکه يجه نرم کردن با مشکالت برخوردار باشند، نه ا   پنج  دست و ييد از توانايرهبران با. معلم باشند
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نه به ين زميش را در ايد نگرش مثبت خوين، رهبران بايافزون بر ا.  مشکلات کنند»رفع« در يسع
  .د انتقال دهندردستان خويز
  

  ن ببرندي را از ب»ا آنين يا«طرز فکر 
 يا براي صاحبان شرکت سودمند هستند و يا برايد که يها نگاه کنتيد به فعالين ديد با ايرهبران، نبا

د يها ضرورتاً باتي فعالي باشد که سودمندياگونه بهبايستي مين خصوص، يد رهبر در ايد. کارکنان
د يا بايگونه فکر کند که محصولات شرکت، نيد ايک رهبر هرگز نباي. ان شودد سازمان و کارکنيعا

دن به هر دو هدف ي رسبايستي مين بلکه تلاش آنها يي پايمتي قيا داراي بالا باشند و يتيفي کيدارا
  .باشد

  
  دين کني بودن حرف و عملتان را تضميکي

 يکي حرف و عمل رهبر يوقت. آنهاستردستان از رهبران براساس دقت در نحوه عملکرد ياستنباط ز
ستند بلکه ي ني صرفاً کليمي مفاهي سازماني جمعيهاارزش. شوديده گرفته مينباشد، معمولاً حرف ناد

 کردن حرف و عمل خود و يکيم رهبران يت عظيمسئول. نديآي به شمار مي روش زندگيدر واقع نوع
  ي رفتاريهادر اصل، عملکرد رهبران نشانه. هاستن روشي آموختن ايردستان برايکمک کردن به ز

  .هاستآنها از ارزش
  

  ديگران را پاسخگو بدانيخود و د
ت سازمان و کارکنان آن يرهبر.  شدن وجود داشته باشدي مخفي براييد جاي نبايچ سازمانيدر ه
 يابيگر، ارزي ديانيببه . ت کنندي درازمدت سازمان احساس مسئولي نسبت به سلامت مالبايستي مي

ت خود در ي که در حد مسئوليدرواقع، کسان. رديد صادقانه و ماهرانه صورت گيردستان بايعملکرد ز
  .رنديد مورد سؤال قرار گيکنند، بايفه نميسازمان انجام وظ

  
  دي باشي مشتريازهاينگران ن

 را به ياتگر خدمي ديان خود کالا فراهم کند و از سوي مشتري برابايستي ميک سو ي، از يهرگروه کار
ن ين افراد گام بردارند و همواره به فکر تأميد در جهت مشارکت با ايرهبران با. سازمان عرضه دارد

  .ان باشندي مشتريازهاين
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  دي تقلب مذاکره نکنيبر مبنا

ن امر، مستلزم مذاکرات مستمر در يا.  است»رات مستمرييتغ«د همواره مدنظر قرار دهند يآنچه رهبران با
ها و تيح مستمر انتظارات کارکنان از مسئوليم و تصحي ترميگر و به معنايکديرات مورد انتظا

 اجرا و به کار گرفته ي به نحوبايستي ميرات ييگران، تغي دي رهبرفراينددر .  انجام کار استيهاروش
  .شود که همه برنده باشند

  
  دي را به حداقل برسان»هانهيهز« و »حداکثر«ت را به يفيک

 انجام کار به سازمان کمک کند و يها مستمر روشيسازنهيتواند در بهيت ميفي کيفناوراز  استفاده 
 رفتار کند که کارکنان، يا رهبر به گونهيعني، »ت بالايفيک«.  داردي بستگ»يرهبر« ين امر به چگونگيا

د بکوشند يبران باره.  به تکرار آن نباشديف و کارها را بار اول به نحو احسن انجام دهند تا لزوميوظا
  .ت خاطر داشته باشندي مراحل رضاي شرکا و کارکنان در تمامتمامي ان، يتا همه مشتر

  
  دي تمرکز کن»هينرخ برگشت سرما«بر 

  ن رهگذر نفعيز از ايان ني صاحبان سهام و مشتريحت.  افراد فعال در سازمان استيسود به نفع تمام
دوار سازد که در شغلشان يتواند افراد را امي، رهبرش م بماندي سودده باقياگر سازمان. برندي م
ن معناست که رهبر يا شرکت به اي سازمان يسودده.  خواهند بودي شغليشه دارايشرفت کرده و هميپ

 سودده ياگر شرکت.  صاحبان سهام استيهاهي از سرمايبردار و بهرهي مؤثر در راهبريآن سرگروه
توانند به آنها خدمت ي، مي و آتيان کنوني مشتريازهاي به ني    پاسخگويق يباشد، کارکنانش از طر

  .کنند
م و همواره يگران بنگريدگاه دين معناست که به رفتار و کردار خود از دي به ا»رهبر« به »ريمد«ر از ييتغ
 ي انسانيروي ن:ها معتقدند که از رهبران سازمانياريبس. مي کنيشرفت خود سعي و پيسازي غنيبرا
ن شعار يده که رهبران در رفتار روزانه خود به اياکنون وقت آن رس. ه شرکت استين سرمايگتربزر

 ي رفتاريارهاي و جا انداختن معيريکارگرند که تمام آنچه گفته شد، مستلزم بهيعمل کنند و در نظر بگ
م ن در انجاي نويهات روشيازمند تعهد و الزام به رعاين هدف، نيدن به ايرس. د استيجد
  .هاستتيفعال
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  هاشرفت حرفهي در پيرات اساسييتغ
 يراتييها ملاحظه شده است، تغنه توسعه مشاغل در سازمانير در زمي اخيها سالي که طيراتييتغ

ن يا. کننده بوده استجي گياند، تا حدود که در متن آن قرار داشتهي کساني برخيق و برايژرف، عم
  . بوده استي شغليهاها، نحوه عملکرد و برنامهتين عملکرد، مسئوليشتر در ارتباط با قوانيرات بييتغ

توانند همچون گذشته انتظار داشته باشند که يز نميها نامروزه نه تنها کارکنان بلکه رهبران سازمان
ت حفظ شغل در هر سازمان، برعهده ين کنند، چراکه مسئوليشه شغلشان را تأمي هميها براسازمان

 يگر وجود خارجيک سازمان، دي در »از گهواره تا گور«ک شغل ي داشتن يمياصل قد. کارکنان است
نه اتخاذ کنند، به شغل خود ين زمي فعال در اي مواضعبايستي ميد، کارکنان يط جديدر شرا. ندارد

، ي موجود درون سازمانيهاتيق منابع و حماي بنگرند و آن را از طري شخصياهمچون پروژه
 يير است، به تنهاي اخيهاها در سال حرفهيرات اساسيي از تغيار که نمونهيين تغيا. ت کننديريمد
 آن گروه از يبه خصوص برا.  از کارکنان شده استياري بسيرت و آشفتگيساز وحشت، حنهيزم
ا ي در شرکت يع مقام و بالا رفتن از نردبان ترقي درخصوص مسائل ترفي که زمانياني ميهاران ردهيمد

 سلسله يهان بردن هرميها اقدام به از باند که سازمانتمرکز کرده بودند و اکنون متوجه شدهسازمان 
 ن روزها معمول است که بهيا. کنندي ميروي گسترده پي کرده و از ساختارها و نمودارهايمراتب ادار

  . سته شودي نگري ثابتي به مثابه ارزش سازمان»يريپذتيمسئول«
   را يها اطلاعات اساس کار، مستلزم آن است که سازمانيزير در برنامهيتيريد م-د بر خوديد جديتأک

 عملکرد ي بررسيهافراينداز آنجا که . ار افراد قرار دهندي در اختيا و حرفهيشرفت شخصيبه منظور پ
است کند، به ناچار لازم يشان به افراد ارائه ميهاشرفت حرفهي در مورد پيندرت اطلاعات درستافراد به

از پاسخ داده و به ين ني به ايا درجه۳۶۰ يابي ارزفرايند. گر کسب شودي ديگونه اطلاعات از منبعنيا
  .دهديار افراد قرار ميد و جامع را در اختي، مفي کلي، اطلاعاتيشرفت شغليل در پيمنظور تسه

  
  »يفرهنگ سازمان«تمرکز بر 
 راصرف ياديه زي و سرمايوچکف زمان، انرژ بزرگ و کيها از سازمانيارير، بسي اخيهادر سال

علت . اندلات خود کردهي تشکيريگها و جهتها، ارزشتيف، اهداف، مأموري وظايسازغ روشنيتبل
 يشناسان در مورد معنردمم.  بوده است»يفرهنگ سازمان«ر ييها در جهت تغتين فعالي ايتمام

ن مسئله را يها معمولاً ارد، اما رهبران سازمان کرده و خواهند کي متفاوت و متعدديها بحث»فرهنگ«
  . کنندي خود اعلام ميهاهيانيها و بهيدر چارچوب اعلام
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ها موني ميدهند، وليها انجام م است که انسانييهاتيفرهنگ، آن دسته از فعال«ف يک تعريبراساس 
ها هيگونه اعلامنيز صدور ا در سازمان، بعد اي رفتارييد بر همگرايتأک. »ستنديقدر به انجام آن ن
نه علل وجود سازمان، سمت و ين است که تمام کارکنان، در زمي اياز اصلين نياول. صورت گرفته است

 ي کاملي درست و مشترک و آگاهيري سازمان ومواضع آن در ارتباط با مسائل مختلف، تصوي آتيسو
 يهاتي فعالين نکته است که تمامياز انان يت سازمان اطميفه رهبريدر مرحله بعد، وظ. داشته باشند
ن، يهمچن. ريا خي سازمان است يان شده از سوي بيها همسو و همگرا با ارزشياگونهکارکنان به

کوشند و کارکنان يدن به اهداف سازمان ميابد که کارکنان، فعالانه در رسينان ي اطمبايستي ميت يرهبر
 يدن به اهداف سازمانيت و رسيردشان در انجام مأمور آشکارا متوجه شوند که عملکبايستي ميز ين

  .مؤثر است
  

  م؟يازمندي نيا درجه۳۶۰چرا به بازخورد 
؛ گذر »تيرهبر«دن به دوران ي و رس»تيريمد«گذر از دوران : يعني مورد بحث ير اساسييجاد سه تغيا

 ي براي شخصيزيررنامهب«دن به ي و رس»ي شغليزير برنامهي افراد به سازمان برايوابستگ«از دوران 
ت يمحور«دن به دوران ي و رس»ي شکل سنتي هرميساختارها«ز گذر از دوران ي و ن»يشرفت شغليپ

ح را ياز و صحيها، اطلاعات مورد نن نکته است که سازمانيازمند اي، ن»ير فرهنگ سازمانييتغ
ق بازخورد يتواند از طرين مسئله ميا. ، به کارکنان خود ارائه دهنديشرفت و توسعه شغليدرخصوص پ

ب يياز به بازخوردهايرهبران ن. ردي صورت گيا درجه۳۶۰  دارند که نقاط ضعف و قوت آنها را در قال
 يز اعضايتک افراد و نتک.  به اطلاعشان برساندي ماليهااعداد و ارقام مندرج در صورتحساب

ق، ين طري اطلاعات به دست آمده از ااز دارند، چرا کهي نيا درجه۳۶۰ به بازخورد ينا سازمياهگروه
شرفت يز به منظور کنترل روند پيسازمان ن. د خواهد بودي، مفيشرفت شغلي پي آنها برايريگميدر تصم

قاً متوجه ين روش، سازمان دقي ايق اجراياز طر. از داردين اطلاعات ني خود به اي انسانيرويدر ن
 آن را تحقق ي و اهداف غائييتوانند تصور نهايگونه ماز دارد و کارکنان چي نيزي به چه چکه شوديم

  .بخشند
 يبند و دستهيابي اطلاعات، ارزي گردآورين معناست که براي در اصل به ايا درجه۳۶۰بازخورد 

 درست و ياج حاصله به گونهي اتخاذ شود که اطلاعات و نتايچندگانه آنها در ارتباط با افراد، روش
س او، افراد يها، معمولاً توسط خود شخص، رئيابيارز.  منقل شودين سازمانمطلوب دوباره به کارکنا

 يق بازخورد، محرمانه تلقي شده از طريگردآوراطلاعات . رديگي صورت ميردستان ويهمکار و ز
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  »کجنم« به رهبران در حل مشکلات يان توجهي شايها، کمکيا درجه۳۶۰بازخورد . شونديم
ت خود درخصوص ي است که رهبران موقعيطيف شراي، توصين حروف اختصاريمنظور از ا. کنديم

ک ي درست مثل خواندن »کجنم« يخواندن حروف اختصار.  ندارنديمسائل درون سازمان، اطلاع
  :  استييايميفرمول ش

  »م ن ج ک«  = »م هـ چ ن«  + »هـ ت ن م ن«  +  »هـ ت چ ب م ن«
  . به من نگفتهيزيچ کس تاکنون چيه ← »هـ ت چ ب م ن«

  .دهيچ کس تاکنون نظر مرا نپرسيه ← »هـ ت ن م ن«
  .پرسمي نميزيمن هرگز چ ←  »م هـ چ ن«
  .گاهم کجاستيدانم جاي من نم← »م ن ج ک«

  
ن فصل به آنها ي که در ايراتييد از مواضع خود آگاه باشند، بخصوص در خلال تغيرهبران همواره با

نکه يرات در ارتباط با نظرات خود در مورد اييا در حال تجربه کردن تغ که ميطور  همان. مياشاره کرد
گران در سازمان به ما يم ديلازم است حتماً بدان. مي هست»کننديت ميها چگونه فعال سازمانيايدن«

 از بازخورد يشوند، برخورداريتر مدهيچيطور روزافزون پها به که سازمانيدر دوران. نگرنديچگونه م
گران يق ديسازد تا از نحوه تفکر در مورد خود و کارکردشان از طري، رهبران را قادر ميارجه د۳۶۰

 ي سازمانين نقش کارکنان در الگويي تعيت در هر زمان خاص، برايدانستن موضع رهبر. آگاه شوند
  گروهين همکاران و اعضاي بيک مساعي، تشرين آگاهيا.  استياتيار حي بسيمورد نظر شرکت، امر

  .سازدي را فراهم ميشرفت شغلي پيهانهيع کرده و زميرا تسر
 ي، آقا۱۹۹۵در .  هستنديا درجه۳۶۰ستم بازخورد ي سيريها به سرعت در حال به کارگسازمان

 يل شده بود، بررسي تشک۱۹۹۳ن شرکت را که در يوم بزرگ از چنديک کنسرسيت ي وضع١»رکميت«
 يا درجه۳۶۰وه بازخورد ي به شيابيطور روزمره از ارزبهست شرکت بزرگ يکرده و متوجه شد که ب

ها روش بازخورد را در تمام ن شرکتي از ايمي، روشن ساخت که نين بررسيهم. کنندياستفاده م
ها  درصد از شرکت۹۳ن اطلاعات در ين مشخص شد که ازايهمچن. برنديسطوح شرکت خود به کار م

. شودي کارکنان استفاده ميابي ارزي درصد از آنها، برا۲۸و ان م کارکني و تعليشرفت شغليبه منظور چ
از  انجام آن يرد و برايگيطور سالانه صورت مبه)  درصد۵۶(ها ن شرکتيها در اکثر ايابيگونه ارزنيا

به منظور )  درصد۵۵(ها ن شرکتي از ايميها، در افزون بر نن فرمياز ا. شودي استفاده مي چاپيهافرم
                                            
1 . Timmerk 
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در . شودي افراد و کارکنان استفاده ميابي خود ارزيز براي درصد ن۵۹ و در يابي در ضمن ارزيدهازيامت
ها به کار يابيز در ارزي نيگري ديبندل طبقهيها و وسان شرکتياز ا)  درصد۳ (يار کميتعداد بس

ن ي از ا درصد۷۵افزون بر .  سؤال مطرح شده است۴۵طور متوسط حدود ها بهدر پرسشنامه. روديم
 يروني اطلاعات، از خدمات مؤسسات بفرايند بازخورد و يها گزارش يها به منظور بررسشرکت

ها ن خود سازماني کارکنان و همچني برايادي زيايمزا، يا درجه۳۶۰روش بازخورد . کنندياستفاده م
  : فهرست شده است۱۹۹۵ در ١»منهاف«ن روش توسط يت اي مز۱۰حداقل . دارد

  کنديف مي را تعري سازمانيهايستگيو شاها مهارت .۱
 دهديش مي را افزاي به مشتريدهتمرکز بر خدمات .۲

 کندي ميباني پشتياز ابتکارات گروه .۳

 آورديد مي با مشارکت بالا را پدي کاريروين .۴

 کنديتر مان امور را رواني را کاهش داده و جريسلسله مراتب سازمان .۵

 بردين مي را از بپيشرفتموانع  .۶

 کندي ميابي و توسعه در سازمان را ارزپيشرفت يزهااين .۷

 کندي ميريض و تعصب جلوگياز بروز تبع .۸

 سازديخط و خطوط عملکردها را مشخص م .۹

  دارديا سادهييمراحل اجرا .۱۰

 ۲۰۰۰ش از سال يها تا پ شرکتي درصد از تمام۳۰ کرد که حداقل ينيبشي پ٢»يکار« ي، آقا۱۹۹۵در 
ج    پنج ها به خاطرنشان کرد که سازمان ٣»براکن« ي، آقا۱۹۹۴در . واهند کرد استفاده خيفناورن ياز ا
  : استفاده خواهند کرديا درجه۳۶۰ چند منظوره مشابه بازخورد ير، از بازخوردهاي زيل اساسيدل

، يت مشارکتيريار و قدرت، مديض اختيتفو: ن همچوني نويها، مکمل مسائلستمين گونه سيا .۱
  . هستنديد بر کار گروهي و تأکيتيري متعدد مديهاهين بردن لاياز ب

 ي سنتيابي ارزيها موجود در روشيهاتي محدودي چندمنظور، فاقد برخيبازخوردها .۲
 . از کنترل هستنديعيف وسيژه در طيها، به وسازمان

ش ي افزايابي، درخصوص ارز»ر نظر گرفتن کارکنانيز« مثل يابي ارزيهاگر روشيد .۳
 .اندها، موفق نبودهيج بررسي نتا پيگيري نه يران در زميت مديمسئول و احساس ييپاسخگو

                                            
1 . Hoffiman 
2 . Carey 
3 . Bracken 
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 ي کرد که مخصوص شرکتي طراحيتوان به نحوي را ميا درجه۳۶۰ بازخورد يابزار سفارش .۴
 ييدن به اهداف نهايج آن بتواند سطح اعتماد به نفس رهبران ارشد را در رسيخاص باشد و نتا

 .ش دهديسازمان، افزا

 اطلاعات از چند منبع يرا گردآوريترند، زيرفتني پذي از لحاظ دروني چند شاخصيهايابيارز .۵
 .شودي ميترنانهيب واقعيينمامختلف، منجر به ژرف

تواند به افراد در کشف ي ميا درجه۳۶۰ق بازخورد ي از طريابيارز«: ان کردي ب١» شاوريآقا«، ۱۹۹۵در 
 کمک - تازه باشديز امري خودشان ني براياست حت که ممکن -انتظارات و نقاط قوت و ضعف خود

تواند به گسترش يرد، ميگين منبع صورت مي با استفاده از چنديابينکه ارزين، با توجه به ايهمچن. کند
 ي براييهاهيتوانند پايت ميکند که در نهاي را ارائه مييهان روش، شاخصي رساند، اياريد افراد يد

سازد که يوه، افراد را متقاعد مين شي باشند، ايابي ارزفرايندطلاعات در کنندگان اافتيت دريموفق
ار ارزان، ساده و ي آن بسينکه اجرايت اينها.   آنان، با خود آنهاستيشرفت و رشد شغليت پيمسئول
  .»ع استيسر

ز ن روش اگرچه در آغايا. ر شدن استيگ، اشکارا در حال همهيا درجه۳۶۰استفاده از روش بازخورد 
- ياري، يا درجه۳۶۰که بازخورد     شدان خود شد، اما سرانجام مشخص ي از مجريش بعضيباعث تشو
ت خود در سازمان آگاه شوند و يخواهند از وضعيشرفت کنند، ميخواهند پي است که ميرسان کسان

  . خود علاقه دارنديشرفت شغلي پي برايزيربه برنامه
  

  ن کتابيدرباره ا
م و نظر آنها را درخصوص ياند، تماس گرفت ما استفاده کردهيافزار نرميهاستميه از س کيما با کاربران

طور روزمره از  که بهيکاربران. ميا شديرند، جويد قرار گي مورد تأکبايستي مين کتاب ي که در اينکات
 ي دستورالعملديکنند، معتقد بودند که حتماً باي استفاده ميا درجه۳۶۰ يابي بازخورد و ارزيهاستميس

 کند که ييطور شفاف و مرحله به مرحله کاربر را راهنما که بهيا کتابيافزار باشد؛ جزوه ن نرميهمراه ا
ن کاربران يهمچن. دي ورزي خودداربايستي مي ييزهايد انجام شود و از انجام چه چي باييچه کارها

در مجموع . ها داردسازمانخل  در داي مختلفي کاربردهايفناورن ي ما گفتند ايوگوطرف گفت
 در يا درجه۳۶۰ و بازخورد يابي روش ارزيريپذانگر انعطافين کتاب، نماي اشاره شده در ايها روش

  . اهداف مختلف استيکاربرد آن برا

                                            
1 . Shaver 
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 از آن ي خواننده حفظ شود و بتواند به آسانيم که آرامش ذهنيا کردهي طراحيفصول کتاب را به نحو
 حرکت دادن يانه چرا برافناورده ين پدين مسئله بود که ايح اي ما توضين فصل سعيدر ا.  کنداستفاده 
 يشرفت شغلي پيتواند کارکنان را در راستايمت دارد و چرا ياهم) يبه سمت رهبر(ها به جلو سازمان

ل ي، به تفصيدر فصل بعد.  مدرن باشديجاد فضا و فرهنگ سازماني در ايلي دهد و تسهياريآنها 
 يهادر فصل. کنديست و چگونه کار مي چيا درجه۳۶۰ و بازخورد يابيستم ارزيم که سيادادهح يتوض

ها بحث کرده و در  اهداف مختلف در سازماني برايفناورن ي خاص اي، در مورد کاربردها۹ تا ۳
 ۱۸ در فصل. ميا را شرح دادهيا درجه۳۶۰ق بازخورد ي از طريسازنهي بهيها روش۱۷ تا ۱۰ يهافصل

د ي تأکيابين نوع ارزي در ارتباط با ا»ح بودن آماريقابل اعتماد و صح«:  همچوني مسائلي فنيهابر جنبه
ها را مورد بحث قرار ن روش در سازماني و آغاز به کار ايي اجرايهاز روشيده و در فصل آخر نيورز
  .مياداده

  
  هاوستيپ
 است قابل يوست الف، فرميپ.  کاربران آن باشديرا بي ارزشمنديتواند راهنماين کتاب ميها اوستيپ
 ۳۶۰ و بازخورد يابي روش ارزيريکارگ و بهيسازادهي پي برايزيرتوان در برنامهير که از آن ميتکث

 کاربرد ياتي عمليزير است که در برنامهييها فرميوست ب، حاويپ.  گرفتياني کمک شايادرجه
ب اعتماد به نفس سازمان يه مدل ضري تهيتوان از آن برايه م است کي کليوست پ، ابزاريپ. دارند

 خاص داده و در مورد يازي امتي است که به هر کدام از منابع اطلاعاتيوست ت، فرميپ. استفاده کرد
  .کنديک بحث مياعتبار هر 

ور از منظ. ن کتاب داده شودي واژگان مورد استفاده در اي در مورد برخيحاتينجا لازم است توضيدر ا
. شودي به دستش داده ميا درجه۳۶۰ و بازخورد يابيم روش ارزيج مستقي است که نتاي کس»رهبر«

 ييران اجراي، مديفناورن يکنندگان اها، مصرف از سازمانياريد آن است که در بسين تأکيعلت ا
 يرات اساسييتغ به بايستي ميم که رهبران يما اعتقاد راسخ دار. ران و سرپرستان هستنديسازمان، مد

 و يابيت است که روش ارزين نکته حائز اهمياشاره به ا. کتاب، تن در دهند نياشاره شده در ا
کند ي نميم حال فرقيم، به کار بريل باشي که مايتوان در مورد هر شخصي را ميا درجه۳۶۰بازخورد 

 ياديد زي مدرن با تأکياهدگاه، در سازمانيک دياز . گري ديا در پستيت باشد ي رهبريدر پست رسم
ها هر ن سازماني بلکه در ا» رهبر-پر« و نه » رهبرند-يب«ها نه شود، سازماني ميتيري مد-که بر خود

 بوده يت سازماني افراد که در خدمت اهداف و مأموريا از روابط دروني پويازهي آميريکارگ با بهيفرد
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ن کتاب، هرگاه به يدر ا. گذارديگران اثر ميازد، بر دسي سازمان و افراد را مرتفع ميازهايو همزمان ن
ک ي افراد يا تماميک از افراد ي را هر »رهبر«د يتوانيم، ميکنيج بازخورد به رهبر اشاره ميدادن نتا

  .ديسازمان بدان
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۲  
   و بازخورديابيارز

  
 ي امـر -ميرد که در فصل قبل بـه آن اشـاره ک ـ  ي به نحو–ت يت و رهبريري مديروشن شدن فرق اساس   

 ـ و بـازخورد ن    يابين ارز ين فرق ب  يهمچن. ار مهم است  يبس  ـارز.  مـشخص شـود   بايـستي   مـي ز  ي ، يابي
 ـ ي ممکن است به شکل مصاحبه، پرسـشنامه، بررس ـ يابيارز.  است  نه سنجش  يريگاندازه ا مـشاهدات  ي

 ـ    ي است که چگونگ يگر، بازخورد اطلاعات  ي د ياز سو . رديصورت پذ  ر يأث نگـرش سـازمان بـه رهبـر و ت
توانـد بـه شـکل اطلاعـات     يبازخورد م ـ. رسانديرفتار و نحوه عملکرد او بر سازمان را به اطلاع رهبر م   

 ـتوجـه بـه ا    . ردي، صـورت پـذ    يابي ـ ارز يها و مصاحبه  ي مال يها  گزارش،  ي حضور يدارهاي، د يآمار ن ي
 از بازخورد   ي جزئ  و حدفاصل که   يا مداخله يهاستميه س يرا به هنگام ته   ي دارد، ز  ياريت بس يتفاوت اهم 

 ـها را با دقـت از مرحلـه تجز   آمار و داده  يآورشوند، لازم است مرحله جمع    ي م ي تلق يا درجه ۳۶۰ ه و ي
کننده بازخورد است، نـه  افتي، دريا درجه۳۶۰ در بازخرود يابيح ارزينقطه صح. ميل آنها جدا ساز يتحل
  .دهنديها ارائه مق پرسشنامهي که ادراکات خود را از طريافراد

  
  بازخورد مؤثر و بازخورد مخرب

 مطمـئن شـد کـه در    بايـستي  مـي کننـد،  يافـت م ـ ي که رهبـران در  ينان از مؤثر بودن بازخورد    ي اطم يبرا
  .ت شده استير، رعاي زيار اساسي مع۱۴بازخورد مورد نظر 

  ).۱۸۶، ص ۱۹۸۹لز، يدان( خاص باشد يژه فرديو .۱
 .ک برداشت از آن کردي شود که تنها بتوان يده سازمانيا به گونه.واضح و بدون ابهام باشد .۲

فهمـد، کـه    ي را م ـ  يزي ـکننـده همـان چ    افتيد مطمئن شد در   يبا. ق باشد ي دق يبند جمله يدارا .۳
 .منظور ماست

کننده داد که دربـاره  افتين فرصت را به در    ي ا بايستي  مي هنگام ارائه بازخورد     .خوب ارائه شود   .۴
 . سؤال کنديهر ابهام
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رقابـل  ي غ يتواند رفتارهـا  يج بازخورد نم  يکننده نتا افتي در .ر تمرکز کند  ييبل تغ  قا يبر رفتارها  .۵
 . کنديسازنهير را، بهييتغ

کننـده  افـت ي اهداف متمرکز باشند و دربايستي مي اطلاعات موجود در بازخورد .گرا باشد هدف .۶
 .رديآنها را با علاقه به کار گ

 .کننده اطلاعات، متمرکز باشدافتير دري و اخي کنونيد بر رفتارهايبازخورد با. به روز باشد .۷

 قاطع، روشـن و     بايستي  ميج بازخورد،   يکننده نتا افتينقاط قوت در  . کننده باشد تيمثبت و تقو   .۸
 .شفاف باشد

کننـده  افـت يزان تحمـل در ي ـازهـا، قـوه درک و م  ي نسبت به ن  بايستي  مي بازخورد   .حساس باشد  .۹
 .اطلاعات، حساس باشد

 . دارنديشتريرش بي، پذيليرتحمي غيافتيافراد نسبت به اطلاعات در همه . نباشديليتحم .۱۰

 ـسه با اطلاعـات ارز ي در مقا  يشتري معمولاً رجحان ب   يفي توص ي بازخوردها . نباشد يفيتوص .۱۱  يابي
تـو را  «دتر از جمله ي که معمولاً مؤثر و مف»دارند   پنج يگونه منيشما را ا  «مثلاً، جمله   . شده دارند 

 .  است»کنم کهي ميابيگونه ارزنيا

هر موقع حـرف    «مسلماً جمله   .  است ييگويبدتر از کل  يار مف يژه بس ي اطلاعات و  .ژه باشد يو .۱۲
 بهتـر از جملـه      يلي خ »شومي و مشوش م   يجه عصبان ي و در نت   يکنيزنم، تو حرف مرا قطع م     يم
 .، خواهد بود» غالب استيتيت تو شخصيشخص«

گـر  يدگاه د ي ـد بـا د   ين اطلاعات با  ي، ا يعني. د شوند ييأ ت بايستي  مي بازخوردها   .د باشد ييمورد تأ  .۱۳
دگاه ي ـ مـشابه د يدگاهي ـز دي ـگـران ن  ي شده و مشخص شـود کـه د        ينيز بازب يافراد سازمان ن  

 مشخص  »يدگاهيهم د «ب  يزان ضر يد م يگر، با ي د يانيبه ب . ريا خ ي اطلاعات دارند    کنندهافتيدر
 .شود

لـز،  يدان( آنهـا باشـد      ي قادر به رسـم نمـودار      يبايست  ميکننده اطلاعات   افتيدر.  باشد ينمودار .۱۴
 .)۱۹. ، ص۱۹۸۹

ب ي ـا تخر يتواند باعث بهبود    يار مؤثر است که م    ي بس يا و تجربه  يار قو ي بس يبازخورد، در واقع اطلاعات   
  :ات مخرب بازخورد عبارتند ازي از خصوصيبرخ. دهنده باشدا اطلاعيکننده و ز گمراهيروابط شود و ن

 باشـد، امـا   ۵ از ۴اس ي ـ خـط مق ي شما ممکـن اسـت رو  يازدهب« مثال ي برا:ي و داور يابيارز .۱
  .»ديگران بهبود بخشيبهتر است شما روابط خود را با د
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 مثـل دادن  : اطلاعـات بـازخورد  يريکارگکننده اطلاعات در بهافتي درييت به توانا  يحساس .۲
 .د استيف جدي وظايريادگي که هنوز در حال يز به کسياد و رياطلاعات ز

کننـده را  افـت ي، در ين بـازخورد  يچن: کننده اطلاعات درباره خود   افتي در يهاب دانسته يتخر .۳
کـردم خـودم را خـوب    يفکر م ـ«: ديگوياو به خود م. دهديد قرار ميدر حالت شک و ترد 

  .»ستمي حالا مطمئن ني، ولشناسميم

ش انجـام  ي که سه سال پيرشما با کا  «: کننده اطلاعات گفته شود   افتي مثلاً به در   :زمان نامناسب  .۴
   .»ديد مرا ناراحت کرديداد

 بـد گفـتن و اسـتفاده از    يل ـي خيگـر يا از ديف کردن و ي تعر يلي خ ياز کس : برچسب زدن  .۵
 . روزمرهيهاشهيکل

 ـ مف يهـا  از ارائـه جنبـه     يخـوددار ): »ک قصور يل  يتباه کردن شخص به دل    «(: ت ندادن ياهم .۶ د ي
 .کننده اطلاعاتافتير درييتغ ييل باور نکردن توانايبازخورد به دل

قطـار، بـه شـخص ثالـث        ک هـم  يمثلاً، اطلاعات بازخورد مربوط به      : م بازخورد يرمستقيان غ يب .۷
 .ماً به خود اويارائه شود نه مستق

: مـثلاً گفتـه شـود   .  نادرست اسـت  ي بازخورد، کار  يحي و تلو  ييارائه کنا :  اطلاعات ييان کنا يب .۸
 -خواهنـد براسـاس  ي گـروه م ـ يگـر اعـضا  ي مطمئنم کـه د يول، ي داراييهادانم چه برنامه ينم«

 .»ش بروندي پ- به رغم مخالفت با آنيبرنامه قبل

 .»آوردي را م۴از يکنم امتيست، فکر مياو بد ن«: مثلاً گفته شود: زيش ناچيستا .۹

 تمرکز بر آنچـه کـه فـرد    يگونه بازخوردها، به جا   نيا: کننده اطلاعات افتيتمرکز بر قصد در    .۱۰
 ـ     يت سازمان ي انجام دهد تا موفق    يستيبا  مي ش از حـد لازم بـر منظـور و    ي خود را بهبود بخشد، ب

 .ورزنديد مي تأکي ويعملکرد کنون

 يارداورانه، به روز و حساس بـه رهبـران، کـار سـاده          ي، غ يفيژه، توص ي و ي و ارائه اطلاعات   يگردآور
گر ي آنها توسط د   يدارلاعات و نگه  نه عدم ارائه اط   ين زم ين موانع موجود در ا    ي از مهمتر  يکي. ستين

ار ي بـس يت موجـود، امـر  ي ـارائه اطلاعات به شکل ساخت و پاخت و نه واقع   .  سازمان است  ياعضا
 ـ زيفيط، مدل توص ـيگونه شرا نيدر ارتباط با ا   ) ۱۹۷۲ (١جونز.يا.جان. ع است يشا ر را ارائـه کـرده   ي

  :است

                                            
1 . John E. Jones 
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 حـل  يچ مشکل يگونه اطلاعات، نه تنها ه    ئه همه ، به رغم ارا   ي و نعل اسب   يارهين مدل زنج  يبراساس ا 
 در نـدادن  ينـدادن اطلاعـات و تبـان    . خورنـد ي نم ـ يچ درد ي بلکه اطلاعات ارائه شده به ه      شودينم

 از اطلاعـات  يم ـيگر، ممکن است بخـش عظ    ي د يانيبه ب . ده است يفاين شکل ب  يز به هم  ياطلاعات ن 
 و جـونز    ١فري، ف ۱۹۷۲در  . ستي ن ين رابطه، خط  يدر ا نه  يدرواقع نقطه به  . د نباشد يداده شده، اصلاً مف   

 ارائـه  »کيسعه صدر اسـتراتژ « ي ساده بر مبنايط مختلف، مدلين نوع بازخورد در شرا ييبه منظور تع  
م، يابي ـکننده اطلاعـات را ب    افتيش در ي و آسا  ي تراز آسودگ  بايستي  مين مدل، ابتدا    يبراساس ا . کردند
 بـالاتر از  ي، درواقـع کم ـ ين استراتژ يبا استفاده از ا   . مياتر رو ن سطح فر  ي درصد از ا   ۱۵ تا   ۱۰سپس  

 بـاز بـا   يام رابطـه يتـوان يب، هـم م ـ ي ـن ترتيبه ا. ميآوري فشار ميش فرد مورد نظر به ويسطح آسا 
  .مي کنيري ندادن اطلاعات جلوگيم و هم از تبانيکننده اطلاعات برقرار سازافتيدر

ن معناست که انتظارات آنها را مـشخص     ي به ا  يا درجه ۳۶۰ود  ق بازخ ي به رهبران از طر    يرساناطلاع
 فراينـد . مي را بـه آنهـا نـشان ده ـ     يسازنهي به ي موجود برا  يهام و فرصت  يابيم، نقاط قوتشان را ب    يکن
 ـابد و در نها   يير اطلاعات ادامه م   ي اطلاعات شروع شده، با تفس     يآورشرفت، با جمع  يپ ت بـه ارائـه    ي

 باشد تا او بتوانـد   »رهبر« راهبر   بايستي  مين برنامه   يا. شودي م ي فرد منته   هر ي برا ي شخص يهابرنامه
  .افت داردي را دريشتري کند و بازخورد بيريگج را اندازهيشاند، نتا. خود را جامه عمل بپوياستراتژ

 ـي ـاطلاعات داده شده به رهبران ب       يهـا هـا و فـرم  اسـتفاده از پرسـشنامه  . ين ـي اسـت تـا ع  يشتر ذهن
ن، يبنـابرا . ج اسـت يافـت و ثبـت نتـا     ينه در يختن اطلاعات در زم   ي، فقط در ارتباط با برانگ     يدازبنيامت
 را  يا درجـه  ۳۶۰م بازخورد   يت توجه کرده و بخواه    ي واقع يستيش از جد چ   يل وجود ندارد که ب    يدل

د، ي ـآيآنچه بـه نظـر م ـ    : ديگوي م يمي قد يالمثلضرب. ميدار کن يل و معن  يه و تحل  يق تجز ين طر ياز ا 
                                            
1 . Pfeiffer 
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 يا درجـه  ۳۶۰ت در چارچوب بازخورد     يف واقع ي است که واقعاً هست تعر     يزيشه مهمتر از چ   يهم
 آنـان در سـازمان و      ي افـراد، از عملکـرد شـغل       يهابرداشت:  است يشناسدهي مربوط به پد   يموضوع

توانـد  يهـا، م ـ ن برداشـت يآموزش در مورد ا  . ديآيد م يگران پد ي د يهاتي عملکرد و صلاح   يابيارز
. ط کـار باشـد    يش در مح ـ  يهـا ح نظر شخص دربـاره خـود و انتخـاب         ي تصح ي برا يار مهم يبسابزار  

 ـچي پ يد به رهبران را بـه امـر       يتواند ارائه بازخورد مف   يها م يمتأسفانه، احساسات و داور    ل يده تبـد  ي
  .ميشه در نظر داشته باشين است که سه نکته را هميمهم ا. کند

 ـمـسئله ارز (سـاده    يبازخورد خوب، معمولاً شـامل اطلاعـات       •  ين ارزش بـرا يـي ، مـسئله تع يابي
 .ستين) ا رهبريشخص 

 . استيان افراد، ذاتاً ذهنيبازخورد م •

افـت  ي اسـت کـه اطلاعـات را در   يرهبر، شخـص  - شرفت ي پفرايند در يابينقطه عطف ارز   •
 .کننديم

  
  چرا درخواست بازخورد مهم است؟

ها و نحـوه  تيات، قابليژه در ارتباط با خصوصي، به و درباره بازخورد  بايستي  مي يل اساس ي دل ۵ رهبران به 
  :رفتار خود سؤال کنند، چرا که

بـه  .  پاسخ دهد»نحوه کار کردن من چگونه است؟    « يعنيت،  يري مد يتواند به سؤال اساس   يبازخورد م  .۱
 دربـاره   يتـر رند، اطلاعات نـاقص   يگي قرار م  ي بالاتر يهر اندازه که رهبران در سلسله مراتب سازمان       

 يتواند اطلاعـات جـالب  ي ميا درجه۳۶۰ يابيبازخورد و ارز. شوديود و عملکردشان به آنها داده م    خ
  .ح کننديار آنان قرار دهد تا عملکردشان را تصحيرا در اخت

 .  مـستمر باشـد  يسازنهي بهي برايتي هدايکارهاوتواند سازيق بازخورد ميدرخواست اطلاعات از طر   .۲
ن طرز تفکـر اسـت کـه همـواره          ياد ا ينده، احتمال ز  ي آ يها سازمان يات جامع بر  يفيراث حرکت ک  يم

 و  يي خاص در اهداف نهـا     يري داشت که نقش و تأث     ي آرام آرام عوامل   يسازنهي در به  ي سع بايستي  مي
 ـ که بخواهند ا   ي رهبران يبرا. ت سازمان دارند  يمأمور م داده و يگونـه مـسائل را بـه خودشـان تعم ـ        ني

د بداننـد کـه     يآنها با . ح و به روز باشد    ي معتبر، صح  بايستي  ميند، اطلاعات   گران باش ي د ي برا يسرمشق
 . درباره آنان دارنديگر افراد سازمان، چه درک و نظريد

 نظـر رهبـران نـسبت    يتواند به صحت و درستي، ميا درجه ۳۶۰ و بازخورد    يابيج ارز ياستفاده از نتا   .۳
آنهـا  . ، استوار کنندي اتفاقي رفتارهايرا بر مبناتوانند مواضع خود يرهبران نم. به خودشان کمک کند 
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افت کنند تا بتوانند نقاط ضعف و قـوت خـود را            يگران افراد سازمان در   ي درست از د   يد بازخورد يبا
 .بشناسند

 ي مطمـئن از سـو  ي بـازخورد بايـستي  مي. »ب استي فر–انسان تنها موجود خود   «ه،  يبا توجه به نظر    .۴
 يدگاهي ـدگاه مـا نـسبت بـه خودمـان د    ي ـم ديم تا مطمئن شـو ينافت کيافراد مورد قبول خود در  

 .انه استيگراواقع

 کـردن رهبـران   کارامـد گران در ي، مشارکت ديا درجه۳۶۰ و بازخورد يابي ارزيژگين و يمهمتر .۵
درواقـع درخواسـت   . گـران يان و ديردسـتان، مـشتر  يدرخواست بـازخورد از رؤسـا، همکـاران، ز     . است

رسـد کـه   يگونه به نظر م ـنيژه ايبه و.  سازمان است  ي و عموم  ي فرد يسازنهي به فرايندمشارکت آنها در    
 عمـل  ،ج حاصـل از آن يکنند که از آنها درخواست بازخورد کـرده و بـه نتـا      يت م ي حما يافراد از رهبران  

 .کننديم

  .هاست در سازمان»يتيري مد-خود«ده يت بر پديرين مديه نويد نظريدرخواست بازخورد، همسو با تأک
  

  ي متعارف و معموليهانيتمر
ها به منظور پـرورش      از سازمان  ياريبس. ستيد ن ي جد يا، مسئله يا درجه ۳۶۰استفاده از روش بازخورد     

 ـ ا يدر فصول بعـد   . اندن روش استفاده کرده   يران و رهبران خود، از ا     يمد ن کتـاب، چنـد نـوع اسـتفاده        ي
  :م که عبارتند ازيااده قرار دي را مورد بررسيا درجه۳۶۰ از بازخورد يعموم

 ستم مداخلهي به عنوان سيا درجه۳۶۰استفاده از بازخورد  •

 ها گروهي به عنوان ابزار ساماندهيا درجه۳۶۰استفاده از بازخورد  •

 ي درسي به عنوان واحدهايا درجه۳۶۰ بازخورد يريبه کارگ •

 يا درجه۳۶۰ج بازخورد ي نتايهايق بررسي از طري آموزشيازهاي نيابيارز •

  کارکنانيج آن در بررسي نتايريستم بازخورد موجود و به کارگيدار کردن سشهير •

 ي آموزشيهاج روشي نتايابيارز •

 ي رهبري ارتقايها با استفاده از طرحيگذارهيل نرخ برگشت بر سرمايه و تحليتجز •

  عملکردهايابي با ارزيا درجه۳۶۰اتصال بازخورد  •

ت خـود را در سـازمان   ي ـکند تـا موقع ياربرد آن، رهبران را توانمند م و ک  يا درجه ۳۶۰ بازخورد   يفناور
  .درک کنند
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  يا درجه۳۶۰ و بازخورد يابي ارزفرايند
  :ر، به کار گرفته شودي زي از مراحل خطيا به واسطه مجموعهبايستي مين روش، معمولاً يا

 ـارز ين اهـداف مـشخص بـرا      يين مرحله شامل تع   يا: يابيازها و اهداف ارز   ين. ۱  ۳۶۰ و بـازخورد  يابي
تواند اعتبـار  ي نميچ ابزاريشود و هي مربوط م»هدف«ماً به ي مستق »اعتبار«ن مرحله،   يدر ا .  است يادرجه
  . را تحقق بخشديفناورن ي اي کاربردهايدن به تماميبخش

وش ن رياقت، بهتـر ي و ليستگي بر شايابي در صورت تمرکز ارز    :اقتي و ل  يستگي شا ي برا يارائه مدل . ۲
 را يستگي ـاقـت و شا ي ارتبـاط عناصـر ل  يم چگـونگ ي است که با استفاده از آن بتـوان  ي از مدل  يبرخوردار

 مراجعـه   ۱۰بـه فـصل      (ميرا ارائه ده ـ  " تيموفق" هدفمند   يارهاي قابل قبول از مع    ينشان داده و چارچوب   
  .)ديکن
:  و تمرکز بر آنهـا     يآمارسه منابع   يق مقا ي از طر  »يابي ارز يهافيرد« تحت عنوان    يانتخاب اقلام . ۳

ک نفر اسـت، در نظـر گـرفتن    ي آمار از چند نفر درباره ي شامل گردآوريا درجه۳۶۰ يابياز آنجا که ارز 
کـسان  ي يتوان به نحـو  ي جداگانه از اشخاص مختلف را م      يا آمارها ين نکته که آ   ين ا يي و تع  يمنابع آمار 

وسـت ت  يبه پ. ( برخوردار استياژهيت ويم، از اهم  ي به آنها بده   ي متفاوت يهامدنظر قرار داده اما ارزش    
 ـ م يها در نظر دارند بر مبنا     ، سازمان يگاه) ديمراجعه کن   ۳۶۰ن آمـار بـه دسـت آمـده از بـازخورد             يانگي

 ـم از ايکنيشنهاد ميط پ ين شرا يدر ا .  خود انجام دهند   ي را در خصوص کادر رهبر     ي، مطالعات يادرجه ن ي
 ـا. دي داشـته باش ـ ي آمـار يهـا نيانگيه مي به ته يدياز شد ينکه ن ياد، مگر   يروش کمتر استفاده کن    ن روش ي

 اسـت کـه     ياده کردن آنها به شکل    ي پ يتوسعه موارد به معن   . ده کند يچيار پ ي بازخورد را بس   فرايندتواند  يم
  .)دي مراجعه کن۱۴به فصل  (ان کرديار واضح بي بسياز داد و به زبانيبتوان به آنها امت

 ـ که به عنوان ابـزار در ارز       ين موارد ييبعد از تع  : يابي ارز ي برا ياهه پرسشنام يته. ۴  يا درجـه  ۳۶۰ يابي
ن پرسشنامه به افـراد     ي که در ارتباط با ا     يدستورات. ديه کن ينامه ته ک پرسش يرند،  يگيمورد استفاده قرار م   

 يشان محرمانه تلق ـياهده و آنها را مطمئن سازد که جوابيد ورزي تأکيابيت ارزيد بر اهم  يشود با يداده م 
عبارتنـد  )  بحث شده است۱۴در فصل . (ردي مدنظر قرار گ  بايستي  ميگر که   ي مسائل د  يبعض. خواهد شد 

 به سؤالات مطرح شده در پرسـشنامه و شـکل   يي، فرمت جوابگو يازبنديستم امت ياس و س  يانتخاب مق : از
 -خـود « فـرم    يک ـي: اهـد بـود    خو يه دو پرسـشنامه کمـک بزرگ ـ      ينه، ته ين زم ي ارائه دستورات در ا    يکل
 کـه توسـط   »ديگـر  « فـرم  يگـر ي و د شـده هي ـ بـازخورد ته   يهاکننده جواب افتي که توسط در   »يابيارز
  .شودميل يدهندگان بازخورد تکم ارائه
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، پخـش  يا درجه۳۶۰ق بازخورد ي اطلاعات از طريآورن روش جمعيتر ساده: پرسشنامه يريکارگبه. ۵
 ـارز - خـود  يهـا پرسـشنامه .  رهبران در جلسات است    يابيور ارز ن افراد به منظ   يپرسشنامه ب   ـن را   يابي ز ي

 آمـار مـورد نظرتـان را        يآوردر مجموع، هر نـوع روش جمـع       . ن جلسات پخش کرد   يتوان در ا   يم
 ـي ـ نکنيد سـع يکنندگان خـاطر نـشان سـاز   ن است که به شرکتيد، مهم ا يريگد به کار  يتوان يم ن يد ب

شان محرمانه خواهـد  يهاد که جوابينان بدهي و به آنها اطمض قائل شوند  ي منابع بازخورد تبع   يهاجواب
 ۳۶۰از آنجا که بـازخورد      . شودي ارجاع م  يا درجه ۳۶۰کننده بازخورد   افتيماند و مجموع آنها که به در      

 خـارج از مجموعـه   يهـا رسـد، اسـتفاده از شـرکت     يدکننده به نظر م ـ   يها تهد يدگاه بعض ي از د  يادرجه
  . باشديتواند کمک مؤثريها م پرسشنامهيبند جمعي بررسيسازمان برا

 ماننـد   ين مرحلـه، مـسائل    ي ـدر ا : ج بازخورد ي نتا ي لازم بر مبنا   يها  گزارشه  يها و ته  پردازش داده . ۶
 ين بـرا يتـوان از ماش ـ  ي کـه م ـ   ييهـا استفاده از فـرم   . ت دارد ي اهم يمنيسرعت، دقت، محرمانه بودن و ا     

 يهـا جه، فرميدر نت.  را کاهش دهدي انساني   خطاي آنها  تواند  ي استفاده کرد، م    آنها يازدهيح و امت  يتصح
شرفت اسـت نـه   يد با دقت انتخاب شوند، چرا که هدف نشان دادن شناخت و پ      ي بازخورد با  يها  گزارش

  .) مراجعه شود۱۵به فصل  (ي آماريدگيچيپ

 ۳۶۰ستم مداخلـه بـازخورد    ي در س  ه شده ي ته يها  گزارش "Cascade" : بازخورد يها  گزارشارائه  . ۷
 يک سـطح سـازمان  يشود که هر جلسه به ي نمي جلسات ارائه شده و سعيک سري، معمولاً در    يادرجه

محرمانـه بـودن،   :  بر سه مسئله استيد اصلين جلسات، تأکي ايدر طراح. ص داده شود  ي تخص ياز رهبر 
 ـک برنامه عمل  ي ي اجرا ل در ي توسط طرف مقابل و تسه     يج آمار يمطمئن شدن از فهم نتا      همـسو بـا     ياتي

تـر  نييه به سطوح پـا يه به لاي شروع شده و لا    ين سطح سازمان  يد از بالاتر  يجلسات با .  افراد يهاشرفتيپ
  . تجربه کند»رهبر« را قبل از فرايند ير، رهبري که هر مديطوربرسد، به

 بازخورد در   يها  گزارش يام تم يبعد از بررس  : ي گروه ي بازخورد در روندها   يارائه گزارش اجرا  . ۸
 بـه دسـت آمـده، بـا         ي آمـار  يسته است که رونـد کل ـ     ي توسط رهبران خاص، شا    ي سطوح سازمان  يتمام

تواننـد رهبـران ارشـد    يهـا م ـ افتهين نوع يا. ردي قرار گي مورد بررسي مسئولان اداره منابع انسان  يهمکار
  .ک بنگرندي استراتژي عنوان هدف بهي سازمانيسازمان را آماده سازند تا به توسعه کادر رهبر

 ي توسـط گروه ـ بايـستي  مي، يا درجه۳۶۰ستم مداخله بازخورد ي سيابي ارز ي طراح : مداخله يابيارز. ۹
 ـ ايک سال پس از اجـرا ي - مجدد يابين امر ممکن است منجر به ارز      يا. د شود ي تأک يياجرا  و -ن روشي
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 ـساز پنهيت زميد که در نها کارکنان شو يهاشي گرا يابي در مورد ارز   ييهافيه رد يته  يشرفت در رهبـر ي
  . شرح داده خواهد شدي آتيها در فصل،ن مراحلي ايهاتفاوت .است

  
   يا درجه۳۶۰ يابي استفاده از بازخورد و ارزي اصليايمزا
ط يگر افراد نسبت به آنهـا در مح ـ يها درخصوص نگرش دران ارشد سازمان  يه و ارائه اطلاعات به مد     يته

هـا   افراد و سازماني برا ياري بس يايتواند مزا ي، م يا درجه ۳۶۰ يابيق روش بازخورد و ارز    ي از طر  يشغل
  :ا عبارتند ازين مزاين ايداشته باشد، مهمتر

  .شوديد مييرو تکرار و تأنياز ا.  استيمند و ساختاراب، نظامين نوع ارزيا .۱
 . خاص استي رهبرانيتيري مد-ود خيسازنهي بهيها، هم جهت با برنامهفرايندن يرکانه اياهداف ز .۲

 يق بررس يطور کامل و دق    به دست آمده به    يهاج داده ي افراد، نتا  ياتي عمل يهاقبل از ارائه برنامه    .۳
 . را فراهم سازدييها تا مراحل نها برنامه پيگيري  ي برايقي حقينه تعهديتواند زميشود، لذا ميم

ک ي سازمان در    ي با توسعه کل   يقيار دق يطور بس د به تواني م يا درجه ۳۶۰ يابيستم بازخورد و ارز   يس .۴
 ـن پرسـشنامه ب   يا:  روشن به رهبران بدهد    ياميتواند پ ي پرسشنامه م  يمحتوا(« رديراستا قرار بگ   انگر ي

 .»)ميص دهي خود را تشخينش سازمانيکند که بياز شماست و به ما کمک مين

ق آن ي ـرد کـه بتـوان از طر  ي قرار گيستميس يتواند مبناي ميا درجه۳۶۰ يابيستم بازخورد و ارز   يس .۵
 ي سـازمان  ي رهبـر  يهان برنامه يشرفت و همچن  ي توسعه و پ   ي اجرا يهاج برنامه ين و نتا  ييج را تع  ينتا

 انجـام  يهـا  و تـلاش ي که آمـوزش سـازمان    ي، در صورت  يمطالعات بعد .  کرد  پيگيري   و   يابيرا ارز 
 را يشرفت و توسـعه در گـروه رهبـران سـازمان    ي ـ پ بايستي  ميشرفت مؤثر باشند، حتماً     ي پ يشده برا 

 .نشان دهد

جـه و  يشتر نتي، بياتي عمليهاه برنامهيح، به منظور ته  ي بر اطلاعات صح   فرايندن  يد ا يل تأک يا به دل  ين مزا يا
  .نديآي مورد بحث به شمار مفرايندت يمشتق از ماه
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۳  
   به عنوان يا درجه۳۶۰بازخورد 
  گر مداخلهيستميس

  
گر ستم مداخلهيهاف کاربرد آن به عنوان س در سازمانيا درجه۳۶۰ کاربرد بازخورد ييتواناعمده 
ز يردست ني کارکنان زي موارد حتياران و در پارهي کارکنان و مدي که تمامير است، روشيفراگ
کار ن روش به ي که غالباً در اييهاوهيها و شين فصل، استراتژيدر ا.  در آن شرکت کنندبايستي مي
د سازمان ين روش، معمولاً با شناخت هدف جدياهداف ا. ح داده شده استيرود، به اختصار توضيم

  .کنديرات مورد بحث در فصل اول را طلب مييانداز تغن چشميهم. نده، ارتباط دارندي آيبرا
  

  ي مورديهامثال
 را آغـاز کـرد کـه    يفراينـد ) ...تلگراف+ نامه + تلفن ( بزرگ   ارتباطي ک شرکت يت ارشد يريگروه، مد 

 ۲۰۰. گرفـت يک سـال در برم ـ   يش از   ي ب يا دوره ير را ط  ي هزار مد  ۳باً  ي تقر يا درجه ۳۶۰ک بازخورد   ي
دن به اهـداف  ي رس ي لازم برا  يهايستگي انتخاب شدند و از آنها در مورد شا        يطور اتفاق ران به ينفر از مد  

 ـطـور مـستقل ا  ران ارشـد، بـه  يک از مـد ي ـهـر  .  سازمان، سؤال شد   يتجار  ـهـا را ارز ن مهـارت ي  و يابي
 ـ ته يا کرده و پرسشنامه   يها را بررس  يستگيش از سه روز فهرست شا     يک گروه، ب  ي.  کردند يازبنديامت ه ي
 ـ آنـان، همتا   يرؤسـا ران،  ياطلاعات، از مد  . شد روش .  شـد  يگـردآور ) همکـاران (ردستانـشان   يان و ز  ي

گـان  يک خط تلفـن را يها از   به سؤال  ي   پاسخگوي   يراازدهندگان ب يامت. ر بود ينظي اطلاعات ب  يگردآور
 يا بازخورد، مـسئله . )دي مراجعه کن۵وه اجرا، به فصل يشتر از ش  ي ب ي کسب آگاه  يبرا(کردند  ياستفاده م 

 ١»جـونز .يا.جـان «نـام داشـت و توسـط        » ت پروژه يرهبر« بود که    ياک هفته ي در برنامه آموزش     يديکل
جه، بازخورد به طـرز   يدر نت . شدي م ي گردآور يطور هفتگ جش ابزارها به   سن يارهايمع.  شده بود  يطراح
ادارة آموزش و گروه   .  شد ي و شش هزار پاسخ گردآور     يش از س  يب.  بر اهداف خود متمرکز بود     يبيعج
  . بردندياري بسيهاران ارائه شده بود، استفادهيران ارشد، از خلاصه اطلاعات روندها که توسط مديمد

                                            
1 . John E.Jones 
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 ـ کارکنان فـروش و بازار ي را برايتيري مديهاستم مهارتي، قصد داشت س   يسازبهک شرکت نوشا  ي  يابي
 يا درجـه ۳۶۰ازده دسـتگاه مخـصوص بـازخورد     ي ـ، توسـط    يدي ـنظارت بر مـشاغل کل    . اده کد يخود پ 

در (ق بـازخورد از رؤسـا، همکـاران         ي را از طر   يکردند اطلاعات ي م ين کارکنان سع  يا. گرفتيصورت م 
-يندگان فروش مي که نمايطوربا نام مشخص، به   (انشان به دست آورند   يمشترو  ) يوقت مقتض 

 ـ ساعته کـه در ا   ۱۲ک جلسه   يکنندگان شرکت بازخورد را در      لي تسه .)رنديتوانستند با آنها تماس بگ     ن ي
  .ن جلسه شرکت داشتند ارائه دادي که با مشاغل مختلف در اينه برگزار شده بود و افراديزم
 ـر و ي سـاعت بـا مـد   ۲۴ ي ط ـبايـستي  مـي ن بـود کـه هـرکس       يه ا  انتخاب شد  يمشخط  ـي س خـود  يا رئ

 بايـستي   مـي  آنهـا    يهـردو . ديرس ـي از مسائل مطـرح شـده، بـه توافـق م ـ           يسرکيدرخصوص حداقل   
. د شـده بـود  يدن به اهداف مورد نظر قي رسي برا ياتيکردند که در آن، برنامه عمل     ي را امضا م   ياتوافقنامه

ستم ي ـ سيافـزار ستم نـرم ي ـس«ب مورد توافق افـراد بـود؛ وارد   ين ترتي که به اي اعداد و ارقام   يتمام
ج يها باعـث شـد کـه نتـا    ن نوع ثبت داده يا. شديوارد م » يسازنهي به  پيگيري   ي برا يتيري مد يهامهارت

طور خودکار مـشخص  به) يکارکنان توسعه سازمان( دفتر آموزش ي افراد براي آموزش يازهايها، ن يابيارز
 ي بـرا ييهـا ن و به عنـوان فرصـت      يي کارکنان تع  ياز برا ي مورد ن  يها مهارت يت، تمام يدر نها . شود

