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 :ملخص الدراسة
سعت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة مديري المدارس في مدينة الرياض للتحفيز في 

رسهم ، و الوقوف على المعوقات التي تحد من ذلك ، ووضع مقترحات مناسبة تسهم بإذن االله  تعالى مدا
 .في تعزيز تحفيز مديري المدارس للعاملين معهم في المدارس 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي و تكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين 
ين في مدارس التعليم العام الحكومي في مدينة الرياض في العام والمرشدين الطلابيين والإداريين العامل

مرشدا طلابيا و ) ١٣(معلماً ، و ) ٢٣٦( فرداً منهم ٢٨٥ و بلغ عدد أفراد عينة الدراسة ١٤٣٢/١٤٣٣الدراسي  
ة في أن غالبية أفراد الدراسة يرون أن المديرين يبدون ثق وقد كان من أبرز نتائج هذه الدراسة .إداريا ) ٣٦(

العاملين معهم بالمدرسة ، يليها كونهم يشيدون بجهودهم ، و أن المديرين يمثلون قدوة حسنة في 
الإخلاص في العمل ، و هم يشكرون العاملين معهم في اللقاءات الخاصة و العامة ، و يشجعون المبادرات 

قات تحفيز مديري المدارس تعُد من معو،  وأن أكثر المعوقات التي التي يقوم بها العاملون بالمدرسة 
بالمزاجية ، ثم المديرين قلة إشراك العاملين معم في الإدارة ، يليها اتصاف بعض للعاملين معهم 

أوصت الدراسة بمنح مزيد من الصلاحيات الإدارية والمالية   و .تمييزهم للبعض على حساب البعض الأخر 
وتضمين تقارير أداء المديرين عناصر تبين ، ن معهم لمديري المدارس لتكون عوناً لهم على تحفيز العاملي

مدى قدرتهم على تحفيز العاملين معهم ، وتكثيف الدورات التدريبية و ورش العمل لمديري المدارس في 
 . موضوع مهارات التحفيز وأساليبه ووسائله و معوقاته
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 :مقدمة - ١/١
الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبيـاء والمرسـلين نبينـا محمـد                

 . أما بعد،وعلى آله وصحبه أجمعين 
 تربوياً ووطنياً مهماً فـي  ت من أجلها مطلباًئ فيعد تحقيق المدرسة لأهدافها التي أنش  

تحقيق لفر لها مقومات النجاح    ولا يتسنى لأي مدرسة تحقيق ذلك ما لم تتوا         ،جميع الأمم 
 ومــن ضــمن تلــك المقومــات قيــادة فاعلــة واعيــة مدركــة لأبعــاد العمليــة التربويــة   ،الأهــداف

  .داء مهمتها ورسالتهاأومستثمرة لجميع الوسائل والأساليب التي تعينها على 
و يُجمع علماء الإدارة على أن وظيفة التوجيه هي إحـدى وظـائف الإدارة الرئيـسة التـي      

 .هدافالأعلى الوجه المطلوب لتعينه على تحقيق أداءها ينبغي لمدير المدرسة 
حيـــــث يـــــشيران إلـــــى أن  ) ١٦٠ ص،هــــــ١٤٢٧(ويؤكـــــد علـــــى ذلـــــك مـــــصطفى وعمـــــر  

 ،يعتبــر وظيفــة إداريــة علــى درجــة كبيــرة مــن الأهميــة بالنــسبة للعمــل المدرســي    "التوجيــه
ه مـن معلمـين ومـوظفين وطـلاب        يقوم بها مدير المدرسة الـذي يتـولى توجيـه العـاملين مع ـ            
 ."باعتبارهم أصحاب الدور الأساسي في العملية التربوية

ــة باعتباره ــ    ــاول العنــصر   او تكمــن أهميــة وظيفــة التوجيــه فــي الإدارة الحديث  عمــلاً يتن
إلـى أن الأفـراد فـي        )٢٧ ص ،ه ــ١٤١٤(ويـشير مـصطفى    .البشري في المؤسـسات الاجتماعيـة     

ختلفون فـي قـدراتهم واسـتعداداتهم فـي الأدوار التـي            مؤسسات العمل ومنها المدرسة ي    
ولـــذلك تتمركـــز وظيفـــة التوجيـــه حـــول الكيفيـــة التـــي تـــتمكن بهـــا الإدارة مـــن   ، يؤدونهـــا

مواجهة هذه الفروق في بيئة العمل وتحقيق التعاون بين العاملين وحفـزهم علـى العمـل                
ــاتهم  ــي تمكـــن ال   ، بأقـــصى طاقـ ــة التـ ــة الملائمـ ــوفير البيئـ ــاملين مـــن  فـــضلاً عـــن تـ ــباع إعـ شـ

وتمـارس وظيفـة التوجيـه فـي المدرسـة الحديثـة مـن خـلال                ،  حاجاتهم وتحقيق أهـدافهم   
عمليات القيـادة والحفـز والاتـصال مـستندة فـي ذلـك إلـى فهـم طبيعـة الـسلوك الإنـساني                       

  .وتوجيهه بشكل إيجابي لتحقيق أهداف المدرسة
 يتم من خلالها اسـتثمار أقـصى    ومن ضمنها الحوافز والتي،و التوجيه له أدوات متعددة 

 ،طاقــات العــاملين فــي المدرســة لأداء المهــام المنوطــة بهــم وتحقيــق الأهــداف المرجــوة    
 للحــوافز دور هــام فــي اســتثارة    "حيــث يــرى أن ) ٢٣٦م،ص٢٠٠١(وهــذا مــا يؤكــده البــوهي    
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دافعيــة العــاملين وتعبئــة طاقــاتهم نحــو الابتكــار والتفــاني فــي العمــل بمــا يحقــق زيــادة            
 ."ليتهمفعا

  مشكلة الدراسة -١/٢
 حيــث ،يعــد التحفيــز أداة مهمــة للتــأثير فــي العــاملين لبــذل مجهــود أكبــر ممــا يبذلونــه     

 ،تعمل الحوافز في المدى الذي يقع بـين طاقـة الإنـسان الكامنـة ومقـدار مـا يـستثمره منهـا                     
 .وكلما زادت الحوافز ؛ زاد استثمار الإنسان لطاقته بشكل أكبر

ــذ اهتمــام     ) ٧٠٧ص ,هـــ١٤١٦( ويــذكر هاشــم  ــز ظهــر من ان الاهتمــام بموضــوع التحفي
سـفرت  أبـإجراء الدراسـات التـي      Industrial Psychologistsخبراء علم النفس الـصناعي   

 مـالم يكـن هنـاك حـافز يحفـزه           وفعاليـة    بكفـاءة    ليمكن حث الفرد على  العم ـ      نه لا أعن  
ن أن نفتـرض    أمـال لـيس معنـاه       عفوجود الخطـط الجيـدة والتنظـيم الـسليم للأ         . على ذلك 

فـراد يعملـون     فجعـل الأ   .عمـال علـى خيـر وجـه وبكفـاءة         فراد سيقومون تلقائيـا بـأداء الأ      الأ
ــا مـــن خـــلال مـــدخل التحفيـــز أ رغبـــه وحمـــاس هـــي مـــشكلة كبيـــرة تعـــالج   نعـــ  ساسـ

Motivation  . 

ضـعافه  إاب السلوك و  سثير الحوافز على اكت   ألى ت إ  )٥٩ص  ,م٢٠٠٣(كما يشير ماهر    
ن هنـاك  أ) ١٦٥ص ,ه ــ١٤٢٥(ويـري جرينبـرج وبـارون       ، يـتم بهـا    يى السرعة والجـودة الت ـ    وعل
وهــي تتفاعــل مــع ، ن تحفــز العامــل لبــذل مزيــد مــن الجهــد أ مــن العوامــل التــي يمكــن عــدداً

 .  ها وهو التحفيزنبعضها لتؤدي الدور المطوب م
فــــي أن الحــــوافز تجعــــل العــــاملين يبــــذلون جهــــدا ) ٧٧م،ص١٩٩٩(ويــــرى ســــتراوب 

حيـث يتجـاوز العـاملون المحفـزون حـدود توصـيف         ،وظائفهم أكثر ممـا هـو مطلـوب منهم        
 ، ليس لأنهم مضطرون لـذلك ولكـن لأنهـم يريدونـه           ،وظائفهم ويوسعون حدود قدراتهم   

ــا يفعلـــون     و لـــذا فالأشـــخاص المحفـــزون لا يفعلـــون الأشـــياء بـــشكل صـــحيح فقـــط وإنمـ
 .الأشياء الصحيحة ويفعلونها بإرادتهم

ن معظم النـاس يكونـون فـي حاجـة إلـى             أ " على  )١٣٨ص،  م٢٠٠٧(  ديب ولايل    ويؤكد
 ومـن ثـم يـصبح    ،أن يشعروا بأنهم يقدمون اسهامًا ايجابيًا لهدف جدير بالسعي مـن أجلـه   

ظهـــار أهميـــة عملهـــم ومـــساعدتهم علـــى رؤيـــة المكاســـب الملموســـة التـــي تنـــتج عـــن  إ
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خــرين مــن أهــم الحــوافز بالنــسبة جهــودهم وايــضاح الاخــتلاف الــذي يــصنعونه فــي حيــاة الآ
 ."لهم

ــوتي   ــرى القريـ ــق     ) ٢٧٥ ص،م٢٠٠٩(ويـ ــضمان تحقيـ ــا لـ ــا مهمًـ ــد أساسًـ ــز يعـ أن التحفيـ
ــا      ــول إليهـ ــى الوصـ ــة إلـ ــسعى المدرسـ ــي تـ ــداف التـ ــضل    .الأهـ ــين أفـ ــتم تعيـ ــي أن يـ  إذ لا يكفـ

ولا ، بل لابد وأن تتوفر لـديهم الرغبـة فـي العمـل    ، الأشخاص من حيث الكفاءات والقدرات    
 .يتم ذلك إلا من خلال اتباع وسائل عديدة لتحفيزهم

أن الحوافز عبارة عن عوامل خارجيـة تـشير إلـى           ")٧٩م، ص ٢٠٠٨(كما يرى حسونه    
 أي أنهـا تمثـل العوائـد والتـي يـتم مـن       ،المكافآت التي يتوقعها الفرد من قيامـه بعمـل معـين         

  ."خلالها استثارة الدوافع وتحريكها
 كمـا يـرى   ،أن التحفيز يكمن لدى كل فرد في داخلـه  ) ٣ص،  م٢٠٠٤( بينما يرى بروس    

 .أن التحفيز يدفع الإنسان لبلوغ الأهداف التي يرغب في الوصول إليها
 ،داخليـة تنبـع مـن داخـل كـل فـرد        ،ن الحوافز على نـوعين   فإ ،و تأسيساً على ما تقدم      
دث فـي الغالــب   و الاسـتغناء بأحـدهما عـن الأخـر يح ـ    ،لأخـرين اوخارجيـة تمـنح لـه مـن قبـل      

 .خللا لدى الأفراد
دراسـة القحطـاني     و  )م٢٠٠٧(الدوسري  وقد كشفت عدد من الدراسات مثل دراسة        

علـى  ) م٢٠١١( الجـساسي ودراسـة   ) ه ــ١٤٢٩(و دراسة السلمي و دراسة الغامـدي        )  هـ١٤٣٣(
 وأن ،ينالعـامل  اداء  تحـسين  وأن للحوافز الماديـة والمعنويـة دورًا عاليًـا فـي الأداء الـوظيفي     

مــن أســباب عــزوف المعلمــين و المعلمــات عــن العمــل فــي مجــال الإدارة المدرســية غيــاب 
 .نظام المكافآت والحوافز المشجعة للعمل الإداري

ــا ذكـــر دراســـات عديـــدة أجريـــت فـــي بيئـــات    أن هنـــاك )٥٤،صم١٩٩٧( طوقـــان كمـ
نتاجــه أن العامــل أو الموظــف المحفــز يــسعى باســتمرار إلــى زيــادة ا كــشفت عــن مختلفــة 

سـتخدام  الاوبالتالي تطوير مهاراته وكفاياته المهنية والإدارية ليصبح بالضرورة قـادرًا علـى    
 .الكفء لوسائل الإنتاج

ــرى    أن تحفيــز العــاملين فــي المدرســة ســينعكس     Magoon &Linkous  )(1979وي
 حيـث تؤكـد الدراسـات علـى أن المعلمـين الراضـين عـن عملهـم ذوي                   ،إيجاباً علـى الطـلاب    

 و أن المعلمـين الـذين حقـق طلابهـم     ،لمعنويات العالية يتوقع منهم العمل بفاعليـة أكثـر    ا
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ــة       ــاتهم مرتفعــ ــم ومعنويــ ــن عملهــ ــون عــ ــزون و راضــ ــا محفــ ــياً مرتفعــ ــازاً دراســ آل .(إنجــ
 ).٢٥٤هـ،ص١٤٣٢ناجي،

 يتبــين أهميــة عمليــة التحفيــز ودورهــا فــي زيــادة الأداء للمجتمــع   ،و بنــاء علــى مــا ســبق 
 وهــذا مــا دعــا الباحــث إلــى التعــرف علــى ،اس ذلــك بــإذن االله علــى الطــلابالمدرســي وانعكــ

 واختيـــاره موضـــوعاً ،واقـــع تحفيـــز مـــديري المـــدارس فـــي مدينـــة الريـــاض للعـــاملين معهـــم
 .لدراسته
 : الدراسةتساؤلات  -١/٣
 :ة الآتيالتساؤلاتتلخص مشكلة الدراسة في ت 
هميـة اســتخدام مـديري المــدارس   مـا المقـصود بــالتحفيز ؟ ومـا أبــرز أسـاليبه ؟ ومــا أ     .١

 لمهارة التحفيز مع العاملين معهم ؟

  .لتحفيز للعاملين معهم ؟لما درجة ممارسة مديري المدارس في مدينة الرياض  .٢
ما معوقات تحفيز مديري المدارس في مدينة الريـاض للعـاملين معهـم مـن وجهـة                  .٣

 . ؟ العاملين نظر

ي المدارس في مدينة الرياض للعـاملين       مديرتحفيز  ما المقترحات المناسبة لتعزيز      .٤
 . ؟ العاملين معهم من وجهة نظر

 هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائية بــين عينــة الدراســة حــول درجــة ممارســة         .٥
 .لتحفيز تعود إلى الوظيفة أو الخبرة أو المؤهل العلمي ؟لمديري المدارس 

عـاملين معهـم   لتحفيز مع ال  لهل توجد علاقة بين درجة ممارسة مديري المدارس          .٦
 .في المدارس وبين مدة بقاء العاملين في المدرسة ؟

 : أهداف الدراسة -١/٤

 :سعت هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الأتية
 و جوانب أهمية استخدام مـديري  ،  و أبرز أساليبه، التعرف على مفهوم التحفيز     .أ 

 .المدارس لمهارة التحفيز مع العاملين معهم

لتحفيــز فــي ل مدينــة الريــاض ســة مــديري المــدارس فــي  التعــرف علــى درجــة ممار  .ب 
 .مدارسهم
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لعـاملين معهـم    ل مـديري المـدارس      تحـد مـن تحفيـز     التـي   المعوقات   الوقوف على     .ج 
 .في المدارس

ــالى فـــي تعزيـــز تحفيـــز مـــديري        .د  وضـــع مقترحـــات مناســـبة تـــسهم بـــإذن االله  تعـ
 .لعاملين معهم في المدارسالمدارس ل

 : أهمية الدراسة -١/٥
 : أبرز جوانب أهمية هذه الدراسة فيما يأتي تتركز

تناولت هذه الدراسة بعدًا لم تتناوله الدراسات الـسابقة بـشكل مباشـر وهـو واقـع           .١
 ومـن  - بحسب إطلاع الباحـث    -ممارسة مديري المدارس للتحفيز في مدارسهم       

ثــم فــإن نتــائج هــذه الدراســة ستــسهم بــإذن االله تعــالى فــي تعزيــز ممارســة مــديري  
 .س للتحفيز في مدارسهمالمدار

يمكن أن يستفيد من هذه الدراسة مديري المدارس في جودة وتطـوير العمـل فـي               .٢
 .مدارسهم

 كمــا  يمكــن أن تــستفيد مــن هــذه الدراســة وزارة التربيــة والتعلــيم فــي تطــوير أداء  .٣
مــديري المــدارس لــديها وذلــك مــن خــلال تــضمين موضــوع التحفيــز وأســاليبه ضــمن   

 .بية ذات الأولوية لمديري المدارسالاحتياجات التدري

 :حدود الدراسة -١/٦
  :الحدود الموضوعية •

 مـديري المـدارس فـي مدينـة الريـاض            تحفيـز اقتصرت الدراسة على التعرف على واقـع        
 والمعوقــــات التــــي ،لعــــاملين معهــــم مــــن المعلمــــين والمرشــــدين الطلابيــــين والإداريــــين ل

 .لعاملين معهمل مديري المدارس زتحفي والمقترحات المناسبة لتعزيز ،تواجههم
 :الحدود المكانية •

تم تطبيق هذه الدراسة بحمد االله تعالى على عينة عشوائية ممثلة لمـدارس التعلـيم               
 وقد تم اختيار مدينة الرياض لأنها أكبر مـدن المملكـة            ،العام الحكومي في مدينة الرياض      

 .ومن ضمنها برامج التحفيزمن حيث عدد المدارس والبرامج التدريبية المنفذة فيها 
 :الحدود الزمانية •
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تم اجراء  هذه الدراسة بحمد االله تعالى في الفصل الدراسي الأول من العام الدراسي          
 . هـ١٤٣٢/١٤٣٣الجامعي  

 :الإطار النظري للدراسة -٢
 :مفهوم التحفيز -٢/١
 :  لغةالتحفيز •

حفََـزهَ  ه سَـوْقاً وغيـر سـوق،       حثَُّك الشيء مـن خلف ـ     :الحفَْزُ" و ،أصل مادة التحفيز حفز   
 ...؛ والـدفع  للـسهم       شديدة  الحفَْـز   : وقوس  حفَُوز   ... حافِزٌ؛ :مُحفِْزٌ  ورجل... يَحفِْزهُ حفَْزاً ؛  

 .)م ١٩٧٠ ،ابن منظور" (. حفَْزوكل دفَْع  ...يَحفِْزهُ  حفَْزاً ؛  أَي دفعه من خلفه وحفََزهَ
  :اصطلاحاً التحفيز •

ك المثير الذي يحرك الفرد نحو تحقيق هدف معين يتحقق من           ذل"يعرف التحفيز بأنه  
أو هي أساليب تحريك قـدرات العـاملين بمـا     ...خلاله أهداف المنظمة والفرد على حد سواء      

