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 شكر وعرفان
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 الممخص

ودروىاا فاي  سل ماديري المادار باقساالي  التحيياز الممارساة مان لأالتعارف  ىدفت ىاذه الدراساة   

)  رباااعتيا الأيا، وذلاااك فاااي المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال بمااادير تحساااين أداء المعمماااين

 مااااديريشااامال الخميااال، الخميااال، جناااو  الخمياااال، يطاااال، وقاااد تكاااون مجتمااااع الدراساااة مااان جمياااع 

والباااالد عاااددىم  2018/2019ومعمماااي المااادراس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال لمعاااام الدراساااي 

والتاااي تكونااات مااان  كاااةداة لمدراساااة ساااتبانةالإاساااتخدمت /ة، و  اً ل معممااا8656/ة و )اً دير مااال 506)

حياااااث بماااااد معامااااال  ،، وقاااااد تااااام التةكاااااد مااااان صااااادقيا ويباتياااااامجاااااالينفقااااارة موزعاااااة عماااااى ل  45)

ل 460/ة و )اً ل ماادير 158) ىاااأفرادعشااوائية طبقيااة بمااد عاادد  عينااة طبقاات عمااىول، 0.954اليباات)

 /ة .اً معمم

الاحصاائية لمعماوم  ةساتخدام برنااما الرزماإوفحاص اليرضايات ب ،الدراسة أسئمة الإجابة عنتمت 

 ماديريسالي  التحييز الممارساة مان قبال أنتائا لمدراسة أن درجة  أظيرتل. SPSS)الاجتماعية

حسااااابي بمااااد  متوسااااطة بمتوسااااط بدرجااااة داء المعممااااين كاناااات أدورىااااا فااااي تحسااااين  الماااادارس و

نحرافو  ،ل3.58) تعازى  د فروق بين تقديرات عينة الدراساةوجو  أظيرتكما  ل .0.56معياري ) ا 

العينااااة تعاااازى  أفاااارادلتقااااديرات  ولاااام تظياااار النتااااائا فروقاااااً  ة،مديريااااالو   ،لمتغياااار المرحمااااة التعميميااااة
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The Methods of Motivation Practiced by Principals and Their Role in Improving the 

Performance of Teachers in Hebron’s School. 
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Abstract

   This research aims to identify the methods used by school principals and their role in 

improving the performance of their teachers in public schools in the four departments of 

Hebron: (Hebron, North of Hebron, South of Hebron and Yatta). 

The population of this study contains all principals and teachers of public schools in Hebron 

for the academic year (2018/2019). However, the total number of principals is (506), while 

the total number of teachers is (8656). 

The researcher has used a questionnaire as a tool for this study. The questionnaire consisted 

of (45) paragraphs distributed between two sections.
 

The stability coefficient is (0.954). 

The researcher has applied this questionnaire on a random stratified sample of principals and 

teachers. This sample consisted of (158) principals; hence, it is applied on (460) teachers.  

The researcher is able to answer the questions of this study. She examined the hypotheses by 

using the Statistical Package for Social Sciences (SPSS). 

The results of this study have showed that the degree of motivation methods practiced by 

principals and their role in improving the performance of their teachers is medium. 

The mean is (3.58), while the standard deviation is (0.56). 

This study shows differences between the sample of the study due to the variable of the 

educational stage, and administration. 

The results have not shown differences in the estimates of the sample, attributed to the 

variables of: gender, years of experience, job title, and scientific qualification. 

 This study has come out with a set of recommendations and suggestions. 

Keywords: motivational methods, performance 
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 الأولالفصل 

 

 خمفية الدراسة

 مقدمة 1.1

 بادءاً  ، ن عناصر المؤسسة )موظييياالوالمتكامل بيىو التعاون المشترك وتنميتيا  مؤسسة ةنجاح أي سبا أمن      

ه بقاادرة الماادير عمااى ؤ يكتماال جمالااو وعطااا ، وىااذا التعاااون البنَاااءاموظااف فيياا صااغرأ إلااىباارأس الياارم ماادير المؤسسااة 

نتاجاوياا الموظاف بالممال وتتضااعف جياوده فيخمق بيئة مشاجعة، لا يشاعر  تحقياق أىاداف المؤسساة بوىاذا كييال  ،وا 

 . مستوى من الكياءة مىبةعالمرسومة 

وذلاك  ،والمتابعة فاي معظام الادول ىتمامالإىي من المؤسسات ذات النصي  الأكبر من والمؤسسة التعميمية التربوية 

، وىاااي عممياااة فااارادلتربياااة والتعمااايم ىاااي المحااارّك الأساسااايّ فاااي بنااااء المجتمعاااات، وتطاااور الحضاااارات، ورقااايّ الأان لأ

لميااااارات امنظمااااة ومدروسااااة تقاااادم ماااان قباااال الأىاااال، والماااادارس، والجامعااااات، والمؤسسااااات المجتمعيّااااة  بياااادف نقاااال 

نارى أن الادول لاذا  ،بناي الماواطنيمان  ىاو ميمعالتفا ،فراد، والقضاء عمى الأمية، وتنمية اتّجاىات الأفرادوالمعارف للؤ

الماااواطن،  إعااادادبياادف التحااديات والتطاااورات، لمواجياااة  ،ودوريااةلتعميميااة والتربوياااة مراجعااة شااااممة تراجااع أنظمتياااا ا

وتةىيماو  ،والتطاورات فاي قدرتاو عماى بنااء الطالا )النظاام الترباويل عماى مواكباة التغيارات  وتتمخص قدرة نظام التعميم

فااي النظااام  ركناااً  م، ويعااد المعماامسااتجدةارف الحدييااة والمعمومااات اليتضاامن حصااولو عمااى المعاا، بشااكل سااميم وشااامل
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بعادة  ةيرميمتو، وىذه الكياءة تتا أداءحيث أن نجاح الطال  يعتمد عمى كياءة المعمم في ، التعميمي التربوي التعميمي

تااو دافعي و ،فاو ومعموماتااو وتطويرىااا، وخبرتااو فااي التعامال مااع المجتمااع المدرسااير عوامال منيااا: تمكاان المعماام ماان معا

 ل.2005ومدى انتمائو لممينة )مرسي، لمتعميم 

وىاي تنباع مان ذات  ،بل يتم لمس مترتباتيا عمى السموك البشاري ،معقدة لا تلبحظ مباشرةتعني الدافعية قوة داخمية و 

و مان يساتطيع أن يادرك مادى اساتجابة اليرد، وقد تنشة نتيجاة طاقاة خارجياة يعبار عنياا بالحاافز ، والمادير النااج  ىا

 .ل 2014العاممين لمحوافز )عطوي، 

العمل بشكل وتستمر في  ،اتحتاج لمزيت حتى تسيل حركتي نسانوالمعدات التي صنعيا الإ تالآلا لىإذا تم النظر إ

مر واض  مع ألة، ىذا صلبحية ىذه الآ نتياءإإحتمالية غيال في وضع الزيت يقودنا إو أ ،ي تقصيرأو  ،فعال ومنتا

يحتااج إلاى زياوت  لا ىاو ؟الإنساان والمعدات تالآلاىذه  عفيا ترى ما ىو الحال مع صان، بميتاحلة تعمل وتتوقف آ

نمااا يحتاااج إلااى دوافااع تدفعااو نحااو الإنجاااز والإبااداع  وواقعنااا  وفااي لااى تحييااز،إيحتاااج  .لكااي يكااون منتجاااً وفعااالًا، وا 

ير فاي إدارتاو، والراعاي والماد ،فاي بيتاود عزف عن ىاذا المحارك الارئيس للئنجااز، فغيال عناو الأ  ق مننجد الحالي 

مااى أداء شااريحة كبياارة ماان ع اً ومااؤير  اً كبياار  اً أياار لا شااك أن ليااا  وممااا سااالي  التحيياازأتنااوع بااالرغم ماان  ذلااك و  ،لرعيتااو

 ل.2011)اليقي، الموظيين

ذا أرادت الإ لاااى إرتقااااء بمساااتوى أدائيااام مااان الجياااد للئ لاااى باااذل مزيااادٍ إفاااي أي مؤسساااة أن تحااارك العااااممين بياااا  دارةوا 

 )رمضااني الاجتماعياةأو التاي تشابع حاجااتيم النيساية و حوافز التي تشبع حاجاتيم المادية، فإنيا تستخدم ال ،فضلالأ

 ل.2011و زاوي، 

 (.Nduka ,  6102)تحييز الموظيين  عميو لمؤسستو لحصول عمى النتائا اللبزمةيريد ا يردكان المإذا ف
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لى خمق بيئة عمل وتطوير الممارسات والسياسات التي توفر أعمى درجة من إ تيدف التحييزستراتيجيات إلإن 

 (.Armstrong , 6102)لمموظيين الأداء

عمى  رونأن فئة المعممين كغيرىم من الموظيين يستجيبون لمحوافز، وذلك يجعل من صانعي السياسة التعميمية قاد 

تصميم نظام حوافز فعال بمقدوره جذبيم والمحافظة عمى المعممين . أن  :تحسين جودة التعمم والتعميم من خلبل

وذلك نظراً لانخياض ة التدريس، استخدام أنظمة الحوافز لممعممين من الممكن أن يؤير عمى إقبال الخريجين لمين

 (.Vegas ,2005أعداد المتقدمين المؤىمين لمتدريس )

 ،تداعيات واسعة النطاق ، ينتا عن ذلكأدائيم نيتحسل المعممين زيعمل عمى تحيي المدير الذيوفي المدارس فإن 

ىذا بدوره يمكن أن يكون لو  ،الذات تقديرشعورىم بالمسؤولية و يزداد ، لدييمالأداء  يتم تعزيز نيمعمم فعندما نجد

 .لAlfa had,  6102) وزيادة مستويات إنجازاتيمالطال  آيار إيجابية عمى أداء 

 ، فمن الضروري فيمٍ جتمع من خلبل تيقيف الجيل القادمسياماً لا يقدر بيمن في المإأن المعمم يساىم  لا ننسىو  

 .(Jain & labra,  6102المعمم ) التي يمكن أن تحيزَ  لمعواملِ  شاملٍ 

ىذه الدراسة لدى الباحية والتي  تبمورت فكرة وأىمية فئة المعممين في تقدم المجتمع  ،التحييز  موضوع ىميةلأ اً ونظر 

 أداءفي تحسين في محافظة الخميل ودورىا الحكومية مديري المدارس  قبل الممارسة منأسالي  التحييز  تاولتت

 .المعممين

 الدراسة مشكمة  2.1

 دمو أيضاً ع ،يسمب أو يجابيإ بشكل سواء العاممين أداء عمى التةيير في كبيرٌ  دورٌ  بةنواعيا المختمية محوافزِ ل 

 فرصة في يؤير وبالتالي أدائيم عمى سمباً  يؤير وقد ،العاممين أداء في لو دورٌ  عادلٍ  بشكلٍ  غيال توزيعياإأو ا، توفرى

ومن يم ، والتعميم كموظية في مكت  التربية من خلبل عمل الباحيةو  المرسومة من قبل المؤسسة، الأىداف تحقيق
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، لموضوع التحييز لممعممين والعاممين في المؤسسات الحكومية إىماللاحظت وجود ن مديرة مدرسة والآ ،معممة

 أن يج  الذي الحقيقي تةييرىا وتعزيز ،منيا ستيادةالإ وتعظيم الحوافز ىذه لدور الأميل ستيمارالإ أجل من لذلك

  الدراسة. ىذه أجراء تم تؤديو

 الدراسة أسئمة  3.1

 تية:الآ سئمةجابة عن الأتحاول الدراسة الإ

مان وجياة  فاي محافظاة الخميال الحكومياة ما أسالي  التحيياز الممارساة مان قبال ماديري المادارس:  ولالسؤال الأ    

 ودورىا في تحسين أداء المعممين؟ والمعممين نمديرينظر ال

 :التالية  سئمةوقد انبيق عن ىذا السؤال الأ

 الحكوميااة سااالي  التحييااز الممارساة ماان قباال ماديري الماادراسأعينااة الدراسااة لادور  أفارادىال تختمااف تقااديرات  ل1

 جنس؟ختلبف الاداء المعممين بتحسين أ فيفي محافظة الخميل 

 الحكوميااة سااالي  التحييااز الممارساة ماان قباال ماديري الماادراسأعينااة الدراسااة لادور  أفارادىال تختمااف تقااديرات  ل2

 ية؟وظيالختلبف اداء المعممين بأ تحسين فيفي محافظة الخميل 

 الحكوميااة سااالي  التحييااز الممارساة ماان قباال ماديري الماادراسأعينااة الدراسااة لادور  أفارادىال تختمااف تقااديرات  ل3

 ؟المؤىل العممي ختلبفاداء المعممين بأ تحسين فيفي محافظة الخميل 

 الحكوميااة سااالي  التحييااز الممارساة ماان قباال ماديري الماادراسأعينااة الدراسااة لادور  أفارادىال تختمااف تقااديرات  (4

 ؟سنوات الخبرةختلبف اداء المعممين بأ تحسين فيفي محافظة الخميل 

 الحكوميااة سااالي  التحييااز الممارساة ماان قباال ماديري الماادراسأعينااة الدراسااة لادور  أفارادىال تختمااف تقااديرات  (5

 ؟ةمديريالختلبف اداء المعممين بتحسين أ فيفي محافظة الخميل 
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 الحكوميااة سااالي  التحييااز الممارساة ماان قباال ماديري الماادراسأعينااة الدراسااة لادور  أفارادىال تختمااف تقااديرات  (6

 ؟المرحمة التعميميةختلبف اداء المعممين بتحسين أ فيفي محافظة الخميل 

 ماىي أفضل أسالي  التحييز التي تيضل أن يمارسيا مديرو المدرس؟ السؤال الياني:

 ما التصورات المقترحة لتطوير أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس؟ السؤال اليالث:

  الدراسة أىمية  4.1

يتمام العمماء والباحيين والميتمين بالجوان  السموكية الإنسانية والإدارية عمى حد سواء، فكمما تحظيت الحوافز ب

والقواعد السميمة لتوزيعيا، والبيئة الصالحة لتطبيقيا، استطاعت أن  ،استطاعت الإدارة معرفة الحوافز الملبئمة

تحصل عمى النتائا المرجوة، وكذلك تنبع الأىمية من ما لمحوافز من آيار كبيرة في توجيو سموك العاممين، 

زارة التربية بالإضافة إلى أن ىناك ندرة في دراسة دور الحوافز بةنواعيا المختمية في رفع مستوى أداء المعممين بو 

بما سوف تتضمنو من معمومات  ،والتعميم العالي في فمسطين، لذا فإن ىذه الدراسة قد تيري مكتبة الإدارة التربوية

مكانية استيادة الجيات ذات العلبقة وخصوصًا مديري المدارس  عن الحوافز من حيث أنواعيا، وفوائدىا وأىدافيا، وا 

 من نتائا وتوصيات ىذه الدراسة.

 :لى التعرف عمى ما يميإالدراسة  ىدفت: أىداف الدراسة 5.1

 .التحييز ةأىمي ل1

 محافظة الخميل. في الحكومية مدراسال في ممعممينل تقدم التي الحوافز ل2

 محافظة الخميل . الحكومية مدراسالأداء المعممين في  تحسين في سالي  التحييزأ دور ل3

 سالي  التحييز من وجية نظر المبحويين.أفضل أ ل4

 المدارس. مديريالتصورات المقترحة لتطوير أسالي  التحييز لدى  ل5
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  .محافظة الخميلفي  الحكومية مدراسالفي إظيار مدى تطبيق نظام الحوافز  ل6

ة تحقيااق أىااداف المؤسساالالأداء  تحسااين فاايالحااوافز ودورىااا  بةىميااة حساا  موقعااو  لمسااؤولين كاالا شااعارإ ل7

 .التعميمية

   فرضيات الدراسة 6.1

 تية:انبيقت اليرضيات الصيرية الآ الدراسة فقد أسئمةبناءً عمى  

عينااة  أفاارادل بااين تقااديرات   α ≤ 0.5لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدالااة) ولللو:الفرضللية الأ 

داء أتحسااين  فاايفااي محافظااة الخمياال  الحكوميااةالممارسااة ماان قباال مااديري الماادراس سااالي  التحييااز أالدراسااة لاادور 

 .الجنستعزى لمتغير  المعممين

عينااة  أفاارادل بااين تقااديرات   α ≤ 0.5لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدالااة): الفرضللية النانيللة

داء أ تحسااين فاايفااي محافظااة الخمياال  الحكوميااة الممارسااة ماان قباال مااديري الماادراسالدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز 

 .الوظييةلمتغير تعزى  المعممين

عينااة  أفاارادل بااين تقااديرات   α ≤ 0.5لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدالااة) :الفرضللية النالنللة

داء أ تحسااين فاايفااي محافظااة الخمياال  الحكوميااةالممارسااة ماان قباال مااديري الماادراس الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز 

 لمتغير المؤىل العممي.تعزى  المعممين

عينااة  أفاارادل بااين تقااديرات   α ≤ 0.5توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدالااة)لا  :الفرضللية الرابعللة

داء أتحسااين  فاايفااي محافظااة الخمياال  الحكوميااة الممارسااة ماان قباال مااديري الماادراسالدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز 

 لمتغير سنوات الخبرة.تعزى  المعممين
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عيناة  أفارادل باين تقاديرات   α ≤ 0.5إحصاائية عناد مساتوى الدالاة)لا توجاد فاروق ذات دلالاة  :الفرضلية الخامسلة

داء أ تحسااين فاايفااي محافظااة الخمياال  الحكوميااة الممارسااة ماان قباال مااديري الماادراسالدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز 

 ة.مديريتعزى لمتغير  المعممين

عيناة  أفارادل باين تقاديرات   α ≤ 0.5لا توجاد فاروق ذات دلالاة إحصاائية عناد مساتوى الدالاة) :سادسلةالفرضلية ال

داء أ تحسااين فاايفااي محافظااة الخمياال  الحكوميااة الممارسااة ماان قباال مااديري الماادراسالدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز 

 ة.تعميميرحمة الالملمتغير  تعزى المعممين

 الدراسة حدود 7.1

 :يةتي فيما الدراسة حدود تميمت       

 .محافظة الخميل  الحكومية في مدارسالومعممي  يريمد عمى الدراسة ىذه تقتصر :البشرية الحدودل 1

ل ماديريات: مديرياة شامال 4ل، و تشامل )الخميا محافظاة عماى لمدراساة المكانياة الحادود تقتصار :المكانياة الحادودل 2

 مديرية يطا.و مديرية جنو  الخميل، و مديرية الخميل، و الخميل، 

 2018/2019من العام الدراسي  وللأاليصل ا :الزمانية الحدود ل3

 فيودورىا  الحكومية مدراسال مديريالتحييز الممارسة من قبل  أسالي  الدراسة ىذه تتناول :الموضوعية الحدود ل 4

 .في محافظة الخميل من وجية نظر مديري ومعممي المدارس الحكومية اداء المعممينتحسين 

 .المرفقة ستبانةوىي الإتتحدد نتائا الدراسة بالأداة المستخدمة ل 5
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 مصطمحات الدراسة 8.1

  وتقويتو ومواصمتو لتحقيق أىداف مشتركة"  فرادالتي يتم فييا " توجيو سموك الألطرق ىي ا أساليب التحفيز : 

 .ل185ص ،2005الضلبعين )

جرائيًا يقصد بةسالي  التحييز في ىذه الدراسة ىي:  وا 

تؤدي إلى رفع أداء  ،أواجتماعية،أومعنوية  ،أومواد مادية ،ممارسات أو وسائلكل ما يقدمو مدير/ة المدرسة من 

 لتحقيق الأىداف المرسومة من قبل إدارة المدرسة.  وضمان ولائيم لممدرسة ،المعممين، وتعمل عمى إشباع حاجاتيم

 .ل22، ص2003)فتحي، تنظيم، توجية، رقابة":تخطيط،  ربعةالأ الإدارية" شخص يقوم بالوظائف   مدير:ال

ساسية الأمؤسسة تعميمية، يتعمم بيا الطمبة الدروس لمختمف العموم، وتكون الدراسة بيا مراحل عده ىي "  :المدرسة

واليانوية، وتنقسم المدارس في فمسطين إلى مدارس حكومياة، ومدارس خاصة، ومدارس تابعة لوكالة الغوث الدولية 

 .ل131ص ،2016زامل،  (" ناللبجئيوتشغيل 

بمساتوى معاين مان  ،التشاغيمية أو،  سواء الاساتراتيجية، المحققة الأىدافىو تعبير عن مستوى معين من "   :الأداء

 .ل88ص  ،2001،مزىودة" )و التكمية الضرورية أالموارد 

ضمن  ،التعريف الإجرائي للؤداء: ىو النشاطات والأعمال المختمية التي يقوم بيا المعمم داخل وخارج المدرسة

من أجل ضمان  ،وتساعد عمى تحقيق أىداف المدرسة بشكل مخطط ومنظم وبيعالية عالية ،الميام الوظييية لو

 نجاح جودة التعميم في المدرسة.

والمعين من قبل وزارة التربية  ،زمة لمينة التعميملبمية اليكادلبت الأالمؤى عمىالشخص الحاصل  و"ى :المعمم

التدريس   استراتيجياتتوظيف  لبلاليمسطينية، ويوفر التعميم لمطمبة الذين ىم في سن الدراسة، من خوالتعميم العالي 

 .ل131ص ،2016)زامل،" التعميمية المرجوة الأىدافمة، لتحقيق ز والتقنيات الا
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وتحدىا من الشمال  ²كم 997جنو  الضية الغربية وتبمد مساحتيا حافظة فمسطينية واقعة في م :محافظة الخميل

وىي أكبر محافظات الضية من  ،بينما يحدىا الخط الأخضر والبحر الميت من الجيات الأخرى ،محافظة بيت لحم

نسمة سنة  193.729وتعدادىا  ،% من أراضي الضية الغربية17.6حيث تبمد مساحتيا  ،ناحية المساحة والسكان

 تجمعًا )فمسطين، الجياز المركزي للئحصاء اليمسطيني، كتا  محافظة الخميل 92تضم المحافظة و  ،2016

ل.2011الإحصائي السنوي، 



 
 

 الفصل الناني 

 طار النظري والدرسات السابقةالإ   

 

 مقدمة 1.2

 

 الإطار النظري 2.2

 

 العربيةالدراسات السابقة  3.2

 

 نجميزيةالأ الدرسات السابقة  4.2

 

 التعقيب عمو الدرسات السابقة 5.2
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 الفصل الناني

 

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 المقدمة  1.2

، ومااااان باااااين العوامااااال التاااااي رفاااااع أداء موظييياااااا وتحساااااينوجاىااااادة فاااااي  مؤسساااااات الدولاااااةتحااااااول        

وكيييااااة التاااااةيير عمااااى نيسااااايتيم بالشاااااكل  ،لماااااوظيينوساااااموك ا ،الاجتماعيااااةتحقااااق ذلاااااك دراسااااة الأوضااااااع 

رفااااع و ، والرغبااااة فااااي تحسااااين أدائياااام ،ىمالااااذي يزيااااد ماااان ولائياااام ورضاااااىم، ويكااااون ىااااذا ماااان خاااالبل تحييااااز 

بمااااااا يكياااااال تحقيااااااق أىاااااادافيم الشخصااااااية، ونظاااااارا لأىميااااااة الحااااااوافز و دورىااااااا كةحااااااد ، لإنتاجيااااااةا مءتيكيااااااا

 معظاااام ماااان قباااال ، فقااااد تزايااااد الاىتمااااام بااااوالمؤسسااااةتحقيااااق أىااااداف لالعواماااال المااااؤيرة فااااي الياااارد ودفعااااو 

 رة . الباحيين وعمماء الإدا

 الإطار النظري  2.2

 التحفيز: مفيوم.  1.2.2

ل  153، ص 2003فتحي ) ، فميلًب ذكرالتحييز بطرق مختمية يمكن تعريف وبةن الباحيينذكر بعض 

وأوردتيا "، المؤسسةتجاه لدى العامل بحيث يجعمو يخضع أىدافو الشخصية إلى أىداف بةنو  "خمق الأ

، 2005، كما عرفيا الييتي)الدافع الذي يحركنا فيما نيعمو "ل بةنو" 179ص ،2011رمضاني و زاوي)

أو السمبي  الإيجابيستقبال المؤير الخارجي وتوجيو نحو عممية الدفع ا  و  دراكإل بةنيا "عممية 255ص

 دراك وفيم طبيعة المؤير لميرد".عمى طبيعة الإ اعتماداً 
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تاةيير فاييم بحياث يعمماون وال يمليااما  عناد الماوظيين، و  ةشاعال ناار الحماساإأن التحييز الحقيقي يقصد باو: 

 مجموعااتويرغبون في من  أفضل ما لادييم وكال ماا لادييم لم ،نيم يرغبون في العمللأ ،معملويتحمسون ل

 .ل 2006) ىانتر،

ليقاااااود الماااااوظيين إلاااااى ىااااادف كبيااااار  ،لاااااذا فالمااااادير القائاااااد ىاااااو مااااان يمتماااااك صاااااية القااااادرة عماااااى التحيياااااز 

، قدرتااو عمااى بااث روح الحماسااة  :ل بااةن ماان صاايات القائااد2008ل، وأكااد عمااى ذلااك اليقااي )1986)أمااين،

 موظييو. ويؤمن  بقوة التحييز وقدرتو عمى استيزاز قدرات ،تباعوأوالتحييز في نيوس 

    مفيوم الحوافز 2.2.2.     

، والميل يحيز النيار أي يسوقو ورأيتو فة يشير مصطم  الحوافز إلى "حيّزه، دفعو من الخممن حيث المغ

 ل .122، ص 1958 ،متحاياازاً إي مستياازاً مستعجاالًب لا يمكن جموسو في الأرض " ) رضا

القوة التي تغير اتجاه طبيعة وشدة سموك ما، وىي القوة ل الحافز بةنو" 17، ص2009وقد عرف الدعميا )

 الدافعة لموصول إلى ىدف، أو اشباع حاجة مادية، أو معنوية" .

