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تفعيل الأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة في ضوء ممارسات  
 الاحتواء العالي: دراسة ميدانية على محافظة الإسماعيليةالإدارة ب

 د/ محمد خاطر                                                 
 وية المساعدأستاذ الإدارة الترب                                                  

 كلية التربية، جامعة قناة السويس                                                           
 ملخص البحث:

تقديم إجراءات مقترحة لتفعيل الأداء السياقي بالمدارس الثانوية هدف البحث إلى 
تمد البحث على ، ولتحقيق ذلك فقد اعالاحتواء العاليالإدارة بممارسات  في ضوءالعامة 

من مديري ، التي تم توجيهها إلى عينة الاستبانة أداة  وقد تم توظيفالمنهج الوصفي، 
وذلك لتحديد واقع الأداء السياقى، وواقع  المدارس الثانوية العامة ومعلمي ووكلاء

ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس الثانوية العامة، مع طرح سؤالين مفتوحين، 
ا عن معوقات تفعيل الأداء السياقى بالمدارس الثانوية، والثاني عن أهم مقترحات أحدهم

 تطوير ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي من وجهة نظر عينة البحث.
وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ولقد توصل البحث إلى 
والأداء السياقى بالمدارس الثانوية  الإدارة بالاحتواء العالي ممارساتبين  (0.05)دلالة 
، وهي قيمة تشير إلى (0.767)، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين العامة
علاقة ارتباطية موجبة وقوية وهو ما يثبت صحة الفرض البديل ويرفض الفرض وجود 
ق ممارسات وهذا يعنى أنه كلما تمكنت إدارة المدرسة الثانوية العامة من تطبي. الصفري 

كما توصل البحث إلى  الإدارة بالاحتواء العالي، تم تفعيل الأداء السياقى بتلك المدارس.
الإدارة بالاحتواء العالي  ممارسات واقع الأداء السياقى، وجميعأبعاد محور تحقق جميع 

ما يؤكد ممن وجهة نظر عينة البحث؛  بمستوى تحقق متوسط بالمدارس الثانوية العامة
بتطبيق تلك الممارسات، لما لها من أثر فعال على  إدارة المدارسزيادة اهتمام ضرورة 

 تفعيل الأداء السياقى بتلك المدارس.
 

)الهيكلي، الاجتماعي، الطوعي(، أبعاد الإدارة ؛الأداء السياقى وأبعاده الكلمات المفتاحية:
 ، المدارس الثانوية العامة.تعزيز الفرص( -تعزيز الدافعية -)تعزيز القدرة؛ بالاحتواء العالي
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Activating Contextual Performance in General Secondary 
Schools in Light of High-Involvement Management 

Practices: A Field Study in Ismailia Governorate 

Abstract: 
The Research aimed to provide propose procedures for 

activating contextual performance in general secondary schools, 

benefiting from high-involvement management practices. To achieve 

this, the study adopted the descriptive method and employed a 

questionnaire that was directed to a sample of principals, vice-principals, 

and teachers of general secondary schools. The questionnaire aimed to 

determine the current state of contextual performance and the current 

state of high-involvement management practices in general secondary 

schools, along with two open-ended questions: one concerning the 

obstacles to activating contextual performance in secondary schools, and 

the other regarding the key proposals for developing high-involvement 

management practices based on the perspective of the study sample. 

The study found a statistically significant correlation at the 

(0.05) level between high-involvement management practices and 

contextual performance in general secondary schools, with a correlation 

coefficient of (0.767) This value indicates a strong positive correlation, 

confirming the validity of the alternative hypothesis and rejecting the null 

hypothesis. This means that the more general secondary school 

management is able to implement high-involvement management 

practices, the more contextual performance in these schools is activated. 

The study also concluded that all dimensions of the current state of 

contextual performance axis, as well as all high-involvement 

management practices in general secondary schools, were achieved at a 

medium level based on perspective of the study sample. This confirms 

the necessity for school management to increase its attention to 

implementing these practices due to their significant impact on activating 

contextual performance in these schools. 

Keywords: Dimensions of Contextual Performance; (Structural, Social, 

Voluntary), Dimensions of High-Involvement Management Practices; 

(Ability Enhancement – Motivation Enhancement – Opportunity 

Enhancement), Public Secondary Schools. 
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بالمدارس الثانوية العامة في ضوء ممارسات  السياقيتفعيل الأداء  
 الإدارة بالاحتواء العالي: دراسة ميدانية على محافظة الإسماعيلية

 د/ محمد خاطر                                                
 تربوية المساعدأستاذ الإدارة ال                                                       
 كلية التربية، جامعة قناة السويس                                                                 

 القسم الأول: الإطار العام للبحث
 مقدمة:

علماء والباحثين في مجال السلوك التنظيمي بدراسة سلوك الأفراد كثير من الاهتم 
أجل تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية، وهو ما نتج وتقييمه وتفسيره والتنبؤ به من 

تساعدها مع العاملين عنه توجه اهتمام كثير من المنظمات إلى تبنى سلوكيات تنظيمية 
 وخارجها، مع المنظماتعلى النمو والنجاح في ظل بيئة تنافسية وتغيرات مستمرة داخل 

البشرية بدعم قيم التوافق  للمواردمراعاة الجوانب الإنسانية والاجتماعية  التأكيد على
 بشكل يضمن رفع مستويات الأداء وتحقيق الأهداف والمصالح العامة الجهودوتوجيه 

  .داخل المنظمات

مدى استعداد الأفراد للعمل مرهوناً ب ، باتنجاح التنظيمات المعاصرةولما كان 
م وبينهم وبين زملائهم في بإتقان وتفانى لتحقيق الاندماج الكامل بينهم وبين إدارة منظمته

خلال تسعينيات القرن  Borman& Motowidloصاغ كل من سياق بيئة العمل، فقد 
ليصفا مجموعة من  Contextual Performance الماضي مصطلح الأداء السياقي

السلوكيات الشخصية والاختيارية التي تدعم السياق الاجتماعي والتحفيزي الذي ينجز 
ي، حيث يتضمن الأداء السياقي جانبين، الأول يتعلق بالسلوكيات خلاله العمل المنظم

المتجهة نحو زملاء العمل والتي تسهم في إنجاز الأهداف وتتضمن تشجيع التعاون 
 في العملواحترام الآخرين وبناء العلاقات الفاعلة. أما الجانب الثاني فيتعلق بالإخلاص 

مل بجد وطرح المبادرات والتوجه النشط والذي يصف أفعال الانضباط الذاتي، مثل: الع
. نحو إنجاز المهام بأعلى كفاءة ممكنة وتكريس الوقت الإضافي لنجاح العمل

(Borman& Motowidlo, 1997: 100) 



 الأداء السياقي وممارسات الإدارة بالاحتواء العالي     502 د.محمد إبراهيم خاطر                                        

                                              2025اكتوبر-الأربعون الثامن و العدد                                                             مجلة الإدارة التربوية                   

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

وسرعان ما انتشر مفهوم الأداء السياقي الفعال داخل المنظمات، وصار ركيزة 
تبني  التنظيمي، وهو ما يستلزمأساسية في بناء علاقات الكفاءة والفاعلية في الأداء 

مجموعة من الممارسات التي تسهم في تنمية مشاركة العاملين في المنظمة، إلى جانب 
تحفيزهم على الابتكار وطرح المبادرات في أداء المهام المختلفة، والعمل على زيادة 
في، دافعيتهم، ومنحهم الفرص للاستفادة من مهاراتهم وقدراتهم، وتحسين رضاهم الوظي

بما يؤدي إلى نقص معدل الغياب وترك العمل؛ الأمر الذي ينعكس على زيادة إنتاجية 
 (302: 2024السعودي، ) المنظمات وتحسين الأداء السياقي للعاملين فيها.

البُعد ) لتشمل، اتالأبعاد التي تشكل ملامح الأداء السياقي داخل المنظموتتنوع 
د الطوعي(. حيث تتكامل هذه الأبعاد لتشمل سلوكيات الهيكلي، والبُعد الاجتماعي، والبُع

الأداء التنظيمية الرسمية، ويمثلها البُعد الهيكلي. في حين يعبر البُعد الاجتماعي عن 
طبيعة العلاقات السائدة والقيم والمفاهيم المتداولة بين أعضاء التنظيم الإداري سواء أثناء 

جهاد، ) ستوى التفاعلات الشخصية بينهمتنفيذ المهام الوظيفية المختلفة أو على م
وأخيراً يمثل البُعد الطوعي كافة الجهود التعاونية التطوعية التي يؤديها  .(407: 2024

الفرد دون ارتباط بمهام الوصف الوظيفي لديه، ودون اشتراط أو انتظار للثواب أو 
 (17: 2024يوسف، ) المكافأة.

باحثين لتطوير أداء العاملين وتحسين تنوعت اجتهادات ال وفى هذا السياق فقد
الإدارة  أدائهم السياقي داخل منظمتهم، ومن ضمن تلك المحاولات تظهر ممارسات

التي تعبر عن ، و High Involvement Management practicesبالاحتواء العالي
ة من بين الإدارة والعاملين من خلال الإفادتنمية علاقات الثقة مبادرات إدارية قائمة على 

وتمكينهم من التأثير في جوانب العمل المختلفة، من خلال الاستثمار في  مشاركتهم،
معارفهم وقدراتهم، وزيادة دافعيتهم للمساهمة بأفكارهم وخبراتهم، وتزويدهم بالفرص 
لتطبيقها، مما يسمح بتحقيق فعالية عالية تظهر في التعامل مع القضايا التنظيمية 

ناء رأس مال بشري خاص بالمنظمة يؤثر إيجابيًا في أدائها المختلفة، علاوة على ب
 (298: 2021، ومندورالتنظيمي. )عبدالسلام، 
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إلا أنه تم رصد  والممارسات المتعلقة بها، العالي ورغم تعدد أبعاد الإدارة بالاحتواء
( والذى طرح مع AMOالتي حددها إطار يرمز إليه )و  مجموعة من الأبعاد المتكاملة

لفية الثالثة؛ لتحليل العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء لأمطلع ا
العالي  الإدارة بالاحتواءبالمنظمات. حيث يعد هذا الإطار من أحدث الأطر التي تناولت 

تعد أساساً لكثير من والممارسات التابعة لكل بُعد منها؛  أبعادهفي المنظمات، كما أن 
 من الإجراءات التنفيذيةنظراً لكونها تتكامل لتشكل جملة  ،حقةالبحوث والدراسات اللا

 الأبعادالاحتواء العالي، وهذا الاطار يعبر عنه باختصار الأحرف الأولى من بدارة للإ
 (Gollan, 2021: 18)التالية: 

  قدرة الفردالبُعد الأول: تعزيزAbility (A) كافة الممارسات التي تمكن : ويتضمن
إسناد مهام العمل حسن اختيار الكوادر البشرية ذات الكفاءة و من  ةالمنظمإدارة 

استدامة القدرات والمهارات المطلوبة، والعمل على المعارف و للأفراد من ذوي 
 التطوير المهني لهذه الكوادر بما يوافق المتغيرات المتسارعة في بيئة العمل. 

 البُعد الثاني: تعزيز دافعية الفرد Motivation (M) الممارساتكافة يشمل : و 
من أجل وشحذ همتهم لتحفيز العاملين من قبل إدارة المنظمة  التنظيمية المبذولة

 .تحويل قدراتهم ومهاراتهم إلى أفعال ملموسة تسهم في تحسين أداء المنظمة
  للمشاركة الفعالة في الأداء  الفرد لدي المتاحةالفرص البُعد الثالث: تعزيز

Opportunity to participate (O) .التي  ويشمل هذا البُعد كافة الممارسات
لاستثمار طاقات العاملين وأفكارهم إدارة المنظمة لتوفير بيئة عمل مناسبة  تؤديها

صنع ، وتهيئة الظروف التي تسمح بمشاركتهم في الابتكارية في حل المشكلات
 جوانب العمل المختلفة. القرارات واتخاذها فيما يتعلق ب

 

، وتفعيىىل الأداء السىىىياقى تطىىوير المىىىدارس الثانويىىة العامىىة فىىىي مصىىروفىىى سىىبيل 
مىىىن قبىىىل وزارة التربيىىىة والتعلىىىيم تعىىىددت الجهىىىود المبذولىىىة لكوادرهىىىا الإداريىىىة والتعليميىىىة، فقىىىد 

، ومىىن أبىىرز تلىىك الجهىىود التوجىىه نحىىو تطبيىىق مزيىىد مىىن اللامركزيىىة فىىي الإدارة لتحقيىىق ذلىىك
المعلمىىين والإداريىىين داخىىل مدارسىىهم، والتأكيىىد  ية بتمكىىينالقىىدرة المؤسسىى التعليميىىة، وتىىدعيم

 في تطبيق المناهج الجديدة المطىورة التىي نوالإدارييتحسين أداء المعلمين والموجهين  على
لتقىىويم الشىىامل وتكنولوجيىىا التطبيىىق الحقيقىىي ل، و هم علىىى ذلىىكالىىتعلم النشىىط وتحفيىىز  نتتضىىم
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غيىىر تقليديىىة لمواجهىىة القصىىور الشىىديد فىىي التوصىىل إلىىى معالجىىات ، و المعلومىىات والاتصىىال
 ، وكىىذلكالمدرسىىية والتصىدي للحىد مىن الكثافىىات العاليىة للفصىول والتجهيىزاتكفايىة المبىاني 

الخطىىىة، والعمىىىل علىىىى التوظيىىىف الأمثىىىل  بىىىرامجتىىىدبير متطلبىىىات التمويىىىل اللازمىىىة لتحقيىىىق 
غيىىر تقليديىىة لمواجهىىة  للمىوارد المتاحىىة، وتنميىىة المىىوارد الذاتيىة، والبحىىث عىىن مصىىادر فعالىة

)وزارة التربيىىىىة . توالمشىىىىروعا للبىىىىرامجأزمىىىىة التمويىىىىل والمبىىىىاني، وتىىىىوفير متطلبىىىىات النجىىىىاح 
 (77-76: 2014والتعليم، 

واتساقًا مع ما سبق فإن تبنى المدارس الثانوية العامة لممارسات الإدارة بالاحتواء 
ت المهنية للعاملين بتدريبهم، من الممكن أن يتحقق من خلال الارتقاء بالمستوياالعالي، 

وتنويع ، وتنفيذهامشاركتهم في صنعها المدرسية بدعم لتأثير في القرارات وتمكينهم من ا
والأفكار  لتداول المعارف والخبرات بينهم إتاحة الفرصبدائل التحفيز المقدمة لهم، مع 

وهو  المدارسل لأداء السياقي داخاتحسين  . وكل ذلك يمكن أن يسهم فيبينهم الابداعية
قد تتجاوز سلوكيات الوصف الوظيفي الرسمي،  للعاملين ما يظهر في سلوكيات متنوعة

مثل: الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، علاوة على مساعدة الزملاء وتعزيز بيئة العمل 
 رس.، والترجمة الفعلية لقيم التطوع، والالتزام، والرقابة الذاتية داخل المدابينهم الإيجابية

 مشكلة البحث وأسلته:
بالرغم من الجهود المبذولة من أجل تحسين أداء المدارس الثانوية العامة بمصر؛ 

مؤسسية تحقق لها التميز والتنافسية، إلا أن هناك عديد من  اتسعياً نحو بناء قدر 
المشكلات المرتبطة بالأداء السياقي بالمدارس الثانوية العامة بمصر وتتطلب ممارسات 

تحقيق أهدافها بأعلى  ، وبما يضمنلة من أجل تحسين أبعاد هذا النوع من الأداءفاع
كفاءة ممكنة. ويمكن تحديد أهم المشكلات المرتبطة بالأداء السياقي للمدارس الثانوية 

 :، فيما يلىالعامة بمصر، وفقاً لأبعاده
 :المشكلات المتعلقة بالبُعد الهيكلي للأداء السياقي -1

الهيكلي للأداء السياقى بالمدارس في كافة التفاعلات الرسمية للعاملين  يتمثل البُعد
أثناء تنفيذ المهام والأنشطة المدرجة في بطاقات الوصف الوظيفي مستخدمين في ذلك 
الإمكانات والوسائل المادية المتاحة لتحقيق الأهداف المحددة. وعلى الرغم من أهمية هذا 
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اك عديد من العوامل التي تؤثر عليها داخل المدارس النوع من التفاعلات، إلا أن هن
الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي في  هأوضحتالثانوية العامة في مصر، وهذا ما 

ضعف الاستخدام الأمثل للموارد البشرية بأنواعها، علاوة من ( م2030-2014مصر)
زالت أقل مما يجب أن يكون لكى على أن الموارد المادية المتوافرة في المدارس الثانوية ما

 تساعد المدارس على توفير بيئة تعليمية فعالة تحقق الجودة لعناصر العملية التعليمية.
 (97 :2014)وزارة التربية والتعليم، 
أن هناك من ( 318: 2023المصري، )ما أشارت إليه دراسة أضف إلى ذلك 

ام كثير منهم بنمط الإدارة ضعف في أداء قيادات المدارس الثانوية العامة والتز 
؛ مما بكفاءة وفعالية البشرية المواردوتنمية  استثمارعن  بعضهمعجز البيروقراطية، مع 
 وفى ذات السياق تؤكد دراسة. وجود جدارات تنظيمية مؤهلة للعمل فيترتب عليه ندرة 

رسة إلى القوانين واللوائح التي تعطى كل مدأن هناك افتقار ( 175: 2024حسانين، )
لقصور في الدورات ا الحق في استقطاب كوادر قادرة على تحقيق ميزات جديدة، مع

التدريبية المقدمة للعاملين وغلبة الشكلية والموضوعات النظرية عليها مع ضعف قياس 
ولقد ترتب على هذه العوامل ونتج عنها ضعف في . أثرها ومردودها على الأداء المدرسي

الأداء التنظيمي فيما يتعلق بالكوادر الإدارية عامة على تحسين قدرة المدارس الثانوية ال
 ي تلك المدارس.والبشرية ف

  المشكلات المتعلقة بالبُعد الاجتماعي للأداء السياقي: -2
الجيد الذى يشجع على التجديد والابتكار  الاجتماعي المناخ المدارس إن امتلاك

يعد من أهم عوامل  ء المجتمع المدرسي،التعاوني بين أعضاو بداع والعمل الجماعي والإ
النجاح التنظيمي، حيث يظهر هذا المناخ في كافة التفاعلات الاجتماعية المتبادلة بين 
العاملين والتي تؤثر على طبيعة العلاقات بينهم، سواء أثناء تنفيذ المهام الرسمية أو غير 

رغم أهمية و  ى بالمدارس.الرسمية، وهذا ما يعبر عن البُعد الاجتماعي للأداء السياق
المناخ الاجتماعي داخل المدراس الثانوية، إلا أن هناك بعض العوامل التي تؤثر عليه 

إلى أن ( 204: 2018 العلقامي،)دراسة  وعلى الأداء التنظيمي ككل، حيث أشارت
 وربطها حوافزالمناخ الاجتماعي بالمدارس الثانوية العامة يتأثر بغياب نظام عادل لل

طرح فيما يتعلق بوى الأداء الفعلي للعاملين، ولاسيما لأصحاب الأفكار الإبداعية بمست
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إلى  الثانوية العامة افتقار المدارس علاوة علىالحلول البديلة للمشكلات المدرسية، 
غياب  مع، المدرسيالإصلاح جهود العاملين في اتجاهات القادرين على قيادة  المدراء
 ينطوي ، لما المدرسيالتحسين  فيتسهم  التي رحات التجديدتطبيق مقت منهم فيالجدية 
 التعرض للمخاطرة.احتمال من زيادة الأعباء و  تلك التجديدات علي

السائدة ضعف الثقافة  (409: 2022، )عبد الرسولكما أوضحت دراسة 
دور التراجع والتي تظهر في  ، وسيطرة سمات الثقافة السلبيةبالمدارس الثانوية العامة

محاولات  في وخاصة فيما يتعلق بإسهاماتهم بشكل فردى أو جماعي لمعلمينبداعي لالإ
أن هناك ضعف ( 64: 2023 العواد،)المدرسي. في حين أشارت نتائج دراسة الإصلاح 

علاوة في الاهتمام بإشراك العاملين في صنع القرارات داخل المدارس الثانوية العامة، 
المدرسية باستخدام أسلوب فرق العمل، مما أدى إلى  الاهتمام بإنجاز المهامعلى ضعف 
 . تنفيذ الواجبات الوظيفية المدرسية عندالأدنى من الأداء  الاكتفاء بالحد

 المشكلات المتعلقة بالبُعد الطوعي للأداء السياقي: -3
نشر ثقافة التعاون والانضباط والتفاني والمحبة والألفة بين جميع العاملين، من  إن
جزء من المدرسة، وأن  وجعلهم يشعرون بأنهملمعلمين، لمشاعر الإيجابية المية تن خلال

الرغبة لديهم  . يعد من أهم العوامل التي تقوى أهدافهم تتحقق من خلال أهداف المدرسة
الامتثال لمعايير علاوة على دعم الانتماء و  مدرستهم،في بذل المزيد من الجهد من أجل 

واستقرارها، وتعبر هذه الثقافة بهدف حفظ كيانها جهود الإضافية وبذل ال المدرسة وقوانينها
عن البُعد الطوعي للأداء السياقى، والذى يتأثر بعديد من العوامل داخل المدارس الثانوية 

قصور إدارة من ( 271: 2018الصعب، )اسة العامة في مصر، ومنها ما أشارت إليه در 
في العمل بالأساليب التقليدية  مديريها لتقيُّد مدارس الثانوية العامة عن تحقيق وظائفها

، وهو ما انعكس في ضعف انتماء وعدم مسايرتها للمتغيرات العالمية المعاصرةالإداري 
كثير من المعلمين لمدارسهم وزيادة معدلات العمل بروح الجماعة وتحمل الأعباء 

 الإضافية بالعمل وتقبلها بشكل تطوعي.
ضعف فاعلية مجالس الأمناء ( 369: 2024سيد، )كما أوضحت نتائج دراسة 

والآباء والمعلمين بتلك المدارس نظراً للقصور في التعاون بين أعضاء المدرسة وأعضاء 
المجتمع المحلى من جانب الإدارة المدرسية، بالإضافة إلى ضعف المشاركة المجتمعية في 
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ها على معرفة الاحتياجات كثير من جوانب العمل المدرسي؛ نظراً لضعف المدارس وإدارات
المتنوعة لأفراد المجتمع وتقديم خدمات تلبى هذه الاحتياجات. في حين أشارت نتائج دراسة 

كثرة الصراعات أن مدارس التعليم الثانوي العام في مصر تعانى من ( 341: 2024)فرج، 
في أداء  التنظيمية وسيطرة الضغوط المهنية على مناخ العمل، مع انتشار مظاهر التراخي

المهام بين العاملين في المدارس، بالإضافة إلى غياب تضمين العمل التطوعي في معايير 
الترقي الوظيفي للعاملين داخل المدارس، كذلك غياب تضمينه في وثيقة معايير الجودة، 

 الصادرة عن الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد.

لسىابق عرضىها والتىي تىم تصىنيفها وفقىاً للأبعىاد ا المشكلاتوباستقراء ما تقدم فإن 
حاجىىة الأداء السىىياقى داخىىل تمثىىل دلائىىل علىىى بالمىىدارس الثانويىىة؛  الثلاثىىة لىىلأداء السىىياقي

المىىدارس الثانويىىة العامىىة فىىي مصىىر إلىىى التفعيىىل والتحسىىين، وهىىو مىىا يىىرتبط بشىىكل مباشىىر 
ممىىىا انعكىىىس علىىىى جىىىودة ، الكىىىوادر الإداريىىىة والبشىىىرية داخىىىل تلىىىك المىىىدارس ءبضىىىعف أدا

وتحقيىىق التنافسىىية المطلوبىىة للمىىدارس علىىى المسىىتويين المحلىىى والعىىالمي.  العمليىىة التعليميىىة
وهىىو مىىا يتطلىىب توظيىىف ممارسىىات إجرائيىىة تؤديهىىا الإدارة المدرسىىية مىىن أجىىل تحسىىين أداء 
ديىه العاملين فيها بما ينعكس على تفعيىل الأداء السىياقى بشىكل عىام، وهىذا مىا يمكىن أن تؤ 

 ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس الثانوية العامة في مصر.
 وبذلك يمكن تحديد مشكلة البحث في السؤل الرئيس التالي:

كيف يمكن تفعيلل الأداء السلياقي بالملدارس الثانويلة العاملة فلي ضلوء ممارسلات 
 الإدارة بالاحتواء العالي؟

ممارسىىىات ، وإسىىىهامات ظمىىىات المعاصىىرةلأداء السىىىياقي بالمنلىىمىىا الأسىىىس النظريىىىة  -1
 ؟هي تفعيلفالإدارة بالاحتواء العالي 

مىىىىا واقىىىىع الأداء السىىىىياقي وممارسىىىىات الإدارة بىىىىالاحتواء العىىىىالي بالمىىىىدارس الثانويىىىىة  -2
 العامة في مصر على ضوء الوثائق والتشريعات الرسمية؟

ء السىىياقي إلىىى أي مىىدى تسىىهم ممارسىىات الإدارة بىىالاحتواء العىىالي فىىي تفعيىىل الأدا -3
 بالمدارس الثانوية العامة من وجهة نظر عينة البحث؟

مىا الإجىراءات المقترحىة لتفعيىل الأداء السىىياقي بالمىدارس الثانويىة العامىة فىي ضىىوء  -4
 ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي؟
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 أهداف البحث:
 تتمثل أهداف البحث فيما يلي:

الإدارة مات ممارسات وإسها، لأداء السياقيلالتعرف على الأسس النظرية  -1
 من منظور الأدبيات.في تفعيلها  العامة العالي بالمدارس الثانوية بالاحتواء

العالي  الإدارة بالاحتواء ممارساتو  ،لأداء السياقيلتقصى الواقع الراهن  -2
بالمدارس الثانوية العامة من وجهة نظر عينة البحث، مع إيجاد العلاقة 

 الإحصائية بين أبعادهما.
 في ضوءإجراءات مقترحة لتفعيل الأداء السياقي بالمدارس الثانوية العامة  تقديم -3

 الاحتواء العالي.الإدارة بممارسات 
 

 أهمية البحث:
 تتضح أهمية البحث في النقاط التالية:

 البشرى داخل المدارس تناول قضية بحثية مهمة، وهى قضية الاهتمام بالعنصر -1
ا رئيسًا للمنظمات التعليمية، ومصدرًا مهمًا ، والذى يمثل موردً الثانوية العامة

لتحقيق ميزة تنافسية لها؛ ومن ثم فهناك حاجة ملحة لتحسين الأداء السياقي لهذا 
 العنصر الفاعل داخل منظمته. 