 آموزش و توسـعه  يها کلاسي، برگزاريابين ارزي از اهداف برآمده از ا   يکي مشخص شد و     يسازنهيبه
  . افراد شناخته شديبرا
ان، از ي مـشتر يران و برخ ـ اطلاعـات از رؤسـا، همکـا   يق گـردآور ي ـگر، از طري د  ارتباطي  ک شرکت ا  ي
 ۱۴ق پـست در  ي و از طري طراحين کار، ابزار خاص  ي ا يبرا.  استفاده کرد  يا درجه ۳۶۰ستم بازخورد   يس
ج به دست آمده اقـدام بـه   ي نتاي بر مبناياران منطقهيدر جلسات برگزار شده، مد  .  اجرا شد  امريکا  الت  يا

 ـ ز ين روش به حد   ياستقبال از ا  .  کردند يتيريمد- خود يها خود در برنامه   يران واحدها يثبت نام مد   اد ي
 ـ افـراد فعـال درگـروه بازار       تمـامي    را بـه     فراينـد ن  يران ارشد شرکت را واداشت تا ا      يبود که مد    و يابي

ده در ا کننـد کـه قابـل اسـتف    ي دسـتکار ي شده را بـه نحـو  يم داده و دستگاه طراحيفروش شرکت، تعم 
 يهـا فـرم .  عرضه شـد ياج بازخورد در جلسات منطقه  ينتا،  ي قبل يهامشابه شرکت . ع باشد ي وس يسطح
  . بودعملياتي يهام برنامهي تنظيمبنا) ب(مه يضم
ت ارائه خدمات در سـازمان،      يفي ک ينه ارتقا يت داشت، در زم   ينه بهداشت فعال  ي که در زم   يران سازمان يمد

 آن دسـته از    ي بـرا  يا درجـه  ۳۶۰گـر   ستم مداخله يک س ين منظور،   ي ا يبرا.  انجام دهند  ي اساس يکوشش
 ـهـدف ا . کردنـد يت ميريگر سازمان را مد  ي شد که پزشکان د    ي طراح يپزشکان  در يرگن برنامـه، بـازن  ي
کنندگان و ارائه خـدمات مناسـب بـه آنـان     ت مراجعهيها و رفتار پزشکان در ارتباط با جلب رضا  مهارت
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. ، متمرکـز شـده بـود   يتيريمد و ي سرپرستيهان کار، درخصوص مهارت ي ا ي شده برا  يابزار طراح . بود
کنندگان بلافاصله بعد از ارائه خدمات       شد که مراجعه   ي طراح يستمين سازمان، س  ي از ا  يگريدر بخش د  

ت، پزشـکان ارشـد   ي ـدر نها. کردنديگر کارکنان مي به پزشکان و ديازدهين شرکت، اقدام به امتيتوسط ا 
  . و سرپرستان پرداختندي شخصيابيارز -ز خودج به دست آمده اي با نتايابين ارزيج ايسه نتايبه مقا

  
 ١ي آبشارياستراتژ

 ـرنده شمار ز  يم، در برگ  ي که شرح داد   يگر مداخله يهاستميس  ـ تحقفراينـد  از افـراد در    يادي . ق هـستند ي
جـه، تأمـل در    يدر نت . ن امر مـشارکت کننـد     يز در ا  ي افراد خارج از سازمان ن     ي گاه ممکن است برخ    يحت

 ـهـا اهم  گونه برنامه ني ا يش از اجرا  يژه پ ي آنها به و   يوه اجرا يق ش ي دق ي و بررس                  جزئيات    ياريت بـس  ي
- مرحله۹ يگر، روش ستم مداخله يک س ي به عنون    يا درجه ۳۶۰ بازخورد   يريکارگن روش به  يبهتر. دارد

 ي بـرا   در عمـل   يشنهادي مراحل روش پ   ينکه برخ ينظر به ا  . ح داده شد  ي است که در فصل دوم توض      يا
ل آنهـا  ي بـه تعـد  بايـستي  مـي ژه، ي ـگـر و ستم مداخلـه ياز به س يکسان است، در صورت ن    يها  تمام شرکت 

ط و يد بـا شـرا   ي ـوه مطلـوب اسـت، امـا با       ين ش ي در نظر داشت که گرچه ا      بايستي  مين  يهمچن. پرداخت
لازم . ۱: اشـت د در نظـر د    ي ـ را همـواره با    يدو نکته اساس ـ  . ژه هر سازمان انطباق داشته باشد     ي و يازهاين

 را  يـي د مراحل اجرا  ي با يقبل از هرگونه اقدام   . ۲. ر باشد يه به مراحل ز   ي شب ياست مراحل اجرا تا حدود    
  .کاملاً روشن و مشخص کرد

  
  ديران را جلب کنيرش مديباور و پذ. ۱
 ـک سي ـ،  يا درجـه  ۳۶۰ق بازخورد   ين است که از طر    يها ا ن روش ي از بهتر  يکي  يگـر بـرا  ستم مداخلـه ي

 ـ سيم تـا از سـودمند  يار آنان قـرار ده ـ يج را در اختي کرده و نتا ي ارشد سازمان طراح   يرهبر ستم آگـاه  ي
 بـا اهـداف و   بايـستي  ميشوند، ي و به کار گرفته م     ين منظور طراح  ي ا ي که برا  يها و ابزار  دستگاه. شوند

 ـي که به کمک آن ميگريروش د.  کامل داشته باشند   يالهامات موجود در سازمان همخوان     ت ي ـوان حمات
 ـدسـت آمـده از طر   بـه ي و محتوافرايندن است که نظر آنها درباره يران و رهبران را جلبت کرد، ا   يمد ق ي

 ـم گرفته شود که س    ياگر تصم . ميا شو ي جو ردستانشان را ي مورد استفاده توسط ز    يابزارها ستم بـازخورد   ي
 ـ هي شـب –ت يري آمـوزش و توسـعه مـد     ي از واحدها  ي به عنوان جزئ   يا درجه ۳۶۰ ن مثـال  ي آنچـه در اول

                                            
1 . Cascade Strategy 
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ک الگـو  ي ـرد به عنـوان  يت ارشد بپذيريار مهم است که مدي به کار گرفته شود، بس -مي اشاره کرد  يمورد
  ستم جلب شود و آني استفاده کند تا اعتماد افراد به سفرايندن يج به دست آمده در ايعمل کرده و از نتا

  .دکننده بداننديرا کمتر تهد
  
  ديت کنياز هداي موردنيهايستگيا شي را به سويابيارز. ۲

ها و م، از قبل مشخص کردن مهارتياد نمودهيز تأکي نين مثال موردي که درخصوص اولطور  همان
 که يکارکنان.  داردياژهيت وي سازمان اهمييدن به اهداف و تحقق هدف نهاي رسي لازم برايهايستگيشا
ق مشخص ين طرينده را از ايت در آي موفقي سازمان براياازهيتوانند نيدهند، ميازها را انجام مي نيزيمم

 آنها ي سازمانيها که پستي مختلف و کسانيران واحدهاي، مديانيران مي از مدي اتفاقيريگنمونه. کنند
گونه اطلاعات را نيا. رديگيازها، صورت مين نين هميي تعيت ارشد است، برمبنايريتر از مدنييپا
کننده حاصل ممکن است گمراهج ي نتايز به دست آورد، وليار شده و اجتماعات نتوان از جلسات برگزيم

.  باشدي سازمانييهدف نها/ تيمأمور/ د مبسوط و متمرکز بر هدف ي لازم بايهايستگي شايزيمم. باشد
  .ردي سازمان قرار گيي اجرايهاران و گروهيت مدي مورد حمابايستي ميت ين فعاليا

  
  دياز سازمان را انتخاب کنين آنها اقلام مورد ني کرده و از بيابيرا ارز يمنابع اطلاعات. ۳

از را ي، اطلاعات موردنيا درجه۳۶۰جا که در بازخورد  که در فصل دوم گفته شد، از آنطور  همان
 و ي بررسي به درستيار دارد که منابع اطلاعاتيت بسي کرد، اهميتوان از منابع مختلف گردآور يم

کسان و مشابه هم ي بايستي ميشود، يافت ميطور جداگانه از افراد مختلف در که بهيآمار. مشخص شوند
 است که يهاي کاربرگهشامل ) ت(مه يضم. رندي متفاوت مورد سنجش قرار گياگونهبها يم شده و يتنظ

ا بهتر کاربرگهن يا.  قائل شدي متفاوتيازهاي مختلف، امتيا و دادهي منابع آماريتوان برايبه کمک آنها م
فه، يران علاوه بر انجام وظيمد.  شوندي بررسيررسميران ارشد شرکت و در جلسات غياست با نظر مد

ن يهمچن.  انتخاب کننديابيها را به عنوان ابزار ارزکاربرگهن ي مندرج در ايي نهايهافي ردبايستي مي
ن شود تا هم ييران ارشد تعيوسط مد در صورت امکان تبايستي ميز يها نکاربرگهن ينگارش ا» اتيادب«

  .گر بتوانند آن را درک کننديردستان ديد آنها باشد و هم زييمتن حاصله مورد تأ
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  ديه کني را تهيابيپرسشنامه ارز. ۴
 يهان منظور، اغلب فرمي ايبرا. دين کني را تدويابي پرسشنامه ارزبايستي مياز، ين موارد موردنييبعد از تع

ت ي بر اهمبايستي ميدر دستوران همراه با پرسشنامه، حتماً . شوديه مي تهيابي ارز-گريد و يابيارز-خود
    :رند، شامليد مورد ملاحظه قرار گي که بايگر موارديد. ديد کنيها تأک و محرمانه بودن پاسخيبررس

مورد استفاده  ي ابزارهايشود و شکل کليها در آن نوشته م که پاسخييها، فرميازدهيانتخاب روش امت
  .است

  
  ديع کنيها را توزپرسشنامه. ۵

و » يابيخودارز «يهاع پرسشنامهي، توزيا درجه۳۶۰ بازخورد يها آمار و دادهين روش گردآوريترآسان
گر در ي ديهاروش( پر کردن آنها را دارند يکنندگان آمادگ است که شرکتيدر جلسات» يابيگرارزيد«

 و يا درجه۳۶۰ بازخورد ي برايست که چه روشين مهم نيا). استح داده شده يزده توضيفصل س
د شود يکنندگان تأک است که به شرکتياتيار حيشود، مهم و بلکه بسي آمار به کار گرفته ميگردآور

د مطمئن ي نسبت به منابع بازخوردشان متعصب بوده و بابايستي ميکنند نيافت ميج را دري که نتايکسان
نام و نشان ي شرکت، بي رؤسايازدهيامت.  خواهد شدي شده، محرمانه تلقيار گردآور آميشوند که تمام

ج بازخورد را ي نشان داده شود که نتاي شده و فقط به کسانيد محرمانه تلقي حتماً باينخواهد بود، ول
 به سؤالات، تحت فشار قرار يده پاسخيد افراد را برايممکن است مجبور شو. کننديافت ميدر
ستم بازخورد به طرف ي که سيومي بزرگ در کنسرسيها اظهار داشت که شرکت۱۹۹۵ در ١»مرکيت«.ديده
  . درصد به سؤالات پاسخ گفتند۴۱ن يانگي بالا سازمان به کار گرفته بود، حدودا با ميهاهيلا
  
  دين کني بازخورد را تدويها گزارشآمار و اطلاعات را پردازش و  .۶

 و حفاظت از يسرعت، دقت، نگهدار: ن مرحله عبارتند ازيل مورد نظر در اد که عواميبه خاطر داشته باش
 يهاق دستگاهيا از طري و يکيطور الکترونا بهيما يتوان مستقي شده را مياطلاعات گردآور. اطلاعات

ل و گزارش يه و تحلي مختلف و قابل دسترس تجزيهادر فصل پانزده، روش. انه کردياسکن، وارد را
 طور معمول کاملاً، بهي بازخورديها گزارش.  قرار گرفته استيبررس مورد يا درجه۳۶۰ورد بازخج ينتا

شود که ي خاص داده ميبه شخص  محرمانهيها گزارشگر، ي ديانيشوند، به بيه ميمطابق سفارش ته
  . آمده استي آماريها گزارشنامش در تمام 

                                            
1 Timmerk 
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  دي را ارائه دهي بازخورد آبشاريها گزارش .۷
 از يک سري بازخورد در يها گزارش ح داده شد، معمولاًي که در فصل دوم توضطور  همانحله، ن مريدر ا

ن ي ايدر طراح. ابديي اختصاص ميک سطح متفاوت رهبريشود، در واقع، هر جلسه به يجلسات ارائه م
 و يارج آميمحرمامه بودن اطلاعات، بسط و هضم نتا: شوديد مي در سه مسئله تاکبايستي ميها جلسه
ن يا. ي و سازماني شخصيشرفت و ترقي پي افراد در راستايتيري مد–ات خود ي عمليزيرل در برنامهيتسه

. شونديم داده مين تعميي پايهاهيآرام به لال شده و آرامي تشکين طوح سازمانيلا از بالاتروجلسات، معم
 يهاهي لايد که برايريگي قرار ميان مسائل و مشکلاتيران سطوح بالاتر همواره در جريجه، مديدر نت

  .شوديتر مطرح منييپا
  
  دي را از روندها مطلع کنييران اجرايگروه مد .۸

د، دفتر ي رسي سطوح سازمانيتک رهبران در تمام بازخورد به اطلاع تکيها گزارش ينکه تماميبعد از ا
رون بکشد و از ين آنها روندها را بيز بها را مطالعه کرده ان آمارها و دادهي اتمامي  بايستي مي يمنابع انسان

ن کند و به اطلاعشان يي را تعي در سطح مختلف سازمانيق نقاط قوت و ضعف گروه رهبرين طريا
 مختلف به نظر يهاگر گروهي را که در ديگري هرگونه روند مهم دبايستي مين دفتر ين، ايهمچن. برساند

سه يگر و مقايکديازمند مرتبط کردن آمار به ي نيها، گاه به رونديابيگونه دستنيا. ديرسد، مشخص کنيم
 يازهاي نيابيتوانند ارزيم که روندها ميدر فصل دوم گفت.  است-ين اقلام بررسي از بي آماريهاجدول
  . را تحقق بخشنديآموزش

  
  دي کنيابيگر را ارزستم مداخلهيس. ۹

باز . د شوديي تأييران ارشد اجرايوسط مد تبايستي مي يا درجه۳۶۰بازخورد گر ستم مداخلهي سيطراح
شرفت ي مجددد پيابي طرح، شامل ارزيسازادهيسال از پکين امر ممکن است بعد از گذشت يهم، ا

 يافراد. ت ارشد شرکت باشديري و نظر آنها در ارتباط با مدينظرات کارکنان در ارتباط با بهتر شدن رهبر
ج به ي را درخصوص نتايي گروه اجرابايستي ميکنند، ي و اجرا ميگر را طراح مداخلهيابيگونه ارزنيکه ا

  .ه، آگاه سازندي سرمايب برگشت رويه ضرادگيژه از ديو
 است که گاه يا درجه۳۶۰گر بازخورد ستم مداخلهيه سيدهنده چارچوب اولاد شده، نشاني مرحله ۹

گونه ني اي و اجرايد ضمن طراحي با که هموارهيان مسئلهيمهمتر. شوديز ميگر نيشامل صدها مرحله د
ر ي از مسفرايندا انحراف پروژه و يخروج . هاستستميت سيها در نظر داشت، اهداف و مقبولستميس
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هدف .  است-رانهي غافلگي ول–ار ساده يکاملاً جمع نباشد، بسان ي که حواس مجري، درصورتياصل
ار گذاشتن ي و در اختيا استفاده از گردآورن است که بي ايا درجه۳۶۰گر ستم مداخلهيک سياستراتژ

 رهبران سازمان اقدام کرده و لحظه به يسازنهيدر درازمدت نسبت به به» ت بالايفي کياطلاعات دارا«
ن نوع يتري عاليحت. نگرنديگران در سازمان چگونه به آنها ميلحظه به اطلاع رهبران برساند که د

 نخواهند يچ درديعدم استفاده گام به گام افراد از آنها، به هز يت و نياطلاعات در صورت عدم مقبول
ج را ي استفاده از نتايد خواهد بود که هر کدام از رهبران، آمادگي مفي هنگاميا درجه۳۶۰بازخورد . خورد

از .  عمل کننديتيري مد-شرفت خودي پيهاج به دست آمده به برنامهيداشته و حاضر باشند براساس نتا
 ياس آمادگيمق«.  باشديشرفتين رشد و پيت از چني حماي آمادگي دارابايستي ميز يازمان نگر سي ديسو

تواند به رهبران کمک ي شده است، مي طراح۱۹۹۵ در ١ي، که توسط جونز و برل»راتيي تغيسازمان برا
  .ر دهند قراي مورد بررسيا درجه۳۶۰ بازخورد يفناور يريکارگ بهي سازمان را برايب آمادگيکند تا ضر

  
   به کار گرفته شدهيت استراتژيراز موفق

 رهبران در ي منوط به مداخله تماميا درجه۳۶۰ بازخورد ستم مداخلهيت سيک، موفقيدگاه استراتژياز د
 را که قرار ي ابزاريت برنامه و تمامي کلبايستي ميران و رهبران ارشد يمد.  مراحل پروژه استتمامي 

ن يستم باشند و از اين سي اي براييد الگويخود آنها با. د قرار دهندييرد تأاست به کار گرفته شود، مو
 يار گذاشتن بازخورد و کار کردن با آنها برايق در اختيردست از طريت از رهبران زيستم با حمايس
 نيي پايهاهيستم بازخورد از بالا شروع شده و آنگاه به لاياز آنجا که س.  کننديبانيشرفت افراد، پشتيپ

 بايستي ميدهد و آنها هستند که ي مي را آرام آرام در خود جايشتري، افراد ب)يآبشار(رسد يسازمان م
 را يتيري مد- خودي عمليها جلسات بازخورد شرکت کرده و برنامهيابي ارزيهايفعالانه در بررس

  . کنند پيگيري 
 يزير برنامههاي کاربرگه الف، مهيدر ضم.  کامل استيزير، منوط به برنامهين استراتژيت ايموفق
قانون «براساس . ل کند، ارائه شده استي را تسهيزير برنامهيازهاي نينيبشي پفرايندتواند يک که ميلجست
در . »تواند جلودار آن باشدي نميزيرد، چي غلط قرار گيري در مسيااگر قرار باشد مسئله«: ٢»يمورف

 مشکلات ممکن و مشخص ي تمامينيبشي، پيا درجه۳۶۰ گر بازخوردستم مداخلهي سي اجرافرايند
ستم انجام شود، ي سيسازادهي و به منظور اجرا و پيطور متوال بهبايستي مي که يشدن مجموعه اقدامات

                                            
1 . Bearley 
2 . Murphy’s Law 
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د ي همواره با١»ف استينه و ضع آنها  ناآگيزيرجه برنامهيف نتيعملکرد ضع«شعار . ت دارديار اهميبس
ج را يع نتايد برگشت سري بافرايند. د باسرعت و دقت کامل انجام شوديله باهر مرح. رديمدنظر قرار گ

د ين بايهمچن. ن ببردينام و نشان بودن آنها را از بين کند و هرگونه ترس درباره محرمانه و بيتضم
د با سرعت يبازخورد با.  بازخورد بسط داده شوديها گزارشل و يه و تحلي شده، تجزياطلاعات گردآور

  .، برودي کردن اطلاعات مربوط به امور شخصيها به منظور مخفق دادهيز با حفظ دقي مؤثر و نيطرزو به

                                            
1. Five p’s Planning: Poor Planing Precedes Puny Performance 
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۴  
   يا درجه۳۶۰نقش بازخورد 
   گروهيدر سازندگ

  
ها، حل مشکلات  برنامهي، اجرايريگمي تصمي اطلاعات برايريکارگت بهيبر اهم» ت جامعيفيک«جنبش 

 يزير برنامهي اطلاعات مرتبط به عنوان مبنايامروزه بر گردآور. د دارديها تأکتير جهت فعالييو تغ
حس « چون يتوان به مسائلي سازمان نميهايمشن سمت و سو و خطيي تعيبرا. شوديه ميشرفت، تکيپ

اطلاعات را از کجا «:  خود بپرسدي با اعضاييارويد به محض رويه کرد، لذا سازمان بايتک» يزيغر
. رسدي به نظر ميت استانداردها ضروريدر افرد، رعا» ت در گروهياحساس عضو«جاد ي ايبرا» د؟ياآورده
ر يل کرده و از توان تفسيه و تحليانه تجزيگرا خود را هدفي جمعيهاتيد بتوانند فعالي باي کاريهاگروه

  .ن خود برخوردار باشندي روابط بيو بررس
کارايي ر بر ي گسترده و فراگيريتوانند تأثي بوده و مي ذهنيها و ادراکات، مسائلشيد، احساسات، گرايعقا

از ي نييها، به روشيسازنهي بهيهانه توسعه برنامهي فعال در زميهان رو، گروهياز ا. ها داشته باشند گروه  
 يانيبه ب.  را قانونمند کندي از کار گروهي روانيهاشان درباره اثرات جنبهيها دادهيدارند که گردآور

 ين راه برايترميمستق.  سازنديها را تا سرحد ممکن عملدهين پديد مطالعه اي موردنظر بايها روشگر،يد
ق ي افراد از طريهان روش، شامل ثبت مشاهدات و برداشتيا. ن کار، استفاده از پرسشنامه استيانجام ا

  . معنادار استليه و تحلي تجزيب اطلاعات براي به منظور امکان ترکي عموميازدهيستم امتيک سي
شود که يل مي تشکي، با افراديجاد حس گروهي اي که براي در جلساتيا درجه۳۶۰استفاده از بازخورد 

کند که بازخورد ي نميان، فرقين ميدر ا.  حساس استياروزانه در سازمان با هم سروکار دارند، مداخله
ارانه با ي هشبايستي ميدر هرحال، . رود خاص در دستور جلسه به کار يا موردي ي عموميادر مورد مسئله

ن فصل، دو يدر ا. ن کندي آن تدوي اجراي برايلي تفصيد طرحيبازخورد برخورد شود و مسئول برنامه با
. اند، ارائه شده استها بودهران ارشد سازماني آنها مدي که اعضاييهانمونه از عملکرد مداخله در گروه

شوند، اغلب به دو يده ميکنند و گاه گروه نامي استفاده ميا درجه۳۶۰ که از بازخورد ي کاريهاگروه
ران و يمد. ۲.  استيکار انجام شده به شدت مشورت. ۱: شودي ارشد سازمان محدود ميل به اعضايدل

ن مداخله، غالباً يا. ندي برآيار احساسي بسياز دارند که از عهده رفتارهايها معمولاً ن ارشد سازمانياعضا
  گونه اطلاعاتنيردستشان به اي ندارند که افراد زيليا تمايرا ياز دارد زي خارج از سازمان نياروانبه شم
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  . داشته باشنديدسترس
  

  ي مورديهامثال
 يا درجه۳۶۰م گرفتند که از بازخورد ي، براساس دو هدف تصميسازک شرکت نوشابهيران ارشد يمد

. ۲. ت کننديگر اسناد شرکت تبعي مندرج در اساسنامه و ديهاشتمام افراد سازمان از ارز. ۱: استفاده کنند
ان ي کامل، از ميها گزارش يبند درجهيمشاوران، برا. ردي صورت گيت افراد به شکل گروه کاريفعال

طور  مورد استفاده بهيهاپرسشنامه. تر از آنها انتخاب شدندنييرهبران ارشد و کارکنان دو سطح پا
ک پرسشنامه يل، ين دليبه هم. ران ارشد بودندي گروه مدي اعضاي تمامي شامل اسامه شده وي تهيانحصار

 يابيتوانست ارزي مياب به آسانيجه، هر ارزيدر نت.  بودي گروه کافي اعضاياز دادن به تمامي امتيبرا
  .ادداشت کنديها را ها و مشابهتسه کرده و اختلافي گروه مقايگر اعضاي ديابيخود را با ارز

. گر ارائه شدي ديانه دستور جلسهي ساعت کار در زم۱۰زخورد، در خارج از جلسه و پس از حدود با
 در روند کار به منظور اعمال آن در شغل ي مشاوران، کمک به بهبود حس گروهي متخذه براياستراتژ

مه کار درمرحله اول، برنا. افت بازخورد بوديش از دريشرفت در گروه پيخود و به وجود آوردن حس پ
رفت، بر مسئله يش مي که جلسه به پيسرانجام درحال. تک افراد متمرکز شد بر تکيا درجه۳۶۰بازخورد 
سپس .  قرار گرفتين مسائل داشتند، مورد بررسي که از ايد شد و نظر افراد درباره آن و درکيگروه تأک

ق ين طري کردند تا از اگر مشورتيکدي در مورد مسائل مطرح شده با يطور خصوصتک افراد بهتک
 ي و شخصيا حرفهياتي عمليهاه برنامهيسپس درخصوص ته.  موجود را پر کنندي ادراکيهاشکاف

 ي اعضاي خود را به تمامييت، برنامه اجرايم گرفتند و در نهاي به انجام رساندن برنامه، با هم تصميبرا
عملکرد  «يسازنهي بهي براي جمعياتي عملک برنامهي گروه، يپس از آن، تمام اعضا. گروه اعلام کردند

  .ه کردنديته»  آنيرونير بيتصو«و »  سازمانيداخل
. ن کرديستم در گروه خود، تدوين سي اي به منظور اجراياتي عمليا سازمان، برنامهييران اجراي از مديکي

 افراد يبررس يبه ابزارها» يمدل مؤثر بودن رهبر «ين شخص بر مبناي توسط ايني برنامه تدوياجرا
 که -» امدهاي و پيرهبر« مدل ي از مشاوران توسعه درون سازمان بر مبنايکي. از داشتي نيرمجموعه ويز

 يان پرسشنامهينه تدوين مشاوران در زميز باايما ن. وگو کرد گفت-ح داده خواهد شديدر فصل دهم توض
ها استخراج شود، د از پرسشنامهي که باييهاز در مورد دادهي کند و ن براورد اد شده را ير ي مديازهايکه ن

 ارشد ي اعضاي که براي با جلساتي، اختلاف مهمين گروه کاري ايجلسه بازخورد برا. ميمشورت کرد
 شد ي طراحيرو، جلسه به نحونياز ا. تر بودنيينجا، سطح اعتماد پايدر ا. شد، داشتيل ميت تشکيريمد
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ن جلسه، افراد در خلال کار پشت در پشت يدر ا. دي وجود آنان بهي گروه احساس اطميکه در اعضا
قبل از شروع کار، مسئول برنامه . نان آنها حفظ شودي و احساس اطمييق، تنهاين طرينشستند تا از ايم

 آنها شرح داد تا يبرا» ترنسپرنس اورهد«ق يگونه جلسات را از طرنيج به دستآمده از اي از نتايانمونه
سپس، گزارش مهر . نديکنند، آن را مطالعه نمايافت مي خود را دري شخصيها گزارش که يبتوانند هنگام
.  آن را مطالعه کننديطور خصوص و بهي به آرام    شد به آنها داده شد و از آنها درخواست ياو موم شده

بعد از . دي بگو داشتند، پاسخي که افراد سوال خاصيز در اتاق ماند تا در صورتينن جلسه يبرگزارکننده ا
 که از قبل از  به آنها دادوخواست يهاي کاربرگه را مطالعه کردند، مسئول جلسه يج آمارينکه افراد نتايا
 ي را که در جلسه معرفيران ارشد، کساني مد.سندي خود را بنوياتي عليزيرلسه برنامهجرون رفتن از يب

 آنان را يز آمادگيمسئول برنامه ن. ه انتصاب کردند کار با همه اعضا تا اتمام برناميشده بودند، بعدا برا
  .ردستان آنها اعلام کردي خاص و زي برنامه همراه با اعضاينه اجراي مشاوره در زميبرا

ک ي ارشد رهبران ي از اعضايکي توسط يا درجه۳۶۰شود به استفاده از بازخورد يمثال دوم، مربوط م
 خود در ارتباط با ي آموزشي از برنامه دکترايبه عوان جزئاد شده را يستم ين عضو، سيا. يکالج دولت

 ارتقاء و ين اطلاعات برايرهبران ارشد کالج از ا يخواست تمامياو م. ، اجرا کردي آموزشيرهبر
ستم ي کرد که شامل سي را طراحيک نشست گروهين اساس، يبر ا.  خود استفاده کننديشرفت شخصيپ

 که اجرا کرده بود، ي قبلياز از برنامهيلات پرسشنامه مورد استفاده را نسؤا. شدي ميا درجه۳۶۰بازخورد 
ه يتجزن طرح، ينکه مشاوران ايبعد از ا. سه کنديها را با هم مقاجه دادهيعارضه گرفت تا شخصاً بتواند نت

واست کنده درخ شرکتي اعضايه شد، از تماميها را به اتمام رساندند و گزارش بازخورد تهل دادهيو تحل
 ياعضا در شروع جلسه که با معرف. ط کالج، دور هم جمع شوندي خارج از محيا که در جلسه    شد

ل، مشاوران و رهبران ارشد يندليبه هم. افتتاح شد، هم نگران بودند و هم مضطرب يا درجه۳۶۰بازخورد 
ها و نحوه عملکردشان  آنيابين جلسه به منظور ارزينان دهند که ايکنندگان اطمناچار شدند به شرکت

 گروه، ي اعضايوشنود در مقابل تماموه گفتين طرح را به شي ايمشاور برنامه، مجر. برگزار نشده است
ث کرد که نسبت يگران را تشوي کار شد ودفرايند ي براين روش مدليجه، ايدر نت. مورد پرسش قرار داد
ار ساده ين پروژه گرفته شد، بسي که اييهادرس.  داشته باشنديشتريرش بي شده، پذيبه اطلاعات گردآور

 با بايستي مي نامناسب بوده و يجاد حس گروهي اين مطالعه، براي به کار گرفته شده در ايفناوربودند؛ 
ژه در يرند، به وياشتباه نگ» يابيارز«ج آن را با يو نتا» بازخورد«کنندگان ار رفتار کرد تا شرکتيدقت بس
 يهايرغم طراحبه.  بر تفکر کارکنان آنها غالب استيازدهيئله نمره و امت که مسي آموزشيهاسازمان

 که در آغاز يکنندگانرا اکثر شرکتيار مؤثر بودند، زي که انجام شده بود، جلسات برگزار شده بسيغلط
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، آنها را به عنوان يا درجه۳۶۰ را،  که در بازخورد يکردند، سرانجام خرد و منطقياحساس خطر م
  .کرد، تجربه کردنديت مي هدايسازنهي به-ن سازمان به سمت خودرهبرا

  
  ي کليطراح
 يا درجه۳۶۰ بازخورد يجاد گروه بر مبنايگر را که هدفش ا مداخلهيها نمونه از برنامهينجا طرحيدر ا

روه  گيق و استعدادهاي دقيازهاي آن را با نبايستي مين طرح ي ايسازادهيمسئول پ. ميدهياست، ارائه م
 يها در برنامهيزير با رهبر گروه درخصوص مراحل برنامهيانجام هماهنگ. موردنظر خود متناسب سازد

  .  استياتيار حي بسيگر، امرمداخله
  

  ش از شروع برنامهي پيهاتيفعال
 يابي پرسشنامه ارزي کرده، اقدام و کپيابي ارز- خوديهال پرسشنامهي اقدام به تکمبايستي مي گروه ياعضا
 ني اي، معنايساز گروهيگر برا مداخلهيهادر برنامه.ع کننديابان توزيئت ارزين هي را بيا درجه۳۶۰

به علاوه، مسئول برنامه . شوديع مي گروه توزي رهبري اعضاين تماميها بي آن است که کپفرايند
ن يا توجه کند و همچند بلافاصله به آنهي که گروه بايطي درباره رهبر گروه، خود گروه، شرابايستي مي

  . گروه مصاحبه کندي اعضايخود جلسه، با تمام
  

  يه گروهيجلسات پرورش روح
.  دور از محل کار افراد برگزار شوديسه روز پشت سرهم و در مکان -د دويگونه جلسات معمولاً بانيا

.  نظر گرفته نشود، دري در ارتباط با مسائل گروهي آموزشيان جلسات به مثابه دورهين است که ايمهم ا
ن مرحله ياهداف ا.  استيا درجه۳۶۰ن بازخورد ي و همچنفرايندن جلسات مسئلهي مهم ايهاجنبه

ن ي و همچنيک واحد کاري عملکرد گروه به عنوان يسازنهي هستند؛ مانند بهي درون گروهيمعمولاً اهداف
 به کتاب ين جلساتي چني طراحي جامع درباره چگونگي بررسيبرا( افراد درگروه يبهبود نحوه همکار

  .)، مراجعه شود۱۹۹۴، يجونز و برل
)  به آن اشاره شده استدر مثال شماره . (ار مهم استي بسيا، زمان مسئلهين نوع جلسات گروهيدر ا

ن جلسات به چه اندازه است و تا چه يب صراحت و باز بودن ايضر ن است کهيگر اي دياتيمسئله ح
د از ينبا» باز بودن«و » صراحت«م، به يح دادي که در فصل دوم توضطور  انهم شود؟ يطراد ي بايحد
مشاوران . رمولد باشديک اندازه غيتواند به ياد ميا زيست، چرا که صراحت کم ي نگريدگاه خطيد
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زان ي درصد بالاتر از م۱۵ تا ۱۰ کرده و حدود يريگ تراز از آرامش تراز آرامش گروه را اندازهبايستي مي
 به گروه نشان دهد بايستي مياو . باشد» فشار«ن ي ايبرا» ييالگو«تواند يرهبر م. اورندي، به آنها فشار بتراز

  .د و به عنوان هدف گروه در بحث، مناسب و ثمربخش باشديتواندمفيح ميکه بازخورد صر
 طول زمان به  که در- ازاعتمادي به حد مناسبيا درجه۳۶۰ت دارد که بازخورد يل اهمين دليزمان به ا
ت جلسه ي هدايک گروه، براين نوبت کار با يدهد که در اوليتجربه نشان م. از داردي ن-ديآيدست م

 ين زمان معمولاً اعتماد قابل توجهياز است؛ در کمتر از ايوگو نست ساعت گفتي به حداقل بيسازگروه
  : شود پيگيري ب ي ترتر بهيم که مراحل زيکنيشنهاد مين اساس، پيبر ا. ديآيبه دست نم

گر مرور يک بار دي اهداف جلسه را يتواندي ميين خوشامدگويدرع:  به رهبر گروهييخوشامدگو. ۱
  .ديان کنيکرده و ب

 به يابي دستي برايت و موافقت عمومين مورد، گروه به رضاي در ا:ي چارچوب رفتاريسازمشخص. ۲
 بايستي ميز ينه، مشاور نين زميدر ا. از داردين مورد نظر در طول جلسات ين و چارچوب رفتاريقوان

  .کمک کند
ه ي و اوليج کلين مرحله، مشاور خلاصه نتاي در ا:ج مصاحبهيها و نتاق خلاصه دادهي دقيوارس. ۳

 محرمانه و يژگي وبايستي ميز يها ن در خلاصهيحت. کنديتک افراد مرور موگوها را با تکگفت
  . بودناطلاعات حفظ شوديخصوص

 يهاط از خلاصهين شراي ا: ١)SITNAs (يدگيازمند به رسيط ني از شرايفراهم کردن فهرست. ۴
نظر در آنچه جاد اتفاقي ايبراادداشت کرد و يتوان آنها را يم. ديآي انجام شده به دست ميوگوهاگفت

  . در مورد آن کار کند، از آنها کمک گرفتبايستي ميکه گروه 
که گروه در يدرحال. ه خواهد شدي مشورت توسط مشاوران تهفرايند :SITNAآغاز با دستور جلسه . ۵
کنند تا مؤثر بودن گروه را يکند، مشاوران به آنان کمک ميت اول کار مي اولوينه مسائل دارايزم

  .اموزنديکنند، بيط مختلف مي شراي براي عمليهانه بهبود و بسط برنامهيکه در زميدرحال
ق ي اعضا را از طربايستي ميل گروه به مشاوران يانه جلسات تشکيباً در مي تقر:ياجه در۳۶۰بازخورد . ۶

ه يانين بي و تدويتيري خود مدياتي عمليهاه برنامهي از مراحل به درک بازخورد، تهيا مجموعهيدهسامان
  .مات گروه سوق دهنديت تصميالزام به رعا

                                            
1 . Situations That Need Attention 
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 از مشاوره که يفرايند گروه با يمرحله، اعضان يدر ا: SITNAان رساندن دستور جلسه يبه پا. ۷
مانده کار ي باقSITNAs در ييهارد، درمورد بخشيگيار آنان قرار مير مسئول برنامه در اختيتوسط مد

  .کننديم
، ي، چه زمانيباره که چه کسني است در ايدنظرين مرحله، تجديا:  گروهياتي عمليها برنامهيبازنگر. ۸

  . قرار است انجام دهدي اهدافکجا، چگونه و با چه
خود  ج آزمون ادراکي گروه، نتاياعضا:  آن پيگيري  ي و چگونگيدن به تواق در مورد گام بعديرس. ۹

  .رفتي گروه را خواهند پذياتي کنترل و سنجش برنامه عملي و چگونگيع آتياز وقا
کننده، تجربه  تعداد افراد شرکتن امر بهيها ممکن است متفوت باشند و اط گروهين مراحل بسته به شرايا

نه يدن خود در آي دي گروه براي عموميزان آمادگي و ميت رهبريا عدم مقبوليت و يمسئولان برنامه، مقبول
  . دارديبستگ

  
   پيگيري 

 را رد ي انتخابيهاگردند، برنامهيآنها به عقب برم. ماننديثابت نم» ساخته شده«همواره به شکل » هاگروه«
 مجدد پس از يابي جلسات مشابه ارزيطراح. رونديدهند و به جلو مير ميي گروه را تغي، اعضاکننديم

 در يرييها دارد در صورت بروز تغ برنامهي براياژهيت وي اهميا درجه۳۶۰ک سال از بازخورد يگذشت 
رت  صويا درجه۳۶۰ يابيک ارزيد، ي لازم است پس از گذشت شش ماه از عملکرد رهبر جديرهبر

  .رديگ
  

  )گرانيو د (يتيري مد-  خوديها گروهي برا١يانهيگز
 استفاده يشامل دو ابزار برا. شنهاد شدي پ۱۹۹۵ در يکه توسط جونز و برل» ي کار گروهيريادگيستم يس«

 ين ابزار را هم برايا. شديآموزش داده م» يکار کردن به صورت گروه« آنها ي است که طيدر جلسات
 که ييها گروهيشوند و هم براي ميک رهبر، رهبريان به کار گرفت که توسط توي مييهاگروه

. ا بدون حضور مسئول برنامه استفاده کرديتوان با ين ابزار مين از ايهمچن.  راهبر باشند-خواهند خوديم
 طور  همان بايستي مياند و از آنها ابزارها ثابت.  استي کار کردن به صورت گروهيريادگي، يهدف غائ

 هر ي دارايها گروهين ابزار را برايافزار ارائه شده، استفاده از ا نرميريکارگبه. که هستند، استفاده کرد

                                            
1 . Alternative 
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 يفاي ايي مشخص کردن سمت حرکت گروه و توانايتوان براين ابزار مياز ا. سازديتعدادعضو، آسان م
  . گروه نسبت به هم، بهره جستياعضا نقش

ران مسئول برنامه ي، مديساز گروهيوه سنتيدر ش. ستي نيساز گروهيمعنا به ،ي کار گروهيريدگاي
ها و روابط آنها کيها، تاکتين اساسنامه، اصول و نحوه عملکرد، اهداف، استراتژييمعمولاً درخصوص تب

و از به تعهد، هنر ي نيهاست، کار کردن به صورت گروهنيفرار از ا» يکار گروه«کنند، اما يبا گروه کار م
 ينگرندهي آيها برا آمار و دادهي مهم و گردآوريدادهاي از روي روزانه، آگاهي انجام کارهايمهارت برا

 آن ي است که اعضايک گروه موفق، گروهي.  مستمر استيسازنهين عوامل، بهي ايهدف از تمام. دارد
مند و طور نظاممشکلات را بهگر وابسته باشند، يکديتوانند به ين خودشان ميشرفت در ارتباط بيل پيبه دل

ک ي گروه به عنوان ي انجام کارها توسط اعضايريادگي، ين گروهيدر صورت تحقق چن .مؤثر حل کنند
  .افتديعتر اتفاق ميگروه سر
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۵  
  يا درجه۳۶۰گنجاندن بازخورد 

  ي آموزشيهادر دوره
  
 يهااس در دروهيک مقيآن به عنوان ، استفاده از يا درجه۳۶۰ها از بازخورد ن استفادهيترجي از رايکي

 فرم بازخورد به کار يز کپي و نيابي ارز-، فرم خوديابين ارزيکنندگان در ان شرکتيب.  استيآموزش
.  فرستاده شودي پردازش به واحد مرکزيل، براي پس از تکمبايستي ميها ن فرميشود، ايع ميرفته، توز

افت کرده و يج به دست آمده، از بازخورد را دريکنندگان نتاا سوم هر دوره، شرکتيمعمولاً در روز دوم 
 ۳۶۰ بازخورد فرايند از ي آموزشي از واحدهايتاکنون، شمار متنوع. کنندي مي آنها را بررسيدر جلسات

ت سروکار يري و مدي، رهبري از ابعاد روابط انساني آنها با برخيباً تمامياند، اما تقر استفاده کردهيادرجه
 ي به عنوان بخشيا درجه۳۶۰ از بازخورد ي گوناگوني آموزشيهار، دروهي اخيها در ساليحت. اندداشته
  .اند آموزش خود استفاده کردهيهاهماز برنا
ح داده ي توضياس در جلسات آموزشيک مقي به عنوان يا درجه۳۶۰ن فصل، گنجاندن بازخورد يدر ا

 ي طراحي اساسيها جنبهيه، سپس بحث را با بررسنخست با ارائه چند مثال شروع کرد. شده است
  .ميبريان مي به پايفناوراستفاده از 

  
  ي مورديهامثال

ک شرکت بزرگ ي يديران کلي رشد مدي برايج روزه آموزش   پنج ک دوره ي ين روز برگزاريعصر دوم
ط يرون ازمحيه که بن دورياران حاضر در يمد. کنندگان ارائه شد به شرکتيا درجه۳۶۰، بازخورد ينفت
آنها فرم .  جزو رهبران ارشد شرکت باشندي سال آت۱۰ ي طبايستي مي برگزار شده بود، احتمالاً يکار

ن همکاران، رؤسا و ي بازخورد را بيهال کرده و پرسشنامهي را به عنوان شروع کار تکميابي ارز-خود
آنها .  در خارج از شرکت فرستاده شديران مشاويها بران پرسشنامهيپاسخ ا. ع کردنديردستان خود توزيز
 يها براساس دادهيک بازخورد شخصيکنندگان ک از شرکتي هر يز قبل از شروع دوره، براين

 ۳۰ يها نفر از رهبران در گروه۱۲۰باً يتقر. ه کردنديران ارشد تهي مدي براياز خلاصهيها و نپرسشنامه
ن محل رفته و در ارتباط با ي ارشد به اييران اجرايته، مددر اواسط هف. ن دوره شرکت کردندينفره در ا
تک افراد ن جلسات، تکيان ايدر پا. کنندگان برگزار کردند با شرکتيوشنودنده شرکت، گفتيحل و آ
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بعد از هر . ج حاصله از بازخورد به دست آمده در گروه خود کننديتعهد کردند که اقدام به اعمال نتا
 شده ي گردآوريها و هرگونه آمار و دادهيا درجه۳۶۰ از روند بازخورد يالاصهجلسه، گروه مشاوران خ

کنندگان  تمام شرکتيان دوره آموزشيدر پا. دادندي ارائه مييران اجراي را به گروه مدي دوره آموزشيط
ها ورهن دي اين برگزاريهمچن.  کردنديابي ارزي آموزشيهان جنبه دورهيدتري را مفيا درجه۳۶۰بازخورد 

د عهد کرده و از ي خود تجدي آموزشيها گروهيز با اعضاي نياريبس.  بوديالعاده عالاز نظر آنها فوق
  . آنها برگزار کنندي برايلي تکمي خواستند که جلساتين دوره آموزشيران ايمد
از » شورپر «يا به چهرهيا درجه۳۶۰ نفت، بازخورد يها چاهي سازنده ابزار حفاريها از شرکتيکيدر 

ج روزه،    پنج ن دوره ين روز از ايان دوميکنندگان، در پاشرکت. ل شديارشد تبد راني مديدوره آموزش
ان رؤسا و يافت کردند تا هنگام شب مي درييهايسپس کپ. ل کردندي را تکميابي ارز-ک پرسشنامه خودي
 - خوديهازخورد آنها را با فرمن فرم، بايافت ايران برنامه پس از دريمد. ع کننديردستان خود توزيز

 به يا درجه۳۶۰ آماده بازخورد يهاج را در قالب فرمين روز دوره، نتايق کرده و در چهارمي تلفيابيارز
 يد به اطلاعات باقياز شدي در نيديگونه تردچي هيج حاصله، جاينتا. ل دادنديکنندگان تحوشرکت

ت درخصوص گرفتن بازخورد يره و احساس مسئولن دويکنندگان پاداش حضور در انگذاشت و شرکت
  .افت کردندينه درينده خود در شرکت را به عيت آيريبه منظور بهبود مد

ک شرکت ي رهبران ي به منظور آموزش تماميا درجه۳۶۰ستم بازخورد يدر فصل سوم تجربه جا افتاده س
ستم ارائه شده، هم يس) ري سه هزار مدباًيتقر(کندگان از آنجا که توسط شرکت. ان شدي بزرگ ب  ارتباطي ا
 منحصر ي شد، پرسشنامه آن به شکليابي ارزيار عالي بسيک دوره آموزشيگر و هم ستم مداخلهيک سي

ئت يام هين تجربه پيحاصل ا.  شديش از شروع دوره طراحي پيبرا» يپروژه رهبر«بفرد تحت عنوان 
ها، بر ن پرسشنامهيا. ران ارشد شرکت بوديمد ي تمامي مطرح براياتيره شرکت در مورد مهارت حيمد

ک رهبر ي که يگانه، البته درصورت و ششي سيها از مهارتييدن به سطوح بالايت فرد در رسيمسئول
  .کرديخواست در شرکت بماند و رشد کند، دلالت ميم

ن يدر ا. شدند يافته است، گردآوري يرش عمومي که امروزه پذي ابتکاريستم، به صورتين سي ايهاداده
 يتوانستند با صدايک شماره آزاد، ميابان با استفاده از يارز. گان استفاده شديک خط تلفن رايدوره، از 

کننده  خاص به شرکتيق کرده و سؤال و جواب کنند، کديکنندگان تحقا زنانه در مورد شرکتيمردانه 
س، همکار و يکننده، مانند رئاز شرکتيد ن موري منابع اطلاعاتي برايي اختصاص دهند؛ کدهايابيمورد ارز

ک ي). ۹ تا ۰ن ي بييازهايامت. (از دهندي امتيابي به شخص مورد ارز۱۰ تا ۱کنند و از  نييردست تعيا زي
شد، ي تماس گرفته مي که با ويازها را ضبط کرده و در صورت درخواست طرفي امتتمامي انه، يرا
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گرفتند يانه مي شده را از رايمشاوران، اطلاعات گردآور. عمال کند را در آنها ايرييتوانست هرگونه تغيم
با گذشت زمان، . فرستادنديکنندگان م شرکتيه کرده و براي را تهي محرمانه بازخورديها گزارشو 

ر يي تغين اطلاعات بعد از حدود ده ماه، به سختيشد، اما اي مي گردآوريترتيفي بهتر و با کياطلاعات
  .کردنديم

 يهاکنندگان خواستند که در مورد آمار و دادهن دوره از شرکتي، قبل از شروع ايران دوره آموزشيمد
 و ي اساسين موارد عوامليرا اي ز-گراني خود و ديازهايژه در مورد امتي به و-ناقص، اظهارنظر کنند

 ياهندگان پاسخکنعصر روز دوم، شرکت. نديآي بازخورد به شمار ميها گزارشسه يستون فقرات مقا
آنها در برابر . ه کردندي را تهيتيري مد- خوديعمل يهاافت کرده و برنامهي را دريا درجه۳۶۰بازخورد 

کنندگان واکنش شرکت.  کنند پيگيري  را تا آخر يتيري مد- گروه خود تعهد کردند که برنامه خودياعضا
ها فقط ن پاکتيست؟ در ايها چن پاکتيد در ايدانيشما م«:  از آنان خلاصه کرديکيتوان در گفته يرا م

  ».و فقط پول نقد است
 ي طراحي آموزشيها از دورهيکي. شودي آموزش و توسعه مربوط ميالمللنيک شرکت بي به يمثال بعد
 ١»وودکوک« بود که جونز و يتيري مديها مورد مهارت۲۶ خط اول، شامل ي نظارت و سرپرستيشده برا

دوره  نيکنندگان در اشرکت. ، به آنها اشاره کرده بودند»)۱۹۸۵(ت يريشرفت مدي پيمبان«در کتاب 
 از ييهاي کپيل کردند سپس، قبل از شروع دوره آموزشي را تکميابي ارز- خوديها، نخست فرميآموزش
ج    پنج ن دوره ين روز از ايدر دوم. ع کردنديل و دعوت مجدد توزين همکاران خود به منظور تکميآن ب

.  قرار گرفتنديا درجه۳۶۰ستم بازخورد ي سيهاکنندگان به دقت تحت آموزش شرکتيروزه، تمام
ن يا. کنندگان کرد هزاران نفر از شرکتي قواعد و اصول ابزار براي، اقدام به گردآوريشرکت آموزش

 که يگام، هنين دوره آموزشيدر ا.  ساختيار غنيستم بازخورد را از لحاظ قواعد و اصول بسيعمل، س
ران آنها در يشوند، مديان گروه خود متعهد مي در مياتيشبرد برنامه عمليکنندگان درخصوص پشرکت

ر گروه خود، ي زيان اعضاي در مياتي برنامه عمليت از اجرايستادند و به منظور حمايايکنارشان م
  . بکوشنديه آموزش حاصل از دوري تجارب آموزشيريکارگکردند که در بهين مي لازم، تضميتعهدها

 يرهبر« دوره بايستي ميان دوره دکترا يا، دانشجويفرنيشرفته جنوب کالي پيها از دانشگاهيکيدر 
ن دوره در دو نوبت برگزار يا.  بگذراننديا درجه۳۶۰ق مطالعه مبسوط بازخورد يرا از طر» يآموزش

 استفاده  مورد ابزار. با هم بسنجند را مشخص کرده و ي ضروريهاشرفت مهارتيشود تا آنها بتوانند پيم
 ي است که محتواياگونهافته و بهيار خوب افراد، رشد ي بسي اراهها و اجن دوره، همگام با برداشتيدر ا

                                            
1 . Woodcock 
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ان يت دانشجوي مسئوليفايز اي دکترا و نيها دورهيدهنده قابل استفاده بودن آنها برا نشانيآنها به روشن
ان سال ي در پايا درجه۳۶۰ يابيارز.  استي و دولتي خصوصي آموزشستمي دوره و پس از آن در سيط

 کمک به سلسله يکننده براان شرکتيدانشجو. رديگياول و خلال سال سوم دوره دکترا صورت م
گر ليک تسهيرنظر يطور ثابت زکنند و هر کدام بهيافت مي کوچک دريي خود، بازخوردهايهاآموزش
ان يشرفت دانشجويها در چارچوب پيابين ارزيسه اي حاصله از مقايهاشرفتيپ. رنديگي قرار مياحرفه

از داده ي قرار گرفته و به آنها امتيابي گذراندن مدارج دکترا مورد ارزيل براي تحصيهادر طول سال
  .شود يم

ک دوره سه روزه ين روز از ي فضا، در دوم-ق و توسعه در صنعت هوايک شرکت تحقيران پروژه يمد
ن طرح، سرپرست دفتر يگر اليتسه. افت کردندي را قبل از شروع دوره دريا درجه۳۶۰ه، بازخورد فشرد

 يجاد ابزاري اي، براي و مشاوران خارجييران اجرايران پروژه، مدي از مديتوسعه سازمان بود که با گروه
ر ييشه در حال تغي همده ويچيار پي بسيط کاري در محيتيري مديهات پروژهيکه با واقع...) افزار نرم(

  .کرديت ميقاً هماهنگ باشد، فعاليشرکت دق
 يبرا» د در کاري جديسرمشق« تحت عنوان يا درجه۳۶۰بازخورد ) دو روزه( فشرده يدوره آموزش کي

ن کتاب، ياول ا شاهنگان دختر، برگزار شد که براساس مفاد عام فصلي گروه پي کارکنان دفتر حقوقيتمام
 متأثر از يهارتل جامع ضرويه و تحلين دوره، از تجزيابزار مورد استفاده در ا. بود شده يزيربرنامه

 ۱۴ها، به فصل ها، عملکردها و مهارتيستگين شاي با تفاوت بيي آشنايبرا(ج شده بود نش سازمان منتيب
 همان  مجدد با استفاده از همان ابزار ويابيق ارزي از طرين دوره آموزشي ا پيگيري ). ديرجوع کن

  . صورت گرفتگرليتسه
  

  مسائل مهم
. ، زمان مناسب استيا درجه۳۶۰ به هنگام استفاده از بازخورد ي آموزشيها دورهيمسئله اصل

 که قرار است در دوره ينيه مسائل و عناوين بازخورد در ارتباط با بقيسته اي مناسب و شايريگيجا
ها، گونه برنامهني ايگر و مجرليف مهم تسهي از وظايکي.  استياتي حيس شود، امري تدريآموزش

ن، يهمچن. افت بازخورد استيکنندگان درخصوص در شرکتي آمادگينه براي بهيا نقطهين تجربييتع
ه مفاد دوره ي سازنده و امتزاج خود با بقي همکاريکنندگان برا شرکتيد بتواند زمان آمادگي بايمجر

 ارائه ي برايمعمولاً روز اول دوره، روز مناسب. س آن اقدام کندن کرده و بر اسايي را به دقت تعيآموزش
 در يت تجربي ساعت فعال۱۰ بايستي ميدهد که حداقل يتجربه نشان م. ستي نيا درجه۳۶۰بازخورد 

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 53 

 ي، قانون کلين فاصله زمانيالبته ا.  شودي معرفيا درجه۳۶۰آنگاه بازخورد . رديدوره موردنظر انجام گ
 يريادگي و يزيرسپس اقدام به برنامه. جاد شودي مطمئن و باز اييست فضايهله اول لازم نست، اما در وين

  . شود يا درجه۳۶۰ق بازخورد ياز طر
، استفاده يط محدود از نظر زمانيکننده در شران افراد شرکتيجاد اعتماد بيص اي تشخيها از روشيکي

» اوري يهازوج«و »  کوچکيهاگروه«. است يتي تربيها در دورهيريادگي و ي آموزشيهااز گروه
  .ع کنندي و به وجود آمدن احساس تعهد را تسري شناس- خودي منسب براي آنها جاد فضيتوانند ايم

دهد، ارائه يل مي آن را تشکي مضمون اصليا درجه۳۶۰ نمونه که بازخورد ياسي از مقينجا، طرحيدر ا
کنندگان،  شرکتي و سطح آمادگيژه دوره آموزشي ويازهايبا نن طرح را ي ابايستي ميگر ليتسه. ميدهيم

. ط داردي به شراياز بستگيزمان مورد ن. گونه اطلاعاتف متناسب سازدني مسئولانه ايريکارگباهدف به
ح ي به آنها زنگ تفربايستي مياز ي برحسب ني گاهيجاد کرد و حتي ايدي شديهاتيد محدوديدرواقع نبا

  .داد
 )قهي دق۳ تا ۲ن يب. (ديارائه ده اس راي مقي و کلي اجماليبررس •

ن انتظارات شامل درک و فهم درست يا. ديان دارياس را مختصراً بين مقيانتظارات موجود از ا •
ق ي از طريتيري مد-  خوديم برنامه عمليکنندگان و تنظ توسط شرکتيا درجه۳۶۰بازخورد 
 )قهي دق۵ تا۲ن يب. ( آن است پيگيري 

 يابي و ارزيا درجه۳۶۰ن بازخورد ي و فرق بي اطلاعاتيا بازخورد به عنوان موضوعدر ارتباط ب •
 )قهي دق۵حداکثر . (ديح دهيعملکرد، توض

کننده، ک شرکتي از ٢»يانمونه« و ١»تلق شفاف« را به کمک يا درجه۳۶۰ مفاد بازخورد يتمام •
 )قهي دق۱۰. (ديش دهينما

 را يي، چه کارهايا درجه۳۶۰ بازخورد يهاافت بستهيدرکنندگان به هنگام د که شرکتيح دهيتوض •
 )قهي دق۵. (د انجام دهندي را نباييد و چه کارهايبا

 .ديل دهيکنندگان تحو را مهر و موم شده به شرکتيا درجه۳۶۰ محرمانه بازخورد يهابسته •

 ي   پاسخگوي  ي برابايستي ميگر، همواره ليتسه. دي کني و محرمانه بررسيدرک نفرات را به آرام •
 ).قهي دق۴۵ تا ۳۵ن يب. (، حاضر و آماده باشديمحرمانه به سؤالات خصوص

  که آنها را شخصاً متعهديتيري مد- خوديهاجاد برنامهيکنندگان در ات شرکتيت مسئوليدرباره اهم •

                                            
1 . Overhead Transparencies 
2 . dummy 
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 )قهي دق۵). (»د کرديچه نبا«و » د کرديدر مورد چه با«. (ديار کوتاه به عمل آوري بسيسازد، تبادل نظريم

 يا و حرفهي شخصيسازنهي بهي رابرايتيري مد- خودياتي عمليها، برنامهي و خصوصيبه آرام •
 )قهي دق۴۵. ( استي ضروري مشاوره خصوصيگر براليدر دسترس بودن تسه. دي کنيبررس

. دي، به اختصار بحث کنياتي عمليها برنامهيا درجه۳۶۰ج بازخورد ي نتا پيگيري ت يدرباره اهم •
 )قهي دق۵. (ديان بردن جلسات اظهارنظر کنين درباره به پايهمچن

ن ي بهتريکنده، دارا شرکت۱۲ تا ۱۰ هر يگر براليک تسهي نفره و ۲۴ تا ۵ يها، با گروهين طرح کليا
  .عملکرد است

  
  ها دادهيگردآور

 فرايندها و  دادهي را در ارتباط با گردآوري خاص  لجستيكي ات ي، مقتضيا درجه۳۶۰شمول بازخورد 
 همچون يا درجه۳۶۰يابيروش التزام به استفاده از ارز. کنديل مي تحمي آموزشيهاکردن آنها به دوره

 را که يراتيي با تغين امر، سازگاريا. هاستتيگر فعاليش از شروع دوره و گاه به همراه دي که پيموضوع
، از ي آموزشيها سازمانيلذا برخ. سازديمند، مشکل يآي به وجود ميق دوره آموزشين دقايدر آخر

بخش تي رضايا قبل از شروع دوره را به گونهيصي که برنامه تخصي از مشارکت کسانيريق جلوگيطر
ان دوره، ي تا پايمشن خطي ا پيگيري . اندن روش هماهنگ کردهياست خود را با اياند، سانجام نداده

: نديگران بگويکنندگان به دش داده و باعث شود شرکتيت دوره را افزايتواند شأن و مطلوبيم
  .» هستنديار جدين دوره بسيبرگزارکنندگان ا«

