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 يَِّأَنْعمَْتَ عَلَ يأَنْ أَشْكُرَ نِعْمَتَكَ ٱلَِّتِ ينِرَبِِّ أَوْزِعْ﴿

 يفِ يهُ وَأَصْلحِْ لِىٰوَأَنْ أَعمَْلَ صَـٰلِحًا تَرْضَ يَِّٰلِدَ  وَعَلَىٰ وَ

أُولَـٰئِكَ ٱلَِّذِينَ  ، مِنَ ٱلمُْسْلِمِينَ يتُبْتُ إِلَيْكَ وَإِنِِّ يإِنِِّ يذُرِِّيَِّتِ

 ياتِهِمْ فِئعَمِلُوا وَنتََجَاوَزُ عَن سَيِِّـَنَتَقبََِّلُ عَنْهُمْ أحَْسَنَ مَا 

 ﴾كَانُوا يُوعَدوُنَ يأَصْحَـٰبِ ٱلْجَنَِّةِ وَعْدَ ٱلصِِّدْقِ ٱلَِّذِ
 صدق الله العظيم
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 تحقيق التميز المؤسسيفي  ودورها الإدارة بالتجوال
 الشق المدني –دراسة تطبيقية على وزارة الداخلية والأمن الوطني 

  ب 

 ملخص الدراسة
تحقييق التمييا المسسسي  مي  دورها في  و تطبيق الإدارة بالتجوال  مدىهدفت الدراسة إلى التعرف على 

 .المستويات الإشرافية بالشق المدن  لواارة الداخلية والأم  الوطن  وجهة نظر

ييولتحقيييق دهييداف الدراسيية اسييتخدم الباحييل الميينهح الو،ييأ  التحليليي   ود   اسييتبانة لجمييب البيانييات دت ع 
سيسال مأتيوف فيي  و   (الإدارة بيالتجوال  والتمييا المسسسي : )فقيرة مواعية عليى مجيال د الدراسية 55مكونية مي  

لييى مجتمييب الدراسيية وجييرى توايعهييا ع. لييادارة بييالتجوال المييديري ا حييول الأسييبات التيي  تعيييق تطبيييق نهايتهيي
 .%51.14الاسترداد    وو،لت نسبةفرد 115المكو  م  

 :وتوصلت الدراسة إلى أهم النتائج التالية
  بقلييلمتوسيطة دقيل مي   ارة الداخليية والأمي  اليوطن تطبيق الإدارة بالتجوال ف  الشق الميدن  بيوا  نسبة -

 .%54.40بلغ الوا  النسب  الكل   حيل

 .%01.40متوسطة  ارة الداخلية والأم  الوطن التميا المسسس  ف  الشق المدن  بوا  نسبة توافر -

 .وجود علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة إح،ائية بي  تطبيق الإدارة بالتجوال والتميا المسسس  -

متوسيييطات اسيييتجابات مجتميييب الدراسييية حيييول تطبييييق الإدارة  لا توجيييد فيييروق ذات دلالييية إح،يييائية فييي  -
العمييير  الجييينؤ  المسهيييل العلمييي   سييينوات )بيييالتجوال تعييياى ليييبعا المتخييييرات الشخ،يييية والتنظيميييية 

 (.الخدمة  المستوى الإشراف 

لا توجييد فييروق ذات دلاليية إح،ييائية فيي  متوسييطات اسييتجابات مجتمييب الدراسيية حييول التميييا المسسسيي   -
العمييير  الجييينؤ  المسهيييل العلمييي   سييينوات الخدمييية  )لمتخييييرات الشخ،يييية والتنظيميييية تعييياى ليييبعا ا

 (.المستوى الإشراف 

قلييية الوقيييت لتطبييييق : )ليييادارة بيييالتجوال هييي  عليييى الترتييييت الميييديري دهيييم الأسيييبات التييي  تعييييق تطبييييق  -
 (.للمديركتاتوري   النمط القيادي الديالمديرالتجوال  عدم إدراك دهمية وجدوى التجوال  عدم اهتمام 

  :وفي ضوء النتائج أوصت الدراسة بعدة توصيات أهمها
 .ة على ممارسة الإدارة بالتجوالف  مختلف المستويات الإداري المديري  حل   -
 .الإدارة بالتجوال ف  مجالات المديري  ضرورة ت،ميم برامح تدريبية لتعايا مهارات -
جوال كأسلوت رئيسي  بيالتواا  ميب اسيتخدام دنظمية المتابعية لإدارة بالتا المديري  اعتماد وممارسةدهمية  -

 .؛ لما يساهم ذلك ف  تعايا مجالات التميا المسسس (الأنظمة التكنولوجية)ع  بعد 
 

 .وزارة الداخلية والأمن الوطني –التميز المؤسسي  –الإدارة بالتجوال : الكلمات المفتاحية الدالة



The Role of Management by Wandering Around in achieving Organizational Excellence 

Applied Study on Ministry of Interior & National Security - Civil Branch 

  ت 

Abstract 
This study aimed to investigate the role of Management by Wandering Around 

(MBWA) in achieving Organizational Excellence (OE) from Supervisors' 

Perspective in the Civil Branch of the Ministry of Interior & National Security 

(MOI). 

In order to achieve the objectives of the study, the researcher used the analytical 

descriptive method, and developed a questionnaire of 58 items distributed on: 

(MBWA & OE) to collect data, in addition to the open-ended question at the end 

about the reasons that hinder the supervisors' practicing of MBWA. It was 

distributed to the study population which is consisted of 228 individuals, and reached 

the recovery ratio 83.34%. 

The study found the following most important results: 

- The degree of practicing MBWA in the Civil Branch of MOI from Supervisors' 

Perspective was comparatively less than medium, and reached to a percentage of 

59.40%. 

- The degree of practicing OE in the Civil Branch of MOI from Supervisors' 

Perspective was medium, and reached to a percentage of 72.40%. 

- There was a statistically significant positive correlation between practicing 

MBWA in the Civil Branch of MOI and achieving OE. 

- No significant differences in the averages of responses of community study on 

practicing MBWA due to some personal and organizational variables: (age, sex, 

educational qualification, years of service, the supervisory level). 

- No significant differences in the averages of responses of community study about 

OE due to some personal and organizational variables: (age, sex, educational 

qualification, years of service, the supervisory level). 

- The most important reasons that hinder the practicing MBWA by Presidents were 

respectively: (lack of time to practice MBWA, lack of awareness of the 

importance and feasibility of MBWA, lack of interest of President, the dictatorial 

leadership style of President). 

In the light of the findings, the study recommended: 

- Presidents in the various administrative levels were urged to practice MBWA. 

- It is also necessary to design training programs to enhance their skills in MBWA 

fields. 

- In addition, Presidents should adopt practicing MBWA as a major method 

balanced with the use of long-distance monitoring system (by technological 

systems); which will contribute in the strengthening of organizational excellence 

fields. 

 

Key words: Management by wandering around - Management by walking about -  

MBWA – Organizational Excellence – Ministry of Interior & National Security.
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  ث 

 إهداء
 

 أشتاقك الآن وكل آن..  إلى روح والدي الغائب الحاضر

 الغالية إلى أمي

 ليان وأسيل: وابنتايْ.. نهى : إلى زوجتي

 محمد وعبيروياسمين ونسمة وإسماعيل وعبدالكريم: إلى إخواني وأخواتي

 وأرضا ا ومقدساتٍوإنسانً ويةًهُ.. شهداء وأسرى وجرحى : إلى فلسطين

 المقاومة الوطنية الفلسطينية: نوان العزة وسبيل التحريرإلى راية الحق وع

 

 

 

 ..م جميعاً بحثي هذا أهديك.. 
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 وعرفانر ــشك
 :الحمد لله وحده  وال،لاة والسلام على م  لا نب  بعده  وال،حابة  والتابعي  إثره  وبعد

 :مد ،لى الله عليه وسلمقول نبينا محا بي  هدد و   (لئ  شكرتم لأايدنكم: )تعالى الله ا م  قولانطلاق  
 أ د على عظيم نعمائه ب  الكريم ذو الأضل   فإنن  دحمد الله(لا يَشك ر  الله م  لا يَشك ر  الناؤ)

على فضله  هوحدَ لله رها ل  حتى ،ارت على هذا النحو  فبإتمام هذه الرسالة  ويس      عل م   
ن  .. ه على تيسيره ات كال وبالله وحدَ .. امتنان   .ذا رض ٌّ كأ ٌّ وهان    لذا وبوا 

ين ا ودَيدنا ا بالأضل لذويهإقرار  ثم   :يل   دتوجه بالشكر الجايلن  فإن  د 
 

 :والدتي الغالية، زوجتي وابنتايْ، إخواني وأخواتي
 ..سند ا ودعم ا و،برا

 

 :ر ماجد محمد الفراالدكتو ذ الأستا /لالفاض
 ..ا دميناونا،ح   لطيأ ا  اوموجه   قدير ا  امشرف  

 

 :حمدأبو الدكتور رشدي وادي، والدكتور بسام / فاضليْنال
 ..وتهذيبا هال عضويد لجنة مناقشة الدراسة  إثراء  

 

 :السادة محكمي استبانة الدراسة
 ..وتقويما لها اتقييم  

 

دارييهاب الإسلاميةالجامعة   :أكاديمييها وا 
 ..تلك الت  عشنا فيها وعاشت فينا

 

 ..نصحا، أو يسّر عليّ جهدا، أو وقف بجانبي عونا، أو دعا لي خيراكل من علمني حرفا، أو أسدى لي 
 عديدة أسماؤهم، وجميلة أرواحهم.. طوال رحلتي العلمية في الماجستير، وهم كثر

 وحسبي أن الله بهم، وهم في قلبي، خيرٌ عارفا
 ***جزاكم الله خيرا *** 

 

 /الباحث
 المصري حمدان عمر إبراهيم
 م1025، يونيو
 فلسطين – زةـغقطاع 
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 فهرس المحتويات
 

 الصفحة المحتـوى
 د آية قرآنية

 ت ملخص الدراسة باللخة العربية
 ت ملخص الدراسة باللخة الإنجلياية

 ل إهداء
 ج شكر وعرفا 

 ف المحتويات فهرؤ
 ا قائمة الجداول

 ش قائمة الأشكال التوضيحية
 ش قائمة الاخت،ارات

 ش قائمة الملاحق
 الإطار العام للدراسة: لالفصل الأو

 1 مقدمة
 4 مشكلة الدراسة

 5 فرضيات الدراسة
 5 متخيرات الدراسة
 6 دنموذج الدراسة
 6 دهداف الدراسة
 0 ودسبات اختيار الموضوع  دهمية الدراسة
 5 حدود الدراسة

 الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني
 الإدارة بالتجوال: المبحث الأول

 30 دارة بالتجوالمأهوم الإ
 31 مبادئ الإدارة بالتجوال ودبعادها

 31 مبادئ الإدارة بالتجوال     
 31 دبعاد الإدارة بالتجوال     
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 الصفحة المحتـوى
 31 نشأة الإدارة بالتجوال وتطورها  ومبررات وجودها

 31 النشأة والظهور  ومراحل تطورها     
 35 المبررات والدواع      

 30 هداف الإدارة بالتجوالد
 34 فوائد وعيوت الإدارة بالتجوال

 34 فوائد وماايا تطبيق الإدارة بالتجوال     
 11 عيوت تطبيق الإدارة بالتجوال     

 14 وظائف الإدارة بالتجوال وعملياتها
 16 ،أات وخ،ائص المدير المتجول

 10 دنواع التجوال الإداري
 14 الدساليت الإدارة بالتجو 

 10 الإدارة بالتجوال( مهارات)ددوات 
 14 (المتطلبات  ال،عوبات)تطبيق الإدارة بالتجوال 

 14 متطلبات تطبيق الإدارة بالتجوال     
 44 ،عوبات تطبيق الإدارة بالتجوال     

 التميز المؤسسي: المبحث الثاني
 45 مقدمة

 46 ماهية التميا المسسس 
 46 مأهوم التميا     
 40 إدارة التميا     
 45 المنظمات المتمياة     
 45 التميا ثقافة     
 44 تطوره  ومبررات وجودهمراحل و  التميا المسسس نشأة 
 44   ومراحل التطورنشأةال     
 50 المبررات والدواع      

 53 المسسس  التميا إدارة دهداف وماايا
 53 لإداريةف  المنظمات ا مسسس دهمية التميا ال

 51 المسسس  الإطار الأكري لإدارة التميا
 51 (المأاهيم الرئيسية للتميا) المسسس  مأاتيح إدارة التميا
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 الصفحة المحتـوى
 54 المسسس  المتطلبات الرئيسية لإدارة التميا

 55 خ،ائص التميا المسسس 
 55 تكلأة التميا

 55 معوقات التميا المسسس 
 55 ع الحكوم التميا ف  القطا

 55 معايير التميا المسسس 
 55 دهمية نماذج التميا المسسس 

 55 نماذج التميا المسسس 
 55 دبرا نماذج التميا العالمية

 55 (Deming)النموذج اليابان  لإدارة التميا      
 56 (مالكوم بالدريح للتميا)تميا لالنموذج الأمريك  ل     
 56 (EFQM) روبية لإدارة الجودةنموذج المسسسة الأو      
 56 نماذج وجوائا دخرى     

 56 دبرا نماذج التميا العربية والمحلية
 56 المتميا الحكوم  للأداء دب  برنامح     
 56 مركا الملك عبدالله الثان  للتميا     
 56 نموذج جائاة فلسطي  الدولية للتمي ا والإبداع     
 56 ىنماذج وجوائا دخر      

 (EFQM)نموذج التميز الأوروبي لإدارة الجودة : المبحث الثالث
 56 مقدمة

 56 مبادئ إدارة التميا المسسس 
 EFQM 55المأاهيم الأساسية لنموذج التميا الأوروب  

 55 معايير الجائاة
 RADAR 56منهجية 

 الشق المدني –وزارة الداخلية والأمن الوطني : الرابعالمبحث 
 56 مقدمة

 56 الشق المدن  –الأهداف العامة لواارة الداخلية والأم  الوطن  
 56 الهيكلية العامة لواارة الداخلية والأم  الوطن 
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 الصفحة المحتـوى
 55 الشق المدن  لواارة الداخلية والأم  الوطن 

 56 الوطن ؟ لماذا اختار الباحل الدراسة التطبيقية على الشق المدن  بواارة الداخلية والأم 
 الدراسات السابقة: الفصل الثالث

 56 (المحلية) الألسطينية الدراسات السابقة
 55 الدراسات السابقة العربية
 55 الدراسات السابقة الأجنبية

 56 التعقيت على الدراسات السابقة
 الطريقة والإجراءات: الفصل الرابع

 56 مقدمة
 56 منهح الدراسة
 56 مجتمب الدراسة

 55 والتنظيمية البيانات الشخ،ية بعا وفق مجتمب الدراسةالو،ف الإح،ائ  ل
 55 دداة الدراسة

 55 اختبار التوايب الطبيع 
 666 الإدارة بالتجوال – ،دق الاستبانة
 666 الإدارة بالتجوال – ثبات الاستبانة
 666 التميا المسسس  – ةان،دق الاستب
 665 سسس التميا الم – ةثبات الاستبان
 665 الإح،ائية المستخدمة المعالجات

 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة: الفصل الخامس
 666 مقدمة

 666 ومناقشتها نتائح الدراسة الميدانية
 666 فرضيات الدراسة ومناقشتها اختبار

 666 الأرضية الأولى
 666 الأرضية الثانية
 665 الأرضية الثالثة

 665 لادارة بالتجوال المديري الأسبات الت  تعيق تطبيق : لإجابة سسا
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 الصفحة المحتـوى
 النتائج والتوصيات: الفصل السادس

 666 نتائحال
 666 التو،يات

 665 المقترحة الدراسات المستقبلية
  قائمة المراجع
 665 المراجب العربية
 656 المراجب الأجنبية

 656 المواقب الالكترونية
  الملاحق

 655 الاستبانة ب،ورتها النهائية
 656 الدراسة ةانلاستب السادة المحكمي  دسماء
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 الجداول قائمة
 

 

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 56 الشق المدن  حست الوظائف الإشرافية–لأم  الوطن موظأو واارة الداخلية وا 6.6
 56 الأجوة البحثية للدراسة 3.1
 56 ل مجتمب الدراسةحو  6.6
 55 حست العمر  الدراسة مجتمبدفراد توايب  6.6
 55 حست الجنؤ مجتمب الدراسةدفراد توايب  6.6
 55 حست المسهل العلم  مجتمب الدراسةدفراد توايب  6.6
 55 سنوات الخبرةعدد حست  مجتمب الدراسةدفراد توايب  6.5
 55 ى الإشراف تو حست المس مجتمب الدراسةدفراد توايب  6.5
 666 نتائح اختبار التوايب الطبيع  6.5

6.5 
معامل الارتباط بي  كل فقرة م  فقرات المجال الذي تنتم  إليه والدرجة الكلية 

 666 (الإدارة بالتجوال) للمجال

6.5 
معامل الارتباط بي  درجة كل مجال م  مجالات الاستبانة والدرجة الكلية 

 (جوالالإدارة بالت) للاستبانة
666 

 666 (الإدارة بالتجوال) معامل دلأا كرونباخ لقياؤ ثبات الاستبانة 6.66

6.66 
معامل الارتباط بي  كل فقرة م  فقرات المجال الذي تنتم  إليه والدرجة الكلية 
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 :المقدمة

إ  تحقيق التنمية المنشودة ف  المجتمب يتوقف على قدرة المنظمات على تحقيق دهدافها 
والوفاء بمتطلباتها؛ لذا كا  الاهتمام المتعاظم بدور الإدارة باعتبار دنها دداة النمو والتقدم       

معروفة وكثيرة يعود بالأساؤ إلى فالنجاف الذي حققته منظمات (. 01: 2102دبو الن،ر  )
اة لأداء نج  وجود إدارة متأهمة لطبيعة وبيئة عملها  وقادرة على جعل المنظمة بمختلف مكوناتها م  

 (.22: 2112العامري والخالب   )م  خلال استخدام دفضل للموارد البشرية والمادية  عال  

دنهم  Peter Druckerمة  ويرى عتبر المديرو  الثروة الرئيسية لأي مشروع دو لأي منظوي  
دغلى مورد  وتتناقص قيمتهم دسرع م  دي ش ء آخر  ويحتاجو  إلى تطوير مستمر؛ لذا يتم 
التركيا ف  تقييم ددائهم على درجة كأاءتهم وفعاليتهم ف  إدارة الأفراد والموارد بما يحقق 

 (.63: 2102دبو الن،ر  )الأهداف المخططة للمنظمة ب،ورة رشيدة 

 نظم المتابعة ع  بعد عبر برات اتجاهات فكرية إدارية تدعو إلى الاهتمام بالإدارة  لحيو 
لات،الات وكأاءتها ددت إ  سهولة ا إذ عدد ساعات جلوؤ المدير ف  مكتبه  بالتال اادادت و 

  الاغترات الاعتماد على التقارير والات،الات المكتبية مما ددى إلى حدول نوع م إلى ايادة
 .(5–5: 6666الخضيري  ) احدة وباعد بي  المدير والعاملي ة الو نظمبي  العاملي  بالمالوظيأ  

ذ نعيش ف  ع،ر   متحركةو إدارة فاعلة والتخير  ويتطلت بالمقابل  الحركةيتسم بسرعة وا 
التجربة والاختلاط الأعل  بالمنأذي    واقبم  والدقيقة  والشاملة على البيانات الكاملة تعتمد
وحيل إ  عالم   (66: 6666الخضيري  )الانعاال والانأ،ال والابتعاد عنهم  عبروليؤ 

مشكلات ف  مجال يجدوا حلولا للمديري  د  ى الع مما ي سه ل ؛الأعمال لديه مشاكل متشابهة
 (الابائ ) العملاءر لها العاملو  دو ش  إدراكها ومعرفتها لو لم ي   ي،عت كا عملهم 

(Lorenzen, 1997)   كأسلوت وفلسأة مخايرة لأسلوت الإدارة  تأت  الإدارة بالتجوال وعليه فإ
 ات  م  خلال تركنظمف  هذه الم المديري  والعاملي حواجا العالة بي   تكسرفالتقليدية  
لمكاتبهم وناولهم إلى مواقب العمل ليتعرفوا على المناخ والأداء الأعل  للعاملي  وما  المديري 

وبالتال  فقد تحولت العملية الإدارية م  مجرد إنجاا الأعمال . يترتت على ذلك م  معوقات
إلى الاهتمام باحتياجات ورغبات العاملي  م  خلال التعايش معهم لي،بح الكل شركاء ف  

 (.655: 6666العجم   )إنجاا الأعمال لتحقيق الأهداف المرجوة 
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لت  يمك  د  يحققها القادة ف  طياته العديد م  الماايا ا تضم إ  نموذج الإدارة بالتجوال ي
تسمح للقادة الإدرايي  د  يكونوا  فه . م  جهة دخرى والعاملو  ف  المنظمة م  جهة الإداريو 

قريبي  م  العاملي  ومعرفة اتجاهاتهم وخبراتهم وقدراتهم مما يسدي إلى كسر الحواجا بينهم 
دور مهم ديضا  ف  تمكي   دما على ،عيد العاملي  فإ  لهذا النموذج  وتقريت وجهات النظر

نها تساهم ف  رفب فضلا ع  د  العاملي  وتنمية قدراتهم والاستأادة م  مشاركاتهم ف  المنظمة
عطائهم الأر،ة للتعبير ع  آرائهم  وتأعيل الات،الات بي  القادة  معنويات العاملي   وا 

 .والعاملي 

قائد الإداري ف  المنظمة إ  الإدارة بالتجوال دسلوت ات،ال يقوم على دساؤ تجوال ال
وم  هنا تست  . وتبادل الأحاديل العأوية مب الآخري  بهدف التوا،ل معهم لا الإشراف عليهم

ها وت،بح ذات فاعلية عندما تمارؤ بانتظام م  قبل كل قائد ف  المنظمة لَ ك  الإدارة بالتجوال د  
بل دتهم ع  قرت بخا،ة م  ق  م  خلال ايارات للعاملي  ف  مواقب عملهم ومقابلتهم فيها ومشاه

م  هم ف  دعلى السلم الإداري إذ لا بد لهم م  التأكد د  مساعديهم يمارسو  دسلوت الإدارة 
بالتجوال بشكل منتظم ومراجعة نتائح خبراتهم ف  هذا المجال وم  ثم مناقشتها وتحليلها لافادة 

ا لبناء ماع  الذي ي عد عاملا  مهم  سهم الإدارة بالتجوال ف  نجاف العمل الجكما ت  . م  تطبيقها
 .(65: 6666العايد  ) مستقبل المنظمات الأاعلة

إ  الاهتمام بالعاملي  ف  المنظمات هو دهم عوامل نجاحها؛ فه  تعتمد عليهم للقيام 
بالوظائف والنمو المنشود  مما يستلام تحأياهم وتنميتهم باستمرار لتحقيق الرضا الوظيأ  

دو فشل  تميا؛ إذ (Mohan & Gomathi, 2014: 557)را  العمل وتخأيا معدلات دو 
 (.Dayal, 1997: 9)نست للعاملي  فيها نست للمنظمة عادة بقدر ما ي  المنظمة لا ي  

  التميا لا يأت  ،دفة  ولا يتحقق بالتمن   بل يتحقق م  مجمل جهود العاملي  إوحيل 
ظاما متكاملا يوظف كافة الموارد بهدف رفب عتبر التميا نف  المنظمة وكافة مستوياتهم؛ إذ ي  

وف  ظل التحديات   (65: 6665اللات  العبد)نجاا إلى دعلى المستويات مستويات الأداء والإ
والضخوط الكبيرة الت  تعيشها المنظمات إثر التحولات المتسارعة ف  السوق العالم  سياسيا 

و البحل باستمرار ع  دفضل المناهح إلخ  فإ  المطلوت ه...واقت،اديا وهيكليا وتكنولوجيا
والأساليت لاعتمادها ف  الحأاظ على مستويات الجودة والتميا الت  تحقق التأوق كمياة تنافسية 

(Porter & Tanner, 2004: 3). 
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لم يعد التميا مح،ورا على تحقيق دكبر قدر م  الثروة  بقدر ما هو تحقيق مستوى عال  
لوظيأية والتخ،،ية للمديري  و،ولا إلى التواا  الأمثل بي  م  التنسيق والتطوير للجهود ا

 (.Kapoor, 1997: 135)الأهداف الاقت،ادية والتكنولوجية والاجتماعية للمنظمة 

إ  دسلوت الإدارة بالتجوال دول ما اقتر  إلا بنجاف كبريات الشركات الأمريكية  وذلك  
                          التمياف  كتابهما الشهير ع   (Peters & Waterman)بحست 

"In search of Excellence" (Peters & Waterman, 1982) وحيل إ  واارة الداخلية  
وضعت ن،ت عينيها العمل على تحقيق متطلبات التميا المسسس  وفقا  والأم  الوطن  قد

 وهذهساوق   فإ  هذا الجهد يت(2014  والأم  الوطن واارة الداخلية ) EFQMنموذج ل
 .عليها الأهداف الطموحة ويبن 

 

 :الدراسة مشكلة

إذ تنشأ بسبت ذلك حواجا مادية  ؛عد وتباعد المسافاتإ  العلاقات الوظيأية تأسد بأعل ب  
دارة الإومب مرور الوقت ت،بح المسافات بي  العاملي  و . ومعنوية فا،لة بي  المدير والعاملي 

 .(665:  6666الخضيري  ) ي،عت معالجتها قد وةفجينتح عنها ف  غاية الاتساع  و  العليا
الات،ال  عمقالروابط الوا،لة و وتتركا مشكلة الدراسة ف  فحص واستطلاع مدى متانة 

  وذلك ف  لكليهما المتبادلة الثقةبد و يع بما الإدارة العليا والعاملي  بالواارةوالتوا،ل المتبادل بي  
الإدارية الت  تعاا م  دنظمة المتابعة ع  بعد دو  ظل تأثير التكنولوجيا الرقمية والمداخل 

 .المنظمات بشكل عام والواارة بشكل خاص علىالنظر إلى تبعات ذلك وتأثيراته 
والمواكبة الدائمة للمناهح والاتجاهات  ي الذكاء القيادي يأرا الأحص والبحل المستمر إ  

المسسس ؛ وذلك للمنافسة والبقاء ف  التطور والتميا  والأساليت الحديثة الت  تساعد على تحقيق
تسثر  الت و   ف  كل المناح  السريب والمستمر الثابت الوحيد فيه هو التخير سمته د  ظل ع،ر

 .ةنظمبدورها على بيئة الم
ال وانعكاساته الإيجابية   الأدبيات والدراسات الت  تناولت دسلوت الإدارة بالتجو إوحيل 
والإنتاج  الرضاو  اق ووضوف الرسيا والرسالة والأهداف دوره ف  اتس: ة  مثلعلى المنظم

السسال  ف الدراسة تتحدد  مشكلة فإ   وفاعلية القرارات التنظيم   والولاء والإبداع الوظيأ  
 :التال   الرئيس

؟ (الشـق المـدني)تطبيـق أسـلوب الإدارة بـالتجوال فـي وزارة الداخليـة والأمـن الـوطني  مـدىمـا "
 "التميز المؤسسي من وجهة نظر المستويات الإشرافية؟ تحقيقدوره في وما 
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 :الدراسة فرضيات

بييي          ( 6.65)توجييد علاقيية ذات دلاليية إح،ييائية عنييد مسييتوى دلاليية : الأولــى الفرضــية الرئيســية
 .تطبيق الإدارة بالتجوال وتحقيق التميا المسسس  م  وجهة نظر المستويات الإشرافية

 :لرئيسية الأرضيات الأرعية الآتيةوينبثق ع  هذه الأرضية ا
 .المسسس والتميا  اكتشاف الحقائقبي   (6.65)عند مستوى دلالة  هناك علاقة ذات دلالة إح،ائية .6
 .المسسس والتميا  تحسين الاتصالبي   (6.65)عند مستوى دلالة  هناك علاقة ذات دلالة إح،ائية .6
 .المسسس والتميا  التحفيزبي   (6.65)عند مستوى دلالة  هناك علاقة ذات دلالة إح،ائية .6
 .المسسس والتميا  التطوير والإبداعبي   (6.65)عند مستوى دلالة  هناك علاقة ذات دلالة إح،ائية .6
 .المسسس والتميا  التغذية الراجعةبي   (6.65)عند مستوى دلالة  هناك علاقة ذات دلالة إح،ائية .5

 في ( 6.65)لالية إح،يائية عنيد مسيتوى دلالية توجيد فيروق ذات د لا: ةنيـالثا الفرضية الرئيسـية
 لمتخيييييراتبعا اعيييياى ليييت  حيييول تطبيييييق الإدارة بيييالتجوال  مجتميييب الدراسييييةجابات اسييييتمتوسيييطات 

 .(الإشراف ى تو المسهل العلم   سنوات الخدمة  المس  العمر  الجنؤ): الشخ،ية والتنظيمية

في  ( 6.65)ة عنيد مسيتوى دلالية توجيد فيروق ذات دلالية إح،يائي لا: الثالثـة الفرضية الرئيسـية
 لمتخييرات الشخ،ييةبعا اعياى ليت   التمييا المسسسي حيول  مجتميب الدراسيةجابات اسيتمتوسطات 
 .( شرافى الإتو المسهل العلم   سنوات الخدمة  المس  العمر  الجنؤ): والتنظيمية

 
 :دراسةمتغيرات ال

 

 التميا المسسس  ممكنات :لمتغير التابعا 
 :(www.efqm.org: 1/1/2015) وعناصره

 القيادة .6
 السياسات والإجراءات .6
 الموارد البشرية .6
 الشراكات والموارد .6
 العمليات .5

 

 

 

 تطبيق الإدارة بالتجوال :المتغير المستقل 
؛ قدومي 0202؛ العيدي، 0202العجمي،  ؛0222الخضيري، ) وأبعاده
 (:0202والخوالدة، 

 ئقاكتشاف الحقا .6
 تحسي  الات،ال .6
 التحأيا .6
 التطوير والإبداع .6
 التخذية الراجعة .5

 

http://www.efqm.org/
http://www.efqm.org/
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 .فاعلة وغير تقليدية ارة بالتجوال كأداة إداريةدسلوت الإدبتبن   ةالتو،ي .4

 
 

 :المتغير المستقل

 الإدارة بالتجوال

 اكتشاف الحقائق .3

 الاتصالتحسين  .1

 التحفيز .1

 التطوير والإبداع .4

 التغذية الراجعة .5

 :المتغير التابع

 التميز المؤسسي

 القيادة .3
 السياسات والاستراتيجيات .1

 الموارد البشرية .1

 الشراكات والموارد .4

 العمليات .5

 اتالمتغير

 الشخصية والتنظيمية

 المستوى الإشرافي .3

 المؤهل العلمي .1

 الجنس .1

 العمر .4

 سنوات الخبرة .5
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 :عالموضو أهمية الدراسة وأسباب اختيار 

الإدارة بالتجوال والتميا ) اة فيهب المبحوثيضاتكتست هذه الدراسة دهميتها م  دهمية المو 
ف  كبرى  انجاعته تف  الممارسة الإدارية  دثبت ةحديث تاتجاها تعتبر  حيل (المسسس 

                لها المتحقق م  خلال التطبيق العمل  العائدلعالمية  وعظم الشركات ا
(Peters & Waterman, 1982).  م  الأهمية التال ويضاف لذلك: 

 :(وخصوصا الشق المدني بوزارة الداخلية والأمن الوطني) بأنواعها مؤسساتلبالنسبة ل .أ 
نهجيات والأساليت والوسائل الاهتمام بالمتسليط الضوء للقيادات المسسسية باتجاه  -

  سيما الحديثة ف  إدارة الأعمال  ومواكبة تطورها  والتعرف على دثرها على بيئة العمل
 .ما يساعد على تحقيق التميا المسسس 

استطلاع دهم الأدوار الت  يجت د  تركا عليها المستويات الإشرافية؛ للمساهمة ف   -
 .تحقيق التميا المسسس 

 .تائح والتو،يات الت  تو،لت إليها الدراسةأادة م  النستالا -

 :لباحثين والمهتمينبالنسبة ل .ب 
 دسلوت الت  تربط بي  تطبيق -على حد علم الباحل–الدراسة ه  الأولى تعتبر هذه  -

القيادة  الموارد البشرية  السياسات ) التميا المسسس  ممكناتالإدارة بالتجوال و 
 (.والاستراتيجيات  الموارد  العمليات

  قليلة  الإدارة بالتجوال مأهوم   المراجب ف  المكتبة العربية الت  تناولت بحلإحيل و  -
فإ  ذلك يعط  الدراسة قيمة بذاتها م  حيل الإثراء والإضافة  -على حد علم الباحل-

 .وغيرها المعرفية للمكتبة العربية

 :بالنسبة للباحث .ج 
 .(وعلم ينتأب به)م  الله عا وجل  المتوال  بات م  دبوات تح،يل الأجر -
 .الماجستير ف  إدارة الأعمال درجةاستكمال متطلبات الح،ول على  -
 .الإدارة والتنمية البشرية: تخ،صال النمو المعرف  ف  مجال -
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 :حدود الدراسة
 

 رئيؤ شعبة )تستهدف الدراسة كافة المستويات الإشرافية : الحدود المكانية والبشرية– 
وكيل  –مدير عام  –مساعد مدير عام  –مدير دائرة  - نائت مدير دائرة –رئيؤ قسم 

فقط دو  ف  الشق المدن  بواارة الداخلية والأم  الوطن  ف  قطاع غاة  (وكيل –مساعد 
الو،ول إلى المحافظات الشمالية  على ؛ وذلك نظرا لعدم قدرة الباحلالمحافظات الشمالية

 .بسبت الأامة السياسية والمعوقات الإسرائيلية
 م6665الأول م  العام  الن،ف :دود الزمانيةالح. 
 المتخير المستقل  العلاقة بي اقت،رت الدراسة ف  قياؤ  :الحدود العلمية والموضوعية

تحقيق )لمتخير التابب ل الخمؤ (المنهجيات)معايير الممكنات و  (تطبيق الإدارة بالتجوال)
ة  السياسات والإجراءات  القياد :EFQMحست نموذج التميا الأوروب  ( التميا المسسس 

 .الموارد البشرية  الشراكات والموارد  العمليات
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري للدراسة

 
الإدارة )تطرق هذا الأ،ل بالحديل ع  إطار مأاهيم  لكل م  متخيرات الدراسة  :توطئة

الماهية  المبادئ : تم توضيح كل م  المأهومي  م  حيل إذ(. بالتجوال  والتميا المسسس 
والأبعاد  النشأة والمبررات  الأهداف  الأوائد والعيوت  الوظائف  المتطلبات وال،عوبات  وغير 

بعد استعراا مخت،ر لأهم نماذج التميا  EFQMكما تم الحديل ع  نموذج . ذلك
 .رهاثم تم تناول بيئة الدراسة ومكوناتها ودسبات اختيا. المستخدمة عالميا وعربيا ومحليا

 

 الإدارة بالتجوال: المبحث الأول 
 التميز المؤسسي: المبحث الثاني 
 نموذج التميز الأوروبي للجودة : المبحث الثالث(EFQM) 
 الشق المدني–وزارة الداخلية والأمن الوطني: المبحث الرابع 
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 الإدارة بالتجوال: المبحث الأول
 :مفهوم الإدارة بالتجوال

أنها م  المأردات المبتكرة بالإدارة بالتجوال ( Beil-Hildebrand, 2006)لقد و،ف  
والهامة ضم  تطبيقات الإدارة الاحترافية للموارد البشرية  سيما ما يترتت عليها م  علاقات عمل 

اعتبارها دسلوبا م  دساليت التعاملات الإدارية الت  تحمل بدغلت الباحثي   توافق عليها وقد .وثيقة
التي  المتعددة التعريفات عنو (. 666: 6666عبدالرحم   و جودي )إليها خ،و،ية الحاجة 

 :فأهمها التاليتناولت مفهوم الإدارة بالتجوال، 

 ف  كتابهما( Peters & Austin)م  كل الإدارة بالتجوال  م،طلح تعريف   تناولدول م 
(A Passion for Excellence)  بعدما دوردها(Peters & Waterman )ما ف  كتابه

بعيدا  الوقت قضاء: بأنها وقد عر فوها  دوائل الثمانينيات" In search of Excellence"الشهير 
  والبحل مب الموردي  والعاملي والات،ال الأاعل   للابائ بهدف الاستماع الحقيق   ع  المكتت

 (.Peters & Austin, 1985) والأفكار الجديدة ع  المبتكري 

دنها باخت،ار ه  الخروج م  المكتت  (Amsbary & Staples, 1991: 102)ويرى  
 .للبقاء على ات،ال مب العاملي 

علم التعرف على احتياجات ورغبات العاملي  ": بأنها (655: 6666  العجم )ورد ع   وقد 
ف  المنظمة ككل  وب،أة خا،ة التعرف على احتياجات ورغبات العاملي  ف  المستويات 

لتحقيق تلك الاحتياجات والرغبات بهدف ايادة فاعليتهم وتحقيق الأهداف التنأيذية الدنيا  وذلك 
 ."المرجوة للمنظمة

والتعامل   التجول داخل العمل والمعايشة الواقعية لما يحدل فعلا  ": ذلك يقوم على وذكر بأ  
     " مب العاملي  والتحدل معهم وتحأياهم ومحاولة فتح قنوات الات،ال داخل المنظمة

 (.655: 6666   العجم)

علم اخت،ار المسافات الجخرافية  ": ه  بأنها( 66: 6666  الخضيري)فيما عرفها  
وتحقيق التواجد الأعال ف  موقب الأحدال  وتحقيق المعايشة الحقيقية   واخت،ار المسافات الامنية

 ."وتحقيق المشاركة والشورى التعاونية مب قوى العمل  المتاامنة
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منظومة إدارية : أنهاب الإدارة بالتجوال( 6666   ؛ تشارن65: 6666  الخضيري) اعتبرو  
وعدم   تقوم على التواجد والحضور الذك  الأاعل للقائد الإداري ف  مواقب التنأيذ والأعل  متكاملة

بل استخدامه مهاراته ومواهبه   اعتماده على وسائل الات،ال غير المباشرة الأخرى اعتمادا كاملا
 .الشخ،ية

قضاء المدير وقتا بعيدا ع  مكتبه : د  الإدارة بالتجوال ه  (Lorenzen, 1997) القو  
 .للتوا،ل مب العاملي   وتعايا خطوط الات،ال معهم

بأ  الإدارة بالتجوال بشكل عام تعن  تطبيق سياسة البات  (2008  العرما )وهذا ما دكده  
. رهم ود  تكسر الحواجا القائمة بينك وبينهمد  تخرج للناؤ بدل د  تنتظ": المأتوف ف  الإدارة  دي

  المديري  م  مك  وف  الوقت نأسه ت   )...( حيل تسهم الإدارة بالتجوال ف  نجاف العمل الجماع 
 ."على العمليات اليومية وخطوات العمل -ع  كثت–تنمية مهاراتهم القيادية  والتعرف 

وذلك ع    ى ات،ال مب العاملي بأ  فكرتها تقوم بالبقاء عل( Emmons, 2006)ويتأق  
ومشاركتهم العمل وملاحظة ددائهم دو  انتقاد دو إحراج   والتحدل إليهم  طريق التجوال بانتظام

لأحد؛ مما يساعد المدير المتجول بالضرورة على القدرة على تحديد مواط  النجاف ومناطق 
 .الضعف ودوقات التدخل والمعالجة

دسلوت م  دساليت الات،ال غير الرسمية  حيل : "هابأن( 56: 6665  ملحم) شيروي 
يتعامل المدير مب العاملي  مباشرة م  خلال التجول بينهم والتحدل إليهم وقضاء بعا الوقت 

 ".معهم

دي –بأنها  ف  دراستها حيل قالت (66-66: 6666  العيدي) هو ذاته ما خل،ت لهو  
المدير خارج مكتبه يتجول بي  العاملي  ويقض   الإدارة القائمة على بقاء :ه  -الإدارة بالتجوال

ويتابعهم وهم   بحيل يلبؤ لبسهم ويتأاعل معهم  معظم وقته معهم ف  خطوط ات،ال مأتوحة
 .ويناقشهم ف  دمور العمل ودمورهم الشخ،ية  ويدير الحوار معهم  يعملو  ف  ميدا  العمل

 AL Shra’ah, Abu Rumman, Abu Hamour & AL)ذلك دراسة  وقد عاا 
Sha"ar, 2013: 66 ) مسكدا ما ذكرته(Buckner, 2008: 86-88 )بأ  الإدارة بالتجوال 

تعتبر دحد التقنيات الإدارية المعا،رة الت  تعكؤ فلسأة الإدارة بتخلص المدير م  الوظائف 
املي   التقليدية كالمهام المكتبية  وه  إحدى استراتيجيات التوا،ل غير الرسم  بي  الإدارة والع
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. على مدخل الإدارة اللامركاية وتعايا مأاهيم الثقة والعمل الجماع  عند العاملي الت  ترتكا 
ويتم ذلك م  خلال ترك المديري  لمكاتبهم  والتجول بي  العاملي  ف  مواقب عملهم؛ لمعرفة 

الأهداف  احتياجاتهم ومشاكلهم وتاويدهم بأحدل التقنيات والإجراءات الت  تساعدهم على تحقيق
 .وحل المشكلات

عملية اجتماعية : الإدارة بالتجوال هي فإن الباحث يرى أن، وفي ضوء التعريفات السابقة 
وميداني وفاعل مع ( شخصي)بشكل مباشر  خطوط الاتصال والتواصلمنتظمة تهدف إلى تعزيز 

 .المصلحةالعاملين والمتعاملين؛ بما يحقق أهداف الإدارة العليا ويشبع متطلبات أصحاب 
 

 :مبادئ الإدارة بالتجوال وأبعادها

 :مبادئ الإدارة بالتجوال . أ

د  الإدارة بالتجوال قائمة على افتراا د  القائد الذي  (Mchinney, 2004: 15)يرى  
يكو  متواجدا دكثر مب موظأيه فإنه ل  يكو  مطلعا على القضايا الت  تحيط بهم ومدركا لها 

وبذلك فإ  العاملي  يرود  مديريهم بينهم . لات،ال الأاعل معهمفحست  بقدر ما يتيح المجال ل
 .ف  بيئة العمل بدلا م  اقت،ار التأاعل معهم ف  الأغراا التأديبية

دهم المبادئ والأسؤ الت  تقوم عليها الإدارة بالتجوال ( 655 :6666  العجم )دجمل وقد  
 :ف  التال 

 .مختلأةإدارة العمل المسسس  بالتجول ف  درجائه ال .6
 .ملاحظة دداء العاملي  ف  مواقب العمل الأعلية .6
 .التأاعل غير الرسم  دساؤ التعامل مب العاملي  .6
 .التحدل مب العاملي  والاستماع إلى كل واحد منهم .6
 .عقد مقابلات وعمل مراجعات دورية ف  مجال العمل مب العاملي  .5
 .عملهمالحرص على عمل مقابلات مب الآخري  ف  مكاتبهم دو دماك   .5
 .تقييم المديري  على دساؤ تقييم العاملي  لديهم ف  كيأية الات،ال معهم باستمرار .5
 .توايب الجهد ف  التجول داخل العمل بي  المديري  دو بي  القيادات .5
 .إعطاء التخذية الراجعة البناءة للعاملي  فيما يتعلق بتخطيط وتنأيذ العمل .5

 .لات الت  تواجههم ف  العملمشاركة العاملي  ف  المناقشات محل المشك .66
 .البدء بعشوائية ف  الدخول فجأة إلى مواقب العمل المختلأة وسسال العاملي  .66
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العجم    ؛5: 6666العيدي   ؛55–66: 6666الخضيري  )أبعاد الإدارة بالتجوال  . ب
6666 :655): 

 ويشير إلى قدرة المدير م  خلال تجواله على تحديد المشاكل الت  :اكتشاف الحقائق .6
تعان  منها المنظمة  والحكم على نوعية التنأيذ  ومعرفة ظروف العاملي   والح،ول على 

 .معلومات شاملة ع  ما يح،ل على درا الواقب
الاجتماعات  لى كست ثقة العاملي  م  خلال عقدويشير إلى قدرة المدير ع :تحسين الاتصال .6

وذلك م  دجل التعرف على وجهات المأتوحة والمخلقة  والندوات  والمحاضرات  وورش العمل؛ 
 .النظر المختلأة والرد على استأسارات العاملي  بخية تحسي  فاعلية الات،ال

ويشير إلى قدرة المدير إلى حأا العاملي  على العطاء والارتقاء بمستويات ددائهم   :التحفيز .6
 .ةنظمورفب روحهم المعنوية  وتعميق إحساسهم بأنهم شركاء ف  وضب دهداف الم

ويشير هذا المأهوم إلى قدرة المدير على إضافة الجديد والمبتكر  وتقديم  :التطوير والإبداع .6
لهام العاملي  بالحلول الإبداعية  وتحديد البرامح  الأفكار الجديدة  واكتشاف المبدعي   وا 

 .التدريبية م  دجل تطوير العاملي  م  خلال تجواله
ى قدرة المدير المتجول على مساعدة العاملي  ف  ويشير هذا المأهوم إل :التغذية الراجعة .5

ددائهم وت،حيحه  ومعرفة نقاط القوة والضعف لديهم  وتحديد نوع  إدراك قدراتهم وتطوير
 .التدريت المطلوت منهم  وتاويدهم بالمعلومات اللاامة ع  كل ما يتعلق بعملهم

 

 :نشأة الإدارة بالتجوال وتطورها، ومبررات وجودها

 :، ومراحل تطورهاظهورالنشأة وال . أ

 :(655: 6666العجم   )يقول 
. على تطوير ذاتها حتى لا تبقى دسيرة البنى التقليدية القائمة ما تعمل الإدارة دائما"

وقد ظهرت خلال السنوات الأخيرة موجات متتالية م  الأفكار والاتجاهات الإدارية 
تقوم عملية الإدارة و  (.).. جوالالهادفة إلى تطوير الأداء م  بينها اتجاه الإدارة بالت

بالتجوال على وضب الإنسا  ف  المقام الأول ودعم التكامل الوظيأ  والمشاركة 
الكاملة والإدارة المرنة م  دجل خلق بيئة عمل مناسبة حتى تتكامل الأدوار وتتأاعل 
المشاركة وتتم الاستجابة السريعة والملائمة لمتطلبات ومتخيرات العمل وتاول 

 ".واجا العاالة بي  القيادات والعاملي  وتعمق الإحساؤ بالمسئوليةالح
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حيل مارؤ هذا الأ    لقد نشأ علم الإدارة بالتجوال كأحد فنو  إدارة المعارك العسكرية 
الذي  كانوا دائما يتأقدو  الجيوش  مثل الاسكندر المقدون  الأكبر ودبراهام لينكول  القادة العظام
ثم انتقل بالتدريح إلى   (Streshly, Gray & Frase, 2012: 5)معهم ويتواجدو  

والمتعددة الجنسيات  والعابرة للقوميات   المسسسات والمنظمات والشركات الكبرى عالمية النشاط
ولا تكأ  وسائل الات،ال   والت  تنتشر فروعها ف  كافة دنحاء العالم  وتحتاج إلى متابعة دقيقة

        لت  يحققها تواجد القائد الإداري ف  موقب الأحدال الحديثة لتحقيق الأاعلية ا
 (. 2000:14  الخضيري)

وبالرغم م  د  تطبيق الإدارة بالتجوال ف  عالم رجال الأعمال والشركات ظهر ف  دوائل  
  إلا دنه يرجب الأضل ف  نشر (Mears, 2009: 51) -م6556تحديدا عام -السبعينيات 

ف  ( Robert H. Waterman)و ( Tom Peters)إلى كل م  اتجاه الإدارة بالتجوال 
تحديدا عام -وذلك ف  دوائل الثمانينيات " In search of Excellence"كتابهما الشهير 

  عندما لاحظوا عالة المديري  ع  مرسوسيهم بسبت التطور (Serrat, 2009) -م6556
  تطبيق الإدارة بالتجوال يعتبر دساؤ الكبير ف  حجم التقنية ف  التنظيمات المعا،رة  ودثبتوا د

 & Peters) للقيادة والتميا م  خلال تحليل عديد م  الشركات الأمريكية الكبرى الناجحة
Waterman, 1982)  مثل( :Hewlett-Packard, GE, PepsiCo, Corning Glass, 

3M, Disney and Wal-Mart) (Jones, 2001). 

عجبيد  بشدة بهذا الأسلوت لم ا عرفوه دول مرة م  م( Peters & Waterman)لقد كانا  
الت  درجعت سبت نجاحها بشكل دساس  ( Hewlett-Packard)التنأيذيي  ف  شركة  ي ر يالمد

دي مديري –إلى استخدام دسلوت الإدارة بالتجوال  ثم وجدوه ف  شركات دخرى  وقد تشابهوا 
نكات والمرف معهم  وي،خو  لمقترحاتهم  كونهم يتجولو  بي  موظأيهم  ويتبادلو  ال -الشركات

                         ويأخذو  شكواهم  بل ويحأظو  دسماءهمويسمعو  مشاكلهم  
(Peters & Waterman, 1982)  ؛ مما دحدل ذلك نقلة نوعية ف  الأكر الإداري الإنسان

يمية وليسوا مجرد شكل بالنظر إلى العاملي  على دنهم جاء فاعل ومكو  رئيس  ف  الإدارة التنظ
 (.Jamal & Soomro, 2011: 68)دو منأ،لي  عنها 

نجاف هذا الاتجاه وفاعليته ف  المسسسات  -فيما بعد-وقد عاات الدراسات المتواترة  
 .(AL Shra’ah, et al., 2013: 66)ال،ناعية والتعليمية وال،حية كما ورد ف  دراسة 
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 :المبررات والدواعي . ب

دعباء العمل على المديري  بقضائهم معظم دوقاتهم داخل مكاتبهم   لقد تسببت ايادة 
كالتقارير والرسائل والبريد الالكترون  ( غير البشرية)واعتمادهم على دساليت التوا،ل التقنية 

وبينما . والات،الات الهاتأية بدلا م  المحادثات الشخ،ية المباشرة؛ وذلك كونها دكثر عملية
علية وسهولة إلا دنه قد يضر بحجم مشاركة وتمكي  العاملي         ذلك قد يعتبر دكثر فا

(Simpson, 2013.) 