أن هذا البحث يأتي تزامناً مع اهتمام الدولة المصرية بتطوير مؤسساتها، كما  -2
م( من خلال تمكين 2030ر يتضح في خطة التنمية المستدامة )رؤية مص

الكوادر التعليمية من المعارف والمهارات وأدائهم للممارسات اللازمة لتحقيق 
 الكفاءة والفاعلية وتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسات التي ينتمون إليها. 

بإجراءات لتفعيل  ؛على مستوى الوزارة والمديرية والإدارة التعليمية مد متخذي القرار -3
بالمدارس الثانوية العامة؛ من خلال اقتراح كيفية توظيف ممارسات  الأداء السياقي

 الاحتواء العالي في تحسين الأداء السياقي داخل هذه المدارس. الإدارة ب
 

 منهج البحث وأداته:
ذلك المنهج الذى يهتم بدراسة الظواهر المنهج الوصفي، يعتمد البحث الحالي على 
لجمع البيانات وتصنيفها وتفسيرها وفقاً لمجالات وات الاجتماعية مع إتاحة عديد من الأد
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، التي تم توجيهها إلى الاستبانة البحث أداة  (، ولقد وظف118: 2014ارتباطها )العدل، 
الجانبين المقيد والتي تجمع بين  المدارس الثانوية العامة ومعلمي من مديري ووكلاءعينة 
واقع ممارسات الاحتواء العالي بالمدارس وذلك لتحديد واقع الأداء السياقى، و  والمفتوح

الثانوية العامة، مع طرح سؤالين مفتوحين، أحدهما عن معوقات تفعيل الأداء السياقى 
بالمدارس الثانوية، والثاني عن أهم مقترحات تطوير ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي 

 من وجهة نظر عينة البحث.

 فروض البحث:
 لى:تتمثل فروض البحث فيما ي

 " :إن تطبيق المدارس الثانوية العامة لممارسات الإدارة بالاحتواء الفرض الصفري
 العالي، لا يسهم في تفعيل الأداء السياقى بتلك المدارس".

 

  :إن تطبيق المدارس الثانوية العامة لممارسات الإدارة بالاحتواء الفرض البديل"
 ارس".العالي، يسهم في تفعيل الأداء السياقى بتلك المد

 

 حدود البحث:
 تتمثل حدود البحث فيما يلي: 

 الحدود الموضوعية: -1
أبعاد الأداء السياقي  السياقي، على ءمتغير الأدا اقتصر البحث في تناول

البُعد الهيكلي، والبُعد الاجتماعي، والبُعد الطوعي(. حيث تتكامل الداخلي، وتتمثل في: )
، السائدةالاجتماعية العلاقات و نظيمية الرسمية، هذه الأبعاد لتشمل سلوكيات الأداء الت

ومن ناحية أخرى يتم الالتزام  .آتالمكافغير المشروطة بالأجور أو الجهود التطوعية و 
التي حددها إطار المرتبطة بالأبعاد الممارسات ب ،العالي الإدارة بالاحتواءممارسات في 

قدرة البُعد الأول: تعزيز التالية:  الأبعاد( باختصار الأحرف الأولى من AMOيرمز إليه )
البُعد الثالث: ، Motivation (M) البُعد الثاني: تعزيز دافعية الفرد، Ability (A)الفرد

 Opportunity toللمشاركة الفعالة في الأداء الفرد لدي المتاحةالفرص تعزيز 
participate (O). 
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والممارسات  الاحتواء العاليالإدارة ب وأبعاد ،وسوف يتم عرض أبعاد الأداء السياقي
 ، تفصيلًا في الإطار النظري للبحث.المرتبطة بكل بُعد منها

 الحدود المكانية:  -2
مرحلة التعليم الثانوي  مدارس اقتصر البحث الحالي من حيث التطبيق الميداني على

ب عليها العام، حيث تم اختيارها؛ لأهميتها المحورية في السلم التعليمي وكثرة إقبال الطلا
لتأهيلها لدخول الجامعات، ولذلك فهى تضم عددًا كبيرًا من المعلمين ذوي تخصصات 
واتجاهات مختلفة. كما أن هذه المرحلة من أكثر المراحل التي تلقى تعديلات وقرارات في 
نظامها، وهو ما ينعكس على عمل أعضائها من الكوادر الإدارية والتعليمية، كما أن طلاب 

من المراهقين الذين يحتاجون إلى رعاية وتعامل من نوع خاص، وبذلك فإن  هذه المرحلة
قد ينعكس في سلوكيات وتفاعلات الطلاب وما  بمدارس هذه المرحلةالأداء السياقي الجيد 

 يصاحب ذلك من تغيرات في البناء والإدراك والسلوك في المستقبل.

عة في نطاق محافظة كما اقتصر البحث على المدارس الثانوية العامة الواق
ما تقع في نطاق  -غالباً –الإسماعيلية، وهى من ضمن محافظات مدن القناة والتي 

التطبيق التجريبي لبعض المبادرات والمشروعات التربوية، مثل دخولها ضمن محافظات 
تطبيق برنامج اللامركزية الإدارية في التعليم، إلى جانب محافظات القاهرة، والاسكندرية 

أضف إلى ذلك أنها من ضمن المحافظات الواقعة في نطاق محور تنمية إقليم قناة وقنا. 
السويس، وينتظر في هذا المحور من المؤسسات بعامة والتربوية بخاصة أن تقدم مستويات 

 م(.2030أداء أعلى وفقاً لما ورد في خطة التنمية المستدامة )رؤية مصر 

 مصطلحات البحث:
 ا يلى:تتمثل مصطلحات البحث فيم

 :Contextual Performance الأداء السياقي -1
السىىلوكيات التىي لا تىدعم  جىوهر المهىام التنظيميىىة كافىة يعىرف الأداء السىياقي بأنىه 

 .للمؤسسة، بقدر ما تدعم البيئة النفسية والاجتماعية التي تجرى فيها تلك المهام التنظيمية
(Borman& Motowidlo, 1997: 99) 
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تحقيىق تلىك النشىاطات التىي تىدعم  :بأنىه داخل المنظمات ء السياقيالأدا ويشار إلى
خىلاص فىي العمىل ومعاونىة التفىاني والإبكفاءة عالية، والتىي تظهىر فىي الأهداف التنظيمية 

 داخىىىىل المنظمىىىىة.يسىىىىهم فىىىىي تشىىىىكيل السىىىىياق النفسىىىىي والاجتمىىىىاعي الفعىىىىال بمىىىىا الىىىىزملاء، 
(Ante& et al., 2021: 95) 

التي تسهم في دعم  سلوكيات العاملين :عبارة عن بأنه ياقيالأداء السكما يعرف 
 أثناء تنفيذالامتثال لقواعد العمل، وتحدد معالم ثقافتها التنظيمية، وتؤكد مناخ المنظمة 

 (16: 2024يوسف، ) والعمليات التشغيلية المختلفة.النشاطات التحويلية 
إجرائياً بأنه: مجموعة  ويمكن تعريف الأداء السياقي بالمدارس الثانوية العامة

سلوكيات الكوادر الإدارية والتعليمية بالمدارس الثانوية العامة، والتي تتضمن دعم 
تظهر في ، و التنظيميةالامتثال للقواعد والإجراءات تؤكد على الأهداف التنظيمية، و 

 ةيالتفاني وبذل الجهد لإتمام المهام، والتطوع للأعمال الإضافية، والمعاونة الحقيق
 اً واجتماعياً متميزاً .يللزملاء، بما يشكل للمدارس مناخاً تنظيم

 High Involvement Management ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي -2
practices ‎: 

يمثل الاحتواء العالي مدخلًا للإدارة يبعث على زيادة النشاط وتحقيق المرونة 
استخدام مجموعة من الممارسات التي  ويتحقق ذلك من خلالوالتعاون بين العاملين، 

توفر فرصاً للتأثير في العمل من خلال دعم المشاركة التنظيمية والتطبيق الفعلي لمفهوم 
المسؤولية، إما بشكل مباشر من خلال العمل الفردي أو الجماعي، أو بشكل غير مباشر 

 ,Lawler) .من خلال نشر المعلومات وتبادل الخبرات بين أفراد العمل وجماعاته
1986: 32) 
 والعاملين، الإدارة بين التعاوني النهج ذلك نهاأب العالي، بالاحتواء الإدارة رفتعو 
 العاملين احتواء تدعم والتي البشرية الموارد ممارسات من متسقة مجموعة يتضمن والذى

 المختلفة القرارات اتخاذ في مشاركتهم خلال من وذلك ومهاراتهم، وكفاءاتهم بمعارفهم
 من قدر على ليصبحوا العمل، في الاستقلاليةو  الثقة ومنحهم وتحفيزهم وتمكينهم وتدريبهم
  (383: 2017)نصر،  الأداء. من عالية مستويات بتحقيق لهم يسمح الذي الالتزام
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بأنها: مجموعة من ممارسات  ‎ممارسات الإدارة بالاحتواء العاليبينما ينظر إلى 
لى العاملين من حيث تنمية مشاركتهم في صنع القرار، الموارد البشرية التي تركز ع

فكارهم ومبادراتهم في تطوير الأداء، مع أومنحهم القوة اللازمة لذلك، واستثمار معارفهم و 
: 2021، ومندور)عبدالسلام،  تهيئة الفرص المناسبة أمامهم للتدريب والارتقاء المهني.

298 ) 
أنها: مجموعة من الممارسات بء العالي ممارسات الإدارة بالاحتواكما يشار إلى 

 التنظيمي والاجتماعي بالمنظمات، وتشمل تشجيع العاملين على تحسين الأداءالخاصة ب
واتخاذ القرارات، وتقاسم المعلومات، والمناقشة المفتوحة بين العاملين  معالجة المشكلات

طبيق نظم عادلة للمكافآت وإدارة المنظمة، والمشاركة الفاعلة في اتخاذ القرار إلى جانب ت
 (Abbas& Raheemah, 2024: 303) والحوافز.

وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس 
تؤديها إدارة المدارس الثانوية الثانوية العامة إجرائياً على أنها: تلك الممارسات التي 

ليمية في القرارات المدرسية، وتمكينهم من مشاركة الكوادر الإدارية والتع العامة لدعم
التأثير في جوانب العمل المختلفة، من خلال استثمار معارفهم وقدراتهم وأفكارهم 
الابتكارية والسماح لهم بتطبيقها، ليصبحوا على قدر من الالتزام العالي الذي يسمح لهم 

 بتلك المدارس.  العام التنظيميتحسين الأداء  ومن ثمبتحقيق مستويات عالية من الأداء 

 الدراسات السابقة:
يتم عرض الدراسات السابقة بمراعاة الترتيب لزمنى من القديم إلى الحديث مع 

 دمج الدراسات العربية والأجنبية في إطار كل محور من المحوريين التاليين:
 المحور الأول: دراسات سابقة تتعلق بالأداء السياقي:

 وتأثيرات تداعيات لها يكون  قد التي السلوكيات ضبع في السياقي الأداء يظهر
 ولقد .العمل بيئة في للعاملين والنفسي والاجتمىىىىاعي التنظيمي الإطار تعزيز في واضحة
 على والتعليمية العامة المنظمات في السياقى الأداء موضوع الدراسات من عديد تناولت
 2023مخامرة، والنواجحة، ) دراسة -المثال سبيل على- الدراسات تلك ومن السواء،

القيادة الممكنة لدى مديري المدارس وعلاقتها بالأداء السياقي من (، بعنوان: "1-17:
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 إلىحيث هدفت  "،وجهة نظر المعلمين بالمدارس الثانوية بمدينة شقيف السلام في النقب
قة مستوى القيادة الممكنة، والأداء السياقي، والتحقق من العلا التعرف على واقع

لمتغيرات الجنس،  الارتباطية بينهما، والكشف عن الفروق في الأداء السياقي، وفقاً 
تكونت ولقد اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، و وسنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، 

ومعلمة من معلمي المدارس الثانوية في مدينة شقيف  ( معلماً 105عينة الدراسة من )
لأهداف الدراسة أعد الباحثان مقياس القيادة الممكنة، والأداء  اً السلام في النقب، وتحقيق

السياقي، وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى القيادة الممكنة، ومستوى الأداء السياقي جاءا 
بدرجة متوسطة، وبينت النتائج وجود علاقة ارتباطية موجبة بين القيادة الممكنة المدركة، 

 شر النتائج إلى وجود فروق في الأداء السياقي تبعاً والأداء السياقي، في حين لم ت
ولقد أوصت الدراسة بضرورة  العمل على  لمتغيرات الجنس، والمؤهل، وسنوات الخبرة.

المواطنة التنظيمية والالتزام ولاسيما فيما يتعلق بتعزيز ممارسات تعزيز الأداء السياقي 
 للمعلمين داخل مدارسهم.التنظيمي 

–Li & Phromphitakkul, 2023: 56) لى وفرومفيتكول هدفت دراسةكما 
علاقة بين الدعم التنظيمي المُدرَك، والالتزام العاطفي، والأداء السياقي ال"، بعنوان: (73

، إلى تحديد ماهية الأداء السياقي "لأعضاء هيئة التدريس في الجامعات الخاصة
ك، والالتزام العاطفي، والأداء استكشاف العلاقة بين الدعم التنظيمي المُدرَ و بالجامعات 
أعضاء هيئة التدريس التي  وتحليل إسهاماتدراسة للكوادر التعليمية؛ من خلال السياقي 

تتجاوز نطاق مهامهم الوظيفية المباشرة، مثل: دعم المنظمة، ومساعدة الطلاب، وبناء 
، ودعم تطوير علاقات متناغمة مع الزملاء؛ في تعزيز الأداء الشامل للعاملين من ناحية

ولتحقيق ذلك فقد اعتمدت الدراسة على أسلوب دراسة  الأداء الجامعي من ناحية أخرى؛
الحالة، مع تطبيق الأدوات الكمية وذلك بعد بناء الإطار النظري بالاستناد إلى مراجعة 
الأدبيات حيث تم إجراء المقابلات المعمّقة، ثم صممت استبانة بحثية وُزعت على 

( مبحوث، يمثلون عينة من جميع الجامعات الخاصة في 516لغ عددهم )المشاركين ب
ولقد أسفرت الدراسة عن عديد من النتائج من أهمها: . جيانغ في الصين مقاطعة هيلونغ

والتقدير  ،دعم العمل، وهى: )أن أبعاد الدعم التنظيمي المُدرَك في الجامعات الخاصة
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العاطفي، الالتزام : )الة إحصائيًا على كل منلها تأثيرات إيجابية مباشرة ود (المعنوي 
له تأثير مباشر موجب ودال  العنصر البشرى كما أن الاهتمام بمصالح  (والأداء السياقي
 بضرورة العمل على الدراسة قادة الجامعات أدائهم السياقى. وقد أوصتإحصائيًا على 
لذلك من أثر إيجابي في  ، وزيادة الاهتمام بمصالحهم، لماالكوادر البشريةتقدير قيمة 

 .تحسين الأداء السياقي، وبالتالي رفع مستوى الأداء المؤسسي للجامعات

سلوك القيادة (، بعنوان: "144-99: 2024القرني، و السلمي، دراسة )هدفت و 
"، الخادمة لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة جدة وعلاقتها بالأداء السياقي للمعلمين

ة مديري المدارس الثانوية للقيادة الخادمة في مدينة جدة، والكشف إلى الكشف عن ممارس
عن مستوى ممارسة المعلمين للأداء السياقي في هذه المدارس، كما هدفت الدراسة إلى 
الكشف عن العلاقة الارتباطية بين سلوك القيادة الخادمة لدى مديري المدارس والأداء 

سة على المنهج الكمي بأسلوبيه )المسحي السياقي لدى المعلمين. وقد اعتمدت الدرا
توصلت الدراسة إلى ولقد ومعلمة،  ( معلماً 426والارتباطي(، وتكونت عينة الدراسة من )

مجموعة من النتائج هي: أن مديري المدارس الثانوية يمارسون القيادة الخادمة بدرجة 
ياقي بدرجة )عالية( )عالية(، كما توصلت الدراسة إلى أن المعلمين يمارسون الأداء الس

من وجهة نظرهم، كما تبين من النتائج وجود علاقة ارتباطية )طردية( عالية القيمة وذات 
دلالة إحصائية بين سلوك القيادة الخادمة لدى مديري المدارس والأداء السياقي للمعلمين. 
ى وفي ضوء النتائج، خرجت الدراسة بعدد من التوصيات؛ كان من أهمها: المحافظة عل

مستوى القيادة الخادمة عند مديري المدارس وتعزيزها؛ لما لها من دور واضح على حفز 
السياقية للمعلمين، وتصميم برامج تدريبية تركز على تدريب مديري المدارس  تالسلوكيا

على الأساليب والممارسات القيادية والأخلاقية، كما أوصت الدراسة برصد الممارسات 
بالأداء السياقي لدى المعلمين لتعزيزها، وذلك بتبني بعض المبادرات  الإيجابية التي تتعلق

 النوعية التي تسهم في تطويرها ونشر ثقافتها في الميدان التربوي.

تطوير بعنوان: " ((Widodo, 2024: 59-72 ودودو هدفت دراسةفي حين 
إلى  "،لثقافياالأداء السياقي للمعلمين من خلال الثقافة التنظيمية المدرسية والذكاء 

استكشاف تأثير الثقافة التنظيمية المدرسية على الأداء السياقي للمعلمين، مع دراسة 
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الدور الوسيط للذكاء الثقافي. ولتحقيق هذا الهدف تم تطبيق المنهج الوصفي، مع إجراء 
على عينة مكوّنة من  حيث وزع الاستبيانمسح باستخدام استبانة بصيغة مقياس ليكرت، 

وقد تم تحليل البيانات باستخدام نمذجة  ،علمًا في المدارس الابتدائية بباكستان( م275)
ولقد أظهرت النتائج أن الثقافة التنظيمية المدرسية والذكاء الثقافي  .المعادلات الهيكلية

يؤثران بشكل كبير على الأداء السياقي للمعلمين، كما أن الثقافة التنظيمية تؤثر على 
شكل غير مباشر من خلال الذكاء الثقافي. وبالتالي، تقترح هذه الدراسة الأداء السياقي ب

نموذجًا تجريبيًا جديدًا يوضح تأثير الثقافة التنظيمية المدرسية على الأداء السياقي 
توجيه إدارة المدارس ولقد أوصت الدراسة بضرورة  .للمعلمين من خلال الذكاء الثقافي

ثرائهم باعتبارهم إسية والذكاء الثقافي ومحاولة تنميتهم و مراعاة الثقافة التنظيمية المدر ل
 أدوات لتحسين الأداء السياقي للمعلمين. 

الأداء (، بعنوان: " 328-301: 2024، وآخرون  السعوديدراسة ) تهدفكما 
"، السياقي لدى مديري مدارس التعليم الأساسي: دراسة ميدانية في محافظة كفر الشيخ

الأداء السياقي لمديري مدارس التعليم الأساسي بمحافظة كفر  إلى التعرف علي مستوى 
معلمي( مدارس التعليم ، و ووكلاء ،على جميع )مديري الدراسة الشيخ، واشتمل مجتمع 

على  الدراسة ت( مفردة، واعتمد450الأساسي بمحافظة كفر الشيخ، وعينة عددها )
السياقى المتبناة من الدراسة، تتعلق بأبعاد الأداء إلى نتائج  تالمنهج الوصفي، وتوصل

( بدرجة 2,06عد المواطنة التنظيمية احتل المرتبة الأولى بمتوسط وزني قدره )أن بُ  وهى:
( 2,05عد الدعم الشخصي( في المرتبة الثانية بمتوسط وزني قدره ))متوسطة(، يليه )بُ 

توسط وزني قدره عد الالتزام التنظيمي( في المرتبة الثالثة بمبدرجة )متوسطة(، يليه )بُ 
مديري  بضرورة اهتمام . وفى ضوء ذلك فقد أوصت الدراسةوبدرجة )متوسطة(( 2.02)

المدارس بتعزيز روح المواطنة التنظيمية بين العاملين من خلال تشجيعهم على بالأنشطة 
تقديم الدعم بالمديرين  علاوة على ضرورة قيامالتنظيمية،  العملية المبادرة والانخراط في

مع العمل  ،سي والمعنوي للعاملين، مما يسهم في تحسين الأداء الفردي والجماعيالنف
نشر حاجتهم إلى و  ،التزام المديرين باللوائح والقواعد التنظيمية بينتباين على تقليل حدة ال

 ثقافة التعاون والترابط بين العاملين بما يحقق المناخ الاجتماعي داخل المدارس. 
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-Hu, Jiang& Li, 2025: 1077)من هو وجيانج ولىهدفت دراسة كل  ولقد
التحليل العاملي التأكيدي لبنية الأداء السياقي لمعلمي المدارس  "، بعنوان: (1085

استكشاف هيكل الأداء السياقي وتطوير مقياس خاص بأداء ، إلى "الثانوية في الصين
علاقة التأثيرية المتبادلة دراسة الالمعلمين السياقي في المدارس الثانوية الصينية، وذلك ل

بين الإمكانات القيادية للعاملين والأداء السياقى داخل المنظمات، ولتحقيق ذلك فقد 
أشارت النتائج إلى أنه  اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي والتحليل الوثائقي، وقد

ر الذاتي، يمكن قياس الأداء السياقى في ضوء الأبعاد التالية: الأخلاق المهنية، والتطوي
الدراسة أن هذه الأبعاد الأربعة تختلف  نتائج وتُظهر ،والتعاون المتناغم، والتطوع للمنظمة

الذين يتمتعون بسمات شخصية  المعلمينأن و  ،عن تلك التي طرحتها الأبحاث الغربية
تعاونية ومثابرة يكونون أكثر ميلًا للانخراط في الأداء السياقي في بيئة العمل، أي 

  .يات الخارجة عن نطاق الدور الوظيفي والتي تدعم وتحافظ على هيكل المنظمةالسلوك

 أن يُلاحظ ،السياقي الأداءب المتعلقة السابقة الدراسات وتحليل عرض خلال ومن
 من المنظمة أهداف تحقيق في تسهم التي السلوكيات كافة عن يعبر الأداء من النوع هذا
 بالمنظمات الجيد السياقى الأداء يتحقق حيث ،يةوالنفس الاجتماعية بيئتها دعم خلال
 أو للتطوير مبادرات طرح أو الوظيفة، واجبات تتعدى مهىىامب الأفراد قيام في فعلياً  ويترجم
 طبيعة في السياقي الأداء يظهر كما ،الآخىىرين مىىىع الصادق التعىىىاون و  ،المشكلات لحل
 لأنشطة حاسم كمحفز يعمل الذيو  ة،بالمنظم والنفسي والاجتماعي التنظيمي الإطار
 رضاهم وتحقيق العاملين لاستمرارية كداعم أو ،العاملون  يؤديها التي المهام وعمليات
  الوظيفي.

