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  تعيين شايستگي هاي يك مديردر ، روشي موفق 1 درجه360ارزيابي 

  ) دانشگاه آزاد اسلامي واحد نراق: مطالعه موردي (
  

  2حامد جعفر زنجاني
  3حسن اكبري

  4دكتر صادق حري
  

  

  چكيده
عميقاً براين باور هستند ...) دراكر، تارو ، تافلر ، هندي و (محققان  بزرگ دنيا 

هاي  هاي قرن بيست و يكم و هزاره سوم، نوآوري  رقابت ركه رمز برتري د
كه پديدآورندگان آن، نه فقط تعداد محدودي از نخبگان  است آفريني  ارزش

ها را نيز   وسيعي ازآحاد جامعه وكاركنان سازمان ها بلكه توده جوامع و سازمان
 درصد 60 دهندكه امروزه تا كارشناسي، نشان مي برآوردهاي دقيق. شوند شامل مي

هاي بزرگ و پيشرو، ناشي از همين   درصد از سود برخي سازمان90از درآمد و 
ها به  ي انساني به عنوان مزيت رقابتي سازمان اهميت نقش سرمايه. ها است نوآوري
مهمترين  هاي انساني از كه سرمايه(هاي نامشهود  اي است كه سهم دارايي اندازه

                                                           
1- 360 Degree Feedback 

   ) zanjani59@gmail.com (راقعضو هئيت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد ن -2
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ها، روندي  سازمان) ارزش سهام (  ارزش بازار در) آن است ي دهنده اجزاي تشكيل
  .كند فزاينده و مستمر را طي مي

 كه در ،اين مقاله در راستاي يك طرح پژوهشي در سطح دانشگاه مي باشد
هاي آموزشي ،  آن سعي شده است پس از بيان نقش اساسي نيروي انساني در محيط

 .ل در دانشگاه پرداخته شودهاي ارزشمندي براي ارزيابي افراد شاغ به تبيين شاخص
هاي تعالي براي هر يك از معاونين و  در ادامه پس از ارائه چهارچوبي براي شاخص

 360روش (ترين روش ارزيابي فاكتورهاي انساني  ساير پرسنل، با استفاده از بهينه
به بيان نقاط قوت و ضعف هر يك از پرسنل محترم دانشگاه اشاره خواهد ) درجه 
  .داشت
   درجه 360ارزيابي،هاي مديريتي  شايستگي، خلاقيت، شايستگي:كليدي يها واژه

  

  مقدمه
تواند نقش بسزايي در حركت سازمانها بسوي  خلاقيت و نوآوري فردي مي

هاي تعالي محور، پرورش و حفظ خلاقيت فردي جزء  در سازمان. تعالي داشته باشد
كه  ي مبتني بر دانايي هستند سازمانهاي كنون. رود شمار مي اهداف اصلي سازمان به

كارشناسان آن عملكردخود را نوعاً از طريق بازخوردگيري سازمان يافته از طريق 
به همين . بخشند همكاران، مشتريان ، ادارات مركزي، هدايت كرده و انتظام مي

هايي مبتني براطلاعات يا اطلاعات محور  ها را، سازمان گونه سازمان دليل، اين
  .نامند مي

هاي دكتر باروج لر  استاد حسابداري دانشگاه نيويورك ، در پژوهشي  ررسيب
 اي بروكينگز كه توسط مؤسسه مشاوره

اي را   انجام شده روند افزايشي قابل توجه1
كه  وي معتقد است )1 مطابق نمودار. (دهد نشان مي نامشهود هاي در دارايي

ي  گزينه هيچ راه و -زرگي ب هاي با اندازه هاي تجاري بويژه سازمان سازمان

                                                           
1-Brookings 
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خردي ،  چارلز هندي در كتاب عصر بي. ديگري جز اطلاعات محوري ندارند
به . كند  ترسيم مي21هاي قرن  تحولات و تغييرات عميقي را در پيش روي سازمان

كار فشرده به ساختارهاي  هاي ها درحال تبديل از سازمان ي او سازمان عقيده
 .باشند ار است، ميي دانش استو كه برپايه جديدي

  

هاي نامشهود پيشرفت سهم دارايي: 1نمودار   
 
 
 
 
 

 
 
 
 

عنوان ضرورت بيان اين تحقيق بطور مختصر بيان  توان به دلايل ذيل را مي
انسان را در هزاره سوم به عنوان سرمايه و دارايي ارزشمند و ، نمود كه انديشمندان

 ،در آينده. گيرند  در نظر مي،شود قابل اتكاي سازمان كه منجر به مزيت رقابتي مي
ها   وقتي صحبت از سرمايه،كنيم ايكه اتفاق افتاده و ما در آن زندگي مي البته آينده
 منظور قطعاً ميزان دستيابي سازمان به دانش و ،شود هاي سازمان مي و دارايي

 در مركز و قلب اقتصاد هاي ممتاز است كه كارگيري انسانهايي با قابليت ب
 توسعه و ، قرار دارند و مشاركت فعال آنها در كسب وكار منشاء رشد ،مدار دانش

  . گردد موفقيت سازمان مي
 از ،هاي فهرست شده در مجله فورچون   درصد از شركت80امروزه افزون بر 

 فرايندي جامع و ذينفع ، درجه360ارزيابي . كنند  درجه استفاده مي360ارزيابي 
گيرد و تمامي افرادي كه در سازمان به  نجام ميمدار است كه بصورت گروهي ا

 ،اعم از رئيس ،طور مستقيم و غير مستقيم با فرد ارزيابي شونده ارتباط دارند
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كنند تا   در آن شركت مي،همكاران و مشتريان و خود فرد ارزيابي شونده ،مرئوس
  .  برداشتي واقعي از عملكرد شغلي او ارائه دهند 

 : در تحقق اجراي ارزيابي در مراحل ذيل است ضروررت اجراي طرح فوق 

 بدو استخدام در ارزيابي •

هدف از اين ارزيابي تعيين شايستگي اوليه و كارايي كاركنان درحال جذب 
افراد داوطلب استخدام در دانشگاه آزاد اسلامي . گيرد مورد استفاده قرار مي

  .انتخاب و جهت سير مراحل استخدام معرفي مي نمايد 
 ي دوره اي ارزياب •

با هماهنگي هيات ( هاي مشخص  اي كاركنان و مديران در دوره ارزيابي دوره
 كاهش ،گيرد كه نتيجه ارزيابي پرسنل در جهت بهبود عملكرد  صورت مي) رئيسه

  .نقاط ضعف  و تقدير از كاركنان برتر مورد استفاده قرار گيرد
 

  : فرضيه تحقيق 
فرضيات تحقيق به شرح ، ي ارائه گرديدهبر مبناي مفروضاتي كه در مباني نظر

  :ذيل ارائه شده است 
وري   مقوله بهرهبرانطباق شايستگي محوري كاركنان و مديران در مشاغل سازماني  

