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 باستخدام بالجامعات المصرية أداء الموارد البشرية لتقويمتصور مقترح 
  الأجنبيةفي ضوء خبرات بعض الجامعات  درجة 360مدخل التغذية العكسية 

  :ملخص
 درجة في تقویم 360كیفیة استخدام مدخل التغذیة العكسیة هدفت الدراسة الي بیان          

تم من خلاله أداء الموارد البشریة بالجامعات المصریة، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي، 
رد أداء المواتقویم دوره في اظهار  و، درجة360 لمدخل التغذیة العكسیة  الأسس النظریةتعرف

 درجة كمدخل لتقویم أداء الموارد 360، ثم إبراز مبررات تطبیق مدخل التغذیة العكسیة البشریة
البشریة بالجامعات المصریة، ثم رصد وتحلیل خبرات بعض الجامعات الأجنبیة في تطبیق 

وضع  درجة في تقویم أداء الموارد البشریة، وتوصلت الدراسة الي 360مدخل التغذیة العكسیة 
 مقترح لتقویم أداء الموارد البشریة بالجامعات المصریة باستخدام مدخل التغذیة العكسیة تصور
  . درجة في ضوء خبرات بعض الجامعات الأجنبیة360

    . درجة360 التغذیة العكسیة -  الموارد البشریة- تقویم الأداء: الكلمات المفتاحیة
A proposal to evaluate the performance of human 

resources in Egyptian universities using the feedback360 
approach  In the light of some foreign universities 

experiences 
Abstract 
The study aimed to show how to use the approach 360  feedback in 
the evaluation of human resources performance in Egyptian 
universities, 
The study used a descriptive approach, in which the theoretical 
foundations of the 360-degree feedback approach were identified, 
clarifying its role in evaluating the performance of  human resources, 
then clarifying  the introduction of the feeding input 360 degrees in 
order to evaluate the performance of human resources in Egyptian 
universities, monitoring and analyzing the experiences of some 
foreign universities in the application of feedback 360 degrees in 
evaluating the performance of human resources, and the study to 
develop a proposed vision to evaluate the performance of human 
resources in Egyptian universities Using 360 degrees feedback in the 
light of the experience of some foreign universities. 
Keywords: Performance evaluation - Human resources - 360 degree 
feedback. 
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  :الإطار العام للدراسة: ًولاأ
  :مقدمة

 أصحاب جمیع متطلبات وتلبیة الأداء، لتحسین طرق عن باستمرارتبحث المؤسسات 
 للنجاح، ولكي المحور الدینامیكي الذي أصبح الیوم التغییر، ًحتما  یتطلبوهو ما  المصلحة،

 ًأولا علیهم ومن ثم من حولهم؛مع المستجدات  بها العاملون یتكیف أن المنظمة یجب تتطور
مدخل یؤدي وهنا  تغییرها، یجب والتي ًحالیا بها یؤدون التي الطریقة حول یدور ما یعرفوا أن
 معلومات توفیر علىدرته ق خلال من المنظمات في ًمتنامیا ًدورا درجة 360تغذیة العكسیةال

المستقبل،  في كل فرد بالمنظمة من ًمطلوبا سیكون وما الحالي الأداء حول متعمقة ومتنوعة
 الي إضافة  الفردي، الذاتي الوعي من یدویزالمفصلة،  التطویر خطط من وضع یمكن كما

 كل لتحسین اللازمة السلوكیات فهم تعزز من زیادة استراتیجیة تنظیمیة ملیةع من كونه جزءا
 المنظمة، مستویات جمیع على العاملین مشاركة والتنظیمیة، مع زیادة الفردیة الفعالیة من

 بتداعیات الإلمام الي زیادة إضافة والتعلم،  الذات لتطویر الفردیة بالملكیة وتنمیة الشعور
     .)1(الاستراتیجي أو الثقافي التغییر

العمیل، مما حدا   رضا على المتزایدة، والتركیز المنافسة وونتیجة لتحدیات العولمة
 من العولمة مع متطلبات التكیف بالمنظمات الناجحة الي اجراء العدید من التغییرات لتحقیق

الاعتماد علي  ریة،ادخال التكنولوجیا في العملیة الإدا التقلیدیة، الهرمیة الهیاكل إزالة خلال
 مثل الأدنى، وفي المستویات في الأفراد وتمكین المعلومات والتواصل ومشاركة الجماعي العمل
من  التقییم الراسي فإن لذلك، ،موظفیهم جمیع أداء مراقبة المدیرون یستطیع لا الحالات، هذه

 عدد زیادة تم ،لذلك  ونتیجةكافیا لتحقیق تقییم شامل للأداء،أصبح غیر  المستوي الأعلى
العملاء، وهو ما یحققه  وحتى والمرؤوسین الزملاء لیشمل المرتدة التغذیة خدمات مزودي

  .)2( درجة360بكفاءة مدخل التغذیة العكسیة 
 درجة جذوره من مفهوم الإدارة 360ویستمد مدخل التغذیة العكسیة 

في بدایة عقد   Drucker  دركر والذي طرحه  Management by Objectivesبالأهداف
والمرؤوسین الخمسینات من القرن الماضي حیث كانت تجري لقاءات دوریة بین الرئیس 

التغذیة العكسیة النازلة فقد بدأ ، ونتیجة لمحدودیة المعلومات المتحصلة من الأداءلمراجعة 
 في بدایة عقد السبعینیات، ثم توسعتمن المرؤوسین التركیز على التغذیة العكسیة الصاعدة 

حیث  Self-assessmentً لیشمل بعدا آخر هو التقییم الذاتي ثمانینیاتالفكرة في عقد ال
ساعد ذلك على زیادة عمق المعلومات الناتجة عن التقییم وهو ما شجع على استكمال دائرة 

  .)3(الأداء درجة في تقییم 360التقییم وبروز مدخل التغذیة العكسیة 
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 لتتحول من الأداءدرجة تحولا في مصادر تقییم  360ویقدم مدخل التغذیة العكسیة
 درجة بین متغیرین فقط هما الرئیس والمرؤوس الي أداة ذات أربعة 90أداة ذات رؤیة قائمة 

فیتحول النظام من نظام حدي بین بعدین ورأسي ) الرئیس، المرؤوس، العمیل، الزمیل( زوایا 
 نهجا یمثلكما ، )4(ما یقیمه الأطراف المعنیةقائم الزاویة الي دائرة متدفقة بأداء متكامل حسب 

 الأفقیة من زملاء تالاتجاه الهابط من المشرفین، والاتجاها:  من خلالالأداء في تقییم رباعیا
 الأداء وبالتالي تعمل على الربط بین، )5(ء، والاتجاه الصاعد من المرؤوسینالعمل والعملا

 –الفرد  تشجیع الصلة، وفي ضوئها یتم ذات الدوائر جمیع من الواردة والتقییمات الفردي
 مع مساهماته لمزج أكبر جهد وبذل الأداء لتحسین العكسیة التغذیة استخدام  على- المتلقي

 العكسیة التغذیة في الراسخة المبادئ ، وذلك تحقیا لأحدفریق العمل والمؤسسة احتیاجات
 التنمویة الأغراض في تستخدم أن یجب العكسیة التغذیة هذه مثل أن في درجة؛ 360 بزاویة
 . )6( التقییم لأغراض ولیس

اجري قد جاءت نتائج مسح  درجة ف360تتعدد استخدامات مدخل التغذیة العكسیة و
  الاكثرتصنیف الاستخداماتحول  من مؤسسات مختلفة على العدید من المدیرین التنفیذیین

  بنسبةالتطویر الفرديئمة  فقد جاء في أعلي القا درجة360شیوعا للتغذیة العكسیة 
، %) 33(، لتعزیز فعالیة الفریق %)46 (الأداء، یلیه لإظهار ومناقشة نتائج تقییم %)61(

، لدعم تحقیق استراتیجیة المؤسسة %)28(لتحدید احتیاجات التدریب الفردیة أو المؤسسیة 
دة في اتخاذ ، أو للمساع التنظیمیة أو أقل لتسهیل تغییر الثقافة)% 14 (وقال %). 24(

  :)8(هي ة على ثلاث افتراضات رئیس درجة 360مدخل التغذیة العكسیة ویستند  .)7(القرار
ستؤدي وجهات النظر المتعددة من مصادر متعددة إلى إنتاج صورة أكثر دقة  .1

 .لنقاط القوة والضعف التي یتمتع بها الفرد مقارنة بتقییم أحد المراجعین
 الآخرون یرانا وكیف أنفسنا بها نرى التي یقةالطر بین تناقض بأي الوعي أن .2

 .الذاتي الوعي من یعزز
 وبالتالي ،الأداء من قدر أقصى لتحقیق مفتاح هو المعزز الذاتي الوعي أن .3

   .والقیادة الإداریة التنمیة لبرامج الأساس حجر یصبح
 درجة لجمع المعلومات حول مهارات 360ویمكن استخدام عملیة التغذیة العكسیة 

 ویعتمد القرار بشأن نوع المعلومات التي یجب جمعها على عدة عوامل ،لفرد ومعرفته وأسلوبها
 مشكلة العمل أو القیادة أو الفرصة التي یجب معالجتها، ودور ومستوى الشخص الذي - 

ًسیتلقى التعلیقات، وقواعد وقیم المنظمة فیما یتعلق بما یعتبر مقبولا ومناسبا، وتتمثل 
  :)9(ي یمكن جمع المعلومات عنها فيالمجالات الت
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على سبیل المثال، القدرة على (مهارة الكفاءة في أداء المهمة ؛ درجة إتقانها  .1
التفكیر الاستراتیجي، والتواصل في الكتابة، وتفویض العمل ، والتأثیر، 

 )والتفاوض، وتشغیل الآلة
الصناعة أو على سبیل المثال، معرفة (المعرفة بالعمل ومتطلباته : المعرفة .2

 )الأعمال
على سبیل (مجموعة الخصائص أو طرق الاستجابة للبیئة الخارجیة : النمط .3

 )المثال ، الثقة بالنفس، مستویات الطاقة الاكتفاء الذاتي، الاستقرار الانفعالي
 الوظیفي عن التقویم الأداء درجة لتقویم 360 مدخل التغذیة العكسیةیختلف و

 النظر عن استخدام عدد من المقومین، فإن هذا النظام یستخدم التقلیدي في عدة أوجه فبغض
تحدید المكأفآت : في الغالب لتعزیز تنمیة الموظفین وتطویرهم، ولیس لأغراض إداریة، مثل

والعلاوات، أو الترقیات، كذلك فإن المقومین یكونون كذلك غیر معروفین للموظف موضع 
 یكون التقویم مصحوبا بمناقشة شخصیة تتم وجها ، ولا)فیما عدا الرئیس المباشر(التقویم، 

لوجه مع الشخص موضع التقویم؛ حیث یعتقد أن ذلك سیزید من احتمال زیادة المصداقیة في 
  .)10(التقویم، ویكون بالتالي أكثر فائدة للشخص موضع التقویم

عاصرة وأهداف التنمیة ولكي تواكب نظم التعلیم العالي متطلبات التحدیات الم
فإن هذا یتطلب إعادة التفكیر في نوع المعارف والمهارات والكفاءات اللازمة تدامة المس

للمستقبل، وطبیعة العملیات التربویة والتعلیمیة المطلوبة؛ وكذلك في ماهیة السیاسات 
التغییر المنشود، ولابد في هذا السیاق من توفر وسیلة  لتحقیق التعلیمیة والاصلاحات اللازمة

وتقییم هذه المؤسسات وفق منهجیة معیاریة، تراعي في  ،سسات التعلیم العاليلرصد أداء مؤ
الوقت نفسه خصوصیات البیئة المحلیة؛ مع الموازنة بین الأهداف العالمیة والسیاقات المحلیة 

 .)11(لتحقیق تنمیة عصریة شاملة ومستدامة
سسة سواء أیة مؤ على الصعب من سیكون التنافسي، السیاق وبالتالي ففي ظل هذا

 ًوقتا یمضي أن على مستوي الافراد أو جماعات العمل، أو علي مستوي القیادات أو الأتباع
تحقیق الترابط یخدمها، كما أن  التي المتعددة الدوائر من تقییمات وملاحظات تلقي دون ًطویلا

  الي رضا المستفیدین على المستوي الداخلي والخارجي، معإضافة ، بین العامل ومنظمته
، كلها ترتبط وتعتمد على سلامة ومدي التحسین المستمر في المدخلات والعملیات والمخرجات

تصور المؤسسة، ومن ثم تأتي هذه الدراسة للتوصل الي فعالیة نظام التقییم المطبق في 
في تقییم أداء )  الشامل للأداء المنظور(  درجة 360تطبیق مدخل التغذیة العكسیة مقترح ل

قدراتها یزید من شریة  بالجامعات المصریة بما یساعدها على تطویر ادائها والموارد الب
  .ومیزاتها التنافسیة
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  :مشكلة الدراسة
العدید من التغییرات والتطورات السریعة الأمر الذي یترك المؤسسات الجامعیة تشهد 

 احیته محل كثیر من التساؤلات التي تثار حول صلاویجعلها الأداءبصمته على نظم تقییم 
للاستخدام في ظل هذه التغییرات والتطورات الحدیثة ومن ثم حول فعالیة المعلومات المستقاة 

  . لأغراض اتخاذ القراراتامنه
وعلي الرغم من تزاید الدعوات نحو الحوكمة والمحاسبیة لأداء الجامعات المصریة، 

وعات الأطراف المعنیة فإن ما تم تحقیقه لا یتماشى مع عصر المعرفة، الذي تزایدت فیه مجم
الذین تربطهم بالجامعة علاقات ومصالح یریدون في أن یكون لهم رأي في توجهات الجامعات 
وقراراتها ومراجعة أدائها، ومن هذه المجموعات أعضاء هیئة التدریس، والطلبة، والعاملون 

اعهم من أفراد الإداریون والفنیون من داخل الجامعة، بینما من خارجها المستفیدون بشتي أنو
أو أسر أو المؤسسات المجتمعیة المختلفة، وهذا یفرض على الجامعات تصمیم مزید من 
الألیات والوسائل في عملیات الإدارة والمراجعة والتقویم، وذلك لإتاحة الفرصة لهذه المجموعات 

  .)12(للاستماع والمشاركة والمراجعة الحقیقیة
 الأداءتتعلق بعملیة تقییم عات المصریة مشكلات  إدارة الموارد البشریة بالجاموتواجه
مج ، وضعف براالأداء وضعف أسالیب تقییم غیاب نظم وآلیات فعالة لتقییم أداءوتطویره منها، 

الشكلیة والتقلیدیة في الوحدات المنوط بها إدارة  الي إضافة   ،تدریب وتنمیة الموارد البشریة
تقییم أداء مؤسسات التعلیم العالي لمعاییر ونظم  قصور الي إضافة ، )13( الموارد البشریة

، غیاب نظام فعال لقیاس رأي المستفیدین عن جودة الخدمة التعلیمیة، ضمانا للجودة الشاملة
 الي غیاب خطة موثقة إضافة  الأكادیمي لأعضاء هیئة التدریس، الأداءضعف آلیات تقویم 

 .)14(للقویم الشامل والمستمر للفعالیة التعلیمیة
 تعدد وتنوع المشاركون في تقویم أداء عضو هیئة التدریس، یجب العمل وبالتالي

حیث أن هذا التعدد والتنوع یساعد على توفیر معلومات كافیة عن نشاط عضو هیئة التدریس، 
همیة أن یشارك في عملیة التقویم كل فإن من الأیمكن من خلالها الحكم علي أدائه، ومن هنا 

  . )15(الطلابوالتقویم الذاتي، والزملاء، ورئیس القسم، : من 
  بالتعاون مع البنك الدوليت منظمة التعاون والتنمیة في المیدان الاقتصاديوقد اشار

یمكن تعزیز قدرات مؤسسات التعلیم ا عن سیاسات التعلیم العلي في مصر الي أنه مفي تقریره
  :)16(تمام بالجوانب التالیة بكفاءة عن طریق إیلاء الاهالأداءالعالي الحكومیة لإدارة 

 الأداءاعتماد مؤسسات التعلیم العالي الحكومیة لممارسات إداریة قائمة على   )أ 
 .الي جانب تطویر مهني منظم لأعضاء هیئة التدریس والموظفین
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قیام مؤسسات التعلیم العالي بإعداد عملیات رسمیة یقیم فیها الطلاب المقررات   )ب 
 النتائج في مراجعة المقررات والمواد التعلیمیة والمعلمین، وینبغي الاستفادة من

 .وطرق التعلیم
 إشراك الطلاب في آلیات ضمان الجودة بالمؤسسات، بما في ذلك تصمیم نماذج   )ج 

 .التقییم وأطر المراقبة
 في إحدى محاورها على الشفافیة وكفاءة المؤسسات م2030أكدت رؤیة مصر  كما

فء وفعال، یتسم بالمهنیة والشفافیة والعدالة الحكومیة من خلال جهاز إداري حكومي ك
والاستجابیة والجودة، ویخضع للمساءلة، ویعلى من رضاء المواطن، بما یدعم تحقیق الأهداف 

 ینبغي للمؤسسات التعلیمیة تبنیه ووضع الطر اللازمة لتنفیذه، ي الامر الذ .)17(التنمویة
یثة تؤكد على التقییم الشامل للأداء  استخدام مداخل واسالیب حدلولایتم ذلك الي من خلا

ومشاركة كافة الأطراف المؤثرة، وتدرك أهمیة رضا لمستفیدین وتحول عملیة التركیز من تقییم 
 وتطویره، وهو ما یمكن أن یسهم في تحقیقه مدخل التغذیة العكسیة الأداء الي إدارة الأداء
 . درجة360

  :س التالي الرئیالتساؤلویمكن صیاغة مشكلة الدراسة في 
 أداء الموارد تقویمفي  درجة 360التغذیة العكسیة مدخل  استخدامكیف یمكن 

  ؟  الأجنبیةخبرات بعض الجامعات بالجامعات المصریة في ضوءالبشریة 
  :ویتفرع من التساؤل الرئیس التساؤلات التالیة     
الإداري  درجة في أدبیات الفكر 360 لمدخل التغذیة العكسیة الأسس النظریة ما  - 1

 المعاصر ؟
 أداء الموارد تقویم في درجة 360عكسیةما مبررات تطبیق مدخل التغذیة ال - 2

   بالجامعات المصریة؟البشریة
  درجة360تطبیق مدخل التغذیة العكسیة خبرات بعض الجامعات الأجنبیة في  ما - 3

 ؟ أداء الموارد البشریةتقویمفي 
 أداء تقویمفي  درجة 360عكسیة التغذیة ال لاستخدام مدخل المقترح التصورا م - 4

 ؟في ضوء خبرات بعض الجامعات الأجنبیةالموارد البشریة بالجامعات المصریة 
  
  
  



 
م 2019أبریل لسنة )) 2 (، الجزء الثاني182: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد  

 

 
 

- 1256 - 

  :أهداف الدراسة
 درجة 360التغذیة العكسیة   مدخلستخدم لامقترح لتصورتهدف الدراسة الي التوصل 

  : من خلالأداء الموارد البشریة بالجامعات المصریة تقویمفي 
أداء تقویم  ودوره في ، درجة360 لمدخل التغذیة العكسیة  النظریةتعرف الأسس - 1

 .الموارد البشریة في أدبیات الفكر الإداري المعاصر
أداء الموارد  كمدخل لتقویم درجة 360 التغذیة العكسیة  مدخلمبررات تطبیقإبراز  - 2

 .البشریة بالجامعات المصریة
 درجة في 360 العكسیة مدخل التغذیةرصد خبرات بعض الجامعات في تطبیق  - 3

 . وتطویره أداء الموارد البشریةتقویم
  :أهمیة الدراسة

 أداء الموارد تقویمهمیة أمن  من الناحیة النظریة اهمیة الدراسة الحالیة تأتي
أن الموارد   وتطویره، وذلك باعتبارالأداء، وضرورة تبني مداخل حدیثة في تقییم البشریة

وقدرتها  ، وعلیها یتوقف قدرتها على تحقیق أهدافها،مؤسساتالبشریة هي أغلي ما تمتلكه ال
مدخل التغذیة العكسیة ة الدراسة من الناحیة التطبیقیة أن تطبیق أما أهمی، ةعلى التنافسی

من خلال جمع المعلومات من أكثر من مصدر  الإداري التطویر على یؤكدوالذي  درجة 360
الجامعات یساعد ، مما قد لمهنیة المستدامةواستخدامها من أجل تحقیق عملیة التنمیة ا

 نحو التحسین المستمر ورضا المستفیدین سواء على المستوي الداخلي أو  في سعیهاالمصریة
   .علي المستوي الخارجي

 :منهج الدراسة
تستخدم الدراسة المنهج الوصفي باعتباره أكثر المناهج البحثیة ملائمة لدراسة هذه 

فسیر ومن ثم ٕند مجرد جمع البیانات وتبویبها، وانما علي الفهم والتالمشكلة؛ الذي لا یقف ع
التغذیة مدخل لاستخدام مقترح  لتصورالتوصل  لتحقق الدراسة هدفها الرئیس ،القیاس والتحلیل

أداء الموارد البشریة بالجامعات المصریة في ضوء خبرات تقویم في  درجة 360العكسیة 
  . الأجنبیةبعض الجامعات

  :دراسةحدود ال
 م الدراسةوالتي تقسمهالموارد البشریة بالجامعات المصریة علي كافة  الدراسة تشتمل

