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 :مقدمة

 حظي موضوع الدافعية باىتمام  بالغ من قبل الكتاب والباحثين والسموكيين، وخاصة عمماء النفس    
 .ومن قبل الإدارة أيضا

     ويعتبر الكثير الدافعية عممية نفسية رئيسية، تشكل محور ومركز في المدخل النفسي لمسموك 
التنظيمي، فمقد سعى الباحثون والمديرون إلى معرفة الأسباب التي تدفع التصرف والسموك عمى نحو 

 .معين

     وتعد الدافعية من الأمور اليامة بالنسبة إلى كل من المدرين والمنظمات، حيث يتوقف مدى 
نجاح المنظمة وفعاليتيا عمى مدى دافعية الفرد خاصة في مواقف العمل، والعمل عمى رفع دافعتييم و 

دافعية مرؤوسيم، فالدافعية تمثل عاملا ىاما يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر عمى سموك الأداء الذي يبدلو 
الفرد في العمل، وىي تمثل قوة الحماس أو الرغبة لمقيام بميمة العمل، وىي القوة تنعكس في كثافة الجيد 

الذي يبدلو الفرد وفي درجة مثابرتو واستمراره في العمل وفي مدى تقديمو للأفضل ولأفضل ما عنده من 
قدرات وميارات في العمل وىذا لا يأتي إلّا من خلال أنماط قيادية فعالة متعبة من طرق المديرين تخمف 
الدافع لمعمل لدى  العمال، حيث عمى المدير أن يثير حماس مرؤوسيو لمتوجيو في أعمالو ولكن يستطيع 

المدير أن يضع مرؤوسيو وأعمال في الاتجاه السميم يجب عميو القيام بعدة أمور والتي تناولتيا عدّة 
بدراسات مختمفة من حيث الأسموب أو النمط المتبع من طرف كل قائد أو نظرة كل واحدة منيا كمسببات 

 .الدافعية

ما مدى مساهمة الإدارة  ":وىذا ما دفعني إلى دراستي ىذه إلى طرح الإشكالية المتمثمة في
 المدرسية في تعزيز الدافعية لدى أساتذة الثانوية؟

      وضمن ىذا المسعى عممنا عمى تقسيم دراستي ىذه إلى خمسة فصول حيث مثمث الثلاث فصول 
 .الأولى الجانب النظري لمدراسة في حين الفصمين الآخرين مثمث الجانب الميداني لمدارسة

الفصل الأول تناولت فيو إشكالية وموضوع الدراسة والفصل الثاني خصصتو :       فجاءت كالتالي
لمتغير المستقل  ألا وىي الإدارة المدرسية حيث تضمن تعريفعا، خصائصيا، وأىميتيا عناصرىا أنماطيا 

وأىدافيا ومعوقاتيا أما الفصل الثالث فخصصتو لممتغير الدافعية حيث تضمن التعريف، الخصائص 
والأىمية والأىداف والنظريات المفسرة لمدافعية ووظائف الدافعية والنظريات المفسرة لمدافعية وأنواع 

الخ، أما الفصل الرابع فيتضمن الإجراءات التنفيذية لمدراسة والذي تضمن حدود الدراسة ومنيج ..الدافعية
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، تقنية أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة الدراسة، الدراسة الاستطلاعية، أدوات جمع البيانات،
 .الخصائص السيكومترية للأداة، وأخيرا تنفيذ الدارسةومجتمع الدراسة، 

      أما الفصل الخامس فقد ضم عرض ومناقشة نتائج الدراسة وقد ختمنا دراستنا بالخاتمة والتي 
جاءت كحوصمة نيائية مع إبراز قائمة المراجع النيائية التي جاءت كميا مراجع عربية حيث احتوت عمى 

 مرجعا إضافة إلى مرجع أجنبي ومجموعة رسائل جامعية وأخيرا قائمة الملاحق المثمثمة في 47
 .الاستمارة
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 :تمهيد

قبؿ الشركع في دراسة أم مكضكع يفضؿ أف يككف الباحث عمى اطلاع مسبؽ بدراسات تناكلت 
ىذا المكضكع أك متغير منو،  كمكضكع الدافعية مف أىـ الانشغالات التي ييتـ بيا الإدارييف كالمنظمات، 
كمف خلاؿ دراستنا ىذه سنتناكؿ مكضكع مدل مساىمة الإدارة المدرسية في  تعزيز الدافعية لمعمؿ لدل 

أساتذة الثانكية، كليذا يترتب عمى الباحث عند انطلاقو مف دراستو لأم مكضكع أف يحدد الإطار العاـ لو 
مف خلاؿ تحديد إشكالية الدراسة كالفرضيات كأسباب اختيار مكضكع الدراسة كأىدافو كأىميتو في البحث 

العممي، كذكر أىـ المفاىيـ المفتاحية المتعمقة بمكضكع الدراسة، ككذلؾ الدراسات السابقة التي تناكلت ىذا 
 . المكضكع كىذا ما سنحاكؿ التطرؽ إليو
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 : ـــ إشكالية1

يشيد العالـ اليكـ تحكلات كتغيرات  كثيرة في كؿ المجالات المتمثمة في النمك الاقتصادم السريع 
مف يكـ لآخر كالتسارع التكنكلكجي اليائؿ كالعكلمة  كاعتماد أسمكب التنمية  كالتطكير نحك مستقبؿ 

أفضؿ، كىذه التغيرات لـ تحدث نتيجة لزيادة رأس الماؿ، أك استخداـ التكنكلكجيا في المنظمات فحسب، 
بؿ بدرجة أكلى مف خلاؿ القكل البشرية العاممة في ىذه المنظمات فالعنصر البشرم المؤىّؿ كالمدرّب 

كالكؼء ىك أىـ عناصر الإنتاج كبالتالي تحتاج المنظمات عمى  اختلاؼ أنكاعيا إلى العنصر البشرم 
مف أجؿ تكجيو أعماليا كتكفير الخدمات النفسية  كالمادية اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، كقد أثبتت 
الدراسات كالتجارب في المجتمعات المتقدّمة أفّ القكل البشرية المؤىمة كطريقة سمككيا في بيئة العمؿ ىي 

أداة الإبداع الرئيسية كأداة التغيير كالتطكير كالتحسيف، كمف ىنا اتجيت الأنظار نحك الفرد كعلاقتو 
بالجماعة كالبيئة التنظيمية،  كأبرز مثاؿ عمى ذلؾ نظاـ الإدارة  اليابانية الذم يدكر حكؿ فمسفة إدارية 
كثقافية تنطمؽ مف منطمؽ العامؿ السعيد في عممو مف خلاؿ تطبيؽ مبدأ الدعاية الشاممة مف خلاؿ 

 (.12ـ، ص2006 عياصرة،)(المؤسسة )الرعاية بشؤكف الفرد داخؿ المنظمة 

لى  كتتركز في ىذا العصر معظـ لقاءات المفكريف، حكؿ  الإدارة كعممية اجتماعية، مف الناس كا 
الناس، كيتعيف عمى المدير أف يككف مبدعا، حيث أصبح الإبداع مرادفا للإدارة، فقضايا ىذا العصر 
تحتاج إلى مدير متميز كديناميكي مف أجؿ مكاجية ىذه المرحمة، حيث أصبحت إدارة المكارد البشرية 

تمثؿ عنصرا حاسما، كتمثؿ جزءا كبيرا مف العممية الإدارية الكمية لممنظمات، بصرؼ النظر عف طبيعة 
 .كشكؿ حجـ النشاط كمكقعو

إفّ العصر الذم نعيش فيو الآف ليس لو مثيؿ في تاريخ البشرية  فيك عصر التغيير المستمر، 
كعصر التطكر اليائؿ في مجالات التقدـ العممي كالتكنكلكجي، ىذا التطكر لابد كأف يرافقو تطكّر مكاز في 
الإدارة كاستخداـ أساليبيا العممية حيث أفّ التقدّـ كالتخمؼ في المجتمعات أصبحا الآف رىنا بتطكر الإدارة 
أك تخمفيا أكثر مف أم عصر آخر، فالإدارة تحتؿ مركز القمب مف حياتنا مف حيث الأىمية، مثؿ جسـ 
الإنساف الذم يككف القمب مركز نشاطو، فالإدارة كذلؾ بالنسبة لممجتمعات الإنسانية كىكذا فإفّ للإدارة 

دكر كبيرا في تقدّـ أم مجتمع، فالدكّؿ المتقدمة لـ تصؿ إلى ما كصمت إليو مف مستكل متقدـ، إلا بكجكد 
 .إدارة متطكّرة كحديثة
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كبيذا يمكف اعتبار ىذا العصر بحؽ عصر الإدارة، فإشيار المكارد الضخمة التي بحكزة الإنساف لا يمكف 
أف يتـ بدكف إدارة ناجحة، كما مف نشاط أك اكتشاؼ أك اختراع أك خدمة أك إنتاج أك تغيير إلا كتقؼ 
خمفو الإدارة الناجحة، كالأمثمة عمى ذلؾ كثيرة، فمف برامج غزك الفضاء إلى نشر التعميـ، كمحاربة 

 .الأمراض، كغيرىا الكثير

كمنو فالإدارة مصطمح شاسع كيحمؿ في طياتو معاني عديدة ك متعددة  ذات أىمية بالغة، في 
العديد مف المجالات كالاتجاىات الخاصة بالمجتمع كما يحتكيو مف عناصر بشرية، فأينما نذىب إلّا 
كىناؾ إدارة ككؿ مكاف نؤكم  إليو تكجد بو إدارة انطلاقا مف البيت فيذا الأخير بمثابة مؤسسة خاصة 
بالعائمة يتمثؿ قائدة في الأب كتنكب عنو الأـ في حالة غيابو كيمثؿ الأبناء الأفراد العامميف  كالمكمميف 
لسير الأمكر في ىذا البيت عمى أحسف حاؿ بالإضافة إلى كجكد الإدارة في كافة مؤسسات المجتمع 

فالمستشفى يحتكل عمى إدارة كمركز البريد يحتكم عمى إدارة كمحطة القطار تحتكم عمى إدارة كمحلّات 
تختمؼ الحاجة إلييا حسب . التسكؽ اليكمي تحتكم عمى إدارة كمدرسة كغير ذلؾ مف المرافؽ الاجتماعية

 في مؤسسات المجتمع نجد الإدارة المدرسة إذ تأىميتيا لمفرد خاصة كالمجتمع عامة كمف بيف أىـ الإدارا
تقكـ  (أم الإدارة المدرسية)تعتبر ىذه الأخيرة بمثابة المحرؾ كالدكلاب الذم يحرّؾ المجتمع ككنيا 

بالإشراؼ عمى أجياؿ المستقبؿ الذيف سيككنكف ىـ بدكرىـ فاعميف  في مختمؼ الإدارات السالفة الذكر 
 (الإدارة المدرسية )فيي ستككف مشرفة عمى مف تككف مربية كأما لأبناء في المستقبؿ كىذا ما جعميا 

تحظى بيذه الأىمية البالغة مف بيف جؿ الإدارات الأخرل كتحكز عمى  حصة الأسد مف طرؼ الباحثيف 
 .كالمفكريف الذيف كثيرا ما حالكا كجالكا باحثيف في معرفة خباياىا

كقد أكلت النظـ التربكية في الكثير مف الدّكؿ، مكضكع الإدارة المدرسية اىتماما ممحكظا في 
عبد الرحماف،  )الجيكد التي تبدليا تمؾ النظـ مف أجؿ تطكير العممية التربكية كتحسيف فعاليتيا ككفاءتيا

 (.31 ص1403

كقد شيد الأردف في السنكات الأخيرة، عممية مراجعة كتطكير شامؿ لجميع عناصر النظاـ التربكم 
، ليتمكف مف إعطاء مخرجات  تكاكب طمكحات ىذا الكطف كتطمعاتو، كتمبي حاجات إنساف قكمداخلات

كرغباتو، كجاءت الإدارة المدرسية في مقدمة الفعاليات التربكية التي ينبغي أف تحظى باىتماـ بالغ الأىمية 
دكرىا في العممية التربكية تخطيطا كتنفيذا كتقكيما، كىذا ما أكده المؤتر الكطني الأكؿ لمتطكير التربكم 

ّـ الذم 1987الذم عقد في عماف عاـ  ـ، إذ تبنى الدعكة إلى تطكير الإدارة المدرسية كالاىتماـ بالمعم
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أصبح محكرا للإدارة المدرسية فمـ يعد دكر المدير يقتصر عمى الإشراؼ عمى عممية التدريس، بؿ تعدل 
ّـ كتحسف أدائو كتكفير الظركؼ المناسبة لو، كالعمؿ عمى زيادة الحكافز المادية  ذلؾ إلى رفع مستكل المعم

 (.113، ص2006عياصرة،  )كالمعنكية التي تساعده في العمؿ

تعد المدرسة إحدل المؤسسات التربكية التي تسير مع غيرىا مف المؤسسات في تربية الإنساف، 
أم مساعدتو عمى النمك في جميع جكانبو الشخصية كالعقمية كالنفسية كالركحية كالاجتماعية إلى أقصى 

درجة ممكنة مف النمك كفقا لقدراتو كاستعداداتو، كميكلو، كاتجاىاتو مع تكجيو ىذا النمك كجية 
  (.62، ص2001عبد القادر، )اجتماعية

كمف ىنا جاءت الحاجة للإدارة المدرسية، عندما قامت المدرسة التي جاءت ىي الأخرل لتمبية 
حاجات المجتمع، إلى مف يقكـ بتربية أبنائو، كنقؿ التراث الثقافي كالحضارم ليـ، فأخذت المدرسة عمى 
عاتقيا تربية النشىء تربية متكاممة جسميا كعقميا كنفسيا كاجتماعيا كركحيّا، ككانت الإدارة ىي المسؤكلة 
عف متابعة البناء التربكم لتكصمو، إلى ما يتمناه المجتمع كتطمح إليو الأمّة، فقامت بالتنسيؽ الإدارم 

 .كالفني لجميع أعماؿ المدرسة كتنظيميا بالشكؿ الذم يكفؿ نجاح العممية التعميمية كالتربكية

كنظرا للأىمية الكبرل التي تمعبيا المدرسة  كمؤسسة تربكية في المجتمع، فإنيا تحتاج إلى مف 
يديرىا كيتابع أعماليا، كيكجو العامميف فييا كيشرؼ عميـ، كينسؽ جيكدىـ، كيعمؿ عمى تحسيف أدائيـ مف 

أجؿ  تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة ليذه المؤسسة، كمف ىنا يمكف الحكـ عمى أىمية المركز الذم يتبكؤه 
المدير في المدرسة، كىك مركز يمثؿ دكف أدنى شؾ حجر الأساس كالعامؿ الأكؿ الذم يرتكز عميو 

لمعممية التربكية برمتيا، فالمدرسة بلا مدير أشبو بالجماعة التي تفقد قائدىا حيث تغدكا مرتعا لمفكضى 
كالتجاكزات كالعدكاف كالتخريب، كما كتصبح مكانا غير صالح لمتربية كتنظيـ التعميـ كبناء الشخصيات 

المتكاممة مكانا غير صالح لمتربية كتنظيـ التعميـ كبناء الشخصيات المتكاممة كالمتكازنة لممعمميف كالطلّاب 
مسؤكلة عف تنظيـ العمؿ الجماعي، ( المدير)كالإدارة المدرسية  (34ـ، ص2006عياصرة،)عمى حد سكاء

كالعمؿ بالمدرسة كمف العكامؿ المساعدة عمى تحقيؽ ذلؾ تشجيع كؿ معمـ عمى الإحساس إنتسابو لييئة 
التدريس، كتكفير الثقة بيف معممي المدرسة كالإدارة، كتمكيف جميع العامميف بالمدرسة مف إيذاء آرائيـ 

بحرية كتكفير المعمكمات لمجميع، كتكزيع الأعباء التدريسية كالأنشطة لاصفية عمى المعمميف كفقا لقدراتيـ 
كاستعداداتيـ كظركفيـ، كمساعدة المعمميف عمى النمك عمميا كمينيا، كلعؿّ مف أبرز مياـ مدير المدرسة 
الالتزاـ بتمبية احتياجات المدرسة كمؤسسة، كذلؾ مف خلاؿ خدمة أىدافيا، كخدمة العامميف فييا الذيف 
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، 2012العمايرة، )يعممكف لتجسيد ىذه الأىداؼ، ككذلؾ العمؿ عمى رعاية كحماية كحدة كتماسؾ المدرسة 
 (.145ص

القدكة كالنمكذج لمعامميف في المدرسة، كلذلؾ فعميو خمؽ  (المدير)كما تعتبر الإدارة المدرسية
المناخ المدرسي المناسب عمى أساس مف الاستقرار كالطمأنينة كالثقة كالحرص عمى التعاكف كالمكّدة 

 .كالألفة، كتشجيع المجديف المخمصيف مف المعمميف لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ التربكية لممدرسة

كمف الصفات الحميدة لدل الإدارة المدرسية ىي القدرة عمى العمؿ مع الآخريف بطريقة بناءة 
لاسيما في ميداف التعميـ كالخدمات الاجتماعية فالقيادة الناجحة ىي التي  تحظى بتقدير كبير مف 

الآخريف، كىي التي تستطيع أف تميـ الآخريف، كتستفيد بأحسف ما لدييـ كأفراد كجماعات في تعاكف مثمر 
كفعاؿ، حيث  تتعامؿ القيادة التربكية مع مختمؼ أطراؼ العممية التربكية مف متعمميف كمعمميف، كأكلياء 

شراؼ عمى التجييزات المدرسية، فالإنساف ىك  أمكر، مجتمع محمي، كأنشطة مدرسية، كأمكر مالية كا 
المحكر الأساسي الذم تنصب حكلو كؿ جيكد تمؾ القيادة، كليذا لابد مف التفيـ الكاعي لكيفية قيادة ىذا 

 (.151،ص1985عبد الله، )الإنساف الذم تتعامؿ معو بحيث يبدؿ أقصى ما عنده مف رضا كقناعة

كالعاممكف معو  (المدير)كمف أجؿ أف تعمؿ الإدارة المدرسية بشكؿ فعاؿ، يجب أف يرتبط القائد 
بشعكر مف التفاىـ، مف خلاؿ التأثير المتبادؿ، كيكسب القائد المرؤكسيف عندما يشعركف أفّ القائد قادر 

عمى حؿ مشكلاتيـ كتمبية احتياجاتيـ، عندما ينظر لمقائد عمى أنو رمز ليـ كلعاداتيـ، كتتحد صكر القائد 
 .مع المشاعر الداخمية لممرؤكسيف كفكرىـ

كلكي تنجح أم إدارة ما يجب تزكيد الأفراد كميـ بالرغبة في التقدـ كالنجاح كتحقيؽ النتائج 
ذا فشؿ المدير في تقديـ القيادة الضركرية، فإف الأعضاء سيبحثكف عف القادة خارج  كالاستعداد لمتعاكف، كا 

المؤسسة لإرشادىـ كمساعدتيـ كتحفيزىـ لذا ينبغي تذكر أف القيادة عممية طبيعة كتظير الحاجة إلييا 
عرفات عبد )كمما كجدت تجمعات الأفراد المتآزريف كالمتعاكنيف مع بعضيـ البعض لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ 

 (.28، ص1985العزيز

فالعلاقة " قيادة ناجحة"كمنو نخمص إلى القكؿ بأنو لكجكد إدارة مدرسية ناجحة يجب أف تككف
بينيما علاقة تكامؿ كترابط كلمقيادة دكرا ىاما كبارزا في الإدارة يبرز في الجانب الإنساني أكثر مف 

الجكانب الأخرل حيث تعمؿ القيادة عمى تحقيؽ التكامؿ بيف الجكانب التنظيمية كالإنسانية كالاجتماعية 
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لمعممية الإدارية، كتكفير الفاعمية للإدارة كتمكينيا مف تحقيؽ أىدافيا، كلنجاح القيادة يجب أف تككف ىناؾ 
دافعية لمقيادة إضافة إلى تكفر العديد مف المؤثرات كالرغبة كالطمكح كحب العمؿ كغير ذلؾ مف المؤثرات 
الداخمية لمفرد، كتعتبر الدافعية مف أىـ ىذه المؤثرات ككنيا سبب لنجاح القيادة كالقيادة  سبب في نجاح 

ىي الدافعية مف خلاؿ تأشيرىا في  (الإدارة المدرسية )الإدارة المدرسية كمنو فمصدر نجاح ىذه الأخيرة
أداء العامميف كاتجاىاتيـ النفسية كرضاىـ عف عمميـ كصكلا لتحقيؽ الإنتاجية كيدؼ أساسي تسعى جميع 

 (.33، ص2013قادرم، )المؤسسات إلى تحقيقو بأعمى كفاية ممكنة

كقد اىتمت الإدارة المعاصرة بدكافع العامميف كأكلتيا أىمية خاصة كما استفادت مف تجارب 
كبحكث كدراسات عمـ النفس الإدارم كالإقناعي كالسمكؾ التنظيمي، كيعكد السبب في ذلؾ إلى العلاقات 

المباشرة القائمة بيف إنتاجية العامميف مف جية، كدافعتييـ مف جية ثانية فالدافعية ذات ارتباط دقيؽ بسمكؾ 
الفرد في منظمات الأعماؿ، كالبحث عف أسباب تبايف سمكؾ العامميف مف ناحية الكـ كالكيؼ في المكقؼ 
الكاحد يتجو دائما نحك الدافعية، حيث يؤكد عمـ السمكؾ التنظيمي بأفّ الدافعية أحد أىـ الأسباب في تبايف 

 (.47، ص2001عبد القادر،)كاختلاؼ القدرات الإنتاجية للأفراد

كالدكافع المتعددة التي يحمميا الإنساف تشترؾ في أنيا تتميز بثلاث خصائص رئيسية، الأكلى أفّ 
أم أنو حاجة تعبر عف كجكد نقص ما يتصؿ بالشخص كينزع : كؿ دافع يتميز بأنو نزكع نحك التكازف

الشخص لمكاجيتو كالخاصية الثانية لمدافع أنو ليس دينامكي، أم انو ينطكم عمى قكة أك طاقة دفع داخمية 
فيو كلا يككف عادة حتى يمبي الدافع غرضو، أمّا الخاصية الثالثة فيي أف كؿ دافع عرضي أنو مكجكد مف 

، 2003زايد،)أجؿ غرض ما خاص بو، يعني ذلؾ أفّ لكؿ دافع مكضكعا يحقؽ غرضو بو أك عف طريقو
أم أف الدافعية ىي حالة مف التكتر الجسمي النفسي تميز السمكؾ كتكاصمو حتى يخؼ ىذا  (16ص

التكتر أك يزكؿ فيستعيد الفرد تكازنو، كأفّ الدافع اضطراب يخؿ بتكازف الفرد فيسعى إلى استعادة 
 (.19، ص2003زايد،)تكازنو

كتبرز أىمية الدافعية في تكيؼ الفرد مع مينتو إف يتأثر التكيؼ بمدل التناقض بيف أىدافو 
دراؾ حسي  كخبراتو، كأفّ السمكؾ الناشئ عف الدكافع يمتاز بالنشاط كالاستقرار كالتنكع، كالدافعية أمر كا 

بداع، كالعلاقة بيف الدافعية ك سمكؾ الإنساف  .كانتباه كتذكر كا 
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كتعتبر الدافعية مصدر الطاقة البشرية حيث أنيا عامؿ حيكم في بداية أم عمؿ أك تدريب كىي 
ضركرية للاستمرارية أك زيادة الجيد، كىناؾ الكثير مف البحكث التي أكدّت عمى أفّ الدكافع لا تزيد الرغبة 

 .في الإنتاج كالعمؿ فحسب، بؿ أفّ الدافع القكم يؤدم إلى زيادة تركيز الانتباه كتأخير في ظيكر التعب

كتعتبر الدكافع إحدل فركع عمـ النفس الرئيسية في كقتنا الحاضر، إذ تمثؿ الأسس العامة لعممية 
التحكـ كطرؽ التكيؼ مع العالـ الخارجي، كقد أجمع عمماء النفس عمى أفّ الدكافع ىي محركات السمكؾ 

 تقريبا في 1880في سنة  ((Motivationاليكمي  عمى كجو العمكـ، كقد بدأ ظيكر مصطمح الدافعية 
إنجمترا كأمريكا في كتابات العمماء ذكم النزعة الكظيفية التي تكممكا عف الرغبة، كالقصكر، كالإدارة، كالفعؿ 

الإدارم، كما أفّ الرغبة التي تسبؽ الفعؿ السمكؾ كتحدده تسمى القكة الداخمية أك المثير الدافع، كرغـ 
تبايف الآراء في مكضكع الدافعية إلّا ىناؾ ارتفاعا عمى أفّ الدافعية ذات ارتباط كثيؽ بسمكؾ الإنساف 

كبمستكل أدائو مما يكسبيا دراسة كبيرة ضمف مكضكعات عمـ النفس حتى إنو سميت بعمـ دراسة  السمكؾ 
سكاء كاف ىذا السمكؾ في الأسرة، أك في المدرسة، كما أفّ الحقبة التالية مف تطكّر عمـ النفس تعرؼ بعمـ 

 (.121، ص2006عياصرة، )الدافعية

كبذلؾ فالدافعية إسياـ كبير في تنمية ركح العمؿ لمعامميف بشكؿ عاـ، كلمعامميف في الإدارة 
المدرسية بشكؿ خاص كىذا  يدفعنا إلى القكؿ إف صحّ التعبير أنيا ىناؾ علاقة  كطيدة بيف الدافعية 

 .كالإدارة المدرسية

بأف المعمميف في المدارس مثميـ مثؿ غيرىـ في " كيرل بعض عمماء النفس أمثاؿ ىكل كميسكؿ
المؤسسات الأخرل ليـ حاجات سيككلكجية كلدييـ الرغبة في إنجاز ما يكمفكف بو مف أعماؿ في 

مدارسيـ، كأنيـ قادركف عمى  تحمّؿ ما يناط بيـ مف مسؤكليات كيتكقعكف بأف الإدارة قادرة عمى تحقيؽ 
ليـ مف حكافز كتسييلات تككف مكضع إعجاب  (الإدارة)ما يتطمعكف عميو كذلؾ عف طريؽ  ما تقدمو 