  ).١١٤ ص،هـ١٤٢٨، الكلالده( "كما ونوعًا أو أحدهما يزيد من أدائه
مكافــآت كمـا عــرف حــسونه الحــوافز بأنهـا عبــارة عــن عوامــل خارجيـة تــشير إلــى ال   

 وهي تمثل العوائد التي يـتم مـن خلالهـا اسـتثارة             ،التي يتوقعها الفرد من قيامه بعمل معين      
 ).٨٥م،ص٢٠٠٨،حسونه(الدوافع وتحريكها 

أما القريوتي فيرى أن الحوافز وسائل يتم بموجبها الاشباع أو هي مجموعة الظـروف              
 .مهم بالعملالتي تتوافر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد عن طريق قيا

كما عُرفت الحوافز بأنها العوامل التي تدفع العاملين في الوحدة الانتاجية إلى العمـل     
 )م ٢٠٠٦ ،القريوتي(بكل قواهم لتحقيق الأهداف المرسومة 

  :إجرائياً التحفيز •
  العـاملين فـي المدرسـة    القـوة التـي تـدفع    فـي هـذه الدراسـة    اجرائيـاً    بالتحفيزويقصد 

 ممـا يولـده فـيه    و،مـساره  لاتخاذ سلوك معين أو إيقافه أو تغييـر   هما يدفعللفعل أو هو م
الوصــول إلــى تحقيــق أهــداف  إلــى مــن الرغبــة فــي أداء نــشاط أو ســلوك معــين يهــدف منــه   

 . من قبل مدير المدرسة أم خارجياًفيهم  سواء كان هذا الحافز داخليا ،المدرسة 
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 علــى عــدد مــن العناصــر أو الخطــوات ويــرى بعــض البــاحثين أن عمليــة التحفيــز تنطــوي
 :التي يمكن تلخيصها فيما يأتي

  ).Responseالاستجابة   ( ضرورة التنبؤ بطبيعة رد فعل الأفراد   - أ
، العمـل / اختيار أسلوب التحفيز الذي يتلائم مع طبيعة كل  من طبيعـة المهمـة         - ب

 .والاستجابة المتوقعة أو التي تم التنبؤ بها

ــذ    - ت ــار نــوع الحــافز ال ــائج      اختي ي يــساعد فــي تحويــل الاســتجابة المتوقعــة إلــى النت
 .المرغوبة

 تنميــة نمــاذج أو أســاليب الاتــصال والمتابعــة التــي تتفــق مــع الخطــوات والعناصــر      - ث
 . )٤٤٩ ص،م٢٠٠٤، أبو قحف( .السابقة

ومــن هنــا يمكــن القــول بــأن التحفيــز هــو ذلــك العامــل الــداخلي أو الخــارجي الــذي يثيــر    
لمدرسـة  ويحـركهم ويـدفعهم باتجـاه تحقيـق أهـدافهم وأهـداف        مشاعر العـاملين فـي ا    
 .المدرسة في آن واحد

 :التحفيز في الشريعة الإسلامية-٢/٢
حيـث يعـد التحفيـز أداة     "،حثّت الشريعة الإسـلامية علـى التحفيـز فـي مـواطن كثيـرة              

و ســواء كــان ذلــك ماديًــا أ    ،مهمــة لــدفع الإنــسان لمزيــد مــن العطــاء والابــداع والابتكــار        
 . خارجياً م وسواء كان ذلك داخلياً أ، )٩ص، هـ١٤٢٤,الورثان ("معنويًا

وآيــات القــرآن الكــريم وأحاديــث المــصطفى صــلى االله عليــه وســلم حافلــة بــذلك ومــن 
 A B C D E F G H  I J K } :ذلــــك قــــول االله تعــــالى

LM N O P Q R  ST U V W X Y Z[ \ ] ̂_  ̀ 

a b cd e f g z )ــرة ــه تعـــالى ،)٢٥:البقـ  o  p q } : وقولـ
r s t u v w x   y z { | } ~ z  

 .)١٢٤:النساء(
 y z { | }  ~ _ ̀ a b c de }: قـــــــال تعـــــــالىو 

f  g h i j k z )قـــال تعـــالى  و .)٩٧: النحـــل: { c d 
e f  g h i j k l m n z ) عــزَّ مِــن -ويقــول  ،)٣٠: الكهــف 
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 w x y z {  | } ~ _ ̀ a b }: -قائـــــــــــــــل 
cz ]٨ – ٧: الزلزلة .[ 

 رواه "نعم العبد عبـد االله لـو كـان يقـوم الليـل      ":وقول المصطفى صلى االله عليه وسلم     
 بـن الوليـد رضـي االله       لخالـد  وقوله صـلى االله عليـه وسـلم          ، )١٠٧٠ ،هـ١٤٠٧،بن حجر ا (البخاري
 المتقـــــي الهنـــــدي،(" رجـــــوت االله ألا يـــــسلمك إلا إلـــــى خيـــــركنـــــت أرى لـــــك عقـــــلاً":عنـــــه

ــه لأبــي بــصير   )١٣،ج٣٧٠٢٤ت،.د ــو كــان معــه     ":رضــي االله عنــه وقول ويــل أنــه مــسعر حــرب ل
 .والآيات والأحاديث في ذلك كثيرة ،)٢٧٣١ ،هـ١٤٠٠ ،البخاري ( "رجال

ــاء علــى مــا ســبق   ــز    ،وبن ــة الإســلام واهتمامــه بموضــوع التحفي  مــن خــلال  ، تتــضح عناي
احتــواء القــرآن الكــريم والــسنة المطهــرة علــى العديــد مــن الآيــات الكريمــة والأحاديــث          

 .الشريفة التي تضمنت أنواعاً كثيرة من أساليب التحفيز الدنيوية و الأخروية
  أهمية الحوافز -٢/٣

وفق مـا يـذكره عـدد مـن البـاحثين ومـنهم             تتعدد جوانب أهمية الحوافز في المدارس       
Deeprose)   ومـن  ) ٢٩م، ص   ٢٠١١(والجساسي   ،)٩٩ ص ،م٢٠٠٨(وحسونه  )  ٢، ص م١٩٩٤
 :ذلك ما يأتي

فـي المدرسـة ممـا      ) معلمين وإداريـين    ( رفع الكفاءات الإنتاجية للأفراد العاملين       -
 .سينعكس ايجابًا على مخرجات المدرسة وهم الطلاب

تقليص حجـم قـوة العمـل المطلوبـة مـن قبـل المدرسـة وذلـك بمـساهمة نظـم                      -
 . ز  في تفجير قدرات العاملين وطاقاتهم والاستفادة منها قدر الإمكانالحواف

تخفيض الفاقد في موارد المدرسـة الماديـة والبـشرية ممـا تـدعو إليـه اقتـصاديات                   -
 .التعليم

تحــسين الوضــع المــادي والنفــسي والاجتمــاعي للعــاملين فــي المدرســة وتحقيــق   -
 . لمدرسةعملية ربط المصالح الذاتية للعاملين مع مصالح ا

ــل        - ــسود داخـ ــي تـ ــساواة التـ ــة والمـ ــروح العدالـ ــة بـ ــي المدرسـ ــاملين فـ ــعار العـ إشـ
 .المدرسة

 .تنمية روح التعاون بين العاملين في المدرسة وزيادة انتمائهم لها -
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 وأن ممارسـة  ،ومتنوعـة ويرى الباحث أن جوانب أهمية الحـوافز فـي المـدارس كثيـرة            
على دافعية العـاملين وزيـادة      بإذن االله   جابًا  لحوافز ستنعكس إي  بعض أساليب ا  المديرين ل 

 .انتاجياتهم وتطوير أدائهم هذا من جهة
 ومــن جهــة أخــرى فــإن ممارســة المــديرين لأســاليب التحفيــز مــع العــاملين معهــم           
يحــسن مــن وضــعهم المــادي والنفــسي والاجتمــاعي ولا ســيما إذا تــم مراعــاة العــدل فــي       

ــا ينمـــي روح التعـــاون بيـــنهم ويعـــز   ــا ممـ  ولـــذا فـــإن ممارســـة  ،ز انتمـــائهم لمهنـــتهممنحهـ
المــديرين لــبعض أســاليب التحفيــز كفيــل بــإذن االله تعــالى فــي زيــادة انتاجيــة العــاملين فــي   

 .المدرسة وتطوير أدائهم
 : أساليب التحفيز-٢/٤

يمكن تصنيف الحوافز وفق ما يشير إليه  عدد من الباحثين ومنهم القريوتي وزوليف                
ــسن  )١٨٥ ص،م١٩٨٩( ــسونه ) ٣١٣م ص ١٩٩٩(وحـــــ ــدة )  ٨٥ ص،م٢٠٠٨(وحـــــ والكلالـــــ
 : إلى عدد من التصنيفات وذلك على النحو الآتي)١١٨ ص،هـ١٤٢٨(

 فــالحوافز الماديــة هــي التــي تــشبع حاجــات الفــرد  :حــوافز ماديــة وأخــرى معنويــة •
الماديــة كالراتــب والعــلاوة الــسنوية ومكافــآت الاشــتراك فــي لجــان أو التــدريس الليلــي أو    

أمــا الحــوافز المعنويــة فهــي تلــك    ، لعمــل خــارج وقــت الــدوام الرســمي وغيرهــا   مكافــآت ا
الوسائل غير المادية والتي ترضي الذات للإنسان إلى جانب اشباعها للحاجات الاجتماعيـة   
والتي تزيد من تماسك الأفراد وتشوقهم نحو العمل كفرص النمـو والتقـدم والمـشاركة               

 . والثناء والإشادة بالإنجازات وغيرهافي التخطيط والإدارة واتخاذ القرارات

والحوافز السلبية هي خوف العاملين مـن العقـاب      :حوافز سلبية وأخرى إيجابية    •
وتتعـارض الحـوافز الـسلبية مـع كـل ابـداع وتقتـرن علـى أحـسن تقـدير بأقـل مـا                        ،  والتهديد

 تنمـي    أمـا الحـوافز الايجابيـة فهـي تلـك الحـوافز التـي              .يمكن من مستوى العطـاء والالتـزام      
 .روح الإبداع والتجديد في العمل

ــة    • ــة والحــوافز الجماعي ــة هــي التــي تقــدم للمجموعــة    :الحــوافز الفردي  فالجماعي
ولفريق العمل ما دامـت الأهـداف رهينـة فـي تحقيقهـا بجهـود المجموعـة أو الفريـق ومـدى                 

فق ما ولا تعني الحوافز الجماعية منح كل فرد في المجموعة نصيبًا موحدًا بل و          ،  تعاونهم
 .يقدمه كل فرد ضمن مجموعته
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 وهــذا التقــسيم يتفــق مــع :حــوافز أوليــة أو أساســية وحــوافز اجتماعيــة و ذاتيــة •
 .اصناف الدوافع اذ منها الاساسية والأولية والاجتماعية والذاتية

وبناء على ما سبق يتضح تعـدد أسـاليب التحفيـز وتنوعهـا بمـا يتـيح لمـديري المـدارس                     
 لا سـيما وأن العـاملين فـي    ،ينها وفقاً لإمكانات وظروف كل مدرسـة      فرصة أكبر للاختيار ب   

فبعضهم تجدي معه الحوافز الإيجابيـة وإن       ,المدرسة متفاوتون في مدى تأثرهم بالحوافز       
ــؤثر فيــه الحــوافز الــسلبية       ــبعض قــد ت ــة علــى      ,كــان ال ــبعض قــد يفــضل الحــوافز المادي وال

ناسـبة أحيانًـا ولكـن هنـاك مـن يفـضل       والحـوافز الفرديـة قـد تكـون م    ، المعنويـة والعكـس  
 .حصوله على الحوافز الجماعية التي تشعره بروح الانتماء والولاء لمدرسته

 : مقومات نجاح الحوافز-٢/٥
وفــق مــا  هنــاك شــروط أساســية لابــد مــن توافرهــا    ؛ ن نجــاح الحــوافز  اضــميــتم لكــي 

) ٧٥ص،م١٩٩٩ (hiamو ) ١٨٦ص ،م١٩٨٩(القريـــــــــوتي وزوليـــــــــف يـــــــــذكره كـــــــــل مـــــــــن 
 :ومنها ،)  ٩٢ص  ،م٢٠٠٨(وحسونه
الموائمـة بــين أهــداف العـاملين وأهــداف المنظمــة بحيـث تكــون الحــوافز هيكــل     .١

 .هذه الموائمة إذ لابد من أن ترتبط الحوافز بأهداف المنظمة  والعاملين معًا

ويــرى الباحــث أن هــذا يتوافــق مــع مــا تــدعو  إليــه الإدارة التربويــة الحديثــة مــن ضــرورة      
 وأن الموائمـــة بينهمـــا تحقـــق النجـــاح ،ين أهـــداف العـــاملين وأهـــداف المدرســـةالتوفيـــق بـــ

 .المدرسي والتربوي

اختيــار التوقيــت المناســب للحــوافز خاصــة الماديــة منهــا حيــث يجــب أن توقــت       .٢
توقيتًا ليس بالقريب الذي يجعل منهـا عمـلاً روتينيًـا ولا بالبعيـد الـذي يـؤدي إلـى نـسيانها بـل               

 .فاوتة نوعًا مافي مواعيد محددة ومت

ــى مــديري المــدارس مراعــاة الوقــت الــذي يمنحــون فيــه الحــوافز             ومــن هنــا ينبغــي عل
مــع فــي نفــس الوقــت وتتوافــق  ،للعــاملين معهــم حتــى تحقــق هــذه الحــوافز المرجــو منهــا 

 .احتياجات وتطلعات العاملين في المدرسة

بأنها مستمرة  لدى العاملين   ضمان استمرارية الحوافز لتخلق جوًا من الطمأنينة         .٣
 . لنجاح الحوافزالأساسيةأحد المعوقات  لاشكووهذا  ،وستبقى في المستقبل
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فإذا ما شعر العاملون في المدرسة باسـتمرارية الحـوافز اطمأنـت نفوسـهم وهـدأت                 
 .ادت انتاجيتهمدزاقلوبهم ومن ثم 

راد كما لابد أن تتصف الحوافز وسياساتها بالعدالة والمساواة وأن يدركها الأف             .٤
 وهو أمر لا بد منه حيث حثنا ديننا الحنيف علـى العـدل والمـساواة بـين     ،لتؤدي دورها بوضوح 

فــإذا مــا ظهــر للعــاملين فــي المدرســة حيــف المــدير فــي مــنح الحــوافز اضــطربت      ,العــاملين 
 .نفوسهم وقلت انتاجيتهم ولم يعد للحوافز معنى أو قيمة في نفوسهم

تقـديم المزيـد مـن الجهـد والعطـاء والمزيـد            تناسب الحوافز مع الجهـد المبـذول ل        .٥
 .وذلك يعني أن يعرف الفرد أن العمل الجيد قرين بالعطاء الوفير.من الإبداع والابتكار

م المهم لأن بعضهم قـد يـسرف        وولذا ينبغي على مديري المدارس التنبه إلى هذا المق        
الـبعض  حـين أن   فـي   ،في منح الحوافز على كل صغيرة وكبيرة ومهما قل الجهد والعطاء          

 . لذا لابد من الاعتدال والتوسط في ذلك ،الآخر قد يقتّر فلا يمنح الحوافز بأنواعها إلا قليلاً

ــنقص فــي     ، تناســب الحــافز مــع حاجــة الفــرد    .٦ ــا لل ــد أن يكــون الحــافز معوضً إذ لاب
 دبي ـ ،حيث أن بعض العاملين في المدرسة قد يفضل الحوافز المادية فـي وقـت مـا                ،الإشباع
عض الآخـــر قـــد تكـــون الحـــوافز المعنويـــة أكثـــر جـــدوى فـــي دفعـــه وحفـــزه وزيـــادة   أن الـــب

  .انتاجيته
ويرى الباحث أن وجود هذه المقومات وغيرهـا ضـروري لنجـاح عمليـات تحفيـز مـديري                  

فــإذا مــا تــوفرت فــي الحــوافز الموائمــة بــين أهــداف العــاملين         ،المــدارس للعــاملين معهــم 
تـــوخي العـــدل تـــم وشـــعروا باســـتمراريتها ووالمدرســـة وتـــم منحهـــا فـــي وقـــت مناســـب  

والمــساواة فــي منحهــا وتناســبت مــع الجهــد الــذي يبذلــه العــاملون فــي المدرســة وســدت       
بـإذن االله  تت تلك الحـوافز ثمارهـا وأدى ذلـك          ؛ آ النقص في درجة الإشباع التي يشعروا بها        

 ،في لمهنـتهم  إلى شعور العاملين في المدرسة بالعدالـة وزيـادة رضـائهم وانتمـائهم الـوظي              
 .وبما سينعكس إيجاباً على زيادة انتاجيتهم وتطوير أدائهم

 : معوقات التحفيز-٢/٦
) ٣٤ ص،ه ــ١٤٢٦( يمـاد حهناك عدد من معوقات التحفيز وفق ما يشير إليه كل مـن ال       

 : ومنها،)٢٦٢ص،هـ١٤٣٢( آل ناجي و)  ٩٥ص، م٢٠٠٨(وحسونه 
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إدارة  شؤون المدرسـة سـواء        في   مشراك مديري المدرسة للعاملين معه    إ  قلة •
 .كان ذلك في إعداد الخطط أو اتخاذ القرارات أو إدارة الاجتماعات أو غيرها

ممـــا يـــؤثر علـــى  ،القـــصور فـــي تقيـــيم العـــاملين الجيـــدين واســـهاماتهم المميـــزة  •
 .نفسياتهم وينعكس على انجازاتهم المستقبلية

المدرسـة بتـوبيخ  صـاحب    مثل ذلك في قيـام مـدير    تي وقد   ،الإهانة والتوبيخ الدائم   •
ســباب انخفــاض مــستوى   أن يتحقــق مــن  أودون ، العمــل غيــر الجيــد مباشــرة حــين يــراه     

 .العمل
لاشك له انعكاس خطيـر   و   وهذا   ،إشعار المدير بعض العاملين معه بعدم الثقة       •

 فبيئة العمل التي يسود فيها ضعف الثقة بيئة فقيرة تتفشى فيهـا مظـاهر               ,على جو العمل  
 .والسلبيةاللامبالاة 

رم حــســلوب خطيــر يأا ذ وهــ،إشــعار  المــدير بعــض العــاملين معــه بعــدم الأهميــة •
حــساسهم  إالمــدير مــن اســتثمار جهــود العــاملين معــه فــي المدرســة نتيجــة شــعورهم و  