 المحور الثاني: دراسات سابقة تتعلق بممارسات الإدارة بالاحتواء العالي:
 مدى ىعل- كبير حد لىإ -السواء على والتعليمية العامة المنظمات نجاح يتوقف 
 بتطبيق ،البشرية الموارد إدارة ومسؤولين المنظمات قبل من المقدم والتأييد الدعم

 .العاملين للأفراد الوظيفي الأداء تطويرو  لنجاح اللازمة والاجرائية الإدارية الممارسات
 من عديد تتناول حيث بالمنظمات، العالي بالاحتواء الإدارة ممارسات تحققه ما وهو

 عبدالسلام،) دراسة ذلك، أمثلة ومن والمعالجة، بالتوضيح الممارسات هذه الدراسات
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 من الحد في ودورها العالي الاحتواء إدارة" بعنوان: (،451-375 :2022 وهلال،
 والتي "،العربية مصر جمهورية في الأساسي التعليم بمدارس للمعلمين التنظيمي الصمت
 العالي الاحتواء إدارة دور لتفعيل المقترحة الإجراءات من مجموعة تقديم إلى هدفت
 التنظيمي الصمت من الحد في العربية مصر جمهورية في الأساسي التعليم بمدارس
 على(الاستبيان) الدراسة أداة  وطبقت الوصفي، المنهج على البحث اعتمد وقد لمعلميها.
 عةلمجمو  البحث وتوصل معلماً. (745) عددهم بلغ الأساسي التعليم معلمي من عينة
 مغزى  ذات أنماطاً  تعكس الاحتواء عالية العمل أنظمة أن أبرزها: من النتائج من

 الصمت من يحد بما المدرسي الأداء تحسين إلى تهدف التي العمل لممارسات ومترابطة
 العالي الاحتواء لإدارة الأربعة للأبعاد فعال دور وجود على علاوة للمعلمين، التنظيمي
 والتحفير المعلومات، وتشارك المعلمين، تمكين وهي: بمصر يالأساس التعليم بمدارس
 بضرورة الدراسة أوصت ولقد ،لمعلميها التنظيمي الصمت من الحد في التطوير والتدريب
 )تمكين في تتمثل والتي الاحتواء عالية بالمدارس الموجودة العمل أنظمةب الاهتمام
 الأنظمة تلك تتعامل حيث ،والتطوير( والتدريب والتحفيز، المعلومات، وتشارك المعلمين،

 .فيها الاستثمار ينبغي تنظيمية موارد أنهم على المعلمين مع

 الاحىتىواء إدارة بعنوان:" (،206-17 :2023 العىزيىز، عىبىد) دراسة تهدف كما
 الإداري  الىجىهىاز أعىضىاء لىدى لىلإنىتىاجىيىة المىضىادة الىسىلىوكىيىات لمىواجىهىة مىدخىل الىعىالىي
 الاحتواء إدارة ممارسات من للاستفادة إجرائية مقترحات تقديم إلى "،المىنىوفىيىة بىجىامىعىة
 بجامعة الإداري  الجهاز أعضاء لدى للإنتاجية المضادة السلوكيات مواجهة في العالي
 للتعرف استبانة تصميم وتم الوصفي، المنهج توظيف تم الهدف هذا ولتحقيق المنوفية،
 عينة على الاستبانة هذه وطبقت المنوفية، بجامعة العالي الاحتواء إدارة قعوا على

 الدراسة توتوصل جامعة،الب الإداري  الجهاز أعضاء من (412قوامها) بسيطة عشوائية
 في المنوفية بجامعة الإداري  الجهاز لأعضاء العالي الاحتواء إدارة ممارسة واقع أن إلى

 وأبعادها للإنتاجية المضادة السلوكيات واقع وأن وسطة،مت بدرجة جاء الأربعة أبعادها
 معامل على وبناءً  متوسطة، بدرجة جاء المنوفية بجامعة الإداري  الجهاز أعضاء لدى
 دالًا  ارتباطًا ارتبطت وأبعادها العالي الاحتواء إدارة أن النتائج أظهرت بيرسون  ارتباط
 مجموعة البحث قدم النتائج ضوء وفي ا.وأبعاده للإنتاجية المضادة بالسلوكيات عكسيًّا
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 السلوكيات من للوقاية المنوفية؛ بجامعة القيادات تتبناها أن يُؤمل إجرائية مقترحات
 الإداري  الجهاز أعضاء منح المقترحات: هذه ومن انتشارها، من والحد للإنتاجية المضادة
 قنوات وتوفير مالهم،أع لأداء اللازمة القرارات لاتخاذ الكافية والصلاحيات السلطات
 وتقدير مستمر بشكل وتحفيزهم معهم، المعلومات ومشاركة لتبادل ومتنوعة فعالة اتصال
 العمل مجالات كافة لتغطي المقدمة التدريبية البرامج وتنويع متنوعة، بطرق  جهودهم
 الجامعي.

 (،&al. et Lichao :2024 74-79) وزملائه شو ليت دراسة هدفت كما
تعزيز الاحترافية المهنية للمعلمين في للإدارة بالاحتواء العالي يمكن  هل " بعنوان:

 إسهام مدى على التعرف إلى "،الصين؟ تحليل باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية
 ،(المعرفة مشاركة المعلومات، امتلاك القرار، اتخاذ قوة) بأبعادها العالي بالاحتواء الإدارة
 بالاحتواء الإدارة ممارسات بين العلاقة طبيعة وتحديد ،لصينا في المعلم مهنية إثراء في

 المنهج على الدراسة اعتمدت فقد ذلك ولتحقيق ،للمعلمين المهنية والتنمية العالي
 (257) بلغت الثانوية المرحلة في المعلمين من عينة في الدراسة مجتمع وتمثل الوصفي،
 بدرجة اهتمام هناك أن يلى: ما منها علل النتائج من عديد إلى الدراسة توتوصل .معلماً 
 ،عليها التطبيق تم التي الثانوية المدارس في العالي لاحتواءبا دارةالإ بممارسات مرتفعة
 ،مدارسهم داخل المعلمين وتمهين العالي بالاحتواء الإدارة ممارسات بين ارتباط هناك وأن
 تطبيق بين صائيةإح دلالة ذات علاقة وجود طريق عن الارتباط هذا ظهر حيث

 ولقد .بالصين الثانوية المدارس داخل المعلمين وتمهين العالي بالاحتواء دارةالإ ممارسات
 بين العالي الاحتواء ثقافة نشر ضرورة منها: التوصيات من عديد بتقديم الدراسة اختتمت
 اتعملي في والإيجابية الجادة المشاركة على وتشجيعهم هموتمكين ،بالمدارس المعلمين
 النظرية النواحي في لهم المستدامة المهنية التنمية تعزيز مع القرار، واتخاذ صنع

 مدارسهم. داخل للمعلمين الاجتماعية بالعلاقات الاهتمام وتعزيز والعملية،

 الاحتواء إدارة " بعنوان: (،165-107 :2024 عوض،) دراسة هدفت حين في
 تقديم إلى "،تحليلية دراسة المصرية: اتبالجامع الإداري  الأداء لتجويد مدخل العالي
 إدارة مدخل ضوء في المصرية بالجامعات الإداري  الأداء لتجويد مقترحة إجراءات
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 الفكري  الإطار تناول خلال من الوصفي، المنهج الدراسة واستخدمت العالي، الاحتواء
 والمبادرات لجهودا ورصد الإداري، الأداء وتجويد العالي الاحتواء إدارة من لكلاً  والنظري 
 لتجويد المقترحة والإجراءات التوصيات من مجموعة إلى الدراسة توصلت المصرية،
 يلي وفيما العالي، الاحتواء إدارة مدخل ضوء في المصرية بالجامعات الإداري  الأداء
 العالي الاحتواء ثقافة نشر في والمتمثلة المقترحة، والإجراءات التوصيات لأهم عرض
 العلاقة عن تدريبية دورات عقد خلال من وتوعيتهم بالجامعة، التدريس هيئة أعضاء بين
 أعضاء وتشجيع الأداء، عالية العمل وأنظمة البشرية للموارد العالي الاحتواء إدارة بين
 الاحتواء إدارة ومبادئ ممارسات تطبيق على الجامعية القيادات وكافة التدريس هيئة
 ومناخ بيئة وخلق أهدافها، وتحقيق المصرية جامعاتال نجاح إلى تفضي التي العالي
 المنشودة التغييرات إحداث في أهميتها ويدرك العالي، الاحتواء إدارة بتطبيق يهتم تنظيمي
 ،ةالمصري الجامعات لدى التنافسية مفهوم ودعم العادي، الأداء ذات العمل نظم في

 الجامعات داخل الإداري  الأداء ويرتط في تسهم التي البشرية الموارد تأهيل برامج وتوفير
 ينتج لا لكي الجامعات؛ داخل الأكاديمية للقيادات ذاتية رقابة وجود وضرورة المصرية،
 أداء على يؤثر مما مهامهم؛ أداء عن الموظفين تراخي ثم ومن أدائهم، في قصور عنهم

 إدارة مارساتوم أنشطة لتفعيل المصرية للجامعات المالي الدعم وزيادة ككل، الجامعات
 تلك تعوق  ألا وضرورة الإداري، بالأداء الخاصة والقوانين اللوائح ومرونة العالي، الاحتواء
 ضرورة من والتأكد المصرية، بالجامعات الإبداعي الإداري  الأداء مهارات عن القوانين
 الإداري. الأداء تجويد في ذلك وأهمية الاستراتيجي التخطيط

 بعنوان: (،,Cahyadi :2024 292-299) زملائهاو  كايدى دراسة هدفت كما
 الوسيط الدور :الموظفين ومرونة البشرية للموارد العالي بالاحتواء الإدارة مارسات"م

 دور معرفة إلى "،سومطرة جنوب في حالة دراسة ،التكنولوجيا مع الموظف لتكيّف
 ،PIRK نموذج حسب بعةالأر  بأبعادها البشرية للموارد العالي بالاحتواء الإدارة ممارسات
 أمام الفرص إتاحة في المعرفة( ،المكافآت ،المعلومات امتلاك ،القرار اتخاذ )قوة وهى:
 تم الهدف هذا ولتحقيق ،تنفيذها في اللازمة المرونة بمراعاة مهامهم لتنفيذ العاملين
 الخدمية العمومية اتالمؤسس بعض في الاستبانة أداة  بتوظيف الوصفي، المنهج توظيف
 أهمها: من النتائج من عديد إلى الدراسة توصلت ولقد .سومطرة العاصمة في والمتمثلة



 الأداء السياقي وممارسات الإدارة بالاحتواء العالي     520 د.محمد إبراهيم خاطر                                        

                                              2025اكتوبر-الأربعون الثامن و العدد                                                             مجلة الإدارة التربوية                   

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 الوظائف مرونة يخص فيما أما متوسطة، بدرجة تحققت العالي بالاحتواء الإدارة أبعاد أن
 ضعف على إجماع فهناك الوظيفية، مهامه في التعديل من الموظف أمام الفرصة وإتاحة
 بالاحتواء للإدارة وتأثير دور هناك أن كما الدراسة، عينة نظر وجهة من ذلك تحقق
 وسيطاً  باعتبارها التكنولوجيا دور إلى ذلك ويرجع الوظائف، تصميم مرونة على العالي
 اتممارسل الفعلية الترجمة ضرورةب الدراسة أوصت ولقد .العلاقة هذه تحقيق في حيوياً 
 التكنولوجية المهارات من وتمكينهم الموظفين تدريب على العملب العالي بالاحتواء الإدارة
 وتقديم الوظيفي الترقي فرص إتاحة مع مرنة، بطريقة الوظائف تصميم بإعادة تسمح التي

 عادلة. بصورة الحوافز

، بعنوان: (Guha& et al. ,2025: 50- 59)ولقد هدفت دراسة جوها وزملائه 
سات الموارد البشرية عالية المشاركة: تعزيز قدرات الابتكار لدى الموظفين من خلال ممار "

الدور الوسيط لتبادل المعرفة مع دراسة  "،الدور الوسيط لتبادل المعرفة والقيادة التحويلية
 المنهج على الدراسة اعتمدت ولقد .مهمة إدارية دلالات من تفرزه وما والقيادة التحويلية

 الفرضيات لتقييم الهيكلية ادلاتالمع نمذجة تطبيق مع الاستبانة، أداة  تطبيق مع الوصفي
 الدراسة توصلت ولقد .نغلاديشبب التعليم مكاتب في مشاركًا 230على التطبيق على بناء
 وقدرات العالي بالاحتواء الإدارة ممارسات بين إيجابية علاقة وجود يلى: ما أهمها نتائج إلى

 التحويلية والقيادة لمعرفةا مشاركة من كلًا  أن النتائج كشفت كما .العاملين لدى الابتكار
 تنافسية بيئة في للبقاء فعالة استراتيجيات يبرز مما العلاقة، هذه في وسيطًا دورًا تؤديان
 على القائمة البشرية الموارد إدارة ممارسات بتطبيق الدراسة أوصت فقد عليه، وبناءً  .متغيرة

 التغيرات يواكب بما مة،اللاز  والدافعية والمعرفة المهارات لتطوير العالية المشاركة
 ذات وقيادات المعرفة لمشاركة فعالة آليات وجود ضرورة جانب إلى السريعة، التكنولوجية
 المؤسسات. داخل الابتكارية القدرات لتعظيم تحويلية خصائص

تتعلق بممارسات الإدارة  ما تم عرضه من دراسات سابقة ويُلاحظ من خلال
الإدارية ذات التأثير  خلامدتعد أحد اللاحتواء العالي ابدارة أن الإ، بالاحتواء العالي
العامة والتعليمية على  على كافة العمليات التي تتم في المؤسسات الإيجابي الواضح

 الأفكار طرح من والقدرات المهارات يمتلكون  ممن فرادلأالسواء، وذلك بمراعاة تمكين ا
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ممارسات الإدارة بالاحتواء  أن كما سي.المؤس الأداء كفاءة في يسهم بما وتطبيقها الجديدة
 ن داخل المنظمة التي ينتسبو  لموارد البشريةالموجهة ل الإجراءات تتضمن كافةالعالي 
، بين العاملينالمعرفة نشر المكافآت و تقديم المعلومات و تبادل التي تتضمن إليها، و 

بما يسهم في  عاملينال فرادالأ مهارات من تعزز وندوات تدريبية دورات قامةإ على العملو 
  الوظيفي. دائهمأ ويعزز، التزام العاملين ومشاركتهمدعم 

 تعليق عام على الدراسات السابقة:
من أوجه الاتفاق والاختلاف بين البحث الحالي والدراسات السابقة تمثلت  بعضهناك 

 فيما يلي:  
 عام، من حيث الهدف: اتفق البحث الحالي مع الدراسات السابقة في الهدف ال

تطوير تحسين الأداء السياقى بالمنظمات من خلال والذي تمثل في محاولة 
عن طريق ، الموارد البشرية العمل الإداري والمنظمي، وتحسين ممارسات

مؤسسات المختلفة. في حين اختلف البحث الالارتقاء بمهارات وقدرات العاملين ب
تقديم ل في محاولة الحالي مع الدراسات السابقة في هدفه الخاص، والمتمث

إجراءات مقترحة لتفعيل الأداء السياقى في ضوء ممارسات الإدارة بالاحتواء 
 العالي بالمدارس الثانوية العامة.

 اتفق البحث الحالي مع معظم الدراسات والأدوات والعينة من حيث المنهج :
على  كذلك في الاعتماد ،السابقة في استخدامه للمنهج الوصفي بمداخله المتعددة

اختلف البحث . بينما استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة البحث
يتم تطبيق البحث الحالي مع الدراسات السابقة من حيث المجتمع والعينة؛ حيث 

الحالي بالمدارس الثانوية العامة في نطاق إحدى محافظات جمهورية مصر 
 العربية.

 أبعاد السياقى للأداء أن على السابقة تالدراسا نتائج اتفقت النتائج: حيث من 
 العاملين قبل من والتعاوني التطوعي بالأداء يتعلق ما شيوعاً  أكثرها ومن متعددة
 يتعلق ما كذلك التنظيمية"، "المواطنة مفهوم الدراسات بعض في يقابل ما وهو

 قيتعل ما إلى بالإضافة العاملين بين الاجتماعية والعلاقات الإنساني بالمناخ
 تعددت فقد آخر جانب ومن المنظمات. داخل واللوائح بالقوانين العام بالالتزام
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 القرار، اتخاذ في المشاركة :يلى ما لتشمل العالي، بالاحتواء الإدارة أبعاد
 أو امتلاك والمكافآت(، )الحوافز العوائد في المشاركة المعلومات، مشاركة
 الوظيفي... والاندماج الإداري  لتمكينا إلى بالإضافة ،)التدريب( المعرفة مشاركة
 )تعزيز بأبعاد: المتعلقة الممارسات على ركز الحالي البحث أن إلا وغيرها.
 الفرص( وتعزيز الدافعية، وتعزيز القدرة،

 

 خطوات البحث وأقسامه:
، يمكن توضيحها الأقسامعدد من يسير البحث وفقاً لعدد من الخطوات والتي تظهر في 

 :فيما يلى
 تحديد الإطار العام للبحث ويتضمن: مقدمة البحث، والمشكلة طوة الأولىالخ :

والأسئلة البحثية، وأهداف البحث، وأهميته، منهجه وأدواته وحدوده ومصطلحاته 
 والدراسات السابقة، وخطواته، وهو ما يمثله القسم الأول للبحث.

 الأسىىىس يىىىاً حىىىول تحليىىىل الأدبيىىىات المعاصىىىرة لتقىىىديم إطىىىاراً نظر  :الخطلللوة الثانيلللة
النظريىة لممارسىات الإدارة بىالاحتواء العىالي وإسىهاماتها فىي تفعيىل الأداء السىىياقي 

 للبحث. الثاني بالمنظمات المعاصرة، وهو ما يمثله القسم
 دراسة وتحليل واقع الأداء السياقي وممارسات الإدارة بالاحتواء  :الخطوة الثالثة

صر على ضوء الوثائق والتشريعات العالي بالمدارس الثانوية العامة في م
 الرسمية، وهو ما يمثله القسم الثالث للبحث.

 مدى إسهام ممارسات  الدراسة الميدانية وإجراءاتها، وذلك لتحديد: الخطوة الرابعة
الإدارة بالاحتواء العالي في تفعيل الأداء السياقي بالمدارس الثانوية العامة من 

ستخراج موافقة لجنة أخلاقيات البحث وجهة نظر عينة البحث، وذلك بعد ا
 (، وهو ما يمثله القسم الرابع للبحث.1العلمي على التطبيق )ملحق

 تقديم الإجراءات المقترحة عرض ملخص نتائج البحث، و: الخطوة الخامسة
لتفعيل الأداء السياقي بالمدارس الثانوية العامة في ضوء ممارسات الإدارة بالاحتواء 

 القسم الخامس للبحث.ثله العالي، وهو ما يم
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 القسم الثاني للبحث:
ممارسات الإدارة ، وإسهامات الأداء السياقي بالمنظمات المعاصرة

 إطار نظري  :بالاحتواء العالي في تفعليه
لقد تعددت موضوعات علم النفس التنظيمي وإدارة السلوك التنظيمي في 

والعشرين بشكل ملحوظ، ولعل  المؤسسات مع نهاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي
لى أن الموارد البشرية في أية منظمة، تمثل مصدر قوة تساعد في بقائها إذلك يرجع 

ومنافستها للمنظمات الأخرى، إلا أن العناية بدور الفرد العامل في المنظمة لا يمكن أن 
يساوي أهمية أي عنصر من عناصر أو وسائل الإنتاج الأخرى، حيث إن الفرد له 

تجاهاته وتفكيره وعواطفه ودوافعه التي توجه سلوكه، ومن ثم فإن هناك صعوبة كبيرة ا
ومن هنا يكمن نجاح  .للتحكم في أي من مكونات البيئة الاجتماعية والنفسية للعاملين

الأفراد العاملين بتلك الأهداف وسعيهم  قناعةالمنظمة ووصولها إلى أهدافها، في مدى 
تطابقها أو قربها من أهدافهم الشخصية، وهذا ما يمثل المعنى للوصول إليها وشعورهم ب

  (134: 2019، جاد الرب) الحقيقي للأداء السياقي في المنظمات.

تواجهها المنظمات المعاصرة، والتي أفرزتها بيئتها مثل  ومع كثرة التحديات التي
كى تحسن من زيادة التنافسية ونقص الموارد، وكذلك الضغوط المتزايدة من المجتمع ل

أدائها وتطوره بشكل مستمر؛ فقد زادت الحاجة إلى ممارسات فاعلة تتبعها إدارة كل 
منظمة في سبيل تحسين الأداء السياقي للعاملين بما يمكنها من تحقيق أهدافها بكفاءة 

وتعد ممارسات الإدارة  .وفعالية ويضمن لها البقاء في بيئة دائمة التنافسية والتغير
لعالي من أمثلة تلك الممارسات التي تسهم وبشكل فاعل في تحسين أداء بالاحتواء ا

العاملين في جوانب هيكلية واجتماعية وطوعية وهو ما ينعكس بدرجة كبيرة على الأداء 
 السياقي بالمنظمة.

ممارسات و  ،ن الأداء السياقيأويمكن عرض وتحليل ما ورد في الأدبيات بش
 للمحاور التالية: الإدارة بالاحتواء العالي وفقاً 
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 المحور الأول: الأداء السياقي بالمنظمات المعاصرة: )الماهية والأبعاد(
يرجىىىىع أول تحليىىىىل معاصىىىىر ومىىىىنظم لمفهىىىىوم الأداء السىىىىياقي إلىىىىى العىىىىالم الفرنسىىىىي 

(Pierre Bourdieu)  ولىم يأخىذ هىذا الموضىوع الاهتمىام الىىوافي م1990فىي بدايىة عىىام ،
 فىىي دراسىىة Borman& Motowidloطرحىىه كىىل زيىىة حتىىى نجليلىىى اللغىىة الإإولىىم ينتقىىل 

ثىم سىرعان مىا اكتسىب هىذا المفهىوم ، حول دور الأداء السياقي في تحقيق فعالية المنظمات
أهمية متزايدة عبر مىدى واسىع مىن أنظمىه العلىوم، مثىل: علىم الاجتمىاع والسياسىة والتطىوير 

 التعريفىىىاتمىىىاء عديىىىد مىىىن الاقتصىىىادي والدراسىىىات المنظميىىىة، وخىىىلال هىىىذه المىىىدة قىىىدم العل
بصىىىدده والتىىىي تباينىىىت بتبىىىاين الميىىىدان العلمىىىي لصىىىاحبها وتبىىىاين مسىىىتوى التحليىىىل والمنفعىىىة 

 (22: 2024يوسف، ) المرجوة منه.
 وفيما يلى توضيح لعناصر هذا المحور على النحو التالي:

 أولًا: ماهية الأداء السياقي: 
ى ظهور قيم جديدة للعمل الإداري، لقد أدى الاهتمام بالقوة البشرية وتنميتها إل

مشكلات ناتجة عن تمسكها ببعض  المنظماتفي الوقت الذي تواجه فيه كثير من  وذلك
. ولذلك فقد اتجه الفكر الأنماط الإدارية التقليدية التي ترسخ الاعتماد على السلطة

دي التغيير أحد العناصر الذي يؤ  باعتبارهالعنصر البشري الإداري الحديث إلى الاهتمام ب
ويتم هذا بشكل عام،  الإداري  إلى التأثير على التنظيم ،في قدراته ومهاراته وثقافته

يؤثر في كفاءته وإنتاجيته كالحوافز والسياسات الجيدة والقيادة الإدارية  الاهتمام بدراسة ما
 .تحقيق صورة سليمة للتنظيم في أذهان العاملين المحفز علىالفعالة والمناخ التنظيمي 

  (405: 2024جهاد، )

هو بناء متعدد  Job Performanceالوظيفيومن المتفق عليه أن الأداء 
، وأن ويعتمد هذا الأداء على أهداف المؤسسة ورسالتها، والمعتقدات السائدة فيها ،الأبعاد

 :Bhardwaj& Kalia , 2023)العام، يتضمن جانبان هما: بمعناهالأداء الوظيفي 
188)  
 لعمل أداء مهام اPerforming Work Tasks:  وهى كافة نشاطات أداء

العمل التي تساهم في الجوهر الفني للمنظمة، والسلوكيات التي تسهم في 
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نشاطات الصيانة والتحويل الجوهرية في المنظمة مثل: )صنع المنتجات، 
 والتسويق، وتسليم الخدمات وجدولة الأعمال(... وغيرها.

  الأداء السىياقيContextual Performance:  وهىو عبىارة عىن جملىة المفىاهيم
العملية والتطبيقيىة فىي سىلوك العىاملين والتىي تتضىمن: الثقىة والفهىم المتعىدد والقىيم 
المشتركة والسلوكيات التي تربط أعضاء شبكة العمل البشري، والاتصىالات وفعىل 

 المشاركة والتعاون الممكن.
الأداء السياقي أن  (Ante& et al., 2021: 97)وفى هذا الإطار توضح دراسة 

 الأخيرة السنوات في ظهر والذى للمنظمات، العام التنظيمي الأداءيندرج تحت مظلة 
 التي الأنشطة كافة على بالتركيز يتفرد لكنه للعاملين، الوظيفي الأداء من مهم كجانب
 اً نهج عدي ولذلك منظمته، داخل والنفسي الاجتماعي البناء في للمساهمة الفرد بها يقوم
 بمثابة كونه على علاوة ،إليه الموكلة المسؤوليات حدود ضمن الفرد وظيفة لتقييم
 الأداء  أن يعنى وهذا ،العمل نطاق في بزملائه الفرد علاقة لفعالية الحقيقي مقياسال

 مستوى  يعتبر لما الامتثال حيث من تقييمه يمكن لا الفرد أداء أن على يؤكد السياقى
 أو قدرات الفرد فيها يُظهر التي المواقف تدوين حيث من أيضًا ولكن ء،الأدا من مقبول
 يؤديها. التي ةالوظيف في مثالي سلوك إلى تؤدي أخرى  سمات

من بمراجعة أدبيات علم الإدارة لوحظ أن مفهوم الأداء السياقي يتألف من نوعين و 
والأداء  (Internal Contextual Performance)الأداء السياقي الداخلي  :هما الأداء

يقصد بالأداء السياقي ، و ( External Contextual Performance)السياقي الخارجي
الداخلي مقدار ونوعية العلاقات الداخلية للمنظمة والتي يمكن تحديدها عن طريق الفرد 

، وهو لا يتمثل بالعاملين أنفسهم بل في علاقاتهم التي ينتمى إليها أو الوحدة الاجتماعية
 يعتبر الأداء السياقي الداخلي عاملاً ؛ ولذلك الآخرين سواء من المرؤوسين أو الرؤساء مع

بينهم  ، وإيجاد المناخ التعاونيبين زملاء العمل لتوضيح معنى التآزر والتضامن اً أساسي
 (525: 2021مولاي، و ، )كافي. لمنظمةالكلى ل داءالأينعكس على تحسين بما 

قي الخىىارجي بأنىىه مقىىدار ونوعيىىة العلاقىىات الخارجيىىة فىىي حىىين يقصىىد بىىالأداء السىىيا
مىىع المنظمىىات والهيئىىات الأخىىرى، وتتحىىدد هىىذه العلاقىىات فىىي ثلاثىىة أشىىكال، هىىى: للمنظمىىة 

 (7: 2023مخامرة، والنواجحة، )
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  :المشىاركة فىي العلاقات مع الأطىراف ويظهر في الأداء السياقي المرتبط بالإنتاج
 .النشاط الإنتاجي للمنظمة

 البيئىة مىع هيئىات ومنظمىات علاقىات ويظهىر فىي الاء السياقي المرتبط بالبيئة: الأد
 المحلية والإقليمية والعلاقات مع متخذي وصناع القرارات السياسية وغيرها.