رئاسة الجامعة، ونواب رئیس الجامعة، أعضاء هیئة التدریس (  فئات سبع هي الي
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الإداریة، مدیري الاقسام ومعاونیهم، وعمداء الكلیات ووكلائها، ورؤساء الأقسام العلمیة و
  .ریونوالموظفون الإدا

  :مصطلحات الدراسة
 الأداء نظرا لاختلاف وجهات النظر بین الأداءتتعدد تعریفات حول مفهوم : الأداء )1

   المؤسسي الأداءالفردي و
 .)18(  هو النتائج المرغوبة للسلوك - 
الجهود أو النشاطات أو العملیات أو السلوكیات والتصرفات التي یقوم بها الأفراد أو  - 

منهم المنظمة على اختلاف مستویاتهم وخصائصهم لتحقیق الجماعات الذین تتكون 
 .)19(اهداف المنظمة

 یؤدیه الفرد أو مجموعة من الأفراد أو المؤسسة ویتمثل فى أعمال سلوك عملي - 
 .)20(وتصرفات وحركات مقصودة من أجل عمل معین لتحقیق هدف محدد أو مرسوم

جات متناغمة مع أهدافها ٕقدرة المنظمة على استخدام مواردها بكفاءة، وانتاج مخر - 
 .)21(ومناسبة لمستخدمیه

 تلك الأنشطة والممارسات التنفیذیة والتشغیلیة التي تقوم یعبر عن الأداءوبالتالي ف
المستوى الجمعي، مؤسسة معینه وكل قطاع من قطاعاتها، والعاملون بها على  وتنفذها بها 
كل لطبیعة وظائف ومسئولیات ومهام  وفقا وكذلك ها، وأهدافقا لطبیعتها، وذلك وفالفرديأو 

وكذا ، وهذا كله في إطار من المعاییر والمؤشرات والممارسات ذات العلاقة، من العاملین بها
 .، والوقت الأمثل للإنجازمواصفات ومستویات الممارسات، ودرجة الإتقان

 :الأداء تقویم )2
ات بهدف تشخیص یقصد به تلك العملیات العلمیة المنظمة، وما یستتبعها من إجراء

وتحدید كل من جوانب القوة، وجوانب الضعف في الشئ المراد تقویمه، وكذلك تحدید ما یحویه 
، أم في أثناء ممارسة هذا البدایةمن جوانب إیجابیة، وجوانب سلبیة سواء أكان ذلك یتم في 

ي ، وهو ما یعرف بالتقویم القبل( الشئ لوظیفته، أم بعد الانتهاء من إنجاز الوظیفة 
 إصلاحیة تدعم تٕ، وذلك كله لإدخال تعدیلات واجراءا)والتكویني، والنهائي أو التجمیعي 

جوانب الضعف التي تتسم بالسلبیة ، فضلا عن جوانب القوة ، التي تتسم بالإیجابیة، وتعالج 
  .)22(متابعة مدى فعالیة تلك التدخلات من خلال تقدیم تغذیة راجعة مستمرة
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عملیة هادفة الي قیاس ما تم انجازه خلال فترة زمنیة داء یمثل ومن ثم فإن تقویم الأ
معینة، مقارنة بما تم التخطیط له كما ونوعا باستخدام مجموعة من المعاییر والمؤشرات، مع 

  .)23(تحدید أوجه القصور والانحراف وسبل علاجها في الحاضر والمستقبل
ت الدقیقة والصحیحة التي تصف یعتمد على جمع المعلوماوبالتالي فإن تقویم الأداء 

أداء الفرد أو المنظمة لوظیفتها لتحدید مدى كفاءتها وجودة وفعالیة دورها في تحقیق 
  .الأهداف، واستخدام تلك المعلومات في عمل تغذیة راجعة لتعدیل الأداء وتطویره

   درجة360التغذیة العكسیة  )3
لأنها تساهم بتقدیم  درجة إنما سمي بهذا الاسم 360مدخل التغذیة العكسیة  - 

المعلومات من اتجاهات متعددة؛ فهي تبدأ بالفرد نفسه الذي یمثل الفرد البؤري، بینما 
درجة، وتقییم ) 180(درجة، وتقییم المرؤوسین ) 90(یمثل تقییم زملاء العمل 

درجة، بالشكل الذي یجعل تقییم ) 360(درجة، وتقییم المشرفین ) 270(العملاء 
 .)24(ة كاملة یمثل دائرالأداء

العملیة التي من خلالها جمع التصورات حول سلوك الشخص واثر ذلك السلوك  - 
 المرؤوسین وزملاء العمل –بالاعتماد على وجهات نظر متعددة تمثل الدائرة بأكملها 
 .)25( والمشرفین والعملاء الداخلیین والخارجیین والشخص نفسه

or Creative Center f The  الإبداعیةویعرفه مركز القیادة  - 
)CCL®( Leadership لجمع طریقة درجة 360 بزاویة التغذیة العكسیة بأن 

 ورئیسه، ، المباشرة والتقاریر ، أقرانه من الفرد أداء حول منهجي بشكل الآراء
 یرى ، النهج هذا مع. العملاء مثل ، المنظمة خارج أشخاص جانب إلى -  وزملائه

 .)26(همأنفس عن اكتمالا أكثر صورة الاشخاص
تقییم لبیانات  درجة تمثل عملیة منهجیة لجمع 360ومن ثم فالتغذیة العكسیة   

 والذي بدوره یساعد، المجموعة، المستمدة من عدد من أصحاب المصلحة لفرد أول الأداء
  .  العمل بهابناء الكفاءات المطلوبة بین الأفراد وجماعاتعلي منظمة ال

  :الدراسات السابقة

تطویر نموذج إرجاع الأثر لتقییم أداء "  بعنوان )27()2009(د دراسة إیمان محم .1
هدفت الدراسة الي تطویر نموذج إرجاع الأثر لتقییم أداء ، " دراسة میدانیة–العاملین 

 درجة، ویعتمد هذا النموذج على الفرد نفسه، 360العاملین باستخدام على مدخل 
یم وتشمل العملاء، الرئیس وكذلك الأطراف المعنیة المحیطة بالفرد موضع التقی
وقد توصلت الدراسة الي . المباشر، المرؤوسین، كذلك البیئة المحیطة بالمنظمة
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ً وفقا للنموذج المقترح وبین الأداءوجود علاقة ذات دلالة احصائیة بین أسلوب تقییم 
 المتبعة في الشركات التي الأداءكیفیة علاج المشكلات الخاصة بأسالیب تقییم 

لدراسة، وأوصت الدراسة بضرورة نشر التوعیة المستمرة بنموذج ارجاع شملتها ا
الأثر، الاقتصار على عدد محدد یمكن قیاسه وعدم الإسراف فى وضع عناصر من 
ًالصعوبة استفائها، أن یتم اخطار العامل دوریا بنتیجة تقییم أدائه، المراجعة 

 .المستمرة لطریقة التقییم والاهتمام بكافة المصادر
تقییم مدي فعالیة تطبیق المدخل " : بعنوان )28( )م2013 (علينرمین راسة د .2

هدفت الدراسة الي تقییم مدي فعالیة ، "لتقییم أداء العاملین)  درجة 360(الرباعي 
لتقییم أداء العاملین مع دراسة تطبیقیة على )  درجة 360(تطبیق المدخل الرباعي 

حدید مدي امكانیة التطبیق وما هي مقومات المستشفیات الخاصة بالقاهرة الكبرى، لت
وصعوبات تطبیقه، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي، وتوصلت الدراسة 

مقارنة بأنظمة )  درجة 360(تتعدد مزایا المدخل الرباعي : الى عدة نتائج من أهمها
إعطاء التقییم الأخرى من حیث؛ إعطاء مصداقیة وموضوعیة أعلي لعملیة التقییم، و

ٕرؤیة أكثر شمولیة لأداء العامل، ومساعدة الفرد على زیادة إدراك ذاته وادراك وجهات 
نظر الأخرین عن نفسه، كما توجد بعض الصعوبات لتطبیق هذا المدخل منها عدم 

، وقلة معرفة العاملین لمفاهیم ومبادئ المدخل الأداءوجود معاییر دقیقة لتقییم 
ورة تطبیق هذا المدخل مع الاهتمام ببرامج التدریب الرباعي، وأوصت الدراسة بضر

 .وتنمیة  ثقافة وقدرات العاملین لتطبیقه
 في الجامعات نتقییم أداء الأكادیمیی":  بعنوان)29()م2013(دراسة لینا القواسمة  .3

نموذج مقترح باستخدام طریقة التغذیة : الفلسطینیة العامة في الضفة الغربیة
 ن الدراسة الي التعرف على واقع تقییم اداء الأكادیمیی، هدفت" درجة360العكسیة 

في الجامعات الفلسطینیة العامة من حیث الجهات المسئولة عن عملیة التقییم، 
والاهداف والمعاییر والاجراءات والصعوبات التي تواجهها، واستخدمت الدراسة المنهج 

لجهات الحالیة الوصفي، وتوصلت الدراسة الي عدم رضا المبحوثین عن كفایة ا
، ولا یوجد ربط بین الخطط الاستراتیجیة وبین عملیة التقییم فى اغلب الأداءلتقییم 

الجامعات عینة الدراسة، وأن عملیة التقییم لا تستخدم لأغراض تطویریة، وان 
 الكلي هو الأداءٕالنموذج الأنسب لتقییم أداء الأكادیمیین واعطاء صورة شاملة عن 

 درجة، وأوصت الدراسة بضرورة ربط عملیة 360یة العكسیة إتباع أسلوب التغذ
 للجامعات، العمل على تأسیس ونشر ثقافة داعمة ةالتقییم بالأهداف الاستراتیجی

للتقییم لدي الجمیع، ضرورة تعزیز المحفزات المادیة والمعنویة وربطها بعملیة التقییم 
 . 
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 360 التغذیة العكسیة عندراسة  : " بعنوان)Das & Panda) 2013( )30دراسة  .4
هدفت ، "الهند ، أودیشا ، بوبانسوار إلى الإشارة مع التعلیمیة الجامعة في درجة

 درجة لربط جهود تقییم وتطویر 360الدراسة الي ابراز دور إلى التغذیة العكسیة 
میة القادة بالنتائج الفردیة والجماعیة والمؤسسیة ومدي حاجة الجامعة التعلی

الي أن جمیع كبار المسؤولین بالجامعة التعلیمیة  توصلت الدراسةلتطبیقها، وقد 
 360ًیرون أن  التقییم التقلیدي لیس مفیدا للموظفین، كما یرون أن التغذیة العكسیة

درجة هو نظام تقییم جید وأنه ضروري للجامعة التعلیمیة، لأنه یعطي صورة واضحة 
كما تساعد في نمو وتطویر للموظفین ویساعد أیضا في معرفة القوة والضعف، 

  .الموظفین
 360دراسة لاستخدام التغذیة العكسیة  ": بعنوان  )Shutters  )2013( )31 دراسة .5

 آثار تحلیل الي هدفت الدراسة، ندوات التنمیة المهنیة درجة لمدیري المدارس مع 
 یمكنهنیة لمدیري المدارس، ومعرفة هل درجة على التنمیة الم 360 التقییم أداة

 والتدریب الذاتي التأمل جانب إلى درجة، 360 بزاویة الشامل المرتدة التغذیة نظامل
 مسؤولین یصبحوا أن على الثانویة المدارس مدراء مساعدة الأقران  بین التعاوني

 بالتأمل مصحوبة درجة، 360 مسح بیانات استخدام سیؤدي فعالیة، وهل أكثر
 الممارسات أفضل حول شامل دلیل إصدار إلى الأقران، بین التعاوني والتدریب الذاتي

 المدارس مدیري من خمسةالآخرین، وقد طبقت الدراسة على  التربویین للمشرفین
 المدارس مدیري تصورات بین والاختلاف التشابه الثانویة، لاستكشاف أوجه

 وفعالیة ،21 القرن مدرسة مدیر توافر مهارات حول المقاطعات في وموظفیها
درجة، وقد توصلت الدراسة الي  360 التقییم أداة باستخدام القیادة سلوبوأ المدیرین

 الثانویة المدارس مدیري بین الإدراك في اختلاف عدة نتائج من أهمها وجود
 في مدیرین 5 أصل من 4 المدارس؛ حیث أن مدیري قیادة فعالیة حول وموظفیهم

 التغذیة نظام ن استخدامموظفیهم، وأ من أعلى القیادیة مهاراتهم صنفوا الدراسة
 یؤثر بشكل كبیر في التقلیدي؛ فهو التقییم لنظام واعد بدیل هو درجة 360 المرتدة
 واوصت الدراسة بضرورة توضیحالثانویة،  المدارس لمدراء القیادیة المهارات تحسین

إمكانات  القیادة، وتناول فعالیة حول والمدیرین الموظفین تصورات في الاختلافات
 .متكامل بشكل المهني النمو وابعاد

التغذیة  مع العالي للتعلیم مرن تقییم  نحو: بعنوان  )Moreno) 2013()32دراسة  .6
هدفت هذه الدراسة الي تحدید مدي جدوى نموذج الجودة  ، "درجة 360 العكسیة

 درجة، وهل یمكنها التغلب علي أوجه 360على أساس منهجیة التغذیة العكسیة 
 المستخدمة لقیاس وتقییم الجودة في المؤسسات التعلیمیة، القصور في الاسالیب
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وتوصلت الدراسة الي . ومستوي امكانیة تكیفها مع سیاق مؤسسات التعلیم العالي
 درجة لتقییم 360عدة نتائج من أهمها امكانیة استخدام نموذج التغذیة العكسیة 

 بالتعلیم، وأنه لا یتم جمع العملیة التعلیمیة، بشرط الاختیار السلیم للمعاییر المتعلقة
ًالتغذیة العكسیة على هذه المعاییر من الطلاب فقط، ولكن أیضا من أصحاب 

وفیما یتعلق بتحلیل النتائج، لا یحصل نموذج التغذیة . المصلحة المعنیین الآخرین
ً درجة على تقییم من جمیع أصحاب المصلحة فحسب، بل أیضا على 360العكسیة 

 ،معاییر ومجموعة من أصحاب المصلحةة المتوسطة لكل التقییمات الجماعی
 إلى ذلك، یمكن لأصحاب المصلحة الحكم على تحقیق وأهمیة المعاییر قید ضافة بالإ

 إلى ضافة التقییم، هذا من شأنه أن یسمح بدراسة أولویة إجراءات التحسین، بالإ
  .تحلیل لمواءمة القیم بین أصحاب المصلحة ومؤسسة التعلیم العالي

 درجة كأداة لتقییم 360دمج التغذیة العكسیة " : بعنوان )Basu  )2015()33دراسة .7
 درجة 360هدفت الدراسة الي ابراز دو التغذیة العكسیة ، " وعملیة التطویرالأداء

 الي إضافة كطریقة من طرق تقییم أداء النظام تقلل من تقییم المشرف التقلیدي، 
 درجة للحصول على 360ج التغذیة العكسیة استخدم مدراء وقادة المؤسسات نتائ

فهم أفضل لنقاط قوتهم وضعفهم،  واشارات نتائج الدراسة أنه یمكن اعتبار التغذیة 
 الذي یركز على الأهداف ویركز الأداء درجة كأحد خصائص نظام إدارة 360العكسیة 

 ظورین،مفید من مندرجة  360ستقبلي، وأن التغذیة العكسیة الحالي والمالأداءعلى 
أحدهما في تحسین الموظفین، والأخر في سیاق البعد التنظیمي مثل الجوانب 

 للموظفین إنه تقییم صادق كما تتم بة، فبالنسیة والتكتیكیة والتشغیلیةالاستراتیج
یوفر مدخلا سریا لكیفیة تطور قبل مجموعة متنوعة من المكونات، رؤیته من 

 رؤیة أنفسهم كما یراها الآخرون، یوفر الموظف وظیفته، أنه یساعد الموظفین في
وبالنسبة للمنظمة . معلومات لا یمكن لأي موظف أو مشرفه أن یكون على علم بها

مفتوح، یخلق دافعا  درجة فهو؛ یعزز البناء والتواصل ال360 العكسیة فمدخل التغذیة
تحسین ، یوفر ملاحظات حول القیادة والقوة الإداریة، تطویر ثقافة القویا للتغییر

 .المستمر للأداء، یبني القیادة والقدرة الإداریة
هدفت الدراسة الي بیان اثر التغذیة :   بعنوان)Humphrey) 2016()34دراسة  .8

 على تؤثر التي  درجة على تنمیة المهارات القیادیة، وتحدید العوامل360العكسیة 
دمج نتائج ل طریقة  الي تحدید أفضلإضافة  درجة، 360نتائج التغذیة العكسیة

، واشارت  التطویر بالتطبیق على عدة حالاتفي عملیة  درجة360التغذیة العكسیة
 لعملیة الأهمیة بالغ أمر نتائجها ودمج درجة 360 فعالیة نتائج الدراسة الي أن فهم

 للقیادات والكفاءة الفعالیة لزیادة تتخذ التي  الي الإجراءاتإضافة القرار  صنع
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الذاتیة والتحیز وثقافة العمل   النتائج ایضا الي تأثیر عواملالتنظیمیة، كما أشارت
درجة، واوصت الدراسة بالعمل على  360على عملیة التقییم بمدخل التغذیة العكسیة 

  درجة مع ما تقدمه نظریات التحفیز من تحدید360دمج نتائج التغذیة العكسیة 
 للمستفیدین الفرصة ادة لزیAlderfer  لـ ERG للاحتیاجات الانسانیة مثل نظریة

ضرورة  توفیر الضمانات الكافیة التي للتنمیة، و فائدة أكبر على للحصول والمنظمات
  درجة 360عزل العوامل المؤثرة على نتائج التغذیة العكسیة  على تزید من القدرة

 . استخدام نتائجها التي یمكن ان تقدم فوائد كبیة للأفراد والمؤسسات وتعزیز
تأثیر عملیة تطویر ثلاثمائة وستین درجة على " : بعنوان)Neat) 2016()35 دراسة .9

هدفت هذه الدراسة الي كشف العلاقات بین القادة ، "القیادة التحویلیة داخل المنظمة
 درجة والقادة الذین لا یستخدمون 360الذین یستخدمون عملیة التغذیة العكسیة 

 درجة في  تطویر القادة 360 درجة، ومدي مساهمة التغذیة العكسیة 360عملیة 
 من المحیطین 165 من القادة و 59التحویلیین، وطبقة الدراسة على عینة  بلغت 

بهم، وتوصلت الدراسة الي عدة نتائج من أهمها أنه على الرغم من أن النتائج لم 
تكشف عن وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في جمیع سمات القیادة التحویلیة ، إلا 

 درجة إلى جانب 360 ستجد فوائد من دمج عملیة التغذیة العكسیة أن المنظمات
خطط تطویر ممارسات القیادة وتحسینها، وأنه یتطلب تطویر القادة التحویلیین توفر 
التغذیة العكسیة باعتبارها وسیلة توفر للقادة لتلقي التغذیة العكسیة على أسلوب 

 .قیادتهم وتنفیذها من المحیطین بهم
أثر منهجیة التغذیة العكسیة متعددة ": بعنوان )36( )2017 (عبدالناصرخالد  دراسة .10

دراسة تطبیقیة على قطاع الاتصالات (المصادر على تقییم أداء الموارد البشریة 
هدفت الدراسة الي وضع نظام أفضل لتقییم أداء الموارد البشریة ، ")الحكومي بمصر

 خطط فاختلا، ومعرفة مدي لمصادرًاعتمادا على منهجیة التغذیة العكسیة متعددة ا
 بناء على "المكافآت والترقیات"وبرامج وسیاسات نظام تقییم أداء الموارد البشریة 

أثر للتغذیة العكسیة متعددة وتحدید تطبیق التغذیة العكسیة متعددة المصادر 
 العاملین تطبیقیة  عینة من بالتطبیق علىالمصادر على تقییم أداء الموارد البشریة

قطاع الاتصالات الحكومي بمصر، وتوصلت الدراسة الي عدة نتائج من أهمها،  ب
لأبعاد التغذیة  )≥050a. (عند مستوى دلالة أثر ذو دلالة إحصائیة ومعنویةوجود 

العكسیة متعددة المصادر على تقییم أداء الموارد البشریة في قطاع الاتصالات 
هها طردي، فكلما زادت التغذیة العكسیة المصرى، وأن هناك علاقة ارتباط بینهما اتجا

متعددة المصادر زاد مستوي تقییم أداء الموارد البشریة بشكل إیجابي، كما أثبتت 
توفیر مصادر التغذیة ، واوصت الدراسة بضرورة ًالدراسة أن تلك العلاقة قویة جدا
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الموارد تقلیل أخطاء التحیز وتجعل من عملیة تقییم أداء  لالعكسیة متعددة المصادر
ًمراجعة الأنظمة الخاصة بالمكافآت والترقیات بذلك القطاع بناء على تقاریر ، البشریة

ٍتنفیذ برامج لتحقیق مزید من التطویر القیادى مثل ، التغذیة العكسیة متعددة المصادر
وغیرها والتى من شأنها تحسین بیئة العمل بین الرؤساء  برامج القیادة الملهمة

 .مومرؤوسیه
 هیئة عضوات أداء تقییم نحو" بعنوان  )37 ()2018(الداغستاني  بلقیسة دراس .11

 سعود الملك بجامعة ةالتربی بكلیة الأطفال ریاضو التربویة السیاسات بقسم التدریس
 هدفت الدراسة، )میدانیة دراسة( درجة) 360 (العكسیة التغذیة طریقة باستخدام