 .تاثير دارد 

فرهنگ كار تيمي و تعامل بخشهاي گوناگون در بررسي عملكرد پرسنل تاثيرپذير  
 . است

 براد قابليت ترسيم مسير شغلي كاركنان تجزيه و تحليل تواناييهاي كاركنان و ايج 
  .شايستگي محوري تاثير دارد

 . مقوله خلاقيت تاثيرگذار استبرايجاد حس رقابت در بين كاركنان  

هاي مديريتي بر اساس ديگاهها و نظرات كليه  بررسي همه جانبه رفتار و سبك 
 . ذينفعان در ارزيابي نيروي انساني تاثير دارد 
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  مباني نظري 
 براي ،محققان. گردد صد سال پيش باز مي نه تحقيق به بيش از يكپيشي

  بوياتزيس،اند هاي متفاوتي را به كار برده ها و عملكرد شيوه  ارزيابي شايستگي
. اند از مصاحبه رويدادهاي رفتاري استفاده كرده) 1993(و اسپنسرو اسپنسر ) 1982(

گرفته و   را در پيش1شيوه مشاهده رفتاري) 1989(و كوكريل ) 1989(شرودر
  . درجه استوار است 360بر پايه ارزيابي ) 1998(چهارچوب شايستگي دولويكز 

 درجه در مراكز صنعتي سابقه بيش از 360در ايران استفاده از متد ارزيابي 
چند سال ندارد ولي اين موضوع در مراكز خدماتي و آموزشي بحث جديد 

سابقه  حيط آموزشي كم سابقه و شايد بيباشد و پياده كردن اين روش در يك م مي
خودرو پيشتاز در استفاده از اين تكنيك   شركت ايران،در بين مراكز صنعتي . باشد
 سيستم " اين روش در ايرانخودرو كاملا نهادينه گرديد و1382در سال . باشد مي

 به عنوان سيستم ارزيابي شركت انتخاب شد"درجه  360جامع ارزيابي
  .)22-1386،20اصغرپور،(

دنياي كسب و كار كنوني ، بي شك دنياي سازمانهاست و ناگفته پيداست كه 
سازمان پويا، بدون انسان . اداره و توسعه سازمانها انسانها هستند  متوليان اصلي ايجاد،

آور شدن سازمانها و  حتي با وجود فن. نقش آفرين، مفهوم و وجود خارجي ندارد
سخت افزار، باز هم منابع انساني جايگاه خود را به تبديل آنها به مجموعه اي از 

آوري حفظ خواهد  ريز ، طراح ، ناظر ، كنترل كننده و بهبود دهنده فن عنوان برنامه
در نگاهي نوين به مديريت منابع انساني ، انسان به عنوان كليدي ترين عنصر و . كرد

 ))رايي منحصر به فرد سازماندا(( ها از آن با نام يشود كه برخ مي شناخته منبع سازمان
  .)  Bracken,2001,18(كنند  ياد مي))سلاح استراتژيك ايجاد مزيت رقابتي((يا حتي 

                                                           
1-Behaviors Methods 
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اشباع بازارهاي جهاني و فزوني عرضه بر تقاضا ، موجب   : خلاقيت و نوآوري  
رقابــت نيازمنــد بهبــود مــستمر . افــزايش رقابــت شــديد بــين ســازمانها شــده اســت  

بهبود مستمر نيز در گرو خلاقيت      . ئه شده به مشتريان است     خدمات ارا  محصولات و 
اگــر ســازماني بتوانـد از منبــع بــي پايــان  . آوري منــابع انــساني در سازمانهاسـت و نـو 

       خلاقيت و نوآوري منـابع انـساني خـود بـه نحـو مطلـوب و مناسـب اسـتفاده كنـد ،                       
  .بي شك گوي سبقت را از رقباي خود خواهد ربود 

اخير، تغييرات اقتصادي، سياسي، جغرافيايي و فناوري تأثير هاي  طي دهه
سرعت اين تغييرات، همراه با افزايش رقابت . ها داشته است گيري بر سازمان چشم

هاي انجام كار خود تفكري  ها را مجبور كرده است تا در شيوه جهاني، سازمان
سانها در مركز و قلب ان. هاي خود را مجدداََ سازماندهي كنند دوباره كرده و فعاليت

اند ، لذا شناسايي و ارتقاي  ها ، نقش حياتي و تعيين كننده را بر عهده گرفته سازمان
هاي آنان براي موفقيت يك  مهارت، دانش، توانايي و در يك كلام، شايستگي

  .سازمان، امري ضروري و اجتناب ناپذير است
و تاثيرگذار نيروي با توجه به بيان مطالب فوق و درك صحيح از  نقش مهم 

هايي   آفرين در راستاي اعتلاي سازمانهاي امروزي ، نياز است شاخص انساني ارزش
  .هاي انساني ارائه و در جهت ارزيابي آنها اقدام شود  جهت ارزش

نامند و پس از بيان  مي هاي ارزشي براي افراد را شايستگي مجموعه شاخص
زيابي و ارزشيابي بهينه براي اين تعريف و پيكره شايستگي به ذكر چگونگي ار

  .)Ibid,33-37(ها پرداخته خواهد شد  شايستگي
معتقد است رويكرد شايستگي ، رويكردي جديـد در  ) 1998(كرستيد  : 1شايستگي

هاي قديمي ، در تلاش براي دستيابي به صـفات   مديريت منابع انساني نيست و رومي   
ادبيـات رهبـري ،     . كردنـد   فاده مي از آن است  ) سرباز خوب رومي    ( جزئي و تفصيلي    

                                                           
1- sufficiency 
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هـاي يـك  رهبـر خـوب  را      كردند تا ويژگي است كه تلاش مي  سرشار از تحقيقاتي  
ي شناسـايي     نظـر در امـور پرسـنلي نيـز در زمينـه             شناسان صاحب   روان. تعريف كنند 

هـاي    هـاي كـار ، مـدت        هـاي افـراد ، رفتـار و خروجـي           روابط موجود ميان خصيصه   
  .اند ليت و تحقيق پرداختهمديدي است كه به فعا

  مدت. شايد واژه شايستگي، جديد و مد روز است، اما مفهوم آن قديمي است
هاي فردي و رفتارهاي  مديدي است كه مسائلي همچون شخصيت و تفاوت

هاي  ي ويژگي سنجان نيز درباره شناسان بوده و روان ي روان سازماني مورد علاقه
 جونز (اند  هاي فراواني را مطرح كرده بحثها  شخصيتي، هوش و ديگر توانايي

  .)1385،62، جان
نظران  ها از ديد صاحب متعددي دارد كه برخي از آنشايستگي، تعاريف

  :مختلف ، عبارتند از 
شايستگي، عبارت است از هرگونه دانش ، مهارت ، توانايي يا كيفيت شخصي 

شود  دهي مي كه از طريق رفتار نشان داده شده و منجر به تعالي خدمت
)Cannon,2005,50.(  

هاي شخصي و رفتارهاي كاري قابل  شايستگي، تشريحي مكتوب از مهارت
                     شود  سنجش است كه از آن براي دستيابي به اهداف كار استفاده مي

