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Abstract 
Purpose: Feedback is considered a two-way and dynamic process in organizations that requires 

interaction between the sender and receiver. Very few researches have been done in connection with 

managers' feedback in Iran in such a way that it can be said that a scientific research vacuum is felt in 

this field. The aim of the current research is to identify the challenges of feedback to managers in 

government organizations. 

Design/ methodology/ approach:  This research is a mixed-methods study in terms of its type and is 

applied in terms of its purpose. Data was collected through a literature review, and the tool used for data 

collection was a structured interview. The population in the qualitative section included all experts and 

specialists in the field of management in government departments and organizations in Kermanshah. 

The theoretical sampling method was used to select samples in the qualitative section. During the 

interviews, theoretical saturation was achieved after conducting 9 interviews, and the process was 

stopped. Then, the desired components were extracted by coding the data obtained from the interviews 

using the MAXQDA20 software.  Content validity was used to examine the validity of the extracted 

components using two relative content validity ratios (CVR) and content validity index (CVI). The 

obtained values for the CVR index were all greater than 0/49 and for the CVI index greater than 0/79, 

meaning that the dimensions under study had appropriate validity. In addition to the qualitative methods 

of retesting and retesting by two coders to check the reliability of the extracted components, the results 

obtained from the retesting (84/28%) and retesting by two coders (84/47%) were higher than the 

standard level; therefore, it can be said that the reliability of the coding was confirmed. The statistical 

population in the quantitative section consists of 32,647 permanent and employed employees in 

government organizations in Kermanshah city. Based on Morgan's table, 377 people were selected using 

the available sampling method for the present study. To examine the validity and reliability of the 

questionnaire in the quantitative section, three criteria of Cronbach's alpha, composite reliability, and 

convergent validity were used.  

Research Findings: Research findings reveal that challenges associated with providing feedback to 

managers in organizations can be categorized into six primary groups. Employee behavioral challenges 

include reluctance and procrastination in providing feedback, reticence, and silence in the face of 
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managerial behaviors, fear of providing feedback, job insecurity, personality traits, indifference to 

organizational events, and a lack of hope for change. At the managerial level, challenges relate to 

sabotage of feedback, autocracy, inappropriate treatment of evaluators, avoidance of performance 

evaluation, a lack of sense of duty, retaliation against feedback providers, intolerance of criticism, and 

managerial self-censorship. Managerial personality challenges encompass low tolerance thresholds, 

defensive and aggressive behaviors, fear of feedback, lack of courage, low self-esteem, introversion, 

demotivation regarding feedback, a negative mindset towards feedback, disbelief in feedback's impact, 

and taboo subjects. Structurally, challenges pertaining to the absence of guidelines and regulations for 

providing feedback, a lack of reward guidelines, the precedence of relationships over rules, a weak 

human communication system, a lack of information exchange, an unfavorable participation system, a 

closed environment, the absence of a performance evaluation system, and a lack of a suitable cultural 

context. Cultural challenges similarly involve a lack of guidelines and regulations, a failure to reward 

corrective feedback, the precedence of relationships over rules, a weak communication system, a lack 

of information exchange, an unfavorable participation system, a closed environment, and the absence of 

a performance evaluation system and a suitable cultural context. Finally, cognitive challenges include 

fear of retaliation, potential consequences of providing feedback, a culture of flattery within the 

organization, implicit immunity of managers, a significant power distance, and a patriarchal managerial 

culture. 

Limitations & Consequences: The unwillingness of organizations and their members to disclose 

confidential information about managers' performance and feedback led to the evasion of accountability 

by managers.  

Practical Consequences: Identifying the challenges of feedback to managers in public organizations 

can pave the way for creating an organizational structure based on transparency and fairness in the 

organization.  

Innovation or value of the Article: The issue of identifying the challenges of feedback to managers in 

public organizations has been addressed for the first time in Iran in this research, which is considered 

the originality of this article. 

Paper Type: Original Paper 

Keywords: Feedback Challenges, Feedback Challenges to Managers, Public Organizations, Mixed 

Research. 
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 چکیده 

 بسیار  هایپژوهش   . آن است  یرندهکننده و گارسال  ینتعامل ب  یازمندکه ن  دشومی   یتلقها  در سازمان   یاو پو   یه دوسو  یندیبازخورد فرآ:  هدف

پژوهشی در این زمینه احساس    – توان گفت یک خلأ علمی  ارتباط با بازخورد مدیران در ایران انجام گرفته است، به نوعی که می  در  کمی
 های دولتی است.  در سازمان یرانهای بازخورد به مدچالش ییشناساشود. هدف پژوهش حاضر، می

ها از طریق روش  این پژوهش از لحاظ نوع، یک مطالعه ترکیبی و از نظر هدف، کاربردی است. داده :شناسی/ رویکرد طراحی/ روش

ها، مصاحبه ساختاریافته بوده است. جامعه آماری در بخش کیفی شامل آوری دادهو ابزار مورد استفاده برای جمع  شده  ای گردآوریکتابخانه
ها در بخش کیفی از روش  های دولتی شهر کرمانشاه بود. برای انتخاب نمونهحوزه مدیریت در ادارات و سازمان کلیه کارشناسان و متخصصان  

های  مصاحبه، اشباع نظری حاصل گردید و فرآیند متوقف شد. سپس، مؤلفه   9ها، پس از انجام  گیری نظری استفاده شد. در جریان مصاحبهنمونه 
به منظور بررسی روایی    .استخراج گردیدند MAXQDA20 افزارها با استفاده از نرمهای حاصل از مصاحبهنظر از طریق کدگذاری داده مورد
استفاده شد. مقادیر به  (  CVI)و شاخص روایی محتوا    (CVR)روایی محتوا    تدو ضریب نسبهای استخراج شده، از روایی محتوایی و  مؤلفه

به دست آمد؛ به این معنی که ابعاد مورد بررسی    79/0بیشتر از    CVIو برای شاخص    49/0همگی بیشتر از    CVRدست آمده برای شاخص  
دو کدگذار  های بازآزمون و بازآزمون  روش های استخراج شده در بخش کیفی از  دارای روایی مناسبی بودند. همچنین برای بررسی پایایی مؤلفه 

درصد( بیشتر از سطح    47/84درصد( و بازآزمون دو کدگذار )  28/84های بازآزمون )استفاده شد. باتوجه به اینکه مقدار به دست آمده از روش 
  ی شاغل درکارمند رسم  32.647  ماری در بخش کمی شاملآ  جامعهها تأیید شد.  توان گفت قابلیت اعتماد کدگذاریاستاندارد بود؛ بنابراین می

برای پژوهش حاضر انتخاب  گیری در دسترس  نفر و با روش نمونه   377اساس جدول مورگان تعداد    است. بر   اهشهر کرمانش  یهای دولتسازمان
 استفاده شد.   همگرا ییو روا آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی یاراز سه مع یپرسشنامه در بخش کم یاییو پا ییروا یبررس یبراشدند.  

ها به شش دسته اصلی تقسیم های مرتبط با بازخورد به مدیران در سازماندهد که چالشنتایج تحقیق نشان می  های پژوهش:یافته

داری و سکوت در مواجهه با رفتار مدیران، ترس از  کاری در ارائه بازخورد، خویشتنهای رفتاری کارکنان شامل سستی و کمشود. چالشمی
تفاوتی نسبت به رخدادهای سازمانی و عدم امید به تغییر است. در سطح مدیریتی، های شخصیتی، بیارائه بازخورد، نبود امنیت شغلی، ویژگی

جویی از  ها به کارشکنی در برابر بازخورد، خودرأی بودن، برخورد نادرست با ارزیابان، فرار از ارزیابی عملکرد، عدم احساس وظیفه، انتقامچالش
های شخصیتی مدیران شامل آستانه تحمل پایین، رفتارهای شود. چالشن، انتقادناپذیری و خودسانسوری مدیران مربوط می دهندگابازخورد

انگیزگی نسبت به بازخورد، ذهنیت منفی نسبت  گرایی، بی تدافعی و پرخاشگرایانه، بازخورد هراسی، عدم شجاعت، نبود اعتماد به نفس، درون 

انداز مدیریت دولتیچشم  
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ها و  ها به عدم وجود دستورالعملهای ممنوعه در ذهن است. از نظر ساختاری، چالشبه بازخورد، عدم اعتقاد به تأثیر بازخورد و وجود حریم
های پاداش، تقدم روابط بر ضوابط، نظام ارتباطات انسانی ضعیف، عدم تبادل اطلاعات، نظام  مقررات برای ارائه بازخورد، نبود دستورالعمل

های فرهنگی به طور مشابه  شود. چالشمشارکت نامطلوب، فضای بسته، عدم سیستم ارزیابی عملکرد و نبود بستر فرهنگی مناسب مربوط می 
های اصلاحی، تقدم روابط بر ضوابط، نظام ارتباطات ضعیف، عدم تبادل اطلاعات،  ها و مقررات، عدم پاداش به بازخوردشامل نبود دستورالعمل 

های شناختی شامل ترس از  نامطلوب، فضای بسته و نبود سیستم ارزیابی عملکرد و بستر فرهنگی مناسب است. نهایتاً، چالشنظام مشارکت  
تملقتلافی  سازمانی  فرهنگ  بازخورد،  ارائه  احتمالی  عواقب  مدیریتی  جویی،  فرهنگ  و  زیاد  قدرت  فاصله  مدیران،  گویی، مصونیت ضمنی 

 .باشدپدرسالارانه می 

روی مدیران، طفره   اطلاعات محرمانه مربوط به عملکرد و بازخورد  یبه افشاها  و اعضای آنها  سازمان  تمایل  نبود:  پیامدها  و  هامحدودیت

 مدیران در پاسخگویی را به همراه داشت.  