  :العلاقىىات التجاريىىة مىىع المسىىتفيدين ويظهىىر فىىي الأداء السىىياقي المىىرتبط بالسىىوق
 بشكل عام.

داخلي وخارجي، إلا أن غالبية تركيز لنوعين؛ لأداء السياقي اورغم تصنيف 
الباحثين انصب على الأداء السياقي الداخلي باعتبار أن تطوير أداء العاملين وتهيئة 
المناخ الاجتماعي المناسب لهم داخل المنظمة؛ يعد ركيزة التطوير الحقيقية والتي يترتب 

 شارت إليه دراسةالخارجي بالمنظمة غالباً، وهذا ما أ ىالسياقالأداء عليها تحسين 
(Kappagoda, 2018: 158)  والتي أوضحت أن الأداء السياقي الداخلي عبارة عن

مجموعة من الموارد الكامنة والفعلية المتجسدة ضمن حدود، والمستمدة من شبكات عمل 
 العلاقات الملموسة من الأفراد أو الوحدات الاجتماعية.

 نسق أنه في يجازهاإ مكني الخصائص من بمجموعه السياقي الأداء يتصفو 
والتي تتيح  ،مجموعة من القيم والمعايير المشتركة بين أعضاء جماعات العمل يضم

الفرص لهم للتعاون وللاندماج مع بعضهم البعض بما يضمن تحقيق أهداف المنظمة 
 الأفراد بين التيسير :هما ينجانب اقييالس لأداءعلاوة على أن ل بأعلى قدر من الكفاءة.

 زملاء تعين التي والمفيدة التعاونية الأعمال كافة التيسير يشمل إذ ،العمل في انيوالتف
 ذاتياً  المنضبطة الأعمال يشملف العمل في التفاني أما المختلفة، المهام أداء على العمل
 والمحافظة ،التنظيمية الأهداف لدعم القواعد واتباع والمبادرة، الجاد، العمل مثل ،والدوافع
 .الفنية المهام يدعم الىىىذي النفسي المنىىىىاخ توفير مع ،للمنظمة الاجتماعية كىىىةالشب على
 (133: 2023الطائي، و شيتاوي، )

ولقد أشارت بعض الدراسات إلى أن الأداء السياقي بالمنظمات يعتمد على عدد من 
 الافتراضات الأساسية، يمكن توضيحها كما يلى:

مخططة بعناية فائقة، تنطلق من أن المنظمة  أن الأداء السياقي عملية إدارية -1
مركز التغيير، وهذا يؤكد على أن جهود تحسين الأداء السياقي تحتاج إلى 
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التركيز على الإصلاحات الداخلية والخارجية للمنظمة. إلى جانب مراعاة 
توزيع الأدوار والموارد المستخدمة حسن الظروف الداخلية للعاملين بالمنظمة؛ ب

 .ةبالمنظم الداخليعمليات التشغيل  التي تدعم
أن الأداء السياقي الفعال يستهدف المستوى المؤسسي الشامل، وهذا يعنى وجود  -2

تواصل بين المستويات التنظيمية المختلفة )من أعلى إلى أسفل( ومن )أسفل إلى 
بينما ، الاستراتيجيات العامة والأهداف ؛أعلى(، حيث يوفر المستوى الأعلى

ويرشد الموارد المتاحة لإنجاز ، أولويات تنفيذ الأهدافوى الأدنى المستيحدد 
  (Hao& Li, 2023: 49) (.الأهداف بناء على إمكانات المنظمة

أن تحسين الأداء السياقي يستند إلى عدة مبادئ تشكل مؤشرات مهمة لإحداث  -3
، ومنها: تبنى سياسة هادفة، ووجود رؤية مشتركة، وتنفيذ تحسينهعملية 

ات واضحة تسعى لتحسين عملية تعلم الأفراد، ووجود إدارة لدعم الموارد جراءإ
المشاركة والتعاون التنفيذ الفعلي لمفاهيم البشرية، مع وجود نظام للاتصالات و 

 (195: 2022زويتي، ) .التنظيميوالشفافية للتحسين 
أن الأداء السياقي يعتمد على منظور متعدد المستويات، منها: التحسين على  -4

تخصيص وتوزيع ب الخاصة وضع السياسات ويتم من خلالمستوى المنظمة: 
والتحسين على مستوى مجموعة العمل: ويتضمن البشرية والمادية،  الموارد

عن تنفيذ المهام والعمليات  وفرق العمل المسؤولةالمجموعات تشكيل وبناء 
د: ويتضمن المختلفة داخل المنظمة. بالإضافة إلى التحسين على مستوى الأفرا

بحسب  داخل المنظمة لكل فردالتركيز على تطوير الممارسات الذاتية 
  (406: 2024جهاد، ) .احتياجاته

أن تطوير الأداء السياقي وتفعيله، يستلزم القيام بتغيير مخطط ومقصود في  -5
الإجراءات أو الممارسات التي تتخذها المنظمة أو جماعتها أو كل فرد على 

مخرجات ونواتج أداء أفضل، وهذا يستدعى توفير  حدة، بما يؤدى إلى
 (Bhardwaj & Kalia , 2023: 190-191) المتطلبات التالية:

 من عملية تحسين السياق؛  اً أساسي اً ل جزءثتحسين بيئة العمل، حيث تم
على حدوث تغيير في ممارسات المنظمة، لذلك يتم  اً قوي اً مؤشر كما تعد 
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العمل ملائمة لإنجاز الأهداف وتلبية  بذل جميع الجهود لضمان أن بيئة
 توقعات المستفيدين.

 في نجاح عملية التحسين؛  اً حاسم اً القيادة الفعالة، فهى تعد عنصر  توفير
فعالة لديها تأثيرها المباشر على الأفراد وجماعات العمل، القيادة ال إنحيث 

قع قدرة على ترجمة رؤيتها ومبادئها الأخلاقية إلى وا بما تمتلكه من
 يحقق نتائج عالية على مستوى المنظمة. مماتنفيذي، 

  بناء مجتمع تعلم مستدام، وذلك بتزويد العاملين بالمعرفة والمهارات
والخبرات لإحداث النمو المهني والتغيير في الممارسات بما ينعكس إيجابياً 

 في إنجاز الأهداف.
 يسير التواصل التشبيك مع المنظمات الرائدة، إذ يعد ذلك وسيلة قوية لت

والتعلم والابتكار من خلال توفير الدعم اللازم لأشكال مختلفة من الترابط 
  والتعاون والتعلم وتبادل الخبرات.

  

وبناءً على ما سبق يتضح أن الأداء السياقي الجيد مرهون بأداء العنصر البشرى 
لتطويرها من وجهوده في توفير بيئة ملائمة ترتكز على إدارة المنظمة كعامل أساسي 

الداخل، بدلًا من التطوير المركزي من أعلى، بحيث تمثل إدارة المنظمة العنصر الحاسم 
في عمليات التحسين؛ بالاعتماد على توظيف طاقات وجهود العاملين وإعادة تصميم 

 العمليات والممارسات الداخلية. 
 

 ثانياً: أبعاد الأداء السياقي:
قياسه، محط خلاف بين كثير أساليب ياقي وكذلك إن التحديد الدقيق  للأداء الس

بحيث  لأداء السياقيلأبعاد  تحديد قضيةمن المفكرين، لذلك ركز عديد من الباحثين على 
طر أو الأبعاد الأاجتهد الباحثون في تقديم عدد من  يسهل دراسته، وبناء على ذلك فقد

 ,.Ante& et al)ة ، ما ورد في دراسلوصف الأداء السياقي، ومن أهم هذه الأطر
والتي حددت أبعاد الأداء السياقى في بعدين هما: المناخ الاجتماعي،  ،(95 :2021

( ثلاثة أبعاد 194: 2022زويتي، واللغة المشتركة بين العاملين. بينما حددت دراسة )
للأداء السياقى أطلقت عليها مسمى محددات الأداء السياقى، وهى: نظم الاتصالات بين 
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 ، ومعدلات الثقة في تعاملاتهم مع بعضهم، ومستوى الالتزام في أداء مهام العملالعاملين
 .وأنشطته

، إلى أن الأداء (Bhardwaj& Kalia, 2023:187)بينما أشارت دراسة 
السياقى ينطوي على بُعدين فقط، هما: الالتزام الوظيفي، والمواطنة التنظيمية، ولقد 

على البعدين السابقين، بعداً ثالثاً هو التيسير ،  (Hao& Li, 2023: 45)أضافت دراسة
جهاد، )الشخصي أو الجهود التطوعية للعاملين. وفى ذات السياق فقد حددت دراسة 

(، أبعاد الأداء السياقى في ثلاثة مجالات هى: المجال الهيكلي أو الرسمي 407: 2024
يشمل مهام العمل ويشمل الالتزام الوظيفي والانضباط في العمل، والمجال الطوعي و 

الإضافية التي تتم بدون تكليف رسمي، والمجال التفاعلي، ويشمل لغة العاملين وثقافتهم 
       المشتركة في إطار بيئة عمل واحدة. 

وبناءً على ما تقدم وبتحليل ما ورد في الدراسات السابقة عن الأداء السياقى، فقد 
: )البُعد الهيكلي، والبُعد الاجتماعي، لتاليةاالثلاثة  اتجه البحث الحالي للأخذ بالأبعاد

، نظراً لكونها تشمل جميع جوانب الأداء الرسمية وغير الرسمية داخل والبُعد الطوعي(
المنظمات من جهة، كما أنها تجمع في طياتها جميع ما ورد في الدراسات السابقة من 

توضيح لكل بُعد في ضوء وفيما يلى معان وأبعاد تتعلق بالأداء السياقى من جهة أخرى. 
 :البحثمفهوم الأداء السياقي الداخلي موضوع 

 : Structural Dimensionالبُعد الهيكلي  -1
غيىىر الشخصىىية لعلاقىىات شىىبكة العمىىل ومىىدى ارتبىىاط  يعكىىس هىىذا البُعىىد الخصىىائص

طبيعىىىىة عىىىىد مىىىىع بعضىىىىهم الىىىىبعض داخىىىىل المنظمىىىىة، كمىىىىا يصىىىىف هىىىىذا البُ  رسىىىىمياً  العىىىىاملين
عىىد بخصىىائص شىىبكة يخىىتص هىىذا البُ الواحىىدة، و  الأفىىراد داخىىل شىىبكة العمىىلالاتصىىالات بىىين 

 (602-601: 2024بركات، )التالية:  ،العمل
، والتىي تظهىر تشير إلى عمق العلاقة بين أعضاء شىبكة العمىلو قوة شبكة العمل:  -أ 

فىي شىكل وطبيعىة الاتصىىال والتواصىل بيىنهم أثنىاء تنفيىىذ مهىام عمىل مشىتركة، وهىىو 
 تبنىى علىى، ومثىل هىذه الشىبكات داخىل المنظمىة شىبكة عمىل قويىة ما يلزمىه تكىوين

 .والتعاون لصالح العمل الألفة
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مىىىدى قىىىوة ومرونىىىة الاتصىىىالات والتواصىىىل بىىىين  نطىىىاق شىىىبكة العمىىىل: ويشىىىير إلىىىى  -ب 
تواصىىىىل العىىىىاملين مىىىىع رؤسىىىىائهم ، مثىىىىل الأعضىىىىاء فىىىىي مسىىىىتويات إداريىىىىة مختلفىىىىة

 ضمن شبكة عمل محددة.  ومشرفيهم
ال: ويشىىىىير إلىىىىى الكيفيىىىىة التىىىىي يتصىىىىل بهىىىىا العىىىىاملون مىىىىع بعضىىىىهم تكىىىىرار الاتصىىىى  -ج 

التليفىىون أو البريىىد الإلكترونىىي أو المقابلىىة  ، وتنويىىع السىىبل لىىذلك، باسىىتخدامالىىبعض
 الشخصية وجهاً لوجهة. 

تقىىىود لفىىىرص أكثىىىر  الرسىىىمية بىىىين العىىىاملين كثىىىرة تكىىىرار التفىىىاعلات ويلاحىىىظ هنىىىا أن
تزيىد مىن تفىاهم الأفىراد مىع بعضىهم الىبعض وتعىزز  للوصول والاتصال مع الآخرين وكذلك

 من المساعدة المتبادلة.
 الالتزام العام للفرد ويتضمن البُعد الهيكلي والرسمي في تعاملات العاملين؛

Compliance ،يعد هذا الالتزام عنصرًا حيويًا في بلوغ الأهداف التنظيمية، وتعزيز  إذ
والعاملين، كما يسهم في تطوير قدرة المنظمة على الاستقرار والتفاعل النشط بين الإدارة 

سلوك كل فرد نحو منظمته والآخرين من البقاء والنمو المتواصل. ويظهر الالتزام العام في 
الالتزام بمواعيد العمل المحددة لسياسات وقواعد وأنظمة وتعليمات العمل، و  الامتثالخلال 

لجاهزية لبدء العمل فوراً، والحرص الدائم كالحضور المبكر وتسليم الأعمال في موعدها، وا
على الحضور والعمل، وقلة الأخطاء عند أداء المهام، وتقبل قوانين المنظمة والقواعد 

 (135: 2023الطائي، و شيتاوي، ) والإجراءات وتنفيذها بالدقة المطلوبة.
 : Social Dimensionالبُعد الاجتماعي  -2

وعة؛ إذ تنشأ فيها علاقات اجتماعية تمثل المنظمات وحدات اجتماعية متن
وذلك ؛ متبادلة، بناء علي الأدوار والمكانة الاجتماعية لأعضاء الجماعة وتفاعلات

تحقيق أهداف المنظمة التي ينتمون  ومن ثملإشباع حاجات ورغبات هؤلاء الأعضاء 
لارتباطات طبيعة وجودة ابوبناءً على ذلك يهتم البُعد الاجتماعي للأداء السياقى اليها. 

بين العاملين داخل المنظمة، والتي تصف نوع العلاقات الشخصية التي  الاجتماعية
يطورها الناس مع بعضهم البعض عبر تاريخ من التفاعلات، وتشير أيضاً إلى 
الديناميكيات الاجتماعية المتنوعة المتضمنة الثقة والمعايير المشتركة والقيم والتوقعات 

 (194: 2022زويتي، ) .والانتماءات الشخصية
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مشاعر الانتماء والولاء لغرس  المتعاونة من جماعات العمل ونظراً لما تسهم به
من أقوى العوامل لتحقيق الانسجام والتماسك تعد المشاعر . فإن هذه في نفوس أعضائها

نه للجماعة، وبدو والترابط والتكافل بين أفراد المنظمة الواحدة، فالانتماء هو العمود الفقري 
والذي يتوقف على  تفقد الجماعة تماسكها، وتماسك الجماعة هو درجة انجذاب الأعضاء لها

مدى تحقيق الجماعة لحاجات أفرادها، فطالما أن الجماعة تحقق حاجات الفرد، فبإمكانها أن 
تنمية تؤثر على أفكاره وسلوكه عن طريق انتمائه لها، حيث يسهم الانتماء التنظيمي في 

تقوية الروابط وإيجاد يجابية لدى العاملين وتحفيزهم على التفاني في العمل، مع الدوافع الإ
 (  Kappagoda, 2018: 161. )الجو النفسي الاجتماعي البناء في بيئة العمل

ن داخل و إلى المدى الذي يتشارك فيه العامليشير ذا البُعد وبذلك يمكن القول أن ه
قابلية المشاركة والتي تعني  كما يتضمنورات، المنظمة بوجهات النظر والأهداف والتص

من أجل تحقيق أهداف  جماعيةالمشتركة بصورة  المهاملتنفيذ  الأعضاءاستعداد 
البُعد من أن هذا  (Hu, Jiang& Li, 2025: 1079)، وهذا ما أوضحته دراسةالمنظمة

 Sharedكلا شكلين، الأول يتمثل بالرؤية المشتركة وأفي أحد يظهر بصورة جيدة 
Vision باللغة  :أما الشكل الثاني فيتمثل ،والتي تعني امتلاك أهداف وأغراض مشتركة
ة معينة، أو قواعد يوهى عبارة عن مصطلحات مهن Shared Languageالمشتركة 

وقد يصعب فنية للاتصال، وهذه اللغة تكون مشتركة وخاصة بأعضاء الجماعة الواحدة، 
  ل.جماعة العمخارج  من أعضاء فهمها

العوامىل  مىن أهىم بين العاملين بعضهم البعض وبيىنهم وبىين إدارة المنظمىة؛ وتعد الثقة
كىىىز الأساسىىىي لتطىىىوير ت، إذ تمثىىىل المر تشىىىكيل البُعىىىد الاجتمىىىاعي داخىىىل المنظمىىىةالرئيسىىىة فىىىي 

تشىىمل نيىىة القبىىول المعتمىىدة علىىى  ، والتىىينفسىىيةالفىىرد ال حالىىةب ، ويعبىىر عنهىىاالعلاقىىات وتفعيلهىىا
التىىىي اتفىىىق عليهىىىا -ولىىىذلك تتعىىىدد جوانىىىب الثقىىىة يجابيىىىة لنوايىىىا وسىىىلوك الآخىىىرين، الإالتوقعىىىات 
 (120-119: 2024السلمي، والقرني، ): نوعين رئيسين هماتتضمن ل -العلماء
  هىىذه الثقىىة تنبىىع مىىن المضىىامين الذاتيىىة للفىىرد تجىىاه نفسىىه وتجىىاه و : الشخصىىيةالثقىىة

ن واسىىىتقامة الشىىىخص المقابىىىل حسىىىاالفىىىرد لإ قابليىىىةعىىىن  وتعبىىىر هىىىذه الثقىىىة .غيىىىره
إدراك نوايىىا الآخىىرين ودوافعهىىم لتحقيىىق المنىىافع المتعىىددة، بىى وتتحقىىق ،)الموثىىوق بىىه(
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اعتقىاد الفىرد بىأن الآخىرين يمكىن الاعتمىاد علىيهم ولىديهم الاسىتعداد كما تظهر في 
الثقىىة التىىي تقىىوم علىىى  ، هىىذا إلىىى جانىىبوالكفىىاءة والإخىىلاص والعدالىىة فىىي العمىىل

 .التي تشير إلى مصداقية وسمعة الشخص الموثوق بهالاستقامة و 
  العاملين وقبولهم شعور  بالإدارة وتظهر فيالثقة ويطلق عليها : التنظيميةالثقة

قيام المنظمة بتحديد وفرض القوانين والسياسات والتنظيمات التي ورضاهم عن 
 تعتمد على الخصائص ولذلك، موتتجنب إيقاع الأذى به أعضائهاتحمي حقوق 

و المؤسسة والتي تغرس شعور الثقة بدلًا من الخصائص أالمدركة من النظام 
 الفردية للموثوق به. 

كافة التفاعلات الاجتماعية بين العاملين وخلاصة ما تقدم أن هذا البُعد يشير إلى 
مدى ثقة العاملين في بعضهم البعض وفى منظمتهم، علاوة على والتي تظهر في 

والتأييد والدعم للمنظمة  إظهار الاهتمام أو الانتماء، والإخلاصمسؤولية العاملين عن 
سواء  المنظمةككل. وكل ذلك يعكس المشاركة البناءة من قبل العاملين في مهام وأنشطة 

بشكل رسمي أو غير رسمي، وهو كذلك يشير إلى المسؤولية عن المشاركة في إدارة 
بين  تهاة تساعد في المحافظة على سمعوالاهتمام بمصيرها، وتأدية العمل بصور  المنظمة

 .المنظمات المنافسة

 : Voluntary Dimensionالبُعد الطوعي  -3
يعبر هذا البُعد عن كافة السلوكيات الزائدة عن مهام العمل الرسمية داخل التنظيم، 
وهو ذلك السلوك الذي يدعم البيئة الاجتماعية والنفسية التي يحدث فيها إنجاز الأعمال، 

سلوك لا يندرج ضمن متطلبات العمل الرسمية للعاملين، ويسهم في أداء العمل  وهو
 (604: 2024بركات، )ولذلك تحدد دراسة الكلي للمنظمة بأعلى كفاءة وفاعلية ممكنة. 

يتضمن نوعين من السلوك هما:  ، على أنهالبُعد الطوعي في أي تنظيم إداري طبيعة 
منظمة، والامتناع عن السلوكيات السلبية التي تضر القيام بسلوكيات إيجابية لمساعدة ال

 المنظمة. 
أنواع السلوك ( 526: 2021مولاي، و ، )كافي ت دراسةقسم وفى هذا السياق فقد

قرار انضمام الفرد تتمثل الفئة الأولى في داخل المنظمات إلى ثلاثة فئات رئيسة وهى: 
الفرد أداء ثل الفئة الثانية في وتتم، بتطبيق الحد الأدنى من الأداء وبقائه بالمؤسسة
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بينما تتمثل الفئة الثالثة في قيام الأدوار المحددة مسبقاً بصورة يمكن الاعتماد عليه فيها، 
الرسمي الأنشطة الابتكارية والتلقائية التي تتجاوز متطلبات الدور الفرد باقتراح وتنفيذ 

ور الطوعي، ففي البداية يتم على الفئة الأخيرة مسمى الد الدراسة توقد أطلق لوظيفته.
جذب الأفراد للعمل بالمؤسسة والبقاء بها، ثم على هؤلاء الأفراد أن يقوموا بأداء متطلبات 

الأفراد بنشاط ذاتي تلقائي وابتكاري يتجاوز المهمات ثم يقوم الدور الرسمي المحدد لهم، 
بهذا النوع من الأداء البقاء والاستمرار فعليها الاهتمام  المنظمةالرسمية، ولكي تضمن 

 .الذي يتخطى حدود الدور الرسمي
، بل يشمل أيضاً فقط السلوك الطوعي القيام بالمبادرات الإيجابيةلا يتضمن و 

، الاستعداد لتحمل الأعباء الزائدة والمضايقات البسيطة المصاحبة لسلوكيات الزملاء
أن إلى  ((Widodo, 2024: 62تشير دراسة ، ولذلك كثرت مهما أعبائه على المثابرةو 

المتوقف ختيارية وغير الاطبيعة الذو  بالعمل ، يرتبطالسلوك الطوعي داخل المنظمات
بين السلوك الطوعي ، ولذلك تساوى هذه الدراسة نظام المكافئة الرسمية للمنظمةعلى 
 Organizational Citizenshipالمواطنة التنظيمية سلوكيات، وبين المنظمةداخل 

Behaviors ذ يسهم هذا السلوك في تحسن الأداء الكلي في المؤسسات من خلال إ
تقليل يعمل على الاستثمار الأمثل للموارد المتاحة، ولاسيما في حالة ندرة الموارد، كذلك 

رفع الروح المعنوية يعمل على مشكلات العمل، وتقليل مستوى التسرب الوظيفي، و 
 للعاملين. 

(على السلوك Li & Phromphitakkul, 2023: 59) ولقد أطلقت دراسة
"الممارسات التعاونية" ى وأشارت الدراسة إلى  الطوعي للعاملين داخل المنظمات مسمى

تلك الممارسات بأنها عبارة عن المساهمات الإيجابية التي يمارسها الفرد تطوعياً مع 
لتحسين  راتالجديدة والمبادزملائه في العمل، مثل: مساعدة زملائه، وتقديم الاقتراحات 

مستوى الأداء، وعدم إضاعة الوقت، وتوجيه الزملاء الجدد، وأداء كل عمل يهدف إلى 
 المنظمة، والارتقاء بأدائها والعمل على بقائها.  نفع

أن السلوك الطوعي ( 11: 2023مخامرة، والنواجحة، ) أضافت دراسة بينما قد
وخاصة التي تؤثر على  يشمل تجنب مشكلات وصعوبات العمل ،للفرد داخل التنظيم

أخذ  ويتضمنالآخرين، وهذا السلوك يظهر في تبادل المعلومات وتسهيل الإجراءات، 
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مشكلات أو صراعات داخل الاحتياطات والتدابير اللازمة للتقليل من احتمالية حدوث 
الحرص على عدم التدخل في خصوصيات الآخرين، ومراعاة الفرد بيئة العمل، مع 
  .ي العمل في تصرفاته وأفعالهلمشاعر زملائه ف

أن السلوك الطوعي يظهر ( 136: 2023الطائي، و شيتاوي، ) أشارت دراسةكما 
في توجه الفرد وتفكيره في حل مشكلات الزملاء قبل أن يفكر في حل مشكلات العمل 
الخاصة به، علاوة على امتناع الفرد عن الشكوى في العمل وتقبله لكل أعبائه، وعدم 

مور أكثر مما تستحق، والتغاضي عن المضايقات البسيطة في بيئة العمل، تضخيم الأ
مع احترام ثقافة الاعتذار سواء في حق غيره أو في حقه، ومساعدة الزملاء في حل 

 المنازعات فيما بينهم، واستيعاب ملاحظات الآخرين دون إثارة أي مشكلات.
 