ن يمشکل ا.  رواج داشتيا درجه۳۶۰ بازخورد يها دادهي گردآوريسکت براي استفاده از د،در گذشته
ن يها از ااده ديابي و ارزي گردآوريزمان لازم برا. هاستسکتي ديا خرابير و يروش، گم شدن، تأخ

گر يد ي اطلاعات به عنوان مشکليمنيجه، ايها طول بکشد و در نتهفته  ممکن است تايق به آسانيطر
ها  دادهيگردآور.  منسوخ شده استياديسکت روش تا حدود زيرو، استفاده از دنياز ا. شوديمطرح م
. ها فراهم کرده استن دورهي در اکنندگان شرکتي را براييهايز نگراني نياانهي رايهاق شبکهياز طر

ها را ق، محرمانه بودن رفت و برگشت اطلاعات و دادهين طري آمار از اين است که گردآوريترس غالب ا
 يها از روشيکي. ب محرمانه بودن و محرمانه ماندن آنها را کاهش دهديا دست کم ضرين برده و ياز ب

ف يستم، کارها و وظاين سي ايسازادهي به منظور پبايستي ميران ارشد شرکت ين است که مديد ايمورد تأک
م ين موضوع را به کارکنان تفهي ابايستي ميران يمد.  سازنديردستان خود، مطلوب و انجام شدني زيرا برا

د ين، بايهمچن. ک بوده و به نفع افراد آن استيار مهم و استراتژي سازمان بسي آموزش برافرايندکنند که 
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 کرده است، يگذارهي سرماين دوره آموزشي اي برگزاريکه سازمان براطور  همانوشن سازند  افراد ريبرا
کنندگان را مطمئن سازند د شرکتي آنها با. ودقت کننديگذارهي آن سرمايريادگي ي برابايستي ميز يآنها ن

  .ندشوي نمي تلقيرضروريا غيت ياهمي بيها، مسائلش از شروع دورهيکه مسائل مطرح شده پ
س نسبت ي رئي فرد نسبت به خود با تلقيسه تلقي، مقايا درجه۳۶۰ بازخورد يهان جنبهي از مهمتريکي

 ۳۶۰ بازخورد يابيف محوله ارزيق شفاف شدن وظايدگاه دو طرف از طري ديکينزد. به فرد است
 صادقانه تيبايس ميهر دو نفر .  برخوردار استياتي حيتي، از اهمي معموليابي نسبت به ارزيادرجه

ت يفي ناقص، کيهاداده. ح استي، اطلاعات صحيا درجه۳۶۰را اساس اعتبار بازخورد يبرخورد کنند، ز
 بايستي ميها ن طرحيگران اليتسه. اندازدي به خطر ميطور جد را بهي آموزشيها دورهيريادگيتجربه 

  .دشوني نمي تلقيرضروريا غيت ياهمي بيها، مسائلش از شروع دورهيپ
س نسبت به ي رئي فرد نسبت به خود باتلقيسه تلقي، مقايا درجه۳۶۰ بازخورد يهان جنبهي از مهمتريکي

 يا درجه۳۶۰ بازخورد يابيف محوله ارزيق شفاف شدن وظايدگاه دو طرف از طري ديکينزد. فرد است
 صادقانه برخورد کنند، بايستي ميهر دو نفر .  برخوردار استياتي حيتي، از اهمي معموليابينسبت به ارز

 يريادگيت تجربه يفي ناقص، کيهاداده. ح استي، اطلاعات صحيا درجه۳۶۰را اساس اعتبار بازخورد يز
ش از شروع هر ي پبايستي ميها ن طرحيگران اليتسه. اندازدي به خطر ميطور جد را بهي آموزشيهادوره

کنندگان و  صادقانه شرکتيهادرخصوص پاسخها، ن صحت آمار و دادهي، به منظور تضميدوره آموزش
  . کار کننديطور جد آموزش آنان بهيم شده براي تنظيهاکامل بودن داده

 که در مثال شرکت طور  همان -يا درجه۳۶۰ يابيها در ارزن روشيتر ن و آسانيتر از مطمئنيکي
 يها در خلال برگزار دادهي گردآور-مي نفت به آن اشاره کردي حفاريها ابزارها و دستگاهيديتول

ق يها که اغلب از طرح و به موقع دادهي صحي گردآورين روش، برايدر ا.  استي آموزشيها دوره
گر ليشتر تسهيت بيرد، ممکن است به فعاليگيدهنده بازخورد انجام مک شبه و با مشارکت ارائهي يابيارز

تر کمک ي معمولي انجام اموريوان از آنها براتيدسترس باشند، م در يقياران دقياگر دست. از باشدين
 بايستي ميازها يج و امتيف محرمانه بودن نتايطيد به خاطر داشت که تحت هر شرايهمواره با. گرفت

ز در مسائل ين روش نيج، استفاده از تلفن است که اي رايها از روشيکي.  حفظ شوديطورجد به
  .ت است آن پرزحمي افراد مداخله کرده و اجرايخصوص

   فناوري، استفاده از ي آموزشيها در دروهيا درجه۳۶۰ر بازخورد ينظي بيريکارگ بهيها از روشيکي
 استفاده ي شخصيهاانهي پاسخ، از رايها استفاده از برگهيهادر انواع روش.  است١ پاسخيهابرگه

                                            
1 . Response - pad 
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ن کار يا. شودي ماستفاده  ي شخصيهاانهيدهد از رايکندگان در دوره اجازه من کار به شرکتيا. شوديم
 که نامش بر يد قابل دسترس، به کسي کل۱۰دهند که با استفاده از يکنندگان در دوره اجازه مبه شرکت

ج ينتا. از استي امت۱۰ک تا يدهنده دها نشانيهر کدام از کل. از دهنديشود، امتي صفحه ظاهر ميرو
ش ي همان صفحه نماي و چاپ شده و بر رويبندجمعطور خودکار حاصله در مورد شخص مورد نظر به

 به خن روش بر ريا. شوديانه حفظ مي در حافظه راي بعدي بازخوردهايج براين نتايا. شودينشان داده م
اد است، اما عدم يالعاده زفوق اطلاعات،گرچه يترس از افشاازدهندگان متمرکز است، يرخ بودن امت

  .سازدين روش را جالب مي ايعات، اجرا به اطلايابيحضور واسطه در دست
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۶  
  ي آموزشيازهاي نيابيارز

  يا درجه۳۶۰ يهايبا استفاده از بررس
  

 معمول يهااسه با روشي در مقيوزش» ايازهاي نيابي ارزي برايا درجه۳۶۰استفاده از بازخورد 
ده از اعلل استف. دار است برخوري متعددياياز مزا)  تمرکز و امثال آنيهاها، گروهها، مصاحبهيبررس(

  : عبارتند ازيا درجه۳۶۰روش بازخورد 
. دنکي ميگذارهي رشد و توسعه، سرماي خود برايازهاين نيي تعفرايندطور عمده در کارآموز، به •

رند و فعالانه آن را به کار بندند، ي که واقعاً بتوانند از آن بهره بگيمعمولاً، کارآموزان نسبت به آموزش
 .دهندي از خود نشان ميشتريعلاقه ب

 رشد و توسعه و يازهايکوشند تا نيکنند، مي ميگذارهي که در امر آموزش کارآموزان سرمايکسان •
شتر کمک خواهند کرد تا کارآموزان پس يجه، آنها بيدر نت.  آنها را روشن سازندي آموزشيهاشکاف

 .د گمارده شوندي جدييها، به شغلي کردن دوره آموزشياز ط

 ين درکيزد، اما چنيکنندگان را برانگد توان شرکتي گرچه باي آموزشيازهاي نيابي ارز- خود •
طور روزانه با فرد موردنظر کار کرده و رفتار او را د برسد که بهيي به تأي توسط کسانبايستي مي

 .کننديمشاهده م

فکر چند نفر بهتر از «: فتتوان گين نوع آموزش ميدر مورد ا. » استيکيدو فکر بهتر از «: اندگفته •
 به دست يا درجه۳۶۰ که براساس مطالعات بازخورد ييجه مطالعه روندهاي، نتيعني. »ک نفر استي
ک يسه با نظرات ي و رشد در مقاي آموزشيازهايتر در مورد نقي دقييها دادهيتواند حاويند، ميآيم

 .نفر باشد

شرفتشان دارد، ي با امکان پيميها ارتباط مستقزشن آمويابند که ايها اگر درکنندگان دورهشرکت •
رند و در ياد بگي بتوانند آنچه را که لازم است بايستي ميآنها .  نشان خواهند داديتر مثبتيهاواکنش

رند، يشان را در کار و شغل خود به کار گيها آموختهيرند و چگونه باياد بگيد ينکه چگونه بايا
ها را قادر سازد ن نوع دورهيتواند کارآموزان اي ميا درجه۳۶۰بازخورد  يهاآموزش. رگذار باشنديتأث

 .نکه فقط جمع کننده اطلاعات باشنديند، نه اي خود استفاده نمايها از آموختهيطور راهبردکه به
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 است يانه از کساني مخفي، اغلب اوقات شامل بررسيوزش» آيازهاي نيابي و ارزي بررسي سنتيهاروش
واکنش افراد در برابر . رديگيز در برمي آنان را نيها شرکت کنند و گاه رؤسان کلاسيدارد در اکه احتمال 

 از آن به دست يگونه بازخوردچيز معمولاً هيدهندگان نف بوده و پاسخيار ضعيها بسيابيگونه ارزنيا
 کنند، يها سع شرکتي انسانيرويده نشده است که دفاتر توسعه و پرورش نيباً هرگز ديتقر. آورندينم

شود، ي سازمان از آنها سؤال مي آموزشيازهاي که در مورد نيدهند تا آشکار شود افراد  انجاميمطالعات
ق، کاملاً قابل ين طرين شده ا ايي تعي آموزشيازهاياغلب ن. ريا خينده کل افراد سازمان هستند يواقعاً نما

  .باشديدار مف، خدشهي ضعياجرا و يص آنها با طراحي تشخفرايند است و ينيبشيپ
 يازها و محتوايتوانند نيگونه دفاتر مني اي انسانيروير، متخصصان ني زيشنهاديبراساس سه روش پ

جونز ( کنند يريگن کارکنان را اندازهي موجود بي آموزشيهاا شکافين کرده و يي را تعي آموزشيهادوره
  . )۱۹۸۵و وودک 

 از ي براساس سؤالاتي سازمانيازهاي امر مستلزم مطالعه درخصوص نني ا:يل سازمانيه و تحليتجز •
 سازمان به منظور انجام يبانيها و کارکنان پشت، متخصصان حرفهيانيران ميران، مديرهبران، مد

ها، يستگين مطالعه معمولاً بر شايا. نش سازمان استين بيي به اهداف و تعيابيها، دستتيمأمور
ت دراز مدت ي موفقي برايلات و طرز برخورد ضروريها، تماها، ارزشها، دانش، عادتمهارت

 .سازمان، متمرکز است

. هاست از شغلياا ردهيک شغل ي خاص يازهاين روش شامل مطالعه ني ا:يل شغليه و تحليتجز •
ت در شغل ي موفقياز براي مورد نيها و دانش فنيستگي، شاي مهارتيازهاين روش، بر نيق در ايتحق

 . افرد، متمرکز استو کار

ت ي فعالي مبنايش شده قبليک مدل آزماين روش، يدر ا:  مدلي بر مبناي آموزشيازهاي نيابيارز •
، ي ضروريهاشود و در آن مهارتي مي سازمان طراحي خاص برايا مدليرد و يگيقرار م

 .شودين داده م شوند، نشايريگ اندازهيابي ارزي برابايستي مي که ييازهاي نديگر ها و يستگيشا

پاسخگوي جه همسو با ين نتياد شده را به کار گرفت که حاصل آن بهتري از سه روش ياختهيتوان آميم
 يت کنونيل معمولاً وضعيه و تحلين تجزيج اينتا.  خاص سازمان و اهداف توسعه آن باشديازهاي به ني   

دارد که مفاد ي ساخته و معلوم م شرکت کنند، مشخصي آموزشيهاخواهند در کلاسي را که ميکسان
 :نه عبارتند ازين زميد باشد، سه روش معمول در اي چه باي آموزشيها کلاسيو محتوا

ن روش موجود بوده يترن روش، سادهي ا:يليه و تحلي تجز- خودي بر مبنايوزشم آيازهاين نييتع •
 شرکت کرده و يوزش آميهاخواهند در کلاسي است که مي اطلاعات از کسانيو شامل گردآور
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نند که يژه اگر کارآموزان ببين روش به ويدر ا. ستيشان چي آموزشيازهاين کنند که نييخودشان تع
 .زش کنديجاد انگيتواند ايل شده است مي آنان به کلاس درس تبدي آموزشيازهاي نيهاتياولو

 يازهايها در مورد نمان از سازيبعض: يانيران مي مديهادگاهي دي بر مبناي آموزشيازهاين نييتع •
کننده باشد، بخصوص تواند گمراهين روش ميا. کننديف مي ادارانخود کسب تکلي از رؤسايآموزش

ل درست مشاهدات خود از اعمال يه و تحلي تجزي لازم برايهاران فادق آموزشين مدي که ايوقت
 . به آنان باشديازدهيردستان و امتيز

خواهند در ي که ميها از کسان دادهيازمند گردآورين روش، نيا :يصي تشخيا درجه۳۶۰ يابيارز •
ن اشخاص يا. گران استيان و ديردستان، مشتريسان، همکاران، زيها شرکت کنند، رئکلاس

 ي توسعه و رشد سازماني شده برايافت کرده و از اطلاعات گردآوري را دريا محرمانهيبازخوردها
 رشد يها مطالعات و پر کردن شکافي کارکنان، مبنايهاگروه ي کليروندها. کننديخود استفاده م

 .شوديم

ن نکته يا. اد شده باشدي از سه روش يبي، ترکي آموزشيازهايل نيه و تحلي تجزين روش برايد بهتريشا
ن امر يد در نظر داشت چراه همي است همواره بايا مداخلهيها در واقع روش دادهيرا که گردآور

اد ي به احتمال زيا درجه۳۶۰ يابيروش ارز. ر بگذارديز کل سازمان تأثي افراد و نيمواند بر تماتيم
به (تر و قابل اعتمادتر است  موثقييها دادهيت آن گردآورين مزين روش ممکن بوده و بزرگتريبهتر

  . ) مراجعه شود۱۸فصل 
  

  ي مورديهامثال
ن يدوم« معروف به ي آموزشي واحدهايها دورهخواهنديا، آن دسته از مسئولان مدارس که ميفرنيدر کال
 ييها از سازمانيکي. نه نشان دهندي خود را در چند زميستگي تبحر و شابايستي ميرا بگذرانند، » حله
 يهاان برنامهيکند، معمولاً در شروع و پاياد شده آماده مي يها گذراندن دورهين مسئولان را برايکه ا
ق شواهد، ين طريکند تا از اي استفاده ميا درجه۳۶۰ يابياز ارز) سانسيلفوقبالاتر از مدارک (ک يآکادم

 ي مدارس درحال بررسيل، برخين دلايبه هم. از را به دست آوردي مورد نيهايستگيزان تبحر در شايم
ن ياز ا) مي اشاره کرد۵ که در فصل طور  همان (ي جنوبيايفرنيدانشگاه کال.  هستنديفناورن ياستفاده از ا

  .کندياستفاده م» ي آموزشي رهبريدکترا «يهاان دورهيروش در شروع و پا
مراکز «است ي پست رياز براي مورد نيها، جدا کردن مهارتيبازد اسبابيک شرکت بزرگ توليدر 

ن پست، به يدن به ايل رسي پتانسي رشد و توسعه اشخاص دارايازهاي نيابيز ارزيو ن»  عمدهيسودده
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 بود که بتوانند يريل بالا به مسي پتانسي از افراد دارايهدف، سوق دادن تعداد. شديشدت احساس م
 ي تماميما بررس. ها منصوب شوند بخشياست بعضيک دوره فشرده رشد و توسعه، به ري يپس از ط
ن ي به چنيابي دستي لازم برايهاتيفيها و کم نوع مهارتيم تا بتواني را شروع کردييران اجرايگروه مد

ن ياز را آشکار کرد و اي مورد نيها مورد از مهارت۸۶ه، يابزار به کار گرفته شده اول. مين کنيي را تعيهدف
 دو فرايند. ان فهرست اضافه کنندي را به يگريتوانستند موارد ديز ميان ن   پاسخگوي  بود که يدر حال

 به گروه يا، بازخوردي مورد نيها شدن مجموعه مهارتييان هر دوره و قبل از نهايجانبه بود و در پا
 و يا درجه۳۶۰ يابي ارزيق به دست آمد، مبناين طري که از اييالگو. شديل داده مي تحوييران اجرايمد

 يهان برنامهيي و تعي شغليزير برنامهيها بران دادهيآنها از ا.  افراد موردنظر شدي تماميبازخورد برا
ام يپرسشنامه درواقع حامل پ.  لازم، استفاده کردنديهايستگي شا به منظور رشديتيري مد-خود ياتيعمل
د يخواهيران ارشد مياگر شما مد«: رساندي بود که به اطلاع افراد ميي از طرف گروه اجرايار مهميبس

د که در پرسشنامه آمده ي باشييهانهيها و زميستگي واجد شابايستي مير يد، به ناگزيدر سازمان موفق شو
 را يدي به دست آمده در مورد کل گروه مورد نظر، اطلاعات جامع و مفيل روندهايه و تحليجزت. »است
  .ند، به دست داديا به وجود آيت شده و ي تقوبايستي مي ي آموزشيهان مورد که چه فرصتيدر ا
هاف ستمين سيدر ا. دهندي را ارائه ميرينظيب» کيک به ي«، خدمات ي سازماني جهانيهاستميس
 در -يي شرکت به تنهاييا عضو اجراير ي هر مدي برايار فشرده و کاملي بسيهايياوره و راهنمامش

مشورت است / مشاوره/ مربيگري تجربه يباً نوعين روش تقريا. شودي برگزار م–صورت درخواست 
در ل  مشکل يرد که به دليگي خود به کار ميدي از کارکنان کليکه هر سازمان آن را در مورد گروه

ما معمولاً . نديآيساز به شمار مد مسئلهيط کار، افراي در محيديا تولي ي ارتباط با کارکنان داخليبرقرار
رند، يست قبل از شروع دوره انجام گيباي که ميي از کارهاي به عنوان جزئيا درجه۳۶۰از ابزار بازخورد 

 که با نحوه کارکرد او آشنا هستند، يفرادن ايق را بيار دقي بسياخود فرد، پرسشنامه. ميکنياستفاده م
- سن«سپس فرد موردنظر به شهر .شودي پر شده به ما ارجاع داده ميهان فرميبعد، ا. کنديپخش م

ر ي نظيرند که بر مسائليگيقرار م» کيک به ي«ک دوره فشرده  يشود و تحت ي دعوت م١»اگويد
 متمرکز يط جامع زندگي، و کلاً شراي شغليهاامه، روابط، برنيات ذاتيها، خصوصيستگيها، شامهارت

گام که بهامگ پرورش و توسعه يها است شامل فهرستياتي عملياف برنامهفرايندن يجه اينت. شده است
جاد روابط شفاف، مشخص شده ي و ايتيري خود مدي براييژه راهبردهاي به وياتي حيهاها، مهارتندر آ
  .شونديم نيي پرورش و توسعه، تعيازهاين نيي تعي، اطلاعات اصليا درجه۳۶۰خوردق بازياز طر. است

                                            
1 . San Diego  
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  ارائه بازخورد
 دوره ي است که برگزاري در مواقعي بررسي گوناگون براين کتاب، شامل موارديفصل شانزدهم ا

 خاص که يدر موارد.  مدنظر باشديا درجه۳۶۰کننده در برنامه بازخورد  افراد شرکتي برايزيربرنامه
 بر موارد بايستي ميها ن دورهيرد، ايگي قرار مي آموزشيازهاي نيابي ارزي مبنايا درجه۳۶۰رد بازخو
 يها دارند دادهي است که سعيکنندگاند بر کمک به شرکتينجا تأکيدر ا.  متفاوت متمرکز باشندياندک

از ين  کسب رشد مورد توجه دارند که به آنها دريانهيزگوزش، همچون مبه آ ابند ويمرتبط با خود را در
که در  (يا مداخلهيهاستميسه با سين روش به آموزش در مقايگر سخن، در ايبه د. رساندي مياري

  .شوديشتر بها داده ميب)  به آن اشاره شد۳فصل 
کنند، ي برگزار مي آموزشيازهايد بر ني را با تأکيا درجه۳۶۰ بازخورد يها که دورهيگرانليتسه
کنندگان  باشند که در دسترس شرکتي آموزشييهانهيح دادن درخصوص گزيه توض آمادبايستي مي

 جلب ي آموزشيها شرکت در دورهين مرحله توجه افراد را برايتوانند در همين ميهمچن. دهنديقرارم
 ي از تجربه آموزشيگر به عنوان بخشي ديها و واحدها آنها در دورهيسينو اقدام به ناميکرده و حت

 ۳۶۰ در مورد بازخورد ي محرمانه و شخصييها گزارشها، ن دورهيکنندگان در اشرکت. ت ورزندمبادر
ها چگونه ن آموزشين نکته متمرکزند که ايک بر ايستماتيطور سکنند که بهيافت مي دريادرجه

. باشندند و مؤثر ي به آنها کمک نماي کنونيها و انجام بهتر شغليدن به اهداف کاريتوانند در رسيم
 يهاکنندگان خود را با گروهک از شرکتي باشند تا به کمک آنها هر ي هنجارياسهيتوانند مقايآمارها م

 ۳۶۰ها گزارش بازخورد ن دورهيماحصل افراد از ا. سه کنديمشابه در داخل و خارج از سازمان مقا
 ي براي آموزشياتي عمليها شامل برنامهي آموزشيها در مورد فرصتي اطلاعاتيعني است؛ يادرجه

  .شرفتي پي برايتيري مد- خودياتي عمليهانده و برنامهيشتر در آيرشد و تحول ب
 ياستم مداخلهي سيعيامد طبيپ) مي که در فصل سوم اشاره کردطور  همان (ي آموزشيازهاي نيابيارز

 يازهايورد که نآيفراهم من فرصت را ي، ايا درجه۳۶۰ بازخورد ي در اجرا١يراهبرد تسلسل. است
 ي آموزشيازهاي و مشخص کردن نين بررسيهمچن. ل شوديه و تحلي در سطح کل سازمان تجزيآموزش

 که در فصل هفتم يطور  همان( کارکنان يهاي در بررسييهافيق گنجاندن اقلام و رديتوان از طريرا م
 به يابي ارزيها براان دورهي که در پاييهاق پرسشنامهين کار از طريا. انجام داد) اشاره خواهد شد

 که هدفشان به ييهاي بررس پيگيري ق يا از طري و ”Smile- Sheets“شود يان داده ميدانشجو
  .رديپذي مختلف است، انجام ميها در شغلي آموزشيها مفاد دورهيريکارگ

                                            
1 . Cascade Strategy 
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۷  
   رو به بالا ي و استفاده از بازخوردهايريکارگبه

   کارکنانيهايدر بررس
  

 ي نـشدن ي، به علـل مختلـف امـر       يا درجه ۳۶۰ بازخورد   فرايند در   يانيران م ي مد ير کردن تمام  يرگگاه د 
تواننـد  ي مشابه م ـيا موانعي و ي زمانيهاتي، محدود ي بودجه، عدم آمادگ   يهاتيکمبود و محدود  . است
 يجيا، نتـا ه ـگونـه برنامـه  نيدان عمل اين محدود کردن مي باشند که در ع يافتن راه ي ي محکم برا  يليدلا
 ۳۶۰ بـازخورد  يبرنامـه همگـان  » يسـاز هيشـب «ج،  ي ـ را يهـا  از روش  يکي. ز به بار آورد   يار سودمند ن  يبس

شـود و  ياستفاده م ـ» کاشت بذر« به عنوان راهبرد يا درجه ۹۰ن روش، از بازخورد     يدر ا .  است يادرجه
 و يريکـارگ بـه . شـوند ي م ـلي تبـد يا درجـه ۳۶۰ بازخورد ياستم مداخلهيک س يها پس از رشد، به      دانه

 روبـه بـالا در    ي از بازخوردهـا   ي، مـستلزم گنجانـدن اقلام ـ     يا درجـه  ۹۰استفاده از روش بازخورد     
 ـان مختلـف، از طر  ي ـران و مجر  ي، مـد  ياني ـران م يب، مـد  ين ترت يبه ا .  است ي جامع سازمان  يهايبررس ق ي

ن روش، مـؤثر  ي ـ ا ياجرا. ستيها چ ردستانشان نسبت به آن   يابند که برداشت ز   يينام، درم ي ب يبازخوردها
و » يفرهنگ سـازمان  «،  »ي سازمان يفضا« از اقلام شامل     يرا تنها تعداد محدود   يو مقرون به صرفه است ز     

 ـسود حاصـل از ا . شودي کارکنان اجرا م ي تمام يرد و معمولاً برا   يگيرا دربرم » ي تفکر سازمان  -وهيش« ن ي
ه بازخورد، در خـود آن اسـت        يجاذبه ثانو «: سدينوي م ۱۹۹۰ در   ١يل. ر باشد يار چشمگ يتواند بس يوه م يش

 ـران ا يمـد . »شـود يده م ـ يز نام ير ن ييب تغ يکه قدرت ترغ   پـسندند چراکـه آمـار و      يشتر م ـ ي ـن روش را ب   ي
 عملکردشان مـورد اسـتفاده قـرار    يابي ارزياطلاعات به دست آمده، مختص به خود آنان بوده و برا  

 ـوماً طرفـدار س   گرچه لز «: ديگوي م ٢کارو. رديگينم  ـ ن ي رسـم  يستمي  ديگـر  ا ي ـدگان و نش ـم کـه فرو ستي
 ـيشنهاد م ـي ـران پيکننـد، امـا بـه مـد    ي ميابيران خود را ارز يله آن مد  يکارکنان به وس   م کـه بـازخورد   يکن

  ». کنندوجو جستش يت خويريق افراد تحت مديعملکردشان را از طر
. ش آغاز شـده اسـت  ين سال پي، از چنديا درجه۳۶۰ کارکنان توسط بازخورد    يابي مختلف ارز  يهاوهيش
  يها در سازمانيشرفت سازماني پي به عمل آمده برايهار کوششيناپذييها بخش جداين بررسيا

                                            
1 . Lee 
2 . Carew (1980. P.26 
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 آسان است، امـا  يج، کار ي را يهاوهيگنجاندن بازخورد رو به بالا در ش      . نديآيبزرگ و کوچک به شمار م     
س و مرئـوس  ي رئيها ملاحظه واکنشيد و برا يافزاي بازخورد م  فرايندر  ي آن بر فشار چشمگ    ياجرا
  . مجدد شودي طراحبايستي مي
  

   سادهيها روشيبرخ
ده اسـت،  يرس ـ بـه چـاپ      ۱۹۹۵ که در    ي جونز و برل   ، اثر » کارکنان يبررس«در کتاب راهنما تحت عنوان      

 ـ يهـا ي جوانـب بررس ـ   ي، پردازش و گزارش تمـام     يريکارگن، به ي تدو ي برا ييهاروش  در   کـه  ينـام ي ب
 يکـه کم ـ (ر ي ـدر نوشته ز. شود شرح داده شده استي از آن به کار گرفته م      ياژهي و يهاا بخش يسازمن  

  .د شده استي مهم در بازخورد رو به بالا تأکيبر موارد) ل داده شدهيتفص
 ـک مقي ـد بـه اسـتفاده از   ي شديلي کارکنان، تمايهاي که در بررسي هنگام:نوشتن موارد   يازدهي ـاس امتي

 بازخورد رو به بـالا     يهافيشود که رد  ين امکان فراهم م   يم، ا ي دار يشناستيرجمعي موارد غ  يتمام يبرا
 ـ ن ي تحت بررس  ي سازمان يهاگر جنبه ي شوند که د   يبند رتبه ياسيبا استفاده از همان مق      ـز بـا آن ارز   ي  يابي

ات سـازمان  يصوص روشـن از خ ـ يشما تا چه حد درک«ن باشد که   ي از سؤالات ا   يکيمثلاً، اگر   . شونديم
 ير شـما تـا چـه حـد    يمـد «: ن باشد کهيتواند اين ارتباط م ي در هم  يا درجه ۳۶۰د؟ سؤال بازخورد    يدار

 ـدهد؟ به ا  يتان قرار م  مات مؤثر بر سرنوشت   يان تصم يشما را در جر     هـر دو    يابي ـ ارز يب، بـرا  ي ـن ترت ي
 يازخورد رو به بالا را در هر جـا  همانند استفاده کرد و سؤالات بيازدهياس امتيک مق يتوان از   يسؤال م 

  .پرسشنامه گنجاند
 يهـا  پرسـشنامه  ي در کجـا   يا درجـه  ۳۶۰ا سؤالات بـازخورد     يها  فينکه رد يا: گاه موارد بازخورد  يجا
 کـه در    طـور     همـان . از دارد ي ـ ن يادي است که حل آن به دقت ز       يا کارکنان گنجانده شود، مسئله    يابيارز

اثـر  « است که ما آن را ي اطلاعات، عامل  يابيف در ارز  ي تحر ي مباد  از يکيم گفت،   يفصل دوازدهم خواه  
 ـ خـاص در تمـام   يکسان بـه شخـص  ي يازدهيل به امتيم و آن، تما يناميم» ياهاله  از سـؤالات  يا بخـش ي
 ـران در ي موارد مربـوط بـه مـد   ي که تمامين اثر درصورتيدر بازخورد رو به بالا، ا   . است ک قـسمت از  ي

دهندگان بـه سـؤالات پرسـشنامه متوجـه         ممکن است پاسخ  . شودد  يتواند تشد ي م پرسشنامه ارائه شوند،  
. ر گـذارد ي آنان تأثيازدهي در نحوه امتين آگاه يکسان بوده و هم   ي به سؤالات،    يازدهي امت يشوند که تمام  

 ـ در ميم موارد بازخورد رو به بالا، به طور تـصادف ي است که ما در نظر دار  ين درحال يا گـر مـوارد   يان دي
  . ارتباط ندهنديازدهي آنها را با امتيدهندگان به آسان کارکنان گنجانده شود تا پاسخيهايبررس
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شود، نسبت بـه  ي کارکنان که شامل بازخورد رو به بالا ميهايمعمولاً آن دسته از بررس  : هاپردازش داده 
 ـ ايط.  برخوردار استيشتريت ب يها و حساس  ي بررس ديگر   هـا از  مانـدن پاسـخ  هـا در امـان   ين بررس ـي

 ـز اهم ي ـهـا ن  در پـردازش داده   .  اسـت  ياتيار ح ي بس يامر» چشمان کنجکاو «  دارد کـه اقـلام    ياريت بـس  ي
 مـوارد  ين عمل، جداسـاز يا.  خاص قرار داده شوندييهاا در دستهيا چند فهرست و   يک  يبازخورد، در   

 کارمنـدان را  يج حاصـل از بررس ـ يا نت  کارايي  مؤثر ياگونهرا در جهت اهداف بازخورد آسان کرده و به        
  .دهديش ميافزا

م و اصـرار    يج بازخورد به هر فـرد، معتقـد       يداً به ارائه نتا   ي ما شد  :دهندگانج بازخورد به پاسخ   يارائه نتا 
 ـيعن ـي.  دور نگـه دارنـد  ي کـار يستم بازخورد را تا حد ممکـن از مخف ـ يم که مراجعان، س يدار س و ي رئ

نـه  ين، به کـار کـردن در زم      يطرف. ابندي دست   يا درجه ۳۶۰ج بازخورد   يا همزمان به نت   بايستي  ميمرئوس  
ن برنامـه  يها با هـم بـه منظـور تـدو     دادهي بر بررسي مبتني به طرح عمليابي دست يها برا  داده يتمام
 از ييهـا توانـد بـر جنبـه   ي تنهـا م ـ ين گروه کاريجلسات ا. شونديب م ي و تعهدات آنها، ترغ    يسازنهيبه

 رفتـار   يتوانـد چگـونگ   يها م ن جنبه ي از ا  يکي.  هستند، متمرکز شود   يسازنهي امکان به  يراسازمان که دا  
  . باشدي با همان گروه کاريرهبر

  
  ي مورديهامثال

 ي بـرا ١»بـارومتر «، از روش )R&D (  ارتبـاطي  ک سـازمان بـزرگ ا   ي ـقات و توسعه    يکارکنان بخش تحق  
از کـل   )  سـؤال  ۱۵ (ي مختـصر  ي، درواقع بررس ـ  فرايندن  يا.  کارکنان سازمان خود استفاده کردند     يبررس

رهبـران سـازمان بـا گنجانـدن     . ن سال گذشـته بـود  ي چندي سازمان ط يکارمندان با هدف توسعه فرهنگ    
 ـا. شـد، موافقـت کردنـد   يشروع م» ...ر من  يمد« سالانه که با عبارت      يج سؤال در بررس      پنج  حداکثر   ن ي

 ـکارکنان دلواپس ا. ز شديدآميب تهد جوانيروش در آغاز آشکارا و از تمام  ن نکتـه بودنـد کـه تـا چـه      ي
بـه  . ج به دست آمده بودندي استفاده از نتا  يز نگران چگونگ  يران ن يمد.  درست بدهند  يهاد پاسخ ي با يحد

ران منتظـر  يقت دارند، مدي، حق)توسعه(نکه مشخص شد اهداف اعلام شده سازمان  يهر حال، به محض ا    
 در يط و اوضـاع ي رشـد شـرا  ي بـرا ين امر، سرآغازيا. ها شدند ين بررس يه سال ا   سال ب  ياسهيج مقا ينتا

 ـ. اده کردي را به طور کامل پيا درجه۳۶۰شد بازخورد ي ميسازمان شد که در آن براحت      ـ امـروزه ن يحت ز ي
 کارکنـان در سراسـر     ين روش به تمـام    يا. شودين سازمان استفاده م   ينه در ا  ي نهاد ين روش به شکل   ياز ا 

                                            
1 . Barometer 
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کننـدگان بـازخورد بـوده    افتي در يد برا يار مف ي بس يفرايندرسد که   يم داده شده و به نظر م      يان تعم سازم
  .است

ه کرد کـه شـامل   ي کارکنان تهي تمامي برايا، پرسشنامهي وابسته به دولت مرکز    ييک آژانس فدرال هوا   ي
  : عملکرد آنان بود۹ يران بر مبناي به مديازدهي و امتيبررس

 ان مطلع کردن کارکن •

 ان انتظارات سازمان از کارکنانيب •

  آنان نسبت به شغلشانيهادهيپرسش از کارکنان درباره ا •

  درست آنانين کارکنان به خاطر کارهايتحس •

 يمشاوره با کارکنان درخصوص اهداف شغل •

  کارکنانيها شغلي فنيهادرک جنبه •

  مشکلات مختلفي مؤثر برايهاحل و ارائه راهينيبشيپ •

  فيفانه وظام منصيتقس •
 يبنـد رده» يار راض ـ يبـس «تـا   » ي ناراض ياريبس« از   يازي امت ۵اس  ي مق يازات خود را بر مبنا    يکارمندان امت 

کوشـند نحـوه عمـل و     ي م يانيران م يران و مد  يافتند که مد  ي بازخورد، در  يجه بررس يکردند و به عنوان نت    
  ١.ر دهندييشنهادات کارکنان خود تغيش را براساس پيبرنامه خو

  
  ياطي احتينيبشي پيرخب

 از خطرات قابـل توجـه همـراه         ي کارکنان، متأسفانه با شمار    يهايگنجاندن بازخورد رو به بالا در بررس      
 دقـت  ناده کـردن آ ي ـ و پيزي ـر در برنامـه بايستي ميق و توسعه يل، کارکنان اداره تحقين دليبه هم . است
. ميکن ـي م ـي مقابلـه بـا آنهـا معرف ـ   ي براي آمادگ را به منظوري اصلينجا، خطرهايدر ا .  داشته باشند  يکاف

 وجـود داشـته   يا درجـه ۳۶۰ها ممکن است در هر نـوع بـازخورد     دهين پد ي از ا  ياريناگفته نماند که بس   
  .باشند

  
  ها دادهيبار اضاف

ت يمحـدود . ابنـد يي پردغدغه مياژه در مورد خود، مرحله يها را بو  افت داده ي، در فرايند از رهبران    يبرخ
 که گـروه  ييها جنبهي تماميسازنهي بر رفتار رهبران و تمرکز بر امر توسعه و بهي تمرکز گروه کار ينزما

                                            
1 . Del Balzo & Miller, 1989, P. 43 
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ت ي ـ کارکنـان، مـستحکم کـردن موقع       يهدف از بررس  . ار مهم است  ي بس يتواند آنها را ارتقا دهد، امر     يم
سات بـازخورد   جلين، طيبنابرا.  نحوه عملکرد سازمان است   يسازنهيست بلکه به  يرهبران سازمان ن  

 يساز است، برنامه زمانبنـد اگر رفتار رهبر مسئله  . ن تعادل را همواره مدنظر گرفت     يد بر ا  ي تأک بايستي  مي
 ي پـرداختن و بررس ـ    ي بـرا  يد وقـت کـاف    يم کند که مطمئن شو    ي تنظ يا در گروه را به گونه     يگروه ساز 

  . وجود داردي در مورد رهبرين نگرانيکامل ا
  

   نازليهاهدف
شان محرمانـه  يهال که پاسخين دليدهندگان تنها به ا  شود که پاسخ   ي طراح يد به نحو  يکارکنان نبا  يبررس

ن اسـت کـه در   يد اين خصوص، روش مفيدر ا. ب شوندي رهبران خود ترغي منفيابيخواهد ماند، به ارز   
ب شده و تنهـا  دهندگان داده نشود، موارد سؤال به دقت انتخا نوشتن به پاسخ  يريها امکان تفس  پرسشنامه
 يهـا  لغـات و واژه يريکـارگ  از بهبايستي مي،  يابيدر ارز .  متمرکز شوند  ي قابل اصلاح رهبر   يبر رفتارها 

:  چـون ي آنهـا از لغـات  ي اجتنـاب کـرده و بـه جـا    يازدهي امتيبرا» مؤثر«ا  يو  » تيرضا«: اس مانند يدر مق 
  .دياستفاده کن» اندازه«و » درجه«
  

   عمل کردنيتدافع
 است کـه از  يعيار طبي بسيردستان خود را دارند، امريج بازخورد از ز  يافت نتا ي که انتظار در   ي کسان يبرا
 يهـا  برگردانـدن داده   فرايند است که    ياتيار ح يبس.  عمل کنند  ي تدافع ياحساس خطر کرده، تا حدود    « آ

همچنـان  . شد نبايابي کارکنان در مورد رهبران، تا سر حد امکان به صورت ارزش      يبه دست آمده از بررس    
کننـد،  يافـت م ـ يج بـازخورد رو بـه بـالا را در         ي که در آنها رهبران نتا     يگران جلسات ليمهم است که تسه   

ج بـه دسـت     ي نتـا  يري کرده و با متمرکز کردن روند جلسه بر منافع به کـارگ            ي تلق يعي طب يواکنش تدافع 
شـود و سلـسله   ي بـه آنهـا داده م ـ   تنها و تنهـا   . ن رهبران تلاش کنند   ي آرام کردن ا   يآمده از بازخورد، برا   

  .دي بالاتر، آنها را نخواهد ديمراتب ادار
  

  جي نتايترس از افشا
ج بـازخورد رو بـه بـالا و         يردستان آنها، ممکن است درخصوص محرمانه ماندن نتـا        يهم رهبران و هم ز    

در روش گنجانـدن سـؤالات بـازخورد رو بـه بـالا             . کنندگان، نگـران باشـند    ناشناخته ماندن شرکت  
 وجـود دارد کـه   يادي ـرا احتمـال ز يش دهد، زي را افزاين نگراني کارکنان، ممکن است ا  يهايبررس
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 ـ ا يجه منطق ـ ينت. ل شود ي تبد ي سازمان ي بالا يها رده ي برا ييها  گزارشت به   يگونه سؤالات در نها   نيا ن ي
د و بـا  يرا خواهد دها يج بررسي نتاين مورد که چه کس    يامر آن است که هم رهبران و هم کارکنان، در ا          

هـا و  يکند که اهـداف بررس ـ ي، طراحان را مجبور مين نگرانيآنها چه خواهد کرد، نگران باشند، وجود ا   
هـدف  . ح دهنـد ي توضيج را به روشنيکنندگان و محرمانه ماندن نتا  حدود و ثغور ناشناخته ماندن شرکت     

  .کارکنان است» يريمراعات عدم غافلگ«ن امر، ياز ا
  

  يابي به بازخورد ارزيابيت تا دستاتلاف وق
 تـا سـر حـد امکـان بـه جـداقل       بايستي مي و ارائه بازخوردها ي اداريهاين شروع بررس  ي ب يفاصله زمان 

 هـستند، چراکـه معمـولاً بـه     ين شـکاف زمـان  ي قادر به کاهش ا   يا درجه ۳۶۰ يشتر بازخوردها يب. برسد
 کـه از  يدر مـوارد .  آنهـا فـرد رهبـر اسـت    ي اصـل  ندارند و هدف يازيها از منابع مختلف ن    بق پاسخ يتلف

 ـشود، اهم يها استفاده م  يبازخورد رو به بالا در بررس      ن بازخوردهـا بـه     ي ـج ا ي دارد کـه نتـا     ياريت بـس  ي
هـا طـول بکـشد،    ا هفتهيها و ن مدت اگر ماهيا. رديردستانشان قرار گيار رهبران و ز  يسرعت در اخت  

کننـدگان  رش شـرکت يا قدرت پذياق  يا از دست داده و اشتب      خود ر  يب سودمند ي موردنظر ضر  يهاداده
  .ابديز ممکن است کاهش ين

  
  شکار افراد

، چـه  ي، در چه سطح سـازمان يخواهد بداند چه کسي بازخورد، م يهاها پاسخ کنندهافتي اوقات در  يگاه
که باعث بـه وجـود    شود يزير برنامهياگونه بهبايستي مي بازخورد يها گزارش.  به او داده است    يازيامت

 بـه  هـا  گـزارش م کـه  يده ـيح م ـيما ترج . شودن» خ شود يد توب ي که با  يابهيغر «يوجو  جستآمدن مسئله   
 از مـوارد  يا بـه شـکل گروه ـ  ي ـدهند و   ي خاص م  ي که افراد مختلف به مورد     يازاتين امت يانگيصورت م 

را از تحـت فـشار قـرار دادن        ، رهبران   يدهن نحوه گزارش  يا. ، ارائه شوند  يق فراوان يمحاسبه شده از طر   
  .داردياند، باز م به آنها دادهينيياز پاي که امتيافتن کسانيافرادشان به منظور 

  
  راني از مديي کاذب افراد اجرايهايابيارز

 يـي  عملکـرد اجرا ي رسـم  يهـا يابي ـ کارکنان، بـا ارز    يهاي رو به بالا در بررس     ي بازخوردها يريبه کارگ 
 ـ   يدر فـصل بعـد    . ستيسان ن کيران توسط کارکنان،    يمد  و  يـي  اجرا ي عملکردهـا  يابي ـن ارز ي، ارتبـاط ب
 ـا. م کـرد  ي خواه ي را بررس  يا درجه ۳۶۰ بازخورد   يهاتيفعال  فراينـد ت دارد کـه  ي ـار اهم ين نکتـه بـس    ي
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 ـ ارزيها با جنبه-رديگي که به منظور بازخورد به رهبران صورت م– کارکنان   يهايسراستفاده از بر    يابي
توانـد توسـط   ي کارکنـان م ـ يهـا يبررس ـ. نجا، هدف رشد و ارتقاست   يدر ا . ن آلوده نشود  عملکرد رهبرا 

 ين برداشت غلط، انحراف ـيرهبران کمتر مؤثر به کار گرفته شود، اما ا        » رون راندن يب «ي برا ييران اجرا يمد
 ـا.  کرد يري از وقوع آن جلوگ    بايستي  مي است که    يفناورن  ياز کاربرد ا    بـه  توانـد ين طـرز برخـورد م ـ     ي

شرفت و ي ـ پيش از اندازه لازم بها داده شود و از آن بـرا  يبه بازخورد ب  نجامد که در آن     ي ناسالم ب  يطيشرا
  .شود نيبردارتوسعه افراد بهره

تواند ي م ي قابل قبول بوده و هر شخص      ي کارکنان، روش  يهايگنجاندن موارد بازخورد روبه بالا در بررس      
 ـ بـا احت   بايـستي   مـي ن همه،   يبا ا .  در درازمدت مشاهده کند     را يا درجه ۳۶۰اثرات مثبت بازخورد     اط از  ي

  . آن را با دقت انجام دادفرايندن روش استفاده کرد و يا

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 69 

۸  
   يهايگذارهي سرمايامدهاي پيابيارز

  يآموزش
  

ت رهبران يان اکثريج آموزش در مي نتايابي ارزي براي به عنوان ابزاريا درجه۳۶۰ يابياستفاده از ارز
HRD ش از آموزش و بعد ي پيا درجه۳۶۰ يابين روش، ارزيدر ا.  در حال رواج استياندهيبه طور فزا

. شونديسه ميج حاصله با هم مقاي، به کار رفته و نتاي آموزشيهاکنندگان دورهاز آن در مورد شرکت
 يابي آن مورد ارزجيطور معمول نتا بهيده باشد، وليچيار پيتواند بسي ميگونه مطالعات گاهني ايطراح

ها  در کلاسيطور تصادف را که بهي مطالعات قبل و بعد از آموزش، به ندرت افرادياجرا. رديگيقرار نم
گونه ني، ايگر مشکلات روش شناختين امر و ديا. رديگيابند، دربرمييا اصلاً حضور نميحاضر شده و 

  . استل کردهيده تبديچيار مشکل و پي بسيتيقات را به فعاليتحق
مدل .  استيا حرفهيهاج آموزشي نتايابين طرفداران ارزيتر از برجستهيکي ١»کيدونالد کرک پاتر«

  :شودي ميريگ و اندازهيابيارائه شده توسط او، شامل چهار سطح خاص از ارز
ان دوره يها در پااست که در آن، داده) Smile- Sheet(ن سطح همان روش معروف ي ا:واکنش. ۱

ها ج درازمدت دادهي بوده و با نتايعموماً انتقاد) ن سطحيدر ا(ها ن دادهيا. شوندي مي گردآوريآموزش
  )۱۹۹۰جونز، . (ف دارندي ضع  ارتباطي ا

 در يابين ارزيا. شود، متمرکز استي فرا گرفته مي که ضمن دوره آموزشين سطح بر دانشي ا:يريادگي. ۲
  .رديگي صورت مي رفتاريسازهيا شبي مختلف يهانمو، به شکل آزيا آخر دوره آموزشيطول 

ها يريادگين يزان نمود ايز مي آموزش و ني طي و مهارتي رفتاريريادگيب ين سطح، ضري در ا:رفتار. ۳
 چند ماه پس از يابين ارزيا. رديگي قرار ميابير در رفتار و مهارت در انجام شغل، مورد ارزييبه شکل تغ

  .ه از منابع مختلف است دادهيولاً شامل گردآورآموزش صورت گرفته و معم
ماً به يتواند مستقي متمرکز بوده و مي سازمانيسازنهيحوش بهو، حوليابين سطح از ارزي ا:جينتا. ۴

از يتوانند منابع مورد نيرد و چند سازمان ميگي در درازمدت صورت ميابين ارزيا. آموزش مرتبط باشد
  .ها را فراهم سازند ري پيگيگونه ني اي اجرايبرا

                                            
1 . Donald Kirkpatrik 
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طور اند، به در امر آموزش کردهي کلانيهايگذارهي را که سرماييها سطح چهارم، سازمانيهايابيارز
 و ي که در طراحيادهيمشکلات عد. ار مشکل استي آنها بسيکنند، اما اجراي به خود جلب مياندهيفزا

 درست  براورد  يتر از تلاش براار مشکلي آنها را بسيريها وجود دارد، به کارگگونه برنامهني اياجرا
 يابي ارزي برايا درجه٣٦٠ يهايابياستفاده از ارز. دهدي جلوه مي آموزشيها دورهيازهاين

ن ي اي برايت روشيد آورد که در نهايد را پدين اميتواند اي، مي آموزشيهاکنندگان در دورهشرکت
  .دا خواهد شديپ) ٣ سطح يها آموزشيحداقل برا(مشکل 

  
  ياهداف رقابت

 يج واحدهاي نتايابي ارزي برايل متفاوتيران مسئول، معمولاً دلاي و مدي آموزشيهادهندگان دورهآموزش
نجا، ما چهار يدر ا. ل شوندي در حال رقابت با هم تبديتواند به اهدافين اختلافات ميا.  دارنديدرس

ج يها درخصوص نتال دادهيه و تحلي و تجزي گردآوري برا- در حال رقابت با هم هستند–هدف را که 
کند تا به يها کمک من روشي را که به کاربران اييهاوهيز شيروند و ني به کار ميا حرفهيهاآموزش

  .ميکنيان مياهداف موردنظر برسند، ب
انه خطر قطع بودجه ها در آست سازمانيا حرفهيها که مسئولان آموزشي هنگام:ها و بقاتيادامه فعال

ست که يآور نجه، تعجبيدر نت. هاستگونه آموزشنيزش آنها زنده نگهداشتن اين انگيرند، اوليگيقرار م
 ي از راهبردهايکي. هاستار مثبت آموزشيج بسيانگر نتايکنند که به شدت بي مي گردآورييهاداده

 شهرت ي عاليازهايست که به ابزار ارائه امتا) smile- sheet (يهاگونه آمار، استفاده از فرمنيکسب ا
 ي خود در سازمان، به گردآوريت شانس بقاي به منظور تقويدفاتر آموزش، گاه) ۱۹۹۰جونز، . (دارند
ج، مکتوب ي رايهاگر روشي از ديکي. پردازندي ارائه شده ميها در خصوص آموزشييهانامهتيرضا

  . استي آموزشيهاتباط با توسعه و ارائه دوره انجام شده در اريهاتي فعالتمامي کردن 
 ي انجام شده برايهايابي بخواهند از ارزي اگر کارکنان دفتار آموزش:ي آموزشيها دورهيسازنهيبه
ت ي ادامه فعالي که براي آمارشان با آماربايستي مي استفاده کنند، ي آموزشيهاا برنامهيها  دورهيساز نهيبه

 ي گردآوريشنهادهاي، پ»کارشناسان« از داورها بايستي مين مورد يدر ا. تفاوت باشدنند، ميگزيو بقا برم
کنندگان شرفت شرکتي، در جهت پي آموزشيها گروهيازهاي مجدد نيابيشده از منابع مختلف و ارز

  .استفاده شود
 د بهج بازخوريار گذاردن نتاي، در اختيابي هدف از ارزيگاه): دهندهآموزش (ي مربيسازنهيبه

دهندگان و د بر آموزشيازمند تأکين هدف نيعتاً ايطب.  رشد آنهاستيدهندگان در راستاآموزش
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 بازخورد فرايندن نظر، ياز ا.  سازنده استيار گذاشتن بازخوردهاي از روش مناسب در اختيبرخوردار
 يبايارز و دگريابيز خوداريها فرمتوان آن را به صورتي م زيراار باارزش استي بسي ابزاريا درجه۳۶۰

ج يدگان نتانکنافتيها به درن فرميا. ان و ناظران به کار گرفتي مرب-کنندگان، کمکتوسط شرکت
شرفت خود از يابند و نسبت به پيقاً بي را دقيسازنهي به–ازمند به خود يکنند تا نقاط نيبازخورد کمک م

 مورد استفاده قرار داد که در مورد روش يه نحوتوان بي را مفرايندن يا.  مجدد اقدام کنديابيق ارزيطر
کنندگان توان از شرکتيبازخوردها را م. به او ارائه دهد» يابيرارزي غيبازخورد «يا رفتار مربيس يتدر
ازات و بازخوردها را ياندوزد، امتيکه تجربه مي درحاليمرب. گران کسب کرديا از ديها و گونه دورهنيدر ا

  .کنديسه ميبا هم مقا
دهند و ي هدف قرار مي آموزشيها دورهيابي ارزي را برايسازنهين نوع بهيران معمولاً ايمد: يسازنهيبه

. آورندي سازمان به بار ميها براگونه آموزشني هستند که ايازان ارزش افزودهيدرصدد مشخص کردن م
 قبل و بعد از ي کليل روندهايو تحله يازمند تجزين منظور، ني اي برايا درجه۳۶۰ يابياستفاده از ارز

ت دارند، در طول ي فعالي قبل از شروع دوره آموزشيهايابي که در ارزيرهبران.  استي آموزشيهادوره
دهند، آنها را ي را توسعه ميتيري مد– خود ياتي عمليهکنند، برنامهيافت مي، بازخورد دريدوره آموزش

سپس، کارکنان دفاتر : کنندي را دوباره تکرار مفرايندن يل اک سايکند و بعد از شش ماه تا ياجرا م
 ي تمامي آموزشيها گروهي را که در تماميراتيي خاص، تغيش از پرداختن به مطالعه سطحي بيآموزش
قات يتوان تحقين روش را نميالبته ا. دهندياند، مورد مطالعه قرار م به وجود آمدهي آموزشيهاگروه

سه وجود ي مقايده برايدوزشم آيآنکه گروهيها بگونه دورهنيکنندگان در ارکترا شيمحض دانست، ز
ت است که ين مزي اي سازمان دارايازسهنيبهروش . کننديافت ميج بازخوردها را دريداشته باشد، نتا

 بارها  مختلف و بارها ويها از منابع کشف کند، چرا که دادهيينان بالايب اطميتواند روندها را با ضريم
جاد ارتباط ي، مشکل بودن ايا درجه۳۶۰ بازخورد يريکارگنقطه ضعف آشکار در به. شوندي ميگردآور

 از يا تعداديک ياحتمالاً (ک نفر يمعمولاً .  استي سازمانيسازنهيبا هدف به» سخت «يارهاين معيب
  . استي در آموزش کافيرگذاهيه سرماي توجي برايردکه چه شواهديم بگي تصمبايستي مي) رهبران ارشد

  
   جامعيابيارز
ا بلند ي کوتاه ين مرحله و در چارچوب زمانيتوان در چندي را ميا حرفهيها آوزشيامدهاي پيارزاب

ن يکنند، در نخستي ميگذارهي رشد افراد سرماي را براي که منابع سازمانياغلب کسان. مدت انجام داد
رند که يگيمند هستند، اما معمولاً تحت فشار قرار معلاقهها به بازده حاصله نهيمرحله برگشت هز
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 نه ي آموزشيها دورهيابين، ارزيبنابرا.  کوتاه مدت، محدود کننديهاشان را در ارتباط با برنامهيهايابيارز
ها در ار آموزش ظهور آثيل رهبران سازمان برايزان صبر و تماي بلکه به ميگذارهيتنها به اهداف سرما

  . دارديو عملکرد کارکنان بستگط يمح
  پيگيري  به هنگام ي آموزش، بلافاصله بعد از اتمام دوره آموزشي طيابي ارزين زمان برايترمتداول
امروزه، .  با امر آموزش دارديميشرفت سازمان است که ارتباط مستقيمدت آن و در خلال مطالعه پکوتاه

 از ياريت بسيريل که روش مورد بحث با نحوه مدين دليد به ايمدت است، شاها کوتاهيابيشتر ارزيب
ن روش بوده و به ي آسانتريمدت آموزش کوتاهيها دورهيابيبه هرحال، ارز.  دارديها همخوانسازمان

  .آوردي مثبت و دلخواه را به بار ميجياد نتاياحتمال ز
آل دهي و عملکرد ايرد کنون عملکيهان نوع آموزش آن است که با اهداف سازمان و شکافيالبته، بهتر

 يش از دوره آموزش، طراحي پبايستي ميکنندگان  شرکتيابيدرواقع طرح ارز. آن، گروه خورده باشد
 بوده ي آموزشيازهاي نيابين روش، شامل ارزيا.  و سفارش شده باشدشود متناسب يشود، با وضع کنون

ردستان و يران، همکاران، زيکنندگان، مدت شرکيا درجه۳۶۰ يهايتوان آن را به صورت بررسيو گاه م
  .ان اجرا کرديمشتر

  
   پيگيري ستم ي سي براييها به عنوان مبنااستفاده از پرسشنامه

. اندج آموزش مورد قبول بوده و به کار رفتهي نتايابيدر ارز» يابزار بررس«رباز قلم و کاغذ به عنوان ياز د
ن روش، يکنندگان وکارکنان را با استفاده از اکه شرکتهاست ، ساليراناداريدهندگان و مدآموزش

ن يم از ايکنيشنهاد ميشمار است، پي بيا روش پرسشنامهيهاياز آنجا که برتر. اند کردهي و بررسيابيارز
  : عبارتند ازيا روش پرسشنامهي اساسيهاي از برتريبرخ. ها استفاده شوديروش در بررس

م شده ي که درست تنظياپرسشنامه. انحوه استفاده از آن آشنا هستند و همواره بع و آسان استيسر •
 . ارائه دهديا در ارتباط با آموزش حرفهيمي مستقيها و بازخوردهاتواند دادهيباشد، م

 ياديار زي کردن و استاندارد به حجم بسي قابل کپيهاق فرميتوانند از طريم ابانيو ارزارزان است  •
 .ابندي آموزش دست  مربوط بهيهااز داده

ک يج آموزش شري از انحاء در نتاي که به نحوي از کسانيادي شمار زيتواند براين روش ميا •
. ان کنديوزش بمج آيد و نظرات خود را در ارتباط با نتاي فراهم کند تا عقاي مناسبد، فرصتنهست

ت از ي باشد و حمايارگذهي سرمايتواند نوعيها مگونه آموزشنيدهندگان در اشرکت کردن پاسخ
 .ش دهدي را افزاي آموزشيهاگونه تلاشنيا
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سه با ين روش در مقاي از آنجا که ا:توان آزموديها را مگونه روشنيقابل اعتماد بودن و اعتبار ا •
ل يه و تحلي تجزيتوان براي شده ميها و آمار گردآور دارد، از دادهيشتريت بينيع» مشاهده«روش 

 .رد استفاده کيآمار

 حاصله ياستفاده از آمار.  استفاده کرديي و مبناي چندوجهيهاسهي مقايتوان براين روش مياز ا •
ز با خودشان، در يان را با هم و نيآورد که مربيابان فراهم مي ارزين فرصت را براياز پرسشنامه، ا
ها و ن دورهيکنندگان در ا رشد شرکتيسه کرده و چگونگي مختلف مقايها دورهيطول زمان و ط

 ابندير عملکردشان را درييتغ

 در مورد خط تراز به ييهايالبته نگران. شودي ميارياستفاده بس» خط تراز«ر، از واژه ي اخيهادر سال
جه، ما يدر نت.  استيها کسب اعتبار ملهدف درازمدت سازمان. ها وجود داردژه در آموزش سازمانيو

م که فکر ي هستييهافرايندو به همان نسبت دلواپس ابعاد » خط تراز«بر مان يهاتير فعالين تأثيينگران تع
ن مرحله از يها در چنددگاه است که استفاده از پرسشنامهين دياز ا.  دارنديم به آن هدف بستگيکنيم

 يازهاي را متناسب با ني آموزشيهاوه دورهيم شياگر بتوان. ابديي، مفهوم مي آموزشيها دورهيابيارز
ت خاطر يها و کسب رضام نحوه آموزشينااگر بتو. ميکنندگان و سازمان را بهبود بخششرکتخصا 
 ي همچون فرصتيم که از هر دوره آموزشيت کني تربيانيم مربيم؛ اگر بتوانينه سازيرا بهکنندگان شرکت
کنندگان رکت با شيم بعد از اتمام دوره آموزشي خود استفاده کنند؛ اگر بتوانيسازنهي بهي برايآموزش