 .كتقدير

كما أحكجنا في ىذه الأياـ  إلى قيادات مدرسية فاعمة تبحث عف السبؿ الكفيمة بالمحافظة عمى 
دافعية المعمـ كحماسو لعممو التعميمي، كالقيادات التي تحافظ عمى عطاء المعمـ المستمر مما ينعكس 

إيجابيا عمى تلاميذنا،  كقد أثبتت الدراسات أفّ تحسف دافعية المعمميف لو فكائد لمطلّاب كما ىك لممعمميف 
كبذلؾ يمكف القكؿ بأف الإدارة المدرسية لكي تعمؿ عمى  تحقيؽ أىدافيا عمى . (150، ص2005زايد،)

أتـ كجو يجب أف تتكفر ليا العديد مف العكامؿ كالمنظمات تنطمؽ منيا كما ذكرنا سابقا كأىـ ىذه 



إشكانية موضوع اندراسة:                                                                انفصم الأول  
 

 
11 

المنظمات ىي الدافعية إذ تعتبر مف أىـ العكامؿ الأساسية في مبادئ كتدابير كمسؤكليات الإدارة 
 .المدرسية

ما مدى مساهمة الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية "كىذا ما يدفعنا إلى طرح التساؤؿ القائؿ
 ؟"لدى أساندة الثانوية

 : ـــ فرضيات الدراسة2

 :الفرضية العامة

 تساىـ الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية لدل أساتذة الثانكية 

 :الفرضيات الجزئية

 .ػػػػػ تساىـ الإدارة المدرسية في تنمية دافعية التفاعؿ اللاصفي لدل أساتذة الثانكية1

ػػػػػ تساىـ الإدارة المدرسية في زيادة دافعية التنكيع مف استخداـ إستراتيجيات التدريس الملائمة لدل أساتذة 2
 .الثانكية

 .ػػػػػ تساىـ الإدارة المدرسية في تنمية دافعية التكيؼ مع ذكم صعكبات التعمـ لدل أساندة الثانكية3

 :طرح التساؤلات

 ىؿ تساىـ الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية لدل أساتذة الثانكية؟: ــــ التساؤل الرئيسي1

 :التساؤلات الفرعيةػػػػػ 2

 ىؿ تساىـ الإدارة المدرسية عمى تنمية دافعية  التفاعؿ  اللاصفي لدل أساتذة الثانكية؟: التساؤل الأول

ىؿ تساىـ الإدارة المدرسية في زيادة دافعية التنكع مف استخداـ إستراتجيات التدريس : التساؤل الثاني
 الملائمة لدل أساتذة الثانكية؟

ىؿ تساىـ الإدارة المدرسية في تنمية دافعية التكيؼ مع ذكم صعكبات التعمـ لدل أساتذة : التساؤل الثالث
 الثانكية؟
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   :أهداف الدراسة-3

 .الكشؼ عف الدكر الذم تمعبو الإدارة المدرسية في إثارة الدافعية لدل أساتذة الثانكية -
 .الكشؼ عف أىمية الإدارة المدرسية في إثارة الدافعية لدل أساتذة الثانكية -
معرفة مدل مساىمة الإدارة المدرسية في تحفيز أساتذة الثانكية عمى زيادة الدافعية لمتنكيع مف  -

 . استخداـ استراتيجيات التدريس الملائمة
معرفة مدل مساىمة الإدارة المدرسية في تحفيز أساتذة الثانكية عمى تييئة الدافعية لمتكيؼ مع دكم  -

 .الاحتياجات
 .الكشؼ عف المجالات التي يمكف للإدارة المدرسية أف تككف ليا دكر مف أجؿ زيادة دافعية المعمميف -
 .معرفة السبؿ التي تتبعيا الإدارة المدرسية في تنمية الدافعية لمعمؿ لدل أساتذة الثانكية -
 .معرفة طبيعة العلاقة بيف الإدارة المدرسية كالدافعية لدل معمميف الثانكية -

 :أهمية الدراسة-4

تكمف أىمية الدراسة مف خلاؿ أىمية دكر الإدارة المدرسية الفعاؿ ككذلؾ العمؿ عمى تحسيف 
المستكم التعميمي للأساتذة  كعممية التعميـ كالنيكض كالرقي بعممية التعميـ ككذلؾ تطكير ميارات الأساتذة 

مف خلاؿ إكسابيـ المزيد مف الدافعية في ميداف مينة التعميـ ك ىذا مف أجؿ تككيف جيؿ ذك ثقافة 
 :كمخزكف عممي جيّد كبرز أىمية الدراسة فيما يمي

 .دكر الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية لدل أساتذة الثانكية -
جراء بحكث حكؿ دكر الإدارة المدرسية في  - تقكـ ىذه الدراسة بتشجيع الآخريف عمى البحث فييا كا 

 .تعزيز الدافعية لدل أساتذة الثانكية
كما تعد ىذه الدراسة محفز للإدارييف أك المعمميف في المدرسة بالتعريؼ عمى الدكر الذم تمعبو  -

 .الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية
أىمية ىذه الدراسة في تسيير المؤسسة التعميمية كدكرىا في زيادة أداء المعمميف مف خلاؿ تقكية  -

 .الدافعية  لمعمؿ
 .زيادة الاىتماـ بالمعمميف باعتبارىـ ميزة تنافسية لممدرسة -
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كىكذا تتمخص أىمية الدراسة في ككف الإدارة المدرسية جد ميمة داخؿ التنظيـ ىذا الأخير الذم 
الناجح التقرب كالاتصاؿ عف قرب منيـ كالاحتكاؾ بيـ مف أجؿ (المدير)يضـ مرؤكسيف يجب عمى القائد

 .زيادة دافعتييـ نحك العمؿ كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كما تصبكا إليو

 :أسباب اختيار الموضوع-5

نما ىك مبنى عمى  إف أم باحث لا يقكـ باختيار مكضكع بحثو مف فراغ كمف دكف دكافع، كا 
شراؼ بيداغكجية"مبررات شخصية كعممية، كعميو فأنا طالب السنة الثانية ماستر تخصص " إدارة  كا 

كىذا " مدل مساىمة الإدارة المدرسية في تنمية الدافعية لمعمؿ لدل أساتذة الثانكية" اخترت مكضكع 
نما جاء كنتيجة لمجمكعة مف الأسباب الذاتية كالمكضكعية التي دفعتني  الاختبار لـ يكف اعتباطيا، كا 

 :بشدّة إلى تقصي مكضكع الدراسة كالتعمؽ فيو كقد تجمت ىذه الأسباب في

 :ـــ الأسباب الذاتية1ـــ5

محاكلة تسميط الضكء عمى مكضكع القيادة كمدل مساىمتيا  في خمؽ دافعية لمعمؿ لدل أساتذة  -
 .الثانكية في مدارسنا اليكـ

شراؼ بيداغكجي"صمة المكضكع كعلاقتو بالتخصص -  "إدارة كا 
الرغبة في اكتساب خبرات عممية كتطكير معارفي حكؿ ىذا المكضكع كخاصة أفّ ىذه فضلا عف  -

 .الأسباب المكضكعية التي دفعتنا إلى البحث في ىذا المكضكع

 :ـــ الأسباب الموضوعية2ـــ5

 .جدة المكضكع مف حيث التناكؿ في الحقؿ العممي الأكاديمي -
 .القيمة العممية لممكضكع كما يمكف أف يضيفو مف أفكار كمعمكمات كنتائج -
 .قمة الدراسات التي تناكلت ىذا المكضكع -
 .إثراء المكتبة الجامعية بالمكاضيع المستجدة كالإفادة الطمبة كالبحثيف في المعرفي -
 .معرفة قدرة الإدارة المدرسية عمى تعزيز الدافعية لدل أساتذة الثانكية -
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 ــــ مصطمحات الدراسة6

 ــ الإدارة المدرسية1ـــ6

ىي الجيكد المنسقة التي يقكـ بيا فريؽ مف العامميف في الحقؿ  المقصكد بيا  الإدارة المدرسية 
مف إدارييف كفنييف بغية تحقيؽ الأىداؼ التربكية داخؿ المدرسة، تحقيقا يتماشى مع  (المدرسة)التعميمي 

 (.16،ص1999محمد،)ما تيدؼ إلية الدكلة مف تربية أبناءىا تربية صحية كعمى أسس سميمة

كىي كؿ نشاط منسؽ كمنظـ يقكـ بو فريؽ مف العامميف في مجاؿ التعميـ أم في المدرسة " إجرائيا" وتعرف
 .بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ التربكية المسطرة كتحقيقا فعميا

 ـــ الدافعية2ـــ6

ىي جممة مف الاستعدادات المسبقة عند الإنساف أك التأىب المسبؽ عند الإنساف نحك القياـ : الدافعية
 (.41، ص2009بني يكنس، )بأفعاؿ خارجية  أك داخمية 

تمثؿ عملا ىاما يتفاعؿ مع قدرات الفرد ليؤثر عمى سمكؾ الأداء الذم يبده الفرد " عمى أنيا: وتعرف كذلك
لكي يؤدم العمؿ، أم قكة الحماس أك الرغبة لمقياـ بمياـ العمؿ، كىذه القكة التي تحرؾ كتستشير الفرد 

 .لكي يؤدم العمؿ

إذف ىي حالة استشارة كتكتر داخمي تشير السمكؾ كتدفعو إلى تحقيؽ ىدؼ معيف : الدافعية
 (.63 ص2005عاشكر،)

عممية يتـ بمقتضاىا إثارة نشاط الكائف الحي كتنظيمو كتكجييو إلى ىدؼ " الدافعية بأنها" هب" ويعرف 
 .محدد

ىي القكة الكامنة التي تؤثر أك تحدد باستمرارية الجيد المبذكؿ نحك العمؿ : وتعرف كذلك عمى أنها
 (.11، ص2007طو)

 :ـــ العمل3ــ6

جكىرم،  )ىك المينة كالفعؿ، كجمعو أعماؿ كأعممو أستعممو غيره كاعتمد عملا بنفسو: العمل لغة-
 (.17، ص2005
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 ىك ما يقكـ بو الإنساف مف نشاط إنتاجي في كظيفة أك مينة أك حرفة، كىذا يبيف لنا ركنا :اصطلاحا
النشاط كالإنتاج فالنشاط ىك لب العمؿ سكاء كاف نشاط جسديا أك ذىنيا، كالإنتاج : العمؿ الأساسي كىما

 .سكاء كاف إنتاجا ماديا كصناعة شئ ما أك استخراجو مف كنكز  الأرض أك معنكيا كالكظيفة الكتابية

بأنو مجمكعة حركات منظمة تتجو إلى التأثير في " العمل" ويعرف معجم مصطمحات العموم الاجتماعية 
العالـ الخارجي، كتستيدؼ عناية كيقاؿ مف الناحية الاجتماعية عمؿ مشترؾ كعمؿ جماىيرم، كىي 

 .الأعماؿ التي يشترؾ فييا مجمكعة مف الأفراد

 : ـــــ المرحمة الثانوية4ـــ6

يعرؼ التعميـ الثانكم بأنو حمقة الكصؿ بيف التعميـ المتكسط " بأنيا: ويعرفها الباحث إجرائيا
كالتعميـ العالي كالتككيف كالتعميـ المينييف مف جية أخرل، كيدكـ التعميـ الثانكم ثلاث سنكات، السنة 

سنة كتككف 19سنة إلى 16الأكلى ثانكم، السنة الثانية ثانكم كالثالثة ثانكم كىك خاص بالفئة العمرية مف
 .السنة الأكلى فيو كجدع مشترؾ كالسنة الثانية كالثالثة لمدخكؿ في الاختصاص

 :ـــ مفهوم أستاذ التعميم الثانوي5ـــ6

ذلؾ الشخص المؤىؿ عمميا كأكاديميا كالذم يممؾ شيادة تدريس في : " يعرف إجرائيا عمى أنه
تخصص معيف أك مادة تعميمية معينة ذات مستكل ليسانس أك ماستر كالقادر عمى التحكـ في تلاميذ 

المرحمة الثانكية كتمكينيـ مف الحصكؿ عمى المعمكمات كالمعارؼ كفيميا، كصكلا إلى تحقيؽ الأىداؼ 
 .التربكية المنشكدة

 :ـــ الدراسات السابقة7

 (:2008)ـــ دراسة الخاوي1ــ7

دكر مديرم المدارس الإعدادية بككالة ألغكت الكلية بمحافظة غزّة في "تمثمت دراسة الخاكم بعنكاف
تنمية الدافعية لدل معممييـ كسبؿ تطكيرىا حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر مديرم 

المدارس الإعدادية بككالة ألغكت الدّكلية بمحافظة غزّة في تنمية الدافعية لدل معممييـ مف كجية نظر 
المعمميف كما ىدفت إلى الكشؼ عف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات درجات ممارسة 

 .مديرم المدارس بككالة ألغكت بمحافظة غزّة كدكرىـ في تنمية الدافعية لدل معممييـ
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كالمؤىؿ العممي مختمؼ  (معمـ كمعممة)كالذم تمثمت عيناتيـ في معمميف مختمفيف في الجنس بيف 
، 2009العاجز، )(سنكات10إلى 1)كعدد سنكات الخدمة مختمؼ مف  (بكالكريا، بكالكريا أعمى)كذلؾ
 (.16ص

كلقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي في دراستو، كتككف مجتمع دراستو مف جميع معممي 
 معمما كمعممة 2742كعددىـ  (2009ػػػ 2008)كمعممات المدرسة الإعدادية بمحافظة غزة لمعاـ الدراسي

 :مف كافة التخصصات كقد تكصمت الدراسة إلى نتائج أىميا

ػػػػػ تكجد فركؽ دلالة إحصائية في متكسطات ممارسة مديرم المدارس لدل معممييـ مف كجية نظر عينة 1
نظاـ الحكافز، التعزيز : في  متكسط استجابة أفراد العينة حكؿ المجالات الثلاثة (المعمميف)الدراسة

 .الايجابي، الحث عمى العمؿ

عدـ كجكد فركؽ في متكسطات درجات ممارسة مديرم المدارس الإعدادية بككالة ألغكت الدكلية -2
بمحافظة غزة لدكرىـ في تنمية الدافعية لدل معممييـ مف كجية نظر عينة الدراسة تعزم لمتغيرات سنكات 

 (.54، ص2008الخاكم، )(سنكات10إلى 1مف )الخدمة 

 :التعقيب عمى دراسة الخاوي

لقد اىتمت ىذه الدراسة بالتركيز عمى الطرؽ كالأساليب كالكيفيات التي يتبعيا مديرم المدارس 
بككالة ألغكت الدكلية ككيؼ تساىـ  ىذه الطرؽ في تنمية دافعية المعمميف كقد خمصت الدراسة إلى أنو 
ىناؾ ثلاث جكانب أساسية يعتمد عمييا مديرم المدارس لزيادة دافعية المعمميف نحك العمؿ بشكؿ جيد 

 :كتتمثؿ ىذه الجكانب في

 .التعزيز الايجابي كنظاـ الحكافز -
 .كالحث عمى العمؿ -

كما كانت ىذه الدراسة مرجعا لمعديد مف الأبحاث كأفادني أنا شخصيا في مكضكع دراستي لارتباطيا بو 
 .في ما يخص متغير الدافعية
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 (:2007)ـــــ دراسة لعلاوي2ـــ7

بعنكاف مساىمة في دراسة أثر الراتب عمى دافعية العامميف كرضاىـ الكظيفي، كقد أجريت ىذه 
حيث ركز الباحث في دراستو عمى معرفة " بمؤسسة سكنمغاز"الدراسة بقسنطينة كىي ذات طبيعة ميدانية 

ما مدل أثر الحكافز المادية عمى دافعية العماؿ منطمقا مف تساؤلو  حكؿ مدل تأثير الراتب عمى دافعية 
 .العامؿ

كلقد أعتمد الباحث عمى الاستمارة كالملاحظة بالمشاركة كأدكات البحث في ىذا المكضكع، إضافة 
 .إلى المنيج الكصفي ككنو يصؼ الظاىرة كما ىي في الكاقع بالإضافة إلى أسمكب المعالجة الإحصائية

 %33,33 عامؿ كما يمثؿ 170كقد أجريت ىذه الدراسة عمى عينة عشكائية طبقية تتككف مف 
 .مف مجتمع الدارسة

كتيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة أثر الحكافز المادية عمى دافعية العماؿ كتضمنت الدراسة خطكتيف 
 :أساسيتيف ىما

 .ىي تقسيـ أفراد العينة كتصنيفيـ بيف إطار كمؤىؿ كمنفذ: الأولى

 .متمثمة في كضع استبياف لاختبار الفرضية كالكصكؿ لنتائج مممكسة كاقعيا: الثانية

يؤثر عمى دافعية العماؿ ككمما ارتفع الراتب قابمو " الراتب"كفي الأخير قد تكصؿ الباحث إلى أفّ 
 .ارتفاع في دافعية العماؿ

، 2007لعلاكم، )كما تكصؿ إلى أفّ الراتب يؤثر عمى الرضا الكظيفي لعماؿ المؤسسات
 (.213ص

 :التعقيب عمى الدراسة

كبالتالي قد أثبتت في أفّ مف أىـ  (الراتب)لقد أعطت ىذه الدراسة أىمية كبيرة لمحكافز المادية 
العكامؿ المؤثرة في إثارة دافعية الأفراد ىك تحسيف الراتب كفي رأيي أفّ الدراسة عمى صكاب باعتبار ما 
أثبتتو كتكصمت إليو منطقي كمسمـ بو، كما كاف ليذه الدراسة دكر كبير في انطلاؽ العديد مف الدراسات 
كالأبحاث العممية كالتي تتمحكر حكؿ مكاضيع الدافعية كما أنيا كانت مرجعا لمعديد مف الدراسات الأخرل 

 "الدافعية" كمف بينيا دراستي ىذه باعتبارىا متشابية معيا في متغير
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 :1997ـــ دراسة حجلان 3ــ7

دراسة ميدانية عمى المؤسسات الحككمية في " أثر المناخ التنظيمي عمى دافعية المكظفيف" بعنكاف
جدّة كىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل ملائمة المناخ التنظيمي السائد في المنظمات الحككمية لإثارة 
دافعية العماؿ، كالتعرؼ عمى المعيقات التي تحكؿ دكف إيجاد المناخ التنظيمي الذم يساعد عمى تكليد 

 .الدافعية لمعمؿ الإدارم

كلقد إستخدـ الباحث الإستبانة في عممية جمع المعمكمات كالبيانات كما إستخدـ المنيج الكصفي 
 :المسحي كخمصت الدراسة إلى عدد مف النتائج منيا

 .أفّ المناخ التنظيمي السائد في المؤسسات لا يساعد عمى زيادة الدافعية -
 (.1997حجلاف،)أنو ىناؾ معيقات تحكؿ دكف إيجاد المناخ التنظيمي يساعد عمى تنمية الدافعية  -

 :التعقيب عمى الدراسة

 .ركزت ىذه الدراسة ع إلى مدل أىمية المناخ تنظيمي كتأثيره عمى دافعية العامميف

كما اىتمت بالمعيقات التي تعرقؿ مف كجكد مناخ تنظيمي يساعد عمى الدافعية لمعمؿ كخمصت 
في النياية إلا أفّ المناخ التنظيمي السائد في المؤسسات لا يساعد عمى زيادة الدافعية لمعمؿ نظرا لكجكد 

 .معيقات تكاجو ىذا المناخ

 :1977 دراسة عبد القادر ػػػ4ـــ7

دكافع الإنجاز كعلاقتيا ببعض عكامؿ الشخصية كالنجاح " أجريت ىذه الدراسة تحت عنكاف
مقياس الدافع للإنجاز مف "الأكاديمي لطلّاب جامعة الككيت كمعيد المعمميف كاستخداـ الباحث في دراستو

 سرعة الأداء كدقتو، كقد أشارت نتائج الدراسة إلى كجكد ارتباطات ذات دلالة إحصائية سإعداده  مقايي
عبد القادر )م كالنجاح الأكاديـمبيف ارتفاع مستكل الدافع للانجاز كمؤشر مستكل الطمكح الأكاديـ

 (.88، ص1977
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 :التعقيب عمى الدارسة

 .ركزت ىذه الدراسة عمى أىـ الدكافع التي تساىـ في تحقيؽ مختمؼ الانجازات كالنجاح الأكاديمي

كأكدت عمى ضركرة الاىتماـ بعامؿ الطمكح، إذ يعتبر ىذا الأخير بمثابة أساس لتحريؾ دافعية العامميف 
 .في مختمؼ المؤسسات كلذلؾ يجب تكفره

كما كانت ىذه الدراسة مرجحا ىاما لمعديد مف البحكث كالدراسات باعتبارىا تناكلت مكضكعا ىاما 
خصكصا في عصرنا الحالي، كما أفادتني أنا بالخصكص إذ أنني اعتمدت عمييا في إيجاد بعض 

 .المعمكمات الخاصة بدراستي ىذه المتعمقة بمتغير الدافعية لمعمؿ

 :ــــ التعقيب عمى الدراسات السابقة8

مف خلاؿ العرض السابؽ لبعض الدراسات ذات العلاقة بمكضكع الدراسة التي تناكلت دراسة 
الخاكم المتمثمة في دكر مدير المدارس الإعدادية في تنمية الدافعية كدراسة أثر الراتب عمى دافعية 

العامميف كرضاىـ الكظيفي جاءت الدراسة الحالية في نفس العدد الذم تحدثت عنو الدراسات السابقة في 
الكشؼ عف مدل مساىمة الإدارة المدرسية  في تنمية دافعية العمؿ لدل أساتذة التعميـ الابتدائي لتتفؽ مع 

في إبراز  (1997)كحجلاف (1977)كدراسة عبد القادر  (2007)كدراسة لعلاكم  (2008الخاكم)دراسة 
 كما اتفقت الدراسة الحالية مع العديد مف الدراسات السابقة مأىمية الدافعية لدل أساتذة التعميـ الابتدائ

 .باعتبارىا تناكلت مكضكعا في غاية الأىمية كسيككف مف الأفضؿ دراستو ك البحث في خباياه
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 :خلاصة

بناءا عمى ما سبؽ يمكف القكؿ أنو مف خلاؿ الدافعية قد أحطنا بأطر نظرية لخصت اىتمامات 
الباحثيف كالدارسيف في ىذا المجاؿ غير أف دراستنا ىذه تركز عمى تعزيز الدافعية، كدكرىا في تعزيز 

 . الدافعية لدل أساتذة الثانكية
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 :تمهيد

العمل عمى إنجاح المدرسة في " مدير"الإدارة المدرسية وحدتيا المدرسة ويرأس جيازىا الإداري
أداء رسالتيا وطبيعة عممو يغمب عميو الجانب التنفيذي أي صنع القرارات والتعميمات الصادرة من الإدارة 

التعميمية في صورة إجرائية ولذلك فإن الإدارة المدرسية ليست كيانا مستقلا بحد ذاتو بل ىي جزء من 
الإدارة التعميمية كما تتضح أىمية العناصر البشرية العاممة بالمدرسة وأىمية جودة نوعيتيا، ولذلك يعود 

 وحسن اختيارىا وتدريبيا حتى يعود بالمنفعة عمى الإدارة المدرسية وحسن اإلى حسن إعدادىا وتكوينيو
 .تسيير المؤسسة التربوية والعمل عمى إنجاح المنظومة التربوية
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  ــــ مفهوم الإدارة المدرسية1 

:  سيةـــ تعريف الإدارة المدر1ــ1

 في الطرق المختمفة التي يتم من خلاليا المبذولةجممة الجيود " بأنهاعرف جوردإن الإدارة المدرسية -1
(. 12، ص2008 ،البدري)" توجيو الموارد البشرية والمادية لإنجاز أىداف المجتمع

 جممة عمميات وظيفية تمارس بغرض تنفيذ ميام" بأنهاكما عرفها صلاح عبد الحميد مصطفى -2
نت، )"بواسطة آخرين عن طريق تخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة مجيوداتيم لتحقيق أىداف المنظمة برا 

(. 16، ص2004

 2013قمير،)"وأىداف المؤسسة التعميمية..عممية تيدف إلى تحقيق غايات و" عمى إنها كما تعرف- 3
(. 26ص

تمك الجيود المنسقة التي يقوم بيا مدير المدرسة مع جميع " بأنهاويعرفها محمد أحمد عبد الهادي -4
داريين وغيرىم بغية تحقيق الأىداف التربوية داخل المدرسة تحقيقا يتماشى  العاممين معو من مدرسين وا 

(. 27 ، ص2013قمير،)" مع ما تيدف إليو الأمة من تربية أبنائيا تربية صحيحة وعمى أساس سميم

من تخطيط وتنظيم ومتابعة وتوجيو، )جممة العناصر أو العمميات" بأنهاعرفها إسماعيل دياب - 5
التي يقوم بيا المدير بغرض تحقيق أىداف المنظمة التعميمية بأفضل نتيجة ممكنة مع مراعاة  (ورقابة
(. 31م، ص2013قادري، )" الإنساني الجانب

ىي مجموعة من العمميات التي يقوم بيا أكثر " ومن هنا نخمص إلى تعريف إجرائي للإدارة المدرسية- 6
 بطريقة المشاركة والتعاون والفيم المتبادل وىي جياز يتألف من مدير المدرسة ونائبو أو معاونيو ردمن ف

. أو الأساتذة والموجيين والإدارات وكل من يعمل في النواحي الفنية والإدارة

 :خصائص الإدارة المدرسيةــ 2ـــ1

تعتبر الإدارة المدرسية محور العممية التربوية والتعميمية، والإدارة المدرسية بيذا المفيوم ليست 
نما ىي  وسيمة لتحقيق الأىداف التربوية والتعميمية داخل المدرسة، ولاشك إن  غاية في حد ذاتيا وا 

الاتجاىات الحديثة في الإدارة المدرسية قد وسعت من مجالات العمل فييا كما أصبحت الإدارة المدرسية 
 .تقوم عمى أصول عممية توجو العمل داخل المؤسسة

ن تتوفر ليا أولكي تنجح الإدارة المدرسية في عمميا وتحقيق الأىداف المطموبة منيا لابد 
 (.38، ص2006،البيواشي )الخصائص التالية
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نيا لا تعتمد العشوائية أو التخبط أو الصدفة في تحقيق غاياتيا بل تعتمد أبمعنى : ن تكون ىادفةــــ أ1
. عمى الموضوعية والتخطيط السميم وفي إطار الصالح العام