 الأطفال ریاضو التربویة یاساتالس بقسم التدریس هیئة عضوات أداء متقیی إلى
، درجة) 360 (العكسیة التغذیة طریقة باستخدام سعود الملك بجامعة ةالتربی بكلیة

واعتمدت الدراسة على استبانة ذات مقیاس خماسي اشتملت على سبعة 
الثقة، الاخلاق، الكفاءة، جودة التعلیم، جودة الادارة ( محاور للأداء هي 

، طبقت على عینة من أعضاء هیئة )خر، الصداقةالصفیة، التوجه نحو الآ
التدریس والطلاب والاداریین بقسم السیاسات التربویة وریاض الأطفال بجامعة 

 وتوصلت الدراسة الي وجود فجوات سلبیة وایجابیة بین الملك سعود،
استجابات اطراف عملیة التقییم، واوصت الدراسة بضرورة اعتماد طریقة 

 واعتماد نتائجها في عملیات الأداء درجة في تقییم 360التغذیة العكسیة 
الترقیة والتنمیة المهنیة المستدامةـ لما توفر هذه الطریقة من واقعیة في 
التقییم، وذلك لاعتمادها على عدة مصادر لتقییم اداء العاملین في المؤسسة 

  .التربویة
  : عام على الدراسات السابقةتعقیب

السابقة یمكن الخروج بعدد من المؤشرات التي قد تمثل لدراسات امن خلال استقراء 
  :نقطة انطلاق مهمة للبحث الراهن، وعلیه یمكن إجمالها على النحو التالي

 درجة فهناك من نظر الیها باعتبارها 360تعددت وجهات النظر الي التغذیة العكسیة  - 
ملیة، وهناك من استخدمها كععتبارها أداة، وهناك من مدخلا، وهناك من نظر الیها با

 . من نظر الیها كمنهجیة ، وهناكأطلق علیها طریقة
یعد   درجة360التغذیة العكسیة   مدخلأنأكدت الدراسات السابقة في مجملها على  - 

، ویمهد المؤسسةً سواء على مستوى الفرد أو الأداء تقییم في عملیات كبیراًتحولا 
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 الي كونه یعزز إضافة ، الأداءالسبیل لمعرفة كل المعلومات الممكنة على مستوى 
 . الي ادارته وتطویرهالأداءالانتقال من أفكار الحكم على 

، فقد ركزت  درجة360أظهرت الدراسات السابقة تعدد استخدامات التغذیة العكسیة  - 
 سواء على مستوي العاملین الأداءكثیر من الدراسات على استخدامها كمدخل لتقییم 

نرمین دراسة ، و)2009(إیمان محمد مختلفة مثل دراسة أو علي مستوي القیادات ال
، )2017 (خالد عبالناصرودراسة ، )م2013(دراسة لینا القواسمة م، و2013علي 

 التغذیة استخدمت ، وهناك بعض الدراسات)2018(الداغستاني  بلقیسودراسة 
سة دراومثل وتنمیة المهارات القیادیة  الأداء درجة كمدخل لتطویر 360العكسیة 

Humphrey) 2016( ،راسة ودShutters  )2013(، ودراسة Neat) 2016( ،
 بالمؤسسات الجودةوهناك من استخدمها كأسلوب لتحقیق المرونة في تقییم 

الأمر الذي یشیر الي ثراء منهجیة التغذیة ) Moreno) 2013 التعلیمیة مثل دراسة
 . درجة وتعدد استخداماتها360العكسیة 

في تحدید وعرض مشكلة الدراسة  الدراسة الحالیة سات السابقةأفادت الدراوقد 
وتختلف الدراسة الحالیة عن ، المنهجیة المستخدمةب والالمام ، وتشكیل الاطار النظري،الحالیة

 360التغذیة العكسیةمدخل مقترح لاستخدم  لتصورتوصل في هدفها العام للالدراسات السابقة 
  .شریة بالجامعات المصریة في ضوء خبرات بعض الجامعات أداء الموارد البمتقوی فيدرجة 
  :الإطار النظري للدراسة: ثانیا

تستعرض الدراسة فیما یلي اطارها النظري والذي یدور حول ماهیة التغذیة العكسیة 
 وطرق ،ومشكلاتها أداء الموارد البشریة، وممیزاتها تقویم درجة،  ومبررات تطبیقها في 360

 درجة، وخطوات 360 الدراسة مصادر التغذیة العكسیة تبین، ثم مشكلاتالالتغلب على تلك 
 درجة 360 لخبرات بعض الجامعات في استخدام التغذیة العكسیة  الدراسةتعرضتطبیقها، ثم 

  .تقویم أداء الموارد البشریةفي 
  :درجة 360التغذیة العكسیة ماهیة   )أ 

 ،من قبل المجموعة الأداءاجعة ، ومرالتقییم متعدد المصادر، تقییم الدائرة الكاملة
مرادفة  مسمیاتكلها  درجة؛ 360ردود الفعل المتنوعة، التغذیة المرتدة، المدخل الرباعي 

على الرغم من أنه قد لا یتم جمع البیانات من كل مصدر  درجة 360للتغذیة العكسیة 
  :فیما یلي درجة والتي یمكن تناولها 360 وتتعدد تعریفات التغذیة العكسیة .)38(محتمل
 بانتظام یتفاعلون الذین أفراد عدة من فعل الفرد ردود یتلقى حیث رسمیة عملیة - 

 هو الهدف ، ویكون"المتعلم "باسم عادة إلیه ویشار مراجعته، یتم الذي الشخص مع
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 مع إمكاناتهم، إلى ضافة بالإ ونتائجهم لسلوكیاتهم الراجعة بالتغذیة المتعلم تزوید
 یتمكن أن المتوقع من المرتدة، التغذیة لهذه ونتیجة. ووضعها التنمیة أهداف تحدید

 وبالتالي مهنتهم تقدم دعم شأنها من والتي الذاتي للتطویر أهداف وضع من المتعلم
 والمرؤوسین، والأقران، المتعلم، رئیس المقیمون یمثل ما وعادة. منها الاستفادة
 .)39(الدائرة لإكمال مبه الخاصة الذاتیة  الي التقییماتإضافة  والزبائن،

 والذي یعتمد علي تقییمات من قبل المسؤولین، والمرؤوسین، الأداءأسلوب لتقییم  - 
والزملاء، وتقییم الفرد ذاته، في بعض الأحیان العملاء والزبائن والمزودین وحسب 
طبیعة نشاط المنظمة وبیئة عمله، بشكل یقلل التحیزات ویوسع الأحكام الصحیحة 

 الفردي والجماعي والمنظمي ویزید من الأداءات الدقیقة التي تطور ویمد بالمعلوم
  .)40(الممارسات الطوعیة لخدمة المنظمة ومستقبل سمعتها ومركزها التنافسي

 الأفراد من ومجهولة سریة تعلیقات على الموظفون فیها یحصل عملیة أو نظام هي - 
 التدرج في والمدیرین انوالأقر المرؤوسین ، ویتضمن هذا عادة معهم یتفاعلون الذین

 مثل الخارجیة  الي المصادرإضافة  ، الذاتي التقییم وكذلك ، التنظیمي الهرمي
   .)41(الآخرین المصلحة أصحاب أو والموردین العملاء

أو تقییم المصادر المتعددة هو نوع من التقییم ° 360ُ التي تعرف بـ التغذیة العكسیة - 
 تقییم  ویستخدم،الأداءإدارة ب التي تهتم یستخدم أكثر في الممارسة التنظیمیة

 بعض وفي والمرؤوسون، والزملاء الرؤساء یقدمها البیانات التي المتعددة المصادر
 للمعلومات عالیة مصداقیة متعددةال مصادرال عملاء، وتوفر قبل من حتى الحالات،
 التي تقییمال تحیزات أو المشوهة التصورات لأن فرد واحد بواسطة جمعها یتم من التي

 .)42(آخرین افراد بآراء موازنتها یمكن ما فرد واحد بها یقوم
 ترتبط، مصدر من أكثر من الراجعة التغذیة معلومات على الحصول فیها یتم عملیة - 

 الفرد المصادر تشمل أن یمكنو ،الشخص بوظیفة المتعلق بالسلوك عادة المعلومات
 شخص وأي) ًخارجیا أو ًداخلیا (والعملاء المباشرة، والتقاریر العمل، وزملاء ، ومدیره

 .)43( بالوظیفة متعلقة تعلیقات تقدیم له یتیح وضع في آخر
 درجة هي عملیة یتم 360 التغذیة العكسیة  ما سبق یمكن القول أنتأسیسا علي
 من عدة مصادر متكاملة لدیها ارتباط ومعرفة بعمل )فرق العمل/ الفرد (بموجبها تقییم أداء 

المدیرین ، والمرؤوسین، والزملاء، ( وتشتمل تلك المصادر علي ،  )فرق العمل /الفرد (
قیمة متعلقة  تقدیم له یتیح وضع في آخر شخص ضافة بالإ) ، التقییم الذذاتي والعملاء
تقدیم المعلومات الناتجة عن عملیة التقییم إلى الفرد أو فرق العمل  ، بحیث یتم بالوظیفة

 وذلك استنادا ،ساب فهم أفضل لمهاراتهم ومجالات التطویر لدیهممساعدتهم على اكت بهدف
 )فرق العمل/ الفرد (وجهة نظر مختلفة حول مهارات  الي أن كل مصدر یمكن أن یوفر
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بناء صورة أكثر   على  وبالتالي تساعد، وغیرها من الخصائص ذات الصلة بالعملموسماته
ًثراء واكتمالا ودقة مما یمكن الحصول علیه م ، مع التأكید علي السریة على حدةن أي مصدر ً

  .في كل عملیة التقییم
في تقویم أداء الموارد   درجة360التغذیة العكسیة مدخل تطبیق  مبررات  )ب 

  :البشریة
 تقویم درجة في 360 التغذیة العكسیة مدخلهناك عدة أسباب أدت الي استخدام 

تنظیم الأفقي، مما أدي الي تنوع قنوات  منها تحول المؤسسات من التنظیم الهرمي الي الالأداء
ة ر أمكن استقصاء آراء المرؤوسین والزملاء، علاوة على اتساع دائاالاتصال الإداریة، وبهذ

الإدارة نتیجة توسع نطاق الأعمال في العدید من المؤسسات مما نتج عنه اتساع نطاق 
بیر من العاملین بما قد الإشراف حتي أصبح من الممكن أن یشرف المدیر الواحد علي عدد ك

یتیح الفرصة لمعرفة مستویات مرءوسیه بدرجة تكفي أداء العاملین وبخاصة الذین یعملون 
 الي اعتبارات أخري تتعلق بإدراك ضافة بأقسام على اتصال مباشر مع العملاء، هذا بالإ

 دوافع ز أهمویمكن إبرا. )44(العاملیین عند تحدید الأفراد المستحقین للمكافآت أو الترقیات
  :)45( درجة والتي تظهر فیما یلي360 العكسیة التغذیةمدخل  تطبیق إلى لتحولا

 والتي شاعت افكارها في فترة الستینیات والسبعینیات وكجزء  MBOالإدارة بالأهداف - 
مهم من مفهومها فإن العاملین اصبحوا قادرین علي المشاركة في تطویر أهداف 

لیتهم  في تحقیق أهدافهم یتوقف على مدي اتقانهم عمل المنظمة، ومن ثم فإن فعا
  . درجة360لمهارات التقییم الذاتي والتي تعد جزء اساسیا من التغذیة العكسیة 

دارة الجودة الشاملة من خلال تركیزها على رضا العملاء والجودة كان لهما دور بارز إ - 
نتج أو سلعة  درجة حیث أن السعي لتحقیق التمیز في تقدیم م360بتطور اسلوب 

 درجة ذو فائدة كبیرة ومصدر 360ذات جودة عالیة، أدي ذلك الي أن یكون أسلوب 
قوي للمعلومات لأن كل من العملاء واصحاب المصلحة یستطیعون تقدیم تغذیة راجعة 

 .على أبعاد الجودة المختلفة في المنظمة
من أجل ن یمین آخریامتد وتوسع لیشمل مقففكر التقییم التقلیدي :  نفسهالأداءتقییم  - 

تطویر نظام تقییم للأداء یكون أكثر عدلا ودقة في المنظمة، كما أن حاجة المدراء 
 درجة أكثر 360لیتكیفوا مع بیئة الأعمال المتغیرة هو سبب لان یصبح اسلوب 

  .شیوعا
مدیر القسم یشرف على عدد یتراوح بین  كان  قریب وقت حتى ف:الإدارة دائرة اتساع - 

 یشرف الممكن أن من أصبح حتى الإشراف نطاق أتسع فقد  أما  الآنموظفین 8- 3
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 الإدارة جعل دائرة اتساع أن الذكر عن  وغني موظف ٧٠ من أكثر على واحد مدیر
 .واحدة زاویة من الموظف تقییم الصعب من

 درجة لقیاس استقصاءات المؤسسات عمل تفضل :العملاء آراء لاستطلاع الحاجة - 
منتج   إصدار قبل للسوق استطلاعات عمل  أوجودة منتجاتهال العملاء استجابة

  .جدیدة خدمة
 للمكافآت، المستحقین تحدید الأفراد عند :الإدارة في والمشاركة  العدالة اعتبارات - 

الالتقاء  من لا بد والعملاء الزملاء آراء باستفتاء المؤسسات القیام من عدید تفضل
 الفعال، الأداء مكافأة في حق المشاركة وظفینالم یمنحون وبهذا .المدیرین بتقییمات

  والمحسوبیة الوساطة اعتبارات عن وبعیدا لاعتبارات العدالة إعمالا
تزاید الاهتمام بكشف رضا الموظفین في المنظمة عن الأبعاد المختلفة للعمل مثل  - 

السیاسات، والاجراءات، بیئة العمل، الرواتب، وغیرها، وتعد عملیة التقییم متعدد 
  .المصادر مرتبطة بشكل وثیق بمبادئ الدراسات المسحیة المتعلقة برضا الموظفین

 تقویم في  درجة360  التغذیة العكسیةتطبیق مدخل دوافع ه تعددمما سبق یتضح أن
 تتوقعه وما العاملین أدوار في  عن تزاید التغییراتا ناتجأداء الموارد البشریة وقد یكون ذلك

 الي إضافة المستمرة،  والتحسینات الفریق وعمل التعاون على یعالتشج مثل منهم المنظمة
 وتحسینه ولیس لتصید الأداء وسیلة أساسیة لتطویر ا باعتبارهالأداءعملیة تقییم  على التأكید

المداخل والمفاهیم الإداریة الحدیثة مثل الإدارة بالأهداف الجودة   الي تأثیر إضافة ،الأخطاء
  .یة المهنیة المستدامةالتنم ، المیزة التنافسیة،الشاملة، رضا المستفید

أن هناك أربعة عوامل تؤثر على دور القیادة في المنظمات الي   Nystrom شاروأ
من الحاجة الي تطبیق التقییم الشامل للأداء من خلال مدخل التغذیة العكسیة یزید مر الذي لأا

   : )46( درجة وتتمثل تلك العوامل فیما یلي360
عصر المعلومات والعولمة والتغییر مما ادي الي  زیادة الطلب على : ات البیئیةالتغییر .1

المنظمات لتسریع الاتصال والابتكار وصنع القرار ولمواجهة مثل هذه التحدیات، فإن 
عوات نحو تقلیل دًالأدوار التقلیدیة للقیادة قد انقلبت رأسا على عقب وزادت ال

 .البیروقراطیة
 التنظیمیة الهیاكل بتغییر القادة قام ، العولمة لمتطلبات استجابة: ةالتغییرات التنظیمی .2

،  هرمیة أقل منظمة، یعني وهذا ،التكیف على قدرة وأكثر وأسرع مرونة أكثر لتكون
 . مركزیة غیر وسلطة ، تابعة ولیست مترابطة وهیاكل الوظائف، متعددة فرق وجود
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 مشاركة تزداد مرونة، أكثر ةالتنظیمی الهیاكل تصبح عندما: الموظف مشاركة .3
 لأنهم القرارات اتخاذ على قدرة أكثر الموظفون یصبح أن الموظفین، ومن ثم یجب

  .المستفیدین مما یستدعي زیادة تمكینهم إلى أقرب
 من ًمهما ًجزءا قیادتهم إلى نسعى الذین أولئك قیم فهم یعد: القیم في التغییرات .4

الإنترنت، وعلي   جیل أو ، الیوم لشباب لعملا أخلاقیات / القیم القیادة، وتختلف
      . إلیها یسعون الذین الموظفین والمستفیدین لقیم مناسبة بیئة تخلق أن القیادة

  .والشكل التالي یوضح تلك العوامل التي تؤثر على ادوار القیادة 

 
  )47(القیادة أدوار على تؤثر التي العوامل )1(شكل 

 تتمثل في التغیرات ادة ابقة  التي تؤثر على أدوار القی العوامل الأربعة السوتشیر
والتغیرات التنظیمیة والمتمثلة في اللامركزیة، ، والمتمثلة في عصر المعلومات والعولمةة یالبیئ

 الي إضافة  ،  مثل التمكینمشاركة الموظفینالتغیرات المتعلقة ب، ووالقابلیة للتكیف، والمرونة 
 والمتمثلة في طرق استجابة الأجیال الحالیة وتعاملها مع مفردات مالقیالمتعلقة بالتغیرات 

العصر، واختلاف النظرة الي قیمة البشر باعتبارهم أثمن رأس مال تمتلكه المنظمات وأنه أكثر 



 
م 2019أبریل لسنة )) 2 (، الجزء الثاني182: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد  

 

 
 

- 1269 - 

ضرورة اتباع و  وذلك كله یفرض اعادة النظر في أدوار القیادة،،قابلیة للاستثمار وأكثرها عائدا
  . درجة360، وهو ما یوفره مدخل التغذیة العكسیة تطویر القیادةنهج متعدد الأبعاد ل

  : درجة 360التغذیة العكسیة  الاداء باستخدام مدخل تقویمأهداف   )ج 
 درجة حیث یؤكد علي 360 تتعدد اهداف واستخدامات مدخل التغذیة العكسیة 

 وعي تعزیز درجة تتمثل في 360أهداف أو استخدامات أربع لمدخل  للتغذیة العكسیة 
 التقلیدي المصدر تكمیل الشخصیة التنمیة تخطیط لتوجیه وضعفهم قوتهم بنقاط المدیرین

 والتي لتقدیمها، هامة نظر وجهات لدیها أخرى مصادر قبل من -  الفرد مدیر -  الأداء لتقییم
 تعزیز القدرة ،والمرؤوسین العملاء ًعادة الإضافیة المصادر هذه المدیر، تتضمن یملكها لا قد
 فهو التنظیمي التغییر  الي تسهیلإضافة على  المستقبلیة للأفراد وفرق العمل،  المهام خطیطت

 مع العملاء وتوقعات العمل، وحدة ونتائج القیادة، سلوكیات مواءمة بأهمیة الوعي یرفع
 360ویمكن ابراز أهداف مدخل التغذیة العكسیة . )48 (الأساسیة والقیم المنظمة استراتیجیة

  )49( ما یليدرجة فی
 السلوكیات من خلال توضیح :الثقافة وتغییر الأعمال استراتیجیة تحقیق .1

 فبمجرد أن تقوم إحدى المنظمات بتحدید ؛المطلوبة لدعم مبادرات الخطة الاستراتیجیة
 360العكسیة  عملیة التغذیة تصبحاتجاهها الاستراتیجي وتحدید أهداف أعمالها، 

ً عنصرا رئیسیا في إعادة درجة تركیز القوى العاملة على تحقیق الأهداف التنظیمیة ً
 بالنسبة حیوي هو ما على العاملون ، حیث یتعرفالمتغیرة من خلال تغییر سلوكها

 عدم أو سلوكهم كیفیة حول صریحة آراء على ویحصلون نشاط المؤسسة إلى
معرفة لیس فقط ما سیكون الأهداف، مما یساعدهم على  تلك تحقیق في إسهامهم

ًلوبا من المستقبل، ولكن مدي الاختلاف بین سلوكهم الحالي وتوقعاتهم مط
 درجة نقطة بدایة فعالة للغایة 360 التغذیة العكسیةومن ثم  فإن  المستقبلیة

  .للتغییر
 درجة 360 تعد التغذیة العكسیة : ي على المستوي الفردي والفریقالأداءتعزیز  .2

 ودفعها حیث تساعد نتائجها في للتنمیة یةالفرد الاحتیاجات تحدید في ًقویا ًعنصرا
تحسینه،  إلى تحتاج وما فعله في تستمر أن ویجب جید بشكل تفعله ما على التعرف

 یتعین أنه العاملین یجد ، فریق العمل في إلى متزاید بشكل المنظمات تحول ومع
 المؤسسات من العدید تقوم المهارات، ومن ثم  من جدیدة مجموعة تعلم علیهم

 المطلوبة المهارات على تركز درجة 360 مستوى على راجعة تغذیة عملیات طویربت
 وبناء الحواجز لكسر انطلاق  نقطةالمجمعة لبیاناتا وتمثل الفعال؛ الجماعي للعمل

 من واستغلالها فرد لكل القوة نقاط وتقییم أهمیة الأكثر السلوكیات وتوضیح العلاقات
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 في للمساعدة فعله علیهم یجب ما فهم على لینالعام الجمیع  ومن ثم مساعدة قبل
  .الفریق فعالیة تحسین

 المرتبطة السلوكیات أن لضمان :البشریة الموارد إدارة نظم من كجزءتستخدم  .3
 360تمكن نتائج التغذیة العكسیة ، كما ومكافأتها وتقییمها تطویرها یجري بالعمل