) Marcie,2003,39.(  
هاي  شايستگي، عبــارت است از دانـش ، مهــارت ، توانايــي يا ويژگـي

   ).105، 1382ميرسپاسي، (رتبــط با عمـلكـرد بالا دريك شغــل م
انجمن مديريت منابع انـساني اروپـا، بـراي درك بهتـر            : هاي مديريتي   شايستگي

هايي كه سازمان ها و مديران اروپايي، امـروزه در محـيط كـار خـود بـا آنهـا                     چالش
در نشت و مطالعات .  آغاز كرد1998اي تحقيقاتي را در ژانويه   مواجه هستند، پروژه  

، بـودا   1998ژوئـن   (گروهي ،كه در كنفرانس انجمن مـديريت منـابع انـساني اروپـا              
 كشور اروپايي، شايستگي مـديريتي      22برگزار شد، نمايندگاني از   ) پست مجارستان 
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اي خواهــان بررســي آن در ايــن پــروژه  را بــه عنــوان موضــوعي كــه بــه طــور ويــژه
نها خواستار كـسب اطلاعـات و دانـش بيـشتر در            آ. تحقيقاتي هستند، معرفي كردند   

در . خصوص نيازمندي هاي عملكرد موفق مديريتي در محيط جديد تجاري بودنـد           
اين تحقيق كه انجام آن دو سال طول كشيد، سه رويكرد اصلي بـه شايـستگي هـاي                  

  :مديريتي شناسايي شد كه عبارتند از
      اصـطلاحات رفتـاري معرفـي        در اين رويكرد، شايستگي بر اسـاس       :رويكرد رفتاري    

مي شود و عمدتاَ به معرفي نوعي از رفتارها كه با عملكرد عالي ارتباط دارنـد، پرداختـه              
 درجـه كـاربرد زيـادي دارد و         360اين رويكرد در ارزيـابي مـديران بـا روش           . مي شود 

در . درفتارهاي متناسب با عملكرد عالي و برتر، شناسايي و مورد ارزيابي قرار مي گيرن ـ             
عـادات،  : اين رويكـرد، شايـستگي هـا بـر حـسب ويژگـي هـاي اصـلي شخـصي، نظيـر               

خصيصه هاي شخصيتي، دانش، مهارت و انگيزه هاي فرد در كسب شـغل كـه معمـولاَ                 
  .هاي مختلفي تعريف مي شود با عملكرد عالي در ارتباط است، به روش

كردي شغل يـا پـست،       اين رويكرد بر اساس تجزيه و تحليل كار        :رويكرد استاندارد    
به معرفي حداقل استانداردهاي عملكـرد در پـستهاي مـديريتي جهـت تـضمين كيفيتـي              

  .معين در نتيجه شغل، مي پردازد
 اين رويكرد مي تواند زير مجموعه رويكرد رفتاري نيز قرار گيرد،       :رويكرد اقتضايي    

مـي تواننـد بـر      ) اقتـضايي (اما بيشتر بر اين نكتـه تمركـز دارد كـه آيـا عوامـل مـوقعيتي                  
  شايستگي ها فردي مورد نياز عملكرد عالي اثرگذار باشند؟

هاي ديگري نيز تعريف شده است  به غير از شايستگيهاي مديريتي ، شايستگي
قضاوت، سازماندهي و  تجزيه و تحليل ،:  شامل( هاي ذهني  از جمله ، شايستگي

مديريت كاركنان،  : شامل (هاي بين فردي يا تعاملي  شايستگي) ريزي برنامه
 شايستگي )فردي هاي حساسيت و شفاهي ارتباطات قاطعيت، سازي، متقاعد

)  نتايج به يابي دست انگيزه و انرژي و ابتكار عمل، هوش تجاري: شامل (گرايي  نتيجه 
با توجه به تعريف و  ها هاي سازگاري و انطباق پذيري و ساير شايستگي شايستگي
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ها  ف، نياز است روشي بهينه براي ارزيابي اين شايستگيهاي مختل تدبين شايستگي
  .)Bentley,2005,143-155(ارائه شودكه داراي بيشترين اثربخشي باشد 

هـا،   دنياي كنوني، عصر سازمان هاست و متوليان اصلي سازمان        :  چيست 1ارزيابي
ل آوري ، نقش انـسان بـه عنـوان عام ـ    ها به سمت فن حتي سير سازمان. انسانها هستند 

  .حياتي و استراتژيك در بقاي سازمان كماكان باقي خواهد ماند
اكثر نظريه پردازان مديريت منابع انساني معتقدند كه سازمان ها بايد پيش از 

ارتقا، افزايش حقوق و دستمزد، جابجايي، انتصاب و : هر تصميم گيري مهم نظير
 مناسب، عملكرد، اخراج ، كاركنان خود را ارزيابي كنند و بر اساس معيارهاي

هاي بالقوه و اثر بخشي آنان را مورد سنجش قرار دهند، زيرا  استعدادها، توانايي
براي بقا، رشد و پويايي سازمان و تحقق اهداف، نقش منابع انساني خلاق، مبتكر، 

  .متعهد و توانمند، از اهميتي حياتي و جايگاهي ويژه برخوردار است
توان ضمن فائق  ترديد مي بي عملكرد، بيبا به كارگيري صحيح نظام ارزيا

ها و نقاط  آمدن بر مشكلات روابط كار و تعاملات سازماني، از قابليت ها، توانايي
، شناختي صحيح و جامع به دست آورد و اقدامات لازم را در  قوت و ضعف افراد

يادي را هاي بهبود و توسعه آنها انجام داد و از اين رهگذر منافع ز زمينه تهيه برنامه
  . متوجه سازمان نمود

        ارزيــابي عمــل يــافتن ارزش اســت و ارزيــاب كــسي اســت كــه ارزش را تعــين    -
گيري كار و نتيجه به دست آمـده از آن،           ارزيابي، يعني سنجش و اندازه    . كند مي

، عينـي و بـه دور از         با مقياس و شاخصي كه كميت و كيفيت مورد نظـر را دقيـق             
ــدازه هــاي شخــصي و مــلا  داوري ــبهم ، ارزشــيابي و ان ــد ك هــاي م ــري كن . گي

  ).1382،223ميرسپاسي،(

                                                           
1- evaluation 
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در مرحله اول،   .  مرحله بيان نمود     5فرايند ارزيابي را مي توان در       :فرآيند ارزيابي 
ايـن مرحلـه، بـسيار      . بايد هدف و منظور از ارزيـابي عملكـرد كاركنـان معـين شـود              

ي ارزيابي كاركنان طراحـي     ضروري است زيرا  بندرت مي توان سيستم واحدي برا         
در مرحله دوم، لازم اسـت سـطح انتظـار از           .. نمود كه تمام جوانب را در نظر بگيرد       

كاملاَ روشن كرد كـه در وظـايف     . كاركنان در انجام وظايف محوله را تعيين نمود         
معمـولاَ بـه كمـك اطلاعـاتي كـه از تجزيـه و              . رود  محوله ، چه انتظاري از آنها مي      

