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  تقدیرالشكر و ال

الحمد الله الذي بحمده تتم النعم، القائل في محكم تنزیله "ولئن شكرتم لأزیدنكم"، والصلاة 

 والسلام على محمد وعلى آله وصحبه أجمعین، وبعد:

أمجد المشرف على هذه الرسالة أستاذي الفاضل الدكتور  إلىأتقدم بخالص الشكر والتقدیر 

المعطاء الذي تقصر كل كلمات الشكر وعبارات الثناء عن الوفاء بحقه، إذ  ، هذا الرجلدرادكة

تجسّدت في عطائه كل معاني الكرم والمروءة. له الشكر على ما منحني إیاه من الوقت والجهد 

والاهتمام وكل ما من شأنه تعزیزي لإخراج هذا العمل في أفضل صورة ممكنة، فكان نعم المشرف 

نني  فِّقتُ في تقدیم ما یرضیه وما یلیق باسمه الكبیر  لىاأرجو االله تعونعم المعلم. وإ أن أكون قد وُ

 .الذي كان لي عظیم الشرف أن أضعه على رسالتي العلمیة

أعضاء لجنة المناقشة الأفاضل، لتشجیعهم وحسن تعاملهم وعلى  إلىكما أتقدم بالشكر 

ل االله أن یحقق آمالهم ویوفقهم لما تهیئتهم لجمیع الظروف التي ساعدتني على تحقیق ذلك، أسا

وجامعة الشرق الأوسط عامة,  خاصة , وكذلك أتقدم بالشكر إلى كلیة العلوم التربویةیحبه ویرضاه

  .لدعمهم وتوفیر جمیع الامكانات التي من شأنها خدمتي وتشجیعي أثناء دراستي
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  الإهداء

وأدخلها الفردوس  تعالى رحمهما االله لدتيوا إلى ابقربي وانفطر قلبي لفراقه امن تمنیّت وجوده إلى

  وجمعها مع النبي الصادق الأمین محمد صلى االله علیه وسلم. الأعلى

لك أبي كل كلمات المحبة  ني ودعا لي دائماً بكل محبة ویقین..الرجل الذي علمني وأدب إلى

  . فخروال

  .ةالحبیب زوجتي ..تشجیعيو ني في سهري وعنائي تبجانبي ولازم تمن وقف إلى

  .هاشم, عائشة ،أسید ،عبد الوهاب ..فلذات قلبي أولادي إلى

  لهم كل الشكر والتقدیر. ..أساتذتي المحترمین إلى

لحقیقیة, وأحقق النجاح في كل من قال لي یوماً لا.. فبدونهم ما كان لي أن أكتشف قدراتي ا إلى

  حیاتي.

  یوفقني للخیر.یتقبل مني و المولى عز وجل أن  إلیهم جمیعا أُهدي هذا الجهد العلمي سائلاً 
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العاصمة عمان للحوافز من وجھة نظر درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في 
  المعلمین

  إعداد

  محمود حسن صالح البلبیسي

  إشراف

  أمجد محمود درادكةالدكتور 

  الملخص

استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في العاصمة  إلى درجة التعرف هدفت الدراسة

الجنس،  متغیرات باختلاف النظر وجهات اختلافو  عمان للحوافز من وجهة نظر المعلمین،

  .الخبرة والتخصص، وسنوات

مكونة  استبانة ، وتم تطویرالمسحي استخدام المنهج الوصفي تمأهداف الرسالة ولتحقیق 

، یجابیة المادیة، الحوافز السلبیة المادیةالحوافز الإ( : مجالات هي أربعةفقرة موزعة على  )34(

تكونت عینة و وتم التأكد من صدقها وثباتها، یجابیة المعنویة، الحوافز السلبیة المعنویة)، الحوافز الإ

مدیري درجة استخدام أن  : یلي الدراسة مانتائج ظهرت أو  .ومعلمة اً معلم) 524الدراسة من(

بدرجة مرتفعة بمتوسط  المعلمین من وجهة نظر المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

كما أظهرت النتائج عدم . )3.88- 3.44ما بین (متوسطات المجالات تراوحت و ) 3.76(حسابي

بین متوسطات استجابة المعلمین  )α ≥ 0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

ات الجنس، لمتغیر  تبعاً مدیري المدارس الثانویة الخاصة في العاصمة عمان للحوافز  استخدام لدرجة

  الخبرة. وسنوات والتخصص،

  المعلمین، المدارس الثانویة، مدیري المدارس، الحوافزالكلمات المفتاحیة: 
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Abstract  

      The study aimed to identify the extent to which incentives are applied 

by the principles of private high schools in the capital Amman from the 

teachers point of view. Taking into consideration the following variables: 

gender, specialization, and years of experience.  

      Descriptive methodology was employed in this research to achieve the 

objectives of this study. In addition, (a 34) item questionnaire was 

developed and distributed encompassing four main topics (positive material 

incentives, negative material incentives, positive moral incentives and 

negative moral incentives). The reliability and sincerity of these results has 

been confirmed.  

      The sample study consisted of (524) teachers and the concluding results 

are as follows: The use of incentives by high school principals in Amman 

from the teachers' point of view is high with an average of (3.76). The 

average fluctuated between (3.44-3.88). Moreover, the results have shown 

that there is no statistically significant difference at the (α ≤ 0.05) level in 

the use of incentives by private secondary school principals in Amman 

from the teachers' point of view according to gender, specialization or years 

of experience.  

Keywords: Incentives, School principals, High schools and Teachers 
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  الفصل الأول 

  خلفیة الدراسة وأهمیتها

  المقدمة :

باقي الموارد الأخرى، فالعنصر البشري هو أساس  مقارنة مع كبیرة أهمیة الموارد البشریةتحتل      

وحتى نتیح  .مؤسسةالنشاط الإنتاجي الذي أتاح فرصة الاستغلال الأمثل لباقي الموارد المتوفرة بال

كان لا بد من استخدام نظام للحوافز ، لدى هذا العنصر البشري الابتكار والتجدیدو  لإبداعل الفرصة

, إضافة مؤسسةتحقق الأهداف المرسومة للإلى  لدفعه نحو العمل یتناسب مع احتیاجاته ورغباته

وكیفیة التعامل معها, بهدف بناء نظام ، المعلمینضرورة اهتمام المدیرین بتفهم الدوافع لدى  إلى

، وتنفیذ مهماتهم ؤسسةالم إلىمناسب للتحفیز یساعد على توجیههم نحو العمل, وتعمیق الانتماء 

  مصلحتها. بما ینسجم مع أهدافها و 

فِقُونَ ( : الىقال االله تععلى أهمیة الحوافز  الدین الإسلامي الحنیفركز لقد  نْ لُ الَّذِینَ یُ ثَ مَ

اللَّهُ  ةُ حَبَّةٍ وَ ةٍ مِئَ لَ بُ لَ فِي كُلِّ سُنْ ابِ عَ سَنَ تَتْ سَبْ بَ لِ حَبَّةٍ أَنْ ثَ یلِ اللَّهِ كَمَ بِ مْ فِي سَ ُ ه الَ وَ ُ أَمْ شَاء نْ یَ یُضَاعِفُ لِمَ

یمٌ  ٌ عَلِ اسِع اللَّهُ وَ حْسَانُ ( :وقال تعالى .)261البقرة :) (وَ حْسَانِ إِلاَّ الإِْ )، 60الرحمن:( )هَلْ جَزَاءُ الإِْ

(الأنعام  ) إیمانهم بظلم أولئك لهم الأمن وهم مهتدون (الذین آمنوا ولم یلبسوا:  أیضا لىاوقال تع

سَلَّمَ  .)82: هِ وَ یْ سُولَ اللَّهِ صَلَّى اللَّهُ عَلَ رِي أَنَّ رَ وسَى الأَشْعَ ي مُ نْ صَلَّى :قَالَ  وعَنْ أَبِ دَخَلَ  البردین(مَ

 ( ا هى علي صلاة صلى االله علیه ب(من صلّ : وقال صلى االله علیه وسلم  (رواه البخاري),الْجَنَّةَ

(من عمق الصفات الإنسانیة لدى الإنسان :جیمس . ویقول العالم النفسي ولیم)مسلم (رواهعشرا ) 

  را خیر تقدیر من الآخرین ). هو أن یحرص دائما على أن یكون مقدّ 
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وهو مازال مفیدا كأداة إداریة في فهم  ،هوم التحفیز أنه غایة في المرونةمف أثبتلقد " 

"       العملفي ومساعدتهم على تقدیم أفضل ما لدیهم ، أدناهم درجة الأفراد من أعلاهم شأنا إلى

كان  توقظ الحماس والدافعیة والرغبة في العمل للعامل أیاً فالحوافز "). : 1 1998 ( إیجرت،

وتساعد على تحقیق التفاعل بین   ، على الأداء العام وزیادة الإنتاجیةمما ینعكس إیجابا ، مجاله

لتحقق الأهداف ؛ العمل بكامل طاقتهم وقواهم العقلیة والجسدیة إلىوتدفع العاملین ، والمنظمةالفرد 

  . ) 2000:16 ( یونس، "المرسومة للمنظمة

الحوافز في العوامل والمؤثرات والمغریات الخارجیة التي تشجع الفرد على زیادة تتمثل و "

ه ئوبالتالي زیادة أداه للمؤسسة ئه وولائونتیجة لأدائه المتفوق والمتمیز تؤدي لزیادة رضا ،أدائه

نتاجه   ).  133: 2006أبو الكشك،(" أخرى ةمر  وإ

 مرحلة ثم ،المادیة) (الحوافز التقلیدیة بالمرحلة بدأت ؛تطور بمراحل لحوافزا ومرت

 الحدیثة المرحلة حتى جاءت المادیة) بجانب (المعنویة بالحوافز اهتمت التي الإنسانیة العلاقات

  .)2011الوظیفي(الفارس، والرضا والإنتاجیة والأداء ومعنویة) الحوافز(مادیة بین ما ربطت التي

  - مشكلة الدراسة:

یرتبط موضوع الحوافز بالعمل والدافعیة له، فكثیر من العاملین یتظاهرون بالعمل والجدیة "

من بالمستوى الذین یستطیعون تقدیمه، وقلیل منهم  أوولكن لا یكون إنتاجهم بالمستوى المطلوب، 

لا یفعل ذلك، وهم الذین یحترمون العمل ویحركهم الضمیر والوازع الدیني، ومعرفه الحقوق التي 

الغالبیة العظمى من العاملین یحتاجون من وقت  أثبتت الدراسات أنلهم، والواجبات التي علیهم، و 

عمل ومن هنا ظهر ما یسمى بالحوافز، أي لماذا ی العمل، إلىعملیة تعزیز ودفع  إلىلآخر 

). وأكدت بعض 304: 2007(المعایطة، "؟العمل إلىیدفعه  أووما الذي یرغبه  ؟الإنسان
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) بضرورة إعادة 2011) والجساسي(2011الدراسات السابقة من خلال توصیاتها كدراسة الفارس(

  .النظر في نظام الحوافز المعمول به

 أمران انتباهه لفت لمدرسة خاصة في مدینة عمان فقد كمدیر عمل الباحث ومن خلال  

على  المطبقة الحوافز وأسالیب نظم في قصور وجود على الدالة المؤشرات من عدد هناك: مهمان

  .للمعلمین والمعنویة المادیة بالحوافز یتعلق فیما المعلمین

درجة استخدام مدیري ما  مما سبق تتمثل مشكلة الدراسة في الإجابة عن السؤال الرئیسي:     

  الثانویة الخاصة في العاصمة عمان للحوافز من وجهة نظر المعلمین ؟المدارس 

  هدف الدراسة وأسئلتها:

درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في  إلىالتعرف إلى تهدف هذه الدراسة 

  لحوافز من وجهة نظر المعلمین من خلال الإجابة عن السؤالین الآتیین:االعاصمة عمان 

لحوافز من وجهة ادرجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في العاصمة عمان ما  .1

 نظر المعلمین ؟

 ات) بین متوسط ≤ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ( .2

تُعزى لمتغیرات الدراسة  لحوافزمدیري المدارس الثانویة ل استخداملدرجة  المعلمیندرجات تقدیر 

  ، وعدد سنوات الخبرة؟   التخصصو ، الجنس
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  -أهمیة الدراسة :

والمهتمین في المجال الإداري  الحوافز من الموضوعات التي شغلت فكر الباحثین تُعد  

وتكمن أهمیة هذه  ،إیجاباً  أووذلك لإدراكهم العمیق بأثرها على سلوك الأفراد سلباً ، والإنساني

 :الدراسة في كونها 

 تها الدّراسة تَكتسب عتبر والذي, الموضوع خلال من أهمیّ  في الجدیدة الموضوعات من یُ

ات راته وبجمیع الإدارة أدبیّ ق لم الباحث علم حدود حسبو , متغیّ ة دراسة أيّ  تتطرّ  حول محلیّ

  .الدراسة موضوع

  الخاصة  ثانویةدرجة استخدام الحوافز لدى مدیري المدارس التسلیط مزید من الضوء على

  .بمحافظة العاصمة عمان

 ودرجة استخدام مدیري  یجابیة والسلبیة المتبعة,بمعلومات عن الحوافز الإ تزود متخذي القرار

 لحوافز من وجهة نظر المعلمین.االمدارس الثانویة الخاصة في العاصمة عمان 

  ُرس الثانویة االمدرسیة بالمد دارةالإوظف نتائج هذه الدراسة في تقدیم توصیات لتطویر ت

 الخاصة.

  وضع نظم فعالة للحوافز إلى هدف تاقتراح توصیات ودراسات  إلىقد تؤدي نتائج هذه الدراسة

 یجابیة والسلبیة للمعلمین.الإ

  أخرى حول الحوافز وعلاقتها بمتغیرات أخرى إجراء دراسات  إلىقد تدفع الدراسة الباحثین

 . غیر مدروسة
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  : مصطلحات الدراسة

  الحوافز:

بذل المزید من الجهد لتحسین ورفع  إلىمن شأنها دفع الأفراد الإدارة "هي نظام مستحدث في 

مما هو أكثر جعل الموظفین یبذلون جهداً في وظائفهم  إلىویؤدي الحفز  ،الكفاءة الإنتاجیة

العوامل التي تدفع بالعاملین في "وعرفت الحوافز بأنها  ).180: 2007مطلوب منهم" (الحریري،

  ).205: 2008العمل بكل قواهم لتحقیق الأهداف المرسومة" (عربیات، إلىالوحدة الإنتاجیة 

مدیري المدارس الثانویة  ا: الدرجة التي یحصل علیهاإجرائیاً بأنهوتعرف هذه الدراسة الحوافز 

  الخاصة بهذه الدراسة.على فقرات الاستبانة من خلال استجابة المعلمین  الخاصة

  :الحوافز المادیة 

مادیة ملموسة بناء على مكافأة تتمثل في منح المرؤوس  :بأنها )2007( عرفها الحریري

، عمل متمیز عن بقیة الأعمال الأخرى التي یقوم بها الآخرون أو، قیامه بعمل إضافي مكلف به

والهدایا...الخ، وهناك الحوافز المادیة السلبیة التي یجابیة مثل: العلاوات وتسمى بالحوافز المادیة الإ

مثل الحرمان من العلاوة ومنع ؛ إهماله أوتقاعسه  أوه ض لها المرؤوس حینما یقصر في أدائیتعر 

من أجر  ) بأنها: كل ما تمنحه المنظمة للعاملین بها2009عرفها الولید(و  .المكافآت التشجیعیة

، بما ترقیات أوعمولات  أواستثنائیة  أوعلاوات دوریة  أومكافآت تشجیعیة  أورواتب  أوأساسي 

  من العیش ومقابلة الأعباء المادیة للحیاة. یضمن للعاملین مستوى مناسبا
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الدرجة التي یحصل علیها مدیري المدارس : إجرائیاوتعرف هذه الدراسة الحوافز المادیة   

  المعلمین على فقرات الاستبانة الخاصة بهذه الدراسة.من خلال استجابة  الثانویة الخاصة

  : الحوافز المعنویة 

ما  أوبأنها: الحوافز التي لا تدخل فیها المادة سواءً كانت مالاً  )2007المعایطة(عرفها   

رفع الروح المعنویة  إلىشابه ذلك من أدوات ومعدات. بل تكون معنویة تخاطب الأفراد وتؤدي 

حساسهم  تلك  :بأنها )2011الجساسي (وعرفها  .بشخصیاتهم ومواهبهم وقدراتهم العقلیةعندهم، وإ

بل تعتمد على وسائل معنویة ، العاملین على العمل تشجیعالحوافز التي لا تعتمد على المال في 

 إلىاحترام العنصر البشري الذي هو كائن له مشاعر وأحاسیس وتطلعات اجتماعیة یسعى  أساسها

  عمله. تحقیقها من خلال

: الدرجة التي یحصل علیها مدیري اإجرائیاً بأنهوتعرف هذه الدراسة الحوافز المعنویة 

  من خلال استجابة المعلمین على فقرات الاستبانة الخاصة بهذه الدراسة. المدارس الثانویة الخاصة

   -حدود الدراسة :

  ة.الخاصالثانویة  مدارسال : یتمثل بمعلمي ومعلماتالبشريالحد 

  .عمان في العاصمةالمدارس الثانویة الخاصة : المكانيالحد 

  .2017/2016 الجامعي لعاملالفصل الدراسي الثاني یتمثل ب:  نياالحد الزم
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  دات الدراسة:محدّ 

ة دقّ بدرجة , و الجمع البیانات وثباته مةالمستخد ةدانتائج هذه الدراسة بدرجة صدق الأ حدّدت

نة للمجتمع الذي سحبت منه, ,ةعن فقرات الأدا وموضوعیتهم نةإجابة أفراد العیّ   ومدى تمثیل العیّ

ماثلها من نة, و راسة لا یمكن تعمیمها إلا على المجتمع الذي سحبت منه العیّ الدّ  نتائج هذه نوأ ما یُ

  .مجتمعات
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  الفصل الثاني

  لةابقة ذات الصّ راسات السّ ظري والدّ النّ  لأدبا

  الأدب النظري. 1.2

  بالحوافز.قة ابقة المتعلّ الدراسات السّ  2.2

ة منها. 3.2   ملخّص الدّراسات السّابقة وموقع الدّراسة الحالیّ
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  الفصل الثاني

  الأدب النظري والدراسات السابقة

یتناول الباحث في هذا الفصل الإطار النظري للدراسة، والدراسات السابقة ذات الصلة 

یمثل متغیر الدراسة، بالإضافة  ي، الذیتكون الإطار النظري من الحوافز بموضوع الدراسة، حیث

  ذات الصلة، وذلك على النحو التالي: الدراسات العربیة والأجنبیة إلى

  الأدب النظري المبحث الأول:

  الحوافز:

  -مفهوم الحوافز:

 الحركیة القوى تلك إثارة على تعمل التي العوامل مجموعة: بأنها (2001)السلمي عرفها

) بأنها: الإمكانات 2005. في حین عرفها البدري(وتصرفاته سلوكه على تؤثر والتي للإنسان،

واستخدامها لتحویل دوافعه  المتاحة التي توفرها البیئة المحیطة بالفرد، والتي یمكنه الحصول علیها

الأسلوب الذي یتبع رغباته  بالشكل أومجموعة نشاطات معینة  نحو سلوك معین وأدائه لنشاط أو

 في الكامنة القوى إثارة بأنها الحوافز: 2006)الدروبي( عرفو  توقعاته ویحقق أهدافه. حاجاته أو أو

  .الإنسانیة احتیاجاته كافة إشباع طریق عن المطلوب التصرف أو السلوك نمط تحدد والتي الفرد

 إلى الفرد دفعة تمعنوی أو ةمادی ةخارجیع اوضأ بأنها: الباحث هاومن خلال ما سبق یعرف

أو وجود مجال  الیه كأنواع الثواب المتعددة الفرد وهو ما یجذب ةنوعان : إما ایجابی يعمل ما وه

