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 تقييم فعالية المدخل البانورامي لتقييم الأداء 
 

 د. رباب فهمي أحمد عبد العال
 جامعة القاهرة  –كلية التجارة  –مدرس إدارة الأعمال 

 
 ملخص البحث 

من منظور مدخل النظم،    3605التغذية العكسية المتكاملةمدخل    دراسة استهدف البحث  
تجاهات العاملين متغيرات عملية التطبيق )أي او مقدمات تطبيقه  ختبار تأثيرات  وذلك با

ح علي ر  قت  وقد تم اختبار النموذج الم  ه( ونتائج التطبيق )أي السلوك التنظيمي(.  نحو 
قوامها   تحليل  375عينة  باستخدام  الوصفية  مفردة  الإحصائية   لتطبيقيةوا  المقاييس 

 . قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتعلي تطبيق بال
لثقافة  لتأثير المعنوي الموجب  لامقدمات عن تدعيم  الفيما يتعلق بلنتائج  وقد أسفرت ا
لم و لتطبيق.  تنظيمي لناخ اللبيئة البحث عن تغذية عكسية علي الم  الم وف ِّرة  التنظيمية  

م   وأما فيما يتعلق بعملية   .ستحدثات الإداريةم  للتنظيمي  ناخ الالتأثير المعنوي للم  ت دع ِّ
للتوافق  التطبيق   الموجب  المعنوي  التأثير  النتائج  دعمت  خصائص فقد  )كأحد 

الإدارية(  لا نحوم ستحدثات  الفرد  اتجاهات  لم  3605علي  حين  في  م  .  تأثيرات الت دع ِّ
ل النسبيةالمعنوية  فقد    فضلًا عن ذلك.  لتعقد والميزة  التطبيق  لنتائج  دعمت  فبالنسبة 

قبول التغذية  كل من  و   3605النتائج العلاقة المعنوية الموجبة بين اتجاهات الفرد نحو
م  لم  و تحسين الأداء.  ية لناستشارة ال، ووضع خطة للأهداف و هاالعكسية الناتجة عن ت دع ِّ

أرجاء  عبر  لات  تحسين الاتصاو   3605العلاقة المعنوية الموجبة بين اتجاه الفرد نحو
ء الفرد محل  تزايد الثقة في قدرة الجهات القائمة بالتقييم علي أن يقيموا أدا، و المنظمة
لرواج  وأخيراً    .بعدالة  التقييم داعمة  توصيات  المستوي    3605فكرةتقديم  علي  سواء 

 النظري للأبحاث المستقبلية أو التطبيقي في الواقع العملي. 
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، الاتجةةةاهةةةات، تنظيميالمنةةةاخ ال،  الثقةةةافةةةة التنظيميةةةة  ،3605طريقةةةة  الكلماااا الاادالااة 
، وضةةةةةةةةةةةةةع الأهداف، تحسةةةةةةةةةةةةةين الأداء، 3605التوافق، الميزة النسةةةةةةةةةةةةةبية، التعقد، قبول  

   الاتصالات، الثقة.
 مقدمة 

في ضةةةوء التحديات التي تشةةةهدها بيئة أعمال اليوم علي كافة الأصةةةعدة وا ةةةتداد حدة 
والثورات التكنولوجية الهائلة وتنوع قوى العمل أصةةةةةةةةةةةبل لِّزاماً علي  المنافسةةةةةةةةةةةة العالمية 

المنظمات أن ت ولي المزيد من الاهتمام بالمورد البشةةةةةةةري باعتباره المورد الاسةةةةةةةتراتيجي 
مجةال أعمةالهةا   وأمنظمةة أيةاً كةانةت طبيعتهةا أو نشةةةةةةةةةةةةةةاطهةا    ةورأس المةال الحقيقي لأية

أصةبحت هذه المنظمات تول  فقد   . وعليهتنافسةيةالمزايا الوالمصةدر الأسةاسةي لتحقيق  
 -لأنه السةبيل لتعظيم أداء المنظمة ككل  -قضةية تعظيم أداء هذا المورد أهمية قصةوى 

أداء هةذا المورد من أجةل تحةديةد نواحي القوة لتعظيمهةا  وتقويم  وبةالتبييةة قضةةةةةةةةةةةةةةيةة تقييم  
نسةةةةةةةةةةةةةةبة لا مناص منه بال اً ير أمر يونواحي الضةةةةةةةةةةةةةةعا لتدنيتها. وبالتالي أصةةةةةةةةةةةةةةبل التغ

ير اللازم لحيةةاة المنظمةةة يولمواجهتةةه لابةةد من ةدارة هةةذا التغالمعةةاصةةةةةةةةةةةةةةرة  للمنظمةةات  
من   داريةات الإث  سةةةةتحد  ر التنظيمي هو تقديم الم  يوبقائها واسةةةةتمرارها. أحد أ ةةةةكال التغي

أحةةد هةةذه   .العةةديةةد من الابتكةةارات  ب  ر ِّ ت ج  و   ب  ر ِّ أجةةل أن تظةةل المنظمةةة تنةةافسةةةةةةةةةةةةةةيةةة ت ج  
سةةةةةةةةةةةةةةتحةدثةات في مجةال ةدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةةةةريةة والةذي لاقي اهتمةامةاً بةالغةاً من قِّبةل الم  

الأكاديميين والممارسةةةةةةةةةةةين في ا ونة الأخيرة هو اسةةةةةةةةةةةتخدام طريقة التغذية العكسةةةةةةةةةةةية 
تحولًا حديثاً وجذرياً يمثل تحولًا جذرياً في في تقييم الأداء والتي تمثل   3605المتكاملة 

لمنظمةةةةةة. ليشتمل علي تقييم الأداء وتطويةةةةةره( سةةةةةواء للفةةةةةرد أو مجال ةدارة الأداء )بما 
ةل  تعددية عناصةةر التقييم مع اعتبار مجال  هذا الحيث تشةةير الاتجاهات الحديثة في 

ومدى اقترابه ومبا ةرته لعملية    (الم قي ِّمالفرد القائم بالتقييم ) تباين الأوزان بحسةب أهمية
(الفرد محةةل التقييم    المتةةابعةةة لمهةةام    ، ةضةةةةةةةةةةةةةةةافةةة ةل  فهمةةه للةةدور المنةةا  بةةه)ال مقيَّم 

Bartle, 2001)  ، ،ةن المدخل التقليدي لتقييم أداء العاملين   (.2009  وآخرين،ر ةةةةةةةةيد
والذي يعتمد بالكامل علي رأي الرئيس المبا ةةةةةر )أي التغذية العكسةةةةةية علي المسةةةةةتوي 
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لم ي حقق النتةةائج ةلا أنةةه    ( برغم أنةةه الأسةةةةةةةةةةةةةةهةةلDyadic Levelالثنةةائي أو بين اثنين  
عدة محاولات  ت  ر  المرجوة منه لاعتماده علي مصةةدر واحد للتغذية العكسةةية، ولذلك ج  

لمعالجة هذا القصةةةةور من خلال الاعتماد علي مدخل أكثر  ةةةةمولية. ومن هنا تولدت 
للتغذية العكسةةةةةةية قائم علي الاعتماد علي  لدي الباحثين فكرة اسةةةةةةتخدام مدخل متكامل  

وللمصةةةةةةةةةطلل عدة مرادفات  .فة للمعلومات المتعلقة بأداء العاملينعدة مصةةةةةةةةةادر مختل
منهةةةةةةا   المجةةةةةةال  أدبيةةةةةةات  في   Degree Feedback, Full-Circle-360تسةةةةةةةةةةةةةةتخةةةةةةدم 

Appraisal, Multi-Rater Assessment, Group Performance Appraisal, 

Multi-Source Feedback "MSF” (Morgan, et. al., 1998 ،2005، اليامي.) 
  3605مفهوم التغذية العكسية المتكاملة

افة  يمكن تشةةةةةةةبيهه بالصةةةةةةةورة البانورامية أو بالمرايا التي تكشةةةةةةةا كل المعلومات من ك
د  السةةةةةةةةةبيل لمعرفة كل المعلومات الممكنة عن مسةةةةةةةةةتوى الأداء. وهذه  الزوايا حيث ي مه ِّ

عل  رفع الروح  الإمكةةانيةةة تعتبر جوهريةةة بةةالنسةةةةةةةةةةةةةةبةةة لكثير من المةةديرين. فهي تعمةةل  
ويشةةةةةةةير  المعنوية وتزيد من درجة الحرفية في أداء المهام وروح التعامل بين العاملين.

هةذا المفهوم ةلي العمليةة التي يتم من خلالهةا توفير مجموعةة من المعلومةات للعةاملين 
داخل أماكن عملهم بالاعتماد علي وجهات نظر متعددة من سةةةةنوياً  عن أدائهم الفعلي 

ين أي مجهولين وهم  اتجاهات تمثل الدائرة بأكملها ) خلال أربعة خَّصةةةةةةةةِّ أفراد غير م شةةةةةةةة 
 (Lussier, 2005)لدي الم قيَّم  ومقارنتها مع المدركات الشةخصةية للفرد )التقييم الذاتي(

ومقةةارنتهةةا مع بعم المعةةايير المتبعةةة في الأداء من أجةةل مسةةةةةةةةةةةةةةةاعةةدتهم عل  تحقيق  
ل تحقيق كفةةةاءة الأداء الوييفي ةذا كةةةان أهةةةداف الفرد والجمةةةاعةةةة والمنظمةةةة من خلا

 ,Shuteالمويا لا يؤدي عمله باقتدار كما تشةةةةةةةةةةةةمل سةةةةةةةةةةةةلوكه مع زملائه وعملائه )

2007, Poertner, Miller, 1996 .) 
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 * 3605(: مفهوم التغذية العكسية المتكاملة 1 كل )
 
 

 
 

 * 3605(: مفهوم التغذية العكسية المتكاملة 1 كل )
 * المصدر: من ةعداد الباحثة في ضوء الأدبيات السابقة. 
  3605الخلفية التاريخية لمفهوم التغذية العكسية المتكاملة  

مفهوم في مراحل مختلفة من حياة الإنسةةان السةةياسةةية والاجتماعية. فجنود هذا اليهر 
تون فيما بينهم عل  من سةيقود المعركة ةذا ما ق تل قائدهم   "يوليوس قيصةر" كانوا يصةو ِّ
الحالي. أما داخل الأسةةةةةرة، فهناك العديد من المسةةةةةتشةةةةةارين الذين يؤخذ رأيهم في ةدارة 

كمةةا يلي المفهوم  فقةةد تطور يهور    عل  مسةةةةةةةةةةةةةةتوى المنظمةةاتو  ةةةةةةةةةةةةةةؤون الأسةةةةةةةةةةةةةةرة.  
(Edwards, Ewen, , 1999,Hancock, Roongrengsuke, Cheosakul, 2002

 (:2009ر يد، وآخرين،  ،1996

الاتجاه الداخلي   الاتجاه الصاعد  الاتجاهات الأفقية الاتجاه الهابط 
 )الذاتي( 

Downward Laterally Upward Self-Appraisal 

 من الفرد نفسه  من المرؤوسين  من زملاء العمل من الرؤساء 

 التقييم الذاتي
 مهارات ةدارية 

 قيادية  مهارات
 مهارات فنية 

 مهارات الاتصال 
 القرار  مهارات اتخاذ

 العملاءمهارات التعامل مع 

تغذية 
 أفقية 
590 

 

 

تغذية 
أفقية 5
270 

 

 تغذية عكسية هابطة )5360(

 ( 1805تغذية عكسية صاعدة )

 الزملاء
 

 المرؤوسين 
 

 العملاء
 

 الرئيس
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   في الأربعينياا  -1
أيهرت مراكز التقييم التي أنشةةةأها الجيلأ الألماني خلال الحرب العالمية الثانية قيمة 

 متعددة.  الحصول علي تقييم للأداء من وجهات نظر
أ نشةةةةةةةةةئت المخابرات العسةةةةةةةةةكرية البريطانية أول مركز لتقييم مهارات الأفراد. فكان  كما  

الفرد يؤدي عةدداً من الاختبةارات النظريةة والعمليةة تحةت ة ةةةةةةةةةةةةةةراف عةدد من المراقبين 
 الذين يدلون بعد ذلك بتقييماتهم عن درجة صلاحية الفرد للانخرا  في الاستخبارات.

طبيق هذا المفهوم عل  يواهر السةةةةةةةةةةةلوك الإنسةةةةةةةةةةةاني ةل  العالم يعود الفضةةةةةةةةةةةل في تو 
الأمريكي "ويتر" ومن عاصةروه وتبعوه أمثال " ةينسةون وأنوجين وبيرتا لا تفي وغيرهم"  

المفهوم مصةةةةةطلحاً متداولًا في علم التربية وعلم النفس والاتصةةةةةال  هذا  ةل  أن أصةةةةةبل  
والفنون،... وهذا ما أدى ةل  التعددية والعلوم الاجتماعية والفيزياء والكيمياء والهندسةة  

كانت قائمة علي الدراسةةةةةةةة الاسةةةةةةةتقصةةةةةةةائية له  الطرق المبدئية ي لاحظ أن    .في تعريفاته
(Survey-Based  وكةانةت ت سةةةةةةةةةةةةةةتخةدم لتجميع أراء العةاملين حول موضةةةةةةةةةةةةةةوعةات مثةل )

 (.2015المكافآت، القيادة )عبدالرحمن، 
 في الخمسينياا  -2

تطرقت عمليات التغذية العكسةةةية المتكاملة لتقييم السةةةمات القيادية لدى قائدي أسةةةراب 
القوات الجويةةة في الجيلأ الأمريكي. وكةةانةةت تعتمةةد علي تقييمةةات ومعلومةةات زملاء 

دبيات ةلي أن هذا المدخل اسةةتمد جذوره الأالقائد عل  نفس الرتبة. وقد أ ةةارت بعم 
( في بداية عقد الخمسةةةةةةةةينيات فقد Druckerطرحه ) من مفهوم الإدارة بالأهداف الذي

 كانت ت جرى لقاءات دورية بين الرئيس والمرؤوسين لمراجعة الأداء.
   :في الستينياا -3

 الأعمال ل  داخةةةةةةةةةةةةةل منظماتإبدأ تسلل عمليات التغذية العكسية ةل  الحياة المدنية و 
ؤسائهم ولجان تقييم تنعقد  بغرض تقييم أداء العاملين، وذلك اعتماداً علةةةةةةةةةةةةة  تقديرات ر 

 خصيصاً لهذا الغرض. 
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   :في السبعينياا -4
بةةةدأ توجيةةةه الأنظةةةار ةلي التغةةةذيةةةة الصةةةةةةةةةةةةةةةةاعةةةدة )من المرؤوس ةلي الرئيس( كنتيجةةةة 

. وأصبحت جزءا من عمليةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  الهابطةة من التغذية ل  ص  ح  ت  لمحدودية المعلومات الم  
م  للعمل أن اختيةةةةةةةةةةةةةةةةار العاملين والمر ةةحين للمناصةةب الشةةاغرة. حي ث كان عل  الم ت قد ِّ

يجتاز عةةةةةةةةةةةةةةةةدد مةةةةةةةةةةةةةةةةن الاختبارات النظرية والعملية والشةةفوية والتحريرية من أجل تقييم 
 اختيار الأفراد أو حذفهم من التر يل. هابنةاءً علةىيتم الإجابات والتصرفات، و 

 في الثمانينياا  -5
كان نادراً في مجال الأعمال لتقييم الأداء الفردي   3605دوات العملي لأةن اسةةةةةةتخدام 

. ولكن اتجهةةةت المنظمةةةات بعةةةد ذلةةةك الحين بكثةةةافةةةه نحو تبني وجهةةةة نظر ذلةةةكقبةةةل  
متعةددة المصةةةةةةةةةةةةةةادر عنةد تقييم الأداء. وبرغم أن الأبحةاث الحةاليةة غير كةافيةة ةلا أنهةا 

 ,Bartle) وقيةطريقة تتمتع بمسةةةةةةةتويات عالية من الاعتمادية والموثهذه الأيهرت أن  

انتشةةةةةةةةةةةةرت الفكرة أكثر لتشةةةةةةةةةةةةمل بعداً أخر هو التقييم الذاتي. حيث  ومن ثمة  (.2001
توصةةةلت الدراسةةةات التطبيقية ةلي أن ةضةةةافة هذا البعد ةلي التغذية العكسةةةية من  ةةةأنه 
المسةةةاهمة في زيادة خبرة الفرد الخاضةةةع للتقييم بدرجة كبيرة. وقد  ةةةجعت هذه النتائج 

. حيث يهر ةل  حيز 3605تكمال دائرة التقييم والتوصل ةلي مدخل  الباحثين علي اس
بعد البدء بتفويم العاملين وتمكينهم. وبرغم ذلك  1980الوجود في عالم الإدارة عام  

لم يتم اسةةةةةةتخدامه ةلا في وقت قريب. حيث تغلغلت عملية التغذية العكسةةةةةةية في ثقافة 
 من حياة المويا العملية. المنظمات الكبيرة فأصبحت تتم خلال فترات دورية

   3605طريقة  أسباب استخدام  
لعل السةةةةةةةبب الرئيسةةةةةةةي لاسةةةةةةةتخدام المنظمات لها كأحد أهم الطرق الحديثة لتقييم أداء 

 الفرد هو التغلب علي عيوب الطريقة التقليدية للتقييم )تقييم المدير لمرؤوسيه(.

 ,Edwards, Ewen ،2015عبد الرحمن،  )منهابالإضااافة لذله هناأ أسااباب أخر  

1996, Bartle, 2001  ) 
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 ( Flatterتحول المنظماا من التنظيم الهرمي إلى التنظيم الأفقي ) -1
أدى ةل  تغيير نظام الاتصةةةةةةةةةةةال وقنواته، بحيث أصةةةةةةةةةةةبحت ثنائية الاتجاه بعد ما مما  

بالاتجاه الرأسةةةةةةي أو الأفقي. وقد تكون مشةةةةةةكلة المنظمات الأزلية كانت أحادية سةةةةةةواء  
 هي افتقار الإدارة العليا للرؤية الواضحة لمقتضيات التحول ةل  التنظيم الأفقي.

  اتساع نطاق الإشراف  -2
رِّف  عادة عل  عدد يتراوح بين البالنسةةةةةةةةةةةةةةبة للمنظمات التقليدية كان    8- 3مدير ي شةةةةةةةةةةةةةة 

ت ظَّة  بالمديرين. أما ا ن فقد اتسةةةةع نطاق الإ ةةةةراف حت  مويفين. وكانت المنظمة  م ك 
مويفاً وهذا ما يحدث   50أصةةبل من الممكن أن ي شةةرف المدير الواحد عل  أكثر من 

في المنظمةةات الكبيرة غةةالبةةاً وخةةاصةةةةةةةةةةةةةةةة في يةةل أنظمةةة العمةةل الحةةديثةةة القةةائمةةة علي  
وهو مةا ي فرق العمةل  زيةادة الاعتمةاد علاسةةةةةةةةةةةةةةتخةدام التكنولوجيةا في العمةل عن بعةد و 

تحول ةل  التنظيم الأفقي. ةن العةدد الكبير من المويفين تحةت رئةاسةةةةةةةةةةةةةةة اليتوافق مع  
المدير الواحد قد لا يتيل له الفرصةةةةةةةةةةة لمعرفة مسةةةةةةةةةةتويات أدائهم بدرجة تكفي لتقييمهم 

أدي ةل  ضةةرورة ةدخال أطراف أخرى في التقييم الأمر الذي  فيهم  الدقيق  عطاء رأيه إ و 
 ق العدالة والرؤية الشاملة لأدائهم.لكي تتحق

 القفزة التكنولوجية  -3
يفتقد المدير ةل  المعرفة الفنية والتقنية اللازمة لتقييم العاملين، وخاصةةةةةةةةةةةةةة في  أحياناً  

 تقييم الأعمال التي تتطلب قدراً كبيراً من المعرفة المتخصةةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةةة وبالتالي فلابد من 
المويا من قبةةل زملائةةه لكي يتحقق العةةدل في التقييم لأنهم قةةد يكونوا الأكثر درايةةة 

 بالنواحي الفنية.

  الحاجة لاستطلاع آراء العملاء  -4
في يل التحديات المعاصةةرة ازداد اتجاه المنظمات للسةةعي نحو رضةةا العملاء وكسةةب 

ل  ة ةةةةةةةةةراك ولائهم وإقامة علاقات طويلة الأجل معهم وهذه  الأسةةةةةةةةةباب ما جعلها ت فضةةةةةةةةة ِّ
 عملائها في تقييم أداء مرؤوسيها. 

 

http://vb1.alwazer.com/t56039.html
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 توجيه العاملين  -5
أمريكان ةيرلاينز" هي "ةن ما تقيسةةةةةةةةه هو ما "لةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة "بوب آراندال" رئيس   هناك مقولة
فإذا أ جرت المنظمة اسةةةتفتاء عن أكثر العاملين أناقة فلا نسةةةتغرب ةذا  ".  تحصةةةل عليه
الأناقة هي المجال الذي يتنافس فيه العاملون، حيث أصبحت سمة خاضعة ما وجدنا 

للملاحظةة والقيةاس. فمةاذا لو أ جري اسةةةةةةةةةةةةةةتفتةاء عن أكثر العةاملين ةنتةاجيةة أو أكثرهم 
 التزاماً بمواعيد العمل؟

  اعتباراا العدالة والمشاركة في الإدارة  -5
فمن الأفضل القيام باستفتاء آراء  عند تحديد الأفراد المستحقين للمكافآت أو الترقيات،

يتم منل المويا حق  ذلةةك  الزملاء والعملاء بةةدلًا من الاكتفةةاء بتقييم المةةدير فقط. وبةة
ةعمةالًا لاعتبةارات العةدالةة وبعيةداً عن اعتبةارات المشةةةةةةةةةةةةةةةاركةة في مكةافةأة الأداء الفعةال  

 .الوساطة والمحسوبية
  3605أهمية التغذية العكسية المتكاملة  

أن  ة بالتنظيمات الإداريوالممارسةةةةةةةةةين في    نالأكاديميييكاد يكون من الم تفق عليه بين 
د    عدة أسةةباب منها أنهمفهوم التغذية العكسةةية يعد مفهوماً مهماً. وتنبع أهميته من  ي زو ِّ

الأفراد بوجهة نظر صةةةةةادقة حول أدائهم من خلال الحصةةةةةول علي مدخلات من زوايا 
، بالإضةةةةةةةةةافة (2009، ر ةةةةةةةةةيد، وأخرين،  Bentley, 2007Bentley, -Kohnمتعددة )
أنه يسةةةةةةةةةاعد عل  فهم السةةةةةةةةةلوك التنظيمي بشةةةةةةةةةكل عام، والاتصةةةةةةةةةالات أو تبادل لذلك  

م هذا المفهوم كالمعلومات في الأجهزة الإدارية بشكل خاص. و  نتيجة لذلك، فقد ا ست خدِّ
والتغيير ارات، بشةةكل واسةةع في عدة حقول فرعية من حقل علم الإدارة، مثل اتخاذ القر 

الةةةدافييةةةة، السةةةةةةةةةةةةةةلوك التنظيمي، الرقةةةابةةةة الإداريةةةة، تقييم الأداء، القيةةةادة،  ،  التنظيمي
وعليةةه فقةةد تزايةةد (.  2005)اليةةامي،  المنظمةةات الإداريةةة  في  التةةدريةةب، الاتصةةةةةةةةةةةةةةةالات  

سةةةنة الماضةةةية. ومن أ ةةةهر المنظمات   15الاهتمام بشةةةكل سةةةريع بهذا المدخل خلال  
، البترول البريطةةانيةةة، كريسةةةةةةةةةةةةةةلار، جنرال AT&T  ;اح هيالتي قةةامةةت بتطبيقةةه بنجةة

جامبل. وفي اسةةةةةةةةةتفتاء مجلة فورتشةةةةةةةةةن و جد أن من أحب  و   موتورولا، بركتور الكتريك،
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 ,Edwards, Ewenتسةةةةةةتخدم هذا المدخل )منهم   20منظمة لدى العملاء كانت    32

أيهروا اهتماماً بالغاً ن في مجال ةدارة الموارد البشةةرية قد يبرغم أن الممارسةةو (.  1996
التغذية العكسةةةةةية كما أ طلِّق  عليه في بداية يهوره، ةلا أن تلك الأهمية العملية مفهوم  ب

رهةةا أهميةةة علميةةة من قبةةل الأكةةاديميين ) ايِّ (. ففي أدبيةةات الإدارة Bartle, 2001لم ت نةة 
 ويشةةةةيرون ةل  مفهوم ذكراً عابراً هذا الن يالتي ك تبت باللغة العربية، ي ذك ر بعم الباحث

أهميته بالنسبة للعمل داخل المنظمات، ولكن دون تحليل متعمق له ودون تناول لكافة 
هذا النقص في البحث العلمي   (.1982عسةةةةةاف،  ،  2005اليامي، مصةةةةةادره وأبعاده )

ل م  له   ن علي اسةةةةةتخدام مداخل الخبرة الشةةةةةخصةةةةةية  و جبر الممارسةةةةةعضةةةةةلة حيث أ   ةةةةةكَّ
أن الأبحاث القليلة المتاحة لم توفر فضةةةةلًا عن  وتطبيقه.    هوالتجربة والخطأ عند تطوير 

تعتبر كةةذلةةك فهي  ، و لنتةةائج ةيجةةابيةةة فرديةةة وتنظيميةةةه  ةثبةةات عملي قوى حول تحقيقةة
وقد    .مزيج من التوصةةةةةةةةةةيات، التحذيرات، المشةةةةةةةةةةاكل المنهجية وتفتقد للترابط الشةةةةةةةةةةامل

وأن  ( من المرؤوسةةةةةةةةين لا يعرفون نتائج تقييم أدائهم، %64الدراسةةةةةةةةات أن )وضةةةةةةةةحت  أ
بشةةكل  م  هِّ سةة  ت  مناقشةةة تلك الوأن  ( فقط منهم يناقشةةون رؤسةةائهم في نتائج التقييم، 17%)

  (. Edwards, Ewen, 1996)وتطويره   الأداء كبير في تحسين
تحسةةةةةةةةين أداء   سةةةةةةةةبق يتضةةةةةةةةل أن التغذية العكسةةةةةةةةية تعد من الأدوات الناجعة فيمما  

المنظمات بوجه عام، وأداء العاملين بوجه خاص وهي تعد عنصةةةةر هام من عناصةةةةر 
، Bartle, 2001نظةةةام التحكم في المنظمةةةة وبهةةةذا تخةةةدم المنظمةةةة والفرد كمةةةا يلي )

 (:2007، اليامي، 2015عبدالرحمن، 
 من وجهة نظر الفرد 

دي تحقيقه للأهداف التي ت شةبع حاجته ةلي معلومات  ةاملة حول فعالية أداءه وم  -1
 يرنو ةليها، والمقارنة مع الأخرين فيما يتعلق بالأداء.