ن يبه هدف تضم ميتوانيشک ميم، بيها را انجام دهتين فعالي اتمامي م يم و اگر بتوانيدرتماس باش
 يهاگونه دورهنيقبل، ضمن و بعد از ااستفاده از پرسشنامه در . ميه، کمک کنيبازگشت مناسب سرما

 يريگنجا، چند راهبرد اندازهير اد. اد شده به ما بکنديدرخصوص موارد کمک فراواني تواند ي ميآموزش
 به ما ي آموزشيها حاصل از دورهيشرفت سازماني پيابي ارزيم که قادرند در اجرايکنيشنهاد ميرا پ

  .کمک کنند
 يد و روندهاي واحدها قرار دهيار تماميج را در اختينتا. ديدر سازمان بپرداز»  فرهنگيبررس«به  .۱

  .دي را مطالعه کني آموزشيازهاي نيکل
 را که احتمال شرکت کردن آنها در دوره ين مورد کسانيدر ا. دي کنيرا بررس» ي آموزشيازهاين« .۲

ت دوره يتواند مقبوليم» ازياحساس ن«را يد، زيم دخالت دهيطور مستق وجود دارد، بهيآموزش
 .ش دهدي را افزايآموزش

کنندگان ن شرکتيرا ب يا درجه۳۶۰ک پرسشنامه بازخورد يت قبل از شروع دوره، يبه عنوان فعال .۳
د در ي باشد که بايياهتي درخصوص صلاحي سؤالاتي حاوبايستي مين پرسشنامه يا. ديع کنيتوز
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 کوچک قرار يها گروهيار اعضايسپس، بازخورد آن را در اخت.  به آنها توجه شودي آموزشيالگو
کننده،  شرکتيه گروهيوزش آميازهايق ني دقيابي را به منظور ارزيافتي دريها دادهيد و تماميده

 .ديمطالعه کن

را با استفاده از روش خود » هان دورهيان اي در پاي آموزشيهاگران دورهليبازخورد تسه« .۴
. دي قرار دهيبررسگران، مورد لي تسه–کنندگان و کمک  توسط شرکتيازدهي و امتيابيارز

 .دي کن پيگيري  را ي آموزشياهدلکنندگان از مت شرکتيگران و رضالي، رشد تسهي درسيهادوره

 يهااقتيت و لي در مورد صلاحييهافي را که شامل رديا درجه۳۶۰ بازخورد يهاپرسشنامه .۵
ها کنندگان در دوره شرکتي براي فردييبازخوردها. دي است، تکرار کني آموزشيهامرتبط با دوره

ج ينتا  مشاهدهي را براي کليروندها. ديل بخشي آنها را تسهي بعدياتي عمليزيرد و برنامهيه کنيته
 .دير دهيي را در صورت لزوم تغي آموزشيهاد و دورهي مطالعه کنيآموزش

 يج کلينتا. دي قرار دهيلي تکمي را مورد بررسکنندگان شرکتيتيري مد- خودياتي عمليهابرنامه .۶
ها براساس  اصلاح آموزشر وييها مطالعه کرده و نسبت به تغگونه آموزشنيج اينتا  مشاهدهيرا برا

 .ديران ارشد ارائه دهي هر دوره را به مديهاخلاصه داده. ديازها اقدام کنين

، ي آموزشيگذارهي و سرمايج آموزشي نتايابي ارزي براي به عنوان روشيا درجه۳۶۰استفاده از بازخورد 
 ي مطمئن براياند روشتويکند، مين روش چون حسابگرانه عمل مي ايار مهم است، ولي بسيامسئله

  .ا افراد باشديها  سازماني واقعيازهاي به ني   پاسخگوي 
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۹  
  ايدرجه ۳۶۰ بازخورد   ارتباطي  يهاحلقه

   عملکرديابيو ارز
  
  ..»د آن را انجام دهديک نفر بايت، اما به هر حال  اسيکار نامطبوع«

 يهاژه در سازماني عملکردها به وي درخصوص بررسيدگاهيانگر دي، ب بالارسد که جملهي به نظر م
 ت،يردستانشان، دور از واقعي زي سالانه عملکردهايابيت دارند که روش ارزيران، شکايمد.  باشديامروز
 يابي انجام ارزي برايچ روش درستين باورند که هيآنها بر ا.  با آنهاستييارويبر و و موجد روزمان

من درباره شما «: ديي مراجعه کرده و به او بگوي به فردن است کهيه آن است ايود ندارد، درست شبجو
 يتواند مشکلاتي عملکردهاست که ميهايابانه بررسيعت ارزي، طبيمشکل اصل. »کنميطور فکر منيا

ها با يابيگونه ارزنيده شده که ايار ديبس. ردستان فراهمسازدي زي را براي و نگرانيمانند فشار روح
بتواند  ندهي سال آيها درامد ينيبشي پيابي که در ارتباط با ارزيراه است؛ تقارن حقوق سال هميهايبررس

 ١»يهارو«. انداد و گستردهي عملکردها زيابي ارزيهاستمي سي   خطاي آنها . د کندين مشکلات را تشديا
  : کندي اشاره م   خطاي آنها ن يبه چهار مورد از ا) ۱۹۹۴(
  .ازها باشدي نتمامي     وي پاسخگتواند ي نميابيک ارزي .۱
  .شودين بوده و گم ميآفر مشکل مشخص، ذاتاًين و از منبعيي از بالا به پايابيارز. ۲
شود و يا گم مي شود، معمولاًي به افراد داده ميابي ارزيهادر مصاحبه رشد و توسعه که يبازخوردها. ۳
  . رديگيگر قرار ميشعاع مسائل دالا تحتي
مند  از آنها بهرهيران به اندازه کافي از مديارياز است که بسي نييها مؤثر عملکرد به مهارتيهايابيارز. ۴
  .ستندين

 يبا تماميتقر.  شوديتن سيهايابين ارزيگزيد جاي بايا درجه۳۶۰ ي، بازخوردهايبه نظر هارو
 عملکرد يابيرز ايبرا هستند که ييهاستمي از سيانيپاي مجموعه بي دارايبزرگ تجار يهاسازمان

 يرسد در برخيبه نظر م. ن باور غلط موجود دارديهنوز هم ا. کننديسازمان خود از آنها استفاده م
 طور  همانرچه گ.  دارديازدهي نسبت به استاندارد کردن امتيت کمتري اهميهافرايند يها، بررسانمساز

                                            
1 . Harvey 
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 است، اما ي ذهن ذاتاًياوهيدستان، شري به عملکرد زيازدهي امتۀويم گفت، شيکه در فصل دوازدهم خواه
 ني سامان دهند و به هميشتري هر چه ب           جزئيات ن را با يي از بالا به پافرايندن يکوشند که ايها مسازمان

 که ييهاانمشتر سازي کم حداقل بتامروزه، دس. کنندي آن را پردردسرتر مي اجزاياندهيطور فزال، بهيدل
. کننديدا مجه ن حقوق سالاي عملکرد را از بررسيابياند، ارزافتهينه دست ين زمي در ايشتري بيبه آگاه

 روبه بالا، رشد و آموزش است نه يهايابين راه استفاده از ارزيترساده«: افت کهيدر) ۱۹۹۴ (١»رومانو«
ن يهر چند که ااند  را آغاز کردهي گروهي عملکردهايها بررساکنون سازمانبعلاوه، هم. »اضافه حقوق

 ي، هنوز هم بر کارمنداني کنونيهاروش. ستنديتر نيها مترق بر پرداختي مبتنيهالات از روشيهست
ن يکنند و هنوز هم اغلب اي کمک مي به اهداف سازمانيطور خاصشان بهيمتمرکزند که به نظر رؤسا

 پاداش ي فرديهاه کمک، بي انسانيروي و ارزش افزوده حاصل از نيها به خرج کار گروهستميس
 يا درجه۳۶۰ و بازخورد يعملکرد يهايها، شروع به ادغام بررس از سازمانيالبته بعض. دهنديم

  .ورد کردخارانه با آن بريار هوشي بسبايستي مي که ياند؛ روشکرده
 يليلا بنابه ديا درجه۳۶۰خاطرنشان کرده است، بازخورد  ٢»داگ واتسباگ« که همکارمان يطور  همان

       :  داردي عملکرديهايس با بررياري خواهد آمد، تفاوت بسيکه در پ
افت خواهد کرد، کاربرد دارد، ي که کارکنان درييها پاداشنيي تعي غالبا براي عملکرديهايابيارز •

 .شوديارکنان به کار گرفته م کيل در رشد و ارتقايبه منظور تسه يا درجه۳۶۰حال آنکه بازخورد 

اند، در ن انجام دادهيش از اي هستند که کارکنان پيج اعماليدهنده بازخورد نتا ارائهي عملکرديبايارز •
دند و کارشان را چگونه ينجا رسين است که آنها چگونه به اي اي در پيا درجه۳۶۰که بازخورد يالح

 در مورد ي، اطلاعات»خط تراز«افت اطلاعات درباره ي دريلذا کارکنان به جا. دهنديانجام م
 .کننديافت ميفشان دري انجام وظاياز براي مورد نياطي حيهامهارت

از ين منبع امتي کارکنان از چنده، بي عملکرديهايابيلاف ارزخ درست بر يا درجه۳۶۰در بازخورد  •
گران نسبت به خود ي ديابي ارزي چگونگآنها معمولاً. ن منابع رؤسا هستندي از ايکيشود که يداده م
 .کننديگران کشف مي ديابي و ارزيابي ارز-ن خوديق نفاوت موجود بيطر را از

ها و تلاش.  هستندي جامع و منحصر بفرديا درجه۳۶۰وردخ شده در بازيورآگرد يهاآمار و داده •
ن سطوح عملکرد يياز هر شغل و تعي مورد ني اصليهان مهارتيي تعي براياديار زي بسيهاتيفعال

 .رديپذيآنها صورت مک از ياز هر يمورد ن

                                            
1 . Romano 
2 . Doug Watsabaugh 
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ن يدرواقع ا. کننديافت مي درياسي قيي، بازخوردهايا درجه۳۶۰ بازخورد فرايندکارکنان در خلال  •
 .کننديگران را کسب ميکار خود با د سهي مقاي درباره چگونگيافراد اطلاعات

دهند، برعهده يم م انجايا درجه۳۶۰ج بازخورد ين کامل آنچه را که در ارتباط با نتايکارمندان، مسئول •
 را سامان داده و آنها را به سبک خود به يتيري مد– خود ياتي عمليها برنامهبايستي ميآنها . دارند

 .سازنديگران منتقل ميد

شتر از آنچه که ي بي حتيعاتلا اطکنند؛ احتمالاًيافت مي در مورد خود درياديکارکنان، اطلاعات ز •
ته خعاتشان را معنادار سالا اطي تا تمام،کنديزخورد به آنها کمک مجلسات با. اندافت داشتهي درلاًبق

 .شرفت، ارتقا بخشندي پيرا برا خود يهاو طرح

متعدد  ، مستلزم آن است که از منابع دادهيادرجه ۳۶۰ عملکردها و بازخورد ين بررسي ارتباط بيبرقرار
 يهاامهن با بريختن بررسينوط به در آمن امر ميا. ر مربوطهگينه از منبع شخص د شتر استفاده شوديب

براساس ضرورت  . استيابي شخص مورد ارزيهادستاورد از يم فهرستيازمند تنظيتوسعه بوده و ن
ران آنها ي است، کارکنان و مديا درجه۳۶۰ه استفاده مؤثر از بازخورد ي توسعه که درون مايزيربرنامه

نکه ينده برخورد کنند نه اي عملکرد آي اطلاعات برايردآورگ به عنوان ي بررسفرايند با بايستي مي
 ي طراحياتي مورد بحث برنامه عملفرايندنکه يت اينها.  بدانندي واقعيهادستاورد را صرفاً ثبت يبررس
 فرايندشود کارمندان را در ي که متعهد ميريابد؛ مدييان مير پايمد» هياطلاع«ه با ک است ياشده

 نشان داد که در سازمانش، ۱۹۹۴در ١»دنتون«. ت کنديشان فعالانه حمافهشرفت مستمر در شغل و حريپ
  .خته استي درهم آميابيماً با ارزي رشد کارکنان مستقيهابرنامه

گر، شواهد ي دياز سو. ن استيآفر جدليها، کار عملکردياب در بررسي چند ارزيهااستفاده از داده
توجه ما را ) ۱۹۹۵ (٢»تورنو«.  را بهبود بخشدفرايند اثر ن روش بتوانديوجود ندارد که ا ي معتبريعلم

 عملکرد بر يابيقت ارتباط بازخورد رو به بالا با ارزيکند که در حقين نکته جلب مين اييبه لزوم تع
  .ريا خيد يافزاي مفرايندارزش 

 جاذب در برابر ٣»يانتخاب« بازخورد روبه بالا به عنوانيابين مسئله که ارزيد اييقات موجود در تأيتحق
به نظر . تر استار عقبين روش بسير ايقرار گرفته است، از بسط و تکث» نييبالا به پا «ي سنتيابيارز
ت از بازخورد روبه بالا در چارچوب عملکرد افراد و ي در حماي مختصريرسد شواهد عمليم

  .د و فروش وجود داشته باشديش تولي مانند افزايج سازماني نتايرهايمتغ

                                            
1 . Denton 
2 . Tornow 
3 . Altenative 
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ک سال پس از انجام ي که ناظران، ييازهايبراساس امت) ۱۹۹۵ (١»ن و هاگانيبرنارد«ن، يفزون بر اا
  . عملکرد نبوده استيسازنهي، بهيا درجه۳۶۰ يابي داده بودند، متوجه شدند که ارزيابيارز

 يت ضروري فعال   پنج ) ۱۹۹۴ (٢»شيريها«.  داردياديت زي اهميا درجه۳۶۰ق بازخورد ي دقيريبه کارگ
  :شنهاد داده استين خصوص پيها را در اسازمان

  .دين کنيياهداف برنامه را تع .۱
 . شوديابي ارزيد چه کسيريم بگيتصم .۲

 .ريا خي استاندارد استفاده کرد يابيک ارزيتوان از يا مين کنند آييتع .۳

 . شودي گردآوربايستي مي يابيرند چند ارزيم بگيتصم .۴

 .ان کنندي را بژه حاکم بر برنامه کاريقواعد و .۵

 يا است تا مسئلهيار ضروري بسي افراد، امري روبه بالا توسط تماميابيط ارزي شراتمامي درک 
  . نمانديآور باق شگفت

  
  يمثال مورد

جزئيات ل يه و تحليتجز.  بوديازده خانواده شغلي، متشکل از يسازک شرکت نوشابهيگروه حوزه فروش 
 ۳۶۰ بازخورد يهان پرسشنامهي تدوي موجود، مبنايهاک از پستي هر ياز براي مورد نيهامهارت    

 ي برايار محکمي  مهارت را همراه با مع۳۶ن يانگيطور مها بهن فرميا. ن حوزه شدي اي برايادرجه
ردستان يران، همکاران و زين مديها را بن فرميکارکنان ا. گرفتي به هر مورد، در برمي رفتاريازدهيامت

 همکاران وجود ين انجام کار براي که مشاهده مشخص مهارت موردنظر در حيهنگام. ردندع کيخود توز
 يرونيان بين مشتريها را بن فرميز ايک، ني مشتريهامسئولان حساب. ع نشدنديها استثنائاً توزنداشت، فرم

کردند يار م کييکنندگان محصولات شرکت که به تنهاعي بجز در مورد توزيازدهيامت. ع کردنديخود توز
. ده شده بودند، محرمانه و بدون نام برگزار شدين برگزي مشترکيها مسئولان حسابيو از سو

ق مشکلات ين طريرمحرمانه انجام دادند تا بتوانند از ايطور غ را بهيازدهيکنندگان محصولات امتعيتوز
  . به بحث بگذارنديبازخورد را در جلسات خصوص

گران منتخب شرکت برگزار شد، لي که با حضور تسهيا، در جلسات منطقهيا درجه۳۶۰ج بازخورد ينتا
داد، بازخورد ياده کردند که به افراد اجازه مي پياآنها، ساختار طرح را به گونه.     شدرندگان آن ارائه يبه گ
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ن يي در فهم و تبيکنندگان سعشرکت. افت کننديطور همزمان در مختلف را بهي شغليهاخانواده
ران ي مدين جلسات، تماميدر ا.  رشد و توسعه داشتندياتي عمليهاز برنامهي خود و ني آماريبازخوردها
د نرانشان وقت گرفتي افراد از مدي، تماميزيران مرحله برنامهيدر پا. ران مناطق حضور داشتنديبه جز مد

  . مرئوس با آنها ملاقات کنند-سي ساعت در جلسه رئ۲۴ يتا ط
  :ر بوديسات به شرح زن جليموضوع ا

  .سيها به رئارائه خلاصه داده. ۱
  .س و مرئوسين رئي موجود بيازدهيحل هرگونه اختلاف امت. ۲
  . آني اجرايس برايت از رئيس و درخواست حماي به رئيسازنهي بهي براياتيارائه برنامه عمل. ۳
  .دافت کرده بودنين دري که رؤسا از طرف مرئوسيازين هرگونه امتييتع. ۴
  .از کارمنداني مطابق با نيرات در رهبرييجاد تغي ايبرا» يانتقاد قرارداد«. ۵
 توسعه و رشد، بخصوص رشد اهداف ياهت از برنامهي که در آن حماي رؤسا بر فرميگرفتن امضا. ۶

  . خلاصه شده بوديشغل
  .اشد بيا درجه۳۶۰ و بازخورد ي، توسعه شغليابي ائتلاف ارزيتواند مبنايم» مداخله«
  
  ي عمليشنهاد روشيپ

 که يدرحال. توان آنها را بهتر کردي باشد، چگونه ميتي از نارضاي عملکرد حاکيهايابيجه ارزياگر نت
 يرين باور استوارند که مدي بر اي سنتيهادگاهيد«:ديگويم) ۱۹۹۴ (١»اسکات«حضورشان ادامه دارد؟ 

ان و يش بي مشورت کند که انتظارات خود را برا عملکرد اويسازنهيردستش درخصوص بهيتواند با زيم
کننده بازخورد را برگزار کند و تيم و حماي را مکتوب سازد، جلسات مستقيابي ارزيارهاين کند، معييتب

  .»نديوگو بنشدرباره رفتار بهتر او به بحث و گفت
عملکرد هر فرد تا حد ": هکند کين استدلال مير، چني زيها و باورهادهي بر اي مبتنياسکات در مورد روش

س و ي رئيعنين دو، ين اين اگر در وهله اول رابطه بيبنابرا ."ر اوستين او و مدي از روابط بي تابعيديز
  . مؤثر صورت خواهد گرفتيز به نحوينه شود، بهبود عملکرد فرد نيمرئوس به

ا هر يآ«:  آن جمله استاز.  چند روشن کرديتوان با طرح مسائلي اسکات را مينکته مورد تمرکز آقا
ط ي از شرايتا چه حد" و "م؟يک هدف داري ما يا هردويآ"، »م؟ينگريکسان ميط کار ي ما به شرايدو
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کند که ي ميثاق رهبري عهد و ميد و نوعي جدين مسائل، ما را به درکي دقت در ا"م؟ي هستيموجود راض
  . مطلوب خواهد بوديجه آن عملکرد فردينت

  : کنديه ميران توصيعمل کردن براساس دو اصل را به مد) ۱۹۹۴ (١»گانيا «يآقا
ش از يخواهند بيد که افراد ميهمواره فرض کن. ۲. توانند خلاق باشنديد که افراد ميهمواره فرض کن. ۱

  .شندياندي ميسازنهي و دگربهيسازنهي به-دهند، کار کنند و به خودياکنون انجام مآنچه هم
د آورده ير پدي چشمگيها انقلاب در طرز تفکر افراد نسبت به شغلشان در سازمان،»ت جامعيفيک«نهضت 

شناسان ر از کايتعداد. ان استيد بر مشتريز تأکي نيها ومؤسسات دولت کالجي در برخيامروزه حت. است
 آن را ي توقف اجراي کرده و حتي عملکرد افراد اظهار نگرانيابي ارزي، در مورد نحوه سنت»تيفيک«

 افراد ي عملکرديهايکنند که بررسياستدلال م) ۱۹۹۲ (٢»نيساشک«و و ) ۱۹۹۰(جونز . انداستار شدهخو
ت جامع در سازمان صورت يفي کي باشد که در جهت ارتقاييها به دنبال و هماهنگ با کوششبايستي مي
 را اجرا ياه مرحله سياسپس برنامه. دير دهييکند که ابتدا فرهنگ موجود را تغيه مياو توص. رديگيم
ب، ين ترتيا به.  کاريابيشرفت و توسعه کار و ارزي کار، پيزيربرنامه: ن سه مرحله عبارتند ازيا. ديکن
  .ردستان استين رهبران و زيوگو بق گفتي مستمر از طريسازنهياو بر به» ديتأک«

د به هنگام استفاده از بازخورد  عملکريابيم که در ارتباط با ارزيپردازي مييها روشينجا به معرفيدر ا
  .  کاربرد دارنديا درجه۳۶۰
رات را به وجود يي تغي براي لازم در سازمان آمادگيرات فرهنگيي مداخلات همسو با تغيبا اجرا •

 .ديآور

 ي مطلوب براي شفاف در جهت رفتارهايت، به طوري پاداش و مسئوليهاستميد که سيمطمئن شو •
 .شد بايدن به اهداف سازمانيرس

 يهاي بررسفرايندر يي تغيهاوهي از افراد را در شي سطوح سازمان، شمار قابل توجهيدر تمام •
 .دي شرکت دهيعملکرد

 بر بايستي مي فرايندن يا. د نه عطف به ماسبقينده کنيشتر معطوف به آي عملکرد را بي بررسفرايند  •
 .ندي درآه گزارشيته و توسعه متمرکز باشند نه فقط به شکل يزيربرنامه

ران از يد تا به سوق دادن به سمت مدي سازفرايندشتر متوجه سوق دادن به طرف ي را بفرايندعملکرد  •
  بسريتياز در چه موقعي اطلاعات مورد نيت گردآورينکه مسئولين ايي تعيبرا. ن سازمانييبالا به پا
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 .ديرکنان واگذار کنرو داشته باشند، را به کاشي پيطينده ممکن است چه شرايبرند و در آيم

دن ابعاد يدر خصوص سنج) ۱۹۹۴ (١»براتون«. دي مزد و حقوق جدا سازي عملکرد را از بررسيابيارز •
 .، شرح داده است جزئيات طور کامل و با ذکر  را بهي او روشيافتيعملکرد فرد براساس حقوق در

جهت رشد  دريزير برنامهيا بري نظارتيها از دادهيا به عنوان مجموعهيا درجه۳۶۰از بازخورد  •
دهد و ي را که فرد موردنظر به خود مييازهايامت. دياز استفاده کني مورد نيهاها و مهارتيستگيشا
 يدهند، مبناي ميده به ويان و افراد آموزش ديردستان، مشتريران، همکاران، زي را که مدييازهايامت
 .دي خود قرار دهيهايابي ارزيازدهيامت

 .دي لازم را بدهيها آموزشيا درجه۳۶۰ يازدهي امتيابي ممکن، به کاربران ارزدر هر زمان •

 .ديد کنيتأک»  کنترل کردنيامر و نه «يبه جا» ي رهبر-خود«و » يتيري مد-خود«همواره بر  •

 .ديل بخشيها را در تمام مدت تسهر رشد افراد و گروهي خط سيابيارزش •

.  خواهد مانديز باقي بحث برانگيطور قطع همچنان موضوعنده، بهين سال آي چندي عملکردها طيبررس
 توسعه، يزيرن برنامهيه اطلاعات به منظور تدوي تهيج براي نتايريگ و اندازهيا درجه۳۶۰امتزاج بازخورد

ادغام . ن امر وجود نداردي انجام اي مقبول عامه برايدر حال حاضر، روش.  برخوردار استينده روشنياز آ
اد شده، ينان وجود دارد که مطالعات ين اطمي اي دارد، ولياز به تجربه کافي، نيابيارزن دو روش يا

  . خواهند داشتي را در پي مؤثريساز نهيبه
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۱۰  
   مدليمبنا بريا درجه۳۶۰يابيارز

  
هاست، يستگي شاي براييا خلق الگوي، انتخاب يا درجه۳۶۰ بازخورد فراينده در ي اوليها از گاميکي
 که ي درصورت.)۲فصل (ها متمرکزندها ومهارتيستگي بر شايا درجه۳۶۰ ير بازخوردهاشتيرا بيز

به عنوان ابزار )  در دسترس استيکه از نظر تجار (يا درجه۳۶۰رد از بازخورد يم بگي تصميسازمان
 آن  مفاديعنيداشته باشد، ) يدرون سازمان (يه محلي توجبايستي مي آن يمدل اصل،  استفاده کنديابيارز
  .از سازمان باشدي مورد نيهاجهت با مهارت همخوان و همبايستي مي
ها ن مدليبخصوص اگر ا. ار ساده اسي بسيم، کاريريگران، قرار بگي دي انتخابيهار مدلينکه تحت تأثيا

داً ي که ما شديدرحال. شناخته شده باشند» ي مليهاعنوان شاخص به«ه شده و يگر توجي دي آنها در ج
ن يرا اين کنند، زيژه خود را تدوي ويهايستگين شايي تعيها مدلبايستي ميها م، سازمانيکني مهيتوص
 يريآورند و به کارگي سازمان را به وجود مي محليازهاين  هماهنگ باي، ابزاري انحصاريهامدل

د يز بايارها نيم که معين، معتقديهمچن. »کنندين مي سازمان تضميازهاي را مطبق نيا درجه۳۶۰بازخورد 
 يهايمشها و خطن فصل، چارچوبيدر ا) دي مراجعه کن۱۸به فصل . (ن شوندي تدويبه صورت محل

 هستند که توسط ما ييهاکه سه مورد از آنها، مدل. مياها را ارائه دادهن مدلين اي تدوياز برايمورد ن
رند که از نظر ي قرار گييها مدليح طراي براييتوانند مبنايها من مدليک از ايهر . اند شدهيطراح
  .شوندي مي معتبر تلقيمحل

  
  چرا استفاده از مدل؟

» مدل«که استفاده و کار با  مياخاطرنشان کرده) ن کتابي هميکتاب راهنما(»  کارکنانيبررس«در کتاب 
  )۱۹۹۵. (ي جونز و برل١»يزيطور غرپرواز به«: ت است از جملهي چند مزيدارا
مات موفق ي اخذ تصمي را که سنجش آنها برايکند و مواردي مسائل کمک ميدگيچيمدل، به حل پ •

 .سازديضرورت دارد، مشخص م

 .د سوق داده شوديتر از مسائل و دانش جدقي باشد و به طرف شناخت عميد ابتکارنتوايمدل، م •

 .م، به ما کمک کنديداني آنچه که مي منطقيدهتواند در سازمانيمدل، م •
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 . باشديکنندگان کمک مؤثر شرکتيد بودن بازخورد برايواد در قابل درک شدن و مفتيمدل، م •

ک ي بايستي مي يا درجه۳۶۰ن ابزار بازخورد ين مسئله است که قبل ازتدويد اي مؤيتجارب ما به روشن
  . کرد و مسائل مهم از لحاظ سنجش را مشخص ساختيا دو مدل را به دقت طراحي

  
   منعطفيهااز مدلن مدل با استفاده يتدو

گر، ي ديهانگر با استفاده از مضمون مدلي با مضمون آزاد است که تدوين نوع مدل، درواقع مدليا
ق ي را از طريگري ديهاکند تا مدليمدل منعطف به سازنده مدل کمک م. کندين مي آن را تدويمحتوا

ت ي نحوه رهبريابي که در ارزيمثلاً، مدل دو بعد.  مناسب در آنها، به وجود آورديگنجاندن محتوا
ح دادن ي توضيگران برايکنندگان و دقي مدل منعطف است که توسط تحقيت دارد، درواقع نوعيعموم
، ياز لحاظ شکل. رديگي آنان، مورد استفاده قرار مي رفتاريان رهبران براساس ملاحظه روندهايفرق م

» فيوظا«و » افراد«ن ي غالباً تحت عناو آني و عمودي افقي شبکه است که محورهايمدل منعطف نوع
.  نسبت به هم دارندين شبکه، حالت مستقلين است که دو بعد اي بر ايفرض اصل. خورديبرچسب م

ن يي پاييازهايگر امتي محور دي بالا و بر روييازهاي از محورها امتيکي يتواند بر رويک رهبر ميمثلاً 
 يها قسمتي را برايسپس سازنده مدل، زبان .بالا کسب کند يازي هر دو محور امتيا بر روياورد و يب

  . استفاده کندي بازنگريهاستميه و اساس سيآورد تا از آن به عنوان پايمختلف جدول به وجود م
از انواع مختلف ي مورد نيهايستگي فهرست کردن شايبرا) ۱۹۸۷( و همکارانش ١هامي بيهانوشته

ن يتوان به آن مراجعه کرد، فهرست تدوي که ميگريت ارزشمند دفهرس.  استيکارکنان، مرجع مناسب
  . است۱۹۹۳ در ٢»سر   پنج سر و اس   پنج اس«شده توسط 

جونز، . ( تازه استفاده کرد، ارائه شده استي ساخت مدلفرايندتوان از آن در ي منعطف که مير، مدليدر ز
  .سترمرحله اين روش امل چهار مرحله و ده زيا). ۱۷۲، ص ۱۹۸۰

  .ديها را مورد مشاهده قرار دهدهيپد. ۱  هاتيرفع محدود: مرحله اول
  .ديمسائل موردنظر رامشخص کن. ۲        
  ح داد، روشن يا توضي به آنها پرداخت و بايستي مي را که يمسائل. ۳        

  .ديساز
  .دين کنيي منطقه نفوذ را تعيبزرگ. ۴  مشخص کرد: مرحله دوم
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  .دين کنييد را تبن ابعايروابط ب. ۵            
  .ديمدل را مکتوب کن. ۶  ف کردنيتوص: مرحله سوم

  .دي شرح دهيمدل را از لحاظ بصر. ۷        
  .ديش کنيد آزمايط جديمدل را در شرا. ۸  شيارائه و نما: مرحله چهارم

  . ديش دهيها، پالاج آزموني نتايمدل را بر مبنا. ۹        
  ش ي مدل نمايدار بر رود و به صورت نموي کنيروابط را بررس. ۱۰        

        .ديده
، يا درجه۳۶۰ يابيادشده به منظور به حداکثر رساندن اعتبار ابزار ارزي استفاده از روش ينگر، برايتدو
ن روش در گام نخست شامل يا. ک و پشت سرهم انجام دهديستماتي ده مرحله را به طور سبايستي مي

 لازم است مدنظر ييهايستگين کرد که چه شايي تعتيبايس مي است؛ يستگيل شايه و تحليانتخاب و تجز
 دارند؟ و ارتباط آنها   ارتباطي گر چه ايکدي ارتباط دارند؟ آنها با يها به چه کسانيستگين شايا. رنديقرار گ
ج مدل را با ين روابط را به شکل نمودار درآورد و نتايد اي بايست؟ در کام بعديت در شغل چيبا موفق

ها افتهيبراساس  آنگاه.  شوديم آن به کل موضوع بررسيت و تعميب اهمين گذاشت تا ضرايگران در ميد
ن يتوان مطمئن شد که تدويم. ن روند به کار گرفته شودياگر ا. ش کرديو در موارد لازم مدل را پالا

کنندگان افتي دري برايديج مفي نتايدن به هدف بوده و داراي در جهت رسيا درجه۳۶۰بازخورد 
  .ازخورد استب

  
  يا درجه۳۶۰ بازخورد يد برايچند مدل مف

  يرهبر
. مينام نهاد» جي نتا-يرهبر«م و آن را مدل ي کردين مدل رهبريبا استفاده از مدل منعطف، اقدام به تدو

ل به ي که ماميکار گرفت بهي کشف نظرات رهبرانيد دارد و ما آن را براين مدل بر لزوم بازخورد تأکيا
ن مدل، يا.  خود و افرادشان هستنديشرفت برايعنوان ابزار توسعه و پ بهيا درجه۳۶۰ بازخورد استفاده از

، يات فردي از خصوص اي  آميزهن يعيدهد که رفتار رهبر، ي بازخورد بوده و نشان مفرايند گردش ينوع
 که رهبر با آن يت خاصي که در آن نهفته است، با توجه به موقعي آشکاريت سازمانيها و خلاقيستگيشا

 ي سازمانيرهاي متغي نشانگر تماميضيدر نمودار ارائه شده، اطراف ب. روست چگونه در گردش استروبه
 يانهي خارج از دسترس رهبر بوده و درواقع، زمينها، عوامليا. گذاردير مياست که رفتار هربر بر آنها تأث

 و نحوه يريگمي هستند که تصميوال خاصکند و اوضاع و احيت ميهستند که رهبر در درون آن فعال
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کند و يت مياست که رهبر در درون آن فعال» يانهيزم«سازمان، . کشديتعهدات را به طرف خود م انجام
ها، ها، اهداف، ارزشدگاهي، دي آن، مقصود، رسالت سازمانيروني سازمان، ارتباط بي درونيفضا: شامل

در . شوديها مها و پاداشتي مانند مسئولي سازمانيهاستمي و سو ساختار) تصور رهبر از عمل(ارها يمع
  .گذاردي ميدير شدي رفتار رهبر تأثي سازمان بر چگونگيجه، فرهنگ کلينت
 که رهبر در آن لحظه با او ي خاص فردييل و تواناي، تماي است از آمادگياژهي وزهياغلب آم» تيموقع«

و » نهيزم«دو بعد، .  در همان لحظهي و گروهيهداف شخص رهبر و اي کنونيکند و فشارهايکار م
  .کندين ميي تعياديچه و چگونه عمل کردن رهبر را تا حد ز» تيموقع«

: سازديند، مشخص ميآي به شمار مي رهبري را که جزء درونيدو بعد اصل» ي برل–جونز «مدل 
هوش، :  همچونيمل وجوهها شان خصلتيا.  رهبران هستندي ذاتيتي شخصيهايژگيو» هاخصلت«

ها يتوانمند/ ها رنده مهارتيدربرگ» هايستگيشا«. ر آنهاستي و نظاي شخصيها، پشتکار، ارزشيدلسوز
ها معمولاً کمتر از خصلت. کننديآموزش و تجربه کسب م/ ليق تحصي هستند که رهبران از طريو دانش

تواند به رهبران کمک کند تا از ي ميتيشخص يهايژگي از ويابنده هستند، اما آگاهيها رشد يستگيشا
ق يها، از طريستگيشا. ر نقاط ضعف خود را کاهش دهندي کرده و تأثيبردارش بهرهينقاط قوت خو

  .رنديگير قرار ميگر تجارب رشد و توسعه، تحت تأثيم، آموزش و ديتعل
  

  
  
ع و يمعمولاً سر(کند ي ميابيت را ارزيع موق،رهبر. دهندي انجام م حقيقتاً آنچه که رهبرانيعني»وه کاريش«

آنچه رهبر . زنديدهد و سپس دست به عمل مي سازمان بازتاب ميازهاي، آن را بر ن)باً ناخودآگاهيتقر
و ...)  و ييگرافهيفه، وظي، درک وظيمثل هوش، دلسوز (ي شخصيهاصهيدهد، از خصيانجام م

رهبر . رديگينشأت م) دهدي انجام ميد و آنچه به خوبکني درک ميآنچه رهبر به خوب( او يهايستگيشا
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 را انجام يگريشمار دي بيهاتي و فعاليابيض، ارزيخ، الهام، تفويح، توبي، توضمربيگري ممکن است
 باشند که يا حاصل اعماليابند، و يا دست نيافته يمطلوب دست » جينتا«ن اعمال ممکن است به يا. دهد
  .دهدي انجام ميرهبر
چگونه نسبت به آنان واکنش . کندي مي چه فکر آنها  درباره ديگرانن مورد که ي از رهبران در ايرايبس

به حداکثر رساندن . برندي از اطلاعات به سر ميکنند، در خلائيت ميشان تبعيدهند و چگونه از اينشان م
. کندي ميياعمالش راهنما ي در چگونگي دارد که رهبر را به طرز مطلوبياز به بازخوردي نيج رهبرينتا
کنند، چگونه در برابر ي ميگران درباره رهبر چه فکريد: نه است کهين زمي در ايشامل اطلاعات» بازخورد«

ابد، يا به آنها دست ير بگذارد و يکوشد تا بر آنها تأثي که رهبر ميجيدهد و نتايرفتارش واکنش نشان م
از به ين) هايستگيشا(ها ييز توانايو ن) ي شخصيهاصهيصخ(شرفت نقاط قوت رهبر يتوسعه و پ. کدامند

   .)»کنم؟يمن چگونه کار م«(بازخورد مستمر دارد 
توان دانش و اطلاعات موجود را يق آن مي باشد که از طريتواد روشيم» جي نتا-يرهبر«ن، مدل يبنابرا

داد و  گران را آموزش و رشديدام داد، گران انجيف و کارها را توسط ديدار کرد، وظايدار و معنجهت
گران و يدن معناست که روشن شود يج به ايبه حداکثر رساندن نتا. ديز به عنوان رهبر ارتقا بخشيخود را ن

 ي درباره رهبر دارند، واکنش آنها در برابر رهبريان، چه نظري، همکاران و مشترردستان، رؤساياز جمله ز
  . او، چه خواهند کرديي اجراوهي شدستاورداو چگونه است و به عنوان 

 که سازمان به ي عملييها و رفتارهايستگي، شاي مناسب رهبريهاها، به منظور خصلتن مدليما از ا
ران ارشد و يافته با مدينگرد، به صورت مصاحبه سازمان يت به آنها مي موفقي براياتيعنوان موارد ح

ان گذاشته ي ارشد سازمان در ميج را با رهبريز نتاي رپس از آزمون مدل،. ميکني استفاده مييران اجرايمد
 توسعه ي لازم براياهيژگيو(م يکنيها، م دادهي و گردآوريا درجه۳۶۰ن ابزار بازخورد يو اقدام به تدو

  . ) قرار گرفته استي مورد بررس۱۴، در فصل يين ابزارهايچن
  

  هيپا سهيکرس
ن مدل ياز ا. دارد» هيپا سهيکرس «يعنيطعات مبلمان خانه  از قيکي مشابه ين مدل منعطف، شکليترساده

به ها، يستگيا از شياا مجموعهيقل و تس استفاده کرد که سه بعد ميطي شرايسازهي شبيتوان برايم
 يتيريمد  از سه بعد مستقل مؤثر بودنيار، نمونهيدر نمودار ز. شونديب ميشتر با هم ترکير بيمنظور تأث

ب نشانگر يها به ترتهيک از پاي است و هر ي کل  کارايي ه، نشانگر يپا سهياه بالاگمني نش.م شده استيترس
  .ستم استيک سيگران و ارائه رفتار درست در قالب ي دي، رهبريتيري مد-ت خودياهم
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 از ياتي حيهاهيش خواهد رفت و درخصوص جني به پيا درجه۳۶۰ن مدل، بازخورد يبا منبا قرار دادن ا
ت يران، نحوه طرز تفکر، نوع مهارت، دانش و کفاي مدي براي ضروريهايستگيت خود فرد، شايريمد

  .ف خواهد کردين تکلييشرفت افراد و سازمان، تعيش رشد و پيران به منظور افزاياز مديمورد ن
   آن دستهياتي تفکر شفاف در مورد ابعاد حيها به معنگونه مدلني، مبنا قرار دادن ايا درجه۳۶۰بازخورد 
 که جامع و شفاف يمدل موردنظر هنگام.  ارتباط دارندي سازمان  کارايي  کارکنان است که با ياز رفتارها
نده نکافتي دريا درجه۳۶۰ن پرسشنامه و تمرکز بازخورد ي تدوي براي خوبيتواند راهنمايباشد، م

 يج آماري، درخصوص نتايا درجه۳۶۰کنندگان در جلسات بازخورد اضطراب شرکت. بازخورد باشد
ت يتواند فهم و مقبولي مي ساده و قويهااستفاده از مدل.  استيار عادي بسيمربوط به خودشان، امر

.  بودن آنها را شرح و بسط دهدياتيتواند علت مهم حين، ميهمچن. ل بخشدي تسهيادينارقام را تا حد زيا
شرفت ي پي را برايزيران ارشد چه چيورد که مدن مي، در ايا درجه۳۶۰ر، سنجش بازخورد ي ديانيبه ب

 يري تصوييانگرهايتوانند نمايها من مدليدهد، اين ما به کارکنيام مميدانند پيافرادشان مهم م
  . خود باشنديهاتياز اولو) يکيگراف(
  

  يمثال مورد
 ۳۶۰  براساس بازخوردي مدلي موردنظر شرکت مبنايها بزرگ، ارزشيسازک شرکت نوشابهيدر 

م و مشابه نمودار ي متحدالمرکز منظم کرديارهيک مدل دايها را در ن ارزشيما ا.  قرار گرفتيادرجه
  .ميدير کشيصفحه بعد به تصو

.  سازمان بوده استياست کاري از نوع سي ناش١»جي نتايحرکت به سو«ت ين مدل نشان داد که مرکزيا
 درون يرهبر» چارچوب«گر وجود دارد که مفاد و يت ديها، سه صلاح مهارتيهسته مرکز نيرامون ايپ

                                            
1 . Drive for Results 
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، چهار بعد يحلقه بعد. يده رهبري و اينش راهبرديره شدن بر مشکلات، بيچ: دهنديسازمان را شکل م
 و يريادگيل به ي، تماي، ادارک کارييران اجراي و کمال مديآمادگ: اندياتيح» شخص «يدارد که برا

 وجود دارد که مرکز آن يدي کليها، سه گروه از مهارتيروني بيهاحلقهدر. گراني بر ديرگذاريتأث
  .شرفت افرادي گروه و رشد پيکارکنان، رهبر: باشنديم» مردم«

ها، ن گروهيک از ايهر . ها باشد، وجود نداشتتين صلاحي ايبند که متضمن درجهين مدل، عامليدر ا
. کردين مي افراد آن تضميدرخشان را برا موفق وياندهي شرکت که آيت رهبري موفقي بود برايديکل
رامون آن ي، پياتيگر امور حيکرد که تمام ديعمل م» يسازماناصول «به عنوان » جي نتايحرکت به سو«

  .ن ابعاد همت گمارندي به رشد خود در ول و حوش ابايستي ميقرار داشتند و رهبران 
ن ي صاحب کارمان تدويبرا» يدي کليهاتيصلاح يابيارز« که در ابزار يبين ابعاد، به ترتيک از ايهر 
ده ي داده شد و فهرست درهم تنيح کليگر، درباره هر گروه توضي ديانيبه ب. ف شده استيم، توصياکرده

 يابي که در حوزه ارزييهايستگيک از شاير در مورد هر يپذ اصلاحي از مشاهدات و رفتارهايمتمرکز
  .    شدبودند، ارائه  مورد سنجش قرار گرفته يا درجه۳۶۰
 را يازي چند امتيابي ارزيکنند تا ابزارهايآنها به شما کمک م.  راهنما باشندييهازميتوانند مکانيها ممدل
کنندگان افتيار دري را در اختيا درجه۳۶۰ ي گرفتن از بازخوردهاياري يهاوهيد، شين و توسعه دهيتدو

ها، هم در روش ق مدليکار ازطر. ابندي يطه به خودشان آگاه مربوي آمارهاجزئياتدهند تا از يقرار م
ار يه دارد، بسيافته تکي سازمان ي روشن و طرز فکرييناي و هم در روش بازخورد که بر بيابيارز

  .ثمربخش است
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۱۱  
   متعددياستفاده از مابع اطلاعات

  
منابع «ا يو » يازدهيامت«منبع ، استفاده از چند يا درجه۳۶۰ه بازخورد ي و اوليهيات بدي از خصوصيکي

شودکه به دقت انتخاب ي ميابي از افراد ارزيکننده بازخورد، توسط گروهافتيدر. است»  متعددياطلاعات
ق و ي دقيازدهيفه امتي انجام وظيزش لازم برايت و انگي صلاحين است که دارايشده و فرض بر ا

ن د مربوط به رهبران، به دست آوريها دادهي گردآورين روش برايتريمعمول. دارانه هستندامانت
 شامل يتوان از منابع متنوعين، ميهمچن. ردستان آنهاستيران، همکاران و زيت از خود رهبران، مدااطلاع

افته يت ي، ناظران تربي و خارجيان داخلي، مشتر)يسي ماتريهابه خصوص در سازمان(ران يگر مديد
ها دستخوش نکه سازمانير با توجه به احاضدرحال.  کرديازدهيمتل، درخواست ايو دوستان و فام) خبره(
 يطور ابتکار آمار و اطلاعات بهي خود هستند، گاه گردآوريهاستمي در ساختارها و سيميرات عظييتغ

مورد «انه با طرف يق شبکه راي شود که از طريتواند شامل کساني ميا درجه۳۶۰با استفاده از بازخورد 
 با يکيق الکتروني اطلاعات شود که ممکن است تنها از طري تقاضاي از افراديعنياط هستند، در ارتب» نظر

  .فرد موردنظر ارتباط داشته باشند
  

   متعدديعلت استفاده از منابع اطلاعات
ازها ي مجموعه امتيا گردآوري و يابي ارز- روش خوديريسه با به کارگياد شده در مقاياز روش  استفاده
ها  دادهيدگاه گردآوري از ديا درجه۳۶۰نکه روش بازخورد يبا ا.  استيشتري بياي مزاياس دارياز رئ
. ر استيار چشمگي بسيازدهي روش چند امتيريکارگ بهيايد، اما مزايآيشمار مبر بهنهيار هزي بسيروش
بازخورد ستم مداخلات ي براساس منابع چندگانه در سي اطلاعاتيگردآور استفاده از روش يل اصليدلا

  : عبارتند ازيا درجه۳۶۰
اب ممکن است کاملاً اشتباه يک ارزي يها برداشت:ديسه کني افراد را با هم مقايهابرداشت •

 لازم است، به يگستي شاي موارد داراينکه نشان دهد در تمامي اي، فرد برايابي ارز–مثلاً در خود . باشد
 يان جمع شخصيخواهد در مي، چون نميابي ارز-گريا در ديدهد و ي نادرست ميها موارد پاسخيتمام

ازدهنده اصولاً فاقد ي موارد، امتيدر برخ. دهديشناخته شود، به سؤالات جواب درست نم» دهنانتقاد کن«
د روندها نتواياستفاده از منابع متعدد بازخورد، م. گران استيق دي واضح و دقيابي و ارزيازدهيتوان امت
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کنندگان افتي دري ارزشمند برايه اطلاعاتيتواند به تهين امر ميرا ارائه دهد و ا ي اطلاعاتيا الگوهاي
 ينيبشيدهند که در پيمطالعات نشان م«: سازديخاطرنشان م) ۱۹۹۳ (١»نوواک«. بازخورد منجر شود

 يدهند از دقت کمتريهمکاران وناظران م  کهي، گزارش خود افراد از گزارشي شغليعملکردها
گران يسه با دي در مقايشتريازات بي خود، امتيهاييها و تواناافراد ممکن است به مهارت.  استبرخوردار

 .»بدهند

 ي هنگاميا درجه۳۶۰ ياکنندگان در بازخورد مداخله هدف شرکت:»انيمشتر«دخالت دادن  •
آمده به دست ج ين امر براساس نتايخواهد بود که ا»  خوديسازنهي بهي براي عمليزيرشرکت در برنامه«

حقق بري جلب حمايشه مجبورند برايباً هميکنندگان تقرشرکت. رديصورت گ ن، اشيهاامهنت در ت
 يغيها، به مثابه تبليابيگونه ارزني شرکت فعالانه در ايگران برايجلب نظر د. گران وابسته باشنديبه د

آنها پس از بازخورد مشخص  که نوع ياتي عمليسازنهي بهيهات آنا از برنامهي جلب حماياست برا
، به يا پرسشنامهيهاکنندگان، با ارائه نظراتشان در فرمموردنظر شرکت) افراد(ان ي مشتريپا. شوديم

ق در توسعه و پرورش ين طريان از ايب، مشترين ترتيشود، به ايده مي کشيا درجه۳۶۰فرايند
 .کنندي نقش ميفاي ايابيکنندگان در ارزشرکت

ز در سازمان به يکنندگان منفرد ن شرکتي واضح است که حت: چندجانبهيرگذاري و تأثيرهبر •
با در نظر . گذاردير مين تأثاگرياند و رفتار هر کدام از کارکنان در محل کار بر رفتار دگران وابستهيد

 قطع طورست، آنچه بهي نيانيران ارشد و مي تنها مختص مديرگذاري و تأثينکته که امر رهبر نيگرفتن ا
توانند اطلاعات و ي ميا درجه۳۶۰ج بازخورد يکنندگان نتاافتياست که در نيشود، ايآشکار م
ر يکنندگان اطلاعات بر آنها تأثافتي را که دري مختلف از جمله کسانيها گروهيهابرداشت

 متعادل ياعهر مجموي انجام گرفته، ناگزيازدهيلذا، اطلاعات به دست آمده و امت. گذارند، کسب کننديم
 .شده از اطلاعات قابل درک خواهد بود

 ۳۶۰ يا مداخلهي بازخوردهايباً تمامي تقرييهدف غا: يسازنهيمشخص کردن دستور جلسه به •
نه ي است که فرد بتواند شغل خود را براساس آنها بهي کسب اطلاعات درست و قابل اعتماد،يادرجه
 وجود قصد يکنندگان، با تمامن است که شرکتي ايتاي عملياهن برنامهاکنندگهي تهيت آرزوينها. سازد

استفاده از .  تحقق آن ابراز دارندي را برايت لازميز هرگونه حمايران ني آن را داشته باشند و مديسازادهيپ
کنندگان افتي و دستور جلسه دري عموميرا به موضوع»  خوديسازنهيبه«منابع بازخورد متعدد، مسئله 

جه صحبت کردن يدر نت. سعه استو، رشد و تيابيدانند که هدف از ارزيم» ازدهندگانيامت«. دسازي ميبد
                                            
1 . Nowack 
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ع بازخورد متعدد، مشروعيبنابرا. ن نخواهد بودي خاص، مشکل آفريدرباره فرد ت ين، استفاده از مناب
 .بخشدي ميسازنهي به- و خوديتيري خود مديا به برنامهياتازه

  
  يابيخودارز

افت ي دري که فرد بداند بازخورديز باشد، بخصوص وقتيآم مخاطرهيتواند امري به خود، ماز دادنيامت
کند، يکنند و آنچه او در مورد خودش فکر ميگران در مورد او فکر مين آنچه ديخواهد کرد که در آن، ب

قت در زان دين ميي تعي برايريگمين عامل در تصمياحتمالاً مهمتر.  صورت خواهد گرفتياسهيمقا
 در مورد شغل شما، ديگران يريگمي تصمياگر مبنا.  اطلاعات استي خود، چارچوب گردآوريابيارز
 يي بالايازهاي وجود دارد که به خودتان امتياديد، احتمال زيا باشد که خودتان آن را ارائه دادهيجينتا

 در مورد ي فرم خاص انتخاب شوند،يران شعبات فرعي که قرار بود مديستم بانکيک سيدر . ديبده
 يازدهين امتيانگيم. ع شديها توزن پستي اين صد نفر داوطلب تصديگران بي خود و ديابيارز

س و يار بالاتر از آنچه رئي بسي رقميعني. از بودي امت۱۰ تا ۷/۹ن ي مخلف بيهافي در مورد رديابيارزخود
  .دادندي به افراد مياازدهندگان حرفهيامت
از ي مورد نيهاتيها و صلاح افراد وجود دارد که به رفتار خود برحسب مهارت دريرومنديش نيگرا

 ۳۶۰ يهايابيار مهم است که در ارزيرو، بسنيازا. في انجام وظايت واقعيفيبنگرند نه بر حسب ک
ست بلکه هدف به دست آوردن ي افراد نيابي اطلاعا، ارزيآورد شود که هدف از جمعي تأکيادرجه

 ينيگزيتواند جاي، نميا درجه۳۶۰ ياستم مداخلهيس.  استيسازنهي بهيرائه آنها به افراد برااطلاعات و ا
  . )دي مراجعه کن۹به فصل ( عملکرد افراد باشد يابي ارزيبرا
  

  رؤسا
ست که ي مشخص نياري افرد بسيم برايم، متوجه شديداديها انجام م سازماني که براييهادر مشاوره

ج ين مورد گيز در اي آنها ني اغلب رؤساي بفرستند، حتي چه کسي برابايستي مي خود را يهازارش
ع مثل رشد، يار سريرات بسييکرد که دچار تغي صدق مييهاژه در مورد سازمانين مسئله، بويا. بودند

گونه ني در ايا درجه۳۶۰ بازخورد يريکارگبه.  مختلف بودنديرات ساختارييا تغيکوچک شدن و 
ش از شروع به کار، ب محض در دسترس يستم پين سيرندگان ايکار گن است که بهيا مستلزم اهسازمان

تنها . گران منتقل کنندير و به دي تفسيطور منطق آن را بهبايستي مي قابل اعتماد يقرار گرفتن نمودار سازمان
 ممکن است لازم يحت. دهنديرمتعارف خود را نشان ميهاست که مسائل غليه و تحليگونه تجزنيدر ا
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البته، در . دي کني را مجدداً سازماندهي، نمودار سازمانيازدهندگان قانونيش از مشخص شدن امتيباشد پ
کنندگان ن امکان وجود دارد که شرکتيکنند، اي کار ميتيري مد-ط خودي که افراد در شراييهاسازمان

  .س نداشته باشنديموردنظر اساساً رئ
 يتوانند منبع معتبريس وجود دارد که مي، چهار نوع رئيا درجه۳۶۰ در بازخورد کنندگاندر مورد شرکت

ن سطوح يتواد جزو اوليس مين نوع رئيا.  است١»مافوق بلافصل«ن آنها يترساده.  بازخورد باشنديبرا
ن ي ايهايابيدر هر حال اثبات اعتبار ارز. ران باشدي کادر مدي از اعضايکيا يران و ي از گروه مديتيريمد
ردستان خود را ي زي وقت ندارند که رفتار شغلي از آنان حتياريار مهم است؛ چرا که بسيران بسيمد

گر ممکن است به مدت لازم در پست خود نبوده باشند تا بتوانند اطلاعات ي ديمشاهده کنند و برخ
  .کنندگان موردنظر ارائه دهند را در مورد شرکتيديمف

س فرد موردنظر صورت يس رئي توسط رئيابين مورد، ارزيدر ا. است»  مافوقمافوق«س، ين نوع رئيدوم
 داشته يازدهي و امتيابي اگر اصرار به ارزيران حتين نوع مدي است که اغلب اين درحاليرد و ايگيم

 اطلاعات يريکارگ است که به نگام بهياتيار حين نکته بسيا. ن کار هستندي ايط لازم برايباشند، فاقد شرا
ن اطلاعات ممکن يم که اي بازخورد، همواره مدنظر داشته باشفرايند فوق در يتيرياصله از دو سطح مدح

 ي که از لحاظ نمودارييهادر سازمان. ه شده باشندي تهيا عدم اطلاع کافي و يورزاست با غرض
  .ده باشدي نديچوقت شخص موردنظر را حتيباً هيس ممکن است تقريس رئيهستند، رئ» گسترده«

 هستند که اگر مجال مشاهده مکرر شخص موردنظر را به هنگام ٢»يسيران ماتريمد«س ين نوع رئيسوم
اطلاعات ارائه .  باشنديا درجه۳۶۰ يهايابي بازخورد در ارزي برايتوانند منبع خوبيکار داشته باشند، م

کننده افتي دريت و براواار متفيگر بسيکدي، ممکن است با يا کارکردي و ياران پروژهيشده توسط مد
  .د باشنديار مفيبازخورد بس

ستم ي سي برايدي مفيتواند منبع اطلاعاتي است که اغلب م٣»ير بلافصل قبليمد«س، ين نوع رئيچهارم
 در محل کار ير ممکن است شخص موردنظر را به مدت طولانين مديا.  باشديا درجه۳۶۰ يامداخله

 يابي و ارزيازدهي که مورد امتي فرديتواند براير مين مدي ايهايازدهيجه، امتيدر نت. مشاهده کرده باشد
  .ار آموزنده باشدي از او انجام شود، بسيقي دقيابيرد و انتظار داردکه ارزيگيقرار م

  
  

                                            
1 . Immediate Superior 
2 . Mantrixed Managers 
3 . Immediate- Past boss 

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 93 

   همکارانيهابرداشت
 که يرت همکاران، درصويهايازدهي شونده، امتيابيافتند که از نظر فرد ارزيدر) ۱۹۹۵( ١ و هارلنديبارکل
ز به آنها داده يازات نيدنظر در امتيبوده و فرصت تجد) کرده، باتجربهليتحص( لازم يهاتي لاحيدارا

 اگرچه معمولاً فرصت يا درجه۳۶۰ يهايابيدر ارز. نظر خواهد آمد  بهيا منصفانهيازدهيشود، امت
ج ي رايتوسط همکاران روش يازدهيوه اخذ اطلاعات و امتيشود، اما شياب داده نميدنظر به ارزيتجد
ن روش از يا.  وجود داردي قويلي عملکرد خود توسط همکاران تمايابيرش ارزي پذيدرواقع، برا. است
  . )دي مراجعه کن۹به فصل (ت گرفته شده است يها به عارها و کالجج در دانشگاهيرباز و راي ديسنت

 يچه کس. از داردي، به چند انتخاب نيادرجه ۳۶۰ يابيق همکاران و براساس ارزيها از طر دادهيگردآور
ن ي ابايستي ميرند، ي قرار گيابي که قرار است مورد ارزيند؟ به نظر ما کسانين همکاران را برگزيد ايبا

.  استفاده و مصارف شخص استيها برا دادهيانتخاب را انجام دهند، چراکه مقصود از مداخله، گردآور
ه ما شش تا هشت نفر از همکاران ي کنند؟ توصيازدهي کرده و امتيابيارز آن فرد را بايستي ميچند نفر 
کدام همکاران . کنديکنندگان را حفظ م است و هم محرمانه ماندن شرکتين تعداد هم کافيرا اياست، ز
 يابي ارزيم افراد موردنظر براين اعتقاديها را دارند؟ ما بر ايازدهيگونه امتنيت شرکت در ايصلاح

 مشاهده فرد ي براي اطلاعات بپردازند که از فرصت کافي به گردآوريق همکاراني از طرستيباي مي
  .ز صادق باشندي نيازدهيموردنظر به هنگام کار برخوردار بوده و درمورد امت

  
  ردستاني زيازدهيامت

.  باشديا درجه۳۶۰ يابي ارزيهن جنبهي از جالبتريکيتواند يم) ردستانيتوسط ز(بازخورد روبه بالا 
ر يم زيطور مستق که بهيبا افرادل دارند که در ارتباط يرند، تمايگي قرار ميابي که مورد ارزيمعمولاً کسان

ن افراد را بر يتواند اي در مورد آنها دارند، ميردستان چه نظرينکه زيافتن اي. نظرشان هستند، موفق باشند
  .داً متمرکز سازديرند، شديگيت آن را بر عهده ميري که مدياتي عمليزيربرنامه

 يافتي دري شخصيافتند که واکنش رهبران در برابر بازخوردهايدر) ۱۹۹۵ (٤»لندن« و ٣»ولرز «٢،»ترياسم«
مورد  ني در اي و اصولياري، معي کلي است که اطلاعاتيردستانشان، معمولاً مطلوبتر از زماني زياز سو

 يرات رفتارييج الزاماً به تغين نتايشخص شد که ان ميهمچن. شودي، مطرح م»ستيرهبر موفق ک«که 