 :(65: 6666العايد  )يقول 

ددت سهولة الات،الات وكأاءتها لايادة الاعتماد على التقارير والات،الات المكتبية  "
لعاملي  مما دحدل نوعا م  الاغترات الوظيأ   دي د  المسافة بي  القادة الإداريي  وا

لديهم تاداد بشكل ملحوظ  وانتشر سوء الأهم غير المق،ود إذ إ  كل منهم ينخلق 
ولأ  دي قائد إداري معا،ر يسعى لقيادة منظمته . على ذاته وي،بح دسيرا لت،وراته

اتباع دفضل النماذج و  الاطلاع بشكل جاد إلى و يسعالقادة  إلى النجاف والتميا  فإ 
نموذج الإدارة م  دفضل هذه النماذج التميا الإداري  و لتحقيق  )...( الإدارية
 ."بالتجوال

 ه ف  معرا حديثه ع  الإدارة بالتجوال عدة مبررات ( 6666الخضيري  )وقد ذكر  
 :  وم  ذلكالبحل ع  معالجات جاد ة لهام  الأهمية بمكا  ليتم الاهتمام بها و 

  وتباعد المسافات الجخرافية بينها    وتعدد دنشطتهاها  وانتشار فروعمنظماتتضخم حجم ال -
 .واتساع نطاق نشاطها وامتداده على مستوى دول العالم

متخذ القرار الإداري على التقارير والات،الات المكتبية الت  تحتمل التشويه دو  تاايد اعتماد -
 .التشويش دو عدم الدقة مما دحدل نوعا م  الاغترات الوظيأ 

ال م  جسر الهوة بي  المستويات الإدارية الت  تتعامل مب فشل محاولات تكنولوجيا الات، -
 .إحساسا خادعا عما هو ف  الواقب الأعل  -دي تكنولوجيا الات،ال–التقارير  بله إعطاسها 

ايادة درجة التعقيد ف  العملية الإدارية  وامتداد طول واتساع خطوط الات،ال بي   -
 .المستويات الإدارية والتنأيذية
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الإدارية وما ترتت عليها م  بطء القرار الإداري نتيجة عتء البيروقراطية  تعدد المراحل -
الثقيل  وبما لا يتناست مب كثافة المتخيرات وتسارع الأحدال  وما يتطلبه اقتناص وانتهاا 

 .الأرص السانحة م  سرعة ودقة وفاعلية
مستلامات اتساع نطاق العاطل والراكد وغير المستخل م  عوامل وعنا،ر الإنتاج وال -

 .المختلأة داخل الشركات والمنظمات
ايادة حجم المهدر  والأاقد  والمعيت  والمرتد  وبالتال  ارتأاع التكاليف وانخأاا القدرة  -

 .على المنافسة
 .ضياع الأرص التسويقية السانحة بسبت غلبة الطرق التقليدية على تنأيذ الأعمال -
 .روجود مقاومة عالية لعمليات التطوير والتخيي -
ظهور تنظيمات غير رسمية مختلأة القوة والتأثير  واتساع تأثيرها السلب  على الإنتاج  -

 .والإنتاجية

ف  دراستهما دنه لايادة فاعلية القرارات الت   (Robbins & judge, 2013: 34) ويشير 
لعمل يتخذها المديري  فيما يتعلق بأعمال المنظمة  فإنه يستوجت الوع  الكامل بخطر استبعاد ا

بأسلوت الإدارة بالتجوال الذي يحقق بالضرورة إحاطة جيدة بمدى قدرة العاملي  على تنأيذها  
 .وكذلك حجم التحديات الت  يواجهونها ف  الواقب

د  دهمية الإدارة بالتجوال تاداد عند القيام بعملية ( Buckner, 2008: 88)ذكرت حيل  
اسات الت  تحتمل تأثيرها على العاملي  دو تخيير تنظيم  واسب  سيما ما يشمل تلك السي

 .العملاء

 (Excellence One Toolbook) اف  إ،داره( www.efqm.org)جاء ع   ويعاا ذلك ما 
 :استخدام دسلوت الإدارة بالتجوال يكو  مهما ف  الظروف التالية د 
 .ة دخرىنظمة مثل الانضمام إلى منظمحدول تخي رات جوهرية ف  الم -
 .لعمل لأترةالخيات ع  ا -
 .مسشرات جيدة دو سيئة/وجود دخبار -

دحدال إيجابية  دو مناسبات : ذلك عند وجود( 656-655: 6666الخضيري  )فيما ذكر 
 .عامة  دو دوقات الأامات
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 :أهداف الإدارة بالتجوال

وتطبيق . لكل عمل هدف يسعى إلى تحقيقه  ولكل نشاط إداري غاية يجت الو،ول إليها 
وال لا تعن  التجول بلا هدف دو غاية  كما لا تهدف إلى التأتيش والمراقبة الدقيقة بقدر الإدارة بالتج

 (Buckner, 2008: 88)ما تركا على الات،ال غير الرسم  الذي يبن  الثقة ويعاا العلاقات 
         وقد ذكر .(Streshly, et al., 2012)ويقلل م  بيروقراطية خطوط الات،ال 

جملة دهداف دساسية لادارة بالتجوال ( 655: 6666العجم   ؛ 55–66: 6666الخضيري  )
 :تسعى إلى تحقيقها  وه 

ثارة الجدل  .6 إطلاق مكنونات التأكير نحو بدء التخيير إلى الأفضل م  خلال إذكاء الأكر وا 
الذي يترتت وينشأ   وتحطيم حواجا التأكير السلب  ودسوار العالة والجمود والتحجر الأكري

 .ود الإداري الناجم ع  الإدارة التقليدية لمواقب العملع  الجم

التطوير والتحسي  الدائم والمستمر م  خلال التنمية الذكية والأاعلة للقدرات والإمكانات  .6
 .وتوظيأها بأاعلية لتحقيق الأهداف الكمية والنوعية المرجوة  المتاحة

بهدف تحقيق الجودة الشاملة  التحأيا لابداع والابتكار والارتقاء بمستويات التنأيذ؛ .6
  والانسجام مب مطالبهم  ويتم ذلك م  خلال وجود قابلية للعمل مب الآخري . والمتكاملة

والارتقاء بالعلاقة معهم م  العلاقة الرسمية الجامدة إلى العلاقة الشخ،ية القائمة على 
 .ال،داقة والثقة والتقدير

لدى الأفراد  وكسر جمود الروتي  والقضاء على إعادة بناء خلايا التجديد العقل  والأكري  .6
الجمود البيروقراط   وذلك م  خلال إيجاد المجال لاكتشاف المبدعي  والعباقرة ود،حات 
ذكاء عوامل الرغبة لديهم ف  الارتقاء والتأوق  تاحة الأر،ة دمامهم  وا  الأفكار الذكية  وا 

 .والامتياا

واليأؤ الإداري   والتوتر النأس   والقلق  والإحباط   معالجة حالات ودمراا الضيق .5
  ونشر الأمل  إشاعة السعادة والبهجة: م  خلال  الم،احت لادارة البيروقراطية المكتبية
 .واستخدام التنبسات ال،ادقة الإيجابية

إدارة عمليات إعادة الهيكلة؛ لمواجهة متخيرات حاضرة  و،نب مقومات قوية كافية للعبور  .5
 .ل بنجافإلى عالم المستقب
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  وكسر حواجا المنظمةتحقيق الات،ال والتوا،ل الدائم المستمر مب مختلف العاملي  ف   .5
الاغترات والعالة  والتعتيم الذي قد يمارسها البعا على متخذي القرار الإداري فيما يخص 

 .المادية  والمالية  والبشرية  والمعنوية: المنظمةد،ول 

لك  ودكد د  دهم ما يهدف له دسلوت الإدارة بالتجوال مب ذ( 56: 6665ملحم  )وقد اتأق  
كسر الحواجا الرسمية والسلطوية بي  القائد والمرسوسي  وتعايا العلاقات الشخ،ية مب هو 

المستويات المختلأة والح،ول على المعلومات مباشرة م  م،ادرها الرئيسة  دو  ت،أية  دو 
 .تحريف  دو تدخل م  قبل الإدارات المختلأة

 :خطوات ذلك ف  ثلال (Peters & Austin, 1985: 378-379) ف، لقد و 
علاقة  ويساعد ف  اكتشاف المشاكل الذي يحافظ على التوا،ل مب ذوي ال.. الإ،خاء -

 .واقتناص الأفكار
 .الذي ينقل القيم والتوجهات المسسسية إلى العاملي .. التعليم -
 .الذي يخأف م  وطأة وتخول البيروقراطية.. التسهيل -

د  الإدارة ( Excellence One Toolbook) اف  إ،داره (www.efqm.org)ع   ورد كما
 :بالتجوال تهدف إلى

 .فهم دفضل للمنظمة  سيما سير العمل ومدى رضا العاملي  -
 .تعايا خطوط الات،الات التنظيمية  والتوا،ل الإيجاب  مب موارد المنظمة البشرية -

أ  الهدف الرئيس  م  هذا النشاط الإداري هو البقاء ب( Morden, 2007: 31) عااوي 
على ات،ال مب العاملي   ومنحهم الإيما  والأما  والثقة للتعبير ع  دفكارهم؛ مما يساعد كما 

على تجنت الأخطاء غير المتوقعة  ويجعل الأداء  (Peters & Waterman, 1982)يرى 
 .ف  العمل دسهل

 

رى الباحث أنه بالرغم من تعدد الأهداف المذكورة في الأدبيات المختلفة عن الإدارة وي
بالتجوال، فإنها تتفق جميعا على تحقيقها أهدافا ذات قيمة عالية في السلوك الإداري اتجاه 

مما يجعل منها مدخلا إداريا فعالا في الوصول  ،العاملين، وأثر مباشر على المنظمة ومواردها
 .المنشودة للأهداف

http://www.efqm.org/
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 :فوائد وعيوب الإدارة بالتجوال

 :فوائد ومزايا تطبيق الإدارة بالتجوال . أ

لخاء الحدود بي  جدرا    تكم  دهمية الإدارة بالتجوال باعتبارها نقلة معرفية ف  التعاملات وا 
المستويات الإدارية لت،بح القيادات بتماؤ مباشر مب العملية الإنتاجية وكذلك تركا على 

فالإدارة بالتجوال تمثل منظومة (. 665: 6666عبدالرحم   و  جودي)مب العاملي   العلاقات
إدارية متقدمة ومتكاملة تعمل على معالجة كافة دوجه الق،ور الإداري الناجمة ع  الإدارة 

 (.65 :6666  الخضيري)المكتبية والبيروقراطية 

لأوائد والماايا الت  دهم ا( 655: 6666  العجم ؛ 55-56: 6666  الخضيري)وقد ذكر  
 :يحققها اتجاه الإدارة بالتجوال كالتال 

وتشجيعهم على   والذي يعن  توايب السلطات على الآخري : التفويض الفعال للسلطة .6
عبور الحواجا ف  طريقهم إلى قبول المخاطرة والابتكار والإبداع واكتسات المايد م  

والتجوال . بالنأؤ والتحرر م  الخوفوالتعود على تحمل المسئوليات والثقة   الخبرات
حس  اختيار الأفراد الذي  سيتم تأويضهم السلطة بناء على  علىالإداري هنا يساعد 

 .السرعة  والأاعلية: المحددات والاختناقات والقيود الت  تحتاج عند معالجتها مراعاة عامل د 

ل على حقيقة قدرات إذ يتيح التجوال التعرف الكام: تقييم أداء العاملين بشكل أفضل .6
مكانات وظروف كل فرد م  العاملي  وتطوير نظم   وبالتال  تقييم ددائهم تقييما سليما  وا 

 .ملائمة وعادلة لتحأياهم وتطويرهم والإشراف عليهم

حيل يتكشف م  : إعادة توزيع الموارد البشرية المتاحة وفقا لاحتياجات العمل الفعلية .6
ستأادة المثلى م  الموارد البشرية  وبالتال  يتم إعادة توايب خلال الجولات الإدارية مدى الا
 .بما يتناست مب قدراتهم ومهاراتهم ومتطلبات العمل الأعلية  الأفراد على الأعمال المختلأة

فالإدارة بالتجوال تعمل على تحديد الاحتياجات : زيادة كفاءة وفعاليات عمليات التدريب .6
مما يترتت عليه إعداد برامح تدريبية تتناست وتطوير   ملالتدريبية للأفراد ومجموعات الع

وذلك فضلا ع  د  الإدارة . معلوماتهم و،قل مهاراتهم وتعديل دنماط سلوكياتهم واتجاهاتهم
 .بالتجوال ف  دحد جوانبها ه  دداة تدريت ونقل للمعلومات والخبرة
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شاركة ف  التجول على الأقسام إ  قيام الإدارة العليا بالم: تحسين عمليات الإنجاز والتنفيذ .5
المختلأة يساهم ف  ضما  تنأيذ العمل وفق مستويات الجودة المطلوبة  بالإضافة إلى بحل 

 .الاحتياجات باستمرار  والوقوف على حجم الإنجاا والتنأيذ الذي تحقق فعلا

الموارد )والت  تعتمد بالأساؤ على رسية الواقب : ة بشكل أفضلنظمإعادة هيكلة الم .5
وم    والتخل  ع  الممارسات التقليدية الروتينية  والتحرك منه نحو المستقبل( الإمكاناتو 

ة الت  تتطلت إعادة هيكلة سواء دكانت إدارية دو نظمثم إعادة ترتيت الأوضاع الداخلية للم
 .إلخ...بشرية دو مالية دو تنظيمية

اف لهم بإبداء الردي وذلك م  خلال السم: زيادة الإحساس بالمسئولية لدى العاملين .5
مما يعمق الإحساؤ بالمسئولية   ووضب الأهداف  والمشاركة ف  إعداد الخطط  والاقتراف

 .ةنظمالذاتية والولاء والانتماء للم

وذلك م  خلال ما يلمسه القائد المتجول دثناء : ربط مكافأة العاملين بالإنجاز الفعلي .5
وربط المكافأة بمستحقيها فعلا؛   ى الطبيعةجولته التأقدية وملاحظة إنجااات العاملي  عل

 .مما يقلل بالضرورة م  سطوة التنظيمات غير الرسمية على اتخاذ القرار

 :على ذلك الآت ( serrat, 2009)وقد ودضاف 
تعايا الثقة والعلاقات البناءة بي  الإدارة العليا والعاملي   م  خلال شعورهم باهتمام الإدارة  .5

 .جاتهمباهتماماتهم واحتيا
 .تشجيب العاملي  لتحقيق الأهداف الأردية والجماعية .66
 .تعايا القدرة على تخيير الثقافة السائدة بما يعاا الأداء التنظيم  .66
 .إبراا القيم التنظيمية الت  تعد ذات دهمية للعمل والقائمي  عليه .66
شاعة دجواء م  الارتياف والطمأنينة .66  .التخأيف م  قيود العمل الرسمية  وا 
 .ة ،حيةنظممخلق  .66

د  الإدارة بالتجوال تعتبر م،درا هاما للبيانات ( 66: 6666الخضيري  )فيما دشار  
والمعلومات والمعرفة  ودداة ووسيلة ناجحة للتحقق م  جودة هذه البيانات  ومدى إمكانية 

 (www.efqm.org/excellence-one-toolbook)حيل يرى  .الاعتماد والتعويل عليها
 .ضرورة مراجعة مدى توافق قنوات المعلومات الأخرى مب المعلومات الت  تم الح،ول عليها

http://www.efqm.org/excellence-one-toolbook
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فقد بي   دهمية دور تطبيق الإدارة بالتجوال ف  عمليت د ( Morden, 2007: 31)دما  
 .التحليل والتقييم المسسس 

  ى دهمية الإدارة بالتجوال لكل م  المدير والعاملي عل( 2008  العرما )وقد دكد  
 :فبالنسبة للمدير

لوجهات  والتعرف على حاجاتهم الحقيقية والاستماع  البقاء على ات،ال مباشر مب العاملي  -
 .ونقل آرائه واهتماماته لهم، النظر المختلأة

م توا،له معهديرهم  وذلك م  خلال كسر الحواجا الت  قد تعيق ات،ال العاملي  مب م -
والاجتماع الدائم بهم وتبادل الحديل معهم الأمر الذي يوح  لهم باهتمام المدير الحقيق  

 .يدفعهم للاستجابة لتوجيهاتهما   امه الأعل  إااءهموالتا 
معرفة ما يجري ف  ميدا  العمل ع  قرت  ومعايشة الجو السائد ف  موقب العمل وتحسؤ  -

 .معوقاته ومحاولة تجاواها
ول على تخذية راجعة غير رسمية م  العاملي  تتعلق بقضايا يتم إي،الها رسميا الح، -

 .بوسائل مختلأة
ة  إتاحة الأر،ة نظمإدراك المهارات والكأايات والإنجااات الت  يمتاا بها العاملو  ف  الم -

نجاااتهم  .المباشرة للمدير لتقديم شكره ب،ورة شخ،ية للعاملي  على جهودهم وا 

 :للعاملينأما بالنسبة 
وجهات نظرهم وبالتال  طرف   تتيح الأر،ة دمامهم لمقابلة المديري  ف  مواقب ،نب القرار -

 .والتحدل ع  حاجاتهم ورغباتهم ب،ورة مباشرة  دو  عوائق
 .ة م  قبل المديري  دنأسهمنظمكما تتيح لهم الأر،ة للاستماع إلى ما يجري ف  الم -
ي  وهم يطبقو  القيم الإدارية والتنظيمية السائدة ف  إتاحة الأر،ة دمامهم لمشاهدة المسسول -

 .سلوكياتهم اليومية
تساعد على كسر الحاجا النأس  بينهم وبي  ،انع  القرار  والتدريت على التعبير ب،ورة  -

مباشرة ع  وجهات نظرهم للمديري   والتوقب الدائم لايارة المدير مما يحأاهم للعمل بجد 
تقا  دائمي   .وا 

إ  الإدارة بالتجوال تأيد ف  تشخيص فحيل  (Mallard, 1999; Gritz, 2011) وبحست 
الإشارات السلبية ومعالجتها قبل وقوعها  والتحقق م  تنأيذ المطلوت وفقا لأفضل الممارسات  



الثانيالفصل   الإدارة بالتجوال 
 

 22 

فإنها ديضا تمنح المدير المتجول فهم ا دشمل ودفضل لمنظمته وتعاا الثقة المتبادلة مب العاملي  
 .كأاءة الإنتاجية والإنجااالكما تعاا م  

د  إدراك الإدارة العليا بأ  العاملي  هم  (Streshly, et al., 2012: 3)فيما يضيف  
ة  فإنه يبقيهم على ات،ال مب العاملي ؛ مما يعمل على تعايا نظمالمورد الأكثر دهمية ف  الم

 .-دي عند العاملي –الروف المعنوية لديهم 

 :ت لتعاا م  فوائد تطبيق الإدارة بالتجوال  وذلك على النحو التال قد جاءت نتائح عدة دراساو  
د  الإدارة بالتجوال ت حس   الات،ال  (Amsbary & Staples, 1991)كانت نتاج دراسة  -

 .بي  المديري  والعاملي 
كلما ااد الوقت الذي يقضيه المديري  مب بأنه ( Mchinney, 2004)مكين   ووجدت دراسة -

 .الرضا عندهم ااد العاملي  كلما
دنها دحد دفضل الإجراءات الت  تايد م  ( Beil-Hildebrand, 2006)وذكرت دراسة  -

 .الالتاام التنظيم  والأهم المشترك فضلا ع  تعاياها للثقة المتبادلة ف  علاقات العمل
 غرؤ الرسيةو دسلوت الإدارة بالتجوال  ثر استخدامدبي   (Langley, 2006) وربطت دراسة -

 .للعمل على تحقيقها الت  تتبناها القيادة ف  مرسوسيها تراتيجيةالاس
بأ  هناك علاقة إيجابية ما بي  تطبيق الإدارة  (6666  العيدي)فيما تو،لت دراسة  -

 .بالتجوال وفاعلية اتخاذ القرارات
 .إلى علاقة ذلك بتحسي  الأداء الوظيأ ( 6666قدوم  والخوالدة  )وخل،ت دراسة  -
على العلاقة بي  تطبيق الإدارة بالتجوال  (AL Shra’ah, et al., 2013)ودثبتت دراسة  -

 .والالتاام التنظيم 
 .على دثر ذلك ف  حل المشكلات( Tucker & Singer, 2013)وبينت دراسة  -
على دثر تطبيق الإدارة بالتجوال على تنمية كأاءة ( 6666المواضية  )وقد دكدت دراسة  -

 .العاملي 

بساطة المبدد إلا دنه مهم بالنظر للنتائح  م  رغمالدنه ب (56: 6665ملحم  )يقول و  
ة  نظموما يحققه م  فوائد للمنظمة عندما يتجول المسسول ف  المواقب المختلأة ف  المالمترتبة 

نما بهدف دساس  وهو بل الحماؤ ورفب الروف  ليؤ بهدف المراقبة والتحكم والسيطرة فحست وا 
خلال احتكاك القيادة بهم وشعورهم باهتمام القيادة بما يقومو  به م  المعنوية لدى العاملي  م  

 .دعمال
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 :عيوب تطبيق الإدارة بالتجوال . ب

على الرغم من الفوائد والمزايا العديدة السابقة لاتجاه الإدارة بالتجوال، إلا أنه لا يخلو  
 :وهي( 272: 0202العجمي، )من بعض العيوب ذكرها 

بة على الجولة  حيل قد يعمد بعا العاملي  إذا عرفوا بموعد ارتأاع التكاليف المترت .6
 .الجولة إلى إضأاء نواف جمالية على مواقب العمل كإعداد اللافتات الترحيبية وغيرها/الايارة

 .التركيا على الشكل الظاهري للجولات دو  العمل بالألسأة الحقيقية لاتجاه الإدارة بالتجوال .6
 .ادات  الأمر الذي يقلل م  النتائح المرجوةقلة كأاءة وفاعلية بعا القي .6
عدم منح الجولات الإدارية الوقت الكاف  للتحدل والاستماع والتجاوت مب العاملي   .6

 .ودسئلتهم
 .لا تعمل الإدارة بالتجوال إلا إذا توفر الات،ال الأعال بي  الأطراف المختلأة .5

 (Organizationl Behavior)ف  كتابهما ( Robbins & judge, 2013: 34)ويضيف  
دنه بالرغم م  كثرة دن،ار تطبيق هذا الاتجاه حديثا بعد ملاحظة مااياه واعتباره سببا رئيسيا 

وفقا لنتائح دراسة دجريت على )لنجاف كثير م  الشركات الت  حاات على جوائا دولية 
م  التب،ر   فإنه يبقى له بعا العيوت والماالق الت  تحتاج إلى كثير (المنظمات السويدية

 :لتجنبها  مثل
وقت التجوال الذي يقوم به المدير هو على حسات مهامه الوظيأية الأساسية  كالتحليل  .6

 .والتنسيق والتخطيط الاستراتيج 
الإدارة على دساؤ الانطباعات الذاتية الت  يحققها التجوال يتعارا مب منهح البحل القائم  .6

 .على المعلومات ف  عملية اتخاذ القرارات
يبقى احتمال د  يظهر المديري  كأنهم مراقبي  دو دخلاء واردة؛ مما يقلل م  فاعلية  .6

 .التطبيق

وجد نظام يقيؤ دثر تطبيق الإدارة دنه لا ييعتبر  (Gritz, 2011) فإ  وف  ذات السياق  
بأاعلية  كما د  المديري  لا يملكو  الوقت الكاف  للتوا،ل مب كافة العاملي  فضلا  بالتجوال

على النقيا  (Gregory, 2011) بينما يسكد ..اعتباره لها مضيعة لوقت الطرفي  د،لا  ع
بالتواجد والحضور القيادي ف   و يهتم مم  القادة اليوم  للأسف  لا تجده اأ  كثير ب م  هذا

 .رغم دهمية النتائح المتحققة م  خلال التجوال خطوط العمل الأولى
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 :هاوظائف الإدارة بالتجوال وعمليات

إ  المهمة الأساسية لادارة هو رفب مستوى دداء المنظمة بمختلف مكوناتها م  خلال  
التخطيط والتنظيم : الاستخدام الأفضل للموارد البشرية والمادية عبر الوظائف الرئيسية لها

ولما كانت الإدارة بالتجوال تتوقف على حس  (. 65: 6665العامري والخالب   )والقيادة والرقابة 
بالتال  فإنها تحتاج إلى استخدام كفء   إدارة الجولة التأقدية والت  يقوم بها المدير المتجول

 :  وذلك على النحو التال (655: 6666  الخضيري)وفعال لآليات الإدارة وعملياتها 

 :التخطيط للتجوال الإداري .6
 (.656: 6666العجم   )فالتخطيط السليم جوهر كل نجاف  وطريق الو،ول إلى الأهداف 

والتخطيط الواع  للتجوال الإداري يدور حول عدة محاور تظهر الاهتمامات الرئيسية 
 :للمستويات الإدارية الت  سيتم الالتقاء بها  وه 

فهو دداة الاستقرار الرئيسية  والدافب الأول على الولاء والانتماء  : الأم  الوظيأ  -
 .وقاعدة التأكير الإبداع 

على دهمية العمل  المنظمةحيل يسكد المدير المتجول للعاملي  ف   :الإرشاد والتوجيه -
 .وفق النظم والقرارات الإدارية الت  تشكل المرجعية التنأيذية للعمل

والت  يعمل المدير المتجول على تعاياها بالتبادل مب العاملي   : المكانة الأدبية -
 .لتحسي وايادتها بقدر المبادرات والاقتراحات م  دجل التطوير وا

لايارة المدير المتجول؛ وذلك  المنظمةحيل بقدر ما يتطلب العاملو  ف  : الردي والمشورة -
دي –لعرا المشاكل عليه  والح،ول منه على الردي والمشورة  فإنه يعمد ديضا 

المبنية على  المنظمةعلى الاستأادة م  آراء وخبرة العاملي  ف   -المدير المتجول
 .المنظمةلك ف  حل المشاكل المختلأة الت  تواجه خبراتهم المكتسبة؛ وذ

الت  تحقق بالضرورة التواا  الذات  الداخل  للأرد مب مجتمعه : الرسية والحكمة -
 .الخارج  المحيط به

ويستخدم . فهما المحرك الأول للقدرة على الإنتاج والإبداع والابتكار: العائد والتعويا -
الايادات  –الايادات ف  الأجور : عويضات دهمهاالمدير المتجول حامة م  العوائد والت

 .تحقيق المكانة الإدارية –المشاركة ف  الأرباف  –ف  الحوافا المادية والمعنوية 
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إذ يتم تعايا القوة المعنوية للأرد العامل م  خلال ايادة إحساسه : ال،لاحيات والقوة -
ه الإنتاج  الذي دمضاه ف  الذات  بقوته  وامتداد ،لاحياته الوظيأية بحكم خبرته وعمر 

 (.666–665 :6666  الخضيري) نظمةالم
 
 :التنظيم للتجوال الإداري .0

د  العملية التنظيمية للتجوال الإداري تتم ف  إطار ( 666-666: 6666  الخضيري)ينوه 
 :مجموعة م  المبادئ التنظيمية الرئيسة وه 

متجول دثناء تجواله؛ تعاياا والذي يركا عليه المدير ال  مبدد التخ،ص وتقسيم العمل -
 .لكأاءة الأفراد المرجوة م  خلال وضب الشخص المناست ف  المكا  المناست

 .مبدد معادلة السلطة بالمسئولية والتكافس بينهما -
ويلام م  خلاله ديضا    الذي يلام به المدير المتجول نأسه  مبدد الانضباط والالتاام -

  واحترام دنظمة العمل  ذا بإطاعة الأوامرويتعلق ه  المنظمةجميب العاملي  ف  
 .وتطبيق نظام التأديت  والثوات والعقات

فيكو  لكل فرد رئيؤ واحد ومحدد   مبدد وحدة القيادة ووحدة م،در الأمر الإداري -
 .يتلقى التعليمات والأوامر منه

ة متأقة مب نظمتكو  دهداف كل جاء ف  الم بحيل  مبدد وحدة الهدف والتوجه -
 .الكلية للمنظمةف هداالأ

عطاء الأولوية للم،لحة العامة   ة فوق كل ما عداهانظممبدد إعلاء م،لحة الم - وا 
 .على الم،لحة الأردية للمدير المتجول

فتكو  نظم الأجور والحوافا والبدلات   مبدد المكافأة العادلة والتعويا المجاي -
 .وتحقق قدرا كبيرا م  الرضا  والمكافآت والتعويضات عادلة

 .وما يقتضيه ذلك م  الالتاام بخطوط السلطة ف  الات،الات  مبدد تدرج السلطة -
 .مبدد تأكيد المساواة بي  الأفراد ف  المعاملة -
 .مبدد استقرار العاملي  ف  دعمالهم ووظائأهم  وتنمية مأاهيم العمل الجماع  -
المستمر ف   مبدد توفير روف المبادرة والابتكار والإبداع؛ لخايات التحسي  والتطوير -

 .ةنظمالم
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 :التوجيه للتجوال الإداري .6
يتجسد ذلك بالتأثير ف  الأفراد وتحأياهم لإنجاا عمل يسدي إلى تحقيق هدف مشترك  حيل

سمات ومهارات قيادية ليستطيب المدير المتجول ويعتمد بالأساؤ على  ة نظموعام للم
                  لهم بشكل دفضلتحريك الطاقات الكامنة لدى مرسوسيه وبالتال  إنجاا دعما

وم  هنا فإ  القيادة الأعالة تسعى لمساعدة العاملي  (. 66: 6665  العامري والخالب )
على استخدام قدراتهم بأعلى قدر ممك  م  الكأاءة والأاعلية ف  ظل رغبتهم بذلك دو  د  

 .(65: 6666العايد  )يتم الضخط عليهم دو تهديدهم 
 

 :الإداري المتابعة للتجوال .6
وه  الحلقة المتممة لكافة الوظائف الإدارية السابقة  والت  تعنى ليؤ فقط ف  الكشف ع  
الانحرافات والعمل على منب وقوع الأخطاء  بل ديضا إ،لاف الأخطاء ومنب تكرارها 

 (.665–665: 6666الخضيري  ) مستقبلا بما يحقق كأاءة الإنجاا
 

 :صفات وخصائص المدير المتجول

دسلوت الإدارة بالتجوال يتطلت شرطا دساسيا لنجاحه  وهو الثقة بي  القائد والمرسوسي   إ  
الأمر الذي يتولد نتيجة ما يتحلى به المدير المتجول م  ،أات (. 56: 6665ملحم  )

وخ،ائص شخ،ية وموضوعية  ذات تأثير إيجاب  على حركة واتجاه وميول وآراء المحيطي  
 (.666: 6666الخضيري  )به 

المدير المتجول بأنه م  يهدف م  الخروج /القائد( Frase & Hetzel, 2002)ويعر ف  
م  مكتبه؛ ليتأاعل مب الآخري   ويستمب إليهم  ويشاركهم المعلومات  ويثير عندهم الحماسة 

 .والدافعية  ويرفب م  مستويات التمكي  الإداري بما يساعد على تحقيق التميا

على تأثير المدير المتجول وبراعته م  حيل الأسلوت  تعتمد تجوالالإدارة بال وحيل إ  
 قد عد دف  والواقعية والقدرة على استخدام الطرق الت  تتناست والحاجات الأعلية للتجول

ما ينبخ  د  يتحلى به المدير ( 656: 6666  العجم ؛ 666–666: 6666الخضيري  )
 :المتجول م  ،أات وخ،ائص فيما يل 
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  دو التناقا بي  الكلمة والأعل  والبعد ع  الهوى  وتعن  التواا  ف  الشخ،ية: النزاهة .6
وبي  الظاهر والباط ؛ مما يعاا بالضرورة روابط الثقة بي  القائد والعاملي  والمستأيدي  م  

 .خدماتهم

وتعن  تمسك القائد بما تعهد به م  دمور مب العاملي   وعدم تأخير الخدمة  ود   :الإخلاص .6
 .دمينا بعمل كل ما بوسعه لتحقيق دفضل عائد ف  حدود القانو  والقواعد الأخلاقية يكو 

ويرفا الانحناء   دو انتهاا الأرص على حسابهم  وتعن  عدم إذلال العاملي : الاستقامة .6
 .دمام ذوي النأوذ دو الضخوط الخارجية  ودلا ي،طدم بالقيم والمبادئ الحميدة

قيم ومبادئ العدالة والمساواة ورفب الظلم والاستجابة الأورية وتعن  التأكيد على : الإنصاف .6
والحكم بالعدل فيما يعرا عليه م  قضايا   لمطالت العاملي  والاستماع الجيد لشكاواهم
 .دو  تهاو  مب الأساد  دو شدة ف  العقوبة

ة وحقهم الكامل ف  الحيا  وتعن  الحأاظ على كرامة العاملي  معه: الكرامة الإنسانية .5
والحأاظ   وضما  استقرارهم الوظيأ   وف  تأمي  مستقبلهم  وف  الحرية المستقلة  الكريمة

 .على تواانهم النأس 

قادرا على التحمل   فيكو  المدير المتجول ،بورا حليما واسب ال،در: الصبر والتفهم .5
ود  يتحقق م  المعلومات والبيانات الخامضة الم،احبة   ومواجهة المواقف ال،عبة
 .للأحدال الت  يمر بها العمل

كما   دي د  يمتلك مهارة تشجيب العاملي  وتحأياهم معه على مواجهة الأساد: التشجيع .5
 .يشجعهم ديضا على إبداء آرائهم ب،راحة تامة ووضوف دو  خوف

بما يمكنه م    وتعن  قدرة المدير المتجول على التحكم ف  ذاته وانأعالاته: ضبط النفس .5
 .والقدرة على التأثير على الآخري  ل،الح العمل  لة بكل ما يجري حولهالإحاطة الشام

ود  يهتم بالأفراد   حيل يكو  قادرا على الحوار والمناقشة دثناء تجواله :الاهتمام والرعاية .5
ويأجر طاقات الإبداع والابتكار الكامنة ف  داخلهم ليستأيد بآرائهم ومقترحاتهم؛ وذلك 

 .بهدف ايادة كأاءة العمل
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وتعن  د  يكو  لديه القدرة على التحليل والاستنباط والاستدلال للمواقف  :التفكير الإبداعي .66
والقدرة على إيجاد بدائل   والقدرة على ،نب واتخاذ القرار ف  الوقت المناست  المختلأة

 .مختلأة لحل المشكلات

  المستقبلية وبعد النظرد  يمتلك المبادرة والأخذ بامام الأمور والطموف والرسية  :الإيجابية .66
دراك الق،ور ف  المواقف والنظم  ود  يتمتب بثقة ذاتية عالية وقدرة على تحمل المسئولية وا 

 . واللوائح والقواني  والقرارات

وتعن  د  يتمتب بقوة الإرادة وحت البحل والاطلاع على الجديد ف  : التطور المستمر .66
 .عة والمرونة ف  التعامل مب الآخري مجال عمله  يمتلك رسية وحكمة  ويتسم بالشجا

 :بضرورة د  يتمتب المدير المتجول بي( 665: 6666عبدالرحم   و  جودي)ويضيف 
 .رسية استشرافية ذكية ل،ورة المستقبل؛ لايادة جهد العاملي  -
تجعلهم يبذلو  كل  بالمنظمةم،داقية كاملة وثقة واحترام وتقدير وحت م  جانت العاملي   -

نجاا الأهدافما لديهم م  د  .جل تحقيق وا 
 .قدرة على توليد الأفكار الرائعة ومهارة مخاطبة الجماهير بها وحثهم على تبنيها وتأييدها -
مسك امام المباددة واتخاذ المبادرة  والتلاق  مب طموحات وآمال ودحلام العاملي  معه ف   -

 .نظمةالم
عادة التواا  الحرك  إلى مسار  -  .ه المحدد لهضبط مستوى الأعل والأداء وا 
يجاد خيارات وبدائل يتم  - قدرة على فتح مسارات جديدة عندما تتأام الأمور وتنخلق الطرق وا 

 .طرحها بشكل مناست
شراكهم  - دراك كامل وم،ارحة الأفراد العاملي  معه بالحقائق وا  قدرة على التحرك بوع  وا 

 .والتشاور معهم

الخصائص والصفات التي  عن( 02-23: 0200صباح، )احث مع ما عرضته ويتفق الب
 :يجب أن يتمتع بها المدير المتجول، وهي كما يلي

والتحل  بال،دق   حيل الإخلاص والإحسا  ف  العمل: التمتع بالكفايات الأخلاقية .6
والهدوء وسعة ال،در ف  مواجهة الأامات   والأمانة والنااهة  والتسامح واللي  والرحمة

والتواضب وعدم التعال  والشعور   ماض  المشرفوحس  السمعة وال  والمواقف الطارئة
 .والقدوة الحسنة  والحام  والاستقامة  والحلم  والعدل والابتعاد ع  التحيا  بالأوقية
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والإلمام الكامل   ةنظماستشعار دهمية الدور الذي تقوم به الم: التمتع بالكفايات المهنية .6
 .بوسائل تحقيق دهدافها

وتتمثل ف  اللياقة البدنية الخالية م  العاهات والعيوت : والنفسيةالتمتع بالكفايات الجسمية  .6
والسلامة   والاتاا  الانأعال   وال،حة الجيدة  والتمتب بالقوة والنشاط والحيوية  الجسمية

 .والاهتمام بالمظهر اللائق  النأسية الخالية م  الاضطرابات الوجدانية
والقدرة على   نية والذكاء ف  ت،رفاته مب الآخري كالحكمة والعقلا: التمتع بالكفايات العقلية .6

والمرونة   والطلاقة اللأظية  وسرعة البديهة  وحس  الت،رف  الأهم والتحليل والاستب،ار
والتمتب بالنظرة الموضوعية الثاقبة الت    والجردة ف  إبداء الآراء والمقترحات  والأ،الة

إضافة إلى القدرة على   عها والاستأادة منهاتمكنه م  الكشف ع  الطاقات الإبداعية وتشجي
 .التخطيط والتنظيم واتخاذ القرارات والتنأيذ والتوجيه وتوايب الاخت،ا،ات والتقويم

والبت ف    مثل قوة الشخ،ية وقدرته على التأثير ف  الآخري  :التمتع بالكفايات الشخصية .5
والاعتماد   ى تحمل المسسوليةوالقدرة عل  الأمور والمشاكل ب،ورة ،حيحة وحاسمة ودقيقة

  وحت التعاو  والعمل الجماع   والقدرة على بناء وتنمية فرق العمل الأعالة  على النأؤ
والميل إلى مواكبة   واحترام آراء ووجهات نظر الآخري   والاستعداد لإشراكهم ف  المسسولية

ت الإدارية وطرقها ف  وذلك م  خلال تطوير الأسالي  التخيير والتطوير والتجديد المدروؤ
 .القيام بالعمل الإداري

  دي القدرة على إقامة علاقات إنسانية مب كافة العاملي  :التمتع بالكفايات الاجتماعية .5
إضافة إلى مشاركتهم م  خلال   واحترام شخ،ياتهم واجتهاداتهم والاعتراف بقدراتهم

 .رتياف والرضا الوظيأ  لديهموالعمل على ايادة الشعور بالا  المناسبات العامة والخا،ة
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 صفات وخصائص المدير المتجول(: 0.0)شكل رقم 

 الكفايات

 الاجتماعية

 الكفايات

 الشخصية

 الكفايات

 العقلية
 

 الكفايات

 الصحية

 الكفايات

 المهنية

 الكفايات

 الأخلاقية

 و الصفات

 الخصائص
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 :أنواع التجوال الإداري

فلكل نوع   وتختلف ممارستها باختلاف الأهداف المرجوة منها  تتعدد دنواع التجوال الإداري 
رة المدير وتكم  مها  منها خ،ائص وموا،أات تجعل م  اللاام معرفتها والإحاطة بها

     ة نظمالمتجول ف  حس  اختيار نوع التجوال المناست الذي يتوافق مب احتياجات الم
فإنه يمك  تقسيم وت،نيف ( 656-656: 6666العجم   )وبحست (. 66: 6666  ،باف)

 :التجوال الإداري وفقا للأسؤ التالية

 :أنواع التجوال الإداري من حيث الإخطار المسبق .0
 .بهدف التعرف على الأشخاص والأعمال الت  يقومو  بها ق؛جولة بإخطار مسب .د 
؛ بهدف التأتيش والتحقق وجمب المعلومات والحقائق ع  جولة بدون إخطار مسبق .ت 

 .حادل معي 

إلى د  استخدام كل م  دسلوت الإدارة بالتجوال بإخطار ( 666: 6666  الخضيري)ويشير 
 :عدة اعتبارات دهمها دو كلاهما معا يتوقف على  دو بدو  إخطار  مسبق
 والظروف العامة المحيطة بها  وطبيعة نشاطها  ةنظمحجم الم. 
 ومقدار الثقة فيهمنظمةمدى كأاءة العاملي  ف  إدارة الم  . 
 ومدى سيادة التعاو  والمشاركة  ةنظمنوع مناخ العمل السائد ف  الم. 
 ئمي  والمشرفي  عليهاوالقا  ةنظممدى كأاءة ودقة وحس  اختيار العاملي  ف  إدارة الم  

 .ووضب الرجل المناست ف  المكا  المناست  وحس  ددائهم لوظيأتهم
 والكأاءة ف  إجراء الات،ال الجماهيري لدى المدير   مدى توفر الخبرة ف  إدارة الحوار

 .المتجول
 
 :أنواع التجوال الإداري من حيث التوقيت .0
وفق جدول امن  محدد   فترات امنيةتجوال إداري يتم بالتتابب الدوري المنتظم  وعلى  .د 

 .ومعلوم للجميب
وبدو  ارتباط بحادل   تجوال إداري غير دوري  يتم بشكل فجائ  عشوائ  دو  إخطار .ت 

 .معي 
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 :أنواع التجوال الإداري من حيث الشمول .2
ة ويقوم فيه المدير بايارة جميب نظمتجوال إداري شامل كل   حيل يشمل كل دجااء الم .د 

 .قاء مب كافة العاملي والل  الوحدات
حيل تتدخل عوامل   تجوال جائ  محدود  وهو النوع المعتاد والأغلت ف  الممارسة .ب 

 .الوقت والتكلأة للتجوال
 
 :أنواع التجوال الإداري من حيث التأثير المطلوب .0
 .جولات إدارية لخلق انطباع إيجاب   وتنمية الإحساؤ بالمسئولية لدى العاملي  .د 
االة ال،ورة الذهنية المشوهة دو جولات إدارية لتحس .ت  ي  ال،ورة الذهنية لدى العاملي   وا 

 .السلبية
جولات إدارية لترك دثر طيت إيجاب  م  خلال توفر خ،ائص القدوة والنموذج  .ج 

 .وال،راحة وال،دق ف  المدير المتجول
 
 :أنواع التجوال الإداري من حيث الهدف .5
 .إلى مستويات دعلى م  الأداءتجوال إداري بهدف الارتقاء بالجودة والو،ول  .د 
 .تجوال إداري لخأا التكلأة والقضاء على الأقر وايادة العائد .ت 
 .وضرورة تحقيق الاستأادة الق،وى منه  تجوال إداري م  دجل تعميق الالتاام بالوقت .ج 
 .ومعالجة دي ق،ور ف  المعلومات بشأنهم  تجوال إداري لتحقيق المساواة بي  العاملي  .د 
 .دف شرف وتوضيح القرارات والسياسات الإداريةتجوال إداري به .ه 
 .تجوال إداري م  دجل حل الخلافات والنااعات وال،راع الوظيأ  والقضاء على القلق .و 

 :دنواعا دخرى للتجوال الإداري م  حيل الهدف  فذكر( 665: 6666الخضيري  )وف، ل 
 .تجوال إداري بهدف تحقيق النجاف لعملية م  العمليات .ا 
م  دجل تحقيق الانضباط والالتاام بالقواعد والقرارات واللوائح والنظام تجوال إداري  .ف 

 .العام
 .تجوال إداري م  دجل التكامل النشط .ط 
تجوال إداري م  دجل مساندة القيادات الجديدة ف  قراراتها ومواجهة التنظيمات غير  .ي 

 .الرسمية الت  تحاول إفشالها
 .عائدتجوال إداري م  دجل تحقيق التوايب العادل لل .ك 
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 :أنواع التجوال الإداري من حيث المستوى الإداري .6
جولات إدارية لادارة العليا  وترتبط بالاستراتيجيات العامة والتعديلات الهيكلية والخطط  .د 

 .والتمويل
 .جولات إدارية لادارة الوسطى  وترتبط بالسياسات والبرامح التنأيذية .ت 
واستخلال الطاقات والموارد   جراءات التنأيذيةجولات إدارية لادارة التنأيذية  وترتبط بالإ .ج 

 .والعنا،ر المتاحة
 
 :أنواع التجوال الإداري من حيث الدوافع .5
وكست ولائهم واحترامهم  م  خلال ايادة الإحساؤ   جولات تأقدية للتأثير على العاملي  .د 

 .بالمشاركة
على العاملي  وتوايب المسئوليات   جولات تأقدية لتأويا السلطة  وتحديد ال،لاحيات .ت 

 .ةنظمف  الم
دو موضوع غاما مشكوك ف    جولات تأقدية لتق،  الحقائق حول مشكلة معينة .ج 

 .،حة البيانات الت  وردت عنهما

 :دوافب دخرى للجولة مثل( 665: 6666الخضيري  ) ودضاف
جولات تأقدية لمجرد إثبات الوجود  واستعادة الحيوية والدافعية  سيما ف  دوقات  .د 

 .والكساد  والركود  الأامات
جولات تأقدية تحأياية م  دجل ايادة الدافب على الإبداع والمبادرة؛ لإحدال المايد م   .ه 

 .التطوير والتحسي 

 :وه   علاوة على التقسيم دعلاه بذكر دنواع دخرى للتجوال الإداري (6666الخضيري  )توس ب و 

 :أنواع التجوال الإداري من حيث الأساليب .8
 -الايارات العابرة  -البرامح التدريبية  -المحاضرات  –الندوات  –تماعات الاج: ومن أهمها

 (.666: 6666الخضيري  )التوقف للاستراحة  -المعارا البيعية 
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 :أنواع التجوال الإداري من حيث المجال أو النشاط المطلوب تفقده .3
 .جولات مت،لة بنظام الإنتاج .د 
 .جولات مت،لة بنظام التسويق .ت 
 .ة بنظام التمويلجولات مت،ل .ج 
 (.666–665: 6666الخضيري  )م الأفراد جولات مت،لة بنظا .د 
 

 :أنواع التجوال الإداري من حيث المكان الجغرافي .02
تجوال إداري ف  مناطق حضرية منأتحة  حيل يتم تخليت لخة الم،الح  والمنأعة  .د 

 .الذاتية ف  الخطات
يل يتم تخليت لخة العلاقات تجوال إداري ف  مناطق ريأية منخلقة دو شبه منخلقة  ح .ت 

          والروابط والاعتمادية المتبادلة والتعاو  والمشاركة والقيم ف  الخطات
 (.665–665: 6666الخضيري  )

 
 

 أنواع التجوال الإداري(: 0.0)شكل رقم 

 أنواع التجوال الإداري

 من حيث الإخطار المسبق من حيث التوقيت

 يث الشمولمن ح

 من حيث الهدف

 من حيث التأثير المطلوب

 من حيث الدوافع

 من حيث المستوى الإداري

 النشاط/من حيث المجال

 من حيث الأساليب

 من حيث المكان الجغرافي



الثانيالفصل   الإدارة بالتجوال 
 

 34 

 :أساليب الإدارة بالتجوال

نيات الأاعلة المستخدمة لبناء العلاقة وتعايا تعتبر الإدارة بالتجوال م  دفضل التق 
الات،ال بي  المديري  والعاملي   حيل تعتمد التوا،ل وجها لوجه  وذلك مقارنة بوسائل 

المراسلات  الات،ال الهاتأ   البريد الالكترون   التوا،ل عبر الشبكات : الات،ال الأخرى مثل
تأتقر جميعها إلى التأاعل الوجدان   بينما إلخ والت  ...الاجتماعية وكذلك الأيديو كونأرنؤ

الت  تساعد  تعبيرات الوجه ونبرات ال،وتالمشاعر الحقيقية كبالتجوال بالمقابل تلتقط الإدارة 
  المدير المتجول فيما بعد بالإضافة إلى الحقائق والمعلومات على اتخاذ قرارات دفضل

(Tiwari: www.nepaknol.net.) 