أو العقاب  وهو ما یحمل الفرد على تجنبه والابتعاد عن عواقبه كالقوانین الرادعة  ةسلبی أو, للترقیة

 .الذي یحمل الفرد على تعدیل سلوكه
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  التاریخي للتحفیز: التطور

بدأ العلماء یهتمون في حیث العلمیة، الإدارة برزت حركة  مع بدایة القرن الثامن عشر،  

بحوثهم ودراساتهم بموضوع التحفیز، ویمكن التمییز بین ثلاث مراحل لتطویر الفكر الإداري فیما 

 )2011كما أشارت دراسة الفارس( للعاملینالمقدم من قبل المنظمة  یخص موضوع التحفیز

   كالآتي:

 ففي ،ومبكراً  كبیراً  اهتماماً  الحوافز بموضوع العلمیةالإدارة  حركة اهتمت لقد: التقلیدیة المرحلة .1

 الأجور لرفع اجدید انظام )تایلور فریدریك( الأمریكي المهندس عشر وضع التاسع القرن أواخر

 من معدلین وجود النظام هذا ویقترح ,الحوافز أنظمة أقدم من المنتجة وهو القطعة أساس على

 ،المحدد الوقت في القطعة من الانتهاء العامل من تمكن إذا مرتفع الأول ،بالقطعة الأجور الإنتاج

 ذلك بعد وجاء .لها المحدد الوقت من أطول وقت في القطعة كان إنتاج إذا منخفض والثاني

 حتى للعامل مضمون بأجر القطعة لأجر المنخفض المعدل تایلور وأستبدل تلامیذ أحد (جانت)

 )أما ( أمیرسون .مضمون أجر على یحصل فإنه المطلوب تحقیق الإنتاج العامل یستطیع لم ولو

 حسابها یتم التي الإنتاجیة ةتكفای درجة حسب العامل أجر تحدید أساسه یتم ىعل نظاماً  وضع فقد

 فیه لاشك ومما .خرلآ أسبوع من للعامل الإنتاجیة الكفایة مقارنة یعمل على النظام هذا ،أسبوعیاً 

 لا أن بشرط، الإنتاج أساس على والمكافآت للأجور نظام وضع وتلامیذه على تایلور اعتماد هو

 للحوافز أخرى أنظمة هنالك كانت كما .العمل عبئاً على أو ،الجودة والكفایة حساب على یكون

 من هالس) كریدفری(حاول قد ف ،الإنتاجیة بالعملیة قیامه خلال یوفره العامل الذي الوقت أساسها

رائد  , أمالإنتاجه المقرر من قلأ وقت في الوحدة إنتاج على مادیاً  نظامه إغراء العامل خلال
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 إلىإذ یسعى دائماً ؛ أن الفرد بطبعه غیر طموح وكسول هو یرىف النظریة البیروقراطیة(ماكس فیبر)

  .فقطإشباع حاجاته المادیة 

المنظمة عبارة عن نظام كبیر ومعقد التكوین، یتكون من  إن:  مدرسة العلاقات الإنسانیة. 2

أجزاء متباینة في الأداء أهمها الجانب الإنساني، وبالتالي فالمنظمة تعتبر وحدة اجتماعیة فنیة یتم 

أنه یمتلك مشاعر الفرد على  إلىفي داخلها التفاعل بین الجانب الإنساني والجانب الفني، وتنظر 

  وأحاسیس، ویعمل في داخل الجماعات.

ونظریة ، بالأهدافالإدارة كنظریة ؛ الحدیثةالإدارة : تمثل هذه المرحلة نظریات المرحلة الحدیثة - 3

النظم، حیث حاولت هذه المرحلة تجنب أخطاء النظریات والمراحل السابقة مستفیدة بذلك من 

الجهاز الإداري في المنظمات على أنه نظام مفتوح ولیس  إلىتجاربها، إذ تنظر هذه المرحلة 

، ك نادت كما ربط الحوافز بالنتائج المتحققة، و  إلى ودعت ، ما أشارت إلیه المدارس التقلیدیةمغلقاً

معنویة، حسب أم كانت مادیة أبضرورة اختلاف ما یحصل علیه العاملون من حوافز سواء 

شراك العاملین مع   في وضع خطط الحوافز.الإدارة  مستویات الأداء، وإ

  نظریات الحوافز 

، الجساسي ؛2010، (الشریفأورد الكثیر من الباحثین نظریات الحوافز في دراساتهم ومنهم      

   :الآتیة وتشمل النظریات ) 2011

العامة التي الإدارة لمبادئ  من التطور الطبیعي بعت هذه النظریة أساساً مالنظریة الكلاسیكیة:  -أ 

في مجال  وترتكز هذه النظریة أساساً  ،هذه النظریة الذي یعتبر مؤسس ناد بها (فریدریك تایلور)

إلى وأن العامل بطبیعته یسعى دائما  ،دافع للعمل في المؤسسات الحوافز على أن النقود هي خیر

  زیادة أجره. 
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ا زاد الإنسان فـي وتطبیقا لهذا الاتجاه فإنه یجب ربط الأجر بإنتاجیة العمل بمعنى أنه كلم

    .إنتاجیته زاد أجره

ثـورة على  وكانت مساهماتهاالإدارة وتعتبر نظریة "تایلور" بدایة لتطور مفاهیم وأسس 

وقد أنشاء  .تالمؤسساوانطلاقة نحو المزید من الدفع للحركة الإنتاجیة في ، بعض المفاهیم السائدة

ن تطبیق الأسالیب إ للأفراد على فرضین أساسین هما:العلمیة الإدارة "فریدریك تایلور" نظریته في 

زیادة  إلىن تطبیق الحوافز النقدیة یؤدي إ . و الكفایة في الإنتاج إلىالعلمیة في العمل یؤدي 

  الإنتاج.

  الكلاسیكیة:نظریة العیوب 

لا  ،بطبعهم لىاكس أن النظریة الكلاسیكیة نظریة متشائمة تعتمد على أن العاملینبیعتقد  -1

  وطموحاتهم ضئیلة ویفضلون الانقیاد. ،ویتمیزون بالأنانیة والسلبیة، في العمل یرغبون

باعتبار أن العامل مخلوق  ،الحوافز التي تقدمها هذه النظریة عن كونها حوافز مادیةلا تخرج  - 2

جه تو  وعلیه فإن الانتقادات الأساسیة التي .تنحصر حاجته في الأشیاء المادیة والأمان ،اقتصادي

ومعاملته كالآلة من خلال تركیزها على الحافز  ،دمیة الإنسانآلهذه النظریة هي إنها تتجاهل 

  متجاهلة العوامل المعنویة والنفسیة والاجتماعیة.  ، بزیادتهتزداد الإنتاجیة حیث ترى أن ، المادي

واحتیاجات  الأجر والخبرة في العملك :لها أمثلة عدةویرى الباحث أن الحوافز المادیة    

 ،ة العملر و بدل خطو  ,البدلات، و علاوة الكفاءة والأقدمیة والاستثنائیةو ؛ العلاوات الدوریة، و الفرد

 ،والاقتراحات والبحوث، كمكافآت ساعات العمل الإضافي؛ المكافآت، و وبدل الترحیل، وبدل النقل

  والانضباط الوظیفي ونهایة الخدمة.
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حیث  ،للنظریة الكلاسیكیة وقد جاءت هذه النظریة كردة فعل" نظریة العلاقات الإنسانیة: -ب

وعلاقات الأفراد مع رؤسائهم وجماعة العمل في  ،للعنصر البشري وجهت هذه النظریة اهتمامها

وترى هذه النظریة أن العامل له حاجات ودوافع لا تنحصر فقط في الحاجات  .داخل المؤسسة

 ،أهمها احترام النفس ،ولكن هناك حاجات نفسیة واجتماعیة عند العاملین ،الجسمیة وحاجات الأمان

یجـب أن لا تقتصر على الإدارة لذا فإن الحوافز التي تقدمها  ،واحترام الآخرین ،وتأكید الذات

  ).93 :2011، (الجساسي "الحوافز المعنویة إلى اهابل تتعد ،الحوافز المادیة فحسب

 براهامإ وضعها التي الحاجات سلم نظریة تعد نظریة الحاجات لإبراهام ماسلو: - ج

 الإنساني السلوك تفسیر على وقدرة شیوعاً  التحفز نظریاتأكثر  ) منAbraham Maslowماسلو(

كما  :وهي ،مسلمات عدة من ماسلو براهامإ نظریة وتنطلق .المختلفة حاجاته لإشباع في سعیه

  .)2011آل ناجي،  ؛ 2010، الشریف؛ 2009ومحمد،  عیدروس(راشأ

 تحرك فلا الحاجات المشبعة أما للسلوك، تدفعه ما هي المشبعة غیر الإنسان حاجات نإ -1

  .بالاتزان الإحساس من نوعاً  تترك لأنها السلوك

 من إلحاحاً  الأولیة أشد فالحاجات والتأثیر، القوة بنفس جمیعها لیست الإنسان حاجات إن -2 

  .الثانویة الحاجات

 لإشباع في اندفاعهم واضحة بصورة الناس یشترك هرمیة، بصورة متدرجة الحاجات إن -3

 باتجاه تمتد التي الحاجات لإشباع قوة اندفاعهم في ویتباینون الهرم، قاعدة في تأتي التي الحاجات

   .الهرم قمة

  :تي الآ الهرم في الموضح النحو على الحاجات :وقد رتب ماسلو 
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  للحاجات الإنسانیة) هرم ماسلو 1شكل (

 ،عقیليال (:الفئات على النحو التالي أوویمكن شرح مضمون كل من هذه الدرجات 

  )2007، العكش؛  2002،والمرسي إدریس؛ 1996

ریة لبقاء الإنسان، وتتكون من مجموعة الحاجات الأساسیة الضرو  - الحاجات الفسیولوجیة: - 1

...الخ، وتتمثل هذه الحاجات للعاملین في المنظمة .والماء ومكان العیش لطعامإلى وتضم الحاجة 

  بأنواعها. في الأجور والحوافز المادیة

وتشمل الحاجات الإنسانیة التي توفر له الحمایة من الأخطار  -حاجات الأمن والسلامة : - 2

 باستمراریة عمله ودخلهخطراً اقتصادیاً  أو، صحیاً علیه اً خطر  والتي تشكل البیئیة المحیطة به،

والأمان الوظیفي الذي یعزز مفهوم ضمانات  ، من المعیشة امحدد المادي الذي یوفر له مستوى

  الاستغناء عن العمالة التي تهدد مصیر الموظف تحت أي طارئ. التوظیف وعدم

ش یعی یستدل على هذه الحاجات من أن الإنسان اجتماعیاً بطبیعته، الحاجات الاجتماعیة: - 3

  ن.والارتباط مع الآخری، والحب  ، حاجات تكوین العلاقات وتشمل ویتفاعل في محیطه،

تحقیق الذات

التقدیر

الاجتماعیة

الأمن

الفسیولوجیة
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 نجاز،والقدرة على الإ، وتشتمل على الرغبة في الشعور بالأهمیة حاجات الاحترام والتقدیر: - 4

  .وكذلك احترام الآخرین وتقدیرهم له والمكانة والاستقلالیة،

تحقیقها في حیاته، كأن  إلىوهي بمثابة الرسالة التي یسعى الإنسان  حاجات تحقیق الذات: - 5

  .قها بعد إشباعه لجمیع حاجاته السابقةـــإشباع هذه الحاجة وتحق ویأتي، یكون مدیراً لمؤسسة

  .)2010(أبو شرخ، ین وهما:عاملین رئیس إلى تقدم اقام هیرزبرغ باختصار م: نظریة هیرزبرغ -د

والعامل  شـعور الموظـف بالرضا، إلىالعوامل الدافعة: وعرفها بأنها تلك التي یؤدي وجودها  – 1

الجهود من  منها ما یتصل بالشعور بالإنجاز، وتقدیر المشترك لهذه العوامل اتصالها بعوامل ذاتیة،

  .فرص التقدم إلىإضافة ، الآخرین، و طبیعة العمل...الخ، التي یتحملها العامل

 العوامل الوقائیة: هي تلك العوامل التي یمنع توفرها بالشكل المطلوب حالة عدم الرضا، – 2

 والعلاقات بین الموظفین، وظروف ونمط الإشراف، ،نمط الإدارة، والسیاسة في التنظیم: وتشمل 

 حالة من الرضا بل یمنع إلىحسب النظریة فان توافر العوامل الدافعة لا یؤدي بالضرورة و  العمل.

  .الاستیاء فقط

كأساس في  وتركز نظریته على عامل التوقع مؤسسها هو " فیكتور فروم" :نظریة التوقع -هـ 

لذا  ،العوامل الداخلیة والخارجیة كمحرك للسلوك الإنساني إلىبالإضافة  ،حاجات ودوافع الإنسان

 إلىفي دفع الإنسان  قویاً  فإن عنصر الترقب والتوقع الذي تقوم علیه هذه النظریة یعتبر عاملاً 

فإذا توقع الإنسان أنه سیحصل على إشباع معین خلال فترة  ،الامتناع عنه أواتخاذ سلوك معین 

أما إذا لم یتوقع الإشباع المطلوب من هذا  ،مستقبلیة فإنه سیظل یعمل حتى یحقق هذه الرغبة
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(أبو شرخ, .والتوقف عنهإلغاء هذا السلوك  إلىالسلوك لظروف معینة فإن ذلك قد یؤدي به 

2010.(  

على الدرجة التي یتوقع  وتقوم نظریة التوقع على افتراض مفاده أن سلوك الفرد یعتبر مؤشراً     

فهي عملیة توقعیة بأن السلوك  ،الأهداف والنتائج في المستقبل إلىفیها أن هذا السلوك سیوصله 

من أو ، من داخل الفرد فالدافع هناك لیس نابعاً ، نتیجة معینة في المستقبل إلىالحالي سیؤدي به 

  .بل إنه یكمن في النتائج المتوقعة في المستقبل ،بیئة العمل المحیطة به

حیث خضعت افتراضات "فروم" لعدة محاولات  ،ولقد واجهت هذه النظریة عدة انتقادات"

مكانیة التأكد من ثبوت صحتها وقد أوضحت تلك الدراسات أن النظریة لا زالت تواجه  ،لفحصها وإ

كما أن تعدد  ،والمنفعة العائدة من السلوك ،تتمثل في صعوبة قیاس التوقعالتي  بعض المشكلات

ومعرفة مدى  ،وتعقد المتغیرات التي تشمل علیها النظریة یجعل من الصعب دراستها والتحكم بها

مما یضع الصعوبات حول تفسیر الدوافع ، بعضاً مع بعضها العلاقة بین هذه المتغیرات وتداخلها 

 .)65:  2010(أبو شرخ،  " الإنسانیة بطریقة واضحة ومحددة

  

  أنواع الحوافز:

وردت العدید من التصنیفات للحوافز في العدید من البحوث والدراسات، ونورد هنا بعضاً 

 ؛ 2008،التهامي ؛2007،المعایطة ؛2007،الحریري(أورد  التصنیفات حیث من هذه

  عدة تصنیفات للحوافز نذكر منها :) 2009، الولید ؛ 2008،عربیات
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 :من حیث النوع  

وتشمل  بأنها الحوافز التي تتعلق بالحاجات المادیة، )2007المعایطة(عرفها  حوافز مادیة: - أ 

 أو ,الترقیات أو العلاوات، أو المكافآت،كمنح ؛ زیادة ملموسة في دخل الفرد جانب الراتب كل إلى

وغیرها، وتعتبر المال من أهم أنواع الحوافز، حیث یستطیع الفرد أن یبذل جهده في سبیل  البدلات

 وساعات الأجر في تتمثل الحوافز المادیةو الحصول علیه، لتلبیة احتیاجاته الشخصیة والعائلیة. 

مكانات ،والمكافآت ،العمل   .المادیة العمل وظروف وإ

  : عدة أشكال منها یأخذ التحفیز الماديأن  إلى )(2011 الفقي ویضیف  

الأشخاص لبذل الجهد  یعتبر الأجر من أهم الحوافز المادیة التي تحث : الأجور والمرتبات - 1

  .نه كلما زاد الأجر زاد حافز العامل على بذل الجهد وتحسین مستوى الأداءإوالعمل، إذ 

، لبذل المزید من الجهود، ومنها العلاوات والمنحتمثل التعویضات حافزاً إضافیا  :تعویضاتال- 2

  ..الخ.وطبیعة العمل، وتعویضات التخصص ،والبدلات

 ،وبطاقات السفر، الأجهزة :: وتكون على عدة أشكال منهاالمزایا العینیة ذات القیمة المادیة - 3

  المناسبات.ومهمات السفر،...الخ. التي تمنح للموظفین في كثیر من  ،وحضور الحفلات، والغذاء

حیث تشكل الظروف المادیة المحیطة بعمل الأفراد مثل:  ظروف العمل ومتطلباته المادیة: - 4

هم في العمل، ورغباتهم بـه، فكلما زادت ئان العمل) عاملاً مؤثراً على أدا(الآلات، والتجهیزات، ومك

  كان استعداد الفرد للعمل أكبر. وتحسنت ظروف العمل

اس منحها هو وتكون حافزاً على أساس ربطها بالإنتاج والأداء، ویكون أس :الزیادات الدوریة - 5

  .كفاءة الفرد في عمله
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: ویكثر استخدام حافز المشاركة في الأرباح في القطاع الخاص، من المشاركة في الأرباح - 6

ع في الربحیة، بهدف دف خلال ربط مـا تدفعـه المنظمة من أجور وحوافز في ما تحققه من مستویات

  تحسین أدائهم، وبالتالي زیادة الإنتاجیة والربحیة. إلى العاملین 

الإدارة تلك التي تشبع حاجات ذاتیة لدى العاملین، وتشعرهم بأن  :حوافز الخدمات الاجتماعیة - 7

دیم مثل هذه ترعى مصالحهم الشخصیة، وتساعدهم على حل مشاكلهم الخاصة، كما أن تق

عدّ  الخدمات ومن  ،ن على العمل والإنتاج، وذلك عن طریق التأثیر على معنویاتهمللعاملی احافز  یُ

، تقدیم الخدمة الطبیة اللازمة، و : المساعدة في توفیر السكن المناسبأتيأهم حوافز الخدمات ما ی

نشاء نواد ترفیهیة وریاضیةو  قامة ، و إ لىنقل العاملین من و ، و وتنظیم الرحلات السیاحیة ،الحفلاتإ  إ

  مكان العمل.

والعلاقات الجیدة بین ، وسبل التشجیع على العمل، الفرد بأهمیةوهي الاعتراف  حوافز معنویة: -ب

  .والشعور بالرضا الوظیفي، الموظفین والمسؤولین

  ي:أتالمعنویة فیما یالحوافز  تولخص

 : مثل شهادات التقدیر وكتب الشكر للمتمیزین في أدائهم.تقدیر جهود العاملین .1

ومدى  ،وهو أسلوب الإشراف الذي یتبعه الرئیس المباشر مع الرئیس):الإشراف(العلاقة  .2

 وذلك من خلال التشجیع وتخویل الصلاحیات. ،قدرته على منح الثقة لمرؤوسیه

: من خلال أخذ وجهات نظرهم حول المواضیع التي تهم إشراك العاملین في الإدارة .3

شراكهم في عملیة اتخاذ القرارات.  العاملین وإ

، : وهي نوعیة العلاقة القائمة بین العاملین بعضهم ببعض من جهةالعملجماعة  .4

 وعلاقتهم برؤسائهم من جهة أخرى.
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وذلك من خلال للعاملین الإدارة ت الجیدة التي توفرها : وجود نظم الاتصالاتالاتصالا .5

 ، لنقل الاقتراحات والشكاوى؛ بعض رؤسائه أوالمدیر  إلىاستطاعة العامل الوصول 

لما لها من أهمیة في شعور العامل بالاستقرار  ،وكذلك توفیر المعلومات اللازمة

 والاطمئنان في عمله.