تلعب دوراً مؤثراً في علاقة الرئيس بالمرؤوس وتساعد كثيراً في تصحيل الأخطاء   -2
والسةةةةةةةةةةةةةةلوكيةات وتنميةة القةدرات الفرديةة والجمةاعيةة وتحفيز العةاملين وإعطةائهم الةدافييةة  

ةنتاجيته بزيادة أثر التغذية العكسةةةةةةةةةةةةية، والتي تأتي ليس فقط ليعملوا كفريق واحد تزداد 
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رأسةةةي من أسةةةفل و باتجاه رأسةةةي واحد من أعلي لأسةةةفل بل من باقي الاتجاهات )أفقي  
 لأعلي(.

  من وجهة نظر المنظمة 
ف ِّز  سةةةةةلوك أعضةةةةةاء المنظمة وتجعله موجهاً نحو تحقيق الأهداف المرغوبة وت حافظ  ت ح 

 الأداء. علي مستويات عالية من
 :الفئاا المشاركة في عملية التقييمأو   3605طريقة  عناصر  

تجمع هةذه الطريقةة بين كةافةة أنواع الم ق ي ِّمِّين لمحةاولةة الاسةةةةةةةةةةةةةةتفةادة من المعلومةات التي  
يمتلكونهةةا، كةةل من وجهةةة نظره، ومن الزاويةةة التي ي طَّلِّع  عليهةةا في علاقةةاتةةه مع من  

ر ى تقييمه. ويرى الخبراء أن عدد المشةةةةةةةةةةةةاركين في التقييم يجب ألا يتجاوز  أفراد   6ي ج 
فضةةةةةل تنويع فئات ونوعيات من الم  فلا سةةةةةتتكرر نفس الإجابات. لذا  من نفس الفئة، وإ

الفكرة الأسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةية لمفهوم . المشةةةةةةةةةةاركين بالتقييم بدلًا من زيادة عددهم من فئة واحدة
ل الفرد يؤمن بأن سةةةلوكه يؤثر في ا خرين بالإضةةةافة ةلي تحفيزه نحو   هي  3605 عِّ ج 

 (.Kreitner, Kinick, 2001ةحداث التغيير )
 (:3605)مصادر التغذية العكسية  

لكل مصدر مةةةةةةةةةةةةةن مصادر التقييم والمعلومات تحيزاته وإدراكاته وزاويته الخاصة التي 
الأفضةةةل دمجهم معاً لنصةةةل لصةةةورة أدق وأكثر مصةةةداقية من يرى بها الأمور ولذلك ف

 :(2015، عبدالرحمن،  1998)ةدواردز، ةيوين،  يهو حول أداء الفرد. 
  التقييم الذاتي -1

أقوى عدسة مكبرة هي تلك التي ينظر بها الإنسان ةل  نفسه. فهو الأقدر علي معرفة 
كل تفاصةةيل سةةلوكه ومواطن قوته وضةةعفه، وهنا الهدف الأسةةاسةةي هو التطوير وليس 
قَّع  أن يكون عةةامليهةةا عل  قةةدر   التقييم في حةةد ذاتةةه. وي ط بَّق  في المنظمةةات التي ي ت و 

المسةةةةةةةؤولية والحيادية كمراكز الأبحاث والاسةةةةةةةتشةةةةةةةارات. حيث ت طلب الوعي و كبير من 
تساعد    من عامليها تعبئة "نموذج النقاش" والذي يضم معلومات حول أدائهم، ةالمنظم

 هرؤسةةةةةائهم عل  التعرف عن قرب عل  هذا الأداء، وبالتالي مسةةةةةاعدتهم عل  تحسةةةةةين
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 (. 2007)بعجي،   هوتطوير 

مه ةلا أنه يعد مصدراً هاماً للتقييم من منطلق ما يلي برغم عدم  يوع استخدا  أهميته 
(Robbins , 2003, Bohlander, et al., 2001:) 
 دارة الذات التي يجب أن تسود منظمات الألفية الثالثة.إاتساقه مع قيم التمكين و  -1
ةتاحته فرص للفرد لملاحظة سةةةةةةلوكه أثناء العمل وتحديد نقا  قوته وضةةةةةةعفه بما   -2

الثةانيةة  وتةدنيةه الأولي يؤدي ةلي تجةاوز الحواجز التي تحول دون الأداء الفعةال بتعظيم  
 التعامل معها بطريقة واعية. وأ
يصةةةةةةبل فعالًا عندما يشةةةةةةترك الرئيس والمرؤوس في وضةةةةةةع الأهداف المسةةةةةةتقبلية   -3

 (.Action Planغة خطط التطوير )وصيا
 يعد خطوة أولي وهامة لقبول التغذية العكسية من المصادر الأخرى. -4

)ر ةةةةةةةةةةةةةيد،  نظراً لما يليغير عملي هذا التقييم  قد يكون    تهمشااااااااكلاا تعتر  فعالي
 (: 2009وآخرين، 

عنةدمةا يكون هةدف التقييم مرتبط بةاتخةاذ القرارات ميةل الفرد لتضةةةةةةةةةةةةةةخيم تقةديراتةه   -1
 ة.رقي، تأجرنحوه ك

الطبيعةةة الفطريةةة، فوفقةةاً لعلم النفس الاجتمةةاعي نجةةد أن الفرد ينسةةةةةةةةةةةةةةةةب أدائةةه  -2
 ."الإسقا "الضييف ةلي أسباب خارجية وهو ما يدعي 

لتلافي ذلك يمكن للمنظمة اللجوء لهذه الطريقة مع   ساااااابل لمعالجة تله المشااااااكلاا 
ق الأخرى للتقييم ممةةةا يجعةةةل منهةةةا مصةةةةةةةةةةةةةةةةدراً ذو قيمةةةة للمعلومةةةات حول الأداء الطر 
(Bohlander, et al., 2001 كما يمكنها اطلاع الفرد بصةةورة واضةةحة علي الغرض .)

 يحاول تضةةةةةةةخيم التقديرات الخاصةةةةةةةة به ةذا كان الفرد لا  من التقييم، حيث اتضةةةةةةةل أن
م لأغراض التطوير )  (.  Carlson, 1998التقييم ي ست خد 
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  بالمنظمةا تقييم زملاء العمل 2
أن يكون الزملاء في  -1  التقييم يجةب توافر الشةةةةةةةةةةةةةةرو  ا تيةة: نجةاح هةذا النوع منل

 .فرد محل التقييمالمواقع التي ت ؤ هِّلهم من الملاحظة المستمرة لسلوك ال
 بعضهم البعم.أن تتوافر الثقة الكاملة بين الأفراد العاملين أنفسهم تجاه  -2
 أن يكون الزملاء القائمين بعملية التقييم بنفس المستوى والدرجة الوييفية. -3

مون معلومات تختلا عناتضةةةةةل عملياً أن الزملاء   أهميته  التي يقدمها الرئيس،  ي ق د ِّ
نظراً لأنهم يرون أبعاد متعددة للأداء لذلك يكون باسةةتطاعتهم تحديد المهارات القيادية  

زميلهم  والتفةةةةةةةاعل لةةةةةةةدى  الموجودة  )و يةةةةةةةة  منهةةةةةةةا  ، Bohlander, et al., 2001المفقود 
Carlson, 1998.)  محةةاولات المويا   فعلاقةةة المويا بةةالمةةدير المبةةا ةةةةةةةةةةةةةةر يحكمهةةا

ةخفاء ةخفاقه أو تقاعسةةةةةةةةةةه في العمل، ولكن الزملاء الذين يعملون جنباً ةل  جنباً معه 
ديهه بدقة ويتابعون  ؤ يلاحظون أدا ن ه أو ت ر  سُّ ويعلةةةةةةةةةموا مهاراته وقدراته ونقا  ضعفه   ت ح 

يصةةةدرون  زملاء لكن الو  .المسةةةتقبلي ئهفهم الأقدر علي التنبؤ بأداوقوته جيداً وبالتالي 
  سةةلوكمنظور  من زاوية واحدة فقط. قد تكون مثلًا هي الشةةخصةةية    أحكامهم وتقديراتهم

  .بغم النظر عن النتائج التي حققهاالمويا 
إعطاء تقديرات م بالغ فيها بالتحيز الإيجابي أو السةةةةةةةةةلبي   :تهمشااااااكلاا تعتر  فعالي

سةةواء بالإيجاب بسةةبب الصةةداقة أو العكس. خاصةةة ةذا كان التقييم في مجتمع ت حكمه 
اعتبارات  خصية واجتماعية معينة كالانحياز ةل  الأصدقاء أو الأقرباء عندما يتعلق 

 (. 2009 ر يد، وآخرين،الأمر بتقييمهم )
بعم المنظمات تلجأ ةل  حل هو زيادة عدد   -1  سااااااابل لمعالجة تله المشاااااااكلاا 

 الأفراد الذين يقي ِّمون أداء المويا مع أخذ متوسط آرائهم.
عند ملاحظة أن بعم الأفراد قد أعطوا تقييماً "مرتفعاً جداً" أو "منخفضةةةةةةةةةةةةةاً جداً"   -2

 اقي المشاركين في التقييم.يمكن استبعادهم من النتائج، مكتفين بالمتوسط لب
لكي تتفادى المنظمة الصةةةةةةةةةةةةةةراعات  م قيَّم  اختيار الزملاء بطريقة غير م علنة للفرد ال -3

 التي قد تحدث فيما لو تم الإعلان عن الأسماء.
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ومةا  ةةةةةةةةةةةةةةابةه من مميزات مةاديةة جور عنةدمةا يتعلق الأمر بةالترقيةات أو الزيةادات في الأ
أن ي سةةتقصةة   فيها آراء المديرين المبا ةةرين، حيث ةنهم  3605القائمون عل    ل  ضةة ِّ في ف  

لمةا ارتق  العةاملون ي لاحظ أنه ك (.كمةا قد يحةدث بين الزملاء) ليسةةةةةةةةةةةةةةوا أنداداً للعةاملين
 الأكفاء حملوا عن مديريهم مسؤوليات أكثر.

 حفظ سرية ةجابات الزملاء لتجنب العداوات. -4
ركين في التقييم بطبيعةةة الوييفةةة التي يقوم بهةةا المويا  معرفةة الزملاء المشةةةةةةةةةةةةةةةا  -5

  .لضمان دقة التقييم وحيادتيهوذلك 
  ا تقييم المرؤوسين 3
به مبا ةةةةةر ال  هماتصةةةةةالبحكم هاماً للمعلومات المتعلقة بأداء رئيسةةةةةهم    ًً يعدوا مصةةةةةدراو 
 (.  2009سلوكه وتصرفاته اليومية )ر يد، وأخرين، تهم  لاحظمو 

العةدالةة، القيةادة، الاتصةةةةةةةةةةةةةةال،    ;أبعةاد الأداء ملائمةة لهةذا النوع من التقييم هيأكثر  ةن  
الأبعاد أما تفويم الصةةةةةةلاحيات، تنسةةةةةةيق جهود فريق العمل، الاهتمام بالمرؤوسةةةةةةين. 

لمهارات الخاصةةةة بالمديرين مثل فهي الا تصةةةلل لأن تخضةةةع لتقييم المرؤوسةةةين  التي  
التنظيم، التوجيةه، الرقةابةة، ةعةداد الموازنةات،   اتخةاذ القرارات الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة، التخطيط،

 (.Bohlander, et al., 2001الابتكار، القدرة التحليلية )
ةن مشةةاركة المرؤوسةةين في التقييم تعتبر هامة لأنها تسةةاعد في الكشةةا عن   أهميته 

يُّب  من هم فوقهم في السةةةلم الوييفي. لكن المرؤوسةةةين أيضةةةاً يصةةةدرون أحكامهم و  ت سةةة 
 تهم من زاوية واحدة فقط. قد تكون هذه الزاوية مثلًا هي منظور الظلم/العدل.وتقديرا

احتمال أن يسةةةةةةةةع  الرئيس الذي   -1:  مشاااااكلاا تعتر  فعالية تقييم المرؤوساااااين
ي جرِّي تقييمه ةل  اسةةةةةترضةةةةةاء العاملين الذين يقومون بتقييمه، مما قد ي شةةةةةو ِّه من عملية  

المنو  بةةه ضةةةةةةةةةةةةةةبط ايقةةاع العمةةل وتوجيةةه التقييم وي ضةةةةةةةةةةةةةةعِّا  من مركز الرئيس وهو  
 سلوكيات العاملين ةلي النحو القويم.

دنية وغير مرغوب بها لرؤسةةةةةائهم خوفاً  ت  تخوف المرؤوسةةةةةين من ةعطاء تقديرات م    -2
 من التنكيل بهم.
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ضةةةةمان السةةةةرية في اختيار المرؤوسةةةةين وفي البيانات    سااابل لمعالجة تله المشاااكلاا
 (.  Robbins , 2003, Carlson , 1998الم تحصل عليها منهم )

   ا تقييم العملاء 4
مكن أن ي عطوا ي، و في ا ونةةة الأخيرة تزايةةد اعتمةةاد المنظمةةات عليةةه في الواقع العملي

آرائهم في الخةةدمةةة الم قةةدمةةة لهم والقةةائمين علي تقةةديمهةةا من خلال وسةةةةةةةةةةةةةةةائةةل عةةديةةدة 
د أو بواسةةةةةةةةطة الأنترنت أو كالمقابلة الشةةةةةةةةخصةةةةةةةةية أو توزيع قوائم الاسةةةةةةةةتقصةةةةةةةةاء يداً بي

  المكالمات الهاتفية.

تتضةل خاصةة في عالم تسةوده المنافسةة. حيث ةن قدرة المنظمة علي الحفا     أهميته
وإجراء  عملائهةا    تلبيةة احتيةاجةاتقةدرتهم علي  عل  اسةةةةةةةةةةةةةةتةدامتهةا ترجع ةلي عةامليهةا و 

المنظمةةة للنجةةاح مةةا يفتل الطريق أمةةام  مم  التعةةديلات علي المنتجةةات بمةةا يتوافق معه
(Mohapatra, 2015كونةةه يخةةدم الأهةةداف الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةة ل )  من خلال ةحةةداث هةةا

هم في تحديد  الاحتياجات التكامل بين اسةتراتيجيات التسةويق وإدارة الموارد البشةرية وي سة 
التدريب والمكافآت    الخاصةة بسةياسةات ةدارة الموارد البشةرية التي تحتاج تغيير كأنظمة

هة ن وعليه فهو محور (.  2009حو تحسةةةةةةةةةةةةةين خدمة العميل )ر ةةةةةةةةةةةةةيد، واخرين،  الم و ج 
وتبرز أهميته خاصةة في مجال  جوهري في تطوير أداء المنظمات وتحسةين منتجاتها.  

الخدمات. فبسةةبب الطبيعة الخاصةةة لها )كعدم القابلية للتخزين، الاسةةتهلاك المبا ةةر، 
ء والمرؤوسةةةةةةةين قد لا تتاح لهم والزملارئيس  مشةةةةةةةاركة العميل في ةنتاج الخدمة( فإن ال

الشةةةخص  هو الفرصةةةة لملاحظة سةةةلوك المويا أثناء تأدية الخدمة. وبالتالي فالعميل 
العديد من  هوقد تبنتهذا  الوحيد الذي يتمكن مةةةةةةةةن ملاحظة ذلك السلوك والحكم عليه.  

سةةةةلسةةةةة فنادق ماريوت )بعجي، المالكة لالشةةةةركات الخدمية الرائدة مثل  ةةةةركة ماريوت  
طور .AT&T, Grant Rock, Federal Ex،  المطةةةةةةةاعمكبري  (،  2007 حيةةةةةةةث   .

لعميل انظام الأجور والمكافآت. أما  ه بمديريها مقياسةةةةةةةاً لخدمة العميل الخارجي وربطو 
. ولةةذا ف تقييم هةةذا الالةةداخلي فهو أي فرد داخةةل المنظمةةة يعتمةةد علي مخرجةةات الم قيَّم 

م تغذية عكسةةةةةية مفيدة حول القي م بها ذلك الم قيَّم  مة المضةةةةةافة التي ي سةةةةة  يمكن أن ي قد ِّ هِّ
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(Bohlander, et al., 2001  وعةادة مةا ي سةةةةةةةةةةةةةةتخةدم هةذا التقييم .) في الحكم علي أداء
 العاملين في حالة ما ةذا كان العمل يتطلب تقديم خدمة مبا رة للعميل. 

التقييم في أنهم وي لاحظ أن العملاء قد يختلفون في تقييمهم عن باقي المشةةةةةةةاركين في 
قةد لا ي طلةب منهم تقييم  ةةةةةةةةةةةةةةخص محةدد، وإنمةا يقيمون الأداء الإجمةالي لإدارة مةا أو 
المنظمة ككل. وباسةةةةتخدام المؤ ةةةةرات الإحصةةةةائية كالمتوسةةةةط يمكن الخروج بمعدلات  

بدقةةةةةةةة قوة المنظمة أو ضعفةةةةةةةها، وبنةةةةةةةةةةةةةةاءً   ون يستشعر انهم حيث   .هممنطقية لقياس رأي
بِّلون علةةةةةةةةةةةة  الشةةةةةةراء أو يحجمةةةةةةون عةةةةةةن التعةةةةةةامل معها. والعملاء هم أهم  عل  هذا ي ق 
مصدر للمعلومات عن درجة الجودة ومؤ ةةةةةةةرات تقةةةةةةةدم المنظمة أو تأخرهةةةةةةةةةةةةةةا. ولكنهم 

ظمة بدقة أيضةةةةاً يرون الأمور من زاوية واحدة. فهم يسةةةةتطيعون أن يصةةةةفوا لمدير المن
 المركز التنافسي لها في السوق ولكنهم لا يستطيعون أن يخبروه كيف يدير منظمته.

   ا تقييم الرئيس المباشر 5
ن موقع المةدير يجعةل منةه قةادر علي حيةث ةالمةدخةل التقليةدي في تقييم الأداء.  يمثةل  

ية  بالاعتماد علي سةةجلات أداء المويا بصةةورة أسةةاسةة أداء هذه الوييفة بصةةورة جيدة
وعلي المقاييس التي يتوافر بها المصةةةةةةةداقية والاعتمادية فإذا لم تتوافر يصةةةةةةةبل التقييم 

ن فَّذ  ي  % من التقييم  98(. تشةةير الدراسةةات أن  Bohlander, et al., 2001غير دقيق )
من قبل الرئيس المبا ةةةةر، لأنه هو أنسةةةةب  ةةةةخص تتوفر لديه المعلومات الكافية عن 

كم اتصاله المستمر بهم، ويتلخص الدور الأساسي للرئيس أداء وسلوك مرؤوسةةةةةةةةةيه بح
 (:2007المبا ر فيما يلي )بعجي، 

 التقييم الفعلي لأداء المرؤوسين. -1
 كتابة تقارير الأداء بشكل موضوعي وسليم. -2
 . ةخبار المرؤوسين بنتائج التقييم -3

 ة:يعد تقييم الرؤساء مصدراً هاماً للتقييم للأسباب التالي  أهميته
أياً كانت الأطراف المشةةاركة في التقييم يظل الرئيس المبا ةةر أهم من ي شةةارك في   -1

لون أن يكون  تقييم العاملين لديه. وبحكم قرب علاقته بهم فإن كثيراً من العاملين ي فضة ِّ
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لمديرهم النصةةةةةةةةيب الأكبر في تقييمهم. ففي اسةةةةةةةةتقصةةةةةةةةاء رأي أجرته ةحدى المنظمات 
يفضةةةةةةةلون أن يأتي النصةةةةةةةيب   %90في القطاع العام تبين أن  الأمريكية عل  العاملين 

 الأكبر من التقييم من قبل مسئولهم المبا ر.
غةالبةاً يمتلةك المةدير المعرفةة والةدرايةة الكبيرة بمتطلبةات العمةل وهو الأكثر قربةاً من  -2

. فضةةةةةةةةةةةةةةلًا عن أنةه يتحمةل فهو في موقع أفضةةةةةةةةةةةةةةةل لملاحظةة أدائةه  المويا وبةالتةالي
ه ي كافأ في حالة ارتفاعو  ،ا ةةةةةرة في حالة تراجع مسةةةةةتوى أداء مرؤوسةةةةةهالمسةةةةةؤولية المب

 (.2009وبذلك فهو يمتلك دافيية كبيرة علي التقييم بدقة عالية )ر يد، وآخرين، 
ي ِّم  عمل المويا مةةةةةةةةةةةةةةن زاوية واحدة فقط   -1   تهمشكلاا تعتر  فعالي أن المدير ي ق 

هي زاوية النتائج التي أنجزها، ولكنه قد يجهل تماماً )أو يتجاهل( حجم الجهد والوقت  
فِّر  ها  قيالذي بذله المويا والوسةائل التي اسةتخدمها في سةبيل سةييه لتحق والتي قد ي سة 

يسةةةةةةةتطيع أن ي قي ِّم أسةةةةةةةلوب العمل الذي عنها تحقق فعلي وقد لا ي فسةةةةةةةر. ولذا فهو لن  
 استخدمه المويا من كل الزوايا.

كالعمل بعد انتهاء    ةمعين  ةضةافياكثيراً ما ي طل ب المدير من المويا أداء أعمال    -2
ة بالتوصةةةةةةةةةةةةيف الوييفي،  الدوام الرسةةةةةةةةةةةةمي، وهذه الأعمال هي بالأسةةةةةةةةةةةةاس غير م در ج 

يميةة ولكنهةا قةد لا تؤخةذ بعين الاعتبةار وبةالتةالي فهي تعتبر من مظةاهر المواطنةة التنظ
 عند قيام المدير بعملية التقييم.

)مثةل منةدوب البيع( فةالمةدير لا يملةك الفرصةةةةةةةةةةةةةةة    في حةالةة الأعمةال الخةارجيةة -4
التقييم لقلةةة دقتةةه   ض  عر ِّ ممةةا قةةد ي  الكةةافيةةة لملاحظةةة سةةةةةةةةةةةةةةلوك المويا أثنةةاء العمةةل  

ي للتواجد مع المويا في بذل جهد ووقت اضةةةةةةةةةافه يتطلب من  لذا فالأمر  وإنصةةةةةةةةةافه.
سةةةةةةةةةةةةةةيحةاول المويا أن يتصةةةةةةةةةةةةةةرف حينئةذ  مقر عملةه وملاحظتةه أثنةاء قيةامةه بةالعمةل. 

اليومي الحقيقي مع عملائه أو زملائه سةةلوكه لا يعكس  قد  بأفضةةل السةةلوكيات بشةةكل  
  عندما لا يكون المدير موجود.
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ينبغي أن يكون المدير لضةمان حيادية التقييم وإنصةافه     سابل لمعالجة تله المشاكلاا
  .وعلي علم كامل بطبيعة عمله قريباً من المويا الذي ي قي ِّمه

 ويمكن تلخيص أبعاد الأداء التي يمكن لمصادر التقييم ملاحظتها فيما يلي: 
 (: أبعاد الأداء التي يمكن لمصادر التقييم المختلفة ملاحظتها* 1جدول )

المرؤوسو أبعاد الأداء
 ن

 العملاء  الرؤساء  الزملاء

     مهارات ةدارية

     مهارات قيادية

     مهارات اتصال

     مهارات اتخاذ القرار

     مهارات فنية

     الحافز الذاتي 

     مهارات التعامل مع العملاء 

*Source: Edwards, M., Ewen, A. (1996). 360° Feed Back: The 

Powerful New Model for Employee Assessment & Performance 

Improvement. (New York: AMACOM). 

  3605خصائص التغذية العكسية المتكاملة

 :(2015)عبدالرحمن، أهمهامن التغذية العكسية البنَّاءة والفعالة بخصائص  تتصا
 واقعية   -1

يجب أن تركز علي الملاحظات الفعلية لما ي رى وي سةةةةةةةةم ع من سةةةةةةةةلوك الأخرين وليس 
 علي الاستنتاجات أو ما يمكن استنباطه من سلوكهم. 