و    یتبر شفاف  یمبتن  یساختار سازمان  یجاداتواند زمینه  های دولتی میهای بازخورد به مدیران در سازمان شناسایی چالش:  عملی  پیامدهای

 فراهم کند.  را عدالت در سازمان 

ی برای اولین بار در ایران در این پژوهش های دولتدر سازمان  یرانهای بازخورد به مدچالش  ییشناساموضوع  :  مقاله  ارزش  یا  ابتکار

 آید. حساب میه صورت گرفته است که این موضوع ابتکار این مقاله ب

 مقاله پژوهشی :مقاله نوع

 .های دولتی، پژوهش ترکیبیسازمان ،به مدیران  های بازخوردچالش ،های بازخوردچالش  کلمات کلیدی:
 

 

های بازخورد به مدیران در  شناسایی چالش(.  1403)  منوچهری، آرمین؛ شیری، اردشیر؛ ویسه، صیدمهدی؛ مرادنژادی، همایون:  استناددهی

 .158-135(، 4)15انداز مدیریت دولتی، . چشمهای دولتیسازمان

 

 

 



 انداز مدیریت دولتی نشریه چشم 
 
 

 

PAP 
15 (4) 

 139 | صفحه

 متن اصلی مقاله 

منجر شود، نیاز به یک روش جدید برای   سازمانمؤثر باشد و به موفقیت    انه،برای اینکه نتایج عمل همکارنظران معتقدند،  صاحب

 های سازمانخصوص در  هب  .ثر برای توسعه شخصی و سازمانی استؤبازخورد یک ابزار م در این راستا،    .ارتباط با مدیر وجود دارد

 ,Nikolic et al) اندهای اساسی شناخته شدهپذیری و آمادگی برای تغییر به عنوان نیازای امروزی که سرعت، انعطافچند وظیفه

  مجموعه مدیریت های اساسی برای بهبود عملکرد و افزایش کارایی  از ابزار   «1بازخورد »های کاری و سازمانی،  محیط   در  . (2020

کننده شود که نیازمند تعامل بین ارسالخورد معمولًا به عنوان یک فرآیند دوسویه و پویا تلقی میباز.  (Rizzo, 2023)  رودبه شمار می

به منظور  بیشتر    ،بازخورد.  (Shin et al, 2023)  کندروابط خوبی بین مدیریت و کارمندان را ترویج میو    آن است  یو گیرنده

به جای    مدیرگیرد. با این حال، گاهی اوقات به دلیل بازخورد نامناسب،  مورد استفاده قرار می  مدیر سازماناطمینان از کارآمدی  

گونه نقدی را  خورد نخواهد داشت و در بسیاری از مواقع هیچز برعکس تمایلی به ارائه با  ،پیدا کنداینکه انگیزه برای رشد و توسعه  

شناخته بازخورد به عنوان ابزار مدیریتی یکپارچه  همچنین    .(Piatnychuk et al, 2022)پذیرد  نسبت به خود و شیوه مدیریتش نمی

تواند  بازخورد میهمچون ابزاری محرک جهت بهبود عملکرد زیردستان در سازمان عمل کند.  شود که  می  تصورزیرا  شده است،  

های کاری ارائه دهد. بازخورد ممکن است برای القاء احساس کارآیی، انجام و کنترل  اطلاعاتی درباره درستی، دقت و کفایت رفتار

کند و بنابراین در فرایند  کننده را فراهم میاطلاعات مرتبط و تصحیح  بازخورد.  (Baker et al, 2013)  لازم باشد  زیردستاندر  

و سطح   یابی به تغییر نسبتاً دائمی در رفتار بسیار مهم است. بازخورد به عنوان یک محرک مهم برای تغییر رفتاریادگیری و دست

 کارکنان سازمانجایی که    در   فرهنگ بازخورد  یک .  (McClean et al, 2019)  شناخته شده است  یادگیری مدیران در مدیریت 

را بهبود    سازمانبه طور قابل قبولی عملکرد    ،پذیردمیآن را  مدیر  د و  نارائه کنخود را به مدیر  د هر روز بازخورد  نتوانآزادانه می

گفتمی  بنابراین؛  بخشدمی نمی  ، توان  کند مدیریت  رد  یا  بگیرد  نادیده  مؤثر  ارتباط  برای  ابزار  یک  عنوان  به  را  بازخورد    تواند 

(Piatnychuk et al, 2022) .    ممکن است در فرآیند ارسال، دریافت و استفاده از بازخورد  های مختلفی  این حال، مسائل و چالشبا

 .  (Gaba et al, 2023)شد ها داشته باتواند تأثیرات مخربی بر عملکرد و رضایت شغلی آنبرای مدیران پیش آید که می 

 ,Zhang & Zhu)  ها هستندبازخورد به مدیران در سازمان  مهمچالشی  های  جنبه   یکی از  ،رفتار کارکناننظران معتقدند که  صاحب

در پاسخ به سوء رفتار   گیری مدیران را تحریک کند. یعنی اینکه، کارکنانتواند تصمیمرفتار بازخوردجویانه کارکنان می  .(2019

و بازگرداندن درک عدالت استفاده   ینده از جرائم آ  یریجلوگ  یبرا  یررسمیو غ  یهای رسم توانند از پاسخدارند و می  یاراخت  مدیران

به چالش بکشند    کنند را در سازمان  نتیجه مدیریت  باور هستند که  همچنین صاحب(.  Frey et al, 2022)و در  این  بر  نظران 

سازمان  یشخصیت های  ویژگی درون  بازخورد  محیط  در  مهمی  نقش  داردمدیران  نشان  تحقیقات    .(Rastorgueva, 2021)  ها 

 & ,Ullmann)  تأثیر بگذارددر سازمان  تواند بر محیط بازخورد  می  مدیرانمردانگی و زنانگی درک شده  های  ویژگیدهد که  می

Fumagalli, 2018).    تر بدانند هر چند کهموفق ی که مرد هستند راتمایل دارند مدیران  کارکنان اغلباند که  نشان داده مطالعات، 

سازی و ناشناس کردن بازخورد و  غیررسمیهای بازخورد مانند های مشاور« در طراحی فرایندهای منفی و »خطاممکن است پیامد 

ای به موضوعات شخصی وجود داشته باشد. به طور کلی، درک نقش شخصیت مدیر و رسیدگی همچنین گسترش ارتباطات حرفه

برخی دیگر از  (.  Chun et al, 2022)  های بازخورد برای ایجاد یک محیط بازخورد مثبت مهم استبه مشکلات بالقوه در فرآیند 

ها، اطلاعات، تعاملات،  های سازمانی، پیوندچون آسیب  یهایبازخورد مدیران اغلب تحت تأثیر متغیر اند که،  پژوهشگران نشان داده 

روی بازخورد مدیران هستند که   های مهم و پیشسازگاری، رفتار، عملکرد و بازبینی مدیران قرار دارد و این عوامل به عنوان چالش

(.  Van Dierendonck et al, 2007ها سبب تحلیل نیروی مدیر و تضعیف مدیریت سازمان خواهد شد )توجهی به آندر صورت بی

دهد که  است. تحقیقات نشان میهای سازمانی  در پژوهشرابطه بین ساختار سازمانی و بازخورد مدیران یک حوزه مهم  همچنین  

 
1 - feedback 
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ها دارد و منجر به بهبود کارایی در کیفیت رابطه بین سرپرستان و کارمندان جدید نقش مهمی در فرایند اجتماعی شدن در سازمان

مشارکت کارکنان و به مدیران،  بازخورد ارائه شده  مشخص شده است که  علاوه بر این،    . (Cesario et al, 2022)  شودمی کار

تواند فرهنگ سازمانی و روابط کاری نیز می(.  Martin & Hofaidhllaoui, 2023)  دهدتعهد به اهداف سازمانی را افزایش می

توانند تأثیری در تواند نحوه ارائه و پذیرش بازخورد را تحت تأثیر قرار دهد و روابط کاری میرهنگ سازمانی میفتأثیرگذار باشد.  

ها و روابط کاری ممکن است بازخورد را به شکلی خاص تحت برخی از فرهنگ(. Lee et al, 2019) پذیرش بازخورد داشته باشند

دستورالعمل   یکممکن است بازخورد را به عنوان    زیردستانوجود دارد،    ییناز بالا به پا  یکه فرهنگ  ییهادر سازمان  .تأثیر قرار دهند

های ها هنوز در اجرای شیوه این حال، سازمان با  .  (Watling & Ginsburg, 2019)  و تلاش کنند تا به آن پاسخ دهندقبول  

کنند که، پیشنهاد می در این راستا پژوهشگران .هایی روبرو هستندبازخورد مؤثر و ادغام بازخورد در فرهنگ سازمانی خود با چالش

  انشاز عملکرد فعلی  را  هاتواند درک آنمی  عوموض  مدیران باید بر ارائه بازخورد منظم و با کیفیت به کارمندان تمرکز کنند، زیرا این

به عنوان یک عمل مدیریتی  بازخورد  علاوه بر این،  (.  Ullmann, & Fumagalli, 2018)  ها را افزایش دهدمشارکت آنهمچنین  و  

 (.  Rastorgueva, 2021) تواند تغییر سازمانی را تحریک کندشود که میپویا و اجتماعی ساخته شده دیده می

  است   نشده  آن  به  ایویژه  نگاه  که است  های اجراییدستگاه  در  مفقوده  حلقه  همچون  توان گفت؛ بازخوردباتوجه به مباحث فوق می

  فرایند   در  آن  ویژه  نقش  و  بازخورد  ارزش   به  توجه  با  .است  گرفته  ایران، صورت  در  ویژهباره، به   این  در  کمی  بسیار  هایپژوهش  و

  میزان  گیریاندازه   یا  بازخورد  چند و چون  بررسی  توانایی  که  ابزاری  سیستم، وجود  خودتنظیمی  و  کارکرد  بهبود  و  سازمانی  کارکرد

های  ابزار   دهد کههمچنین بررسی شواهد نشان می   .کندمی   ضرورت پیدا  ،(Saraf et al, 2022باشد )   داشته   سازمان  یک   در را  آن

پژوهش، شناسایی    این  انگیزه  استاندارد سنجش بازخورد به مدیران در ایران وجود ندارند و یا اینکه بسیار ضعیف هستند؛ بنابراین

های دولتی است. این پژوهش در پی پاسخگویی به این سؤال است که، چالش  هایسازمان   در  مدیران  بازخورد  روی  پیش  هایچالش

 اند؟  های دولتی کدامروی بازخورد مدیران در سازمان پیش

 مبانی نظری پژوهش

 بازخورد و انواع آن

های علمی و اجتماعی، نقشی کلیدی  ویژه در زمینه های پیچیده و پویا، به های اساسی در سیستمعنوان یکی از ویژگیبازخورد به

های دهد که سیستمهای متنوع اشاره دارد و نشان میهای علی بلند با شاخهکند. این مفهوم به بررسی علل و اثرات در زنجیره ایفا می

ها هستند. اگرچه مرز سیستم به تعیین نواحی علل و اثرات  ها یا زیرسیستمهای متقابل بین بخش پیچیده معمولًا شامل وابستگی

 & Abisuga,Wang)طور کامل بسته نیستند و ممکن است تنها در موارد خاصی بسته باشند  کند، این مرزها معمولًا بهکمک می

Sunindijo, 2021)  .عنوان پایه و اساس رشد و گسترش بسیاری به های پویا است و  العه سیستمبازخورد یکی از شرایط اساسی مط

آید. در زمینه علم بازیابی اطلاعات، بازخورد مفهومی بنیادین و حیاتی است که به تسهیل  از علوم فیزیکی و اجتماعی به شمار می

 ,Liu & Gu).شودکند و منجر به استمرار و بهبود نتایج جستجو میهای بازیابی اطلاعات و کاربران کمک میارتباط میان سیستم

فناوری  (2018 پیشرفت  و  اطلاعات  روزافزون  به رشد  اطلاعاتی،  فناوریهای  از  استفاده  بازیابی  ویژه  در  کامپیوتری  جدید  های 