 .الانعزاليةمن ثم حباط و بالإهم بعدم اهتمام المدير بهم وبأعمالهم مما قد يشعر
 وهـذا أمـر    ،املين معـه ونـسبتها لنفـسه      استئثار مدير المدرسة بجهـود بعـض الع ـ        •

 [  \    ] X Y Z } : قـــال تعـــالى،حرمـــه الإســـلام وتوعـــد فاعلـــه بعـــذاب الـــيم
^ _ ̀ a b c d e  f g hi j k l z ) آل
  )١٨٨ :عمران
 وهـذا المعـوق يـؤثر    ، بعض العـاملين معـه عـن غيـرهم فـي التعامـل        ل ـز المدير   يميت •

  .بدرجة مباشرة على انتاج العاملين في المدرسة ودافعيتهم للعمل
قلة الاتصال أو افتقاد مدير المدرسة لمهارات الاتصال الفعّال مع بعض العاملين             •
 .معه

وهــذا خطــأ  يقــع فيــه بعــض    ،لــبعض العــاملين معــه عــدم تقــدير مــدير المدرســة    •
عمـالهم   لأو  أ حين يشعر  بعض العاملين بعدم تقدير المـدير لهـم             ، وذلك مديري المدارس 

 .لى السلبية واللامبالاةإوانجازاتهم مما يدفعهم 
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مـر محـرم بـنص الـشريعة قـال          أ وهذا   ،بعض العاملين معه  لظلم  مدير المدرسة        •
نـي حرمـت الظلـم علـى     إعبـادي   يـا  (ه وسـلم فـي الحـديث القدسـي     رسول االله صلى االله علي    

 .)نفسي وجعلته بينكم محرما فلا تظالموا
 . في المدرسةإثارة سوء التفاهم بين الإدارة والعاملين •

 . وقلة التوجيه لتصحيح الأخطاءضعف تأهيل بعض المديرين لأداء مهامهم •

ن لكـل مـنهم أسـلوب فـي     وخاصـة إذا كـا   ،المدرسـية كثرة التغيير في القيـادات       •
 .العمل يختلف عن سابقه

 ،تقيد العاملين في المدرسة وتحد مـن ابـداعهم   وضع قواعد كثيرة غير ضرورية       •
 . اتباعهاومن ثم يُطلب منهم

  فـي المدرسـة   العـاملين  ومـن ثـم يُطلـب مـن      ،عقد المدير  اجتماعـات غيـر مفيـدة         •
 .وقاتهمأمما يشعرهم بضياع  ،حضورها

و أ  أكانـت فـي تعـاميم     سـواء     في المدرسة   عن العاملين  ب معلومات مهمة  جح •
 .م داء أعمالهلأبحاجة لها ا و غيرها يكونوأأدلة 

ن هــذه المعوقــات تــضعف مــن قــدرة مــدير المدرســة علــى تحفيــز العــاملين    أولا شــك 
 مـن   تلافي ذلك يمكن   هنأبيد   ،ة ووجودها في المدرسة يضفي جوا من القلق والزعزع        ،معه

 ، فرصة اختيـار العمـل المفـضل لهـم         هم ومنح ،دير المدرسة للعاملين معه   احترام  م  خلال  
 ه واسـتماع ،فـيهم  و إبداء ثقته   ،في النجاحات التي تحققها المدرسة    هم   بجهود ته  و إشاد 

 . وغيرها، واقتراحاتهملأرائهم 
 : التي يمكن أن يقوم بها المديرون لتحفيز العاملين معهمات الممارس – ٧-٢

 يمـاد حال ومـنهم  اض ما سبق وفي ضوء ما ذكره عدد مـن البـاحثين       من خلال استعر  
 يمكــن تحديــد ؛ ) ٢٦٢ص،هـــ١٤٣٢( آل نــاجي و)  ٩٥ص، م٢٠٠٨(وحــسونه ) ٣٤ ص،هـــ١٤٢٦(

عدد من الممارسات التي يمكن لمديري المـدارس أن يقومـوا بهـا لتحفيـز العـاملين معهـم        
 :وذلك على النحو الآتي

إعـداد خطـة    .( إدارة شؤون المدرسة بوجه عام    يشرك المدير العاملين معه في       .١
 ...)، اتخاذ القرارات، الاجتماعات،المدرسة

 .يبدي مدير المدرسة  ثقته في العاملين معه في المدرسة .٢
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 .يقدم شهادات الشكر و الدروع التذكارية للمميزين من العاملين معه .٣

 .يشكر العاملين معه في اللقاءات والاجتماعات العامة .٤

 .درات التي يقوم بها العاملون في المدرسةيشجع المبا .٥

 .يقيم  حفلات تكريم للعاملين معه تقديرا على جهودهم .٦

 .يفوض  بعض المهام للعاملين معه ويشجعهم .٧

 .ينظم  لقاءات اجتماعية للعاملين معه خارج وقت الدراسة .٨

 .يعدل  في توزيع الأعمال والحوافز بين العاملين معه .٩

 .المالية للعاملين معهيحرص  على متابعة الحقوق  .١٠

 يحرص  على منح العاملين معه مكافأة ماديه على جهودهم .١١

 .يعتبر مدير المدرسة قدوة حسنة في الإخلاص في العمل .١٢

 يشيد  بجهود العاملين معه في النجاحات التي تحققها المدرسة .١٣

 .يحرص  على إشراك العاملين معه في البرامج التدريبية .١٤

 .املين معه واقتراحاتهميستمع  باهتمام  لآراء الع .١٥

 .يُبدي  اهتمامه بالحالة الصحية للعاملين معه .١٦

ويشير الباحث إلى أنه  بمقدار ما يحرص مدير المدرسة على  تطبيق هذه الممارسات           
 حيــث يــشعرون بحرصــه ،أو غيرهــا ؛ يكــون نجاحــه فــي التــأثير علــى العــاملين فــي مدرســته  

ــه بهــم ومــصداقيته فــي التعام ــ     كمــا أن ذلــك  ،ل معهــم بعــدل ومــساواة  واهتمامــه وعنايت
يساعد المدير على استفراغ جهودهم وتسخيرها في تعزيز قيادة المدرسة نحـو تحقيـق              

 .أهدافها
 :  الدراسات السابقة-٣

 : الدراسات العربية-١-٣
 اتجاهــات المعلمــات نحــو اســتخدام    "بعنــوان بدراســة )هـــ١٤٢٢( الفــريجقامــت  •

 علـى  هدفت إلـى التعـرف       "طفال في مدينة الرياض   أسلوب التحفيز في مؤسسات رياض الأ     
أســلوب التحفيــز الــذي يمكــن اســتخدامه  فــي مؤســسات ريــاض الأطفــال والتعــرف علــى     
اتجاهات المعلمات  نحو استخدام أسلوب التحفيز في مؤسسات ريـاض الأطفـال وكـان               

 هـي  من أبرز نتائج الدراسة أن أساليب التحفيز المستخدمة في مؤسسات رياض الأطفـال        
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ووجـود اتجاهـات إيجابيـة لـدى المعلمـات نحـو اسـتخدام أسـلوب                ،  أساليب مادية ومعنوية  
 .التحفيز في مؤسسات رياض الأطفال

الحـوافز التـي يمكـن أن تطـور أداء المـشرف      "بعنوان) هـ  ١٤٢٣( دراسة دويد   وفي   •
ربـوي  هدفت إلى رصد الحوافز المتوفرة للمـشرف الت     والتي   "التربوي بمنطقة مكة المكرمة   

لتطوير أدائه من خلال ممارسته لعمله في الإشراف التربوي والكشف عن الحوافز الأكثـر        
أهميــة التــي يمكــن أن تطــور آداء المــشرف التربــوي مــن وجهــة نظــر المــشرفين التربــويين  
واســـتخدم الباحـــث المـــنهج الوصـــفي المـــسحي وصـــمم اســـتبانة طبقهـــا علـــى جميـــع          

وكـان مـن أبـرز نتـائج        ،   مشرفًا ٤٧٥كرمة وعددهم   المشرفين التربويين بمنطقة مكة الم    
الدراســة تــوافر الحــوافز للمــشرفين التربــويين بدرجــة متوســطة وأوصــى الباحــث بــضرورة   
وضع نظام للحوافز لتطوير أداء العاملين فـي الوظـائف التعليميـة والتأكيـد علـى الاسـتمرار             

 .في منح الحوافز

حـوافز التـشجيعية وعلاقتهـا بالرضـا        ال"بدراسة بعنـوان  ) هـ  ١٤٢٥( و قام الغامدي     •
هــدفت إلــى  " الــوظيفي لــدى معلمــي الــصفوف الأوليــة بالمرحلــة الابتدائيــة بمدينــة الطــائف        

التعــرف علــى درجــة تطبيــق معــايير مــنح الحــوافز التــشجيعية مــن قبــل الادارة المدرســية،   
ــصفو  ،ودرجــه ممارســة الادارة المدرســية للحــوافز التــشجيعية    ف  و درجــة رضــا معلمــي ال

الاوليــة عــن الحــوافز، واســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي المــسحي حيــث صــمم اســتبانة  
 معلمـا فـي تـدريس مرحـة         ٤٩٨لجمع المعلومات من مجتمع الدراسـة الـذين بلـغ عـددهم               

 وكــان مــن أبــرز ، معلمــا٢٥١ًوبلغــت عينــة الدراســة ، الــصفوف الاوليــة داخــل مدينــة الطــائف
 وأنها  تمارس مـنح  ،ية تطبق معايير الحوافز بدرجة عالية   نتائج الدراسة أن الإدارة المدرس    

 وأن درجــة رضــا معلمــي  ،الحــوافز التــشجيعية لمعلمــي الــصفوف الاوليــة بدرجــة منخفــضة   
 .الصفوف الأولية تجاه الحوافز التشجيعية المقدمة لهم متوسطة

دور حوافز معلمي الصفوف   "بدراسة بعنوان ) هـ١٤٢٦(كما قام الباحث المرحبي      •
ولية في تحسين أدائهم مـن وجهـة نظـر مـديري المـدارس الابتدائيـة و معلمـي الـصفوف                    الأ

 ،هدفت إلى الكشف عن دور حـوافز معلمـي الـصفوف الأوليـة فـي تحـسين أدائهـم                  " الاولية
ــديري        ــع مـ ــى جميـ ــتبانة علـ ــق الاسـ ــفي المـــسحي وطبـ ــنهج الوصـ ــتخدم  الباحـــث المـ واسـ

مـديراً  وعلـى عينـه مختـاره مـن           ) ١٣٥( عـددهم    المدارس الابتدائية بمحافظة القنفذة البـالغ     
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 ،مــن مجتمــع الدراســة ) %٣٥(معلمــين بنــسبة ) ٢١٠(معلمــي الــصفوف الأوليــة بلــغ عــددها   
وكــان مــن أبــرز نتــائج الدراســة أن للحــوافز دوراً علــى عناصــر أداء معلمــي الــصفوف الأوليــة   

اء من حصص الانتظار  والإعف,والتدريس الليلي،  المشمولة في الدراسة وهي حافز الاجازة     
ــة       ــدارس الأهليـ ــي المـ ــة فـ ــاء مـــن الملاحظـ ــومي وتخفـــيض النـــصاب والإعفـ ــراف اليـ و الإشـ

 .  والمتوسطة والثانوية

 الحـوافز  فـي  التعليميـة  الإدارة دور"بدراسـة بعنـوان  )  ه ــ١٤٢٧( الـسواط و قامت  •

 مولالمـأ  و الواقـع   بين المكرمة مكة بمدينة المتوسطة المرحلة لمعلمات التشجيعية

 الإدارة ممارسـة  واقـع  عـن  الكـشف  هـدفت إلـى    "المديرات و المعلمات نظر وجهة من

 المكرمة مكة بمدينة المتوسطة المرحلة معلمات تجاه التشجيعية للحوافز التعليمية

 مكـة  بمدينـة  المتوسـطة  المرحلـة  لمعلمـات  التـشجيعية  الحـوافز  أهميـة  على التعرفو 

 من المعلومات لجمع استبانة صممت و الوصفي؛ هجالمن الباحثة  واستخدمت ،المكرمة

 مـديرة  ٥٩ و معلمـة  ١٧١٠ مـنهم  ،ومعلمـة  مـديرة  ١٨١٠ عـددهم  البـالغ  الدراسـة  مجتمـع 
 و خلـصت الدراسـة إلـى نتـائج     ،مـديرة  ٤٣ و معلمـة  ٢٢٦    منهن ٢٦٩وبلغت عينة الدراسة 

 بـشكل  نخفـضة م بدرجـة  التـشجيعية  الحـوافز  تمـارس  التعليميـة  الإدارةمـن أهمهـا أن   

 و المعلمـات  مـن  العينـة  أفـراد  غالبيـة  كمـا أن  ،العينـة  أفـراد  غالبيـة  نظـر  وجهـة  مـن  عام
 تطبق الحوافز تفعيل شروط أن و ،التشجيعية بالحوافز ا ًعالياً هتمامن االمديرات أظهر

 مرتفعـة  بدرجـة  و المعلمـات،  نظر وجهة من متوسطة بدرجة ةيالتعليم الإدارة قبل من
 بـالحوافز  التعليميـة  الإدارة اهتمـام  ضرورةوأوصت الدراسة ب ـ٠ المديرات نظر وجهة من

 .ممارستها زيادة على العمل و التشجيعية،

 دور الحـوافز فـي الأداء الـوظيفي         "بعنوان بدراسة   )م٢٠٠٧( الدوسري   كما قامت  •
  هدفت إلى التعرف علـى واقـع الأداء الـوظيفي   "لمعلمي التربية الرياضية في مملكة البحرين 

لمعلمي التربية الرياضية في مملكة البحرين ودرجة شيوع هذه الحوافز وأولوياتها ودورها        
ــة الدراســة مــن      ــوظيفي وقــد تكــون عين ــائج  ،  معلــم ومعلمــة ٤٠٧فــي الأداء ال واظهــرت نت

ــا فــي الأداء الــوظيفي وأن معلمــي التربيــة      الدراســة أن للحــوافز الماديــة والمعنويــة دورًا عاليً
 وأن الحـوافز لا تـستند علـى         ،ون معنويًـا ولكـنهم لا يحـصلون علـى ترقيـات           الرياضية  محفـز   

أســس موضــوعية بــل تتــأثر بالعلاقــات الشخــصية وأوصــت الدراســة بمراعــاة الموضــوعية    
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واعتمــاد معــايير محــددة  ، والبعــد عــن التحيــزات الشخــصية عنــد مــنح الحــوافز والترقيــات    
 وتقيـيم الحـوافز المتاحـة بمـلا يـتلاءم           وواضحة قابلة للقياس عند إعطاء الحوافز ومتابعـة       

ــوازن         مــع المــستجدات وتفعيــل الحــوافز الــسلبية إلــى جانــب الحــوافز الإيجابيــة لحفــظ ت
 .الإدارة

 فـي  والمعنويـة  الماديـة  الحـوافز  أثـر "بعنـوان ) م٢٠١١( دراسـة الجـساسي  وفـي   •

إلـى  هـدفت   والتـي  ،"عمـان  والتعلـيم بـسلطنة   التربيـة  وزارة فـي  العـاملين  أداء تحـسين 
 والتعليم التربية بوزارة للعاملين تقدم التي المادية و المعنوية الحوافز أهم على التعرف

 مـن رؤسـاء   الدراسة مجتمع تكون و،العاملين أداء تحسين  و اثرهما في،عمان بسلطنة
 لـوزارة التربيـة   التابعـة  العامـة  التعليميـة  المـديريات  فـي  العـاملين  مـوظفين الو قـسام الأ

 عينـة  ختيـار ا  وتـم ،فـردا   )١١٥٢  ( عـددهم و التعليميـة  المنـاطق  مـستوى  علـى  والتعلـيم 

المسحي، وطبـق   الوصفي المنهج الباحث ستخدموا ،فردا) ٢٩٠( بلغت طبقية عشوائية
  الدراسـة أفـراد  نأ هـا نتائج ، وكانـت أبـرز  الدراسـة  مفـردات  مـن  البيانـات  اسـتبانة لجمـع  

 وزارة في العاملين أداء تحسين في عنوية المادية و الم الحوافز أثر على بشدة موافقون

 مـستوى  عنـد  إحـصائية  دلالـة  ذات فـروق  وجـود  عـدم  و،عمـان  بـسلطنة  والتعلـيم  التربيـة 
 تحسين في والمعنوية المادية أثر الحوافز حول الدراسة افراد اتجاهات في فأقل) ٠٫٠٥(

 ةوالحال ـ يـر العمـر  متغ ختلافاب ـ عمـان  بـسلطنة  والتعلـيم  التربية وزارة في العاملين اداء
 .الوظيفي والمسمى التعليمي والمستوى الاجتماعية

الحـوافز الوظيفيـة بـين      "بدراسـة بعنـوان   ) هــ   ١٤٣٢(  قام الزهرانـي   ،إضافة إلى ذلك   •
هدفت الى التعـرف علـى      " الواقع والمأمول لدى معلمي المرحلة الابتدائية بمحافظة الطائف       

 المادية والمعنوية لدى معلمي المرحلة الابتدائية        الواقع الفعلي والمأمول للحوافز الوظيفية    
واســـتخدم الباحـــث المـــنهج ، والمـــديرينبمحافظـــة الطـــائف مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــين  

 وخلــصت , معلمــا٤٤٦ً مــديراً و  ١٠١الوصــفي المــسحي وطبــق الاســتبانة علــى عينــة  بلغــت    
لماديـة والمعنويــة لــدى  الدراسـة الــى نتــائج مـن أهمهــا أن الواقــع الفعلـي للحــوافز الوظيفيــة ا   

 و أوصـت    ،معلمي المرحلة الابتدائية من وجهة نظر المعلمين والمديرين كان بدرجة قليلة          
الدراسة بضرورة الاهتمام بـالحوافز مـن خـلال وضـع نظـام واضـح وفعـال للحـوافز الخاصـة            

 .بالمعلم
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التحفيـز فـي ضـوء منهجيـة الجـودة          "بدراسة بعنوان ) هـ  ١٤٣٢( قامت الزبيدي  كما •
هدفت الى الكشف عن مدى تطبيق أساليب التحفيـز فـي ضـوء منهجيـة الجـودة                 " لشاملةا

 والتعرف على أهمية تطبيق أساليب التحفيز في ضوء منهجيـة      ،الشاملة بجامعة أم القرى   
 واستخدمت الباحثة ، والمتطلبات اللازمة لتفعيل تطبيق أساليب التحفيز،الجودة الشاملة