 وظــايف بــه دســت آمــده و در شــرح شــغل مــنعكس شــده اســت، تحليــل شــغل يــا
سرپرست يا رئيس مستقيم، محتوا و وظايف اصلي شغل را با فرد در ميان گذاشـته و        

در اين مرحلـه شـاخص      . دهند كه عملكرد او چگونه بايد باشد        براي وي توضيح مي   
رحلـه سـوم،   در م. شود ها و استانداردهاي ارزيابي عملكرد، به اطلاع فرد رسانده مي   

عملكرد واقعي فرد در شغل اندازه گيري مي شود و در مرحله چهارم، اين عملكـرد         
مقايـسه  ) آنچه بايد انجام مـي گرفـت      (با استانداردهاي عملكرد    ) آنچه انجام گرفته  (

شده و سرانجام در مرحله پنجم ،نتايج حاصل از اين مقايسه با فرد در ميـان گذاشـته               
  .)46-39،صص1380مك گرگور،(گردد كرد  اذ ميشده و تصميمات مقتضي اتخ

منظور از منابع ارزيابي، ارزيـابي كننـدگاني هـستند كـه اطلاعـات            : منابع ارزيابي 
گام بعدي پس از تعيين معيارها و ابزارهاي ارزيـابي،          . شود  ارزيابي از آنها گرفته مي    

سـت  در اكثـر سـازمان هـا، ارزيـابي توسـط سرپر           . انتخاب ارزيابي كننـدگان اسـت     
  .شود مستقيم يا مدير انجام مي

با توجه به پيچيدگي شغلهاي امروزي، غيرواقعي است اگر فرض كنيم كه 
. تواند به طور كامل عملكرد فردي ديگر را مشاهده و ارزيابي كند يك نفر مي

مافوق ها، هم رتبه ها، اعضاي تيم، زيردستان، : ارزيابي كنندگان ممكن است شامل
توان از نظرات يك  با توجه به اهداف ارزيابي، مي. شتريان باشندارزيابي شونده و م

  .يا چند گروه يا همه آنها در ارزيابي فرد استفاده كرد
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  مدير يا سرپرست مستقيم.1
بـه  . شـود  طور معمول، اختيارات مدير شامل ارزيابي عملكرد زيردستان نيز مـي            به

ت كه مـدير، همـواره مـسئول    رسد كه اساس اين منطق در اين سنت نهفته اس          نظرمي
  .عملكرد زيردستان خود است

  خود ارزيابي.2
اوقــــات از گــــاهي 

ــوندگان   ــابي شـــ ارزيـــ
شود تـا خـود      ميخواسته  

هاي خود   را در قالب فرم   
. ، ارزشيابي كنند   ارزيابي

از خود ارزيابي هنگـامي     
ــي  ــتفاده م ــه   اس ــود ك ش

  .كرد باشندمديران درپي افزايش مشاركت كاركنان در فرايند بررسي عمل
  زيردستان. 3

بـسياري از كاركنـان در      . استفاده از اين روش در سازمان هـا محـدود مـي باشـد             
ــابي  ــا ارزي ــارويي ب       هــاي انجــام شــده از ســوي سرپرســتان در مــورد خــود، در    روي

  .هاي خود از سرپرستان به صورت منفي يا  مثبت ، مبالغه مي كنند ارزيابي
  همكاران. 4

كمتر به عنوان ارزياب به كار گرفته مي شوند، اما ممكن اسـت      همكاران، گرچه   
همكـاران، بـا نيازهـاي      . بيشترين اطلاعات را در مورد ارزيابي شـونده داشـته باشـند           

شغلي يكديگر آشنا هستند و به علت روابط نزديك در محيط كـار و يـا نـوع كـار،            
  .گيرند خواسته يا ناخواسته در جريان امور يكديگر قرار مي

  
  

 درجه360ارزيابي  :1شكل
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  مشتريان. 5
. ها رايـج شـده اسـت       اين مفهوم نيز تحت تأثير مديريت كيفيت جامع در سازمان         

هـا، از ارزيـابي مـشتريان داخلـي و خـارجي بـه عنـوان منبـع             تعداد زيادي از سازمان   
  .اطلاعات ارزيابي استفاده مي كنند

  تركيبي. 6
 تمامي منابع   ها براساس مقتضيات كارخود، از تركيب برخي يا        بسياري از سازمان  
بـه كـارگيري روش تركيبـي، نـشان دهنـده اهميـت دادن              . كنند يادشده  استفاده مي   

تر  سازمان به فرايند ارزيابي و ذينفعان ارزيابي شونده است، زيرا نتايج حاصله واقعي            
  ).Furnham,1998,130-142( خواهند بود 

        ار گرفتــه  درجــه تركيبــي از تمــام منــابع يــاد شــده بــه كــ360در روش ارزيــابي"
  ." )1شكل (مي شود 
امروزه مسائلي مانند پديدار شـدن سـاختارهاي         : درجه و جايگاه آن    360ارزيابي

، تغييـر در شـكل و ماهيـت سيـستم             مسطح ، ساختارهاي گزارش دهي غير متمركـز       
هاي شغلي ، وجود مديراني را كه بتواننـد           هاي مديريت عملكرد و افزايش درگيري     

  . بازخورد بهتري بگيرند ضروري ساخته است منابع در دسترس خود ،از عملكرد و 
ها بايد به جذب و نگهـداري بهتـرين افـراد            بعلاوه در بازار رقابتي امروز، سازمان     

، روشي را براي ارزيـابي       هاي كاركنان  بپردازند و به منظور حداكثر كردن توانمندي      
  :و بهبود عملكرد انتخاب كنند كه 

، عملكـرد افـراد را       هنگـام     اي كم هزينـه و بـه         اثر بخش باشد و به گونه      كارا و : اولا  
  .ارزيابي نموده و بهبود بخشد 

  سازي نمايد هاي آموزش را بهينه هزينه: ثانيا 
رهبراني را پرورش دهد كه در كاركنان، انگيزه و عشق به كار ايجاد كننـد و                : ثالثا  

  . سازمان شوندوري كلي موجب كاهش ترك خدمت و افزايش بهره
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ها به دنبال يك روش ارزيابي،  مبتنـي بـر            اند تا سازمان   عوامل مذكور سبب شده   
روش . واسطه آن طريق به توسعه فرد و سازمان دست يابند           گانه باشند تا به     منابع چند 
آل كــه  پاســخگوي نيازهــاي   درجــه نيــز بــه عنــوان يــك روش ايــده360ارزيــابي 
هاي برتر دنيا  ها و سازمان شده و بسياري از شركتهاي امروزي است مطرح      سازمان

لـذا در ادامـه بـه تبيـين         . كنند  از اين روش به منظور ارزيابي مديران خود استفاده مي         
  .)Brett,2006,32( شود  درجه و بررسي جايگاه آن پرداخته مي360ارزيابي

تحقيقـات متعـددي در زمينـه روش هـاي           :بهترين روش ارزيابي كـدام اسـت        
 اما هيچيك بر روشي خاص تاكيـد نكـرده و بـر ايـن                يابي صورت گرفته است ،    ارز