أن الحافز أشبو ما بشحنة كيربائية لآلو ما ، وىذا منسي تقريباً من قبل المسؤولين الذين يعتقدون أن ىذا 

درس سموك كل موظف أن يحيز موظييو أن يالحافز ليس ميماً لمعمل ، وعمى المدير الذي يرغ  

 ل.2005ختلبف الحالات ضمن البيئة التي يعيش فييا  )اليقيو، وشخصيتو وذلك لا

صطلبح  فقد تعددت وتنوعت التعرييات المتعمقة بالحوافز من الأد  النظري وذلك تبعاً أما من حيث الإ

 ا يمي:لإختلبف وتباين وجيات نظر العمماء الباحيين ، نذكر منيا م

بةنيا " مجموعة من العوامل والمغريات والمؤيرات التي  جاء تعريييا ل133، ص2006أبو الكشك) عند

و لممؤسسة ئق والمتميز، وتؤدي إلى زيادة رضاتشجع اليرد عمى زيادة أدائو، تقّدم لو نتيجة أدائو المتيو 
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نتاجو مرة أخرى"، وجاء تعريف آخر ليا بةني ا "المقابل للؤداء المتميز" وبالتالي زيادة أدائو وا 

 ل.266ص  ،2005،ر)ماى

ل بةنيا " وسائل الإشباع 185، ص2005ل و الضلبعين )345، ص2004في حين عرفيا برنوطي )

ل فإن الحوافز ىي "ميير في البيئة الخارجية 144، ص 2003والأداة التي بيا الإشباع "، وعند فتحي )

ل أن الحوافز ىي " العوامل التي تيدف إلى إيارة 102، ص1997وأوض  بربر) توير عمى السموك "،

عن طريق اشباع كافة احتياجاتو الإنسانية "،  ،والتي تحدد نمط السموك المطمو  ،القوى الكامنة في اليرد

وتوفرىا المؤسسة من أجل  ،وعرفت بةنيا " المؤيرات والعوامل التي توجد في البيئة المحيطة باليرد والعمل

ل، وىي )الحوافزل " 423، ص 1999وتحقيق طموحات الأفراد " )فريق العمل اليمسطيني،  ،زيادة الكياءة

فرص أو وسائل توفرىا إدارة المؤسسة أمام الأفراد العاممين لتستيير بيا رغباتيم وتخمق لدييم الدافع من 

، ص 1996والسموك السميم" )عقيمي،  ،والعمل المنتا ،أجل السعي لمحصول عمييا عن طريق الجيد

ل أن الحوافز ىي " مؤيرات خارجية تشجع الإنسان وتحيزه لأداء  48، ص1993وذكر القريوتي ) ل ،35

 أفضل".

 :التطور التاريخي لمحوافز .3.2.2

وىنا  ،بدأ العمماء ييتمون بموضوع الحوافزو حركة الإدارة العممية  ظيرتالقرن اليامن عشر وائل أفي   

 ز بما يمي:الإداري فيما يخص موضوع الحواف أن نميز بين يلبث مراحل لتطوير اليكر ستطاعتناإب

 :المرحمة التقميديةأولًا : 

وحدة اقتصادية ميالية لا  مؤسسة ال اعتبرتتميل ىذه المرحمة النظريات التقميدية في الإدارة حيث      

رائد النظرية البيروقراطية أن اليرد بطبعو غير  ماكس فيبر ومن وجية نظر، بيئة الخارجيةا بالعلبقة لي
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وبالتالي ركزت ىذه المرحمة عمى الحوافز المادية  ،شباع حاجاتو الماديةاودائما يسعى إلى  ،طموح وكسول

 . ل1996)عاشور،فقط 

 :مدرسة العلاقات الإنسانية نانياً: 

 ،عبارة عن نظام كبير ومعقد التكوين مؤسسة ميما كانت طبيعة عمميامن وجية نظر ىذه المدرسة أن ال

تنظر إلى الإنسان  وىي ، أىميا الجان  الإنساني واليني  :الأداءحيث يتكون من أجزاء متباينة في 

وبالتالي نرى بوضوح التطور في النظرة ،  باعتبار أن لو مشاعر وأحاسيس ويعمل في داخل الجماعات

 .فيي وحدة اجتماعية ،بجان  أنيا وحدة اقتصادية المؤسسةإلى الإنسان وكييية التعامل معو باعتبار أن 

 ل.2005) الييتي، لذلك نجد تنوعا في من  الحوافز ما بين المادية والمعنوية

 :المرحمة الحدينة نالناً: 

ونظرية النظمل وحاولت ىذه المرحمة أن  الأىدافالحديية ميل)نظرية الإدارة بتميميا نظريات الإدارة     

  نظام ميتوح وليس مغمقاً  اعمى أني لمؤسسةتنظر إلى ا فيي ،تتجن  أخطاء النظريات والمراحل السابقة

من حوافز سواء  ،يحصل عميو العاممونلى التنوع فيما إدعت أيضاً كما كانت المدارس التقميدية، وقد 

وكذلك من وجو نظر ىذه المرحمة ضرورة اشتراك  ،الأداءكانت مادية أو معنوية وذلك حس  مستويات 

 ل.1996ز المقدمة ليم )عاشور،ين مع الإدارة في وضع خطط الحوافالعامم

 

 الحوافز: نظريات  4.2.2. 

 تعرض الباحيةوىنا سوف  ،ؤسساتتعددت النظريات التي شرحت وفسرت الحوافز لمعاممين في مختمف الم  

 :بعضاً منيا 
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 سمم الحاجات:  نظرية  1.4.2.2.

يبدأ كل  ،يعتقد ماسمو أن الناس لدييم الدافع لتمبية احتياجاتيم الخاصة :ىرم ماسمو من الاحتياجات   

د ، والير في القطاع الأعمىشخص في أسيل اليرم ويعمل عمى تحقيق أىداف الطبقة التالية التي تعمل 

قادر عمى الانتقال إلى المستوى التالي من اليرم حتى يتم الوفاء باحتياجات المستوى الأول. بمجرد  غير

ذا لم تكن ك ذلك ، فمن الممكن أن يتراجع الانتقال إلى المستوى التالي ، يج  تمبية ىذه الاحتياجات، وا 

 ل:Burton ,2012) جاءت عند اكم  ما يمي تعريف مختمف المستوياتوفي، مالير في 

تي يج  الوفاء بيا من ىو الاحتياجات اليسيولوجية. ىذه ىي الاحتياجات الأساسية ال :المستوى الأول

 ، بما في ذلك الطعام والماء والممبس والنوم والمةوى. أجل البقاء

البيئة تبدو ، أي أن أو عائمتو ىو لا ييددهآمن مما يعني أن محيط الشخص  .الأمن وى المستوى الياني

 اً ضويمكن أن يشمل الأمن أي ،لمحيطة، فيذا يعني أن ىناك إمكانية لمتنبؤ أو الاستقرار في المناطق اآمنة

ويمكن تحقيق ذلك عن طريق إنشاء  ،اك عدم استقرار مالي في المستقبلالأمن المالي بحيث لا يكون ىن

 .حزمة تقاعد، وتةمين مركز الوظيية

في مكان  ،الانتماء أو المحبة دىالذي يج  الشعور بم اجتماعيةل )حاجة ىو الانتماء :المستوى اليالث 

الرغبة في أن يتم قبوليم بالناس  ويشعر ،وكةنو جزء من المجموعة يشعر الموظفالعمل، ىذا يعني أن 

 من قبل الآخرين، وخاصة الأشخاص الذين ىم حوليم. 

. من أجل فيم ىذا المستوى بشكل لنيسوىذا ىو رأي الشخص )عمى أنو تقدير ويتم شرحالمستوى الرابع 

كامل، يج  أن يكون لدى الشخص صورة عالية عن الذات وأن يشمل احترام الذات. يحتوي ىذا المستوى 

 عمى مكونين: مشاعر ذات قيمة ذاتية ، والحاجة إلى الاحترام من الآخرين. 
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تعريف ىذا المستوى عمى أنو  من التسمسل اليرمي للبحتياجات ىي تحقيق الذات. يتم المستوى الخامس

وقد قابل كل مرحمة من المراحل السابقة. في ىذا المستوى بالذات،  ،شخص ما يمكن أن يكون موجودًا

يتم استخدام مواى  الشخص بشكل كامل. يعتقد ماسمو أنو لا يوجد أحد يتم تحقيقو ذاتيًا تمامًا. يسعى 

واىبيم بطرق جديدة. ىذا ميم لمدافع لأنو يج  أن يكون إلى أن يكونوا أفضل وأن يستخدموا م الناس دوماً 

والسعي من أجل المستوى التالي حتى تصل إلى تحقيق الذات. ىذه  ،الدافع لمشخص لتمبية احتياجاتيم

 .الاحتياجات تحيز البشر عمى رعاية أنيسيم والعيش حياة غنية

لدى اليرد  نأ ىذه النظرية راضات افتومن  فزواشير نظريات الحأنيا من أل 2015وقد اعتبر سميمان)  

ي أنيا تؤير في أخمس مجموعات من الحاجات، وتظل الحاجة غير المشبعة ىي المتحكمة في السموك، 

وبناء ، زيحيتوبالتالي ينتيي دورىا في عممية ال ، سموك اليرد في حين لا تؤير الحاجة المشبعة في سموكو

، وفي الشكل إشباع المستوى الأعمى بالإمكانى قبل أن يصب  لا بد من إشباع المستوى الأدن ،عمى ذلك

 حس  نظرية موسمو. ل يوض  ترتي  احتياجات اليرد 1.2)

 

 

 

 

 

 

 

 للاحتياجات. سموا: ىرم م 1.2شكل 

تحقيل الذات حاجة  

التقدير  حاجة   

لانتماءجات احا  

الأمن اتحاج  
 الحاجات اليسيولوجية
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 :النمو الانتماء  الوجود  في الدرفر نظرية .2.4.2.2

 خمس في يلبث وليس في للئنسان المتعددة الحاجات تنظم حيث ماسمو، لنظرية معدلة صيغة ىي 

 :ىيو  حاجات

 .ماسمو سمم في الأمان حاجاتو  ،اليسيولوجية الحاجاتويرجع أساسيا إلى   :حاجات الوجود  - 

 .ماسمو سمم في الاجتماعية والمكانة ،نتماءالا حاجات تشمل و نتما:الا حاجات   -

 .ونموه باليرد الخاصة الذاتية الحاجات أساسيا و :النمو حاجات  - 

 .نمو / نتماءإ /وجود) . ن . ا . و (بنظرية تسمى وليذا

 يتنافس مادية بةشياء الوجود حاجات يشبع فاليرد ،شباعياأ وأسالي  أىداف حيث من لحاجاتا وتختمف

 التعاون خلبل ومن ،الآخرين قبول عمى نتماء بالحصولالا حاجات عمييا، ويشبع لمحصول الآخرين مع

 . الآخرين عمى والتميز المادي، غير أشياء واقتناء ،بالتعمم فيشبعيا النمو حاجات أما التنافس، وليس

ذا ،الاجتماعيةوالتنشئة  ،التعمم عممية نتيجة معين ليرد بالنسبة وأولوياتيا الحاجات ترتي  يحصل  أشبع  وا 

 ولا يممك كيف يعرف لا لأنو يانية مجموعة بإشباع البدء في صعوبة يجد قد ،الحاجات من مجموعة اليرد

 فرص لميرد الحوافز نظام يوفر نأ ضرورة لىإ النظرية ىذه وتنبو ،لإشباعيا الضروري والتعمم اراتالمي

 أخرى لىإ مجموعة من نتقالوالأ المرحمة الجديدة  لإشباع الضروريةالميارات  كتسا لإ رشادوالإ التعمم

 .ل2004، )برنوطي

  نظرية التوقع لفروم:. 3.4.2.2

 أن الإنسان يجري مجموعة من العمميات العقمية والتيكير ل 2016كما أوردىا حامد )يترض ىذه النظرية ت 

التي  حوافزلمسموك محدد، وترى ىذه النظرية أن دافعية اليرد لأداء عمل معين ىي محصمة قبل أن يقوم ب

 ومن خصائص ىذه النظرية: ، حوافزلوصول إلى ىذه الا وشعوره واعتقاده بإمكانية ،سيتحصل عمييا اليرد
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 . وافزهيحدد حلسموك الذي يختاره وأن ا ،ختيار بين بدائل عديدة لمسموكمى الاعيميل اليرد أل 

 :إن دافعية اليرد لأداء عمل معين ىي محصمة ليلبية عناصر ل 

 .سيؤدي إلى أداء معين اليرد أن مجيوده  توقعل 1     

 انوعان كم حوافزوىذه ال ،معين حافزعمى لمحصول  ىو الوسيمة الأداءتوقع اليرد بةن ىذا ل 2     

بيا اليرد عندما يحقق الإنجاز المرتيع، وىذه وىي التي يشعر : داخمية حوافزل: 2015ذكرتيا سميمان)

لإشباع حاجاتو  المؤسسةوىي التي يحصل عمييا اليرد من  : خارجية وحوافز.تشبع الحاجات العميا عنده

 .الدنيا كالترقية، والأجور والأمن الوظييي

 . الذي سيحصل عميو ذو منيعة وجاذبية لو حافزوقع اليرد أن الت ل3     

العناصر اليلبية السابقة )التوقع والوسيمة والمنيعةل تميل عممية تقدير شخصي لميرد، وأنو إن  جل 

 .فرد يختمف عما يشعر بو فرد آخر يختمف التقدير. فما يشعر بو فرادباختلبف الأ

عطائيا  دل  تقديرات أن اليرد لديو القدرة والوعي بإمكانية البحث في ذاتو عن العناصر اليلبية السابقة، وا 

 .وقيم. وعميو وج  الاىتمام بيذه العناصر اليلبية بصورة أكير إسياباً 

 : رلماكجريجو   (X & Y)نظرية.  2.24.4.

عمى أىمية فيم العلبقة بين الدافعية وفمسية ركز  (دوكلبس ماكجريجور أنل 2012جاء عند القريوتي ) 

فتراضات عن العاممين يميمون إلى وضع الإ نمديريالالطبيعة البشرية، وقد بنى نظريتو عمى أن معظم 

فتراضات فقد قسم العاممين إلى لإمعيم، واختيار الأسمو  المناس  لدفعيم من خلبليا. وبناءً عمى ىذه ا

حتى لا يحكم عمى  ،ووضع لكل مجموعة فمسية خاصة بيا  (X & Y)مجموعتين أطمق عمييم الحرفين

 .بل لأنيما يميلبن موقيين مختميينأو متساىلًب،  ،أو متشدداً  ،ً أو رديئا ،المضمون إذا كان جيدًا
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 :ة الآتيةيلكل منيما الملبم  الرئيسل 1997بربر)وحدد  

خامل ولا يريد المسؤولية في  .الإنسان كسول بطبيعتو ولا يح  العمل أن اعتبرت :  Xفمسفة      

العقا  أو وجاء فييا أن  .ويشرح لو ماذا يعمل ،ويوجيو ،يقوده أن يجد شخصاً  دائماً   ييضلو  .العمل

من  اً فنسان إنما يعمل خو نسان عمى العمل، أي أن الإالتيديد بالعقا  من الوسائل الأساسية لدفع الإ

بد من الرقابة الشديدة والدقيقة عمى الإنسان لكي لاكذلك من فمسيتيا أنو . في العمل وليس حباً  ،العقا 

أن الأجر والمزايا المادية الأخرى ىي أىم حوافز و .لرقابةاعمى شيء ىام دون  حيث لا يؤتمنيعمل 

ىي التي تممك التحكم في مختمف العمميات من توظيف وأجور  دارة تييد أن الإ ىذه  (X)فمسية .العمل

 .وتدري  ومكافآت

 و    (X)فمسية  وردت فيقتراحات في السموك البشري التي تمك الا تُخالِف ىذه اليمسية أولاً  Y : فمسفة   

تمك النظرة التي تنكرت لمجان  الإنساني في الإنتاج  ،ت من طبيعتوسبصيات ظالمة لي نسانالإ صيتو 

إن ىذه اليمسية إلى جان  إيمانيا  .نسانيتشكل أساس السموك الإ و ،ت دوافع العاممين نحو العملوتناس

 :افتراضات أخرى ىيبدوافع العمل وحاجات العمال، فإنيا تحاول تقديم 

  .لو العامل في العمل بالمع  والراحة ىو شيء طبيعيذإن الجيد الجسمي والعقمي الذي يب ل 1

الوسيمة الوحيدة التي تدفع العاممين لبذل الجيد من أجل  االخارجية والتيديد بالعقا  ليست إن الرقابةل 2

التنظيمية، إذ أن العامل سوف يقوم بممارسة الرقابة الذاتية والتوجيو الشخصي من أجل  الأىدافتحقيق 

 .التي التزم بو الأىدافانجاز 

 .يعرف كيف يبحث عن المسؤولية إن العنصر البشري ل 3

 .ستيادة منيا بشكل جزئيإن الطاقات الكامنة لمعنصر البشري قد تمت الإ ل 4
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مكافةة لميرد عمى سبيل  من العقا . إن أىم اً في الحصول عمى المكافةة لا خوف يعمل الإنسان أملبً  ل 5

شباع حاجة تحقيق الذات والذين قد يحققيما في عممو الذي يقوم بو ماالميال ى  الرضا الشخصي وا 

 ل2003البستاني، وآخرون، )

 : نظرية ذات العاممين.4.2.25. 

، وتقول العااممين فراددور العمل وظروفو في حياة الأ عمىوركز ، ىيرزبرجنظرية صحا  ىذه الأمن    

  :ىمان من العوامل تؤير عمى اليرد تاىذه النظرية أن ىناك مجموع

  :عوامل وقاية وىي: المجموعة الأولو 

ستياء وعدم الرضا لدى الموظف، ولكن ىذه العوامل في بيئة العمل إلى حالة الا ويؤدى عدم توافر    

إلى دافعية قوية لمعمل، وقد أطمق عمى ىاذه العوامال عوامال صيانة/ وقاية لكونيا توافرىا لا يؤدي 

دارتيا،  : ضرورية لضمان أدنى درجة إشباع لمحاجات، وقد حدد عشرة عوامل وىاي سياسات الشركة وا 

 ظروف العمل،و  ستقرار فاي العمل،الاو العلبقات مع المرؤوسين، و العلبقات التبادلية مع المشرف، و 

 ل.1996 ) عقيمي،المركاز والمكانةو  الحياة الشخاصية،و الرات ، و العلبقات مع الزملبء، و شراف اليني، الأو 

 : عوامل دافعة وىي : لمجموعة النانيةا

العوامل المرتبطة بجوىر العمل ، وأطمق عمييا العوامل الدافعة، إذا تاوافرت تؤدي إلى دافعية قوية  وىي

ستياء وعدم الرضا ودرجة عالية من الرضا، ولكن عدم توافرىا لا يؤدي بالضرورة إلى حالاة عالية من الا

لعمل ، بالإنجاز، التقدم والرقي في اعتراف لدى العامل. وأىم ىذه العوامل ىي الإنجاز في العمل ، الا

 ل.2012)القريوتي،  ، إمكانية النمو والتطور الشخاصيطبيعة العمل نيسو ومحتواه
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 نظرية العدالة: . 2.4.26.

وشعوره بعدالة المقابل الذي يستممو،  ،العلبقة بين أداء اليرد عند طريق رائدىا آدمز توض  ىذه النظرية

والحافز الذي يستمده مع الحافز الذي يستممو  ،بةداء غيره من الزملبء وويميل اليرد إلى مقارنة أدائ

، وتزداد دافعيتو، فإذا وجد أن ىناك عدالة في الحوافز فإنو سيرتيع مستوى رضاه عن العمل، هؤ زملب

سموكيات معينة لدى اليرد تبني  نأمكانية إ مما يؤدي إلى ،لا تكون ىناك عدالة ندماوالعكس يحصل ع

أو ، التيريط في نوعية المنيا الذي ينتجو، أو تغيير مستوى أدائوأو  ،المبذولة من قبمو منيا تقميل الجيود

 ل.2006يحقق لو الشعور بالعدالة والرضا)عباس،  والبحث عن عمل آخر ،المؤسسةنسحا  من الا

 :( ديفيد ماكميلاندنجاز )نظرية الحاجة للإ .  24.2.7.

نجاز للئ اً داخمي اً ذاتي اً يممكون دافع فرادبعض الأ يكونىذه النظرية في  ول أن2004أوضحت برنوطي)

 :نأبرز افتراضات ىذه النظرية أالعالي فلب يحتاجون من يحيزىم. و 

 .جتماعيةا  نتيجة عوامل يقافية و  نجاز تختمف قوة ىذه الحاجةللئنسان حاجة نيسية للئ ل 1

لأداء الأعمال المطموبة منيم وكذلك التقدم  نجاز ذاتياً للئ قوياً  يندفع الأشخاص الذين يممكون دافعاً  ل 2

 .في مجال عمميم دون الحاجة لمن يحيزىم لذلك

ليم ييضمون ظروف عمل تسم   :نجاز بخصائص أىميايتميز المنجزون أو ذو الحاجة العالية للئ ل 3

ولكي تستييد  ،وكذلك ييضمون العمل الذي يمكنيم التحكم بو ،بتحمل المسئولية الشخصية حل المشكلبت

يممكون النزعة لمقيام بمجازفات  .واستقلبلية أعمال فييا تحدّ  إلييميج  أن تسند  ،من قدراتيم المؤسسة

يحتاجون إلى تغذية  وىم ة،والمجازف ،يسيم أىداف فييا التحديمحسوبة ومنضبطة ولذلك يضعون لأن
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أي يحتاجون إلى استلبم معمومات عن أدائيم تعرفيم عمى مدى  ،مستمرة ومحددة المضامين راجعة

 .التي يسعون ليا الأىدافتقدميم باتجاه تحقيق 

 )تعديل السموك(:نظرية التعزيز.  2.4.2.8

ي أنسان لديو رغبة وميل لتكرار ن الإأ التي كان سكنر من روادىا، ل عن ىذه النظرية1996يشير عقيمي)

لى تكرار السموك الذي يحقق نتائا سمبية ، وىذا إيجابية متتالية ، ولا يميل إسموك يحصل منو عمى نتائا 

دارة المؤسسة يمكنيا الحصول عمى سموكيات إن أيجابية وسمبية ضروري ، حيث إن وجود حوافز أييسر 

 .غير مرغوبة   مكانيا منعيم من سموكياتإجيدة لمعاممين وب

 :أىداف الحوافز و التحفيز:  5.2.2

من تطبيقو  ا ، يكون غايتوعمميا ومجاليمؤسسة ميما كان نوع  أيةأن مدير ل 2000ذكر عبد الوىا  ) 

ذوي  فرادمييز الأت، تشجيع المنافسة بين العاممينمنيا ، معينة ىدافنظام الحوافز والتحييز أن يحقق أل

استمرار ، المتميز الأداءؤسسة في مراز ىوية الإب، لى التقدمإالمتوسط  الأداءحيز ذوي ، لمتميزا الأداء

ن والقادة عمى يمختصقبل الوقد تم التةكيد من  ،المستقبلفي  المؤسسةداء أوتطوير  الأداءالتميز في 

 المبادرة إلى السبيلالتحييز ىو  نوذلك لإ، ل2003عمل وفق ما جاء عند )مرعي، ي إأىمية التحييز في 

 جوان بعض من  تعالا قد التي قةالخلب المقترحات طريقوىو ، لدى الموظف المتجدد والإبداع ،المستمرة

 إدخال عبر والتصحي  ،والتطوير ،التغيير أداةوكذلك فإن التحييز يعتبر ، العمل في الحاصل القصور

 يجعل الذي الحيوي التوازن تحقيقوبو يتم ، ايحيويت من تزيد العمل مواقف في وجديدة فعالة عناصر
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 يةمالداخ العمل بيئة في ةقوي فعل دةر  يحدثو  ة،تطوري وحيوية ،نسجامإب تتحرك العمل نظام عناصر

 . والمتابعة التنييذ ىمع يةمبياع تؤير والخارجية

) طم  النقل نخياض معدل دوران الموظيينلإكونو يؤدي ل أن التحييز ميم  1996في حين بين اليقي )

يحببيم ببيئة ففضل لمموظيين أسموك  ىلإدي ، وىذا يؤ انخياض نسبة التغي و و الخارجيل، أالداخمي 

تحقيق ويمكننا من وبينيم وبين العملبء،  ،يم البعضيجابيا عمى سموكيم بين بعضإالعمل وينعكس 

نتاج وتحقيق عمى الإ كير قدرةأالتحييز مولد رئيسي لمطاقة وىذا يجعل الموظف يعتبر ف ،الأىداف

 .الأىداف

 : أنواع الحوافز  6.2.2

 ،مؤسسة أن تقدم العديد من الحوافز التي تناس  طبيعتيامن الضروري لأي تنوعت الحوافز وأصب  

مكانياتيا بحيث  نحو بذل  فرادتشكل مزيجاً يعزز بعضو بعضاً، ويعمل بصورة متكاممة من أجل دفع الأوا 

حراز الأفضل من العطاء والإنتاج ،المزيد من الجيد تعتبر الحوافز مدخلًب لإشباع حاجات العاممين لذا و  ،وا 

يختميون في  فرادأن يدرك أن الأ إلى الذي يؤمن بةىمية الحوافز في العمل يحتاجمدير المؤسسة فإن 

حتياجات إلمناس ولا يخيى عمينا أن حاجاتيم، وبالتالي فإنيم يختميون في نوع الحوافز التي تؤير عمييم، 

ن المال يحيز الجميع بنيس أفلب يمكن اعتبار  ،خرينمختمية فالمال يحيز البعض أكير من الآ

 .ل Armstrong,  2014الطريقة)

ىو ما ينيع مع البعض فإن البعض الآخر لا ينيع معو إلا  اً أو معنوي اً مادي الإيجابيفإذا كان الحافز 

فيما يمي بعض التصنييات و  ، لذا تنوعت الحوافز،طمئنان إلى عمموالحافز السمبي الذي ييدد حاجتو للئ

 :ل1997)بربر، جاءت عندكما  نواع الحوافزلأ
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الحوافز المادية: ىي الحوافز ذات الطابع المالي والنقدي أو الاقتصادي، وىي التي تشبع حاجات  -1

رتياع بمستوى كيايتيم، والا ،فتشجع العاممين عمى بذل قصارى جيدىم في العمل ،الإنسان الأساسية

ومن ىذه الحوافز الرات  والمكافآت التشجيعية والعلبوات، وتعد الحوافز المادية من أقدم أنواع الحوافز، 

حساس اليرد بالنتيجة المباشرة لمجيوده، وقد تكون إيجابية كمن  المكافآت  ،واليورية ،وتتميز بالسرعة وا 

ميل الأجر  :لمكافآت أو العلبوات، وقد تكون مباشرةوالعلبوات، وقد تكون سمبية كالحرمان من ا

والتةمين الصحي  ،والتسييلبت ،والمواصلبت ،ميل الإسكان: أو غير مباشرة ،أو البدلات ،الإضافي

 وغير ذلك.

