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  .الكريم لوجهه خالصاً 
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كْشر قْتَويرد  
 وصَلِّ اللهم على خاتم .حمداً یلیق بجلاله وعظمته، الحمد الله ذي المن والفضل والإحسان

بها تبلّغنا و  ،وترفعنا بها أعلى الدرجات، صلاةً تقضي لنا بها الحاجات، من لا نبي بعده، الرسل
 ،، بعد أن یسّر العسیر، وذلّل الصعبأولاً وأخیراً والله الشكر  .الخیرات أقصى الغایات من جمیع

له عليَّ بوالدَین كریمین شقّا لي طریق العلم، وفرَّج الهم وكانا خیر سند لي طیلة حیاتي ، وعلى تفضُّ
  .الدراسیة من تشجیع ودعاء وصبر وعطاء

لا یسعني إلا أن أتقدم بعد شكر االله بشكر كل من فإنه ، أهلهواعترافاً بالفضل والجمیل إلى 
یشكر  یشكر الناس لا من لا(بالتوجیه النبوي الكریم  كان سبباً في إتمام هذه الدراسة وذلك عملاً 

بحر، الذي  بدع یوسفالدكتور  فإنني أخص بالشكر والتقدیر المشرف على هذه الرسالة .)االله
، بهذا العمل إلى المستوى العلمي اللائق وعلمه الشيء الكثیر للوصولن وقته وجهده م أعطاني

  .عمله فجزاه االله عني خیر الجزاء وأمد في عمره وأحسن

تفضلهم بقبول مناقشة هذه على كما أتقدم بالشكر الجزیل إلى عضوي لجنة المناقشة 
  :كل من لإثرائها والارتقاء بها لتظهر بالشكل المطلوب الرسالة

  حفظه االله وسیم الهابیل/ الدكتور

  حفظه االله محمد فارس/ الدكتور

على دعمها ومساعدتها لي  زوجتي العزیزة أن أخص بالشكر والعرفان بالجمیلویسرني ب
ولا أنسى في إكمال دراستي حیث كانت خیر عون لي طیلة حیاتي الدراسیة من تشجیع ودعاء 

أن لا یحرمني شمعة حیاتي أسأل االله  شغالي عنهم فهمفلذات أكبادي  أولادي الأعزاء لتحملهم ان
 .من وجودهم في حیاتي

شـكري وامتنـاني ب فأبعث، وكما یطیب لي في هذا المقام أن أعترف لكل ذي فضل بفضله
لمـا ، متمثلة في إدارتها وجمیع العاملین فیهـا، موئل العلم والعلماء، بغزة سلامیةلجامعة الإلوعرفاني 

  .یة والإسلامیة ولفلـسطینمن برامج تعلیمیة راقیة وممیزة لأبناء الأمة العرب قدمته وتقدمه

 كما یسرني أن أتقدم بالشكر والعرفان إلى السادة الذین تفضلوا بالموافقة على تحكیم أداة
 خیر عني االله فجزاهم وأبدوا لي ملاحظاتهم القیمة التي ارتقت بمستوى الاستبانة" الاستبانة"الدراسة 
   .الجزاء



  ث

كالة الغوث الدولیة لتعاونهم وكما أتقدم بالشكر والامتنان إلى جمیع مدیري المدارس في و 
كما أشكر جمیع المعلمین على  ،لتطبیق أداة الدراسة في مدارسهم وتقدیم التسهیلات ،معي

  .استجابتهم بتعبئة الاستبانة
لما قدمه ، أكرم نعیم:سة الأستاذ إلى القائم بأعمال مدیر المدر  والامتنانكما أتقدم بالشكر 

 ویبقى .لیلائم مواعید محاضراتي بما یتوافق مع القوانین ،لي من تسهیلات في الجدول المدرسي
 والتشجیع والتأیید العون كل لي وقدموا بجواري وقفوا الذین أصدقائي لجمیع وامتناني شكري عظیم

 .الجزاء خیر عني االله فجزاهم، العمل هذا لإنجاز
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 ملخص الدراسة
 

دارس وكالة ید درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدیري مدهدفت هذه الدراسة لتح
  .في محافظات قطاع غزة وأثرها على الأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین الغوث 

وتكون مجتمع الدراسة من جمیع المعلمین ، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي
،وتم اختیار عینة )7719(في مدارس وكالة الغوث في محافظات قطاع غزة ویقدر عددهم بحوالي 

  .معلم ومعلمة من مجتمع الدراسة 420وتكونت من  بسیطة عشوائیةالدراسة بطریقة 

ومن أجل تحقیق أهداف الدراسة قام الباحث بتطویر أداة الدراسة وتمثلت أداة الدراسة 
فقرة  لقیاس درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل  39حیث شملت ، فقرة 58باستبانة تكونت من 

موزعة على خمسة مجالات ، غزة من وجهة نظر المعلمین مدیري مدارس وكالة الغوث بمحافظات
     كما شملت ).التغذیة الراجعة، التطویر والإبداع ،التحفیز تحسین الاتصال،، الحقائقاكتشاف (
  .فقرة لقیاس الأداء الوظیفي للمعلمین في مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة)  19( 

  : ومن أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة

الإدارة بالتجوال من قبل مدیري مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة جاءت درجة ممارسة  -1
  %.81.47مرتفعة وبوزن نسبي 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس  -2
 .في للمعلمینوكالة الغوث في محافظات غزة والأداء الوظی

استخدام نموذج تحلیل الانحدار الخطي المتعدد تبین أن المتغیرات المؤثرة على من خلال  -3
المتغیر التابع الأداء الوظیفي هي التغذیة الراجعة والتحفیز وتحسین الاتصال والتطویر 

 .والإبداع ،وأن متغیر اكتشاف الحقائق له تأثیر ضعیف على الأداء الوظیفي
  :بالآتي یوصي الباحث فإن الدراسة، یهاإل توصلت التي النتائج على وبناءً 

  .ظمات والمؤسساتنشر مفهوم الإدارة بالتجوال كأسلوب إداري حدیث وفعال في المن •

تبادل مدراء المدارس لخبراتهم في مجال تطبیق أسلوب الإدارة بالتجوال في مدارسهم ومحاكاة  •
 .الفي تطبیق أسلوب الإدارة بالتجو نماذج عربیة وأجنبیة نجحت 
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Abstract  
   

This study aims at specifying the degree to which the headmasters of UNRWA 
schools in the Gaza Strip practice management by walking around (MBWA), and 
identifying the impact of this management on the functionality of teachers as seen by 
the teachers themselves.  

The researcher used the descriptive analytic approach to conduct this study. The 
population of the study consisted of all UNRWA teachers in the Gaza Strip whose 
number is (7719) teachers. The sample of the study consisted of 420 male and female 
teacher who were randomly selected in a simple manner.  

To realize the objective of the study, the researcher developed the research tool 
which is a questionnaire that consisted of 58 paragraphs divided as follows: 39 
paragraphs to measure the degree to which the headmasters of UNRWA schools in the 
Gaza Strip practice management by walking around as seen by the teachers themselves. 
These paragraphs are distributed over five domains (exploring facts, improving 
communication, motivation, development and creativity, and feedback). The 
questionnaire also included other 19 paragraphs to measure the functionality of the 
UNRWA teachers working in the Gaza Strip.  

The study concluded a number of findings the most important of which are:  

1. The degree of management by walking around as practiced by the headmasters of 
UNRWA schools in the Gaza Strip is high with a relative weight that equals 
81.47%. 

2. There is a statistically significant relationship between the degree of management 
by walking around as practiced by UNRWA schools headmasters and the 
functionality of teachers. 

3. The model of the multiple regression analysis shows that the variables influencing 
the dependent variable of the functionality are feedback, motivation, improving 
communication and development and creativity while exploring facts has a weak 
impact on the functionality of teachers.  

Based on the above findings, the study suggests a number of recommendations the 
most important of which are:  

1. Circulating the concept of management by walking around as a modern 
management approach that is effective in different organizations and institutions.  

2. Exchanging schools’ headmasters for their experience in applying the approach of 
management by walking around and imitating other Arab and foreign models that 
succeeded in applying management by walking around.  
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 إجرءاتهاالإدارة بالتجوال و : ثانيالمبحث ال 14

 المقدمة 14

  مفهوم الإدارة بالتجوال 15

 تجوالأهداف الإدارة بال 16

 الفوائد المرجوة من الإدارة بالتجوال 18

 التجوالأثناء  والممارساتجراءات الإ 20

 أسالیب الإدارة بالتجوال 22

 الاداري التجوالأنواع  23

  القائد المتجول صفات وخصائص 26



  ذ

  الموضوع  الصفحة

 عیوب وصعوبات الإدارة بالتجوال 28

  مجالات الإدارة بالتجوال :المبحث الثالث 29

  المقدمة 29

  اكتشاف الحقائق : أولاً  30

  مفهوم اكتشاف الحقائق 30

  اف الحقائقأهمیة اكتش 30

  الحقائقجراءات عملیة اكتشاف إ 31

    تحسین الاتصال   :ثانیاً  32

  مفهوم الاتصال 32

  أهمیة الاتصال في الإدارة التجوال 32

  عناصر الاتصال 33

  الاتصال الفعال مقومات 33

  التحفیز: ثالثاً  34

  مفهوم التحفیز 34

  أهمیة التحفیز في التجوال 35

  مقومات نظام التحفیز الفعال 36

  أنواع الحوافز 36

  التطویر والإبداع  :رابعاً  37

  بداعمفهوم الإ 37

  أهمیة الإبداع في التجوال 37



  ر

  الموضوع  الصفحة

  عناصر الإبداع 38

  استراتیجیات لزیادة الإبداع في المنظمة 38

  التغذیة الراجعة: خامساً  39

  مفهوم التغذیة الراجعة 39

  أهمیة التغذیة الراجعة 40

  فترة التغذیة الراجعة 40

  نواع التغذیة الراجعةأ 41

  خصائص التغذیة الراجعة 41

الثالثالفصل   

 الأداء الوظیفي 

 الأداء:المبحث الأول  43

 مفهوم الأداء  43

 مكونات الأداء  43

 محددات الأداء  44

  داء  مفهوم تقییم الأ 45

 معاییر تقییم الأداء  46

 أهداف تقییم الأداء  47

 مشاكل تقییم الأداء 47

 الأونروا : نيالمبحث الثا 49

 نشأة الأونروا  49



  ز

  الموضوع  الصفحة

  أهداف التنمیة البشریة للأونروا 49

  برنامج التعلیم في غزة 50

  الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث 51

  دورة تقییم الأداء للعاملین في الأونروا 53

رابعالفصل ال  

 الدراسات السابقة

 الدراسات العربیة 56

 الدراسات الأجنبیة 64

 التعقیب على الدراسات السابقة 70

خامسالفصل ال  

 الطریقة والإجراءات

 .المقدمة 74

 منهج الدراسة 74

 مجتمع الدراسة 74

  عینة الدراسة 75

 أداة الدراسة 76

 الاستبانةصدق  77

  الاستبانةثبات  82

 الأسالیب الإحصائیة المستخدمة 84



  س

  الموضوع  الصفحة

ادسالفصل الس  

 تحلیل البیانات واختبار فرضیات الدراسة

 .المقدمة 87

 .الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق البیانات الشخصیة 87

 .تحلیل فقرات الاستبانة 89

 .اختبار فرضیات الدراسة 107

السابعالفصل   

  النتائج والتوصیات

  النتائج 123

 التوصیات  126

  ةالمقترحالبحوث والدراست  127

  مراجع الدراسة 128

 العربیة الكتب 129

  الرسائل الجامعیة 132

 الدراسات الأجنبیة 134

  المواقع الالكترونیة 136

  ملاحق الدراسة 137

  
  
  
  



  ش

 فهرس الجداول
 

  لجدولارقم   عنوان الجدول الصفحة

 1 نموذج تقییم الأداء للمعلمین العاملین في وكالة الغوث 52

 2 درجات مقیاس لیكرت الخماسي 76

والدرجة "  اكتشاف الحقائق" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال  78
 الكلیة للمجال

3 

والدرجة "  تحسین الاتصال" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال  79
 الكلیة للمجال

4 

والدرجة الكلیة "  التحفیز" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال  79
 للمجال

5 

والدرجة "  التطویر والإبداع" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال  80
 الكلیة للمجال

6 

والدرجة "  التغذیة الراجعة" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال  80
  الكلیة للمجال

7 

الأداء الوظیفي للمعلم في " معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال  81
 والدرجة الكلیة للمجال"  مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة

8 

معامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات الإستبانة والدرجة الكلیة  82
 للإستبانة

9 

 10 معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الإستبانة 83

 11 نتائج اختبار التوزیع الطبیعي  84

 12 توزیع عینة الدراسة حسب الجنس 87



  ص

  لجدولارقم   عنوان الجدول الصفحة

 13 توزیع عینة الدراسة حسب العمر 88

 14 توزیع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي 88

 15 توزیع عینة الدراسة حسب سنوات الخدمة في التدریس 89

" لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال  90
  "اكتشاف الحقائق 

16 

" لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال  92
  "تحسین الاتصال 

17 

" لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال  95
  "التحفیز 

18 

" لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال  97
  "التطویر والإبداع 

19 

" لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال  100
  "التغذیة الراجعة 

20 

لجمیع فقرات مستوى ممارسة  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال  102
 الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا

21 

الأداء " لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال  104
  "الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة 

22 

بین اكتشاف الحقائق من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في معامل الارتباط  108
 والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین قطاع غزة

23 

بین تحسین الاتصال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في معامل الارتباط  109
  والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین قطاع غزة

24 



  ض

  لجدولارقم   عنوان الجدول الصفحة

بین التحفیز من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع معامل الارتباط  110
 والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین  غزة

25 

بین التطویر والإبداع من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في معامل الارتباط  110
 والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین قطاع غزة

26 

بین التغذیة الراجعة من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في معامل الارتباط  111
 والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین قطاع غزة

27 

بین درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة معامل الارتباط  112
 الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

28 

 29 تحلیل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار 114

 30 الجنس –" لعینتین مستقلتین T " نتائج اختبار 116

 31 العمر –" التباین الأحادي  " نتائج اختبار 118

 32 المؤهل العلمي –" التباین الأحادي " نتائج اختبار 119

 33 عدد سنوات الخدمة في التدریس –" التباین الأحادي " نتائج اختبار 121

  
  
  
  
  
  
  
  
 



  ط

 قائمة الأشكال

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل

 6  متغیرات الدراسة التابعة والمستقلة  )1(الشكل 

 25  أنواع التجوال الإداري  )2(الشكل 

 53  دورة تقییم الأداء للعاملین في وكالة الغوث  )3(الشكل 

 
  

  قائمة الملاحق
  

  الصفحة  عنوان الملحق  رقم الملحق

 138  الاستبانة في صورتها الاولیة  )1(الملحق 

 147  قائمة بأسماء المحكمین  )2(الملحق 

 148  الاستبانة في صورتها النهائیة بعد التحكیم  )3(الملحق 

 154  كتاب تسهیل مهمة طالب  )4(الملحق 

  
  

 



   

  

  

  

  

  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

 

 المقدمة :أولاً  ²

 مشكلة الدراسة :ثانیاً  ²

 فرضیات الدراسة :ثالثاً  ²

 أهداف الدراسة :رابعاً  ²

 أهمیة الدراسة :خامساً  ²

 متغیرات الدراسة :سادساً  ²

  مصطلحات الدراسة ::سابعاً  ²

  

  

  

  

  



 الإطار العام للدراسة

2 

 الفصل الأول

  المقدمة:أولاً 
لقد بات واضحاَ أن تقدم الأمم والدول لن یكون بدون تقدم وتطور نظم الإدارة فیها على 

ولعل النظم الإداریة التقلیدیة كانت سببا وراء الجمود الإداري وعرقلة . مختلف المستویات والأصعدة
الكثیر من المنظمات مما قد ینعكس على مستوى الأداء للمنظمة بشكل عام الإبداع الإداري في 

  .اء العاملین في المنظمة بشكل خاصوعلى أد

فهناك الكثیر من المفاهیم الإداریة الحدیثة التي قد تساعد وتدعم التطور والإبداع الإداري 
ت أن الإدارة بالتجوال هي إدارة ومن ابرز هذه المفاهیم مفهوم الإدارة بالتجوال والتي أثبتت الدراسا

  .میدانیة للأحداث ومعایشتها على الطبیعة

أسلوب إداري یقوم على اختصار المسافات الجغرافیة والمسافات الإدارة بالتجوال هو 
وتحقیق المشاركة ، الزمنیة بالحضور الفعال في مواقع الأحداث بالمعایشة الحقیقیة المتزامنة

عتمد الإدارة بالتجوال على قیام المدیر بجولات تفقدیة على الطبیعة والشورى مع قوى العمل وت
ولمعرفة ومتابعة سیر العمل وانتظامه على ، لمعاینة التنفیذ الحقیقي للخطط والبرامج الموضوعة

  ).31ص:2000، الخضیري (الطبیعة

الفعلي، إذ وغالبا ما یحرص القادة التربویون الناجحون على البقاء قرب میادین العمل 
یعدون لقاءاتهم المنتظمة مع الفرق العاملة معهم عاملا حیویاً لإنجاح أعمالهم التربویة، لذا تعد 

وفرصة حقیقیة تتیح للمدیرین الاطلاع على كل ، الإدارة بالتجوال إنموذجاً حقیقیاً لتحقیق هذا الهدف
صباح (عاملین معهم بأفكارهمومناقشة ال، ما یجري داخل مدیریاتهم وفي مواقع العمل المیداني

 ).12ص:2012،

 المواطن بإعداد یهتم فهو، المجتمع في الأنظمة من أهم التعلیمي النظامأن نذكر  وهنا
أمته،والتمیز في النظام التعلیمي یقع جزء كبیر منه على كاهل الإدارة  خدمة على القادر الصالح

فالإدارة الفعالة تساهم في رفع  .الأسالیب الإداریةالفعالة المبدعة التي تسعى دائما لتجدید وتنویع 
  .مستوى الأداء الوظیفي للعاملین

وفي هذه الدراسة سیتم دراسة درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة 
غوث وتشغیل اللاجئین في محافظات غزة من وجهة نظر المعلمین وأثر تطبیق مفهوم الإدارة 

  .ستوى أداء المعلمینبالتجوال على م
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  مشكلة الدراسة :ثانیاً 
الإدارة دائما ما تعمل على تطویر ذاتها لتكون إدارة للتطویر بدلا من أن تبقى أسیرة البنى 
التقلیدیة وقد ظهرت خلال السنوات الأخیرة موجات متتالیة من الافكار والاتجاهات الإداریة الهادفة 

  ).8ص:2010،العجمي (الإدارة بالتجوال إلى تطویر الأداء من بینها اتجاه 

ئهم في مكاتبهم دون هناك شعور بأن المدیرین أصبحوا بعیدین عن العاملین معهم ،لبقا
التفاعل مع العاملین مما أدى إلى تشویش المعلومات التي تنقل إلى المدیرین صناع القرار نظراً 

أو خوف العامل من مواجهة المدیر لعدم وصول جمیع المعلومات المتعلقة بالعمل للمدیرین ، 
  ) 64ص: 2010العبیدي (وردود فعله

شعرت بوجود فجوة بین الإدارة فمن واقع خبرة الباحث كمدرس في مدارس وكالة الغوث 
المدرسیة ممثلة بمدیر المدرسة م جهة وبین المعلمین من جهة أخرى ،قد ینتج عنها ضعف في 

قدرراتهم وعدم وضوح رؤیة المدرسة للمعلمین مماینعكس تقدیر مدیر المدرسة لحاجات المعلمین و 
طرق ومفاهیم إداریة  حدیثة ومن أبرزها الإدارة .على أداء العاملین وأداء المدرسة بشكل عام 

  .بالتجوال وهناك من یقضي الساعات الطوال خلف مكاتبهم ممارسین طرق تقلیدیة روتینیة

ة الحدیثة وهي الإدارة بالتجوال وذلك من خلال أحد المفاهیم الإداریهذه الدراسة وتتناول 
لإدارة بالتجوال والأثر لمدراء مدارس وكالة الغوث درجة ممارسة تحلیل أبعادها و التعرف على 

  الكائن على أداء المعلمین فهي ستجیب عن السؤال الرئیسي التالي

وأثر تطبیقه على الأداء ما درجة ممارسة مدراء مدارس وكالة الغوث لمفهوم الإدارة بالتجوال 
  الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین ؟

  :أسئلة الدراسة 
ما أثر اكتشاف الحقائق من قبل مدراء مدارس وكالة غوث وتشغیل اللاجئین على الأداء  -1

  الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین؟
وكالة غوث وتشغیل اللاجئین ما أثر استخدام وسائل تحسین الاتصال من قبل مدراء مدارس  -2

  على الأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین؟
ما أثر تحفیز المعلمین من قبل مدراء مدارس وكالة غوث وتشغیل اللاجئین على الأداء  -3

  الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین؟
وتشغیل اللاجئین على الأداء ما أثر التطویر والإبداع الذي یمارسه مدراء مدارس وكالة غوث -4

  الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین؟
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ما أثر تقدیم التغذیة الراجعة من قبل مدراء مدارس وكالة غوث وتشغیل اللاجئین على الأداء -5
  الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین؟

على ) العمر، المؤهل العلمي، الجنس، الخبرة(متغیرات الشخصیة والتنظیمیة لل فروق هل هناك-6
  إجابات أفراد العینة ؟

  فرضیات الدراسة: ثالثاً 
بین  α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : الفرضیة الرئیسیة الأولى

درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي 
  .وجهة نظر المعلمین للمعلمین من

  :وینبثق منها الفرضیات الفرعیة التالیة
بین درجة ممارسة اكتشاف  α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -1

الحقائق من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة 
  .نظر المعلمین

بین استخدام وسائل تحسین  α≤0.05)(ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا توجد علاقة  -2
الاتصال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من 

  .وجهة نظر المعلمین
بین تحفیز مدراء مدارس  α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -3

  .وث في قطاع غزة للمعلمین والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمینوكالة الغ
بین التطویر والإبداع من  α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -4

قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر 
  .المعلمین

بین تقدیم التغذیة الراجعة  α≤0.05)(علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا توجد  -5
من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة للمعلمین والأداء الوظیفي للمعلمین من 

  .وجهة نظر المعلمین
  

 درجةل  α≤0.05)(دلالة إحصائیة عند مستوى  اتذ فروقیوجد لا  :الفرضیة الرئیسة الثانیة
الأداء الوظیفي على ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة 

  .للمعلمین من وجهة نظر المعلمین
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بین  α≤0.05)(ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  فروقوجد یلا : لثةالفرضیة الرئیسیة الثا
المدارس للإدارة بالتجوال وأثره على الأداء إجابات أفراد العینة حول درجة ممارسة مدراء متوسطات 

عدد سنوات ، المؤهل العلمي، العمر، الجنس(الوظیفي تعود للمتغیرات الشخصیة والتنظیمیة التالیة 
  )الخدمة 

  أهداف الدراسة: رابعاً 
  :الهدف الرئیسي

الأداء الوظیفي معرفة أثر تطبیق مفهوم الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث على 
  .للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

  :الفرعیةالأهداف 

تحدید أثر اكتشاف الحقائق من قبل مدراء مدارس وكالة غوث وتشغیل اللاجئین على الأداء  -1
  الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

تشغیل معرفة أثر استخدام وسائل تحسین الاتصال من قبل مدراء مدارس وكالة غوث و  -2
  اللاجئین على الأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

تحدید أثر تحفیز المعلمین من قبل مدراء مدارس وكالة غوث وتشغیل اللاجئین على الأداء  -3
  .الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

ل اللاجئین على تحدید أثر التطویر والإبداع الذي یمارسه مدراء مدارس وكالة غوث وتشغی -4
  الأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

معرفة أثر تقدیم التغذیة الراجعة من قبل مدراء مدارس وكالة غوث وتشغیل اللاجئین على  -5
  الأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

في ) سنوات الخدمة  المؤهل العلمي،عدد، العمر، الجنس(متغیرات التالیة لل فروقالكشف عن  -6
  .تقدیرات المعلمین لمدى ممارسة الإدارة بالتجوال وأثره على الأداء الوظیفي

  :أهمیة الدراسة: خامساً 
موضوع الإدارة بالتجوال قلیلة لأن مفهوم الإدارة بالتجوال الدراسة تناولت : الأهمیة العلمیة

التي تربط الإدارة بالتجوال مع الأداء الوظیفي فهذه الدراسة من أوائل الدراسات .من المفاهیم الحدیثة
  .في مدارس وكالة الغوث بقطاع غزة
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الباحث أن هذه الدراسة قد یستفید منها كل العاملین في سلك التربیة 
تكون  یأمل أن و .الإدارة التعلیمیةسیاسات 

رامج بكما قد تساعد في تطویر  ،یر مهاراتهم الإداریة 

ستعطي للمعلمین فكرة شاملة عن أسلوب الإدارة بالتجوال الذي قد یمارسه 

تساعد الباحث في تطویر البنیة المعرفیة لدیه ، وحصول الباحث على درجة 

تسعى وكالة الغوث لتقدیم خدمات تعلیمیة لللاجئین الفلسطینیین 
بیاًعلى أداء المعلمین ،مما ة بالتجوال قد یؤثر إیجا

  
  تغیرات الدراسة 

   بتصرف من الباحث

المتغیر التابع
الأداء الوظیفي

 
  المتغیرات الوسیطة

  سنوات الخدمة

  المؤهل العلمي
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 الفصل الأول

الباحث أن هذه الدراسة قد یستفید منها كل العاملین في سلك التربیة  رىفی:  الناحیة العملیة
سیاسات رسم في  المسؤولین وذلك والتعلیم وخاصة صناع القرار

یر مهاراتهم الإداریة محط أنظار مدراء المدارس لتجدید وتطو 
  .وتدریب المدیرین

ستعطي للمعلمین فكرة شاملة عن أسلوب الإدارة بالتجوال الذي قد یمارسه : علمینالأهمیة للم
  .بعض مدراء المدارس مما قد یعزز قناعتهم بهذا الأسلوب

تساعد الباحث في تطویر البنیة المعرفیة لدیه ، وحصول الباحث على درجة  :الأهمیة للباحث
  .الماجستیر في إدارة الأعمال

تسعى وكالة الغوث لتقدیم خدمات تعلیمیة لللاجئین الفلسطینیین :الأهمیة للمجتمع المحلي 
ة بالتجوال قد یؤثر إیجاللإدار  وكالة الغوث ،فممارسة مدراء مدارس

  .یحسن من جودة التعلیم المقدمة للمجتمع المحلي

  :متغیرات  الدراسة

تغیرات الدراسة مالعلاقة بین یوضح )1(الشكل

بتصرف من الباحث )68ص:  2010، العبیدي(المصدر

المتغیر المستقل
الإدارة بالتجوال

ویتضمن عدة مجالات

اكتشاف الحقائق 

تحسین الاتصال

التحفیز

التطویر والإبداع

التغذیة الراجعة

المتغیرات الوسیطة

  الجنس

  العمر

سنوات الخدمة

المؤهل العلمي

الفصل الأول

الناحیة العملیة 
والتعلیم وخاصة صناع القرار

محط أنظار مدراء المدارس لتجدید وتطو 
وتدریب المدیرین إعداد

الأهمیة للم
بعض مدراء المدارس مما قد یعزز قناعتهم بهذا الأسلوب

الأهمیة للباحث
الماجستیر في إدارة الأعمال

الأهمیة للمجتمع المحلي 
،فممارسة مدراء مدارس

یحسن من جودة التعلیم المقدمة للمجتمع المحلي

متغیرات  الدراسة: سادساً 
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  :مصطلحات الدراسة: سابعاً 
هو قائد تربوي یتصف بخصائص ومهارات تتطلبها منه طبیعة الأدوار التي :مدیر المدرسة  •

یتوقع منه ممارستها في إدارته للمدرسة لبلوغ أهدافها المنشودة في أجواء من الأمن والارتیاح 
  ).98ص: 2000، عبدو(

یستمد ، متكاملة ذات طابع ارتقائي خاصمنظومة إداریة فلسفیة :الإدارة بالتجوال 
خصوصیته من قناعة إدراكیة تقوم على التواجد والحضور الذكي الفاعل للقائد الإداري في مواقع 

التغذیة الراجعة یقصد بها تزوید العاملین بنتائج  وعدم اعتماده على وسائل الاتصال، التنفیذ والفعل
والعمل على تطویر وتعدیل ، خلال جلسات تقییم الأداءمن ، أعمالهم سواء كانت سلبیة أو إیجابیة

  )85ص :2013، المحاسنة. (السلوك الوظیفي بما یتماشى مع أهداف المؤسسة
هبه الشخصیة اغیر المباشرة الأخرى اعتمادا كاملاَ، بل استخدام مهاراته الشخصیة ومو   •

  )25ص  :2000، خضیريال( .وملكاته في تصمیم وتخطیط وتنظیم وتنفیذ اللقاءات التجوالیة

قیام مدراء مدارس وكالة الغوث بجولات تفقدیة : یعرف الباحث الإدارة بالتجوال إجرائیاً 
للمعلمین في المدرسة وذلك للتعرف المشاكل الحقیقة التى تواجه الموظفین والمساهمة في 

الإبداع تعزیز العلاقات الشخصیة مع معلمي المدرسة وتحفیزهم وتشجیعهم على و  ،حلها
والتطویر،وتقدیم التغذیة الراجعة لهم ویمكن قیاس درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل 

  .مدیري المدارس من خلال إجابات المعلمین عن فقرات أداة الدراسة
قدرة المدیر من خلال التجوال على تحدید المشاكل التي تعاني منها  : اكتشاف الحقائق •

المنظمة، والحكم على نوعیة التنفیذ، ومعرفة ظروف العاملین،والحصول على معلومات 
 )66ص:2010العبیدي،(شاملة عن ما یحصل على أرض الواقع

بین العناصر  عملیة تبادل الأفكار والمعلومات من أجل إیجاد فهم مشترك وثقة: الاتصال •
 )369ص: 2010السكارنة . ( الإنسانیة

الأسالیب التي یعتمد علیها المدیر للتأثیر في سلوك الأفراد العاملین، ومن یمثل  : التحفیز •
 ثم توفیر أسباب قویة لدیهم للعمل بحماس وتحقیق النتائج

  )180ص:2011عباس.(المطلوبة
وإلهام  الأفكار الجدیدة قدرة المدیر على إضافة الجدید والمبتكر،وتقدیم :  التطویر والإبداع •

العاملین بالحلول الإبداعیة وتحدید البرامج التدریبیة الملائمة من أجل تطویر العاملین من 
 )67ص:2010العبیدي،( .خلال تجواله
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یقصد بها تزوید العاملین بنتائج أعمالهم سواء كانت سلبیة أو إیجابیة، : التغذیة الراجعة •
 :2013المحاسنة، . (تعدیل السلوك الوظیفي بما یتماشى مع أهداف المؤسسة والعمل على

 )85ص
سجل یجسد سلوكاً عملیاً یؤدي لدرجة من بلوغ الفرد أو .هو سجل بالنتائج المحققة: داءالأ •

  )385ص: 2008، مصطفى( .بكفاءة وفاعلیة) ة الإنجاز أي درج( الفریق للأهداف 
  
  

  



   

  الثانيالفصل 
  الإدارة بالتجوال

  الإدارة المدرسیة :الاول المبحث 
 المقدمة:أولاً  ²

 المدرسیةمفهوم الإدارة :ثانیاً  ²

  حدیثة في الإدارة المدرسیةاتجاهات :ثالثاً  ²

 الإدارة بالتجوال وإجراءاتها: المبحث الثاني
 المقدمة :أولاً  ²
 مفهوم الإدارة بالتجوال :ثانیاً  ²
 أهداف الإدارة بالتجوال :ثالثاً  ²
 الفوائد المرجوة من الإدارة بالتجوال :رابعاً  ²
 أثناء الإدارة بالتجوالالإجراءات والممارسات المتبعة  :خامساً  ²
 أسالیب الإدارة بالتجوال: سادساً  ²
 أنواع الإدارة بالتجوال :سابعاً  ²
 صفات وخصائص القائد المتجول: ثامناً  ²
 عیوب وصعوبات الإدارة بالتجوال :تاسعاً   ²
  مجالات الإدارة بالتجوال: المبحث الثالث
  اكتشاف الحقائق  :أولاً  ²
  تحسین الاتصال    :اً ثانی ²
  التحفیز  :ثالثاً  ²
  التطویر والإبداع  :رابعاً  ²
  التغذیة الراجعة  :خامساً  ²
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 الفصل الثاني

  المبحث الأول 
  الإدارة المدرسة 

   المقدمة: أولاً 
یعتبر میدان الإدارة في مجال التعلیم میدان من میادین الدراسة الحدیثة ولیدة القرن 

لذلك قلما نجد كتابات في هذا ، الفعلیة لها قدیمة قدم التعلیم ذاتهوإن كانت الممارسات ، العشرین
بل أن ما كتب قبل هذا التاریخ كان یتسم بالبساطة وعدم ، المیدان ترجع إلى ما قبل هذا التاریخ

  .التخصص
 The science of Educationalیمكن القول أن تطور علم الإدارة التربویة 

Administration   ًللتطور الذي حدث في علم الإدارة بصفة عامة ومتأثراً به على جاء موازیا
فعلم الإدارة في مجال التعلیم  قد اشتق الكثیر من مفاهیمه وقواعده من علم الإدارة ، طول الخط

على ، إلا أنه یعتبر موضوع متخصص من موضوع أكثر شمولاً هو علم الإدارة العامة، العامة
الإدارة العامة من حیث الماهیة وأسالیب العمل في كثیر من العملیات الرغم من أنه یتعلق بعلم 

  .والتخطیط وغیرها، والاتصال، یادةكاتخاذ القرار والق
وتختلف أسالیب عرض تأثر علم الإدارة في مجال التعلیم بعلم الإدارة العامة وهذه 

لحقبة الزمنیة التي وجدت فالبعض یتناولها على أساس ا، الأسالیب تأخذ أنماطاً وأشكالاً متعددة
والبعض یمیل كل رائد من رواد الإدارة یمثل اتجاهاً أو مدرسة ، وهناك مبررات لهذا التقسیم، فیها

  .)53ص: 2010، عبد العلیم والشریف(بذاتها لها سماتها وخصائصها 
ومن هنا نخلص أن معظم المفاهیم والأسالیب الإداریة في مجال التعلیم أصلها هو علم 

حیث تعددت مداخل الإدارة في التعلیم تبعاً لتعدد اتجاهات الإدارة العامة فهناك ، دارة العامةالإ
وهناك اتجاه مدرسة ، اتجاه المدرسة العلمیة أو الكلاسیكیة التي كان أهم روادها فریدیك تایلور

تي كان أبرز والمدرسة السلوكیة ال، العلاقات الإنسانیة وكان أبرز روادها التون مایو وماكرجرجر
  .روادها ماسلو وهیزربرج

  مفهوم الإدارة المدرسیة: ثانیاً 

الإدارة  فإن للمجتمع العامة الإدارة صور من صورًة تعتبر التعلیمیة الإدارة كانت وإذا"  
 مكونات الإدارة في یشتركون وكلهم التربویة والإدارة التعلیمیة الإدارة من جزءًا تعتبر المدرسیة

 وسائل من التعلیمیة ووسیلة المؤسسة لنجاح أساسیة ركیزة المدرسیة الإدارة إن حیث، وعناصرها
 خلال من المدرسة تحقیق رسالة علي القائمة وهي المدرسة في والجماعیة الفردیة الجهود تنظیم
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 واتخاذ بها المنوطة بالأدوار التصرف والقیام في أكبر بحریة تتمتع فإنها، بالطلبة المباشرة صلتها
 الناحیة من كبیرة مكانة ویعطیها الإدارة التربویة حلقة في إداریة وحدة أهم یجعلها مما، القرارات
 ).54ص: 2001عابدین،( " الإداریة

الإدارة المدرسیة نظام ذو أهداف یتم تحقیقها بالتخطیط السلیم للعمل وحسن التوزیع "  
وجعل مسؤولیات ، استخدام الحوافز لإثارة الدوافعوالتنسیق ومتابعة التنفیذ ثم تقویم الأداء إلى جانب 

 " ویتمیز بعلاقات إنسانیةالتنظیم متكاملة ومتفاعلة في إطار جماعي تسوده روح التعاون  
  .)181ص:2013 ،العمرو(

في كتابه الاتجاهات المعاصرة في الإدارة المدرسیة بأنها  )3ص:2012(كما یعرفها العاجز  
والمكون من ، والنشاطات المنسقة التي یقوم بها فریق العاملین بالمدرسةجمیع الجهود والعملیات "

بهدف تحقیق الأهداف التربویة داخل المدرسة ، المدیر ونائبه والمعلمین والإداریین والفنیین
  "وبما یتلاءم مع ما یهدف له المجتمع من تربیة أبنائه تربیة صحیحة وعلى أسس سلیمة ، وخارجها

، آخرین بواسطة مدرسیة مهام تنفیذ بغرض، تمارس وظیفیة عملیات موعةمج"وتعرف بأنها 
 خلال من الوظیفة هذه وتؤدى، وتقویمها مجهوداتهم وتنسیق ورقابة وتنظیم تخطیط طریق عن

  ).38ص:2005، مصطفى(  "المدرسة أهداف وتحقق، سلوك الأفراد في التأثیر

الإدرة المدرسیة هي الوحدة القائمة بتنفیذ السیاسة التعلیمیة وهي جزء من الإدارة التعلیمیة "
ویقوم على رأسها مدیر ومسؤولیته الرئیسیة هي توجیه المدرسة نحو أداء رسالتها وتنفیذ اللوائح 

  .)52ص:2008، البدري( "التعلیمیة التي تصدر من الوزارةوالقوانین 

التعریفات السابقة للإدارة المدرسیة نستطیع أن نعرف الإدارة المدرسیة بأنها ومن خلال 
جزء من الإدارة التعلیمیة تسعى لتنفیذ السیاسة التعلیمیة من خلال قیام  مدیر المدرسة بمتابعة 
جمیع الجهود والنشاطات المنسقة التي یقوم بها فریق العاملین بالمدرسة في إطار اجتماعي یسوده 

  .اون من أجل تحقیق الأهداف التربویةالتع

  حدیثة في الإدارة المدرسیةاتجاهات : ثالثاً 
  :الإدارة الذاتیة  .1

 معینة ومنهج فلسفة بوجود یتمثل، الذاتیة الإدارة مفهوم أن )162ص:1988(بیّن سلامة 
 سبیل في للفرد الذاتیة والقدرات والمهارات الإمكانات تطویر خلالها من یمكن، الإداري لدى متطور
  .عام بشكل المنظمة مستوى على أو، الفردي على المستوى النتائج وأفضل أكبر الإنجازات تحقیق
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الإدارة الذاتیة للمدرسة تحدد مهامها وفقاً لسمات وخصائص وحاجات المدرسة ذاتها 
مشاركتهم في وتعمل على توفیر المناخ الإبداعي لأعضاء الإدارة المدرسیة بما یسهم في زیادة ،

اتخاذ القرارات وجعلهم أكثر استقلالیة وتحمل للمسؤولیة في استخدام الموارد البشریة والمادیة 
المتاحة في المدرسة لتنفیذ وممارسة الأنشطة التربویة الفاعلة في تطویر المدرسة على المدى 

  ) 165ص:2010، عبد العلیم والشریف(  .البعید

 تتوفر لدیها إداریة قیادات إلى یحتاج العصر هذا أن )40 ص:1995( وذكر الغییثي
 التغییرات مع على التكییف وقادرة والسلوكیة والفنیة والإداریة الذاتیة المهارات من عالیة درجة

  .السریع التكنولوجي التطور نتیجة التي ظهرت التنظیمات من الجدیدة والأنماط والأشكال المستمرة

 : الذاتیة الإدارة أن مما سبق ویتضح
 .التنظیم أعضاء في كونهم العاملین وتشمل الأولى بالدرجة المدیر تخص ذاتیة مسؤولیة   1-

 خاصة تأهیل وسمات إلى تحتاج بل للمدیر بالنسبة بالیسیرة لیست مهمة الذاتیة الإدارة إن 2-  
  .به القیام وكیفیة، المنظمة لدور عمیق وفهم

 جمیع الإمكانات توظیف المدیر بها یستطیع خاصة قدرات إلى الذاتیة الإدارة تحتاج 3-  
 .ممكن وقت أقل وفي، بكفاءة عالیة الأهداف تحقیق اجل من، والتجهیزات والأسالیب والوسائل

 الإطلاع من خلال الخبرات وصقل التطویرو  التدریب من المزید إلى الذاتیة الإدارة تحتاج   4-
  .الحدیثة الإداریة وفق الأسالیب تعمل التي والمنظمات الدول لدى العملیة الممارساتو 

  :الإدارة بالتفویض  .2

المؤسسات  وتفویض السلطة من الاسالیب الإداریة الهامة التي یجب أن یمارسها مدیر 
التعلیمیة من أجل إتاحة الوقت اللازم للإشراف الفني وتنمیة المعلمین مهنیاً ومتابعة مستوى 

والذي یتطلب من المدیر في سبیل تحقیق ذلك ، ممارسة الأنشطة المدرسیةو ، الطلاب في التحصیل
توفیر للتفكیر والتخطیط والمتابعة بدلاً من الانغماس في الأعمال الروتینیة المتمثلة في متابعة 

، وحل مشكلات الطلاب الیومیة، وتوزیع حصص الاحتیاط، الغیاب والإشراف على نظافة المبنى
  )  305ص :2010،عبد العلیم والشریف. (لغیره من الإداریین القیام بها حیث أنها مهام یمكن

مباشراً  ارتباطاً  یرتبط الوقت إدارة حسن أن على )213ص :2005( كما ذكر علیان
 السلطات فعالة لتخویل تنظیمیة وسیلة انه كما، للآخرین اللازمة المهام والأعمال تفویض بحسن

 یؤدي بما، بینهم الداخلیة العلاقة تنظیمي یحدد بنیان ووفق، بدقة لهم محدد إطار داخل للمرؤوسین
  .وسهولة بیسر الإنجازات أكبر نتیجته تحقق تكون الذي بینهم فیما للتعاون
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 لأكبر تحقیق ما هو بقدر ذاته بحد التفویض لیس التفویض من الهدف أن یتبین ذلك ومن
 من، إجراءاته وتسهیل العمل إلى انسیابیة إضافة، القرار لاتخاذ بالنسبة والفعالیة المرونة من قدر

، المنشودة والأهداف المطلوب النجاح یحقق الذي والمسؤولیات بالقدر الصلاحیات توزیع خلال
  .ومؤثر فعال بشكل إدارته یمكن حتى للوقت الترشید المناسب إلى إضافة

  الإدارة بالأهداف  .3

أسلوب إداري إلا في أوائل الخمسینات من القرن لم تعرف الإدارة بالأهداف كمدخل أو     
وقد اشتهر في هذا المجال كل من دراكر نفسه وجورج ، )Drucker(العشرین على ید بیتر دراكر 

عبد العلیم (.في المملكة المتحدة)Humbile(وهمبل ، في الولایات المتحدة) Odiorne(أودیورن 
  )119ص :2010، والشریف

، عملیة علمیة منهجیة تبدأ بوضع الأهداف الهامة والروتینیة والطارئةالإدارة بالأهداف     
وذلك بقیاس ، وتركز كذلك على تنمیة العاملین، وكذلك أهداف الإبداع والابتكار وتطویر العمل

  )120ص: 2010، عبد العلیم والشریف( .الأداء والمنجزات وتقدیر الجهود
  )105ص  :2012العاجز،: ( بالأهداف ومن أهم المبادئ التي تقوم علیها الإدارة 

وضع الأهداف بصورة نتائج مطلوب تحقیقها خلال فترة زمنیة محددة بطریقة تشاركیه بین   - 
  .الرؤساء والمرؤوسین

  .تحدید الأسالیب والوسائل الواجب إتباعها من أجل بلوغ النتائج  - 

  .تحدید أنسب الوسائل الممكنة لقیاس مدى التقدم نحو الأهداف  - 

  .وضع نظام مستمر للرقابة والتقویم للوقوف على تقدم العمل أولا بأول  - 

مراجعة النتائج التي تم تحقیقها تمهیدا لاتخاذ القرارات اللازمة للفترة التالیة أو لوضع أهداف   - 
  .جدیدة

  :الإدارة بالأزمات  .4

 الأزمات إدارة مفهوم بین معرفة عدم عن أو عمد عن القرار متخذي من الكثیر یخلط
یقصد  الأزمة فإدارة، منهما كل بین وكبیراً  شاسعاً  فرقاً  هناك أن حین في، بالأزمات الإدارة وأسالیب

إیجابیاتها  من والاستفادة سلبیاتها وتجنب المختلفة الإداریة العلمیة بالأدوات علیها التغلب كیفیة "بها
 للتغطیة كوسیلة عدم من وإیجادها، الأزمات افتعال " عن بالأزمات تنتج الإدارة أن حین في