 في التوقيت المناسب   -2
م  في الوقت المناسةةب، لضةةمان الاسةةتجابة الفورية لها، بحيث تكون أقرب  يجب أن ت قدَّ

أخر يجعل المعلومات المسةةةةةةةةةةةةقاة منها متقادمة ما يمكن بعد وقوع الحدث؛ حيث أن الت
ه مت في النتائج ويجعل ع ِّب  من معرفة الإجراءات التي أ س   غير فعالة. ها وي ص 
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 وصفية   -3
 وليس تقييمها. أي أنها تهتم بوصا وجهات النظر

  تبتعد عن المقارنة  -4
بأداء ا خرين حيث ةن اسةةةةةةةةةةتقاء تغذية عكسةةةةةةةةةةية عن أداء مويا ما ليس لها علاقة  

 .بعضهم البعم بالمنظمة، أي يجب عدم مقارنتهم
  دقيقة  -5

 يجب أن تتمتع بالمصداقية والحيادية.
 إيجابية  -6
أن تركز علي تقييم السةةةةلوك وليس الشةةةةخص، مع تقديم مقترحات ةيجابية من  ةةةةأنها  

 خلق م ناخ من الثقة المتبادلة وألا تكون مجالًا لتصفية الحسابات.
  الحالة النفسية م  فهت -7

م  التغذية العكسةةةةةةةية  و ِّه  الملاحظات  هالشةةةةةةةعور بالقلق، الاندفاع لأنمثل لمن ي ق د ِّ قد ي شةةةةةةة 
.  وا راء التي يدلون بها حول أداء الم قيَّم 

  صادقة وواضحة  -8
يجب أن تحرص المنظمة علي تنفيذ التغذية العكسية علي نحو محدد وواضل وم ركز 

د ِّ  د مصةةةةةةةةادرها الموثوق فيها، كما يجب أن تكون التغذية لاسةةةةةةةةتقاء ما ومكتوب وأن ت ح 
 يكفي من معلومات ت مك ِّن  المنظمة من تحقيق هدفها. 

 
   فعالة  -9

 أي تحقق الهدف منها.
  موضوعية  -10

يجب أن تتصةةا بالحيادية والموضةةوعية والبعد عن التحيز الشةةخصةةي سةةواء بالسةةلب 
( سةةةواء في الإدلاء بالملاحظات وا راء حول أداء )الاضةةةطهاد( أو الإيجاب )المحاباة

الأخر من قبل المسةةةةةةةةةتقصةةةةةةةةةي منهم أو في تفسةةةةةةةةةير تلك الملاحظات من قبل القائمين 
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 بالتقييم.
  الاستعداد  -11

يجب توافر الاسةةةةتعداد الكافي لتلقي ردود أفعال الم قيَّم  وتفسةةةةير الملاحظات حوله من 
 قبل الأخرين )الم قي ِّمين(.

  قق من الملاحظاا المسقاة من التغذية العكسية التح -12
ملاحظةات بةل يجةب التحقق من الأخرين حولهةا وتقةديم تلةك اللا يجةب القبول المطلق ل

 الأدلة والإثباتات كلما أمكن لضمان الاعتماد علي حقائق وليس علي استنتاجات.
 احترام خصوصية المُقيَّمْ  -13

لإخبةاره ومنةاقشةةةةةةةةةةةةةةتةه حول مةا ورد عنةه من    يجةب اختيةار الوقةت والمكةان المنةاسةةةةةةةةةةةةةةبين
 ملاحظات من الجهات المختلفة مع الاستماع له باهتمام وبدون مقاطعة.

  أن تهدف إلى التطور والتعلم  -14
يجب أن يكون الهدف من القيام بالتغذية العكسية هو أنه عندما ي خطئ الفرد يتم لفت 
نظره وتوضةةةةةةةةةةةيل ما ارتكبه من خطأ وما الذي يجب عليه فعله حتي يتعلم الصةةةةةةةةةةةواب  

 ويتلاف  الخطأ مستقبلًا.  
 التغذية العكسية هل هي علم أم وهم؟ 

م  الأدبيات الإدارية كل عقد أحد الحلول الإدار  ية الجديدة، فيسةةةةةةتبشةةةةةةر به المديرون ت قدِّ
ون ويتَّبِّعونه قدر جهدهم ثم ما يلبثوا أن يتخلوا عنه بعد فترة ما من ممارسةةةةةةته.  دِّ دِّ الم ج 

ؤسةةةةةةس علماً جديداً ي  زدهر ليسةةةةةةتمر و ينفس المصةةةةةةير؟ هل    3605مدخل لقي  يفهل سةةةةةة
 ؟ تراجع وتتغلب نواحي القصور في استخدامه علي مزاياهيمتعدد الاستخدامات أم 

 الخاصةةةةةة بهيجب أولًا اسةةةةةتعراض نقا  القوة والضةةةةةعا  فمن أجل التمكن من الإجابة  
والتي قةةد تجعلةةه جةةدير/أو غير جةةدير بةةالبقةةاء مقةةارنةةةً بغيره من الحلول الإداريةةة والتي 

 سبق استخدامها ونقدها سلباً وإيجاباً وذلك كما يلي:
   3605مزايا  

،  2009)ر ةةةةةةةةةةةةةةيةد، وآخرين، يحقق عادد من المزاياا مقاارناة بماداخال التقييم التقليادياة  
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   (Bartle, 2001, Mohapatra, 2015، 1998ةدواردز ، ةيوين، 
يمثةل عمليةة دوريةة: بمعني أنةه ليس كةالهنةدرة والتي قةد تتم مرة واحةدة في  3605  -1

 تاريخ المنظمة أو بعد مرور فترات متباعدة.
يتضةةةةةمن جميع المسةةةةةتويات التنفيذية والإدارية: فهو يركز عل  الأداء وليس علي   -2

 دها أو عل  مستوى ةداري دون آخر. وهذا يعني أنه  امل وليس جزئي.النتائج وح
م     -3 ع ِّ أفقي ورأسةي ويسةاير التطور في مجال بشةكل قنوات الاتصةال في المنظمة: ي د 

 تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات. 
 المشاركة الإدارية.عزز ي   -4
عتمد علي عدة مصةادر  يتمتع بمصةداقية أعلي مقارنة بالأسةاليب التقليدية. حيث ي  -5

كون مقتصةةةةةةةةرة عل  الرؤسةةةةةةةةاء فقط بل تنسةةةةةةةةحب عل   تلإجراء عملية التقييم بحيث لا 
التحيز في التقييم وتخلق صةةةةةةةورة أكثر  ةةةةةةةمولًا و جميع المعنيين مما ي قلل من الأخطاء  

أن الاعتماد بأوصةةةةةت الدراسةةةةةات التي تمت علي النظام التقليدي وقد  حول أداء الفرد.  
 ية ي وف ِّر مصادر مهمة ومتفردة للمعلومات حول الأداء.علي مصادر ةضاف

ة للعاملين بأن يقيموا أنفسةةةةةةةةةةةةةهم مما يؤثر ةيجاباً علي فعالية   -6 ي وف ِّر فرصةةةةةةةةةةةةةة م ت فِّرِّد 
 التقييم حيث أن العاملين سيثقون أكثر في عملية التقييم التي  اركوا فيها.

الةةةةذاتي  -7 الوعي  الأنةةةةا( وإدراك الأخر  يزيةةةةد من  )مةةةةدير، زملاء، عملاء،   )ةدراك 
مرؤوسةةةةةةةةةةةةةةين(. بمةةا ي مك ِّن من تقييم الصةةةةةةةةةةةةةةورة الةةذهنيةةة حول الةةذات من خلال تحةةديةةد  

. وبالتالي مسةةةةاعدة لها الأخرين  التعارضةةةةات حول الأداء فيما بين ادارك الذات وادراك
 الم قيَّم  في ةحداث التغييرات المطلوبة في الأهداف، السلوكيات والأداء. 

ز الر   -8 ؤية والقيم التنظيمية. كالقيم المتعلقة بالتمكين والتأثير التصةةةةةةةةةاعدي. فقد ي ع ز ِّ
ن  في الاتصةةةةةةةةةةالات بين الرؤسةةةةةةةةةةاء  أ ةةةةةةةةةةارت المنظمات الم طب ِّقة له عن حدوث ت حسةةةةةةةةةةُّ
ع علي زيةادة الإنتةاجيةة، تةدعيم بيئةة البحةث عن المزيةد من  والمرؤوسةةةةةةةةةةةةةةين ممةا ي شةةةةةةةةةةةةةةج ِّ

ر بالثقة، دفع الإدارة والعاملين لتحقيق التغذية العكسةةةةةةةةية، العمل بروح الفريق، الشةةةةةةةةعو 
 المزيد من الفهم حول ويائا بعضهم البعم.
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ن الأداء الفردي والتنظيمي. حيث أ ةةارت الدراسةةات ةلي أن التأثير المبا ةةر   -9 ي حسةة ِّ
عن وضةةةةةةع الأهداف الم قبلة. الناتج قد يكون ضةةةةةةييف مقارنة بالتأثير غير المبا ةةةةةةر و 

ن حيث ةن تنفيذ التغذية العكسةة ية في حد ذاتها لا يؤدي ةلي تحسةةين الأداء وإنما ي حسةة ِّ
 من وضع أهداف تالية محددة مما ي شكل أساس لتحسين الأداء.

ر العاملين بأن أرائهم موضةةةةةةةع تقدير من قبل الإدارة مما يرفع من روحهم   -10 ي شةةةةةةةعِّ
 مل بينهم.     المعنوية وبالتالي دافعيتهم وزيادة درجة الحرفية في أداء المهام وروح التعا

يسةةةةةةةةةةةةةةاعةد كةل فرد في المنظمةة عل  التعرف علي نقةا  القوة لةديةه والعمةل عل   -11
تنميتها وتدعيمها ونقا  الضةةةةةةةةعا والحد من تأثيرها أو معالجتها. وبالتالي تبثق خطة  

 التطوير الذاتي من الم قيَّم  ذاته.
المنظمة في مجال التطوير ي سةةةةةةةةةةةةةةاهم في تحديد الجوانب التي يجب أن ت غطيها   -12

م عة من المصةةةةادر المختلفة في اتخاذ  المهني. حيث ي م ك ِّن  من اسةةةةتخدام البيانات الم ج 
 الإجراءات التصحيحية المناسبة.

ا  عن هوية الم ق ي ِّمِّين وبذلك تتاح الفرصة   -13 ي وفر الخصوصية والسرية ةذ لا ي كش 
 ن  من الحصول علي تغذية صادقة.للإجابة بحرية عن الم قيَّم  مما ي م ك ِّ 

صةةةةص لتقييم   -14 تسةةةةاعد جلسةةةةات مناقشةةةةة التغذية العكسةةةةية علي زيادة الوقت الم خ 
 .الم قيَّم  الأداء مما يزيد من فرصة التوصل لأحكام موضوعية عن أداء 

ي م ك ِّن المنظمة من الاسةةةةةةةةةةتفادة من ذوي الخبرة من خارجها لمعالجة مشةةةةةةةةةةكلات    -17
  راكهم في التقييم.الأداء في حالة ة

ز السلوك الجماعي داخل المنظمة. -18  ي عز ِّ
د الطريق أمام المنظمة في ةجراء التغييرات الثقافية المرغوبة حيث ةنه ي لقي   -19 ي مه ِّ

المهارات والسةةةةةةةةةلوكيات المرغوبة من قبل المنظمة لتحقيق الرؤية  و الضةةةةةةةةةوء عل  القيم 
  .والرسالة والأهداف

أداء فرق العمةةل أو الوحةةدات التنظيميةةة والتي يصةةةةةةةةةةةةةةعةةب عل  يفيةةد في تقييم    -20
 الرؤساء تقييم أداء أعضائها نظراً لتعدد وحداتهم التنظيمية وتنوع المهام المنوطة بهم.
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مدخل جدير بالذكر أن المنظمة سةوف تحقق تلك المزايا المفترضةة فقط ةذا تم تطبيق 
 بفعالية ونال قبول ودعم مستخدميه.   3605

   ( 3605ام )عيوب نظ
 :(2015)عبدالرحمن، أمةا نقا  الضعا التي تعتريه فهي كما يلي 

الجهةد والوقت اللازمان في اختيةار الم قي ِّميين وجمع البيةانات وتحليةل النتةائج حيةث   -1
قل من خمسةة مصةادر وداخل كل مصةدر من الأسةيتم تحليل خمس نتائج للتقييم عل   

المحتمةل أن يقوم أكثر من فرد بتقييم أداء المويا، ولكن من نةاحيةة أخرى مع وجود  
تم ينتةائج مهمةا كةانةت معقةدة سةةةةةةةةةةةةةةوف  التطبيقةات التكنولوجيةا الحةديثةة فةإن فرز وتحليةل  

 بسرعة وبدقة ولن تجد المنظمات صعوبات في ذلك.
لية تصةةةةةةةةميم نظام متكامل للتغذية العكسةةةةةةةةية يحقق تقع عل  عاتق المدير مسةةةةةةةةئو   -2

 الأهداف التدريبية والاستراتيجية المطلوبة.
 المعلومات التي يتم الحصول عليها قد تكون حقيقية أو مزيفة. -3
م  المسةةةتويات   -4 أنه يتطلب قدراً كبير من التمكن في علم الإحصةةةاء والقدرة عل  ت فهُّ

 هم. المختلفة من العاملين والاتصال ب
والشةةفافية وبما ينشةةر   التطبيق بشةةكل غير دقيق بما لا يحقق السةةرية والمصةةداقية  -5

مثل عدم اختيار آفة الشةةةللية وخلق مصةةةالل  ةةةخصةةةية مشةةةتركة ضةةةد مصةةةلحة العمل.  
الم قي ِّميين المناسةةةبين، طلب ذكر اسةةةم الم قي ِّميين أملًا في ضةةةمان الجدية، الكتابة بخط 

  علي اجابات الم قي ِّميين واعتماديتها ومصداقيتها. تضع قيوداً مما اليد، وغيرها 
ر نقا  الضةعةةةةةةةةةةةةةةةا محدودية تطبيقه داخل عدد من المنظمات. فكثير من المنظمات وقد  ت فسة ِّ

م عنه أو حتي التي جربته ت   عنه رغم جاذبية فكرته نظراً لصةةةةةةةةةةةةةعوبة تطبيقه وتوفير لي خت ت حجِّ
 متطلباته ولعةدم ت م كُّن  المديرين منه. 

لكن برغم هذه الانتقاصةةةات ةلا أنه قد يكون جديةةةةةةةةةةةةةةةةةةراً بأن يصةةةبل علماً ةدارياً جديداً و 
متعدد الأغراض والاستخدامات وليس مجرد وهم. فالمديرين لم يتوصلوا بعد لاكتشاف  

حيث مازال مجال بكراً -البحث الحاليستهدفه وهو ما ي-كل ةمكاناته واستنفاذ مصادره
 في المنظمات المحلية. في طور الاكتشاف علي الأقل 
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    3605فعالية تطبيق طريقة  
فهم مفهوم الابتكةار التنظيمي )أو أولًا  فةإنةه من المجةدي    هةامن أجةل فهم فعةاليةة تطبيق
يشةةةةةير ةلي أي ممارسةةةةةة أو عملية أو ةجراء جديد علي  والذي  المسةةةةةتحدثات الإدارية(.  

ة لةةه. ويعةة أحةةد مكونةةات التغيير التنظيمي. أمةةا مصةةةةةةةةةةةةةةطلل تطبيق    دالمنظمةةة الم طب ِّقةة 
ثات  في السةةةةةةةةياق التنظيمي فيشةةةةةةةةير ةلي عملية جعل (  3605طريقة )ومنها  الم سةةةةةةةةتحد 

ثات. وفي ا ونة   العاملين المسةةةةةةةةةتهدفين متوافقين وملتزمين باسةةةةةةةةةتخدام تلك الم سةةةةةةةةةتحد 
ثات يرجع الأخيرة أ ةةةةةةةةةةةارت الأدبيات ةلي أن ةخفاق العديد من ةلي سةةةةةةةةةةةوء  الم سةةةةةةةةةةةتحد 

ةخفاق التطبيق عندما يسةةةتخدم العاملين  حدث وليس ةلي خلل أسةةةاسةةةي بها. وي  طبيقهات
ثةات بمعةدل أقةل تكراراً، أقةل ثبةاتةاً، أقةل مثةابرةً ممةا هو مطلوب لتحقيق  تلةك الم سةةةةةةةةةةةةةةتحةد 

 (.Bartle, 2001منها )ة الفوائد المتوقع
يق الابتكار مثل وقد أ ةةةةةارت الأدبيات ةلي أن هناك خصةةةةةائص عديدة تؤثر علي تطب

التةةدريةةب علي تطبيقةةه، خةةدمةةات تةةدعيم تطبيقةةه، ةتةةاحةةة وقةةت لتجريبةةه، ة ةةةةةةةةةةةةةةةادة وثنةةاء 
المديرين علي تطبيقه، الحوافز المالية المخصةةةةةةصةةةةةةة لتطبيقه، ةعادة التكليف الوييفي 
م  له.   دِّ لأولئك الذين لا يطبقونه، قيود الميزانية عل  نفقات التطبيق، مدي أ لفة الم سةةةت خ 

دبيةات علي تةأثيرات الهيكةل التنظيمي علي عمليةة تطبيق الابتكةار  الأزت معظم ركوقةد 
ولم تختبر العوامل الاجتماعية والنفسةةةةةةةةةةةية التي تعد أيضةةةةةةةةةةةاً هامة من أجل فهم فعالية 

أن الهيكل التنظيمي ليس كافياً لفهم سةةةةةةةةلوك واتجاهات ةلي  توصةةةةةةةةلت  التي  التطبيق. و 
التنظيمية غير مكتملة؛ والسةلوك البشةرى الحقيقي هو أكثر الفرد حيث ةن التصةميمات 

في البحث الحالي  سةةةةةةةةةيتم   اتعقيداً وتغيُّراً من أن يسةةةةةةةةةتوعبه أي تصةةةةةةةةةميم تنظيمي. ولذ
 (. Bartle, 2001لا لفعالية التطبيق )تالاعتماد علي مدخل مخ
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    3605استخداماا أو وظائف التغذية العكسية المتكاملة  
 ,Edwards, Ewen)  وذلةةةك كمةةةا يلي،  بةةةاختلاف الغرض منهةةةا  هةةةاتختلا ويةةةائف 

1996, Mohapatra, 2015،  Levin, 2003  ،Carlson, 1998 ،عبةةدالرحمن ،
2015:) 

  
 
 

 
 * المصدر: من ةعداد الباحثة في ضوء الأدبيات السابقة.

 ( كما يلي:     Bartle, 2001ويمكن تلخيص التفرقة بين هاذين الغرضين )
 3605(: معايير التفرقة بين أغراض 2جدول )

مييار  
 التفرقة 

 الاستخدام لأغراض ةدارية  الاستخدام لأغراض التطوير

ملكية 
 البيانات 

 التغذية العكسية متاحة فقط للم قيَّم  
التغةةذيةةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةةة متةةاحةةة 

 للم قي ِّم  

كيفية  
استخدام  
 البيانات 

ي تةرك   كيةفةيةةةةةةةة عةةةةةةةادة  اختةيةةةةةةةار  للةمة قةيةَّم  
. ويكون معلوم مقدماً أنه ااسةةةةةةةةةةةةتخدامه

 لن يتم استخدامها لأغراض ةدارية.

عادة تسةةتخدم لصةةنع قرارات 
ةداريةة )كزيةادات في الأجر،  
 قرارات الترقية أو العكس(.

 * المصدر: من ةعداد الباحثة في ضوء الأدبيات السابقة. 

*5360ويائا التغذية العكسية المتكاملة (: 2) كل 

تطوير الأداء

المنظمة
عادة تتم ضمن 
ةطار عمليات 
.  الجودة الشاملة
ة وتركز عل  درج
تحقيق الأهداف 
.الاستراتيجية

الفرد
من خلال تقييم 
السمات القيادية 
والمهارات العملية 
ها، واستجابة ا خرين ل
وتتم فةةي مراحل 

تهترقيعند ،مختلفة
لمنصب أعل 

تقييم الأداء

المنظمة 
تشمل العملية عدد من
العملاء والمراقبين 

وتسةتند. الخارجيين
لمفاهيم تنظيمية 
ران وتشغيلية كمعةدل دو 
العمالةة ونظام 

المدخلات/المخرجات

الفرد 
من أجل منةل الحوافز 

تشجيع لالايجابية، السلبية 
وتتم السلوكيات الإيجابية،

اية نةد نهع،فةي نهاية المدة
قبل اتخاذ قرارته،خدم

تهبترقيته أو ةنهاء خدم
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يرى بعم الخبراء أنه من الأفضةةةةةةةةل اسةةةةةةةةتخدام الطريقة لأغراض التطوير مع تحجيم 
مازال هناك جدل كبير أنه حيث أ ةةةةةةارت الأدبيات ةلي  لأغراض ةدارية.  لاسةةةةةةتخدامها 

 ,.Arvey, et. al., 1998, Bracken. et)  داريةالإلأغراض  لحول امكانية اسةتخدامها 

al., 2001, Crystal, 1994, Dalton, 1996). أقةل    االأفراد قةد يكونو انطلاقةاً من أن
أمةةةانةةةة ونزاهةةةة وحيةةةاديةةةة وأكثر تحيزاً ةذا تعلق الأمر بتقييم أحةةةد الزملاء أو المةةةديرين  

أن  حيث بغرض ترقيته أو صةةةةرف مكافأة له، ولهذا تأتي تقييماتهم مشةةةةوبة بالأخطاء.  
م التقدير الذاتي وتقدير الزملاء، ويزيد  هااسةةةتخدام خُّ للأغراض الإدارية يعاني من ت ضةةة 

من الصراع بين جماعات العمل وداخل كل جماعة. أما في حالة استخدامها لأغراض 
تطوير فإن الأفراد يلتزمون قدراً من الموضةةوعية وي ن حُّون جانباً مشةةاعرهم الشةةخصةةية  ال

   (.2015وتحيزاتهم )عبدالرحمن، 
للأغراض الإدارية ا  وعلي الصعيد ا خر يري خبراء أخرين أنه من المجدي استخدامه

أنه يجب محاسةةةةةةةبة الأفراد )ةيجاباً وسةةةةةةةلباً( عن أدائهم مع جميع الأطراف انطلاقاً من 
المتعةةةاملين معهم، وأن الأفراد لن يةةةأخةةةذوا بمتطلبةةةات التطبيق الفعةةةال للطريقةةةة محمةةةل 

 قرارات ادارية. الجدية ةلا ةذا ترتب عليها 
ل   ولمحاولة حسةةم الخلاف بين وجهتي النظر فقد أ ةةارت الأدبيات ةلي أنه من الم ف ضةةَّ

حت  لكسةب تأييد عامليها أولًا لأغراض التطوير   3605أن تبةةةةةةةةةةةةةةةدأ المنظمة باسةتخدام 
تتغلغل فلسةةةةةةةفتها داخل الثقافة التنظيمية ثةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةم تنتقل تدريجياً لاسةةةةةةةتخدامها للأغراض  

كذلك ضةةةةةةرورة تطوير تقديرات منفصةةةةةةلة لكل غرض انطلاقاً من أن التقييم الإدارية. و 
بغرض التطوير عادة ما ي ر ك ِّز  علي تزويد الم قيَّم بمعلومات حول كيفية تحسةةةةةين أدائه  

 (. Bartle, 2001)الحالي والمستقبلي أكثر من تقييم أدائه الماضي 
   ( 3605أساليب تطبيق طريقة )

 ,Edwardsفي الوسةةةائل وفي النتائج التي يؤديان ةليها )  تطبيةةةةةةةةةةةةةةةةةةقهايب تختلا اسةةةال

Ewen, 1996:) 
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  أسلوب أولي )مبدئي، غير ناضج(  -1
. من خلالةه تتم عمليةات هةاعتبر خطوة عل  الطريق قبةل تةأسةةةةةةةةةةةةةةيس نظةام متكةامةل لوي

فتقر لعدد من  يالاسةةةةةةةةةةةةةةةةتقصةاء والاسةتطلاع بشةكل أولي بعيداً عن روح الاحتراف، كما 
. م قيمي ِّنالعناصةةةةةةر الأسةةةةةةاسةةةةةةية لنجاح هذه العمليات مثل ةجراءات السةةةةةةرية لأسةةةةةةماء ال

وي لاحظ فيها تزايد حجم الأخطاء بزيادة عةةةةةةةةدد الأفراد الذي تشملهم عملية التقييم. كما 
ولةةذلةةك تقةةل قيمةةة المعلومةةات والتقييمةةات   قييمم لا يتلقون التةةدريةةب عل  عمليةةات التأنه

التقييم ككل، فإما ت ف ك ِّر  فةةةةةةةةةةةةةةةةةي    طريقةالواردة منهم مما يجعل المنظمة تعيد النظر في  
 ةلغائها أو في تطويرها بشكل جذري.