تختلف عملية التجوال الإداري وفقا للأساليت الت  تستخدم ف  إحدال عملية التجوال  دو و  
فتسارع إيقاع التخيرات بمعدلات . الت  يتبعها المدير المتجول للح،ول على البيانات والمعلومات

ير المتجول غير مسبوقة واختلاف طبيعة المتخيرات الحا،لة ع  بعضها  تأرا على المد
 (.666-666: 6666  الخضيري)ال المتبعة التجديد والتنويب والمواءمة ف  دساليت التجو 

وم  ثم فإنه تستخدم عدة دساليت ف  القيام بالتجوال الإداري م  دهمها كما ورد ع   
 (:656-656: 6666العجم   ؛ 665-666: 6666الخضيري  )

 :الاجتماعات .0
وهناك متجول والعاملي  لبحل مشكلة ما والمناقشة وتبادل الآراء  وهو لقاء يجمب بي  المدير ال

 :نوعا  م  الاجتماعات الت  يستخدمها المدير المتجول
وه  الاجتماعات الت  تدار بشكل علن  ومأتوف لجميب : النوع الأول، الاجتماعات المفتوحة

لطرف الأفكار الجديدة   والمساارة الجماعية  وتحتاج إلى إعمال الخيال الابتكاري  العاملي 
 .والمبدعة

وه  الاجتماعات الت  يتم فيها عرا مشاكل ودطروحات : النوع الثاني، الاجتماعات المغلقة
 .بحيل يتم إجراسها عادة بي  المتخ،،ي   ولها جانبها السري  ذات طابب تنأيذي

مل مناطة ويرى الباحث أن نجاح الاجتماعات كأحد أساليب التجوال يتوقف على عدة عوا
التخطيط الجيد للاجتماع من حيث الهدف والترتيب، والإدارة السليمة : بالمدير المتجول، وهي

 .لسيرها، ومن ثم ضرورة الالتزام بمخرجات الاجتماع ومتابعة تنفيذ أية قرارات صادرة عنها

http://www.nepaknol.net/
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 :الندوات .0
  ويتناوله ويختلف هذا الأسلوت ع  الاجتماعات كونه يركا على جانت معي  م  الموضوعات

 .بالعرا والنقاش والتحليل والمعالجة مجموعة م  المتخ،،ي 

 :المحاضرات .2
وه  م  الأساليت الت  تتعدد فيها الماايا؛ لسهولة وسرعة تنأيذها  وغاارة المعلومات الت  يمك  

يقوم هذا النوع م  الأساليت على قيام حيل (. Dessler, 2008)نقلها لعدد كبير م  العاملي  
ويتناول فيها سياسات   ير المتجول بإلقاء محاضرة للعاملي  للرد على دسئلتهم واستأساراتهمالمد
دقل الأساليت كلأة؛ لإمكانية إشراك بالرغم م  كونها و . ة ودهدافها وخططها المستقبليةنظمالم

 .تحتاج إلى مستوى عال م  المهارة لدى القائم بها إلا دنهاعدد كبير م  العاملي   

 :ج التدريبيةالبرام .6
وه  طريقة منظمة تقوم بتاويد العاملي  بالمعلومات والمهارات الوظيأية بشكل موجه ومكثف 
وبأترة امنية مخت،رة  وذلك م  خلال عرا الحقائق والأسئلة التأاعلية والتخذية الأورية 

ي التدريت دحد دهم الأساليت لتحقيق التجوال الإدار  ويعتبر(. Dessler, 2008)الراجعة 
ة نظملكونه وسيلة غير مباشرة للتعرف على المشاكل والمحددات الت  تواجه الم ذلك  الناجح

: مثل فاعلةوالو،ول إلى اقتراحات عملية وفعالة لحلها م  خلال عدة طرق   م  الداخل
 .الحالات العملية  ورش العمل  الع،ف الذهن   الاستق،اء ونحو ذلك

 :المناقشات غير الرسمية .5
نها وهو دسلو  ت يتمتب بإتاحة المجال دمام العاملي  بالحديل ف  دي موضوع  وبالطريقة الت  يرود

مناسبة  وذلك بعيدا ع  الأجواء الرسمية؛ مما يساعد على تعايا خطوط الات،ال بي  الإدارة 
 .والعاملي 

 :الزيارات العابرة السريعة .6
لوجود والمتابعة  حيل يتم بجانت وهذا الأسلوت قائم على هدف إاكاء الإحساؤ لدى العاملي  با

 .ةنظمنشاط آخر يقوم به المدير المتجول بالقرت م  موقب الم

 :المعارض البيعية .7
وهو دحد الأساليت الذكية الت  يتم فيها تح،يل المعلومات م  خلال التجوال داخل معارا 

 .الوحدات الإنتاجية والحديل مب العارضي  والعاملي  فيها
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 :التوقف للاستراحة .8
ويستخدم هذا الأسلوت م  التجوال ف  الشركات متعددة الجنسيات  والت  تمتلك فروع وم،انب 

 .ووحدات إنتاجية مواعة على كثير م  مناطق العالم
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 :الإدارة بالتجوال( مهارات)أدوات 

على دهمية استخدام  -مهما اختلأت سياساتها–منظمات الطموحة تكاد تتأق إدارات ال 
الأدوات الت  تساهم ف  تعايا وجودها وتسهيل انتقالها العمودي باتجاه قمة الهرم التنافس  الذي 

 (.665: 6666عبدالرحم   و  جودي)يعكؤ حقيقة تواجدها ف  سوق الأعمال 

المرجوة بمجرد تطبيقه فقط إنما بحس     دسلوت الإدارة بالتجوال لا يعط  نتائجهإحيل و  
؛ (Jones, 2001)والت  قد تأت  بنتائح عكسية إذا لم يتم ذلك  (Mears, 2009: 51)استخدامه 

 فإ وبالتال  . (Peters & Austin, 1985: 378)إذ التطبيق الجيد بمثابة ف  يمك  تعلمه 
ق الأاعلية الكاملة للجولة التأقدية المدير المتجول يجتهد ف  استخدام عدة ددوات ات،الية لتحقي

الت  يقوم بها  وه  عملية تتطلت منه مهارة عالية ف  انتقاء الأمثل منها وفقا لاحتياجات 
وم  هذه الأدوات   ومتطلبات الموقف الإداري بما يتأكد له دنه حقق دهدافه م  التجوال الإداري

 (:656 :6666؛ العجم   656–655: 6666  الخضيري)حست ما ذكر 

 :أداة إثارة وتحفيز الاهتمام والحديث .6
وامتلاك ماايا   والتطوير  والتحسي   والإبداع  الابتكار: فالإدارة بالتجوال تقوم على تحأيا

الأمر الذي يتطلت تشجيب ودعم الأفكار الابتكارية ال،ادرة دساسا م  الحوار المأتوف .. تنافسية
ولهذا يجت على المدير . نظمةالإدارية مب العاملي  ف  الموالنقاش الودي الذي يتم دثناء الجولة 

  تناست كل فئة على حدة؛ بحيل تشعر تالمتجول د  يختار لخة الحوار والحديل والخطات ال
 .والأمي  على تحقيق مطالبهم  كل فئة دنه واحد منهم

 :أداة الإصغاء الذكي المستوعب لما يقال ويحدث .0
توتر طالما شعروا بأ  دحدا يراقت دداءهم  بينما عندما يرود  يخلت على العاملي  حالة م  ال

فإ  ذلك يعطيك الأر،ة لاكتشاف كثير .. المدير المتجول بينهم كأحدهم دكثر م  كونه مسسولا
وحست       (. www.mindtools.com)م  القضايا قبل د  تتحول إلى مشكلات 

(Streshly, et al., 2012: 3) عطوا الأر،ة للحديل فسيأ،حو  بما فإ  العاملي  كلما د
              يشعرو  دنه يجت د  يكو   وليؤ ما يحت المدير د  يسمب؛ ويسكد ذلك 

(Peters & Austin, 1985: 378)  د  القدرة على الإ،خاء الجيد ه  الأهم ف  تحقيق
 .الأاعلية عند ممارسة الإدارة بالتجوال
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دار  .2  :ة الحوار والنقاشأداة الاستخدام الذكي للأسئلة وا 
تمثل المواقف فر،ة سانحة للمدير المتجول د  ينتهاها بمهارة للح،ول على المعلومة  فضلا 

 .ع  تاويد العاملي  بالمعلومة الت  تكو   عندهم الردي والقناعة والعقيدة

 :أداة إزالة كافة أشكال الخوف والرهبة والخجل .6
مطلوت الو،ول إليها دثناء الجولة الإدارية  والت  قد تحول دو  الح،ول على المعلومات ال

االة الحواجا النأسية والمادية  المتجول على بل روف الأم  والأما  فيعمل المدير الأمر . وا 
والح،ول منها على المعلومات  وتحقيق الدافب   الذي يكأل بدوره ايادة فاعلية الجولة الإدارية

 .ة الأداء الداخل  للمشروعوالحافا على التجويد  وبالتال  ايادة كأاء

 :أداة تحقيق مشاركة ذكية ومعنوية للعاملين في مشاكل العمل .5
فالمدير الذك  يحرص على الاستماع بتعاطف إلى مشاكل العاملي  ومشاكل العمل  ويعمل ما 

   وين،ح. الأمر الذي يايد م  ولاء وانتماء العاملي  للمشروع  وكذلك إنتاجيتهم  ف  وسعه لحلها
(AL AL Shra’ah, et al., 2013: 74)  بترتيت لقاءات منتظمة مب المتخ،،ي  لحل

 .مشاكل العمل  وتلبية احتياجات العاملي 

 :أداة البحث عن قادة الرأي والمبدعين وأصحاب المواهب والأفكار الجريئة والجديدة .6
و   كثيرا ما تضم الشركات والمشروعات بعضا منهم  وقد يكونوا مخموري  دإوحيل 

حولها  مهمة المدير المتجول د  يكتشف هسلاء م  خلال طرف المشاكل للحوار فإ   مضطهدي 
 .ودخذ الآراء المختلأة  وت،ميم المسابقات  وتشجيب الاقتراحات ور،د مكآفات سخية عليها

 :أداة البحث عن أفكار جديدة .7
على الأفكار الجديدة    حيل تعمل الجولة الإدارية الت  يقوم بها المدير المتجول على الح،ول

 .المنظمةالت  يمك  م  خلالها تطوير الأعمال ف  
 

هي لازمة لكل مدير ناجح في منظمته؛ وذلك ( المهارات)ويرى الباحث أن هذه الأدوات 
وبالتالي يجب تعزيز . لأهمية ما تحققه من نتائج على مستوى المنظمة والعاملين فيها

 .السلوك الإداري لكل المستويات الإدارية في المنظمة امتلاك هذه المفاتيح المهارية في
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 (:المتطلبات، الصعوبات)تطبيق الإدارة بالتجوال 

 :متطلبات تطبيق الإدارة بالتجوال .أ 
إ  تطبيق الإدارة بالتجوال تتطلت المشاركة الشخ،ية  واستخدام ددوات الإن،ات الذك    

لذا فإنه لا ينبخ  د  . و  المساهمة ف  نجاحهاة يريدنظموالإدراك الواع  بأ  العاملي  ف  الم
   الآثار المرجوة م  هذه الممارسة الإدارية تتحقق بقدرإتمارؤ اضطرارا دو تمثيلا؛ حيل 

      مشاعر الإخلاص وال،دق والاهتمام الت  يلمسها العاملو  اتجاههم وما يقومو  به
(Serrat, 2009; www.mindtools.com) . ويرى(Peters ) دستاذ علم التميا د  تقنية

  (Peters & Austin, 1985: 8؛ www.futurecents.com)" تكنولوجيا الوضوف"الإدارة بالتجوال ه  
  (Macneill & Boyd, 2006)ة غير الرسمي تالات،الا حجمنقطة القوة فيها على ترتكا و 

بأ  الأثر النأس  للتجوال الإداري إذا ما دحس  استخلاله ( 65  6666: الخضيري) كدفيما يس 
يمك  د  يمتد  نظمةإ  تقدم دي م: إلى الدرجة الت  يمك  بها القول نظماتفإنه يحقق الكثير للم

 .ه المنظمةبمقدار ما يمتد إليه تجوال المدير القائد داخل هذ

مجموعة من المتطلبات  (Serrat, 2009؛ 275–270: 0202لعجمي، ا)ذكر وقد  
 :التي قد تسهم في نجاح تطبيق الإدارة بالتجوال، ومن أبرزها

مشاكلهم وهمومهم  التجاوت مب واهتماماتهم وطموحاتهم  و الاهتمام الصادق بالعاملين  .0
 .وتقديم المساعدة ما دمك 

ترك الانطباعات السلبية عند العاملي   وتأادي تسهيل الأمور وليس إصدار الأوامر،  .0
 .كالظهور بشكل معلم دو مدرت دو حتى مأتش

تكرار عملية التجوال بي  الأترة والأخرى  وتقديم الشكر  م  خلالالاتصال المنتظم الفعال  .2
لمنظمة للعاملي  ومشاركتهم انقل دهداف وقيم الأر،ة ب واغتنام المتمياي  العلن  للعاملي  

عطائهم الأخبار الجيدة والمعلومات والتخذية الراجعةالأحلام الم الحديل   وتخليت سسسية  وا 
 .إلخ...والهوايات الأسرة غير الرسم  وتبادل الق،ص كالحديل ع 

بداء الردي  تحقيق مستوى أرقى من التعاون والمشاركة بمصداقية .0 م  خلال المناقشة وا 
 .ف  م،الح العمل وطرق الأداء المثلى

 .م  خلال التشخيص الميدان  للمشكلات وعلاجها المعوقاتالتطهير من  .5
الذي  يقومو  بالتجوال اعتمادا على الكأاءة والإنجاا  وتدريبهم  حسن اختيار القيادات .6

 .وتطويرهم وتنمية معارفهم ومهاراتهم

http://www.mindtools.com/
http://www.futurecents.com/
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ف  نأوؤ العاملي  م  جهة  وبي  الإدارة والعاملي  م  جهة دخرى  ويعد م   بناء الثقة .7
 .بات تطبيق الإدارة بالتجوالدهم متطل

 ;Amsbary & Staples, 1991; Emmons, 2006; Buckner, 2008) تأقوي 
Simpson, 2013)  علاقة الثقة بي  المدير إبأنه لا ينبخ  توقب النتائح فورا؛ حيل  

م  التوقعات  بالضرورةحس   الت  ت   والمرسوسي  تتراكم مب تكرار تطبيق الإدارة بالتجوال
 .ظرة م  كلا الطرفي المنت

دنه يجت التركيا ف  ملاحظة بعا الأمور خلال عملية ( Gorman, 1994)ويرى  
والعاملي  على  العملاءمدى رضا  –مدى اتباع الأنظمة والسياسات والإجراءات : مثلالتجول  
 .احتياجات المنظمة وشكلها -السواء

 (www.futurecents.com; www.mindtools.com; Jones, 2001) فيما نوّه 
رشادات توجيهية عند تطبيق الإدارة بالتجوال، وهي  :المدير المتجول لعدة مبادئ وا 

الالتقاء بجميب العاملي  ف  المستويات الإدارية المختلأة  وعدم تجاهل البعا دو الاعتماد  -
 .الكامل على التقارير المكتبية

كرر العملية كلما كا  ذلك متاحا  فالإدارة بالتجوال ترسل إشارات إيجابية للعاملي  بمدى  -
 .ةنظماهتمامك بهم  وتبقيك على توا،ل ف  كل ما يحدل داخل الم

القيام بها بنأسك  فذلك يشجب العاملي  على الحوار ال،ادق المتبادل والتأكير ب،وت  -
 .دمام الالتاام الشخ،  بالأفكار المطروحةمرتأب 

عدم تجاوا المسسول المباشر  حيل قد يستخل بعا العاملي  فر،ة المقابلة ف  تقديم  -
 يجت توجيه العاملي  للحل المباشر مب مسسوليهم  ويكو  التدخلإذ . شكوى ع  مسسوله

 .اضطراري لمراجعة المسسول إذا وجد ما يستحق دو  إشعار المرسوؤ بذلك
 .اطرف الأسئلة فيما يخص عملهم  ودظهر الاهتمام والتأاعل فيما يقومو  به -
التماؤ حجم الدافعية للعمل ومدى الرضا الوظيأ  م  خلال التركيا على الملاحظة  -

 .والاستماع خلال حديثك مب العاملي   وبي  بعضهم البعا
تحتاج جهود الجميب ة الت  نظماغتنام الأر،ة بتعريف العاملي  على رسية ودهداف الم -

 .لتحقيقها  وناقش معهم اهتماماتهم ودحلامهم الشخ،ية
حاول ممارسة دعمالهم اليومية المعتادة بنأسك  وساعد ف  تطوير قم بش ء م  التخيير  و  -

 .الإجراءات الت  يقومو  بها خلال يوم عمل عادي

http://www.futurecents.com/
http://www.futurecents.com/
http://www.mindtools.com/
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امنحهم الثقة . الإيجابيةشارك العاملي  الأخبار الجيدة والسارة كآخر الإنجااات والمبادرات  -
 .والتأاسل والدعم م  دو  فقد الم،داقية

انشر المرف ومظاهر الانبساط دثناء التجوال دو  تهريح دو إسأاف  ورسخ انطباعا بأ   -
 .العمل متعة بأكثر مما هو واجت وقيد

مياة الأفكار الإبداعية والآراء البناءة والأفعال السليمة المت البحل ع  المجهولي  م  ذوي -
ة  وتقديم الشكر العلن  لهم دمام نظمومنتجات وخدمات الم   م  عملياتتحس   الت 

 .املائهم دو  إحراج دو إجحاف لأحد
تجنت ت،يد الأخطاء دو تسجيلها بانتظار مراجعة المسسول ع  العاملي  بقدر توجيه  -

 .العاملي  فورا للممارسات والإجراءات ال،حيحة

 :أيضا (www.efqm.org/excellence-one-toolbook)ويضيف 
 .الوضوف ف  دهداف الجولة بما يايل مشاعر الشك -
 .اجعل الوقت المخ،ص للجولة ضم  التااماتك اليومية -
شجعهم على طرف الأسئلة  بينما استخدم دنت الأسئلة المأتوحة الت  تعاا العلاقات  -

 .بادلةالمت
الم،داقية  وتشمل بإشعارهم بما لا يمكنك الحديل عنه دو الانطباعات المخايرة لما كانت  -

 .عندك
 .التلقائية العأوية الت  تعبر ع  الطبيعة الشخ،ية -
 .اشكر الناؤ على وقتهم الممنوف  وثقتهم بالن،ائح الم قد مة -
و سمعته  ثم اودهم لاحقا بأية وف  نهاية الجولة  فكر جيدا ف  الاستأادة م  كل ما رديته د -

 .متابعات دو معالجات

ن،ح  هلمبادئ والإرشادات التوجيهية إلا دنهذه ا كثيرا ع ( 2008  العرما ) لم يبتعدو  
كتحديد الهدف المنشود والتعرف المسبق على : بضرورة التخطيط والاستعداد الجيد للجولة

كتحديد مواعيد : كذلك دهمية التنظيم والمتابعةاهتمامات وحاجات المنوي القيام بالجولة عندهم  و 
وتخطية كافة مجالات العمل وفاعلية إجراءات المتابعة للملاحظات  ومدتها امنية ودورية للجولة
 .المدونة فيما بعد ذلك

م  بعا الأمور الت  قد تأسد م  دجواء الجولة دو دهدافها  ( 2008  العرما )حذر وقد  
 :مثل

http://www.efqm.org/excellence-one-toolbook
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 .سكدة دو تتطلت مايد بحل م  خلال القنوات الرسميةإعطاء إجابات غير م -
 .العمل لأسرار دو تسريت إفشاء -
 (.غير بناءة)السماف للعاملي  بالتعبير عما يجول ف  نأوسهم م  دفكار هدامة  -
 .  فلا يجت القيام بها دوقات انشخالكالظهور وكأنك على عجلة م  دمرك -
 .عهمانتقاد المسسولي  المباشري  دمام العاملي  م -
 .الاهتمام بالمظاهر الرسمية  والمخالاة ف  ذلك -

بأهمية استخدام المدير المتجول لخيارات وبدائل القوة ( 66  6666: الخضيري )ويعتقد  
قوة السلطة  - نظمةموقعه ف  الهيكل التنظيم  للم: الإدارية الت  يمتلكها بأاعلية  وه 

الشخ،ية  " الكارياما"مقدار تأثير  -وقب وال،لاحيات الإدارية الممنوحة له بحكم هذا الم
مقدار ما يتمتب به م  نأوذ لدى المسسسات الأخرى المرتبطة  -والملكات والمواهت الخا،ة 

مقدار الثقة والم،داقية والنااهة وقربه م   -  ومدى استجابتها لما قد يطلبه منها نظمةبالم
بهيكل القيم ونسق العادات والتقاليد الراسخة ال،ورة الذهنية المثلى للقائد الإداري  ومدى تمسكه 

 .ف  المجتمب

إلى د  ممارسة الإدارة  ف  موضب آخر (666-665: 6666الخضيري  )ويشير  
بالتجوال تواجهها عادة مواقف ،عبة م  قبل د،حات الم،الح الذي  ينتظرو  هذه الأر،ة 

ملاء إرادته م  دو لتأكيد سيطرتهم على للتعبير ع  آرائهم ومطالبهم  دو لأرا نأوذهم وا 
 إلى معرفة كاملة بطرق التعامل مب هذه المتجولالأمر الذي يستدع  المدير .. المنظمة

 :المواقف  والت  دهمها ما يل 

القضاء على الموقف ال،عت  المنظمةإذ يكأل تبيي  الحقائق للعاملي  ف   :نمنهج التبيّ  .6
دراك  دو حدول تشويش  دو إشاعة غير حقيقية  د: الذي غالبا تكو  دسبابه و سوء فهم وا 

 .تداخل معلومات مخلوطة وغير ،حيحة

حيل يساعد التحقيق مب قوى الم،الح المتباينة على معرفة الأسبات  :منهج التحقيق .6
الحقيقية للموقف  وكذلك ه  دداة لامت،اص الخضت والانأعالات  وتهدئة الأوضاع 

 .المتأامة



الثانيالفصل   الإدارة بالتجوال 
 

 43 

خلاله المدير دثناء التجوال الإداري على وضب إطار عام والذي يقوم م   :منهج الاحتواء .6
حول الموقف  ولا يسمح بتجاواه دو تخطيه  حيل يعتبر هذا الإطار كقيد ارتباط داخل 

 .الوضب القانون  والإداري والسلوك  والبيئ  والقيم :   ويشملنظمةالم

لها بالت،اعد  وي عنى بابتلاع ضخوط الموقف ال،عت  وعدم السماف  :منهج الامتصاص .6
وتهدئة الأوضاع  واستيعات قوى ،نب الموقف والانتقال المنظم بها م  موقأها السلب  إلى 

 .مواقف دكثر إيجابية

ويتم استخدامه عندما يكو  الموقف ال،عت ناجم ع  حدول مجموعة م   :منهج التكيف .5
نظم استخدام وتوظيف  ف  السوق  دو الإنتاج  دو التمويل  دو)المتخيرات الهيكلية البنيانية 

  ولا بد م  سرعة التكيف معها  نظمةالت  ي،عت وقف تأثيرها على الم( الموارد البشرية
 .والتوافق مب متطلباتها

دو ركوت قمة الأامة  حيل تكو  الأامة بالخة العنف والشدة وال،عوبة  :منهج الاعتلاء .5
ف الأسبات مبكرا  مما ق،ور عدم اكتشا المنظمةف  ذاتها ونواتجها  وتتحمل إدارة 

 .التماه  والمسايرة مب قوى الأامةو ضطرها للتخأيف م  حدتها ي

وهو م  دهم المناهح الت  يستخدمها المدير المتجول ف  التخلت على  :منهج المشاركة .5
الأامات والمواقف ال،عبة الت  ليؤ لها حل سريب  وتحتاج إلى تكاتف وتعاو  م  جانت 

ويتم بعد الاعتراف بالأامة العمل على استدعاء كافة . مةالمنظجميب العاملي  ف  
المعلومات الناق،ة  وتوحيد كافة الجهود للتخلص م  الأامة بمسئولية عالية وانتماء ،ادق 

 .واستشعار للواجت

 

ن المنظمة تستطيع قياس مدى هذا العرض أعلاه ما يمكن تلخيصه بأ ويستنتج الباحث من
للأفراد  (ممثلة في المدير المتجول) عاملة القيادة الإداريةنجاحها وكفاءتها من خلال م

 .العاملين، فكلما كانت القيادة كفؤة وجيدة انعكست تماما على كفاءة المنظمة وفاعليتها
محور الشخصية : ويمكن إجمال محاور العناية والاهتمام في شخصية المدير المتجول بـ

 .لقيادة التحويليةالإنسانية، ومحور الخبرة العملية، ومحور ا
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 :صعوبات تطبيق الإدارة بالتجوال .ب 
عادة ما يحرص القادة الناجحو  على البقاء قرت ميادي  العمل الأعل   باعتبار د   

وتعد الإدارة بالتجوال دنموذجا . اللقاءات المنتظمة مب الأرق العاملة عامل حيوي لنجاف دعمالهم
تيح للمديري  الاطلاع على كل ما يجري داخل حقيقيا لتحقيق ذلك الهدف  وفر،ة حقيقية ت

مديرياتهم وف  مواقب العمل الميدان   ومناقشة العاملي  معهم بأفكارهم  والمشكلات الت  
نجاااتهم الأردية والجماعية  والقدرات والكأايات ؛ 6666الخضيري  ) إلخ...تعترضهم  وا 

ات الت  قد تعوق تطبيق إلا د  هناك بعا ال،عوب (.2008  العرما  ؛6666   نتشار 
 :دبراها( 656-656: 6666العجم   )لية  وقد عرا الإدارة بالتجوال بأاع

اتساع الأجوة بي  الإدارة العليا والعاملي   وضعف إشراك العاملي  ف  اتخاذ القرارات الت   .6
 .تهمهم  بالإضافة إلى خوفهم م  تقديم مقترحاتهم وآرائهم بتطوير وتحسي  العمل

اطية والهروت م  تحمل المسسولية بإحالتها دائما إلى م  هو دعلى  ومقابلة البيروقر  .6
بتعقيد الإجراءات حتى يكونوا  العاملي  عندهمحيال  المديرو ضعف الثقة الت  يشعر بها 

 .دائما ف  ال،ورة
         ت الدراسات وقد دو،. قلة وع  بعا القيادات بكيأية التجوال الإداري الأعال .6

 (AL Shra’ah, et al., 2013: 74؛ 6666قدوم  والخوالدة  ؛ 6666؛ ،باف  6666  العيدي)
لعلاج ذلك بعقد برامح تدريبية لتطوير مهاراتهم ف  ممارسة الإدارة بالتجوال  والت  تعاا 

 .العلاقة القائمة على الثقة والاحترام المتبادل بي  المدير والعاملي 
                  م  الجدير ذكره هنا  ما يراه و . ة واتساع مجالاتهانظمكبر حجم الم .6

د   بضرورة (www.efqm.org/excellence-one-toolbook؛ 56: 6665ملحم  )
يقوم القائد بتشجيب المديري  ف  مختلف المستويات الإدارية بتطبيق هذا الأسلوت  لأ  

لأول ف  المنظمة لا يمكنه بمأرده تطبيق هذا المنهح  دو  مساعدة م  حوله م  الرجل ا
 .مديري 

هناك ،عوبات دخرى قد تظهر إذا ما تم تطبيق الإدارة  د  (Gritz, 2011)بينما يرى  
 .عدم إمكانية التواجد الجسدي: بالتجوال ف  بيئة افتراضية  مثل

 

 

http://www.efqm.org/excellence-one-toolbook
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 التميز المؤسسي: ثانيالمبحث ال

 :مقدمة

تعان  كثير م  المنظمات م  مشكلات داخلية تقلل م  قدرتها على مواجهة المنافسة   
التناقا بي  توقعات : وم  دبرا تلك المشكلات. وتوقعاتهم العملاءوالارتقاء إلى مستوى تطلعات 

الإدارة ودهداف العاملي   ضعف القدرة على ملاحظة المتخيرات ف  الأسواق وبطء الاستجابة لها  
م دد ،ور إهدار الموارد البشرية والمالية والمادية والتقنية  ضعف التوجه التسويق  وافتقاد النظتع

رضائهم وم  ثم تضاسل القدرات التنافسية للمنظمات  ضعف  العملاءوالآليات الموجهة لخدمة  وا 
لك ت. الوع  بالقدرات المحورية وعدم استثمار وتأعيل م،ادر القوة التنافسية ف  المنظمات

المشكلات وغيرها كا  لها تأثير واضح ف  فشل وانهيار كثير م  المنظمات  وضعف وارتباك 
 (.66-65: 6666السلم   )منظمات دخرى وعدم قدرتها على المنافسة 

الثورة المعرفية : وف  ظل ما يشهده الع،ر الحال  م  متخيرات وتحديات عديدة تمثلت ف   
والديمقراطية  والعولمة وتداعياتها المختلأة  وظهور ما يعرف والمعلوماتية  والأجوة الرقمية 

باقت،اد المعرفة  وما نتح ع  هذه التحديات م  حدول تخيرات ف  دساليت العمل  والتحول 
  وتعدد المداخل الإدارية نظماتالنوع  الواضح ف  تركيبة الموارد البشرية العاملة ف  مختلف الم

  والو،ول إلى التميا ف  الأداء  فقد نظماتتحسي  إنتاجية الم الت  يمك  الاستأادة منها ف 
تاايدت الحاجة إلى التوجه نحو تطبيق إدارة التميا المسسس ؛ كمساهمة ف  تحقيق النجاف 

  والتخلص م  الممارسات الإدارية التقليدية العملاءالتنظيم   والأعالية التنظيمية  وتلبية حاجات 
المقومات اللاامة للتعامل مب الأوضاع المستجدة ف  نظام الأعمال    وتوفير(6666المليج   )

 (.66: 6666السلم   )العالم  الجديد 

م  هنا  فإذا كا  الماض  يشير إلى دنه لا مكا  للمنظمات الضعيأة على ساحة السوق 
ف  لا مكا   هيشهد المستقبل تخيرا جوهريا ف  هذه الألسأة م  حيل دنس غالباالعالم   فإنه 

 (.66: 6666الرشيد  )السوق سوف يكو  سوى للمنظمات المتمياة 

 محاولة للتأقلم مب التخييراتك مطلت حثيل هوإ  البحل ع  دساليت حديثة ف  الإدارة 
حيل شكل مدخل إدارة التميا دنموذجا مهما للمنظمات بإدارتها الحالية وعاملا مساعدا   العالمية

 (.65: 6665الجعبري  )جاحها وتطويرها المستقبل  لها لضما  بقائها واستمرارية ن
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ويعتبر التميا نظاما متكاملا يعتمد على التقنيات والمناهح الإدارية الحديثة؛ بهدف رفب 
مستويات الأداء والإنجاا إلى دعلى المستويات  لتتأوق بها المنظمة على المنظمات الأخرى  

 (.65: 6665العبداللات  )وترقى إلى المستوى العالم  

 
 :ماهية التميز المؤسسي

 :مفهوم التميز .أ 
إ  تعريف التميا المسسس  ينطلق م  العديد م  الكتت والدراسات والأبحال  وهذا التعدد 
يعكؤ دهمية المأهوم الت  جعلت المداخل الإدارية المعا،رة تركا جهودها لتحديد مأاهيم 

كأاءة كأساؤ للتميا المسسس   ومدخل فمدخل الإدارة العلمية حدد مأهوم ال. التميا المسسس 
العلاقات الإنسانية ركا على الحاجات الاجتماعية للعاملي   فأضاف ذلك إلى قاموؤ التميا 

. إلخ...العمل الجماع   وفرق العمل  وجودة الحياة التنظيمية: المسسس  م،طلحات عدة مثل
الأاعلية الذي يركا على وقد استمرت الجهود العلمية ف  تطوير المأهوم حتى ظهر مأهوم 

تحقيق دهداف المنظمة الكلية آخذا ف  الاعتبار المتخيرات البيئية المسثرة على نشاط المنظمة 
 (.5: 6666اايد  )

د  مأهوم التميا مرادف للابتكار الذي هو الإتيا  بما ( 6665دبو فارة وآخرو   )ويرى 
نافسية ف  واحد دو دكثر م  عنا،ر هو جديد ومختلف ع  الآخري   وينتح عنه تحقيق مياة ت

 .الأداء الاستراتيج 

والإبداع ف  تقديم منتجات وخدمات فإ  التميا هو الريادة  (6665العديل   )وبحست 
 . والمساهمي  والموظأي  العملاءوتحقيق نتائح باهرة ترض  

ل قدرة المنظمات على المساهمة بشك: بأنه المسسس التميا ( 6665السعودي  )ويعرف 
استراتيج  ف  تحقيق دهداف المنظمة ب،ورة فعالة عبر التأوق ف  ددائها وحل مشكلاتها  

 .ويمياها ع  باق  المنظمات

هو سع  المنظمات إلى استخلال الأرص الحاسمة  التميا المسسس  بأ  Bukhart ذكرو 
وضوف الهدف  الت  يسبقها التخطيط الاستراتيج  الأعال والالتاام لإدراك رسية مشتركة يسودها

 (.56: 6666الضلاعي   )وكأاية الم،ادر والحرص على الأداء 
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بأنه الطريقة الإجمالية للعمل الت  تسدي إلى تحقيق  المسسس التميا  Eskildsen يرىو 
الرضا المتواا  لكل م  المتعاملي  مب المنظمة  والعاملي  فيها  والمجتمب  وبما يسدي إلى 

 (.665: 6665جواد  والخرشة  )مدى الطويل ايادة نجاف المنظمة على ال

د  التميا المسسس  يعبر ع  الوضوف ف  التعرف ( Standen, 2004: 2)يسكد فيما 
وتأهم مطالبهم واحتياجاتهم واهتمام عنا،ر المنظمة كافة بتلبية تلك الاحتياجات  العملاءعلى 

داء عال  يحقق المنافب والمتطلبات الحالية وف  المستقبل وتجاوا توقعاتهم  م  خلال د
 .لأ،حات الم،لحة بشكل متواا  للأفراد والمجتمب بأسره

 :إدارة التميز .ب 
إ  مأهوم إدارة التميا هو مأهوم قديم حديل  فم  حيل القدم فإ  المنظمات بمختلف 
دنواعها وانتماءاتها هدفت إلى تحقيق النجاف والبقاء والنمو  وم  حيل الحداثة فنظرا لشدة 

المنافسة العالمية بي  المنظمات تحاول كل منظمة سبر قدراتها المحورية الت  تحقق لها واحتدام 
 (.666: 6666جاد الرت  )التميا ع  الآخري  

مدخل شامل للتأوق التنظيم  يحقق لقد نشأ مأهوم إدارة التميا للتعبير ع  الحاجة إلى 
المنظمة  وينتح عنه إنجااات مستويات عالية غير عادية م  الأداء الداخل  والخارج  ف  

  ود،حات الم،لحة كافة ف  المنظمة العملاءتتأوق على ما يحققه المنافسو   ويرضى عنه 
 .(66: 6666السلم   )

الجهود التنظيمية المخططة الت  تهدف إلى تحقيق "بأنها ( 5: 6666اايد  )ويعرفها  
 ".المياات التنافسية الدائمة للمنظمة

بأ  إدارة التميا م  سمات القيادة الاستراتيجية ( 665-666: 6666  جاد الرت)ويقول  
ف  منظمات الأعمال المتطورة  وتركا هذه القيادة على إدارة العنا،ر والمقومات والموارد 

ويعرفها . التنظيمية  بما يحقق لها مياة تنافسية تتأوق بها المنظمة على غيرها م  المنظمات
 ."التنظيم  لمختلف موارد المنظمة وبما يحقق لها التميا الاستخدام الأمثل: "بأنها

تمك  مح،لة لتطبيق مجموعة م  المعايير الت  "ه  دنها ( 66: 6665الجعبري  ) وترى
المنظمة م  التو،ل إلى نتائح تنافسية غير مسبوقة تايد م  الح،ة السوقية وتساهم ف  ايادة 

 "الربحية
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الذي اعتمده الباحل  6666لعام  للتميا موذج الأوروب الن وقد جاء ذلك متوافقا مب تعريف
تحقيق النتائح الت  تسدي إلى بأنها تلك الممارسة المتأ،لة ف  إدارة المنظمة  و ف  هذه الدراسة 

 (.Egan, 2003: 8)ترتكا على مجموعة م  المعايير الجوهرية 

 :ةتميز مال المنظمات .ج 
مياة ه  الت  تقوم بتطبيق استراتيجية د  المنظمات المتإلى ( 6665العديل   )ويشير 

التركيا على الإبداع والقيمة المضافة  واتخاذ قرارات : ثابتة ترتكا إلى عاملي  دساسيي  وهما
 .،حيحة وسليمة

تتأوق باستمرار على مثيلاتها بتقديم "د  المنظمات المتمياة ه  الت   Gilgeous ذكرو 
ب ابائنها  والمتعاملي  معها بعلاقات التأييد دفضل الممارسات ف  دداء مهامها  وترتبط م

" والتأاعل  وتعرف قدرات دداء منافسيها  ونقاط الضعف والقوة الخارجية والبيئة المحيطة بها
 (.65: 6666سماف  )

 :ثقافة التميز .د 
 وللعاملي  للقيادة المشتركة الرسية :ه د  ثقافة التميا ( 65: 6666آل ماروع  )يرى 

 ف  سلوكهم تقود وممارسات سياسات ف  وتترجم بها يلتامو  الت  التميا قيم م  لمجموعة

 .المنظمات م  غيرها ع  تمياها ممارسات نحو المنظمة

ذ     التميا ثقافة ه  السائدة الثقافة تك  لم ما التميا تحقيق المتعذر م  يكو  يكاد وا 

 مكونات دربعة تتضم  التميا افةثق إلى التنظيمية الثقافة تخيير متطلبات فإ   (6666 الخالدي )

 طرق م  بعضا المنظمة رخي  ت   ود  الجديدة  للثقافة التحول تعايا على القيادة قدرة :ه  دساسية

 البنية بناء على المنظمة تعمل ود  الحديثة  الإدارية الأساليت إلى السابقة وآلياتها ودنظمتها عملها

 ومواقف مهارات إلى الثقافة تخيير تتطلت كما لجديدة ا الثقافة إلى الانتقال تدعم الت  التحتية

 .(65: 6666آل ماروع  ) القديمة الثقافة ف  توجد لت ا تلك ع  تختلف

الأدبيات المتعددة الت  تناولت مأهوم التميا تدور د  ( 66-65: 6666آل ماروع  )ويرى 
 :حول ثلاثة محاور رئيسة ف  تأسيرها  وذلك على النحو التال 

 .التميا بناء على ممارسات المنظمة تأسير .0
 .تأسير التميا على دساؤ تأوق المنظمة على مثيلاتها .2
 .العملاءتأسير التميا م  خلال تحقيق دداء يأوق توقعات  .6
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 :تطوره، ومبررات وجودهمراحل و  التميز المؤسسينشأة 

 :، ومراحل التطورنشأةال . أ
د م  المأاهيم الإدارية نتيجة تحولات لقد شهد الن،ف الثان  م  القر  العشري  تخير العدي

فم  التوجه بالإنتاج د،بح التوجه بالتسويق  وم  التركيا على .. حادة وعميقة ف  السوق
الجمهور الخارج  إلى التركيا على الجمهور الخارج  والداخل   وم  التركيا على ردؤ المال 

 .(5: 6666اايد  )المادي إلى التركيا على ردؤ المال الأكري 

ويعاى . وتسعى كثير م  المنظمات نحو التميا  لك  القليل قادر على تحقيق هذا الهدف
وبما د  التميا عبارة ع  . ذلك إلى د  إدارة تلك المنظمات لا تع  بشكل كامل متطلبات التميا

إطار منهج  للتطوير م  خلال مجموعة م  المعايير  فقد تطورت هذه المعايير مب تطور علم 
 (.66: 6665الجعبري  )وظهور المدارؤ والمداخل الأكرية المختلأة  الإدارة

الجودة كمعيار دساس  للتميا ع  المنظمات الأخرى  ( Deming)م قدم 6556فأ  عام 
م نموذج ديمنح  وخلال عشري  عاما م  تطبيق 6556والت  تبنتها اليابا   ودنشأت ف  عام 

ا  للنهضة ال،ناعية اليابانية وتمياها ع  ال،ناعة النموذج تحقق نجاف الإدارة اليابانية  فك
الأمريكية دثر ف  دراسة فلسأة الإدارة اليابانية  فظهرت على إثرها نظريات تنتقد الأكر الإداري 
الخرب  حتى ددركت كثير م  المنظمات الخربية د  واقب الجودة هو خيار استراتيج  للتميا 

(Porter & Tanner, 2004.) 

              التركيا م  جودة الخدمات إلى تميا الخدمات مب طرف الأمريكيا ثم انتقل  
(Peters & Weterman ) م كتابهما بعنوا  البحل ع  التميا6556ف  عام                     

"In Search of Excellence"  (  565: 6555المنيف) ودضاف بعدها كل م    
(Peters & Austin ) ف  كتابهما م 6555ف  العام(The Passion For Excellence )

استنادا إلى بعا المأاهيم م  الكتات السابق د  المنظمات المتمياة تعتمد ف  نجاحها على 
والإبداع والقيادة الت  تعتمد على الإدارة  لعملاءباالبشر بشكل دساس  م  خلال الاهتمام 

 (.66: 6665الجعبري  )بالتجوال 

ك إلى إيجاد ،يخة تسكد لإدارة المنظمات العامة والخا،ة وعملائها برات الحاجة إثر ذل 
د  ما تقدمه م  خدمات تتم وفقا لمعايير التميا  واتجهت جهود علماء الإدارة إلى تحديد مأاهيم 
ومعايير الأداء المتميا للو،ول إلى النموذج الأمثل لتميا الأداء الذي يحقق التواا  ف  الرضا 
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 اتباع منهح التحسي  المستمر  فأنشأت الحكومةطريق ع  ذات العلاقة  بي  مختلف الجهات
م نموذجا معياريا دطلق عليه اسم واير التجارة الأمريك  الأسبق 6555الأمريكية ف  عام 

وبعد . مالكوم بالدريح على غرار نموذج ديمنح اليابان ؛ وذلك لتطوير دداء المنظمات الأمريكية
ة التقدم الذي حدل ف  الإدارة الأمريكية قامت المنظمة الأوروبية د  لاحظت الدول الأوروبي

م ببناء النموذج الأوروب  للتميا م  خلال تطوير دفكار 6556ف  عام  "EFQM"للجودة 
 (.66: 6666آل ماروع  )ديمنح ومالكوم بالدريح  ومعايير نموذج د 

لحكومية نحو تطوير دداء وخلال فترة التسعينات دسهمت عوامل عدة ف  تحأيا المنظمات ا 
القطاع العام وتبن  نماذج التميا ف  سعيها لتحقيق الأداء المتميا كما القطاع الخاص  وم  
تلك العوامل تعاظم دور خدمات الأجهاة الحكومية  والوفاء بالمتطلبات الدولية  وفاعلية الأداء 

مما .. سسولية نحو المجتمبالحكوم  بالمقارنة مب الأهداف الاستراتيجية  والشعور بروف الم
ترتت عليه انتشار بناء نماذج التميا ف  مختلف دول العالم وتنام  استخدامها ف  الدوائر 

 (.65-66: 6665ب  عبود  )العامة 

 وال،أات المعايير باعتبار الجودة بعد لما مرحلة يعتبر التميا فإ  سبق  ما إلى واستنادا 

 بي  ارتباط علاقة هناك وتبقى .التميا لمستوى للو،ول قيقهاتح المنظمة م  تتطلت الت  الأريدة

 بينهما المشتركة الرئيسة المأاهيم م  عدد ف  المأهوما  يشترك حيل والجودة  التميا :معايير

 د  بدو  التميا معايير تحقيق يمك  فلا .لخإ...المستمر والتحسي  العميل على والتركيا كالقيادة

 .(65-66: 6666آل ماروع  ) دةالجو  معايير تحقيق يسبقه

 -لا شك-وبالتال   فإذا كا  للمنظمات لخة تتحدل بها ف  القر  الحادي والعشري   فه  
لخة التميا  حيل ،ار التميا هو دهم ما يشخل اهتمامات الممارسي  العاملي  ف  مجال الإدارة 

ى الأداء الوحيد المقبول إذ يعتبر مأهوم التميا ف  الإدارة هو مستو (. 65: 6666الأاعوري  )
 (.66: 6666السلم   )ف  ع،ر التنافسية والعولمة والمعرفة والثورة التكنولوجية 

 :المبررات والدواعي . ب
يشير المستقبل بأنه ل  يكو  ف  السوق سوى المنظمات المتمياة  وتتمثل دبرا المتخيرات 

يق منهح متطور للتميا مما الت  م  المحتمل د  تشكل تحديات قد تدفب المنظمة لتبن  وتطب
: 6666؛ الرشيد  5: 6666؛ اايد  66-65: 6666السلم   )يجعلها كقوى داعمة للتميا 

66-66:) 
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  سرعة معدلات التخير البيئ. 
  تاايد حدة المنافسة ف  السوق بشكل عام  فضلا ع  تحديات اتأاقيات منظمة التجارة

 .يود والحواجا الت  تعوق طريقهاالعالمية لتحرير التجارة العالمية م  كافة الق
   وتدعيم (المركا التنافس )والمكانة ( القيادة والموارد والثقافة والهيكل)حأظ المكا  

 .استمرارية المنظمة وبقائها ف  السوق
 تنام  الشعور بالجودة  والتقليل م  الأجوة بي  المدخلات والمخرجات ف  المنظمة. 
 طأرة تكنولوجيا المعلومات. 
  بدلا م  التركيا على الإنتاجية فقطالعملاءاستراتيجيات التوجه والتركيا على  تنام  . 
 