أي لا تركن إلى السمبيات أو المواقف الجامدة بل يكون ليا الدور القيادي الرائد : ن تكون إدارة إيجابيةــــ أ2
. في العممية التربوية

 أو التسمط مستحبة لممشورة الصادقة ستبدادن تكون بعيدة عن الاأوىذا يعني : ن تكون إدارة اجتماعيةأ ـــ3
. مدركة لمصالح العام عن طريق العمل الجاد المشبع بالتعاون والألفة

 إلى العمل تسيءأي لا تتجاوز آراء أو مذاىب فكرية أو تربوية معينة قد : إنسانيةن تكون إدارة ــــ أ4
بالتحديد دون إغراق وبالجدية دون  طاخران تتصف بالمرونة دون أالتربوي لسبب أو لآخر، بل ينبغي 

ن محمد مرسي يرى أن تحرص عمى تحقيق أىدافيا بغير قصور أو مخالات غير أوبالنقدية دون غرور، و
ن نجاح الإدارة المدرسية في تحقيق أىدافيا يخضع لمعايير معينة وىذه المعايير يمكن إنجازىا في أ

: مايمي

 .وضوح الأىداف المنشودة التي تعمل الإدارة المدرسية عمى تحقيقيا ــــ أ

 .التخطيط الواضح لممسؤوليات من قبل الإدارة المدرسية ـــ ب

 .ن تكون كل طاقات المدرسة مجيزة لخدمة العممية التربوية ــــ أج

 .الإنسانيةأسموب الإدارة المدرسية في ممارسة الديمقراطية والعلاقات ـــ د

 :عناصر الإدارة المدرسيةــــ 2

التخطيط، التنظيم،  :تشترك الإدارة العامة والإدارة التعميمية والإدارة المدرسية في عدة عناصر ىي
. التنسيق، التوجيو، المتابعة و التقويم

 : التخطيطــ1ــ2

يعتبر التخطيط أىم عناصر الإدارة المدرسية، فبدون التخطيط لا يمكن تنفيذ الأعمال عمى الوجو 
باتخاذ المطموب، وكما ىو معروف فإن التخطيط ىو التفكير المنظم اللازم لتنفيذ أي عمل والذي ينتيي 

 البشرية والمادية الأزمة الإمكانياتالقرارات المتعمقة بما يجب عممو في المستقبل وكيف يعمل وما ىي 
(. 41م، ص2001سلامة، ):لتنفيذه، وعمى ىذا يمكن تقسيم التخطيط إلى عدة عناصر ىي

  .تحديد الأىداف المراد تحقيقياـــ أ

 .وضع السياسات التي تحكم تصرفات العاممين ـــــ ب
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 .وضع الإستراتيجية ـــــ ج

 .الواجب استخداميا لتحقيق الأىداف (مادية وبشرية)تحديد مستمزمات الخطة من العناصر ـــــ د

 .إقرار الإجراءات أي الخطوات التفصيمية التي تتبع مختمف العمميات ـــــ ه

. وضع البرامج الزمنية أي ترتيب الأعمال المراد القيام بيا ترتيبا زمنيا مع ربطيا ببعضيا البعضــــــ و

: ويقتضي ىذا

 ؛ الإضافة إليوورسم برنامج زمني عام مع وضع احتمالات الحذف منو أــــ 

 ؛ وكذلك احتياجاتياوأثاثيايتيا ومرافقيا، بن المدرسة، أإمكانيةمعرفة ـــــ 

.  المختمفةالأنشطة المتعددة التي يناط بيا الإشراف عمى المجانتكوين ــــ 

. دراسة ما قد يظير من مشكلات محتممة ووضع الحمول المناسبةــــ 

 :التنظيمـــ 2ـــ2

 من عناصر الإدارة المدرسية ويعني التنظيم توزيع الأعمال المختمفة عمى الثانيوىو العنصر 
عطاء ىؤلاء العاممين الصلاحيات لإنجاز ما أسند إلييم من أعمال  العاممين كل في مجال تخصصو، وا 

 .في أقصر وقت ممكن وبأقل تكمفة وبأعمى مستوى للأداء

والتنظيم يعني في مجال الإدارة المدرسية وضع الترتيبات الكفيمة بتحقيق الأىداف المدرسية، ومن  
مقتضيات التنظيم في الإدارة المدرسية 

 .دراسة دقيقة لأوضاع المدرسة، ومتطمبات العمل داخميا وخارجياــــ أ

الإحاطة بما تتضمنو الموائح والتعميمات والنشرات والقرارات الخاصة بالتعميم عامة وبالإدارة المدرسية  ــــ ب
 .خاصة

إعداد متطمبات العمل واتخاذ الترتيبات الضرورية لمتنفيذ سواء فيما يتعمق بالقوى البشرية أو ما يتعمق  ـــــ ج
 .والإمكانات بالتجييزات 

 بجدية، الأنشطةحسن توزيع المسؤوليات عمى القائمين بيا، مع حسن أداء العمل المدرس وممارسة ـــــ د
 .وتحقيق الغايات المرجوة منيا
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  التنسيقـــ3ـــ2

 بين مختمف أوجو النشاط في المدرسة، ولا يمكن الانسجامويقصد بو في الإدارة المدرسية تحقيق  
تحقيق التنسيق ما لم تصدى أىداف النشاط وتوزع الأعمال بكل دقة، وتنسيق فيما ييدف إليو إلى عدم 
التضارب في الاختصاصات المحددة لمعاممين في المدرسة، إن من أكبر المشاكل التي تواجو الإدارة 
المدرسية الصراع الإداري سبب تضارب الاختصاصات وعدم وضوح الأىداف وعندىا يكون التنسيق 

 .خف حدة الصراع وتتضح المسؤوليات ولا يكون ىناك مجال لمتيرب من تبعات الأعمالي

  التوجيهـــ4ـــ2

التوجيو ىو العنصر الرابع من عناصر الإدارة المدروسة ويعني التوجيو في الإدارة المدرسية  
 (.47 ، صم2001سلامة،  ).الاتصال بالمعممين والإداريين العاممين في المدرسة من أجميا

 .(140ل صيالحق)ومن أىم المبادئ التي يقوم عمييا التوجيو في الإدارة المدرسية 

ذا ما تمقى العاممون في المدرسة أفمن المعموم : وحدة الأمرـ أ ن التوجيو يكون أكثر فاعمية وجيوي وا 
 .الإرشادات والأوامر من مصدر واحد

الإشراف المباشر أمر ضروري وىام في عممية التوجيو ويكون دافعية أكبر عندىا : الإشراف المباشر ـ ب
 .يكون الاتصال الشخصي بين الرئيس والمرؤوس

ن يختار أسموب التوجيو الأكثر مناسبة للأفراد التي أيجب عمى مدير المدرسة : اختيار الأسموب ـ ج
يتولى توجيييم بما يتفق ونوع العمل المطموب منيم إنجازه والاختيار الحقيقي يتم من بين البدائل المتاحة 

. لمتوجيو وعمى أساس ما عميو كل أسموب

 : المتابعةـــ5ـــ2

يقصد بيا الإشراف عمى تنفيذ ما تم التخطيط أو التنظيم لو، ويشمل ذلك كل ما يتعمق بالدراسة  
دارات وطمبةوالأنشطة  . أو الأعمال الإدارية، أو غير ذلك مما تقدمو المدرسة لمعاممين بيا من معممين وا 

 : مايمياتخاذولكي تحقق المتابعة أىدافيا ينبغي 

 .  دارسييا معميميااليقظة التامة من إدارة المدرسة ممثمة في مديرىا وـــــ 1

ن الأعمال تسير كما خطط ليا ومعرفة نواحي النقص أمداومة الاتصال بمجالات العمل والتأكد من ــــ 2
أو القصور، ومحاولة تداركيا، وممارسة المشكلات ومحاولة التعميق عمييا وتذليل ما قد يوجد من 

. صعوبات
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. تييئة الجو المناسب لمعمل المثمر، مما يشبع فيو من تعاون وتآلف والإفادة من الخبرات والمختمفةـ 3

 القرارات بالإضافة إلى مناقشة ما يعنى واتخاذ جعل الاجتماعات مجالا واسعا لممشورة وتبادل الآراء ـ4
. لممدرس من أمور تعود بالفائدة عمى المدرسة

 : التقويمـــ6ـــ2

ن يقال إن ىذه الإدارة المدرسية أوىو عنصر من أىم عناصر الإدارة المدرسية، فبواسطتو يمكن  
نيا فشمت ومن أىم دعائم عممية التقويم الناجح، أنجحت في تحقيق الأىداف التربوية المناطة بيا أو 

 .تحديد عدد من المعايير الإجرائية التي يتم التقويم في ضوئيا

: ومن أىم مجالات التقويم

. تقويم التنظيم المدرسي وأثره عمى تحقيق رسالة المدرسةـــ 1

تقويم العلاقة بين المجتمع والمدرسة لمعرفة مدى ما تقدمو المدرسة لممجتمع من خدمات وما يقدم ــــ 2
. المجتمع من مساعدة ليا في تحقيق أىدافو التربوية والتعميمية

.  المدرسية والتجييزات والأدوات المدرسية التي تشير العممية التعميميةالمبانيتقويم خطة ــــ 3

. تقويم أداء المعممين ومدى إقباليم عمى مينة التدريس وقدرتيم عمى تحقيق النمو المطموب لطلابيمــــ 4

. تقويم المنيج الدراسي من حيث أىدافو ومحتواه وتنظيمو وتنفيذهــــ 5

. تقويم مدى تقدم التمميذ وما اكتسبو من ميارات وقيم واتجاىاتــــ 6

طبيعة العلاقة بين الإدارة العامة والإدارة والتربوية والإدارة التعميمية والإدارة المدرسية والدارة  ــــ 3
: الصفية

ق منيا العديد من الإدارات بما ل الإدارة الأم، التي تنطباعتبارىاتحدثت سابقا عن الإدارة العامة  
 .فييا الإدارة التربوية

 : الإدارة التربويةــ1ــ3

 عمم وفن تسير العناصر البشرية في إطار المؤسسات التعميمية ذات بأنيا تعرف الإدارة التربوية ــــ 1    
مكانيات والموائح التي تيدف إلى تحقيق أىداف معينة بوجود تسييلات الأنظمة  ومكان زمان مادية في وا 

نيا عممية توجيو وسيطرة عمى مجريات الأمور في مجالات أمحدّدين، كما تفيم الإدارة التربوية عمى 
(. 57، ص2003مطاوع،)التربية والتعميم 
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:  الإدارة التعميمية ـــــ3ــــ2

الإدارة التعميمية ىي جزء من الإدارة العامة، وقد تطوّر مفيوم الإدارة التعميمية في السنوات  
 العمل في كل منيما  لأسموبالأخيرة، وتتفق الإدارة التعميمية مع الإدارة العامة في الخطوط العريضة 

والعناصر المشتركة بين الإدارة العامة والإدارة التعميمية ىي التخطيط والتنظيم والتوجيو والمتابعة والتقويم 
. (27، ص2009سيد، ) والموائح التنظيمية في تسيير كل منيماالقوانين القرارات وسن اتخاذو

 الييمنة العامة عمى شؤون التعميم بالدولة وبقطاعاتو بأنياويمكن تعريف الإدارة التعميمية 
.  المختمفة، وممارستيا بأسموب يتفق مع متطمبات المجتمع والفمسفة التربوية السائدة فيو

والإدارة التعميمية تعتبر مجموعة من العمميات المتشابكة التي تتكامل فييا بينيا لتحقيق الأىداف 
. التربوية للأمة المعمن عنيا مسبقا وبيذا فإن للإدارة التعميمية وسيمة وليس غاية

  :الإدارة المدرسيةــــ 3ـــ3

ويعرفيا . تعتبر الإدارة المدرسية جزء من الإدارة التعميمية التي ىي بدورىا جزء من الإدارة العامة 
، بغية تحقيق (إداريين وفنيين) الجيود المنسقة التي يقوم بيا فريق من العاممين في المدرسةبأنياالبعض 

الأىداف التربوية داخل المدرسة تحقيق يتماشى مع ما تيدف إليو الدولة من تربية أبنائيا تربية صحيحة 
ن الإدارة المدرسة ىي عممية تخطيط وتنسيق وتوجيو لكل عمل تعميمي أوعمى أسس سميمة وىذا يعني  

 .(19، ص2000دياب، )أو تربوي داخل المدرسة من أجل تطور وتقدم التعميم فييا

: الإدارة الصفيةـــ 4ـــ3

الإدارة الصفية جزء من الإدارة المدرسية التي ىي بدورىا جزء من الإدارة التعميمية والتي ىي  
بدورىا جزء من الإدارة العامة  والإدارة الصفية ىي مجموعة من العمميات والمواقف التعميمية التي يتم فييا 

التفاعل مابين الطالب والمعمم، والطالب والمنياج، والطالب وزميمو، الطالب والآخر، وتوجيييا لتحقيق 
 (.20، ص2001عطوي،)الأىداف الموضوعة لممنياج 

 يوضح طبيعة العلاقة بين الإدارة العامة والإدارة التربوية والإدارة التعميمية والإدارة :01 رقموالشكل
(. 33، ص2010أسامة، )المدرسية والإدارة الصفية

 

 

 



الإدارة المدرسية:                                                                          الفصل الثاني  
 

 
29 

 

 

 

 

 

 

:  الإدارة المدرسيةــ أنماط4

إلى شخصية مدير  إن نمط الإدارة المدرسية وطريقة أدائيا لمعمل داخل المدرسة يعود أولا وأخيرا 
 وانطباعاتو هميولا تالمدرسة، حيث إن مدير المدرسة يقف عمى رأس الجياز الإداري في المدرسة، فإن 

وفمسفتو ومعتقداتو تنعكس بلا شك عمى التنظيمات والنشاطات والقرارات التي يتخذىا والتي يقوم بتنفيذىا 
ولذلك فقد اجتمعت المراجع الأجنبية والعربية في الإدارة التعميمية والمدرسة  . العاممون معو داخل المدرسة

 : وىيأنماط الإدارة المدرسية إلى ثلاثة أنماط الإدارة المدرسية وقسمت أنماطعمى تصنيف 

 .(الاستبدادي)، أو التسمطي(الدكتاتوري)النمط الأوتوقراطي أو الفردي  . أ
 .النمط ألتراسمي أو المشاىل أو التسببي أو الحر . ب
 . أو التعاونيالإنسانيالنمط الديمقراطي أو المشارك أو  . ت

( 46، ص2007العجمي، ):  النمط الأوتوقراطيـــ1ـــ4

الأوتوقراطي في الأصل كممة لاتينية تعني حكم الفرد الواحد، أي خضوع العاممين في المنظمة  
. لأوامر وآراء ونفوذ واستبداد وسمطة وبطش شخص واحد داخل المنظمة

:  منياالإداريةويرتكز ىذا النمط عمى العديد من المقومات 

 : يعمل المدير عمى الإداري ظل ىذا النمط  في -1
تركيز معظم السمطات في يده والتي تشمل جميع الأمور صغيرىا وكبيرىا ومن ثم يمعب المدير الدور  - أ

  .ثانوياالرئيسي، بينما يكون دور المعممين 

عميو  عمى سبيل المثال  بدون مناقشة أو تردد، فالمعمم هقراراتضرورة طاعة جميع العالمين لأوامره وب ــــ 
 الآراء الرأي أو المناقشة ومن ثم يعمل المدير عمى الاستبداد في الرأي ويحارب إبداء  بدون التنفيذ
 .الأخرى

 الإدارة العامة              (الحكومة)رئاسة الوزراء

 الإدارة التربوية    

 الإدارة التعميمية     

 الإدارة المدرسية      

 الإدارة الصفية   

 وزارة التربية والتعميم       

 إدارة التربية والتعميم          

 وحدة الإدارة المدرسية        
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 المختمفة مثل التخطيط، الإدارية القرارات وعدم مشاركة المعممين في العمميات اتخاذالإنفراد في ت ــــ 
يتوفر داخل المنظمة التخطيط السميم،أو التنظيم الجيد، وعمى   وغيرىا ليذا لاوالإشرافالتنظيم، والمتابعة، 

النواىي بسبب أو ويش المفاجئة  كثرة الأوامر ت في عمميات التفالمبالغةالنقيض من ذلك تظير صور 
 .اءات وليس بيدف التوجيوجر بسيطة من أجل تقرير الإكانتبدون سبب، وتعقب الأخطاء ولو 

. (ظروفيم، قدراتيم مشاعر العاممين ومتطمبات) الإنسانية بدون مراعاة العوامل الإنتاجية الاىتمام برفع ــــد
ن يستمر أيمكن  ، ولكن ىذا لاالإنتاج دفع العاممين عمى الاىتمام بالعمل وزيادة إلىوقد يؤدي ىذا النمط  

يمكن بعده الاستمرار بيذا المعدل،   حد لاإلى قد يرتفع بدرجات متزايدة الأداء أنحيث   فترة طويمة،إلى
. يسمى في عمم الاقتصاد بالنظرية الجدية  وىو ماالأداء تناقص مستوى إلىمما يؤدي بالتالي 

 أراء إبداء  دون بالتنفيذ، فالمدير يخطط، بينما يقوم الوكلاء والمعممون التنفيذ الفصل بين التخطيط و ـــــه
. أو ملاحظات 

ن يقمل من مركزه وىيبتو في أن ىذا التفويض يمكن أحيث يعتقد   رفض المدير لمبدأ التفويض،ـــــو
. المنظمة

  داخل المدرسة،الإنسانيةعدم مراعاة الفروق بين المعممين والتلاميذ، وبالتالي عدم الاىتمام بالعلاقات ــــ ز
.  ليم أراء وميول وقدرات داخل المدرسةكأفراديعمل عمى احترام شخصية المعمم والتمميذ  ولذا فإنو لا

 بعد تفسيرىا من وجية نظره بدون مراعاة لأية أراء أخرى بل لا يقبل  القوانين التطبيق الحرفي لموائح و ــــح
.  والموائح و القرارات الخاصة بالعمل لمقوانينأي تفسيرات غير تفسيره الشخص 

. ومن كل ما ذكرناه سابقا ويتضح لنا أىم ما يقوم عميو القائد الأوتوقراطي

 :السمات الشخصية لممدير من النمو الأوتوقراطي-2

 :من بين مجملات الخصائص المميزة لرجال الإدارة ذوي الميول الأوتوقراطية مايمي  

. قوة الشخصية و خاصة في استخدام السمطة لمتحكم و لتيديد العاممين  - أ
، الآخرينحب التحكم والسيطرة في جميع الأمور الإدارية، وبالتالي سمب حقوق وواجبات و مسؤوليات  - ب

 . كوكيل المدرسة
 . نقدا بناءاكانعدم تقبمو النقد ولو  - ت
 أي حب الذات والعمو في انتقالاتو في مكتبو و كانحب المظيرية في جميع المواقف و في كل ما  - ث

 . عمى حساب الأىداف الأساسية لمعملكانالمظاىر الشخصية ولو 
 .عدم التراجع في قراراتو حتى لو أدرك إنيا غير سميمة - ج
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التفرقة في المعاممة بين العاممين بالمدرسة حيث يحصل من يوافق آراءه من العاممين عمى جميع المزايا و
 الرقابة أنواع، وكثيرا ما يستخدم معو بعض أحياناوالحوافز، بينما يحظى من يعارضو بعدم الاىتمام 

. والتيديد المختمفة مثل الخصم وعدم الترقية والتقرير المتدني

( 57، ص2007المعايطة، ) المقومات الإدارية لمنمط التراسميـــ2ـــ4

: يقوم ىذا النمط عمى أسس من أىميا

لكي يفعل كل فرد ما يشاء ويراه مناسبا من وجية نظره  (معممين وتلاميذ)منح حرية التصرف لمجميع ـــــ  أ
 .(ترك الحبل عمى الغارب)ولذلك ينطبق ذلك مع المقولة الشييرة 

 .عدم تدخل المدير في آراء العاممين بالتوجيو أو بالأوامر أو النيي ــــ ب

 .العمل عمى إرضاء جميع العاممين ـــــ ج

بشكل جيد، ومن تم  (التخطيط، التنظيم، المتابعة ) عدم الاىتمام بتنفيذ جميع عمميات وعناصر الإدارةــــــد
 . لا يبدي رأيا ولا يشرف ولا يخططبأنويتسم المدير 

قصور الاىتمام بعقد الاجتماعات المدرسية، وفي حالة عقدىا تكون اجتماعات غير فعالة حيث  ـــــ ه
 .يتسم بالمناقشات الطويمة بدون أي نتيجة

 بعض داخل بعضيم روح العمل الجماعية بين العاممين لانعدامالشديد داخل المدرسة نتيجة ــــــ الصراع  و
 .المدرسة

ن أحد المعممين ذىب إلى أتجنب إعطاء وجية نظره في العديد من الأمور التعميمية والتربوية وبفرض ــــ ز
ىذا المدير لأخذ رأيو في موضوع أو مشكمة تعميمية معينة فإنو في الغالب لا يعطيو رأيا أو إجابة محددة 

: وغالبا ما يكون ردّه واحدا من البرودة التالية

 .يمكن لك إن تفعل كذا وكذا -
 . لتأخذ رأيوفلاناذىب إلى  -
 .أعرف لا -
 ؛"تصرف وخمص" تراه مناسبا من وجية نظرك  افعل ما -

 :السمات الشخصية لممدير من النمط التراسميـــــ 2

 :من بين مجموعة الصفات المميزة لممدرين دوي النمط التراسمي ما يمي
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ضعف الشخصية وفي ىذه الحالة تظير داخل المدرسة إحدى الشخصيات القوية من المستوى ــــــ أ
 .ى عمى شخصية مثل وكيل المدرسة أو أحد المعممينطغالإداري الأدنى وت

 .التذبذب الدائم في اتخاذ القرارات ـــــ ب

عدم الاىتمام بالمواظبة عمى الحضور لمعمل مما يسبب نوعا من الشيب والفوضى داخل  ــــ ج
 .المنظمة

 . و الأداء والملاحظات القوانينعدم القدرة عمى اتخاذ القرار وتطبيق الموائح و ــــ ه

 .عدم الاىتمام  بحل المشكلات الشخصية لمعاممين عمى الرغم من ترك الحرية في العمل ليمــــ و

 النمط الديمقراطي ـــ3ـــ4

(  98،ص2007المعايطة، ) المقومات الإدارية لمنمط الديمقراطيــــ 1

 . داخل العمل، مما يساعد عمى رفع الروح المعنوية لمعاممين معوالإنسانيةالاىتمام بالعلاقات  - أ
 .تشجيع الأفراد عمى المشاركة الايجابية طبقا لمبدأ الإدارة الجماعية - ب
 من تخطيط وتنظيم ومتابعة بشكل جيد وفعالة من خلال العمل الإدارةالاىتمام بجميع عناصر  - ت

 .الجماعي
 .العمل عمى تحقيق العدالة الاجتماعية بين العاممين  - ث
تأكيد المصمحة العامة عمى المصالح الشخصية، ولذا توضع المصمحة العامة في المقدمة،  - ج

 ويكون الولاء لمجماعة وليس للأفراد
الاجتماعات المدرسية والمقابلات : الاىتمام بالاتصالات الجيدة داخل المدرسة ومن أىميا - ح

 .الشخصية
تييئة المناخ المدرسي السميم والملائم داخل المدرسة عمى أساس من الاحترام المتبادل، والأخوة  - خ

 .الصادقة والتعاون البناء
الاىتمام بمبدأ التفويض في العمل الإداري، ويتم ذلك بتفويض بعض العاممين بأعمال إدارية  - د

 .معينة نتيجة لشعوره بكفاءة في العمل
الاعتراف بالفروق الفردية ومراعاتيا عند توزيع الواجبات والمسؤوليات من أجل محاولة اكتشاف  - ذ

 .المواىب والقدرات المختمفة وتوظيفيا بما يعود بالفائدة عمى المنظمة وأفرادىا بدون تحيز لمبعض
توثيق الصمة القوية بين المدرسة والبيئة المحيطة وذلك تحقيقا لأىداف المدرسة باعتبارىا مؤسسة  - ر

 .اجتماعية
 .العمل عمى تطوّر العممية التعميمية من أجل تعميم أفضل - ز
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: السمات الشخصية لممدير من النمط الديموقراطي-2

: من بين مجموعة الخصائص المميزة لرجال الإدارة من ذوي النمط الديمقراطي

 .قوة الشخصية مع التواضع وعدم التكبر - أ
 .تقبل النقد وذلك بإعطاء فرصة لكل فرد لكي يبدي رأيو - ب
 .الاعتراف بالفروق الفردية ومراعاتيا عند توزيع المسؤوليات والواجبات - ت
 .احترام المعممين والاىتمام بمشكلاتيم الشخصية لمساعدتيم عمى إيجاد الحمول الملائمة - ث
 . بياالالتزام والحرص عمى الآخرين المواعيد مع  احترامالاىتمام بالوقت و - ج

 :أهمية الإدارة المدرسيةــــ 5

 ن الإدارة التعميمية فرع من فروع الإدارة العامة،إالإدارة المدرسية جزء من الإدارة التعميمية ور تعتب 
حيث إن الإدارة التعميمية تقوم بوضع سياسة التعميم و التخطيط ليا و الإشراف عمييا فإن الإدارة المدرسية 

 .تقوم بتنفيذ ىذه السياسة عمى أرض الواقع وىي المدرسة

وتتجمى أىمية الإدارة المدرسية كونيا تساعد عمى تحقيق الكثير من الايجابيات سواء بالنسبة لمفرد 
 :بصفة خاصة والمجتمع بصفة عامة والتي سنذكر منيا مايمي 

 سمبيا أو إيجابيا عمى العممية كان الإداري في المدرسة في غاية الأىمية لما لو من تأثير سواء الجانب*
( 23، ص2011، راغب).التربوية وذلك لضخامة الأعداد الممتحقة بالمدارس في مختمف أطوارىا

 مرسوم تقيميا الدولة اجتماعين المدرسة إطار أاعتبار المدرسة مؤسسة رسمية تقيميا الدولة بحيث *
 واجتماعيا ليم نموىم الشامل  روحيا وفكريا ئتييقصدا وبالذات لكي تتعيد بالناشئين والشباب إذ 

(. 33،ص1986خمف،)