  أسلوب متكامل أو محترف  -2
عمليةةةةةات وتطبيق  لتخطيط  فريق  تخصةةةةةةةةةةةةةةيص  يتم  دوريةةةةةة  3605  حيةةةةةث  عل  فترات 

ةل   اوبأسةةةةةةلوب علمي مدروس. ثم يتم نقل وإدماج التقييمات والمعلومات الواردة مةةةةةةنه
مراكز التخطيط وصةةةةةةةةةةةةةةناعة القرار بالمنظمة. مع توخ  الدقة واتباع جميع الإجراءات 
التي من  ةأنها تقليل احتمالات التحيز أو الكذب في الإجابات والمعلومات التي ي دلي 

لي حت  بها   المشةةةةةةةةةاركون. وقد يتخذ تطبيق الطريقة منحني م تدرج من الأسةةةةةةةةةلوب الأوُّ
 .تصل ةل  الأسلوب المتكامل

 .  Onlineوي جرى بالنسبة لشركات البحث الحالي تتبع الأسلوب المحترف 
    3605خطواا تصميم وتطبيق طريقة  

تطبيق بما يحقق الأهداف المنوطة بها. التصةميم و المسةئولية  المنظمةيقع عل  عاتق 
 ,Edwardsالباحثين )العديد من  خطوات أسةاسةية م وصة  بها من قبل من وفيما يلي 

Testa , 2002, Kreitner, Kinick , 2001, Levin, 2003, Ewen, 1996, 

Robbins, 2003,    ،2009، ر يد وآخرين :) 
    من التقييم تحديد الهدف -1

قبةةةل البةةةدء بةةةه من أجةةةل توفير نقطةةةة مرجييةةةة يمكن   هديةةةالمنظمةةةة تحةةةديجةةةب علي  
الاسةةةةةةةةةةةةةةتر ةةةةةةةةةةةةةةاد بهةا أثنةاء توجيةه جهود عمليةة التقييم. هنةاك العةديد من الأهداف والتي 

 . هدف تقييمي، تطويري  ت صنَّا  بوجه عام ةلي
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 اختيار العناصر أو السماا محل التقييم  -2
 . ا. وهي تمثةل المةةةيزات التنافسية للمنظمةوالتي سيتم التقييةةم لةها والسةؤال عنةه

   تحديد طريقة التطبيق  -2
جرائها اتختار المنظمة أفضةةةةل طريقة للوصةةةةول ةل  الأفراد المقصةةةةودين، حيث يمكن 

الكترونيةاً عن طريق الأنترنةت أو الأنترانةت والةذي يعةد   ،عن طريق المقةابلات، الهةاتا
 .ةطريقأكثر من ق أو من خلال الدمج بين الأسرع والأقل تكلفة مقارنة بباقي الطر 

  تطوير الأداة  -3
عادة تكون قائمة الاسةةةتقصةةةاء هي الأداة المسةةةتخدمة. و  .وتعد أكثر الخطوات صةةةعوبة

والتي يتم من خلالها تجميةةةةةةةع البيانةةةةةةةات وتخطيةةةةةةةةةةةةةةط التوقيتات المناسبة لها وتوفةةةةةةةةةةةةةةير 
رات تتعلق بأهداف المنظمة وأدوار  الحمايةةةةةة اللازمةةةةةة لأسةةةةةماء الم قي ِّمين. وتتضمن عبا

العاملين فيها وتتركز حول المهارات الفنية، والسةةةةةةةلوكيات والقيم، ومهارات الاتصةةةةةةةال،  
والتطوير، والقيادة، والتعاون، والولاء، والالتزام بغرض المنظمة. والتي ينبغي أن تكون 

م م ة  واضةةةةةةةةحة ومفهومه و  طريقة غير  بعناية من أجل جمع المعلومات المطلوبة بم صةةةةةةةة 
 متحيزة.  

   تجميع البياناا  -4
تتضةةةمن اختيار عينة من الأطراف المتعاملين مع الم قيَّم  للا ةةةتراك في عملية التقييم، 

ةتباع قاعدة باريتو  يمكن  بشةةةةةةةةةةةةةةكل عشةةةةةةةةةةةةةةوائي لضةةةةةةةةةةةةةةمان الحيادية، و   موينبغي اختياره
مسةتويات كبيرة من ( والتي تفترض أن نسةبة صةغيرة من الأسةباب ت سةاهِّم في 20/80)

مفيةةدة في هةةذا المجةةال، ولةةذلةةك فةةإن الاختيةةار يقع عل  الأ ةةةةةةةةةةةةةةخةةاص لكونهةةا    النتةةائج
المؤثرين في نجاح المنظمة .ةن السةةةرية في اختيار العينة ت عادل في الأهمية الاعتماد 
علي مقةةاييس سةةةةةةةةةةةةةةليمةةة وموثوق بهةةا، وذلةةك يتطلةةب من المنظمةةة اتخةةاذ مجموعةةة من  

صةةةةةةةةةةةدق في الحصةةةةةةةةةةةول عل  البيانات المطلوبة في قائمة الإجراءات لكي تضةةةةةةةةةةةمن ال
الاسةةةةةةةةةةةتقصةةةةةةةةةةةاء من خلال اسةةةةةةةةةةةتبعاد المخاوف والتهديدات التي يمكن أن يتعرض لها 
المشةاركون في التقييم، أو من خلال اللجوء ةل  خبراء اسةتشةاريين من خارج المنظمة. 
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وليس   ةةخصةةية بالم قيَّمِّ ويرى البعم أنه من الأفضةةل اختيار  ةةخص ليس له علاقة  
(  10-5له مصةلحة من عملية التقييم. ي لاحظ أن عدد الم ق ي ِّمين يجب أن يتراوح بين )

 لكل فرد محل تقييم. 
 جمع النتائج وفرزها وتصنيفها وتحليلها بالوسائل الإحصائية اللازمة  -5

بعةةد تجميع البيةةانةةات تبةةدأ عمليةةة تقيميهةةا وتحليلهةةا، ويمكن ةتبةةاع الطرق التقليةةديةةة في  
والم قي ِّمين بالم قيَّم ة التحليل خاصةةةةة المتوسةةةةط الحسةةةةابي ليبارات التقييم الخاصةةةةة  عملي

درجات التي يتم المن متوسةةةةةةط  لم قيَّم اوتحديد الفجوة من خلال طرح متوسةةةةةةط درجات 
الحصةةةةةةول عليها من الم قي ِّمين فإذا كانت النتيجة موجبة تكون الفجوة ةيجابية لصةةةةةةالل  

 الفرد والعكس صحيل.
  ذ الإجراءاا اتخا -6

تقدم هذه الطريقة رؤى مفيدة في مجال ةدارة الأعمال، ويمكن الاسةةةةةةةةةةةتعانة بجلسةةةةةةةةةةةات 
(  Action Planالعصةا الذهني من أجل ةيجاد حلول للمشةكلات ووضةع خطة عمل )

م  في تحسين الفاعلية التنظيمية. هِّ  مما ي س 
 كما يلي   3605يتم العمل بنظام ما في الواقع العملي عادة  

عبر رابط لشةةةبكة انترنت أو 3605في البداية ي سةةةمل للمويا من الوصةةةول ةل  نظام 
  50انترانةت )داخليةة( آمنةة. بمجرد اتمةامةه للتقييم الةذاتي عبر الرابط )يكون في حةدود 

مِّم بالاعتماد علي القيم الجوهرية للمنظمة(، ثم يتم  سةةةةةؤال متعلق بنواحي سةةةةةلوكية صةةةةة 
ق ي ِّمين )مةديره، زملائةه، مرؤوسةةةةةةةةةةةةةةيةه، عملائةه(. ثم يقوم النظةام م    12-10اختيةار من  

الخةةةةاص بهم و  الةةةةدخول ةل  النظةةةةام  يبةةةةإخطةةةةارهم عبر البريةةةةد الإلكتروني  طلةةةةب منهم 
لاسةةةةةةةةتكمال التقييم. ردودهم تكون سةةةةةةةةرية تماماً. بمجرد اتمامه يتم دعوة المويا ةلي  

لخاصةةةةةة به. أثنائها يتلق  ور ةةةةةة عمل لمدة سةةةةةاعتين ليتلق  بيانات التغذية العكسةةةةةية ا
تدريب حول كيفية قراءة وتفسير تقريره وكيف يقوم بعمل خطة عمل تفصيلية للتطوير 
بتاريخ محدد للانتهاء من عملها. م صةةةةةةممة بحيث ت غطي النواحي أسةةةةةةاسةةةةةةية للتطوير. 

يكون المسةةةةةةاعدين متوافرين خلال ور ةةةةةةة العمل للإجابة عل  الأسةةةةةةئلة وتقديم   وأيضةةةةةةاً 
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 On) موارد ةضةةةافية ةذا لزم الأمر. حيث يكون هناك مكتبة عبر الانترنتروابط ةل   

line  ) لمصةةةةةادر الدعم )دورات تدريبية، فرص التطوير، مويفي ادارة الموارد البشةةةةةرية
غير ه لمويا في وضةةةع خطة العمل. وبرغم كونذلك االمختصةةةين( متاحة لمسةةةاعدة  

العكسةةةية الخاصةةةة به مع مديره، ةلا  م طال ب بأن يشةةةارك البيانات المسةةةتقاة من التغذية 
 أنه م طال ب بأن ي شاركه بخطة العمل الخاصة به.

 مراجعة الأدبياا السابقة 
 لماذا ي ثم ِّن  أرباب العمل مدخلتسةةةةةةةةةةةةةاؤل "ال( الضةةةةةةةةةةةةةوء عل   (Curtis, 1996سةةةةةةةةةةةةةلط 

جزء ةلا أنه الجميع قد لا يشةةعرون بالارتياح له  فعندما يتم عرضةةه  رغم أنه  .  ؟"3605
، اتصةةةةةةةةةةالات ر  طو ِّ ت  من عملية التغيير المطلوبة. فهو يسةةةةةةةةةةاعد علي وجود نمط ةدارة م  

نة، فريق العمل أفضةةةةةةةةل، فهم أفضةةةةةةةةل لنقا  القوة والضةةةةةةةةعا والاعتراف بقيمة  م حسةةةةةةةةَّ
 )أهمية( توافر مهارات توطيد العلاقات.

ستهدفت التعرف علي المصادر والأساليب التي يعتمد ( ا1996لةةةةةةة )زايد، وفي دراسة 
علي  مؤثرة  عليه العاملون في الحصةةةةةةةةةةةول علي التغذية العكسةةةةةةةةةةةية وتحليل المتغيرات ال

. وقد توصةةةةةةةلت ةلي أن زيادة اعتماد هالحصةةةةةةةول عليفي سةةةةةةةبيل االجهود التي يبذلونها  
ةلي ميلهم و   للتغذية العكسةةةةةةةةةةةية أكثر من الخارجية،  العاملين علي المصةةةةةةةةةةةادر الداخلية

الاعتماد علي أسةةلوب المراقبة أكثر من أسةةلوب الاسةةتفسةةار. ومن أهم المتغيرات التي 
أثرت علي البحث عن التغذية العكسةةةةةةةةةةةةةية هي الخبرة الوييفية، النوع، أهمية الأهداف 

 الوييفية، والجهد المبذول للحصول علي التغذية العكسية. 
توقعةةةةات عظيمةةةةة. حيةةةةث و جةةةةد أن لةةةةديهةةةةا    3605( أن  Huggett, 1998وقةةةةد أبرز )

المعلومات التي تم جمعها من خلالها تسةةةتخدم كوسةةةيلة لدعم عملية التقييم وليس فقط 
ر الجهد المبذول رِّ ب  لأغراض التطوير. المناقشةات التي تتم حول الأداء وسةبل تطويره ت  

 فيها. ولكن في الوقت نفسةةةةه يجب علي المنظمة أن تكون حذرة جداً في تنفيذها بدون 
 تشويلأ لعقلية العاملين.

  3605بمناقشة الجدل المثار حول هل يجب أن ت ستخدم   (Dalessio, 1998وقد قام )
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لتطوير. مؤيدي اسةتخدامها للتطوير اسةتندوا ةلي لبشةكل أسةاسةي للأغراض الإدارية أم 
أن اخفاء اسةةةةةةةم المقي ِّم  يزيد من احتمالية توافر تغذية عكسةةةةةةةية مرتفعة الجودة وي خف ِّم 
من الشةةةةةةةةةةعور بالعقاب من جانب الم قيَّميين. هذا الشةةةةةةةةةةعور بالأمان من  ةةةةةةةةةةأنه تدعيم 

د في حد ذاتها ليسةةةةةةةةت علا  3605الاكتشةةةةةةةةاف الذاتي للأخطاء وعلاجها.  ج وإنما ت مه ِّ
للعلاج. فالمعلومات التي توفرها والخصةةةةةةةةوصةةةةةةةةية والسةةةةةةةةرية المحفوفة بها تزيد الطريق 

احتمالية تقبل نتائجها وتدفع لإحداث التغير السةةلوكي المنشةةود. أما مؤيدي اسةةتخدامها  
للأغراض الإدارية فقد تبنوا وجهة نظر قصةةةةةةةيرة الأجل مضةةةةةةةمونها الاسةةةةةةةتفادة العاجلة  

  بإحداث تغير سلوكي فورى.  6035للمنظمة من 
( هو كيف يمكن Bracken, et. al., 2001والسؤال الذي يطرح نفسه من وجهة نظر )

قةد تم بنجةاح أم لا؟ ومةاهي العوامةل التي تؤثر علي    3605معرفةة مةا ةذا كةان تطبيق  
نجاحه؟ كيف يمكن السةةةةةةةةةةةةةيطرة عليها من قبل المسةةةةةةةةةةةةةؤولين عن تطبيقه؟. فبرغم ذيوع 

ن هناك القليل ممن ساهموا في بناء نموذج  امل متكامل يجيب علي تلك صيته ةلا ة
نموذجاً  ةةةةةاملًا للعوامل التي يجب مراعاتها في الأسةةةةةئلة الأسةةةةةاسةةةةةية. وقدمت الدراسةةةةةة  

الاسةةةةةةةةةةةةتقصةةةةةةةةةةةةاء  . ومنها التوافق )حيث يجب تصةةةةةةةةةةةةميم قائمة  3605تصةةةةةةةةةةةةميم وتنفيذ  
ومات هامة، مراعاة تشةةتمل علي معلو بشةةكل يفي الغرض منها  3605المسةةتخدمة في 

الأعراف الةةةداخليةةةة، ةجراء مقةةةابلات مع الم قيم ِّيين، التكةةةامةةةل مع أنظمةةةة ةدارة الموارد  
بحيث تكون التقارير 3605البشةةةةةةةةةةةةةرية(، والدقة والسةةةةةةةةةةةةةرية )يجب مراعاتها في عمليات 

أن تكون تعليماتها  قائمة  خالية من الأخطاء وم ؤ مَّن ة(، والوضةةوح )يجب عند تصةةميم ال
ومقروءة، عقد جلسات تدريبة لإعطاء التعليمات واختبار مدي فهم المشاركين واضحة  

بند(   60-40يجب مراعاة طولها المناسةةةةةةةةب )قائمة لها(، والتنسةةةةةةةةيق )عند تصةةةةةةةةميم ال
والتنسةةيق بين المشةةاركين في التقييم، وإجرائها في التوقيت الدوري المناسةةب والمطلوب  
من قبةل المنظمةة(. يجةب مراعةاة هةذه العوامةل لأن ةغفةال أي منهةا قةد يؤدي ةلي عةدم 

وقت والموارد  ةحداث التغير المنشةةةود في السةةةلوك مما ي شةةةك ِّل  مضةةةيعة للمال والجهد وال
 وي سفر في النهاية عن انخفاض الروح المعنوية للعاملين.  
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( ةلي أن هناك علاقة مبا ةةةةةةرة بين ةدراك الأطراف المعنية Testa, 2002وقد أ ةةةةةةار )
بالمنظمة )أصةةةحاب المصةةةالل( لفعالية القائد وإدراكه الذاتي لنفسةةةه. عندما تتخذ القادة 

من جميع الأطراف يؤدي ذلةةك ةل  الفشةةةةةةةةةةةةةةةل. قرارات بةةدون معرفةةة كةةاملةةة للمعلومةةات  
لتقييم  3605ويلعب هؤلاء الأطراف دوراً حيوياً في نجاح المنظمة. وقد تم اسةةةةةةةةةةةتخدام  

 ل.كفريق القيادة ك
. فبالنسةةةةبة 3605تطوير ةدارة الأصةةةةول البشةةةةرية باسةةةةتخدام (  ,Hallam 2004نافلأ )

المنظمة في   3605تسةةةةةةاعد  الأفراد".  "للمنظمة نجد أن أهم ميزة تنافسةةةةةةية تمتلكها هي 
تسةةةةويق ابتكاراتها وتدعيم خدمة عملائها والتي في المقابل تسةةةةاعد في زيادة المبيعات  
والأربةةاح. وكةةذلةةك فهي تركز عل  التةةدريةةب من أجةةل تعزيز مهةةارات العةةاملين. اليوم  
أصةةةةةةةبل هناك ضةةةةةةةرورة للمنظمة لتهيئة المهنيين بإدارة الموارد البشةةةةةةةرية لتحليل بيانات  

 عامليها.داء المساهمة في ةدارة أكثر فعالية لأو  3605
تسةةةةاعد الأفراد بطرق عديدة مثل تحسةةةةين   3605( ةلي أن  Pollitt, 2004وقد أ ةةةةار )

م  بكونها  3605طريقة  الأداء، هيكلة الجدارات. وتتصةةةةةةةةةةةةةا ت خدِّ مرنة ومألوفة للم سةةةةةةةةةةةةة 
لة عن الطريقة التقليدية.  م فض 

تنبع من أنه يسةةةةةةاعد والتي  التغذية العكسةةةةةةية مفهوم  همية علي أ   (2005اليامي،  أكد )
علي فهم السةلوك التنظيمي والتأثير عليه بشةكل عام والاتصةالات أو تبادل المعلومات 

مفهوم في  هذا الهناك ةجماع ضةييف علي تعريف موحد لبين العاملين بشةكل خاص. 
لتطبيقية. وبالتالي أدبيات المجال. وهناك ندرة في الأدبيات العربية سةةةةواء النظرية أو ا

فدراسةةةته نظراً لأهميته تسةةةتحق الانتباه من الباحثين العرب. فمثلًا من المهم أن نعرف 
ار س  في منظمةةات الأعمةةال العربيةةة وهةةل ينطبق مةةا  أنواع التغةةذيةةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةةة التي ت مةة 
رون في الغرب علي الممارسةةة في هذا المنظمات، أم أن هناك اختلافاً؟  وضةةعه الم ن ظ ِّ

هي مصةةةةادر التغذية العكسةةةةية في المنظمات العربية وترتيبها من حيث الإفادة من  وما
، هاوجهة نظر الم قيَّميين؟ وهل يوجد سةةةةةلوك البحث عن تغذية عكسةةةةةية من قبل عاملي

وما العوامل التي تؤثر ةيجاباً وسةةةةةةةةلباً علي هذا السةةةةةةةةلوك؟ وما الوييفة التي من أجلها 
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توجيهية )تحافظ علي توجيه السةةةةةلوك نحو تحقيق ت سةةةةةتخدم التغذية العكسةةةةةية وهل هي 
هدف معين في المسةةةار الصةةةحيل( أم تعزيزية )تحفيزية( توفر تعزيز ةيجابي )للسةةةلوك  
ف ِّز  متلقيها ةلي أن  المرغوب من قبل المنظمة( وسةةةةةةةةةةةلبي )للسةةةةةةةةةةةلوك المعارض لها وت ح 

زامن مع يبةةذل مجهوداً أكبر( أم كلاهمةةا؟ ومةةا مةةدي اسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدام تحةةديةةد الأهةةداف بةةالت
والمنظمة ككل؟  ةالعاملين والإدار واداء  التغذية العكسةةةةةةةةةية، وما تأثير ذلك علي رضةةةةةةةةةا  

وكذلك أوضةحت أن مشةاركة الغرب في التنظير لهذا المفهوم واختبار فروض نظرياته 
في المنظمات العربية سةةيسةةاعد ممارسةةي الإدارة فيها علي ايجاد أنظمة تغذية عكسةةية 

 . بما يتلائم معهم والعمل علي تطويرهاأكثر كفاءة في منظماتهم  
طريقة ( دراسةةةةةةةةةةة نقدية حول بداية تقديم Morgan, et al., 2005وقد مثلت دراسةةةةةةةةةةة )

هو أنها تزيد من ها فتراض الأسةاسةي لتبنيفي الخدمة المدنية. وأوضةحت أن الا  3605
 نفسةةةةةةةةةةةةةةةةه وكيف يراه فرد  الوعي الةةذاتي للفرد من خلال ةبراز الفروق بين كيف يرى ال

ا خرون. هةذا الوعي ي حف ِّز علي التطوير وتحسةةةةةةةةةةةةةةين الأداء. بةالاعتمةاد علي منهجيةة 
كأداة  3605دراسةةةةةة الحالة. وتوصةةةةةلوا ةلي أنه عل  الصةةةةةعيد التنظيمي فإن اسةةةةةتخدام  

لإدارة الأداء قد فشةلت في تطوير الوعي الذاتي المتوقع. وعل  المسةتوى الفردي يعتقد 
ل من العمليةةةة ككةةةل ذلةةةك قةةةد يرجع ةلي توقع أن ةدارة أنهم حققوا القليةةةفراد  بعم الأ

الموارد البشةةةةرية يجب أن يكون لها دور أكثر فعالية في التخطيط للأنشةةةةطة التطويرية 
 من أجلهم نيابة عنهم.

علي اتجةاهات المويا،   3605( حول كيفيةة تأثير طريقةة ,Alexander 2006ركز )
كون قادرة عل  الاسةتفادة وت  اجني ثمارهوالفعالية والأداء، وأن المنظمات سةتتمكن من  

منهةةا فقط عنةةدمةا يتقبةةل المويا التغةةذيةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةةة النةةاتجةةة عنهةةا ويةأخةذ الإجراءات 
المناسةةةةةةةةةةةةةبة لإجراء التغييرات اللازمة. ةن المناخ التنظيمي الصةةةةةةةةةةةةةحيل يسةةةةةةةةةةةةةاعد عل   

 ها يجب ةعطاء اهتمام مسةةةةةةةةةةتمر لتصةةةةةةةةةةميمالتي  و .  تلك الطريقةالاسةةةةةةةةةةتفادة من تطبيق  
 ب طوال حياة المنظمة. بشكل مناس  هاوتطبيق

( جةانبين مهمين في التغةذيةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةة عن الأداء همةا: مةدي 2007درس )اليةامي، 
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التوافق بين ةدراك الرؤسةةةةةاء لسةةةةةلوكهم في عدد من أبعاد التغذية العكسةةةةةية وبين ةدراك 
بعاد وبين تلك الأ نمرؤوسةةيهم لذلك السةةلوك في نفس تلك الأبعاد، وكذلك العلاقات بي

وس ورضةةةةةاه عن رئيسةةةةةه ورضةةةةةاه الوييفي العام. الأبعاد هي ة ةةةةةارة التغذية أداء المرؤ 
(، توقيتها )سةةةةةةةةريعة، بطيئة(، التحديد )عامة، تفصةةةةةةةةيلية(، التكرار )دورية، غير -)+،

ةلي وجود تباين   توصةةلوقد متكررة(، الحسةةاسةةية )تراعي  ةةعور المرؤوس، لا تراعي(. 
فس(، ووجود علاقات معنوية بين أبعاد بين الإدراكين لصةةالل الرؤسةةاء )أي التحيز للن

ةذ سلوك الرئيس في التغذية العكسية وأداء المرؤوس ورضاه عن رئيسه ورضاه العام.  
د  علاقة ةيجابية بين توقيت التغذية العكسةةية الإيجابية الخاصةةة بالمشةةرف عن أداء  و جِّ

كسةةةةةةية السةةةةةةلبية المرؤوس وأداء ذلك المرؤوس، كما وجد أنه كلما زاد تكرار التغذية الع
 .  هعن الأداء من الرئيس للمرؤوس، انخفم رضاه عن رئيس

أهمية تقييم الأداء باعتباره  أحد الاسةةةتراتيجيات ( ةلي 2007بعجي، وأ ةةةارت دراسةةةة )
الرئيسةةةةةية التي تدخل ضةةةةةمن الاسةةةةةتراتيجية العامة للمنظمة. وقد تناولت أحدث الطرق 

( وخطوات تطبيقها  3605داء )ومنها  الأييم  التي تبنتها المنظمات الرائةةةةةدة في مجال تق
و ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرو  فعاليتها. وكذلك أ ةةةةةارت ةلي أن المنظمات الجزائرية ما زالت بعيدة عن 
تطبيق مثل هذه الأسةةةةةةةةةاليب الحديثة في تنمية مواردها البشةةةةةةةةةرية، والتي من بينها نظم 

 تقييم الأداء. 
ةدارة الأداء. ةضةةةةةةةةةةةةةةةافةةة قويةةة لنظةةام  تمثةةل    3605( أن  ,Newbold 2008وقةةد ذكر )

يعتمد علي  وينبغي أن يكون م تسةةةةةق مع الهدف الاسةةةةةتراتيجي للمنظمة. نجاح الطريقة  
الغرض منهةا، اسةةةةةةةةةةةةةةتعةداد المنظمةة لهةا، تةأهيةل مةدي وضةةةةةةةةةةةةةةوح  في مثةل  تتعةدة عوامةل 

 لعكسية.تفعيل الاستفادة من التغذية االمويا، الطريقة التي سيتم تطبيقها بها، 
في تقييم أداء رؤسةةةةةةةةاء   3605باسةةةةةةةةتخدام (  2009وقد قام كل من )ر ةةةةةةةةيد، وآخرين،  

ود الأقسةةةةةةةام العلمية في كلية الإدارة والاقتصةةةةةةةاد بجامعة القادسةةةةةةةية. وتوصةةةةةةةلوا ةل  وج
فجوات سةةلبية بين اسةةتجابات طرفي عملية التقييم )تقييم رؤسةةاء الأقسةةام لذاتهم وتقييم  

ر مبالغة الرؤسةةةةاء في توافر معايير التقييم فيهم. باقي الأطراف الأخرى لهم( مما ي ظ   هِّ
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وأوصةةةةةةةوا بضةةةةةةةرورة التوسةةةةةةةع في الاعتماد علي هذا المدخل والاعتماد علي نتائجه في 
 ريب. عمليات الترقية والتد

وعلي صةةةةةةةةةةعيد أخر فقد  ةةةةةةةةةةهد العقد الماضةةةةةةةةةةي اهتماماً كبيراً وتغييراً جذرياً في كيفية 
مراجعة المسةةةةةةةةتشةةةةةةةةفيات والمنظمات الطبيبة لسةةةةةةةةلوكيات الأطباء. ةن سةةةةةةةةمات الأطباء 
الفنيةةةة والمعرفيةةةة. وفي هةةةذا الصةةةةةةةةةةةةةةةةدد فقةةةد نةةةاقلأ  النةةةاجحين تقع مةةةا وراء مهةةةاراتهم 

(Hammerly, et. al., 2014)  وهو قدرة لتحسةةةةةةين الذكاء العاطفي )  3605  اسةةةةةةتخدام
الفرد عل  ةدراك ومراقبة وتقييم العواطا في نفسه وا خرين واستخدام تلك المعلومات 

من خلال تسةةليطه الضةةوء علي   للنجاح في علاقاته الشةةخصةةية والاجتماعية( للأطباء
الاحترافيةةةةةةة،  )المهةةةةةةارات  الجةةةةةةدارات  أهم  من  اثنين  في  خةةةةةةاصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  التطوير  فرص 
والاتصةةةةةةةةةالية/العلاقات الشةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةية( والتي ت مك ِّن  المنظمات من تقديم برامج تعليمية  
وتةةدريبةةة مسةةةةةةةةةةةةةةتقبليةةة للأطبةةاء لتنميةةة ذكةةائهم العةةاطفي. حيةةث ةنةةه من خلال البيةةانةةات  

تم زيادة وعي الفرد لإدراكات ا خرين له )الوعي الاجتماعي( ي  3605المتحصةةةةةةةةةلة من
وتوفير المعلومات الهامة التي ت مك ِّنه من التحسةةةةةةةةين الذاتي. مما يدفع لإحداث التوافق  
بين نوعي الوعي )الذاتي والاجتماعي(، الأمر الذي يجعل بدوره من الممكن تحسةةةةةةةين 

 الإدارة الذاتية وإدارة العلاقات. 
  2013-1995( بإجراء مراجعة للأدبيات السةةةةةابقة من Mohapatra, 2015وقد قام )

عملية يتم تقدير ها للمنظمات وتطورها. واتضةةةةةةةةةةةةل أن  3605غرض معرفة مسةةةةةةةةةةةةاهمة ب
قيمتها من قبل العاملين عندما تسةةةةةاعدهم في نمو مسةةةةةارهم الوييفي، فضةةةةةلًا عن أنها 

 تساعد عل  تحقيق مستوى أعل  من الأداء التنظيمي.
   علي الأدبياا السابقة   التعليق

ت  ةل   ل ص   من النتائج أهمها:مجموعة تبين من مراجعة وتحليل الأدبيات أنها خ 
فُّظ  بعضةةةةةها   -1 هناك توجهاً ةيجابياً نحو اسةةةةةتخدام التقييم متعدد المصةةةةةادر )برغم ت ح 

منةه( ةذا توفرت لةه مقومةات نجةاحةه )وجود معةايير واضةةةةةةةةةةةةةةحةة، حوافز، أن يكون هةدفةه 
 التطوير والارتقاء وليس تصفية الحسابات، حسن ادراك العاملين له وتقبله(.
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حاجة أنظمة التقييم الحالية ةل  تطوير من خلال تعةةةةةةدد وتنويع مصةةةةةةادر التقييم،   -2
 ووضوح المعايير.