منظور بهبود عملکرد  ها، ارائه بازخورد دقیق بهاطلاعات، موجب برجسته شدن نقش بازخورد شده است. یکی از اهداف اصلی سازمان

طور قابل توجهی بر بهبود  کند و بهای قوی و معتبر برای رفتار مدیران عمل میکنندهبینیعنوان پیش مدیران است. بازخورد مؤثر، به 

بازخورد »نظران در تعریف بازخورد، اصطلاح  برخی از صاحب.  (Yuchun, Shuwei & Ting, 2021)  ها تأثیرگذار استعملکرد آن

کنند و معتقدند که  های دریافتی معرفی میعنوان تفاوت بین هدف و پاسخبازخورد را به  اند. این دسته،را مطرح کرده  «اطلاعاتی

شده است که بازخورد اطلاعاتی   نشان دادهها منجر شود. علاوه بر این،  تواند به تقویت، تضعیف یا تثبیت پاسخبازخورد اطلاعاتی می

 . (Su & Lin, 2020) کننده باشدهای راهنمایی، انگیزش یا تقویتتواند دارای ویژگیمی
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شود که هر کدام در شرایط خاص خود مفید است. بازخورد مثبت بر تقویت  طور کلی به دو نوع مثبت و منفی تقسیم میبازخورد به

شود، با این هدف که فرد برای ادامه بهبود  های رسمی یا غیررسمی ارائه مینقاط قوت فرد متمرکز است و معمولًا از طریق ارزیابی

پردازد و  های عملکرد میدر مقابل، بازخورد منفی به شناسایی و اصلاح نقاط ضعف و نقص .عملکرد خود، رفتار مثبت را تکرار کند

این نوع بازخورد به حفظ ثبات    .(Abtahi, 2015)  کندبا هدف به حداقل رساندن تفاوت بین وضعیت موجود و مطلوب عمل می

 ,Moghimi)  شودکند، در حالی که بازخورد مثبت باعث افزایش خروجی و پیشرفت میسیستم و کاهش انحرافات کمک می

تواند به بهبود عملکرد و شناسایی نواقص کمک کند و از این رو، دهد که ترکیب هر دو نوع بازخورد میتحقیقات نشان می  .(2018

برای ایجاد بازخورد اثربخش، لازم .  های سازمانی موثر استطور متقابل در تقویت عملکرد مدیران و سیستمهر دو نوع بازخورد به

و خوش  احترام  با  برخورد  و  دقیق،  اطلاعات  ارائه  نیازها،  شناخت  واضح،  اهداف  گرفته  است  نظر  در   & Ghaderi)  شود رویی 

Farrell, 2020) . 

 ازخورد و مدیریت عملکرد در سازمانب

طور موفق با محیط کارشان  توانند بهدهد که آیا رفتار یا عملکرد مدیران مناسب است و یا مدیران میها نشان میازخورد در سازمانب

در این مفهوم، بازخورد یک دلیل با ارزش است که مدیران را در دستیابی به اهداف (.  Burnham, 2016)سازگار شوند یا خیر؟  

در بیان ارزش مادی بازخورد مشخص است که، مدیران انتظار دارند که آن را به طور   .نمایدکاری و بهبود عملکرد کاری، یاری می

البته بازخورد در خلاء اثری   .فعالانه از منابع گوناگون جستجو کنند و رفتار یا عملکرد خود را از طریق کاربرد مؤثر آن اصلاح کنند

ندارد. بلکه برای این که اثر آن نیرومند باشد، باید یک زمینه یادگیری وجود داشته باشد تا بازخورد نشان داده شود. اما این بخشی  

های عملکرد و وظیفه فرد، فراهم  افتد، هنگامی است که اطلاعات مربوط به برخی از جنبهاز فرایند است و آن چه که بعد اتفاق می

 کند، نیرومندتر است کند، و نه وقتی که یک فقدان کلی از درک را بیان میاست. بازخورد وقتی که تفاسیر ناقص را بیان می   شده

(DePatie et al, 2023  .)توان توضیح  دلیل منطقی برای رابطه بین رفتار جستجوی بازخورد و عملکرد کاری را به دو شیوه می

ها کمک کند تا تواند بلاتکلیفی و تردیدی که مدیران ممکن است با آن مواجه شوند را کاهش دهد و به آن بازخورد می  الف(د:  دا

دهند خوب است یا  وقتی مدیران نسبت به این که آیا آن چه انجام می  .ها انتظار دارند، روشن کنندهایی را که دیگران از آن نقش

اگر مدیران در این محیط کاری نامعلوم و متغیر،  .کوشی انگیزه کمی داشته باشندنه؟ نامطمئن باشند، ممکن است نسبت به سخت

نظران  صاحب  .کنندبازخورد دریافت کنند، احتمالًا در مورد آن چه که باید در کار خود انجام دهند، شک و تردید کمتری را تجربه می

هستند   باور  را  براین  مدیران  تردید  و  شک  شغل،  ابهام  میکه  منعکس  عملکردشان،  و  نقش  مورد  از در  یکی  ابهام  و  کند 

های بازخورد را برای کمک به اصلاح کمبود  مدیرانجستجوی بازخورد است. بنابراین،    های اولیه درگیری مدیران در رفتارکنندهتعیین

  یابی بازخورد، دست  یرفتار جستجورود  انتظار می  ب(  کنندمدیران یا تقویت اثربخشی یا عملکرد مطلوب مدیران فراهم می  عملکرد

  آسان کند یشان،  مشکلات مربوط به اهداف کار  حل  خود و  یشرفتکمک به مدیران در نظارت بر پ  یقرا از طر  یبه اهداف کار

(Anseel et al, 2014  .) 

نکردهها اهدافدهد آنکنند که نشان میبازخوردی دریافت می  مدیرانوقتی   نیازشان دریافت  را در سطح کاری مورد  اند، شان 

اهداف تلاش بیشتری کنند. بازخورد مربوط به عملکرد بالاتر کاری است، زیرا به مدیران    شوند تا برای دستیابی بهبرانگیخته می

ارزیابی کنندرا همانطور که هدف کار توصیف می  شانکنونیدهد تا سطح عملکرد  اجازه می   مدیران بازخورد همچنین به    .کند، 

بازخورد اطلاعاتی در مورد کارشان دریافت   مدیرانوقتی  (.  Feeney, 2007)  کند تا اعتمادشان را به کار افزایش دهندکمک می

اثربخش با اهدافشان، باور   ه هایشان در مواجهکنند، زیرا به توانایییتر، اهداف بالاتری را برای خود تنظیم مکنند، به احتمال قوی

توانند رفتارشان  ها ممکن است احساس کنند که میدارند. همچنین اگر سرپرستان و ناظران برای مدیران بازخورد فراهم کنند، آن

رفتار (.  Harms & Roebuck, 2010)  آمیزی تغییر دهند یا اهدافشان را بر مبنای باخورد ناظرانشان، تنظیم کنندرا به طور موفقیت 
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شایستگی رفتار یا عملکرد به منظور دستیابی به یک هدف یا بهبود های فعال فرد را نسبت به آگاهی از  جستجوی بازخورد تلاش 

اگر چه رفتار جستجوی بازخورد به یک استراتژی خود تنظیمی مؤثر برای کمک به    .کندبخشیدن به عملکرد کاری، آشکار می 

نتایج مثبت مربوط شده است اولیه تلاش شده تا پیشگویی  ولی  ،مدیران در دستیابی به  های رفتار جستجوی کنندهدر مطالعات 

ناپذیر از زندگی سازمانی است و نقش مهمی در یادگیری،  بازخورد بخشی جداییتوان گفت که،  ؛ بنابراین میبازخورد را شناسایی کنند

 (.  Chun et al, 2022) رشد و توسعه دارد

مدیر از درون یعنی    ،تواند تأثیر مثبتی داشته باشدمدیر از درون باور ندارد که بازخورد به کارمندان مینظران معتقدند که،  صاحب

عدم اعتقاد قلبی مدیر به  (. Kochanowski et al, 2011) او شود عملکرد تواند باعث بهبودمعتقد نیست که نظرات کارمندان می

او است کند بازخورد و نظرات کارمندان برای او مفید باشند و این عدم اعتقاد از درون  بازخورد به معنای این است که مدیر فکر نمی

(Hooijberg & Lane, 2009 .)های لازم به مدیران شود، که ممکن  تواند مانع از تأمین بازخوردوجود نظام ارتباطات ضعیف می

یافت بازخورد مناسب، ممکن است باعث افزایش نارضایتی و استعفای کارکنان است منجر به کاهش کارآیی سازمان گردد. عدم در

حرفه روابط  فقدان  باعث  است  ممکن  ضعیف  ارتباطات  نظام  شود.  مدیران  آن،  و  دلیل  به  و  شود  مدیران  و  کارمندان  بین  ای 

توانند به درستی برای بهبود عملکرد خود  های منفی کارکنان به مسئولین سطح بالاتر نرسیده و به همین دلیل، مدیران نمیبازخورد

های کاری شوند که ممکن است از نظر مالی و  نظام ارتباطات ضعیف ممکن است باعث افزایش خطا  .های بعدی را بردارندگام

طات انسانی بنابراین، نظام ارتبا؛  (Luthans & Peterson, 2003)  های بالایی را برای سازمان به همراه داشته باشدسازمانی، هزینه

تواند به طور قابل توجهی باعث بهبود عملکرد مدیران شود و در نتیجه، بهبود کارآیی و عملکرد سازمانی قوی و بهبود آن، می 

  کمترین تأثیر را «  ترس کارمندان از تلافی جویی مدیران»  همچنین نتایج این پژوهش نشان داد که چالش  . سازمان حاصل گردد

توانند به طور مستقیم  ها، کارمندان نمیدر بسیاری از سازمانتوان گفت که  داشت. در تبیین این یافته میدر بازخورد عملکرد مدیران  

تواند به بازخورد  به بازخورد عملکرد مدیران تأثیر بگذارند و به همین دلیل، شاخص ترس کارمندان از تلافی جویی مدیران نمی

 (.  Kochanowski et al, 2011) عملکرد مدیران تأثیر بگذارد

 همیت بازخورد در مدیریت عملکرد سازمانا

به  اغلب   بازخورد  ارائه  استاز سوی کارگزاران مشکل و عذاب  مدیرانچگونگی  باور هستند که  ولی صاحب  .آور  این  بر  نظران 

و رشد سازمان نادیده گرفت.   مدیرانبهبود عملکرد   آن را در  اثرتوان به بهانه ایجاد مشکل از ارائه بازخورد خودداری کرد و  نمی

ارائه بازخورد برای دسته  ,McCarthy & Garavan)  تواند دلایل مختلفی داشته باشد مشکل است، می  کارگزارانای از  اینکه 

  مدیرانی شود.  کند و باعث ترویج تغییرات مثبت در کل سازمان میاز طریق ارائه بازخورد افزایش پیدا می  مدیرانخودآگاهی  (.  2006