                                            
1 . Barclay & Harland 
2 . Smither 
3 . Wohlers 
4 . London 
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ازات از يها و امت دادهي ممکن است اثر گردآوريا درجه۳۶۰ يامفاد بازخورد مداخله. انجامندينم
ل در ي و تسهيها، گزارش خلاصه آمار دادهي کامل گردآورفرايندنکه يا. ن ببرديردستان را از بيز

 ياتيار حي بسيرد، امريردستان صورت گيتوان اطلاعات داده شده از ز در چارچوب ياتي عمليزيربرنامه
  .است

 ي برابايستي ميردستان يک از زيناست که کدام يشود اي که معمولاً مطرح مين سؤالاتي از مهمتريکي
 يد به صراحت و روشنينکه رؤسا را بايد؟ و ايج را خواهد دي آمارها و نتاي انتخاب شود؟ چه کسيابيارز
ر يردستان مديز» تمامي «ن است که يه ما ايردستان دارد؟ توصي زي براي کنند، چه نفعيازدهي و امتيابيارز
طور  را بهيافراد ميتوانيم، مين استاندارد عدول کنيم از اياگر بخواه.  شرکت کننديابين ارزيا رهبر در اي

تواد منجر ير ميشنهاد اخيالبته، پ. ميب کنردستان خود انتخايان زيا فرد موردنظر را از ميم و يني برگزياتفاق
ن مورد که چرا يرد در اي قرار گيازدهي که قرار است مورد امتيلذا فرد.  غلط شودي اطلاعاتيبه گردآور

 شرکت کند، يازدهين امتي انتخاب کند و چگونه از او بخواهد که در ايازدهي امتي را برايو چه شخص
 باشد که محرمانه ماندن نام يد به حديکنندگان باعداد شرکتمعمولاً ت. ق باشديار دقيد بسيبا
  . )شتريا بي نفر ۵حداقل  (شودازدهندگان حفظ يامت

 ١»ردمن«. ن باشديآفرتواند مشکليها م از سازماني اطلاعات بازخورد روبه بالا در بعضيگردآور
ن هستند و ين مسئله ظنيکل ا نسبت به ي کارگريهاهين نکته اشاره کرده است که اتحاديبه ا) ۱۹۹۲(

. ه و کنار گذاشتن آن داردي در کم رنگ کردن نقش اتحاديق سعين طريت سازمان از ايريمعتقدند مد
ه، وحشت داشته و به ي روبه بالا، حداقل در مراحل اولي از بازخوردهايانيران مي از مديارين، بسيهمچن
  .از دارندين اطلاعات ني و کار براساس ايمار آيهاافتهيرش ي در ارتباط با پذيا مشاورهيهاکمک

  
  يبازخورد مشتر

 افراد موردنظر ي برايازدهندگان خوبيتوانند امتي موارد، مياري سازمان در بسي و خارجيان داخليمشتر
ان يمشتر« لازم را در مورد ي از کارکان آگاهياريبس» ت جامعيفينهضت ک«از زمان گسترش . باشند
 را ين گروه، افراديهم انيتوانند از ميآنها م. انده خود به دست آوردهيمواد اول گانکنندهيو ته» يداخل
 ممکن است جزو همکاران فرد يان داخليمشتر.  شرکت کننديازدهينند و از آنها بخواهند که در امتيبرگز
 داشته ي همخوانيته منابع اطلاعايز با بقياگرچه احتمال داردکه آنها ن. ا نباشنديشونده باشند و يابيارز

                                            
1 . Redman 
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رهمکار را ي غيان داخليرند، مشتري قرار گيابي که قرار است مورد ارزيم افراديکنيه ميباشند، اما توص
  .انتخاب کنند

در .  شونديابي باشند که قرار است ارزي کساني براي خوبيتوانند منابع اطلاعاتيهم م» يرونيان بيمشتر«
 از يکي و فروش يابي بازاريها کارکنان ادارهتمامي  قرار بود  گسترده کهيا مداخلهيابيک مورد ارزي

 يارر مسئول برقييران اجرايک از مديهر ) ۳فصل (رند،ي قرار گيابي مورد ارزيساز نوشابهيهاشرکت
رمحرمانه به خودشان ي غيازدهي و امتيابي ارزيان خود را برايکنندگان، شش نفر از مشترعيارتباط با توز

اگر .  بودي روابط عموميسازنهي، بهيابين بخش از ارزي ايهدف اصل. انتخاب کردند) ييااجر رانيمد(
کرد ضمن اصلاح و بهبود ي مير سعيداد، آن مدي مينيياز پاي امتييران اجراي از مديکي به ياکنندهعيتوز
 شرکت فرايندن يدر ا که قرار بود ي کسانيبه تمام. کننده برقرار کندعي با آن توزيط، روابط مطلوبيشرا

از به مهارت ين روش نيا ياجرا.  کردندي همکارييان با درصد بالايم شد و مشتريکنند، مقررات لازم تفه
  . را فراهم سازديي پرمحتوايا درجه۳۶۰تواند بازخورد يو جرئت داشته و م
 ي لازم برايهارصتجاد فيان، ايزش مشتري، انگيا درجه۳۶۰ن نوع بازخورد يان در ايرمز مداخله مشتر

  .ژه مسئله محرمانه شدن اطلاعات بودي فرد موردنظر و بويمشاهدات رفار
  

   شبکهياعضا
ش يپ» موقت بودن«د بر يق تأکي درحال منعطف شدن از طريطور روزافزون بهي امروزيهاساختار سازمان

ل به يبا سرعت تبد ٢»يمجاز يهاسازمان« و ١»يگروه مجاز«ه ي شبيميمفاه. است»  بودنيدائم«از 
م که ي بوديافزار نرميتيک شرکت بزرگ و چند مليما مشاوره . شوندي مي استاندارد سازمانيهاواژه

 و مشاورانشان از آنها استفاده يابي که کارکنان بازاري دفاتر کوچک مکعب شکل-داشت» يدفاتر مجاز«
ها گونه سازمانني، در ايطورکلبه. شديمل ي تکم٣ کوچکياانهين دفاتر، کارها توسط راي در ا-کردنديم

 در ي شبکه خود را که معمولاً شامل افرادبايستي ميآنها . کنند» يتيريخودمد«رود که ياز افراد انتظار م
تواند ين شبکه ميا. ان است، به وجود آورنديک و مشتري شريها در شرکتيز افراديداخل سازمان و ن

.  او باشديک به فرد موردنظر و رفقاي، افراد نزد)يضربت (ي، گروه کاريل شغيهاتهيشامل همکاران در کم
 قابل اعتماد مؤثر يابيتواند به ارزي متعدد، مي از منابع اطلاعاتيکيها به عنوان ن شبکهيجه استفاده از اينت

 ي سون امر ازي و محرمانه باشند و اي خصوصبايستي ميها گونه شبکهنيالبته ا. نجامدي بيو معتبر

                                            
1 Virtual Team 
2 . Virtual Organiztion 
3 . Laptop 
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ها حق انتخاب گونه سازمانني در ايابي ارزيم افراد مردنظر برايکنيشنهاد ميپ. ت شوديگران رعامداخله
ق ابزارها ي از طريابي ارزيها برا و امکان درخواست دادهيا درجه۳۶۰ يابي ارزي خود برايمنابع اطلاعات

طرف ي بي به شخصبايستي مي شده يور گردآيهاداده. ار داشته باشنديها در دسترس را در اختو روش
ک پردازشگر اطلاعات خارج از شرکت، ارجاع داده شوند تا محرمانه يا ي) قيمثل امور توسعه و تحق(

  .شودت ي رعافرايندن يکنندگان در اماندن نام شرکت
  

   خانوادهيدوستان و اعضا
عنوان  ت دارند، بهي اهميباي شخص مورد ارزي که براي بهتر است از همسران، دوستان و کسانيگاه

 را به يا درجه۳۶۰ج بازخورد يم که گزارش و نتايادهيران شني مديما از برخ. ده شودا استفيمنابع اطلاعات
بله درست «: ن بود کهي آنها ا  واكنشاند و ان گذاشتهي خانواده خود در ميمنزل برده و آنها را با اعضا

 استفاده يا به عنوان منبع دادهبايستي مي است، نيات شغليصخصوشامل  که صرفاً يااز پرسشنامه. »است
 يا است، منبع دادهي و روش و رفتار فردي کليها، مهارتيات ذاتي که شامل خصوصياپرسشنامه. کرد

از به ي نيا درجه۳۶۰ خانواده به عنوان منابع بازخورد ياستفاده از دوستان و اعضا.  خواهد بوديمطلوب
ازها را ين امتيطرف اي و افراد بيابيبهتر است که فقط فرد مورد ارز. د اطلاعات داردين شدمحرمانه ماند

 افراد ي شخصيد در زندگي هستند و نبايژه و خصوصيها، ون نوع دادهيد بدانند که ايهمه با. ننديبب
  .ا به زور اخذ شونديدخالت کرده و 

  
  مشاهده کنندگان

 آنان براساس مهارت در يهيابيچراکه ارز. گر منابع دارنديش از دي بيارب، اعتي از منابع اطلاعاتيبرخ
کنندگان در م شرکتين است که تمايآل ادهيا. رديگيزش در وقت و صداقت صورت ميمشاهده، و انگ

ن انجام کار ي مشاهده فرد موردنظر در حي برايده و از فرصت کافي آموزش ديا درجه۳۶۰بازخورد 
ح در ي، توضيازدهياس امتيح در مورد مقيتوض: تواند شامليازدهندگان ميوزش امتآم. برخوردار باشند

  . و روشن کردن هدف از مداخله باشديازدهي امتيهامورد مفاد پرسشنامه
 از ياد و معمولاً شامل مجموعهيآي به شمار ميا درجه۳۶۰ يابيستم ماقبل ارزي، س»يابيمرکز ارز«

 و مشاهده کردن آنها توسط ي آموزشيهاکلاس کنندگان دررکت شيتيري و مدي گروهيهانيتمر
 از يک سريکنندگان، از  شرکتيابي ارزيکنندگان بران مشاهدهيا. است» دهيدکنندگان آموزشمشاهده«
 افراد ي شغلينده عملکردهاي آينيبشيله قادر به پين وسيکنند و به اي استفاده ميازي امتيهااسيمق
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 ييش مورد بحث و جدل بوده، چراکه در مورد توانايها پ از ساليازدهيگونه امتنياعتبار ا. شوديم
 ياحتمالاً کسان.  داشته استي در پيج مختلف و متفاوتي آن، نتايهاشرفتي و پي شغلي رفتارهاينيبشيپ
رند که يگياد ميآنها . کنندي ميازدهيبرند که خود اقدام به امتين جلسات مين استفاده را از ايشتريب

 بدون گرفتن هرگونه -شندياندي مشاهده و آنچه را که ميش داوريگران را با دقت و بدون پيچگونه د
ت ين مزيبزرگتر«:  است کهي قابل قبوليريگجهين نتيا. سه کننديگران مقايشه دي با اند-يموضع دفاع

ردستان خود يشود تا زيده مران داي است که به مدي، آموزشيا درجه۳۶۰يات در بازخورد مداخلهيريمد
 يا درجه۳۶۰ يابيده در ارزين اي ايريکارگبه.  » کننديازدهيرا به دقت مشاهده کرده و با صداقت امت

 يابي ارزفرايندکنندگان در  شرکتيدر هر زمان ممکن، به تمام: شود کهيشنهاد مين پيمنجر به ارائه ا
  .ديرا آموزش دهفه ين وظيژه مربوط به انجام ايگران دانش ويد

 -خود« افراد موردنظر، جالبتر از استفاده يابي ارزي متعدد براينکه، استفاده از منابع اطلاعاتيمختصر ا
 يگونه گردآورني مربوط به ايهانهيصرف زمان و هز. است» سي توسط رئيابيارز« ساده و يها»يابيارز
د يابين مورد است که دريار مؤثر در اي بسي بازخوردها به افراد موردنظر امريرسانازها و اطلاعيامت

ن اطلاعات چگونه در ي دارند و از ايازهي قرار دارند، چه انگيکارکنان درحال حاضر در چه موضع
 ي که در فصل بعدطور  همان.کننديرد، استفاده ميگي که توسط خود آنها انجام مياتي عمليزيربرنامه
توانند تفاوت يت آمده از منابع مختلف در مورد فرد موردنظر، مها و اطلاعات به دسد، دادهيم ديخواه

کننده افتير بر فرد دري چشمگيريتواند تأثير آنها، مي گوناگون تفسي با هم داشته باشند و روندهاياريبس
 شده در مورد ياطلاعات گردآور با آمار و يازدهندگان با صراحت و روشنياگر امت. بازخورد داشته باشد

برخورد )  لازم هستندي رهبري براي امروزيهاکه در سازمان(، ياتي عمليازهاي و ني شغليهايستگيشا
ان يتوان شناخت و مشکلات مي مختلف را ميهان برداشتي موجود بيهاها واختلافکرده باشند، فاصله

  .آنها را حل کرد
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۱۲  
  ها دادهيازدهيف در امتيتحر

  
ن تفکر باشد يدآورنده ايتواند پديکنندگان، ممنبع در مورد شرکتن ي مختلف از چنديها دادهيگردآور

ن طرز تفکر، معمولاً بدون ي؛ از آنجا که ا» وجود دارديقتي هست، حقيريهرجا توده اطلاعات چشمگ«که 
را آمار به دست آمده ي در برابر آن مقاومت کرد زبايستي ميقت است، ي به حقيابيبازده بوده ومانع دست

ز به ين، افرد نيهمچن.  استي از مشاهده و برداشت شخصيق نبوده و ناشي دقيشت عملحاصل بردا
ب واژهيآسان ه که ارائه توأم و همزمان ين نظريرش ايپذ. گنجاننديق نمي دقيها خود را در قال

 -  گوناگونيهان برداشتي به رغم اختلافات موجود ب–کننده بازخورد افتيگران به دري ديهابرداشت
ر فرد موردنظر با ي مديازهايمثلاً اگر امت.  سودمند استيدهد، امريد و آموزنده ارائه مي مفيعاتاطلا
د آورده باشد، ين آنها پدي بي داشته و درواقع شکافيادي که او به خودش داده اختلاف زييازهايامت

ر ي مسئولانه را با مدتوانند به فرد موردنظر کمک کنند تا باب مذاکرات سودمند وي مي بازخورديهاداده
  .ديخود بگشا
ازدهنده با فرد ي فرد امتيي تنگاتنگ با آشنا  ارتباطي ا» دقت«ب يجه که ضرين نتيدن به ايرسد رسيبه نظر م

اشتباه » ت رابطهيفيک« با بايستي مين» ييآشنا«. ستين طور ني لزوماً اي معقول باشد، وليموردنظر دارد، امر
، يشناسعلم روان. گر متفاوت استيان و افرد ديردستان، مشتريهمکاران، زن يب آن بيشود، چراکه ضر

، ياري، هشي، سازگارييگرابرون(شوند يده مينام» ج اصل   پنج « را که ي اصليت ذاتي خصوص"ج   "پنج 
ل يه و تحليبه تجز) ۱۹۹۴(» يکش«و » يمالو«، »يکن«.  ارائه داده است) احساسات و فرهنگيداريپا

 افارد يات ذاتي به خصوصيازدهيبه هنگام امت» ييهمسو« پرداختند که در ارتباط با يقيتحق۳۲منعطف 
 بوده و ۳/۰باً يصفر تا تقرن ي بي فکرييافتند که دامنهارتباط همگرايگران درلين تحليا. صورت گرفته بود

رنده را يازگيامتازدهنده و ين افراد امتي بي فکرييب همگرايضر» ييآشنا«ن نکته است که يانشانگر 
  ) در طرز تفکرييهمسو. (دهديش ميافزا
 يط و اطلاعات، باز هم امري، به رغم کنترل سرسختانه شرايا درجه۳۶۰ن است که بازخورد يت ايواقع
  .تواند موضوع را روشن کندينه، مين زمي در ايمي قديان داستانيب.  استيذهن

: ديگوي از آنها ميکي. کننديدن به آن با هم بحث مبال در مورد توپ و نحوه ضربه زسيکن بيسه باز
 که هستند طور  همان ضربه، من آنها را ي توپ هستند و برخيبرخ«گرا هستم و معتقدم که من واقع«
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 من آنها يها ضربه، وليها توپ هستند و بعضيموافقم که بعض«: دهدي جواب ميدوم. »کنمي مينامگذار
ها توپ يد، بعضييگويشما درست م«: ديگوين نفر ميسوم. »کنمي ميامگذارنم نيبي که مطور  همانرا 

ن فصل، يدر ا. »ستندي نيزيچ چيام، ه بر آنها نگذاشتهي که من نامي تا وقتيها ضربه، منتهيهستند و بعض
 کرده و ي منعکس شوند بررسيا درجه۳۶۰ را که ممکن است در بازخورد ي و انحرافاتييگراتيذهن
  .مياشنهاد دادهي پييگراتي نحوه تفکر در مورد ذهني را برايياهراه
  

  يازدهيانواع تعصب در امت
 يازدهي امتفراينددر خلال . صورت گرفته است» ازدهندهيتعصب امت«ده ي درخصوص پدياريقات بسيتحق

 ي از آنها ناشيگذارد که بعضير ميازدهنده تأثي از عوامل در قضاوت امتياگران، مجموعهيا به ديبه خود 
 به اعمال تعصب در يشتريش بيگران، گرايسه با دي افرد در مقايبعض. هستند» نادرست«از منابع بالقوه 

ر، هنوز يا خي است يت مهم ذاتي خصوصي خود نوعياد شده به خوديش يکه گراي دارند، اما انيازدهيامت
 وجود دارد که يشواهد متعدد) ۱۹۹۳در سال (» کامپل«و » نلسون«براساس مطالعات . ستيروشن ن
ها، با اختلافات ها و مهارتيستگيگران در ارتباط با شاي به ديازدهي به  خود و امتيازدهين امتياختلاف ب

شود که دقت در ين استباط مين مسئله چنياز کل ا.  دارديازدهندگان همبستگي امتيتي شخصيهايابيارز
 يکد که چه کسي نميفرق.  استيدار شخصيختلاف پا اي که شخص نسبت به خود دارد، نوعيبرداشت

ه يق تهي به هر اندازه که دقارن ل خواهد کرد، آي را تکميا درجه۳۶۰ يابي داده شده براساس ارزيازهايامت
  ).م کردي بحث خواه۱۸ن موضوع در فصل يدرباره ا. (ستينقص نيکدست و بيشده باشد، باز هم 

 به خود و يازدهيج در امتي رايها تعصبي، ممکن است برخيا درجه۳۶۰ يا بازخورد مداخلهيط
  :د که عبارتند ازيد آين پدارگيد

ش از اندازه ي بييازهاين، امتاگري به خود وديازدهي از افراد به هنگام امتيبعض :مت و شدتيملا •
 .ر هستنديگار سختيگر به هنگام قضاوت بسي ديبرعکس، برخ. دهندياد ميز

 مورد يهافي ردي خاص در تماميکسان به شخصي ييازهاي امتيش، اعطاين گراي ا:يا اثر هاله •
 مربيگريازدهنده فکر کد که فرد موردنظر از لحاظ يک امتيبه عنوان مثال، اگر . سؤال است

ن کار را در ي بدهد، ممکن است هميي بالايازهاين مورد به او امتي دارد و در ايادي زيستگيشا
ازدهنده فکر ياگر امت. ز صادق استين مسئله نيالبته برعکس ا. ز انجام دهدينگر موارد ي از دياريبس

ز يه موارد نيت جلسات است، امکان دارد در بقيري لازم در مديهاکند که فرد موردنظر فاقد مهارت
 . به آن فرد بدهدينيي پايازهايامت
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ن تفاوت که يست، با ا اياه به اثر هالهي شبيادين مورد تا حدود زي ا):انحراف(ض يرد تبع •
دچار «، يازدهياس امتي داده شده به فرد موردنظر را از اول تا آخر در مقيازهاي امتيازدهنده، تماميامت

 تمامي ا به يدهد و ي بالا ميازي موارد امتيا به تماميازدهنده ين الگو، امتيدر ا. سازديم» مخمصه
 .نيي پايازيآنها امت

گران اعتقاد ي خود و ديابي افراد به هنگام ارزيرسد که بعضي نظر م به:يدهحد در پاسخيتعصب ب •
ن دو حد ي ايريکارگبهلند از ي، مايبرخ. ازات دارندياس امتي مقين و بالايي به دو حد پايديشد

 .ت کننديباً درهم و برهم رعاين دو حد را تقريگر اي دياجتناب کرده و برخ

ازدهنده ي که امتيامگ، هنيا درجه۳۶۰ يابي ارزيهاامه بودن پرسشني در صورت چاپ:بير ترتيتأث •
ات و روند يند، ممکن است نسبت به خصوصي داده شده به فرد موردنظر را ببي قبليازهايبتواند امت

مثلاً، . گذاردير ميه سؤالات تأثي بقيازدهين امر در امتي که داده است، حساس شود و هميازاتيامت
ا دسته در کنار هم مطرح شوند، يک گروه يرتباطات به شکل اگر تمام سؤالات مربوط به ا

 يازدهين مسئله در امتي شود و هميازدهي خاص در امتييه الگوجازدهنده ممکن است متويامت
 . اثر بگذارديسؤالات بعد

، يات ذاتيدر ارتباط با خصوص. گرانيازدهنده به خود و دي که امتي هنگام:رتير شباهت و مغايتأث •
نه ممکن است  آنها ا ناآگينه  آنها کند؛ آگي ميازدهيها، دانش و نحوه عملکرد امت، مهارتهايستگيشا

ازدهندگان ممکن ي از امتيمثلاً بعض.  که در ذهن دارد، بپردازديگرانيسه فرد موردنظر با ديبه مقا
 .سه کنندياند، مقا که داشتهيسين رئيا بدترين و ياست رهبر را با بهتر

اس يتواند مقي، نميا درجه۳۶۰ بازخورد ياستم مداخلهيازدهنده در سي امتي گاه:يقت منط اهااشتب •
ن علت است يابد، به هميدر ي از سؤالات مطرح شده در پرسشنامه را به درستيا برخي و يازدهيامت

طح ن سيترنيي پاي نوشته شود که افراد داراي به نحوبايستي مي يابيکه مفاد به کار رفته در ابزار ارز
ازدهندگان ي، امتين موارديدر چن. ، بتوانند متوجه سؤالات شونديابين ارزيلات و تربه در ايتحص

گونه نيج ايرو، نتتانياز ا. ستيدانند چي نميکنند که به درستي اظهارنظر مياتيدرباره خصوص
 ).دي مراجعه کن۱۴به فصل (ارزش يا بيا اشتباه است و يبازخوردها 

ازدهندگان به حداقل ي به امتي کافيدهتوان در صورت آموزشيا تعصبات را ميت  هاان اشتبي ايتمام
 به صراحت و بايستي مي يازدهيامر امتازمند دقت در يها ممکن باشد، موارد نگونه آموزشنياگر ا. رساند
 و  استيار جدي بسيا، مسئلهيا درجه۳۶۰ارائه بازخورد . ح شوديازدهندگان تشري امتي برايروشن
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ت خود را در استفاده از آن يها مطمئن باشد تا بتواند مسئول نسبت به دادهبايستي مي يابيشخص مورد ارز
  .ردي و پرورش خود بپذيا حرفه– ي شخصيزير برنامهيبرا
  
  »سخت و دشوار «يارهايمع
ازدهندگان به يامتشتر يشود، بي رهبران استفاده ميابي ارزيارها که از آنها براين نوع معي در مورد ايحت

» يريگقابل اندازه«و » يبرون «يارهاي براساس معي رهبران سازمانيوقت. پردازنديم» يذهن «يداور
ن ييد تعيشوند؟ و چگونه بايچگونه داده م ازهاين سؤال وجود دارد که امتيشه ايشوند، همي ميازدهيامت

  :ارها عبارتند ازين معي از ايبرخ. ر دارداس به کار گرفته شده قراي مقيکرد که رهبر موردنظر در کجا
ن مورد با ي را که در ايتواند مشکلاتيک مهندس و همسرش، مي درباره يمي قديداستان: يسودمند •

. »دوستت دارم! زميعز«: ديگويهمسر مهندس به او م. طور کامل شرح دهدم، بهيرو هستآنان روبه
» يکاربرد«ف يها تعرن است که سازمانيقت ايحق. »ميها را روشن کنن واژهيا ايب«: ديگويمهندس م
ن ييتع. رنديگيتک رهبران به کار مکنند، اما به ندرت آنها را درباره تکين مي را تدويسودمند

 . کردي در مورد آن داوربايستي مي است که ياک رهبر، مسئلهي يب سودمنديضر

به نظر » يريگقابل اندازه«و » يبرون«شتر يد، بن موريار به کار گرفته شده در اي که معي درحال:فروش •
نکه ين اييتع. شوديده ميچي پيها و سهم، تا حدودهنير سود، هزي نظيرسد، اما با توجه به مسائليم
 ي به مجموعه مسائلير، بستگيا خي از لحاظ فروش فعال است ي به حد کافيابيا فرد مورد ارزيآ

 . ضمن کار دارديني عها و مشاهداتيها، داورهمچون قضاوت

ع مقام يترف«ند يگوي مياند، اغلب آنها به تلخافتهيع مقام ني که ترفي در مصاحبه با افراد:ع مقاميترف •
 بالا گمارده يتيري مديها که به پستياغلب افراد. »تيرد نه صلاحيگياست صورت ميبراساس س

اند که نسبت شان دادهنکه نيدانند نه ايمستم را ي هستند که صرفاً هنر کار کردن با سيشوند، کسانيم
 ياار، مسئلهيک معيبه عنوان » ع مقاميترف«استفاده از . ن در درون سازمان متعهدندارگيبه رشد د

 . استيار ذهنيبس

آنها . شوندي خودگمارده نميها در پستيطور اتفاق بهيرهبران سازمان: ي سازمانيهاسطوح پست •
اگر از پست . ع مقام استي و ترفي سازمانيهااش پاداشجهيدهند که نتي را از خود نشان ميرفتار

 ي در داورياديت زاشتباهام، حتماً ي به آنها استفاده کنيگذار ارزشي براييارهايآنها به عنوان مع
توان ي وجود دارد که از آن به بعد نمي از کارمندان سازمانييمعمولاً سطح بالا. م شديمرتکب خواه

 .استفاده کرد» يريگقابل اندازه«و » ينيع «يرهااياز مع
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 او يا سابقه استخدامي را بر عهده داشته و ي شغل کنوني تصدينکه فرد موردنظر چه مدتيا: سابقه •
ق يا تلفي اگر سازمان موردنظر تحت ادغام يرسد، ولي به نظر مي مناسبينيار عيچقدر است، مع

ده يچيار پين معي از ااستفاده  شده باشد، يداري خريگريا توسط شرکت دي قرار گرفته و يتجار
 .مي درخصوص محاسبه مجدد سابقه فرد موردنظر به توافق برسبايستي ميط ين شرايدر ا. خواهد شد

ا توانسته است ثروت ي آيت کنونين است که رهبري رهبران ايابيار در ارزين معي مهمتر:يسودده •
سته است در درازمدت شرکت را به اهداف موردنظر ا توانيش دهد؟ آيصاحبات سازمان را افزا

دن به اهداف آن، از ي سلامت سازمان و رسي برابايستي ميرهبران و صاحبان آن برساند؟ رهبران 
 ۳اگر بر سود . ستي نيا کار سادهي سوددهيابي ارزياجرا. ت برخوردار باشندي قبول مسئولييتوانا

اش در درازمدت جهي نتيها کنند، ولنهي اقدام به کاهش هزم، ممکن است رهبرانيد کنيماه گذشته تأک
 ارتباط يار سوددهي و معي رهبرين رفتارهايم بيتوانينکه چگونه ميا. ب کندياوضاع سازمان را تخر

 . استي ذهنيم، ذاتاً موضوعيبرقرار کن

رسد، اما به ي م به نظريني عياريها، معنهي کنترل هزي رهبران براساس چگونگيابيارز: نهيکنترل هز •
گران يها با دنهي در کنترل هزبايستي مين هدف، يدن به اي رسيتوان متوجه شد که براي ميسادگ
گران به ي با دي و انسانيق روباط عموميها از طرنهي و کنترل هزفرايند داشته، در مورد ييهمسو

 .ميتوافق برس

بت يغ. ميف کني تعريدگاه کاربرديا از دها ر واژهبايستي ميز ين مورد نيست؟ در ايبت چي غ:بتيغ •
. شوندي ميبت تلقيغ يگر موارد، به نحويا دي و ي آموزشيها، شرکت در دورهي، مرخياريل بيبه دل
 .ديآيبت به شمار ميامدن برسرکار، غيگر صرف ني ديانيبه ب

ود ن وجيبا ا. رسديار سرراست به نظر مي بسيدر نگاه اول، احتساب حوادث کار :حوادث •
د يپس، با. ميکنف ي تأمل کرده و آن را تعرياندک» حوادث« واژه ي درخصوص معنابايستي مي

ل شده به افراد و سازمان را به علت بروز ينه تحميم که براساس آن بتوان هزي را مشخص کنيروش
نکه ير اير تفسي است، نظي گوناگوني پر از مسائل و مشکلاتفرايندن يا. ميحوادث مختلف، محاسبه کن

 . کدامندي مختلف داوريهاست؟ و روشيحادثه چ

تواند ي است، اما نميابي قابل ارزيتيدن به محل کار، خصوصير رسير داشتن و دي تأخ:ريتأخ •
 از يگريشخص موردنظر مممکن است در قسمت د. ر باشديدهنده عوامل مؤثر در تأخانعکاس

نکه ينجا قبل از ايدر ا. او را نگه داشته باشد گوناگون يليا به دلايسازمان بوده و سرپرست سازمان 
 .ستيچ» ريتأخ«م منظورمان از يد مشخص کنيرد باي استاندارد به خود بگي شکليابيارز
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ارها ين معياستفاده از ا.  وجود دارديني عيريگ سخت، چند روش اندازهيارهاين معيک از اي هر يبرا
شتر مورد يتر است که ب سادهي، روشيا درجه۳۶۰ يابيز استفاده از روش اري رهبران به جايابي ارزيبرا

  . استيرد و کمتر ذهنيگياستفاده قرار م
  
  مي ملايارهايمع

سه با يارها در مقاين نوع معيا.  کرديابيارز» مي ملايارهايمع«توان براساس ي سازمان را مياعضا
م عبارتند ي ملايارهاي معي برخ.شونديت شناخته مين خصوصي بوده و به ايشتر ذهنيب » سختيارهايمع«
  :از

 که يهر کس.  استيازدهي کارکنان، سرشار از مشکلات سنجش و امتيابيارز: ازات عملکرديامت •
ما . ن مسئله واقف استي کارکنان را بر عهده دارد، به ايابيت ارزيکند و مسئولين کار ميمبادرت به ا

 را به مدت   ارتباطي  يتيزرگ و چند ملک شرکت بي ي ارشد بخش تجارييران اجراي از مديگروه
 ي رفتاريهان جلسه، واژهيهدف اعلام شده در ا. مي خارج از سازمان دعوت کرديسه روز به محل

شد در ارتباط با مسائل ي ميسع.  بوديازي امت"ج   "پنج  ي عملکرد– يازدهياس امتيک مقي يبر مبنا
 :ودجاد شيران اي در مديي و همسوي همکارير، نوعيز

  ار کمتر از حد انتظارات است؟ين جلسه بسيا ايآ .۱
  در حد انتظارات است؟ين جلسه تا حدوديا ايآ .۲

 ن جلسه در حد انتظارات است؟يا ايآ .۳

 ش از حد انتظارات است؟ين جلسه بيا ايآ .۴

 شتر از حد انتظارات است؟يار بين جلسه بسيا ايآ .۵

ران يت، مديدر نها. جاد نشدي موردنظر اير و همفکيين مورد نتوانستند موفق شوند و همسوياما در ا
 ي تماميستم براين موضوع متمرکز شدند که سيرفتند و بر ايگونه مسائل را پذني بودن ايمورد بحث ذهن

جلسه را  نيندگان، انکشرکت. کسان و هماهنگ عمل کنديطور  شوند، بهيابي که قرار است ارزيکسان
  . کردنديابيز ارزيآمتيموفق
 از افراد را ياري، به ناچار بسيا درجه۳۶۰ ياستم مداخلهي سيريبه کارگ: هايستگي به شايازدهيامت •

 فرايندن يج حاصله از اينتا. کنديگران مي در مورد خود و دي ذهنيهايريگميمجبور به تصم
ت يها در موفقيستگين شاي اياتيت حي که رهبران سازمان به طور روشن و باشهامت بر اهميدرصورت

 .دتر خواهند بوديار مفيح دهند، بسي همه فهم توضياد ورزند و آنها را به گونهيسازمان تأک
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ن اساس که تا چه حد با ي را بر ايها، رهبران سازمان سازمانيي از افراد اجراياري بس:يمندعلاقه •
 موافقت يمنطور ض است و همه بهي ذهنيادهين مسئله پديا. کنندي ميابيند، ارزيآيگران کنار ميد

 . برخورد شودياند که با آنها به صورت ذهنکرده

ها ار مهم در سازماني بسيادهيک گروه، به ورت پديت در ير، عضوي اخيها در سال:يکار گروه •
 ين حال، اگرچه ساختار سازمانيبا ا. شوديت آن افزوده ميه و به طور روزافزون بر اهم درامد

» ت در گروهيعضو«دهياما پد. ابدييوع مي شيتيري مد-وناگون خود گيهاوهيشود و شيتر مگسترده
 ي برايابزار) ۱۹۹۵( و جونز ينوشته برل» ي گروهيريادگيستم يس«در . ر نشده استيگهنوز همه

 .کنند، گنجانده شده استير مي تفسين واژه را از لحاظ کاربرديگران که اي خود و ديابيارز

ارها ين معيا. اندرفته شدهيها پذ هستند، اما در درون سازماني ذهنياديزگرچه تا حد » مي ملايارهايمع«
گردند که در مطلع ساختن رهبران از موضع خود ي منجر مييها شوند، به دادهي سازماندهياگر به درست

 و نده توانمند سازند تا بتواند نسبت به رشدي آي درست برايريگميد و سازنده باشند و آنها را در تصميمف
  .ر باشنديپذتيتوسعه خود مسئول

  
  هادگاه منابع دادهيها از دنيانگيم

ستم ي از ساستفاده گران با ي باشد که دييازهاي بالاتر از امتيابي ارز- خوديازهايکند که امتيمنطق حکم م
 يت برداشيها از آن است که تفاوتيتجربه ما حاک. دهندي به فرد ميا درجه۳۶۰ يابازخورد مداخله

 ياهنيانگير، نشانگر ميجدول ز. کندي متعدد، برحسب نوع سازمان فرق ميموجود در منابع اطلاعات
ها نيانگين ميا.  استيا درجه۳۶۰ بازخورد يستم مداخلهيط متفاوت براساس سيمختلف در چند مح

  .ديآيار ماز به شمين امتياز ده بهتري ارائه شده است که در آن، امتيازياس ده امتيبراساس مق

  
  

 که از يازاتي به ارقام و امتياديدهد تا حدود زي که فرد به خود مييازهاين آمار و ارقام، امتيبراساس ا
 يها براساس پستيازدهين امتيانگيب ميک است و نظم و ترتيشوند، نزدي ميگر گردآوريمنابع د
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 که ي، کساني بانکيهار سازماند.  متفاوت استيگر تا حدوديک سازمان تا سازمان دين ي بيسازمان
دهد ين امر نشان ميا. انداز به خود دادهي امت۷/۹طور متوسط اند، بهد کردهيت جديريدرخواست پست مد

 بر اعداد و سطوح مطلق آنها و روند يادير زيرد، تأثيگي قرار ميابي آنچه که مورد ارزيمحتوا
  . دارديا درجه۳۶۰د  بازخورياستم مداخلهي در سيابي ارزيهانيانگيم

  :ح داده استين شکل توضي مشخص کرده و به اين موضوع را تا حدوديا) ۱۹۹۴(» يليار «يآقا
 يازهايد، امتي شوير بهتريد مدي است که شما براساس اطلاعات آن بتوانياستم به گونهي که سيهنگام«

 ي که توسط افراد منتخب از سويازاتياند با امت انتخاب شدهيطور اتفاق که بهيداده شده توسط افرد
 ين اعداد و ارقام مبناي که همي هنگاميول.  شباهت دارنديبيطرز عجشود، بهيخودتان به شما داده م

ار بالاتر از يازات شما را بسيدوستان، امت. کندي فرق ميرند، مسئله تا حدوديگي عملکردها قرار ميابيارز
 يانيبه ب. نييار پاي بسييازهايردستان، امتيدهند و زين ميانگيحد م درييازهايدهند؛ رقبا امتي ميحد واقع

 دخالت داده و اعداد را به طور يابي را در ارزيتواند مسائل تعصبي ميا درجه۳۶۰گر، هدف بازخورد يد
  .»ر دهديي تغياقابل ملاحظه

  
  تينحوه برخورد با ذهن

ر ما از ي و با توجه به تفسيا مشاهدهيهاستميق سيگران، از طري مشاهدات ما در مورد خود و ديتمام
مثلاً اگر . دنشويش ميگر، دچار آلاي ملاحظات دياري و بسيابيا نبودن ارزي، محرمانه بودن يابيهدف ارز

 به آنها ي بالاتريازهايد، خود به خود امتيم، خواهند ديا را که به آنها دادهييازهايم افراد موردنظر امتيبدان
 به خودمان يترنيي پايازهايرسند، امتيسمان ميت رئيم آمار و ارقام به رؤي اگر بدانم داد ويخواه

 يا درجه۳۶۰ بازخورد ياستم مداخلهي در سيست، ولي مضر نيطور کلت اگرچه بهين ذهنيا. ميدهيم
. د باشندح و قابل اعتمايها صحم که آمار و دادهي کنيد سعين وجود، همواره بايبا ا. کنديط فرق ميشرا

 يابيار افراد مورد ارزي در اختياگونه  بهها رام و آمار و دادهيه کنين روش تهيترآمار را با استفاده از درست
فرد .  خود استفاده کننديسازنهي بهي براياتي عمليزيراز آنها در برنامهم که تا حد ممکن بتوانند يقرار ده

 چگونه ديگرانخواهد بداند که از نظر يو او فقط م ردي را بپذارهاي بودن معيتواند ذهنيشونده ميابيارز
گفته ) ۱۹۷۲(» استان هرمن «يآقا. رديم بگيشرفت خود تصمي و پياست تا بتواند در مورد رشد سازمان

  :است
  ده و واژه استيک اي، ييگرابرون

   کنمين کوششم تلقيو اگر من آن را به عنوان بهتر
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  توانم بشنوم کهيکنار بگذارم، مک لحظه ي يو تعصباتم را برا
  رسدي به نظر م شايسته، آزمودني برايزيچ

ها را توانند دادهي وجود دارند که ميا درجه۳۶۰ يا در بازخورد مداخلهياديقت که منابع بالقوه زين حقيا
 با م کهيري بپذبايستي ميما فقط . مي نامعقول بدانيد باعث شود که آن را رروشيمنحرف سازند، نبا

 DNAل يه و تحليا تجزيد بداند که با مسئله آثار انگشتان ي بايم و هرکسيرو هست روبهي ذهنيموضوع
ن اطلاعات ي ارائه ايز چگونگيم و نيدهيگران مي به دينکه ما اطلاعاتي، ايطورکلبه. ستيمواجه ن

   .گران باشدي رهبران و دي برايديار مفي موضوع بستوانديم
  

  راه حل
 بازخورد ياستم مداخلهي سي، نحوه اجرايابيکننده در ارز افراد شرکتيد به تماميامکان بادر صورت 

بازخورد، / يابيها ارزفرايند اطلاعات، مقررات يبا آنها درباره گردآور. دي را آموزش دهيا درجه۳۶۰
د، يخواهيا که مآنچه ر. ديوگو کنها به دقت گفت بازگرداندن فرميها و چگونگفي، رديازدهياس امتيمق
ها را تيذهن. ديبه دست آور) عي سريها و پاسخيابينه لزوماً ارزش(ح ي صريابيک ارزيد از يتوانيم
روش . دي آن، کنترل کني و به بحث گذاشتن چگونگي فرضي شخصيابيق ارزي از طري تا حدودتوانيم
، برطرف يازدهي امتفراينددر مورد  موجود يها سوءتفاهميسازد که تمامين فرصت را فراهم مياد شده اي

ازدهندگان ي موارد با امتتمامي  در بايستي ميد، يها را به افراد بدهونه آموزشگنيد ايتوانياگر نم. شود
  .ديارتباط مکتوب داشته باش
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۱۳  
   ي بررسي براي ستاديزيربرنامه

  يا درجه۳۶۰بازخورد 
  

 يد تا حدي شا١»يج پ   پنج «ا اصل ي» ف استيضع يزيرف ماحصل برنامهيعملکرد ضع«المثل ضرب
 ۳۶۰ يا بازخورد مداخلهي براي اساسيش شرطي است که پيادآور موضوعي شده باشد، اما يميقد

. »ديقاً فکر کنيمخلف مداخله عم   جزئيات ، درباره ياقدام قبل از هرگونه«: ديآي به شمار ميا درجه
 غلط و يزيربرنامه«ر؟ يا خي ديادهي دشودي قهوه چاپ ميها فنجاني روي را که گاهيدانم شعار ينم

. »ت انجام دهميم را به فوري کارهابايستي ميست که من لزوماً ين معنا ني، به ايدهي که تو انجام ميفيضع
ج    پنج  ي روشيگران، به بررسها در ارتباط با مداخلهتي به حداقل رساندن فورين فصل برايدر ا

ن روش ينکه ايبا توجه به ا. ميا و بازخورد آن پرداختهيا درجه۳۶۰ يزير برنامهيابي ارزيا بريا مرحله
ن راهنما يک دارد، کاربران اي نزد  ارتباطي ) ن کتابيوست الف در ايپ(دلالي استيزير برنامهکاربرگهبا 
  .دهند قرار يز بادقت مورد بررسياد شده را نين فصل، مدارک يمطالعه ا  ضمنبايستي مي
  

  يا درجه۳۶۰ در مداخلات بازخورد يزيرمراحل برنامه
 مورد استفاده، ي استدلاليزير برنامهکاربرگهتواند در ارتباط با ي، مياج مرحله   پنج  يزيرروش برنامه

  :، عبارت است ازکاربرگهن يروش استفاده از ا. ج را به وجود آوردين نتايبهتر
ت يل که مسئويته راهبرديا کمي گروه ين اعضايه کرده و آنها را بيرم تهن في از ايدر وهله اول چند کپ

در وهله دوم، درباره سؤالات . ديکنع ي را بر عهده دارد، توزياشرفت برنامه مداخلهينظارت بر نحوه پ
ستم يک سيد ياگر قصد دار. ديوگو کنران ارشد، بحث وگفتي گروه مدي با اعضاکاربرگهمندرج در 

 که به طور  همان( را ي عملکرديابيا ارزي با استفاده از بازخورد رو به بالا و يا مداخلهيعني ،يامداخله
ن يا درتدوکاربرگهن يد از ايتوانيد، مي کنيزيربرنامه) ح داده شدهي توض۹ و ۷ و ۳ يهاب در فصليترت

                                            
1 . Poor Planning precedes puny performance 
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توانند در يل مي، مراحل ذبين ترتيبه ا. دي گروه استفاده کني رده بالايارائه به اعضا يشنهادات برايپ
  . موفق، مؤثر عمل کنندياستم مداخلهين سيجهت تأم

 که از يان هرگونه برنامه مداخلهي تدوي برا:ديران ارشد را جلب کرده و به آنها جهت دهينظر مد. ۱
 ياتيار حي بسيت رهبران ارشد سازمان، امريکند، شرکت فعالانه و حماي استفاده ميا درجه۳۶۰بازخورد 

تر و نيي پايهاافراد در رده» ديگر  «يابين ارزي، همچنيا درجه۳۶۰ يابي خود ارزيهال فرميتکم. است
در  (ياتي عمليزير برنامهفرايند يسازها و مدليابين ارزي بر ايج بازخورد مبتنيافت نتايفان، دريردهم

ها، قضاوت  پرسشنامهيبررس. نديآيها به شمار متين نوع فعالي از اييهانمنه).  آمده است۱۶فصل 
دگاه رهبران را به يق دي تحقي موردنظر سازان برايها و رفتار عمليستگيات، شاي در مورد خصوصيجمع
 آن، اهداف و يد که طي باشي رسميشنهادي ارائه پي در پبايستي مين، يبنابرا. گذارديش مينما

 فرايندنافراد در ي اي درباره مداخله راهبرديبايست مين يهمچن. ديح دهي راتوضي مداخلهيشناسروش
  .ديوگو کن، بحث و گفتيا درجه۳۶۰ بازخورد يسازادهي و پيزيربرنامه

 HRD ي به عنوان پروژه عملکردبايستي مي را نيا مداخلهيزير برنامه:ديل دهي تشکيته راهبرديکم. ۲
نکه صرفاً يها باشند نه اگونه مداخلهنياکننده لي تسهبايستي مي يکارشناسان منابع انسان.  کرديتلق

ند يد در خدمت سازمن درآي بايا مداخلهيهاستمين سيا. رديت طرح بر عهده آنان قرار گيت موفقيمسئول
ت ين مسئله است که هدايد ايز مؤي تجارب ما نيرو، حتنياز ا. ابديتا اهداف رهبران سازمان تحقق 

 يروهاين گونهني ا                جزئيات .  سازمان باشديهده رهبران رده بالا برعبايستي مي يا درجه۳۶۰بازخورد 
 فرايندق اطلاعات ارائه شده در آن کتاب با يتطب. ح استي تشر ١» کارمندانيبررس« در کتاب يکار

  .ر استيپذ امکاني، به راحتيا درجه۳۶۰بازخورد 
 ۳۶۰ مداخلات بازخورد ي براي ستاديزيرمه از برناي بخش مهم:دي را مشخص کنيت زمانيمحدود. ۳

 يا، مدت زمان لازم براه براوردن يدر ا.  استفرايندن ي هر مرحله از اين مدت زمان براي، تخميادرجه
 ي، نموداري ستاديزير برنامههاي کاربرگهدر . ن شوديي تعيط واقعي شراي بر مبنابايستي ميهر مرحله 

 ي براياانهي رايافزارهاتوانند از نرمي مي کاريهاگروهن، يعلاوه بر ا. ن منظور ارائه شده استي ايبرا
 به ما نشان ي بحرانيرهايمس. ابندي را بي بحرانيرهاي استفاده کنند و مس٢)PERT (يه نمودارهايته
معمولاً . ان رسديل شده و به پاي مراحل، تکمديگر  قبل از شروع بايستي ميک از مراحل يدهند کدام  يم

ت ي محدوديحات برمبناي ارائه توضيتواند براي ارائه شده است، مکاربرگهه آنچه در ي ساده شبيدارنمو

                                            
1 . Surveying Employees, Jones & Bearley, 1995. 
2 Program Evaluation and Review Technique    هاهای بررسی و ارزیابی برنامهشیوه  

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 109 

 ياريت بسيدر داخل طرح از اهم» سازمنيعوامل ا» گنجاندن«.  باشديران رده بالا کافي به مدينازم
 داشته باشد، ينيآفر اگر توان مشکليهر عامل«: ديگوي که م١»يقانون مورف«را يبرخوردار است، ز

  .شودي مربوط مين مداخلاتيچن ني به اي، به احتمال قو»ساز خواهد شد مشکل

  
  
 و    خطاي آنها ل يه و تحلينه که کار تجزي بهي به ابزاري دسترسيبرا: ن نمودار احتمالاتيتدو. ۴

  .ه کردير تهي به شکل زيد نموداريل کند، باي را تسهيت احتمالاشتباها
  

  
  
ک ي هر يرد و براي مناسب در نظر بگي، راهبردهاي هر اتفاق احتمالي برا:ياطي احتيهبردهان رايتدو. ۵

مشابه نمودار (د يه کنيته» ياطي احتينيبازب«ک فهرست ي ذکر شده در مرحله چهارم، يالماز اتفاقات احت

                                            
1 . Murphy’s Law 
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 است يتاشتباهاابله با  مقي براياطي احتيهاينيبشيد، پيدهيج انجام م   پنج  آنچه در مراحل چهار و . )ريز
 را يها و فنونوهين مراحل اتخاذ شيا. دهندي رخ ميا درجه۳۶۰احتمالاً در مداخله بازخورد که 
 از راهبرد يار، نمونهينمودار ز. ديت از آنها استفاده کني کسب موفقيد برايتوانيکنند که ميح ميتشر
  .دهدي مران رده بالا را نشانيت مدي در قبال عدم حماياطياحت

  
  

لات، يتعط: ن موارد عبارتند ازيا.  در نظر گرفتبايستي ميز ي، موارد خاص را ني ستاديزيردر برنامه
  .ي مرخصي کرده است و روزهايلي آنها اعلام تعطي که سازمان طيمراسم

 ي اجران نکته است که هريمهم، باور داشتن ا.  استيزيرتر از برنامهسخت» اجرا«د يرسد فرايبه نظر م
، قابل اين مشکلات از يبعض.  همراه خواهد بودينيبشيرقابل پي غي با مشکلاتيا درجه۳۶۰بازخورد 

 ي در تمامبايستي مي که همواره يانکته. ديد خود را منطبق کنيز بايگر ني دي بوده و در برابر برخيريشگيپ
، اولاً يزير برنامهفرايند در يدي کلدخالت دادن کارکنان. است» هدف از مداخله«مراحل مدنظرتان باشد، 

ن گروه ي اياً اعضايثان.  مطلوب استي امر،گونه دخالت دادنني ازيرا است يبسط تعهد گروه
  .ر انطباق دهنديناپذتوانند خود را با حوادث اجتناب يم
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۱۴  
  يا درجه۳۶۰يابي ارزجاد ابزاريا

  
ن يدر ا.  داردياريت بسي، اهميابي چندارزيخوردها بازيدهنده مبنالي تشکيريگ اندازهيهاوهينوع ش

مباحث ما شامل . مياان کردهين ابزار بيفصل، تجارب و نظرات خود را در مورد ابعاد مختلف استفاده از ا
ن ييار مناسب سنجش، تعين معيي بازخوردها، تعينان از اعتبار و صحت محتواياطم: ري است نظيمسائل

  . مناسبي نمودي براين ابزارييل آنها و تعيتکم ل دريها به منظور تسهمهم پرسشنايب و تنظينظم وترت
ز ي با آمار و الفاظ نيح آن وجود ندارد و بازي تصحي براي نامناسب، راهيدر صورت استفاده از ابزار

 آماده، در ي وجود دارد که از ابزاريل عمومين تمايگرچه ا.  بازخورد نخواهد کرديبخشجهي به نتيکمک
 از بايستي ميم که همواره يرس و به ظاهر معتبر و قابل اعتماد استفاده شود، اما اعتقاد راسخ داردست
از .  را مدنظر داشته باشنديق سازمانيکنندگان و اهداف دق خاص شرکتيازهايد که ني استفاده کنيابزار

  .ميا متمرکز کردهيباي جند ارزين ابزارهاي و تدوين فصل، تمام توجه خود را بر طراحين رو در ايا
 يکي. ها هستندگونه پرسشنامهنيشبرد اي پي نشان دادن چگونگي براي خوبيتا منابع اطلاع، موجودابزار

 ۱۹۷۸ در ٣»سيدور« و ٢»کالمک«، ١»سنيمور« است که توسط ينه کتابين زميک در اياز منابع کلاس
 ۱۹۹۱ چاپ ٥»يلسل« و ٤»ولسور«کتاب نه به ين زمي کسب اطلاعات روزآمد در ايبرا (ن شده استيتدو

گر يم دي با رجوع به نحوه تنظتوانندين کنند، ميگونه ابزار را تدونيخواهند اي که ميکسان). ديه کنمراجع
 باشدو چه ييزهاي چچه  شامل بايستي ميها  پرسشنامهيابند که محتواي موجود، دريهاشنامهپرس
ها با اسي تطابق مقي لازم برايهادهيتوانند ايدر ضمن، م.... برد به کار يابيد در ارزي را باييهااسيمق

  .ن منابع به دست آورندي را از همي محليازهايط و نيشرا
  
  

                                            
1 . Morison 
2 . Mc Call 
3 . Devries 
4 . Velsor 
5 . Leslie 
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   ابزاريمحتوا
د، ي هستي متمرکز بر موضوع رهبريا درجه۳۶۰ يابيه ارزمن پرسشناي و تدوي که درحال طراحيهنگام

ک راستا يدگاه سازمان در يت و ديآشکارا با اهداف، مأمور مفاد آن يد که تمامي مطمون شوبايستي مي
 ي محتواير شودي، ممکن است ناگزيفي کين ابزار بر رفتارهايمثلاً در صورت تمرکز ا. قرار گرفته است

 ياتي حي در مورد آن دسته از رفتارهاي قابل اعتاديد که بازخوردهاين کني تدوياها را به گونهپرسشنامه
  .دانديد خود مرتبط مي مورد تأکيهاتيفيماً آنها را به کيسازمان مستقفراهم سازد که 

نکه يا.  باشديابي قابل ارزبايستي ميرد، به نوبه خود يگين است که آنچه ابزار را دربرميمهم ا
د به ي بعينان دارد، امريگران اعتماد و اطمي به ديشونده تا چه حديابي دهند ارزيکنندگان تشخيابيارز

جه يدر نت.  خواهند کرديابين مورد براساس نظر خودشان ارزين همه، آنها او را در ايبا ا. رسديمنظر 
  .ن بازخورد خواهد بوديرقابل استفاده در تدوي، مخدوش و غيق، استنباطيردقي به عمل آمده غيابيارز

 چراکه  دارد،ياريت بسيز اهمي ني شخصيهايژگي پرسشنامه بر ويگر، تمرکز محتواي دياز سو
 سنجش و ييگر، هدف غاي ديانيبه ب.  کننديسازنهي بتوانند آنها را بهبايستي ميکنندگان بازخورد افتيدر

 يا برنامهيسازنهيل بهي تسهيکنندگان است تا براافتيار دريق در اختي دقيبازخورد، قرار دادن اطلاعات
 است، ۴/۵ شما ي عصبيها واکنشيبي تقرنيانگي گفته شود مياگر به کس. ار داشته باشندي در اختيعمل

 باشد که ياگونه بهبايستي ميان بازخورد يب. دهدهي زننده داشته باشد تا آگاهيتواند شکليان مين نوع بيا
  . در مورد آنها انجام دهديکننده بتواند کارافتيشخص در
 به يپاسخگوي به هنگام ي هرکسيعني. دهندگان معتبر باشددگاه پاسخي از دبايستي مي، استفاده ابزار مورد 

 شده يدرواقع سؤالات طراح.  مفهوم و منطق استيد حس کند که پرسشنامه داراي، بايابين ارزيا
 است که ابزار مورد استفاده به کمک ي زبانيريکارگن امر در عمل، مستلزم بهيا. دار باشندي معنبايستي مي

  . بارز به هم وصل کنديواب و مفاد پرشنامه را به نحيآن بتواند ارز
 در سنجش به کار گرفته ي فراوانيرهاي، متغيابي بازخورد چندارزين وسواس وجود دارد که در ابزارهايا

  : ت دارديل اهميها به دو دليابيگونه ارزنيجاز در اياختصار و ا. شود
  .ع پرسشنامهيل سرياب به تکمياز ارزين. ۱
  .کننده آنافتي دري برالزوم قابل درک بودن کامل بازخورد. ۲

 يگونه سؤالچيجاه سؤال مطرح شود و از ه   پنج ها، کمتر از گونه پرسشنامهنين است که در ايه ما ايتوص
  .استفاده نشود)  و سطح معلوماتيت شغليت، سن، وضعيجنس (يتي جمعيهااسيدر مورد مق
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  هاار سؤاليمع
 آزمون ي ساده برايروش. ن آنها دقت کردي در تدوبايستي ميد باشند، ي پرسشنامه مفيهانکه سؤالي ايبرا

توان در يها را مک از سؤاليا هر يد آين است که از خود بپرسي ا پرسشنامهيهاک از سؤاليهر 
  ان کرد؟ير بيچارچوب موارد ز

ت اشتباهان يتر از بزرگيکيد يشا. رديز مورد سنجش قرار گيک چيدر هر سؤال فقط : يک وجهي •
 يفرد مورد نظر تا چه حد«مثلاً، . ک پرسش خلاصه شودين است ه دو سؤال در يپرسشنامه ان يتدو

عتاً يت متفاوتند و طبي و مشاور بودن دو فعاليمرب»  باشد؟کارامد ي و هم مشاوريتواد هم مربيم
ن ير اي دو قسمت شود، چرا که در غبايستي مين سؤال يا. وه سنجش جداگانه هستنديازمند دو شين

 است، واکنش کارامدک مورد ي تنها در يابي که فرد مورد ارزيطيتواند در شراياب نميورت ارزص
 .مناسب نشان دهد

ار يتواند معي، م»خوب«و » هرگز«، »شهيهم«:  مثلي کلمات:يفي لغات توصيريکارگز از بهيپره •
گران در يادن دنه دخالت دي سنجش فرد موردنظر در زميمثلاً برا. اعتبار کندي را بيابيارز

اب چگونه يد، ارزياستفاده کن» ار مخالفيبس«ا ي» ار موافقيبس «يفي، اگر از کلمات توصيريگميتصم
مات مربوط به آنها دخالت يشه افراد را در تصمين شخص هميا ايآ«ن سؤال که يتواند به ايم
ان را در گري دي که شخص موردنظر فقط گاهيطيآن هم در شرا. پاسخ مناسب دهد» دهد؟يم

 .ديز کني پرهيفيگونه جملات و کلمات توصني ايرين، از به کارگيبنابرا. دهدي دخالت ميريگميتصم

.  را داشته باشديابي فرصت مشاهده موضوع مورد ارزبايستي مياب ي ارز:قابل مشاهده بودن •
ت آمده اب باشد، اطلاعات به دسي ارزي شخصي، صرفاً حدس و داوريابي ارزي که مبنايدرصورت

فرد موردنظر در ارائه نظراتش تحت فشار «ن سؤال که يدر مورد ا. کننده خواهند بودشک گمراهيب
 از يفرد موردنظر تاچه جد«: بهتر است گفته شود»  آشکارا ماهر است؟ي، تا چه حدي روان-يروح
توان به طور يرا م يرا مسئله مطرح شده در سؤال قبليز» ط ناسازگار برخودار است؟ي اداره شراييتوانا
. افتي و حدس آن را دري با داوربايستي مي ي که در سؤال بعديم مشاهده کرد، درصورتيمستق

ناست که ممکن است يلبند اطياب را مي، حدس و گمان ارزيگونه سؤالات که داورنياشکال ا
ر کرده و ير و تفسيتعبکننده بازخورد نتواند اطلاعات را افتي دريبه آنها پاسخ دهد، ولتواند اب بيارز
 .ابدي اصلاح آنها بي براييهاا راهي
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 بايستي ميز ي، سؤالات ن»يفراوان«ار يک معي يريکارگ در صورت به:ار سؤالاتي در معيهماهنگ •
شتر يب. »دهدي نشان ميستگيان شاين فرد در جذب مشتريا«:  مثليمورد. م شونديهماهنگ با آن تنظ

 .»يفراوان«ار ي تا مع استيبندار درجهيازمند معين

. ر کنديکسان تفسي هر مورد را بايستي مياب يآل، هر ارزدهي ايطي در شرا:روشن و قابل فهم بودن •
ده، يچيار پيا بسي و ين مبهم، تخصصا هرگونه زبيريکارگ از بهبايستي مي طرح سؤالات يعني