  ).23ص :2003، الخضیري(الإداري  الكیان التي تواجه القائمة المشاكل على والتمویه
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 یواجه النظام وضاغط مفاجئ موقف " عن عبارة التربویة الأزمة إن نقول أن نستطیع
 ویشكك في التوتر، من قدراً  یخلق وحداته من وحدة وأي مستویاته من مستوى أي في التعلیمي

  )243ص: 2001، صادق( الموقف  لاحتواء مستعداً  یكن لم إن استمراریته النظام كفاءة

  :مراحل إدارة الأزمات ) 112ص :2012(وقد ذكر العاجز 

  .اكتشاف إشارات الإنذار المبكر ینبئ بقرب وقوع الأزمة. 1

القوة والضعف ومعالجتها قبل أن تؤدي والهدف منها اكتشاف نقاط ، مرحلة الاستعداد والوقایة . 2
  .إلى ظهور الأزمة وتنامیها

وذلك بتنفیذ خطة المواجهة التي تم وضعها في المرحلة ، مرحلة احتواء الأضرار والحد منها .3
  .السابقة لتقلیص الأضرار الناتجة عن الأزمة

  .سة المادیة والمعنویةوهي محاولة استعادة الأصول المفقودة الملمو : مرحلة استعادة النشاط . 4

حیث تنصب ، تهتم هذه المرحلة بإعادة التقییم لتحسین ما تم إنجازه في الماضي: مرحلة التعلم  .5
  .على استرجاع الأبحاث ودراستهم

  :إدارة المعرفة  .5

على  غریب مفهوم باعتبارها المعرفة لإدارة موحد تعریف وضع الصعب من یكون قد
المعرفة،  تولید على المنظمات تساعد التي العملیات " بأنها تعریفها یمكن ولكن العربیة، المجتمعات

المنظمة  تمتلكها التي والخبرات الهامة المعلومات وتحویل ونشرها واستخدامها، وتنظیمها واختیارها
، الزامل( "الإستراتیجي والتخطیط القرارات، كاتخاذ المختلفة الإداریة للأنشطة ضروریة تعتبر والتي

  .)4ص : 2003

والذكاء،  التكیف على والقدرة والابتكار الأصالة في القیمة تمیز المعرفة إدارة أن حین في
والتعاون  الإبداعي بالتفكیر وتهتم الجانب هذا في المنظمة إمكانیات تفعیل إلى تسعى وهي والتعلم،

( بخبراتهم المشاركة في الأفراد وتشجیع المجموعات أفراد بین العلاقة تقویة على وتعمل والمشاركة،
  .)1ص: 2003، المسلم
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  لثانيالمبحث ا
  إجراءاتهاالإدارة بالتجوال و

  المقدمة: أولاً 
، زیادة في أنشطة المنظمات الإدارة بالتجوال مصطلح بدأ یزحف إلى الفكر الإداري مع        

  .وتزاید اعتماد متخذي القرار الإداري على التقاریر المكتبیة والتي كثیراً ماتخفي بیانات ومعلومات

حیث مارس هذا الفن ، لقد نشأ علم الإدارة بالتجوال كأحد فنون إدارة المعارك العسكریة    
ثم انتقل ، ویتواجدون في صفوف القتال الأولىالقادة العظام الذین كانوا دائماً یتفقدون الجیش 

والعابرة ، والمتعددة الجنسیات، بالتدریج إلى المؤسسات والمنظمات والشركات الكبرى عالمیة النشاط
  )14ص: 2000، الخضیري. (التي تنشر فروعها في كافة أنحاء العالم، للقومیات

بالعمل على  د من المنظمات الكبیرةمنذ الثمانینیات من القرن العشرین المیلادي بدأت العدی
المبكر على المواهب  التعرفو  تحسین وتطویر عملیة اختیار من یخلف كبار المسئولین التنفیذیین

أداءهم في التنظیم وبالتالي على  الجماعات ومستوىو  وذلك لأثرها على سلوك الأفراد، القیادیة لهم
كفاءتها من خلال معاملة و  س مدى نجاحهافالمنظمة تستطیع قیا .تحقیق الأهداف بشكل مباشر

 جیدة ینعكس ذلك بشكل إیجابي علىو  فكلما كانت القیادة كفء، للأفراد العاملین القیادة الإداریة
 الفرص فالقادة أناس مبدعون یبحثون عن المخاطر لاكتساب، المنظمة وتستطیع أن تحقق أهدافها

  Serrat ,2009:p1 ) .  (المكافآتو 

أول من كتبا عن الإدارة بالتجوال في ) (peters & watermanیعد بیترز وواترمان     
حیث ، وأضحى كتابهما أكثر شعبیة، وذلك في أوائل الثمانینیات )البحث عن التمیز(ما كتابه

مع الموظفین والعملاء كانت أكثر نجاحاً  هاو كبار مدیر التي یتفاعل  كتشف الاثنان أن الشركاتا
  .)74ص :2013، ألعبیدي(كانت إدارتها معزولة عن العاملینمن تلك الشركات التي 

، إنه من الواضح أن الإدارة بالتجوال من المفاهیم الإداریة الحدیثة نسبیاً من الناحیة النظریة
ولئن صنف الأدب عظام على مر التاریخ أما من الناحیة التطبیقیة فلقد طبقه الكثیر من القادة ال

، الإداري الحدیث عملیة الإدارة بالتجوال كموضوع إداري معاصر یقود المنظمة إلى النجاح والتمیز
صلى االله -وقد أكد الرسول . فقد كانت الحضارة العربیة الإسلامیة سباقة في تطبیقه فكراً وعملاً 

،فلم "كلكم راع وكلكم مسئول عن رعیته : "یفعلیه وسلم على ضرورة تطبیقه في الحدیث الشر 
یكتفي ؛علیه السلام ؛بالجلوس في المسجد والاستماع إلى الشكاوى بل كان یخرج بنفسه ویتفقد 

  . وكذلك الخلفاء الراشدین من بعده.أحوال رعیته ویتجول في الأسواق
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  مفهوم الإدارة بالتجوال: ثانیاً 

یستمد خصوصیته من قناعة ، طابع ارتقائي خاصمنظومة إداریة فلسفیة متكاملة ذات "
وعدم ، إدراكیة تقوم على التواجد والحضور الذكي الفاعل للقائد الإداري في مواقع التنفیذ والفعل

اعتماده على وسائل الاتصال غیر المباشرة الأخرى اعتمادا كاملاَ، بل استخدام مهاراته الشخصیة 
 ،الخضیري( "طیط وتنظیم وتنفیذ اللقاءات التجوالیةوموهبه الشخصیة وملكاته في تصمیم وتخ

  .)25ص :2000

الإدارة القائمة على بقاء المدیر خارج مكتبه یتجول بین الموظفین ویقضي معظم وقته مع "
ویتابع ، یلبس لبسهم ویتفاعل معهم ویعطي توجیهاته، الموظفین في خطوط اتصال مفتوحة
ویناقشهم في أمور ، یشاهدهم ویدیر الحوار معهم، العملالموظفین وهم یعملون فعلاَ في میدان 

لصنع غد أفضل ومستقبل ، یعیش معهم لحظات الأمل والفعل البشري، العمل والأمور الشخصیة
  .)77ص:2013، العبیدي( " مشرق

هي تطبیق لسیاسة الباب المفتوح في الإدارة أي أن تخرُج للناس بدل من انتظارهم وكسر "    
وبینهم وهي خروج المدیر للعاملین في المیدان أو مواقع عملهم ومقابلتهم ومشاهدتهم الحواجز بینك 

  .)24/12/2014( الدخولالرؤیة تارریخ  مدونة "عن قرب

هي الإدارة التي تؤكد على أهمیة علاقات الاتصال الشخصیة بین الأفراد والتقییم المفتوح "    
  Serrat ,2009:p2 ) ( "الأداء في مكان العملوالإدراك وهي تعتبر إحدى الطرق لبناء وتحسین 

، والخروج منه لمسرح العمل، یشیر هذا المفهوم إلى قدرة المدیر على الابتعاد عن مكتبه"    
، وتحفیز العاملین، وتحسین الاتصال، وذلك لاكتشاف الحقائق، والتفاعل مع العاملین وجهاً لوجه

  .) 22ص: 2014، المواضیه( "الراجعةوالحصول على التغذیة ، والتطویر والإبداع

هي إدارة لا تقتصر على التواصل الشخصي بین المدیر والموظف ولكن أیضا تتطلب "
متابعة انطباع الأفراد المقدمة لهم الخدمة ومن طرق تفعیل الإدارة بالتجوال هو أن تقف بهدوء 

تشم ؟ وماذا تتذوق؟ فهي وتتواصل بجمیع حواسك ماذا تسمع ؟ ماذا ترى ؟ ماذا تشعر ؟ ماذا 
  .)Bucker ,2009:p2( "تعطیك تفاصیل أدق من صورة خیالك التي تراها من وراء مكتبك

  

  



 الإدارة بالتجوال: المبحث الثاني

16 

 الفصل الثاني

  :فمن خلال التعریفات السابقة نستطیع أن نعرف الإدارة بالتجوال بأنها

، للقیام بجولات تفقدیة للموظفین، أسلوب إداري حدیث قائم على خروج المدیر من مكتبه"    
وتحفیزهم ، وبناء جسور الثقة والتواصل مع الموظفین، خلالها اكتشاف الحقائق یسعى من

  ."وتقدیم لهم التغذیة الراجعة لتحسین الأداء الموظف، وتشجیعهم على الإبداع

  :ویمكن تعریف الإدارة بالتجوال إجرائیاً بأنها 

وذلك للتعرف قیام مدراء مدارس وكالة الغوث بجولات تفقدیة للمعلمین في المدرسة "    
تعزیز العلاقات الشخصیة مع معلمي و  ،المشاكل الحقیقة التى تواجه الموظفین والمساهمة في حلها

المدرسة وتحفیزهم وتشجیعهم على الإبداع والتطویر،وتقدیم التغذیة الراجعة لهم ویمكن قیاس درجة 
المعلمین عن فقرات أداة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدیري المدارس من خلال إجابات 

  ."الدراسة

  أهداف الإدارة بالتجوال: ثالثاً 
تتمثل أهدافها في معالجة حالات وأمراض الضیق والإحباط والقلق والتوتر والیأس الإداري 

وإعادة بناء خلایا التجدید العقلي والفكري لدى العاملین او كسر جمود . المصاحب للإدارة المكتبیة
والتحفیز للإبداع والارتقاء بمستویات التنفیذ وتحطیم . ى الجمود البیروقراطيالروتین والقضاء عل

سلاسل التوقف الفكري وحواجز التفكیر السلبي الذي یترتب وینشأ عن الجمود الإداري الناتج عن 
الإدارة التقلیدیة لمواقع العمل ومن ثم فان الزیارات المیدانیة التي تقوم بها القیادات تعمل على 

وممارسة التأمل لما بعد الواقع إلى آفاق التطور وتنمیة القدرات  .فكیر في التغییر إلى الأفضلالت
كما  .والإمكانات وتوظیفها بفاعلیة لتحقیق الأهداف الكمیة والنوعیة الخاصة بالطلبة والعاملین

، ستماع إلیهموتعمل على ربط المكافآت بالإنجاز الفعلي للعاملین من خلال ملاحظتهم المباشرة والا
  )24/12/2014(تاریخ الدخول موقع الرأي . والتحدث معهم عن انفعالاتهم وهوایاتهم واهتماماتهم

حیث لا تقتصر على الحصول على البیانات والمعلومات أو ، تتنوع أهداف الإدارة بالتجوال    
  :2000( على الوقوف على ما یحدث فقط بل إنها تمتد لتشمل ما یلي كما ذكرها الخضیري

  :) 58- 44ص 

تحطیم سلاسل التوقف الفكري وحواجز التفكیر السلبي  الذي یترتب وینشأ عن الجمود  .1
ومن ثم فإن الزیارات المیدانیة التي یقوم ، الإداري الناجم عن الإدارة التقلیدیة لمواقع العمل

أما ، الفكرير العزلة والجمود والتحجر بها مدیر المشروع تعمل إزكاء الفكر وتحطیم أسوا
  الرغبة –المهارة   - المعرفة  :عوامل تحطیم سلاسل الجمود التوقف الفكري فهي
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ممارسة فهم الحقائق الواقعیة الكافیة وغیر المعلنة التي قد تكون غیبت أو جهلت أو لم  .2
فالممارسة الإداریة التي تتیحها عملیة الإدارة ، تذكر للإدارة العلیا للمشروع لسبب أو لآخر

جوال تقوم على حقیقة بدیهیة هي تحقیق الاتصال والتواصل الدائم والمستمر مع بالت
 .مختلف العاملین وكسر حواجز الاغتراب

وتنمیة ذكیة وفاعلة لقدرات المشروع ، ممارسة التأمل لما بعد الواقع إلى آفاق التطویر .3
خاصة بالإنتاج وتوظیفها بفاعلیة لتحقیق جملة الأهداف الكمیة والنوعیة ال، وإمكانیاته
والتمویل والأفراد وبما یضمن استمراریة المشروع وتحسین مدخلاته ومخرجاته ، والتسویق

 .وعوائده وأرباحه
التحفیز للإبداع والارتقاء بمستویات التنفیذ وإلى مقاییس أعلى من الجودة ولتصبح الجودة  .4

  .الشاملة والمتكاملة هي عنوان المشروع
العقلي والفكري لدى الأفراد وكسر جمود الروتین والقضاء على  إعادة بناء خلایا التجدید .5

 :التحجر الفكري ویتم ذلك من خلال 
  .إدراك العاملین لذاتهم ومعرفتهم بما تحتویه هذه الذات من قدرات خلاقة مبدعة  - أ
 .ومعرفة جوانب سلوكیاتهم الإیجابیة وتعمیقها، تفحص أنماط العاملین السلوكیة  - ب
والقلق والتوتر النفسي والیأس الإداري ، الضیق والإحباط:ض معالجة حالات وأمرا .6

 .المصاحب للإدارة البیروقراطیة المكتبیة
تقبل ، عندما یتغیر المناخ الذي تعمل في ظله الشركات:إدارة عملیات إعادة الهیكلة  .7

وهنا تقوم الإدارة بالتجوال بدور هام في ، الشركات على إعادة تشكیل هیاكلها الإداریة
حیث ، واقتحام آفاق جدیدة لم نقتحمها من قبل، فعندما تتولد رغبة عارمة في التجدید.كذل

  . نقوم باستخدام الإدارة بالتجوال لجمع البیانات والمعلومات اللازمة لذلك

وفي ، وذلك لیتعرفوا على مشاكل وهموم الموظف، الفكرة أن یبدأ الإداریین بالتحدث للأفراد  
وكیفیة التعامل مع اهتمامات ، الموظفین في إیجاد حلول للمشاكل التي تواجهمنفس الوقت یساعدوا 
  )Buckner ,2008: p87. (العملاء بسرعة وكفاءة

الإدارة بالتجوال هي طریقة منظمة تفترض أن القائد غالبا یكون بین الموظفین فهو لا   
ؤیة الموظفین المدیر في یلاحظ  معظم القضایا  فقط بل یفتح المجال للتواصل مع الموظفین فر 

  (MCKINNEY,2004: p15 ).بشكل یومي مغایر لرؤیة المدیر لأغراض انضباطیة  تأدیبیة میدان ال

هناك عدة أسباب توضح لماذا یجب على المدیر قضاء بعض الوقت للتعرف على من   
  )172-170 ص، 2000، أبو شیخة( : وهي، یعملون معه
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ومهاراتهم وبین واجبات ومسؤولیات الوظائف التي التوفیق بین اهتمامات العاملین  .1
  .یشغلونها

إن الأساس الصادق الذي یمكن : التنبؤ بردود فعل المرؤوسین نحو التغییر المخطط  .2
المدیر الاعتماد علیه لكي یستطیع التنبؤ باستجابات العاملین للتغییر المخطط هو معرفته 

وكلما تحسنت معرفة ، یاجاتهم وقیمهمأي معرفة اهتماماتهم واحت، الشخصیة للمرؤوسین
  .المدیر بالعاملین كان تنبؤه لردود أفعالهم أفضل

على المدیر أن یقضي بعض الوقت للاستماع إلى :زیادة تدفق مقترحات المرؤوسین  .3
وأن یقوم كل فكرة حصل علیها وأن یخبر الشخص الذي قدمها بنتائج ، مقترحات العاملین

مع التأكید على منح التقدیر الملائم ، والمقترحات ذات الجدوىوأن یطبق الأفكار .التقویم
  .لصاحبه

إذا توقع المدیر أن یخبره المرؤوسون بأهدافهم وتوقعاتهم :التعرف على توقعات المرؤوسین  .4
، والدعم، القبول:هي ، علیه أن یوفر لهم مناخاً منفتحاً ومشجعاً ومكونات هذا المناخ ثلاثة

  .والثقة
یتوقف الأداء المتمیز للفرد إلى حد كبیر على مدى وضوح :داء المتمیزالحصول على الأ .5

  :وبالتالي فإن المدیر الفعال یجب أن یتأكد من ، الأهداف التي یسعى الفرد لتحقیقها
 .فهم المرؤوسین لواجبات ومسؤولیات وظائفهم  - أ
                       . وضوح معاییر الأداء  - ب

  :دارة بالتجوال الفوائد المرجوة من الإ: رابعاً 
الإدارة بالتجوال تسمح  للموظفین في مختلف المستویات التنظیمیة لتبین وجهة نظرهم   

والفائدة الأساسیة من هذه الطریقة الإداریة تمكن من تطویر مهارات  .بشكل مباشر لمدیریهم
 متطلباتالالموظفین بما في ذلك القیادة والمعرفة والخبرة في العمل،والتطویر في طریقة أداء العمل و 

  )(Shra’ah and others,2013:P66.اللازمة للتطویر

فإن وجودك المادي ، ةببساطة عندما تكون بین أعضاء من  جمیع مستویات المنظم  
شخصك بینهم یبین بشكل واضح وكأنك تقول لهم أنا هنا لأني أؤمن بقدراتكم وأعلم أنكم مفتاح 

ماذا تعتقد بشأن العمل ؟وما هو الجید في عملك ؟وما هو لیس بجید منك نجاحنا وأرید أن أعرف 
  .)( Streshly&Gray,2012:P5  في عملك ؟وما یمكنني أن أقدم لك لأحسن من وضع عملك؟

الإدارة بالتجوال لیست فقط تقاطع لخطوط من الاتصالات بل Serrat (P2:2009)وكما ذكر
  :أیضا
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  .تبني الثقة والعلاقات •

 .اء بأن الإدارة تهتم في العاملینحیتحفز الطاقم بالإ •

 .تحفیز العاملین لتحقیق أهداف شخصیة وجماعیة •

 .للمؤسسةتقویة القدرة لإحداث تغییر ثقافي لأداء أعلى  •

 .تجدید قیم المؤسسة •

 .جعل العمل أقل رسمیة •

 .خلق مؤسسة صحیة •

   :بالنقاط الرئیسیة التالیةمزایا تطبیق الإدارة بالتجوال  ویمكن تلخیص

 :التفویض الفعال للسلطة  .1

إن التجوال الإداري یساعد مساعدة قیمة في حسن اختیار الأفراد الذین سیتم تفویضهم 
  )74ص: 2000، الخضیري(.خلال لقاء وحوار شخصي عمیقاالسلطة ویتم ذلك من 

  :تقییم أداء العاملین بشكل أفضل  .2

یتمكن الرؤساء من خلال تجولهم من التعرف الكامل على حقیقة قدرات وإمكانات وظروف 
وبذلك یتمكنون من ، الأمر الذي یمكنهم من تقییم أدائهم تقییما سلیما، كل فرد من العاملین

  )368ص:2008 ،العجمي (.هؤلاء العاملین والإشراف علیهم ملائمة لتحفیزتطویر نظم 

  :إعادة توزیع الموارد البشریة المتاحة وفقا لاحتیاجات العمل الفعلیة  .3

تكتشف القیادات من خلال جولاتها التي تقوم بها تحدید النوعیات والمهارات المطلوبة وتحدید 
بعض الوحدات أو مدى وجود نقص في العمالة الأعداد ومدى وجود زیادة في العمالة في 
العجمي   (.یع الأفراد بحسب تناسب المهاراتفي الوحدات الأخرى وبالتالي إعادة توز 

  )368ص:2008
  :زیادة كفاءة وفعالیات عملیات التدریب  .4

تقوم القیادات أثناء تجولها بتحدید الاحتیاجات التدریبیة سواء على المستوى الفردي أو على 
ثم إعداد برامج التدریب بالشكل الذي یشجع الأفراد على الإقبال على ، وى الجماعيالمست

  )368ص:2008 ،العجمي (. .التدریب عن رغبة صادقة وقناعة أكیدة
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  :تحسین عملیات الإنجاز والتنفیذ  .5

أقسام التنفیذ  المدیر القائد بالمرور علىقیام  أن) 76،ص 2000(وقد ذكر الخضیري 
  :  الوقوف على الآتي بهدفالمشروع ب

  .حجم وكم الإنجاز والتنفیذ الذي تحقق فعلاَ   - أ
  .نوعیة وجودة التنفیذ ومدى تطابقه مع مستویات الجودة المطلوبة  - ب
 .حجم الفاقد والتالف والضائع والمعیب والمهدر في العملیة التنفیذیة  - ت
مع هذه  معدلات وكم التنفیذ الذي تم في إطار الخطط الموضوعة ومدى تناسبها فعلاَ   - ث

 .بالحذف ومدى الحاجة على إجراء أ ي تعدیل سواء بالإضافة أو، الخطط

  :زیادة الإحساس بالمسئولیة لدى العامین  .6

ویأتي ذلك من خلال مناقشات وحوارات القیادات مع العاملین والسماح لهم بإبداء الرأي 
  )369ص:2008 ،العجمي  (.ه الآراء والاقتراحات في أعمالهموالأخذ بهذ، والاقتراح

  :ربط مكافأة العاملین بالإنجاز الفعلي  .7

وذلك من خلال ما یلمسه المدیر القائد فعلاَ خلال جولته التفقدیة خاصة وإنه یعاین الإنجاز 
وفي الوقت نفسه فإن مرور القائد الإداري ، الذي تم فعلاَ ویعرف بنفسه من الذي قام بذلك

ة المجدین وابتعادهم أحرصاَ على مكاف التنفیذیین أكثرعلى الوحدات التنفیذیة یجعل الرؤساء 
 التنظیمات غیر الرسمیة على اتخاذویقلل من سطوة ، عن الانحیاز الشخصي

  )78 ص :2000، الخضیري(القرار

  الإجراءات والممارسات المتبعة أثناء التجوال :خامساً 
والإدراك بأن معظم ، مهارات استماع جیدة، الإدارة بالتجوال تتطلب التفاعل الشخصي

  .العاملین في مؤسسة ما یریدون أن یساهموا في نجاحها فلا یجب إجبارهم ولا یمكن تحیدهم

الإدارة بالتجوال تكون فاعلة إذا اعتمدت على الأمانة والكیاسة والاهتمام الصادق في 
  (serrat ,2009 :p2)لذلك علیك أن تجرب الآتي ، الطاقم والعمل الذي یأدونه

  .تجول كلما سنحت لك الفرصة ولكن بانتظام ویفضل أن یكون بشكل یومي .1

  .كن هادئا بینما تقوم بجولاتك. 2

  .شارك الموظفین بالأخبار الجیدة. 3
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  .العطل والریاضة، تكلم عن العائلة والهوایات. 4

  .راقب واستمع بدون إصدار أحكام. 5

  .والخدماتراء وأفكار لتحسین عملیات الإنتاج آقدم . 6

  .كن مراعیا للمشاكل والظروف. 7

  ).تعزیز( ابحث عن موظف یقوم بعمل جید وامنحه إشادة عامة . 8

  .اعكس صورة المدرب والمحفز ولیس المحقق.9

  .استغل الفرصة لنقل قیم المؤسسة.10

  .تبادل القیم وقصص النجاح. 11

  .شارك الآخرین بطموحاتك. 12

    .كن مرحا. 13

  :على بعض الإجراءات الهامة للإدارة بالتجوال نذكر منها  )Buckner )2008:p87هذا كما أكد 

 .نوع الوقت الذي تتجول فیه بین الموظفین في فترات مختلفة من كل یوم .1

 .لأن الموظفین سیشعرون بشعورك وأفعالك، كن هادئاً أثناء الجولات الإداریة .2

 .الموظفینكن منفتحاً ومتجاوباً لاستفسارات واهتمامات  .3

 .واترك المجال للجمیع لفعل ما یریدون أمامك، لاحظ واستمع .4

 .وغیر مخطط لها، تأكد أن زیارتك عفویة .5

، أو إجازاتهم، أو هوایتهم، تحدث مع الموظفین عن مشاعرهم وعواطفهم سواء عن أسرهم .6
 .أو ریاضتهم المفضلة

 .اسأل الموظفین عن اقتراحات لتحسین العملیات والخدمة .7

وتتعرف على هذا العمل أمام جمیع ، أن تجد الموظف وهو یعمل شیئاً صحیحاً حاول  .8
 .الموظفین

 .ولیس بصورة المفتش، اظهر بصورة المدرب .9

 .شجع موظفیك لیظهروا لك كیف ینجز العمل الحقیقي .10

 .كن مهیأ لمناقشات ارتجالیة مع الموظفین .11
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  أسالیب الإدارة بالتجوال : سادساً 

الإدارة بالتجوال حیث تشمل الزیارات المیدانیة لمواقع العمل بالإضافة إلى وتتعدد أسالیب     
الاجتماعات المفتوحة والمغلقة والندوات التخصصیة والعامة والندوات، والبرامج التدریبیة والمناقشات 

   )14/12/2014تاریخ الدخول ( أيموقع الر  .الرسمیة غیر

استها من أدوات تساهم في بلورة الفكر الإداري نحو لا تخلو كل إدارة مهما اختلفت سی         
بناء تصوراتها في المنظمات التي تطمح للوجود والانتقال العمودي باتجاه قمة الهرم التنافسي الذي 

  .)325ص: 2011، جودي وآخرون(یعكس حقیقة تواجدها في ساحة الأعمال
أهم الأسالیب التي من الممكن استخدامها في الإدارة  )362ص:2008(هذا وقد ذكر العجمي
  :بالتجوال نذكر منها 

فالاجتماع هو لقاء فكري بین القائد المتجول والعاملین في : الاجتماعات المفتوحة والمغلقة  - 1
نشاط معین لبحث مشكلة ما والمناقشة وتبادل الآراء وهناك ثلاث خصائص یجب أن تتوافر 

  :لتؤدي أهدافها هي في الاجتماعات 

  .التخطیط السلیم -   

  .القیادة السلیمة لهذه الاجتماعات -   

  .المتابعة لأي قرارات تتخذ في هذه الاجتماعات -   

والهدف من هذه الندوات هو التركیز على الموضوعات  :الاجتماعات التخصصیة والعامة  - 2
التي تتعلق بالعمل وما تعنیه من مشكلات إداریة ودورهم في المشاركة في حلها أو التغلب 

  .علیها والقائد الجماعي هو الذي یدیر هذه الندوات

ساراتهم یتناول فالقائد هو الذي یقوم بإلقاء محاضرة للعاملین للرد على أسئلتهم واستف :الندوات - 3
وهذه الندوات هي أقل الأسالیب كلفة  .فیها سیاسة المؤسسة وأهدافها وخططها المستقبلیة

لإمكانیة إشراك عدد كبیر من العاملین ولكنها تحتاج إلى مستوى عالي من المهارة لدى القائم 
  .بها

وتتعدد الأسالیب  التدریب هو أهم الأسالیب لتحقیق التجوال الإداري:  البرامج التدریبیة - 4
التدریبیة التي یمكن استخدامها حسب طبیعة ونوعیة العاملین وما یعدون له من أعمال 
واختیار الأسلوب المناسب یساعد العاملین على استخدام قدراتهم الكامنة ومواهبهم ویصقل 

  .مهاراتهم لصالح العمل الجماعي
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ن أي أنواع الموضوعات التي یمكن أن ویتم ذلك مع العاملین ع:  المناقشات غیر الرسمیة - 5
یساعدهم فیها وأسلوب المناقشة غیر الرسمي یسمح للعاملین بحریة التعبیر عن آرائهم في 

  .العمل الجماعي وكیفیة تطویره

  :أنواع التجوال الإداري :سابعاً 
  فلكل، منها المرجوة الأهداف باختلاف ممارستها وتختلف، الإداري التجوال أنواع تتعدد    

 المدیر مهارة وتكمن، بها والإحاطة معرفتها اللازم من تجعل ومواصفات منها خصائص نوع
، یديبالع( .المؤسسة احتیاجات مع یتوافق الذي المناسب التجوال نوع اختیار فیحسن المتجول
  )22ص : 2010

التباین ویرجع هذا ، لقد تباینت آراء الكتاب والباحثین حول أنواع التجوال الإداري    
وهنا سنتاول أنواع التجوال ، والاختلاف بسبب اختلاف المعیار أو الهدف الذي تم التقسیم بناءً علیه

  :الإداري حسب كل معیار على حدة 

  أنواع التجوال الإداري بناءً على الدافع  وراء هذه الجولات .1
 الخضیري،( الدوافع إلىقسم الجولات من حیث لكل جولة دوافع تسعى إلى إشباعها ومن ثم ت

  :) 117 ص : 2000

أو أن ، جولات تفقدیة لتقصي الحقائق حول مشكلة معینة أو موضوع معین غامض  - أ
وتحتاج هذه الجولة إلى كیاسة ، هناك شكوك في صحة البیانات التي وردت عنه

 .ودبلوماسیة حتى لا یشعر العاملین في المشروع أنهم موضع تحقیق أو موضع شك

جولات تفقدیة لتفویض السلطة وتحدید الصلاحیات وتوزیع المسئولیات على العاملین    - ب
في المشروع واختیار من یصلح من بینهم لتولي القیادة والإشراف والسلطة التنفیذیة في 

خاصة عندما تحدث فجوة إداریة فجأة ودون سابق إنذار نتیجة لوفاة أحد ، المشروع
 .تهالقیادات أو تقدیمه لاستقال

وكسب ولائهم واحترامهم من خلال زیادة الإحساس ، جولات تفقدیة للتأثیر على العاملین   - ت
 .والترحیب بمقترحاتهم وبحثها معهم، والتفهم التام لمشاكلهم والإصغاء لهم، بالمشاركة

: جولات تفقدیة لمجرد إثبات الوجود واستعادة الحیویة والدافعیة خاصة في أوقات    - ث
 .والكساد وتدني الطب على المنتجات، الركود، الأزمات

جولات تفقدیة تحفیزیة من أجل زیادة الحافز والدافع على الإبداع وإزكاء المبادرات   -  ج
                   .ید من التطویرالفردیة والجماعیة بهدف إحداث مز 
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  أنواع التجوال الإداري بناءً على المستوى الإداري .2

في المنظمة حسب مستوى الإدارة التي تقوم بهذه  حیث تنقسم الجولات الإداریة    
  :)364ص:2008العجمي، (  إلى) إدارة تنفیذیة ، إدارة وسطى، إدارة علیا(الجولات

 .تعدیلات الهیكلیة والخطط وترتبط بالاستراتیجیات العامة وال: جولات إداریة للإدارة العلیا  - أ

 .امج التنفیذیةجولات إداریة للإدارة الوسطى وترتبط بالسیاسات والبر   - ب

طاقات والموارد جولات إداریة للإدارة التنفیذیة وترتبط بالإجراءات التنفیذیة واستغلال ال  - ت
  . والعناصر المتاحة

  :)363 ص:2008، العجمي( أنواع التجوال الإداري بناءً على الهدف تنقسم إلى  .3

  .الأداءتجوال إداري بهدف الارتقاء بالجودة والوصول إلى مستویات أعلى من   - أ

  .تجوال إداري لخفض التكلفة والقضاء على الفقر وزیادة العائد  - ب

  .تجوال إداري من أجل تعمیق الالتزام بالوقت وضرورة تحقیق الاستفادة القصوى منه  - ت

  .تجوال إداري لتحقیق المساواة بین العاملین ومعالجة أي قصور في المعلومات بشأنهم  - ث

 .والسیاسات الاداریة تجوال إداري بهدف شرح وتوضیح القرارات  -  ج

  .لصراع الوظیفيتجوال إداري من أجل حل الخلافات وا  -  ح

  :أنواع التجوال الإداري بناءً على التوقیت .4
  .معلوم للجمیعفترات زمنیة وفق جدول زمني وعلى  داري یتم بالتتابع الدوريتجوال إ  - أ

 .بحادث معینتجوال إداري غیر دوري قد یتم بشكل فجائي دون إخطار وبدون ارتباط   - ب

  :أنواع التجوال الإداري من أجل التكامل النشط .5
لا یستطیع إنسان بمفرده أن یفعل كل شيء ولا یستطیع قسم من الأقسام أو وحدة من     

الوحدات أن تعزل نفسها عن الوحدات الأخرى بالمشروع ومن ثم فإن التكامل النشط الفعال لا یكون 
تي دور من متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة للمشروع وهنا یأنمطیا بل یستجیب بفاعلیة للتكیف 

  :)131 ص:2000، الخضیري( الإدارة بالتجوال من أجل 

  .بناء روح الفریق  - أ
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التكامل 
النشط

الھدف

25 

 الفصل الثاني

 .بناء علاقات التعاون والمشاركة

 .تنمیة عملیات التكامل والاعتمادیة المتبادلة

المبادرة الجماعیة من أجل التطویر والتحسین المستمر

  :أنواع التجوال الإداري من حیث الإخطار 

جولة بأخطار مسبق حیث یكون الهدف منها التعرف على الأشخاص والأعمال التي 
 .یقومون بها

جولة بدون إخطار مسبق حیث یكون الهدف منها التفتیش والتحقق وجمع المعلومات 
362ص:2008، العجمي(   .والحقائق عن حادث معین

التجوال الإداري من خلال الشكل التالي  یمكن توضیح تقسیمات

  
  
  
  

  )2(الشكل رقم 
یوضح أنواع التجوال الإداري

بتصرف من الباحث) 2008، العجمي(المصدر 
  

أنواع التجوال 
الإداري

الدافع

التوقیت

الإخطار

المستوى 
الإداري

الفصل الثاني

بناء علاقات التعاون والمشاركة  - ب

تنمیة عملیات التكامل والاعتمادیة المتبادلة  - ت

المبادرة الجماعیة من أجل التطویر والتحسین المستمر   - ث

أنواع التجوال الإداري من حیث الإخطار .6
جولة بأخطار مسبق حیث یكون الهدف منها التعرف على الأشخاص والأعمال التي   - أ

یقومون بها

جولة بدون إخطار مسبق حیث یكون الهدف منها التفتیش والتحقق وجمع المعلومات   - ب
والحقائق عن حادث معین

یمكن توضیح تقسیمات
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  :صفات وخصائص القائد المتجول :ثامناً 
المدراء الذین یمارسون الإدارة بالتجوال یدركون أن الموظفین هم الجزء الأهم في المنظمة 

تكون معهم وتشاركهم وتتواصل معهم والأخذ بعین الاعتبار بما لدیهم من أفكار وآراء سوف وأن 
هذا النوع من القادة یتعلمون الكثیر عن قلب وجوهر العملیات التي .یرفع الروح المعنویة لدیهم

أما القادة الآخرین الذي لا  .تحدث في المنظمة وذلك من خلال الاتصال المباشر مع الموظفین
مارسون الإدارة بالتجوال فهم یفتقدون لهذه الصفات مما یؤدي لمعاناة ی

  .Streshly&Gray,2012:P3)(المنظمة

، یعتمد تطبیق الإدارة بالتجوال على وجود القیادات المؤهلة والمدربة على عملیة التجوال
الذكي والتقییم  والتي تستخدم خبراتها في عملیات التخطیط، والقدرة على القیادة بالقدوة للعاملین

 والتي یمكنها تحویل الرؤى إلى أشیاء محسوسة، البناء والمكافأة الملائمة للعاملین على أدائهم
والاهتمام بالعاملین وهذا یتطلب الاهتمام الصادق بالعاملین وتسهیل ، إرساء الالتزام داخل الجامعةو 

التعاون بین العاملین في الجامعة وهذا أمورهم والاتصال المنظم الفعال وتحقیق مستوى أرقى من 
موقع  .مما یؤدي إلى نوع أفضل من علاقات العمل، یمكن أن یغیر من المواقف السلبیة للعاملین

  )14/12/2014تاریخ الدخول ( الرأي

  ):101ص:2000( الخضیري ا یلي بعض الصفات كما ذكرها فیم
والمساواة ورفع الظلم والاستجابة الذي یؤكد قیم ومبادئ العدالة : Fairness:الإنصاف  - 1

ومن ثم یعمل المدیر المتجول  .الفوریة لمطالب الأفراد العادلة والاستماع الذكي والجید لشكواهم
 :على تأكید ما یلي 

 .سریع في الإثابة وتقدیم المكافأة، حكمةأنه قاض حاسم في  §

 .أنه إنسان رحیم في عقابه §

خطأ غیر المقصود والممكن علاجه وما بین الخطیئة لا یتهاون مع الفساد ویفرق ما بین ال §
 .المتعمدة

أي عدم الانحراف أو سوء السلوك أو ارتكاب الخطایا والمعاصي  :Integrity:الاستقامة  - 2
إضافة ، التي تجعله في صدام مع هیكل القیم ونسق المبادئ الحمیدة التي ارتضاها المجتمع

  .إلى قوة الشخصیة
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أي الترفع عن التعرض لأي إغراء أو الخضوع لأي ضغط من جانب  : Honestyالنزاهة  - 3
أي قوى أو من جانب مجموعات أو تنظیمات غیر رسمیة لجماعات أصحاب المصالح 

  .ویصدر قرارات خالیة من أي شبهة انحراف، والنفوذ

أي حرصه الشدید على تأكید محافظته على كرامة  : Human Dignityالكرامة الإنسانیة   - 4
وفي السعي للسعادة ، وفي الحریة المستقلة، وحقهم الكامل في الحیاة الكریمة، العاملین معه

وضمان استقرارهم الوظیفي وعدم تعرضهم لأي ما من شأنه أن یؤذي ، وفي تأمین مستقبلهم
  .أو یحط من قیمتهم أو یجرح كرامتهم.مشاعرهم

یكون المدیر المتجول واسع  أي أن:   Patience & Understandingالصبر والتفهم  - 5
یتمتع بقدر كبیر من الحلم والقدرة على الاحتمال ومواجهة المواقف الصعبة وذات ، الصدر

وأن یكون لدیه متسع من الوقت للاستماع والتحقق من الحقائق المخفیة أو ، الطبیعة الخاصة
  .الملابسات الغامضة والمصاحبة للأحداث التي یمر بها المشروع

أن یملك المدیر المتجول القدرة الكاملة على تقدیم المحبة الخالصة لكل من :  والرعایةالحب  - 6
  .وأن یراعي مطالب كل منهما باعتبارها الوجهین للعملة الواحدة، المشروع والعاملین

تسود روح من الألفة والمودة فتسود روح من التفاؤل والعطاء والبذل دون ، فالحب عندما یسود    
  .انتظار المقابلحدود ودون 

حتى یستطیع المدیر المتجول تحقیق أهدافه یتعین أن یتمتع :  الانضباط الداخلي والخارجي- 7
والتحكم في انفعالات الذات سواء كان ذلك والصیر بقدر مناسب من القدرة على ضبط النفس 

بكل ما  داخلیا أو خارجیا حتى یحتفظ بتوازنه واتزانه ومن ثم قدرته على الإحاطة الشاملة
  .یجري حوله

كما وأن من أهم صفات القائد المتجول الفعال توفیر مناخاً منفتحاً ومشجعاً للموظفین     
  )172ص :2000(أبو شیخة كما ذكرها والثقة ، والدعم، القبول:یتمثل في مكوناته الثلاثة 

  :فلكي یكون مقبولاً علیه أن 

 .لهم ولا یتجاهلهمیكون موجوداً عند حاجة المرؤوسین إلیه ویستجیب  .1

 .عوضاً عن المجادلة أو النقد، یناقش ویقبل أفكار الآخرین .2

 .عوضاً عن الاحتفاظ بها لنفسه، یشارك بالأفكار والمشاعر والمعلومات .3

ویستخدم ، ویبقي على اتصال نظري مناسب، یتحدث بابتسامة وبنغمة صوت منخفض .4
 .إیماءات منفتحة ناعمة
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  :علیه أن ، ولكي یكون داعماً 

ولسوف یكونون أكثر انفتاحاً له إذا تأكدوا من ، یجعل المرؤوسین یشعرون أنه یدعمهم .1
 .دعمه لهم

ویركز على وصف الأفعال والأفكار ، یقلص تقویمه لما یقال أو یفعل من الآخرین .2
 .المطروحة للنقاش

  :علیه أن، ولكي یكون موثوقاً 

أو أن ، بشكل غیر ملائملا یعطي المعلومات التي أفصح عنها المرؤوس لشخص آخر  .1
 .یجعل منها أساساً للإشاعة أو المحادثات التافهة

  . ولكن یجب علیه أن یعمل في هذا الاتجاه، لا یتوقع من المرؤوسین ثقة كاملة .2

  تطبیق الإدارة بالتجوال ) صعوبات(عیوب : تاسعاً 

ویمكننا من جني ، نجاحاً قد أشرنا سابقاً أن الإدارة بالتجوال من الأسالیب الإداریة الأكثر     
إلا أن هناك بعض الصعوبات التي قد یواجهها ، الكثیر من الفوائد عند تطبیقه في المنظمات

  :بعض هذه الصعوبات)371ص :2008 (وقد ذكر العجمي، المدیر عند تطبیق الإدارة بالتجوال

مواعید حیث قد یتجه بعض العاملین إذا ما عرفوا ، ارتفاع التكالیف في المؤسسة .1
 .وصول القیادات إلیهم إلى إضفاء نواح جمالیة على أماكن الزیارة كإعداد اللافتات

التركیز على الشكل الظاهري للجولات دون العمل بالفلسفة الحقیقیة لاتجاه الإدارة  .2
 .بالتجوال

قد لا تتوفر الشروط والمواصفات الواجب توافرها في ، قلة كفاءة وفعالیة بعض القیادات .3
 ر المتجول الفعالالمدی

تفشل الإدارة بالتجوال عندما لا تنفق القیادات الوقت الكافي للتجول والتحدث  .4
 .والاستماع لاستجابات العاملین وإعطائهم الأسئلة الصحیحة

لا تعمل الإدارة بالتجوال إلا إذ توافر الاتصال الفعال بین الأطراف المختلفة في  .5
 .المؤسسة

 .لتجوال الإداري الفعال وضعف القدرة على التحرك بوعيقلة وعي القیادات بكیفیة ا .6
كبر حجم المؤسسات واتساع مجالاتها یمثل صعوبة بالغة أمام الإدارة العلیا في  .7

 . التجول بانتظام والاتصال بجمیع العاملین والتحدث معهم والاستماع لهم
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  لثالمبحث الثا
  مجالات الإدارة بالتجوال

  :المقدمة 
لاحظ الباحث أن ، بعد الإطلاع على الدراسات السابقة وما كتب عن الإدارة بالتجوال    

ویتبنى الباحث ، معظم الباحثین والكتاب ركزوا على دراسة الإدارة بالتجوال من عدة نواحي مجالات
الدراسة وجهة نظر العبیدي إذ قسم مجالات الإدارة بالتجوال إلى خمسة مجالات وهي  في هذه

ویرجع ذلك لأن ) التغذیة الراجعة ، التطویر والإبداع، التحفیز، تحسین الاتصال، اكتشاف الحقائق(
هذه المجالات تشمل مفهوم الإدارة بالتجوال من جمیع الجوانب وتغطي معظم مماراسات وإجراءات 

  .الإداررة بالتجوال

إلى قدرة المدیر في الابتعاد عن المكتب والخروج منه ) الإدارة بالتجوال (یشیر هذا المفهوم     
، وتحسین الاتصال، وذلك لاكتشاف الحقائق، والتفاعل مع العاملین وجها لوجه، لمسرح العمل

تعریف أبعادها على  والحصول على تغذیة راجعة ویمكن، والتطویر والإبداع، وتحفیز العاملین
  )67-  66 ص:2012 ،ألعبیدي( :النحو التالي

ویشیر على قدرة المدیر من خلال التجوال على تحدید المشاكل التي تعاني  :اكتشاف الحقائق -أ
ومعرفة ظروف العاملین،والحصول على معلومات ، والحكم على نوعیة التنفیذ، منها المنظمة

  .الواقعشاملة عن ما یحصل على أرض 

ویشیر إلى قدرة المدیر على كسب ثقة العاملین من خلال عقد الاجتماعات  :تحسین الاتصال -ب
وذلك من أجل التعرف أكثر على ، وورش العمل والمحاضرات، والندوات،، والمغلقة، المفتوحة

