360度回饋之介紹 - 吳昭德
360 度回饋是一種「多方評估ltiple-source feedback」的技術，它是針對特定個人，以包含受評者自己在內的多位評量者來進行評鑑(Tornow, 1993)。它是一種結合多元角度之評估，包括直屬上司、同事、部屬及管理者本身，也就是是透過管理者本身及其周圍的人對其本身管理才能發展做多方面之評估，以達到較客觀的結果表現。

360°回饋主要的目的便是希望能夠增加主管對於他的優勢與劣勢的了解，以做為未來發展計劃的指引。從理論上來看360°評估是基於以下兩個假設：
(1)找出我們個人認知及其他人如何看我們之間的差異，以增加自我認知。
(2)自我認知的提高是作為主管最佳化其績效的關鍵，也因此成為管理及領導發展計劃的基礎；當然360度回饋因評估者觀點的不同，而被認為是潛在有價值及實用性，而非單純當作是一項要減少的差異。這種差異則被視為個人專業知識發展及個人學習的機會。

在美國許多的企業都在廣泛的採取360回饋的運用，其主要的目的是:
 一、加強主管的覺察與發展之用:

360 度回饋的主要功能之一，在於透過回饋加強管理者對自己優、缺點的覺察，並指引其生涯規劃的方向，以進行發展計劃之擬定。因此，360 度評估成為管理和領導發展計劃的基石，是基於兩大假設運作而成的：
(1)藉由自評與他評之差異來加強自我覺察
(2)加強自我覺察是將領導者的績效極大化的關鍵。
二、作為績效評估之用：

360 度回饋的第二項功能，是作為績效評估的工具。有別於傳統由個人主管進行績效評估的方式，360 度回饋可以提供其他的評估來源，如部屬、同事、甚至顧客等多方面的資訊。而顧客的評估是可以判斷顧客的需求是否有被滿足，來衡量顧客的滿意程度。企業普遍認為360 度回饋較傳統績效評估更能反映工作績效的實際成果，而這也正是由於在績效評估時，360 度回饋能提供員工更多的參與機會與評估者訓練，並由受評者選擇自己的評分團體成員所造成的效益。

三、作為組織接班人計劃選任人員之用：

360 度回饋可以作為系統化收集資料的基礎，並作為接班人遴選時預測之工具，通常在這個部分360度是必須配合公司發展出來的職能模式(Competency Model) 一起來運用，藉由360度來將接班人平日的真正所內隱的部分予以找出來。

四、促進組織變革：

360 度回饋的最後一項功能是幫助組織進行變革，使組織成員意識到「領導行、單位工作結果以及顧客期望」與「組織策略及核價值」間達成一致的重要性。他們認為管理績效的衡量不應該只以管理者對組織的貢獻，更應該考量領導行為是否符合企業的策略方向。

所謂360度的評估是藉由直屬上司、部屬、同事、以及自我評估等四個評估項度來進行，以下僅就此四個評估項度的內容來一一解釋說明:
一、直屬主管評估：

直屬主管是最有可能擁有最佳的機會來觀察員工的實際績效，透過上司的評估，員工可以了解自身在工作部門、以及工作上的重要性。不過如果直屬上司的屬下過多，導致其觀察員工實際表現的機會減少，則上司可能無法真正評估出員工的實際績效。
二、同事評估

同事評估是指員工個人的績效由其同事進行評估，同事是指員工在同一工作團隊或單位的同事，或是同一組織中彼此職位或階級相仿的其他員工。就某些工作而言，工作績效一般很難藉由上司來加以正確地評估；而同事由於與受評者間有較為密切的互動關係，應較能夠了解同儕之工作性質與工作績效，所以同事的評估可提供員工的績效較為適切的觀點及項度。
三、部屬評估

部屬評估是指員工個人的工作表現，由其部屬來加以評估的一種評核項度。因為部屬經常直接觀察到主管的管理行為，所以他可以提供關於主管的管理行為回饋給主管作為參考。此外，當有些領導行為只發生在部屬與管理者上，那部屬的評估就顯的額外重要，所以向上評估對於個人與組織發展的過程越來越重視。
四、自我評估

