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حِيمِ حْمَنِ الرَّ بِ�سمِ الِله الرَّ

قال تعالى: 

ي عِلمًْا }                                        )�سورة طه: 114( { وَقُلْ رَّبِّ زِدْ�نِ

َ عَزيِزٌ غَفُورٌ ٢٨} ْۗ إنَِّ ٱللَّه ؤُا َ مِنۡ عِبَادِهِ ٱلۡعُلَمَٰٓ ۡشَى ٱللَّه {إنَِّمَا يَخ
)�سورة فاطر: 28(

 ُ وتوُاْ ٱلۡعِلۡمَ دَرَجَتٰٖۚ وَٱللَّه
ُ
ِينَ أ ِينَ ءَامَنُواْ مِنكُمۡ وَٱلَّذ ُ ٱلَّذ {يرَۡفَعِ ٱللَّه

بمَِا تَعۡمَلوُنَ خَبيِرٞ ١١}                                                        )�سورة المجادلة: 11(



الإهداء

�إلى المعلم الأول وخير الخلق �أجمعين الحبيب الم�صطفى محمد بن عبد الله �صلى الله عليه و�سلم.

�إلى من غر�سا في نف�سي حبّ العلم وحبّ الخير ، �أبي و�أمي رحمهما الله تعالى.

�إلى من وقفت بجانبي ولم تزل ت�شد من �أزْري وت�ساندني، زوجتي الغالية.

�إلى �أولادي �أحبائي ، معاذ وعبادة وعُمَير وعمرو ومقداد.

�إلى �إخوتي و�أخواتي و�أبنائهم وبناتهم و�أحفادهم وجميع عائلتي.

�إلى �إخواني و�أحبائي و�أعزائي، وكل مخل�ص غيور عامل للخير والإ�صلاح في المجتمع.

�إلى المعلمين والمعلمات، �أ�صحاب مهنة الخير، العاملين على �إن�شاء �أجيال الم�ستقبل القادم.

�إلى كل الأ�سرى القابعين خلف الق�ضبان في فل�سطين وخارجها من العرب والم�سلمين المظلومين،  

وكل مظلوم على وجه الب�سيطة، �سائلا الله لهم الفرج القريب.

�إلى �أرواح كل ال�شهداء التي �صعدت �إلى الله ت�شكو له �سبحانه ظلم الظالمين.

�إلى جموع الأمة العربية والإ�سلامية التي بد�أت تر�سم ملامح غدٍ م�شرق زاهر ب�إذن الله تعالى.

الطالب	
جمال خليل م�صطفى حوا�س





�شكر وتقدير وعرفان

الحمد لله تعالى �أولًا و�آخراً ب�أنْ مَنَّ عليَّ �إتمام هذه الدرا�سة، ولا ي�سعني في هذا المقام �إلا �أن �أتقدم 
بجزيل ال�شكر والعرفان للدكتور الفا�ضل محمد عو�ض �شعيبات، الذي �أ�شرف على هذا العمل، 
ولم يبخل عليّ بجهد �أو ن�صيحة، حيث كان مثالا للم�شرف المتوا�ضع الذي ي�سعى لم�صلحة طلابه.

عابدين  عبدالقادر  محمد  الدكتور  لاا�ستاذ  وهما  المناق�شة  لجنة  لع�ضوي  ال�شكر  بجزيل  �أتقدم  كما 
ممثلة  القد�س  جامعة  و�إلى  الر�سالة،  هذه  مناق�شة  بقبول  لتف�ضلهما  عبدالرحمن  نائل  والدكتور 
التربوية  الإدارة  برنامجيّ  بالذكر  و�أخ�ص  التربوية،  العلوم  كلية  في  التدري�س  هيئة  ب�أع�ضاء 

و�أ�ساليب التدري�س.

كما و�أتقدم بال�شكر الجزيل لكل من �أ�سهم في تحكيم �أداة الدرا�سة من داخل الجامعة وخارجها. 
وكذلك ال�شكر مو�صول لكل من قدّم لي يد العون والم�ساعدة لإتمام هذه الر�سالة �سواء كان ذلك 
بالأمور الإدارية من قبل مديرية التربية والتعليم/ القد�س ال�شريف، �أو بتعبئة �أداة الدرا�سة من 
جهودهم،  في  وبارك  الجزاء  خير  عنّي  الجميع  الله  فجزى  القد�س،  محافظة  ومعلمات  معلمي 
وجعل ذلك في ميزان ح�سناتهم جميعاً، كما �أ�شكر في هذا المقام الأ�ستاذ الفا�ضل غنام غنام الذي 
لم ي�ألُ جهدا في م�ساعدتي بما ا�ستطاع �إليه �سبيلا، وكذلك ال�شكر مو�صول �إلى كل من قدم لي يد 

الم�ساعدة ب�أي �صورة من ال�صور.

كما و�أخ�ص بالذكر كلًا من الأخ الدكتور �أ�سامة جويل�س الذي قدم لي كثيراً من الم�ساعدة في المجال 
لاا�ستاذة  لغوياً، وكذلك  الر�سالة  بتدقيق  قام  الذي  غالية  �أبو  �إبراهيم  الدكتور  التربوي، والأخ 
فاطمة فتيحة مديرتي ال�سابقة والتي كان لها الف�ضل في توجهي نحو التحفيز الإن�ساني لما كانت تمثله 
لما قدمته لي من  فتياني  لبنى  �أي�ضا للا�ستاذة  التدري�سي في هذا لااتجاه، وال�شكر مو�صول  للطاقم 
ن�صح و�إر�شاد في مجال ر�سالتي، واتقدم بال�شكر �أي�ضا �إلى الهيئة الإدارية والتدري�سية في الكلية 
الإبراهيمية بالقد�س وخا�صة لاا�ستاذ الفا�ضل نبيل القي�سي، الذي قدم كل جهد م�ستطاع لم�ساعدتي 

على اتمام هذه الدرا�سة.

ب



ملخ�ص الدرا�سة:

هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من 

وجهة نظر المعلمين، وتكوّن مجتمع الدرا�سة من جميع معلمي المدار�س الواقعة جغرافيا �ضمن منطقة 

القد�س ال�شريف بمختلف جهاتها الم�شرفة،  وقد بلغ عددهم )3011( معلما ومعلمة، حيث تم اختيار عينة 

طبقية ع�شوائية بلغ عددها )467( معلما ومعلمة، وقد ا�ستخدم الباحث لاا�ستبانة ك�أداة للدرا�سة، والتي 

تطوير  مجال  الإن�سانية،  العلاقات  مجال  هي:  مجالات  �أربعة  على  موزعة  فقرة،   )59( من  تكونت 

الأداء المهني، مجال الر�ضا الوظيفي، مجال لاانتماء التنظيمي. وقد تحقق الباحث من �صدق  الأداة 

من خلال عر�ضها على عدد من المحكمين، ومن ثباتها من خلال ح�ساب معامل الثبات كرونباخ �ألفا.

وقد �أظهرت نتائج الدرا�سة �أن درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من 

وجهة نظرهم جاءت عالية، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي للأداة ككل )3.68(، �أما بالن�سبة لمجالات الأداة 

 ،)3.77( بلغ  الأولى حيث ح�صل على متو�سط ح�سابي  المرتبة  المهني في  الأداء  فقد جاء مجال تطوير 

التنظيمي  لاانتماء  ومجال   ،)3.75( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  الثانية  المرتبة  في  الإن�سانية  العلاقات  ومجال 

الرابعة  الوظيفي في المرتبة  الر�ضا  الثالثة بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.69(، في حين جاء مجال  في المرتبة 

بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.51(. كما �أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية  بين متو�سطات 

وجهات نظر المعلمين حول درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين تُعزى للجن�س، �أو الم�ؤهل العلمي، 

�أو التخ�ص�ص، �أو �سنوات الخبرة، بينما �أظهرت الدرا�سة وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بينها تُعزى 

للجهة الم�شرفة ول�صالح الحكومية )مدرا�س وزارة التربية والتعليم الفل�سطينية(.

وعلى �ضوء النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة، �أو�صى الباحث بعدد من التو�صيات منها:

�ضرورة �إيلاء التحفيز �أهمية كبرى في مجال الإدارة التربوية والتعليمية لما له من �أثر وا�ضح في زيادة 

فاعلية المعلمين. �ضرورة �إعطاء المدير �صلاحيات �أكبر في مجال التحفيز ليرفع بدرجات �أعلى من ��شأن 

مدر�سته ومعلميه وطلبته. �ضرورة  �إدراج م�ساق م�ستقل يُعنى بالتحفيز لتدري�سه في جامعاتنا وخا�صة 

في مجال التربية ليكون الطلاب على دراية بهذا العلم المهم في مجال الإدارة التعليمية.�ضرورة القيام 

بدرا�سات �أكثر في مجال التحفيز، وخا�صة في الدرا�سات المحلية لقلتها في فل�سطين، ح�سب علم الباحث.  

ج



The Degree of the Principals Fulfillment of their Role in Motivating 
the Teachers of the Schools of Al-Quds Al-sherif of Jerusalem as 
viewd by these teachers

Prepared by: Jamal K. M. Hawwas.
Supervised by: Dr. Mohammed A. Shuibat.

Abstract:

This study aimed at knowing the extent the degree of the principal,s fulfillment of 
his/ her role in motivating the teachers of the schools of Al-Quds Al-Sherif as viewed 
by these teachers. The study population consisted of all the teachers of these schools 
whose number was (3011) teachers. A stratified random sample consisted from (467) 
male and female teachers was chosen for the study. The researcher used aquestionnaire 
as a tool for this study. It consisted of (59) items which were distributed on four areas: 
human relationships,. professional development, job satisfaction, and organizational 
loyalty. The instrument was validated through referees feedback. Its reliability was 
tested by the application of Cronbach formula.

The study revealed that the degree of the principals motivation of the teachers of the
 schools of Al-Quds Al-Sherif was high (X = 3.68). As for the specific areas of the 
questionnaire, the area of the principal›s role in otivating the teachers showed the 
highest mean of (3.77). Next came the area of professional development with a mean 
of (3.75), organixational loyalty came third (X=3.69) an job stisfction ranked fourth 
with a mean of 3.51. Results also showed no significant differences in principl›s role 
in motiviting the teachers due to gender academic qualification, major or years of 
experience, while significant differences were shown in teacher motivation due to the 
supervising body and in favor of governametal schools.

In the light of the above results, the study recommended:
The principal should give more attention to the stimulation of teachers, that will result 
in better efficiency. Also, the principal should give mandate to his/her teachers, in the 
field if stimulation, as an incentive to them. Moreover, the study recommended to 
include a separate course in the universities, about incentives, specifically in the area 
of educational administration, so that the students will be familiar with this aspect.  
Conducting more studies in the area of teachers' motivation for it's very important role 
in increasing teachers efficancy, and thus fulfilling the aims of the teaching proces.

د
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الف�صل الأول
1. م�شكلة الدرا�سة و�أهميتها

تناول هذا الف�صل عر�ضا لم�شكلة الدرا�سة، و�أ�سئلتها، وفر�ضياتها، و�أهميتها، و�أهدافها، بالإ�ضافة �إلى 
محدداتها، و�أهم الم�صطلحات.

1.1 المقدمــة

وال�سيا�سية  التربوية  المجالات  �شتى  في  والتقدم  التطور  في  ت�سارعا  اليوم  الب�شرية  المجتمعات  تعي�ش 

نظمنا  مختلف  في  الدينامي  الت�سارع  هذا  مع  التعامل  ويتطلب  وغيرها.  ولااقت�صادية  ولااجتماعية 

لااجتماعية �إدارة متميزة في المدخلات الب�شرية لهذه النظم وكذلك في مدخلاتها الأخرى كافة )الطويل، 

.)2006

والدينمو  المدر�سة  كيان  عليه  يقوم  الذي  الأ�سا�س  الركن  هو  المدر�سة  مدير  �أنّ   )2001( البدري  و�أكد 

المحرك لطاقاتها و�إمكاناتها الب�شرية والمادية، والموجه والمن�سق لهذه الطاقات والإمكانات لبلوغ الغايات 

التربوية التي ت�سعى المدر�سة �إلى تحقيقها.

يُعدُّ ال�شخ�ص الم�ؤثر في فاعلية النظام المدر�سي، حيث يقوم  �أنّ مدير المدر�سة  وذكر عيا�صرة )2006( 

بعدة �أدوار وم��سؤوليات داخل نطاق مدر�سته وفي المجتمع المحيط بها. كما �أنّ مدير المدر�سة يحتل مكانا 

بارزا ومرموقا بين مر�ؤو�سيه، فعليه تقع م��سؤلية تنظيم الآراء والأفكار  ونقلها وترجمتها من خارج 

مع  يعمل  مقيم  تربوي  قائد  �أنّه  المدر�سة  مدير  بها  يقوم  التي  الأدوار  �أهم  من  ولعل  المدر�سة،  وداخل 

المعلمين على ت�شخي�ص الم�شكلات التي تواجه المدر�سة وو�ضع الحلول لها، وينبغي عليه �أن يطلق قدرات 

الأفراد العاملين معه على لاابتكار وت�شجيع الإبداع وتطوير البرامج واتخاذ الخطوات اللازمة لتطوير 

العمل التربوي ب�صفة عامة.

عاتقه،  على  تقع  التي  الم��سؤوليات  لكافة  كاملا  تفهّما  المدر�سة  مدير  يكت�سب  �أَنْ  يجب  ذلك  على  وبناء 

بالعاملين معه  المرتبط  المدر�سي والعمل  تكيّفه مع جدوله  المدر�سي، و�إعادة  ومعرفة كيفية ق�ضاء يومه 

)النوري، 1991(.
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النواحي، ومن هنا يمكن  المدر�سة من جميع  العمل في  الأول عن �سير  الم��سؤول  المدر�سة  ويعتبر مدير 

�أن ندرك كبر حجم الم��سؤولية الملقاة على عاتقه، ولا �شك �أن واجبات مدير المدر�سة متعددة ومتنوعة 

ومتداخلة )العمايرة،2001(.

بالمدر�سة،  والعمل  الجماعي،  العمل  تنظيم  عن  م��سؤول  المدر�سة  مدير  �أنّ   )2006( عيا�صرة  بّني  كما 

التدري�س،  لهيئة  بانت�سابه  الإح�سا�س  على  معلم  كل  ت�شجيع  ذلك:  تحقيق  على  الم�ساعدة  العوامل  ومن 

وتوفير الثقة بين معلمي المدر�سة والإدارة، وتمكين جميع العاملين بالمدر�سة من �إبداء �آرائهم بحرية، 

لقدراتهم  وفقا  المعلمين  على  اللا�صفية  والأن�شطة  التدري�سية  الأعباء  وتوزيع  للجميع  المعلومات  وتوفير 

القدوة  المدر�سة  يعتبر مدير  لذلك  النمو علميا ومهنيا.  المعلمين على  وا�ستعداداتهم وظروفهم وم�ساعدة 

والأنموذج للعاملين في المدر�سة، فعليه خلق المناخ المدر�سي المنا�سب على �أ�سا�س من لاا�ستقرار والطم�أنينة 

والثقة والحر�ص على التعاون والمودة والألفة، وت�شجيع الـمُجِدّين والمخل�صين من المعلمين للعمل على 

تحقيق الأهداف التربوية للمدر�سة.

ا�ستفادت من تجارب  كما  �أهمية خا�صة،  و�أولتها  العاملين،  بدوافع  المعا�صرة  الإدارة  اهتمت  وقد  هذا 

�إلى  ذلك  في  ال�سبب  ويعود  التنظيمي.  وال�سلوك  وال�صناعي  الإداري  النف�س  علم  ودرا�سات  وبحوث 

علاقتها  عن  ف�ضلا  ثانية،  جهة  من  ودافعيتهم  جهة،  من  العاملين  �إنتاجية  بين  القائمة  المبا�شرة  العلاقة 

بمو�ضوع القيادة الإدارية . وبّني �أي�ضا �أن �أهمية الدوافع تبرز في تَكَيُّف الفرد مع مهنته �إذ يت�أثر التكيّف 

ولاا�ستمرار  بالن�شاط  يمتاز  الدوافع  عن  النا�شىء  ال�سلوك  و�أن  وخبراته،  �أهدافه  بين  التناق�ض  بمدى 

والتنوّع.)عيا�صرة، 2006(.

و�إدراك  تمييز  يعني  معهم  العاملين  دافعية  ببعد  الإداريين  اهتمام  �أنَّ   ،)2006( الطويل  �أو�ضح  كما 

الطاقة الداخلية الكامنة لدى العاملين من الطاقة خارجية المن��شأ وهي الحافز، وهو على علاقة ارتباطية 

و�شيجة بالدافع �إما �سلبا �أو ايجابا. فالحوافز هي نوع الإمكانات التي توفرها البيئة المحيطة بالفرد، وهذه 

�أو  مادية  �إما  فهي  الأ�شكال  متعددة  والحوافز  تحجيمه،  �أو  الدافع  زيادة  على  تعمل  �أن  �إما  الإمكانات 

معنوية �أو كلاهما. 

وقد عرّف حمودة )2010( الحوافز بقوله: "�أمّا الحوافز Incentive ف�إنها تمثل مجموعة المثيرات التي 

ت�ستخدم في �إثارة الدوافع لدى الفرد، وبالتالي في تحديد محتوى و�شكل ال�سلوك الذي ينهجه في ا�شباع 

الحاجات التي تحرك لديه الدوافع")�ص121 (.
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ويمكن تعريف التحفيز كما جاء في الخواجا )2010(، �أي�ضا ب�أنه "تنمية الرغبة في بذل م�ستوى �أعلى من 

الجهود نحو تحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة على �أن ت�ؤدي هذه الجهود �إلى �إ�شباع بع�ض الحاجات لدى الأفراد" 

)�ص85 (.

ف�إذا جعلنا الحوافز مرتبطة بزيادة �إنتاج العامل في عمله والتزامه بمتطلباته زاد مجهود العامل تم�شيا مع 

وقع الحوافز عليه وقدرة الحوافز على �إ�شباع الحاجات. ولّما كانت حاجات الإن�سان لا تنتهي، �إذ تن��شأ 

المعنوية  ال�سلوك ي�ستمر متدفقا. وهكذا ترتفع الروح  ا�ستمرار الحفز يجعل  ف�إن  الحاجة عن الأخرى، 

للعامل لأن حاجته �آخذة طريقها �إلى الإ�شباع، وفي الوقت ذاته يزداد مردود جهده عطاءً للم�ؤ�س�سة التي 

يعمل فيها )عريفج، 2004(.

�إنّ الحوافز يمكن ا�ستخدامها في كافة المجالات المتعلقة بادارة الموارد الب�شرية لما لها من ت�أثير وا�ضح في 

ب�أنّ  الإدارة  ي�ؤكدون في  الباحثين والمخت�صين  العديد من  �أن  هذه المجالات، فقد ذكر البدري )2001( 

مجال تنمية العلاقات الإن�سانية بين العاملين في المنظمة يعد وظيفة �أ�سا�سية من وظائف القائد الإدارية. 

و�أو�ضح محمد وعامر )2008( �أنّ التطبيق ال�سليم للعلاقات الإن�سانية في مجال الإدارة ينبغي �أنْ يهدف 

�إلى �إ�شباع الحاجات النف�سية ولااجتماعية الأ�سا�سية للعاملين مبا�شرة.

في حين بّني المخلوفي )2001( �أن مو�ضوع لاانتماء التنظيمي يعدّ المفتاح الأ�سا�س لتفح�ص مدى ان�سجام 

�أفراد التنظيم مع بع�ضهم ومدى لاان�سجام القائم بين الأفراد ومنظماتهم، فكلما زاد لاانتماء زاد لاا�ستعداد 

لبذل المزيد من الجهد، والتفاني في العمل تجاه المنظمة.

كما �أو�ضح ماهر )2003( �أنَّ المديرين اهتموا منذ زمن طويل بالر�ضا الوظيفي للعاملين في م�ؤ�س�ساتهم، 

باعتبار �أنّ الر�ضا الوظيفي العالي ي�سهم في التزام العاملين بم�ؤ�س�ساتهم وارتباطهم بعملهم.

كما �أكّد البدري )2008( �أي�ضا، �أنّ من عوامل رفع الروح المعنوية للعاملين في �إطار العمل �إتاحةَ الفر�ص 

المتكافئة للعاملين لتح�سين �أو�ضاعهم العلمية والفنية والمهنية بالح�صول على البعثات الدرا�سية والزمالات 

والتفرغ العلمي والدورات المتخ�ص�صة في الداخل وفي الخارج، وح�ضور الم�ؤتمرات والحلقات الدرا�سية 

ولاا�شتراك في الجمعيات العالمية ذات لااخت�صا�ص واللجان التي تخدم الإن�سانية.
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من خلال ما �سبق، ي�ؤكد الباحث �أن للمدير دوراً فاعلاً ومهماً في تحفيز العاملين معه با�ستخدام مجالات 

التحفيز المختلفة، ومنها العلاقات الإن�سانية وتطوير الأداء المهني والر�ضا الوظيفي ولاانتماء التنظيمي 

بينهم لرفع معنويات العاملين, وكذلك زيادة دافعيتهم نحو واجبهم  الأ�سا�س في العملية التربوية لزيادة 

عطائهم وانتمائهم وولائهم لمدر�ستهم، حيث يقودهم بذلك نحو التطوير والإبداع ولاارتقاء. 

2.1  م�شكلة الدرا�سة: 

يعتبر دور المدر�سة دورا �أ�سا�سيا في مخرجات العملية التربوية في مختلف �أبعادها، وله الدور البارز، 

الذي يعتبر من الركائز المهمة في العملية التعليمية، وكذلك لقيادته المدر�سية  وعلاقتها المبا�شرة بالعاملين 

�أهمية التحفيز من خلال نظرة المعلمين له  �أثر بالغ في التوجيه والتحفيز. وت�أتي  تحت �سلطته لما لها من 

النف�سية والعملية لديهم في �شتى المجالات ومنها  الناحية  اللذين يظهرا جليا في  من حيث الأهمية والت�أثير 

المجال الإن�ساني وتطوير الأداء المهني والر�ضا الوظيفي والأنتماء التنظيمي. فقد ذكر عيا�صرة ) 2006(، 

�أنّه يُنظر للمعلم على �أنّه �أ�سا�س م�شكلات التربية وحلولها في الوقت نف�سه، حيث يعتبر المعلمون من �أهم 

المجموعات المهنية التي لها الدور الكبير في بناء الم�ستقبل. 

ومن خلال عمل الباحث في مدار�س القد�س لاحظ مراعاة العديد من المديرين لأهمية التحفيز ودوره في 

رفع الروح المعنوية للعاملين، وكذلك وجود عقبات ومعيقات تحول دون قيام المدير بتحفيز معلميه، 

ودفعهم لتح�سين �أدائهم والقيام بعملهم على �أكمل وجه من خلال ا�ستخدامه لمجالات التحفيز المختلفة والتي 

الباحث في برنامج  �أن درا�سة  الطلبة. كما  التعليمية و�صالح  الإدارة  المعلمين و�صالح  ت�صبّ في �صالح 

التربوية ودور  الإدارة  التحفيز في  �أهمية  القد�س واطلاعه على  التربوية في جامعة  الإدارة  ماج�ستير 

مدير المدر�سة في ا�ستخدامه لإيجاد روح الفريق بين معلميه. من هنا تولدت لدى الباحث الرغبة بدرا�سة 

واقع ا�ستخدام المدير للتحفيز.

با�ستخدام مجالات  المعلمين  المدر�سة بتحفيز  قيام مدير  الدرا�سة تكمن في معرفة درجة  ف�إن م�شكلة  لهذا 

التحفيز المختلفة والتي ترفع من م�ستوى دافعيتهم في عملهم داخل المدر�سة ، ولما لهذه المجالات من ت�أثير 

كبير في تكوين روح الفريق ورفع معنويات العاملين في المدر�سة مما يرتقي بالعملية التعليمية التربوية 

ويدفعها للأمام لتحقيق الأهداف المرجوة منها. 
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3.1  �أ�سئلة الدرا�سة:

حاولت هذه الدرا�سة الإجابة عن الأ�سئلة الآتية:

- ما درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم؟

الدلالة  )α ≤ 0.05(   بين متو�سطات وجهات نظر  �إح�صائية عند م�ستوى  - هل توجد فروق ذات دلالة 

المعلمين حول درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في منطقة القد�س ال�شريف باختلاف متغيرات الدرا�سة 

وهي: )جن�س المعلم، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخبرة، والتخ�ص�ص، والجهة الم�شرفة(؟ 

4.1  فر�ضيات الدرا�سة:

للإجابة عن ��سؤال الدرا�سة الثاني فقد تم تحويله �إلى فر�ضيات، كما ي�أتي:

متو�سطات وجهات  بين   )α ≤ 0.05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   -  1

نظرالمعلمين حول درجة  قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف تُعزى لجن�س 

المعلم.

وجهات  متو�سطات  بين   )α ≤ 0.05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   -  2

نظرالمعلمين حول درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف تُعزى للم�ؤهل 

العلمي.

متو�سطات وجهات  بين   )α ≤ 0.05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   -  3

نظرالمعلمين حول درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف تُعزى للخبرة.

وجهات  متو�سطات  بين   )α ≤ 0.05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   -  4

نظرالمعلمين حول درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف تُعزى للتخ�ص�ص.

متو�سطات وجهات  بين   )α ≤ 0.05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   -  5

للجهة  تُعزى  ال�شريف  القد�س  المعلمين في مدار�س  بتحفيز  المدر�سة  قيام مدير  نظرالمعلمين حول درجة 

الم�شرفة.
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5.1  �أهداف الدرا�سة: 

هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحقيق الآتي:

با�ستخدام  العاملين  وت�أثيره لحفز  المدر�سة  بتحفيز معلميه في  المدر�سة  قيام مدير  التعرّف على درجة   -

العلاقات الإن�سانية فيما بينهم من وجهة نظر المعلمين �أنف�سهم.

داخل  المهني في عملهم  �أدائهم  لتطوير  المعلمين  بتحفير  المدر�سة  مدير  قيام  التعرّف على على درجة   -

المدر�سة من وجهة نظر المعلمين.

- التعرّف على درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في الم�ؤ�س�سة التعليمية، وما لها من دور في رفع 

الروح المعنوية من خلال عمله لزيادة الولاء التنطيمي لدى المعلمين في المدر�سة ومن وجهة نظرهم.

- التعرّف على درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين للو�صول بهم �إلى الر�ضا الوظيفي  الذي ي�صبو 

�إليه كل معلم في مدر�سته وحياته اليومية من وجهة نظر المعلمين.

6.1  �أهمية الدرا�سة:

�إليه وهو درجة قيام مدير المدر�سة   �أهمية المو�ضوع الذي تطرقت  �أهمية هذه الدرا�سة من خلال  تكمن 

)القائد( بتحفيزه للمعلمين في المجالات المختلفة التي تت�صل بهم من خلال مجالات الدرا�سة وهي ا�ستخدامه 

النواحي الإن�سانية والتطوير المهني والر�ضا الوظيفي ولاانتماء التنظيمي من وجهة نظر المعلمين لما لها 

من �أهمية بالغة من الناحيتين العملية والنظرية.

فمن الناحية العملية ف�إن �أهمية الدرا�سة تكمن في رفع الروح المعنوية للمعلمينودفعهم نحو �إعطاء الولاء 

دور  من  المجالات  لهذه  ولما  بينهم،  فيما  المتبادل  ولااحترام  والأخوة  المحبة  ثقافة  ن�شر  وكذلك  لعملهم 

للمواد  للمعلمين وثقتهم بهم واعتبارهم قدوة لهم، وبالتالي يزيد حبّ الطلاب  في زيادة حبّ الطلاب 

الدرا�سية وي�ؤدي �إلى زيادة تح�صيلهم الدرا�سي.

التو�صيات  من  لعدد  ا�ستجابة  ت�أتي  �أنها  في  تكمن  النظرية  الناحية  من  الدرا�سة  هذه  �أهمية  �أن  حين  في 

التحفيز  لا�ستخدام  دعت  حيث  المختلفة،  ب�أ�شكاله  التحفيز  مجال  في  ال�سابقة  الدرا�سات  بها  �أو�صت  التي 

في مجال التربية والتعليم لدوره المهم في ذلك، وال�سعي لتحقيق �أهداف التعليم المن�شود. كما ت�أتي �أهمية 
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هذه الدرا�سة في �أنّها ت�ساهم في توجيه اهتمام المدراء نحو ا�ستخدام التحفيز في تعاملهم داخل مدار�سهم مع 

العاملين وخا�صة المعلمين مما قد ي�ساعد في تح�سين الأداء المدر�سي ككل، كما ت�أتي �أهمية هذه الدرا�سة في 

�إثراء المكتبات بهذه الدرا�سة، وذلك لقلة الدرا�سات في هذا المجال الحيوي ح�سب علم الباحث.

7.1  حدود الدرا�سة:

تتحدد نتائج هذه الدرا�سة بمجموعة من المحددات، منها:

المحدد الزماني: حددت هذه الدرا�سة زمنيا بالف�صل الدرا�سي الأول للعام 2012/ 2013م.

المحدد المكاني: جرت هذه الدرا�سة في محافظة القد�س في فل�سطين.

المحدد الب�شري: اقت�صرت هذه الدرا�سة على معلمي ومعلمات مدار�س القد�س ال�شريف.

بالأدوات  الدرا�سة  هذه  نتائج  فيها. وحددت  الواردة  والمفاهيم  بالم�صطلحات  الدرا�سة  هذه  كما حددت 

الم�ستخدمة فيها.

8.1  م�صطلحات الدرا�سة: 

التحفيز: وقد عرّف الم�صري )1985(، الحافز ب�أنّه »قوة خارجية عن ال�شخ�ص قد تكون مادية �أ ومعنوية، 

�أو في �شكل عوامل موجودة في البيئة المحيطة بالفرد، تدفعه �أو تحثّه على لاارتفاع بم�ستوى �أدائه الإن�ساني 

�إلى م�ستوى �أعلى بهدف الح�صول على مزايا جديدة«. �أو هو »القوة �أو ال�شيء الخارجي )المادي �أو المعنوي( 

الذي يعمل على توجيه �سلوك الفرد لإنجاز عمل معين �أو تحقيق هدف محدّد«)�ص62 - �ص63(.

وقد ت�ضمن التحفيز المجالات الأربعة الآتية: العلاقات الإن�سانية، تطوير الأداء المهني، الر�ضا الوظيفي، 

لاانتماء التنظيمي.

القد�س ال�شريف:  ويعرفها الباحث �إجرائيا ب�أنها تلك المنطقة داخل حدود �سور الف�صل العن�صري الذي 

�أقامته "�إ�اسرئيل" �إ�ضافة �إلى منطقة عناتا ومخيم �شعفاط خارجه. �أمّا مدار�س القد�س ال�شريف فهي تلك 

المدار�س التي تقع �ضمن التعريف ال�سابق لمنطقة القد�س ال�شريف باختلاف جهاتها الم�شرفة عليها.
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الف�صل الثاني

2. الإطار النظري والدرا�سات ال�سابقة

تناول هذا الف�صل عر�ضا لما ورد في بع�ض الأدبيات المتعلقة بالتحفيز، وتناول �أي�ضا الدرا�سات ال�سابقة - 

العربية والأجنبية - المتعلقة بمو�ضوع الدرا�سة.

1.2  الإطار النّظريّ:

1.1.2  مقدمة:

لقد احتل مو�ضوع الحوافز مكاناً بارزاً منذ بدء لااهتمام بِحثّ الأفراد على العمل بكفاءة، مما ي�ؤدي �إلى 

تحقيق الإنجاز المطلوب لأهداف �أي منظمة �أو م�ؤ�س�سة، وهنا تظهر �أهمية الإدارة الجيدة والفاعلة من 

خلال قدرتها على توفير المناخ الوظيفي المنا�سب والهادف لزيادة كفاءة �أداء الأفراد، ويكون ذلك من 

خلال التعرف على حوافز العمل.  

�أو  الموظفين  �إلى  التقرب  بحيث لا يمكن  الحديثة يمثّل عن�اصرً حيوياً،  العمل  بيئة  الموظف في  �أَنّ  وبما 

م�ستوى  �إلى  لاارتقاء  حتى  �أو  لاانتاجية  زيادة  �أو  لاابتكارات  موا�صلة  �أو  للخدمات  الم�ستمر  التح�سين 

المناف�سة �إلا �إذا تو�صلت الهيئات �إلى طرق جديدة لتحفيز الموظفين. )�سميث، 2002(.

وبالتالي ف�إنّ من المهام الأ�سا�سية للم��سؤول هو �ضمان ا�ستمرار الأداء ب�أعلى قدر من الكفاءة والفعالية، 

ولكي يتحقق ذلك ف�إنّه يجب عليه فهم دوافع وت�صرفات و�أنماط �سلوك العاملين ومداخل الت�أثير عليها، 

وبالتالي كيفية تحفيز الأفراد ودفعهم  بطريقة فعالة يترتب عليها تحقيق �أهداف المنظمة و�أهدافهم الذاتية. 

)عبا�س، 2011(.

وعليه، ف�إنّ التعمّق في فهم طبيعة الإن�سان يتطلب بذل جهد مق�صود في محاولة التعرف على ما يدفعه 

2006(. وبذلك يمكن القول ب�أن الحوافز تعتبر مدخلاً  ويحفزه على القيام بن�شاطات معينة )الطويل، 

مهما �إذ يمكن للإدارة عن طريق هذه الحوافز زيادة الكفاءة للأفراد و�إثارة الرغبة لديهم للقيام بعملهم 

على نحو �أف�ضل. 
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2.1.2  ماهية الحوافز:

ذكر و�سيلة )2004(، �أنّ البع�ض اعتبر التحفيز بمثابة الأداء المتميز، لارتباطه ب�أداء الفرد لعمله. وعلى 

هذا الأ�سا�س تم التركيز على نظام تقـيـيم الأداء. ويرتبط تحفيز العمال بعدة عنا�صر مهمة ت�ؤثر مبا�شرة 

على فاعلية المنظمة :

�أ - التحكم بعنا�صر المحيط التنظيمي الداخلي: مثل زيادة �أهمية العمل و �إثرائه و تنظيمه و ت�شجيع �أنواع 

التحفيز الآتية من الوظيفة نف�سها.

ب - التعرف على نظام القيم لكل عامل: لي�س فقط بدرا�سة الخ�صائ�ص المهنية و لكن كذلك باعتبار حياته 

خارج العمل.

وت�صرفاتهم  المنظمة،  في  وو�ضعيتهم  للأمور  �إدراكهم  عبر  منظماتهم،  من  العمال  ينتظره  ما  ويحدد 

و�سلوكهم في العمل.

وت�ستند المعالجة العلمية لمو�ضوع الحوافز في �أ�سا�سها �إلى بحوث علم النف�س والنتائج الم�ستمدة منها، وكذلك 

التجارب التي �أجُريت في ميدان الإدارة. وقد اهتم رجال الإدارة بزيادة م�ستوى الأداء لدى الأفراد 

وزيادة معدل لاانتاج عندهم، م�ستخدمين الحوافز كو�سائل فعالة في هذا ال�سبيل. ويرتبط الحافز بالجزاء 

�سواء �أكان عقاباً �أو ثواباً. )النوري، 1991(

3.1.2   تعريف الحوافز

عرّف كميرر، و ويندم )2003(، الحافز ب�أنّه »�أيّ ثواب �أو عقاب مق�صود �أو غير مق�صود وله �أثر في 

تعديل ال�سلوك«)�ص14(.

يمكنه  والتي  بالفرد  المحيطة  البيئة  توفرها  التي  المتاحة  »الإمكانات  ب�أنه   ،)2005( البدري  عرّفه  كما 

الح�صول عليها وا�ستخدامها لتحويل دوافعه نحو �سلوك معين و�أدائه لن�شاط �أو مجموعة ن�شاطات معينة 

بال�شكل �أو الأ�سلوب الذي يتبع رغباته �أو حاجاته �أو توقعاته ويحقق �أهدافه«)�ص 135(.

�إثارة الدوافع لدى الفرد وبالتالي  وعرّفه حمودة )2010(، ب�أنّه »مجموعة الم�ؤثرات التي ت�ستخدم في 

في تحديد محتوى و�شكل ال�سلوك الذي ينهجه في ا�شباع الحاجات التي تحرك لديه الدوافع«)�ص121(.



12

في حين عرّفه الخواجا )2010(، ب�أنّه »تنمية الرغبة في بذل م�ستوى �أعلى من الجهود نحو تحقيق �أهداف 

الم�ؤ�س�سة على �أن ت�ؤدي هذه الجهود �إلى �إ�شباع بع�ض لااحتياجات لدى الأفراد«)�ص85(.

�أم  مادية  كانت  �سواء  متنوعة  خارجية  م�ؤثرات  هي  الحوافز  �أنّ  يتبّني  ال�سابقة  التعريفات  خلال  من 

معنوية، وت�شمل كل ما تقوم الإدارة بتقديمه  للأفراد للت�أثير في �سلوكهم، وذلك لا�شباع حاجاتهم من 

انتمائهم  لديهم وبالتالي رفع كفاءتهم وتنمية مهاراتهم، وزيادة  المعنوية  الروح  العمل على رفع  �أجل 

للمنظمة، وزيادة ر�ضاهم عن العمل الذي يقومون به، لتحقيق �أهدافها المرجوة بفاعلية وكفاءة.

4.1.2  دور الحافز:

بّني الطبيب )1999(، �أن الحوافز الإيجابية بما فيها من حوافز مادية وحوافز معنوية تعتبر �أف�ضل �أنواع 

الحوافز و�أن لها �أثرا فعالا على الأفراد، �إلا ان الحوافز المادية لقيت اهتماما كبيرا من طرف دار�سي 

الإدارة وممار�سيها، كما �أن للحوافز المعنوية �أثرا كبيرا على الإن�سان يت�ضح من توجه �سلوكه والتحكم 

فيه عن طريق حاجاته لأن ا�شباع الحاجات عملية �ضرورية للإن�سان وعدم �إ�شباعها يحدث توتراً نف�سياً 

وقلقاً وعدم اتزان بين الفرد والبيئة التي يعي�ش فيها، و�أي�ضا ف�إنّ الإن�سان موجود معنىً وروحاً �أكثر من 

وجوده كمادة.

والقيام  القرارات  اتخاذ  الم�شاركة في  الأفراد عى  ت�شجيع  يتمثل في  الحافز  �أنّ   ،)2002( �سميث  وذكر 

الجيدة  الأفكار  تقديم  على  القدرة  لإظهار  الفر�صة  منحهم  وفي  عملهم،  على  ت�أثير  لها  التي  بالأن�شطة 

والمهارات اللازمة لتطبيق هذه الأفكار عمليا. ويجمع مفهوم تحفيز الأفراد ما بين ت�شجيع الأفراد على 

العمل،  طريقة  لتح�سين  الم��سؤولية  تحمل  في  العمل  فريق  وا�شتراك  العمل  في  فاعلية  �أكثر  بدور  القيام 

وتمكين الأفراد من اتخاذ قرارات �شديدة الأهمية دون الحاجة للرجوع للم��سؤولين.

والأهداف،  الجهود،  بذل  عنا�صر:  بثلاثة  تتعلق  عملية  هو  الحافز  �أنّ   ،)2010( الخواجا  يبّني  كما 

ف�إنه يكون م�ستعدا لبذل المزيد من الجهد، ولكن هذا الجهد  الفرد،  ف�إذا تّم تحفيز  واحتياجات الأفراد. 

لا يكون �إيجابياً وفعالاً �إلا �إذا تم توجيهه كماً وكيفاً لخدمة �أهداف الم�ؤ�س�سة، و�أخيرا فلكي ت�ستمر عملية 

التحفيز يجب �أنْ ترتبط ب�إ�شباع بع�ض الحاجات لدى الفرد. 
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5.1.2  �أهمية الحافز:

�إنّ الحوافز تت�سم ب�أهمية �أ�سا�سية في توجيه �سلوك الفرد والجماعة نحو تحقيق �أهداف المنظمات الإن�سانية 

ولكون المدير يمار�س وظيفة التحفيز )الدافعية( لغر�ض توجيه جهود المر�ؤو�سين نحو تحقيق الأهداف 

بَّ التركيز على �أهمية الدوافع في مجالات العمل لا على ما يقابلها من حوافز �أو  بكفاءة وفاعلية، وقد ان�صَ

مكاف�آت قادرة على �إثارة النوازع الذاتية للفرد في نطاق عمله، بل امتدت هذه التطلعات لمعرفة كوامن 

الر�ضا عن العمل و�سبل تعزيز رغبة الفرد في تحقيق لاانجاز الفعال في هذا المجال. )حمودة، 2010(

وبّني الطويل )2006(، �أن الحوافز هذه الدعامة التي ت�شكل ا�ستمرار الحافز �أو توقفه، ولذلك فا�ستخدام 

الحوافز بع�شوائية وبناء �أحكام مزاجية �سي�ضر بالم�ؤ�س�سة ولا ينفعها.

�أنّ الحوافز هي عوامل  خارجية، ت�شير �إلى المكاف�آت التي يتوقعها الفرد من  وذكر عابدين )2001(، 

قيامه ب�أداء عمل معين، �أي �أنها العوائد التي من خلالها تتمّ ا�ستثارة الدوافع وتحريكها.

كما �أنّ الحوافز الإن�سانية عبارة عن �سلوك �إن�ساني تجاه ن�شاطات مختلفة يقوم بها الفرد في حياته لي�شبع 

حاجاته ويحقق �أهدافه، ويمتاز هذا ال�سلوك ب�أنه م�سبب وهادف ومدفوع، بمعنى �أنه لا يظهر من العدم، 

لكن يكون هناك دائما �سبب ي�ؤدي �إلى ت�شابه، كما �أنه موجه للهدف �أو �أهداف معينة وراءه دوافع تمثل 

في الرغبات والحاجات. )البدري، 2005(.