 الاجتماعيةو  ،النيسية د الإنسان وتحقق لو إشباع حاجاتووىي الحوافز التي تساع: الحوافز المعنوية  -2

 ؤسسةبالولاء لمم لعاملفتزيد من شعور ا ،جتماعيوالقبول الإ ،حترامالاو  ،وتحقيق الذات ،كالحاجة لمتقدير

وىذا التصنيف ىو  ،وأداء السموك المرغو  ،وتحييزه لمعمل ،بمعنى أن الحوافز تستغل ىذه الحاجات لتنشيطو

 كير شيوعاً.الأ

 ىا: أير يمكن تقسيم الحوافز حس   ونأ ل2007)يرى حمود وخريشةو 

 من أىدافالعاممين نحو إنجاز عمل معين  فرادالحوافز التي تجذ  الأ في ميلتت: ةالإيجابيالحوافز  ل1

العاممين عمى  فرادة تشجع الأالإيجابيوالمعنوية المختمية، فالحوافز  ،وتتميل في الحوافز المادية ،ؤسسةالم

أو  ،والحافز المادي ،الإيجابيالتي تحدد السموك   ؤسسةالمإحداث السموك المرغو  فيو من طرف 

الروات  والأجور وغيرىا من التعويضات المادية    :زتمك الحواف أىم نذكر و  .المعنوي المستعمل لتحقيقو

 .عمولة عمى حجم المبيعاتو المكافآت النقدية ، و ،كمشاركة في الأرباح  فرادالتي يحصميا الأ

من العقوبة ونتائجيا،  للؤخطاء وتكرارىا وبالتالي خوفاً  الحوافز السمبية: وىي حوافز ردعية تجنباَ   ل2

حباطية  وتعتبر ىذه الحوافز ىادفة أو  ،لتنبيو الشيييا ز:وأىم ىذه الحواف، وتوجييية أكير منيا عدائية وا 
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قف الترقية أو الترفيع و  و ،أو كمياَ  حسم الرات  أو التعويضات جزئياَ و  ،الإنذار الشييي أو الخطيو  ،الخطي

نزال الرتبةو ، أو تجميدىا مؤقتاَ  قف المكافآت و و  ،الإبعاد الجغرافيو  ،أو كمياً  أو سح  الصلبحيات جزئياً  ،ا 

 .نصراف أو التسري  المؤقت أو النيائيالإٍ و ، اً النقدية مؤقت

لدى العاممين الذين  نتاجية وخصوصاً لزيادة الكياءة الإ ،عممية استخدام الحوافز السمبية ضرورية عدوت

زيادة التزام لتحقيق أىداف لدى صاح  المؤسسة منيا  وتستخدم الحوافز السمبية ،يتصيون بالكسل

، بعاده عن العقوبةتحسين أداء الموظف لإول، حتى لا يستمر الموظف في الخطةو ، الموظف بشكل جيد

 ل.1999العمل اليمسطيني، خطاء )فريق تحذير للآخرين لعدم الوقوع في الأو 

الحوافز و  ، المعنوية لحوافزا، و المادية الحوافز لى يمان أنواع ىي:إل الحوافز 2006صنف أبو الكشك )و 

الحوافز ، و الحوافز المعنوية السمبية .لحوافز المادية السمبية، و اة في آن واحدالإيجابيالمادية والمعنوية 

 .فز الجماعيةاالحو ، الحوافز اليردية , و  واحدالمادية والمعنوية السمبية  في آن 

 أنواعيا من حيث ماديتيا:فميلًب  م الحوافز حس  توزيعات مختمية :يقسجاء تل2004برنوطي )و عند 

والرات   ،أو الاقتصادي كالأجر ،أو النقدي ،وىي الحوافز ذات الطابع المالي:  الحوافز المادية ل أ

  .والمكافآت والمعاشات التقاعدية ،والتعويضات ،والقروض ،والعلبوات

 الاجتماعية فرادوتعني تمك النواحي في جو العمل التي توفر الإشباع لحاجات الأ: ل الحوافز المعنوية 

 .والذاتية

وجاء االتقسيم حس   ،حوافز السمبية ، و  ةالإيجابيحوافز الى  :حس  طبيعة الجزاء لالحوافزوقسميا )

  . حوافز جماعية، و  اليرديةحوافز المستييدين الى 
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ارجية)مادية ومعنويةل والشكل لى حوافز داخمية و حوافز خإنواع الحوافز تقسم أل أن 2003قد ذكر زايد)و 

نواعيا :أيوض    ل 2.2 )رقم

 
 2003نواع الحوافز عند زايد أ:  2.2شكل رقم   

جان  ردود اليعل عمى الشخص من ناحيتين : ماديتيا و من الحوافز  ل1979الغمري) في حين صنف

نو ىناك الكيير من الحوافز تةخذ كلب من الصورتين أمن حيث ماديتيا : مالية وغير مالية وذكر ف العامل

معاً _المالية وغير المالية _ فالترقية ميلب حافز غير مالي فيي تعني مزيد من السمطة والمركز 

 .جتماعي ومن جان  اخر تتضمن اجراً مرتيعاً الإ

 نواع لمحوافز :أومن حيث ردود اليعل يمكن تميز يلبية 

 الحوافز

 خارجية

 مالية

 مكانعملمناسب

 استراحاتمناسبة

 مواقفسيارات

 

 معنوية

 الانتاج

 العمولة

 الارباح

 الأداء

تكاليف
 المعيشة

حالة
 السوق

 الاقدمية

 مشاركةالارباح

 داخلية

المشاركةفياتخاذ
 القرار

 الحريةالوظيفية

 تحملالمسؤولية

 التحديالوظيفي

 تنوعالمهارات
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، قة الطيبة مع الرؤساءلبالع: ميمتياأشباع الحالي ومن ساس مستوى الإأحوافز تبنى عمى  ل1

 .العمل بإتقانوشعوره  ،حساس بالانتماء لمعملوالإ

ي وىذا يركز عمى مظاىر وظروف العمل الت ،ساس مستوى الحرمان الحاليأحوافز تبنى عمى  ل2

 .ولكنو يرغ  في الحصول عمى المزيد منيا ،يحبيا الشخص

الخدمات أو  بةنواعشباع : وتختص من الإو ساس مدى توفر أنواع  بديمأحوافز تبنى عمى  ل3

 .الاجتماعيةمينات ةوالت ،التي يمدىا المؤسسة لمعاممين كالخدمات الصحية المكافآت

في تقسيم  ل2007)ل وحمود وخريشة 2000ل و عبد الوىا  )2005الضلبعين )كل من  وقد اتيق

 .يجابية وسمبيةلإفردية وجماعية،  -معنوية -)مادية وغير مادية الىالحوافز 

 :الجيد الحافز شروط 7.2.2

، وكما جاءت  داء العاممين لابد من أن تتوفر فيو بعض الشروط منياأودور عمى  أيرلكي يكون لمحافز  

 ل :2016عند محمد)

  مةأوالتو   الترابط حالة خلبليا من تتحقق مناسبة آلية إيجاد عمى قادراً  التحييز نظام يكون أن يج   ل1

 في اليرد ستقرارا مقدار مع طردياً  فيو الحافز وتةيير ،الأداء مستوى يتناس  حيث ،ووظييتو اليرد بين

 .معيا وتلبؤمو وظييتو

 وبالتالي لمجميع اليرص توفير في فعالاً  يكون لكي ،والشيافية ة،بالعدال التحييز نظامأن يتسم  يج   ل2

 .الوظييي الرضا تحقيق ومنيا أجميا من وضع التي أىدافو تحقيق

 بشكل التحييز نظام اختيار يج  لذا ،نلمعاممي اً معين اً وظرف اً وقت يلبئم التحييز من نوع كل نأ بمال 3

 بشكل ىدفو التحييزي النظام يؤدي حيث ،ةالمختمي رغباتيم تحدده وما لمعاممين المعينة الظروف يلبئم

 المعنوي الحافز يكون ،معي ظرف فيي ،مورغباتي العاممين ظرف مع متناسباً  يكون عندما المستوى عالي
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 .أخرى ظروف في معا ينانالا أو العكس أو المادي الحافز من أكير اليعال ىو النيسي أو

 يختمف حيث ،دواح بمستوى جميعيم العاممين ومجيود عطاء يتساوى أن الممكن غير من وأن بما ل4

 وكذلك ، يمئأدا نسبة عم تتناس  لمعاممين المقدمة الحوافز تكون أن يج  لذا آخر، الى واحد من الأداء

 تنشيط عممية في هأير  الحافز يعمل حيث أيضاً، بينيم لمتنافس رئيسي سب  وىذا ونوعيتيا،، وكيييتيا

 .الأقل المستويات

 وتحقيق العاممين أداء عمى تةييره مدى يلبحظ أن يج  الملبئم، التحييز نظام وتصميم وضع بعد  ل5

 يعتبر فمن وبعكسو ،زالتحيي وجود نتيجة السابق من أكبر معين تقدم تسجيل من فلببد ،المؤسسة أىداف

 .العاممين دافعية من القريبة العناصر أختيار في دقيقاً  أو ناجحاً  التحييز نظام

يكون الموظف في بضرورة أن  ل:2006والدروبي) ،ل2011اليقي)وردىا أوجاءت الشروط حس  ما 

 تقديم الحافز والموظف في قمة تةلقوطالة مدة فعالية الحافز، إوىذا يساعد عمى ، النيسية حالاتو حسنأ

مراعاة الدقة غير تقميدي )متيردل، و  يكون الحافز أنختيار الوقت المناس ، وذلك بمراقبتو لإ داءلأفي ا

 .حافزعند تكرار ال

 :شروط نجاح الحوافز 8.2.2

 حتى تكون الحوافز فعالة لابد ليا من أسس ومعايير لنجاحيا ميل :

 أن ترتبط الحوافز بةىداف العاممين والإدارة معًا.  -

م الحيز يمكن أن يعطي نتائا عكسية أن يتصف نظام الحوافز بالعدل والمساواة والكياءة، ونظا -

إذا لم تعتمد سياسة عادلة في من  الحوافز بحيث  ،ة بنوعيياالإيجابيحتى لو كانت تقدم الحوافز 

يشعر كل فرد بةن اليرصة متاحة لمجميع في الحصول عمى الحوافز من خلبل زيادة وتحسين 
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مجال في من  الحوافز الأمر الذي يؤدي أداء العمل، فلب يكون لمعلبقات أو المحسوبية والتمييز 

 إلى نوع من الصراع وتدني الروح المعنوية.

 أن ترتبط الحوافز بالجيود المبذولة لتؤدي دورىا المطمو . -

 مع دوافع اليرد. اً أن يكون الحافز متناسب -

 أن يتصف نظام الحوافز بالوضوح، ويدرك العاممون قواعده وشروطو. -

 ز بين المادية والمعنوية.التنويع في الحواف -

 ل.2004، نتظام في أدائيا  )عريياالإستمرارية أو الإ -

أىداف بين ق تياابةن يكون ىناك  ل2000عبد الوىا ) عند شروط نجاح نظام الحوافزوجاءت 

الجمع بين الجانبين المادي ، و توافق الوظيية مع ميول اليرد وقدراتوو ، فرادالعمل، وأىداف الأ

بالسموك  رتباط الحافز، واالتكاليفر مراعاة عنص، و تناس  الحافز مع الجيد المطمو ، و والمعنوي

سسيا وشروط وافز وأوضوح الح، عدالة الحافز وشعور العاممين بذلك، و المطمو  وفورية التطبيق

في وضع  فرادشراك الأا  ، و الجيد وتنمية السموك المرغو  للؤداءتوجيو الحوافز ، و الحصول عمييا

تجديد فعالية الحوافز بإعلبنيا ، و والتغم  عمى تناقض أجزائيا ناسق الحوافز،ت، و خطة الحافز

التعرف  ، وإذ أنيا أساس نجاح نظام الحوافز ،توفير القدوة الحسنة، و وتةكيد أىدافيا وشرح أسسيا

يج   ،فرادمن إدارة الأاعتبار الحوافز جزءا و  ،، واستطلبع آرائيم تجاه الحوافزفرادعمى رد فعل الأ

 ه.تقويم نظام الحوافز وتطوير ، و أن يتناسق مع بقية الأجزاء

 :متطمبات عممية التحفيز  9.2.2

 ل بما يمي:2004مور ذكرىا  برنوطي)ألى عدة إدارتو إليقوم المدير بتحييز العاممين لديو تحتاج 
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من  تُعداليرد وىذه العوامل  بةداءأولا: ممارسات إدارية ناضجة :وىي ما يتعمق بتوفير كل العوامل المؤيرة 

 ذا أراد.إفضل الأ الأداءةن يتحكم بعممو ويحقق بمكن اليرد توىذه العوامل دارة ، مسؤولية الإ

أي   ؟و ماذا يحركيم ؟لماذا يعممونيانياً: تحديد حاجات ودوافع العمل لمعاممين لدييا ، ويقصد بيا تحدي 

لك يرتبط بمدى وكذ ،لممؤسسة ونوع العاممين وىذا يرتبط بنوع النشاط  ؟المال فقط  أجل ىل العمل من

 دارة.وعي ونضا عممية الإ

 .يالياً: تحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخداميا وتستطيع توفيرىا

ولأداء  ،نتماء إلييافع: أي نظريتيا لما يدفع العاممين لدييا للبتحديد نظريتيا لحوافز العمل والدوا رابعاً: 

 . ستيادة منيا في تحييز العاممين لديياوالا ،النظريات العممية المتوفرة حالياً 

دارتو ،وضع اعتماد ذلك في تصميم أنظمة الأجور والمزايا خامساً:  فيي  ،وفي تصميم أنظمة لمحوافز وا 

 . في تحييز العاممين ونمدير تحتاج ترتيبات واعية يعتمدىا ال

يختمف عن تحييز الخبراء  نمديريالقيام بكل ذلك لميئات المختمية من العاممين: فتحييز ال سادساً:

 . والموظيين العاديين، وليذا تحتاج الكيير من الأعمال الكبيرة إلى عدد من الأنظمة

 سبعة شروط لمتطبيق السميم لميارة التحييز والتشجيع كما يمي:ل 2006الدروبي) وقد عدد

 المتدني. الأداءو أ ،المتميز الأداءداء المرؤوسين  والكشف عن أمتابعة  ل1

 .ل، وعند الخطة يكون الحافز سمبياً يجابياً إجادة يكون الحافز سرعة تقدير الحافز)عند الإ ل2

 .وبين الحافز لجميع العاممين دون استيناء الأداءوضوح الربط بين  ل3

 .جل حييم عمى التعاون والعمل بروح اليريقأتاكيد صية الجماعية في الحوافز ما أمكن ذلك من  ل4
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نيسيم في الحكم عمى نتائا العمل وتقدير الحوافز المناسبة من خلبل تشكيل أاشراك المرؤوسين  ل5

 .المختصين نمديريلجنة الحوافز المكونة من المرؤوسين وال

 ةالإيجابيمن الحوافز السمبية و  في حالة كلبً  الأداءتناس  الحافز من النوع والمستوى مع حجم  ل6

والمساواة  ،لتنوع في الحوافز )مادية ومعنويةل: اشروط أخرى ميل ل2006بو الكشك )ألييا إواضاف 

 ستمرارية في تقديم الحافز وعدم انقطاعو.والإٍ  ،والعدالة في من  الحوافز

 :إعداد نظام حوافزمراحل   10.2.2

منظمة ومراحل متتالية لتحقيقيا بالوجو المطمو  وكذلك فإن عممية التحييز وتقديم  ةي عمل يحتاج لخطأ

ل 2017)والعيادي  بو الشرش احل عندر وقد جاءت ىذه الم ،الحوافز لابد ليا من مراحل منظمة ومتسمسمة

 كما يمي:

 الإدارية الإنسانية، العوامل من لمجموعة تيصيمية دراسة بإجراءالإدارة  تقوم :الإعدادو  الدراسة مرحمة 1-

 للؤداء الحالية المعدلاتو  ،فرادالأ حاجات و دوافع و ،العاممين تركي  حيث من ،ةالقانوني و الاقتصادية

 مييوم و ،لمحواف فرادالأ توقعات و ،مجتمعال في السائدة الأساسية القيم عند الوقوفضرورة  جان  إلى

 .الحقوق و الواجبات

 بنظام الخاصة الخطة بوضع دارةالإ تقوم السابقة المرحمة معطيات تحميل بعد  :الخطة وضع مرحمة 2-

 تحديد خلبل من ستعتمده، الذي النطاق و الحوافز من اليدف تيصيل و تحديد طريق عن وذلك الحوافز،

 أنظمة نأ ننسى ولا، الجماعي الجان  وعمىأ ،اليردي الجان  عمى بالتركيز واءس لموظيية الأداء معدلات

 داريالإ لنمطا وفمسية ،المتاح مكانياتالإ وؤسسات الم باختلبف مفختت عدادىاإ يتم التي الحوافز

 .المعتمد
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 المناخ بتييئة دارةالإ تقوم أن بد لا ،المعتمدة الخطة تنييذ نجاح لضمان :الخطة تجريب مرحمة 3-

 أىميتيا مدىو  ،ليم الخطة شرح أجل من العاممين مع عديدة لقاءات بعقد ا،لتطبيقي المناس 

 .ليا استجابتيم مدى و ،أفعاليم ردود عمى والتعرف، موضوعيتوو 

 تقوم السابقة المراحل في عمييا الحصول تم التي المعمومات ضوء عمى  :المتابعة و التنفيذ مرحمة 4-

وذلك  ، شامل بشكل تنييذىا و الخطة نجاح يضمن بما الخطة عمى اللبزمة التعديلبت ءبإجرا الإدارة

الموظف لزيادة ورفع مستوى الأداء لديو، ويج  أن يتابع مدير المؤسسة خطة تنييذ الحوافز ، تشجيع ل

، لمعرفة مدى نجاح الخطة أو فشميا ، ويتخذ العلبج المناس  في الوقت المناس ، لضمان الاستمرارية

 ل.1997)بربر،  البراما المعد لمحوافزوالوصول الى نجاح 

 صياغتيا في تحترم أن بد لا مسارىا لتحقيق معتمدة تحييز نظام خطة أي بةن الذكر يجدر أنو إلا

 معايير تحديد عند الموضوعية و الواقعية تحري بمعنى والمرونة، التطبيق إمكانية لمقياس، القابمية لعناصر

 ، الملبئمة معيار عتبارالإ بعين الأخذ مع الأرقام، أو الأوقات أو ت،الكميا تقدير في مبالغة بلب الحوافز

 تعتمد أن يج  إذ منيا، المقدار نيس عمى العاممين جميع حصل إذا أىميتيا الحوافز تيقد حيث والقبول

 والكميات ة،الإنساني الحاجاتو  الإدارية، المستويات في ختلبفاتالإ مراعاة عمى وطرقيا ،مداخميا في

 .فرادالأ جان  من بقبولو النظام ىذا يتسم نأو  ،والجودة م،والأرقا

 الحوافز في الميدان التربوي:. 11.2.2

الحوافز التي يمكن فإن  ،نواعياأو  ىميتياوضوعات متعمقة بالحوافز وأمن خلبل استعراض ما سبق من م

 ل :1977أوردىا مرسي) اوالسمبي ل كمعيا المختمية)الإيجابي بةنوا لممعمم من قبل المدير ياميتقد
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، وقد يحصل عمى ليصل من العملا أو، درجة من أو، السنوي للؤداءخلبل تقرير من ترقية  المعمم حرمان

، والحرمان من بعاد الجغرافيلطم  النقل )الإ أو، سح  الصلبحيات أوفي حالة التقصير،  نبية الشيويالت

 الاشتراك بالنشطات المدرسية.

 ،وكت  الشكرأوسمة وتقديره بالأ ،عتراف بالكياءةالا :واحدة من ما يميلو يز يمكن أن يقدم المتملممعمم 

عمل لوحة شرف، أو ، اشراكو بالقرارات وتيويض الصلبحياتأو ، عمل حيل تكريم وتسمية المعمم المياليأو 

التقميل من الرقابة أو  ،التكميف بعمل قيادي أو ،الترشي  لمنحة دراسات عمياأو ، ترشي  لدورة فييا تميز أو

وفير تماكن استراحة و أتوفير أو ، لممعمم الاجتماعيةالمشاركة في المناسبات أو ، توزيع ىداياو أ ،المباشرة

، وقد تم عرض )إن وجدلنظام الحوافز المتبع في المدرسة، أواكير من واحدة معاً حس  تدفئة وتبريد

 ل.1ل في ممحق رقم )2005المدنية المعدل لعام)الحوافز في قانون الخدمة 

وبالمعممين داخل  ،وعلبقتو بالمجتمع المحمي ،حرى قائد يستطيع ضمن امكانياتوو بالأأن كل مدير أذ إ

وضمن المتاح لو يحقق من  ،ن يضع بالشراكة معيم نظام حوافز تشجيعي يكون قابل لمتطبيقأالمدرسة 

والرسالة السامية بكل  ،مم لتستطيع المدرسة بجميع عناصرىا تحقيق الرؤيةخلبلو الدعم المعنوي اللبزم لممع

كبر أويخدم  اً وأن يكون متجدد ،ن يتمتع ىذا النظام بالعدل والشيافيةأسيولة وفعالية وبنتائا مميزة ولابد 

 نتاجية المعمم .إقدر من احتياجات المعمم ليستطيع مدير المدرسة أن يحصل عمى أكبر قدر من 

 :الأداء مفيوم .12.2.2

 .ل10،ص1972في المغة التةدية ، وأدى الشيء أي قام بو ) الوسيط، الأداءعرف 

 ىدافياأل بةنو "فعل يعكس مدى نجاح المؤسسة في تحقيق 29، ص2012عرف عند بريش و يحياوي)

 والعممي باستغلبل كامل وعقلبني لمموارد المتاحة ".أ ،سواء عمى المستوى الاستراتيجي
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 تحقيق في إسياماتو عن التعبير في اليرد فيو يسيم سموك بةنو" الأداء  ل 36، ص2005عرفت الخناق)

 والجودة النوعية يضمن وبما المؤسسة إدارة قبل من ويعزز ،السموك ىذا يدعم أن عمى المؤسسة أىداف

 .التدري  خلبل من

 .قيام اليرد بالأنشطة والميام المختمية التي يتكون منيا عممو"  بةنو "ل  40، ص1984وعرفو عاشور )

 أنواع الأداء : .13.2.2

من تعريف الأداء تبين أنو مرتبط بحد ما بةىداف المؤسسة، لذا فإنو يمكن ربط أنواع الأداء بنوع  

ل الأداء إلى: أداء كمي، وىذا يكون عندما تحقق 2001الأىداف المراد تحقيقيا . وقد قسم مزىودة)

 ومدى تحقيق أىدافيا. المؤسسة أىدافيا الشاممة، وأداء جزئي ، وىذا يعتمد عمى الاقسام اليرعية لممؤسسة

 .وقد قسم ايضاً الأداء حس  طبيعة المؤسسة) اجتماعي، اقتصادي، سياسي، ......ل

 معايير الأداء: . 14.2.2

نقصد ىنا بمعايير الأداء ىي ما يقارن بو لمحكم عمى أداء الموظف )اي مستويات التقرير السنوي   

 لمموظفل ، وىذا لابد من توفره في كل مؤسسة بمشاركة الموظيين.

 وميما كان المعيار فلب بد أن يتمتع بخصائص ىي:

 ل الصدق: أي أن العوامل الموجودة في المقياس لا بد أن تجسد ما يتطمبو الأداء بدون زيادة أو نقصان1 

 داء الموظف.أ: عدم اختلبف نتائا قياس الاداء عند يبات اليباتل 2
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 بمعنى ان يكون معيار الاداء حساس لإختلبف مستويات الأداء.ل التمييز بين المستويات: 3

 .ل2005)الييتي، الاستخدامسيولة ل 4

 محددات الأداء: . 15.2.2

 ل بمجموعتين :1997ي موظف يتحدد بعوامل أجمميا السممي)أعمل وسموك إن  

 عوامل تتصل بالموظف نيسو من قدرات وميارات، وخصائص نيسية، وخصائص اجتماعية .

مكانيات   .العملعوامل تتصل بالعمل ميل الواجبات والحقوق لمموظف، موارد وا 

 .ويكون النمط الإداري السائد في المؤسسة ىو المحرك ليذه العوامل

 :قياس الأداء. 16.2.2

داء الموظف، وىذه المعمومات يمكن الحصول عمييا من أتتضمن ىذه المرحمة جمع معمومات عن  

 ل بما يمي:2006مصادر مختمية، ذكرتيا عباس)

احصائية، تقارير شيوية، تقارير مكتوبة، ومن أجل الحصول عمى  رظف ومتابعتو، تقاريملبحظ المو  

 موضوعية أكبر يمكن الاستعانة بجميع ىذه المصادر.

 :الأداءالعوامل المؤنرة في  . 17.2.2

دارة فعمى الإ ، بل يؤير فيو عدة عوامل ،عمى كمية الجيد المبذول داء اليرد في أي عمل ألا يقتصر 

 ل كما يمي :2004وردىا برنوطي  )أحصر ىذه العوامل وقد 
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 داء ضعيفأنتاج و إلى توقف العمل وبالتالي إوىذا يؤدي  جيزة والمعدات :و خمل في الأأمشكمة  ل1

 .عدم توفر المواد الضرورية لمعمل  ل2

و تنييذىم بطريقة غير أدائيم لعمميم، إخرين الذين يرتبط عمل اليرد بكمال العاممين الأإعدم  ل3

 .سميمة

  .وامر العملأاليرد لتوجييات و تةخر استلبم  ل4

 .لخططيا المؤسسةتغيير  ل5

من  ي لمعمل المطمو  منو، وىذاوالتدري  الضرور  ،والمعارف، عدم امتلبك اليرد لمميارات ل6

 .ن تيتم بكل ىذه العوامل التي ىي من مسؤوليتياأدارة ليذا لابد للئ دارة ... وغيرىامسؤولية الإ

المعمم منيا: العلبقة بين المدير والمعمم، مستوى الطمبة الاكاديمي ومدى خرى عمى أداء أوقد تؤير عوامل 

 رغبتيم في التعمم ، توفر بيئة مدرسية تراعي اليروق اليردية لمطمبة والمعممين .

 مراحل قياس الأداء:. 18.2.2

سمة سس منطقية وخطوات متسمأعممية قياس الأداء تتطم  من المنيذين ليا تخطيط سميم مبني عمى   

وضع التوقعات المطموبة للؤداء: وىي أول خطوة ، ويتم ل عمى النحو التالي تبدأ ب2005ا الييتي)عددى

  فراد المؤسسة جميعيم لوضع توقعات ومعايير الأداء.أالتعاون فييا بين 

ومقارنة لتعرف عمى كييية عمل الموظف، ، وىنا لا بد من امراقبة الأداءفي الخطوة اليانية تةتي مرحمة 

 الأداء بالمعايير الموضوعة في المرحمة السابقة، وىذه عممية مستمرة غير مرتبطة بزمان أو مكان.
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لمتعرف عمى مستويات  في ىذه المرحمة يتم تقييم جميع الموظيين في المؤسسة مرحمة تقييم الأداء: يالياً:

الراجعة: وىنا لابد لكل موظف من ذية التغتمييا مرحمة  الأداء، ويتم استخداميا لإتخاذ قرارات مختمية.