ی دارند و مانند گذشته به کار کردنشان با سطحی مطلوب  که سطح عملکرد خوبی دارند، واقف هستند که در سازمان چه جایگاه

دیگر برای انجام وظایف و بهبود عملکردشان تلاشی نکنند یا برای   مدیرانادامه دهند. همچنین این احتمال وجود دارد که این  

از    کارگزارانهای مفید است که به وسیله آن  یکی از ابزار بازخورد(.  Yukl, 2006سازمان را ترک کنند )  ای خودپیشرفت حرفه

جانبه   همه  خودتوسعه  می  مدیران  پیدا  اطمینان  سازمان  میدر  فراهم  را  فرصتی  بازخورد  ارائه  واقع،  در  که  کنند.   ، کارگزارکند 

ها به اشتراک بگذارد و اطلاعاتی کاربردی در مورد تحولات مفید کسب کند. بدون  را با آن   مدیراندرباره عملکرد شغلی    شمشاهدات

.  (Rush, 2018)ن نخواهند داشت شااز کیفیت کاری کارگزار و سرپرستای درباره نگاه و برداشت هیچ ایده  مدیران ارائه بازخورد، 

 گیرد:  صورت میبه دو نوع اصلی به مدیران ارائه بازخورد  معمولا 

(، مرئوس )کارکنان(، و یا افراد هم سطح  مافوق )رئیسافتد؛ و به که به طور منظم یا در موقع ضرورت اتفاق می بازخورد جاری. 1 

  کارگزاران و مسئولان در سازمان به اتفاق  کاری  سال  هر  بر اساس اهدافی که در ابتدای    .در چارت سازمانی )همکاران( منعکس شود

کند تا با مداخله زودهنگام از مسیر تعیین شده منحرف شود، بازخورد در حین کار فرصتی فراهم می  مدیریاگر    ،گرددمیتعیین  
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معمولًا به صورت  این نوع بازخورد    .شودهمچنین تشخیص و تقویت کار مفید به این وسیله آسان می  .کرداشتباهات را جبران    بتوان

نه تنها کمک   چنین تعاملات مکررگیرد.  کارگزاران صورت میجلسات بررسی هفتگی با    و  گفتگوی فوری در سر صحنه رویداد

تا  می برای    مدیرانکند  سالانه هم  ارزیابی  تهیه  بلکه  نشوند،  مسیر  از  انحراف  ثبت   کارگزاران  .شودتر  آسان  کارگزاراندچار  با 

 هاآن مستقیم  مدیراننقاط قوت و ضعف  که خواهند بود در طول سال، کاملاً آگاه   مدیرانمشاهدات خود و بحث در مورد پیشرفت 

 ,Shipper et al)  کنندها، قبل از جلسه بازخورد رسمی اقدام میهم در جهت بهبود و رفع ایراد   مدیراناز سوی دیگر،    .ستچی

2007  .) 

یا شش   بازخورد رسمی.  2 به طور معمول در جلسات سالانه  بین مدیران و مرئوس مستقیم مطرح  ماههکه  بررسی عملکرد  ی 

در طول سال است. همانند بازخورد در حین کار،    کارگزاران سازمانهای  بندی تمام ارزیابیبازخورد رسمی به معنی جمع  .شودمی

ها و تشخیص مشکلات، قبل از لاعلاج شدن آن   ،مدیرانشناسایی عملکرد مطلوب   فرصت  کارگزارانهای سالانه به  این ارزیابی

قبلاً در مورد مسائل مربوط به عملکرد در    کارگزارها نباید با هیچ شگفتی همراه باشد، چون  دهد. مذاکرات مربوط به بازخوردرا می

ی  ریزبرنامه فرصت  کارگزاربررسی رسمی به  توان گفت که،  بنابراین می  .کنندمیصحبت  با مدیران خود  جلسات بازخورد در حین کار  

ها برای دستیابی  خود در مورد نحوه توسعه و همکاری آن مدیرهمراه با تواند می کارگزاردهد. چون به این ترتیب را می  برای آینده

 (.  Seifert & Yukl, 2007) تر کار و حرفه خود را پیش ببرندراحت مدیرانتا  نمایددر سال آینده، بحث سازمان به اهداف جدید 

حل مشکلات موجود    یجستجو برا  جهت  یران بخش مدالهامتواند  دهد که بازخورد در بسیاری از مواقع میشواهد پژوهشی نشان می 

در مدیران  را  یریتیمد یینسطح عملکرد پابازخورد عملکرد، د که نکناستدلال می ینهزم ین در ا یقبل یقاتتحقین، باشد. علاوه بر ا

دهد و بر تصمیمات مدیران برای ریسک  همچنین بازخورد عملکرد سطح تحمل ریسک در مدیران را افزایش می   .دهدمی  یشافزا

به دلایل شرایط نامساعد و یا بعضی از مشکلات با وضعیت مدیران  شود که  مشاهده میکردن اثرگذار است. در بعضی از مواقع  

وضعیت هستند و اگر موفق    بهبود آن  یبرا  یسکبه ر  یلمابحرانی روبرو خواهند شد و در نتیجه در این شرایط بعضی از مدیران  

نتیجه کار آن  ,Linها به مدیران ارشد سبب تقویت قدرت ریسک در دیگر مدیران خواهد شد )عمل کنند، در صورت بازخورد 

شود  کند و سبب میدهد که بازخورد عملکرد از ایجاد مغایرت در عملکرد مدیران جلوگیری میهمچنین شواهد نشان می  . (2014

نظران که با یک استراتژی درست، عملکرد مدیران را به سوی موفقیت سازمان و تصمیمات سازنده هدایت کرد. بعضی از صاحب

که نبود توجه به بازخورد سبب نادیده گرفته شدن رفتار نادرست مدیران میانی در شرکت و یا نبود توجه به    نیز بر این باور هستند 

درک درست سازمانی بعضی از مدیران خواهد شد که در هر صورت یک بازی دو سر باخت برای مدیران ارشد در یک سازمان 

طور مستمر عملکرد مدیران در سازمان باخورد داده شود تا شناخت جمعی صحیحی درباره آید؛ بنابراین لازم است که به حساب میهب

 (.  Tarakci et al, 2018دست بیاید )یک مدیر به 

 های بازخورد به مدیرانالشچ

اشتباه در  هایفرضیشپ.  1های بازخورد سازمانی مدیران را به چهار دسته ترین چالشبندی کلی، مهمنظران در یک دستهصاحب

ی سازمان  های. چالش4ی و  فرهنگ  های. چالش3،  هابه انعکاس بازخوردشان به مافوق   یران مد  یلتما  . نبود2یران،  مورد بازخورد مد

 .  (Yukl, 2006)اند تقسیم کرده

های نادرستی که کوشش و تلاش فرضدهد که پیش شواهد نشان می  :های اشتباه در مورد بازخورد مدیرانفرض. پیش1

 است از:  سازند، عبارتاثر میکارگزاران را در راستای بازخورد صحیح مدیران بی

 های مدیریتی؛ الف( تنوع و گوناگونی سبک

http://blog.iran.hr/do-not-worry-about-staff-weaknesses/
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 گیرانه؛ ب( سبک مدیریت سهل

 ج( سبک مدیریت اقتدارگر و خودکامه؛ 

 (. Heslin & Latham, 2004جویانه )د( سبک مدیریت مشارکت

مافوقان2  به  بازخوردشان  انعکاس  به  مدیران  تمایل  نبود  در   :.  مدیران  به  بازخوردشان  انعکاس  به  مدیران  تمایل  نبود 

کارگیری صحیح سیستم ارزشیابی های دولتی یا مهیا نبودن شرایط برای انعکاس بازخورد مدیران از جمله عوامل بازدارنده به سازمان

 بازخورد مدیران است. از دلایل نبود تمایل مدیران به انعکاس بازخوردشان موارد زیر است:  

 الف( احساس نبود وابستگی مدیر به سازمان؛ 

 ب( مغایرت اهداف مدیر با سازمان؛ 

 ج( فقدان انگیزه مدیر؛ 

 د( احساس خطر از بازخورد؛  

 های مدیریتی در مدیران سازمان؛ ه( نبود ویژگی

 و( فرهنگ سازمانی خودکامه؛ 

 سواد؛ ز( مدیران بی

 ح( نبود زمان کافی؛ 

 ط( محرمانه بودن سازمان؛ 

 های متنوع مدیریتی؛ ی( سبک

 (. Seifert & Yukl, 2007ک( ضعف مدیریت )

ها سبب  شوند و برطرف کردن آنموانع فرهنگی سبب مقاومت در برابر تغییر مدیران در سازمان می  :های فرهنگی. چالش 3

های دیگران است؛ بنابراین طبیعی است که در چنین شرایطی سطح بازخورد و میزان  ایجاد انعطاف ذهنی و شنیدن و پذیرش نظر

های  ترین چالشنظران مهم (. از دیدگاه صاحبSeifert & Yukl, 2010علاقه مدیران به ارزیابی بازخوردشان متفاوت خواهد بود )

 روی بازخورد عملکرد مدیران عبارتند از:  فرهنگی پیش

 الف( خودکامه بودن مدیر؛ 

 ب( جهل و نادانی مدیر؛ 

 ج( خودخواهی مدیر؛ 

 د( نداشتن اعتماد به دیگران

 ه( نبود همدلی؛  

 و( نداشتن انعطاف ذهنی؛  

 (. Seifert & Yukl, 2010ز( احساس حقارت )
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 Seifertروی بازخورد عملکرد مدیران هستند. )های اصلی پیشموقعیت و جو سازمانی از موانع و چالشهای سازمانی:  . چالش 4 

et al, 2003 های سازمانی بازخورد مدیران باشند:  توانند تحت عنوان چالشها علاوه بر این، موارد زیر نیز می (. از نظر آن 

 مداری؛  الف( قانون

 مرئوس؛  –ب( روابط رئیس 

 (. Yukl, 2006ریزی متمرکز )ج( برنامه

شود که مدیران به دلایل شرایط نامساعد و یا بعضی از مشکلات با وضعیت بحرانی روبرو خواهند در بعضی از مواقع مشاهده می

وضعیت هستند و اگر موفق عمل کنند، در صورت    بهبود آن  ی برا  یسک به ر  یل ماشد و در نتیجه در این شرایط بعضی از مدیران  

(. بازخورد عملکرد به  Lin, 2014ها به مدیران ارشد سبب تقویت قدرت ریسک در دیگر مدیران خواهد شد )بازخورد نتیجه کار آن

کند تا از بروز انحرافات در عملکرد خود جلوگیری کنند و با استفاده از یک استراتژی مناسب، عملکرد خود را در  مدیران کمک می

نظران نیز بر این باور هستند که نبود توجه به بازخورد  از صاحبهای مؤثر هدایت کنند. بعضی  جهت موفقیت سازمان و اتخاذ تصمیم

سبب نادیده گرفته شدن رفتار نادرست مدیران میانی در شرکت و یا نبود توجه به درک درست سازمانی بعضی از مدیران خواهد  

طور آید؛ بنابراین لازم است که به حساب میه شد که در هر صورت یک بازی دو سر باخت برای مدیران ارشد در یک سازمان ب

 ,Tarakci et alدست بیاید )مستمر عملکرد مدیران در سازمان باخورد داده شود تا شناخت جمعی صحیحی درباره یک مدیر به

2018  .) 