 مــن %٤٤تطبيــق الاســتبانة علــى عيبــة بلغــت نــسبتها       المــنهج الوصــفي المــسحي وتــم    
وخلصت الدراسـة   ،  مجتمع الدراسة من القيادات الإدارية والموظفات في جامعة أم القرى         

الـــى نتـــائج مـــن أهمهـــا ان درجـــة تحقـــق تطبيـــق القيـــادات الإداريـــة والموظفـــات لأســـاليب  
متوسـطة والمنخفـضة    التحفيز في ضوء منهجية الجـودة الـشاملة تـراوح بـين الـدرجتين  ال               

حيث كانت درجة تحقق تطبيق أسلوبي التمكين الـوظيفي وأسـلوب التغييـر فـي الثقافـة                 
 فـي حـين أن درجـة تحقـق تطبيـق أسـلوبي التغييـر فـي بيئـة العمـل و                       ,التنظيمية متوسطة 

 .أسلوب التعليم والتطور المستمر كانت منخفضة
 :الدراسات الأجنبية -٢-٣

 العـالم  فـي  المعلمـين  حـوافز "بعنـوان  بدراسـة  ) م ١٩٩٣ ( آخـرون  و قام ديفيـد  •

 الحوافز بين الارتباط مدى على التعرف إلى  هدفت،دولة بوتسوانا في أفريقيا  في "الثالث

 تـم  وقـد  ٠ أخـرى  جهـة  مـن  لـديهم  الـوظيفي   والرضـا ،جهـة  المعلمـون مـن   يتلقاهـا  التـي 

 ٥٠معلمـة فـي    معلمـاً و ٥٤٩ الدراسـة  اسـتخدام أسـلوب الملاحظـة الـصفية وبلغـت عينـة      
 ارتباطـا  تـرتبط  المعلمـون  يتلقاها التي الحوافز أن نتائجها أبرز من  وكان،مدرسة ثانوية 

 حجـرات  فـي  للتـدريس  المعلمين بأداء ترتبط لا  انهأ  غير لديهم ؛ بالرضا الوظيفي وثيقا

 ٠ الدراسة
 ذات العوامـل "بدراسـة بعنـوان  ) م١٩٩٦ Heller ( خـرون  آو هيلـر    قـام كمـا  •

 وجهـة  مـن  الثانويـة  المرحلـة  مـدارس  فـي  الرضـا الـوظيفي   وعدم الوظيفي بالرضا ةالعلاق

 المـديرين  تـصور  علـى  التعـرف  الدراسـة  تلـك   وقد اسـتهدفت  "والمديرين المعلمين نظر

 الـشعور  إلـى  الوصـول  في تتسبب أن يمكن نحو عوامل الثانوية المرحلة في والمعلمين

 الثانويـة  المرحلـة  ضـمن  ومديرا معلما ) ٦٤ ( الدراسة عينة شملت وقد٠ الوظيفي بالرضا

 وكـذلك  الثانويـة  المـدارس  مـديري  أن :نتائجهـا  أبـرز  مـن    وكـان ،انجلـوس  لـوس  بمدينـة 
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 التقـدير  و بالمـسؤولية  الإنجاز والـشعور  عوامل أن المرحلة يتصورون هذه في المعلمين

 .الوظيفي بالرضا يشعرون تجعلهم

 ":بعنـوان    بدراسـة  Matthew & George  ( 2002 )وجـورج  كمـا قـام مـاثيو    •

 حـدثت  التي التغيرات الدراسة تناولت  وقد،"والحوافز الأجور لنظم الدولية النظر وجهة

 والأوضـاع  الاقتـصادية  الـضغوط  نتيجـة  الـدولي  فـي المـستوى   والحـوافز  الأجـور  نظـام  فـي 

 دعــم فــي والحــوافز الأجــور نظــام مــساهمة وكــذلك مـدى  والاجتماعيــة، الثقافيـة 

 بتغطية الدراسة  وقامت،البشرية الموارد أنظمة إدارة من كنظام المنظمة تراتيجيةاس

 :هي مهمة محاور

 علـى  العلاقـة  تلـك  تـؤثر  كيـف  لمعرفـة  والإدارة العاملين بين العلاقة طبيعة فهم -١
 .العمل عن ورضاهم وولائهم العاملين سلوك

 العـاملين  واتجاهـات  كسـلو  توجيه على يساعد بما والحوافز الأجور نظام وضع -٢
 .المنظمة وأهداف إستراتيجية تحقيق نحو

 :السابقة الدراسات على التعليق -٣-٣
 تــسع منهــا دراســات عربيــة وثــلاث ، ســابقةةدراســاثنتــي عــشرة اســتعرض الباحــث 

 :ختلاف والاستفادة فيما يأتي لاويمكن توضيح جوانب الاتفاق وا ،جنبيةأدراسات 
 كفايـة  عـدم  إلـى  توصـلت  الحـوافز  موضـوع  تناولـت  التـي  الدراسـات  أكثـر  أن •

)  ه ــ١٤٢٣(دراسـة دويـد    الدراسـات  هـذه  ومـن  ،المعنويـة  أو منهـا  الماديـة  سـواء  الحـوافز 
ــسواط   ــة الـ ـــ١٤٢٧(ودراسـ ــري  ) هـ ــة الدوسـ ــي  ) م٢٠٠٧(ودراسـ ــة الزهرانـ ـــ١٤٣٢(ودراسـ ) هـ
 .)هـ١٤٣٢( ودراسة الزبيدي

 المقدمـة  الحـوافز  بـين  علاقـة  وجود إلى توصلت السابقة الدراسات معظم أن •

 ودراسـة  هيلـر   ) م١٩٩٣( دراسـة ديفيـد وآخـرون    مثـل  الـوظيفي،  الرضـا  ودرجـة  الإدارة مـن 

ودراسـة  ) ه ــ١٤٢٥(الغامـدي   دراسـة و ) م٢٠٠٢(ودراسـة مـايثو و جـورج    ) م١٩٩٦( وأخـرون 
 .)م٢٠١١(ودراسة الجساسي ) م٢٠٠٧(ودراسة الدوسري ) هـ١٤٢٦( المرحبي 

 فـي  الحـدود المكانيـة حيـث     )ه ــ١٤٢٢( دراسـة الفـريح       اتفقت دراسة الباحث مـع     •
طبقت على مدينة الرياض في حين اختلفتا فـي موضـوع دراسـتيهما حيـث ركـزت دراسـة                   
الباحث على معرفة واقع ممارسة مديري المدارس للحوافز مع العاملين معهـم فـي حـين                
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ز فـــي اتجاهـــات المعلمـــات نحـــو اســـتخدام أســـلوب التحفيـــركـــزت دراســـة الفـــريح علـــى 
  .مؤسسات رياض الأطفال

 مااسـتخد اتفقـت مـع دراسـة الباحـث فـي       الـسابقة العربيـة   الدراسـات  جميـع  •
 ٠المنهج الوصفي المسحي باعتباره المنهج المناسب لهذه الدراسات 

 الاسـتبانة  مااسـتخد اتفقـت مـع هـذه الدراسـة فـي       الـسابقة  الدراسات معظم •

 ٠ أسئلتها عن ةللإجاب اللازمة المعلومات لجمع رئيسة كأداة
 التعليم مراحل معلمو و معلمات :هي السابقة الدراسات تناولتها التي العينات •

ــادات الإداريــة        العــام والمــشرفون ومــديرو ومــديرات المــدارس ورؤســاء الأقــسام و القي
ــات  ــوظفين والموظفــ ــين     ،والمــ ــة مــــن المعلمــ ــا المكونــ ــة لعينتهــ ــذه الدراســ ــافت هــ  و أضــ

  .بيينالمرشدين الطلا: والإداريين

في الحدود  )  عدا دراسة الفريح  ( اختلفت الدراسة مع جميع الدراسات السابقة        •
المكانيــة حيــث طبقــت دراســة الباحــث علــى مدينــة الريــاض مــن حــين طبقــت الدراســات     

 ومعلوم مـا يمكـن   ،سوانجل لوسالأخرى في مكة والطائف وعمان والبحرين وبتسوانا و 
  .راسات بسبب اختلاف البيئةأن يكون من أثر في اختلاف نتائج الد

 الحـوافز  موضـوع  تناولهـا  فـي  الـسابقة  الدراسـات  مـع  الحاليـة  الدراسـة  تتفـق و •

د درجـة ممارسـة مـديري المـدارس     تحدي ـ فـي  تخصصها في تختلف و ،أساليبهاو وأنواعها
 ٠للحوافز مع العاملين معهم

 الدراسات السابقة من الباحث استفاد وقدأوجه @ 

 :ما يأتيفي الدراسات تلك من باحثالة  استفاد تمثلت 
 . لدراسة الباحثالنظري الإطار بناء •

 محـور  بعبـارات  يتعلق فيما ) الاستبانة (أداة الدراسة وتصميم بناء في وكذلك  •
  . والصعوبات والمقترحاتالحوافز واقع 

 .في اختيار المنهج المناسب للدراسة •

 .في اختيار الأساليب الإحصائية المناسبة لدراسته •
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 :جراءاتهاإمنهجية الدراسة و -٤
  : منهج الدراسة-١-٤

في ضوء أسئلة الدراسة وأهدافها والبيانـات والمعلومـات المـراد الحـصول عليهـا وفـي                
ــا     ــار الباحـــث المـــنهج الوصـــفي المـــسحي منهجـ ضـــوء مراجعـــة الدراســـات الـــسابقة ؛ اختـ

ينـة الريـاض    لدراسته التي سـعت إلـى التعـرف علـى واقـع ممارسـة مـديري المـدارس فـي مد                    
ــة مـــن خـــلال الوقـــوف علـــى درجـــة       ــاملين معهـــم فـــي المدرسـ ــز مـــع العـ ــاليب التحفيـ لأسـ

 وهـذا مـا يـوفره المـنهج الوصـفي المـسحي الـذي يهـتم كمـا                   ،الممارسة ومعوقات نجاحهـا   
ــذكر ســيكاران   ــرات الموجــودة فــي ظــروف      ) ١٤٣ ص ،هـــ١٤١٩(ي بوصــف خــصائص المتغي

 وصـف الظـاهرة المدروسـة    " كما أنه يهدف إلى،هامعينة للظاهرة موضع البحث والتأكد من 
 .)١٩١ص، هـ١٤٢٦,العساف ( "من حيث طبيعتها ودرجة وجودها

 :مجتمع الدراسة -٢-٤
ــين       ــين والإداريـ ــدين الطلابيـ ــين والمرشـ ــع المعلمـ ــة مـــن جميـ ــع الدراسـ ــون مجتمـ تكـ
العــاملين فــي مــدارس التعلــيم العــام الحكــومي فــي مدينــة الريــاض فــي العــام الدراســي             

 إدارة ،الإدارة العامــة للتربيــة والتعلــيم بمنطقــة الريــاض( ٢٩٣٩٨وعــددهم   هـــ،١٤٣٢/١٤٣٣
 ) هـ١٤٣٢تقنية المعلومات،

 :عينة الدراسة -٣-٤
مــن نظــرا لكبــر حجــم مجتمــع الدراســة فقــد لجــأ الباحــث إلــى اختيــار عينــة عــشوائية 

 فـي مدينـة    المعلمين والمرشدين الطلابيين والإداريين في مدارس التعليم العام الحكومي        
 بلــغ  وقــد،)٣٨٩ه، ص ١٤١٩،ســيكاران(لحجــم العينــات  ، وفــق مــا اقترحــه روســكوالريــاض

 .إداريا) ٣٦(مرشدا طلابيا و ) ١٣( و ،معلماً) ٢٣٦(منهم  ،فرداً ٢٨٥عدد أفراد العينة 
 :خصائص عينة الدراسة  @ 

ــح ال ــيوضـ ــم جـ ــؤهلات      ) ١( دول رقـ ــة ومـ ــن حيـــث الوظيفـ ــة مـ ــة الدراسـ ــصائص عينـ خـ
وات خبـــرة عينـــة الدراســـة مـــن المعلمـــين والمرشـــدين الطلابيـــين والإداريـــين ومـــدة  وســـن

  :كما يأتي ،بقائهم في المدرسة
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  عينة الدراسةخصائص) ١(جدول رقم 
 

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 ٨٢٫٨ ٢٣٦ معلم

 ٤٫٦ ١٣ مرشد طلابي

 ١٢٫٦ ٣٦ إداري

 

 

 الوظيفة
 ١٠٠ ٢٨٥ المجموع

 ٥٫٣ ١٥ اقل من جامعى

 ٨٦٫٧ ٢٤٧ جامعى

 ٧٫٤ ٢١ ماجستير

 ٠٫٧ ٢ دكتوراة

 

 

 علميالمؤهل ال

 ١٠٠ ٢٨٥ المجموع

 ١٦٫١ ٤٦  سنوات٥اقل من 

 ٣٠٫٥ ٨٧  سنوات١٠ الى ٥من 

 ٢٨٫١ ٨٠  سنة١٥ الى ١٠من 

 ٢٥٫٣ ٧٢  سنة فاكثر١٥من 

 

 

 سنوات الخبرة

 ١٠٠ ٢٨٥ المجموع

 ٣٤٫٧ ٩٩  سنوات٥ل من اق

 ٢٨٫١ ٨٠  سنوات١٠ الى ٥من 

 ٢٢٫٨ ٦٥  سنة١٥ الى ١٠من 

 ١٤٫٤ ٤١  سنة فاكثر١٥من 

مدة البقاء في 

 المدرسة

 ١٠٠ ٢٨٥ المجموع

وهـــم مـــن المعلمـــين والمرشـــدين  (أن عينـــة الدراســـة ) ١(ويلحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم  
 :اتصفت بالآتي) الطلابيين والإداريين 
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 فيمـا شـكل الإداريـون مـا       ،من عينـة الدراسـة    ) %٨٢٫٨( مثل المعلمون ما نسبته      - ١
 بينمـــــا لــــــم تتجـــــاوز نـــــسبة المرشــــــدين    ،تقريبـــــا مـــــن عينــــــة الدراســـــة   ) %١٣(نـــــسبته  
 وهـذا أمـر طبيعـي نظـرا لقلـة الكـادر الإداري الموجـود          ،من عينة الدراسـة   ) %٤٫٦(الطلابيين

ــو مــنهم بعــض المــدارس أو      ،فــي المــدارس  ــذين قــد تخل ــين ال   وكــذلك المرشــدين الطلابي
   .يكونوا مفرغين لدبلوم ودورات الإرشاد الطلابي

 ٥تراوحـت بـين     )   مـنهم     % ٦٠حـوالي   (أن متوسط خبرة معظـم عينـة الدراسـة           - ٢
 وبالتالي فهـم ليـسوا جـددا علـى العمـل وإنمـا تعـد خبـرتهم ذات مـدة معقولـة             ، سنة ١٥إلى  

 فـي واقـع   يمكن من خلالها الاطمئنان إلى قدرتهم على إعطاء صـورة واضـحة عمـا يحـدث       
 .ومعوقات نجاحها،ممارسة مديري المدارس لأساليب التحفيز مع منسوبي المدرسة

 حيـث بلغـت   ،ســة يحملـون المؤهـل الجـامعي فـأعلى      اأن معظـم أفـراد عينـة الدر    - ٣
 مما يعني أن جلهّم  لا ينقصهم التأهيل التربوي الذي   ،من عينة الدارسـة   ) %٩٤(نسبـتهم  

 .حوافز في العمل المدرسييتضمن التأكيد على أهمية ال

  منهم   % ٦٥حوالي  (أن متوسط مدة البقاء في المدرسة لمعظم عينة الدراسة           - ٤
 وبالتــالي فهــم عايــشوا مــدير المدرســة لمــدة  مناســبة    ،تجــاوزت خمــس ســنوات فــأكثر ) 

تجعلهم قادرين على وصف ما يحـدث فـي واقـع ممارسـته لأسـاليب التحفيـز مـع منـسوبي                   
 .المدرسة

 :دراسة   أداة  ال -٤-٤
 :بناء أداة الدراسة -١-٤-٤

بمراجعة أدبيات الدراسة والإطار النظري لها والاطلاع على الدراسـات الـسابقة ؛ قـام      
الباحث بإعداد استبانة تكونت من جزئين الأول منهما يتعلق بالبيانات الأولية لأفراد عينـة   

ة البقــاء فــي  مــدّ، ســنوات الخبــرة ، المؤهــل العلمــي ، الوظيفــة الحاليــة ( الدراســة ممثلــة فــي 
 :أما الجزء الثاني من الاستبانة فتكون من ثلاثة محاور هي) المدرسة 

 درجة ممارسة مديري المدارس للتحفيز في مدارسـهم واشـتمل علـى         :المحور الأول 
 .  عبارة١٦

 ١٠ معوقــات تحفيــز مــديري المــدارس للعــاملين معهــم واشــتمل علــى   :المحــور الثــاني
 .عبارات
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ت لتعزيـز تحفيـز مـديري المـدارس للعـاملين معهـم واشــتمل       مقترحـا :المحـور الثالـث  
  . عبارة١٨على 

موافــق بدرجــة :("واســتخدم الباحــث مقيــاس لكــرت الخماســي وفــق العبــارات الآتيــة
" موافـق بدرجـة ضـعيفة    "," موافق بدرجـة متوسـطة    "," موافق بدرجة كبيرة  "," كبيرة جدًا 

ابقة درجـات لتـتم معالجتهـا إحـصائيًا          وتم إعطاء كل عبارة من العبارات الـس        ،")لا اوافق "
 :على النحو التالي

  موافــق ,درجــات) ٤( موافــق بدرجــة كبيــرة ، درجــات) ٥(موافــق بدرجــة كبيــرة جــدًا 
ــعيفة  ، درجـــات) ٣(بدرجـــة متوســـطة  ــان) ٢( موافـــق بدرجـــة ضـ ــة ) ١(لا اوافـــق ، درجتـ درجـ

 .واحدة
المستخدم في محاور ) والعليا الحدود الدنيا ( ولتحديد طول خلايا المقياس الخماسي    

ثم تقسيمه على عدد خلايا المقياس للحـصول علـى          ) ٤=١-٥(  حساب المدى    ؛ تم الدراسة  
ضـافة هـذه القيمـة إلـى أقـل قيمـة فـي              إبعـد ذلـك تـم       ) ٠٬٨٠=٤/٥( طول الخلية الـصحيح أي      