تياري لدى الفرد تجاه السلوك الطوعي عبارة عن السلوك الاخ ذلك أنوخلاصة 
في السلوك التنظيمي، فهو خارج الدور الوظيفي ويتجاوز  ةغير المدرج الأعمال والمهام

الواجبات العادية للموظف، وله أوجه عدة بالمقارنة مع السلوكيات المحددة ولا يعترف به 
، حيث إنه مبني على الاستعداد النفسي الحوافز والمكافآت بشكل صريح في هياكل

يؤدى درواً حاسماً في أداء  ولكنهالذي يستخدم فيه حكمته،  الفردتعاون النابع من قرار لل
 ويعزز كفاءتها وفعاليتها. المنظمة

ة بالأداء السياقي طما تقدم يمكن استخلاص بعض الجوانب المرتب علىواستناداً 
 داخل المنظمات، لعل من أهمهما يلى:

  لعاملين كنتيجة لتفاعلاتهم الرسمية وغير يظهر في سلوكيات اأن الأداء السياقي
الرسمية، ويترتب على هذه السلوكيات ونوعيتها ومدى قوتها، قوة الأداء 

 التنظيمي وفاعليته.
  النفسية  الجوانبالسلوكيات التي تدعم أن الأداء السياقى يتضمن كافة

جيد، وبيئة عمل مناخ للعاملين بكل منظمة، من خلال تهيئة والاجتماعية 
 والفنية بأعلى كفاءة ممكنة.النشاطات التحويلية  ناسبة تدعم تنفيذم

  القيم التي تلقى احتراماً من الرؤى والمفاهيم و أن الأداء السياقي الجيد يتضمن
، العاملين مع قيم المنظمة وثقافتهاقيم رؤى و كلما تطابقت و المنظمة، إدارة قبل 

 اء الكلى للمنظمة. دانعكس ذلك على نتائج العمل ومن ثم نتائج الأ
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  مراعاة  يستدعى هاستقرار  الجيدة والمحافظة على الأداء السياقيتحقيق أن
والتي قد تؤدي إلى عدم استقرار وحدة العمل  بين العاملين،الاختلافات الفردية 
في حال كانت هذه ، المنظمةجميع مجالات العمل بوقد يمتد ذلك إلى 

 .الاختلافات موجودة في جميع العاملين
  داخل المنظمات يستلزم ممارسات إدارية وتنظيمية  الأداء السياقيتفعيل أن

 متعددة، منها: 
ضمان وجود القيادة الواعية المدركة لآليات توجيه الموارد البشرية والقادرة  -

 على استيعابهم وتوزيعهم وفقاً لقدراتهم.
ة قائمة على تقديم الحوافز المادية والمعنوية بناء على معايير واضحة ومعلن -

 العدالة والشفافية.
إتاحة الفرص الحقيقية أمام العاملين للمشاركة في صنع القرارات واتخاذها،  -

 ودعم العمل الجماعي وتبادل الخبرات بينهم.
تحسين نظم الاتصالات بين العاملين، وتقبل آرائهم ومقترحاتهم البناءة لحل  -

 مشكلات المنظمة. 
ور الأداء السياقى في المحافظة على تقدم وبناءً على ذلك تتضح أهمية د

المنظمات واستقرارها، وهو ما يستدعى العمل على تحسين وتفعيل هذا النوع من الأداء، 
بقيام إدارة كل منظمة بتطبيق ممارسات وإجراءات نشطة لتعزيز سلوكيات العاملين 

فيذ مهامهم وضمان توجيه نشاطهم في اتجاهات تضمن التزامهم وترابطهم ووحدتهم وتن
بدقة واتقان ومن ثم إنجاز الأهداف العامة للمنظمة التي ينتمون إليها، وهذه الممارسات 

 يمكن توضيحها في المحور الثاني من البحث الحالي.

المحور الثاني: الإدارة بالاحتواء العالي بالمنظمات المعاصرة: 
 (الأبعاد والممارساتو  ،)الماهية

الاحتواء العالي إلى ثمانينيات القرن العشرين عن يرجع ظهور مصطلح الإدارة ب
وذلك بالتزامن مع ظهور مدرسة  ،Lawlerالنفس الأمريكي إدوارد لولر علم  طريق عالم

العلاقات الإنسانية وتأكيدها على ضرورة تنمية علاقات إيجابية تقوم على التعامل مع 
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القرارات المتعلقة بعملهم بما الأفراد بإنصاف واحترام، والسماح لهم ببعض المشاركة في 
عاليًا لمنظماتهم، ثم زاد الاهتمام بممارسات الاحتواء العالي للأفراد تدريجياً  يحقق أداءً 

خلال فترة الثمانينات من القرن ذاته إلى أن أصبح مدخلًا متكاملًا لتصميم نظم العمل 
 ,Lawler)ظمتهم. بحيث يمنح العاملين سلطة صنع القرار، ويشعرهم بالملكية داخل من

ومع بداية تسعينيات القرن العشرين اقترن مفهوم احتواء العاملين  (27 :1986
بمشاركتهم في تحقيق الأهداف، مع تبني المنظمات لممارسات التوظيف المناسبة، بما 
يساعد على ضمان امتلاك كل منظمة لموارد بشرية متميزة. ومنذ ذلك الحين توالت 

ممارسات الاحتواء العالي من أجل تنميته الموارد البشرية داخل  الدراسات التي تتناول
  المنظمات المختلفة.

 وفيما يلى توضيح لعناصر هذا المحور على النحو التالي:
 أولًا: ماهية الإدارة بالاحتواء العالي:

اعتمدت عديد من المنظمات خلال الحقبة الأخيرة من القرن العشرين ومع بدايات 
أعضائها والعشرين، على إدخال بعض الممارسات المصممة لتعظيم شعور القرن الحادي 

موظفيها بالمشاركة الفعالة في عملهم والتزامهم الواسع من أجل تحسين أداء منظمتهم، و 
 (137 :2022 جبالي،)ولقد أطلقت عديد من المسميات على تلك الممارسات، منها: 

 الأداء عالية العمل أنظمةsystems work performance-High : ويطلق 
 تعبر حيث ،culture performance-High "العالي الأداء ثقافة" أيضاً  عليها
 فيه يكون  إيجابي مناخ إيجاد تدعم التي والمعايير القيم عن الممارسات هذه
 .المنظمة داخل مستدامة تنظيمية ثقافة بمثابة ،الأداء من عالية مستويات تحقيق

 حتواءالا عالية العمل ممارساتpractices work Involvement-High : 
 عال العمل مناخ تدعم التي الإجراءات كافة عن الممارسات هذه تعبر حيث

 والمكافآت، التحفيزو  المعلومات، مشاركةو  التفويض،و  التمكين، مثل: الاحتواء،
 تنافسية ميزة تكوين في تسهم والتي ،وغيرها والمهارات.... المواهب إدارةو 

 للمنظمة.
 العالي الالتزام إدارة Management Commitment High: هذه تعبر حيث 

 الذاتية الرقابة إلى الخارجية الرقابة من المحسوب الانتقال عن الممارسات
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 لصالح التزامهم من يزيد بما العمل فرق  أو العاملين وتمكين والاستقلالية
  المنظمة.

 

 مظلة ضمن جميعها تقع ةالسابق المصطلحات أن على هنا التأكيد وينبغي
 عن للتعبير المعاصر، الإداري  الفكر أدبيات في وتستخدم العالي بالاحتواء الإدارة
تكمن الفكرة  حيث م،وظائفه لممارسة أكبر استقلالية من وتمكينهم بالعاملين الاهتمام

اف الرئيسة لإدارة لاحتواء العالي وممارستها في توجيه جهود العاملين نحو تحقيق الأهد
التنظيمية، وتحويلهم إلى فاعلين يرغبون في دعم المنظمة، وذلك من خلال ما تهدف إليه 
تلك الممارسات من إحداث تأثيراً قوياً في تشكيل مهارات وسلوكيات العاملين وتطوير 
قدراتهم ودافعيتهم لأداء مهام متعددة ومختلفة وإنجازهم لأداء أفضل في بيئة العمل، مع 

الذاتية لدى العاملين والالتزام الداخلي من جانبهم تجاه المنظمة التي يعملون  تنمية الرقابة
 (194 :2024 وبراهيمي، رحماني،) .بها

وتأكيداً على الفكرة السابقة للإدارة بالاحتواء العالي ودورها في تعزيز ممارسات 
 :2024 وعبدالعزيز، عبدالعال،)الموارد البشرية داخل المنظمات، فقد أشارت دراسة 

يمكنها تعزيز ميزتها التنافسية عن طريق امتلاك قدرات وموارد  إلى أن المنظمات (105
، تتمثل في الأجهزة مادية، وهذه القدرات والموارد تتضمن: موارد وذات كفاءة عاليةقيِّمة 

والثقافة  المعارف والخبرات، وموارد ضمنية أو معنوية، تتمثل في: ... وغيرهاوالمعدات
مع ملاحظة أن الموارد المعنوية هي الأكثر قدرة على تحقيق الميزة التنافسية  ،ميةالتنظي

من  أدائه ، ومن ثم يمكن تطويرهذه المواردويعد العنصر البشري من أهم  للمنظمة،
 ،والتجديد الابتكار دعمب المرتبطة وبخاصة البشرية الموارد ممارساتتطبيق خلال 
  .العمل بيئة في المتميز الجهد ثارةلإ الحوافز ةهيكلو  ،للوظائف المرن  والتصميم

العالي، نهجاً إدارياً متميزاً في التركيز على زيادة  الإدارة بالاحتواءممارسات  وتعد
الفرق ومجموعات حل المشكلات وتبادل المعلومات، النشاط والتعاون لدى العاملين بدعم 

وع من الممارسات يتضمن؛ دعم وكذلك التدريب العميق للعاملين، ولذلك فإن هذا الن
مشاركة العاملين للمعلومات والمعرفة والمكافآت والقوة عبر المنظمة، وهذا يتطلب 
حصول العاملين على المعلومات والمعرفة التي تساعدهم على المشاركة في صنع 
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القرارات وحل المشكلات، ويتطلب حصولهم على المكافآت من أجل تشجيعهم على 
 عوض،) لاكهم للقوة لتمكينهم من تطبيق أفكارهم وخبراتهم وجهودهم.المشاركة، وامت

2024: 111) 

أن  (Boxall& Macky, 2024: 968) دراسة أوضحتومن ناحية أخرى فقد 
تركز على الطريقة  ، أنهاممارسات الإدارة بالاحتواء العاليمن أهم نقاط التميز والتفرد ل

 فيت، وترتبط بالمستويات العالية لتأثير العاملين التي ينفذ بها الأفراد عملهم في المنظما
، وكذلك في تصميم إجراءات العمل ةالعالي المستويات :، مثلالمختلفة أنشطة العمل

الناتج الكلى عائد المردود أو التحديد الذاتية على الأداء، كذلك  المستويات العالية للرقابة
  .لمنظمة ككلاأداء الفرد، وأداء فرق العمل، وأداء  مستوى  عن

أن من أهم متطلبات الإدارة بالاحتواء ( 159: 2021كامل، )ولقد أوضحت دراسة 
 العالي؛ الاهتمام بجانبين، هما:

 احتواء الدور بدارة الإRole-Involvement Management وهي تركز :
على الوظيفة الأساسية للعاملين، وتعد مدخلًا لتصميم الوظائف عالية الجودة 

 للعاملين بحرية التصرف والمرونة في تنفيذ وإدارة مهامهم الأساسية.  والتي تسمح
 الاحتواء التنظيمي ب الإدارةOrganizational-Involvement 

Management وهي تتضمن مشاركة العاملين في صنع القرار في المنظمة :
بشكل عام، وتشجع على وجود قدر أكبر من الاستباقية والمرونة والتعاون بين 

املين من خلال استخدام الممارسات التي تقدم الفرص للاحتواء التنظيمي إما الع
أو بشكل غير  -من خلال فرق العمل وتوصيفات الوظيفة المرنة-بشكل مباشر 

 مباشر من خلال التدريب. 
 

إلى أن كل من الإدارة بالاحتواء ( 362: 2022الشعراوي، ) ت دراسةولقد أشار 
 المنظمات ولذلك فإنالدور لهما تأثيرات دافعية على العاملين. وإدارة احتواء  ،التنظيمي

الاهتمام بكل منهما على حد سواء من خلال تبني الممارسات التي  الناجحة تحرص على
، حيث تسهم تلك الممارسات في تساعد على تعزيز احتواء الدور والاحتواء التنظيمي
حقيق تلك الأهداف، مع تحقيق الالتزام تنمية التماثل مع أهداف المنظمة والعمل الجاد لت
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التنظيمي للعاملين، وتوفير المرونة اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة بشكل عام متجاوزين 
 في ذلك حدود تنفيذ أهداف وظيفتهم في نطاقها الضيق.

ما تقدم وبعد تحليل ما ورد بالدراسات والبحوث عن ممارسات جميع  علىواستناداً 
 ء العالي، يمكن استنتاج ما يلى:الإدارة بالاحتوا

  ،مثل مدخلًا للإدارة يقوم على استعانة إدارة تأن الإدارة بالاحتواء العالي
 المنظمات بمجموعة من الممارسات التي تساعدها على تحقيق أهدافها.

  أن لهذا المدخل ممارسات تميزه، وتمثل ترجمة حقيقية لأهداف هذا المدخل
ين ومعارفهم، وزيادة دافعيتهم والتزامهم، لتحقيق أعلى بشأن تطوير مهارات العامل

 أداء بما يعظم إنتاجية المنظمة.
  ؤكد على إتاحة الفرص أمام العاملين لتطبيق أفكارهم تأن ممارسات هذا المدخل

التي يقومون بها، وكذلك فيما يخص عمليات  وظائفهموخبراتهم فيما يخص 
 .المنظمة بشكل عام

 للشعور  بالاحتواء العالي تتيح الفرص الحقيقية أمام العاملين أن ممارسات الإدارة
 يمثلون عنصرًا رئيسيًا لنجاح المنظمات وتحسين أدائها. باعتبارهمبالمسؤولية، 

 

 :، وممارساتهاالإدارة بالاحتواء العاليأبعاد ثانياً: 
عديد ة لاحتواء العالي؛ فمن خلال مراجعلالباحثون  تبناهاالتي  الأبعاد لقد تعددت

بالاحتواء  للإدارةأن هناك عدة أطر تمثل أبعادًا  اتضح ،المختلفة من الدراسات والبحوث
العالي، والتي يعتمد عليها اختيار ممارسات الاحتواء العالي لدى العاملين، فقد كان لولر 

Lawler  هذا بالاحتواء العالي، حيث اشتمل  للإدارةم أول من وضع إطاراً 1986عام
في: )القوة، والمعلومات، والمكافآت،  ،الاحتواء العاليبلإدارة للى أربعة أبعاد عالإطار 

 وزميل هو بنشرها قام دراسة في الأبعاد هذه عن بالتعبير Lawler لولر قامثم والمعرفة(، 
  &Ledford, (Lawler 1992 (386:التالية: لمعادلةبا م1992 عام له

 
 

 Information  X المعلومات Power X  القوة العالي= بالاحتواء الإدارة
 Knowledge المعرفة Reward  X المكافآت
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، عن طريق التأكيد لعاملينلالاحتواء العالي  لت اجتهادات الباحثين لتحقيقثم توا
على تطبيق ممارسات تدعم مشاركة العاملين في كافة الفاعليات داخل المنظمة ولاسيما 

وتوفير وسائل ، في عمليات صنع القرار واتخاذه، مع إثراء معارفهم وصقل مهاراتهم
لوقت المناسب من أجل مساعدة المنظمة على المعلومات اللازمة في ا الحصول على
 . تحقيق أهدافها
 بالاحتواء للإدارة أبعاد عدة (109 :2017 الستار، )عبد دراسة حددت فقد
 تحدد حين في (،والتطوير الاختيارو  الأداء، إدارةو  العاملين، تحفيز) وهى: العالي،
 والحوافز، ويضاتالتعو  التمكين،) التالية: الأبعاد( 159: 2021كامل، ) دراسة
 (109 :2024 عوض،) دراسة تحدد أيضًا .(المهارات وتطوير التدريبو  الاتصال،و 

 الأداءو  التدريب،و  المعلومات، مشاركةو  القرارات، اتخاذ في المشاركة) التالية: الأبعاد
 دراسة حددت الاتجاه ذات وفي .(البشري  الرأسمال في الاستثمارو  المكافأة، على المبني
 ،والتحفيز العمل، تصميم) التالية: الأبعاد (&Macky, Boxall :2024 964)من كل
 العالي. بالاحتواء للإدارة المحورية الأبعاد أنها على (التدريب فرصو  المرونة،و 

 من مترابطة مجموعة على تنطوي  العالي بالاحتواء الإدارة أبعاد أن هنا ويلاحظ
 الحوافز تقديمو  ،العاملين قدرات وبناء وظيف،الت) مثل: ،البشرية الموارد إدارة ممارسات

  .ات(القرار  صنع في العاملين مشاركة ودعم المكافآت،و 
وفى إطار المحاولات السابقة والجهود المبذولة لتحديد أبعاد الإدارة بالاحتواء العالي، 

(، ويمثل هذا AMOأطلق عليه رمز ) متكامل ترجمت هذه الجهود في ظهور إطارفقد 
ممارسات محورية تعزز أبعاد، بحيث يتضمن كل بُعد منها على اختصارًا لثلاثة الإطار 

وفيما يلى توضيح لكل بُعد من هذه الأبعاد  داخل منظمتهم. بشكل متكامل أداء العاملين
 والممارسات المتعلقة به:

 :Ability Enhancingتعزيز القدرة البُعد الأول:  -1
لأفراد اختيار امن  إدارة المنظمةتمكن  التي كافة الممارسات، يتضمن هذا البُعد

بناءً على معايير واضحة ومعلنة، مع إسناد مهام العمل الكفاءة والقدرة و ذوي من 
كانت نوعية مهارات الأفراد تؤثر بشكل  فإذا المداومة على الارتقاء بمستوياتهم المهنية.

يحتاج أن يتم على أساس  اتمباشر في فاعلية المنظمات، فإن الاختيار والتعيين بالمنظم
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التي  للمعارف والمهارات والقدراتالاستحقاق، الأمر الذي يضمن امتلاك العاملين 
، ولا يتوقف الأمر عند اختيار الأفراد بل داخل المنظمةالملموس لتأثير اتساعدهم على 

 (.308: 2022مبارز، )يتعدى ذلك إلى الارتقاء بمستوياتهم الوظيفية بصفة مستدامة. 
 وتتعدد الممارسات المتعلقة بهذا البُعد، والتي يمكن توضيحها على النحو التالي:

 استقطاب الكفاءات: - أ
 يعدحيث ، ممارسات تعزيز القدرةفي طليعة استقطاب الكفاءات  تعتبر عملية

الاستقطاب عملية متكاملة يتم من خلالها اختيار العاملين وتوظيفهم حسب احتياجات 
وعلى أساس الكفاءات والأداء العالي. وهو يعد خطوة أولية وأساسية  الإدارات الوظيفية

في عملية بناء رأس مال بشري والحصول على قوى عاملة مؤهلة وذات كفاءة عالية من 
أجل الاستفادة مما يمتلكونه من قدرات وإمكانات. كما يشير الاستقطاب إلى عملية 

ة والتأهيل لملء الوظائف الشاغرة في البحث والتحري عن الموارد البشرية ذات الكفاء
مختلف المستويات التنظيمية والعمل على جذبها وانتقاء الأفضل من بينها للعمل في 

 (Guha & et al. ,2025: 51) المنظمة.
والجدير بالذكر أن هناك نوعين من الاستقطاب؛ أحدهما: الاستقطاب الداخلي 

إدارة أو قسم إلى آخر، أي أن هذا النوع  والذى يتم من خلال الترقية أو نقل الفرد من
يسعى إلى الاستفادة القصوى من الموارد البشرية داخل المنظمة وتنويع خبراتهم. أما النوع 
الثاني فهو الاستقطاب الخارجي فهو يسعى إلى الحصول على أفراد جدد لا يكون 

ارات وكفايات لا للمنظمة القدرة على توفيرهم داخلياً، كما يسعى إلى الحصول على مه
تتوافر لدى أعضاء المنظمة. وكلا النوعين يتطلب تعاون الجهاز الإداري بالمنظمة 
لإعداد خطة للاستقطاب بما يلبي التوجهات الاستراتيجية للمنظمة، علاوة على نشر 
المعلومات عن الوظائف الشاغرة إلى جميع العاملين المؤهلين للترشيح، وقد تستخدم 

موقعها الإلكتروني أو غيرها من الوسائل التي تستخدمها في اتصالاتها  المنظمة في ذلك
 (184: 2019، جاد الرب)مع العاملين. 

ويتضح مما تقدم أهمية التعرف على مصادر استقطاب الموارد البشرية، كذلك التنبؤ 
ومن ثم وضع السياسات ، بأعداد ومستويات الموارد البشرية اللازمة لمختلف الأنشطة
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علقة باختيارهم وتعيينهم وتنميتهم، بما يضمن تحقيق مستوى تشغيلي متميز داخل المت
 المنظمة.

 التدريب المستدام: - ب
نظراً لتسارع التغيرات في بيئة العمل الداخلية والخارجية، فإنه لا يمكن التوقف عند 

من  لذلك من المهم تطوير معارفهم ومهاراتهم ليتمكنوا ،كفاءات العاملين وقت الاختيار
تظهر أهمية التدريب من ولذلك كفاءة. بالمشاركة في جميع جوانب العمل وأداء أدوارهم 

خلال ما يحدثه من صقل وتحسين للقدرات والمهارات والمواهب التي يمتلكها الأفراد، أو ما 
يضيفه إليهم من معارف، كما يفيد الأفراد الذين تتم ترقيتهم لشغل وظائف أخرى وتحتاج 

 :2023 العىزيىز، عىبىد) :ويتم تنفيذ التدريب من خلال المراحل التاليةجديدة،  إلى مهارات
69-70( 

 :الفىىرق أو الفجىىوة بىىين مىىا يمتلكىىه الفىىرد  وذلىىك بمعرفىىة تحديللد الاحتياجللات التدريبيللة
مىىن معىىارف ومهىىارات واتجاهىىات، وبىىين مىىا ينبغىىي أن تكىىون عليىىه معارفىىه ومهاراتىىه 

اسىتناداً إلىىى المسىتوى الىوظيفي للفىرد، ودراسىة معىىدلات ، ويىتم هىذا التحديىد واتجاهاتىه
الكفاءة داخل المؤسسة، وتحديد الوحدات الإدارية التىي تحتىاج إلىى تىدريب، ومىن ثىم 

 تصميم برامج التدريب المناسبة.
 والتىىىي تؤكىىىد علىىىى تأهيىىىل الأفىىىراد لمسىىىتويات أعلىىىى بمىىىا : تحديلللد الأهلللداف التدريبيلللة

انب مصالح المؤسسىة ومصىالح المسىتفيدين مىن إلى ج، يحقق مصالحهم في الترقي
 خدماتها. 

  :بنىاءً علىى تحديىد الاحتياجىات التدريبيىة، وعلىى  وذلىكتحديد موضوعات التلدريب
   .أهداف التدريب الموضوعة

 :تتنىىوع أسىىاليب التىىدريب مىىا بىىين: حلقىىات النقىىا ، بحيىىث  تحديللد أسللاليب التللدريب
يىىتم ، و جىىارب المفتوحىىة، والمىىؤتمرات... الىىخوتمثيىىل الأدوار، والزيىىارات الميدانيىىة، والت
، أهمهىىا: عىىدد المتىىدربين، عىىدد مىىن المؤشىىراتتحديىىد الأسىىلوب التىىدريبي اسىىتناداً إلىىى 

والهىىدف مىىن الموضىىوع التىىدريبي وطبيعىىة التوجىىىه الاسىىتراتيجي وذلىىك بمىىا يتفىىق مىىىع 
 إمكانات المؤسسة وقدراتها المالية.
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  :ن يىىىىتم التىىىىدريب فىىىىي الموقىىىىع أ يمكىىىىن حيىىىىثتحديللللد أمللللاكن التللللدريب وت هيزهللللا
)التلمىذة الصىناعية(، أو  Apprenticeship، أو بطريقة ممارسىة المهنىة الوظيفي

التىىىدريب إلىىىى جانىىىب ، Vestibule trainingأن يىىىتم فىىىي بيئىىىة مماثلىىىة للعمىىىل 
: والذي يتم بطرح الأفكار الإبداعيىة الناتجىة عىن Creativity trainingالإبداعي 

 ين. العصف الذهني للمتدرب
وفي هذا الصدد يجىب إطىلاع العىاملين علىى كىل جديىد فىي تخصصىهم، مىع مراعىاة 

المهىىىارات القياديىىىة، علىىىى  التىىىدرب :مثىىىل ،حسىىىب احتياجىىىات العمىىىلتنويىىىع بىىىرامج التىىىدريب 
والتىدرب علىى بنىاء علىى مهىارات حىل المشىكلات،  والتىدربالعمل في فريىق، والتدرب على 

التأكيىد علىى أهميىة تىوفير مىدربين أكفىاء قىادرين علىى ، مع وغيرها ....الخطط الاستراتيجية
تنفيىذ بىىرامج تدريبيىىة فىىي موقىع العمىىل، تتىىواءم مىىع التوجهىات الفكريىىة المعاصىىرة فىىي مختلىىف 

 التخصصات والمستويات.
 التصميم المرن للوظائف: - ج

تغيير النظرة التقليدية لتصميم الوظائف  تعزيز القدرة لدى العاملين، يستدعىن إ
ويمكن أن  ،بما يسهم في تطوير الأداء الكلي للعاملينع الفرص الوظيفية يتنو والتحول ل

كل عامل بشكل يقوم أو أن ، لبعض العاملين تتسم بالطابع الإشرافي يتم ذلك بإسناد مهام
علاوة على تحديد مدى ، بتحديد خطوات عمله لمعرفة نقاط الضعف وتصحيحها فردى
 ئهأدافيما يخص  التغذية الراجعة المناسبةمن خلال  الجهود التي يبذلها كل فردفاعلية 
 (117 :2024 عوض،) لوظيفته.