ع ة وساعدتهم علة  تحفيةز   3605المنظمات التي مارست   -3 جِّ لمست أنها تجربة م ش 
 العاملين وتحديد احتياجاتهم من التطوير.

التقييم من أجل تحقيق التطوير والتحسةةةةةةةةةةين ي سةةةةةةةةةةاهم بشةةةةةةةةةةكل أفضةةةةةةةةةةل في ترقية   -4
 سلوكيات العاملين مقارنة بالتقييم المعتمد عل  مجرد المحاسبة.

بَّق  بالمنظمة تزداد كلمةةةةةةةةةةا كةةةةةةةةةةان هةةةةةةةةةةؤلاء ثقة العاملين في نظام تقييم الأداء الم ط    -5
العةةةةاملون راضين عن تقديراتهم، وكلما كانت لديهم فرصة كافية لإبداء رأيهم في هةةةةذه 

 التقةديرات، وكلما  عروا بأن من قيَّم هم علي ةلمام كافي بجوانب عملهم.
يجةةةةب علي المنظمةةةةة أن تراعي جةةةةانبين   3605مةةةةدخةةةةلمن أجةةةةل نجةةةةاح تطبيق    -6

فةةةإذا لم يكونةةةا    (،التطوير/التقييم)ن همةةةا؛ عمليةةةات التطبيق، والغرض منةةةه  رئيسةةةةةةةةةةةةةةيي
واضةةةةةةةةةةحين في أذهان العاملين فلن تنجل أبداً. وقد أيهرت الدراسةةةةةةةةةةات أنه عندما يتم 
 تطبيقها لتحقيق الغرضين بشكل متكامل فإن ذلك يوفر المزيد من فعالية التطبيق. 

   أوجه الاستفادة من الدراساا السابقة
في صياغة الإطار النظري وفي مراجع البحةةةةةةةةةةةةةث، كمةةةةةةةةةةةةةا هم  فاد البحث الحالي مناست

أهم ما يميز البحث    اسةةةةةتفاد من نتائجها في تقديم التوصةةةةةيات والمقترحات المسةةةةةتقبلية.
الحالي عن الدراسةةةةةةةةةةةةات السةةةةةةةةةةةةابقة هو اعتماده علي مدخل النظم لبناء نموذج متكامل 

 ن الأدبيات السابقة.في ضوء المعلومات المستقاة م 3605لتطبيق  
 الدراسة الاستطلاعية 

 ما يلي:بمن أجل استجلاء الأمر مبدئياً، قامت الباحثة 
مقةابلات متعمقةة مع عةدد من العةاملين بشةةةةةةةةةةةةةةركةات الاتصةةةةةةةةةةةةةةالات )مجتمع  ةجراء -1

 (.30البحث( عددهم )
مول سةةةةةةواء في القرية الذكية، أبراج نايل سةةةةةةيتي، الرئيسةةةةةةية زيارات لمواقع عملهم   -2

 . ، أوفي فروعهم المنتشرةدون تاون بالقاهرة الجديدة
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تحليل البيانات الثانوية التي أمكن الحصول عليها سواء من الأدبيات السابقة أو   -3
من المواقع الالكترونية الرسمية لبوابة الحكومة المصرية، مركز المعلومات ودعم اتخاذ  

الا وزارة  للاستعلامات،  العامة  الهيئة  وزارة القرار،  المعلومات،  وتكنولوجيا  تصالات 
 Information Technologyالاستثمار، وكالة تطوير صناعة تكنولوجيا المعلومات  

Industry Development Agency (ITIDA)  . 
 مشكلة البحث   

يشةةير الواقع العملي لمعظم المنظمات المحلية ةل  الاعتماد عل  الرئيس المبا ةةر في 
بعم من عدم الدقة والموضةةةةةةةةةةةةوعية في   هعاملين وما قد يصةةةةةةةةةةةةاحبعملية تقييم أداء ال

الأحيان في توصةةةةيف نواحي القوة والضةةةةعا في الأداء لأسةةةةباب قد ترجع للمجاملات 
فإن   عليهالشةةةةةةةخصةةةةةةةية أو الانطباعات أو اتباع الهوى أو التجني عل  المرؤوسةةةةةةةين. و 

 تتمثل في التساؤلات التالية:الحالي مشكلة البحث 
مدخلًا بديلًا ناجحاً عن الأسةةةةةلوب التقليدي الم طبَّق حالياً   3605ل  هل يمثل مدخ  -1

 في تجاوز سلبياته. أي هل يحقق نتائج أعمال ايجابية؟  م  هِّ س  في تقييم الأداء وي  
 ماهي مقومات ومعوقات تطبيقه؟   -2

 أهمية البحث   
لقاء الضةةوء علي أهمية رصةةد المعلومات الناتجة عن التغذية العكسةةية المتكاملة ة  -1

 واتجاهات وسلوكيات العاملين نحوها. 3605
الندرة بطار الفكري لأحد الموضةةةةوعات الإدارية التي تتسةةةةم مسةةةةاهمته في ةثراء الإ  -2

 .3605طريقة ألا وهو في المكتبة العربية 
، حيث يعد نقطة انطلاق للمنظمات المعاصةةةةةةةرة تناوله لموضةةةةةةةوع يتسةةةةةةةم بالأهمية  -3

نحو تشةةةةةةةةةةةةةةخيص حةاجةة المويا ةل  البرامج التةدريبيةة والتطويريةة أو توصةةةةةةةةةةةةةةيف نوع 
 ومقدار الحافز الم ؤث ِّر علي أداءه والم شبِّع لحاجاته ورغباته ودوافعه للعمل.

مةازالةت حيةث    .الوييفي  بلورتةه لأحةد الاتجةاهةات الحةديثةة في أدبيةات تقييم الأداء  -4
( فضةةةةةةةةةةةةةةلًا عن اختلاف Bartle, 2001الأبحةةاث في هةةذا المجةةال في مرحلةةة المهةةد )
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 نتائجها ما بين تحقيقه لنتائج ةيجابية أو سلبية أو محايدة.
يقترح نموذج أ ةةةمل من النماذج التقليدية حيث يتضةةةمن مقدمات، عمليات، نتائج   -5

 .3605التطبيق الفعال لطريقة 
ن التغةذيةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةة من العوامةل المؤثرة في أداء العةاملين أراض  انطلاقةاً من افت  -6

وإنتاجيتهم ودافعيتهم نحو العمل نظرياً فهذا يسةةتوجب الاهتمام برصةةدها عملياً لتطوير 
 أدائهم فعلياً.

في جميع المنظمات كما هو م ت ب ع    3605مسةةةةةةةاهمته في توطيد اسةةةةةةةتخدام طريقة    -7
 من قبل عدد من المنظمات العالمية الرائدة. 

 الأداء. قويم( تقييم وت)لفت الانتباه لهذا المفهوم كآلية ت فيد في مجال ةدارة  -8
 :  أهداف البحث

 وأهميتها وأبعادها المختلفة. 3605ةجراء تأصيل نظري لطريقة  -1
رتبةا  والأثر بين مقةدمةات وعمليةات ومخرجةات  بنةاء نموذج يوضةةةةةةةةةةةةةةل علاقةات الا -2

 .3605الأعمال الناتجة عن التطبيق الفعال لطريقة 
نحو طريقة أكثر موضةةةةةةةوعية و ةةةةةةةمولية في تقييم الأداء لتوجيه   تسةةةةةةةليط الضةةةةةةةوء  -3

 كونها تستبعد التحيز والشخصنة في التقييم. لأنظار متخذي القرار 
 تغذية العكسية ي طبق في منظمات أخري.تقديم خطوات ةجرائية لتفعيل نظام لل -4
 في الواقع العملي. 3605رصد الاثار الايجابية والسلبية المرتبطة بتطبيق  -5
الفعليةةةةة التي تعرقةةةةل تطبيق    -6 المعوقةةةةات  في بيئةةةةة الأعمةةةةال   3605اسةةةةةةةةةةةةةةتعراض 

 المصرية.
 تقديم مقترحات علمية للباحثين وتوصيات عملية للمنظمات المعنية.   -7

 نموذج البحث ومقاييس متغيراته   
في ضةوء مراجعة التراث العلمي لموضةوع البحث والإطار النظري له وطبيعة مشةكلته 
  أمكن تطوير نموذج م قت ر ح  للعلاقات بين متغيراته المدروسةةةةةةةةة مبني علي مدخل النظم

 اتجاهات التأثير بينها، وهو ما سيتم اختباره في الدراسة الميدانية. و 
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 3605(: النموذج المقترح لنظام التغذية العكسية المتكاملة 3 كل )
 
 
 
 
 
 

                            
 

 
 ينقسم النموذج المُقترح إلي ثلاثة أجزاء هي 

 المقدماا  -1
مثةل عنةاصةةةةةةةةةةةةةةر في البيئةة المةاديةة   تطبيقأ ةةةةةةةةةةةةةةار البةاحثين ةلي العةديةد من مقةدمةات ال

والثقةافيةة والاجتمةاعيةة، الخصةةةةةةةةةةةةةةائص الهيكليةة، الثقةافةة، الحجم، التكنولوجيةا، سةةةةةةةةةةةةةةلوك 
البحث الحالي علي اثنين من المقدمات يركز  . ، الخبرةالقيادة، السةياسةات والممارسةات

قيم مجموعة ال)هي   الثقافة التنظيمية  ;وهماو ةةةةةةيوع اسةةةةةةتخدامهما   ههم لأغراضةةةةةةتلخدم
التي يحاول المديرون وأنما  السةلوك التي ت شةك ِّل هوية المنظمة و الضةمنية   والمعتقدات
 سةةةةلوكياتهم  م  ك  ح  جل توفير القيم الأسةةةةاسةةةةية التي ت  أن  لعاملين لكي يتبنوها متوصةةةةيلها ل

مةةةدي ادراك العةةةاملين لتلةةةك القيم ومةةةا وهو  )  الم نةةةاخ التنظيميو ،  (توجهةةةات المنظمةةةةو 
يجب أن تكون عليه منظمتهم وليس من الضةةةةةةروري أن يكون هذا   يعتقدونه بشةةةةةةأن ما

الاعتقاد يمثل ما هو كائن بالفعل، بل هو يعكس الصةةةةةةةةةةةةورة الم در كة للمنظمة من قبل  
السةةةةةةةةةةةةةةةائةةدة في التنظيميةةة  بين الثقةةافةةة  توافق  يقيس مةةدى التوازن وال. أي أنةةه  (عةةامليهةةا

عل   ذلةك الثقةافةة دل تلةك  بتبني قيم    عةاملون ، فةإذا قةام العةاملينالمنظمةة والقيم الةذاتيةة لل
أي أن كلاهمةةا يمثلا مجموعةةة خصةةةةةةةةةةةةةةةةائص البيئةةة   .مواتي لهةةا  وجود منةةاخ تنظيمي

الةداخليةة للمنظمةة والتي ت ميَّزهةا عن غيرهةا وتتمتع بةدرجةة من الثبةات النسةةةةةةةةةةةةةةبي ويمكن 
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اسةةةتنباطها من خلال الطرق التي تتعامل بها المنظمة مع أعضةةةائها وبيئتها المحيطة.  
 ةةخصةةية المنظمة سةةواء كما ي رغبها المديرين )الثقافة التنظيمية(، أو كما ي دركها ما هف

خلاصةةةة أن الم ناخ يمثل "الشةةةعور الفردي"، أما الثقافة الالعاملين )المناخ التنظيمي(. و 
ز الم ناخ بوجه عام  فة "اللا عور الجمعي". وبالتالي فالثقافة   هي البنية التحتية التي ت فرِّ

(.  2013المطرفي،  مةل ويتنفس فيةه العةاملين بجوانبةه الإيجةابيةة والسةةةةةةةةةةةةةةلبيةة )الةذي يع
 فيما يلي:النموذج الحالي تتمثل مقدمات  تحديداً و 
  الثقافة التنظيمية للتغذية العكسية  -أ

وقد يهر المفهوم بصةةورة واضةةحة  تعد أحد المتغيرات الهامة داخل السةةياق التنظيمي. 
ولم يتوقا عن النمو منةذ ذلةك الحين حيةث اسةةةةةةةةةةةةةةتمر   م1981في أدبيةات الإدارة منةذ  

كمدخل للتحليل. وقد تعددت تعريفاته حسةةةةةةةةةةةةب وجهة  ه  علماء السةةةةةةةةةةةةلوك والتنظيم بتبني
ة لةه ومنهم نة  و ِّ ك  النظر التي يتبنةاهةا البةاحثون فمنهم من عرفةه من خلال العنةاصةةةةةةةةةةةةةةر الم  

العاملين ومنهم من من عرفه بتأثير تلك العناصةةةةةر والمكونات عل  اتجاهات وسةةةةةلوك 
والمعايير الأسةاسةية نظام القيم السةائدة شةير بوجه عام ةلي وي  عرفه من خلال ويائفه. 

ويتضةةةةةةل من خلال الإنتاج ، والتي تكمن وراء السةةةةةةياسةةةةةةات والإجراءات داخل المنظمة
 الثقافي لأعضةائها ويتمثل في الحكايات والأسةاطير والشةعارات الموجودة في المنظمة.

السةةةةةةةةةةةةلوك  أنما  و المنظمة   تعاملات م  ظ ِّ ن  وقانون ي  بمثابة قواعد غير مكتوبة   وتعد القيم
لهةةةا تةةةأثيراً قويةةةاً وهي    (هةةةاأي مةةةا يجةةةب أن يحةةةدث داخل)وتنظيميةةةاً  المقبول اجتمةةةاعيةةةاً  

وسةةةلوكهم وعلاقاتهم برؤسةةةائهم ومرؤوسةةةيهم وزملائهم العاملين  ومبا ةةةراً عل  اتجاهات
ل منهجةةاً مسةةةةةةةةةةةةةةتقلًا. وتنتقةةل هةةذه القيم والمعتقةةدات والمتعةةاملون معهم بحيةةث   ت شةةةةةةةةةةةةةةكةة ِّ

وتعكس درجة التماسك والتكامل بينهم كأنها    .والسلوكيات من جيل  خر بين العاملين
م ت  له ومن  ق  د  نظام رقابة داخلي ي   الأجراس عندما يخرج السلوك عن الحدود التي ر سِّ

يجاد قيم أسةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةية يمكن أن تتحرك ثم فإن هذه القيم ت عب ِّر عن قدرة المنظمة عل  ة
فهي متغير متعةدد حولهةا كةل الجهود وعل  جميع المسةةةةةةةةةةةةةةتويةات في المنظمةة. ولةذلةك 

أو ارتيةاح عةامليهةا نحو التغةذيةة   ل  بةُّ ق  الأبعةاد. وتختلا المنظمةات فيمةا بينهةا في درجةة ت  



 تقييم فعالية المدخل البانورامي لتقييم الاداء                رباب فهمي احمد               تاريخ قبول النشر2017/5/24

124                                           المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العكسةةةةية خاصةةةةة من المصةةةةادر غير التقليدية )الزملاء، المرؤوسةةةةين، العملاء(. حيث
تشةجيعهم ومكافئتهم من قبل أنهم يتم كون درِّ أ ةارت الدراسةات ةلي أن العاملين الذين ي  

ر لهم المنظمة بيئة مواتية  ف ِّ و  المنظمة نظير قيامهم بالبحث عن تغذية عكسةةةةةةةةةةية )أي ت  
وخصةةةةةةةبة للبحث عن التغذية العكسةةةةةةةية( سةةةةةةةيكونوا أكتر احتمالًا أن يقوموا ذلك مقارنة 

دعَّم من قبةةل منظمةةاتهم. ولةةذلةةك فةةالثقةةافةةة بةةالةةذين لا يةةدركون أن ا لبحةةث عن التغةةذيةةة مةة 
وسةةةةةةةةةةةةةةيتم (.  1/1)فرض 3605ةيجةابي لتطبيق  م نةاخ    ر  ف ِّ و  التنظيميةة الةداعمةة للتغةذيةة ت  

قياس المتغير باستخدام خمسة عبارات بالاعتماد علي أداة سةةةةبق اسةةةةتخدامها والتحقق  
قدير مدى ملائمة بيئة المنظمة ( لتAshford, 1985من مصداقيتها في دراسة سابقة )

للبحث عن تغذية عكسةةةية حول الأداء. وتحديداً فهو يقيس مقدار الجهد المطلوب من 
قبل الأفراد من أجل تلقي تغذية عكسية داخل المنظمة )عبارتين(، ومقدار الخطر في 

 عبارات(. 3البحث عن تغذية عكسية داخل المنظمة )

   ةالإداري  ااالمناخ التنظيمي للمُسْتَحدث -ب
فإنه يمكن العربية حديثة نسةةةةبياً علي بيئة الأعمال   3605طريقة  انطلاقاً من كون أن  

أ ةةةةارت الأدبيات دراسةةةةتها من منظور تطبيق المسةةةةتحدثات الإدارية )الابتكارات(. وقد  
ع ةلي أن الم   ت حد ثناخ الم شةةةةةةةج ِّ سةةةةةةةيكون له تأثير ةيجابي علي تطبيقه. وبالتالي  للم سةةةةةةة 

نةاخ الابتكةار تقليةديةاً كةان  م    فةالمنظمةات الم بت كِّرة عةادة مةا تتقبةل وت رو ِّج للأفكةار الجةديةدة.
. ودراسةةةات أخري تعاملت معه علي المسةةةتوي (النفسةةةي)ي عام ل علي المسةةةتوي الفردي 

ت حد ثاناخ التنظيمي. ولأغراض البحث الحالي سةةةةةةةةيتم تعريف م   علي المسةةةةةةةةتوي  لم سةةةةةةةة 
ثاتالفردي أي بما يعكس مدي ادراك الفرد لتثمين منظمته   ت حد  . حيث ةن زيادة للم سةةةةةةةةة 

ف ِّر  م ناخ ةيجابي لتطبيق  ادراكه بذلك ي   باسةةتخدام  ه(. وسةةيتم قياسةة1/2  )فرض  3605و 
خمسةةةةةة عبارات تقيس درجة تشةةةةةجيع العاملين علي تجريب طرق جديدة لأداء عملهم.  

ة سةةةةةبق اسةةةةةتخدامها والتحقق من مصداقيتها في دراسات سابقة )ألفا بالاعتماد علي أدا 
 =0,95( )Davis, Dickinson's, 1999, Bartle, 2001  .) 
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  3605  اتجاهاا الفرد نحو 3605متغيراا عملية تطبيق -2
عنصةةةةةةر هام لفعالية التطبيق. وقد أ ةةةةةةارت الدراسةةةةةةات في مجال تقييم الاتجاهات  تعد 

مةة في تقييم أدائةه. حيةث   نةه  ةالأداء ةلي أهميةة اتجةاهةات الفرد نحو الطريقةة الم سةةةةةةةةةةةةةةت خةد 
 اةذا لم يتم ت قب له ةكون غير م جديتسةةةةةةة افإنه او ةةةةةةةهرتهطريقة بغم النظر عن جودة ال

علاقة معنوية وعليه فهناك    (.Klein, et al., 1999)  امن قبل مسةةةةةةةةتخدميه  اوتدعيمه
ناخ التنظيمي والعديد من النتائج الاتجاهية والسلوكية. في البحث الحالي سيتم بين الم  

رضةةةةةةةةةةةةةةةاهم عنةةه، والتزامهم   ;همةةا  3605اختبةةار مظهرين من اتجةةاهةةات العةةاملين نحو  
دبيةات ركزت تجةاهةه )وتحةديةداً النواحي الاتجةاهيةة للالتزام(. وجةديراً بةالةذكر أن معظم الأ

( معين  ابتكةةةةةار  تجةةةةةاه  الالتزام  وليس  ككةةةةةل  التنظيمي  الالتزام   ,Steele, 1997علي 

Bartle, 2001 .) وأ ةةةةةةةةارت ةلي أن المناخ التنظيمي الإيجابي فيما يتعلق بناتج معين
)فرض   (Klein, et al., 1999يؤثر علي الاتجاهات والسةةةةةةةةةةةلوكيات نحو ذلك الناتج )

سةةةةةةبق اسةةةةةةتخدامها لقياس الاتجاهات نحو قد أداة ب  3605نعرضا  القياس سيتم  و (.  3
 ,Kossekم سةتحدثات ةدارة الموارد البشةرية والتحقق من مصةداقيتها في دراسةة سةابقة )

 ,.Klein, et. al(. وتشةةةةةةةةةةةمل عبارتين، وتمت ةضةةةةةةةةةةةافة عبارتين من مقياس  )1989

ي ثلاثةةة عبةةارات ( لقيةةاس فعةةاليةةة التطبيق. ولقيةةاس الالتزام فقةةد تم الاعتمةةاد عل1999
( متعلقين بمدي رغبة واسةةةةةةةتعداد الفرد Mowday, et. al., 1979مسةةةةةةةتمدين من أداة )

، ونيتةةه للتحةةدث بةةإيجةةابيةةة عنهةةا، وولائةةه 3605لبةةذل المزيةةد من الجهةةد لإنجةةاح طريقةةة  
 لها.