ه الخليـة  وذلك لتحديد الحد الأعلى لهـذ ) أو  بداية المقياس وهو الواحد الصحيح   ( المقياس  
 :وهكذا أصبح طول الخلايا كما يأتي

 )لا أوافق (  يمثل ١٫٨٠ وحتى ١٫٠٠من  -
 )موافق بدرجة ضعيفة (  يمثل ٢٫٦٠ وحتى ١٫٨١من  -

 )موافق بدرجة متوسطة (  يمثل ٣٫٤٠ وحتى ٢٫٦١من  -

 )موافق بدرجة كبيرة ( يمثل ٤٫٢٠ وحتى ٣٫٤١من  -

 .)دًا موافق بدرجة كبيرة ج(  يمثل ٥٫٠٠ وحتى٤٫٢١من  -

 :صدق أداة الدراسة -٢-٤-٤

 : الصدق الظاهري للأداة-أ 
تم عرضـها علـى عـدد    ، للتعرف على مدى صدق أداة الدراسة في قياس ما أعدت لأجله       

وبعــض أصــحاب ) ٧(مــن المحكمــين مــن أعــضاء هيئــة التــدريس فــي الجامعــات وعــددهم   
، )١حـق رقـم     مل( محكمًـا   ) ١٥(ليـصبح المجمـوع     ) ٨(الخبرة من مـديري المـدارس وعـددهم         

 .وفي ضوء آراء المحكمين قام الباحث بإعداد أداة هذه الدراسة بصورتها النهائية
 : صدق الاتساق الداخلي للأداة-ب
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وعلـى  ، بعد التأكـد مـن الـصدق الظـاهري لأداة الدراسـة قـام الباحـث بتطبيقهـا ميـدانيًا                  
كــل عبــارة مــن  بيانــات العينــة الكليــة قــام الباحــث بحــساب معامــل الارتبــاط بــين درجــة    

وتبـين مـن خـلال النتـائج        ،  عبارات الاستبانة بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه العبـارة         
أن قــيم معامــل ارتبــاط كــل عبــارة مــن العبــارات مــع محورهــا موجبــة ودالــة إحــصائيًا عنــد   

 ويبـين الجـدول رقـم       ،فأقل مما يدل على صدق اتـساقها مـع محورهـا          ) ٠٬٠١(مستوى الدلالة   
 .الاتساق الداخلي لعبارات أداة الدراسة) ٢(

 الاتساق الداخلي لعبارات المقياس) ٢(جدول رقم 
 المقترحاتمحور  المعوقاتمحور  واقع ممارسة التحفيزمحور 

 رقم

العبار

 ة

الارتباط بالدرجة 

الكلية بعد حذف 

 العبارة

 رقم

العبار

 ة

الارتباط بالدرجة 

الكلية بعد حذف 

 العبارة

 رقم

 العبارة

رتباط بالدرجة الا

الكلية بعد حذف 

 العبارة

١ .643 ١ .697 ١ .518 

٢ .226 ٢ .814 ٢ .528 

٣ .665 ٣ .829 ٣ .592 

٤ .641 ٤ .836 ٤ .254 

٥ .706 ٥ .728 ٥ .667 

٦ .687 ٦ .832 ٦ .657 

٧ .680 ٧ .838 ٧ .619 

٨ .223 ٨ .744 ٨ .651 

٩ .718 ٩ .798 ٩ .596 

١٠ .644 ١٠ .588 ١٠ .581 

١١ .465   ١١ .241 

١٢ .555   ١٢ .268 

١٣ .657   ١٣ .584 

١٤ .656   ١٤ .681 
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 المقترحاتمحور  المعوقاتمحور  واقع ممارسة التحفيزمحور 

١٥ .713   ١٥ .580 

١٦ .637   ١٦ .635 

    ١٧ .722 

    ١٨ .663 

 
 : أداة الدراسةثبات -٣-٤-٤

) معادلـــة  ألفـــا كـــرو نبـــاخ    ( ولقيـــاس مـــدى ثبـــات أداة الدراســـة ؛ اســـتخدم الباحـــث      
)Cronbach`s Alpha (الجــدول رقــم ويبــين ،  للتأكــد مــن ثبــات أداة الدراســة)معــاملات ) ٣

 :ثبات أداة الدراسة
 الاتساق الداخلي لأداة الدراسة )  ٣ (  رقم جدول
 معامل الفا عدد العبارات المحور

 ٠٫٨٨ ١٦ واقع ممارسة التحفيز
 ٠٫٩٤ ١٠ المعوقات

 ٠٫٨٣ ١٨ المقترحات

 ٠٫٨٣(ثبات لمحاور الدراسة عال حيث تـراوح بـين   وتبين من خلال النتائج أن معامل ال  
وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية مـن الثبـات يمكـن الاعتمـاد عليهـا              ) ٠٫٩٤-

 .في التطبيق الميداني للدراسة
 :أساليب المعالجة الاحصائية -٥-٤

 تم اسـتخدام العديـد مـن   ، لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها     
الأســــاليب الإحــــصائية المناســــبة باســــتخدام الحــــزم الاحــــصائية للعلــــوم الاجتماعيــــة         

Statistical Package for Social Sciences     والتي يرمـز لهـا اختـصارًا بـالرمز )SPSS( ,  وذلـك
 .بعد أن تم ترميز وإدخال البيانات في الحاسب الآلي
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لخصائص الوظيفية لأفـراد    و قد تم حساب التكرارات والنسب المئوية للتعرف على ا         
عينة الدراسة وتحديد اسـتجابات أفرادهـا تجـاه عبـارات المحـاور الرئيـسية التـي تتـضمنها                 

 .أداة الدراسة
بـين   Pearson Correlation Coefficient)(كمـا تـم حـساب معامـل ارتبـاط بيرسـون       

اخلي لأداة  درجة كل عبارة والدرجة الكلية للمحور الذي ينتمي وذلـك لتقـدير الاتـساق الـد               
)  Cronbach's Alpha Coefficient( ومعامــل ألفــا كرونبــاخ  ,)الــصدق البنــائي  ( الدراســة 

 .لقياس ثبات أداة الدراسة
 :وبعد ذلك تم حساب المقاييس الإحصائية الآتية

  وذلك لمعرفـة مـدى   "Weighted Mean")المرجح ( المتوسط الحسابي الموزون  -١
د الدراســـة علــى كـــل عبـــارة مـــن عبـــارات متغيـــرات  ارتفــاع أو انخفـــاض اســـتجابات أفـــرا 

 .الدراسة الأساسية
وذلك لمعرفة مـدى ارتفـاع أو انخفـاض اسـتجابات           ) Mean(المتوسط الحسابي    -٢

 .أفراد الدراسة عن المحاور الرئيسة

ــاري   -٣  للتعــرف علــى مــدى   "Standard Deviation" تــم اســتخدام الانحــراف المعي
 عبارة من عبارات متغيرات الدراسة ولكل محـور   انحراف استجابات أفراد الدراسة لكل    

 .من المحاور الرئيسية عن متوسطها  الحسابي

للتعرف  ) One Way ANOVA(تحليل التباين الأحادي ) ف(تم استخدام اختبار  -٤
على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة احصائية بين اتجاهات أفراد الدراسـة نحـو محـاور                  

 .م الشخصية والوظيفيةالدراسة باختلاف متغيراته

 :   وتوصياتها تحليل نتائج الدراسة -٥

 :تحليل نتائج الدراسة@ 
  :الإجابة عن السؤال الأول -١-٥

مــا المقــصود بــالتحفيز ؟ ومــا أبــرز أســاليبه ؟ ومــا أهميــة اســتخدام مــديري المــدارس          
 لمهارة التحفيز مع العاملين معهم ؟

 ،أهميـة الحـوافز  وبيـان  ،فهـوم التحفيز م قام الباحث بعرض   وللإجابة عن هذا السؤال   
ــز و  التــي يمكــن أن  ات الممارســ و،هــامعوقات و،مقومــات نجــاح الحــوافز   و ،أســاليب التحفي
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 وبــذلك ، وذلــك فــي الإطــار النظــري للدراســة، المــديرون لتحفيــز العــاملين معهــمبهــايقــوم 
 .تكون  الإجابة قد تمت عن السؤال الأول

  :الثانيالإجابة عن السؤال  -٢-٥
لتحفيز مع العاملين معهـم مـن       لما درجة ممارسة مديري المدارس في مدينة الرياض         

 .وجهة نظرهم ؟
وللإجابــة عــن هــذا الــسؤال تــم حــساب التكــرارات والنــسب المئويــة و المتوســطات    
والانحرافــات المعياريــة لكــل مفــردة علــى حــده وترتيــب العبــارات حــسب متوســطاتها          

 :تي وكانت النتائج كما يأ،الحسابية
 درجة ممارسة مديري المدارس)  ٤ (جدول رقم 

  للتحفيز مع العاملين معهم في المدارس
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 ١٥٦ ٨٣ ٣٢ ١١ ٣ ك

١ 
يبدي مدير المدرسة  
ثقته في العاملين معه 

 ٥٤٫٧٠ ٢٩٫١٠ ١١٫٢٠ ٣٫٩٠ ١٫١٠ % .في المدرسة
٢ ٠٫٩٠ ٤٫٣٣ 

 ١٦٠ ٧٣ ٣٣ ١٥ ٤ ك

٢ 
يشيد  بجهود العاملين 
معه في النجاحات التي 
 ٥٦٫١٠ ٢٥٫٦٠ ١١٫٦٠ ٥٫٣٠ ١٫٤٠ % تحققها المدرسة

١٣ ٠٫٩٦ ٤٫٣٠ 

 ١٦١ ٦٣ ٣٦ ٢١ ٤ ك

٣ 
يعتبر مدير المدرسة 

قدوة حسنة في 
 ٥٦٫٥٠ ٢٢٫١٠ ١٢٫٦٠ ٧٫٤٠ ١٫٤٠ % .الإخلاص في العمل

١٢ ١٫٠٣ ٤٫٢٥ 

 ١٤١ ٨٨ ٤٢ ١١ ٣ ك

٤ 
يشكر العاملين معه في 
اللقاءات والاجتماعات 

 ٤٩٫٥٠ ٣٠٫٩٠ ١٤٫٧٠ ٣٫٩٠ ١٫١٠ % .العامة
٤ ٠٫٩٢ ٤٫٢٤ 

 ١٣٦ ٩١ ٤٠ ١٧ ١ ك

٥ 
يشجع المبادرات التي 
يقوم بها العاملون في 

 ٤٧٫٧٠ ٣١٫٩٠ ١٤٫٠٠ ٦٫٠٠ ٠٫٤٠ % .المدرسة
٥ ٠٫٩٢ ٤٫٢١ 

 ١٤١ ٧٠ ٤٨ ١٧ ٩ ك

٦ 
يستمع  باهتمام  لآراء 

العاملين معه 
 ٤٩٫٥٠ ٢٤٫٦٠ ١٦٫٨٠ ٦٫٠٠ ٣٫٢٠ % .واقتراحاتهم

١٥ ١٫٠٩ ٤٫١١ 

دي  اهتمامه بالحالة يبُ ٧ ١٣٧ ٧٥ ٤٨ ١٦ ٩ ك
 ٤٨٫١٠ ٢٦٫٣٠ ١٦٫٨٠ ٥٫٦٠ ٣٫٢٠ % .الصحية للعاملين معه

١٦ ١٫٠٧ ٤٫١١ 
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 درجة ممارسة مديري المدارس للتحفيز مع العاملين معهم في المدارس
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 ١١٦ ١٠١ ٥١ ١٥ ٢ ك

٨ 
يفوض  بعض المهام 

للعاملين معه 
 ١٧٫٩٠ ٥٫٣٠ ٠٫٧٠ % .ويشجعهم

٣٥٫٤
٠ 

٤٠٫٧٠ 
٧ ٠٫٩٢ ٤٫١٠ 

 ١١٢ ٩٠ ٥٣ ٢١ ٩ ك

٩ 
 في توزيع الأعمال يعدل 

والحوافز بين العاملين 
 ٣١٫٦٠ ١٨٫٦٠ ٧٫٤٠ ٣٫٢٠ % .معه

٣٩٫٣
٠ 

٩ ١٫٠٨ ٣٫٩٦ 

 ١٢١ ٧٦ ٤٩ ٣٢ ٧ ك

١٠ 

يقدم شهادات الشكر 
و الدروع التذكارية 

للمميزين من العاملين 
 .معه

% ٤٢٫٥٠ ٢٦٫٧٠ ١٧٫٢٠ ١١٫٢٠ ٢٫٥٠ 
٣ ١٫١٣ ٣٫٩٥ 

 ١١٨ ٧١ ٦٢ ٢١ ١٣ ك

١١ 

ير العاملين يشرك المد
معه في إدارة شؤون 
.( المدرسة بوجه عام
 ،إعداد خطة المدرسة

اتخاذ القرارات، 
 ...)،الاجتماعات

% ٤١٫٤٠ ٢٤٫٩٠ ٢١٫٨٠ ٧٫٤٠ ٤٫٦٠ 

١ ١٫١٥ ٣٫٩١ 

 ١١٠ ٨١ ٥٨ ٢٤ ١٢ ك

١٢ 
يحرص  على متابعة 

الحقوق المالية للعاملين 
 ٢٨٫٤٠ ٢٠٫٤٠ ٨٫٤٠ ٤٫٢٠ % .معه

٣٨٫٦
٠ 

١٠ ١٫١٤ ٣٫٨٩ 

 ١٠١ ٨٤ ٦٩ ١٩ ١٢ ك

١٣ 
يحرص  على إشراك 

العاملين معه في 
 ٢٩٫٥٠ ٢٤٫٢٠ ٦٫٧٠ ٤٫٢٠ % .البرامج التدريبية

٣٥٫٤
٠ 

١٤ ١٫١١ ٣٫٨٥ 

 ١٠٤ ٨٤ ٥٦ ٢٨ ١٣ ك

١٤ 
يقيم  حفلات تكريم 
للعاملين معه تقديرا 
 ٢٩٫٥٠ ١٩٫٦٠ ٩٫٨٠ ٤٫٦٠ % .على جهودهم

٣٦٫٥
٠ 

٦ ١٫١٦ ٣٫٨٤ 

 ٦٣ ٨١ ٦٥ ٣٩ ٣٧ ك

١٥ 
ينظم  لقاءات 

اجتماعية للعاملين معه 
 ٢٢٫١٠ ٢٨٫٤٠ ٢٢٫٨٠ ١٣٫٧٠ ١٣٫٠٠ % .خارج وقت الدراسة

٨ ١٫٣١ ٣٫٣٣ 

 ٧٠ ٤٨ ٦٣ ٢٨ ٧٦ ك

١٦ 
يحرص  على منح 

العاملين معه مكافأة 
 ٢٤٫٦٠ ١٦٫٨٠ ٢٢٫١٠ ٩٫٨٠ ٢٦٫٧٠ % ماديه على جهودهم

١١ ١٫٥٢ ٣٫٠٣ 
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أن غالبية أفراد الدراسة يرون أن المديرين يبـدون ثقـة فـي      ) ٤(ويتبين من الجدول رقم     
ــون  ، يليهــا كــونهم يــشيدون بجهــودهم   ،العــاملين معهــم بالمدرســة    و أن المــديرين يمثل

 و كــانوا يــشكرون العــاملين معهــم فــي اللقــاءات  ،قــدوة حــسنة فــي الإخــلاص فــي العمــل 
 حيــث بلــغ ،مبــادرات التــي يقــوم بهــا العــاملون بالمدرســة   و يــشجعون ال،الخاصــة و العامــة

 وهـو   ،علـى التـوالي   ) ٤٬٢١(،)٤٬٢٤(،)٤٬٢٥(،)٤٬٣٠ (،)٤٬٣٣(المتوسط الحسابي لهـذه العبـارات       
 ممـا يعنـي تـوفر       ،" موافـق بدرجـة كبيـرة جـدا        "المتوسط الذي يقع في فئـة المقيـاس الأولـى         

 .هذه الأساليب التحفيزية للعاملين في المدارس
التـي أشـارت إلـى تـوافر الحـوافز          ) هــ   ١٤٢٣( دويد  تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة       و  

 فعلــى حــين كانــت ، ولكنهــا تختلــف عنهــا فــي درجــة تــوفر الحــوافز .للمــشرفين التربــويين
أظهـرت نتـائج الدراسـة الحاليـة أن درجـة          " بدرجـة متوسـطة   "درجة التوفر في دراسة دويـد     

الفـريج   كمـا تتفـق الدراسـة الحاليـة مـع نتيجـة دراسـة                ،"ا بدرجة كبيـرة جـد     "توفر الحوافز 
 ومـع  ،معنويـة المادية والساليب  الأ تجمع بين أن أساليب التحفيز المستخدمة      في   )هـ١٤٢٢(

أن مــستوى رضــا العــاملين والإداريــين عــن حــوافز    فــي )م ١٩٩٦ (أبــو ســكر نتيجــة دراســة 
 .العمل المقدمة لهم كان جيدًا

إلـــى إدراك المـــديرين لأهميـــة مـــنح الثقـــة للعـــاملين معهـــم    الباحـــث ذلـــك ووقـــد يعـــز
 و تـشجيع    ،وقناعتهم بـأن الإشـادة بجهـودهم وشـكرهم فـي اللقـاءات الخاصـة و العامـة                 

ــادة انتمــائهم الــوظيفي           ــد مــن انتــاجيتهم وزي ــي يقومــون بهــا كــل ذلــك يزي ــادرات الت المب
  .وعملهم بروح الفريق

 غالبيــة افــراد الدراســة يــرون أن حــرص   أن) ٤(كمــا يتبــين مــن الجــدول الــسابق رقــم    
معظـــم المـــديرين يقـــل حينمـــا يتعلـــق الأمـــر بمـــنح العـــاملين معهـــم مكافـــأة ماديـــه علـــى   

 أو تنظــيم لقــاءات اجتماعيــة للعــاملين معهــم خــارج وقــت الدراســة، أو إقامــة    ،جهــودهم
 أو إشــراك العــاملين معهــم فــي ،حفــلات تكــريم للعــاملين معهــم تقــديرا علــى جهــودهم 

ــرا ــةالبـ ــم   ،مج التدريبيـ ــاملين معهـ ــة للعـ ــوق الماليـ ــة الحقـ ــط   ،  أو متابعـ ــغ المتوسـ ــث بلـ  حيـ
ــارات    ــذه العبـــ ــسابي لهـــ ــوالي ) ٣٬٨٩(،)٣٬٨٥(،)٣٬٨٤(،)٣٬٣٣ (،)٣٬٠٣(الحـــ ــى التـــ ــو ،علـــ  وهـــ