  .وجهات النظر المختلفة والرد على استفسارات العاملین بغیة تحسین فاعلیة الاتصال

ویشیر إلى قدرة المدیر إلى حفز العاملین على العطاء والارتقاء بمستویات أدائهم : تحفیزال - ج
  .ورفع روحهم المعنویة،وتعمیق إحساسهم بأنهم شركاء في وضع الأهداف

ویشیر هذا المفهوم إلى قدرة المدیر على إضافة الجدید والمبتكر،وتقدیم :التطویر والإبداع  - ح
ف المبدعین وإلهام العاملین بالحلول الإبداعیة وتحدید البرامج التدریبیة الأفكار الجدیدة واكتشا

  . الملائمة من أجل تطویر العاملین من خلال تجواله

ویشیر هذا المفهوم إلى قدرة المدیر المتجول على مساعده العاملین في إدراك :التغذیة الراجعة  -خ 
وة والضعف لدیهم،وتحدید نوع التدریب ومعرفة نقاط الق، قدراتهم وتطویر أدائهم وتصحیحه

  .وتزویدهم بالمعلومات اللازمة عن كل ما یتعلق بعملهم، المطلوب منهم
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  :اكتشاف الحقائق :أولاً 
  مفهوم اكتشاف الحقائق  -1

فهي ذات أهمیة بالغة فمن ، تعتبر عملیة اكتشاف الحقائق هي أول مراحل الإدارة بالتجوال
ولاكتشاف الحقائق داخل المنظمة یجب أن .خلالها یتم التعرف على أصل المشكلة والحقیقة الكاملة

  . یتمتع المدیر المتجول بمهارات خاصة ونظرة ثاقبة للأشیاء

حیث تمكنك ، الإدارة بالتجوال لها فائدة عظیمة لا یمكن الحصول علیها بأي طریقة أخرى
ذه الطریقة تكمن مبهمة  فهالل على نظرة ثاقبة وخصوصاً في القضایا غیر واضحة و من الحصو 

  .)(Hinners,2009:P12 بدون تصنع أو تكلفمن التعرف على الموظفین على طبیعتهم  المدیر

  :أهمیة اكتشاف الحقائق  -2
الحقیقة لقد أكد كل من جولمان وبویاتزیس ومالكي في كتاب القادة الجدد أن الكشف عن 

وهو ما ، وأن كثیراَ من القادة یخفقون في الترحیب بالحقیقة، وواقع التنظیم هي المهمة الرئیسیة للقائد
ولا یتبنون ذلك ، یجعلهم فریسة في المستقبل حیث لا یعطي هؤلاء القادة الوقت للحوارات الهامة

یهم اتصال حقیقي مع النوع من التفاعلیة التي تسفر عن حوار عمیق مع موظفیهم فهم لیس لد
  .الأفراد في التنظیمات حتى یكون لدیهم إدراك لما یحدث بالفعل

فهؤلاء القادة یعتمدون على أنماط سیطرة وضبط قاسیة ویمنعون الموظفین من إخبارهم 
فهم یعتقدون أن  .أو أنهم في غفلة عن واقع تنظیماتهم.فهم یفتقرون للمعلومات الموثوقة.بالحقیقة

على ما یرام ولكنهم في الواقع قد خلقوا ثقافة لا یجرؤ فیها أحد أن یقول لهم شيء  كل شيء یسیر
  .من شأنه أن یغضبهم وخاصة الأخبار السیئة فهذا النوع من الصمت قد یكون له ثمناَ باهضاَ 

والتي یتعین على ، وفي هذه المرحلة یتم توفیر المدخلات الأساسیة لمنظومة الإدارة بالتجوال
لمتجول التأكد من أن جمیع هذه المدخلات قد تم توفیرها بالشكل والنوعیة والكمیة المدیر ا
، خاصة وأن هذه المدخلات تمثل المادة الخام التي ستعتمد علیها المنظومة في التشغیل، المطلوبة

  )35ص :2000، الخضیري. (فإذا كانت غیر ملائمة أو غیر مناسبة جاءت النتائج غیر سلیمة

فهي تمثل مدخلات النظام ، البیانات والمعلومات لها أثر كبیر على أداء المنظمةفهذه 
فإن كانت هذه المدخلات تعبر عن واقع الحقیقي للمنظمة وتعبر عن المشاكل الحقیقیة ، الإداري

أما إن ، التي یعاني منها الموظفون فبالتأكید سیترتب على ذلك اجراءات وقرارات إداریة سلیمة
  . انات والمدخلات غیر دقیقة فبالتأكید ستكون النتائج عكسیةكانت البی
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  :اجراءات عملیة اكتشاف الحقائق -3
هناك مجموعة من الإجراءات التي من الممكن أن تساعد المدیر على اكتشاف الحقائق   

  :ومن أهم هذه الاجراءات .والمشاكل التي تعرقل سیر العمل
الاهتمام والتركیز  فیجب على المدیر، المطلوب الكشف عنهاتحدید نوعیة وطبیعة المعلومات  ‒

وعدم التركیز على ، على المعلومات التي تؤثر بشكل مباشر على العمل داخل المنظمة
   .الأمور العرضیة التي لا تتعلق بالعمل

لن تفلح مجهوداتك في السعي من أجل الحصول على المعلومات إذا لم تعلم ما المعلومات  ‒
ویتطلب منك السعى وراء المعلومات الملاحظة القویة والاستماع ، أن تبحث عنهاالتي یجب 

   ).(Ramondo, Chile,2001:p318 الجید

، والتحري عن المعلومات غیر الكاملة في التقاریر، التأكد من المعلومات الواردة في التقاریر ‒
أو تم ، كافیة لاتخاذ القرارلأنه من الممكن أن تكون المعلومات التي نقلت للإدارة العلیا غیر 

 .نقلها بشكل غیر دقیق عبر المستویات الإداریة

أنت كمدیر في الإدارة العلیا لا ، عندما تنقل المعلومات عبر أربع أو خمس مستویات إداریة ‒
لذا علیك ، لأن كل مستوى إداري یقوم بنقل المعلومات بطریقة مختلفة، تعرف ماذا یحدث فعلاً 

  .)(Hinners,2009:P12 بالتجوال للتعرف على الحقیقة كاملة أن تمارس الإدارة

والتعرف على الواقع الفعلي للعمل یمنح المدیر قدر ، متابعة تنفیذ المهام على أرض المیدان ‒
 .كبیر من المعلومات

وهي مرحلة تقوم على توفیر كامل للبیانات الحقیقیة الفعلیة القائمة على الواقع الفعلي العملي 
  :ومن ثم تقوم الجولة التفقدیة للمدیر القائد على ، التنفیذيالعملي 

أو تجاهلها وإغفالها في التقاریر الإداریة المكتبیة ، أو تزییفها، اكتشاف الحقائق التي تم إخفائها ‒
 .المرفوعة إلیه

وأدت إلى ما ، والظروف والأوضاع والأحوال التي أحاطت عملیة التنفیذ، توضیح الملابسات ‒
 .الآنهو قائم 

التیقن من الشكوك والهواجس التي تسربت إلى نفس القائد الإداري أثناء قراءته للتقاریر  ‒
 والتحقق من صدق حدسه وفراسته، المكتبیة

ومن ثم یحصل المدیر القائد في هذه المرحلة على كم مناسب ومتدفق من الحقائق والبیانات  ‒
  . ئة والمناخ الحاكم للعمل في المشروعوالمعلومات والآراء والتصورات التي تتشكل بها البی
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إن توفیر مناخ دافئ للموظفین تسمح لهم بالتعبیر عن آراءهم ومقترحاتهم والملاحظة  ‒
فهي أفضل . والاستماع لمشاكل وشكاوي الموظفین من أفضل الوسائل للكشف عن الحقائق

 .یه الاسئلة بشكل مباشر للموظفینمن توج

إلى ما یرویه الموظفون عن أخبارهم أفضل بكثیر من محاولتك بإلقاء یعد القیام بالاستماع        
وإذا قمت بإطلاع العاملین معك على بعض  .الأسئلة علیهم من أجل اكتشاف بعض المعلومات

 أخبارك الشخصیة فإن ذلك یدفعهم في المقابل إلى القیام بإطلاعك على أخبارهم الشخصیة

Ramondo, Chile,2001:p315)(.  

  :تحسین الاتصال :ثانیاً 
  مفهوم الاتصال  -1

الاتصال عملیة تبادل الأفكار والمعلومات من أجل إیجاد فهم مشترك وثقة بین "  
  .)369ص: 2010،السكارنة (  "العناصر الإنسانیة

الاتصالات غیر الرسمیة هي الاتصالات التي تنشأ بوسائل غیر رسمیة ولا تتضمنها 
 السكارنة( ت الشخصیة والعلاقات الاجتماعیةالرسمیة وإنما تحددها الصلااللوائح والإجراءات 

                    .)370ص  : 2010،

  أهمیة الاتصال في الإدارة بالتجوال  -2
الاتصال هو أصل الإدارة الناجحة فمن أهم مسؤولیات المدیر تنظیم الموظفین داخل 

بدون اتصال لاشيء سوف یتحقق في المنظمة  .المنظمةالمنظمة  والتواصل معهم لتحقیق أهداف 
إن تعزیز دافع الاتصال لدى الموظفین من خلال . كل شيء في المنظمة یعتمد على الاتصال

توضیح ما هو مطلوب منهم من مهمات وكیف یؤدون هذه المهمات وماذا یمكن للموظف فعله من 
  .) Langley; 2006;p6(ة المنظمةأجل تحسین أدائه لتحقیق الأهداف التنظیمیة وفق رؤی

تعتبر الاتصالات الإداریة وسیلة هامة في تطویر وتنمیة العلاقات الإنسانیة وذلك لأن 
وبعكس ، الاجتماعات والاتصال الهاتفي والمكالمات تقوم على تقویة هذه العلاقات بشكل واضح

  .)394ص: 2012،عواد(رادالروابط والعلاقات بین الأف ذلك فإن عدم الاتصالات یؤدي إلى تفكك

الإدارة بالتجوال تعتبر استراتیجیة اتصال بین المدیر والموظفین تعتمد على الاتصالات 
غیر الرسمیة بتبني طریقة الإدارة اللامركزیة  والثقة في الموظفین والتي تعزز العمل بروح الفریق 

والموظفین وهذا بدوره یؤدي إلى حیث توفر الإدارة بالتجوال الوقت والمكان للتواصل بین المدیر 
  .) (Shaah&others,2013:p66تنمیة اتجاهات إیجابیة من قبل الموظفین نحو العمل
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  :عناصر الاتصال  -3
مجموعة من عناصر الاتصال لكي تتم عملیة الاتصال بالشكل )380ص :2012(وقد ذكر عواد

   :المطلوب ویتكون من
بتوجیه الأوامر وتقدیم المعلومات وإبداء الاقتراحات وهو ذلك الطرف الذي یقوم : المرسل

والملاحظات فقد یكون المرسل رئیساَ یقوم بإصدار التعلیمات والتوجیهات إلى مرؤوسیه كما قد 
  .كما قد یكون زمیلا، یكون المرسل هو المرؤوس وذلك بقصد إبلاغ رئیسه ما لدیه من معلومات

لمستهدفة من عملیة الاتصال فقد یكون فرداَ أو جماعة هو ذلك الشخص أو المجموعة ا :المستقبل
  یبلغ أوامر أو توجیهات أو معلومات

وهي عبارة عن الأفكار والمعاني والمفاهیم أو الأوامر والتوجیهات والمعلومات والاقتراحات  :الرسالة
  .أو أي رموز أخرى یتم تداولها بین طرفي عملیة الاتصال

ولقد تعددت وسائل الاتصال في وقتنا ، دمة لنقل الأفكار والمعانيتمثل الأداة المستخ :الوسیلة
الحاضر نتیجة للتقدم العلمي والتقني الذي یشهده العصر،فقد یكون الاتصال عن طریق التحدث 

  .وقد یكون عن طریقة الكتابة، مباشرة وجهاَ لوجهة أو بالحدیث التلیفوني أو التلفزیوني

دف محدد یسعى إلى تحقیقه وأي اتصال لا غرض منه فإنه فأي اتصال لابد له من ه: الهدف
  .یعتبر مضیعة للجهود المبذولة وإهدار للوقت والتكالیف

أي عندما یكون المستقبل غیر ، إن أي اتصال یصل إلى المستقبل في زمن غیر مناسب: الوقت
المطلوب إنجازه مستعد ذهنیاَ ونفسیاَ لهذا الاتصال فإن هذا الاتصال لا یؤدي الغرض أو الهدف 

  .وتحقیقه وبالتالي لا یمكن جني ثمار هذا الاتصال

وهي عملیة تبین مدى نجاح أو فشل الرسالة ومدى تحقیق الأهداف وتختلف  :التغذیة العكسیة
 القنوات المستخدمة في الاتصال باختلاف طرق التغذیة العكسیة وذلك لمعرفة ردود فعلها حول ما

  .یحدث داخل المنظمة

  :مقومات الاتصال الفعال  
ولكي نضمن تحسین الاتصال بین المدیر ، لقد ذكرنا سابقاً أهمیة الاتصالات في التجوال

ولن تجدي عملیة الاتصال أي نفع إذا لم تكون ، المتجول والموظفین یجب أن یكون الاتصال فعالاً 
على فهم العاملین  تساعد مقومات الاتصالاتو ، مبنیة على أسس ومقومات تضمن وصول الرسالة

وقد وضح السكارنة في كتابه ، ات أهمیة بالغة في العمل الإداريلأوامر وتوجیهات الرئیس فهي ذ
  )379ص:2010سكارنة،(:القیادة الإداریة الفعالة على أهم مقومات الاتصال الفعال ویتضمن
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، واحترام وعدم مقاطعتهمویقصد به الاستماع إلى الآخرین بفهم وأدب ) الإنصات ( الإصغاء :أولاَ 
  .واستیعاب الرسائل التي یعبرون عنها بطریقة لفظیة وغیر لفظیة

من العلاقات الإنسانیة یمكن بناؤها عن طریق مهارة الانصات % 75تشیر الدراسات أن   
وأشارت الدراسات أیضاَ إلى أن من أبرز العادات السیئة في الانصات إشعار الموظف . الجید

، )أو توقیع بعض الخطابات ، كإنشغاله بمكالمة هاتفیة( ا یقوله لیس ذا أهمیة المتحدث بأن م
وتغییر الحدیث ، انتقاد طریقة الموظف في عرض الموضوع ومقاطعته لیدلي بوجهة نظره هو

  .فجأة وبدون سبب
وهو یعتبر أهم واسطة للاتصال بالآخرین والتأثیر علیهم ولكي ): الشرح(الحدیث المؤثر  :ثانیا

كون الموظف مؤثراَ في الآخرین فلا بد یصیغ رسالته بلغة بواضحة حتى یسهل على ی
الآخرین فهمها حیث یتطلب أن یكون مفهوم الرسالة واضحا في ذهن العاملین أو المرسل 

  .قبل أن یبدأ بعملیة الاتصال بحیث یبدأ بتنظیم أفكاره وتوضیح المفهوم
الإقناع المستخدمة باختلاف نوعیة المستمع فهناك  حیث تختلف وسائل:وسائل الإقناع  :ثالثاَ 

وهناك المستمع المحاید الذي ، المستمع الإیجابي الذي یتفق مع المتحدث ویؤمن بما یقول
وهناك المستمع المعارض الذي یخالف المتحدث الرأي ولا یثق ولا یؤمن  یستمع أولا ثم یقرر،

  .علیه ظروفاَ ما أن یستمعوهناك المستمع اللامبالي الذي تفرض ، بما یقول

ویقصد بها الوسائل غیر اللفظیة مثل حركات الجسم :استعمال لغة الإشارة والجسد  :رابعاَ 
  .والإیماءات وحركات العینین والیدین وطریقة الجلوس والمشي واللبس والبتسامة وغیرها

یجب أن یسأل نفسه وتعني أن المتصل قبل أن یبدأ بعملیة الاتصال : السؤال والمناقشة :خامساَ 
وعلى ضوء هذا الهدف یمكن أن یختار ، عن الهدف الذي یرید تحقیقه من هذا الاتصال

  .كلماته ولهجته في مخاطبة الموظف

  :التحفیز :ثالثاً 
  :مفهوم التحفیز  -1

مجموعة العوامل الخارجیة والمؤثرات الخارجیة التي تثیر الفرد وتدفعه لأداء الأعمال "
، الهییي("على خیر وجه عن طریق إشباع حاجاته ورغباته المادیة والمعنویةالموكلة إلیه 

  .)255ص:2003
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التحفیز عملیة تنظیمیة قیادیة تستهدف استثمار المثر الخارجي الإیجابي بالدفع نحو "
أو أنها استثمار المؤثر الخارجي السلبي بالدفع نحو تغییر السلوك غیر ، سلوك أفضل وأداء لأعلى

  .)255ص :2003، الهیتي("المرغوب

مجموعة الظروف التي تتوفر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد التي یسعون إشباعها "
  .)299ص:2011عامر،("عن طریق العمل

تتمثل الحوافز بصفة عامة في الأسالیب التي یعتمد علیها المدیر للتأثیر في سلوك الأفراد 
أي أنها ، للعمل بحماس وتحقیق النتائج المطلوبةومن ثم توفیر أسباب قویة لدیهم ، العاملین

 .الأسالیب التي تحث العاملین على العمل المستمر ومن تجعلهم ینهضون بأعمالهم
  )180ص:2011،عباس(

  :أهمیة التحفیز في التجوال -2
یشكل التحفیز دوراً رئیسیاً في توفیر بیئة العمل المناسبة ویتحقق هذا الدور في المؤسسات 

ولضمان تحفیزهم والتزامهم تجاه تحقیق أهداف ، من خلال تحفیز الأفراد لتقدیم خدماتهم، ةالمختلف
في المقابل إن تجاهل وجود نظام حوافز قانوني وفعال یكفل حقوق وامتیازات العاملین ، المؤسسة

التي تؤثر سلباً على مجمل الأداء الوظیفي ، ویعرض المؤسسات للعدید من المخاطر
   .)8ص: 2013، لایبةالح(والسلوكي

یجب أن یكون هدفك كرئیس في العمل منصباَ على أن تدفع فریق العمل لدیك على أن 
یكسروا القواعد الروتینیة الیومیة وأن یبحثوا عن طرق جدیدة تمكنهم من تحسین أداءهم في 

إنك بذلك تجعل فریق  .فإنك توجد البواعث التي تجعل من هذا الهدف شیئاَ مثیراَ وممتعاَ .المستقبل
  .)(Ramondo, Chile,2001:p48 العمل یجتهد كي یحقق إنجازاَ معیناَ 

یمكن استخدامها مع  ن التحفیزلاً مأشكا Ramondo, Chile (p54:2001) رذك وقد
  :الأفراد منها

 النجوم الذهبیة .1

 المیدالیات والنیاشین والأوسمة .2

 خطابات التوصیة والاستحسان .3

 الأداءشهادات على تمیز  .4

 مقالات في الصحف كإشادة .5
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 الإشادة بمستوى أداء موظف وما حققه من إنجاز أمام باقي زملائه .6

 الرحلات التكلیف بعمل مشروعات خاصة .7

           المال .8

  :مقومات نظام التحفیز الفعال  -3
  :المتطلبات الأساسیة لبناء نظام تحفیز فعال وتتضمن )217ـص:2009(وقد ذكر الشبلي والنسور

  .عدالة الحافز وكفایته -1

  .سهولة فهم نظام الحافز الذي تقرره المنظمة -2

  .أن یوجه الحافز تجاه الحاجات غیر المشبعة -3

  .أن یكون الحافز له تأثیر فعال في دفع واستثارة الموظفین -4

  .ارتباط الحافز بالجهد المبذول في تحقیق الحد الأمثل للأداء -5

  .المتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة التي یمر بها المجتمعأن تواكب الحوافز  -6

  .أن لا یدخل في تحدید أسلوب التحفیز الاعتبارات الشخصیة أو المحسوبیة -7

         .أن یرتكز على أسس مقبولة وواضحة ومفهومة -8

  أنواع الحوافز -4 
تقسیمها حسب ماهیة تختلف أنواع الحوافز حسب المعیار التي قسمت بناءً علیه فیمكن 

قام العتیبي وآخرون و ، والهدف الذي تعى من أجله، وهل تعطى لفرد أو جماعة، هذه الحوافز
  )192- 191ص : 2007، العتیبي وآخرون ( :بتصنیف أنواع الحوافز إلى 
تتمثل الحوافز المادیة بالحوافز النقدیة مثل الزیادة في الأجر أو التحسن :الحوافز المادیة 

في الظروف المالیة للعمل ویمكن أن تتخذ الحوافز صورة تخصیص نسبة معینة من الأرباح 
 وهناك شكل آخر للحوافز المادیة وهي الترقیة والترفیع في الوظیفة ذلك لأن الترقیة ما.للعاملین 

  .هي إلا ارتقاء بالمنصب وذلك یشمل على زیادة في الأجر

وتتخذ من هذا النوع صوراً غیر مادیة مثل تقدیم الشكر والامتنان ::الحوافز المعنویة 
ورسائل شكر أو شهادات تقدیر أو اعتراف بالكفاءة أو تسلم وسام أو المدلیات أو فرص المشاركة 

  .تماعي الذي یوفره العمل وتحسین اللقبفي اتخاذ القرارات أو حتى المركز الاج
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وهي تلك الحوافز والتي تهدف إلى تشجیع أفراد معینین لزیادة : الحوافز الفردیة 
أو تخصیص جائزة لأفضل أستاذ أو ، فتخصیص مكافأة للموظف الذي ینتج أفضل إنتاج.الإنتاج

  .كل ذلك یدخل ضمن الحوافز الفردیة.إعطاء هدیة أفضل طالب في القسم

هي الحوافز التي تقدم لكافة أفراد المؤسسة أو لكافة العاملین في قسم :الحوافز الجماعیة 
وتهدف الحوافز الجماعیة إلى تشجیع روح الفریق والتنسیق والتعاون بین العاملین  بحیث .معین

مما قد یلحق أضرار بالأهداف الرئیسیة .یحرص كل منهم على ألا یتعارض عمله مع عمل زملاءه
  .ملللع

والإنذار ، هي تلك الحوافز متمثلة بالتهدید والعقاب أو الخصم من الراتب:الحوافز السلبیة 
وتجدر الإشارة إلى أن هناك البعض من انتقد هذه ، أو التوبیخ والحرمان من الترفیع أو العلاوة

لعقاب التسمیة بأن الحافز هو مشجع خارجي للعمل وحسن الأداء والصورة العكسیة للحوافز هي ا
  .والإحباط ولا یجوز القول بأنها حوافز سلبیة

  . كالها المختلفةهي تلك الحوافز متمثلة بالحوافز المادیة والمعنویة بأش: الحوافز  الإیجابیة 

  :الإبداعو  التطویر :رابعاً 
  مفهوم الإبداع  -1

 عامر( .لتحقیقها على نتائج تسعىا ل منهطرق جدیدة للحصو  الإبداع هو التوصل إلى"
  )268ص: 2011،

الابتكار الإداري هو التوصل إلى المفاهیم الجدیدة القابلة للتحویل إلى سیاسات "

  .)343ص :2003م،نج("وتنظیمات وطرق جدیدة تساهم في تطویر الأداء
  :أهمیة الإبداع والتطویر في التجوال  -2

دعم  یتم بحیث، والتحسین والتطویر، والإبداع، الابتكار تحفیز على تقوم بالتجوال فالإدارة
 مع العاملین الإداریة الجولة أثناء یتم الذي البناء والنقاش الحوار من المستخلصة الجدیدة الأفكار

 كلما الحوار البسیطة لغة یختار أن المتجول المدیر على یجب ولهذا، والود الحب من جو وجود في
 إلى الفنیین صعد كلما المعقدة الفنیة المصطلحات ویختار، التنفیذیین العاملین من اقترب

تحقیق  على والأمین أسرارهم ومستودع، منهم واحد أنه فئة كل تشعر بحیث، والإداریین
  )157ص:2000، الخضیري(.مطالبهم
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وأنه من ، لدیه القدرة الأساسیة التي تمكنه من الإبداع دراسات أن كل شخصأثبتت ال
لمواجهة التغیرات التي تحدث في بیئته مما یحتم أن یكون هذه القدرات الإبداعیة  الممكن تعزیز

   )269ص :2011 ،عامر( .مبادراَ في تعامله مع الأحداث بدلاَ أن یكون سلوكه رد فعل تجاهها

  :عناصر الإبداع  -3
لا بد من دعم المدراء للموظفین على الإبداع فعملیة الإبداع لا ، للحصول على منظمة مبدعة

  )2010، عامر وقندیل( :وإنما تتم عند تطبیق عناصر الإبداع وتشملتحدث بشكل عفوي 
، ویعني الإحساس بالمشكلة ورؤیتها رؤیة واضحة،وتحدیدها تحدیداَ دقیقاَ  :الإحساس بالمشكلة -أ

وأهم ما في الأمر هنا الواقعیة ورؤیة الحقائق ، والتعرف على حجمها وجوانبها وأبعادها وأثارها
إن التشبع بالمشكلة أو الموضوع المطروح ، العلاقات بین هذه الحقائقواكتشاف ، كما هي

وكلما أجهد الشخص نفسه في دراسة المشكلة،زادت فرص ، للبحث، هو الذي یوحي بالإبداع
  .كار جدیدة نیرةالتوصل إلى أف

من  ولكن، عندما نتحدث عن الإبداع فإننا نعني التنوع وجودة الأفكار الجدیدة :وفرة الأفكار - ب
ربما لا یكون كل هذا ، من الأفكار جهة أخرى فإن الإبداع یحتاج إلى وفر فكري،أي عدد

العدد نافعاَ أو صالحاَ للتنفیذ،وربما سیكون عدد قلیل جداَ منه هو الذي یصلح،أو حتى فكرة 
ولكن علیه أن فكرة أي ألا یطرد المبتكر  المهم من، مزیج من فكرتین أو أكثر واحدة فقط،أو

وبعد ذلك یبدأ في بحثها فیقارنها ویفاضل بینها ویختبر ، ممكن من الأفكار یجمع أكبر قدر
  .حتى یختار الصالح منها، فوائدها

تعتبر المرونة عنصراَ حیویاَ للإبداع،ذلك فهي تعني النظر في الأشیاء في ضوء  :المرونة -ج
ي اعتاد الناس النظر إلیها،لذلك وتخرج الأشیاء عن أطرها التقلیدیة الت، جدید،ومن عدة زوایا

ولكن نظرة مرنة إلیها یمكن أن تربط بینها وتجمع ، فقد تبدو أفكار معینة متنافرة أو مترابطة
  .فتبد في شكل جدید،وقد كان للمرونة دور في الاختراعات التي نراها ونلمسها، بین أجزائها

وأما الشخص الذي ، مبدعاَ إذا توصل إلى شيء جدید لم یسبقه أحد یكون الشخص  :الأصالة -د
  دوإنما مقل، فهو لیس مبدعاَ  من أي نوع خرین دون إضافة،أو تعدیلینقل عن الآ

  :استراتیجیات لزیادة الإبداع في المنظمة  -4
  :استراتیجیات لزیادة الإبداع نخلص منها بالتالي) Daniels )2000:p399لقد وضع 

یجب تعزیز أي سلوك یشیر إلى اهتمام فرد ما بإیجاد طریقة أفضل لأداء :جمیع الأفكار عزز  -أ
ولیس هناك أمر أسوأ من التجاهل أو ، أو البحث عن منتج أو خدمة جدیدة أو معدلة، العمل
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العقاب إذ أن أي فكرة بسیطة أو مفرطة في الخیال قد تؤدي إلى خلق عملیة عالیة الكفاءة أو 
م توقیع العقاب وتجاهل الفكرة أما إذا ت، ید أو جزء جدید من آلة أو خدمة جدیدةإلى منتج جد

  .أنها تافهة فإن ذلك یؤدي إلى حرمان المنظمة من هذا الاحتمال ىعل
: استبعاد وإزالة المعوقات وأي أمور طارئة قد تكون مصدراً لمعاقبة أو مجازاة السلوك الإبداعي - ب

طال الوقت بین تقدیم الفكرة في نظام الاقتراحات التقلیدي وبین  فهناك حقیقة مؤكدة أنه كلما
فإن ذلك یؤثر على عدد الاقتراحات المقدمة أي أنه كلما طال هذا الوقت كلما ، تقدیر الفكرة

، قل عدد الاقتراحات،فإذا استطعت تقلیل الوقت الذي یمر حتى یقر المسئول بالفكرة المقترحة
  .مة والمشاركة بالأفكار الإبداعیةفإنك ستزید من درجة المساه

، فالكثیر من الأفكار العظیمة تأتي من أفراد قلیلي الخبرة:انظر لعدیمي الخبرة كمصدر للأفكار -ج
ولكن قد یكون لدیه بعض الأفكار ، إن الفرد القائم بالعمل لا یكون لدیه دائماً أفضل الأفكار

  .الطیبة التي من الممكن أن تحولها لأفكار عظیمة
فمثلاُ لا تعین أفراد من خریجي ، علیك بتعیین أفراد من ذوي الخبرات المتنوعة:تنوع الأفراد  - د

فلو أن لكل فرد نفس التدریب ، إن القوة الحقیقیة مصدرها الكفاءات المتنوعة، جامعة واحدة
  .أما التنویع فیؤدي حقیقة للإبداع، والمهارات والخبرة فسوف ینظرون للمواقف بعین واحدة

فبعض الشركات لدیها ، علیك تسهیل مهمة العاملین في تسجیل الأفكار:سجل الأفكار فورا  - هـ
دفاتر المذكرات والسبورات التي في متناول الأفراد والتي یمكنهم الكتابة علیها وتسجیل 

ار أو وضع سوابق إن المشاركة في الأفكار هي بمثابة حث الآخرین على تكوین أفك، أفكارهم
  .مختلفة لأفكار

  :التغذیة الراجعة:خامساً 
  :مفهوم التغذیة الراجعة  -1

بما یسمح للفرد بضبط أدائه الفرد أداء عن وبیانات التغذیة الاسترجاعیة هي معلومات "
تحقیق هدف من أجل وذلك ، للعامل مستوى أدائه الحالي بالنسبة لأدائه السابقوتوضح وتبین 

   ).Daniels,2000:p168 (" عینم
، التغذیة الراجعة یقصد بها تزوید العاملین بنتائج أعمالهم سواء كانت سلبیة أو إیجابیة"

في بما یتماشى مع والعمل على تطویر وتعدیل السلوك الوظی، من خلال جلسات تقییم الأداء
  .)85ص :2013، المحاسنة("أهداف المؤسسة
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 التحسین عملیات وتنفیذ تلافیها  الثغرات ومحاولة لمعرفة وسیلة الراجعة فالتغذیة"
  .)633ص :2011، العساف والصرایرة("والمستویات كافة والعملیات المجالات في المستمر

  :أهمیة التغذیة الراجعة -2
وقد أثبتت عدة دراسات بأن ، یحتاج الموظف إلى معرفة الكثیر عن كیفیة أدائه لعمله

لها تأثیر إیجابي على توجیه أنشطة ، لهمدعم المدراء لموظفیهم من خلال تقدیم المشورة المستمرة 
، وعلى تنمیة مهاراتهم في العمل، هؤلاء الموظفین نحو الأهداف الشخصیة والتنظیمیة الملائمة

ویجب أن یكون التواصل مستمراً بین المدیر والموظف  .وعلى تنمیة دوافعهم تجاه التطویر الذاتي
  )65ص :2010، جیر.(ا إلى مقابلة تقییم الأداءولا یتم ترحیله، فیما یخص مشاكل العمل الیومیة

المدراء المتجولون یعرفون متى یتیحون الفرصة للموظفین للتعبیر عما یجول في 
ما لا یرغب أن یسمعه ولكنه یجب أن یعرفه وذلك لتقییم  قد یسمع القائد المتجول حدیثاً .همخواطر 

الكلمات اللاذعة من الموظفین حول العمل سماع المدیر المتجول بعض فعند  ،یجري داخل العمل
فلن یكونوا صادقین معه مرة مرة واحدة  فإذا حاول أن یعاقبهم .فیجب ألا یعاقبهم لقولهم ما یعتقدون

 لمدیرلكسب رضا ان دائماَ نعم والمتملقین أخرى وسیبقى في المنظمة الأشخاص الذین یقولو 
            . )(streshly&gray,2012:p3عنهم

ما لا یقوم المدیر المتجول بأخذ التغذیة الراجعة بشكل كامل فهو لن یعرف الحقیقة عند
فتقدیم التغذیة الراجعة للموظفین تعمل على ، كاملة ولن یكون على إطلاع بوجهات نظر الموظفین

تحدید نقاط القوة والتحسن في الأداء وتعمل الإدارة على تعزیزها وتطویرها وتحدید جوانب الضعف 
  .مع الموظفین ث من خلال  النقاش قصور وتحاول الإدارة تقدیم الحلول لتجنب ذلك وهذا یحدوال

  :فترة التغذیة الراجعة  -3
حیث تجعل العاملین ،  من الواضح أن التغذیة الاسترجاعیة المباشرة والفوریة تكون أفضل

س المراجعة المتباعدة بعكوالتوجیه من المدراء یتعلمون بمعدل أسرع لما یتاح لهم من فرص الدعم 
  ).(Daniels,2000:p168  والمتأخرة

أقصر فترة مراجعة من الناحیة  ما هي:في مثل هذه الظروف هو إن السؤال الذي أوجهه 
والمراجعة كل یوم أفضل من ، العملیة ؟ إن المراجعة كل ساعة أفضل من المراجعة كل یوم

، تحمل أفضلیة كبیرة إذا تجاوزت أكثر من أسبوعولا شك أن المراجعة لا .المراجعة كل أسبوع
فالمراجعة الشهریة لا تحدث أثراً ملحوظاً في الأداء ، ولكنها على أیة حال تكون أفضل من عدمها

  ).Daniels,2000:p169 (  بعد فترة طویلة
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  أنواع التغذیة الراجعة -4
، تغذیة راجعة جماعیة أو، هناك نوعان من التغذیة الراجعة فقد تكون تغذیة راجعة فردیة

وبالنسبة للفرد تكون ، بالنسبة للمجموعة تكون المراجعة علنیة.وكل نوع یتم بطریقة مختلفة الآخر
ونشجع الأفراد على الاحتفاظ بدفتر ملاحظات خاص بأدائهم یعرضونه على ، المراجعة سریة
وأن یعرض المساعدة إن ، إذا كان ذلك مناسباً ، فذلك یمنح المشرف فرصة للتعزیز، مشرفیهم یومیاً 

   ).(Daniels,2000:p170 فعالة لزیادة مستوى الأداء لأقصى حد فهذه الطریق، لزم الأمر

ومع ذلك فإنه قد یخطر على ، المراجعة الفردیة أكثر فاعلیة من المراجعة الجماعیةإن 
فإذا لم  ". فقط لا نستطیع الحصول على بیانات من عامل واحد: "أن المدراء سیقولون ، ذهنك

ولكن یجب أن تكون المراجعة بالنسبة لأصغر فریق عمل ، به وافلا تقم، القیام بذلك وا تستطع
  ).(Daniels,2000:p170 ممكن

  خصائص التغذیة الراجعة الفعالة -5
حتى تصبح التغذیة العكسیة بناءة یجب أن تركز على سلوك المتلقي فقط لا لومه ولا 

وأن تكون مركزة ومحددة  وینبغي شرحها حتى لا یساء فهمها، ینبغى أن تكون معقدة  ولا، تهدیده
لأنها إذا أتت في الوقت غیر ، فهي تتبع الأداء فوراً أو بعده بفترة وجیزة، وفي الوقت المناسب

ویكون الغرض منها هو نقد السلوك أو الأداء ولا شيء غیر ، المناسب فإنه یتم إنكارها وتجاهلها
كذلك یجب أن تكون ذات صلة بالعناصر التي تسهم ، بحیث لا تتعرض لنقد الشخص بذاته ،ذلك

وینبغى أن تأتي التغذیة العكسیة من مصدر موثوق به حتى یأخذها المتلقى ، بأداء المهمة بنجاح
ویجب تفسیرها للمتلقى وكیف یمكن أن یستخدمها ، على محمل الجد ویثق بدقتها ومصداقیتها

ویجب أن تكون آلیات دعم متاحة لمساعدة المتلقى للاستفادة منها وقد تشمل ، المهمة لتحسین أداء
التدریب على بعض الوظائف أو المهام الخاصة التي تتیح للموظف تحسین ممارسته لمهام 

  .)11ص :2009، الشمراني( الوظیفة

  :ویرى الباحث أن من أهم عوامل نجاح التغذیة الراجعة  
  .المقدمة واضحة وسهلة أن تكون المعلومات ‒

  .المعلومات معروضة بشكل شیق یساعد على الفهم ‒

  .التحلیلات والنتائج مفهومة وتصف الواقع وفق الموارد المتاحة ‒

  .أن تقدم التغذیة الراجعة بشكل مباشر بعد السلوك ‒
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  المبحث الأول 
  الأداء

  الأداء مفهوم: أولاً 
حظي موضوع الأداء الوظیفي باهتمام بالغ من قبل الباحثین والممارسین وذلك بسبب   

یتعلق الأداء الوظیفي بنشاطات الأفراد والجماعات . أهمیته بالنسبة لنتائج المنظمة وتحقیق أهدافها
ینة متفق الخاصة بالمهام الوظیفیة المناطة بها والتي یمكن قیاسها من خلال استخدام معاییر مع

فالأداء الوظیفي یتمتع بأهمیة عالیة حیث أن حیاة وبقاء واستمرار المنظمة تتوقف بدرجة . علیها
  .كبیرة على أداء موظفیها

سجل یجسد سلوكاً عملیاً یؤدي لدرجة من بلوغ الفرد أو .الاداء هو سجل بالنتائج المحققة  
  .)385ص: 2008، مصطفى(بكفاءة وفاعلیة ) أي درجة الإنجاز ( الفریق للأهداف 

) 2007، معجم المصطلحات الإداریة(عرف الأداء من وجهة نظر الإدارة وذلك من خلال   
بأنه عملیة إداریة یتم من خلالها تحدید كفاءة العاملین ومدى إسهامهم في إنجاز الأعمال المناطة 

الذي یحرزونه أثناء  بهم،وكذلك الحكم على سلوك العاملین وتصرفاتهم أثناء العمل ومدى التقدم
   .عملهم

أن أداء الفرد لعمله تسبقه عملیة مفاضلة بین عدة  )58ص:1995(وكما وصف العدیلي  
وأن ، وهذه المفاضلة تتم على أساس قیمة العائد المتوقع الحصول علیه من أداء هذا العمل، بدائل

  .درجة هذا التوقع تختلف من شخص لآخر ومن منظمة لأخرى

  :مكونات الأداء: ثانیاً 
وتطابقها ، وتمثل معیاراَ یعكس مدى تحقیق الأهداف الموضوعة من قبل المنظمة :الفاعلیة •

  .مع نتائج العمل

وترتبط بتحقیق أهداف ، الفاعلیة تعني أداء المهمات او الأعمال بشكل صحیح وسلیم
واعتماداَ على ذلك یمكن القول أنه كلما كانت النتائج المتحققة قریبة من النتائج ، المؤسسة

، المحاسنة( وینعكس ذلك على أداء المؤسسة ككلالمتوقعة كلما كان الأداء أكثر فعالیة 
  .)110ص : 2014

، الفاعلیة فتتمثل في القدرة على تحقیق أهداف المنظمة من خلال حسن أداء الأنشطة المناسبة
بمعنى آخر هل یحسن العاملون وفرق العمل .ودون أن یتعارض ذلك مع المصلحة المجتمعیة
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أنشطة أخرى تؤدى دون داع أم أن هناك ، المدیرون أداء ما یجب أن یؤدي لتحقیق الأهداف
  .)385ص: 2008، مصطفى(أو مبرر

ارد مقارنة هي صفة ملازمة لكیفیة وطبیعة استخدام المؤسسة لمدخلاتها من المو  :الكفاءة •
  .والمزج بین عوامل الانتاج بأقل تكلفة ممكنة، حیث لابد من الاستغلال الرشید، بمخرجاتها

الكفاءة هي القدرة على الاستخدام الكفء للموارد المتاحة من خلال خفض أو تحجیم الفاقد 
محددة للجدولة والجودة  وذلك من خلال استخدام الموارد بالقدر المناسب وفق معاییر .بها

  .)385ص: 2008، مصطفى(والتكلفة

، الكفاءة تعني عمل الأشیاء بطریقة صحیحة،كما أن جوهر الكفاءة یتمثل في تعظیم الناتج
 ىبمعنى أخر یمكن تمثیل الكفاءة بمعادلة یحتوي أحد طرفیها على بلوغ أقص، وتدني التكالیف

الطرف الآخر على بلوغ الحد المقرر من الناتج ناتج بتكالیف محدودة ومعینة،بینما یحتوي 
 2014، المحاسنة(وتقاس الكفاءة عادة من خلال نسبة المخرجات إلى المدخلات . بأقل تكلفة

  .)112ص :

  محددات الأداء : ثالثاً 
انطلاقاَ من اعتبار الأداء الوظیفي ممارسة للأنشطة والمهام المختلفة التي تتكون منها   

یعتبر سلوكاَ،فإن هذا السلوك عرضة للتأثر سلباَ أو إیجاباَ ببعض العوامل الوظیفة،وإن ذلك 
والعناصر التي من شأنها في نهایة الأمر أن تؤثر على الأداء،ویطلق على هذه العناصر محددات 

  .)113ص :2013، المحاسنة(  الأداء

تتعلق  بتقسیم محددات الأداء إلى محددات داخلیة وهي )114ص:2013( قام المحاسنة 
  .بالعامل بشكل مباشر ومحددات خارجیة وهي تتعلق بالبیئة المحیطة وهي خارج سیطرة العامل

   : المحددات الداخلیة وتشمل

إلى الطاقات  شیرامل على الدعم والحافز والذي یوهو الجهد الناتج من حصول الع:الجهد  -1
حیث تتآزر هذه الطاقات مع . الجسمیة والحركیة والعقلیة التي یبذلها العامل لأداء مهمته

وإن هذا الجهد له طاقات تحفزه عوامل وتثبطه عوامل .بعضها البعض لإنجاز العمل المطلوب
أخرى مما ینعكس على الأداء فبذلك یعتبر الجهد من محددات الأداء الوظیفي سواء على 

 .لصعید الفردي أو الجماعيا

ونعني بها تلك الخصائص والمهارات الشخصیة اللازمة لأداء الوظیفة وتسمى أحیاناَ :القدرات  -2
كالقدرة والتحمل وسرعة البدیهة التي لابد من توافرها في من ، بالكفایات أو بالسمات الشخصیة



 الأداء: المبحث الأول

45 

  الفصل الثالث

تعتبر القدرات من محددات وهي كذلك تؤثر بشكل مباشر في الأداء،لذلك  .یقوم بوظیفة ما
 .الأداء الوظیفي

ویشیر إلى الاتجاه الذي یعتقد العامل أنه من الضروري توجیه جهوده في العمل  :إدراك الدور -3
بمعنى أن أداء العامل یتحدد بمدى فهمه للدور الذي یقوم به . من خلاله أي توجه جهد العامل

ضمن هذا الفهم والوعي ترجمة للجهود أو یمارسه من خلال الوظیفة التي یعمل بها،حیث یت
على هذا الفهم، وماهو المعنى والدلالة التي تتشكل بالنسبة  القدرات وتسخیرها في العمل بناءً و 

 .للعامل جراء عمله أو وظیفته

  :المحددات الخارجیة وتشمل 
المأمولة من وتتعلق بكل من الواجبات والمسؤولیات والأدوات والتوقعات  :متطلبات العمل -1

إضافة إلى الطرق والأسالیب والأدوات والمعدات المستخدمة في ممارسة العامل لمهامه .العامل
  .وأعماله

وتشیر إلى البیئة التنظیمیة السائدة في المؤسسة التي تؤدي الوظیفة فیها : البیئة التنظیمیة -2
الهیكل ، الإداریةالأنظمة ، توفر الموارد، الإشراف، وتشمل عادة كل من مناخ العمل

هذه  وجمیع، الثواب والعقاب، لحوافزنظام ا، أسلوب القیادة، السلطة، نظام الاتصال، التنظیمي
  .العوامل غایة في الأهمیة من حیث تحفیز أو تثبیط دافعیة العامل وبالتالي جودة أداءه

 :مفهوم تقییم الأداء: رابعاً 

حكم عن أداء وسلوك العاملین في العمل ویمكن تعریف تقییم الأداء بأنه عملیة إصدار 
ویترتب على إصدار الحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملین أو ترقیتهم أو نقلهم إلى عمل آخر 

 أو تدریبهم وتنمیتهم أو تأدیبهم أو فصلهم، أو تنزیل درجتهم المالیة، داخل المنظمة وخارجها
  .)259ص: 2008، درة والصباغ(الاستغناء عنهم و 

ثل أحد أهم الأنشطة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة والتي تعبر عن عملیة تنظیمیة تم
مستمرة یقاس من خلالها أداء الأفراد العاملین للوقوف على نقاط القوة ونقاط الضعف وانعكاساتها 