، : وذلك بتوفیر المناخ الصحي المناسب في بیئة العملتحسین ظروف ومناخ العمل .6

فمثل ذلك یوفر رفع الروح المعنویة ، وتقلیل الضوضاء ،والإضاءةن ووسائل الراحة والأما

 للعاملین.

العاملین في الدورات التدریبیة  إشراك: یعتبر التدریب ومدى وسائل التدریب المتوفرة .7

 ؛وخلق الرغبة لدیهم في العمل ،حافزاً من الحوافز المؤثرة في رفع الروح المعنویة للعاملین

 .)207-2008:208, عربیات(هئتهتم به وترید تطویر أداالإدارة لأن العامل یشعر بأن 

في إثارة وتحفیز العاملین على وسائل تعتمد الحوافز المعنویة یلاحظ أن ، سبقمما 

 إلىأساسها احترام العنصر البشري الذي لدیه أحاسیس وآمال وتطلعات اجتماعیة یسعى 

الایجابیة والسلبیة)  كما أن نظام الحوافز (المعنویة حقیقها من خلال عمله في الدائرة.ت

وذلك لأن الحافز مهما كان نوعه وأهمیته للفرد بمرور ، ومستمراً  یجب أن یكون متجدداً 

  .الزمن یفقد قیمته لدى الفرد
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 :من حیث عدد من یحصل علیها  

  :إلى) الحوافز 2008(التهاميقسم 

الحوافز  وهي الحوافز التي تنمي روح الإبداع والتجدید وتتكون من::  یجابیة. الحوافز الإ1

ت السنویة، والزیادات في الأجر لمقابلة الزیادة اوالعلاو ، الحوافز المادیة بالأجورتتمثل و  المادیة:

 أووتتشكل من الأجر على أساس الساعة،  ،والمشاركة في الأرباح ،في نفقات المعیشة، والمكافآت

 ؛السنة، إضافة للزیادات التي یتم دفعها على أساس الأداء، وكذلك المزایا أوالیوم،  أوالأسبوع، 

تتمثل و : الحوافز المعنویةو ایا العینیة ذات القیمة المادیة.مثل التأمین الصحي، والتعویضات، والمز 

شراك العاملین في الإدارة، وضمان واستقرار  ،الحوافز المعنویة بالترقیة وتقدیر جهود العاملین، وإ

  العمل، وتفویض الصلاحیات.

قد تؤدي في و یقصد بها عقوبات مختلفة یتم إیقاعها على المرؤوسین،  الحوافز السلبیة: -2

تحسین الصورة المأخوذة عنه، وبالتالي  أوتغییر الموظف للسلوك الذي عوقب علیه،  إلىالنتیجة 

  تكون دافعاً یعمل على شحن الموظف لتحسین أدائه وتصرفاته.

  ) كالآتي:2008(عربیات هاقسمبینما 

 أوالعمل على توقیف علاوته الدوریة،  أو: تتمثل في تنزیل درجة الموظف، حوافز مادیة. 1

  المستحقة، والعزل المؤقت للموظف.

: تتمثل بالعمل على حرمان الشخص من نشر اسمه على لوحة الشرف في حوافز معنویة. 2

  توجیه تنبیه للمقصر في عمله، ونشره على لوحة الإعلانات. أوالمنظمة، 
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 أو: حیث تقدم هذه الحوافز لفرد بعینة نتیجة قیامه بعمل معین یكون قد أنجزه، حوافز فردیة. 3

، وقد تكون الحوافز مادیة    معنویة. أوتخطى الهدف المحدد مسبقاً

یعملون  والذین: توجه مثل هذه الحوافز لمجموعة من العاملین في التنظیم، حوافز جماعیة. 4

الجماعیة في هذه الحالة على التفاف العاملین  بشكل جماعي في قسم محدد، وتساعد الحوافز

باتجاه تحقیق الهدف بالوصول لرفع الكفاءة، وزیادة الإنتاجیة، وتزید من الرقابة الذاتیة لدى 

  العاملین، وتتیح الفرصة لهم في تقدیم اقتراحاتهم من أجل تحسین الأداء.

ر للأداء الوظیفي، حیث یكون : هي محاولة لضمان التحسین والتطویر المستمحوافز التمیز. 5

  في أدائهم. والتمیز حافز التمیز دافعاً لتشجیع العاملین بناء على التمایز

  أهداف الحوافز:

لابد من مراعاتها من قبل إدارات  اعملیة تحفیز العاملین أهدافأن ل )2009( ولیدأشار ال

براز أنشطة المؤسسة، ورفع الإنتاجیة: تحسین المؤسسات كالآتي الروح المعنویة للعاملین، ، وإ

حفز الأداء المتمیز، وتشجیع الإبداع والابتكار الجدید، و مكافأة والاحتفاظ بالعاملین الممتازین، و 

 التقدم والارتقاء. إلىالأداء المتوسط 

لابد من مراعاتها من قبل إدارات أخرى  العملیة تحفیز العاملین أهدافوأشیر كذلك أن "  

زیادة الولاء للمؤسسة وارتباط العاملین بها وانتمائهم ، و العمل بكفاءة وفاعلیة المؤسسات كالآتي:

ن معوقات إنجاز الأعمال التقلیل مو  ن،الصراعات والخلافات بین العاملی تجنب، و لأهدافها

طرق جدیدة لتحسین الأداء وتخفیض  إلىتساعد على التوصل كما أنها  ،المطلوبة

  .)2007:184(الحریري،"التكالیف



23 
 

  أهمیة الحوافز:

  أن أهمیة الحوافز تكمن في: إلى) 2007ر المعایطة (اشأ

ن العامل یلزمه أن یكون متحمساً لأداء العمل وراغباً فیه، وهذا لا یتأتى إلا باستخدام إ .1

مما ، نها یمكن أن توقظ الحماس والدافعیة والرغبة في العمل لدى العاملإ حیث ،الحوافز

 الأداء العام وزیادة الإنتاجیة. ىاً علینعكس إیجاب

العمل  إلى وتدفع العامل ،وكما أن الحوافز تساعد على تحقیق التفاعل بین الفرد والمنظمة .2

 لتحقیق الأهداف المرسومة للمنظمة. ؛بكل ما یملك من قوة

ن تهیئة الأجواء المناسبة إإذ  ؛كما أن الحوافز تعمل على منع شعور الإنسان بالإحباط  .3

 بكفاءة عالیة.المثابرة في عمله  إلىكفیلة بدفع العامل ل ،معنویة مأانت مادیة كأسواء 

تحقیق مستوى  إلىوتعد الحوافز من العوامل المهمة الواجب توافرها لأي جهد منظم یهدف   .4

 من الأداء. عال

 وذلك سواء حد على والمنظمة للفرد عدیدة فوائد یحقق الحوافز نظام نأ) 2008ویرى حسن(

إلى  الحاجةك منها المادیة أنواعها بمختلف العاملین ورغبات حاجات إشباع :الآتي النحوعلى 

 والمساواة بالعدالة العاملین شعور، و الذات واثبات والتقدیر لاحترامإلى ا الحاجةكالمعنویة ، و لنقودا

 ،العاملین وانتماء ولاء زیادةحاجاتهم، و  لإشباع نتیجة العاملین رضا مستوى زیادة، و المنظمة داخل

 في الفاقد معدلات تخفیض، و العاملین بین التعاون روح تنمیة، و وكیفا كما العاملین إنتاج زیادةو 

 .المجتمع أمام المنظمة صورة تحسین، و الفاقدة البطالة معدلات تخفیض مثل العمل،

ن و           ,النتائج المرجوة وتحقق المتمیز بالأداء ترتبط أن یجب ,البشریة الموارد تحفیز عملیةإ

 یحصل كل وأن ,التحفیز أهداف تتحقق حتى واضح هدف أو سبب دون العاملین تحفیز یجب بل
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 على ویجب .مستهدفا كان بما بالمقارنة نتائج من حققه لما طبقا یستحقها التيمكافأة على ال فرد

 تكون ویجب أن تحقیقها, الواجبة النتائج أو ،والمسؤولیة الموضوعةمكافأة ال بین یوازن أن الرئیس

لما  وجدولة معین تدرج وجود مع ,الصعوبة من معینة درجة على تكون أن ویكفي ،معقولة النتائج

الرئیس  على یجب الظروف كل وفي ,مكافأةال أو للحافز تدرج ذلك ومقابل ,أهداف من مطلوب هو

 ؛المطلوبة والمساعدات اتالإمكان لهم ویوفر ،الأعمال هذه تأدیة على المرؤوسین یساعد أن

  ).2007,(الدروبي المرجوة والأهداف لتحقیق النتائج

سبیل للحصول على التعاون، ویجب أن یكون لدى  بأنها الحوافز )2011الفقي(اعتبر و 

إزاء حاجات الموظفین، وأن أهم ما یریده الموظفون هو الاعتراف بحقوقهم  يإحساس إنسانالإدارة 

  وكأشخاص لهم الحق في الحیاة باحترام وتقدیر. ،كأفراد لهم كیانهم

  أهمیة الحوافز على مستویین هما: )2009وذكر الولید(

یجب ف ،بین أفراد الجماعة وتشجیع المنافسة،إثارة حماس الجماعات  . على مستوى الجماعات:1

تنمیة روح و  ،س إذا ما توفرت المنافسة والتحديومن هنا یحدث التناف ،ثبات ذاتهمإ الأفرادعلى 

المعاییر المطلوبة  تكاتف الجماعة لتحقیق إلىتؤدي الحوافز الجماعیة و  ،المشاركة والتعاون

یزید فرص تنمیة  مما ،زملائهم إلىتنمیة المهارات فیما بین أفراد الجماعة ونقلها و  ،للحصول علیها

 التدریب أثناء العمل.

تسهم الحوافز في الاستجابة لتأثیر الضغوط المحیطة بالمنظمة في  . على مستوى المنظمة:2

مما یتطلب من المنظمة ابتكار الطرق  ،النواحي الاقتصادیة، والاجتماعیة، والتكنولوجیة، والحكومیة

والوسائل الحدیثة لتحسین إنتاجها والحفاظ على مكانتها، وهذا یتطلب بلوره الاستغلال الأمثل للموارد 

 ،التكامل والترابط بین نشاط التحفیز وأنشطة الموارد البشریة المختلفةو ،المادیة والبشریة المتاحة
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والتعیین، والتدریب  ،حلیل الوظائف، والاستقطاب، والاختیارتخطیط الموارد البشریة، وت :ومنها

والأجور والترقیات...الخ، وتؤثر هذه الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة  ،وتقییم الأداء ،والتنمیة

  على مستوى المنظمة.

  متطلبات عملیة التحفیز:

  )Toshiba,2006( :أتي ما ی إلىحتى تقوم بتحفیز العاملین لإدارة تحتاج ا

ممارسات إداریة ناضجة تتعلق بتوفر كل العوامل المؤثرة بأداء الفرد وهي من مسؤولیاتها،  -

  ویحقق الأداء الأفضل إذا أراد.، بحیث یمكن للفرد أن یتحكم بعمله

  لفه ؟وماذا یحركهم ،تحدید حاجات ودوافع العمل للعاملین لدیها، أي تحدید لماذا یعملون -

  وهذا یرتبط بنوع نشاطها ونوع العاملین. ؟المال فقط، أم التقدمیعملون من أجل 

  تحدید قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها وتستطیع توفیرها. -

تحدید نظریتها لدوافع العمل، أي نظریتها لما یدفع العاملین لدیها للانتماء إلیها ولأداء الأعمال  -

لمیة، استفادت من النظریات العلمیة المتوفرة نضجاً ووعیاً وعأكثر المسندة إلیهم، وكلما كانت 

  حالیاً في تحفیز العاملین لدیها.

دارته، فهي  - وضع واعتماد ذلك في تصمیم أنظمة الأجور والمزایا، وفي تصمیم نظام الحوافز وإ

  في تحفیز مجموع العاملین. یرونواعیة یعتمدها المدترتیبات  إلىتحتاج 

یختلف عنه للخبراء وللموظفین یرین من العاملین: فتحفیز المدختلفة القیام بكل ذلك للفئات الم -

  عدد من الأنظمة. إلىالاعتیادیین، ولهذا تحتاج الكثیر من الأعمال الكبیرة 
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 ّ   :وشروط نجاحها الةخصائص الحوافز الفع

فعالیة وكفاءة في إشباع حاجات ورغبات أكثر تتمیز الحوافز بعدة خصائص لتجعلها 

  : تي) على النحو الآ2001ثلاث ذكرها السلمي( الحوافز في نواحٍ وتختلف ، الفرد

، وطرق توجیهه معنویا أو ا، مادیاإیجاب أو لبـاقصد هنا اتجاه الحافز وطبیعته سی: الاتجاه - 1

  ومدى مناسبته. 

المردود  أو، ویقصد هنا مدى الأثر الذي تركه الحافز اً ضعیف أوقد یكون الحافز قویاً : القوة - 2

  .المتوقع منه

  قصیرة، وهل حقق الهدف المطلوب منه. أواستمراریة أثر الحافز لفترة طویلة : الاستمرار - 3

  أن یتسم نظام الحوافز ببعض الخصائص من أهمها:إلى وجوب ) 2009وأشار الولید(

: یجب أن تترجم السلوكیات التي سیتم تحفیزها في شكل یمكن تقدیره قابلیة القیاس - 1

 أبعاده.وقیاس 

تحري الواقعیة والموضوعیة عند تحدید معاییر  إلى: ویشیر هذا إمكانیة التطبیق - 2

 الأرقام. أوالحوافز بلا مبالغة في تقدیر الكمیات 

مكانیة فهمه واستیعاب أسلوبه ، : لا بد من وضوح نظام الحوافز الوضوح والبساطة - 3 وإ

 من حیث إجراءات تطبیقه وحسابه.

والتأثیر  ،نظام الحوافز بإثارة همم الأفراد وحثهم على العملب أن یتسم ج: یالتحفیز - 4

 على دوافعهم لزیادة إقبالهم على تعدیل السلوك.

 .: یفضل أن یشارك العاملین في وضع نظام الحوافز الذي سیطبق علیهماركةالمش - 5
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ویمكن القول بأن كفاءة وفاعلیة الحافز وقدرته على إثارة أنواع الـسلوك المطلوب تتوقف 

ن تلك النواحي و  ،على تفاعل تلك النواحي الخصائص تجتمع معاً بمعاییر محددة حسب الحالة،  أوإ

النقصان،  أومقدار قوته دون الإفراط من عدمه، و  ما هدف من استخدام حافزلتكفل تحقیق ال

  .) 2008،(عربیاتلاستمراریة الفاعلة التي تركها الحافزإلى اوصولاً 

لضمان الاستفادة من  ؛الشروط الأساسیة التي لابد من أخذها في الاعتبارهناك العدید من و      

  ):2006(الدروبي هاذكر وقد  ،وزیادة مردودها، الحوافز في إنجاح العملیة الإنتاجیة 

.الإدارة أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملین و  .1   معاً

  رغباته.إیجاد صلة وثیقة بین الحافز والهدف الذي یدفع الإنسان لتحقیق  .2

  اختیار الوقت الملائم الذي یستخدم به الحوافز، وخاصة الحوافز المادیة منها. .3

یجاد شعور ، ضمان استمراریة الحوافز  .4 توقع ،من خلال الطمأنینة لدى الأفراد بوإ

  انتظام تلقي الحوافز.

  یجب أن تتصف السیاسة التي تنظم الحوافز بالعدالة والمساواة والكفاءة. .5

  ذهن العامل العلاقة العضویة بین الأداء الجید والحصول على الحافز.أن تنمي في  .6

  أن یكون الحافز متناسباً مع أداء الفرد. .7

  إدراك ومعرفة الأفراد للسیاسة التي بموجبها تنظم وتمنح الحوافز. .8

  التحفیز الإیجابي وأثره في الارتقاء بالمؤسسة:

على أداء شریحة كبیرة من ا ومؤثر  ابیر ا كن للحوافز بنوعیها المادیة والمعنویة أثر إ

اقتصادیاً على هؤلاء الموظفین. ویتمثل الأثر الوظیفي في أن و الموظفین، كما أن لها أثراً اجتماعیاً 

حصل على أحد الحوافز المختلفة، سیقوم ببذل أقصى الجهود الممكنة من أجل یالموظف الذي 
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قیام بالعمل بالمثل، من خلال تقدیم الجهود ال إلىالحفاظ على الصورة المأخوذة عنه، بالإضافة 

  ).2011المساویة لمقدار الحافز الذي تم منحه إیاه (الفقي، 

خلاص العاملین بها، و  تعتمد هذه حیث تنجح بعض المؤسسات في كسب ولاء وإ

، والتي تمكنها في ظل لاستراتیجیتهاالمؤسسات على ولاء منسوبیها باعتباره دعامة رئیسیة 

تنافسیة ذات جودة تقدیم خدمة للالتزام بمعدلات عالیة من ــــ مثلاً ـــ ات والتكنولوجیا المتاحة الإمكان

واستقطاب أكبر عدد من العملاء الجدد، ولذلك فإن  ،في سوق العمل تضمن لها الاحتفاظ بعملائها

 ،ة التحفیزالعمالة المحفزة ذات معدل الإنجاز المرتفع تعتبر من نقاط القوة والنجاح في وظیف

  إذا توافرت في العاملین نقاط القوة الآتیة:ذلك یتحقق و 

 بالمؤسسة.لدى العاملین روح معنویة مرتفعة  امتلاك  .1

وجود مشاركة واهتمام من العاملین بتقدیم مقترحات وأفكار جدیدة لحل المشكلات التي  .2

 تواجه المؤسسة.