 " و" موافـق بدرجـة كبيـرة   "المتوسط الذي يقع بين في فئتي المقيـاس الثانيـة والثالثـة وهمـا       
 ."متوسطةموافق بدرجة 
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حاجــة مــنح المكافــآت الماديــة واللقــاءات  ربمــا يكــون بــسبب ذلــك باحــث أن ويــرى ال
الاجتماعيــة وحفــلات التكــريم إلــى امكانــات ماديــة وهــذا قــد لا يتــوفر بدرجــة كافيــة لــدى      

 ضعف حرصهم علـى إشـراك العـاملين معهـم فـي       يعود   كما قد    ،معظم مديري المدارس  
 إلــى الاخــلال بالبرنــامج والجــدول  البــرامج التدريبيــة إلــى خــوف بعــضهم مــن أن يــؤدي ذلــك   

  .الدراسي
درجــة ممارســة مــديري  و بــالنظر إلــى قــيم الانحــراف المعيــاري لعبــارات الــسؤال عــن    

) ١٫٥٢(يتبـين أن أعلـى قيمـة بلغـت      لتحفيز مع العـاملين معهـم       لالمدارس في مدينة الرياض     
 .يةوهذا يعني قربها من المتوسط وأن نسبة التجانس بين أفراد الدراسة عال

كما يتبـين مـن الاطـلاع علـى قـيم الانحـراف المعــياري فـي كــل عبـارات هـذا الـسؤال                     
عدم الانتـشار والتقـارب فـي الإجابـات حيـث تراوحـت قـيم الانحــراف المعيـاري للعبـارات                     

 .)١٫٥٢(و ) ٠٫٩٠(بين 
  :لثالإجابة عن السؤال الثا -٣-٥

هــة نظــرهم فــي مدينــة مــا معوقــات تحفيــز مــديري المــدارس للعــاملين معهــم مــن وج 
 الرياض ؟

وللإجابــة عــن هــذا الــسؤال تــم حــساب التكــرارات و النــسب المئويــة و المتوســطات   
والانحرافــات المعياريــة لكــل مفــردة علــى حــده وترتيــب العبــارات حــسب متوســطاتها          

 : وكانت النتائج كما يأتي،الحسابية
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 .معوقات تحفيز مديري المدارس للعاملين معهم) ٥(جدول رقم 
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 ٣٥ ٥٤ ٦٦ ٤٣ ٨٧ ك

١ 

قلة إشراك المدير 
للعاملين معه في  
سة ادارة شؤون المدر

اعداد .( بوجه عام
 اتخاذ ،خطة المدرسة

القرارات، 
 ..).،الاجتماعات

% ١٢٫٣٠ ١٨٫٩٠ ٢٣٫٢٠ ١٥٫١٠ ٣٠٫٦٠ 

١٠ ١٫٤٨ ٢٫٧١ 

 ٤٤ ٣٣ ٥٧ ٤٣ ١٠٨ ك

٢ 

يتصف المدير 
بالمزاجية في التعامل 

مع بعض العاملين 
 .معه

% ١٥٫٤٠ ١١٫٦٠ ٢٠٫٠٠ ١٥٫١٠ ٣٧٫٩٠ 
٧ ١٫٤٧ ٢٫٥٢ 

 ٤٣ ٣٨ ٥٢ ٤٠ ١١٢ ك

٣ 

يميز المدير بعض 
العاملين معه عن 

غيرهم في التعامل 
 .معهم

% ١٥٫١٠ ١٣٫٣٠ ١٨٫٢٠ ١٤٫٠٠ ٣٩٫٣٠ 
١٫٤٩ ٢٫٥١ 

 

٥ 

 ٤٢ ٤١ ٤٤ ٤٩ ١٠٩ ك

٤ 

يوبخ  مدير المدرسة 
صاحب العمل غير 
الجيد مباشرة حين 

 .يراه
% ١٤٫٧٠ ١٤٫٤٠ ١٥٫٤٠ ١٧٫٢٠ ٣٨٫٢٠ 

١ ١٫٤٨ ٢٫٥٠ 

 ٣٣ ٣٥ ٦٠ ٣٧ ١٢٠ ك

٥ 

افتقاد مدير المدرسة 
لمهارات الاتصال 
الفعاّل مع بعض 
 .العاملين معه

% ١١٫٦٠ ١٢٫٣٠ ٢١٫١٠ ١٣٫٠٠ ٤٢٫١٠ 
٦ ١٫٤٢ ٢٫٣٨ 

يظلم مدير المدرسة   ٦ ٤٢ ٣٥ ٣٠ ٣٢ ١٤٦ ك
 ١٤٫٧٠ ١٢٫٣٠ ١٠٫٥٠ ١١٫٢٠ ٥١٫٢٠ % .بعض العاملين معه

٩ ١٫٥٤ ٢٫٢٨ 

 ٢٧ ٢٨ ٤٨ ٥١ ١٣١ ك

٧ 
مدير بعض يشعر  ال

العاملين معه بعدم 
 ٩٫٥٠ ٩٫٨٠ ١٦٫٨٠ ١٧٫٩٠ ٤٦٫٠٠ % .الثقة

٣ ١٫٣٦ ٢٫١٩ 

 ٤٤ ٢٤ ٣٣ ٢٤ ١٦٠ ك

٨ 
يقلل  مدير المدرسة 
من احترامه لبعض 
 ١٥٫٤٠ ٨٫٤٠ ١١٫٦٠ ٨٫٤٠ ٥٦٫١٠ % .العاملين معه

٨ ١٫٥٤ ٢٫١٩ 
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 ٣٠ ٢٧ ٣١ ٤٢ ١٥٥ ك

٩ 

يستأثر  مدير 
المدرسة بجهود 

ملين معه بعض العا
 .وينسبها لنفسه

% ١٠٫٥٠ ٩٫٥٠ ١٠٫٩٠ ١٤٫٧٠ ٥٤٫٤٠ 
٤ ١٫٤١ ٢٫٠٧ 

 ٣٥ ٢٥ ٢٢ ٣٦ ١٦٧ ك
١٠ 

يهين  المدير بعض 
العاملين معه أمام 

 ١٢٫٣٠ ٨٫٨٠ ٧٫٧٠ ١٢٫٦٠ ٥٨٫٦٠ % .زملائهم
٢ ١٫٤٦ ٢٫٠٤ 

تــسعة معوقــات مــن   ى أن موافقــة أفــراد الدراســة عل ــ  ) ٥(ويلحــظ مــن الجــدول رقــم    
  :وهي ،لم تتجاوز الدرجة الضعيفةالمعوقات العشرة المذكورة 

 .اتصاف المدير بالمزاجية في التعامل مع بعض العاملين معه .١
 .تمييز المدير لبعض العاملين معه عن غيرهم في التعامل معهم .٢
 .توبيخ مدير المدرسة لصاحب العمل غير الجيد مباشرة حين يراه .٣
 .المدرسة لمهارات الاتصال الفعّال مع بعض العاملين معهافتقاد مدير  .٤
 .ظلم مدير المدرسة لبعض العاملين معه .٥
 .إشعار مدير المدرسة لبعض العاملين معه بعدم الثقة .٦
 .تقليل مدير المدرسة من احترامه لبعض العاملين معه .٧
 .استئثار مدير المدرسة بجهود بعض العاملين معه ونسبتها لنفسه .٨
 .ر المدرسة لبعض العاملين معه أمام زملائهمإهانة  مدي .٩

 قلة إشراك المدير للعـاملين معـه فـي  ادارة شـؤون المدرسـة                : (المعوق الأول وهو  أما  
 بلــغ متوســطه فقــد...) ،اعــداد خطــة المدرســة، اتخــاذ القــرارات، الاجتماعــات ( بوجــه عــام 

 .وهو يقع في فئة المقياس بدرجة متوسطة) ٢٫٧١(الحسابي 

 :ما يأتي) ٥(ن من الجدول السابق رقم يتبيكما 
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 من أفراد الدراسة يرون أن قلة إشراك المـدير للعـاملين معـه فـي      %٣١أن حوالي    .١
...) ،اعداد خطة المدرسة، اتخاذ القرارات، الاجتماعات     ( ادارة شؤون المدرسة بوجه عام      

 %٣٠ى ذلـك   بينمـا لا يوافـق عل ـ      ،يعد من معوقات تحفيز مديري المـدارس للعـاملين معهـم          
 .من أفراد الدراسة

 من أفـراد الدراسـة يـرون أن اتـصاف المـدير بالمزاجيـة فـي التعامـل مـع                     %٢٧ أن   .٢
 بينمــا لا ،بعــض العــاملين معــه يعــد مــن معوقــات تحفيــز مــديري المــدارس للعــاملين معهــم  

 . من أفراد الدراسة% ٣٨يوافق على ذلك حوالي 

يــز المــدير لــبعض العــاملين معــه  مــن أفــراد الدراســة يــرون أن تمي%٢٨أن حــوالي  .٣
 ،عن غيرهم في التعامل معهم يعد من معوقات تحفيز مديري المدارس للعـاملين معهـم              

 . من أفراد الدراسة% ٣٩بينما لا يوافق على ذلك 

 من أفراد الدراسة بدرجة كبيرة وكبيـرة جـدا علـى أن تـوبيخ               %٢٩وافق حوالي    .٤
ة حــين يــراه يعــد مــن معوقــات تحفيــز   مــدير المدرســة لــصاحب العمــل غيــر الجيــد مباشــر   

 . من أفراد الدراسة%٣٨ بينما لم يوافق على ذلك ،مديري المدارس للعاملين معهم

 من أفـراد الدراسـة بدرجـة كبيـرة وكبيـرة جـدا علـى أن          %٢٤ كما وافق حوالي     .٥
افتقاد مدير المدرسة لمهارات الاتصال الفعّـال مـع بعـض العـاملين معـه يعـد مـن معوقـات                    

 مـــن أفـــراد %٤٢ بينمـــا لـــم يوافـــق علـــى ذلـــك ،مـــديري المـــدارس للعـــاملين معهـــمتحفيـــز 
 .الدراسة

 من أفراد الدراسـة يـرون أن ظلـم مـدير المدرسـة لـبعض العـاملين معـه                    %٢٧أن   .٦
 %٥١ بينمـا لا يوافـق علـى ذلـك           ،يعد من معوقات تحفيز مديري المـدارس للعـاملين معهـم          

 .من أفراد الدراسة
ــوالي  .٧ ــراد%١٩أن حـ ــة  لـــبعض    مـــن أفـ ــدير المدرسـ ــعار  مـ  الدراســـة يـــرون أن إشـ

 بينمـا  ،العاملين معه بعدم الثقة يعد من معوقات تحفيز مديري المـدارس للعـاملين معهـم              
 . من أفراد الدراسة% ٤٦لا يوافق على ذلك 

 من أفـراد الدراسـة يـرون أن تقليـل  مـدير المدرسـة مـن احترامـه                    %٢٤أن حوالي    .٨
 بينمــا لا ،معوقــات تحفيــز مــديري المـدارس للعــاملين معهــم لـبعض العــاملين معــه يعــد مـن   

 . من أفراد الدراسة%٥٦يوافق على ذلك 
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 مـــن أفـــراد الدراســـة يـــرون أن اســـتئثار  مـــدير المدرســـة بجهـــود بعـــض  %٢٠أن  .٩
 ،العاملين معه ونسبتها لنفسه يعد من معوقات تحفيز مـديري المـدارس للعـاملين معهـم                

 .ن أفراد الدراسة م% ٥٤بينما لا يوافق على ذلك 

 من أفراد الدراسة يرون أن إهانة  مدير المدرسة لـبعض العـاملين              %٢١أن حوالي    .١٠
 بينمــا لا ،معــه أمــام زملائهــم يعــد مــن معوقــات تحفيــز مــديري المــدارس للعــاملين معهــم    

 . من أفراد الدراسة%٥٩يوافق على ذلك 

ت تحـد مـن تحفيـز مـديري     الباحث زيادة نسبة الذين لا يرون أن هذه المعوقا   و  وقد يعُز 
لا يــرون أن ربمــا  هــمإلــى أنبغيــرهم مــن أفــراد الدراســة المــدارس للعــاملين معهــم مقارنــة 

أشــار إلــى أن  ) ٤(رقــم  خاصــة وأن الجــدول  ،مــديري المــدارس يمارســون تلــك المعوقــات    
 بدرجـة كبيـرة أو      تحفيـز مـديري المـدارس للعـاملين معهـم         معظمهم يرون توفر أسـاليب      

  .اًجدبدرجة كبيرة 

ــالنظر الـــى الجـــدول الـــسابق رقـــم    ــراد   )  ٥(و بـ يتـــضح أن أكثـــر المعوقـــات التـــي رأى أفـ
الدراسة  أنها تُعد من معوقات تحفيـز مـديري المـدارس للعـاملين معهـم هـي قلـة إشـراك          

 ثـم تمييـزهم للـبعض علـى حـساب      ، يليها اتصافهم بالمزاجية  ،العاملين معهم في الإدارة   
ــبعض الأخــر  ــارات    حيــث بلــغ ال ،ال ــى ) ٢٫٥١(،)٢٫٥٢ (،)٢٫٧١(متوســط الحــسابي لهــذه العب عل

 .التوالي
أن أقـل المعوقـات التـي رأى أفـراد الدراسـة  أنهـا تُعـد              )  ٥(كما يتضح من الجدول رقـم       

من معوقات ممارسة مديري المدارس لأساليب التحفيز مـع منـسوبيهم هـي إهانـة المـدير         
ره بجهــود بعــض العــاملين معــه ونــسبتها    و اســتئثا،لــبعض العــاملين معــه أمــام زملائهــم  

 حيــث بلــغ المتوســط ، و تقليــل  مــدير المدرســة مــن احترامــه لــبعض العــاملين معــه،لنفــسه
  .على التوالي) ٢٫١٩(،)٢٫٠٧ (،)٢٫٠٤(الحسابي لهذه العبارات 

معوقــات تحفيــز مــديري و بــالنظر إلــى قــيم الانحــراف المعيــاري لعبــارات الــسؤال عــن   
وهذا يعني قربها من المتوسط     ) ١٫٥٤(يتبين أن أعلى قيمة بلغت    معهم  المدارس للعاملين   

 .وأن نسبة التجانس بين أفراد الدراسة عالية
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كما يتبـين مـن الاطـلاع علـى قـيم الانحـراف المعــياري فـي كــل عبـارات هـذا الـسؤال                     
عدم الانتـشار والتقـارب فـي الإجابـات حيـث تراوحـت قـيم الانحــراف المعيـاري للعبـارات                     

 .)١٫٥٤(و ) ١٫٣٦(ن بي
  :الرابعالإجابة عن السؤال  - ٤-٥

مـديري المـدارس فـي مدينـة الريـاض للعـاملين            تحفيـز   ما المقترحـات المناسـبة لتعزيـز        
 .معهم من وجهة نظرهم ؟

وللإجابــة عــن هــذا الــسؤال تــم حــساب التكــرارات و النــسب المئويــة و المتوســطات   
 وترتيــب العبــارات حــسب متوســطاتها    والانحرافــات المعياريــة لكــل مفــردة علــى حــده     

 : وكانت النتائج كما يأتي،الحسابية
 المقترحات المناسبة لتعزيز تحفيز مديري المدارس للعاملين معهم) ٦(جدول رقم 
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احترام  مدير المدرسة  ١ ١٨٢ ٦٦ ٣٢ ٤ ١ ك
 ٦٣٫٩ ٢٣٫٢ ١١٫٢ ١٫٤ ٠٫٤ % للعاملين معه

١٠ ٠٫٧٨ ٤٫٤٩ 

 ١٣٩ ٨٢ ٤٧ ١٤ ٣ ك

٢ 
منح المدير العاملين معه 

فرصة اختيار العمل 
 ٤٨٫٨ ٢٨٫٨ ١٦٫٥ ٤٫٩ ١٫١ % المفضل لهم

١٢ ٣٫١٦ ٤٫٣٧ 

 ١٥٩ ٧٩ ٤٠ ٧ ٠ ك

٣ 

إشادة المدير بجهود 
العاملين معه  في 

النجاحات التي تحققها 
 المدرسة

% ٥٥٫٨ ٢٧٫٧ ١٤ ٢٫٥ ٠ 
٧ ٠٫٨١ ٤٫٣٧ 

إبداء مدير المدرسة ثقته  ٤ ١٦٢ ٧٢ ٤١ ٧ ٣ ك
 ٥٦٫٨ ٢٥٫٣ ١٤٫٤ ٢٫٥ ١٫١ % في العاملين معه

١ ٠٫٨٩ ٤٫٣٤ 

 ١٤٩ ٨٩ ٣٩ ٧ ١ ك

٥ 
استماع المدير لآراء 

العاملين معه 
 ٥٢٫٣ ٣١٫٢ ١٣٫٧ ٢٫٥ ٠٫٤ % .واقتراحاتهم

٨ ٠٫٨٣ ٤٫٣٣ 

 ١٤٨ ٨٩ ٤١ ٥ ٢ ك

٦ 
تشجيع المدير للمبادرات 

التي يقوم بها العاملون 
 ٥١٫٩ ٣١٫٢ ١٤٫٤ ١٫٨ ٠٫٧ % .في المدرسة

٣ ٠٫٨٣ ٤٫٣٢ 

 ١٣٥ ٩٩ ٤٤ ٦ ١ ك

٧ 
عض تفويض المدير ب

المهام للعاملين معه 
 ٤٧٫٤ ٣٤٫٧ ١٥٫٤ ٢٫١ ٠٫٤ % .وتشجيعهم

٩ ٠٫٨٢ ٤٫٢٧ 
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 ١٤٥ ٧٩ ٥٠ ١٠ ١ ك

٨ 
ممارسة المدير لمهارات 

الاتصال الفعاّل مع 
 ٥٠٫٩ ٢٧٫٧ ١٧٫٥ ٣٫٥ ٠٫٤ % .العاملين معه

٦ ٠٫٨٩ ٤٫٢٥ 

تخصيص ميزانية مالية  ٩ ١٥٤ ٧٣ ٣٦ ١٦ ٦ ك
 ٥٤ ٢٥٫٦ ١٢٫٦ ٥٫٦ ٢٫١ % .كافية للمدرسة

١٦ ١٫٠١ ٤٫٢٤ 

 ١٥١ ٧٤ ٣٩ ١٤ ٧ ك

١٠ 
إبداء المدير اهتمامه 

بالحالة الصحية للعاملين 
 ٥٣ ٢٦ ١٣٫٧ ٤٫٩ ٢٫٥ % .معه في المدرسة

١١ ١٫٠١ ٤٫٢٢ 

 ١٥٢ ٦٥ ٥٢ ١٠ ٦ ك

١١ 
حرص المدير على العدل 

في توزيع الأعمال 
 ٥٣٫٣ ٢٢٫٨ ١٨٫٢ ٣٫٥ ٢٫١ % .والحوافز بين العاملين

٥ ١٫٠٠ ٤٫٢٢ 

وضع نظام عادل للحوافز  ١٢ ١٥٢ ٦٧ ٤٣ ١٢ ١١ ك
 ٥٣٫٣ ٢٣٫٥ ١٥٫١ ٤٫٢ ٣٫٩ % .في المدرسة