 :المؤسسي التميز إدارة أهداف ومزايا

 (:007-006: 0202جاد الرب، )ومزايا كثيرة للمنظمة منها  اتحقق إدارة التميز أهداف

ا المنافسة ف  السوق البقاء والنمو والتأوق على المنافسي  ف  بيئة الأعمال المحلية  وديض .6
 .العالم 

 .تحقيق الجودة والكأاءة والإبداع وسرعة الاستجابة للعملاء .6
الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وتأعيل م،ادر القوة التنافسية  بما يحقق الجودة والمياة  .6

 .النسبية ع  المنافسي 
ات معهم واستثمارها تحقيق عوائد ومنافب متواانة لمختلف د،حات المنافب  وتنمية العلاق .6

 .وتوظيأها
 .السع  نحو التطوير والتحسي  المستمر .5
 .التركيا على القدرات المحورية والاستراتيجية ف  المنظمة .5
 

 :في المنظمات الإدارية مؤسسيأهمية التميز ال

ضرورة م  ضرورات التطوير الإداري لرفب مستويات الأداء  مسسس يعتبر اللواي د  التميا ال
  تطوير مهاراتهم وقدراتهم يتطلت إطوير مهارات وقدرات العاملي  ف  المنظمة  حيل م  خلال ت

وجود تنظيم فعال تسوده روف الأريق والابتكار والمباددة والمنافسة بحيل يشعر كل فرد م  الأفراد 
عطا ء العاملي  بأ  المنظمة ملك له  الأمر الذي يدفب العاملي  إلى بذل كافة طاقاتهم وجهودهم وا 

 (.665: 6666الخرشة  الاريقات ونور  )كل ما لديهم م  دجل تميا المنظمات ونجاحها 
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 ما يأت وقد حدد باكال دواع  دخذ المنظمات لمبررات التميا نظرا لأهميته لها م  خلال 
 (:656: 6665السعودي  )

 وسائل وطرق للتعرف على العقبات الت  تواجهها حال ظهورها. 
 ت  حتى تتمك  م  اتخاذ القرارات الهامة بخ،وص الموارد البشريةوسيلة لجمب المعلوما. 
  تطوير دعضائها ب،أة مستمرة سواء كانوا مديري  دو موظأي   حتى يستطيعوا المساعدة

 .ف  جعل المنظمة دكثر تمياا ف  الأداء قياسا مب المنظمات المنافسة
 موعة  والتمع  ف  حساسية توفر المهارات اللاامة ل،انب القرار سواء كا  فردا دو مج

 .الدور الذي يقوم به ودهميته ف  تحقيق الإبداع والتميا ف  المنظمات

فيما يقول جاردنر د  الهدف الأسمى للتميا التنظيم  هو تحسي  آليات حل المشكلات 
التنظيمية المعقدة  ومعالجة الأمراا الأنية الت  تعان  منها المسسسات  بهدف جلت بيئة 

شاعة الثقافة التنظيمية المحأاة بتوظيف المعرفة السلوكية مناسبة للا بتكار والإبداع للعاملي   وا 
والعلمية المتاحة  وتطبيق تقنيات التدخل والتجريت بهدف تحسي  الأداء وايادة فاعلية 
المسسسات لتمكينها م  تحقيق دهدافها ودهداف العاملي  فيها  وتحسي  نوعية الحياة الوظيأية 

نماء المسسسات  وتنشيط دورها ف  رفب دداء الأفراد والمجتم عية والبيئية الت  تسهم ف  بقاء وا 
 (.665-665: 6666الخرشة  الاريقات ونور  )والجماعات 

 
 :المؤسسي الإطار الفكري لإدارة التميز

يستند مأهوم إدارة التميا إلى إطار فكري واضح يعتمد التكامل والترابط ويلتام منطق  
ستراتيجية الابأنها ( Oakland, 2001: 1)  حيل يرى (66: 6666السلم   )المنظم  التأكير

الت  يمك  م  خلالها فهم وتحديد العمليات الأساسية للمنظمة عبر ددوات القياؤ والتحليل؛ مما 
 .يسدي إلى كشف الأجوات التنظيمية وتحديد فرص التحسي  والتطوير

  الإطار الأكري لمأهوم إدارة التميا يتضم  بأ( 666-665: 6666جاد الرت  )وذكر  
 :العنا،ر التالية كركائا يجت توافرها لنجاف إدارة التميا  وه 

المنظمة  واعتمادها كأساؤ للتخطيط والتوجيه  لغايات وأهدافالتحديد الدقيق والواضح  .6
 .والقياؤ

 .خيرالمت المناخ المحيطالترابط والتأاعل والتعايش الإيجاب  بي  المنظمة و .6
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 .ذات القدرات المعرفية المتطورة القيادة الإدارية الاستراتيجية .6
 .كمنهجية علمية متمياة الإدارة الاستراتيجيةالاعتماد على  .6
  الذي يربط المدخلات بالمخرجات وفق دسؤ واضحة وقابلة إدارة العملياتالعمل بمنطق  .5

 .للقياؤ
 .مةكألسأة شاملة لكل ما يجري بالمنظ الالتزام بالجودة .5
الت  تعتمد المعلومات والحقائق ف  اتخاذ  نظم المعلومات الإدارية الشاملةبناء وتأعيل  .5

 .القرارات والتنبس بالأرص والمهددات
؛ منهجية القياس المرجعيف  خطط المنظمة  واتباع  القياس وفقا للمعايير المحددة .5

 .و،ولا إلى مستوى الممارسة الأكثر تأوقا
 .بشكل دائم ستمرالتطوير المالسع  نحو  .5

على د  ( 65: 6666الأاعوري  )حيل يسكد . تطويرا وتمكينا العناية بالموارد البشرية .66
استقطات الأفراد المبتكري  الذي  يمثلو  الموجودات الحقيقية الأكثر جدوى ف  تطور 

 .المنظمة  وتهيئة المناخ الذي يساعد على دعم الابتكار م  دهم محددات تحقيق التميا
 .لمختلف د،حات الم،لحة ذوي العلاقة بالمنظمة عوائد ومنافع متوازنة تحقيق .66
 .مب مختلف الأطراف الذي  ترتبط بهم المنظمة العلاقاتبناء وتنمية  .66
 .بشكل كم  ع  العنا،ر والآليات والعلاقات الداخلة ف  الأداء مبدأ القياسإعمال  .66
 

 :(يزالمفاهيم الرئيسية للتم) المؤسسي مفاتيح إدارة التميز

بأ  الو،ول للتميا ليؤ دمرا يسيرا بقدر ما هو عمل شاق ( 65: 6666السلم   )يسكد 
إذ تتمثل مأاتيح إدارة التميا ف  مجموعة التوجهات . وجهد متوا،ل م  كافة العاملي  بالمنظمة

الإدارية الت  تشترك ف  بناء وتنمية ثقافة تنظيمية محابية لأرص التميا والتأوق  والت  تعبر 
ع  دنماط سلوكية متأوقة تستهدف توفير دفضل الظروف والآليات والأدوات للأداء الذي يلتام 

 .بمتطلبات إدارة الجودة الشاملة ويحقق رضا كافة د،حات الم،لحة

       ؛ 65-65: 6666؛ آل ماروع  Porter & Tanner, 2004: 6-7) قد ذكرو 
 :تضم  الآت مأاتيح إدارة التميا تد   (666: 6666جاد الرت  

 اتجاه وتوضيح التميا  منهجيات لجميب الداعم القادة سلوك ع  وتعبر: القيادة وثبات الخاية -

 .المنظمة وغاية قيم



الثانيالفصل   التميز المؤسسي 
 

 54 

 التنسيق وتحقيق المنظمة ف  الاستراتيج  التطوير خطط تبن والمق،ود : التوجه الاستراتيج  -

 .المنظمة دجااء كل ف  الاستراتيج  والتكامل
 .ملية الابتكارتنمية وتحأيا ع -
 .تحقيق رضا العملاء -
 .التركيا على الإدارة المالية السليمة -
 .الالتاام بأخلاقيات وقيم العمل الإيجابية -
 .بناء وتوظيف إدارة المعرفة -
 .تأعيل فرص التعلم التنظيم  -
 .تنمية منهح التأكير المنظوم  والالتاام بمنهجية علمية ف  بحل المشكلات واتخاذ القرارات -
 .الرئيسيي  الم،لحة د،حات جميب احتياجات بي  التواا  تحقيق خلال م : ه بالنتائحالتوج -
 .التركيا على العملاء -
 .الاهتمام المتواا  بأ،حات الم،لحة -
 .إدماج المنظمة ف  المناخ المحيط بها محليا ودوليا  وتطوير الشراكات -
 .الالتاام بالمسسولية الاجتماعية لدى العاملي  -
 

 :المؤسسي رئيسية لإدارة التميزالمتطلبات ال

د  تحقيق إدارة التميا يتطلت توافر ( 6666؛ المليج   65: 6666السلم   )يرى 
 :مقومات عدة دهمها

: بناء استراتيج  متكامل يعبر ع  التوجهات الرئيسة للمنظمة ونظرتها المستقبلية  ويتضم  -
 .رسية المنظمة ورسالتها ودهدافها الاستراتيجية

 .تكاملة م  السياسات الت  تحكم عمل المنظمة وتنظم عملهامنظومة م -
 .هياكل تنظيمية مرنة ومتناسبة مب متطلبات الأداء -
 .نظام متطور لتأكيد الجودة الشاملة -
 .نظام معلومات  متكامل -
 .نظام متطور لإدارة الموارد البشرية -
 .نظام متطور لإدارة وتقييم الأداء -
 .قيادة إدارية فعالة -
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 :ز المؤسسيخصائص التمي

بأ  المنظمات الت  تحقق تمياا تتمتب بمجموعة م  الخ،ائص المهمة  Groteذكر 
 :  وه (66: 6666النسور  )

قبول الأعمال ال،عبة؛ إذ إ  قبول الأعمال ال،عبة يعد م  دهم م،ادر التميا المسسس    .6
 .حيل تتوفر فيه فرص النمو والتعلم السريب للمنظمات وتحسي  العمليات

القيادة الكأسة؛ إذ إ  القيادة تعتبر كقدوة لها دور بارا ف  التحأيا للتميا والتشجيب  توفر .6
 .عليه

تحمل الم،اعت؛ فالم،اعت تكشف مستويات قدرة المنظمات  إذ إ  ارتكات الأخطاء   .6
 .وتحمل المنظمة للأامات ومواجهتها يسهم ف  ،قل قدرات المنظمة وتمياها

لديها الخبرات ف  خدمة المجتمب الت  تقدم العديد م  الأرص؛ إ  المنظمات المتمياة يتوفر  .6
 .لاكتسات التميا ف  الأداء

 .برامح التدريت الت  تعاا م  تميا المنظمات .5
الدقة  ويق،د بها تعايا دقة نظام التنبس الخاص بها  م  خلال اختيار دفضل الأساليت  .5

 .باعتباره يسثر على تميا المنظمةلتأدية المهمات  وبناء مناخ داخل  يسكد على دهمية ذلك 

 :ديضا لأهم خ،ائص التميا برديه( 6665العديل   )ويضيف 

 .دفراد تتوافر لديهم دوافب النجاف والتميا .5
 .مستوى عال م  الرضا والتقدير للذات .5
 .التواجد الدائم والحيوي والمتنام  ف  السوق .5

 .سسات المماثلةالتميا ف  تقديم الخدمات دو المنتجات على الشركات والمس  .66
 .تحقيق الإنجااات الت  تضب الشركة ف  م،اف الشركات ذات الأسهم عالية القيمة .66
 

 :تكلفة التميز

لم يعد التميا دحد الخيارات المطروحة دمام المنظمات  بل حتمية فرضتها العديد م   
ات الت  الظروف والقوى الخارجية  حتى د،بح التميا ومتطلباته ف  مقدمة الأهداف والأولوي

 (.65: 6666  الأاعوري)تسعى العديد م  المنظمات إلى تحقيقها ف  بيئة تنافسية متخيرة 
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  دعلى دنه بالرغم م  د  تكلأة التميا قد تكو  عالية  إلا ( 65: 6666اايد  )ويسكد  
. وه  ف  هذه الحالة تعن  القضاء التام على مستقبل المنظمة.. تكلأة عدم التميا بالتأكيد دعلى

 :ويمك  تقسيم تكاليف التميا إلى نوعي  م  التكاليف هما

 :تكاليف مباشرة  وتتضم  .6
 .كتكاليف التخطيط والرقابة والتحقق والمراجعة والتدريت: تكاليف الوقاية -
 .كتكاليف الأحص والتقييم وكتابة تقارير الأداء: تكاليف التقييم -
ع)منها الداخلية : تكاليف الأشل - كتكاليف )  والخارجية (ادة الت،نيبكالتالف والهالك وا 

 .(علاج شكاوى العملاء  استرداد الأموال
 :تكاليف غير مباشرة  وتتضم  .6
 .تكاليف فقد العملاء -
 .تكاليف تقلص الح،ة السوقية للمنظمة -
 .تكاليف عدم القدرة على تعظيم الاستأادة م  قدرات وطاقات ومهارات العاملي  -
 .تكاليف ضما  السلب -

 
 :يز المؤسسيمعوقات التم

نه ثبت عدم قدرة عديد م  دفيما تسعى كافة المنظمات منذ بداية التسعينات تقريبا  إلا 
بحست ويرجب ذلك لعدة دسبات لعل م  دبراها . مسسس تحقيق التميا العلى المنظمات 

 (:66: 6666الرشيد  )

 .تعجل المنظمات لتحقيق نتائح سريعة -
الأخرى دونما السع  لتكييف وتطويب تلك المناهح التقليد والمحاكاة لتجارت المنظمات  -

 .ةالعربيت المستخدمة ف  هذه التجارت حست طبيعة وبيئة المنظما
 .تقرير التطبيق قبل إعداد البيئة الملائمة الت  تتطلبها -
 .يعدم التقدير الكاف  بأهمية المورد البشر  -
 .اتباع دنظمة وسياسات وممارسات لا تتوافق مب مدخل التميا -
 .م الإن،ات الكاف  للعملاء والموردي  يعتبر ديضا سببا كافيا لعدم نجاحهاعد -
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د  م  المعوقات الت  تحول ديضا دو  تحقيق التميا المسسس  ف   (6665العديل   )ويذكر 
 :المنظمات

 .المشتركةغيات الرسية  -
 .القيادة التقليدية -
 .(المستأيدي  دو المراجعي )عدم الاهتمام برضا العملاء  -
 .قراطيةو دارة البير الإ -
 .غيات الإبداع والجودة ف  الأداء -
 .نقص التمويل والدعم المال  -
 

 :التميز في القطاع الحكومي

إ  اادياد التحديات العالمية المختلأة الت  تواجه الدول والانأتاف الاقت،ادي والضخوط 
عوامل الاقت،ادية  ال: وقوى التخيير المسثرة ف  المنظمات والمتمثلة ف  القوى الخارجية مثل

تخير دهداف المنظمة  والقيم  : والسياسية  والتكنولوجية  والاجتماعية  والقوى الداخلية مثل
فإ  الحكومات الحديثة تسعى إلى .. التنظيم   والأفراد ودساليت العمل والاتجاهات  والمناخ

داء الحكوم  بنأؤ مواكبة هذه التطورات السريعة والمتلاحقة بشتى الطرق م  خلال إدارة الأ
 .منهح إدارة القطاع الخاص؛ سعيا إلى تحقيق التطوير  وتقديم الخدمات ف  دفضل ،ورة

وم  المتعارف عليه د  القطاع الحكوم  وجد لك  يقدم خدمات مختلأة للمواط  الذي يعد 
دمات عميلا رئيسيا للقطاع الحكوم  سواء ف  تلق  خدمات مباشرة تقدمها دجهاة الدولة له كالخ

ال،حية والتعليمية والبلديات  دو يستأيد منها بشكل غير مباشر ع  طريق إشراف القطاع 
الحكوم  مثلا على سلامة و،لاحية السلب م  خلال دوائر الاخت،اص لديه  وبالتال  فإ  
المواط  يتوقب د  تقوم هذه الأجهاة بدورها بالشكل الذي يحقق الأما  وال،حة وغير ذلك م  

 (.6665ب  عبود  )الت  تتوافق مب متطلبات العملاء الخدمات 

ويرى آل مكتوم د  التميا ف  القطاع الحكوم  يتجسد ف  مدى قدرة المنظمات على 
إرضاء المتعاملي  وخدمتهم على الوجه الأمثل  ويتحقق ذلك عبر برامح الأداء الحكوم  

ات الع،ر الجديد وتطوير دداء المتميا لتمكي  القطاع الحكوم  م  الاستجابة الأاعلة لتحدي
 (.56: 6666العتيب   )الدوائر الحكومية 
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لذا فقد سعت بعا الدول إلى إنشاء جوائا وطنية للجودة  يتم بموجبها منح جوائا تميا 
رضاء المتعاملي   فضلا ع  هدف  للمنظمات الت  تحقق التميا والريادة ف  تقديم الخدمة وا 

 .يم ثقافة التميا وتطبيقات ذلكإيجاد وسائل لقياؤ الأداء وتعم
وتساهم هذه الجوائا ف  توفير مرجعية إرشادية ودسؤ معيارية لقياؤ مدى التقدم والتطور 
ف  الأداء ونشر مأاهيم التميا والإبداع وثقافة الجودة الشاملة  وتعميم دفضل الممارسات 

كما .   القطاع الحكوم الإدارية والمهنية وضما  تطبيق دكثر دساليت العمل كأاءة وتطورا ف
تحقق روف المبادرة لديها لتقديم دفضل الخدمات وتساهم ف  تقدير الإنجاا غير العادي والتطوير 

 (.6665ب  عبود  )المستمر ف  الأداء 
إلى دهمية د  يكو  هناك إدارات دو دوائر متخ،،ة لمتابعة تطبيقات  Frostويشير 

وي مراكا للتميا م  تكو  مرتأعا ف  المنظمات الت  تححيل يقول بأ  الأداء ي الجودة والتميا 
 (.656: 6665السعودي  )تلك المنظمات الت  لا تضم مراكا للتميا 

 

 :المؤسسي معايير التميز

ف  الواقب  لا يوجد معايير دولية موحدة لقياؤ التميا  بل هناك معايير وطنية تطبقها 
حاد الأوروب  وتحذو حذوها بعا الدول الأخرى والات ولايات المتحدةيابا  والبعا الدول كال

جائاة ديمنح )ف  تطبيق هذه المعايير حتى د  هذه الدول د،بحت تمتلك جوائا للتميا 
تمنحها للمنظمات المحلية دو ( جائاة التميا الأوروب   و ح الأمريكيةيجائاة بالدر اليابانية  

 .(66: 6665ب  عبود  )الخارجية الت  تلتام بمعاييرها 
 

 :نماذج التميز المؤسسيأهمية 

 :د  دهمية نماذج التميا تتمحور ف  التال ( 55-55: 6666الحيلة  )ترى 
 .نشر ثقافة التميا  وايادة الوع  بأهميته ودوره ف  تحقيق المياة التنافسية .6
 .تقديم الحقائق م  خلال التقييم الذات  وفقا لمعايير محددة .6
 .سها ف  كافة المجالاتوسيلة تدفب المنظمة نحو تطوير نأ .6
 .تعد دافعا لتبود المنظمات مكانة عالمية بي  مثيلاتها .6
 .تعاا التنافؤ بي  المنظمات للو،ول إلى دق،ى درجات الجودة .5
 .وسيلة للمنظمات لتسويق ذاتها ف  ظل حدة الاادحام والمنافسة .5
 .دداة دعم للتطوير الدائم والمستدام لدى العاملي  .5
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 .ية الاجتماعية لدى المنظماتتعاا الشعور بالمسسول .5
 .تساعد ف  الارتقاء بمخرجات المنظمة بما يدعم التطور ف  البيئة المحيطة .5

 :نماذج التميز المؤسسي

إ  عملية التنمية الإدارية المستدامة تعتمد على معايير وموا،أات عالمية  ونماذجَ مجربة 
 محاولاتها الجادة للنهوا بالأداءلدى العديد م  الدول المتقدمة والنامية على حد سواء ف  

 .(66: 6666 وقنت  ودشقر  ودحمد مشايخ ) المسسس  وتطويره وفق تلك المعايير

لظهور منظمات عالمية  تددفقد  العالمية الت  برات مسخرا لضخوط والتحدياتل ونظرا
ارة التميا قليمية وعربية رائدة دخذت على عاتقها مهمة تحأيا المسسسات ودفعها نحو تأعيل إدا  و 

  كما تكو  بمثابة دليل للمسسسات وطريقها نحو التميا معيارية وذلك م  خلال وضب نماذج
الاستناد عليها بإجراء تقييم ذات  وبالتال  الوقوف على مختلف دوجه الق،ور والضعف  ويمك 

 .(65: 6666 سهمود )ف  الأداء 

 :ف  دراسته إلى د ( 5: 6665درويش  )ويخلص 
فقط ( العدد)ة الجودة ونماذج التميا دحدثتا نقلة ،حيحة م  القياؤ بالكم تطور إدار "

  كما دنهما حولتا النظرة التقليدية لادارة م  خلال عنا،ر (النوع)إلى القياؤ بالكيف 
منأردة وعمليات متعددة إلى اعتبارها نظم إدارة مسسسية متكاملة ومترابطة ومتشابكة 

نظومة مترابطة الأجااء ومتناغمة الأداء وتلب  ف  تجعل المنظمات تعمل ف  شكل م
 ."نأؤ الوقت احتياجات العملاء

 :وسنشير لأبرز هذه النماذج كما يلي

 :برز نماذج التميز العالميةأولا، أ
 :(www.juse.or.jp, 15/4/2015)( Deming)النموذج الياباني لإدارة التميز  .0
 النشأة: 

عام ال ت ف تأسس تعتبر جائاة ديمنح م  دقدم الجوائا ف  الجودة على مستوى العالم  حيل
وسميت بهذا الاسم تكريما للعالم  .م م  خلال الاتحاد اليابان  للعلماء والمهندسي 6556

الرقابة على  نجااات ف  مجالإلما حققه م   Dr. William Edward Demingالأمريك  
 .ةالجود

http://www.juse.or.jp/deming_en
http://www.juse.or.jp/deming_en
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 المعايير: 
   التعليم والتدريت للمستقبل  المعلومات  التحليل  التخطيط التنمية  التنظيم و الإدارةسياسات )

 .(الرقابة التنميط /القياؤالجودة  تأثيرات الجودة   ضما /توكيد
 

 (www.nist.gov, 15/4/2015) (مالكوم بالدريج للتميز)تميز لالنموذج الأمريكي ل .0
(American Malcolm Baldrige National Quality: AMBNQ:) 
 النشأة: 

م حاجتهم إلى التركيا على الجودة؛ وذلك 6556ددرك قادة الشركات الأمريكية ف  بدايات العام 
ة حد رواد إدارة الجودة الشاملدهو و - مالكوم بالدريحفقام . لتوسب الطلت العالم   وحدة المنافسة

 م6555ف  العام  خ،،ت الحكومة الأمريكيةوبعد وفاته  بإسهامات ف  ذلك  -الأمريكية
 حيل. يةتمنح للشركات الأمريكية الت  تنجح ف  معايير نموذجو باسمه جائاة للجودة  نموذج

 .دسؤ النموذج لنشر الوع  حول الجودة ودهميتها للمياة التنافسية
 المعايير: 
تأكيد الجودة ف   استخدام الموارد البشرية  التخطيط الاستراتيج   يلها تحلو المعلومات  القيادة )

 .(المنتجات والخدمات  نتائح الجودة  رضا العميل
 

 (www.efqm.org, 1/1/2015) لجودةدارة الإ ةالأوروبي المؤسسة نموذج .2
(European Foundation for Quality Management: EFQM) 
 النشأة: 

منظمة كبرى ف  دوروبا؛ وذلك للدفب  66قادة  خلالم  م  6555تأسست المسسسة ف  العام 
 بما يتناست تاريخذ ذلك النوقد تطور النموذج م. ايادة المنافسة بي  المنظمات الأوروبيةب

 .والتخيرات ف  السوق العالمية
 المعايير: 
 نتائح المتعاملي   العمليات  الشراكة والموارد  ارد البشرية المو  السياسة والاستراتيجية  القيادة )

 (.نتائح الأداء الرئيسة نتائح المجتمب  الموارد البشرية  نتائح
 

 (Porter & Tanner, 2004)جائاة كندا للتميا  –جائاة المملكة المتحدة للتميا : وجوائز أخرى ذجانم .6
نموذج الجودة  –النموذج النيوايلندي ف  الجودة  –لندي تكسالنموذج الا –النموذج السنخافوري  -

 –نموذج كانج  لتميا الأعمال  –جائاة شينجو للتميا ف  ال،ناعة  –الشاملة ف  جنوت دفريقيا 
 (.6666باشيوة  البرواري  وعيشون   )نموذج البروفيسورة فلتكاهليبك لتميا القيادة 

http://www.nist.gov/
http://www.nist.gov/
http://www.efqm.org/
http://www.efqm.org/
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 :أبرز نماذج التميز العربية والمحليةثانيا، 

 :(www.dgep.gov.ae, 15/4/2015) المتميز الحكومي للأداء دبي امجبرن .0
 النشأة: 
وقد .   كأول برنامح متكامل للتميا الحكوم  ف  العالمم6555العام  ف برنامح التأسيؤ تم 

ل نقلة نوعية حقيقية ساهم برنامح دب  للأداء الحكوم  المتميا خلال السنوات الماضية بإحدا
ويحرص . ف  الأداء والمأاهيم والممارسات والأساليت الإدارية المطبقة ف  القطاع الحكوم 

فريق البرنامح على تطوير نظام البرنامح ومراجعة فئاته ومعاييره ومنهجياته ودساليت عمله 
كأاءة لظروف بشكل منتظم لتواكت التخيرات الحديثة ف  عالم الإدارة والجودة ولتستجيت ب

 . ومتطلبات القطاع الحكوم  بدب
 مستهدفةفئات الال: 
  الجهة مالياالحكومية المتمياة  الجهةالحكومية المتمياة   الجهة) :فئات التميز المؤسسي .د 

ف  نتائح  جهة رضا المتعاملي   دفضل نتائح جهة ف  الحكومية المتمياة الكترونيا  دفضل
الأن  /ا  المبادرة الإدارية المتمياة  المشروع التقن   فريق العمل المتميالموظأي رضا 

  الجهة الحكومية الأكثر التااما بالهوية المتميا  المشروع الحكوم  المشترك المتميا
 (.الوطنية

الموظف الحكوم  المتميا  الموظف المتميا ف  المجال ) :فئات التميز الوظيفي .ت 
الهندس   الموظف المتميا ف  /تقن   الموظف المتميا ف  المجال الالمال /الإداري

مجال الميدان   الموظأة المتمياة  الموظأو  لا الوظائف المتخ،،ة  الموظف المتميا ف 
 (.  الموظف المتميا ف  الوظائف القياديةالجدد

 (.الجندي المجهول) :التكريم الخاص .ج 
ظف المبدع  الأكرة المبدعة  المو ) :مبادرة محمد بن راشد آل مكتوم للإبداع الحكومي .د 

 (.القائد المبدع  الجهة الراعية لابداع
 معاييرال: 
 نتائح المتعاملي   العمليات  الشراكة والموارد  الموارد البشرية  السياسة والاستراتيجية  القيادة )

 (.نتائح الأداء الرئيسة نتائح المجتمب  الموارد البشرية  نتائح
 
 

http://www.dgep.gov.ae/
http://www.dgep.gov.ae/
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 :(www.kace.jo, 15/4/2015) مركز الملك عبدالله الثاني للتميز .0
 النشأة: 

. م  ليدير جائاة الملك عبد الله الثان  للتميا ف  كافة القطاعات6665تأسؤ المركا ف  العام 
دطر التميا /ويهدف المركا إلى نشر ثقافة التميا ف  الأرد  والمنطقة م  خلال تطوير نماذج

نية على دفضل الممارسات الدولية  وتقييم دداء المسسسات  ونشر التميا ف  ومعايير التقييم المب
 .القطاعي  العام والخاص والمسسسات غير الربحية

 مستهدفةفئات الال: 
جائاة : )م6666ف  العام  جائاة الملك عبد الله الثان  لتميا الأداء الحكوم  والشأافية .أ 

 .(مية المتمياة  جائاة الإبداع الحكوم الموظف الحكوم  المتميا  جائاة الخدمة الحكو 
 جائاة الم،در: )م6555ف  العام  جائاة الملك عبد الله الثان  للتميا للقطاع الخاص .ب 

 (.الأردن   جائاة الاستدامة البيئية
والمسسسات  م 6665لعام ف  ا جائاة الملك عبد الله الثان  للتميا لقطاع جمعيات الأعمال .ج 

 .م6666ف  العام  غير الربحية
 معاييرال: 
القيادة  الأفراد  الاستراتيجية  الشراكات والموارد  العمليات والخدمات  نتائح الأفراد  نتائح )

  النتائح "غير مدرجة ف  نموذج جائاة المسسسات غير الربحية"متلق  الخدمة  نتائح المجتمب 
 (.الرئيسية

 
 :(www.pal-awards.ps, 15/4/2015) نموذج جائزة فلسطين الدولية للتميّز والإبداع .2
 النشأة: 
 الجائاة احتضنتها مسسسة مجموعة الات،الات للتنمية المجتمعية كواحدة م  برامجها التنموية ههذ

إيمانا منها بأهمية تقدير وتكريم م  يبذل جهده ويتأانى ف  سبيل   6665منذ انطلاقها ف  العام 
ا  والتميا  لما لذلك م  دور ودثر ف  ترسيخ ق يَم التأان  والإخلاص ف  توفير ظروف الحياة الإتق

 .والمراكمة على الإنجااات نحو بناء الدولة الألسطينية المستقلة ،مودالالكريمة للمواط   وتعايا 
 الفئات المستهدفة: 
 .فئة المسسسة المتمياة .د 
 .فئة المشروع المتميا .ت 
 .حتياجات الخا،ةلافئة التميا لذوي ا .ج 

http://www.kace.jo/
http://www.kace.jo/
http://www.pal-awards.ps/
http://www.pal-awards.ps/
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وتقوم الجائاة ديضا  بتكريم عدد م  الشخ،يات العالمية والمسسسات الدولية دو  تنافؤ دعما 
 :لقيم الجائاة وامتدادها الإقليم  والدول 

 .جائاة الشخ،ية الدولية .د 
 معاييرال: 
المعلومات  استخدام تكنولوجيا المبادرات الإبداعية والتنموية  التخطيط الاستراتيج   القيادة )

إدارة العمليات والأنشطة  خدمة  إدارة الموارد البشرية وتنميتها  ومدى مواكبة التطور والتحديل 
 (.نتائح الأداء المسسس  والتنموي   المسسولية الاجتماعية العملاء

 
 –جائاة دبو ظب  للأداء الحكوم   -جائاة الملك عبدالعايا للجودة  :برامج وجوائز أخرى .0

جائاة الخليح العرب  للجودة الإدارية  –مركا البحري  للتميا  –يخ خليأة للتميا جائاة الش
 .(6666باشيوة  البرواري  وعيشون   )

 

ويرى الباحث أن هذا الانتشار الواسع لنماذج وجوائز التميز، فإنما يدل على حجم الاهتمام 
ر الذي سينعكس بدوره على الأم. بثقافة التميز ومدى الاقتناع بفاعليتها في أداء المنظمات
وبغض النظر عن المقارنات بين . جميع قطاعات المجتمع وليس فقط في الشركات الربحية

، فإن محاولات تحديد معايير محورية ةالنماذج المختلفة ومدى مواءمتها للبيئة محل الدراس
مستقبل في عمل المنظمة استنادا إلى هذه التجارب السابقة سيكون له ثمار يانعة في ال

 .المنظور مع التطبيق والتطوير والمواءمة
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 (EFQM)لإدارة الجودة  نموذج التميز الأوروبي :ثالثالمبحث ال
 :مقدمة

م  قادة المنظمات الكبرى ف  دوروبا؛ بهدف تشكيل منظمة  66م اجتمب 6555ف  العام 
وف  العام . السوق العالم  دوروبية تعمل على تعايا المركا التنافس  للمنظمات الأوروبية ف 

إلهام : "رئيؤ شركة دوروبية بالعمل وفقا لرسالة المنظمة 55م تم تدشي  المنظمة بالتاام 6555
المنظمات لتحقيق التميا المستدام عبر حأا القادة على التعلم والمشاركة والابتكار باستخدام 

التميا  جائاة "EFQM"لجودة المنظمة الأوروبية لإدارة اوقد دنشأت ". EFQMنموذج التميا 
يجابيات نموذج إالاستأادة م  ب  (www.efqm.org, 25/3/2015) م6556الأوروب  عام 

وظل يتطور النموذج بما يتناست والتخيرات مالكلوم بالدريح الوطن  الأمريك  ونموذج ديمنح  
 .بعد ذلك العالمف   عديدة عليه نماذج تاستندو   ذجيعد م  دفضل النماحتى ،ار العالمية 

د  يلعت دورا محوريا ف  تعايا كأاءة وفاعلية المنظمات  EFQMلقد اهتم نموذج 
الأوروبية م  خلال ترويح استخدام النموذج  وتأخذ هذه المنظمات ملاحظات النموذج على 

 :محمل الجد لتحسي  دنشطتها  فضلا ع  دنه
 .ة الأعلية مب المنظمات الأخرىيساعد على المقارن -
 .الح،ول على تخذية راجعة حول نقاط القوة والضعف المسسس   والأجوات المحتملة -
 .(Porter & Tanner, 2004)فر،ة التعلم م  الآخري  ومشاركتهم دنجب ممارساتهم  -

إ  نماذج التميا ه  ح،يلة تطور المأاهيم الإدارية نحو تعايا المركا التنافس  
( تايلور)حيل بددت هذه المحاولات قديما منذ تجارت . ات وتحسي  مستوى ددائهاللمنظم

  حتى بدد المأهوم ينتشر (دلتو  مايو)لتحسي  الإنتاجية والرضا الوظيأ   ثم تجارت هاوثور  لي 
ف  كتابهما الشهير ( Peters & Waterman)وتتطور منهجياته دوائل الثمانينات م  خلال 

 In Search Of Excellence"( "Norton, 2000: 17.)ع  التميا 
 
 (:Dommartin, 2003: 5)ئ إدارة التميز المؤسسي مباد

 .التميا يسدي إلى تحقيق النتائح الت  تسدي إلى تأوق المنظمات :نتائج الأعمال .6
 .د علاقة مستديمة بي  المنظمة وبي  عملائهاو التميا يسدي إلى وج :العملاءالتركيز على  .6
 .التميا هو وجود قيادة قوية وممياة تستطيب د  تحقق دهدافها :ناسق الأهدافالقيادة وت .6

http://www.efqm.org/
http://www.efqm.org/
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التميا هو إدارة المنظمة م  خلال مجموعة مترابطة ومتشابكة  :الإدارة بالعمليات والحقائق .6
 .م  النظم والعمليات

التميا هو تعظيم مساهمة العاملي  م  خلال تنميتهم  :تطوير ومشاركة القوى البشرية .5
 .دة نسبة مشاركتهموايا

حدال التخيير  :التعلم المستمر والابتكار والتجديد .5 التميا هو تحدي للوضب الراه  وا 
 .باستخدام التعلم لخلق فرص الابتكار والتحسي 

التميا هو التنمية والحأاظ على القيمة المضافة  :تنمية علاقات الشراكة والتحالف .5
 .للشركات

 .السع  إلى الأهم والاستجابة لتوقعات د،حات الم،لحةالتميا هو  :المسئولية المجتمعية .5
 

 
 

 المبادئ الأساسية للتميز(: 0.0)شكل رقم 
 
 :EFQM (www.efqm.org, 25/3/2015)ي الأوروبج التميز لنموذة الأساسيم المفاهي

ا التميق لتحقية الأساسية لركيا ار تعتب  والتا للتمية الأساسيم المأاهي  مة مجموعك هنا
  يمك  والتة  مسسسي لأة بالنسب EFQM التمياج لنموذة الأساسيئ وه  المبادم المستدا

ة مشتركة لخة بمثابا ديضا ودنهة  المتميا ة التنظيمية الثقافت سماف لو،ؤ كأساا استخدامه
 :هالموضح ددنا( 6.5)وفق الشكل المأاهيم ك لتل  توضيحف شر   يلا وفيم. االعلية لادار 
 

http://www.efqm.org/
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 المفاهيم الأساسية لنموذج التميز الأوروبي: (0.5)شكل رقم 

ة إضافى علر تعمل باستمراة المتميا ت فالمسسسا(: ةالمستهدفة الفئ) للمستفيدينة قيمة إضاف .6
 .توالتوقعات الاحتياجا هذه ةتلبيق واستبام احتياجاتهم فهل خلا  مك وذلة المستهدفة قيمة للأئ

ف  ا حوله  مى عل  يجابر إتأثيا له  يكو ة المتميا ت المسسساف: مالمستدال لمستقباق خل .6
ف الظرو  على الرغم م ت المجتمعاة نهضل دج  مء الأداا تعايل خلا  مم العال

 .الهة والبيئية والاجتماعية الاقت،ادي
ا تعايل م  خلا  يكو ة لمتميا ت االمسسسات قدراا تعاي  إ: ةالتنظيمية القدر ر تطوي .6

 .ةالتنظيميا حدودهج داخل وخار ر للتخيية فعالة إدار ل خلا  ومية القدرات التنظيم
ت مستوياة وايادة المتميا ت للمسسساة قيمد توليل خلا  مك وذل: روالابتكاع الإبدار تسخي .6

  مع الإبدار تسخيق ع  طري  المنهجر والابتكار المستم  التحسيل خلا  مء الأدا
 .ةالم،لحت د،حا

  المستقبلل تشكة قيادا لديهة المتميا ت المسسسا  إ: ةوالنزاهم والإلهاة الرؤيع م ةالقياد .5
 .ا المتعارف عليهاقيمهل خلا  مة كقدو ا بو،أهك تحقيق ذلتعمل على و 

د التحديى علا قدرتهبتتميا ب واسق على نطاا بتمياهف المعتر ت المسسساف: مرنةة إدار  .5
 .تديداوالتهص للأر ة وكأاءة بأعالية والاستجاب

ة قيمل م  خلاة المتميا ت للمسسساف النجا  يكو ل حي: دالأفراب مواهلال خن مح النجا .5
 .دللأفراة والشخ،ية للمسسسة التنظيميف كل الأهداق لتحقي  التمكية ثقافر الأفراد وتوفي

 ةيتلب م  خلالة باهر ح نتائق تحقة المتميا ت المسسساف: متميزةج نتائى علظ الحفا .5
ة بيئر إطا  فك وذلة حالم،لت د،حاب لجميل الطويو ر الق،يى المد علىت الاحتياجا

 .بهمة الخا،ل لتشخيا
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 :(www.efqm.org, 25/3/2015) معايير الجائزة

تستند جائاة المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة على معايير التميا التسعة للنموذج والت  
الشكل  يوضحو . لأنموذج الرئيسة والأرعيةنقطة على معايير ا( 6666)ايب تقاؤ م  خلال تو 

 :(  النتائحمكناتالم)عنا،ر الأنموذج الأوروب  للتميا  ددناه
 

 
 EFQMمعايير نموذج : (0.6)شكل رقم 

 

وتعتمد آلية عمل النموذج على العلاقة السببية بي  المعايير  فمعايير النتائح المتمياة سوف تتحقق 
منت،ف النموذج    وقد وضب ف وكيف تأعله ما تأعله المنظمة ،فخلال معايير الممكنات الت  ت م 

 (.6.5) يتضح ذلك ف  الشكل رقمكما التعلم والإبداع لتأثيره على كل إدارة المنظمة  
 

 :معايير الممكنات ،الجزء الأول
 لمسسسة القيام بها لتحقيقوه  تلك العنا،ر المساعدة والت  تركا على الأعمال المطلوبة م  ا

 :م  المجموع الكل  مواعة كما يل % 56نقطة بما يعادل ( 566)ولها  النتائح  وه  خمسة معايير 
 

يقوم القادة ب،ياغة المستقبل  ويعملو  على تحقيقه  والالتاام بالقيم  :القيادة ،المعيار الأول
ما دنهم يتسمو  بالمرونة  ويعملو  والمبادئ  ويلهمو  الثقة لم  حولهم ف  جميب الأوقات  ك

على تمكي  المسسسة م  التنبسات المستقبلية  والتأاعل الإيجاب  معها ف  الوقت المناست 
م  المجموع الكل   ويحتوي % 66نقطة بما يعادل ( 666)ولهذا المعيار . لضما  الاستمرارية
 :معايير فرعية( 5)هذا المعيار على 

http://www.efqm.org/
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 ورسالتها وقيمها والالتاام بها رسية الواارة القادة نشري. 
 تقييم وتطوير دنظمة العمليقوم القادة ب. 
  المجتمب  المواطني   الشركاء  )العلاقة مب جميب الجهات المعنية الخارجية  القادة ايعا

 (.لخإ...الموردي 
 ا ودعم وتقدير موظأ  الواارة  وبناء وتعايا ثقافة التميا بينهميقوم القادة بتحأي. 
 عملية التخيير التنظيم  قادةال دعمي. 
 

تقوم المسسسات المتمياة بتطبيق رسالتها ورسيتها م  : الاستراتيجية والسياسة ،المعيار الثاني
نقطة بما ( 56)ولهذا المعيار . خلال تطوير استراتيجية تتمحور حول م،الح الأطراف المعنية

 :معايير فرعية( 6)م  المجموع الكل   ويحتوي هذا المعيار على % 5يعادل 
   تحديد السياسات والاستراتيجيات على دساؤ احتياجات وتوقعات العملاء حاليا وف

 .المستقبل
  مسشرات دداء  دبحال  دنشطة )السياسات والاستراتيجيات بناء على معلومات دقيقة اعتماد

 .(إبداعية ذات علاقة
 تطوير ومراجعة وتحديل السياسات والاستراتيجيات بشكل دوري. 
 شر السياسات والاستراتيجيات لأ،حات الم،لحة م  خلال برامح وآليات واضحةن. 
 

تقدر المسسسات المتمياة العاملي  لديها  وتتبنى ثقافة تسمح بتحقيق : الأفراد ،المعيار الثالث
منأعة متبادلة بي  الأهداف المسسسية والشخ،ية الت  تقوم بتطوير قدرات العاملي   وتعايا 

بهم  والتوا،ل معهم  ومكافأتهم  وتقديرهم بطريقة تحأاهم  ساواة  كما تقوم بالاعتناءالعدالة والم
( 56)ولهذا المعيار . وتنم  التاامهم  وتمكنهم م  توظيف مهاراتهم ومعارفهم ل،الح المسسسة

 :معايير فرعية( 5)م  المجموع الكل   ويحتوي هذا المعيار على % 5نقطة بما يعادل 
  دارة و  .تحسي  دداء الموظأي تخطيط وا 
  تحديد وتطوير كأاءات الموظأي. 
 تعايا العلاقة بالموظأي   وحأا قدراتهم. 
  توفير قنوات ات،ال وتوا،ل وحوار فعالة مب الموظأي. 
 نجااات الموظأي  ومكافأتهم  .تقديرهم على ذلك/ملاحظة جهود وا 
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دارة الشراكات الخارجية  تقوم المسسسات المتمياة ب: الشراكة والموارد ،المعيار الرابع تخطيط وا 
والموردي   والموارد الداخلية م  دجل دعم الاستراتيجية  والسياسات  والتشخيل الأعال للعمليات 

( 56)ولهذا المعيار . الخا،ة بها  وه  بذلك تضم  الإدارة الأاعلة لتأثيرها البيئ  والمجتمع 
 :معايير فرعية( 5)المعيار على  م  المجموع الكل   ويحتوي هذا% 5نقطة بما يعادل 

 بناء وتطوير شراكات خارجية بما يعود بالنأب على دداء الواارة وخدماتها. 
 التأكد م  إدارة الموارد المالية بشكل فعال ويخدم سياسات واستراتيجيات الواارة. 
 التأكد م  الاستخدام والاستأادة م  المبان  والمعدات والممتلكات بالشكل الأمثل. 
 تأكد م  الاستخدام والاستأادة م  الموارد التقنية بالشكل الأمثلال. 
  بالواارة ودعمالها بجودة مرتأعة( لخإ...ت،نيف  تطوير  نشر)إدارة المعلومات والمعرفة. 
 

دارة وتحسي : العمليات ،المعيار الخامس عملياتها  تقوم المسسسات المتمياة بت،ميم وا 
. د م  القيمة ل،الح المتعاملي  والأطراف المعنية الأخرىومنتجاتها وخدماتها؛ لإضافة ماي

ويحتوي هذا المعيار على  م  المجموع الكل  % 66نقطة بما يعادل ( 666)ولهذا المعيار 
 :معايير فرعية( 6)
 التأكد م  فاعلية نظم إدارة وتوثيق العمليات الت  تقوم بها الواارة. 
 تحسي  العمليات بطرق إبداعية. 
 وير المعاملات على دساؤ احتياجات د،حات الم،لحة وتوقعاتهم الأعليةت،ميم وتط. 
  المعاملات بموا،أات عاليةتقديم وتسليم. 
 تعايا قنوات الات،ال وتقوية العلاقات مب د،حات الم،لحة. 
 

 :معايير النتائج ،الجزء الثاني
العاملي  والأئة وعلاقة ذلك بكل م   مكناتوه  الت  تركا على ما حققته المسسسة بأعل الم

نقطة بما يعادل ( 566)ولها   ويحتوي جاء النتائح على دربعة معايير المستهدفة والمجتمب 
 :م  المجموع الكل  مواعة كما يل % 56
 

تتجاوا  تحقق المسسسات المتمياة نتائح باهرة ومستدامة تلب  دو: نتائج العملاء ،المعيار الأول
م  % 66نقطة بما يعادل ( 666)ولهذا المعيار . ااحتياجات وتوقعات المتعاملي  معه

لشاملة جراءات االإ وهو يبحل ف  .المجموع الكل   ويحتوي هذا المعيار على معياري  فرعيي 
 .ومسشرات الأداء المتعلقة بالعملاء  مقياؤ آراء العملاء :نتائح العملاء م  خلالق لتحقي
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تتجاوا  ت المتمياة نتائح باهرة ومستدامة تلب  دوتحقق المسسسا: نتائج الأفراد ،المعيار الثاني
ع الكل   م  المجمو % 5نقطة بما يعادل ( 56)ولهذا المعيار  .عاملي احتياجات وتوقعات ال

هو يبحل ف  تحقيق النتائح المتعلقة بالأفراد و  .معياري  فرعيي  ويحتوي هذا المعيار على
 .ت الأداء المتعلقة بالأفرادومسشرا  مقياؤ آراء الأفراد :العاملي  م  خلال

 
 تحقق المسسسات المتمياة نتائح باهرة ومستدامة تلب  دو: نتائج المجتمع ،المعيار الثالث

نقطة ( 56)ولهذا المعيار  .عنيي  بالمسسسة ذوي ال،لة بالمجتمبتتجاوا احتياجات وتوقعات الم
وهو يبحل ف   .ري  فرعيي م  المجموع الكل   ويحتوي هذا المعيار على معيا% 5بما يعادل 

  مقياؤ ردي المجتمب: قياؤ النتائح الت  تتعلق بالمجتمب المحل  والقوم  والدول  م  خلال
 .ومسشرات الأداء المتعلقة بالمجتمب

 
تحقق المسسسات المتمياة نتائح باهرة : مؤشرات الأداء المؤسسي نتائج ،المعيار الرابع

( 656)ولهذا المعيار  .معنيي  بم،الح العملوتوقعات التتجاوا احتياجات  ومستدامة تلب  دو
وهو . م  المجموع الكل   ويحتوي هذا المعيار على معياري  فرعيي % 65نقطة بما يعادل 

استها واستراتيجيتها يف  س ايبحل ف  قياؤ نتائح الأداء الت  حددتها المسسسات والمتأق عليه
ومسشرات الأداء   مخرجات الأداء الرئيسة :لداء المخطط له م  خلاالألإنجاا ما يتعلق ب

 .الرئيسة
 

 :RADAR (Porter & Tanner, 2004)منهجية 

بأ  هذا المأهوم يقوم على تحديد النتائح المخطط لها  ثم تطوير المناهح الت   Massyيقول 
عتها يم تلك المناهح ومراجتساعد على تحقيقها وتوظيأها بطريقة منتظمة  ثم يتم العمل على تقي

ة ف  التعرف على وضب نظميساعد المفإنه وبتطبيق منطق الرادار   (66: 6665اللات  العبد)
هذه الكلمة اخت،ارا م  و  .الأولويات وتخطيط وتطبيق التحسينات ف  المواضب الت  تحتاجها

 :الحروف الأولى للكلمات التالية ف  اللخة الانجلياية
- Results: المرجوة النتائح  
- Approach: المستخدمة لمنهجيةا  
- Deployment:  التطبيقآلية  
- Assessment:  التقييممعايير  
- Review: المراجعة 
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تقييم مدى التاام المسسسات بتطبيق معايير التميا RADAR  ويتم م  خلال منهجية
على متطلبات ومسشرات محددة  حيل يتم إعطاء علامة لكل معيار وفق  نتائح  بناءال وتحقيق
  يتم تنأيذها م  قبل خبراء تميا مستقلي   بحيل تح،ل المسسسة على التRADAR  منطق

  لتعبر ع  مستوى التميا الذي و،لت إليه  (6666-6)علامة إجمالية ضم  المدى العالم  
عليها المسسسة نتيجة لتطبيقها  وتكو  هذه العلامات حا،ل جمب العلامات الت  تح،ل

 :لىإادار بأ  المسسسة بحاجة ويستند منطق ر . معايير التميا المختلأة
تحديد النتائح المرجو الو،ول لها كجاء م  سياستها واستراتيجيتها ف  ،نب العمليات  -

 .،حات الم،لحةدلى توجيهات إوتخط  نتائح الأداء المال  والعمليات  للمسسسة بالإضافة 
  دو ف  تخطيط وتطوير مجموعة متكاملة م  المناهح لتعط  النتائح المطلوبة سواء الآ -

 .المستقبل
 .ق المناهح بطريقة نظامية لضما  التطبيق الكامليتطب -
 ليها عبر دنشطة التعلمإوتقييم المناهح ع  طريق مراقبة وتحليل النتائح المتو،ل  مراجعة -

 .المستمرة
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 وزارة الداخلية والأمن الوطني :الرابعالمبحث 
 :مقدمة

منذ اليوم الأول لقيام السلطة الوطنية  (الشق المدن )  والأم  الوطن واارة الداخلية نشأت
باعتبارها واحدة  حكومات المتتابعةباهتمام ورعاية ال ظيت الواارةح م  وقد6556 الألسطينية سنة

 باستمرار تسعىه  بدورها و  لمواط  الألسطين  خدمة ام  دهم الواارات السيادية لدورها ف  
رام الله  -الداخلية والأم  الوطن  موقب واارة) تنأيذ دورهاقدرات جديدة ف  سبيل إلى تطوير 

 .(م65/5/6666

الطرق اتباع دق،ر  بهدف الو،ول إلى عبر المراحل المتتابعةواارة قد تطور عمل الو 
د  ت قد م التنظيم  والهيكل   واستطاعت لإنجاا المعاملات حيل وضعت لذلك خطة البناء 

 إ،دار جواا السأركالمدنية ه المتعلقة بشسونو  المواط  لخدمات الأساسية الت  يحتاجهاا
كما اهتمت الواارة بتنظيم الحياة المدنية . إلخ...ة الهوية وشهادة الميلاد والوفاةوبطاقالألسطين  

وقدمت مشاريب القواني  لتنظيم الحياة   ة ومتابعة منظمات المجتمب المدن م  خلال رعاي
  الجمعيات قانو    مثل(م65/5/6666رام الله  -والأم  الوطن الداخلية  موقب واارة) المدنية

هيكلية واارة )  واللائحة التنأيذية لقانو  الجمعيات الخيرية 2000لعام   (1)والهيئات الأهلية رقم
 .(6665الداخلية  

الخطة ) الشق المدني –والأمن الوطني لوزارة الداخلية  الأهداف العامة
 (:2014  والأم  الوطن واارة الداخلية ب الاستراتيجية للشق المدن 

والت   بتقديم الخدمات المدنية للمجتمبالشق المدن  بواارة الداخلية والأم  الوطن   قومي
ه  الوثائق المدنية الت  تخ،ه شخ،يا م  ميلاده حتى وفات ح،ول المواط  على: دهم ها

ة والتعاو  بي  سؤ الشراكالعمل على تسجيل جميب مسسسات المجتمب المدن  كافة على دو 
ويسعى لأجل ذلك إلى تطوير الموارد البشرية والمادية والواقب  .الحكوم  غيرالجسم الحكوم  و 

الإداري المسسس  وتعايا الشراكة مب الجهات ذات العلاقة  وذلك وفقا لمعايير التميا المعتمدة؛ 
 .لدى متلق  الخدمةرضا  بما يحقق دعلى مستوى
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 :مة لوزارة الداخلية والأمن الوطنيالهيكلية العا

احتياجات  واارة م  النهوا بمسسولياتها وتنأيذ خططها ودهدافها  بشكل يلب اللتتمك  
ا الواارة ف  وضب هيكلية عامة بم   شرعترجات الأعالية والكأاءة والمرونةالمواطني  بأق،ى د

 .(6665  ة والأم  الوطن الداخلي واارة هيكلية)يمك  كافة إداراتها م  تأعيل خدماتها 

الشق المدن  الذي يشرف عليه  :وتتكو  واارة الداخلية والأم  الوطن  م  شقي  هما
خر هو الأمن  دو   والشق الآ(محل الدراسة) و  المدنيةشس الواارة مباشرة ويتعلق بجميب ال وكيل

 :ية والأمن الوطنيوتوضح الجداول التالية أعداد موظفي الشق المدني بوزارة الداخل .العسكري
 

 الشق المدني حسب الوظائف الإشرافية–فو وزارة الداخلية والأمن الوطنيموظ(: 0.0)جدول رقم 
 العدد المستوى الإشرافي

 6 وكيل واارة
 6 وكيل مساعد
 66 مدير عام

 66 نائت مدير عام
 56 مدير دائرة

 65 نائت مدير دائرة
 56 رئيؤ قسم
 66 رئيؤ شعبة
 008 المجموع

 506 إجمالي عدد الموظفين
 (65/6/6665  إح،ائيات غير منشورة  واارة الداخلية والأم  الوطن : الم،در)



 

 

 

 الشق المدني – الهيكل التنظيمي لوزارة الداخلية والأمن الوطني(: 0.7)شكل رقم 
(6665  الداخلية والأم  الوطن  واارةهيكلية : الم،در)
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؛ 2007  والأم  الوطن  هيكلية واارة الداخلية) لية والأمن الوطنيالشق المدني لوزارة الداخ
-والأم  الوطن  موقب واارة الداخلية؛ م65/5/6666  غاة-والأم  الوطن  موقب واارة الداخلية

 :(6666  دليل إجراءات واارة الداخلية والأم  الوطن ؛ م65/5/6666رام الله  

  أس كل قطاع وكيل مساعد يتبع وكيل وزارة يتكون الشق المدني من عدة قطاعات على ر
 :وفيما يلي موجز عن الإدارات العامة والمديريات والأمن الوطني، الداخلية

 

 :ويشمل والسياسية العامة ونؤ الش قطاع .6
 :ةالعام ونؤ شللمنظمات غير الحكومية وال العامة الإدارة .أ 

ا يعاا م  تطوير وتعنى بتسجيل ومتابعة الجمعيات الخيرية والهيئات الأهلية؛ بم
وضما  تحقيق الم،لحة  المدن   المجتمب ومسسسات الحكومة بي العلاقة المسسسية 

ت لنشاطاا ممارسة ف  المواطني  حق تسهيلإضافة إلى ما تقوم به م  . المجتمعية
 .ةبحري والمهنية والثقافية الاجتماعية

 :ةالسياسي ونؤ للش العامة الإدارة .ب 
ام لا سيما بالنظام السياس  الألسطين  ومكوناته السياس  الع  وتعنى بالشأ 

كذلك كافة التشريعات ذات ال،لة  و   و المن،وص عليها ف  القانو  الأساس  الألسطين
ة على المجتمب السياس  بالنظام السياس  الإقليم  والدول  وتأثيراته وتأاعلاته المتبادل

 .الألسطين 
 

 :ويشمل، والمالية الإدارية ونؤ الش قطاع .0
 :ةالمالي ونؤ للش العامة لإدارةا .د 

 و،يانتها  توايعها على والإشرافتقوم هذه الإدارة على توفير كافة احتياجات الواارة  
 متابعةوتوفير حد ددنى م  هذه الاحتياجات ف  المستودعات التابعة للواارة  وكذلك 

ة الواار  دوائر يبجم ف  الملائمة المالية الضوابط تطبيق م  المالية  والتأكد الشسو  كافة
م الالتاا وتأمي  الواارة  مياانية إعداد على إضافة إلى الإشراف. وجه دفضل على

 .المتعلقة بالمياانية وغيرها والقيود بالضوابط
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 :الإدارية ونؤ للش العامة الإدارة .ب 
  الموظأي و س ش  ومتابعة الواارة  فة الإداريت العملياكافة  متابعةتهتم هذه الإدارة ب

  للموظأي التدريت احتياجات بتحديد كما تقوم .العام لمديرى اإل بها التو،يات ورفب
  ف البشرية الكوادر وتطوير تدريت ف  والمساهمة العامة  الإدارات بكافة العاملي 
 .ةالواار 

 

 :، ويشملوالجوازات المدنية الأحوال قطاع .6
 :للجوازات العامة الإدارة .أ 

تعديل جوااات السأر العادية والدبلوماسية  وتوفير تقوم هذه الإدارة بإ،دار وتجديد و 
 .والدارسي  المخططي  قبل م  منها للاستأادة بأعمالها المتعلقة المختلأة المعلومات

 :المدنية للأحوال العامة الإدارة .ب 
 التسجيل بمهمةتعتبر هذه الإدارة م  دهم الإدارات العاملة ف  الواارة باعتبارها تقوم 