هـا و انتظـارات سـازمان از ارزيـابي           كنند كه نخست بايـد هـدف        ضرورت تاكيد مي  
گرچـه اكثـر   . عملكرد مشخص شود و بر اسـاس آن، روش مناسـب انتخـاب گـردد         

تــر و زمــانبر،  هــاي جــامع محققــان و مــديران منــابع انــساني، معتقدنــد معمــولا روش
دهند، اما مسئله مهم اين است كه با استفاده          اطلاعات مناسبتري در اختيار ما قرار مي      

. روشي متناسب با وضعيت سازمان انتخاب شود      ))  تجزيه و تحليل هزينه منفعت    ((از  
بايـست   از آنجا كه تعيين نتيجه كار افراد، امـري دشـوار اسـت و در عـين حـال مـي                    

هـاي    آنها نيز در نظر گرفته شود، بهتـر اسـت تلفيقـي از مشخـصه               هاي بالقوه  توانايي
هـاي ارزشـيابي مـورد       فردي، رفتاري و عملكـردي در چـارچوب تركيبـي از روش           

  .كه تا حدي كمبود استانداردها و معيارهاي كار را جبران نمايد استفاده قرار گيرد،
ــابي   360ارزيــابي  : درجــه 360ارزي

 توسـعه   درجه روشـي مناسـب در زمينـه       
. كيفيت رهبري و مديريت توسعه است     

ايــن فراينــد، چرخــه كــاملي اســت كــه 
ــراد    ــه افـ ــازخوردي از همـ ــه بـ           خلاصـ

در ) سرپرستان، زير دستان و همكاران      (
  ، هاي مختلف سبك رهبـري     مورد جنبه 
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 درجـه و بـازخورد آن بـه افـراد           360ارزيـابي   . كند مديريت و عملكردشان ارائه مي    
ند تا ادراك خود را در مورد محيط كاري، با درك ارزيابي كننـدگان              ك كمك مي 

 مـديران    همكـاران، زيـر دسـتان،     : منظور از ارزيـابي كننـدگان        .مهم، مقايسه نمايند  
 درجـه   360برنامه بازخورد چند منبعي و ارزيابي     . مافوق، سرپرستان و مشتريان است    

هاي ارزيابي عملكرد، بررسـي سـازماني و بـازخورد        هاي توسعه يافته فرايند    از روش 
هاي ارزيابي   سيستم. استخراج شده است  ) بخشي از مديريت كيفيت جامع      ( مشتري  

تـر و همچنـين در       ، به دليـل رواج سـاختارهاي تيمـي و سـازماني مـسطح               درجه 360
  . توسعه يافته است هاي مديريت عملكرد سنتي، واكنش به مشكلات موجود سيستم

ــ ــابي من ــدگان در ارزي ــابي كنن ــكل  360ابع ارزي ــابق ش ــه مط ــي1 درج ــند  م . باش
.  درجه، در بسياري از اين منابع، با بازخورد چند منبعي، مـشترك اسـت           360ارزيابي

ــودار   ــا نمــ ــابق بــ ــد مطــ ــلي اســــت 2ايــــن فراينــ ــصر اصــ ــار عنــ   داراي چهــ
)Armstrong,2006,66-67(.  

  

  :عناصر ارزيابي
  ارزيابي بالا به پايين 

. كنـد  نتي ارزيابي است و سرپرستان، مديران و زيردستان را ارزيـابي مـي     شكل س 
 درجه است و مي توانـد  360اين نوع ارزيابي همچنان بخش مهمي از فرايند ارزيابي        

  .اي را به افراد ارائه دهد اطلاعات آموزنده
  ارزيابي پايين به بالا 

اي بـراي    زمينـه  درجه اين اسـت كـه  360يكي از ابتكارات اصلي فرايند بازخورد  
در ارزيابي زيردستان يا بازخورد پـايين بـه         . كند  ارائه بازخورد به فرادستان ايجاد مي     

كننـد و    سرپرستان را ازچنـدين بعـد، ارزيـابي مـي          مديران و  بالا، زيردستان عملكرد  
بازخورد پايين به بالا، عنصري از فرايندگسترده       . دهند نتايج را به فرد اصلي ارائه مي      
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همچنين، فرايندي مهم است كه به توسعه سـازمان و افـراد            .  درجه است  360يارزياب
  .كند كمك مي

  ارزيابي همكاران 
 درجـه در زمينـه      180 درجه، ارزيـابي همكـاران، ديـدگاهي       360در مدل ارزيابي  

  .دهد ارزيابي عملكرد فرد، ارائه مي
دهدكـه   مي هاي پژوهشي ارزيابي همكاران نشان     كه يافته : گويند كن ولاولر، مي  

دوري از تعصب وگرايشات منفي      و ، اعتبار  هاي قابل دسترس بودن    اين روش، جنبه  
  .كند هاي ارزيابي تقويت مي را در روش

  خودارزيابي 
خودارزيابي، به فرايندي اشاره دارد كه به موجـب آن، فـرد عملكـرد خـويش را       

دبـه خودارزيـابي    خود فرد در ايـن فراينـد، منبـع ارزيـابي و علاقمن            . كند ارزيابي مي 
  .است

ارزيـابي از يـك     (  هاي ارزيابي سـنتي    سيستم :هاي ارزيابي سنتي   مشكلات سيستم 
از بالا به پايين بوده به همين دليل، در آنها اطلاعـات از بـالا بـه پـايين جريـان                     ) منبع

     سـازي اطلاعـات درسـت و صـحيح، بـه وجـود              دارد و مشكلاتي در جريـان فـراهم       
  :ن آنها عبارتند از آيد كه مهمتري مي

گيـرد   هاي سنتي ، شخص ارزيابي شونده ، در جريان ارزيابي قرار نمي       در ارزيابي  
تا نسبت به نقاط ضعف خود مطلـع شـده  و بـا توجـه بـه نظـرات ارزيـابي كننـده                        

  . به اصلاح رفتار خود بپردازد  )مافوق (
ن ، كاركنـان    بنـابراي . مشتري مداري در روش سنتي مورد توجه قرار نمـي گيـرد              

 .سعي نمي كنند تا رفتارهاي خود را براي تحقق رضايت مشتري ، تغيير دهند 

اين در حـالي اسـت   . شود  در ارزيابي سنتي ، توجه چنداني به نظر زير دستان نمي       
كه امروزه منابع انساني از اهميت زيادي برخوردارنـد و توجـه بـه نظـرات آنـان ،                   

 .بسيار مفيد خواهد بود 
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ايـن  . شـود     سنتي ارزيابي ، بـه ارزيـابي فـرد از خـويش ، تـوجهي نمـي                در روش    
  ارزيابي براي سازمان هاي فعلي اهميت زيـادي دارد زيـرا از طزيـق اجـراي آن ،                  
مي توانند از ميزان اعتماد به نفس و همچنـين برداشـتي كـه فـرد از توانـايي هـاي                     