١٧ ١٫٠٨ ٤٫١٨ 

 ١٣١ ٩١ ٤٣ ١٤ ٦ ك

١٣ 
حرص مدير المدرسة 
على متابعة الحقوق 
 ٤٦ ٣١٫٩ ١٥٫١ ٤٫٩ ٢٫١ % .المالية للعاملين معه

٤ ٠٫٩٩ ٤٫١٥ 

 ١٣١ ٨٠ ٦٢ ٨ ٤ ك

١٤ 

إشراك المدير للعاملين 
معه في ادارة شؤون 

المدرسة بوجه 
اعداد خطة (عام

المدرسة،اتخاذ 
 )..,،القرارات،الاجتماعات

% ٤٦ ٢٨٫١ ٢١٫٨ ٢٫٨ ١٫٤ 
٢ ٠٫٩٥ ٤٫١٤ 

 ١٣٨ ٧٥ ٤٥ ٢٠ ٧ ك

١٥ 

منح المدير بعض 
العاملين معه فرصة 
تمثيل المدرسة في 

بعض اللقاءات 
رض والمؤتمرات والمعا
 السنوية

% ٤٨٫٤ ٢٦٫٣ ١٥٫٨ ٧ ٢٫٥ 
١٥ ١٫٠٧ ٤٫١١ 

 ١٣٣ ٧٢ ٤٤ ١٩ ١٧ ك

١٦ 
تخصيص جزء كاف من  

ميزانية  المدرسة 
 ٤٦٫٧ ٢٥٫٣ ١٥٫٤ ٦٫٧ ٦ % .للحوافز

١٨ ١٫٢٠ ٤٫٠٠ 

 ١٢٢ ٦٨ ٥٦ ٢٩ ١٠ ك

١٧ 
عقد المدير لقاءات 

للاحتفال بنجاح العاملين 
 ٤٢٫٨ ٢٣٫٩ ١٩٫٦ ١٠٫٢ ٣٫٥ % .معه

١٤ ١٫١٦ ٣٫٩٢ 

١٨ 

بذل المدير جهودا 
لحصول العاملين معه 

على تخفيضات أو هدايا 
 .عينية

 ١٣ ١٫٢٨ ٣٫٧٣ ١٠٤ ٧٥ ٥٩ ٢٠ ٢٧ ك
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ــم     ــسابق رقـ ــدول الـ ــن الجـ ــين مـ ــي أداة    ) ٦(ويتبـ ــي وردت فـ ــات التـ ــع المقترحـ أن جميـ
حظيـــت بموافقـــة أفـــراد لعـــاملين معهـــم قـــد لمـــديري المـــدارس تحفيـــز الدراســـة لتعزيـــز 

 حيث تراوح المتوسط الحسابي لهذه المقترحات ما        ،الدراسة بدرجة كبيرة وكبيرة جدا    
 .للعبارة الثالثة عشرة)  ٣٫٧٣(  للعبارة العاشرة و )  ٤٫٤٩(بين 

أن أكبــر المقترحــات التــي حظيــت بموافقــة أفــراد    ) ٦(كمــا يتــضح مــن الجــدول رقــم    
 ومنح المدير العاملين معه فرصة اختيار ،ة للعاملين معه الدراسة هي احترام  مدير المدرس     

 و إشـادة المــدير بجهـود العـاملين معــه  فـي النجاحــات التـي تحققهــا      ،العمـل المفـضل لهــم  
 واســتماع المــدير لآراء العــاملين ، و إبــداء مــدير المدرســة ثقتــه فــي العــاملين معــه،المدرســة

،  )٤٫٣٤(،  )٤٫٣٧(،  )٤٫٣٧(،  )٤٫٤٩(ا  حيــث بلــغ المتوســط  الحــسابي لهــ،معــه واقتراحــاتهم
 .على التوالي ) ٤٫٣٣(

أن أقــل خمــسة مقترحــات حظيــت بموافقــة أفــراد  )  ٦(كمــا يتبــين مــن الجــدول رقــم  
الدراســة  عليهــا هــي بــذل المــدير جهــودا لحــصول العــاملين معــه علــى تخفيــضات أو هــدايا     

 و تخــصيص جــزء كــاف مــن  ، و عقــد المــدير لقــاءات للاحتفــال بنجــاح العـاملين معــه ،عينيـة 
 و مـنح المـدير بعـض العـاملين معـه فرصـة تمثيـل المدرسـة فـي                    ،ميزانية  المدرسة للحـوافز    

 و إشراك المدير للعـاملين معـه فـي ادارة         ،بعض اللقاءات والمؤتمرات والمعارض السنوية    
حيـث  ...) ,اعداد خطة المدرسة، اتخاذ القرارات،الاجتماعـات     (شؤون المدرسة بوجه عام   

بيــد أن ، علــى التــوالي  ) ٤٫١٤ (، )٤٫١١ (، )٤٫٠٠ (، )٣٫٩٢ (، )٣٫٧٣(لــغ المتوســط الحــسابي لهــا    ب
الملاحــظ أن هــذه المقترحــات وإن كانــت أقــل مــن غيرهــا إلا أنهــا لــم تخــرج  عــن درجــة         

 .موافقة أفراد الدراسة عليها بدرجة كبيرة
ــسؤال عــن       ــارات ال ــاري لعب ــى قــيم الانحــراف المعي ــالنظر إل قترحــات المناســبة  المو ب

وهــذا ) ١٫٢٨(يتبــين أن أعلــى قيمــة بلغــت مــديري المــدارس للعــاملين معهــم  تحفيــز لتعزيــز 
 .يعني قربها من المتوسط وأن نسبة التجانس بين أفراد الدراسة عالية

كما يتبـين مـن الاطـلاع علـى قـيم الانحـراف المعــياري فـي كــل عبـارات هـذا الـسؤال                     
جابـات حيـث تراوحـت قـيم الانحــراف المعيـاري للعبـارات              عدم الانتـشار والتقـارب فـي الإ       

 .)١٫٢٨(و ) ١٫٧٨(بين 
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  :الخامسالإجابة عن السؤال  -٥-٥
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين عينـة الدراسـة حـول درجـة ممارسـة مـديري           "

لتحفيـــز للعـــاملين معهـــم تعـــود إلـــى الوظيفـــة أو الخبـــرة أو لالمـــدارس فـــي مدينـــة الريـــاض 
 ."ل العلمي ؟المؤه

 حــساب الدرجــة الكليــة لبعــد درجــة ممارســة مــديري   تــموللإجابــة عــن هــذا الــسؤال  
ــة الريــاض     ــز للعــاملين معهــم  لالمــدارس فــي مدين ــاين   تــم ثــم  ، لتحفي حــساب تحليــل التب

 و  ، و سـنوات الخبـرة     ،ي و المؤهـل العلم ـ    ،البسيط بين المجموعات وفقا لكـل مـن الوظيفـة         
 :يأتيكانت النتائج كما 

 )٧(ول رقم جد
اختلاف واقع درجة ممارسة مديري المدارس في مدينة الرياض للتحفيز للعاملين معهم 

 .باختلاف كل من الوظيفة الحالية او المؤهل العلمي أو سنوات الخبرة
مجموع  وفقا للوظيفة

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 الدلالة ف المربعات

  @٠٫٠٧٧ ٢٫٥٩٣ ٣٨٠٫٧٦١ ٢ ٧٦١٫٥٢٣ بين المجموعات

   ١٤٦٫٨١٩ ٢٨٢ ٤١٤٠٣٫٠٧٤ داخل المجموعات

    ٢٨٤ ٤٢١٦٤٫٥٩٦ المجموع

مجموع  وفقا للمؤهل العلمى
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 الدلالة ف المربعات

  @٠٫٠٦٤ ٢٫٤٥٣ ٣٥٨٫٦٨٩ ٣ ١٠٧٦٫٠٦٨ بين المجموعات

   ١٤٦٫٢٢٣ ٢٨١ ٤١٠٨٨٫٥٢٨ داخل المجموعات

    ٢٨٤ ٤٢١٦٤٫٥٩٦ المجموع
وفقا لعدد سنوات 

 الخبرة
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 الدلالة ف المربعات

  @٠٫٤٧٢ ٠٫٨٤١ ١٢٥٫٠٥٢ ٣ ٣٧٥٫١٥٥ بين المجموعات
   ١٤٨٫٧١٧ ٢٨١ ٤١٧٨٩٫٤٤١ داخل المجموعات

    ٢٨٤ ٤٢١٦٤٫٥٩٦ المجموع

 غير دالة إحصائياً@  
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ح عدم وجود فروق ذات دلالة إحـصائية بـين           يتض  )٧(  رقم   بالنظر الى الجدول السابق   
 للعـاملين  للتحفيـز مـديري المـدارس فـي مدينـة الريـاض      ممارسة  عينة الدراسة حول درجة     

 حيث لم تصل قيمة  ،معهم تعود إلى الوظيفة الحالية او المؤهل العلمي أو سنوات الخبرة     
 .ائية من مستويات الدلالة الإحصي جميع المتغيرات السابقة الى أيف) ف(

وقــد يُعــزى ذلــك إلــى أن مــديري المــدارس ربمــا يــسعون إلــى تحفيــز العــاملين معهــم       
 ،تهمأو ســنوات خبــر  ة العلميــتهم و مــؤهلاأ هم فائوظــجميعــا دون التمييــز بيــنهم وفقــاً ل 

 ولا شـك أن مراعـاة ذلـك يُعـد مـن الـصفات               ،وأنهم يتحرون العدالة والموضوعية فـي ذلـك       
تـصف بهـا مـديري المـدارس لمـا فـي ذلـك مـن أثـر علـى رفـع الـروح             الايجابية التـي ينبغـي أن ي   

 .المعنوية للعاملين وزيادة إنتاجيتهم
 :السادسالإجابة عن السؤال  -٦- ٥
لتحفيـز مـع العـاملين معهـم     لهل توجد علاقة بين درجـة ممارسـة مـديري المـدارس       " 

 ".في المدارس وبين مدة بقاء العاملين في المدرسة ؟

 
 ي  حــساب الدرجــة الكليــة لبعــد درجــة ممارســة مــدير  تــمذا الــسؤال وللإجابــة عــن هــ

حـــساب تحليـــل التبـــاين البـــسيط بـــين  تـــم لتحفيـــز مـــع العـــاملين معهـــم ثـــم  لالمـــدارس 
 :يأتيمدة البقاء بالمدرسة و كانت النتائج كما لالمجموعات وفقا 

 )٨(جدول رقم 
العاملين معهم في العلاقة بين درجة ممارسة مديري المدارس لأساليب التحفيز مع 
 المدارس وبين مدة بقاء العاملين في المدرسة

 
مجموع 
 المربعات

 دح
متوسط 
 المربعات

 الدلالة ف

بين 
 المجموعات

٠٫٠٦٧ ٢٫٤٠٨ ٣٥٢٫٢٠٨ ٣ ١٠٥٦٫٦٢٥@  

داخل 
 المجموعات

١٤٦٫٢٩٢ ٢٨١ ٤١١٠٧٫٩٧   

    ٢٨٤ ٤٢١٦٤٫٦ المجموع

 غير دالة إحصائياً@  
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يتــضح عــدم وجــود علاقــة بــين درجــة ممارســة   ) ٨(سابق رقــم بــالنظر الــى الجــدول ال ــ
حيـث لـم    ،لتحفيز مع العاملين معهم و مدة بقاء العـاملين فـي المدرسـة      لمديري المدارس   

 . الى أي من مستويات الدلالة الإحصائية)ف(تصل قيمة 
وهـم أغلـب   (وقد يُعزى ذلك إلى كون عملية انتقال العـاملين علـى الوظـائف التعليميـة         

 وإنمـا تـتم مـن خـلال حركـة سـنوية ووفـق        ،لا تتم بسهولة ومتى مـا أرادوا   )  د الدراسة   أفرا
 ولا يـستطيع شـاغل الوظيفـة التعليميـة الانتقـال مـن مدرسـته متـى مـا أراد                  ،معايير مفاضلة 

 .ذلك
وقد يبقـى شـاغل الوظيفـة التعليميـة فـي مدرسـته أو منطقتـه سـنوات عديـدة دون أن              

ن مدرسته حتى و إن كان لا يجد تحفيزاً من مدير المدرسة التي           تحصل له فرصة الانتقال م    
 .يعمل فيها

 :  ملخص نتائج الدراسة- ٧-٥
أن غالبيـــة أفـــراد الدراســـة يـــرون أن المـــديرين يبـــدون ثقـــة فـــي العـــاملين معهـــم   •

 و أن المــديرين يمثلــون قــدوة حــسنة فــي   ، يليهــا كــونهم يــشيدون بجهــودهم ،بالمدرســة
 و ،كـانوا يـشكرون العـاملين معهـم فـي اللقـاءات الخاصـة و العامـة          و   ،الإخلاص في العمل  

 حيــث بلــغ المتوســط الحــسابي ،يــشجعون المبــادرات التــي يقــوم بهــا العــاملون بالمدرســة
 وهـو المتوسـط الـذي يقـع     ،علـى التـوالي  ) ٤٬٢١(،)٤٬٢٤(،)٤٬٢٥(،)٤٬٣٠ (،)٤٬٣٣(لهذه العبـارات   

 ممــا يعنــي تــوفر هــذه الأســاليب     ،" جــدا  موافــق بدرجــة كبيــرة  "فــي فئــة المقيــاس الأولــى   
 .التحفيزية للعاملين في المدارس

أن غالبيــة أفــراد الدراســة يــرون أن حــرص معظــم المــديرين يقــل حينمــا يتعلــق      •
 أو تنظــيم لقــاءات اجتماعيــة  ،الأمــر بمــنح العــاملين معهــم مكافــأة ماديــه علــى جهــودهم  
يم للعاملين معهم تقديرا على     للعاملين معهم خارج وقت الدراسة، أو إقامة حفلات تكر        

  أو متابعــة الحقــوق الماليــة  ، أو إشــراك العــاملين معهــم فــي البــرامج التدريبيــة  ،جهــودهم
 ،)٣٬٠٣( حيــــــــث بلــــــــغ المتوســــــــط الحــــــــسابي لهــــــــذه العبــــــــارات  ،للعــــــــاملين معهــــــــم

 وهــــو المتوســــط الــــذي يقــــع بــــين فــــي فئتــــي ،علــــى التــــوالي) ٣٬٨٩(،)٣٬٨٥(،)٣٬٨٤(،)٣٬٣٣(
 ."متوسطة موافق بدرجة " و" موافق بدرجة كبيرة"ة والثالثة وهماالمقياس الثاني
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ــراد الدراســــة علــــى   • تــــسعة معوقــــات مــــن المعوقــــات العــــشرة   أن موافقــــة أفــ
  :وهي ،لم تتجاوز الدرجة الضعيفةالمذكورة 

 .اتصاف المدير بالمزاجية في التعامل مع بعض العاملين معه -
 .ي التعامل معهمتمييز المدير لبعض العاملين معه عن غيرهم ف -
 .توبيخ مدير المدرسة لصاحب العمل غير الجيد مباشرة حين يراه -
 .افتقاد مدير المدرسة لمهارات الاتصال الفعّال مع بعض العاملين معه -
 .ظلم مدير المدرسة لبعض العاملين معه -
 .إشعار مدير المدرسة لبعض العاملين معه بعدم الثقة -
 .عض العاملين معهتقليل مدير المدرسة من احترامه لب -
 .استئثار مدير المدرسة بجهود بعض العاملين معه ونسبتها لنفسه -
 .إهانة  مدير المدرسة لبعض العاملين معه أمام زملائهم -

أكثر المعوقات التي رأى أفراد الدراسة  أنهـا تعُـد مـن معوقـات تحفيـز مـديري       أن   •
 يليهــا اتــصافهم ،دارةالمــدارس للعــاملين معهــم هــي قلــة إشــراك العــاملين معهــم فــي الإ  

 حيث بلغ المتوسط الحـسابي  ، ثم تمييزهم للبعض على حساب البعض الأخر ،بالمزاجية
وهــو المتوســط الــذي يقــع بــين فــي فئتــي    علــى التــوالي ) ٢٫٥١(،)٢٫٥٢ (،)٢٫٧١(لهــذه العبــارات 

 ." ضعيفة موافق بدرجة" و"متوسطة موافق بدرجة "المقياس الثالثة و الرابعة وهما

 المعوقات التي رأى أفراد الدراسة  أنها تعُد من معوقات ممارسـة مـديري               أقلأن   •
المــدارس لأســاليب التحفيــز مــع منــسوبيهم هــي إهانــة المــدير لــبعض العــاملين معــه أمــام   

 و تقليل  مدير المدرسة      ، و استئثاره بجهود بعض العاملين معه ونسبتها لنفسه        ،زملائهم
 ،)٢٫٠٤(بلـغ المتوسـط الحـسابي لهـذه العبــارات      حيـث  ،مـن احترامـه لـبعض العـاملين معـه     

ــوالي ) ٢٫١٩(،)٢٫٠٧( ــى الت ــة المقيــاس الرابعــة      ،عل ــذي يقــع فــي فئ  موافــق " وهــو المتوســط ال
 . " ضعيفةبدرجة

ــز     • ــات التــــي وردت فــــي أداة الدراســــة لتعزيــ ــز أن جميــــع المقترحــ ــديري تحفيــ مــ
 ،كبيـرة وكبيـرة جـدا     لعاملين معهم قد حظيت بموافقة أفراد الدراسة بدرجة         لالمدارس  

ــين        ــا ب ــراوح المتوســط الحــسابي لهــذه المقترحــات م ــارة العاشــرة و  )  ٤٫٤٩(حيــث ت  للعب
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 وهــو المتوســط الــذي يقــع بــين فــي فئتــي المقيــاس الأولــى و  ،للعبــارة الثالثــة عــشرة)  ٣٫٧٣(
 ."بدرجة كبيرة موافق " و"جدا موافق بدرجة كبيرة "الثانية وهما