ت وقرارا والتوجیه، یف والتدریب،مثل الاختیار والتوظ ّفعالة، تدخلات تخطیط درجة من
 الأهداف مع سلوكهم مواءمة على مساعدتهم أو العاملین أداء لتحسینمنح الحوافز، 

 . المواهب إدارة برامج من العدید وتنفیذ  الي تصمیمإضافة ، التنظیمیة والقیم
 درجة العاملین 360تشجع برامج التغذیة الراجعة : تعزیز المشاركة التنظیمیة .4

لاء على الاعتقاد بأن بإمكانهم التأثیر على مستقبلهم ومستقبل المؤسسة من والعم
ّخلال الإشارة إلى أن المؤسسة تقدر مشاركاتهم، وبأن لدیهم شيء قیم للمساهمة في 

 .تحسین الإدارة
للتغذیة  الحقیقیة القیمة  إن:وأقرانهم وأتباعهم القادة بین أفضل تواصلتحقیق  .5

 المرؤوسین، مع مناقشتها في بل التقییمات، على صولالح مجرد لیست العكسیة
 ثنائیة  وتعزیز الاتصالات،وكسر حواجزه الاتصال الامر الذي یساعد على لتحسین

 . من خلال الاتصال الهابط  رأسیة بطریقة المعلومات تقدیم زعیم من بدلا الاتجاه
حول اسلوبهم للقادة واكتشاف نقتط القوة والضعف  الجید للأداء إیجابي تعزیز .6

  .)50( في القیادة
 درجة یتم تقییم اداء الموارد البشریة من جانب 360 لمدخل التغذیة العكسیة افقوو

كافة المحیطین به داخل وخارج المنظمة جانب كل من الرئیس، والزملاء، والعملاء، والموظف 
تعین به في نفسه، وتصب هذه التقییمات من المصادر المتعددة تلك في سجل لدي الرئیس یس

إعداد تقییمه لأداء مرؤوسیه، وهكذا یتضح للموظف كیف قیمه الآخرون، فیقارن تقییماتهم 
بتقییمه لنفسه، ویسعي للمشاركة فى التخطیط لتطویر أدائه على أساس ما تبین من نقاط 

  . )51(القوة والضعف في شخصیته وأدائه
 یحقق العدید من رجةد 360مدخل التغذیة العكسیة استخدامویظهر مما سبق أن 

 إدارة نظم من كجزءستخدم ي، وی على المستوي الفردي والفریقالأداءتعزیز من الأهداف 
 وأتباعهم القادة بین أفضل تواصل ، ویحققتعزیز المشاركة التنظیمیة، البشریة الموارد
مر الذي ، الاط القوة والضعف حول اسلوبهم في القیادةالقادة من اكتشاف نقا ویمكن، وأقرانهم

   .ینعكس ایجابا على تغییر ثقافة المؤسسة وتحقیق استراتیجیتها
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  : درجة360التغذیة العكسیة  الأداء باستخدام مدخل تقویمممیزات   )د 
داة استراتیجیة  درجة هو أ360  مدخل التغذیة العكسیةالي أن  Cheung  أشار

یقدم ، ودمات والاهدافساعد في تخطیط الخی لاستعراض الصحة المستمرة للأداء التنظیمیة
یركز على تشغیل ، كما أنه مات تشكل أساسا للتقییمتغذیة عكسیة موضوعیة من مقدمي الخد

وسیلة أساسیة لتهیئة  الي كونه إضافة ، یقها وفقا لمفهوم التوجه بالعمیلالخدمات وتسو
براز مزایا تقییم  ویمكن ا.)52(البیئة المناسبة لتطبیق ادارة الجودة الشاملة بالمؤسسات المختلفة

 :)53( درجة فیما یلي360
 درجة له أعظم تأثیر عندما 360  من خلال مدخل التغذیة العكسیةداءالأتقییم  - 

یستخدم للتقویم وتحسین أداء المنظمات ككل فالمنظمات یمكنها استخدام البیانات 
ة التي یتم جمعها في برامج تحدید نقاط الضعف لدي العاملین وبناء برامج تدریبی

  .فاعلة
أن آلیة التقییم التي یقوم بها عدة افراد من ضمنهم الشخص المراد تقییمه، یساعد  - 

  .الأداءعلى تقدیم رؤیة شاملة حول 
تزید من مسئولیات العاملین نحو رؤسائهم ومرؤسیهم والاشخاص الذین یتعاملون  - 

  .معهم
  .أن خلیط الأفكار یمكن من اعطاء تقییمات أكثر دقة - 
 وجهات النظر والأفكار من مجموعة من المقیمین یكون أكثر قدرة طرح العدید من - 

  .على الاقناع
  .الأداءتحسین مصداقیة تقییم  - 
  .یسلط الضوء على تأثیر سلوكیات الموظف على الآخرین - 
یدعم العمل بروح الفریق ویزید من تفاعل الموظفین مع بعضهم البعض ویقرب من  - 

 .تبادل النصح والمشورةوجهات النظر فیما بینهم، ویدفعهم الي 
 ذات قیمة لأنها تأتي من وجهات نظر متعددة، والآراء مهمة، وكل نتائج التقییم - 

  . معلومات مختلفةیقدممنظور 
 والمرؤوسین، الأقران مثل ،"الآخرین "من أوسع لمجموعة فرصة التقییم أدوات توفر - 

   .الراجعة التغذیة لتقدیم
 درجة بالنسبة لكافة 360خل التغذیة العكسیة والجدول التالي یوضح مزایا تطبیق مد

  .الأطراف المتعلقة بالمؤسسة
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 )54( درجة لأصحاب المصالح360 التغذیة العكسیة  مدخلمنافع) 1(جدول 
  المشرفون  المستفیدین/ الزبائن

  . في الخدمةالمستفید/ اشراك الزبون - 
مشاركة في القرارات الخاصة بالإنتاج  - 

  .وقرارات الخدمة
  .ى افكار جدیدةالحصول عل - 

 الي الأداءتغییر الدور من الحكم على  - 
  .التدریب

 الأداءمعلومات موثوقة لمواجهة  - 
  .الضعیف

معلومات موثوقة عن السلوكیات الخارجة  - 
  .عن المهنیة

  المدراء  الموظفون
مشاركة في عملیة القرار خاصة التي  - 

 .تؤثر علیهم بدرجة كبیرة
 .فرصة في تطویر أدائهم - 
 .سیطرة علي جودة القیادةمشاركة في ال - 
 .فرصة للتأثیر في التطویر التنظیمي - 
 .فرصة لمكافأة الجودة وتمیزها - 
  .فرصة لتأثیر في التطویر التنظیمي - 

 .فرصة للتعرف على رؤیة الأخرین لهم - 
معلومات ذات جودة عالیة من أجل  - 

 .قرارات الاختیار
 الي الأداءتغیر الدور من الحكم على  - 

 .التدریب
  .ة للمرؤوسین المباشرینتقییم الجود - 

  المنظمة  الفرق
فرصة لمعرفة كیفیة قیام الفریق بخدمة  - 

 .المستفیدین/ الزبائن
معلومات ذات جودة عالیة لاختیار  - 

 .أعضاء الفریق
 .فرصة لتقییم احتیاجات الفریق للتطویر - 
 .معلومات موثوقة عن قیادة فریق العمل - 
معلومات موثوقة عن مساهمة أعضاء  - 

 .الفریق
  .ومات موثوقة عن أداء الفریقمعل - 

معلومات أفضل عن قرارات الموارد  - 
 .البشریة

 .سیطرة نوعیة أفضل معززة وشرعیة - 
 .زیادة تحفیز الموظفین - 
 . بالمكافآتالأداءفرصة لربط  - 
  . فرصة لتوحید الرؤیة، القیم، الكفاءات - 
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المزایا حقق العدید من  درجة ی360مدخل التغذیة العكسیة  أن نجد  سبقباستقراء ما
 قدمی المؤسسة ككل فهو، والعملاء، المشرفون، والمدراء وفرق العملوسواء على مستوي الفرد 

 للأفراد، والتطویر الذاتي لتعزیز الوعي تمثل فرصة ذات صور مختلفةمعلومات متعددة 
 من  مزیدساعد على تحقیقی كما ،قیحسن من قدرة الأفراد على العمل في فری، والوظیفي
تحدید وتأكید نقاط القوة، والعلاقات بین الأفراد وجماعات العمل والقیادات،  في الانفتاح

كشف وحسم  والجماعي العمل لتحسین  فرصة الي كونهإضافة  معالجة نقاط الضعف،و
  .تنظیمیة بالمؤسسة وتحقیق أهدافها، وتعزیز الثقافة الالصراع بین الأفراد

 التنظیمي فإن الأداء أثر ایجابیا في ةدرج 360التغذیة العكسیة مدخل حدث یولكي 
  مدخلذلك یتوقف على  توافر أربعة عناصر أساسیة تتضافر معا كنمط ثابت لتعزیز دور

ع تلك العناصر الاربعة  التنظیمي وتطویره وتتوزالأداءدرجة في تحسین 360التغذیة العكسیة 
  :)55(ن همایساسیأن یفي جانب
  :لي عنصرین هما وتشتمل ع،جوانب الملاءمة الرأسیة .1

تركز الاستراتیجیة الموجهة نحو الجودة على : استراتیجیات الأعمال الموجهة نحو الجودة - 
 قد یكمن المحدد النهائي للقدرة التنافسیة في تمر للعملیات والأفراد، وبالتاليالتحسین المس

بمثابة  درجة 360رأس المال الفكري للمؤسسة، ومن ثم  یمكن أن تكون للتغذیة العكسیة 
 . وسیلة مهمة لتعزیز معارف الأفراد ومهاراتهم

یجب أن تمتلك المنظمة ثقافة تنظیمیة تشدد على التغییر، : ثقافة تنظیمیة مواتیة - 
والابتكار، والثقة، والانفتاح، والتعاون، وعدم السخریة، ومن ثم  یمكن أن تكون للتغذیة 

 تعدد الاتصالات الافقیة عليثابة وسیلة مهمة لتعزز وتشجع  درجة بم360العكسیة 
والرأسیة بین كافة الاطراف الامر الذي یمثل دفع مشترك حیث أن كل من التغذیة العكسیة 

 . درجة والثقافة التنظیمیة یدعم كل منهما الأخر360
 : وتشتمل علي عنصرین هما ، جوانب الملاءمة الأفقیة .2

 درجة 360یق التغذیة العكسیة یجب أن یتسق تطب: استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة - 
مع  المبادئ والسیاسات والممارسات التوجیهیة التي تشكل نظام الموارد البشریة 
بالمنظمة، بحیث تستخدم نتائجها في  التخطیط التنموي لضمان تحسین المعرفة 
والمهارات البشریة بما یدعم تحسین العمل الجماعي وخدمة العملاء والقیادة ومهارات 

 ل مع الآخرینالتعام
تجمع عملیة التقییم بین التوجه القائم على  أن یجب: ممارسات التقییم الموجه سلوكیا - 

 احتمال من یزید أن شأنه من ، وهذا والتقییم وفقا السلوكیات والسمات التقییم وفقا لنتائج
 .وتغذیة عكسیة  أكثر افادة دقة أكثر تقییمات على الحصول
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. التنظیمي الأداءو درجة 360 بالتغذیة العكسیة  یتعلق فیما أساسیة وهناك ملاحظة
 فوریة آثار تظهر 360 التغذیة العكسیة مة الأفقیة والرأسیة فإنأنه مع تحقیق عناصر الملاء

 تتعلق مشاكل عن تكشف أن یمكن المثال  سبیل على. التشغیلي الأداء  وایجابیة على نسبیا
 ، والتدریب الفعال التنموي التخطیط ومع العملاء، راهای كما سیما لا ، الخدمة أو المنتج بجودة
  المالي الأداء یتأثر قد ، أخرى ناحیة  من.الجودة في تحسینات یرى أن المرء یتوقع أن یجب

والشكل التالي یوضح اطارا للعلاقة    . )56(الطویل المدى  درجة على360بالتغذیة العكسیة 
  . التنظیميالأداء درجة و360بین التغذیة العكسیة 

  
  )57( التنظیميالأداء درجة و360العلاقة بین التغذیة العكسیة ) 2(شكل 

ة شرطان أساسین لكي تحقق  والافقیالملاءمة الرأسیةویتضح من الشكل السابق أن 
) التشغیلي، والمالي(  التنظیمي بشقیه الأداء درجة أثر ایجابیا علي 360التغذیة العكسیة 

یة في بناء استراتیجیات عمل موجهة نحو الجودة وتؤكد على المرونة وتتمثل الموائمة الرأس
 في  الأفقیةوالابتكار، ونشر ثقافة تنظیمیة تؤكد على التغییر، بینما تتمثل الملاءمة 
 درجة 360استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة، والتقییم الموجه سلوكیاـ وأن للتغذیة العكسیة 
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 المالي غیر مباشر الأداء التشغیلي فین حین أن تأثیرها على داءالأتأثیر مباشر وفوري على 
  .ویتطلب مدي أطول

 درجة وسبل 360 التغذیة العكسیة  الأداء باستخدام مدخلتقویممشكلات   )ه 
 :التغلب علیها

 منحساعد على وٕان كان ی درجة 360 التغذیة العكسیة  مدخلوینبغي الإشارة الي أن       
 بقیة وبین بینه موجودة تكون قد قضایا أو احتكاك نقاط أي معالجةو لفهم الفرصة الموظف

 والعمل الأشخاص، بین العلاقات مجالات في نقاط الاحتكاك تلك قضایا المنظمة، وتشمل
 لعلاج درجة 360 للتغذیة العكسیة الحقیقیة  أن القدرةإلاوالإدارة،  الاتصال وأسلوب الجماعي،

 السلوكیات لتعزیز الإیجابیة العكسیة التغذیة  التركیز عليعليتتوقف  القضایا من الأنواع هذه
 مستوى خفض في السلبیة الراجعة التغذیة تساهم أن  حیث یمكن الموظفین، وتحفیز المرغوبة

   . )58(تحقیق أهداف المنظمة في المساهمة في الرغبة أو القدرة وانخفاض الوظیفي، الرضا
 360 مدخل التغذیة العكسیة ت تقییم الأداء باستخداممشكلاوفي ضوء ذلك یمكن تحدید       

  :)59(درجة فیما یلي
 درجة تحتاج الي وقت اطول 360التغذیة العكسیة ملیة ع: المال / عامل الوقت  - 

تحتاج الي العدید   فهيإجراء مكلف، كما أنها  المصادرلجمع البیانات من مختلف
لعملیة التغذیة الراجعة، كما ان  الاستبیانات والمدخلات التكنولوجیة اللازمة من 

  .تطبیقها یحتاج الي تدریب الأعضاء على استخدامها من أجل التطبیق بشكل صحیح
ُفمثلا  قد  یحصل على درجات عالیة أو إیجابیة على بعد :  تضارب التقییماتعامل  - 

معین من الرؤساء ولكن درجات منخفضة ، أو سلبیة، على هذا البعد من 
 ا یمكن للمدیر حذف البیانات المتضاربة على أنها غیر صالحة، أوالمرؤوسین، وهن

فهم التناقض، وصیاغة و ،العمل على الكشف عن اسباب  الاختلافو قبول النتائج 
  .  في ضوء ذلكخطط العمل

ثر مما هو متوقع فتؤدي كنتیجة لتلقي تغذیة عكسیة سلبیة أ: انخفاض تقدیر الذات - 
  . یر الفرد لنفسه وتقدیر الآخرین لهالي حدوث فجوة كبیرة بین تقد

ًفقد یقوم الافراد الخاضعین للتقییم تغییر سلوكهم مؤقتا قبل فترة : العوامل الذاتیة  - 
التقییم مباشرة ، أو تحسین علاقاتهم مع الآخریین، أو حتى من خلال التهدید 

  . لتقییموالمصالح مما یفسد عملیة اوالتخویف  أو الاعتماد على العلاقات الشخصیة، 
حیث یمیل الفرد الي الاعتقاد : التغییر وجود بعدم مقترنة التوقعات عامل زیادة - 

 بالارتباط بین اقتراح التحسین وحدوث عملیة التغییر؛ أي زیادة التوقعات بأن الاقتراح
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التغییر وأن تلك التوقعات تزداد مع تطبیق مدخل  إلى الواقع في یؤدي أن یجب المقدم
استیاء  یزید  درجة نظرا لتعدد وتنوع نتائج تقییمه، والإ فقد360ة التغذیة العكسی

  . للتغییر المتزایدة التوقعات تتحقق لا عندما العاملین واحباط
یجب أن ینظر   درجة360 مدخل التغذیة العكسیة مشكلاتعلي            وللتغلب 

اقیة من أجل الحصول  درجة على أنها ذات مصد360المشاركون إلى عملیة التغذیة العكسیة 
لكي تكون الملاحظات ذات مصداقیة، یجب توافر أربعة  على التزامهم بتغییر سلوكهم، 

 :)60(عوامل
من خلال  دعم :   درجة360بناء الثقة وتوفیر مناخ وثقافة داعمة للتغذیة العكسیة  .1

ومساندة الإدارة العلیا، وتوفیر  ضمانات عدم الكشف عن هویة المقییمن، وتوفیر 
 .سریة بیانات المشاركین، والتأكید على ضوابط اتاحة نتائج التقییم

قیاس  من خلال: أن تركز عملیة التقییم على الأهداف الرئیسیة للمؤسسة  .2
  .السلوكیات المرتبطة بالفعالیة أثناء العمل 

یجب أن تكون التعلیمات لا لبس فیها، ویجب : فهم العملیة من قبل جمیع المعنیین  .3
   .دوات التقییم واضحة وشاملةأن تكون ا

ً درجة مرتبطة ارتباطا مباشرا بالتخطیط التنموي360یجب أن تكون التغذیة العكسیة  .4 ً 
من خلال تحلیل نتائج التقییم الي احتیاجات تدریبیة، وترجمتها الي   : بالمؤسسىة

 .برامج للتنمیة المهنیة المستدامة لتطویر قدارات كافة العاملین بالمؤسسة 
 والإجراءات  درجة360 عملیة التغذیة العكسیة مقاومة سبابضح الجدول التالي أویو

  :بها الموصي
  

  )61( بها الموصى والإجراءات  درجة360 عملیة التغذیة العكسیة مقاومة سبابأ) 2(جدول 
  الموصي بها الإجراءات  سبب المقاومة

  
التغذیـــة  مـــن الغـــرض

ــــسیة ــددة العكـــــ  متعـــــــ
ـــــصادر ــــــــر المـــــــ ــــ  غی

  .واضح

 عملیة أسباب لتوضیح الأفراد مع رسمیة غیر اقشةمن عقد - 
 . أسئلة أي على والإجابة التغذیة العكسیة

 كیفیة شرح مع التنظیمیة، الأهداف بتحقیق التغذیة العكسیة اربط - 
 .منها الافراد على المستوي الشخصي استفادة

  360 ابرز المواقف التي یمكن ان تقدم فیها  التغذیة العكسیة - 
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  . قیمة مضافة
  

ــــــــشاركة  ـــدم مــــــ ــــــــ عـــ
ـــــــي  ـــــــ ـــــــاملین فـ العــــــــ

  التخطیط 

 .ذلك أمكن كلما المشاركة شجع - 
 بشأن والاقتراحات المشورة على والحصول التنفیذ، خطة عرض - 

 .الإمكان قدر التغذیة العكسیة فعال جعل برنامج كیفیة
 یمثلون مصداقیة ذوي أشخاص من مكون عمل فریق استخدم - 

  .مختلفة عمل وحدات
ـــاملین ـــــــ ــــــدیهم العـ ـــــ  ل

 عــن ســلبیة تتــصورا
ـــــــسیة ــة العكــ  التغذیـــــــ

  درجة 360

 .ًمختلفا الجهد هذا سیكون وكیف لماذا أوضح - 
 العاملین بها مر التي المشاكل تجنب كیفیة حول اقتراحات اطلب - 

 .الماضي في
 وامنحهم التغذیة العكسیة، عملیة تجربة على الأفراد ساعد - 

  .بأنفسهم لتقییمها الفرصة
 حــول بـالقلق الـشعور

نتـائج  ماستخدا كیفیة
  .التغذیة العكسیة

 .فقط للتطویر درجة 360 نتائج باستخدام ابدأ - 
 .العملیة وسلامة البیانات دقة ضمان كیفیة صف - 
  .ملاحظاتهم على السیطرة العاملین منح - 

 لتكون فعالة ینبغي  درجة360عكسیة التغذیة الاستقراء ما سبق یتضح أن مدخل ویت
 ركزوأن ت درجة واضحا لجمیع الموظفین، 360 على أن یكون تركیز عملیة التغذیة العكسیة

علي تحقیق التنمیة المهنیة المستدامة، تستخدم المعلومات الناتجة عنه في تحلیل الاحتیاجات 
وأغراض التطویر المهني، كما أن یجب أن یكون الموظفون الذین تم اختیارهم كمراجعین 

المتأنیة لقضایا الدراسة الي  إضافةتفسیرها، دراكها وقادرین على مراقبة السلوكیات المختلفة وا
    . درجة360ونتائج بیانات  السریة والوصول إلى

   درجة360 التغذیة العكسیة  الأداء باستخدام مدخلتقویم مصادر  )و 
 التغذیة بیانات  الي أنه یوجد افتراضان أساسیان لمصادر Ghorpadeاشار 

 المعلومات نطاق یوسع متعددة مصادر تضمین أن هو :الأول درجة؛ 360 بزاویة العكسیة
 التقییمات أن هو والثاني ،الأداء من مختلفة جوانب على الضوء ویلقي كشفها یتم التي