 .خود دارد ، مطلع شوند 

شود تا ارزيابي شونده تلاش كند مافوق خـود را          ارزيابي از يك منبع ، باعث مي         
 .تحت تاثير قرار دهد و به ارباب رجوع و ساير مشتريان بي توجه باشد 

ــر      ــضاوت هــاي محــض و مبتنــي ب ــد انعكــاس ق ــابي ســنتي اغلــب مــي توان ارزي
 .راحتي قابل كنترل نيست  هاي مافوق باشد كه به خواسته

بايـست چـه      داننـد مـي     ند و مديران نمـي    هاي كنوني متغير و پيچيده تر شده ا         شغل 
؟ ارزيابي هاي سالانه مسلما در شرايط پر تغييـر امـروزي ،               چيزي را ارزيابي كنند   

 .منسوخ و نا كارا هستند 

ســازمان هــاي امــروزي بــر  مبنــاي تــيم و . پاســخگو شــده انــد) نــه افــراد(هــا  تــيم 
 فرد را از ديگران جدا توان عملكرد در تيم ، نمي   . اند  ساختارهاي ماتريسي بنا شده   

 درجه، اطلاعات بهتري در زمينه افـراد تـيم          360در چنين شرايطي، ارزيابي     . كرد
 . )69 -64، 1384جوادين ، ( آورد  فراهم مي

 360صاحب نظران ، اهـداف زيـر را بـراي ارزيـابي      : درجه   360اهداف ارزيابي   
  :درجه ذكر كرده اند 

  لكرد افرادتهيه ارزيابي از نقاط قوت و ضعف عم 
 تشخيص استراتژيك براي توسعه 

 بهبود سطح درك كاري و توسعه همكاري بين واحدها 

 تشخيص شايستگي هاي مشترك و قابل دستيابي 

 توسعه و ايجاد فرآيند يادگيري براي انديشه اي باز و انتقاد سازنده 

 تقويت ارزش هاي سازماني و تسهيل تغيير فرهنگي 

 برنامه ريزي جانشين پروري 

 ستقرار مديريت كيفيت جامعا 
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 توسعه مديران و تمامي افراد در سازمان 

 ساختار دهي مجدد 

 .)Adley,2007,58 (پيشگامي در تنظيم اهداف  

، 1980در اواخـر   : درجـه  360ها به استفاده از ارزيـابي      دلايل گرايش سازمان  
مركـز  «هايي در زمينه ارزيابي چند منبعـي منتـشر شـد كـه حاصـل تحقيقـات                   كتاب

 يافته به دست آمـده كـه   3براساس اين تحقيقات، . بودند» بري خلاق در گرينبور   ره
  :عبارتند از

  .بازخورد، عنصري كليدي در توسعه شخصيتي و حرفه اي است )1
به بياني ديگر، . بسياري از مديران كارآمد، جزو گروه يادگيرندگان هستند )2

 .نندمديران اثربخش، فرصت هاي يادگيري و توسعه را تشويق مي ك

 .بسياري از افراد، در محيط هايي با بازخورد ضعيف، فعاليت مي كنند )3

به طور كلي، محققان معتقدند كه بعضي عوامل، نقش سرعت بخشي در تكامـل              
ايـن  . اولين عامل، بررسي نگرش كاركنان است     .  درجه، بر عهده دارند      360ارزيابي

خط مشي، رويـه    : ي نظير بررسي ها در زمينه بررسي رضايت كاركنان براساس ابعاد        
  .ها، محيط كاري، مزايا و پاداش است

بـسياري از    : درجـه  360هاي سـنتي ارزيـابي بـا روش ارزيـابي            مقايسه روش 
 درجـه، معتقدنـد فراينـد       360محققان و دانش پژوهان، ضمن تأييد كارايي بازخورد       

در ارزيابي عملكرد گرچه، عنصري مهم در كل فرايند عملكرد اسـت، امـا همـواره              
بـسياري از مـديران، ارزيـابي       . ها، عاملي منفـي تلقـي شـده اسـت          بسياري از سازمان  

داننـد كـه انجـام آن در سـازمان ضـروري            عملكرد را كاري دشوار و ناخوشايند مي      
كنند كه ارزيابي عملكرد، چالشي عملي براي تمـامي كـساني             تيلور اشاره مي  . است

سازد كه مديران ، فراينـد ارزيـابي         ن مي لاولر خاطرنشا . است كه در فرايند درگيرند    
در . دهنـد  عملكرد را دوست ندارند و بـدون فـشار قـوانين اداري آن را انجـام نمـي                 

شـوند و همـين امرباعـث     نتيجه، عملكردها، اغلب مطلوبتر از حد واقعي ارزيابي مـي      
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ايـن نقـص    . كاهش قابـل تـوجهي دراثربخـشي فراينـد مـديريت عملكردمـي شـود              
 . )Brett,2006,43 (رارزيابي هاي مديريت نيز مشهود است وناكارامدي د

اي از تفـاوت هـاي كليـدي بـين دو رهيافـت ارزيـابي                 دهنده چكيـده     نشان 2جدول  
  .عملكرد است

   درجه360 مقايسه رهيافت سنتي و رهيافت ارزيابي 2جدول 
   درجه360رهيافت ارزيابي  رهيافت سنتي  معيار

  ته ارائهبازخورد براساس عملكرد گذش  هدف
  .مي شود

  بازخورد عملكرد را براساس نيازهاي توسعه رفتار
  .و عملكرد از ديدگاه هاي مختلف فراهم مي كند

  همكاران،زيردستان،: ارزيابي كنندگان چندگانه  سرپرست/ مدير  منابع اطلاعات
  ...مقام مافوق، خود فرد، مشتريان و

  شناخته شدن
  ارزيابي كنندگان

  ام و نشاني  ارزيابيارزيابي شونده از ن
  .كنندگان مطلع نمي شود

  بازخورد، به وسيله گروه ارزيابي جمع آوري مي شود
  .و بازخورد فردي براي دريافت كننده، ناشناس است

  محتواي
  بازخورد

  گزارشات در مورد عملكرد بر نتايج
  .واحد كاري مبتني است

  گزارش هاي رفتار، براساس عملكرد واحد كاري و
  .تهيه مي شود) با لندگي(عهابعاد توس

  روش هاي
  ارزيابي

  براي ارزيابي از مقياس ليكرت به منظور
  .سنجش داده هاي كيفي استفاده مي شود

  براي ارزيابي از طيف ليكرت استفاده مي شود با اين
  تفاوت كه اطلاعات از تعداد بيشتري ارزيابي كننده 

  .جمع آوري مي شود

  
  :هاي پژوهشي سؤال
باشـد كـه  در        پژوهشي مطرح شده در اين تحقيـق بـه شـرح ذيـل مـي              هاي    سؤال

  : هاي تحقيق بيان شده است  جهت بررسي صحت فرضيه
ميزان انطباق شايستگي محوري كاركنان و مديران در مشاغل سازماني ، با مقوله  

 وري چگونه است ؟ بهره

سنل بررسي فرهنگ كار تيمي و تعامل بخشهاي گوناگون در بررسي عملكرد پر 
 چگونه است ؟

تجزيه و تحليل تواناييهاي كاركنان و ايجاد قابليت ترسيم مسير شغلي كاركنان با  
 توجه به شايستگي محوري چگونه است ؟