 ووجود رغبة الابتكار والإبداع.وجود عدد معقول من الأفكار الجیدة الصالحة للتطبیق،  .3

 وانخفاض معدل الغیاب.، وجود معدل مرتفع للالتزام بوقت العمل والحرص علیه .4

 وتعمل لصالح المؤسسة.الإدارة وجود تكتلات وجماعات غیر رسمیة معروفة لدى  .5

 ).2013قدرة القائد وخبرته( ذهیبة وسعیدة، موجود اقتناع من العاملین بحكمة و  .6
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  الدراسات السابقة المبحث الثاني: 

تمكن الباحث من الحصول على مجموعة من الدراسات السابقة العربیة والأجنبیة وقام 

  الأحدث: إلى الأقدمبترتیبها حسب المدة الزمنیة من 

 إلى (Kaltsounis, Jane, & Raul, 1985 )وجریج وراؤول كالتسیونس هدفت دراسة

اختبار مشروع حوافز المعلمین، الذي وضعته جامعة جورج واشنطن لمعرفة آثار التدریب والحوافز 

وتكونت عینة الدراسة من المعلمین ذوي الخبرة ، س الابتدائیة والثانویة القدامىمعلمي المدار على 

ه أثناء الذین عملوا مع الطلاب المطبقین في الفصل، وعند سؤالهم عن نوع الدعم الذي یتوقعون

قیامهم بالعمل، عبر المعلمون عن رغبتهم القویة في وجود إدارة جادة وعادلة، لأن ذلك یعتبر حافزاً 

من أكثر قویاً لهم، كما أظهرت نتائج الدراسة أن المعلمین المطبقین یفضلون الحوافز المادیة 

ة على الدارسین تحت الحوافز المعنویة، خاصة إذا تضمنت الإعفاء من الرسوم التعلیمیة المفروض

  .بند الحوافز المادیة

 دراسة هدفت)  (David, Conard & Shirley, 1993 شیرليو  كوناردو  دیفیدكما أجرى و 

 من لدیهم الوظیفي والرضا، جهة المعلمون من یتلقاها التي الحوافز بین الارتباط مدى إلى التعرف

 بوتسوانا في المتوسطة المرحلة معلميمن  عینة على الدراسة تلك تطبیق تم وقد .أخرى جهة

بالرضا  اً وثیق اً ارتباط ترتبط المعلم یتلقاها التي الحوافز أن إلىوخلصت الدراسة . جنوب افریقیا

  .الدراسة حجرات في للتدریس المعلمین بأداء ترتبط لاأنها  غیر ؛لدیه الوظیفي

 الأجور إدارة أنشطة لكل تفصیلي بیان ) علىAuxillium, 2004آكسیلوم( دراسة واشتملت

 یقللفهو  تیة:الآ الفوائد للمنظمة یحقق والحوافز للأجور فعال نظام إیجاد أهمیة بیان والحوافز مع
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 العاملین بمقابلة حاجات یسمح بحیث مرن العاملین، قبل من ومفهوم واضح العائد، یحققو  التكلفة،

  .ومعاییرها وموعدها تقسیمها ودفعها وكیفیة للحوافز خطة الدراسة وذكرت .السوق وتطورات

 على الأداء قیاس إلى ) دراسة هدفت التعرفGibbs, John, 2004جون (و  وأجرى جیبس 

 لبعض واتفاقیات عقود عن بیانات استخدام خلال من وذلك للدوائر التجاریة، المصمم الحوافز نظام

 تتعلق الأداء مقاییس خصائص أن وخلصت الدراسة إلى .العلاقة التجاریة ذوي للمدراء الحوافز

 أكبر تكون الحوافز علاوة الموظفین, وأن طبیعة مثل المقیاس في الموجود الثقل مدى، و بالحوافز

 التحكم ویتم أكبر، الإداریة تكون المخرجات وبالتالي اكبر، بشري مال رأس المدیر لدى یكون عندما

 لعلاوات ثم الأساسیة، للعلاوة الأفضل الأداء مقاییس تختار الشركات أكبر, وأن بشكل بالمخاطرة

 ومن الضمنیة للحوافز المؤسسة استخدام عند هام دور لها الأداء مقاییس خصائص أعلى, وأن أخرى

 .المتعددة الحوافز أنواع في التوازن لتحقیق الموظفین خلال علاوات

 التربیة منهج في الحوافز مفهوم على الوقوف إلى) دراسة هدفت 2005أجرى الجهني (و 

 أداء مستوى لرفع المدارس مدیري قبل من المدرسیةالإدارة  في استخدامها ومدى ،الإسلامیة

 وجهة من نشاطهم وذلك وزیادة التلامیذ مستوى لرفع قبل المعلمین من استخدامها مدى، و المعلمین

 والتخصص، التعلیمي، المؤهل من كل أثر معرفةو  .في منطقة عمان المعلمین والتلامیذ نظر

معرفة و  .المدارس مدیري قبل من معهم الحوافز استخدام نحو المعلمین آراء التعلیمیة على والخبرة

 معهم الحوافز باستخدام یتعلق فیما التلامیذ آراء الدراسي)على والتخصص – الدراسي أثر (المستوى

میذ المرحلة الثانویة وتكونت عینة الدراسة من مجموعة عشوائیة من معلمي وتلا المعلمین. قبل من

 أن إلىالدراسة وخلصت  لجمع البیانات. ةاستبانوصمم  .م المنهج الوصفي التحلیليااستخدتم و 

 الغیبیة، :وعني بها وهي الحوافز الإسلامیة التربیة منهج ؛أبرزها الحوافز من أنواع خمسة هناك
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 مدیري قبل من استخداماً  الحوافزأكثر  أن الدراسة خلال من تبین .والذاتیة والمعنویة، والمادیة،

 المعنویة فالغیبیة الحوافز هي المعلمین أداء مستوى لرفع التعلیمیةعمان  بمنطقة المدارس الثانویة

  .فالمادیة

 التعلیمیةالإدارة  ممارسة واقع عن الكشف إلىهدفت دراسة  )2006كما أجرت السواط (و 

أهمیة  على التعرفو  بمدینة مكة المكرمة, المتوسطةالمرحلة  اتمعلم تجاه التشجیعیة للحوافز

 شرط كل أهمیة مدى على التعرفو  ,التعلیمیةالإدارة قبل  نم هاتفعیل مستوىو  ,التشجیعیة الحوافز

وزعت على عینة عشوائیة بلغت  استبانةم یمصتم توقد  ,التشجیعیة الحوافز تفعیل شروط من

الإدارة  قبل من تمارس التشجیعیة الحوافزأن  إلى. وخلصت الدراسة ) مدیرة43) معلمة و (226(

 العینة أفراد غالبیة تأظهر . و العینة أفراد غالبیة نظر وجهة من عام بشكل منخفضة بدرجة التعلیمیة

 تفعیل شروط أن، و عالیة أهمیة بدرجة التشجیعیة بالحوافزن هتمامهات اوالمدیر ات المعلم من

مرتفعة  وبدرجة ،اتالمعلم نظر وجهة من متوسطة بدرجة التعلیمةالإدارة  قبل من تطبق الحوافز

 مرتفع الحوافز تفعیل لشروط المأمول نحو العینة أفراد غالبیة اتجاهوكان ، اتالمدیر  نظر وجهة من

  .إیجابیاً 

 ,Charness, Gary,and Uri Gneezyوأوري و  غاريو  وهدفت دراسة تشارنیس  

 كحافز للموظفین مغریة مبالغ ممارسة الریاضة, وذلك بدفع) التعرف إلى أثر التحفیز في  (2009

 البحث، مجتمع وكان المعنیین، الموظفین أداء تشكیل على وأثرها إضافي، عمل حضور تدریب مقابل

 مقابل وذلك، للعمل الإضافي الوقت في الریاضة من نوع لممارسة تشجیعهم تم الناس فریق من یشمل

 الحضور من أعلى لمستوى یقود المال دفع حافز لهم, وخلصت الدراسة إلى أن المال كحافز من مبلغ

 تصبح أن بزوالها، إذ یمكن یزول موضعي أثر له یكون ربما الحوافز استخدام لهم, وأن یدفع لم لو من
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 فعالة تكون ربما التدریب لممارسة الزمنیة الفترة عدم استمراریتها, وأن أو الحوافز بزوال ممارستهم أقل

  .المحفز بعد زوال تبقى سوف وعادات سلوكیات لتشكیل

 التدریس هیئة أعضاء اتجاهات إلى تعرفال ) هدفت2010الشریف ( قامت بها وفي دراسة

 بدل ناشئة، جامعة ،بدل ندرة بدل الخدمة، نهایةمكافأة (الجدیدة الحوافز نحو القرى أم بجامعة

. )جامعي سكن توفیر القیادیة، الوظائفمكافأة  جامعي، تعلیم بدل التمیز،مكافأة  جلسات، حضور

 لأغراض اللازمة البیانات لجمع كأداة الاستبانة الوصفي. كما استخدمت المنهج واستخدمت

 إلى الدراسة خلصتو من أعضاء هیئة التدریس.  اً ) عضو 248وتكونت عینة الدراسة من ( الدراسة،

 ,نهایة الخدمةمكافأة  نحو المكرمة مكة بمدینة القرى أم بجامعة التدریس هیئة أعضاء اتجاهاتأن 

 جامعي، وبدل تعلیم التمیز،مكافأة  وبدل جلسات، حضور وبدل ناشئة، جامعة وبدل الندرة، بدلو 

 القرى أم بجامعة التدریس هیئة أعضاء اتجاهات أنو  .كبیرة بدرجة كانت القیادیة الوظائفمكافأة و 

  .جداً  كبیرة بدرجة كانت جامعي سكن توفیر نحو المكرمة مكة بمدینة

الواقع الفعلي والمأمول للحوافز  إلىتعرف الة هدفت راس) د2010(وقد أجرى الزهراني

الوظیفیة المادیة والمعنویة لدى معلمي المرحلة الابتدائیة بمحافظة الطائف من وجهة نظر المعلمین 

 ,معلم )446(مدیر و) 101( الدراسة من الوصفي. وتكونت عینةاستخدم المنهج تم  وقد .والمدیرین

الواقع الفعلي للحوافز أن  إلىوخلصت الدراسة  .استخدم الاستبانة لجمع بیانات الدراسةتم و 

والمعنویة لدى معلمي المرحلة الابتدائیة من وجهة نظر المعلمین والمدیرین كانت  الوظیفیة المادیة

الفعلي للحوافز الوظیفیة المادیة والمعنویة لدى معلمي المرحلة الابتدائیة  ن المأمولأو  .بدرجة قلیلة

  .من وجهة نظر المعلمین والمدیرین كانت بدرجة كبیرة جداً 
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دراسة أثر التحفیز على أداء الموظفین:  إلىهدفت  )(Gure, 2010 جوري وفي دراسة

مسح بیاني, ثم قام بمعالجة تقنیات إجراء تم  قدو  لینك تلیكوم في الصومال, دراسة حالة لناشین

 ،والعمر ،الجنسلوصف المتغیرات كالتردد والنسبة المئویة ،الإحصاء الوصفي  ،متعددة مثل

أن التحفیز له أثر إیجابي قوي على  إلىالدراسة  خلصتالمسمى الوظیفي، و و والحالة الاجتماعیة, 

أداء الموظفین بشكل أكبر من الرضا الوظیفي, وفي المقابل فإن الرضا الوظیفي لدیه تأثیر 

   .) % 20منخفض فیما یتعلق بتأثیره على أداء الموظفین إذ بلغ (

في  والمعنویة المادیة الحوافز أثر دراسة إلى هدفتفقد  )2011الجساسي(أما دراسة و 

 الوصفي المنهج ماستخداتم قد . و عمان بسلطنة والتعلیم التربیة وزارةفي تحسین أداء العاملین 

 عشوائیة عینةاختیار تم و  ،الدراسة مفردات من البیانات الاستبانة لجمعالدارس  واستخدم، التحلیلي

 إلى. وخلصت الدراسة ختلفةالم المدیریات في والموظفین الأقسام رؤساء من )290بلغت( طبقیة

 المادیة (أثر الحوافز حول الدراسة أفراد اتجاهات في إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم

متغیر  فباختلا ،)عمان بسلطنة والتعلیم التربیة وزارة في العاملینأداء  تحسین في والمعنویة

 .الوظیفي والمسمى ،التعلیمي والمستوى ،لاجتماعیةة اوالحال ،العمر

مشفى نابلس بالحوافز على العاملین  دراسة أثر إلى هدفتف )2011دراسة عودة وعواد(أما 

من أجل  الوصفي المنهج ستخدماقد و  العاملین عن نظام الحوافز المتبع,ومدى رضا  ،التخصصي

استبانة م ااستخدتم كما  ،في مشفى نابلس التخصصيالتعرف على تأثیر الحوافز على العاملین 

والمعنویة,  تدني مستوى الحوافز المادیة إلىوخلصت الدراسة ) عاملاً, 75قدرها (وزعت على عینة 

دلالة إحصائیة بین متغیرات الدراسة المستقلة ( الحوافز المادیة  فروق ذاتكما أنه لا یوجد 

  والحوافز المعنویة ) وأداء العاملین في مشفى نابلس التخصصي.
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كل من مفهومي سیاسـات التحفیـز والولاء  توضیح إلى هدفتف )2011الفارس(أما دراسة 

 المنهج الارتباطيم ااستخدتم وقد  سیاسات التحفیز والولاء التنظیمي,وتبیـان العلاقـة بـین ، التنظیمي

 ،في هذه الدراسة لاستنباط النتائج باستخدام عینة غیـر احتمالیـة ملائمة مؤلفة من أربع مؤسسات

عدم وجود  إلى. وخلصت الدراسة )موظفون من مختلف المستویات( مفردة دراسیة )324( وبأخذ

وانقسام الموظفین على  ،إجماع في رؤى الموظفین على مفهوم السیاسات التحفیزیة والولاء التنظیمي

 ووجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین متغیرات الدراسة ،درجة وجود الولاء التنظیمي

ووجود علاقة إیجابیة بین الولاء التنظیمي والخبرة  ).الخبرة، المرتبة، المؤهل العلمي العمر،(

وعدم وجود علاقة بین سیاسات التحفیز  ،العملیة، وعدم وجـود علاقـة مـع متغیـرات الدراسة الأخرى

یجابیة بین التحفیز و  الولاء المستخدمة والعوامل الشخصیة للموظفین، ووجود علاقة قویة وإ

غیر  أو إشرافیه( وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة من حیث طبیعة الوظیفة .التنظیمي

  .برؤیة الموظفین تجاه الولاء التنظیمي والسیاسات التحفیزیة) إشرافیه

 المادیة الحوافز استخدام درجة عن الكشف إلى) فقد هدفت 2011( الشوابكةدراسة أما 

لىو  فیها، العاملین نظر وجهة من الأردن في الحكومیة الجامعیةالمكتبات  في والمعنویة  ما معرفة إ

 الجنس، لمتغیرات تعزى الحوافز هذه استخدام درجة في إحصائیة دلالة فروق ذات هناك تإذا كان

. عاملا) 318طبقت على عینة ( وقد الشهري، والراتب العلمي، والمؤهل والخبرة، والوظیفة،

 وأن قلیلة، كانت عام بشكل والمعنویة المادیة استخدام الحوافز درجة أن إلى الدراسةوخلصت 

 درجة أن النتائج بینت كما ة.المعنوی الحوافز من استخدام بقلیل أعلى المادیة الحوافز استخدام

 العلمي، والمؤهل الجنس، متغیرات باختلاف لا تختلف العاملین نظر وجهة من الحوافز استخدام

  .الشهري والراتب والخبرة، متغیرات الوظیفة، باختلاف تختلف أنها تبین حین في
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تأثیر  مدى إلى التعرفهدفت ف (Gana & Bababe, 2011) وبابابي غانا دراسة أما

تقییم العاملین بغیة دراسة أثر التحفیز على  تمولتحقیق غرض الدراسة على أداء العاملین،  التحفیز

أداء العاملین,  غیر مباشر عن أوأدائهم, وتحدید هویة المتغیر فیما إذا كان مسؤولاً بشكل مباشر 

أن معظم سیاسات التحفیز في  إلىوخلصت الدراسة  ,) عاملا60وتكونت عینة الدراسة من (

خلصت ا كمالشركة لم تكن كافیة لتلبیة احتیاجات العمال, بل إنها لم تكن ذات صلة باحتیاجاتهم, 

ن كبیر العاملین فإنه سیلاحظ تحسأنه فیما لو تم تعدیل الحوافز بحیث تلبي احتیاجات  إلى الدراسة

   في أدائهم.

 المادیة والمعنویة الحوافز توافر مدى إلى التعرف هدفت دراسة )2012( یذياعالوأجرى 

 والأداء الحوافز الإداریة بین والعلاقة، نظرهم وجهة من الریاض بمدینة الابتدائیة المرحلة لمعلمي

 كما ،الارتباطي الوصفي المنهج استخدمو  ,الریاض بمدینة الابتدائیة المرحلة لمعلمي الوظیفي

وخلصت  .معلم )500بلغت( عشوائیة عینة وتم اختیار المعلومات، لجمع الاستبانة أداة استخدم

لمعلمي  المادیة الحوافز توافر مدى الأول المحور عبارات عن الدراسة أفراد إجابات أن إلىالدراسة 

 أفراد إجابات أن، و 2.44)(حسابي وبمتوسط ضعیفة، بدرجة كانت الریاض بمدینة الابتدائیة المرحلة

 بمدینة الابتدائیة المرحلة المعنویة لمعلمي الحوافز توافر مدى (الثاني المحور عبارات عن الدراسة

  .(3.08)حسابي وبمتوسط متوسطة، بدرجة كانت) الریاض

تحسین أداء العاملین في الحوافز في أثر  إلى التعرفهدفت  فقد) 2013ة (بالحلای دراسة أما

 المنهج ستخدما تمو  أمانة عمان الكبرى),مؤسسات القطاع العام في الأردن(دراسة تطبیقیة على 

م ااستخدتم كما  ،وتأثیرها على أداء العاملین ،التحلیلي لمعرفة الحوافز المادیة والمعنویة الوصفي

, موظفا من المدیرین ورؤساء الأقسام والموظفین الإداریین) 440استبانة وزعت على عینة قدرها (
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عكس الحوافز على الاجتماعیة لها تأثیر كبیر على أداء العاملین  الحوافز أن إلىوخلصت الدراسة 

  .المادیة والمعنویة

(دراسة  في تحسین أداء العاملیندور الحوافز  إلى التعرف )2016عواریب(وهدفت دراسة 

 كما ،الوصفي والتحلیلي المنهج استخدم ,ورقلة) المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة وحدة حالة:

 یحتاج المؤسسة في الحوافز نظامأن  إلىوخلصت الدراسة . المعلومات لجمع الاستبانة أداة استخدم

 ,الاجتماعیة و المادیة الحوافز في نقص ووجود, تحسینه جلأ من التخطیط و الدراسة من مزید إلى

 طرف من اهتمام دو جوو  ,عمالها أداء لتحسین الدوریة والمكافآت العلاوات منح في عدالة هناكو 

  .المعنویة بالحوافز المؤسسة

  وعلاقتھا بالدراسة الحالیة لدراسات السابقةالتعلیق على ا

   (Kaltsounis, Jane, & Raul, 1985 )جریج وراؤولو  كالتسیونس دراسةهدفت كلاً من 

ودراسة  )2010دراسة الزهراني (و ) 2006ودراسة السواط ( )2005دراسة الجهني (و 

معرفة أهمیة الحوافز  إلى )2013ودراسة الحلایبة( )2012( العایذيدراسة و  )2010الشریف(

  .أهمیة استخدام الحوافز إلىنتائج تشیر  إلىوأثرها في الأداء وقد توصلت 

على أن منح الحوافز منخفض  )2010) ودراسة الزهراني (2006كما اتفقت دراسة السواط ( 

 ,David, Conard & Shirley  وشیرليوكونارد دیفید دراسة أما  ,التعلیمیةالإدارة من قبل 

معرفة العلاقة بین الحوافز التي یتلقاها المعلمون ومدى الرضا الوظیفي إلى فقد هدفت  ) (1993

  .وكانت النتیجة أن الحوافز التي یتلقاها المعلمون ترتبط ارتباطاً وثیقاً برضاهم الوظیفي ،لدیهم

كانت هناك إذ  ،لفة النتائج عن الدراسات السابقة) فقد كانت مخت 2011أما دراسة الجساسي (

 .مع أهداف الدراسات الأخرى اولكن الهدف كان متفق ،فروق لصالح العاملین في مناطق محددة
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ت على العاملین في شركة یأجر التي  (Gana & Bababe, 2011)وبابابي  غانا وكذلك دراسة

أن معظم سیاسات التحفیز في الشركة لم تكن كافیة  إلىمطاحن الدقیق, وأشارت نتائج الدراسة 

  .مع أهداف الدراسات الأخرى اولكن الهدف كان متفق لتلبیة احتیاجات العمال,

دور لى الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في الهدف العام وهو الوقوف ع اتفقت وقد

عن دراسة  واختلفت ,وكذلك نوع الحوافز ،ومدى ملائمة تلك الحوافز ،الحوافز في أداء العاملین

وعواریب  )2013( والحلایمة) 2012والعایذي ( )(Gure, 2010جوري ودراسة  )2010الزهراني (

استخدامها  مع الدراسات السابقة في تتفقواكذلك الحدود الزمنیة.  ،في عینة الدراسة) 2016(

  .كأداة للدراسة صممها الباحثسیالاستبانة التي 
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  الفصل الثالث

  والإجراءاتالطریقة 

من الدراسة،  الأهدافعرضا للإجراءات وطریقة الدراسة التي اتبعت لتحقیق  الباحثتناول 

لمستخدمة لجمع من حیث المنهجیة المستخدمة في الدراسة، ومجتمعها، وعینتها، ووصف الأداة ا

التي قام  الإحصائیةلیة التحقق من صدقها وثباتها، ومتغیرات الدراسة، والمعالجة البیانات، وآ