   3605أبعاد المناخ التنظيمي لتطبيق  
هناك العديد من السةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةات والإجراءات والممارسةةةةةةةةةةةةات التي قد تؤثر علي فعالية 
م للعاملين علي كيفية الاسةةةةةةةةةةتخدام للطريقة الجديدة،  التطبيق. تتضةةةةةةةةةةمن التدريب الم قدَّ
تدعيم المسةةةةةةتخدمين لها، الحوافز الممنوحة علي التطبيق، توفير الوقت اللازم لتطبيق 

جد أن مناخ التطبيق هو في الأصةةةةةةل نفسةةةةةةي. حيث ن  3605بالنظر لتطبيق  الطريقة.  
ادراكه، ، تهيكون من المتوقع أن الفروق الفردية مثةل أنمةا  تفكير الفرد،  ةةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةةي
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مكةةافئتةةه عن اسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدام الطريقةةة، ه لمةةدي  الةةذهنيةةة تؤثر علي اداركةة  هعمليةةاتةةتعلميةةه،  
كافي للتطبيق. الوقت  توافر ال، التدعيم المتوافر لتطبيقها،  التطبيقهاه  التدريب الذي يتلق

باسةةةةةةةةتخدام أربعة عشةةةةةةةةر عبارة وسةةةةةةةةيتم قياس المتغير  (.  2ومن ثمة اتجاهاته )فرض  
بالاعتماد علي أداة سةةةةةةةةةةةةةةةةةةبق اسةةةةةةةةةةةةةةةةةةتخدامها والتحقق من مصةةداقيتها في دراسةةة سةةابقة 

(Klein, et. al., 1999بحيةث تشةةةةةةةةةةةةةةمةل أربعةة مقةاييس فرعيةة هي .) ةتةاحةة التةدريةب ؛
)عبارتين(، ةتاحة 3605  لحصةةةةول عل  التغذية العكسةةةةيةودعم الفرد ل)أربعة عبارات(، 
معلومات حول  ال)ثلاثة عبارات(، مدي توفير الاتصةةةةةةةةةةةةالات و 3605وقت لاسةةةةةةةةةةةةتخدام 

 )عبارتين(.3605)ثلاثة عبارات(، والحوافز الممنوحة لاستخدام  3605
 المُسْتَحدَث الإداري خصائص  

علي معةةدل تبنيةةه  معينةةة  خصةةةةةةةةةةةةةةةائص  العةةديةةد من الأدبيةةات ركزت علي مةةدي تةةأثير   
تغير عبر المجةةالات المختلفةةة أم ثةةابةةت. وتطبيقةةه ومةةا ةذا كةةان هةةذا التةةأثير المعنوي م  

 :(Bartle, 2001, Klein, et al., 1999) وهي
 التوافق    -1

ت حةد ث فِّق مع القيم الحةاليةة  علي أنةه م ت  يشةةةةةةةةةةةةةةير ةلي الةدرجةة التي ية در ك عنةدهةا الم سةةةةةةةةةةةةةة 
علي اتجةاهات الفرد  هذه الخةاصةةةةةةةةةةةةةةيةة  رتقةب له. ومن أجل تفهم كيفيةة تأثير  الم    نيب  ت  للم  

. والتي تشةةةةير ةلي مدي القيمة أو الوزن )الأهمية( النسةةةةبية التي هيجب النظر ةلي قيم
ت حد ثليعطيها الفرد  لتغذية العكسةةةةةةةةةية من المدير، الزملاء، المرؤوسةةةةةةةةةين،  )هنا ا  لم سةةةةةةةةة 

ت حد ث. وبالتالي (العملاء وافق مع قيم الفرد سةةةةةةيتم تبنيه بشةةةةةةكل أسةةةةةةرع من ت  الم   فالم سةةةةةة 
ت حد ث الأدبيات أن التوافق القيمي بين الفرد والمنظمة   توافق. وقد أيهرتغير الم    الم س 

يربط ايجاباً بالنتائج الإيجابية )كالرضةةا، الالتزام، الانغماس الوييفي(، وسةةلباً مع ترك 
 (.Bartle, 2001, Cable, Meglino, Raviin, 1998, Judge, 1996المنظمة )
التحقق من مصداقيتها بالاعتماد علي أداة سةةةبق اسةةةتخدامها و هذا المتغير    سيتم قياس
( مكونة من ثلاثة بنود وتم ةضافة  Ashford, 1985( في دراسة سابقة )0,72)ألفا =  

للوقوف عل  آرائهم عاملين  أربعة بنود ةضةةةةةةةةةافية لقياس قيمة التغذية العكسةةةةةةةةةية لدي ال
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حول مدي أهمية المصةةةةادر الرسةةةةمية للتغذية العكسةةةةية )المدير، الزملاء، المرؤوسةةةةين، 
 بالنسبة لهم. والعملاء( 

  الميزة النسبية  -2
ت حد ثتشةةير ةلي أي مدي يتم ادراك  علي أنه أفضةةل من الفكرة التي سةةبقته وحل  الم سةة 

ت حد ثمحلها. حيث أ ةارت الأدبيات ةلي أنه ليس مهم أن يكون  مزايا موضةوعية    للم سة 
قياسةةةةةها باسةةةةةتخدام سةةةةةيتم هائلة بقدر ادراك الفرد لهذه المزايا مقارنة بالوضةةةةةع الراهن. و 

التقييم السةةةةةابقة. وهي  طرق  مقارنة بطريقة عبارة واحدة تقيس الميزة النسةةةةةبية الم دركة لل
 ,.Klein, et. alأداة سةةةةةةةةةةةةةبق اسةةةةةةةةةةةةةتخدامها والتحقق من مصداقيتها في دراسة سابقة )

1999 .) 

   التعقد  -3
ت حد ثيشةير ةلي أي مدي يتم ادراك   دام. أي مدي علي أنه صةعب الفهم والاسةتخ الم سة 

( للفرد. فةةالنظةةام المةةألوف لةةديةةه هو النظةةام الةةذي يتطلةةب تعلم Friendlinessالألفةةة )
رها من أجل بدء العمل بها. وهذا من  ةأنه التأثير ك  ذ  ت  عليه  مفاهيم جديدة قليلة ي سةه ل 

سةةةةيتم سةةةةلباً برضةةةةا الفرد عنه. و ذلك فسةةةةيرتبط ه  دعقُّ ةيجاباً علي تطبيقه. أما في حالة ت  
سه باستخدام أربعة عبارات بالاعتماد علي أداة سةةةةةةةةةةةةةةةبق اسةةةةةةةةةةةةةةةتخدامها والتحقق من  قيا

 نظام   ( تشةةةمل سةةةهولة اسةةةتخدامKlein, et. al., 1999مصةةةداقيتها في دراسةةةة سةةةابقة )
 ، ومدي استجابته للأوامر والتعليمات، ويائا النظام.3605

علي أنها م عقَّدة،   3605لذلك فالبحث الحالي يفترض ةذا تم ادراك العاملين لةةةةةةةةةةةطريقة 
ممة بشةةةكل غير جيد، لا تضةةةيف قيمة لعملية تقييم الأداء فمن غير المحتمل أن   م صةةة 
يقوموا بتعديل سةةةةةلوكهم وتطبيقها. وفي هذه الحالة سةةةةةتكون أكثر صةةةةةعوبة في تطبيقها  

 (.3 ة )فرضوسيتطلب ذلك موارد ةضافية كبير 
  المخرجاا )التبعاا(  -3

نظراً   3605لأغراض البحةةث الحةةالي سةةةةةةةةةةةةةةيتم اختبةةار خمس من تبعةةات اتجةةاهةةات الفرد نحو  
 وهم: (4)فرض ويختبرهم  دبيات السابقةو يوع استخدامهم في الأ لأهدافهلخدمتهم 
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   3605قبول طريقة  -3/1
رسةةةةمية نجد أن التغذية العكسةةةةية تقوم كجزء من أي عملية تقييم أداء رسةةةةمية أو غير 

 (:Cascio, 1991بوييفتين )
ه بالهدف. -1  تحافظ علي السلوك المرغوب الم وجَّ
 مزيد من الجهود. لبذل الالعاملين دفع بمثابة حافز لتعمل  -2

يؤثر علي درجة استخدامه لها ومدي استمرارية استخدامه   3605ةن قبول الفرد لةةفكرة  
(. وقةةد أيهرت الأدبيةةات في  Llgen, Moore, 1987الطريقةةة وتطبيقهةةا )بعةةد تطوير  

أن  ، و مجةةةال تقييم الأداء أن قبول طريقةةةة التقييم يتحةةةدد بمةةةدي ادراك عةةدالتهةةةا ودقتهةةةا
درجةةات    وكيفيةةة تحةةديةةد  3605)بمعني تحةةديةةد الغرض من  هةةا  جودة تصةةةةةةةةةةةةةةميمادراك  

. وسيتم هاللمزيد من قبولؤدي سي(  لها  التقييم( وتنفيذها )بمعني التدريب عليها والتدعيم
سةةةةةةةةةةةةةةةةةبق اسةةةةةةةةةةةةةةةةةتخدامها والتحقق من مصةداقيتها في دراسةة سةابقة أداة بواسةطة  قياس ال
(Keman, et., al., 1991) .مكونة من عبارتين يعكسان جودة ودقة الطريقة 
 تحسن سلوكياا وضع الأهداف  -3/2
الأداء. وإنما التأثير يتوقا علي في حد ذاتها لا تقود ةلي تحسةةةةةةةةين   3605ن طريقة إ

هو معرفةةة (. نةةاتج هةةام لهةةذه الطريقةةة  Locke, Latham, 1990وضةةةةةةةةةةةةةةع الأهةةداف )
العاملين لنواحي الضةةةةةةةةةةةعا واسةةةةةةةةةةةتخدام هذه المعلومات في خلق خطة عمل تطويرية 
للتعةامةل مع تلةك النواحي. ولةذلةك فمن المتوقع أن الفرد الةذي لةديةه رد فعةل ةيجةابي نحو 

أكثر تفهماً لنواحي الضةةةةةةعا وسةةةةةةيسةةةةةةتمر في الاعتماد عليها لتطوير سةةةةةةيكون   3605
 .خطط عمل لعلاجها

في دراسةات سةابقة  اوالتحقق من مصةداقيته  اسةبق اسةتخدامهأداة وسةيتم قياس المتغير ب
(Bartle, 2001 .من خلال ثلاثة عبارات لقياس أنشةةةةةةةطة الفرد في وضةةةةةةةع الأهداف )

تحديد في فهم أدائه، وتسةاعده في   3605عده حيث ي طلب منه تقدير الدرجة التي تسةا
 أدائه. قويم كيفية تحسينه، تساعده في تطوير خطة عمل لت
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  النية لتحسين الأداء  -3/3
ن ثالث  النوايا هو "بالإضةةةةةةافة ةلي المكونات العاطفية والمعرفية للاتجاهات هناك م كو ِّ

عكس الطريقة التي ينوي بها الفرد القيام بسةةةةةلوك كاسةةةةةتجابة لمثير ذي ي. وال"السةةةةةلوكية
معين. وقةد أكةدت الأدبيةات علي وجود علاقةة بين النوايةا والسةةةةةةةةةةةةةةلوك. فمثلًا نيةة ترك 

عليه ي لاحظ (. و Meglino, Ravlin, 1998سةةةةةةةةةةةلوك الدوران ) العمل ترتبط ةيجاباً مع
سةةةةةةةةةةةتسةةةةةةةةةةةتثير لديه نية الاسةةةةةةةةةةةتفادة من  3605أن اتجاهات الفرد الايجابية نحو طريقة 

سةةةةةةةةةبق أداة سةةةةةةةةةيتم قياس المتغير بفي تحسةةةةةةةةةين أدائه.  الناتجة عنها التغذية العكسةةةةةةةةةية 
ن كونة م( مBartle, 2001في دراسةةةةات سةةةةابقة ) اوالتحقق من مصةةةةداقيته ااسةةةةتخدامه

 وضةةةةةةةةةعفي تطوير أدائه و الطريقة نيته بأن يسةةةةةةةةةتخدم لتقدير الفرد حول ربعة عبارات أ
   في المستقبل.في ذلك خطة العمل ومتابعة مديره  

 تحسين الاتصالاا  -3/4
. وسةةةةةةةيتم أنها تزيد الاتصةةةةةةةالات بين أرجاء المنظمة رأسةةةةةةةياً وأفقياً   3605اقترح مؤيدي  

أداة سبق استخدامها والتحقق من مصداقيتها في دراسات سابقة بواسطة  المتغير  قياس
(Bartle, 2001  من خلال ثلاثةة عبةارات )قيس مةدي ادراك الفرد لةدرجةة تحسةةةةةةةةةةةةةةين ت

  بين جميع الأطراف المعنية.للاتصالات  3605
 تزايد الثقة   -3/5
والتي اقترحهةةا مؤيةةديهةةا أنةةه بةةإتةةاحةةة عمليةةات المراجعةةة أمةةام الزملاء   3605ن مزايةةا  م

وسةةةةةيتم قياسةةةةةها بواسةةةةةطة يؤدي للمزيد من الثقة بينهم. والمرؤوسةةةةةين والعملاء فإن ذلك 
( Bartle, 2001مقياس سةةةبق اسةةةتخدامه والتحقق من مصةةةداقيته في دراسةةةات سةةةابقة )

درة الجهةات القةائمةة بةالتقييم  من خلال ثلاثةة عبةارات لقيةاس ادراك المسةةةةةةةةةةةةةةتخةدم لمةدي قة
  علي تقييم أدائه بعدالة.
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 فرو  البحث 
علي المنةةاخ التنظيمي    3605يوجةةد تةةأثير معنوي موجةةب لمقةةدمةةات تطبيق طريقةةة  -1

 وي شتق منه الفرضين الفرعيين التاليين:  .نحو التطبيق

يوجةد تةأثير معنوي موجةب للثقةافةة التنظيميةة الةداعمةة للتغةذيةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةة علي  -1/1
  .3605المناخ التنظيمي نحو تطبيق  

حدثات الإدارية علي المناخ سةةةةةةةةت  يوجد تأثير معنوي موجب للمناخ النفسةةةةةةةةي للم    -1/2
  .3605التنظيمي نحو تطبيق  

واتجاهات   3605يمي لتطبيق المناخ التنظموجبة بين  معنوية   علاقة ارتبا يوجد    -2
 الفرد نحوه.

 يوجد تأثير معنوي لخصائص الم ست حد ث علي اتجاه الفرد نحو تطبيقه. -3

وتحقيق   3605يوجةد علاقةات ارتبةا  معنويةة موجبةة بين اتجةاه الفرد نحو تطبيق   -4
 نتائج ةيجابية من جراء هذا التطبيق. 

   منهجية البحث 
 م في البحث ستخدَ أولًا  المنهج العلمي المُ 

 تحقيقاً لأهداف البحث واختباراً لفروضه. فقد اتبعت الباحثة منهجين هما: 

ويوفر توصةةةةةةةةةةيف للإطار النظري لموضةةةةةةةةةةوع البحث وعرض   المنهج الوصااااااافي  -أ
 السابقة والاستفادة منها في بلورة مشكلة البحث وفروضه وأبعاد متغيراته.  هلأدبيات
ويمثل توصةةةةةيف للوضةةةةةع الراهن بشةةةةةكل موضةةةةةوعي في قطاع   المنهج التحليلي  -ب

  .الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات بالنسبة لمشكلة البحث

   ثانياً  البياناا المطلوبة في البحث ومصادرها 
  تطلب انجاز هذا البحث نوعين من البيانات وهي

ي أمكن تتعلق بةالخلفيةة النظريةة للبحةث وأسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةه الفكريةة. والتبياانااا ثاانوياة     -أ
الحصةةةةةةةول عليها من خلال ةجراء دراسةةةةةةةة مسةةةةةةةحية للتراث العلمي الخاص بالمتغيرات 

 والمواقع الإلكترونية.العلمية لمراجع االمدروسة من مصادرها المتمثلة في 
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وتتمثل في آراء المسةةةةةةةةتقصةةةةةةةةي منهم حول كافة المتغيرات والأبعاد   بياناا أولية  -ب
سةةةةةةةةةةةةةةتطلاع آرائهم لاجراء بحةةث ميةةداني  من خلال ةجمعهةةا  المةةدروسةةةةةةةةةةةةةةةة والتي أمكن  

 .وإجراء مقابلات  خصية معهم ومراسلتهم عبر البريد الإلكترونيهم واتجاهات
قائمة للبحث فقد تم اسةةةةةةةةةتخدام  بالاسةةةةةةةةةتفادة من الخلفية النظرية    :أداة البحث الميداني

لتحقق من صةةةةةحتها وإمكانية وا  تسةةةةةتهدف قياس متغيراته واختبار فروضةةةةةه  اسةةةةةتقصةةةةةاء
وقةد مرت القةائمةة بمرحلتين؛ مرحلةة الإعةداد والتطوير)من حيةث تحةديةد   تعميم نتةائجهةا.

نموذج البحث والمتغيرات المراد دراستها وأبعادها(، مرحلة التحكيم )من خلال عرضها 
 هاعباراتة عل  عدد من المحكمين المختصةةةةةةةةةين للتعرف عل  مدى وضةةةةةةةةةوح صةةةةةةةةةياغ

د ت  لما تها  مناسبو    (.لقياسهأ عِّ
   ع البحث مجتم

، أورانج 5011يتمثل في العاملين بشةركات قطاع الاتصةالات والمعلومات )دودافون  و 
ضةةةةةةةةوء ما يلي  همفردة. وقد تم اختيار   15099 بإجمالي(  2774، اتصةةةةةةةةالات 7314

  (:لهيئة العامة للاستعلاماتا(
المرتبة تعتبر مصةةر دولة رائدة في منطقة الشةةرق الأوسةةط و ةةمال افريقيا وتحتل   -1

 لتكنولوجيا المعلومات 2011لعام  (AT KEARNEY'Sالرابعة عالمياً في مؤ ةةةةةةةةر )
وتسةع  الدولة من يضةعها في مقدمة المنافسةين في المنطقة. الذي الأمر والاتصةالات 

خلال السةةةةةةياسةةةةةةات الاسةةةةةةتباقية والرؤية الواضةةةةةةحة طويلة المدى بالشةةةةةةراكة مع القطاع 
 رئيسياً في نهوض اقتصاد الدولة. قطاع عاملاً هذا الالخاص ةل  جعل 

حيث تمثل كانة خاصةةةةةةة في الاقتصةةةةةةاد المصةةةةةةري  ةةةةةةركات الاتصةةةةةةالات محتل ت  -2
هاتا محمول متطورة  ركات  لدى مصةةةر ثلاث  ةةةمصةةةدر كبير وجديد للدخل القومي. 

تخدم ما يزيد   G 3.75و G 3بنية تحتية يهم وهي دودافون ، أورانج، اتصةةةةةةةةةةالات ولد
ومن المحتمةةل أن يصةةةةةةةةةةةةةةةل المعةةدل ةل   2014مليون مشةةةةةةةةةةةةةةترك حت     95,21علي  

مليون مسةةةةةةتخدم ةنترنت منتظم ويتمتع أكثر من    47,25. ويوجد أكثر من 110,95%
وتوفر   .ADSLمليون مشترك بخدمات خطو  الا تراك الرقمية غير المتماثلة    3,02
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تمثل فروع لشةةةةةةةركات فهي  حاء العالم.شةةةةةةةركات الخدمات للعملاء في مختلا أنهذه ال
 ل  غ ِّ شةةةة  هي أول م  ف(  موبينيل سةةةةابقاً )مصةةةةر  نج اور بالنسةةةةبة لأ.  متعددة الجنسةةةةيات  عالمية

تسةع التغطية لتشةمل أكثر من وت 1998مايو  نشةئت فيأ  للهاتا المحمول في مصةر، 
 34حوالي  في مصةةةةةةةر وحدها ةل   ئها % من سةةةةةةةكان مصةةةةةةةر. وصةةةةةةةل عدد عملا 99

  135مشةةةةةةةةةغل في    348ترتبط باتفاقيات دولية بشةةةةةةةةةأن التجوال مع . و مشةةةةةةةةةتركمليون 
سةةةةادس أكبر  ةةةةركة في المنطقة من حيث مصةةةةر فتعتبر   اتصةةةةالاتأما  ةةةةركة    .دولة

. حيث من حيث رأس المال عالمياً   140  الشركة الةةةةةةةةة أيضاً هي  رأس المال والأرباح. و 
وقةةةد  حول العةةةالم.  مليون عميةةةل    450دولةةةة وتخةةةدم أكثر من    14في    تعمةةةل حةةةاليةةةاً 

عل     2010،  2009عل  لقب أفضةةةةةةةةل مشةةةةةةةةغل محمول في أفريقيا عامي  ت  حصةةةةةةةةل
خدمات التجوال من خلال فتقدم  )سةابقاً   كليك چي اس ام( دودافون مصةر. أما التوالي

  .دولة 181 ريك في ما يزيد عن  500اتفاقيات مع أكثر من 
 %2,7مقارنة بنسةةبة   2014/2015للعام    %3,5نمو  اسةةتهدف هذا القطاع معدل  -3

يمثل . وتشةةةةةير المؤ ةةةةةرات الاقتصةةةةةادية لوزارة الاسةةةةةتثمار ةلي أنه 2013/2014للعام  
 .2015/2016الناتج المحلي الإجمالي لعام من  2,1%
وصةةةةةةل حيث تسةةةةةةع  الدولة جاهدة لدعم الاسةةةةةةتثمارات العالمية والمحلية للقطاع.   -4

ال الاسةةةةةةةةةةةةةةتثمةةةةةةةارات  ذ ة  اجمةةةةةةةالي  ةل   م ن فةةةةةةةَّ العةةةةةةةام    8837فيةةةةةةةه  خلال  المةةةةةةةالي  مليون 
2013/2014 . 

أو الاسةةتعانة بمصةةادر خارجية  يعتبر هذا القطاع في مصةةر أحد مقاصةةد التعهيد  -5
(Outsourcingالرائدة في العالم )   حيث يأتي في المركز السادس عل  مؤ ر جلوبال

الخاص    2009( لعام  Global Services Location Indexسةةةةةةيرفيسةةةةةةيز لوكيشةةةةةةن )
( م تقدماً عل  نظيره في بعم البلدان  A. T. Kearneyبمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة أيه. تي. كيرن  )

 المنافسة.
في ضةةةةةةوء تجانس مفردات المجتمع من حيث أهداف  تأسةةةةةةيسةةةةةةاً علي كل ما سةةةةةةبق و و 
لبحةث والخصةةةةةةةةةةةةةةائص المراد دراسةةةةةةةةةةةةةةتهةا، وتوافر ةطةار كةامةل وغير متقةادم، فقةد قةامةت  ا



 تقييم فعالية المدخل البانورامي لتقييم الاداء                رباب فهمي احمد               تاريخ قبول النشر2017/5/24

133                                           المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وقد راعت عند تحديد حجمها عدة عوامل هي؛ الباحثة باختيار عينة عشوائية بسيطة. 
حجم مجتمع البحث، ميزانيته، الجدوى الاقتصةةةةةةةةةةةةادية له، الإمكانيات المتاحة للباحثة، 

وحةدود الخطةأ المسةةةةةةةةةةةةةةموح بهةا، القيود الزمنيةة درجةة الةدقةة المطلوبةة في نتةائج البحةث  
والمكانية، مدى تعاون المفردات للمشةاركة في البحث العلمي. وفي ضةوء الموازنة بين 

 Nationalتلةةك العوامةةل وبةةاسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدام المعةةادلات الاحصةةةةةةةةةةةةةةةائيةةة المتةةاحةةة من قبةةل )

Statistical Service( تم تحديد حجم عينة البحث )مفردة. 375 ) 
   للبياناا   الإحصائي  التحليل

الاعتماد عل  حزمة البرامج الإحصةةائية للعلوم تم من أجل اختبار فروض البحث فقد  
 : للقيام با تي( (SPSS. V. 20الاجتماعية  

  تحليل المقاييس الإحصائية الوصفية  -1
فهي متوافرة  3605مقدمات التطبيق الفعال لةةةةةةةةةةةةةليتضل من الجدول التالي أنه بالنسبة 

د  قد   في مجتمع البحث وهو ما  نسةةةةةةةةةةةةةةبياً  بدرجة مرتفعة   في  تطبيق الطريقة الطريق لم ه ِّ
متطور لتواكب المسةةةةةةةةتحدثات دار بفكر  ت  عالمية نها  ةةةةةةةةركات أحيث  هذه الشةةةةةةةةركات.  

في بيئة الأعمال التنافسةةةية. وتتمثل تلك الاسةةةتمرار  والتحديات العالمية بما ي مكنها من 
توفير بيئةةة مواتيةةة وخصةةةةةةةةةةةةةةبةةة للبحةةث عن التغةةذيةةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةةة وتبني  المقةةدمةةات في  

أما عن متغيرات عملية التطبيق فاتضةل    (.3605المسةتحدثات الإدارية )ومنها طريقة 
الادراك الم ؤية ِّد  لةه من قبةل العةاملين أي   3605لتطبيق  نفسةةةةةةةةةةةةةةي الةداعم المنةاخ التوافر 

الإضةةةةةةةةةةةةةةافةة لتوافر المقةدمةات المواتيةة وبةالتةالي ارتفةاع اتجةاهةاتهم نحوه والةذي قةد يرجع بة
متوافقة مع قيمهم وأفضةةل من الطريقة التقليدية في   3605 ةةعور وادراك العاملين بأن 

ه ل  تطبيقها خاصةة في يل توافر التسةهيلات التكنولوجية والارتفاع النسةبي   التقييم وي سة 
فِّر  في النهاي ة عن توافر م خرجات للمسةةتويات التعليمية والاجتماعية للعاملين. مما ي سةة 

خطةة عمةل لتقويم الأداء  وضةةةةةةةةةةةةةةعأو نتةائج ايجةابيةة للتطبيق تتمثةل في )قبول الطريقةة،  
الأفقية والرأسةةية    تحسةةين الاتصةةالات، تحسةةين الأداءالعاملين لنية اسةةتثارة    بعد تقييمه،
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تشةةةير معاملات الاختلاف المنخفضةةةة ةلي توافر درجة مرتفعة و   .تزايد الثقةبالمنظمة،  
 النتائج.تلك من الاتفاق والتجانس بين المفردات حول 

 (: الإحصاءات الوصفية لمتغيرات البحث* 3جدول )

 بيان
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الميياري 

معامل  
 الاختلاف%

ال
ات 
قدم
 32 1,14 3,50 الثقافة التنظيمية م

المناخ التنظيمي  
 للم ست حد ث 

3,22 1,24 39 

لية 
لعم
ت ا

غيرا
مت

 

 37 1,16 3,08 3605المناخ لة
اتجاهات الفرد  

 3605نحو
3 1,19 39 

 35 0,79 2,28 التعقد
 37 1,28 3,39 الميزة النسبية 
 40 1,29 3,23 التوافق 

ائج
النت

 
 18 0,69 3,86 3605قبول

 24 0,40 3,60 وضع الأهداف 
 26 0,90 3,40 نية تحسين الأداء
 37 1,20 3,2 تحسين الاتصالات 

 23 0,70 3 تزايد الثقة
 * المصدر: من ةعداد الباحثة بناء علي نتائج التحليل الإحصائي.