 الاواج  الوفاة  الولادة )الواقعات الحيوية  تسجيل خلال م  وذلك  للمواطني الحيوي
،دار( والطلاق  لأجانتبا وكذلك فيما يتعلق .منها لكل الخا،ة والبطاقات الشهادات وا 

 .حست ما نص عليه القانو و  الوط   درا على الواقعات الحيوية حدثت إذا
 
 هي مباشرة من الوطنيوالأ الداخلية وزارة وكيل تتبع التي الإدارات أما: 

 :والمغتربين الأجانب ونؤ وش للإقامات العامة الإدارة .أ 
ف  ( م  د،ل عرب  دو دجنب )وه  الإدارة الوحيدة المخولة بتنظيم إقامة الأجانت 
 .الأراض  الألسطينية الخاضعي  لشروط الإقامة المحددة

 :والإعلام العامة للعلاقات العامة الإدارة .ب 
ة الات،ال بي  الواارة دور هام وحيوي حيل تعتبر واجهة الواارة وحلقب هذه الإدارة تقوم
وبي  الواارة  ووسائل  المحلية والدولية : وغير الحكومية باق  المسسسات الرسمية الحكوميةو 

خلق ردي عام يساندها ف  إي،ال رسالتها ودهدافها بالمعلومة الدقيقة الت  هدف الإعلام ب
تقوم على تنسيق جهود ات،الية  كما .يجابية نحو الواارةتساهم ف  تكوي  اتجاهات ا

الجماهيري ع  دداء  اللو،ول إلى الرض الجمهور الداخل  والخارج مب مخططة وهادفة 
 .التطوير وتحسي  الخدمات والأداء  وذلك م  خلال واارةال
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 :القانونية ونؤ للش العامة الإدارة .ج 
رجعية القانونية لكافة مكونات الواارة  حيل تشرف تعتبر الإدارة العامة للشسو  القانونية الم

ت مشروعا إعدادعلى كافة الأمور والجوانت القانونية المتعلقة بسيادة القانو  م  حيل 
كما تعمل على . إ،دارها  وتوثيقها ومتابعة  بالواارة المتعلقة واللوائح والقرارات القواني 

رة دمام جهات الاخت،اص  وتقديم المشورة متابعة شسو  الواارة القانونية وتمثيل الواا
ة المختلأ والأنظمةالقانونية للمعنيي   والمساهمة ف  نشر الوع  القانون  وشرف القواني  

 .إليها تحال الت  مختلف القضايا ف  والتظلمات الشكاوى ف  الواارة  والبت للعاملي  ف 

 :المعلومات ونظم للحاسوب العامة الإدارة .د 
  وتستخدم دفضل التقنيات ف  مجال واارةالاعلة والأساسية ف  ارات الأوه  إحدى الإد

تكنولوجيا المعلومات والات،الات لتقديم الحلول الحاسوبية المتكاملة الت  تخدم الإدارات 
كما تسعى الإدارة إلى دتمتة العمليات  المختلأة  وتطوير دنظمة معلوماتية فاعلة وشاملة 

 .لممارسات الإدارية والمهنية ف  الواارةوالإجراءات  والارتقاء با
وتقوم الإدارة بشكل دساس  بتقديم الدعم الأن  للشبكة ودجهاة الحاسوت وملحقاتها والأجهاة 
المكتبية ف  الواارة  سعيا إلى تسهيل وتسريب عملية الو،ول إلى المعلومات الدقيقة 

 .ةوالمحدثة  وتطوير بيئة عمل مناسبة تضم  تقديم خدمة متميا 

 تسهيل ومهامها :(رفح يونؤ  خا  الوسطى  غاة  غاة  شمال) وه   المحافظات مديريات .ه 
 .فيها يسك  الت  المحافظة ف  كل للمواطني  الخدمات تقديم

 
  ة والأمن الوطني الداخلي وزير تتبع التي المتخصصة والوحدات العامة الإداراتبينما

 :رةمباش
 :ـب وتقوم، لاحوالإص العشائر لشؤون العامة الإدارة .أ 

 النااعات ونبذ ال،أوف ورص المحبة ونشر الوطنية الوحدة مبادئ ترسيخ ىعل العمل 
 .والتسامح البي  ذات بإ،لاف المجتمعية وحل النااعات

 الخلافات وحل والقانو  النظام فرا ىعل والشرطة الأم  رجال مساعدة. 
 المدن  المجتمب دعم ىعل والعمل والتوا،ل العائل  الترابط دوا،ر ترسيخ ىعل العمل. 
 المحكمي  واعتماد الخلافات حل ف  والشرطة والقضاء العدل واارة مب التنسيق. 
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 ى عل والمحافظة خلافاتهم حل ف  ومساعدتهم السكانية التجمعات احتياجات دراسة
 .الاندثار م  الترال الألسطين 

 تواجهها لت ا العقبات وتذليل مهمتها وتسهيل الإ،لاف لجا  واعتماد تشكيل. 
 دعمالها نتائح ورفب عليها الدوري والتأتيش ومتابعتها الإ،لاف لجا  دداء ىعل الإشراف 

 .واعتمادها عليها للم،ادقة الإدارة رئاسة ىإل عنها ال،ادرةر والتقاري
 ئ لمباد مخالأتها وعدم الإ،لاف لجا  قبل م  المتخذة الإجراءات ،حة م  التأكد

 .الإسلامية الشريعة حكامد دو النظام العام
 عطائهم (الأنية التابعية) المخاتير لاعتماد المحل  الحكم واارة مب التنسيق  موافقة وا 

ت خلافا حل ىعل وقدرتهم المجتمع  وضعهم م  التأكد بعد) الإجااة الأمنية(
 .عائلاتهم

 :الوزارة ديوان .ب 
  ومديريات الواارة ودوائر ووحداتت المنظم لسير المعلومات بي  إداراويعتبر هو القلت 

 .وهو الجهة المسسولة ع  إدارة المعلومات ف  الواارة والمديريات وتوثيقها وحأظها

 :الإنسان حقوق وحدة .ج 
ه  إطار مسسس  لضما  إنأاذ القانو  وحماية وتعايا مبادئ الديمقراطية وحقوق الإنسا  

بادئ والمعاهدات والقواني  على قاعدة القواني  والتشريعات الوطنية والانسجام مب القيم والم
 واارةلالدولية  وتعمل الوحدة على ترتيت العلاقة ما بي  مسسسات إنأاذ القانو  التابعة ل

والمواط  الألسطين  مباشرة دو م  خلال مسسسات المجتمب المدن  العاملة ف  مجال  
 .الديمقراطية وحقوق الإنسا 

 :الخاص الإعلام وحدة .د 
 .الواير مكتت م  ،حأية بيانات م  يخرج وما وايرلا باسم الرسم  الناطق ه 

 :والتطوير التخطيط وحدة .ه 
تعتبر إحدى الوحدات المساندة والمرتبطة بالواير  وتقوم بمهامها لدعم ومساندة كافة إدارات 
ودوائر ووحدات الواارة ف  اخت،ا،ات محددة تتعلق بالتخطيط والسياسات والمشاريب 

وتتبب ف  ذلك دفضل . والتقييم وتنسيق المساعدات الدولية والتطوير وعمليات المتابعة
 .الأساليت الإدارية والمهنية ف  تقديم خدماتها للواارة
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 :ـب وتقومس، القد ونؤ ش وحدة .و 
 ت الوحدا بي  التنسيق موا،لة خلال م  القدؤ مجال ف  الحكوم  الجهد تعايا

 .الواارية القدؤ لجنة مظلة الناشئة تحت
 ء بإنشا والتو،ية عليها والحأاظ القدؤ دعم تجاه عليا سياسة رةبلو  ف  المساهمة

 .السياسات هذه لتنأيذ المناسبة الأجسام والجهات

 :ـب وتقوم، الوزراء مجلس ونؤ ش وحدة .ز 
 ل دعما جدول على بالواارة الخا،ة البنود طرف ف  والواير الواارة لمساهمة التحضير

عو  الواارية  واللجا  الواراء مجلؤ جلسات ر للواي الواارة دداء ع  الدورية التقارير دادا 
 .الواراء مجلؤ على لعرضه تمهيد ا

 عداد الأسبوع   الواراء مجلؤ ملف مراجعة   الشأ  بهذا للواير اللاامة الملخ،ات وا 
رسية  حول )الواارة ف  المخت،ة الجهات مب بالتشاور( ت،ور إعداد على والعمل

 .الواراء مجلؤ دعمال جدول على ةالمدرج البنود م  الواارة وموقأها
 جلسات  ف  الواير مشاركة ترتيت حول الواراء لمجلؤ العامة الأمانة مب التنسيق

عداد وخارجية داخلية مهمات ف  سأره دو تخيبه دو المجلؤ السأر  مهمات تقارير وا 
رسالها للواير  .الواراء مجلؤ على لعرضها اتمهيد العامة للأمانة وا 

 ؤ مجل قرارات تنأيذ متابعة دجل م  والواير الواراء مجلؤ بي  و،ل كحلقة العمل
ة ف  الواار  والمعنيي  المخت،ة والجهات الواير مب الدورية المتابعة يشمل بما الواراء

عداد التنأيذ  تعترا الت  ال،عات وتذليل القرارات  تنأيذ مجال ف  ة التقارير الدوري وا 
 .تنأيذها ف  التقدم حول

 الواير  طلاعاو   الأخرى الواارات ف  الواراء مجلؤ و س ش وحدات مب ق الأف التنسيق
 .الأخرى الواارات عمل برامح على

 :ـب وتقوم، المرأة ونؤ ش وحدة .ح 
 البرامح  وتقييم ومتابعة تخطيط ف  الوحدة  طاقم قبل م  والأعال النشط الاشتراك

مب  ويتأق ينسجم وبما الاجتماع   النوع منظور م  وذلك للواارة المختلأة والنشاطات
 .بالمردة للنهوا الوطنية جيةيستراتالا
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 :ـب وتقوم، القومي الأمن معلومات وحدة .ط 
 والأم   العام الأم  على والحأاظ واارةال تطوير على تساعد الت  المعلومات جمب

 .القوم 
 الأم   تعايا على تساعد الت  والبيانات بالمعلومات المخت،ة والجهات الواير تاويد

عداد لقوم ا  .اللاامة الدراسات وا 

 :ـب وتقومى، والشكاو  الداخلية الرقابة وحدة .ي 
 ع   ال،ادرة والنظم واللوائح والتعليمات بالقرارات ورد ما وتنأيذ العمل سير متابعة

 .عامة واارةال مديريات جميب ف  ،حيحا تنأيذا الأ،عدة كافة وعلى الواارة
 بداء خاص بشكل وظأي والم عام بشكل المديريات دداء متابعة نقاط  حول الملاحظات وا 

 .الدورية التقارير وتنظيم والقوة الضعف
 الواارة  ف  تنأذ الت  الأخرى والأعمال والإدارية المالية والسجلات القيود على التدقيق

 .بالأداء والأنظمة للقواني  وفقا تطابقها م  والتأكد ومديرياتها
 واتخاذ  الأخطاء  ت،ويت ومتابعة للتحقيق فيها والمشاركة اللجا  بتشكيل التو،ية

 .الخاطئة الممارسات م  للحد اللاامة الإدارية الإجراءات

 :المدنية ونؤ الش في نيالمستشار  من طاقم .ك 
ا فيم سواء ةالمتعدد المجالات ف  والاستشارات وتقديم الن،ائح الواير ويقومو  بمساعدة

 .لخإ... دو الإدارية دو لماليةدو ا القانونية دو السياسية و س بالش يتعلق

 :ـب قوميو ، الوزير مكتب عام مدير .ل 
 الواير  لمكتت والشهرية والأسبوعية اليومية الخطط ووضب الواير  مكتت دعمال إدارة

عداد اليومية الأعمال ومتابعة تنأيذها  ومتابعة   الت للمواضيب مكتوبة ملخ،ات وا 
عدادو  توثيقها  تابعةوم الواير اجتماعات وتنظيم الواير تعرا على ة شهري تقارير ا 

 .الواير خا،ة بمكتت وسنوية
 ة ال،حأي راتتموالمس  الرسمية للقاءات البروتوكولية الترتيبات كافة إعداد على الإشراف

 .الواارة ف  المخت،ة الجهات مب بالتعاو  الواير يعقدها الت  والاجتماعات
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 الشق المدني بوزارة الداخلية والأمن الوطني؟لماذا اختار الباحث الدراسة التطبيقية على 

 6665لسنة  6المعدل بقانو  رقم  6555لسنة  6بناء على مواد قانو  الخدمة المدنية رقم  .د 
واللوائح التنأيذية والقرارات والتعاميم  فإ  الهيكل التنظيم  للدوائر الحكومية متماثل م  ناحية 

 .لحكومية محل الدراسة عينة معبرة ع  القطاع الحكوم التقسيم التنظيم   مما يجعل م  الدائرة ا
كبقية الواارات الألسطينية بخطي  متواايي   خط البناء  والأم  الوطن  لقد سارت واارة الداخلية .ت 

والتطوير وخط مواجهة سياسة إسرائيل العدوانية الت  تعمدت ف  السنوات الأخيرة وقف عملية 
خ،و،ا  وذلك  والأم  الوطن  طينية عموما  وواارة الداخليةالنهوا الت  تنشدها المسسسة الألس

مخالأي  بذلك كل الاتأاقيات  هاجتياحات دو الق،ف وتدمير مقار بإعاقة عملها م  خلال الا
رام -والأم  الوطن  موقب واارة الداخلية) الموقعة وضاربي  بعرا الحائط كافة القرارات الدولية

 .(م65/5/6666الله  
دجريت على الشق المدن  بواارة الداخلية والأم   تائح عدة دراسات بحثية دكاديميةولقد دكدت ن

الوطن  ف  قطاع غاة اهتمام الإدارة العليا فيها بالتحسي  والتجويد والتطوير  دذكر منها على 
 :سبيل المثال

ئة عوامل نجاف إدارة الجودة الشاملة ف  بي: "بعنوا  (6666  الم،ري)دظهرت نتائح دراسة  -
معدلات عالية ف  دعم وتطبيق إدارة الجودة الشاملة واعتبارها عاملا م  عوامل " غير مستقرة

حيل توفرت القناعة والرغبة لدى الإدارة (. تقريبا% 55بمتوسط )نجاف الواارة محل الدراسة 
العليا بتطبيق إدارة الجودة الشاملة  وسعيها إلى تحسي  وتطوير العمل ف  كافة المجالات  
كما تهتم الإدارة العليا بتعايا الثقة والتوا،ل بينها وبي  الموظأي  ف  كافة المستويات 
الإدارية  ودعمها لمساهمة العاملي  ف  تقديم الحلول والمقترحات لتحسي  الجودة ف  الواارة 

 (.655: 6666الم،ري  )
اسة؛ كون  موظأا سهولة الو،ول والح،ول على البيانات الأولية ذات العلاقة بموضوع الدر  .ج 

 .بالواارة محل الدراسة
( 6665-6666)أ  قيادة الواارة ضم نت خطة الواارة الاستراتيجية خلال الأترة علم الباحل ب .د 

الأمر الذي حدا (. EFQM)العمل على تحقيق معايير التميا المسسس  وفقا للنموذج الأوروب  
 .ف الخطة الاستراتيجيةبالباحل التأكير ف  دساليت معينة تساعد ف  تحقيق دهدا

 
إيجابية من حيث إمكانية الإفادة والعمل بنتائج  ذات ميزة وبناء على ما تقدم من وفرة عدة عوامل
 .وتوصيات الدراسة، فقد كان قرار الباحث
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 الفصل الثالث
 الدراسـات السابقـــــة

 
ى علف للوقو ؛ الحالية ةساالدر جالات بمق تتعل  التة السابقت ساالدر ى اعلل الباحاطلب  :وطئةت
ح النتائم وده  تبنتها  التت ءااوالإجر ت لأساليعلى ا رفعتالو   تناولتها  التت الموضوعام ده

ل بشكل الباحا عر ل حي  منهاة الاستأادى مدح وتوضي  إليهات تو،ل  التت والتو،يا
ا  ورغم قلة ت بالإدارة بالتجوال دو ما ارتبط به ف  موضوع التمياهتم  الت ساتار دالدساس  

 :الدراسات الت  تناولت الإدارة بالتجوال فقد ،نأها الباحل إلى المحاور التالية
 

 (المحلية) الفلسطينية الدراسات 
 الدراسات العربية 
 الدراسات الأجنبية 
 على الدراسات السابقة قيبالتع 
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 :(المحلية)الفلسطينية الدراسات 
 

ليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأداء عم: بعنوان (0200المدهون، )دراسة  .0
 .المؤسسي

عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتميا الأداء المسسس  ف  ضوء  ت الدراسة إلى التعرف علىهدف
للتميا ف  واارة التربية والتعليم العال  ف  قطاع ( مالكوم بالدريح)استخدام النموذج الأمريك  

  (655)م   استبانة لجمب البيانات  وتكونت عينة الدراسة تدعدولتحقيق دهداف الدراسة . غاة
 .%(56.66)ما نسبته  كا  المستردو 

كا  جيدا  مستوى توافر معايير النموذج الأمريك  للتميا ف  الواارةوقد دظهرت النتائح د  
 .(%56.55)بمتوسط حساب  نسب  

 
في مؤسسات التعليم درجة فاعلية الأداء المؤسسي : بعنوان (0200النجار، )دراسة  .0

 .الشرعي بوزارة الأوقاف بمحافظات غزة في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز وسبل تطويره
درجة فاعلية الأداء المسسس  ف  مسسسات التعليم الشرع  ت الدراسة إلى التعرف على هدف

يق ولتحق. بواارة الأوقاف بمحافظات غاة ف  ضوء الأنموذج الأوروب  للتميا وسبل تطويره
  وكا  المسترد (665)استبانة لجمب البيانات  وتكونت عينة الدراسة م   طورتدهداف الدراسة 

 %(.56)ما نسبته 
درجة فاعلية الأداء المسسس  ف  مسسسات التعليم الشرع  بواارة وقد دظهرت النتائح د  

 كا  جيدا بمتوسط حساب  نسب  الأوقاف بمحافظات غاة ف  ضوء الأنموذج الأوروب 
(55.65%). 
 
دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق التميز : بعنوان (0200، أبو ريا)دراسة  .2

 .المؤسسي
ف   دور التخطيط الاستراتيج  ف  تحقيق التميا المسسس اسة إلى التعرف على ت الدر هدف

 ولتحقيق دهداف الدراسة دعدت استبانة لجمب. واارت  العمل والشسو  الاجتماعية ف  قطاع غاة
 %(.666)  وكا  المسترد ما نسبته (666)لبيانات  وتكونت عينة الدراسة م  ا

كا  جيدا بمتوسط  المسسس  ف  الواارتي  لتمياامستوى توافر معايير وقد دظهرت النتائح د  
 .(%55.65)حساب  نسب  
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الإدارة بالتجوال لدى مديري المدارس المهنية : بعنوان( 0202 ،قدومي والخوالدة)دراسة  .0
 .علاقتها بالأداء الوظيفي لمعلمي تلك المدارسو 
دارة بالتجوال لدى مديري المدارؤ المهنية لى درجة ممارسة الإعى التعرف ت الدراسة إلهدف

ولتحقيق دهداف الدراسة طورت استبانة لجمب . وعلاقتها بالأداء الوظيأ  لمعلم  تلك المدارؤ
م  معلم  المدارؤ ( 665)ريقة ق،دية م  البيانات  وتكونت عينة الدراسة الت  اختيرت بط

 .م  مجتمب الدراسة الأ،ل %( 55)المهنية ف  فلسطي   وشكلت ما نسبته 
  ووجود علاقة ارتباطية وقد دظهرت النتائح د  درجة ممارسة الإدارة بالتجوال كانت متوسطة

 :  ودو،ت الدراسة بيإح،ائية موجبة بي  التجوال والأداء الوظيأ  للمعلمي 
ضرورة ت،ميم برامح تدريبية لتعايا مهارات مديري المدارؤ وخبراتهم وتطويرها وتنميتها ف  

حل مديري المدارؤ المهنية على و  .مجالات الإدارة بالتجوال م  حيل مأاهيمها وعملياتها
ممارسة الإدارة بالتجوال؛ لما ف  ذلك م  توفير الوقت الكاف  لاكتشاف الحقائق  وتحسي  

وتحديد المشكلات  وتحأيا المعلمي   وتحقيق التطوير والإبداع  واتخاذ القرارات الات،ال  
 .الأنست لمعالجة الأامات المدرسية

 
 
 بالتجوال للإدارة التعليمية المناطق مديري ممارسة درجة: بعنوان( 0200 ،صباح)دراسة  .5

 .تفعيلها وسبل الدولية الغوث وكالة مدارس في
  فل بالتجواة لادار ة التعليميق المناطي مدير ة ممارسة درجى لع فالتعر ت الدراسة إلى هدف
. لبالتجواة الإدار ل تأعيل سبى لف عوالتعر ة  غا ت بمحافظاة الدوليل الخو ة وكالؤ مدار 
مدير ا  (213) م ة ساالدر ة عينت تكونلتحقيق دهداف الدراسة دعدت استبانة لجمب البيانات  و و 

 .الأ،ل  سةاالدر ب ممجت  م (%87.65) بنسبة  ومديرة
 :  ودو،ت الدراسة بيعاليةوقد دظهرت النتائح د  درجة ممارسة الإدارة بالتجوال كانت 

ل  وتطوير آليات تطبيقه بما يعاا م  جودة التجوام تدعة إيجابية ثقافية بيئد إيجاى علل العم
 .المخرجات والنتائح المرجوة منه
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 :العربية الدراسات
 

درجة ممارسة الإدارة بالتجوال وأثرها على تنمية كفاءة : بعنوان( 0200 ،المواضية)دراسة  .6
 .معلمات رياض الأطفال مهنيا في محافظة الكرك في المملكة الأردنية الهاشمية

الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة الإدارة بالتجوال  ودثرها على تنمية كأاءة معلمات  هدفت
هداف الدراسة طورت استبانة لجمب البيانات  وتكو  مجتمب ولتحقيق د. رياا الأطأال مهنيا

 .معلمة رياا دطأال( 666)الدراسة م  
وقد دظهرت النتائح د  درجة ممارسة الإدارة بالتجوال كانت متوسطة  ووجود علاقة ارتباطية 

 :إح،ائية موجبة بي  التجوال وتنمية كأاءة المعلمات  ودو،ت الدراسة بي
ربية والتعليم على تعايا درجة ممارسة الإدارة بالتجوال  وذلك م  خلال نشر د  تعمل واارة الت

 .الوع  والمشاركة والبرامح التدريبية والتثقيأية؛ مما يحس  م  العملية التعليمية
 

مدى تطبيق الإدارة بالتجوال : بعنوان( 0202 ،الشرعة وأبو رمان وأبو حمور والشعار)دراسة  .7
 .وتأثيرها على الالتزام التنظيمي في المستشفيات الأردنية

ت الدراسة إلى معرفة تأثير الإدارة بالتجوال على الالتاام التنظيم  ف  المستشأيات الأردنية م  هدف
ولتحقيق دهداف الدراسة دعدت استبانة لجمب البيانات  . وجهة نظر الأطباء والكادر التمريض 
ناثا)طبيبا ( 665)وجرى تطبيقها على عينة مكونة م   ناثا)ممرضا ( 666)و ( ذكورا وا  ( ذكورا وا 

 .مستشأى حكوم  وخاص بعما  العا،مة( 55)ف  
وقد دظهرت النتائح د  درجة ممارسة الإدارة بالتجوال كانت متوسطة  ووجود علاقة ارتباطية 

 :إح،ائية موجبة بي  التجوال والالتاام التنظيم   ودو،ت الدراسة بي
. والتمريض  لممارسة الإدارة بالتجوال  والتعاو  مب المديري  لإنجاحها تشجيب الكادر الطب  ضرورة

 .كما دو،ت بعقد برامح تدريبية للعاملي  لتعايا مهاراتهم بالخ،وص
 

أثر تطبيق الإدارة بالتجوال على التميز التنظيمي من : بعنوان( 0200 ،الرواشدة)دراسة  .8
 .وجهة نظر العاملين في شركة البوتاس العربية

دثر تطبيق الإدارة بالتجوال على التميا التنظيم  م  وجهة نظر ت الدراسة إلى التعرف على دفه
عينة م   ولتحقيق دهداف الدراسة دعدت استبانة لجمب البيانات. العاملي  ف  شركة البوتاؤ العربية

 .العشوائيةالدراسة 
 (القيادة  المرسوسي )تميا التنظيم  هناك دثر لأبعاد الإدارة بالتجوال على ال وقد دظهرت النتائح د 

 .متوسطةدرجة ب
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درجة ممارسة الإدارة بالتجوال على التمكين الإداري في : بعنوان( 0200 ،السحيمي)دراسة  .3
 .الدوائر الحكومية في منطقة المدينة المنورة في المملكة العربية السعودية

ال  ودثرها على التمكي  الإداري ف  ت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة الإدارة بالتجو هدف
ولتحقيق دهداف الدراسة . الدوائر الحكومية ف  منطقة المدينة المنورة ف  المملكة العربية السعودية

م  %( 55.6)مبحوثا بنسبة ( 555)دعدت استبانة لجمب البيانات  وشملت عينة الدراسة 
 .الاستبانات المواعة

ة الإدار الإدارة بالتجوال كانت مرتأعة  ووجود دثر لأبعاد  وقد دظهرت النتائح د  درجة ممارسة
 .ل ف  التمكي  الإداريبالتجوا

 
تأثير الإدارة بالتجوال في تطوير عمل : بعنوان( 0200 ،جودي وعبدالرحمن)دراسة  .02

 .دراسة تطبيقية في مديرية المرور العامة –الإدارة الالكترونية 
ة بالتجوال ف  عمل الإدارة الالكترونية  ولتحقيق دهداف الدراسة إلى معرفة تأثير الإدار  هدفت

دفراد م  ( 66)الدراسة دعدت استبانة لجمب البيانات  وجرى تطبيقها على عينة مكونة م  
 .الأقسام ف  مديرية المرور العامة ير يمد

ي ذو عدم وجود تأثير معنو و   متوسطةد  درجة ممارسة الإدارة بالتجوال كانت  النتائحوقد دظهرت 
عدم إمكانية الاستأادة م  فوائد كذلك دلالة إح،ائية لادارة بالتجوال ف  الإدارة الالكترونية  و 

 إلىيعاى  مماالإدارة بالتجوال ف  تذليل المشاكل وال،عوبات الت  تواجه الإدارة الالكترونية؛ 
 .الأقسام ف  مجال الإدارة الالكترونية ير يعدم تخ،ص مد

 
 الابتدائية المدارس لمديري الإداري الأداء تطوير: بعنوان 2011) ،الشهري)دراسة  .00

 .بالتجوال الإدارة ضوء في جدة بمدينة
ء ضو   فة بجدة الابتدائيؤ المدار ي لمدير ي الإدار ء الأداقب واى لف عالتعر ت الدراسة إلى هدف

ة الدراسة عينت وتكوندهداف الدراسة دعدت استبانة لجمب البيانات   ولتحقيق. لبالتجوا الإدارة
 .ةعشوائية بطريقم اختيارهم تمديرا ( 665)  م

ل بالتجواة الإدار وء ض  فية الابتدائؤ المدار ي لمدير ي الإدار ء الأداب واق  دوقد دظهرت النتائح 
ء دداى مستو   لتحسيف تهدة تدريبيم برامح تنظي: ة  ودو،ت الدراسة بيعالي بدرجةرؤ يما
 .ودساليبهة الحديثع الإشراف دنوات جالام  فة الابتدائيؤ المدار ي مدير 
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ذ اتخاة عملية فاعليى علل بالتجواة الإدار ة ممارسر أث: نبعنوا 2010) ،العيدي)ة سراد .00
 .ةالرسمية الأردنيت الجامعاى علة تطبيقية سراد –لقرارات ا
ت الجامعاف   لقراراتاذ اتخاة عملية فاعليى علل بالتجواة الإدار ة ممارسر دث  بياى إلة سراالدت هدف

 م راسة الدة عين وتكونتدهداف الدراسة دعدت استبانة لجمب البيانات   ولتحقيق  الرسميةة الأردني
 .العشوائيةقة بالطريم اختيارهم تمديرا  (361)

القرارات كانت مرتأعة  ووجود  اتخاذ عملية فاعليةوقد دظهرت النتائح د  درجة ممارسة الإدارة بالتجوال و 
 :القرارات  ودو،ت الدراسة بي اتخاذ عملية فاعليةل على بالتجواة الإدار  دثر لأبعاد

ف الأهداب مم الانسجاق تحق  التذ القرارات اتخاة عمليل ف  آلية بالتجواة الإدار ة منهجيط ربة ضرور 
 .ةالرسمية الأردنيت الجامعا  فا تحقيقهة والمراد الموضوعالاستراتيجية 

 

ر المحاو د كأحل بالتجواة الإدار م لاستخداح مقتر ب أسلو : وانبعن 2005) ،الجبالي)دراسة  .02
 .ةالقاهر ة بمحافظب الشباة مراكز إدار في 

ل خلا  م  بالتجوالة الإدار م باستخدات الشباة مراكا لإدار ت مقترف دسلو ب وضى إلت الدراسة هدف
ق ولتحقي الداخل  عاال   الانما المركة وحماي  إنسانيةت علاقاد إيجا  فل بالتجواة الإدار ر دو ضيح تو 
مديرا  (66)  مة الق،دية الدراسة عينت وتكون. ت استبانة لجمب البياناتاستخدمالدراسة  فاهدد

 .القاهرةة بمحافظت الشبالمراكا 
ي يسده بدور ا هذ  لأ  المشكلةو دل الحدب موق  فت الشباا مركر مديد تواجة دهمي وقد دظهرت النتائح

 . الداخل  الانعاال ما المركة حمايى علل تعمل  كما الأقى علا منه (%50) علىء القضا إلى
 

 مفهومء ضو ي فة الزراعية الثانوية المدرسة إدار ر تطوي: نبعنوا 2004) ،أحمد)دراسة  .00
 .رمصي فل بالتجواة الإدار 

  كلهاهي  دهدافها: )لحي  مر م،  فة الاراعية الثانوية المدرسة إدار ب واقى علف التعر ى إلت الدراسة هدف
  ف ة الاراعيةالثانوية المدرسة إدار ر لتطويف مقتر ر ت،و م وتقدي  (مشكلاتها  عليهاة المسثر ل العوام  متطلباتها

 ة الدراسةعينت وتكون. ت استبانة لجمب البياناتاستخدمالدراسة  فاهدق دولتحقي  لبالتجواة الإدار  مأهومء ضو 
محافظات م،رية  حيل بلغ عدد المدارؤ ( 6)اراعية ف  ال الثانويةؤ المدار ء ووكلاي مدير   م (206) م 
(666.) 

ر المدي  بير المباشل الات،ا خلال  ما توفيرهم يت  التت والمعلومات البيانادهمية  وقد دظهرت النتائح
 :يب الدراسة دو،تف  عملية التخطيط  و  ومرسوسيه

ة الاراعية؛ لمميااتها ف  مواجهة العديد م  نويالثاؤ لمدار ة الإداريت العملياب جمي ف ي الإدار ال التجو ق تطبي
سهامها ف  تطوير العمل التربوي  وتخذية الشعور بالمشاركة لدى المرسوسي  بتعميق إحساسهم  المشكلات  وا 

 .بالمسسولية تجاه الخطط والأهداف الموضوعة مما يحأاهم ويدفعهم إلى الحماؤ والجدية ف  التنأيذ
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 :الدراسات الأجنبية
 

 :بعنوان( Tucker & Singer, 2013) دراسة .05
"The Effectiveness of Management-By-Walking-Around: A Randomized Field 

Study" 

إلى دراسة النتائح التنظيمية حول تطوير برنامح مبن  على دساؤ تطبيق كبار  هدفت الدراسة
قترحاتهم ف  الأرص المديري  لادارة بالتجوال لمراقبة موظأيهم  واستجلات دفكارهم وم

مستشأى عشوائيا لتنأيذ ( 65)ولتحقيق ذلك الهدف تم اختيار . التطويرية  والعمل معهم ف  ذلك
 . شهر( 65)البرنامح فيها لمدة 

وقد تو،لت الدراسة إلى د  تطبيق برنامح مبن  على دساؤ الإدارة بالتجوال ليؤ مأيدا إلا إذا 
 .كا  فاعلا وتم م  خلاله حل المشاكل

 
 

 :بعنوان (Macneill & Boyd, 2009)دراسة  .06
"Re-examining Management by Walking Around" 

ة القياد  بيج الما ى علم تقو ل الحدير المديل لعمة جديدة استراتيجيب وضى إلة الدراست هدف
  مك وذل (Leadership & Management By Walking Around)ل بالتجواة والإدار 
ا  دستراليت غر ب تقؤ مدار  6 علىة عينة الدراس واشتملت. المتنوعةة نشطالأ  مد العديل خلا

 .للدراسةت كأدواة الرسمير غيت والملاحظات دسلوت المحادثاا  واستخدم الباحث
ة ممارس  فا هاما دور ت لعبل بالتجواة والإدار ة القيادة استراتيجي  دى إلة تو،لت الدراسوقد 
يجا  المتنوعةة القيادت دسالي ت القراراذ باتخا  المعلمية مشاركى علم يقو ل فعا  مناخ ،حد وا 
  فم تساه  التة الإيجابيت والألسأار الابتكاا وتعاي  داخل المدرسةا تنأيذهي الت  يجر ة التربوي
 :يبة الدراست كما ودو،  التعلمة عملير المنهاج وتطويء إثرا

ة وساحق مراف  وفة ال،أيف الخر   بيبه والتجول لمكتدهمية تخ،يص وقت كاف  لترك المدير 
 . والتحسير التطوية عمليم لدع ؛ وذلكةوالطلب  مب المعلميل يتحدة المدرس
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 :بعنوان (Beil-Hildebrand, 2006)دراسة  .07
"The Implications Of Management By Walking About: A case study of a German 

hospital" 

لمترتبة على تطبيق الإدارة بالتجوال على موظأ  الرعاية هدفت الدراسة إلى بيا  الآثار ا
ال،حية ف  دحد المستشأيات الألمانية  وقد اعتبرت الإدارة بالتجوال إحدى الإجراءات الت  
تسهم ف  ايادة التاام الموظأي  ودعم الثقة والتأاهم المشترك بينهم  وقد اعتمدت الدراسة على 

ومتابعة الحياة ب،ورة يومية ف  المستشأى ف  قسم التمريا  دشهر( 5)الدراسة الميدانية لمدة 
 .وف  هذه الدراسة استخدمت الإدارة بالتجوال كوسيلة م  وسائل الرقابة الإدارية

وتو،لت الدراسة إلى د  استخدام المديري  لنمط الإدارة بالتجوال ددى إلى رفب الثقة ودعم 
ود  الالتاام والدافعية كانت عالية بي  موظأ  التعاو  الجماع  داخل بيئة الرعاية ال،حية  

 .ودو،ت الدراسة بذلك إلى ضرورة تطبيق الإدارة بالتجوال. الرعاية ال،حية
 

 :بعنوان( Langley, 2006)دراسة  .08
"The Influence of Management by Walking Around on Strategic Vision" 

ة بالتجوال على تنأيذ الرسية الاستراتيجية  هدفت الدراسة إلى التعرف على دثر تطبيق الإدار 
ف  توجيه الت،ورات وتحشيد الجهود لتحقيق دعلى  -دي الرسية الاستراتيجية–والت  تساعد 

ولتحقيق الهدف تم توايب استبانة على عينة . مستوى م  الأداء متوافقا مب الأهداف التنظيمية
 .مبحول م  طلبة جامعة هامبتو ( 666)عشوائية م  

 .لأهداف التنظيميةافهم  ايد م قد دظهرت النتائح د  تعايا التوا،ل مب العاملي  عبر الإدارة بالتجوال يو 
 

 :بعنوان (Mckinney, 2004)دراسة  .03
"The Satisfaction Of Nurses In Correlation With The Time Managers Spend 

With them" 

  الوقت الذي يقضيه المديرو  مب هدفت الدراسة إلى قياؤ رضا الممرضي  الناتح ع
وتو،لت الدراسة إلى د  مجتمب الممرضي  استأاد م  التخذية الراجعة م  مديري . الممرضي 

وبينت الدراسة بأ  العلاقة بي  المديري  ومرسوسيهم . الدوائر  وذلك بممارسة الإدارة بالتجوال
مديرهم منهم  ويسدي ذلك إلى الارتياف توفر بيئة مليئة بالارتياف المتاايد بي  المرسوسي  لقرت 

 .الوظيأ  للمرسوسي   وتلبية مطالبهم
وقد ثبت م  الدراسة بأ  نظرية الإدارة بالتجوال تشير إلى وجود علاقة بي  رضا الممرضي  

ودو،ت الدراسة بضرورة تطبيق الإدارة بالتجوال؛ . والوقت الذي يقضيه المديرو  مب الممرضي 
 .بي  الممرضي  والمديري  ف  المسسسات ال،حيةلتحسي  الات،الات 
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 :على الدراسات السابقة يبقالتع

بعد استعراا الدراسات السابقة لموضوع البحل  والاطلاع على النتائح الت  ح،ل عليها 
الباحثو  والدارسو  لهذا المجال ع  طريق الدراسات الميدانية والنظرية وغيرها  ظهر بشكل 

عطاهذا الواضح دهمية الإلمام ب سيما د  المراجب والدراسات   البحث ه مايدا  م  الاهتمام ئعلم وا 
 .موضوع الإدارة بالتجوال قليلة جداالت  تناولت 

 ما يلي مراجعة الدراسات السابقة من خلال بحثالباحث في إعداد وتنفيذ ال فادوقد است: 
والوقوف على الجوانت   والنظرية الت  تمت دراستها سابقاالتعرف على الجوانت البحثية  .3

 .الت  بحاجة لجهود بحثية دكثر كمحاولة لتخطيتها ف  هذا البحل
 .وخلا،ة النتاج البحث  ف  هذا المجال بالتجوال دارةالإ مأهوم التعرف على ملامح .1
 .المساهمة ف  الح،ول على م،ادر ومراجب بحثية متنوعة لدعم البحل .1

 .مساعدة لهالأنست والأدوات الاستطلاع منهح الدراسة  .4

 .لتحقيق دهداف الدراسة( ستبانةالا)ت،ميم وتطوير دداة الدراسة ساهمت ف   .5

 .المساعدة ف  تحليل وتأسير نتائح الدراسة الحالية .6

 .استخدام الأساليت الإح،ائية المناسبة .0

 أوجه الاتفاق والاختلاف مع الدراسات السابقة: 
 :من حيث موضوع الدراسة وأهدافها

وقد ة مب غالبية الدراسات السابقة ف  البحل ع  موضوع الإدارة بالتجوال  اتأقت هذه الدراس
تكاملة وشاملة م  النجاف على دثره ف  تحقيق التميا الذي يعتبر حالة م ركات هذه الدراسة

( 6666المواضية  )دراسة : مثل ركات غالبية الدراسات على متخير تابب واحد والتأوق  فيما
الشرعة )على الأداء الوظيأ   ودراسة ( 6666قدوم  والخوالدة  )راسة على تنمية الكأاءة  ود

على التميا القيادي ( 6666الرواشدة  )على الالتاام التنظيم   ودراسة ( 6666وآخرو   
 جودي)على التمكي  الإداري  ودراسة ( 6666السحيم   )  ودراسة تميا المرسوسي و 

على تطوير ( 6666الشهري  )لكترونية  ودراسة على تطوير الإدارة الا( 6666وعبدالرحم   
( Langley, 2006)على اتخاذ القرارات  ودراسة ( 6666العيدي  )الأداء الإداري  ودراسة 

 .على الرضا الوظيأ ( Mckinney,2004)على نشر الرسية الاستراتيجية  ودراسة 
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 :من حيث المنهج المستخدم
 .قة م  حيل استخدامها للمنهح الو،أ  التحليل ة الدراسات السابكافاتأقت الدراسة مب 

 :من حيث أداة الدراسة
 عدا  كأداة الدراسة الاستبانةاستخدامها  الدراسات السابقة م  حيل كافةاتأقت الدراسة مب 

 .الت  استخدمت الملاحظات والمحادثات غير الرسمية (Macneill & Boyd)دراسة 

 :من حيث نتائج الدراسة
مب كافة النتائح ف  الدراسات السابقة الت  تسكد على دهمية التجوال الإداري   اتأقت الدراسة

           :   مثل دراسةتسسؤ لبيئة تنظيمية مساعدة لذلك وضرورة تعايا البرامح الت 
     و (6666الشرعة وآخرو   ) و( 6666قدوم  والخوالدة  )و  (6666المواضية  )
 .(Langley, 2006)و ( Beil-Hildebrand, 2006)و ( 6666،باف  )

  من خلال هذا البحثل تميزيمكن إجمال أوجه الو: 
الدراسة الوحيدة الت  بحثت الإدارة بالتجوال ف  القطاع الحكوم  الألسطين  ف  قطاع غاة  .3

 .بشكل عام وواارة الداخلية والأم  الوطن  بشكل خاص

 .لداخلية والأم  الوطن الدراسة الوحيدة الت  بحثت التميا المسسس  ف  واارة ا .1

الدراسة الوحيدة الت  ربطت بي  تطبيق الإدارة بالتجوال ومعايير نموذج التميا المسسس   .1
(EFQM.) 

إضافة  الدراسات الت  تناولت موضوع الإدارة بالتجوال قليلة جدا  مما يجعل هذه الدراسة .4
ثرائية الإدارة )مجال البحل ف   للباحثي  والمهتمي  والمكتبة العلمية بشكل عام معرفية وا 

كونه إضافة لأساليت ووسائل مخايرة وجديدة وفاعلة تساعد على تحقيق التميا ؛ (بالتجوال
 .المسسس  الذي تنشده كافة المسسسات

 
 ..الفجوة البحثية للدراسة ملخص( 1.2)ويوضح الجدول 

 
 
 

 



 

 

 الفجوة البحثية للدراسة(: 1.2)جدول 
 وميزاتها الدراسة الحالية حثيةالفجوة الب الدراسات السابقة

دثر  حول الدراسات السابقة هاالمتخيرات التابعة الت  تناولت
 :عليها( الإدارة بالتجوال)تطبيق المتخير المستقل 

 .تنمية الكأاءة(: 6666المواضية  ) .6
 .الالتاام التنظيم (: 6666الشرعة وآخرو   ) .6
 .الأداء الوظيأ (: 6666قدوم  والخوالدة  ) .6
6. (Tucker & Singer, 2013 :)الرقابة. 
 .تميا القيادة والمرسوسي (: 6666الرواشدة  )  .5
 .التمكي  الإداري(: 6666السحيم   ) .5
 .تطوير الإدارة الالكترونية(: 6666جودي وعبدالرحم   ) .5
 .تطوير الأداء الإداري(: 6666الشهري  ) .5
 .فاعلية اتخاذ القرارات(: 6666العيدي  ) .5

66. (Langley, 2006 :)ر الرسية الاستراتيجيةنش. 
 .إدارة مراكا الشبات(: 6665الجبال   ) .66
 .تطوير العمل الإداري المدرس (: 6666دحمد  ) .66
66. (Mckinney, 2004 :) الرضا الوظيأ. 

لم تبحل الدراسات السابقة الت  تناولت الإدارة  .6
بالتجوال واقب ممارستها ف  القطاع الحكوم  

الأم  الوطن  على الألسطين  إجمالا وواارة الداخلية و 
 .وجه الخ،وص

ركات الدراسات السابقة على قياؤ دثر الإدارة  .6
 .بالتجوال بمتخير واحد فقط

تطبيق  ركات الدراسة الحالية على استطلاع واقب .6
الإدارة بالتجوال ف  الشق المدن  بواارة الداخلية 

التميا المسسس     ودورها ف  تحقيقوالأم  الوطن 
 .ة الداخلية والأم  الوطن ف  الشق المدن  بواار 

ربطت الدراسة الحالية بي  تطبيق الإدارة بالتجوال  .6
ممكنات  وتحديدا ونموذج متكامل للتميا المسسس  

القيادة  الموارد البشرية  (: EFQM)نموذج التميا 
 .السياسة والاستراتيجية  الشراكة والموارد  العمليات

الت   -على حد علم الباحل–تعتبر الدراسة الأولى  .6
 .ربطت بي  الإدارة بالتجوال ونموذج للتميا المسسس 

تعتبر الدراسة الأولى الت  بحثت المتخيري  ف  واارة  .6
 .الداخلية والأم  الوطن 
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كما تناول إجراءات التحقق م  ،دق الأداة وثباتها  والمعالجات الإح،ائية الت  تم   رهاوتطوي

 .استخدامها ف  تحليل البيانات واستخلاص النتائح
 

 مقدمــة 
 منهج الدراسـة 
 الدراسـة وعينة مجتمع 
 البيانات بعض  وفق مجتمع الدراسةالوصف الإحصائي ل

 والتنظيمية الشخصية
 أداة الدراسـة 
 ار التوزيع الطبيعياختب 
 صدق الاستبانة 
 ثبات الاستبانة 
 المعالجات الإحصائية المستخدمة 

 



الرابعالفصل   الطريقة والإجراءات 
 

 94 

 :قدمةم
جراءاتها محورا رئيسا يتم م  خلاله إنجاا الجانت التطبيق  م   تعد منهجية الدراسة وا 

الدراسة  وع  طريقها يتم الح،ول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإح،ائ  للتو،ل 
لنتائح الت  يتم تأسيرها ف  ضوء ددبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسة  وبالتال  تحقق إلى ا

 .الأهداف الت  تسعى إلى تحقيقها

 :منهج الدارسة
م  دجل تحقيق دهداف الدراسة قام الباحل باستخدام المنهح الو،أ  التحليل  الذي يحاول 

اناتها  والعلاقة بي  مكوناتها والآراء الت  م  خلاله و،ف الظاهرة موضوع الدراسة  وتحليل بي
 .تطرف حولها والعمليات الت  تتضمنها والآثار الت  تحدثها

 :طرق جمع البيانات
 :اعتمد الباحل على نوعي  م  البيانات

لمعالجة الإطار النظري للدراسة تيم الرجيوع إليى م،يادر البيانيات الثانويية : الم،ادر الثانوية .6
تييييت والمراجييييب العربييييية والأجنبييييية ذات العلاقيييية  والييييدوريات والمقييييالات والتيييي  تتمثييييل فيييي  الك

والتقارير  والأبحال والدراسات السابقة الت  تناولت موضوع الدارسة  والبحيل والمطالعية في  
 .مواقب الإنترنت المختلأة

  لمعالجة الجوانت التحليلية لموضيوع الدراسية تيم جميب البيانيات الأوليية مي: الم،ادر الأولية .6
 .الاستبانة كأداة رئيسة للدراسة خلال

 :الدراسة وعينة مجتمع
يتكو  مجتمب الدراسة م  جميب موظأ  المستويات الإشرافية ف  الشق المدن  بواارة 

؛ وذلك (6.6)حست ما هو مبي  ف  جدول  فرد 665والبالغ عددهم  الداخلية والأم  الوطن 
م الباحل دسلوت الح،ر وقد استخد  تجواللوت الإدارة باللهم م  دور ف  تطبيق دس لما

الشامل  وبذلك تكو  عينة الدراسة عبارة ع  جميب مأردات المجتمب محل الدراسة؛ لضما  
 .الو،ول إلى دفضل النتائح

 

 حول مجتمع الدراسة(: 0.0)جدول 
 008 المستويات الإشرافية موظفي إجمالي عدد

 506 إجمالي عدد موظفي الوزارة
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 وذلك بخرا التأكد م  ؛فرد 66عية بحجم تم اختيار عينة استطلا :تطلاعيةالعينة الاس
،لاحية دداة الدراسة واستخدامها لحسات ال،دق والثبات  والتحقق م  ،لاحيتهما للتطبيق 

  حيل دضيأت ف    وقد تم احتسابها م  عينة الدراسة الت  تم التطبيق عليهاأعليةعلى العينة ال
 .كونه لم يحدل دي تخيير على الاستبانة أعليةة الدراسة الالتحليل النهائ  لعين

 
وحيل استخدم الباحل دسلوت الح،ر الشامل لمجتمب الدراسة الذي  :فعليةعينة الدراسة ال

وه  نسبة مثالية   %56.66دي بنسبة  ةاستبان 656تم استرداد فقد   فرد 665م   تكو ي
الدارسة  مجتمبخلال النقاط التالية توايب دفراد  ويتضح م . لإجراء المعالجات الإح،ائية عليها

 :للأفراد فيها والتنظيمية البيانات الشخ،ية بعا حست
 

 :والتنظيمية البيانات الشخصية بعض الدراسة وفق لمجتمعالوصف الإحصائي 

 :حسب العمر الدراسة مجتمعتوزيع أفراد  .0
 سنة  وهذا يمثل ما 65دقل م  دعمارهم  الدراسة مجتمب د  غالبية دفراد( 6.6)يبي  جدول 

دعمارهم بي   تتراوف  مهم م% 66.5الدراسة  بينما ما نسبته  مجتمبم  % 56.6نسبته 
 .سنة فأكثر 65هم م  الذي  دعمارهم % 65.6سنة  ود  ما نسبته  65إلى دقل م   65

 

 حسب العمر الدراسة مجتمعتوزيع أفراد (: 0.0)جدول 
 %النسبة المئوية  العدد العمر

 50.0 95 سنة 65دقل م  
 32.6 62 سنة 65دقل م   – 65م  

 17.4 33 سنة فأكثر 65 
 100.0 190 المجموع الكلي

 

  م ترتت عليه تعيي  6665ويعاو الباحل ذلك إلى د  استنكاف موظأ  الواارة ف  العام
دو تأخير  كوادر جديدة تقود دفة العمل ف  الواارة وتسيير الخدمات للمواطني  دو  تعطيل 

 .وقد اتسم غالبيتها بالشبات
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 :حسب الجنس الدراسة مجتمعتوزيع أفراد  .0
 هم م  جنؤ الذكور  وهذا يمثل ما نسبته الدراسة مجتمبد  غالبية دفراد ( 6.6)يبي  جدول 

 .هم م  جنؤ الإنال% 65.6م  عينة الدراسة  بينما ما نسبته % 56.5
 

 حسب الجنس اسةمجتمع الدر توزيع أفراد (: 0.2)جدول 
 %النسبة المئوية العدد الجنس

 83.7 159 ذكر
 16.3 31 دنثى

 100.0 190 المجموع الكلي
 

 تتماشى وآخر مسشرات الجهاا المركاي لاح،اء الألسطين  النست هذه  د الباحل  ويجد
(www.pcbs.gov.ps, 1/5/2015)  ف  المجتمب القوى العاملة  مشاركةع  توايب

 .الألسطين  حست الجنؤ
       

 :حسب المؤهل العلمي الدراسة مجتمعتوزيع أفراد  .2
  "بكيالوريوؤ"حملية المسهيل الجيامع   مي  هم الدراسة مجتمبد  غالبية دفراد ( 6.6)يبي  جدول 