 لمتعميم فقط بل إنيا أصبحت تيتم بالمتعمم من جميع النواحي مكاناولذلك فإن المدرسة لم تعد  
الفكرية والروحية والجسمية، وبذلك فإن ىذه الأىمية الكبيرة لممدرسة تنعكس بلا شك عمى أىمية الإدارة 
المدرسية وقد وضع صلاح عبد الحميد مصطفى بعض القواعد الأساسية للإدارة المدرسية والتي توضح 

( 65، ص2006،بدران)أىميتيا لقيادة العممية التربوية والتعميمية وىذه القواعد الأساسية ىي

: الإدارة المدرسية اللازمة لكل مدرسةــــ 1

إن وجود عدد من المدرسين والموظفين والطلاب، وقدر من المال لا يؤدي إلى إتمام إعداد ىؤلاء  
بالتعاون والمشاركة مع آخرين يضع الأىداف المراد تحقيقيا، ويقرر من يقوم " إنسانالطلاب، فلا بد من 

رشادىم وتنسيق التعاون بينيم، ودفع روحيم المعنوية وتنمية  بكل جزء من أجزاء العمل، وتوجيييم وا 
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 الأعمال التي تمت بالجيد الجماعي مطابقة للأعمال كانتالتعاون الاختياري بينيم، ويقرر ما إذا 
 ومن يعاونوه ضروريين الإنسانالمطموب إتماميا وسبب القصور إن وجد، وكيف يمكن تصحيحو، وىذا 

ن الإدارة المدرسية لازمة ألكل جيد جماعي في كافة الأعمال التعميمية التي منيا العمل المدرسي، أي 
 .ثانوية ىذا المستوى، مدرسة ابتدائية،  متوسطة، كانلكل جيد جماعي ميما 

الإدارة نشاط يتعمق بتنفيذ الأعمال بواسطة آخرين بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة مجهوداتهم ـــــ 2
: وتصرفاتهم

من طبيعة النشاط الإداري تحديد الأىداف وتحديد العناصر الواجب استخداميا وتحديد كيفية ىذا  
 الاستخدام والوقت اللازم لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل ووضع ذلك في خطة يسير عمييا الرئيس

ويقوم مدير المدرسة بتحديد من سيقوم  (وىذا ما يسمي بالتخطيط)في المستقبل  (مدير المدرسة)الإداري
بأداء كل جزء من أجزاء العمل الذي تقرر في الخطة، وىو بيذا يقوم بتحديد المسؤولية ومنح السمطة 

من توجيو (مدير المدرسة)اللازمة فتحديد المسؤولية والسمطة ىو أساس التنظيم ولابد لمرئيس الإداري
رشادىم عن كيفية إتمام الأعمال وتنسيق التعاون الاختياري بينيم وىذا ما يسمى بالتوجيو  مرؤوسيو وا 

ن ما تم مطابق لما ىو في الخطة، وىذا أن يقوم بالتأكد من أويجب عمى الرئيس الإداري  مدير المدرسة 
 .ما يطمق عميو بالرقابة

:  فهي مسؤولية اجتماعيةالإنسانيةتهدف الإدارة إلى الإشباع الكامل لمحاجات والرغبات  ــــــ 3

يراه من قرارات، إنيا تحكم   مااتخاذ المدرسية ليس حرا في للإدارةإن مدير المدرسة كرئيس  
ن يأخذ بعين الاعتبار الحاجات الاجتماعية والاقتصادية أ فعميو"المسؤولية الاجتماعية " تصرفاتو قاعدة

والثقافية لممدرسين والطلاب والمجتمع الذي توجد بو المدرسة عند إصداره لمقرارات المختمفة كما إنو 
مسؤول عن الحصول عمي اعمي مستوي من التوازن بين المصالح المتعارفة والتي تكون المجتمع 

ن يحدث منفعة لفئة معينة من العاممين وجب عميو التأكد إن أ شأنوالمدرسي ككل فإذا اتخذ قرار من 
 .ا القرارذ لن يصيبيا ضرر من اتخاذ مثل هالأخرىالفئات 

 إن المبرر من وجود الإدارة المدرسية ىو الاستخدام الأمثل لمقوي المادية والبشرية من طلاب ـــــ4
ن تكون تصرفات أومدرسين وموظفين وأدوات تعميمية وأموال لتحقيق الأىداف المحددة وليذا يجب 

وقرارات المدير تحقيق الاستخدام الأمثل لمعناصر التي يستعين بيا في سبيل تحقيق الأىداف المرغوبة 
ن نجاح المدرسة في تحقيق أىدافيا يعتمد أولا عمي ما تقوم بيا الإدارة المدرسية من دور فعال في  فييا وا 

 .تنفيذ السياسة التعميمية المرسومة ليا وىذا يعكس بلا شك ما للإدارة المدرسية من أىمية
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رشادىم عن كيفية إتمام الأعمال وتنمية التعاون الاختياري بينيم  (مدير المدرسة)  من توجيو مرؤوسة وا 
ن ما تم مطابق أوىذا ما يسمي بالتوجيو ويجب عمي الرئيس الإداري مدير المدرسة إن يقوم بالتأكيد من 

 .لما ىو في الخطة وىذا ما يطمق عميو بالرقابة

: أهداف الإدارة المدرسيةــــ 6

 الأىداف الرئيسية للإدارة المدرسية اشتقاقمن خلال التعرف عمى مفيوم الإدارة المدرسية يمكن  
 الإدارة المدرسية تتأثر بعوامل ومتغيرات عديدة، لذا فإن أىداف الإدارة المدرسية بأنوبداية، يجب القول 
، ومن بين العوامل التي تؤثر عمى نمط لأخر ومن إقميم لآخر ومن مجتمع لأخرىتختمف من مرحمة 

حجم المدرسة ونوعية المرحمة التعميمية ونوعية العاممين ومؤىلاتيم : وطبيعة أىداف الإدارة المدرسية
وشخصية  (مركزية أو لامركزية)الشخصية وسماتيم وطبيعة البيئة الجغرافية ونوعية الإدارات التعميمية

دير وسماتو ومن بين التصنيفات الشائعة للإدارة المدرسية التصنيف التالي والذي يقسم الأىداف إلى مال
 (68، ص2008 مي،لموا)مجموعات ىيأربعة 

 .مجموعة الأىداف الثقافية والتربويةــــ 

 .مجموعة الأىداف الاجتماعيةــــــ 

 .مجموعة الأىداف الدينية والأخلاقيةـــــ 

 .مجموعة الأىداف الاقتصاديةـــــ 

:  الأهداف الثقافية والتربوية ـــــ1

الاىتمام بتنمية قدرات التمميذ ومياراتو من خلال تزويده بالمعمومات والأفكار والخبرات المناسبة       
لسنة وقدراتو وكذلك الاىتمام بتنمية طرق دراستو لمظواىر المختمفة بالأساليب العممية السميمة والتي 

( 67، ص2000العجمي،)تتطمب التأمل والتفكير والابتكار

: الأهداف الاجتماعيةــــ 2

ومن الأىداف الاجتماعية التي تسعى إلييا الإدارة المدرسية تعريف التمميذ بدوره نحو مجتمعو  
وأفراد أسرتو وما يترتب عن ذلك من حقوق وواجبات وتشجيعو عمى إقامة علاقات اجتماعية سميمة بينو 

.  لأجل التعاون الثناء لتحقيق أىداف المجتمعالآخرينوبين 

ن صح القول تتيح لمتمميذ   الآخرينن يكون فردا فعالا في مجتمعو يتأثر ويؤثر يتواصل مع أوا 
. (71، ص2000العجمي،)ويفيم ويستجيب منيم بحل سيولة وبكل  حرية
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: الأهداف الدينية والأخلاقيةــــ 3

وتسعى إلى التأكد من فيم التمميذ لمعقيدة الإسلامية فيما سميما مع الاىتمام بغرس القيم الأخلاق  
ني ويكون عضوا فعالا لنفسو وأسرتو  والأدب السميمة في شخصية التمميذ، وبذلك يكتب التمميذ الخمق القرا 

. ومجتمعو

يعتبر خطوة أساسية في تحقق جلّ الأىداف خصوصا في  (الأىداف الدينية)وتحقق ىذه الأىداف 
 الديني لمتمكن من التقدم في  اتجاىيان ىذه الأخيرة يتطمب منيا المحافظة عمى أالمجتمعات الإسلامية إذ 

. (76، ص2000العجمي،)شتى المجالات

: الأهداف الاقتصاديةـــــ 4

ترتكز الأىداف عمى العديد من الميمات إذ ساىم في تعريف التمميذ بمصادر الثروة الطبيعية في  
 المتاحة الإمكاناتمجتمعو وكيفية الحفاظ عمييا وتنميتيا من اجل تطوّر المجتمع وتقدمو في ضوء 

ن تعمل المدرسة عمى غرس قيمة العمل اليدوي وحبو و احترامو لدى أومشكلات المجتمع المختمفة ولابد 
 منتجا واقتصاديا إنساناالتمميذ من الناحية وتنمية السموك الاقتصادي الرشيد لديو من ناحية أخرى يكون 

. ن واحدآفي 

بصفة ..ن ىذا أ إلا واقتصادياوكل ما ذكرناه سابقا من أىداف مفصمة اجتماعيا وروحيا أو دينيا 
دراك أىداف المدرسة بصورة عممية  ن يقوم أيمكن  (إجرائية)نيائية في مساعدة مدير المدرسة عمى فيم وا 

التالي والذي يمكنو من إيجاز أىم .. بتطبيقيا بالاشتراك مع المعممين في الواقع وليذا سيتم عرض ال
 أىداف الإدارة المدرسية من الناحية العممية كما أىمأىداف الإدارة التالي والذي يمكنو من إيجاز 

(. 92ص ،2005سلامة)يمي

: معوقات الإدارة المدرسيةــــ 7

 (60محمد عبد المنعم وعزة، ص ) (المعوقات الفنية) المعوقات التي ترتبط بالعممية التعميميةـــ1ـــ7

 مستوى أداء بعض المعممين لأسباب مينية أو شخصية أو نفسية مما يؤثر عمى فعالية ـــــ انخفاض1
. المدرسة ومخرجاتيا بشكل سمبي يجر الموم والنقد من أولياء الأمور والمجتمع والمسؤولين في إدارة التعميم

النقص في أعداد المعممين في مستوى تأىيميم، مما يضطر المدير إلى تكميف غير المختصين أو ـــــ 2
غير المؤىمين لمقيام ببعض الأعمال أو تحميل بعض المعممين بمن يثق بمؤىلاتيم وقدراتيم أعباء إضافية 

. فيتأثر أدائيم بشكل عكسي

. تباين سموكيات المعممين المينية، وقمة التعاون والتنسيق فيما بينيمــــ 3
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 ما يعرف بالكتب استخداممثل : تفشي بعض الظواىر التعميمية، التعميمية السمبية في المدرسةــــــ 4
المساعدة، أو التشجيع عمييا من قبل المعممين، أو لجوء بعض المعممين والتلاميذ إلى الدروس 

.  عنو بالتمخيصوالاستعانةالخصوصية، أو إىمال الكتاب المقرّر 

. غياب أو عدم كفاية الخدمات الطلابية في المدرسة نحو الإرشاد والصحة المدرسيةـــــ 5

. الكفايات الإشرافية من أجل ممارسة أدوارىم كفاءة تربويين  بعض المديرين إلى الميارات وــــــ افتقار6

 (68محمد عبد المنعم وعزة ، ص)(المعوقات الإدارية):المعوقات التي ترتبط بالعمل الإداري ـــ2ـــ7

.  والأموال اللازمة لمقيام بمجمل الميام والمسؤوليات المتوقعة من المديرالإمكاناتعدم توفر ــــ 1

. عدم توفر الأبنية والمرافق اللازمة أو عدم صلاحيتياــــ 2

. جزءا من الأعمال وبخاصة الأعمال غير الفنيةب أن يقوم مساعد لممدير أو نائب لو يمكن دعدم وجوـــــ 3

.  الصفوف وتجاوز نسبة القبول المعقولة في المدرسةـــــ اكتظاظ4

سوء توزيع الوقت المتاح لممدير عمى الأعمال والميام المدرسية، بحيث تأتي بعض الأعمال الروتينية ــــ 5
 المعممين والطمبة أو غيابيم، ومقابمة أولياء الأمور والمراجحين، والرد عمى المكالمات وانتظاممثل متابعة 

الياتفية، وقراءة الصحف والنشرات والتعميمات عمى غالبية وقت المدير وتسبب لو لضغوط النفسية 
. والإجياد الجسمي والعصبي

( 92، ص2012 ،الأغبري()المعوقات التنظيمية) المعوقات التي ترتبط بالنظام التربويــ3ـــ7

. المركزية في الإدارة التعميمية، وفي اتخاذ القرار و سيادة   في البيروقراطية في العملــــ 1

غياب الدعم و الحوافز لمديري المدارس من قبل السمطات التعميمية وبخاصة  حيث يخشى بعض ــــ 2
ن تيدد مكتسبات المسؤولين أالمسؤولين والزملاء من ظيور قيادات شابة جديدة، وايجابية ومتحمسة يمكن 

 .سمطانيم و نفوذىموالمديرين القدامى أو تحد من 

عن  و سوء استغلال ىذا المبدأإلى التعميم والزاميتو مما يدفع بعض الطمبة وأولياء الأمور ـــــ مجانية3
وتحميل المديرين وحدىم مسؤولية معالجة الخمل الدراسي . التعاون مع الإدارة المدرسية وعن العمل الجاد

 . لدى التلاميذألمسمكيو

 . الإدارة المدرسية كمينة، وغياب الدستور الأخلاقي لياإلىغياب النظر ــــ 4
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 مجموعة من العوامل التي تعيق مدير إلى( Roedrrake()AraK ,1980)ىذا وقد أشار رودريك
 (101، ص2003ىارون، ):المدرسة عن القيام بدوره التربوي منيا 

 وتحميمو المسؤولية ،اعتبار مدير المدرسة المسؤول الأول عن سير العممية التعميمية في المدرسة  أــــ 
. كاممة عما يجري داخميا

بلاغو مع المدير باستمرار الإدارييندم تفاعل وتواصل المعممين وب ــــ ع  بمختمف التطورات الحاصمة وا 
. داخل المدرسة

. غياب الدعم والتحفيز لمديري المدارس من قبل السمطات التعميمية  ج ــــ

. الإداريين جميع الأعمال عمى عائق المدير دون مساعدة من طرف نائبة أو معاونيو دــــ إلقاء
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 :خلاصة

مما سبق نستنتج أنّ الإدارة المدرسية ىي تمك الجيود  المنسقة التي يقوم بيا فريق من العاممين  
داخل المؤسسة التربوية بحيث تعمل عمى تحقيق الأىداف التربوية المسطرة في بداية كل سنة دراسية، 

حيث تكون تمك الأىداف تتماشي مع ما تيدف إليو من تربية لأبنائيا تربية صحيحة وعمى أسس سميمة 
 .والحفاظ عمى اليوية الوطنية من خلال ترسيخ مبدأ حب الوطن والدفاع عنو
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 :تمهيد

يعد مكضكع الدافعية مف المكضكعات التي حظي كمازاؿ يحظي باىتماـ عمماء السمكؾ الإدارم، 
كلعؿ السبب في ذلؾ ىك أف الدافعية تعتبر أحد أىـ المتغيرات المستقمة بانعكاسيا كبعلبقتيا الايجابية 

حقؽ إلا تعمى الكفاءة الإنتاجية كبرفع الكفاءة الإنتاجية يتـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فيركف أف ذلؾ لا م
في إطار تكافر نظـ الحكافز المادية كالمعنكية كالمتميزة بالكفاءة كالفاعمية كنظرا لأىمية الدافعية كدكرىا 

كأحد العكامؿ المؤثرة في سمكؾ الفرد العامؿ كدفعو نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة فقد تزايد الاىتماـ بيا مف 
قبؿ الباحثيف كعمماء الإدارة بغية الإطاحة بمختمؼ الجكانب الأساسية التي تمس الدافعية تطرقت إلى 
تعريؼ الدافعية كأىميتيا في تكجيو السمكؾ الإنساني كخصائصيا ككيفية تحديد الدافعية كمؤشراتيا 

 .كقياسيا ككذلؾ مختمؼ العكامؿ المؤثرة بيا، كما تطرقت كذلؾ إلى نظريات الدافعية
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:  تعريف الدافعيةـــ1

لة صحث عمى الإسراع كالمكا" دفع"يدؿ معناىا المغكم عمى أنيا مشتقة مف الفعؿ:  لياالمعنى المغوي-أ
.  الإتماـ عمؿ معيف

ىي حالة مف اليقظة الداخمية التي تحرؾ سمكؾ الأفراد كتحدد كجيتيـ نحك أغراض معينة، : اصطلاحا-ب
سمكؾ عمؿ معيف لكي يصؿ إلى ما يريد مف بأك ىي إحساس الفرد بالرغبة في أف يقكـ 

  (.17، ص2009بني يكنس، )(التميمف)أىداؼ

: كىناؾ كذلؾ العديد مف التعاريؼ التي كضعيا بعض الباحثيف لمفيكـ الدافعية كىي كالتالي

عمى أنيا استعداد نسبي في الشخصية يحدد مدل سعة الفرد كمثابرتو في " إبراهيم زكي قشقوش  يعرفها
، 1998،قشقكش)سبيؿ النجاح، كيترتب عميو نكع معيف مف الإشباع، فالحاجات المتبعة لا تدفع  السمكؾ 

(. 18ص

حالة  دينامكية تستمد جذكرىا مف مدركات الفرد عمى نفسو كعمى محيطو :"  كما تعرف الدافعية عمى أنها
(. 21، ص1998،قشقكش)عمى اختبار نشاط ما كالالتزاـ بو كالمراقبة عمى تنفيذه تحثو كالتي 

الفرد كرغباتو، تمثؿ نكعا مف القكل الدافعة التي تؤثر حاجات يرل بأفّ دكافع : كما يعرفها الكاتب السممي
دراكو للؤمكر كالأشخاص مف ناحية أنيا تكجو السمكؾ الإنساني في اتجاه اليدؼ الذم يشبع  تفكير الفرد كا 

 .(24، ص2009حريـ، )تمؾ الحاجات كالرغبات كالدكافع تشبع تمؾ الحاجات كالرغبات

حاجة تسعى إلى إشباعيا، أم أننا نظر إلى الدافع باعتباره قكة داخمية تتبع مف " كالدافع يعني
 .ذات الفرد كتكجييو لمتصرؼ كالسمكؾ في اتجاه معيف كبقكة محددة

ىي مجمكعة الظركؼ الداخمية كالخارجية التي تحرؾ الفرد مف أجؿ تحقيؽ حاجاتو، :" وريتويعرفها التر 
عادة الاتزاف عندما يختؿ، كلمدافع ثلبث كظائؼ أساسية في السمكؾ ىي   كتنشيطو، كتكجييو تحريكوكا 

 .(86، ص2009حريـ ، )"كالمحافظة عمى استدامتو إلى حيف إشباع الحاجة

ىي حالة مف القكة الداخمية التي تحرؾ الفرد لمقياـ بأعماؿ أك مياـ معينة لغرض "  التعريف الإجرائي
"  بعض الحاجات أك الرغباتلإشباعتحقيؽ أىداؼ مرغكب فييا 

 : خصائص الدافعيةـــ2

 : تتصؼ  عممية الدافعية بعدة خصائص مف أبرزىا

عممية عقمية غير معرفية؛ - 



أساسيات الدافعية:                                                                          الفصل الثالث  
 

 
44 

 ؛ كليست فرضية أك تضمنيةافتراضيةعممية - 

 (.23،ص2009بني يكنس، )أنيا قابمة لمقياس كالتخريب بأساليب كأدكات مختمفة :عممية إجرائية أم- 

 .التقكيـ كالتقييـ- 

 .(لاكاعية)ستقرارية لا اك (كاعية)فطرية كمتعممة، شعكرية - 

مف جية  (يكلكجية كنفسيةسؼ) ذاتيةناتجة عف التفاعؿ بيف عكامؿ داخمية أك : ثنائية العكامؿ أم- 
 تفاعؿ بيف المفاتيح الداخمية :معا مف جية أخرل أم (مادية كاجتماعية)كعكامؿ خارجية أك مكضكعية 

 .كالخارجية

عند كافة أبناء الجنس البشرم، لكنيا تختمؼ مف شخص  (الفطرية كالمتعممة )كاحدة مف حيث أنكاعيا - 
 .لأخر مف حيث شدىا أك رجتيا

 .تفسير السمكؾ كليس كصفو- 

  مف السمكؾ، تختمؼ باختلبؼ الأفراد فالحاجة إلى الأمف مثلب قد تدفع ضركبيؤدم الدافع الكاحد إلى - 
شخصا ما إلى جمع الثركة أك شخص ثاني إلى الانتماء إلى جمعية كشخص ثالث إلى الابتعاد عف الناس 

 ؛اعتزاليـ

يؤدم الدافع إلى ضركب مختمفة مف السمكؾ لدل الفرد نفسو كذلؾ تبعا لكجية نظره ك إدراكو لممكقؼ - 
 ةالمشاغبالخارجي فمثلب رغبة الطفؿ  في لفت الانتباه لديو قد تحممو إلى النككص أك الميؿ إلى التمرد ك

 كالطاعة في المدرسة حيث يدرؾ أنو لا يستطيع تحقيؽ غايتو في ىذه المدرسة الامتثاؿفي البيت، كعمى 
. عف طريؽ التمرد كالعدكاف

قد يصدر السمكؾ الكاحد عف دكافع مختمفة، فسمكؾ القتؿ، قد يككف الدافع إليو الغضب أك الخكؼ أك - 
. الدافع الحسي كالكذب كقد يككف نتيجة شعكر خفي بالنقص أك بدافع الانتقاـ

دكف .. كاؿتكب مؾممزية مقنعة، فالسرقة قد تككف تعبيرا عف دافع حسركثيرا ما تبدكا الدكافع في صكر - 
. سبب ظاىرة قد يككف رمزا لمتقزز كالنفكر

يندر أف يصدر السمكؾ الإنساف عف دافع كاحد، كغالبا ما يككف نتيجة لتضافر عدة دكافع، أك يتنافر - 
بعضيا مع بعض، فالشخص قد يتصدؽ اختيارا أك اضطرارا أك طمعا أك خكفا أك بغرض طمب التقدير 

. (الاجتماعي
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عممية مستقمة لكي يكجد تكامؿ بينيا، كباقي العمميات العقمية المعرفية كالغير معرفية، كحالات كسمات -
. الأخرلالشخصية 

تكجد علبقة ذات تأثير متبادؿ بيف الدافعية مف جية كالنضج الفسيكلكجي كالنفسي كالتدريب أك التمريف - 
كالتعمـ مف جية أخرل، كبيذا المعنى فالدافعية مفيكـ مجرد كباقي المفاىيـ في عمـ النفس لا نلبحظو 
. مباشرة، بؿ يتطمب أدكات لمكشؼ عنو كلكننا نممس أثرىا في سمككيتنا المعرفية كالانفعالية كالاجتماعية

 :أهمية الدافعيةــــ 3 

مف ذلؾ فإف  تعد الدافعية مف المكضكعات التقميدية كاليامة في مجاؿ السمكؾ التنظيمي، كبالرغـ
دارة السمكؾ التنظيمي تتزايد بصفة مستمرة كتحظى باىتماـ متنامي مف جانب  أىميتيا في التنبؤ كتفسير كا 
الباحثيف في السمكؾ التنظيمي، كمع ذلؾ الحاجة المتزايدة إلى الرفع مف الإنتاجية، كتحقيؽ معايير الجكدة 
كالإتقاف في العمؿ كىذا عائد إلى التغيرات السريعة التي  تشيدىا المنظمات المعاصرة، حيث أصبح مف 
جراءات تستخدـ في إرشاد السمكؾ  الضركرم استبداؿ التحكؿ مف نمكذج نظـ مستقرة في العمؿ كقكانيف كا 
إلى نمط آخر يتسـ بالمركنة كالعناية بالعملبء كالارتقاء بالخدمة، كالتي يمكف أف تحقؽ مستكيات عالية 

 .مف المبادرات كالابتكارات كالتطكير التي تعتمد بدكرىا عمى الدافعية

كيمكف أف نكضح مدل أىمية الدافعية في تفسير نمكذج السمكؾ الإنساني بصفة عامة مف خلبؿ 
 (.32، ص2006عياصرة،)مناقشة الجكانب التالية

 :الدافعية تحرك السموكــ1ـــ3

 .أم أفّ دكافع الفرد المختمفة تمثؿ القكل السمكؾ ىي أيضا المكجية ليذا السمكؾ

 : الدافعية تحدد شدة السموكــ 2ـــ3

. فدكافع الفرد يتحدد مع أساسيا شدة السمكؾ كفعاليتيا، فعندما تككف أحد دكافع الفرد ممحة

الدافع لتقدير الذات كالاحتراـ، فإف ىذا المستكل مف الدافعية يحدد مستكل شدة سمكؾ ىذا : مثاؿ عمى ذلؾ
. الفرد بيدؼ تحقيؽ ىذا الدافع

:   الدافعية توجه السموكــ 3ـــ3

  كبالتالي فإنو يكجو تستمد الدافعية أىمية كبيرة مف دكرىا في تكجيو سمكؾ الفرد  فكؿ سمكؾ لو ىدؼ   
 .كدكافع الفرد ىي التي تكجو السمكؾ نحك ىدؼ معيف يمكف تحقيقوإلى تحقيؽ ىذا اليدؼ، 
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  : تأكيد ودعم السموكــ 4ـــ3

مف الملبحظ في الحياة أفّ أنكاعا معينة مف السمكؾ يتكرر حدكثيا مف الفرد بفترات مختمفة حيف 
 متشابية، كقد يعتمد نفس السمكؾ إذا كاجيتو مكاقؼ معينة سبؽ لو أف سمؾ حياليا قؼمكاكيكاجو بظركؼ 

 .سمككا معينا ساعد عمى إشباع دكافعو أك حقؽ أىدافو

 :ضعف وتضاءل السموكـــ 5ــ3 

يساعد مفيكـ الدافعية في تفسير السمكؾ الضعيؼ كالمتخاذؿ، كالذم يحدث نتيجة انخفاض قكة      
. الدافع لدل الفرد كاستطاعتو ليذا الدافع كتنشيطو إلى دفع السمكؾ كزيادة شدتو كفعاليتو