ده شود تا پرسشنامه در حد  استفاين است که از کلمات ساده و معمولي ايقانون کل.  ورزديخوددار
 .دهندگان باشدلات پاسخين سطح تحصيترنييپا

 معمولاً توسط يا درجه۳۶۰ يا از آنجا که بازخورد مداخله:يا توسط منابع دادهيازدهيت امتيقابل •
ان ي، مشتريان درون سازمانيردستان، مشتريس، همکاران، زيشونده، رئيابي مثل فرد ارزيمنابع متفاوت

 ياتي و حيار ضروريشود، بسي ميابيخته ارزي، دوستان، افراد خانواده و شاهدان فرهيازمانبرون س
ن ير ايازدهنده با آنها آشناست، چرا که در غي باشند که امتينده مواردرياست که سؤالات دربرگ

ن است که منابع ي ما ايشنهاديروش پ.  در بازخورد به وجود خواهد آمدياري بسيهاصورت شکاف
 ي را دربرميها فقط سؤالاتپرسشنامهب، ين ترتيبه ا. ديجاد کنين پرسشنامه اي را قبل از تدويازدهيتام
 . پاسخ به آنهاستيي توانايدهنده دارارند که پاسخيگ

 متمرکز باشند يد بر موارديسؤالات پرسشنامه با :»ست؟يهدف چ«، »د کرد؟يچه با«(رشد و تحول  •
د، ي مفييهان است که دادهيهدف ا.  در مورد آن انجام دهديند کارکننده بازخورد بتواافتيکه در

. ندي به کار آيسازنهي بهي برايتيريمد - خوديه شود تا در توسعه برنامه عمليمعتبر و قابل اعتماد ته
اد يبه احتمال ز» ن استيبشخص موردنظر تا چه حد خوش«ن مورد که يکسب بازخورد در ا

ن شکل مطرح شود که ي اگر سؤال به ايد باشد، وليندگان بازخورد مفنکافتي دري براتواندينم
 کمک کردن به يي از توانايط مشکل کار تا چه حديل شرايه و تحليشخص موردنظر، از لحاظ تجز«

 .کننده بازخورد کمک خواهد کردافتيمطمئناً به در» شما برخوردار است؟

ده روشن ي تحقق آي متمرکز شوند که براي بر مسئلبايستي مي سؤالات : سازمانيده کلي با ايهمخوان •
 ي تمامي برابايستي ميمقصود و جهت حرکت سازمان . شوندي مي تلقياتيسازمان مهم و ح

 در مورد ي مؤکد سازمانيهاامي، پيا درجه۳۶۰درواقع، ابزار بازخورد . دهندگان روشن باشد پاسخ
د ين سازمان بمانيد در ايخواهياگر م«: نکهير اي نظ مي پيات دارند؛ ي سازمان اهمي هستند که برايمسائل

 يريگاز به بهرهين روش، نيا. »ديابي بيستگيت و شاين مسائل صلاحي در مورد ابايستي ميد، يو رشد کن
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 سؤالات ين است که تمامي ايرا حکم کليبرد، زين ميها از بيابيرا در ارز» ار مهميبس«از واژه 
 .ت دارندي اهميداف سازمان تحقق اهيپرسشنامه برا

  
   سؤالاتيمحتوا

 که يمراحل. هاست سؤالي مناسب برايي، مستلزم انتخاب محتوايا درجه۳۶۰ بازخورد ين ابزار برايتدو
 يهاتين صلاحييشامل تع) در فصل سوم(، مطرح شد يا درجه۳۶۰ ياسام مداخلهي انجام سيبرا

د، يت افراد را مورد سنجش قرار دهيگر ابعاد شخصيد ديخواهي که ميهنگام. ک سازمان بودياز يموردن
  :ديرير را مدنظر بگي زيها مقولهبايستي مي
 .انداستاندارد، شکل گرفته» ياهداف« هستند که در جهت يي مجموعه رفتارها:هامهارت •

  .ک دستگاهير ي جلسات، نوشتن اهداف، گوش دادن و تعمي طراح:مثال
ها  از مهارتيارتر بوده و غالباً مجموعهيها فراگاند که از مهارتافتهي  رشديهايتوانمند: هايستيشا •

 .رنديگيرا دربرم

  .ي راهبرديزيرها و برنامهدگاهيط نابهنجار، ارائه بازخورد عملکرد، روشن کردن دي مداخله در شرا:مثال
 ي شخصيهايژگيک شخص، ويکننده بازخورد به عنوان افتيح دري توض:هايژگيا ويات يخصوص •

 .ديآي به شمار ميو

  .تي قابل اعتماد بودن، باهوش بودن، مبتکر و خلاق بودن و قاطع:مثال
گر، طرز برخورد، ي ديانيبه ب. شوندي که از رفتار استنباط مييهايژگي و:طرز برخورد با احساسات •

 يت، عواطفاحساسا.  از اهداف استيا گروهيک هدف ي در جهت ينيبشي قابل پيساز رفتارنهيزم
ط سخت و حوادث مختلف، تجربه ي با شراييارويش از وقوع رويا پي يهستند که به صورت واکنش

 .شونديم

  .تي و عصبانييباي، شکينيب خوش:مثال
 .دهدي آنچه که شخص در عمل انجام مي قابل مشاهده و تممي رفتارها:يا کردار رهبريرفتارها  •

و » يستاد«مات يردستان، اخذ تصمي درخصوص زيگريانجي، ميزير دخالت دادن افراد در برنامه:مثال
کننده افتي متمرکز شود که دريم که بهتر است سؤالات بر موارديکنيد ميبازهم تأک . مندي علاقهاظهار 

شه در درجه اول يگونه مداخلات، همنين نکته در ايا.  کنديسازنهي آنها را بهتوانديج بازخورد مينتا
  .اردت قرار دياهم
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  يازدهياس امتيمق
 يابي واحد مورد ارزياسي براساس مقبايستي ميشوند، ي که در پرسشنامه درج مي سؤالات و موارديتمام

 يريازدهندگان جلوگيج شدن امتين موارد را آسان کرده و از گيسه بين امر مقايرند، چراکه ايقرار گ
 را در نظر ي عرف سازمانبايستي ميست و شما ي ساده ني، امريابياس ارزيدرهر حال، انتخاب مق. کنديم

د يها بااسينکه مقيا) رنديگيده قرار ما که معمولاً در سازمان مورد استفييهااسيتوجه به مق. (ديداشته باش
 است ي، امريا عددي باشد يفي توصبايستي ميدهندگان  پاسخي   پاسخگوي ا يا زوج باشند و ياعداد فرد 

  .شوديدهندگان مشخص مپاسخ يکه براساس توانمند
. کنندي استفاده ميازيج امت   پنج ستم ي از سيطور سنتشان بهيها پرسشنامهيها در تمام از سازمانياريبس
زد و در يانگيبرم» اس کجاست؟ين مقي ايانينقطه م«ن مورد که ي را در ايهدفي بيهان روش، بحثيا

م که در يکنيشنهاد ميما پ. شوديا مه آني معان در مورديداي زيهاجلسات بازخورد باعث بحث
به هرحال، .  استفاده شوديازي امت۱۰ تا ۶ يهااسي از مقيا درجه۳۶۰ يابي ارزيهاپرسشنامه

در وسعت دارد که نسبت به  اس آنين مقيدا کنند و ايش پيک طرف گراي به بايستي ميکنندگان يابيارز
 بتوانند بايستي ميکنندگان همواره يابيارز.  حساس باشديجار سال گذشته و سال يتحولات رخ داده ط

  .ص دهندياز را تشخي مورد نيهااسيمق
داً يما اک. کننده بازخورد باشندافتي دري براي اضافيتواند باري مياسي دومقيهاستميها و سيابيارز

 بوده و ياتيرده موارد ح، فقط در بردايا درجه۳۶۰ يابي ارزيها پرسشنامهيم که محتوايکنيه ميتوص
نجا، هدف مشخص کردن يدر ا.  کننديابيز فرد موردنظر را تنها در همان موارد ارزيکنندگان نيابيارز

 بلکه هدف ارائه -ه پرسشنامه انجام شوديش از تهي پبايستي مين کار ي ا-ستيموضوعات مهم ن
شونده است تا فرد موردنظر يابيه ارز روشن، ساده و آسان فهم بيج بازخورد به صورتي از نتاياخلاصه

  . کنديسازنهي به- خودياتي عمليزيربراساس آن بتواند اقدام به برنامه
 ۳۶۰ بازخورد يها مورد استفاده در پرسشنامهيازدهي امتيهااسين شکل مقيترر، متداوليدر جداول ز

 استفاده ي تجاريا درجه۳۶۰ يابي ارزيهاها در پرسشنامهاسين مقياز ا. ، ارائه شده استيادرجه
  .شوديم
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   بر رفتاري متکيابي ارزيهااسيمق

. رديگي مورد استفاده قرار ميا درجه۳۶۰ يابي ارزيها در پرسشنامهيابياس ارزي از مقي نوع خاصيگاه
 جزئيات اس مورد استفاده را به شکل ارائه ينکات مهم مق) BARS( بر رفتار ي متکيابي ارزيهااسيمق

 شغل ۱۱ ي که براييهاها، از پرسشنامهاسيگونه مقني استفاده از اير براي زيهامثال. دهنديشرح م
اند، انتخاب شده ن شدهي تدويسازک کارخانه بزرگ نوشابهي و فروش يابيمختلف وابسته به امور بازار

  . )دي مراجعه کن۳به فصل (است 
  

  گراني روابط با ديبرقرار
گران برقرار کرده و به آن تداوم بخشد؛ نسبت به ي با دياک و دوستانهيرابطه نزد: هاشرح مهارت
 که يگران احترام بگذارد و با احساس ارزشيت نشان دهد؛ به شأن و مقام ديگران حساسياحساسات د

  . نشان دهدي خود قائل هستند، همدليگران برايد
؛ يل به اهداف جمعي نيران و همکاران؛ تلاش برايان، مدردستير مناسب با زيارائه تدب: ۲ و ۱ يازهايامت 

  .گرانيد و احساسات ديازها، عقاين توجه به نيها، افکار و احساسات خود در عدهيان اي بييتوانا
 عوامل خوب مرتبط با گوش کردن، مانند گوش کردن به يريکارگ بهيي ارائه توانا:۴ و ۳ يازهايامت

گران و قضاوت ينکردن حرف دکنند، قطع ي خود رفتار ميائل جالب براگونه که در مسمسائل به همان
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گران گذاشتن و انتقاد يار ديدر اخت) يچه مثبت و چه منف(ح ي صحييبازخوردها. ان سخنينکردن تا پا
  .سازنده در زمان مناسب

د يشتن به عقاازها و احترام گذاي در نظر گرفتن نييدهد که از توانايهمواره نشان م: ۶ و ۵ يازهايامت
 يطيدر شرا. برخوردار است) زديانگيشتر را برميشود و داشتن ارتباطات بيکه با شهامت ابراز م (ديگران

 که طرف مقابلش يا هنگامي و اطلاعات بغرنج است و ي روحي، فشارهايخاطرشانيکه گرفتار پر
 ياز توانمند.  استيه خوبک، شنونديک بر يشان است، چه در گروه و چه به صورت يا پريزده جانيه

ها و احساسات دهي افکار، اي که در آن، افراد بتوانند به راحتي مثبتيط کاريبه وجود آوردن و حفظ مح
  .خود را ابراز کنند، برخوردار است

ع پخش و به کار گرفته ي وسي ارائه شده در موارد فوق، در سطحيازدهي امتيهااسي مقياز آنجا که تمام
ک از يچ يرسد ه هيرند، به نظر ميگيز مورد استفاده قرار مي موجود ني تجاريها پرسشنامهشوند و دريم

ن رو، ياز ا. ن مورد نباشندي، بهتريا درجه۳۶۰ يابي بازخورد و ارزياه استفاده در پرسشنامهيآنها برا
دقت مطالعه کرده و آنها  را به يازدهي امتيهاستمين سي ابايستي ميها و ابزارها کنندگان پرسشنامهنيتدو

  .ط خاص مداخلات خود وفق دهنديرا با شرا
  

  ادداشتيها به صورت اظهارنظر در پرسشنامه
 بزرگ، در يها متشکل از شرکتيومي کنسرسيدرصد از اعضا ۵۲«: گفته است) ۱۹۹۵(» رکميت«

 کسب يبرا(» ان کننديکنندگان خواستند، نظرات آزاد خود را ب خود از شرکتيابي چندارزيهاپرسشنامه
ن يدهد که استفاده از اي تجربه نشان م. )ديوم به فصل اول مراجعه کنين کنسرسيشتر درباره اياطلاعات ب

ج يکنندگان نتاافتيکند و دريده ميچيار پيج بازخورد را بسي نتايها گزارشه ين و تهيروش، کار تدو
م که يکنيشنهاد ميرو، ما پنياز ا. ها ببرندادداشتيگونه ني از ايتوانند استفاده قابل توجهيز نميبازخورد ن

 فرد مورد يسازنهي در ارتباط با بهييشنهادهايها را به پد، سؤالين روش استفاده کنيد از ايخواهياگر م
ن متن يه ايمتن شما ممکن است شب. دين نوع، محدود کنيشنهاد از ايا پيه يک نظريابان را به ي، ارزيابيارز

لطفاً خوانا . ديارائه ده) يابيا مورد ارزي(ن فرد ي ايسازنهي بهي برايداشنهي پيدر قسمت خال« : کهباشد
 به فرد مورد يقي تلفي شده به صورت گزارشينظرات گردآور. ديشنهاد بسنده کنيک پيد و فقط به يسيبنو
  .» ارائه خواهد شديابيارز
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   پرسشنامهيشکل ظاهر
کاغذ و «ن آنها يترمتداول. )يکيا الکتروني يچاپ( دارندي متفاوتيها، شکليا درجه۳۶۰ يابي ارزابزار
 که يژه هنگاميده باشند، بويچي پيتوانند ابزاريها من فرمي، ايالبته گاه.  استي چاپياها فرمي» قلم

ا بر م که فرم پرسشنامه ريکنيشنهاد ميما پ. ه شده باشنديژه تهي و دستورات ويتيدرباره موضوعات جمع
دستورات . ديه کني شده تهيبندد و طرح آن را به صورت جدوليک برگ چاپ کني کاغذ و در يک روي

ماً در يها را مستقيابيدهنده بتواند ارز که پاسخيطور ساده و روشن باشند، بهبايستي ميز ينل آنها يتکم
 عودت فرم به شخص ي برا سادهياد دارد که روشيت زين اهميهمچن.  کنديگذاربرگه پرسشنامه علامت

 را در يد ترسي نبايابي ارزين کار آن است که اجراي ايد، چراکه معناي کنينيبشينان پيا محل قابل اطمي
  .جاد کندي ايکس
 يها دادهيوه گردآوريها ش از سازماني، شماريکي و پست الکترونياانهي رايهاش شبکهيدايبا پ

دهندگان درخصوص  پاسخي بر نگرانياتواند به طور قابل ملاحظهين امر ميا. اند را آزمودهيکيالکترون
 يزير آن را کاملاً با دقت برنامهبايستي مين روش يد استفاده از اين، بايبنابرا. ديفزاي اطلاعات بيافشا
با معمولاً در ارتباط ( آنها، ناشناس يابي مطمئن شوند که اطلاعات مربوط به ارزبايستي ميها ابيارز. ديکن

 ١»ادوراد«. مانديم)  درباره خود آنها و رؤسايبه عنوان مثال موارد(و محرمانه ) ردستانيهمکاران و ز
 درصد ۴۰ها را ن روش، پرسشنامهيدهندگان با استفاده از اخاطرنشان کرده است که پاسخ) ۱۹۹۴(

 درصد از ۷تنها حدود نشان داده است که ) ۱۹۹۵(» م رکيت«کنند، اما يگر پر ميتر از موارد دعيسر
  .کنندي استفاده ميا درجه۳۶۰ بازخورد يهايابي ارزي گردآورين روش براي بزرگ، از ايهاشرکت

 و خطوط تلفن گرچه ياانهي رايهاق شبکهي از طريا درجه۳۶۰ يابي ارزيها دادهي گردآور،ياز لحاظ فن
ابد تا متضمن يما کاملاً با دقت بسط ن جنبه از مداخله شير است، اما ضرورت دارد که ايپذامکان

  . و متناسب باشديمشارکت کاف
  

  يابي ابزار ارزينما
ر يهنگام تکث. ز نباشديدآمي داشته و تهديا حرفهيي نمابايستي ميها  دادهيابزار مورد استفاده در گردآور

باشد و » ي چاپياوشتهن «بايستي ميفرم . ز و مناسب شأن سازمان باشنديها تمد که برگهيآنها مراقب باش
  .شود آن ثبت يبر رو) يا شعار سازماني يدر قالب علامت تجار(ر سازمان يتصو

                                            
1 . Edwards 
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فرد مورد . ع و با دقت آن برخوردار باشنديل سريزه تکمي از انگبايستي ميها ن فرميکنندگان اافتيدر
 ارتباط يتوانند چگونگ بي به سادگبايستي ميدهندگان  مشخص شود و پاسخي به روشنبايستي مي يابيارز
دهندگان  پاسخي برابايستي مين ير دهند، همچنيي تغيشان را به راحتيها را نشان داده و جوابيبا و

  .ه و فرستاده شوديها ته درخصوص نحوه عودت فرمي روشنيهادستورالعمل
 به يازين. ر گرفت مورد توجه قرايا درجه۳۶۰ يابين ابزار ارزي توسعه و تدوي فنيهان فصل، جنبهيدر ا
 يانه علامت اختصاريدر عرصه را. رديها کمال دقت صورت گ پرسشنامهيد در طراحيست که بايد نيتأک
د، چرت و پرت يانه کنياگر چرت و پرت وارد را«: کندي وجود دارد که مشخص م١)GIGO (يميقد
د يد، احتمالاً مفي کنيسب طراح نامناياگر، اگر پرسشنامه را به گونهي ديانيبه ب. »د کرديافت خواهيدر

 يم، چراکه علامت اختصارينها هشدار بدهيش از ايد بين مورد بايدر ا. ز محدود خواهد شديج نينتا بودن
)GITO(در . رون خواهد آمديقت از آن بيد، حقيانه کنين معناست که اگر چرت و پرت وارد راي به ا٢

افت گنندگان ي دريهانامهشد، در صورت غلط بودن پرسيآيمانه يل دارند که هرچه از رايواقع مردم تما
به  ل شوند ويه و تحلي تجزيها از لحاظ آمارن است که اگر دادهيت ايواقع. د گمراه خواهندشدرخوزبا

ج نخواهد گفت، اما اگر يد بودن نتاي در باره مفيزيچ. اده شوندي کاغذ پي جذاب بررويطرز
را درباره  درکنندگان بازخوافتيتوانند دري شده باشند، ميراح بد طي به طرزيابي ارزيهانامهشپرس

 ي تلقي اخلاقينامه ها در واقع امرش پرسين وطراحيدر تدو.  نادرست سوق دهنديجيخودشان به نتا
  .شوديم

                                            
1 . Garbage In, Garbage Out 
2 . Garbage In, Truth Out 
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۱۵  
  ها گزارشه يل داده ها و تهيه و تحليتجز

  
ج حاصله ينتا سانده وران ي به پايا درجه۳۶۰بر اساس بازخورد   فرد مورد نظر رايابيارز  ويبررساکنون، 

- انهي رايهارا به شکل فرم هايابين ارزيج ايده که نتايزمان آن فرا رس. اندل آماده شدهيتحل ه وي تجزيبرا

کنندگانشان، فراهم افتي دريه گزارش بازخورد از آنها برايل و تهيه و تحليد تا امکان تجزي درآوريا
ه ي گوناگون مورد استفاده به هنگام پردازش داده و تهيها به بحث درباره روشن فصل از کتاب،يا. شود

  . بازخورد، اختصاص دارديها گزارش
  

  ل آنهايتحل ه ويانه و تجزيها در راوارد کردن داده
انه ي در رايا درجه۳۶۰ق بازخورد ي انجام شده از طريابي ارزيها وارد کردن دادهيهان روشيترمعمول

د، وارد کردن از يق صفحه کليوارد کردن از طر: از  لازم، عبارتنديها گزارشه ي پردازش و تهبه منظور
جاد يق ايوارد کردن از طر و)  اسکن شدهيهامعمولاً صفحه پاسخ( ي خودکار چشميهاق دستگاهيطر

لازم   ورا دارند ها، مشکلات خاص خودن روشيک از اي البته هر. ياانهي رايهاسکتي ديپرونده بررو
  استفاده از روش بازخورد ي خود براي استدلاليزير از برنامهين مشکلات را به عنوان بخشياست که ا

  ).ديزده مراجعه کنيشتر به فصل سي ب   جزئيات  اطلاع از يبرا( دي در نظر داشته باشيا درجه۳۶۰ يامداخله
ه يت تجزي توان و قابليد که داراي داريارافز نرميا اگر بسته:ديق صفحه کليوارد کردن اطلاعات از طر

 يديبا استفاده از کل د ويق صفحه کليماً از طريها را مستقد دادهيتواني مست،هاگونه دادهنيل ايوتحل
کنندگان در  تعداد شرکت مناسب است کهين روش تنها هنگاميا استفاده از. ديانه کني، وارد رايعدد
ت اشتباها اداست، هنگام وارد کردن اطلاعاتيکننده زعداد افراد شرکت که تيزمان.  اندک باشديابيارز
ن روش ي از ايشود تنها هنگاميه مي توص.ها پرزحمت خواهد بود رخ خواهد داد و کار ورود دادهياديز

 وه، ثبتين شين راه استفاده از اي نفر باشد بهتر۲۵کنندگان بازخورد کمتر از افتيد که تعداد درياستفاده کن
. انه کندي آنها را وارد رايگري بلند بخواند وديج را با صدايک نفر نتاي يعني توسط دو نفر است، يابيارز
 يبراساس افرادانه ي قبل از ورود به رابايستي ميبود،   خواهدياانهي رايهاها که به شکل فرميج بررسينتا
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ف، ي رد۵ تا ۴ن هر يد بي باي چاپيهادر پرسشنامه.  شوديبند و دستهياند، جداساز شدهيابيکه ارز
  .رديصورت گ  وارد کردن اطلاعات آسانترفرايند تا ، در نظر گرفته شودي و مناسبي کافيفضا

ها، اساساً از امکان بروز گونه فرمني استفاده از ا:ي خودکار چشميهاوارد کردن اطلاعات با استفاده
 ۳۶۰ يا مداخلهيهاستميدر اغلب س. کاهديانه ميه را به هنگام وارد کردن اطلاعات بيت انساناشتباها
ها گونه فرمنيدهندگان با ارا پاسخيت دارد، زيها ارجح روشديگر  ن روش بري ، استفاده از ايادرجه
ا در ي  ويداريخر ديتوانيرا م هاگونه دستگاهنيا. ساده است ع ويها سرن روشي ايو اجرا  دارندييآشنا

، دو شرکت ٢اس.يس.ان و ١اسکنترون( هاشرکت. دي است، اجاره کنين مقطعآده از  که استفايصورت
 است که ين نکته ضروريتوجه به ا. سازنديها را من دستگاهين نوع ايترکه معروف هستند ييامريکا 

ز چاپ آنها ممکن ين  در فرم اسکن ويا درجه۶۰ يابي ارزيهاوارد کردن اطلاعات مندرج در پرسشنامه
ها، گونه فرمني در مورد نحوه پر کردن ابايستي مياب ي است که افراد ارزيهيبد. ها طول بکشدت هفتهاس
 ٣اسکنر(ک يگر، استفاده از يکار دراه. نندي لازم را ببيهاا حذف کردن اطلاعات، آموزشيژه وارد يبو

ر ي ترجمه و تفسيونگ است که چگيافزاراستفاده از نرم  اسکن شده ويها پاسخنامهي براياختصاص
 خودکار يها دستگاهيگونه اسکنرها داراني از اياريبس. دهديبه اسکنر دستور م شده را اطلاعات وارد

وه ين شيا نفر باشد، استفاده از ۱۰۰ تا ۲۵ن يکنندگان ب که تعداد شرکتيدرصورت. ه فرم هستنديتغذ
  .مقرون به صرفه خواهد بود

 ۳۶۰ يابيبه ارز  مربوطيهاها، اطلاعات و داده سازماني برخ:ياوندهوارد کردن اطلاعات به شکل پر
 اطلاعات را يوه گردآورين شي گرچه معمولاً ا.کنندي ميور گردآياانهي رايهاق شبکهياز طر ا ريادرجه
طور روز ن روش بهي استفاده از ايم وليکنيه نمي اطلاعات، توصيکنندگان از افشال ترس شرکتيبه دل
 ي است که اعدادياانهي شما پرونده رايين روش، محصول نهايبا استفاده از ا. شوديتر مي عموميونافز

 يهايابيکد ارز  منبع اطلاعات وييکننده، کد شناسا شرکتييکد شناسا: ن اعداد شامليا. رديگيرا در برم
 اطلاعات ي گردآوريافزار نرميهابسته) است ٤افزارها لوتوسن نوع نرمي از ايانمونه(  خواهد بوديواقع

 ورندآدر ASCII “Comma- Delimitedک فرم، مثل يها را به صورت گونه پروندهنيتوانند ايمعمولاً م
ها ن فرميز بتوانند از ايد، نيبري بازخورد به کار ميها گزارشه ي تهي که بعدها براييهاگر برنامهيتا د

 درخصوص محرمانه بودن و محرمانه ماندن نان لازميش، عدم اطمن رويص بالقوه اي نقااز. استفاده کنند

                                            
1 . Scantron 
2 . N.C.S 
3 . Scanner 
4 . Lotus Notes 
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ن يا از بيب دبدن يگر، احتمال آسي ديو از سو1 اند شدهيانه گردآوري است که به کمک راييهاپاسخ
 استفاده شود که ييهاها تنها در سازمانن روشيم از ايکنيشنهاد ميز وجود دارد پيها نرفتن کل پرونده

  .انه کاملاً اشنا هستندينحوه استفاده از را انه ويو کارکنان آنها با مسائل را باز دارند نسبتاً يطيمح
 يابي و ارزها گزارشه يکه به ته اندبه بازار عرضه کرده ه وي را تهيافزار نرميان کتاب، بستهيسندگان اينو
 ) msas( اي ٢يتيري مديها مهارتيابيستم ارزيس.  اختصاص دارديادرجه ۳۶۰ج براساس بازخورد ينتا
  msasافزارا نرميها انهي، وارد کردن اطلاعات به رايابي چندمنظور ارزي است که توسعه ابزا هايافزارنرم

  .کننديهماهنگ بوده و کار م
  

   بازخورديها گزارشارائه 
 هستند که مورد يتک افراد تکيه گزارش بازخورد برايآماده ته انه،يها به راد دادهي پس از وارد کردن کل

 يج آماري معمولاً شامل چند صفحه نتايا درجه۳۶۰ بازخورد يها گزارش. اند قرار گرفتهيابيارز
سه ي معمولاً شامل مقاها گزارشگونه نيا. اندکننده بازخورد متمرکز شدهافتيافراد در هاست که برداده

ز فرد مورد نظر با  ي نيگاه.  به کارند است که در همان سازمان مشغولي افرادديگر فرد مورد نظر با 
 اغلب ها گزارشگونه نيا. شوديسه مي خارج از سازمان مقايها گروهيه شده براي تهي آمارياستانداردها

در فصل ). وست ب ارائه شده استير آنچه که در پينظ(  استي اقداميزير اوراق مربوط به برنامهيحاو
 ۳۶۰ج بازخورد ي که نتاييهان فرميترجينجا رايدر ا. م کرديواه بازخورد بحث خفراينددرباره ، يبعد

، را به يسازنهيشنهادات مربوط به بهين پيهند و همچندي نشان مي عدديها را به صورت دادهيادرجه
  .ميدهي قرار مياجمال مورد بررس

د به يها بات که طرحن اسيد ، ايخاطر داشته باش بهها گزارش ي هنگام طراحبايستي مي که يمسئله مهم
قاعده . از نداشته باشدي نيبازخورد به صرف وقت چندان کنندگانافتي دريکه درک آنها برا  باشندياگونه

ا يبه مشاور  ازيبدون ن واندکننده بتافتي ساده باشند که دريد به قدري باها گزارشن است که يا
رار قر يثتأهدف ما تحت. ر کنديتفس را درک وارائه، آنها  دي مدي بعد از گذشت مدتيکننده وحتليتسه

 يگران نسبت به او چه تصوريکه دم يم به او بفهمانيخواهي بلکه م،ستيکننده بازخورد نافتيدادن در
 است که افراد از يزميهدف ما فراهم آوردن مکان. ميستي نيشناسق روانيما مشغول انجام تحق. دارند
ش يسه با آنچه که خودشان درباره خويگران درباره خودشان در مقاي د به نظراتيق آن بتوانند بسادگيطر

                                            
1 . Hackerphpbia 
2 . Management Skills Assessment System (MSAS), Jones & Beraley 1994a. 
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                 جزئيات دند که هرچه يجه رسين نتي به ا۱۹۸۲در  ٣يو تورسک2 چياسلوو،١کانمن.  ببرنديشند، پيانديم
نها بر ت  خواهند داشت کهيشتريل بيکنندگان بازخورد تماافتيتر باشد، درارائه شده در گزارش مشروح

رند يده گي را نادييهانها همخوان بوده و اطلاعات و دادهآ يه کنند که با خودانگاري تکيها و اطلاعاتداده
 يزان کافيبه م      جزئيات  که ي انجام کار به نحوي برا۱۹۹۹۳در 4 يلندن وبت. ن انگاره استيکه مخالف ا

ن ينظر آنها ا در نظر گرفته شود ينيانگي اقلام مها،ها و مقولهشنهاد کردند که در فهرستيد، پيفراهم آ
 بالقوه يفرايندتواند يم. کنديان ميگران را درباره او بي که نظر ديمارآر با يک مدياست که بمباران کردن 

  . باشدي منفيگران در مورد ويد نظر ديکند که شايجاد مين ترس را در او ايرا اي شود، زيز تلقيدآميتهد
  

   ي بازخورد معموليهاگزارش طرح
 ۳۶۰ه بازخورد ي تهيها برام که سازمانيپردازي مييهان طرحيترجياز را يح مواردينجا، به تشريدر ا

 ).شده اند ي گردآور msasافزار ن مورد با استفاده از نرميا( کنندي درباره افراد، از آنها استفاده ميادرجه
  . با هم دارنديها اختلافات فاحشن طرحيا جزئيات البته، 

 يهايابين ارزيانگي، اغلب مها گزارشگونه ني در ا:نيانگيق گرفتن ميارائه اطلاعات از طر
 چه از بالا به ي رتبه شغلياند، بر مبنا کردهيابيرا ارز  که اوي کسانيکننده بازخورد شده از سو افتيدر
 يگاه. شوديها از گزارش حذف ميابيز ار-، خوديگاه. ديآيش درمين به بالا، به نماييوچه از پان ييپا
در . ميکنيشنهاد نمين روش را پيکه البته ا رديگيدر برم ن رايانگيار هر ميب  انحراف معيز گزارش ضرين

 که يشود، مثلاً با افراديسه مي مقايار گروهين معيانگيک فرد با مي يابين ارزيانگيگر، ميد  موارديبعض
 يار صنعتي افراد که در گروه معين گروهيانگيبا م اي و اندرکت داشتهدر طول همان سال در مداخله ش

ج ي از نتاي تصور کليگونه طرح، نوعني با اين گزارشيتوان گفت که چنيب مين ترتيبه ا. رنديگيقرار م
  باشدي خاص مي فرديابيبه دست آمده  از ارز

                                            
1 . Kahneman 
2 . Slivic 
3 . Tversky 
4 . London and Beaty 
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  ادامه جدول

  
  

 يتواند برايمازات را به دست آوردند، يکه حداکثر و حداقل امت يک موضوعاتيتفک: ازهاينقاط قوت و ن
 مهم فرايند دو يوص بررسرا درخص  باشد که اوي مناسب و اقتصاديکننده بازخورد، روشافتيافراد در

 ييزهاي بر چبايستي مي يسازنهي بهيزيرابد ارتباط با برنامهيدر  متوجه نقاط قوت خود شود و. دهدياري
ک يتوان در يمار را مآهر گروه محدود شود، کل   موضوع در۶ اي ۵ به ين گزارشياگر چن. متمرکز شود 

.  بازخورد کمک کندي در طي اقداميزير برنامهفرايند يتواند اساساً به اجراين امر ميا. ش داديصفحه نما
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 تمامي  يهايباين ارزيانگي مي بر مبنايسازنهي بهي براييهاا فرصتي ازهايمعمولاً نقاط قوت و ن
  . موضوعات پرسشنامه انتخاب شودي خاص از رويها درباره فرد ابيارز
  

  
  
  
  
  
  

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 130 

  ادامه جدول

  
  

 يهايابيرزا -ن نحوه خوديعاً کنجکاوند که از اختلاف بيج بازخورد، طبيکنندگان نتاافتي در:شکاف
لند يدر اغلب موارد، آنها ما. کنندسه يرا با هم مقا ن دويا گاه شده وآگران ي ديهايابيخودشان و نحوه ارز

 افراد بر عهده ديگر کار   که نظارت بريدر صورت کند وي فکر منها چگونهدر مورد آسشان يکه رئ بدانند
 که يک گزارش آماري. کنندي ميابير دستانشان چگونه آنها را ارزيخواهند بدانند زيآنها باشد، م

    پاسخگوي تواند يدهد، ميگران را نشان مي توسط ديابي و ارزيابي ارز-ن خودي بياختلافات فاحش
ن شکاف و فاصله ي به منظور پر کردن ايزير برنامهي برايي باشد و مبناين کنجکاوي اي برايمناسب
 ي شخص موردنظر و منبع اطلاعاتي، منبع اطلاعاتها گزارشگونه نيمعمولاً در ا.  فراهم آورديادراک

 - ابد که خوديتواند دريکننده بازخورد مافتيک دري مثال، يبرا. شوديسه ميقاطور جداگانه مگران بهيد
 يابيب، شخص مورد ارزين ترتيبه ا.  داردي اساسينه مهم با هم اختلافاتياو، در چند زم س ازي رئيابيارز
افت يش درسي را از رئيتر انجام دهد تا بتواند بازخورد مشروحي لازم را به نحويزيرکند برنامهي ميسع

  .ان برداردياز م ن شکاف رايا کند و
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  ادامه جدول

  
  

  هاخلاصه منبع داده
 مجموعه کامل اطلاعات مربوط به افراد ي بر مبناي جامع بازخورديها گزارش مطلوب است که يگاه
 منابع يه گزارش در مورد تماميته.  فراهم شوديا درجه۳۶۰ يا مداخلهيابيکننده، به صورت ارزافتيدر

. اند کردهيابيک از موضوعات موردنظر ارزي هر ينکه آنها چگونه فرد موردنظر را بر مبناي و اياطلاعات
البته . ميکنيشنهاد ميز آن را پي است که ما نيزين همان چيگذارد و ايار مي را در اختياري بس                جزئيات 
ان شخص يردستان و مشتري ناشناس، مانند همکاران، زياه را که توسط گروهييهايابيه ارزيهرگز آرا

ن موضوع يا. ميسازيسازد، برملا نمي آشکار مي آنها را دوباره ويابيموردنظر صورت گرفته و نحوه ارز
د که ي برآي افردييا شناساي و ييجو انتقامي ممکن است در پيابياگر آشکار شود، شخص مورد ارز

معمولاً در هر » ياتناوب منابع داده «يها گزارشدر . گران متفاوت بوده استيسه با ديشان در مقايابيارز
 توسط  کهييهايابين ارزيانگيس شخص موردنظر و مي رئيابي خود شخص موردنظر، ارزيابيموضوع، ارز
، ها گزارشگونه نيدر ا. شوديکننده بازخورد صورت گرفته است، آورده مافتيردستان دريهمکاران و ز

  .شوديا برعکس مرتب مين به بالا و يي، از پايبند فرد بر حسب رتبهي کليهانيانگي ميگاه
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  ادامه جدول

  
  

 ي که براي، وجود موضوعاتيا درجه۳۶۰ مربوط به بازخورد يهاي در بررس:وار شرح حالارائه فهرست
، ممکن است پرسشنامه شما مثلاً.  استي عادياند امر مختلف ابعاد مهم، مطرح شدهيهاسنجش جنبه
د يل باشي باشد که شما ما  ارتباطي  ايهاا مهارتيها و يستگين سؤال در ارتباط با شايشامل چند

. ديا فهرست ارائه دهيک گروه يب و در ين سؤالات را با هم ترکيق اياطلاعات به دست آمده از طر
ش يطلاعات به دست آمده را به نما ايا بعد داراي نوعاً هر فهرست ي آماريها گزارشگونه نيا
 يبندک و دستهيمنبع داده، تفک يها بر مبنا اطلاعات و دادهي، گاهها گزارشگونه نيدر ا. گذارنديم
کننده بازخورد بتواند کل اطلاعات مربوط به خود را آن گونه که براثر افتي که دري به نحوشونديم

  .عکس شده است، ملاحظه کندگران و خود او در پرونده مني ديهايابيارز
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  ادامه جدول
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  ادامه جدول
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  ادامه جدول

  
  

  شرفتي پيها گزارش يبررس
، يا درجه۳۶۰ بازخورد يها گزارشه ي تهي براي آماريهاه خلاصهيم که هنگام تهيکنيه مياً توصيما قو

  :دير را مدنظر داشته باشي زيارهايمع
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ه ي تهيا را به گونهها گزارش.  بازخورد ساده باشنديها گزارشد ي کنيان سع تا حد امک:      جزئياتسطح  •
 ياا مشاور حرفهيگر لياز به تسهيرسند، بدون نيکننده بازخورد مافتي به دست دريد که وقتيکن

 .افت اطلاعات، به آن گزارش رجوع کنديها پس از در ماهير کرده و حتيقاً آنها را تفسيبتواند دق

. رنديگي قرار ميابي که مورد ارزي آزادانه به بازخورد توسط افرادي   پاسخگوي : ها گزارش تيمقبول •
 گنجانده شود و گزارش به ها گزارشن يد در اي نبايگونه قضاوتچيدرواقع ه.  داردياتي حيتياهم
پ از آنجا که در حال حاضر، چا. ز باشديدآميدهنده و تهد تکاني اطلاعاتيد حاويوجه نباچيه

 يهاج نامطولب را با رنگيج مطلوب و نتايتوان نتايج شده است، مي راي به صورت رنگها گزارش
، يان شده و چه به صورت ضمنيها چه به صورت بيابي ارزيم تماميکنيشنهاد ميپ. مختلف چاپ کرد

 ۳۶۰زخورد ج بايز مهم است که نتاين نکته نيالبته ا. کننده بازخورد باشدافتي دريهاتيجزو مسئول
 يج بازخورد به شکل فرميه نتاين، تهيعلاوه بر ا.  با کارنامه عملکرد افراد اشتباه گرفته نشوديادرجه

ند، يآي کنار نمي که با اعداد و آمار به راحتي کسانيکه افراد بتوانند آن را بفهمند، بخصوص برا
 . داردياژهيت وياهم

 توسعه فرايندن گام از يائه آمار به دست آمده تنها اولاز آنجا که ار: ج بازخورديزمان ارائه نتا •
اد و يار زيار مهم است که اطلاعات بسيشود، بسي مي تلقي اقداميزير با خود و برنامهييارويرو

 شده بازخورد، به يزيرکنندگان بتوانند در جلسات برنامهافتيه نشود تا دريده تهيچي پييها گزارش
ص يه گزارش بازخورد تخصيک ساعت را به تهياگر شما فقط . ه کنندق مناسب از آنها استفاديطر
 .دي را به شدت محدود کنها گزارشق ي سطح و عمبايستي ميد، ياداده

 يساز آگاهي برايادرجه يا درجه۳۶۰ يابي ارزيهااستفاده از داده: يزيرجاد ارتباط با برنامهيا •
.  اشتباه شوديريگ با مچبايستي مي دارند، نيتصور درباره آنها چه ديگرانن مورد که ياشخاص در ا

از بتوانند يافت اطلاعات مورد ني به افراد باشد تا با دريرسان حالت اطلاعي دارابايستي مين مسئله يا
.  اقدام کند خوديشرفت شغلي و پي شخصي عملکردهايسازنهي بهي براي اقداميزيرنسبت به برنامه

 ارتباط بايستي مي شده، يگر اطلاعات گردآوري بازخورد و ديها گزارش مفاد پرسشنامه، يتمام
گونه ني اي و برگزاري، ما در مورد نحوه طراحيدر فصل بعد. ( داشته باشنديزيرن برنامهي با ايروشن

 )م کرديجلسات بحث خواه
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  ييج نهاي نتايبسته حاو
چ کس بجز يد مهروموم شود و هي باک فرد،ي مربوط به يا درجه۳۶۰ بازخورد ييج نهاي نتايبسته حاو
ج ي باشد که کل نتاي مدارکبايستي مي) پاکت(ن بسته يدرون ا. نديد آن را ببيکننده گزارش نباهيشخص ته
 از پرسشنامه ياد نمونهين بسته بايدر ا. ان کرده و ارائه دهنديطور خلاصه ب را به يا درجه۳۶۰بازخورد 

 يها گزارش يک سري بايستي ميپس از آن، . ق قرار داده شوديتحقن يل نشده مورد استفاده در ايتکم
رد که ي قرار گيا صفحهبايستي مي ها گزارشن يک از اي هر يدر ابتدا. کوتاه بازخورد را در آن گذاشت

 کاربرگها چند يک يبالافاصله بعد از آن، .  باشدها گزارشه آن ي در مورد نحوه توجيشامل دستورات
  .ن کتاب ارائه شده استيوست ب اين بسته در پي از ايانمونه.  گذاشته شودي اقداميزيرمربوط به برنامه

 محرمانه ي مواقع به شکليدگان بازخورد، توقع دارند که اطلاعات مربوط به آنها در تمامننکافتيدر
نکه ي امگر. نديج بازخورد مربوط به آنها را ببيچ کس نتواند نتاي شده محفوظ بماند و هيبندوطبقه

کنند قابل فهم يافت مين انتظر دارند آنچه درين افراد، همچنيا. رنديم به نشان دادن آنها بگيخودشان تصم
  .د باشديو مف
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۱۶  
  ي اقداميزير و برنامهيا درجه۳۶۰بازخورد 

  
ه يکنندگان بازخورد درخصوص تهافتيختن دري و برانگيرسان، اطلاعيا درجه۳۶۰ بازخورد ييهدف نها

ن موضوع در يا( بازخورد فرايندق ياز طر.  خود استيسازنهي به منظور بهيتيري مد- خودينامه اقدامبر
ن فصل، بر يدر ا. ديآي به دست مي واقعيجينتا)  مصداق ندارديريگ و اندازهيازدهي امتفرايندمورد 

ن يدر ا. رسانندي حداکثر مها را بهفرايندگونه نيج ايم که نتايشوي متمرکز مييهايراهکارها و استراتژ
 يزير برنامهي برايي راهنماهاه ي و تهيا درجه۳۶۰ بازخورد يها گزارشر يمرحله اول نحوه ترجمه و تفس

ج يکنندگان نتاافتيم، سپس بر موضوع کار کردن با تک تک دريدهي قرار مي را مورد بررسياقدام
ج بازخورد ارائه يکننده نتاافتي دريها کار با گروهي را برايا مرحلهياوهيم و شيشويبازخورد متمرکز م

  .م داديح خواهي را توضي و جمعي انفراديهاب روشيت نحوه ترکيدر نها. ميدهيم
  

  يا درجه۳۶۰ بازخورد يها گزارشر يتفس
 محرمانه و متعلق ي اطلاعاتي، حاويا درجه۳۶۰ بازخورد  هاي  گزارشد که يهمواره در نظر داشته باش

 است ي که مداخله شما ضرورياژهيط ويل، جز در شراين دليافت کنندگان بازخورد بوده و به هميدربه 
ن اطلاعات را همواره محرمانه يشود، لازم است اي قبل از شروع دخالت شما از آن آگاه ميو هر کس

 يا و مهر شده را در پاکت لاکيا درجه۳۶۰ بازخورد يها گزارش. ميکنيه ميداً توصيما شد. دينگهدار
گونه نيد از آنجا که اياد داشته باشيبه . شوديج بازخورد باز ميکننده نتاافتيدرد که تنها توسط ينگهدار

کننده اطلاعات از محرمانه ماندن افتي است که دريز باشند، ضروريدآميتوانند تهدياطلاعات اغلب م
  .ابدينان ي اطلاعات اطمي گردآورفرايند

  
  ياهيقواعد پا

 بايستي مي يا درجه۳۶۰ج بازخورديل نتايتکمه ويشود که ضمن تهي مطرح ميقاعده اصل۴نجا،يدر ا
  :ديبه آنها توجه کن

 شما نامربوط بوده، يابير و ارزي تفس:ج بازخورد استيکننده نتاافتي درص، شخيابيهدف ارز •
 اعداد و يست که معنين ني، ايم اقدايزيرگر برنامهليدهنده بازخورد و تسهفه شما به عنوان ارائهيوظ
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، يا درجه۳۶۰کنندگان بازخورد افتي از درياريبس. ديم کنيکننده اطلاعات تفهافتيارقام را به فرد در
 دارد که ياريت بسياهم. آنهاست» کارنامه عملکرد «ها گزارشها و ن دادهيکنند که ايماحساس 

ن يابند و در اي درها گزارش لازم را از يد معاند تا خويج بازخورد کمک کنيکنندگان نتاافتيبه در
 . مشخص برسندياجهيخود به نت» اندرون آمدهي سربلند بيابين ارزيتا چه حد از ا«مورد که 

گونه مطرح نين موضوع را ايما ا  از دوستانيکي:  استيشود، واقعيک فرد تصور ميآنچه درباره  •
کننده افتيآنچه در. » است که وجود دارديزي از آن چشه مهمتريشود، هميآنچه ظاهر م«: کرده است

 ي او واقعيند، در آن زمان برايبيش مي مربوط به خويها گزارش در يا درجه۳۶۰ج بازخورد ينتا
 به ي، اطلاعات کاففرايندن يکننده در ارتباط با اافتيد درين است که مطمئن شويفه شما ايوظ. است

 .دست آورده است

ش ي آمار و ارقام گرايشتر به سويها و دانشمندان، بني تکنس:ديزيبپره» ليه و تحليجزفلج کردن ت«از  •
ک ي مؤثر و موفق بودن، فرد شاغل در ي لازم برايهايستگي و شايدارند تا روابط انسان

کند، يه مي تکي و بازخورديري آمارگي فنيهاشتر بر جنبهي که بيج بازخورديکنننده نتاافتيسازماندر
د ينيبب» د کرد؟يحالا چکار با«و » ؟يخب که چ«: ري نظييها جنبهيند کمک است تا مسائل را وراازمين

 .ديو به آنها بپرداز

 يواناتيها تنها حم که انسانيااغلب گفته: ديد و از انکار آنها اجتناب کنيريج به دست آمده را بپذينتا •
 را که ي بخواهد تصوراتيم  اگر کسيا کار خبرهنياکثر ما در ا! توانند خود را گول بزننديهستند که م

 به خود ي تهاجميندزد، حالتيم به خطر بيکنيم و با داشتن آنها احساس آرامش ميما درباره خود دار
ج حاصل از يکنندگان به هنگام مواجهه با نتاافتي از درياري ندارد که بسيجه، تعجبيدر نت. ميريگيم

رند، يگي به خود ميد قرار گرفته و الت تدافعيکنند مورد تهدي، احساس ميا درجه۳۶۰بازخورد 
ش ين آماريدن به چنيگران را در مورد رسيا ديکنند و يج حاصله بحث ميسپس درباره نتا ، سرزن

م که يج بازخورد را متقاعد سازيکننده نتاافتيم دري کني سعبايستي مي، يطين شرايدر چن. کننديم
ن احتمال که نظر مخالف هم يابند و با اي را درديگران يابي و ارزيابيارز-دن خوي بيهار تفاوتيتأث
 .تواند ارزشمند باشد، مواجه شونديم

 به مهارت، شجاعت و فرايندن يا. ف استي حساس و ظريفرايند، يا درجه۳۶۰ج بازخورد يارائه نتا
 يفي ساده و توصي آماريور، با مبانا مشايکننده و لين لازم است فرد تسهيهمچن. از دارديساختار مناسب ن

  .آشنا باشد
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  ي آماريمبان
 از يا، مجموعهيفي توصيآمارها. ي استنباطي و آمارهايفي توصيآمارها:  دو نوع استي آماريمبان

ن ي، اي استنباطيآمارهادر . دهنديح و قابل فهم، نشان مي صرياطلاعات را به صورت خلاصه عبارات
 که در مورد آن يجي، با نتا)ايا اشيافراد (ک گروه بزرگ ينمونه گرفته شده از ا يمسئله مطرح است که آ

د که در ي را انتخاب کنيها از توپيا مثال، اگر شما نمونهيبرا. ريا خي دارد يگروه گرفته شده، همخوان
 که در آن ديجه برسين نتيد به اي بتواني از آمار استنباطيريگد با بهرهيک ظرف دربسته وجود دارد، شاي

، يا درجه۳۶۰ بازخورد ي آمارهايباً تماميدرواقع، تقر.  توپ مثلاً قرمز وجود داردينيظرف، درصد مع
 يد با احتمالات تصادفيرا نبايسازد، زي بازخورد را آسانتر مفرايندن موضوع، يا.  هستنديفي توصييآمارها
و » رياختلافات چشمگ« از بحث درباره ميکني مي سعيا درجه۳۶۰، در بازخورد يطورکلبه. ميکار کن

شودکه اکثراً ي ارائه ميينجا، آمارهايدر ا. مي کني، خودداريا درجه۳۶۰ در بازخورد يسطوح احتمال
  .خورندي به چشم ميا درجه۳۶۰ بازخورد يها گزارشدر
 از پرسشنامه يني اشاره دارد که به سؤال معي به تعداد افرادينجا فراوانيدر ا: درصد/ نمره / يفراوان •

م آن بر ين عدد به درصد مستلزم تقسيل ايتبد. اند دادهي خاص، پاسخ مشابهي مربوط به فرديابيارز
 .اند کردهيابي است که آن فرد موردنظر را ارزيکل تعداد افراد

 ي شخصيابي است که در ارزيتعداد افراد» ي تجمعيفراوان« منظور از :درصد/ نمره/ ي تجمعيفراوان •
ن عدد به درصد يل ايتبد. اند دادهيابيا کمتر از سطح ارزي و ين، نمره مساوي معيبه سؤالخاص 

 مثال، مجموعه يبرا. اند کردهيابي است که فرد موردنظر را ارزيم آن بر کل تعداد افراديمستلزم تقس
 .ديريک سؤال خاص در نظر بگي ارائه شده در جدول صفحه بعد را در مورد يابي ارزيهانمره
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ن دو نفر يا. اندداده» اديار زيتا حد بس«ن بازخورد رتبه يج ايکننده نتاافتيها، به درابيدو نفر از ارز
اند که ده بودهين عقيکنندگان بر ايابي از ارزيمين. انددادهيل مي را تشکيابي درصد از گروه ارز۱۴حدوداً 
  .است» کم«نه ين زمين شخص در ايت ايصلاح

 ي است که شخص در ارتباط با پرسشيابين درجه ارزيترنيين و پاي بالاتريبه معنا: اترييدامنه تغ •
 تا ۱ن ي بياا نقطهي و ۶، نقطه نقطه ياد شده حد اصليدر مثال . کنديافت مياب دريخاص، از افراد ارز

 )شش داده دارد.( است۶

 از يکين حال ي و در عيا درجه۳۶۰ بازخورد ين آمارهايتر از متداوليکين آمار ي ا:اريمع/ ن يانگيم •
 خاص و ي است که فرد موردنظر در پاسخ به سؤالييازهاين، جمع امتيانگيم. ن آنهاستيترکنندهگمراه

 يبرا. م شوديها تقسيابيارز بر تعداد بايستي مين عدد يالبته ا.کنديافت مي از سؤالات دريا گروهي
 ۱۴ن را جمع کرده و سپس برعدد ي معي داده شده به سؤاليازهاياد شده، امتين در مثال يانگيمحاسبه م

 . خواهد بود۶/۳است که در مثال مورد بحث، برابر » ين حسابيانگيم«ز همان يمعدل ن. ميکنيم ميتقس

 ي براي متفاوتيها،خود ارزشيا درجه۳۶۰ يهايابيها در ارز سازماني برخيگاه :دارن ارزشيانگيم •
 ، ارزش ۵/۰ ممکن است يابي ارز-دگاه آنها، ارزش خوديمثلاً از د. شوندي قائل ميمنابع اطلاعات

ب ين ترتيبه ا.  باشد۱ز يردستان ني زيابي و ارزش ارز۷۵/۰ همکاران يابي، ارزش ارز۱ري مديابيارز
م آنها ين شده و قبل از افزودن و تقسييازات در ارزش تعيک از امتيا معدل از حالضرب هر ين يانگيم

ج بازخورد را يکنندگان نتاافتيتواند درين روش ميالبته ا. ديآيازات داده شده به دست ميامتبه تعداد 
 آنکه در خدمت توسعه بازخورد باشد، در جهت ي اغلب به جايرين نوع آمارگيا. سردرگم سازد

 .ميکنيق مين روش را تشويجه ما بندرت استفاده از ايدر نت. منافع سازمان است

به . ديآيبوده و از معدل به دست م» شه معدليانحراف مجذور ر «ين عدد به زبان فني ا:اريانحراف مع •
هرچه انحراف .  داده شدهي پراکنده است که با فردي از نمراتيار فهرستيتر، انحراف مع سادهيانيب

ت افي خاص دريا مجموعه موضوعاتينه موضوع ي که فرد موردنظر در زمييازهايشتر باشد، امتيار بيمع
ج يکنندگان نتاافتي از درياز آنجا که تعداد محدود.  با هم خواهند داشتيشتريکرده است، اختلاف ب
 حذف ي بازخورديها گزارشکنند، معمولاً آنها را از ين نوع آمار را درک ميبازخورد حاصله از ا

 .کننديم
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  ي مؤثر عمليهاروش
ن مرحله در يالبته نخست. از داردي ني قبليق و آمادگيق دي به بررسيا درجه۳۶۰ بازخورد يها گزارشه يته
ک گزارش ي و مطالعه ي بررسين امر به معنايا. ستها گزارش کامل با طرح و شکل يين کار، به آشنايا

ک ي چه –کننندگان بازخورد افتي مشابه که به درينه اطلاعاتي که هنگام کار در زمينمونه است به نحو
د که ي کينيبشيد پي بتوانبايستي ميرو، نياز ا. ديشود، کاملاً راحت باشي م مربوط-ک گروهينفر، چه 

د که ي باشيا اضطرابيج شدن ي گيهاشود و کاملاً مراقب نشاهيده مي از شما پرسياحتمالاً چه نوع سؤالات
د يتواني را که با استفاده از آنها مييهاش از اجرا، روشيپ. ديممکن است در افراد به وجود آ

ف يوظاد ي کنيد، با خود تمرکز کرده و سعي کنييج راهنماي بازخورد را ضمن ارائه نتاکنندگانافتيدر
  .دي نکنيزيرشان برنامهيا براير و يوجه تفسچيآنها را به ه

 در يديگونه تهدچيد هي کنيد و سعي مثبت ارائه دهي را به نحويا درجه۳۶۰ بازخورد يها گزارش
کنندگان افتيم دريکنيشنهاد ميپ. ديا شدهفرايندن ير انجام اي که خودتان درگيورتد، درصيکارتان نباش

 متقاعد يطور جدک در مورد آنها بهيستماتيبازخورد را درخصوص منفعت کسب اطلاعات و کار س
ج دلخواه يد تا خودشان به نتايبازخورد را به حال خود بگذارج يکنندگان نتاافتيپس از آن، در. ديساز

  .ديد کني کردن آنها تأکي و عملي اقداميتي هدا- خوديهاه برنامهيسپس بلافاصله بر لزوم ته. رسندب
 از يريگجهي نتيخوددار. ۱: دين نکات توجه کني، لازم است به ايا درجه۳۶۰به هنگام ارائه بازخورد 

 از يخوددار. ۲. ها گزارش خود به ي شخصيهاا افزودن قضاوتياطلاعات به دست آمده درباره افراد و 
  .رسدي که به نظرتان مييهاحل از ارائه راهيخوددار. ۳. کنندگان بازخوردافتيج مربوط به درير نتايتفس

 يط خاص خودشان طراحي خود را بر حسب شرايسازنهي بهيهاازمند آنند که برنامهي نيافراد مورد بررس
کننده بازخورد با افتياگر افراد در. ديکنآنها عمل  در حکم منبع بايستي مي فرايندن ي ايکنند و شما ط

ن ارتباط يرند که در ايم بگيرو شنود و خودشان تصمده درباره خودشان صدقانه روبه»اطلاعات به دست آ
ه ي که خودشان تهياقدام يهاد انجام دهند، احتمال احساس تعهد و الزام به انجام برنامهي بايچه کار

  .استاد يار زياند، بسکرده
کنند که به نقاط قوت خود يدا ميش پيافت کنندگان بازخورد گراي دريها، گاهل دادهيه و تحلي تجزيط

شان و يهاتيوادار ساختن افراد به پذبرش صلاح.  نداده و بر نقاط ضعف متمرکز شوندياديت زياهم
 يد فرصتي بازخورد بايندفرا. ، آنان استيهايي توسعه توانايار مهم مهم براي بسياعتماد به خود، امر

کنندگان بازخورد افتيدر. ل شوندي تبدينه سازي بهي براييهافراهم آورد که نقطه ضعفها به فرصت
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ل يه و تحلي تجزيگران درباره آنها، مهم و ارزشمند بوده و براي تصورات ديابند که تماي دربايستي مي
  .ود قرار دهند را در دستور کار ييهايريگ اعمال سختبايستي ميش يخو

د که بر نقاط قوت يق کنيکنندگان بازخورد را تشوافتي بازخورد، ابتدا درفرايند يصيدر مرحله تشخ
از . گران بسنجنديش را با تصورات دي خوي ادراک–سپس از آنها بخواهند که خود . د ورزنديش تاکيخو

 را يد مورديکنندگان بخواهفتايد و از دري حرکت کنيسازنهي بهي براييهاص فرصتيخآن، به سمت تش
  . کنندين کرده و آنها را به دقت بررسيياند، تعازها را گرفتهين امتيها کمترنکه در آ

 غلبه بر احساسات دفاع يکنندگان بازخورد براافتي کمک کردن به دري، هدف اصليزيردر مرحله برنامه
م اهداف قابل سنجش خود يد تا به تنظي کنييماآنها را راهن.  استينه سازياز به بهيرش نيز پذياز خود و ن
در ( مؤثر يزيردر مورد برنامه »روياسپ« يارهايبه مع.  کننديزيرز برنامهيگران نيت از دي حمايبپردازند برا

 مقصدشان ي کمک به آنها  در خصوص بررسين مدل برايد و از ايتوجه کن) وست ب ارائه شده استيپ
ار ي بسيادهيافت کنندگان بازخورد، اي دري براي و اجتماعيست از منابع سازمانه فهريته. دي کنيبرداربهره

ن فهرست يا.  از آن استفاده کنديسازنهي خوب بهيزير برنامهيتواند برايمناسب است، چرا که فرد م
شابه  منابع مديگر  و يا مشاورهيها ، کمکي دانشگاهي علميها، برنامهي آموزشيهادوره: تواد شامليم

  . در مورد عقد قرارداد باشدياز جمله اطلاعات
 را مجدداً انجام يد تا بررسيت کنيهدا هستند، فرايندن ين ايل به دنبال کردن اي را که مايدر ادامه، افراد