لى المعايير المطموبة. وىذه المرحمة ضرورية لأنيا إدائو، مدى تقدمو في العمل لموصول أمعرفة مستوى 

خامس مرحمة تكون اتخاذ القرارات  تييد الموظف لمعرفو كييية يج  أن يكون أدائو في المستقبل.

.. حس  تقييم الأداء. وفي نياية ىذه الخطوات يستوج  وضع المرتبطة بالترقية، أوالنقل، أواليصل،....

  خطط تطوير للؤداء.

 صعوبات قياس الاداء:. 19.2.2

 داء لمموظف بعض الصعوبات ومنيا:ي شخص يقوم بقياس الأأقد يواجو 

 داء، وىذا يختمف من شخص إلى آخر.فيم لممعايير المعتمدة لقياس الأ ل سوء1

 نتائا قياس الأداء، بسب  تداخل بعض العناصر.ل صعوبة التةكد من صحة 2

 راء الشخصية.عتماد القياس عمى الأإل  عدم ضمان موضوعية النتائا،  بسب  3

ل مقاومة من قبل الموظيين لقياس الاداء، لانيم يعتقدون بةن ىذا سيضعيم في رقابة مستمرة ودائمة) 4

 ل.1996عقيمي، 

 :الأداء و الحوافزالعلاقة بين   .20.2.2 

 فضلب وأرباح ومبيعات ،ً اكيي واً كم العمل نواتا بزيادة الدفع عمى قدرتيا من أىميتيا التحييز عممية تستمد

  الاحترام التقدير، يمس ما الأخص مىع و أنواعيا، بشتى العاممين احتياجات إشباع إلى تؤدي كونيا عن
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 اكتسابيم مع المؤسسة إلى يجذبيم و المؤسسة داخل العدالة بروح العاممين يشعر مما بالمكانة، الشعور و

 .العاممين بين والتعاون والانتماء الولاء روح

 الأساسي المعيار يعتبر الأخير ىذا الأداء في بالتميز الدفع أساس عمى قائمة منيجية عممية التحييز نإ

 الحالات، بعض في الأوحد ربما و الأساسي، المعيار الأداء في التميز يعتبر حيث ،التحييز مغريات لمن 

 وفر العمل، وقت وفر في الجودة، كمية في ذلك كان سواء ،ءللؤدا النمطي المعدل عن يزيد ما يعني وىو

 و الخدمات وظائف أداء في المبذول المجيود يعد قد ىذا إلى إضافة ،آخرد مور  أي في أو ،التكاليف

 غير لأنو وذلك ،قياسو يصع  المجيود قياس أن إلا ،العاممين بين الحوافز توزيع في معيارا الأعمال

 ليسو  بالمحاولة أحيانا العبرة فان وبالتالي الحدوث، احتمالي شيء الناتا أن كما  ،واض، وغير ممموس

 اليترة طول بصيتيا الأقدمية تعد أيضا ، الناتا إلى يصل كي اليرد استخدميا التي أوبالوسيمة بالنتيجة

 و ما، بشكل مكافةتو يج  والذي والانتماء، الولاء إلى ما حد إلى تشير وىي العمل، في اليرد قضاىا التي

 يحصل ما عمى اليرد وتكافئ تعوض المؤسسات بعض أن عمى فضلب، علبوات شكل عمى تةتي ىي

 ل.2017، ، العيادي) بو الشرش تدريبية دورات أو إجازات، أو ،براءات أو ،أعمى شيادات من عميو
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 دراسات السابقة :ال

تم عرضيا سية ذات العلبقة بموضوع الرسالة ، و الدراسات السابق استعراض عدد من في ىذا الجزء جاء

 وفق التسمسل الزمني.


 العربيةالسابقة الدراسات   3.2

الحوافز المعنوية والمادية التي تقدميا كمية الشريعة  أيركان ىدف الدراسة معرفة (: 2017دراسة الشريم)

عضاء ىيئة التدريس والموظيين في رفع مستوى لأ في السعودية سلبمية بجامعة القصيموالدراسات الإ

وزعيا بعد التحقق من صدقيا  ،عدادهإمن  إستبانةستخدام المنيا الوصيي مستخدمة إ، قام الباحث بالأداء

ن مستوى الحوافز المقدم ليم  أالنتائا  أظيرت .فرداً  ل102)ويباتيا عمى عينة عشوائية بسيطة مكونة من 

وأن لمحوافز ، والتي تعتبر درجة متوسطة ،الوزني حس  المقياس ل5 )صلأمن  ل3.42 )بمتوسط حسابي

و سنوات أي فروقات تعزى لممسمى الوظييي أ، ولم تظير ل3.89 ) بمتوسط حسابي الأداءعمى  اً كبير اً أير 

 الخبرة .

التعميمية  المؤسساتجاءت الدراسة لمعرفة تةيير التحييز عمى أداء العاممين في (: 2017دراسة كريم)

 ،وقد اعتمد الباحث المنيا الوصيي المادي والمعنوي، ذلك بشقي التحييزو  ،)جامعة المرق  بميبيال

جرى مقابلبت مع بعض العاممين ضمن العينة التي أكذلك  ،تحقق من صدقيا ويباتيا إستبانةواستخدم 

ن نظام التحييز في ألى إخمصت الدراسة . اً فردل 50)ة التي تكونت من لطبقياختارىا بالطريقة العشوائية ا

 ادية فقد كانت العلبقة بين الحوافز الم الأداءوىناك علبقة بين التحييز وتحسين ، الجامعة متوسط

 ل.0.553)الأداءبينما بين الحوافز المعنوية و  ل، 0.672)الأداءو 
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 المدارس مديري استخدام درجة عمى التعرف الباحث من ىذه الدراسة فدىل: 2017دراسة الزيودي)

 لدى الوظييي بالأداء وعلبقتو لمحوافز ردنبالأ عمان العاصمة في والتعميم التربية مديريات في الخاصة

 ويباتيا صدقيا من التةكدوقام ب ،ستبانةالإ بناء تمو رتباطي الأ الوصيي المنيا استخدام وتم، المعممين

النتائا  أظيرت الطبقية . العشوائية بالطريقة اختيارىم تم ،/ةاً معمم ل380)العينة . بمد حجمصولالأحس  

 درجة في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم، أظيرت النتائا ةمتوسط الكمية الحوافز استخدام درجة أن

 المرحمة العممي، المؤىل الجنس،) اً لمتغيراتوفق عام بشكل لمحوافز الخاصة المدارس مديري استخدام

 نظرىم وجية من الوظييي الأداء لمستوى الكمية الدرجة ، وأن)والتخصص الخبرة، سنوات التعميمية،

 المدارس مديري استخدام درجة بين إحصائياً  دالة وغير جدًا ضعيية إيجابية علبقة ىناك نأو ، مرتيعة

 .المعممين لدى الوظييي داءالأ مستوى وبين ، لمحوافز عمان في الخاصة

ه عمى أداء أير الرضا الوظييي و  اجريت ىذا الدراسة لمعرفة : (2017دراسة بن موفل و بن صافي )

في  )الجمية لايةالمدرسة الخاصة بو دراسة مقارنة بين المعمم في المدرسة العمومية والمعمم في (المعمم 

بعد التحقق من صدقيا ويباتيا ووزعت عمى جميع معممي  لجمع البيانات ستبانةاعتمدت عمى الإ، الجزائر

ن أوجاءت بنتيجة  ،في المدرسة الخاصة ل7)في المدرسة الحكومية)العمومية ل و  ل 23)المدرستين 

 الحوافز التشجيعية قميمة.ين في المدرستين ترى أن مم% من المع100

 المختمية، ونظرياتو وأشكالو التحييز مييوم عمى التعرف الدراسة كان ىدف (:2016دراسة الجساسي)

 الباحث استخدم عمان، بسمطنة والتعميم التربية وزارة في العاممين أداءوى مست رفع في فاعميتو ومدى

 تم المعمومات، ولجمع ،إداريًا فرداً  ل330) من العشوائية الطبقية عينة وتكونت ،التحميمي الوصيي المنيا

لمتحييز  مختمية أشكال النتائا أن ىناك وجود أظيرتالتي تحقق من صدقيا ويباتيا.  ستبانةاستخدام الإ

 داء.وىي فعالة في رفع مستوى الأ
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 الميارات تطبيق في والمعنوية المادية الحوافز دور إلى : ىدفت الدراسة التعرف (2016دراسة العابد )

 عشوائية عينة اختيار م. تردنفي الميرق بالأ الأولى اليلبث الصيوف عمماتوم معممي لدى التدريسية

 والمعنوية المادية الحوافز استخدام درجة متوسط أن أظيرتو  ،معممةو  معمماً  ل125)بمغت بسيطة

كان  بينما متوسط،  كان الحوافز استخدام أن يعني ىو، و ( 5.422) ريمعيا إنحرافب ل109.47)

 كان استخداميا أن ويعني ( 4.572 ) معياري إنحرافب ( 37.06 ) المادية الحوافز استخدام متوسط

ل  ( 3.560معياري إنحرافب ( 72.68 ) المعنوية الحوافز استخدام متوسط كان بينما متوسطة، بدرجة

 إحصائية دلالة ذات فروقا ىناكظيرت النتائا أن أذلك  إلى إضافة .عالية بدرجة استخداميا أن ويعني

 الجنس لمتغير تعزى الأولى اليلبث الصيوف لمعممي والمعنوية المادية الحوافز استخدام متوسطات في

 في الذكور لصال  كانت الخبرة لمتغيرو  المادية، الحوافز مقياس عمى الكمية العلبمة في الذكور لصال 

 عمى الكمية العلبمة في سنوات خمس من أقل فئة في الخبرة لصال  وفروقا ،المادية الحوافز استخدام

 المادية. الحوافز مقياس

 في العاممين أداء في والمعنوية المادية الحوافز أير معرفةلى إىدفت الدراسة : ( 2016دراسة عباس )

 الحصر طريقة الباحث استخدم وقد يالتّحميم يلوصيا المنيا الباحث استخدمة. الخاص السورية الجامعة

 أظيرت . عاملبً ل58) عددىم والبالد الجامعة في الإداريّين العاممين كل عمى الاستبيان وزع حيث الشامل

 والحوافز ،ل0.185)ربمقدا وضعيف طردي بشكل العاممين أداء عمى تؤير المادية الحوافز نالنتائا أ

 غيا أن  أظيرتوكذلك  ،ل  0.258-)بمقدار وضعيف عكسي بشكل العاممين أداء عمى ؤيرت المعنوية

 .متوفرة المادية الحوافز مادامت العاممين أداء عمى ممحوظ بشكللايؤير  المعنوية الحوافز

في راتو مص بجامعة العاممين حوافز مستوىبتقييم  في ىذه الدراسة  قام الباحث: (2016دراسة الحويك )

 ل89)تحقق من يباتيا وصدقيا وقد وزعيا عمى  إستبانةعداد إوقام ب ،الوصيي المنيا ستخدماو  ،الجزائر
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عمى  اً يجابيإ اً أير  ن لمحوافزأالنتائا  أظيرتو  العشوائية، في الجامعة باستخدام العينة الطبقية اً موظي

نحرافو  ل3.69)بمتوسط حسابي بمد  الأداءمستوى  ن أالنتائا  أظيرت، في حين ل0.20)معياري ا 

 إنحرافب ل2.83)حيث بمد المتوسط الحسابي لو اً متوسط لمحوافز كان مستواه توظيف الجامعة

شكال الحوافز أقوى أالعينة من  أفراد اعتبرهلدراسة أن زيادة الرات  الشيري ا ومن نتائال،  1.15)معياري

 نحرافوالإل 4.20)يث بمد المتوسط الحسابي لياح الأداءن تستخدم لتحسين مستوى أالتي ممكن 

وحتى الحالة أ ،وسنوات الخبرةأ ،فروق تعزى لمتغير الجنس النتائا لم تظيرل.  1.16ي)المعيار 

 يم مستوى الحوافز في الجامعة.يلتق الاجتماعية

 المقدمة والمعنوية المادية الحوافز عمى التعرف لىإاستندت ىذه الدراسة (: 2015دراسة الدويش )

 مدى عمى التعرف إلى ىدفت كما ،في السعودية  الإسلبمية سعود بن محمد الإمام بجامعة للئداريين

 اعتمد الحالية، العمل بيئة عمى بناء لمجامعة الإسلبمية سعود بن محمد الإمام بجامعة الإداريين انتماء

وزع  . ل600)من أصل  اً موظي ل150)القرعة طريق عن اختيارىا وتم البسيطة، العشوائية العينة الباحث

نتائجيا  أظيرتواستخدم المنيا الوصيي لمدراسة التي ، بعد أن تحقق من صدقيا ويباتيا إستبانةم يعمي

 اً تعزىفروق النتائا ولم تظير، ل5)صلأمن ل  3.48)متوسط تقديم الحوافز المادية والمعنوية بمدأن 

ولمحالة ، قل خبرة لسنوات الخبرة لصال  الأ تعزى اً فروق أظيرتبينما .  المؤىل العمميو  ،ى الوظيييملممس

 .لصال  الاعز  الاجتماعية

 وعلبقتيا والمعنوية المادية الحوافز عمى التعرف دراسةال تىدف: (2015)خرونآو  الشعلاندراسة 

في  الرحمن عبد بنت نوره الأميرة جامعة الآدا  كمية في الإدارية الييئة موظيات لدى الأداء بمستوى

التي تم  ستبانة، قام الباحيان باستخدام المنيا الوصيي والإموظيةل 150، البالد عددىن )السعودية

أن الرات  ىو ومن نتائجيا  ،موظية بالطريقة العشوائية ل73)وزعت عمى ، و التحقق من صدقيا ويباتيا
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بينما كممات الشكر والمدي  الشيوي ىو المحيز   ،ل2.68)بمتوسط حسابي للؤداءكبر المحيز المادي الأ

 الأداءن لمحوافز المادية والمعنوية علبقة مع أوبالمجمل اتض  ، ل 2.58)كبر بمتوسط المعنوي الأ

 ل. 0.266)رتباط بمد إبمعامل 

والعلبقة بينيما  ا الوظيييلى درجة التحييز والرضإكان ىدف الدراسة التعرف : (2015) دراسة معاني 

ولذا قام الباحث  ،في فمسطينالمدارس الحكومية اليانوية في شمال الضية الغربية  مديريمن وجية نظر 

طريقة العشوائية الطبقية البالعينة اختيرت  .اً فرد ل385)جريت الدراسة عمى عينة بمغت أ، و إستبانةبتصميم 

 لدى عينة الدراسة ن درجة التحييزأتيا وقد تبين بعد تحميل النتائا اويب ستبانةتم التحقق من صدق الإ .

نظمة الترقية أن حصل المحور ةوىي درجة كبيرة وقد تميمت ب ،ل0.35)معياري إنحرافب ل3.80)بمغت 

حييز عبر التعامل عمى و حصل المحور الت ،ومحور احترام الذات والتقدير درجة كبيرة جداً  ،والحوافز

يجابية إالنتائا وجود علبقة  أظيرت، و متوسطة)التعزيز والمكافةتل درجة ما المحور الرابع أ، درجة كبيرة

 و ،النتائا عدم وجود فروق تعزى لمجنس أظيرت. ل0.636)بين درجة التحييز والرضا الوظييي مقدارىا

 وسنوات الخبرة. ،المؤىل العممي

الحوافز عمى تنمية الولاء التنظيمي  أير: أجريت ىذه الدراسة لمعرفة  (2014دراسة عمار و كساس)

لممعممين بمكات  الخدمات التعميمية في زلتين بميبيا، استخدم الباحيان المنيا الوصيي، وتم توزيع استيانة 

النتائا وجود علبقة  أظيرت. /ةاً معمم ل150)عمى عينة عشوائية بمغت بعد التحقق من صدقيا ويباتيا 

 داء .الأ تحسن يؤير عمىقد ى تنمية الولاء التنظيمي الذي ىو بدوره طردية في من  الحوافز بشقييا عم

 نظر وجية من الوظييي الرضا عوامل عمى التعرف دراسةال ىدفت :ل2014)العنزيو  النبيتيدراسة 

 ،اً معمم ل303)العينة من  تكونت وقد ،باستخدام المنيا الوصييفي السعودية  القريات محافظة معممي

 :أبعاد خمسة تغطي راسةلمد كةداة إستبانة باستخدام الباحيان قام وقد الطبقية، العشوائية بالطريقة اختيروا
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 د، وقوالتدري  والتةىيل ،رافيةالإش الزيارة وأسالي  والحوافز، يةلالما والجوان  العمل، وبيئة المدرسية القيادة

جاء الجوان  المالية ن بعد الحوافز و أالدراسة  نتائا أظيرت وقدويباتيا،  ارسةر الد أداة صدق من التةكد تم

 نيا تؤير بنسبة متوسطة عمى الرضا الوظييي.أي أل، 3.45)بالمرتبة الرابعة وبمتوسط حسابي

 أساتذة مرحمة أداء عمى تةييره و التحييز كان ىدف الدراسة معرفة فاعمية: ( 2014دراسة  شعوبي ) 

 ستبانةداة الإأو  ، ستخدام المنيا الوصييإحيث قامت الباحية ب ،رفي الجزائ تقرت بمدينة  المتوسط التعميم

بينت نتائا  .ستاذأ ل100)ووزعتيا عمى عينة عشوائية بمغت ، التي تحققت من صدقيا ويباتيا، المحكمة

 )والحوافز المعنوية الأداءوبين  ل،0.133)والحوافز المادية  الأداءرتباط بين ن معامل الإأتحميميا 

 مرحمة أساتذة أداء عمى لاتؤير المعنوية و المادية الحوافز من كل أنو يعني وىي بسيطة )ىذا، ل 0.135

.(التعميم المتوسط

رة الجامعية في تيعيل الحوافز لدى ادلى الكشف عن دور الإإىدفت الدراسة (: 2013دراسة المقابمة )

عضو  ل389)عشوائية طبقية تكونت من، تم اختيار عينة ردنيةأعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأ

يتوح تم التحقق من صدقيا تحوي سؤال م إستبانةىيئة تدريس، تم استخدام المنيا الوصيي، واستخدمت 

فروق تعزى لمتغير الجامعة  تر ظي، و  لحوافز جاء بدرجة متوسطةالنتائا أن تيعيل ا أظيرت، وقد ويباتيا

 .والرتبة الاكاديمية

 بتحييز لى التعرف عمى درجة قيام مدير المدرسة إىدفت ىذه الدراسة : (2012دراسة حواس ) 

 اً ،معمم ل3011)الدراسة من  مجتمع وتكوّن، في فمسطينرس القدس افي مد المعممين من وجية نظرىم 

داة المستخدمة لأا ستبانةوكانت الإ، معمماً  ل467تيار عينة عشوائية طبقية بمغت )حيث قام الباحث باخ

ن درجة قيام مدير المدرسة أالنتائا  أظيرتداة ويباتيا، وقد الباحث من صدق الأ تحقق وقد، لمدراسة 

 ل.3.68)لحسابيابالتحييز عالية حيث بمد المتوسط 
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 معممي لدى والمةمول الواقع بين الوظييية الحوافزمعرفة لالدراسة  جاءت ىذه :(2011دراسة الزىراني )

واستخدم الباحث ، نمديريمن وجية نظر المعممين والفي السعودية  الطائف بمحافظة الابتدائية المرحمة

ل 101)ويباتيا، ووزعت عمى  اعدىا الباحث وتحقق من صدقيأالتي ، ستبانةالمنيا الوصيي التحميمي والإ

متدني حيث بمد  ليعمي لمحوافز المادية والمعنويةن الواقع اأ النتائا أظيرت .اً معمم ل446)و  اً مدير 

ممةمول لمحوافز المادية لفي حين المتوسط الحسابي  ،عمى التواليل  2.34 )و ل1.84)المتوسط الحسابي

فروق ذات دلالة  أظيرتنيا أومن نتائجيا  ،عمى التوالي وىو مرتيع ل4.5)ول  4.43)والمعنوية  بمد

وفروق تعزى لممؤىل ، مدير المدرسةالمادية والمعنوية تعزى لموظيية لصال   احصائية لواقع الحوافز

في حين كانت اليروق في المةمول . عمىولصال  سنوات الخبرة الألعممي لصال  حممة المؤىلبت العميا، ا

 . متغير المسى الوظييي لنواعيا فقط ةلمحوافز ب

 داءأ تحسين في والمعنوية المادية الحوافز أيرجريت ىذه الدراسة لمعرفة أ (:2010دراسة الجساسي)

استخدم  فرداً . ل290عينة عشوائية طبقية بمغت ). كانت العمان بسمطنة والتعميم التربية وزارة في العاممين

 جاءبعد التحقق من صدقيا ويباتيا . لجمع البيانات  ستبانةواستخدم الإ ،المنيا الوصيي التحميميالباحث 

عمى  معنويةالحوافز ال أيربينما ل، 4.21) داء بمتوسط بمدالحوافز المادية عمى الأ أيرفي النتائا أن 

وجود فروق تعزى لممستوى التعميمي، وعدم وجود فروق  أظيرت، وكذلك ل 4.51)داء بمتوسط بمد الأ

 المسمى الوظييي، سنوات الخبرةل. ،الاجتماعيةتعزى لممتغيرات ) العمر، الحالة 

رادية التي يحصل عمييا معممو المرحمة لى معرفة مستوى الحوافز الإإل:  ىدفت 2010دراسة اليمني)

استخدام الباحث المنيا  داء.العلبقة بين الحوافز و تحسين الأ اليانوية في محافظة المحويت في اليمن و

طبقية تم اختيار عينة عشوائية و  ،انتين، تم التحقق من صدق ويبات كلًب منيماو صمم استب يالوصي

متوسط  حيث بمد المتوسط الحسابي ليا  ن مستوى الحوافزأالنتائا  أظيرتو  ،ة/  اً معمم ل201)بمغت 
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مستوى ن العلبقة بين مستوى الحوافز و أو  ل ،4.82بمتوسط الحسابي ) مستوى الأداء عالو  ،ل2.68)

 .ي من المتغيرات لأٍ  اً ولم تظير النتائا فروق داء علبقة طردية ضعيية،الأ

في   القدس جامعة في الحوافز نظام واقع عمى التعرف  الدراسة ىدف: كان (2009دراسة الحمبي) 

 الوظييي واستخدمت الأداء كياءة رفع في الحوافز ىذه ودور الموظيين الإداريين، نظر وجية منفمسطين 

 في إدارية بةعمال يقومون الموظيين الذين جميع من الدراسة مجتمع وتكون الوصيي، المنيا الباحية

ىا أفراد عدد وبمد الطبقية العشوائية العينة الباحية واستخدمت ،موظياً ل 458القدس وعددىم ) جامعة

 لمقيمة متوسطة بدرجة كان الوظييي الأداء كياءة رفع في الحوافز دور أن النتائا أظيرتو ، موظياً ل 182)

أظيرت النتائا أن تقديرات .الأداء مستوى رفع في المعنوية الحوافز نظام لدور كبيرة وبدرجة الكمية

عمى القيمة الكمية  متوسطة الموظيين الإداريين لواقع نظام الحوافز في جامعة القدس كانت بدرجة

والمعنوية، ومتوسطة لمجالات الحوافز  لمجالات نظام الحوافز، وبدرجة ضعيية لمجالات الحوافز المادية

 .المشتركة

 الأداء تحسين في هأير و  والمكافآت الحوافز نظام لى معرفة إ الدراسة  ىدفت: (2007) العكش سةدرا

عينة واختار التحميمي  الوصيي المنيااستخدم ، غزة قطاع في سطينيةمالي السمطة وزاراتفي  الوظييي

مية لياع يرن الأأن يوتب كان قد تحقق من صدقيا ويباتيا، إستبانةزع عمييم ل فرداً، و 368)عشوائية من 

 اكم، ل وىي درجة متوسطة5صل )أمن ل 3.16)تظام الحوافز في الوزارات بمد المتوسط الحسابي 

ن التقييم ليس ىو المعيار لمحوافز أ أي ،ل3.68)حوافز بمد وال الأداءن المتوسط الحاسبي لتقييم أ أظيرت

فروق تعزى لممسمى الوظييي ، وقد ظيرت ل0.625 )والحوافز الأداءرتباط بين والمكافةت وبمد معامل الأ

 لصال  الأعمى، بينما لم تظير فروق تعزى لممتغيرات) سنوات الخبرة، المؤىل العممي، الجنسل.
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 دراسة :والخاص العام القطاعين بين التحييز واقع: أجريت ىذه الدراسة لمعرفة ل2006دراسة دياب )

الدراسة بعد التحقق  إستبانة، تم توزيع السعودية العربية بالمممكة الوسطى الإدارات مديري عمى بالتطبيق

ايبت النتائا أن ىناك تحييز في  .لكل قطاع )عينة طبقيةل اً موظيل 35مى)من صدقيا ويباتيا ع

 .الممارسات الادارية في المممكة العربية السعودية

 وكالة في العاممين رضا مستوى عمى التعرف راد الباحث من ىذه الدراسةأ (:2004دراسة محيسن )

 موض المختمية، التعويضية الأنظمة ظل في العمل وحوافز تعويضات عن غزة قطاع في الدولية الغوث

 الدراسة عينة حين في عشر، اليانية والدرجة الخامسة الدرجة بين ما الموظيين جميع الدراسة مجتمع

 النتائا أظيرت تم التةكد من صدقيا ويباتيا. إستبانةوزعت عمييم  اً موظي ل254)الطبقية العشوائية كانت

 وأوضحت %، 58.8 إلى وصمت حيث متدنية كانت الغوث وكالة موظيي لدى الوظييي الرضا درجة أن

 سنواتو  ،لصال  الاكبر العمرو  الرات ،متغيرات : إلى تعزى احصائية دلالة ذات فروقات وجود أيضاً 

 لمتغير تعزى فروق وجود عدم الدراسة أظيرتالسكن.  ومكان ،لممتزوج الاجتماعية الحالةو  ،للبكير الخبرة

 .الجنس والمؤىلو  المعالين عدد

ىمية الحوافز التي تقدميا مينة راء المعممات لأآمعرفة لالدراسة  : جاءت ىذه(1987دراسة عموي )

معممة وزعت  ل214)عمىوقد اشتممت عينة البحث العشوائية الطبقية ، التدريس في المدارس اليانوية بجدة

ىم الحوافز التي تيضميا المعممة أالنتائا أن  أظيرتبعد التحقق من صدقيا ويباتيا، وقد  ستبانةعميين الإ

 ييميو الحصول عمى مبنى مدرس ،ل3.76) حسابي بمد جازة استينائية بمتوسطإىي الحصول عمى 

ضافي عمى متوسط إٍ عممة بعمل في حين حصل الحافز تكميف الم ل ،3.74)متوسط حسابي نموذجي ب

ىمية الحوافز وق ذات دلالة احصائية لأفر النتائا وجود  أظيرتا ملذا يعتبر غير ىام ك ل 1.44)حسابي 

 تعزى لممؤىل العممي والمستوى والوظييي.
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  نجليزيةالاالدراسات السابقة  2.4

 :الأداءالعلبقة بموضوع الحوافز و ذات  نجميزيةالامن الدراسات السابقة  عدداً  سيتم عرضفي ىذا الجزء  

 

العلبقة بين الحوافز والأداء التنظيمي لمموظيين يجاد إلى إ: ىدفت الدارسة  (Kejora  2018دراسة ) 

 إستبانةخدم الباحث المنيا الوصيي و است ندونيسيا.أفي  الجامعات الخاصة الإسلبمية في يوجياكارتا في

الحوافز المالية  أنالنتائا  أظيرت اً.فرد ل 250)جامعات لعينة عشوائية طبقية بمغت  يلبث عمى توزع

والحوافز المعنوية تؤير عمى الأداء التنظيمي في الجامعات الإسلبمية الخاصة في يوجياكارتا بنسبة 

41.6 ٪. 