 درجة 360، ویمكن توضیح مصادر التغذیة العكسیة )62(ًصدقا أكثر فعل ردود تعطي المجهولة
  :فیما یلي
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لراجعة أمر شائع ولكن كان یعد هذا الشكل من التغذیة ا : )البورئ (التقییم الذاتي .1
یستخدم فقط باعتباره جزء غیر رسمـي، فقد كان الرؤساء في العادة یسألون 

 درجة یكون 360موظفیهم حول شعورهم تجاه انجازاتهم في العمل، أما في مدخل 
، ولا ینبغي أن ینظر للتقییم الأداءالتقییم الذاتي جزء من الهیكل الرسمي لتقییم 

لمقارنة أو للتحقق من صحة النتائج ولكن كمصدر هام للمعلومات باعتباره عملیة ل
 خاصة في الحالات التي لا یكون للمشرف القدرة على مراقبة سلوكیات الأداءعن 

 .)63(العمل والنتائج المهمة بسهولة
كذلك فإن التقویم الذاتي یمثل خطوة أولیة مهمة في تهیئة الموظف لتقبل التغذیة 

، واكثر  أكثر استعدادا لإظهار نقاط ضعفهن الأخرین، كما تجعل الموظفالعكسیة من المقومی
 الي أن التقویم الذاتي والمشاركة في التقویم تزید من الإحساس بالعدالة إضافة تقبلا للنقد، 

 ویعاب وتحسن من مستوي الإتصالات بینهم/ الإجرائیة ومستویات الرضا للرؤساء والمرؤوسین
  : )64(على التقویم الذاتي 

أن نتائج التقزویم الذاتي تختلف باختلاف الأغراض التي یستخدم لأجلها، فعندما  - 
یكون الغرض منه البحث والدراسة، ولیس لاتخاذ قرارات اداریة مثل قرارات الترقیة، 

 الذاتي یكون اقل، والموظف لا الأداءأو زیادة الأجور؛ فإن التحریف في تقویم 
فسه عندما یكون التقویم الذاتي لأغراض التنمیة یمیل الي المبالغة في تقویم ن

 .الذاتیة
أن مصداقیة التقویم تزداد حینما تكون هناك حوافز للتشجیع على تحري الدقة في   - 

 .التقویم
أن التقویم الذاتي یتأثر الي حد بالغ بطول خدمة الموظف، وبمدي تقدیر الموظف  - 

 .لذاته واحترمه لها
: ساهل في عملیة التقویم وقد یرجع ذلك الي حمایة الأناالتقویم الذاتي یمیل الي الت - 

فالمفهوم الایجابي عن النفس یساعد على حمایتها من اي تهدید قد تتعرض له 
والتي ترجع الي میل الفرد لأن یظهر بمظهر : ٕالأنا الشخصیة،  وادارة الانطباعات

ب الإخفاق فیرجع الي محاولة الفرد تجن: ایجابي أمام الآخرین، حمایة الذات
 .والإحراج والشعور بالإهانة أمام الآخرین

مع تقلص والحد من التسلسلات الهرمیة ):  درجة90 التقییم الأفقي(تقییم الزملاء  .2
في المنظمات فضلا عن الاستخدام المتزاید لفرق العمل ومجموعات المحاسبیة 

 الأداء فرید على والمساءلة؛ تزاید الاهتمام بتقییم الزملاء باعتبارهم لدیهم منظور
الوظیفي لزملائهم في العمل ویمكنهم ملاحظة طریقتهم في العمل، وتقییمات الأقران 

  المستقبلي،الأداء، والتنبؤ بالأداءیمكن الاعتماد علیها في تقییم السلوكیات، وطریقة 



 
م 2019أبریل لسنة )) 2 (، الجزء الثاني182: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد  

 

 
 

- 1279 - 

 الي أنه أكثر إضافة كما تقییم الزملاء یمكن استخدامه بفاعلیة في تقدیم الحوافز، 
سبة لأغراض التطویر والنمو، ویجب الإشارة الي أنه یجب الدقة في الأخذ بنتائج منا

 درجة، ولذا یمیل  المقیمون عادة الي 360بعد الزملاء في برامج التغذیة العكسیة 
،  مع العمل الأداءأخذ المتوسط واستبعاد التحیزات الأعلى والأدنى من مجموع تقییم 

والانهیار  خلق التوترل اداة تقییمات الأقران  لا تكونحتيثقافة المنظمة، على تغییر 
  .)65(بدلا من تعزیز التعاون والدعم

استخدام تقییم المرؤوسین من قبل ):  درجة180 التقییم الصاعد(تقییم المرؤوسین  .3
المنظمات الكبیرة والصغیرة من أجل إعطاء المدراء التغذیة العكسیة من وجهة نظر 

ي موقع أفضل لتقییم مدراءهم نظرا  لأنهم على اتصال مرؤوسیهم؛ فالمرؤوسون ف
ًمباشر معهم ویمتلكون موقعا فریدا یمكنهم من خلاله ملاحظة العدید من السلوكیات  ً

 التي تعد أكثر ملائمة لهذا النوع من الأداء، ولعل من أهم أبعاد الأداءالمرتبطة ب
 جهود الفریق، الاهتمام القیادة، الاتصال، تفویض الصلاحیات، تنسیق: التقییم هي

بالمرؤوسین، ویعاب على هذه الطریقة تخوف المرؤوسین من إعطاء تقدیرات غیر 
مرغوب بها من قبل الرؤساء، غیر إن السریة في اختیار المرؤوسین كفیلة بالتغلب 

الموظفون بأنهم یتمتعون بصوت ومن فوائد التقییم الصاعد أنه یشعر . )66(على ذلك
 المرؤوسین فعالة من ، كما أن التغذیة الراجعةلقرارات التنظیمیةأكبر في اتخاذ ا

عدم ف، وینبغي التأكید علي ضرورة بشكل خاص في تقییم العلاقات بین المشر
حمایة لهم وضمانا لمصداقیة المعلومات، كما یجب   ة المرؤوس الكشف عن هوی

 إضافة ، معرفة بهاالتأكد من أن المرؤوسین یقومون بتقییم العناصر التي لدیهم ال
 بالتهدید ویرون أن سلطتهم قد الي ضرورة التنسیق مع المدیرین حتي لا یشعرون

 .)67(من قبل تقییم مرؤوسیهم لهمتم تقویضها 
یخدم تقییم العملاء الأهداف ):  درجة270التقییم الأفقي ( تقییم العملاء  .4

راتیجیات التسویق الاستراتیجیة للمؤسسة لأنه یعمل على تحقیق التكامل بین است
ونشاطات الموارد البشریة، فهو ساهم في تحدید الاحتیاجات الخاصة بنشاطات 
الموارد البشریة التي تتطلب تغییرا كالتدریبي ونظام المكافآت الموجهان نحو تحسین 

ُألا ینظر إلى العملاء الخارجیین فقط على أنهم مستلمون وینبغي  .)68(خدمة العمل
ًیمكنهم أیضا العمل في أدوار یمكنها التأثیر  بل ؛ لهم  أو توفره لما تنتجه المنظمة

 بین مترابطة علاقات بناء ، ویحتاج ذلك الي على العملیات وأنظمة التغذیة الراجعة
 السیاسات وتنفیذ تحدید في العملاء إشراك خلال من والمؤسسات الخارجیین العملاء

 ًمصدرا الخارجیون العملاء  كما یمثلالعمل، وحدة جهود والممارسات،  وتضمینهم في
بالمعلومات حول درجة جودتها ورضاهم  لتزوید العملیات المختلفة بالمؤسسة مهما
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 تضمین الشاملة الجودة إدارة على ، خاصة في ظل التركیز المتزاید عن مخرجاتها
  .)69(خارجیة أو داخلیة ، العمل وحدة جهود في العملاء

هو المصدر الأكثر تقلیدیة من ):  درجة360 لتقییم النازلا (التقییم من قبل الرؤساء .5
 حیث یري اظهرت نتائج استطلاعات الرأي لاتحادات مصادر التغذیة الراجعة

منهم یرون أن أكبر مساهمة من التغذیة الراجعة للأداء یجب أن % 90الموظفین أن 
في أفضل  الرؤساء، وغالبا ما یكون تأتي من المستوي الأول وهو یمثل الرؤساء
التخطیط، والمراقبة، والتطویر، : الأداءوضع للاضطلاع بالدورة الكاملة لإدارة 

والتقییم، والمكافأة، كما أن المشرف یكون أوسع نظرة على متطلبات العمل بحیث 
تأخذ تلك النظرة في الاعتبار التحولات المستمرة التي تطرأ على تلك المتطلبات، كما 

لطة لإعادة تعیین وتصمیم العمل للموظفین بناء على تقییمهم أن المدیرین لدیهم الس
، ولزیادة فعالیة تقییم الرؤساء ینبغي تطویر قدرتهم على للأداء الفردي والجماعي

 لجعل التقییم أكثر عدالة، كما ینبغي أن یكونوا الأداءمراقبة وقیاس جمیع جوانب 
  .)70(ییم أدائهمقادرین على تدریب وتطویر الموظفین وكذلك تخطیط وتق

المدیرین، ( درجة من 360وینبغي الإشارة الي أنه مع تعدد مصادر التغذیة العكسیة 
فلا یجب الاقتصار علي تلك الفئات فقط بل یفضل ) المرؤوسین، الزملاء، العملاء، وتقییم ذاتي

اتاحة الفرصة لكل من تواصل مع الفرد موضع التقییم ویستطیع أن یقدم معلومات قیمه 
  والمهارات التي تقیمها درجة 360مصادر التغذیة العكسیة  والشكل التالي یظهر  .)71(هعن
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  )72( والمهارات التي تقیمها درجة360 التغذیة العكسیة مصادر) 3(شكل 

 درجة تعتمد على مصادر 360 التغذیة العكسیة :ویتضح من الشكل السابق أن 
 الي التقییم الذاتي ، حیث تسیر في دورة كاملة  إضافة متعددة لتحقیق التقییم الشامل للأداء، 

المرؤوسین ( ورأسیا )  درجة270 درجة، العملاء90زملاء العمل ( في بعدین أساسیین افقیا 
، كما تجعل من  تقییم الفرد البؤري جزء أساسیا لیقارن ) درجة360 درجة، الرؤساء 180

والشكل التالي یوضح وزن وتأثیر   .نفسه بوجهات النظر المتعددة التي تأتیه من الآخرین
  . درجة360مصادر التغذیة العكسیة 
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  )73(  درجة360 وزن وتأثیر مصادر التغذیة العكسیة) 4(شكل 

 درجة یعطي لمصادره 360مدخل التغذیة العكسیة ویتضح من الشكل السابق أن 
من الدائرة المحیطة ، مع مراعاة أن یكونوا نفس الوزن في عملیة المراجعة وتقدیم الملاحظات

بالشخص موضع التقییم لضمان معرفتهم وادراكهم لطبیعة أدائه ومن ثم قدرتهم على تقدیم 
، وفي ضوء المعلومات تبني خطط التطویر والتحسین، كم یتضح الأداءملاحظاتهم حول ذلك 

رب یمثل التأثیر الأقصى، والذي یدل على الوقوع في أق : 1من الشكل السابق أن المستوي 
تأثیر ضئیل، أقلهم قدرة على تقدیم تقییم : 4رؤیة للفرد موضع التقییم، بینما یمثل المستوي 

  . أكثر واقعیة ومصداقیة
یقیس درجة الكفاءات :  درجة فهو360مدخل التغذیة العكسیة  أما عن ما یقیسه

 ، ویقدم تقییمات حول كیفیة تصور الآخرین للموظف، ویعالج مهارات مثلوالسلوكیات
مثل العمل  المجالات الذاتیةعلي التقییم یركز كما الاستماع والتخطیط وتحدید الأهداف، 

 360الجماعي والسمة والمهارات القیادیة، لكن هناك أشیاء لا یقیمها مدخل التغذیة العكسیة 
درجة لا یعد وسیلة لقیاس أهداف الموظفین، كما لا یعد وسیلة لتحدید ما اذا كان الموظف 

تطلبات الوظیفة الأساسیة أم لا، ولا یركز على المهارات التقنیة الأساسیة، كما لا یجب یلبي م
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 درجة لقیاس أشیاء موضوعیة بدقة مثل الحضور وحصص 360استخدام التغذیة العكسیة 
  .)74(المبیعات وما الي ذلك

   درجة360 التغذیة العكسیة  الأداء باستخدام مدخلتقویمخطوات   )ز 
 وتطویره سواء الأداء المتكامل تحولا جذریا لقیاس 360 العكسیة  التغذیةمدخلیمثل 

للفرد أو المنظمة، ویمكن تخیل نظام التغذیة العكسیة المتكامل كمرایا تكشف كل المعلومات من 
كل الزوایا، ولذا فإن تصمیم نظام متكامل للتغذیة العكسیة یحقق الأهداف التدریبیة 

 كافة الاطراف واقناعها به ودعم ومساندة من الإدارة العلیا،  یحتاج الي مشاركة،والاستراتیجیة
وهناك عدد من السمات العامة التي یجب أن تتوخها استمارات جمع البیانات مثل التوفیق بین 
القیم المؤسسیة والثقافیة للمنظمة، مع الرؤیة الاستراتیجیة للقائد، والتركیز على السلوكیات 

 الي استخدام لغة سهلة إضافة  المیزات التنافسیة للمنظمة، والمهارات الهامة التي تمثل
 درجة بالخطوات 360مر تطبیق عملیة التغذیة العكسیة یو.  )75(الاستیعاب لجمیع الأفراد

   :)76(التالیة
من المهم تحدید بالضبط الاهداف المرجوة من تطبیق التغذیة : تحدید الأهداف .1

 درجة في 360دم التغذیة العكسیة ، فبعض المنظمات تستخ  درجة360 ةالعكسی
 أو كوسیلة لتوطید العلاقات اتخاذ قرارات التنمیة، أو كأداة توجیه لرسم السیاسات،

 وهناك من یستخدمها كعامل مساعد في رسم سیاسات تحدید مع اصحاب المصلحة
  .  الأجور والترقیة

  .للتغذیة العكسیةمن سیكون الطرف المتلقي : تحدید المتلقین .2
 مدیر الفرد ، والتقاریر (  عطي الملاحظاتقوم بالتقییم ویمن سی:  المقیمیندیحدت .3

، ) والعملاء الداخلیین والخارجیین، والزملاء الآخرینواعضاء الفریق، المباشرة ، 
  .  أفراد لكل فرد بؤري موضع التقییم) 10- 5(ویتراوح عدد المقیمین بین 

بما  علیها الملاحظاتتقدیم مها و تقییالتي سیتم  د مجالات العمل والسلوكیحدت .4
یتوافق مع احتیاجات ومهام الموقع الوظیفي للخاضع للتقییم، ویتناسب مع ثقافة 

  . وقیم المؤسسة ونوع الاعمال التي تقوم بها
ومدي امكانیة ) مقابلات، استبیانات(  اتخاذ قرار بشأن طریقة جمع البیانات .5

  .جمع البیاناتالاستعانة بالبرامج الالكترونیة في عملیة 
 درجة، وبیان نقاط القوة والضعف 360الواردة من التغذیة العكسیة تحلیل البیانات  .6

  .في أداء الفرد موضع التقییم من خلال كافة مصادر التقییم
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من خلال نتائج التقییم واعلام المهتمین بها في ضوء قواعد : وضع خطة للتنمیة .7
ویة لزیادة فعالیة العاملین السریة، فإنه ینبغي وضع خطط تصحیحیة وتنم

  . بالمؤسسة
 علي أحد - ي تجریب– خطة تنفیذ برنامج أوليوضع  ولضمان عملیة تنفیذ ناجحة

، والتخفیف قدر المستطاع من أي الهدف هو توضیح الفوائدیكون المستویات الإداریة، 
 نتائج المخطط ، وفي ضوء التغذیة العكسیةإعطاء وتلقي  علي  تدریب، والمخاوف

 .یتم اجراء التعدیلات اللازمة للتطبیق النهائي التجریبي
توضع في الاعتبار من قبل والجدول التالي یوضح مجموعة من القضایا لابد أن 

  . درجة360قیادات المؤسسة التي ترغب في في تطبیق مدخل التغذیة العكسیة 
  )77(تؤخذ بعین الاعتبار قضایا: درجة 360 التغذیة العكسیة) 3(جدول 

  والخبرة البحوث قاعدة  الصدق والثبات  الكفاءات  التنظیمیة الثقافة   العملتطلباتم
  فحص  أساسي  مراجعة  اسأل  حدد

  لماذا
افعل /أقوم
 هذا؟

  نوع ما
ر یتغیال

 يالسلوك
الذي أرغب 

في 
 تشجیعه؟

  ما هي
النتائج 

 المتوقعة؟
 ما هي 

 الفئات
  المستهدف

 الغرض هو ما 
 من المقصود
 التغییر ؟

 يتطویر - 
 تقییمي - 
 تتلاءم كیف 

 مع العملیة
 السیاق

 التنظیمي؟
 ثقة هناك هل 

 وانفتاح؟
 العملیة تتسم هل 

 بالنزاهة؟
 .الهویة اخفاء - 
 .السریة - 
  .البیانات ملكیة - 

 البنود هل 
ذات  والعناصر

 (مغذى لك؟ 
 ما مدى

  ؟)صلاحیتها
 الأبعاد  هل

 ذات المحددة
 بعملیة صلة

 التغییر؟
 ًحالیا لدیك هل 

 إدارة نموذج
 أساسي؟

 تقارن كیف 
هذه الأبعاد 
  بنموذجك؟

 البیانات هل 
 معنى ذات

 للمدیر؟
 ثابتة؟ - 
 دقیقة؟ - 
 تقیس  الأداة هل

بالفعل ما وضعت 
 لقیاسه؟

 الدرجات هل 
 بالفعالیة مرتبطة
 قائد، كمدیر،

 إلخ؟
 السلوكیات هل 

 قابلةالمحددة 
  للتغییر؟

 العملیة ما 
المستخدمة في 

 الأداة؟ تطویر
ة معتمدة على عملی - 

 النظریة؟
عملیة معتمدة على   - 

 الخبرة ؟
عملیة معتمدة على  - 

 ؟ البحوث
 خبرات وتجارب ما  

 فیما یخص المورد
 والجمهور الأداة

 المستهدف
  والموضوع؟

مدخل التغذیة ویتضح من الجدول السابق أنه ینبغي على المؤسسة التي في تطبیق 
ا البشریة أن تضع اجابات اساسیة للقضایا المتعلقة  درجة في تقییم أداء مواره360العكسیة 

، والثقافة )الأهداف، النتائج المتوقعة، الفئات المستهدفة (  وفیها حددبمتطلبات العمل
، )الملائة مع السیاق التنظیمي، الثقة والانفتاح، الزاهة، السریة( أسأل عن  ، وفیهاالتنظیمیة

ما یتعلق ( الصدق والثبات، وفیها أساسیات  ،)دارة، نموذج الإالسلوكیات( مراجعةوالكفاءات 
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طرق ( ، قاعدة البحوث والخبرة وفیها، أفحص )بأدوات التطبیق والبیانات التي یتم جمعها
  ) .، والخبرات والتجاربالأداءتطویر 

 : درجة360 التغذیة العكسیة مدخلتطبیق  في  الجامعات خبرات بعض  )ح 
 360تطبیق التغذیة العكسیة ض الجامعات في تستعرض الدراسة فیما یلي خبرات بع

  :، والتي یمكن عرضها فیما یلي أداء الموارد البشریةلتقویمكمدخل درجة 
   : درجة360مدخل التغذیة العكسیة  في تطبیق جامعة مینیسوتاخبرة  )1

 مع التقییم الذاتي  درجة360 العكسیة التغذیة مدخلتستخدم جامعة مسنیوتا 
 Leadership and Talent )القیادة وتنمیة المواهب(طویر القیادة ساس لجمیع برامج تكأ

Developmen) LTD(  إطار تحدیات القیادة والكفاءات والسلوكیات حیث تم تصمیم
تحدید توقعات ، مع التركیز على ًخصیصا للتوافق مع الاستراتیجیة التنظیمیة لجامعة مینیسوتا

ویتم . ي كل مستوى من مستویات القیادة في المنظمةالقیادة والمهارات والسلوكیات المطلوبة ف
 :)78(تطویر الكفاءات والسلوكیات القیادیة حول ستة تحدیات أساسیة

خلق مناخ تنظیمي قوي وهیكل للتواصل والشمول كعناصر وقیم : العدالة والتنوع - 
 .أساسیة في تحقیق التمیز

 .خدام الفعال للمواردإیجاد طرق لدفع الابتكار ودعمه مع زیادة الاست: النتائج - 
، اجتیاز القرارات الصعبة ، ومواءمة الموارد مع تحدید الاتجاه الصحیح: الرؤیة - 

 .الأولویات
 . والإدارات مع الحفاظ على المواهب العلیاالأداءبناء ودعم فرق عالیة : المشاركة - 
 العمل بشكل جید كجزء من فریق والتعاون مع مجموعة متنوعة من الأفراد: التعاون - 

 .والجماعات والتأثیر علیهم
 .إنشاء والحفاظ على سمعة النزاهة والمساءلة الشخصیة:  المساءلة - 

 بیانات یجمعً استبیانا  بجامعة مینیسوتا درجة360تتضمن عملیة التقییم بزاویة و
عن فرد من مجموعة من الأشخاص بما في ذلك مدیرهم وزملائهم وأصحاب المصلحة 