5.1.2  �شروط التحفيز:

وبّني الطويل )2006(، �أنّ هناك �شروطاً رئي�سة يجب �أنْ ي�أخذها الإداري بعين لااعتبار في تعامله مع 

الحوافز هي:

1 - ارتباط الحوافز ب�أهداف العاملين والإدارة معا.

2 - ايجاد �صلة وثيقة بين الحافز والهدف.

3 - اختيار الوقت الملائم لتقديم الحوافز وبخا�صة المادية.

4 - �ضمان ا�ستمرارية الحوافز وخلق �شعور بالأمن والطم�أنينة لدى الأفراد با�ستمراريتها.

5 - �إيفاء الم�ؤ�س�سة بالتزاماتها التي تقررها الحوافز.
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6 - تقديم الحوافز بناء على العدل والم�ساواة والكفاءة.

7 - تعريف الأفراد �إلى ال�سيا�سة التي يتم بموجبها تنظيم الحوافز.

8 - تنا�سب الحوافز طرديا مع الجهد المبذول لتنمية روح لاابتكار والإبداع لدى العاملين.

9 - �إقناع العاملين بالعلاقة الع�ضوية بين الأداء الجيد والح�صول على الحافز.

10 - تنا�سب الحافز مع الدافع لدى الفرد.

كما ذكر الديب )2005(، �أنّ هناك �أمورا يجب مراعاتها للو�صول �إلى الحوافز المطلوبة لتحقيق الإيجابية 

المطلوبة من العاملين، وهي كالآتي:

1 - معرفة دوافع الأفراد معرفة جيدة وترتيبها ح�سب الأولويات.

2 - توفير حوافز م�ستقبلية لتغطية دوافع وحاجات الأفراد مع لااهتمام بالوفاء بها.

3 - التنوع في توفير �أكبر عدد ممكن من الحوافز بحيث تتكامل فيما بينها لإ�شباع حاجات العاملين.

4 - مراعاة عن�صر الزمن بالوفاء بالحوافز وفي الأوقات المنا�سبة وعند حاجة العاملين �إليها.

5 - القرب من العاملين وتح�س�س م�شاكلهم والعمل الجاد لحل هذه الم�شكلات قدر الإمكان.

�اس�ةيس دبلا نم �اهذخأ في بتعلااـرا لـ�نامض لاا�ةدافتس  و�أو�ضح )فليوز، 1994( العديد نم ال�طوشر لأ�ا

ةيجاتنلإ�ا ةدايزو اهدودرم اهنمو : نم الحزفاو في �حاجنإ العملية 

ةرادلإ�او ًاعم . 1 - �نأ طبترت الحزفاو فادهأ�ب العاملين 

نلإ�ا�ناس لتحقيق هتابغر.  2 - �داجيإ �ةلص ةقيثو نيب الحافز والهدف يذلا عفدي 

3 - رايتخا تقولا الملائم الذي ت�ستخدم هب الحوافز ، اخو�ةص الحوافز المادية اهنم ، فيو�ضل �نأ  نوكت 

ةبراقتم.

دارفلأ�ا ، قوتبـع ظتناـما قلتـي  الحوافز .  4 - �نامض ا�ةيرارمتس الحوافز و�داجيإ �روعش ةنينأ�مطلا ىدل 

5 - بجي �نأ تت�فص ال�سيا�سة التي مظنت الحوافز بالعدالة والم�ساواة والكفاءة.

ءادلأ�ا الجيد والح�صول ىلع الحافز . 6 - �نأ ىمنت في نهذ العامل العلاقة الع�ضوية نيب 

7 - �نأ نوكي الحافز انتم�ًابس عم �ءادأ درفلا.

ارفلأ�اد بال�سيا�سة التي اهبجومب مظنت حنمتو الحوافز . 8 - �كاردإ ةفرعمو 
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6.1.2  قوانين وقواعد التحفيز:

ذكر ديني )2010(، �أن هناك قوانين وقواعد للتحفيز هي:

- �أن يكون التحفيز �سمة، وكذلك وجود الهدف.

- ا�ستمرارية التحفيز حتى يتم تر�سيخ ت�أثيره في النف�س، ويظهر ت�أثيره على دافعية الأفراد.

- التقدير للآخرين مهم في عملية التحفيز، وكذلك لاانتماء �إلى المجموعة.

- التحفيز يتطلب الم�شاركة،  وال�سعي للتطور والتقدم.

- وجود التحدي والمناف�سة تزيدان التحفيز.

- وجود القيادة الذكية والملهمة.

�أن ت�أخذها بعين لااعتبار عند قيامها بتحفيز الأفراد  وهناك العديد من القواعد التي يجب على الإدارة 

ومن هذه القواعد:

- وجود علاقة وا�ضحة بين نوع المبادلات والجهد المبذول من ناحية وبين الأداء والإنتاج من ناحية 

�أخرى.

- يجب �أن تكون النتائج النهائية للأداء �سواء على الم�ستوى الفردي �أو الجماعي قابلا للقيا�س.

- يجب �أن يكون التحفيز مقبولا من جهة نظر الأفراد حتى يكون فعالا.

-  يجب �أن يكون التحفيز هادفا �أي تحقق الم�ؤ�س�سة من ورائه �أرباحا و تقلل من تكاليفه.

-  �إ�شراك الأفراد في تحديد الحوافز وتطبيقها. )زريق، 2001(

ىريو )يعرم، 2003(، �أنّ نم �مهأ الأ�س�س لقيام نظام حوافز فعال ام ي�أتي :

ةيرادلإ�ا النافذة ىلع الجميع. 1 - �نأ نوكي لاداع قبطيو ًاقفو للقوانين واللوائح 

2 - �نأ نوكي انم�ًابس لما يبذله ال�شخ�ص نم دوهج في العمل.

3 - �نأ نوكي ًاقفاوتم عم المعدلات المحددة للأداء.

نلإ�ا�ةيناس ةيعامتجلااو والنف�سية. 4 - �نأ نوكي م�ًاعبش للحاجات 



16

7.1.2  نظام الحوافز

ذكر النوري )1991(، في تعريفه �أنّ نظام الحوافز هو »مجموعة من العنا�صر المنتظمة، والمتداخلة، 

والمتبادلة التي تت�شكل في محتوى واحد«)�ص617(.

ال�سلوك وم�ؤ�شرات لانجاز  للأداء و  �أن نظام الحوافز يتركز على عدة معايير   ،)2001( يرى ماهر 

الأهداف المطلوبة، ومن �أهمها ما يلي:

بع�ض  البع�ض،وفي  لدى  الأوحد  ربما  و  الأ�سا�سي  المعيار  الأداء  في  التميز  يعتبر  الأداء:  -1معيار 

الحالات.و هو يعني ما يزيد عن المعدل النمطي للأداء �سواء كان ذلك في الكمية،�أو الجودة �أو الوفرة 

في وقت العمل �أو وفرة في التكاليف �أو وفرة في �أي مورد �أخر.و يعتبر الأداء فوق العادي �أو الناتج 

النهائي للعمل �أهم المعايير على الإطلاق لح�ساب الحوافز.

2 – معيار المجهود : ي�صعب �أحيانا قيا�س ناتج العمل، و ذلك لأنه غير ملمو�س ووا�ضح، كما في �أداء 

وظائف الخدمات، و الأعمال الحكومية، �أو لان الناتج �شيء احتمالي الحدوث,مثل فوز بعر�ض في 

�إحدى المناق�صات �أو الم�سابقات.وبالتالي فان العبرة �أحيانا بالمحاولة و لي�س بالنتيجة .�أو قد يمكن الأخذ في 

الح�سبان و مكاف�أة المجهود �أو الأ�سلوب، �أو الو�سيلة التي ا�ستخدمها الفرد لكي ي�صل �إلى الناتج والأداء.و 

يجب لااعتراف بان هذا المعيار اقل �أهمية كثيرا من معيار الأداء )�أو الناتج النهائي(ل�صعوبة قيا�سه و عدم 

مو�ضوعية في كثير من الأحيان.

3 - معيار الأقدمية : ويق�صد بها طول الفترة التي ق�ضاها الفرد في العمل، و هي ت�شير �إلى حد ما الى 

لمكاف�أة  الغالب،  في  علاوات  �شكل  في  ت�أتي  هي  ما.و  ب�شكل  مكاف�أته  يجب  والذي  لاانتماء،  و  الولاء 

الأقدمية ،و تظهر �أهمية علاوات الأقدمية في الحكومة ب�شكل �أكبر من عمل الخا�ص .

�أعلى،�أو  4 -معيار المهارة: بع�ض المنظمات تعو�ض و تكافئ الفرد على ما يح�صل عليه من �شهادات 

المعيار الأخير  �إجازات،�أو دورات تدريبين.و كما تلاحظ فان ن�صيب ها  �أو  �أو براءات،  رخ�ص ، 

محدود جدا، و لا ي�ساهم �إلا بقدر �ضئيل في ح�شاب حوافز لعاملين.

�أنه يجب �أن يتم هيكلة نظام الحوافز �ضمن تركيبة المعايير  ولذلك �أو�ضح كميرر، و ويندم )2003(، 

الم�شتركة بين الجماعة  والنظام، ويجب �أنْ يحاول نظام الحوافز هذا ان يخلق حالة من التما�سك داخل 

الجماعة، و�أن يدعم ويعزز هذا التما�سك، كما �إن قيم الجماعة والأ�شكال التي ت�شجع بها هذه الجماعة 

تلك القيم بين �أع�ضائها هي محددات للكيفية التي يجب بها ت�صميم وتنفيذ نظام الحوافز، و�أنّ �أي تركيب 
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لنظام الحوافز داخل النظام �أو الم�ؤ�س�سة التعليمية يجب �أن ي�ؤدي �إلى تفريد نظام المكاف�آت والعقوبات، 

وعليه، ف�إن تفريد الحوافز يعترف بوجود تباين داخل مجموعة من الأفراد وبالتالي الإبقاء على التوازن 

ال�صحيح بينه وبين المعايير النوعية والحوافز القابلة للتكيف وبين تما�سك الجماعة. في حين �أن الت�شغيل 

الفعال لنظام الحوافز يتطلب توحيد �صور التنوع والتي يجب ت�ضمينها على نحو �صريح �ضمن تركيبة 

كنتيجة  معاييرها  على  والت�أكيد  وتبريرها،  بها  ولاارتقاء  ومراقبتها  العدالة  تحديد  يجب  كما  الحوافز. 

لعملية الم�ساهمة في الحوافز.

دارة  ادهلأ�اف ةعقوتلما اهنم، بجي �أن يعارت لإ�ا وقد بّني عبدالوهاب )2000(، �أنّه يكل ققتح زفاولحا 

ةيتلآ�ا: لا�شروط 

ارفلأ�اد. 1 -  افتاق �أادهف لمعلا، و�أادهف 

2 - قفاوت ةفيظولا عم ويمل رفلاد ودقرهتا.

3 - عملجا ينب ينبنالجا المادي وونعلماي.

4 - انت�بس زفالحا عم دهلجا ولطلماب.

5 -  اعارمة نع�صر فيلاكتلا.

6 -  ارابتط زفالحا لاب�ولسك ولطلماب ووفرةي قيبطتلا.

7 - ةلادع زفالحاو�وعشرينلماعلا كلذب.

8 - و�وضح زفاولحاو�أ�س�اهس و�شروط لحا�وصل اهيلع.

9 - هيجوت زفاولحا للأداء ديلجا وةيمنت لا�ولسك وغرلماب.

10 - �إ�اشرك الأفراد في و�عض ةطخ زفالحا.

11 - انت�قس زفاولحا،وبلغتلا ىلع قانت�ض �أاهئازج.

12 - ةيلاعفديدتج زفاولحا لاعإ�بنها وديكأ�ت�أاهفادهو�شرح �أ�س�اهس.

13 - يرفوت دقلاوة لحا�ةنس، �إذ �أنّها �أ�اس�س انجح اظنم زفاولحا.

ارفلأ�اد،وا�لاطتسع �آرمهئا هاتج زفاولحا 14 - رعتلاف ىلع رد لعف 

ازجلأ�اء. ارفلأ�اد، يجب �أن انتي�قس عم ةيقب  15 - ابتعارزفاولحا زجءاً نم �إدارة 

16 - يموقت اظنم زفاولحاوهريوطت.

وذكر كميرر، و ويندم )2003(، �أي�ضا  �أنّ الم�ساهمة في ت�صميم وتنفيذ نظام معين للحوافز يجب ت�شجيعها 

بين �أولئك الذين نريد �أن نعدّل من �سلوكهم، وكذلك يجب على نظام الحوافز �أن ي�ؤكد على ال�سيا�سات 
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�أي�ضا �أن يعالج نقاط  الوا�ضحة وتكرار التقويم والحوافز المنا�سبة المتكررة، ويجب على نظام الحوافز 

نظام  �أيِّ  في  جوهرية  قيمة  تكون  �أن  يجب  التي  الأ�سا�سية  الحاجات  �أولوية  على  والتعرف  ال�ضعف، 

نظام  ي�ؤتي  �أمران مطلوبان حتى  ال�سلوك والأداء وكفايتها  ب�أنماط  ارتباط الحوافز  �أن  للحوافز، كما 

الحوافز ثماره،  و�أي تركيب لنظام الحوافز داخل النظام �أو الم�ؤ�س�سة التعليمية يجب �أن ي�ؤدي �إلى تفريد 

نظام المكاف�آت والعقوبات، و�أن يكون وا�ضحا في �أهدافه و�سيا�ساته ومراقبته المتكررة لل�سلوك، كما يجب 

�أنْ يكون جيداً على نحو ما تكون �أهدافه، ويكون فعالاً على نحو ما تكون فعالية القائمين على تنفيذه. 

فالحوافز بنف�سها حيادية، �إذ يمكن ا�ستخدامها في تعزيز �أي �سلوك من �أي نوع موجبا كان �أم �سلبا. 

الأفراد من  �أخرجه  النظام هي جزء من ح�صيلة ما  التي يعطيها  �أنّ الحوافز  النوري )1991(  وزارد 

زيادة في النتائج، �أو م�شاركة بين المن��شأة والعمال مقابل م�ساهمة كل منهما في تح�سين الأداء وتجويده، 

�أهدافها. و�إذا لم يحتكم النظام �إلى قواعد عملية مدرو�سة فقد ي�ؤدّي �إلى  وزيادة فاعلية المن��شأة وتحقيق 

خ�سائر �أي �أنّه �سلاح ذو حدّين.

8.1.2  نظريات التحفيز: 

هناك العديد من النظريات التي تحدثت عن التحفيز، ولكن الباحث ارت�أى �أن يتحدث عن بع�ض هذه 

النظريات، المتعلقة بالتحفيز وخا�صة تلك التي لها علاقته بالإدارة.

ذكر حمودة ) 2010(، �إنّ نظريات دوافع العمل والتحفيز لم تكن حديثة العهد، بل �إنّها مرت خلال مراحل 

متعاقبة من التطوير والتجديد. فقد اقترن �أول ظهور لهذه النظريات من خلال انت�شار حركة الإدارة العلمية

 Scientivic Management Movement التي اقترنت منذ ظهورها ب�أبي الإدارة العملية فردريك 

تايلر  The Father of Scientific Management Movement ، وتعد �أول محاولة علمية جادة 

لإر�ساء نظرية دافعية العمل ذلك الحين، وقد تلتها من حيث التطور حينئذ حركة العلاقات الإن�سانية التي 

هيمنت على الفكر الإداري منذ درا�سات )هوثورن( من خلال المفكر )التون مايو( وجماعته في جامعة 

فقد  العمل  لدوافع  الحديثة  النظريات  �أما  الع�شرين،  القرن  من  الثلاثينيات  خلال  للأعمال  )هارفرد( 

ت�صدرتها العديد من الدرا�سات والبحوث و�أقدمها من حيث البروز نظرية )ما�سلو Maslow(  للحاجات 

)هيرزبرغ(  ودرا�سات   ،)Y( و   )X( بنظرية  مكريكور(  )دوغلا�س  درا�سات  �أعقبتها  وقد  الإن�سانية 

وغيرها من الدرا�سات والبحوث التي كانت ح�صيلة علمية لجهود المفكرين والباحثين ولااخت�صا�صيين 
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في حقل درا�سات دوافع العمل والتحفيز وما زالت الجهود الإن�سانية المختلفة جارية في مجالات التحديث 

والتطوير ب�شكل كبير.

في حين بّني عابدين )2001(، �أنّ نظريات التحفيز تم ت�صنيفها في ثلاثة �أنواع على النحو الآتي:

مكيلاند  نظرية  )ما�سلو(،  لـ  الحاجات  �سلّم  نظرية  وت�شمل:  تن�شيطها  �أو  الدوافع  تحريك  نظريات   )1

للحاجات، نظرية المتغيرين )العاملين( لـ )هيرزبرغ(.

2( النظريات الموجّهة لل�سلوك، وت�شمل: نظرية التوقعات لـ )فروم(، نظرية )بورتر ولولر(.

3( نظريات المحافظة على ال�سلوك، وت�شمل: نظرية التعزيز لـ )�سكنر(، نظرية ت�صميم الوظيفة للدوافع، 

نموذج )هكمان( لخ�صائ�ص العمل. 

كما قام حمودة )2010(، بتق�سيم نظريات دوافع العمل والتحفيز �إلى ثلاثة �أق�سام هي كالآتي:

�أقدم  من  الكلا�سيكية  النظريات  تعتبر   :  Clasical Theories )التقليدية(  الكلا�سيكية  النظريات  �أولا: 

خلال  من  لااتجاه  هذا  لظهور  الفكرية  الأبعاد  تمثلت  وقد  والتحفيز  العمل  دوافع  لدرا�سة  المحاولات 

فردريك تايلر الذي �أر�سى قواعد المنهاج العملي في العمل. وتعتبر هذه النظرية امتدادا طبيعيا للمفكر 

 ،Economic Men اقت�صادي بطبعه  العامل هو  الإن�سان  �أن  الذي اعتبر  )�آدم �سميث(،  لااقت�صادي 

ولذا فهذه النظرية تقوم على افترا�ض �أن الدوافع الأ�سا�سية للفرد والعامل هي دوافع اقت�صادية )مادية 

اقت�صادياً  الإن�سان  لكون  الفرد، ونظرا  ي�ستهدفه  الذي  الوحيد  العائد  الأجر  ويعد  بالأ�سا�س،  مالية(  �أو 

بطبعه، ف�إنه ي�سلك في هذا المجال ال�سلوك العقلاني الر�شيد الذي يحقق من خلاله �أكبر العوائد المادية �أو 

الهدف  واعتبرها  لاانتاجية  زيادة  كبير على  ب�شكل  تايلر  الممكنة من خلال عمله. في حين ركز  المالية 

الأ�سا�سي الذي ت�سعى المنظمة لتحقيقه من خلال اقتران الأجر )الحافز المادي( لعاملين، و�سعى لتحقيق 

هذا لااتجاه من خلال درا�سة الوقت والحركة Time And Motion Study لكي يتم من خلال ذلك 

اقتران الأجور المدفوعة للعاملين بالانتاجية المراد تحقيقها من قبلهم، فكان ال�سبيل الأمثل لخلق دافعية 

لدى العاملين نحو تحققق لاانتاجية العالية للمنظمة هو التحفيز المادي المتمثل بالأجور الممنوحة للعاملين 

لقاء جهودهم الفكرية والع�ضلية في �إنجاز المهام المناطة ب�أدائهم للعمل.

الذي  الباحثين،  فريق  ركز  وقد   :  Human Relation Theories ثانيا: نظرية العلاقات الإن�سانية 

يقوده )مايو(، على درا�سة ظروف العمل المادية و�آثارها وقد تو�صل من خلال درا�ستها �إلى مجموعة 

عام  المن�شور  ال�صناعية(  للح�ضارة  الإن�سانية  )الم�شاكل  المر�سوم  كتابه  ت�ضمنتها  التي  لاا�ستنتاجات  من 

1933، حيث �أ�شار فيه )مايو( �إلى �أن معاملة العاملين كالآلات جعلهم ينظرون للعمل كمبادلة بين الجهد 
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المبذول من قبلهم والعوائد المادية المتمثلة بالأجر المدفوع، وهذا من وجهة نظره بمثابة تجاهل وا�ضح من 

الإدارة لطبيعة الإن�سان وطموحاته وتحقيق  ذاته، ولذا ف�إن النظر للحاجات الإن�سانية وطبيعة العاملين 

وما يرتبط بالأبعاد لااجتماعية مهمة ذات �أثر فعال في تح�سين الإنتاج وزيادة الإنتاجية، ولذا ف�إن النتائج 

التي �أفرزتها تجارب )الهوثورن( �أ�ضافت �أبعاداً فكرية لطبيعة العمل و�ضرورة عدم تجاهل الحاجات 

الإن�سانية الأخرى ولي�س الفكر المادي هوالهدف الأ�سا�سي للفرد، و�إنما يجب �أن لا يتجاهل البعد المعنوي 

)الإن�ساني( للعاملين وينظر له بروح التوازن البنّاء لتحقيق �أهداف المنظمة.

ثالثا: المفاهيم المعا�صرة لدوافع العمل: لقد كانت لنتائج الدرا�سات والبحوث التي حفلت بها دوافع العمل 

�إلى بروز العديد من النظريات الفكرية المعا�صرة والتي تمثلت بما يلي:

�أ - نظرية ما�سلو للحاجات الإن�سانية.

.)Y( و  )X( حيث و�ضع نظريتي ،Douglas McGrgor ب - نظرية دوغلا�س ماكجروجر

. Herzbergs's Two Factors Theory ج - نظرية العاملين لهيرزبرغ

�أما النظريات الفكرية المعا�صرة والأكثر حداثة في تناول دوافع العمل والتحفيز ف�إنها تتمثل بالنظريات 

الآتية:

. Three-needs Theory 1 - نظرية الحاجات الثلاثة

.Goal-setting Theory 2 - نظرية اتجاه الهدف

. Expectancy Theory 3 - نظرية التوقع

4 - نظرية ت�صميم دافعية العمل Designing Motivating Jobs . وتتركز هذه النظرية على الرغبة 

التي ي�سعى المديرون عادة لتحقيقها في انجاز الأهداف  من خلال التفكير جليا ب�سبل ت�صميم الأعمال في 

منظماتهم بما يحقق لهم �أعلى لاانجازات الم�ستهدفة للأداء، لذلك ف�إن هذا لااتجاه يركز على جانبين هما:

�أ�سلوب تو�سيع العمل Job Enlargement: حيث يركز هذا التوجه في ت�صميم العمل على �إ�ضافة  �أ - 

مهام و�أن�شطة �أخرى للأعمال الأ�سا�سية التي يقوم ب�أدائها الفرد المعين.

تو�سعا  العاملين  �إعطاء  على  لاا�سلوب  هذا  ويركز   :  Job Enrichment العمل   �إثراء  �أ�سلوب   - ب 

عموديا في الأداء من خلال التخطيط والتنظيم ومراقبة الأعمال. 

5 - نظرية العدالة Equity Theory . وفيما يلي عر�ض لبع�ض هذه النظريات ب�شيء من التف�صيل:

1( نظرية ماكيلاند MaClelland ، عام )1953(:

با�سم  تُعرف  MaClelland ، عام )1953(: والتي  �أنّ نظرية ماكيلاند   )1991 النوري،)   و�أو�ضح 
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نظرية )دافع الإنجاز( حيث يعتبر هذا الدافع �أهمّ الدوافع الب�شرية. وتتلخ�ص هذه النظرية في �أن هناك 

نوعين من الحاجات التي يلزم �إ�شباعهما وهما:

�أ - الحاجة �إلى الإنجاز: وتنبع هذه الحاجة من �صميم مجهود ال�شخ�ص ذاته في ظل التنظيم المعقد.

ب - الحاجة �إلى القوة: وهي التي تحددها قوة الآخرين، التي تفوق قوة الفرد وحريته في الت�صّرف.

وتقول هذه النظرية - �أي�ضا - �إنّ كلّ �إن�سان ي�ضع لنف�سه م�ستويين لل�سلوك المحفز هما: الطموح، والواقعي 

)الفعلي(، ف�إذا ارتفع الم�ستوى الأول عن الم�ستوى الثاني لدى الإن�سان المحفز �سيتواجد فارق gap �سمّاه 

)ماكليلاند( بدافع الإنجاز. لذا فالإن�سان المحفز ي�سعى دائما �إلى ملء هذا الفارق، ولكنه متى تحقق له 

ذلك، ف�إنه �سيخلق لنف�سه م�ستوى �آخر، وهكذا �سيتجدد لديه هذا الم�ستوى ب�صفة م�ستمرة.

وبّني كميرر، و ويندم )2003(، �أن ماكيلاند �أعاد ترتيب الحاجات الفردية �إلى مجموعات ثلاث تمثل 

حاجات الإنجاز التي ترتبط بالرغبة في �أداء مهمة �أو عمل معين بفاعلية �أكثر، وحاجات لاانتماء التي 

تعك�س رغبة بع�ض الأفراد لإقامة علاقات زمالة وارتباط و�صداقة مع زملاء العمل، وحاجات القوة 

التي ت�شير �إلى رغبة الفرد في التحكم وال�سيطرة على الآخرين. وقد قام ماكيلاند من خلال بحوثه بتحديد 

�أنّ المديرين الذين يتمتعون بوجود  القوة الن�سبية لمثل هذه الحاجات الثلاث لدى المديرين، وانتهى �إلى 

حاجة قوية �إلى القوة وحاجة منخف�ضة �إلى لاانتماء هم الأكثر نجاحا. �إلّا �أنّ قابلية هذه الفكرة النهائية التي 

خل�ص �إليها ماكيلاند للا�ستفادة منها في مجال علمي ت�ساهمي مثل مجال التربية لي�س �أمراً وا�ضحاً، غير 

�أن عمل ماكيلاند ركّز على �أهمية الدوافع ال�سلوكية التي يمكن التعرف عليها مع وجود حوافز �صحيحة 

وملائمة حتى يمكن تعديلها.

  Achievement Motivation Theory الإنجاز  �إلى  الحاجة  نظرية  �أن   ،)2006( عيا�صرة  وذكر 

لماكليلاند Mc Clelland، ترى �أن هناك ثلاث حاجات موجودة لدى كل الأفراد وبدرجات متفاوتة، 

Need For Achiev e  ولها ت�أثير كبير في تحريك �سلوك العاملين في المنظمة وهي: الحاجة �إلى الإنجاز 

. Need For Affiliation الحاجة �إلى لاانتماء ، Need For Power الحاجة �إلى القوة , ment

اما الخواجا )2010(،فقد �أو�ضح �أن ماكيلاند McCelland  ق�سم الأفراد �إلى ثلاثة �أق�سام رئي�سة ح�سب 

احياجاتهم هم: الأفراد ذوو الرغبة في الإنجاز، والرغبة في النفوذ والقوة، والرغبة في لاانتماء. حيث 

اعتبر ماكيلاند �أن لاافراد ذوي الرغبة في الإنجاز ي�سعدون بالإنجاز �أكثر من �سعادتهم بالعائد المتوقع 

المهام  ي�سعون لأداء  الم�سئولية، ولا  لتحمل  �أف�ضل، وي�سعون  الأ�شياء ب�صورة  �أداء  منه، ويرغبون في 
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ال�سهلة، وكذلك المهام �شديدة ال�صعوبة لأنّها لا يرجح �أن تجلب لهم ال�شعور بالإنجاز، وهم م�ستعدون 

�أن يكون مبنياً على جهودهم. و�إجمالا ف�إنهم يف�ضلون م�ستوى متو�سطاً  �أو الف�شل ب�شرط  لتقبل النجاح 

م��سؤوليات  مع  فورية،  مرتدة  معلومات  لهم  ت�ضمن  ووظائف  المخاطرة،  من  المتو�سط  من  �أعلى  �أو 

عالية ...و�أنّه يمكن تحفيزهم عن طريق زيادة العلاقات والروابط والأن�شطة لااجتماعية، وممار�سة 

الوظائف ذات العلاقة بالجماهير.

2( درا�سات بورتر Portar , عام 1961:

وي�ضيف البدري )2005(، �أنّ درا�سات بورتر 1961 التي اعتمد فيها على مفهوم نظرية �إبراهام ما�سلو 
للحاجات الإن�سانية وقد ركز على الم�ستويات التنظيمية الآتية: 

1 - الم�ستوى الإداري في التنظيم )تنفيذ(.
2 - نوع العمل الإداري )ننفيذي وظيفي ا�ست�شاري(.

3 - حجم التنظيم.
وقد �صنّف الحاجات �إلى الأق�سام الخم�سة التالية: حاجات لاا�ستقرار، حاجات اجتماعية، حاجات احترام 

الذات، حاجات لاا�ستقلال، حاجات تحقيق الذات.
وتو�صل بورتر �إلى النتائج التالية لدرا�ساته:

1 - �إن الم�ستوى الإداري في التنظيم له دوره في درجة �إر�ضاء العاملين.
2 - كلما ارتفع م�ستوى المدير في �إدارته زاد �إ�شباعه لحاجات تحقيق الذات ولااحترام.

3 - يتمتع المديرون التنفيذيون بدرجة �إ�شباع �أكبر لحاجاتهم بالمقارنة مع المديرين لاا�ست�شاريين.
4 - ينظر المدير لاا�ست�شاري �إلى الحاجة �إلى لاا�ستقلال على �أنّها �أكثر �أهمية.

5 - لي�س هناك علاقة ما بين حجم الم�ؤ�س�سة وبين الأهمية للحاجات كما يدركها المديرون.

3( نظرية فردريك هيرزبرغ  F. Herzberg، عام )1957(:

�إن نظرية فردريك هيرزبرغ  F. Herzberg، عام )1957(, تقوم على افترا�ضين اثنين هما: 

التي  العوامل  الر�ضا. و�أن  ت�سبب عدم  العامل عن عمله لا  �إلى ر�ضا  ت�ؤدّي  التي  العوامل  �إن  الأول: 

ت�سبب عدم الر�ضا لا ت�سبب الر�ضا. ولقد �أطلق )هيرزبرغ( على العوامل التي ت�سبب الر�ضا )عوامل 

حافزة( والعوامل التي لا ت�سبب الر�ضا بالعوامل الوقائية )ال�صحية(. حيث العوامل الحافزة هي النا�شئة 

عن طبيعة العمل نف�سه، وهي الإنجاز والتقدير، والترقية، والتنمية الذاتية، والم��سؤولية، وال�سلطة. �أما 

العوامل الوقائية فتتمثل في �أ�سلوب الإ�شراف، والأجور والمرتبات و�سيا�سات المن��شأة، والعلاقات بين 
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الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين، والزملاء، وظروف العمل والحالة لااجتماعية.

من  لي�ست  الوقائية  العوامل  ويرى  العمل،  عن  الر�ضا  عدم  عك�س  لي�س  العمل  عن  الر�ضا  �إن  الثاني: 

وقدراتهم  ثقافتهم،  باختلاف  الأفراد  يظل  �أن  الم�ستبعد  ومن  المحفوز  الإن�سان  يوجد  ولا  العمل  حوافز 

وخبراتهم واتجاهاتهم، وم�ستوياتهم العلمية، محفوزين بنف�س هذه العوامل الحفزية. )النوري، 1991(

وبّني كميرر و ويندم )2003(، �إن �أعظم �إ�سهام لهيرزبرغ يكمن في التمييز الذي و�ضعه بين الم�ؤثرات 

hygience factors. فالدوافع ت�شمل  ال�سلوكية مثل الدوافع Motivators  في مقابل عوامل ال�صحة 

�أو عدمه. وهذه  ال�شعور بالر�ضا عن مهنته  �إلى  الداخلية لمحتوى الوظيفة والتي تحدو بالموظف  الآثار 

�أكثر حالات العمل الداخلية للتحدي والنجاح. �أما ال�سياق الوظيفي �أو عوامل ال�صحة فت�شمل الم�ؤثرات 

المفهومة �أكثر من قِبَل العامة، والتي تتعلق بالأجور والأرباح وظروف العمل المادية والأمن الوظيفي. 

وقد �أو�ضحت الدرا�سات �أن عوامل محتوى الوظيفة كانت مهمة في بع�ض المهن المعينة ولا �سيما في مجال 

التعليم.ولكن لي�ست بهذه الأهمية في غياب عوامل ال�سياق الوظيفي.

4( نظرية )الثواب والعقاب( لـ ماكجروجر Douglas McGrger ، عام )1960(:

والتي   ،)1960( عام   ،  Douglas McGrger ماكجروجر  نظرية  �أن   ،)1991( النوري  ذكر  لقد 

تُعرف بنظرية الثواب والعقاب،�أو نظرية )X & Y(، تقوم على افترا�ضين اثنين هما:

�أ - العامل بطبيعته ك�سول لا يود العمل ولا يعمل �إلا قليلا، ويلزم رقابته وال�ضغط عليه وتهديده بالعقاب 

لكي يعمل. وهو �إن�سان غير طموح ويكره الم��سؤولية، ومنغلق على نف�سه.

ب - العامل بطبيعته �إن�سان كفء قادر على العمل وراغب فيه وقادر على تحمل الم��سؤولية، ويتحم�س 

للعمل، وم�ستعد لتحقيق �أهداف المن��شأة ويمكن لااعتماد عليه.

وبّني الخواجا  )2010(، �أنّ مـاكجروجـر، يرى ان هناك نوعين من القادة )X & Y(، وذلك بح�سب 

طريقة تعامل كل منهم مع الأفراد، وهذا التق�سيم مبني على بع�ض لاافترا�ضات لدى كل من النوعين، 

فالنوع X يفتر�ض �أن الأفراد يكرهون العمل، و�سيعملون جهدهم على تجنب القيام به، ولهذا ف�إن على 

�أنهم يتجنبون الم�سئولية،  �أنّه يرى  القائد رقابتهم وتوجيههم وتهديدهم وعقابهم لدفعهم الى العمل، كما 

المادي. وعلى  الأمان  الأمان وخا�صة  �إلى  فقط  العمل  من  يحتاجون  و�أنهم  لديهم طموح،  لي�س  و�أنه 

�سيمار�سون  و�أنهم  للإن�سان،  طبيعية  �ضرورة  العمل  ان  يرون  الأفراد  �أن  يفتر�ض   Y ف�إن  العك�س، 

�إذا كانوا مقتنعين وملتزمين بالعمل، و�أن الفرد العادي يمكن تعليمه وتدريبه  توجيها ورقابة ذاتيين، 
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على تقبل الم��سؤولية وال�سعي �إلى تحملها، و�أن القدرة على التطوير ولاابتكار موجودة لدى الجميع ولي�س 

القائد �أو المدير وحده. يرى ماك جريجور �أن الأغلبية تكون من النوع Y ، ولهذا ف�إن تحفيز العاملين 

من وجهة نظره يكون عن طريق الم�شاركة في الم��سؤولية، وزيادة الم��سؤوليات والتحدي في الأهداف 

الوظيفية، وتقوية العلاقات والروابط بين �أفراد الفريق.

5( نظرية ليكارت R. Likert ، عام )1961(:

ومن نظريات الحوافز نظرية ليكارت R. Likert ، عام )1961(، حيث تقول هذه النظرية ب�أنه وراء 

لاانتاج المتزايد قدرات غير عادية من الأفراد القائمين به. ويجب على الإدارة ا�ستغلال تلك القدرات 

في لااتجاه ال�سلمي للحفز على العمل. وقد تو�صل )ليكارت( �إلى نظريته هذه من درا�سته لمجموعتين من 

�أو غير  مفيدة  قدرات غير  النافعة، والأخرى من ذوي  القدرات  الأولى مختارة من ذوي  لاافراد، 

بارزة وطلب منه �إبداء الر�أي في �أ�سلوب الإ�شراف. ومدى تدخل الم�شرفين في �أدائهم و�سلوكهم، و�أثّر 

ذلك على ر�ضائهم عن العمل والرد على هذا الر�أي الذي تو�صل �إليه )ليكارت( يتمثل في �أن الر�ضا عن 

العمل يمكن معرفته من م�ؤ�شرات �أخرى غير�أ�سلوب الإ�شراف، مثل التغيب �أو معدل دوران العمل 

وغيرها. )النوري، 1991(

: Paretro›s Criterion 6( معيار باريتو

»الإن�سان  وايجاد  الحفز  قوة  قيا�س  في  عليه  ي�ستند  معيارا  و�ضع  )باريتو(  �أنّ   ،)1991( النوري  ذكر 

�أكثر انتاجية. ويرتكز هذا  �إلى �سلوك  المحفوز« الذي يعمل بقوة الإدارة وقدرتها على تحريك �سلوكه 

المعيار على �إيجاد علاقة بيانية بين قوة العمل من ناحية،والإدارة من ناحية �أخرى، وربط تلك العلاقة 

ب�إحداثين متغيرين هما ال�سيا�سات الإدارية، الفوائد المحققة لكل من العمال والإدارة. ويعرف هذا المعيار 

با�سم »معيار باريتو« للحلول المثلى، فهو قائم على فكرة ان حاجات �أي فرد، �أو قوة الإدارة، يمكن ان 

تتحقق لأق�صى حد ممكن دون الت�أثير على درجة تحقيق غايات الأفراد �أو القوى الأخرى.

7( نظرية �أرجيريز Chris Argyris ، عام )1957(:

�أو�ضح النوري )1991(، �أن هذه النظرية تُعرف با�سم »نظرية عدم الن�ضوج« �أي عدم اعتراف الإدارة 
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بقدرة الفرد على �إ�ضافة تح�سينات على الأداء من تلقاء نف�سه. ولذا فهي تهتم بتنمية عنا�صر ال�شخ�صية لدى 

قة لدى الأفراد ا�ستغلتها في  الفرد وتعطية قدرا من الحرية في �سلوكه حتى وجدت بع�ض القدرات الخّال

تحقيق زيادة في لاانتاجية. ويفتر�ض )�أرجيريز( �أنه كلما كانت الرقابة �أكثر تحكّما وتخ�ص�صا، والقيادة 

�أ�شد �اصرمة، كلما مال العامل - �أكثر من ذي قبل - �إلى خلق ت�صرفات عك�سية مناه�ضة للإدارة.

8( النموذج الياباني في الحوافز:

ذكر البدري )2005(، �أنّ نجاح الإدارة اليابانية يعود �إلى اهتمامها بمهارات العاملين و�أهدافهم وكذلك 

بتطبيق مبادىء العلاقات الإن�سانية ال�سليمة في �أ�سلوب الإدارة. على لااعتبارات التالية:

1 - الع�ضو العامل: من حيث تكوين ال�شخ�صية وو�صفه لااجتماعي.

2 - �أ�سلوب الأدارة: وهو كيفية �سلوك الإداريين لتحقيق �أهداف المنظمة.

3 - المهارات: وهي القدرات المميزة للأفراد.

�سواء  حد  على  المنظمة  و�أهداف  العاملين  الأفراد  �أهداف  بتحقيق  يعود  مما  المر�ؤو�سين:  �أهداف   -  4

والتي تتمثل في الأمور الآتية: زيادة الثقة والمودة والتعامل في العمل، زيادة الر�ضى الوظيفي، زيادة 

لاا�ستقلال والحرية للعاملين، زيادة لاانتاجية والفعالية.

كما بّني عيا�صرة )2006(، �أن نظرية )Z( اليابانية تعتبر من �أهم النظريات المعا�صرة في الدافعية. وت�ستند 

هذه النظرية على �أ�س�س معينة لتحقيق الدافعية من �أهمّها التوظيف لمدى الحياة، والم�شاركة الجماعية في 

الترقي  و�ضمان  الجماعية،  والم��سؤولية  للعامل  الكلي  ولااعتبار  ال�ضمنية،  والرقابة  القرارات،  اتخاذ 

العادل من خلال التقييم البطيء وغير ذلك.�إن التركيز في هذه النظرية يكون على التن�سيق بين العاملين 

الأهداف وهذا  الإنتاجية وتحقيق  التح�سن في  �أجل  التكنولوجيا ، وذلك من  والجهود الجماعية بدلامن 

�أوت�شي  قام وليم  الدافعية. وقد  �أجل تحقيق  �إليها من  الم�شار  ال�سابقة  الأ�س�س  التركيز على جميع  يتطلب 

بتطوير نموذجا �إداريا �أطلق عليه نظرية )Z Theory ( ,وي�ؤكد هذا النموذج على لااهتمامات الإن�سانية 

للأفراد في النظم. ومن خ�صائ�صها: العائلية، لاا�ستخدام طويل الأجل، جماعية �صنع القرار، �شمولية 

و�صنع  النظام  �إدارة  في  الفريق  وروح  الجماعية،  الم�شاركة  لااجتماعية،  الم��سؤولية  بالفرد،  لااهتمام 

قراراته.
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:Stacy Adams 9( نظرية العدالة والم�ساواة �ستي�سي �آدمز

روجوا  الذين  الباحثين  �أبرز  �أحد  تعتبر    Stacy Adams �آدمز  �ستي�سي  �أن   ،)2006( عيا�صرة  ذكر 

نظرية  بينها:  من  م�سميات  النظرية عدة  هذه  اطلق على  وقد  العدالة.  نظرية  عليها  تقوم  التي  للأفكار 

 ،Exchange Theory نظرية التبادل والمبادلة ، Social Comparison Teory المقارنة لااجتماعية

بيّنت  Distributive justice Theory . وقد  العدالة  Equity Theory ، نظرية  الم�ساواة  ونظرية 

�أن الفرد فيها مدفوع في �سلوكه �إلى تحقيق ال�شعور بالعدالة وهو �شعور وجداني عقلي يتم التو�صل �إليه 

من خلال مجموعة من العمليات العقلية والتمثيل الذهني للم�شاعر الدالة علىالعدالة من عدمه. فالعدالة 

والم�ساواة هما الفكرة الأ�سا�سية التي قامت عليها النظرية. وجوهر نظرية الم�ساواة كما و�صفتها �آدمز هو 

ان م�ستوى ر�ضا ال�شخ�ص يتحدد بمدى اعتقاده ب�أنه يعامل بعدالة بالمقارنة مع الآخرين. وقد بنيت هذه 

 Others والأ�شخا�ص الآخرين ، Outcome والعائد ،Inputs النظرية على ثلاث عنا�صر: المدخلات

للمقارنة. وقد عرّف �آدمز الم�ساواة ب�أنها "الإدراك ب�أن ن�سبة العوائد �إلى المدخلات ل�شخ�ص ما ت�ساوي 

تلك الن�سبة الخا�صة بال�شخ�ص المقارن به".
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وفيما يلي جدول يحوي ملخ�صا لأهم نظريات التحفيز )عبا�س، 2011، �ص170(
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9.1.2  �أنواع الحوافز

لاحظ الباحث من خلال المادة النظرية للحوافز  �أنّها تق�سم �إلى عدة �أق�سام كالآتي:

�أ - من حيث الأثر: �أيجابية و�سلبية.