جراءات الدراسة، الباحث باستخدامها في تحلیل البیانات للإجابة عن أسئلة الدراسة، وذلك على  وإ

  النحو الآتي:

 منهج الدراسة: 

وهي درجة تبعت الدراسة المنهج الوصفي المسحي بوصفه المنهج الملائم للدراسة الحالیة، ا

  .المعلمین من وجهة نظر لحوافزللمدارس الثانویة الخاصة في عمان استخدام مدیري ا

 مجتمع الدراسة : 

ومعلماتها في العاصمة الثانویة الخاصة تكون مجتمع الدراسة من جمیع معلمي المدارس 

 و ا) معلم2462(  )10936( والبالغ عددهم 2017/2016الثاني خلال الفصل الدراسي عمان

 )1( رقم وملحق 2017/2016معلمة وفقا للتقریر الإحصائي لوزارة التربیة والتعلیم ) 8472(

   .موزعین على مدیریات التربیة والتعلیم في العاصمة عمان

 عینة الدراسة:

من معلمي ومعلمات  عنقودیة عشوائیةاختیار عینة الأولى استخدام طریقتین للمعاینة تم 

 ومعلمات عشوائیة نسبیة من معلمي طبقیة، والثانیة: اختیار عینة المدارس الثانویة الخاصة
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 ،وحدد عدد أفرادها في ضوء عدد أفراد المجتمع ،في العاصمة عمان الخاصة المدارس الثانویة

 نة من حجم المجتمع الذي أعده كریجسيجدول تحدید حجم العی إلىوذلك بالرجوع 

) توزع عینة الدراسة حسب 1( رقم یوضح الجدول إذ ).Krejcie & Morgan, 1970ومورجان(

  سنوات الخبرة. عدد، و تخصصالو  متغیرات الجنس،

  حسب متغیراتها ) توزع عینة الدراسة1( الجدول

  المجموع  العدد  المستوى  المتغیر

  الجنس
  214  ذكر

524  

  310  أنثى

  التخصص
  180  علمیة
  344  إنسانیة

  سنوات الخبرةعدد 
  204  سنوات 5أقل من 

  132  سنوات 10أقل من  –سنوات  5
  188  سنوات فأكثر10

  

    أداة الدراسة:

 استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز استبانة بتطویرقام الباحث 

بعد الاطلاع على الأدبیات والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع ذلك و  المعلمین، من وجهة نظر

 ،الاستبانة كأداة للدراسة استخدام تم ).2011) والفارس(2011من مثل دراسة الجساسي ( الدراسة

بالإضافة للمعلومات موزعة على أربعة مجالات  ) فقرة34(من  وتتكون ،حیث صورتها النهائیة

الحوافز  بلغ عدد فقرات المجال الأول "و  مقسمة لعدة فقرات.، للبحثالدیموغرافیة الأساسیة 

)  11" ( الحوافز الإیجابیة المعنویة ) فقرات, وعدد فقرات المجال الثاني " 8("  الایجابیة المادیة

, وعدد فقرات المجال الرابع ات) فقر 6 " ( الحوافز السلبیة المادیة فقرة, وعدد فقرات المجال الثالث "

  .)2( رقم رة ملحق) فق 9" (  الحوافز السلبیة المعنویة" 
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 درجة مرتفعة) 5ت خمسة مستوىات وهي: (دوتم اعتماد سلم لیكرت الخماسي، إذ حد

  منخفضة جدا.) 1( ،منخفضة) 2،(متوسطة) 3،(مرتفعة) 4،(جداً 

  صدق أداة الدراسة:

 على الأولیة بصورتها الاستبانة عرض طریق الظاهري عن الصدق باستخدام الباحث قام 

من ذوي الاختصاص والخبرة من أعضاء  حكموها الذینو  ،من ذوي الاختصاص والخبرة محكمین

 للتأكد وذلك ،)3( رقم ملحق ،)15( مهوالبالغ عدد هیئة التدریس العاملین في الجامعات الأردنیة

 إبداء المحكمین من طلب وقد. لقیاسه صممت ما وصلاحیتها لقیاس الاستبانة فقرات وضوح من

درجة استخدام مدیري  ما هي لقیاس؛ مناسبتها الفقرات ومدى صحة هذه بصدد وملاحظاتهم آرائهم

 التي الفقرات تم أخذ ، وقدالمعلمین من وجهة نظر المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

والتوصیات والاقتراحات  التعدیلات والملاحظات الاعتبار بعین الأخذ مع الموافقة، على حصلت

وتعد هذه أكثر ) ف%80والإضافات، وتم الإبقاء على الفقرات التي حصلت على نسبة موافقة (

مكن أن تقیس ما وضعت ی أي أن فقراتها ،الطریقة مناسبة للحكم على الصدق الظاهري للاستبانة

  .)4( رقم ملحق ،لقیاسه

  ثبات أداة الدراسة: 

 بفاصل ،) معلماً ومعلمة20من ( ثباتالدراسة تم تطبیقها على عینة  ةللتحقق من ثبات أدا

 طریقة استخدام تم باستخدام معامل ارتباط بیرسون، كما حساب معامل الثبات، وتم أسبوعین زمني

) یبین معاملات ثبات 2( رقم والجدول) Cronbach_Alphaكرونباخ ألفا ( الداخلي الاتساق

  :الآتيالاستبانة على النحو 
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من وجهة  درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز ثبات استبانة تمعاملا) 2جدول (
  المعلمین. نظر

معامل ارتباط   المجال
  بیرسون

  معامل كرونباخ
  الفا

  0.90 0.82  یجابیة المادیةالحوافز الإ
  0.92 0.82  الحوافز الإیجابیة المعنویة

  0.88  0.71  المادیةالحوافز السلبیة 
  0.88  0.89  الحوافز السلبیة المادیة

    0.88  الاستبانة ككل
درجة استخدام مدیري المدارس أن معامل ثبات الاستبانة ) 2(رقم  من الجدولیلاحظ 

بلغ  باستخدام معامل ارتباط بیرسون المعلمین من وجهة نظر الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

وهذه القیم تّعد مقبولة لأغراض الدراسة الحالیة، في ضوء ما توصلت إلیه  للدرجة الكلیة، ،)0.88(

   الدراسات السابقة.

  متغیرات الدراسة: 

 :تیة متغیرات المستقلة الآالاشتملت الدراسة على  .1

  ،أنثىالجنس ( ذكر .( 

 إنساني( علمي،  التخصص .( 

  سنوات 10،سنوات 10أقل من  -سنوات 5سنوات، 5(أقل من  سنوات الخبرةعدد

  .)فأكثر

 من وجهة نظر درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة للحوافز المتغیر التابع: .2

 .بمحافظة العاصمة عمان المعلمین
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  : الإحصائیةالمعالجة 

 :الآتیة الإحصائیة المعالجات استخدام تم لقد

الحسابیة والانحرافات المعیاریة للإجابة عن السؤال الأول تم استخدام المتوسطات  -

 والرتب.

) لعینتین مستقلتین t–testللإجابة عن السؤال الثاني تم استخدام الاختبار التائي ( -

لمتغیر عدد الجنس والتخصص وتحلیل التباین الأحادي  تیة:متغیرات الآلبالنسبة ل

) Scheffeتم استخدام اختبار شیفیه (و  ،)One – way ANOVA(سنوات الخبرة 

 .للمقارنات البعدیة

 ). Pearsonبیرسون (  ارتباط معامل تم استخدم الثبات لإیجاد -

  تم استخدام معادلة كرونباخ ألفا لإیجاد معامل الاتساق الداخلي لغایة الثبات. -

  : الدراسة إجراءات

 :الآتیة بالإجراءات الباحث قام أسئلتها، عن الإجابة خلال من الدراسة أهداف لتحقیق

  الدراسة ةأداتطویر.  

  الخاصة المدارس الثانویة  العاملین فيتحدید مجتمع الدراسة الذي یتكون من جمیع

  واختیار عینة الدراسة.، العاصمة عمانب

 ا.وثباته ةإیجاد صدق الأدا  

  مدیریة التربیة  إلىالحصول على كتاب تسهیل مهمة من جامعة الشرق الأوسط موجه

  ) یبین ذلك.5( رقم هذه الدراسة والملحق لإجراءوالتعلیم 



44 
 

  المدارس الثانویة  إلىموجه مدیریة التربیة والتعلیم الحصول على كتاب تسهیل مهمة من

) یبین 6( رقم ، والملحقالتي سیتم تطبیق الدراسة فیها، و في العاصمة عمانالخاصة 

 ذلك.

 استبانة حصل 550إذ تم توزیع ( ،تطبیق الاستبانات على العینة التي تم تحدیدها (

 .)524) كونها ناقصة فأصبح المجموع (16) وتم استبعاد (540باحث على (لا

 .   تحلیل البیانات إحصائیاً

 .عرض النتائج في الفصل الرابع ومناقشتها في الفصل الخامس 

 التوصل إلیه من نتائج. سیتمالتوصیات والمقترحات بناءً على ما  تقدیم 

  معیار الحكم

 :تطبیق المعادلة الآتیةتم  درجة الاستخدامتحدید ل

    القیمة الدنیا للبدیل –القیمة البدیلة 

  عدد المستویات       

  5          –1       4         

3              3  

  ) 2.33- 1المستوى المنخفض من ( :وبذلك یكون

  )3.67 – 2.34من (المستوى المتوسط              

  ) 5- 3.68لمستوى المرتفع من (ا               

  

  

=        1.33 

 

= 
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  لرابعالفصل ا

  تحلیل نتائج الدراسة وعرضها

  .متعلقة بالإجابة عن السؤال الأولالنتائج ال 1.4

  .الثاني السؤال عن بالإجابة المتعلقة النتائج 2.4

 



46 
 

  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

عن  الإجابة خلال من الدراسة هذه إلیها توصلت التي للنتائج عرضاً  الفصل هذا تضمن

  :الآتي النحو وعلى أسئلتها،

من وجهة  ما درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافزالسؤال الأول : 

  ؟ المعلمین نظر

درجة ل والانحرافات المعیاریة والرتب ةالحسابی اتللإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسط

على الدرجة  المعلمین من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

  .) یوضح ذلك3والجدول رقم ( ،مجال من مجالات الاستبانة ولكل ،الكلیة

استخدام مدیري المدارس الثانویة درجة لوالرتب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  )3جدول (
  .المعلمین مرتبة تنازلیا من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

المتوسط   المجال  رقم المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

درجة 
 الرتبة الاستخدام

 1 مرتفعة  83,0  88,3  الحوافز الإیجابیة المادیة  1
 2 مرتفعة  80,0  82,3  الحوافز الإیجابیة المعنویة  2
 3  مرتفعة  72,0  77,3 الحوافز السلبیة المعنویة 4
 4 متوسطة  88,0  44,3  الحوافز السلبیة المادیة  3

 مرتفعة  57,0  76,3 ككل الاستبانة

درجة  عینة الدراسة على أفراد) أن المتوسطات الحسابیة لموافقة 3یظهر من الجدول رقم (

تراوحت ما  المعلمین من وجهة نظر في عمان للحوافزاستخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة 
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ما عدا مجال الحوافز السلبیة  لجمیع المجالات مرتفعة استخدام) وبدرجة 88,3-44,3بین (

 ، وجاء ترتیب المجالات من حیث المتوسط الحسابي على النحوالمادیة جاءت بدرجة متوسطة

الحوافز ، الإیجابیة المعنویة، الحوافز السلبیة المعنویةالحوافز ، الحوافز الإیجابیة المادیةالآتي: 

 درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصةلوبلغ المتوسط الحسابي الكلي  السلبیة المادیة،

  .مرتفعةیعكس درجة ممارسة هو و  ،)76,3( كلك

  :الآتيأما بالنسبة لفقرات كل مجال فكانت النتائج على النحو 

  الإیجابیة المادیة.مجال الحوافز  .1

لدرجة استخدام مدیري المدارس تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب 

) 4(رقم ، لفقرات هذا المجال، والجدول المعلمین من وجهة نظر الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

 یوضح ذلك.

لدرجة استخدام مدیري المدارس الثانویة ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب 4(جدول 
  .تنازلیا الحوافز الإیجابیة المادیة مرتبةمجال ل المعلمین من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
 الرتبة الاستخدام

 1 مرتفعة  13,1  05,4 .مالیةمكافأة یرشح من المدرسة لأفضل معلم   1

یطلب للمعلمین المتمیزین علاوة تشجیعیة بشكل  2
 2 مرتفعة  02,1  00,4 .دوري

8  
یطلب زیادة تشجیعیة للمعلم عندما یحصل على درجة 

 3 مرتفعة  15,1  94,3 .أعلىعلمیة 

 3 مرتفعة  09,1  89,3 .الإضافيیكافئ المعلم مادیا على العمل   7

یحسن ظروف عمل المعلم المادیة وفقا للتقاریر   5
 5 مرتفعة  10,1  86,3  المرتفعة التي یحصل علیها نهایة العام.

 هیوصي بالترقیة الاستثنائیة في العمل حسب ما تقتضی 3
 6 مرتفعة  07,1  84,3 .المصلحة العامة
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 7 مرتفعة  06,1  82,3 .نجاز المهماتإالعلاوات الدوریة عند ب ىیوص 4

یوفر الجوائز المادیة العینیة عند قیام المعلم بعمل  6
 8 متوسطة  10,1  64,3 .تطوعي

 مرتفعة  83,0  87,3  المجال ككل

) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتبة لكل فقرة من 4یبین الجدول رقم (

والمجال ككل، ویلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لهذا المجال  الحوافز الإیجابیة المادیة مجالفقرات 

مرتفعة لجمیع الفقرات. أما المجال ككل فقد حصل  استخدامبدرجة  )05,4- 64,3تراوحت بین (

  مرتفعة.  استخداموبدرجة  )87,3(على متوسط حسابي 

مالیة " مكافأة " یرشح من المدرسة لأفضل معلم  ) ونصها:1الفقرة (الأولى وجاء بالمرتبة 

وجاء بالمرتبة الثانیة  ) وبدرجة استخدام مرتفعة.13,1) وانحراف معیاري (05,4بمتوسط حسابي (

" بمتوسط حسابي  یطلب للمعلمین المتمیزین علاوة تشجیعیة بشكل دوري"  ) ونصها:2الفقرة (

) 4جاءت بالمرتبة قبل الأخیرة الفقرة (و  ) وبدرجة استخدام مرتفعة.02,1) وانحراف معیاري (00,4(

) وانحراف معیاري 82,3" بمتوسط حسابي ( العلاوات الدوریة عند انجاز المهماتب ىیوصونصها:" 

) ونصها:" یوفر الجوائز 6جاءت بالمرتبة الأخیرة الفقرة (في حین  ) وبدرجة استخدام مرتفعة.06,1(

) 10,1) وانحراف معیاري (64,3" بمتوسط حسابي ( المادیة العینیة عند قیام المعلم بعمل تطوعي

  وبدرجة استخدام متوسطة. 

  الحوافز الإیجابیة المعنویة. .2

لدرجة استخدام مدیري المدارس تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب     

) 5( رقم المجال، والجدول، لفقرات هذا المعلمین من وجهة نظر الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

  یوضح ذلك.
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لدرجة استخدام مدیري المدارس الثانویة ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب 5(جدول 
  .تنازلیا المعنویة مرتبة الإیجابیة الحوافز مجال في المعلمین من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

المتوسط   الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
 الرتبة الاستخدام

9  
یقدم شهادات تقدیر مكتوبة للمعلم عندما یبدي موقفا 

 1 مرتفعة  91,0  23,4 .یجابیا في العملإ

یمدح المعلم ویثني على جهوده كلما كانت درجات  10
 .تحصیل طلبته مرتفعة

 2 مرتفعة  96,0  01,4

 3 مرتفعة  06,1  98,3 .یوفر وسائل الراحة للمعلمین  17

ر مقدرته على السلطات للمعلم عندما یظه یفوض  16
 3 مرتفعة  00,1  84,3 .نجاز المهمات الصعبةإتحمل المسؤولیة في 

 5 مرتفعة  21,1  83,3  یشجع المتمیزین على تكملة دراستهم.  19

ه ءمعلم عندما یثبت انتماینمي الرقابة الذاتیة لدى ال 15
 6 مرتفعة  91,0  77,3 .للمدرسة

قدم الدروع عندما ینجز المعلم أعماله بكفاءة ی 13
 6 مرتفعة  01,1  77,3 .وفاعلیة

18  ُ  8  مرتفعة  31,1  72,3 .ن لدورات تدریبیةیرشح المتمیز ی

یهتم بإظهار اسم المعلم المثالي عند قیامه بعمل   12
  9  مرتفعة  17,1  70,3 .المدرسةأو تطوعي لخدمة الطلبة 

11  
المعلمین الحاصلین على تقریر ممتاز  أسماءیضع 

  10  متوسطة  18,1  66,3 .في التقریر الشهري على لوحة شرف خاصة

  11  متوسطة  20,1  55,3  .بالمعلم المتمیز ااحتفالی ایخصص یوم  14
 مرتفعة  80,0  82,3  المجال ككل

) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتبة لكل فقرة من 5( رقم یبین الجدول

والمجال ككل، ویلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لهذا  الحوافز الإیجابیة المعنویة مجالفقرات 

مرتفعة لجمیع الفقرات. أما المجال ككل فقد  استخدامبدرجة  )23,4- 55,3المجال تراوحت بین (

) 9الفقرة (الأولى مرتفعة. وجاء بالمرتبة  استخداموبدرجة  )82,3(حصل على متوسط حسابي 

یجابیا في العمل " بمتوسط حسابي " یقدم شهادات تقدیر مكتوبة للمعلم عندما یبدي موقفا إ ونصها:

) 10وجاء بالمرتبة الثانیة الفقرة ( ) ودرجة استخدام مرتفعة.91,0) وانحراف معیاري (23,4(
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" بمتوسط یمدح المعلم ویثني على جهوده كلما كانت درجات تحصیل طلبته مرتفعة "  ونصها:

جاءت بالمرتبة قبل الأخیرة و  ) ودرجة استخدام مرتفعة.96,0) وانحراف معیاري (01,4حسابي (

المعلمین الحاصلین على تقریر ممتاز في التقریر الشهري على  أسماءیضع ) ونصها:" 11الفقرة (

 ) ودرجة استخدام متوسطة.18,1) وانحراف معیاري (66,3" بمتوسط حسابي (لوحة شرف خاصة 

بالمعلم المتمیز " بمتوسط  ااحتفالی ا) ونصها:" یُخصص یوم14رة الفقرة (جاءت بالمرتبة الأخیو 

  ) ودرجة استخدام متوسطة.20,1) وانحراف معیاري (55,3حسابي (

  الحوافز السلبیة المادیة. .3

لدرجة استخدام مدیري المدارس تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب 

) 6( رقم ، لفقرات هذا المجال، والجدولالمعلمین من وجهة نظر الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

  یوضح ذلك.

مدیري المدارس الثانویة لدرجة استخدام ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب 6(جدول 
  تنازلیا. الحوافز السلبیة المادیة مرتبةمجال  في المعلمین من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
 الرتبة الاستخدام

 1 متوسطة  19,1  55,3 .یخصم من أجر المعلم عند مخالفته التعلیمات  20
 2 متوسطة  02,1  52,3 .هؤ أخیر ترقیة المعلم عندما یقل عطایعتمد ت 22
 3 متوسطة  08,1  47,3 .إلغاء عقد المعلم حینما تتكرر مخالفاتهبیوصي   25

یقلل من الزیادة السنویة للمعلم عند تكرار   23
 3 متوسطة  08,1  46,3 السلوك السلبي.

یحرم المعلم من المكافآت المالیة عندما یبدي   21
  موقفا سلبیا.