  : )79(ة، وتوكد الجامعة على النقاط التالیةقاریر مباشرة وغیر مباشرالداخلیین والخارجیین وت
ًللأفراد فهما أفضل لیس فقط لنقاط القوة والضعف یمنح  درجة 360التقییم أن  - 

 .ًوالفرص التنمویة، ولكن أیضا تأثیرهم على الآخرین
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ة یعكس هذا التقییم إطار الكفاءات القیادیة للجامعة، والذي تم تطویره حول ست - 
العدالة والتنوع ، النتائج ، الرؤیة ، المشاركة، التعاون ، : تحدیات أساسیة

 .والمساءلة
 المتصورة، وتشیر إلى قدرة المشارك على الأداءتتناول عناصر التقییم مستویات  - 

ویوفر مشاركة الزملاء والتقاریر . المساهمة في نجاح الجامعة على المدى الطویل
 في مجالات الأداءددة حول في هذا التقییم وجهات نظر متعالمباشرة والمدیر وغیرهم 

 .  بالتكامل مع التقییم الذاتيمختلفة
بالمقیم،  یتم استخدام نتائج التقییم لإبلاغ خطة التطویر المهني الفردیة الخاصة - 

وتوفیر خط أساس لقیاس التقدم المحرز بمرور الوقت، كذلك تؤكد الجامعة على أن 
  .یم یشارك نتائج التقییم مع أشخاص آخرین أو لا یشاركهامن حق الخاضع للتقی

 واتاحتها الكترونیا یتم من خلالها جمع وقد قام مكتب الموارد البشریة بوضع قوائم
 –التحدي  (  كل قائمةتوضحو  درجة والتقییم الذاتي 360بیانات تقییم التغذیة العكسیة 

  :)80(لادارة كل مستویات ال)  السلوكیات- الكفاءات الرئیسیة 
 المستوى التأسیسي/ مساهم فردي  - 
 مستوي الاشراف / مدیر  - 
 مستوى كبار القادة/ مدیر  - 

 درجة في 360 تستخدم التغذیة العكسیة مینیسوتاویتضح مما سبق أن جامعة 
طبیق تشمل العدید من المستویات ، وأن عملیة التساس لجمیع برامج تطویر القیادةكأ
  ).شرافي، ومستوي كبار القادة التأسیسي، والاىالمستو(

   درجة360مدخل التغذیة العكسیة  في تطبیق جامعة كالجاريخبرة  )2
 ، درجة أنها عملیة للتنمیة360تطلق جامعة كالجاري على التغذیة العكسیة 

عملیة تغذیة مرتدة للفئات أو الأفراد المستهدفین لتطویر سلوكیات القیادة كها تستخدم
 ویقوم محور هذه العملیةعلي ، وتحقیق أعلى مستوى من الرؤیةالضروریة للنجاح الفردي

ّتلقى المشاركون ملاحظات نوعیة حول سلوكهم القیادي الذي یمكنهم من وضع خطط تطویر 
 درجة أداة مهمة یمكن أن 360تعد التغذیة العكسیة و .لزیادة قوتهم وسلوكیاتهم المحددة

 :)81( ظفین في مكان العمل من خلالتكون فعالة في مساعدة كل من المدیرین والمو
  تطویر الكفاءات القیادیة اللازمة للنجاح في جامعة كالجاري - 
القضاء على التحیز الذي قد یكون موجودا عند النظر فقط في منظور المدیر  - 

 توفیر منظور جید حول نقاط القوة المحتملة للموظفین ومجالات التطویر والموظف
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ظفین لتحفیزهم على العمل بشكل أكثر فعالیة وتحسین توفیر التغذیة المرتدة للمو
  .مهاراتهم

 .إعداد الموظفین لزیادة المسؤولیات - 
 درجة باعتبارها نوع من التقییم 360 التغذیة العكسیةوتنظر جامعة كالجاري الي 

بمجرد و.  بناءة من الأشخاص الذین یعملون معهمملاحظاتالذي یسمح للموظف بالتماس 
ً یتلقى الموظفون تقریرا یحدد ملخصا لتصنیفات الكفاءة جمع البیانات، ،  المجموعةوملاحظاتً

  : على النحو التاليالملاحظات ، وتصنف التقریر المقدم سري للغایةكما أن

 

 )82( درجة360تصنیف الملاحظات والتقییمات الواردة من التغذیة العكسیة مصادر ) 5(شكل 
  . بجامعة كالجاري 360في عملیة التنمیة لفة المختالأدوار  والجدول التالي یوضح
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  )83(360الأدوار في عملیة التنمیة ) 4(جدول 
  مدیر مشارك  مشارك  مرشح

مراجعة البرید  - 
الإلكتروني 

التمهیدي مع 
  تقدیم التعلیمات

 إكمال التقییم - 
  

تأكد من أنك مؤهل للمشاركة في  - 
الاتصال بمدیرك  (360عملیة تطویر 

 )شریة أو مستشاروشریك الموارد الب
اتصل بتطویر المواهب للتعرف على  - 

  العملیة
.  المرشحین10- 7إنشاء قائمة من  - 

یجب أن یشمل ذلك مدیرك وتقاریرك 
والزملاء والعملاء ) إن أمكن(المباشرة 

وأصحاب المصلحة الخارجیین 
 المطلعین على عملك

قدم قائمتك إلى ممثل تطویر المواهب  - 
  واتبع التعلیمات المقدمة

جع تقریر ملاحظاتك وناقش تطورك را - 
مع مدیرك أو مستشار الموارد 

 البشریة أو اتصل بتنمیة المواهب
 وضع خطة تطویر - 
تنفیذ ومتابعة خطة التنمیة الخاصة  - 

  بك

تأكد من أن  - 
موظفك مؤهل 
لعملیة تطویر 

360.   
اتصل بتطویر  - 

المواهب للتعرف 
 على العملیة

مراجعة واعتماد  - 
المرشحین الذین 

 الموظفاختارهم 
قابلوا موظفینا  - 

لمراجعة تقریر 
التعلیقات وتحدید 

 أهداف التطویر
مراجعة ودعم  - 

تنفیذ الموظف 
لخطة التطویر 

 الخاصة بهم
  

  : )84( درجة على ما یلي360وتؤكد عملیة التقییم 
  .دعم واجهة سریة وسهلة الاستخدام - 
   .تبطة بهاعلى خمسة من الكفاءات القیادیة والسلوكیات المرتعتمد التقییمات  - 
 .5- 1یستخدم مقیاس تقییم  - 
  .تتوفر بعض الأسئلة المخصصة في مواقف معینة - 
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 من الزملاء والعملاء تقییم یتطلب 360 إلى المدیر والموظف ، فإن الـ ضافة بالإ - 
والتقاریر المباشرة والأفراد الخارجیین الذین عملوا مباشرة مع الموظف ، والمشار إلیه 

 ."ونالمشاركون المعین"باسم 
 من خلال هذه العملیة الالتزام بإنشاء تقییماتیُطلب من جمیع الموظفین الذین یتلقون  - 

 .تطویر القیادةل  متابعةوتنفیذ خطة
ــل الجــــدول التــــالي ـــاءات ویمثــ ـــیة الخمــــسة القیادیــــة الكفـ  لجامعــــة كالجـــــاري الأساسـ

 والسلوكیات المرتبطة بها
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 )85( لجامعة كالجاريةالأساسیة الخمس القیادیة الكفاءات) 5(جدول 

 ودعم إشراك  تشجیع الابتكار  المستقبل تصور
  الآخرین

 على التركیز
  النتائج

  واحترام بنزاهة تصرف

ـــــه  -  یحـــــدد التوجی
المـــــــــــــــــستقبلي 
للجامعــــــــــــــة أو 
القسم أو الفریق 
ــــــــــــــامج  أو البرن
ــــــــــــــــــــستخدم  وی
التوجیــه لتوجیــه 
ومواءمــة جهــود 
ــــع أعــــضاء  جمی

 الجامعة
یتوقـــــع ویفـــــسر  - 

ـــــــــــــــــــــات  اتجاه
مـــن المـــستقبل، 

خــــلال اســــتنباط 
ـــــــراتهم فـــــــي  خب
اتخــــاذ القــــرارات 
الخاصــة بمعرفــة 
المعرفـــــــــــــــــــــــــة 
بالجامعــة، وحــل 
المشاكل العالقـة 
ومواءمـــــــــــــــــــــة 
الأشــــــــــــــــخاص 
والمـــــوارد التـــــي 
تزیـــــــــــد مـــــــــــن 
المواقف الصعبة 

  والمتكاملة

مناصــــــــــــــــــــر - 
تطویر ویسهل

البحــــــــــــــــــوث
المتقدمــــــــــــــــة
والحلــــــــــــــــول
ــــــــــــــــدة؛ الجدی
لإحـــــــــــــــــضار
الأفكــــــــــــــــــــار
ـــــــــــــــــــدة الجدی

التــي والأفكــار
علــــــى تعمــــــل

حـــــــــــــــــــسینت
أو الخـــــــدمات
أو الأســــــالیب

تُظهــر. الــنهج
علـــــى القـــــدرة

تحویـــــــــــــــــــــل
المواقـــــــــــــــــف

ــــصعبة ــــى ال إل
 مجتمعات

فكــــــــــــــــــــــــــــر - 
ًاســـــــــتراتیجیا،

ــداع، عــزز الإب
المخــــــــــــــــاطر
المــــــــــــــصغرة،

 الوضـع تحدي
تطویر الراهن،

الممارســـــــات،
التطــــــــــــــــــویر

  المستمر

ــــة إنــــشاء -  وتنمی
العلاقــــــــــــــــــــات
ــــــــــــــــــــة المتبادل
المفتوحـــــــــــــــــــة
والمفتوحـــــــــــــة،

ــــــة وفهــــــم أهمی
الاســــــــــــــــــتعانة

لتحقیـق بالفوائـد
 / الأهــــــــــــــــداف

 .بنجاح البحوث
وتمكـــین تمكـــین - 

ملاءمــــــــــة ذوي
ــــــــــــــــساءلة، وم

الجهــــود ودعــــم
ـــــــــــــــــــــة المبذول
لتحقیـــــــــــــــــــــــق

 المسؤولیة
تـــــــــــــــــــشجیع    - 

ــــــة ــــــذات تنمی ال
مـــــــن وغیرهـــــــا

التــــــــــــــــــــدریب،
والتوجیـــــــــــــــــه، 
ــــــــــــــــــــــة والتنمی
الشخــــــــــــــــصیة

ودعــم والمهنیــة
  الناجح الأداء

نتــــائج تحقیــــق - 
إیجابیــــــــــــــــــــــة

علــــى والتركیـــز
الأهداف تحقیق

 لنفسه رئیسیةال
 / و للفریـــــــق ،

 الجامعة أو
ــــــــــــشاء   -  أو إن

فـــي المـــساهمة
تلهـــــــــم بیئــــــــة

الإمكانــــــــــــــــات
والـــتعلم والثقـــة

أثنــــاء والتمیــــز
 النتائج تقدیم

تـــــــــــــــسهیل    - 
التغییـــر وقیـــادة
خـــــــــلال مــــــــن
 الآخـرین إشراك

المــوارد وتــأمین
حتـــــى اللازمـــــة
تواجــــه عنــــدما
ــــد أو / و التعقی

  الغموض

الأساســــــیة القــــــیم - 
كــــونلت للجامعــــة،
ــــا فــــي متطابقــــة م

 ، تفعلـه ومـا تقوله
ـــــــــون جـــــــــدیر لتك
ــــــــرم بالثقــــــــة، تحت
وتظهـــر وصـــادق،
مــن عــال مــستوى
جمیــع فــي النزاهــة

 .التفاعلات
ــــــــشيء افعــــــــل" -  ال

ــــــــن" الــــــــصحیح ك
. ًوعـــــادلا ًمــــسؤولا

تمكــن الجــودة هــذه
والمـــوظفین القـــادة
التحلـــــــــــي مـــــــــــن

ـــصبر والمرونـــة بال
الوصــول وســهولة

 إلیهم
 مكـان على الحفاظ - 

مـــن رممحتـــ عمـــل
نمذجـــــــــة خـــــــــلال
محتــــــــرم ســــــــلوك

أو / و وتحـــــــــــدي
 سـلوك عن الإبلاغ

 غیـر أو لائـق غیر
عنــــــــــد مناســـــــــب

  حدوثه

 درجة باعتبارها 360ویتضح مما سبق أن جامعة كالجاري تستخدم التغذیة العكسیة 
أعلى مستوى من  لتطویر سلوكیات القیادة الضروریة للنجاح الفردي وتحقیقعملیة تنمیة، 

نها تؤكد بشكل كبیر على السریة في عملیة التقییم، وان عملیة التقییم تركز على ، كما أالرؤیة



 
م 2019أبریل لسنة )) 2 (، الجزء الثاني182: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد  

 

 
 

- 1291 - 

خمس كفاءات أساسیة تؤكد علیها الجامعة وتتمثل في تصور المستقبل، وتشجیع الابتكار، 
 . ٕواشراك ودعم الآخرین، والتركیز على النتائج، والتصرف بنزاهة واحترام

  :)86(  درجة360لتغذیة العكسیة مدخل افي تطبیق  جامعة أوكلاتدخبرة  )3
 : درجة هو360 التغذیة العكسیةالهدف من سیاسة   )أ 

  درجة لأغراض التطویر فقط360استخدام نتائج تقییم  - 
 أن تتوافق نتائج التقییم والتدریب اللاحق مع مبادرات تطویر القیادة الأخرى - 

   بجامعة أوكلاند  درجة360  التغذیة العكسیةخلفیة عن  )ب 
 درجة وتزویدها بالموارد 360 العكسیةید عملیة التغذیة تم تصمیم وتزو - 

لتتماشى مع إطار القیادة للمساعدة في تحقیق الأهداف الواردة في الخطة 
 .الاستراتیجیة لجامعة أوكلاند

 نفسه ویتلقى متقییبقوم الموظف  درجة ی360 التغذیة العكسیةباستخدام  - 
درایة بعمل التقییم، وتم على ) مؤهلین(تقییمات سریة ومجهولة من أشخاص 

 الفردي الأداءتصمیم النتائج لتغذي برامج القیادة وخطط التطویر لتحسین 
 .والجماعي والتنظیمي

 بجامعة أوكلاند درجة 360  التغذیة العكسیةسیاسات  )ج 
  المدیر بالتشاور مع مدیر الموارد / یتم اتخاذ القرار بشأن الأهلیة من قبل العمید

 .اد والتطویر التنظیميالبشریة ومدیر الأفر
 وجود تقاریر مباشرة وامكانات القیادةةیتم النظر في معاییر مثل الأقدمی ،ٕ. 
 عادة ما تكون العملیة لأدوار مثل:  

 .أعضاء فریق الإدارة العلیا وتقاریرهم المباشرة - 
  المدیرینونائبیهم ونائبيالعمداء  - 
 .رؤساء الأقسام الأكادیمیة - 
 .ة المختارة أو كجزء من التدریب على القیادةالمشاركون في برامج القیاد - 
  درجة عملیة اختیاریة للفرد موضع 360الاشتراك في عملیة التغذیة العكسیة بـ 

 .التقییم وللقائمین بالتقییم
  والتدریبتكلفة عملیة التقییم  المقیم / یتحمل أعضاء هیئة التدریس.  
 ًتظل النتائج سریة تماما للمقیم ولمدربه. 
 أي التزام للمقیمین بمشاركة النتائج مع مدیرهم أو أي شخص آخرلا یوجد . 
 قد یكون هناك اتفاق لتقاسم الأهداف الناشئة عن عملیة التطویر. 
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  ًتكون الردود على المقابلات سریة بحیث لا یتم مطلقا ربط اسم المقیم بأي بیانات
 .یقدمونها دون موافقتهم

   ولیست بدیلا عن أي عملیة مراجعة أو  درجة مستقلة360 العكسیةتعد التغذیة ً
 . أو التطویرالأداءأسالیب أخرى تتعلق ب

 درجة من خلال  الاتصال 360یتقدم الفرد بطلب لإدراج في عملیة التغذیة العكسیة 
بمدیر الموارد البشریة ذي الصلة الذي یمكنه تنسیق العملیة مع مدیر الأفراد والتطویر 

المبادرات الأخرى ، واستخدام التقییمات ذات الصلة، والعملیات، التنظیمي لضمان التوافق مع 
  .وتعیین مدرب مناسب

   درجة360مدخل التغذیة العكسیة في تطبیق   جامعة واشنطنخبرة  )4
  )UW ARC 360 )87تقییم  

  360)  Assess, Reflect, Commit  (University of Washington 

 الأفراد على مجموعة من الكفاءات قییمت درجة، یتم 360 التغذیة العكسیةمن خلال 
 وحتى العملاء الخارجیین أو ، والتقاریر المباشرة، وزملاء،وتصنف من قبل الآخرین مدیر

 برؤیة نفسك من 360تسمح المشاركة في و ، على نفس الكفاءات- أصحاب المصلحة 
تك، وتوفر  تصورات الآخرین لمساهماتك وقدرامنوجهات نظر مختلفة، وتقدم نظرة ثاقبة 

 درجة 360عبارة عن برنامج للتطویر والتقییم بزاویة   UW ARC 360 و  .التوجیه لتطویرك
 ( ادارة الموارد البشریة من اجل التطویر المهني والتنظیمي أنشأتها یعتمد على الكفاءات التي 

POD( Professional & Organizational Development  جامعة لأدوار محددة في 
والمساهمین ،  مشرفو الخط الأمامي،القادة التنظیمیین، المستشارین والعمداء واشنطن
 .الفردیین

 ًجزءا یكون أن منه الغرض ولیس للتنمیة أداة لیكون UW ARC 360 وتم تصمیم
 المشاركین  سوي المشاركین ومدربهم فقطالأداءالسنویة، ولا یري تقاریر  المراجعة عملیة من

الآخرین، ویقدم  أو مدیرهم مع لمشاركته تقریرهم من جزء أي مشاركونال یختار ومدربهم، ثم
  : درجة بالمساعدات التالیة360 في التغذیة العكسیة  POD مدرب 
 المهنیة وتطلعاتهم وظائف المشاركین سیاق في ووضعها الأهداف توضیح - 

 . المستقبلیة
 .للتنمیة المحتملة والمجالات الأساسیة القوة نقاط على التعرف - 
 هذه مثل ومخاطر وفوائد الآخرین مع مشاركتها یجب التي المعلومات في التفكیر - 

   .المشاركة
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والكفاءات  UW ARC 360والجدول التالي یوضح الفئات التي یتم تقییمها في برنامج  
  التي یتم تقیمھا

تم والكفاءات التي ی UW ARC 360الفئات التي یتم تقییمها في برنامج  ) 6(جدول 
  )88(تقیمها

  الكفاءات المقیمة  الفئة  م

المستشارین   1
  والعمداء

هذا للقادة لیكونوا ناجحین على العدید من  درجة  360صُمم 
الرؤیة / المستویات وفي مجالات متعددة، بما في ذلك التخطیط 

 في تقییم تلك 360الاستراتیجیة وقیادة التغییر التنظیمي، ویعتمد 
النزاهة، التنوع، التنمیة البشریة، :  عشر التالیةالفئة على الكفاءات ال

قیادة التغییر، التعاون، الإبداع، التخطیط الاستراتیجي وصنع القرار، 
  .المحاسبیة، الحوكمة والقیادة، الاتصالات

القیادات   2
  التنظیمیة

 للقادة لیكونوا ناجحین على العدید من المستویات  درجة360صُمم 
ما في ذلك التخطیط طویل الأجل والأهداف وفي مجالات متعددة، ب

 في تقییم تلك الفئة على الكفاءات الاثني 360التنظیمیة، ویعتمد 
الموظفین، قیادة التغییر،  النزاهة، التنوع، تطویر: عشر التالیة

/ التعاون، الإبداع، التفكیر الاستراتیجي، المحاسبیة، حل المشكلات 
  . حل النزاع، الاتصالاتصنع القرار، التركیز على العملاء،

مشرفو الخط   3
  الأمامي

هذا للقادة الذین ینصب تركیزهم الأساسي على درجة  360صُمم 
الإشراف على العملیات الیومیة وموظفي الخطوط الأمامیة أو موظفي 

:  في تقییم تلك الفئة على الكفاءات العشر التالیة360الدعم، ویعتمد 
الفنیة، حل النزاع، التنوع، تطویر / النزاهة، المهارات الوظیفیة 

صنع القرار، / الفریق، التعاون، المحاسبیة،،حل المشكلات / الموظف 
  .التركیز على العملاء، الاتصالات

4  
 المساھمون
 الفردیون

  

 إشرافیة مسؤولیة یتحملون لا الذین UW لموظفي درجة 360صُمم 
 ئة علىفي تقییم تلك الف 360 كقائد، و یعتمد رئیسي دور أو

 الفنیة، حل / الوظیفیة التالیة النزاهة، المهارات الثمانیة الكفاءات
العملاء،  على التنوع، المحاسبیة، التركیز / النزاع، التعاون
  .الذات الاتصالات، إدارة

 درجة یستهدف كافة 360 برنامج التغذیة العكسیة ویتضح من الجدول السابق أن
ن، وأن لكل فئة أهداف خاصة بها، كما أن عملیة التقییم الفئات والمستویات بجامعة واشنط

تتم في ضوء كفاءات تتناسب مع المستوي المطلوب تقییمه وفقا لدوره في تحقیق أهداف 
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م الأسئلة الاكثر تكرار هوقد أعدت جامعة واشنطن بیانا ذكرت فیه اجابات عن أ.  الجامعة
درجة، والتي یظهر منها طریقة تطبیق 360 باستخدام التغذیة العكسیة حول عملیة التقییم