ب - من حيث طبيعتها: مادية ومعنوية.

ج - من حيث الم�ستفيدون: فردية وجماعية.

د - من حيث الهدف: الأداء الجيد والأداء الممتاز.

وقد اختار الباحث ق�سمين منها، وهما من حيث �أثر الحوافز، ومن حيث طبيعتها لما لها من ت�أثير كبير 

على الأفراد ولمنا�سبتها لدرا�سته ح�سب ر�أيه. وفيما يلي تف�صيل ذلك:

�أولا: الحوافز من حيث الأثر:  

ذكر الطبيب )1999(، �أن الحافز يرتبط بالجزاء �سواء كان عقاباً �أم ثواباً، وعليه ف�إن هناك نوعين من 

الحوافز:

1 - الحوافز الإيجابية، وهي التي �أ�سا�سها الترغيب والتحبيب والثواب.

2 - الحوافز ال�سلبية وهي التي تقوم على �أ�سا�س الترهيب والتخويف والعقاب.

وكلا النوعين من الحوافز ال�سلبية �أو الإيجابية ينق�سم بدوره �إلى حوافز مادية وحوافز معنوية �أو �أدبية، 

غير �أنه بالن�سبة للحوافز الإيجابية يعتبر المال �أهم باعث على العمل والن�شاط وزيادة المبذول من الطاقة 

الكامنة لدى الأفراد، في حين �أنّ الحوافز ال�سلبية ت�أخذ �صور العقاب بما يحوي من �أ�ساليب مختلفة مادية 

كانت �أو معنوية.

ثانيا: الحوافز من حيث طبيعتها:

وذكر النوري )1991(، �أنّ الحوافز تنق�سم �إلى نوعين: مادية وغير مادية، فالحوافز المادية لقيت اهتماما 

كبيرا من درا�سي الإدارة ومن ممار�سيها في ال�شركات والم�ؤ�س�سات التجارية وال�صناعية،ويرجع ذلك 

بالطبع �إلى �أهمية زيادة معدلات لاانتاج بالن�سبة لهذه ال�شركات والم�ؤ�س�سات من ناحية و�إلى  �أهمية المادة 

�أو المال في حياتنا المعا�صرة كو�سيلة هامة �ضرورية في تحقيق مطالبنا وحاجاتنا المعي�شية من ناحية �أخرى.  
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كما بّني مر�سي )2001(، �أنّ هناك �أمور تقلل من �أهمية هذا الحافز المادي منها:

�أجُريت على قطاع العمال. فقد ك�شفت عن �أهمية الحافز المادي على م�ستوى  1 - نتائج الأبحاث التي 

الحد الأدنى للأجر فقط، �أما �إذا زاد الأجر عن هذا الم�ستوى الذي يكفي الحاجات الأ�سا�سية ف�إن �أهمية 

الحافز المادي تقل وتزداد بالتالي �أهمية الحوافز الأخرى غير المادية.

التي  ولااجتماعية  المالية  الإعانات  قيمة  �أجرهم عن  قل  ولو  للعمل حتى  المتعطلين  العمال  تف�ضيل   -  2

يتلقونها من الحكومة في �أثناء تعطلهم عن العمل.

كبار  المتقاعدين من  المال، ومنهم  �إلى  ما�سة  كانوا في غير حاجة  العمل حتى ولو  �إلى  النا�س  ميل   - 3

ال�سنّ - �أى الذين �أحُيلوا �إلى المعا�ش - فهم ي�سعون �إلى العمل ب�صرف النظر عن العائد المادي.

�أهمية.  �أهميته لي�س هو كل �شيء، و�أن هناك من الحوافز الأخرى ما لا يقل  و�أن الحافز المادي على 

وهذه الخلا�صة الب�سيطة تقود للحديث عن النوع الآخر من الحوافز و�أهميتها الن�سبية.

�أنّه يق�صد بالحوافز غير المادية هنا كل �أنواع  �أما في الحوافز غير المادية فقد �أو�ضح النوري )1991(، 

الحوافز الأخرى غير المالية، وترتبط هذه الأنواع من الحوافز �أي�ضا ارتباطا  مبا�شرا بالحاجات النف�سية 

والمعنوية لدى الإن�سان، وتق�سم هذه الحاجات عادة �إلى نوعين:

�أ - حاجات �أولية: وهي الحاجات البيولوجية والف�سيولوجية مثل الحاجة �إلى الطعام وال�شراب والتنف�س 

والراحة وهي فطرية طبيعية يولد الإن�سان مزوداً بها وتت�صل بتركيب الج�سم وم�ساعدته على �أداء وظائفه.

ب - حاجات ثانوية:  وهي مكت�سبة ولي�ست فطرية و�إنما يتعلمها الإن�سان خلال نموه واحتكاكه بالبيئة 

والو�سط لااجتماعي، الذي يعي�ش فيه مثل الحاجة �إلى لااحترام والحاجة �إلى التقدير والحاجة �إلى المكانة 

لااجتماعية والحاجة �إلى لاانتماء والحاجة �إلى التقبل لااجتماعي، وتلعب هذه الحاجات النف�سية والمعنوية 

لدى الإن�سان لتن�شيطه وتحفزه على العمل و�أداء ال�سلوك المرغوب.

و�أ�شار مر�سي )2001(، �إلى �أن للحوافز المعنوية والنف�سية �أي غير المادية �أثراً كبيراً على توجيه �سلوك 

الإن�سان، �أي �أن الحوافز الم�شار �إليها تلعب دوراً هاماً في ا�ستغلال هذه الحاجات لرفع م�ستوى الأداء؛ 

�إ�شباعها قلق الإن�سان  �إ�شباع هذه الحاجات مهم للإن�سان لحفظ توازنه وكيانه،ويترتب على عدم  لأنّ 

�إ�شباع الحاجات  يفوق  قد  النف�سية والمعنوية  ف�إ�شباع الحاجات  البيئة. وعليه  �شخ�صيته مع  اتزان  وعدم 

المادية.
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10.1.2   الحوافز والروح المعنوية:

ترابط  من  وغيرها  الر�سمية  التنظيمات  في  الأفراد  مجموعات  على  ي�سيطر  ما  المعنوية  بالروح  يق�صد 

فيما بينها وان�سجامها وتكاملها في الأغرا�ض العامة �أو الأهداف التي ت�سعى لتحقيقها المنظمات والهيئات 

التي يعملون فيها. فالروح المعنوية �إذن من م�ستلزمات الجامعة التي يعمل �أفرادها مع بع�ضهم البع�ض، 

وهي �أي�ضا من م�ستلزمات الجماعة في تكاتفها وتعاطفها وتوحدها وتما�سكها. وتلعب الحوافز الإيجابية 

التعليمية.  الإدارة  في  وتقدمها  المعنوية  الروح  رفع  في  هاماً  دوراً  والمعنوية  المادية  المختلفة  ب�أنواعها 

)البدري، 2005(

كما �أو�ضح الطبيب )1999(، �أنّ الحوافز �سواء كانت مادية �أو معنوية ترتبط بالروح المعنوية ارتباطاً 

كبيراً وتكون الحوافز م�ؤثراً كبيراً على معنويات الأفراد، وكلما كانت الحوافز م�شبعة لحاجات لاافراد 

كانت المعنويات �أكثر ارتفاعا، وكلما ارتفعت الروح المعنوية كلما �أدى الأفراد واجباتهم على �أكمل وجه، 

بل قد يدفعهم ذلك �إلى م�ضاعفة الجهد وحب العمل والتفاني فيه. والروح المعنوية بهذا تعني �أن ي�سود 

الأفراد �أثناء العمل في المنظمات والم�ؤ�س�سات وغيرها الترابطُ ولاان�سجامُ والتكامل والتعاون والت�آخي، 

المعنوية بين  الروح  �إليها، ويتوقف ارتفاع  للو�صول  ت�سعى م�ؤ�س�ساتهم  التي  الأهداف  لتحقيق  وال�سعي 

الأفراد �أو انخفا�ضها على الدرجة التي ي�صل �إليها فريق العمل �أو الجماعة من التعاطف والتكامل ومدى 

�إح�سا�س كل فرد بانتمائه للجماعة التي يعمل فيها وحر�صه على تم�سكه بها. ومن مظاهر ارتفاع الروح 

المعنوية ا�ستمرار القوى العاملة وعدم الف�صل والتغيير والنقل وقلة التظلمات وال�شكاوي.  

11.1.2  الحوافز والعلاقات الإن�سانية:

مفهوم  على  كبيرة  �أهمية  يعلّقون  دار�سيها  �أو  وممار�سيها  الإدارة  رجال  �أنّ   ،)2005( البدري  ذكر   

العلاقات الإن�سانية و�أهميته في تهيئة الجو �أو المناخ ال�صحي المنا�سب لنجاح العمل في المنظمات الر�سمية 

ناحية  ومن  التعليم،  ميدان  بينها  ومن  المختلفة  الخدمات  �أو  بالانتاج  خا�صة  المنظمات  هذه  كانت  �سواء 

�أخرى تلعب الحوافز الأيجابية لا �سيما المعنوية منها دورا هاما في تحقيق لاان�سجام ولااتزان في العلاقات 

والتقدير  ولاامتداح  ولاا�ستح�سان  والت�شجيع  المتبادلة  الطيبة  فالكلمات  المجموعة.  �أفراد  بين  الإن�سانية 

في  ومحفوزا  حافزا  ال�سلمية  الإن�سانية  العلاقات  قواعد  �إر�ساء  في  هامة  و�سائل  كلها  المجاملة  وعبارات 

�أنها هي نف�سها حافز �إيجابي وهي في نف�س الوقت تنمو وتطرد بالحوافز الإيجابية  نف�س الوقت، بمعنى 

الأخرى.
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ولهذا فقد بّني حجي  )2005(، �أنّ على المدير �أن يتعامل مع كل القوى الب�شرية داخل المدر�سة وخارجها، 

ب�إدارته عن طريق  ثقتهم  يتطلب  بينهم جميعا، وذلك  عالية  معنوية  المعلمين لايجاد روح  فيتعامل مع 

تح�سين ظروف العمل و�إ�شعارهم بالأمان ولااحترام وتقدير عملهم الذين يقومون به، وتجنب التوبيخ 

�أول خط�أ، ويبين لهم ما يقوم به لتح�سين ظروف  العقوبات من  �إلى  اللجوء  والإهانات ولاابتعاد عن 

عملهم حتى ي�شعروا ب�أنه يهتم بهم، وكذلك العمل على حل م�شكلاتهم وت�شجيعهم على اللجوء �إليه لبذل 

ق�صارى جهده في م�ساعدتهم.

وبّني عطوي )2009(، �أن تعدد الأ�ساليب الم�ستخدمة في الم�ؤ�س�سات لتحقيق العلاقات الإن�سانية وتطورها 

ولخلق جو ي�سوده الوئام والثقة والولاء للم�ؤ�س�سة، ومن هذه الأ�ساليب: توفير لاات�صال الفعال، �أ�سلوب 

�أ�سلوب  النف�سية ولااجتماعية،  اللجان، لااهتمام بالنواحي  �أ�سلوب  الت�شاور،  عمل الفريق، الم�شاركة، 

لاا�ستفتاءات والبيانات.

كما �أو�ضح الطبيب )1999(، �أن العلاقات الإن�سانية تعتبر بالن�سبة للإدارة التعليمية حوافز معنوية لها 

�أثرها ودورها في �سير العمل الإداري، ف�إذا كانت العلاقات الإن�سانية فعالة في المنظمات الر�سمية �سواء 

العمود  تمثل  لأنها  �أكبر  يكون  التعليمية  المنظمات  في  دورها  ف�إن  الخدمات،  �أو  بالإنتاج  خا�صة  كانت 

الفقري للإدارة التعليمية، و�أن دورها يعتبر الأ�سا�سي لبناء الن�شء وت�سيير الإدارة ومخاطبة كل ح�سب 

الفعال في  تلعب دورها  معنوية  لاان�سانية كحوافز  العلاقات  ف�إن  هنا  اتجاهاته وميوله ورغباته. ومن 

تحقيق لاان�سجام بين �أفراد المجموعة، فالكلمة الطيبة والمعاملة الح�سنة ولاان�سجام والت�شجيع ولاامتداح، 

والمنظمات  الم�ؤ�س�سات  داخل  الأفراد  بين  الإن�سانية  العلاقات  �إر�ساء  في  الفعال  دورها  لها  و�سائل  كلها 

التعليمية.

12.1.2  الحوافز والتطوير المهني:

فالحوافز لها �أثرها في ت�شجيع الموظفين على تطوير م�ستوى الأداء والمباد�أة والتجديد وبذل مزيد من الجهد 

في الإنجاز والإبداع، وزيادة الطلاقة الفكرية والإنتاجية. حيث يعتبر غياب المكاف�أة المادية �أو المعنوية 

�أو  تواجههم  التي  للم�شكلات  الإبداعية  الأفكار والحلول  العاملين على طرح  الأفراد  لت�شجيع  والمنا�سبة 

تواجه المنظمات التي يعملون فيها ك�أحد معوقات الإبداع الإداري. )هيجان، 1999(  
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13.1.2  الحوافز والر�ضا الوظيفي:

يعمل الفرد داخل م�ؤ�س�سته بين جماعة العمل، والتي يتحدد فيها الدور الذي يقوم به،حيث يعمل من 

خلال مجموعة من الم�شاعر الداخلية لهذا الفرد تعطي �صورة وا�ضحة عن الر�ضا عن العمل الذي يقوم 

به، والر�ضا هذا هو ناتج مجموعة اتجاهات مختلفة يحملها الفرد نحو مهنته. ومن هنا فالر�ضا الوظيفي 

الأداء  فالتحفيز وم�ستوى  العامل،  �إنتاجية  الت�أثير على  العظمى في  الأهمية  لها من  ثلاثة  مكونات  �أحد 

يكملان الثلاثية كما �أن لهذه الثلاثة الأثر الوا�ضح في تنظيم ال�سلوك ولاالتزام التنظيمي داخل الم�ؤ�س�سة.

)فليه، وعبدالمجيد، 2005(.

14.1.2  الحوافز والانتماء التنظيمي:

وذكر عطوي )2009(، �أن تقدير المدير لجهود العاملين وملاحظتهم ومكاف�أتهم يعزز فيهم لاانتماء �إلى 

العمل ويو�صلهم �إلى مرحلة متقدمة من الر�ضا عن �أنف�سهم ويدعم تقديرهم الإيجابي عن ذواتهم مما يعمق 

دافعيتهم للا�ستمرار في العمل والعطاء وعدم التوقف �أو التراجع.

كما �أن على مدير المدر�سة �أن يعمّق لدى كل القوى الب�شرية بمدر�سته ال�شعور بالانتماء، وحب المدر�سة 

والتفاني في خدمة العملية التربوية بها. )حجي، 2005(.

15.1.2  �أهم القواعد الأ�سا�سية لنظام الحوافز:

بالعمومية   بع�ضها  يتميز  التي  الأ�سا�سية  القواعد  من  بعدد  لاالتزام  يجب  �أنه   ،)1991( النوري  ذكر 

والبع�ض الآخر بالخ�صو�صية ، وهذه القواعد، التي اعتبرها �أ�سا�سية لقيام نظام حوافز، هي:

1 - الت�أكد من وجود الحاجة ك�أ�سا�س للحفز.

2 - الت�أكد من توافر قدر �صحيح وملائم من البيانات.

3 - ا�ستخدام نماذج نمطية لتجميع البيانات.

4 - توافر النظام الدالي المحكم بال�شراكة.

5 - ا�ستخدام �أ�سلوب المقارنة الم�ستمرة.

6 - القيا�س العلمي للأداء )بعد و�ضع م�ستويات قيا�سية لكل �أداء(.
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7 - الح�صر الدقيق للوقت )الرقابة على الوقت(.

8 - الح�ساب الدقيق للتكلفة )ي�شترط وجود نظام للتكاليف(.

للنظام بدون لاالتزام بهذه  النجاح  ال�صعب �ضمان  �إذ من  الأ�سا�سية �ضروري.  القواعد  والتكامل بين 

القواعد. هذا بخلاف قواعد �أخرى نفتر�ض وجودها تت�صل بالأداء ال�سليم للإدارة والرقابة على الأن�شطة 

المختلفة ووجود �أفراد مدربين على �إنجاز مثل هذه النظم وح�ساب النتائج وتقييمها وتقدير الحوافز في كل 

حالة. ومن الخط�أ الذي تقع فيه بع�ض الإدارات عدم التقيد بهذه القواعد على اعتبار �أنّ الإدارة حرة في 

�أن ت�ستخدم من الأ�ساليب والقواعد ما يلائمها فقط، ولهذا نجد �أنّ كثيرًا من النّظم القائمة لا ت�ستمر كثيرا 

�أوت�سبب في بع�ض الحالات زيادة في الخ�سائر.

16.1.2  �أ�ساليب الحفز:

بّني البدري )2005(، �أنّ الإدارة تعمد �إلى تحديد �أ�ساليب وطرق حفز خا�صة للعاملين بما يتنا�سب مع 

طبيعة عملها وبيئتها المحيطة من �أجل رفع كفاءتهم و�إنتاجيتهم و�إخلا�صهم والتزامهم بواجباتهم، وبناء 

على ذلك لا يوجد �أ�سلوب حفز واحد منا�سب يتفق مع التنظيمات المختلفة �أو الأفراد العاملين، لذلك كان 

لا بد من لااعتماد على �أ�ساليب متنوعة ت�ؤدي �إلى نف�س الهدف والغاية العظيمة، وتلي مختلف غايات 

الأفراد.، وهذه الأ�ساليب ت�صنف �إلى نوعين هما:

1 - �أ�ساليب مادية: وهي التي ت�أخذ �شكل الزيادة في الأجور والعلاوات والبدلات والم�شاركة في الأرباح 

والمغادرات المدفوعة والت�أمينات المادية المختلفة، حيث يعتبر المال من �أهم �أنواع الحوافز حيث ي�ستطيع 

الفرد �أن يبذل جهده في �سبيل الح�صول عليه لتلبية احتياجاته ال�شخ�صية والعائلية.

تلبية  الم�شاركة،  بالخدمات،  ولااعتراف  التقدير  الأ�ساليب:  هذه  �أهم  ومن   : مادية  غير  �أ�ساليب   -  2

الحاجات لااجتماعية، المناف�سة، �إثراء العمل، تو�سيع العمل.

ا تكت�سب قيمتها من  قليلا ما تكت�سب قيمتها من ذاتها، و�إّمن �أن الحوافز  في حين ذكر عريفج )2004(، 

يتخذ  �أن  الإداري  العاملين،ويحتاج  نف�س  لها في  يكون  الذي  المعنى  تقديمها، ومن  المتبع في  الأ�سلوب 

ومن  الن�شاط،  �إثارة  على  قدرتها  يفقدها  لا  حتى  الحوافز،  تقديم  ب�أ�سلوب  يت�صل  فيما  �سليمة  قرارات 

�أ�ساليب الحفز التي كثر الإقبال عليها في هذه الأيام ما يلي:

�أ - �أ�سلوب التو�سع الأفقي في العمل )Job Enlargement(:  ويقوم هذا الأ�سلوب على جعل الموظف 

يقوم ب�أعمال غير عمله المعتاد في العمل من خلال ال�ساعات الإ�ضافية للعمل للموظف بحيث تجعل �ساعات 
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العمل الإ�ضافي تتناول جوانبا جديدة من ذات م�ستوى العمل، بمعنى �آخر ف�إنّ �أيّة اجتهادات �ست�صدر عن 

الموظف �ستعك�س قدراته على المواءمة بين نف�سه وبين المن��شأة التي يعمل فيها، وهذا يلقى الت�شجيع والثناء 

والمديح مما يرفع روحه المعنوية ويزيد من تحفيزه ون�شاطه.

�إثراء عمل العامل بتفوي�ضة  �إثراء العمل )Job Enrichment(:  ويق�صد بهذا الأ�سلوب  �أ�سلوب  ب - 

وبذلك  ر�أ�سيا،  العمل  في  التقدم  بمعنى  بعمله،  يت�صل  فيما  رئي�سه  و�صلاحيات  م��سؤوليات  من  جزءاً 

تتحول الرقابة على العامل من خارجه �إلى داخله، بمعنى �أنها تتحول �إلى رقابة ذاتية  من جانب العامل 

نف�سه على نف�سه.

ج - �أ�سلوب الإدارة بالأهداف )Management by Objectives(:  وي�صفونه ب�أنه "�أ�سلوب في العمل 

العاملين")�ص190(.  لدى  المعنوية  الروح  ارتفاع  على  المحافظة  مع  الإنتاجية  الكفاية  رفع  ي�ستهدف 

المعنوية  الروح  ورفع  القرارات،  باتخاذ  المر�ؤو�سين  ا�شراك  منها:  نتائج  تحقيق  الإداريون  ويتوقع 

للعاملين ب�إ�شراكهم في تحديد لااهداف، ووعي المر�ؤو�سين بم��سؤولياتهم، و�إعطاء تغذية راجعة فورية 

للعامل عن عمله ومدى تقدمه، وي�ضمن تحمل الم��سؤولية ولاالتزام، واعتماد ا�سلوب الوقاية،و فر�صة 

كبيرة لتفوي�ض ال�سلطة.

د - �أ�سلوب الت�أهيل والتدريب: ويكون ذلك ب�إتاحة فر�صاً تدريبية منا�سبة �أمام العاملين ت�ؤهلهم للأعمال 

قدراتهم  تنمية  �إلى  ي�ؤدي  ازدياد، مما  العمل  في  �إمكانية نجاحهم في  تكون  �إليهم، بحيث  �ستوكل  التي 

وحفزهم على العمل ب�سبب زيادة الكفاءة من خلال العلاوات والمكاف�آت والترقيات.

بع�ضها  الحفز،،  متنوعة في  �أ�ساليب  �إلى  الإدارات  بع�ض  تلج�أ  الحفز: حيث  متنوعة من  �أ�ساليب   - هـ 

يعتمد على الحوافز المادية، وبع�ضها على ما هو معنوي، وبع�ضها على الحوافز الداخلية �أو الخارحية، 

والحفلات  الرحلات  وكذلك  تعليمية،  ترفيهية  اجتماعية  �صحية  �أنواعها  بمختلف  الخدمات  ومنها: 

الم�ؤ�س�سة  درع  ومنح  الأرباح،  من  للا�ستفادة  الم�ؤ�س�سة  �أ�سهم  في  العاملين  وا�شتراك  المفتوحة،  والأيام 

للمتميزين... الخ.

كما بّني عيا�صرة )2006(، �أنّه يمكن ا�ستخدام عدة تقنيات لدفع العاملين نحو الإنجاز، ومن هذه التقنيات 

ما يلي:

.Money 1 - النقود

. Positive reinforeement 2 - التعزيز الإيجابي

. Participation 3 - الم�شاركة

4 - �إغناء �أو �إثراء الوظيفة Job enrichment : ويتم ذلك من خلال ما ي�أتي:
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�أ - �إعطاء الأفراد حرية �أكثر في القرار حول طرق العمل وتتابعه و�سرعته وحرية قبول �أو رف�ض المواد 

ك�إعطاء المعلمين حرية اختيار طرق التدري�س والو�سائل المنا�سبة لها.

ب - ت�شجيع م�شاركة الأفراد والتفاعل بينهما كحث المعلمين في لاا�شتراك بكل ن�شاطات المدر�سة الر�سمية 

وغير الر�سمية.

بالمعلمين وقدراتهم على  الثقة  ال�شخ�صية عن مهماتهم مثل منح  بالم��سؤولية  �شعوراً  الأفراد  �إعطاء  ج - 

تحمل الم��سؤوليات التربوية.

د - جعل الأفراد يعرفون مدى م�ساهمة عملهم في المنتج النهائي وفي الإنجاز الكلي للم�ؤ�س�سة من خلال 

�إطلاع المعلمين على نتائج طلابهم في لااختبارات النهائية وتقدير كل �إنجاز جيد لكل معلم.

الأفقية والر�أ�سية  ب�إتاحة قنوات لاات�صال  �أداء عملهم، وذلك  الراجعة عن  التغذية  �إعطاء الأفراد  هـ - 

للمعلمين و�إنتاجهم.

و - �شمول الأفراد بعمليات التحليل وتغيير للأمور الفيزيائية لبيئة العمل مثل تخطيط المكاتب والحرارة 

والنظافة والإ�ضاءة، مثل �أخذ ر�أي المعلمين بغرفة المعلمين ومكانها ومكاتبهم وكيفية ترتيبها وغير ذلك.

17.1.2  نماذج متميزة من �أ�ساليب الحفز:

ذكر عريفج )2004(، بع�ض النماذج المتميزة من �أ�ساليب الحفز، التي تّم تجربتها من خلال ما ي�أتي:

- توفير البيئة الحافزة ذاتيا: ويكون ذلك من خلال جعل بيئة العمل نف�سها هي الحافزة على الن�شاط، ف�إن 

العامل في هذه الحالة ين�شط في العمل لأن العمل نف�سه يترك لديه �إح�سا�سا بالإثارة والتحديد والمكاف�أة.

�أقوى  العامل لإيجاد دوافع  �أف�ضل ما ي�ستطيعون: وذلك من خلال دفع  �إحراز  - تمكين الآخرين من 

توقعات  م�ستوى  فوق  الطموح  بم�ستوى  ترتفع  ب�إنتاجهم  المتعلقة  ر�ؤ�سائهم  تنب�ؤات  تكون  حين  للعمل 

العاملين من �أنف�سهم.

العاملون من  بها  التي يقوم  - لااعتراف بم�ساهمات الآخرين: ويكون ذلك من خلال تقدير الأعمال 

خلال تقديم مكاف�آت لهم عليها للا�ستمرار بالعمل و�شعورهم ب�أنهم يقومون ب�أعمال ت�ستحق التقدير.

- الربط الفوري بين الإنجاز والمكاف�أة: فنتائج العمل الحالي تلعب دورا رئي�سا في العمل اللاحق، �إذ �إن 

النا�س يميلون �إلى تكرار ال�سلوك الذي يُكاف�أ ويتجنبون ال�سلوك الذي يعاقب، وي�سقطون من ح�ساباتهم 

لاا�ستجابات ال�سلوكية المهملة والتي لا يرافقها حفز �إيجابي �أو �سلبي.

المكاف�آت  عن  فيها  يبتعد  ما  هو  للحوافز  ق  الخّال لاا�ستعمال  �إن  الحوافز:  من  وا�سعة  ت�شكيلة  ا�ستعمال   -

الر�سمية كالترقيات وزيادة الرواتب، حيث �إن موارد الم�ؤ�س�سات لا ت�سمح بتكرار المكاف�آت الر�سمية �أكثر 
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من مرة �إلى مرتين في العام، بينما الحاجة �إلى الحفز لا تنقطع ما دام العامل على ر�أ�س عمله. وتعتبر 

المكاف�آت غير الر�سمية �أو ذات الطابع ال�شخ�صي موارد غير محدودة للحفز يمكن ا�ستخدامها عدة مرات 

في اليوم الواحد، ومنها: الإ�صغاء �إلى ملاحظات العامل �أو مقترحاته باهتمام، و��سؤال العامل عن عمله 

وم�شاركته لبرهة فيما يعمل، امتداح دقة العامل و�سرعته �أو �صبره، �إ�شعار العامل ب�أنك مدير تخاف �أن 

يم�سه �سوء، و�شكر العامل على ما �أنجزه ولااعتراف بدوره، ودعوة العامل ليتناول فنجال �شاي معه 

في لاا�ستراحة ... الخ.

- ربط بع�ض الحوافز بموا�صفات مميزة للإنجاز: ف�إذا كانت المكاف�آت الر�سمية تُعطى ب�صورة دورية 

لمن يعمل وفق القواعد، تُخ�ص�ص مكاف�آت لا ت�أخذ الطابع الر�سمي الخال�ص لبع�ض الإنجازات المتميّزة 

و�أنماط ال�سلوك الدالة على زيادة لااهتمام بالعمل، ومثال ذلك: �أن يدعو مدير المدر�سة المعلمين �إلى حفلة 

�شاي، يكرّم خلالها وب�شكل مفاجىء عددا من المعلمين لاعتبارات مختلفة.

- ا�شتراك العاملين في �إعداد برنامج المكاف�آت غير المالية: �إن ال�سماح للعاملين بم�ساعدة المدير في �إعداد 

نظام المكاف�آت غير المالية يجعلهم متحم�سين لهذه المكاف�آت على الرغم من قيمتها المادية المتدنية.

- لااحتفال بالإنجازات لجعل التعبير عن التقدير علنيا.

18.1.2  الأ�س�س العملية لعمليات التحفيز:

بع�ض  ا�ستنباط  يمكن  العاملين،  لتحفيز  المختلفة  النظريات  خلال  ومن  �أنه   ،)2010( الخواجا  �أو�ضح 

الأ�س�س التي يمكن اتباعها ب�صورة عملية:

1 - تعرف على الفروق الفردية فيما بين الأفراد، من حيث احتياجاتهم، �أهدافهم ودوافعهم.

2 - ا�ستخدام الحافز المنا�سب لاحتياجات كل فرد و�أهدافه ودوافعه.

3 - تحقيق العدالة في النظام الإداري ونظام التحفيز.

4 - تحديد الأهداف بدقة.

5 - الحر�ص على تنمية ثقة الأفراد في الهدف والقيادة وفي بع�ضهم البع�ض.

6 الحر�ص على �إتاحة الفر�صة للعاملين للتعبير عن �أنف�سهم وقدراتهم و�آرائهم ومواهبهم.

7 - الحر�ص على التغذية الراجعة الفورية.

8 - تدعيم العوامل ال�صحية لمنع �شعور العاملين بالا�ستياء، وتدعيم العوامل المحفزة التي تجلب ال�شعور 

بالر�ضا والتحفيز.

9 - م�شاركة الأفراد في القرارات المتعلقة بهم.
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هويتها  وو�ضوح  المهارات  تنوع  على  ،الحر�ص  للتحفيز  ك�أ�سا�س  الوظيفة  بطبيعة  لااهتمام   -  10

و�أهميتها، وتوفّر حدّ من لاا�ستقلالية للتنفيذ.

11 - الت�أكّد من لاارتباط الكامل بين الجهد والأداء والتقدير و�أهداف الفرد والم�ؤ�س�سة ارتباطاً كاملاً وعادلاً.

12 - الحر�ص على ربط الإنجاز بالتقدير المادي �أو المعنوي.

وقد ذكر عيا�صرة )2006(، كذلك �أنّ ملز وظّف عوامل هيرزبيرغ في الدافعية من �أجل تح�سين دافعية 

المعلمين، وهذه العوامل هي:

�أو  المهمة  �أداء  في  والنجاح  بالإنجاز  "ال�شعور  اعتباره  ويمكن   Achievement التح�صيل   -  1

الن�شاط")�ص94(. ويمكن زيادة �شعور المعلمين بالإنجاز بالأمور التالية: ت�شجيع المعلمين بو�ضع �أهداف 

لتح�صيل  عليا  �أهداف  و�ضع  لها،  الإنجاز  معايير  وو�ضع  المعلمين  مع  م�شتركة  �أهداف  تحديد  مهنية، 

التلاميذ.

Recognization وهي معرفة الإدارة بم�ساهمة المعلم في العمل، ويمكن �أن يتمّ ذلك  2 - لااعتراف: 

�أو كتابيا ب�أنّ عمله مقدر،  �إخبار المعلم �شفويا  �إبراز جهود المعلم وم�ساهماته في لااجتماعات،  بما يلي: 

المعلمين،  لجهود  جوائز  لو�ضع  الأمور  �أولياء  ت�شجيع  المتميزة،  للأعمال  �شهادات  �أو  جوائز  �إعطاء 

ال�سماح للمعلمين لح�ضور الم�ؤتمرات العملية المتخ�ص�صة.

الطلاب  يلي: م�ساعدة  ما  للمعلمين من خلال  ويمكن توفير ذلك   Challenge العمل  في  التحدي   -  3

ذوي لااحتياجات الخا�صة، مراقبة المعلمين الجدد، لاا�شترك في فرق مراجعة المنهاج، تن�سيق الخدمات 

الجديدة للمدر�سة، التحرك للم�ستوى الأعلى في المدر�سة.

يزداد ر�ضاه  م��سؤول ومحا�سب عن عمله  �أنه  المعلم  ي�شعر  عندما    Responsibility الم��سؤولية:   -  4

المتعلقة بذلك،  ا�ستقلالية المعلم في ال�صف والقرارات  الوظيفي ويمكن زيادة الم��سؤولية بما يلي، زيادة 

�إعطاء المعلم م�ساحة للإبداع، تحديد القرارات التي يمكن �أن يتخذها المعلم �شخ�صيا والقرارات التي يجب 

�أن ت�شترك الإدارة بها، الطلب من معلمين خا�صين للعمل كم�شرفين في حال غياب الم�شرف �أو المدير، 

الطلب من المعلمين ذوي الخبرة تقديم نماذج للتعليم �أمام المعلمين الجدد.

5 - النمو والتطور Development كل �شخ�ص يجب �أن ينمو ويتطور مهنياً في وظيفته ويجب توفير 

النمو والتطور للمعلم، وذلك من خلال ما يلي: ت�شيجع المعلمين للا�شتراك في برامج التدريب  فر�ص 

المعلمين  وت�شجيع  المدر�سة  مكتبة  في  التربوية  الحديثة  الم�صادر  توفير  الوظيفية،  �أو  المركزية  او  المحلية 

تنطبق  التي  الحديثة  الدرا�سات  المعلمين عن  �إعلام  تخ�ص�صهم،  �أو  والقراءة حول وظيفتهم  لقراءتها، 

عليهم، ت�شجيع النمو الروحي لدى المعلمين.
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 �أن هناك �أموراً يجب �أن ت�ؤخذ بعين لااعتبار عند حفز الأفراد، وهي: مخاطبة الثقافة ال�سائدة لديهم، 

لاات�صال  لهم  يتيح  الذي  المناخ  توفير  تعاوني،  ب�شكل  لااعمال  �أداء  في  ومرونة  �أكبر  حرية  �إعطا�ؤهم 

وي�شعرهم ب�أهمية الدور الذي يقومون به، مكاف�أة المتميزين ب�صورة علنية، وجود قيادة تمثل لهم قدوة 

)kotter, 1993(.في العمل ولاالتزام

19.1.2  معوقات التحفيز:

�أو�ضح الخواجا )2010(، �أن هناك �أمور  وقوى مثبطة في العمل يجب العمل على تفاديها حيث تثبط من 

عزيمة الموظفين ومن هذه الأعمال ما ي�أتي:

1 - القوانين الجامدة والمعيقة للإبداع.

2 - تكوين توقعات غير وا�ضحة عن �أداء الموظفين.

3 - و�ضع قواعد كثيرة غير �ضرورية وعلى الموظفين اتباعها بدون مناق�شة.

4 - تحديد اجتماعات غير مفيدة وعلى الموظفين ح�ضورها.

5 - حجب المعلومات الهامة عن الموظفين وخا�صة التي هم بحاجة لها لأداء �أعمالهم.

6 - النقد بدلاً من التعليقات البنّاءة.

7 - قبول م�ستوى الأداء المنخف�ض، مما �سي�شعر الموظفين ذوي الأداء العالي ب�أنهم قد ا�ستغلوا.

8 معاملة الموظفين ب�شكل غير عادل.

9 - لاا�ستفادة من الحد الأدنى من طاقة الموظفين.

الثقة  �إلى  لاافتقار  تفهمها وتجنبها وهي:  للعاملين يجب  مثبطة  هناك عوامل  �أن   ،)2010( ديني  وذكر 

يجري،  بما  الجهل  الأهمية،  بعدم  ال�شعور  الم�ستقبل،  ال�شعوربغياب  ال�سلبية،  الآراء  القلق،  بالنف�س، 

التقدير الخاطىء، لاافتقار �إلى التدريب.

في حين �أو�ضح �سميث )2002(، �أن بع�ض الأعمال تخفق غالبا في التطور لأن المديرين، الذين هم بيدهم 

�سلطة التغير لي�س لديهم وعي كامل بم�شاكل العمل، بينما الأفراد الم��سؤولون عن العمل، الذين هم على 

علم بماهية الم�شاكل، لي�س لديهم �سلطلة التو�صف، والتي تعني دفع �آلاف الجنيهات للم�ست�شارين مقابل 

الح�صول على معرفة كيفية تطوير العمل، في حين �أن فريق العمل يمكنه �أن يقدم مثل هذه المعلومات 

التحكم في الأفراد وتوجيههم والمحافظة على قواعد  دون مقابل. فالطريقة المعتادة للإدارة ت�ؤكد على 

�سيجعلهم  الحقوق  ببع�ض  للموظفين  ال�سماح  ب�أن  بالاعتقاد  للمدير  التقليدي  النمط  يرتبط  كما  العمل. 
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يتعدون حقوقهم. ي�ؤثر هذا النمط ب�شدة على ت�صرفات الأفراد. فبدلا من التركيز على تح�سين الخدمات 

�إر�ضاء الر�ؤ�ساء ولاابتعاد  �أو التقرب من احتياجات العملاء، يكون الهدف الأ�سا�سي للمر�ؤو�سين هو 

عن الم�شاكل.

ب�سيا�سات  الأهتمام  التعليمات وعدم  التحفيز عدم و�ضوح الأهداف وغمو�ض  ف�شل  �أ�سباب  �أنّ من  كما 

نح الحافز من �أجله، و�أي�ضا لااعتماد على المكاف�آت  لااختيار والتدريب، وكذلك التركيز فقط على ما ُمي

)Dessler, 1995( .فقط كمحفز وحيد للعاملين

وبالتالي ف�إنّه يجب تحديد مثبطات حما�س العاملين في �أي منظمة  والق�ضاء عليها ومنها: النقد غير البنّاء، 

وال�اصرعات في بيئة العمل، والأجور غير العادلة، والمناف�سة الداخلية ال�سلبية، وتوزيع الحوافز ب�شكل 

)Spitzer, 1989( .غير عادل، ولاا�ستهانة بجهود العاملين

20.1.2  �أهم مبررات الحوافز و�أهميتها في الأدارة التعليمية:

في  ذلك  ينعك�س  حيث  التعليمية،  الإدارة  في  هاماً  رئي�ساً  دوراً  للحوافز  �أن   ،)1991( النوري  ذكر 

مردود هام، تهدف �إليه العملية التربوية، ويتمثل ذلك في �إعداد التلاميذ لحياة فا�ضلة في مجتمعهم الذي 

�أ�سا�سا على طائفتين هما  تن�سحب  التربوية  الإدارة  �أو  التعليمية  الإدارة  ف�إن الحوافز في  لذا   ينتظرهم. 

المعلمين والتلاميذ.

المعلم  �أن  �أ�سا�س  تقوم على  بالمعلم  تتعلق  التي  �أهم مبررات الحوافز  �أن   )2001( فقد بّني مر�سي  ولهذا 

التلميذ، المنهاج" و�أن نجاح  "المعلم،  �أركانها الثلاثة الهامة  هو حجر الزاوية في العملية التربوية و�أحد 

العملية التربوية يتوقف على المعلم وكفاءته وانتمائه لعمله. فالمعلم بحاجة �إلى لااحترام والتقدير كما �أنه 

بحاجة �إلى تح�سين و�ضعه المادي لينعك�س كل ذلك على رفع روحه المعنوية في العمل وبالتالي على انتاجه 

وعطائه التربوي. �أما �أهم �أ�ساليب الحوافز ال�سلبية المادية والمعنوية فهي، الح�سم من الأجر �أو المرتب، 

والحرمان من الترقيات المادية والأدبية والحرمان من لاامتيازات المتاحة واللوم ولفت النظر، .... 

الخ. �أما �أهم �أ�ساليب الحوافز لاايجابية بنوعيها المادي والمعنوي فهي المكاف�آت المالية والحوافز  المادية، 

و�إعطا�ؤهم �أولوية في لاامتيازات المتاحة وفي التنقلات والإعارات والترقيات الأدبية والمادية وتكريم 

�أنواط الواجب والمواطنة  �أو  الممتازين في احتفالات عيد المعلم، �أو يوم المعلم ومنحهم �شهادات تقدير، 

ال�صالحة وغيرها.



40

على  التغلب  على  المعلمين  ت�ساعد  �أنها  في  وا�ضح  دور  لها  الحوافز  �أن    ،)1999( الطبيب  �أو�ضح  كما 

�صعوبات العمل وم�شكلاته، وت�سبب في رفع الروح المعنوية لديهم، مما يكون �سببا في ارتفاع م�ستوى 

التعليم وجودة نوعيته، و�سواء كانت الحوافز مادية �أو معنوية ف�إن لها �أثرها على رفع الروح المعنوية 

والمرتب  الأجور  من  الخ�صم  في  تتمثل  �سلبا  فهي  و�إيجابا،  �سلبا  �أ�ساليبها  في  تختلف  انها  رغم  للمعلمين 

والحرمان من الترقية او لاامتيازات و�أحيانا لفت النظر واللوم والتقديرات ال�ضعيفة ال�سيئة والحرمان 

من لاا�شتراك في الأن�شطة، اما �أ�ساليب الحوافز الإيجابية تتمثل في المكاف�آت المالية، و�إعطاء الأولويات 

الر�سمية  لااحتفالات  في  التكريم  وعمليات  والترقيات  والإعارات  والتنقلات  المتاحة،  لاامتيازات  في 

كعيد المعلم و�شهادات التقدير. وقد بّني �أي�ضا �أن الحوافز لها �أهميتها الكبرى في �أي من��شأة �أو منظمة �أو 

م�ؤ�س�سة �أو �إدارة، وتزداد �أهميتها �أكثر في الإدارة التعليمية لأن الإدارة التعليمية ترتكز �أعمالها على 

التعليم، والتعليم يخت�ص  تقوم على  الذكر والأنثى، فهي  ال�صغير منهم والكبير،  الب�شر  كافة قطاعات 

الب�شر، ولهذا ف�إن الحوافز فيها يكون لها  �أكثر تعاملا من غيرها مع  ف�إنها  القطاعات، ومن ثم  بجميع 

معناها ودلالتها خلاف �أي منظمة تجارية �أو �صناعية �أو زراعية تتعامل مع قطاعات معينة من الب�شر. 