  .)200ص:2003الهیتي،(السلبیة والإیجابیة على انتاجیة الفرد وفعالیة المنظمة

إصدار حكم موضوعي على قدرة الموظف في أداء واجبات ومسؤولیات وسیلة تمكن من 
ومن مدى التحسن الذي طرأ على ، والتحقق كذلك من سلوكه وتصرفاته في اثناء العمل .وظیفته

  .)217ص:2000، أبو شیخة(أسلوب أدائه لواجبات ومسؤولیات وظیفته
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  معاییر تقییم الأداء: خامساً 
أو هي ، الذي ینسب إلیه الفرد وبالتالي یقارن به للحكم علیهیقصد بمعاییر الأداء الأساس 

اییر أمر ضروري لنجاح وأن تحدید هذه المع، المستویات التي یعتبر فیها الأداء جیداً ومرضیاً 
حیث أنها تساعد في تعریف العاملین بما هو مطلوب منهم بخصوص تحقیق ، الأداء ییمعملیة تق

المدیرین إلى الأمور التي ینبغي أن تؤخذ بعین الاعتبار لتطویر وتوجیه ، أهداف المنظمة
  .)202ص : 2003، الهیتي(الأداء

ومن المسائل المرتبطة بمعاییر تقییم الأداء موضوع نوع المعاییر وهل هي خصائص 
بشریة للعاملین أم أهداف یجب أن تنجز ؟ ولقد حرص المدخل التقلیدي على تقییم خصائص 

وتنظر إلى تقییم الأداء ، أما المداخل الحدیثة فإنها تركز على الأهداف التي تنجز وسمات العاملین
  .) 268ص :2008، درَة والصباغ(ريعلى أنه نظام ذو توجه تنموي تطوی

وهناك بعض ، یختلف المعیار الملائم للأداء الفعال ؛باختلاف مواصفات العمل وشروطه
  :وهي كالتالي )22ص:  2010(د أشار إلیها معیار المحدالخصائص الواجب توافرها في ال

  .یجب أن یعبر المعیار عن الأمور التي یتطلبها الأداء الكفء للعمل :الصدق .1

على نفس التقدیرات أي حصول الفرد ، أي یضم المعیار جانباً من الاستقرار والتوافق :الثبات .2
  .نتائج القیاس تكون متفاوتةأما عندما یكون مختلفاً فإن ، داء ثابتاً عندما یكون الأ

وذلك من أجل ، أي مدى قدرة المعیار على التفرقة بین المستویات المختلفة للأداء :التمییز .3
تمییز الجهود لغرض استخدام النتائج المترتبة على هذا التمییز في الأجور والرواتب وما غیر 

  .ذلك

والمعیار المقبول هو المعیار ، اد العاملینیجب أن تكون المعاییر مقبولة من قبل الأفر  :القبول .4
  .العادل والذي یعكس الاداء الفعلي للأفراد

بحیث یكون الوقت المناسب ، أي سهولة استخدام المقیاس ووضوحه :سهولة الاستخدام .5
   .لاعتماده مقبولاً ومناسباً 

  :بعض الخصائص لمعاییر تقییم الأداء منها )270ص:2008( وأضاف درَة والصباغ 

یجب أن تكون المعاییر معاییر موضوعیة وغیر متحیزة فتقیس سمات الشخص ولیس  •
 .الشخص نفسه

 .یجب أن تكون المعاییر متصلة بأهداف المؤسسة •
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 یجب أن تركز المعاییر على الجوانب الأساسیة ولیس الثانویة من الوظیفة التي تقیم  •

ولیس ، مهام التي یمكن أن ینجزهایجب أن تأخذ المعاییر بعین الاعتبار قدرات الموظف وال •
  .المهام التي لا یمكن السیطرة علیها والتحكم بها

  :أهداف تقییم الأداء : سادساً 

أن تقییم الأداء الفعال یحقق أهداف في المنظمة  )262- 260ص:2008(وقد ذكر درة وصباغ 
  :ولعل من أبرزها ما یلي 

بمعلومات عن أداء العاملین وهل هو أداء یزود تقییم الأداء متخذي القرارات في المنظمة  •
  .مرض أم غیر مرضِ 

یساعد تقییم  الأداء المسؤولین في المنظمة على الحكم على مدى اسهام العاملین في تحقیق  •
  .وعلى إنجازهم للشخصي، أهداف المنظمة

 وقد یأخذ، یشكل تقییم الأداء أداة لتقویم ضعف العاملین واقتراح اجراءات لتحسین أدائهم •
  .التحسین شكل التدریب داخل المنظمة أو خارجها

ففي ضوء المعلومات التي ، یسهم تقییم الأداء في اقتراح المكافآت المالیة المناسبة للعاملین •
  .ادة رواتب العاملین أو انقاصها یحصل علیها من تقییم الأداء یمكن زی

  .ترقیتهم وتولي مناصب قیادیة أعلىیكشف تقییم الأداء عن قدرات العاملین واقتراح إمكانیة  •
یفید تقییم الأداء في التخطیط للموارد البشریة في المنظمة فهو یشكل أداة مراجعة لمدى توفر  •

  .موارد بشریة معینة بمؤهلات معینة واقتراح إحلال موارد بشریة أخرى محلها
  .وفق معاییر أداء معینة فهو یبین المطلوب من العاملین، راجعةالأداء وسیلة تغذیة  تقییمیعتبر  •
یمثل تقییم الأداء أداة اتصال بین العاملین من جهة وبین رؤسائهم من جهة أخرى وقد یساعد  •

  .في تحسین أو إساءة الفهم المشترك بین الطرفین
یسهم تقییم الأداء في تزوید مسؤولي إدارات الموارد البشریة بمؤشرات تنبؤ لعمیات الاختیار  •

  . مةوالتعیین في المنظ

  :مشاكل تقییم الأداء: سابعاً 
قد یتعرض نظام التقییم الأداء في المنظمة لبعض المشاكل والأخطاء والتي من شأنها فشل 

وفیما یلي أهم الأخطاء والمشاكل التي ، وعدم تحقیق أهداف التقییم المخطط لها، نظام تقییم الأداء
  :)236_233ص:2000(تقویم الأداء كما ذكرها أبو شیخةتكتنف عملیات 
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إیلاء بعض العناصر أهمیة في التقویم بالرغم من أنها لیست ذات علاقة بالوظیفة التي  •
 .یشغلها

میل الرئیس إلى تقویم المرؤوس إیجاباً أو سلباً متأثراً بآرائه المسبقة أو انطباعاته الشخصیة  •
 .المكونة مسبقاً بناءً على تقسیم معین للناس

ویشیع هذا الخطأ كلما ) متوسط(الرئیس إلى تقویم مرؤوسیه بمستوى إذ یمیل ، المیل للوسط •
فیأخذ الرئیس بالحكم الوسطي ، افتقرت طریقة التقویم إلى الدقة والموضوعیة والأسس السلیمة

وعندها یتضاءل الفرق بین مستوى أحسن موظف وأضعف ، لیغطي قصور أسس التقویم
 .وهدفهیمة تقویم الأداء قوتنتفي معه ، موظف

لأن جزءاً ، تحمیل الشخص الخاضع للتقویم مسؤولیة إنجاز واجبات لیس مسؤولاً عنها بمفرده •
 .كبیراً منها یقع خارج سیطرته

ویعني هذا الخطأ میل المقوم إلى إعطاء تقدیر مرتفع للموظف : التعمیم من صفة واحدة  •
لك إذا ما اعتقد الرئیس أن ومثال ذ، لتمیزه في صفة واحدة أو عنصر واحد من عناصر التقویم

فقد یمیل إلى إعطائه تقدیر مرتفع في باقي ، المرؤوس منتظم في مواعید العمل ولا یتأخر
أو العكس فقد یكون الفرد ضعیفاً في عنصر معین فیؤدي ذلك إلى أن یعطیه  .عناصر التقویم

 .ر الهالة ویطلق على هذا الخطأ اسم تأثی.الرئیس تقدیراً منخفضاً في باقي العناصر
، المفروض أن یلاحظ الرئیس أداء المرؤوس على مدار فترة التقویم: recencyتأثیر الحداثة  •

ولكن یحدث عادةً أن یتأثر الرئیس بالوقائع الأكثر حداثة .حتى یتمكن من التقویم السلیم لأدائه
بوضوح فالفرد یتذكر عادة ، في ملاحظته لأداء المرؤوس في الفترة الأخیرة عند تقویمه

 .الأحداث القریبة وینسى الأحداث البعیدة
  بعض الأخطاء في نظام تقییم الأداء )415ص:2000(وأضاف مصطفى

 يحیث تجد بعض المدیرین متساهلاً میالاً للتغاضي عن ما یكون من نواح:التساهل والتشدد  •
أو ترى البعض من الرؤساء  .فیعطیهم تقدیرات أعلى مما یستحقون.لقصور في أداء مرؤوسیها

 .میالاً للتشدد فیعطي مرؤوسه تقدیر أقل ما یستحق
حیث قد یتجه بعض الرؤساء لتقییم المرؤوسین متأثراً تماماً بقیمه الشخصیة :التحیز الشخصي  •

فالتقییم هنا لا یقوم على أساس  .وبانطباعاته غیر الموضوعیة، وعواطفه من حب وكره وحقد
وإنما على العواطف والاتجاهات ، مرؤوس في تحقیق أهداف المنظمةمدى إسهام أداء ال

 .الشخصیة للرئیس
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  نيالمبحث الثا
  الأونروا

  نشأة الأونروا: لاً أو 
وتمثل تفویضها الأولي في ، )الدورة الرابعة( 302أنشئت الأونروا بقرار الجمعیة العامة رقم 

تلافي أحوال "للاجئین الفلسطینیین من أجل " برامج الإغاثة المباشرة وبرامج التشغیل "تقدیم 
وحلت الأونروا محل وكالة الأمم المتحدة لإغاثة  ."المجاعة والبؤس ودعم السلام والاستقرار 
عملت ، ألة لاجئي فلسطینوفي غیاب حل لمس.1948اللاجئین الفلسطینیین التي أنشئت في سنة 

وكان آخرها تمدید عمل الأونروا لغایة ، الجمعیة العامة وبشكل متكرر على تجدید ولایة الأونروا
  .)2015-1-26تاریخ الدخول( موقع وكالة الأمم المتحدة لتشغیل اللاجئین 2017حزیران  30

وقد . ن اللاجئینتعد الأونروا فریدة من حیث التزامها الطویل الأجل لمجموعة واحدة م
وحیث أنه كان . ساهمت في رفاه أربعة أجیال من لاجئي فلسطین وفي تحقیق تنمیتهم البشریة

فقد عملت الوكالة تدریجیا على تعدیل برامجها للإیفاء ، یتوخى أصلا أن تكون منظمة مؤقتة
  .بالاحتیاجات المتغیرة للاجئین

أولئك الأشخاص الذین كانت  "فلسطین همفإن لاجئي ، ووفق التعریف العملیاتي للأونروا
والذین ، 1948وأیار  1946ن فلسطین هي مكان إقامتهم الطبیعي خلال الفترة الواقعة بین حزیرا

موقع وكالة الأمم  "1948منازلهم ومورد رزقهم نتیجة الصراع العربي الإسرائیلي عام ا  فقدو 
  .) 2015-1- 26تاریخ الدخول( المتحدة لتشغیل اللاجئین

  :أهداف التنمیة البشریة للأونروا : ثانیاً 
التنمیة البشریة هي عملیة تتضمن :"تصف الأمم المتحدة التنمیة البشریة بالعبارات التالیة 

ویتم تحقیق توسعة خیارات الناس عن طریق توسعة القدرات البشریة  على . توسعة خیارات الناس
الثلاث للتنمیة البشریة هي أن یحیا الناس حیاة مدیدة فإن القدرات الأساسیة ، كافة مستویات التنمیة

وإذا لم یتم تحقیق هذه القدرات . وصحیة وأن یحظوا بالمعرفة وأن یتمتعوا بمستوى لائق من المعیشة
فإن العدید من الخیارات لن تكون ببساطة متاحة وستبقى العدید من الفرص متعذر ، الثلاث

  .الوصول إلیها

قامت الأونروا بتحدید أربعة أهداف للتنمیة البشریة لتكون نقاط ، ولاحقا لهذا التعریف
  )2015- 1-26تاریخ الدخول( موقع  الأمم المتحدة في الشرق الأدنى :لعملیات الوكالة التركیز
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 المعرفة والمهارات المكتسبة:الهدف الأول 

نصف ملیون ونقوم بتدریس ، لدینا واحداً من أكبر الأنظمة المدرسیة في الشرق الأوسط
  .مدرسة 700طفل في أكثر من 

 العیش حیاة مدیدة وصحیة:الهدف الثاني 

نحن نقدم خدمات صحیة أساسیة من خلال شبكة من مرافق الرعایة الصحیة الأولیة 
  .والعیادات المتنقلة

  تحقیق مستوى لائق من المعیشة: الهدف الثالث 

لنقدیة علاوة على المنح النقدیة الطارئة نحن نقدم الإمدادات الغذائیة الأساسیة والإعانات ا
نعمل باستمرار على تحسین البیئة المادیة و .والمساكن الملائمة للاجئین الأشد عرضة للمخاطر

 .والاجتماعیة في مخیمات اللاجئین مستخدمین في ذلك نهجا تخطیطیا مدفوعا باعتبارات مجتمعیة
 الأقصى الممكنالتمتع بحقوق الإنسان إلى الحد : الهدف الرابع 

ضمان أن حقوق : ألا وهو ، إن تحقیق أهداف الأونروا التنمویة الثلاث یعتمد على الرابع
تعمل الأونروا من أجل حمایة وتعزیز حقوق و .الإنسان یتم التمتع بها إلى الحد الأقصى الممكن

   .للمخاطرلاجئي فلسطین عن طریق ضمان وصول خدمات نوعیة للمجتمعات والأفراد المعرضون 

  :برنامج التعلیم في غزة: ثالثاً 
إن هؤلاء . طالب وطالبة 225,000مدرسة تقدم الخدمة لأكثر من  245یوجد في غزة 

وتوفر المدرسة لهم . وغالبا ما یكونون محاطین بالفقر والعنف، الأطفال ینمون في ظروف قاتمة
 .بل أفضلأحد الأمكنة التي یستطیعون فیها تعلم المهارات من أجل مستق

، وقد أدت سنوات من نقص التمویل إلى إبقاء النظام التربوي في غزة یعمل فوق طاقته
من المدارس تعمل بنظام الفترتین حیث یستضیف المبنى الواحد مدرسة وطلابها % 94حیث أن 

فإن تعلیم ، ونتیجة لذلك. في الفترة الصباحیة ومدرسة أخرى بطلاب مختلفین في الفترة المسائیة
من الطلبة في % 80، رسب ما یقارب من 2006وفي امتحانات العام . لأطفال یتم اقتطاعه بشدةا

  .من الطلبة في مادة اللغة العربیة% 40الریاضیات فیما رسب أكثر من 

في غزة والتي تشتمل " مدارس التمیز "قمنا بإدخال مبادرة ، ومن أجل عكس هذا التوجه المقلق 
  :على

  الإنسانمنهاج مكرس لحقوق   •
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  تعزیز الاحترام والانضباط في مدارس خالیة من العنف •

توفیر وجبة أساسیة لمساعدة الطلاب على التركیز على عملهم المدرسي وتشجیعهم على  •
  .القدوم للمدرسة

  .مواد مساعدة للطلبة من ذوي التحصیل المتدني ومواد إثرائیة للطلبة الموهوبین •

بما في ذلك برامج تعلیم صیفي ، وضعیفي التحصیلمساعدة للطلبة المعرضین للمخاطر  •
حصة إضافیة في مادتي الریاضیات واللغة .وحصص بعد المدرسة وتقییم صحي شامل

  .العربیة

وهو برنامج نشاطات ترفیهیة یوفر للأطفال الراحة التي هم بأمس :أسابیع المرح الصیفیة  •
 .الحاجة لها

قامت الأونروا بإدخال ، زة على وجه التحدیدوبالنظر إلى السیاق المفعم بالتحدیات في غ
مساق معیاري لحقوق الإنسان مستند إلى مواد تم تطویرها عبر برنامجنا الخاص بحقوق الإنسان 

  .وحل النزاعات والتسامح

توفر الأونروا أیضا فرصا تدریبیة مهنیة وفنیة ، وإلى جانب خدمات التعلیم الأساسي لدینا
وهي تستهدف الطلاب ، في مراكزها التدریبیة في غزة وخانیونسطالب سنویا  1.300لحوالي 

ویوفر التدریب للطلاب المساحة من أجل . ضعیفي التحصیل الأشد فقرا والأكثر عرضة للمخاطر
الأمر الذي یمكن أن یساعدهم في العثور على طریقهم للخروج ، تطویر أنفسهم وتطویر مهاراتهم

  . من الفقر الذي یعیشون فیه

  في مدارس وكالة الغوث  الأداء الوظیفي للمعلم : رابعاً 
حیث ، یعتبر المعلم هو أحد العاملین في وكالة الغوث حیث تنطبق علیه دورة تقییم الأداء

ومن ثم یتم المتابعة المباشرة من قبل مدیر ، یتم وضع ستة أهداف للمعلم في بدایة السنة الدراسیة
 التالي المجالات والأهداف العامة نموذجویمثل ال، تقییم المعلم المدرسة وهو المشرف المباشر على

  .في مدارس وكالة غوث وتشغیل اللاجئینللمعلمین تقییم الأداء الوظیفي ل
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  )1(جدول رقم 
  نموذج تقییم الأداء للمعلمین العاملین في وكالة الغوثیوضح 

  الأهداف  مجالات التقییم

  :تقدیم الخدمة 

العمیل وتقدیم الخدمات لمجتمع یركز على حاجات 
  اللاجئین أو الدوائر داخل الأونروا

توضیح وضمان تقدیم المنهاج وإدراك حاجات التعلم 
  المختلفة لجمیع الطلاب

استخدام نطاق من أسالیب وطرائق التدریس بغیة تطویر 
  المعرفة والمهارات

  :المعرفة والابتكار

الواجبات المحددة یمتلك المعرفة الملائمة لتحقیق 
ویبحث عن المعرفة لتحسین الأداء وفهم غرض مهمة 

  .الوكالة ومدى أهمیتها بالنسبة لمتلقي الخدمات

یمتلك مستوى ملائما من المعرفة والفهم للموضوع الذي 
  یدرسه ومنفتحا لطرق عمل جدیدة

  :الموقف والنزاهة

یظهر موقفاً إیجابیاً إزاء العمل والزملاء ومجتمع 
اللاجئین والأمم المتحدة، ویقوم بأداء جمیع الواجبات 

  بأعلى مستوى من الأخلاق والأمانة

تأسیس وإدامة بیئة تتم فیها معاملة الموظفین بكیاسة 
  واحترام ونزاهة وعدل ورحمة مع الحفاظ على  كرامتهم 

  :العلاقات والتواصل

تطویر وإدامة علاقات جیدة مع المرؤوسین والأقران 
أعلى منه والناس الخارجین والوكالات التي  ومن هم

  تهمنا 

تأسیس وإدامة علاقات إیجابیة وعملیة وبناء شبكة 
  اتصالات مع جمیع المشاركین المعنیین

  :القیادة والإدارة

ضمان تخصیص ملائم من العمل للموظفین واستخدام 
الموارد وتحفیز الموظفین وتقدیم توجیه ملائم لتحقیق 

  مهمة الوكالة

إدارة العملیة التعلیمیة والمساهمة في أمور المدرسة وتولي 
  مسؤولیات داخل المدرسة لمجالات محددة

  نموذج تقییم الأداء للمعلمین العاملین في وكالة الغوث

  )2015- 1- 20تاریخ الدخول  ( الإقلیمي بوابة معلومات الأونروا مكتب غزة
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، تتضمن دورة تقییم الأداء المناقشات بین المشرف المباشر والموظف طوال الفترة السنویة
أما )أي من أیلول إلى آب (أما بالنسبة للعاملین في مجال التعلیم فهي تتفق مع طول السنة الدراسیة

  .ثاني إلى كانون أولبالنسبة لباقي الموظفین فإن دورة الأداء هي سنة كاملة من كانون 

  )4ص:201الرئاسة العامة، ( :وتتكون دورة تقییم الأداء للعاملین في وكالة الغوث من مراحل وهي
ویتفقان معاً على خطة عمل ، بمناقشة الموظف والمشرف المباشر

على الموظف تحقیقها والمؤشرات التي سیتم استخدامها لتقییم ما 
 .متطلبات یحتاجها الموظف للتطور

یتیح ذلك فرصة رسمیة للموظف لكي یتلقى التغذیة الراجعة من 
ز الحدیث على ویجب أن یترك، شهر الأولى

 .رصفالالتي یتم الاتفاق علیها في بدایة الفترة وشكل ذلك 
هذه المرحلة تلخص السنة بأكملها من خلال مراجعة الأهداف 

من المهم التفكیر بأي ولدى مراجعة الأداء 
  .تطور تم تحدیدها خلال الفترة وكیف تم معالجتها

  
  یوضح تقییم الأداء للعاملین في وكالة الغوث

  )20/1/2015:تاریخ الدخول 

اتفاق الموظف 
والمشرف المباشر على الأهداف 

والكفایات المطلوب تطویرها

مناقشة (نهایة الفترة المستعرضة 
رسمیة نهائیة لمراجعة ما تم 

تحقیقه طوال السنة بأكملها في 
ضوء الأهداف المتفق علیها 

وإعطاء درجة التقدیر 

53 

  الفصل الثالث

  للعاملین في الأونرواییم الأداء دورة تق
تتضمن دورة تقییم الأداء المناقشات بین المشرف المباشر والموظف طوال الفترة السنویة

أما بالنسبة للعاملین في مجال التعلیم فهي تتفق مع طول السنة الدراسیة
بالنسبة لباقي الموظفین فإن دورة الأداء هي سنة كاملة من كانون 

وتتكون دورة تقییم الأداء للعاملین في وكالة الغوث من مراحل وهي
بمناقشة الموظف والمشرف المباشر تبدأ الفترة:بدایة الدورة 

على الموظف تحقیقها والمؤشرات التي سیتم استخدامها لتقییم ما  مع الأهداف التي یجبللسنة 
متطلبات یحتاجها الموظف للتطورال ، وینبغي أن تشمل المناقشات علىیتم إحرازه من تقدم

یتیح ذلك فرصة رسمیة للموظف لكي یتلقى التغذیة الراجعة من :مراجعة نصف فتریة 
شهر الأولىالمشرف المباشر حول مدى انجازه في الستة أ

التي یتم الاتفاق علیها في بدایة الفترة وشكل ذلك )فرص التطور وتشمل(الأهداف 
هذه المرحلة تلخص السنة بأكملها من خلال مراجعة الأهداف :نهایة الفترة المستعرضة 

ولدى مراجعة الأداء ، والكفایات وكیفیة تقدم الموظف خلال السنة
تطور تم تحدیدها خلال الفترة وكیف تم معالجتهاللاحتیاجات 

یوضح تقییم الأداء للعاملین في وكالة الغوث) 3(الشكل 

تاریخ الدخول (بوابة المعلومات :المصدر 

اتفاق الموظف (بدایة الفترة
والمشرف المباشر على الأهداف 

والكفایات المطلوب تطویرها

مناقشة (مراجعة نصف فتریة 
رسمیة لما تم انجازه من تقدم 
وتعدیل الأهداف إن لزم الأمر

نهایة الفترة المستعرضة 

الفصل الثالث

دورة تق: خامساً 
تتضمن دورة تقییم الأداء المناقشات بین المشرف المباشر والموظف طوال الفترة السنویة

أما بالنسبة للعاملین في مجال التعلیم فهي تتفق مع طول السنة الدراسیة
بالنسبة لباقي الموظفین فإن دورة الأداء هي سنة كاملة من كانون 

وتتكون دورة تقییم الأداء للعاملین في وكالة الغوث من مراحل وهي
بدایة الدورة  •

للسنة 
یتم إحرازه من تقدم

مراجعة نصف فتریة  •
المشرف المباشر حول مدى انجازه في الستة أ

الأهداف 
نهایة الفترة المستعرضة  •

والكفایات وكیفیة تقدم الموظف خلال السنة
احتیاجات 



 الأونروا : المبحث الثاني

54 

  الفصل الثالث

  درجات تقدیر الاداء للعاملین في الأونروا
، یلبي هو متوقع أفضل مما(تقدیران مرضیان وهما :هناك ثلاث درجات تقدیر ممكنة 

وعلى )لا یلبي التوقعات بشكل كامل (وهناك تقدیر للأداء غیر مرضي وهو  )التوقعات بشكل كامل
المشرف المباشر تقدیم توضیحات إضافیة في حالة تقییم الموظف على أنه أفضل مما هو متوقع 

  :وفیما یلي توضیح لهذه التقدیرات .بالأهدافأو أنه لا یلبي التوقعات فیما یتعلق 
بل وإن ، یعني أن الموظف قد حقق جمیع أهداف الأداء الموضوعة:أفضل مما هو متوقع  .1

وربما أن الموظف ، وذلك فیما یتعلق بأربعة أهداف من أصل ستة، أداءه فاق النتائج المتوقعة
نه اضطر لمواجهة ظروف غیر هام خاصة وأنشطة غیر مخطط لها أو أمقد اضطر للقیام ب

ذلك تفوق على  لىوع مواتیة الأمر الذي جعل تحقیق الاهداف أكثر صعوبة مما هو متوقع،
  .معاییر الأداء

، هذا التقدیر یعني أن أداء الموظف على مستوى المعاییر العادیة:یلبي التوقعات بشكل كامل  .2
نه حقق معظم أو جمیع الأهداف وأ، وأنه نجح في تحقیق الأهداف وأداء العمل المطلوب

  .الموضوعة في بدایة السنة حسب المعاییر المتوقعة
وأن تحقیق ، هذا یعني أن أداء الموظف أدنى من المستوى المطلوب:لا یلبي التوقعات  .3

مع غیاب الظروف  الأهداف والمؤشرات المتفق علیها في بدایة العام كانت أقل مما هو متوقع
ولم یتم تحسن ملحوظ في المعاییر رغم الدعم ، حول دون تحقیق المطلوبالاستثنائیة التي ت

  )6ص:2012الرئاسة العامة، ( .والتوجیه الذي وفره المشرف المسؤول أو موظفون آخرون

  

  

  

  

  

  



   

  

  

  

  

  

  

  رابعالفصل ال
  السابقةالدراسات 
  

 الدراسات العربیة :أولاً 
  الدراسات الأجنبیة : ثانیاً 
  التعقیب على الدراسات السابقة :ثالثاً 
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  رابعالفصل ال
  الدراسات السابقة

  :الدراسات العربیة :أولاً 
درجة ممارسة الإدارة بالتجوال وأثرها على تنمیة كفاءة معلمات )2014(دراسة المواضیه  .1

  .مهنیاً في محافظة الكرك في المملكة الأردنیة الهاشمیة ریاض الأطفال

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى درجة ممارسة أبعاد الإدارة بالتجوال لدى مدیرات ریاض 
وتمثل .التعرف إلى مستوى تنمیة كفاءة معلمات ریاض الأطفال مهنیاً في محافظة الكركو  الأطفال

  .المستقل والتمكین الإداري بأبعاده المتغیر التابعالإدارة بالتجوال بأبعادها المتغیر 

وتكون مجتمع الدراسة من جمیع معلمات ریاض الأطفال في محافظة الكرك للعام الدراسي 
،وشملت العینة معظم مجتمع الدراسة 118حیث بلغ عدد معلمات ریاض الأطفال )2012_2011(

، استبانة كأداة دراسة لجمع البیانات معلمة،ولتحقیق أهداف الدراسة طورت)103(حیث تكونت من 
  وتوصلت الدراسة إلى 

كان ، أن درجة ممارسة الإدارة بالتجوال ومستوى تنمیة كفاءة معلمات ریاض الأطفال مهنیاً  ‒
 .بدرجة متوسطة

وأن ، وجود أثر بدرجة ممارسة الإدارة بالتجوال في تنمیة كفاءة معلمات ریاض الأطفال مهنیاً  ‒
من التباین في تباین كفاءة معلمات %) 56.9(رة بالتجوال تفسر ما مقداره درجة ممارسة الإدا

 .ریاض الأطفال مهنیاً 

أن تعمل وزارة التربیة والتعلیم على تعزیز درجة ممارسة الإدارة إلى وقد خلصت الدراسة 
هي بالتجوال ومستوى تنمیة كفاءة معلمات ریاض الأطفال مهنیاً بأكثر من الحالة المتوسطة التي 

وزیادة مشاركتهن في اتخاذ ، وذلك من خلال زیادة الوعي عند معلمات ریاض الأطفال، علیه الآن
وبالتالي تحسین ، وعقد الدورات التدریبیة والتثقیفیة التي تدفعهن نحو ولاء وأداء أفضل، القرارات

  .العملیة التعلیمیة

مدراء المدارس المهنیة وعلاقتها الإدارة بالتجوال لدى ) 2013(دراسة قدومي والخوالدة  .2
  بالأداء الوظیفي لمعلمي تلك المدارس

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى درجة ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري المدارس المهنیة 
حیث متغیر الدراسة المستقل الإدارة .وعلاقتها بدرجة الأداء الوظیفي لدى معلمي تلك المدارس

  .لمتغیر التابع هو الأداء الوظیفي لمعلمي المدارس المهنیةوا، بالتجوال بأبعادها
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یتكون مجتمع الدراسة من المعلمین والمعلمات في المدارس المهنیة بفلسطین للعام الدراسي 
وتم .مدرسة مهنیة حكومیة وخاصة)19(،یعملون في )422(والبالغ عددهم ) 2011- 2010(

وشكلت ما نسبته ، ،من مجتمع الدراسة) 335(ن اختیار عینة الدراسة بطریقة  قصدیة وتكونت م
الأولى لقیاس درجة : وتحقیقاً لأهداف الدراسة طور الباحثان أداتین . من مجتمع الدراسة%) 79(

، والثانیة لقیاس درجة الأداء الوظیفي، ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري المدارس المهنیة
تم تحلیل البیانات باستخدام البرنامج الإحصائي واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي و 

SPSS.وكان من أهم نتائج الدراسة:  

بین مجالات درجة ممارسة الإدارة )  α=0.05(وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  ‒
بالتجوال كافة لدى مدیري المدارس المهنیة في فلسطین وبین درجة الأداء الوظیفي لدى 

 .وأن هذه العلاقات جمیعها كانت موجبة، معلمي تلك المدارس

تتأثر درجة الأداء الوظیفي لمعلمي المدارس المهنیة من وجهة نظرهم إیجابیاً بتقبل المدیر  ‒
  . لمقترحات المعلمین وبعدالة نظام الحوافز

ضرورة تصمیم برامج تدریبیة لتعزیز مهارات مدیري المدارس في وقد أوصت الدراسة ب
ضرورة ربط منهجیة الإدارة بالتجوال في آلیة و . جوال وخبراته وتطویرها وتنمیتهامجالات الإدارة بالت

تفعیل الأداء الوظیفي التي تحقق الانسجام مع الأهداف الاستراتجیة الموضوعة والمراد تحقیقها في 
  .المدراس المهنیة

وسبل  درجة ممارسة مدیري المناطق التعلیمیة للإدارة بالتجوال) 2012( دراسة صباح .3
  .تفعیلها

هدفت الدراسة التعرف إلى درجة ممارسة مدیري المناطق التعلیمیة للإدارة بالتجوال في 
 تفعیل والتعرف إلى سبل، مدارس وكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزة من وجهة نظر المدیرین

المؤهل ، النوع(الدولیة حیث یمثل  الغوث وكالة مدارس مدیري نظر وجهة من بالتجوال الإدارة
تمثل الإدارة بالتجوال و  المتغیرات المستقلة)المنطقة التعلیمیة ، سنوات الخدمة، العلمي

  .المتغیر التابع)المتابعة والرقابة، التوجیه، التنظیم، التخطیط(بأبعادها

 بمحافظات الدولیة الغوث وكالة مدارس ومدیرات مدیري جمیع من مجتمع الدراسة تكون
 )213(ن م الدراسة عینة ومدیرة وتكونت مدیراً  )243( عددهم والبالغ 2012 للعام الدراسي غزة

وقد استخدمت الباحثة أسلوب الإحصاء الوصفي التحلیلي باستخدام برنامج ، ومدیرة مدیراً 
)SPSS .(استبانة  وأعدت، التحلیلي الوصفي المنهج الباحثة استخدمت الدارسة أهداف ولتحقیق
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المتابعة ، التوجیه، التنظیم، التخطیط(  :هي مجالات 4 على موزعة فقرة )60(  من مكونة
  .بالتجوال الإدارة تفعیل سبل حول نهایتها في مفتوح سؤال إلى بالإضافة )والرقابة

 في بالتجوال للإدارة التعلیمیة المناطق مدیري ممارسة درجةأن  إلى الدارسة توصلت وقد
ومن أبرز توصیات كبیرة  بدرجة جاءت مدیریهم نظر من وجهة الدولیة الغوث وكالة مدارس
 :الدراسة

 لجمع الأخطاء،و إنما تصیدل أداة لیس بأنه التجوال تدعم إیجابیة ثقافیة بیئة إیجاد على العمل ‒
  .والتعلم عملیتي التعلیم لتحسین التعلیمیة  الممارسات عن والمعلومات البیانات

بآرائهم  والأخذ، المعلمین بنقل المتعلقة القرارات اتخاذ في المدارس مدیري إشراك ضرورة ‒
 .الإجراءات بعدالة لشعوره إیجابي بمردود یعود مما، وملاحظاتهم

دراسة تطبیقیة :بالتجوال على التمكین الإداري أثر مماررسة الإدارة )2012(دراسة السحیمي .4
 .العربیة السعودیةفي الدوائر الحكومیة في منطقة المدینة المنورة في المملكة 

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة الإدارة بالتجوال على التمكین الإداري في  
 555الدوائر الحكومیة في المدینة المنورة في المملكة العربیة السعودیة ،وشملت عینة الدراسة 

م استخدام الررزم مبحوثاً،وكانت أداة الدراسة عباررة عن استبانة وزعت على أفراد العینة وت
  :وكانت أبرز النتائج ) spss(الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

  .درجة ممارسة الإدارة بالتجوال جاءت بدرجة مرتفعة •

وجود أثر لأبعاد الإدارة بالتجوال في التمكین الإداري ،وأن أبعاد الإدارة بالتجوال تفسر ما  •
  .من التباین في التمكین الإداري %)54(مقداره 

في درجة ممارسة الإدارة ) α≥0.05(د فروق دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة وجو  •
  .بالتجوال تعزى لمتغیرات العمر والمؤهل العلمي والخبرة والنوع الاجتماعي

تأثیر الإدارة بالتجوال في تطویر عمل الإدارة الالكترونیة ) 2011(دراسة جودي ویوسف .5
  )العامةدراسة تطبیقیة في مدیریة المرور (

الالكترونیة في  الادارة عمل تطویر في بالتجوال الادارة تأثیر معرفة الى الدراسة تهدف
وكان المتغیر المستقل الإدارة بالتجوال والمتغیر التابع الإدارة ، مدیریة المرور العامة بوزارة الداخلیة

  .الالكترونیة

 الادارة عمل تطویر في بالتجوال الادارة تأثیر لقیاس استبانة كأداة دراسة تم تطویر   
 العامة المرور مدیریة في الاقسام مدراء من افراد ( 10 ) من مكونة عینة على الالكترونیة طبقت
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 الادارة عمل تطویر وتحدید أسالیب لمعرفةو  الدراسة متغیرات فقرة لقیاس ) (17وضع خلال من
 استخدام تم وقد.المدیریة في الخدمي النشاط تواجه التي المعوقات تذلیل خلال من الالكترونیة

 الإحصائیة الأسالیب من وكما تم استخدام مجموعة .الاستبانة هذا في الخماسي )لیكرت ( مقیاس
 هذه معنویة مدى ومعامل لتحدید المعیاري والانحراف الحسابي الوسط ومنها والتحلیلیة الوصفیة
  SPSS.الإحصائي البرنامج خلال من البیانات تحلیل وتم ( 0.05 ) معنویة وبمستوى العلاقة

  :وكان من أهم نتائج الدراسة 

 الادارة لمتغیر احصائیة دلالة ذو معنوي تأثیر وجود لعدم الدراسة فرضیة اثبات یتم لم ‒
 الادارة فوائد من الاستفادة امكانیة عدم عن ناتج وهذا الالكترونیة متغیر الإدارة في بالتجوال
 الصلاحیة لهم لیس الاقسام مدراء لكون التنفیذ اثناء المشاكل والصعوبات تذلیل في بالتجوال

   .الالكتروني المستخدم النظام تفاصیل تغییر في

 .المبحوثة المدیریة اقسام مدراء قبل من العمل في العاملین وتحفیز اثارة استخدام یتم لم ‒

 .الاتصال قنوات لضعف كفء غیر بشكل العمل بإنجاز الالكتروني الاتصال أسالیب اعتماد ‒

  :وكان من أبرز توصیات الدراسة 

 القسم مدیر لیتمكن الالكترونیة الحاسبات اختصاص في تطویریة بدورات الاقسام مدراء لحاقإ ‒
 .الالكترونیة الادارة تواجه التي والمشاكل الصعوبات تذلیل في بالتجوال استخدام الإدارة في

 لتذلیل النظام مبرمجي قبل من العكسیة التغذیة ادخال في الالكترونیة التقنیات استخدام ‒
 .الالكترونیة الادارة عمل لتطویر التنفیذ اثناء تظهر والمشاكل التي الصعوبات

أثر ممارسة الإدارة بالتجوال على فاعلیة عملیة اتخاذ القرارات ) 2010(دراسة ألعبیدي .6
  ) دراسة تطبیقیة الجامعات الاردنیة الرسمیة(

التعرف على مستوى ممارسة المبحوثین للإدارة بالتجوال وكل بعد لى إ الدراسة هذه هدفت
التعرف على مستوى فاعلیة عملیة اتخاذ و  من أبعادها وأثار هذه الممارسة من وجهة نظر المدیرین

  .القرارات في الجامعات الأردنیة الرسمیة من وجهة نظر المدیرین

رین ومساعدیهم العاملین في الجامعات الأردنیة یتكون مجتمع الدراسة من جمیع المدی
تم اختیار عینة عشوائیة بسیطة من و مدیر ومدیرة ومساعد مدیر،) 703(والبالغ عددهم ، الرسمیة

جامعات وبلغ عدد المدیرین ) 5(أي ما یقارب من ، %50الجامعات الأردنیة الرسمیة بنسبة 
، من مجتمع الدارسة%51.35داً مثلت نسبة مدیراً ومساع) 361(والمساعدین في هذه الجامعات 

اعتمدت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي ولتحقیق أهداف الدراسة تم بناء وتطویر استبانة 
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، )المتغیر المستقل (فقرة لقیاس أبعاد ممارسة الإدارة بالتجوال )  35(تكونت من جزأین وتشمل 
   .)المتغیر التابع (فقرة لقیاس فاعلیة عملیة اتخاذ القرار ) 20(

  :وتوصلت الدارسة إلى النتائج التالیة

وفاعلیة اتخاذ ، أن تصورات المدیرین في الجامعات الاردنیة الرسمیة  لممارسة الإدارة بالتجوال ‒
 القرارات جاءت بدرجة مرتفعة

 .القرارات اتخاذ وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لممارسة الإدارة بالتجوال بأبعادها على فاعلیة ‒

ضرورة ربط منهجیة الإدارة بالتجوال في آلیة عملیة اتخاذ توصیات الدراسة  أبرزومن 
القرارات التي تحقق الانسجام مع الأهداف الإستراتیجیة الموضوعة والمراد تحقیقها في الجامعات 

لتجوال لما في حث الإدارات العلیا في الجامعات الرسمیة على ممارسة الإدارة باو ، الأردنیة الرسمیة
وتحفیز ، وتحسین الاتصال، وتحدید المشكلات، كتشاف الحقائقذلك من توفیر الوقت الكافي لا

  .وتحقیق التطویر والإبداع، العاملین
أسلوب مقترح لاستخدام الإدارة بالتجوال كأحد المحاور في إدارة ) 2005(دراسة الجبالي .7

 .مراكز الشباب بمحافظة القاهرة

أسلوب یعتمد على الإدارة بالتجوال لإدارة مراكز الشباب بمحافظة الدراسة لوضع  هدفت
 من المركز وحمایة إنسانیة، علاقات إیجاد في وذلك من خلال توضیح دور الإدارة بالتجوال القاهرة
الدراسة  عینة وتكونت المسحي، الوصفي المنهج الباحث استخدم الهدف الداخلي،ولتحقیق زالالانع
مدیراً لمراكز الشباب بمحافظة القاهرة ،وكانت أداة الدراسة عباررة عن استبانة  42دیة من القص

 .مجالات  5مكونة من 

 :أهمها من نتائج عدة إلى الدراسة وتوصلت

 إلى یؤدى بدوره هذا لأن المشكلة، أو الحدث موقع في الشباب مركز مدیر تواجد أهمیة ‒
 .الأقل على منها (% 50 ) على القضاء

 .الداخلي من الانعزال المركز حمایة على تعمل بالتجوال بالإدارة ‒

تطویر إدارة المدرسة الثانویة الزراعیة في ضوء مفهوم الإدارة )2004(دراسة عبد الجلیل.8
  .بالتجوال 

 ،ة في ضوء مفهوم الإدارة بالتجوالرس الثانویة الزراعیاهدفت الدراسة إلى تطویر إدارة المد
المنهج الوصفي التحلیلي ، وتم اختیار العینة بطریقة عشوائیة حیث تكونت العینیة  اعتمدت الدراسة

  .محافظات مصریة 4من مدیري المدارس الثانویة ووكلائهم في 206من 
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  :وكانت أهم نتائج الدراسة

التخطیط من أهم إجراءات الإدارة بالتجوال ویبنى على أساس البیانات والمعلومات التي یتم  •
  .ن خلال الاتصال المباشر بین المدیر ومرؤسیهتوافرها م

الإدارة بالتجوال تعمل على تغذیة الشعور بالمشاركة لدى المرؤوسین بتعمیق الإحساس  •
بالمسؤولیة تجاه الخطط والاهداف الموضوعة ممایحفزهم ویدفعهم للحماس والجدیة فب 

 .التنفیذ
اثر الحوافز في تحسین الأداء لدى العاملین في مؤسسات القطاع )"2013(دراسة الحلایبة  .9

 دراسة تطبیقیة على أمانة عمان الكبرى"العام في الأردن 

هدفت الدراسة إلى تقصي أثر الحوافز في تحسین الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى، 
ة عمان الكبرى، كما هدفت إلى تحدید العلاقة وإلى التعرف على مستوى الأداء لدى موظفي أمان

  .بین الحوافز وتحسین الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى

موظف من المدیرین  150تم اختیار عینة الدراسة بالطریقة الطبقیة العشوائیة تكونت من 
راسة من مجتمع الد% 33ورؤساء الأقسام والموظفین الإداریین في أمانة عمان الكبرى، بنسبة 

موظف، ولتحقیق أهداف الدراسة تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي،  449البالغ عدده 
  .SPSSباستخدام الأسالیب الإحصائیة في الرزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

  :وكان من أهم نتائج الدراسة 

اء لدى موظفي وجود علاقة خطیة وترابطیة قویة بین استخدام أبعاد الحوافز وتحسین الأد ‒
 .الأمانة

 .حیازة الحوافز الاجتماعیة، والأداء على المستوى المتوسط ‒

  :وكان من أبرز توصیات الدراسة

 )الرسمیة، وغیر الرسمیة (ضرورة دعم وتعزیز علاقات العمل الإیجابیة بین الموظفین  ‒

 .المخطط لهاترسیخ ثقافة العمل بروح الفریق الواحد كحافز معنوي للوصول لمستویات الأداء  ‒

الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظیفي دارسة تطبیقیة على مدیري ) 2010(دراسة جبر .10
  مدارس وكالة الغوث الدولیة بقطاع غزة

هدفت هذه الدارسة إلى التعرف على مستوى الإبداع الإداري وأثره على مستوى الأداء 
  .الدولیةالوظیفي لدى مدارء المدارس في وكالة الغوث 
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مدیر مدرسة واستخدم الاختبارات الإحصائیة ) 208(وقد تكون مجتمع الدارسة من  
وقد توصل الباحث إلى أن . المناسبة للوصول لدلالات ذات قیمة ومؤشرات تدعم موضوع الدارسة

ن مستوى الإبداع الإداري لدى مدراء المدارس یعتبر مرتفعا كما أثبتت النتائج وجود علاقة طردیه بی
وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة .مستوى الإبداع الإداري وبین الأداء الوظیفي لدى مدراء المدارس

من التوصیات التي من شأنها رفع مستوى الإبداع الإداري ومستوى الأداء الوظیفي لدى مدراء 
 المدارس من أهمها ضرورة تحدید نظام اختیار مدراء المدارس بحیث تتضمن تلك النظم مقاییس

وضرورة تطویر نظام تقییم الأداء ، للقدرات والسمات الإبداعیة لدى المتقدمین لوظیفة مدیر مدرسة
  .الوظیفي لمدراء المدارس بحیث یكون الإبداع الإداري أحد عناصره الهامة

الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي في المنظمات الأهلیة )2010( دراسة ناصر .11
  وجهة نظر العاملینالفلسطینیة من 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أنماط القیادة السائدة في المنظمات الأهلیة الفلسطینیة 
حیث نمط القیادة بأنواعه المتغیر . والتعرف على الأداء الوظیفي في المنظمات الأهلیة الفلسطینیة

  .المستقل، والأداء الوظیفي المتغیر التابع
وصفي التحلیلي حیث قام بتصمیم استبانة كأداة دراسة وتكون وقد اتبع الباحث المنهج ال

فلسطینیة تعمل في قطاع غزة وتم توزیع الاستبانة على  ةمنظمة أهلی) 138(مجتمع الدراسة من
وتوصلت الدراسة وجود علاقة طردیة . من مدیرین ورؤساء اقسام)340(عینة الدراسة التي بلغت

ي الدیمقراطي والحر المستخدم في المنظمات الأهلیة ذات دلالة احصائیة بین النمط الإدار 
ووجود علاقة عكسیة بین النمط الأتوقراطي المستخدم في . الفلسطینیة ومستوى الأداء الوظیفي

وكان أبرز توصیات الدراسة  تعزیز ممارسة القادة .المنظمات الاهلیة ومستوى الأداء الوظیفي
ى رفع الروح المعنویة للعاملین وإشعارهم بأهمیتهم للنمط الدیمقراطي وذلك من خلال العمل عل

وكما یوصي الباحث بضرورة بناء علاقات قویة شفافة بین القائد والعاملین .وحیویة دورهم في العمل
 .في المؤسسة

 الموظفین نظر وجهة من الأداء في الإداریة الاتصالات نظام اثر) 2009(دراسة مصلح .12
  الشمال محافظات في القدس المفتوحة جامعة في الأكادیمیین والمشرفین الإداریین

 نظر وجهة من الأداء في الإداریة الاتصالات نظام أثر على للتعرف الدراسة هذه هدفت
 .الشمال محافظات في المفتوحة القدس جامعة في الأكادیمیین والمشرفین الإداریین الموظفین

 %39 نسبة ما أي 329 أصل من أكادیمیا ومشرفا موظفا 128 من الدراسة عینة تكونت
 وكذلك الجامعة رئاسة ومراكز دوائر كافة على الاستبانات وزعت وقد الإحصائي المجتمع من

 .الشمال محافظات في المنتشرة التعلیمیة الجامعة مناطق
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في  به المعمول الإداریة الاتصالات لنظام إیجابي أثر هناك أن الدراسة نتائج أظهرت
على  جدا مرتفعة إلى مرتفعة بین الاستجابة درجة حیث كانت الأداء في المفتوحة القدس جامعة
 نظام لأثر إحصائیة دلالة ذات فروق أي الدراسة نتائج تظهر لمو  .الخمس الدراسة مجالات جمیع

  .غرافیةو الدیم تبعا للمتغیرات الأداء في الإداریة الاتصالات
 عصب هي بل حیویة تعتبر الإداریة الاتصالاتالدراسة أن  وكان من أبرز توصیات

 التكنولوجیة التطورات مواكبة من بد لا لذا ودوائرها الجامعة مناطق ظل تباعد في سیما ولا الجامعة
 .الاتصالات في مجال

نظام الحوافز وأثره في تحسین الأداء الوظیفي في وزارات السلطة )2007(دراسة العكش .13
  .الفلسطینیة في قطاع غزة

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسین الأداء 
وذلك من خلال دراسة نظام الحوافز ، الوظیفي في وزارات السلطة الفلسطینیة في قطاع غزة

  .وتقییم مدى فعالیته وأثره على الأداء، الحكومي
على جمع البیانات عن الظاهرة الذي یعتمد ، واعتمد الباحث المنهج الوصفي التحلیلي

والمكونة من الموظفین العاملین ، وقد تم استخدام الاستبانة لاستطلاع عینة الدراسة، وتفسیرها
والتي بلغ عددها ، بوظائف إشرافیة ویتلقون حوافز في وزارات السلطة الفلسطینیة في قطاع غزة

واستخدم برنامج ، موظف)3350( من مجتمع الدراسة البالغ %   11موظفاً أو ما نسبته )368(
SPSS الإحصائي لتحلیل البیانات.  