ة هييييم ميييي  حمليييي% 66.6ميييي  عينيييية الدراسيييية  بينمييييا مييييا نسييييبته % 56.5وهييييذا يمثييييل مييييا نسييييبته 
 .هم م  حملة المسهل المتوسط الدبلوم% 5.6ما نسبته و   "دكتوراه  ماجستير"العليا الدراسات 

 

 حسب المؤهل العلمي الدراسة مجتمعتوزيع أفراد (: 0.0)جدول 
 %النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي

 5.3 10 دبلوم
 80.5 153 بكالوريوؤ

 14.2 27 دراسات عليا
 100.0 190 المجموع الكلي

 

   موظأو كو يويعاو الباحل ذلك إلى متطلبات قانو  الخدمة المدنية؛ إذ تستلام د 
 .المستويات الإشرافية م  حملة الشهادات الجامعية

 
 

http://www.pcbs.gov.ps/
http://www.pcbs.gov.ps/
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 :حسب سنوات الخبرة مجتمع الدراسةتوزيع أفراد  .0
        هييييم ميييي  الييييذي  سيييينوات خبييييرتهم تتييييراوف الدراسيييية مجتمييييبد  غالبييييية دفييييراد ( 4.5)يبييييي  جييييدول 

هيم مي  اليذي  سينوات % 66.6بينميا ميا نسيبته   %56.5سينوات وهيذا ميا يمثيل  66إلى  5م  
  سيينوات 5هيم ميي  اليذي  سينوات خبييرتهم دقيل مي  % 66.6ومييا نسيبته   سينة فيأكثر 65خبيرتهم 

 .سنة 65إلى  66هم م  الذي  سنوات خبرتهم تتراوف ما بي  % 66.6ود  ما نسبته 
 

 حسب سنوات الخبرة الدراسة جتمعم توزيع أفراد(: 4.5)جدول 
 %النسبة المئوية العدد عدد سنوات الخبرة

 13.2 25 سنوات 5دقل م  
 53.7 102 سنوات 66دقل م   -5م  
 11.0 21 سنة 65دقل م   -66
 22.1 41 سنة فأكثر 65

 100.0 190 المجموع الكلي
 

 حست العمر؛  الدراسة مجتمبراد وهذا يسكد ما ذهت الباحل إليه عند التعقيت على توايب دف
م ترتت عليه تعيي  كوادر 6665إذ عااه الباحل إلى د  استنكاف موظأ  الواارة ف  العام 

جديدة تقود دفة العمل ف  الواارة وتسيير الخدمات للمواطني  دو  تعطيل دو تأخير  وقد 
 .اتسم غالبيتها بالشبات  والذي  يعتبرو  بالأساؤ م  حديث  الخبرة

 
 :توى الإشرافيحسب المس مجتمع الدراسةوزيع أفراد ت .5

بدرجة  المستوى الإشراف  ضم  الذي  هم م  الدراسة مجتمبدفراد  دكثرد  ( 4.6)يبي  جدول 
  هم م  الذي  مسماهم مدير دائرة% 65بينما ما نسبته   %65.5رئيؤ قسم وهذا ما يمثل 

 هم م % 5.5بينما ما نسبته   ير دائرةهم م  الذي  مسماهم نائت مد% 66.6بينما ما نسبته 
بينما   هم م  الذي  مسماهم مدير عام% 5.6بينما ما نسبته   مدير عام نائت الذي  مسماهم

 .%6.5نسبته  ماهم  وكيل مساعدو  وكيل الواارة مسماهم م إجمال  
 

 توى الإشرافيحسب المس الدراسة مجتمعتوزيع أفراد (: 4.6)جدول 
 %النسبة المئوية العدد توى الإشرافيالمس

 0.5 1 وكيل الواارة
 1 2 وكيل مساعد
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 6.3 12 مدير عام
 5.8 11 نائت مدير عام

 29 55 مدير دائرة
 14.2 27 نائت مدير دائرة

 37.9 72 رئيؤ قسم
 5.3 10 رئيؤ شعبة

 100.0 190 المجموع الكلي
 

 :أداة الدراسة

تحقيق التميا المسسس  وفقا  ودوره ف لإدارة بالتجوال تطبيق ا مدىتم استخدام الاستبانة لمعرفة 
واارة الداخلية والأم  والوطن  بم  وجهة نظر المستويات الإشرافية  EFQMلنموذج التميا الأوروب  

 .الشق المدن  -
 :خطوات بناء الاستبانة

ادة والاستأ  الاطلاع على الأطر النظرية والدراسات السابقة ذات ال،لة بموضوع الدراسة .6
العجم   )وكتات ( 6666الخضيري  )مرجب   سيما منها ف  بناء الاستبانة و،ياغة فقراتها

لمتخير الإدارة ( 6666قدوم  والخوالدة  )ودراسة ( 6666العيدي  ) ودراسة( 6666
ذج بنود ممكنات نمو بخ،وص ( www.efqm.org: 1/1/2015)موقب بالتجوال  و 

EFQM  لمتخير التميا المسسس. 
 .تحديد المجالات الرئيسة الت  شملتها الاستبانة .6
 .تحديد الأقرات الت  تقب تحت كل مجال .6
 .فقرة 55 مجالات و 66ف  ،ورتها الأولية وقد تكونت م  تم ت،ميم الاستبانة  .6
م  المحكمي  المخت،ي  م  دعضاء هيئة التدريؤ ف   5تم عرا الاستبانة على  .5

يبي  ( 6)والملحق رقم   امعات ومخت،ي  ف  الإدارة ف  واارة الداخلية والأم  الوطن الج
 .السادة المحكمي دسماء 

ف  ضوء آراء المحكمي  تم تعديل بعا فقرات الاستبانة م  حيل الحذف دو الإضافة  .5
 (.6)ملحق كما ف    فقرة 55ستبانة ف  ،ورتها النهائية على لتستقر الا  والتعديل

بهدف تحويل المتخيرات ( 66-6)ستخدام مقياؤ ليكرت الرقم  المتعارف عليه م  تم ا .5
 .الو،أية إلى كمية؛ ليسهل التعامل معها ف  التحليل الكم 

 

http://www.efqm.org/
http://www.efqm.org/
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 :وقد قسمت الاستبانة إلى قسمين رئيسين هما
 المسهل   العمر  الجنؤ)وهو عبارة ع  البيانات الشخ،ية ع  المستجيت : القسم الأول

 (.توى الإشراف سنوات الخدمة  المس عددالعلم   
  مواع على محوري  رئيسي    فقرة 55يمثل مجالات الدراسة  ويشتمل على : القسم الثان

 :هما
 :المحور الأول، الإدارة بالتجوال

 .فقرات 5ويتكو  م    اكتشاف الحقائق: المجال الأول .6
 .فقرات 5ويتكو  م    تحسي  الات،ال: ثان المجال ال .6
 .فقرات 5ويتكو  م    التحأيا: ثاللل الالمجا .6
 .فقرات 5ويتكو  م    التطوير والابداع: بالمجال الراب .6
 .فقرات 66ويتكو  م    خذية والراجعةالت: المجال الخامؤ .5

 :المحور الثاني، التميز المؤسسي
 .فقرات 5ويتكو  م    القيادة: ال الأولالمج .5
 .فقرات 6م   ويتكو   اسة والاستراتيجيةالسي: المجال الثان  .5
 .فقرات 5ويتكو  م    الموراد البشرية: المجال الثالل .5
 .فقرات 5ويتكو  م    الشراكات والموارد: المجال الرابب .5

 .فقرات 5ويتكو  م    العمليات: الخامؤ المجال .66
سؤال مفتوح في نهاية الاستبانة عن رأي مجتمع الدراسة في الأسباب التي تعيق تطبيق  ثم

 .رة بالتجوالللإدا المديرين
 
 

 (:Normality Distribution Test)اختبار التوزيع الطبيعي 

 K-S) ) Kolmogorov-Smirnov Testسيييمرنوف-اسييتخدم الباحييل اختبيييار كولمجييوروف
خيلال مقارنية القييم الاحتماليية   ومي .لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبب التوايب الطبيع  م  عدميه

 الدلاليييةلاحتماليييية دكبييير مييي  مسيييتوى الكليييية فقيييد تبيييي  د  القييييم ا لجمييييب المجيييالات وكيييذلك للدرجييية
0.05   الاختبيارات  اسيتخداميتم سيوبالتيال    مما يدل على د  البيانات تتبيب التواييب الطبيعي

 (:6.5)لتحقق م  فرضيات الدراسة  وكانت النتائح كما ه  مبينة ف  جدول لالمعلمية 
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 تائج اختبار التوزيع الطبيعين (:0.7)جدول 
 (.Sig)القيمة الاحتمالية  المجال م

 06.56 اكتشاف الحقائق  .0
 0.358 تحسي  الات،ال  .0
 0.073 التحأيا   .2
 0.053 بداعالتطوير والإ  .0
 0.256 التخذية الراجعة  .5

 0.139 الإدارة بالتجوال
 0.281 القيادة  .6
 0.065 السياسة والاستراتيجية  .7
 0.076 شريةالموارد الب  .8
 0.168 الشراكات والموارد  .3
 0.141 العمليات  .02

 0.581 التميز المؤسسي
 

 (الإدارة بالتجوال: المجال الأول)صدق الاستبانة 

 (الصدق الظاهري)صدق المحكمين  . أ
متخ،،ي  م  دعضاء هيئة  5مجموعة م  المحكمي  تألأت م   تم عرا الاستبانة على
ف  واارة الداخلية والأم  الوطن  ودسماء المحكمي   الإدارة  مخت،ي  فالتدريؤ ف  الجامعات و 

  وقد استجات الباحل لآراء المحكمي  وقام بإجراء ما يلام م  حذف وتعديل (6)بالملحق رقم 
الملحق رقم  كما ف ف  ضوء المقترحات المقدمة  وبذلك خرجت الاستبانة ف  ،ورتها النهائية 

(6.) 
 
 ((Internal Validityصدق الاتساق الداخلي  . ب

تييم حسييات الاتسيياق الييداخل  للاسييتبانة وذلييك ميي  خييلال حسييات معيياملات الارتبيياط بييي  كييل فقييرة 
 .م  فقرات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال نأسه

معامييل الارتبيياط بييي  كييل فقييرة ميي  فقييرات المجييال والدرجيية الكلييية للمجييال ( 6.5)جييدول يوضييح 
بييييي  د  معيييياملات الارتبيييياط المبينيييية داليييية عنييييد مسييييتوى دلاليييية الييييذي تنتميييي  إليييييه الأقييييرة  والييييذي ي

0.05  وبذلك يعتبر المجال ،ادق لما وضب لقياسه. 
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 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الذي تنتمي إليه والدرجة الكلية للمجال(: 0.8)جدول 

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 اكتشاف الحقائق

 0.000* 0.943 بايارات ميدانية متكررة على كافة مواقب العمل المديرو يقوم   .0
 0.000* 0.916 على التجوال لتحديد المشكلات تحديدا دقيقا المديرو يعتمد   .0

2.  
التجيييوال لمعرفييية حجيييم وجيييودة الإنجييياا المتحقيييق  الميييديرو يميييارؤ 

 0.000* 0.907 فعلا

 0.000* 0.897 التجوال لمعرفة المشكلات الت  يعان  منها العمل المديرو يمارؤ   .0

5.  
بالتجوال للتعيرف عليى دوضياع الميوظأي  واتجاهياتهم  المديرو يقوم 

مكاناتهم  وا 
0.945 *0.000 

 تحسين الاتصال
 0.000* 0.817 خارج مكاتبهم وقتا كافيا مب الموظأي  ف  دماك  العمل المديرو يقض    .6

7.  
خييلال تجييوالهم بإيجابييية مييب كافيية المواضيييب التيي   المييديرو يتأاعييل 

 يطرحها الموظأي 
0.723 *0.000 

 0.000* 0.811 بالتواجد مب الموظأي  دوقات الأامات دو النااعات دو الضخوط المديرو يهتم   .8
 0.001* 0.559 موظأيهم ف  المناسبات المختلأة المديرو يشارك   .3

 0.001* 0.567 على فاعلية دسلوت الإدارة بالتجوال  المديرو تسثر شخ،ية   .02
 0.000* 0.694 (الإدارية)خلال تجوالهم بتمتي  وتطوير العلاقات التنظيمية  المديرو يقوم   .00
 0.000* 0.763 خلال تجوالهم على تعايا ثقة الموظأي  بهم المديرو يحرص   .00

02.  
،ييال ميي  بييالتجوال لمعرفيية مييدى سييلامة قنييوات الات المييديرو يقييوم 

 خلال مطابقة المعلومات الواردة بالواقب
0.665 *0.000 

00.  
خييييلال تجييييوالهم بتعميييييق انتميييياء المييييوظأي  للييييواارة  المييييديرو يقييييوم 

 وتوضيح الأهداف التنظيمية لهم
0.678 *0.000 

 التحفيز

05.  
عليييى دافعيييية الميييوظأي  للعطييياء  وقييييادتهم  الميييديري يييينعكؤ تجيييوال 

 0.000* 0.649 باتجاه دهداف الواارة

06.  
ميي  خييلال تجييوالهم شييعور المييوظأي  بييأنهم شييركاء  مييديرو يعيياا ال

 ف  وضب وتحقيق دهداف الواارة
0.711 *0.000 



الرابعالفصل   الطريقة والإجراءات 
 

 102 

07.  
بمناقشيييية المييييوظأي  لهييييم فيييي  دي ميييي  المواضيييييب  المييييديرو يسييييمح 

 المتعلقة بالعمل
0.684 *0.000 

 0.000* 0.802 همخلال تجوالهم الموظأي  على إنجاااتهم ومبادرات المديرو يكافئ /يشكر  .08
 0.000* 0.742 خلال تجوالهم بتحقيق مطالت الموظأي  المديرو يهتم   .03

 التطوير والإبداع

02.  
خييلال تجييوالهم دفكييار التطييوير والابتكييار والإبييداع  المييديرو يشييجب 

 ف  العمل لدى الموظأي 
0.831 *0.000 

 0.000* 0.902 م  خلال تجوالهم دفكار جديدة لأعمال الموظأي  المديرو يضيف   .00
 0.000* 0.844 خلال تجوالهم بت،حيح وتطوير دداء الموظأي  المديرو يقوم   .00

02.  
تطييييوير /دسييييلوت الإدارة بييييالتجوال عنييييد ت،ييييحيح المييييديرو يسييييتخدم 

جراءات العمل  0.000* 0.915 سياسات وا 

00.  
خييلال تجييوالهم بالبحيييل عيي  الأييرص التطويرييية فييي   المييديرو يهييتم 

 ية لدى الموظأي الواارة والأفكار الإبداع
0.832 *0.000 

 التغذية الراجعة
 0.000* 0.704 ف  مواقب العمل المديرو يلمؤ الموظأو  نتائح تجوال   .05
 0.000* 0.816 خلال تجوالهم بمتابعة الملاحظات الت  يطرحها الموظأي  المديرو يهتم   .06
 0.010* 0.461 يري للمددعتقد د  الإدارة بالتجوال دسلوت فعال ضم  الأعمال الرئيسية   .07

08.  
التجيييوال للح،يييول عليييى معلوميييات دقيقييية حيييول  ميييديرو يسيييتخدم ال

 مستوى دداء الموظأي  وقدراتهم
0.791 *0.000 

03.  
بييالتجوال لتحقيييق المسيياواة بييي  المييوظأي  ميي  خييلال  مييديرو يقييوم ال

 0.000* 0.780 إتاحة الأر،ة لإظهار قدراتهم العملية

22.  
ة بييييييالتجوال لمعرفيييييية نقيييييياط القييييييوة دسييييييلوت الإدار  مييييييديرو يسييييييتخدم ال

 والضعف ف  دداء الواارة
0.786 *0.000 

20.  
خيييلال تجيييوالهم حجيييم التيييدريت اليييلاام والمناسيييت  ميييديرو يسيييتطلب ال
 (كما ونوعا)للموظأي  

0.837 *0.000 

 0.000* 0.678 خلال تجوالهم بمساعدة الموظأي  ف  إدراك قدراتهم مديرو يقوم ال  .20
 0.000* 0.778 جوالهم للموظأي  ملاحظات ع  ددائهمخلال ت مديرو يقدم ال  .22

20.  
بيييالتجوال للاطمئنيييا  عليييى مسيييار عميييل اليييواارة وفقيييا  ميييديرو يقيييوم ال

 للخطط والأهداف المرسومة
0.786 *0.000 

0.05 الارتباط دال إح،ائيا  عند مستوى دلالة * . 
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 (Structure Validity)الصدق البنائي  . ت
ل،دق البنائ  دحد مقاييؤ ،دق الأداة الذي يقيؤ مدى تحقق الأهداف الت  تريد الأداة يعتبر ا

رجيييية الكلييييية لأقييييرات الو،ييييول إليهييييا  ويبييييي  مييييدى ارتبيييياط كييييل مجييييال ميييي  مجييييالات الدراسيييية بالد
وللتحقييق مي  ال،ييدق البنيائ  تييم حسييات معياملات الارتبيياط بيي  درجيية كيل مجييال ميي  . ةانالاسيتب

 (.6.5)والدرجة الكلية للاستبانة كما ف  جدول مجالات الاستبانة 
 

 معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة(: 0.3)جدول 

معامل بيرسون  المجال م
 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
(sig.) 

 0.000* 0.789 اكتشاف الحقائق .0
 0.000* 0.906 ت،التحسي  الا .0
 0.000* 0.807 التحأيا .2
 0.000* 0.882 التطوير والإبداع .0
 0.000* 0.844 التعذية الراجعة  .5

0.05الارتباط دال إح،ائيا  عند  مستوى دلالة  * . 
 

د  جميب معاملات الارتباط ف  جميب مجالات الاستبانة دالة إح،ائيا ( 6.5)يتضح م  جدول 
0.05نييد مسييتوى دلاليية عوبدرجيية قوييية    وبييذلك تعتبيير جميييب مجييالات الاسييتبانة ،ييادقة لمييا
 .وضعت لقياسه

 
 (الإدارة بالتجوال: المجال الأول) Reliability))ثبات الاستبانة 

 :طريقة معامل دلأا كرونباختم التحقق م  ثبات استبانة الدراسة م  خلال 

 :Cronbach's Alpha Coefficient))معامل ألفا كرونباخ  
وتشير النتائح الموضحة ف  جدول   تم استخدام طريقة دلأا كرونباخ لقياؤ ثبات الاستبانة

. 6.555 و 6.555مرتأعة لكل مجال حيل تتراوف بي  د  قيمة معامل دلأا كرونباخ ( 6.66)
الثبات مرتأب ودال    وهذا يعنى د  معامل6.556كذلك قيمة معامل دلأا لجميب فقرات الاستبانة 

 .إح،ائيا
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ويكو  . قابلة للتوايب( 6)وبذلك تكو  الاستبانة ف  ،ورتها النهائية كما ه  ف  الملحق 
استبانة الدراسة مما يجعله على ثقة تامة ب،حة الاستبانة الباحل قد تأكد م  ،دق وثبات 

 .اتهاو،لاحيتها لتحليل النتائح والإجابة على دسئلة الدراسة واختبار فرضي
 

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة(: 0.02)جدول 
 معامل ألفا كرونباخ المجال م

 0.955 اكتشاف الحقائق  .6
 0.866 ت،التحسي  الا  .6
 0.767 التحأيا  .6
 0.914 التطوير والإبداع  .6
 0.908 التعذية الراجعة   .5

 0.960 جميع مجالات الاستبانة
 
 

 (التميز المؤسسي: انيالمجال الث)صدق الاستبانة 

 (الصدق الظاهري)صدق المحكمين  . أ
متخ،،ي  م  دعضاء هيئة  5المحكمي  تألأت م   تم عرا الاستبانة على مجموعة م 

ف  واارة الداخلية والأم  الوطن  ودسماء  الإدارةؤ ف  الجامعات ومخت،ي  ف  التدري
مي  وقام بإجراء ما يلام م    وقد استجات الباحل لآراء المحك(6)المحكمي  بالملحق رقم 

كما حذف وتعديل ف  ضوء المقترحات المقدمة  وبذلك خرجت الاستبانة ف  ،ورتها النهائية 
 (.6)الملحق رقم  ف 

 
 ((Internal Validityصدق الاتساق الداخلي  . ب

ط بييي  كييل فقييرة تييم حسييات الاتسيياق الييداخل  للاسييتبانة وذلييك ميي  خييلال حسييات معيياملات الارتبييا
 .والدرجة الكلية للمجال نأسه ةت الاستبانم  فقرا
معامييل الارتبيياط بييي  كييل فقييرة ميي  فقييرات المجييال والدرجيية الكلييية للمجييال ( 6.66)جييدول يوضييح 

الييييذي تنتميييي  إليييييه الأقييييرة  والييييذي يبييييي  د  معيييياملات الارتبيييياط المبينيييية داليييية عنييييد مسييييتوى دلاليييية 
0.05  لما وضب لقياسه وبذلك يعتبر المجال ،ادق. 
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 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الذي تنتمي إليه والدرجة الكلية للمجال(: 0.00)جدول 

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 :تعمل الإدارة العليا على – القيادة
 0.000* 0.888 نشر رسية الواارة ورسالتها وقيمها والالتاام بها  .25
 0.000* 0.823 تقييم وتطوير دنظمة العمل  .26

27.  
المجتمييييب  )تعايييييا العلاقيييية مييييب جميييييب الجهييييات المعنييييية الخارجييييية 

 0.000* 0.863 (لخإ...المواطني   الشركاء  الموردي 

28.  
تحأييييا ودعيييم وتقيييدير ميييوظأ  اليييواارة  وبنييياء وتعاييييا ثقافييية التمييييا 

 بينهم
0.856 *0.000 

 0.000* 0.607 ة التخيير التنظيم تسهيل ودعم عملي  .23
 :تساهم الإدارة العليا في – السياسة والاستراتيجية

02.  
تحديييد السياسييات والاسييتراتيجيات علييى دسيياؤ احتياجييات وتوقعييات 

 العملاء حاليا وف  المستقبل
0.913 *0.000 

00.  
السياسيييييات والاسيييييتراتيجيات بنييييياء عليييييى معلوميييييات دقيقييييية اعتمييييياد 

 (دنشطة إبداعية ذات علاقة مسشرات دداء  دبحال )
0.909 *0.000 

 0.000* 0.738 تطوير ومراجعة وتحديل السياسات والاستراتيجيات بشكل دوري  .00

02.  
نشيييير السياسييييات والاسييييتراتيجيات لأ،ييييحات الم،ييييلحة ميييي  خييييلال 

 برامح وآليات واضحة
0.921 *0.000 

 :تقوم الإدارة العليا بـ – الموارد البشرية
دارة وتحس  .00  0.000* 0.913 ي  دداء الموظأي تخطيط وا 
 0.000* 0.893 تحديد وتطوير كأاءات الموظأي   .05
 0.000* 0.924 تعايا العلاقة بالموظأي   وحأا قدراتهم  .06
 0.000* 0.847 توفير قنوات ات،ال وتوا،ل وحوار فعالة مب الموظأي   .07
نجااات الموظأي  ومكافأتهم  .08  0.000* 0.804 تقديرهم على ذلك/ملاحظة جهود وا 

 :تهتم الإدارة العليا بـ – الشراكات والموارد
 0.000* 0.940 بناء وتطوير شراكات خارجية بما يعود بالنأب على دداء الواارة وخدماتها  .03

52.  
التأكيييييد مييييي  إدارة الميييييوارد الماليييييية بشيييييكل فعيييييال ويخيييييدم سياسيييييات 

 واستراتيجيات الواارة
0.894 *0.000 
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50.  
ة ميي  المبييان  والمعييدات والممتلكييات التأكييد ميي  الاسييتخدام والاسييتأاد

 بالشكل الأمثل
0.837 *0.000 

 0.000* 0.938 التأكد م  الاستخدام والاستأادة م  الموارد التقنية بالشكل الأمثل  .50

52.  
بييالواارة ( لييخإ...ت،يينيف  تطييوير  نشيير)إدارة المعلومييات والمعرفيية 

 ودعمالها بجودة مرتأعة
0.864 *0.000 

 :دارة العليا فيتساعد الإ – العمليات
 0.000* 0.870 التأكد م  فاعلية نظم إدارة وتوثيق العمليات الت  تقوم بها الواارة  .50
 0.000* 0.716 بطرق إبداعية -حست الحاجة-تحسي  العمليات   .55

56.  
ت،يييييميم وتطيييييوير المعييييياملات عليييييى دسييييياؤ احتياجيييييات د،يييييحات 

 الم،لحة وتوقعاتهم الأعلية
0.937 *0.000 

 0.000* 0.822 المعاملات بموا،أات عاليةتقديم وتسليم   .57
 0.000* 0.939 تعايا قنوات الات،ال وتقوية العلاقات مب د،حات الم،لحة  .58
0.05 الارتباط دال إح،ائيا  عند  مستوى دلالة * . 
 
 (Structure Validity)الصدق البنائي  . ت

مجييييالات الاسييييتبانة والدرجيييية الكلييييية  تييييم حسييييات معيييياملات الارتبيييياط بييييي  درجيييية كييييل مجييييال ميييي 
 (.6.66)للاستبانة كما ف  جدول 

 

 معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة(: 0.00)جدول 

معامل بيرسون  المجال م
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(sig) 
 0.000* 0.844 القيادة .0
 0.000* 0.869 جيةالسياسة والاستراتي .0
 0.000* 0.907 الموارد البشرية .2
 0.000* 0.827 الشراكات والموارد .0
 0.000* 0.948 العمليات .5

0.05الارتباط دال إح،ائيا  عند  مستوى دلالة  * . 
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ليييية د  جميييييب معيييياملات الارتبييياط فيييي  جميييييب مجيييالات الاسييييتبانة دا( 6.66)يتضيييح ميييي  جيييدول 
0.05عنيييد مسيييتوى دلالييية إح،يييائيا وبدرجييية قويييية    وبيييذلك تعتبييير جمييييب مجيييالات الاسيييتبانة

 .،ادقة لما وضعت لقياسه
 

 (التميز المؤسسي: المجال الثاني) Reliability))ثبات الاستبانة 

 :طريقة معامل دلأا كرونباختم التحقق م  ثبات استبانة الدراسة م  خلال 

 :Cronbach's Alpha Coefficient))مل ألفا كرونباخ  معا
وتشير النتائح الموضحة ف  جدول   تم استخدام طريقة دلأا كرونباخ لقياؤ ثبات الاستبانة

. 6.566 و 6.556ال حيل تتراوف بي  د  قيمة معامل دلأا كرونباخ مرتأعة لكل مج( 6.66)
  وهذا يعنى د  معامل الثبات مرتأب ودال 6.555كذلك قيمة معامل دلأا لجميب فقرات الاستبانة 

 .إح،ائيا
ويكو  . قابلة للتوايب( 6)وبذلك تكو  الاستبانة ف  ،ورتها النهائية كما ه  ف  الملحق 

استبانة الدراسة مما يجعله على ثقة تامة ب،حة الاستبانة الباحل قد تأكد م  ،دق وثبات 
 .لة الدراسة واختبار فرضياتهاو،لاحيتها لتحليل النتائح والإجابة على دسئ

 

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة(: 0.02)جدول 
 معامل ألفا كرونباخ المجال م

 0.863 القيادة .0
 0.882 السياسة والاستراتيجية .0
 0.924 الموارد البشرية .2
 0.934 الشراكات والموارد .0
 0.914 العمليات .5

 0.967 جميع مجالات الاستبانة
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 :المعالجات الإحصائية المستخدمة

 .الدراسة مجتمبلو،ف  ؛(Frequencies & Percentages)لتكرارات النست المئوية وا .6
 .المتوسط الحساب  والوا  النسب  .6
 .لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة ؛(Cronbach's Alpha)اختبار دلأا كرونباخ  .6
   لقيياؤ درجية الارتبياط ؛(Pearson Correlation Coefficient)معاميل ارتبياط بيرسيو   .6

وقد تم استخدامه لحسات الاتساق   يقوم هذا الاختبار على دراسة العلاقة بي  متخيري  حيل
 .الداخل  وال،دق البنائ  للاستبانة

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد  ؛(T-Test) ف  حالة عينة واحدة Tاختبار  .5
ولقيد تيم اسيتخدامه للتأكييد . دم اادت دو قليت عي  ذلييك 5توسييطة وهي  و،يلت إليى الدرجية الم

 .م  دلالة المتوسط لكل فقرة م  فقرات الاستبانة
لمعرفة ما إذا كا   ؛(Independent Samples T-Test) ف  حالة عينتي  Tاختبار  .5

 . هناك فروقات ذات دلالة إح،ائية بي  مجموعتي  م  البيانات المستقلة
 ؛((One Way Analysis of Variance - ANOVA التبياي  الأحيادياختبيار تحلييل  .5

لمعرفيية مييا إذا كييا  هنيياك فروقييات ذات دلاليية إح،ييائية بييي  ثييلال مجموعييات دو دكثيير ميي  
 .البيانات
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 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

 
م  خلال الإجابة ع  دسئلة  يتضم  هذا الأ،ل عرضا لنتائح الدراسة  وذلك :توطئة

وفرضيات الدراسة واستعراا دبرا نتائح الاستبانة والت  تم التو،ل إليها م  خلال تحليل 
تحقيق التميا المسسس  م   ودورها ف تطبيق الإدارة بالتجوال  مدىبهدف التعرف على   فقراتها

 .الشق المدن  -واارة الداخلية والأم  والوطن  بوجهة نظر المستويات الإشرافية 
 

 مقدمة 
 ومناقشتها تحليل مجالات الدراسة 
 ومناقشتها الدراسـة فرضيات اختبار 
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 :مقدمة
تم إجراء المعالجات الإح،ائية للبيانات المتجمعة فقد اجابة ع  دسئلة وفرضيات الدراسة ل
( SPSS)ماعية رنامح الحام الإح،ائية للدراسات الاجتإذ تم استخدام ب  استبانة الدراسةم  

 .سيتم عرضها وتحليلها ف  هذا الأ،لللح،ول على نتائح الدراسة الت  

لمعرفة ما إذا كا  المتوسط الحساب  لدرجة الاستجابة  Tفيما يل  نتائح استخدام اختبار 
دم تختلف عنها اختلافا  5لكل فقرة م  فقرات محاور الاستبانة تساوي القيمة المتوسطة وه  

حست )دكبر م  مستوى الدلالة ( (Sig. P-valueفإذا كانت . رة واضحةجوهريا دي ب،و 
فإنه لا يمك  رفا الأرضية ال،أرية ويكو  ف  هذه الحالة آراء دفراد ( SPSSنتائح برنامح 

دقل م  ( (Sig. P-value  دما إذا كانت 5وهى ( المحايد)العينة تقترت م  القيمة المتوسطة 
ضية ال،أرية وقبول الأرضية البديلة القائلة بأ  متوسط درجة مستوى الدلالة فيتم رفا الأر 

  وف  هذه الحالة يمك  تحديد ما إذا كا  متوسط (المحايد)الإجابة تختلف ع  القيمة المتوسطة 
وذلك م  خلال إشارة (. المحايد)الإجابة يايد دو ينقص ب،ورة جوهرية ع  القيمة المتوسطة 

يايد ع  القيمة ناه د  المتوسط الحساب  لاجابة رة موجبة فمعقيمة الاختبار فإذا كانت الإشا
 .والعكؤ ،حيح( المحايد)المتوسطة 

ولاختبار فرضيات الدراسة تم استخدام اختبار دلالة معامل ارتباط بيرسو  وف  هذه الحالة سيتم 
 :اختبار الأرضية الإح،ائية التالية

 م  مجالات الدراسة ائية بي  مجالي  لا توجد علاقة ذات دلالة إح،: الأرضية ال،أرية
 .موضب الاهتمام

 توجد علاقة ذات دلالة إح،ائية بي  مجالي  م  مجالات الدراسة موضب : الأرضية البديلة
 .الاهتمام
فإنه لا ( SPSSحست نتائح برنامح )دكبر م  مستوى الدلالة ( (Sig. P-valueإذا كانت 

جد علاقة ذات دلالة إح،ائية بي  مجالي  م  يمك  رفا الأرضية ال،أرية وبالتال  لا تو 
دقل م  مستوى الدلالة فيتم رفا الأرضية  ((Sig. P-valueمجالات الدراسة  دما إذا كانت 

ال،أرية وقبول الأرضية البديلة القائلة بأنه توجد علاقة ذات دلالة إح،ائية بي  مجالي  م  
 .مجالات الدراسة
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 امجالات الدراسة ومناقشته تحليل

 :الإدارة بالتجوالمجالات  . أ
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
 

 لجميع فقرات مجالات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.0)جدول 
 "الإدارة بالتجوال"المتغير المستقل 

المتوسط  المجال 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

 قيمة الاختبار
القيمة 

الاحتمالية 
(Sig.) 

 0.679 0.414- 59.40 5.94 الإدارة بالتجوال
0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 
 

 :  استخلاص ما يل يمك( 5.6)م  جدول 
  بشيييكل عيييام يمكييي  القيييول بيييأ  المتوسيييط الحسييياب  لجمييييب فقيييرات مجيييالات المتخيييير المسيييتقل

  وقيمية %55.66دي د  المتوسط الحساب  النسب  يسياوي  5.94يساوي " الإدارة بالتجوال"
لذلك يعتبر مجال  6.555تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ود   0.414-تساوي  Tاختبار 

0.05غييييير دال إح،ييييائيا عنييييد مسييييتوى دلاليييية " ارة بييييالتجوالالإد"     ممييييا يييييدل علييييى د
  وهيييذا 6متوسييط درجيية الاسيييتجابة لهييذا المجييال لا يختليييف جوهريييا عيي  درجييية الحييياد وهيي  

 .على هذا المجال مجتمب الدراسةيعن  د  هناك موافقة متوسطة م  قبل 
   المييديري بييأ   الدراسيية مجتمييبسييطة جيياءت اعتقييادا ميي  المتو هييذه النتيجيية ويييرى الباحييل د 

. يدركو  تطبيقات الإدارة التجوال ف  العمل الإداري -بنسبة دقل م  المتوسط بقليل–عموما 
وربمييا انخأاضييها لكييو  د  الإدارة بييالتجوال مأهييوم لييم يييتم تناولييه بشييكل كبييير  إذ الأ،ييل د  

لات التي  يتضيمنها مأهيوم الإدارة بيالتجوال  والتيي  يكيو  هيذا المسيتوى مرتأعيا؛ لأهميية المجيا
الدراسيية علييى  مجتمييبوقييد دوضييحت اسييتجابات . هيي  ميي  ،ييلت الممارسيية الإدارييية الإشييرافية

السيييسال بخ،يييوص معيقيييات تطبييييق الإدارة بيييالتجوال د  مييي  دهيييم الأسيييبات ليييذلك هييي  عليييى 
عيدم اهتميام   وجيدوى التجيوالعدم إدراك دهمية   قلة الوقت لتطبيق الإدارة بالتجوال: الترتيت
 .بالتجوال المدير
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 علييى رييياا الأطأييال بييالأرد  (6666المواضييية  )مييب دراسيية  الا  فقييد اتأقييت هييذه النتيجييةإجميي
       ودراسيييييييية  علييييييييى المييييييييدارؤ المهنييييييييية بالضييييييييأة الخربييييييييية (6666قييييييييدوم  والخوالييييييييدة  )ودراسيييييييية 

علييى شييركة  (6666الرواشييدة  ) ودراسيية علييى المستشييأيات الأردنييية (6666الشييرعة وآخييرو   )
علييى مديرييية المييرور العاميية  (6666جييودي وعبييدالرحم   )ودراسيية  البوتيياؤ العربييية ال،ييناعية

دراسية ب ميدارؤ وكالية الخيول ف  المجتمعات التعليمية بدرجة عالية كميا في  كانت  بينما بالعراق
الجامعييييات الأردنييييية و  (6666الشييييهري  )دراسيييية والمييييدارؤ الابتدائييييية بجييييدة ب (6666،ييييباف  )
 .  وذلك ربما لطبيعة هذه المجتمعات(6666العيدي  )دراسة ب
 

 :أولا، مجال اكتشاف الحقائق
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.ةالدرجة المتوسطدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
 

 لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.0)جدول 
 مجال اكتشاف الحقائق

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

بايييييارات ميدانييييية متكييييررة  مييييديرو يقييييوم ال  .6
 على كافة مواقب العمل

6.08 60.80 0.521 0.603 1 

عليييييى التجيييييوال لتحدييييييد  الميييييديرو يعتميييييد   .6
 المشكلات تحديدا دقيقا

5.58 55.80 -2.728 *0.007 5 

التجيييوال لمعرفييية حجييييم  الميييديرو يميييارؤ   .6
 وجودة الإنجاا المتحقق فعلا

5.78 57.80 -1.359 0.176 3 

التجييييييييييوال لمعرفيييييييييية  المييييييييييديرو يمييييييييييارؤ   .6
 المشكلات الت  يعان  منها العمل

5.86 58.60 -0.822 0.412 2 

بيييييالتجوال للتعيييييرف عليييييى  الميييييديرو يقيييييوم   .5
مكاناتهم  4 0.000* 3.687- 53.70 5.37 دوضاع الموظأي  واتجاهاتهم وا 

  0.076 1.784- 57.40 5.74 جميع فقرات المجال معا
0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 
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 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.6) م  جدول
   بايييارات ميدانييية متكييررة علييى كافيية مواقييب  المييديرو يقييوم "للأقييرة الأولييى المتوسييط الحسيياب

دي د  المتوسيييط الحسييياب  النسيييب  يسييياوي ( 66الدرجييية الكليييية مييي  ) 6.08يسييياوي " العميييل
 6.566تسيياوي  (Sig).القيميية الاحتمالييية ود   0.521تسيياوي  T  قيميية اختبييار %60.80

0.05لذلك تعتبر هيذه الأقيرة غيير دالية إح،يائيا عنيد مسيتوى دلالية   . بيذلك يمكي  القيول
( الدرجية المتوسيطة)  متوسط درجة الاستجابة لهذه الأقيرة لا يختليف جوهرييا عي  درجية الحيياد بأ

 .ه الأقرةعلى هذ مجتمب الدراسة  وهذا يعن  د  هناك موافقة متوسطة م  قبل 5وه  
   التجييوال لمعرفيية المشييكلات التيي  يعييان   المييديرو يمييارؤ "للأقييرة الرابعيية المتوسييط الحسيياب

دي د  المتوسط الحساب  النسب  يسياوي ( 66الدرجة الكلية م  ) 5.86يساوي " منها العمل
 6.666تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ود   0.822-تساوي  T  قيمة اختبار %58.60
0.05بر هيذه الأقيرة غيير دالية إح،يائيا عنيد مسيتوى دلالية لذلك تعت  . بيذلك يمكي  القيول

( الدرجية المتوسيطة)  متوسط درجة الاستجابة لهذه الأقيرة لا يختليف جوهرييا عي  درجية الحيياد بأ
 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسة  وهذا يعن  د  هناك موافقة متوسطة م  قبل 5وه  

 دي د   5.74كل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي وبش
القيميية ود   1.784-تسيياوي  T  قيميية اختبيار %57.40المتوسيط الحسيياب  النسيب  يسيياوي 

غيير دال إح،يائيا " اكتشياف الحقيائق"لذلك يعتبر مجيال  6.655تساوي  (Sig).الاحتمالية 
0.05عنييد مسييتوى دلاليية     ممييا يييدل علييى د  متوسييط درجيية الاسييتجابة لهييذا المجييال لا

  وهييذا يعنيي  د  هنيياك موافقيية متوسييطة ميي  قبييل 6يختلييف جوهريييا عيي  درجيية الحييياد وهيي  
 .على هذا المجال مجتمب الدراسة

  في  ممارسية التجيوال هيو ل،ييالح  الميديري د  تركيييا ( 5.6)ييرى الباحيل مي  خيلال جيدول و
    ل محييدد  وا   كييا  بدرجيية متوسييطة؛ حيييل تأيييد مسشييرات قييياؤ الأقييرة الخامسييةالعمييل بشييك

عنيييى بيييالتعرف عليييى دوضييياع فييي  مجيييال اكتشييياف الحقيييائق والتييي  ت   -وهييي  دالييية إح،يييائيا–
مكانيياتهم بييأ  اسييتجابات   الاهتمييام/تسكييد عييدم القيييامالدراسيية  مجتمييبالمييوظأي  واتجاهيياتهم وا 

ضيييعف اسيييتخدام بخ،يييوص  (6666دحميييد  )دراسييية  بواقييي ميييب النتيييائح تتوافقيييو  كميييا. ذلكبييي
علييى الوسييائل الأخييرى   المييديري  اعتميياد سييببهو   (6الأقييرة )تحديييد المشييكلات بدقيية التجييوال ل

  دو ة والجهيد المبيذولي  مي  خلالهياتكلأالليسرها وقلة ربما وطخيا  دنظمة المتابعة ع  بعد؛ 
اسييتجابات  دوضييحتكمييا  ارة بييالتجوالبتطبيقييات الإد لأسييبات عييدم المعرفيية دو عييدم الاهتمييام

 .لادارة بالتجوال المديري مجتمب الدراسة ع  الأسبات الت  تعيق تطبيق 
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 :ثانيا، مجال تحسين الاتصال
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطة  دو دقل م  دكبر م)دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
 

 لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.2)جدول 
 مجال تحسين الاتصال

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

خارج مكاتبهم وقتا كافيا  المديرو يقض   .6
 9 0.000* 5.952- 50.20 5.02 مب الموظأي  ف  دماك  العمل

6. 
خيلال تجيوالهم بإيجابيية  الميديرو يتأاعل 

مييييييييب كافيييييييية المواضيييييييييب التيييييييي  يطرحهييييييييا 
 الموظأي 

5.67 56.70 -2.004 *0.046 7 

بالتواجييييد مييييب المييييوظأي   المييييديرو يهييييتم  .6
 5 0.696 0.391- 59.30 5.93 دوقات الأامات دو النااعات دو الضخوط

موظأيهم في  المناسيبات  المديرو يشارك  .6
 2 0.046* 2.007 63.30 6.33 المختلأة

عليييييى فاعليييييية  الميييييديري تيييييسثر شخ،يييييية  .5
 1 0.000* 8.568 72.00 7.20 دسلوت الإدارة بالتجوال

خيييييلال تجيييييوالهم بتمتيييييي   الميييييديرو يقيييييوم  .5
 4 0.330 0.977 61.40 6.14 (الإدارية)وتطوير العلاقات التنظيمية 

خييييلال تجييييوالهم علييييى  المييييديرو يحييييرص  .5
 3 0.128 1.529 62.40 6.24 تعايا ثقة الموظأي  بهم

5. 
بيييييالتجوال لمعرفييييية ميييييدى سيييييلامة  الميييييديرو يقيييييوم 

قنييييوات الات،ييييال ميييي  خييييلال مطابقيييية المعلومييييات 
 الواردة بالواقب

5.93 59.30 -0.422 0.674 6 

5. 
خيييييلال تجيييييوالهم بتعمييييييق  الميييييديرو يقيييييوم 

نتميياء المييوظأي  للييواارة وتوضيييح الأهييداف ا
 التنظيمية لهم

5.63 56.30 -2.260 *0.025 8 

  0.911 0.112 60.10 6.01 جميع فقرات المجال معا
0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 
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 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.6)جدول م  
   عليييييى فاعليييييية دسيييييلوت الإدارة  الميييييديرتيييييسثر شخ،يييييية "رة الخامسييييية للأقيييييالمتوسيييييط الحسييييياب

دي د  المتوسييط الحسيياب  النسييب  يسيياوي ( 66الدرجيية الكلييية ميي  ) 7.20يسيياوي " بييالتجوال
 6.666تسيياوي  (Sig).القيميية الاحتمالييية ود   8.568تسيياوي  T  قيميية اختبييار 56.66%

0.05ليية لييذلك تعتبيير هييذه الأقييرة داليية إح،ييائيا عنييد مسييتوى دلا  .بييذلك يمكيي  القييول بييأ  
  5وهيي  ( الدرجيية المتوسييطة)متوسييط درجيية الاسييتجابة لهييذه الأقييرة قييد ااد عيي  درجيية الحييياد 

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسةوهذا يعن  د  هناك موافقة م  قبل 
   يسياوي " سيبات المختلأيةميوظأيهم في  المنا الميديرو يشيارك "للأقرة الرابعية المتوسط الحساب

  قيمية %  63.30دي د  المتوسيط الحسياب  النسيب  يسياوي( 66الدرجة الكلية م  ) 6.33
لييذلك تعتبيير هييذه  6.665تسيياوي  (Sig).القيميية الاحتمالييية ود   2.007تسيياوي  Tاختبييار 

0.05الأقيييرة دالييية إح،يييائيا عنيييد مسيييتوى دلالييية   .متوسيييط درجييية بيييذلك يمكييي  القيييول بيييأ  
  وهييذا يعنيي  د  5وهيي  ( الدرجيية المتوسييطة)الاسييتجابة لهييذه الأقييرة قييد ااد عيي  درجيية الحييياد 

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسةهناك موافقة م  قبل 
  دي د   6.01وبشكل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي

القيمييية ود   0.112تسيياوي  T  قيميية اختبيييار %60.10المتوسييط الحسيياب  النسيييب  يسيياوي 
غيير دال إح،يائيا " تحسيي  الات،يال"لذلك يعتبر مجيال  6.566تساوي  (Sig).الاحتمالية 

0.05عنييد مسييتوى دلاليية     ممييا يييدل علييى د  متوسييط درجيية الاسييتجابة لهييذا المجييال لا
د  هنيياك موافقيية متوسييطة ميي  قبييل    وهييذا يعنيي 6يختلييف جوهريييا عيي  درجيية الحييياد وهيي  

 .على هذا المجال مجتمب الدراسة
  ودراسية ( 6666العييدي  )دكيدت دراسية(Beil-Hildebrand, 2006)  الجبيال   )ودراسية

فيي  تحسييي  الات،ييال بدرجيية  علييى دور التجييوال (Mckinney, 2004)ودراسيية ( 6665
 الميديري عدم قضاء  إلى (5.6)جدول يتضح م  كما  الاختلافهذا ويعاو الباحل  .عالية

  حيل جاء ترتيبه الأدنيى (6الأقرة )خارج مكاتبهم وقتا كافيا مب الموظأي  ف  دماك  العمل 
وعلييى الييرغم . مييثلا (6666العيييدي  )فيي  فقييرات المجييال بييالعكؤ تمامييا لمييا جيياء فيي  دراسيية 

تيحيه الإدارة مميا ت الميديري فإنه يتضح عدم اسيتأادة ( Langley, 2006)مما دفادت دراسة 
دو التأاعيييل  (5فقيييرة ) بيييالتجوال مييي  فاعليييية لنشييير الرسيييية الاسيييتراتيجية والأهيييداف التنظيميييية

 ييدللميا    وهيو(5  6  6فقيرة )الإيجياب  ميب القضيايا والاهتماميات التي  يطرحهيا الموظأيو  
 .على غلبة النمط القيادي الديكتاتوري الذي يركا على الإنتاج فقط
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 :يزثالثا، مجال التحف
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
 

 لكل فقرة من فقرات مجال التحفيز (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.0)جدول 

لمتوسط ا الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

6. 
عليييييى دافعيييييية  الميييييديري يييييينعكؤ تجيييييوال 

المييييييييوظأي  للعطيييييييياء  وقيييييييييادتهم باتجيييييييياه 
 دهداف الواارة

6.61 66.10 3.933 *0.000 1 

6. 
مييي  خيييلال تجيييوالهم شيييعور  الميييديرو يعييياا 

وضيييب وتحقييييق  الميييوظأي  بيييأنهم شيييركاء فييي 
 دهداف الواارة

6.25 62.50 1.533 0.127 3 

بمناقشييية الميييوظأي  لهيييم  الميييديرو يسيييمح  .6
 2 0.002* 3.146 65.20 6.52 ف  دي م  المواضيب المتعلقة بالعمل

خييييلال تجييييوالهم  المييييديرو يكييييافئ /يشييييكر .6
 4 0.976 0.030 60.00 6.00 الموظأي  على إنجاااتهم ومبادراتهم

خييييلال تجييييوالهم بتحقيييييق  لمييييديرو ايهييييتم  .5
 5 0.000* 3.680- 53.90 5.39 مطالت الموظأي 

  0.270 1.107 61.50 6.15 جميع فقرات المجال معا
0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 

 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.6)م  جدول 
 علييى دافعييية المييوظأي  للعطيياء   المييديري ييينعكؤ تجييوال "ى سيياب  للأقييرة الأولييالمتوسييط الح

دي د  المتوسييييط ( 66الدرجيييية الكلييييية ميييي  ) 6.61يسيييياوي " وقيييييادتهم باتجيييياه دهييييداف الييييواارة
القيميية الاحتمالييية ود   3.933تسيياوي  T  قيميية اختبييار %66.10الحسيياب  النسييب  يسيياوي 

.(Sig)  0.05ائيا عنيد مسيتوى دلالية لذلك تعتبر هذه الأقرة دالة إح،ي 6.666تساوي   .
الدرجية )  متوسيط درجية الاسيتجابة لهيذه الأقيرة قيد ااد عي  درجية الحيياد يمك  القيول بيأبذلك 

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسة  وهذا يعن  د  هناك موافقة م  قبل 5وه  ( المتوسطة
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  بمناقشيييية المييييوظأي  لهييييم فيييي  دي ميييي    المييييديرو يسييييمح "المتوسييييط الحسيييياب  للأقييييرة الثالثيييية
دي د  المتوسيط الحسياب  ( 66الدرجة الكلية مي  ) 6.52يساوي " المواضيب المتعلقة بالعمل

 (Sig).القيميية الاحتمالييية ود   3.146تسيياوي  T  قيميية اختبييار %65.20النسييب  يسيياوي 
0.05لييذلك تعتبيير هييذه الأقييرة داليية إح،ييائيا عنييد مسييتوى دلاليية  6.666تسيياوي   . بييذلك

الدرجييية )  متوسيييط درجييية الاسيييتجابة لهيييذه الأقيييرة قيييد ااد عييي  درجييية الحيييياد يمكييي  القيييول بيييأ
 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسة  وهذا يعن  د  هناك موافقة م  قبل 5وه  ( المتوسطة

  دي د   6.15وبشكل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي
القيمييية ود   1.107تسيياوي  T  قيميية اختبيييار %61.50المتوسييط الحسيياب  النسيييب  يسيياوي 