وما دامت الإدارة التعليمية تخت�ص بالتعليم وتن�سب �إليه، والتعليم يقوم على المعلمين والطلاب بالدرجة 

الأولى، ف�إن الأهمية الكبرى للحوافز تنطلق من المعلمين والطلاب، ودرا�ساتها �إنما يخت�ص بها ه�ؤلاء 

�أكثر من غيرهم من المديرين الر�ؤ�ساء والموجهين.

وذكر كميرر، و ويندم )2003(، �أنّ الم�ؤ�س�سة التعليمية ذات الطابع العن�صري �أو العدائي لأي �صورة 

كانت  ف�إذا  ال�سلوك.  �صور  من  ملائما  تراه  ما  ت�ستخدم  �أن  يمكن  الأخرى  الإن�سان  حقوق  �صور  من 

الفرد  وح�سا�سية  مهارة  على  تعتمد  �سوف  الحوافز  هذه  فاعلية  ف�إن  المرء،  عليها  يتفق  الم�ؤ�س�سة  �أهداف 

الذي يدير هذه الحوافز. فجميع المديرين ي�ستخدمون الحوافز، ولكنهم جميعهم لا ي�ستخدمونها لإحداث 

ت�أثيرات عظيمة �أو �إيجابية.

21.1.2  �أنواع الحوافز التي ي�ستخدمها المدير مع المر�ؤو�سين:

ذكر حمودة )2010(، �أن العالم بارتون حاول تحديد �أهم �أنواع الحوافز التي يمكن �أن ي�ستخدمها المدير 

في تحفيز المر�ؤ�سين بغية تحقيق الأداء الأف�ضل، وقد تو�صل �إلى المجموعة التالية:

1 - التحدي في العمل �أو الوظيفة: ويكون ذلك من خلال تحديد الم��سؤوليات المناطة بالأفراد العاملين من 

خلال ما ي�شعر به �شاغل الوظيفة من �أهمية العمل الذي يقوم ب�إنجازه وقيمة العمل وعنا�صر التحدي التي 
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ينطوي عليها ذلك العمل.

2 - المركز الوظيفي )المكانة(.

3 - تحقيق الم�ستوى القيادي في المنظمة.

4 - المناف�سة: وتعني �إتاحة الفر�ص المنا�سبة للمر�ؤو�سين للمناف�سة في المجالات المختلفة في العمل، لا �سيما 

و�أن الطموحات والتطلعات الفردية غالباً ما ت�سعى لتحقيق المكا�سب.

5 - الخوف: وتعني ظاهرة خوف الموظف �أو العامل من الإنجاز الخاطىء �إذ يقوده لفقدان العمل �أو 

الوظيفة �أو العلاوة ال�سنوية �أو الترقية والتقدم بالعمل وهكذا.

6 - المكاف�آت المالية.

22.1.2  خ�صائ�ص النظم التربوية القائمة على الحوافز:

ذكر كميرر، و ويندم )2003(، في معر�ض ذكره لخ�صائ�ص النظم التربوية القائمة على الحوافز، �إنّ 

لاا�ستنتاجات التي يمكن ا�شتقاقها من �أدبيات الدافعية والحوافز على ات�ساعها وتنوعها يمكن �إيجازها في 

مجال التربية علىنحو ما يلي:

1 - يجب �أن ننظر�إلى المكاف�آت/ الحوافز من منطلق ارتباطها بالأداء وكفايتها في الإثابة.

الأ�سا�سية، و�أن  الرتبة، والحاجات  بين الحاجات عالية  الفروق  على  الحوافز  تتعرف  �أن  يجب   -  2

ت�شبع الحاجات الأ�سا�سية عادة قبل غيرها من الحاجات، والتي ي�ستفاد بها في �إثارة الدافعية نحو �أنماط 

�سلوكية جديدة.

3 - يجب �أن يكون هناك ت�أكيد على الجوانب الإيجابية لا ال�سلبية في الحوافز.

4 - �إن الم�ساهمة في ت�صميم وتنفيذ نظام معين للحوافز يجب ت�شجيعها بين �أولئك الذين نريد �أن نعدل من 

�سلوكهم.

6 - يجب تفريد الحوافز �إلى �أكبر حد ممكن وبما يتنا�سب مع طبيعة المنظمة التعليمية.

7 - يجب تحديد التنوع ومظاهره، وتحقيق نوع من المواءمة، وتحقيق التوازن ال�صحيح بين المعايير 

العامة والحاجات الفردية، وحاجات المجموعات الفرعية.

ع، و�أن يكون لها ما يبررها. 8 - عدالة الحوافز يجب �أن تحدد بو�ضوح، و�أن تراقب، و�أن تُ�شجَّ

9 - يجب على الحوافز تثبيت التميز، ولكن نظام الحوافز �أي�ضا يجب �أن يعالج نقاط ال�ضعف.

�إن ال�اصرعات بين الحوافز يجب تحديدها كما يجب تقليل الم�ؤثرات الم�ضادة �إلى الحد الأدنى لها   - 10

�إن لم تُزل كلية.
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11 - �إن الإداريين والمعلمين ينبغي �أن تت�ضح �أهدافهم في �أذهانهم، وكذا �أن تكون توقعاتهم واقعية.

الم�شاركين في �أي منظمة يجب توظيفهم وانتقا�ؤهم، وتدريبهم، والإبقاء عليهم اعتمادا على  �إن   -  12

تكامل دافعيتهم مع نظام الحوافز الخا�ص بم�ؤ�س�ساتهم.

13 - ثم يجب على نظام الحوافز �أن ي�ؤكد على ال�سيا�سات الوا�ضحة وتكرار التقويم والحوافز المنا�سبة 

المتكررة.

كما ذكر )�أبو الن�صر، 2007( �أن من خ�صائ�ص نظام التحفيز الجيد  �أن يكون نظاما مو�ضوعيا،  
و�أن يكون وا�ضحا ومفهوما للحوافز المقدمة وي�سهل ح�سابه من قبل العاملين، و�أن يحدد هذا النظام 
بو�ضوح ال�سلوك اللازم للح�صول على الحوافز، و�أن تقدم الحوافز المنا�سبة في هذا النظام وكذلك 
الجهد  من  لمزيد  العاملين  لت�شجيع  الإيجابية  للحوافز  نظام  وجود  و�ضرورة  المنا�سب،  وقتها  في 
والإخلا�ص والتميز في الأداء ولاابتكار، وكذلك �ضرورة وجود نظام للحوافز ال�سلبية لتحقيق 
وبالتالي  هيبتها...  على  للإدارة  ومحافظة  العاملين  جدية  ل�ضمان  التحفيز  عملية  في  التوازن 
تطبيق  مبد�أ الثواب والعقاب، ولا بد �أن يحقق نظام الحوافز عائدا �أكبر �أو م�ساويا بالمقارنة بما 
تتكلفه المنظمة نظير دفع الحوافز، كما ينبغي �أن تعمل الحوافز على ربط الفرد بالمنظمة التي يعمل 

بها وتفاعله معها عن طريق ربط الحافز بالأداء الجيد.

ودار�سيها.  الإدارة  متزايدة من رجال  ب�أهمية  يحظى  الحوافز  �إن مو�ضوع  القول،  وخلا�صة 
وت�ستند المعالجة العلمية لمو�ضوع الحوافز في �أ�سا�سها �إلى بحوث علم النف�س والنتائج الم�ستمدة منها، 
وكذلك التجارب التي �أجُريت في ميدان الإدارة. وقد اهتم رجال الإدارة بزيادة م�ستوى الأداء 
ال�سبيل.  فعالة في هذا  الإنتاج عندهم، م�ستخدمين الحوافز كو�سائل  الأفراد وزيادة معدل  لدى 

ويرتبط الحافز بالجزاء �سواء �أكان عقاباً �أو ثواباً.  )النوري، 1991(.

ولهذا يرى الباحث من خلال تعريفات الحوافز �أنها تلك الم�ؤثرات الخارجية المتنوعة �سواء كانت مادية 

�أم �سلبية، وكذلك كل ما تقوم الإدارة بتقديمه  للأفراد للت�أثير في �سلوكهم، وذلك  �إيجابية  �أم معنوية، 

لإ�شباع حاجاتهم بغية العمل على رفع كفاءتهم وتنمية مهاراتهم وزيادة انتمائهم للمنظمة �أو الم�ؤ�س�سة التي 

يعملون فيها، وزيادة ر�ضاهم عن العمل الذي يقومون به، لتحقيق �أهدافها المرجوة بفاعلية وكفاءة.
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القرارات  اتخاذ  الم�شاركة في  الأفراد على  ت�شجيع  يتمثل في  التحفيز  �أنّ   ،)2002( �سميث  بّني  في حين 
تقديم  القدرة على  الفر�صة لإظهار  يتمثل في منحهم  كما  ت�أثير على عملهم،  لها  التي  بالأن�شطة  والقيام 
الأفكار الجيدة والمهارات اللازمة لتطبيق هذه الأفكار عملياً. ويجمع مفهوم تحفيز الأفراد ما بين ت�شجيع 
الأفراد على القيام بدور �أكثر فاعلية في العمل وا�شتراك فريق العمل في تحمل الم��سؤولية لتح�سين طريقة 

العمل، وتمكين الأفراد من اتخاذ قرارات �شديدة الأهمية دون الحاجة للرجوع للم��سؤولين.

كما �أكد الطويل )2006( ، �أن هناك �شروطاً رئي�سة يجب �أن ي�أخذها الإداري بعين لااعتبار في تعامله 
مع الحوافز، كما �أو�ضح ديني )2010(، �أن هناك قوانين وقواعد للتحفيز.

ت�شجيعها  يجب  للحوافز  معين  نظام  وتنفيذ  ت�صميم  في  الم�ساهمة  �أنّ   ،)2003( ويندم  و  كميرر،  و�أكد 
بين �أولئك الذين نريد �أن نعدل من �سلوكهم، وكذلك يجب على نظام الحوافز �أن ي�ؤكد على ال�سيا�سات 
الوا�ضحة وتكرار التقويم والحوافز المنا�سبة المتكررة ، و يجب على نظام الحوافز �أي�ضا �أن يعالج نقاط 
نظام  �أي  في  جوهرية  قيمة  تكون  �أن  يجب  الأ�سا�سية  الحاجات  �أولوية  على  التعرف  و�أن  ال�ضعف، 

للحوافز، و�أن ارتباط الحوافز ب�أنماط ال�سلوك والأداء وكفايتها �أمران مطلوبان �إذا كنا نريد �أن ي�ؤتي 

نظام الحوافز ثماره. 

ف�إن هناك  ثوابا، وعليه  �أم  �سواء كان عقابا  بالجزاء  يرتبط  الحافز  �أن  فقد ذكر   ،)1999( الطبيب  �أما 

والحوافز  والثواب،  والتحبيب  الترغيب  �أ�سا�سها  التي  وهي  الإيجابية،  الحوافز  الحوافز:  من  نوعين 

ال�سلبية وهي التي تقوم على �أ�سا�س الترهيب والتخويف والعقاب.

و�أو�ضح الطبيب )1999(، �أي�ضا �أن الحوافز �سواء كانت مادية �أو معنوية ترتبط بالروح المعنوية ارتباطا 

ًكبيراً وتكون الحوافز م�ؤثراً كبيراً على معنويات الأفراد، وكلما كانت الحوافز م�شبعة لحاجات الأفراد 

�أكمل  على  واجباتهم  الأفراد  �أدى  كلما  المعنوية  الروح  ارتفعت  وكلما  ارتفاعا،  �أكثر  المعنويات  كانت 

وجه.

كما بّني البدري )2005(، �أنّ رجال الإدارة وممار�سيها �أو دار�سيها يعلّقون �أهمية كبيرة على مفهوم 

العلاقات الإن�سانية واهميته في تهيئة الجو �أو المناخ ال�صحي المنا�سب لنجاح العمل في المنظمات الر�سمية 

�أو الخدمات المختلفة ومن بينها ميدان التعليم، و�أنّ الإدارة  �سواء كانت هذه المنظمات خا�صة بالانتاج 

تعمد �إلى تحديد �أ�ساليب وطرق حفز خا�صة للعاملين بما يتنا�سب مع طبيعة عملها وبيئتها المحيطة من �أجل 
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رفع كفاءتهم وانتاجيتهم و�إخلا�صهم والتزامهم بواجباتهم، وبناء على ذلك لا يوجد �أ�سلوب حفز واحد 

منا�سب يتفق مع التنظيمات المختلفة �أو الأفراد العاملين، لذلك كان لا بد من لااعتماد على �أ�ساليب متنوعة 

ت�ؤدي �إلى نف�س الهدف والغاية العظيمة، وتلي مختلف غايات الأفراد.

�أما عند الحديث عن النظريات فقد �أو�ضح الخواجا )2010(، �أنه ومن خلال النظريات المختلفة لتحفيز 

�أموراً   هناك  و�أن  عملية،   ب�صورة  اتباعها  يمكن  التي  الأ�س�س  من  مجموعة  ا�ستنباط  يمكن  العاملين، 

وقوى مثبطة في العمل يجب العمل على تفاديها حيث تثبط من عزيمة الموظفين.

في  هاماً  رئي�ساً  دوراً  للحوافز  �أن   ،)1991( النوري  ذكر  فقد  التعليم  في  الحوافز  �أهمية  حيث  من  �أما 

الإدارة التعليمية، حيث ينعك�س ذلك في مردود هام، تهدف �إليه العملية التربوية، ويتمثل ذلك في �إعداد 

العالم  �أن  )2010( �ص137،  بّني حمودة  في حين  ينتظرهم.  الذي  فا�ضلة في مجتمعهم  التلاميذ لحياة 

بارتون حاول تحديد �أهم �أنواع الحوافز التي يمكن �أن ي�ستخدمها المدير في تحفيز المر�ؤ�سين بغية تحقيق 

الأداء الأف�ضل.

كما �أ�ضاف كميرر و ويندم )2003(، في معر�ض ذكره لخ�صائ�ص النظم التربوية القائمة على الحوافز، 

�أنّ لاا�ستنتاجات التي يمكن ا�شتقاقها من �أدبيات الدافعية والحوافز على ات�ساعها وتنوعها يمكن �إيجازها 

في مجال التربية.
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2.2  الدرا�سات ال�سابقة:

لقد تم الرّجوع �إلى العديد من الدرا�سات ال�سابقة العربية والأجنبية، كالآتي:

1.2.2  �أولًا: الدرا�سات العربية:

على ‬‭نيس�حت‭ ‬يف‭ ‬ةيونعملاو‭ ‬ةيداملا‭ ‬زفاوحلا‭ ‬رثأ�  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت   :)2011( الج�سا�سي  درا�سة 

تَكَوّنَ ‬‭يف‭ ‬نيلماعلا‭ ‬نم‭ ‬ةس�اردلا‭ ‬عمتجم  وقد  عُمان.  ب�سلطنة  ‬�أداء‬‭ العاملين‬‭ في‬‭ وزارة‬‭ التربية‬‭ والتعليم 

‭ءاس�وؤ�ر‭ ‬نم‭ ‬ةيميلعتلا‭ ‬قطانملا‭ ‬ىوتس�م‭ ‬ىلع‭ ‬ميلعتلاو‭ ‬ةيبرتلا  ‬المديريات‬‭ التعليمية‬‭ العامة‬‭ التابعة‬‭ لوزارة 

‬�أق�سام‬‭ وموظفين ‬‭)كاتب‬‭ ��شؤون‬‭ �إدارية‬‭ ،(وقد‬‭ بلغ عددهم ‬‭‬‭ ‬1152‭   فرداً و ا�ستخدم الباحث لدرا�سته عينة 

طبقية ع�شوائية بلغت 290 عاملا، وا‬‭عمجل ةنابتس�اال‭ ‬ثحابلا‭ ‬مدختس�او‭  ،‬يفص�ولا‭ ‬جهنملا‭ ‬ثحابلا‭ ‬مدختس� 

‬البيانات‬‭ من المبحوثين‬‭. وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى �أهم‬‭ النتائج‬‭ ‬‭:

‬‭- عدم‬‭ وجود‬‭ فروق‬‭ ذات‬‭ دلالة‬‭ �إح�صائية‬‭ عند‬‭ م�ستوى‬‭ (‬0.05‭) ف�أقل‬‭ في‬‭ اتجاهات‬‭ �أفراد‬‭ الدرا�سة‬‭ حول ‬)�أثر 

‭فالتخاب‭ ‬ )نامع‭ ‬ةنطلس�ب‭ ‬ميلعتلاو‭ ‬ةيبرتلا‭ ‬ةرازو‭ ‬يف‭ ‬نيلماعلا‭ ‬ءادأ�‭ ‬نيس�حت‭ ‬يف‭ ‬ةيونعملاو‭ ‬ةيداملا‭ ‬زفاوحلا 

‬متغير العمر‬‭ والحال‬‭ لااجتماعية‬‭ والم�ستوى‬‭ التعليمي‬‭ والم�سمى‬‭ الوظيفي‬‭ ‬‭.

- وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.01( ف�أقل بين اتجاهات �أفراد الدرا�سة العاملين في 

م�سقط و�أفراد الدرا�سة العاملين في )الظاهرة، ظفار، الباطنة �شمال، البريمي( حول )�أثر الحوافز المادية 

والمعنوية في تح�سين �أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم ب�سلطنة عُمان(.

درا�سة حمار�شة )2011(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف �إلى العلاقة بين الممار�سات القيادية لمديري 

وتكوّن  لديهم،  الإنجاز  دافعية  وم�ستوى  المعلمون  يراها  كما  والبيرة"  الله  "رام  محافظة  في  المدار�س 

 )4024( عددهم  والبالغ  والبيرة"،  الله  "رام  محافظة  في  المدار�س  معلمي  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع 

معلما ومعلمة، في حين تكونت عينة الدرا�سة من )406( معلما ومعلمة، تم اختيارهم بالطريقة الطبقية 

�أداة  الباحثة  تبنت  حين  في  القيادية  للممار�سات  ا�ستبانة  بناء  تم  الدرا�سة  �أهداف  ولتحقيق  الع�شوائية. 

�أفراد عينة  تقديرات  �أن  الدرا�سة  �أظهرت  المعلمين. وقد  الإنجاز لدى  لقيا�س دافعية   )2000( الأزرق 

الدرا�سة للممار�سات القيادية لمديري المدار�س في محافظة "رام الله والبيرة" جاءت بدرجة متو�سطة. 

كما بيّنت �أنّه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )a = 0.05( بين تقديرات �أفراد 

عينة الدرا�سة للممار�سات القيايدية لمديري مدار�س محافظة "رام الله والبيرة" تعزى لمتغيرات الجن�س، 

و�سنوات الخبرة، ومكان ال�سكن، المرحلة الدرا�سية والم�ؤهل العلمي. كما �أكدت على وجود فروق ذات 
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القيادية  للممار�سات  الدرا�سة  �أفراد عينة  تقديرات  )a = 0.05( بين  الدلالة  م�ستوى  �إح�صائية عند  دالة 

" رام الله والبيرة" تعزى لمتغير الجهة الم�شرفة، حيث كانت الفروق ل�صالح  لمديري مدار�س محافظة 

الخا�صة. كما �إن دافعية الإنجاز لدى المعلمين جاءت بدرجة مرتفعة، و�أظهرت الدرا�سة وجود علاقة 

ارتباطية �إيجابية دالة �إح�صائيا عند م�ستوى الدلالة  )a = 0.05( بين تقديرات المعلمين للمار�سات القيادية 

للمديرية ودافعية الإنجاز لديهم.

�أثر الحوافز على م�ستوى الأداء الوظيفي في  �أبو �شرخ )2010(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى تقييم  درا�سة 

�شركة لاات�صالات الفل�سطينية من وجهة نظر العاملين، وا�ستخدمت هذه الدرا�سة المنهج الو�صفي، وقد 

تكون مجتمع الدرا�سة من )220( عاملا في �شركة لاات�صالات الفل�سطينية تم اعتمادهم جميعا للدرا�سة.  

وقد �أظهرت نتائج الدرا�سة ما يلي:

1 - �أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين فاعلية نظام الحوافز و�أداء الموظفين.

2 - �أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الحوافز المادية و�أداء الموظفين.

3 -  �أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الحوافز المعنوية و�أداء الموظفين.

4 -  �أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الترقيات والأداء الوظيفي.

5 -  �أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الإن�صاف في منح الحوافز، و�أداء الموظفين.

6 -  وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية في ا�ستجابات المبحوثين حول مجال »م�ستوى الأداء الوظيفي« 

تعزى لمتغير الجن�س ل�صالح الذكور.

7 -  وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية لمتغير الدائرة في مجال منح الحوافز والمكاف�آت ل�صالح الدائرة 

الإدارية، وفي مجال فاعلية الحوافز ل�صالح الدائرة التجارية.

8 -  عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية في ا�ستجابات المبحوثين في جميع المجالات تعزى لمتغيرات 

الدرجة الوظيفية، العمر، الخبرة، الم�ؤهل العلمي.

 وخل�صت الدرا�سة �إلى مجموعة من التو�صيات �أهمها:

1 - �ضروورة لااهتمام بالحوافز المادية وربط الراتب بجدول غلاء المعي�شة.

المتوفرة  الكفاءة  بناء على  �إعادة �صياغة نظام ومعايير الترقيات للموظفين، و�أن تكون  2 - �ضرورة 

في الفرد للوظيفة الجديدة.

3 - �ضرورة العمل على تر�سيخ العدالة والإن�صاف، وخ�صو�صا فيما يتعلق بمنح الحوافز والمكاف�آت �أو 

الق�ضاء على المحاباة والمح�سوبية في منحها، بما يكفل العدالة في بيئة العمل للم�ساهمة في رفع م�ستوى الأداء.

4 - �ضرورة الربط بين نتائج تقييم الأداء ال�سنوي ومنح الحوافز والمكاف�آت بناء على النتائج.
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رفع  في  والمعنوية  المادية  الحوافز  دور  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت   :)2009( النواورة  درا�سة 

بيت  بنوك محافظة  العاملين في  الموظفين  اعتماد  بيت لحم، حيث تم  بنوك محافظة  العاملين في  كفاءة 

لحم كمجتمع درا�سة عام 2008. وقد ا�ستخدمت الدرا�سة �أ�سلوب الم�سح لجميع الموظفين العاملين في ت�سع 

بنوك في محافظة بيت لحم بجميع فئاتهم، وكانت �أداة الدرا�سة لاا�ستبانة، وقد ا�ستخدام المنهج الو�صفي. 

و�أظهرت نتائج الدرا�سة ب�أن الدرجة الكلية لوجهة نظر المبحوثين حول دور الحوافز المادية والمعنوية 

والمعنوية  المادية  الحوافز  ب�أن  �إجماع  هناك  كان  حيث  عالية  كانت  البنوك  في  العاملين  كفاءة  رفع  في 

ت�ساهم في رفع كفاءة العاملين في البنوك. وبينت الدرا�سة �أن �إدارات البنوك تهتم بتقديم الحوافز المادية 

�أكثر من الحوافز المعنوية بدرجة عالية، بينما الحوافز المعنوية جاءت بدرجة متو�سطة، وبينت كذلك 

�أن المعاييرالتي تُعطى على �أ�سا�سها الحوافز المادية والمعنوية جاءت على النحو الآتي: المح�سوبية، القيام 

ب�أعمال متعبة، الإنجاز، الأفكار الجديدة، العلاقة مع الر�ؤ�ساء، لاالتزام، الخبرة و�أخيراً الكفاءة.

وقد �أو�صت الدرا�سة  ب�ضرورة الأخذ ب�آراء الموظفين العاملين في البنوك حول نظام الحوافز المتبع في 

�سلم  وو�ضع  ولااجتماعية،  لااقت�صادية  التغيرات  تراعي  �أن  البنوك  �إدارات  على  و�أن  البنوك،  هذه 

�أ�سا�سها  التغيرات، وجود معايير وا�ضحة وعادلة تعطي على  يتنا�سب مع هذه  الأجور والرواتب بما 

الحوافز المادية والمعنوية.

القد�س من  الحوافز في جامعة  نظام  واقع  التعرف على  �إلى  الدرا�سة   هدفت   :)2009( الحلبي  درا�سة 

�إلى  هدفت  كما  الوظيفي.  الأداء  كفاءة  رفع  في  الحوافز  هذه  ودور  الإداريين،  الموظفين  نظر  وجهة 

التعرّف على �أهم الحوافز التي تعمل على رفع م�ستوى الأداء الوظيفي، ومقترحات الموظفين الإداريين 

لبناء نظام حوافز يعمل على رفع م�ستوى الأداء. وا�ستخدمت الباحثة المنهج الو�صفي، وتكون مجتمع 

الدرا�سة من جميع الموظفين الذين يقومون ب�أعمال �إدارية في جامعة القد�س، من الأداريين والأكاديميين 

للعام 2008 - 2009 والبالغ عددهم )458( موظفا، وقد ا�ستخدمت الباحثة عينة طبقية ع�شوائية حيث بلغ 

عدد �أفرادها )182( موظفا، والتي كانت ن�سبتها 40 ٪ من مجتمع الدرا�سة. واعتمدت لاا�ستبانة ك�أداة 

لجمع البيانات. و�أظهرت النتائج �أنّ تقديرات الموظفين الإداريين لواقع نظام الحوافز في جامعة القد�س 

الحوافز  لمجالات  وبدرجة �ضعيفة  الحوافز،  نظام  لمجالات  الكلية  القيمة  على  متو�سطة،  بدرجة  كانت 

�أن دور الحوافز في  النتائج  �أظهرت  الم�شتركة. وكذلك  المادية والمعنوية، ومتو�سطة لمجالات الحوافز 

رفع كفاءة الأداء الوظيفي كان بدرجة متو�سطة للقيمة الكلية ولمجالات الدرا�سة، وبدرجة كبيرة لدور 

�أهم  �أن  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  كما  الإداري.  والإبداع  الأداء  م�ستوى  رفع  في  المعنوية  الحوافز  نظام 

الحوافز التي تعمل على رفع م�ستوى �أداء الموظفين الإداريين في جامعة القد�س هي: الأجور والرواتب، 
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الزيادة ال�سنوية، زيادة غلاء المعي�شة، الم�شاركة باتخاذ القرارات، الأن�شطة والندوات وبرامج تدريب 

نظام  بدعم وت�شجيع م�ضاعفة  الدرا�سة  �أو�صت  العاملين معنويا وماديا. وقد  الموظفين، وتقدير جهود 

الحوافز الموجود حاليا  مع التركيز على تقدير جهود الموظفين ولاا�ستقرار والأمن الوظيفي، على �أن 

يتم  معايير  ح�سب  وثابتة،  ومحددة  وا�ضحة  �آلية  باعتماد  المنا�سب،  الوقت  وفي  و�شمولية  بعدالة  يطبق 

و�ضعها م�سبقا وهي: )الم�ؤهلات العلمية، �سنوات الخبرة، طبيعة العمل، والمهارات(، و�إعلانها لجميع 

الموظفين.

درا�سة الوادعي )2008(: هدفت الدرا�سة �إلى: التعرف على م�ستوى ر�ضا العاملين بالمناطق التعليمية 

ب�أمانة العا�صمة �صنعاء. وكذلك التعرف على العلاقة بين الحوافز والر�ضا الوظيفي، و�أي�ضا التعرف 

الك�شف عن  �إلى  التعليمية. كما هدفت  المناطق  للعاملين في  التحفيز  �أ�ساليب  تطبيقه وم�ستوى  على واقع 

ت�أثير المتغيرات الديموغرافية على �إجابات المبحوثين على الحوافز والر�ضا الوظيفي. وقد تكون مجتمع 

الدرا�سة من ع�شر مناطق تعليمية بلغ عدد الإداريين فيها 350 عاملاً من واقع الك�شوفات الر�سمية، وتم 

اختيار عينة ع�شوائية من مجتمع الدرا�سة بلغت 245، تم توزيعها على العاملين )مدير �إدارة، ر�ؤ�ساء 

�أق�سام، مخت�ص( في المناطق التعليمية، وقد اعتمدت الباحثة منهج البحث الو�صفي، وقد ا�ستخدمت الباحثة 

لاا�ستبانة ك�أداة للدرا�سة. وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى وجود علاقة طردية بين الحوافز والر�ضا الوظيفي. 

محدودية �أو ق�صور الحوافز المقدمة للعاملين في المناطقة التعليمية ب�أمانة العا�صمة �صنعاء، كما �أنّ هناك 

عيوباً في تطبيق بع�ض الحوافز عن غيرها، مثل الحوافز المادية والحوافز المعنوية. محدودية �أو ق�صور 

م�ستوى الر�ضا لدى العاملين في المناطق التعليمية، كما �أن هناك عيوباً في تطبيق بع�ض عوامل الر�ضا 

الوظيفي عن غيرها. كما �أكدت �أن هناك علاقة ارتباطية طردية بين م�ستوى الحوافز والر�ضا الوظيفي 

للعاملين. كما �أظهرت �أن النظرة الم�شتركة للعاملين في المناطق التعليمية تعتبر �أن حميع انواع الحوافز 

متدنية، وذلك لعدم ت�أثير المتغيرات الديمغرافية والتنظيمية بين المبحوثين. وقد �أو�صت الدرا�سة

الوظيفي  الر�ضى  دعم  عليه.وكذلك  هي  مما  �أكبر  بدرجة  عموما  الحوافز  بتطبيق  لااهتمام  ب�ضرورة 

لي�صل �إلى �أف�ضل حالاته.

درا�سة الفار�س )2009(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى تو�ضيح كل من مفهومي �سيا�سـات التحفيـز والولاء 

ال��شأن بالأدب الإداري وتبيـان العلاقـة بـين �سيا�سات  التنظيمي نظرياً بالاعتماد على ما ورد في هذا 

عينة  با�ستخدام  النتائج  الدرا�سة لا�ستنباط  هذه  الو�صفي في  المنهج  ا�ستُخدِم   التنظيمي.  والولاء  التحفيز 

غيـر احتماليـة ملائمة م�ؤلفة من �أربع م�ؤ�س�سات وب�أخذ 324 فردا )موظفون من مختلف الم�ستويات(، 
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وتّم التو�صل �إلـى �أهم النتائج الآتية:

وانق�سام  التنظيمي  والولاء  التحفيزية  ال�سيا�سات  مفهوم  على  الموظفين  ر�ؤى  في  �إجماع  وجود  عدم   -

الموظفين على درجة وجود الولاء التنظيمي.

الم�ؤهل  المرتبة،  )العمر، الخبرة،  الدرا�سة  �إح�صائية بين متغيرات  �إيجابية ذات دلالة  - وجود علاقة 

العلمي(.

متغيـرات  مـع  علاقـة  وجـود  وعدم  العملية،  والخبرة  التنظيمي  الولاء  بين  �إيجابية  علاقة  وجود   -

الدرا�سة الأخرى.

- عدم وجود علاقة بين �سيا�سات التحفيز الم�ستخدمة والعوامل ال�شخ�صية للموظفين، ووجود علاقة قوية 

و�إيجابية بين التحفيز والولاء التنظيمي.

- عدم وجود فروقات ذات دلالة �إح�صائية من حيث طبيعة الوظيفة )�إ�شرافية �أو غير �إ�شرافية( بر�ؤية 

الموظفين تجاه الولاء التنظيمي وال�سيا�سات التحفيزية.

درا�سة الغيث )2008(:  هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على علاقة التحفيز الإداري بالأداء الوظيفي للقيادات 

بمدار�س التعليم العام الثانوي في المملكة العربية ال�سعودية. وقد ا�ستخدمت الباحثة المنهج الو�صفي، حيث 

تكون مجتمع الدرا�سة من �إداريي وزارة التربية والتعليم، والم�شرفين والم�شرفات الإداريين، ومديري 

ومديرات المدار�س ووكلائهم في كل من الريا�ض، وجدة، والدمام بالمملكة العربية ال�سعودية، وقد بلغت 

عينة الدرا�سة من 6 م�شرفات وزاريات، و78 م�شرفا وم�شرفة �إدارية، و70 مديرا من مدارء المدار�س 

و123 م�ساعدا رئي�سيا. وقد تو�صلت الدرا�سة الى �أن واقع التحفيز الإداري متو�سط ب�شكل عام، و�أن 

واقع الأداء الوظيفي جيد ب�شكل عام، في حين �أنه تبين �أن هناك علاقة قوية جداً بين التحفيز الإداري 

بين  العلاقة  �إلى  ت�شير  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  �أنه  الدرا�سة  �أكدت  كما  الوظيفي.  والأداء 

التحفيز الإداري والأداء الوظيفة تُعزى لمتغيرات، الم�ؤهل، الخبرة، �أو المركز الوظيفي. وقد �أو�صت 

الدرا�سة ب�إعادة النظر في �سلم الرواتب ونظام المكاف�آت تم�شياً مع المتغيرات لااقت�صادية، ولتحقيق درجة 

لابد منها من الر�ضا الوظيفي الذي يحتاجه العمل لرفع م�ستوى الإنتاجية للقيادات بمدار�س التعليم العام 

الثانوية، وربط الحوافز الإدارية لمديري المدار�س الثانوية بم�ستوى الأداء،  و�أي�ضا ربط الحوافز بالجهد 

الذي يبذله مدير المدر�سة الثانوية في مجال التطوير المهني الذاتي وفعالية الأداء..وتطوير المعايير الحالية 

للأداء وتطوير نظم قيا�س الأداء للقيادات.
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درا�سة �أبو ا�سنينة )2008(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على �أثر الحوافز المادية والمعنوية الإيجابية 

منها وال�سلبية على رفع م�ستوى الر�ضا الوظيفي لدى المهند�سين العاملين في القطاع العام في جنوب ال�ضفة 

الغربية. وكذلك التعرف على الكيفية التي يمكن من خلالها رفع درجة الر�ضا الوظيفي لدى المهند�س 

الموظف من �أجل الو�صول �إلى الحالة الإبداعية المطلوبة منه، �إ�ضافة �إلى معرفة الو�سائل وال�سبل الكفيلة 

بالتعزيز والتمكين والتطوير للدور الذي يجب �أن تلعبه الحوافز في الر�ضا الوظيفي. ا�ستخدمت الباحثة 

المنهج الو�صفي، واعتمدت لاا�ستبانة ك�أداة لجمع البيانات المطلوبة، وقد تكون مجتمع الدرا�سة من جميع 

المهند�سين العاملين في القطاع العام في جنوب ال�ضفة الغربية، والبالغ عددهم ) 260( مهند�سًا ومهند�سة. 

وقد �أظهرت الدرا�سة  �أن هناك ت�أثيراً و�أهمية لحوافز العمل المادية منها والمعنوية، الإيجابية وال�سلبية، 

على الر�ضا الوظيفي لمهند�سي القطاع العام في جنوب ال�ضفة الغربية. كما �أكدت وجود فروق ذات دلالة 

�إح�صائية نحو ت�أثير حوافز العمل على الر�ضا الوظيفي لمهند�سي القطاع العام في جنوب ال�ضفة الغربية 

تعزى للمتغيرات: الجن�س، الحالة لااجتماعية، العمر، التخ�ص�ص الرئي�س. في حين �أظهرت الدرا�سة 

عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية نحو ت�أثير حوافز العمل على الر�ضا الوظيفي لمهند�سي القطاع 

العام في جنوب ال�ضفة الغربية تعزى للمتغيرات: عدد �أفراد الأ�سرة، المديرية، الدخل ال�شهري، طبيعة 

الوظيفي  والر�ضا  العمل  الدرا�سة وجود علاقة بين حوافز  �أثبتت  كما  �سنوات الخبرة.  الحالي،  العمل 

الوظيفي  الر�ضا  ت�أثيرًا في  �أكثر الحوافز  الغربية، وكان  ال�ضفة  العام في جنوب  القطاع  لدى مهند�سي 

لدى المهند�سين الحوافز الإيجابية المعنوية، ثم الإيجابية المادية، ووجد ت�أثير محدود ن�سبيًا للحوافز ال�سلبية 

الوظيفي  والر�ضا  المعنوية  الروح  برفع  لااهتمام  ب�ضرورة  الدرا�سة  �أو�صت  وقد  والمعنوية.  المادية 

للمهند�سين بتوفير الحوافز ب�أنواعها و�أ�شكالها المختلفة مادية ومعنوية ، مع �إيلاء الحوافز الإيجابية المعنوية 

لااهتمام الكافي وعدم �إغفالها. و�أو�صت ب�ضرورة اعتماد معايير و�أ�س�س وا�ضحة وعادله لتقييم الأداء، 

كما و�أو�صت الباحثة ب�إجراء المزيد من الدرا�سات الميدانية في هذا المجال في بيئات وقطاعات �أخرى.

درا�سة �شراب )2007(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على العلاقة بین الحوافز و�أداء الموظفین لعملهم 

ببلدیات قطاع غزة الكبرى، و ذلك من خلال تحلیل العلاقات الترابطیة بین مجالات الحوافز وم�ستوى 

الأداء و ا�ستخدام القدرات و التناف�س بین الموظفین و الحوافز المف�ضلة. و�ضم مجتمع الدرا�سة موظفي 

البلدیات الأربع الكبرى في قطاع غزة الذین ی�شغلون مركز وظیفي یتراوح بین رئی�س ق�سم وحتى مدیر 

�إدارة وبع�ض ر�ؤ�ساء ال�شعب، بالإ�ضافة لمن هم في م�ستوى هذه الفئات من الم�ست�شارین والم�ساعدین و 

یقدر عددهم بحوالي 283 �شخ�ص، بینما كانت عینة الدرا�سة 228 �شخ�ص. �أظهرت نتائج الدرا�سة �أن 

ت�أثیر الحوافز المادیة على م�ستوى �أداء الموظفین �ضعیف، و�أن ت�أثیر الحوافز المادیة و المعنویة ككل على 
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�أو  ب�أهداف  للحوافز مرتبطة  �أنظمة  المادیة غیر كافیة ولا توجد  الأداء متو�سط، و�أن الحوافز  م�ستوى 

م�ستویات �أداء مقررة م�سبقا، و�أن الحوافز المتوفرة لا ت�شجع الموظفین على التناف�س في تح�ینس الأداء، 

ذات  الدرا�سة وجود فروق  و�أظهرت  ت�أدیة وظائفهم،  متو�سط في  ب�شكل  قدراتهم  ی�ستخدمون  �أنهم  و 

دلالة �إح�صائیة في درجة الر�ضا الوظیفي تعزى �إلى متغایرت الم�ؤهل العلمي والم�ستوى الإداري، و�أن 

الر�ضا الوظیفي یزید بزیادة الم�ؤهل العلمي و بزیادة الم�ستوى الإداري. كما خل�صت الدرا�سة �إلى �أن كل 

الحوافز  ت�ؤثر �إیجابیا على �أداء الموظفین لعملهم و�أن م�ستوى الأداء یزید بزیادة الحوافز.و�أ�شارت كذلك 

�إلى �أن �أهم الحوافز من وجهة نظر الموظفین الراتب ال�شهري یلیه ال�شعور بالا�ستقرار و الأمن الوظیفي 

ثم طبیعة الوظیفة من حیث ال�صلاحیات وطریقة الإ�شراف والم��سؤولیة وتت�ساوى تقریبا في الأهمیة كلا 

من الترقیات و المكاف�آت المالیة و الت�أمین و المعا�شات و العلاقة الجیدة مع الر�ؤ�ساء والزملاء. وقد �أو�صى 

الباحث بزیادة الحوافز المادیة وخ�صو�صا علاوة الزوجة والأبناء وربط الراتب بجدول غلاء المعی�شة و 

بناء نظام حوافز للقطاعات الهامة.

درا�سة عزيون )2007(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى معرفة �أثر الحوافز المادية والمعنوية منها على الر�ضا 

الوظيفي للمورد الب�شري الجزائري في �أحد م�صانع الحليب الُمدار من قِبل الدولة الجزائرية، ومعرفة 

مدى تجاوب الأفراد العاملين في هذه ال�صناعة مع الحوافز المقدمة ب�شقيها المادي والمعنوي. وقد ا�ستخدمت 

الباحثة المنهج الو�صفي التحليلي واعتمدت فيها على الملاحظة والمقابلة ولاا�ستمارة.. وقد تمثل مجتمع 

فئة  التحكم،  فئة  الإطارات،  ]فئة  �إليها  ينتمون  التي  الفئات  باختلاف  نوميديا  ملبنة  عمال  في  الدرا�سة 

التنفيذ[، و�إجمالي العدد الذي وقفت عنده ل�سنة 2006 قدر بحوالي 242 عاملا، وقدر حجم العينة الكلية 

التي  الب�شرية  الموارد  �إدارة  �أن�شطة  �أهم  �أحد  التحفيز  عملية  اعتبار  �إلى  الدرا�سة  وخل�صت  فردا.   51 بـ 

�أ�س�س علمية ومو�ضوعية  ت�سهم ب�شكل كبير في دفع الأفراد العاملين للبذل والعطاء، بحيث تكون على 

متجددة با�ستمرار تندرج �ضمن نظام الحوافز. كما �أ�شارت �إلى �أن الر�ضا الوظيفي للموارد الب�شرية، 

احد لااهتمامات الأ�سا�سية للم�ؤ�س�سة التي ينبغي تحقيقها من خلال عملية التحفيز. كما بيّنت الدرا�سة �أن 

الم�ؤ�س�سة تفتقد �أ�سمى المبادئ الأ�سا�سية في تطبيقها للحوافز، فنظام الحوافز لا يتوفر على الأ�س�س ومتطلبات 

الوظيفي، حيث  الر�ضا  متدنية لحالة  الوظيفي، درجة  بالر�ضا  الخا�صة  الدرا�سة  �أظهرت  تقديمها.كما 

تمركزت حالة عدم الر�ضا حول المكاف�آت المادية. ورغم توفر الحوافز �إلّا �أن �أثرها على الر�ضا الوظيفي 

كان �سلبيا في حين كانت الحوافز المعنوية التي �شملت )ظروف العمل، لاات�صال، �إ�شراف جماعة العمل، 

محتوى العمل(، لها �أثرا �إيجابي وان كان منخف�ضا. كما �أكدت الدرا�سة الميول الكبير للمكاف�آت المادية.