 تحليل الإحصاءاا التطبيقية أو الاستنتاجية   -2

 اختبار الصدق والثبات:  - 2/1
( لأداة البحث فقد تم عرضها عل  عدد  Face Validityلاختبار الصدق الظاهري )

من المحكمين المختصين للتعرف عل  مدى مناسبة عباراتها لما و ضعت لقياسه ومدى 
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فقد ط بقت عل  عينة عشوائية من   الداخلي لها  وضوح صياغتها. ولاختبار الصدق 
مدى  مفردة من خلال الدراسة الاستطلاعية( للتعرف عل   30مجتمع البحث )عددها 

 Contentالتجانس الداخلي ليباراتها، ومن ثم حساب معامل ارتبا  الصدق الداخلي )

Validity لها بين كل فقرة من فقرات محاورها وجميع فقراتها من جهة، وبين كل فقرة )
وجميع فقرات المحور التي تنتمي ةليه من جهة أخرى. بوجه عام بلغ معامل الثبات  

( للبحث الحالي. وبالتالي فهي معاملات  0,92ل الصدق )( ومعام0,84كرونباخ )  ألفا
وذات دلالة جيدة لأغراض البحث، وعليه فقائمة الاستقصاء تقيس ما نسبياً  مرتفعة  

 ي فترض أن تقيسه وي مكن الاعتماد عليها في تعميم النتائج. 
 تحليل معاملات الارتبا  بيرسون.  - 2/2
   .البسيط والانحدار المتعددتحليل الانحدار الخطي  - 2/3

 نتائج اختبار فرو  البحث  

تنظيمي المنااخ العلي  3605مقادمااا تطبيق طريقاةلوجاد تايثير معنوي موجاب ي -1
   .تطبيقالنحو 

  3605يختبر الفرض مةةةدي وجود علاقةةةة تةةةأثيريةةةة أو سةةةةةةةةةةةةةةببيةةةة بين مقةةةدمةةةات تطبيق  
ويُشاتق منه الفرضاين تطبيق كمتغير تابع. الحو تنظيمي نوالمناخ ال  ةمسةتقلات  كمتغير 

 الفرعيين التاليين 

علي لثقافة التنظيمية الداعمة للتغذية العكساااية  ليوجد تيثير معنوي موجب  -1/1 
  .3605نحو تطبيق  تنظيمي المناخ ال

علي مصةفوفة الارتبا  بيرسةون وأسةلوب تم الاعتماد ، فقد ة هذا الفرضلاختبار صةح
  ما يلي:بسيط كالانحدار ال
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 * المصدر: من ةعداد الباحثة بناء علي نتائج التحليل الإحصائي. 
معنوي بدرجة *** ، %99تأثير معنوي بدرجة ثقة  **،  %95تأثير معنوي بدرجة ثقة  *

 . %99,9ثقة 
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  نفردةم3605مقدمات تطبيق لتأثير بسيط ذج الانحدار الاملخص نم: ( 5جدول )
 *لتطبيقالمناخ التنظيمي ل علي

 الدلالة  2 (R)  (F) (R)  العامل 

 0,00 65,40 0,19 0,44 الثقافة التنظيمية 

 غير معنوي  25,90 0,07 0,27 المناخ التنظيمي  

 * المصدر: من ةعداد الباحثة بناء علي نتائج التحليل الإحصائي. 
مدي ما توفره ل -(0,44) موجبمعنوي أن هناك تأثير السةةةةةةابقة   ولاجداليتضةةةةةةل من 

الثقةافةة التنظيميةة من بيئةة البحةث عن تغةذيةة عكسةةةةةةةةةةةةةةيةة علي المنةاخ التنظيمي لتطبيق 
من التغيرات  %91( مما يعني أن هذا العامل ي فسةةةةةةةةةر 90,1بمعامل التحديد )  ،3605

نموذج ذو دلالة  ال( ومعنويتها ةلي أن Fالتي تطرأ علي المتغير التابع. وتشةةةةةةةير قيمة )
الثقافة . ويمكن تفسةةةةةةةير هذه النتيجة في ضةةةةةةةوء أن  %99ثقة  ةحصةةةةةةةائية عند مسةةةةةةةتوي 

د   بيئةة ةيجةابيةة    ر  وف ِّ التنظيميةة الةداعمةة لفكرة التغةذيةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةة ت   من 3605لتطبيقت م هة ِّ
حيةث زيةادة ادارك العةاملين لمةدي مكةافئتهم عن اسةةةةةةةةةةةةةةتخةدام الطريقةة، والتةدريةب الةذي 

. وعليةه يمكن وفير وقةت كةافي للتطبيقيتلقونةه لتطبيقهةا، والةدعم المتوافر لتطبيقهةا، وت
  صياغة معادلة الانحدار كما يلي:

 (. الثقافة التنظيمية)**,380+  72,7= 3605المناخ التنظيمي لتطبيق
 وبالتالي يمكن تدعيم صحة هذا الفرض.

المناخ  علي الإدارية    للمساتحدثاايوجد تيثير معنوي موجب للمناخ النفساي   -1/2
  .3605نحو تطبيق  تنظيمي ال

تةةةةأثير موجةةةةب )4،5)  ولاجةةةةداليتضةةةةةةةةةةةةةةل من   التنظيمي (  0,27( أن هنةةةةاك  للمنةةةةاخ 
لابتكارات والمسةةةتحدثات الفكرية  العاملين لالجو العام لتقبل  )أي   الإدارية  للمسةةةتحدثات

بمعةامةل التحةديةد   3605علي المنةاخ التنظيمي لتطبيق    (وادراكهم بقيمتهةا وتثمنيهم لهةا
التي تطرأ علي المتغير   من التغيرات %7( ممةا يعني أن هةذا العةامةل ي فسةةةةةةةةةةةةةةر  0,07)

ويمكن تفسةةةةةةةةةير هذه    التأثير غير معنوي.( ومعنويتها ةلي أن  Fالتابع. وتشةةةةةةةةةير قيمة )
لةدي   النتيجةة في ضةةةةةةةةةةةةةةوء أن المنةاخ العةام لتقبةل الابتكةارات الاداريةة والمسةةةةةةةةةةةةةةتحةدثةات
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لمدي مكافئتهم عن اسةةةةةةةتخدام هم زيادة اداركعلي  بشةةةةةةةكل جوهري   العاملين قد لا يؤثر
التةةةدريةةةب الةةةذي يتلقونةةةه لتطبيقهةةةا، والةةةدعم المتوافر لتطبيقهةةةا، لا لمقةةةدار  و 3605طريقةةةة

 . وعليه يمكن صياغة معادلة الانحدار كما يلي: وتوفير وقت كافي للتطبيق
  (.للابتكارالمناخ التنظيمي ),540+  2,24= 3605المناخ التنظيمي لتطبيق

 .جزئياً  يتم تدعيم صحة الفرض الرئيسيعليه و  تدعيم صحة هذا الفرض.أي لم يتم 
التنظيمي لتطبيق  موجباااة بين  معنوياااة    علاقاااة ارتباااا يوجاااد    -2   3605المنااااخ 

 واتجاهاا الفرد نحوه.
كمتغير    3605يختبر الفرض مدي وجود علاقة ارتبا  بين المناخ التنظيمي لتطبيق  

ختبار صحته، فقد تم الاعتماد لاكمتغير تابع.    تطبيقالواتجاهات الفرد نحو  مستقل  
 (0,53علي مصفوفة الارتبا  بيرسون حيث اتضل وجود علاقة موجبة بين المتغيرين )

ويمكن ارجاع معنوية العلاقة في ضوء العلاقة  . %99ذات دلالة ةحصائية بدرجة ثقة 
المنطقية بين الادراك والاتجاه فكلما زاد ادراك العاملين بجودة ما يتلقونه من تدريب  

وحصولهم علي دعم مادي ومعنوي مستمر للتطبيق وتوفير الوقت    3605حول تطبيق  
فعت اتجاهاتهم نحو  والحوافز المادية والمعنوية والمعلومات اللازمة والكافية كلما ارت

 الفرض. هذا التطبيق. وعليه يتم تدعيم صحة  
 علي اتجاه الفرد نحو تطبيقه.المُستَحدَث يوجد تيثير معنوي لخصائص   -3

يختبر هذا الفرض خصةةةائص المسةةةتحدث الإداري )من حيث التوافق، الميزة النسةةةبية، 
فقد  التعقد( كمتغيرات مسةةةةةةةةةةتقلة والاتجاه نحوه كمتغير تابع. لاختبار صةةةةةةةةةةحة الفرض،  

  %99معنوية بدرجة ثقة اتضةةةةةةل من مصةةةةةةفوفة الارتبا  بيرسةةةةةةون وجود علاقة موجبة 
(،  0,15)والاتجاه معنوية بين التعقد غير  (، وسةالبة لكنها0,38) بين التوافق والاتجاه

  (. وبةالاعتمةةاد علي0,23الميزة النسةةةةةةةةةةةةةةبيةةة والاتجةةاه )معنويةة بين  موجبةةة لكنهةةا غير  و 
 اتضل الاتي:أسلوب الانحدار المتعدد 
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 خصائص الم ست حد ث الإداري (: ملخص نموذج الانحدار المتعدد لتأثير 6جدول )
 *تطبيقهعلي اتجاه الفرد نحو مجتمعة 

 
    

 
 * المصدر: من ةعداد الباحثة بناء علي نتائج التحليل الإحصائي. 

فقط من تلك دال احصةةةةةائياً لخاصةةةةةية واحدة  عن أن هناك أثر  الانحدارأسةةةةةفر تحليل 
رتبةةا   الاحيةةث بلغةةت قيمةةة    .تطبيقالاتجةةاه الفرد نحو  لي  )التوافق( عخصةةةةةةةةةةةةةةةةائص  ال
من    %14  ر  سةةةةةةةةةةةةةة ِّ ف  ت  خةاصةةةةةةةةةةةةةةيةة ( ممةا يعني بةأن هةذه ال0,14( ومعةامةل التحةديةد )0,38)

نموذج ذو ال( ومعنويتهةةا ةلي أن  F. وتشةةةةةةةةةةةةةةير قيمةةة )الاتجةةاهالتغيرات التي تطرأ علي  
عدم معنوية تأثير خاصةةةةةةيتي التعقد . ويلاحظ %99دلالة ةحصةةةةةةائية عند مسةةةةةةتوي ثقة  

ارتباطهما به  وذلك قد يرجع ةلي انخفاض قيمة  مجتمعين علي الاتجاه  والميزة النسةةةبية
معادلة فالدلالة. وعليه   لمسةتوى  ترق   لم ةلا أنهارتباطية  ات اعلاقجود و ين فبرغم  منفرد

 )التوافق(.**0,50 + 2,23=  الاتجاه نحو تطبيق الم ستحد ث: الانحدار
 وبالتالي يمكن تدعيم صحة هذا الفرض.

  3605اتجاااه الفرد نحو تطبيق  بين    ةموجباا  ةمعنوياا  علاقاااا ارتبااا يوجااد    -4 
 تطبيق. إيجابية من جراء هذا النتائج  تحقيق  و 

الايجةةابيةةة   نتةةائجالمسةةةةةةةةةةةةةةتقةةل و   كمتغير  3605يختبر الفرض اتجةةاه الفرد نحو تطبيق  
علاقةةات ( أن هنةةاك  4)  يتضةةةةةةةةةةةةةةل من جةةدول  .ةتةةابعةة  اتتطبيق كمتغير المترتبةةة علي ال

وكةةةل من قبول نتةةةائجهةةةا   3605تجةةةاه الفرد نحو تطبيق  بين امعنويةةةة موجبةةةة  ارتبةةةا   
ويمكن ، **(0,47) نية تحسةةةةةةةةةين الأداء،  **(0,56)  وضةةةةةةةةةع الأهداف، نية **(,550)

العلاقة المنطقية القائمة بين الاتجاه والسةةةةةلوك. فضةةةةةلًا تفسةةةةةير هذه النتيجة في ضةةةةةوء  
(  ةالسيكولوجيو  أهم المحددات الفردية )النفسية  أ حد  أالادراك والاتجاه يمثلان  عن كون  

وضةةةةةةييفة معنوية لكنها غير موجبة وعلاقة .  (2017،  عبد العال) للسةةةةةةلوك التنظيمي

(R) 2(R) (F)  الدلالة 

0,38  0,14 34,40 0,00 
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تزايد الثقة في قدرة الجهات (، و 0,30) تحسةةةةةةةةةةين الاتصةةةةةةةةةةالات في أرجاء المنظمةمع 
(  علي أن يقيموا أدا)الم قي ِّمين(  القةائمةة بةالتقييم   (. ويمكن 0,28)  بعةدالةةء الفرد )الم قيَّم 

لوجود عدد من المعوقات التي تشةوب ارجاع ضةعا وعدم معنوية تلك العلاقات نظراً 
 التطبيق في الواقع المصري بوجه عام. 
 وبالتالي يمكن تدعيم صحة هذا الفرض.

 أهم نتائج البحث 
   للمقدماا بالنسبة  -1
بيئةةة البحةةث عن تغةةذيةةة عكسةةةةةةةةةةةةةةيةةة )الثقةةافةةة  المعنوي الموجةةب لتةةأثير  النتةةائج ال  تعمةةد

ع  الفرد أ. أي 3605طريقةالمناخ النفسةةةةةي لتطبيق  علي  التنظيمية(   ج ِّ ن البيئة التي ت شةةةةة 
نه ينال القدر الكافي من أللبحث عن تغذية عكسةةةةةةةةةةةةةية من الأخرين تؤثر علي ةدراكه ب

تطبيق للالمعلومات اللازمة   قنه يتلأوبطريقة التدريب والتدعيم من جراء اسةةةةةةةةةةتخدام ال
ولكن قةةد يرجع .  تطبيقهةةايتم مكةةافةةاتةةه علي    هنةةأوبةةتطبيقهةةا  ن لةةديةةه الوقةةت الكةةافي لأوبةة

)أي دعم    360بين آليات بعم الأحيان  ن فصةلو العاملين قد ين  ضةعا التأثير ةلي أ
( عن البيئة هاوالوقت والمكافآت لاسةةةةةةتخدامها ، والاتصةةةةةةالات بشةةةةةةأن اسةةةةةةتخدامطريقةال

يشةةةةةةةةةةير ةل  أن بيئة التغذية العكسةةةةةةةةةةية الإيجابية تعتبر مما ة للتغذية العكسةةةةةةةةةةية. العام
 . الطريقةلخلق مناخ قوي لتطبيق ضرورية ولكنها ليس كافية 
علي لمنةةاخ النفسةةةةةةةةةةةةةةي للابتكةةار  تةةأثير المعنوي لالالنتةةائج    مدع ِّ ومن نةةاحيةةة أخري فلم تةة  

 مثل  متفقة مع نتائج دراسةةةات سةةةابقةغير بذلك  هي  و .  3605لتطبيق    تنظيميالمناخ ال
(Glynn, 1996, Scott, Bruce, 1994 والتي أوضةةةةةحت أن الخصةةةةةائص التنظيمية )

ز )ت    عل  تطبيق هذا الابتكار.  ج( الابتكار ستؤثر ةيجابياً رو ِّ ت  أو  عشج ِّ التي ت عزِّ
  بالنسبة لمتغيراا العملية  -2

نه يتم مكافئته أالفرد بوادراك  درجة  ةةةةةةةةعور ويعكس  : 3605لتطبيق  تنظيمي  المناخ ال
بأن    دبياتالأ هأيهرتوقد اتفقت النتائج مع ما .  ةةةةةلطريقةوتدعيمه من جراء استخدامه ل

المنةاخ الإيجةابي المتعلق بنةاتج معين يؤثر علي السةةةةةةةةةةةةةةلوكيةات والاتجةاهةات نحو هةذا  
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الابتكةار    ن هنةاك علاقةة معنويةة موجبةة بين منةاخ تطبيقةلي أأ ةةةةةةةةةةةةةةاروا حيةث  النةاتج.  
 (. Klein, et. Al., 1999, Kossek, 1989, Steele, 1997وقبول المستخدم له )

اتجةاهةات علي  لتوافق ل  الموجةب  تةأثير المعنوي النتةائج ال تدعمةفضةةةةةةةةةةةةةةلًا عن ذلةك فقةد 
تلك لم تدعم النتائج تأثيرات التعقد والميزة النسةةةةةةةةةةةةةةبية علي  في حين   .3605فرد نحو  ال
بوجود   (Tomatzky, Klein, 1982متفقةةة مع نتةةائج )غير  بةةذلةةك  وهي    .تجةةاهةةاتالا

 علاقة معنوية بين الخاصيتين ومعدل التطبيق. 
( والتي Steele, 1997 غير متفق مع نتائج ) ولتعقد فهلغير المعنوي  تأثير  بالنسةبة لل

م سةةةةتحدث لجودة، وإمكانية الوصةةةةول، وسةةةةهولة اسةةةةتخدام فرد  توصةةةةلت ةلي ان ادراك ال
ويمكن ارجةاع ذلةك ةلي أن تبسةةةةةةةةةةةةةةيط أداة  يمكن أن تؤثر عل  الاتجةاهةات نحوه.معين  

تطبيق الطريقة )قائمة اسةةةةةةةةةتقصةةةةةةةةةاء ت ملي عبر الانترنت( وارتفاع المسةةةةةةةةةتوي التعليمي 
 والثقافي للعاملين.  

 ,Rogersغير متفق مع نتائج ) وسةةةةبية فهلميزة النلغير المعنوي تأثير أما بالنسةةةةبة لل

من  مةا يعةاني منةه الكثيرين  مثةل  عةامةة قةد ترجع لأسةةةةةةةةةةةةةةبةاب فنيةة  هةذه النتيجةة  (. 1995
أمور متعلقة بالمتصةةةةةةةةفل، الافتقار ةلي   ،الانترنت داخل مصةةةةةةةةرات  بشةةةةةةةةبك بطئوجود 

مشةةةةةةةةةةةاكل في قد توجد خلال مرحلة جمع البيانات،  ففي عدد من المواقع.  فني دعم الال
 3605داة التغذية العكسةةةةةةةةةةةةةية أعل  أداء من  ةةةةةةةةةةةةةأنها التأثير  ة الانترنت والتي   ةةةةةةةةةةةةةبك

 ’Usersلنظةام )ا  ينمخةدِّ سةةةةةةةةةةةةةةت  المعتمةدة عل  الانترنةت )مثةل المتصةةةةةةةةةةةةةةفل الخةاص بم  

Browsersتوقا مثلًا أو  ( والتي تتسةبب في حذف جميع البيانات التي سةبق ةدخالها
( بتوفير التغةةذيةةة Reviewersالقةةائمين بةةالتقييم )ثنةةاء قيةةام  أ(  Serversعمةةل الخوادم )
أكثر انتشةةةةةةةاراً في يمكن أن تكون هذه المشةةةةةةةاكل الفنية فضةةةةةةةلًا عن أن  العكسةةةةةةةية،..(.  

حول مدي عاملين  أوقات معينة. هذه القضايا قد تكون أثَّرت علي ادراكات ال وأأماكن  
 داة وأربكت النتائج.لأوالميزة النسبية لستقرار  الا
 )المخرجاا(   التبعاا -3

كل و   3605فرد نحو جبة المتوقعة بين اتجاهات المو الالمعنوية النتائج العلاقة   تدعم
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لأهداف ونوايا تحسةةةةين خطة لوضةةةةع و ،  3605الناتجة عنها  قبول التغذية العكسةةةةيةمن 
اضين )أي ر   3605ةةةةةةةةةةالذين لديهم رد فعل ةيجابي لالعاملين    الأداء. وهذا يدل علي أن

أدائهم   عكسةةةةةةةية عنالتغذية  الن يتقبلوا  أ يكونوا أكثر احتمالاً ( سةةةةةةة3605وملتزمين تجاه 
يسةةةةةةةةةتمروا في و نهم سةةةةةةةةةيضةةةةةةةةةعوا الأهداف لتحسةةةةةةةةةين أدائهم  أوالأكثر أهمية من خلالها 
فقة مع تمهذه النتيجة   .(Action Plan) لتطوير خطط العمل الخاصة بهمها استخدام
ن هذا لا يعني أن قبول التغذية يجدر التنويه ةلي أو (.  llgen, Moore, 1987دراسةة )

)فالبحث الحالي فقط يختبر النوايا لوضةةةةةةةةةةةع  العكسةةةةةةةةةةةية يقود ةلي وضةةةةةةةةةةةع أهداف فعلياً 
ذوي المسةةةةةةةةةةةتويات الأعل  من قبول التغذية عاملين  ن الأتقترح  يجة هذه النت  الأهداف(.

للعلاقة المعنوية بالنسةةةةةبة أما   العكسةةةةةية سةةةةةجلوا رغبة مرتفعة لوضةةةةةع أهداف تطويرية.
متفقةةة مع دراسةةةةةةةةةةةةةةةة    يهفونوايةةا تحسةةةةةةةةةةةةةةين الأداء  3605نحوالموجبةةة بين اتجةةاه الفرد  

(Mount, et al., 1998.) 
اتجةاه الفرد المتوقعةة بين  المعنويةة الموجبةة  لم تةدعم النتةائج العلاقةة ومن نةاحيةة أخري ف

واقع التطبيق حيث وتحسةين التواصةل مع زملاء العمل. وهذا قد يرجع ةل  3605نحو 
وليس عمليةة أو مرتين علي الأكثر في السةةةةةةةةةةةةةةنةة  لمرة واحةدة يتم  هو حةدث   3605ن  ة

مِّ  وزملائه ومرؤوسةةةةةيه   بغرض تسةةةةةهيل التواصةةةةةل المسةةةةةتمر بين الفرد ت  م  مسةةةةةتمرة صةةةةة 
لكتروني، المكالمات الجماعية لاجتماع الأسةةبوعي للعاملين، والبريد الإاوعملائه )مثل 

الحصةةةول عل  التغذية العكسةةةية من اتضةةةل أن  أو غيرها من آليات الاتصةةةال(. حيث  
ن  بالضةةةةةرورة من الاتصةةةةةالات مع هؤلاء  سةةةةة ِّ الأخرين من خلال قائمة اسةةةةةتقصةةةةةاء لا ت ح 

زة من جميع الأطراف هي  ي  ح ِّ ت  من ذلك، فالحوارات المسةةةةةةةةةةةةتمرة وغير الم   الأخرين. بدلاً 
ن زيادة أ، يجب علي الممارسةةةةةةةةةةةةةين توخي الحذر عند تبني فكرة اضةةةةةةةةةةةةةروري. ولذ أمر

بالإضةةةافة ةلي    .3605  تطبيق  متوقعة منايا ا مز مبوصةةةفهوتحسةةةين الثقة  الاتصةةةالات 
ذلك طبيعة الشةةةخصةةةية المصةةةرية غير الموضةةةوعية في بعم الأحيان والتي قد تميل 
ةلي  ةةةةخصةةةةنة الأمور وإصةةةةدار أحكام عاطفية حول تقييم الأداء لا تسةةةةتند ةلي أسةةةةس 

عِّا  الاتصالات والثقة بين الأطراف المعنية.   موضوعية مما قد ي ض 
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بشكل مبا ر شركات لاستخدامها الداخل  3605نه تم تصميم برنامج  أوتجدر الا ارة ب
عامل ت  و هداف،  نما ترتبط بوضةةةةةةةةع الأة  داريةةولن ترتبط بأية قرارات  لأغراض التطوير

وإن كان قد تسةةةةةةتخدم بشةةةةةةكل غير مبا ةةةةةةر للاغراض الإدارية في بعم بسةةةةةةرية تامة 
 ".People Surveyس "مثل أحد آليات تطبيقها ما يسمي استقصاء الناويالحالات. 