 5 متوسطة  14,1  34,3

التقاریر  تشیرالزیادة السنویة عندما  يلغی 24
 انخفاض في العطاء السنویة بمجملها إلى

 6 متوسطة  15,1  30,3

 متوسطة  88,0  44,3  المجال ككل
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) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتبة لكل فقرة من 6یبین الجدول رقم (

والمجال ككل، ویلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لهذا المجال  الحوافز السلبیة المادیة مجالفقرات 

متوسطة لجمیع الفقرات. أما المجال ككل فقد حصل  استخدامبدرجة  )55,3- 30,3تراوحت بین (

 ) ونصها:20الفقرة (الأولى متوسطة. وجاء بالمرتبة  استخداموبدرجة  )44,3(على متوسط حسابي 

) وانحراف معیاري 55,3أجر المعلم عند مخالفته التعلیمات " بمتوسط حسابي (" یخصم من 

أخیر ترقیة یعتمد ت"  ) ونصها:22وجاء بالمرتبة الثانیة الفقرة ( ) ودرجة استخدام متوسطة.19,1(

) ودرجة استخدام 02,1) وانحراف معیاري (52,3" بمتوسط حسابي ( هؤ المعلم عندما یقل عطا

یحرم المعلم من المكافآت المالیة عندما ) ونصها:" 21جاءت بالمرتبة قبل الأخیرة الفقرة (و  متوسطة.

 ) ودرجة استخدام متوسطة.14,1) وانحراف معیاري (34,3" بمتوسط حسابي ( یبدي موقفا سلبیا

 یةتشیر التقاریر السنو الزیادة السنویة عندما  ) ونصها:" یلغي24بة الأخیرة الفقرة (جاءت بالمرتو 

) ودرجة 15,1) وانحراف معیاري (30,3انخفاض في العطاء " بمتوسط حسابي ( إلىبمجملها 

  استخدام متوسطة.

  

  الحوافز السلبیة المعنویة.: رابعالمجال ال. 4

لدرجة استخدام مدیري تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب 

 ، لفقرات هذا المجال، والجدولالمعلمین من وجهة نظر للحوافزالمدارس الثانویة الخاصة في عمان 

  ) یوضح ذلك.7( رقم
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لدرجة استخدام مدیري المدارس الثانویة ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب 7(جدول 
  .تنازلیا الحوافز السلبیة المعنویة مرتبةمجال  في المعلمین من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

  الفقرات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
 الرتبة الاستخدام

 1 مرتفعة  99,0  99,3 .یوجه تنبیها شفویا عند تأخر المعلم عن العمل  26

یبدي إنكاره عندما یتغیب المعلم أكثر من مرة دون  30
 عذر رسمي.

 2 مرتفعة  99,0  91,3

 3 مرتفعة  96,0  87,3 .مراعاة التعلیمات یوجه تنبیها كتابیا عند عدم  27

29  
یزید الرقابة المباشرة على المباشر عند حدوث خلل 

 3 مرتفعة  01,1  84,3 .في متابعة الطلبة أكادیمیا

یتعامل بمركزیة عندما لا یتعاون المعلم مع الإشراف   32
  المدرسي.

 5 مرتفعة  95,0  77,3

یبدي المعلم عندما یطبق لوائح الضبط والتعلیمات  33
 .موقفا سلبیا

 6 مرتفعة  99,0  73,3

یمنع الحفلات الاجتماعیة عندما تظهر تنظیمات  31
 7 متوسطة  03,1  66,3 صحیحةالغیر رسمیة تثیر الإشاعات غیر 

 8 متوسطة  11,1  59,3 .یوجه إنذارا للمعلم عند قیامه بضرب طالب 28

34  
یبعد المعلم عن المشاركة في صنع القرارات 
المدرسیة عندما یتكرر السلوك غیر الإیجابي من 

 .المعلم
  9  متوسطة  13,1  57,3

 مرتفعة  72,0  77,3  المجال ككل

والرتبة لكل فقرة من ، والانحرافات المعیاریة، ) المتوسطات الحسابیة 7یبین الجدول رقم (

الحسابیة لهذا المجال والمجال ككل، ویلاحظ أن المتوسطات ، الحوافز السلبیة المعنویة مجالفقرات 

بدرجة ممارسة مرتفعة لجمیع الفقرات. أما المجال ككل فقد حصل  )99,3-57,3تراوحت بین (

"  ) ونصها:26الفقرة (الأولى وجاء بالمرتبة  مرتفعة. استخداموبدرجة  )77,3(على متوسط حسابي 

) 99,0وانحراف معیاري () 99,3یوجه تنبیها شفویا عند تأخر المعلم عن العمل " بمتوسط حسابي (

  ودرجة استخدام مرتفعة.
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من مرة أكثر یبدي إنكاره عندما یتغیب المعلم "  ) ونصها:30وجاء بالمرتبة الثانیة الفقرة (

 ) ودرجة استخدام مرتفعة.99,0) وانحراف معیاري (91,3" بمتوسط حسابي ( دون عذر رسمي

" یوجه إنذارا للمعلم عند قیامه بضرب طالب ) ونصها:" 28جاءت بالمرتبة قبل الأخیرة الفقرة (و 

جاءت بالمرتبة و  ) ودرجة استخدام متوسطة.108,1) وانحراف معیاري (3.59بمتوسط حسابي (

) ونصها:" یبعد المعلم عن المشاركة في صنع القرارات المدرسیة عندما یتكرر 34الأخیرة الفقرة (

) ودرجة 127,1) وانحراف معیاري (3.57السلوك غیر الإیجابي من المعلم " بمتوسط حسابي (

  استخدام متوسطة.

بین  )α≤0.05(عند مستوى  إحصائیةالسؤال الثاني: هل هناك فروق ذات دلالة  .2

هي درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة  مامتوسطات استجابات أفراد الدراسة حول 

سنوات عدد ، و تخصصتعزى لمتغیرات الدراسة (الجنس، وال الخاصة في عمان للحوافز

 الخبرة).

  

  الآتي: حو تمت الإجابة عن هذا السؤال على الن

 متغیر الجنس:  .1

حول درجة استخدام مدیري المدارس تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

، تبعا لمتغیر الجنس، كما تم المعلمین من وجهة نظر الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

  ) ذلك. 8(  رقم ) لعینتین مستقلتین، ویظهر الجدول t-testاختبار ( 

  

 



54 
 

حول درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة  ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة8الجدول (
  )، تبعا لمتغیر الجنس t-testواختبار (  المعلمین من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

مستوى   مجالات الاستبانة م
 المتغیر

عدد 
الانحراف  المتوسط الأفراد

مستوى  قیمة (ت) المعیاري
 الدلالة

1 
  74,0  77,0  90,3 214 ذكور الحوافز الإیجابیة المادیة

 
46,0  

  93,0  84,3 310 إناث 

الحوافز الإیجابیة  2
  المعنویة

  79,0  27,0-  68,0  81,3  214 ذكور
  96,0  83,3  310 إناث 

3 
  81,2  88,0  52,3  214 ذكور المادیة الحوافز السلبیة

 05,0* 
  87,0  50,3 310 إناث

4 
  56,0-  69,0  75,3 214 ذكور الحوافز السلبیة المعنویة

 
57,0  

  78,0  79,3 310 إناث 

   الأداة ككل
  70,0  56,0  77,3 214 ذكور

 
48,0  

  61,0  73,3 310 إناث

  .)α≤0.05( إحصائیةعند مستوى الدلالة  إحصائیا*الفرق دال 

 دلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىعدم  إلى) 8( رقم تشیر النتائج في الجدول

قیمة (ت) المحسوبة على الدرجة  استنادا إلىفي جمیع مجالات الاستبانة  )α≤0.05( إحصائیة

استنادا  ،مجال الحوافز السلبیة المادیة باستثناء ،)48,0) وبمستوى دلالة (70,0( الكلیة، إذ بلغت

) حیث توجد فروق في هذا المجال ولصالح الذكور، 81,2) وقیمة ت (05,0على مستوى الدلالة (

   .في هذا المجال الإناثبدلیل ارتفاع المتوسطات الحسابیة عن 
  

 : التخصصمتغیر  .2

استخدام مدیري المدارس حول درجة تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

، كما تم تخصص، تبعا لمتغیر الالمعلمین من وجهة نظر الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

  ) ذلك. 9(  رقم ) لعینتین مستقلتین، ویظهر الجدول t-test(  اختبار
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درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 9الجدول (
  تخصص.)، تبعا لمتغیر ال t-test(  واختبار المعلمین من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

مجالات  م
  الاستبانة

 مستویات
 المتغیر

عدد 
الانحراف  المتوسط الأفراد

 ىمستو  قیمة (ت) المعیاري
 الدلالة

1 
الحوافز الإیجابیة 

 المادیة
  861,0  85,3  180 علمي

- 78,0  44,0  
  814,0  90,3  344 إنساني

2 
الحوافز الإیجابیة 

 المعنویة
  798,0  75,3  180 علمي

- 98,1  05,0* 
  807,0  89,3  344 إنساني

3  
  الحوافز السلبیة

  المادیة 
  *02,0  37,2  859,0  53,3  180 علمي
  903,0  35,3  344 إنساني

4  
الحوافز السلبیة 

 المعنویة
  730,0  79,3  180 علمي

  719,0  74,3  344 إنساني  42,0  80,0

 الأداة ككل
  604,0  74,3  180 علمي

- 25, 0  80,0  
  550,0  76,3  344 إنساني

  )α≤0.05( إحصائیة عند مستوى الدلالة إحصائیادال  *الفرق

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  إلى) 9( رقم تشیر النتائج في الجدول

بمستوى دلالة  )25,0-ت ( قیمة استنادا إلىجمیع المجالات في  )α≤0.05(إحصائیةدلالة 

إذ حصلت على ، إنسانيتخصص لصالح فئة  الایجابیة المعنویةمجال الحوافز  استثناءب ).80,0(

مجال الحوافز السلبیة المادیة )، أما 75,3في حین حصلت فئة تخصص علمي(، )89,3متوسط (

، )53,3إذ حصلت على متوسط ( ،لصالح فئة علمي وجود فروق ذات دلالة إحصائیة إلىتشیر ف

  ).35,3في حین حصلت فئة تخصص إنساني(

 سنوات الخبرة: عدد متغیر  .3

لدرجة استخدام مدیري المدارس الثانویة المعیاریة  الانحرافاتتم حساب المتوسطات الحسابیة و 

، ویظهر الخبرةسنوات عدد ، تبعا لمتغیر المعلمین من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

  ) ذلك.10( رقم الجدول
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لدرجة استخدام مدیري المدارس الثانویة المعیاریة  الانحرافاتالمتوسطات الحسابیة و )10الجدول (
  .سنوات الخبرةعدد ، تبعا لمتغیر المعلمین من وجهة نظر الخاصة في عمان للحوافز

  الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي  العدد  الخبرة  المجال

الحوافز 
الإیجابیة 
  المادیة 

 

 0.72 3.97  204 سنوات 5أقل من 
 0.93 3.71  132  سنوات 10أقل من  –سنوات  5

 0.88 3.89  188  سنوات فأكثر 10
 0.84  3.87 524  المجموع

الحوافز 
الإیجابیة 
  المعنویة

 0.73 3.92  204 سنوات 5أقل من 
 0.91  3.65  132  سنوات 10أقل من  –سنوات  5

 0.79  3.82  188 سنوات فأكثر 10
 0.81  3.82 524 المجموع

الحوافز 
  السلبیة المادیة

 0.98  3.36  204 سنوات 5أقل من 
 0.97  3.43  132  سنوات 10أقل من  –سنوات  5

 0.69  3.53  188 سنوات فأكثر 10
 0.89  3.44 524 المجموع

الحوافز 
السلبیة 
  المعنویة

 0.74  3.69  204 سنوات 5أقل من 
 0.84  3.80  132  سنوات 10أقل من  –سنوات  5

 0.61  3.83  188 سنوات فأكثر 10
 0.72  3.77 524 المجموع

 0.56  3.77  204 سنوات 5أقل من  الاستبانة ككل 
 0.61  3.67  132  سنوات 10أقل من  –سنوات  5

 0.57  3.79  188  سنوات فأكثر 10
 0.58  3.75 524 المجموع

لدرجة ) وجود فروق ظاهریة بین المتوسطات الحسابیة 10( رقم الجدولیلاحظ من 

 ، تبعا لمتغیرالمعلمین من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

سنوات فأكثر) على أعلى متوسط حسابي بلغ  10الفئة (أصحاب حصل  إذ، سنوات الخبرة عدد

سنوات) بالرتبة الثانیة بمتوسط حسابي بلغ  5فئة (اقل من أصحاب ، وجاء الأولى) بالرتبة 79,3(
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) بمتوسط حسابي سنوات 10أقل من  –سنوات  5فئة (أصحاب جاء  الأخیرة)، وبالرتبة 77,3(

)67,3.(  

درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة  حول المعیاریة والانحرافات) المتوسطات الحسابیة 11الجدول (
 ، تبعا لمتغیر)one way ANOVA( الأحاديتحلیل التباین  ختباراو  المعلمین من وجهة نظر في عمان للحوافز

  .سنوات الخبرة عدد

 م
مجموع  مصدر التباین  مجالات الاستبانة 

 المربعات
درجات 
  الحریة

متوسط 
 المربعات

قیمة 
 (ف)

مستوى 
 الدلالة

1  

الحوافز الإیجابیة 
 المادیة

  98,3  76,2  2  52,5 المجموعات بین

  
   

02,0* 
  
  

  69,0  521  46,361 المجموعات داخل

    523  99,366  المجموع

2 
الحوافز الإیجابیة 

 المعنویة
  56,4  92,2  2  83,5 بین المجموعات

  
  

01,0*  

  
  

  64,0  521  22,333  داخل المجموعات

  523  06,339  المجموع

3 
الحوافز السلبیة 

  المادیة
  913,1  50,1  2  99,2 المجموعات بین

  
  

15,0  

  
 

  78,0  521  32,407 داخل المجموعات

  523  31,410  المجموع

4 
الحوافز السلبیة 

 المعنویة
  13,1  2  25,2 بین المجموعات

16,2  

   

12,0  

  
  

  52,0  521  29,272 داخل المجموعات

    523  54,274  المجموع

  الأداة ككل

  90,1  63,0  2  26,1 المجموعاتبین 

  
  

15,0  

  
  

  33,0  521  14,173 داخل المجموعات

   523  40,174  المجموع
  )α≤0.05( إحصائیة عند مستوى الدلالة إحصائیا*الفرق دال 

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى عدم  إلى) 11( رقم تشیر النتائج في الجدول

 درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز في )α≤0.05( إحصائیةدلالة 

) المحسوبة على الدرجة فقیمة ( إلى استنادا ، تبعا لمتغیر سنوات الخبرة،المعلمین من وجهة نظر

  ).15,0) وبمستوى دلالة (90,1(الكلیة، إذا بلغت



58 
 

  

 ،والحوافز الایجابیة المعنویة  الحوافز الایجابیة المادیة يللمجال للمقارنات البعدیة) اختبار شیفه 12جدول (
  عدد سنوات الخبرة.تبعا لمتغیر 

  المجال
  عدد سنوات الخبرة

المتوسط 
  الحسابي

 5أقل من 
 سنوات

أقل من  –سنوات  5
  سنوات 10

  سنوات 10
  فأكثر

3.97 3.71 3.89 
الحوافز 

الایجابیة 
  المادیة

 0.61 *0.02  - 3.97 سنوات  5أقل من 
 0.17  -    3.71  سنوات 10أقل من  –سنوات  5

  -     3.89 سنوات فأكثر  10
المتوسط     

  الحسابي
 5أقل من 
 سنوات

أقل من  –سنوات  5
  سنوات 10

  سنوات 10
  فأكثر

 الحوافز
 الایجابیة
  المعنویة

    3.92 3.65 3.82  
 0.414 *0.011  3.92 سنوات  5أقل من 

 0.204   -  3.65  سنوات 10أقل من  –سنوات  5
    -   3.82 سنوات فأكثر  10

الحوافز  يفي مجال ذات دلالة احصائیة یوجد فروق )12( رقم یلاحظ من الجدول

 5 من أقلبین فئتي( تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة والحوافز الایجابیة المعنویة  المادیة الایجابیة

   .سنوات) 5من قل فئة (أ لصالح 10 من أقل – سنوات 5و  سنوات
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 الخامسالفصل 

     وصیاتتائج والتّ مناقشة النّ 

  .الأول بالسؤال قةالمتعلّ  تائجالنّ  مناقشة :أولاً  1.5

  قة بالسؤال الثاني.تائج المتعلّ ثانیاً مناقشة النّ  2.5

 التّوصیات. 3.5
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  الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصیات

تضمن هذا الفصل عرضا لمناقشة النتائج حسب أسئلة الدراسة، والتوصیات التي تم 

  في ضوء نتائج الدراسة، وهي كما یأتي: إلیهاالتوصل 

  

الذي ینص على "ما درجة استخدام مدیري المدارس  الأول بالسؤال المتعلقة النتائج مناقشة :ولاً أ

 ؟" المعلمین من وجهة نظر الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان  أنكشفت نتائج هذا السؤال 

حیث  :تیةرجة الكلیة ولخصت النتائج الآالد عن مرتفعةت كان المعلمین من وجهة نظر للحوافز

یجابیة المادیة ودرجة ممارسة مجالات الدارسة مجال الحوافز الإ منالأولى جاء في المرتبة 

یجابیة المعنویة ودرجة مجالات الدارسة مجال الحوافز الإ جاء في المرتبة الثانیة منو ، مرتفعة

جاء في المرتبة الثالثة من مجالات الدارسة مجال الحوافز السلبیة المعنویة و ، مرتفعةممارسة 

ت الدارسة مجال الحوافز السلبیة المادیة جاء في المرتبة الرابعة من مجالاو ، مرتفعةودرجة ممارسة 

) 2011) وجابین(2010وتتفق نتیجة هذه الدراسة مع دراسة الشریف( ودرجة ممارسة متوسطة.