غيييير دال إح،يييائيا عنيييد " التحأييييا"ليييذلك يعتبييير مجيييال  6.656تسييياوي  (Sig).الاحتماليييية 
0.05مستوى دلالة     مما يدل على د  متوسط درجة الاسيتجابة لهيذا المجيال لا يختليف

مجتمييب   وهييذا يعنيي  د  هنيياك موافقيية متوسييطة ميي  قبييل 6هريييا عيي  درجيية الحييياد وهيي  جو 
 .على هذا المجال الدراسة

   عليييى دثييير التجيييوال ودوره فييي  تحأييييا المرسوسيييي  (5.6)خيييلال جيييدول ويسيييتدل الباحيييل مييي 
الترتييييت وجعليييوه ذلك اعتقيييادهم بيييالدراسييية  مجتميييباسيييتجابات  ظهيييرتواييييادة عطيييائهم حييييل د

         ودراسيييييييية( 6666الشييييييييرعة وآخييييييييرو   )دراسيييييييية  مييييييييب متأقييييييييا كمييييييييا جيييييييياء (6قييييييييرة الأ) الأول
(Beil-Hildebrand, 2006) ؛ فكلمييا وجييد العيياملو  اهتمامييا وتقييديرا نييتح عنييه بالمقابييل بييذل

تأاعل الإيجاب  خلال تجوالهم على ال  يالمدير ضرورة تركيا يرى  الباحلف بالتال و  .وعطاء
دو مادييا  -عليى الأقيل- ي  سواء معنويا بالشكر والتقديرللموظأ ةمب مستويات الأداء المتميا 

كمييييا ظهيييير فيييي   ضييييعف الاسييييتجابة الماديييييةيعيييياو الباحييييل و   تلبييييية المطالييييتالمكافييييآت دو ب
الدراسييية إليييى الظيييروف الاسيييتثنائية الحرجييية التييي  تمييير فيهيييا إدارة القطييياع  مجتميييباسيييتجابات 

  ولا يبيرر وتبعيات الانقسيام السياسي  مطبيقال اليدول  الحكوم  ومتطلباته على إثر الح،يار
ذلييك مطلقييا ضييعف التأاعييل الإيجيياب  الإنسييان  والمعنييوي الييذي لا يقييل دهمييية عيي  الحييوافا 

 .المادية
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 :رابعا، مجال التطوير والإبداع
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( طةالدرجة المتوس)الحياد 
 

 لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.5)جدول 
 مجال التطوير والإبداع

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

6. 
خييييلال تجييييوالهم دفكيييييار  المييييديرو  يشييييجب

التطييييوير والابتكييييار والإبييييداع فيييي  العمييييل 
 لدى الموظأي 

6.14 61.40 0.856 0.393 1 

مييييي  خيييييلال تجيييييوالهم  الميييييديرو يضييييييف  .6
 3 0.599 0.527- 59.10 5.91 دفكار جديدة لأعمال الموظأي 

خيييلال تجيييوالهم بت،يييحيح  الميييديرو يقيييوم  .6
 2 0.850 0.190- 59.60 5.96 وتطوير دداء الموظأي 

6. 
دسلوت الإدارة بالتجوال  المديرو يستخدم 

جييراءات /عنييد ت،ييحيح تطييوير سياسييات وا 
 العمل

5.68 56.80 -1.950 0.051 4 

5. 
خلال تجوالهم بالبحيل عي  الأيرص  المديرو يهتم 

التطويريييييية فييييي  اليييييواارة والأفكيييييار الإبداعيييييية ليييييدى 
 الموظأي 

5.56 55.60 -2.704 *0.007 5 

  0.321 0.994 58.50 5.85 ميع فقرات المجال معاج
0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 

 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.5)م  جدول 
   خيلال تجيوالهم دفكيار التطيوير والابتكيار والإبيداع  الميديرو يشيجب "للأقيرة الأوليى المتوسط الحساب

دي د  المتوسيط الحسياب  النسيب  ( 66الدرجية الكليية مي  ) 6.14يسياوي " لدى الموظأي ف  العمل 
 6.656تسيياوي  (Sig).القيميية الاحتمالييية ود   0.856تسيياوي  T  قيميية اختبييار %61.40يسيياوي 

0.05لذلك تعتبر هذه الأقرة دالة إح،ائيا عند مستوى دلالية    .متوسيط   بيذلك يمكي  القيول بيأ
  وهيذا 5وهي  ( الدرجية المتوسيطة)درجة الاسيتجابة لهيذه الأقيرة لا يختليف جوهرييا عي  درجية الحيياد 

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسةيعن  د  هناك موافقة متوسطة م  قبل 
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   خييييلال تجييييوالهم بت،ييييحيح وتطييييوير دداء  المييييديرو يقييييوم "للأقييييرة الثالثيييية المتوسييييط الحسيييياب
دي د  المتوسيط الحسياب  النسيب  يسياوي ( 66الدرجية الكليية مي  ) 5.96يسياوي  "الموظأي 
 6.556تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ود   -6.656تساوي  T  قيمة اختبار 55.56%

0.05لذلك تعتبر هيذه الأقيرة غيير دالية إح،يائيا عنيد مسيتوى دلالية   . بيذلك يمكي  القيول
الدرجيييية )بة لهييييذه الأقييييرة لا يختلييييف جوهريييييا عيييي  درجيييية الحييييياد   متوسييييط درجيييية الاسييييتجابييييأ

عليى هيذه  مجتميب الدراسية  وهذا يعن  د  هناك موافقة متوسطة م  قبيل 5وه  ( المتوسطة
 .الأقرة

  دي د   5.55وبشكل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي
القيمييية ود   0.994تسيياوي  Tميية اختبيييار   قي%55.56المتوسييط الحسيياب  النسيييب  يسيياوي 

غيير دال إح،يائيا " التطيوير والإبيداع"لذلك يعتبر مجال  6.666تساوي  (Sig).الاحتمالية 
0.05عنييد مسييتوى دلاليية     ممييا يييدل علييى د  متوسييط درجيية الاسييتجابة لهييذا المجييال لا

د  هنيياك موافقيية متوسييطة ميي  قبييل   وهييذا يعنيي  6يختلييف جوهريييا عيي  درجيية الحييياد وهيي  
 .على هذا المجال مجتمب الدراسة

   تشيييجيب ب الميييديري مييي   اهتماميييا نسيييبياد  هنييياك  (5.5)خيييلال جيييدول ويسيييتنتح الباحيييل مييي
  إلا دنيييه (6فقيييرة ) الدراسييية مجتميييبوذليييك حسيييت اسيييتجابات  والحيييل علييييهالتطيييوير والإبيييداع 

مثييييل ميييي  الأييييرص التطويرييييية والأفكييييار تعاييييياه دكثيييير بمييييا يحقييييق الاسييييتثمار الأ ليييياوم يتضييييح
ة وعلاقيية الإدارة بييالتجوال بتطييوير دهمييي دراسييات سييابقة علييى دكييدت فقييد ؛(5فقييرة ) الإبداعييية
ودراسيية  (Macneill & Boyd, 2009)دراسيية و  (6666الشييهري  )دراسيية  الأداء مثييل

 (.6666دحمد  )
 

 :خامسا، مجال التغذية الراجعة
مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية لمعرفيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
 

 مجال التغذية الراجعة لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.6)جدول 

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

في   الميديري يلمؤ الموظأيو  نتيائح تجيوال  .6
 مواقب العمل

5.70 57.00 -1.830 0.069 7 
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خييييييلال تجييييييوالهم بمتابعيييييية  المييييييديرو يهييييييتم  .6
 الملاحظات الت  يطرحها الموظأي 

5.78 57.80 -1.316 0.190 6 

رة بييييييالتجوال دسييييييلوت فعييييييال دعتقييييييد د  الإدا .6
 1 0.000* 7.291 71.60 7.16 للمديري ضم  الأعمال الرئيسية 

6. 
التجيييوال للح،ييول عليييى  المييديرو يسييتخدم 

معلومات دقيقة حول مسيتوى دداء الميوظأي  
 وقدراتهم

6.16 61.60 0.981 0.328 2 

5. 
بيييالتجوال لتحقييييق المسييياواة  الميييديرو يقيييوم 

احيييية الأر،يييية بييييي  المييييوظأي  ميييي  خييييلال إت
 لإظهار قدراتهم العملية

5.60 56.00 -2.457 *0.015 9 

دسيييلوت الإدارة بيييالتجوال  الميييديرو يسيييتخدم  .5
 لمعرفة نقاط القوة والضعف ف  دداء الواارة

5.89 58.90 -0.620 0.536 4 

5. 
خيييييلال تجيييييوالهم حجيييييم  الميييييديرو يسيييييتطلب 

كمييييا )التييييدريت الييييلاام والمناسييييت للمييييوظأي  
 (ونوعا

5.57 55.70 -2.651 *0.009 10 

خيييييلال تجيييييوالهم بمسييييياعدة  الميييييديرو يقيييييوم  .5
 الموظأي  ف  إدراك قدراتهم

5.68 56.80 -1.983 *0.049 8 

خييييلال تجييييوالهم للمييييوظأي   المييييديرو يقييييدم  .5
 ملاحظات ع  ددائهم

5.83 58.30 -1.045 0.297 5 

66. 
بييييالتجوال للاطمئنييييا  علييييى  المييييديرو يقييييوم 

ارة وفقييا للخطييط والأهييداف مسييار عمييل الييوا 
 المرسومة

5.91 59.10 -0.499 0.618 3 

  0.612 0.496- 59.30 5.93 جميع فقرات المجال معا
0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 

 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.5)م  جدول 
   د  الإدارة بيييالتجوال دسيييلوت فعيييال ضيييم  الأعميييال دعتقيييد "للأقيييرة الثالثييية المتوسيييط الحسييياب

دي د  المتوسيط الحسياب  النسيب  ( 66الدرجية الكليية مي  ) 7.16يساوي  "للمديري الرئيسية 
تسييياوي  (Sig).القيمييية الاحتماليييية ود   7.290تسييياوي  T  قيمييية اختبيييار %71.60يسييياوي 
0.05لييذلك تعتبيير هييذه الأقييرة داليية إح،ييائيا عنييد مسييتوى دلاليية  6.666  .  بييذلك يمكيي
( الدرجية المتوسيطة)  متوسيط درجية الاسيتجابة لهيذه الأقيرة قيد ااد عي  درجية الحيياد القيول بيأ
 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسة  وهذا يعن  د  هناك موافقة م  قبل 5وه  



الخامسالفصل   تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة 
 

 121 

   معلومييات دقيقيية  التجييوال للح،ييول علييى المييديرو يسييتخدم "للأقييرة الرابعيية المتوسييط الحسيياب
دي د  ( 66الدرجييييية الكليييييية مييييي  ) 6.16يسييييياوي " حيييييول مسيييييتوى دداء الميييييوظأي  وقيييييدراتهم

القيمييية ود   0.981تسيياوي  T  قيميية اختبيييار 61.60%المتوسييط الحسيياب  النسيييب  يسيياوي 
لييذلك تعتبيير هييذه الأقييرة غييير داليية إح،ييائيا عنييد مسييتوى  6.665تسيياوي  (Sig).الاحتمالييية 

0.05دلالييية   .متوسيييط درجييية الاسيييتجابة لهيييذه الأقيييرة لا يختليييف بيييذلك يمكييي  القيييول بيييأ  
  وهيذا يعني  د  هنياك موافقية مي  قبيل 5وهي  ( الدرجية المتوسيطة)هريا ع  درجة الحيياد جو 

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسة
  دي د   5.93وبشكل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي

القيميية ود   0.496-تسيياوي  T  قيميية اختبيار 59.30%المتوسيط الحسيياب  النسيب  يسيياوي 
دال إح،ييائيا غييير " التخذييية الراجعيية"لييذلك يعتبيير مجييال  6.566تسيياوي  (Sig).الاحتمالييية 

0.05عنييد مسييتوى دلاليية    ل لا ممييا يييدل علييى د  متوسييط درجيية الاسييتجابة لهييذا المجييا
  وهييذا يعنيي  د  هنيياك موافقيية متوسييطة ميي  قبييل 6يختلييف جوهريييا عيي  درجيية الحييياد وهيي  

 .على هذا المجال مجتمب الدراسة
  لأاعلية دسلوت الإدارة بيالتجوال  مجتمب الدراسةدعلاه د  ت،ورات ( 5.5)ويلاحظ م  الجدول

 وهيو ميا توافيق ميب سيط دعلى بقليل مي  المتو  بمعدل للمديري ودهميته ضم  الأعمال الرئيسية 
فيمييا يجييد الباحييل ميي  البيانييات فيي  نأييؤ الجييدول د  اسييتخدام الإدارة (. 6666دحمييد  )دراسيية 

 ف  مجال التخذية الراجعة يهتم دكثر بمستوى دداء المسسسة وموقأهيا المديري بالتجوال م  قبل 
  بينما (6666 دحمد )ودراسة ( 6666الشهري  )يتوافق ذلك مب نتائح دراسة و  (5  66فقرة )

مييا  فيي  المييديري عييدم اهتمييام ( 5  5  5)بالمقابييل دكييدت اسييتجابات عينيية الدراسيية فيي  الأقييرات 
      يتعلييييق بييييالتمكي  الإداري للمييييوظأي   بييييالرغم ميييي  دثيييير ذلييييك الإيجيييياب  كمييييا جيييياء فيييي  دراسيييية 

       إذ يتضيييييييييييح مييييييييييي  خيييييييييييلال دراسييييييييييية (. 6666السيييييييييييحيم   )ودراسييييييييييية ( 6666المواضيييييييييييية  )
(Tucker & Singer, 2013 ) د  فاعلييية دسييلوت الإدارة بييالتجوال مرتبطيية إلييى حييد كبييير

ويعياو الباحيل ذليك إليى افتقيار . (Mckinney, 2004)بالنتيائح المترتبية  ودكيدت ذليك دراسية 
الثقافة السائدة ف  القطاع الحكوم  للمداخل الحديثة ف  تحسيي  الإنتاجيية عبير تمكيي  الميوارد 

فيي  ورقتييه التيي  تناولييت العلاقيية بييي  الإنتاجييية ( 6666الشييقاوي  )دكييده  يالأميير الييذ  البشييرية
دارة الأداء فييي  القطييياع الحكيييوم  البيييرامح التدريبيييية  -وربميييا انعيييدام–ومييي  شيييواهد ذليييك قلييية  .وا 

توجهاتهيييا وخبراتهيييا عليييى جيييودة ومسيييارات  -بالضيييرورة–الخا،ييية بالأئيييات العلييييا التييي  تييينعكؤ 
 .العمل التنأيذي
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 :ز المؤسسيمجال التمي . ب
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
 

 لجميع فقرات مجالات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.7)جدول 
 "التميز المؤسسي"المتغير التابع 

المتوسط  المجال 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 0.000* 12.04 72.40 7.24 التميا المسسس 

0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 
 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.5)م  جدول 
 التمييا "ل عام يمك  القول بأ  المتوسط الحساب  لجمييب فقيرات مجيالات المتخيير التيابب بشك

  وقيمييييية %72.40دي د  المتوسيييييط الحسييييياب  النسيييييب  يسييييياوي  7.24يسييييياوي " المسسسييييي 
ليذلك يعتبير مجيال  6.666تسياوي  (Sig).القيمة الاحتماليية ود   12.04تساوي  Tاختبار 

0.05نييد مسييتوى دلاليية دال إح،ييائيا ع" التميييا المسسسيي "    ممييا يييدل علييى د  متوسييط
  وهذا يعني  د  هنياك 6درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهريا ع  درجة الحياد وه  

 .على هذا المجال مجتمب الدراسةقة كبيرة م  قبل مواف
  شيرات قيياؤ للتمييا قد تقاربت إلى حد كبير مب مس %( 56.6)ويرى الباحل د  هذه النتيجة

في  قطياع  المسسس  ف  دراسيات دجرييت بالخ،يوص عليى واارات دخيرى بالقطياع الحكيوم 
واارتييي  العميييل والشيييسو   ليييىع( 6666دبيييو رييييا  )مثيييل ميييا جييياء فييي  دراسييية  غييياة بألسيييطي 
واارة الأوقييياف والشيييسو  الدينيييية  ليييىع( 6666النجيييار  )ودراسييية   %(55.65)الاجتماعيييية 

%(. 56.55)واارة التربييية والتعليييم العييال   لييىع( 6666المييدهو   )ودراسيية   %(55.65)
ويعيياو الباحييل ذلييك إلييى اهتمييام واارات الحكوميية بخيياة وتوجهاتهييا الإيجابييية بمعييايير التميييا 

 .وتطبيقاته
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 :أولا، مجال القيادة
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)حياد ال
 

 لكل فقرة من فقرات مجال القيادة (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.8)جدول 

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 بالترتي

 :تعمل الإدارة العليا على

نشيييييير رسييييييية الييييييواارة ورسييييييالتها وقيمهييييييا   .6
 3 0.000* 9.866 73.30 7.33 والالتاام بها

 1 0.000* 12.393 75.10 7.51 تقييم وتطوير دنظمة العمل  .6

6.  
تعاييييا العلاقييية ميييب جمييييب الجهيييات المعنيييية 

المجتميييب  الميييواطني   الشيييركاء  )الخارجيييية 
 (لخإ...الموردي 

7.48 74.80 12.290 *0.000 2 

تحأيييييا ودعييييم وتقييييدير مييييوظأ  الييييواارة    .6
 4 0.000* 8.987 72.60 7.26 وبناء وتعايا ثقافة التميا بينهم

 5 0.000* 6.702 69.50 6.95 تسهيل ودعم عملية التخيير التنظيم   .5
  0.000* 11.450 73.10 7.31 جميع فقرات المجال معا

0.05عند مستوى دلالة  المتوسط الحساب  دال إح،ائيا*  . 
 
 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.5)م  جدول 
   الدرجية الكلييية ) 7.51يسياوي " تقيييم وتطييوير دنظمية العميل"للأقيرة الأوليى المتوسيط الحسياب

تسيييياوي  Tقيميييية اختبييييار   75.10%دي د  المتوسييييط الحسيييياب  النسييييب  يسيييياوي ( 66ميييي  
ليييييذلك تعتبييييير هيييييذه الأقيييييرة دالييييية  6.666تسييييياوي  (Sig).حتماليييييية القيمييييية الاود   5612.3

0.05إح،ائيا عند مستوى دلالة   .متوسط درجة الاسيتجابة لهيذه بذلك يمك  القول بأ  
  وهيذا يعني  د  هنياك موافقية مي  5وهي  ( الدرجية المتوسيطة)الأقرة قد ااد ع  درجة الحيياد 

 .هذه الأقرةعلى  مجتمب الدراسةقبل 
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   تعاييييييا العلاقييييية ميييييب جمييييييب الجهيييييات المعنيييييية الخارجيييييية "للأقيييييرة الثانيييييية المتوسيييييط الحسييييياب
دي ( 66الدرجة الكلية مي  ) 7.48 يساوي(" لخإ...المجتمب  المواطني   الشركاء  الموردي )

ود   12.290تسيييياوي  T  قيميييية اختبييييار %56.56د  المتوسييييط الحسيييياب  النسييييب  يسيييياوي 
ليذلك تعتبير هيذه الأقيرة دالية إح،يائيا عنيد مسيتوى  6.666تساوي  (Sig).مالية القيمة الاحت

0.05دلاليية   .متوسيييط درجيية الاسيييتجابة لهيييذه الأقييرة قيييد ااد عييي  بيييذلك يمكييي  القييول بيييأ  
مجتميييب   وهيييذا يعنييي  د  هنييياك موافقييية مييي  قبيييل 5وهييي  ( الدرجييية المتوسيييطة)درجييية الحيييياد 

 .ه الأقرةعلى هذ الدراسة
  دي د   7.31وبشكل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي

القيميية ود   11.450تسيياوي  T  قيميية اختبيار %73.10المتوسيط الحسيياب  النسيب  يسيياوي 
دال إح،يييائيا عنيييد مسيييتوى " القييييادة"ليييذلك يعتبييير مجيييال  6.666تسييياوي  (Sig).الاحتماليييية 

0.05دلاليية     ممييا يييدل علييى د  متوسييط درجيية الاسييتجابة لهييذا المجييال يختلييف جوهريييا
ددوار علييى  مجتمييب الدراسيية  وهييذا يعنيي  د  هنيياك موافقيية ميي  قبييل 6عيي  درجيية الحييياد وهيي  

 .الإدارة العليا ف  هذا المجال
  اؤ فيي قييد تقاربييت إلييى حييد كبييير مييب مسشييرات قييي%( 56.6)ويييرى الباحييل د  هييذه النتيجيية 

 في  قطياع غياة بألسيطي  دراسات دجرييت بالخ،يوص عليى واارات دخيرى بالقطياع الحكيوم 
واارتيييي  العمييييل والشييييسو  الاجتماعييييية  لييييىع( 6666دبييييو ريييييا  )مثييييل مييييا جيييياء فيييي  دراسيييية 

  %(55.66)واارة التربييية والتعليييم العييال   لييىع( 6666المييدهو   )ودراسيية   %(56.66)
ويعياو الباحيل %(. 56.66)ارة الأوقاف والشيسو  الدينيية وا  لىع( 6666النجار  )ودراسة 

كجهييية )دييييوا  الميييوظأي  العيييام ذليييك إليييى اهتميييام القيييائمي  عليييى الوظيأييية العامييية مييي  خيييلال 
 باختيييار وترقييية الكأيياءات لإدارة وقيييادة دوائيير العمييل فيي  المسسسييات الحكومييية (اخت،يياص

 .وفقا لأسؤ مهنية
اهتمامها ف  تقييم وتطوير دنظمة العميل و الواارة  دور -بردي الباحل-ديضا  كما يعكؤ ذلك

جراء  تهاونشر رسي  .ساعد على تسهيل العملكل ما يوا 
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 :ثانيا، مجال السياسة والاستراتيجية
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )ا دم تختلف عنه 5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
 

 لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.3)جدول 
 السياسة والاستراتيجيةمجال 

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

 :تساهم الإدارة العليا في

6. 
تحديد السياسات والاستراتيجيات على دسياؤ 
احتياجيييييات وتوقعييييييات العميييييلاء حاليييييييا وفيييييي  

 المستقبل
7.02 70.20 7.895 *0.000 2 

السياسييييييات والاسييييييتراتيجيات بنيييييياء علييييييى اعتميييييياد  .6
 1 0.000* 8.202 70.50 7.05 (مؤشرات أداء، أبحاث، أنشطة إبداعية ذات علاقة)معلومات دقيقة 

6. 
راجعييييييية وتحيييييييديل السياسيييييييات تطيييييييوير وم

 3 0.000* 6.601 69.30 6.93 والاستراتيجيات بشكل دوري

نشيييير السياسييييات والاسييييتراتيجيات لأ،ييييحات  .6
 4 0.000* 6.691 69.10 6.91 الم،لحة م  خلال برامح وآليات واضحة

  0.000* 8.085 69.80 6.98 جميع فقرات المجال معا
0.05مستوى دلالة المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند *  . 

 
 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.5)م  جدول 
   اعتماد السياسات والاسيتراتيجيات بنياء عليى معلوميات دقيقية "للأقرة الثانية المتوسط الحساب

( 66الدرجية الكليية مي  ) 7.05يساوي " (مسشرات دداء  دبحال  دنشطة إبداعية ذات علاقة)
ود   8.202تسيييياوي  T  قيمييية اختبيييار 70.5%الحسييياب  النسيييب  يسييياوي  دي د  المتوسيييط
ليذلك تعتبير هيذه الأقيرة دالية إح،يائيا عنيد مسيتوى  6.666تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 

0.05دلاليية   .متوسيييط درجيية الاسيييتجابة لهيييذه الأقييرة قيييد ااد عييي  بيييذلك يمكييي  القييول بيييأ  
مجتميييب   وهيييذا يعنييي  د  هنييياك موافقييية مييي  قبيييل 5وهييي  ( ة المتوسيييطةالدرجييي)درجييية الحيييياد 

 .على هذه الأقرة الدراسة
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  تحديييد السياسييات والاسييتراتيجيات علييى دسيياؤ احتياجيييات "المتوسييط الحسيياب  للأقييرة الأولييى
دي د  ( 66الدرجيييية الكلييييية ميييي  ) 7.02يسيييياوي " وتوقعييييات العمييييلاء حاليييييا وفيييي  المسييييتقبل

القيمييية ود   7.895تسيياوي  T  قيميية اختبيييار 70.20%  يسيياوي المتوسييط الحسيياب  النسيييب
لييذلك تعتبيير هييذه الأقيرة داليية إح،ييائيا عنييد مسييتوى دلاليية  6.666تسيياوي  (Sig).الاحتماليية 

0.05  .متوسييط درجيية الاسييتجابة لهييذه الأقييرة قييد ااد عيي  درجيية بييذلك يمكيي  القييول بييأ  
على  مجتمب الدراسة  وهذا يعن  د  هناك موافقة م  قبل 5ه  و ( الدرجة المتوسطة)الحياد 

 .هذه الأقرة
  دي د   6.98وبشكل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي

القيمييية ود   8.085تسيياوي  T  قيميية اختبيييار %69.80المتوسييط الحسيياب  النسيييب  يسيياوي 
دال إح،يائيا " السياسية والاسيتراتيجية"تبير مجيال لذلك يع 6.666تساوي  (Sig).الاحتمالية 

0.05عنيييد مسيييتوى دلالييية     مميييا ييييدل عليييى د  متوسيييط درجييية الاسيييتجابة لهيييذا المجيييال
مجتميييب   وهيييذا يعنييي  د  هنييياك موافقييية مييي  قبيييل 6يختليييف جوهرييييا عييي  درجييية الحيييياد وهييي  

 .ددوار الإدارة العليا ف  هذا المجالعلى  الدراسة
  قد تقاربت إلى حد كبير مب مسشرات قياؤ ف  %( 55.5)ويرى الباحل د  هذه النتيجة

 ف  قطاع غاة بألسطي  دراسات دجريت بالخ،وص على واارات دخرى بالقطاع الحكوم 
واارت  العمل والشسو  الاجتماعية لى ع( 6666دبو ريا  )مثل ما جاء ف  دراسة 

%(. 56.56)واارة الأوقاف والشسو  الدينية ى لع( 6666النجار  )ودراسة   %(55.65)
دوائر ف  هيكليات الواارات الحكومية خا،ة /ويعاو الباحل ذلك إلى وجود إدارات

بالتخطيط والاستراتيجية والسياسات تسدي دورها بنشر هذه الثقافة وتعايا تطبيقاتها  بينما 
لحداثة  ي عاى سسس  قدالتميا الم (عنا،ر)مجالات الانخأاا النسب  للمجال ع  بقية 

  والت  كانت ت سدَّى (وحدة التخطيط والتطوير) ف  الواارة تأعيل مهام الوحدة المخت،ة بذلك
 خ،و،ية الواارةكما د  . مهامها الأساسية عبر لجا  مخت،ة بإشراف الإدارة العليا

 الحروت المتتابعة الت  استهدفت مقرات بشكل كبير م  تداعيات تتأثر  (السيادية)
 .وممتلكات الواارة
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 :ثالثا، مجال الموارد البشرية
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
 

 لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.02)جدول 
 الموارد البشريةمجال 

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

 :تقوم الإدارة العليا بـ
دارة وتحسي  دداء الموظأي  .6  1 0.000* 11.424 74.60 7.46 تخطيط وا 
 3 0.000* 10.816 74.00 7.40 وظأي تحديد وتطوير كأاءات الم .6
 2 0.000* 10.451 74.30 7.43 تعايا العلاقة بالموظأي   وحأا قدراتهم .6

تيييوفير قنيييوات ات،يييال وتوا،يييل وحيييوار  .6
 4 0.000* 9.786 74.10 7.41 فعالة مب الموظأي 

نجيييييااات الميييييوظأي   .5 ملاحظييييية جهيييييود وا 
 5 0.000* 7.364 71.60 7.16 تقديرهم على ذلك/ومكافأتهم

  0.000* 11.088 73.70 7.37 جميع فقرات المجال معا
0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 
 
 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.66)م  جدول 
   دارة وتحسييييي  دداء المييييوظأي "للأقييييرة الأولييييى المتوسييييط الحسيييياب  7.46يسيييياوي " تخطيييييط وا 

  قيمية اختبيار  74.60%دي د  المتوسيط الحسياب  النسيب  يسياوي( 66ة الكليية مي  الدرجي)
T  القيميية الاحتمالييية ود   11.424تسيياوي.(Sig)  لييذلك تعتبيير هييذه الأقييرة  6.666تسيياوي

0.05دالة إح،ائيا عند مستوى دلالة   .متوسيط درجية الاسيتجابة بذلك يمك  القول بيأ  
  وهيذا يعني  د  هنياك موافقية 5وهي  ( الدرجة المتوسطة)رة قد ااد ع  درجة الحياد لهذه الأق
 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسةم  قبل 
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   7.43يسييياوي " تعاييييا العلاقييية بيييالموظأي   وحأيييا قيييدراتهم"للأقيييرة الثالثييية المتوسيييط الحسييياب 
  قيمية اختبييار 74.30%دي د  المتوسيط الحسياب  النسييب  يسياوي ( 66الدرجية الكليية ميي  )
T  القيميية الاحتمالييية ود   10.451تسيياوي.(Sig)  لييذلك تعتبيير هييذه الأقييرة  6.666تسيياوي

0.05دالة إح،ائيا عند مستوى دلالة   .متوسيط درجية الاسيتجابة بذلك يمك  القول بيأ  
عني  د  هنياك موافقية   وهيذا ي5وهي  ( الدرجة المتوسطة)لهذه الأقرة قد ااد ع  درجة الحياد 

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسةم  قبل 
  دي د   7.37وبشكل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي

القيميية ود   11.088تسيياوي  T  قيميية اختبيار %73.70المتوسيط الحسيياب  النسيب  يسيياوي 
دال إح،ييائيا عنييد " لمييوارد البشييريةا"لييذلك يعتبيير مجييال  6.666تسيياوي  (Sig).الاحتمالييية 

0.05مسييتوى دلاليية     ممييا يييدل علييى د  متوسييط درجيية الاسييتجابة لهييذا المجييال يختلييف
عليى  مجتميب الدراسية  وهذا يعن  د  هناك موافقية مي  قبيل 6جوهريا ع  درجة الحياد وه  

 .ددوار الإدارة العليا ف  هذا المجال
   قد تقاربت إلى حد كبير مب مسشرات قياؤ ف  %( 56.5)هذه النتيجة ويرى الباحل د

 ف  قطاع غاة بألسطي  دراسات دجريت بالخ،وص على واارات دخرى بالقطاع الحكوم 
  %(56.55)واارة التربية والتعليم العال  لى ع( 6666المدهو   )مثل ما جاء ف  دراسة 

عاى ذلك ي  و %(. 56.55)شسو  الدينية واارة الأوقاف واللى ع( 6666النجار  )ودراسة 
والمبنية على دساؤ تقدير  البرامح التدريبية الت  تنأذها الواارة لموظأيها وشمولية إلى نوعية

 الخا،ة البرامحكذلك المبادرات و   و الاحتياج التدريب  للأئات المختلأة وفقا للأسؤ العلمية
مثل جائاة الشهيد سعيد ،يام  حسي  وتطوير الأداء الوظيأ ساهم ف  تلت والمعتمدة

 .للموظف المثال 
 
 

 :رابعا، مجال الشراكات والموارد
لمعرفيية مييا إذا كانييت متوسييط درجيية الاسييتجابة قييد و،ييلت إلييى درجيية  Tتييم اسييتخدام اختبييار 

 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)الحياد 
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 لكل فقرة من فقرات (.Sig)ط الحسابي وقيمة الاحتمال المتوس(: 5.00)جدول 
 الشراكات والمواردمجال 

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

 :تهتم الإدارة العليا بـ

بنييياء وتطيييوير شيييراكات خارجيييية بميييا يعيييود  .6
 2 0.000* 9.906 72.40 7.24 وخدماتها بالنأب على دداء الواارة

التأكد م  إدارة الموارد المالية بشيكل فعيال  .6
 5 0.000* 9.170 71.10 7.11 ويخدم سياسات واستراتيجيات الواارة

التأكــد مــن الاســتخدام والاســتفادة مــن المبــاني  .6
 4 0.000* 9.384 72.10 7.21 والمعدات والممتلكات بالشكل الأمثل

كييييييد ميييييي  الاسييييييتخدام والاسييييييتأادة ميييييي  التأ .6
 1 0.000* 10.976 73.70 7.37 الموارد التقنية بالشكل الأمثل

ت،يييينيف  تطييييوير  )إدارة المعلوميييات والمعرفيييية  .5
 3 0.000* 9.789 72.20 7.22 بالواارة ودعمالها بجودة مرتأعة( لخإ...نشر

  0.000* 11.385 72.30 7.23 جميع فقرات المجال معا
0.05سط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة المتو *  . 

 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.66)م  جدول 
   التأكييد ميي  الاسييتخدام والاسييتأادة ميي  المييوارد التقنييية بالشيييكل "للأقييرة الرابعيية المتوسييط الحسيياب

النسييييب  يسيييياوي دي د  المتوسييييط الحسيييياب  ( 66الدرجيييية الكلييييية ميييي  ) 7.37يسيييياوي " الأمثييييل
لذلك  6.666تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ود   9.789تساوي  Tقيمة اختبار   56.56%

0.05تعتبيير هييذه الأقييرة داليية إح،ييائيا عنييد مسييتوى دلاليية   .متوسييط بييذلك يمكيي  القييول بييأ  
  وهيذا يعني  د  5وهي  ( طةالدرجة المتوس)درجة الاستجابة لهذه الأقرة قد ااد ع  درجة الحياد 

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسةهناك موافقة م  قبل 
   بناء وتطوير شراكات خارجية بما يعود بالنأب عليى دداء اليواارة "للأقرة الأولى المتوسط الحساب

دي د  المتوسيييط الحسييياب  النسيييب  يسييياوي ( 66الدرجييية الكليييية مييي  ) 7.24يسييياوي " وخيييدماتها
ليذلك  6.666تسياوي  (Sig).القيمية الاحتماليية ود   10.7تسياوي  Tتبيار   قيمة اخ72.40%

0.05تعتبيير هييذه الأقييرة داليية إح،ييائيا عنييد مسييتوى دلاليية   .متوسييط بييذلك يمكيي  القييول بييأ  
  وهيذا يعني  د  5وهي  ( الدرجة المتوسطة)درجة الاستجابة لهذه الأقرة قد ااد ع  درجة الحياد 

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسةموافقة م  قبل هناك 
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  دي د   7.23وبشيييكل عيييام يمكييي  القيييول بيييأ  المتوسيييط الحسييياب  لجمييييب فقيييرات المجيييال يسييياوي
القيميييية ود   11.385تسيييياوي  Tقيميييية اختبييييار   %72.30المتوسييييط الحسيييياب  النسييييب  يسيييياوي 

دال إح،يييائيا عنيييد " واردالشيييراكات والمييي"ليييذلك يعتبييير مجيييال  6.666تسييياوي  (Sig).الاحتماليييية 
0.05 مسيييتوى دلالييية    مميييا ييييدل عليييى د  متوسيييط درجييية الاسيييتجابة لهيييذا المجيييال يختليييف

علييى  مجتمييب الدراسيية  وهييذا يعنيي  د  هنيياك موافقيية ميي  قبييل 6جوهريييا عيي  درجيية الحييياد وهيي  
 .ددوار الإدارة العليا ف  هذا المجال

 قد تقاربت إلى حد كبير مب مسشرات قياؤ ف %( 56.6)ة ويرى الباحل د  هذه النتيج 
بالقطاع الحكوم  ف  قطاع  واارة الأوقاف والشسو  الدينيةلى ع( 6666النجار  )دراسة 

دوائر اخت،اص ف  /وه  نسبة يعاوها الباحل لوجود إدارات%(. 55.55) غاة بألسطي 
 .هيكلية الواارة وتقوم بمهام عملها بشكل جيد

 
 :ال العملياتخامسا، مج

لمعرفة ما إذا كانت متوسيط درجية الاسيتجابة قيد و،يلت إليى درجية الحيياد  Tتم استخدام اختبار 
 (.الدرجة المتوسطةدكبر م  دو دقل م  )دم تختلف عنها  5وه  ( الدرجة المتوسطة)
 

 مجال العمليات لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5.00)جدول 

 الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

 قيمة الاختبار
القيمة الاحتمالية 

(Sig.) الترتيب 

 :تساعد الإدارة العليا في

التأكييييد ميييي  فاعلييييية نظييييم إدارة وتوثيييييق  .6
 3 0.000* 10.159 72.30 7.23 العمليات الت  تقوم بها الواارة

بطيييييرق  -حسيييييت الحاجييييية-تحسيييييي  العملييييييات  .6
 5 0.000* 8.572 70.50 7.05 بداعيةإ

تصميم وتطوير المعـاملات علـى أسـاس احتياجـات  .6
 4 0.000* 8.483 70.80 7.08 أصحاب المصلحة وتوقعاتهم الفعلية

 2 0.000* 10.238 73.50 7.35 المعاملات بموا،أات عاليةتقديم وتسليم  .6

تعايا قنوات الات،ال وتقوية العلاقيات  .5
 1 0.000* 11.146 75.10 7.51 م،لحةمب د،حات ال

  0.000* 12.049 72.40 7.24 جميع فقرات المجال معا
0.05المتوسط الحساب  دال إح،ائيا عند مستوى دلالة *  . 
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 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.66)م  جدول 
   لعلاقييات مييب د،ييحات تعايييا قنييوات الات،ييال وتقوييية ا"للأقييرة  الخامسيية المتوسييط الحسيياب

دي د  المتوسييييييط الحسيييييياب  النسييييييب  ( 66الدرجيييييية الكلييييييية ميييييي  ) 7.51يسيييييياوي " الم،ييييييلحة
تسياوي  (Sig).القيمية الاحتماليية ود   11.146تسياوي  T  قيمية اختبيار  75.10%يسياوي
0.05لييذلك تعتبيير هييذه الأقييرة داليية إح،ييائيا عنييد مسييتوى دلاليية  6.666  .كيي  بييذلك يم

( الدرجية المتوسيطة)  متوسيط درجية الاسيتجابة لهيذه الأقيرة قيد ااد عي  درجية الحيياد لقيول بيأا
 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسة  وهذا يعن  د  هناك موافقة م  قبل 5وه  

   7.35يسيياوي " تقييديم وتسييليم المعيياملات بموا،ييأات عالييية"للأقييرة الرابعيية المتوسييط الحسيياب 
  قيمية اختبييار 73.50%دي د  المتوسيط الحسياب  النسييب  يسياوي ( 66الدرجية الكليية ميي  )
T  القيميية الاحتمالييية ود   10.238تسيياوي.(Sig)  لييذلك تعتبيير هييذه الأقييرة  6.666تسيياوي

0.05دالة إح،ائيا عند مستوى دلالة   .متوسيط درجية الاسيتجابة بذلك يمك  القول بيأ  
  وهيذا يعني  د  هنياك موافقية 5وهي  ( الدرجة المتوسطة)درجة الحياد لهذه الأقرة قد ااد ع  

 .على هذه الأقرة مجتمب الدراسةم  قبل 
  دي د   7.24وبشكل عام يمك  القيول بيأ  المتوسيط الحسياب  لجمييب فقيرات المجيال يسياوي

القيميية ود   12.049تسيياوي  T  قيميية اختبيار %672.4المتوسيط الحسيياب  النسيب  يسيياوي 
دال إح،يائيا عنيد مسيتوى " العملييات"ليذلك يعتبير مجيال  6.666تساوي  (Sig).مالية الاحت
0.05دلالة      مما يدل على د  متوسط درجة الاستجابة لهذا المجيال يختليف جوهرييا عي

ددوار الإدارة عليى  مجتميب الدراسية  وهيذا يعني  د  هنياك موافقية مي  قبيل 6درجة الحيياد وهي  
 .لعليا ف  هذا المجالا
  قد تقاربت إلى حد كبير مب مسشرات قياؤ ف  %( 56.6)ويرى الباحل د  هذه النتيجة

 ف  قطاع غاة بألسطي  دراسات دجريت بالخ،وص على واارات دخرى بالقطاع الحكوم 
واارت  العمل والشسو  الاجتماعية لى ع( 6666دبو ريا  )مثل ما جاء ف  دراسة 

  %(56.65)واارة التربية والتعليم العال  لى ع( 6666المدهو   )ة ودراس  %(55.65)
يرى الباحل و %(. 56.55)واارة الأوقاف والشسو  الدينية لى ع( 6666النجار  )ودراسة 
  لاهتمام الواارة ببرامح التحسي  المستمر لجودة الخدمة المقدمة للمواط  عاىي د  ذلك

وقد . دهم المتطلبات الت  تدعم هذا التوجهوتشكيل ودعم لجا  متخ،،ة للوقوف على 
ظهرت نتائح هذا الجهد ف  النقلة النوعية لمدد تسليم المعاملات الت  كانت تستلام دياما 

 .لتسليمها فأ،بحت خلال ساعات
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 فرضيات الدراسة ومناقشتها اختبار
 

 :الفرضية الرئيسية الأولى
ن تطبيــق الإدارة بــالتجوال بــي =0.05دلالــة توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى 

 .وتحقيق التميز المؤسسي من وجهة نظر المستويات الإشرافية
 

 تطبيق الإدارة بالتجوال والتميز المؤسسيمعامل الارتباط بين (: 5.02)جدول 

 معامل بيرسون المجال
  (.Sig)القيمة الاحتمالية للارتباط

 0.005* 0.204 اكتشاف الحقائق

 0.000* 0.288 تحسي  الات،ال

 0.000* 0.343 التحأيا 

 0.000* 0.304 التطوير والإبداع

 0.000* 0.339 التخذية الراجعة 

 0.000* 0.327 دارة بالتجوالالإ

0.05الارتباط دال إح،ائيا عند مستوى دلالة * . 
 

 :يمك  استخلاص ما يل ( 5.66)م  جدول 
   د  معامييل الارتبيياط ب،ييورة عاميية بييي  تطبيييق الإدارة بييالتجوال والتميييا ( 5.66)دول جيييبييي

وهييي  دقيييل مييي   6.666تسييياوي .( Sig)القيمييية الاحتماليييية   ود  6.665المسسسييي  يسييياوي 
0.05مسيييتوى الدلالييية     وهيييذا ييييدل عليييى وجيييود علاقييية طرديييية ذات دلالييية إح،يييائية بيييي
 .التجوال والتميا المسسس تطبيق الإدارة ب

  لعلاقة الارتباط بي  اكتشاف الحقائق والتميا المسسس  فقد كا  معاميل الارتبياط دما بالنسبة
وه  دقل مي  مسيتوى  6.665تساوي .( Sig)القيمة الاحتمالية   ود  6.666بينهما يساوي 

0.05الدلاليية   ت دلاليية إح،ييائية بييي  اكتشيياف وهييذا يييدل علييى وجييود علاقيية طردييية ذا
 .الحقائق والتميا المسسس 
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  لعلاقة الارتباط بي  تحسي  الات،ال والتميا المسسس  فقد كا  معاميل الارتبياط دما بالنسبة
وه  دقل مي  مسيتوى  6.666تساوي .( Sig)القيمة الاحتمالية   ود  6.655بينهما يساوي 

0.05الدلالييية   دل عليييى وجيييود علاقييية طرديييية ذات دلالييية إح،يييائية بيييي  تحسيييي  وهيييذا يييي
 .الات،ال والتميا المسسس 

  لعلاقية الارتبياط بيي  التحأييا والتمييا المسسسي  فقيد كيا  معاميل الارتبياط بينهميا دميا بالنسيبة
وه  دقل م  مستوى الدلالية  6.666تساوي .( Sig)القيمة الاحتمالية   ود  6.666يساوي 

0.05   وهييذا يييدل علييى وجييود علاقيية طردييية ذات دلاليية إح،ييائية بييي  التحأيييا والتميييا
 .المسسس 

  لعلاقة الارتباط بي  التطوير والإبداع والتميا المسسس  فقد كا  معامل الارتبياط دما بالنسبة
وه  دقل مي  مسيتوى  6.666تساوي .( Sig)القيمة الاحتمالية   ود  6.666بينهما يساوي 

0.05الدلاليية    وهييذا يييدل علييى وجييود علاقيية طردييية ذات دلاليية إح،ييائية بييي  التطييوير
 .والإبداع والتميا المسسس 

  لعلاقة الارتباط بيي  التخذيية الراجعية والتمييا المسسسي  فقيد كيا  معاميل الارتبياط دما بالنسبة
وه  دقل مي  مسيتوى  6.666تساوي  .(Sig)القيمة الاحتمالية   ود  6.665بينهما يساوي 

0.05الدلالييية    وهيييذا ييييدل عليييى وجيييود علاقييية طرديييية ذات دلالييية إح،يييائية بيييي  التخذيييية
 .الراجعة والتميا المسسس 

  هي   مجتميب الدراسيةويرى الباحل د  تطبيق دبعياد الإدارة بيالتجوال بحسيت نتيائح اسيتجابات
التميا المسسس   فضلا ع  كونها تعتبر بالأساؤ مهيام رئيسيية ذات دهمية ف  تعايا ثقافة 

التركيييييا عليهييييا كأحييييد فواعييييل الأميييير الييييذي يعكييييؤ ضييييرورة . فيييي  العمييييل الإداري الإشييييراف 
 .قيق التميا المسسس الممارسة السلوكية العملية ف  تح

النيواتح  هيا السيلبية عليىطخيا  دنظمة المتابعة عي  بعيد وتبعات بينما يتضح م  خلال النتائح
 دثير البعيدو الدراسية تظهير اهتماميا دكثير بأهميية  مجتمبيلاحظ د  استجابات حيل   المأمولة

الإنسيان  عنيد تطبيييق الإدارة بيالتجوال عليى تحقيييق التمييا المسسسي   فيييأت  التحأييا كييأعلى 
سيي  درجة ارتباط مب التميا المسسس  ويليه التخذية الراجعة ويليه التطوير والإبداع ويليه تح

الأميير الييذي يعنيي  ضييرورة تعايييا ممارسييات الإدارة  .الات،ييال  فيمييا ددنيياه اكتشيياف الحقييائق
 .العليا للتحأيا والتخذية الراجعة والتطوير والإبداع

إ  هيييذه النتيييائح تسكيييد عليييى دهميييية الميييورد البشيييري فييي  تحقيقيييه مسيييتويات عاليييية مييي  النميييو 
 .المنشود بقدر الاهتمام والعناية المخ،،ة له
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فـي ( = 2.25) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة: لفرضية الرئيسية الثانيةا
 لمتغيـــراتبعض اتعـــزى لـــ" تطبيـــق الإدارة بـــالتجوال"حـــول  مجتمـــع الدراســـةمتوســـطات اســـتجابات 
 .(الإشرافي توىمي، سنوات الخدمة، المسالمؤهل العل، العمر، الجنس)الشخصية والتنظيمية 

اختبيار و  لمتخيير الجينؤ  "لعينتي  مسيتقلتي  - T"اختبار  لاجابة على هذه الأرضية تم استخدام
 .لبقية المتخيرات "تحليل التباي "
المقابليية لاختبييار   (.Sig)تبييي  د  القيميية الاحتمالييية ( 5.66)ميي  النتييائح الموضييحة فيي  جييدول ف
"T -  وهي  دكبير مي  مسيتوى ( 6.665)دراسة والت  تسياوي لجميب مجالات ال" لعينتي  مستقلتي

وهي  ( -6.565)المحسوبة لجميب مجيالات الدراسية والتي  تسياوي  tوقيمة ( 05.0)الدلالة 
ممييا يييدل علييى عييدم وجييود فييروق ذات دلاليية ( 1.96-)الجدولييية والتيي  تسيياوي  tدكبيير ميي  قيميية 

تعياى لمتخيير " تطبييق الادارة بيالتجوال"حيول  دراسيةمجتميب الإح،ائية ف  متوسطات اسيتجابات 
 .الجنؤ

 

 وفقا لمتغير الجنس "لعينتين مستقلتين - T"نتائج اختبار  (:5.00)جدول رقم 

 العدد الجنس المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 

 2124 5.89 31 أنثى 0.636 0.474- 1.991 5.70 159 ذكر اكتشاف الحقائق

 0.586 0.545- 1.755 5.98 159 ذكر تحسين الاتصال
 1.549 6.16 31 أنثى

 0.575 0.561- 2.019 6.12 159 ذكر التحفيز
 1.781 6.34 31 أنثى

 0.354 0.930- 2.062 5.79 159 ذكر التطوير والإبداع
 1.626 6.16 31 أنثى

 0.268 1.111- 1.900 5.86 159 ذكر التغذية الراجعة
 1.714 6.27 31 أنثى

 0.409 0.827- 1.770 5.90 159 ذكر الدرجة الكلية
 1.551 6.18 31 أنثى

  قيمةT  1.96تساوي  0.05ومستوى دلالة " 188"الجدولية عند درجة حرية  
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المقابليية لاختبييار  (.Sig)  القيميية الاحتمالييية تبييي  د( 5.65)ميي  النتييائح الموضييحة فيي  جييدول و 
 fوقيمييية ( 05.0)لجمييييب مجيييالات الدراسييية هييي  دكبييير مييي  مسيييتوى الدلالييية " تحلييييل التبييياي "

ممييا يييدل علييى عييدم وجييود فييروق ذات   الجدولييية fالمحسييوبة لجميييب مجييالات هيي  دقييل ميي  قيميية 
تعيياى " التجوالتطبيييق الإدارة بيي"حييول  مييب الدراسييةمجتة بييي  متوسييطات اسييتجابات دلاليية إح،ييائي

 .توى الإشراف المسو   دمةسنوات الخو المسهل العلم   و   العمر :اتلمتخير 
 

 توى الإشرافي، المسدمةالعمر، المؤهل العلمي، سنوات الخ :اتلمتغير  نتائج تحليل التباين وفقا(: 5.05)جدول 

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجة 
 لحريةا

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الاحتمالية

 العمر
 2.415 2 4.831 بين المجموعات

0.799 
 

0.451 
 3.021 187 564.964 داخل المجموعات 

  189 569.795 المجموع

 المؤهل العلمي
 0.471 2 0.942 بين المجموعات 

0.155 
 

0.857 
 3.042 187 568.853 داخل المجموعات  

  189 569.795 المجموع 

 الخدمةعدد سنوات 
 531. 3 1.593 بين المجموعات 

0.174 
 

0.914 
 3.055 186 568.202 داخل المجموعات  

  189 569.795 المجموع 

 المستوى الإشرافي
 2.854 2 5.708 بين المجموعات 

0.946 
 

0.390 
 3.017 187 564.087 داخل المجموعات  

  189 569.795 جموعالم 
 قيمة : متخير العمرF  3.04 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 187  2"الجدولية عند درجة حرية 
  قيمة : متخير المسهل العلمF  3.04تساوي  0.05ومستوى دلالة " 187  2"الجدولية عند درجة حرية 
 قيمة : متخير سنوات الخدمةF  2.65تساوي  0.05دلالة  ومستوى" 186  3"الجدولية عند درجة حرية 
  قيمة : متخير المستوى الإشرافF  3.04تساوي  0.05ومستوى دلالة " 187  2"الجدولية عند درجة حرية 
 