وقد �أو�صت الباحثة: �ضرورة �إعداد نظام للحوافز مع تجديده ح�سب الظروف التي تن�شط فيها الم�ؤ�س�سة 
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الو�ضوح في تطبيق نظام الحوافز و تعريفه لمختلف  �أي فرد عامل. وكذلك توفر  و ح�سب خ�صائ�ص 

العاملين �إ�ضافة �إلى م�شاركتهم في �إعداده، وتقبل كل اقتراحاتهم و�آرائهم.

درا�سة العك�ش )2007(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على دور نظام الحوافز والمكاف�آت و�أثره في 

الفل�سطينية في قطاع غزة، وذلك من خلال درا�سة نظام  ال�سلطة  الوظيفي في وزارت  الأداء  تح�سين 

التحليلي،  الو�صفي  المنهج  الباحث  الأداء. واعتمد  الحوافز الحكومية، وتقييم مدى فعاليته و�أثره على 

وتم ا�ستخدام لاا�ستبانة  ك�أداة للدرا�سة، وتكون مجتمع الدرا�سة من العاملين بوظائف �إ�شرافية ويتلقون 

حوافز في وزارة ال�سلطة الفل�سطينية في قطاع غزة والبالغ عددهم 3350 موظفاً، في حين بلغ عدد العينة 

368 موظفا. وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى �أنّ هناك �أثراً �ضعيفاً لفعالية نظام الحوافز والمكاف�آت في تح�سين 

�أداء العاملين في الوزارات الفل�سطينية في قطاع غزة. و�أنّ نظام المكاف�آت غير فاعل ومتدنٍ، ومعظم 

الموظفين لي�س لديهم علم بنظام منح المكاف�آت.كما بيّنت �أنّ الإدارات العليا في الوزارات لا تربط بين 

نتائج تقييم الأداء ك�أ�سا�س لمنح الحوافز. و�أو�ضحت �أنه لا يوجد �إن�صاف في منح الحوافز والمكاف�آت، و�أن 

ذلك �أثّر �سلبا على �أداء الموظفين. وقد �أو�صت الدرا�سة ب�إعادة مراجعة وتقييم نظام الحوافز الحكومي 

وتطويره ب�شكل يتنا�سب وتوقعات الموظف العام، و�أن تمنح الحوافز والترقيات وفقا لل�ضوابط والمعايير 

التي حددها القانون، والعمل على ربط بين نتائج تقييم الأداء ال�سنوي في منح الحوافز والمكاف�آت،و�أن 

تعمل الإدارات العليا في الوزارات على بث روح التعاون والإخاء بين زملاء العمل.

درا�سة ال�شراري )2007(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على �أنواع الحوافز المادية والمعنوية المقدمة 

للعاملين ب�شرطة منطقة الجوف، والتعرف �أيَ�ضا على مدى ر�ضاهم عن بيئة العمل الوظيفي. وقد اعتمد 

الباحث المنهج الو�صفي التحليلي في هذه الدرا�سة، حيث ا�ستخدم لاا�ستبانة ك�أداة لجمع البيانات من عينة 

الدرا�سة المكونة من 254 فرداً من �أفراد ال�شرطة العاملين في منطقة الجوف.

وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن الحوافز المادية تقدم بدرجة قليلة للعاملين، و�أن الحوافز المعنوية لا ت�ستخدم 

�إطلاقا في هذه المنطقة، و�أن �أفراد البحث كانوا را�ضين  �إلى حد ما عن بيئة العمل الوظيفي، كما �أظهرت 

كذلك �أن هناك علاقة ارتباطية طردية بين الحوافز المادية والمعنوية المطبقة والر�ضا الوظيفي عن بيئة 

المعنوية،  الحوافز  على  ي�شتمل  �أن  على  بفعالية،  الحوافز  نظام  بتطبيق  الدرا�سة  �أو�صت  وقد  العمل. 

وكذلك زيادة لااهتمام بالحوافز المادية والتي تعطي مردودا ايجابيا لرفع الروح المعنوية بين الأفراد في 

العمل، والبحث عن كل ما يحقق الر�ضا ودعم الر�ضا لي�صل �إلى �أف�ضل حالاته.
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درا�سة الجندي )2006 (: هدفت الدرا�سة �إلى ا�ستطلاع ر�أي العاملين حول برنامج التحفيز والت�أكد من 

فاعلية تلك البرامج وقدرتها على �إ�شباع رغبات العاملين واحتياجاتهم، ومن ثم دورها في تحقيق الر�ضا 

الو�صفي  المنهج  الباحث  ا�ستخدم  لحم.  وبيت  الخليل  بمحافظتي  التجارية  البنوك  في  للعاملين  الوظيفي 

التحليلي ، وكانت الإ�ستبانة هي �أداة الدرا�سة. وقد تكون مجتمع وعينة الدرا�سة من )320( موظفًا في 

ثمانية بنوك. وخ�صلت الدرا�سة �إلى �أن ر�ضا العاملين الوظيفي منوطٌ بتحفيزهم و�إ�شباع رغباتهم المادية 

والمعنوية، كما �أظهرت الدرا�سة بمجملها �أن هناك �ضعفا وا�ضحا في برامج التحفيز.كما �أكدت الدرا�سة 

الر�ضا  م�ؤثرات  �أنّ  وبيّنت  الوظيفي،  ولاا�ستقرار  بالأمن  وال�شعور  الر�ضا  يحقق  العاملين  تحفيز  �أن 

الوظيفي والر�ضا عن الحوافز لا تت�أثر بالمتغيرات ال�شخ�صية للمبحوثين من ناحية الجن�س والفئة العمريه 

والم�ؤهلات العلمية و�سنوات الخبرة والحالة لااجتماعية، وحجم الإعالة لديهم. كما �أظهرت �أن 73 % 

المق�صود  الوظيفي والغياب  الدوران  تقليل معدلات  ت�ساعد في  المقدمة  �أن الحوافز  المبحوثين يرون  من 

عن العمل، كما �أكد 82 % من المبحوثين �أن م�ؤثرات الر�ضا الوظيفي ت�ؤثر �إيجابيا في �سلوكيات العاملين 

�ضرورة  �إلى  الدرا�سة  �أو�صت  وقد  بالعمل.  وا�ستقرارهم  الوظيفي  انتمائهم  في  وبخا�صة  واتجاههم، 

مراعاة �شمولية وتوقيت وتنوع برامج التحفيز، و مراعاة العدالة في توزيع الحوافز بناء على معايير 

مهنية ومو�ضوعية �أ�سا�سها �أداء العاملين، و�ضرورة عدم الف�صل بين الحوافز والر�ضا الوظيفي.

درا�سة الغيلي )2005(: هدفت الدرا�سة �إلى تو�صيف الو�ضع الراهن ل�سيا�سات اختيار وتدريب وتحفيز 

اختيار  �سيا�سات  فاعلية  من  تحد  التي  المعوقات  تحديد  ثم  ومن  اليمنية،  بالجمهورية  والمعلمات  المعلمين 

المعلمين  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون   . اليمنية  بالجمهورية  والمعلمات  المعلمين  وتحفيز  وتدريب 

ثم  )�صنعاء(، ومن  العا�صمة  ب�أمانة  والثانوي  الأ�سا�سي  التعليم  الثابتين في مرحلتي  اليمنيين  والمعلمات 

تم تق�سيم مجتمع الدرا�سة �إلى طبقتين هما طبقة المرحلة وطبقة الجن�س،  ثم �أخذت عينة الدرا�سة من كل 

طبقة على النحو الآتي : معلمو المرحلة الأ�سا�سية  ن�سبة )%8.5(، معلمات المرحلة الأ�سا�سية بن�سبة )6%(، 

نتائج  �أ�شارت  وقد   .)14%( بن�سبة   الثانوية  المرحلة  معلمات   ،)19.5%( بن�سبة  الثانوية  المرحلة  معلمو 

�إلى وجود خلل في تطبيق �سيا�سات اختيار المعلمين والمعلمات كعدم الأخذ بالمعايير، و�ضعف  الدرا�سة 

والر�شوة،  كالوا�سطة  القانونية  غير  الو�سائل  بع�ض  وا�ستخدام  المختلفة،  لاا�ستقطاب  و�سائل  ا�ستخدام 

المعلمين  توزيع  في  الأولويات  ا�ستخدام  وعدم  لااختيار،  �سيا�سة  في  الهامة  المراحل  بع�ض  وتجاوز 

والمعلمات على المدار�س بعد ا�ستكمال �إجراءات توظيفهم . كما �أ�شارت نتائج الدرا�سة �إلى وجود خلل في 

تطبيق �سيا�سات تدريب المعلمين والمعلمات �أثناء الخدمة من حيث �شحة البرامج التدريبية، وقلة تنوعها، 

)المحا�ضرة ،  التدريب على و�سيلتين هما  التدريبية ، واقت�صار و�سائل  و�ضعف في تحديد لااحتياجات 
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والتطبيق العملي(، و�ضعف في التخطيط الزماني والمكاني للبرامج التدريبية ، و�ضعف في تقييم البرامج 

التدريبية والمدربين . كما �أظهرت نتائج الدرا�سة وجود خلل في تطبيق �سيا�سات تحفيز المعلمين والمعلمات 

ا�ستخدام  وندرة   ، والعلاوات  الترقيات  انتظام  وعدم  الحياة،  لمتطلبات  الأجور  كفاية  عدم  حيث  من 

المعلمين والمعلمات،  �سيا�سات اختيار وتدريب وتحفيز  الدرا�سة بتح�سين  �أو�صت  التكريم . وقد  و�سائل 

تناولت جميع الجوانب المتعلقة بهذه ال�سيا�سات ، كما و�ضعت الدرا�سة مقترحاً بعدد من الدرا�سات في كل 

محور من المحاور الثلاثة .

درا�سة �إبراهيم )2003(: هدفت هذه الدرا�سة الى تو�ضيح �أثر نظم الحوافز على درجة الر�ضا الوظيفي 

في  الموظفين  ر�ضا  ينال  للحوافز  نظام  و�ضع  في  ت�ساهم  وتو�صيات  بمقترحات  والخروج   , للموظفين 

الجامعة، تو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج الآتية : �إنّ الموظفين العاملين في كلية التجارة بجامعة النيلين غير 

را�ضين بالأغلبية عن نظام الحوافز المطبق في الجامعة , ومن النتائج الهامة �أي�ضا �إجماع الموظفين على 

�أن هناك عدداً من ال�سلبيات فى نظام الحوافز المطبق فى الجامعة مثل )ال�شعور بعدم وجود حوافز , عدم 

وجود معايير ثابتة لتقييم �أداء الموظفين , عدم تطبيق الحوافز بالعدل , وجود عوامل �شخ�صية فى تطبيق 

الممنوحة لهم غير كافية و�أنَّ هناك  �أنَّ الحوافز  �أنَّ غالبية الموظفين يرون  �أي�ضا  النتائج  الحوافز( ومن 

�أنَّ الحرمان من الحافز  �إلى  البحث  �أخرى من الحوافز يجب ان يح�صلوا عليها , لذلك تو�صل  �أنواعاً 

ي�ؤدى �إلى )الت�أثير على درجة التعاون بين الزملاء , زيادة حدة ال�اصرع داخل الجامعة , الت�أثير على 

درجة الولاء للجامعة وعلى درجة لاا�ستقرار فيها(.

درا�سة رزق الله )2003(: هدفت هذه الدرا�سة، �إلى التعرف على �أبرز �سلوكيات لاات�صال الإداري 

لدى مديري المدار�س الثانوية الحكومية ومديراتها في محافظة بيت لحم، وعلاقتها بدافعية المعلمين نحو 

العمل. وتكون مجتمع الدرا�سة من جميع معلمي المدار�س الثانوية الحكومية في محافظة بيت لحم والذي 

�أداة  وكانت  ومعلمة.  معلما   )162( من  فتكونت  الدرا�سة  عينة  �أما  ومعلمة،  معلما   )461( عددهم  بلغ 

الدرا�سة عبارة عن ا�ستبانتين )ا�ستبانة �سلوكيات لاات�صال الإدارية وا�ستبانة دافعية المعلمين(.

وقد �أظهرت الدرا�سة النتائج الآتية: جاء الترتيب التنازلي ل�سلوكيات لاات�صال الإداري، من وجهة نظر 

المعلمين، كما يلي: )ا�ستثارة جهود المعلمين، لااهتمام بالمعلمين والإ�شراف عليهم ، التزود بالمعلومات، 

كان  لاات�صال  �سلوكيات  م�ستوى  �أنّ  كما  والتوا�صل(.  لاات�صال  الإداري،  العمل  في  المعلمين  �إ�شراك 

�أنّ الترتيب التنازلي لدافعية المعلمين نحو العمل، من وجهة نظر المعلمين، كما  عالياً.و�أظهرت كذلك 

يلي: )العمل مع المعلمين، العمل في مهنة التدري�س، العمل مع الإدارة، العمل مع الطلبة، العمل على 
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تطوير الذات(. كما ان م�ستوى دافعية المعلمين كان عالياً. و�أكدت الدرا�سة على وجود فروق ذات دلالة 

�إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )a = 0.05( في �سلوكيات لاات�صال الإداري المتبعة لدى مديري المدار�س 

والخبرة  العلمي،  وم�ؤهله  المعلم،  جن�س  ح�سب  المعلمين  نظر  وجهة  من  ومديراتها  الحكومية  الثانوية 

ال�سابقة لديه وحجم المدر�سة. كما �أكدت �أي�ضا على وجود علاقة ارتباط دالة �إح�صائيا عند م�ستوى الدلالة 

)a = 0.05( بين دافعية المعلمين نحو العمل و�سلوكيات لاات�صال الإداري المتبعة لدى مديري المدار�س 

الثانوية الحكومية ومديراتها في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المعلمين.

�أثر الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س على  �إلى فح�ص  الدرا�سة  ال�شيخ )2001(: هدفت هذه  درا�سة 

دافعية المعلمين في مدار�س منطقة القد�س والتي ت�شرف عليها وكالة الغوث الدولية. وقد تكون مجتمع 

الدرا�سة من كافة المعلمين العاملين في مدار�س وكالة الغوث في منطقة القد�س والبالغ عددها 29 مدر�سة 

منها 10 مدار�س للذكور و14 للإناث ومدر�ستين مختلطة. �أما عدد المعلمين في مجتمع الدرا�سة فهو 464 

معلماً ومعلمة. وقد ا�شتملت عينة الدرا�سة 451 معلماً ومعلمة. وقد ا�ستخدمت الباحثة �أداتين للإجابة على 

�أ�سئلة هذه الدرا�سة. الأداة الأولى ا�ستبانة و�صف ال�سلوك القيادي، �أما الأداة الثانية فهي ا�ستبانة قيا�س 

دافعية المعلمين. وكان من نتائج الدرا�سة �أن دافعية المعلمين تزداد بتوجه المديرين نحو تنفيذ بُعْدَيْ القيادة 

)تنفيذ المهمام، العلاقات الإن�سانية( معا، �أكثر من لااهتمام ب�أحد البُعدين دون الآخر. كما بيّنت �أنّ هناك 

ارتباطاً �إيجابياً وقوياً يين التوجه نحو تنفيذ بُعْدَيْ القيادة )تنفيذ المهام، العلاقات الإن�سانية( معاً وارتفاع 

�أو �سنوات الخبرة لديه على م�ستوى  �أثر لجن�س المعلم  �أنّه لا  �أي�ضا  دافعية المعلمين، كما وبينت الدرا�سة 

دافعيتهم. وقد �أو�صت الدرا�سة بعقد برامج لت�أهيل المديرين وتعريفهم ب�أنماط القيادة التربوية ودورهم 

في تطوير مدار�سهم كقادة، �إ�ضافة �إلى �إجراء المزيد من الدرا�سات المتعلقة بالممار�سات الإدارية ودافعية 

المعلمين في المدار�س الحكومية والخا�صة.

الم�ؤ�س�سات  في  العاملين  اتجاهات  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت   :)2000( عريقات  درا�سة 

ال�صناعية الخا�صة في محافظة �أريحا نحو نظم الحوافز ب�أنواعها المادية والمعنوية ولااجتماعية، ومن ثمّ 

الرئي�سة فقد كانت  البيانات  �أداة جمع  �أريحا(.�أما  العاملين بمحافظة  القيام بتحليلها، )درا�سة لاتجاهات 

لاا�ستبانة،حيث قام الباحث ب�إجراء م�سح �شامل لمجتمع الدرا�سة الذي تكون من خم�س م�ؤ�س�سات �صناعية، 

وبلغت العينة 151 عاملاً من كافة العاملين في هذه الم�ؤ�س�سات ال�صناعية. وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى �أنّ 

اتجاهات العاملين في الم�ؤ�س�سات ال�صناعية الخا�صة في محافظة �أريحا كانت منخف�ضة نحو نظم الحوافز 

المادية والمعنوية، في حين �أظهرت نتائج الدرا�سة �أَنّ اتجاهات العاملين كانت متو�سطة نحو نظم الحوافز 
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لااجتماعية. كما ك�شفت نتائج الدرا�سة عن وجود فروق ذات دلالة اح�صائية بين اتجاهات العاملين في 

الم�ؤ�س�سات ال�صناعية الخا�صة نحو نظم الحوافز ال�سائدة فيها ح�سب الجن�س، وقد كانت هذه الفروق ل�صالح 

فئة الإناث اللواتي كانت اتجاهاتهن متو�سطة نحو نظم الحوافز. في حين كانت اتجاهات العاملين من فئة 

الذكور منخف�ضة. كما تبين من نتائج الدرا�سة �أنّه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين اتجاهات العاملين 

في الم�ؤ�س�سات ال�صناعية الخا�صة نحو نظم الحوافز ال�سائدة ح�سب الم�ستوى الإداري، حيث كانت الفروق 

ل�صالح العاملين في م�ستوى الإدارة العليا، الذين كانوا �أكثر ر�ضا عن هذه الحوافز، تبعهم العاملون في 

الإدارة الو�سطى فالعاملين في الإدارة الدنيا الذين كانوا �أقل العاملين ر�ضا عن هذه الحوافز. وقد �أو�صى 

الباحث �أنْ ت�ؤخذ التغيرات لااقت�صادية بعين لااعتبار في الم�ؤ�س�سات ال�صناعية الخا�صة، وتح�سين ظروف 

و�أحوال العاملين من خلال قيام الم�ؤ�س�سات ال�صناعية بالاهتمام �أكثر بالحوافز المادية والمعنوية وتنميتها 

عن طريق محاولة تح�سين م�ستوى الرواتب والأجور وربطهما بغلاء المعي�شة، وتطبيق فر�ص الترقية 

قدرات  تطوير  في  التو�سع  �أهمية  على  الخدمة.والت�أكيد  �سنوات  وعدد  والخبرة  الكفاءة  ح�سب  العادلة 

العاملين من خلال منحهم الفر�صة للم�شاركة في دورات تدريبية، وت�شجيع الن�شاطات لااجتماعية داخل 

الم�ؤ�س�سة على كافة الم�ستويات الإدارية لتنمية الروابط لااجتماعية والعلاقات الإن�سانية بين جميع العاملين 

بما لا يتناق�ض مع م�صلحة العمل، وذلك بالتن�سيق مع �إدارة الم�ؤ�س�سة.

درا�سة �أبو ندى )1999(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحديد �أهمية الحوافز لدى موظفي وزارة ال�صحة في 

وتحديد  بالوزارة،  العاملين  للموظفين  بالن�سبة  و�أولويتها  �أهميتها  حيث  من  وترتيبها  غزة،  محافظات 

العوامل المحددة لأولوية هذه الحوافز، ومعرفة ترتيب حاجات الموظفين في وزارة ال�صحة، والمقارنة 

بين هذه الحاجات لمختلف فئات موظفي الوزارة. وا�ستندت هذه الدرا�سة �إلى المنهج الو�صفي با�ستخدام 

ا�سلوب العينة الع�شوائية الطبقية المنتظمة من موظفي وزارة ال�صحة في محافظات غزة ل�سنة 1999 وعلى 

مختلف فئاتهم و�أماكن عملهم. وقد تم تحديد 421 موظفا كعينة من اجمالي الموظفين. وا�ستخدم الباحث 

الحوافز ح�سب  ترتيب  الباحث:  �إليها  تو�صل  التي  النتائج  �أهم  المعلومات.وكانت  ك�أداة لجمع  لاا�ستبانة 

�أولويتها لجميع الموظفين كالآتي: )الراتب ال�شهري، ملاءمة العمل لقدرات الموظف، علاقات العمل، 

الفر�ص التدريبية، اتقان العمل، لااحترام والتقدير، الترقية وتلي المنا�صب، المنافع الوظيفية، ظروف 

من  الفئات  لدى  الأولى  وبالمرتبة  الموظفين،  جميع  لدى  الأولوية  له  ال�شهري  الراتب  وكان  العمل(. 

الدرجات الدنيا، وبالمرتبة الثانية لدى الفئات من الدرجات العليا. وكان لااحترام والتقدير له الأولوية 

الثانية لدى فئة الم�ؤهل العلمي �أقل من جامعي، بينما كانت الفر�ص التدريبية لها الأولوية الثالثة لدى فئة 

الم�ؤهل العلمي الجامعي، وبناء على النتائج التي تو�صل اليها الباحث، �أو�صى ب�أن تولي وزارة ال�صحة 
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اهتماما �أكبر لكل من الرواتب وملاءمة العمل لقدرات الموظفين، والعمل على تدريبهم، والمحافظة على 

كرامة الموظف واحترام ذاته، وعدم ا�ستخدام الحوافز ال�سلبية من قبل المديرين.

درا�سة الزهراني )1995(: هدفت الدرا�سة �إلى تقديم م�ستوى الحوافز الحالية المقدمة للمعلمين في التعليم 

على  والتعرف  للمعلمين  الوظيفي  الحالي  م�ستوىالر�ضا  تقديم  �إلى  هدفت  وكما  فاعليتها،  ومدى  العام 

الم�شاكل التي ت�ؤثر على الر�ضا والعلاقة بينهما.ا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي في هذه الدرا�سة واعتمد 

على الزيارة الميدانية في جمع المعلومات، و�ضم مجتمع الدرا�سة معلمي المدار�س الثانوية بجدة وتكونت 

العينة من 200 معلماً.وكانت نتائج الدرا�سة ت�شير �إلى �أنّ معظم افراد العينة يرون �أن رواتبهم تتنا�سب 

بالإجازات والعطل، و�أنَّ  يتعلق  فيما  الأخرى  المهن  تفوق  التعليم  المبذول و�أن مهنة  العمل  مع مقدار 

جميع المعلمين يرون �أن ر�سالتهم �سامية، و�أنها ت�شبع ميولهم واهتماماتهم في تنمية المجتمع. وقد �أو�صت 

الدرا�سة بالاهتمام ب�أمور المعلمين و�إعطائهم دورات تدريبية لمواكبة كل ماهو جديد في التعليم، وكذلك 

ا�ستعمال الحوافز المادية والمعنوية لرفع م�ستوياتهم وحفزهم على العمل.

حوافز  نحو  العاملين  الأفراد  اتجاهات  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت   :)1995( اللوزي  درا�سة 

العمل الم�ستخدمة في الم�ؤ�س�سات الحكومية في الأردن و�أثر كل من الجن�س والحالة لااجتماعية والم�ؤهل 

العلمي والعمر وم�سمى الوظيفة والخبرة نحو العمل. وقد تكونت عينة الدرا�سة من 532 فرداً عاملاً في 

الم�ؤ�س�سات الأردنية.  تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن اتجاهات الأفراد العاملين في الم�ؤ�س�سات الحكومية نحو 

حوافز العمل الممنوحة لهم هي اتجاهات �إيجابية ب�شكل عام، و�إلى وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية في 

اتجاهات الأفراد العاملين نحو حوافز العمل تعزى لجميع المتغيرات الم�ستخدمة. كما �أظهرت الدرا�سة 

كذلك �أنّ �أكثر لااتجاهات �إيجابية نحو العمل كانت في مجال طبيعة العمل ومحتوى الوظيفة، بينما كان 

الإدارية  العمل  بيئة  العمل هو في مجال حوافز  نحو حوافز  �إيجابية  العاملين  اتجاهات  م�ستويات  �أدنى 

والمكانية والحوافز المعنوية. 

درا�سة علوي )1988(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على �أهمية الحوافز التي تقدمها مهنة التدري�س 

بمدار�س  ال�سعوديات  المعلمات  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون  وقد  جدة.  بمنطقة  الثانوية  المرحلة  لمعلمات 

�أداة الدرا�سة لاا�ستبانة.  214 معلمة، وكانت  التعليمية، وبلغ عدد عينة الدرا�سة  المرحلة بمنطقة جد ة 

وتو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج التالية:  �أهمية الحوافز بالن�سبة لمهنة التدري�س، كما  ك�شفت �أي�ضا عن �أن 

عن  النتائج  ك�شفت  كما  الحوافز.   مجموع  من  الأهمية  قليلة  تعتبر  التي  الحوافز  من  جداً  �ضئيلا  عددا 
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�أهمية  كانت ح�سب الترتيب الآتي: ) حق المعلمة في الح�صول على �إجازة ا�ستثنائية يليها  �أكثر الحوافز 

يليها ملائمة مهنة  ثم  بارتياح  القيام بعملها  المعلمة على  ي�ساعد  الذي  النموذجي  المدر�سة الحكومي  مبنى 

التدري�س لطبيعة المر�أة ويليها توجيه خطاب �شكر من الم��سؤولين على الن�شاط البارزللمعلمة(. و�أظهرت 

التدري�س باختلاف متغيرات الدرا�سة )الم�ؤهل  �أهمية كل حافز من حوافز مهنة  النتائج اختلاف درجة 

الدرا�سي، الم�ستوى الوظيفي، �سنوات الخدمة، الراتب ال�شهري، ن�صاب ح�ص�ص التدري�س(. وبيّنت 

الدرا�سة �أهمية مجالات الحوافز الثلاث )الحوافز الم�ستمدة من المهنة، الحوافز المالية، الحوافز الإدارية( 

باختلاف المتغيرات ال�سابقة.
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2.2.2  ثانياً: الدرا�سات الأجنبية:

 ,)Nasser Ud Din, Tufail, Shereen, Nawaz, & Shahbaz,  2012( درا�سة  درا�سة  

هدفت هذه الدرا�سة لتحديد العوامل الم�ؤثرة في تحفيز المعلمين في الم�ستوى الثانوي.  وقد ا�ستخدمت هذه 

الدرا�سة المنهج الو�صفي، وكان مجتمع الدرا�سة مكونا من جميع المعلمين في المدار�س الحكومية الثانوية 

وا�ستخدم  المدار�س.  هذه  من  معلما   40 من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  الباك�ستان.  في  كوهات  مدينة  في 

والحالة  بالنف�س  والثقة  والحوافز  المكاف�أة  �أن  النتائج  و�أظهرت  الدرا�سة.  لهذه  ك�أداة  لاا�ستبانة  الباحث 

لااقت�صادية والحوافز المالية للمعلمين هي �أكثر العوامل الم�ؤثرة في �أداء المعلمين، بينما �أظهرت �أن الحالة 

لااجتماعية للمعلم ولااجهاد والتدري�س كانت �أقل العوامل الم�ؤثرة في �أداء المعلمين. وقد �أو�صت الدرا�سة 

بتوفير حزمة رواتب جيدة للمعلمين لتح�سين �أدائهم، و�أن تكون هذه الرواتب مناف�سة لرواتب الدوائر 

الحكومية الأخرى، وتوفير حزمة رواتب �سنوية يجب ان تعد من قبل المنطقة التعليمية من خلال تفهم 

م�شاكل المعلمين وتحقيق م�ستوى الر�ضا لديهم.

لفح�ص  الدرا�سة  هذه  هدفت   ,)Korshidi, Mircamani, & Darb Esfahani, 2011( درا�سة 

العوامل الم�ؤثرة في تعزيز عمل حوافز مديري المدر�س، وذلك من وجهة نظر مديري المدرا�س والمعلمين 

العوامل  �أولوية كل عامل من هذه  التعليم في طهران، كما حددت  الإداري، وخبراء  التعليم  ودائرة 

والم�ؤ�شرات. وقد ا�ستخدم الباحث لاا�ستبانة ك�أداة للدرا�سة، وتكونت عينة الدرا�سة من 587 �شخ�صا تم 

اختيارهم بالعينة الع�شوائية الب�سيطة. و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أنّ العوامل الم�ؤثرة في تحفيز المدراء جاءت 

على الترتيب الآتي: تحقيق الذات، العوامل لااجتماعية، تقدير الذات، الرغبة في العمل، لااحتياجات 

الج�سدية، الثراء الوظيفي. كما خل�صت �إلى �أنّ النتيجة التي �أظهرت 6 من العوامل التي ذكرت تحدد ما 

ن�سبته 68 ٪ من مجموع تنوع تحفيزات المدير.

درا�سة درا�سة )Uhce, Fiberesima, & Onwuchekwa, 2011(, هدفت هذه الدرا�سة �إلى معرفة 

العلاقة بين عوامل التحفيز و�أداء المعلمين في العمل، وكانت عينة الدرا�سة مكونة من 150 معلماً اختيرت 

و�أظهرت  نيجيريا.  في  الحكومية  المحلية  نادوني  ايجبيما  �أبا  منطقة  في  ثانوية  مدار�س   10 من  ع�شوائيا 

بين  الموجودة  الكبيرة  والعلاقة  المعلمين  و�أداء  التحفيز  عوامل  بين  الكبيرة  العلاقة  الدرا�سة  هذه  نتتائج 

المعلمين بتحفيز عال وفعال، وت�شجيع  الدرا�سة بتزويد  �أو�صت  العمل. وقد  المعلمين و�أدائهم في  خبرة 

الروح المعنوية للمعلمين لتحقيق الإبداع لديهم، وم�ساعدة المعلمين على التكيف مع الحياة لااجتماعية في 
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المجتمع المحلي وعلى نطاق المجتمع ككل. كما �أو�صت بتعزيز التزام المعلمين المهني، و�أبرزت �أن هناك 

�آثار وا�ضحة للممار�سة التعليمية.

درا�سة )Alam, & Farid, 2011(، هدفت هذه الدرا�سة لفح�ص العوامل الم�ؤثرة في م�ستوى  التحفيز 

للمعلمين في المدر�س الثانوية في مدينة روالبندي الباك�ستانية.. كما هدفت  لتحديد  العوامل الم��سؤولة عن 

انخفا�ض �أو ارتفاع قلق التعليم داخل ال�صفوف، وت�أثير مجموعة الأقران و�إجهاد لااختبارات. وكانت 

النتائج قد �أظهرت عدم ر�ضا المعلمين عن الحالة لااجتماعية ولااقت�صادية لهم، واختيار المهنة، و�سلوك 

الطلاب، و�ضغط لااختبارات. كما �أنّ عدداً من المعلمين لا يُدفع لهم وفقاً لقدراتهم. وقد �أو�صت الدرا�سة 

بتقديم تدريب تعليمي للمعلمين، وتقديم لااحترام لهم، كما يجب �أنْ يدفع لهم نظير م�ؤهلاتهم وقدراتهم.

المعلم  تحفيز  لفح�ص  الدرا�سة  هذه  هدفت   ،)Schellendbach-Zell, & Gräsel, 2010( درا�سة 

و�شروط الدعم �ضمن مجال اثنين من م�شاريع الإبداع، وهما طريقة الثقة بالنف�س وطريقة وجهة النظر 

ال�شخ�صية  من خلال تحقيق م�صلحة المرجعية النظرية لتلك الدرا�سات. علاوة على ذلك  هدفت الدرا�سة 

�إلى معرفة مدى قدرة الحوافز على تفعيل دوافع المعلمين. و�أظهرت النتائج �أنّ العوامل المهمة المتعلقة 

بيّنت  ب�أهمية الإبداعات. كما  ابتكارات المدر�سة وخا�صة المرتبطة   الم�شاركة  في م�شروع  بالتحفيز هي 

تّم  التي  ولاات�صال(،  والكفاءة،  )لاا�ستقلالية،  وهي:  �إليها  التو�صل  تّم  التي  الأ�سا�سية  لااحتياجات  �أن 

المختلفة  التحفيز  �أنواع  الناتجة عن  الت�أثيرات  �أنواع مختلفة من  بيّنت  الدرا�ستين،  �إليها في كلا  التو�صل 

وخا�صة المتعلقة بالثقة بالنف�س. �إ�ضافة �إلى �أنّها فح�صت حوافز ظهر �أثرها في �أنواع التحكم بالحافز.

درا�سة )Kitching, Morjan, & O'Leary, 2009(، في حمار�شة )2011(, هدفت هذه الدرا�سة 

�إلى توفير مبررات لمزيد من الأبحاث حول الأحداث اليومية التي تجعل المعلمين محفزين �أو محبطين، 

من  الدرا�سة من مجموعتين  عيّنة  تكوّنت  للمعلمين.  الدافعية  الأحداث تحبط  من  كثيراً  �أنّ  حيث وجد 

الم�شاركين، قاموا بالاحتفاظ في مفكرات �أ�سبوعية للاحداث التي تجعلهم ي�شعرون �أنهم بمزاج ح�سن �أو 

�سيء في عملهم كمعلمين، و�أ�ضافوا مذكرات �أ�سبوعية نحو التزامهم بالعمل لقيا�س فعالية الذات واحترام 

و�أ�شارت  اليومية.  للأحداث  بعملها  المعلوم  قام  يومية  مفكرات  من  فتكوّنت  الدرا�سة  �أداة  �أمّا  الذات. 

�إيجابية، بينما �سلوك الطلاب  �أنّ تح�صيل الطلاب يجعل المعلمين ي�شعرون بم�شاعر  نتائج الدرا�سة �إلى 

والم�صاعب نحو البيت تجعلهم ي�شعرون بعدم الر�ضا.
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درا�سة )Nasser Ud Din, 2008(, هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحقيق الأهداف الآتية:

1 - فح�ص تقنية التحفيز الم�ستخدمة من قبل ر�ؤ�ساء معاهد الدرا�سات العليا.

2 - فح�ص وجهة نظر المعلمين عن م�ؤثرات وغير م�ؤثرات تقنية التحفيز الم�ستخدمة من قِبل المديرين.

لتقنية  المديرين  ا�ستخدام  والناتج عن  المعلمين  المقدم من  الأداء  الطلاب بخ�صو�ص  �آراء  ا�ستطلاع   -  3

التحفيز.

4 - �إظهار  ت�أثير تقنية التحفيز الم�ستخدمة من المديرين على �أداء المعلمين.

ومعلمي  الكليات  مديري  من  يتكون  الدرا�سة  مجتمع  وكان  الو�صفي.  المنهج  الدرا�سة  ا�ستخدمت  وقد 

الع�شوائية  العينة  الباحث  ا�ستخدم  باك�ستان. وقد  الكليات في  يدر�سون في هذه  الذين  الكليات والطلاب 

الكليات، ور�ؤ�سائهم  100 ذكر و100 امر�أة من حملة درجة  التي تكونت من  العينة  الب�سيطة لاختيار 

و5 معلمين و20 طالبا تم اختيارهم من كل كلية. وكانت لاا�ستبانة هي �أداة الدرا�سة. و�أظهرت النتائج 

�أن تقنية التحفيز الأكثر ا�ستخداماً من قِبل المديرين هي ح�سب الترتيب الآتي: التفا�ؤل، التقدير، المكاف�أة، 

�أنّها لم  النقد البنّاء، المكاف�أة، التعبير عن التوقعات، الترقية، لااهتمام، الهيبة، الولاء ال�شخ�صي. كما 

تهتم بالأمن الوظيفي، والمعرفة العملية، وعدم ا�ست�شارة المعلمين. كما �أنّ تقنية التحفيز كانت نقداً بنّاءً، 

والمحافظة على لاان�ضباط، ت�شجيع لاابداع، ولاابتكار، والتعبير عن توقع المدراء، التوجيه ، التقدير، 

المدفوعة،  الرواتب  طبيعة  الطبيعي،  المعلمين  تقييم  المنا�سب،  الإغاثة  وقت  للمدير،  التعاطفي  ال�سلوك 

�أن نقل المعلمين، والتعبير بقوة  بيّنت  المالية ب�شكل نقدي، العلاوات. وقد  المكاف�آت الأخرى، الحوافز 

عن الر�أي، و�شدة تعامل المديرين، وتوبيخ المعلمين على �أخطائهم، والتمييز بين التكليف والواجبات، 

التعليم والتعلم في كليات  بتح�سين عملية  الدرا�سة  المعلمين. و�أو�صت  �أداء  ت�ؤثر على  التي  ال�سلبيات  من 

والدقة  القلب،  وطيبة  والأدب،  والعدل،  بالاحترام،  المديرون  يتمتع  �أن  طالبت  كما  العالي.  التعليم 

كما   و�إن�صاف،  بعدل  المعلمين  بين  لااختبارات  واجبات  توزيع  المديرين  من  طلبت  كما  والو�ضوح. 

�أكدت على متابعة تقييم �أداء المعلمين  بانتظام. ودعت المديرين للابتعاد عن ممار�سة العوامل ال�سلبية مثل 

الحجر على تنقل المعلمين، وال�شدة في التعامل معهم ، وم�صادرة حق طرح الر�أي، وذلك من �أجل �أداء 

�أف�ضل للمعلمين. كما �أو�صت المديرين بان يتمكنوا من لاا�ستفادة من ا�ستخدام �أموال كفاية من �أجل تحفيز 

المعلمين والطلاب. و�إقامة دورات تدريب خا�صة  للمديرين والإداريين والم�شرفين لتحقيق الكفاءة في 

تقنية التحفيز.
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درا�سة )Charness, &  Gneezy, 2008(، هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف �إلى �أثر دفع مبالغ مغرية 

للموظفين كحافز مقابل ح�ضور تدريب عمل �إ�ضافي في جامعة كاليفورنيا ب�سانتا بربارا، و�أثر ذلك على 

ت�شكيل �أداء الموظفين المعنيين، وكان مجتمع البحث، ي�شمل فريقاً من النا�س تّم ت�شجيعهم لممار�سة نوع من 

الريا�ضة في الوقت الإ�ضافي للعمل وذلك مقابل مبلغ من المال كحافز لهم.

وكان من �أهم النتائج ما يلي:

1- تبين �أن حافز دفع المال يقود لم�ستوى �أعلى من الح�ضور من لو لم يدفع لهم.

2- �أن ا�ستخدام الحوافز ربما يكون له �أ ثر مو�ضعي يزول بزوالها، حيث يمكن �أن ت�صبح ممار�ستهم 

�أقل بزوال الحوافز �أو عدم ا�ستمراريتها.

بعد  تبقى  �سوف  �سلوكيات وعادات  لت�شكيل  فعالة  تكون  التدريب ربما  لممار�سة  الزمنية  الفترة  �أن   -3

زوال المحفز.

4- �أنّ الممار�سة الكبيرة للن�شاط �أو التدريب تعمل على �إنجاح خطط الحوافز في �إيجاد عادات و�سلوكيات 

�إيجابية �أكثر.

درا�سة )Choe, & Yin, 2006(، هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على العلاقة بين ال�سلطة الإدارية 

للمديرين،  كحوافز  ال�شركة  �أ�سهم  في  الم�شاركة  ا�ستخدام  عند  ككل  ال�شركة  و�أداء  المديرون  يتلقاها  التي 

وكيف ت�ؤثر ال�سلطة الإدارية على �أداء المدراء، مقابل التعوي�ض و�أداء ال�شركة، في منطقة ويلز، وكان 

من �أهم النتائج ما يلي:

الإدارية  ال�سلطة  �أنّ  بالأ�سهم كحافز، كما  الم�شاركة  بقيود عليا في حال  لي�س مقيداً  المدير  �أن راتب   -1

لات�ؤدي لانحرافات في الكفاءة، وتكون النتيجة بتحول بع�ض الأموال من �أ�صحاب الأ�سهم المالية �إلى 

المدراء.

2- �أن الحجم الأف�ضل لتعوي�ض المديرين بالم�شاركة بالأ�سهم كحافز هو الذي يحثه على ممار�سة جهوده 

التي ت�ؤثر على �إجمالي �أداء ال�شركة.

3- �أن ت�أثير ال�سلطة الإدارية للمدير تكون �أكبر في حال عدم وجود �سقف لراتبه. 

انخفا�ض  �أ�سباب  فح�ص  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت   ,)Bhatti, Rawat, & Hamid, 2005( درا�سة 

التحفيز بين معلمي المدار�س الإعدادية في محافظة �سنده في باك�ستان وت�أثيرها على �أداء المعلمين. وكانت 

عينة الدرا�سة عبارة عن 300 معلم من معلمي المدار�س لااعدادية. وكانت �أداة الدرا�سة هي المقابلات، 

المكاف�أة،  �ضعف  هي  المعلمين  �أداء  في  ت�ؤثر  �أمور  �ستة  هناك  �أن  الدرا�سة  نتائج  و�أظهرت  ولاا�ستبانة. 
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ونظام العقوبات، وانخفا�ض المرتب، و�ضعف لاا�شراف، وانخفا�ض الحالة لااجتماعية، و�ضعف �أو 

نق�ص لاالتزام المهني، ونق�ص المحتوى المعرفي ومهارات التدري�س. وقد �أو�صت الدرا�سة �إدارة التعليم 

في المحافظات والحكومة المركزية العمل على تح�سين الم�ستوى التحفيزي بين معلمي المدار�س الإعدادية 

من خلال ت�سحين نظام الرواتب، وتح�سين لاا�شراف.