  :وكان من أهم النتائج ما یلي 

لوزارات هناك أثر ضعیف لفاعلیة نظام الحوافز والمكافآت في تحسین أداء العاملین في ا ‒
 .أن معظم الموظفین لیس لهم علم بنظام الحوافزو الفلسطینیة في قطاع غزة، 

 .الوزارات لا تربط بین نتائج تقییم الأداء كأساس لمنح الحوافزالإدارات العلیا في  ‒

، السنوي في منح الحوافز والمكافآتیجب ربط نتائج تقییم الأداء أنه ومن أهم التوصیات 
أن تمنح الإدارات العلیا في الوزارات الحوافز والترقیات وفقاً للضوابط والمعاییر التي حددها و 

  .القانون
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  الدراسات الأجنبیة :اً ثانی
   )(ZAMEER &others, 2014زامیر وآخرون دراسة  .1

The Impact of the Motivation on the Employee’s Performance in 
Beverage Industry of Pakistan 

  أثر التحفیز على أداء الموظفین في مجال صناعة المشروبات الغازیة في باكستان

التحفیز على أداء الموظفین في صناعة المشروبات في هدفت هذه الدراسة لكشف أثر 
وتتكون متغیرات الدراسة من متغیر مستقل وهو التحفیز ویشمل التحفیز المعنوي والمادي ..باكستان

حیث تكون ، وقد استخدم الباحثون الاستبانة كأداة دراسة بحثیة .والمتغیر التابع وهو أداء الموظفین
 Pepsi, Coke and(في صناعة المشروبات في الشركات التالیة مجتمع الدراسة من العاملین 

Gorment (في الخمس مدن الرئیسیة)(Lahore, Islamabad, Faisalabad, Multan and 
Layyah  عامل في كل مدینة من المدن الخمسة 150حیث تم اختیار عینة عشوائیة تتكون من.  

ن في صناعة اً في تحسین أداء العاملیهذا وقد كشفت الدراسة أن التحفیز یلعب دوراً مهم
  وكان من أهم توصیات هذه الدراسة، المشروبات في باكستان

یجب على الإدارة العلیا في المصانع المشروبات أن تركز على تحفیز العاملین لأن ذلك  ‒
 .سیؤدي  لتحسین وزیادة أداء الموظفین

حوافز یتضمن حوافز متنوعة بما یجب على الإدارة العلیا في مصانع المشروبات بناء نظام  ‒
 .في ذلك حوافز مادیة ومعنویة

  )  Other,2013) &AL Shra’ah دراسة الشراح وآخرون .2
Practicing Management “By Walking Around” and Its Impact on the 
Organizational Commitment in the Jordanian Hospital 

  ممارسة الإدارة بالتجوال وأثرھا على الالتزام التنظیمي في المستشفیات الأردنیة 

هدفت الدراسة لبیان دور الإدارة بالتجوال على الالتزام التنظیمي لدى الأطباء والممرضین 
، تحسین الاتصال، اكتشاف الحقائق(حیث الإدارة بالتجوال بأبعادها.في المستشفیات الأردنیة

تمثل المتغیر المستقل والالتزام التنظیمي بأبعاده )التغذیة الراجعة ، تطویر والإبداعال، التحفیز
  .یمثل المتغیر التابع)الالتزام المعیاري ، الالتزام الاستمراري، الالتزام العاطفي(

یتكون مجتمع الدراسة جمیع الأطباء والممرضین العاملین في المستشفیات الحكومیة 
ممرض ) 440(طبیب وطبیبة و)106(وتتكون عینة الدراسة من ، ردنوالخاصة في عمان بالأ

من مجتمع %10وممرضة الذین یعملون في المستشفیات العامة والخاصة في الأردن وتمثل 
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وقد استخدمت طرق .فقرة) 71(صممت الاستبانة لقیاس متغیرات الدراسة وهي تتكون من  .الدراسة
  :الدراسة ما یلي  احصائیة وصفیة تحلیلیة وكانت أهم نتائج

 درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل الاطباء والممرضین في المستشفیات الأردنیة متوسطة ‒
  .درجة الالتزام التنظیمي للأطباء والممرضین متوسطةو 

كان هناك   دلالة احصائیة تشیر لأثر ممارسة الإدارة بالتجوال على الالتزام التنظیمي لدى  ‒
  .المستشفیات الأردنیةالأطباء والمرضى في 

تشجیع الأطباء والممرضین لممارسة الإدارة بالتجوال والتعاون وكان أهم توصیات الدراسة 
 تقدیم برامج تدریبیة للموظفین لتحسین مهارات الإدارة بالتجوال وذلكو  مع المدراء لإنجاح العمل

  .نلتعزیز العلاقات المبنیة على الثقة والاحترام بین المدیر والموظفی

   )Singer,2013)& Tuckerدراسة تیوكر وسنقر .3
The Effectiveness of Management -By -Walking- Around: A 
Randomized Field Study 

  دراسة میدانیة عشوائیة:دراسة تأثیرات الإدارة بالتجوال 

قبل هدفت هذه الدراسة لاختبار برنامج تحسین بناءاَ على ممارسة الإدارة بالتجوال من 
والتماس أفكارهم والعمل ) العمال(مدراء الإدارة العلیا لملاحظة الموظفین في خطوط العمل الأمامیة 

ممارسة الإدارة بالتجوال لحل مشاكل الموظفین من قبل مدراء الإدارة العلیا یمثل .على حل مشاكلهم
  .والأداء الوظیفي یمثل المتغیر التابع، المتغیر المستقل

مستشفى لتنفیذ البرنامج المبني على أساس الإدارة ) 19(عینة عشوائیة من وقد تم اختیار 
  .شهر)18(بالتجوال لمدة 

وتوصلت الدراسة إلى أن المنظمات التي یتكفل مدیروها بحل المشاكل الموظفین یبدي 
لم وأن  وجود الإدارة العلیا لیس تأثیر إیجابي على أداء الموظفین إذا .الموظفون فیها أداء أفضل

  .تشارك الإدارة العلیا بحل مشاكل الموظفین بفاعلیة

وأوصت الدراسة أن وجود الإدارة العلیا في الخطوط الأمامیة للعمل غیر مفید إلا إذا 
وإجراء تعدیلات على البرنامج المقترح لتطبیق الإدارة بالتجوال من .شاركوا بفاعلیة في حل المشاكل

  .اء العاملینقبل الإدارة العلیا وذلك لتحسین أد
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  )(Moghimi & others,2013موغیميدراسة  .4
The Relationship between Communication Skills and Job Performance 
of the Employees, Fire Managers of Rasht City 
 العلاقة بین مھارات التواصل والأداء الوظیفي للعاملین في منظمة إطفاء الحرائق بمدینة رشت

  الإیرانیة

هدفت هذه الدراسة لدراسة العلاقة بین مهارات الاتصال لدى المدراء وأثرها الأداء الوظیفي   
حیث تناولت الدراسة مهارات الاتصال ، للعاملین في منظمة إطفاء الحرائق بمدینة رشت الإیرانیة

  .والأداء الوظیفي  للعاملین كمتغیر تابع، لدى المدراء كمتغیر مستقل

مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في منظمة إطفاء الحرائق في مدینة رشت ویقدر تكون 
، موظف 100وقام الباحث باختیار عینة عشوائیة من مجتمع الدراسة تبلغ ، موظف 200عددهم 

وقد استخدم الباحث ، وقام الباحث بتطویر أداة الدراسة وهي الاستبانة وزعت على أفراد العینة
  .لتحلیل البیاناتSPSSالوصفي والبرنامج الإحصائي ِ  المنهج الإحصائي

وكان من أبرز هذه النتائج وجود علاقة موجبة بین امتلاك المدراء مهارات تواصل 
  :وكان من أهم توصیات الدراسة .وتحسین الأداء الوظیفي للعاملین

تصالات وضع آلیة تساهم في تمكین المدراء في المنظمة على تحسین القدرة على إجراء الا ‒
 .مع الموظفین والزملاء في العمل

تعزیز ودعم الممارسات الإداریة ذات العلاقة بتحسین اتصال المدراء مع الموظفین،والتي  ‒
 .بدورها تحسن أداء الموظف

    )AlRawashdeh (2012,الرواشدة  دراسة .5
The Impact of Management by Walking Around (MBWA) On 
Achieving Organizational Excellence among Employees in Arab 
Potash Company 

  أثر الإدارة بالتجوال على التمیز التظیمي للموظفین العاملین في شركة عرب بوتاش

تهدف هذه الدراسة لفحص أثر الإدارة بالتجوال على التمیز التنظیمي للموظفین العاملین   
اكتشاف (وتكونت الدراسة من متغیر مستقل وهو الإدارة بالتجوال بأبعادها  .في شركة عرب بوتاش

والمتغیر التابع التمیز ) والتغذیة الراجعة ، التحفیز، التطویر والإبداع، تحسین الاتصال، الحقائق
  .التنظیمي

یتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في شركة عرب بوتاش وهي شركة مساهمة     
وقام الباحث ، موظف من مجتمع الدراسة 183ختیار عینة بطریقة عشوائیة تتكون من وتم ا، عامة
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وقد استخدم لتحلیل ، بتطویر أداة الدراسة وهي الاستبانة وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة
  :وكان من أبرز نتائج الدراسة ، البیانات جملة من الطرق الإحصائیة الوصفیة

والإبداع ، تحسین الاتصال، اكتشاف الحقائق(اد الإدارة بالتجوال هناك علاقة موجبة بین أبع ‒
وعلاقة ضعیفة .وممارسة الإدارة بالتجوال من قبل القیادة التنظیمیة) والتطویر والتغذیة الراجعة 

 .بین التحفیز وممارسة الإدارة بالتجوال
تحسین ، شاف الحقائقاكت(وجدت أن هناك علاقة متوسطة بین أبعاد الإدارة بالتجوال بأبعادها  ‒

وهناك علاقة ضعیفة بین ، والتمیز التنظیمي) والإبداع والتطویر والتغذیة الراجعة، الاتصال
 .التحفیز والتمیز التنظیمي

وكان من أهم توصیات الدراسة بناء وإنشاء مناخ وبیئة تنظیمیة مواتیة وداعمة للتمیز     
الشركة لأهداف وأهمیة التمیز التنظیمي من خلال تعلیم وتوعیة العمال في و ، التنظیمي في الشركة

  .دورات تدریبیة ومؤتمرات وورش عمل حول هذا الموضوع
(Brown & coley ,2011) دراسة براون وكولي .6   

The effect of walkthrough observations on teacher perspectives in 
Christian schools, Christian perspective in education 

  أثر الإدارة بالتجوال على ممارسات المعلم التربویة في المدارس المسیحیة

 الفصول داخل للمعلمین التربویة على الممارسات التجوال أثر عن الدراسة للكشف تهدف
 الصفیة الملاحظات خلال من التجوال على المترتبة قیاس الآثارو  الطلبة وتحصیل الدراسیة

 استخدم الباحث الهدف ولتحقیق، المعلمین نظر وجهة من المسیحیة المدارس في القصیرة والمتكررة
 عشر مدارس في یعملون معلماً  ) 143 ( من الدراسة عینة وتكونت، التحلیلي الوصفي المنهج
 غیر فقرة،والملاحظات )13( من مكونة استبانة واستخدمت، الأمریكیة المتحدة الولایات في متفرقة

  الدراسة نتائج وكان من أهم، للدراسة كأدوات الدراسیة الفصول في الحیاة ملامح لتحدید الرسمیة
 وبناء، المعلمین بین المباشر الاتصال خلال من الخوف حاجز كسر في ساهم التجوال أن ‒

 .بینهما الثقة على تعتمد ایجابیة علاقات
 التربویة الممارساتبین α= 0.05) (دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق وجود ‒

 .الطلبة وبین الإدارة بالتجوال وتحصیل الدراسیة الفصول داخل للمعلمین
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  )(gamal &soomro,2011سومرو وجمال دراسة .7
Management Styles and Employee Performance: A Study of a Public 
Sector Company (SSGC) 

  دراسة مطبقة على شركة سیو الجنوبیة للغاز في باكستانأنماط الإدارة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي 

على أداء )ومنها الإدارة بالتجوال(إلى قیاس أثر الأنماط الإداریة  هدفت هذه الدراسة
وهي إحدى شركات الغاز )Sui Southern Gas) SSGC Companyالموظفین في شركة 
تمثل المتغیر ) والإدارة بالتجوال، الأوتوقراطیةالإدارة (حیث أن أنماط الإدارة .الطبیعي في باكستان

  .المستقل والأداء الوظیفي یمثل المتغیر التابع

وتم اختیار عینة الدراسة ، (SSGC)یتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في شركة   
وقد وزعت الاستبانة على .E_gradموظف من فئة ) 158(بطریقة عشوائیة حیث تكونت من 

وتوصلت الدراسة إلى أن عدم .test  Tاستخدام الاختبارات الخطیة المتعددة واختبار  وتم .العینة
  .وجود تأثیر ذو دلالة احصائیة لنمط الإدارة بالتجوال على أداء الموظفین من خلال ثقافة المنظمة

     (Payne,2010) دراسة باین .8
Implementing Walkthroughs: One School’s Journey 

  جولة مدرسیة واحدة:تطبیق الإدارة بالتجوال 

هدفت الدراسة إلى بیان أثر تطبیق الإدارة بالتجوال على تحسین الممارسات التعلیمیة في 
  .مدارس الساحل الشرقي لولایة فرجینیا وذلك من وجهة نظر المدراء والمعلمین في تلك المدارس

حیث تنفیذ ، المتوسطة في ولایة فرجینیاحیث كانت عینة الدراسة إحدى المدارس للمرحلة 
وشملت عینة الدراسة جمیع المعلمین ویبلغ ، سنوات 4الإدارة بالتجوال في هذه المدرسة لمدة 

 focus(حیث تم عقد مقابلات فردیة ومقابلات جماعیة. إداریین في المدرسة 4و معلم  84عددهم 
group  (طویر استبانات وتوزیعها على عینة وكما تم ت، للمعلمین والإداریین في المدرسة
  :وكان أهم نتائج الدراسة .الدراسة

وكما تسمح ، الإدارة بالتجوال تتیح للمعلمین التعبیر عن توقعاتهم وآرائهم حول تدریس الطلاب ‒
 .لهم بتغییر طرق التدریس حسب ما یرونه مناسب

العملیة  عناصر جمیع على تركز إشرافیة تعلیمیة بیئة توفیر في ایجابي تأثیر له التجوال أن ‒
 .)التربویة والأسالیب، الدراسیة والمناهج، والطلبة، المعلمین( من بكاملها التعلیمیة

كما أوصت الدراسة بتطبیق الإدارة بالتجوال من قبل المدراء في المدارس لزیادة الثقة بین     
  .الإدارة والمعلمین
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  ) Macneill & Boyd, 2006( دراسة  ما كنیل وبود  .9
Re – Examining Management By walking Around 

  الإدارة بالتجوال إعادة النظر بأسلوب

هدفت هذه الدارسة إلى وضع طریقة جدیدة للإدارة وذلك بدمج القیادة والإدارة بالتجوال 
حیث تم مزج القیادة والإدارة .وذلك من خلال ممارسة مدیر المدرسة للأنشطة المتنوعة في المدرسة

  ). Leadership & Management By Walking Around(لتصبح استراتیجیة جدیدة للإدارة 
مدرستین للمرحلة الابتدائیة ومدرسة للمرحلة (تكونت عینة الدراسة من ثلاث مدارس 

وقد كانت الملاحظة الغیر رسمیة ، وتم تطبیق القیادة والإدارة بالتجوال داخل هذه المدارس)الثانویة 
  .هذه المدارس إحدى أدوات الدراسةللعمل في 

لعبت دورا كبیرا في نمط ) (L&MBWAوتوصلت الدارسة إلى أن القیادة والإدارة بالتجوال 
  :وذلك من خلال ، القیادة المستخدم

 .تشجیع المعلمین على القیام أدوار قیادیة داخل المدرسة وأداء أعمالهم الیومیة بكفاءة عالیة ‒
لتي یجریها المدیر مع طاقم المعلمین تعزز اتجاهات إیجابیة من قبل المحادثات الغیر رسمیة ا ‒

 .المعلمین نحو العمل وتشجعهم على الابتكار والإبداع
وكان أهم التوصیات اعتماد أسلوب القیادة والإدارة بالتجوال في المدارس المشاركة في 

  . الدراسة كأداة فعالة لتحقیق لأهدافها
  (Hildebrand, 2006) هیلدیبران دراسة .10

The Implications Of Management By Walking About: A case study of 
a German hospital 

  )شفى الألمانيستالم(دراسة حالة :الآثار المترتبة على تطبیق الإدارة بالتجوال
 على الرعایة بالتجوال الإدارة تطبیق على المترتبة الآثار بیان إلى الدراسة هذه هدفت

وتم تطبیق هذه الدراسة المیدانیة لمدة ستة شهور في إحدى .الألمانیة المستشفیات أحد في الصحیة
المستشفیات الألمانیة،حیث قام الباحث بملاحظة العمل الیومي في قسم التمریض في المستشفى 

  .في كل یوم خلال فترة الدراسة
بالتجوال أدى لرفع الثقة لدى أن استخدام المدیرین لنمط الإدارة  إلى الدراسة وتوصلت

العاملین ودعم التعاون الجماعي داخل بیئة الرعایة،حیث تساعد كل من المدیر والعاملین على فهم 
فهم ، الدافعیة للعمل كانت عالیة بین موظفي الرعایة الصحیةو  وأن الالتزام. بعضهم البعض

  متحمسون لأداء أعمالهم 

  .دارة بالتجوال داخل بیئة الرعایة الصحیةوأوصت الدراسة إلى ضرورة تطبیق الإ
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  التعقیب على الدراسات السابقة: ثالثاً 
ذات الصلة بالدراسة الحالیة استعرض الباحث في هذا الفصل عدد من الدراسات السابقة 

لتجوال والأداء الوظیفي إلا أن الدراسة الحالیة انفردت بمحاولة الإدارة با من حیث تناولها لموضوع
أثر ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث على الأداء الوظیفي تحدید 

لذا قام الباحث بتسلیط الضوء على أهم النتائج التي توصلت لها الدراسات السابقة ،وكما ،للمعلمین
ه هذه اهتم ببیان أوجه التشابه والاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة وأبرز ماتمیزت ب

  .الدراسة عن الدرراسات السابقة
  أهم النتائج التي توصلت لها الدراسات السابقة:أولاً 

 عناصر جمیع على تركز إشرافیة تعلیمیة بیئة توفیر في ایجابي تأثیر له التجوال أن .1
  .)التربویة الدراسیة، والأسالیب المعلمین، والطلبة، والمناهج( من بكاملها العملیة التعلیمیة

الإدارة بالتجوال تعمل على تغذیة الشعور بالمشاركة لدى المرؤوسین بتعمیق الإحساس  .2
بالمسؤولیة تجاه الخطط والاهداف الموضوعة ممایحفزهم ویدفعهم للحماس والجدیة في 

  .التنفیذ
 المعلمین، وبناء بین المباشر الاتصال خلال من الخوف حاجز كسر في ساهمالتجوال ی .3

  .بینهما الثقة على تمدتع یجابیةإ علاقات
التخطیط من أهم إجراءات الإدارة بالتجوال ویبنى على أساس البیانات والمعلومات التي یتم  .4

  .توافرها من خلال الاتصال المباشر بین المدیر ومرؤسیه
استخدام المدیرین لنمط الإدارة بالتجوال أدى لرفع الثقة لدى العاملین ودعم التعاون  .5

الرعایة،حیث تساعد كل من المدیر والعاملین على فهم بعضهم الجماعي داخل بیئة 
  .البعض

اعتماد أسلوب القیادة والإدارة بالتجوال في المدارس المشاركة في الدراسة كأداة فعالة  .6
  .لتحقیق لأهدافها

 الأخطاء،و إنما لتصید أداة لیس بأنه التجوال تدعم إیجابیة ثقافیة بیئة إیجاد على العمل .7
  .والتعلم عملیتي التعلیم لتحسین التعلیمیة  الممارسات عن والمعلومات البیانات لجمع

  :أوجه الاتفاق والاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة:ثانیاً 
  :من حیث موضوع الدراسة وأهدافها .1

اتفقت الدراسة الحالیة مع بعض الدراسات السابقة جزئیاً في موضوعها وبعض أهدافها مثل 
التي تناولت أثر الإدارة بالتجوال )2014المواضیه ،(ودراسة ) 2013قدومي وخوالدة ،(دراسة 

والتي كشفت أثر ) 2010العبیدي،(كما اختلفت الدراسة الحالیة عن دراسة .على الأداء الوظیفي
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التي تناولت )2006ماكنیل وبود،(ل على فاعلیة اتخاذ القرار وكما اختلفت مع دراسة التجوا
ودراسة ) 2011براون وكولي ،(نموذج لدمج الإدارة بالتجوال القیادة وكما ركزت دراسة 

 .على أثر التجوال في المدارس على تحسین الممارسات التعلیمیة) 2010باین،(
 :ةمن حیث منهجیة الدراسة المستخدم .2

الدراسة الحالیة مع معظم الدراسات السابقة في منهجیة الدراسة حیث استخدمت المنهج  اتفقت
ودراسة ) 2013الشراح وآخرون،(ودراسة ) 2010العبیدي ،(مثل دراسة  الوصفي التحلیلي

المواضیه (ودراسة ) 2010باین ،(ودراسة ) 2006براون وكولي ،(ودراسة ) 2012الرواشدة ،(
الجبالي (وكما اختلفت الدرراسة الحالیة مع دراسة .) 2013الحلایبة ،(ة دراس) 2014،
  .والتي استخدمت المنهج الوصفي المسحي)2005،
  من حیث الأداة المستخدمة .3

، ألعبیدي(في استخدام الاستبانة مثل دراسة الدراسة الحالیة مع معظم الدراسات السابقة اتفقت
زامیر وآخرون (ودراسة ) 2012الرواشدة ،(دراسةو ) 2013، قدومي وخوالدة (ودراسة) 2010

واختلفت مع دراسة ) 2013موغیمي ،(ودراسة ) 2006براون وكولي ،(ودراسة ) 2014،
حیث اعتمد على الملاحظة المباشرة )2006، هیلدبیران(ودراسة )2013، تیوكر وسنقر(

وكما اختلفت مع دراسة  .التي اعتمدت المقابلات الفردیة والجماعیة)2010باین (ودراسة 
  .التي استخدمت الملاحظات المتكررة وغیر الرسمیة كأداة للدراسة) 2006ماكنیل وبود،(
 من حیث مجتمع عینة الدراسة .4

حیث تناولت المعلمین الدراسة الحالیة بعض الدراسات من حیث مجتمع عینة الدراسة  اتفقت
) 2006براون وكولي ،(ودراسة )2006، ماكنیل وبود(ودراسة  )2014، المواضیه(دراسةمثل 

حیث تناولت ) 2010باین ،(ودراسة ) 2012صباح،(واختلفت الدراسة الحالیة مع دراسة 
تناولت )2013تیوكر وسنقر،(ودراسة )2006هیلدبیران،(دراسة  مدیري المدارس واختلفت

اب التي تناولت مدیري مراكز الشب)2005الجبالي،(وكما اختلفت مع دراسة .الممرضین
حیث طبقت على القیادات الإداریة في ) 2010ألعبیدي ،(واختلفت مع دراسة.والریاضة 
موغیمي ) (2012الرواشدة ،) (2012سومرو وجمال ،(واختلفت مع دراسة كل من .الجامعات 

  .حیث تناولت العمال في الشركات) 2013،

  : استفادة الباحث من الدراسات السابقة مجالات :ثالثاً 

 شامل للموضوع قید الدراسة مما ساعد في صیاغة المشكلة والفرضیات تكوین تصور .1
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 ساهمت الدراسات السابقة في تحدید مجالات المتغیر المستقل وهو الإدارة بالتجوال .2

 .ساهمت الدراسات السابقة في تطویر الإطار النظري .3

 ساعدت في العثور على مراجع وكتب استفاد منها الباحث .4

 دراسةساعدت في بناء أداة ال .5

  :أهم ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسة السابقة:رابعاً 
حیث تعتبر هذه الدراسة من ، أن القلیل من الدراسات العربیة تناولت مفهوم الإدارة بالتجوال .1

 . أوائل الدراسات في قطاع غزة حسب علم الباحث

تحسین ، الحقائقاكتشاف (تناولت مفهوم الإدارة بالتجوال بمتغیرات مستقلة حدیثة ومحددة  .2
وتم ربطها وقیاس أثرها على الأداء )التغذیة الراجعة ، التطویر والإبداع، التحفیز، الاتصال

 .الوظیفي لمعلمي وكالة الغوث في قطاع غزة

المعلمین العاملین في  جمیع في والمتمثل الدراسة لمجتمع اختیارها في الحالیة الدراسة تتمیز .3
  .ةفي قطاع غز  الغوث مدارس وكالة
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  مقدمةال: أولاً 
نجـاز الجانــب التطبیقــي مــن إئیســا یـتم مــن خلالــه ر  تعتبـر منهجیــة الدراســة وإجراءاتهـا محــوراً 

وعن طریقها یتم الحصول على البیانات المطلوبة لإجراء التحلیـل الإحصـائي للتوصـل إلـى ، الدراسة
ـــات الدراســـة المتعلقـــة بموضـــوع الدراســـة ـــتم تفســـیرها فـــي ضـــوء أدبی ـــالي تحقـــق ، النتـــائج التـــي ی وبالت

  . الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها
وكـذلك أداة ، الدراسـةوعینة ومجتمع  متبعنهج الللملفصل وصفا تناول هذا اوبناءً على ذلك 

وینتهـي الفصـل  ،ومدى صدقها وثباتها، وكیفیة بنائها وتطویرهاإعدادها الدراسة المستخدمة وطریقة 
یلـي وصـف  اوفیمـ، واسـتخلاص النتـائجلبیانـات بالمعالجات الإحصائیة التـي اسـتخدمت فـي تحلیـل ا

  .لهذه الإجراءات
  منهج الدارسة: ثانیاً 

 الذي یحاول التحلیلي الوصفي المنهج باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف تحقیق أجل من

 تطرح التي مكوناتها والآراء بین بیاناتها، والعلاقة وتحلیل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خلاله من

 .تحدثها التي والآثار تتضمنها التي والعملیات حولها

المنهج الذي یسعى " بأنه التحلیلي الوصفي المنهج )100ص:2006(الحمداني ویعرف
الراهنة فهو أحد أشكال التحلیل والتفسیر المنظم  أولوصف الظواهر أو الأحداث المعاصرة، 

وتتطلب معرفة المشاركین  لوصف ظاهرة أو مشكلة، ویقدم بیانات عن خصائص معینة في الواقع،
   ."التي نستعملها لجمع البیانات والأوقاتندرسها  في الدارسة والظواهر التي

  :وقد استخدم الباحث مصدرین أساسین للمعلومات 
حیث اتجه الباحث في معالجة الإطار النظري للدراسة إلى مصادر البیانـات : المصادر الثانویة .1

والمقــالات الثانویــة والتــي تتمثــل فــي الكتــب والمراجــع العربیــة والأجنبیــة ذات العلاقــة، والــدوریات 
والتقــاریر، والأبحــاث والدراســات الســابقة التــي تناولــت موضــوع الدارســة، والبحــث والمطالعــة فــي 

 .مواقع الإنترنت المختلفة

لمعالجـة الجوانـب التحلیلیـة لموضـوع الدراسـة لجـأ الباحـث إلـى جمـع البیانـات : المصادر الأولیـة .2
  .ت خصیصاً لهذا الغرضالأولیة من خلال الإستبانة كأداة رئیسة للدراسة، صمم

 : مجتمع الدراسة : ثالثاً 

وبنـاءا علـى مشـكلة ، مجتمع الدراسة یعرف بأنه جمیع مفردات الظاهرة التي یدرسها الباحث
وكالة غوث وتشـغیل  مدارس في المعلمین جمیعالدراسة وأهدافها فان المجتمع المستهدف یتكون من 
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  معلـم ومعلمــة ) 7719(والبـالغ عـددهم  2015-2014الدراسـي  للعـام غـزة محافظـات فـي اللاجئـین
  ). 15/3/2015تاریخ الدخول ،  ابوابة المعلومات الأونرو ( 

  :عینة الدراسة: رابعاً 
 30قام الباحث باستخدام طریقة العینة العشوائیة، حیث تم توزیع عینة استطلاعیة حجمها 

التحلیل النهائي، وبعد ذلك تم توزیع استبانة للتأكد من صدق وثبات الاستبانة وقد تم استبعادها من 
   %.90.2استبانة بنسبة  379إستبانة على مجتمع الدراسة وقد تم استرداد  420

 :تم حساب حجم العینة من المعادلة التالیةو 

2

2
Zn
m

 =  
 

       (1) 

:حیث  

Z  : مثلاً (القیمة المعیاریة المقابلة لمستوى دلالة معلوم :Z=1.96  0.05لمستوى دلالةα =.(  

m :0.05: مثلاً (ویُعبّر عنه بالعلامة العشریة : الخطأ الهامشي±(  

  :یتم تصحیح حجم العینة في حالة المجتمعات النهائیة من المعادلة
n المُعَدّل   = 1+ −

nN
N n

        (2) 

  تمثل حجم المجتمع Nحیث 
  :نجد أن حجم العینة یساوي) 1(باستخدام المعادلة 

21.96 384
2 0.05

 = ≅ × 
n  

  :یساوي) 2(، فإن حجم العینة المُعَدّل باستخدام المعادلة  = 7719Nحیث أن مجتمع الدراسة 

n المُعَدّل   = 366
13847719

7719384
≅

−+
×   

  

  .على الأقل 366وبذلك فإن حجم العینة المناسب في هذه الحالة یساوي 
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  أداة الدراسة: خامساً 
درجة ممارسة مدیري مدارس وكالة الغوث لمفهوم الإدارة  "تم إعداد إستبانة حول 

  ."بالتجوال وأثر تطبیقه على الأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

  :من قسمین رئیسینوتتكون إستبانة الدارسة 

، المؤهل العلمي، العمر، الجنس(وهو عبارة عن البیانات الشخصیة عن المستجیب : القسم الأول
  ).عدد سنوات الخدمة في التدریس

  

  :موزع على مجالین رئیسین، فقرة 58ویتكون من ، مجالات الدراسةوهو عبارة عن  :القسم الثاني

 5موزع على ، بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروامستوى ممارسة الإدارة : المجال الأول
  .فقرة) 39(ویتكون من ، مجالات فرعیة

  .فقرات) 8(ویتكون من ، اكتشاف الحقائق: المجال الأول

  .فقرات) 8(ویتكون من ، تحسین الاتصال: المجال الثاني

  .فقرات) 8(ویتكون من ، التحفیز: المجال الثالث

  .فقرات) 7(ویتكون من ، والإبداعالتطویر : المجال الرابع

  .فقرات) 8(ویتكون من ، التغذیة الراجعة: المجال الخامس

  
ویتكون من ، الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة: المجال الثاني

  .فقرة) 19(

 وقد تم استخدام مقیاس لیكرت الخماسي لقیاس استجابات المبحوثین لفقرات الاستبیان
  ): 2( حسب جدول 

  ) 2( جدول 
  درجات مقیاس لیكرت الخماسي

  أوافق بشدة  أوافق  محاید  غیر موافق  غیر موافق بشدة  الاستجابة
  5  4  3  2  1  الدرجة

  %100   %80   %60   %40   %20   النسبة المئویة
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  خطوات بناء الإستبانة: سادساً 

مدیري مدارس وكالة الغوث لمفهوم درجة ممارسة "لمعرفة قام الباحث بإعداد أداة الدراسة 
، واتبع الباحث "الإدارة بالتجوال وأثر تطبیقه على الأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

  -:الخطوات التالیة لبناء الإستبانة 

والاسـتفادة منهـا ، الدراسات السـابقة ذات الصـلة بموضـوع الدراسـةو  الإداريالأدب الإطلاع على  -1
  .الإستبانة وصیاغة فقراتهافي بناء 

 .وفقراتها الإستبانة مجالاتاستشار الباحث عدداً من أساتذة الجامعات الفلسطینیة والمشرفین في تحدید  -2
 .تحدید المجالات الرئیسة التي شملتها الإستبانة -3
 .تحدید الفقرات التي تقع تحت كل مجال -4
 .تم تصمیم الإستبانة في صورتها الأولیة -5
 .یح الاستبانة من قبل المشرفتم مراجعة وتنق -6
وثلاث و  ،محكمین من أعضاء هیئة التدریس في الجامعة الإسلامیة 6تم عرض الاستبانة على  -7

وعدد مـن مـدراء مـدارس وكالـة محكمین من جامعة الأزهر وثلاث محكمین من جامعة الأقصى 
 .یبین أسماء أعضاء لجنة التحكیم)  1( الغوث  والملحق رقم 

المحكمــــین تــــم تعــــدیل بعــــض فقــــرات الإســــتبانة مــــن حیــــث الحــــذف أو الإضــــافة فــــي ضــــوء أراء  -8
 ).2( قملح، فقرة) 58(الإستبانة في صورتها النهائیة على  رلتستق، والتعدیل

  صدق الاستبیان: سابعاً 

، )105: 2010الجرجاوي،" (أن یقیس الاستبیان ما وضع لقیاسه" صدق الاستبانة یعني 
ستقصاء لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة، شمول الا"كما یقصد بالصدق 

عبیدات " (ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها
  :وقد تم التأكد من صدق الإستبانة بطریقتین). 179:2001وآخرون، 

 ":الصدق الظاهري"صدق المحكمین  - 1

   مجال في المتخصصین المحكمین من عددًا الباحث یختار أن هو"یقصد بصدق المحكمین 

حیث تم عرض الإستبانة على ) 107: 2010الجرجاوي،" (الدراسة موضوع المشكلة أو الظاهرة
وأسماء المحكمین ، والإحصاء مجال الإدارةمتخصص في  12مجموعة من المحكمین تألفت من 

ین وقام بإجراء ما یلزم من حذف وتعدیل في ، وقد استجاب الباحث لآراء المحكم)2(بالملحق رقم 
  ). 3 (انظر الملحق رقم  - ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبیان في صورته النهائیة 

  



 الطریقة والإجراءات

78 
 

 الخامسالفصل 

  :صدق المقیاس -2

 Internal Validityالاتساق الداخلي : أولا

الذي یقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الإستبانة مع المجال 
تنتمي إلیة هذه الفقرة، وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي للإستبانة وذلك من خلال حساب 

  .معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجالات الإستبانة والدرجة الكلیة للمجال نفسه

" اكتشاف الحقائق " معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال )  3( جدول یوضح   
  درجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویةوال
  0.05≤ α وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.  

  ) 3( جدول 

  والدرجة الكلیة للمجال"  اكتشاف الحقائق" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال 

  معامل بیرسون  الفقرة  م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(.  

 0.002* 504.  یتابع مدیر المدرسة أداء المعلمین في الصفوف بشكل دائم   .1

 0.000* 726.  یهتم مدیر المدرسة بالتعرف على میول العاملین واتجاهاتهم   .2

 0.001* 548.  یسعى مدیر المدرسة للتعرف على الأسباب الحقیقة لضعف أداء المعلمین   .3

 0.000* 672.  جزءً من وقته في اكتشاف أسباب وتفصیلات مشكلات العملیقضي المدیر    .4

 0.000* 779.  یتأكد المدیر من البیانات والمعلومات الواردة إلیه من خلال جولاته التفقدیة    .5

 0.000* 701.  تمكن جولات المدیر المستمرة من استیفاء المعلومات من مصادر متنوعة   .6

 0.000* 741.  أسالیب المتابعة في المدرسة یسعى  مدیر المدرسة لتطویر   .7

 0.000* 696.  یسعى مدیر المدرسة لتحدیث بیانات العاملین والطلاب في المدرسة   .8

  .α ≥0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *

"  تحسین الاتصال" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال )  4( جدول یوضح 
 α ≥0.05 والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة 

  .وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه
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  ) 4( جدول 
  والدرجة الكلیة للمجال"  تحسین الاتصال" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال 

  معامل بیرسون  الفقرة  م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(.  

 0.000* 815.  یسمح مدیر المدرسة بمناقشة وجهات نظر المعلمین فیما یخص العمل   .1

 0.000* 864.  یتمتع مدیر المدرسة بالإصغاء الجید في استقبال آراء المعلمین   .2

 0.000* 681.  یسعى مدیر المدرسة لكسب ثقة المعلمین   .3

 0.000* 672.  العلاقة بین المدرسة وأولیاء الأمور والمجتمع المحليیسعى المدیر لتوثیق    .4

 0.000* 616.  یستمع مدیر المدرسة أثناء تجواله لأسئلة المعلمین ویتحاور معهم   .5

 0.011* 411.  یشارك مدیر المدرسة المعلمین في المناسبات الخاصة بهم   .6

 0.000* 574.  الوجه لتحسین الاتصالیستخدم المدیر أثناء تجواله لغة الجسد وتعبیرات    .7

 0.000* 801.  یشجع مدیر المدرسة على المناقشة الجماعیة لأسالیب العمل   .8

  .α ≥0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *
  

والدرجة "  التحفیز" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال )  5( جدول  یوضح
 α ≥0.05 الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة 

  .وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه

  ) 5( جدول 

  والدرجة الكلیة للمجال"  التحفیز" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال 

  معامل بیرسون  الفقرة  م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(.  