  والدراساا المستقبلية  نطاق وحدود البحث
البحث الحالي    نطاق  قتصةةةةةةةةرانظراً للحدود النسةةةةةةةةبية الزمنية والمكانية المتاحة للباحثة  

 : معينة وما عاداها يمثل مقترحات لدراسات مستقبلة كما يليعل  دراسة جوانب 
ثةو   للتغةذيةة العكسةةةةةةةةةةةةةةيةة  الثقةافةة التنظيميةة  -1 ات الاداريةة  المنةاخ التنظيمي للم سةةةةةةةةةةةةةةت حةد 
  مدة بقاء العاملين بالشةركةمثل   قدماتدون التطرق لباقي الم    3605مقدمات لتطبيق  ك
اقترح حيةةث  .  3605طريقةةة  لطب ِّقين  لم  ا ”Seniority”النموذج لم يتحكم في أقةةدميةةةفةة)

مقةاومتهم للتغيرات في  البةاحثون أنةه كلمةا طةال مةدة بقةاء العةاملين بةالشةةةةةةةةةةةةةةركةة، زادت  
(. وبالتالي يجب Kossek, 1989هذا ضةةمنياً ي غي ِّر العقد النفسةةي )ها،  الوضةةع الراهن ل

(،  طريقةلطب ِّقين  لم  لمسةةةةةةةةةتوى الأقدمية لأولئك علي  السةةةةةةةةةيطرة في البحوث المسةةةةةةةةةتقبلية 
  علي سةلوكهم الحاليوتأثيرها  الخبرة السةابقة باسةتخدام الطريقة من قبل العاملين كذلك 

ما  غالباً  3605مع عاملين  ن الخبرة السةةلبية الماضةةية للةلي أ ةةارت الدراسةةات  أحيث )
الخبرة ،  الكفةاءة والفعةاليةةطرق(،  من   اأو مةا  ةةةةةةةةةةةةةةابههة هةات حبِّط الاسةةةةةةةةةةةةةةتخةدام اللاحق ل

أهميةة الأهةداف الوييفيةة، الجهةد المبةذول للحصةةةةةةةةةةةةةةول علي التغةذيةة   نوع،الوييفيةة، ال
دبيات في عرض عناصةةةةةةةةر  أسةةةةةةةةهبت الأ)حيث تقييم  (، كذلك توقيت اجراء الالعكسةةةةةةةةية

ن التغذية العكسية من المحتمل ومنها أ  داء.التغذية العكسية الفعالة في سياق تقييم الأ
حددة، قائمة ن يتم قبولها لدي العاملين عندما تكون في التوقيت المناسةةةةةةةةةةب، وم  أكثر أ

داء مع رئيسةةةةةةه لمناقشةةةةةةة تقييم الأي الفرصةةةةةةة ق ِّ ل  ت  وعندما يكون متاح للم   ،علي السةةةةةةلوك
(Cascio, 1991  كذلك .)هداف ، ن التزام العاملين نحو الاأوضةةةةةةةةةةةةةحت الدراسةةةةةةةةةةةةةات  أ

هداف يعتبروا مقدمات )مؤ ةةةةةرات( الكفاءة الشةةةةةخصةةةةةية، الخبرة السةةةةةابقة في وضةةةةةع الأ
 (.Locke, latham, 1990هداف )لسلوكيات وضع الأ



 تقييم فعالية المدخل البانورامي لتقييم الاداء                رباب فهمي احمد               تاريخ قبول النشر2017/5/24

145                                           المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

للم سةةةةتحدث وعوامل مؤثرة علي اتجاه كخصةةةةائص    التوافق، الميزة النسةةةةبية، التعقد  -2
خصةةةائص الفرد )مثل علي ذلك الاتجاه    العوامل المؤثرةدون التطرق لباقي الفرد نحوه 

 (.ذاته،  خصيته، نوعه، تعليمه، خصائص بيئة ويروف التطبيق
التطرق كأحد أهم المتغيرات الاتجاهية فقط دون  3605والالتزام بتطبيق  الرضةةةةةةةةةا  -3
متغيرات النوايا السةةلوكية )مثل النية لترك  وأ، الأخرى من المتغيرات الاتجاهية   مغيرهل
بشةةةةةةكل   3605طبيق  كيفية ةدارة تبشةةةةةةأن للممارسةةةةةةين  مقترحات  م يقدودون ت،  (شةةةةةةركةال

 ستخدامه. باوملتزمين ه راضين عنعاملين اليجعل 

تزايد الثقة  ، تحسين الاتصالات،  نية تحسين الأداء،  وضع الأهداف،  3605  قبول  -4
الطريقةةةةة لتطبيق  لفقط دون    كنتةةةةائج  الاداء    النتةةةةائجمن    مغيرهالتطرق  الأخرى مثةةةةل 

 الوييفي الكلي )المهام والسياقي(، الفعالية التنظيمية، الغياب، الدوران.  
دون التطرق للأغراض التطويريةةةة    3605فحص النموذج المسةةةةةةةةةةةةةةتخةةةدم لتطبيق    -5
  عمليات الاستقطاب.كستخدامات أخرى لأية اأو  للأغراض الادارية ستخدامهلا
والمتةةةدفقةةةة من المةةةدخلات للعمليةةةات الاتجةةةاه    أحةةةاديةةةةالخطيةةةة    اتالعلاقةةةتحليةةةل    -6

 دون التطرق للعلاقات التبادلية ثنائية الاتجاه التي قد توجد بينهم. للمخرجات 

افتراض وجود علاقة غير مبا ةةةةةةةةةةرة بين بيئة البحث عن تغذية عكسةةةةةةةةةةية والمناخ   -7
ر التأثير ابلاخت  فقط دون التطرق   3605نحو    الفردالنفسةةةةةةةةةةةةةةي للابتكار وبين اتجاهات 

 المبا ر بينهم.

 الاقتصار عل  تحليل العلاقات بشكل آني وليس تحليلها علي مدي زمني. -8
 العاملين.   جميعالاعتماد علي عينة فقط وليس حصراً  املًا ل -9

الاعتماد عل  طريقة المقابلات الشةةةةةخصةةةةةية والبريد الإلكتروني لاسةةةةةتيفاء قائمة   -10
 .صاءالاستق
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الحصااااول علي تغذية عكسااااية بناءة في  و   3605  طريقة  مشااااكلاا ومعوقاا
 المنظماا المصرية   

في ضةةةةةةةةةوء اسةةةةةةةةةتطلاع آراء المبحوثين حول تلك المشةةةةةةةةةكلات التي تحول دون فعالية 
مدخل  ذلك التطبيق  في بيئة الأعمال المصةةةرية بوجه عام اتضةةةل أن    3605اسةةةتخدام  

صةةةةةحيحة يواجه العديد من المعوقات، والتي قد تحول تغذية عكسةةةةةية  والحصةةةةةول عل   
تتعةةدد . حيةةث  د بهةةا في تقييم وتطوير أداء العةةاملين والمنظمةةاتعتةة  دون اعتبةةاره آليةةة ي  

تبعاً لمتغيرات ذات علاقة بطبيعة الوييفةةةةةةةةةةةةةةة أو الم قي ِّميين أو    هالمشكلات التي تواجه
 ما يلي:، منها  أو اجراءات التطبيق  نظام التقييم

 أهمها من ذاتية تتعلق بيطراف عملية التقييم شخصية أو مشاكل  -1
 حب الذات والتحيز لها وتغليب الأهواء الشخصية. - أ

 التحيز الشخصي للم قيِّ م سواء كان مقصود أو غير مقصود. -ب

خلق مصةةةةةالل  ةةةةةخصةةةةةية مشةةةةةتركة بين الأطراف الم عنية علي حسةةةةةاب مصةةةةةلحة  -ت
 المنظمة.

ميل الرئيس المبا ةر ةل  تقييم المرؤوس ةيجابياً أو سةلباً متأثراً بخبراته وآرائةةةةةةةةةةةةةةةه   -ث
 من معوقات الادراك(.وهي نة مسبقاً )المسةبقة أو انطباعاتةه الشخصية الم كوَّ 

الميل نحو الوسةةةةةط والأخذ بالأحكام الوسةةةةةطي دون تمايز ملحو  بين بنود التقييم  -ج
يؤثر سلباً في تحديد البرامج و الوضع الحقيقي للأداء،   مما ي صع ِّب علةة  الإدارة تحديد

 الملائمة لتةدريب العاملين.

 التعارض بين أهداف المويا وأهداف المنظمة. -ح

تأثير  ةةةةةةةةخصةةةةةةةةية الم قي ِّم وطريقة تفكيره ودوافعه وادراكه في تقييم الأفراد فقد يميل   -خ
 لهم أو العكس.ةل  التشدد فيكون تقييمه دائماً أقل من مستوى الأداء الفعلي 

قَّيم مما يجعلةةةةةةةةةةةةةةةةه  تأثير الهالة بسةبب تأثر الم قي ِّم ببعم صةفات أو خصةائص الم   - د
 من معوقات الادراك(.وهي  هةذا التأثير لبعم البنود عل  مجمل البنود )  ط  قِّ ي سة  

الأوليةة/الحةداثةة: ةذ قةد يعتمةد الم قي ِّم عل  الأخةذ بةالأداء الأولي )المبةدئي( للم قيَّم  - ذ
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ل أداء الفرد في  ذ  دون الأخة الاعتبةار التطورات اللاحقةة لأول عمليةة تقييم، أو أن ي همةِّ
الم قي ِّم ةلةةةةةةة  ةعطةةةةةةةاء صورة عن أحدث مستوى للأداء، وفي الحالتين لا   د  م  ع  السابق وي  

 تعتبر عملية التقييم دقيقة.

الافتقاد لثقافة التقييم من مصةةةةادر متعددة بخلاف الرئيس المبا ةةةةر )وخاصةةةةة من  - ر
 رؤوسين( وتقبل النقد منهم.الم

المناسةةةةبة حول أداء  التغذية العكسةةةةية  الدبلوماسةةةةية: فقد ي رجع البعم عدم ةعطاء - ز
مويا ما علي أنه نوع من الذكاء الاجتماعي والدبلوماسةةةةةية وعدم الرغبة لا في ةفادة 

ن أنه من الأفضةل رفع  ةعار "دعه يكتشةا أخطاءه بنفسةه" أو  أحد أو  أحد أو ضةرر  أ
ع  عل  ةعطةةاء معلومةةات فعليةةة أو حقيقةةة مةةل أو م  يروف الع ج ِّ نةةاخ المنظمةةة لا ي شةةةةةةةةةةةةةة 

 للمدير أو الزملاء.

التغذية العكسةةةةةةةةةةةةةية: فالعاملين قد لا يجيدون فن  عدم ةجادة فنون ومهارات ةعطاء  -س
توصةةيل المعلومة بدون التجريل في الأخر بحيث يعطون المعلومات المطلوبة بصةةورة 

 .خطائهمتؤذي مشاعر الأخرين وفي نفس الوقت تساعدهم عل  تصحيل ألا 

د لا بعم العةةاملين قةةن  إيتم اسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدامهةةا لأغراض التطوير فقط فةة  360لأن   -ش
  .درجة محدودة من الأهمية(يعيرونها محمل الجد )أي ها عل  ونيأخذ

دد لاستيفاء قوائم الاستقصاء.  - ص  عدم الالتزام بالوقت الم ح 

اصةابة المويا ذو التقييم المنخفم بالإحبا  والشةعور بالاضةطهاد من الجميع   - ض
 مما يؤثر سلباً علي روحه المعنوية.

حالة التصةةةريل برأيه   خشةةةية المويا من فقدان عمله أو ةلحاق أي ضةةةرر به في - 
 في الأخرين ومعرفتهم ذلك )خاصة لو رئيسه(. 

 
 
 
 
 



 تقييم فعالية المدخل البانورامي لتقييم الاداء                رباب فهمي احمد               تاريخ قبول النشر2017/5/24

148                                           المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

موضاااااااوعية ترتبت بمدخلاا وعملياا ونشاااااااا  القياس تنظيمية أو  مشااااااااكل  -2
 والتقييم ويمكن إيجازها بالآتي 

الثقافة التنظيمية: بعم المنظمات لديها ثقافة تنظيمية قائمة علي تركز سةةةةةةةةةةةلطة  - أ
تقييم أداء العاملين في يد الرئيس فقط ولا ت ولي اهتمام بمبادئ المشةةةةةةةةةةةةاركة أو تفويم 
السةةةةةلطة أو التوجه الشةةةةةمولي لتقييم أداء العاملين أو أن تربط بين المسةةةةةاءلة باعتبارها 

وثقافة تصةةةيد الأخطاء أو تصةةةفية الحسةةةابات أو اللوم  كسةةةية التغذية العآلية من آليات 
ذلةك   ل  بة  ق  ام أو مةا  ةةةةةةةةةةةةةةابةه ذلةك، كةل ذلةك يؤثر عل  عةدم ت  دَّ اللاذع أو توجيةه النقةد الهة  
خوفةاً  بةذلةك  المويا ذو الأداء المتميز  عةدم ةخبةار  فكرة  الثقةافةة المةدخةل. أو أن تتبني  

  اً حفيظةة وغيرة زملائةه ممةا يخلق جو من أن يتملكةه الغرور، أو أن ذلةك سةةةةةةةةةةةةةةوف يثير  
من الكراهية والحقد، كما قد يلجأ بعم الرؤسةةةةةةةةةةةةةاء ةلي تجنب الحديث المبا ةةةةةةةةةةةةةر مع 

القيام بدور الوسةةةيط المدير وي طل ب منه له  المويا وتوسةةةيط أحد الأصةةةدقاء المقربين  
 لتصحيل أداء زميله. كل ذلك قد ي قو ِّض  من فعالية المدخل.

: فمعظم المنظمات لا تعطي أهمية لاسةةةةةةةةتطلاع  3605  يقعدم وجود حوافز لتطب -ب
 أراء الجهات المختلفة حول أداء عامليها وبالتالي لا توفر حوافز لتطبيق ذلك.

الاعتمةةاد   وأالعةةاملين  المةةديرين أو  فقةةدان الةةذاكرة التنظيميةةة: حيةةث يؤدي تنةةاوب   -ت
الإدارات  علي الاسةتشةاريين من جهات خارجية ولمدد زمنية قصةيرة، أو ضةعا وتفكك  

ثَّقة ومسةةةتمرة  للتغذية العكسةةةية أو ما  ةةةابه ذلك في عدم وضةةةع آلية محددة المعالم وم و 
 تضمن استمرارية التطبيق.

نه ةذا  عر العاملون بأنهم غير آمنين ةانعدام الأمان وسرعة وتيرة التغيير: حيث  -ث
ثيراً، كل أو أن عملهم غير واضةةةةةةةل ومحدد، أو أن أولويات الإدارات المختلفة تتغير ك

 ذلك يؤدي لعدم الاهتمام بما يوفره المدخل من معلومات.

لإعداد اسةةةةةةةةةةةتمارات ومقاييس لجمع )مادية سةةةةةةةةةةةواء عدم توافر الإمكانيات اللازمة   -ج
البيانات وتحليلها وتفريغ النتائج واسةةةةةةةةةتخلاصةةةةةةةةةها، وخاصةةةةةةةةةة عند جمعها من العملاء 

كر ومسةةةةةةةةةةةةةةتوعبةة لأهميةة حيةث يتطلةب توافر عمةالةة م نفتحةة الف)بشةةةةةةةةةةةةةةريةة  ( و الخةارجيين
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ولا تعتبرها انتقاصةةةةةةاً من قدرها الوييفي أو العلمي  التغذية العكسةةةةةةية في تطوير أدائها  
المهنية وأن    اتلقاها تصةةةةةةةةةب في مصةةةةةةةةةلحتهتبر التوجيهات أو الملاحظات التي تبل تع

الغرض الرئيسةي منها هو تحسةين الأداء، وأيضةاً كيفية اختيار الشةخص المسةئول عن 
 .(وكيفية اختيار المستقصي منهم  جمع البيانات

 صعوبة تحديد أوزان مقبولة لكل عنصر من عناصر التقييم. -ح

أداء المويا خاصةةةة في حالة  علي  صةةةعوبة تحديد جميع العناصةةةر ذات التأثير   -خ
 اسةتخدام نمةوذج موحد لعدد كبير من المويفين.

الاتجاهةةةةةةات والانتمةةةةةةاء عدم قابلية بعم عوامل التقييم للقياس خاصة في قضايا  - د
 والإخةلاص، ةضافة ةل  صعوبة ةخضاع عوامل أخرى للقياس الكمي الدقيق.

المعيةةةةةةةةةةةةةةةةار  أهداف  فهم علي  سةةوء اختيار معايير التقييم بسةةبب عدم قدرة المنظمة  - ذ
 مما يفوت عليها فرصة استثمار هدف عملية التقييم.

 تحةةدد عةةدد المراتالخطةةأ في اختيةةار وقةةت التقييم حيةةث يجةةب عل  المنظمةةة أن   - ر
 داء. المناسبة لإجراء تقييم الأ

 عدم الافصاح عن نتائج التغذية العكسية لجميع العاملين. - ز

عدم الاسةةةةةةةةةتفادة من رصةةةةةةةةةد المشةةةةةةةةةكلات في الأداء بمعني عدم تقديم حلول لتلك  -س
 المشكلات بعد رصدها.

 أن تكون المسةةاواة بين العاملين في الثواب والعقاب. فالمطلوب العدالة ولا ي شةةت ر     -ش
 المساواة في جميع الأحوال.

 عدم تطبيق القانون بشكل حازم في بعم الأحيان.  - ص

 عدم وجود توعية كافية بفوائد التطبيق.  - ض

 عدم منل ادارة المنظمة الاهتمام الكافي بتطوير وتنمية مواردها البشرية. - 

 .3605عدم وجود متخصصين لتطبيق طريقة  - 

 ( الكافية.Transparencyعدم تمتعها بالشفافية ) -ع

برغم وذلك  في تقييم وتقويم الأداء   3605تري الباحثة أهمية مدخل  برغم ما سةةةةةةةةةةةبق و  
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 جزء من عملية التغيير   صةةةةةةةةةةةةةعوبة تطبيق متطلباته وارتفاع تكلفة تطبيقه ةلا أنه يعتبر
م  في تطوير الأداء سةةةةةةةةةةةةواء الفردي أو ة. حيث  التنظيمي المطلوبة هِّ ن العائد منه ي سةةةةةةةةةةةة 

وخاصةةةةةةةةةة أن معظم  التنظيمي ومن ثم زيادة فعالية المنظمات وهو يفوق تلك النفقات.
هنةاك العةديةد من  تلةك المعوقةات تتعلق بسةةةةةةةةةةةةةةوء التطبيق وليس عيوب بةالمةدخةل ذاتةه. ف

شةكلات من خلال التأكد من فهم المشةةةةةةةةةةةةةةةةكلة وتحديد الهدف مالوسةائل للحد من هذه ال
، واختيار الطريقةةةةةة الأنسةةةةةب 3605لتقييم بةةةةة الأساسي الذي تريده المنظمة من عملية ا

لتطبيقها، ثم تدريب الجهات المعنية بالتقييم ونشةةةةةةةةةةةةةر الثقافة اللازمة بالهدف المطلوب  
والوقت والحوافز الم شةجعة    وأخيراً توفير المناخ النفسةي الداعم قبل البدء بعملية التقييم.

 (2015لرحمن، ا )عبدوتتفق هذه النتائج مع دراسة  الملائم للتطبيق.
في بيئة  أو تحساااااااااين تطبيقها    3605طريقة فكرة  مقترحاا لترويج أو  توصاااااااااياا

 الأعمال المصرية 

نشةةةةر الوعي الم جتمعي والتعليمي بأهمية فكرة التغذية العكسةةةةية متعددة المصةةةةادر   -1
 علي كافة المستويات.

مةةةةةةدخةةةةةةل   -2 عل   أداء    3605الاعتمةةةةةةاد  تقييم  و جميع  في  مختلا علي  العةةةةةةاملين 
وعدم قصةةةره علي أفراد في مسةةةتويات ةدارية معينة )الإدارة العليا( المسةةةتويات الإدارية  

أو ويائا معينة )المناصةةةةب الادارية( أو في حالات معينة )التحري عن مشةةةةكلة ما( 
ذلةك حملات وبرامج لتوعيةةة العةةاملين    ق  بِّ سةةةةةةةةةةةةةة  مع الأخةذ في الاعتبةةار ضةةةةةةةةةةةةةةرورة أن ي  

م الذات أو تقييم ا خرين عل  حقيقتهم هو بمنزلة )الأمانة(  وتثقيفهم وإ ةعارهم أن تقيي
نه مفهوم م سةةةتحدث علي الثقافة أوليس وسةةةيلة للمحاباة أو تصةةةفية الحسةةةابات خاصةةةة  

 العربية التي يغلب عليها طابع عدم الموضوعية في ةصدار الأحكام. 

ث يكون دور ضةةةةةةةرورة اطلاع الأفراد محل التقييم عل  نتائج التقييم أولًا بأول بحي -3
الإدارة قةائم علي محورين: المحور الأول يتمثةل في مسةةةةةةةةةةةةةةةاعةدة العةاملين عل  تجةاوز 

والمحور الثةاني يرتكز علي اتخةاذ   ،نقةا  الضةةةةةةةةةةةةةةعا في الأداء وتعزيز نقةا  القوة فيةه
موضةوعياً لعمليات التدريب والتطوير والمكافآت   الإدارة من نتائج عملية التقييم أسةاسةاً 
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  ية )الترقية( والأفقية بين الويائا.والتنقلات الرأس

في تنزيل الدرجة الوييفية تجنباً   3605عدم اتخاذ نتائج تقييم الأداء باسةةةةةةةةةةةةتخدام  -4
لتردد الأفراد في ةعطةاء أحكةامهم الصةةةةةةةةةةةةةةريحةة بشةةةةةةةةةةةةةةةأن أداء ا خرين تخوفةاً من قطع 

 الأرزاق.

تقييم ضةةةةةرورة قيام ةدارة الموارد البشةةةةةرية في المنظمات بدور أسةةةةةاسةةةةةي في عملية  -5
عبرة ، واختيار معايير موضةةةةةوعية وم  3605الأداء بشةةةةةكل عام وبالاعتماد علي مدخل 
لبي أهةةداف وتتوافق مع توجهةةات الجهةةات للتقييم وصةةةةةةةةةةةةةةيةةاغتهةةا عل  هيئةةة عبةةارات ت  

 المختلفة القائمة بعملية تقييم الفرد.

حيث    3605عدم اسةةةتعجال النتائج الإيجابية المرجوة من عملية التقييم باسةةةتخدام  -6
التي ما تلبث أن تتلا ةةةةةي المبدئية شةةةةةوب هذه العملية العديد من المعوقات ي توقع أن ي  

بمعرفة جميع الأفراد أن هذه العملية تسةةةةةةةتهدف تطوير الأداء   -دني حدأو تتدن  لأ  -
  وليس تصيد الأخطاء.

راعي فيهةا ت    يمي ةنشاء قاعدة بيانات مركزية تراكمية للمعلومات المستخلصة من نماذج التق -7
ةتباع ةجةةةةةةةةةةةةةراءات دقيقة لفرز البيانات وتنقيتها من أية بيانات غير صحيحة أو غير متكاملة،  
والتأكةد مةن مصداقيتها قبل تحليلهةا واسةتخراج النتةائج منهةا، وتمكين قاعةدة البيانةات مةن عمةل 

  لة.ة  فصَّ تقةارير مطبوعةة وإليكترونية متنوعةة عةن النتةائج وتقةارير م  
اجراء التقييم علي فترات زمنية أقصةةةر )وليكن ثلاثة أ ةةةهر( لكي يتسةةةن  التطوير  -8

 ا ني للأداء.

، و ةةةةةةةةةةةةةةرح بنوده قبةةل 3605التوعيةةة الكةةافيةةة من قبةةل ادارة المنظمةةة بةةأهميةةة نظةةام -9
التطبيق، ومناقشةةةةةة النتائج والأخذ بها، وتعديل بنود قائمة الاسةةةةةتقصةةةةةاء )عند الحاجة(  

  لتكون أكثر سهولة وتجنب التكرار والبنود التي تحمل نفس المعني. 

الاهتمام بمتابعة تنفيذ خطط التطوير الخاصةةة بكل تقييم وإلا سةةتكون حبر علي   -10
 وب للعاملين.ورق بدون أي تعديل سلوكي مطل

 التركيز علي تنمية وتطوير الموارد البشرية مثل تنمية الموارد المادية. -11
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 الخلاصة
يمثل البحث الحالي مرحلة تمهيدية وتحضةةةةةةةةةةةةةةيرية لبحوث أخرى تكمله، تبحث في   ❖

ل  نظام التقييم في المنظمات المصةرية، ويجعله في موقع قوة،  كل ما من  ةأنه أن ي ف ع ِّ
ها من تحقيق التنمية ن  ك ِّ لمواجهة التحديات المعاصةةةرة التي ت فر ض  عليها وي م  بما يؤهلها  

 المستدامة لمواردها البشرية.

فإن ة ةةةكالية تقييمه تعتةةةةةةةةةةةةةةةةةبر من  وعليه ومتعدد الأبعاد،   اً معقدمفهوماً  مفهوم الأداء  يظل   ❖
نها مهمةةةةةةةةةةةةةةا  ستغناء عخيارات الاستراتيجية التي تواجهها المنظمة، والتي لا يمكن الاالأصعب  

مجال تخصةةةةةةةةصةةةةةةةةها، خاصةةةةةةةةة وأن نجاح أي منظمة في  وأ  هاحجمأو المنظمة  طبيعة  تكان 
البةشري عنصر وال لازمة لنجاحهاالوقت الحاضةر مرهةون بقدرتها عل  اختيار الاستراتيجيات ال

ذه ه  أحد أهمتقييم الأداء  يعد و . الاستراتيجيات بطريقة تنافسيةتلك القةةةةةةةةةةةةادر علةةةةةةةةةةةة  تطبيةةةةةةةةةةةةق 
لدور ومن هنا يبرز االاسةةةةةةةةةةةةةتراتيجيات والتي تدخل ضةةةةةةةةةةةةةمن الاسةةةةةةةةةةةةةتراتيجية العامة للمنظمة. 

ها، ئ مستوى أداقياس الذي يليبه نظةةةةةام تقيةةةةةيم الأداء في تحقيق أهداف المنظمة و الاستراتيجي 
 من خلال تلبيةة طموحاتهم والنهوض بمستوى أدائهم. عامليها  وتحقيق أهداف 

ها المنظمات الرائةةةةةةةةةةةةةدة في مجال ابنتحدث الطرق التي تأأحد    3605ت عد طريقة  ❖
 تقييم أداء أفرادها.

بعيدة عن تطبيق مثل هذه  ةلي حد ما ما زالت مصةةةةةةةةةةةرية المنظمات الللأسةةةةةةةةةةةا  ❖
ةذ   الأسةةةةةةةةةةةةةاليب الحديثة في تنمية مواردها البشةةةةةةةةةةةةةرية، والتي من بينها نظم تقييم الأداء

ت ط بَّق  لا  نسةةةةةةبياً  جدت فهي ن و  إبعضةةةةةةها، و يلاحظ الغياب التام لمثل هذا الأنظمة في 
 ترق  ةل  المستوى المرغوب. بشكل كامل ولا 

الثقافة التنظيمية الداعمة لتعدد التغذية العكسةةية وتوافر مناخ تنظيمي مواتي ن  ة  ❖
عةةاملين الوالتوفق القيمي بين العةةاملين وفكرة النظةةام يجعةةل من    3605لنظةةام الجةةديةةد  ل

كثر اسةةةةةتعداداً لتقبل التغذية العكسةةةةةية الأومن ثمة فهم   تطبيقهوملتزمين ب  هراضةةةةةين عن
ذا توفر هذه بهدائهم. و أهداف، يطورون الخاصةةةةةةةةةةةةةةة بهم والناتجة عنه، يضةةةةةةةةةةةةةةعون الأ

دارة الموارد  ةبةةاعتبةةاره من مسةةةةةةةةةةةةةةتحةةدثةةات  3605النتةةائج الةةدعم المبةةدئي لفعةةاليةةة نظةةام  
 البشرية.
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