 یشینه پژوهش  پ

بنابراین بررسی شواهد و پیشینه پژوهشی از منابع    گیردبا توجه به اینکه پژوهش حاضر در چهارچوب یک مدل علی انجام می

های اینترنتی لازم و ضروری است. بررسی شواهد و تجربیات داخلی نشان ها و پایگاهها، مقالات و سایتنامهای، پایانکتابخانه

های خارجی ای مرتبط با موضوع پژوهش حاضر صورت نگرفته است و همچنین بررسی پژوهشدهد که در ایران تاکنون مطالعهمی

های دولتی و خصوصی پرداخته باشد روی بازخورد در سازمان  های پیشای که مستقیماً به شناسایی چالشنشان داد که مطالعه

اند قابل دسترسی بودند. از جمله، ای در این زمینه انجام داده وجود ندارد، ولی چندین پژوهش داخلی و خارجی که مطالعات مشابه 

در پژوهشی با عنوان »تأثیر بازخورد مدیران و حاکمیت فناوری اطلاعات بر عملکرد تیمی کارکنان با توجه به نقش میانجی خرد  

جمعی« نشان داده شد که بازخورد مدیران و حاکمیت فناوری اطلاعات بر عملکرد تیمی کارکنان تأثیر دارد. همچنین نتایج نشان 

اطلا فناوری  از  استفاده  استداد که  مؤثر  تمامی سازوکارهای سازمانی  در  در    .(Hajihadi riseh and Shoghi, 2020)  عات 

»تجربه عنوان  با  پاسخپژوهشی  و  مدیران  قبلی  صندوقی  مدیران  که  شد  داده  نشان  عملکرد«  بازخورد  به  ناسازگار  ای  ههای 

دهند. همچنین نتایج گیری خود را کمتر تغییر می گذاری با تجربه و تخصص بیشتر، در مواجهه با بازخورد منفی، تصمیمسرمایه

با عملکرد ضعیف این مسئله  را دارند و  این دسته از مدیران کمترین پاسخگویی  داد که  آینده مرتبط  نشان   است تر صندوق در 

(Gaba et al, 2023.)   های مدیریتی درباره بازخورد عملکرد بر نوآوری چگونه است؟«  در پژوهش دیگری با عنوان »تأثیر دیدگاه

های مثبت رابطه بین بازخورد مثبت  شود. دیدگاه بازخورد منفی و مثبت، منجر به کاهش نوآوری مینشان داده شد که تناقض بین  

های منفی رابطه بین بازخورد منفی و  شود، در حالی که دیدگاهعملکرد و نوآوری را تقویت کرده و منجر به افزایش نوآوری می

های مدیریتی تأثیر بازخورد عملکرد هدفمند را در ابعاد  کنند. همچنین نتایج این مطالعه نشان داد که دیدگاه نوآوری را تقویت می

در پژوهش   (.Saraf et al, 2022)  کنندطور متفاوت تعدیل میی آرزوها بهاجتماعی و تاریخی و نیز در سطح بالا و پایین آستانه 

کرد« مشخص شد که علاوه بر اهمیت انجام  دیگری با عنوان »نقش بازخورد به عنوان یک ابزار مدیریت در برنامه مدیریت عمل
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ها را به دستیابی به بهترین  تواند روابط مثبت میان مدیریت و کارمندان را تقویت کرده و آن بازخورد به صورت منظم، بازخورد می

 (.Nikolic et al, 2020) عملکرد ملزم کند

 شناسی پژوهش وشر

  در   کیفی  هایداده  تحلیل  و گردآوری  ترکیبی دربرگیرنده  است. راهبرد  کاربردی  هدف  نظر  از  و  ترکیبی  پژوهش  نوع  از  پژوهش  این

  نهاده   بنا   اول  مرحله  کیفی  هایبرآمد  پایه   بر   خود   که  دوم  مرحله  در  کمی  هایداده   تحلیل  و  گردآوری  آن   دنبال   به   و   اول  مرحله

در   یریتنظران حوزه مدصاحب  ش، همههپژوآمـاری    هجامعـ(.  Creswell & Plano Clark, 2016گردد )می  شوند، مشخصمی

 1گیری نظری گیری در بخش کیفی، روش نمونهاست. روش نمونه  1402در سال    شاغل در سطح شهر کرمانشاه  یهای دولت سازمان

سازمانی و مدیریت    نظران حوزهمشتمل بر صاحببا توجه به اهمیت موضوع پژوهش تلاش گردید طیفی از آگاهان کلیدی  بود.  

نظران حوزه صاحبنفر از    9با    ابزار مصاحبه  د. این تحقیق با استفاده ازهای دولتی( انتخاب گردکارکنان سازمان  )مدیران، معاونین و

محوری  ها در سه مرحله کدگذاری باز،  انجام شد. سپس کار کدگذاری داده  کرمانشاههای دولتی شهر  در ادارات و سازمان   مدیریت

نفر از   20.000جامعه آماری پژوهش در بخش کمی شامل حدود    .و گزینشی )انتخابی( تا رسیدن به مرحله اشباع انجام شده است

 براساس جدول  یبرآورد حجم نمونه در بخش کم بود.    1402در سال  شهر کرمانشاه    یهای دولت سازمانمدیران، معاونین و کارکنان  

  ی در بخش کم  یریگبرآورد و انتخاب شدند. روش نمونه  ینفر به عنوان نمونه بخش کم  377انجام گرفت. تعداد    (1977)  2مورگان 

 یدان و می  یا به دو روش کتابخانهدر بخش کیفی  پژوهش    نی انجام ا  یها و اطلاعات لازم برا داده  .استدر دسترس    یریگنمونه

های  جستجو در سایت   ،هاآمارنامه  ،ی های مطالعاتکتب، مقالات، طرح  د مانن  قیمنابع تحقاز    یا شد. در روش کتابخانه  یگردآور

ابزار گردآوری استفاده شد.  مصاحبه باز  از روش    یدانو ... استفاده شد. در روش می  ربطهای ذیاینترنتی، منابع موجود در سازمان 

ها مبتنی بر روش پدیدارشناسی پژوهش با توجه به اینکه گردآوری داده   کیفی  بخش  اطلاعات در بخش کمی، پرسشنامه بود. در

  های کیفی استفاده شد. مراحل تحلیل داده   203افزار مکس کیودا نسخه  با استفاده از نرم  یمضمون  یمحتوا  یلتحل  بود؛ از روش 

  و نگارش  انتخابی  محوری، کدگذاری  اصلی(، کدگذاری  طبقات  و  مقولات  دهیثانویه و شکل   اولیه )کدگذاری  کدگذاری  شامل

نظران مدیریت و به  نفر از خبرگان و صاحب  15ها، با نظرسنجی از  از مصاحبهشده  استخراج  های  کدبررسی روایی  بود.    پرسشنامه

محتوایی روایی  آن  4صورت  پایایی  پایایی  و  روش  دو  از  استفاده  با  بین و    5بازآزمونها،  کدگذار   پایایی  انجام شد. همچنین   6دو 

بخش کمی در    گردید.تأیید  بررسی و    Tبا کمک آزمون    نفر از خبرگان و    15اعتبارسنجی مدل نهایی پژوهش با نظرخواهی از  

های و در دو بخش توصیفی )شاخص  26نسخه    SPSSافزار  نرم  از  استفاده  پژوهش با  شده  آوریجمع  هایداده  تحلیل  و  تجزیه

  .یدمن( انجام شدفر یبندآزمون رتبهآماری و جداول توزیع فراوانی ( و استنباطی )

 ا هافتهیها و و تحلیل داده تجزیه

 های کیفی الف( یافته

کنندگان و سپس  آمده از متن مصاحبه با مشارکت  دستبههای اصلی  های شناسایی شده و همچنین مقولهدر این بخش ابتدا کد

های کیفی در مرحله کدگذاری شامل کدهای شناسایی شده از تحلیل مصاحبه  1جدول  (.  1گردد )جدول  اعتبار سنجی الگو ارائه می

پردازند و شامل مفاهیم متنوعی مانند نبود  های مرتبط با آن میاولیه و ثانویه است. این کدها به موضوع بازخورد سازمانی و چالش

 
1 - Theoretical sampling method 
2 - Morgan 
3 - MAXQDA20 
4 - Content validity 
5 - Test-retest reliability 
6 - Inter-coder reliability 
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باشند. همچنین،  جویی، خودسانسوری، ترس از عواقب احتمالی، و عدم اعتقاد به فرهنگ بازخورد میشناخت کافی، نگرانی از انتقام 

مسائل ساختاری مانند تقدم روابط بر ضوابط، نبود اعتماد، و نبود بستر مناسب برای برقراری ارتباط مؤثر بین مدیران و کارکنان نیز 

به این کدها  است.  برجسته شده  این کدها  نشاندر  نهادینه طور کلی  در  موجود  موانع  ارتباطات دهنده  و  بازخورد  فرهنگ  سازی 

 .سازمانی مؤثر هستند

 های شناسایی شده در مرحله استخراج کدگذاری اولیه و ثانویه : کد 1جدول 

 های مفهومی شناسایی شدهکد مصاحبه 

1 
  - و سوء برداشت  ییاز انتقام جو ینگران  -کارکنان با مسأله بازخورد  یینبود آشنا  -یران دلهره مد  -  دانستن مسأله بازخورد  نظریه  -شناخت کافی    نبود

 کارکنان  یتنبل یتی،  های شخصیزگیو -ضوابط یروابط به جا  یبرقرار -یراننبود استقلال مد

2 
نهادینه نشدن فرهنگ    -خود سانسوری همکاران  -نبود استفاده از خرد جمعی  -خود رأی بودن مدیران-نبود وجود اعتبار   -نبود امید به ایجاد تغییر

 نبود اعتقاد قلبی نسبت به بازخورد  -سلب امکان ارتقاء -ترس مکتوم از بازخورد -هراس مدیران- بازخورد

3 
  - برخورد ناصحیح و نادرست  -آستانه صبر پایین  -فرهنگ تمجید  - حالت تدافعی و پرخاشگرایانه  -ترس از عواقب احتمالی-خویشتن داری کارکنان 

 تبعات ناگوار 

4 
خجالتی  -درونگرا بودن - نبودن یرخواه خ  -نبودنشجاع  -نبود وجود اعتماد نفس -یشنهادانتقاد و پ  یرشقدرت پذ -بد یتذهن -مخالف یاسیتفکر س

 نبود جرأت -بودن

 استرس -های روشنفقدان معیار-مصونیت ضمنی-تقدم روابط بر ضوابط -بسته یفضا-های ممنوعهیمحر وجود -یتیهای شخصیژگیو 5