درا�سة )Diamantes,  2004(، هدفت تعرّف ت�صورات وتوقعات مديري المدار�س عن الأ�سلوب 

�ألباما في  الأمثل لتعزيز دافعية المعلمين، وتعرّف رغبات المعلمين وميولهم واتجاهاتهم نحو العمل في 

 )10( ا�ستبانه تكونت من  �أجابوا عن  الدرا�سة من خم�سة مديرين، و)85( معلماً  كندا.  وتكونت عينة 

الثاني  والمجال  المدير،  نظر  وجهة  من  الدافعية  تعزيز  �أ�ساليب  وي�صف  الأول  مجالين:  �شملت  فقرات 

وي�شمل �أ�ساليب تعزيز الدافعية من وجهة نظر المعلمين. و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن من ابرز الأ�ساليب 

المتبعة من قبل مديري المدار�س لتعزيز الدافعية لدى المعلمين تمثلت ب�أ�سلوب التقدير ولااحترام للمعلم، 

والأمن الوظيفي، والم�شاركة في �صنع القرار، وحرية اختيار المواد والطرق الدرا�سية المنا�سبة. في حين 

يف�ضل المعلمون الراتب الجيد، وظروف العمل المنا�سبة كو�سيلة لتعزيز الدافعية لديهم.

درا�سة )Gibbs, Merchant, Van der Stede, &  Vargus,  2004(، هدفت هذه الدرا�سة �إلى 

التعرف �إلى قيا�س الأداء على نظام الحوافز الم�صمم للدوائر التجارية، وذلك من خلال ا�ستخدام بيانات 

عن عقود واتفاقيات لبع�ض الحوافز للمدراء ذوي العلاقة التجارية في �شيكاغو.

وكان من �أهم النتائج ما يلي:

مثل طبيعة علاوة  المقيا�س  الموجود في  الثقل  و مدى  بالحوافز  تتعلق  الأداء  مقايي�س  �أن خ�صائ�ص   -1

الموظفين.

2- �أن الحوافز تكون �أكبر عندما يكون لدى المدير ر�أ�س مال ب�شري اكبر،، وبالتالي تكون المخرجات 

الإدارية �أكبر، ويتم التحكم بالمخاطرة ب�شكل �أكبر.

3- �أن ال�شركات تختار مقايي�س الأداء الأف�ضل للعلاوة الأ�سا�سية، ثم لعلاوات �أخرى �أعلى.

4- �أن خ�صائ�ص مقايي�س الأداء لها دور هام عند ا�ستخدام الم�ؤ�س�سة للحوافز ال�ضمنية ومن خلال علاوات 

الموظفين لتحقيق التوازن في �أنواع الحوافز المتعددة.
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لقيا�س  التجريبية  النتائج  �إي�ضاح  �إلى  الدرا�سة  درا�سة )Eriksson, & Villeval, 2004( هدفت هذه 

العوامل الأخرى على الأداء من  ت�أثير  التحفيز والت�أثيرات الأ�سلوبية لدفع الأداء، و�أي�ضا قيا�س مدى 

حيث تبادلية لاامتيازات المقررة، جامعة �أرها�س في الدنمارك.

و�أهم ما تو�صلت �إليه الدرا�سة التجريبية ما يلي:

- هناك تركيز على الموظفين ذوي المهارة في الم�ؤ�س�سات التي تدفع بناء على الأداء.

- بالرغم من التداخلات �إلا �أن الأجر المجدي والفعال يت�سق مع التبادلية التي تقلل من الجذب نحو الأداء 

المرتبط بالدفع.

درا�سة )Leithwood, Steinbach, &  Jantzi, 2002(, قامت هذه الدرا�سة على نظريات التحفيز 

الإن�ساني وتحفيز المعلمين لتنفيذ الإ�صلاح المدر�سي. حيث هدفت هذه الدرا�سة �إلى تح�سين فهم ا�ستجابات 

المدر�سة في  قيادة  �إليه  ت�صل  الذي  المدى  الم�ساءلة الحكومية وتقييم  لمبادرات  المدار�س  المعلمين ومديري 

تحمل م��سؤولياتها. وكانت �أداة الدرا�سة هي المقابلة. �أما عينة الدرا�سة فتمثلت في 48 من المعلمين و15 

من الإداريين في 5 مدار�س ثانوية. و�ساعدت نتائج  هذه الدرا�سة في تف�سير �أكبر �سلبيات الحوافز  لتنفيذ 

�سيا�سات الم�ساءلة الحكومية، وت�شير �إلى الفروق في مثل هذا الحافز بين المعلمين والإداريين على م�ستوى 

�أ�شكال القيادة المدر�سية قد تكون علاجا لحوافز المعلم ال�سلبية  �أن بع�ض  المدر�سة. كما بيّنت هذه النتائج 

عندما تكون مثل هذه الحوافز هي ب�سبب ق�صر النظر الناتجة عن تنفيذ ا�ستراتيجيات الحكومة.

في  العامة  المدار�س  في  للعمل  المعلمين  تدفع  التي  العوامل  تحديد  �إلى  هدفت   ،)Egan, 2001( درا�سة 

�شيكاغو Chicago . وقد ا�ستخدمت الدرا�سة نظرية هيرزبيرغ في الدافعية وتم بناء �أداة لبيان �أي من 

عوامل الدافعية لدى هيرزبيرج ت�ساهم في الر�ضا الوظيفي �أو عدم الر�ضا لدى معلمي مدار�س �شيكاغو، 

وقد �شملت عينة الدرا�سة )238( معلمًا تم اختيارهم ع�شوائياً من )14( مدر�سة. وكانت نتائج الدرا�سة 

نف�سه والم��سؤولية  المعلمين هي الإنجاز ولااعتراف والتقدير والعمل  للدافعية لدى  �ستة عوامل  �أظهرت 

والتقدم واحتمالية النمو والتطور. �أما عوامل عدم الر�ضا �أو عوامل ال�صحة كما �سماها هيرزبيرغ فكانت 

الراتب والعلاقات بين الأفراد ولااحترام والعلاقات مع الر�ؤو�ساء وال�سيا�سة الإدارية وظروف العمل 

و�أظهرت  للمعلمين.  كعوامل عدم ر�ضا  دور  لها  كانت  الوظيفي وجميعها  والأمن  ال�شخ�صية  والحياة 

الجن�س  وكذلك  المعلمين،  دافعية  تحديد  في  الأهم  الديمغرافي  العامل  هو  المدر�سة  حجم  �أن  �أي�ضا  النتائج 

والم�ؤهل العلمي كانت عوامل ذات دلالة في تحديد دافعية المعلمين. �أما �سنوات الخبرة فكانت �أقل العوامل 

دلالة في دافعية المعلمين. 
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بين  بالوظيفة  المتعلقة  لااتجاهات  على  ي�ؤثر  ما  معرفة  �إلى  الدرا�سة  هدفت   ،)Evans, 2001( درا�سة 

المخت�صين التربويين، وما الذي يعزز فهم المعنويات والر�ضا الوظيفي والدافعية بينهم، وتف�سير طبيعة 

ت�أثير القيادة على هذه لااتجاهات. وقد ت�شكلت عينة الدرا�سة من �أ�ساتذة الجامعات، ومعلمي المدار�س. 

وقد �أظهرت نتائج الدرا�سة �أنّ معنويات معلمي المدار�س ور�ضاهم الوظيفي ودافعيتهم �أقل ت�أثراً بالعوامل 

الخارجية، مثل: )الراتب، وال�سيا�سة التربوية، والإ�صلاحات، وظروف الخدمة( من العوامل الداخلية 

الخا�صة بالوظيفة. كما بيّنت ظهور م�ستويات مختلفة من المعنويات، والر�ضا الوظيفي، والدافعية لدى 

معلمي المدار�س يُعزى الجزء الأكبر منها �إلى ت�أثير القيادة على المعلمين. كما �أظهرت عينة الأكاديميين 

من �أ�ساتذة الجامعات م�ستويات �أعلى من المعنويات، والر�ضا الوظيفي، والدافعية بالمقارنة مع معلمي 

المدار�س.

درا�سة )Medina, 2000(، هدفت �إلى ا�ستك�شاف مدى ت�أثير قوة القائد لااجتماعية على دافعية و�إبداع 

 )18( من  اختيارهم  تم  معلماً   )132( الدرا�سة  عينة  و�شملت  والأ�سا�سية،  الثانوية  المدار�س  في  المعلمين 

مدر�سة بالإ�ضافة �إلى مديريهم من منطقة جنوب كارولينا، وا�ستخدم الباحث �أداة قوة القائد لااجتماعية 

وا�ستبانة الدعم التقني و�أداة اتجاهات الأفراد نحو الإبداع وا�ستبانة الدعم ولاا�ستقلال والأداة الداعية 

�إلى الإبداع، وقد �أظهرت نتائج الدرا�سة �أنّ الإبداع لدى المعلمين يخ�ضع لعدة م�ؤثرات من �أهمها الدعم 

التقني من المدر�سة وم�ستوى دافعية المعلم ال�شخ�صية حيث �إنّ م�ستوى الدافعية لدى المعلمين ارتبط بعلاقة 

�إيجابية مبا�شرة مع الإبداع لدى المعلمين، و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أي�ضا �أن قوة القائد لااجتماعية يمكنها 

�أن تزيد �أو تعيق الدافعية للمعلمين والدعم التقني لهم.

درا�سة )Kelley، Heneman, & Milanowski, 1999(، هدفت �إلى معرفة كيف ت�ؤثر الدافعية 

على المعلمين في مدر�ستين في جنوب كارولينا وكنتوكي با�ستخدام برنامجين مختلفين للمكاف�أة على الأداء، 

و�شملت عينة الدرا�سة معلمي ومديري المدر�ستين، وتم ا�ستخدام ا�ستبانة لم�سح �آراء عينة الدرا�سة، وكذلك 

تم ا�ستخدام �أ�سلوب المقابلة للح�صول على بيانات الدرا�سة. وقد بيّنت الدرا�سة �أن المدر�سة التي تحتوي 

على معلمين �أكثر دافعية تكون ناجحة �أكثر في تح�سين تح�صيل الطلاب، و�أن توفر الدافعية للمعلمين في 

المدر�سة هو م�ؤ�شر نجاح تلك المدر�سة في تحقيق �أهدافها، وبيّنت الدرا�سة �أي�ضا �أن و�ضع نظام للحوافز 

من قبل الإدارة يعد من الأمور ال�صعبة التي تتطلب معرفة كافية في جميع جوانب الدافعية نحو العمل.
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درا�سة )Butterworth & Weinstein, 1996(، "درا�سة حالة". هدفت �إلى معرفة جهود مديري 

المدار�س الأ�سا�سية لخلق المناخ المدر�سي الم�شجع على الدافعية, وقد �أجريت في �ست مدار�س ابتدائية خا�صة 

يقومون  المديرين  �أن  �إلى  الدرا�سة  خل�صت  وقد  والمقابلة.  الملاحظة  الدرا�سة  �أداة  وكانت  �شيكاغو،  في 

ن�شاطات وفعاليات  للمعلمين: تطوير  الدافعية  ي�شجع على  �أجل خلق مناخ مدر�سة  الآتية من  بالأعمال 

تهتم بالفردية ال�شخ�صية والحاجات والتكيف، التو�سع في م�صادر التمويل لكامل جماعة العمل المدر�سي، 

لااعتماد على الأن�شطة لكل م�ستوى من م�ستويات المدر�سة، الموازنة بين الأن�شطة وم�صادر تمويلها.

درا�سة  )Blase & Kirby, 1992(, هدفت هذه الدرا�سة �إلى معرفة العوامل التي ت�ؤدي �إلى ت�شجيع 

وتعزيز الإنجاز التعليمي لدى المعلمين كهدف من �أهداف المدير، وذلك ومن وجهة نظر المعلمين �أنف�سهم. 

وقد طبقت الدرا�سة على عينة مكونة من )800( معلماً ومعلمةً في تك�سا�س و�أورليانز، وقد ا�ستخدمت 

على  الت�أثير  في  فعالة  ا�ستراتيجية  والثّناء  المديح  ب�أن  النتائج  و�أظهرت  المعلومات.  لجمع  ك�أداة  المقابلة 

المعلمين، وتدفع بهم �إلى العمل، كما وتعزز الثقة، وتخلق لااعتداد بالنّف�س لديهم، وتعزز من �شعورهم 

بالر�ضا ولاانتماء للم�ؤ�س�سة. وب�أنّ المديح والثّناء المتعلق بالعمل والإنجاز هو الأكثر ت�أثيراً على المعلمين. 

بين  العلاقة  ب��شأن  المعلمين  ت�صورات  عن  الك�شف   �إلى  هدفت  فقد   ,)Caldwell, 1992( درا�سة 

ال�سلوكات الإدارية ودافعية المعلمين، حيث كان للدرا�سة غر�ضان الأول هو تحديد ما �إذا كان �سلوكات 

مديري المدار�س الأ�سا�سية التي �أ�سهمت في �إح�سا�س المعلمين بالإنجاز والم��سؤولية ولااعتراف قد ت�صورها 

المعلمون ب�أنها ت�سهم �أكثر في دافعيتهم نحو العمل �أكثر من ال�سلوكات التي طورت وح�سّنت �سياق العمل. 

�أما الغر�ض الثاني فهو معرفة لااختلاف في ت�صورات الأهمية لهذه العوامل. وقد تكونت عينة الدرا�سة 

من )200( معلماً من مدار�س منطقة مدو�ست Midwest، وتم ا�ستخدام ا�ستبانة �أعدت لغر�ض الدرا�سة. 

و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن الإنجاز والم��سؤولية ولااعتراف كانت عوامل ت�صورها جميع المعلمين ب�أنها 

للعمر  تعزى  العوامل  لهذه  المعلمين  ت�صور  في  فروقاً  هناك  و�أن  العمل.  نحو  دافعيتهم  في  �أكثر  ت�سهم 

والجن�س وتعد هذه النتيجة تعزيزا لنظرية هيرزبرغ.

درا�سة )Parker & Partridge, 1991(، هدفت هذه الدرا�سة لقيا�س ومقارنة �إدراك العاملين للأمور 

التي من ��شأنها �أن تزيد من جهود العمل وبالتالي الإنتاجية ولتحديد �أي الأفعال التي يقوم بها المديرون 

والتي ينظر لها من قبل المعلمين على �أنها عوامل دافعة. و�شملت عينة الدرا�سة )230( معلماً و)6( مديرين 

من المدار�س العامة في الم�سي�سبي. وا�ستخدمت الدرا�سة �أداة م�سح قام ب�إعدادها الباحثان. وكانت نتائج 
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التح�صيل  تتمثل في  لاانتاجية  اعتبار عوامل زيادة  اتفقوا على  المديرين والمعلمين  �أن  �أظهرت  الدرا�سة 

والتقدم ولاانتماء ولاا�ستقلالية والإبداع، ولااعتراف والأمان. و�أن هناك فروقاً تعزى لمنطقة العمل 

في اعتبار االعوامل الم�ؤدية �إلى �إنتاج عال. �أما الأفعال التي اعتبرت عوامل دافعة بالن�سبة للمعلمين فكانت 

ت�شجيع واعتبار ومكاف�أة  لاانتماء،  ت�شجيع  الفريق،  بناء  للمدر�سة،  الم�شتركة  الر�ؤية  يلي: و�ضوح  كما 

جهود العمل النموذجية.
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3.2.2 التعليق على الدرا�سات ال�سابقة:

�إن ا�ستعرا�ض الدرا�سات العربيّة ذات العلاقة ت�شير �إلى �أن بع�ضها تحدث عن مدى قيام مدير المدر�سة 

 ،)2011 2008(، ودرا�سة )حمار�شة،  2001(، ودرا�سة )الغيث،  بتحفيز معلميه كدرا�سة  )ال�شيخ، 

 ،)2008 ا�سنينة،  )�أبو  ودرا�سة   ،)2007 )عزبون،  ودرا�سة   ،)2003 الله،  )رزق  درا�سة  وكذلك 

ودرا�سة )النواورة، 2009(، ودرا�سة )الحلبي، 2009(.

�أما ا�ستعرا�ض الدرا�سات الأجنبيّة ال�سابقة ذات العلاقة فت�شير �إلى �أنّ بع�ضها تحدث عن ممار�سة التحفيز 

 Butterworth & Weinstern,( ودرا�سة ,)Caldwell, 1992( من قبل المدار�س ومن ذلك درا�سة

.)Khorshidi, 2011( ودرا�سة ,)Medina, 2000( ودرا�سة ,)1996

كما تحدثت بع�ض الدرا�سات عن علاقة التحفيز والر�ضا الوظيفي كدرا�سة )الزهراني، 1995(، ودرا�سة 

)الجندي، 2006(، ودرا�سة )عزبون، 2007(، ودرا�سة )ال�شراري، 2007(، ودرا�سة )الوداعي، 

.)Egan, 2001( ومن الدرا�سات لااجنبية في نف�س المجال درا�سة .)2008

وقد تحدثت بع�ضها عن علاقة تحفيز المدير ولاانتماء التنظيمي كدرا�سة )الغيلي، 2005(. وتحدثت عن 

وتحدثت   ،)2009 )النواورة،  ودرا�سة   ،)2009 )الحلبي،  كدرا�سة  المهني  والتطوير  التحفيز  علاقة 

عن علاقة التحفيز والأداء الوظيفي كدرا�سة )�شراب، 2007(، ودرا�سة )العك�ش، 2007(، ودرا�سة 

.)Uche, & others, 2001( ودرا�سة ،)الغيث، 2008(

 Butterworth &( كدرا�سة  المدر�سي  المناخ  وخلق  التحفيز  عن  الدرا�سات  بع�ض  تحدثت  حين  في 

 Medina,( كدرا�سة  للمدير  والإن�ساني  لااجتماعي  والت�أثير  التحفيز  عن  وتحدثت   ,)weinstein

 Gibbs, & other,( ودرا�سة  ،)2000(, وتحدثت كذلك عن نظم التحفيز كدرا�سة )الحلبي، 2009

 Alam & Farid,( كما تحدثت الدرا�سات عن العوامل الم�ؤثرة في تعزيز عمل الحوافز كدرا�سة ,)2004

.)Nasser Ud Kin & others, 2012( ودرا�سة ,)Khorshidi, 2011( ودرا�سة ,)2011
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وقد لاحظ الباحث �أنّ الدرا�سات ال�سابقة اعتمدت على المنهج الو�صفي ولاا�ستبانة ك�أداة للدرا�سة. وقد 

والمكاف�أة  كالرواتب  المادية  الحوافز  بالناحيتين:  الخا�ص  التحفيز  عن  تتحدث  الدرا�سات  معظم  كانت 

والترقية وغيرها، والحوافز المعنوية كالتقدير والمديح وال�شكر وغيرها.

وقد ا�ستفاد الباحث من الدرا�سات ال�سابقة عدة �أمور منها: لاا�ستفادة من المراجع التي رجعت �إليها تلك 

على  والتعرف  التحفيز،  مجال  في  المختلفة  بمجالاتها  لاا�ستبانة  بناء  في  منها  ولاا�ستفادة  الدرا�سات، 

لاا�ساليب الإح�صائية والكيفية التي تم فيها تحليل النتائج ،ولاا�ستفادة من النتائج والتو�صيات التي تو�صلت 

�إليها تلك الدرا�سات.

ولجميع  ال�شريف  القد�س  منطقة  في  �أنها  وخا�صة  )فل�سطينية(،  بيئتها  �أنّ  الدرا�سة  هذه  مايميز  �أهمّ  �إنّ 

معلميها، مع اختلاف الجهات الم�شرفة على ه�ؤلاء المعلمين، وكذلك بمجالات �أداة الدرا�سة فيها وخا�صة 

مجالي العلاقات الإن�سانية والتطوير المهني، حيث لم يتم بحثهما في درا�سات �أخرى بال�صورة التي بحثتها 

هذه الدرا�سة وتتميز �أي�ضا في قلة الدرا�سات في هذا المجال في منطقة القد�س ال�شريف، ح�سب علم الباحث.

مجالات  �ضمن  بتحفيزهم  قيامه  بدرجة  يتعلق  فيما  المدر�سة  مدير  عن  المعلمين  ب�آراء  اخت�صت  �أنّها  كما 

الدرا�سة المختلفة.  
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الف�صل الثالث

الطريقة والإجراءات
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الف�صل الثالث

3. منهج الدرا�سة و�إجراءاتها:

وثباتها،  الأداة  �صدق  واختبار  و�أداتها،  وعينتها،  ومجتمعها،  الدرا�سة،  منهج  الف�صل  هذا  تناول 

ومتغيرات الدرا�سة و�إجراءاتها، والأدوات الإح�صائية الم�ستخدمة.

1.3  منهج الدرا�سة

تم في هذه الدرا�سة ا�ستخدام المنهج الو�صفي للتعرف على وجهات نظر المعلمين حول  مدى قيام مدير 

المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س منطقة القد�س ال�شريف، وذلك لملاءمته لمثل هذا النوع من الدرا�سات.

2.3  مجتمع الدرا�سة:

نَ مجتمع الدرا�سة من جميع معلمي ومعلمات مدار�س منطقة القد�س ال�شريف، بما في ذلك المدار�س  تَكوَّ

الحكومية )التابعة لوزارة التربية والتعليم الفل�سطينية(، والوكالة )التابعة لوكالة غوث وت�شغيل اللاجئين 

ولوزارة  الإ�اسرئيلية  القد�س  لبلدية  )التابعة  والمعارف  والبلدية  الخا�صة،  والمدار�س  الفل�سطينيين(، 

عددهم  والبالغ  2013م   /2012 الدرا�سي  العام  من  الأول  الف�صل  في  وذلك  الإ�اسرئيلية(،  المعارف 

)3011( معلما ومعلمة. والجدول الآتي يبين توزيع مجتمع الدرا�سة ح�سب الجهة الم�شرفة:

والتعليم في  التربية  الواردة في مكتب  الأرقام  الدرا�سة، ح�سب  توزيع مجتمع  1( جدول   .3( جدول 

القد�س ال�شريف ووكالة الغوث:

الن�سبة المئوية للمعلمينعدد المعلمينعدد المدار�سالجهة الم�شرفةالرقم

3975625.10حكومية )وزارة التربية والتعليم الفل�سطينية(1

81354.48مدار�س وكالة الغوث2

63170056.45مدار�س بلدية القد�س ووزارة المعارف الإ�اسرئيليتان3

7242013.94جهات خا�صة4

100 ٪1833011المجموع الكلي
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3.3  عينة الدرا�سة:

القد�س  الع�شوائية الطبقية، من معلمي ومعلمات مدار�س منطقة  الدرا�سة بالطريقة  وقد تم اختيار عينة 
�أق�سام ح�سب المرجعية للمدر�سة الحكومية )التابعة  �أربعة  ال�شريف، حيث تم تق�سيم مجتمع الدرا�سة �إلى 
الفل�سطينيين(،  اللاجئين  لوكالة غوث وت�شغيل  )التابعة  الفل�سطينية(، والوكالة  التربية والتعليم  لوزارة 
والمدار�س الخا�صة، والبلدية والمعارف )التابعة لبلدية القد�س الإ�اسرئيلية ولوزارة المعارف الإ�اسرئيلية(، 
وتم ح�صر عدد عنا�صر المجتمع الكلي ومعرفة عدد عنا�صر كل ق�سم، وتم تحديد ن�سبة العينة وهي 17 ٪  
المراد اختيارها من المجتمع وتم �إيجاد عدد عنا�صر كل ق�سم. وقد تم ا�سترجاع )467( ا�ستمارة، وبلغت 

ن�سبة لاا�سترجاع حوالي 95 ٪ وهي ن�سبة ا�سترجاع مرتفعة ومقبولة �إح�صائيا.

1.3.3     و�صف متغيرات �أفراد عينة الدرا�سة:

الدرا�سة  ا�ستجاباتهم، ح�سب متغيرات  الذين تم تحليل  الدرا�سة  �أفراد عينة  )2.3( توزيع  يبين الجدول 
كالآتي:

الن�سبة المئويةالعددالم�ستوىالمتغير

الجن�س

16836.0ذكر

29964.0�أنثى

100%467المجموع

الم�ؤهل العلمي

286.0دبلوم

36878.8بكالوريو�س

7115.2ماج�ستير ف�أعلى

100%467المجموع

التخ�ص�ص العلمي

30966.2علوم �إن�سانية

15833.8علوم تطبيقية

100%467المجموع

الخبرة

10522.5�أقل من 5 �سنوات

14731.5من 5-10 �سنوات

21546.0�أكثر من 10 �سنوات

100%467المجموع

الجهة الم�شرفة

11324.2حكومية )التابعة لوزارة التربية التعليم الفل�سطينية(

398.4وكالة الغوث لت�شغيل اللاجئين الفل�سطينيين

7015.0جهة خا�صة

24552.5بلدية القد�س ووزارة المعارف الإ�اسرئيليتان

 100% 467المجموع
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%36 من عينة الدرا�سة من  �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب الجن�س، ويظهر �أن  يبّني جدول )2.3( توزيع 

العلمي،  الم�ؤهل  متغير  الدرا�سة ح�سب  عينة  �أفراد  توزيع  الجدول  الإناث. ويبين  %64 من  الذكور، 

ويظهر �أن  %6 من العينة دبلوم، في حين كانت ن�سبة %78.8 بكالوريو�س، ون�سبة %15.2 لماج�ستير 

ف�أعلى. ويبين الجدول توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب متغير التخ�ص�ص العلمي، ويظهر �أن 66.2% 

علوم �إن�سانية، في حين كانت ن�سبة %33.8 علوم تطبيقية. ويبين �أي�ضاً متغير الخبرة، ويظهر �أن ن�سبة 

%22.5 لأقل من 5 �سنوات، ون�سبة %31.5 من 5-10 �سنوات، ون�سبة %46 لأكثر من 10 �سنوات. 

%8.4 لوكالة الغوث، ون�سبة  %24.2 للحكومية )�سلطة(، ون�سبة  �أن ن�سبة  ويبين متغير الجهة الم�شرفة 

%15 للجهة الخا�صة، ون�سبة %52.5 لبلدية القد�س/وزارة المعارف الإ�اسرئيلية. 

4.3  �أداة الدرا�سة:

تم ا�ستخدام لاا�ستبانة ك�أداة لجمع البيانات حول مدى قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في منطقة القد�س 

ال�شريف من وجهة نظر المعلمين، حيث ا�ستعان الباحث بالأدب التربوي والدرا�سات ال�سابقة مثل درا�سة 

�أبو �شرخ)2010(، ودرا�سة خارجية من درا�سات العلاقات الإن�سانية وهي  الحلبي )2009( ودرا�سة 

درا�سة الزبون ومو�سى )2010(  في بناء هذه الأداة، وتكونت لاا�ستبانة في �صورتها الأولية من )79( 

فقرة موزعة على �أربعة مجالات، هي: العلاقات الإن�سانية وعدد فقراتها )15( من 1 - 15، تطوير 

الأداء المهني وعدد فقراته )15( فقرة ممن )16 - 30(، والر�ضا الوظيفي وعدد فقراته )14( فقرة من 

)31 - 44(، ولاانتماء التنظيمي وعدد فقراته )15( فقرة من )45 - 59( )انظر ملحق رقم  1 (. 

1.4.3  �صدق الأداة:

لااخت�صا�ص والخبرة،  المحكمين من ذوي  الدرا�سة تم عر�ضها على عدد من  �أداة  للتحقق من �صدق 

محكما   )  12  ( عددهم  بلغ  وقد  وجدت،  التي  المنا�سبة  التعديلات  و�إجراء  وملاحظاتهم  �آرائهم  لإبداء 

�شموليتها،  حيث  من  الأداة  هذه  على  ملاحظاتهم  المحكمون  ه�ؤلاء  �أبدى  وقد   ،)2 رقم   ملحق  )انظر 

وانتماء الفقرات للمجالات التابعة لهذه الأداة، ومدى �سلامة العبارات وو�ضوحها، وتّم �إعادة �صياغة 

بع�ض الفقرات لوجود �أخطاء لغوية فيها، كفقرة في مجال لاانتماء التنظيمي وهي: )يحث المعلمين على 

المحافظة على ممتلكات المدر�سة كما يحافظوا على ممتلكاتهم(، والت�صحيح: )يحث المعلمين على المحافظة 

على ممتلكات المدر�سة كما يحافظون على ممتلكاتهم(، وقد تّم �إعادة �صياغة بع�ض الفقرات لأنها مركبة 
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)�أي تقي�س بعدين �أو �أكثر( كفقرة في مجال العلاقات الإن�سانية وهي: )يقوم ب�شكر المعلمين �شفهيا وكتابيا 

على جهودهم في العمل(، والت�صحيح: )ي�شكر المعلمين على جهودهم في العمل(، �أو �شطب الفقرة لأنها 

مركبة ومكررة كفقرة في مجال الر�ضا الوظيفي وهي: )ي�ستخدم الحوافز المادية والمعنوية لما لها من ت�أثير 

�إيجابي في �سلوك المعلمين(، )قد تّم �شطب هذه الفقرة(، �أو طويلة كفقرة في مجال تطوير الأداء  المهني 

المدر�سة(،  الم��سؤلية الإدارية في  الم�شاركة بتحمل  يتيح لهم  المعلمين الإدارية حيث  وهي: )يقدر قدرات 

والت�صحيح )يتيح للمعلمين الم�شاركة بتحمل الم��سؤولية الإدارية في المدر�سة(،ومن ثمّ تّم �إخراج لاا�ستبانة 

ب�صورتها النهائية )�أنظر ملحق رقم 3 (، والتي تكونت من ق�سمين الق�سم الأول ا�شتمل على المتغيرات 

لاا�ستبانة والبالغ  فقرات  ا�شتمل على  فقد  الثاني  الق�سم  �أما  5 متغيرات،  للدرا�سة والبالغ عددها  الم�ستقلة 

عددها )59( فقرة موزعة على �أربعة مجالات هي: العلاقات الإن�سانية و�ضم )15( فقرة، وتطوير الأداء 

المهني و�ضم )14( فقرة، الر�ضا الوظيفي و�ضم )15( فقرة، لاانتماء التنظيمي و�ضم )15( فقرة.

وتم �إدراج كيفية ا�ستجابة الم�ستجبين على فقرات لاا�ستبانة وفق مقيا�س ليكرت الخما�سي كالآتي: 

ثلاث  و�أعطيت  �أربع درجات، محايد،  و�أعطيت  موافق،  و�أعطيت خم�س درجات،  ب�شدة،  موافق 

درجات، ومعار�ض، و�أعطيت درجتين، ومعار�ض ب�شدة، و�أعطيت درجة واحدة.

من ناحية �أخرى تم التحقق من �صدق الأداة �أي�ضاً بح�ساب معامل لاارتباط بير�سون لفقرات لاا�ستبانة 

مع الدرجة الكلية للأداة لكل مقيا�س، وات�ضح وجود دلالة �إح�صائية في جميع فقرات لاا�ستبانة، ويدل 

على �أنَّ هناك ات�ساقاً داخلياً بين الفقرات. والجداول الآتية تبين ذلك:

فقرات  ارتباط  لم�صفوفة   )Pearson Correlation( بير�سون  ارتباط  معامل  نتائج   :)3.3( جدول 

العلاقات الإن�سانية

الدلالةقيمة R  الرقم
الدالةقيمة R الرقم الإح�صائية

الدالة الإح�صائيةقيمة R الرقم الإح�صائية

10.680**0.00060.742**0.000110.722**0.000

20.735**0.00070.745**0.000120.777**0.000

30.681**0.00080.660**0.000130.753**0.000

40.713**0.00090.731**0.000140.748**0.000

50.754**0.000100.781**0.000150.725**0.000
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فقرات  ارتباط  لم�صفوفة   )Pearson Correlation( بير�سون  ارتباط  معامل  نتائج   :)4.3( جدول 

تطوير الأداء المهني

الدالةقيمة R الرقم
الدالةقيمة R الرقم الإح�صائية

الدالة الإح�صائيةقيمة R الرقم الإح�صائية

160.600**0.000210.729**0.000260.681**0.000

170.681**0.000220.758**0.000270.623**0.000

180.715**0.000230.652**0.000280.704**0.000

190.521**0.000240.775**0.000290.566**0.000

200.693**0.000250.638**0.000300.659**0.000

فقرات  ارتباط  لم�صفوفة   )Pearson Correlation( بير�سون  ارتباط  معامل  نتائج   :)5.3( جدول 

الر�ضا الوظيفي

الدالةقيمة R الرقم
الدالةقيمة R الرقم الإح�صائية

الدالة الإح�صائيةقيمة R الرقم الإح�صائية

310.584**0.000360.695**0.000410.781**0.000

320.689**0.000370.750**0.000420.751**0.000

330.721**0.000380.779**0.000430.753**0.000

340.599**0.000390.710**0.000440.668**0.000

350.682**0.000400.787**0.000

فقرات  ارتباط  لم�صفوفة   )Pearson Correlation( بير�سون  ارتباط  معامل  نتائج   :)6.3( جدول 

لاانتماء التنظيمي

الدالةقيمة R الرقم
الدالةقيمة R الرقم الإح�صائية

الدالة الإح�صائيةقيمة R الرقم الإح�صائية

450.751**0.000500.750**0.000550.585**0.000

460.582**0.000510.756**0.000560.763**0.000

470.746**0.000520.743**0.000570.767**0.000

480.782**0.000530.693**0.000580.748**0.000

490.694**0.000540.651**0.000590.785**0.000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2 - tailed).
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2.4.3  ثبات الأداة:

قام الباحث بالتحقق من ثبات �أداة الدرا�سة بالآتي:

ثبات الإ�ستبانة: تم ح�ساب معامل لاات�ساق الداخلي وفق معادلة كرونباخ �ألفا لفقرات لاا�ستبانة. وهذا ما 

يو�ضحه الجدول الآتي:

جدول)7.3(: معامل الثبات للمجالات والدرجة الكلية:

معامل الثباتالمجال

0.95العلاقات الإن�سانية

0.93تطوير الأداء المهني

0.94الر�ضا الوظيفي

0.95لاانتماء التنظيمي

0.98الدرجة الكلية

ويلاحظ من جدول )6.3( �أن جميع قيم معامل الثبات جاءت بدرجة مرتفعة، وهذا ي�شير �إلى تمتع �أداة 

الدرا�سة بثبات يفي ب�أغرا�ض الدرا�سة.

لأداة الثبات،  لمعامل  الكلية  الدرجة  ثبات  ح�ساب  خلال  من  الأداة،  ثبات  من  بالتحقق  الباحث   وقام 

 الدرا�سة ح�سب معادلة الثبات كرونباخ �ألفا، وكانت الدرجة الكلية )0.98(، وهذه النتيجة ت�شير �إلى تمتع

هذه الأداة بثبات يفي ب�أغرا�ض الدرا�سة.
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5.3  متغيرات الدرا�سة:

ا�شتملت الدرا�سة الحالية على المتغيرات الآتية:

المتغيرات الم�ستقلة:

- متغير الجن�س: وله م�ستويان ) ذكر، �أنثى(

- متغير الم�ؤهل العلمي: وله ثلاثة م�ستويات ) �أقل من بكالوريو�س، بكالوريو�س، �أعلى من بكالوريو�س(.

- متغير الخبرة في التدري�س: ولها ثلاثة م�ستويات ) �أقل من خم�س �سنوات، من 5 - 10 �سنوات، �أكثر 

من 10 �سنوات(.

- متغير التخ�ص�ص: وله م�ستويان )العلوم التطبيقية، والعلوم الإن�سانية(.

الفل�سطينية،  التابعة لوزارة التربية والتعليم  �أربعة م�ستويات: )الحكومية  - متغير الجهة الم�شرفة: ولها 

الفل�سطينيين، والمدار�س الخا�صة، والبلدية والمعارف  اللاجئين  التابعة لوكالة غوث وت�شغيل  والوكالة 

التابعتان لبلدية القد�س الإ�اسرئيلية ولوزارة المعارف الإ�اسرئيلية(.

 المتغير التابع:

ا�ستجابة �أفراد العينة على لاا�ستبانة لمعرفة مدى قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في محافظة القد�س من 

وجهة نظرهم.

6.3   �إجراءات الدرا�سة:

بعد الت�أكد من �صدق �أداة الدرا�سة وثباتها، وتحديد عينتها، قام الباحث بتطبيق الأداة على �أفراد عينة 

الدرا�سة، وبعد �أن اكتملت عملية تجميع لاا�ستبانات من �أفراد العينة بعد �إجابتهم عليها، تبين للباحث �أنّ 

عدد لاا�ستبانات الم�ستردة ال�صالحة والتي خ�ضعت للتحليل الإح�صائي هو )467( ا�ستبانه، وتم ا�ستبعاد 8 

ا�ستمارات لعدم ا�ستيفائها للمعلومات المطلوبة.
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وقد �سارت هذه الدرا�سة وفقا للإجراءات الآتية:

- مراجعة الأدب النظري والدرا�سات ال�سابقة للا�ستعانة بهما في �إعداد �أداة الدرا�سة.

- ح�صر مجتمع الدرا�سة.

- اختيار عينة ممثلة لمجتمع الدرا�سة.

- �إعداد م�سودة لأداة الدرا�سة.

- التحقق من �صدق �أداة الدرا�سة وثباتها.

- الح�صول على كتاب ت�سهيل مهمة من جامعة القد�س موجه �إلى مديريات التربية والتعليم في القد�س 

وكذلك لمدار�س البلدية والخا�صة والوكالة )انظر ملحق: 4 و5 و6 و7 و8(، ومن ثم �إر�سالها �إلى الجهات 

المخت�صة للح�صول على كتب ت�سمح بتوزيع لاا�ستبانة على المدار�س.

- الح�صول على كتاب ت�سهيل مهمة من مديريات التربية والتعليم في محافظة القد�س موجه �إلى مديري 

ومديرات المدار�س التي �ستطبق فيها الدرا�سة )انظر ملحق: 9(.

- توزيع لاا�ستبانة على المعلمين والمعلمات في عينة الدرا�سة.

لااح�صائي  البرنامج  با�ستخدام  النتائج وتف�سيره وذلك  �إح�صائيا لا�ستخراج  البيانات ومعالجتها  - جمع 

.)SPSS(

7.3  المعالجة الإح�صائية:

 بعد جمع لاا�ستبانات والت�أكد من �صلاحيتها للتحليل تم ترميزها )�إعطائها �أرقاما معينة(، وذلك تمهيداً 

لإدخال بياناتها �إلى جهاز الحا�سوب الآلي لإجراء المعالجات الإح�صائية المنا�سبة، وتحليل البيانات وفقاً 

لأ�سئلة الدرا�سة وبياناتها.

وقد تمت المعالجة الإح�صائية وفقا لما ي�أتي:

1 - تم التحقق من �صدق �أداة الدرا�سة با�ستخدام معامل لاارتباط بير�سون.

2 - تم التحقق من ثبات �أداة الدرا�سة با�ستخدام معامل الثبات كرونباخ �ألفا.

 ,)SPSS( لااجتماعية   للعلوم  الإح�صائية  الرزم  برنامج  با�ستخدام  اح�صائيا  البيانات  معالجة  تم   -  3

الإح�صائية  المعالجات  ا�ستخدام  Sttistical Package for Social Sciences ، حيث تم  لـ  اخت�صار 

الآتية:
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- المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية للإجابة عن ال��سؤال الأول. 	

- اختبار t-test لفح�ص الفر�ضيات التي تت�ضمن متغيرا م�ستقلا ذا م�ستويين. 	

- تحليل التباين الأحادي One Way ANOVA لفح�ص الفر�ضيات التي تت�ضمن متغيرا م�ستقلا 	

	 ذا ثلاثة م�ستويات ف�أكثر.

- اختبار )LSD( للمقارنات البعدية بين المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة. 	

وقد تم اعتماد المفتاح الآتي لتحديد درجة الممار�سة، علماً ب�أنّ هذا المفتاح اعتمد في عدد من الدرا�سات 

كدرا�سة )حلبية، 2011(.

الدرجة منخف�ضة:  �إذا كان المتو�سط الح�سابي للفقرة �أو المجال �أو الدرجة الكلية �أ�صغر من )2.33(.  

الدرجة متو�سطة:  �إذا كان المتو�سط الح�سابي للفقرة �أو المجال �أو الدرجة الكلية مح�صوراً بين ) 2.34 - 

.)3.67

الدرجة مرتفعة:  �إذا كان المتو�سط الح�سابي للفقرة �أو المجال �أو الدرجة الكلية �أكبر من )3.68(.

كما يتبّني من الجدول الآتي:

جدول رقم )3. 8( جدول )مفتاح درجة الممار�سة( درجة متو�سطات ا�ستجابة �أفراد عينة الدرا�سة: 

مدى متو�سطها الح�سابيالدرجة

  2.33  ف�أقلمنخف�ضة

2.34 - 3.67متو�سطة

3.68   ف�أعلىعالية
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الف�صل الرابع:

نتائج الدرا�سة
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الف�صل الرابع

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

نتائج الدرا�سة

1.4  تمهيد

ت�ضمن هذا الف�صل عر�ضا لنتائج الدرا�سة، التي تو�صل �إليها الباحث عن مو�ضوع الدرا�سة وهو »درجة 

قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم« وبيان �أثر كل 

التي تم  البيانات الإح�صائية  الدرا�سة، وتحليل  �أداة  العينة على  �أفراد  ا�ستجابة  المتغيرات من خلال  من 

الح�صول عليها.