 ي کاريها با حضور گروهيل گروهيشنهاد تشکي مداخله، پين، در زمان مناسب برايعلاوه بر ا. دهند
گران يط تضاد و تناقض با دي در شراياگر فرد. ل شوديشرفت کار تسهيح کنند تا پکننده را مطرافتيدر

 يهايزيربرنامه. ا شخص سوم در گروه عمل کنديکننده ليد به عنوان تسهيشنهاد کنيگرفتار شده است، پ
 ۳۶۰ بازخورد يهاکننده بازخورد و گروهافتي امور با حضور افراد دريل جلسات بررسي تشکيلازم برا
  .دي، انجام دهيادرجه

به .  استيار ضروري بسي، امريا درجه۳۶۰ج بازخورد يت دادن به نايد، اهمياد داشته باشيبه 
ت ي کسب موفقي براط لازمي و شرايد تا از آمادگي کمک کنيا درجه۳۶۰کنندگان بازخورد افتيدر

  .توانند با شما مشورت کنندين مشايها برنامهيد که در طول اجراي به آنها اعلام کن.برخوردار شوند
  

  ي اقداميزير برنامهيهاييراهنما
ج بازخورد يل نتايه و تحلينه تجزيکننده را در زمافتي هستند که فرد درييهاکاربرگه درواقع  راهنماهان يا

 نيا). ديوست ب مراجعه کني موارد آنها به پي بررسيبرا. (کننديت مي، هداي اقداميهاه برنامهيو ته
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ن يات ايو محتو شوندي است، قرار داده مي اطلاعاتيها گزارش يها در بسته بازخورد که حاوکاربرگه
کننده افتيب، فرد درين ترتيبه ا. اند آمدهها گزارش باشد که در ي با اطلاعاتي موازبايستي ميها فرم

ن ي موجود بيهاافت که شکافي دست خواهد يسازنهي به-نه خودي جامع در زميبازخورد به طرح
  .کندي را پر ميگران از وي از خود و ادراکات ديادراکات شخص

  
  يملاحظات اساس: ي اقداميزير برنامهي راهنماهان يه و تدويته

  :دي، دو موضوع مهم را مدنظر داشته باشي اقداميزير برنامهي راهنماهان يبه هنگام تدو
 .يا درجه۳۶۰ يابيهدف از ارز •

 .يه شده توسط خود وي تهي اقداميها برنامهيسازادهي در قبال پيابي مورد ارزتعهد و الزام فرد •

 يد به نحويها بال دادهيه و تحلي متمرکز شوند و ساختار تجزيابيل ارزي بر دلابايستي ميها فرم: هدف
 آنها را يکننده، به آسانليا تسهي در مواقع عدم حضور مشاور يت بتواند حتاکننده اطلاعافتيباشد که در
  .درک کند

 يسازکپارچهي، در خدمت توسعه يا درجه۳۶۰ بازخورد يابي ارزفرايندد مشابه کل يها باکاربرگه :تعهد
 با پشت سرگذاشتن تجربه بازخورد بايستي ميفرد موردنظر .  باشنديسازنهي به-تعهد فرد در قبال خود

 ي وي اقداميها برنامهيسازادهي باشد که به پييهاتي فعاليمند به انجام تمام، آماده و علاقهيا درجه۳۶۰
ه شده باشد که بتواند رشد تعهد را ي تهي مدلي بر مبنابايستي ميها کاربرگهه يدرواقع ته. شوندي ميمنته

  .ل کنديدر فرد تسه
 ت وي کلبايستي مي ي اقداميها برنامهي راهنماهاخاطر داشت که د بهيعلاوه بر مطالب مطرح شده با

 يزيرل و برنامهيه و تحليدرج مراحل تجز. ن کنديل را تضميه و تحلي و تجزيزير ابعاد برنامهيکپارچگي
د يها باکاربرگهن ياز آنجا که ا. نه باشدين زميدرا يتواند کمک بزرگيها مکاربرگهن يدر ا) بيبه ترت(

 يهافرايند بازخورد را به رايندفل سازند، ي را تسهيسازنهي به- همسو با خودي اساسياهن برنامهيتدو
 يريادگي يبرا» يزمان واقع«د يشما با. زننديوند مين احساس تعهد، پيش و همچنيمؤثر در شناخت خو

  .ديش را محاسبه کرده و توسعه دهي آن و شناخت خوفرايند و يزيرمسائل مربوط به برنامه
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  يا درجه۳۶۰ج بازخورد يانتقال تک به تک نتا
 در ١»مرکيت«ق انجام شده توسط يتحق. ج بازخورد استي ارائه نتايهان روشي از مهمتريکيوه ين شيا

 يابيطور مرتب از ارزش بهيها سازماني که اعضايميوم عظي را درباره کنسرسيشتري بيهاافتهي، ۱۹۹۵
ن يا). دياجعه کنشتر به فصل اول مري بجزئياتن ي اي آگاهيبرا. (کردند، ارائه دادي استفاده ميا درجه۳۶۰

 تک به تک يهاک نفر از مشورتي، از هر شش نفر ين بررسيدهند که در زمان انجام ايها نشان مافتهي
 ۲۳کنندگان پست کردند و حدود افتي دري را براها گزارش درصد از آنان ۴۵. ( کرده استاستفاده 

 تک به تک، سه يا درجه۳۶۰زخورد ن بايهنگام تدو به)  ارائه شدکاربرگهدرصد از بازخوردها به شکل 
  :ردي افراد مورد توجه قرار گي به عنوان راهنمابايستي ميل يهدف ذ

 .ليه و تحلي تجزيکپارچگيت و ين کليتضم •

 . قرار داردي که در دسترس وياراتي عمل و اختيج به منظور درک آزاديکننده نتاافتيکمک به در •

 . آنهاي اقداميها برنامهيسازادهيکنندگان به پافتيمتعهد ساختن در •

  :  اتخاذ خواهند کرد، اگريزير برنامهي برايامات عاقلانهي، تصميج، به احتمال قويکنندگان نتاافتيدر
 .ش واقف شونديگران درباره خويبه برداشت د .۱

 . سودمند خواهد بوديسازنهي به- خودي برايابند هر کمکيدر .۲

ل داشته ي رشد خود انجام دهند، تمايد برارنيگيم ميت آنچه که تصميرش مسئوليبه پذ .۳
  .باشند

 مشابه يعنيوه مشاوره است يه شي شبي، تا حدودي اقداميزيرل برنامهي و تسهيا درجه۳۶۰ه بازخورد يته
د و جنبه ي ورزي خودداري و رندياکارير بود، قضاوت نکرد، از ريگآسان: بايستي مي آن ي که طيفرايند

 يبه تازگ«: کنديگونه اظهارنظر مني ا۱۹۹۵ در ٢»دالتون«ن وصف، يبا ا. تمحرمانه آن را مدنظر داش
فه يوظ. ر آغاز شده استي مدي، حداقل در رده رؤسايطور عمومج بازخورد بهي ارائه نتاي به سويحرکت

کننده، آن هم به افتيلات دري و تمرکز بر اهداف و تماييجوشما در جلسات مشاوره تک به تک، چاره
بودن  رفعالي غي به معنايريگن امر که آسانيبه هرحال، در نظر داشتن ا.  محور است-يشتروه ميش
  . داردياريت بسيد، اهمي فعال در کنار فرد موردنظر حضور داشته باشيد به عنوان منبعيست و شما باين

  
  

                                            
1 . Timmerdk 
2 . Dalton 
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  يجلسات گروه
گونه نيارائه ا. ه استکنندلي به شدت تسهياوهي تک به تک، شيا درجه۳۶۰ج بازخورد يارائه نتا

 و يالبته، طراح. تر باشديار آسانتر و اقتصاديکننده بسلي تسهيتواند براي، مياطلاعات در جلسات گروه
  .از داردي نيکنندگان به دقت نظر خاصافتي گروه دري برايا درجه۳۶۰ل جلسه بازخورد يتسه
.  مجهز سازديا مرحلهيهاوهيشما را به ششود تا ي ارائه مي جلسات گروهيد براي مفينجا، طرحيپدر ا
وه، ين شيهر مرحله از ا. رسديگونه بازخوردها به حداکثر منيد ايرات مثبت و مفيوه، تأثين شيق اياز طر

دگان نکنن طرح به شرکتيا. اندده و ارائه شدهي قرار گرفته و با دقت به دنبال هم چيکاملاً مورد بررس
، يسازنهي به- برنامه خوديابند و با تعهد کامل نسبت به اجرايردشان را در بازخويکند که معنيکمک م

 از ين است که گزارشين طرح، فرض بر ايدر ا. ، از جلسه خارج شونديها و رشد شغل مهارتيارتقا
 ييهاکاربرگهن ي و همچني درباره شکاف ادراکي، گزارشforco- field از هاي کاربرگهازها، ين/ نقاط قوت 

وست يارائه شده در پ(رو ي با مدل اسپبايستي مين يهمچن. د کرديه خواهيازها تهين/ نه نقاط قوتيزمدر 
  .ديآشنا باش) ب
 هر جلسه بازخورد مطالعه ين طرح را قبل از برگزاري ا:دي شرکت در جلسه آماده کنيخود را برا. ۱
. دي کنيکنند، اهداف جلسه را بررسين جلسات به شما کمک مي که در اييهمراه با رهبران رده بالا. ديکن

 که قرار يبيد و آنها را به ترتيري بگيد، کپيکنيدا مياز پي جلسه به آنها ني که هنگام برگزارييهااز ورقه
 اکثر يج بازخورد موجب نگرانيافت نتايد که درياد داشته باشيبه . دي هم بگذاريد، رويده کنااست استف

ن جلسه بازخورد است و فراموش يکنندگان، نخست از شرکتياري بسيران نوع جلسات بيافراد شده و ا
 باشد که ياد به گونهيب اتاق باينظم و ترت. ديکنندگان در جلسه هستد که شما در خدمت شرکتينکن

ن حال بتوانند در بحث شما ي خود را انجام دهند و هم در عي شخصيکنندگان بتوانند هم کارهاشرکت
ست، فقط ممکن است ي نيازي نيداري و شنيداري ديهاگونه دستگاهچين جلسات به هيدر ا. شرکت کنند

ده از ي صفحات برگزيد از برخيتوانيم. دياج داشته باشيادداشت احتي ي براييک و کاغذهايبه ماژ
ن يهمچن. ديدادن نحوه خواندن آمار، استفاده کن نشان يه کرده و از آنها براي تهييگزارش، اورهدها

 يها، ارزش دادن و بررس اهداف، نقش- درباره موضوعات بحث آزاد جلسهيي پوسترهاديوانتيم
  .ديه کني ته-جلسات

د، شخصاً با ي جلسه حاضر شويرگران در محل برگزايزودتر از د: کنندگان به شرکتييخوشامدگو. ۲
 مثبت با ي برخورديطورکلد و بهيد که آرامش آنها را حفظ کنيد، بکوشي کنيکنندگان احوالپرسشرکت

  .ديآنها داشته باش
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 شما، درباره ي رسميمعرف  شرکت، ضمن افتتاح جلسه وير رده بالاي مد معمولاً:افتتاح جلسه. ۳
  :ر صحبت خواهد کردي به شرح زيموضوعات

 ي اقداميتيري مد-ها خودن برنامهيتدو ه ويته. ۲ .يادرجه ۳۶۰فهم و درک بازخورد . ۱ : اهداف •
  . يا ورشد حرفهيها مهارتيسازنهي بهيبرا

.  را بر عهده خواهند داشتيزيربرنامه ل بازخورد ويتحل ه ويجزت تي، هداکنندگانلي تسه:هانقش •
 آن ي که متعهد به اجراييهابه برنامه ن راآ آنها را مطالعه و يج آمار شخصيز نتايکنندگان نشرکت

  .کننديل ميهستند، تبد
 يزيرح اطلاعات برنامهي تشريبرا. ۲.رندي را به عنوان اطلاعات در نظر بگبازخورد. ۱ :يگذارارزش •

 تان را به شخصه مرور ويهاد که طرحيمتعهد شو. ۴. ديريبر عهده بگ ت کار رايشخصاً مسئول. ۳.ديکن
  .دي کنيبررس

، شرکت يادرجه ۳۶۰ کوتاه درباره بازخورد يحاتي پس از ارائه توض: جلسهي اهداف کليسربر •
 - ي اقداميي خودرا به مطالعه وبرنامه هاي بازخورد هاي حاوي خصوصيهاندگان در جلسه، بستهکن

تمام وقت   و حضور مستمر وکشديشتر از سه ساعت طول نمين جلسه بيو ا  کننديه مي را تهيتيهدا
  . داردياريت بسيکننده در جلسه اهم افراد شرکتتمامي 

 انجام يادرجه۳۶۰ درباره بازخورد ي کوتاهيسخنرانن مرحله، يا ر د: ارائه بازخورديآماده شدن برا. ۴
 ي لازم برايهااطي احتين برخيهمچن. شوديح داده مي عملکرد توضيزان اختلاف آن با بررسيشده و م
 ي حاويهاع بستهيتوز. ۵ .شوديح مي بازخورد، تشري حاويهاافت پاکتيکنندگان به هنگام درشرکت

حات ي توض١ نقاط قوتيساز مجزاکاربرگه بازخورد، درباره مفاد ي حاويهاع بستهيوزقبل از ت: بازخورد
که در (  ازهاين / از گزارش نقاط قوتکاربرگهن يل ايتکم يکنندگان براپس از آن، شرکت. دي بدهيکاف

             .    کنندياستفاده م) شان قرار دارديهابسته
از ي که نييهانهي استفاده کرده و زميکساني يگزارشَ آمار ن ازکنندگاشرکت: شرفتي پيهانهيزم. ۶ 
ک ي آنها در حضور خودشان، مشخص و تفکي شغليهاشرفتي پي دارند و تماميسازنهي به بهيشتريب
  .شوديم
ازمند به ي نيهانهيکنندگان با شتاب درباره زمنکه شرکتي قبل از اFrce- Field: ليه و تحليتجز. ۷
 يهال مهارتيه و تحلي شود تا به تجزيد به آنها معرفي مفي ابزاربايستي مي کنند، يريگميصم تيسازنهيبه

                                            
1 . Isolating Strengths Worksheet 
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ازمند به رشد ينه نيا سه زمي دو ي بررسين ابزار براي از ابايستي ميکنندگان شرکت. ازمند توسعه بپردازندين
  . استفاده کننديسازنهيو به

 ۵ متعهد شوند، يه اقداممکنندگان در جلسه، در قبال برنا قبل از آنکه شرکت:روي درباره اسپيحيتوض. ۸
  .ديشان شرح دهي را برايزيرار مؤثر در برنامهيمع
ت از رشد و ين نکته است که در حماي بردن به اي شامل پيزير از برنامهيگريبخش د: يتيمنابع حما. ۹

 يل کنند که چه ابزاريه و تحليز تجبايستي ميکنندگان شرکت. توان استفاده کردي ميزيتوسعه، از چه چ
 مناسب، يهار فراهم ساختن فرصتي افراد و هم در مسديگر ار دارند که هم در روابطشان با يدر اخت

  .توانند از آنها استفاده کننديم
ن يد موجود بي، اختلافات شديا درجه۳۶۰ن قسمت از بازخورد ي ا:هاگزارش مربوط به شکاف. ۱۰

ه و ين گزارش بازخورد را تجزيآنها ا. دهديکنندگان نشان مگران را به شرکتي توسط ديابي ارز-خود
 استفاده خواهند ي اداراکيها پر کردن شکافي برايها اقدامل کرده و پس از اتمام جلسه، از برنامهيتحل
  .کرد
: کنندي ميزيرگر را طرحيکنندگان دو نوع جلسه دن بخش از جلسه بازخورد، شرکتي در ا: پيگيري . ۱۱

  آنها. اند خودشان دخالت داشتهيابي که در ارزيگر با حضور کساني با حضور رؤسا و جلسه دياجلسه
  .انده کردهي را تهيکنند که بازخورد وي مي بررسي گام به گام را همراه با افراديهاروش

کند که درواقع يه مي تهي اقدامياکنندگان در جلسه، برنامهن مرحله، شرکتي در ا:١ گانتينمودارها. ۱۲
 ين نمودار، به زمانبنديا. ل شده توسط آنان خواهد بودي تکم٢ي اقداميتي هدا- طرح خوديبندزمان
 ي بازخوردشان، طي بررسي برابايستي مي است که ي مراحليزير ندارد و نمودار برنامهي ربطياحرفه
  .کنند
. »دي خواهد رسي است، به سرانجاميريگبل اندازهآنچه قا«: ديگوي ميمي قديالمثل ضرب:هاسنجش. ۱۳

شرفت کار يم پي ترسيشود که براي متمرکز ميني معيا سنجهين قسمت از جلسه بازخورد، بر راهبردهايا
  .رنديگيکنندگان مورد استفاده قرار م شرکتي اقداميهادر طرح

ابند يار مهم است که درياند، بسابستهک سازمان به هم وي از آنجا که افراد شاغل در :گرانيت ديحما. ۱۴
م ين بحث کوتاه آن است که بکوشي از ايهدف اصل. گر به نفع خودشان استيکديت از يحما
  . بروز دهنديتينده از خود رفتار حمايم تا در آيکنندگان را وادار ساز افتيدر

                                            
1 . Gannt charting 
2 . Self- Directed Action Timeline 
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ر يخود را در مس«دارد که د ين مسئله تأکي بر ايا درجه۳۶۰ جلسه بازخورد يي بخش نها:قبول تعهد. ۱۵
کنند تا بعداً يه مي از آن تهيسند و رونوشتينوي مياکنندگان در جلسه، تعهدنامهشرکت. »ديقرار ده

  .شان پست شوديبرا
  .رساننديان مي مثبت به پاياوهين جلسه را با شيگر، اليا افراد تسهيفرد 

  
  يبيراهبرد ترک

 فراهم آورده و پس از ي جلسات گروهيق برگزاري را از طريا درجه۳۶۰ها، بازخورد  از سازمانيبرخ
در طول جلسات . کننديبرگزار م» مربيگريجلسات « تحت عنوان ي و انفرادي خصوصيآن، جلسات

 بازخورد را نشان يها گزارشکند، نحوه خواندن يگر اهداف مداخله را مرور ملي، فرد تسهيگروه
، جلسه ملاقات يدهد تا بلافاصله بعد از جلسه عمومي ميافک از افراد وقت کي و به هر دده يم

 را مربيگري ي مدت زمان لازم براين روش آن است که جلسات گروهيمنطق ا.  را برگزار کنديخصوص
ن راهبرد، يدر ا. رندي بگي را جدفرايندن يآورد تا اي به افراد وارد مي فشار گروهيتر کرده و نوعکوتاه

 تلق يمعمولاً رو(د يد و آن را به افراد نشان دهيبازخورد نمونه را آماده کنک گزارش يلازم است 
 فرايندها و درک و ر دادهينه تفسيکننده بازخورد را در زمافتيد توان دريتوانيق مين طرياز ا). شفاف
د، شونيل مي تشکي که بلافاصله بعد از جلسات گروهيتمام جلسات انفراد. دي، امتحان کنيزيربرنامه
  .اند و محرمانهي خصوصيجلسات

  
   پيگيري 

 بوده و به ي ضروريا شود، مسئلهيک بار مصرف تلقي ياد حادثهي نبايا درجه۳۶۰ن امر که بازخورد يا
 داشته باشد تا ي را در پ پيگيري  بايستي مي، يفناورن ي از ايا است که هر نوع استفادهين معنيا

نه توسعه يشرفت در زمين پي، و مشاوره و همچنمربيگريز خدمات کنندگان بازخورد نتواند اافتيدر
زان يها و م برنامهيافتند که بازنگريدر) ۱۹۹۳ (٣دري، شن٢»زلتيه«، ١»هوزوکا«. رنديمهارت، بهره بگ

ن موضوع يآنها به ا.  را، به طور مرتب حفظ کنديا درجه۳۶۰رو و جنبش بازخورد يتواند نيشرفت، ميپ
ن ينکه از ايفا کند، نه اي ا پيگيري  فعال را در امر يد نقشيکننده بازخورد باافتيه ناظر دراشاره داشتند ک

                                            
1 . Huzucha 
2 . Hezlett 
3 . Schneider 

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 152 

 ييشنهادهايشتر، پيشرفت بي پيمند و توانا باشند و بتوانند براد آماده، علاقهيآنها با. ت کنديطرح فقط حما
  .به موقع و خاص ارائه دهند

د، يدهي به افراد ارائه ميتک به تک و در جلسات انفراد را به صورت يا درجه۳۶۰ج بازخورد ياگر نتا
 برنامه  پيگيري نکه در ي بر ايد مبني منعقد کنيکنندگان بازخورد، قراردادافتيک از دريد با هر يتوانيم

 بازخورد را در جلسات يها گزارشج ي که نتايهنگام. ديري را بر عهده بگي او نقشيتي هدا- خودياقدام
 و تا يابيد در تمام مدت ارزيد که حاضريم کنيدگان تفهنکند به شرکتيتوانيد، ميدهي ارائه ميگروه
 مؤثر داشته ي آنان همکاريا تماميک يبا هر . ردي آنها انجام گيا درجه۳۶۰ مجدد يابي که ارزيزمان
  .ديباش
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۱۷  
  ي طوليابيارزش

  
طول زمان ها درزان رشد افراد و گروهيمپيگيري   پيگيري  به منظور يا درجه۳۶۰ يابي از ارزاستفاده

 و فرايندن ي معمول انجام ايها روشين فصل، به بررسيا. از داردي خاص ني کار، به توجهياجرا
افته و ياص  اختصيا درجه۳۶۰ج بازخورد يها به هنگام ارائه نتا افراد و گروهي روانيهان واکنشيهمچن

  .شودي بحث ميطور اجمالها بهرات در افراد و سازمانيينه سنجش تغيدر مورد بروز اختلاف در زم
  

   مجدديهايبررس
 به صورت يان است که بازخورد مداخلهي ايا درجه۳۶۰ن روش استفاده از بازخورد يتريمعمول

افت کند يها را درک بار دادهي بازخورد تنها کنندگانافتيگر، دري ديانيبه ب.  باشد١»ياضربهبرخورد تک«
درحال حاضر، اکثر . سه آنها با هم وجود نداشته باشدي باشند که امکان مقايها به نحونکه پرسشنامهيا ايو 

 از آنها در يدهند و تعداد کميار کارکنان خود قرار نمي را در اختيابيگونه بازخورد چندارزچيها هسازمان
 يهايابيز از ارزشي نيار کمتريه بازخورد استفاده کرده تعداد بسي تهي مجدد برايهايرسطول زمان از بر

  .کنندي خود استفاده ميج پرورشي ونتاي آموزشيهاج دورهي نتا پيگيري  ي برايا درجه۳۶۰
 يکنند، به سختي استفاده مي قبلي سنجشيقاً از ابزارهاي مجدد دقيهايها در بررس که سازمانيهنگام

به علاوه، . ، به افراد ارائه دهنديسازنهي به- خوديها دال بر فائق آمدن بر برنامهيتوانند شواهد محکميم
ل يه و تحلي مورد تجزيا درجه۳۶۰کننده بازخورد افتين افراد دري بي گروهي روندهاي که اجراياز زمان
کنندگان را افتي دري جمعي پرورشيازهاينتوان ينه تنها مکه  ديآين احتمال به وجود ميرد، ايگيقرار م

 آنها ي دارابايستي مياز سازمان را که افراددرحال پرورش ي موردنيهايستگيتوان شايکشف کرد، بلکه م
تواند يق مين طريج از اي نتايابي و ارزشي آموزشيازهايک شدن به نينزد.  شناختيباشند، به خوب

 را ي انسانيروي در امر توسعه نيپاسخگوي نظر برساند و مسئله  شما را به هدف موردي آموزشيهابرنامه

                                            
1 One- shot deal 
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ار ي، دراختيا درجه۳۶۰ مجدد ي انجام بررسيزه اصليدگاه ما انگيگرچه از د. ز به صورت مدل درآوردين
  گران دربارهيدگاه خود و دي قابل اتکا و ارزشمند به افراد مورد نظر است تا به ديقرار دادن اطلاعات

  .ت دارديار اهميز بسي نفرايندن يه ايوند، اما منافع ثانوش واقف شيخو
  

   افراديبرا» گاه به گاه «يهاسهيمقا
 يکننده، موضوعافتيدگاه دري مجدد از ديهايز بودن بازخورد بررسيدآميزان تهديدن در مورد ميشياند
 درخصوص يارنامهکنندگان بازخورد ممکن است بازخورد را به عنوان کاافتيدر. ت استيار بااهميبس
 ي تلقيا و حرفهي شخصيسازنهيشان در جهت بهيهاج تلاشي از نتاياا مجموعهيشرفت خود و يزان پيم

بحث در فصل   نادرست، استفاده از اصول مورديهاتيگونه ذهننيجاد اي از ايري جلوگيبرا. کنند
  . داردياژهيت وي بازخورد، اهمفرايند ين کتاب به عنون راهنمايشانزدهم ا

ن سؤال ي خود ممکن است با اياسهي آمار مقايبه هنگام بررس ج بازخورديکنندگان نتاافتي از دريبعض
 يبستگ«: ن است کهيالبته پاسخ سؤال ا»  تا چه اندازه مهم است؟ن اختلافيت اياهم«مواجه شوند که 

 ي مورد استفاده، تعداد و پراکندگيباياس ارزيمدت زمان مق:  مانندين موضوع، به عوامل متعدديا. »دارد
 ين سؤال، پرسشيا.  داردي بستگيابيط انجام هر ارزيها، قابل اعتماد بودن نحوه سنجش و شرايابيارز

د، الزاماً يز کني از آن پرهبايستي مي که يزيچ. رسدي مبهم به نظر ميمشروع است اما جواب آن، پاسخ
 يروندها«شتر بر ي ببايستي ميج بازخورد يکننده نتاافتيدر. ستيش از حد ساده نيا بي و ي فنيارائه پاسخ

ها را نشان يابيها و ارزنيانگين ميارقام محض که تفاوت ب ايا اعداد يه کند نه بر اطلاعات، يتک» يکل
ا ياب ين دو ارزي دو نقطه بيعني.  آوردي روي عملياشود تا به قاعدهينجا، انسان وسوسه ميدر ا. دهنديم
به . کنده باشدتواند نادرست و گمراهين روش مياما ا. ديرين را در نظر بگيانگين دو مي بيانيطه منق
ل روندها يه و تحلين سؤال حرکت کنند و بر تجزي ايد که در ورايکنندگان بازخورد اجازه دهافتيدر

  .متمرکز شوند
  

  يابيکننده در طول مدت ارز شرکتيها گروهيبررس
ها در  رشد گروه پيگيري  ي برايجاد توانمندي، ايا درجه۳۶۰ يهايابي تکرار ارزشيبج جني از نتايکي

 و يا توسعهيهاج مثبت برنامهي نتايابي در ارزي اصلياتواند نقطهين مسئله ميا.  استيابيطول مدت ارز
  . سازمان باشديسازنهيبه
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د با يتوانيد، مي کنينداز   راه ي نظارتياه را درخصوص مهارتيدي جديد برنامه آموزشيمثلاً، اگر بخواه
ت استوار ين صلاحيانگين ميترنييد که بر پايني مناسب را برگزييها مدليا درجه۳۶۰ ياستفاده از بررس

 براساس آنها انجام خواهد گرفت، اما يابيد که ارزشيار افراد قرار دهي را در اختيالبته بازخورد. باشند
 ي مواد آموزشيت دادن به محتواي اولوي برايل آمار گروهيه و تحلي تجزستيباي مي از اهداف شما يکي

  .باشد
 ۳۶۰ يابيد اقدام به ارزشيتواني کردند، مي را طيران، دوره آموزشي از مدياديپس از آنکه تعداد ز

  موردنظرتانيهاتيها و صلاحيستگيرات به وجود آمده در شايي تغيد تا بررسي مجدد آنها کنيادرجه
 آنها را ي گروهين افراد کرده و روندهايبه ا» گاهيگاه و ب«د اقدام ارائه بازخورد يتوانيم. ر شوديپذامکان
  . مؤثر بوده استي تا چه حديد که دوره آموزشيابيق درين طريد و از ايل کنيه و تحليتجز

  
  راتيير محاسبه تغي در مسييهاتله
 ي در طول زمان، کار آسانيا درجه۳۶۰ج بازخورد يکننده نتاتافي دريهار افراد وگروهييزان تغين مييتع
 ياريم، بسيان کتاب به چاپ رساندهي به عنوان مکمل ا١» کارکنانيبررس« که تحت عنوان يدر کتاب. ستين

را در نظر  ٢»يواکنش ابزار« در مورد يمثلاً نگران .ميانه را مطرح کردهين زميساز در ااز مسائل مشکل
جه، عمل يدر نت.  خواهد گذاشتيبر کارمند باق يرات خاصي، تأثيک پرسشنامه مطالعاتيل يکمد، تيريبگ

 را ييها يپرداز الي، خ۱۹۶۳ ٣»سيهر«. گذاردير ميرد، تأثيگي قرار ميابيسنجش بر آنچه که مورد ارز
  .ق مطرح کرده استي دقجزئياتيرات دچار آنها شود، با يي سنجش تغيکه فرد ممکن است ط

ر ي، تأثي شغلي نحوه عملکرد سازمان و زندگي بررسيرات احتمالييتوانند بر تغي ميشماريدث بحوا
ر شده و از افتادن در دام ي با دقت کامل ترجمه و تفسياسهينجا لازم است آمار مقايدر ا. بگذارند

شاخص، ک ين رفتن ييا پاين است که بالا و يت ايواقع. ز شوديجداً پره» ش از حدي بيسازساده«
 ييهاتوان موضوع را در زمانيط مين شرايدر ا.  داشته باشدي بستگيشماريب يرهاي به متغتوانديم

 کرده ينامگذار» اعتبار موقت«ده را ين پدي، ا۱۹۸۷ در ٤»چاپ«. ر کردي گوناگون تفسيهامختلف و از راه
  .است

                                            
1 . Suvveying Employesc (Jones & Beavley. 1995, 6) 
2 . Instcamentreactivhy, (Specter, 1981) 
3 . Harris 
4 . Chubb 
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. ديه کنيند، پرونده تهيآي به وجود م در سازمانيابين دو ارزي بي که در فاصله زمانيرات مهميي تغيبرا
.  شوديار گرانبها تلقي بسيتواند سنديرات ميير آمار مربوط به تغين پرونده به هنگام ترجمه وتفسيا

، واکنش ي تکراريها نسبت به آمارها و دادهيا درجه۳۶۰کنندگان بازخورد افتيده شده که دري ديگاه
ج ين است که نتايار مهم ايموضوع بس. کننديبرخورد م» تفاوتيب«ار يدهند و با آنها بسيلازم را نشان نم

دن آمار و ارقام، از رشد يد که بتوانند با ديار آنها بگذاري در اختي را به نحوي طوليا درجه۳۶۰بازخورد 
 يا و حرفهي را در جهت رشد شخصيتي هدا-د خودي جديهاو پرورش خود شادمان شده و برنامه

  .شوديگاه متوقف نمچيآل، هدهيط مناسب و اي، در شرافرايندن يا. هندش ارائه ديخو
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۱۸  
  ها موثق بودن، اعتبار و شاخص

  يا درجه۳۶۰در بازخورد
  

ها و  مربوط به دادهيهاتي و محدوديات فني از خصوصبايستي مي يا درجه۳۶۰کنندگان بازخورد ليتسه
 ي فنيها واژهيبرخ. شوديح داده ميامور به طور خلاصه توضن يت اين فصل اهميدر ا. آمارها آگاه باشند

ن مطالعه و يق درباره موثق بودن اي معمول تحقيها ما بازگو شده و روشيشوند، نقطه نظرهايف ميتعر
  .شونديح مي، تشريبررس

  
  يت امور فنيعلت اهم

کنندگان افتي که دري هنگامسه با قطع برق بهي در مقايا درجه۳۶۰ بازخورد ي فنيهاپرداختن به جنبه
 يجان کمتريکنند، از هين مي را تدويسازنهي بهيهاها و آمار مربوط به خود را مطالعه و برنامهبازخورد، داده

 آنها ي که گزارش بازخورد را بر مبناييها دادهيهاتي از محدودبايستي مي يطي در هر شرايبرخوردار است، ول
ق يگاه، يا درجه۳۶۰ بازخورد يا مداخلهيهاکنندگان پروژهبيتصو. ميم، آگاه باشيکنيه ميته  درباره موث

ج بازخورد يکنندگان نتاافتيدر. کنندي را مطرح مي سؤالات١»ي صنعتيهاشاخص«بودن، اعتبار و مؤثر بودن 
ر مورد دقت دگاه خود را دي دبايستي مي يمتخصصان منابع انسان. پرسندين سؤالات را ميز همي نيا درجه۳۶۰
 را به يادي مورد توجه افراد زيبه تازگ» يت کليفينهضت ک«.  ارائه دهنديا درجه۳۶۰ يهايابيت ارزشيو کل
  .ها جلب کرده است همچون استانداردها و شاخصي مسائليسو
  

  فيتعار
   است آن عبارتي و ابعاد فنيا درجه۳۶۰ يهايابيف ارزشيف سه عبارت مهم مورد استفاده در توصيتعر
  :از

                                            
1 . Industry norms 
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دگاه ياز د. کنديم ميسه را تفهيت مقايا قابلي است که ثبات، تکرار، تداوم و ياسيمق: موثق بودن •
. ها اعتماد کرديابيتوان به دقت ارزين معناست که تا چه حد مي، موثق بودن معمولاً به ايابيارزش
 – يبررس«:  عبارتند ازيا درجه۳۶۰ يابيزان موثق بودن پرسشنامه ارزي کشف ميج براي رايهاروش
استفاده از «، ) نسبتاً کوتاهيک نفر در طول مدت زماني داده شده به يازهايسه امتيمقا(»  مجدديبررس
تداوم «، )هايازدهيب شباهت روندها و امتين ضريي تعي براي موازيهااستفاده از فرم(»  متلفيهافرم
 و توافق ييب همسويسه ضريمقا(» يا درون دستهتداوم«، و )١باخ کرونيمعمولاً آمار آلفا(» يدرون

اصلاً (ن صفر ي بيا دامنهي دارايب همبستگيها غالباً به صورت ضرسهين مقايا). ازدهندگانينظر امت
 .شوديان ميب) کاملاً موثق است(ک يتا ) ستيموثق ن

 ي کليهانبها ابزار آن سنجش است و جيک يک روش، تکنيد بودن يزان مفياس سنجش مي مق:اعتبار •
، )شودي ميازدهندگان معتبر و قابل اعتماد تلقي امتي از سوي تا چه حديابيارز(ظاهر : آن عبارتند از

ن ابزار يا(» يهمبستگ«، )طور کامل پوشش دهدتواند موضوع را بهي مي تا چه حديابيارزش(» باطن«
 عملکرد ينيببشيتوان پ(» ار رجوعيمع«، )تر، همسو استيمي قدي سنجشيها با روشيتا چه حد

البته ).  کنديريگتواند اندازهي را ميزينابزار چه چيا(» مفهوم بودن«و ) يابزار( براساس آمار يآت
ن سؤال شما يدر برابر ا» ن پرسشنامه معتبر است؟يا ايآ«: ن سؤال وجود نداردي به اپاسخگوييامکان 

 »؟ي چه کاريبرا«: ديد بپرسيز باين

دهد ين را نشان ميک گروه معيا يک نمونه و يا ي، »تيجمع«ک ي مربوط به يفيوصآمار ت: هاشاخص •
م که يلازم است به خاطر داشته باش. شوديا درصد ارائه مين و يانگيو معمولاً به صورت م

را؛ » ست باشديچه با«دهد تا يآنها اصولاً چه هست را نشان م. ستندي، استاندارد ني آماريهاشاخص
.  معنادار باشنديا درجه۳۶۰کننده بازخورد افتي دريد برايها بان شاخصي که ان استيمهم ا
 مختلف يهايابيان ارزي که شما از مييازهايماحصل آمار و امت(» يدرون«ها ممکن است شاخص
)  خارج از سازمانيها مربوط به گروهي آماريهاسهيا مقاي» صنعت«(» يبرون«ا يو ) ديکنيانتخاب م

 . باشند

  
   اطلاعاتيها موثق بودن، اعتبار و شاخصيبررس

  رسد کهياگرچه به نظر م.  موردنظر، تحت مطالعه قرار داديهاتي در موقعبايستي مين سه موضوع را يا

                                            
1 . Chronbch 
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ه شده و يار درست تهي بسي موجود در بازار، به لحاظ فنيا درجه۳۶۰ يابي ارزشيهاابزارها و پرسشنامه
.  نداشته باشندي موردنظر کاربرد چندانيهاتيد، اما ممکن است در موقعشونيطور گسترده عرضه مبه

ن موضوع به طرز استفاده خاص يا. ستنديا نيا معتبر هستند و ي يابي ارزين است که ابزارهايموضوع مهم ا
 يطياعتبار اطلاعات به شرا.  داردي خاص بستگي خاص و در چارچوب سازمانياز آنها توسط متخصص

  .ا موضوعات آن نداردي به خود پرسشنامه و ي چنداني است و بستگخاص وابسته
اس يها مقه پرسشنامهي مورد استفاده در تهيها، با روشيا درجه۳۶۰موثق بودن و اعتبار ابزار بازخورد 

 از ياريار و احتمالاً بسي معيهازان ارزش و اعتبار سنجهي سازمان، مي موضوعات، فضاي، محتوايابيارز
 يابي ارزشيهاد پرسشنامهيخواهيم که اگر ميکنيشنهاد ميرو پنياز ا.  دارديدي شديگر بستگيعوامل د

  .ديه کني شما پرمحتوا و خوش ظاهر باشند، خودتان آنها را تهيا درجه۳۶۰
. کننده باشند مناسب با گمراهيتوانند هم منبع اطلاعاتيها مج بازخورد، شاخصيکننده نتاافتي دريبرا
 تمامي  است که در مورد يداشنهيهمان پ نيا. ديه نکني تکي و صنعتي مليهام از شاخصيکنياد مشنهيپ

 يهاشاخص) ۱۹۹۵ يجونز و برل. (ميان و کارکنان مورد نظرتان داريمطالعات شما درخصوص مشتر
. ندج بازخورد قابل درک هستيکنده نتاافتي دريرا برايت دارند، زي ارجحي خارجياه بر شاخصيمحل

اگر از . اندسه شدهي مقايدانند با چه افراديها آگاهند و من دادهي ايط گردآوري، از شرايابيافراد مورد ارز
 يابيافت که افراد مورد ارزيد ي در نخواهيد، به درستي استفاده کني مليهار از شاخصي غييهاشاخص
ه يته. لين قبي از ايجام گرفته و مسائل انيطي مؤثر بوده، تحت چه شراينده چه بوده، تا چه حديشما نما
 کاملاً معتبر از يا درجه۳۶۰ يابي ارزيد ابزارهايدرا است که قين معنيها توسط خود شما به اشاخص

 يهاتيتوانند اولوي استاندارد نميا ابزارهايها در اغلب موارد، پرسشنامه. ديه کنينظر محتوا را ته
 که خود شما يهنگام.  موردنظر را پوشش دهنديها و ارزشيستگي شايهاان شما، مدلي مشتريسازمان
. ديکنيه مي سازمان خود را تهيا درجه۳۶۰ بازخورد يهافرايندها و طرز استفاده از آنها در شاخص
  .ديدهيش مي را افزاي شاخص– ياسهي مقايها داده  کارايي زان يدرواقع م

  
  قي تحقيهاروش
ها  مربوط به موثق بودن اعتبار و شاخصيهايد بررسيد تا بتواني باشيارفه حي ندارد که آمارگريضرورت

ن امور، به نفع شما تمام يک از ايد، هرچند که مهارت در هر ي انجام دهيا درجه۳۶۰را در بازخورد 
  :مياان کردهي مربوط به آنها در سازمان مورد نظر را بينجا، چند روش و امور فنيدر ا. شوديم
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گران يد که توسط خودشان و ديکني ميابي از افراد را ارزيشما گروه: يمجدد نمونه آمارش يآزما
گونه چيد، البته بدون ارائه هي کنيازات را گردآوريامت) مجدداً(پس از دو تا چهار هفته . اند شدهيابيارز

فته در دفعه دوم را با  به کار ريها و الگوهايابيزان مشابهت ارزي دفعه اول سپس، ميابي از ارزيبازخورد
 ي قبليهايابي داده شود تا افراد، ارزي کافي زمانبايستي مي اول ودوم يرين آمارگيب. ديسه کنيدفعه اول مقا
 به يرين دو آمارگي بي طولانيبه هرحال، وجود فاصله زمان. اد ببرند و آنها را تکرار نکننديخود را از 

  .ستر شناخت افراد از هر موضوع ايي تغينابم
 بايستي مي يابيازات فرد مورد ارزينکه امتي بر اي مبنيک تله ذهني وجود :يل تداوم درونيه و تحليتجز
مشاهدات . ها را گمراه خواهد کردابي شده قابل اعتماد باشند، ارزي گردآوريهاه به هم باشد تا دادهيشب

 درباره فرد مورد ي کاملاً متفاوت، اماي نظرات صادقانه، باثبات و واقعياب ممکن است حاويافراد ارز
 در يب همبستگيازات از ضري در امتيين همگرايي تعيم که برايکيشنهاد مين رو پياز ا.  باشديابيارز

کننده، از  شرکتيهاازات گروهيل امتيه و تحلي تجزيما معمولاً برا. دي استفاده نکنيه داخليثبات رو
 يژه به لحاظ بررسيل به ويه و تحلين روش تجزيا. ميکنيباخ استفاده م کروني آلفايروش آمار

  .د و مؤثر استي، مفيابي ارزشيهاا مجموعه موضوعات پرسشنامهيها و  موضوعات فهرستييهمسو
 يابي کاوش در مورد ابعاد مختلف چارچوب پرسشنامه ارزيها از روشيکي: ل عوامليه و تحليتجز
 يبرا. رديل عوامل قرار گيه و تحلي تجزفرايند ي نوع در معرضيازدهيناست که امتي ايا درجه۳۶۰

ل عناصر يه و تحليتوان از تجزين موضوعات مطرح شده در پرسشنامه، مي بيب همبستگيمطالعه ضر
 ياک آمارگر حرفهيم که با يکنيشنهاد مي دارند و پي کاملاً فنييهان مطالعات، جنبهيا. مي استفاده کنياصل

ل عوامل، روش يه و تحليتجز. ديرير آمارها از او کمک بگي و تفسيام بررس انجيد و برايمشورت کن
 ۳۶۰توان از آنها به عنوان فهرست در بازخورد ي است که ميها و سؤالاته گروهي تهي براي مناسبيتجرب
  . استفاده کرديادرجه
ب کرده، آنگاه آمار و ت را انتخايار موفقيها، ابتدا معيگونه بررسني در ا:رهي چند متغيل برگشتيتحل
توان ين روش ميبا استفاده از ا. ميکني را به آن مرتبط ميا درجه۳۶۰ يابي ارزاز به دست آمده يهاداده

توانند ي را که همراه هم مييهاا فهرستي از موضوعات مطرح شده در پرسشنامه و يمجمعه خاص
گونه نين اشکال ايمهمتر. ن کرديي دهند، تعت ارائهيار موفقيسه با معيب اعتبار را در مقايحداکثر ضر
 ي عملکرد به لحاظ آماريدانند که بررسيمثلاً همه م. ت استي موفقيارهاي معيريگن و اندازهييمطالعا، تع

افتن ي يهمواره در پ. ديار استفاده نکني عملکرد به عنوان معيگاه از بررسچيپس ه. هوده استي بيکار
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 يت و نوآوري، خلاقي، کار گروهيد، سوددهيتول:  ماننديق آنها موضوعاتيد از طريد که بتواني باشييهاراه
  .ديرا بسنج

ا چند گروه را با هم ي دو يا درجه۳۶۰ يابي، شرح ارزين روش آماريدر ا: يکيل تفکيه و تحليتجز
 يمانک سطح سازيگر از ي دي را با گروهيک سطح سازماني از يد گروهيتوانيشما م. ميکنيسه ميمقا
گونه نيد که ايسه کني مقاياند با افراد را گذراندهي آموزشيها را که دورهيا افراديد و يسه کنيگر مقايد

ت يو اهم(ها، موضوعات مورد اختلاف در پرسشنامه ليه و تحليگونه تجزنيا. انددهيها را ندآموزش
  .کنديک ميرا از هم تفک)  آنهاينسب

رد و ي قرار بگيا درجه۳۶۰ک واحد از سازمان شما تحت بازخورد ي  اگر:ي سازمانيتناقض واحدها
 ي بر سودمندي آنها را به عنوان شاهدي کل  کارايي د يتوانيافت نکند، مين بازخورد را دريگر اي ديواحد

 خود را بر يا درجه۳۶۰ يابي ارزي کليهاد دادهيتوانين، ميعلاوه بر ا. دي کني خود تلقياروش مداخله
  .د باعث تعجب شما شوديد نبايآوري که به دست ميجينتا. ديل کنيه و تحلي تجزي واحد سازمانيامبن

 تعهد افراد يا درجه۳۶۰ بازخورد يها مداخلهياز آنجا که هدف اصل: ي اقداميها برنامه پيگيري 
د يل خواهيا است، احتمالاً تمي اقداميها برنامهيز اجراي و نيا و حرفهي فرديسازنهيدرخصوص به
 مورد يها برنامهي اجرايا واقعاً در پيد آيابيد تا دريرير نظر بگيکنندگان بازخورد را زافتيداشت که در

 ي اجرايد در پي عمل کند، آنها هنوز هم باي بازخورد شما به خوبفراينداگر . ريا خيتعهد خود هستند 
 از اهداف ي به بعضيعني. اندن کردهييورد تع باشند که در جلسات بازخي به اهدافيابيتعهدات خود و دست

، ي شخصيهامصاحبه. ها باشندتيگر اولويدن به ديو در فکر رس) يحداقل تا حد(افته يخود دست 
 به يابيشرفت آنها در دستي مربوط به پيها دادهي گردآوري برايهان   پنج  يهاي و بررسيجلسات گروه

البته ممکن است .  دهندياري به شما  پيگيري توانند در امر ي هستند که مياهدافشان، از جمله موارد
  .دي کني، گردآوريابير از افراد مورد ارزي غيگريسه را از منابع دي قابل مقايهاد دادهيبخواه
کنندگان افتي دري آسان بررسيها از روشيکي :يا درجه۳۶۰ بازخورد   کارايي نه ي در زمييهايبررس

م تا مشخص شود يرا در کارها دخالت ده) ردستان، همکارانيران، زيمد( آنها ن است کهيبازخورد ا
ر يشان تأثيا و حرفهيتوسط آنها و رشد فردت ي توانسته است بر قبول مسئوليمداخله شما تا چه حد

زان رشد فرد ومؤثر يع باشد و صرفاً بر ميار سري بسبايستي مي ين بررسيا. بگذارد و آنها را ارتقا دهد
  .، متمرکز شودي اقداميزير در بازخورد وبرنامهيدن وبو
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   در مورد اعتبار اطلاعاتييهاپاسخ به پرسش
 که طور  هماند؟ يدهي به او ميچه پاسخ» ن پرسشنامه معتبر استيا ايآ« از شما سؤال کند ياگر شخص

م که يکنيدفاع را مطرح منجا چند پاسخ قابل يدر ا. د هدفدار باشديم، جواب شما بايقبلاً هم اشاره کرد
  :ديد از آنها استفاده کنيتواني ميا درجه۳۶۰ يا چارچوب بازخورد مداخلهيبر مبنا

رد يگيرا در برم) يها و سطح آگاهات، مهارتيخصوص (ييهايستگيها و شاتين پرسشنامه، صلاحيا •
ن پرسشنامه کاملاً ي مفاد اداند،ي خود لازم مي رشد اعضايکند که سازمان آنها را براي ميابيو ارز

 .معتبر است

د ار مطالب و مفي معتبر بودن، نظيارهايرد که براساس معيگي را دربرمين پرسشنامه، فقط سؤالاتيا •
 )دي رجوع کن۱۴به فصل . (اندم شدهي تنظيابي، بدون ابهام و قابل ارزيروشن، تک بعد

د بوده و ي آنان قابل اعتماد و مفيق، براين طرياز ااند بازخورد به دست آمده افتهي دريابيافراد مورد ارز •
 . خود، از آن استفادکنندي اقداميزيرن شده در برنامهيي تعيسازنهي به- خود يتوانند برايم

 مربوط به ابزار به کار گرفته شده در ي به سؤالات فني   پاسخگوي ، همواره از يکارشناسان منابع انسان
 يشود که از سابقه فني مطرح ميگونه سؤالات اغلب توسط افرادنيا. س دارند، هرايا درجه۳۶۰ يابيارز

 دارد، ياريت بسيق، اهميه بر حقاي حفظ آرامش و تک،ي   پاسخگوي هنگام به .  خاص برخوردارنديو علم
ل  از قببايستي مي که يشتر باشد؛ با سؤالاتين سؤالات واقعاً به منظور کسب اطلاعات بيرا ممکن است ايز

  .دي به آنها باشييآماده جوابگو

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 163 

  
  

۱۹  
  يادرجه۳۶۰ بازخورد ياجرا

  
د ين نظر شايا.  چقدر دشوار استيا درجه۳۶۰ بازخورد ياستم مداخلهي سيد اجراييممکن است بگو
ن فصل، يدر ا.  درست باشديد، نظريد بازخورد را در آن اجرا کنيخواهي که ميط سازمانيبا توجه به شرا

ح يد، تشري را آغاز کنيا درجه۳۶۰ بازخورد يد با استفاده از آنها اجرايتواني را که مييبردها از راهيبرخ
  .اندشده

  
   آسانتريهانهيگز

 آنها در يه و اجراياند که توج ارائه شدهيا درجه۳۶۰ استفاده از بازخورد يها روشينجا، برخيدر ا
 را در کار دخالت دهد، يابيا هزاران ارزيواند صدها تي که مياستم مداخلهي کل سيريکارگسه با بهيمقا

  .آسانتر خواهد بود
 بالا، يهاک چند نفر را رهبران ردهيد با يتواني معمولاً م:با رهبران) يانفراد( تک به تک يهامشورت
.  شودرفتهي در مورد آنها، پذيا درجه۳۶۰ يابي ارزيده اجرايد که اي کني حسنه برقرار کرده و کار روابطي 
  :دير را اجرا کني مشابه برنامه زياد برنامهيتوانيسپس م

ط ياند، با شراآمده» ازي مورد نيهاتي صلاحيبررس«وست پ را که تحت عنوان يموارد مندرج در پ. ۱
ن ي مخصوص به خود او را تدويابيارز) ابزار( هر رهبر خاص، پرسشنامه يبرا. ديخاص خود منطبق ساز

  .دياس و مفاد پرسشنامه جلب کنيد نظر مثبت او را درخصوص طرح، مقي کنيع کرده و سيو طراح
  .دي را همراه با رهبر موردنظر انجام دهيبررس. ۲
  .ديه کنيل کرده و گزارش محرمانه بازخورد را تهيه و تحليها را تجزداده. ۳
  .دي کني راهمراه با رهبر مورد نظر بررسيزيرها و برنامهداده. ۴
  .دي، به رهبر مورد نظر کمک کنيتيري مد- خودي اقداميها برنامه گيري پي يبرا. ۵
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لند در يد مايزني که حدس ميکنندگاندر مورد شرکت: تيريد توسعه مدي دوره جديازهاي نيابيارز •
 يا درجه۳۶۰ يابي، از ارزيمي قديابي ارزيازهاي نيهان   پنج  ي بررسين دوره شرکت کنند، به جايا

 :دي کنيزيرر برنامهيد به شکل زيتوانيکارتان را م. دياستفاده کن

زمان، تعداد . ديل کنيه و تحلي، تجزي دوره آموزشي گوناگون خود را در مورد طراحيهاانتخاب. ۱
  .ديري عوامل را در نظر بگديگر ها و نهيکنندگان، طول مدت دوره، هزشرکت

  .دينيبي تدارک مي چه کساني را برايوره آموزشن ديد اينيبب. دين کنييرا تع» موردنظر«رهبران . ۲
افت بازخورد جلب کرده و ي دريردستان آنها براينه جلب نظر همکاران و زي رهبران را در زميهمکار. ۳

  .دي او را مورد توجه قرار دهي شخصيهايابي ارز-خود
  .دي را آماده کني بازخورد فرديها گزارشد و ي لازم را انجام دهيبررس. ۴
، يسازنهي بهي فراهم شده برايها فرصتيد که در آن تماميه کني تهيسينوشي پي دوره آموزشيبرا. ۵
  .ن و مشخص شده باشدييتع
  .کنندين دوره شرکت ميد در ايکنيد که فکر مي بفرستي کسانيها را براس طرحينوشي و پها گزارش. ۶
  .دي را انجام دهيدد مجيش طرح شما، طراحيبراساس بازخورد آنها در قبال پ. ۷
  .دي کنيزير برنامهي دوره آموزشيبرا. ۸
  .ديرين دوره بپذي را در ايديکنندگان جدشرکت. ۹
  
 شما و هم مؤثر يهاتي کاملاً مرسوم، هم در مورد صلاحياقهي به طريابين ارزيا:  درباره خوديبررس •

 :ديب دنبال کني ترتر را بهيمراحل ز. رديگيد، انجام ميدهي که ارائه ميبودن خدمات

  .ديه کنيد، تهيدهي که ارائه ميو خدمات) از نظر شما( لازم يهاتي از صلاحيفهرست. ۱
  .دي را منشخص کن– کردن شما يابيت درخصوص ارزي صلاحي افراد دارا– يمنابع اطلاعات. ۲
  .دي کني گردآوريشتري بيد بازخوردهاي کني، سعيک بررسيبا انجام . ۳
 خود را يهاينيبشيب که پين ترتيد، به اي مربوط به خودتان اقدام کنيابي ارز–ل خود يمنسبت به تک. ۴

  .ديدر مورد روندها بازخورد ارائه ده
  .ديل کنيه و تحلي طرح را تجزيهاشرفتيها و پشکاف. ۵
  .اند کردهيابيد که شما را ارزي کن پيگيري  يکار را همراه با افراد. ۶
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  ييران اجرايدکار کردن با گروه م
 - ک خوديل گروه و با کمک آنها ي جلسه تشکيد طيتوانيد، مي داريران رده بالا دسترسياگر به گروه مد

ب، آنها اذعان خواهند کرد ين ترتيبه ا. دي اجرا کنيهان   پنج  ي ساده را به شکليابي ارز-گراني و ديابيارز
  .ز سازمان باشديواند به نفع افراد و نتي رهبران سازمان ميتر درباره تمامي کليابيکه ارز
ح ي صري را به شکليج رشد رهبرينش سازمان، نتايت بيمأمور/ ان اهدافي بيهاهيد در اعلاميتوانيشما م

ب را برايترتوانند مناسبين اطلاعات ميا. ديح کنيگر رهبران تشري ديبرا ه مدل ي تهين مطال
 پرمحتوا، يا درجه۳۶۰ يابيکمک کنند که پرسشنامه ارزش فراهم آورند و به شما ي سازمانيهاتيصلاح

ن سؤال را ي سازمان، اي مهم برايهاک از ارزشيمثلاً با در نظر داشتن هر . ديه کنيروشن و معتبر ته
 افراد يبرا) يات فرديمهارت، دانش، خصوص (ييهاتيها و صلاحيستگيچه شا«: د کهيمطرح کن

 بايستي ميد که يابييمعمولاً درم»  را داشته باشند؟يرگذاريحداکثر تأثنسازمان لازم است تا بتوانند يا
  .دي کنيريگک از آنها را اندازهيد هر يد تا بتوانيين سؤال در ارتباط با هر ارزش مطرح نمايچند

ها و تين صلاحييان تعي رده بالا را در جرييران اجرايد گروه مديتوانيوست پ ميبا استفاده از پ
ج يع و نتاين افراد گروه توزين پرسشنامه را بيد ايتواني ميحت. دياز سازمان قرار دهي مورد نيياهيستگيشا

  .دير از آنها بهره ببريا به روش زيد و ي کنيرا همراه آنها بررس
 يار مناسبي ابزار بسين بررسيا. (دي آن گروه انجام دهيردستان اعضايق زي را از طريا محرمانهيبررس. ۱
  .ديآي آرا به شمار م اخذيبرا
ران رده بالا را يج، نظرات مديد و قبل از چاپ نتاي با آنها به بحث بگذاريا را در جلسهيج بررسينتا. ۲

  .ديا شويجو
آمده است، » ها منبع دادهکاربرگه«وست پ که تحت عنوان يد تا موارد مندرج در پيبه گروه کمک کن. ۳

ت ک شريا درجه۳۶۰ يابياب در ارزي به عنوان ارزيد چه کسين کنييد تعيتوانيق، مين طرياز ا. پر کنند
 ييران اجراي مديها گروهي از اعضاياريبس.  به آن اطلاعات داده خواهد شديازيخواهد کرد و چه امت

  . بدهندياز مساوي امتيا منابع دادهيلند به تماميارشد ما
 قبل يدادهاي از آن است که روي شدت حاک، بهي آموزشياج مداخلهيقات انجام شده درخصوص نتايتحق

آنچه که ). ۱۹۹۲، ١واستروميبراد ون. (کندي مياري، به مؤثر واقع شدن آن کمک بسيو بعد از دوره آموزش
را ي فعالانه همراه شود، زيهاتي با حمابايستي ميل آن دارند، ي در تسهي سعيان در طول دوره آموزشيمرب

 يا درجه۳۶۰تنها گنجاندن بازخورد . ل خواهند شديها به سرعت زاورهن ديج ايصورت، نتانير ايدر غ

                                            
1 Broad & Newstrom 
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ران و ناظران رده بالا، به طور يد که مدي باشيافتن راهي يدر پ.  نخواهد بودي، کافي آموزشيهادر دوره
ن است که رهبران را وادار ي موجود ايهاحل از راهيکي. رندي قرار گيان مشکلات آموزشي در جريجد
 ي دوره آموزشي، احساس تعهد کرده و آنچه را که طي مؤثر مدل آموزش پيگيري سبت به د نيکن

ن ياده کردن اي پيسپس، راهبران را برا.  خود اجرا کننيف شغلياند، به طور روزانه در وظا آموخته
 کمک به ي خود را برايهاد که آموختهي، آنها را وادار کنياگر در دوره آموزش. دي کنييها، راهنماآموخته

نه لازم را فراهم ي شرکت مؤثر آنها، زميد برايشما با. شما، ارائه دهند، متعهد کردن آنها آسانتر خواهد بود
 بازخورد فرايند ي که طيسپس، درحال. نه فراهم شده، همسو شونديد که با زميآنان کمک کنکرده به 

ج يشامل نتا (فرايندت ي مقبولي برايد مدليد از آنان بخواهيتوانيد، ميکني به آنها کمک ميا درجه۳۶۰
 ي اقداميهان برناهيينه تعيد که در زميسپس، از تک تک آنها بخواه. فراهم آورند)  و بازخورديابيارز

  . باشند پيگيري شان يتيري مد–خود 
  
  يريگجهينت
 از بايستي ميمان  سازياند که اعضاها باور کردهرا سازماني به سرعت درحال توسعه است، زيفناورن يا
 اطلاعات و بازخورد ي گردآوريها بران سازماني از ايبعض. شان مطلع شوندي درباره کارهاديگراننش يب

 را با يا درجه۳۶۰ يابي ارزشيهاکوشند روشيگر مي ديبرخ. کنندي ماستفاده  يکي الکترونيهااز فرم
ن يم که اينان داريما اطم. ق کنندي تلفي شغليزيرن و برنامهي جانشيزير عملکردها، برنامهيبررس