6 
از آشکارسازی -گریز از محک  انسانی-نبود اعتماد قبلی-ترس  انسانی-نبود علاقمند به مسائل  نبود علاقمندی به برگزاری    -نبود اعتقاد به روابط 

 های شخصیت های ضمن خدمت، نبود تلاش جهت دانش افزایی، نبود آشنایی به تیپدوره

7 
انتقام-نبود رعایت در نقد عملکرد  -نبود دید مثبت نسبت به مدیر-نبود رعایت انصاف در بازخورد از  ارتباط بین مدیر و  -ترس  نبود زمینه مناسب 

 کارکنان

8 
مدیریتی شم  پاداش-انگیزگی بی-نداشتن  و  تنبیه  سیستم  برقراری  اخلاق-فقدان  باخورد -فقدان  از  بستر-ترس  مناسبنبود  -گرایی کمیت- های 

 نسنجیده عمل کردن-فقدان شایسته سالاری-دلزدگی

9 
  -تراشیبهانه  -گیریمچ   -پرونده سازی  -بازیپارتی  -پایین بودن سطح سواد  -پایین بودن سطح شعور-هاکارشکنی  - نبود وجود شرایط تبادل اطلاعات

 سکوت  -نبود احساس امنیت شغلی -انگیزگیبی -انتقام گرفتن

دهی مقولات و طبقات اصلی شد؛ به این معنی های اولیه و ثانویه، اقدام به شکل اساس کد  های مفهومی بر بعد از شناسایی مؤلفه

مقولات،   همه بر  اصلی طبقات .دهندمی شکل تری راکلی مفهومی طبقات و قرارگرفته  یکدیگر  کنار در  نیز سنخ هم هایکه مؤلفه 

 تواند می  ها راآن  مقام، همه  این  در  تصمیمی  هر  و  دارد  معنایی  خود، احاطه   زیر شاخه  اولیه  هایو کد  ثانویه  هایمفهومی، کد  هایکد

  شده   داده  نشان  ثانویه  هایکد  و  مفهومی  هایکد  همراه  به  مقولات   تعداد  ایمقایسه   صورت  به  2  جدول  در  .دهد   قرار  تأثیر  تحت

   .است

 های مفهومی دهی مقولات و طبقات براساس کد : شکل 2جدول 

 فراوانی  مصاحبه شوندگان  مقوله اصلی  های شناسایی شده کد

کارمندان در مواجه با رفتار  سکوت ، کارکنان  یدار خویشتن  ، کارکنان در ارائه بازخورد یو کم کار یسست
ترسمد بازخورد   یران،  ارائه  از    ، کارکنان  یتیشخص   هایویژگی  ، کارکنان  یشغل   ینتام  نبود  ، کارکنان 
 ییر تغ یجادکارکنان به ا  یدام ی، نبودهای سازمانکارکنان به رخداد یتفاوتبی

های چالش
رفتاری  
 کارکنان

،  6، م5، م3، م 2، م1م
 9م

8 

  یران، شجاعمد  یهراس   یران، بازخوردمد  یانهو پرخاشگرا   یتدافع   هاییران، رفتارمد  یینآستانه تحمل پا
نسبت به   یرانمد  یزگیانگ یران، بیبودن مد  یر، درونگرا وجود اعتماد به نفس در مد  یران، نبود نبودن مد

 های یمحر وجود ، به تأثیر بازخورد یرمد یاعتقاد قلب نبود ، نسبت به بازخورد یرانمد یمنف ذهنیت ، بازخورد
 یران ممنوعه در ذهن مد

های چالش
شخصیتی  

 مدیران

،  6، م 4، م 3، م2م
 9، م8م

10 

مقررات  و  دستورالعمل  وجود  سازمان  یبرا   ینبود  در  بازخورد  به    نبود  ، ارائه  پاداش  دستورالعمل  وجود 
وجود    یف، نبودضع  یسازمان  یارتباطات انسان  نظام  ، روابط بر ضوابط در سازمان  ی، تقدمهای اصلاحبازخورد

وجود   نبود  ، بسته در سازمان  یفضا  وجود  ، نامطلوب  یمشارکت سازمان  نظام  ، تبادل اطلاعات در سازمان
 ارائه بازخورد در سازمان  یمناسب برا  یبستر فرهنگ یران، نبودعملکرد مد یابیارز یستمس

های چالش
 ساختاری

،  6، م5، م3، م 2، م1م
 8م

9 
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 فراوانی  مصاحبه شوندگان  مقوله اصلی  های شناسایی شده کد

و   یح ناصح  یمات، برخورددر تصم   یرانبودن مد  یرأ  خود  ،نسبت به بازخورد عملکرد   یرانمد  یکارشکن 
ارز  یراننادرست مد ارز  یرانمد  یابان، فراربا  مد  یفهاحساس وظ  نبود  ، عملکرد   یابیاز  انتقامتوسط    یران، 

 یران مد یران، خودسانسوریمد انتقادناپذیری  ، دهندگاناز بازخورد یرانمد یسازمان

های چالش
رفتاری  
 مدیران

،  8، م7، م6، م 3، م2م
 9م

8 

  یران، فرهنگارائه بازخورد مد  ی کارمندان از عواقب احتمال یران، ترس مد ییجو  یترس کارمندان از تلاف
  ،پدرسالارانه   یریتیمد  فرهنگ   ، در سازمان  یادقدرت ز  یران، فاصلهمد  ی ضمن  یی، مصونیتتملق گو  یسازمان
 ی سازمان یتشفاف یران، نبودمد یفضع ییپاسخگو نظام

های چالش
 فرهنگی 

،  8، م7، م5، م 4، م3م
 9م

8 

بازخورد  یرانمد  یناآگاه فلسفه  از  کارکنان  دور  نبود  ، و  آموزش وجود  بازخوردبمرت  یهای  با    کیفیت  ، ط 
  ، از بازخورد  یناش یاصلاح هاییزمبه مکان ییآشنا نبود ، بازخورد ینههای ارائه شده در زمنامناسب آموزش

 یاطلاعات منابع انسان یکپارچه هاییستمس فقدان ، ها در سازمان یریتیمشاوره مد هاییمت فقدان

های چالش
 شناختی 

،  6، م4، م3، م 2، م1م
 9م

6 

 

های  های رفتاری مدیران، چالشهای رفتاری کارکنان، چالشچالششناسایی شده عبارتند از:    هایدهد مقولهنشان می  2نتایج جدول  

 های شناختی.  های فرهنگی و چالشهای ساختاری، چالششخصیتی مدیران، چالش

 

 

 های بازخورد به مدیران : الگوی چالش 1شکل 
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 روایی و پایایی الگوی پژوهش 

 روایی محتوا تمدیران، از روایی محتوایی با استفاده از دو شاخص نسبهای بازخورد به در این پژوهش، برای بررسی روایی چالش

(1CVR  )و شاخص روایی محتوا (2CVI   )  اساس کدهای استخراج   برروایی محتوایی،   بهینهبرای سنجش  است.  بهره گرفته شده

توزیع گردید. مدیریت  نظران  از متخصصان و صاحبنفر    15  بیندر  دو پرسشنامه مجزا تدوین و  مصاحبه صورت گرفته،    9شده از  

ولی غیرضروری«  ای لیکرت شامل »ضروری است«، »مفید  گزینهای با طیف سه پرسشنامه از    3با روش لاوشه،   CVR  برای محاسبه

ای شامل »مرتبط نیست«، با پرسشنامه چهارگزینه   4والتز و باسلبر اساس روش    CVIو »غیرضروری« استفاده شد و محاسبه

 . »نسبتاً مرتبط است«، »مرتبط است«، و »کاملاً مرتبط است« انجام گردید

 ( محاسبه شده است: 1های توزیع شده با استفاده از فرمول )برای پرسشنامه  CVRمقدار 

𝐶𝑉𝑅 =
𝑛𝐸 −

𝑁
2

𝑁
2

                                                                                                             (1)    

تعداد کل متخصصان است. اگر مقدار محاسبه   Nاند و  تعداد متخصصانی است که به گزینه ضروری پاسخ داده  𝑛𝐸در این فرمول 

اساس جدول بالا    بر  CVRشود. حداقل مقدار قابل قبول  تر باشد اعتبار محتوایی آن آیتم پذیرفته میشده از مقدار جدول بزرگ

توجه به تعداد متخصصین ارزیابی کننده باشد،   نظر با ها کمتر از میزان مورد محاسبه شده برای آن  CVRاست. سؤالاتی که مقدار 

 ها کنار گذاشته شوند.  بایستی از بین شاخص

 محاسبه شده است:  2های توزیع شده با استفاده از فرمول برای پرسشنامه CVIهمچنین مقدار 

𝐶𝑉𝐼 =
نسبت تعداد  ارزیابی  که به آیتم نمره 3 و  4 داده اند

تعداد  کل ارزیابان 
                                                                    (2) 

  79/0نیز    CVIو حداقل مقدار قابل قبول برای شاخص    49/0نفر( برابر با    15توجه به تعداد متخصصان )  قابل قبول با  CVRمقدار  

   .(Habibi and Sarabadani, 2022) است

 های بازخورد به مدیران برآورد شده برای چالش  CVIو  CVR: مقدار 3جدول 

 CVR CVI ها چالش

 91/0 82/0 کارکنان  یرفتار یهاچالش

 92/0 85/0 یران مد یرفتار یهاچالش

 91/0 83/0 یران مد یتیشخص یهاچالش

 89/0 79/0 ی ساختار یهاچالش

 92/0 84/0 ی فرهنگ یهاچالش

 89/0 78/0 ی شناخت یهاچالش

 
1 - Content Validity Ratio 
2 - Content Validity Index 
3 - Lawshe 
4 - Waltz & Bausell 
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 .<CVR) های بازخورد به مدیران از نسبت روایی محتواییتمامی مضامین سازنده چالش دهدنشان می 3همچنانکه نتایج جدول 

 قابل قبولی برخوردار هستند.  (CVI>0.79) و شاخص روایی محتوایی (49

دو کدگذار استفاده شد. چنانچه مقدار شاخص   پایایی بین بازآزمون و  همچنین برای بررسی پایایی الگوی پژوهش از دو روش پایایی  

از   بیشتر  بازآزمون  از    62/0پایایی  بیشتر  بین دو کدگذار  پایایی  )پایایی( کافی    60/0و مقدار  قابلیت اطمینان  از  باشد، کدگذاری 

  . (Habibi, 2019) برخوردار است

 : است (3فرمول شماره )درصد پایایی باز آزمون به صورت  همحاسب روش 

درصد  پایایی بازآزمون =
تعداد  توافقات  ∗ 2

تعداد  کل کدها 
∗ 100                                                                              (3) 

روزه توسط   15زمانی    یههرکدام در فاصل  های انجام گرفته، چهار مصاحبه انتخاب وپایایی باز آزمون، از بین مصاحبه  همحاسب  جهت