)، 2011)، والشوابكة(2011)، وعودة وعواد(2010الزهراني(و ) 2006وتختلف مع دراسة السواط(

  ).2012والعایذي( 
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  كما یأتي: أما بالنسبة للمجالات فقد تمت مناقشتها

 بمستوى مرتفعالأولى رتبة مجاء هذا المجال في الو مجال الحوافز الإیجابیة المادیة:  .1

حصول المجال على هذه المرتبة یعود  أن، ویعتقد الباحث )4( رقم بالاعتماد على الجدول

عن العمل, حیث  ـــ في الظروف الراهنةـــ الحوافز المادیة تتناسب مع مفهوم الناس أن  إلى

 .من مأكل ومسكن ،الحیاةضروریات  إشباعطیع تنه عن طریق المال تسإ

  :كالآتيكانت فقد أما بالنسبة لفقرات هذا المجال 

مالیة " مكافأة " یرشح من المدرسة لأفضل معلم  ) ونصها:1الفقرة (الأولى جاء بالمرتبة 

مدیري  أنمالیة، حیث مكافأة یرشح لأفضل معلم  أن مدیر المدرسةعلى أن ویعتقد الباحث 

س الثانویة الخاصة في العاصمة عمان یعملون على تحسین الوضع المادي للمعلم من خلال ار المد

على تعزیز الثقة بین مدیري المدارس  فإن هذا یعمل بدورهو مبلغ نقدي,  أو إضافیةرفع علاوة 

والحصول على رتبة في الدرجة تمنح المعلم ، نوعیة العملمكافأة هذه ال أنواعوالمعلمین، ومن 

المال یعتبر ضروریا الزیادة السنویة للمعلم, ف إلىاعترافا بالأداء ذو النوعیة العالیة, بالإضافة 

 إلىكل ذلك یعتمد على المال فتوفیر كمالیات الحیاة والمركز الاجتماعي,  إلى بالإضافة، للتعلیم

 ،هذا من ناحیةلمعلم مقابل ما یقوم به من عمل, ي یتقاضاه االذ الأجرحد كبیر, ویتمثل المال في 

ن الاهتمام وتحسین ظروف المعلم المادیة، والاجتماعیة، والاهتمام بالنمو المعرفي للمعلم، كما أ

والترقیة في السلم الوظیفي، كل ذلك من شأنه أن یؤثر على جودة المخرجات التعلیمیة للطلبة، ومن 

في رفع قابلیة المعلمین للتعلیم، فبإمكان المدیر  اب المادي یلعب دورا ملحوظالجانفإن  أخرىناحیة 

مسابقات داخلیة بالمدرسة بین المعلمین، ویعتبر الحافز المادي هو أهم  إطلاقعلى سبیل المثال 
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)، وانحراف 05,4طرق الحوافز في هذا الوقت، حیث حصلت هذه الفقرة على متوسط حسابي (

  درجة تطبیق هذه الفقرة مرتفعة. أنهذا یعني و )، 125,1معیاري (

) ونصها:" یوفر الجوائز المادیة العینیة عند قیام المعلم 6جاءت بالمرتبة الأخیرة الفقرة (و 

یعملون على توفیر الجوائز المدارس ما یعتقد الباحث أن مدیري  د السبب وفقبعمل تطوعي"، ویعو 

 ،لمتمیزین والمبدعین في العملوتمنح للمعلمین ا ،عيالمادیة العینیة عند قیام المعلم بعمل تطو 

سهاماتهم البارزة في تطویر البیئة المدرسیة، حیث یعمل المدیر على تشجیع المعلمین على العمل  وإ

 استراتیجیةجل توفیر بیئة تعلیمیة متمیزة، من خلال وضع خطط وبرامج وسیاسات ن أالتطوعي م

للارتقاء بالمعلمین، حیث تسهم هذه الجوائز في تعزیز الثقة في نفوس المعلمین وذلك تقدیرا 

یقیم مدیر  أن أووتشجیعهم على التمیز الدائم والعطاء المستمر،  ،الإبداعيلجهودهم وأدائهم 

بة بینه وسعیا لتوثیق أواصر العلاقات الطی ،جهود المعلمین المتواصلةة سنویة تقدیرا لالمدرسة رحل

)، وانحراف معیاري 64,3وبین المعلمین، حیث حصلت هذه الفقرة على متوسط حسابي (

  درجة تطبیق هذه الفقرة مرتفعة. أنهذا یعني و  )،103,1(

 مجال الحوافز الإیجابیة المعنویة:  .2

لدرجة  )5(رقم بالاعتماد على الجدول  حیث جاء هذا المجال في المرتبة الثانیة للاستمارة

ن إ المعلمین, حیث من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

بدرجة ممارسة مرتفعة. أما المجال  )23,4-55,3المتوسطات الحسابیة لهذا المجال تراوحت بین (

  وبدرجة ممارسة مرتفعة. )3,82(ككل فقد حصل على متوسط حسابي 

" یقدم شهادات تقدیر مكتوبة للمعلم عندما یبدي  ) ونصها:9(الفقرة الأولى وجاء بالمرتبة 

مدیر المدرسة یعمل على تحفیز المعلم معنویا عن أن على یجابیا في العمل " وهذا یدل موقفا إ
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طریق تقدیم شهادات تقدیر للمعلمین المتمیزین وتحفیزهم معنویا، حیث تزید من تعزیز دور 

أن و ز، لدى المعلم المتمی والإبداعل على تنمیة روح الابتكار نفسهم، وتعمأثقتهم بومن المعلمین 

لتقدیریة والجوائز للأعمال الممیزة التي بهدفها تحث المعلمین یقوم مدیر المدرسة بمنح الشهادات ا

على الإبداع والتمیز في العمل، والعمل على تطویر استراتیجیات التدریس لربط المحتوى الدراسي 

 )،0,91)، وانحراف معیاري (4,23ث حصلت هذه الفقرة على متوسط حسابي (بالواقع العملي، حی

  درجة تطبیق هذه الفقرة مرتفعة.  أنهذا یعني 

) ونصها:" یخصص یوما احتفالیا بالمعلم المتمیز " 14جاءت بالمرتبة الأخیرة الفقرة (و 

یشعر  المتمیز، مماا بالمعلم احتفالی االخاصة یخصصون یوم ن مدیري المدارسوهذا یوضح أ

تشعره بالانتماء والولاء وحب العمل، وتدفعه لبذل ، و الراحة النفسیة داخل المؤسسة التعلیمیةبالمعلم 

، ، وتخفف من شعوره بثقل العملإلیهالمزید للتنافس الشریف بین زملائه لتحقیق الواجبات المنوطة 

معلمین تتناسب مع مستوى المعلم، دوره المهم في المدرسة، وطرح مسابقات خاصة بالكونه یعي 

رفع الثقة بالنفس لدى المعلم المتمیز, حیث حصلت  إلىؤدي والذي یوتقدیم الشكر للمعلم المتمیز 

درجة تطبیق  أنهذا یعني و  )،1,20)، وانحراف معیاري (3,55هذه الفقرة على متوسط حسابي (

  هذه الفقرة متوسطة. 

 مجال الحوافز السلبیة المادیة:  .3

لدرجة ) 6( رقم بالاعتماد على الجدول جاء هذا المجال في المرتبة الرابعة للاستمارة حیث

ن إحیث  المعلمین, من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

بدرجة ممارسة متوسطة لجمیع  )3,55-3,30المتوسطات الحسابیة لهذا المجال تراوحت بین (

  وبدرجة ممارسة متوسطة. )3,44(الفقرات. أما المجال ككل فقد حصل على متوسط حسابي 
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" جر المعلم عند مخالفته التعلیمات"یخصم من أ ) ونصها:20الفقرة (الأولى وجاء بالمرتبة 

ف التعلیمات المعلم عندما یخال أجرةخصم من الیقومون بالمدارس مدیري أن هذا یدل على و 

والقوانین المدرسیة، وهذا بدوره یؤدي سلبا على سیر العملیة التعلیمیة، والهدف من هذا  والأنظمة

 إلىبدوره یؤدي لردع والعقاب والتخویف، و ا أسلوبالشيء هو التأثیر في سلوك المعلمین من خلال 

 أخرىسلوكیة  أعراضمعنویات لدى المعلمین، وظهور الوهبوط في ، الحافز السلبي لدى المعلمین

، حیث حصلت هذه الفقرة على متوسط إلیهمواجباتهم المنوطة  أداءالمعلمین في  إهمال ؛مثل

  درجة تطبیق هذه الفقرة متوسطة. أنیعني  )، مما1,20)، وانحراف معیاري (3,55حسابي (

التقاریر  تشیرلزیادة السنویة عندما ) ونصها:" یلغي ا24جاءت بالمرتبة الأخیرة الفقرة (و 

هذا یوضح أن مدیر المدرسة یلغي الزیادة السنویة و انخفاض في العطاء " إلى بمجملها  ةالسنوی

من الحوافز  انخفاض في العطاء، حیث یعتبر هذا النوعإلى بمجملها  تشیر التقاریر السنویةعندما 

وذلك لما یترتب على استخدامه  ،بكثرةاستخدام هذا النوع من الحوافز عدم یجب و  السلبیة المنفرة،

فإنها الحوافز السلبیة  أهمیةبالرغم من و من سلبیات قد تعیق سیر العملیة التعلیمیة داخل المدارس، 

 ،دائما تترك آثارا سلبیة في نفوس المعلمین ، وهيوالإنتاجیةقد تسهم في النهایة في خفض الكفاءة 

بالإحباط نحو العمل، حیث حصلت هذه الفقرة على متوسط حسابي  الدیهم شعور  مما یخلق

  درجة تطبیق هذه الفقرة متوسطة. أن)،هذا یعني 1,15)، وانحراف معیاري (3,30(

 مجال الحوافز السلبیة المعنویة:  .4

لدرجة ) 7( رقم بالاعتماد على الجدول حیث جاء هذا المجال في المرتبة الثالثة للاستمارة

ن إ المعلمین, حیث من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز
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بدرجة ممارسة مرتفعة. أما المجال  )3,99- 3,57المتوسطات الحسابیة لهذا المجال تراوحت بین (

  وبدرجة ممارسة مرتفعة. )3,77(ككل فقد حصل على متوسط حسابي 

شفویا عند تأخر المعلم عن  " یوجه تنبیها ) ونصها:26(الفقرة الأولى وجاء بالمرتبة 

هذا یوضح أن مدیر المدرسة الخاصة یقوم بتوجیه رسالة شفویة عند تأخر المعلم عن و " العمل

 والأنظمةبدلا من تطبیق العقوبات  ،غلب المعلمینالنوع من التوجیه الذي یرغب به أالعمل، وهذا 

عدم القیام بواجباته، حیث حصلت هذه الفقرة على أو عمل، المدرسیة في حال تأخر المعلم عن ال

  درجة تطبیق هذه الفقرة مرتفعة. أن)،هذا یعني 0,99)، وانحراف معیاري (3,99متوسط حسابي (

) ونصها:" یبعد المعلم عن المشاركة في صنع القرارات 34جاءت بالمرتبة الأخیرة الفقرة (و 

مدیر المدرسة یعمل  أنعلى جابي من المعلم " وهذا یدل یر الإیالمدرسیة عندما یتكرر السلوك غ

ر المعلم عن المشاركة في صنع واتخاذ القرارات المدرسیة عندما یكون السلوك غی إبعادعلى 

نمط القیادة لبعض إلى یعود السبب في ذلك و  یعمل على تهمیش دور المعلم،الإیجابي من المعلم، و 

د حرص المدیر على استبعا، ویفسر ذلك اتخاذ القرار الصائب وحرصهم على، مدیري المدارس

 والأداءیؤثر سلبا على إدارتهم المدرسیة  والذيیجابي في اتخاذ القرارات، الإغیر المعلم ذي السلوك 

)، وانحراف معیاري 3,57حیث حصلت هذه الفقرة على متوسط حسابي ( لمدیر المدرسة، الإداري

  درجة تطبیق هذه الفقرة متوسطة. أنهذا یعني و )، 1,13(

  :الثاني بالسؤال المتعلقة النتائج مناقشة :ثانیاً 

بین متوسطات استجابات  )α≤0.05(عند مستوى  إحصائیةهل هناك فروق ذات دلالة 

تعزى لمتغیرات  درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافزلالمعلمین 

  الخبرة؟عدد الجنس، والتخصص، وسنوات  الدراسة
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  تمت مناقشة هذا السؤال حسب متغیراته وكما یأتي: 

 :الجنس .1

لدرجة استخدام مدیري  )α≤0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا   .أ

، تبعا لمتغیر الجنس، المعلمین من وجهة نظر المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

) وبمستوى 0,70(قیمة ت قیمة (ت) المحسوبة على الدرجة الكلیة، إذا بلغت  إلىاستنادا 

تشابه ظروف العمل، والتأهیل العلمي للمدرسین إلى تعزى هذه النتیجة  ،)0,48دلالة (

 والمدرسات وتشابه المهام التدریسیة.

رجة استخدام یشعرون بأن د فإنهم اإناث أم اكانوا ذكور أالمعلمین سواء  إلى أنویفسر ذلك 

ن واقع استخدام الحوافز من قبل مدیري المدارس یستحق هذه الدرجة من التصنیف, وذلك لأ

لذلك كان متغیر الجنس للمعلمین عاملا غیر حاسم في الحكم على  ,وبشكل كبیر الحوافز مستخدم

المدارس كون المعلمین في إلى مستوى استخدام الحوافز في المدارس الثانویة الخاصة في عمان, 

الثانویة الخاصة في عمان من كلا الجنسین لهم الحوافز نفسها كونهم جمیعا یعملون في المدارس 

توجیهات والتشریعات المدرسیة نفسها, وتجانس إدراك المعلمین لغلبهم یخضعون ل، وأالخاصة

خاذ جنس المعلمین في واقع المشاركة الحقیقیة في اتبغض النظر عن  أنواعهاللحوافز بجمیع 

كونهم معلمین یقومون بنفس الواجبات الفنیة فیما یتعلق  ،القرارات المدرسیة، وتشابه ظروف التقدیر

  بالتدریس.

لدرجة استخدام مدیري  )α≤0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة   .ب

 الجنس، تبعا لمتغیر المعلمین من وجهة نظر المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز
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)، 2,81) وقیمة ت (0,05في مجال الحوافز السلبیة المادیة استنادا على مستوى الدلالة (

 حیث توجد فروق في هذا المجال ولصالح الذكور بدلیل ارتفاع المتوسط الحسابي للذكور. 

ة في عمان درجة تطبیق الحوافز السلبیة المادیة من قبل مدیري المدارس الخاص أنیفسر هذا و 

 أنیدل على الخاصة، وهذا من جهته  الإناثمدارس  كبر منمدارس الذكور بشكل أفي 

 التزام المعلمینعدم إلى للحوافز السلبیة المادیة، ویعزى ذلك أكثر المعلمین الذكور معرضین 

 واهتمام بالدوام المدرسي. التزاماأكثر  الإناثن المعلمات الذكور في الدوام المدرسي، حیث إ

 :تخصصال .2

لدرجة  )α≤0.05( إحصائیةوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ی لا  .أ

، المعلمین من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

  )،0,14بمستوى دلالة ( )0,25- ت ( قیمة إلى، استنادا تخصصتبعا لمتغیر ال

یفسر هذا تشابه جمیع ظروف العملیة التدریسیة في المدارس الخاصة في عمان، لذلك لم و 

 اكانت تخصصاتهم إنسانیأسواء  ،الأكادیمیةتتأثر وجهة نظر المعلمین تبعا لاختلاف تخصصاتهم 

بغض النظر عن  ،یتعاملون مع الطلبة ویتفاعلون في بیئة تعلیمیة واحدة فإنهما، أم علمی

جمیعهم یأخذون إن التخصص لدى المعلمین. حیث إلى نسانیة تبعا الإ علمیة أوتخصصاتهم ال

  .نفس الحوافز المقدمة من قبل مدیري المدارس التي یعملون بها

لدرجة استخدام  )α≤0.05( إحصائیةوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ی  .ب

، تبعا لمتغیر المعلمین من وجهة نظر مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

) ومستوى 1,98-یجابیة المعنویة اعتمادا على قیمة ت (تخصص في مجال الحوافز الإال

من المعلمین بدلیل ارتفاع  الإنسانيالتخصص صحاب ) یعزى الفرق لأ0,05الدلالة (
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تطبیق الحوافز  أن. یفسر هذا الإنسانيالمتوسط الحسابي للمعلمین ذات فئة التخصص 

كبر على یكون بشكل أیجابیة المعنویة من قبل مدیري المدارس الخاصة في عمان الإ

التخصص أصحاب المعلمین  أنیدل على ، وهذا من جهته الإنسانيالتخصص أصحاب 

على تحفیز الإدارة یجابیة المعنویة، حیث تعمل للحوافز الإأكثر ن معرضو  الإنساني

طبیعة عمل  إلى یعود السبب في ذلكو ، معنویا الإنسانيالتخصص أصحاب المعلمین 

 الإنسانين المواد الدراسیة للتخصص واد الدراسیة التي یعملون بها. لأالمعلمین، والم

   .تخصصات العلمیةالمن أكثر تمتاز بالمرونة 

في درجة  )α≤0.05( إحصائیةوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ی  .ج

، تبعا المعلمین من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

) 2,37تخصص في مجال الحوافز السلبیة المادیة اعتمادا على قیمة ت (لمتغیر ال

بدلیل  ،التخصص العلمي من المعلمینصحاب )، یعزى الفرق لأ0,02ومستوى الدلالة (

تطبیق  أنیفسر هذا و بي للمعلمین ذات فئة التخصص العلمي. ارتفاع المتوسط الحسا

الحوافز السلبیة المادیة من قبل مدیري المدارس الخاصة في عمان بشكل اكبر على 

التخصص أصحاب المعلمین  أنیدل على التخصص العلمي، وهذا من جهته أصحاب 

ة قوربما یوجد هناك حل ،الأجورللحوافز السلبیة المادیة، مثل خصم أكثر ن العلمي معرضو 

التخصص العلمي، وصعوبة التعامل مع أصحاب والمعلمین الإدارة وصل مفقودة بین 

التخصص أصحاب طبیعة المواد التي یدرسها المعلمین  إلى، وربما السبب یعزى الإدارة

 العلمي.
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 :عدد سنوات الخبرة .3

هي  ما حول )α≤0.05( إحصائیةوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ی لا  .أ

 من وجهة نظر درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

) المحسوبة على الدرجة فقیمة ( إلىسنوات الخبرة، استنادا عدد ، تبعا لمتغیر المعلمین

یفسر هذا تشابه الظروف البیئیة التي  ).0,15) وبمستوى دلالة (1,90الكلیة، إذا بلغت (

 أن، كما أعمالهمتحیط بالمعلمین في المدارس الخاصة، والتي یقومون من خلالها بأداء 

المعلمین في المدارس الخاصة یمتلكون الخبرة الكافیة في التدریس، ویتابعون البحث 

الات تخصصهم، المستجدات العلمیة في مجو  الدرجات العلمیة، أرقى إلىالعلمي للوصول 

ویستدل من . الأهدافموجودون في نفس البیئة التعلیمیة، ویعملون على تحقیق  أنهمطالما 

فرد ي تأثیر في أحداث فرق واستجابات أمتغیر سنوات الخبرة لم یكن له أ أنهذه النتیجة 

ن جمیعهم یمتلكون نفس عدد سنوات أو  ،عینة الدراسة من المعلمین في المدارس الخاصة

 .ها بشكل ملموسبشعورهم و الحوافز  الخبرة في وصف درجة توافر

في درجة  )α≤0.05( إحصائیةوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ی  .ب

 ، تبعاً المعلمین من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

على قیمة ف  الایجابیة المادیة اعتماداً عدد سنوات الخبرة في مجال الحوافز لمتغیر 

 .سنوات 5قل من سنوات الخبرة أصحاب یعزى الفرق لأ ).0,02) ومستوى الدلالة (3,98(

تطبیق الحوافز الایجابیة المادیة من قبل مدیري المدارس الخاصة في عمان  أنیفسر هذا 

سنوات، وهذا من  5فئة الخبرة التدریسیة التي تقل خبرتهم عن أصحاب كبر على بشكل أ

للحوافز الایجابیة أكثر ن الخبرة هؤلاء معرضو  أصحابالمعلمین  أنیدل على جهته 

 الإبداعن على قادرو  أنهم، والذي یمیز هؤلاء المعلمین ینالمادیة من غیرهم من المعلم
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على تحفیزهم مادیا من الإدارة عمل من غیرهم، حیث تأكثر وتحفیز الطلاب  ،والابتكار

 التي تسهم في سیر العملیة التربویة.  الأعمالخلال العلاوات والمشاركة في 

في درجة  )α≤0.05( إحصائیةوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ی  .ج

، تبعا المعلمین من وجهة نظر استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في عمان للحوافز

یجابیة المعنویة اعتمادا على قیمة ف سنوات الخبرة في مجال الحوافز الإعدد لمتغیر 

سنوات.  5قل من سنوات الخبرة أصحاب ).یعزى الفرق لأ0,01) ومستوى الدلالة (4,56(

دیري المدارس الخاصة في عمان یجابیة المعنویة من قبل متطبیق الحوافز الإ أنیفسر هذا 

سنوات، وهذا من  5فئة الخبرة التدریسیة التي تقل خبرتهم عن أصحاب كبر على بشكل أ

للحوافز الایجابیة أكثر هؤلاء معرضین  الخبرة أصحابالمعلمین  أنیدل على جهته 

 الإبداعقادرین على  أنهم، والذي یمیز هؤلاء المعلمین ینالمعنویة من غیرهم من المعلم

على تحفیزهم معنویا من الإدارة وحیث تعمل  من غیرهم،أكثر والابتكار وتحفیز الطلاب 

خلال تنظیم مسابقات تلیق بمستوى المعلمین، وتنظیم حفلات ومهرجانات تربویة هدفها 

 غرس القیم والمبادئ لدى الطلبة.