أداء  المالية عمىتقييم تةيير الحوافز المالية وغير لى إىدفت الدراسة (: Niwamanya  2017)دراسة 

تم  بةوغندا، تم استخدام المنيا الوصيي وقد المعممين في المدارس اليانوية الخاصة في منطقة شيماء

مدارس يانوية، ل 10)معمم في  ل212)لعينة عشوائية بمغت   والمقابمة ستبانةستخدام الإإجمع البيانات ب

ة كبيرة بين علبقة إيجابيلى أن ىناك ا  و  ٪89بنسبة  لعوامل المالية تحيز المعممين شارت النتائا إلى أن اأٍ 

 اً بشكل كبير إيجابي يؤيرل وكذلك الدافع غير المالي  0.692) بمعامل بمد لمعممينا الدافع المالي وأداء

من   %50.7تؤير عمى معاً  الحوافز المالية وغير المالية أن أظيرتل، وقد  0.16 بمعامل)لأداء عمى ا

 .الأداء 

أداء المعمم في معرفة جاءت ىذه الدارسة لل:   Kusumaningtyas & Setyawati  2015) دراسة

الكياءة والتعويض والرضا  من خلبل الأداءحميل وت ،بةندونيسيا في سورابايا المدرسة اليانوية المينية لمدولة

بعد التحقق من صدقيا ويباتيا عمى عينة  إستبانةوتم توزيع ، استخدم الباحث المنيا الوصيي. الوظييي 
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بنسبة  عممينتةيير عمى أداء الم ن لمتعويض)الحوافز لأالنتائا  أظيرت ./ةاً معمم ل92)مغتعشوائية ب

17.3.٪ 

ن يممالمعداء أالحوافز عمى  أيرلى معرفة إىدفت ىذه الدراسة  (:Wyckoff&Dee  2013) دراسة

النتائا  أشارتو  تم التحقق من صدقو ويباتو، تيال ستبانةتخدام الإاسبمدارس مقاطعة كولومبيا العامة في 

، ل  0.24)التةييرحجم وكان زيادة تحسين أداء المعممين  ليا عمى اً ن ىناك تةيير أو  جود حوافز ماليةلى و إ

  %.11بنسبة  تيديدات اليصل تزيد من الاستنزاف الطوعي لممدرسين ذوي الأداء المنخيضوكذلك 

ممدرسين الحوافز والأداء التنظيمي ل أيرىدفت الدراسة لمعرفة  : Hussain et.al ),2012دراسة )

تم استخدام  البنجا  باكستان.ي ينة البحث من أربع جامعات تعمل فع تفي الجامعات الباكستانية. تكون

النتائا أن  أظيرتو  ،ل88)وعددىم الجامعات كةداة لجمع البيانات من أعضاء ىيئة التدريس في ستبانةالإ

ل، ولم تظير فروقات تعزى 0.42) ي بقيمة معامل ارتباط بمدقة بين الحوافز والأداء التنظيملبىناك ع

 لمجنس.

 ينموظيمالتنظيمي ل الأداءالعلبقة بين الحوافز و يجاد اجريت ىذه الدراسة لإ :(Alnsour  2012دراسة )

جامعة: جامعة عمان الخاصة ، البمقاء  ل24تم اختيار خمس جامعات من ) . في الجامعات الأردنية

استخدم الباحث المنيا الوصيي في  .وجامعة عمان العربية ،التطبيقية، جامعة فيلبدلييا، جامعة جرش

 ل 500)من  تلعينة تكونالتي وزعت ، و التي قد كان التحقق من صدقيا ويباتيا ستبانةالدراسة، وكذلك الإ

حيث بمد معامل  الأداءن ىناك علبقة كبيرة بين الحوافز المادية والمعنوية وبين أ النتائا بينت .اً شخص

 ل.0.458 )الارتباط
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 اختيرت عشوائياً  مدرسة ل50)جري ىذا البحث التجريبي عمىأ:  (Glewwe et .al,2003دراسة )

٪ من  43إلى قيمة تصل  قدم البرناما جوائز. وافز المعممح مدرسة في كينيا لدراسة ل100)من اصل 

أداء المدرسة ككل  عمى أساسالرابع وحتى اليامن في الصيوف من ممين الرات  الشيري النموذجي لممع

كانت نسبة الجائزة إلى الرات  ممايمة لتمك  .لالحكومة الكينية )متحانات عمى مستوى المقاطعةلإافي 

برناما عمى سموك المعمم من خلبل يير التة وتم دراسة ، المستخدمة في براما الحوافز الأمريكية النموذجية

مقابلبت مع المعممين في مدارس وقد تم اجراء  ،المقارنة المدارسالعلبج و  مدارس النتائا بين مقارنة

عمى وجو  في المدارس المشاركة عممينالم رغبة وح إلى اشارت ، و ضاىم عن البرناماعن ر  العلبج

مدير المدرسة ويلبية  تم اجراء مقابلبت معمن برناما الحوافز  في منتصف السنة اليانية .الخصوص

أبمد ، و  تطبيق البرناماأيد جميع المعممين الذين تمت مقابمتيم فكرة تحييز المعممين من خلبل  ،ممينمع

٪ من المعممين في 75البرناما.  معظميم عن تغيير في الأنشطة المدرسية ومواقف المعممين بسب 

زيادة في التعاون بين ٪  67ذكرت و زلية بسب  البرناما،زيادة في الواجبات المن ارسيممدسجمت  البرناما

 ببرناما الجوائز)الحوافزل. ةير، وىذا يدل أن اداء المعممين تالمعممين

داء أه عمى أير ىدفت الدراسة لاختبار مشروع حوافز لممعممين و : kaltsounis et.al)  1985 دراسة )

يار التدري  آنتاجية الطال  وكانت جامعة جورج واشنطن قد وضعت المشروع  لمعرفة ا  المعممين و 

تكونت العينة من المعممين ذوي الخبرة ،  بتدائية واليانوية القدامى.والحوافز عمى معممي المدارس الإ

 كير من الحوافز المعنوية.أٍ مادية ن المعممين ييضمون الحوافز الأنتائا الدراسة  أظيرتو 
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 التعقيب عمو الدراسات السابقة 5.2

يجابية إمن خلبل استعراض الدراسات السابقة لاحظت الباحية ، اتياق معظم الدراسات عمى وجود علبقة  

ن فاعمية أن معظم الدراسات تظير أو  ل،2016دراسة عباس)باستيناء ، الأداءوتحسين طردية بين الحوافز 

ل، دراسة 2015دويش)ل، دراسة ال2017ميل دراسة الشريم)نظام الحوافز واستخدام التحييز متوسط 

انظمة الحوافز تتمتع بدرجة عالية من ن أل 2015دراسة حواس) أظيرت، بينما ل20017لعكش )ا

غمبية أأن ، وكذلك لوحظ ل بدرجة متوسطة2011ل و الزىراني)2004من محيسن ) كلّ ، ودراسة التيعيل

و  ،ل2017ميل دراسة كريم ) الأداء عمى ليا دور أكبر ن الحوافز الماديةأعمى الدراسات تؤكد 

 أظيرت حينفي  ، ل Niwamanya.2017ودراسة) ،ل2015والشعلبن وآخرون) ،ل2016)الحويك

، ل 2009والحمبي) ،ل2011كبر ميل دراسة الزىراني)أالمعنوية  الحوافزن تةيير أبعضيا 

 ل .Kusumaningtyas & Setyawati، 2015ودراسة) ،ل2010والجساسي)

ماعدا  في فمسطين المدارس الحكوميةجريت عمى أالدراسات التي في ندرة وجد  الباحية  عمى حد عمم

ودراسة  ،شمال الضيةاليانوية فقط في  مدارسال مديريجريت عمى أالتي ل 2015دراسة معاني)

 جنو  محافظاتي ومدراس مي دراسة عمى معمأجد نلم  انيأي أل عمى معممي القدس، 2012حواس)

ي منيا الى التصورات أساسي ويانوي ل، ولم تتطرق أبمختمف مستوياتيا التعميمية ) الضية الغربية

 سالي  التحييز لدى مدراسنا.أنظمة الحوافز و أالمقترحة من قبل المبحويين لتيعيل 



 

 

 الفصل النالث

 جراءاتوالإالطريقة 

 

 مقدمة 1.3

 منيج الدراسة 2.3

 مجتمع الدراسة 3.3

 عينة الدراسة 4.3

 أداة الدراسة 5.3

 تطبيل الدراسة 6.3

 متغيرات الدراسة 7.3

 صائيةحالمعالجة الإ 8.3
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 الفصل الثالث 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 جراءات الطريقة والإ

 

 مقدمة  3.1

جراءات التي اتبعتيا الباحياة وصياً تيصيمياً للئأيضاً المنيا المتبع في ىذه الدراسة، وتضمن ىذا اليصل  تناول

فااي تنييااذ ىااذه الدراسااة ماان حيااث ماانيا الدراسااة ووصااف مجتمااع الدراسااة وعينتيااا، والطريقااة التااي اختياارت بيااا، 

حصاااااائية اتياااااا، ومتغيااااارات الدراساااااة، والمعالجاااااة الإيا ويباتياااااا، تصاااااميم الدراساااااة واجراءأدوات الدراساااااة وصااااادق

  ى النتائا.إلميل البيانات والوصول المستخدمة اللبزمة لتح

 الدراسة منهج 3.1

 .الدراسة  لإجراء ليا منيجاً  التحميمي الوصيي المنيا الباحية استخدمت الدراسة  أسئمة نللئجابة ع

 الدراسة مجتمع  1.1

لمعاام الدراساي محافظة الخميال بماديرياتيا الأرباع الحكومية في مدارس الومعممي  مديري كافة من الدراسة مجتمع تكون

 :ل1.3) موزعين كما في الجدول  اً/ةل معمم8656و)  ،اً ل مدير  506والبالد عددىم ) 2018/2019
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 2018/2019لمعام  التربية والتعميم العالي مديرياتحس  إحصائية  ل مجتمع الدراسة1.3جدول)

 ةمديري
 عدد مديري المدارس عدد المعممين

 اناث ذكور اناث ذكور

 الخميل
1120 1640 57 94 

2760 151 

 شمال الخميل
976 1119 51 53 

2095 104 

 جنوب الخميل
1014 1443 53 110 

2457 163 

 يطا
611 733 47 41 

1344 88 

 506 8656 المجموع
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  الدراسة عينة 3.1

لى طبقات حس  إة العشوائية ، حيث قسم مجتمع الدراسة طبقياختيرت عينة الدراسة عمى أساس العينة ال 
/ة و اً ل معمم460موزعة عمى )مجتمع الدراسة  أفرادمن  اً ل فرد618ة والجنس وتم اختيار )مديريالمتغير 

ل يبين توزيع 2.3والجدول )%  31 نٍ مديري% و من ال5/ة وبذلك تكون نسبة العينة من المعممين اً ل مدير 158)
 :عينة الدراسة حس  المتغيرات  أفراد

 : عينة الدراسة حس  المتغيرات:  2.3جدول 

 المجموع مديري المدراسحجم العينة من  حجم العينة من المعممين المتغير

ال
ديري

م
 ة

 74 18 56 ذكر الخميل

 111 29 82 أنيى

شمال 

 الخميل

 75 15 60 ذكر

 81 16 65 أنيى

جنو  

 الخميل

 72 16 56 ذكر

 107 34 73 أنيى

 46 15 31 ذكر يطا

 52 15 37 أنيى

 618 158 460 مجموع العينة
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% تقريبااً وىاي 91، وبذلك تكون نسبة الاسترداد  إستبانة ل560)عمييم ، وتم استرداد  ستبانةحيث تم توزيع الإ

 المستردة حس  متغيرات الدراسة. عينة الدراسة أفراديوض  توزيع   ل2الممحق)نسبة مقبولة بحيياً، و 

  الدراسة أداة   3.1

المتعمق بالموضوع  النظري الأد  عمى الاطلبعتم ، الدراسة ىذه بموضوع المرتبطة المعمومات جمع حتى يتم

تحسين  فيودورىا  أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس إستبانة إعدادحيث تم  السابقة الدراساتو 

استخدمت مقياس ليكرت الخماسي  ،ل فقرة44ولية من )في صورتيا الأ ستبانةتكونت ىذه الإ، و أداء المعممين

 .ل4) ممحق رقم  وخرجت بصورتيا كما في يجابيةإوكانت جميع فقراتيا ل، 3ممحق رقم)

 : ستبانةصدل الإ 

التربويين والمتخصصين من مدرسيين  المحكمين عرضيا عمى مجموعة من تم ستبانةمتحقق من صدق الإل

في جامعة القدس وجامعة الخميل وجامعة القدس  دارة التربويةوالإجامعيين وحممة الدكتوراة في التربية 

بداء الرأي في مدى ملبءمتيا إجل أمن  ل5ذوي الخبرة في التعميم كما في ممحق رقم ) ىم من وعمىالميتوحة، 

ومدى سلبمة ، مينتحسين أداء المعم فين قبل مديري المدارس ودورىا أسالي  التحييز الممارسة ملقياس 

وعمى ضوء الملبحظات التي أشاروا إلييا تم إعادة صياغة بعض اليقرات، وتم ، الصياغة المغوية لميقرات

لى استحداث إبالاضافة  ، ل فقرة45 ) ستبانةحتى خرجت الإ واضافة فقرات أخرى، حذف بعض اليقرات،

 من مجالين: ستبانةتكونت الإ ل.6ممحق رقم )كما وردت  في شكميا النيائي ل فةصحبت2ميتوحة عدد ) أسئمة

 .ل فقرة27المجال الأول : أسالي  التحييز ويضم ) 

 .ل فقرة18داء ويضم)الأ المجال الياني : دور أسالي  التحييز في تحسين
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 :ستبانةنبات الإ

ومن خارج عينة الدراسة لمتحقق من يبات ، عمى عينة استطلبعية من مجتمع الدراسة ستبانةتطبيق الإتم 

ل مما يدل عمى أنيا 0.954) والذي بمد، ليا لإيجاد معامل اليباتأاستخدام معادلة كرونباخ ، وقد تم ستبانةالإ

 تتمتع بدرجة عالية من اليبات.

 تطبيل الدراسة   3.1

رباع ل ، ومن يم من مديريات التربية الأ7مة من جامعة القدس ممحق رقم )تم الحصول عمى كتا  تسييل المي 

رس فاي مكاتا  التربياة ال ، وبعدىا تام توزياع الاساتبانات عان طرياق برياد الماد8في محافظة الخميل ممحق رقم )

، ومان يام  إساتبانةل 562، حيث تام اساترجاع ) اَ يوم 22والتعميم ، واستغرقت عممية جمع الاستبانات ما يقار  

 حصائي وترقيميا وترميزىا تحضيراً لتحميميا.تم مراجعتيا والتةكد من صلبحيتيا لمتحميل الإٍ 

 : الآتيةىذه الدراسة  المتغيرات  تشمم  متغيرات الدراسة   7.3

 : ةالمستقم اتالمتغير 

 . الجنس -

 معمم . ،:  ولو مستويان : مديرالوظييةمسمى   -

 س ، ماجستير فةعمى.و مستويات : دبموم ، بكالوري: ولو يلبث المؤىل العممي  -

 سنوات . 10سنوات ، أكير من  10-5سنوات ،  5: وليا يلبث مستويات : أقل من سنوات الخبرة  -

 ربع مستويات : شمال الخميل، الخميل ، جنو  الخميل ، يطا.أ: ولو ةمديريال -

 المرحمة التعميمية : ولو مستويان: أساسي، يانوي.  -
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 :ةالتابع اتالمتغير 

فاي فاي المادراس الحكومياة  تحساين أداء المعمماين فايأسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس ودورىا  

 محافظة الخميل.

  :الإحصائية معالجةال 3.5

 لمحاسااو  خاليااادإ تاام وقااد الحاسااو  إلااى لإدخاليااا تميياادا بمراجعتيااا الباحيااة قاماات، الدراسااة بيانااات جمااع بعااد

 عماى درجاة الممارسااة الإجابااة أعطيات حياث، رقمياة إلااى الميظياة الإجاباات بتحوياال أي، معيناة اً أرقاما بإعطائياا

الإجابة ، درجات 3ل بدرجة متوسطةالإجابة )، درجات 4ل بدرجة كبيرةالإجابة )، درجات  5ل بدرجة كبيرة جداً )

 .واحدة درجة أعطيت فقد لبدرجة ضعيية جداً ) والإجابةل درجتين بدرجة ضعيية)

 ات المعياريااةنحرافااحيااث تاام اسااتخراج الأوساااط الحسااابية والإ، لمبيانااات اللبزمااة الإحصااائية المعالجااة تماات وقااد

لميقاارات والاادرجات الكميااة لميقاارات،  وقااد تاام فحااص فرضاايات الدراسااة باسااتخدام اختبااار )تل لمعينااات المسااتقمة 

ذات المتغير المساتقل بيلبياة مساتويات  تام اساتخدام لميرضيات ذات المتغير المستقل بمستويين، أما اليرضيات 

 فقد اليبات ولقياسل لممقارنات البعدية ،  LSDواختبار) ل،One Way ANOVAاختبار تحميل التباين الأحادي)

 ةالرزمااا برناااما و الحاسااو  باسااتخدام وذلااك، لAlpha Cronbach)ألياااا كرونباااخ اليبااات معادلااة اسااتخدام تاام

 .SPSS الإحصائية



 

 
 

 

 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة          

 

 مقدمة 1.4

 عرض نتائج الدراسة 2.4

 ممخص نتائج الدراسة 3.4



 

57 
 

 

 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة        

 مقدمة  1.4

العينة عمى اليقرات  أفرادجابة إ، من خلبل توصمت إلييا الدراسة تناول ىذا اليصل عرضاً لمنتائا التي

 فيأسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس ودورىا قياس داة الدراسة المتعمقة بأالمتضمنة في 

 .تحسين أداء المعممين في محافظة الخميل

 .ل1.4الوزني حس  جدول )المقياس عينة الدراسة تم اعتماد  أفرادوحتى يتم تحديد درجة متوسطات استجابة  

سالي  التحييز الممارسة من قبل مديري لأ العينة أفرادتقدير  المقياس الوزني لتحديد درجة:ل 1.4جدول )

 تحسين أداء المعممين في محافظة الخميل فيالمدارس ودورىا 

 مدى متوسطيا الحسابي الدرجة

 فةقل 2333 منخيضة

 3367-2334 متوسطة

 فةعمى 3368 مرتيعة
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)يتم تحويل اي مقياس باحتسابو المدى لمقيم وقسمتيا عمى عدد اليترات المطموبة ، فتكون اول فترة تبدأ من  

 +القيمة المحسوبة ... وىكذا تواليكل.1الى )

 الدراسة أسئمة نتائج 4.3

أسللاليب التحفيللز الممارسللة مللن قبللل  مللا ": ي يللنص عمللو ذالأول واللل بالسللؤال النتللائج المتعمقللة 3.  3.  3

 "مديري المدارس ودورىا في تحسين أداء المعميمن في محافظة الخميل؟

 عيناة الدراساة عماى أفارادات المعيارياة لاساتجابات نحرافحسا  المتوسطات الحسابية والإللئجابة عن السؤال تم 

الممارسااة ماان قباال مااديري الماادارس ودورىااا فااي تحسااين أداء أسااالي  التحييااز  عاان التااي تعباار سااتبانةالإ فقاارات

 ل يوض  ذلك. 234والجدول) ن في محافظة الخميلمميالمع

عينااااة الدراسااااة عمااااى أسااااالي   أفاااارادات المعياريااااة لاسااااتجابات نحرافاااال: المتوسااااطات الحسااااابية والإ 2.4جاااادول )

 .أداء المعميمن في محافظة الخميل التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس ودورىا في تحسين

رقم 

 المجال
 الدرجة المعياري نحرافالإ  المتوسط الحسابي المجال

 متوسطة 0.60 3.42 أساليب التحفيز )الحوافز(   1

 مرتيعة 0.69 3.83 الأداء تحسين  فيدور أساليب التحفيز  2

 متوسطة 0.56 3.58 الدرجة الكمية 
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التااي  سااتبانةالإ جااالاتماان م مجااالات المعياريااة لكاال نحرافااالمتوسااطات الحسااابية والإل  2.4)يوضاا  الجاادول 

 أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس ودورىا فاي تحساين أداء المعمايمن فاي محافظاة الخميالتقيس 

المادارس الحكومياة  ماديريأن أسالي  التحييز الممارساة مان قبال  إلى ، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدول

، حياث متوساطةفي تحسين أداء المعممين كانات ودورىا والمعممين  نمديريفي محافظة الخميل من وجية نظر ال

ل 0.56معياااري مقااداره ) إنحاارافل مااع 3.58بماد المتوسااط الحسااابي ليااذه الدرجاة عمااى الدرجااة الكميااة لممقيااس )

الماادارس الحكوميااة فااي محافظااة الخمياال ماان  مااديريقباال  بااةن أسااالي  التحييااز الممارسااة ماان ،وبالتااالي يسااتنتا

 .متوسطاً  كان في تحسين أداء المعممينودورىا والمعممين  نمديريوجية نظر ال

 ماااديرين أي أ، ل0.60معيااااري ) إنحااارافل ماااع 3.42) ول بدرجاااة متوساااطة بمتوساااط حساااابيالأ جاااالجااااء الم

 فايساالي  التحيياز أدور  جاال، فاي حاين أن ممتوساطة  تحيياز ماع معمماييم بدرجاة ساليأالمدارس يستخدمون 

 .ٍ ل 0.63معياري ) إنحرافل مع 3.83بمتوسط حسابي ) اً داء جاء مرتيعتحسين الأ

  

 عينااة الدراسااة عمااى أفاارادات المعياريااة لاسااتجابات نحرافااقاماات الباحيااة بحسااا  المتوسااطات الحسااابية والإوقااد 

المادارس الحكومياة فاي  مديريأسالي  التحييز الممارسة من قبل  المجال الأول  عن التي تعبر ستبانةالإ فقرات

 . ىميةسالي  مرتبة حس  الأالأ يعرض  ل3.4)، والجدول والمعممين نمديريمحافظة الخميل من وجية نظر ال
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عينة الدراسة عمى أسالي  التحييز الممارسة من قبل  أفرادات المعيارية لاستجابات نحرافل: المتوسطات الحسابية والإ3.4جدول )

 والمعممين مرتبة حس  الاىمية نٍ مديريالمدارس الحكومية في محافظة الخميل من وجية نظر ال مديري

 المتوسط الحسابي الفقرة رقم الفقرة
 نحرافالإ 

 المعياري
 الدرجة

 مرتيعة 0.84 4.26 لممعممين الاجتماعيةيشارك المدير في المناسبات  22ف

 مرتيعة 0.86 4.19 يمن  المدير المعممين دوراً لممشاركة في المجان المدرسية 11ف

 مرتيعة 0.91 4.04 الجيدة  بين المعممين أنيسيم الاجتماعيةيشجع المدير العلبقات  27ف

 مرتيعة 0.86 4.03 يرش  المدير المعممين لدورات تدريبية  12ف

 مرتيعة 0.91 4.02 بينو وبين المعممين الاجتماعيةيطور المدير العلبقات  25ف

 مرتيعة 0.94 4.01 يتم إبراز أداء المعمم المتميز في التقرير السنوي 23ف

 مرتيعة 0.93 3.89 الشيوية لممعممين باستمرار رلشكء والينارات اعبايقدَم المدير 8ف

 مرتيعة 0.88 3.88 الأمور اليناء عمى المعمم المتميز أمام الطلب  والمشرفين وأولياء 2ف

 مرتيعة 0.85 3.79 يتم إظيار أعمال المعمم المتميز للآخرين 1ف

 مرتيعة 1.02 3.75 يتم تنظيم حيلبت لممناسبات الرسمية   20ف

 متوسطة 0.97 3.61 العدالة في من  الحوافز لممعممين من قبل المدير 18ف

 متوسطة 0.97 3.59 لممعمم المتميزيعمل المدير عمى تنمية الرقابة الذاتية  15ف
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 المتوسط الحسابي الفقرة رقم الفقرة
 نحرافالإ 

 المعياري
 الدرجة

 متوسطة 0.92 3.57 يعقد المدير اجتماعات لنقل تجار  ونجاحات المعممين للآخرين  26ف

 متوسطة 0.96 3.55 يتي  المدير فرصة لممعممين لممشاركة في وضع الخطط المستقبمية 5ف

 متوسطة 0.98 3.54 يقوم المدير بتيويض الصلبحيات لممعممين 7ف

 متوسطة 0.98 3.42 يتي  المدير فرصة لممعممين في اتخاذ القرارات التربوية 6ف

 متوسطة 1.04 3.25 يقوم المدير بتكريم وتسمية المعمم الميالي 17ف

 متوسطة 1.16 3.15 يوصي المدير بنقل المعمم بناءً عمى أدائِو المتدني 16ف

 متوسطة 1.02 3.11 يقمل المدير من الرقابة المباشرة لممعمم المتميز 14ف

 متوسطة 1.11 3.05 يقدم المدير رسائل الشكر المكتوبة لممعممين المبدعين  9ف

 متوسطة 1.11 3.02 يقوم المدير بترشي  المعمم المتميز لبراما الدراسات العميا  13ف

 متوسطة 1.12 2.97 يتم من  شيادة تقدير عمى الأداء المتميز  4ف

 متوسطة 1.11 2.92 ت و الدروع لممعممين المتميزينلياادلميير وادلتقدات اشيايمن  المدير  10ف