 :قابل ملاحظه است  4 لجدو  اند. نتایج حاصل از این دو کدگذاری درپژوهشگر کدگذاری شده

 : محاسبه پایایی به روش بازآزمون4جدول 

 پایایی بازآمون )درصد( نبود توافقات  تعداد توافقات  تعداد کدها  عنوان مصاحبه  دیف ر

 37/88 3 19 43 الف  1

 33/83 6 20 48 پ 2

 33/83 2 15 36 ث 3

 25/81 4 13 32 ح  4

 28/84 15 67 159  کل

درصد است. باتوجه به اینکه   28/84های این پژوهش برابر با  دهد میزان پایایی بازآزمون برای کل مصاحبهنشان می  4نتایج جدول  

 ها مورد تایید است.اعتماد کدگذاری قابلیتدرصد( است؛ بنابراین  62این میزان بیشتر از سطح استاندارد )

 : است (4فرمول شماره )درصد پایایی بین دو کدگذار به صورت  هروش محاسبهمچنین 

درصد  پایایی بین دو کدگذار  =
تعداد  توافقات  ∗ 2

تعداد  کل کدها 
∗ 100                                                                       (4) 

همراه پژوهشگر  است.    شده پایایی مصاحبه به روش پایایی بین دو کدگذار، از یک همکار پژوهش )کدگذار( استفاده  هبرای محاسب

  5 جدول در پایایی بین دو کدگذارنتایج حاصل از  کردند. چهار مصاحبه را به صورت تصادفی، انتخاب و کدگذاری ،همکار پژوهش

 :قابل ملاحظه است

 : محاسبه پایایی به روش بین دو کدگذار 5جدول 

 پایایی بازآمون )درصد( نبود توافقات  تعداد توافقات  تعداد کدها  عنوان مصاحبه  ردیف 

 35/82 5 21 51 ب 1

 70/80 3 23 57 ت 2

 48/90 4 19 42 ج  3

 71/85 6 24 56 خ  4

 47/84 18 87 206  کل
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است. بنابراین درصد    47/84های این پژوهش برابر با  دهد که میزان پایایی بین دوکدگذار برای مصاحبهنشان می  5نتایج جدول  

 ها مورد تأیید است. توان گفت قابلیت اعتماد کدگذاریمی

 اعتبارسنجی الگوی پژوهش 

طوری طراحی   های مربوط به این قسمتارائه شده است. سؤال  پژوهشدر این بخش نتایج اعتبارسنجی الگوی به دست آمده از  

کم، کم، متوسط، زیاد و خیلی زیاد در رابطه با   های خیلیاین امکان را بدهد تا با استفاده از گزینه  دهندگانشده است که به پاسخ

 ها نظر دهند. آن  دهندهها و ابعاد تشکیلساختار محور

برای   شده  ارائه  الگوی  اول:  چالشسؤال  مدیرانشناسایی  به  بازخورد  همه   های  به  )باتوجه  است  جامعیت  دارای  میزان  چه  تا 

 ها(؟  شاخص

 فرد است )تخصیص هر شاخص به مؤلفه(؟  سؤال دوم: مدل ارائه شده تا چه حد منحصربه

 های هر مؤلفه(؟  سؤال سوم: مدل ارائه شده تا چه حد دارای انسجام و یکنواختی داخلی است )همگن بودن شاخص

گذاری )نام دارای ویژگی ایجازگرایی است و در آن نام   بازخورد به مدیران  هایچالشسؤال چهارم: تا چه میزان الگوی طراحی شده  

 کند( را رعایت کرده است؟ شاخص منظور و مفهوم را منتقل می

 هاهای دولتی متناسب با این سازمانسازمان   های بازخورد به مدیرانچالشسؤال پنجم: تا چه میزان الگوی طراحی شده برای  

 ست؟  ا

های فعلی و های دولتی متناسب با نیازسازمان   های بازخورد به مدیرانچالشسؤال ششم: تا چه میزان الگوی طراحی شده برای  

 های مورد مطالعه است؟  انداز سازمانچشم

برای اعتبارسنجی    1ای نفر از خبرگان نظرخواهی شده است که خروجی آزمون تی تک نمونه   15برای بررسی ابعاد الگوی پژوهش از  

 ارائه شده است:  6 الگوی پژوهش در جدول

ای : اعتبارسنجی الگوی پژوهش براساس آزمون تی تک نمونه6جدول   

 تفاوت میانگین  میانگین سطح معناداری  t df ابعاد اعتبارسنجی الگو 
 %95فاصله اطمینان 

 بالا پایین

 97/3 96/2 467/0 467/3 001/0 14 666/14 جامعیت 

 95/3 72/2 333/0 333/3 001/0 14 602/11 منحصر به فرد بودن 

 02/4 78/2 400/0 400/3 001/0 14 744/11 انسجام و یکنواختی 

 02/4 92/2 467/0 467/3 001/0 14 556/13 ایجازگرایی 

 09/4 71/2 400/0 400/3 001/0 14 601/10 ها تناسب با سازمان

 23/4 37/3 800/0 800/3 001/0 14 000/19 های فعلی تناسب با نیاز

 
1 . One Sample T-test 
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نتایج جدول   به  با اطمینان    6با توجه  داده می  %95و  بهتوان گفت که تمامی سؤالات و  الگوی  های  اعتبارسنجی  از  آمده  دست 

های دولتی در پژوهش توان گفت که الگوی بازخورد عملکرد به مدیران در سازمانپژوهش مورد تأیید خبرگان است؛ بنابراین می 

 های دولتی به کار گرفته شود.  تواند به عنوان مبنایی برای بازخورد عملکرد مدیران در سازمانحاضر از اعتبار برخوردار است و می

 های کمی ( یافته ب

 : توزیع فراوانی جنسیت و سطح تحصیلات پاسخگویان 7جدول 

 درصد تعداد   متغیر 

 جنسیت 
 82/0 309 مرد

 18/0 68 زن

 سطح تحصیلات 

 2/4 16 دیپلم

 2/7 27 دیپلمفوق 

 8/65 248 لیسانس

 8/22 86 فوق لیسانس و بالاتر 

 0/100 377  جمع 

%( نیز زن بودند. همچنین سطح تحصیلات  \ 18نفر )  68( مرد و  %82نفر )  309نفر پاسخگو، تعداد    377دهد که از   نشان می  7جدول  

 لیسانس و بالاتر بود. هم فوق  %8/22لیسانس و  %65/ 8فوق دیپلم،  %2/7دیپلم،  2/4%

 های پژوهش بندی شاخصرتبه

رتبه و همچنین  متغیرها  میانگین  نمره  بررسی  رتبهبندی شاخصبرای  آزمون  از  پژوهش  نتایج های  استفاده شد.  فریدمن  بندی 

 گزارش شده است.  9و  8ها در جداول بندی شاخصرتبه

 بندی فریدمن های پژوهش براساس آزمون رتبه : میانگین رتبه شاخص 8جدول 

 میانگین رتبه  ها شاخص

 62/29 بازخورد  یربه تاث  یرمد ینبود اعتقاد قلب

 14/28 یف ضع یسازمان ینظام ارتباطات انسان

 04/28 نبود وجود تبادل اطلاعات در سازمان

 96/27 ی اصلاح ینبود وجود دستورالعمل پاداش به بازخوردها

 95/27 بسته در سازمان  یوجود فضا

 79/27 یران درونگرا بودن مد

 77/27 یرانمد یینآستانه تحمل پا

 71/27 یابانبا ارز یرانو نادرست مد یح برخورد ناصح

 35/27 و کارکنان از فلسفه بازخورد  یرانمد یناآگاه

 06/27 یران مد یانهو پرخاشگرا  یتدافع یرفتارها

 04/27 یران ممنوعه در ذهن مد هاییموجود حر

 99/26 مرتط با بازخورد  یآموزش ینبود وجود دورها

 87/26 تقدم روابط بر ضوابط در سازمان

 76/26 ارائه بازخورد در سازمان  یبرا  ینبود وجود دستورالعمل و مقررات

 66/26 ارائه بازخورد در سازمان یمناسب برا  ینبود بستر فرهنگ

 46/26 نامطلوب  ینظام مشارکت سازمان



 انداز مدیریت دولتی نشریه چشم 
 
 

 

PAP 
15 (4) 

 153 | صفحه

 میانگین رتبه  ها شاخص

 19/26 یمات در تصم یرانبودن مد یخود رأ

 04/26 ها در سازمان یریتیمشاوره مد هاییمفقدان ت

 03/26 کارکنان  یتیشخص هاییژگیو

 94/25 ی سازمان یکارکنان به رخدادها یتفاوت یب

 93/25 ی سازمان یتنبود شفاف

 82/25 یران مد یبازخورد هراس 

 57/25 یران مد یفضع یینظام پاسخگو

 41/25 نسبت به بازخورد عملکرد  یرانمد یکارشکن 

 38/25 یران شجاع نبودن مد

 26/25 ییر تغ یجادکارکنان به ا  یدنبود ام

 25/25 یران سکوت کارمندان در مواجه با رفتار مد

 19/25 یران عملکرد مد یابیارز یستمنبود وجود س

 15/25 از بازخورد دهندگان  یرانمد یانتقام سازمان

 01/25 بازخورد  ینهارائه شده در زم یهانامناسب آموزش یفیتک

 85/24 نسبت به بازخورد  یرانمد یمنف یتذهن

 52/24 یاطلاعات منابع انسان یکپارچه هاییستمفقدان س

 41/24 از بازخورد   یناش یاصلاح یزمهایبه مکان یینبود آشنا

 08/24 یر نفس در مدنبود وجود اعتماد به 

 07/24 پدرسالارانه  یریتیفرهنگ مد

 06/24 عملکرد  یابیاز ارز  یرانفرار مد

 00/24 یرانمد یریانتقادناپذ

 83/23 یران توسط مد یفهنبود احساس وظ

 74/23 کارکنان  یدار یشتنخو

 28/23 در سازمان  یادفاصله قدرت ز

 06/23 ترس کارکنان از ارائه بازخورد 

 75/22 کارکنان  یشغل  ینتنبود ام

 31/22 یرانمد یضمن  یتمصون

 10/22 کارکنان در ارائه بازخورد  یو کم کار یسست

 67/21 یی تملق گو یفرهنگ سازمان

 64/21 یرانارائه بازخورد مد  یترس کارمندان از عواقب احتمال

 73/18 یرانمد یخودسانسور

 63/17 نسبت به بازخورد  یرانمد یزگیانگ یب

 91/15 یرانمد ییجو یترس کارمندان از تلاف

ارتباطات    (، »نظام29/ 62« )به تأثیر بازخورد  یرمد  یعدم اعتقاد قلبهای »نشان داد که شاخص  8ها در جدول  نتایج تحلیل داده

) ضع  یسازمان  یانسان »عدم14/28یف«  سازمان  (،  در  اطلاعات  تبادل  )وجود  »عدم04/28«  به    (،  پاداش  دستورالعمل  وجود 