 التوصیات
الدِّراسَة؛ وبناء على  إلیهافي ضوء النتائج التي توصلت  تتمثل توصیات الدِّراسَة الحالیَّة

  بالآتي:تحلیل ومناقشة وتفسیر النتائج؛ 

علمي وموضوعي في عملیة استخدام الحوافز، بحیث یتم تقدیم  مضرورة الالتزام بنظا -

 مكافآت وترقیات تحفز الموظفین على إنجاز مهامهم بكفاءة.
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ت الأداء مستویالفریق الواحد كحافز معنوي للوصول إلى ترسیخ ثقافة العمل بروح ا -

 المخطط لها.

من أن یكون ضرورة الربط بین نتائج تقییم الأداء السنوي ومنح الحوافز والمكافآت، بما یض -

 ة في منح الحوافز.الأداء الأداة الرئیس

  .تطوعي بعمل المعلم قیام عند العینیة المادیة الجوائز توفر -

   .شرفال لوحة على شهريال التقریر في ممتاز تقریر على الحاصلین المعلمین أسماء وضع -

  .المتمیز بالمعلم احتفالي یوم تخصیص -

  الأداء. في ارتفاع إلى بمجملها السنویة التقاریر تشیر عندما السنویة بالزیادة النظر إعادة -

ــــع - ـــلات من ـــة الحفـ ـــدما الاجتماعیـ ــر عنـ ــاعات تثیــــر رســــمیة غیــــر تنظیمــــات تظهــ  غیـــــر الإشــ

  .صحیحةال

  .طالب بضرب قیامه عند للمعلم إنذارا توجه -

  .المدرسیة القرارات صنع في المشاركة في المعلم شراكإ -

مـن  للمعلمین في المـدارس الثانویـةإجراء دراسات مقارنة لأثر الحوافز على الرضا الوظیفي  -

  .أجل تحسین مستوى الأداء الإداري
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  )1ملحق رقم (
  مجتمع الدراسة
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 )2ملحق رقم (
  الاستبانة بصورتها الأولیة

  
 

 بسم االله الرحمن الرحیم
  

  تحكیم استبانة

 الفاضل :................................................ وفقه االله  الدكتور سعادة الأستاذ

 ...... وبعد.السلام علیكم ورحمة االله وبركاته    
یقوم الباحث بإعداد رسالة ماجستیر عن "درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في 

لتعرف إلى درجة إلى احیث تهدف الدراسة " العاصمة عمان للحوافز من وجهة نظر المعلمین
استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في العاصمة عمان للحوافز من وجهة نظر المعلمین, 
 كما تهدف إلى معرفة درجة اختلاف وجهات النظر باختلاف متغیرات (الجنس، والتخصص، وعدد

  سنوات الخبرة).

 : ) فقرة موزعة على أربعة مجالات 33ة من( ولتحقیق هذا الغرض تم تطویر استبانة مكون
والحوافز السلبیة ،یجابیة المعنویة، والحوافز السلبیة المادیة یجابیة المادیة, والحوافز الإالحوافز الإ

 لیكرت الخماسي كالتالي: (أوافق بشدة، أوافق، أوافق إلى حد ما، المعنویة. وقد صممت وفقاً لتدرج
 لا أوافق, لا أوافق بشدة).

ونظراً لما تتمتعون به من مكانة تربویة هامـة وخبـرة فـي هـذا المجـال، ولأهمیـة رأیكـم السـدید 
بـداء  رأیكـم حـول عباراتهـا مـن في تحقیق أهداف هذه الدراسة، نرجو التكـرم بتحكـیم هـذه الاسـتبانة، وإ

  ها للمحور أو عدم انتمائها، ومدى مناسبة الصیاغة اللغویة للعبارات. ؤ حیث انتما
  الباحث                                                                                     

  محمود حسن صالح البلبیسي
  الرجاء كتابة البیانات التالیة:

  
  الاسم

  الرتبة الأكادیمیة

  جهة العمل

 المملكة الأردنیة الهاشمیة

  وزارة التعلیم العالي

ــة الشرق الأوسط   جـامع
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  ) في المكان الذي یمثل إجابتك : √الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة یرجى وضع إشارة (

  أنثى               (  )ذكر (  ):الجنس

 ) إنساني   علمي((  )التخصص:  

  سنوات 10أقل من  -سنوات  5)  سنوات( 5 أقل من)  عدد سنوات الخبرة: (

  سنوات فأكثر 10(   )

  
 م

  
 الفقرات

مدى انتماء الفقرة 
لاستراتیجیات النظریة 

 البنائیة الاجتماعیة

دقة الصیاغة اللغویة 
 وسلامتھا

التعدیل 
 المقترح

غیر  منتمیة
 منتمیة

غیر  مناسبة
 مناسبة

 المجال الأول: الحوافز الایجابیة المادیة
یقدم مدیر المدرسة مكافأة نقدیة شھریة لأفضل  .1

 موظف.
     

یمنح المعلمین المتمیزین علاوة تشجیعیة بشكل  .2
 دوري.

     

یقوم بالترقیة الاستثنائیة في العمل حسبما  .3
 .تقتضیة المصلحة العامة

     

      .یستخدم العلاوات الدوریة عند إنجاز المھام .4

5.  ً یحسن ظروف العمل المادیة نھایة العام تزامنا
 .مع صدور التقاریر الممتازة بحق المعلم

     

یوفر الجوائز المادیة العینیة عند القیام بعمل  .6
 تطوعي.

     

      یوزع مكافآت العمل الإضافي.  .7

یزید الراتب عندما یحصل المعلم على درجة  .8
 علمیة أعلى.

     

 
  أقترح إضافة بعض الفقرات وهي:

..........................................................................................................................................  

..........................................................................................................................................  
..........................................................................................................................................  

..........................................................................................................................................  
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 م

  
 الفقرات

مدى انتماء الفقرة 
لاستراتیجیات النظریة 

 البنائیة الاجتماعیة

دقة الصیاغة اللغویة 
 وسلامتھا

التعدیل 
 المقترح

غیر  منتمیة
 منتمیة

غیر  مناسبة
 مناسبة

 المجال الثاني: الحوافز الایجابیة المعنویة
شهادات التقدیر وخطابات الشكر المكتوبة یقدم  .1

 عندما یبدي المعلم موقفاً إیجابیاً في العمل

     

ل كلمات الشكر والمدیح والثناء الشفویة یفعّ  .2
 عندما تكون درجات التحصیل الطلابي عالیة

     

یضع أسماء المتفوقین في لوحة شرف على  .3
الحائط أو نشرها في مجلة عندما یكون التقریر 

.  الشهري ممتازاً

     

یدعم الموظف بإطلاق اسم الموظف المثالي  .4
 عندما یقوم المعلم بعمل تطوعي.

     

یقدم الدروع والكؤوس والمیدالیات عندما ینجز  .5
 المعلم أعماله بكفاءة وفاعلیة.

     

      بالمعلم المتمیز. ااحتفالی ایخصص یوم .6

الرقابة الذاتیة یحد من الرقابة المباشرة وینمي  .7
 عندما یثبت الموظف انتماءه للمدرسة.

     

یفوض السلطات ویمنح الصلاحیات عندما  .8
لیة في یظهر المعلم مقدرته على تحمل المسؤو 

 نجاز المهام الصعبة.إ

     

      یوفر وسائل الراحة والخدمات للمعلمین. .9

      یرشح المتمیزین لدورات تدریبیة. 10

      للدراسة.عند تكملتهم  المتمیزینیراعي 11

  
  أقترح إضافة بعض الفقرات وهي:

..........................................................................................................................................  

..........................................................................................................................................  
..........................................................................................................................................  

..........................................................................................................................................  
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 م

  
 الفقرات

مدى انتماء الفقرة 
لاستراتیجیات النظریة 

 البنائیة الاجتماعیة

دقة الصیاغة اللغویة 
 وسلامتھا

التعدیل 
 المقترح

غیر  منتمیة
 منتمیة

غیر  مناسبة
 مناسبة

 المجال الثالث: الحوافز السلبیة المادیة
یخصم من الأجر عند مخالفة التعلیمات  .1

 .والأوامر الإداریة
     

یحرم من المكافـآت المالیة عندما یبدي المعلم  .2
.ً ً سلبیا  موقفا

     

یتعمد المعلم تخفیض یؤخر الترقیة عندما  .3
 عطائھ.

     

یقلل من الزیادة السنویة عند تكرار السلوك  .4
 السلبي.

     

التقاریر  تشیریلغي الزیادة السنویة عندما  .5
 السنویة بمجملھا إلى انخفاض في العطاء.

     

  
  أقترح إضافة بعض الفقرات وهي:

..........................................................................................................................................  

..........................................................................................................................................  
..........................................................................................................................................  

..........................................................................................................................................  
  

  
 م

  
 الفقرات

مدى انتماء الفقرة 
لاستراتیجیات النظریة 

 البنائیة الاجتماعیة

دقة الصیاغة اللغویة 
 وسلامتھا

التعدیل 
 المقترح

غیر  منتمیة
 منتمیة

غیر  مناسبة
 مناسبة

 المجال الرابع: الحوافز السلبیة المعنویة
ً عند التأخر عن العمل. .1 ً شفویا       یوجھ تنبیھا

ً عند تكرار عدم مراعاة  .2 ً كتابیا یوجھ تنبیھا
 .التعلیمات والأوامر

     

ُ عند القیام بضرب  .3       طالب.یوجھ إنذارا

یزید الرقابة المباشرة عند حدوث خلل في  .4
.ً  متابعة الطلبة أكادیمیا

     

ً من عدم وجود الأمن والاستقرار  .5 یخلق جوا
الوظیفي عندما یتغیب المعلم أكثر من مرة دون 

 عذر رسمي.

     

یمنع الحفلات واللقاءات الاجتماعیة عندما  .6
الإشاعات یظھر تنظیمات غیر رسمیة تثیر 

 غیر الصحیحة.

     

     یتعامل بمركزیة عندما لا یتعاون المعلم مع  .7
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 م

  
 الفقرات

مدى انتماء الفقرة 
لاستراتیجیات النظریة 

 البنائیة الاجتماعیة

دقة الصیاغة اللغویة 
 وسلامتھا

التعدیل 
 المقترح

غیر  منتمیة
 منتمیة

غیر  مناسبة
 مناسبة

  الإشراف الأكادیمي والإداري.
یطبق لوائح الضبط والتعلیمات عندما یبدي  .8

.ُ ُ سلبیا  المعلم موقفا
     

یرفض إشراك المعلم في اتخاذ القرارات عندما  .9
ً یدل على عدم الانتماء للمدرسة.  یبدي موقفا

     

  
  أقترح إضافة بعض الفقرات وهي:

..........................................................................................................................................  

..........................................................................................................................................  
..........................................................................................................................................  

..........................................................................................................................................  
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  )3( رقم ملحق
  

  كشف بأسماء الأساتذة محكمي اداة الدراسة
  

یةالرتبة الأكادیم الاسم الرقم  مكان العمل  التخصص 

 الجامعة الأردنیة  تربویةإدارة  أستاذ دكتور الدكتور سلامة طناش  .1

الدكتور غازي جمال   .2
مناهج وطرق  أستاذ دكتور خلیفة

بویة)(كلیة العلوم التر جامعة الشرق الأوسط  التدریس  

عبد الجبار الدكتور   .3
 البیاتي

بویة)(كلیة العلوم التر جامعة الشرق الأوسط  إدارة تربویة أستاذ دكتور  

فيالدكتور عباس الشری  .4 بویة)(كلیة العلوم التر جامعة الشرق الأوسط  إدارة تربویة أستاذ دكتور   

يالدكتور محمود الحدید  .5 بویة)(كلیة العلوم التر جامعة الشرق الأوسط  إدارة تربویة أستاذ دكتور   

)وا (كلیة العلوم التربویةجامعة الأونر   إدارة تربویة أستاذ دكتور الدكتور محمود خلیل   .6  

نةالدكتور صالح عباب   .7 مشاركأستاذ    الجامعة الأردنیة  إدارة تربویة 

ميالدكتور خلیل الفیو   .8 مناهج وطرق  أستاذ مشارك 
  التدریس

 الجامعة الأردنیة

انالدكتور عاطف الشرم  .9 مساعدأستاذ    الجامعة الهاشمیة  إدارة تربویة 

رجالدكتور محمد بني مف .10 بویة)التر (كلیة العلوم جامعة الشرق الأوسط  إدارة تربویة أستاذ مساعد   

ةالدكتور جمال الطوایع .11 مناهج وطرق  أستاذ مساعد 
  التدریس

جامعة الأونروا (كلیة العلوم التربویة 
 والآداب)

12. 
الدكتور هیثم فؤاد 

 أستاذ مساعد درویش
مناهج وطرق 

  التدریس
جامعة الأونروا (كلیة العلوم التربویة 

 والآداب)

اتالدكتورة رانیة فریح .13  أستاذ مساعد 
وطرق مناهج 

الأردنیةجامعة الإسراء   التدریس  

اتة ریمه الحریالدكتور  .14 الأردنیةجامعة الإسراء   إدارة تربویة أستاذ مساعد   

يالدكتور باسل الزعب .15 الأردنیةجامعة الإسراء   إدارة تربویة أستاذ مساعد   



84 
 

  )4ملحق رقم (
  الاستبانة بصورتها النهائیة 

  
  

  

  

  ..........................................................الزمیل المحترم / الزمیلة المحترمةحضرة 
  ..السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ

درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة الخاصة في یقوم الباحث بإعداد دراسة بعنوان " 

مكونة  استبانةولتحقیق ھذا الغرض تم تطویر  " العاصمة عمان للحوافز من وجھة نظر المعلمین

والحوافز الایجابیة المعنویة،  ,أربعة مجالات (الحوافز الایجابیة المادیة ) فقرة موزعة على34(من

  والحوافز السلبیة المادیة, والحوافز السلبیة المعنویة).

ً حسن تعاونكم ، آملین أ فقرات  ءمللن تمنحونا من وقتكم الثمین شاكرین لكم بدایة

وكلنا ثقة بدقة الإجابة وصدقھا وأمانتھا وموضوعیتھا حول جمیع العبارات الواردة فیھا,  ،الاستبانة

ً بأنھ سیتم  لأن أھمیة الدراسة ونتائجھا تعتمد في المقام الأول على المعلومات المقدمة من قبلكم, علما

  .التعامل مع البیانات بسریة تامة ولأغراض البحث العلمي فقط

   .مع الشكر والتقدیر                                      

 الباحث                                                                                   

 محمود حسن صالح البلبیسي

 بفي المربع المناس(√) ضع إشارة یرجى المعلومات الشخصیة : 

  أنثى           ذكر س :           ــ.    الجـن1

  

  إنساني      علمي             : التخصـــص. 2
  

 ) سنوات10أقل من( - ) سنوات5) سنوات             (5:        أقل من (عدد سنوات الخبرة . 3

  ) سنوات فأكثر 10(         

الھاشمیة الأردنیةالمملكة   

 وزارة التعلیم العالي

 جـامعــة الشرق الأوسط

 كلیة التربیة
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ً  (√)یرجى وضع إشارة   : في المكان الذي تراه مناسبا

  الفقرة  ت
  الاستخدامدرجة 

مرتفعة 
منخفضة   منخفضة  متوسطة  مرتفعة  جدا

  جدا
  الأول: الحوافز الایجابیة المادیةالمجال 

            یرشح من المدرسة لأفضل معلم مكافأة مالیة.   .1
            یطلب للمعلمین المتمیزین علاوة تشجیعیة بشكل دوري.   .2
            .المصلحة العامة هتضیتقیوصي بالترقیة الاستثنائیة في العمل حسب ما    .3
            العلاوات الدوریة عند إنجاز المهمات.بیوصي    .4
یحسن ظروف عمل المعلم المادیة وفقاً للتقاریر المرتفعة التي یحصل علیها    .5

  نهایة العام.
          

            یوفر الجوائز المادیة العینیة عند قیام المعلم بعمل تطوعي.   .6
           یكافئ المعلم مادیاً على العمل الإضافي.    .7
            أعلى.یطلب زیادة تشجیعیة للمعلم عندما یحصل على درجة علمیة    .8

  المجال الثاني: الحوافز الإیجابیة المعنویة
           .یقدم شهادات التقدیر المكتوبة للمعلم عندما یبدي موقفاً إیجابیاً في العمل   .9

            یمدح المعلم ویثني على جهوده كلما كانت درجات تحصیل طلبته مرتفعة.   .10
التقریر الشهري على یضع أسماء المعلمین الحاصلین على تقریر ممتاز في    .11

 لوحة شرف خاصة.
          

یهتم بإظهار اسم المعلم المثالي عند قیامه بعمل تطوعي لخدمة الطلبة أو    .12
  المدرسة.

          

           یقدم الدروع عندما ینجز المعلم أعماله بكفاءة وفاعلیة.   .13
            یخصص یوماً احتفالیاً بالمعلم المتمیز.   .14
           المعلم عندما یثبت انتماءه للمدرسة.ینمي الرقابة الذاتیة لدى    .15
یفوض السلطات للمعلم عندما یظهر مقدرته على تحمل المسؤولیة في انجاز    .16

  المهمات الصعبة.
          

           یوفر وسائل الراحة للمعلمین.   .17
           یرشح المتمیزین لدورات تدریبیة.    .18
  یشجع المتمیزین على تكملة دراستهم.   .19
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  الفقرة  ت
  درجة الاستخدام

مرتفعة 
  جدا

مرتفعة 
  جدا

مرتفعة 
  جدا

مرتفعة 
  جدا

مرتفعة 
  جدا

  المجال الثالث: الحوافز السلبیة المادیة
            .یخصم من أجر المعلم عند مخالفته التعلیمات   .20
           موقفاً سلبیاً.ن المكافـآت المالیة عندما یبدي یحرم المعلم م   .21
           ه.ؤ عندما یقل عطاخیر ترقیة المعلم یتعمد تأ   .22
            یقلل من الزیادة السنویة للمعلم عند تكرار السلوك السلبي.   .23
التقاریر السنویة بمجملها إلى انخفاض في  تشیریلغي الزیادة السنویة عندما    .24

  العطاء.
          

            إلغاء عقد المعلم حینما تتكرر مخالفاته.بیوصي    .25
 المعنویةالمجال الرابع: الحوافز السلبیة 

            یوجه تنبیهاً شفویاً عند تأخر المعلم عن العمل.   .26
           یوجه تنبیهاً كتابیاً عند عدم مراعاة التعلیمات.   .27
           یوجه إنذارا للمعلم عند قیامه بضرب طالب.   .28
           یزید الرقابة المباشرة على المعلم عند حدوث خلل في متابعة الطلبة أكادیمیاً.   .29
            إنكاره عندما یتغیب المعلم أكثر من مرة دون عذر رسمي.یبدي    .30
یمنع الحفلات الاجتماعیة عندما تظهر تنظیمات غیر رسمیة تثیر الإشاعات    .31

           غیر الصحیحة.

           یتعامل بمركزیة عندما لا یتعاون المعلم مع الإشراف المدرسي.   .32
           موقفا سلبیا. یطبق لوائح الضبط والتعلیمات عندما یبدي المعلم   .33
یبعد المعلم عن المشاركة في صنع القرارات المدرسیة عندما یتكرر السلوك    .34

           غیر الإیجابي من المعلم.



87 
 

  )5( رقم ملحق  
    

  كتاب تسهیل مهمة من جامعة الشرق الأوسط إلى وزارة التربیة والتعلیم 
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   )6( رقم ملحق

  الى المدارس الثانویة الخاصةكتاب تسهیل مهمة من مدیریة التربیة والتعلیم 
    