    .أهم تلك الاسئلة والاجابة علیه فیما یليیمكن تلخیص عملیة التقییم، و
 درجة واجاباتها بجامعة 360الأسئلة الأكثر تكرار حول عملیة التغذیة ) 7(جدول 

  )89(واشنطن
  الاجابة  السؤال 

  
  ؟UW ARC 360ما ھو 

UW ARC 360 ًللتطویر استنادا عبارة عن برنامج   ھو
 التطویر المهني والتنظیمي إلى الكفاءات التي أنشأها

)POD (لأدوار محددة في UW : ،المستشارون والعمداء
، والمشرفون على الخطوط الأمامیة ، التنظیمیونوالقادة 

  .والمساهمون الفردیون

  ؟ختیاري للمشاركةتم الماذا 

تصنیف  درجة على 360تعتمد عملیة التقییم بزاویة 
الأفراد، ثم یتم تقییمهم من قبل الآخرین على نفس 
مجموعة الكفاءات، لأنه من الضروري أن یرى الأفراد 
أنفسهم من مجموعة متنوعة من وجهات النظر، لذلك 
یجب علیهم اختیار مجموعة متنوعة من الأفراد بما في 

العملاء، ووالخارجیون،  أقرانهم الداخلیونوذلك مدیرهم، 
 المقیمینٍ وأن یشارك عدد كاف من - یر مباشرة وأي تقار

  .لإعطاء صورة كاملة

  كیف تكون مشاركتي مفیدة؟

 المهني التطویر في للمساعدة المشاركة منك طُلب لقد
 أو رؤى الفرد بهذا وارتباطك الفریدة علاقتك توفر للفرد، قد
 ستساعد كما أخرى، بطریقة یتلقاها لن معلومات

 على الفرد حصول ضمان في) نالآخری مع (استجاباتك
  .درجة 360 بزاویة كامل منظور

  التقییم؟ إجراء یمكنني كیف
 سوف ؛ ملاحظاتك تطلب إلكتروني برید رسالة ستتلقى

 والتطویر التدریب دعم أخصائي من الإلكتروني البرید یأتي
. تقییمه یتم الذي الشخص معه یعمل والذي POD في

 الإنترنت، عبر للتقییم ًرابطا الإلكتروني البرید رسالة ستوفر
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  الاجابة  السؤال 
  . المرور الخاصة بك  وكلمة المستخدم اسم إلى بالإضافة 

 سأحتاجه الوقت من كم
  التقییم؟ لاستكمال

 تقضي قد. دقیقة 20- 15 حوالي التقییم إكمال یتطلب
 التفكیر في تقضیها التي المدة على ًبناء أقل أو أكثر ًوقتا
  .بها تدلي التي التقییمات وكم عنصر، كل في

 كیف مجهولة؟ إجاباتي هل
موضع  للفرد تظهر سوف
  ؟ التقییم

 مدیر تكن لم ما ومجهولة سریة ردودك، جمیع ستكون
 دمج یتم لن الحالة هذه وفي (تصنیفه یجري الذي الفرد

 دمج فسیتم الفرد، مدیر تكن لم ، إذا)الآخرین مع تقییماتك
 مثل (لمعینةا مجموعتك من آخرین مع وتعلیقاتك تقییماتك
 ).ذلك إلى وما والعملاء المباشرة والتقاریر الزملاء

تقییمات  به ًتقریرا تقییمه یتم الذي الفرد وسیتلقى
 الي درجات التقییمات تحویل وسیتم مجمعة، وملاحظات

 مجموعة كل من التقییمات جمیع تقدیم وسیتم كمیة،
  .كمتوسطات

 إلى الوصول حق لدیه من
  إجاباتي؟

 من قبل طرف ثالث من خارج UW ARC 360 تتم إدارة
لا یتمتع موظفو التطویر المهني وجامعة واشنطن  

والتنظیمي بإمكانیة الوصول إلى أي بیانات أولیة ولا 
  . معرفة هویة القائم بالتقییم وردودهیمكنهم 

یجب أن أكون  مدى الي أي
 هل ؟ صادقا في تعلیقاتي

 أو الناقدة یسمح بالتعلیقات
  السلبیة؟

 وصادقة، مفتوحة كانت إذا للغایة مفیدة إجاباتك ستكون
. وتطوره الفرد لنمو فائدة أكثر سیكون ما على التركیز مع
 التي التفاعلات أو بالفعل شاهدتها التي الإجراءات في فكر

 وأن ًصریحا تكون أن المهم الشخص، من هذا مع جربتها
 لقدرا بنفس المهم من ولكن -  تعلیقاتك حدة من تخفف لا
 كن. النتیجة تسویة أو للانتقام كفرصة هذا تستخدم ألا

  .تعلیقاتك في حكیما لكن صادقا
 درجة 360جامعة واشنطن تطبق التغذیة العكسیة یتضح من الجدول السابق أن 

لأغراض التطویر والتنمیة، استنادا الي مجموعة من الكفاءات التي تم تحدیدها مسبقة لكل فئة 
والأعمال المكلفة بها، كما تعمل علي تشجیع الأفراد على المشاركة في العملیة وفقا لمتطلباتها 

من خلال توضیح الأهداف وفائدة مشاركتهم إضافة  الي العمل على تقلیل وقت التطبیق، كما 
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أنها تعتمد في التطبیق على الأدوات التكنولوجیة الحدیثة،  كما تهتم الجامعة بالتشدید على 
 من UW ARC 360  وتنفیذ عملیة تتم إدارةیانات المشاركین، علما بأنه سریة ومجهولیة ب

لا یتمتع موظفو التطویر المهني والتنظیمي وقبل طرف ثالث من خارج جامعة واشنطن  
معرفة هویة القائم بالتقییم وردوده، الأمر بإمكانیة الوصول إلى أي بیانات أولیة ولا یمكنهم 

  .یم ملاحظات صادقة ودقیقة وبناءةالذي یشجع المشاركین على تقد
  : وباستقراء الخبرات السابقة یتضح ما یلي

 درجة 360أن كل الجامعات السابقة قد استخدمت مدخل التغذیة العكسیة  - 
التغذیة تستخدم جامعة مسنیوتا كأساس لتطویر أداء مواردها البشریة، حیث 

 تطویر القیادة ساس لجمیع برامج مع التقییم الذاتي كأ درجة360 العكسیة
، وتؤكد جامعة كالجاري علي استخدام مدخل التغذیة )القیادة وتنمیة المواهب(

لتطویر سلوكیات القیادة الضروریة للنجاح الفردي وتحقیق درجة  360العكسیة 
 360 العكسیةتم تصمیم وتزوید عملیة التغذیة ، وقد أعلى مستوى من الرؤیة

ع إطار القیادة للمساعدة في تحقیق الأهداف درجة وتزویدها بالموارد لتتماشى م
 تم تصمیموفي جامعة واشنطن ، خطة الاستراتیجیة لجامعة أوكلاندالواردة في ال

UW ARC 360 للتنمیة أداة لیكون. 
اظهرت الخبرات السابقة أن عملیة التقویم شملت العدید من الفئات وعلى كافة  - 

یادیة أو من یعدون لتولیها المستویات الإداریة سواء من یتولون مناصب ق
 دور أو إشرافیة مسؤولیة یتحملونوصولا الي المساهمون الفردیون الذین لا 

  .كقائد رئیسي
قویم تتم في ضوء مجموعة من الكفاءات والسلوكیات المرتبطةبها تأن عملیة ال - 

والتي لابد من توافرها لدي الموارد البشریة بالجامعة لتحقیق خطتها الاستراتیجیة 
یتم تطویر الكفاءات والسلوكیات القیادیة حول ستة تحدیات جامعة مینسوتا ففي 

، )العدالة والتنوع، النتائج الرؤیة، المشاركة، التعاون، المساءلة(  هي أساسیة
الأساسیة الخمسة لجامعة  القیادیة جامعة كالجاري تم تحدید الكفاءاتبینما في 

تشجیع ، المستقبل تصور(تمثة في كالجاري والسلوكیات المرتبطة بها والم
، )واحترام بنزاهة تصرف، النتائج على التركیز، الآخرین ودعم إشراك، الابتكار

 UWالفئات التي یتم تقییمها في برنامج  وفي جامعة واشنطن تم تحدید 
ARC 360 كل وفقا لموقعه الوظیفي بداء من والكفاءات التي یتم تقیمها 

  .  المساهمون الفردیونالمستشارین والعمداء وحتي
أكدت كل الخبرات السابقة على سریة عملیة التقویم باستخدام التغذیة العكسیة  - 

فقد اكدت جامعة اوكلاند على  درجة ضمانا لجدیة المشاركة والمصداقیة، 360
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،  یوجد أي التزام للمقیمین بمشاركة النتائج مع مدیرهم أو أي شخص آخرأنه لا
ً لا یتم مطلقا ربط اسم المقیم بأي بیانات یقدمونها یة بحیثوأن نتائج التقییم سر

 UW ARC 360  وتنفیذ عملیة تتم إدارة، وفي جامعة واشنطن دون موافقتهم
 . طرف ثالث من خارج جامعة واشنطنمن قبل

أظهرت الخبرات السابقة أن عملیة التقییم والتطویر من خلال مدخل التغذیة  - 
قلة ولیست بدیلى عن استخدام أسالیب أخري  درجة عملیة مست360العكسیة 

  . أو التطویرالأداءًولیست بدیلا عن أي عملیة مراجعة أو أسالیب أخرى تتعلق ب
  في تقویم درجة 360التغذیة العكسیة التصور المقترح لاستخدام مدخل : ثالثا

  :أداء الموارد البشریة بالجامعات المصریة
  :فلسفة التصور المقترح  ) أ

 علي فلسفة قوامها أن مصدر واحد لتقییم الأداء لیس كافیا  المقترحیقوم التصور
فكل منها یفید في ابراز جانب ویغفل عن جوانب أخري ومن ثم فإنه للحصول على تقییم 
صحیح ومعلومات ذات قیمة عن أداء الموارد بالجامعات المصریةـ، ینبغي الا تعتمد نظم 

 بل یجب تنویع مصادر التقییم والمعلومات كلما امكن التقییم على مصدر واحد للتغذیة العكسیة
 درجة، حیث 360ذلك، لنحقق التقییم الشامل للأداء، وهو ما یقدمه مدخل التغذیة العكسیة 

تتدفق فیه المعلومات من أكثر من مصدر ولا تقتصر على مصدر واحد، كما أن هذا المدخل 
ل المهارات والمعارف والسلوكیات، كما أنه یركز على الأداء ولیس على النتائج وحدها، ویتناو

  .یمكن تطبیقه على كل المستویات الإداریة
  :أهداف التصور المقترح  ) ب

 كمدخل درجة 360 العكسیة إلى تطبیق التغذیةبشكل رئیسي  المقترح یهدف التصور
، وفي ضوء ذلك فإنه سوف یسهم في تحقیق المصریة بالجامعات البشریة الموارد أداء لتقییم

  :ا یليم
  .ستراتیجیةنفیذ الخطط الاتمساعدة الكلیات والجامعات المصریة في  .1
 .  بالجامعات المصریةالبشریة الموارد التنمیة المهنیة لقدرات .2
 . وتغییر الثقافة السائدة بالجامعات المصریةتعزیز المشاركة التنظیمیة .3
 .مصریةالمستویات الإداریة المختلفة بالجامعات ال بین أفضل تحقیق تواصل .4
 .تعزیز الشفافیة والمحاسبیة في الجامعات المصریة .5
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، ونشر ثقافة التعلم تحقیق التحسین المستمر والإدارة بالحقائق والبیانات .6
 .التنظیمي

 . ثقافة الجودة ومساعدة الكلیات على تحقیق معاییر الجودة الاعتمادنشر .7
 .وجیة الحدیثةالتحول نحو تطبیق الإدارة الإلیكترونیة والمستجدات التكنول .8
 .ي على المستوي الفردي والفریقالأداءتعزیز  .9

  وآلیات تنفیذه التصور المقترح مكونات  )ج 
   درجة360التغذیة العكسیة مدخل  باستخدام الأداءتقییم : المكون الأول 

  : درجة بالجامعات المصریة 360الفئات موضع التقییم بالتغذیة العكسیة  .1
 الموارد البشریة التي تمتلكها الجامعة ، وتمثلهامیالفئات التي یتم تقیویقصد بها 

 قدرة الجامعة علي تحقیق أهدافها، وذلك باعتبار أن أتمن ما تمتلكه والتي یتوقف علیها
المؤسسات المورد البشري، وهو یمثل مصادر المیزة التنافسیة والركیزة الأولي لبنائها وتحقیها، 

 درجة جمیع الفئات بالجامعة باعتبار 360لعكسیة وبالتالي لابد وأن تشتمل عملیة التغذیة ا
  360أن عملیة التحسین المستمر لن تتم إلا من خلا العمل الجماعي، كما التغذیة العكسیة 

 .درجة تؤمن بالمشاركة من كافة الأطراف وتدعو الیها
ویجب أن ترتبط عملیة تقییم الأداء في أي مؤسـسة بالهیكـل التنظیمـي لهـا، حیـث أن 

والتوصیف الوظیفي لكل وظیفة إنما یؤثر بشكل كبیر على  العلاقات في الهیكل التنظیمي طبیعة
  مـن النـوعالهیكل التنظیميفإن الجامعات المصریة وبالنسبة  عملیة التقییم من جوانب متعددة،

 درجــة 360 التغذیــة العكــسیة  مــدخلهرمــي، وفــي ضــوء طبیعــة الهیكــل الهرمــي فــإن تطبیــقال
  :ریة سوف یتم كما هو موضح بالشكل التاليالجامعات المصب
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  درجة بالجامعات المصریة360تصور لتطبیق مدخل التغذیة العكسیة ) 6(شكل 

)90(  
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 سبعوفي ضوء التصور السابق فإنه یمكن تصنیف الموارد البشریة بالجامعة إلى 
  :فئات رئیسیة وهي على النحور التالي

 .الجامعة رئاسة - 
 .نواب رئیس الجامعة - 
 .لكلیاتا اءدعم - 
 .الكلیات وكلاء - 
 . الإداریةومدیري الاقسامرؤساء الأقسام الأكادیمیة  - 
 .أعضاء هیئة التدریس ومعاونیهم - 
 .ینالإداری ینالموظف - 

ات وبحسب طبیعة عمل ومهام كل فئة من هذه الفئات فإنه سوف یكون هناك اختلاف
، وكذلك في النسبي لكل منهمالتقییم، والوزن  في القائمین بعدیدة في عملیة التقییم سواء

، وتشتق معاییر التقییم من الزمن الدوري لتطبیق تلك الأدواتمعاییر التقییم وأدوات طبیعة 
  :خلال 

 التوصیف الوظیفي - 
 . للجامعةالخطة الاستراتیجیة - 
  .معاییر الجودة والاعتماد - 

 :  ما ه الي نوعینوهنا تري الدراسة أن ینبغي أن یتم  تقسیم:   مصادر التقییم .2
 ویعني التقییم الوارد من مصادر التغذیة العكسیة :مباشرالنوع الأول التقییم ال - 

 -  المرؤوسین- المشرف المباشر(  درجة المختلفة، والذ یشتمل على 360
جل إغناء التقییم الذاتي البؤري، وذلك من أ الي إضافة )  العملاء- الزملاء

 . تحقیق التقییم الشامل للأداءعملیة التقییم وتحقیق الهدف المرجو منها وهو
 ویعني التقییم الوارد من متوسط أداء : مباشرالغیر النوع الثاني التقییم  - 

موضع التقییم، والاصل في هذ المؤسسة أو القسم المسؤول عنه الشخص 
التقسیم الرغبة في تقلیل أخطاء عملیة التقییم والتحیز والاقتراب ما أمكن من 

لة استخدمت نتائج التغذیة العكسیة في عملیات ، خاصة في حاالموضوعیة
 .الترقیة والحوافز

 : درجة وهي 360مل علي مصادر التغذیة العكسیة ت ویش:لقائمون بالتقییما .3
 وهو المصدر الأكثر استخداما باعتباره أكثرها المام بمتطلبات : المشرف المباشر - 

، وینبغي تقدیم العمل، وتقع علیهم المسئولیة الأساسیة في تحقیق الأهداف
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 وتوجیهیهم الأداءبرامج تدریبة للرؤساء لزیادة قدرتهم على عملیة قیاس وتقییم 
 . الي التركیز على عناصر النجاح الحرجة للجامعة

 ویمتلكون موقعا فردیا لتقییم رؤسائهم خاصة في المهارات : المرؤوسین - 
ى السریة وتقدیم القیادیة والقدرة على التواصل والاتصال، وینبغي التأكید عل

 .الضمانات اللازمة للتغلب على تخوف المرؤوسین من تقییم رؤسائهم
 مع تزاید الدعوات الي العمل في الفریق یصبح تقییم الزملاء مصدرا : الزملاء - 

هاما للتغذیة العكسیة لأنه یمدنا بمعلومات حول مهرات العمل الجماعي 
جب أن نشرك في عملیة التقییم والتعاون واحترام الزملاء ومشاركتهم، وهنا ی

ة الزملاء الذین شاركوا مع الفرد موضع التقییم في فرق عمل لیكونوا أكثر قدر
على تقدیم معلومات مهمة وصادقة، وینبغي توعیة المشاركین حتي لا یتحول 

  .التعاون والتعزیز الي توتر وتنافس بین الزملاء
الحدیثة باعتبار أن رضا العملاء  وهو مصدر تفرضه التحولات الإداریة :العملاء - 

وولائهم أحد أسس الثورة الإداریة الحالیة، خاصة في ظل التوجه نحو تحقیق 
الجودة الشاملة والذي یمثل فیها رضا المستفیدین بعدا اساسیا، ولكي یكون 
المستفیدین مصدرا غنیا في التقییم ینبغي التركیز على لمؤشرات التي تحوز 

 وبناء نظام  بدقةالمستفیدینبتحدید  أن تقوم المؤسسة على اهتمامهم، ویجب
  وتمثیلهم في عملیة الي فئات، وتقسیمهممعلومات متكاملة عن المستفیدین

میتهم، امكانیة التواصل معهمـ وقدرتهم على المشاركة في عملیة حسب أه
 . عدم تجاهل أي فئة منهم التقییم،  كما أنه ینبغي 

ر قلیل الاستخدام إلا أنه یمثل مصدر مهما من حیث  وهو مصد: التقییم الذاتي - 
كونه یجعل الفرد یفكر في نقاط قوته وضعفه، ویقارن نظرته لنفسه بنظرة 
الآخرین له، كما أنه یعطیه فرصة لمراجعة سلوكیاته مما یعزز وعیه الذات، 
وینبغي هنا تنبیه الأفراد الي ضرورة أن یكون صادقا مع نفسه قبل أن یكون 

مع الآخرین وألا یجعل من التقییم الذاتي حائط صد ضد نتائج التقییمات كذلك 
الأخرى، وذلك حتي یؤتي التقییم البؤري ثماره، ویعود بالنفع على الفرد 

 .  والمجموعة والمؤسسة ككل
وتجدر الإشارة الي أنه ینبغي مراعاة عملیة اختیار العینات الممثلة من المصادر التي 

 .  یتناسب مع أعداد ونوعیات تلك المصادرلزملاء والمستفیدین، بما اتتعدد أفرادها مثل
 ویعني ما یمثله مصدر التقییم من أهمیة وفقا لمدي قدرته على : الوزن النسبي .4

تختلف التقییم وجودة المعلومات التي یقدمها، وینبغي الاشارة أن قیمة الوزن النسبي 
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 أكثر المصادر قدرة على تقییمها، الأمر الكفاءة التي یتم تقیمها، ومن/ وفقا للعنصر
 .الذي ینبغي مراعاته عند تنفیذ عملیة التقییم وتوجیهها الي مصدرها المفید بالفعل

وهي الأساس الذي تقوم علیه عملیة التقییم والتي : التقییم ) الكفاءات(عناصر  .5
ینبغي أن تستقیها كل جامعة من الجدارات التي تركز علیها لتحقیق خطتها 

الوصف الوظیفي المستوي الإداري والمتطلبات المهنیة و الي إضافة الاستراتیجیة، 
 .مقرونا بمعاییر الجودة والاعتمادللفرد موضوع التقییم، كل ذلك 

ویقصد به زمن دورة التقییم، وهو ما یختلف من : الزمن الدوري لعملیة التقییم .6
شریة بها، وبما یعطي الفرصة مؤسسة لآخري بما یتوافق مع نظام إدارة الموارد الب

والقدرة على تحلیل البیانات والمعلومات الواردة من عملیة التقییم ومن ثم دمها في 
عملیة التطویر بعد تحویلها الي احتیاجات وترجمتها في صورة ورش ودورات 

 .  تدریبیة
ئمة ن تستخدم أدوات متعددة مثل الاستبانات، المقابلات، قاأویمكن : أدوات التقییم .7

استقصاءات، استطلاعات الرأي، مقاییس الرضا والجوة، ویتوقف ذلك على نوعیة 
الكفاءات المقیمة، ونوعیة المصادر التي توجه الیها أدوات التقییم، وینبغي العنایة 
بدقة بتصمیم وتطبیق تلك الأدوات، وقیاس مدي توافر الخصائص السكومتریة بها 

  . كالصدق والثبات
الفئات موضع ( ة تعطي أمثلة على العناصر السابق عرضها  من والجداول التالی

التقییم، الزمن ) الكفاءات( التقییم، نوع التقییم، القائمون بالتقییم، الوزن النسبي، عناصر 
  .، أدوات التقییمالدوري للتقییم
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  فئة رئاسة الجامعة) 8 (جدول

نوع  الفئة
الوزن   القائمون بالتقییم  التقییم

  النسبي
) الكفاءات ( عناصر

  التقییم
الزمن 
الدوري 
  للتقییم

المشرف 
  ربع سنوي  %30  وزیر التعلیم العالي  المباشر  

  المرؤوسین
نواب رئیس الجامعة عمداء 

الكلیات، مدیري الإدارة 
  برئاسة الجامعة

  
25%  

  ربع سنوي

  .......  ....  ....................  الزملاء

  العملاء 
مؤسسات المجتمع  ،طلاب

، المتعاونة مع الجامعة
وغیرهم ممن لهم تعامل 

  مباشر معه
  ربع سنوي  15%

  مباشر

التقییم 
  %10  الفرد نفسه  الذاتي 

 تمكین -تحدي الواقع
 -الأخرین من العمل
 –تصور المستقبل 

 -التركیز على النتائج
 -صنع القرار  

 قیادة -المحاسبیة
 النزاهة -التغییر

والمصداقیة والشفافیة 
الحوكمة -ت الاتصالا–

   التعاون-

  شهري

غیر 
  مباشر

 لكافة كلیات الأداءمتوسط مؤشرات 
.......................  %20  الجامعة

  ربع سنوي  ...