: كما تكمف أىمية الدافعية بصفة عامة في

تساعد الإنساف عمى زيادة معرفتو بنفسو، كبغيره كتدفعو إلى التصرؼ بما تقتضيو الظركؼ كالمكاقؼ  -
 (42، ص2008عامر، )المختمفة

 .تجعؿ الفرد عمى أكثر قدرة عمى تفسير تصرفات الآخريف -
 .تساعد الدكافع عمى التنبؤ بالسمكؾ إذ عرفت دكافعو كبالتالي يمكف تكجيو السمكؾ -
 .إعادة المحاكلة لإشباع الحاجة -
 .تحديد نكعية السمكؾ كتكجييو -
 .تعتبر الدكافع أحد المتغيرات المستقمة اليامة المؤثرة عمى أداء العامؿ -

 (34، ص2008،عامر) :الدافعية لها علاقة وطيدة بالسموك ـــ 6ــ3 

سبؽ تبيف أف الدافعية مف المؤثرات التي تمعب دكرا ميما كحيكيا في سمكؾ الأفراد  مف خلبؿ ما
 العمؿ الأمر الذم يمكف معو القكؿ أفّ قدرة المنظمات عمى أداءفمف خلبليا يمكف خمؽ الرغبة لدييـ في 

" تحقيؽ أىدافيا تتكقؼ إلى حد كبير عمى نجاح الإدارة في تكفير القدر الكافي مف الدافعية لدل الأفراد
 :فالدافعية ليا علبقة قكية بالسمكؾ مؤداىا  أف الدافعية يؤدم إلى

 ؛إثارة كتحريؾ السمكؾ -
 ؛تنظيـ كتكجيو السمكؾ -
 ؛  كتحكيؿ السمكؾتتبث -

كمنو فإذا نظرنا إلى الفرد فإننا نجد سمككو أك أدائو ما ىك إلّا محصمة لمتفاعؿ بيف ثلبث عناصر أساسية 
: الدافع كالقدرة عمى ضركرة العمؿ، كىك ما يمكف تكضيحو مف خلبؿ المعدلة التالية: ىي

البيئة + القدرة + الدافعية=     السموك
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 : الدافعيةـــ أنواع 4

 كامؿ بيف المختصيف عمى تقسيـ مكحد لمدكافع الإنسانية إلّا أنيـ اتفاؽعمى الرغـ مف عدـ كجكد 
 :لـ يختمفكا عمى تقسيميا إلى دكافع أكلية كدكافع عامة كدكافع ثانكية كالآتي

قائمة عمى بعض الجكانب النفسية  (مكتبيةغير ) كىي عبارة عف دكافع غير متعمقة :الدوافع الأوليةــ 1ـــ4
 . أك البيكلكجية أك غير المتعمقة أك الفطريةةكلكجيسي الدكافع الؼاسـيطمؽ عمييا 

كالعديد مف " ماسمك"كبالرغـ مف أف الدكافع الأكلية تأتي في المكانة الأكلى في كؿ مف نظرية
النظريات الأخرل لمدكافع إلّا أنو في الكثير مف الحالات تككف الدكافع العامة كالثانكية أكثر أىمية مف 
الدكافع الأكلية، كمف الأمثمة الشائعة عمى ذلؾ امتناع رجاؿ الكنيسة الكاتكليكية عف الزكاج أك الصياـ 

لإغراض بينية أك سياسية، ففي ىاتيف الحالتيف نلبحظ أفّ الدكافع الثانكية المتعممة أقكل كثيرا مف الدكافع 
 .(31ص ،2008غيارم، )الأكلية

. كلابد مف تكافر معياريف في الدكافع حتى يندرج تحت مجمكعة الدكافع الأكلية

   لابد أف يككف غير متعمــــ1

 يجب أف يككف ذك أساس فسيكلكجي كيقسـ بعض العمماء النفس خاصة الدكافع الأكلية تقسيما أكبر ػػػػ2
: كالأتي

 دوافع العرض أو الدوافع الايجابيةــــ أ

: ىي تمؾ التي تنتج عف نقص في الخلبيا يتطمب تعكيض معيف كمف أمثمة عف ىذه الدكافع
. العطش النكـ، الجكع

 الدوافع المتجنبة أو السمبيةــــ ب 

. ينشأ ىذا النكع عند كجكد ضار جسميا أك ذىنيا  كالمثاؿ عمى ذلؾ ىك الألـ

 :دوافع الحفاظ عمى النوعــــ ج 

نجاب الأطفاؿ كالعناية بيـ كالأمثمة عف التقاءكىي التي تنشأ عف التكاثر الذم يشجع   الجنسيف كا 
 .ىذه الدكافع الجنس كالأمكمة
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 :الدوافع الثانويةــ 2ــ4

كىي مف الدكافع المؤثرة في دراسة سمكؾ الإنساف في المجتمع الحديث لأف الدكافع الأكلية تحرؾ 
نما تمعب الدكافع الثانكية دكرا كبيرا في ىذا الخصكص  سمكؾ الأفراد لكحدىا في المجتمعات المختمفة، كا 
كعمى سبيؿ التميز بيف الدكافع الأكلية كالثانكية فإنو لابد لكي يككف الدافع ثانكيا، أف يككف مكتسبا مف 
خلبؿ التفاعلبت  البيئية التي  أفرزت أثره في تكجيو سمكؾ الفرد، كمف ىذه الدكافع دافع الانتماء، دافع 

 (.33، ص2008غيارم، )القكة كالسمطة كالأماف كالمركز كالذات

 : الدوافع العامةــ 3ـــ4

تعد ىذه الدكافع بمثابة الكسيط بيف كؿ مف الدكافع الأكلية كالثانكية كقد تجاىمت نظريات الدكافع 
في الماضي أىميتيا غير أنيا أصبحت الآف في ظؿ المفاىيـ الحديثة لمدكافع مف بيف المتغيرات الأساسية 

قؼ محددة مف بعض الدكافع الأكلية االتي تقترب بالسمكؾ التنظيمي كأكثرىا أثرا في السمكؾ الإنساني، كبمك
كالثانكية، كىي تشمؿ دكافع عديدة مثؿ دكافع الجدارة كحب الاستطلبع كالعاطفة كالنشاط كقد احتمت حديثا 

 .(73، ص2004الريماكم كأخركف، )أىمية متزايدة  في دراسة السمكؾ الإنساني في المنظمة

:  وظائف الدافعيةـــ5

  معينة كما تعتبر كاتجاىات تعمؿ الدافعية عمى تحريؾ السمكؾ الإنساني كما تختمؼ لدل الفرد قيما     
.  الفرد العامؿأداءمؤشرا ىاما في زيادة 

: إفّ الدافعية بيذا المعنى تحقؽ أربع كظائؼ  رئيسية  ىي

 فالدافعية ىي التي تحدث الإنساف عمى القياـ بسمكؾ معيف كقد بيف عمماء النفس : الدافعية تثير السموكػػػػ 
أفّ أفضؿ مستكل مف الدافعية لتحقيؽ نتائج إيجابية ىك المستكل المتكسط كيحدث ذلؾ لاف المستكل 

. المنخفض مف الدافعية يؤدم إلى ارتفاع القمؽ  كالتكتر كىما عاملبف سمبياف في السمكؾ

.  تؤثر في مستكيات الطمكح التي يتميز بيا كؿ كاحد منيـ كما أنيا تتأثر بالضغكط الاجتماعية كالنفسيةػػػػػ

 الدافعية تؤثر في تكجيو سمككنا نحك المعمكمات الميمة التي يتكجب عمينا الاىتماـ بيا كمعالجتيا كتدلنا ػػػػػ
. عمى الطريقة المناسبة

 الدافعية تؤدم إلى حصكؿ الإنساف عمى أداء جيد عندما يككف مدفكعا نحكه كمف  الملبحظ في ىذا أف ػػػػ
 نحكه كمف الملبحظ في ىذا أفّ الطمبة المدفكعيف إلى التعمـ ىك أكثر الطلبب تحصلب االطمبة المدفكع

( 46، ص 2014عبد الله،)كأفضميـ آداءا  
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 : الدافعيةأبعادـــ 6

، الحاجة للبنجاز، تحمؿ المخاطر، الاعتماد عمى "الثقة بالنفس"تحدد الخصائص الشخصية  
النفس، كيفية اختبار الفرد لكظيفتو ككيفية رؤيتو كنظرتو لكظيفتو إلى أم مدل سيعمؿ بجيد كحماس فييا، 

لى أم مدل سيظؿ كيبقى لمعمؿ في ىذه الكظيفة بمعنى آخر فإف الدافعية الكظيفية تشمؿ العديد مف  كا 
 (45ص ،2004 ركاية،):الخصائص كالتي يمكف تقسيميا إلى ثلبث مجالات كىي

 :المثابرة والمرونة الوظيفيةــ 1ـــ6

كىي تنطكم عمي أبعاد مثؿ ثقة الفرد بقدراتو كالحاجة للبنجاز كالرغبة في تحمؿ المخاطر 
كالمثابرة الكظيفة ىي المدل الذم يستطيع مف خلبلو الفرد أف يقاكـ العكائؽ أك الاعتراضات الكظيفية التي 

 لنو فرد كفئ قادر عؿأ ل كيرم الفرد الذم يتمتع بدرجة عالية مف المثابرة نفسو عؿ، عممولتؤثر عؿ
 كما انّو يشعر بنجاحو في انجاز كتحقيؽ ما يرغب في تحقيقو مف خلبؿ العمؿ ،التحكـ فيما يحدث لو

 كتحديد متى ككيؼ يتعاكف مع الآخريف ، تحمؿ المخاطرل عؿا كيككف ىذا الفرد أيضا قادر،الذم يقكـ بو
 .(2004،46ركاية،) تحقيؽ أىدافو الكظيفية لأك يعمؿ مستقبلب كتحدد المثابرة الكظيفة إصرار الفرد عؿ

 : الرؤية الوظيفيةــ2ــ6

تحديد الأىداؼ، التعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ في الفرد كتحدد : كىي تنطكم عمى أبعاد مثؿ
الرؤية الكظيفية مدل اعتماد الفرد في تككينو لرأيو أك لبناء تصكراتو عف العمؿ كالكظيفة عف الكاقع ككيؼ 
يربط بيف إدراكو لمكاقع كأىدافو الكظيفية، كالفرد الذم يككف لديو درجة عالية مف الرؤية الكظيفية، يحاكؿ 
أف يفيـ نفسو كيفيـ البيئة التي يعمؿ بيا، فيك يتكقع الحصكؿ عمى معمكمات عف نتائج عممو كعف مدل 
تحسف أدائو، كما أنو يحدد أىداؼ كظيفية كمنطقية كيرسـ خطط  لتحقيؽ الأىداؼ كمف المحتمؿ أف تؤثر 

 .رؤية الفرد الكظيفية عمى درجة تحقيقو لأىدافو الكظيفية

 : الهوية الوظيفيةــ3ــ6

الاندماج في الكظيفة كالمنظمة كالتخصص كالحاجة إلى التقدير : كىي تنطكم عمى أبعاد مثؿ
لى  شغؿ دكر قيادم، كتمثؿ اليكية الكظيفية المدل الذم يككف لديو إحساس عالي بيكيتو الكظيفية  كا 

أف يككف اندماجا كتعايشا في عممو ككظيفتو، كيككف أيضا أكثر احتمالا بشعكره بالكلاء لممنظمة إلى يميؿ 
 (47 ، ص2004 ركاية،).أك صاحب العمؿ كتحدد اليكية الكظيفية اتجاه الأىداؼ الكظيفية لمفرد
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  الأفرادالعوامل المؤثرة في دافعيةـــــــ 7 

ف اختمفت  ىناؾ العديد مف العكامؿ التي يمكف مف خلبليا التأثير في دافعية الأفراد العامميف كا 
: كعات رئيسية ىيـالأىمية النسبية لكؿ منيا، كيمكف تقسيميا إلى ثلبث مج

 العوامل المرتبطة بالأفراد العاممينــ 1ـــ7

ىناؾ العديد مف الأسباب الشخصية كتتعمؽ بالسمات الفردية للؤفراد العامميف أنفسيـ كليا تأثير 
: عمى درجة دافعتييـ لمعمؿ، يمكف أف نكجزىا في العناصر التالية

: الجنس-1

إف العلبقة بيف جنس الفرد ككنو رجؿ أك امرأة كبيف دافعتيو لمعمؿ ليست علبقة ثابتة، كيمكف     
التطرؽ إلى ىذه العلبقة مف حيث طبيعة المرأة كنظرتيا لمعمؿ، أك مف حيث تتعامؿ إدارة المؤسسة مع 

خصكصية المرأة خاصة في ظؿ عكامؿ قد تحيط ببيئة المؤسسة، كالمتمثمة في قيـ كعادات 
، حيث كجد في بعض الدراسات التي تطرقت إلى المقارنة مابيف دافعية (35 ص2002حنفي،)المجتمع

 أف المرأة عادة تفصؿ بيف أىدافيا الشخصية كأىداؼ العمؿ، كبالتالي فإف ،الرجؿ كالمرأة في مجاؿ العمؿ
ما يحدث تعارض  بيف النجاح في العمؿ كالمؤسسات الأسرية، كما أف التمييز بيف فىا تنخفض حييتدافع

كلب الجنسيف مف قبؿ الإدارة في العمؿ عمى أساس الجنس، كليس الأداء يككف ليا أكثر تأثيرا عمى دافعية 
. الأفراد العامميف

: العمر- 2

إلى أف الدافعية  " تيرنز"        أكضحت الدراسات أف لمتغير السف علبقة بمستكل الدافعية، حيث تكصؿ 
، بمعنى أف مستكل 60 سف  الانحدار فيسنة، ثـ تبدأ في49-29لمعمؿ تزداد في مرحمة السف مابيف 

، حيث يبدأ في الانحدار إلى غاية بمكغ مرحمة 60الدافعية يككف في حالة تصاعد إلى أف يصؿ إلى سف 
التقاعد، كيرجع انحدار مستكل الدافعية في الخمس سنكات الأخيرة إلى جمكد فرص تحقيؽ الذات في ىذا 

. (45،ص2002حنفي، )السف

       كما أثبتت الدراسات الأخرل أف الأفراد العامميف الأكبر سنا أكثر إلماما بالعمؿ مف الأصغر سنا، 
. كلكف الأصغر سنا أسرع في الأداء مف الأكبر سنا خاصة في الأعماؿ الركتينية المتكررة

      كمف حيث الشخصية نجد أف صغار السف أكثر إخلبصا كتفانيا في العمؿ، بينما كبار السف أكثر 
أف الأفراد الأكبر سنا أصبحكا : قدرة عمى التعامؿ مع البشر في بيئة العمؿ، كىذه النتيجة يمكف تفسيرىا

. أكثر تكيفا لعمميـ مف الأفراد الأصغر سنا
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:  عنصر الأقدمية في العمل والخبرة والعممية-3

جعمو   إف طكؿ فترة الخدمة تسمح لمفرد العامؿ باكتساب جممة مف الميارات كالخبرات تسيـ في     
أكثر مركنة كتكيفا مع ظركؼ العمؿ المختمفة، كبالتالي إعطاءه دافعا لمعمؿ، إلا أف ىذه المكاىب 

. كالخبرات إذا لـ تكافئ فإف ذلؾ مف شأنو أف يككف أثرا عكسيا عمى دافعية الأفراد

: عنصر التعميم أو التأهيل العممي-4

يعتبر المستكل التعميمي عامؿ مؤثر كىاـ في الرفع مف دافعية الأفراد العامميف فإنو كمما زاد       
ىـ، إلا يتالمستكل التعميمي للئفراد العامميف كمما زاد ضمانيـ في العمؿ كالاستقرار فيو، كمف ثـ  تزداد دافع

. أف ىذه الحالة مرىكنة بعكامؿ عديدة منيا عدالة القائد، كالظركؼ البيئية لممؤسسة

 منخفضة، دافعيتيـكتشير الدراسات إلى أف العماؿ الذيف أتمكا تعميميـ الجامعي تككف نسب      
نتيجة عدـ رضاىـ عف مرتباتيـ مف الذيف لـ يدرسكا إطلبقا، كىذا راجع لككف مستكل الطمكح أعمى لدل 
. فئة الجامعييف مف غير الجامعييف، كنتيجة تبايف بيف الحقيقة كما يطمحكف إليو، ينتج عنو عدـ الرضا

 :عوامل بيئة العمل الداخميةػػ 2ػػػ7

 كىي العكامؿ التي تككف مرتبطة بالعمؿ الذم بو الفرد كبالظركؼ الداخمية لممؤسسة، كيمكف     
 (42، ص2002حنفي،):تمخيص ىذه العكامؿ في

 :الحوافز المادية -1

ت أف الماؿ ليس ىك الدافع الكحيد لمعمؿ إلا أنو لا يمكف تعمى الرغـ مف أف البحكث الحديثة أثب      
 حيث أنو تكجد علبقة طردية بيف مستكل الدخؿ كالدافعية اإنكار أف الماؿ يعتبر مف أكثر الحكافز  اجتذاب

. لمعمؿ

 يأتي الراتب أك الأجر في طميعة الاعتبارات التي تكجو الفرد لاختيار الكظيفة، الاستقرار فييا      
كرضاه عنيا، كمف ثـ التفاني في أدائيا ذلؾ أف الراتب يعتبر المكرد الرئيسي لممكظفيف في تمبية حاجاتيـ 

: المعيشية كمتطمباتيـ  الاجتماعية  فمف  خلبؿ قيمة الأجر أك المرتب يتحدد

 .مستكاىـ كمستكل مف ىـ في ثقتيـ مف حيث مختمؼ متطمبات الحياة الأخرل -
 .قدرتيـ الشرائية -
مدل قدرتيـ بقكاعد الالتزاـ بأخلبقيات الكظيفة، حيث أكدت الدراسات أف الرشكة كالفساد كاستغلبؿ  -

الكظيفة كغيرىا مف مخاطر الانحراؼ الكظيفي تتفشى  بصكرة ممحكظة بيف  صفكؼ المكظفيف 
 .الذيف يتقاضكف  ركاتب ضعيفة لا تكفييـ لتمبية حاجاتيـ
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مدل كلاءىـ لممؤسسة أك الدكلة التي يعممكف فييا، ذلؾ أف الكلاء لمؤسسة يتطمب تمبية الحاجات  -
 .الأساسية كحد أدنى

مدل كنسبة إنتاجيـ في العمؿ، لأف المرتب مف أىـ الحكافز الكظيفية، حيث كمما كاف المرتب  -
 (50، ص2002حنفي،)"عادلا كفاية، كمما زادت جيكد المكظؼ كارتفعت نسبة إنتاجو

فأنظمة الأجكر التشجيعية التي تربط الأجكر بطريقة مع الإنتاج تعتبر فعالة في الحث عمى الإنتاج إذا ما 
تـ كضع معايير ملبئمة مع كجكد أنظمة جديدة لإدارتيا، كخطط المشاركة في الربح، كما شابو ذلؾ، 

. تعتبر كحافز فعاؿ لمزيد مف الإنتاج، كذات تأثير إيجابي عمى دفاعية الأفراد العامميف

: الأمن والاستقرار في العمل-2

إف إحساس الأفراد العامميف بأنيـ مؤمنكف مف مخاطر فقداف العمؿ، كبالتالي الدخكؿ المتكلدة       
عنيا، كاطمئنانيـ إلى مستقبميـ عند بمكغ سف المعاش، يجعميـ يشعركف بنكع مف المتعة كالحرية 

كالاستقلبلية، مما يحفزىـ عمى تخصيص المزيد مف الجيد لممشاركة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، بدؿ 
. (52 ص2002حنفي،)تخصيصو للؤمف الشخصي

: (النمو الوظيفي)فرص الترقية-3

 إف استناد نظـ الترقية إلى أسس مكضكعية يساعد في تييئة بيئة للؤداء كتحقيؽ أىداؼ     
حساسيـ  المنظمة، كما أف الترقية المبنية عمى أسس كضمانات كاضحة تؤدم إلى زيادة دافعية العماؿ، كا 
بالعدالة في المعاممة، مما يزيد مف تماسؾ جماعة العمؿ، فالترقية فرصة ينتظرىا الفرد العامؿ لما تقدمو 
مف امتيازات مادية كمعنكية، فكمما كفرت الإدارة لعماليا فرصا لمترقية كالنمك الكظيفي، كمما حققت ليـ 

 . لمعمؿعاملب لزيادة دافعتييـ

: نمط الإشراف- 4

، كبالتالي الرفع مف دافعتييـ، الأفراد  العامميفمف الأمكر المساعدة عمى دعـ معنكيات الأفراد       
الذيف يشغمكف المراكز الرئيسية بالمؤسسة، فاتجاىات كسمكؾ المدير، لو تأثير عمى النماذج الدافعية 

، كنتيجة لذلؾ فإف أم محاكلة لتحسيف (148، ص1986عاشكر،)للؤفراد في مختمؼ المستكيات التنظيمية
أداء العامميف يتطمب البدء بدراسة طبيعة التنظيـ ذاتو، كمف خلبلو أكلئؾ الذيف يمارسكف الإشراؼ عمى 
التنظيـ كمؿ، فالعكامؿ التي ليا تأثير مباشر عمى دافعية الأفراد تتضمف فاعمية التنظيـ ككفاءة عممياتو، 

. تعكيض السمطة كالطريقة التي تمارس بيا الرقابة عمى الأنشطة

      فالمشرؼ الذم يجعؿ مف مرؤكسيو محكر اىتمامو، كذلؾ بتنمية علبقات المساندة الشخصية بينو 
كبينيـ كسعة صدره عف كقكع أخطاء مف جانبيـ، كيسيـ بذلؾ في زيادة دافعية العماؿ اتجاه عمميـ، بينما 
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المشرؼ الذم يركز اىتمامو عمى الإنتاج يعتبر المرؤكسيف مجرد آلات لتحقيؽ الإنتاج، كلا يحاكؿ تفيـ 
.  مشاعر مرؤكسيو كلا يشعرىـ بالاحتراـ كالتقدير، فإف ذلؾ يخمؽ مشاعر الاستياء كعدـ الرضا

: جماعة العمل- 5

 تمعب جماعة العمؿ دكرا بارزا في تأثيرىا سمبيا أك إيجابيا عمى دافعية العامؿ لعممو، حيث أنو       
لمعكامؿ النفسية كالعلبئقية التي تظير مف خلبؿ العلبقات المتبادلة بيف الفرد العمؿ، كزملبءه  أك تمؾ 
التفاعلبت  التي تظير مف خلبؿ عممية العمؿ أك بمناسبة العمؿ يعتبر عاملب ىاما في تحديد سمككو 

اتجاه المكاظبة أك عدـ المكاظبة في الحضكر لمعمؿ، إلا أف تأثير الجماعة مع دافعية الفرد العامؿ تتكقؼ 
عمى مدل حاجتو ليا، فدافعية الفرد لمعمؿ تزداد كمما كاف تفاعمو مع الآخريف كبيرا، بحيث يككف ممزما 

. ليـ كفي حاجة دائمة ليـ، كبالمقابؿ ينقص تأثير الجماعة إذا لـ تكف حاجتو إلييـ قكيو

: جاذبية العمل-  6

 الفرد أعماؿ متكررة فإنو يتـ تصميـ العمؿ تنفيذ يتعمؽ الأمر بدرجة الرضا عف العمؿ، فبدلا مف    
ر مف حيث المسؤكلية كالصلبحية في إنجاز الأعماؿ، مما يسمح لو ثبالطريقة التي تعطي لمفرد حرية أؾ

 لمعمؿ، كما انو بقدر ما تزيد دافعتيوبإبراز مختمؼ قدراتو كمعارفو كمياراتو، كىذا ما يؤثر عمى درجة 
الفكائد كالمنافع التي يحصؿ عمييا الفرد مف الكظيفة بقدر ما يزداد حماسو ليبذؿ جيد مكثؼ في أدائو 

. (50،ص 1986عاشكر،)لمعمؿ مع ضركرة تكافر ظركؼ كبيئة عمؿ مناسبة

 :ظروف العمل الفيزيقية-7

  كىي كؿ ما يحيط بالفرد في عممو، كيؤثر في سمككو كأدائو كفي ميكلو اتجاه عممو كاتجاه     
، 2000عبد الكىاب،)المجمكعة التي يعمؿ معيا، كالإدارة التي يتبعيا كالمشركع الثرم ينتمي إلييا

. (107ص

  فالعكامؿ الفيزيقية ىي الظركؼ الفيزيقية التي يعمؿ في ظميا الفرد كتؤثر عميو سمبا أك إيجابيا،    
 أثناء أداءه لعممو، كيمكف لمعكامؿ الفيزيقية إذا لـ يتحكـ دافعتيوكينعكس ذلؾ عمى سمككو كأداءه كعمى 

فييا جيدا أف تؤثر عمى الحالة الجسدية كالنفسية لمفرد العامؿ كتعيقو عف أداء ميامو، بؿ قد تؤدم إلى 
. حالة مف المرض أك الإعاقة

 :المعرفة بالنتائج وعدالة القائد-8

   إف المعرفة بالنتائج المترتبة عف الأداء، ككجكد العدالة في تكزيع الأجكر كالمكافآت كالترقية     
. بيف الأفراد العامميف، تساىـ بشكؿ كبير في زيادة دافعية الأفراد اتجاه العمؿ
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:  عوامل أخرى مؤثرة في الدافعيةــ3ـــ7

        ىناؾ العديد مف الظركؼ البيئية المؤثرة عمى الأفراد في بيئة العمؿ تبعا لتفاكت خمفيات كتقارب 
: الأفراد في الحياة، كمف أىـ ىذه العكامؿ

: الأسرة-1

     يصعب قياس أسرة العامؿ عمى اتجاىاتو إزاء العمؿ  الذم يقكـ بو كمستكل أداءه، إلا انو يجب أف 
يستدعي التأثير الأسرم اىتماـ الإدارة، فعمى الرغـ مف صعكبة تغيير الاتجاىات كالأفكار إلا أنو يجب 

اتخاذ إجراء مناسب لتحسيف أك الحفاظ عمى نظرة الأسرة اتجاه المؤسسة عف كظيفة الفرد كضركرة 
. الاتصاؿ بالأسرة مف خلبؿ المشاركة في المناسبات