( Bryson& Ilmakunnas, 2022: 667) وفى هذا السياق فقد أكدت دراسة
على ضرورة مراعاة التوزان بين المهام والمسؤوليات التي يكلف العاملون بها، وبين  

جدير بالاهتمام وهو ما يعرف بالإثراء  وأنهم يقومون بشيء مستويات الإنجاز المتوقعة
، والذى يتضمن بجانب تنويع أنشطة ووظائف العاملين Job Enrichmentالوظيفي
على  وهو ما ينعكسإعطائهم السلطة التي تتناسب مع أداء تلك المسؤوليات.  ؛ومهامهم

ومنحهم ، من ناحية تنمية مهارات العاملين وقدراتهم وبالتالي فعالية مشاركتهم في العمل
إدارة المنظمة التي يعملون فيها من  هم وبينينمي الثقة بين بمارقابة أعلى على وظائفهم 

 ناحية أخرى.
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أنها تؤكد على  ،تعزيز القدرة المرتبطة ببُعد ممارساتالويلاحظ من خلال عرض وتحليل 
 ما يلى:
 يتم  ، بحيثللعاملين الجدد وخطط الاختيار والتوظيف الاستقطاب تعزيز نظام

 .الأكثر كفاءة وتميزاً لكوادر البشرية ا انتقاء
  ضمان فرص التوزيع الجيد للأدوار الوظيفية بمراعاة الكفاءة والتأهيل والخبرات

 السابقة، بحيث يتم إسناد المهام المختلفة لمن يستحقها ويتحمل مسؤوليتها.
  فيما يتعلق  يةالفرص الحقيقية لتحديد احتياجاتهم التدريبية والمهنمنح العاملين

 بأدائهم الوظيفي.
  توفير البرامج التدريبية المناسبة للعاملين، بما يسهم في الارتقاء بمعارفهم

 .ومهاراتهم وهو ما ينعكس على درجات طموح العاملين وسعيهم للترقي الوظيفي
 بالإثراء الوظيفي، أسلوب تنويع المهام للعاملين وهو ما يعرف أيضاً  تطبيق

بأهميتهم وقيمتهم ودورهم في المنظمة التي  همشعور  د يزيد منالأمر الذى ق
 يعملون بها، وينعكس ذلك في تحمل مسؤوليات أكبر وتحقيق طموحات أعلى.

  جوانب القوة وجوانب الضعف العاملين ل التغذية الراجعة في معرفةتوظيف
رارات ويساعد المنظمة في اتخاذ ق بالثقة والالتزاموتصحيحها، مما يزيد شعورهم 
 صحيحة تتعلق بالترقي الوظيفي. 

 

 :Motivation- Enhancingتعزيز الدافعية البعد الثاني:  -2
لتحفيز العاملين  التي تؤديها إدارة المنظمة الممارسات كافة، يتضمن هذا البُعد

 أفعال ملموسة تسهم في تحسين أداء المنظمة. ولما كانتقدراتهم ومهاراتهم إلى  وترجمة
 وبالتالي يمكن أن ،رغبة الفرد واختياره لأداء سلوكيات محددة مرهونة بمستوى الدافعية 
، ويمكن أن مثل الشعور بالاهتمام ،بالعوامل الداخليةإذا ارتبطت داخلية  هذه الرغبةتكون 
تطبيق على تحفيز العاملين  والحوافز المادية. فإنالمكافآت حين ترتبط ب خارجيةتكون 

إنجاز أهداف ، يسهم بشكل كبير في أجل أداء مهام محددةمعارفهم ومهاراتهم من 
 (341: 2019الدعمي، والسعدون، ) .المنظمة

 وتتعدد الممارسات المتعلقة بهذا البُعد، والتي يمكن توضيحها على النحو التالي:
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 التحفيز المادي: -أ
 إلى مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع العاملين Incentivesتشير الحوافزو 

نحو بذل جهودهم في العمل، والابتعاد عن ارتكاب الأخطاء، في مقابل حصولهم على ما 
بتلك الجهود التي تبذلها يضمن تحقيق رغباتهم وإشباع حاجاتهم المتعددة. كما توصف 

تحقيق الأهداف  بما يضمنتهيئة العاملين لبذل مستوى عال إدارة المنظمة من أجل 
عن طريق  رص أمامهم لتحقيق رغباتهم وإشباع حاجاتهمالتنظيمية من خلال إتاحة الف
 (McShane& Von, 2024: 157) .الحصول على المنح والمكآفات

ضرورة التزام المنظمات  (385 :2022 وهلال، عبدالسلام،)دراسة  ولقد أوضحت
بتقديم حوافز ومزايا مختلفة ومرغوبة للعاملين من  -في ظل مواجهة المنافسة الشديدة-

الحوافز القائمة على الأداء والحوافز القائمة على الهدف، حيث تساعد في الحفاظ بينها 
على حماس العاملين، وزيادة دافعيتهم والتزامهم تجاه العمل، وزيادة شعورهم بالرضا 
الوظيفي، وزيادة كفاءتهم، علاوة على الحصول على أقصى إمكانات العاملين، والاستفادة 

 داف المنظمة.منها لتحقيق أهدافهم وأه
لى تحقيق عديد من الفوائد على المستوى الفردي والتنظيمي؛ إوتهدف الحوافز 
زيادة الدافعية للعمل وتوجيه الجهود نحو تحقيق الأهداف التنظيمية، حيث تساعد على 

وتقدير  وزيادة المنافسة بين العاملين، وجذب العاملين ذوي المهارة والاحتفاظ بهم،
اء المتميز، وتقليل التغيب عن العمل، واستثمار الموارد المتاحة بشكل العاملين ذوي الأد

  (&al. et Lichao :2024 75(أكثر فعالية، وربط زيادة المكافآت بزيادة الإنتاجية. 
وتتنوع الحوافز التي تقدمها المنظمات في ضوء نظرتها إلى الدافعية وأهميتها في 

المراد تحقيقها، ومن هذه الأنواع ما يلي:  تحريك جهود العاملين نحو إنجاز الأهداف
 (112: 2017عبد الستار، )

  :أو الحافز مقابل ما يبذله  ةالمكافأ حيث يحصل الفرد علىالحوافز الفردية
 من جهد، أي أن التحفيز مشروط بنوعية الأداء.

 :م هذا النوع لمجموعة من الأفراد العاملين في أنشطة  الحوافز ال ماعية يُقدَّ
معايير محددة بحيث تُمنح الفرق حافزًا مستحقًا بناء على  ،مشتركة ومهام
  أداء الفريق.تخص 
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 :بناء على مشاركة العاملين في من الحوافز يقدم هذا النوع  الحوافز التنظيمية
 تحديد الأهداف التنظيمية وإنجازها على كافة مستويات المنظمة.

 

حوافز المادية بأشكالها المختلفة على أداء أن هناك تأثيرًا قويَّا لل ويستنتج مما تقدم
سواء كانت هذه  تحقيق أهداف المنظمة التي ينتمون إليهابإنتاجيتهم والتزامهم و العاملين 

 . الحوافز على المستوى الفردي أو الجماعي

 التحفيز المعنوي: -ب
ز المادي فقط، بل يشمل أيضاً الاهتمام المعنوي يلا يتوقف الأمر عند التحف

Recognition ،ذا كان المستهدف تنمية العلاقات الإيجابية بين الإدارة والعاملين فإ
، بحيث يسودها الود والاحترام، فإنه لا يكفي تركيز المنظمات على الحوافز المادية فقط

ويتم تنمية الاحتواء العالي لدى العاملين، لإيجابيًا  فإن التحفيز المعنوي يعد بديلاً بالتالي و 
بالإضافة إلى تقبل مقترحات  تقديرًا لجهودهم المتميزة، اً شهادات للعاملين تكريم منحذلك ب

، وتقديم عبارات الثناء والشكر لهم والاعتراف بجهودهم أمام زملائهم العاملين وآرائهم
  (Camps& Luna-Arocas, 2019: 1060)شفهيًا أو كتابيًا. 

تنمية التفاهم بين مهما في  وبذلك يمكن القول أن التحفيز المعنوي يؤدى دوراً 
تدعم تحسين توفير بيئة عمل متميزة  إلى جانب، في آن واحد زملاء العمل والإدارة العليا

 لمنظمة.ل الأداء ورفع الإنتاجية

وبناءً على ما سبق فإن الحوافز بأنواعها المتعددة يمكن أن تساعد على تنمية 
 المرتبطة ببُعد ممارساتالض وتحليل لعاملين؛ ويلاحظ من خلال عر لالاحتواء العالي 

 تعزيز الدافعية أنها تؤكد على ما يلى:
  تعد الحوافز قوى محركة تستخدم لحث الإنسان على بذل الجهد والقيام بالعمل

بالشكل المطلوب والمتميز، وبالتالي فإن للحوافز تأثيرًا كبيرًا ومباشرًا على توجيه 
 بمستوى رضا والتزام العاملين.  السلوك، وتحديد الاتجاهات، والارتقاء

  جيدة؛ لتحسين أداء الموارد البشرية بشرط يعد ربط الحافز بالأداء ممارسة إدارية
 ، والإعلان عنها بشفافية تامة.لها واضحة وضع معايير
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  الاهتمام بالعاملين لا يقتصر نظام التحفيز على النظام المادي فقط، حيث يعد
في تنفيذ  المنظمةمساعدة ل العوامل الداعمة من أهموتقديرهم بشكل معنوي؛ 

 .مهامها وتحقيق أهدافها التنظيمية
 استعدادهم ، وتعزز من تسهم الحوافز في تنمية الثقة بين الإدارة والعاملين

  .حرصهم على نجاح العمل وتحقيق الريادة والتميز لمنظمتهمتدعم للعطاء و 
 

 :Opportunity- Enhancing: تعزيز الفرص الثالثالبعد  -3
توفير بيئة عمل التي تطبقها إدارة المنظمة لممارسات يتضمن هذا البُعد جملة ال

وتهيئة  ،لاستثمار أفكار العاملين ومقترحاتهم وخبراتهم في حل مشكلات المنظمةمناسبة 
وتتعدد الممارسات العمل المختلفة داخلها. في جوانب  بمشاركتهمالظروف التي تسمح 

 لبُعد، والتي يمكن توضيحها على النحو التالي:المتعلقة بهذا ا
 التمكين الإداري للعاملين: - أ

تستخدم لحث العاملين التي دارية من الممارسات الإيعد التمكين الإداري للعاملين؛ 
وتشجيعهم على استخدام مهاراتهم الخاصة وخبراتهم على نحو أفضل، وذلك عن طريق 

صرف لأداء أعمالهم إلى جانب توفير الموارد منحهم المزيد من القوة والحرية في الت
 والامتيازات الأخرى ليكونوا قادرين على العمل بفعالية لخدمة أهداف المنظمة وغاياتها.

 (107: 2022السعداوي، )
ويشير التمكين إلى منح العاملين حيز من الاستقلالية للقيام بأدوار ومسئوليات 

مع تحملهم  الحريةم لأداء مهامهم بدرجة من وإتاحة حرية التصرف له ،العمل المختلفة
ل الجدارات ييسهم التمكين الإداري بدور رئيسي في تشك، وبذلك مسؤولية نتائج العمل

التنظيمية ذات المؤهلات والكفايات والخبرات المتميزة، وبناء القاعدة المعرفية التي تحمى 
من س مع المنظمات الأخرى، المنظمة من التهديدات الخارجية وجعلها قادرة على التناف

 &Wood) .الاتجاهات الإيجابية نحو العمل في كل مكان بالمنظمةو  خلال توفير القوة
Leach,2024: 86) 

 يعىىىد مىىىن أهىىىمالمىىىورد البشىىىري ويُلاحىىىظ هنىىىا أن التمكىىىين الإداري يقىىىوم علىىىى مبىىىدأ أن 
عمىل شىديدة  ةبيئى ظىل فىي تحديىد وضىعها التنظيمىي فىي مهمىاً عاملًا المنظمات، وأنه أصول 
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تحسىىين تسىىهم فىىي أدوار متعىىددة إتاحىىة الفىىرص الحقيقيىىة للأفىىراد لأداء  مىىن خىىلالتنافسىىية، ال
 المحيطة بالمنظمة.البيئة التغيير في الإنتاجية والاستجابة لمتطلبات 

 تطبيق أسلوب فرق العمل: - ب
أحد الأساليب المهمة وتوظيفها؛  Team Worksفرق العمل بناء وتشكيل  يُعد
والعاملين،  المنظمة الحواجز النفسية الموجودة بين إدارة إزالةسهم بشكل مباشر في التي ت

من خلال العمل في فريق واحد، وضمن نظم مفتوحة بعيدًا عن النظم البيروقراطية 
فإنه يمكن من المعروف أن كل إنسان لديه حب للذات في القيادة،  فإذا كانالتقليدية. 

تحقيق رغبات العاملين  -بيق الإدارة بالاحتواء العاليمن خلال تط-للمنظمة الجيدة 
 ومنع انتقالهمأصحاب الكفاءات والخبرات،  من النفسية، ومن ثم المحافظة على العاملين

. التنافسعمل شديدة بيئة  في ظلأخرى تحقق لهم هذه الرغبات  منظماتللعمل في 
  (142 :2022 جبالي،)

من  رق العمل أو العمل الجماعي، أضحىوينبغي التأكيد هنا على أن تكوين ف
حيث يستند العمل الجماعي كفريق إلى  لإدارة المنظمات المعاصرة،العناصر الجوهرية 

وبين العاملين ، والعاملين كأعضاء فريق من ناحية الإدارةطبيعة العلاقات التبادلية بين 
لك يمثل تأثيراً ، وكل ذسعياً نحو تحقيق أهداف محددة ؛بعضهم البعض من ناحية أخرى 

إيجابياً في طبيعة العلاقات الاجتماعية بين العاملين بما يشكل إطاراً اجتماعياً حيوياً 
 ومترابطاً.

 المشاركة في صنع القرارات واتخاذها: -ج
 مشاركتهم خلال من التغيير في العاملين إشراك على الفرص تعزيز ممارسات تؤكد

مهمة لتحقيق أهداف ال الوسائل من المشاركة ذهه تعد حيث ،واتخاذها القرارات صنع في
بيئة الأعمال الحالية سريعة التغير والتعقيد،  ، ولاسيما في ظلبكفاءة وفاعلية المنظمة
الاعتماد على معارف العاملين وآرائهم ووجهات نظرهم وإبداعاتهم المتعددة  يتم ومن ثم

عملية  ، إلا أناعلية أكبرالفرص المتاحة بف واستثمار، المنظمةمن أجل حل مشكلات 
رغبتهم الداخلية في تحمل المسؤولية، تتوقف على مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات 

بواقعية  المنظمة إلى جانب قناعةوامتلاكهم للقدرات والمهارات المطلوبة للمشاركة، 
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ترتبة عن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات عن طريق تقبلها واحترامها لكل النتائج الم
مشاركة العاملين في القرارات . وبذلك يظهر تعدد النتائج الإيجابية لهذه الجهود المشتركة

 (199-198 :2024 وبراهيمي، رحماني،) المنظمة، ومن أهم تلك النتائج ما يلى:داخل 
  إتاحة المجال أمام العاملين للتعبير عن آرائهم، والإسهام بإيجابية في كافة

 .مهم، أو المتعلقة بأنشطتهم، أو لها تأثير في ظروف عملهمالقضايا التي ته
 مناخ مناسب يشجع التغيير، ويحث على قبوله بشكل يحقق المصلحة  إيجاد

   .العامة للمؤسسة وللعاملين
  والعاملين فيها المنظمةتطوير وتحسين أساليب الاتصال بين إدارة. 
  والعاملين فيها، مما يؤدي إلى  المنظمةتحقيق مزيد من الثقة المتبادلة بين قيادة

 .بينهمإقامة علاقات إنسانية طيبة 
 بين  من خلال السعي لتحقيق الأهداف المشتركة الاستقرار التنظيمي تحقيق

  ن.العاملين والمديري
 

 

يجعلهم  ات واتخاذهاالمشاركة التنظيمية للعاملين في صنع القرار  ويلاحظ هنا أن
حيث إن الوظائف أو حددها بطاقات الوصف الوظيفي، لحدود الضيقة التي تلمتجاوزين 

الأعمال في المستوى الأدنى بالمنظمة تنفذ بشكل أفضل عندما يكون العاملون مسؤولون 
، وهذا يعني أن هناك أهمية لمنح العاملين ومشاركون في صياغتها وتحديد بدائلها عنها

ى اتخاذ القرارات الخاصة قدرًا من الاستقلالية في العمل بحيث يكون لديهم قدرة عل
  بعملهم، إذ إن لديهم الدراية بمتطلبات عملهم وكيفية تنفيذها أكثر من رؤسائهم.

 تشارك المعارف والخبرات: -د
، المتاحة والكامنة وخاصة مواردها البشرية المبتكرة للموارد إن استثمار كل منظمة

لتقديم  أمامهم تاحة الفرصإو  على التجديد والابتكار هذه الموارد عيمع العمل على تشج
إسهاماته الناجحة النابعة من  شعور الفرد بقيمتهيسهم في  .المزيد من الآراء والمقترحات

 للمشاركة حقيقية فرصًا ريتوفولعل ذلك يستلزم داخل المنظمة التي ينتمى إليها. 
عد واحدة من لكونها ت ،بين الأفرادوالخبرات  مشاركة المعلومات دعم  خلال من التنظيمية

 هذه المشاركاتالممارسات وأكثرها فعالية لتعزيز الاحتواء العالي للعاملين؛ حيث تؤدى 
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هم إلى استيعاب العاملين للأهداف والقيم التنظيمية، وتعزيز مشاعر الثقة المتبادلة بين
  (Wood& Leach,2024: 100) .المنظمةإدارة و  وبين

بشفافية دون إتاحتها على  -شكل أساسيب-ولما كانت مشاركة المعلومات تعتمد 
تزويد العاملين بالتغذية  يتضمن أيضاً غموض أمام جميع العاملين بالمنظمة، فإن ذلك 

تهيئة قنوات  يتطلب الراجعة حول أدائهم مقارنة بمؤشرات الأداء الرئيسية، ولعل ذلك
ى مشاركتهم ومستو  اتصال مفتوحة لإمداد العاملين بمعلومات عن خطط وأهداف المنظمة

، وينعكس في قدرة على تنظيم أموره بسرعة وفاعلية كل فرد مما يساعد، في تحقيقها
: 2022مبارز، ) المتسارعة. التكيف مع المتغيرات البيئية والتنظيمية المنظمة ككل على

311) 

تعزيز الفرص، يلاحظ أنها تؤكد  المرتبطة ببُعد ممارساتالومن خلال عرض وتحليل 
 على ما يلى:

 فعلى مستوى العاملين  لتمكين العاملين داخل المنظمة قيمة إدارية كبيرة، أن
يؤدى التمكين إلى الشعور بالملكية في العمل، واكتساب معارف ومهارات 

فهم العاملين وظيفية جديدة. بينما على مستوى المنظمة يؤدى التمكين إلى 
 والتحرك الذاتي نحو الأهداف. المهام والمسؤوليات 

  في تحقيق التكامل في جميع الجوانب المرتبطة  يسهمتكوين فرق عمل، أن
بالعمل وفهم رؤية وأهداف المنظمة، وتحقيق درجة عالية من المشاركة والتفاعل 

 بالمنظمة.
  دارة والعاملين، يتيح نمط الاتصال المفتوح بين الإوتطبيق مشاركة المعلومات أن

ويزيد من سرعة ين داخل المنظمة تدفق المعلومات بسهولة ويسر بين العامل
 استجابة المنظمات للتغيرات وتحقيق ميزة تنافسية لها.

  أن إتاحة الفرص للعاملين لاستثمار طاقاتهم الفكرية وتطبيق أفكارهم الإبداعية
وإحداث التغيير اللازم بما يتلاءم مع أهداف المنظمة؛ يجعلهم أكثر حذرًا 

 إنتاجية المنظمة ويزيد منا على أدائهم وحرصًا في أعمالهم؛ وينعكس إيجابيً 
 . بشكل عام
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الاحتواء العالي في تفعيل الإدارة بممارسات إسهامات المحور الثالث: 
 بالمؤسسات التعليمية: السياقيالأداء 

-تكمن أهمية الإدارة بالاحتواء العالي وتأثيرها على المنظمات بمختلف أنواعها 
دورًا رئيسيًا في تعزيز أداء العاملين وأداء لها  نفي أ -منظمات التعليمومن بينها 

وممارساتها في تفعيل الإدارة بالاحتواء العالي  إسهاماتككل، ويمكن توضيح  اتالمنظم
 :على النحو التاليالأداء السياقي بالمؤسسات التعليمية 

 أولًا: تفعيل البُعد الهيكلي للأداء السياقى:
تأثيرًا قويًا  ، ولاسيما ممارسات تعزيز القدرةلعاليالإدارة بالاحتواء ا إن لإسهامات

داخل بيئة العمل، حيث تؤكد  لأفرادالتنظيمي الرسمي )البُعد الهيكلي( لداء الأعلى 
استقطاب العاملين وحسن اختيارهم والعمل على الارتقاء على  تعزيز القدرةممارسات 

يسهم في تطوير بما ة المستدامة، بمستوياتهم من خلال التدريب والتنمية الإدارية والمهني
وتطوير أداء منظمتهم، وذلك بمراعاة مستجدات ومتغيرات بيئة العمل وما  أدائهم الكلي

يطرأ عليها من تغير، بحيث يتم مراعاة ذلك عند تصميم البرامج التدريبية للعاملين وبما 
 براهيمي،و  رحماني،) .بأعلى كفاءة صورة ممكنة تنفيذ خطط وغايات المنظمة يحقق
2024: 201) 

في حين أن لممارسات تعزيز الدافعية دور مهم في تفعيل البُعد الهيكلي للأداء 
العاملين لتمكينهم من المساهمة إيجابيًا في  التماثل لدىثقافة السياقى من خلال تأكيد 
تكوين اتجاهات وسلوكيات إيجابية، مثل أداء أفضل والتزام ، و إنجاز الأهداف التنظيمية

في تحقيق  ها تسهمأنكما . ةالمنظمي العمل ومشاركة في حل المشكلات التي تواجهها ف
، مما يقلل من شعورهم بالضغوط، التوزان بين ظروف العمل والظروف الخاصة للعاملين

 (367: 2022الشعراوي، ). ويحد من النزاعات فيما بينهم وبين الإدارة

ثير كبير في دعم علاقة الثقة تأومن جهة أخرى فإن لممارسات تعزيز الفرص 
على تمكين العاملين  تؤكد هذه الممارساتعندما  ، ولاسيمابين العاملين والمنظمة
المشاركة في صنع القرار وتطبيقه، وكذلك قدرتهم على و ومشاركتهم للمعلومات، 

. ويستنتج من المساهمة بأفكارهم وخبراتهم وجهودهم من أجل تحقيق المنظمة لأهدافها
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رأس المال البشري من العاملين من خلال جعلهم  ن ممارسات تعزيز الفرص تعززذلك أ
أكثر إنتاجية وقيمة للمنظمة؛ مما يؤدى إلى زيادة إنتاجية المنظمة وتحقيق ميزة تنافسية 

 (Bryson& Ilmakunnas, 2022: 669 .لها

عد إسهامات ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي في البُ وبذلك يمكن القول أن 
يسجلون مستويات أعلى للالتزام العاملين، بحيث تنظيم نشاط الهيكلي، تركز على 

التنظيمي عن غيرهم، ومن ثم يعملون تجاه تحقيق الأهداف التنظيمية ولا يرغبون في 
على المخرجات التنظيمية بما تشمله تأثيرها الإيجابي علاوة على  ل من ناحية.ترك العم

م الثقة التنظيمية، وتوفير بيئة احتواء داعمة، وتوفير مناخ من زيادة الإنتاجية، ودع
 من ناحية أخرى.  ، وتحقيق ميزة تنافسيةمناسبتنظيمي 

 ثانياً: تفعيل البُعد الاجتماعي للأداء السياقى:
يتأثر البُعد الاجتماعي داخل المنظمات بعديد من الممارسات ذات الصلة، وهو 

الموجهة نحو تحقيق أهداف المنظمة.  مية الرسميةما يظهر في دعم التفاعلات التنظي
تعزيز والتي تؤكد على الانضباط و  وهنا تظهر إسهامات ممارسات تعزيز القدرة،

ولاسيما عند التأثير المتبادل، والاحترام والمسؤولية في العلاقات بين العاملين، 
في تحقيق  وة تأثيرهمقيزيد من ، مما العاملينفرص الإثراء والتدوير الوظيفي أمام  إتاحة

 (Abbas& Raheemah, 2024: 304) أهداف المنظمة التي يعملون بها.