  رئاسة
  الجامعة

 أدوات
  التقییم

أدوات متعددة مثل الاستبانات، المقابلات، قائمة استقصاءات، استطلاعات الرأي، 
وقف ذلك على نوعیة الكفاءات المقیمة، ونوعیة المصادر مقاییس الرضا والجوة، ویت

  التي یتم استفتائها
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   فئة نواب رئاسة الجامعة)9 (جدول

نوع   الفئة
الوزن   القائمون بالتقییم  التقییم

  عناصر التقییم  النسبي
الزمن 
الدوري 
  للتقییم

ربع   %35  رئیس الجامعةالمشرف المباشر
  سنوي

عمداء الكلیات، مدیري الإدارة   المرؤوسین
ربع   %25كلاء الكلیات ، وبرئاسة الجامعة

  سنوي

ربع   %10  نواب رئیس الجامعة   الزملاء
  سنوي

  العملاء
مؤسسات المجتمع  ،طلاب

، وغیرهم المتعاونة مع الجامعة
  ممن لهم تعامل مباشر معه

ربع   10%
  سنوي

  مباشر

  %10  الفرد نفسه  التقییم الذاتي

 تمكین -تحدي الواقع
 - الأخرین من العمل

تشكیل رؤیة مشتركة 
 التركیز على –

صنع    - النتائج
 - المحاسبیة- القرار

 النزاهة -قیادة التغییر
 –والشفافیة 

 الحوكمة -الاتصالات
 تطویر –  التعاون- 

  التوجه -العاملین
ربع   بالعمیل

  سنوي

غیر 
......................  %25  قا لمسؤولیاتهلكلیات وف لالأداءمتوسط مؤشرات   مباشر

.....  
ربع 
  سنوي

نائب 
رئیس 
  الجامعة

 أدوات
  التقییم

أدوات متعددة مثل الاستبانات، المقابلات، قائمة استقصاءات، استطلاعات الرأي، مقاییس الرضا 
  والجوة، ویتوقف ذلك على نوعیة الكفاءات المقیمة، ونوعیة المصادر التي یتم استفتائها

  داء الكلیات فئة عم)10 (جدول

الوزن   القائمون بالتقییم  نوع التقییم  الفئة
  عناصر التقییم  النسبي

الزمن 
الدوري 
  للتقییم

  ربع سنوي  %30  رئیس الجامعة ونوابه  المشرف المباشر
  ربع سنوي  %25  جمیع العاملین بالكلیة  المرؤوسین

  ربع سنوي  %5  عمداء الكلیات الاخري  الزملاء

عمداء 
  الكلیات

  مباشر

  العملاء
مؤسسات  ،طلاب

المجتمع المتعاونة مع 
غیرهم ممن لهم الكلیة، و

  تعامل مباشر 
15%  

 تمكین الأخرین -تحدي الواقع
 تشكیل رؤیة - من العمل
 التركیز على –مشتركة 

 - صنع القرار   - النتائج
 -  قیادة التغییر- المحاسبیة

النزاهة والمصداقیة والشفافیة 
 - التعاون- الاتصالات–

  ربع سنوي
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 تطویر -التوجه بالعمیل  %10    التقییم الذاتي
  العاملین

  ربع سنوي

..............................  %15  الكلیة متوسط مؤشرات أداء   غیر مباشر
  ربع سنوي  .....

أدوات   
  التقییم

س أدوات متعددة مثل الاستبانات، المقابلات، قائمة استقصاءات، استطلاعات الرأي، مقایی
الرضا والجوة، ویتوقف ذلك على نوعیة الكفاءات المقیمة، ونوعیة المصادر التي یتم 

  استفتائها
   فئة وكلاء الكلیات)11 (جدول

الوزن   القائمون بالتقییم  نوع التقییم  الفئة
الزمن الدوري   عناصر التقییم  النسبي

  للتقییم
  ربع سنوي  %30  عمید الكلیة  المشرف المباشر

  المرؤوسین
من یقع تحت سلطته 
وفقا للهیكل التنظیمي 

  في الكلیة
  ربع سنوي  25%

  ربع سنوي  %5  وكلاء الكلیة الأخرین  الزملاء

  العملاء
مؤسسات  ،طلاب

المجتمع المتعاونة مع 
الكلیة، وغیرهم ممن لهم 

  تعامل مباشر
  ربع سنوي  15%

  مباشر

  %10  الفرد نفسه  التقییم الذاتي

 - كین الأخرین من العملتم
 –تشكیل رؤیة مشتركة 

صنع   - التركیز على النتائج
 قیادة - المحاسبیة- القرار
 النزاهة والمصداقیة - التغییر

 -  الاتصالات–والشفافیة 
 - التوجه بالعمیل-التعاون

  تطویر العاملین
  ربع سنوي

وكلاء 
  الكلیة

  ربع سنوي    %15  القسممتوسط مؤشرات أداء   غیر مباشر

أدوات   
  تقییمال

أدوات متعددة مثل الاستبانات، المقابلات، قائمة استقصاءات، استطلاعات الرأي، مقاییس 
الرضا والجوة، ویتوقف ذلك على نوعیة الكفاءات المقیمة، ونوعیة المصادر التي یتم استفتائها

   الأكادیمیة والإداریة فئة رؤساء الأقسام)12 (جدول

نوع   الفئة
الوزن   ییمالقائمون بالتق  التقییم

  عناصر التقییم  النسبي
الزمن 
الدوري 
  للتقییم

المشرف 
ربع سنوي  %30  عمید الكلیة ووكلاءها  المباشر

أعضاء هیئة التدریس   المرؤوسین
ربع سنوي  %25  العاملین بالقسم/ ومعاونیهم 

رؤساء 
  مباشر  الاقسام

  %15  رؤساء الأقسام الأخرى  الزملاء

 - تمكین الأخرین من العمل
 –تشكیل رؤیة مشتركة 

صنع   - التركیز على النتائج
 قیادة - المحاسبیة- القرار
 النزاهة والمصداقیة - التغییر

ربع سنوي - ت الاتصالا–والشفافیة 
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  العملاء
مؤسسات المجتمع  ،طلاب

 الكلیة، وغیرهمالمتعاونة مع 
  ممن لهم تعامل مباشر

ربع سنوي  10%

  %10  الفرد نفسه  التقییم الذاتي

عمل  ال-  التعاون– الحوكمة
 - تطویر العاملین -یقفي فر

  التوجه بالعمیل
ربع سنوي

غیر 
ربع سنوي    %10  القسممتوسط مؤشرات أداء   مباشر

أدوات   
  التقییم

أدوات متعددة مثل الاستبانات، المقابلات، قائمة استقصاءات، استطلاعات الرأي، مقاییس 
  وعیة الكفاءات المقیمة، ونوعیة المصادر التي یتم استفتائهاالرضا والجوة، ویتوقف ذلك على ن

   ومعاونیهم فئة أعضاء هیئة التدریس)13 (جدول

الوزن   القائمون بالتقییم  نوع التقییم  الفئة
  عناصر التقییم  النسبي

الزمن 
الدوري 
  للتقییم

  ربع سنوي  %30  رئیس القسم  المشرف المباشر
  ربع سنوي    ..............  المرؤوسین

  ربع سنوي  %30  أعضاء القسم  الزملاء
  ربع سنوي  %30  الطلاب  العملاء

  مباشر

  %10  الفرد نفسه  التقییم الذاتي

العمل   - یز على النتائجالترك
 -  المهارات الفنیة-في فریق

 -العلاقات الانسانیة
   التوجه بالعمیل-التعاون

  ربع سنوي

أعضاء 
هیئة 
  التدریس
  ومعاونیهم

............................  .......  القسممتوسط مؤشرات أداء   غیر مباشر
  ربع سنوي  ...

أدوات   
  التقییم

أدوات متعددة مثل الاستبانات، المقابلات، قائمة استقصاءات، استطلاعات الرأي، مقاییس 
یتم الرضا والجوة، ویتوقف ذلك على نوعیة الكفاءات المقیمة، ونوعیة المصادر التي 

  استفتائها
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   )14 (جدول

نوع   الفئة
الوزن   القائمون بالتقییم  التقییم

الزمن الدوري   عناصر التقییم  النسبي
  للتقییم

المشرف 
  ربع سنوي  %30  رئیس القسم  المباشر

  .....  .......  ....................  المرؤوسین
  ربع سنوي  %30  العاملین بذات القسم  الزملاء
  ربع سنوي  %30  من لهم تعامل معه  العملاء

  مباشر

  %10  الفرد نفسه  التقییم الذاتي

 -التركیز على النتائج
 - العمل في فریق  

 العلاقات -المهارات الفنیة
 - التعاون-الانسانیة
   بالعمیلالتوجه

  ربع سنوي

الموظفون 
  الإداریون

غیر 
..........................  .......  القسممتوسط مؤشرات أداء   مباشر

  ربع سنوي  .........

أدوات   
  التقییم

أدوات متعددة مثل الاستبانات، المقابلات، قائمة استقصاءات، استطلاعات الرأي، 
مقاییس الرضا والجوة، ویتوقف ذلك على نوعیة الكفاءات المقیمة، ونوعیة المصادر 

  التي یتم استفتائها
 

    درجة360سیة بنظام تطبیق التغذیة العكالنظام الإلیكتروني ل .8
 درجــة لا یمكــن تحقیقــه بــدون نظــام 360إن القیــام بتطبیــق التغذیــة العكــسیة بنظــام 

حیــث یقــوم هــذا ، ة بكلیــات بالجامعــة والعـاـملین بهــاإلیكترونــي یــربط بــین كافــة الوحــدات الإداریــ
 أجهـزة جـودویتطلـب ذلـك والنظام بالربط بین كافة الموارد البشریة والوحـدات الإداریـة بالجامعـة 

  .للهواتف الذكیةمناسب شبكات وتطبیق الالكمبیوتر وقواعد البیانات و
یتم توفیر أجهزة الكمبیوتر والتطبیقات المناسبة لإدارة : أجهزة الكمبیوتر وتطبیقاتها - 

حیث یفترض أن یتاح من ، ات المصریة الجامعالموارد البشریة بكل كلیة من كلیات
 بها من نافذة ملائمة كما الأداءلیة سیاسة تقییم خلال هذا النظام أن تحدد كل ك

  .التاليبالشكل 
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تصور لشكل نافذة التقییم تحددها كل جامعة وكلیة حسب سیاسة التقییم ) 7(شكل 

  )91(بها
توفیر سیرفرات لتخزین البیانات الناتجة عن عملیات التقییم بطریقة : قواعد البیانات - 

 درجة 360 العكسیة التغذیة
 توفیر شبكات الانترنت للربط بین الوحدات الإداریة بالجامعات المصریة: الشبكات - 
 بناء تطبیق للهاتف المحمول یسمح لكل فرد من المنتمین :تطبیق الهاتف المحمول - 

  .للجامعة باستقبال وارسال أدوات وبیانات التقییم
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   درجة360التغذیة العكسیة مدخل  باستخدام الأداء تطویر : الثانيالمكون
د حد تقییم  درجة بالجامعات المصریة لا یقف عن360إن إجراء تطبیق التغذیة العكسیة        

 المؤسسي للجامعة وكلیاتها، حیث الأداءٕ، وانما یستهدف بالأساس تطویر أداء الموارد البشریة
ــل الاحتیاجــات الأداءأن تقیــیم  ــر مــن البیانــات والنتــائج یمكــن مــن خلالهــا تحلی  ســیوفر كــم كبی

 ومـن ثـم عقـد الـدورات التدریبیـة للكـوادر بالجامعات المصریةیبیة للموارد البشریة للعاملین التدر
  . كما بالشكل درجة وجود أوجه قصور لدیها،360البشریة التي أظهر التقییم بنظام  

  
   درجة360 باستخدام التغذیة العكسیة الأداءتطویر ) 8(شكل 

ویر للمــوارد ســتلازمها دورة تحــسین أو تطــوبالتــالي فــإن كــل دورة مــن دورات التقیــیم 
  :، وذلك على النحو التاليالبشریة

درجـة  360 العكـسیة التغذیـة مـدخل تطبیـق مقومـات تـوفیر بعـد التحـسین دورات تبدأ - 
 كلیــات مــن كلیــة بكــل تنفیــذه علــى مدربــة كــوادر وٕاعــداد لهــا، الجامعــة تبنــي وٕاعــلان

 المـــستفیدین أو للعـــاملین ســـواء یـــةكل بكـــل البیانـــات قواعـــد تجهیـــز وكـــذلك الجامعـــة،
 الحد على والاتفاق ،الأداء جودة ومواصفات وتحدید مقاییس ا،مبینه العلاقات وتحدید
  بكل كلیة الأداء لجودة المقبول الأدنى

 للجامعـة المنتمـین لكافـة عـام بـإعلان بالجامعـة الجـودة لـضمان المركزیة الوحدة تقوم - 
 العكـسیة التغذیـة مـدخلباسـتخدام  الأداء جـودة یملتقیـ الـشامل المسح إجراء سیتم أنه

 .محددة زمنیة فترة خلال درجة 360
 لعملیـة المعلنـة الفتـرة خـلال الجامعـة كلیـات مـن كلیـة بكـل الجـودة ضـمان وحـدة تقـوم - 

 البریـد علـى الكلیـة مـن المستفیدین مجموعات إلى الأداء مقاییس بإرسال الأداء تقییم
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إلیكترونــي  معلومــات نظــام خــلال مــن وذلــك البیانــات ةقاعــد فــي المــسجل الإلیكترونــي
 بالكلیة

ــستقبل  -  ـــ ــة الجـــــودة ضـــــمان بوحـــــدة معلومـــــاتال نظـــــام ی  اســـــتجابات أو ردود بالكلیـــ
 عنـد ذاتیة بطریقة الاستجابات نافذة في مباشرة الردود تلك بتفریغ ویقوم المستفیدین،

 .بالإنترنت الاتصال
ــل بالكلیــة دةالجــو ضــمان بوحــدة المعلومــات نظــام یقــوم  -  ــد الاســتجابات بتحلی  وتحدی

 الأداء تقـاریر وٕاعـداد بالكلیـة العاملین لكافة الأداء جودة في القصور أوجه أو العیوب
 وٕادارة بالجامعــة الجــودة لــضمان المركزیــة والوحــدة الكلیــة إدارة إلــى بالترتیــب وٕارساـلها
 .آلي بشكل الجامعة

 علـى والتعـرف الأداء تقـاریر بدراسـة لكلیـةبا الجودة ضمان وحدة مع الكلیة إدارة تقوم - 
تحلیـل  ثـم ومـن ،افـة أطـراف عملیـة التقیـیمك نظـر وجهـة مـنلك فـرد  الأداء مستویات

 .بالكلیةللموارد البشریة الاحتیاجات التدریبیة 
 نهایـة فـي أو (ًشـهریا دوریـة بـصفة الخـدمات جـودة لقیـاس الـشامل المسح إجراء یتم - 

 نجاحهـا ومـدى الإصـلاحات نتـائج لمتابعـة) الجامعـة رةإدا تحـدد كمـا دراسـي فـصل كـل
 القیـاس نتـائج بمقارنـة ذلـك یظهـر حیـث ، المؤسسي لكلیات الجامعـةالأداءتطویر  في

 الأداء بـین للفجـوة جدیـد تحلیـل قیـاس كـل یعقـب ثـم ومـن السابق، القیاس مع الحالي
 .المتوقع الأداءو الفعلي

 الأداءبنتـائج تقیـیم  الجامعـة كلیـات مـن لیـةك بكـل العـاملین حـوافز مـن نـسبة ربـط یـتم - 
 360 العكـسیة التغذیـة مـدخل تطبیـق فـي والمرونـة التعـاون بمـدىلكل منهم، وكـذلك 

 .درجة
 فـي المـستجدات علـى بناء دوریا الأداء جودة ومواصفات مقاییس وتحدیث تطویر یتم - 

 معلومــات، منظـا إلــى وتحمیلهـا والعــالمي المحلـي المــستوى علـى العــالي التعلـیم مجـال
 ً.وعالمیا ًمحلیا المختلفة للتطورات وكلیاتها بالجامعة الأداء مواكبة لضمان وذلك

 الجـودة ضـمان ووحدات الكلیات عمل بالجامعة الجودة لضمان المركزیة الوحدة تراقب - 
 كامـل بـشكل تلتـزم كما معلوماتال نظام من مباشرة تصلها التي التقاریر خلال من بها

 .لها الدعم أشكال كافة وتقدیم بالكلیات الجودة مانض وحدات بمتابعة
 تـصلها التـي التقـاریر خـلال مـن الجامعـة كلیـات تحرزه التي التقدم الجامعة إدارة تتابع - 

 لــضمان المركزیــة والوحــدة الكلیــات بــإدارة الاتــصال مــع  معلومــاتال نظــام مــن مباشــرة
 .بالجامعة الجودة
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 درجة في تقویم أداء 360عكسیة متطلبات نجاح تطبیق مدخل التغذیة ال  ) د
  :الموارد البشریة بالجامعات المصریة

هناك مجموعة من والمتطلبات الأساسیة التي ینبغي مراعاتها عند تطبیق مدخل 
  : درجة لتقویم أداء الموارد البشریة بالجامعات المصریة، وهي360التغذیة العكسیة 

 درجة بشكل أساسي كأداة تنمیة 360التأكید على أن استخدم مدخل التغذیة العكسیة .1
 وأنها جزء من إدارة الأداء بالجامعات  ،لموارد البشریة بالجامعات المصریةأداء اوتطویر 

 تطبیق الجودة وتحقیق التحسین المستمر ورضا المستفیدین سواء لتمكینها منالمصریة 
تحدید : مثلداریة، الإلأغراض ا وأن على المستوي الداخلي أو علي المستوي الخارجي،

  . تأتي بشكل ثانويالمكأفآت والعلاوات، أو الترقیات
التركیز على العملاء ووضعهم في بؤرة الاهتمام؛ فیر استراتیجیات تؤمن وتؤكد علي تو .2

فالمؤسسة التي تسعي إلى التمیز والنجاح تجعل من رضا العملاء على رأس أولویاتها 
ریة ومستمرة وترجمتها إلى برامج بحیث تعمل دائما على استطلاع آرائهم بصفة دو

  .وأنشطة مختلفة
 بحیث تهتم بالتحسین  درجة360وتوفیر مناخ داعم للتغذیة العكسیة  ثقافة تنظیمیةنشر  .3

 ، والمشاركة،الثقة، والانفتاح، والتعاونوتقوم علي ، المستمر من خلال الابداع والابتكار
 .علومات بین كل المستویات الإداریةوتشجع على الاتصالات الرأسیة والافقیة وتبادل الم

 درجة على تقییم وتطویر المهارات والمعارف والسلوكیات 360أن تركز التغذیة العكسیة .4
التي تتوافق مع رؤي الجامعات المصریة واستراتیجیاتها، وتساعد علي بناء میزاتها 

 . التنافسیة
ء الموارد البشریة وأنها  درجة في نظام ادارة أدا360على دمج عملیة التغذیة العكسیة  .5

 درجة تعطي 360لیست بدیلة لنظم التقییم الأخرى بل مكمل لها، حیث أن التغذیة العكسیة
تركیزا أكبر علي قیاس درجة الكفاءات  والسلوكیات، تصور الآخرین عن الخاضع للتقییم، 

 . المهارات الذاتیة للفرد
 درجة علي المدیرین، المرؤوسین، 360ینبغي أن لا یتم قصر من یمسح له بإجراء تقییم  .6

الزملاء، العملاء، وتقییم ذاتي، بل یفضل أن تكون هناك امكانیة لمشاركة أي شخص 
  .یتواصل مع الفرد موضع التقییم ویمكن أن یوفر معلومات مفیدة عنه

ًبحیث لا یتم مطلقا عملیة التقییم بما تشملهم من مشاركین ونتائج، سریة التأكید علي  .7
، وذلك لبث روح الثقة بین المشاركین المقیم بأي بیانات یقدمونها دون موافقتهمربط اسم 

وأنهم لن یتأثروا بآرائهم وتشجیعا لهم على تقدیم مراجعات صحیحة تبني علیها عملیة 
 . التطویر والتحسین
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