 0.000* 814.  یقدر المدیر المعلمین عند مساهمتهم في تحقیق أهداف المدرسة   .1

 0.000* 699.  یحرص مدیر المدرسة على منح الحوافز بعدالة لجمیع المعلمین   .2

 0.000* 767.  یستخدم مدیر المدرسة أثناء تجواله كافة أنواع الحوافز   .3

 0.000* 617.  المعلمین  للعمل واستثارة دفع في فعال تأثیر له الحافز   .4

 0.000* 822.  یوجه مدیر المدرسة التحفیز نحو الحاجات غیر المشبعة لدى المعلمین   .5

 0.000* 601.  یشجع مدیر المدرسة المعلمین على تقدیم المبادرات والأفكار   .6

 0.000* 746.  یستخدم مدیر المدرسة أسلوب التحفیز المناسب لكل معلم من المعلمین   .7

 0.000* 639.  یشید مدیر المدرسة بالمعلم ذو الأداء الممیز أمام زملائه    .8

  .α ≥0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *
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" التطویر والإبداع " معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ) 6(جدول یوضح 
 α ≥0.05 والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة 

  .وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه
  )6(جدول 
  والدرجة الكلیة للمجال"  التطویر والإبداع" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال 

  الفقرة  م
  معامل بیرسون

 للارتباط

القیمة 
  .)Sig(الاحتمالیة

 0.000* 643.  یشجع مدیر المدرسة المعلمین على النمو المهني  واستكمال دراستهم العلیا   .1

 0.000* 604.  یحرص المدیر أثناء تجواله على تقدیم أفكار وأسالیب عمل جدیدة لتطویر أداء المعلمین   .2

 0.000* 725.  الابتكار والتجدیدیرسخ مدیر المدرسة ثقافة مدرسیة قائمة على    .3

 0.003* 491.  یستطیع مدیر المدرسة أثناء تجواله تحدید نوع التدریب المطلوب للمعلمین   .4

 0.000* 666.  یسعى مدیر المدرسة لإعداد وتأهیل مجموعة من المعلمین للقیادة المدرسیة   .5

 0.005* 460.  تطویر التعلیمیعطي المدیر فرصاً للمعلمین لتوظیف التكنولوجیا المتقدمة في    .6

 0.000* 847.  یتمتع المدیر بالمرونة ویخرج الاشیاء عن أطرها التقلیدیة التي اعتاد علیها الناس   .7

  .α ≥0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *
"  التغذیة الراجعة" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ) 7(جدول یوضح 

 α ≥0.05 والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة 
  .وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه

  )7(جدول 
  والدرجة الكلیة للمجال"  التغذیة الراجعة" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال 

  معامل بیرسون  الفقرة  م
 للارتباط

القیمة 
  .)Sig(الاحتمالیة

 0.000* 816.  یقدم مدیر المدرسة أثناء تجواله تغذیة راجعة حول الرؤیة المستقبلیة للمدرسة   .1

 0.000* 732.  یناقش مدیر المدرسة نتائج الأهداف التي حققها المعلمون    .2

 0.000* 780.  یقوم مدیر المدرسة بمساعدة المعلمین في إدراك قدراتهم ومهاراتهم    .3

 0.000* 748.  یعزز مدیر المدرسة نقاط القوة في أداء المعلمین ویطورها   .4

 0.000* 694.  یحدد مدیر المدرسة نقاط الضعف في أداء المعلمین ویعالجها   .5

 0.000* 631.  یقدم مدیر المدرسة للمعلمین من خلال تجواله ملاحظات عن أدائهم   .6

 0.000* 627.  القرارات التي تم اتخاذها وانعكاسها على سیر العمل یتابع المدیر أثناء تجواله نتائج   .7

 0.000* 586.  یزود المدیر أثناء تجواله المعلمین بالقوانین والمعلومات بخصوص العمل   .8

  .α ≥0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *
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الأداء الوظیفي للمعلم " معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ) 8(جدول یوضح 
والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات "  في مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة

  .وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه α ≥0.05 الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة 
  )8(جدول 

الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث في " معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال 
  والدرجة الكلیة للمجال"  محافظات غزة

  الفقرة  م
  معامل بیرسون

 للارتباط

القیمة 
  .)Sig(الاحتمالیة

 0.000* 627.  تزویدي بالمعلومات من قبل مدیر المدرسة یزید قدراتي على التخطیط الجید للعمل   .1

 0.007* 434.  تقبل المدیر لمقترحاتي وأفكاري شجعني على التجدید في أسالیب العمل    .2

 0.003* 487.  تحفیز مدیر المدرسة على المنافسة الشریفة ساعدني في تحسین أدائي    .3

 0.002* 495.  ألتزم بمواعید الحصص الدراسیة   .4

 0.003* 481.  مشاركتي في وضع أهداف المدرسة یزید التزامي في أداء عملي   .5

 0.000* 736.  یقدم مدیر المدرسة التوجیهات التي تساهم في تحسین الأداء الوظیفي   .6

 0.000* 689.  یتأثر أدائي لمهمات العمل في المدرسة بطریقة التواصل مع الإدارة والمعلمین   .7

 0.002* 496.  أسعى لابتكار أسالیب وطرق تمكنني من أداء عملي بكفاءة   .8

 0.045* 310.  مع ظروف العمل المتغیرة أستطیع التكیف   .9

توفیر المدیر قنوات اتصال فعالة لتواصل المعلم مع أولیاء الأمور یحسن الأداء    .10
  الوظیفي

.429 *0.008 

 0.008* 427.  لدي القدرة على اعداد الدروس بشكل جید    .11

 0.016* 384.  منح المدیر الحوافز للمعلمین بعدالة أسهم في تحسین مستوى الأداء الوظیفي    .12

 0.000* 608.  الدورات التدریبیة التي تنظمها المدرسة ترفع من مستوى أدائي الوظیفي   .13

 0.000* 564.  أستطیع توظیف الوسائل التعلیمیة بالشكل المطلوب عند تنفیذ الدروس   .14

 0.000* 616.  یسعى المدیر لإدامة علاقات جیدة بین المعلمین لیرفع مستوى أداء المعلمین   .15

 0.000* 751.  توفیر المدیر الفرصة للمعلمین بتبادل الخبرات یحسن الأداء الوظیفي للمعلمین   .16

 0.003* 480.  أمتلك القدرة على حل المشاكل التي تواجهني في عملي   .17

 0.014* 395.  تقبل مدیر المدرسة لأفكار المعلمین ساعدني في تنفیذ مبادرتي الشخصیة   .18

 0.001* 541.  واحتیاجاتي شجعني على الإبداع في العملتقدیر مدیر المدرسة لمیولي    .19

  .α ≥0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *
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  Structure Validity البنائيالصدق : ثانیا

یعتبر الصدق البنائي أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس مدى تحقق الأهداف التي ترید 
ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلیة لفقرات الأداة الوصول إلیها، ویبین مدى 

  .الإستبانة

أن جمیع معاملات الارتباط في جمیع مجالات الإستبانة دالة إحصائیاً ) 9(یبین جدول     
  .وبذلك تعتبر جمیع مجالات الإستبانة صادقه لما وضعت لقیاسه α ≥0.05 عند مستوى معنویة 

  )9(جدول 

  درجة كل مجال من مجالات الإستبانة والدرجة الكلیة للإستبانة معامل الارتباط بین

  المجال
  معامل بیرسون

  للارتباط
القیمة 

  (.Sig)الاحتمالیة

 0.000* 900. .اكتشاف الحقائق

 0.000* 766. .تحسین الاتصال

 0.000* 896. .التحفیز

 0.000* 856. .التطویر والإبداع

 0.000* 895. .التغذیة الراجعة

 0.000* 976.  .مستوى ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا

 0.000* 839. .الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة

  .α ≥0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 

   

   Reliabilityثبات الإستبانة : ثامناً 

 مرات عدة تطبیقه أعید إذا النتائج الاستبیان نفس یعطي أن"الاستبانة هو یقصد بثبات        
، ویقصد به أیضا إلى أي درجة یعطي المقیاس قراءات متقاربة )97: 2010الجرجاوي،( "متتالیة

أو ما هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراریته عند تكرار استخدامه في ، عند كل مرة یستخدم فیها
  . أوقات مختلفة

 Cronbach's وقد تحقق الباحث من ثبات إستبانة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ         

Alpha Coefficient 10(، وكانت النتائج كما هي مبینة في جدول.(  
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  )10(جدول 
  معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الإستبانة

عدد   المجال
  الفقرات

معامل ألفا 
  كرونباخ

الصدق 
  *الذاتي

 0.913 0.834 8 .اكتشاف الحقائق

 0.890 0.793 8  .تحسین الاتصال

 0.932 0.868 8 .التحفیز

 0.873 0.762 7 .التطویر والإبداع

 0.920 0.847 8 .التغذیة الراجعة

 0.976 0.953 39  .ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا

 0.917 0.842 19 الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث 

 0.978 0.957 58  جمیع المجالات معا

  الجذر التربیعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= الصدق الذاتي *
  

أن قیمــة معامــل ألفــا كرونبــاخ مرتفعــة لكــل ) 10(واضــح مــن النتــائج الموضــحة فــي جــدول 
وكـذلك ). 0.957(بینمـا بلغـت لجمیـع فقـرات الإسـتبانة ) 0.762،0.953(مجال حیث تتراوح بـین 

ــذاتي مرتفعــة لكــل مجــال حیــث تتــراوح بــین  بینمــا بلغــت لجمیــع  )0.873،0.976(قیمــة الصــدق ال
  .وهذا یعنى أن الثبات مرتفع) 0.978(فقرات الإستبانة 

ویكـون . وزیـعقابلـة للت) 2(وبذلك تكون الإستبانة في صورتها النهائیـة كمـا هـي فـي الملحـق 
إســـتبانة الدراســـة ممـــا یجعلـــه علـــى ثقـــة تامـــة بصـــحة الإســـتبانة الباحـــث قـــد تأكـــد مـــن صـــدق وثبـــات 

  .وصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتها

  

  :Normality Distribution Test اختبار التوزیع الطبیعي  

 K-S) (  Kolmogorov-Smirnov Test سـمرنوف - اختبـار كولمجـوروف تـم اسـتخدام
فــي ، وكانــت النتـائج كمــا هــي مبینــة لاختبـار مــا إذا كانــت البیانــات تتبــع التوزیـع الطبیعــي مــن عدمــه

  ).11(جدول 
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  )11(جدول 

  التوزیع الطبیعيیوضح نتائج اختبار 

قیمة   المجال
  الاختبار

القیمة الاحتمالیة 
(Sig.) 

 0.227 1.043  .اكتشاف الحقائق

 0.327 0.950 .تحسین الاتصال

 0.364 0.922 .التحفیز

 0.825 0.628 .التطویر والإبداع

 0.712 0.700 .التغذیة الراجعة

 0.054 1.345  .ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا

 0.105 1.214 .الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث

 0.176 1.102  جمیع مجالات الاستبانة معا
  

ت مجـالاجمیـع ل (.Sig)أن القیمـة الاحتمالیـة ) 11(واضح من النتائج الموضحة في جـدول 
هــذه المجــالات یتبــع التوزیــع وبــذلك فــإن توزیــع البیانــات ل0.05 مســتوى الدلالــة مــن  أكبــرالدراســة 
  . تم استخدام الاختبارات المعلمیة للإجابة على فرضیات الدراسة حیث، الطبیعي

  
  لأسالیب الإحصائیة المستخدمةا: تاسعاً 

 Statistical Packageتم تفریغ وتحلیل الإستبانة من خلال برنامج التحلیـل الإحصـائي 
for the Social Sciences  (SPSS).  

  :وقد تم استخدام الأدوات الإحصائیة التالیة

 .الدراسةلوصف عینة ): Frequencies & Percentages(النسب المئویة والتكرارات  -1

 .المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي -2

  .لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة، )Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ - 3

مـا إذا  لمعرفـةK-S) (   :Kolmogorov-Smirnov Test سـمرنوف - اختبـار كولمجـوروف - 4
 .كانت البیانات تتبع التوزیع الطبیعي من عدمه
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یقوم : لقیاس درجة الارتباط) Pearson Correlation Coefficient(معامل ارتباط بیرسون  - 5
وقــد تــم اســتخدامه لحســاب الاتســاق الــداخلي . هــذا الاختبــار علــى دراســة العلاقــة بــین متغیــرین

 .والصدق البنائي للاستبانة، والعلاقة بین المتغیرات

ة الاســتجابة قــد لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــ) T-Test( فــي حالــة عینــة واحــدة Tاختبــار  - 6
ولقد تم استخدامه للتأكد مـن دلالـة . أم زادت أو قلت عن ذلك 3درجة الحیاد وهي  ىوصلت إل

 .المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة

 .)Linear Stepwise Regression- Model(نموذج تحلیل الانحدار المتدرج الخطي  - 7

لمعرفـة مـا إذا كـان هنـاك ) Independent Samples T-Test( فـي حالـة عینتـین Tاختبـار  - 8
 . ذات دلالة إحصائیة بین مجموعتین من البیانات المستقلة تفروقا

لمعرفـة مـا ) One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحلیل التبـاین الأحـادي  - 9
 .إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائیة بین ثلاث مجموعات أو أكثر من البیانات

  

  



   

    

  

  

  

  

  السادسالفصل 
  تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

  

  

  المقدمة: أولاً  ²
 ة وفق البیانات الشخصیةالوصف الإحصائي لعینة الدراس: ثانیاً  ²
  الاستبانة تحلیل فقرات: ثالثاً  ²
 اختبار فرضیات الدراسة: رابعاً  ²
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  المقدمة: أولاً 
، وذلك من خلال تحلیل البیانات واختبار فرضیات الدراسةیتضمن هذا الفصل عرضاً ل

الإجابة عن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الإستبانة والتي تم التوصل إلیها من خلال تحلیل 
عدد سنوات ، المؤهل العلمي، العمر، الجنس(التي اشتملت على  البیاناتوالوقوف على ، فقراتها

إذ  ،الدراسة إستبانةلذا تم إجراء المعالجات الإحصائیة للبیانات المتجمعة من ، )الخدمة في التدریس
للحصول على نتائج الدراسة  (SPSS)تم استخدام برنامج الرزم الإحصائیة للدراسات الاجتماعیة 

  . ها وتحلیلها في هذا الفصلالتي تم عرض

  

  البیانات الشخصیة الدراسة وفق  لعینةالوصف الإحصائي : ثانیاً 
  البیانات الشخصیة وفق  لخصائص عینة الدراسة وفیما یلي عرض

  عینة الدراسة حسب الجنستوزیع  -

  ) 12(جدول 
  عینة الدراسة حسب الجنستوزیع  

%النسبة المئویة  العدد الجنس  

 50.4 191 ذكر

 49.6 188 أنثى

 100.0 379  المجموع

  

 %49.6بینمــا  ،ذكــور الدراســة مــن عینــة% 50.4أن مــا نســبته ) 12(یتضــح مــن جــدول 
نلاحــظ أن نســبة الــذكور الــى الإنــاث متقاربــة وهــذا یرجــع الــى أن سیاســة التوظیــف فــي وكالــة . إنــاث

الغـــوث لا تنظـــر الـــى الجـــنس كمعیـــار مـــن معـــاییر التوظیـــف حیـــث أنـــه عنـــد القیـــام بعملیـــة اختیـــار 
بالإضــافة مـــن ، المدرســین یكــون هنالـــك قائمــة موحــدة للـــذكور والإنــاث بنـــاءً علــى الكفــاءة والخبـــرات

عمل المدرسات في مدارس الذكور الابتدائیـة ممـا یجعـل الفرصـة متكافئـة فـي التوظیـف بـین  امكانیة
  .الذكور والإناث 
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 عینة الدراسة حسب العمرتوزیع  -

  )13(جدول 
  عینة الدراسة حسب العمرتوزیع  

%النسبة المئویة  العدد العمر  

 72.9 276 سنة 40أقل من 

 27.1 103  سنة 40أكثر من 

 100.0 379  المجموع

 40أعمـــارهم أقـــل مـــن  الدراســـة مـــن عینـــة% 72.9أن مـــا نســـبته ) 13(یتضـــح مـــن جـــدول 
وذلـــك یرجـــع الـــى أن أعـــداد المعلمـــین الـــذین تقـــل ، ســـنة فـــأكثر  40أعمـــارهم  %27.1بینمـــا  ،ســـنة

حیـث أنـه زاد معـدل ، سـنة  40اعمارهم عن أربعین سنة أكثر من عدد المعلمین تزیـد أعمـارهم عـن 
   .التوظیف في مدارس وكالة الغوث في السنوات الأخیرة من الخرجین الجدد

  

  عینة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزیع  -

  ) 14( جدول 
  عینة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزیع 

%النسبة المئویة  العدد المؤهل العلمي  

 5.3 20 دبلوم سنتین بعد الثانویة العامة

 81.3 308 بكالوریوس

 13.5 51 ماجستیر فما فوق

 100.0 379  المجموع
  

سـنتین دبلوم مؤهلهم العلمي  الدراسة من عینة% 5.3أن ما نسبته ) 14(یتضح من جدول 
ماجسـتیر مـؤهلهم العلمـي  %13.5بینمـا ، مؤهلهم العلمـي بكـالوریوس %81.3 ،بعد الثانویة العامة

ویعزو الباحث النسبة المتدنیة لحملة الدبلوم أن الوكالة لم تعد تسـمح لحملـة الـدبلوم التقـدم . فما فوق
عملهــم مــن حملــة الــدبلوم وأنهــا قامــت بتقــدیم تســهیلات للمعلمــین الــذین هــم علــى رأس ، لوظیفــة معلــم

أما بالنسبة لمن یحملون درجة الماجستیر فما فـوق نلاحـظ أنهـا نسـبة ، لاستكمال دراسة البكالوریوس
  :صغیرة بالمقارنة مع حملة درجة البكالوریوس ویعزو الباحث ذلك الى 
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 .اعلان وظیفة مدرس في وكالة الغوث لا تشترط الحصول على درجة الماجستیر .1

  . عدم وجود حافز مادي لمن یحصل على شهادة الماجستیر في وكالة الغوث .2

  

 عینة الدراسة حسب سنوات الخدمة في التدریستوزیع  -

  ) 15(جدول 
  عینة الدراسة حسب سنوات الخدمة في التدریستوزیع  

%النسبة المئویة  العدد سنوات الخدمة في التدریس  

 26.9 102 سنوات 5أقل من 

 35.6 135 سنوات 10إلى أقل من سنوات  5من 

 19.5 74  سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

 17.9 68  سنة فأكثر 15

 100.0 379  المجموع

  

سنوات خدمتهم في  من عینة الدراسة% 26.9ما نسبته أن ) 15(یتضح من جدول 
أقل سنوات إلى  5تتراوح سنوات خدمتهم في التدریس من  %35.6، سنوات 5أقل من التدریس 

 15سنوات إلى أقل من  10من  تتراوح سنوات خدمتهم في التدریس% 19.5، سنوات 10من 
نلاحظ أن نسبة المعلمین الذین ، سنة فأكثر 15سنوات خدمتهم في التدریس % 17.9بینما  ،سنة

الى عشرة سنوات هي أكثر نسبة ویعزو الباحث ذلك  5عدد سنوات الخدمة لدیهم في التدریس من 
حیث قام مدیر عملیات  2010- 2005تم استیعاب أعداد كبیرة من المدرسین بین عامي الى أنه 

أن هناك جزء من ، طالب 38.5وكالة الغوث بتخفیض متوسط عدد الطلاب في الصف الواحد 
المعلمین التي تزید خدمتهم عن عشرة سنوات قد حصلوا على ترقیات كمدیر مساعد أو مختص 

حد شروط التقدم لهذه الوظائف ألا تقل الخدمة  في مجال التدریس عن حیث أنه أ، تربوي أو مدیر
  .سنوات ویتم استبدالهم بموظفین جدد 8

  تحلیل فقرات الاستبانة: ثالثاً 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة لعینة واحدة  Tتم استخدام اختبارلتحلیل فقرات الاستبانة 
 )0.05أكبر من  Sig > 0.05 )Sigإذا كانت ، فلاأم  3الاستجابة قد وصلت إلى درجة الحیاد وهي 

حول الظاهرة  الأفرادالفرضیة الصفریة ویكون في هذه الحالة متوسط آراء فإنه لا یمكن رفض 
أقل من  Sig < 0.05 )Sigأما إذا كانت ، 3وهي درجة الحیاد موضع الدراسة لا یختلف جوهریاً عن 
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یختلف  الأفرادآراء رضیة البدیلة القائلة بأن متوسط فیتم رفض الفرضیة الصفریة وقبول الف) 0.05
وفي هذه الحالة یمكن تحدید ما إذا كان متوسط الإجابة یزید أو ، 3وهي درجة الحیاد عن جوهریاً 

قیمة الاختبار وذلك من خلال قیمة الاختبار فإذا كانت  .3وهي درجة الحیاد ینقص بصورة جوهریة 
  .والعكس صحیحدرجة الحیاد بي للإجابة یزید عن موجبة فمعناه أن المتوسط الحسا

  " مستوى ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا "تحلیل فقرات : أولا

  " اكتشاف الحقائق "تحلیل فقرات مجال  -

درجة الحیاد لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى  Tتم استخدام اختبار 
  ).16(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3وهي 

  )16(جدول 

  " اكتشاف الحقائق" لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

المتوسط   الفقرة م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 
  الترتیب

 1 0.000* 44.42 87.09 4.35  الصفوف بشكل دائمیتابع مدیر المدرسة أداء المعلمین في   .1

 8 0.000* 17.03 73.85 3.69  یهتم مدیر المدرسة بالتعرف على میول العاملین واتجاهاتهم  .2

3.  
یسعى مدیر المدرسة للتعرف على الأسباب الحقیقة لضعف أداء 

  المعلمین
3.94 78.83 24.90 *0.000 5 

4.  
أسباب وتفصیلات مشكلات یقضي المدیر جزءً من وقته في اكتشاف 

  العمل
4.08 81.64 26.30 *0.000 3 

5.  
یتأكد المدیر من البیانات والمعلومات الواردة إلیه من خلال جولاته 

  التفقدیة 
4.00 79.95 26.03 *0.000 4 

6.  
تمكن جولات المدیر المستمرة من استیفاء المعلومات من مصادر 

  متنوعة
3.80 75.99 19.92 *0.000 7 

 6 0.000* 22.94 78.47 3.92  مدیر المدرسة لتطویر أسالیب المتابعة في المدرسةیسعى    .7

 2 0.000* 36.79 86.51 4.33  یسعى مدیر المدرسة لتحدیث بیانات العاملین والطلاب في المدرسة  .8

  0.000* 40.69 80.30 4.02  جمیع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
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  :یمكن استخلاص ما یلي) 16(من جدول 

 " یتابع مدیر المدرسة أداء المعلمین في الصفوف بشكل دائم "الأولى للفقرة المتوسط الحسابي    - 
، قیمة %87.09 أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلیة من ( 4.35ساوي ی

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة  0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن   44.42ختبارالا
مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة ، α ≥0.05 إحصائیاً عند مستوى دلالة 

من قبل أفراد العینة على هذه  بشدة وهذا یعني أن هناك موافقة 3وهي درجة الحیاد قد زاد عن 
  :على المرتبة الأولى إلى)1(ویعزو الباحث حصول الفقرة . الفقرة

الاهتمام الذي یولیه مدیرو المدارس لتعزیز الأداء الفاعل للمعلمین ومعالجة جوانب  •
ومساعدة المعلم على حل المشكلات ، الضعف في الأداء أثناء تنفیذ الحصص الدراسیة

 .أثناء تنفیذ الحصص الدراسیة التي قد تواجهه

شعور المعلمین بأن متابعة مدیر المدرسة لهم في الصفوف یأتي من أجل تحسین عملیة  •
  .لا من أجل تصید الأخطاء والانتقاد، التعلیم والتعلم ورفع مستوى التحصیل للطلاب

 " یهتم مدیر المدرسة بالتعرف على میول العاملین واتجاهاتهم "الثانیة  المتوسط الحسابي للفقرة   - 
وأن القیمة  ،17.03، قیمة الاختبار %73.85أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.69ساوي ی

 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة  0.000تساوي  )Sig(.الاحتمالیة 

0.05≤ α ، وهي درجة الحیاد عن  زادالاستجابة لهذه الفقرة قد مما یدل على أن متوسط درجة
  .موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة وهذا یعني أن هناك 3

حیث حصلت هذه الفقرة عل الترتیب الاخیر في مجال اكتشاف الحقائق ویرجع ذلك الباحث 
قد لا یستطیع أن أن میول واتجاهات المعلمین متنوعة وتختلف من معلم لآخر،فمدیر المدرسة 

  .یتعرف ویراعي میولهم بالشكل الأمثل
، وأن المتوسط الحسابي 4.02بشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي یساوي 

 0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  ،40.69 ، قیمة الاختبار%80.30النسبي یساوي 
مما یدل على ، α ≥0.05 مستوى دلالة  دال إحصائیاً عند"  اكتشاف الحقائق" لذلك یعتبر مجال

وهذا یعني أن  3وهي درجة الحیاد أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن 
 . من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال بشدةهناك موافقة 

بدرجة مرتفعة من قبل مدیري مدارس وكالة  ارسة اكتشاف الحقائقویعزو الباحث درجة مم
 :الغوث لعدة أسباب

التعلیمات الإداریة من قبل إدارة التعلیم لمدیري المدارس بضرورة تحدیث بیانات العاملین لدیهم  •
 .والتأكد من صحة وسلامة البیانات والمعلومات الموجودة على قاعدة البیانات، بشكل دوري
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المشاكل الحقیقیة وتفاصیلها التي من تعیق تحقیق أهداف  حرص مدیري المدارس على معرفة •
 .المدرسة والعمل على معالجتها بالطریقة المناسبة

التي أشارت أن اكتشاف )2010،العبیدي(واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
  ).3.96(الحقائق كبعد من أبعاد الإدارة بالتجوال جاء بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي 

درجة ممارسة اكتشاف الحقائق من قبل المدیرین )Al Shraah &Other, 2013(وكشفت دراسة  
  .من الأطباء والممرضین في المستشفیات الأردنیة بدرجة متوسطة

أن الدراستین طبقت في ) 2010العبیدي،(ه النتیجة مع دراسة ویرجع الباحث اتفاق هذ
والجامعات حیث أنه  هناك تشابه  في النظام التعلیمي من مؤسسات تعلیمیة تربویة مثل المدارس 

والمساعدة في حل المشكلات التي یواجهها الطلاب والمدرسین ، متابعة شئون المدرسین والطلاب
  .من خلال تقصي أسباب وتفاصیل هذه المشكلات وابتكار حلول إبداعیة لهذه المشكلات

 "تحسین الاتصال " تحلیل فقرات مجال  •
وهي درجة الحیاد لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت  Tدام اختبار تم استخ

  ).17(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3

  )17(جدول 
  "تحسین الاتصال " لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

المتوسط   الفقرة م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 

 الترتیب

1.  
یسمح مدیر المدرسة بمناقشة وجهات نظر المعلمین فیما یخص 

  العمل
4.24 84.87 30.98 *0.000 2 

 5 0.000* 23.59 81.21 4.06  یتمتع مدیر المدرسة بالإصغاء الجید في استقبال آراء المعلمین  .2

 3 0.000* 28.00 82.53 4.13  یسعى مدیر المدرسة لكسب ثقة المعلمین  .3

4.  
یسعى المدیر لتوثیق العلاقة بین المدرسة وأولیاء الأمور والمجتمع 

  المحلي
4.41 88.25 40.01 *0.000 1 

 7 0.000* 22.20 78.89 3.94  یستمع مدیر المدرسة أثناء تجواله لأسئلة المعلمین ویتحاور معهم  .5

 4 0.000* 25.00 81.33 4.07  الخاصة بهمیشارك مدیر المدرسة المعلمین في المناسبات   .6

7.  
یستخدم المدیر أثناء تجواله لغة الجسد وتعبیرات الوجه لتحسین 

 6 0.000* 25.26 81.06 4.05  الاتصال

 8 0.000* 22.91 78.47 3.92  یشجع مدیر المدرسة على المناقشة الجماعیة لأسالیب العمل  .8

  0.000* 38.98 82.07 4.10  جمیع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
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  :یمكن استخلاص ما یلي) 17(من جدول 

یسعى المدیر لتوثیق العلاقة بین المدرسة وأولیاء الأمور  "الرابعة للفقرة المتوسط الحسابي  •
 أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلیة من ( 4.41ساوي ی " والمجتمع المحلي

لذلك تعتبر  0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  ،40.01الاختبار  ، قیمة88.25%
مما یدل على أن متوسط درجة ، α ≥0.05 هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

من قبل  بشدةوهذا یعني أن هناك موافقة  3وهي درجة الحیاد الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن 
 ة أفراد العینة على هذه الفقر 

 : على المرتبة الأولى في المجال الثاني لعدة أسباب منها  4ویعزو الباحث حصول الفقرة رقم      

إدراك مدیري المدارس أهمیة وجود علاقة جیدة مع أولیاء الأمور والمجتمع المحلي للتعاون  ‒
 .یح سلوك التلامیذ ورفع المستوى التحصیلي لدیهممن أجل تصح

ادراك مدیري المدارس أن العلاقة الجیدة مع أولیاء الأمور والمجتمع المحلي لها مردود    ‒
 .ایجابي على النظام داخل المدرسة وعلى نتائج الطلاب

 والتي من أهم أهدافها خلق، وجود مبادرة الاحترام والانضباط في مدارس وكالة الغوث ‒
 .علاقة فاعلة بین المدرسة والمجتمع المحلي

معاملة أولیاء الأمور والمجتمع المحلي بشكل جید یؤدي الى تقدیم أولیاء الأمور  ‒
ومؤسسات المجتمع المحلي الدعم المادي والمعنوي للمدرسة والمشاركة في حل المشكلات 

 .التي قد تواجها المدرسة مستقبلاً 

" یشجع مدیر المدرسة على المناقشة الجماعیة لأسالیب العمل "نة الثام للفقرةالمتوسط الحسابي  •
وأن  ،22.91الاختبار ، قیمة %78.47 ي أن المتوسط الحسابي النسبيأ 3.92 ساويی

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى  0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة 
درجة مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن ، α ≥0.05  دلالة 
وحصلت هذه ، وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة 3وهي الحیاد 

الفقرة على المرتبة الأخیرة في المجال الثاني بسبب تفویض مدیر المدرسة لبعض المدرسین 
وتنوع ، المدرسیة مما یقلل من فرصة المناقشة الجماعیة لأسالیب العملبالأشراف على اللجان 
 .التخصصات المدرسیة

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 4.10بشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي یساوي   •
 0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  ،38.98الاختبار ، قیمة %82.07یساوي 

مما یدل ، α ≥0.05 دال إحصائیاً عند مستوى دلالة " تحسین الاتصال "  لذلك یعتبر مجال
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وهذا  3وهي درجة الحیاد على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن 
 . من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال بشدةیعني أن هناك موافقة 

  :ویعزو الباحث ذلك إلى أن    

حیث  2011- 2010رفعت شعار التواصل في المدارس التابعة لها منذ عام وكالة الغوث  ‒
كان هناك یوم خلال العام الدراسي یسمى یوم العائلة حیث یجتمع المعلمون مع أفراد 

 .عائلاتهم

حرص المدیرین على تنویع طرق التواصل باستخدام التواصل اللفظي المباشر أو مواقع  ‒
وك أو من خلال حزمة الرسائل النصیة أو الزیارات التواصل الاجتماعي مثل الفایس ب

 .الاجتماعیة

المحادثات الغیر رسمیة التي یجریها المدیر مع طاقم المعلمین تعزز اتجاهات إیجابیة من  ‒
 .قبل المعلمین نحو العمل

حیث أشارت أن درجة تحسین الاتصال )2010،العبیدي (واتفقت هذه النتائج مع دراسة 
دارة بالتجوال من قبل المدیرین في الجامعات الأردنیة جاءت بدرجة كبعد من أبعاد الإ

حیث جاء المتوسط الحسابي لمهارات التواصل لدى )2013،أبو شنب (واتفقت مع دراسة .مرتفعة
مدیري مدارس وكالة الغوث بدرجة مرتفعة ویرجع الباحث سبب التوافق مع هذه الدراسة بسبب 

التي أشارت إلى ضعف قنوات ) 2011،جودي ویوسف(راسة وتختلف مع د.تشابه عینة الدراسة
ویرجع الباحث هذا الاختلاف أن ، الاتصال مع العاملین یؤدي إلى إنجاز العمل بشكل غیر كفء

فاختلاف ، دراسة جودي ویوسف طبقت على مدیریة المرور العامة التابعة لوزارة الداخلیة في بغداد
المرور حیث اعتماد أسالیب التواصل الالكتروني لإنجاز العمل المكان وطبیعة العمل في مدیریة 

یختلف عن واقع الإدارة في المدارس حیث یسعى مدیر المدرسة من خلال جولاته التفقدیة إلى 
  .استخدام أسالیب متنوعة من التواصل

 " التحفیز "تحلیل فقرات مجال  •

وهي درجة الحیاد لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى  Tتم استخدام اختبار 
  ).18(النتائج موضحة في جدول  .3
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  )18(جدول 

  "التحفیز  "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

  الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 
 الترتیب

 1 0.000* 49.98 90.50 4.53  یقدر المدیر المعلمین عند مساهمتهم في تحقیق أهداف المدرسة  .1

 7 0.000* 26.83 77.62 3.88  یحرص مدیر المدرسة على منح الحوافز بعدالة لجمیع المعلمین  .2

 8 0.000* 24.25 77.28 3.86  یستخدم مدیر المدرسة أثناء تجواله كافة أنواع الحوافز  .3

 2 0.000* 47.48 90.19 4.51  معلمین للعملال واستثارة دفع في فعال تأثیر له الحافز  .4
 6 0.000* 28.15 78.57 3.93  یوجه مدیر المدرسة التحفیز نحو الحاجات غیر المشبعة لدى المعلمین  .5
 4 0.000* 39.09 83.65 4.18  یشجع مدیر المدرسة المعلمین على تقدیم المبادرات والأفكار  .6
 5 0.000* 32.40 79.95 4.00  یستخدم مدیر المدرسة أسلوب التحفیز المناسب لكل معلم من المعلمین  .7
 3 0.000* 45.05 89.28 4.46  یشید مدیر المدرسة بالمعلم ذو الأداء الممیز أمام زملائه   .8

  0.000* 55.72 83.37 4.17  جمیع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 

  :یمكن استخلاص ما یلي) 18(من جدول 
یقدر المدیر المعلمین عند مساهمتهم في تحقیق أهداف  "الأولى المتوسط الحسابي للفقرة  •

، %90.50 أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلیة من ( 4.53ساوي ی " المدرسة
لذلك تعتبر هذه الفقرة  0.000تساوي  )Sig(.وأن القیمة الاحتمالیة  ،49.98 الاختبارقیمة 

، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه α ≥ 0.05 دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 
من قبل أفراد العینة بشدة وهذا یعني أن هناك موافقة  3وهي عن درجة الحیاد الفقرة قد زاد 

  .فقرةعلى هذه ال
  على الترتیب الأول) 1(ویعزو الباحث حصول الفقرة رقم      
إدراك مدیري المدارس أهمیة مشاركة المعلمین في تحقیق أهداف المدرسة ویأتي ذلك من  ‒

 .خلال مشاركتهم في وضع رؤیة ورسالة وأهداف المدرسة

مساهمة  تقییم مدیر المدرسة لأداء المعلمین في المدرسة یقوم في الأساس على مدى ‒
 .الأعمال التي قام بها المعلم في تحقیق أهداف المدرسة

إشراك المعلمین في إعداد الخطة المدرسیة من خلال الاجتماعات التي یعقدها مع اللجان  ‒
والتي من خلالها یقوم بمدیر المدرسة ، المدرسیة وذلك من أجل تحدید الحاجات الأساسیة

   .بصیاغة الأهداف
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 " یستخدم مدیر المدرسة أثناء تجواله كافة أنواع الحوافز "الثالثة المتوسط الحسابي للفقرة  •
وأن القیمة  ،24.25، قیمة الاختبار%77.28أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.86 ساويی

 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة  0.000تساوي  )Sig(.الاحتمالیة 

0.05≤ α ، وهي عن درجة الحیاد  زادمما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد
نلاحظ أن هذه الفقرة . من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة وهذا یعني أن هناك موافقة 3

حصلت على الترتیب الأخیر في مجال التحفیز ویعزو ذلك الباحث أن مدیر المدرسة قد 
حوافز وخصوصاَ المعنویة منها، ولیس جمیع الحوافز فهناك ضعف في یمارس جزءاَ من هذه ال

  .السلطات الممنوحة للمدیرین التي تمكنه من تقدیم حوافز مادیة للمعلمین

، وأن المتوسط الحسابي 4.17بشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي یساوي 
 0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  ،55.72 ، قیمة الاختبار%83.37النسبي یساوي 

مما یدل على أن متوسط ، α ≥0.05 عند مستوى دلالة  إحصائیاً  دال" التحفیز" لذلك یعتبر مجال
وهذا یعني أن هناك موافقة  3وهي عن درجة الحیاد المجال یختلف جوهریاً  درجة الاستجابة لهذا

  . المجال من قبل أفراد العینة على فقرات هذا بشدة
  ویعزو الباحث ذلك إلى

إدراك مدیري المدارس أن تحفیز المعلمین یزید من حماسهم للعمل وشعورهم بالرضا مما  ‒
 .یدفعهم لبذل المزید من الجهد للحصول على التحفیز مرةَ أخرى

إشادة مدیري المدارس بأداء المعلمین الممیزین أمام الطلبة أثناء جولاته على الصفوف یزید  ‒
 .ة الطلبة بالمعلم من جهة وثقة المعلم بمدیر المدرسة من جهة أخرىمن ثق

تكریم إدارة المدرسة للمعلمین الذین كان لهم دور بارز في رفع المستوى التحصیلي عند  ‒
 .الطلاب في الاختبارات الموحدة التي تعقدها الوكالة

إضـافة مدیري المدارس مهـام عمل جدیدة للمعلم ضـمن نطـاق تخصصـه الأصـلي مثل   ‒
أو قیام ، تكلیف أحد المعلمین الممیزین بالإشراف على مهام اللجنة الثقافیة في المدرسة

المدراء تكلیف أحد المعلمین الممیزین بالإشراف على مهرجان أو لقاء تربوي داخل المدرسة 
وهذا یتوافق مع مفهوم إثراء العمل ویكسر الروتین في العمل ویشجع ، مكحـافز معنـوي له

  . المعلم على الإبداع في العمل

حیث كشفت أن التحفیز ) (zameer & others,2014ائج مع دراسةواتفقت هذه النت   
یلعب دوراَ مهماَ في تحسین أداء العاملین في صناعة المشروبات في باكستان وأشارت دراسة 

أن درجة ممارسة التحفیز كبعد من أبعاد الإدارة بالتجوال من قبل المدیرین في ) 2010،العبیدي (
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أن )2013ي وخوالدة،قدوم(وكما أظهرت نتائج دراسة  الجامعات الأردنیة جاءت بدرجة مرتفعة
درجة ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري المدارس المهنیة في فلسطین من وجهة نظر العاملین 
فیها لفقرات مجال التحفیز كان مرتفعاَ ویرجع الباحث تشابه هذه النتائج مع دراسته بسبب تشابه في 

أن هناك أثر )2007، العكش(مجتمع الدراسة المعلمین في المدارس،واختلفت النتائج مع دراسة 
ضعیف لفاعلیة نظام الحوافز والمكافآت في تحسین أداء العاملین في الوزارات الفلسطینیة في قطاع 

حیث دلت على وجود علاقة ضعیفة بین )(Al Rawashdeh, 2012واختلفت مع دراسة . غزة
ل للمدراء في شركة عرب التحفیز كبعد من أبعاد الإدارة بالتجوال ودرجة ممارسة الإدارة بالتجوا

  .بوتاش،ویرجع ذلك الباحث لاختلاف مكان تطبیق الدراسة
  

 " التطویر والإبداع "تحلیل فقرات مجال  •

وهي درجة الحیاد  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى Tتم استخدام اختبار 
  ).19(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3

  )19(جدول 
  " التطویر والإبداع "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

المتوسط   الفقرة م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 

 الترتیب

1.  
یشجع مدیر المدرسة المعلمین على النمو المهني واستكمال دراستهم 

  العلیا
3.77 75.34 20.20 *0.000 7 

2.  
یحرص المدیر أثناء تجواله على تقدیم أفكار وأسالیب عمل جدیدة 

  لتطویر أداء المعلمین
3.99 79.74 37.08 *0.000 4 

 5 0.000* 35.19 79.63 3.98  یرسخ مدیر المدرسة ثقافة مدرسیة قائمة على الابتكار والتجدید  .3

4.  
نوع التدریب المطلوب  یستطیع مدیر المدرسة أثناء تجواله تحدید

  للمعلمین
3.93 78.57 31.10 *0.000 6 

5.  
یسعى مدیر المدرسة لإعداد وتأهیل مجموعة من المعلمین للقیادة 

 1 0.000* 38.41 84.97 4.25  المدرسیة

6.  
یعطي المدیر فرصاً للمعلمین لتوظیف التكنولوجیا المتقدمة في 

  تطویر التعلیم
4.16 83.23 37.17 *0.000 2 

7.  
یتمتع المدیر بالمرونة ویخرج الاشیاء عن أطرها التقلیدیة التي اعتاد 

 3 0.000* 41.32 81.53 4.08  علیها الناس

  0.000* 58.18 80.43 4.02  جمیع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
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  :یمكن استخلاص ما یلي) 19(من جدول 

یسعى مدیر المدرسة لإعداد وتأهیل مجموعة من المعلمین  "الخامسة للفقرة المتوسط الحسابي  •
 أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلیة من ( 4.25ساوي ی " للقیادة المدرسیة

لذلك تعتبر 0.000 تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  38.41 ، قیمة الاختبار84.97%
مما یدل على أن متوسط درجة ، α ≥0.05 هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

من قبل بشدة وهذا یعني أن هناك موافقة  3وهي درجة الحیاد الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن 
  .أفراد العینة على هذه الفقرة

الاهتمام الذي تولیه إدارة التعلیم في ویعزو الباحث حصول هذه الفقرة على الترتیب الأول إلى 
حیث كان أحد أهم البرامج ، وكالة الغوث في إعداد قادة قادرین على النهوض بالعملیة التربویة

الذي ) leading for future(في خطة إصلاح التعلیم برنامج القیادة من أجل المستقبل 
حیث كان ، غوث بقطاع غزةاستهدف مدیري المدارس ومساعدي المدراء في مدارس وكالة ال

من أهم النقاط التي تم التركیز علیها تأهیل مجموعة من المعلمین في كل مدرسة مشاركة في 
وقد تم تطبیق برنامج القیادة من أجل المستقبل .البرنامج وتشكیل فریق للقیادة داخل المدرسة

ي الأعوام في محافظة رفح ومحافظة الشمال وسوف یتم تطبیقه في باقي المحافظات ف
حیث )Macneill & Boyd, 2006(واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة .القادمة

لعبت دوراَ كبیراَ في نمط القیادة )L&MBWA(توصلت إلى أن القیادة والإدارة بالتجوال 
وأداء ، المستخدم وذلك من خلال تشجیع المعلمین على القیام بأدوار قیادیة داخل المدرسة

  .الیومیة بكفاءة عالیة أعمالهم

یشجع مدیر المدرسة المعلمین على النمو المهني واستكمال  "ة الأولى للفقر المتوسط الحسابي  •
، قیمة الاختبار %75.34أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.77ساوي ی"  دراستهم العلیا

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند  0.000 تساوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  20.20
عن  زادمما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد ، α ≥0.05 مستوى دلالة 
  .وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة 3وهي درجة الحیاد 

حیث یرى ، الترتیب الأخیرفي مجال التطویر والإبداع على ) 1(وقد احتلت الفقرة رقم 
الباحث أن مدیرو المدارس یقدمون تسهیلات في الجدول المدرسي لخروج المعلمین لاستكمال 
دراساتهم العلیا قدر المستطاع،وبالشكل الذي لا یؤثر على مصلحة الطالب وسیر العملیة التعلیمیة 

  .في المدرسة
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، وأن المتوسط الحسابي 4.02 بشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي یساوي 
 0.000 تساوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  58.18 ، قیمة الاختبار%80.43النسبي یساوي 

مما یدل على ، α ≥0.05 دال إحصائیاً عند مستوى دلالة "  التطویر والإبداع" لذلك یعتبر مجال 
وهذا یعني أن  3وهي درجة الحیاد أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن 

   .من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال بشدةهناك موافقة 

حیث أظهرت فقرات هذا المجال التطویر والإبداع قدرة مدیري المدارس في وكالة الغوث 
 على تطویر أسالیب عمل جدیدة تطور أداء المعلمین وقدرته على تحدید التدریب المناسب للمعلمین

  :ومساعدتهم في توظیف وسائل التكنولوجیا الحدیثة ویعزو الباحث ذلك إلى 

حیث قدمت العدید من المبادرات ، سیاسة الوكالة تدعم المبادرات التي من شأنها خدمة الطالب ‒
مثل مبادرة الانضباط والاحترام ومبادرة المدارس المتمیزة ومبادرة التعلیم الجامع ومبادرة الطلاب 

 .اَ الأكبر سن

الدورات التدریبیة التي یتلقاها مدیرو المدارس والتي تعزز ثقافة التطویر والإبداع لدیهم مما  ‒
 ینعكس على سلوكه مع المعلمین في المدرسة وتشجیعهم على توظیف أسالیب عمل جدیدة

 .التكنولوجیا من أجل تحسین عملیة التعلیم والتعلمو 

حیث أشارت أن مستوى الإبداع )2010جبر،(نتائج هذه الدراسة مع دراسة وقد اتفقت
الإداري لدى مدراء مدارس وكالة الغوث الدولیة بقطاع غزة جاء مرتفعاَ ویرجع ذلك لتشابه مكان 

أن كلاتا الدراستین قامت بقیاس الإبداع الإداري من قبل مدیري مدارس وكالة الغوث في و  الدراسة
أن دور الإدارة المدرسیة في تنمیة الإبداع في المدارس ) 2008،بلواني(ت دراسةوأوضح، قطاع غزة

قدومي وخوالدة (وكما أشارت دراسة .الحكومیة في محافظات شمال فلسطین جاء بدرجة كبیرة
أن درجة ممارسة مدیري المدارس المهنیة للتطویر والإبداع كبعد من أبعاد الإدارة ) 2013،

  .توسطةبالتجوال جاء بدرجة م

  

  " التغذیة الراجعة "تحلیل فقرات مجال  •

درجة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى  Tتم استخدام اختبار 
  ).20(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3وهي الحیاد 
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  )20(جدول 
  " الراجعةالتغذیة  "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 
 الترتیب

1.  
یقدم مدیر المدرسة أثناء تجواله تغذیة راجعة حول الرؤیة 

  المستقبلیة للمدرسة
4.08 81.64 26.96 *0.000 4 

 3 0.000* 31.68 82.28 4.11  یناقش مدیر المدرسة نتائج الأهداف التي حققها المعلمون   .2

 8 0.000* 24.99 78.09 3.90  یقوم مدیر المدرسة بمساعدة المعلمین في إدراك قدراتهم ومهاراتهم   .3

 5 0.000* 24.71 80.37 4.02  یعزز مدیر المدرسة نقاط القوة في أداء المعلمین ویطورها  .4

 6 0.000* 25.18 79.79 3.99  یحدد مدیر المدرسة نقاط الضعف في أداء المعلمین ویعالجها  .5
 2 0.000* 29.86 82.49 4.12  یقدم مدیر المدرسة للمعلمین من خلال تجواله ملاحظات عن أدائهم  .6

7.  
یتابع المدیر أثناء تجواله نتائج القرارات التي تم اتخاذها وانعكاسها 

  على سیر العمل
3.96 79.10 24.98 *0.000 7 

8.  
یزود المدیر أثناء تجواله المعلمین بالقوانین والمعلومات بخصوص 

  العمل
4.22 84.50 32.71 *0.000 1 

  0.000* 40.00 81.04 4.05  جمیع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 