 متوسطة 1.16 2.61 يتم تنظيم رحلبت ترفييية خاصة بالمعممين 21ف

 متوسطة 1.19 2.51 يحصل المعمم عمى ترقية لأدائِو المتميز 3ف

 متوسطة 1.11 2.38 يتم وضع اسم المعمم المتميز عمى شجرة التميز الأسبوعية 19ف

 منخيضة 1.26 2.25 يتوفر صندوق ادخار يمن  المعممين قروض في المناسبات الاجتماعية 24ف

 متوسطة 0.60 3.42 الدرجة الكمية 
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التااي تقاايس  جااالالمات المعياريااة لكاال فقاارة ماان فقاارات نحرافاالمتوسااطات الحسااابية والإل ا3.4) يوضاا  الجاادول

  ينماادير الماادارس الحكوميااة فااي محافظااة الخمياال ماان وجيااة نظاار ال مااديريأسااالي  التحييااز الممارسااة ماان قباال 

، وتشاير الدرجاة الكمياة المتوساط الحساابيمرتبة ترتيبا تنازليا حسا   في تحسين أداء المعممين ودورىا والمعممين

من وجياة التحيياز ساالي  المادارس الحكومياة فاي محافظاة الخميال لأ ماديريدرجاة ممارساة الواردة في الجدول أن 

ل مااع 3.42عمااى الدرجااة الكميااة ) ليااا، حيااث بمااد المتوسااط الحسااابي متوسااطة تكانااوالمعممااين  نمااديرينظاار ال

سااالي  تحييااز مااع معممااييم أالماادارس يسااتخدمون  مااديريان وبالتااالي يسااتنتا  ،ل0.60معياااري مقااداره ) إنحااراف

 . بدرجة متوسطة

يشاارك وقد جااء فاي مقدماة ىاذه اليقارات: اليقارة ) ،المتوسط الحسابيترتيبا تنازليا حس   ستبانةورتبت فقرات الإ

نحرافل و 4.26ل بمتوسط حسابي مقداره )لممعممين الاجتماعيةالمدير في المناسبات   . ل0.84معياري مقداره ) ا 

ل بالمرتباااااااة اليانياااااااة بمتوساااااااط يمن  المااااااادير المعمماااااااين دوراً لممشااااااااركة فاااااااي المجاااااااان المدرسااااااايةوجااااااااءت اليقااااااارة)

نحاارافل و 4.19حسااابي) الجياادة  بااين  الاجتماعيااةيشااجع الماادير العلبقااات )ل ، وجاااءت اليقاارة 0.86معياااري) ا 

نحرافل و 4.04حسابي)ل بالمرتبة اليالية بمتوسط المعممين أنيسيم ل، فيماا كانات المرتباة الرابعاة 0.91معياري) ا 

نحاارافل و 4.03ل بمتوسااط حسااابي)يرشاا  الماادير المعممااين لاادورات تدريبيااة لميقرة) ل ، وجاااءت 0.86معياااري) ا 

ل 4.02نل بالمرتباااة الخامساااة بمتوساااط حساااابي)بيناااو وباااين المعمماااي الاجتماعياااةات يطاااور المااادير العلبقااااليقااارة )

نحرافو   ل.0.91معياري) ا 

 الاادروع و تلياادلميوا يااردلتقدات اشيايماان  الماادير ىااي كمااا يمااي: اليقاارة ) فقااراتخمااس فااي حااين  كاناات أدنااى 

نحاارافل و 2.92ل بمتوسااط حسااابي )المتمياازين لممعممااين يااتم تنظاايم رحاالبت ترفيييااة اليقاارة  ياامل، 1.11معياااري) ا 

نحاارافل و 2.91ل بمتوسااط حسااابي)خاصااة بااالمعممين يحصاال المعماام عمااى ترقيااة ل ، تمييااا اليقرة)1.16معياااري) ا 
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نحارافل و 2.51ل بمتوسط حساابي)لأدائِو المتميز ياتم وضاع اسام المعمام المتمياز اليقارة)  يامل  ، 1.19معيااري) ا 

نحاااارافل و 2.38ل بمتوسااااط حسااااابي )عمااااى شااااجرة التميااااز الأساااابوعية يتااااوفر اليقاااارة )ت وكاناٍااا، ل1.11معياااااري) ا 

توساااط حياااث حصااامت عماااى  م قااال فقااارةأ ل الاجتماعياااةفاااي المناسااابات  اً المعمماااين قروضااا  صاااندوق ادخاااار يمااان

نحرافل و 2.25حسابي مقداره )  .ل1.26معياري مقداره ) ا 

لاساااتجابات أفااراد عيناااة الدراساااة عماااى مجاااال دور ات المعيارياااة نحرافاااوقااد تااام حساااا  المتوساااطات الحسااابية والإ

 ل يعرضيا مرتبة حس  الاىمية4.4والجدول )اسالي  التحييز في تحسين أداء المعممين، 

مجااال دور اسااالي  عمااى عينااة الدراسااة  أفاارادات المعياريااة لاسااتجابات نحرافااالمتوسااطات الحسااابية والإل: 4.4جاادول)

 التحييز في تحسين أداء المعممين، مرتبة حس  الاىمية

رقم 

 الفقرة
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

 نحرافالإ 

 المعياري
 الدرجة

 93ف
 تشجع الحوافز التي يحصل عمييا المعمم عمى بذل المزيد من الجيد في العمل

4.03 0.85 
 مرتيعة

 مرتيعة 0.86 4.03 يزيد تقرير الأداء السنوي المتميز من التميز في أداء المعممين 14ف

 مرتيعة 0.82 3.98 لدى المعممين رفع الروح المعنويةالمقدمة في تساعد الحوافز  19ف

 93ف
 نتماء لممدرسةمن الإ التي يحصل عمييا المعمم الحوافز تزيد

3.97 0.89 
 مرتيعة

 14ف
 تساعد الحوافز المقدمة عمى الإنضباط  في مواعيد العمل الرسمية

3.97 0.84 
 مرتيعة

 93ف
 ن من الكياءة في الأداءميترفع الحوافز المقدمة لممعم

3.91 0.88 
 مرتيعة

 91ف
 عمييا المعمم بةىمية رأيو ومقترحاتوتشعر الحوافز التي يحصل 

3.86 0.92 
 مرتيعة
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قاايس ذي يالاا المجااالات المعياريااة لكاال فقاارة ماان فقاارات نحرافااالمتوسااطات الحسااابية والإ ل 4.4) يوضاا  الجاادول

دور أساااالي  التحيياااز عماااى الأداء مااان قبااال الماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال مااان وجياااة نظااار 

، وتشير الدرجة الكمية المتوسط الحسابيوالمعممين في تحسين أداء المعممين مرتبة ترتيبا تنازليا حس  المديرين 

جدول أن دور أسالي  التحييز عمى الأداء من قبال ماديري المادارس الحكومياة فاي محافظاة الخميال الواردة في ال

، حيااث بمااد المتوسااط الحسااابي ليااذه مرتيعاااً والمعممااين فااي تحسااين أداء المعممااين كااان  المااديرينماان وجيااة نظاار 

رقم 

 الفقرة
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

 نحرافالإ 

 المعياري
 الدرجة

 93ف
 داءىتمام بنظام الحوافز يؤير سمباً عمى الأتدني الإ

3.86 1.02 
 مرتيعة

 مرتيعة 0.93 3.85 ستمرار بالإنجاز الذي حققوتشجع الحوافز المقدمة لممعمم عمى الإ 99ف

 مرتيعة 0.92 3.83 روح المسؤولية في العمل ية منلاحتزيد الحوافز ال 13ف

 مرتيعة 0.91 3.81 تساعد الحوافز الحالية عمى تطوير المعمم لأدائو 11ف

 مرتيعة 0.98 3.79 تزيد الحوافز المقدمة لممعمم عمى التطوير الذاتي لو 93ف

 مرتيعة 0.94 3.76 البناءة  بين الزملبء المنافسةعمى الحالية  تشجع الحوافز 19ف

 مرتيعة 0.95 3.73 تنمي الحوافز المقدمة لممعمم العلبقات الإنسانية داخل المدرسة 94ف

 0.98 3.72 تنمي الحوافز الحالية روح الإبداع والتجدد والعطاء لدى المعمم 99ف
 مرتيعة

 0.97 3.65 الأداءتزيد الحوافز الحالية من أشكال التميز في  93ف
 متوسطة

 0.98 3.62 تساعد الحوافز الحالية عمى الدقة والانضباط في العمل 94ف
 متوسطة

 1.08 3.61 تساعد الحوافز الحالية عمى تقديم أداء أفضل 93ف
 متوسطة

 مرتفعة 0.69 3.83 الدرجة الكمية 
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نتا باااةن دور أساااالي  ل وبالتاااالي يسااات0.69معيااااري مقاااداره ) إنحااارافل ماااع 3.83الدرجاااة عماااى الدرجاااة الكمياااة )

والمعمماين  المديرينالتحييز عمى الأداء من قبل المديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل من وجية نظر 

 .مرتيعاً  في تحسين أداء المعممين

وقاد جااء فاي مقدماة ىاذه اليقارات: اليقارة )تشاجع  ،المتوسط الحسابيورتبت فقرات الاستبيان ترتيبا تنازليا حس  

ل 4.03الحااوافز التااي يحصاال عمييااا المعماام عمااى بااذل المزيااد ماان الجيااد فااي العماالل بمتوسااط حسااابي مقااداره )

نحرافو   . ل0.85معياري مقداره ) ا 

بمتوسااط حسااابي مقااداره ل فاي حااين  كاناات أدنااى اليقاارات: اليقارة )تساااعد الحااوافز الحاليااة عمااى تقاديم أداء أفضاال

نحرافل و 3.61)  .ل1.08معياري مقداره ) ا 

 : رضيات الدراسةالفرعية والتي انبنقت منيا ف سئمةبالأالمتعمقة  النتائج 3.3.3 

 :  والتي تنص عمو  الفرضية الأولوالمتعمقة ب نتائجال  3.3.3.3

لدور عينة الدراسة  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "

تحسين أداء  ودورىا فيأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 "لمتغير الجنس تعزى المعممين 

تقااديرات لالمتوسااطات الحسااابية و  لمعينااات المسااتقمة  ”T-test“ اختبااار  اسااتخدامتاام  الصاايريةليحاص اليرضااية و 

فاي المادارس الحكومياة فاي محافظاة الخميال  ماديريعينة الدراساة لادور أساالي  التحيياز الممارساة مان قبال  أفراد

 ل يوض  ذلك.534والجدول ) تحسين أداء المعممين  تعزى لمتغير الجنس
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عينااة الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز الممارسااة ماان قباال  أفاارادلتقااديرات “ T-test“ ل: نتااائا اختبااار 5.4جاادول )

 تحسين أداء المعممين  تعزى لمتغير الجنس فيالمدارس الحكومية في محافظة الخميل  مديري

المتوسط  العدد الجنس 

 الحسابي

 نحرافالإ 

 المعياري

 مستوى دلالة الالدلالة "tقيمة" درجات الحرية

 0.71 3.80 253 ذكر
558 0.889 0.375 

 0.67 3.85 307 أنيى

 (α ≥ 0.05) الدلالة* دال إحصائيا عند مستوى 

لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في  "ت"ل أن قيمة  534يتبين من خلبل الجدول )

بين ل، أي أنو لا توجد فروق 0.375ل، ومستوى الدلالة )0.889)ىي تحسين أداء المعممين فيمحافظة الخميل 

عينة الدراسة لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل  أفرادتقديرات 

 وبذلك تم قبول اليرضية الصيرية. ،تحسين أداء المعممين تعزى لمتغير الجنس في

 :  والتي تنص عمو  الفرضية النانيةالمتعمقة بنتائج ال  3.3.3.3 

عينة الدراسة لدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "

 تحسين أداء المعممين  فيأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 ". الوظيفةلمتغير  تعزى
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تقااديرات لالمتوسااطات الحسااابية و  لمعينااات المسااتقمة ”T-test“ اختبااار  اسااتخدامتاام  الصاايريةليحااص اليرضااية و 

 فايعينة الدراساة لادور أساالي  التحيياز الممارساة مان قبال ماديري المادارس الحكومياة فاي محافظاة الخميال  أفراد

 ل يوض  ذلك.634والجدول ) الوظييةتحسين أداء المعممين  تعزى لمتغير 

عينااة الدراسااة  أفاارادلتقااديرات  العينااة أفاارادلاسااتجابة لمعينااات المسااتقمة  ”T-test“ نتااائا اختبااار  ل:634جاادول )

تحساااين أداء  فااايلااادور أساااالي  التحيياااز الممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

 المعممين  تعزى لمتغير الوظيية

 العدد الوظيفة
المتوسط 

 الحسابي

 نحرافالإ 

 المعياري
 مستوى دلالة الالدلالة "tقيمة" درجات الحرية

 0.57 3.84 131 مدير
558 0.090 0.929 

 0.72 3.83 429 معمم

 (α ≥ 0.05) * دال إحصائيا عند مستوى الدلالة

لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس  "ت " ل أن قيمة634يتبين من خلبل الجدول )

 لا ل، أي أنو0.929ومستوى الدلالة )ل 0.090) ىي تحسين أداء المعممين فيالحكومية في محافظة الخميل 

عينة الدراسة لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية  أفرادبين تقديرات توجد فروق 

 .اليرضية الصيرية قبولوبذلك تم  الوظيية،تحسين أداء المعممين تعزى لمتغير  فيفي محافظة الخميل 
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  النالنة والتي تنص عمو :الفرضية المتعمقة بنتائج ال 1.3.3.3

عينلة الدراسلة للدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لة إحصائية عند مستوى الدلالة لا توجد فرول ذات دلٍا "

 تحسلين أداء المعمملين  فليأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميلل 

 "المؤىل العمميلمتغير  تعزى

عيناة الدراساة لادور أساالي  التحيياز  أفارادتقاديرات لتام حساا  المتوساطات الحساابية  الصيريةليحص اليرضية و 

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

 ل يوض  ذلك.734والجدول ) المؤىل العممي

عينااة الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز  أفاارادلتقااديرات ات المعياريااة نحرافااالمتوسااطات الحسااابية والإ ل:734)جاادول 

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالمااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال  ماااديريالممارساااة مااان قبااال 

 المؤىل العممي

 المعياري نحرافالإ  المتوسط الحسابي العدد المؤىل العممي

 0.63 3.87 51 دبموم

 0.69 3.84 447 بكالوريوسٍٍ 

 0.74 3.75 62 ماجستير فةعمى

 0.69 3.83 560 المجموع
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عيناااة الدراساااة لااادور أساااالي  التحيياااز  أفااارادوجاااود فاااروق ظااااىرة بااين تقاااديرات  ل 7.4يلبحااظ مااان الجااادول رقااام )

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

ل كما يظيار One Way Anovaالمؤىل العممي، ولمعرفة مصدر اليروق تم استخدام تحميل التباين الأحادي )

 ل يبين ذلك:8.4في الجدول )

عينة الدراسة لدور أسالي  التحيياز الممارساة مان قبال  أفرادلتقديرات  الأحادينتائا تحميل التباين : ل834)لجدو 

 تحسين أداء المعممين  تعزى لمتغير المؤىل العممي فيمديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة "ف"

 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 0.226 2 0.451 بين المجموعات

 557 266.994 داخل المجموعات 0.625 0.471
0.479 

 559 204.489 المجموع

 (α ≥ 0.05) * دال إحصائيا عند مستوى الدلالة

لااادور أساااالي  التحيياااز الممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس  "ف"أن قيماااة   ل834مااان خااالبل الجااادول )يلبحاااظ 

أكبر من  ىيل 23625) مستوى الدلالةل و 0.471)كانت  تحسين أداء المعممين فيالحكومية في محافظة الخميل 

باين  ≥α) (0.05لا توجاد فاروق ذات دلالاة إحصاائية عناد مساتوى الدلالاة أي أنو  لα ≤ 2325)مستوى الدلالة 

عينااة الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز الممارسااة ماان قباال مااديري الماادارس الحكوميااة فااي محافظااة  أفاارادتقااديرات 

 وبذلك تم قبول اليرضية الصيرية. ،لمتغير المؤىل العممي تعزى  المعممينتحسين أداء  فيالخميل 
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 :    الرابعة  والتي تنص عموالفرضية المتعمقة بنتائج ال 3.3.3.3

عينلة الدراسلة للدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "

 تحسلين أداء المعمملين  فليأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميلل 

 "سنوات الخبرةلمتغير  تعزى

عيناة الدراساة لادور أساالي  التحيياز  أفارادتقاديرات لتام حساا  المتوساطات الحساابية  الصيريةليحص اليرضية و 

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

 ل يوض  ذلك.934والجدول ) سنوات الخبرة

عينااة الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز  أفاارادلتقااديرات ات المعياريااة نحرافااالمتوسااطات الحسااابية والإ ل:934)جاادول 

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

 سنوات الخبرة

 المعياري نحرافالإ  المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة

 0.76 3.91 67 سنوات 5أقل من 

 0.63 3.85 138 سنوات5-10

 0.69 3.81 355 سنوات 10أكير من 

 0.69 3.83 560 المجموع
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عيناااة الدراساااة لااادور أساااالي  التحيياااز  أفااارادل وجاااود فاااروق ظااااىرة باااين تقاااديرات 9.4يلبحاااظ مااان الجااادول رقااام )

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

ل كماا يظيار One Way Anova، ولمعرفة مصدر اليروق تم اساتخدام تحميال التبااين الأحاادي )سنوات الخبرة

 ل يبين ذلك:10.4في الجدول )

عينااة الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز الممارسااة ماان  أفاارادلتقااديرات  الأحااادينتااائا تحمياال التباااين : ل4234)لجاادو 

 سنوات الخبرةتحسين أداء المعممين  تعزى لمتغير  فيقبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 قيمة "ف" متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 0.338 2 0.675 بين المجموعات

 557 266.770 داخل المجموعات 0.495 0.705
0.479 

 559 204.489 المجموع

 (α ≥ 0.05) * دال إحصائيا عند مستوى الدلالة

لااادور أساااالي  التحيياااز الممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس  "ف"أن قيماااة  ل4234مااان خااالبل الجااادول )يلبحاااظ 

أكبار  ل وىاي23495) مساتوى الدلالاةل و 23725)كانات  تحساين أداء المعمماين فيالحكومية في محافظة الخميل 

 ≥α) (0.05لا توجاد فاروق ذات دلالاة إحصاائية عناد مساتوى الدلالاة أي أناو  لα ≤ 2325)من مساتوى الدلالاة 

عينة الدراسة لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبال ماديري المادارس الحكومياة فاي محافظاة  أفرادبين تقديرات 

 وبذلك تم قبول اليرضية الصيرية. ،سنوات الخبرةلمتغير  تعزى تحسين أداء المعممين  فيالخميل 
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 :  الخامسة والتي تنص عمو  الفرضية المتعمقة بنتائج ال  3.3.3.3

عينلة الدراسلة للدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "

 تحسلين أداء المعمملين  فليأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميلل 

 "ةمديرياللمتغير  تعزى

عيناة الدراساة لادور أساالي  التحيياز  أفارادتقاديرات لتام حساا  المتوساطات الحساابية  الصيريةليحص اليرضية و 

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

 ل يوض  ذلك.4434والجدول ) ةمديريال

عينة الدراسة لادور أساالي  التحيياز  أفرادلتقديرات ات المعيارية نحرافالمتوسطات الحسابية والإ ل:4434)جدول  

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

 ةمديريال

 

 

 

 

 

عينااة الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز  أفاارادل وجااود فااروق ظاااىرة بااين تقااديرات 11.4يلبحااظ ماان الجاادول رقاام )

تحساااين أداء المعمماااين  تعااازى لمتغيااار  فااايالممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

 المعياري نحرافالإ  المتوسط الحسابي العدد ةالمديري

 0.60 3.88 145 شمال الخميل

 0.75 3.79 169 الخميل

 0.72 3.74 152 جنو  الخميل

 0.63 3.98 94 يطا



 

73 
 

ل كماا يظيار فاي One Way ANOVA، ولمعرفة مصدر اليروق تم استخدام تحميل التبااين الأحاادي )ةمديريال

 ل يبين ذلك:12.4الجدول )

عينااة الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز الممارسااة ماان  أفاارادلتقااديرات  الأحااادينتااائا تحمياال التباااين : ل4234)لجاادو 

 ةمديريالتحسين أداء المعممين  تعزى لمتغير  فيقبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة "ف"

 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 1.275 3 3.826 بين المجموعات

 556 263.619 داخل المجموعات *0.046 2.690
0.474 

 559 267.445 المجموع

 (α ≥ 0.05) * دال إحصائيا عند مستوى الدلالة

لااادور أسااالي  التحيياااز الممارسااة ماان قبااال مااديري المااادارس  " ف"أن قيمااة  ل4234ماان خااالبل الجاادول )يلبحااظ 

ماان  أقاال وىااي ل23246) مسااتوى الدلالااةل و 23692) تحسااين أداء المعممااين فاايالحكوميااة فااي محافظااة الخمياال 

باااين  ≥α) (0.05توجاااد فاااروق ذات دلالاااة إحصاااائية عناااد مساااتوى الدلالاااة أي أناااو  لα≤2325)مساااتوى الدلالاااة 

عينااة الدراسااة لاادور أسااالي  التحييااز الممارسااة ماان قباال مااديري الماادارس الحكوميااة فااي محافظااة  أفاارادتقااديرات 

 .ةمديرياللمتغير  تعزى تحسين أداء المعممين فيالخميل 
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عينة الدراسة  أفرادلتقديرات ل لمكشف عن مصدر اليروق LSDمصدر اليروق تم استخدام اختبار ) ولمعرفة

تحسين أداء  فيلدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 ل4334كما ىو موض  في الجدول ) ةمديريالمعممين  تعزى لمتغير 

عيناة الدراساة لادور أساالي  التحيياز الممارساة  أفارادتقاديرات فاي ل لمياروق LSDنتاائا اختباار ): ل 4334جدول )

 .ةمديريالتحسين أداء المعممين  تعزى لمتغير  فيمن قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 

كل من )مديرية الخميل، وجنو  وبين  ،يطامديرية  أن اليروق كانت بين ل4334)المعطيات الواردة في الجدول 

ذلك من خلبل جدول الأعداد والمتوسطات الحسابية ويتض  ، امديرية يطوكانت اليروق لصال   الخميلل

 .ات المعياريةنحرافوالإ

 

 

 يطا جنو  الخميل الخميل شمال الخميل ةمديري المتغيرات

 0.099033 0.135232 0.090395  شمال الخميل الدرجة الكمية

 *0.189428- 0.044837  0.090395 الخميل

 *0.234265-  0.044837 0.135232 جنو  الخميل

  *0.234265 *0.189428 0.099033 يطا
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 :  والتي تنص عمو السادسة الفرضيةالمتعمقة بنتائج ال 3.3.3.3

عينة الدراسة لدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة "

 تحسين أداء المعممين  فيأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 "المرحمة التعميميةلمتغير  تعزى

تقااديرات لالمتوسااطات الحسااابية و  لمعينااات المسااتقمة ”T-test“ اختبااار  اسااتخدامتاام  الصاايريةليحااص اليرضااية و 

 فايعينة الدراساة لادور أساالي  التحيياز الممارساة مان قبال ماديري المادارس الحكومياة فاي محافظاة الخميال  أفراد

 ل يوض  ذلك.4434والجدول )المرحمة التعميمية تحسين أداء المعممين  تعزى لمتغير 

عينااة الدراسااة  أفاارادلتقااديرات  العينااة أفاارادلاسااتجابة لمعينااات المسااتقمة  ”T-test“نتااائا اختبااار  ل:4434جاادول )

تحساااين أداء  فااايلااادور أساااالي  التحيياااز الممارساااة مااان قبااال ماااديري المااادارس الحكومياااة فاااي محافظاااة الخميااال 

 المرحمة التعميميةالمعممين  تعزى لمتغير 

المرحمة 

 التعميمية
 العدد

المتوسط 

 الحسابي

 نحرافالإ 

 المعياري

درجات 

 الحرية
 "tقيمة"

مستوى دلالة 

 الالدلالة

 0.64 3.88 349 أساسي
558 2.017 0.044* 

 0.76 3.75 211 يانوي

 (α ≥ 0.05) * دال إحصائيا عند مستوى الدلالة
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لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس "ت" أن قيمة  ل4434يتبين من خلبل الجدول )

ل، أي أنو توجد 2.244الدلالة ) ل، ومستوى2.017) تحسين أداء المعممين فيالحكومية في محافظة الخميل 

المدارس الحكومية في  مديريعينة الدراسة لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل  أفرادبين تقديرات فروق 

، اليرضية الصيرية رفضوبذلك تم  ،المرحمة التعميميةتحسين أداء المعممين تعزى لمتغير  فيمحافظة الخميل 

ل مقابل المرحمة اليانوية بمتوسط حسابي 3.88ساسية بمتوسط حسابي )وكانت اليروق لصال  المرحمة الأ

 ل. 3.75)
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 المتعقمة بالسؤال الناني والذي ينص عمو :نتائج ال  4.3.3.3

اجا  عن ىذا و "من وجية نظرك ما ىي أفضل أساليب التحفيز التي تفضل أن يمارسيا مديرو المدارس؟ "
 : ل 45.4) الإجابات كما في الجدول وقد جاءت اً مبحوي 289  السؤال

 اد العينة حول السؤال اليانيأفر  إجابات :ل 45.4)جدول

 ساليب التحفيزأفضل  أ عدد المبحونين

 أو كتابياً  الحصول عمى شكر وتقدير سواء كان شيوياً  33

 مورلألياء أو إظيار أعمال المعممين للآخرين) من تربية أو وزراة أو طلب  أو  39

 التحييز المعنوي بشكل عام 34

 التحييز المادي بشكل عام 19

 نيسيم وبين المعممين والمديرأبين المعممين  الاجتماعيةتطوير العلبقات  32

 داء المتميز في تقرير المعممأن يظير المدير الأ 26

 أن يكون المدير عادلًا ومنصياً في التعامل مع جميع المعممين 48

 يكرم المدير المعمم الميالين أ 47

 داءالأالحصول عمى ترقية تكافئ  49

 اتاحة اليرصة لممعميمن المشاركة في القرارات والخطط في المدرسةإ 44

 الترشي  من المدير لممعممين لدورات تدريبية او دراسات عميا 44

 ن ينمي المدير الرقابة الذاتية لممعمم ويخيف الرقابة المباشرةأ 3

 تنظيم رحلبت ترفييية خاصة بالمعممين  5

 تيويض الصلبحيات لممعمم 9

 لممعممين الاجتماعيةمشاركة المدير في المناسبات  4
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 النتائج المتعقمة بالسؤال النالث والذي ينص عمو :  5.3.3.3

 " ما التصورات المقترحة لتطوير أساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدراس؟"

 ل46.4)في الجدول جاءت التصورات كما و  اً مبحوي 58السؤال اجا  عن 

 أفراد العينة حول السؤال اليالث تصورات  :ل4634)جدول

عدد 

 المبحويين

 الاقتراحات

 ن الميزانيةمن بنود المصروفات في المدرسة م عطاء صلبحيات مالية لممدير بتكريم المعمم المتميز ضمن بندإ 28

قل )حس  أصب  نصا  الحصص ألمعمم ونصا  الحصص علبقة عكسية كمما زاد تميزه اداء بين أأن تكون العلبقة  24

 سس محسوبةلأقوانين و 

 مور ولياء الأأراء آسس عممية واضحة يتم فييا ربط تميز المعمم بةداء طلببو و أاعتماد قانون حوافز مدروس يعتمد عمى  9

 لينعكس ذلك عمى تحييز معممييم نمديرين تيتم الوزراة بتكريم الأ 4

 نجازاتيم وتجاربيمإصدار مجمة سنوية لممعمم المتميز يتم فييا توييق إ 4

 وجامعات الوطن. لممعمم المتميز بالاتياق مع الوزارت ذات الاختصاص منحة طال  جامعيحا و  تخصيص مقاعد 3

 لدورات تدريبة في مواضيع ذات صمة)كيف تحيز موظييك، تنمية بشرية، قيادة ....ل التحاق مديري المدراس 2
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 لدراسةممخص نتائج ا 3.4

سالي  التحييز الممارسة من قبل مدريري المدراس الحكومية في محافظة الخميل ودروىا لأ الدرجة الكميةأن  -

معياري بمد  إنحرافوب ،ل3.58متوسطة، حيث بمد المتوسط الحسابي ) جاءت داء المعممينأتحسين  في

 ل.0.56)

أسالي  التحييز الممارسة من قبل مدريري المدراس الحكومية في محافظة الخميل جاءت  درجةأن  - -

 ل.0.60معياري بمد ) إنحرافل وب3.42متوسطة، حيث بمد المتوسط الحسابي )

تحسين  في مدراس الحكومية في محافظة الخميلأسالي  التحييز الممارسة من قبل مدريري الدور  درجة أن -

 ل.0.69معياري بمد ) إنحرافوب ،ل3.83، حيث بمد المتوسط الحسابي )رتيعةجاءت م داء المعممينأ

بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدور  ≥α) (0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند  مستوى الدلالة  -

تحسين أداء المعممين   فيأسالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

فروق تعزى لمتغير)  أظيرت النتائا  ىل العممي، الجنسل.مؤ سنوات الخبرة، الالمسمى الوظييي ،تعزى لمتغير )

 يةل.المرحمة التعميم المديرية،

، ميل اظيار أعمال المعممين أفضل أسالي  التحييز لدى أفراد العينة ىي الدعم المعنوي بكافة أشكالو -

 للآخرين .