ومن ناحية أخرى تظهر إسهامات ممارسات تعزيز الدافعية في تفعيل البُعد 
رفع الروح  التي تنعكس في ةيجابيالإ اتهاتأثير الاجتماعي للأداء السياقى من خلال 

تحقق علاوة على  أو التكاسل فيه، لترك العملع المؤدية النواز  المعنوية للعاملين، وتقليل
ممارسات تعزيز الدافعية تسهم في تحسين مشاركة  كما أن للعاملين، الرضا الوظيفي
جهود اللبذل  م، مع تنمية استعداداتهوأهدافها رؤية المنظمة ورسالتهاتحقيق العاملين في 

إشارة إيجابية للعاملين عن يعطى ، وهو ما التي يعملون بها المنظمةلصالح  الكبيرة
قيمتهم وأنهم موضع اهتمام من المنظمة، الأمر الذي يزيد من قدرتهم على إنجاز 

 (Gollan, 2021: 67) .الأهداف التنظيمية
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تفعيل البُعد الاجتماعي  وفى هذا الإطار أيضاً تسهم ممارسات تعزيز الفرص في
في العمل الجماعي الذى يتيح لهم  لعاملينلدى االرغبة  ةتنمي، من خلال للأداء السياقى

الفرصة لتبادل المعارف والمهارات والخبرات فيما بينهم لتحقيق أداء أفضل، ويدعم 
التعاون بينهم و  تالاتصالا هذا بالإضافة إلى دعم مبادراتهم في التحسين المستمر.

وصياغة  خطوات حل المشكلاتوالمشاركة في صنع القرارات، وهو ما يتحقق من خلال 
على تكوين فرق  بدائل القرارات المختلفة على مستوى المنظمة، بالإضافة إلى أنها تساعد

التشجيع على مشاركة المعلومات فيما بينهم؛ بما يساعدهم على فهم أهداف ، مع العمل
 :2023 العىزيىز، عىبىد)المنظمة وثقافتها وينمي دافعيتهم لإنجاز الأهداف التنظيمية. 

134) 

حظ هنا تنوع إسهامات جميع ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي في البُعد ويلا
بين الإدارة  والتفاعلات الرسمية تفي تحسين جودة الاتصالاالاجتماعي، وهو ما يظهر 

 وبين العاملين مع بعضهم البعض، لإنجاز الأهداف بأعلى كفاءة ممكنة. والعاملين، 

 السياقى: ثالثاً: تفعيل البُعد الطوعي للأداء
-العاملين في تحقيق أهداف المنظمات التي يعملون بها  تتوقف مستويات فاعلية

ممارسات تعزيز الدافعية من خلال نظم الحوافز  على ؛-التعليمية تالمنظماومن بينها 
من معتقدات أو  لدى العاملينما  المادية أو المعنوية المطبقة بالمنظمة، كما تعتمد على

حيث تسهم تلك الحوافز والمعارف  ،وقادتها وظروف العمل بها منظماتهممعرفة عن إدارة 
تطوعية وبذل الكثير من  إضافيةعمال والمعتقدات في تشجيع العاملين على القيام بأ

ها تحفز أن، بالإضافة الى جل تطوير علاقات قوية ومتماسكة مع الآخرينأالجهود من 
ع اتباع نسق قيمي يجمع بداخله العاملين على تبادل النصح لبعضهم البعض، م

الإخلاص والتفاني والإيثار وإنكار الذات، مع بث روح المنافسة الشريفة بينهم لتحقيق 
 (328: 2021، ومندور)عبدالسلام،  أفضل صورة ممكنة من الأداء داخل المنظمة.

 التطوعيتأثير مهم على السلوك ومن ناحية أخرى فإن لممارسات تعزيز الفرص 
بما يسهم ، ، حيث تشجعهم على طرح الأفكار والمبادرات الإبداعية والجديدةاملينلدى الع
كما أن تحسين فعالية المنظمة وإنجاز أهدافها. و تغيير بيئة عملهم وتحسين ظروفها،  في
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تنفيذ معايير واضحة  تأثيرات إيجابية على أداء المنظمة من خلاللهذه الممارسات 
تقديم التغذية الراجعة في كافة جوانبه، مع  داري وتقييم الأداءومعلنة للشفافية والوضوح الإ

أعضاء الفريق الرقابة الذاتية على أدائهم  بالإضافة إلى أنها تؤكد على منح المناسبة لذلك
وتوجيه أنفسهم  ضبط سلوكياتهمبدلًا من الرقابة الخارجية، مما يتيح لهم القدرة على 

 (Abbas& Raheemah, 2024: 305) .والآخرين

بالمنظمات  وممارساتها الإدارة بالاحتواء العالي إسهامات تتضحما سبق  وبناءً على
السياقى، والتي يمكن  الأداء تفعيل المنظمات التعليمية فيبشكل عام ومن بينها 

تمكن إدارة المنظمة التعليمية من زاد  في العلاقة الطردية التالية: كلما اتوضيحه
انعكس ذلك في تفعيل الأداء السياقى بالمدارس بشكل العالي،  تواءممارسات الإدارة بالاح

وإدراكهم لقيمتهم عند مؤسستهم والتزامهم في  العاملين لتزامعام وهو ما يظهر في زيادة ا
أداء وظائفهم، وعملهم بشكل جماعي قائم على المشاركة والتشاور، بالإضافة إلى دعم 

 في لجميع أعضائها بشكل عام.الانتماء للمنظمة وتحقيق الرضا الوظي
  القسم الثالث للبحث:

وممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس الثانوية العامة  السياقيواقع الأداء 
 : دراسة نظرية تحليليةالوثائق الرسميةو في مصر على ضوء التشريعات 

عالي بالمدارس الأداء السياقى وممارسات الإدارة بالاحتواء اليتناول هذا القسم واقع 
الرسمية والدراسات والبحوث  الوثائق دراسة وتحليل من خلال الثانوية العامة في مصر

 وفقاً للمحورين التاليين:، وسيتم تناول ذلك ذات الصلة
 أولًا: واقع الأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة في مصر:

تحتل مكانة حيوية إذ  ،حل التعليمامن أهم مر العام تعد مرحلة التعليم الثانوي 
، توسطها بين مرحلة التعليم الأساسي وبين مرحلة التعليم العالينظراً لبالسلم التعليمي، 

تحدد ، علاوة على أنها على نوعية مدخلات التعليم العالي اتؤثر نوعية مخرجاته وبالتالي
ذلك فهى ، ولطبيعة التخصص الجامعي الذي سيلتحق به الطالب بعد تخرجه من الثانوية

. ومن ناحية أخرى تستمد تحتل أهمية خاصة لدى كل الطلاب والمعلمين وأولياء الأمور
في مرحلة  ولاسيما وأنهمعلى نموهم المتكامل  طلابها هذه المرحلة أهميتها من مساعدة
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في تكوين شخصية الإنسان، كما تتميز بأنها مرحلة الحرية  المراحلأهم  تعد من عمرية
تعدد مشكلاتها وتغير أنظمتها يومًا بعد . ولعل ذلك يفسر السبب وراء قليوالاستقلال الع

 (52: 2020، )عبدالله .يوم
( لسنة 139العام فيما أورده قانون التعليم رقم ) مرحلة التعليم الثانوي  وتستهدف

إلى جنب مع إعدادهم للتعليم العالي والجامعي، أو  إعداد الطلاب للحياة جنباً  م؛1981
لى إ، ة في الحياة العامة، والتأكيد على ترسيخ القيم الدينية والسلوكية والقوميةالمشارك
توعية الطلاب بحقوقهم وواجباتهم والعمل على تنمية مواهبهم من خلال التدريبات جانب 

المناسبة وتوفير مكافآت للمتميزين؛ مما يؤدي إلى تخريج جيل متميز قادر على تحمل 
والتحديات التي قد تواجهه بشكل  تالأزماوقادر على مواجهة  وتنمية مجتمعه ةالمسؤولي
تقان وبذلك تؤكد هذه المرحلة على إ. (23: مادة رقم 1981وازرة التربية والتعليم،). فعال

الحقوق والواجبات والوعي بعناصر  بإدراكسلوك المواطنة؛ وذلك لأنها تسمح للمتعلم 
 . اتهالنظام الاجتماعي والتهيؤ للتعامل مع مؤسس

ويمكن تناول الأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة في مصر، وفقاً لأبعاده 
 التالية:

 البُعد الهيكلي:  -1
نظراً لأهمية مرحلة التعليم الثانوي العام وموقعها في السلم التعليمي المصري، فقد 

الهيئة عمدت  حيثالإصلاح التعليمي بمصر؛  مبادرات دخلت بشكل أساسي ضمن
نشر ثقافة الجودة في المدارس منذ تأسيسها إلى لقومية لضمان جودة التعليم والاعتماد ا

المعايير القومية التي تتواكب مع المعايير القياسية مع صياغة ، ومؤسسات التعليم العالي
الدولية لإعادة هيكلة المدارس التعليمية وتحسين جودة عملياتها ومخرجاتها مما يؤدي إلى 

التنمية  أغراضمجتمع فيها، وزيادة قدرتها التنافسية محليًا ودوليًا، وخدمة كسب ثقة ال
 .  (13: 2008الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد، . )المستدامة في مصر

، حيث وقد أصدرت الهيئة القومية وثيقة خاصة بالمعايير للتعليم ما قبل الجامعي
: المجال الأول: مجالات فرعية هي على: سسيةالقدرة المؤ تضمنت الوثيقة في مجال 

الموارد البشرية : القيادة والحوكمة، المجال الثالث: رؤية المدرسة ورسالتها، المجال الثاني
 ضمان الجودة والمساءلة،: المشاركة المجتمعية، المجال الخامس: بعاوالمادية، المجال الر 
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ودة التعليم اهتماماً بالموارد البشرية وثيقة معايير الهيئة القومية لضمان ج فلقد أولت
حيث تؤكد  والمادية والتي تمثل المجال الفرعي الثالث من مجالات القدرة المؤسسية

معايير هذا المجال على توظيف المدرسة الموارد البشرية وتنميتها لتحسين الأداء، 
ئة القومية لضمان الهي). وتوظيف الموارد المادية والمالية لدعم عمليتي التعليم والتعلم

 (89: 2012جودة التعليم والاعتماد، 
في  الجامعيالقومية لإصلاح التعليم قبل  الاستراتيجيةالخطة  ولقد تضمنت

، عدة أهداف خاصة بالنهوض بالتعليم الثانوي العام يمكن توضيح م2030-2014مصر
دعم ، و الإلزامي زيادة استيعاب التعليم الثانوي ليفي بمتطلبات التعليم: أهمها كالآتي

ت المعلمين والقيادات المدرسية وكوادر التوجيه الفني، وتطوير نظام الإدارة على اقدر 
تحسين جودة الحياة ، و بما يضمن انضباط سير العملية التعليمية ي الثانو مستوى التعليم 

تطوير  لاستمرارتقديم نماذج إبداعية كأساس و ي، و المدرسية لطالب مرحلة التعليم الثان
توفير البنية التكنولوجية، اللازمة لدعم الممارسات التربوية، ، و نظام التعليم الثانوي العام

تدريب ، بالإضافة إلى لجميع المدارس الثانوية وضمان الصيانة الدورية والتكلفة الجارية
المعلمين والقيادات المدرسية وكوادر التوجيه الفني على جميع المستويات على النظام 

وازرة التربية ). ووفق المعايير العالمية لكفايات كوادر التعليم الثانوي المطور 
   (64: 2014والتعليم،

لتغلب على المشكلات التي تواجه التعليم الثانوي العام لوحرصًا من الوازرة 
 قامت بإصدار بعض التوجيهات من خلال الكتاب الدوري رقم في المستقبل، وتلافيها

أن يتم ، و أن تتصل كافة المدارس بخدمة الإنترنت لىوتنص ع م2016لسنة( 45)
 بالبرامجتزويد كافة أجهزة الحاسب الآلي ، مع ك في بنك المعرفة المصري االاشتر 
من الموقع  الدراسيةتحميل الكتب ، و الذكية بالعملية التعليمية السبوراتتوظيف ، و الحديثة
التأكد من تضمين ، و للوازرةتحميل المناهج التفاعلية من الموقع الرسمي ، و الرسمي

العمل على إتمام كافة أعمال الصيانة في ، و المدارس في خطة الأنشطة التربوية
   (75: 2016وازرة التربية والتعليم،). المدارس

النسخة  م2016عام  المصرية التخطيط والتنمية الاقتصاديةوزارة كما أصدرت 
؛ كنقطة ارتكاز أساسية م2030مصر رؤية: التنمية المستدامة استراتيجيةالأولى من 
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النسخة، عن طريق عملية تشاركية  بتحديث هذه ثم قامت الوزارةلمسيرة التنمية الشامة، 
، مع الاستعانة بمجموعة بالمجتمعتضافرت فيها جهود جميع الفاعلين وشركاء التنمية 

، وتم التخصصاتوالأساتذة الأكاديميين وذوي الخبرة من جميع  الخبراءمتميزة من 
 والتي تركز على الارتقاء بجودة حياة" م2030رؤية مصر "إصدار النسخة المحدثة من 

المواطن المصري من خلال التأكيد على ترسيخ مبادئ العدالة والاندماج الاجتماعي 
، وفى هذا السياق فقد استهدف وكذلك تعزيز الاستثمار في البشر وبناء قدارتهم الإبداعية

الارتقاء بجودة التعليم والتوسع في إتاحة دريب في هذه الاستراتيجية؛ محور التعليم والت
مع إدخال التكنولوجيا  والابتكارالتعليم الجيد للجميع دون أي تمييز، والحث على الإبداع 

وزارة التخطيط ) :كعنصر تعليمي أساسي؛ وذلك من خلال تحقيق الممارسات الآتية
 (78، 76: 2023والتنمية الاقتصادية، 

 ،بجودة المخرجات التعليمية قالإنفاوربط جميع أوجه  زيادة الإنفاق على التعليم  . 

  ورفع كفاءة المعلمين في كل المراحل التعليمية، وإعداد  بالقدراتالنهوض
تشريعات تربط بين نتائج تقييم المعلمين بالحوافز، وتوفير نظام تشجيع لحث 

 . رودعم المعلمين على التطوير المهني المستم

  تطوير معايير الجودة والاعتماد المحلية، لتساير المعايير العالمية لنظم التعليم
 . والتعلم

 إكساب الطلاب قيم ومبادئ  على تغيير المناهج والمواد التعليمية بحيث تعمل
 . التنمية المستدامة

  تجديد البنية التحتية للمنشآت التعليمية وإمدادها بأحدث الإمكانات اللازمة
 .  الطلابريب وتعليم لتد

  إعداد كوادر أكاديمية متميزة، وزيادة المنح والبعثات الخارجية؛ وذلك للنهوض
 .  راتبمستوى الموارد البشرية من خلال تبادل ونقل الخب

 

وفى إطار الاهتمام بتحسين أداء العاملين بالمدارس الثانوية، فيما يتعلق بتنفيذ 
من قادة المدارس الثانوية العامة  ومسؤولياتمهام المهام الرسمية للعمل، فقد تتعدد 

أهم  م2016( لسنة164مديرين ووكلاء في هذا الشأن حيث حدد القرار الوزاري رقم )
أعمال المعلمين والأخصائيين وأمناء المكتبات  هم في هذا الشأن بالإشراف علىمسؤوليات
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، مع التنسيق بين هودهمتحقيق التكامل بين جو أدوارهم بالمدرسة،  دعم معوالمعامل، 
أعمال و والجداول  ط الدراسةإعداد الخطالمهام المتعلقة بنجاز لإالمدرسة، وكلاء 

المباشر على  الإشراف، علاوة على لكترونيةدعم أعمال الحكومة الإ، و الامتحانات
القيام بدعم أدوار جميع العاملين و الشئون المالية، وشئون العاملين وشئون الطلاب، 

قيادة فريق و ، بين جهودهمتكامل وتنسيق الأدوار بين المعلمين لتحقيق الة، بالمدرس
أجل تأهيل المدرسة للاعتماد التربوي وفقًا لمعايير الهيئة القومية من  التحسين المدرسي

التعليمية وفقًا لتحليل نتائج  القراراتلضمان جودة التعليم والاعتماد، ودعم عملية اتخاذ 
) وزارة التربية . ت والإحصاءات المتعلقة بالمدرسة ونظم التقويم المعتمدةالمتعلمين والبيانا

 (164: قرار رقم 2016والتعليم، 

الجهود السابقة والتي تتعلق بأداء الموارد البشرية في الميدان وعلى الرغم من     
 ية،بالمرحلة الثانو  قصورأوجه بعض  المدرسي وفقاً للبُعد الهيكلي الرسمي، إلا أن هناك

 تنعكس على هذا النوع من الأداء وقد تؤثر عليه بشكل سلبى، ومن هذه الأوجه ما يلى:
 (314: 2020سالم، )

  بالجودة  السلطات الممنوحة للإدارة المدرسية لاتخاذ القرارات فيضعف
 المناسبة.

  في  تجديداتقلة توافر قيادات مدرسية تمتلك رؤية مستقبلية وقدرة على إحداث
  .ملأساليب الع

 ضعف الاهتمام باحتياجات وتوقعات جميع المعنيين عنىد وضىع خطىة المدرسة. 

فهناك مؤشرات على ضعف البُعد الهيكلي للأداء السياقي بالمدارس ووفقًا لما سبق       
توجيه جهود العاملين  الثانوية العامة في مصر، ومن أمثلة هذه المؤشرات: ضعف

محدودية وجود قيادات مدرسية تمتلك رؤية مستقبلية و  ،بفعالية المدارسلتحقيق أهداف 
دون التركيز  رؤى ومبادراتشكليات وجود  التركيز علىمع وقدرة على التطوير والإبداع، 

الأهداف على المضمون، وتجاهل مشاركة العاملين في تقديم مقترحات عن كيفية تحقيق 
 . التعليمية داخل مدارسهم
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 البُعد الاجتماعي:  -2
إلى التطوير  سعى الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتمادوء في ض

المستمر للتعليم وضمان جودته استنادًا على مجموعة من المبادئ والقيم التي تؤكد 
التعليمية لتحسين أدائها  المؤسساتالشفافية والموضوعية والعدالة والحرص على معاونة 

وثيقة المعايير للتعليم ما قبل د تضمنت ، فقالكلي للتأهل والحصول على الاعتماد
: ، مجالبه هيمجالات فرعية متصلة ومرتبطة : الفاعلية التعليمية، في مجال الجامعي
التربوي. ويتضمن المناخ  ومجال:، الدراسيالمنهج : ومجالالمعلم، : ومجالالمتعلم، 

توافر بيئة داعمة  مجال المناخ التربوي تحديداً على مجموعة من المعايير التي تؤكد على
للتعليم والتعلم بما يحقق ضمان جودة التعليم ويكفل وجود مخرجات تعليمية عالية الجودة، 
وبذلك فإن الموارد البشرية والمادية والمناخ التربوي الجيد تعد من ركائز التطوير 

الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد، ) المؤسسي ومن أهم مؤشرات الجودة فيه.
2012 :91) 

بمراحله  الثانوي اهتمام وزارة التربية والتعليم بتطوير منظومة التعليم  كذلك ظهر
برنامج ذات الأولوية للخطة الاستراتيجية  فيسياسات ومنهجية العمل  فيالمختلفة، 

، وكذلك الخطة (م2012 -2007مصر) في الجامعيالقومية لإصلاح التعليم قبل 
(، ومنها برنامج تطوير البنية المؤسسية م2030-2014) الاستراتيجية التي صدرت

، ويهدف البرنامج إلى تطوير يكامل بين المركزية واللامركزيةإطار  فيلمنظومة التعليم 
البنية المؤسسية لإدارة التعليم من منظومة تقوم على توفير المدخلات إلى منظومة تقوم 

 فيتحقيق المخرجات  فياستغلال الموارد والفاعلية  فيى النتائج، وتعظم من الكفاءة عل
برامج فرعية تسهم  (5)إطار التوازن بين المركزية واللامركزية، ويندرج تحت هذا البرنامج 

   (122-121: 2014وازرة التربية والتعليم،) ما يلى: تحقيق هذا الهدف، ومنها في
 الموارد البشرية ويهدف إلى تفعيل نظم إدارة الموارد البشرية  برنامج إدارة وتنمية

 الجماعي التعاونيكأساس إيجاد بيئة عمل ملهمة ومحفزة على الإبداع والعمل 
نحو تحقيق أهداف التعليم، وتوفير بنية مؤسسية وتكنولوجية قوية وفاعلة لإدارة 

 .ية مهنية موجهة للعاملينالموارد البشرية يديرها أكفأ المدراء، وتوفير برامج تنم
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 والذى يهدف إلى تطوير إدارة المؤسسة : برنامج الإصلاح المتمركز حول المدرسة
يعمل بنظام التوازن بين المركزية واللامركزية  تعليميإطار نظام  فيالتعليمية 

ويدعم التنمية المهنية المستدامة والحوكمة الرشيدة والمحاسبية لتوفير بيئة تعليمية 
على المنافسة  تحقق جودة التعليم وحقوق الطالب فتنتج مواطناً مبتكرا قادراً  داعمة
 تنمية وطنه. فيا مجتمع المعرفة ومساهمً  في

الخطة الاستراتيجية لإصلاح التعليم قبل وفى ضوء ما تقدم يلاحظ أن اهتمام 
سب لها، فيما يتعلق بالموارد البشرية وتوفير المناخ الاجتماعي المنامصر  في الجامعي

 يؤكد علىبرنامج الإصلاح المتمركز حول المدرسة الذى قد ظهر بشكل واضح في 
إعطاء المؤسسة التعليمية مزيد من المرونة لتحقيق الاستفادة القصوى من مواردها لتتمكن 

مجال الموارد البشرية  فيبناء قدرة مؤسسية متميزة ، وذلك من خلال من أداء وظيفتها
البشرية الحقيقية للمؤسسة التعليمية وتلبيتها وتوفير القيادات التربوية تحديد الاحتياجات ب

والإدارية القادرة على إحداث التغيير اللازم لتحويل الوضع الراهن إلى ما هو مستهدف 
 لأداء المؤسسة التعليمية ومخرجاتها.
قادة المدارس  أهم مسؤولياتم 2016( لسنة 164ولقد حدد القرار الوزاري رقم )

من مديرين ووكلاء فيما يتعلق بدعم الجانب الاجتماعي للعاملين لثانوية العامة ا
، بينهم حث العاملين على العمل الجماعي، ودعم التواصل الفعالبالمدارس الثانوية؛ في 

على دمج الوسائل التكنولوجية في نواحي  همقنواته داخل وخارج المدرسة، وتشجي وتوطيد
الاعتماد على نتائج البحوث تشجيعهم على الابتكار و على  علاوة ،التعليم والإدارة

ويضاف إلى ذلك قيام هؤلاء  ،فضل الممارسات التربويةمن أجل الوصول لأ الإجرائية
المتعلقة بالعملية  القراراتإتاحة المعلومات الخاصة بالمستجدات التربوية وكافة القادة ب

أساليب التقييم الذاتي، والقيام  قتشجيع العاملين على تطبي، مع التعليمية للجميع
) وزارة التربية والتعليم، . بالأنشطة التي تجعل المدرسة تتواصل مع المجتمع الخارجي

 (164: قرار رقم 2016
وبالرغم من الجهود المبذولة في سبيل تحسين بيئة العمل المدرسية، ولاسيما فيما 

ة العلاقات الاجتماعية الإيجابية يتعلق بتحسين المناخ الاجتماعي بين العاملين وتنمي
بينهم في اتجاه يضمن تحسين الأداء الكلى للمدارس، إلا أن هناك بعض المشكلات التي 
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تشير إلى قصور في تحقيق مناخ اجتماعي جيد داخل المدارس الثانوية العامة في 
 (580-579: 2022أرناؤوط، ) مصر، ومن هذه المشكلات ما يلى:

 الثانويىىة مىىدارسالفىىي تحقيىىق أهىىداف  والمسىىؤولية لمشىىاركةغيىىاب الىىوعي بأهميىىة ا ،
 بين المدرسة والبيئة المحيطة. مما ترتب عليه ضعف الترابط

 ممىا يعىوق الإدارة عىن القيىام  بىين العىاملين وبىين الإدارة؛ ضعف وسىائل الاتصىال
 بوظائفها واعتمادها على وسائل اتصال تقليدية روتينية. 

  المشاركة في صنع واتخاذ  بما يعوق ة الثانوية بالمدرس العامالمناخ ضعف
 .المدرسية تكوين صف ثاني من القياداتر، ومن القرا

  ًلغلبة الطابع ضعف توحيد جهود العاملين نحو تحقيق أهداف المدرسة؛ نظرا
ضعف التمكن من تطبيق أسلوب فرق العمل أو العمل الفردي على العمل و 
 .الفريقى داخل المدارس

ل مراجعة وتحليل المشكلات السابقة، فإنه يمكن اعتبارها دليلًا على ومن خلا      
ضعف البُعد الاجتماعي للأداء السياقي بالمدارس الثانوية العامة في مصر، حيث تؤكد 
جميع المشكلات السابقة على غياب روح الجماعية والعمل التشاركي، علاوة على ضعف 

، بالإضافة الى غلبة العلاقات الرسمية على نظم الاتصال الفعال بين الكوادر البشرية
العلاقات التعاونية، مما يترتب عليه ضعف الترابط والانسجام بين زملاء العمل الواحد 

 وهو ما ينعكس سلباً على النسيج الاجتماعي داخل المدارس.