 ايجاد حس رقابت در بين كاركنان با بروز خلاقيت چگونه است ؟  
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بررسي همه جانبه رفتار و سبك هاي مديريتي بر اساس ديگاههـا و نظـرات كليـه                  
 عان در ارزيابي نيروي انساني چگونه است؟ذينف

 

  روش شناسي تحقيق 
 كا رمند   72 عضو هيئت علمي و      88 نفر كه شامل     160جمعيت مورد نظر تحقيق     

  .باشد  ديپلم به بالاتر مي داراي تحصيلات فوق
 نفـر بـوده  كـه بـه طـور            36حجم نمونه انتخـابي بـا اسـتفاده از جـدول مورگـان              

در مواردي كه واريانس جامعه يـا در صـد مـورد نيـاز در               . تصادفي انتخاب شده اند   
  كـه  براي برآورد حجم نمونه اسـتفاده كـرد       مورگان  توان از جدول      مي نباشداختيار  

  .اين جدول حداكثر تعداد نمونه را مي دهد
اي بصورت طيف كيكـرت تنظـيم گرديـده           آوري اطلاعات پرسشنامه    براي جمع 

باشـد   درتاً ، در بعضي مواقع ، غالباً و هميـشه مـي         كه داراي پاسخ هاي هيچ وقت ،  ن        
  .  براي آنها در نظر گرفته شده است 5 تا 1كه به ترتيب امتيازهاي 

بمنظور .  سؤال تهيه گرديد     30اي حاوي     نامه  آوري اطلاعات ، پرسش     براي جمع 
ربـط قـرار داده شـده و          نامه در اختيار افراد و متخصصان ذي        تصديق روايي ، پرسش   

بـراي  . نامـه مـورد تاييـد قـرار گرفـت           از انجام اصلاحات لازم، روايـي پرسـش       پس  
. نامه، از آزمون آلفـاي كرانبـاخ اسـتفاده شـده اسـت      ارزيابي پايايي سؤالات پرسش   

بدسـت آمـده ، ازآنجاييكـه    α=82.0طبق اطلاعـات و پـس از انجـام محاسـبات            
نامـه نيـز مـورد تاييـد      ه پايـايي پرسـش   كـسب شـده در نتيج ـ  0.7مقدار آن بيـشتر از   

  .باشد  مي
  هاي پژوهش يافته

هـاي    سوال تـشكيل شـده اسـت كـه هـر يـك از سـؤال       30نامه مذكور از    پرسش
  :باشد  نامه، مطابق جدول يك مي  سؤال از پرسش6پژوهشي در برگيرنده 
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  نامه هاي پرسش هاي تخصيصي به هر يك از سؤال شماره سؤال : 1جدول 
  سؤالشماره 

  هاي پژوهشي عناوين مختصر سؤال  پژوهشي
هاي  شماره سؤال

  نامه تخصيصي در پرسش

تاثير شايستگي محوري كاركنان و مديران در مشاغل   1
  1-6  وري؟ سازماني ، با مقوله بهره

تاثير فرهنگ كار تيمي و تعامل بخشهاي گوناگون در   2
  7-12  بررسي عملكرد پرسنل؟

اي كاركنان با توجه به شايستگي بررسي تحليل تواناييه  3
  12-18  محوري؟

  19-24  بررسي حس رقابت در بين كاركنان با بروز خلاقيت ؟  4

بررسي همه جانبه رفتار مديريتي بر اساس ديگاه ها ذينفعان   5
  25-30  در ارزيابي نيروي انساني؟

  
. اشـد   ب  نامه مطابق جدول دو مي      هاي پرسش   دهندگان به سؤال    فراواني نسبي پاسخ  

  . توان نتايج را بصورت توصيفي براي هر يك از پنج سؤال پژوهشي ارئه نمود  مي
  

  هاي پژوهشي  دهندگان به سؤال توزيع فراواني نسبي پاسخ : 2جدول 
  طبقات  هاي پژوهشي درصد فراواني سؤال

  سؤال پنج  سؤال چهار  سؤال سه  سؤال دو  سؤال يك
 13.39 12.14 11.89 13.08 9.62  هيچ وقت
 17.77 20.32 15.37 21.67 22.12  ندرتا

 40.04 34.78 35.43 31.21 38.54  در بعضي مواقع
 25.12 23.65 29.74 28.65 22.98  غالباً
 3.68 9.11 7.57 5.39 6.74  هميشه
 100 100 100 100 100  مجموع

  

  :بعنوان مثال نتايج توصيفي مربوط به سوال پژوهشي اول بدين صورت مي باشد كه 
ميـزان انطبـاق شايـستگي محـوري كاركنـان و مـديران در              : هشي يك   وسوال پژ 

  وري چگونه است ؟  مشاغل سازماني ، با مقوله بهره
 ، درصد ندرتا  22.12 ،وقت شوندگان ميزان انطباق را هيچ     درصد از پرسش   9.62

  . دانند مي  درصد هميشه 6.74 درصد غالباً و 22.98 ،  درصد بعضي مواقع38.54
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توان نتايج را    هاي پژوهشي موجود نيز مي      براي مابقي سؤال   , 2توجه به جدول    با  
  .بصورت توصيفي بيان نمود

  

  هاي آماري هبررسي فرضي
شـود كـه  بـراي بررسـي           هاي آماري پرداخته مي     در اين قسمت به بررسي فرضيه     

ه شايان ذكـر اسـت كـه  بـا توجـه ب ـ      . ها استفاده خواهد شد       ها از تست فرضيه     فرضيه
. نمايد     تبعيت مي  Z تايي ، عبارت ذيل از توزيع        36قضيه حد مركزي و تعداد نمونه       

اي بجـاي   توان از واريانس نمونـه    ميn > 30)(در ضمن به دليل بزرگ بودن نمونه 
  .واريانس جامعه استفاده نماييم 

  

     If   n>30                 

n
s

x µ−
=Ζ

−

                

  :  باشد    بصورت ذيل ميH1يه بحراني يا ناحيه رد فرضيه ناح
              

2
1 α−Ζ≥Ζ،    

2
αΖ≤Ζ  
      

   براي هر يك از فرضيه ها Zنتايج آزمون  : 3جدول 
−  تعداد نمونه:  n  فرضيه

x :ميانگين  :S مقدار آماره  خطاي استاندارد Z 

 3.012 0.082 0.878  36  يك

 1.5‐ 2.98 0.08  36  دو

 3.04 0.155 1.54  36  سه

 2.24‐ 2.93 0.187  36  چهار

 0.18‐ 2.96 0.13  36  پنج
  

  :شود   به بررسي فرضيه هاي پروژه پرداخته مي3با توجه به نتايج جدول 
ماني ، انطباق شايستگيهاي محوري كاركنان و مديران با مـشاغل سـاز  :  فرضيه يك   

  . وري تاثير دارد  با مقوله بهره
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H0: اردندوري تاثير   انطباق شايستگيهاي محوري با مقوله بهره .  
H1: وري تاثير دارد  انطباق شايستگيهاي محوري با مقوله بهره.  