 2.4 نتائج �أ�سئلة الدرا�سة: 

1.2.4  النتائج المتعلقة بال��سؤال الأول: 

ما درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم؟ 

لا�ستجابات  المعيارية  ولاانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  بح�ساب  الباحث  قام  ال��سؤال  هذا  عن  للإجابة 

�أفراد عينة الدرا�سة على فقرات لاا�ستبانة ، ويبّني الجدول )4. 1( المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات 

المعيارية لا�ستجابات المبحوثين موزعة ح�سب مجالات لاا�ستبانة. 
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جدول )1.4(: المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية والدرجات لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة 

لدرجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم مرتبة تنازليا 

ح�سب المتو�سط الح�سابي

 المتو�سطالمجالالرقم
الح�سابي

الانحراف
الدرجة المعياري

عالية3.760.76العلاقات الإن�سانية1

عالية3.770.68تطوير الأداء المهني2

عالية3.690.74لاانتماء التنظيمي3

متو�سطة3.520.77الر�ضا الوظيفي4

عالية3.690.69الدرجة الكلية

يلاحظ من الجدول ال�سابق الذي يعبر عن المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد 

عينة الدرا�سة على درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  

�أن المتو�سط الح�سابي للدرجة الكلية )3.69( وانحراف معياري )0.691( وهذا يدل على �أن درجة قيام 

مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  جاءت بدرجة عالية.

متو�سط  �أعلى  على  ح�صل  المهني  الأداء  تطوير  مجال  �أن   )1.4( رقم  الجدول  في  النتائج  وت�شير  كما 

ح�سابي، يليه العلاقات الإن�سانية، ومن ثم لاانتماء التنظيمي يليه الر�ضا الوظيفي. ويتبّني من الجدول 

�أن المتو�سطات تراوحت بين )3.52( و )3.77(، و�أن المتو�سطات الح�سابية لمجالات العلاقات الإن�سانية 

المتو�سط  بينما  بالتحفيز،  القيام  من  عالية  درجة  على  تدل  التنظيمي  ولاانتماء  المهني  الأداء  وتطوير 

الح�سابي لمجال الر�ضا الوظيفي يدل على درجة متو�سطة من القيام بالتحفيز.
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وقام الباحث بح�ساب المتو�سطات الح�سابية لمجالات الدرا�سة مع الفقرات وهي كما يلي:

المجال الأول: العلاقات الإن�سانية:

المعيارية  لاانحرافات  من  الفقرات  هذه  �أظهرتها  التي  والنتائج  الإن�سانية(  )العلاقات  فقرات  ي�أتي  فيما 
والمتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة عليها.

جدول )2.4(: المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية والدرجات لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة 

ال�شريف من وجهة  القد�س  الإن�سانية( في مدار�س  المعلمين)للعلاقات  بتحفيز  المدر�سة  قيام مدير  لدرجة 

 نظرهم مرتبة تنازليا ح�سب المتو�سطات الح�سابية للفقرات.

المتو�سطالفقراتالرقم
 الح�سابي

 الانحراف
الدرجةالمعياري

عالية4.020.948يقيم مع المعلمين علاقات طيبة داخل المدر�سة9

عالية3.990.946يحترم خ�صو�صيات المعلمين ولا يتدخل فيها8

عالية3.970.880ي�شكر المعلمين على جهودهم في العمل1

في 5 تواجههم  التي  ال�صعوبات  في  للمعلمين  والن�صح  الم�شورة  يقدم 
عالية3.790.973التعامل مع المواقف التعليمية داخل المدر�سة

عالية3.791.021يتعامل مع الجميع ب�صبر وتحمل11

عالية3.781.022ي�شعر المعلمين ب�أنهم فريق عمل7

عالية3.760.983يحر�ص على حل م�شكلة غياب المعلمين ب�شكل مو�ضوعي3

عالية3.750.972 يقوم بحل الخلافات داخل المدر�سة بطريقة عادلة6

عالية3.750.927يتوخى المو�ضوعية في تقديره للجهود التي يقوم بها المعلمون10

عالية3.721.013يتيح الحرية المنظمة للحوار والنقا�ش بينه وبين المعلمين13

عالية3.720.977ي�سعى �إلى ايجاد جو من الثقة المتبادلة مع المعلمين15

عالية3.681.011يبث ال�شعور بالأمن في المواقف الحرجة14

متو�سطة3.650.988يعمل على تقريب وجهات النظر بين المعلمين12

الأمر 2 الإدارية  قراراته  تجاه  المعلمين  �أفعال  ردود  لمعرفة  ي�سعى 
متو�سطة3.490.966الذي ي�شعرهم بالراحة النف�سية

متو�سطة3.481.063يناق�ش التقارير والتغيرات في العمل مع المعلم قبل �إقرارها4
الدرجة
عالية3.760.764الكلية
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يلاحظ من الجدول ال�سابق الذي يعبر عن المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد 

القد�س  مدار�س  الإن�سانية( في  )للعلاقات  المعلمين  بتحفيز  المدر�سة  مدير  قيام  الدرا�سة على درجة  عينة 

الكلية )3.76( وانحراف معياري )0.764(  للدرجة  المتو�سط الح�سابي  �أن  ال�شريف من وجهة نظرهم  

وهذا يدل على �أن درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  

جاءت بدرجة عالية.

كما وت�شير النتائج في الجدول رقم )2.4( �أن )12( فقرات جاءت بدرجة عالية، و)3( فقرات بدرجة 

متو�سطة. وح�صلت الفقرة » يقيم مع المعلمين علاقات طيبة داخل المدر�سة « على �أعلى متو�سط ح�سابي 

)4.02(، يليها فقرة » يحترم خ�صو�صيات المعلمين ولا يتدخل فيها « بمتو�سط ح�سابي )3.99(. وح�صلت 

الفقرة » يناق�ش التقارير والتغيرات في العمل مع المعلم قبل �إقرارها « على �أقل متو�سط ح�سابي )3.48(، 

يليها فقرة »ي�سعى لمعرفة ردود �أفعال المعلمين تجاه قرارته الإدارية الأمر الذي ي�شعرهم بالراحة النف�سية« 

بمتو�سط ح�سابي )3.49(.

المجال الثاني: تطوير الأداء المهني :

المعيارية  الفقرات من لاانحرافات  �أظهرتها هذه  التي  المهني( والنتائج  الأداء  فقرات )تطوير  ي�أتي  فيما 

والمتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة عليها.
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جدول )3.4(: المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية والدرجات لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة 

لدرجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين )تطوير الأداء المهني( في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة 

نظرهم مرتبة تنازليا ح�سب المتو�سطات الح�سابية للفقرات.

المتو�سطالفقراتالرقم
الح�سابي

 الانحراف
الدرجةالمعياري

عالية4.110.799يحث المعلمين على �إنجاز �أعمالهم بال�سرعة المطلوبة19

عالية4.040.829يمنح المعلمين الحرية في ا�ستخدام الأ�ساليب التعليمية المنا�سبة27

عالية4.000.905ي�شجع المعلمين على العمل بكفاءة18

عالية3.990.984ي�شجع المعلمين على ا�ستخدام التكنولوجيا في التعليم16

لتطوير 25 تعليمية  تدريبية  بدورات  لاا�شتراك  على  المعلمين  ي�شجع 
عالية3.970.893قدراتهم

عالية3.930.896ي�شجع المعلمين على المبادرة الفردية17

عالية3.770.979ي�ستمع �إلى اقتراحات المعلمين واهتماماتهم فيما يخ�ص الأداء المهني21

عالية3.720.936يتيح للمعلمين القيام بالزيارات ال�صفية29

وفق 30 اللامنهجية  الن�شاطات  من  العديد  اختيار  في  المعلمين  ي�ساعد 
عالية3.720.945اهتماماتهم

عالية3.700.894يتبنى معايير وا�ضحة لتقييم م�ستويات الأداء داخل المدر�سة28

عالية3.680.970ي�شجع على تفوي�ض ال�صلاحيات لأداء �أف�ضل22

متو�سطة3.630.926يتيح للمعلمين الم�شاركة بتحمل الم��سؤولية الإدارية في المدر�سة26

متو�سطة3.620.974يعمل على �إر�شاد المعلمين لتطوير مهاراتهم بطرق منا�سبة ومقبولة24

يخ�ص 20 فيما  لااجتماعات  موا�ضيع  تحديد  في  الفر�صة  للمعلمين  يتيح 
متو�سطة3.511.045الأداء المهني

متو�سطة3.211.132يقدم مكاف�آت للمعلمين المتميزين في تطورهم المهني23

الدرجة
عالية3.770.680الكلية

يلاحظ من الجدول ال�سابق الذي يعبر عن المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد 
عينة الدرا�سة على درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين )تطوير الأداء المهني( في مدار�س القد�س 
الكلية )3.77( وانحراف معياري )0.680(  للدرجة  المتو�سط الح�سابي  �أن  ال�شريف من وجهة نظرهم  
القد�س  المهني( في مدار�س  الأداء  المعلمين)تطوير  بتحفيز  المدر�سة  قيام مدير  �أن درجة  يدل على  وهذا 

ال�شريف من وجهة نظرهم  جاءت بدرجة عالية.
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بدرجة  فقرات  و)4(  عالية،  بدرجة  جاءت  فقرة   )11( �أن   )3.4( رقم  الجدول  في  النتائج  وت�شير  كما 
متو�سطة. وح�صلت الفقرة » يحث المعلمين على �إنجاز �أعمالهم بال�سرعة المطلوبة « على �أعلى متو�سط 
المنا�سبة « بمتو�سط  التعليمية  الأ�ساليب  ا�ستخدام  المعلمين الحرية في  فقرة » يمنح  يليها   ،)4.11( ح�سابي 
�أقل  على   » المهني  تطورهم  في  المتميزين  للمعلمين  مكاف�آت  يقدم   « الفقرة  وح�صلت   .)4.04( ح�سابي 
متو�سط ح�سابي )3.21(، يليها فقرة » يتيح للمعلمين الفر�صة في تحديد موا�ضيع لااجتماعات فيما يخ�ص 

الأداء المهني « بمتو�سط ح�سابي )3.51(.

المجال الثالث: الر�ضا الوظيفي:

المعيارية  لاانحرافات  من  الفقرات  هذه  �أظهرتها  التي  والنتائج  الوظيفي(  )الر�ضا  فقرات  ي�أتي  فيما 
والمتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة عليها.

جدول )4.4(: المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية والدرجات لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة 
لدرجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين)الر�ضا الوظيفي( في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم 

مرتبة تنازليا ح�سب المتو�سطات الح�سابية للفقرات. 

 المتو�سطالفقراتالرقم
الح�سابي

 الانحراف
الدرجةالمعياري

عالية3.890.822ي�شجع المعلمين على زيادة تفاعلهم مع الطلبة35

ح�سب 34 لهم  المخ�ص�ص  الدرا�سي  الن�صاب  المعلمين  �إعطاء  على  يعمل 
عالية3.781.008الأ�صول

لهم 42 يوفر  مما  بالطلبة  المتعلقة  القرارات  اتخاذ  في  المعلمين  ي�شارك 
متو�سطة3.670.957ال�شعور بتحقيق الذات

المعلمين 39 تفعيل  خلال  من  بالمجتمع  المدر�سة  ربط  على  يحر�ص 
متو�سطة3.621.077ومجال�س الآباء

متو�سطة3.570.957يمنح �صلاحيات وا�سعة للمعلمين كل ح�سب تخ�ص�صه ومجاله33

لهم 41 يوفر  بالطلبة مما  المتعلقة  القرارات  اتخاذ  العلاقات في  ي�ستخدم 
متو�سطة3.570.994ال�شعور بتحقيق الذات

متو�سطة3.570.988يتجنب ال�سرعة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل الوظيفي44
متو�سطة3.561.029يحر�ص على �إزالة م�شاكل المعلمين40

 ي�سعى �إلى التحفيز الجماعي لإي�صال المعلمين للعمل �ضمن الفريق37
متو�سطة3.550.993الواحد

متو�سطة3.511.079تقديم الحوافز المعنوية للمعلمين كمكاف�أة على �أدائهم32

العمل 43 المعلمين بم�ساعدتهم في  الوظيفي لدى  الر�ضا  ي�سهم في زيادة 
متو�سطة3.490.990وقت ال�ضرورة

متو�سطة3.361.087يعمل على تخفيف التوتر النف�سي والج�سدي للمعلمين38
متو�سطة3.311.056ي�سعى �إلى تخفيف الأعباء الوظيفية الثانوية عن المعلمين36
متو�سطة2.831.149يقدم الحوافز المادية للمعلمين لمكاف�أتهم على �أدائهم31

الدرجة
متو�سطة3.520.767الكلية
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يلاحظ من الجدول ال�سابق الذي يعبر عن المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد 

عينة الدرا�سة على درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين)الر�ضا الوظيفي( في مدار�س القد�س ال�شريف 

من وجهة نظرهم  �أن المتو�سط الح�سابي للدرجة الكلية )3.52( وانحراف معياري )0.767( وهذا يدل 

على �أن درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين)الر�ضا الوظيفي( في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة 

نظرهم  جاءت بدرجة متو�سطة.

كما وت�شير النتائج في الجدول رقم )4.4( �أن المتو�سط الح�سابي لفقرتين جاءتا بدرجة عالية، و)12( فقرة 

بدرجة متو�سطة. وح�صلت الفقرة » ي�شجع المعلمين على زيادة تفاعلهم مع الطلبة « على �أعلى متو�سط 

ح�سابي )3.89(، يليها فقرة » يعمل على �إعطاء المعلمين الن�صاب الدرا�سي المخ�ص�ص لهم ح�سب الأ�صول 

« بمتو�سط ح�سابي )3.78(. وح�صلت الفقرة » يقدم الحوافز المادية للمعلمين لمكاف�أتهم على �أدائهم « على 

المعلمين «  الثانوية عن  الوظيفية  الأعباء  تخفيف  �إلى  ي�سعى   « فقرة  يليها   ،)2.83( متو�سط ح�سابي  �أقل 

بمتو�سط ح�سابي )3.31(.

المجال الرابع: الانتماء التنظيمي:

المعيارية  لاانحرافات  من  الفقرات  هذه  �أظهرتها  التي  والنتائج  التنظيمي(  )لاانتماء  فقرات  ي�أتي  فيما 

والمتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة عليها.
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جدول )5.4(: المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية والدرجات لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة 

وجهة  من  ال�شريف  القد�س  مدار�س  في  التنظيمي(  المعلمين)لاانتماء  بتحفيز  المدر�سة  مدير  قيام  لدرجة 

نظرهم مرتبة ترتيبا تنازليا ح�سب المتو�سطات الح�سابية للفقرات.

 المتو�سطالفقراتالرقم
الح�سابي

 الانحراف
الدرجةالمعياري

عالية4.090.808يحث المعلمين على المحافظة على ممتلكات المدر�سة55

عالية4.050.859يحث المعلمين للمحافظة على �سمعة المدر�سة الطيبة54

عالية3.920.849يحث المعلمين على لااهتمام بالم�صلحة العامة للمدر�سة49

عالية3.920.886يحث المعلمين على لااهتمام بم�ستقبل المدر�سة53

ل�صالح 52 ي�ستطيعون من مجهود  ما  �أق�صى  بذل  المعلمين على  ي�ساعد 
عالية3.880.901المدر�سة

عالية3.850.927ي�شجع المعلمين على القيام ب�أعمالهم بتفان و�إخلا�ص51

ي�شجع المعلمين على تقديم اقتراحات بناءة لحل الم�شكلات التي تواجه 56
عالية3.820.953المدر�سة

عالية3.731.051يدفع المعلمين للانتماء للمدر�سة من خلال علاقاته الإن�سانية معهم59

عالية3.711.011يدفع المعلمين لل�شعور بالفخر ولااعتزاز لكونهم يعملون في المدر�سة58

متو�سطة3.600.963ي�شعر المعلمين بتقارب �أهدافهم ال�شخ�صية مع �أهداف المدر�سة57

متو�سطة3.491.143يعطي الجميع فر�صاً مت�ساوية للنجاح والترقية50

متو�سطة3.481.071يعزز انتماء المعلمين بتقديم الحوافز المعنوية لهم45

متو�سطة3.401.003يزيد من ولاء المعلمين التنظيمي ب�أخذ �آرائهم بعين لااعتبار48

متو�سطة3.391.064ي�شبع حاجات المعلمين للانتماء للجماعة بالحوافز الجماعية47
متو�سطة3.061.144يعمق مبد�أ التزام المعلمين بقواعد العمل بحفزهم ماديا46ً

الدرجة
عالية3.690.743الكلية

يلاحظ من الجدول ال�سابق الذي يعبر عن المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد 

القد�س  مدار�س  في  التنظيمي(  )لاانتماء  المعلمين  بتحفيز  المدر�سة  مدير  قيام  درجة  على  الدرا�سة  عينة 

الكلية )3.69( وانحراف معياري )0.743(  للدرجة  المتو�سط الح�سابي  �أن  ال�شريف من وجهة نظرهم  

القد�س  مدار�س  في  التنظيمي(  )لاانتماء  المعلمين  بتحفيز  المدر�سة  مدير  قيام  درجة  �أن  على  يدل  وهذا 

ال�شريف من وجهة نظرهم  جاءت بدرجة عالية.
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بدرجة  فقرات  بدرجة عالية، و)6(  فقرات جاءت   )9( �أن   )5.4( النتائج في الجدول رقم  كما وت�شير 

�أعلى متو�سط  الفقرة » يحث المعلمين على المحافظة على ممتلكات المدر�سة » على  متو�سطة. وح�صلت 

ح�سابي  بمتو�سط  الطيبة«  المدر�سة  �سمعة  على  للمحافظة  المعلمين  »يحث  فقرة  يليها   ،)4.09( ح�سابي 

)4.05(. وح�صلت الفقرة » يعمق مبد�أ التزام المعلمين بقواعد العمل بحفزهم مادياً « على �أقل متو�سط 

بمتو�سط   » الجماعية  بالحوافز  للجماعة  للانتماء  المعلمين  حاجات  ي�شبع   « فقرة  يليها   ،)3.06( ح�سابي 

ح�سابي )3.39(.

2.2.4  النتائج المتعلقة بال��سؤال الثاني: 

هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة 

الم�ؤهل  الجن�س،  يعزى لمتغير  نظرهم   ال�شريف من وجهة  القد�س  مدار�س  المعلمين في  بتحفيز 

العلمي، التخ�ص�ص العلمي، الخبرة، الجهة الم�شرفة ؟

تلك  لنتائج فح�ص  ي�أتي عر�ض  �إلى خم�س فر�ضيات، وفيما  ال��سؤال تم تحويله  وللإجابة عن هذا 

الفر�ضيات:

  

نتيجة الفر�ضية الأولى: 

» لا توجد فروق ذات دلاله �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة 

بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الجن�س”

المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابة  ا�ستخدام اختبار »ت« حيث بّني  تّم  ال�صفرية الأولى  الفر�ضية  ولفح�ص 

�أفراد عينة الدرا�سة.
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جدول )6.4(: نتائج اختبار ) ت ( للعينات الم�ستقلة لا�ستجابة �أفراد العينة لدرجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز 

المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الجن�س.

المتو�سطالعددالجن�سالمجال
 الح�سابي

 الانحراف
المعياري

درجات
 م�ستوىقيمة "t" الحرية

الدلالة

العلاقات الإن�سانية
1683.730.85ذكر

4650.4880.626
2993.770.71�أنثى

تطوير الأداء المهني
1683.650.77ذكر

4652.6720.008
2993.840.61�أنثى

الر�ضا الوظيفي
1683.510.87ذكر

4650.1410.888
2993.520.71�أنثى

لاانتماء التنظيمي
1683.650.85ذكر

4651.0260.306
2993.720.67�أنثى

الدرجة الكلية
1683.640.79ذكر

4651.1630.245
2993.720.63�أنثى

يتبين من خلال الجدول ال�سابق �أن قيمة “ت” للدرجة الكلية )1.163(، وم�ستوى الدلالة )0.245(، �أي 

�أنه لا توجد فروق في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة 

نظرهم  يعزى لمتغير الجن�س. �أي تم قبول الفر�ضية الأولى. ولكن تبين وجود فروق في مجال تطوير 

الأداء المهني ول�صالح الإناث.

نتيجة الفر�ضية الثانية: 

» لا توجد فروق ذات دلاله �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة 

بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي”
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على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  الح�سابية لا�ستجابة  المتو�سطات  ح�ساب  الثانية تم  ال�صفرية  الفر�ضية  ولفح�ص 

درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير 

الم�ؤهل العلمي، كما يبّني الجدول )7.4(.

جدول )7.4(: المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لا�ستجابة �أفراد عينة الدرا�سة في متو�سطات 

درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير 

الم�ؤهل العلمي

الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالعددالم�ؤهل العلميالمجال

العلاقات الإن�سانية

283.930.53دبلوم

3683.780.74بكالوريو�س

713.580.92ماج�سنير ف�أعلى

تطوير الأداء المهني

283.740.66دبلوم

3683.810.66بكالوريو�س

713.600.75ماج�سنير ف�أعلى

الر�ضا الوظيفي

283.620.59دبلوم

3683.530.76بكالوريو�س

713.430.86ماج�سنير ف�أعلى

لاانتماء التنظيمي

283.800.60دبلوم

3683.720.72بكالوريو�س

713.500.87ماج�سنير ف�أعلى

الدرجة الكلية

283.770.55دبلوم

3683.710.67بكالوريو�س

713.530.81ماج�سنير ف�أعلى

المعلمين،  لا�ستجابات  الح�سابية  المتو�سطات  بيت  ظاهره  فروق  وجود   )7.4( رقم  الجدول  من  يلاحظ 

ولمعرفة دلالة الفروق تم ا�ستخدام تحليل التباين الأحادي )one way ANOVA( كما يظهر في الجدول 

:)8.4(
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العينة   �أفراد  لا�ستجابات  الح�سابية  المتو�سطات  بين  للفروق  الأحادي  التباين  تحليل  نتائج  جدول)8.4(: 

يعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي

 مجموعم�صدر التباينالمجال
المربعات

 درجات
الحرية

متو�سط
المربعات

قيمة »ف«
المح�سوبة

م�ستوى
الدلالة

العلاقات الإن�سانية

3.24221.62بين المجموعات

2.7950.062
269.09464داخل المجموعات

0.58

272.33466المجموع

تطوير الأداء المهني
2.5421.27بين المجموعات

2.7710.064
213.01464داخل المجموعات

0.45

215.55466المجموع

الر�ضا الوظيفي

0.89520.44بين المجموعات

0.7590.469
273.41464داخل المجموعات

0.589

274.30466المجموع

لاانتماء التنظيمي

3.2521.629بين المجموعات

2.9770.052
253.88464داخل المجموعات

0.547

257.14466المجموع

الدرجة الكلية

2.20321.102بين المجموعات

2.3200.099
220.33464داخل المجموعات

0.475

222.54466المجموع

يلاحظ �أن قيمة ) ف ( للدرجة الكلية )2.230( وم�ستوى الدلالة )0.099( وهي �أكبر من م�ستوى الدلالة 

)α ≤ 0.05( �أي �أنه لا توجد فروق دالة �إح�صائياً في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س 

قبول  وبذلك تم  للمجالات،  العلمي، وكذلك  الم�ؤهل  لمتغير  يعزى  نظرهم   ال�شريف من وجهة  القد�س 

الفر�ضية ال�صفرية الثانية. 
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نتيجة الفر�ضية الثالثة: 

» لا توجد فروق ذات دلاله �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة 

بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير التخ�ص�ص العلمي”

المتو�سطات  بين  الفروق  دلالة  لفح�ص  »ت«  اختبار  ا�ستخدام  تّم  الثالثة  ال�صفرية  الفر�ضية  ولفح�ص 

الح�سابية لا�ستجابة �أفراد عينة الدرا�سة على درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س 

ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير التخ�ص�ص العلمي، كما يبينه الجدول )9.4(.

جدول )9.4(: نتائج اختبار ) ت ( للعينات الم�ستقلة لا�ستجابة �أفراد العينة لمدى قيام مدير المدر�سة بتحفيز 

المعلمين في مدار�س محافظة القد�س من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير التخ�ص�ص العلمي

 المتو�سطالعددالتخ�ص�ص العلميالمجال
الح�سابي

 لاانحراف
المعياري

 درجات
م�ستوى  قيمة "t"الحرية

 الدلالة

العلاقات الإن�سانية
3093.800.74علوم �إن�سانية

4651.8450.066
1583.660.81علوم تطبيقية

تطوير الأداء المهني
3093.820.65علوم �إن�سانية

4651.9610.051
1583.680.72علوم تطبيقية

الر�ضا الوظيفي
3093.570.76علوم �إن�سانية

4651.8250.069
1583.430.78علوم تطبيقية

لاانتماء التنظيمي
3093.740.72علوم �إن�سانية

4651.7180.086
1583.610.78علوم تطبيقية

الدرجة الكلية
3093.730.67علوم �إن�سانية

4651.9230.055
1583.600.73علوم تطبيقية

يتبين من خلال الجدول ال�سابق �أن قيمة ) ت ( للدرجة الكلية )1.923(، وم�ستوى الدلالة )0.055(، �أي 

�أنه لا توجد فروق في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة 

نظرهم  يعزى لمتغير التخ�ص�ص العلمي. �أي تم قبول الفر�ضية الثالثة.
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نتيجة الفر�ضية الرابعة: 

» لا توجد فروق ذات دلاله �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة 

بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الخبرة”

�أفراد عينة الدرا�سة على  ولفح�ص الفر�ضية ال�صفرية الرابعة تّم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابة 

درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير 

الخبرة، كما يبينه الجدول )10.4(.  

جدول )10.4(: المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لا�ستجابة �أفراد عينة الدرا�سة في متو�سطات 

درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير 

الخبرة

لاانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالعددالخبرةالمجال

العلاقات الإن�سانية

1053.800.70�أقل من 5 �سنوات

1473.800.76من 5-10 �سنوات

2153.700.79�أكثر من 10 �سنوات

تطوير الأداء المهني

1053.770.62�أقل من 5 �سنوات

1473.830.68من 5-10 �سنوات

2153.730.71�أكثر من 10 �سنوات

الر�ضا الوظيفي

1053.500.72�أقل من 5 �سنوات

1473.590.75من 5-10 �سنوات

2153.480.80�أكثر من 10 �سنوات

لاانتماء التنظيمي

1053.700.67�أقل من 5 �سنوات

1473.700.77من 5-10 �سنوات

2153.690.76�أكثر من 10 �سنوات

الدرجة الكلية

1053.690.62�أقل من 5 �سنوات

1473.730.70من 5-10 �سنوات

2153.650.72�أكثر من 10 �سنوات
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يلاحظ من الجدول رقم )10.4( وجود فروق ظاهره في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في 

ا�ستخدام  الفروق تم  ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الخبرة، ولمعرفة دلالة  القد�س  مدار�س 

تحليل التباين الأحادي )one way ANOVA( كما يظهر في الجدول )11.4(:

جدول)11.4(: نتائج تحليل التباين الأحادي لفح�ص دلالة الفروق بين المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات 

�أفراد العينة في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  

يعزى لمتغير الخبرة.

 مجموعم�صدر التباينالمجال
المربعات

 درجات
الحرية

متو�سط
المربعات

قيمة »ف«
المح�سوبة

م�ستوى
الدلالة

العلاقات الإن�سانية

1.1220.557بين المجموعات

0.9530.386
271.22464داخل المجموعات

0.585

272.33466المجموع

تطوير الأداء المهني

0.8520.426بين المجموعات

0.9210.399
214.71464داخل المجموعات

0.463

215.56466المجموع

الر�ضا الوظيفي

1.2120.603بين المجموعات

1.0240.360
273.10464داخل المجموعات

0.589

274.31466المجموع

لاانتماء التنظيمي

0.00120.001بين المجموعات

0.0010.999
257.14464داخل المجموعات

0.554

257.14466المجموع

الدرجة الكلية

0.5320.264بين المجموعات

0.5510.577
222.01464داخل المجموعات

0.478

222.54466المجموع
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يلاحظ �أن قيمة ) ف ( للدرجة الكلية )0.551( وم�ستوى الدلالة )0.577( وهي �أكبـر من م�ستوى الدلالة 

)α ≤ 0.05( �أي �أنه لا توجد فروق دالة �إح�صائياً في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س 

القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الخبرة، وكذلك للمجالات، وبذلك تم قبول الفر�ضية 

ال�صفرية الرابعة. 

نتيجة الفر�ضية الخام�سة: 

»لا توجد فروق ذات دلاله �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة 

بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم يعزى لمتغير الجهة الم�شرفة«

ولفح�ص الفر�ضية ال�صفرية الخام�سة تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابة �أفراد عينة الدرا�سة على 

درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير 

الجهة الم�شرفة، كما يبينه الجدول )12.4(.
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متو�سطات  في  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لا�ستجابة  المعيارية  ولاانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات   :)12.4( جدول 

درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الجهة 

الم�شرفة

الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالعددالجهة الم�شرفةالمجال

العلاقات الإن�سانية

 حكومة)وزارة التربية والتعليم
1134.030.51الفل�سطينية(

393.550.70وكالة الغوث

703.820.67جهة خا�صة

المعارف  القد�س/ووزارة  بلدية 
2453.650.86»لاا�اسرئيليتان«

تطوير الأداء المهني

 حكومة)وزارة التربية والتعليم
1134.040.48الفل�سطينية(

393.690.49وكالة الغوث

703.740.61جهة خا�صة

المعارف  القد�س/ووزارة  بلدية 
2453.670.77»لاا�اسرئيليتان«

الر�ضا الوظيفي

 حكومة)وزارة التربية والتعليم
1133.850.58الفل�سطينية(

393.410.68وكالة الغوث

703.330.62جهة خا�صة

المعارف  القد�س/ووزارة  بلدية 
2453.440.85»لاا�اسرئيليتان«

لاانتماء التنظيمي

 حكومة)وزارة التربية والتعليم
1134.000.56الفل�سطينية(

393.540.71وكالة الغوث

703.590.56جهة خا�صة

المعارف  القد�س/ووزارة  بلدية 
2453.610.83»لاا�اسرئيليتان«

الدرجة الكلية

 حكومة)وزارة التربية والتعليم
1133.980.49الفل�سطينية(

393.550.60وكالة الغوث

703.620.55جهة خا�صة

المعارف  القد�س/ووزارة  بلدية 
2453.590.78»لاا�اسرئيليتان«
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المعلمين  بتحفيز  المدر�سة  مدير  قيام  درجة  في  ظاهره  فروق  وجود   )12.4( رقم  الجدول  من  يلاحظ 

في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الجهة الم�شرفة، ولمعرفة دلالة الفروق تم 

ا�ستخدام تحليل التباين الأحادي )one way ANOVA( كما يظهر في الجدول )13.4(:

جدول)13.4(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لا�ستجابة �أفراد العينة في درجة قيام مدير المدر�سة 

بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم  يعزى لمتغير الجهة الم�شرفة

 مجموعم�صدر التباينالمجال
المربعات

 درجات
الحرية

 متو�سط
المربعات

قيمة »ف«
المح�سوبة

 م�ستوى
الدلالة

العلاقات الإن�سانية

13.2034.401بين المجموعات

7.8630.000
259.13463داخل المجموعات

0.560

272.33466المجموع

تطوير الأداء المهني

11.1433.714بين المجموعات

8.4120.000
204.41463داخل المجموعات

0.441

215.56466المجموع

الر�ضا الوظيفي

17.3635.789بين المجموعات

10.4310.000
256.94463داخل المجموعات

0.555

274.31466المجموع

لاانتماء التنظيمي

13.6234.539بين المجموعات

8.6300.000
243.52463داخل المجموعات

0.526

257.14466المجموع

الدرجة الكلية

12.9834.326بين المجموعات

9.5590.000
209.56463داخل المجموعات

0.453

222.54466المجموع

 ≥ α( وهي �أقل من م�ستوى الدلالة )يلاحظ �أن قيمة ف للدرجة الكلية )9.559( وم�ستوى الدلالة )0.000

0.05( �أي �أنه توجد فروق دالة �إح�صائياً في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س 

تّم رف�ض  وبذلك  المجالات،  الم�شرفة، وكذلك لجميع  الجهة  لمتغير  يعزى  نظرهم   ال�شريف من وجهة 

الفر�ضية ال�صفرية الخام�سة. ولمعرفة م�صدر تلك الفروق تم ا�ستخدام اختبار LSD ، كما يبيّنه الجدول 

رقم )14.4(.  
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الجدول )14.4(: نتائج اختبار )LSD( للمقارنات البعدية بين المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة 

الدرا�سة ح�سب متغير الجهة الم�شرفة

المتغيراتالمجال
الفروق في

المتو�سطات
م�ستوى الدلالة

العلاقات الإن�سانية

 حكومة )وزارة
 التربية والتعليم

الفل�سطينية(

0.001*0.48وكالة الغوث

0.210.068جهة خا�صة

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.000*0.381المعارف »لاا�اسرئيليتان«

وكالة الغوث

 حكومة )وزارة التربية
0.001*0.479-والتعليم الفل�سطينية(

0.2710.070-جهة خا�صة

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.0980.446-المعارف »لاا�اسرئيليتان«

جهة خا�صة

 حكومة )وزارة التربية
0.2080.068-والتعليم الفل�سطينية(

0.2710.070وكالة الغوث

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.1730.089المعارف »لاا�اسرئيليتان«

بلديــــة الـقــد�س/
ووزارة المعارف 
»لاا�اسرئيليتان«

 حكومة )وزارة التربية
0.000*0.381-والتعليم الفل�سطينية(

0.0980.446وكالة الغوث

0.1730.089-جهة خا�صة

تطوير الأداء المهني

 حكومة )وزارة
 التربية والتعليم

الفل�سطينية(

0.004*0.356وكالة الغوث

0.003*0.304جهة خا�صة

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.000*0.37168المعارف »لاا�اسرئيليتان«

وكالة الغوث

 حكومة )وزارة التربية
0.004*0.356-والتعليم الفل�سطينية(

0.0530.692-جهة خا�صة

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.0150.894المعارف »لاا�اسرئيليتان«

جهة خا�صة

 حكومة )وزارة التربية
0.003*0.304-والتعليم الفل�سطينية(

0.0530.692وكالة الغوث

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.0680.451المعارف »لاا�اسرئيليتان«

القد�س/ بلدية 
ووزارة المعارف 
»لاا�اسرئيليتان«

 حكومة )وزارة التربية
0.000*0.372-والتعليم الفل�سطينية(

0.0150.894-وكالة الغوث

0.0680.451-جهة خا�صة
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الر�ضا الوظيفي

 حكومة )وزارة
 التربية والتعليم

الفل�سطينية(

0.001*0.444وكالة الغوث

0.000*0.527جهة خا�صة

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.000*0.417المعارف »لاا�اسرئيليتان«

وكالة الغوث

 حكومة )وزارة التربية
0.001*0.444-والتعليم الفل�سطينية(

0.0830.579جهة خا�صة

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.0280.830-المعارف »لاا�اسرئيليتان«

جهة خا�صة

 حكومة )وزارة التربية
0.000*0.527-والتعليم الفل�سطينية(

0.0830.579-وكالة الغوث

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.1100.275-المعارف »لاا�اسرئيليتان«

القد�س/ بلدية 
ووزارة المعارف 
»لاا�اسرئيليتان«

 حكومة )وزارة التربية
0.000*0.417-والتعليم الفل�سطينية(

0.0280.830وكالة الغوث

0.1100.275جهة خا�صة

لاانتماء التنظيمي

 حكومة )وزارة
 التربية والتعليم

الفل�سطينية(

0.001*0.452وكالة الغوث

0.000*0.401جهة خا�صة

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.000*0.387المعارف »لاا�اسرئيليتان«

وكالة الغوث

 حكومة )وزارة التربية
0.001*0.452-والتعليم الفل�سطينية(

0.0510.727-جهة خا�صة

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.0650.603-المعارف »لاا�اسرئيليتان«

جهة خا�صة

 حكومة )وزارة التربية
0.000*0.401-والتعليم الفل�سطينية(

0.0510.727وكالة الغوث

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.0140.883-المعارف »لاا�اسرئيليتان«

القد�س/ بلدية 
ووزارة المعارف 
»لاا�اسرئيليتان«

 حكومة )وزارة التربية
0.000*0.387-والتعليم الفل�سطينية(

0.0650.603وكالة الغوث

0.0140.883جهة خا�صة
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الدرجة الكلية

 حكومة )وزارة
 التربية والتعليم

الفل�سطينية(

0.001*0.433وكالة الغوث

0.001*0.357جهة خا�صة

 بلدية القد�س/وزارة
0.000*0.388المعارف الإ�اسرئيلية

وكالة الغوث

 حكومة )وزارة التربية
0.001*0.433-والتعليم الفل�سطينية(

0.0760.574-جهة خا�صة

 بلدية القد�س/وزارة
0.0440.703-المعارف الإ�اسرئيلية

جهة خا�صة

 حكومة )وزارة التربية
0.001*0.357-والتعليم الفل�سطينية(

0.0760.574وكالة الغوث

القد�س/ووزارة  بلدية 
0.0310.732المعارف »لاا�اسرئيليتان«

القد�س/ بلدية 
ووزارة المعارف 
»لاا�اسرئيليتان«

 حكومة )وزارة التربية
0.000*0.388-والتعليم الفل�سطينية(

0.0440.703وكالة الغوث

0.0310.732-جهة خا�صة

المدار�س الحكومية  ل�صالح  الم�شرفة كانت  الفروق بين الجهات  �أن   :)14.4( يلاحظ من خلال الجدول 

)وزارة التربية والتعليم الفل�سطينية(، حيث تبّني �أنّه يوجد فروق بين الحكومية )وزارة التربية والتعليم 

الفل�سطينية( مع وكالة الغوث، والحكومية )وزارة التربية والتعليم الفل�سطينية( والخا�صة، والحكومية 

)وزارة التربية والتعليم الفل�سطينية( وبلدية القد�س ووزارة  المعارف »الإ�اسرئيليتان« ل�صالح الحكومية 

)وزارة التربية والتعليم الفل�سطينية(.
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الف�صل الخام�س

مناق�شة النتائج والتو�صيات
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الف�صل الخام�س
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

5. مناق�شة النتائج والتو�صيات

ي�شتمل هذا الف�صل على مناق�شة النتائج التي و�صلت �إليها الدرا�سة، والتي هدفت �إلى التعرف على 
درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم، كما ي�شتمل على 

التو�صيات المنبثقة من نتائج الدرا�سة.

1.5   مناق�شة ال��سؤال الأول:

ما درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم؟

بتحفيز  المدر�سة  مدير  قيام  درجة  �أن   )1.4( الجدول  في  الأول  الدرا�سة  ��سؤال  نتائج  �أظهرت 
ككل،  جميعها  للمجالات  مرتفعة  بدرجة  جاءت  نظرهم  وجهة  من  ال�شريف  القد�س  في  المعلمين 
حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )3.68( والإنحراف المعياري )0.691(، ويعزو الباحث هذه النتيجة 
�إلى قيام المدير فعليا بممار�سة التحفيز للمعلمين مما يولد لديهم الدافعية المطلوبة للقيام بالعمل على 
�أكمل وجه في كافة المجالات التي تخدمهم �سواء كان ذلك في مجالات العلاقات الإن�سانية وتطوير 
الأداء المهني والر�ضا الوظيفي ولاانتماء التنظيمي، ويعود ذلك �أي�ضا نتيجة للرقابة الم�ستمرة من 
الجهات الم�شرفة على المدرا�س �أو المناف�سة بين هذه الجهات كل ح�سب توجهاته، ودفع هذه الجهات 
الم�شرفة المديرين با�ستخدام التحفيز لزيادة الدافعية عند المعلمين للو�صول �إلى تحقيق �أهداف العملية 
�أعداد  لك�سب  والتناف�س  الأكفاء،  المعلمين  من  عدد  �أكبر  لاكت�ساب  منها  كل  ومحاولة  التربوية، 
يتم تحفيزه  م�ؤهل  تدري�سي  بالفعل طاقم  وُجد  �إذا  المدار�س  هذه  لت�سجيلها في  الطلاب  جديدة من 
ل�صالح  المديرين لا�ستخدامه  قبل  التحفيز من  لااهتمام بمجال  لتزايد  يُعزى ذلك  با�ستمرار، كما 

المعلمين لما له من فائدة هامة  وعامة للطلاب والمعلمين والمجتمع ككل.

 ،)2001 )ال�شيخ،  ودرا�سة   ،)2009( النواورة  درا�سة  نتائج  مع  الدرا�سة  هذه  تنتيجة  وتتفق 
 ،)Parder & Partridge, 1991( درا�سة  مع  كذلك  وتتفق   ،)2011( حمار�شة  ودرا�سة 

و)Uche, & others, 2011(، في �أن التحفيز للعمل جاء بدرجة مرتفعة.
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 Nasser Ud Din,( ودرا�سة ،)وتختلف نتيجة هذا ال��سؤال مع نتائج درا�سة )الغيلي، 2005
اتبعت كانت بدرجة  التي  التحفيز  �سيا�سة  �أن  )2008(، في  الغيث  ودرا�سة   ،)& other, 2012

متو�سطة كما في )الغيث(، و�ضعيفة كما في )الغيلي(، وذلك ب�سبب ال�سيا�سات المتبعة في تنفيذ �سيا�سة 
التحفيز.

�أما بالن�سبة لمجالات الأداة فقد جاء في المرتبة الأولى مجال تطوير الأداء المهني بمتو�سط ح�سابي 
�أهمية هذا الجانب،  )3.77(، وقد يُعزى ذلك لاهتمام المديرين بتطوير المعلمين لإدراكهم مدى 
وكذلك قيام المعلمين بتح�سين وتطوير �أدائهم �سعيا لتحقيق ذواتهم من خلال هذا التطوير، وكذلك 
القيام بتطوير الأداء  لما يترتب عليه من حوافز يح�صل عليها المعلم من قبل الجهات الم�شرفة بعد 

المهني.

 ،)3.51( الح�سابي  متو�سطه  بلغ  حيث  الوظيفي  الر�ضا  مجال  الأخيرة  المرتبة  في  جاء  حين  في 
وقد يُعزى ذلك �إلى قلة اهتمام المديرين بتعزيز هذا الجانب المهم وتجاهله، وقد يكون ناتجا عن 
نظام الحوافز المتبع الذي يتجاهل ما يحقق الر�ضا الوظيفي في ظل الأو�ضاع لااقت�صادية المتردية 

والمتفاقمة في المجتمع.