تملق    یسازمان  های »فرهنگ( بالاترین رتبه و شاخص95/27« )بسته در سازمان  یفضا  ( و »وجود96/27ی« )های اصلاح بازخورد

)گو »ترس 67/21یی«  احتمال   (،  عواقب  از  مد  یکارمندان  بازخورد  )ارائه  »خودسانسوری64/21یران«  )مد  (،  (، 73/18یران« 
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بازخورد  یرانمد  یزگیانگ»بی به  )نسبت  و »ترس 63/17«  از تلاف   (  )مد  ییجو  یکارمندان  پایین15/ 91یران«  در (  را  رتبه  ترین 

 اند. ها در این بین قرار گرفتهبازخورد عملکرد به مدیران داشته و بقیه شاخص

 بندی فریدمن : نتایج نهایی آزمون رتبه 9جدول 

 میانگین رتبه  شاخص

 377 تعداد 

 X 892/892)2(مقدار کی دو 

 48 درجه آزادی 

 001/0 داریسطح معنی

دار وجود دارد و از دیدگاه پاسخگویان، این  به لحاظ اهمیت، تفاوت معنی  های پژوهششاخصبین  دهد که  نشان می  9نتایج جدول  

 به تأثیر بازخورد  یرمد  ینبود اعتقاد قلبهمچنین نتایج نشان داد شاخص    .از ارزش و اهمیت یکسان برخوردار نیستند  هاشاخص

ترین رتبه را در بازخورد عملکرد به مدیران  ( پایین91/15یران )مد  ییجو  یترس کارمندان از تلاف( بالاترین رتبه و شاخص  29/ 62)

 ها در این بازه قرار داشتند. دارد و بقیه شاخص

 و پیشنهادها  گیریتیجهن

مؤلفه   49های دولتی شهر کرمانشاه،  های انجام شده با مدیران سازمان نتایج این پژوهش بر مبنای تجزیه و تحلیل کیفی مصاحبه

های  شوند: چالشها به دو دسته اصلی تقسیم میعملکرد مدیران را شناسایی کرد. این مؤلفه های بازخورد  مهم در زمینه چالش

با کارکنان و چالش از جمله چالشمرتبط  با مدیران.  مرتبط  با کارکنان می های  مرتبط  به سستی و کمهای  ارائه  توان  کاری در 

های مربوط به مدیران شامل عدم اعتماد  بازخورد، ترس از تلافی جویی مدیران و نبود امنیت شغلی اشاره کرد. در حالی که چالش

ارزیابی عملکرد در سازمان استبه نفس، شجاعت و بی نظام  بازخورد، و عدم وجود  به  یافته .  انگیزگی نسبت  با  نتایج  های  این 

به نقش رهبری و    های پیشین  همسو است. پژوهش  (2023گابا و همکاران )   و  (2020)  حاجی هادی ریسه و شوقی  هایپژوهش

های فرهنگی و سازمانی را مطرح  های اشتباه و چالشفرضمدیریت در فرآیند بازخورد عملکرد اشاره کرده و مشکلاتی نظیر پیش

های پژوهش. همچنین،  (Hajihadi riseh and Shoghi, 2020)  شده در این پژوهش استهای شناساییکه مشابه چالش  اندکرده

اند که با  عنوان مسائل کلیدی در بازخورد عملکرد اشاره کردههای ارتباطی بهگیری و مهارتهای کیفیت تصمیمبه چالشدیگری  

هایی نظیر عدم اعتقاد قلبی  ویژه در مورد مؤلفههای این پژوهش به یافته .  (Gaba et al, 2023)  خوانی داردنتایج این پژوهش هم 

دهنده نیاز به بهبود  دهد. این نتایج نشان مدیران به تأثیر بازخورد و ترس کارمندان از تلافی جویی، اطلاعات ارزشمندی را ارائه می

شده در این های شناساییها برای تقویت فرآیند بازخورد است. بر اساس پیشینه پژوهش، ضعفساختاری و فرهنگی در سازمان

تواند به بهبود  کند که میهای شفاف ارزیابی و ارتقاء فرهنگ سازمانی تأکید میی مؤثر، ایجاد سیستمپژوهش بر لزوم توجه به رهبر

 .های دولتی کمک کند عملکرد و افزایش اثربخشی بازخورد در سازمان

های شناختی،  های عمده بازخورد به مدیران شامل چالشدهد که چالشهای پژوهش نشان مینتایج تحلیل کیفی دادههمچنین  

های بازخورد های مختلفی از چالشها به وضوح مؤلفهرفتاری، ساختاری، شخصیتی، فرهنگی، و رفتاری کارکنان هستند. این یافته

 Gaba)  مطالعات پیشین . در این راستا  ها تأثیر بگذاردتواند بر کیفیت و کارایی بازخورد عملکرد در سازمانسازد که می را نمایان می

et al, 2023)، (Saraf et al, 2022)  و(Nikolic et al, 2020)  برخی اند. ها پرداختهای به بررسی این چالشبه طور گسترده نیز

 Saraf)  اندترین موانع بازخورد عملکرد شناسایی کردهبه عنوان یکی از مهم   های رفتاری کارکنان و مدیران راچالشها،  از پژوهش

et al, 2022)  اندهای ساختاری مانند عدم تعامل مؤثر تأکید کرده بر چالش  برخی دیگر، در حالی که  (Nikolic et al, 2020) .

های بازخورد را به چهار دسته اصلی تقسیم های حل مسئله اشاره کرده و چالشبه نقص در ارتباطات و توانایی برخی همهمچنین 
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های پژوهش راستا با یافته. این نتایج هم (Gaba et al, 2023)  شودهای فرهنگی و سازمانی نیز میکرده است که شامل چالش

با توجه به پیشینه پژوهش، .  سازدها را در بهبود فرآیندهای بازخورد نمایان میحاضر است و تأکید بر اهمیت توجه به این مؤلفه 

های شناختی، رفتاری، ساختاری، شخصیتی، های شناسایی شده در این پژوهش، همچون چالشگیری کرد که چالشتوان نتیجهمی

فرهنگی، و رفتاری کارکنان، به طور گسترده در ادبیات تحقیق مورد بررسی قرار گرفته و تأثیرات قابل توجهی بر فرآیند بازخورد 

ها های بازخورد در سازمان های مؤثر برای بهبود سیستم حلتر و راهدهنده نیاز به بررسی دقیقها نشان عملکرد دارند. این چالش

تواند به بهبود فرآیندهای بازخورد و افزایش کارایی سازمانی کمک ها میها و رفع مشکلات مرتبط با آن هستند. مطالعه این مؤلفه 

 . کند

های متفاوتی برخوردارند. تحلیل  های بازخورد به مدیران از اهمیتهای مختلف در زمینه چالشنتایج نشان داد که شاخصهمچنین  

هایی نظیر »نبود اعتقاد قلبی مدیر به تاثیر بازخورد«، »نظام ارتباطات انسانی سازمانی ضعیف«،  ها بیانگر این است که شاخصداده 

هایی مانند های بازخورد به مدیران دارند، در حالی که شاخصو »نبود وجود تبادل اطلاعات در سازمان« بیشترین تأثیر را بر چالش

بندی »فرهنگ سازمانی تملق گویی«، »ترس کارمندان از عواقب احتمالی ارائه بازخورد«، و »خودسانسوری مدیران« در انتهای رتبه

برخی  همسو است. به طور خاص، ( Nikolic et al, 2020)و  (Gaba et al, 2023)قبلی ها با نتایج مطالعات این یافته. قرار دارند

تواند به کاهش پذیرش و استفاده از بازخوردهای سازنده منجر  اند که عدم باور مدیران به تأثیر بازخوردها میها نشان داده پژوهشاز  

همچنین،  (Gaba et al, 2023)  شود هم.  نظام   برخی  اهمیت  کرده بر  تأکید  سازمانی  عملکرد  بهبود  در  قوی  ارتباطی   اند های 

(Nikolic et al, 2020)ای در تواند به مشکلات عمدهکند که ضعف در نظام ارتباطات و تبادل اطلاعات می. این نتایج تأکید می

بازخورد، به طور مستقیم بر کارایی و   توان گفت که نبود اعتقاد قلبی مدیران بهها، میدر تبیین این یافته.  فرآیند بازخورد منجر شود

تواند ناشی از ترس از نقد و انتقاد، ناتوانی در مدیریت بازخوردها، یا ضعف  گذارد. این عدم اعتقاد میاثربخشی بازخوردها تأثیر می

تواند مانع از انتقال مؤثر بازخوردها به مدیران  در اعتماد به نفس باشد. همچنین، ضعف نظام ارتباطات و عدم تبادل اطلاعات می

از چالش برخی  به رغم این که  به کاهش کارآیی سازمان گردد.  نظیر ترس کارمندان از تلافیشود و منجر  جویی مدیران و  ها 

تری قرار دارند، همچنان باید به طور جامع و در چارچوب کلی بررسی شوند تا  انگیزگی مدیران نسبت به بازخورد در سطح پایینبی

ها های بازخورد و افزایش اثربخشی آن تواند در بهبود استراتژیها در کنار سایر عوامل بررسی گردد. این موضوعات میآن تأثیرات  

 . کمک کند

به کارگزاران دستگاه پژوهش،  نتایج  به  پیشنهاد میبا توجه  از  های دولتی  برخی  همچون شجاعت،  های شخصیتی  ویژگیشود؛ 

را در مدیران زیر مجموعه خود تقویت کنند. شرایط لازم را برای ایجاد   گیری قوی و تصمیم  قاطعیت، آرامشاعتماد به نفس، اعتقاد،  

های لازم را برای ایجاد یک ها و اصول سازمانی در سازمان تحت امر خود و همچنین زمینهمبتنی بر ارزش   فرهنگ بازخورد سازنده

مجموعه تحت امر های شناختی  مهارتر این  بو حمایت در سازمان تحت امر خود فراهم آورند. علاوه    اعتماد  مبتنی برفضای باز  

و  مدیران  برای  های رشد و توسعه  های مدیریتی مؤثر و ایجاد فرصتها و فرآیندهای مناسب، ارائه ابزارآموزش خود را از طریق  

 کارکنان بهبود بخشند. 

های آتی به شود که در پژوهشهای به دست آمده، پیشنهاد می با توجه به نتایج این پژوهش و در راستای بهبود یافته همچنین  

شوند یا  ها باعث بهبود عملکرد میها و ارزیابی اینکه آیا این روش های فعلی بازخورد عملکرد در سازمانبررسی اثربخشی روش 

 .خیر، پرداخته شود

و تشکر:   سازمانتقدیر  کارکنان  و  مدیران  کلیه  پرسشنامه از  تکمیل  یا  و  مصاحبه  در  مشارکت  با  که  کرمانشاه  دولتی  های 

 پژوهشگران را یاری دادند، صمیمانه سپاسگزاریم. 
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