 

 

 



 

 
 

 

 

 الفصل الخامس       

 

 الدراسة والتوصيات أسئمةمناقشة نتائج            

 

 المقدمة 1.5        

 الدراسة أسئمةمناقشة نتائج  2.5        

 التوصيات والمقترحات 3.5        
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 الفصل الخامس

 

 

 الدراسة والتوصيات أسئمة  مناقشة نتائج      

 

 مقدمة 1.5

 تضمن ىذا اليصل مناقشة نتائا الدراسة وتيسيرىا ، وفقا لأسئمتيا وفرضياتيا ، يم عرضاً لمتوصيات التي

 .توصمت إلييا الدراسة بناء عمى نتائجيا

 

 الدراسة أسئمةالمتعمقة بنتائج ال مناقشة 2.5

  مناقشة نتائج سؤال الدراسة الأول : 1.2.5

مديري  ما أساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل من وجية نظر

 ؟والمعممين  ودورىا في تحسين أداء المعممين   المدارس

المدارس الحكومية في محافظة الخميل  مديريأسالي  التحييز الممارسة من قبل تبين من خلبل الدراسة بةن 

، حيث بمد متوسطةفي تحسين أداء المعممين كانت ودورىا  ،والمعممين المدارس مديريمن وجية نظر 

 مجالوقد جاء  ل،0.56معياري مقداره ) إنحرافل مع 3.58الكمية لممقياس )المتوسط الحسابي عمى الدرجة 

 مديرين أي أل، 0.60معياري ) إنحرافمع  ،ل3.42سالي  التحييز بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي )أ
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وقد يرجع ذلك إلى فيم مديري المدارس  سالي  تحييز مع معممييم بدرجة متوسطة،أالمدارس يستخدمون 

دراكيم لأىمية تيعيل نظام حوافز وأستخدام أسالي  منوعة من التحييز، ولكنيا لم تصل المستوى  والمعممين وا 

المطمو ، كذلك قد يرجع إلى أن المعمم يقارن ما يحصل عميو بموظيي وزرات أخرى يحممون نيس المؤىلبت 

 مف بشكل واض  وكبير.ولكن الحوافز تخت، والشيادات 

ل، 2017ل،  الزيويدي)2017وقد اتيقت ىذه النتيجة مع معظم الدراسات الواردة ميل  دراسة كلّ من  الشريم )

ل 2012ل وغيرىا، في حين اختميت مع دراسة حواس)2013والمقابمة) ،ل2015والدويش) ،ل2016الحويك)

لى بيئة مجتمع الدراسة مما ليا من يرجع ذلك إييا الدرجة عالية، وقد التي اجريت في القدس جاءت ف

 . ل حيث جاءت درجة الحوافز متدنية2011و الزىراني) ،ل2004خصوصية، ودراسة محيسن )

 

مع  ،ل3.83) جاء مرتيع بمتوسط حسابي تحسين أداء المعممين فيسالي  التحييز أدور  مجالفي حين أن 

 ةىمية الحوافز في خمق روح الإبداعقناعة المبحويين ب، وتعزو الباحية ذلك إلى ل0.63معياري ) إنحراف

ىذه النتيجة اتيقت و  ،والدافعية لمعمل مما ينعكس عمى الأداء إيجابياً  ةوالتميز لدى المعممين، فيي توقظ الحماس

و شعوبي ، ل2016باس)عمعظم الدراسات باختلبف درجة التةيير، ولكنيا اختميت مع نتائا دراسة مع 

 .ل2014)

 ولومناقشة نتائج الفرضية الأ 

عينة الدراسة لدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 تحسين أداء المعممين  فيأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 لمتغير الجنس تعزى
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المدارس  مديريعينة الدراسة لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل  أفرادبين تقديرات أنو لا توجد فروق تبين 

وترجع الباحية عدم وجود فروق  ،تحسين أداء المعممين تعزى لمتغير الجنس في ،الحكومية في محافظة الخميل

 أن كما داء،تحسين الأ فيسالي  التحييز الممارسة ودورىا أعمى  الجنسين من مشترك توافق وجود إلى

 ويخضعون الظروف نيس يعيشون ،في مديريات التربية والتعميم العالي والإناث الذكور الجنسين من المبحويين

من اتيقت ىذا النتيجة مع دراسة  كلّ و وافز المقدمة تكون واحدة لمجنسين، ، كذلك أن الحوالقوانين الأنظمة لنيس

 ل .Hussain et.al .2012)ل،2245ل، معاني)2246الحويك)

 نتائج الفرضية النانية:   مناقشة

عينة الدراسة لدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 تحسين أداء المعممين  فيمديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل أساليب التحفيز الممارسة من قبل 

 . الوظيفةلمتغير  تعزى

المدارس  مديريعينة الدراسة لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل  أفرادبين تقديرات توجد فروق لا تبين أنو 

لى قناعات إ وقد يرجع ذلك الوظيية،تحسين أداء المعممين تعزى لمتغير  في الحكومية في محافظة الخميل

 وجود من يقمل مما بدون تمييز، العمل ولوائ  نظم مع يتماشى بما  ييمعم توزع الحوافز أن العينة أفرادومعرفة 

 الدور ليا ليسيية الوظ ان تبين حيث ،وظائييم مسميات باختلبف الحوافز ىذه حول نظرىم وجيات في اختلبفات

 دلالة ذات فروق ىناك تكن فمم وعميو ، الوظييي المسمى في كداعم ىنا تدخل لا لماليةا المميزات نلا الكبير

في  ،ل2242و الجساسي) ،ل2245من الدويش) كلّ  ، واتيقت ىذه النتيجة مع دراسةالمتغير ىذا في احصائية

 ل.2244حين خاليت دراسة الزىراني)

 



 

83 
 

 :  النالنةنتائج الفرضية مناقشة 

عينة الدراسة لدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 تحسين أداء المعممين  فيأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 المؤىل العمميلمتغير  تعزى

عينة الدراسة لدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل  أفرادوجود فروق ظاىرة بين تقديرات وقد تبين عدم 

وقد تعزى لمتغير المؤىل العممي،  ،تحسين أداء المعممين فيالمدارس الحكومية في محافظة الخميل  مديري

سل الغالبية العظمى وقد بمغت تقريباً و العينة من حممة المؤىل العممي)بكالوري أفراديعود ذلك الى أن نسبة 

تحقاقات التي يحصل عمييا الموظف ن قيمة الاسأ، كما خرى% وىي نسبة كبيرة تؤير عمى المؤىلبت الأ80

دنى من الحاجات حس  ىرم شيكل ) لا تمبي سوى الحد الأ 400شيكل الى  200باختلبف المؤىل تتراوح بين 

ل، في 2004ومحيسن ) ،ل2015ومعاني ) ،ل 2015وجاءت ىذه النتيجة متوافقة مع دراسة الدويش) سمول.ام

 ل.2010حين نتاقضت مع دراسة الجساسي)

 :  الرابعةنتائج الفرضية مناقشة 

عينة الدراسة لدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 تحسين أداء المعممين  فيأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية في محافظة الخميل 

 .سنوات الخبرةلمتغير  تعزى

عينة الدراسة  أفرادبين تقديرات  ،≥α) (0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أنو تبين 

تحسين أداء  فيالمدارس الحكومية في محافظة الخميل  مديريمن قبل لدور أسالي  التحييز الممارسة 
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 الخبرة لسنوات الممنوحة القيمة وانخياض تدني إلى ذلكتعزو الباحية  ، و المعممين  تعزى لمتغير سنوات الخبرة

ن الحوافز المطبقة في أ، كما دوالتقاع الخدمة نياية مكافةة نظام عمى ،السنوية العلبوة وخاصة لخدمةوا

 .أي شرط لسنوات الخبرة  لممعمم/ةمن ضالمدارس لا تت

ل، في حين 2016والحويك) ،ل2015ومعاني) ،ل2017من الشريم) اتياق ىذه النتيجة مع دراسة كلّ  ونرى

 ل.2004و محيسن) ،ل2015خاليت دراسة الدويش)

 :  الخامسةنتائج الفرضية  مناقشة

عينة الدراسة لدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 تحسين أداء المعممين  فيالمدارس الحكومية في محافظة الخميل  مديريأساليب التحفيز الممارسة من قبل 

 ة.مديرياللمتغير  تعزى

عينة الدراسة  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أنو تبين  

تحسين أداء  فيالمدارس الحكومية في محافظة الخميل  مديريلدور أسالي  التحييز الممارسة من قبل 

البسيطة،  الحياة طبيعةيكون ذلك بسب  ن أمكن يطا، ومن الم ريةلصال  مدي ،ةمديرياللمتغير  تعزى المعممين 

 باختلبف التحييز حول فرادالأ نظر وجيات تختمف نأ الطبيعي فمن ولذلك، الجغرافية المنطقة ختلبفا  و 

أن يكون بسب  حداية مديرية يطا، وىذا يجعل من مديري المدارس  نيمك اإلييا، كم ينتمون التي المنطقة

وذلك بالإىتمام بشكل  ،وتيبت وجودىا ،لمحصول عمى نتائا تميز المديرية الجديدة،ييابرون بطريقة أو أخرى 

سبا  المحتممة إىتمام المجتمع المحمي ومن الأ ييزىم لينعكس ذلك عمى نتائا الطمبة،حوت ،أكبر بالمعممين

ة، ولا ننسى أختلبف يطا في سبيل استحداث مديريات أخرى أو محافظات جديدفي مديرية  ودعمو لممدارس
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وىذا ينعكس  ،فمكل مدير تربية نمطو الخاص ،عمى النتائا الأنماط الإدراية المتبع في المديريات كعامل يؤير

 ل2013ابمة)وىذا يتيق مع دراسة المق وبالتالي عمى المعميمن، ،عمى مديري المدراس

 :  السادسةنتائج الفرضية قشة منا

عينة الدراسة لدور  أفرادبين تقديرات  ≥α) (0.05لا توجد فرول ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 تحسين أداء المعممين  فيالمدارس الحكومية في محافظة الخميل  مديريأساليب التحفيز الممارسة من قبل 

 . التعميميةالمرحمة لمتغير  تعزى

المدارس  مديريمن قبل  ،عينة الدراسة لدور أسالي  التحييز الممارسة أفرادبين تقديرات تبين أنو توجد فروق 

 رفضوبذلك تم  ،المرحمة التعميميةتحسين أداء المعممين تعزى لمتغير  فيالحكومية في محافظة الخميل 

مقابل المرحمة اليانوية ،ل 3362، وكانت اليروق لصال  المرحمة الأساسية بمتوسط حسابي )اليرضية الصيرية

كبر من أساسية قد تكون تحظى باىتمام المرحمة الألى أن إل. وتعزو الباحية ذلك 3352بمتوسط حسابي )

لذا يظير فييا  الميمة في بناء شخصية الطال  تربوياً وعممياً ، مرحمةالنيا لأ،المدارس  ومعممي مديري

داء ، بينما المرحمة اليانوية يكون كلًب من المعمم والمدير تحسين الأ فيكبر مما تؤير أسالي  التحييز بصورة أ

خرى مدى دور أو أعمى في النتائا النيائية السنوية وييمل بطريقة أكبر الحصول عمى نسبة نجاح ىمو الأ

كير في أالحصول عمى نسبة نجاح  عمى ،خيرول والأكيزه الأفيو يكون تر  ،داءتحسين الأ فيسالي  التحييز أ

 من قبل المجتمع المحمي قبل المدير نيسو. ،اً مدرستو/مادتو الذي يجم  لو تعزيز اجتماعي عالي
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 ما ىي أفضل أساليب التحفيز التي  يمارسيا مديرو المدارس؟" مناقشة نتائج السؤال الناني: "

أسالي  تحييز  ل3)، وأن أعمى أجابة ل437)أظيرت النتائا بخصوص ىذا السؤال أن عدد الإجابات كانت 

 حيث تجاوزت النسبة  . شكره وتقديره، أو بإبراز أعمالوكان ذلك تركزت حول الدعم المعنوي لممعمم سواء 

%ل  4رقيات ) حصل عمى نسبة %، وىذا قد يرجع إلى قناعة المعمم بةن الرات ) المالل وما يتبعو من ت 56

مما ينعكس عمى الحوافز المعنوية تعزز احترام العنصر البشري  نليس ىو العامل الوحيد لتحسين الأداء، كما أ

كدت عميو مدرسة العلبقات الإنسانية، بةن المعاممة أنسان لو قيمتو في المدرسة، وىذا ما شعور المعمم بإنو إ

 .مالحسنة ىي الحافز الأقوى والأى

" ما التصورات المقترحة لتطوير أساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري مناقشة نتائج السؤال النالث: 

 المدراس؟"

منيا تؤكد  ل 44)أجابة كنت  ل54)أن من بين  نرى ،بناءاً عمى اقتراحات أفراد العينة لتطوير أسالي  التحييز

، وكذلك تحديد ميزانية مالية من اختصاص وزارة التربية والتعميم توفر نظام حوافز واض  ومعمن ضرورة  عمى

ومن تنسبو لتيعيل بند تكريم المعمم الميالي ، وتطبيق المقترح الذي طرح قبل عدة سنوات بتسمية معمم العالي 

معممين تحسين أداء اللى إيؤدي فيذا ، متيازات معنوية وماديةاأول/يان/معمم خبير ... وما يتبعو من علبوات و 

 بشكل ايجابي.
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 التوصيات   1.3

ىا في سالي  التحييز الممارسة من قبل مديري المدارس الحكومية ودور تعمقت بة لدراسة التيانتائا عمى  بناء

 يمي: اكمتحسين أداء المعممين في محافظة الخميل 

ومعمن لمترقيات والحوافز  ،بإيجاد نظام عادل ،وذوي العلبقة ،ضرورة إىتمام وزارة التربية والتعميم العالي -

أدائيم، مما  وفقاً لمستوى المعممينصرف الحوافز فعمياً بمستوى الأداء بحيث يتم التمييز بين ، وربط والعلبوات

 .عمى بذل أقصى جيد لتحسين أدائيمميما كان مسماه الوظييي  جميعاً يم يشجع

 ممعممين.زيادة تةيير التحييز ل المدارس في طريقة ودورات تدريبية لمديري ،إقامة ورش العمل -

 وعدم تةخيرىا عمى النحو الذي يقمل من تةييرىا في تحقيق اليدف ،من  الحوافز في وقتياضرورة  -

 .المنشود منيا

تابعة لمجان أعمى في وزراة التربية والتعميم لممشاركة في وضع وسن دراسة تشكيل لجان فرعية في المديريات -

 حوافز مشترك لكافة مدارس الوزارة، ليتم توحيد الحوافز)إن وجدتل.نظام 

  ضرورة الاىتمام بالحوافز المعنوية والتي تيتم بالنواحي الانسانية والاجتماعية لممعممين --

 الأداء. التي اتيق أفراد الدراسة عمى أولويتيا وتةييرىا في تحسين التركيز عمى الحوافز -

توفير مقاعد جامعية لأبنائيم، أو من  دراسية،  يلم ،داخل المدارس جديدةسالي  تحييز أتيعيل  ضرورة -

 الترفييية المجانية. لرحلبتوا
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من قبل المدارس ومن ىم في موقع المسؤولية في ول  تتطم  جيوداً إضافيةً الأ المجالوترى الباحية أن نتيجة 

للئىتمام بشكل أكبر في موضوع  ،وزارة التربية والتعميم العاليمديريات التربية والتعميم العالي وصولًا إلى 

 الأىداف المرسومة والمرغو  فييا. الحوافز، عن طريق خمق جو مدرسي محيز، لموصول وتحقيق

 

 مقترحات بحوث ودراسات مستقبمية   4.5

داريين العاممين لمموظيين الإفي مديريات التربية والتعميم العالي سالي  التحييز الممارسة أعن  ل عمل دراسة1

 فييا.

داء أودورىا في تحسين ، المدارس الخاصة لي  التحييز الممارسة من قبل مديريساأل عمل دراسة عن 2

 ، ومقارنتيا مع نتائا ىذه الدراسة.المعممين
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لدى معممي  دور الحوافز المادية والمعنوية في تطبيل الميارات التدريسيةل: 2016. )أملالعابد،  -

ردن.) رسالة ماجستير غير الأالميرق ،  ل البيت،آجامعة   ومعممات الصفوف النلاث الأولو

 منشورةل.

، الطبعة اليانية. دار وائل لمنشر البشرية مدخل استراتيجيإدارة الموارد ل:  2006عباس، سييمة. ) -

 ردن.والتوزيع، عمان، الأ

حالة "الجامعة دراسة  آنار الحوافز المادية والمعنوية في أداء العاممينل: 2016عباس، منير. ) -

 ."سورية الخاصةال

الاسلبمية، بورسعيد، . دار التوزيع والنشر استراتيجيات التحفيز الفعالل: 2000عبد الوىا ، عمي. ) -

 .مصر

، الطبعة السادسة. دار اليقافة لمنشر، الادارة التعميمية والاشراف التربويل: 2014عطوي، جودت. ) -

 .ردنعمان، الأ

 .عمان،الأردن،.دار اليكرالإدارة التربوية المعاصرة :ل2004) .سامي، عرييا -

 ردن.والتوزيع، عمان، الأ . دار زىران لمنشردارة القوى العاممةإل: 1996. )عمرعقيمي،  -

ه فلي تحسلين الأداء اللوظيفي فلي وزارت السللمطة أنر نظلام الحلوافز و ل: 2007)علبء. العكاش ،  -

 اار منشااورةل..الجامعااة الإساالبمية، غاازة .)رسااالة ماجيسااتر غي الفمسللطينية بقطللاع غللزة 

دراسة  الحوافز التي تقدميا لين مينة التدريس"ىمية أراء المعممات حول آل: 1987. )عموي، فادي -

)رسالة  السعودية.، مكة المكرمة م القرى،أ"، جامعة ميدانية عمو المدارس النانوية بمدينة جدة

 ماجستير غير منشورةل.
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 بالمنظمة لمعاممين التنظيمي الولاء تنمية في ودوره التحييزل : 2014عمار، ميتاح، كساس، فتحي. )  -

 الغربي اليرع التعميمية الخدمات بمكت  واليانوي الأساسي التعميم مرحمتي مدارس عمى تطبيقية دراسة

 .171-141، ص ص 6،ل ليبيا) ذالأستا مجمة، زليتن بمدينة

 .. دار الجامعات المصرية، الاسكندرية، مصروالسموك التنظيمي فرادالأل: 1979الغمري، ابراىيم. ) -

 . دار التوزيع والنشر الإسلبمية، القاىرة، مصر.مصطمح إداري 766ل: 2003فتحي، محمد. ) -

مركز الخيرات المينية للئدارة، القاىرة،  ولى.الطبعة الأأسرار قادة التميز  ل: 1996اليقي، ابراىيم. ) -

 مصر.

ولى. دار اليقين لمنشر الطبعة الأسحر القيادة  كيف تصبح قائداً فعالًا  ل: 2008اليقي، إبراىيم. ) -

 والتوزيع، المنصورة، مصر.

الطبعة قوة التحفيز)كيف تحفز الاخرين وتحصل عمو افضل ما لدييم(  ل: 2011اليقي، ابراىيم. ) -

 ولى. يمرات لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر.الأ

 ولى. دار نويمس، بيروت، لبنان.، الطبعة الأتحفيز الموظفل: 2005. )اليقية، شادي -

 فمسطين. .الأولى الطبعة ،والإدارة القيادة تدريب منياجل : 1999) .ياليمسطين العمل  فريق  -

 ردن.بدون ناشر، عمان، الأ  ، الطبعة اليانية.السموك التنظيميل: 1993. )القريوتي، محمد -

 ، الطبعة السادسة. دار وائل لمنشر، عمان، الأردن.السموك التنظيميل: 2012. )دالقريوتي، محم -
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دراسة ميدانية عمى :ه في أداء العاممين في المنظمات التعميميةأير التحييز و  ل:2017كريم، شعبان. ) -

 .132-109. ص ص 191، مصر، مجمة القراءة والمعرفة، العاممين في جامعة المرق 

 بيروت. لمنشر، الجامعية الدار .البشرية الموارد إدارة ل: 2005ماىر، احمد. ) -

 غزة بقطاع في وكالة الغوث نيوكالة الغوث العامممدى رضا موظفي ل : 2004محيسن ، وجدي. ) -

 غزة.) رسالة ماجستير غير منشورةل.،  ، الجامعة الاسلبميةوالحوافز ضيأنظمة التعو  عن

، كز رماح لتطوير الموارد البشرية. مر السموك التنظيمي في منظمات الاعمالل: 2016محمد، يائر. ) -

 .العراق

 عالم الكتا  لمنشر، القاىرة. التعميمية أصوليا وتطبيقاتيا.الإدارة ل: 2005مرسي، محمد. ) -

 .العربي  الحكومي العام القطاع في تفعيمو وكيفية المعنوي التحفيزل: 2003محمد. ) مرعي،  -

 الإدارية، مصر لمتنمية العربية المنظمة منشورات

 .مصر  . معجم الوسيطل : 1972) .مجمع المغة العربية -

، جامعة محمد مجمة العموم الإنسانيةل: الأداء بين الكياءة واليعالية. 2001) مزىودة، عبد المميك. -

 .100-85ص ص  ،1خيضر،
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 مديريدرجة التحفيز والرضا الوظيفي والعلاقة بينيما من وجية نظر ل: 2015معاني، ناج . ) -

)  نابمس.، الوطنية جامعة النجاح ،المدارس الحكومية النانوية في محافظات شمال الضفة الغربية

 رسالة ماجستير غير منشورةل.

(: دور الإدار الجامعية في تفعيل الحوافز لدى أعضاء ىيئة التدريس في 2013. )المقابمة، منصور -

)رسالة ماجستير غير  ردن.الأاربد،  ليرموك،جامعة ا ، ردنية واقتراحات لتطويرىاالجامعات الأ 

 منشورةل.