ــر المقترحــات التــي   • ــرام  مــدير      أن أكب  حظيــت بموافقــة أفــراد الدراســة هــي احت
 ، ومــنح المــدير العــاملين معــه فرصــة اختيــار العمــل المفــضل لهــم  ،المدرســة للعــاملين معــه

 و إبـداء مـدير     ،إشادة المدير بجهود العـاملين معـه  فـي النجاحـات التـي تحققهـا المدرسـة                 و
 حيـث  ،املين معـه واقتراحـاتهم   واستماع المدير لآراء الع ـ،المدرسة ثقته في العاملين معه   

 وهــو .علــى التــوالي ) ٤٫٣٣(،  )٤٫٣٤(،  )٤٫٣٧(،  )٤٫٣٧(،  )٤٫٤٩(بلــغ المتوســط  الحــسابي لهــا  
 ." موافق بدرجة كبيرة جدا"المتوسط الذي يقع في فئة المقياس الأولى

أن أقل خمسة مقترحات حظيت بموافقة أفراد الدراسة  عليها هي بذل المـدير               •
 و عقـــد المـــدير لقـــاءات ، العـــاملين معـــه علـــى تخفيـــضات أو هـــدايا عينيـــةجهـــودا لحـــصول

 و ، و تخـصيص جـزء كـاف مـن  ميزانيـة  المدرسـة للحـوافز                 ،للاحتفال بنجاح العـاملين معـه     
مـنح المــدير بعــض العـاملين معــه فرصــة تمثيـل المدرســة فــي بعـض اللقــاءات والمــؤتمرات     

 دارة شؤون المدرسـة بوجـه عـام       إعه في    و إشراك المدير للعاملين م     ،والمعارض السنوية 
حيث بلغ المتوسط الحسابي لهـا      ...) ,عداد خطة المدرسة، اتخاذ القرارات،الاجتماعات     إ (
بيــد أن الملاحــظ أن هــذه المقترحــات  ، علــى التــوالي ) ٤٫١٤ (، )٤٫١١ (، )٤٫٠٠ (، )٣٫٩٢ (، )٣٫٧٣(

ة أفراد الدراسة عليها بدرجة     وإن كانت أقل من غيرها إلا أنها لم تخرج  عن درجة موافق            
 .كبيرة
عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائية بـــين عينـــة  مـــن نتـــائج الدراســـة يتـــضح  •

 للعـاملين معهـم   للتحفيزمديري المدارس في مدينة الرياض ممارسة الدراسة حول درجة   
) ف( حيـث لـم تـصل قيمـة          ،و المؤهـل العلمـي أو سـنوات الخبـرة         أتعود إلى الوظيفة الحالية     

 . من مستويات الدلالة الإحصائيةيلى أإجميع المتغيرات السابقة  يف

عــدم وجــود علاقــة بــين درجــة ممارســة مــديري   مــن نتــائج الدراســة  يتــضح كمــا  •
حيـث لـم تـصل      ،لتحفيز مع العاملين معهـم و مـدة بقـاء العـاملين فـي المدرسـة               لالمدارس  

 .لى أي من مستويات الدلالة الإحصائيةإ )ف(قيمة 
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 :ات الدراسة توصي -٨-٥
 : ونتائج الدراسة الميدانية ؛ يوصي الباحث بالآتي،في ضوء أدبيات الدراسة

قيام وزارة التربية والتعليم وإدارات التربية والتعلـيم ومكاتـب التربيـة والتعلـيم               .١
بمنح مزيد من الصلاحيات الإدارية والمالية لمديري المدارس لتكون عوناً لهم علـى تحفيـز               

 .العاملين معهم

 وتــضمين تقــارير أداء مــديري المــدارس عناصــر   ، زيــادة العنايــة بأســاليب التحفيــز  .٢
 .تبين مدى قدرتهم على تحفيز العاملين معهم

تكثيــف الــدورات التدريبيــة  لمــديري المــدارس فــي موضــوع مهــارات التحفيــز و          .٣
 .اتهقمعو

 .عقد ورش عمل لمديري المدارس تخصص لمناقشة أساليب التحفيز ووسائله .٤

 . موضوع التحفيز ضمن الإعداد المهني لمديري المدارسإدراج .٥

تخــصيص ميزانيــات كافيــة للمــدارس تــساعد  مــديريها علــى تحفيــز العــاملين          .٦
 .معهم مادياً

الإشادة وتكريم مديري المدارس  المتميزين في مجـال تحفيـز العـاملين معهـم                .٧
واللقـــاءات فـــي الاجتماعـــات  و ،لهـــمتقـــدير  الشكر والـــتوجيـــه خطابـــات بفـــي المـــدارس 

 .والمناسبات العامة

مــنح الأولويــة فــي المــشاركات فــي الــدورات والمــؤتمرات والزيــارات الخارجيــة          .٨
والايفــاد للمــدارس الــسعودية فــي الخــارج لمــديري المــدارس  المتميــزين فــي مجــال تحفيــز    

 .العاملين معهم في المدارس

باحــث بوضــع  ســعياً لتطــوير أداء مــديري المــدارس فــي مجــال التحفيــز ؛ يوصــي ال    .٩
لمــديري المــدارس، ويكفــل  الاعتبــار اشــباع الحاجــات النفــسية   فــي نظــام للحــوافز يأخــذ  
الرضــى الــوظيفي وبمــا يــنعكس إيجابــاً علــى  ويــوفر درجــة عاليــة مــن هــاالاســتمرار فــي منح

 .ممارستهم للتحفيز مع العاملين معهم 



 

 
 الإنسانية والاجتماعيةمجلة العلوم   ١٣٣

 هـ١٤٣٦الرابع  والثلاثون محرم العدد 

 :مراجع الدراسة
المعجـم  ) هـ١٣٩٢(محمد خلف االله     أحمد، عطيه و  ،الصوالحي  و  عبدالحليم  إبراهيم و منتصر،   ،أنيس •

 . لبنان:بيروت.دار إحياء التراث العربي ،الطبعة الثانية.الوسيط

 الجــامع الــصحيح المــسند مــن حــديث رســول االله وســننه     .)هـــ١٤٠٠( محمــد بــن إســماعيل   ،البخــاري •

 . القاهرة:المكتبة السلفية ، الأولىالطبعة .وأيامه

 . طريقــة ثبــت جــدواها لزيــادة إنتاجيــة العــاملين٢٤ :يــف تحفــز كــل العــاملينك) م ٢٠٠٤(  آن  ،بــروس •

 . الرياض:مكتبة جرير

ــاء للطباعــة والنــشر والتوزيــع  . الإدارة التعليميــة والمدرســية .)م٢٠٠١( فــاروق شــوقي ،البــوهي  •  :دار قب

 .القاهرة

 ,ة رفـاعي ع ـجمرايب و تعر .دارة السلوك في المنظمات   إ) هـ١٤٢٥ .( بارون ،جيرالد و روبرت  ،جرينبرج   •

 . الرياض: دار المريخ للنشر . اسماعيل على،بيوني رفاعي محمد و

 العـاملين  أداء تحـسين  فـي  والمعنويـة  الماديـة  الحوافز أثر")م٢٠١١( حمد بن عبداالله ،الجساسي   •

 . عمان،العالي للتعليم البريطانية العربية، الاكاديمية"عمان والتعليم بسلطنة التربية وزارة في

 : دار الريـان للتـراث  .فتح الباري شرح صـحيح البخـاري  ). هـ    ١٤٠٧(أحمد بن علي العسقلاني       ،ابن حجر  •

 .القاهرة

 . الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث.إدارة الموارد البشرية). م١٩٩٩( راوية محمد ، حسن •

 . الأردن: عماّن . دار أسامة للنشر والتوزيع. إدارة الموارد البشرية.)م٢٠٠٨(حسونه، فيصل   •

 الإدارة العامـة للتـدريب    -مهارات واساليب تحفيز الموظفين برنامج تدريبي     ).هـ  ١٤٢٦(علي   ،الحمادى  •

 الرياض: وزارة التربية والتعليم بالتعاون مع مركز أساليب التدريب-والابتعاث 

ضـــية فـــي مملكـــة الحـــوافز فـــي الأداء الـــوظيفي لمعلمـــي التربيـــة الريا دور")م٢٠٠٧( نبيلـــة ،الدوســـري  •

 .البحرين جامعة -كلية التربية،الأولالعدد ) ٨(مجلة العلوم التربوية والنفسية مجلد "البحرين

 "الحوافز التي تمكن أن تطور أداء المـشرف التربـوي بمنطقـة مكـة المكرمـة              ")هـ  ١٤٢٣(  أحمد   ،دويد  •

 .مكة المكرمة . جامعة أم القرى:كلية التربية

 : ترجمـــة مكتبـــة جريـــر .الخطـــوات الذكيـــة للمـــسئولين .)م ٢٠٠٧(  سوســـمان , ســـام ولايـــل،ديـــب •

 .الرياض
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ترجمـة مكتبـة   . الجمعيـة الأمريكيـة لـلإدارة   .المـدير الجديـد النـاجح   ).م١٩٩٩.  (ت. جوزيـف ، سـتراوب  •

 .الرياض: جرير

تقـــويم رضـــا العـــاملين الإداريـــين فـــي الجامعـــات الحكوميـــة )"  م ١٩٩٦( الـــسيد درويـــش  ،أبـــو ســـكر  •

 . الاردن: عمان–   الجامعة الاردنية "ي الأردن عن حوافز العملوالخاصة ف

أسباب عزوف وكيل المدرسـة عـن       ).هـ١٤٢٩(السلمي، سعود بن سعيد  والغامدي، سعود بن سعيد         •

العمل مديراً بمدارس التعليم العام الحكومية للبنـين بمدينـة جـدة مـن وجهـة نظـر مـشرفي الإدارة                     

الإدارة العامـــة للتربيـــة والتعلـــيم  -إدارة الإشـــراف التربـــوي . سالمدرســـية ومـــديري ووكـــلاء المـــدار 

 .بمحافظة جدة

 التـشجيعية  الحـوافز  فـي  التعليمية الإدارة دور) هـ ١٤٢٧( عبداالله بنة عيض بنت سامية ،السواط •

 نظـر  وجهـة  مـن  المـأمول  و الواقـع   بـين  المكرمـة  مكـة  بمدينـة  المتوسـطة  المرحلـة  لمعلمـات 

 .  مكة المكرمة – جامعة أم القرى ، كلية التربية،ماجستير رسالة  ،المديرات و المعلمات

  جامعــة الملــك  . مــدخل بنــاء المهــارات البحثيــة  : طــرق البحــث فــي الإدارة .هـــ١٤١٩( أومــا ،ســيكاران •

 .الرياض. مطابع الجامعة.سعود

عمــل اتجاهــات العــاملين فــي المكتبــات العامــة فــي فلــسطين نحــو حــوافز ال ")م١٩٩٧  (علــي ،طوقــان •

 .الأردن:عمان.العدد الرابع.المجلد الثاني والثلاثون.رسالة المكتبة" وتأثيرها في كفاءة الأداء

 .الرياض:مكتبة العبيكان.المدخل إلى البحث في العلوم السلوكية).هـ١٤٢٦(صالح , العساف •

 العــين منطقــة/  تحفيــز العــاملين فــي وزارة التربيــة والتعلــيم   ")١٩٨٥( محمــد راشــد ســعيد   ،الغيتــي  •

   "التعليمية

 اتجاهـــات المعلمـــات نحـــو اســـتخدام أســـلوب التحفيـــز فـــي  ")هــــ١٤٢٢( وفـــاء بنـــت إبـــراهيم ،الفـــريج  •

 .٤٤ رسالة الخليج العربي العدد "مؤسسات رياض الأطفال في مدينة الرياض

 آليــات التغلــب علــى عــزوف المعلمــات عــن العمــل فــي مجــال الإدارة      .)هـــ١٤٣٣( القحطاني،ابتــسام   •

 قـسم الإدارة    .رسالة ماجستير غيـر منـشورة     .درسية بمدارس التعليم العام بمحافظة القويعية     الم

  جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية-كلية العلوم الاجتماعية -والتخطيط التربوي 

: الاســــكندرية.الــــدار الجامعيــــة. أساســــيات التنظــــيم والإدارة.)م٢٠٠٤(عبــــد الــــسلام ، أبــــو قحــــف  •

 .لعربيةجمهورية مصر ا
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دار المـستقبل للنـشر     . النظريـات والوظـائف    :مبـادئ الإدارة  ).م١٩٨٩ (،مهـدي  محمد وزوليف  ,القريوتي •

 .الأردن: عمان.والتوزيع

 . دار وائـل للنـشر والتوزيـع   . النظريات والعمليات والوظـائف    :مبادئ الإدارة )  م  ٢٠٠٩(محمد  ،  القريوتي  •

 .الاردن: عمان

ــده • ــاهر ,الكلالــ ـــ١٤٢٨( طــ ــ.)هــ ــوارد البــــشرية  تنميــ ــع  .ة وإدارة المــ ــة للنــــشر والتوزيــ ــالم الثقافــ  .دار عــ

 .الأردن:عمان

 .الاسكندرية :الدار الجامعية. مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيمي).م٢٠٠٣(احمد  ،ماهر •

دار المـريخ   .الإدارة المدرسـية فـي ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر           ) هــ   ١٤١٤(صـلاح عبـد الحميـد     ،  مصطفى •

  .الرياض:للنشر

ــاروق   صــــلاح عبــــد الحميــــد  مــــصطفى، • ــدوى فــ ــر، فــ ـــ١٤٢٧( و عمــ مقدمــــة فــــي الإدارة والتخطــــيط  ) هــ

 .الرياض.مكتبة الرشد.التربوي

  لبنان: بيروت: دار لسان العرب.لسان العرب) م١٩٧٠(محمد بن مكرم بن على  ،ابن منظور  •

ــاجي  • ــداالله  ،آل نـ ــن عبـ ــد بـ ـــ١٤٣٢(   محمـ ــية نظ )  هـ ــة والمدرسـ ــي   الإدارة التعليميـ ــات فـ ــات وممارسـ ريـ

 .مطبعة السروات بجدة:المملكة العربية السعودية 

  .الكويت:منشورات ذات السلاسل. اد البشريةررة المو إدا.)هـ١٤١٦(زكي محمود ، هاشم   •

الإدارة العامـة للتـدريب والابتعـاث، وكالـة          . التحفيـز منـك وإليـك      .) هــ    ١٤٢٤( عدنان بـن أحمـد      ،  الورثان •

 . الرياض،زارة التربية والتعليم و،الوزارة للتعليم

   ‐ http://www.muhaddith.org/cgi ١٣الجزء .ت، كنز العمال.المتقي الهندي، د  •
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 )١(ملحق رقم 
بيان بأسماء محكمي أداة الدراسة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات و بعض             

  مديري المدارسأصحاب الخبرة من

 الاسم م
الدرجة 
 العلمية

 جهة العمل الوظيفة

 أستاذ عبدالمحسن بن محمد السميح. د.أ ١
عضو هيئة 
 تدريس

قسم الإدارة والتخطيط 
  جامعة الإمام-التربوي 

 أستاذ حسن بن عبدالمالك محمود. د.أ ٢
عضو هيئة 
 تدريس

قسم الإدارة والتخطيط 
  جامعة الإمام-التربوي 

 أستاذ مشارك عبدالعزيز بن سليمان الدويش. د ٣
عضو هيئة 
 تدريس

قسم الإدارة والتخطيط 
  جامعة الإمام-التربوي 

 أستاذ مساعد خالد بن عبدالعزيز الداود. د ٤
عضو هيئة 
 تدريس

قسم الإدارة والتخطيط 
  جامعة الإمام-التربوي 

 أستاذ مساعد عبدالعزيز بن عبدالرحمن العسكر. د ٥
 عضو هيئة
 تدريس

قسم الإدارة والتخطيط 
  جامعة الإمام-التربوي 

 أستاذ مساعد عبداالله بن عبدالرحمن الفنتوخ. د ٦
عضو هيئة 
 تدريس

قسم الإدارة والتخطيط 
  جامعة الإمام-التربوي 

 أستاذ مساعد عبدالعزيز بن عبدالرحمن التويجري. د ٧
عضو هيئة 
 تدريس

 جامعة المجمعة

 وزارة التربية والتعليم مدير مدرسة بكالوريوس يلمحمد بن حسين القب ٨

 وزارة التربية والتعليم مدير مدرسة بكالوريوس فهد بن محمد السواط ٩

 وزارة التربية والتعليم مدير مدرسة بكالوريوس حمد بن سالم الدوسري ١٠

 وزارة التربية والتعليم مدير مدرسة بكالوريوس محمد بن عبداالله السهلي ١١

 مدير مدرسة بكالوريوس عبداالله بن علي الشهري ١٢
الهيئة الملكية في الجبيل 

 وينبع

 مدير مدرسة بكالوريوس عثمان بن محمد العيسى ١٣
الهيئة الملكية في الجبيل 

 وينبع

 مدير مدرسة بكالوريوس بشير بن خشمان الشلافي ١٤
الهيئة الملكية في الجبيل 

 وينبع

 مدير مدرسة كالوريوسب نايف بن عبيدان الحربي ١٥
الهيئة الملكية في الجبيل 

 وينبع
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The Reality of Motivating Principalsfor their Employeesin the City of Riyadh 

Dr. Abdul Karim Abdul Aziz ALMehrij 

Department of Management and Educational 

Planning,College of Social Sciences 

Al-Imam Mohammed bin Saud Islamic University 

Abstract: 

The study sought to identify the extent to which principals in the city 

of Riyadh motivate the employees in their schools, obstacles that limitthe 

progress of such practices; appropriate suggestions that helpkeep the 

motivationof principals to their employeesin schools.   

The researcher used the descriptive survey method. The study population 

consisted of teachers,student counselors and clerks working in public schools in 

the city of Riyadh, for the academic year 1432/1433.The study sample totaled 285 

individuals, of whom: (236) teachers, (13) student counselors and (36) clerks. 

The most significant results of this study show that the majority of the study 

sample believes that the principalsshow trust in the employees working with 

them in the school and praise them for their efforts. Principals, in 

return,represent a good example of dedication and sincerity at work;they thank 

and praise them in public and in private meetings andencourage initiatives 

undertaken by the school staff. The major obstacles that prevent principals from 

motivating their employees are as follow: Not involving them in managing the 

school, having moody principals, and discriminating against employees. 

The study recommends granting more administrative and financial authority 

to principalsto allow them to motivate their staff, addingelements to the reports 

of managerial performance which illustrate their ability to motivate their staff, 

and holdingfrequent training courses and workshops for principalsabout the 

motivation skills, its methods, means, and constraints.