  :یليیمكن استخلاص ما ) 20(من جدول 

یزود المدیر أثناء تجواله المعلمین بالقوانین والمعلومات  "الثامنة  للفقرةالمتوسط الحسابي  •
 أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلیة من ( 4.22ساوي ی " بخصوص العمل

لذلك تعتبر  0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  ،32.71 ، قیمة الاختبار84.50%
مما یدل على أن متوسط درجة ، α ≥0.05 هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

من قبل  بشدةوهذا یعني أن هناك موافقة  3وهي درجة الحیاد عن الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد 
  . أفراد العینة على هذه الفقرة

وتوضیح القوانین والمعلومات  ویعزو الباحث حرص مدیري مدارس وكالة الغوث على إبلاغ
وإهمال مدیري المدارس لهذا الجانب قد یترتب علیه سوء فهم ، لأن ذلك من المهام الإداریة لهم

  .وتجاوز المعلمین للقوانین والتعلیمات الخاصة بوكالة الغوث، المعلم لطبیعة عمله

مین في إدراك قدراتهم یقوم مدیر المدرسة بمساعدة المعل "الثالثة للفقرة المتوسط الحسابي  •
 ، قیمة الاختبار%78.09أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.90 ساويی " ومهاراتهم
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لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً  0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  ،24.99
مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن ، α ≥0.05 عند مستوى دلالة 

حیث . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة 3وهي درجة الحیاد 
حصلت الفقرة الثالثة على الترتیب الأخیر لفقرات التغذیة الراجعة بأن مدیر المدرسة هو مشرف 

على جمیع المعلمین بكافة تخصصاتهم المتنوعة،وهنا نقول حیث یشرف ، مقیم داخل المدرسة
أن مدیر المدرسة یستطیع مساعدة المعلم في الأمور التربویة والإداریة بشكل ممتاز ولكن قد لا 
یستطیع أن مساعدة المعلم في الأمور العلمیة بالشكل الأمثل لأن مدیر المدرسة قد یكون 

بالإشراف على الریاضیات مثلاَ لذلك هو یستعین متخصص باللغة العربیة فقد یجد صعوبة 
  .بالمختصین التربویین في المدارس إذا استدعى الأمر

، وأن المتوسط الحسابي 4.05 بشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي یساوي
 0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  ،40.00 ، قیمة الاختبار%81.04النسبي یساوي 

مما یدل على ، α ≥0.05 عند مستوى دلالة  إحصائیاً  دال" التغذیة الراجعة  "لذلك یعتبر مجال 
وهذا یعني أن  3وهي درجة الحیاد المجال یختلف جوهریاً عن  أن متوسط درجة الاستجابة لهذا

  . المجال من قبل أفراد العینة على فقرات هذابشدة هناك موافقة 

التغذیة الراجعة أن مدیري المدارس في وكالة الغوث یقدمون  نلاحظ من خلال فقرات مجال
التغذیة الراجعة للمعلمین وذلك من خلال تحدید نقاط القوة وتعزیزها وتحدید نقاط الضعف وتحسینها 
وتقدیم مساعدة للمعلمین في حل المشكلات التي تواجههم وتقدیم التغذیة الراجعة لیس من باب 

  أجل تقدیم ملاحظات هادفة من شأنها تحسن أداء المعلمالانتقاد والتجریح بل من 

إدراك مدیري مدارس وكالة الغوث أهمیة تقدیم التغذیة الراجعة  ویعزو الباحث ذلك إلى
  :للمعلمین من أجل تحسین الأداء وتطویره وذلك من خلال

تزوید مدیر المدرسة المعلمین ببیانات ومعلومات حول الطلاب حیث یقدم كشف بأسماء  ‒
الطلاب الذین یعانون من إعاقات ومشاكل صحیة داخل كل صف مما یساعد المعلم على 

 .مراعاة الفروق الفردیة بین الطلاب أثناء التدریس، التعرف على حاجات الطلبة داخل الصف

تزوید مدیر المدرسة المعلمین بكشف بمتوسط درجات الطلاب ونسب النجاح والرسوب خلال  ‒
 .الأعوام السابقة

د المعلمین بالنشرات التربویة والإداریة والخطط الدراسیة یساعد المدرس على التخطیط تزوی ‒
 .الجید للعمل
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توضیح مدیري المدارس للوائح وقوانین العمل في وكالة الغوث التي یجب على الموظف  ‒
 .الالتزام بها مثل منع العقاب البدني في مدارس وكالة الغوث

لال دورة تقییم أداء من خلال المراجعة نصف فتریة حیث تقدیم ملاحظات عن أداء المعلم خ ‒
 .ما لم یتم إنجازهو  یتم مناقشة ما تم إنجازه

حیث أشارت أن درجة تقدیم التغذیة )2010،العبیدي (واتفقت هذه النتائج مع دراسة 
جاءت الراجعة كبعد من أبعاد الإدارة بالتجوال للعاملین من قبل المدیرین في الجامعات الأردنیة 

أن درجة تقدیم التغذیة الراجعة من )Al Shraah &Other ,2013(وكشفت دراسة .. بدرجة مرتفعة
ویرجع . قبل المدیرین من الأطباء والممرضین  للعاملین في المستشفیات الأردنیة بدرجة متوسطة

اجعة أن تقدیم التغذیة الر  Al Shraah &Otherو الباحث اتفاق هذه النتیجة مع دراسة العبیدي
  .للعاملین أمر ضروري ومهم عند إجراء أي عمل بغض النظر عن طبیعة هذا العمل

 

 "مستوى ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا" تحلیل جمیع فقرات 

درجة الحیاد وهي  ىلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إل Tتم استخدام اختبار 
  ).21(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3

  )21(جدول 
  فقرات مستوى ممارسة الإدارة بالتجوال  لجمیع (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

  لدى مدیري مدارس الأونروا

 البند
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(.  
  الترتیب

 5 0.000* 40.69 80.30 4.02  .اكتشاف الحقائق

 2 0.000* 38.98 82.07 4.10 .تحسین الاتصال

 1 0.000* 55.72 83.37 4.17 .التحفیز

 4 0.000* 58.18 80.43 4.02 .التطویر والإبداع

 3 0.000* 40.00 81.04 4.05 .التغذیة الراجعة

  0.000* 56.58 81.47 4.07  ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا

  .α ≥0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
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فقــرات ممارســة الإدارة بــالتجوال لــدى المتوســط الحســابي لجمیــع  تبــین أن) 21(مــن جــدول 
ـــــــروا ـــــــة مـــــــن ( 4.07ســـــــاوي ی مـــــــدیري مـــــــدارس الأون أي أن المتوســـــــط الحســـــــابي ) 5الدرجـــــــة الكلی

لـــذلك  0.000تســـاوي  )Sig(.القیمـــة الاحتمالیـــة وأن   56.58، قیمـــة الاختبـــار%81.47النســـبي
0.05αدالــــة إحصــــائیاً عنــــد مســــتوى دلالــــة  الفقــــراتتعتبــــر  ممــــا یــــدل علــــى أن متوســــط درجــــة ، =

مــن قبــل أفــراد العینــة  بشــدة وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة 3الاســتجابة قــد زاد عــن درجــة الحیــاد وهــي 
   .الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا بشكل عامفقرات ممارسة على 

وهنا نلاحظ أن درجة ممارسة جمیع أبعاد الإدارة بـالتجوال مـن قبـل مـدیري المـدارس جـاءت 
ومجــال تحســین الاتصــال علــى المرتبــة ، حیــث حصــل مجــال التحفیــز علــى المرتبــة الأولــى مرتفعــة،
، ومجــال اكتشــاف الحقــائق فــي المرتبــة الرابعــة، الثالثــة ومجــال التغذیــة الراجعــة علــى المرتبــة، الثانیــة

  .ومجال التطویر والإبداع على المرتبة الأخیرة

ویرى الباحث أن مفهوم الإدارة بالتجوال من أكثر الأسالیب الإداریة الملائمة لإدارة المدرسة 
شــري ســواء أكثــر مــن غیرهــا مــن المنظمــات والمؤسســات وذلــك لأن المدرســة تتعامــل مــع العنصــر الب

طلبـــة أو معلمـــین بشـــكل مباشـــر ممـــا یدفعـــه للتعـــرف علـــى میـــولهم واتجاهـــاتهم ومســـاعدتهم فـــي حـــل 
المشــكلات التــي قــد یواجهونهــا وذلــك مــن خــلال قیــام المــدیر بجــولات تفقدیــة میدانیــة للغــرف الصــفیة 

المعلمـین ومرافـق المدرسـة وذلـك للتعـرف علـى معیقـات عملیـة الـتعلم ومحاولـة تخطیهـا ومتابعـة أداء 
أن التجــوال لــه تــأثیر إیجــابي فــي تــوفیر بیئــة )Payne,2010(هــذا وقــد أشــارت دراســة.فــي الفصــول

تعلیمیــة إشـــرافیة تركــز علـــى جمیـــع عناصــر العملیـــة التعلیمیــة بكاملهـــا مـــن معلمــین وطلبـــة ومنـــاهج 
  .دراسیة وأسالیب تربویة

بـــأن مـــدیریهم یـــدركون أهمیـــة وربمـــا جـــاءت هـــذه النتیجـــة المرتفعـــة اعتقـــاداَ مـــن أفـــراد العینـــة 
التجــوال فــي العمــل الإداري المدرســي وذلــك مــن خــلال بجــولات تفقدیــة للغــرف الصــفیة فــي المدرســة 
ـــى واقـــع المدرســـة وتقـــدیر  ـــى الاجتهـــاد،ویطلعوا عل حیـــث یحفـــزوا المعلمـــین علـــى العمـــل والطلبـــة عل

ویقــــدموا ، أو إنســــانیةالحاجــــات الضــــروریة فــــي المدرســــة بمــــا فیهــــا مــــن احتیاجــــات فنیــــة أو إداریــــة 
  .ملاحظاتهم على أداء المعلمین ویشجعوهم على التطویر والإبداع

 : إلى یرجع ذلك أن الباحث ویرى

 .الدولیة الغوث بوكالة التعلیمیة الإدارة قبل من والمستمرة الدوریة المساءلة ‒
 .بها الارتقاء وعلى مدرسته سمعة على المدیر حرص ‒
  .بالمسؤولیة وشعوره لمدرسته المدیر انتماء ‒
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أشارت إلى أن تصورات )2010،ألعبیدي ( واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
المدیرین في الجامعات الأردنیة الرسمیة لممارسة الإدارة بالتجوال وفاعلیة اتخاذ القرارات جاءت 

المناطق التعلیمیة أن درجة ممارسة مدیري ) 2012،صباح (وكما أوضحت دراسة .بدرجة مرتفعة
للإدارة بالتجوال في مدارس وكالة غوث الدولیة من وجهة نظر مدیري المدارس جاءت بدرجة 

أن المتوسطات الحسابیة لتصورات مدیري ومدیرات ) 2014،المواضیه(هذا وقد أشارت دراسة .كبیرة
ال في محافظة مدارس محافظة الكركر لدرجة ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیرات ریاض الأطف

والتي دلت على عدم )2011،جودي ویوسف(الكرك جاءت بدرجة متوسطة واختلفت مع دراسة 
استفادة مدیري مدیریة المرور العامة في بغداد من فوائد الإدارة بالتجوال في تذلیل الصعوبات أثناء 

  .العمل
  

  محافظات غزةتحلیل فقرات الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث في : ثانیا

درجــة لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــى  Tتــم اســتخدام اختبــار 
  ).22(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3وهي الحیاد 

  )22(جدول 
الأداء الوظیفي للمعلم في  "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

  "محافظات غزة مدارس وكالة الغوث في 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 
 الترتیب

1.  
تزویدي بالمعلومات من قبل مدیر المدرسة یزید قدراتي على 

  التخطیط الجید للعمل
4.75 95.05 59.12 *0.000 1 

2.  
تقبل المدیر لمقترحاتي وأفكاري شجعني على التجدید في أسالیب 

  العمل 
4.20 84.04 31.25 *0.000 13 

3.  
تحفیز مدیر المدرسة على المنافسة الشریفة ساعدني في تحسین 

  أدائي 
4.05 81.07 26.19 *0.000 17 

 2 0.000* 54.84 91.62 4.58  ألتزم بمواعید الحصص الدراسیة  .4

 4 0.000* 38.56 86.81 4.34  وضع أهداف المدرسة یزید التزامي في أداء عمليمشاركتي في   .5

6.  
یقدم مدیر المدرسة التوجیهات التي تساهم في تحسین الأداء 

  الوظیفي
4.18 83.53 33.28 *0.000 14 

7.  
یتأثر أدائي لمهمات العمل في المدرسة بطریقة التواصل مع الإدارة 

  والمعلمین
4.23 84.56 33.69 *0.000 11 
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 
 الترتیب

 8 0.000* 39.97 85.04 4.25  أسعى لابتكار أسالیب وطرق تمكنني من أداء عملي بكفاءة  .8

 9 0.000* 39.06 84.72 4.24  أستطیع التكیف مع ظروف العمل المتغیرة  .9

10.  
توفیر المدیر قنوات اتصال فعالة لتواصل المعلم مع أولیاء الأمور 

  یحسن الأداء الوظیفي
4.31 86.15 34.28 *0.000 5 

 3 0.000* 45.98 87.30 4.37  لدي القدرة على اعداد الدروس بشكل جید   .11

12.  
منح المدیر الحوافز للمعلمین بعدالة أسهم في تحسین مستوى الأداء 

  الوظیفي 
3.97 79.31 24.87 *0.000 18 

13.  
الدورات التدریبیة التي تنظمها المدرسة ترفع من مستوى أدائي 

  الوظیفي
3.89 77.72 21.18 *0.000 19 

14.  
أستطیع توظیف الوسائل التعلیمیة بالشكل المطلوب عند تنفیذ 

  الدروس
4.29 85.75 45.16 *0.000 7 

15.  
یسعى المدیر لإدامة علاقات جیدة بین المعلمین لیرفع مستوى أداء 

  المعلمین
4.21 84.15 31.15 *0.000 12 

16.  
الأداء الوظیفي  توفیر المدیر الفرصة للمعلمین بتبادل الخبرات یحسن

  للمعلمین
4.29 85.84 37.53 *0.000 6 

 10 0.000* 41.46 84.67 4.23  أمتلك القدرة على حل المشاكل التي تواجهني في عملي  .17

18.  
تقبل مدیر المدرسة لأفكار المعلمین ساعدني في تنفیذ مبادرتي 

  الشخصیة
4.13 82.55 30.73 *0.000 15 

19.  
واحتیاجاتي شجعني على الإبداع في تقدیر مدیر المدرسة لمیولي 

  العمل
4.06 81.11 27.84 *0.000 16 

  0.000* 59.71 84.82 4.24  جمیع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  

  :یمكن استخلاص ما یلي) 22(من جدول 

تزویدي بالمعلومات من قبل مدیر المدرسة یزید قدراتي على  "الأولى للفقرة المتوسط الحسابي  •
 أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلیة من ( 4.75ساوي ی"  التخطیط الجید للعمل

لذلك تعتبر 0.000 تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  59.12 ، قیمة الاختبار95.05%
مما یدل على أن متوسط درجة ، α ≥0.05 لةهذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلا

من قبل  بشدةوهذا یعني أن هناك موافقة  3وهي درجة الحیاد الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن 
ویرجع ذلك لإدراك المعلمین لأهمیة التغذیة الراجعة التي یقدمها .أفراد العینة على هذه الفقرة
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المدرسة سواء كانت تتعلق بالطلاب مثل نسب فالمعلومات التي یقدمها مدیر ، مدیر المدرسة
النجاح والرسوب الظروف الاجتماعیة أو الصحیة أو تتعلق بالمنهاج مثل الخطط الدراسیة 

  .والمواد المساندة للمنهاج فهي بكل تأكید ستساعد المعلم على أداء عمله بالشكل الأمثل
التي تنظمها المدرسة ترفع من مستوى  الدورات التدریبیة "الثالثة عشر  للفقرةالمتوسط الحسابي  •

، قیمة الاختبار %77.72أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.89ساوي ی " أدائي الوظیفي
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند  0.000 تساوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  21.18

عن  زادمما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد ، α ≥0.05 مستوى دلالة 
وقد .من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة موافقة وهذا یعني أن هناك 3وهي درجة الحیاد 

حصلت هذه الفقرة على الترتیب الأخیر في مجال الأداء الوظیفي للمعلم ویمكننا القول هنا أن 
الدورات التدریبیة لها دور مهم في رفع درجة الأداء الوظیفي وخصوصاَ البرنامج التدریبي الذي 

ة حیث ركز على اتجاهات حدیث  SBTDتقدمه وكالة الغوث الخاص بالمعلمین لتطویر أدائهم 
وهنالك دورات تدریبیة تقلیدیة قد تكون ، للممارسات الصفیة مثل التعلم النشط والتعلیم الجامع

  .تناولها المعلم أثناء دراسته الجامعیة قد لا یكون لها تأثیر كبیر على أداء المعلم

، وأن المتوسط الحسابي 4.24 بشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي یساوي 
 0.000 تساوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن  59.71 ، قیمة الاختبار%84.82النسبي یساوي 

دال  "الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة "لذلك یعتبر مجال 
مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال ، α ≥0.05 إحصائیاً عند مستوى دلالة 

من قبل أفراد العینة على  بشدةوهذا یعني أن هناك موافقة  3وهي درجة الحیاد یختلف جوهریاً عن 
حیث یتأثر الأداء الوظیفي للمعلمین في مدارس وكالة الغوث من وجهة نظرهم  .فقرات هذا المجال

 تزویدیهم  بالمعلومات والتغذیة الراجعة من قبل مدیر المدرسة التزامهم بمواعید الحصص الدراسیةب
تقبل مدیر المدرسة لمقترحاتهم ومشاركتهم في وضع أهداف المدرسة العلاقات الجیدة بین مدى و 

  .المعلمین وابتكارهم أسالیب عمل جدیدة

  وقد یعزو الباحث ذلك إلى أن

ویجعله أكثر ، عمل مدیر المدرسة كمشرف مقیم داخل المدرسة یزید من تواصله مع المعلمین ‒
  تلبیتها وتصحیح مسار أداء المعلمین بالشكل المناسبتقدیراَ لاحتیاجاتهم والعمل على 

حیث أن عملیة اختیار ، معلمو وكالة الغوث في مدارس قطاع غزة یتمتعون بكفاءة عالیة ‒
 المعلمین تتم وفق معاییر وشروط عالیة منها حصول المتقدم درجة البكالوریوس فما فوق

حیث ، ن أعداد هائلة من المرشحینحیث المنافسة الشدیدة بی% 75بمعدل تراكمي أكثر من و 
 .یتم اختیار الأفضل من بینهم
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وكالة الغوث وضعت خطة لإصلاح التعلیم ومن أهم برامج خطة إصلاح التعلیم برنامج  ‒
 SBTD )School Based Teacherالتطویر المهني للمعلم القائم على المدرسة 

Development Programm (فیة للمعلمینحیث یهدف إلى تحسین الممارسات الص. 

حیث بینت أن الأداء )2013،قدومي خوالدة(واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
الوظیفي لمعلمي المدارس المهنیة كان مرتفعاً ویرجع الباحث هذا الاتفاق لتشابه طبیعة العمل في 

المستشفیات أن استخدام المدیرین في إحدى )2006،هیلدیبران(وأشارت دراسة ، مهنة التعلیم
الالمانیة لنمط الإدارة بالتجوال أدى لرفع الثقة لدى العاملین ودعم التعاون الجماعي داخل بیئة 

وأن تطبیق الإدارة بالتجوال أدى إلى تطویر الاداء وحفز الممرضین والأطباء ، الرعایة الصحیة
الأطفال كان مرتفعاً أن كفاءة أداء المعلمات في ریاض )2014المواضیه،(وكما أشارت .على العمل

على دور الإبداع الإداري ) 2010جبر،(عند استخدام أسلوب الإدارة بالتجوال وكما أكدت دراسة 
واختلفت هذه الدراسة .على ارتفاع أداء مدراء مدارس وكالة الغوث ومما ینعكس على أداء المعلمین

ناتج عن ضعف وعدم التي أشارت ضعف أداء العاملین في قد یكون )2007العكش،(مع دراسة 
  .عدالة في التحفیز الذي یعتبر بعداً من أبعاد الإدارررة بالتجوال

  

  فرضیات الدراسةاختبار : رابعاً 

  α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : الفرضیة الرئیسة الأولى
في قطاع غزة والأداء  بین درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث

  .الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

  :ویشتق من هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة التالیة
 بین اكتشاف الحقائق  α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  •

جهة نظر من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من و 
  .المعلمین

تساوي ) .Sig(القیمة الاحتمالیة ، وأن 452.أن معامل الارتباط یساوي) 23(جدول یبین 
وهذا یدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  α ≥0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

للمعلمین  بین اكتشاف الحقائق من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي
  .من وجهة نظر المعلمین

المعلومات عن المعلمین وتحدید و  ویعزو الباحث ذلك أن استیفاء مدیر المدرسة للبیانات
جوانب الضعف في أداء المعلمین یساعده في تحدید نوع التدریب المطلوب لتحسین وتطویر أداء 
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البیانات المعلومات التي یتم أن )2004عبد الجلیل ،(واتفقت هذه النتیجة مع دراسة  المعلمین
اكتشافها من خلال الاتصال المباشر بین المدیر ومرؤوسیه لها دور بارز في تحسین أداء 

التي أشاررت لوجد علاقة قویة بین اكتشاف ) 2014المواضیه،(وكما اتفقت مع دراسة  .العاملین
  .ي ریاض الأطفالالحقائق كبعد من أبعاد الإداررة بالتجوال وتنمیة كفاءة المعلمات ف

  )23(جدول 
من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة  بین اكتشاف الحقائقمعامل الارتباط 

  والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

  معامل بیرسون  الفرضیة
  للارتباط

القیمة 
 (.Sig)الاحتمالیة

بین اكتشاف   α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 
من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین  الحقائق

  .من وجهة نظر المعلمین
.452 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو     *
  

الاتصال بین تحسین   α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  •
من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر 

  .المعلمین

تساوي ) .Sig(القیمة الاحتمالیة ، وأن 474.أن معامل الارتباط یساوي) 23(جدول یبین 
وهذا یدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  α ≥0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

بین تحسین الاتصال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین 
   .من وجهة نظر المعلمین

ویعزو الباحث ذلك إلى أن سعي مدیر المدرسة لكسب ثقة المعلمین من خلال الإصغاء 
الفرصة لهم بمناقشة وجهات النظر فیما یخص العمل یشجع المعلمین الجید لآراء المعلمین وإتاحة 

واتفقت مع دراسة .على بذل أقصى جهودهم لتحقیق أهداف المدرسة مما یرفع من أداء المعلمین
إلى وجود علاقة قویة بین تحسین الاتصال والأداء الوظیفي حیث أشارت ) 2013قدومي وخوالدة،(

حیث وضحت وجود علاقة ) 2010ألعبیدي،(كما اتفقت مع دراسةللمعلمین في المدارس المهنیة 
دید المشكلة عند قویة بین تحسبن الاتصال بین مدیري الأقسام والعاملین وقدرة المدیرین على تح

التي كشفت عن دور الاتصال المباشر ) (Brown&Coly,2011واتفقت مع دراسة .اتخاذ القرار
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إیجابیة بینهم تعتمد على الثقة على أداء المعلمین داخل   بین المعلمین والمشرفین وبناء علاقات
  .الغرف الصفیة

  
  )24(جدول 

بین تحسین الاتصال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة معامل الارتباط 
  والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

  معامل بیرسون  الفرضیة
  للارتباط

القیمة 
 (.Sig)الاحتمالیة

بین تحسین   α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 
الاتصال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین 

  .من وجهة نظر المعلمین
.474 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو         *

بین التحفیز من قبل   α≤0.05)(دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا توجد علاقة ذات  •
مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر 

  .المعلمین

تساوي ) .Sig(القیمة الاحتمالیة ، وأن 427.أن معامل الارتباط یساوي) 25(جدول یبین 
وهذا یدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  α ≥0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

بین التحفیز من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة 
   .نظر المعلمین

ویعزو الباحث ذلك إلى اقتناع عینة الدراسة بالتأثیر الفعال للحوافز التي یقدمها مدیر 
واستثارة المعلمین للعمل حیث یسعى مدیر المدرسة لتوجیه هذه الحوافز نحو المدرسة في دفع 

التي أكدت ) 2013حلایبة ،(واتفقت هذه النتیجة مع دراسة  .الحاجات غیر المشبعة لدى المعلمین
ن في وجود علاقة خطیة وترابطیة قویة بین استخدام أبعاد الحوافز وتحسین الأداء لدى موظفی

التي أشارت لوجود )2012الرواشدة ،(مع دراسة  اختلفتوكما .عام في الأردنمؤسسات القطاع ال
التمیز التنظیمي للعاملین في شركة عرب  للتحفیز كبعد من أبعاد الإدارة بالتجوال ضعیفةعلاقة 
  .بوتاش
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  )25(جدول 
  بین التحفیز من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزةمعامل الارتباط 
  والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین 

  معامل بیرسون  الفرضیة
  للارتباط

القیمة 
 (.Sig)الاحتمالیة

بین التحفیز من   α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 
قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة 

  .المعلمیننظر 
.427 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو   *

بین التطویر والإبداع   α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  •
  هممن قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر 

تساوي ) .Sig(القیمة الاحتمالیة ، وأن 388.معامل الارتباط یساويأن ) 26(جدول یبین 
وهذا یدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  α ≥0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

بین التطویر والإبداع من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین 
   .من وجهة نظر المعلمین

ویعزو الباحث ذلك إلى أن خروج مدیر المدرسة عن الروتین ومحاولة التجدید في أسالیب 
واتفقت هذه . العمل وتشجیع المعلمین على تقدیم مبادرات مبتكرة یرفع من مستوى أداء المعلمین

التي كشفت ثقافة الانفتاح والتطویر في الإدارة بالتجوال لها  Bayne, 2010 )(الدراسة مع دراسة 
والتي ) (Macclain,2009دور مهم توفیر فرص النمو المهني للمعلمین وكما اتفقت مع دراسة

أكدت أن الإدارة بالتجوال تكشف عن المعلمین الأكفاء وتزید من فعالیة أدائهم مما ینعكس على 
  .فاعلیة أداء المدرسة

  )26(جدول 
  وكالة الغوث في قطاع غزةبین التطویر والإبداع من قبل مدراء مدارس معامل الارتباط 

  والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین 

  معامل بیرسون  الفرضیة
  للارتباط

القیمة 
 (.Sig)الاحتمالیة

بین التطویر   α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 
الوظیفي للمعلمین والإبداع من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء 

  .من وجهة نظر المعلمین
.388 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو  *
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من  بین التغذیة الراجعة  α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  •
نظر  قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة

  .المعلمین

تساوي ) .Sig(القیمة الاحتمالیة ، وأن 497.أن معامل الارتباط یساوي) 27(جدول یبین 
وهذا یدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  α ≥0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

للمعلمین بین التغذیة الراجعة من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي 
   .من وجهة نظر المعلمین

ویعزو الباحث ذلك أن تقدیم مدیر المدرسة التغذیة الراجعة للمعلمین من خلال ملاحظة 
أداء العاملین وتحدید جوانب الضعف ومعالجتها وتحدید جوانب القوة وتعزیزها والمتابعة المستمرة 

حیث ) 2013قدومي وخوالدة،( واتفقت مع دراسة .للأداء من شأنه رفع مستوى أداء العاملین
  .أشارت إلى وجود علاقة قویة بین التغذیة الراجعة والأداء الوظیفي للمعلمین في المدارس المهنیة

  )27(جدول 
  بین التغذیة الراجعة من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزةمعامل الارتباط 

  والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین 

  الفرضیة
  معامل بیرسون

  للارتباط
القیمة 

 (.Sig)الاحتمالیة

بین التغذیة   α≤0.05)(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 
الراجعة من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین 

  .من وجهة نظر المعلمین
.497 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىإحصائیاً عند مستو الارتباط دال   *

تساوي ) .Sig(القیمة الاحتمالیة ، وأن 569.أن معامل الارتباط یساوي) 28(جدول یبین 
وهذا یدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  α ≥0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

الغوث في قطاع غزة والأداء بین درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة 
   .الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

  :ي الباحث ذلك إل یعزوو 

بین درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع وجود علاقة  ‒
یدل على إدراك المعلمین أهمیة الإدارة بالتجوال وأنهم یفضلون  غزة والأداء الوظیفي للمعلمین
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 المدیر المحفز الذي یشجع على تقدیم المبادرات  لا المدیر الذي یبقي نفسه خلف مكتبه
   .مشغول بأعماله الروتینیة

ویجعله أكثر ، عمل مدیر المدرسة كمشرف مقیم داخل المدرسة یزید من تواصله مع المعلمین ‒
من  حتیاجاتهم والعمل على تلبیتها وتصحیح مسار أداء المعلمین بالشكل المناسبتقدیراَ لا

 خلال تقدیم التغذیة الراجعة

التي بینت أن التجوال )Payne,2010(واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
أشارت كما .وتوفیر فرص النمو المهني لهم، یلعب دوراَ في تحسین ممارسات المعلم داخل الفصل

وجود فروق ذات دلالة احصائیة بین الممارسات التربویة )Brown & coly,2011(دراسة 
وجود )2013،قدومي وخوالدة (للمعلمین داخل الفصول وبین الإدارة بالتجوال واتفقت مع دراسة 

 علاقة موجبة ذات دلالة احصائیة بین ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدیري المدارس المهنیة في
 Gamal(فلسطین وبین درجة الأداء الوظیفي لدى معلمي تلك المدارس واختلفت مع دراسة

&Soomro,2011 ( والتي أشارت إلى عدم وجود تأثیر ذو دلالة احصائیة لنمط الإدارة بالتجوال
  .للغاز الطبیعي في باكستانSSGC  على أداء العاملین في شركة 

  )28(جدول 
بین درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في معامل الارتباط 

  قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

  معامل بیرسون  الفرضیة
  للارتباط

القیمة 
 (.Sig)الاحتمالیة

 0.000* 452. .والأداء الوظیفي للمعلمین بین اكتشاف الحقائقالعلاقة 

 0.000* 474. .تحسین الاتصال والأداء الوظیفي للمعلمینبین العلاقة 

 0.000* 427.  .بین التحفیز والأداء الوظیفي للمعلمینالعلاقة 

 0.000* 388. .بین التطویر والإبداع والأداء الوظیفي للمعلمینالعلاقة 

 0.000* 497. .بین التغذیة الراجعة والأداء الوظیفي للمعلمینالعلاقة 

بین درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في العلاقة 
  .قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین

.569 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *
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درجة ل  α≤0.05)(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى لا  :الفرضیة الرئیسة الثانیة
الأداء الوظیفي على ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة 

  .للمعلمین من وجهة نظر المعلمین
  

  :یمكن استنتاج ما یلي Stepwise من نتائج الانحدار المتعدد باستخدام طریقة

التغذیة الراجعة، التحفیز، : هي" الأداء الوظیفي" رة على المتغیر التابع ثتبین أن المتغیرات المؤ  - 
  .تبین أن تأثیره ضعیف اكتشاف الحقائقمتغیر وأن . التطویر والإبداع ،تحسین الاتصال

من التغیر % 32، وهذا یعني أن 0.320= ، ومعامل التحدید المُعدَّل0.327= معامل التحدید  - 
% 68لخطیة والنسبة المتبقیة تم تفسیره من خلال العلاقة ا) المتغیر التابع(في الأداء الوظیفي 

 . قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على الأداء الوظیفي

 Tحسب قیمة اختبار " الأداء الوظیفي " تبین أن المتغیرات المستقلة حسب أهمیتها في تفسیر  - 
  .التحفیز، التطویر والإبداع، تحسین الاتصال، التغذیة الراجعة: هي

   الباحث ذلك إلى یعزوو 

الراجعة التي یقدمها مدیر المدرسة أثناء تحدد نقاط القوة في أداء المعلم وتعززها التغذیة  ‒
وكما تقوم بتحدید نقاط الضعف في أداء المعلم وتعمل على معالجتها ویتم تقدیم ، وتطورها

 .الملاحظات البناءة من أجل تحسین أداء الموظف

ع المعلمین من خلال التعرف على مدیر المدرسة أثناء تجواله یعمل على فتح قنوات اتصال م ‒
میولهم واتجاهاتهم ومراعاتها ومشاركة المعلمین في مناسباتهم مما یعزز الثقة المتبادلة بین 

 .المعلم والمدیر وینعكس ذلك على أداء الموظف بشكل إیجابي

تقدیم ومن خلال ، الدعم والتقدیر الذي یولیه مدیر المدرسة للمعلمین الذین یبدون مبادرات ممیزة ‒
أفكار وحلول إبداعیة للمعلمین الذي یواجهون صعوبات في عملهم مما ینعكس بشكل إیجابي 

 .على أدائهم الوظیفي

تحفیز مدیر المدرسة للمعلم المبدع أمام زملائه وطلابه یزید من دافعیته للعمل والإنجاز ویحفز  ‒
 زملائه الآخرین على تحسین أدائهم

ولكنه ، مدرسة له دور مهم في تعرف المدیر على واقع المدرسةاكتشاف الحقائق من قبل مدیر ال ‒
  .قد لا یؤثر بشكل مباشر على أداء المعلم من وجهة نظر المعلم على الأقل
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حیث أشارت أن أبعاد المتغیر المستقل ) 2014،المواضیه ( دراسةمع واتفقت هذه النتائج 
ذات تأثیر دال احصائیاَ في بعد  )لتحفیزاجعة والتطویر والإبداع واتحسین الاتصال والتغذیة الر (

العلاقات الإنسانیة كبعد من أبعاد المتغیر التابع تنمیة كفاءة معلمات ریاض الأطفال مهنیا 
اكتشاف الحقائق (حیث أشارت أن أبعاد المتغیر المستقل  )2010،دراسة العبیدي ( واختلفت مع

تطویر البدائل كبعد من أبعاد المتغیر التابع ذات تأثیر دال احصائیاَ في بعد  )والتغذیة الراجعة
والتحفیز ، تحسین الاتصال(وأشارت النتائج أن أبعاد المتغیر المستقل  فاعلیة اتخاذ القرارات،

لیس لها أثر في تطویر البدائل بوصفه بعداَ من  أبعاد فاعلیة اتخاذ القرار في  )التطویر والإبداع
متغیرات  Stepwiseج معادلة الانحدار المتعدد التدریجي  حیث خر ، الجامعات الأردنیة الرسمیة

وكما اتفقت هذه النتائج مع دراسة )التطویر والإبداع، والتحفیز، تحسین الاتصال(
) تحسین الاتصال ،والإبداع والتطویر،والتغذیة الراجعة (حیث أشارت لوجود أثر )2012الرواشدة،(

میز التنظیمي للعاملین في شركة بوتاش واختلفت في كأبعاد لممارسة الإداررة بالتجوال على الت
حیث ) (Moghimi & Others, 2013وكما أشارت دراسة ) .اكتشاف الحقائق ،والتحفیز(بعدي

أشارت لوجود أثر لتحسین اتصال المدیر مع الموظفین على تحسین الأداء الوظیفي للعاملین في 
  .منظمة إطفاء الحرائق في إیران

  )29(جدول 
  تحلیل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار 

 .Sigالقیمة الاحتمالیة   Tقیمة اختبار  معاملات الانحدار المتغیرات المستقلة

 0.000 7.209 1.609  المقدار الثابت

 0.000 4.053 0.191  التغذیة الراجعة

 0.022 2.306 0.127 التحفیز

 0.001 3.337 0.144 تحسین الاتصال

 0.003 3.037 0.184 والإبداعالتطویر 

 0.320= معامل التحدید المُعدَّل  0.327 =معامل التحدید 

  

 تحسین الاتصال*  0.144+ التحفیز * 0.127+ التغذیة الراجعة *  0.191+  1.609= الأداء الوظیفي 
  التطویر والإبداع* 0.184+ 
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بین  α≤0.05)( ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة فروقلا توجد : ةلثالفرضیة الرئیسة الثا
إجابات أفراد العینة حول درجة ممارسة مدراء المدارس للإدارة بالتجوال وأثره على الأداء الوظیفي 

عدد سنوات الخدمة في ، المؤهل العلمي، العمر الجنس،(الشخصیة التالیة  بیاناتتعود لل
  .)التدریس

  

لمعرفـــة مـــا إذا كـــان هنـــاك فـــروق ذات دلالـــة " لعینتـــین مســـتقلتینT  "تـــم اســـتخدام اختبـــار 
كـذلك تـم اسـتخدام . إحصـائیة وهـو اختبـار معلمـي یصـلح لمقارنـة متوسـطي مجمـوعتین مـن البیانـات

لمعرفـــة مـــا إذا كـــان هنـــاك فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة وهـــذا الاختبـــار  " التبـــاین الأحـــادي" اختبـــار 
  .و أكثرمتوسطات أ 3معلمي یصلح لمقارنة 

  :ویشتق من هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة التالیة

بین إجابات أفراد  α ≤ 0.05) (ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  فروقلا توجد  •
تعزى  العینة حول درجة ممارسة مدراء المدارس للإدارة بالتجوال وأثره على الأداء الوظیفي

  .إلى الجنس

  :یمكن استنتاج ما یلي) 30( الموضحة في جدول ن النتائج م

أقــل مــن مســتوى "  لعینتــین مســتقلتینT" المقابلــة لاختبــار (.Sig)تبــین أن القیمــة الاحتمالیــة 
وبــذلك یمكــن اســتنتاج أنــه توجــد فــروق ذات دلالــة  "تحســین الاتصــال  "لمجــال   α ≥ 0.05الدلالــة 

ى الجــنس وذلــك لصــالح إحصــائیة بــین متوســطات تقــدیرات عینــة الدراســة حــول هــذا المجــال تعــزى إلــ
ویعزو ذلك الباحث إلى أن فرصة تواصـل مـدیر المدرسـة مـع المعلمـین أكبـر مـن المعلمـات . الذكور

، وذلـك لظــروف اجتماعیــة تتعلــق بطبیعــة المــرأة التـي یصــعب علیهــا المشــاركة فــي بعــض المناســبات
أنشطة لا منهجیة من وكما أن المعلمة علیها التزامات داخل البیت من الصعب علیها المشاركة في 

  .احتفالات ولقاءات تربویة خارج المدرسة وخارج وقت العمل 

أكبر مـن مسـتوى الدلالـة  (.Sig)فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة ، أما بالنسبة لباقي المجالات
وبــذلك یمكــن اســتنتاج أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات تقــدیرات عینــة  0.05

  :الباحث ذلك إلى  ویعزو .الجنسالدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى 

 سیاسة وكالة الغوث لا تنظر إلى الجنس كمعیار للتوظیف ‒

 .مختلطةویتلقوا نفس التدریب في مجموعات ، بنفس المهام المعلمون یقومون  ‒

 .أن مدیر المدرسة یسعى إلى تحفیز المعلمین والمعلمات على حد سواء حسب إنجازاتهم ‒

  .أن مدیر المدرسة یقدم التغذیة الراجعة لجمیع العاملین في المدرسة بغض النظر عن جنسهم ‒
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حیث أشار لعدم وجود فروق )2012،صباح(واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
صائیة لدرجة ممارسة مدیري المناطق التعلیمیة للإدارة بالتجوال تعزى لمتغیر ذات دلالة إح

التي أشارت لوجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین )2014،أبو شنب (الجنس،وتختلف مع دراسة
متوسطات تقدیرات المعلمین لدرجة فاعلیة الأداء في مدارس وكالة الغوث للمرحلة الإعدادیة تعزى 

عدم وجود فروق دالة )2010العبیدي،(وكما أشارت دراسة .لصالح الإناث إلى متغیر الجنس
  .إحصائیاً في دررجة ممارسة الإدارة بالتجوال على فاعلیة اتخاذ القرارات تعزى لمتغیر النوع

وجود فروق ذات دلالة والتي دلت على )2005،العاجز ونشوان ( واختلفت مع دراسة
لاستفادة من برنامج المدرسة كمركز للتطویر لمدي الرغبة والدافعیة  لإحصائیة لصالح المعلمات 

  .بدرجة أكثر من المعلمینفي وكالة الغوث 
  )30(جدول 

  الجنس – " لعینتین مستقلتینT  "اختبارنتائج  

  المجال
قیمة   المتوسطات

  الاختبار
القیمة الاحتمالیة 

)Sig(. أنثى  ذكر 

 0.556 0.589 4.00 4.03 .اكتشاف الحقائق

 0.045* 2.014 4.05 4.16 .تحسین الاتصال

 0.125 1.539 4.14 4.20 .التحفیز

 0.842 0.200- 4.03 4.02 .التطویر والإبداع

 0.505 0.667- 4.07 4.03 .التغذیة الراجعة

 0.378 0.882 4.06 4.09 .ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا

 0.859 0.178 4.24 4.24  .للمعلم في مدارس وكالة الغوثالأداء الوظیفي 

  .α ≥ 0.05الفرق بین المتوسطین دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *

  

بین إجابات أفراد  α ≤ 0.05) (ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  فروقلا توجد  •
تعزى  الأداء الوظیفيالعینة حول درجة ممارسة مدراء المدارس للإدارة بالتجوال وأثره على 

 .إلى العمر
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  :یمكن استنتاج ما یلي) 31(الموضحة في جدول ن النتائج م

أقـــل مـــن مســـتوى " التبـــاین الأحـــادي " المقابلـــة لاختبـــار (.Sig)تبـــین أن القیمـــة الاحتمالیـــة 
تحســــین الاتصــــال، التحفیــــز، ممارســــة الإدارة  اكتشــــاف الحقــــائق،" للمجــــالات   α ≥ 0.05الدلالــــة 

وبـذلك یمكــن اسـتنتاج أنــه توجـد فــروق ذات دلالـة إحصــائیة " بـالتجوال لـدى مــدیري مـدارس الأونــروا 
بین متوسـطات تقـدیرات عینـة الدراسـة حـول هـذه المجـالات تعـزى إلـى العمـر وذلـك لصـالح أعمـارهم 

ســنة  50إلــى  40هــذه الفئــة العمریــة مــن  ویــرى الباحــث أن.ســنة 50إلــى أقــل مــن  40تتــراوح بــین 
فهذه الفئة هي الأكثر قدرة على تكوین جماعات ، تعتبر حلقة الوصل بین الفئات الأقل والأكثر منها

وكــونهم لهــم الـــوعي ، غیــر رســمیة فــي المدرســة بــین المعلمــین صــغار الســن والمعلمــین كبــار الســن
الأمور،ویكون لهم دور بارز العلاقات الاجتماعیـة الكامل بشؤون المدرسة والمجتمع المحلي وأولیاء 

  .بین المعلمین

أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة ، أما بالنسبة لباقي المجالات
وبــذلك یمكــن اســتنتاج أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات تقــدیرات عینــة  0.05

   .العمرتعزى إلى الدراسة حول هذه المجالات 

  : الباحث ذلك إلى ویعزو

فالمعلم الذي یحصل على أفضل أداء ، أن عمر المعلم لا یعتبر معیاراً عند تقییم أداء المعلم ‒
 هو المعلم الأكثر إنجازاً بتحقیق أهداف المدرسة

 .أن الإبداع لا یرجع لمعیار العمر وإنما یرجع لطبیعة المعلم ‒

  .الراجعة لجمیع المعلمین في المدرسة بغض النظر عن أعمارهممدیر المدرسة یقدم التغذیة  ‒

التي أشارت إلى عدم )2010:أبو شرخ( واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات المبحوثین حول أثر الحوافز على الأداء الوظیفي 

   في شركة الاتصالات الفلسطینیة یعزى للعمر
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  )31(جدول 
  العمر – " التباین الأحادي  "اختبارنتائج  

 المجال

  المتوسطات
قیمة 
  الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 
أقل من 

 سنة 30
إلى أقل  30من 

  سنة 40من 
إلى أقل  40من 

 سنة 50من 
 50من 

 سنة فأكثر

 0.014* 3.563 4.03 4.19 3.99 3.96 .اكتشاف الحقائق

 0.000* 6.111 4.18 4.23 4.18 3.95  .الاتصالتحسین 

 0.044* 2.723 4.23 4.29 4.14 4.13 .التحفیز

 0.337 1.129 4.02 4.09 4.02 3.99 .التطویر والإبداع

 0.138 1.848 4.12 4.16 4.05 3.99 .التغذیة الراجعة

ممارسة الإدارة بالتجوال لدى 
 .مدیري مدارس الأونروا

4.00 4.08 4.19 4.12 4.203 *0.006 

الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس 
 0.420 0.943 4.27 4.30 4.24 4.20  .وكالة الغوث