 ولى. مكتبة جرير.، الطبعة الأ كنر فعالية في العالممبدأ القيادة الا ل: 2006ىانتر، جيمس، ) -

 الأردن. عمان، لمنشر، وائل . دارةالبشري الموارد إدارة ل:2005) خالد. الييتي، -

لحوافز الادارية وعلاقتيا بتحسين أداء المعممين محافظة المحويت ل: ا2010) اليمني، أحمد. -

 ماجستير غير منشورةل.) رسالة  اليمن. ،ء، صنعا، جامعة صنعاءنموذجاً 
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 :الحوافز في قانون الخدمة المدنية ( : 1ممحل )

 المعدل المدنية قانون الخدمة وفق بيا المعمول والحوافز الأجور أنظمة نجمل في ىذا الجزء التعرف عمى     

 بةنواعيا ، والعلبوات الترقيات مختمية، منيا أشكال عمى الحوافز من العديد شرع بدوره والذي ،2005 لعام

يعرف بالمكافآت التي من الممكن أن تقدم لممعمم في المدارس  الذي التشجيعية والعلبوات الحوافز ونظام

 لدولة فمسطين .الحكومية  

وزارة التربية والتعميم -ا يقدم من قبل المشغل الرئيسي لممعمم )مالعام القطاع في والحوافز الرواتب نظام  

 المشرع وضعيا وقوانين لتشريعات اً وفق ومياميا أعماليا اليمسطينية السمطة وزارات وتنظم تعمل  (:-العالي

 2005 لعام المعدل المدنية الخدمة لقانون تخضع حيث ر، والأجو بالروات  يتعمق فيما اً صوخصو  ،نياليمسطي

 لي،اوالم الإداري بشقيو المدنية الخدمة قانون اً مؤخر  طبق حيث .لمسمطة المدنية المؤسسات كافة عمى ويطبق ،

 الترقيات وتتم رواتبيم، المدنيين اليمسطينية السمطة وموظي يتقاضى وبموجبو الميعول، سارية أحكامو وأصبحت

 " اليالية اليئة من المدني الموظف يرقى الجديد القانون بموج  نوإف .القانون بنود حس  والتعيينات والعلبوات

 القانون حس  بنود في الممحقة العلبوات عرض يمكن، و )للؤمام درجة سنوات خمس كل ) الجامعيين

 :الآتي حس  والعلبوات الروات  ل في نظام 1998 )المدنية الخدمة قانون منل   51المادة)

 .القانون بيذا الممحق الروات  لسمم طبقاً  الموظيين روات  تحدد 1-

 اليمسطيني التشريعي المجمس إلى لآخر حين من الروات  سمم بتعديل اقترح تقديم الوزراء لمجمس يجوز 2-

 .عميو لممصادقة

  الاستحقاقات التي يحصل عمييا المعمم من الرات : : أولاً  : أساس عمى لمموظف الإجمالي الرات  يصرف 3-
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ولاد حتى بموغيم الرات  الاساسي وفق سمم الروات .علبوة الدرجة.علبوة الاختصاص .علبوة لمزوج.علبوة الأ

و  علبوة مخاطرة،و  علبوة غلبء معيشة،و بدل مواصلبت، ن تستمر ضمن شروط محددة،أويمكن  عام 18

العلبوة السنوية وتصرف لكل موظف امضى اً، و اشرافي اً دارية لمن يشغل موقعإ وةعلبو علبوة طبيعة العمل،

 ل الاستحقاقات والعلبوات لممعمم.1.2، ويوض  جدول رقم )فةكير في الاول من كانون الياني سنة

  والعلبوات ستحقاقاتالإ نظام

 الاستحقاقات والعلبوات الرقم الاستحقاقات والعلبوات الرقم

 الندرة علبوة 2 الدرجة علبوة مع الأساسي الرات  1

 مخاطرة علبوة 4 الاختصاص علبوة 3

 عمل طبيعة علبوة 6 والأولاد لمزوج اجتماعية علبوة 5

 معيشة غلبء علبوة 8 العمل مكان إلى السكن مكان من انتقال بدل 7

 الوظائف وجدول التنظيمي لمييكل وفقًا القيادية، الإشرافية لممواقع تمن  : إدارية علبوة 9

 الوظييية بميامو قيامو مقابل ويتقاضاه الموظف يستحقو الذي الشيري الأساسي الرات  ىو :الأساسي الراتب

 المالي بشقيو المدنية الخدمة قانون كانت وحس  نوع أي من البدلات أو العلبوات يشمل ولا التي يشغميا،

.شيري أساس عمى تدفع والتي الوظييي ومسماه الوظييية درجتو حس كلًب  الوزارة موظيي يتقاضى ي، والإدار

 علبوات أية أو ،رةوالمخاط والندرة صاالاختص علبوة ميل مختمية علبوات عدة الوزراء مجمس يحدد: العلاوات

 مع بالتنسيق العام الموظيين ديوان يعرضو ما عمى بناء ،يالصرف والمعايير الضوابط ووضع ،ياومستحقي أخرى

 :يمي كما أقسام عدة إلى العلبوات تمك وتنقسم .المختصة والجيات الحكومية الدوائر
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 تصرف ،ةسنوي دورية علبوة الخدمة في فةكير سنة مضىأ الذي الموظف يمن : السنوية الدورية العلبوات 1-

 جية من قرار يصدر لم ما لدرجتو، المقررة العلبوات لعدد الأقصى وبالحد ،امع كل من يناير من الأول في لو

 .القانون لأحكام وفقًا عنو بتةخيرىا أو بحجبيا اختصاص ذات

 المؤىل أو الوظييية لمدرجة اً طبق لو حقةالمست عمل طبيعة علبوة الموظف يمن : العمل طبيعة علبوة 2-

 .الأساسي الرات  من كنسبة ،ةالوظييي اليئة أو العممي

للدائرة المعتمد لتنظيمي ا الهيكل حسب إشرافية وظيفة يشغل الذي للموظف الإدارية:تصرف العلاوات-3

 الحكومية
 مقابل ، دةمحد مبالد العميا العممية المؤىلبت عمى الحاصل الموظف رات  إلى تضاف: الاختصاص علبوة-4

 .العمل طبيعة إلى مؤىل كل

 مجمس يصدر أن عمىل 3 مادة)المعدل  1998 لسنة 4 رقم المدنية الخدمة قانون نص: يالندرة علبوة 5-

 .تاريخو حتى الخصوص بيذا قرار يصدر ولم الندرة، علبوة الوزراء

 مباشرة وبصورة عمميم بحكم يتعرضون الذين لمموظيين شيرية مخاطرة علبوة تمن : المخاطرة علبوة 6-

 العدوى. أو لممخاطرة

 عن مبالد وكذلك ،الموظية غير الزوجة عن القانون حددىا مبالد لمموظف يصرف: الاجتماعية العلبوة 7-

عياءات بنت، أوولد  كل  .القانون حددىا للؤبناء جامعية وا 

 وىي: البدلات:  نانياً  

 .موعم مكان إلى سكنو مكان من تنقل بدل لمموظف يصرف :بتاليا التنقل بدل 1-

 .الرسمي الدوام نطاق خارج العمل أوقات بدل 2-

.الموظفينالعام ديوان القيادةبالتنسيقمع رخصة رسوم اً سائق يعمل الذي لمموظف يصرف 3-
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 التالي: ل 2.2) وفق الجدول وظف)المعممل لمم الأداءيتم تقييم ولا بد أن نعمم أنو 

 تقيمات الموظف)المعممل في قانون الخدمة المدنية   

 التقدير الى من

 ممتاز 100 85

 جيد جدا 84 75

 جيد 74 65

 متوسط 64 50

 ضعيف 50أقل من 

 

 صدارإوتقوم ب وتمن  الوزارة شيادة تقدير لمن حصل عى تقدير ممتاز ويعمن اسمو عمى لوحة مخصصة لذلك

نذار لمن يرد عنو تقرير ضعيف ويطم  إكتا  تنبيو لمن يرد عنو تقرير متوسط مبينو أوجو التقصير ، وكتا  

 من كلبييما تحسين أدائو وتلبفي تقصيره.

بسب  تقريره الضعيف ، وظف بيده القرار بجواز ايقاف العلبوة الدورية )السنويةل عن المويمن  القانون لمن 

جراءات التالية: وقف كير من الإأذا استمر ىذا لمدة عامين متتاليين يتم تشكيل لجنة ليا صلبحية واحدة أو ا  و 

 .زيل وظييةنالعلبوة الدورية)السنويةل أو تنزيل درجة أو ت

خر يلبث خرىل الحصول عمى متوسط تقدير جيد فما فوق لأألى إويشترط القانون لمترقية بالدرجات )من درجة 

 سنوات .

 .: قسط التقاعد و التةمين الصحي وضريبة الدخل و من الرات  استقطاع ما يتم نالناً:
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 : وفي قانون الخدمة المدنية ايضاً 

يكمف بيا في غير أوقات العمل الرسمية إذا توفر اعتماد مالي عمال التي عن الأ مقابلبً الموظف *يمن  

 مخصص ليا وفق ضوابط محددة.

 الأىداففييا بما يكيل تحقيق  وظيينلمحوافز المادية والمعنوية لمم اً نظام*يضع الديوان مع الدائرة المختصة 

 ية وشروط منحيا.وترشيد النيقات عمى أن يتضمن ىذا النظام فئات الحوافز الماد الأداءوتحسين 

وترشيد الأداءلرفع كياءة  اً أو بحوي *يجوز لمدائرة المختصة صرف مكافةة تشجيعية لمموظف الذي يقدم أعمالاً 

 النيقات.

* يجوز لمدائرة المختصة من  الموظف علبوة تشجيعية تعادل العلبوة الدورية المقررة إذا حصل عمى تقرير 

ين الأخيرين عمى ألا يزيد عدد الموظيين الذين يمنحون ىذه العلبوة عن مبمرتبة ممتاز عن العام الأداءكياية 

% من عدد الموظيين العاممين عمى ىذه الدرجة فإذا قل عددىم عن خمسة تمن  لواحد منيم عمى ألا  20

 يتكرر منحيا لمموظف إلا بعد سنتين عمى الأقل من تاريخ منحيا لو.

حدى العقوبات إارات المعمول بيا فتوقع عميو ر والانظمة والتعميمات والق* اذا يبت عمى المعمم مخالية لمقوانين 

 اليصل من الخدمة.أو حالة عمى التقاعد ، الإ أو: الموم ،
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 ل: توزيع أفراد العينة المستردة حس  متغيرات الدراسة و نسبة الاسترداد .2ممحق )

 أل حس  الجنس :

 

 

 

 

 

 

  ل حس  الوظيية

 

 

 

 

 

 المتغير
 الجنس

 أننو ذكر

 307 253 العدد

 560 المجموع

 %87 %95 نسبة الاسترداد

 المتغير
 المسمو الوظيفي

 مدير معمم

 429 131 العدد

 560 المجموع
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 جل حس  المؤىل العممي

 

 

 

 

 

 

 سنوات الخبرةدل حس  

 تغيرالم
 سنوات الخبرة

 سنوات 10اكنر من  10 -5من  5أقل من 

 355 138 67 العدد

 560 المجموع

 

 المؤىل العممي تغيرالم

 ماجستير فاعمو سو بكالوري دبموم

 62 447 51 العدد

 560 المجموع
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 ىال حس  المديرية

 

 المتغير

 ةمديري

 يطا جنوب الخميل الخميل شمال الخميل

 94 152 169 145 العدد

 560 المجموع

 %96 %85 %91 %93 نسبة الاسترداد

 

 ول حس  المرحمة التعميمية   

 المرحمة التعميمية المتغير

 يانوي اساسي

 211 349 العدد

 560 المجموع
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 :( مقياس ليكرت الخماسي 3ممحل رقم )

 الدرجة البيان

 5 بدرجة كبيرة جداً 

 4 بدرجة كبيرة

 3 بدرجة متوسطة

 2 بدرجة ضعيية

 1 بدرجة ضعيية جداً 
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 قبل التحكيم ستبانةالإل 4ممحق رقم )

 عمادة الدراسات العميا

 أبو ديس -جامعة القدس

 كمية العموم التربوية

 

 

 

 

 

 /اختي المدير/ة  المعمم/ة......أخي 

 تحية طيبة وبعد:

أساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس بإجراء دراسة تيدف إلى التعرف عمى "  ةقوم الباحيت
"، وذلك استكمالًا لمتطمبات الحصول عمى درجة تحسين أداء المعممين في محافظة الخميل في ودورىا 

مات التي سيتم الحصول عمييا سرية ولن يتم ية، عمماً بةن المعمو و التربالإدارة الماجستير في برناما 
 .أبو ديس-سراض البحث العممي فقط، وليس ليا علبقة بةي جية رسمية سوى جامعة القدلا لأغإاستخداميا 

 وشكراً لحسن تعاونكم

 

  فطافطةمجدولين : ةإعداد الطالب
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 القسم الأول: معمومات عامة

 ( في داخل المربع الذي ينطبل عميكم:الرجاء وضع إشارة )

  أنيى    ذكر               الجنس: -2

  معمم    مدير   الوظيفة: -3

  ماجستير فةعمى     بكالوريوس     دبموم      المؤىل العممي:  -4

 سنوات 44أكير من         سنوات             3-44سنوات 3أقل من     :سنوات الخبرة   -5

  يطا           جنو  الخميل       الخميل         شمال الخميل      ة: مديري -6

 يانوي          أساسي            المرحمة التعميمية :  -7
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 أساليب التحفيز المقدمة ودورىاالقسم الناني: 

 كل فقرة من الفقرات التالية: م( في العمود المناسب أماالرجاء وضع إشارة )

قم
لر

ا
 الفقرة 

بدرجة

كبيرة

جدا 

بدرجة

كبيرة

بدرجة

متوسطة

بدرجة

ضعيفة

بدرجة

ضعيفة

جدا 

      أساليب التحفيز )الحوافز(     اولا:

      المتميز للؤخرينظيار أعمال المعمم إيتم   .2

      اليناء عمى المعمم المتميز أمام الطلب  والمشرفين وأولياء الامور  .3

      يحصل المعمم عمى ترقية لأدائو المتميز  .4

      يتم من  شيادة تقدير عمى الأداء المتميز   .5

      يتي  المدير فرصة لممعممين لممشاركة في وضع الخطط المستقبمية  .6

      المدير فرصة لممعميمن في اتخاذ القراريتي    .7

      يقوم المدير بتيويض الصلبحيات لممعميمن  .8

      الشيوية لممعممين باستمرار رلشكوا ءليناا راتعبا يقدم المدير  .9

      لممعممين يقدم المدير رسائل الشكر المكتوبة   .:

      للمعلمينتوالدروعلياالميديروالتقدداتاشهايمنحالمدير  .21

      يمن  المدير المعممين فرصة المشاركة في المجان  .22

      يقوم المدير بترشي  المعممين لدورات تدريبية   .23

      يقوم المدير بترشي  المعمم المتميز لبراما الدراسات العميا   .24



 

113 
 

قم
لر

ا
 الفقرة 

بدرجة

كبيرة

جدا 

بدرجة

كبيرة

بدرجة

متوسطة

بدرجة

ضعيفة

بدرجة

ضعيفة

جدا 

      يقوم المدير بالحد من الرقابة المباشرة لممعمم المتميز  .25

      بتنمية الرقابة الذاتية لممعمم المتميزيقوم المدير   .26

      و المتدنيئداأعمى  يقوم المدير بطم  نقل المعمم بناءً   .27

      يقوم المدير بتكريم وتسمية المعمم الميالي  .28

      تتوفر سياسة عادلة في من  الحوافز  .29

      يتم وضع اسم المعمم المتميز عمى شجرة التميز الأسبوعية : .:2

      يتم تنظيم حيلبت لممناسبات الرسمية   3 .31

      يتم تنظيم رحلبت ترفييية خاصة بالمعممين 3 .32

      لممعممين الاجتماعيةيشارك المدير في المناسبات  3 .33

      يتم تقدير أداء المعمم المتميز وابرازه في التقرير السنوي 3 .34

في المناسبات  اً يتوفر صندوق ادخار يمن  المعممين قروض 4 .35
 الاجتماعية

     

      يقوم المدير بتطوير وبناء علبقات اجتماعية بينو وبين المعممين 4 .36

      نيسيمأبين المعممين  الاجتماعيةمية العلبقات عمى تنيشجع المدير  4 .37

      الحوافز والاداء

      تساعد الحوافز عمى تقديم أداء أفضل 4 .38

      التطوير الذاتي لممعممتزيد الحوافز من  4 .39
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قم
لر

ا
 الفقرة 

بدرجة

كبيرة

جدا 

بدرجة

كبيرة

بدرجة

متوسطة

بدرجة

ضعيفة

بدرجة

ضعيفة

جدا 

      تساعد الحوافز عمى الدقة والانضباط 4 .:3

      تنمي الحوافز العلبقات الانسانية في المدرسة 4 .41

      تنمي الحوافز روح الإبداع والتجدد 5 .42

      تشعر الحوافز المعمم بالإنجاز الذي حققو  .43

      تشعر الحوافز المعمم بةىمية رأيو ومقترحاتو  .44

      داءتدني الاىتمام بنظام الحوافز يؤير سمباً عمى الأ  .45

      داءالتميز في الأ من أشكالالحوافز  زيدت  .46

      داء المعممينأترفع الحوافز من كياءة   .47

      تساعد الحوافز عمى تطوير الأداء  .48

      تشجع الحوافز عمى بذل المزيد من الجيد في العمل  .49

      في مواعيد العمل الرسمية الانضباط تساعد الحوافز عمى   .:4

      من التميز في الأداءداء السنوي لأيزيد تقرير ا  .51

      بين الزملبء تشجع الحوافز عمى المنافسة  .52

      تساعد الحوافز عمى رفع الروح المعنوية 5 .53

      نتماء لممدرسةتزيد الحوافز من الإ 5 .54

      المادية من روح المسؤولية في العملتزيد الحوافز  5 .55

 وشكراً لتعاونكم
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 عضاء لجنة التحكيمأسماء أل : 5ممحق )

 عمى اعضاء لجنة التحكيم التالية اسماؤىم: ستبانةتم توزيع الإ

 مكان العمل التخصص الاسم الرقم

 جامعة القدس الميتوحة تربية وعمم نيس محمد شاىين.أ.د  1

 جامعة القدس الميتوحة إدراة تربوية أ.د . محمد الشمش 2

 جامعة القدس إدراة تربوية أ.د.محمود ابو سمرة 3

 جامعة الخميل إدارة تربوية د.أريا صلبح 4

 جامعة القدس الميتوحة قياس  وتقويم د.خالد كتمو 5

 جامعة القدس الميتوحة إدراة تربوية د.رجاء العسيمي 6

 جامعة الخميل قياس وتقويم د.سناء ابو غوش 7

 جامعة الاستقلبل إدارة عامة د.سمير الجمل 8

 جامعة القدس الميتوحة أسالي  تدريس د.شروق حسان 9

 جامعة الخميل فمسية تربوية د.عزام احدوش 10
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 جامعة القدس الميتوحة إدارة تربوية د.فريال عمرو 11

 جامعة القدس الميتوحة إدراة تربوية د.كمال مخامرة 12

 جامعة الخميل إدارة أعمال د.محمد الجعبري 13

 جامعة الخميل أسالي  تدريس د.منال أبو منشار 14

 جامعة الخميل إدارة تربوية د.ميسون التميمي 15

 جامعة الخميل إدارة اعمال د. محمد الحرباوي 16

 مدير مدرسة/الخميل ماجستير فقو أ. محمد كامل جعافرة 17

مديرية التربية والتعميم  ماجستير إدارة تربوية أ.عزام ابو رج  18

 /الخميل/نائ  فني

 مشرف تربوي تربية وعمم نيس د.يوسف الطيطي 19

 مدير مدرسة إدراة تربوية  أ.بلبل عبد ربو 20

 مدير مدرسة ماجستير لغةعربية أ.عباس مجاىد 21

 

 



 

117 
 

 بعد التحكيم: ستبانة: الإل 6ممحق)

 عمادة الدراسات العميا

كمية  أبو ديس -جامعة القدس
 العموم التربوية

 

 

 

  

 /اختي المدير/ة  المعمم/ة......أخي 

 تحية طيبة وبعد:

 

أساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس ودورىا ى " إلالتعرف  بإجراء دراسة تيدف ةقوم الباحيت
ات الحصول عمى درجة الماجستير لمتطمب"، وذلك استكمالًا تحسين أداء المعممين في محافظة الخميل في 

مات التي سيتم الحصول عمييا ستكون سرية ولن يتم استخداميا إلا ية، عمماً بةن المعمو و التربفي الإدارة 
 .راض البحث العممي فقطلأغ

 وشكراً لحسن تعاونكم

 فطافطةمجدولين عبد المعطي : الباحنة

 المشرف: الدكتور تيسير أبو ساكور
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 الأول: معمومات عامةالقسم 

 ( في داخل المربع الذي ينطبل عميكم:الرجاء وضع إشارة )

  أنيى    ذكر               الجنس: -8

  معمم    مدير   الوظيفة: -9

  ماجستير فةعمى     بكالوريوس     دبموم      المؤىل العممي:  -:

 سنوات 44أكير من        سنوات         3-44سنوات 3أقل من     :سنوات الخبرة   -21

  يطا           جنو  الخميل       الخميل         شمال الخميل      ة: مديري -22

 يانوي          أساسي            المرحمة التعميمية :  -23
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تحسين أداء المعممين في  فيأساليب التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس ودورىا  :القسم الناني
 محافظة الخميل

 كل فقرة من الفقرات التالية: م( في العمود المناسب أماالرجاء وضع إشارة )

قم
لر

ا
 الفقرة 

بدرجة

كبيرة

جدا 

بدرجة

كبيرة

بدرجة

متوسطة

بدرجة

ضعيفة

بدرجة

ضعيفة

جدا 

      أساليب التحفيز )الحوافز(  

      المتميز للآخرينيتم إظيار أعمال المعمم   .2

      اليناء عمى المعمم المتميز أمام الطلب  والمشرفين وأولياء الأمور  .3

      يحصل المعمم عمى ترقية لأدائِو المتميز  .4

      يتم من  شيادة تقدير عمى الأداء المتميز   .5

      يتي  المدير فرصة لممعممين لممشاركة في وضع الخطط المستقبمية  .6

      ات التربويةن في اتخاذ القرار ميالمدير فرصة لممعميتي    .7

      ينميقوم المدير بتيويض الصلبحيات لممعم  .8

      الشيوية لممعممين باستمرار رلشكوا ءليناا راتعبام المديريقدَ   .9

      المبدعين لممعممين يقدم المدير رسائل الشكر المكتوبة   .:

      المتميزين ت و الدروع لممعممينلياادلميواير دلتقدات اشيايمن  المدير   .21

      المدرسية ممشاركة في المجانل دوراً  يمن  المدير المعممين  .22

      المدير المعممين لدورات تدريبية  رش ي  .23
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قم
لر

ا
 الفقرة 

بدرجة

كبيرة

جدا 

بدرجة

كبيرة

بدرجة

متوسطة

بدرجة

ضعيفة

بدرجة

ضعيفة

جدا 

      المتميز لبراما الدراسات العميا المعمميقوم المدير بترشي     .24

      من الرقابة المباشرة لممعمم المتميز مل المديريق  .25

      تنمية الرقابة الذاتية لممعمم المتميزعمى  المدير يعمل  .26

      و المتدنيئِ داأعمى  نقل المعمم بناءً بالمدير  يوصي  .27

      يقوم المدير بتكريم وتسمية المعمم الميالي  .28

      العدالة في من  الحوافز لممعممين من قبل المدير  .29

      يتم وضع اسم المعمم المتميز عمى شجرة التميز الأسبوعية : .:2

      يتم تنظيم حيلبت لممناسبات الرسمية   3 .31

      يتم تنظيم رحلبت ترفييية خاصة بالمعممين 3 .32

      لممعممين الاجتماعيةيشارك المدير في المناسبات  3 .33

      السنوييتم إبراز أداء المعمم المتميز في التقرير  3 .34

      الاجتماعيةيتوفر صندوق ادخار يمن  المعممين قروض في المناسبات  4 .35

      بينو وبين المعممين الاجتماعيةيطور المدير العلبقات  4 .36

       للآخرينيعقد المدير اجتماعات لنقل تجار  ونجاحات المعممين   .37

      الجيدة  بين المعممين أنيسيم الاجتماعيةيشجع المدير العلبقات  4 .38
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قم
لر

ا
 الفقرة 

بدرجة

كبيرة

جدا 

بدرجة

كبيرة

بدرجة

متوسطة

بدرجة

ضعيفة

بدرجة

ضعيفة

جدا 

      دور أساليب التحفيز عمو الأداء

      تساعد الحوافز الحالية عمى تقديم أداء أفضل 4 .39

      تزيد الحوافز المقدمة لممعمم عمى التطوير الذاتي لو 4 .:3

      تساعد الحوافز الحالية عمى الدقة والانضباط في العمل 4 .41

      المقدمة لممعمم العلبقات الإنسانية داخل المدرسةتنمي الحوافز  4 .42

      تنمي الحوافز الحالية روح الإبداع والتجدد والعطاء لدى المعمم 5 .43

      ستمرار بالإنجاز الذي حققوتشجع الحوافز المقدمة لممعمم عمى الإ  .44

      تشعر الحوافز التي يحصل عمييا المعمم بةىمية رأيو ومقترحاتو  .45

      داءىتمام بنظام الحوافز يؤير سمباً عمى الأتدني الإ  .46

      تزيد الحوافز الحالية من أشكال التميز في الأداء  .47

      ن من الكياءة في الأداءميترفع الحوافز المقدمة لممعم  .48

      نتماء لممدرسةمن الإ التي يحصل عمييا المعمم تزيد الحوافز  .49

      عمييا المعمم عمى بذل المزيد من الجيد في العملتشجع الحوافز التي يحصل   .:4

      نضباط  في مواعيد العمل الرسميةالإعمى تساعد الحوافز المقدمة   .51

      يزيد تقرير الأداء السنوي المتميز من التميز في أداء المعممين  .52
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قم
لر

ا
 الفقرة 

بدرجة

كبيرة

جدا 

بدرجة

كبيرة

بدرجة

متوسطة

بدرجة

ضعيفة

بدرجة

ضعيفة

جدا 

      البناءة  بين الزملبء عمى المنافسةالحالية  تشجع الحوافز  .53

      لدى المعممين رفع الروح المعنويةالمقدمة في تساعد الحوافز  5 .54

      تساعد الحوافز الحالية عمى تطوير المعمم لأدائو 5 .55

      روح المسؤولية في العمل ية منلاحتزيد الحوافز ال 5 .56

 

 ** من وجية نظرك ما ىي أفضل أساليب التحفيز التي تفضل أن يمارسيا مديرو المدارس ؟ 

.......................................................................................................................................
.......................................................................................................................................

.......................................................................................................................................
............................................................... 

 

 

 التحفيز الممارسة من قبل مديري المدارس؟** ما التصورات المقترحة لتطوير أساليب 

.......................................................................................................................................
.......................................................................................................................................

.......................................................................................................................................
............................................................... 

 

 

 وشكراً لتعاونكم
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 ل كت  تسييل الميمة من جامعة القدس7ممحق )

 أل كتا  تسييل ميمة جمع البيانات من )مديرية شمال الخميلل
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 ل كتا  تسييل ميمة جمع البيانات من )مديرية الخميلل
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 جل كتا  تسييل ميمة جمع البيانات من )مديرية جنو  الخميلل
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 ليطاكتا  تسييل ميمة جمع البيانات من )مديرية  لد
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 ل : كت  تسييل الميمة من مديريات التربية والتعميم العالي في محافظة الخميل 8ممحق )

 أل كتا  تسييل ميمة جمع البيانات من )مديرية شمال الخميلل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

128 
 

 كتا  تسييل ميمة جمع البيانات من )مديرية الخميلل  ل
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 كتا  تسييل ميمة جمع البيانات من )مديرية جنو  الخميلل   جل
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 دل كتا  تسييل ميمة جمع البيانات من )مديرية يطال
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 فيرس الاشكال 

 رقم الصفحة عنوان الشكل  رقم الشكل

 15 سمو للاحتياجاتاىرم م 1.2

 25 2003نواع الحوافز عند زايد أ  2.2
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 الملاحلفيرس 

 

 رقم الصفحة عنوان الممحل  رقم الممحل

 101 (2005الحوافز في قانون الخدمة المدنية المعدل لعام) 1

توزيع أفراد العينة للاستبانات المستردة حسب متغيرات  2

 الدراسة

106 

 10 مقياس ليكرت الخماسي 3

 110 قبل التحكيم ستبانةالإ 4

 115 قائمة أعضاء لجنة التحكيم  5

 117   بعد التحكيم ستبانةالإ 6

 123 كتب تسييل الميمة من جامعة القدس 7

كتب تسييل الميمة من مديريات التربية والتعميم العالي   8

 في محافظة الخميل     

127 
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 فيرس الجداول
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