 :تأثير النقابات والاتحادات-2

حقؽ العماؿ الكثير مف المنافع مف خلبؿ الانتماء للبتحادات كالنقابات  كالحصكؿ عمى أجكر      
مرتفعة، تحسيف ظركؼ كشركط العمؿ، كالشعكر بالتقدير كالاحتراـ، كما أف المناسبة بيف كؿ مف الإدارة 
كالنقابات مف أجؿ كسب إخلبص العامؿ مف عدة جيات يترتب عميو استفادة العماؿ، كزيادة شعكرىـ 

. (73،74، ص2002حنفي،)بالرضا الكظيفي كمف ثـ تزداد دافعتييـ

 :المؤثرات الناتجة عن تدخل الحكومة في وظيفة الأفراد-3

 تخضع معظـ المؤسسات لمجمكعة مف التشريعات كالقكانيف التي تؤثر عمى ممارسات إدارة    
الأفراد كالتي مف أىميا التشريعات المتعمقة بالعمؿ كالتكظيؼ كالتشريعات المتعمقة بالأمف كالسلبمة في 

بيئة العمؿ كالتعكيضات في حالة العجز أك الكفاة بسبب الإصابة الناتجة عف العمؿ أك بسببو، المعاشات 
كمكافآت نياية الخدمة كتضع الدكلة مجمكعة مف التشريعات لتنظيـ كضبط المنافسة كلمنع الاحتكارات 
 مثؿ ىذه المسائؿ ليا تأثير عمى الظركؼ الاقتصادية المؤثرة عمى تشغيؿ المؤسسة كممارسات الأفراد

. كدافعيتيـ

 : نظريات الدافعية ـــ 8

: نظريات المحتوىـــ 1ــ8

 :نظرية الحاجات الإنسانية لأبراهام ماسمو- 1

     تعتبر نظرية الحاجات الإنسانية مف أكبر نظريات الحفز شيكعا، كتقكـ ىذه النظرية عمى أساس أف 
 ىي التي تدفع ىذا الشخص ، كأف ىذه الحاجاتلدل كؿ شخص مجمكعة مف الحاجات تتطمب إشباعا
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، 2011أشركؼ، )لمقياـ بنكع مف السمكؾ المكجو نحك اليدؼ، كىك اليدؼ الذم يأمؿ أف يشبع لو حاجاتو
. (19ص

حيث ربط ماسمك الحاجات الإنسانية بالدافعية، مف حيث أف الحاجات لدل الفرد عندما تككف غير -
مشبعة تتحكؿ إلى قكل دافعة كمكجية لمسمكؾ الإنساني، كيستند إطار ماسمك عمى ثلبث افتراضات 

: أساسية تتمثؿ في

البشر كائنات محتاجة، فالحاجات غير مشبعة ىي التي تؤثر السمكؾ، بينما الحاجات المشبعة فلب - أ
. تصبح دافعة لمسمكؾ

. ترتب حاجات الإنساف حسب أىميتيا-ب

يتقدـ الإنساف لممستكل التالي مف الحاجات الإنسانية إلى المركبة عندما تككف الحاجات الأساسية تـ -ج
. إشباعيا

لقد صنؼ ماسمك حاجات الإنساف إلى خمسة مجمكعات كرتبيا عمى شكؿ سمـ ىرـ مرتبة مف الأدنى إلى 
: الأعمى عمى نحك الآتي

 : الحاجة الفيزيولوجية-1

 مثؿ الحاجة إلى الماء، كالغداء، كالكساء، كاليكاء، للئنساف     كتمثؿ الحاجات الأساسية الضركرية 
. (249، ص2006حريـ،)كتأتي ىذه الحاجات في المرتبة الأكلى

  :حاجة الأمن والأمان-2

الأمف، الحماية مف الخكؼ : تتمثؿ في تكفير البيئة الآمنة كالمساعدة عمى كينكنة الفرد كبقاءه مثؿ
ككذلؾ الرغبة في الحصكؿ عمى أنكاع التأميف المختمفة كالتأميف ضد البطالة كالشيخكخة ...كالقمؽ
الخ مف الحاجات التي تبحث عف الأمف كالأماف الكظيفي في الأجؿ القصير كالطكيؿ الحصكؿ ..كالعجز

، 2011أشركؼ،)عمى معاش نياية الخدمة، الحماية ضد الإصابات كحكادث العمؿ أك ضد الحريؽ
. (20ص

 :حاجة الانتماء-3

ككف الإنساف بطبعو اجتماعي يعيش ضمف جماعات،  لذلؾ لا يمكف أف يعزؿ كحده، أما خارج 
  كداخميا لمتككيف علبقات ،الأصدقاء المنظمة فيتمثؿ في قبكؿ الأفراد الآخريف، سكاء كاف خارج العائمة أك

. مع زملبء العمؿ كالتعاكف معيـ كمع المشرفيف
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 : حاجة التقدير والاحترام- 4

كيككف خارج المنظمة في تقدير كاعتراؼ الآخريف بالفرد سكاء العائمة أك الأصدقاء أما داخميا 
. (27، ص2011أشركؼ، )فتتمثؿ في مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات كالمسؤكليات

 :حاجة تحقيق الذات- 5

تككف خارج المنظمة، كتتمثؿ أساسا في التعميـ كالديف، أما داخميا فتتمثؿ في تكفير فرص لمتدريب     
. (250، ص2006حريـ،)كالتقدـ كالإبداع كالابتكار

 (41، ص2002ماىر، )يمثؿ ىرـ الحاجات لماسمك: (02)الشكؿ رقـ

                                                                                   

 
مف خلبؿ ما سبؽ نستطيع القكؿ أف ماسمك أكد عمى ضركرة إشباع الحاجات المختمفة للؤفراد      

ابتداء مف المستكل الأسفؿ كصكلا إلى المستكل الأعمى  كسيظؿ الأفراد محفزيف دائما طالما يتـ  إشباع 
رغباتيـ مف مستكل آخر، كلكي يتمكف المدراء مف تحفيز مكظفييـ يجب عمييـ أف لا يحددكا المستكل 

. الذم يحتاجو الفرد كمف ثـ إشباعو كالارتقاء بو إلى  أعمى مستكل

:  نقد النظرية

لقد كجيت بعض الانتقادات كالتحفظات لنظرية ماسمك مف قبؿ الكتاب كالباحثيف، كمف بيف ىذه      
: الانتقادات
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ليس مف الضركرم انتقاؿ الفرد مف حاجة منخفضة إلى حاجة أعمى منيا مباشرة بنفس الترتيب الذم -
كضعو ماسمك، فقد يسعى الفرد لإشباع حاجتو لإثبات الذات قبؿ إشباع حاجتو العاطفية، كما ىك عند 

. العمماء كالفلبسفة  بمعنى أف ىناؾ جدؿ حكؿ ترتيب ىذه الحاجات في سمـ

.  يختمؼ الأفراد في أسمكب إدراكيـ لحاجاتيـ المختمفة، ككذلؾ في الأكزاف أك القيـ التي يعطكنيا ليا-

.  يختمؼ الأفراد فيما بينيـ في صكر إشباعيـ لحاجتيـ كفي القدر الذم يكفي لإشباعيا-

.  البيئة تمعب دكرا ىاما في تييئة الفرص اللبزمة لإشباع الحاجاتػػػػ

.  بمركر الكقت يختمؼ ترتيب الأفراد لحاجاتيـػػػػ

   :نظرية ذات العاممين لهيزبورجػ ػػػ2ػػػ8

ىي مف بيف النظريات الجدلية لصاحبيا فريدريؾ ىيزبكرج حيث قاـ بتطكير نظريتو في الدافعية   
 بدراسة تعرؼ ب اتجاىات أك 1957بالاستناد إلى دراسة إشباع الحاجات حيث قاـ ىك كزملبءه سنة 

 لدل مجمكعة مف الميندسيف كالمحاسبيف للئشباعمرافؽ العمؿ كالأداء، كما درس التأثير الدافعي  
شخص في عدد مف الشركات العاممة في بنسمفانيا في أمريكا مستخدمة في الدراسة أسمكب  200حكالي

 عف سؤاليف رئيسييف حكؿ أسباب رضا الإجابةالحادث الحرج، كما ركزت ىذه الدراسة عممت تحرير 
العامميف كأسباب عدـ رضاىـ في المكاقؼ المختمفة التي يعممكف بيا، كقد أشارت ىذه الدراسة التي قاـ بيا 
ىيزبكرج أف العكامؿ التي تؤدم إلى عدـ رضا العامميف ليست ىي بالضركرة نفس العكامؿ التي تؤدم إلى 

 (61، ص2008عكض، ):عدـ الرضا، كقد قسـ ىيزبكرج العكامؿ في بيئة العمؿ إلى

كىي العكامؿ التي تكجد في محتكل العمؿ أك مرتبطة بجكىر العمؿ كىي العكامؿ : عوامل مسببة لمرضاػ أ
: التي تتعمؽ فعلب بما يؤذيو الأفراد في عمميـ كتتمثؿ في

 ؛ الانجاز الذم يمكف لمفرد تحقيقو في عممو-

 ؛ التقدير كالاعتراؼ بجيكده التي بذليا-

 ؛العمؿ ذاتو بما يحتكيو مف أنشطة كمياـ-

 ؛المسؤكلية الممقاة عمى عاتؽ الفرد- 

كتتمثؿ في العكامؿ الكامنة في سياؽ العمؿ أم عكامؿ كقائية مكجكدة في : عوامل مسببة للاستياءػ ب 
: بيئة العمؿ الخاصة بالفرد تتمثؿ في

 ؛ سياسات المنظمة كأسمكبيا الإدارم-
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 ؛ الخاضع لو الفردالإشراؼ نمط -

 ؛ علبقة الفرد مع رئيسو المباشر-

. (الإضاءة، التيكية، الأثاث)ظركؼ العمؿ المادية -

.   الحياة الشخصية كالاجتماعية لمفرد-

.  علبقة الفرد مع زملبئو في العمؿ-

 (63، ص2008عكض،)يمثؿ العلبقة بيف الرضا كالاستياء حسب كجية نظر ىيزبكرج: 3شكل رقم

كجيةالدافعية نظر الكلبسيكية 
عكامؿ 

       عدـ الرضا  الرضا

عدمالدافعية كجكد مسببات الرضا 
عكامؿ 

       عدـ الشعكر بالرضا  الرضا

عدمالدافعية كجكد مسببات الرضا 
عكامؿ 

      عدـ الشعكر بالاستياء  الاستياء

ريف إلى عكامؿ أخرل غير الراتب كظركؼ العمؿ كالسياسات  ملقد أسيمت نظرية ىيزبكرج في تكجيو المد
. كالتي يمكف أف تدفع العامميف لمعمؿ

نقد نظرية هيزبورج 

: لقد كجيت ليذه  النظرية العديد مف الانتقادات نذكر منيا

 مسألة الرضا أك عدـ الرضا تختمؼ لدل نفس الفرد بحسب السف كالأعباء الاجتماعية كمستكل التعميـ -
. كمركز الفرد داخؿ التنظيـ

 يمكف أف تتأثر سياسة الشركة باتجاىات كأىداؼ كسمكؾ الأفراد كلا يمكف النظر عمى العامميف كعناصر -
. سمبية

 بعض العكامؿ يمكف أف تككف مصدر لمرضا عف البعض كمصدر عدـ الرضا عف البعض الأخر مثؿ -
الأجر، عند نفس الفرد يمكف أف يمثؿ مصدر لمرضا في بعض المكاقؼ كمصدر لعدـ الرضا في مكاقؼ 

 .أخرل
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: ـ نظرية الانجاز ـــ3ـــ8

طكرت ىذه النظرية مف قبؿ عالـ النفس دفيد ماكميلبند كالذم ركز عمى حاجة  الأفراد للبنجاز، 
كقد اعتمد ماكميلبند كزملبءه في دراستيـ عمى الصكر حيث كانكا يطمعكف أفراد الدراسة عمى صكرة 

كيطمبكف مف كؿ فرد كتابة قصة عف الصكرة ما الذم يحدث في الصكرة، كما ىي النتائج المتكقعة، لقد 
. افترضكا أف القصة التي يكتبيا الفرد تعكس قيميـ كدكافعيـ كاىتماماتيـ كحاجاتيـ

: كيرل ديفيد مف خلبؿ نظريتو أف الفرد للؤفراد ثلبث فئات أساسية مف الحاجات كىي   

كتمثؿ رغبة الفرد الشديدة لمنجاح كالتفكؽ كالتحدم، ككضع أىداؼ كاضحة كطمكحة : حاجات الانجازػ أ
.  الراجعة استنادا إلى الأىداؼالتغذيةممكف تحقيقيا، كرغبة تمقي 

إذا ما كانت حاجة الفرد إلى الانتماء قكية فإنو يفضؿ العلبقات  القصيرة المدل عمى : ـ حاجة الانتماءب 
ف ىذا النمط مف الأفراد تدفعيـ حاجاتيـ القكية إلى الانتماء إلى الآخريف إلى شراء صداقة  الطكيمة، كا 

. (65، ص 2008عكض، )ىؤلاء لكنيـ في النياية يفقدكف احتراميـ لأنفسيـ

إف الأفراد الذيف لدييـ حاجة قكية لمسمطة يميمكف دائما إلى ممارسة : الحاجة إلى السمطة والنفوذ-ج
، 2008عكض،)التأثير كيستخدمكف علبقات النفكذ كيحاكلكف إقناع الآخريف بما يريدكف أف يعممكه

. (64ص

كنظرية الدافع ركزت عمى فئة معينة مف الأفراد يتميزكف بخصائص معينة، كما أنيا تتميز بالبساطة 
. كتقديـ أسس جديدة لمتطبيؽ الإدارم

  :ـ نظرية كمينتون الدرفرـــ4ـــ8

لقد شكؿ ىرـ ماسمك لمحاجات قاعدة نظرية لعالـ النفس الديرفر في إعادة تصنيؼ الحاجات إلى     
ثلبث مستكيات مرتبة تصاعديا كىي حاجات البقاء كحاجات الانتماء كحاجات التطكر، كيرل الديرفر أف 
فرضية ماسمك في أكلكية الحاجات غير مبررة كتقكـ عمى إدراؾ كضعيات خاصة لمطبيعة البشرية كيكضع 

 (152، ص2011بالراج،)تصنيفو لمحاجات عمى النحك التالي

 كالحاجة لمطعاـ الإنساف كىي تمثؿ حسب الديرفر كؿ المتطمبات الضركرية لحياة :ــ حاجات البقاءأ
لكجية يك العمؿ كىي تقابؿ الحاجات الفيزلأداءكالماء كالسكف كالأمف ككذا الراتب كالظركؼ المادية 

. كحاجات الأمف كالسلبمة لدل  ماسمك
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كتشمؿ حاجة الفرد إلى إقامة علبقات الصداقة مع الغير كمشاركتيـ في العمؿ : ـ حاجات الانتماءب 
كالشعكر بالتقبؿ مف طرفو ككذا الحاجة إلى الإحساس بالتميز كالمكانة الاجتماعية كسط الجماعة التي 

. تمي إلييا، كتقابؿ ىذه الحاجات مستكل الحاجات الاجتماعية بعض حاجات تقدير الذات عند ماسمكفم

كتتمثؿ في كؿ ما يسعى إليو الفرد مف أعماؿ تزيد مف مستكل إحساسو بالإنجاز مف : حاجات التطورػ ج 
خلبؿ استعماؿ قدراتو ككفاءتو بصفة مستمرة كفعالة مف أجؿ تحقيؽ ذاتو كتطكيرىا كتظير في ميداف 
العمؿ بصفة خاصة عف طريؽ مياـ صعبة تتحدل قدرات الفرد كتقابؿ ىذه الفئة مف الحاجات مستكل 

 .تأكيد الذات كبعض حاجات تقدير الذات عند ماسمك

كعمى ىذا الأساس يتضح أف نظرية الديرفر تتفؽ مع نظرية ماسمك في ككنيا تقدمو عمى 
الذم يعني أنو كمما اكتمؿ إشباع حاجة في المستكل الأدنى، انطمقت رغبة الفرد نحك " الرضا كالتقدـ"مبدأ

. إشباع حاجة في المستكل الأعمى كأف تشبع حاجات الأمف كالسلبمة مثلب فتصبح حاجة الانتماء ممحة

كيككف الفرد في ىذه الحالة أماـ خياريف إما زيادة " الإحباط كالنككص" لكف الديرفر يضيؼ مبدأ 
رغبتو في إشباع الحاجة المحبطة أك أف يتجو نحك إشباع حاجات المستكل الأدنى كأف يتعذر عمى الفرد 

 .مثلب إشباع حاجة الإنجاز فيتجو نحك إشباع حاجة الانتماء

بالإضافة إلى ىذا يقر الديرفر بإمكانية كجكد أكثر مف حاجة ممحة في الكقت نفسو لدل الفرد 
. ذلؾ بخلبؼ ما تراه نظرية ماسمك في ىذا الشأف

: النظريات المعرفية ــــ 5ــ8

لقد طكر فكتكر فركـ نظريتو في تفسير الدافعية معتمدا عمى أعماؿ : ـ نظرية التوقع لفيكتور فروم1
 كذلؾ مف خلبؿ أبحاثو atrinson ككلياـ أتكسكفk.leuin كككارث لكيف tolmanالباحثيف ثكلماف 
 كتقكـ نظرية التكقع عمى مبدأ العلبقة المدركة بيف الأداء، ككذا بيف الحافز أك 1964المنشكرة سنة 

 عمى قكة التكقع بأف ذلؾ المكافأة المتكقعة مقابؿ الأداء أم أف الرغبة القكية لمعمؿ بطريقة معينة تعتمد
 كذلؾ عمى رغبة الفرد في الحصكؿ عمى تمؾ العمؿ سكؼ يترتب عنو نتائج معينة، كما يعتمد

 .(37، ص2008غيارم، )النتائج

: كتقكـ ىذه النظرية عمى فرضيتيف ىما

أف الفرد يفضؿ عادة عندما يقكـ بنشاط معيف ذلؾ النكع مف النشاط الذم تعد عميو نتائجو بأكبر نفع أػػػػ 
. ممكف
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 يجب الأخذ في الحسباف الغايات كالرغبات التي ييدؼ الفرد إلى تحقيقيا ككذلؾ المدل الذم يصؿ ب ػػػػ
ؽ لو الأىداؼ التي يرمي إلى تحقيقيا فكمما ؽحمإليو اعتقاده نكع مف النشاط الذم اختاره أك فضمو ىك س

زادت درجة اعتقاد الفرد بأف الزيادة في الإنتاجية ىي الكسيمة لمحصكؿ عمى العكائد المتكقعة كأف ذلؾ ىك 
. الحافز الرئيسي الذم يجب أف تأخذ بو المنظمة لتشجيع  الفرد لتحقيؽ أىدافيا

كمعنى ذلؾ أف دافعية الفرد لمقياـ بأداء معيف في العمؿ تحكمو منافع العكائد التي يتكقع أف 
: يحصؿ عمييا مف الأداء كدرجة ىذا التكقع لدل الفرد أم

  التوقعxقوة الجذب :    الدافعية لأداء معين

كتمثؿ قكة الجذب المنفعة التي يحصؿ عمييا الفرد مف مختمؼ العكائد التي ينتجيا لو الأداء، أما 
 .بالأداءة قيامو جالتكقع فإنو يمثؿ تقدير الفرد لاحتماؿ تحقيؽ ىذه المنفعة نتي

:  كتنطكم نظرية التكقع عمى مستكييف ىما

ىك الاحتماؿ المدرؾ لمفرد أك قناعتو كاعتقاده بأف الجيد المبذكؿ سيؤدم إلى تحقيؽ أداء : التوقع الأول-
. معيف، إذف التكقع يبيف العلبقة بيف الجيد كالأداء

 كعميو فإف المرغكبة ىك درجة اعتقاد الفرد بأف مستكل أدائو يؤدم إلى تحقيقو لمنكاتج :التوقع الثاني-
:  عمؿ معيف ىي محصمة لثلبث عناصرلأداءدافعية الفرد 

. تدؿ عمى الاتجاه الايجابي كالسمبي الذم يككنو الفرد نحك النتيجة التي يتحصؿ عمييا: القيمة-1

كتعني العلبقة المدركة بيف نتيجة الجيد المبذكؿ كنتيجة أخرل، فالعامؿ يدرؾ أف الجيد : الوسيمة-2
. الذم يبذلو يؤدل فعلب إلى أداء جيد كأف الأداء يساعد عمى الحصكؿ عمى الترقية المنشكدة

كيشير إلى مدل احتماؿ الذم بمكجبو يتحصؿ العامؿ عمى مستكل المطمكب مف الأداء بعد : التوقع-3
، 2008غيارم،)قيامو بجيد معيف أم أف العامؿ يتساءؿ عف جدكؿ الجيد المبذكؿ مف حيث تحقيؽ الأداء

 .(39ص

 يمثؿ نمكذج مبسط لنظرية التكقع :4الشكل رقم

منفعة العائد xالكسيمةxالتكقع=     الدافعية

المجيكد            الأداء                   العائد ليا 

    التكقع الأكؿ            التكقع الثاني
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ارىا، فقكة التحفيز عند الأفراد بإف نظرية التكقع تتصؼ بدرجة كبيرة مف التعقيد مما يصعب اخت
العامميف لزيادة بذؿ الجيد اللبزـ لانجاز عمؿ ما يعتمد عمى مدل تكقعو لمنجاح في بمكغ كىذا ما يسمى 

. بالتكقع، أما إذا حقؽ الفرد ىذا الانجاز فسكؼ يكافئ عميو بالمكافأة كالتحفيز

:  نقد نظرية التوقع لفروم 

بأف نظرية التكقع أصبحت معقدة إلى درجة أصبح يتعذر  satel كصتؿ lawler يرل لكلر      
يمكف الكثكؽ بيا عمميا أما المشكؿ  اختبارىا كما أف قياس متغيراتيا تـ استخداـ استبيانات مسحية لا

الثاني فيرتبط بصعكبة إخضاع متغيرات ىذه النظرية للبختيار، مما أدل إلى قمة الأبحاث كالدراسات التي 
يا بكؿ تمؾ مؿتناكلت ىذه النظرية، أما النقد الآخر فيتعمؽ بعدـ كجكد أدلة قكية عمى أف الأفراد يقكمكف ع

. (41، ص2008غيارم،)الحسابات الذىنية المعقدة التي تفترضيا النظرية

  :نظرية العدالة-2

 كمحكر ىذه النظرية أف 1963مز سنة آدارتبطت ىذه النظرية بجيكد العمـ السمككي ستاكي       
العماؿ يمكف تحفيزىـ بشكؿ أفضؿ إذا ما تمت معاممتيـ بإنصاؼ كىذا الأخير يعيف معاممة الجميع بشكؿ 

. (34، ص2011أشركؼ،)عادؿ

:  خطكات4كتتشكؿ عممية إدراؾ الفرد لمعدالة حسب آدمز كفؽ 

تقييـ الفرد مكقفو الشخصي عمى أساس مخلبتو إلى المؤسسة كالنكاتج التي يتحصؿ عمييا مف ػػػػػ 1
. المؤسسة

.  إلى المؤسسة كنكاتجيـ منياالآخريفتقييـ مدخلبت ػػػػػ 2

.  كالمخرجاتلممدخلبتمقارنة الفرد لنفسو مع الآخريف عمى أساس المعدلات النسبية ػػػػػ 3

. يقكـ الفرد بممارسة الشعكر بالعدالة أك عدـ العدالةػػػػػ 4

يتضح مف خلبؿ الخطكات التي حددىا آدمز أنو قد كصؼ عممية مقارنة العدالة عمى أساس      
العلبقة بيف نسبة المدخلبت كالمخرجات بحيث تتمثؿ المدخلبت في مجمكع الإسيامات التي قدميا الفرد 

لممؤسسة مثؿ الجيد المبذكؿ، الكلاء أما النكاتج فتتمثؿ فيما يحصؿ عميو الفرد مقابؿ ما قدمو مف مدخلبت 
، مقدار المكافآت، كبتأسيس تقييـ الفرد لمدخلبتو مقارنة بمدخلبت مثؿ الأجكر، مدل تقديـ الآخريف

 بالاستناد إلى بيانات مكضكعية يمثؿ جزء منيا مقدار الراتب كالجزء الأخر يمثؿ ما كمخرجات الآخريف 
. أدركو الفرد كما ىك الحاؿ بمقارنة تقدير الآخريف



أساسيات الدافعية:                                                                          الفصل الثالث  
 

 
63 

نما إدراؾ العدالة يتطمب      كما أف ىذه المقارنة لا ترتبط بالضركرة بتساكم المدخلبت كالمخرجات كا 
 قمداخلبت تتساكل مع الآخريففقط أف  تككف النسب متساكية، كلذلؾ فإف الفرد الذم يدرؾ أف مدخلبت 

 بالعدالة سيحفز كيدفعو إلى محاكلة الإبقاء كمخرجاتو سيستمر في تقديـ نفس المستكل مف الأداء كشعكره
 بعدـ المساكاة فسيكاجيو سمككو نحك تخفيض ىذا الشعكر إلى أف عمى الكضع القائـ، أما الفرد الذم يشعر

 ىذه المساكاة، كقد كصؼ آدمز خمسة طرؽ ممكنة يحتمؿ أف ؽتتحؽيرجع الفرد إلى حالة التكازف النفسي 
: يسمكيا الأفراد لتخفيض الشعكر بعدـ العدالة كىي

 ؛تغيير في مدخلبت الفرد مثؿ مجيكد أقؿ -
 ؛تغيير في العكائد مثؿ الزيادة في الراتب أك إسناد مياـ جديدة -
 ؛تغيير في اتجاىات الفرد -
 ؛تغيير في مدخلبت الآخر الذم تمت المقارنة بو -

 يقارنكف المدخلبت كالنتائج مع عامميف آخريف في مراتب متساكية مع المكظفيفيفترض آدمز أف    
. اتبيـ تقريبا، فإف لـ تكف النسب متساكية ينزع الفرد إلى تخفيض حدة ىذا التفاكتمر

 عكائدالفرد   

 جيد الفرد 
  عكائد فرد آخر <

جيد فرد آخر
 

 :01الجدكؿ رقـ 

                                         عدـ المساكاة 
في حالة شعكر الفرد أف العكائد أكبر مما يستحؽ في حالة شعكر الفرد بأف عكائد أقؿ مما يجب 