  .α ≥ 0.05الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *     

بین إجابات أفراد العینة  α ≤ 0.05) (ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  فروقلا توجد  -
تعزى إلى المؤهل  ممارسة مدراء المدارس للإدارة بالتجوال وأثره على الأداء الوظیفيحول درجة 

  .العلمي

" المقابلة لاختبار (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة )  32(الموضحة في جدول ن النتائج م
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة  0.05أكبر من مستوى الدلالة " التباین الأحادي 

  .إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى المؤهل العلمي

 :ویعزو الباحث ذلك إلى

أهمیة الإدارة بالتجوال لجمیع المعلمین دون استثناء بغض النظر عن المؤهلات العلمیة  ‒
  .في تطویر أداء المعلمین للمعلمین لما لها دور فعال

فهي %  13.5لا تتعدى نسبة )ماجستیر فما فوق(نسبة الحاصلین على درجة جامعیة علیا  ‒
قلیلة جداً فلم تؤثر على النتیجة العامة ولم یظهر أثرها رغم أن المؤهلین بدرجة أعلى لدیهم 

 .قدرة أكبر على الحكم
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 .غیر الإدارةحصول بعض المعلمین على المؤهل العلمي في تخصصات  ‒

أن كل من حملة الدبلوم وحملة البكالوریوس والماجستیر یتوجب علیه تنفیذ نفس المنهاج  ‒
فالمهام التي ینفذها المعلمون هي نفسها بغض النظر ، وتطبیق هذا المنهاج وفق خطة زمنیة

 .عن المؤهل العلمي

ت أنه لا یوجد حیث أشار )2010،العبیدي(واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
تعزى للمؤهل  فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة ممارسة الإدارة بالتجوال على فاعلیة اتخاذ القرار

فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة التي أشارت إلى عدم وجود )2012،صباح (العلمي ودراسة 
واختلفت مع نتائج ، ربويمن قبل مدیري المناطق التعلیمیة یعزى للمؤهل التممارسة الإدارة بالتجوال 

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للمؤهل  التي دلت على )2005،العاجز ونشوان (دراسة 
التي أظهرت  )2011الشهري،(كما اختلفت مع دراسة .ا العلمي وذلك لصالح حملة الدراسات العلی

الإدارررة بالتجوال من وجود فروق ذات دلالة إحصائیة للأداء الإداري لمدیري المدارس في ضوء 
  .وجهة نظرهم تعزى للمتغیر العلمي لصالح حملة الدكتوراة

  )32(جدول 
  المؤهل العلمي – "التباین الأحادي " اختبارنتائج  

 المجال

  المتوسطات
قیمة 
  الاختبار

القیمة 
 بكالوریوس  دبلوم .)Sig(الاحتمالیة

ماجستیر 
 فما فوق

 0.775 0.255 4.00 4.01 4.09 .اكتشاف الحقائق

 0.448 0.805 4.07 4.10 4.25 .تحسین الاتصال

 0.623 0.474 4.20 4.16 4.24 .التحفیز

 0.094 2.384 3.93 4.03 4.07 .التطویر والإبداع

 0.065 2.747 3.99 4.05 4.30 .التغذیة الراجعة

 0.289 1.247 4.04 4.07 4.19 .ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا

 0.336 1.095 4.21 4.24 4.36  .الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث
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بین إجابات أفراد  α ≤ 0.05) (ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  فروقلا توجد  •
تعزى  العینة حول درجة ممارسة مدراء المدارس للإدارة بالتجوال وأثره على الأداء الوظیفي

  .إلى عدد سنوات الخدمة في التدریس

" المقابلة لاختبار (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة ) 33(الموضحة في جدول ن النتائج م
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة  0.05أكبر من مستوى الدلالة " التباین الأحادي 

ل هذه المجالات تعزى إلى عدد سنوات الخدمة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حو 
  .في التدریس

  :الباحث ذلك إلى  ویعزو

أن الأعمال والمهام الأساسیة لجمیع المعلمین في مدارس وكالة الغوث ثابتة فالمعلمون الجدد  ‒
 . یقومون بنفس الأعمال التي یقوم بها المعلمون القدامى

 علمینحداثة موضوع الإدارة بالتجوال لدى جمیع الم ‒

أن جمیع ورش العمل واللقاءات التربویة في مدارس وكالة الغوث تتم بصورة تشاركیة عن  ‒
 .طریق تشكیل مجموعات وفرق عمل دون تمییز على أساس سنوات الخدمة

أن السیاسة المتبعة في تعیین المعلمین في وكالة الغوث بغزة تفترض تعیین ذوي الكفاءة العالیة  ‒
وهذا من شأنه أن یتجاوز حدود ، تربویاً،والذین یملكون الخبرة الكافیة في هذا المجالالمؤهلین 

  .عدد سنوات الخدمة للمعلم

التي بینت أنه لا یوجد )2012،صباح (واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
ق التعلیمیة هناك فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لعدد سنوات الخدمة لدرجة ممارسة مدراء المناط

التي توصلت لعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة )2014،أبو شنب (ودراسة  .للإدارة بالتجوال
لدرجة ممارسة مدیري مدارس وكالة الغوث للمرحلة الاعدادیة بمحافظات غزة لمهارات التواصل 

  .تعزى لمتغیر سنوات الخدمة

التـــي دلـــت علـــي وجـــود )2005،العـــاجز ونشـــوان (واختلفـــت نتـــائج هـــذه الدراســـة مـــع دراســـة 
فروق دالة إحصائیا لصالح خبرة المعلمـین الأطـول فـي تطـویر أداء معلمـي وكالـة الغـوث فـي ضـوء 

  .برنامج المدرسة كمركز للتطویر
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  )33(دول ج
  عدد سنوات الخدمة في التدریس – "التباین الأحادي " اختبارنتائج  

  المجال

  المتوسطات
قیمة 
  الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. 
أقل من 

 سنوات 5
سنوات إلى  5من 

 سنوات 10أقل من 
إلى  10من 
 سنة 15

سنة  15
  فأكثر

 0.335 1.136 4.10 4.03 3.97 4.01 .اكتشاف الحقائق

 0.112 2.008 4.23 4.15 4.06 4.05 .تحسین الاتصال

 0.753 0.400 4.19 4.20 4.16 4.14 .التحفیز

 0.384 1.020 4.00 4.08 4.00 4.02 .التطویر والإبداع

 0.241 1.406 4.11 4.13 4.00 4.02 .التغذیة الراجعة

ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري 
 .مدارس الأونروا

4.05 4.04 4.12 4.13 1.439 0.231 

الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة 
  .الغوث

4.22 4.25 4.21 4.28 0.447 0.719 

  



   

  

  

  

  

  

  

  

  لفصل السابعا
  النتائج والتوصيات

  
  .أهم النتائج: أولاً  ²
  .أهم التوصیات: ثانیاً  ²
 البحوث والدراسات المقترحة: ثالثاً  ²
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  والتوصیات النتائج
  :المقدمة

 الإحصائي التحلیل ولنتائج سةار الد وأدبیات النظري للإطار السابق العرض خلال من
  :كالتالي النتائج أهم تلخیص یمكن الدراسة لمجالات

  النتائج التي توصلت لها الدراسة  :أولاً 

 أفراد مجتمع قبل من) اكتشاف الحقائق (المجال  فقرات على الموافقة من عالیة درجة وجود ‒
 علىحرص مدیري مدارس وكالة الغوث على التعرف  یدل مما %80.30 نسبي بوزن الدراسة

 ذلك في السبب ولعل المشكلات الحقیقیة التي تعیق أداء المعلمین في مدارس وكالة الغوث
قبل إدارة التعلیم لمدیري المدارس بضرورة تحدیث  التي تصدرالتعلیمات الإداریة  إلى یرجع

وبضرورة إبلاغ مدیري المناطق التعلیمیة بأي حدث أو بیانات العاملین لدیهم بشكل دوري، 
مشكلة تحدث في المدرسة سواء تتعلق بالطلاب أو بالمعلمین لذلك یسعى مدیرو المدارس أن 

 .على یقظة وانتباه كامل لما یدور حوله في المدرسةیكونو 
 د مجتمعأفرا قبل من) تحسین الاتصال (المجال  فقرات على الموافقة من عالیة درجة وجود ‒

امتلاك مدیري مدارس وكالة الغوث لمهارات  على یدل مما %.82.07نسبي بوزن الدراسة
على تنویع وسائل التواصل باستخدام التواصل اللفظي قدرتهم وذلك یرجع لالاتصال والتواصل 

المباشر أو مواقع التواصل الاجتماعي مثل الفایس بوك أو من خلال حزمة الرسائل النصیة 
في وكالة الغوث حیث  وبسبب الاهتمام الذي تولیه الإدارة التعلیمیة. الزیارات الاجتماعیةأو 

قدمت مبادرة الانضباط والاحترام التي تعمل على تعزیز العلاقات بین المدرسة والمجتمع 
 .المحلي وأولیاء الأمور وبین الطلبة والمعلمین داخل المدرسة

 الدراسة أفراد مجتمع قبل من) التحفیز (المجال  قراتف على الموافقة من عالیة درجة وجود ‒
إدراك مدیري المدارس أن تحفیز المعلمین یزید من على  یدل مما %83.37 نسبي بوزن

حماسهم للعمل وشعورهم بالرضا مما یدفعهم لبذل المزید من الجهد للحصول على التحفیز مرةَ 
ویرجع الباحث ذلك أن مدیري المدارس یسعون للحصول على أفضل أداء للمعلمین من  أخرى

خلال تقدیم التحفیز من أجل أن تحصل المدرسة على ترتیب متقدم في نتائج الاختبارات 
 .الموحدة التي تعقدها وكالة الغوث

 مجتمعأفراد  قبل من) التطویر والإبداع (المجال  فقرات على الموافقة من عالیة درجة وجود ‒
على قدرة مدیري المدارس في وكالة الغوث على  یدل مما %80.43 نسبي بوزن الدراسة

طویر والتجدید تطویر أسالیب عمل جدیدة تطور أداء المعلمین ودعم المبادرات التي تهدف للت
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لإصلاح وتطویر التعلیم  حیث عقدت برنامج القیادة من سیاسة الوكالة وهذا یندرج ضمن 
وبرنامج التطویر المهني للمعلم القائم على المدرسة ) leading for future(المستقبل  أجل 

SBTD )School Based Teacher Development Program. ( 
 أفراد مجتمع قبل من) التغذیة الراجعة (المجال  تافقر  على الموافقة من عالیة درجة وجود ‒

قدرة مدیري مدارس وكالة الغوث على تحدید  على یدل مما %81.04 نسبي بوزن سةاالدر 
 في السبب ولعل  . جوانب القوة وتعزیزها وتحدید جوانب الضعف ومعالجتها في أداء المعلمین

التابع  الدورات التربویة والإشرافیة التي یتلقاها مدیرو المدارس في معهد التطویر التربوي ذلك
ببرنامج التعلیم في وكالة الغوث وحدة  خاصةجدیدة وتشكیل عدة وحدات ، لوكالة الغوث

التقییم و وحدة ضمان الجودة والتي تضم مجموعة من المختصین التربویین في جمیع المواد 
الدراسیة بهدف مساعدة مدیر المدررسة في الجوانب الإشرافیة على المعلمین وتقدیم الخبرات 

 .من أجل تحسین العملیة التعلیمیة اللازمة للمعلمین

ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدیري مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة جاءت درجة  ‒
ومجال ، ،حیث حصل مجال التحفیز على المرتبة الأولى%81.47مرتفعة وبوزن نسبي 

ومجال ، ومجال التغذیة الراجعة على المرتبة الثالثة، تحسین الاتصال على المرتبة الثانیة
ویرى .ومجال التطویر والإبداع على المرتبة الأخیرة، الرابعة اكتشاف الحقائق في المرتبة

الباحث أن مفهوم الإدارة بالتجوال من أكثر الأسالیب الإداریة الملائمة لإدارة المدرسة أكثر من 
غیرها من المنظمات والمؤسسات وذلك لأن المدرسة تتعامل مع العنصر البشري سواء طلبة 

عه للتعرف على میولهم واتجاهاتهم ومساعدتهم في حل أو معلمین بشكل مباشر مما یدف
المشكلات التي قد یواجهونها وذلك من خلال قیام المدیر بجولات تفقدیة میدانیة للغرف 
الصفیة ومرافق المدرسة وذلك للتعرف على معیقات عملیة التعلم ومحاولة تخطیها ومتابعة 

  .أداء المعلمین في الفصول

للمعلم في مدارس وكالة  الوظیفي الأداء (المجال  تافقر  على الموافقة من عالیة درجة وجود ‒
 مستوى ارتفاع على یدل مما % 84.82 نسبي بوزن سةاالدر  أفراد مجتمع قبل من) الغوث
 راالاستقر  إلى یرجع ذلك في السبب ولعل  الغوث وكالةلمعلمي مدارس  الوظیفي الأداء
 الوظیفیة الحیاة جودة لارتفاع بالاضافة لموظفیها الغوث وكالة توفره الذي الوظیفي والأمن
 الرضا من دتاز كلها  عواملال فهذه الأخرىالمدارس الحكومیة والمدارس الخاصة  مع مقارنة

 .الغوث وكالة لمعلمي الوظیفي الأداء مستوى على یجابیاً إ بدوره یؤثر والذي الوظیفي
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من  اكتشاف الحقائقبین   α≤0.05)(دلالة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  ‒
قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر 

  .المعلمین

بین تحسین الاتصال من   α≤0.05)(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  ‒
الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء 

 .المعلمین

من قبل مدراء  التحفیزبین   α≤0.05)(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  ‒
 .مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین

من  لتطویر والإبداعابین   α≤0.05)(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  ‒
قبل مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر 

 .المعلمین

من قبل  التغذیة الراجعةبین   α≤0.05)(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  ‒
 .نظر المعلمین مدراء مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدراء مدارس  ‒
وكالة الغوث في محافظات غزة والأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین، حیث بلغ 

ویرى الباحث أن عمل مدیر المدرسة كمشرف مقیم داخل .0.569معامل ارتباط بیرسون 
المدرسة یزید من تواصله مع المعلمین، ویجعله أكثر تقدیراَ لاحتیاجاتهم والعمل على تلبیتها 

 . وتصحیح مسار أداء المعلمین بالشكل المناسب

من خلال استخدام نموذج تحلیل الانحدار الخطي المتعدد تبین أن المتغیرات المؤثرة على  ‒
جعة والتحفیز وتحسین الاتصال والتطویر المتغیر التابع الأداء الوظیفي هي التغذیة الرا

وهذا یفسر ، وأن متغیر اكتشاف الحقائق له تأثیر ضعیف على الأداء الوظیفي، والإبداع
ویمكن توضیح  .یرجع لعوامل أخرى%   68وأن ، من التغیر في الأداء الوظیفي% 32

 :لتالیةبالمعادلة ا العلاقة الخطیة بین المتغیرات المؤثرة على الأداء الوظیفي
+ التحفیز * 0.127+ التغذیة الراجعة *  0.191+  1.609= الأداء الوظیفي 

  التطویر والإبداع* 0.184+  تحسین الاتصال*  0.144
  نلاحظ تم استثناء متغیر اكتشاف الحقائق من المعادلة لأن تأثیره ضعیف
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ترتیب المتغیرات المستقلة  من خلال استخدام نموذج تحلیل الانحدار الخطي المتعدد تبین أن ‒
تحسین ، التغذیة الراجعة: هي Tحسب قیمة اختبار  حسب أهمیتها في تفسیر الأداء الوظیفي

  .التحفیز، التطویر والإبداع، الاتصال

بین  α ≤ 0.05) (بینت الدراسة عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  ‒
ممارسة مدراء المدارس للإدارة بالتجوال وأثره على الأداء إجابات أفراد العینة حول درجة 

 .الوظیفي تعزى إلى عدد سنوات الخدمة في التدریس

بین  α ≤ 0.05) (بینت الدراسة عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  ‒
الأداء  إجابات أفراد العینة حول درجة ممارسة مدراء المدارس للإدارة بالتجوال وأثره على

  .الوظیفي تعزى إلى المؤهل العلمي

بین  α ≤ 0.05) (بینت الدراسة وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  ‒
إجابات أفراد العینة حول درجة ممارسة تحسین الاتصال وأثره على الأداء الوظیفي تعزى إلى 

  .متغیر الجنس لصالح الذكور

بین  α ≤ 0.05) (دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة بینت الدراسة وجود فروقات ذات  ‒
إجابات أفراد العینة حول درجة ممارسة اكتشاف الحقائق تحسین الاتصال والتحفیز من قبل 
مدیري مدارس وكالة الغوث وأثره على الأداء الوظیفي تعزى إلى متغیر العمر لصالح الفئة 

  .سنة)  50- 40(العمریة من 
  

   التوصیات:  ثانیاً 

  :یمكن للباحث أن یتقدم بالتوصیات التالیة، في ضوء النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

عقد دورات تدریبیة تستهدف مدیري المدارس في مجال الإدارة بالتجوال من حیث المفاهیم  ‒
  .النظریة والإجراءات العملیة

الإداریة بین مدیري المدارس عمل زیارات تبادلیة بین مدارس المنطقة الواحدة لتبادل الخبرات  ‒
  .في مجال تطبیق أسلوب الإدارة بالتجوال في مدارسهم

نشر مفهوم الإدارة بالتجوال كأسلوب إداري حدیث وفعال في المنظمات والشركات والمؤسسات  ‒
  .والمصانع

  تعزیز تقدیم التغذیة الراجعة من قبل مدیري المدارس حول أداء المعلمین في المدرسة ‒



 النتائج والتوصیات

127 
 

  الفصل السابع

المدرسة الاتصالات والعلاقات بین جمیع المعلمین بغض النظر عن أعمار  تعزیز مدیر ‒
  .المعلمین

تبني دائرة التربیة والتعلیم بوكالة غوث وتشغیل اللاجئین لأسلوب الإدارة بالتجوال في جمیع  ‒
  .المستویات الإداریة والإشرافیة

ل،والاستفادة من محاكاة نماذج عربیة وأجنبیة نجحت في تطبیق أسلوب الإدارة بالتجوا ‒
  .خبراتهم

منح إدارة التربیة والتعلیم لمدیري المدارس الصلاحیات في إعطاء الحوافز المادیة لتعزیز أداء  ‒
  .العاملین

  .مراعاة اختلاف میول واتجاهات المعلمین بتنویع وسائل الاتصال معهم ‒

  .اللقاءات التربویةضرورة تبادل مدیري المدارس الخبرات في تطبیق الإدارة بالتجوال من خلال  ‒

تشجیع المعلمین على التطور الذاتي من خلال إكمال دراستهم العلیا وحصولهم على المؤهلات  ‒
 .العلمیة التي تخدم مصلحة العمل

  

  البحوث والدراسات المقترحة : ثالثاً 
دراسة مقارنة بین أثر ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مدیري المدارس الأساسیة الحكومیة  ‒

  .ومدیري مدارس الوكالة

أثر تطبیق الإدارة بالتجوال من قبل مدیري الأقسام في الجامعات الفلسطینیة على الالتزام  ‒
  .التنظیمي للعاملین في الجامعات الفلسطینیة

أثر تبني الإدارة بالتجوال في مدارس وكالة الغوث على فاعلیة اتخاذ القرارات من قبل مدیري  ‒
  .المدارس

  .غزة الغوث بمحافظات وكالة مدارس لمدیري لإدارة بالتجوال والأنماط الشخصیةا علاقة دراسة ‒

التي تحد من تطبیق الإدارة بالتجوال في المؤسسات الفلسطینیة وسبل التغلب  المعیقات دراسة ‒
  .علیها
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  )1(ملحق رقم 
 الاستبانة في صورتها الأولیة

 

  

  استبانة لقیاس

درجة ممارسة مدیري مدارس وكالة الغوث لمفھوم الإدارة بالتجوال 
  وأثر تطبیقھ على الأداء الوظیفي للمعلمین من وجھة نظر المعلمین

 

  مؤمن عبد العزیز صالحة: اسم الطالب 

  120110532:الرقم الجامعي 

  

  

  إشراف الدكتور 
 یوسف بحر

  

  

  زةــــــــــغ - ةـــــــالإسلامی ةــالجامعـ

  اـــــــــــــــــــــلیـــــــعمادة الدراســات الع

  قـسم إدارة الأعمـــال/كلیة التجارة
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 :الشخصیة البیانات :أولاً 

 التي الإجابة مربع في (X) إشارة بوضع وذلك دقة بكل التالیة الأسئلة على بالإجابة التكرم برجاء
  . تناسبك

  :الجنس .1

   ذكر •
 أنثى •

  :العمر.2

   سنة ٣٠ من اقل •
 سنة ٤٠ من اقل إلى ٣٠ من •
 سنة ٥٠ من اقل الى ٤٠ من •
 فأكثر سنة ٥٠ من •

 :العلمي المؤهل .3

 العامة الثانویة بعد سنتین دبلوم •
 بكالوریوس •
  ماجستیر •
  دكتوراة  •

  :الخبرة سنوات عدد.4

 سنوات ٥ من اقل •
 سنوات  ١٠ من اقل إلى سنوات ٥ من  •
 سنة ١٥ من اقل إلى سنوات ١٠ من •
 فأكثر سنة ١٥ من  •
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  البیانات الأساسیة:ثانیاً 

  مدارس الأونروا في قطاع غزة مارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیريمستوى م :الأولالمحور 

  الرقم

برجاء وضع  التالیة الفقرات على توافق مدى أي إلى
  .یناسبك الذي الخیار مربع في x)(إشارة 

  درجة الموافقة

أوافق   الفقرات
غیر   أوافق  بشدة

  متأكد
غیر 
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

  اكتشاف الحقائق:المجال الأول 
،والحكم  المدرسةمن خلال التجوال على تحدید المشاكل التي تعاني منها  مدیر المدرسةقدرة  إلىیشیر 

،والحصول على معلومات شاملة عن ما یحصل على أرض معلمین على نوعیة التنفیذ ،ومعرفة ظروف ال
  .الواقع

            یتابع مدیر المدرسة أداء المعلمین في الصفوف  1
یمتلك مدیر المدرسة رؤیة دقیقة لاكتشاف المشكلات   2

  التي یعاني منها المعلمون في العمل
          

یهتم مدیر المدرسة بالتعرف على میول العاملین   3
  واتجاهاتهم

          

یسعى مدیر المدرسة للتعرف على الأسباب الحقیقة   4
  لضعف أداء المعلمین

          

  یقضي مدیر المدرسة جزءً من وقته في اكتشاف   5
  و مناقشة أسباب وتفصیلات مشكلات العمل 

          

یتأكد مدیر المدرسة من البیانات والمعلومات الواردة   6
  إلیه من خلال جولاته التفقدیة 

          

تمكن جولات المدیر المستمرة من استیفاء المعلومات   7
  من مصادر متنوعة

          

مدیر المدرسة لتطویر أسالیب المتابعة في یسعى    8
  المدرسة

          

یسعى مدیر المدرسة لتحدیث بیانات العاملین   9
  والطلاب في المدرسة
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  التحسین الاتص:المجال الثاني 
من خلال عقد الاجتماعات المفتوحة ،والمغلقة  المعلمینعلى كسب ثقة  مدیر المدرسةیشیر إلى قدرة 

،والمحاضرات،وورش العمل ،وذلك من أجل التعرف أكثر على وجهات النظر المختلفة والرد  ،والندوات
  .بغیة تحسین فاعلیة الاتصال المعلمینعلى استفسارات 

  الرقم

برجاء وضع  التالیة الفقرات على توافق مدى أي إلى
  یناسبك الذي الخیار مربع في x)(إشارة 

  درجة الموافقة

أوافق   الفقرات
غیر   أوافق  بشدة

  متأكد
غیر 
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

یسمح مدیر المدرسة أثناء اجتماعه مع المعلمین   1
  بمناقشة وجهات نظر المعلمین فیما یخص العمل

          

یتمتع مدیر المدرسة بالإصغاء الجید في استقبال آراء   2
  المعلمین

          

یوفر مدیر المدرسة مناخاً تنظیمیاً لتعارف المعلمین   3
  على بعضهم البعض

          

            یسعى مدیر المدرسة لكسب ثقة المعلمین  4
یسعى مدیر المدرسة لتوثیق العلاقة بین المدرسة   5

  وأولیاء الأمور والمجتمع المحلي
          

یستمع مدیر المدرسة أثناء تجواله لأسئلة المعلمین   6
  ویتحاور معهم

          

یشارك مدیر المدرسة المعلمین لقاءاتهم الخاصة التي   7
  یحتفلون بها 

          

یستخدم مدیر المدرسة أثناء تجواله للغة الجسد   8
  وتعبیرات الوجه لتحسین الاتصال

          

یشجع مدیر المدرسة على المناقشة الجماعیة لأسالیب   9
  العمل
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  التحفیز: المجال الثالث 
على العطاء والارتقاء بمستویات أدائهم ورفع روحهم  معلمینحفز ال على مدیر المدرسةیشیر إلى قدرة 

  .المعنویة،وتعمیق إحساسهم بأنهم شركاء في وضع الأهداف

التالیة برجاء  الفقرات على توافق مدى أي إلى  الرقم
  درجة الموافقة  یناسبك الذي الخیار مربع في x)(وضع إشارة 

أوافق   الفقرات  
غیر   أوافق  بشدة

  متأكد
غیر 
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

یقدرني المدیر ویشكرني عندما أساهم في تحقیق   1
  أهداف المدرسة

          

یحرص مدیر المدرسة على منح الحوافز بعدالة   2
  لجمیع المعلمین

          

یستخدم مدیر المدرسة أثناء تجواله كافة أنواع   3
  الحوافز

          

معلمین  ال واستثارة دفع في فعال تأثیر له الحافز  4
  للعمل

          

یسعى مدیر المدرسة لبث الحماس ورفع الروح   5
المعنویة للمعلمین والطلاب أثناء التجوال بین 

  الصفوف

          

یوجه مدیر المدرسة التحفیز نحو الحاجات غیر   6
  المشبعة لدى المعلمین

          

یشجع مدیر المدرسة المعلمین على تقدیم   7
  والأفكارالمبادرات 

          

یستخدم مدیر المدرسة أسلوب التحفیز المناسب   8
  لكل معلم من المعلمین

          

یشید مدیر المدرسة بالمعلم ذو الأداء الممیز أمام   9
  زملائه 
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  طویر والإبداعالت: المجال الرابع
على إضافة الجدید والمبتكر،وتقدیم الأفكار الجدیدة واكتشاف المبدعین  المدرسة یشیر إلى قدرة مدیر

وإلهام العاملین بالحلول الإبداعیة وتحدید البرامج التدریبیة الملائمة من أجل تطویر العاملین من خلال 
  .تجواله

  الرقم

التالیة برجاء  الفقرات على توافق مدى أي إلى
  درجة الموافقة  یناسبك الذي الخیار مربع في x)(وضع إشارة 

أوافق   الفقرات
غیر   أوافق  بشدة

  متأكد
غیر 
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

یشجع مدیر المدرسة المعلمین على النمو المهني    1
  واستكمال دراستهم العلیا

          

یحرص مدیر المدرسة أثناء تجواله على تقدیم   2
  أفكار وأسالیب عمل جدیدة لتطویر أداء المعلمین

          

یرسخ مدیر المدرسة ثقافة مدرسیة قائمة على   3
  الابتكار والتجدید

          

یقدم مدیر المدرسة أثناء تجواله بین الصفوف   4
  حلول إبداعیة للمشاكل التي تواجه المعلمین 

          

یستطیع مدیر المدرسة أثناء تجواله تحدید نوع   5
  التدریب المطلوب للمعلمین

          

لإعداد وتأهیل مجموعة من یسعى مدیر المدرسة   6
  المعلمین للقیادة المدرسیة

          

یحرص مدیر المدرسة على تنمیة وتطویر   7
  مهارات المعلمین المبدعین في المدرسة

          

یعمل مدیر المدرسة على تطویر العلاقات   8
  التنظیمیة بین المعلمین

          

یعطي مدیر المدرسة فرصاً للمعلمین لتوظیف   9
  المتقدمة في تطویر التعلیم التكنولوجیا

          

یتمتع مدیر المدرسة بالمرونة ویخرج الاشیاء عن   10
  أطرها التقلیدیة التي اعتاد علیها الناس
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  التغذیة الراجعة:المجال الخامس 
اتهم وتطویر أدائهم في إدراك قدر  المعلمین ةالمتجول على مساعد المدرسة ى قدرة مدیرإل یشیر

ومعرفة نقاط القوة والضعف لدیهم،وتحدید نوع التدریب المطلوب منهم ،وتزویدهم بالمعلومات  ،وتصحیحه
  .اللازمة عن كل ما یتعلق بعملهم

  الرقم

التالیة برجاء وضع  الفقرات على توافق مدى أي إلى
  درجة الموافقة  یناسبك الذي الخیار مربع في x)(إشارة 

أوافق   الفقرات
غیر   أوافق  بشدة

  متأكد
غیر 
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

یعزز مدیر المدرسة الاقتراحات الهادفة التي یطرحها   1
  المعلمون

          

یقدم مدیر المدرسة أثناء تجواله تغذیة راجعة حول   2
  الرؤیة المستقبلیة للمدرسة

          

یناقش مدیر المدرسة نتائج الأهداف التي حققها   3
  المعلمون 

          

یقوم مدیر المدرسة بمساعدة المعلمین في إدراك   4
  قدراتهم ومهاراتهم 

          

یعزز مدیر المدرسة نقاط القوة في أداء المعلمین   5
  ویطورها

          

یحدد مدیر المدرسة نقاط الضعف في أداء المعلمین   6
  ویعالجها

          

یقدم مدیر المدرسة للمعلمین من خلال تجواله   7
  ملاحظات عن أدائهم

          

یتابع مدیر المدرسة أثناء تجواله نتائج القرارات التي   8
  تم اتخاذها وانعكاسها على سیر العمل

          

یزود مدیر المدرسة من خلال تجواله المعلمین   9
  باللوائح والقوانین والمعلومات والخبرات لتحسین العمل
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  الغوث بقطاع غزةالأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة :المحور الثاني 

  الرقم

التالیة برجاء  الفقرات على توافق مدى أي إلى
  درجة الموافقة  یناسبك الذي الخیار مربع في x)(وضع إشارة 

أوافق   الفقرات
غیر   أوافق  بشدة

  متأكد
غیر 
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

            أنفٌذ مهام عملي في الموعد المحدد  1
            المتغیرةأستطیع التكیف مع ظروف العمل   2
تحفیز مدیر المدرسة على المنافسة الشریفة   3

  ساعدني في تحسین أدائي 
          

أمتلك القدرة على حل المشاكل التي تواجهني في   4
  عملي

          

تقبل مدیر المدرسة لمقترحاتي وأفكاري شجعني   5
  على التجدید في أسالیب العمل 

          

یزید التزامي مشاركتي في وضع أهداف المدرسة   6
  في أداء عملي

          

            یشجعني مدیر المدرسة لإنجاز العمل بكفاءة  7
تقبل مدیر المدرسة لمقترحاتي وأفكاري شجعني   8

  على التجدید في أسالیب العمل
          

یقدم مدیر المدرسة التوجیهات التي تساهم في   9
  تحسین الأداء الوظیفي

          

في المدرسة بطریقة  یتأثر أدائي لمهمات العمل  10
  التواصل مع الإدارة والمعلمین

          

یطبق مدیر المدرسة نظام حوافز فعال یرتبط   11
  بالأداء الممیز

          

أسعى لابتكار أسالیب وطرق تمكنني من أداء   12
  عملي بكفاءة

          

  

  

  



 

146  

 ملاحق الدراسة

  الرقم

التالیة برجاء  الفقرات على توافق مدى أي إلى
  درجة الموافقة  یناسبك الذي الخیار مربع في x)(وضع إشارة 

أوافق   الفقرات
غیر   أوافق  بشدة

  متأكد
غیر 
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

تزویدي بالمعلومات والبیانات من قبل مدیر   13
  المدرسة یزید قدراتي على التخطیط الجید للعمل

          

توفیر مدیر المدرسة قنوات اتصال فعالة لتواصل   14
  الأمور یحسن الأداء الوظیفيالمعلم مع أولیاء 

          

تقبل مدیر المدرسة لأفكار المعلمین ساعدني في   15
  تنفیذ مبادرتي الشخصیة

          

تقدیر مدیر المدرسة لمیولي واحتیاجاتي شجعني   16
  على التطور والإبداع

          

منح مدیر المدرسة الحوافز للمعلمین بعدالة أسهم   17
  الوظیفي للمعلمینفي تحسین مستوى الأداء 

          

الدورات التدریبیة التي تنظمها المدرسة ترفع من   18
  مستوى أدائي الوظیفي

          

توفیر مدیر المدرسة الفرصة للمعلمین بتبادل   19
  الخبرات یحسن الأداء الوظیفي للمعلمین

          

یسخر مدیر المدرسة موارد المدرسة لتحسین   20
  العملیة التعلیمیة

          

یسعى مدیر المدرسة لإدامة علاقات جیدة بین   21
  المعلمین لیرفع مستوى أداء المعلمین في المدرسة

          

 

 أشكركم لحسن تعاونكم معي
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  )2(ملحق رقم 
  قائمة بأسماء السادة المحكمین

  
  مكان العمل  الاسم   م

  الجامعة الاسلامیة  سامي أبو الروس.د  1

  الجامعة الاسلامیة  وسیم الهابیل.د  2

  الجامعة الاسلامیة  سمیر صافي.د  3

  الجامعة الاسلامیة  أكرم سمور.د  4

  الجامعة الاسلامیة  فایز شلذان.د  5

  الجامعة الاسلامیة  نافذ بركات.د  6

  الجامعة الاسلامیة  خالد الدهلیز .د  7

  جامعة الأزهر  محمد فارس.د  8

  جامعة الأزهر  رفیق الآغا.د  9

  الأزهرجامعة   شادي التلباني.د  10

  جامعة الاقصى  نضال عبد االله.د  11

  جامعة الاقصى  رامي عبدو . د  12

 

   



 

148  

 ملاحق الدراسة

  بسم الله الرحمن الرحیم 

  )3(ملحق رقم 

 الاستبانة في صورتھا النھائیة 
  

 

 

 

  ة / الفاضل    ...............................................ت / الأخ 

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته  

ري مدارس وكالة الغوث لمفهوم الادارة یدرجة ممارسة مد( یقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان 
  )بالتجوال وأثر تطبیقه على الأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین  

ادارة الموارد  –حیث سیتم تقدیم هذا البحث لنیل درجة الماجستیر في ادارة الأعمال 
مع تأكید الباحث أن البیانات والمعلومات التي سیحصل علیها . غزةالبشریة من الجامعة الاسلامیة ب

  .بالسریة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي  سستحاط

  برجاء تعاونكم معنا 
  .معنا في انجاز هذا البحث  دكمهونشكر لكم ج

  

  المشرف                                 الباحث                 

  بحر یوسف: الدكتور             مؤمن عبد العزیز صالحة 

  

  

  غزة- الإسلامیة الجامعـة

  عمادة الدراســات العلیا

  قـسم إدارة الأعمـــال/كلیة التجارة
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 :الشخصیة البیانات :أولاً 

 التي الإجابة مربع في (X) إشارة بوضع وذلك دقة بكل التالیة الأسئلة على بالإجابة التكرم برجاء
  . تناسبك

   :الجنس .1
  أنثى £        ذكر  £ 
  

 :العمر .2

  سنة 40إلى أقل من  30من  £      سنة  30أقل من  £

  سنة فأكثر 50من  £  سنة  50إلى أقل من  40من  £
  

  :العلمي لمؤهلا. 3 

  ماجستیر فما فوق £    بكالوریوس  £   دبلوم سنتین بعد الثانویة العامة £
  

 : عدد سنوات الخدمة في التدریس.4

  سنوات 10إلى أقل من  5من  £       سنوات 5أقل من  £

  سنة فأكثر   15  £     سنة  15إلى   10من  £
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  البیانات الأساسیة:ثانیاً 

  مستوى ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مدیري مدارس الأونروا  :المحور الأول

  الرقم

 في x)(التالیة برجاء وضع إشارة  الفقرات على توافق مدى أي إلى
  .یناسبك الذي الخیار مربع

  درجة الموافقة

  الفقرات
  أوافق

  بشدة 
  غیر  محاید  أوافق

  موافق 
  غیر موافق

  بشدة 

  اكتشاف الحقائق:المجال الأول     
،والحكم على نوعیة التنفیذ ،ومعرفة  المدرسةمن خلال التجوال على تحدید المشاكل التي تعاني منها المدیر قدرة  إلىیشیر 

  .،والحصول على معلومات شاملة عن ما یحصل على أرض الواقعمعلمین ظروف ال
            یتابع مدیر المدرسة أداء المعلمین في الصفوف بشكل دائم  1
            یهتم مدیر المدرسة بالتعرف على میول العاملین واتجاهاتهم  2
            یسعى مدیر المدرسة للتعرف على الأسباب الحقیقة لضعف أداء المعلمین  3
            یقضي المدیر جزءً من وقته في اكتشاف أسباب وتفصیلات مشكلات العمل  4
            یتأكد المدیر من البیانات والمعلومات الواردة إلیه من خلال جولاته التفقدیة   5
            تمكن جولات المدیر المستمرة من استیفاء المعلومات من مصادر متنوعة  6
            أسالیب المتابعة في المدرسةیسعى  مدیر المدرسة لتطویر   7
            یسعى مدیر المدرسة لتحدیث بیانات العاملین والطلاب في المدرسة  8

  

  تحسین الاتصال:المجال الثاني 
،والمحاضرات،وورش العمل  عقد الاجتماعات المفتوحة ،والمغلقة ،والندوات من خلال المعلمینعلى كسب ثقة المدیر قدرة یشیر إلى 

  .بغیة تحسین فاعلیة الاتصال المعلمین،وذلك من أجل التعرف أكثر على وجهات النظر المختلفة والرد على استفسارات 
            بمناقشة وجهات نظر المعلمین فیما یخص العمل مدیر المدرسة یسمح  1
            المعلمینیتمتع مدیر المدرسة بالإصغاء الجید في استقبال آراء   2
            یسعى مدیر المدرسة لكسب ثقة المعلمین  3
            یسعى المدیر لتوثیق العلاقة بین المدرسة وأولیاء الأمور والمجتمع المحلي  4
            یستمع مدیر المدرسة أثناء تجواله لأسئلة المعلمین ویتحاور معهم  5
            بهمالخاصة  في المناسباتیشارك مدیر المدرسة المعلمین   6
            غة الجسد وتعبیرات الوجه لتحسین الاتصالالمدیر أثناء تجواله لیستخدم   7
            یشجع مدیر المدرسة على المناقشة الجماعیة لأسالیب العمل  8
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  التحفیز: المجال الثالث 
العطاء والارتقاء بمستویات أدائهم ورفع روحهم المعنویة،وتعمیق إحساسهم  على معلمینحفز ال مدیر علىالیشیر إلى قدرة 

  .بأنهم شركاء في وضع الأهداف

  الفقرات  الرقم
  أوافق

  غیر  محاید  أوافق  بشدة 
  موافق 

غیر 
  موافق

  بشدة 
            في تحقیق أهداف المدرسة مساهمتهمعند المعلمین المدیر  یقدر  1
            الحوافز بعدالة لجمیع المعلمین یحرص مدیر المدرسة على منح  2
            یستخدم مدیر المدرسة أثناء تجواله كافة أنواع الحوافز  3
            معلمین  للعملال واستثارة دفع في فعال تأثیر له الحافز  4
            یوجه مدیر المدرسة التحفیز نحو الحاجات غیر المشبعة لدى المعلمین  5
            المعلمین على تقدیم المبادرات والأفكاریشجع مدیر المدرسة   6
            یستخدم مدیر المدرسة أسلوب التحفیز المناسب لكل معلم من المعلمین  7
            یشید مدیر المدرسة بالمعلم ذو الأداء الممیز أمام زملائه   8

  

  التطویر والإبداع:المجال الرابع 
وتقدیم الأفكار الجدیدة واكتشاف المبدعین وإلهام العاملین بالحلول  ،رعلى إضافة الجدید والمبتك مدیرالیشیر إلى قدرة 

  .الإبداعیة وتحدید البرامج التدریبیة الملائمة من أجل تطویر العاملین من خلال تجواله
            یشجع مدیر المدرسة المعلمین على النمو المهني  واستكمال دراستهم العلیا  1
على تقدیم أفكار وأسالیب عمل جدیدة لتطویر مدیر أثناء تجواله الیحرص   2

  أداء المعلمین
          

            یرسخ مدیر المدرسة ثقافة مدرسیة قائمة على الابتكار والتجدید  3
  
4  

            یستطیع مدیر المدرسة أثناء تجواله تحدید نوع التدریب المطلوب للمعلمین

            المعلمین للقیادة المدرسیةیسعى مدیر المدرسة لإعداد وتأهیل مجموعة من   5
            یعطي المدیر فرصاً للمعلمین لتوظیف التكنولوجیا المتقدمة في تطویر التعلیم  6
یتمتع المدیر بالمرونة ویخرج الاشیاء عن أطرها التقلیدیة التي اعتاد علیها   7

  الناس
          



 

152  

 ملاحق الدراسة

  التغذیة الراجعة:المجال الخامس 
ومعرفة نقاط القوة  في إدراك قدراتهم وتطویر أدائهم وتصحیحه، المعلمین ةالمتجول على مساعد مدیرالإلى قدرة  یشیر

  .والضعف لدیهم،وتحدید نوع التدریب المطلوب منهم ،وتزویدهم بالمعلومات اللازمة عن كل ما یتعلق بعملهم

  لفقراتا  الرقم
  أوافق

  بشدة 
  غیر  محاید  أوافق

  وافق 

غیر 
  موافق
  بشدة

            مدیر المدرسة أثناء تجواله تغذیة راجعة حول الرؤیة المستقبلیة للمدرسةیقدم   1
            یناقش مدیر المدرسة نتائج الأهداف التي حققها المعلمون   2
            یقوم مدیر المدرسة بمساعدة المعلمین في إدراك قدراتهم ومهاراتهم   3
            ویطورهایعزز مدیر المدرسة نقاط القوة في أداء المعلمین   4
            یحدد مدیر المدرسة نقاط الضعف في أداء المعلمین ویعالجها  5
            یقدم مدیر المدرسة للمعلمین من خلال تجواله ملاحظات عن أدائهم  6
            یتابع المدیر أثناء تجواله نتائج القرارات التي تم اتخاذها وانعكاسها على سیر العمل  7
            تجواله المعلمین بالقوانین والمعلومات بخصوص العملیزود المدیر أثناء   8

  

  الأداء الوظیفي للمعلم في مدارس وكالة الغوث في محافظات قطاع غزة: المحور الثاني 

  أوافق  الفقرات  الرقم
  بشدة 

  غیر  محاید  أوافق
  وافق 

غیر 
  موافق
  بشدة

التخطیط الجید تزویدي بالمعلومات من قبل مدیر المدرسة یزید قدراتي على   1
  للعمل

          

            تقبل المدیر لمقترحاتي وأفكاري شجعني على التجدید في أسالیب العمل   2
            تحفیز مدیر المدرسة على المنافسة الشریفة ساعدني في تحسین أدائي   3
            الحصص الدراسیةألتزم بمواعید   4
            أداء عمليمشاركتي في وضع أهداف المدرسة یزید التزامي في   5
            یقدم مدیر المدرسة التوجیهات التي تساهم في تحسین الأداء الوظیفي  6
            یتأثر أدائي لمهمات العمل في المدرسة بطریقة التواصل مع الإدارة والمعلمین  7
            أسعى لابتكار أسالیب وطرق تمكنني من أداء عملي بكفاءة  8
            المتغیرة أستطیع التكیف مع ظروف العمل  9

توفیر المدیر قنوات اتصال فعالة لتواصل المعلم مع أولیاء الأمور یحسن   10
  الأداء الوظیفي

          

            لدي القدرة على اعداد الدروس بشكل جید   11
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  الفقرات  الرقم
  أوافق

  محاید  أوافق  بشدة 
  غیر

  وافق 

غیر 
  موافق
  بشدة

            منح المدیر الحوافز للمعلمین بعدالة أسهم في تحسین مستوى الأداء الوظیفي   12
            الدورات التدریبیة التي تنظمها المدرسة ترفع من مستوى أدائي الوظیفي  13
            بالشكل المطلوب عند تنفیذ الدروس  ف الوسائل التعلیمیةیوظأستطیع ت  14
            جیدة بین المعلمین لیرفع مستوى أداء المعلمینیسعى المدیر لإدامة علاقات   15
            توفیر المدیر الفرصة للمعلمین بتبادل الخبرات یحسن الأداء الوظیفي للمعلمین  16
            أمتلك القدرة على حل المشاكل التي تواجهني في عملي  17
            الشخصیةتقبل مدیر المدرسة لأفكار المعلمین ساعدني في تنفیذ مبادرتي   18
            تقدیر مدیر المدرسة لمیولي واحتیاجاتي شجعني على الإبداع في العمل  19
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  )4(ملحق رقم 

  خطاب تسهیل مهمة

 