  الباحل د  عدم وجود فروق ذات دلالة إح،ائية عند مستوى دلالة  يرىو(6.65 = )  ف
لمتخييرات بعا اتعياى لي" لإدارة بيالتجوالتطبييق ا"حول  مجتمب الدراسةمتوسطات استجابات 
( توى الإشيراف المسهيل العلمي   سينوات الخدمية  المسي  العمر  الجنؤ)الشخ،ية والتنظيمية 

اكتشاف الحقيائق  تحسيي  الات،يال  )  الإدارة بالتجوال بأبعادها إه  نتيجة منطقية  حيل 
ت تركييييا مدرسييية السيييلوك هييي  ضيييم  مجيييالا( التحأييييا  التطيييوير والإبيييداع  التخذيييية الراجعييية



الخامسالفصل   تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة 
 

 136 

الإنسيييان  عموميييا  والتييي  تقيييب فييي  اهتماميييات كافييية العييياملي  بخيييا النظييير عييي  المتخييييرات 
إضيييافة إليييى كيييو  دبعادهيييا مييي  ،يييلت العمليييية الإداريييية الإشيييرافية التييي  يمارسيييها . المختلأييية
 .  وقد عكست النتائح النسبة المرتأعة لحملة شهادة البكالوريوؤ فما فوقالمديرو 
     ودراسيييييية( 6666،ييييييباف  )تأقييييييت هييييييذه النتيجيييييية ديضييييييا مييييييب مييييييا جيييييياء فيييييي  دراسيييييية وقييييييد ا

 (.6666العيدي  )ودراسة ( 6666السحيم   )
 

فـي ( = 2.25) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة لا: الفرضية الرئيسية الثالثة
 لمتغيــرات الشخصــيةبعض اتعــزى لــ" لمؤسســيالتميــز ا"حــول  مجتمــع الدراســةمتوســطات اســتجابات 

 .(توى الإشرافي، سنوات الخدمة، المسالمؤهل العلمي، العمر، الجنس: )والتنظيمية
اختبار و  لمتخير الجنؤ  "لعينتي  مستقلتي  - T"اختبار  لاجابة على هذه الأرضية تم استخدام

 .لبقية المتخيرات "تحليل التباي "
المقابليية لاختبييار   (.Sig)تبييي  د  القيميية الاحتمالييية ( 5.65)ول ميي  النتييائح الموضييحة فيي  جييدف
"T -  وهي  دكبير مي  مسيتوى ( 6.555)لجميب مجالات الدراسة والت  تسياوي " لعينتي  مستقلتي

وهيي  ( 6.655)المحسييوبة لجميييب مجييالات الدراسيية والتيي  تسيياوي  tوقيميية ( 05.0)الدلاليية 
مميييا ييييدل عليييى عيييدم وجيييود فيييروق ذات دلالييية ( 1.96)وليييية والتييي  تسييياوي الجد tدقيييل مييي  قيمييية 

تعيييياى لمتخييييير " التميييييا المسسسيييي "حييييول  مجتمييييب الدراسييييةية فيييي  متوسييييطات اسييييتجابات إح،ييييائ
 .الجنؤ

 

 وفقا لمتغير الجنس "لعينتين مستقلتين - T"نتائج اختبار  (:5.06)جدول رقم 

المتوسط  العدد الجنس المجال
 الحسابي

ف الانحرا
 المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 

 القيادة
 1.991 7.27 159 ذكر

 2124 7.50 31 أنثى 0.447 0.763-
السياسة 
 والاستراتيجية

 1.755 6.97 159 ذكر
-0.179 0.858 

 1.549 7.03 31 أنثى

 الموارد البشرية
 2.019 7.42 159 ذكر

0.970 0.333 
 1.781 7.10 31 أنثى

 الشراكات والموارد
 2.062 7.25 159 ذكر

0.527 0.599 
 1.626 7.10 31 أنثى
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 العمليات
 1.900 7.28 159 ذكر

0.684 0.495 
 1.714 7.07 31 أنثى

 الدرجة الكلية
 1.770 7.25 159 ذكر

0.298 0.766 
 1.551 7.17 31 أنثى

  قيمةT  1.96تساوي  0.05دلالة ومستوى " 188"الجدولية عند درجة حرية  
 
المقابليية لاختبييار  (.Sig)تبييي  د  القيميية الاحتمالييية ( 5.65)ميي  النتييائح الموضييحة فيي  جييدول و 
 fوقيمييية ( 05.0)لجمييييب مجيييالات الدراسييية هييي  دكبييير مييي  مسيييتوى الدلالييية " تحلييييل التبييياي "

مما يدل عليى عيدم وجيود فيروق   الجدولية fه  دقل م  قيمة  الدراسة المحسوبة لجميب مجالات
تعيياى " التميييا المسسسيي "حييول  مجتمييب الدراسييةة بييي  متوسييطات اسييتجابات ذات دلاليية إح،ييائي

 .توى الإشراف المسو   دمةسنوات الخو المسهل العلم   و   العمر :اتلمتخير 
 

 توى الإشرافي، المسدمةلمؤهل العلمي، سنوات الخالعمر، ا :اتنتائج تحليل التباين وفقا لمتغير (: 5.07)جدول 

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الاحتمالية

 العمر
 0.522 2 1.044 بين المجموعات 

0.257 
 

0.773 
 2.030 187 379.525 داخل المجموعات  

  189 380.569 المجموع 

 هل العلميالمؤ 
 0.993 2 1.986 بين المجموعات 

0.490 
 

0.613 
 2.025 187 378.584 داخل المجموعات  

  189 380.569 المجموع 

 عدد سنوات الخبرة
 493. 3 1.480 بين المجموعات 

0.242 
 

0.867 
 2.038 186 379.089 داخل المجموعات  

  189 380.569 المجموع 

 فيالمستوى الإشرا
 3.941 2 7.881 بين المجموعات 

1.977 
 

0.141 
 1.993 187 372.688 داخل المجموعات  

  189 380.569 المجموع 
 قيمة : متخير العمرF  3.04 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 187  2"الجدولية عند درجة حرية 
  قيمة : متخير المسهل العلمF  3.04تساوي  0.05وى دلالة ومست" 187  2"الجدولية عند درجة حرية 
 قيمة : متخير سنوات الخدمةF  2.65تساوي  0.05ومستوى دلالة " 186  3"الجدولية عند درجة حرية 
  قيمة : متخير المستوى الإشرافF  3.04تساوي  0.05ومستوى دلالة " 187  2"الجدولية عند درجة حرية 
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  مستوى دلالة الباحل د  عدم وجود فروق ذات دلالة إح،ائية عند  يرىو(6.65 = )  ف
لمتخيييييرات بعا اتعيييياى ليييي" التميييييا المسسسيييي "حييييول  مجتمييييب الدراسييييةمتوسييييطات اسييييتجابات 
( توى الإشيراف المسهيل العلمي   سينوات الخدمية  المسي  العمر  الجنؤ)الشخ،ية والتنظيمية 

ؤ وحييييدة مجمييييوع   تحقيييييق التميييييا المسسسيييي  يتطلييييت بالأسيييياإهيييي  نتيجيييية منطقييييية  حيييييل 
العيياملي  بييالواارة اتجيياه الأهييداف المنشييودة  وذلييك بشييكل متكامييل ومتييرابط ومتناسييق وبخييا 

 .النظر ع  المتخيرات المختلأة
      ودراسييييية( 6666  الميييييدهو )وقيييييد اتأقيييييت هيييييذه النتيجييييية ديضيييييا ميييييب ميييييا جييييياء فييييي  دراسييييية 

 (.6666  دبو ريا)ودراسة ( 6666  النجار)
 

 "للإدارة بالتجوال في وزارتكم؟ المديرينلأسباب التي تعيق تطبيق ما هي ا: "إجابة سؤال
لادارة  المديري دظهرت استجابات مجتمب الدراسة ع  السسال حول الأسبات الت  تعيق تطبيق 

 (:5.65)بالتجوال على النحو الموضح ف  جدول 
 

 يوضح التكرارات والنسب المئوية لمعيقات الإدارة بالتجوال(: 5.08)جدول 

 

 الترتيب %النسبة المئوية التكرار أسباب معرفية
 5 33.7 56 عدم المعرفة بأسلوت الإدارة بالتجوال

 6 47.4 56 عدم إدراك دهمية وجدوى التجوال
 5 65.5 65 قلة الخبرة بكيأية تطبيق التجوال

  %النسبة المئوية التكرار أسباب تنظيمية
 6 53.1 101 قلة الوقت لتطبيق التجوال

 5 25.8 65 رتأاع تكاليف التجوالا
 5 21.1 66 كبر حجم الواارة
  %النسبة المئوية التكرار أسباب شخصية
 5 21 66  المديرضعف شخ،ية 

 6 66.6 55 للمديرالنمط القيادي الديكتاتوري 
 6 66.5 55 المدير( لامبالاة)عدم اهتمام 
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 استجابات مجتمب د  غالبية   المعرفيةبالنسبة للأسباب  (5.65)السابق تبي  م  الجدول وي
يعتبرو  دهم الأسبات الت  تعيق تطبيق الإدارة بالتجوال هو عدم إدراك دهمية وجدوى  الدراسة
عاوه إلى عدم المعرفة بأسلوت % 66.5وما نسبته   % 47.4وهذا ما يمثل نسبته   التجوال

 .كيأية تطبيق التجوالعاوه إلى قلة الخبرة ب% 65.5وما نسبته   الإدارة بالتجوال
بأسلوب الإدارة بالتجوال، الأمر الذي سيعود بالإيجاب  المديرينويرى الباحث أهمية توعية 

 .على كافة مجالات الإدارة بالتجوال

 يعتبرو  دهم الأسبات  استجابات مجتمب الدراسة  تبي  د  غالبية أما بالنسبة للأسباب التنظيمية
وما   %53.1جوال هو قلة الوقت لتطبيق التجوال وهذا ما يمثل نسبته الت  تعيق تطبيق الإدارة بالت

 .عاوه إلى كبر حجم الواارة% 66.6وما نسبته   عاوه إلى ارتأاع تكاليف التجوال% 25.8نسبته 
مما يلزم بحسب الباحث ضرورة تخصيص أوقات لتطبيق الإدارة بالتجوال باعتبار أنها من 

 .سب نتائج متوسطات استجابات مجتمع الدراسةبح للمديرينالأعمال الرئيسية 

 يعتبرو  دهم  استجابات مجتمب الدراسة  تبي  د  غالبية أما بالنسبة للأسباب الشخصية
وهذا ما يمثل  المدير( لا مبالاة)الأسبات الت  تعيق تطبيق الإدارة بالتجوال هو عدم اهتمام 

وما   للمديردي الديكتاتوري عاوه إلى النمط القيا% 66.6وما نسبته   %66.5نسبته 
 .المديرعاوه إلى ضعف شخ،ية % 21نسبته 

 لفئاتويرى الباحث ضرورة استخدام الوسائل المناسبة بما فيها عقد الدورات التدريبية ل
 .عزيز المهارات الشخصية لديهمتوالكفيلة ب الإشرافية

 كما يلاحظ أن ترتيب الأسباب بشكل عام قد جاء على النحو التالي: 
 .قلة الوقت لتطبيق التجوال .6
 .عدم إدراك دهمية وجدوى التجوال .6
 .المدير( لامبالاة)عدم اهتمام  .6
 .للمديرالنمط القيادي الديكتاتوري  .6
 .عدم المعرفة بأسلوت الإدارة بالتجوال .5

 .ارتأاع تكاليف التجوال .5
 .كبر حجم الواارة .5
 .المديرضعف شخ،ية  .5
 .قلة الخبرة بكيأية تطبيق التجوال .5

 

الباحث أن هذا الترتيب يعكس الدور المنوط بالمستويات الإشرافية بالوزارة في إنجاحها  ويرى
الأمر الذي يحدونا . لتطبيقات الإدارة بالتجوال وتوجيه فاعليتها بما يحقق التميز المؤسسي

إلى الالتفات لأهمية التطوير المستمر لهذه الفئة على وجه الخصوص؛ لما لها من دور 
 . في إحداث التحولات الإيجابية المنشودة حقيقي وفعال



الثانيالفصل    

 

 

 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

 
ص إليها الباحل بعد ل  يهدف هذا الأ،ل إلى استعراا دهم نتائح الدراسة الت  خَ : توطئة

الإدارة بالتجوال  مدى تطبيقعمليات تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة الت  تبحل ف  
واارة الداخلية والأم  ب م  وجهة نظر المستويات الإشرافية لتميا المسسس تحقيق ا ودورها ف 
  ثم يقدم الباحل تو،ياته المقترحة ف  ضوء نتائح الدراسة لتحقيق الشق المدن  -والوطن  

 .غاية البحل
 

 النتائج 
 التوصيات 
 الدراسات المستقبلية المقترحة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



السادسالفصل   النتائج والتوصيات 
 

 141 

 :النتائج

 تلخيص -على التحليل السابق بناءً - يمكنو  ،ن النتائجتوصلت الدراسة إلى مجموعة م
 :ها فيما يليأهم

 :أولا، الإدارة بالتجوال
متوسطة إلى درجة تطبيق الإدارة بالتجوال ف  الشق المدن  بواارة الداخلية والأم  الوطن   .6

 (.%55.66)بنسبة  حد ما
 :النحو التال على ه  دبعاد الإدارة بالتجوال تطبيق المتوسط الحساب  النسب  ل .6

 

 المتوسط الحسابي النسبي المجال
 %57.02 اكتشاف الحقائق
 %62.02 تحسين الاتصال

 %60.52 التحفيز
 %58.52 التطوير والإبداع
 %53.22 التغذية الراجعة

 

 مرتأعة  أهمية تطبيق الإدارة بالتجوالب نسبة اعتقاد المستويات الإشرافيةدل ت النتائح د   .6
دعتقد د  الإدارة بالتجوال دسلوت فعال ضم  )سط الحساب  النسب  للأقرة المتو  حيل كا 

 %.56.56ساوي ي( للمديري الأعمال الرئيسية 
 .بشكل دساس  المديربشخ،ية  لية تطبيق الإدارة بالتجوالفاع تتأثر .6
م  وجهة نظر المستويات الإشرافية  معوقات تطبيق الإدارة بالتجوالدظهرت النتائح د   .5

 عدم إدراك دهمية وجدوى التجوال - قلة الوقت لتطبيق التجوال: )التال  ى الترتيتكانت عل
عدم المعرفة بأسلوت  - للمديرالنمط القيادي الديكتاتوري  - المديرلامبالاة /عدم اهتمام -

 - المديرضعف شخ،ية  - كبر حجم الواارة - ارتأاع تكاليف التجوال - الإدارة بالتجوال
 (.ية تطبيق التجوالقلة الخبرة بكيأ

الاعتماد الأساس  ف  الات،الات على دنظمة ووسائل  :اكتشاف الحقائق في مجال .5
 .المتابعة ع  بعد  وندرة الايارات الميدانية لمواقب العمل

خارج مكاتبهم مب   و المدير  قلة الوقت الذي يخ،،ه :تحسين الاتصال في مجال .5
كيا الأكبر على بعد الإنتاج ف  العمل فقط   ويكاد يقت،ر التر الموظأي  ف  دماك  العمل
 .على حسات البعد الإنسان 
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 .المادي والمعنوي: ضعف استخدام وسائل التحأيا بنوعيها :التحفيز في مجال .5
 .ضعف الاهتمام بنشر ثقافة التطوير والإبداع :التطوير والإبداع في مجال .5

ت،ال ذات الاتجاه الواحد ف  الاعتماد الأكبر على وسائل الا :التغذية الراجعة في مجال .66
 .تح،يل المعلومات دو توجيهها

 :ثانيا، التميز المؤسسي
درجة التميا المسسس  ف  الشق المدن  بواارة الداخلية والأم  الوطن  متوسطة بنسبة  .66

(56.66%.) 
 :على النحو التال ه   التميا المسسس بعاد لأالمتوسط الحساب  النسب   .66

 

 النسبيالمتوسط الحسابي  المجال
 %72.02 القيادة

 %63.82 السياسات والاستراتيجيات
 %72.72 الموارد البشرية

 %70.22 الشراكات والموارد
 %70.02 العمليات

 

اهتمام ملحوظ بالتحسي  المستمر ف  مجالات التميا المسسس   ومبادرات محمودة لنشر  .66
 (.يد سعيد ،يام مثالاجائاة الشه)ثقافة التميا بي  دوساط كافة الأئات الوظيأية 

 :بشكل عام
 .علاقة طردية ذات دلالة إح،ائية بي  تطبيق الإدارة بالتجوال والتميا المسسس  توجد .66
ف  متوسطات ( = 6.65)فروق ذات دلالة إح،ائية عند مستوى دلالة  توجد لا .65

للمتخيرات الشخ،ية تعاى " تطبيق الإدارة بالتجوال"حول  مجتمب الدراسةاستجابات 
 .(توى الإشراف المسهل العلم   سنوات الخدمة  المس  العمر  الجنؤ)والتنظيمية 

ف  متوسطات ( = 6.65)فروق ذات دلالة إح،ائية عند مستوى دلالة  لا توجد .65
: يةتعاى للمتخيرات الشخ،ية والتنظيم" التميا المسسس "حول  مجتمب الدراسةاستجابات 

 .(توى الإشراف المسهل العلم   سنوات الخدمة  المس  العمر  الجنؤ)
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 :التوصيات

فإنها تقدم مجموعة من التوصيات  ما توصلت إليه الدراسة من نتائج وتفسيرات، في ضوء
 :على النحو التالي

 :أولا، الإدارة بالتجوال
 :بشكل عام

الإشرافية ف  مجالات الإدارة بالتجوال  ضرورة ت،ميم برامح تدريبية لتعايا مهارات الأئات .6
  ومعالجة المعوقات الت  تحول دو  تطبيق (كأنو  القيادة ومهارات الات،ال والتوا،ل)

 .الإدارة بالتجوال
حل مختلف الأئات الإشرافية على ممارسة الإدارة بالتجوال وتعايا ذلك بأكثر م  الدرجة  .6

تجوال ضم  جداول دعمالهم؛ لما ف  المتوسطة  وذلك م  خلال إدراج وقت مخ،ص لل
اكتشاف للحقائق  وتحسي  للات،ال  وتحأيا الموظأي   وتحقيق : ذلك م  مساهمة ف 

التطوير والإبداع  وحل المشكلات قبل تأاقمها  وتعايا ثقافة التميا المسسس  بأبعادها 
اتيجيات  تميا التميا القيادي  تميا الموارد البشرية  تميا السياسات والاستر )المختلأة 

 (.العمليات  تميا الموارد
نشر وتوعية المستويات الإشرافية بهذا المأهوم ودهميته بشكل خاص  والمداخل الإدارية  .6

 .الحديثة بشكل عام

 :اكتشاف الحقائق في مجال
 .جدولة ايارات ميدانية بهدف التوا،ل والاستكشاف .6
البعد الإنسان  بقدر الاهتمام ببعد التواا  ف  تقدير م،لحة العمل م  خلال التركيا على  .5

 .الإنتاج

 :تحسين الاتصال في مجال
 .المديري  ف  المناسبات الوظيأية الشخ،يةتعايا مشاركة  .5
 .على قضاء وقت كاف  بي  دماك  عمل الموظأي  المديري حل  .5

 :التحفيز في مجال
 .ضرورة التركيا على تقدير جهود العاملي   وتلبية مطالبهم .5
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 :طوير والإبداعالت في مجال
 .ممارسة الإدارة بالتجوال بحثا ع  الأفكار الإبداعية وتشجيعها دكثر منه للمراقبة والتأتيش .5

 :التغذية الراجعة في مجال
   مب التأكيد علىالمواانة ف  استخدام دنظمة المتابعة المختلأة  فلا يطخى جانت على آخر .66

 دكثر م  دنظمة المتابعة -كالتجوال– فاعلية الوسائل المباشرة ف  التوا،ل والمتابعة
 .-كالتقارير والات،الات ونحوهما- المكتبية دو ع  بعد

 :ثانيا، التميز المؤسسي
 :بشكل عام

إجراء مايد م  الدراسات لاستطلاع السلوكيات المثلى الت  تساهم ف  تحقيق التميا  .66
 .المسسس 

 :القيادةفي مجال 
 .  دوساط كافة العاملي التركيا على نشر وتعايا ثقافة التميا ف .66

 :السياسات والاستراتيجياتفي مجال 
 .تدعيم دعمال وحدة التخطيط والتطوير الت  ت رس خ العمل الإداري المنهج  .66

 :الموارد البشريةفي مجال 
 .التنمية المستمرة للعاملي  وفقا لأحدل المناهح الإدارية  وحأاهم لذلك .66

 :الشراكات والمواردفي مجال 
الشراكات الخارجية مب الجهات المثيلة ف  الإقليم  وتعايا التعاو  والتنسيق  توسيب دائرة .65

 .معهم والاستأادة م  تجاربهم

 :العملياتفي مجال 
 .توفير ددوات قياؤ شاملة ودورية لأ،حات الم،لحة حول الخدمات الت  تقدمها الواارة .65
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 :المقترحة الدراسات المستقبلية

 .الإدارة بالتجوالدثر الأنماط القيادية على  .6
 .على الاغترات الوظيأ  الإدارة بالتجوال دثر .6
 .دور الإدارة بالتجوال ف  تمكي  العاملي  .6
 .الإدارة بالتجوال ودورها ف  إعادة هندسة العمليات الإدارية .6
 .واقب تطبيق الإدارة بالتجوال ف  المستشأيات الحكومية .5
 .دثر الإدارة بالتجوال على التخير التنظيم  .5
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 القرآن الكريم. 
  لمؤسسي الاستراتيجي في تحقيق التميز ا دور التخطيط(: 6666) ماهر فرج  ريادبو

رسالة ماجستير  دكاديمية الإدارة   (دراسة تطبيقية على وزارتي العمل والشؤون الإجتماعية)
 .  فلسطي للدراسات العليا والسياسة

   الطبعة الجودة والتميز في منظمات الأعمال(: 6665)دبو فارة  يوسف دحمد  وآخرو  
 .تمب العرب  للنشر والتوايبمكتبة المج: عم ا الأولى  

 الطبعة الأولى  القاهرةالأداء الإداري المتميز(: 6666)بو الن،ر  مدحت محمد د   :
 .المجموعة العربية للتدريت والنشر

  ء ضو ي فة الزراعية الثانوية المدرسة إدار ر تطوي(: 6666)دحمد  سيد دحمد عبدالجليل
 .م،ر دسوا  جامعة رسالة ماجستير غير منشورة   ر،مصي فل بالتجواة الإدار  مفهوم

 التميز (: 6666)وعيشون   محمد دحمد  واري  ناار عبدالمجيدالبر و  باشيوة  لحس  عبدالله
: عم ا   الطبعة الأولى  (مبادئ وتطبيقات)المؤسسي مدخل الجودة وأفضل الممارسات 

 .الوراق للنشر والتوايبمسسسة 
   وتطوير الأداء دور جوائز الجودة والتميز في قياس (: 6665)ب  عبود  عل  دحمد ثان

نحو : لمستمر الدول  للتنمية الإدارية بعنوا ف  ا  ورقة عمل مقدمة في القطاع الحكومي
 .دداء متميا ف  القطاع الحكوم   الرياا  المملكة العربية السعودية

  ترجمة مكتبة جرير  الريااالمدير الفوري(: 6666)   س  نتشار  . 
  مطابب الدار : م،ر  داع والتميز التنافسيإدارة الإب(: 6666)جاد الرت  سيد محمد

 .الهندسية
  ر في المحاو د كأحل بالتجواة الإدار م لاستخداح مقتر ب أسلو (: 6665)الجبال   عبدالمجيد

 .  رسالة ماجستير غير منشورة  جامعة حلوا   م،رةالقاهر ة بمحافظب الشباة مراكز إدار 
  تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي  دور إدارة التميز في(: 6665)الجعبري  تخريد عيد

 .  فلسطي   رسالة ماجستير  جامعة الخليلفي الضفة الغربية
  المهارات القيادية ودورها في تبني (: 6665)الخرشة  ياسي  كاست و  جواد  شوق  ناج

إدامة التميا :   ورقة عمل مقدمة ف  المستمر العرب  الأول بعنوا استراتيجية التميز
 .ا   الأرد   مسسسات القطاع العام والخاص  عم  والمنافسة ف
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   تطوير تأثير الإدارة بالتجوال ف  (: 6666)فساد يوسف  جودي  حيدر حماة وعبدالرحم
  مجلة الإدارة والاقتصاد  (دراسة تطبيقية ف  مديرية المرور العامة)عمل الإدارة الالكترونية 

 .665 – 666  56   العدد66 السنة
  نموذج مقترح لمنظمات التعلم كمدخل للتميز (: 6666)عبدالمجيد عبدالقادر الحيلة  آمال

  رسالة (دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية بمحافظات قطاع غزة)المؤسسي 
 .دكتوراه الألسأة  جامعة قناة السويؤ  م،ر

  مي دور أبعاد جودة الخدمة وقدرات التعلم التنظي(: 6666)الخالدي  ،الح عابر بشيت
 .  الأرد   رسالة ماجستير  جامعة الشرق الأوسطفي تطوير ثقافة التميز

  دثر عوامل (: 6666)نور  محمود إبراهيم و  الاريقات  خالد خلفو  ياسي  كاست الخرشة
في  دراسات مجلة  (شركة البوتاؤ العربية نموذجا)التخيير على تحقيق التميا التنظيم  

 .665 - 666  6 عدد  ال66 المجلد  العلوم الإدارية
   الإدارة بالتجوال منهج متكامل لتحقيق الفعالية الإدارية على (: 6666)الخضيري  محس

 522مجموعة الأسرار الخفية وراء نجاح أكبر  -مستوى المشروع والاقتصاد القومي 
 .ايتراك للنشر والتوايب: م،ر  شركة عالمية

  بين النظرية )لجودة ونماذج التميز إدارة ا(: 6665)درويش  عبدالكريم دبو الأتوف
 .  مركا بحول شرطة الشارقة(والتطبيق

   نحو بناء إطار منهجي للإبداع وتميز الأعمال في (: 6666)الرشيد  ،الح ب  سليما
 :بعنوا  لمستمر العرب  السنوي الخامؤ ف  الإدارةف  امقدمة  عمل  ورقة المنظمات العربية
 .م،رشرم الشيخ    ر العرب  ف  الإبداع والتميالمديدور ا -الإبداع والتجديد 

  م،ر  الطريق إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظيمي المتميز(: 6666)اايد  عادل :
 .لمنظمة العربية للتنمية الإداريةمنشورات ا

  درجة ممارسة الإدارة بالتجوال على التمكين الإداري في (: 6666)السحيم   ياسر سعود
رسالة ماجستير  ية في منطقة المدينة المنورة في المملكة العربية السعودية،الدوائر الحكوم
 .جامعة مستة  الأرد غير منشورة  

  دثر تطبيق مأهوم إدارة الجودة الشاملة ف  التميا (: 6665)السعودي  موسى دحمد
المجلد   المجلة الأردنية في إدارة الأعمال التنظيم  ف  البنوك التجارية العاملة ف  الأرد  

 .655 - 655  6   العدد6
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  المعدل  0338لسنة  0قانون الخدمة المدنية رقم (: 6665)السلطة الوطنية الألسطينية
 .واللوائح التنفيذية والقرارات والتعاميم 0225لسنة  0بقانون رقم 

   القاهرة  (نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة)إدارة التميز (: 6666)السلم   عل: 
 .ار غريت للطباعة والنشر والتوايبد
  دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة (: 6666)سماف  ،ولح

  رسالة دكتوراه  جامعة (دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر)المتعلمة 
 .محمد خيضر  الجاائر

  عة الأقصى وسبل تطويرها في واقع إدارة التميز في جام(: 6666)سهمود  إيهات عبد ربه
رة والسياسة   رسالة ماجستير  دكاديمية الإداEFQMضوء النموذج الأوروبي للتميز 

 .  فلسطي للدراسات العليا
  نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في (: 6666)الشقاوي  عبدالرحم  ب  عبدالله

لمستقبلية للاقت،اد السعودي ف  ندوة الرسية ا مقدمة   ورقة عملالمملكة العربية السعودية
محور الشراكة بي  القطاعي  العام والخاص  واارة التخطيط  الرياا   –ه 6666حتى عام 

 .المملكة العربية السعودية
  س المدار  لمديري الإداري الأداء تطوير(: 6666)الشهري  محمد ب  بالخيل محمد

ماجستير غير منشورة  جامعة الملك  رسالة ،بالتجوال الإدارة ضوء في جدة بمدينة الابتدائية
 .عبدالعايا  المملكة العربية السعودية

   درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية للإدارة بالتجوال في (: 6666)،باف  إيما
 .  فلسطي ماجستير  الجامعة الإسلامية   رسالةمدارس وكالة الغوث الدولية وسبل تفعيلها

   دراسة ميدانية ف  )تمكي  الإداري ف  التميا التنظيم  دثر ال (:6666)الضلاعي   عل
     6   العدد65 المجلد  العلوم الإدارية دراسات في مجلة  (شركة الات،الات الأردنية

56 - 56. 
  دار  :لثانية  عما   الطبعة االإدارة والأعمال(: 6665)العامري  ،الح والخالب   طاهر

 .وائل للنشر والتوايب
  65  55  العدد   مجلة التنمية الإداريةالإدارة بالتجوال(: 6666)العايد  سرى. 
  معايير تميز مقترحة لعضو هيئة التدريس  تطوير(: 6665)العبداللات  فاطمة عبدالحليم

 .  الأرد   الجامعة الأردنيةلة دكتوراه  رساالجامعي في الأردن



 قائمة المراجع
 

 150 

  دراسة تطبيقية )ز الأمني دور تعاقب قادة الأمن في التمي(: 6666)العتيب   مسأر عبل
  رسالة ماجستير  جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية  المملكة (على جوازات منطقة الرياض

 .العربية السعودية
 الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية(: 6666)محمد حسني    عجم ال  

 .يرة للنشر والتوايبدار المس :ا عم  
 ،تحديات تحقيق نموذج التميز في أداء الأعمال (: 66  يونيو 6665)ر محمد العديل   نا

  استرجب بتاريخ 5566جريدة الاقت،ادية  العدد   ]النسخة الالكترونية[ والخدمات
 .http://www.aleqt.com/2009/06/22/article_243191.html م  6/5/6666
  665العدد   مجلة الأمن والحياة الإدارة بالتجوال (: 6665)العرما   عبدالرحم  سعد   

66 - 66. 
  لى فاعلية عملية اتخاذ القراراتأثر ممارسة الإدارة بالتجوال ع(: 6666)العيدي  دمل 

رة  جامعة ير غير منشو   رسالة ماجست(دراسة تطبيقية على الجامعات الأردنية الرسمية)
 .  الأرد مستة

   أثر فاعلية أنظمة تخطيط موارد المنظمة في تميز (: 6666)الأاعوري  دسماء مروا
  رسالة ماجستير  جامعة الشرق (دراسة تطبيقية في أمانة عمان الكبرى)الأداء المؤسسي 

 .  الأرد الأوسط
  ري المدارؤ المهنيةالإدارة بالتجوال لدى مدي(: 6666)قدوم   منال والخوالدة  تيسير 

مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث  وعلاقتها بالأداء الوظيأ  لمعلم  تلك المدارؤ 
 .656 - 666  5   العدد6 المجلد  والدراسات التربوية والنفسية

  عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأداء (: 6666) محمود عطا عمر  المدهو
رسالة   (التربية والتعليم العالي في محافظات غزة ى وزارةدراسة تطبيقية عل)المؤسسي 

 .  فلسطي للدراسات العليا ماجستير  دكاديمية الإدارة والسياسة
  بناء نموذج لتحقيق التميز في أداء الأجهزة (: 6666)آل ماروع  بدر سليما  عبدالله

 .  المملكة العربية السعوديةية  رسالة دكتوراه الألسأة  جامعة نايف العربية للعلوم الأمنالأمنية
  قنت  محمد دحمد ودشقر  مجاهد ع،ام ودحمد  مهدي جمالمشايخ  طلحة عبدالأتاف و 

لدائرة المياه والصرف  EFQMالتقييم الذاتي باستخدام نموذج التميز الأوروبي (: 6666)
ة  قسم الهندسة ال،ناعي:   بحل تخرج بكالوريوؤ  كلية الهندسةالصحي ببلدية نابلس

 .جامعة النجاف الوطنية  فلسطي 

http://www.aleqt.com/2009/06/22/article_243191.html
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 رسالة عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة في بيئة غير مستقرة(: 6666)م،ري  ماهر ال  
 .  لبنا ماجستير  جامعة الجنا 

  مية المنظمة العربية للتن:   القاهرةالتمكين كمفهوم إداري معاصر(: 6665)ملحم  يحيى
 .الإدارية للنشر

 القاهرة(بين النظرية والتطبيق)إدارة التميز المؤسسي (: 6666)يم المليج   رضا إبراه   :
 .عالم الكتت

  الطبعة الثانية  الريااتطور الفكر الإداري المعاصر(: 6555)المنيف  إبراهيم عبدالله   :
 .دار آفاق الإبداع العالمية

  كأاءة معلمات درجة ممارسة الإدارة بالتجوال ودثرها على تنمية  (:6666)المواضية  رضا
مجلة جامعة القدس  رياا الأطأال مهنيا ف  محافظة الكرك ف  المملكة الأردنية الهاشمية 

 .56 - 66  5   العدد6المجلد   المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية
 درجة فاعلية الأداء المؤسسي في مؤسسات التعليم (: 6665) ماا  اعبيد مسلم  النجار

  ارة الأوقاف بمحافظات غزة في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز وسبل تطويرهالشرعي بوز 
 .رسالة ماجستير  الجامعة الإسلامية  فلسطي 

  تعلمة في تحقيق التميز أثر خصائص المنظمة الم(: 6666)النسور  دسماء سالم
 ير رسالة ماجست  (دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي)المؤسسي 

 .  الأرد جامعة الشرق الأوسط
  غاة(65/6/6665) إحصائيات غير منشورة(: 6665) واارة الداخلية والأم  الوطن  . 
  غاةالخطة الاستراتيجية(: 6666) والأم  الوطن واارة الداخلية  . 
  دليل إجراءات معاملات وزارة الداخلية والأمن (: 6666) والأم  الوطن واارة الداخلية

 .غاة  الوطني
  غاةالأمن الوطنيهيكلية وزارة الداخلية و (: 6665) والأم  الوطن واارة الداخلية  . 
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 :المواقع الالكترونية
 

   (65/6/6665) المتميا الحكوم  للأداء دب  برنامحع: (www.dgep.gov.ae). 
   (65/6/6665) مركا الملك عبدالله الثان  للتمياع: (www.kace.jo). 
  (65/6/6665) (مالكوم بالدريح للتميا)تميا لالنموذج الأمريك  ل ع: (www.nist.gov). 
   (65/6/6665) نموذج جائاة فلسطي  الدولية للتمي ا والإبداعع: (www.pal-awards.ps). 
   (6/6/6665) وروبية لإدارة الجودةنموذج المسسسة الأع: (www.efqm.org). 
   النموذج اليابان  لإدارة التميا ع(Deming )(65/6/6665):  

(www.juse.or.jp/deming_en). 
   غاة   –واارة الداخلية والأم  الوطنwww.moi.gov.ps/news/29612 (65/5/6666م.) 
   رام الله   –واارة الداخلية والأم  الوطنwww.moi.pna.ps (65/5/6666م.) 
    الجهاا المركاي لاح،اء الألسطينwww.pcbs.gov.ps (6/5/6665م.) 
 

 MWBA - Management By Walking Around : 

http://www.futurecents.com/mainmbwa.htm, (10/3/2015). 

 Management By Wandering Around (MBWA): Staying in Touch with 

Your Team: http://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_72.htm, 

(10/3/2015). 
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 الله ــا/حفظه  الأخت الفاضلة..  الفاضل الأخ
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ،،،

 

 ةاناستب تعبئةطلب : الموضوع
 

 :وبعد.. تحية طيبة
دراسة ) تحقيق التميز المؤسسي ودورها فيبالتجوال الإدارة  :بإجراء دراسة علمية بعنوا  الباحل قومي

وذلك استكمالا لمتطلبات الح،ول على ؛ (الشق المدني –تطبيقية على وزارة الداخلية والأمن الوطني 
 .غاة -درجة الماجستير ف  إدارة الأعمال بالجامعة الإسلامية 

دارة بالتجوال  التميا الإ: )محوريد الدراسة تناولتولتحقيق دهداف الدراسة تم ت،ميم استبانة 
؛ م من خلال التكرم بإجابتكم على جميع عباراتها بدقة وموضوعيةتعاونك الباحث يأمل لذا  (المسسس 

النظري : مما يساعد ف  الو،ول إلى نتائح سليمة تحقق الأهداف المرجوة م  الدراسة على المستوييد 
بأ  جميب البيانات الواردة سيتم التعامل معها  علما(. مجتمب الدراسة)  والعمل  (موضوع الدراسة)

 .  فقطالعلمل البحا رالأغ إلام تستخد  لبسرية تامة  و 
 

 مع خالص الاحترام والتقدير ،،،
 

 إبراهيم عمر المصري/  باحثال
 

 :بيانات للتواصل
 :جوال رقم

 :بريد الكتروني
 

 

 :من مصطلحات الدراسة

 الإدارة بالتجوال: 

بهدف الاستماع الحقيقي  بعيدا عن المكتب الوقت قضاء :(Peters, Austin, 1985)المصطلح  تعريف أول من أطلق -

 .والاتصال الفاعل مع الموردين والعاملين، والبحث عن المبتكرين والأفكار الجديدةللزبائن، 
وميداني ( يشخص)عملية اجتماعية منتظمة تهدف إلى تعزيز خطوط الاتصال والتواصل بشكل مباشر  :الباحث تعريف -

 .وفاعل مع العاملين والمتعاملين؛ بما يحقق أهداف الإدارة العليا ويشبع متطلبات أصحاب المصلحة

 .الزيارات ،المناقشات غير الرسمية ،البرامج التدريبية ،المحاضرات ،الندوات ،الاجتماعات: أساليب الإدارة بالتجوالمن  -
 

 التميز المؤسسي: 
ب أصحاات رغبن توازى إلي تؤدي والتة الشاملل العمة طريق :(EFQM) دارة الجودةتعريف المؤسسة الأوروبية لإ -

د البعيى المدى علح النجال احتماة زيادل أجن م( مالأسهب أصحا، المجتمع، الشركاء، نوالموظف، العملاء) المصلحة

 .ةكمؤسس
ء من الأدا عادية غير عالية مستويات حققت التنظيمي والتفوق الإداري الإبداع من حالة (:1001السلمي، ) آخر لـ تعريف -

ه يحقق ما على تتفوق نتائج وإنجازات عنه ينتج بما المنظمة، في وغيرها والمالية والتسويقية الإنتاجية للعملياتذ والتنفي

 .في المنظمة كافة المصلحة وأصحاب العملاء، عنها ويرضى، المنافسون

 زةـــــــغ –ة ــــــــيـلامـــــة الإســـــــــعــامــجـال

 ياعـللراسات الداحث العلمي و شئون الب

 الــــم إدارة الأعمــقس – ارةــة التجــيلـكـ

 

(2)ملحق رقم   
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 :معلومات عامة القسم الأول،
 (وافقكأمام المربع الذي ي مة الرجاء وضع علا)
 :العمر .0
   سنة 65دقل م  65 –   65دقل م  65 سنة فأكثر 
 
 :الجنس .0

    
 

 
 :المؤهل العلمـي .2
 دبلوم  بكالوريوؤ  دراسات عليا 
 
 :الوظيفيةسنوات الخبرة عدد  .0
   سنوات 5دقل م  5 –   10دقل م   10 –   65دقل م   65 فأكثر ةسن 
 
 :المستوى الإشرافي .5
  كيلو  مساعد وكيل  مدير عام   مدير عامنائت 
 مدير دائرة   مدير دائرةنائت  رئيؤ قسم   شعبةرئيؤ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ذكير  دنثيى 
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 :جالات الدراسةم القسم الثاني،
 :الإدارة بالتجوال ،المحور الأول

 .الأدنى، ويمكن الاختيار بينهماتمثل الموافقة ( 0)موافقة الأعلى، والدرجة تمثل ال( 02)ن الدرجة إ، حيث (0)وحتى ( 02)الدرجة من * 
 

 *الدرجة  الفقرة .م
(01 - 0) 

 :اكتشاف الحقائق .أ 
  مواقب العمل كافة على متكررة بايارات ميدانية المديرو يقوم   .6

  على التجوال لتحديد المشكلات تحديدا دقيقا المديرو يعتمد   .6

  الإنجاا المتحقق فعلا وجودة معرفة حجمللتجوال ا المديرو يمارؤ   .6

  معرفة المشكلات الت  يعان  منها العمللالتجوال  المديرو يمارؤ   .6

مكاناتهم دوضاع للتعرف علىبالتجوال  المديرو يقوم   .5   الموظأي  واتجاهاتهم وا 
 :تحسين الاتصال .ب 

  العملماك  ف  د مب الموظأي  كافياوقتا خارج مكاتبهم المديرو  يقض    .5

  الموظأي كافة المواضيب الت  يطرحها مب  بإيجابية خلال تجوالهم المديرو  يتأاعل  .5

  بالتواجد مب الموظأي  دوقات الأامات دو النااعات دو الضخوط المديرو يهتم   .5

  موظأيهم ف  المناسبات المختلأة المديرو يشارك   .5

  ة بالتجوالعلى فاعلية دسلوت الإدار  المديرتسثر شخ،ية   .66

  (الإدارية) العلاقات التنظيمية خلال تجوالهم بتمتي  وتطويرالمديرو  يقوم   .66

  همب خلال تجوالهم على تعايا ثقة الموظأي  المديرو يحرص   .66

  التجوال لمعرفة مدى سلامة قنوات الات،ال م  خلال مطابقة المعلومات الواردة بالواقبب المديرو  قومي  .66

  خلال تجوالهم بتعميق انتماء الموظأي  للواارة وتوضيح الأهداف التنظيمية لهم المديرو يقوم   .66
 :التحفيز .ج 

    وقيادتهم باتجاه دهداف الواارةللعطاء وظأي الم على دافعية المديري ل اجو ينعكؤ ت  .65

  الواارة م  خلال تجوالهم شعور الموظأي  بأنهم شركاء ف  وضب وتحقيق دهداف المديرو يعاا   .65

  م  المواضيب المتعلقة بالعمل ف  ديلهم  بمناقشة الموظأي  المديرو يسمح   .65

  خلال تجوالهم الموظأي  على إنجاااتهم ومبادراتهم المديرو يكافئ /يشكر  .65

  الموظأي  مطالت خلال تجوالهم بتحقيقالمديرو  يهتم   .65
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 *الدرجة  الفقرة .م
(01 - 0) 

 :التطوير والإبداع .د 

  خلال تجوالهم دفكار التطوير والابتكار والإبداع ف  العمل لدى الموظأي  المديرو يشجب   .66

  دفكار جديدة لأعمال الموظأي  تجوالهمم  خلال  المديرو يضيف   .66

  تطوير دداء الموظأي و  ت،حيحخلال تجوالهم ب المديرو يقوم   .66

جر /دسلوت الإدارة بالتجوال عند ت،حيح المديرو يستخدم   .66   اءات العملتطوير سياسات وا 

  خلال تجوالهم بالبحل ع  الأرص التطويرية ف  الواارة والأفكار الإبداعية لدى الموظأي  المديرو يهتم   .66
 :التغذية الراجعة .ه 

  مواقب العملف   المديري تجوال نتائح  وظأو يلمؤ الم  .65

  الت  يطرحها الموظأي  ملاحظاتخلال تجوالهم بمتابعة ال المديرو يهتم   .65

  للمديري قد د  الإدارة بالتجوال دسلوت فعال ضم  الأعمال الرئيسية دعت  .65

  التجوال للح،ول على معلومات دقيقة حول مستوى دداء الموظأي  وقدراتهم المديرو يستخدم   .65

  ظهار قدراتهم العمليةبالتجوال لتحقيق المساواة بي  الموظأي  م  خلال إتاحة الأر،ة لإ المديرو يقوم   .65

  واارةدسلوت الإدارة بالتجوال لمعرفة نقاط القوة والضعف ف  دداء ال المديرو م يستخد  .66

  (كما ونوعا)خلال تجوالهم حجم التدريت اللاام والمناست للموظأي   المديرو يستطلب   .66

  خلال تجوالهم بمساعدة الموظأي  ف  إدراك قدراتهم المديرو يقوم   .66

  ي  ملاحظات ع  ددائهمخلال تجوالهم للموظأ المديرو يقدم   .66

  بالتجوال للاطمئنا  على مسار عمل الواارة وفقا للخطط والأهداف المرسومة المديرو يقوم   .66
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 :تميز المؤسسيال ،ثانيالمحور ال
 .ويمكن الاختيار بينهما، دنىتمثل الموافقة الأ( 0)تمثل الموافقة الأعلى، والدرجة ( 02)ن الدرجة إ، حيث (0)وحتى ( 02)الدرجة من * 
 

 *الدرجة  الفقرة .م
(01 - 0) 

 :تعمل الإدارة العليا على – القيادة .أ 
  نشر رسية الواارة ورسالتها وقيمها والالتاام بها  .65

  تقييم وتطوير دنظمة العمل  .65

  (لخإ...المجتمب  المواطني   الشركاء  الموردي )تعايا العلاقة مب جميب الجهات المعنية الخارجية   .65

  تحأيا ودعم وتقدير موظأ  الواارة  وبناء وتعايا ثقافة التميا بينهم  .65

  تسهيل ودعم عملية التخيير التنظيم   .65
 :تساهم الإدارة العليا في – السياسة والاستراتيجية .ب 

  السياسات والاستراتيجيات على دساؤ احتياجات وتوقعات العملاء حاليا وف  المستقبل حديدت  .66

  (مؤشرات أداء، أبحاث، أنشطة إبداعية ذات علاقة)لسياسات والاستراتيجيات بناء على معلومات دقيقة ااعتماد   .66

  تطوير ومراجعة وتحديل السياسات والاستراتيجيات بشكل دوري  .66

  نشر السياسات والاستراتيجيات لأ،حات الم،لحة م  خلال برامح وآليات واضحة  .66
 :العليا بـتقوم الإدارة  – الموارد البشرية .ج 

دارة وتحسي  دداء الموظأي   .66   تخطيط وا 

  تحديد وتطوير كأاءات الموظأي   .65

  قدراتهم حأا  و تعايا العلاقة بالموظأي   .65

  ر قنوات ات،ال وتوا،ل وحوار فعالة مب الموظأي يتوف  .65

نجااات الموظأي ملاحظة جهود   .65   تقديرهم على ذلك/تهممكافأو  وا 
 :م الإدارة العليا بـتهت – الشراكات والموارد .د 

  يعود بالنأب على دداء الواارة وخدماتهابناء وتطوير شراكات خارجية بما   .65

  التأكد م  إدارة الموارد المالية بشكل فعال ويخدم سياسات واستراتيجيات الواارة  .56

  التأكد م  الاستخدام والاستأادة م  المبان  والمعدات والممتلكات بالشكل الأمثل  .56

  كد م  الاستخدام والاستأادة م  الموارد التقنية بالشكل الأمثلالتأ  .56

  بالواارة ودعمالها بجودة مرتأعة( لخإ...ت،نيف  تطوير  نشر)إدارة المعلومات والمعرفة   .56
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 *الدرجة  الفقرة .م
(01 - 0) 

 :تساعد الإدارة العليا في – العمليات .ه 

  الت  تقوم بها الواارة م إدارة وتوثيق العملياتالتأكد م  فاعلية نظ  .56

  بطرق إبداعية -حست الحاجة-تحسي  العمليات   .55

  ت،ميم وتطوير المعاملات على دساؤ احتياجات د،حات الم،لحة وتوقعاتهم الأعلية  .55

  بموا،أات عالية المعاملاتتقديم وتسليم   .55

  نوات الات،ال وتقوية العلاقات مب د،حات الم،لحةتعايا ق  .55
 

 

 :وزارتكمللإدارة بالتجوال في  المديرينالأسباب التي تعيق تطبيق  برأيك، ما هي
 (يمكنك اختيار أكثر من إجابة، و يُعبّر عن رأيكتعتقد أنه أمام المربع الذي  الرجاء وضع علامة )
 

 :أسباب معرفية
 برة بكيأية تطبيق التجوالقلة الخ □عدم إدراك دهمية وجدوى التجوال      □ عدم المعرفة بأسلوت الإدارة بالتجوال    □

 

 :أسباب تنظيمية
 واارةكبر حجم ال □ارتأاع تكاليف التجوال                □قلة الوقت لتطبيق التجوال                □

 

 :أسباب شخصية
 المدير( لامبالاة)عدم اهتمام  □    للمديرالنمط القيادي الديكتاتوري  □                 مديرضعف شخ،ية ال □

 

 .................................................................................................... :(اذكرها) أخرى
..................................................................................................................... 

..................................................................................................................... 
..................................................................................................................... 

 

 

 

 
 الباحث.. شاكرا لكم تعاونكم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

 162 

 
 

 

 
 لسادة المحكمين لاستبيان الدراسةأسماء ا
 (الدرجة العلميةحسب ترتيب )

 
 مكان العمل الوظيفي المسمى / الدرجة العلمية الاسـم

 الجامعة الإسلامية دستاذ الإح،اء سمير ،اف . د. د
 ميةالجامعة الإسلا دستاذ مشارك إدارة الأعمال رشدي وادي. د
 الجامعة الإسلامية دستاذ مشارك إدارة الأعمال سام  دبو الروؤ. د
 الجامعة الإسلامية دستاذ مساعد إدارة الأعمال خالد دهليا. د
 جامعة الأاهر دستاذ مساعد إدارة الأعمال محمد فارؤ. د
 جامعة فلسطي  عمالدستاذ مساعد إدارة الأ ماا  رحم . د
 الداخلية والأم  الوطن واارة  وكيل واارة كامل دبو ماض  .د
 العام ديوا  الموظأي  وكيل مساعد ديم  اليااوري. د
 خلية والأم  الوطن واارة الدا وكيل مساعد التخطيط والتطوير والمعلوماتية دسامة قاسم. م

 

 

(1)ملحق رقم   

 