 الآخريف زيادة بطؿ-طمب الزيادة في الراتب -
بذؿ مجيكد أكبر -بذؿ مجيكد أقؿ -
إيجاد تبرير لككنو يتقاضي أكثر مف غيره -إيجاد تبرير لسبب تقاضي راتب أقؿ مف الآخريف -
تغيير المكظؼ الذم تتـ المقارنة بو -تغيير المكظؼ الذم تتـ المقارنة بو -

 35، ص2011أشروف،: المصدر

 الجيكد التي يبذليا الأفراد قديرمف خلبؿ ما سبؽ نجد أف ىذه النظرية بالغة الأىمية في ت
كالمبالغة في تقدير العكائد التي يحمؿ عمييا الآخركف مما يؤدم إلى الشعكر بعدـ المساكاة، كلكف في 

دراكو اكتأثيراتومقابؿ ذلؾ تمتاز بالجماعات   طرؽ جديدة في إيجاد كما تساعد عمى للآخريف كفيـ الفرد كا 
 . كما ركزت عمى الحكافز المادية كربطيا بالعدالةالإدارةشعكر الأفراد بالعدالة مف طرؼ 
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 :نظرية التعزيز

تختمؼ النظرية عف النظريات السابقة أنيا تعتمد عمى المدخؿ السمككي في تفسير الدافعية، كمف 
 كبافمكؼ كجكىر ىذه النظرية ىك أف سمكؾ الإنساف عمى نحك معيف رأىـ ركاد ىذه النظرية العالـ سكيف

ىك أساس الاستجابة لمثير خارجي أم أف السمكؾ الإنساني تسببو عكامؿ كمؤثرات خارجية كأف ما يتحكـ 
في سمكؾ الفرد ىك المدعمات فالنتيجة التي تأتي مباشرة بعد سمكؾ معيف قد تزيد أك تقمؿ مف احتماؿ 

 .(257، ص2008الزليتي،)تكرار السمكؾ

 بسمكؾ مرغكب كتمت مكافأتو عمى ىذا الإنسافالفكرة المحكرية ليذه النظرية ىي أنو إذا قاـ      
 كبيرا إذا أعقبت السمكؾ تأثيراالسمكؾ، فأنو مف المحتمؿ جدا أف يتكرر ىذا السمكؾ، كيككف لممكافأة 

. المرغكب فكرا، كأف السمكؾ الذم لا يكافئ أك يعاقب عميو لا يحتمؿ أف يتكرر

. ىناؾ نكعاف أساسياف مف جداكؿ التعزيز:  جداول التعزيز

كفييا يتـ إعطاء المدعـ بصكرة دائمة أم أنو يتـ تعزيز السمكؾ : المستمر (التعزيز)جداول التدعيم-1
. كمما حدث

كفييا يتـ إعطاء التعزيز بعد حدكث السمكؾ عدة مرات كليس بعد كؿ مرة : جداول التدعيم المتقطعة-2
. يحدث فييا، كيمكف إحصاء أربعة أنكاع مف جداكؿ التدعيـ المتقطعة

.  كتأثيرىا الدافعي ضعيؼثابتةفييا يعطي تدعيـ كؿ فترة زمنية : جداول زمنية ثابتة-أ

. كفييا يعطى التدعيـ بعد عدد استجابات ثابتة كتأثيرىا الدافعي المتكسط: جداول الاستجابات الثابتة-ب

. كتعطي التدعيـ فييا كؿ فترة  زمنية متغيرة كتأثيرىا دافعي قكم: جداول زمنية متغيرة-ج

كيعطي التدعيـ فييا بعد عدد متغير مف الاستجابات كتأثيرىا الدافعي : جداول معدل استجابات متغيرة-د
 .عالي جدا
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 (258، ص2008الزليتي،): يمثل اشتراطات التدعيم: (5)شكل رقم

الاستجابة السمككية            

        منح 

الاشتراطات 

contigencies            حجـ السحب  

يمثل  أنواع التعزيز : 02جدول رقم 

النتيجة أك المكافأة الاستجابة المثير نكع التعزيز 
 التعزيز الايجابي-
يزيد استخدامو احتماؿ -

تكرار السمكؾ المرغكب 
العقاب -
استخدامو يقمؿ تكرار -

السمكؾ الغير المرغكب 
التحاشي والتجنب -
يزيذ احتماؿ حدكث -

السمكؾ المطمكب 
. بمعرفة النتائج سمفا

يكافئ الأداء المتفكؽ -
في المنظمة 

تعطي ساعة كاحدة -
لكجبة الغداء كؿ يكـ 

يتعرض الأفراد الذيف -
يقضكف أكثر مف ساعة 
في كجبة الغداء لمتكبيخ 

مف المشرؼ 
لمبائع تعطى منحة  (1)

. زبكف جديدنظير كؿ 
كقؼ المكافآت عف (2)

كؿ زبكف جديد 

يؤدم الفرد عممو -
السمكؾ "بمستكل عالي 

" المرغكب
يقضي الفرد أكثر مف -

ساعة لكجبة الغداء 
سمكؾ غير " باستمرار
" . مرغكب

يأخذ الأفراد فترة ساعة -
. كاحدة لكجبة الغداء

يعمؿ البائع بجد - 
لمحصكؿ عمى طمبات 

جديدة 

 زيادة في الراتب  
 التقدير -
 الثناء  -
لفت النظر مف  -

 قبؿ المشركب
 يحدث تكبيخ  لا -
 مكافأة -
لا مكافأة  -

 .259، ص2008الزليتي، : المصدر

كمف أىـ الانتقادات ليذه النظرية ىك اعتبار سمكؾ الإنساف يحدد مف قبؿ مثيرات خارجية  فقط 
 .إلخ كلكف النظرية تقدـ مفاىيـ كأفكار ىامة...إغفاؿ أىداؼ الإنساف كقيمة كاتجاىاتو

صاحب ىذه النظرية في الدافعية ىك الكاتب أدكيف لكؾ كقد بنى نظريتو عمى اقتراض : نظرية اليدؼ-4
أف أىداؼ الفرد كنكاه الكاعية ىي المحدد الرئيسي لسمككو كالتي تكجو سمككو، كاستمرار في ىذا السمكؾ 
حتى تحقيؽ اليدؼ أك الغاية المنشكدة كأف عممية كضع الأىداؼ يمكف أف تؤدم إلى دافعية عالية نحك 

 .العمؿ كالإنجاز في سبيؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ

 positive ايجابي مدعـ

reinforcement 

العقاب 
punishment 

 negativeمدعـ سمبي

reinyorcement 
   extinctionالاضفاء



أساسيات الدافعية:                                                                          الفصل الثالث  
 

 
66 

ػػػػ تعتبر نظرية كضع الأىداؼ عممية عقمية كجدانية يحدد الكاتب أدكيف لكؾ ثلبثة خصائص ليذه العممية 
 :المعرفية ىي

 .ػػػػػ مدل تحديد الأىداؼ بكضكح1

 .ػػػػػ مدل صعكبة الأىداؼ كدرجة مستكل الأداء المطمكب2

 .ػػػػػػ الالتزاـ بالأىداؼ، الجيد الفعمي المبذكؿ لتحقيؽ اليدؼ3

 :ػػػػػ تقكـ ىذه النظرية عمى الافتراضات الأساسية التالية

 .ػػػػػػ إف ىدؼ الفرد يحرؾ دافعيتو لبذؿ الجيد مف أجؿ تحقيقو

ػػػػ تتأثر دافعية الفرد لتحقيؽ اليدؼ بدرجة تحديد اليدؼ، فالأىداؼ المحددة تحرؾ الدافعية بدرجة أكبر 
 .مف الأىداؼ الغامضة

 .ػػػػ كمما زادت درجة تحدم اليدؼ كاف أكثر إثارة لمدافعية

 .ػػػػ كمما زادت درجة القبكؿ زاد الأثر الدافعي لو

 .ػػػػ كمما زادت درجة جاذبية اليدؼ زاد الأثر الدافعي ليذا اليدؼ

 :كيتضمف تحديد الأىداؼ خمس خطكات كىي

ػػػػػ تتكافر حكافؿ معينة بكاسطة البيئة كأكثر تحديدا بكاسطة جزء أك فرد في المنظمة كتتضمف ىذه 1
الخطكة عمكما تحديد ما تريد المنظمة عممو أم النتائج المستيدفة كتكضيح الحكافز أم زيادة الراتب أك 

 .التقدير أك الرقية التي ترتبط بما يمكف تحقيقو مف أىداؼ

ػػػػ تتعمؽ عممية المشاركة في تحديد الأىداؼ بالطريقة التي يجب بمكجبيا كضع الأىداؼ كيتضمف ذلؾ 2
عادة قياـ المرؤكس كرئيسو إما باتخاذ القرارات بصكرة مشتركة ذات اتجاىيف أم تحديد الأىداؼ 

بالمشاركة أك تككف العممية ذات اتجاه كاحد مف الرئيس إلى المرؤكسيف أم تخصيص أىداؼ محددة 
 .بالمرؤكس أك تككف بأسمكب افعؿ ما في كسعؾ
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ػػػػ تحدد طبيعة الأىداؼ المقررة خصائص تحديد كىي الكضكح، درجة الصعكبة التحدم، التنافس بيف 3
 .الزملبء كالتغذية المرتدة

ػػػػ يتضمف قبكؿ الأىداؼ المقررة كالالتزاـ بيا نية المكظؼ كعزمو عمى أداء العمؿ الذم يحقؽ ىذه 4
 .الأىداؼ

 أداء المياـ كالرضا: ػػػػ تشتمؿ نتائج تحديد الأىداؼ جكانب مثؿ5

: معوقات  الدافعيةـــ 9

أصبح مف الخطأ أف ينظر إلى الدافعية نظرة سطحية كأف  يعتبر الماؿ الباعث الرئيسي لمعمؿ أك       
 بشرم، فإف كؿ فرد يفسر ما رالخكؼ مف البطالة دافعا سمبيا رئيسا لو، كنظرا لأننا نتعامؿ مع عنص

يحكلو بطريقتو الخاصة أك مف منظكره الشخصي، نتيجة لذلؾ تبرز العديد مف العكائؽ التي تحكؿ دكف 
تحقيؽ مستكيات مرتفعة مف الدافعية، كىذه المعكقات قد ترجع إلى الفرد كما قد ترجع إلى تنظيـ، كعمى 

، إلا أننا سكؼ نتعرض (156،ص2011عامر، )الرغـ مف تعدد الأسباب الفعمية لانخفاض الدافعية
: لبعض المشكلبت العامة كالتي يمكف استخلبصيا فيمايمي

: تداخل الدوافعــ 1ـــ9

يندر أف سمكؾ إنساف في مكقؼ معيف يستحيؿ أف يصدر عف دافع كاحد، كاغمب الأمر أف يككف       
نتيجة لتداخؿ عدة دكافع شعكرية كلا شعكرية يتضافر بعضيا مع بعض فالإنساف قد  يصدؽ اختيار أك 

اضطراب طمعا أك زىدا كسخاء كاغمب الأمر أف يككف بمجمكعة متداخمة متشابكة مف ىذه  الدكافع غير 
خاء لنفسو كأف يغفؿ الدكافع الأخرل التي يستحى مف  أف الإنساف ينتزع إلى انتقاء أكثر دكافعو قبكلا كا 

ذكرىا حتى لنفسو كذلؾ الإنساف لا يكد كيكدح في الحياة لمحصكؿ عمى لقمة العيش فحسب، بؿ كطمب 
للؤمف كالتقدير أك السيطرة كالظيكر كأكبر الظف أنو يعمؿ بمجمكعة مف ىذه الدكافع غير أنيا تسبب 

السمكؾ في العادة إلى دافع كاحد يككف كاحد ىك الدافع الظاىر كالقريب أك الغالب أك الذم نشعر 
(. 171، ص2002حنفي، ).بكجكده

: الفروق الفرديةــ 2ـــ9

يؤدم الدافع إلى ضركب مف السمكؾ تختمؼ  باختلبؼ الأفراد الحاجة إلى التقدير الاجتماعي قد      
خر إلى تأليؼ قصة كالقمؽ كالتأزـ النفسي كىك مف أقكل الدكافع الإنسانية آتدفع بفرد إلى تحسيف عممو كب

قد يحمؿ بعض الناس عمى الإشراؼ في العمؿ كآخريف عمى الاستسلبـ لأحلبـ اليقظة أك عمى العدكاف أك 
تعاطي  المخدرات كيرجع ىذا إلى اختلبؼ الأفراد عف بعضيـ عف بعض مف حيث التربية كالثقافة 
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كالمزاج  كما درج الفرد عميو مف عادات كانجازات كعقد نفسو، كما لديو مف فكرة عف نفسو كما يرجع بكجو 
. خاص إلى نظرة الفرد الخاصة إلى الكقؼ الخارجي الذم يحيط بو

 ىذه الفركؽ الفردية في الدافعية  يجب أف تراعي مف طرؼ الإدارة مف خلبؿ إدراؾ أف نمكذج الحاجة 
  مف ىذه المعرفة  كتستفيد تتعرؼ عمى  ىذه  الاختلبفات  أفلفرد ما مختمؼ عف غيره لذلؾ  ينبغي عمييا

. بطريقة تؤدم إلى تحقيؽ أكبر إشباع لمفرد بما يتماشي مع إنجاز للؤىداؼ التنظيمية

: تغير الدوافع والبواعثــ 3ـــ9

تختمؼ الدكافع كالبكاعث شدة كضعفا، شمكلا كحصرا كجكد كعدـ باختلبؼ السف كالجنس كالتربية        
كالمزاج كالخبرة كالمكانة الاجتماعية بؿ كنكع الحضارة التي ينتسب فييا الفرد، حيث تتغير الدافعية بإطراء 

قؼ اكمما زاد النضج الجسمي كالعقمي كالانفعالي كالميني، كىذا مف الناحية كمف ناحية أخرل فالمك
كالظركؼ الخارجية المحيطة بالفرد العامؿ غرضو ىي الأخرل لمتغيير مع مركر الزمف، نتيجة اختلبؼ 

( 173، ص2002حنفي،  ).حاجاتيـ المكتسبة باختلبؼ الزمف كالمكاف

: الدوافع اللاشعوريةــ 4ـــ9

ككو، كالكاقع أنو يجعؿ أكثرىا كينتحؿ دكافع أخرل ؿقد يعتقد الفرد العامؿ أنو يعرؼ  دائما كاقع س      
غير حقيقية قد تككف ليا البتة صمة بالسمكؾ، كالحقيقة أنو في اغمب الأحياف لا يككف منقطعا إلى طبيعة 
ما يحفزه مف دكافع ألا يككف شاعرا شعكرا كضحا أك يككف شاعرا بيا عمى الإطلبؽ كقد يظؿ الفرد غير 

حنفي، )ب ظركؼ تعترض الدكافع فتعطمو أك تكفره أك تيدده حمدرؾ فعلب لما يحفزه مف دكافع إف لـ م
( 144 ، ص2002
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: خلاصة 

مف خلبؿ الفصؿ المخصص لممقاربات المفسّرة لمكضكع الدافعية في العمؿ، كصمنا إلى أفّ ىذه       
النظريات اختمفت في تفسير متغيرات المكضكع، كؿ نظرية عمى حدا ككؿ نظرية كما تيدؼ إليو كما تراه 
مناسبا ليتحقؽ كجكد فرد مدفكع كىك ما تيدؼ إلى تكضيحو كؿ النظريات السابقة باعتبار ىذه الأخيرة 

عالجت مكضكعا في غاية الأىمية ألا كىك مكضكع الدافعية الذم يعتبر مف بيف المكاضيع الحساسية في 
عمكـ النفس كالاجتماع بصفة خاصة كالعمؿ بصفة عامة كمنو فإف الدافعية مف أىـ العكامؿ النفسية التي 

. تساىـ في تحقيؽ الرضا الكظيفي كبالتالي نجاح العمؿ كتحقيؽ الأىداؼ
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 :تمهيد

يعتبر الإطار المنيجي أحد الجوانب اليامة جدا بحيث لا يمكن لأي باحث أن يتخمى عنو، إذ أنّ 
بواسطة ىذا العمل المنيجي  يترجم معظم أىداف البحث، وذلك باستخدام المنيج الذي سيوظفو الباحث 

والعينة أو المجتمع الذي ستطبق  عميو الدراسة وكذا الأدوات التي تجمع بيا أو من خلاليا المعمومات من 
الميدان فالإطار المنيجي ترجمة لدراسة الباحث، فمن خلاليا يبين أيضا الباحث حدود البحث والمتمثمة 

والمجال الزماني، والمجال البشري، والأدوات التقنية الخاصة بحصر  (المكاني)في المجال الجغرافي 
المعمومات و المتمثمة في الاستمارة والمقابمة، الوثائق والسجلات وأنا من خلال دراستي أحاول إنجاز عمل 

 .منيجي منظمّ، أظير من خلالو الجوانب المذكورة سابقا
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 :ــــ حدود الدراسة1

تعتبر مجالات الدراسة خطوة  ميمة في الجانب الميداني، فيي توضح نوع المجتمع الذي تجري      
 .الحد الجغرافي، الحد الزماني: فيو الدراسة وىي محددة  بمجالات

 :  الحدود المكانية1ـــ1

 ويقصد بو المكان الذي تجري بو الدراسة الميداني وفي بحثنا ىذا قمنا بدراسة ميدانية في ثانوية    
عبد الحميد بن باديس الواقعة ببمدية تاسوست ولاية جيجل الواقعة  في الشمال الشرقي لمدينة جيجل والتي 

 .كمم4كمم وعن مقر البمدية بحوالي 15تبعد عن مقر الولاية بحوالي 

 : الحدود الزمنية2ــــ1

 .2017ماي 5أجريت ىذه الدراسة منذ بداية السنة الجامعية  النظري والتطبيقي إلى غاية      

 :ـــ  منهج الدراسة2

إن المنيج المستخدم في الدراسة أو  الموضوع ليس من اختيار الباحث و إنما ىو اختيار      
عشوائي مرتبط بطبيعة الظاىرة المدروسة أي ىي التي تفرض المنيج المتبع الذي يتلاءم مع الدراسة، 

الطريقة العممية التي يتبناىا الباحث في دراستو لممشكمة لاكتشاف الحقيقة والإجابة عمى :" ويعرف عمى أنو
الأسئمة التي يثيرىا موضوع البحث، فيو البرنامج الذي يحدد لنا السبل لموصول إلى تمك الحقائق وطرق 

 (.85، ص2004فيد، )"اكتشافيا

وقد استخدم في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي الذي ييتم بدراسة الحقائق الراىنة المتعمقة     
بطبيعة الظاىرة  ومعرفة خصائصيا بل تتجاوز  ذلك إلى معرفة المتغيرات والعوامل التي تؤدي إلى 

حدوث الظاىرة مع استخدام التقارير الإحصائية والذي تذكر حقائق منفصمة عن متغيرات الدراسة التي 
 .عن طريقيا يتم التوصل إلى النتائج، والتحقق من صدق الفرضيات من عدميا

عمى أنو نوع من أساليب البحث يدرس الظواىر الطبيعية والاجتماعية " ويعرف المنيج الوصفي      
والسياسية والاقتصادية دراسة كمية توضح حجميا وتغيراتيا ودرجات ارتباطيا مع الظواىر الأخرى، و 

، 2004بن جابر، )"البحث الوصفي ييتم بتحديد دقيق للأنشطة والأشياء كما ىي في الوقت الحاضر
 (.50ص

وقد فرضت الدراسة عمينا المنيج الوصفي التحميمي لأنو ييتم بالتحميل والتفسير العممي المنظم من       
أجل الوصول إلى أغراض محددة لوضعية اجتماعية أو لمشكمة اجتماعية، كما انو يحاول جمع بيانات 

 .دقيقة عن الظاىرة والظواىر التي يبدو أنيا في طريق التطور والنمو ويمكن وضع تنبؤات عنيا
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 :ـــ الدراسة الاستطلاعية3

تيتم الدراسة الاستطلاعية بالاستطلاع العميق حول إجراءات وأىداف ونتائج الدراسة وىي     
 : كالآتي

 : إجراءاتها1ـــ3

 8بعد الاتصال بمدير ثانوية عبد الحميد بن باديس والدخول لمقابمتو داخل مكتبة وكان ذلك يوم       
 عمى الساعة العاشرة صباحا، إذ وبعد إخباره بموضوع ذىابي إليو وعرض الوثائق التي 2017مارس 

تسمح بإجراء الدراسة الميدانية في مؤسستو وفي حدود ما يسمح بو القانون وبعد إطلاعو عمى ىذه الوثائق  
 .قام بقبول طمبي بطريقة محترمة 

إذ أفادني بتجميع المعمومات التي تساعدني في المباشرة في عممي الميداني، وبعد دخولي معو      
حيث قام بإعطائي إجابات عمى الأسئمة التي قمت بطرحيا  (س1)في نقاش  دام حوالي تقريبا لمدة ساعة 

عميو دون نقصان وبكل وضوح وبعد الانتياء من إجراء المقابمة مع مدير الثانوية وجيت لو كل عبارات 
 .الشكر والتقدير عمى مساعدتو لي

 : أهدافها2ـــ3

تيدف ىذه الدراسة إلى معرفة مجتمع الدراسة وىم أساتذة ثانوية عبد الحميد بن باديس بتاسوست       
 .من جنس أنثى31من جنس ذكر و16 أستاذا 51ولاية جيجل والبالغ عددىم 

 :  نتائجها3ـــ3

 والتي تعتبر ةوفي الأخير توصمت مع مدير الثانوية إلى الحصول عمى كافة المعمومات اللازم     
بمثابة منطمق لي اعتمد عميو في البحث في دراستي الميدانية توصمنا إلى تحديد موعد حسب ما يلائمو 

من وقت إذ قال لي من الأحسن أن تقوم بزيارتي يوما واحدا من كل أسبوع مساءا نظرا لوجود ضغط عميو 
في الصباح نتيجة كثرة الأعمال لديو في الفترة الصباحية وتوصمنا في الأخير إلى الالتقاء في المساء كل 

 .اثنين ليفيدني بالمعمومات التي أحتاج إلييا

 :ـــ أدوات جمع البيانات4

إن أدوات جمع البيانات متعددة  وىي تختمف باختلاف نوع الدراسة، وىنا  يكون اختيار الباحث      
عمى أدوات التي ليا علاقة أو مرتبطة ببحثو، بحيث تساعده عمى جمع مختمف البيانات التي يسعى 

لمحصول عمييا والتي من خلاليا تتحقق أو لا تتحقق فرضيات الدراسة، كما أن ىذه الأدوات مرتبطة بنوع 
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مجتمع البحث والمتغيرات، فيي مكممة لبعضيا البعض من خلال ىذا اعتمدنا عمى الاستمارة كأداة 
 :أساسية في دراستنا وىي كالتالي

 : الاستمارة1ـــ4

تعتبر الاستمارة من وسائل البحث الأكثر استخداما بجمع البيانات في البحوث الاجتماعية ويرجع      
ذلك إلى المميزات التي تحققيا ىذه الأداة، سواء بالنسبة لاختصار الجيد أو التكمفة أو سيولة معالجة 
بياناتيا بالطرق الإحصائية وىي نموذج  يضم مجموعة من الأسئمة توجو إلى عينة البحث حيث يقوم 

 (97، ص2008الزليتي،  ).المبحوث بالإجابة عمى تمك الأسئمة

وقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى الاستمارة أساسية نظرا لملائمة الاستمارة لطبيعة موضوع    
الدراسة وفرضياتيا، ومختمف الطروحات النظرية وتساؤلاتيا، من أجل اختبار الصدق الإنبريقي لمفرضيات 

 .المطروحة

 وقد جاءت محاور الاستمارة مجسدة لمتساؤلات التي تحاول الدراسة الإجابة عنيا، وجاءت كل    
أسئمة الاستمارة مغمقة حتى يستطيع المبحوث الإجابة عنيا، وذلك بغرض التمكن من ثبوت المعمومات 

 . الميدانية وتحويميا إلى أرقام وجدولتيا وتحميميا

وبعد الانتياء من الصيغة الأولية لأسئمة الاستمارة ومناقشتيا مع الأستاذ المشرف، ثم عرضيا    
عمى مجموعة من المحكمين، وقد أدلى الأساتذة المحكمين ملاحظييم حول وضوح  أسئمة الاستمارة 
عادة صياغة  ومدى ملائمة عباراتيا  مع إجراء تعديلات مناسبة، وحذف المفردات غير الواضحة وا 

 :الأسئمة التي تحتاج إلى صياغة وقد تضمنت الاستمارة النيائية عمى محورين كالتالي

خاص بالبيانات الشخصية للأساتذة ويتضمن ثلاث أسئمة وىي الجنس والخبرة : المحور الأول
 .والتخصص

خاص بفرضيات الجزئية لمدراسة والتي تتكون من  ثلاث فرضيات جزئية حيث تندرج : المحور الثاني
 .تحت كل فرضية  مجوعة من الأسئمة التي تخدميا

وقد اعتمدنا في توزيع الاستمارة عمى التوزيع المباشر حيث قمنا بالاتصال المباشر بالمبحوثين وقد 
 .ساعدنا في توزيع وجمع الاستمارة كل من المدير وبعض الأساتذة

 :ــــ الخصائص السيكومترية للأداة5

تساىم الخصائص السيكومترية في تأكيد معاملات صدق وثبات الاستمارة وذلك من خلال حساب      
مدى مساىمة الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية ""معاملات الصدق والثبات للاستمارة من خلال موضوع 
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 فتم حساب صدق tـــــtest، فتم حساب معامل الصدق والثبات من خلال اختبار "لمعمل لدى أساتذة الثانوية
 من خلال قيم المتوسط الحسابي التي tـــــtest الأداة  الصدق الداخمي أي من خلال حساب اختبار

 وكذلك قيم 0.96 إلى غاية 0.18 وقيم الانحراف  المعياري التي تراوحت من 3 إلى 1.20ترواحت من 
  من tـــــtest فمن خلال ىذه القيم تراوحت قيم 10.52 إلى القيمة الكبرى 0.033التباين التي تراوحت من 

 :ــــ مجتمع الدراسة6

 أستاذا، وقد تم 51يتكون مجتمع الدراسة من جميع أساتذة الثانوية ويبمغ مجموع أفراد العينة      
 .اختيار عينة الدراسة عشوائيا من أساتذة الثانوية