1.1.5  مجال العلاقات الإن�سانية:

على  ح�صلت  المجال  هذا  في  الفقرات  معظم  �أن   )2.4( الجدول  في  الواردة  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت 
تراوحت  ولقد  متو�سطة.  فقرات( على درجة   3( فقرة(، في حين ح�صلت   13( عالية وعددها  درجة 

المتو�سطات الح�سابية للفقرات بين )4.02 - 3.48(.

وقد ح�صلت الفقرة » يقيم مع المعلمين علاقات طيبة داخل المدر�سة « على �أعلى متو�سط ح�سابي )4.02(، 

ويعزو الباحث ذلك �إلى الخلفية الدينية والأخلاقية للمديرين، بحيث يتعاملون في مدار�سهم من خلال 

�أنف�سهم  �إيجابي ينعك�س على المعلمين  ت�أثير  المعلمين معاملة ح�سنة، وهذا له  دينهم و�أخلاقهم فيتم معاملة 

والطلاب والمدر�سة ككل  ، حيث �أن كلّ �إن�سان يحبّ من يح�سن �إليه، وهذا ين�سجم مع الطبيعة الإن�سانية 

�أهمية في كل مجال من  الإن�سانية  للعلاقات  �أنّ  بالطبع، وهو كذلك دليل على  الإن�سان مدنّي  �أن  وهي 

مجالات الحياة لما لها من دور في رفع الروح المعنوية للمعلمين، و�إدراك المديرين لأهمية تحفيز المعلمين 

في الجانب الإن�ساني ي�ؤدي �إلى �آثار طيبة على الجميع. 
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 وح�صلت الفقرة » يناق�ش التقارير والتغيرات في العمل مع المعلم قبل �إقرارها » على �أقل متو�سط ح�سابي 

)3.48(، ويُعزى ذلك �إلى عدم �إدراك المديرين لأهمية هذه الجانب على اعتبار �أنه لا داعي لهذا الأمر 

لى عليه لما  وكذلك على اعتبار انه من اخت�صا�ص الإدارة فقط، و�أن المعلم في هذا الأمر عليه تنفيذ ما ُمي

فيه م�صلحة المدر�سة، هذا من جانب و�شعور المعلمين ب�أن المديرين لا ي�أخذون ب�آرائهم في هذا لااتجاه من 

جانب �آخر.

 2.1.5  مجال تطوير الأداء المهني:

على  ح�صلت  المجال  هذا  في  الفقرات  معظم  �أن   )3.4( الجدول  في  الواردة  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت 
تراوحت  ولقد  متو�سطة.  فقرات( على درجة   4( فقرة(، في حين ح�صلت   11( عالية وعددها  درجة 

المتو�سطات الح�سابية للفقرات بين )4.11 - 3.21(.

وقد ح�صلت الفقرة » يحث المعلمين على �إنجاز اعمالهم بال�سرعة المطلوبة « على �أعلى متو�سط ح�سابي 

)4.11(، ويعزى ذلك لأنّ المديرين ي�سعون لتطبيق الخطة المدر�سية المو�ضوعة في بداية العام، والتي لها 

دور في تح�سين العمل وتقدمه مما يرجع على المديرين بالثناء من ر�ؤ�سائهم، كما �أنّه ي�صبّ في ال�صالح 

العام للطالب وللعملية التعليمية برمتها. 

 وح�صلت الفقرة » يقدم مكاف�آت للمعلمين المتميزين في تطورهم المهني « على �أقل متو�سط ح�سابي )3.21(، 

ويُعزى ذلك �إلى �أن نظام الحوافز والمكاف�آت بيد الجهة الم�شرفة ولي�س للمدير الت�صرف في هذا الجانب �إلا 

بموافقة هذه الجهة، وذلك ح�سب الأنظمة والقوانين المعمول فيها عند كل جهة من هذه الجهات. 

3.1.5  مجال الر�ضا الوظيفي:

�أظهرت نتائج الدرا�سة الواردة في الجدول )4.4( �أن فقرتين في هذا المجال ح�صلت على متو�سط ي�شير 
�إلى درجة عالية، في حين ح�صلت )12 فقرة( على درجة متو�سطة. ولقد تراوحت المتو�سطات الح�سابية 

للفقرات بين )3.89 - 2.83(.
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وقد ح�صلت الفقرة » ي�شجع المعلمين على زيادة تفاعلهم مع الطلبة « على �أعلى متو�سط ح�سابي )3.89(، 

ويعزى ذلك لإدراك المديرين �أهمية هذا التفاعل في خلق جو ودي بين المعلمين والطلبة مما يعود بالنفع 

على العملية التعلمية التعليمية التي تجعل الطالب محور هذه العملية، و�إدراكهم كذلك لأهمية هذه العلاقة 

في تطور وتقدم المدر�سة وتطور علاقتها ب�أولياء الأمور الذين يزداد تم�سكهم بالمدر�سة وي�سعون لإبقاء 

�أبنائهم فيها. 

 وح�صلت الفقرة » يقدم الحوافز المادية للمعلمين لمكاف�أتهم على �أدائهم « على �أقل متو�سط ح�سابي )2.83(، 

المالية الخا�صة بالمكاف�آت والترقيات هي بيد الجهة الم�شرفة على المدر�سة،  �أن الإدارة  �إلى  ويُعزى ذلك 

وتحكّم هذه الجهة بكيفية و�ضع نظام الحوافز المالي، وعدم �إعطاء �صلاحية للمدير في هذا المجال. 

4.1.5  مجال الانتماء التنظيمي:

على  ح�صلت  المجال  هذا  في  الفقرات  معظم  �أن   )5.4( الجدول  في  الواردة  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت 
فقرات( على درجة متو�سطة. ولقد تراوحت   6( فقرات(، في حين ح�صلت   9( درجة عالية وعددها 

المتو�سطات الح�سابية للفقرات بين )4.09 - 3.06(.

�أعلى متو�سط ح�سابي  الفقرة » يحث المعلمين على المحافظة على ممتلكات المدر�سة « على  وقد ح�صلت 

)4.02(، ويعزى ذلك لان لدى المدير انتماء يريد �أن يعمّقه لدى المعلمين لأثره الإيجابي على العملية 

التعليمية برمتها، وقد يعود ذلك �أي�ضا لأنه الم��سؤول الأول المحا�سب من قبل الجهة الم�شرفة عن كل ما في 

المدر�سة من ممتلكات، بالإ�ضافة �إلى �إدراك المدير كذلك لأهمية مظهر المدر�سة الخارجي والداخلي وما 

يظهره من �سرور للزائرين �سواء كانوا م��سؤولين �أم �أولياء �أمور �أم غيرهم. 

متو�سط ح�سابي  �أقل  " على  ماديا  بحفزهم  العمل  بقواعد  المعلمين  التزام  مبد�أ  يعمق   « الفقرة   وح�صلت 

)3.06(، ويُعزى ذلك �إلى نظام الحوافز المتبع والمقرر من قبل كل جهة م�شرفة، والذي لا دخل للمدير 

في تقريره �أو ا�ستخدامه �إلا بالرجوع �إليها، والتي لها القول الف�صل بالقبول �أو الرف�ض. 
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2.5  مناق�شة نتائج ال��سؤال الثاني:

- هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة  )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة 

)الجن�س،  وهي:  الدرا�سة  متغيرات  باختلاف  نظرهم  وجهة  من  ال�شريف  القد�س  في  المعلمين  بتحفيز 

والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخبرة، والتخ�ص�ص، والجهة الم�شرفة(؟ 

وتمت الإجابة عنه من خلال خم�س فر�ضيات، وفيما ي�أتي مناق�شة لنتائجها:

1.2.5  مناق�شة نتيجة الفر�ضية الأولى:

الدلالة  )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة  �إح�صائية عند م�ستوى  لا توجد فروق ذات دلالة 

بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم تُعزى لمتغير الجن�س.

ت�شير نتائج الفر�ضية الأولى الواردة في جدول )6.4( والخا�ص باختبار )ت(، �أنه لا توجد فروق بين 

يكون  وقد  الأولى،  الفر�ضية  قبول  تم  �أي  الجن�س  لمتغير  تعزى  بتحفيزهم  لدرجة  تقديرهم  في  المعلمين 

ال�سبب في ذلك �إح�سا�س المعلمين من الجن�سين ب�أن المديرين لا يفرقون بينهم في ثلاثة مجالات وهي مجال 

التنظيمي، في حين تبين وجود فروق في  العلاقات لاان�سانية ومجال الر�ضا الوظيفي ومجال لاانتماء 

مجال تطوير الأداء المهني ول�صالح الإناث، وقد يكون ذلك راجع لطبيعة الأناث اللواتي يردن اثبات 

ذواتهن وتفوقهن في مجال التعليم لمجارة الذكور  الذين يطورون ذواتهم �إ�ضافة �إلى قدرتهم على ال�ضبط 

والحزم مع الطلاب،  لذا تعمل الإناث على تطوير �أدائهن با�ستمرار من خلال �شخ�صيتهن، وقد يعود 

ذلك �أي�ضا لاهتماماتها نحو العمل و�سعيها لإظهار ب�صماتها في هذا المجال و�إظهار قدرتها على �أداء عدة 

�أعمال في �آن واحد، على عك�س الذكور الذين قد تكون اهتمامهم �أكثر قوة وح�ضور في مجالات �أخرى.

اتفقت مع  )2008(، وكذلك  الغيث  )2001(، ودرا�سة  ال�شيخ  المتغير مع درا�سة  هذا  نتيجة  اتفقت  وقد 

الحوافز على  لأثر  �إح�صائيا  دالة  بعدم وجود فروق   ، )Charness, & Gneezy, 2006( درا�سة 

�إجابات المفحو�صين تعزى لمتغير الجن�س.

�أكدت على وجود  �أبو ا�سنينة )2008(، ودرا�سة )Caldwell, 1992(، التي  وقد اختلفت مع درا�سة 

فروق ذات دلالة اح�صائية لأثر الحوافز على �إجابات المفحو�صين تعزى لمتغير الجن�س.
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2.2.5  مناق�شة نتيجة الفر�ضية الثانية:

الدلالة  )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة  �إح�صائية عند م�ستوى  لا توجد فروق ذات دلالة 

بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم تُعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي.

الـتـبـايـن الأحــادي  الثانية الواردة في جدول )8.4(،والخـا�ص بنتائـج تـحـلـيـل  ت�شير نتائج الفر�ضية 

one way ANOVA �إلى عدم وجود فروق ظاهرة في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في 

لعدم وجود  العلمي، وقد يعزى ذلك  الم�ؤهل  ال�شريف من وجهة نظرهم يعزى لمتغير  القد�س  مدار�س 

اختلاف في م�ستويات التحفيز من قبل المديرين للمعلمين مهما اختلفت الدرجة العلمية للمعلم، كما وقد 

يعزى لعدم وجود اختلافات في وجهات نظر المعلمين من كلى الجن�سين نحو التحفيز �سببها الم�ؤهل العلمي، 

وقد يرجع �أي�ضا لأن المعلمين لا ت�ؤثر ثقافتهم العلمية في نظرتهم للتحفيز لإلمامهم ب�أهميته من خلال درا�سته 

�أن  الجامعات الفل�سطينية تعمل على  ب�شكل فعال خلال م�سيرتهم العلمية في المدار�س والجامعات، كما 

تدري�سه في م�ساقاتها، لكي يكون معلمو الم�ستقبل على دراية بهذا العلم ب�شكل وا�سع، ذلك �أن التحفيز يعتبر 

من الأمور الحديثة ن�سبيا، والتي قد تّم �إدخالها حديثاً في مجال الإدارة، حيث ات�سع  ا�ستخدامها في الآونة 

الأخيرة، لما تّم لم�سه من مردود �إيجابي تقدمه الموارد الب�شرية بعد التحفيز.

وقد اتفقت هذه الدرا�سة مع درا�سة الج�سا�سي )2011( وحمار�شة )2011( في عدم وجود فروق ذات 

دلالة اح�صائية تعود لمتغير الم�ؤهل العلمي.

في حين اختلفت مع درا�سة )Egan, 2001(، التي اعتبرت ان الم�ؤهل العلمي عامل ذو دلالة  في تحديد 

العلمي  الم�ؤهل  �أهمية  في   )Parker & Partridge, 1991( درا�سة  مع  اختلفت  كما  المعلمين،  دافعية 

لت�شجيع التقدم والأداء وزيادة لاانتاجية.

3.2.5  مناق�شة نتيجة الفر�ضية الثالثة:

الدلالة  )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة  �إح�صائية عند م�ستوى  لا توجد فروق ذات دلالة 

بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم تُعزى لمتغير التخ�ص�ص العلمي.

ت�شير نتائج الفر�ضية الثالثة الواردة في جدول )9.4(، والخا�ص باختبار )ت( للعينات الم�ستقلة، �إلى �أنه 
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لا توجد فروق دالة �إح�صائيا في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س القد�س ال�شريف 

من وجهة نظرهم تُعزى لمتغير التخ�ص�ص العلمي، وقد يعود ذلك �إلى النظرة الواحدة التي ينظر �إليها 

المعلمون نحو نظام الحوافز و�أنواع هذه الحوافز التي يجب ان تقدم �إليهم، وكذلك عدم تفريق المديرين 

اللذان  �أن مبد�أ الكفاءة  والولاء هما العاملان  في تحفيزهم للمعلمين من حيث التخ�ص�ص العلمي، ذلك 

ينظر المديرون لهما لتقديم المكاف�آت �أو الحوافز ب�أنواعها للمعلمين جميعهم على حد �سواء.

وقد اتفقت هذه الدرا�سة مع درا�سة الجندي )2006(،  في عدم وجود فروق دالة اح�صائيا في اجابات 

المفحو�صين نحو التحفيز تعزى للتخ�ص�ص العلمي، في حين اختلفت مع درا�سة علوي )1988(، ودرا�سة  

�أبو ا�سنينة )2008(, في اعتبار التخ�ص�ص العلمي من العوامل الدالة على زيادة التحفيز.

4.2.5  مناق�شة نتيجة الفر�ضية الرابعة:

الدلالة  )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة  �إح�صائية عند م�ستوى  لا توجد فروق ذات دلالة 

بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم تُعزى لمتغير �سنوات الخبرة.

ت�شير نتائج الفر�ضية الرابعة الواردة في جدول )11.4( والخا�ص بنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي 

one way ANOVA  �أنه لا توجد فروق دالة �إح�صائيا في درجة قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين 

في مدار�س القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم يعزى لمتغير الخبرة، ويعود ذلك لعدم ا�ستخدام المديرين 

للتحفيز ب�صورته ال�صحيحة بناءً على �سنوات الخبرة التي يم�ضيها المعلم في مهنة التعليم، كما �أنه يجب �أن 

يكون ا�ستخدام التحفيز للمعلم الجديد ب�شكل �أكبر و�أو�سع منه للمعلم القديم؛ وذلك لزيادة فاعليته وولائه 

للمهنة وانتمائه لها. ويعود كذلك لتقيّد المديرين باللوائح والقوانين المعمول بها لديهم والواردة من الجهات 

العليا التي لْم تُراعِ في ح�ساباتها نظام تحفيز المعلمين، كما �أنّ المعلمين ينظرون �إلى عملية التحفيز ب�أنها 

عملية روتينية لا يقوم المدير بتطويرها للأف�ضل لما �سبق وتّم ذكره، كما �أنّها تبقى معتمدة على التحفيز 

ال�سنوي الوارد في اللوائح والقوانين فقط.

وقد اتفقت هذه الدرا�سة مع درا�سة ال�شيخ )2001(، ودرا�سة الغيث )2008(، وكذلك اتفقت مع درا�سة 

)Egan, 2001( في عدم ت�أثـر المفحو�صين بالحوافـز  ب�سبـب متغيـر �سنـوات الخبـرة. و�أيـ�ضا درا�سـة 

)Uche, & others, 2011(، من حيث وجود علاقة كبيرة بين عوامل التحفيز و�أداء المعلمين ب�سبب 
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خبرتهم. في حين اختلفت مع درا�سة ال�شهري )2008(، في ت�أثير عوامل التحفيز على �أداء العاملين في 

المجال التربوي تُعزى للخبرة.

5.2.5  مناق�شة نتيجة الفر�ضية الخام�سة:

الدلالة  )α ≤ 0.05( في درجة قيام مدير المدر�سة  �إح�صائية عند م�ستوى  لا توجد فروق ذات دلالة 

بتحفيز المعلمين في القد�س ال�شريف من وجهة نظرهم تُعزى لمتغير الجهة الم�شرفة.

ت�شير نتائج الفر�ضية الخام�سة الواردة في جدول )13.4(، �إلى �أنّه توجد فروق دالة �إح�صائيا في درجة 

الجهة  لمتغير  يعزى  نظرهم  ال�شريف من وجهة  القد�س  مدار�س  المعلمين في  بتحفيز  المدر�سة  مدير  قيام 

الم�شرفة  الجهات  دفع  مما  بالتحفيز  لااهتمام  نحو  العام  الإداري  التوجه  �إلى  ذلك  الم�شرفة،ويرجع 

والم��سؤولين فيها �إلى �إيلاء هذا الجانب اهتماما متزايدا للتوجه نحو تطوير المعلم وحفزه على العمل من 

خلال زيادة الدافعية لديه، وتبين �أي�ضا انه توجد فروق بين الحكومة مع الوكالة والحكومة والخا�صة 

والحكومة والبلدية ل�صالح الحكومة، ويعود ذلك �إلى �أن الم��سؤولين في الإدارة العليا في الحكومة )ال�سلطة(، 

ي�سعون جاهدين لتحفيز المعلمين لما يرونه من المناف�سة ال�شديدة من المدرا�س التابعة للبلدية والمعارف والتي 

امتيازات تقدمها  البلدية لما فيها من  ال�سلطة مدار�سهم ل�صالح مدار�س  الكثير من معلمي  �إلى ترك  �أدت 

للمعلمين، فكان لا بد من �أن تنهج النهج التحفيزي حتى لا تفقد معلميها، وكذلك �سعيها المتوا�صل للتخل�ص 

من مركزية القوانين التي ت�ضعها والتي تقييد مدير المدر�سة، ومحاولتها كذلك �إعطاء مرونة �أكبر للمدير 

العام  ال�صالح  المنا�سبة وال�صالحة لمعلميه، مما يحقق  للقرارات الملائمة  المدر�سة واتخاذه  للتحرك داخل 

للمعلمين بدون تخطي القواعد العري�ضة العامة التي ت�ضعها ال�سلطة للتربية والتعليم في فل�سطين.

 Nasser( ودرا�سة ،)اللوزي )1995 اتفقت هذه الدرا�سة مع درا�سة حمار�شة )2011( ودرا�سة  وقد 

Ud Din, 2008(، في �أهمية الجهة الم�شرفة في الت�أثير على تقبل المفحو�صين للحوافز ب�سبب متغير الجهة 

الم�شرفة، واختلفت حمار�شة )2011( مع هذه الدرا�سة، ب�أنها كانت ل�صالح الخا�صة على الحكومية.
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التو�صيات:

في �ضوء النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة ف�إن الباحث يو�صي بالآتي:

1 - �ضرورة �إيلاء التحفيز �أهمية كبرى في مجال الإدارة التربوية والتعليمية لما له من �أثر وا�ضح في 

زيادة فاعلية المعلمين.

�أعلى من ��شأن مدر�سته  التحفيز ليرفع بدرجات  �أكبر في مجال  �إعطاء المدير �صلاحيات  2 - �ضرورة 

ومعلميه وطلبته.

3 - �ضرورة  �إدراج م�ساق م�ستقل يُعنى بالتحفيز لتدري�سه في جامعاتنا وخا�صة في مجال التربية ليكون 

التعليمية، لأهميته لحياتهم المهنية على اعتبارهم  العلم المهم في مجال الإدارة  الطلاب على دراية بهذا 

مديرو الم�ستقبل.

4 - العمل على تفعيل التحفيز في مجال الر�ضا الوظيفي ب�شكل �أكبر لما له من �أهمية في زيادة فعالية �أداء 

المعلمين في مدار�سهم.

5 - العمل على تحفيز المعلمين ب�شكل م�ستمر في جميع المجالات التي تخ�ص حياتهم المهنية لما له من �أثر 

وا�ضح في تقدم الم�سيرة التعليمية.

6 - �إف�ساح المجال للمديرين للم�شاركة بو�ضع �أنظمة الحوافز للمعلمين ب�شكل عام. 

7 - �ضرورة القيام بدرا�سات �أكثر في مجال التحفيز، وخا�صة في الدرا�سات المحلية لقلتها في فل�سطين، 

ح�سب علم الباحث.  
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ملحق رقم )1(

الا�ستبانة قبل التحكيم

جامعة القد�س

عمادة الدرا�سات العليا

كلية التربية -  الإدارة التربوية

ح�ضرة المعلمين والمعلمات في ....................، 

تحيّة طيبّة وبعد،

�سيقوم الباحث بدرا�سة عنوانها »مدى قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س محافظة القد�س من 

وجهة نظرهم« وذلك ا�ستكمالا لر�سالة الماج�ستير المقدمة للجامعة.

وي�ضع الباحث بين �أيديكم فقرات هذه لاا�ستبانة �آملا منكم التكرّم بالإجابة على ما تحتويه من �أ�سئلة بدقّة 

ومو�ضوعيّة، وذلك لأهميّة �آرائكم لإنجاز هذه الدرا�سة، مع لااطمئنان �إلى �أنّ هذه المعلومات �ستُعامل 

ب�سريّة تامّة، و�سوف تُ�ستخدم لأغرا�ض البحث العلميّ فقط.

مع جزيل ال�شكر والتقدير لح�سن تعاونكم ...

الباحث
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الجزء الأول: معلومات عامة:

يرجى الإجابة بو�ضع علامة ) r ( في مربع الإجابة ال�صحيحة:

o �أنثى 		 o ذكر 			  الجن�س:

o ماج�ستير ف�أعلى 		س o بكالوريو� 		 o دبلوم 		 الم�ؤهل العلمي:

o علوم تطبيقية o علوم �إن�سانيّة	 التخ�ص�ص العلمي:	

o �أكثر من 10 �سنوات o من 5 �سنوات �إلى 10	 o �أقل من 5 �سنوات	 			  الخبرة:

o خا�صة o وكالة	 o بلدية	 		 o حكومية 		 الجهة الم�شرفة:



125

 الجزء الثاني: فقرات الا�ستبانة:

 الرجاء و�ضع علامة ) a ( في المكان المنا�سب �أمام كل عبارة:

محتوى الفقرةالرقم
موافق

ب�شدة
معار�ضمحايدموافق

معار�ض

ب�شدة

المجال الأول: العلاقات الإن�سانية

يقوم ب�شكر المعلمين �شفهيا وكتابيا على 1
جهودهم في العمل..

2
�أُفعال  ردود  لمعرفة  دائماً  ي�سعى 
المعلمين تجاه قراراته الإدارية الأمر 

الذي ي�شعرهم بالراحة النف�سية.

غياب 3 م�شكلة  حل  على  يحر�ص 
المعلمين ب�شكل مو�ضوعي..

4
ي�ؤثر ا�ستخدام المدير لمباديء العلاقات 
الإن�سانية الجيدة معنا على �أداء المعلمين 

في الح�صة ال�صفية.

5
في  للمعلمين  والن�صح  الم�شورة  يقدم 
التعامل  التي تواجههم في  ال�صعوبات 

مع المواقف التعليمية داخل المدر�سة.

العمل 6 في  والتغيرات  التقارير  يناق�ش 
مع المعلم قبل �إقرارها.

7
والطم�أنينة  بالأمن  المعلمين  ي�شعر 
المدر�سة  داخل  للخلافات  حله  نتيجة 

بطريقة عادلة.

ي�شعرالمعلمين دائما ب�أنهم فريق عمل.8

غير 9 تهديدات  �أي  ا�ستخدام  يتجنب 
�ضرورية.

10
الر�ضا  زيادة  في  الإ�سهام  على  يعمل 
طريق  عن  المعلمين  لدى  الوظيفي 

م�ساعدتهم بالعمل وقت ال�ضرورة.

ولا 11 المعلمين  خ�صو�صيات  يحترم 
يتدخل فيها.
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داخل 12 المعلمين علاقات طيبة  يقيم مع 
المدر�سة.

يتوخى المو�ضوعية في تقديره للجهود 13
التي يقوم بها المعلمون.

يتعامل مع الجميع ب�صبر وتحمّل.14

ال�سريع 15 الإنجاز  على  المعلمين  يحث 
لمعاملاتهم.

يعمل على تقريب وجهات النظر بين 16
المعلمين.

والنقا�ش 17 للحوار  المنظمة  الحرية  يتيح 
بينه وبين المعلمين.

يبث ال�شعور بالأمن وعدم الخوف في 18
المواقف الحرجة.

ي�سعى �إلى ايجاد جو من الثقة المتبادلة 19
مع المعلمين.

المجال الثاني: تطوير الأداء المهني

ا�ستخدام 20 على  المعلمين  ي�شجع 
التكنولوجيا في التعليم.

الم�ستقبلية 21 الدورات  المعلمين  مع  يحدد 
التي يحتاجونها.

يُطلع المعلمين على خططه الم�ستقبلية.22

ي�شجع المعلمين على المبادرة الفردية.23

ي�شجع المعلمين على العمل بكفاءة.24

ب�أوقات 25 لاالتزام  على  المعلمين  يحث 
الدوام الر�سمي.

�أعمالهم 26 �إنجاز  على  المعلمين  يحث 
بال�سرعة المطلوبة.
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27
تحديد  في  الفر�صة  للمعلمين  يتيح 
يخ�ص  فيما  لااجتماعات  موا�ضيع 

الأداء المهني.

م��سؤولياتهم 28 على  المعلمين  يطلع 
المختلفة با�ستمرار.

المعلمين 29 اقتراحات  �إلى  ي�ستمع 
واهتماماتهم فيما يخ�ص الأداء المهني.

ال�صلاحيات 30 تفوي�ض  على  ي�شجع 
لأداء �أف�ضل.

في 31 المتميزين  للمعلمين  مكاف�آت  يقدم 
تطورهم المهني.

لتطوير 32 المعلمين  �إر�شاد  على  يعمل 
مهاراتهم بطرق منا�سبة ومقبولة.

33
ي�شجع المعلمين على لاا�شتراك 

بدورات تدريبية تعليمية لتطوير 
قدراتهم.

34
حيث  الإدارية  المعلمين  قدرات  يقدر 
الم��سؤولية  بتحمل  الم�شاركة  لهم  يتيح 

الإدارية في المدر�سة.

ا�ستخدام 35 في  الحرية  المعلمين  يمنح 
الأ�ساليب التعليمية المنا�سبة.

يتبنى معايير وا�ضحة لتقييم م�ستويات 36
لااداء داخل المدر�سة.

37
المعلمين  اهتمامات  لتوظيف  ي�سعى 
من  المدر�سة  برامج  في  ال�شخ�صية 

خلال ح�ص�ص الن�شاط.

يتيح للمعلمين القيام بالزيارات ال�صفية 38
من �أجل تنمية مهاراتهم التعليمية.

39

اللازمة  الإمكانيات  للمعلمين  يوفر 
البحوث  ب�إجراء  القيام  �أجل  من 
تطوير  �أجل  من  الميدانية  والدرا�سات 

�أدائهم.

40
العديد  اختيار  في  المعلمين  ي�ساعد 
وفق  اللامنهجية  الن�شاطات  من 

اهتماماتهم.
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المجال الثالث: الر�ضا الوظيفي

ي�سعى �إلى حث الم��سؤولين لتقديم الدعم 41
للمعلمين في مجال عملهم.

42
للمعلمين  المادية  الحوافز  يقدم 
لمكافئتهم على �أدائهم ي�شعرهم بالر�ضا 

الوظيفي.

للمعلمين 43 المعنوية  الحوافز  تقديم 
كمكافئة على �أدائهم .

كل 44 للمعلمين  وا�سعة  �صلاحيات  يمنح 
ح�سب تخ�ص�صه ومجاله.

45
الن�صاب  المعلمين  �إعطاء  على  يعمل 
ح�سب  لهم  المخ�ص�ص  الدرا�سي 

الأ�صول.

ي�شجع المعلمين على زيادة تفاعلهم مع 46
الطلبة.

لأف�ضل 47 �سنوية  تقديرية  جوائز  يمنح 
المعلمين.

الوظيفية 48 الأعباء  تخفيف  �إلى  ي�سعى 
الثانوية عن المعلمين.

لإي�صال 49 الجماعي  التحفيز  الى  ي�سعى 
المعلمين للعمل �ضمن الفريق الواحد.

ي�ستخدم الحوافز المادية والمعنوية لما لها 50
من ت�أثير ايجابي في �سلوك المعلمين.

النف�سي 51 التوتر  تخفيف  على  يعمل 
والج�سدي للمعلمين.

52
بالمجتمع  المدر�سة  ربط  على  يحر�ص 
الآباء  مجال�س  تفعيل  خلال  من 

والمعلمين.

يحر�ص على �إزالة م�شاكل المعلمين.53

لتعزيز 54 الإن�سانية  العلاقات  ي�ستخدم 
الولاء التنظيمي لدى المعلمين.
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55
المتعلقة  القرارات  اتخاذ  في  ي�شاركنا 
بتحقيق  ال�شعور  لنا  يوفر  مما  بالطلبة 

الذات.

القرارات 56 اتخاذ  في  ال�سرعة  يتجنب 
المتعلقة بالعمل الوظيفي.

المجال الرابع: الانتماء التنظيمي

يعزز انتماء المعلمين بتقديم الحوافز المعنوية 57
لهم.

الوظيفي 58 الأمن  تحقيق  على  يعمل 
للمعلمين.

بقواعد 59 المعلمين  التزام  مبد�أ  يعمق 
العمل بحفزهم ماديا.

للانتماء 60 المعلمين  حاجات  ي�شبع 
للجماعة بالحوافز الجماعية .

الأفكار 61 طرح  على  المعلمين  ي�شجع 
الإبداعية.

يزيد من ولاء المعلمين التنظيمي ب�أخذ 62
�آرائهم بعين لااعتبار.

يحر�ص على �إزالة م�شاكل المعلمين.63

لتعزيز 64 الإن�سانية  العلاقات  ي�ستخدم 
الولاء التنظيمي لدى المعلمين.

65
ي�شعر المعلمين �أن المدر�سة تمثل جزءا 

من حياتهم.

66
يحث المعلمين على لااهتمام بالم�صلحة 

العامة للمدر�سة.

67
للنجاج  مت�ساوية  فر�ص  الجميع  يعطي 

والترقية.

68
ب�أعمالهم  القيام  على  المعلمين  ي�شجع 

بتفان و�إخلا�ص.

69
لاانتماء  على  با�ستمرار  المعلمين  يحث 

لعملهم بالمدر�سة.
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71
ما  �أق�صى  بذل  على  المعلمين  ي�ساعد 
ي�ستطيعوا من مجهود ل�صالح المدر�سة.

72
بم�ستقبل  لااهتمام  على  المعلمين  يحث 

المدر�سة.

�سمعة 73 على  للمحافظة  المعلمين  يحث 
المدر�سة الطيبة.

74
يحث المعلمين على التعامل مع �أولياء 
الح�سنة  ال�سمعة  تجلب  بكيا�سة  الأمور 

للمدر�سة.

75
على  المحافظة  على  المعلمين  يحث 
على  يحافظوا  كما  المدر�سة  ممتلكات 

ممتلكاتهم.

76
ي�شجع المعلمين على تح�س�س الم�شكلات 
التي تواجه المدر�سة وتقديم المقترحات 

البنّاءة لتذليلها.

77
�أهدافهم  بتقارب  المعلمين  ي�شعر 

ال�شخ�صية و�أهداف المدر�سة.

78
بالفخر  لل�شعور  المعلمين  يدفع 
في  يعملون  لكونهم  ولااعتزاز 

المدر�سة.

79
من  للمدر�سة  للانتماء  المعلمين  يدفع 

خلال علاقاته الإن�سانية معهم.



131

ملحق رقم )2(

قائمة ب�أ�سماء المحكمين

مكان العملالا�سمالرقم

جامعة القد�س�أ. د. �أحمد فهيم جبر1

جامعة القد�س�أ. د. محمد عبدالقادر عابدين2

جامعة القد�سد. مح�سن عد�س3

جامعة القد�سد. زياد قباجة 4

جامعة القد�سد. �إبراهيم عرمان5

جامعة القد�سد. عفيف زيدان6

جامعة القد�سد. نبيل عبدالهادي7

جامعة القد�سد. بعاد الخال�ص8

وزارة التعليم العاليد. زياد جويل�س9

المعهد الوطني للتدريبد. نهى عطير10

مديرة مدر�سة الم�ستقبل�أ. فاطمة فتيحة11

كلية �سخنين�أ. لبنى الفتياني12
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ملحق رقم )3(

الا�ستبانة بعد التحكيم

جامعة القد�س

عمادة الدرا�سات العليا

كلية العلوم التربوية

�أخي المعلم / �أختي المعلمة، 

ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته،

وبعد،

يقوم الباحث بدرا�سة عنوانها »مدى قيام مدير المدر�سة بتحفيز المعلمين في مدار�س محافظة القد�س 

من وجهة نظرهم«، وذلك ا�ستكمالا لر�سالة الماج�ستير المقدمة للجامعة.

وي�ضع الباحث بين �أيديكم فقرات هذه لاا�ستبانة �آملا منكم التكرّم بالإجابة على ما تحتويه من �أ�سئلة بدقّة 

ومو�ضوعيّة، وذلك لأهميّة �آرائكم لإنجاز هذه الدرا�سة، مع لااطمئنان �إلى �أنّ هذه المعلومات �ستُعامل 

ب�سريّة تامّة، و�سوف تُ�ستخدم لأغرا�ض البحث العلميّ فقط.

مع جزيل ال�شكر والتقدير لح�سن تعاونكم 

الباحث

جمال حوا�س
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الجزء الأول: معلومات عامة:

يرجى الإجابة بو�ضع علامة ) r ( في مربع الإجابة ال�صحيحة:

o �أنثى 		 o ذكر 			  الجن�س:

o ماج�ستير ف�أعلى 		س o بكالوريو� 		 o دبلوم 		 الم�ؤهل العلمي:

o علوم تطبيقية o علوم �إن�سانيّة	 التخ�ص�ص العلمي:	

o �أكثر من 10 �سنوات o من 5 �سنوات �إلى 10	 o �أقل من 5 �سنوات	 			  الخبرة:

الجهة الم�شرفة:	

o بلدية القد�س/ وزارة المعارف الإ�اسرئيلية 		 o جهة خا�صة o وكالة الغوث	 o حكومية )�سلطة(	
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 الجزء الثاني: فقرات الا�ستبانة:

 الرجاء و�ضع علامة ) a ( في المكان المنا�سب �أمام كل عبارة:

محتوى الفقرةالرقم
موافق

ب�شدة
معار�ضمحايدموافق

معار�ض

ب�شدة

المجال الأول: العلاقات الإن�سانية

في 1 جهودهم  على  المعلمين  ي�شكر 
العمل.

2
المعلمين  �أُفعال  ردود  لمعرفة  ي�سعى 
الذي  الأمر  الإدارية  قراراته  تجاه 

ي�شعرهم بالراحة النف�سية.

غياب 3 م�شكلة  حل  على  يحر�ص 
المعلمين ب�شكل مو�ضوعي.

العمل 4 والتغيرات في  التقارير  يناق�ش 
مع المعلم قبل �إقرارها.

5
في  للمعلمين  والن�صح  الم�شورة  يقدم 
ال�صعوبات التي تواجههم في التعامل 

مع المواقف التعليمية داخل المدر�سة.

المدر�سة 6 داخل  الخلافات  بحل  يقوم 
بطريقة عادلة.

يُ�شعِرالمعلمين ب�أنهم فريق عمل.7

ولا 8 المعلمين  خ�صو�صيات  يحترم 
يتدخل فيها.

يقيم مع المعلمين علاقات طيبة داخل 9
المدر�سة.

يتوخى المو�ضوعية في تقديره للجهود 10
التي يقوم بها المعلمون.

يتعامل مع الجميع ب�صبر وتحمّل.11
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يعمل على تقريب وجهات النظر بين 12
المعلمين.

للحوار والنقا�ش 13 المنظمة  يتيح الحرية 
بينه وبين المعلمين.

المواقف 14 في  بالأمن  ال�شعور  يبث 
الحرجة.

ي�سعى �إلى ايجاد جو من الثقة المتبادلة 15
مع المعلمين.

المجال الثاني: تطوير الأداء المهني

ا�ستخدام 16 على  المعلمين  ي�شجع 
التكنولوجيا في التعليم.

ي�شجع المعلمين على المبادرة الفردية.17

ي�شجع المعلمين على العمل بكفاءة.18

�أعمالهم 19 �إنجاز  على  المعلمين  يحث 
بال�سرعة المطلوبة.

20
تحديد  في  الفر�صة  للمعلمين  يتيح 
يخ�ص  فيما  لااجتماعات  موا�ضيع 

الأداء المهني.

21
المعلمين  اقتراحات  �إلى  ي�ستمع 
الأداء  يخ�ص  فيما  واهتماماتهم 

المهني.

ال�صلاحيات 22 تفوي�ض  على  ي�شجع 
لأداء �أف�ضل.

في 23 المتميزين  للمعلمين  مكاف�آت  يقدم 
تطورهم المهني.

لتطوير 24 المعلمين  �إر�شاد  على  يعمل 
مهاراتهم بطرق منا�سبة ومقبولة.

25
لاا�شتراك  على  المعلمين  ي�شجع 
لتطوير  تعليمية  تدريبية  بدورات 

قدراتهم.
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بتحمل 26 الم�شاركة  للمعلمين  يتيح 
الم��سؤولية الإدارية في المدر�سة.

ا�ستخدام 27 في  الحرية  المعلمين  يمنح 
الأ�ساليب التعليمية المنا�سبة.

يتبنى معايير وا�ضحة لتقييم م�ستويات 28
لااداء داخل المدر�سة.

بالزيارات 29 القيام  للمعلمين  يتيح 
ال�صفية.

30
العديد  اختيار  في  المعلمين  ي�ساعد 
وفق  اللامنهجية  الن�شاطات  من 

اهتماماتهم.

المجال الثالث: الر�ضا الوظيفي

يقدم الحوافز المادية للمعلمين لمكاف�أتهم 31
على �أدائهم.

للمعلمين 32 المعنوية  الحوافز  تقديم 
كمكاف�أة على �أدائهم .

للمعلمين كل 33 يمنح �صلاحيات وا�سعة 
ح�سب تخ�ص�صه ومجاله.

34
الن�صاب  المعلمين  �إعطاء  على  يعمل 
ح�سب  لهم  المخ�ص�ص  الدرا�سي 

الأ�صول.

ي�شجع المعلمين على زيادة تفاعلهم مع 35
الطلبة.

الوظيفية 36 الأعباء  تخفيف  �إلى  ي�سعى 
الثانوية عن المعلمين.

لإي�صال 37 الجماعي  التحفيز  الى  ي�سعى 
المعلمين للعمل �ضمن الفريق الواحد.

النف�سي 38 التوتر  تخفيف  على  يعمل 
والج�سدي للمعلمين.

39
بالمجتمع  المدر�سة  ربط  على  يحر�ص 
الآباء  مجال�س  تفعيل  خلال  من 

والمعلمين.
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يحر�ص على �إزالة م�شاكل المعلمين.40

لتعزيز 41 الإن�سانية  العلاقات  ي�ستخدم 
الر�ضا الوظيفي لدى المعلمين.

42
القرارات  اتخاذ  في  المعلمين  ي�شارك 
ال�شعور  لهم  بالطلبة مما يوفر  المتعلقة 

بتحقيق الذات.

43
ي�سهم في زيادة الر�ضا الوظيفي لدى 
وقت  العمل  في  بم�ساعدتهم  المعلمين 

ال�ضرورة.

القرارات 44 اتخاذ  في  ال�سرعة  يتجنب 
المتعلقة بالعمل الوظيفي.

المجال الرابع: الانتماء التنظيمي

الحوافز 45 بتقديم  المعلمين  انتماء  يعزز 
المعنوية لهم.

بقواعد 46 المعلمين  التزام  مبد�أ  يعمق 
العمل بحفزهم ماديا.

للانتماء 47 المعلمين  حاجات  ي�شبع 
للجماعة بالحوافز الجماعية .

يزيد من ولاء المعلمين التنظيمي ب�أخذ 48
�آرائهم بعين لااعتبار.

49
يحث المعلمين على لااهتمام بالم�صلحة 

العامة للمدر�سة.

50
للنجاج  مت�ساوية  فر�ص  الجميع  يعطي 

والترقية.

51
ب�أعمالهم  القيام  على  المعلمين  ي�شجع 

بتفان و�إخلا�ص.

52
�أق�صى  بذل  على  المعلمين  ي�ساعد 
ل�صالح  مجهود  من  ي�ستطيعون  ما 

المدر�سة.

53
بم�ستقبل  لااهتمام  على  المعلمين  يحث 

المدر�سة.
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�سمعة 54 على  للمحافظة  المعلمين  يحث 
المدر�سة الطيبة.

55
على  المحافظة  على  المعلمين  يحث 

ممتلكات المدر�سة.

56
اقتراحات  تقديم  على  المعلمين  ي�شجع 
تواجه  التي  الم�شكلات  لحل  بنّاءة 

المدر�سة.

57
�أهدافهم  بتقارب  المعلمين  ي�شعر 

ال�شخ�صية مع �أهداف المدر�سة.

58
بالفخر  لل�شعور  المعلمين  يدفع 
في  يعملون  لكونهم  ولااعتزاز 

المدر�سة.

59
من  للمدر�سة  للانتماء  المعلمين  يدفع 

خلال علاقاته الإن�سانية معهم.
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