 مقـدار  3 و مطابق نتايج موجود در جـدول   Z – testبراي فرضيه يك با توجه به 
 و ناحيـه بحرانـي       α=05.0بـا در نظـر گـرفتن           .  محاسبه شده است   0.878آماره  

96.1
2

1 =Ζ≥Ζ −α،  =-1.96
2
αΖ≤Ζ   ــه ــده در ناحي ــبه ش ــاره محاس ــدار آم  ، مق

  .  رد مي شود H1 مورد پذيرش و H0در نتيجه فرضيه . بحراني قرار ندارد 
ي گونـاگون در بررسـي عملكـرد        فرهنگ كـار تيمـي و تعامـل بخـشها         :  فرضيه دو 

   .پرسنل تاثير دارد
H0 :  اردندفرهنگ كار تيمي در بررسي عملكرد پرسنل تاثير.  
H1 :  انطباق فرهنگ كار تيمي در بررسي عملكرد پرسنل تاثير دارد.  

 مقـدار  3 و مطابق نتـايج موجـود در جـدول     Z – testبراي فرضيه دو با توجه به 
 و ناحيـه بحرانـي       α=05.0بـا در نظـر گـرفتن          . سـت    محاسـبه شـده ا     1.5-آماره  

96.1
2

1 =Ζ≥Ζ −α,   =-1.96
2
αΖ≤Ζ  ــه ــاره محاســبه شــده در ناحي  ، مقــدار آم

 .  رد مي شود H1 مورد پذيرش و فرضيه H0در نتيجه فرضيه . بحراني قرار ندارد 

اييهاي كاركنان و ايجاد قابليت ترسيم مسير شـغلي         تجزيه و تحليل توان   :  فرضيه سه   
   0كاركنان با توجه به شايستگي محوري تاثير دارد

 

H0 : داردن شايستگي محوري تاثير رتجزيه و تحليل تواناييهاي كاركنان ب .  
H1 : شايستگي محوري تاثير داردبركاركنان  تواناييهاي تحليل و تجزيه .  

 مقـدار  3 و مطابق نتـايج موجـود در جـدول     Z – testبراي فرضيه سه با توجه به 
 و ناحيـه بحرانـي       α=05.0بـا در نظـر گـرفتن          .  محاسبه شـده اسـت       1.54آماره  

96.1
2

1 =Ζ≥Ζ −α,   =-1.96
2
αΖ≤Ζ  ــه ــاره محاســبه شــده در ناحي  ، مقــدار آم

  .  رد مي شودH1 مورد پذيرش و فرضيه H0در نتيجه فرضيه . بحراني قرار ندارد
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  . ايجاد حس رقابت در بين كاركنان با خلاقيت تاثير دارد :  فرضيه چهار 
H0 : داردن خلاقيت تاثير رايجاد حس رقابت ب .  
H1 :  خلاقيت تاثير دارد  ربايجاد حس رقابت.  

 مقـدار  3 و مطابق نتايج موجود در جدول  Z – testبراي فرضيه چهار با توجه به 
 و ناحيـه بحرانـي       α=05.0محاسبه شده اسـت و بـا در نظـر گـرفتن               2.24-آماره  

96.1
2

1 =Ζ≥Ζ −α,   =-1.96
2
αΖ≤Ζ  ــه ــاره محاســبه شــده در ناحي  ، مقــدار آم

  .  دگير   مورد پذيرش قرار ميH1 رد و فرضيه H0در نتيجه فرضيه . بحراني قرار دارد
بررسي همه جانبه رفتار و سبك هاي مـديريتي بـر اسـاس ديگاههـا و                :  فرضيه پنج   

  . نظرات كليه ذينفعان در ارزيابي نيروي انساني تاثير دارد 
H0 : هاي مديريتي در ارزيابي نيروي انساني  بررسي همه جانبه رفتار و سبك

  . دارد نتاثير 
H1 : يريتي در ارزيابي نيروي انساني هاي مد بررسي همه جانبه رفتار و سبك

  .تاثير دارد 
 مقـدار  3 و مطابق نتايج موجود در جـدول   Z – testبراي فرضيه يك با توجه به 

 و ناحيـه بحرانـي       α=05.0 محاسبه شده است و بـا در نظـر گـرفتن               0.18-آماره  
96.1

2
1 =Ζ≥Ζ −α,   =-1.96

2
αΖ≤Ζ        محاسبه شده است و مقدار آماره محاسبه 

 رد H1 مورد پذيرش و فرضيه    H0 در نتيجه فرضيه     .شده در ناحيه بحراني قرار ندارد       
  . مي شود 

  

  نتايج پژوهش
  :تحليل هاي انجام يافته به شرح ذيل مي باشد , با توجه به بررسي و نتايج فوق 

 سازماني ، با مقوله انطباق شايستگي محوري كاركنان و مديران در مشاغل .1
 .وري تاثير دارد  بهره
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فرهنگ كار تيمي و تعامل بخشهاي گوناگون در بررسي عملكرد پرسنل تاثير  .2
 .دارد

تجزيه و تحليل تواناييهاي كاركنان و ايجاد قابليت ترسيم مسير شغلي  .3
  .كاركنان با توجه به شايستگي محوري تاثير دارد

 .خلاقيت تاثير نداردايجاد حس رقابت در بين كاركنان با  .4

ها و نظرات كليه  هاي مديريتي بر اساس ديگاه بررسي همه جانبه رفتار و سبك .5
 . ذينفعان در ارزيابي نيروي انساني تاثير دارد 

شايان ذكر است سوابق تحقيقاتي فرضيات مـورد بحـث ، در طـرح پژوهـشي بـا                  
  .باشد  همين عنوان موجود مي

  
  گيري نهايي نتيجه

 درجه، يكي از عناصر اصلي استفاده از        360در خصوص ارزيابي    فرهنگ سازي   
اين ارزيابي، نوعي سيستم تعاملي است كـه بـدون   . باشد ها مي  اين سيستم در سازمان   

لذا مي بايستي بـه ايجـاد فرهنـگ         . همكاري تمام اعضاي سازمان قابليت اجرا ندارد      
 خاص مبذول داشـت     ارزيابي و همچنين فرهنگ مورد ارزيابي قرار گرفتن، توجهي        

تا افراد، نه تنها در برابر ارزيابي ديگران از آنها واكنش منفي نشان ندهند بلكه انتقاد                
سازنده ديگران را با ميل و رغبت بپذيرند و به تقويت نقاط قوت و برطـرف كـردن                  

همچنين به جاي آنكه از ارزيابي شدن ترس و واهمه          . نقاط ضعف خويش بپردازند     
اميد است با انجـام     .  خودشان تقاضا كنند كه مورد ارزيابي قرار گيرند        داشته باشند ،  

هـاي آموزشـي اقـدام         درجه بتوان در اعتلاي آموزش در محيط       360مستمر ارزيابي   
  . موثر نمود
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