 :ــــ تقنية الدراسة7

اعتمدت في الدراسة عمى تقنية المسح الشامل والتي تتمثل في جميع أفراد مجتمع الدراسة أي    
 .الحصر الشامل لمجتمع بحثنا لمحصول عمى البيانات

 :ــــ أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة8

تعد الأساليب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة من أىم الخطوات التي يجب عمى الباحث أن     
 :يمر ويتطرق إلييا، وقد قمنا بالاعتماد عمى الأساليب التالية

وىذا لوصف عينات الدراسة واستخدام الباحث المتوسطات الحسابية : مقياس الإحصاء الوصفي
 .والانحرافات المعيارية والتباينات

ذا كان مرتفعا ذل : الوسط الحسابي يساعدنا عمى معرفة مدى تماثل أو اعتدال صفات أو أفراد العينة، وا 
ذا كان المتوسط الحسابي صغيرا ذل ذلك عمى أنو توجد قيم صغيرة  ذلك عمى قيما كبيرة مرتفعة، وا 

 .متطرفة

  لمعرفة التباين بين إجابات أفراد العينة :التباين

يفيدنا الانحراف المعياري في معرفة طبيعة توزيع أفراد عينة الدراسة أي مدى : الانحراف المعياري
 .انسجاميا ويتأثر بالوسط والدرجات المتطرفة أو تشتتيا

مدى مساىمة  وقد أفادتنا في التوصل إلى ثبات وصدق الفرضية العامة التي تندرج تحت عنوان    
 .الإدارة المدرسية في  تعزيز الدافعية لمعمل لدى أساتذة الثانوية
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 :ـــ تنفيذ الدراسة9

     بعد الشروط السيكومترية للأداة تم تنفيذ الدراسة من خلال التأكد من صدق وثبات  الأداة ثم توزيعيا 
 . أستاذا51عمى مجتمع الدراسة المتمثل في جميع المجتمع 
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 :خلاصة الفصل

تناولنا في ىذا الفصل الإجراءات التنفيذية لمدراسة،  حيث تم تحديد مجالات الدراسة وبعدىا      
المنيج ثم أدوات جمع البيانات، بالإضافة إلى مجتمع وعينة الدراسة ثم الخصائص السيكومترية للأداة 

بالإضافة إلى أساليب المعالجة الإحصائية لمبيانات وأخيرا تنفيذ الدراسة ومنو الجانب التنفيذي لمدراسة لو 
أىمية كبيرة فمن خلالو نعطى نوعا من الصبغة والمصداقية العممية لطبيعة الموضوع الذي نحن بصدد 

 .دراستو
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 :تمهيد

سنحاول من خلال ىذا الفصل عرض ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات  لنصل إلى    
 .النتائج العامة ثم نقوم باقتراح بعض التوصيات التي نأمل العمل بيا مستقبلا
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 :عرض ومنا قشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضياتـــــ 1

 : عرض ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الأولى1ـــــ1

: يوضح إجابات أفراد العينة حول بنود الفرضية الجزئية الأولى التي مفادىا كالآتي: 03الجدول رقم 
 "الدافعية في التفاعل اللاصفي"

الوسط                     العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التياين

ـــ تقوم الإدارة المدرسية بحث الأساتذة لإقامة مسابقات 1
 عممية رفيعة المستوى

1.79 426, 181, 

ـــ تعطى الإدارة المدرسية الحرية للأساتذة في تنويع الأنشطة 2
 الرياضية الموجية

2,29 611, 374, 

ـــ توفر الإدارة المدرسية فرصة للأساتذة من أجل تنظيم  3
 خرجات عممية لمتلاميذ ضمن خصائص المنطقة

1,64 497, 247, 

ـــ تعمل الإدارة المدرسية بالتنسيق مع الأساتذة عمى تفعيل 4
 دور مجمة الثانوية في اكتشاف المواىب

2,00 555, 308, 

ـــ تشجيع الإدارة المدرسية الأساتذة عمى حضور الندوات 5
 والمؤتمرات ذات المواضيع المستجدة

2,21 802, 643, 

ـــتنظيم الإدارة المدرسية انشطة ترفييية تساعد عمى تطوير 6
 الدافعية لدى الأستاذ

1,50 650, 423, 

ــــ تسيل الإدارة المدرسية للأساتذة بإقامة نشاطات ترفييية 7
 داخل القسم

1,64 633, 401, 

 :  المتعمق بالفرضية الجزئية الأولى والتي مفادىا كالآتي01نلاحظ من خلال الجدول رقم 

الدافعية في التفاعل اللاصفي حيث أن بعض أفراد  العينة يرون بأن الإدارة المدرسية تقوم بحث 
الأساتذة عمى إقامة مسابقات  عممية  تعمل عمى رفع مستوى الطمبة حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي 

وىي قيمة متوسطة، كما أن الإدارة المدرسية تعطي الحرية للأساتذة في تنويع الأنشطة الرياضية   (1,79)
، وىي قيمة عالية، كما أنيم يرو بأن الإدارة المدرسية توفر (2,29)حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي

للأساتذة فرص من أجل تنظيم خرجات عممية لمتلاميذ وىي قيمة متوسطة حيث بمغ المتوسط الحسابي 
، وأيضا تعمل الإدارة المدرسية بالتنسيق مع الأساتذة عمى تفعيل دور مجمة  الثانوية وذلك (1,64)
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وىي قيمة تعتبر عالية مما يعني بأن  (2,00)لاكتشاف المواىب والكفاءات حيث بمغ المتوسط الحسابي 
الأساتذة يتفاعمون مع الإدارة المدرسية  لرفع دور المجمة، كما نلاحظ  أن معظم الأساتذة أدلوا بأن الإدارة 

المدرسية تعمل عمى تشجيع الأساتذة عمى حضور الندوات ومؤتمرات ذات المواضيع المستجدة حيث 
وىي قيمة منخفضة وىذا يعني أن الأساتذة  غير ميتمون   (2,21)بمغت قيمة المتوسط الحسابي 

بالمؤتمرات والندوات، أما من حيث تنظيم الإدارة المدرسية لأنشطة ترفييية التي تعمل عمى تطوير 
وايضا . وىي قيمة متوسطة نوعا ما (1,50)الدافعية  لدى الأساتذة وقد بمغت قيمة المتوسط الحسابي 

تعمل عمى تسييل عمل الأساتذة داخل القسم لإقامة نشاطات ترفييية  حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي 
إلى 0,181)، كما نلاحظ من الجدول أيضا قيم التباين لإجابات أفراد العينة انحصرت بين (1,64)

 .وىي قيم عالية  (0,643

 : عرض ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية2ـــــ1

 :يوضح إجابات أفراد العينة حول  بنود الفرضية الجزئية الثانية والتي مفادىا كالأتي: 04الجدول رقم

 الدافعية في استراتيجيات التدريس

الوسط  البنود
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التياين

 ,527 ,726 2,29 تساعد الإدارة عمى التنسيق بين المواد بشكل سمس
تقوم الإدارة المدرسية بمكافأة أحسن أستاذ لو دافعية لتحيق طرق 

 .تدريس جيدة
1,21 579, 335, 

تقوم الإدارة المدرسية بتنظيم دروس نموذجية بحضور أساتذة 
 الأقسام المختمفة

1,29 469, 220, 

 ,418 ,646 1,43 تنظم الإدارة  المدرسية ندوات حول طرق التدريس الحديثة
توفر الإدارة المدرسية للأساتذة الأجيزة التي تساعد عمى إثراء 

 الدروس 
2,00 555, 308, 

تدعم الإدارة الأساتذة الجدد عمى الاندفاع لتطبيق طرق التدريس 
 .الحديثة

1,71 726, 527, 

تحث الإدارة المدرسية عمى الإطلاع عمى المواقع المتخصصة 
 .لتجويد عممية التدريس

1,43 646, 418, 
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تقوم الإدارة بإجراء موائد مستديرة للأساتذة حول أنجع طرق 
 .التدريس الواجب إتباعيا

1,14 363, 132, 

 

 :   والمتعمق بالفرضية الجزئية الثانية  والتي مفادىا كالأتي2نلاحظ من خلال الجدول رقم 

الدافعية في استراتيجيات التدريس لدى الأساتذة بأن  معظم أفراد العينة يرون بأن الأساتذة  بأن 
وىي قيمة   (2,29)الإدارة  تساعد عمى التنسيق بين المواد بشكل سمس حيث بمغت قيمة الوسط الحسابي 

عالية  وىذا يعني أن الإدارة المدرسية تبدل  مجيود في التنسيق المواد، كما أن معظم الأساتذة يرون بأن 
الإدارة المدرسية لا تقوم بمكافأة أحسن  أستاذ لو دافعية لتحقيق طرق تدريس جيدة حيث بمغت قيمة 

وىي قيمة منخفضة ، أيضا أن الإدارة المدرسية لا تقوم بتنظيم دروس نموذجية  (1,21)الوسط الحسابي
وىي قيمة منخفضة أيضا  (1,29)لحضور أساتذة الأقسام المختمفة بشكل جيد حيث بمغت قيمة الحسابي

 حول توىذا يعني أن الإدارة المدرسية لا تقم بيذين الجانبين، أما من حيث تنظيم الإدارة المدرسية الندوا
طرق التدريس الحديثة أيضا يرون معظم الأساتذة أنيا غير فعالية في ىذا المجال حيث أن  الوسط 

وأيضا ىي قيمة منخفضة ، كما نلاحظ أيضا أن معظم الأساتذة أدلوا بأن الإدارة  (1,43)الحسابي بمغ 
( 2,00)المدرسية تقوم بتوفير للأساتذة الأجيزة التي تساعد عمى إثراء الدروس وقد بمغ الوسط الحسابي 

وىي متوسطة كما نلاحظ أن الإدارة المدرسية أحيانا تقوم بدعم الأساتذة الجدد عمى الاندفاع لتطبيق طرق 
وىي متوسطة نوعا ما، أما من حيث  (1,71)التدريس الحديثة إلى حد ما وقد بمغت قيمة الوسط الحسابي 

قيام الإدارة بإجراء موائد مستديرة للأساتذة والاطلاع عمى المواقع المتخصصة حول أنجع الطرق لتقديم 
 .وىي قيمة منخفضة  (1,43الى1,14)دروس جيدة وقد تراوح الوسط الحسابي بين 

 (0,527و 0,132 )  كما نلاحظ بأن قيمة التباين للإجابات أفراد العينة انحصرت بين قيمة 
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 : عرض ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة3ـــ1

 :يوضح إجابات أفراد العينة حول  بنود الفرضية الجزئية الثالثة والتي مفادها كالأتي: 05الجدول رقم

 الدافعية في التكيف مع ذوي صعوبات التعمم

الوسط  البنود
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التياين

تساعد الإدارة المدرسية الأساتذة عمى تحديد التلاميذ الذين 
 .يعانون صعوبات في التعمم

2,14 535, 286, 

تتعاون الإدارة مع الأساتذة في إيجاد التلاميذ الذين يعانون 
 .صعوبات التعمم

1,93 616, 379, 

تشجع الإدارة الأساتذة عمى مراعاة ظروف ذوي صعوبات 
 التعمم

2,07 730, 533, 

 ,577 ,760 1,50 تقوم الإدارة بتدريب الأساتذة عمى الاىتمام بيذه الفئة 
تحرص الإدارة المدرسية عمى توفير مناخ ملائم ليذه الفئة 

 من طرف الأساتذة
1,93 616, 379, 

تعمل الإدارة المدرسية عمى حث الأساتذة عمى جعل ذوي 
 صعوبات التعمم يتكيفون مع التلاميذ العاديين

1,93 616, 379, 

تساىم الإدارة المدرسية مع الأساتذة في تحفيز ذوي ىذه الفئة 
 .عمى تخطي صعوباتيم ومحاولة تجاوزىا لتحقيق تعمم أفضل

1,93 616, 379, 

تتواصل الإدارة مع الأساتذة بخصوص التغيرات التي تحدث 
 .داخل القسم من طرف ىذه الفئة

1,79 802, 643, 

تشجع الإدارة الأساتذة عمى إشراك التلاميذ من ىذه الفئة في 
 .كافة الأنشطة سواء الصفية أو اللاصفية

2,43 2,563 6,571 

تتعاون الإدارة مع الأساتذة في وضع طرق تقويم تتناسب مع 
 قدرات ىذه الفئة

1,64 842, 709, 

 :   والمتعمق بالفرضية الجزئية الثالثة والتي مفادىا كالأتي3نلاحظ من خلال الجدول رقم 

الدافعية في التكيف مع ذوي صعوبات التعمم نلاحظ بأن معظم أفراد العينة يرون بأن الإدارة 
المدرسية تساعد الأساتذة عمى ايجاد التلاميذ الذين يعانون صعوبات في التعمم حيث تراوح قيمة الوسط 
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وىي قيمة متوسطة نوعا ما، كما نلاحظ ان بعض الأساتذة أدلوا أن  (2,14 و 1,93)الحسابي بين 
الإدارة المدرسية تقوم بتشجيع ومراعات ظروف ذوي صعوبات التعمم وقد بمغت قيمة الوسط الحسابي 

وىي قيمة متوسطة، أما من حيث أن الإدارة المدرسية تعمل عمى تدريب الأساتذة عمى الاىتمام  (2,07)
وىي قيمة ضعيفة، أما من  (1,50)بيذه الفئة فقد كانت غير مرضية حيث بمغت قيمة الوسط الحسابي 

حيث حرص الإدارة عمى توفير المناخ وحث الأساتذة عمى جعل ذوي صعوبات التعمم بالتكيف مع 
التلاميذ وتواصل الإدارة مع الأساتذة بخصوص التغيرات التي تحدث داخل القسم من طرف ىذه الفئة فقد 

وىي قيمة غير مرضية تماما، كما أن الإدارة تقوم بتشجيع الأساتذة  (1,93)بمغت قيمة الوسط الحسابي
عمى إشراك من ىذه الفئة في الأنشطة الصفية ولا صفية فيي مرتفعة  حيث بمغت قيمة الوسط الحسابي 

، وأيضا أن الإدارة المدرسية تتعاون مع  الأساتذة عمى وضع طرق تقويم تتناسب مع قدرات ىذه (2,43)
 .وىي متوسطة نوعا ما (1,64)الفئة فقد بمغت قيمة الوسط الحسابي

 (0,643و 0,286 )كما نلاحظ بأن قيمة التباين للإجابات أفراد العينة انحصرت بين قيمة

ــــ بعد التعميق عمى كل الفرضيات الجزئية السابقة وربط كل تعميق ينوب كل فرضية كما ىو موضح في 
 .الجداول السابقة توصمنا الآن إلى مرحمة التعميق عمى الفرضية العامة 

تساىم الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية لدى : " مناقشة الفرضية العامة والتي مفادىا كالآتي
 ".أساتذة الثانوية بشكل كبير

من خلال ما سبق  عرضو ومناقشة من نتائج لاحظنا وجود تفاعل لاصفي وكذلك أنشطة 
الاصفية لدى أساتذة الثانوية، كما لاحظنا وجود إستراتيجيات تدريس لكن ليست بدرجة كبيرة، وكذلك 

 .وجود تكيف ممحوظ مع ذوي صعوبات التعمم

ومنو نستنتج أن مختمف ىذه الإستراتيجيات السابقة تؤدي بدورىا إلى تعزيز الدافعية لدى أساتذة 
 .الثانوية إلى حد ما

تساىم الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية لدى أساتذة : إذن الفرضية العامة التي مفادىا كالأتي 
 .(نوعا ما )قد تحققت إلى حد ما " الثانوية 
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 :ــــ مناقشة الفرضيات في ضوء الدراسات السابقة 2

 :ـــ مناقشة الفرضية الجزئية الأولى والتي مفادها كالآتي1ـــ2

وذلك من خلال " تساىم الإدارة المدرسية في تنمية دافعية التفاعل الاصفي لدى أساتذة الثانوية"
إقامة مسابقات عممية والتنويع في الأنشطة الرياضية كما تشجع الإدارة المدرسية الأساتذة عمى حضور 
الندوات والمؤتمرات ذات المواضيع المستجدة، كما أنّ الإدارة المدرسية تعمل عمى تنظيم أنشطة ترفييية 
تساعد عمى تطوير الدافعية لدى الأستاذ، كما أنيا تسيل للأساتذة بإقامة نشاطات ترفييية داخل القسم 

وبذلك نستنتج أنّ الإدارة المدرسية توفق إلى حد بعيد في تنمية التفاعل الاصفي وىذا ما يتوافق مع دراسة 
وىدفت ىذه الدراسة إلى " أثر المناخ التنظيمي عمى دافعية الموظفين" والتي ىي بعنوان 1997حجلان 

وىو مايتوافق مع الأنشطة الاصفية في )التعرف عمى مدى ملائمة المناخ التنظيمي  السائد في المنظمات 
 .لإثارة دافعية العمال والعمل عمى تعزيزىا (المدارس

وقد إستخدم الباحث الاستبانة في عممية جمع المعمومات والبيانات والمنيج الوصفي إلى أن 
 .خمص إلى أنّ المناخ التنظيمي يؤثر إيجابا عمى دافعية الموظفين

ومما سبق وبالرجوع لممحور المرتبط الدافعية في التفاعل الاصفي نستنتج أن الفرضية تحققت إلى 
 .حد ما وىذا راجع لان الإدارة المدرسية تيتم بالأنشطة الاصفية لدى الأساتذة  بدرجة تقريبا كبيرة

 : ــ مناقشة الفرضية الجزئية الثانية والتي مفادها كالآتي2ـــ2

 " تساىم الإدارة المدرسية في زيادة دافعية التنويع من استخدام إستراتيجيات التدريس الملائمة"

وذلك كم خلال التنسيق بين المواد بشكل سمس كما تقوم الإدارة المدرسية بمكافئة الأساتذة 
المبدئيين لاستخدام طرق تدريس جيدة وذلك بأنيا تقوم بتنظيم دروس نموذجية بحضور أساتذة من أقسام 
مختمفة كما أن الإدارة المدرسية تقوم بتنظيم ندوات حول طرق التدريس الحديثة بالإضافة إلى أنيا تحاول 

توفير الأجيزة التي تساعد عمى إثراء الدروس، كما أنيا تدعم الأساتذة وت  تحتيم عمى تطبيق  طرق 
 .تدريس حديثة

كما أن الإدارة المدرسية تقوم بإجراء موائد مستديرة للأساتذة وذلك لاعلاميم بأنجع طرق التدريسية 
 .الواجب إتباعيا
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وبذلك نستنتج أن الإدارة المدرسية وفقت إلى حدما في التنويع من إستراتيجيات التدريس، وىذا ما 
" دور مديري المدراس في تنمية دافعية معممييم"والتي ىي بعنوان  (2008الخاوي  )يتوافق مع دراسة 

وذلك من خلال أن عامل الخبرة لو دور كبير في عممية التنسيق بالإضافة إلى تركيزه عمى عامل الجنس 
فيناك فرق بين الجنسين في تجسيد التنويع من طرق التدريس، وقد إستخدم الباحث المنيج الوصفي 

 .التحميمي في دراستو والتي كانت عينتيا معممات ومعممي المدرسة الإعدادية وبمحافظة غزة

والتي أكد فييا عمى نظام الحوافز والتعزيز والحث عمى العمل، ووصل إلى أنّ عامل الخبرة لو 
 .دور كبير في تنمية دافعية المعممين

ومما سبق وبالرجوع إلى المحور المرتبط بالدافعية في إستراتيجيات التدريس نستنتج أن الفرضية 
قد تحققت إلى حد ما وىذا راجع لأن الإدارة المدرسية تيتم بالتنويع في طرق التدريس وتيدف إلى تجسيد 

 .الطرق الحديثة من طرف الأساتذة

 :ــ مناقشة الفرضية الجزئية الثالثة والتي مفادها كالآتي3ــ2

 "تساىم الإدارة المدرسية في تنمية دافعية التكيف مع ذوي صعوبات التعمم" 

وذلك من خلال تحديد التلاميذ والذين يعانون صعوبات في التعمم كما تتعاون الإدارة مع الأساتذة 
لإيجاد طرق تعمم ليذه الفئة كما تحرص الإرادة المدرسية عمى توفير مناخ ملائم ليذه الفئة من طرف 
الأساتذة كما تحث الإدارة المدرسية الأساتذة عمى استخدام طرق مناسبة لتجعل ىذه الفئة تتكيف مع 

التلاميذ العاديين بالإضافة إلى أنّ الإدارة المدرسية تتابع باستمرار التغيرات التي تحدث بخصوص ىذه 
في كافة الأنشطة  (ذوي صعوبات التعمم)الفئة عن طريق التواصل مع الأساتذة عمى إشراك ىذه الفئة 

سواء كانت صفية أولا صفية لتحقق استجابة في بعض الأنشطة في بعض الأنشطة، وبذلك تستطيع 
 .الإدارة وبالتعاون مع الأساتذة عمى وضع طرق لمتقويم ىذه الفئة من المتعممين

ومنو نستنتج أنّ الإدارة المدرسية توفق إلى حد ما في تنمية دافعية الأساتذة نحو التكيف  مع ذوي 
دوافع الإنجاز وعلاقتيا "  والتي ىي بعنوان 1997عبد القادر "صعوبات التعمم وىذا  ما يتوافق مع دراسة 

ولقد إستخدم الباحث في دراستو " ببعض عوامل الشخصية والنجاح الأكاديمي لطلاب جامعة الكويت
 سرعة الأداء ودقتو، حيث ركز عمى مدى الاستجابة للأداء والتعمم سومقايي" مقياس الدافع للانجاز"

 .وكذلك مستوى الطموح باعتبار ىاذين المقاييس مما الجديرين بتوضيح ما إذا كان الفرد قابل لمتعمم أولا
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ومما سبق وبالرجوع لممحور المرتبط بالدافعية في التكيف مع ذوي صعوبات التعمم نجد أنّ 
الفرضية قد تحققت إلى حد ليس بالبعيد وذلك راجع إلى أنّ الإدارة المدرسية تيتم لكن ليست بدرجة كبيرة 

 .بالتكيف مع ذوي صعوبات التعمم وذلك بدرجة ليست بالكبيرة

 :ـــ مناقشة الفرضية العامة  والتي مفادها كالآتي3

وذلك من خلال " تساىم الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية لدى أساتذة الثانوية بدرجة كبيرة"
الفرضيات الجزئية الثلاثة السالفة الذكر والمقسمة إلى ثلاث محاور أمّا المحور الأول والمتمثل في 
الدافعية في التفاعل الاصفي حيث أن للإدارة المدرسية دور كبير في تنمية التفاعل الاصفي  لدى 

الأساتذة من خلال مساعدتيا في ذلك وتوفير ليا ما يمكنيا من فعل ذلك، إذ يغمب عمييا الطابع الإنساني 
في التعامل مع أفراد العممية التعميمية سواء معممين أو متعممين  ومن خلال تحميل نتائج المحور الأول  

 .نرى أنّ الإدارة المدرسية تعمل بجيد عمى تفعيل الأنشطة الاصفية

والمتعمق بالتنويع من استخدام استراتيجيات التدريس  (الفرضية الثانية)كما جاء في المحور الثاني 
الملائمة رغم أنو ليس بالكبير وذلك لعدة ظروف لكن ليس ىو بالضعيفة، إذ تعمل عمى الحث عمى 

استخدام طرق مختمفة لتوصيل المعمومات  لممتعممين وذلك بمراعاة مبدأ الظروف الفردية بين التلاميذ 
نرى أنّ الإدارة المدرسية تعمل عمى  تفعيل مبدأ التنويع من ... ومن خلال تحميل نتائج لممحور الثاني

 .استخدام طرق التدريس الملائمة لممتعممين

 : ـــ نتائج الدراسة4

 : لقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

 .ــــ تساىم الإدارة المدرسية في تنمية  دافعية التفاعل الاصفي لدى أساتذة الثانوية

ـــ تساىم الإدارة المدرسية في زيادة التنويع من استخدام إستراتيجيات التدريس الملائمة لدى أساتذة الثانوية 
 .إلى حد ما

 .ـــ تساىم الإدارة المدرسية في تنمية دافعية التكيف مع ذوي صعوبات التعمم

 .ـــ تساىم الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية لدى أساتذة الثانوية إلى حد ما
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 :ــــ الإقترحات والتوصيات5

ــ بعد مناقشة أىمية ودور الإدارة المدرسية في تعزيز دافعية أساتذة الثانوية وبعد عرض أىم النتائج 
 :المتوصل إلييا يمكننا أن نعرض مجموعة من الاقتراحات

 .ـــ تفعيل الاتصال والتواصل مابين الإدارة و الأساتذة دون انقطاع وذلك لمتعرف عمى مشاكميم في العمل

ــقيام الإدارة المدرسية بإعطاء جوائز للأساتذة المتفوقين في تحقيق نتائج ايجابية مع تلاميذىم بمثابة 
 .تحفيز ليم وتعزيز لمجيوداىم

 .ـــ تدريب المعممين عمى استخدام طرق وأساليب حديثة تسيل من عممية ايصال المعارف لممتعممين

ـــ اختيار إداريين مؤىمين وقادرين عمى الترويج لفكرة أىمية الاندفاع لمعمل وحث المعممين عمى التحمي 
 .بيا

 .ــ الاجتياد في توفير مختمف الإمكانات اللازمة لضمان طرق تدريس حديثة وفعالة

 .ـــ خمق التنافس بين الأساتذة وتعزيز دافعتييم من خلال نظام الحوافز سواء كانت مادية أو معنوية

ــ توفير مختصين نفسيين أكفاء عمى مستوى الإدارة  لممعاينة انطباعات الأساتذة من فترة لأخرى وذلك 
 .لمعرفة مدى اندفاع لأداء عمميم
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 :خلاصة

     من خلال مناقشة نتائج الدراسة الميدانية نستخمص مدى مساىمة الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية 
 .لدى أساتذة الثانوية
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  :خاتمة

لقد اقتصرت دراستنا عمى موضوع مدى مساهمة الإدارة المدرسية في تعزيز الدافعية لدى أساتذة 
الثانوية وبعد عرضنا ومناقشتنا لنتائج الدراسة تبين أن الإدارة المدرسية دور كبير في تعزيز الدافعية لدى 

أساتذة الثانوية وذلك من خلال إجراء الأنشطة اللاصفية اضافة إلى التكيف مع ذوي صعوبات التعمم 
 .واستخدام أساليب لحل المشكلات 
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