 متوسط و يها در سازمانيابيم که استفاده از بازخورد چند ارزيستند و معتقديها زودگذر نشرفتيپ
  .ل شودي تبدي مهم و ضرورياتواند به مداخلهيبزرگ، م

تاب بتواند در شما ن کيد، مطالب ايا را شروع نکردهيفناورن يم که اگر هنوز استفاده از ايدواريما ام
  .تان را فراهم آورد در سازمانيا درجه۳۶۰ بازخورد ي امکان اجراي بررسيزه لازم برايانگ
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  يينه آشنايزم
  

 يها در سازمانيا درجه۳۶۰ بازخورد ي اجراي است که براين بخش، دربردارنده منابع متعدديا
م، اما ياک از آنها دادهيتصر درباره هر  مخيفينجا توصيدر ا. رنديگيمختلف، مورد استفاده قرار م

  .وست، در آغاز هر کدام از آنها ارائه شده استي هر پيحات مشروح درباره محتوايتوض
  
ه شده است که ي تهي مراحلي تمامي بررسيوست براين پي ا:ي ستاديزير برنامهکاربرگه -وست الفيپ

 با يتوان به آساني را مکاربرگهن يندرج در اموضوعات م. ازمند آنهاستي نيا درجه۳۶۰ بازخورد ياجرا
  .، هماهنگ ومنطبق کرديفناورن يبرنامه خاص ا

  
وست شامل ين پي ا:يا درجه۳۶۰ در بازخورد ي کنشيزير برنامهيهاکاربرگه نمونه -وست بيپ

 يهاادهکند تا با استفاده از دي کمک ميا درجه۳۶۰کنندگان بازخورد افتي است و به درکاربرگهن يچند
ها را به کاربرگهن يد ايتواني ميشما به راحت. ت کنندي، فعاليسازنهي به- خوديها توسعه طرحيآنها برا

  .دير دهيي بازخورد مورد نظرتان تغيها گزارش با يمنظور هماهنگ
  
 يها استقرار مدلي براي عاديابين نوع ارزيا: ازي موردنيهاتيها و صلاح مهارتي بررس-وست پيپ
ه و توسعه ي تهيد از آن برايتوانيشما م. نديآيان شما به شمار ميد است که مشتري مفييها سازمانييوانات

  .دي خودتان استفاده کنيا درجه۳۶۰پرسشنامه بازخورد 
  
 ين منابع اطلاعاتيي تعي گام برا- به - گامياوهين روش، شيا:  اطلاعات- منبعکاربرگه -وست تيپ

ن منابع را ي متفاوت ايهان ارزشيي تعي براياريستم اختيک سي و يادرجه ۳۶۰است و بازخورد 
  .رديگيدربرم
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  وست الفيپ
  يا درجه۳۶۰ بازخورد ي براي ستاديزير برنامهکاربرگه

  
تواند يم) ن بخش ارائه شده استيدر ادامه ا (يا درجه۳۶۰ بازخورد ي براي ستاديزير برنامه کاربرگه 

ها در سازمان» يا درجه۳۶۰ن استفاده از بازخورد ي معيزيربرنامه«ا در مرحله  شما ريبه طرز مؤثر
د که يم کني تنظي آن را براساس کاربرد خاصبايستي مين فرم، شما ي بودن ايل کليبه دل. کندت يهدا
 ۳۶۰ بازخورد ي برايزيرت برنامهيش از حد لازم بر اهميتوان بيالبته نم. دي در نظر داريفناورن ياز ا

 وجود داشته باشد، ممکن است اطلاعات ي ابهاماتي آماريهامثلاً اگر در پرسشنامه. د کردي تأکيادرجه
 ينان براي قابل اطميااگر برنامه.  در آن مؤثرواقع نشودي آماري شده و هرگونه دستکاريمعنيآن ب

  .بار ساقط شودافت ممکن است از درجه اعتيه نشود، بازخورد قبل از دريجلسات بازخورد ته
ده ي پرسياني است که به هنگام مشورت از مشتري، دربردارنده سؤالاتي استدلاليزير برنامه  فرم کاربرگه 

  .نديجوي بهره ميا درجه۳۶۰ وضع کارمندان خود از بازخورد ي بهبود و ارتقايشود که برايم
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  ي ستاديزير برنامهکاربرگه
   وجود دارد؟يا درجه۳۶۰ به بازخورد يازيچه ن. ۱

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

  شود؟ي استفاده ميا درجه۳۶۰، از بازخورد يا اهدافي تحقق چه هدف ين برنامه، برايدر ا. ۲
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
  افت خواهند کرد؟ي بازخورد محرمانه و خاص را دريها بستهيبرانچه ره. ۳

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

  ن کار دخالت خواهند کرد؟يچند رهبر در ا. ۴
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
   افزوده شود؟يابي لازم است به پرسشنامه ارزيموضوعاتچه . ۵
  
 عرضه کرده و در شکل يابي پرسشنامه ارزي برايي محتواييهادهيتوانند ايک از منابع موجود ميکدام . ۶

  . به وجود آورنديراتيي آن تغيظهر
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
  . خواهد کرديابي رهبران را ارزيچه کس. ۷
 .  خواهند شديابيتوسط خودشان ارز •

 . خواهند شديابيتوسط ناظران خود ارز •

 . قرار خواهند گرفتيابي، مورد ارزي قبليس، و احتمالاً رؤسايا چند رئيک يتوسط  •

 . خواهند شديابيان خود به طور ناشناس ارزيا همتايتوسط همکاران  •

 . خواهند شديابي و به طور ناشناس ارزردستان خوديتوسط ز •

 . خواهند شديابي ارزي سازمان هستند، به طور علنيان داخليان خود که جزو مشتريتوسط مشتر •

 . که در خارج از سازمان هستند، تقاضا خواهند کرديان منتخبيبازخورد را از مشتر •
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 . خواهند شديابي خانواده و دوستان خود ارزيتوسط اعضا •

 . خواهند شديابيفراد ارزگر ايتوسط د •

   خواهند شد؟ي گردآوريقيها از چه طريابيارز. ۸
 يق ست سازمانياز طر •

  افراديا به خانهيق ارسال پستياز طر •

 يکيق پست الکترونياز طر •

 ک مرکز پردازش ثالثيبه ) فاکس(ق نمابر ياز طر •

 ي تلفنپاسخگوييق ياز طر •

ن ي که ايبه صورت(کننده پرسشنامه افتيران دريد با حضور ميابي ارز- خودي برايق جلساتياز طر •
 )ع شونديها پس از آن توزپرسشنامه

 هاوهيها و ش راهديگر  •

توان آنها را ين کرد؟ مثلاً چگونه ميها را تضم داده شده به پرسشنامهيهات پاسخيتوان امنيچگونه م .۹
   کرد؟ي و محرمانه نگهداريطور خصوصبه

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

  م؟ي ممکن است داشته باشيکننده، چه تصوراتيابي و سطح خواندن افراد ارزيدرباره مهارت زبان .۱۰
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
  )م داشت؟ي خواهيچند منبع اطلاعات( داد؟  پاسخ خواهنديابين ارزياحتمالاً چند نفر به ا .۱۱

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

  ن طرح دخالت کنند؟ي لازم است در توسعه ايچه کسان .۱۲
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
  ق به رهبران خاص داده خواهد شد؟ي چه طر محرمانه ازيها گزارش .۱۳
 ق جلسات خاصياز طر •

 يتيري در سطح مديق جلساتياز طر •
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  توسعه–ت يريک دوره مدي از يبه عنوان بخش •

 ل گروهي جلسات تشکيط •

 يبه طور انفراد •

 هاوهيها و ش راهديگر  •

   بازخورد چگونه خواهد بود؟يها گزارششکل . ۱۴
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
  ل جلسات بازخورد را فراهم خواهد کرد؟ينه تسهي زميچه کس. ۱۵

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

ان رده ي مجريا برييها گزارش، چه خلاصه ي رهبران سازمانيا درجه۳۶۰با توجه به روند بازخورد . ۱۶
ان امور قرار يه خواهد کرد و گروه ارشد را در جري را تهها گزارشن ي ايبالا فرستاده خواهد شد؟ چه کس

  خواهد داد؟ 
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
 رهبران آن استفاده خواهد ي ارتقايرا سازمان بي راهبرديزير چگونه در بهبود برنامهيج کلياز نتا. ۱۷
  شد؟

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

 يرير آن جلوگيتوان از تأثين برنامه را با مشکل مواجه ساخته و چگونه مي ممکن است ايزيچه چ. ۱۸
  کرد؟

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

   کرد؟يابي را ارزيا درجه۳۶۰توان برنامه بازخورد يچگونه م. ۱۹
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
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 خ شروعي زمان، تار براورد  يبرا( کرد؟ ي واقعيزيرن طرح، برنامهي ايتوان براي ميبه چه نحو. ۲۰
  ).دير استفاده کنيل کار، از جدول زيوتکم

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

  
  اي  درجه۳۶۰بندي شده براي بازخورد  برنامه زمان
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  وست بيپ
   يا درجه۳۶۰نمونه بازخورد 

  ي عملکرد– يزير برنامهيهاکاربرگه
  

ب يقاً با ترتيکند که دقيل مي را تسهييهاکاربرگهوست، توسعه ين پيده در ا ارائه شيهامجموعه فرم
ها ن فرميا.  خاص، تناسب دارديا درجه۳۶۰کنندگان بازخورد افتي دري شما براي آماريها گزارش

  :عبارتند از
ل يه و تحليق تجزيکند تا از طريت ميکنندگان بازخورد را هداافتين فرم، دريا: روهايک نيتفک •

 . به اجرا درآورنديشرفت فردي پي را برايتيري مد-ار دارند، طرح خودي که در اختييروهاين

 يهانهيکند تا بر معدود زميکنندگان بازخورد کمک من فرمف به شرکتي ا:شرفتي پيهانهين زمييتع •
 .، متمرکز شونديزير توسعه برنامهي لازم براياساس

شرفت را ي پي لازم برايهانهيک از زمي هر يک، بررسيکلاسن روش ي ا:دان عمليل ميه و تحليتجز •
 .کنديک آسان ميستماتيطور سکنندگان بازخورد بهافتي دريبرا

شه به يباً همي تقريا درجه۳۶۰کنندگان بازخورد افتي که دريياز آنجا: يتيل منابع حمايه و تحليتجز •
ن فرم روش يا توسعه دهند، اش ري خويتيري مد- خوديهااز دارند تا طرحيگران نيکمک د
 .دهدي منابع را به آنها ارائه ميبردارصورت

 در طول ي اجماليک سخنراني ين صفحه به عنوان مبناياز ا) رويمدل اسپ (: مؤثريهاار طراحيمع •
 .دي بازخورد استفاده کنيهاوست بستهيا پيز بروشور يجلسات بازخورد و ن

ت يها هدا، بخش اعظم کارها را در سازمانيهيقت بدي سه حق:هاها و پاداشارها، کنترلياستقرار مع •
 :قت عبارتند ازين سه حقيکنند ايم

 .ده شود، اجرا خواهد شدي که سنجيهر کار 

 .ده شود و بازخورد داشته باشد، بهتر اجرا خواهد شدي که سنجيهرکار 

  . که پاداش داشته باشد، تکرار خواهد شديهرکار 
  .د داردياد شده تأکيها بر سه اصل ها و پاداشکنترلارها، يفرم استقرار مع

 ۳۶۰ندگان بازخورد نکافتي آن آمده، دري که در پيان فرم و دوصفحهي ا:يرفع اختلافات ادارک •
 موجود ي به بحث درباره اختلافات ادراکيا شدهيزيرکنند تا به شکل برنامهيت مي را هدايادرجه
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 ۳۶۰ خاتمه دادن به مداخله يکند تا براين به آنها کمک مينهمچ. بپردازند) گرانياز خود ود(
 .ه کنندي تهييها، طرحيادرجه

ک صفحه ي ي را بر رويتيري مد-ن فرم، کل طرح خوديا: يتيري مد– خود ي طرح اقداميخط زمان •
 .ن صفحه مشخص شده استيت، در ايان هر فعاليخ آغاز و پايتار. دهدينشان م

ان ي به بيا درجه۳۶۰کنندگان بازخورد افتين فرم، درواقع وادار کردن درياز ا استفاده :اظهار تعهد •
ن اظهارات را چند ي از ايک کپي يگاه.  آنها در جلسات بازخورد استي آنها  همتي براي مطالبيشفاه

 اظهارات يت، از محتوايدرنها. ميکنيکنندگان آن پست مافتي دري برايهفته پس از جلسه بازخورد
 يه و از آنها براي را تهيابي ارزيهام پرسشنامهيم تا بتوانيکنيکنندگان بازخورد استفاده متافيدر
 .مي استفاده کنيا درجه۳۶۰ بازخورد يا مداخلهيابيارز
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  روهايک نيتفک
  

ن يبا ا. شودي نمي ما توجهي شخصيهاييدر فرهنگ ما، معمولاً به توانات دارد؟ ين موضوع اهميچرا ا
د ي از آنها خواهي است که درک مثبتييها از روشي مشخصي الگويسته بازخورد شما حاووجود، ب

. ن فهرست شده استييب از بالا به پاي افراد به ترتييزان توانايها، مييتوانا/ ازهايدر گزارش ن. افتي
  :د، عبارتند ازي آنها هستي که شما ملزم به اجراياهداف کار

 يافت اعتبار شخصيدر •

 از توان و قدرتاستفاده  •

 ي فرديهادستاوردده گرفتن يل و ناديغلبه بر تما •

 .دي آن هستي قادر به اجرايشناخت آنچه که به خوب •

 افته خودي توسعه يهايي از توانايبرداربهره •

  
 نشان ي برجسته شما را به همان شکليهاييد که توانايادداشت کني را ير، موضوعاتي زي خاليدر فضا. ۱
 يد باعث غروريکني را که تصور مييهاييتوانا. ن شده استييها تعييتوانا/ ازهاي گزارش ندهند که دريم

  .ديشوند، با علامت ستاره مشخص کنيخاص در شما م
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
  .ديادداشت کنيد، يريگين سازمان به کار مي ا را که دري درخور توجهيير هر تواناي زي خاليدر فضا. ۲

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

د که ير شرح دهي زي خاليسپس در فضا. ديشيندي خود در طول مدت اشتغال بيهاشرفتينخست به پ. ۳
  .ديا ذکر شده را توسعه دادهيهاييچگونه توانا

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  
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  شرفتي پيهانهيشناخت زم
توان آنها يگر نميشتر شد، ديشود اگر تعداد اهداف از سه هدف بي گفته من موضوع مهم است؟يچرا ا

 ييهاتينه قابلي در زميزيرشرفت، محدود کردن برنامهي پيهنهيهدف از شناخت زم. را هدف دانست
د ي، بايتيري مد- خودي طرح اقدامي اجرايبرا. د هستندي شرکت مفي خودتان و هم براياست که هم برا

  .دينه متمرکز شويا سه زميتنها بر دو 
  
 مطرح ياشرفت را به همان گونهي پي شما برايازهايد که ني را درج کنير، موضوعاتي زي خاليدر فضا. ۱
  .اندن شدهييها تعييتوانا/ ازهاينکنند که در گزارش يم

.....................................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................................  

.....................................................................................................................................................................  
 ي را که براييازهايگر نيک از ديها و خلاصه فهرست، هر ن، تفاوتيانگي ميها گزارشبا استفاده از . ۲
  .ديادداشت کنير ي زي خاليد، در فضايدانيشرفتتان مهم ميپ

.....................................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................................  

.....................................................................................................................................................................  
 ۸۰شرفت، به ي پي براي درصد از موارد الزام۲۰د با توجه به يتوانيد که شما ميگوي م١»اصل پارتو«. ۳

. دياه کردهي ته۲ و ۱ که قبلاً در مرحله     شد برياکنون به فهرست. ديابيشرفت مورد نظر دست يدرصد از پ
د کرد، با ي شرکت کسب خواهي خودتان و براياز را براين امتيشتري را که در آنها ب۳ و ۲ يهانهيزم

  .ديعلامت ستاره مشخص کن
.....................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................  
.....................................................................................................................................................................  

.....................................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................................  

.....................................................................................................................................................................  

                                            
1 . Pareto 
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   قدرت–ل حوزه يه و تحليتجز
 - خودي طرح اقداميکه ممکن است مبنا يا توسعهيهانهيکند تا درباره زمي به شما کمک مکاربرگهن يا

ت را کاملاً يد، وضعي انجام دهيد چه کاريريم بگينکه تصميقبل از ا. ديشينديرند، بي شما قرار گيتيريمد
ن فرم را به کار يک نسخه از اي خود ي انتخابيهانهيک از زمي هر يبرا. ديل قرار دهيه و تحليمورد تجز

  .ديببر
  
  :لوب داردشرفت مطي که پياحوزه. ۱

.....................................................................................................................................................................  
  :داردينه برميم هزيدرحال حاضر چقدر برا. ۲

.....................................................................................................................................................................  
  :نهين زميشرفت در ايج حاصل از پينتا. ۳

.....................................................................................................................................................................  
  

  
  شرفت شمايل در پي دخي و مقاومتيتي حمايروهاين

  ي مقاومتيروهاين            ي رانشيروهاين
   که درحاليطيا شرايها و رفتارها، مهارت       که اکنون به يطيها و شرارفتارها، مهارت

  ا در گذشته مانعيشوند و يحاضر مانع من م      ن يدر گذشته در اا يکند، يمن کمک م
  .اندکار شده          . اندنه کمک کردهيزم

   منيت کنونيوضع
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ــــــــــــــــــــــــ
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ــــــــــــــــــــــــــــــــ    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  يتيل منابع حمايه و تحليتجز

 -  خوديد در طرح اقداميتوانيد که ميشيندي بي کمکيکند تا به منابعي به شما کمک مکاربرگهن يا
  .دي از آنها استفاده کنيتيريمد
  
شرفت به يتواند در امر پيس شما چگونه مين مورد که رئيرا در ار، نظرتان ي زي خالي در فضا:سيرئ. ۱

  .ديسيشما کمک کند، بنو
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
  .ديسي شما، بنويتيري مد- خوديت همکارانتان از طرح اقدامي افکارتان را در مورد نحوه حما:همکاران. ۲

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

  د؟يشرفت خود استفاده کني کمک به پي آنان برايد از شبکه فرديتواني چگونه م:خانواده و دوستان. ۳
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
 خاص و يهايابي، ارزي کاريروهايشرفت کار، چرخش کار ني و پي آموزشيهاامه درباره برن:شرکت. ۴

  تواند انجام دهد؟ي ميد که شرکت چه کاريسياکنون بنو. ديشيندي موارد بديگر 
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
 يها، نوار کاست، برنامهييدئوي ويمشاوره، مطالعه نوارها، يليلات تکميآموزش، تحص: يمنابع خارج. ۵

 به شما يک از آنها چه کمکيد که هر يسيحال بنو. ديرير آنها را در نظر بگي و نظاياانهي رايکمک آموزش
  کنند؟يم

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  
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  ١مدل اسپرو:  مؤثريهاار طرحيمع
 کامل است يجاد طرحيهدف ما ا. ديار استفاده کنيج مع   پنج ، از يتيري مد- خودي توسعه طرح اقداميبرا

 ير خلق مراحليد که درگين موضوع فکر کنيبه ا. ديکه در آن شما آشکارا متعهد به انجام مفاد آن هست
  .د که به نفع شما و شرکت شماستيهست

  
S = د؟ي را داري انجام چه کارقاً قصديدق        صيتشخ  
P = د؟يان برساني را به پايد چه کاريقصد دار        اجرا  
I = ست؟ين طرح چيسهم شما از ا        يريدرگ  

R = ا در ي موجود بوده و ين کار قابل انجام است، چه منابعياگر ا        ييگراواقع  
  د؟يدسترس دار             
O = ا نه؟يد ي که موفق هستديص دهيد تشخيتوانيچطور م      ييگرامشاهده  
  

 ٣»روح« و ٢»الهام« مثل يشه کلماتيو ر» کشميمن نفس م «ين به معنيات لاتيدر ادب) SPIRO(رو ياسپ
  .است
د، به خاطر داشته يشيانديش مي خود به تعهدات خويا و حرفهيشرفت شخصي که برحسب پطور  همان
  . کنندياري يتيري مد-ز طرح خوديآمتيل موفقيتوانند شما را در تکميار ميج مع   پنج ن يد که ايباش

  

                                            
   مدلSPIROاز مطلب " Criteria of effective goal setting"اقتباس شده است  .  1

2 . Inspire 
3 . Spiri 
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  هاها و پاداشارها، کنترلين و استقرار معييتع
د، ياتان نساختهيشرفت کاري وضع پ پيگيري  ي براييهاستمي که خود را ملزم به استقرار سيتا زمان

 مرور يک به شما بران فرم، کميهدف از ارائه ا. ديل کني را تکميتيري مد- طرح عملکرد خودديتوانينم
د يابيي درمينکه وقتياست و ا» لغزش در کار« از يريشرفت و جلوگي بهبود پي چگونگيو بررس
  د؟يد به خودتان پاداش دهيتوانيت شرکت مؤثر بوده است، چگونه مينده شما در موفقي فزاياهکمک

  
د بر يام گرفتهيد و تصميداني مشرفت معتبري پيهانهيک از زميت در هر ي موفقي را براييارهايچه مع. ۱

  د؟يآنها متمرکز شو
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
 ي، اطلاعاتي انتخابيارهايک از معيت عملکرد خودتان در ارتباط با هر يفيد درباره کيتوانيچگونه م. ۲

  د؟يموثق کسب کن
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
  جاد اخلال کنند؟ي شما ايتيري مد- ممکن است در طرح عملکرد خودييهاچه روش. ۳

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

ح گام ي صحيريشرفت، در مسي ارتباط با پد که با انجام تعهدتان دريابينان يد اطميتوانيچگونه م. ۴
  ؟ديداريبرم

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

ن يگران متوجه اي خواه د-دياتر از گذشته بودهشرفت موفقي پيهانهيد در انتخاب زميابيي که درميزمان. ۵
  د؟يبه خودتان پاداش دهد يتواني چگونه م-ا نهيامر باشند 

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  
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  يرفع اختلافات ادراک
 را مشخص ي موضوعاتيبررس» گراني توسط ديابي و ارزيابي ارز-ان خودي برجسته ميهاتفاوت«گزارش 

. اند شما به آنها توجه کردهيابيگران هنگام ارزيا ديد يا خودتان در نظر داشتهيابي ارزيکند که شما برايم
 در يا ضرورت دارد اقدامين موضوع است که آي اي بررسي، کمک به شما براکاربرگهن يهدف از ارائه ا

 از ين اختلافات، بخشيد رفع ايکنيا تصور مير؟ و آيا خيد ي صورت دهين اختلافات ادراکينه رفع ايزم
  ر؟يا خي  شماستيسازنهيطرح به

  
 من ي هستند که برايها آن قدر جدن تفاوتيا ايآ«: ديد و از خودتان بپرسي نگاه کن١»گپ«به گزارش . ۱

  ؟»مهم باشند
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
ها نسبت به پاسخ شما روها گيک از افراد يد پاسخ کدام يشخص کن( در کجاست؟ ي اساسيهاتفاوت. ۲
  ).ار متفاوت بوده استيبس

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

م ي تصمي را که به تازگييهانهياند؟ زمافتهي نمود ييهانه چه مهارتي در زمين اختلافات ادراکيشتريب. ۳
  .ديلامت ستاره مشخص کند، با عيد آنها را بهبود بخشياگرفته

.....................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................  

  د؟يوگو کنن اختلافات گفتي درباره ايد لازم است با چه کسيکنيتصور م. ۴
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  
 مواردمورد اختلاف را به عنوان يسازا واضحيد و ي بخواهيشتريا بازخورد بيد که يزم کنخودتان را مل. ۵

  .ديري در نظر بگيتيري مد- از طرح عملکرد خوديبخش
.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................  

                                            
1 . Gap 
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  سيدار با رئيب ديترت
 را يداريد که دي ملزم کنيطور جد خود را بهبايستي مي افراد، ي سوافت بازخورد ارائه شده ازيپس از در

. دياز داري به کمک او نيتيري مد- طرح عملکرد خودي اجرايشک برايد، چرا که بيب دهيرتان ترتيبا مد
ه کرده و با او درباره طرح عملکرد ير خود تهيدار با مدي دي براياکند برنامهين فرم، به شما کمک ميا

  .ديوگو کنتان گفتيتيري مد-خود
  

نده به يج سال آ   پنج د در سه تا يدواري را که اميتي موقعيعني خود، يا حرفهي هدف واقع:اقدام نخست
 يتيري مد-نه طرح عملکرد خودي مشورت در زمي برايدعوت. دي خودتان مشخص کنيد، برايدست آور

  .ک ساعت باشدي که حدوداً ياد، به گونهين کنيي تعيدار با وي دي را براينيزمان مع. دير بفرستي مديبرا
  
  :ديدار را مشخص کنين دي ايهاهدف. رفته استيدار را پذين ديد که ايرتان تشکر کني از مد:داريد
 يتيري مد-شناخت برنامه عملکرد خود •

رتان ي مديابي خودتان و نحوه ارزيها شما از مهارتيابين نحوه ارزي موجود بيها اختلافتمامي حل  •
 . شمايهااز مهارت

 شما در ي و اهداف شغلي مهارتيهاشرفتينه پيت از شما در زمي حمايرتان برايجلب توجه مد •
 .شرکت

  
  :دير دنبال کنير را با مديدار مراحل زيدر طول د

شرفت شما اشاره شده ي پيهانهيها و هم به زمييد، که هم به تواناي خلاصه کنيبازخوردتان را به نحو. ۱
  .دينظر بپردازن باره به تبادليد و درايرتان توجه کني خود و مديهايابيان ارزيبه تفاوت موجود م. اشدب
 شم ي را دارد و هدف کاريي شما قصد انجام چه کارهايهاشرفت مهارتي پيد براييرتان بگويبه مد. ۲
  .ت کندينه حماين زميد که شما را در اياز او بخواه. ستيچ
  .دين کنيي تعيتيري مد-ل طرح خودينه تکميشرفت در زمي پي بررسيا را بريخيتار. ۳
ر، انکار کردن آنچه که اطلاعات در ي، در مخمصه قرار دادن مديانتخاب موضنع دفاع: دار ازين ديدر ا. ۴

 نامشخص و مبهم، يهاگران و ارائه طرحي ديهايابيده گرفتن ارزش ارزيد، ناديگويمورد شما م
  .دي کنيخوددار
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  کنندگان بازخوردهيگر تهيدار ملاقات با ديب ديترت
 ي اجرايشک برايدهند، چراکه بيد که به شما بازخورد مي باشيدار با افرادي در تدارک ديطور جدبه

 ي براياکند تا برنامهين فرم به شما کمک ميا. ديازمندي به کمک آنان نيتيري مد-طرح عملکرد خود
تواند به صورت يدار مين ديا. ديوگو درباره طرح خود بپردازد و به گفتيب دهيگران ترتيدار با ديد

  .ردي صورت گيا انفرادي يگروه
ناً يقي. دين جلسه دعوت کني شرکت در اياند برا کردهيابي که شما را ارزي افرادتمامي  از :اقدام نخست

 شما يابي ناشناس اقدام به ارز از آنها ممکن است به طوريرا بعضيد، زي گروه دعوت کني اعضاتمامي از 
نظر در مورد  داشته باشد تا بتواند خواسته شما را درباره تبادليد حالت مثبتين دعوت بايا. کرده باشند

ن يي ملاقات تعيک ساعت باشد براي را که حدود يزمان مشخص. ان کنديتان بيتيري مد-عملکرد خود
  .ديکن
 شما اختصاص ي حضور در جلسه درخواستي را برايده و زمان کريابي که شما را ارزياز افراد: داريد

  :دين جلسه را مشخص کني ايهاهدف. دياند، تشکر کنداده
 يتيري مد-شناخت طرح عملکرد خود •

 خودتان و درک و شناخت آنان از يها شما از مهارتيابيت ارزيفين کيرفع اختلافات موجود ب •
 . شمايهامهارت

 . شما در شرکتيشرفت مهارت و اهداف شغلينه پي از شما در زمتي حمايجلب توجه آنان برا •

  
  :دير را دنبال کني جلسه مراحل زيدر طول برگزار

توجه حاضران را به . ديبازخورد مورد نظرتان را خلاصه کرده و به نقاط ضعف و قوت خود اشاره کن. ۱
باره به نيد و در اي معطوف ساز خودتانيابيگران از شما و ارزي ديهايابيان ارزي موجود ميهاتفاوت
  .دينظر بپردازتبادل

د و توجه آنها را ي را در نظر داريي خود انجام چه کارهايهاشرفت مهارتي پيد براييبه آنان بگو .۲
  .ديت از خودتان جلب کنيدرخصوص حما

  .دي مشخص کنيتيري مد- طرح عملکرد خوديشرفت در جهت اجراي پي بررسي را براينيخ معيتار. ۳
انکار آنچه که اطلاعات در مورد . ، در مخمصه قرار دادن افراديانتخاب موضع دفاع: دار ازين ديدر ا. ۴

 ي نامشخص و مبهم، خودداريها آنها و ارائه طرحيهايابيده گرفتن ارزش ارزيدهد، ناديشما ارائه م
  .ديورز
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  يتيري مد- طرح عملکرد خوديخط زمان

. ديري توسعه طرح خود بهره بگيبرا» گانت«ت يکند تا از جدول کار و فعالي به شما کمک مکاربرگهن يا
  .کنديت ميشرفت هداير شما را در پيک مدين جدول به عنوان يا

ب يد، در ستون سمت راست به ترتيسي آنها را بنويا علائم اختصاريها  جدول نام ماهيف بالايدر در
 نشان دادن زمان شروع و اتمام هر يدر کنار هر مرحله برا. ديسيد، بنويد انجام دهيخواهي را که مياقدامات

د تا به شکل خطوط يم به هم وصل کني را با خط مستقX,Sد و هر جفت ي را بگذارX,Sت علامت يفعال
 يت زمانيک فعاليدهند يگر تداخل کنند که در واقع نشان ميکدين خطوط ممکن است با يا. ندي درآيافق

  .ده استيان نرسي به پايگريت دي فعالشود که هنوزيشروع م
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  ان تعهداتيب
  

د، ي اعتماد داري که به وين فرم را به کسيد، سپس ايل کنير را با کلمات خودتان تکميجمله ناتمام ز
ن فرم نزد خودتان نگه ي از ايک کپي.  شما بفرستديک ماه برايد تا آن را پس از يد و از او بخواهيبده
 يتيري مد- طرح عملکرد خوديت و تعهد شما در قبال اجرايت حس مسئوليکار، تقون يهدف از ا. ديدار

  .است
  

  ...به عنوان حاصل بازخورد خودم، من قصد دارم 
  
  

  :امضاء
                         ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:        ي پستينشان
                         ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ـــــــــــــــــــــــــ                       ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  خ         ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي       تار
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  وست پيپ
  ازي مورد نيهاتي صلاحيبررس

  
 سودمند به نظر يتي صلاحي توسعه الگوهاي است که براي پرسشنامه مخصوصيوست حاوين پيا
) راني، مديطورکلا بهي(ت سطح بالا يري که توسط مدي عاديابي انجام ارزيد برايتواني مشما. رسديم

 مورد يهاتيد تا صلاحي کني رده بالا همکارييسپس با مسئولان اجرا. ديرد از آن استفاده کنيگيانجام م
  .دي قرار دهيد هدف سازمان را درک کنند، مورد بررسيردست خود که باياز را در افراد زين
ت صورت گرفته يري و مدي رهبريها است که درباره مدلي جامعي، حاصل بررسيابين پرسشنامه ارزيا

ران را ي از مدي اتفاقيا استفاده کرده و نمونه١»ازي موردنيهاتي صلاحيبررس« نمونه از يبرا. است
اد شده، ي با گروه ي کاريتآنگاه در نشس. ميکني ميران رده بالا را بررسيسپس، کادر مد. ميکني ميابيارز

ابد، ي بيا درجه۳۶۰ هدف يابيد در ابزار ارزي را که باييهاتي را منتشر کرده و انتخاب قابلياسهيآمار مقا
 يدر هر بند چه کلمات. رديگين موضوعات است، دربرميانگر اي را که بين بحث، کلماتيا. ميکنيل ميتسه

ت از ي حمايز تعهد رهبرن رده بالا براي و نيابياکثر اعتبار ابزار ارز، حدفرايندن يا. د به کار برده شوديبا
  .کندين مي را تضميا درجه۳۶۰مداخله بازخورد 

                                            
1 . Survy of needed competencies 
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  ديسي کنار هر مورد بنوي خالي خود را در جايابيارز
ن ينهمچ. د.شوي ارائه مييران اجرايج آن به گروه مدي بوده و نتاي از نوع عاديابين ارزيا : هادستورالعمل

ک يت هر يزان اهمير، مياس زيبا استفاده از مق. شوديان رده بالا خلاصه مي گروه مجريج حاصله براينتا
  .ديح کنيکنند، تشريت ميگران را در سازمان هداي که دي افرادي ذکر شده برايهاتياز صلاح

  

  
  

  . افرادديگر  مؤثر يزيبرانگ. ۱ــــــــــــــ 
  د به وضوحيف جديظاح ويتشر. ۲ــــــــــــــ

  هاکنترل مطلوب فشارها و تنش. ۳ــــــــــــــ 
  گراني سازنده نسبت به ديراد انتقادهايا. ۴ــــــــــــــ 
  هانظارت مؤثر بر طرح. ۵ــــــــــــــ 

  
  هارفع ماهرانه تضادها و اختلاف. ۶ــــــــــــــ 
  گرانيتوجه نشان دادن به د. ۷ــــــــــــــ 

  ن شدهيي تعيهادن به هدفي رسيگران براي مناسب با ديهمکار. ۸ــــــــــ ــــ
  حفظ مؤثر نظم. ۹ــــــــــــــ 
  يهيجاد انتظارات بديا. ۱۰ــــــــــــــ 
  ي ارتقاء به مرحله بعدي برايارائه کار مؤثر گروه. ۱۱ــــــــــــــ 
  تيرير مؤثر مدييتغ. ۱۲ــــــــــــــ 
  گرانيف به ديگوشزد کردن انجام وظا. ۱۳ـ ـــــــــــــ
  اند مطلوب انجام دادهي که به نحوييگران در خصوص کارهايآگاه کردن د. ۱۴ــــــــــــــ

   مؤثر ابهاماتيبررس. ۱۵ــــــــــــــ 
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  ي بر اصول اخلاقي مبتنيرفتارها. ۱۶ ــــــــــــــ
  ت کارشانيهم درک ايگران برايکمک به د. ۱۷ــــــــــــــ 
   متفاوتيها فرهنگي مطلوب با افراد دارايهمکار. ۱۸ــــــــــــــ 
   افرادديگر طور مناسب به ف بهيمحول کردن وظا. ۱۹ــــــــــــــ 
  گراني بر ديرگذاريتأث. ۲۰ــــــــــــــ 
  دي مطلوب به کارمندان جديدهجهت. ۲۱ــــــــــــــ 
  يت عاطفياارائه حم. ۲۲ــــــــــــــ 
  گرانيمواجه شدن ماهرانه با د. ۲۳ــــــــــــــ 
  ي مؤثر کار گروهيارتقا. ۲۴ــــــــــــــ 
  مذاکره مؤثر. ۲۵ــــــــــــــ 

  
  گراني خواه با ديي در کار، خواه به تنهايراحت. ۲۶ــــــــــــــ 
  يزير برنامهيهاش مؤثر مهارتينما. ۲۷ــــــــــــــ 

  گذارديت آنها اثر مي که بر وضعيماتيدخالت دادن افراد در تصم. ۲۸ـــ ـــــــــــ
  گرانيرفتار منصفانه با د. ۲۹ــــــــــــــ 
  يابي مؤثر ارزيهاانجام مصاحبه. ۳۰ــــــــــــــ 
  گراني مطلوب با ديهمکار. ۳۱ــــــــــــــ 
  خوب کار کردن با افراد جنس مخالف. ۳۲ــــــــــــــ 

   سازمانيها بخشديگر ح با يجاد روابط صحيا. ۳۳ــــــــــ ــــ
   آنانيهاييکمک به افراد در بالا بردن توانا. ۳۴ــــــــــــــ 
  رش بازخوردي پذيآمادگ. ۳۵ــــــــــــــ
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  گرانيمتقاعد کردن ماهرانه د. ۳۶ــــــــــــــ 
  سازمان دادن به تمام کارها. ۳۷ــــــــــــــ 

  ي سازمانيهاتيشرکت فعالانه در فعال. ۳۸ــــــــــ ــــ
  د در موقع لزوميان آزادانه عقايب. ۳۹ــــــــــــــ 
  ينگرندهيآ. ۴۰ــــــــــــــ 
  يمات ضروري تصمياتخاذ فور. ۴۱ــــــــــــــ 
   سازمانيهاتيمتعهد بودن در قبال اولو. ۴۲ــــــــــــــ 
   مؤثريياگشگره. ۴۳ــــــــــــــ 
  م مؤثر زمانيتنظ. ۴۴ــــــــــــــ 
  ب دادن جلسات مناسبيترت. ۴۵ــــــــــــــ 
  قبول نظارت بر افراد. ۴۶ــــــــــــــ 
   مؤثر سازمان به خارجيمعرف. ۴۷ــــــــــــــ 
   سازمانيد به منظور توسعه تجاري جديهاافتن روشي ي براوجو جست. ۴۸ــــــــــــــ 

   مطلوبي سازمانيهااستي سياجرا. ۴۹ـــــــ ـــــــ
  ي منطقيرش خطرهايپذ. ۵۰ــــــــــــــ 
   آنانيهاگران به منظور توسعه مهارتيم ديتعل. ۵۱ــــــــــــــ 
  حل ماهرانه مشکلات. ۵۲ــــــــــــــ 
  گرانيخوب کار کردن با د. ۵۳ــــــــــــــ 
  گراني به احساسات دت نشان دادنيحساس. ۵۴ــــــــــــــ 
   مؤثريهاد و روشيارائه عقا. ۵۵ــــــــــــــ 

  
  

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 190 

  
  

  ان آزادانه احساساتيب. ۵۶ــــــــــــــ 
   ارتباط مناسب با آنانيگران و برقراري ديهاگوش دادن به حرف. ۵۷ــــــــــــــ 
  ي جمعيهاتيشرکت فعالانه در فعال. ۵۸ــــــــــــــ 
  عي عامل بروز وقا.۵۹ــــــــــــــ 
  يخوش طبع. ۶۰ــــــــــــــ 
   به سازمانيابراز وفادار. ۶۱ــــــــــــــ 
  انطباق مناسب با سازمان. ۶۲ــــــــــــــ 
  هانهيکنترل مؤثر هز. ۶۳ــــــــــــــ 
  ي گروهينظرها اتفاقيل بخشيتسه. ۶۴ــــــــــــــ 
  ي متواليزيرشرکت مؤثر در برنامه. ۶۵ــــــــــــــ 
  استخدام افراد به طور مؤثر. ۶۶ــــــــــــــ 
  گراني دي کاريهاتي مطلوب فعاليسازهماهنگ. ۶۷ــــــــــــــ 
   مؤثري زبانيقدردان. ۶۸ــــــــــــــ 
  ي سازماني مؤثر کارهايبندزمان. ۶۹ــــــــــــــ 
  »يينها«ج ي کسب نتاياعمال فشار برا. ۷۰ــــــــــــــ 
  ردستاني زيشنهادهايح از پياستفاده صح. ۷۱ــــــــــــــ

  به روز بودن در حرفه خود. ۷۲ــــــــــــــ 
  هاتيرش مؤثر محدوديپذ. ۷۳ــــــــــــــ 
  ي کارمنديهافيت مؤثر تخفيرعا. ۷۴ــــــــــــــ 
  يم در ارتباط با امور شخصي مستقيها گزارشرجوع به . ۷۵ــــــــــــــ 
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  ردستاني زي منابع مناسب برايفراهم ساز. ۷۶ــــــــــــــ 
  ردستانيکنترل و نظارت بر عملکرد ز. ۷۷ــــــــــــــ 
   محسوسياخراج کارمندان به روش. ۷۸ــــــــــــــ 
  مات مناسب در موقع لزومياتخاذ تصم. ۷۹ــــــــــــــ 
  ي عملکرديحفظ استانداردها. ۸۰ــــــــــــــ 
  شاني انجام کارهايم به مقامات برايارائه گزارش مستق. ۸۱ــــــــــــــ 
  ازي مورد نيدنبال کردن برنامه کار. ۸۲ــــــــــــــ 
   به وضوحي شغليهاحفظ نقش. ۸۳ــــــــــــــ 
   جلساتيخ برگزاريت تاريرعا. ۸۴ــــــــــــــ 
   بالايورنشان دادن بهره. ۸۵ــــــــــــــ 

  شرفت مورد نظر سازمانيمتعهد شدن به پ. ۸۶ـــــــــــ ـــ
   مواردديگر . ۸۷ــــــــــــــ 
   مواردديگر . ۸۸ــــــــــــــ 

  
 و ادهه شده قرار دين فرم را در پاکت تهيلطفاً ا. مي مهم سپاسگزارين بررسي شما در انجام اياز همکار

  .ديفوراً برگردان
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  وست تيپ
  ت اطلاعا- منبعکاربرگه

  
 ـا.  اسـت يا درجـه ۳۶۰ بـازخورد  ياب مداخلـه ياز افراد مسئول تصو  ي فرم مورد ن   يوست حاو ين پ يا ن ي

 ـ را بر عهده داشته و هر يا مداخلهيابيسازد که ارزيل مي تسهي کسانيج را برايص نتايفرم، تشخ  ک از ي
ن يـي شود، توسط آنهـا تع يافت اطلاعات استفاده م   ي در ي آنها برا  ي آمار يها  گزارش که از    يمنابع اطلاعات 

  .شوديارزش م
نظـر دربـاره اعتبـار منـابع مختلـف      آورد کـه تبـادل    ين امکان را فراهم م    ي اطلاعات ا  -  منبع کاربرگه

 شما، ممکـن اسـت      يهادکننده دخالت يي تأ يد، هرچند که افراد   يل کن ي را تسه  يا درجه ۳۶۰ يهايابيارز
ت و کـسب  ينه هـدا  ي خود در زم   يازهاي رفع ن  يبرا. وند قائل نش  ي منابع اطلاعات  ي برا ي متفاوت يهاارزش
  .دي خود اصلاح کنيازهاي را براساس نکاربرگهن يت گروه رهبر رده بالا، ايحما
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   اطلاعات- منبعکاربرگه
ران، بـا چهـار منبـع    ي مربـوط بـه مـد   يهـا يابي ـ ارزي گـردآور يت برايري مديها مهارتيابيستم ارز يس

  .ردستان آنهايدهند، همکاران آنها و زي که به آنها گزارش ميران، افراديمد: سروکار دارد
 ـ، اطلاعـات را از ارز   يا درجـه  ۳۶۰ در مداخله بازخورد     :ازدهندگاني انتخاب امت  -مرحله اول   يهـا ابي

 ـسس، با استفاده از فهرست کنترل ز. دي کنيمختلف گردآور  کننـده  افـت ي کـه در ير، بـه عنـوان گروه ـ  ي
ن مـوارد پرداختـه و هـر مـورد را کـاملاً         ي ـوگو درباره ا  د کرد، با آنها به گفت      خواهن يابيبازخورد را ارز  

  .ديمشخص کن
 )هايابيخودارز(کننده بازخورد افتيخود افراد در •

 )سي رئيهايابيارز. (دهندين افراد به آنها گزارش مي که اياشخاص •

 )انيتاهم/  همکارانيهايابيارز. (کنندين افراد با آنها کار مي که اياشخاص •

 )ردستاني زيهايابيارز. (دهنديکنندگان بازخورد گزارش مافتيماً به دري که مستقياشخاص •

 )يان داخلي مشتريهايابيارز. ( سازمانيان داخلين افراد و مشتريان ايمشتر •

 )خانواده/  دوستانيهايابيارز(ن افراد ي ايهاان و خانوادهتسدو •

 .............................................................................................................................. افراد ديگر  •

 .............................................................................................................................. افراد ديگر  •

  
 يت و ارزش ـي ـ دربـاره اهم ين کار، درخواست داوري هدف از ا:ي منابع اطلاعاتيبندتبه ر-مرحله دوم 

ک ي ـ مقابـل هـر   ي خاليدر جا.  قائل شده استيک از چهار منبع اطلاعاتي هر  ياست که گروه شما برا    
ن يتـر ک را در برابر مهميعدد  . ديسي بنو ير، نظر خود را نسبت به رتبه منبع اطلاعات        ي ز ياز منابع اطلاعات  

 و ين منبع اطلاعـات ي و عدد سه را در برابر سوم  ين منبع اطلاعات  ي، عدد دو را در برابر دوم      يمنبع اطلاعات 
  .ديسيبنو) ت برخوردار استين اهميکه از کمتر (ي منبع اطلاعاتيعدد چهار را در برابر چهارمن
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د ير استفاده کن  ي از جدول ز   :ي براساس رتبه منابع اطلاعات    ينظر گروه آوردن اتفاق   فراهم -مرحله سوم 
 اعـضاء،  ي تمـام يهاپس از درج رتبه. ديم کني گروهتان تسهيگر اعضا ي د يها خود را با رتبه    يهاو رتبه 

سـپس، بـا   . ديسي ـد و مجمـوع را در سـتون مربـوط بـه آن بنو            يف جمع بزن  يها را در کنار هر رد     يابيارز
ن يترنييپا. ديز موارد را در ستون رتبه گروه درج کن  ک ا ي داده شده، رتبه هر      يهااستفاده از مجموع رتبه   

 ـن ترتيتر را با عـدد دو و بـه هم ـ   نيين مجموع پا  يک و دوم  يمجموع را با عدد      هـا را   مجمـوع يب بـاق ي
ا ي ـپ چارت ي فلين کار را بر رويج عضو وجود دارد، ا   پنج ش از  ياگر در گروه شما ب    . (ديمشخص ساز 

  )ديترانسپارانت اورهد انجام ده
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 ـ، ز يک از منـابع اطلاعـات     ي ـ مقابل هر    ي خال يدر جا : ي اعتبار منابع اطلاعات   يابي ارز -مرحله چهارم  ر ي
 ـ سمت راست هـر      ي خال يدر جا . ديسيرتبه گروه مندرج در جدول قبل را بنو        ، يک از منـابع اطلاعـات     ي

نوشـتن عـدد ده در   بـا  . دي درج کنيک از منابع اطلاعات يقضاوت خودتان را نسبت به ارزش مناسب هر         
 ان  يناشناخت شـما از ارزش نـسب      . ديسي مانده، اعداد صفر تا ده را بنو       ي باق يسمت راست منابع اطلاعات   

د که هـر چهـار      يکنياگر فکر م  .  موارد مشخص شود   ديگر  ن مورد و    يسه با نخست  ي در مقا  يمنبع اطلاعات 
 ـکنياگر تصور م ـ. ديسي عدد ده را بنو منابعي تمامي برخوردارند، برا  يکسانيت  ي از اهم  يمنبع اطلاعات  د ي

 ـد کـه ا يبه خاطر داشـته باش ـ . ديسيا نامربوط است، عدد صفر را سمت راست آن بنوياعتبار  ي ب يمنبع ن ي
 را نـشان  يا درجـه ۳۶۰ مداخله بـازخورد  ي برايابي، قضاوت شما در مورد اعتبار منابع ارز    يگذارشماره

 يهـا ي در بررس  ي که منابع اطلاعات   يب خواهند شد تا ارزش    يترک گروه   يگر اعضا يها با د  شماره. دهديم
  .افت خواهند کرد، مشخص شودي دري اطلاعاتيابي ارزيآمار

  يان داخليــــــــــــــــــ مشتر          ـــــــــــــــــ خود
  يان خارجيــــــــــــــــــ مشتر          سيــــــــــــــــ رئ

  خانواده/ ــــــــــــــــــ دوستان       ارانهمک/ ان يــــــــــــــــ همتا
  ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ        ردستانيــــــــــــــــ ز

  ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ        ـــــــــــــــ  ـــــــــــــــ
 گـروه را  يعـضا گـر ا ي خـود و د يهايابير، ارزي در جدول ز:ي منابع اطلاعاتيابي ارزش-ج   پنج مرحله  

، دربـاره  ي مربـوط بـه منـابع اطلاعـات    يهـا  مشترک از ارزشيادن به مجموعهي رسيسپس، برا . ديسيبنو
  .ديتان بحث کنيهايابيارز

د بـه  ي ـتوانيهـا را م ـ ارزش. باشـد ) نهيشيارزش ب(ک يو عدد ) ارزشيب(ن صفر   يد ب ي با يي نها يهاارزش
  .ديان کني بيشکل کسر اعشار
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ي به فارسيسينگلنامه اواژه  
  A 
  Absenteeism  بتيغ

  Accidents  حوادث
  Accountable  پاسخگو، مسئول

 Accuracy  ، صحتيدرست
 Action- Planning Guides  ي اقدام-يزير برنامهيراهنما

 Action- Planning worksheet   عملکرد-يزير برنامهکاربرگه
 Advent  شيدايظهور، پ

 Agenda  برنامه کار
 Ambiguity  مابها
 Analyze  ليه و تحليتجز

 Anonymous  ناميب
 Anticipation  ينيبشيپ

 Anxiety  ياضطراب، نگران
 Appendix  وستيپ

 Approach  روش
 Assessing the outcomes of training investments  ي آموزشيگذارهيج سرماي نتايابيارز
 Assessing training needs  ي آموزشيازهاي نيابيارز
 Assessing training needs with 360 feed back  يا درجه۳۶۰ يهاي با استفاده از بررسي آموزشيازهاي نيابيارز

Surveys 
 Assessment- questionnaire  يابي ارز-پرسشنامه

 Asset   ييه، دارايسرما
  B 
 B.A.R.S.Behaviorally Anchored Rating Scales   بر رفتاري متکيابي ارزيهااسيمق
 Barrier  مانع
 Benchmark  اريمع
 Benefit of 360 feedback  يا درجه۳۶۰ بازخورد يايمزا
 Boss  س، کارفرمايرئ
  C 

 Carrot- and Stick approach  هيق و تنبيروش تشو
 Cascade Strategy  )يآبشار (يراهبرد تسلسل

 Characteristics  يژگيات، ويخصوص
 Collaboration  يهمکار

 Commitment Statement  اظهار تعهد
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 Comparative data  يقياطلاعات تطب
 Competing objectives  ياهداف رقابت

 Competition  رقابت
 Comroehensive Assessment   جامعيابيارز
 Conclusion  جهينت

 Confidential  محرمانه
 Conformity  ، موافقتيهماهنگ
 Contrast and Similarity effects  رتير شباهت و مغايتأث
 Contionuous improvement   مستمريسازنهيبه

 Controversial  زيآمجدل
 Creativity  تيخلاق

 Criteria  اريمع
 Criteria of effective plans   مؤثريهاار طرحيمع

 Cumulative frequency  ي تجمعيفراوان
  D 

 Data gathering  ها دادهيگردآور
 Data – source worksheet  ي اطلاعات– منبع کاربرگه

 Defensiveness  ي، دفاعيتدافع
 Deliver the feedback reports   بازخورديها گزارشارائه 

 Descriptive statistics  يفيآمار توص
 Discrimination   بازخورديها گزارشارائه 
 Distinction  صيتشخ

 Distraught  شانيجان، پريه
 Dread  ميترس، ب

 Drive for Results  جي نتايحرکت به سو
 Driving forces  ي رانشيروهاين

  E 
 Earring   درامد

 Eat problem for lunch  حل مشکلات
 Evaluate   کردنيابيارز
 Evaluation  يابيارز

 Effective and Destructive feedback  بازخورد مؤثر و مخرب
  يهاير بررس بازخورد رو به بالا ديريبه کارگ

  کارکنان
Embedding upward feedback into employee 
surveys 

 Emotional Stability  ي عاطفيداريپا
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 Even- numbered  عدد زوج
 Executive briefing on evaluation  ران رده بالايها به مديابيارائه ارز
 Expectation  انتظار
 External Customers  يان خارجيمشتر

  F 
 Facilitator  کنندهليگر، تسهليتسه

 Feedback  بازخورد
 Feedback as a system intervention 360  ياستم مداخلهيک سي به عنوان يا درجه۳۶۰بازخورد 
 feedback into training courses 360  ي آموزشيها در دورهيا درجه۳۶۰بازخورد 
 feedback into team building 360  ل گروهي در تشکيا درجه۳۶۰بازخورد 

 Five P’s: poor planning precedes puny  ف استي ضعيزيرف ماحصل برنامهيعملکرد ضع
performance 

 Focus on the recipient’s intentions  کنندهافتيتمرکز بر اهداف در
 Follow- through   پيگيري 

 Four phases and ten steps  چهار مرحله و ده گام
 From manager to leader  »يرهبر«دن به يو رس» تيريمد«ذر از گ
  G 

 General design  يطرح کل
 GIGO: Garbage in. Garbage out  انه کردنيچرت و پرت وارد را

 GITO: Garbage in, Truth out  قت را به دست آوردنيچرت و پرت وارد کردن و حق
 Goal- directed  گراهدف

 Group session  يجلسه گروه
  H  

 Halo effect  اثر هاله
 Hackerphobia  انهي شده به کمک راي گردآوريهاپاسخ

 Horse shoe  نعل اسب
  I 

 Immediate Superior  مافوق بلافصل
 Index Summary  خلاصه فهرست

 Industry norn  ار صنعتيمع
 Inferential Statistics  يآمار استنباط

 Innovation  ينوآور
 Inspire  دنيرو بخشيزه دادن، نيانگ

 Instruction  دستورالعمل، راهنما
 Instrutor Improvement  ي مربيسازنهيبه
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 Internal Customers  يان داخليمشتر
 Interpreation  رير و تفسيتعب
 Interpreting Survey- feedback reports   بازخورديها گزارش ير بررسيتفس

  J 
 Jargonistic  مبهم، يبه زبان همه فهم
 Judgment  قضاوت، آگاه

  K 
 Keyboard inputs  ديق صفحه کليوارد کردن اطلاعات از طر

 Knowledgeable  مطلع، آگاه
  L 
 Laptop  انه کوچکيرا

 Linear thinking  يتفکر خط
 Links betwwn 360 feedback and performance   عملکرديابي و ارزيا درجه۳۶۰ن بازخورد يارتباط ب

appraisal 
 Logical error  ياشتباه منطق

 Logistical- planning worksheet  ي استدلاليزير برنامهکاربرگه
 Longitudinal assessment  ي و عمودي طوليابيار
  M  

 Managenent Competency feedback survey  تيريت مدي بازخورد صلاحيبررس
 Management Skills Assessmen system (MSAS)  يتيري مديها مهارتيابيستم ارزيس
 Matrix manager  يسيت ماتريريمد
 Mean  ن، معدليانگيم

 Model- based 360 Assessment  يا درجه۳۶۰ يابي ارزيمدل بر مبنا
 Model- based training – needs Assessment   مدلي بر مبناي آموزشيازهاي نيابيارز
 Motivation  زهيانگ
 Multiple data Sources   چندگانهيع اطلاعاتمناب
  N 
 Neutral  طرفيب

  O 
 Observation  مشاهده
 Odd- numbered  عدد فرد

 One- on- one  تک تک، فرد به فرد
 Opportunities  هافرصت
 Optimism  ينيبخوش

 Organizational Culture  يفرهنگ سازمان
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 Organization goals  ياهداف سازمان
  P 
 Paradigmshifts  رات الگو، طرحييتغ

 Participate  شرکت کردن
 Participant  کنندهشرکت

 Patience  صبور، بردبار
 Plans for self- improvement  يسازنهي به- خوديهاطرح

 Peer  همکار
 PERT: Program Evaluation and Revie   برنامهيابي و ارزبي بررسيهاوهيش

Technique 
 Prioritize  ت دادنياولو

 Problematical  زان، مشکليآفرمشکل
 Profitability  يسودآور

 Prospective  ندهيمربوط به آ
 Pseudo – evalution   کاذبيابيارز
 Purpose  هدف

  Q 
 Questionnaire  پرسشنامه

  R 
 Raison detra (reason for being)  علت وجود

 Random  ي، اتفاقيتصادف
 Receptivity  رشيقدرت پذ

 Recipients  کنندگانافتيدر
 Recommend  ه کردنيتوص

 Reliability  نانياعتماد، اطم
 Respond  پاسخ دادن

 Response  پاسخ به جواب
 Respondents  دهندگانپاسخ

 Retrospective  مربوط به گذشته
 ROI: return on investment  هينرخ برگشت سرما

  S 
 Scale  اسيمق
 Schedule for 360 feedback  يا درجه۳۶۰ بازخورد ي برايبندامه زمانبرن

 Self – deception  بي فر-خود
 Self – directed action plans  يتيري مد- خود- عملکرديهاطرح
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 Self- directed behavior  رفتار خودگردان
 Self- management  يتيري مد-خود
 Self- responsibility  يتي مسئول-خود

 Session  جلسه
 Significant differences  رياختلافات چشمگ

 SITAS [Situation That Need Attention]  ازمند به توجهيت نيموقع
 Skills Management System  يتيري مديهاستم مهارتيس

 Slash and burn  يحذف کل
 Slash Cost  نهيکاهش قابل توجه در هز

 Smile sheets  يه آموزشان دوري در پايابي ارزينوع
 Snafus in data input  ها در وارد کردن دادهيآشفتگ
 Snapshot  يار لحظهيتصو

 Solid information  نان، اطلاعات موثقياطلاعات قابل اطم
 Solution  حل
 ,SPIRO: Specificity, Performance,Involvement  ييگرا، مشاهدهييگرا، واقعيريص، اجرا، درگيتشخ

Realism, Observability  
 Standard deviation  اريانحراف مع

 Statistical Results  يج آمارينتا
 Statistician  آمارشناس

 Steering Committee  يته راهبرديکم
 Steps in planning for Leadership  ي رهبريزير در جهت برنامهييهاگام
 Subordinates  ردستانيز

 Subordinates ratings  ردستاني زيابيارز
 Subjective  يذهن

 Survey   کردني، بررسيبررس
 Surveying Employees   کارکنانيبررس
 Survey- feedback Logistical planning 360  ي ستاديزير برنامهيا درجه۳۶۰ بازخورد يبررس
 Survey of needed competencies  ازي مورد نيهاتي صلاحيبررس

 Synergistic  يهمکار
  T 
 Task- oriented  گرافهيوظ
 Tardiness  ريتأخ

 Team initiatives  ابتکارات گروه
 Team player  ت در گروهيعضو

 Tenure  يسابقه شغل

  www.me-en.com )پایگاه اینترنتی آب و آهن و آتش  )مهندسی مکانيک                 



 202 

 Temporal validity  ياعتبار موقت
 Terminology  يشناسواژه
 Then and now” planning for leadership“  ي رهبري گذشته و حال برايزيرسه برنامهيمقا
 Threaten  د کردنيتهد
 Three- Legged Stool  ياهي سه پايکرس
 Top- down appraisal  نيي از بالا به پايابيارز

 Trust  اعتماد کردن
  U 

 Unidimensional  يتک بعد
 Upward feedback  يبازخورد تصاعد

  V 
 Validity  يصحت، درست
 Virtual organization  يسازمان مجاز
 Virtual Team  يگروه مجاز

 Vis-à-vis  سه بايدر مقا
  W 

 Womb- to- tomb  اني از آغاز تا پا-ز گهواره تا گور
 Writing the person off as a bad debt  ي حساب وصول نشدن-حذف کردن

  X 
  Y 
  Z 
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