自我評估是指員工對於自己的工作表現從事評估，如果想要降低員工對績效評估的抗拒心態，並減少員工和上司對於員工工作在認知上的差距，且在自我評估的過程中，最不易產生月暈效果的偏誤，因此自我評估可作為衡量員工實際績效的評估項度。

當然公司在推行360度時可以依照下列的步驟來進行：

一、找出一些管理及領導上的可觀察行為指標，而這些行為指標是對組織的成功經營而言是很有重要性的，而相關指標可以藉由組織策略向下展開到各個部門及各個職位的行為指標，並發展成問卷。
二、在公司中的個人通常透過匿名或採記名的方式，依據以上這些重要的特性對主管/領導者進行評估；為了讓整個評估結果更具效度，建議可以每個項度的評估人員可以要求兩位以上。
三、主管/領導者會得到一些調查而來的回饋資訊，通常分數是每個評等組內的平均，如果被評人其平均分數落在組織主管的常模以下的部分，則該位受評人員的該受評項目就是必須列為發展的部分。 

四、如果4個項度的評估分數差異過大，則人力資源處必須瞭解其原因，有可能是行為指標編製錯誤或是問卷內容不清楚還是該位領導者本人是屬於多重性格的個性。
近來來台灣地區許多的企業及組織也不斷開始接受360度的這個新的觀念，依照中央大學人力資源管理研究所黃同圳教授研究指出360度回饋廣受歡迎是因為易瞭解，以及提供給使用者下列的優點：

一、透過回饋，受評者可以獲得對自己優缺點更加瞭解的寶貴資訊，以作為訂定個人未來職涯發展及能力補強之參考。

二、360 度回饋的價值在於它是來自多方的意見，而且這些觀點是很重要的，並且每個面向的觀點都提供了相關且不同的訊息。

三、360 度回饋提供受評者的評估者，如部屬、同事有機會提供回饋，而不是只有直屬上司一個來源。 

四、360度的這種評估方式能夠從不同評估者的角度與立場得到相關的績效評估的資訊，以做為員工改變其績效的參考。 

五、360 度評估方式使員工得以就其他員工的工作技巧、行事風格、以及工作績效等面向產生認知，而藉由此認知與其他員工之間的相互比較，員工將能獲得較為廣泛客觀的績效評估相關資訊，進而從事自我發展。

六、360度評估方式將有助於促進組織成員彼此之間的溝通與互動。 

七、360 度回饋在時間、精力與金錢成本的花費較傳統的評鑑方式來更為經濟。
　　當然組織要實施360度評估也不是非常的容易，首先公司必須需要進行工作分析或發展職能模式，以決定對組織而言，哪些構面是重要的，而必須在360度程序當中加以量測。相關的議題包括了樣本大小、評等者的訓練，信度及效度，高階的支持，公平性，溝通及機密性。讓評等者參與所有的程序會讓他們有自主性、參與感，因此，員工才會提供較真實的評估；不然一些會影響評估的因素，例如評等者對於被評者的熟悉度，完成評等的時間等，都會讓整個360度評估產生差異或肇致失敗；整體而言，明確地對於程序中涉及到的相關議題進行溝通，是決定參與程度最重要的因素。360°回饋最重要的觀點之一，是比較不同來源評估的差異如果從某一個來源的分數較其他的來源高很多或是低很多，這個訊息便透露很重要的資訊。例如，自我評等可以跟老闆、同儕、下屬的評等比較，若不一致意謂著發展的目的。當無法收集所有來源的評等，則這項制度的功能便消失了。

有許多的研究指出如果組織把360度的評估是作為發展的目的，而非管理或監督目的，則整個360度評估的結果將會較有正面的回饋，而這也是許多企業目前運用360度最廣泛的地方，而員工也會在參與360°回饋過程的感覺較能有正面性，而且也能夠增加員工彼此之間明確的溝通及參與的程度。