 البُعد الطوعي:  -3
ة تسعى أصبحت عملية تطوير التعليم عامة والتعليم الثانوي خاصة ضرورة ملح

 تبذل وزارة التربية والتعليم جهوداً وفى هذا الشأن كثير من دول العالم ومنها مصر، إليها 
تحسين أداء المؤسسات التعليمية،  مشاركة المجتمع بكافة منظماته من أجل واضحة لدعم

إعداد الطلاب كمواطنين صالحين مؤهلين للقيام بمسئولياتهم وأدوارهم  ذلك من أجلو 
ويوضح القرار  ظل متطلبات سوق العمل. فيللوفاء باحتياجات المجتمع  المستقبلية

لس الأمناء والآباء ابشأن تنظيم مجفي المادة الأولى،  م2014لسنة  (306الوزاري رقم )
المعلومات والقيم الأخلاقية  الطلاب إكسابإلى  ، أن هذه المجالس تسعىوالمعلمين

دعم علاوة على  .لوطنليق روح الانتماء والاتجاهات السليمة التي تساعد على تعم
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الجهود الذاتية والتطوعية لأعضاء المجتمع المدني لتوسيع قاعدة المشاركة المجتمعية 
باء توثيق الصلات والتعاون المشترك بين الآ، وكذلك والتعاون في دعم العملية التعليمية

بادل؛ من أجل دعم المت الاحتراموالمعلمين، وأعضاء المجتمع المدني في جو يسوده 
 (306: قرار رقم 2014، وزارة التربية والتعليم). العملية التعليمية ورعاية الأبناء
حرصت وزارة التربية والتعليم على النهوض بجميع المدارس  ومن ناحية أخرى فقد

( 35)رقم  الوزاري المصرية بمختلف مراحلها بإنشاء المدرسة المنتجة بموجب القرار 
 فيتهدف إلى تحويل المدرسة إلى كيان فعال  التيحد الأليات التربوية كأ م2003لسنة

والتحول من تعليم يبنى ثقافة الاستهلاك إلى تعليم ينمى ثقافة الإنتاج  الوطنيالاقتصاد 
يحتاجها سوق  التيوتنمية المهارات العملية والعلمية للطلاب  وربط مفهوم التعليم بالعمل،
قات البشرية والمادية المتاحة، بالإضافة إلى الاستفادة من العمل والاستفادة من الطا

وزارة التربية ) .تطوير ذاتها بذاتها فيتحققها المدرسة المنتجة  التيالأرباح 
 (35: قرار رقم 2003،والتعليم

أن  م على2030-2014ولقد أوضحت الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي
المستقبلية وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية يعتمد على  القيام بأدوارها في المدارسنجاح 

وازرة التربية )من خلال العمل على ما يلى: بناء القدرة المؤسسية المتميزة، وذلك 
   (76: 2014والتعليم،
  حث المعلمين وأولياء الأمور على المشاركة في أعمال مجلس الأمناء والآباء

المشاركة في الأنشطة الخاصة بتحسين والمعلمين، وكذلك تشجيع العاملين على 
 . المدرسة

  تشجيع العاملين على المشاركة في أنشطة الفرق والمجموعات التي تعمل على
 . تحسين أداء المدرسة

  تحديد سبل للتواصل مع المجتمع؛ تسهم في تحقيق فهم أعمق لدور المدرسة
في شئون  ومستوى أدائها بما يسهم في حث المجتمع على المشاركة الفعالة

 . المدرسة وتقديم الدعم الكافي لها

  التطوعية التي تساعد في تنفيذ خطط التحسين بالمدرسة، والعمل  المبادراتدعم
 . على جعل المدرسة مركز يسهم في تنمية المجتمع المحيط
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 المساهمة في جعل البيئة التعليمية آمنة وتساعد على الإبداع والتحسين المستمر . 

  في تحديد أفضل الممارسات التربوية الإجرائيةنتائج البحوث الاعتماد على ،
   وحل المشكلات على مستوى المدارس.

 
 

رفع مستوى قدرات وإمكانات المدرسة الثانوية ويتطلب تنفيذ الغايات السابق ذكرها؛ 
 فيبإعطائها مزيد من المرونة لتحقيق الاستفادة القصوى من مواردها المتاحة والكامنة 

حولات والتغييرات البيئية المحيطة بها لتتمكن من أداء أدوارها المستقبلية وتحقيق ظل الت
الوفاء بالاحتياجات التربوية المطلوبة لتنمية وتعليم أبنائها للوصول إلى  فيأهدافها 

أداء المدرسة  فيمستويات عالية من جودة المخرجات التعليمية، وتحديد جوانب القصور 
ظل  فيرفة كيفية تطويرها بما يتناسب مع متطلبات سوق العمل الثانوية العامة ومع

التحديات والتغييرات السريعة والمتلاحقة وتنمية قدرتها المؤسسية على تحقيق الميزة 
 التنافسية، ومن ثم إحداث التكامل والربط بين الجانب التنظيري والتطبيقي.

ليم الثانوي بصفة عامة، وعلى الرغم من الجهود المبذولة نحو تطوير منظومة التع
 العامة وتحسين أداء المدرسة الثانوية بصفة خاصة، إلا أن الواقع الراهن للمدارس الثانوية

من العوامل التي تسببت في عزوف العاملين عن المشاركة يشير إلى وجود عديد 
بعض هذه العوامل، ( 315: 2020سالم،)دراسة  لقد عددتالتطوعية داخل مدارسهم، و 

المداخل ، وعدم تبنى والممارسات التقليدية في تنفيذ المهام المختلفة النمطيةسيطرة مثل: 
 المدارس مديري قدرة  ضعف علاوة علىعمال، إنجاز الأ في المحفزة على الإبداعالإدارية 
 العامة للمدرسة، ولاسيما مع شيوعقناع العاملين بالعمل الإضافي الداعم للمصلحة إعلى 

من  نشر نتائج التقويم المدرسي بين المستفيدين، وعدم ن العاملينالقيم المادية بي
  .محليالمجتمع وأولياء الأمور، والمعنيين من أعضاء المعلمين، والطلاب، ال

المصرية بعامة والثانوية  داخل المدارس وبذلك يمكن القول أن العمل الطوعي
 إدارة تلك المدارس ترسيخ بخاصة، تجابهه عديد من العقبات والمشكلات، مما يستدعى من

العمل التطوعي والتعاوني من خلال تبنى وتطبيق الممارسات وتشجيع السلوكيات  ثقافة
الفردية والجماعية القائمة على التفاني والتحمل والمثابرة وبذل الجهد الإضافي من أجل 

  .يهاالأداء العام بتلك المدارس، ويضمن لها استمراريتها وبقائها بين منافستحسين 
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ثانياً: واقع ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس الثانوية العامة 
 في مصر:

إن الارتقاء بمستوى أداء المدرسة الثانوية العامة بمصر سعياً نحو التحسين 
تعانى منها المدرسة الثانوية العامة  التيالمستمر للتغلب على العديد من المشكلات 

 في التي تساعدهاالإدارية الحديثة والممارسات نة بالتوجهات بمصر يحتاج إلى الاستعا
الأمثل فاعلة قادرة على الاستثمار  وبشرية إدارية كوادروتوفير ، تنمية قدراتها التنظيمية

والكفء لكل ما لديها من موارد متنوعة متاحة وكامنة، وإيجاد موارد جديدة تمكن 
تحقق أهدافها وتضمن و ، التنافسي تميزهاالمدرسة الثانوية من الحفاظ على مكانتها و 

  .بقاءها واستمرارها
وفيما يلى توضيح لواقع ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس الثانوية 

 العامة، وذلك كما يلى:
 تعزيز القدرة:البُعد الأول: ممارسات  -1

ي نجاح لأهمية الكفاءات البشرية بالمدرسة حيث أنها تعد العامل الأساسي ف نظراً 
اهتمت وازرة التربية والتعليم بوضع أسس يتم وفقًا لها اختيار وتعيين  فقد العملية التعليمية؛ 
؛ م2020لسنة  (1764)رقم  القرار الوزراءمجلس  ؛ حيث أصدر رئيسالقيادات المدرسية

يس رئ بقرارالتعليم الصادرة  الخاص بتعديل أحكام اللائحة التنفيذية للباب السابع من قانون 
 بعض المواد التي تحدد القرار،  ويشمل هذا م2013لعام  (428)رقم  الوزراءمجلس 

( 10،11)معايير تعيين وشغل الوظائف التعليمية المختلفة؛ حيث تنص كل من المادتين 
يكون شغل وظيفة مدير أو وكيل إدارة تعليمية من شاغلي وظيفة  أنعلى  القرارمن هذا 

أقدمية سنتين على الأقل في مسابقة عامة في نطاق كل محافظة معلم أول أو ما يعادلها ب
ويكون الاختيار لمدة سنتين قابلة ، من خلال إعلان على موقع بوابة الحكومة المصرية

التنمية  برامجللتجديد، وشرط الحصول على مؤهل عالي تربوي مناسب، وكذلك اجتياز 
الأكاديمية المهنية للمعلمين، وتشكل لجنة المهنية في مجال الإدارة التعليمية والتي تقررها 

مجال  في الخبراءثلاثة من : )وأيضًا عضوية كل من، برئاسة مدير مديرية التربية والتعليم
رئيس مجلس الأمناء بالمحافظة، وعميد كلية التربية بالمحافظة و نقيب المعلمين، و الوظيفة، 
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الترشيح لشغل هذه  فياللجنة بالنظر  وتختص هذه(. أو من ينيبه من أساتذة التربية بالكلية
للمعايير،  النسبيعلى أساس الحاصل على أعلى الدرجات، وفقًا للتقييم  الوظائف،
التجديد لمىدد أخرى لمن سبق اختياره، ويتم تقييىم المتقىدمين  في، وكذلك النظر والمهارات

ظيفة، وتنقسم شغل الو  اشتراطات باقيعلى أسىاس مجمىوعة مىن المعىايير، وذلك مع 
 (1764رقم  : قرار2020رئاسة مجلس الوزراء،): المعايير إلى أربع مجموعات وهي

  ويتضمن السن عند التقدم لشغىل الوظيفة، وتقارير الكفىاية، : الوظيفيالتاريخ
   درجة(. 30) حققها المتقدم، ويحدد لهذه المجموعة التي والإنجازات

 التوقيت  في القراراتىدرة على القيىادة، واتخاذ الق؛ وتضم عناصر: القيادية المهارات
   درجة(. 30)المناسب، والقدرة على التجديد والابتكار، ويحدد لهذه المجموعة

 وتشمل الحصول على مؤهىلات أعلى، والقىدرة على : العلمية والعملية القدرات
، اتالمؤتمر  في والاشتراكإجادة لغات أجنبية، والمعرفة بعلوم الحاسب الآلي، 

   درجة(. 30) ويحدد لهذه المجموعة ،وإعداد البحوث

 وتشمل مىا كشىفىت عنىه المقىابىلة من التمتىع بالمظىهىر اللائىق، : السمات الشخصية
   درجات(. 10)والقدرة على التخاطب، ويحدد لها

يتكون الهيكل الإداري  ،م2016لسنة ( 164)رقم  الوزاري  القرار وبالرجوع إلى
 العاملين شؤون مدير المدرسة، ووكلائه فيما يتعلق ب: لثانوية العامة من الآتيبالمدرسة ا

المعلمين، إلى جانب هذا الخدمات،  ن ، وشؤو شؤون التعليم والجودةو التنمية المهنية، و 
خصائي الصحافة أخصائي التكنولوجيا، و أالأخصائيين الاجتماعيين والنفسيين، و 

وم شاغلي تلك الوظائف بعديد من المهام يق. حيث والإعلام، وأمناء المكتبات
 جهود العاملينتم تضافر حيث يبأخلاقيات المهنة،  الالتزاموليات في ضوء ؤ والمس

اذ يقوم وتوجيهها نحو تحقيق أهداف التعليم بفعالية وتوفير بيئة تعليمية مناسبة للطلاب، 
الآباء والمعلمين، بدعم فرق العمل بالمدرسة، ومجلس الأمناء و ووكلائه  المدير كل من

 الأطرافووحدات التدريب والجودة، ويقوم بوضع رؤية ورسالة المدرسة بمساندة جميع 
المعنية وذلك لتأهيل المدرسة للاعتماد التربوي وفقًا لمعايير الهيئة القومية لضمان جودة 

: 2016، يموزارة التربية والتعل): التعليم والاعتماد؛ ويقوم لتحقيق ذلك بالممارسات التالية
 (164قرار وزاري 
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  ف المعنية وذلك بما يعكس اوضع خطة التحسين المدرسي بمشاركة الأطر
على تنفيذها وتوفير  الإشرافالعامة للوازرة، مع  الاستراتيجيةأهداف الخطة 

 .  الموارد اللازمة لتحقيقها

  ة على تنفيذ خطط وحد رافالإشمن خلال ؛ باستمرارنشر ثقافة التنمية المهنية
 .التدريب والجودة، والعمل على توفير الموارد اللازمة لتنفيذ خططها

  وتحديد نقاط  متابعة وتقويم المعلمين بالمدرسة،لالفني  التوجيهالتنسيق مع
التنمية المهنية وفقًا  لبرامجالضعف في مستوى الأداء، ووضع خطط 

 .التدريبية الفعلية ملاحتياجاته
 م المهني، بتقديم الإرشاد التربوي لهم وتوفير العاملين على تطوير أدائه حث

 . لمستوى أدائهم بشكل مستمر الراجعةالتغذية 

على تحسىين أداء المدرسىة والنهىوض بالعمليىة  وحرصاً من وزارة التربية والتعليم
التعليميىة وبالتىالي تحقيىق الأهىداف المطلوبىة بفعاليىة وكسىب رضىا المسىتفيدين مىن العمليىة 

؛ بهدف وزيىر التربيىة والتعلىيم وهو مركز يتبعتىم إنشىاء مركىز إعىداد القىادة فقد التعليميىة؛ 
الوطنيىة، ووفقًىا للمىادة  ةالمسؤوليإعىداد جيل من القيادات المبدعة والقادرة على تحمل 

التنمية  برامجتخطيط بيختص المركز م، 2014لسنة  (119من القرار رقم )الثانيىة 
، على تنفيذها ومتابعتها والإشرافنية للقادة وذلك أكاديميًا وتربويًا وتكنولوجيًا المه
، المختلفة للقادة في المدارس على مختلف مستوياتها وتنمية قدارتهم بالمهاراتالنهوض و 

فعالة مع الجامعات  شراكةتدريبية متقدمة للقادة وذلك ممن خلال  برامجإدارة علاوة على 
 ، دراسةية والتدريبية وهيئات التنمية المهنية والجمعيات الأهلية ذات الصلةالبحث والمراكز

 :2014، وزارة التربية والتعليم). المشكلات الإدارية والوصول إلى حلول مجدية وفعالة
 (119قرار رقم 

إعداد قيادات العمل التربوي ويظهر مما تقدم أن هناك اهتمام كبير باختيار و 
فقد وعلى الرغم من ذلك . للقيادات المدرسيةز على الإعداد المتميز التركيمع ، والإداري 

الطرق المتبعة في اختيار القادة حسب أن ( 259: 2018الصعب، )أوضحت دراسة 
لسنة  (155)على الرغم من صدور قانون التعليم ، فالأقدمية لا على أساس الخبرة

ة للثانوية العامة حسب الذي جعل شغل الوظائف القيادية ومنها مدير مدرس م2007
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أن الأقدمية لا زالت تسيطر على معايير الاختيار  إلى يشيرالكفاءة إلا أن الواقع 
ضعف خطط وبرامج للقيادات، فالاختيار غير السليم للقيادات المدرسية، قد أدى إلى 

المتابعة الفنية والإدارية للمدارس، وضعف المشاركة الفعلية والإيجابية للعاملين في 
ياغة السياسة التعليمية واتخاذ القرارات في كل العمليات الإدارية الأخرى كالتخطيط ص

من تلك المتوقع الأداء  تزايدت الفجوة بينوبذلك فقد ، خاصة على المستوى المدرسي
 .المدارس والأداء الفعلي لها

إلى ضعف الكفاءات الفنية ( 116: 2023محمود، و هلال، )دراسة أشارت  كما
ة عند بعض القيادات الإدارية بالمدارس الثانوية؛ حيث يغلب على الأداء الإداري والمهني

، مما ترتب عليه سيادة النزعة التسلطية عند بعض المديرين لمديري المدرسة الثانوية
تركيز الكثير من المديرين مع الإدارة، عمل  فيالمشاركة  عنكثير من المعلمين  عزوف

تقديم أساليب جديدة ومبتكرة  فيدون التفكير  ل حرفيبشك على أداء المطلوب منهم
ضعف بالإضافة إلى ، مما أدى الى سيطرة ثقافة البيروقراطية لإنجاز الأعمال بالمدرسة

ضعف وجود  مما نتج عنهللموارد البشرية لتحسين الأداء القيادات المدرسية توظيف 
 . بشكل كفء كوادر تنظيمية مؤهلة للعمل
المعلمين وفقًا لها؛ حيث  تم وضع عدة معايير يتم تعيين قدومن ناحية أخرى ف

الخاص  م2020لسنة  (1764)رقم  قرار رئيس مجلس الوزراءمن  (4)تنص المادة 
بتعديل أحكام اللائحة التنفيذية للباب السابع من قانون التعليم، على أن التعيين أو التعاقد 

من قانون  (70)ا في المادة لشغل وظائف المعلمين والأخصائيين المنصوص عليه
أو الحاصلين علي مؤهل عال مناسب بالإضافة إلي شهادة  التعليم لخريجي كليات التربية
التربوي الحاصلون علي بكالوريوس  من إجازة التأهيل ىإجازة تأهيل تربوي، ويستثن

 متقدمًا ذا كانإأو ليسانس الآداب قسمي علم النفس والاجتماع،  الاجتماعيةالخدمة 
، وشروط شغلها بالوظائف التعليميةإعلان البيانات المتعلقة  . ويتملشغل وظيفة أخصائي

حصر العجز والزيادة علي مستوي المحافظة، : عديدة منها إجراءاتبعد اتخاذ  وذلك
تحديد التخصصات المطلوبة وأعدادها في ضوء الاحتياجات الفعلية واعتمادها من 

وافقة وازرة المالية علي التعاقد علي الوظائف د م، وبعالسلطة المختصة بالمحافظة
، المطلوبة وتوفير الاعتمادات المالية لها بناءً على طلب السلطة المختصة بالمحافظة
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موافقة وازرة التربية والتعليم الفني على التعاقد على الوظائف المطلوبة؛ علاوة على 
أن  الوزراءرة، وبعد موافقة مجلس ويجوز في حالة الضرو  .وإخطار الأكاديمية المهنية بها
، ويتم ترتيب المتقدمين لشغل الوظيفة وفقا للقواعد كل محافظةيكون الإعلان داخل نطاق 

الأكبر ، و الأقدم تخرجًا، و في درجات نتيجة الاختبار ى، والأعلالأعلى مؤهلًا ) :الآتية
 (1764رقم قرار  :2020،رئاسة مجلس الوزراء) (.سنًا

تحقيق التنمية المهنية الشاملة والمستدامة للمعلمين، بما ضرورة ولما كان من ال
إلى المعلم المتجدد والمرشد والميسر لعملية  وصولاً  لهم،يحقق التجديد المعرفي  والمهني 

التركيز على المعالجات الشاملة لقضايا المعلمين وإيجاد الحلول المتوازنة ، مع التعلم
القومية  الاستراتيجيةتضمنت الخطة  فقد .التعليمي لحاجاتهم بما يحقق تحسين الأداء

،  برنامج خاص بالتعليم الثانوي العام م2030-2014مصرفي  الجامعيلتعليم قبل ل
يهدف إلى تطوير التعليم الثانوي بما يتوافق مع المعايير العالمية، وبما يضمن جاهزية 

ممارسات خاصة بتطوير الخريجين لمرحلة التعليم العالي ويشمل هذا البرنامج عدة 
المعلمين والقيادات المدرسية وكوادر التوجيه الفني في  راتدعم قد: القيادة المدرسية وهي

تطبيق منظومة تحديث التعليم الثانوي، تطوير نظام الإدارة والمتابعة  والتقويم، على 
مين مستوى التعليم الثانوي بما يضمن انضباط سير العملية التعليمية، تدريب المعل

والقيادات المدرسية وكوادر التوجيه الفني على جميع المستويات على النظام المطور و 
: 2014، وازرة التربية والتعليم) .ي الثانو وفق المعايير العالمية لكفايات كوادر التعليم 

95)  . 

كما تقوم وازرة التربية والتعليم بتوفير عديد من برامج التنمية المهنية للموارد 
والتي ية بالمدارس الثانوية العامة؛ وذلك للنهوض بمستوى أدائهم بشكل مستمر، البشر 

 :  تقدمها الجهات التالية

 الأكاديمية المهنية للمعلمين:  −أ
أكاديمية  إنشاءعلى  م2007لسنة ( 155) من القانون رقم (75) لقد نصت المادة

عتبارية العامة وتتبع وزير تتمتع بالشخصية الا "،الأكاديمية المهنية للمعلمين"تسمى 
من رئيس الجمهورية على  قرارالتربية والتعليم ويصدر بتنظيمها وبتحديد اختصاصاتها 

أن يكون مقرها مدينة القاهرة وتكون لها فروع في مختلف أنحاء الجمهورية وتعمل 
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بالتعاون مع كليات التربية على أن تتولى هذه الأكاديمية منح شهادة الصلاحية 
: قانون 2007 وازرة التربية والتعليم،) .من هذا القانون ( 74)وص عليها في المادةالمنص
  (155رقم 

الأكاديمية تهدف  أن م،2008 ةلسن (129) من القانون رقم (1)رقم وتنص المادة
التعليم وقانون إعادة  إلى التنمية المهنية لأعضاء هيئة التعليم الخاضعين لأحكام قانون 

 بصورة مستمرة بما يؤدي ومهاراتهمتهم اوالارتقاء بقدر  ،هيئات التي يشملهاتنظيم الأزهر وال
: إلى رفع مستوى العملية التعليمية، وتسعى الأكاديمية إلى تحقيق ذلك من خلال الآتي

  (129: قانون رقم2008، جمهورية مصر العربية)
  ئة التعليم استنادًا التدريبية اللازمة لتحقيق التنمية المهنية لأعضاء هي البرامجإعداد

 . على الخطط والسياسات ومتطلبات التنمية

 المشاركة في وضع المعايير اللازمة لجودة أداء أعضاء هيئة التعليم، وتطويرها ،
دعم البحوث والدارسات في المجالات التربوية والتعليمية وتشجيع الاستفادة مع 

 . من نتائجها

  على المستوى الدولي في مجال التنمية  والتربوي متابعة التقدم العلمي والمهني
 .  لأعضاء هيئة التعليم من أجل الاستفادة منه

  والمراكزكة فاعلة مع الجامعات راتدريبية متقدمة وذلك من خلال ش برامجإدارة 
 . البحثية والتدريبية وهيئات التنمية المهنية والجمعيات الأهلية ذات الصلة

تصميم الخطط ية المهنية للمعلمين يتضمن ويلاحظ مما تقدم أن دور الأكاديم
التدريبية بما يكفل تحقيق التنمية المهنية  بالبرامجوالسياسات ومعايير الجودة الخاصة 

 .  لأعضاء هيئة التعليم، وتحديد أهم متطلبات تلك التنمية

  :رساوحدة التدريب وال ودة بالمد −ب
الخاص  م،2000لسنة (254)مرق القرار الوزاري أصدرت وازرة التربية والتعليم 

وحدة إلى وحدة التدريب هذه البتشكيل وحدة التدريب  داخل المدارس، وقد تم تعديل اسم 
إلى  تم تغيير مسمى الوحدةثم ، م2001لسنة  (90)رقم  الوزاري  للقراروالتقويم، وفقًا 

مادته نص ، والتي تم2012لعام  (137للقرار الوزاري رقم )وفقًا  وحدة التدريب والجودة،
وحدة للتدريب  (فني /عام)عدادية أو ثانويةإ أو  ابتدائيةتنشأ بكل مدرسة الأولى على: "
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، على أن دارة المدرسةإمن  قراروالجودة تتبع الوكيل المختص بالجودة ويصدر بتشكيلها 
 (137:2012وازرة التربية والتعليم، : )بما يلىوحدة تختص هذه ال

 التنمية المهنية على مستوى  برامجووضع وتنفيذ  تحديد الاحتياجات التدريبية
الاستفادة مع  الفنية بين العاملين بالمدرسة، المهاراتالمدرسة، وتبادل وتنمية 

 . العاملين بالمدرسة باقيالمبعوثين العائدين من الخارج ونقلها إلى  خبراتمن 

  المقارنة عداد وتخصصات المعلمين والإخصائيين بالمدرسة بأ تحديد مدى مناسبة
 البرامجإعداد تقارير عن ، مع بشأن ذلك تالمقترحامع احتياجاتهم وتقديم 

 (بالتدري)التدريبية المنفذة بالوحدة، ورفعها إلى وحدة تنمية الموارد البشرية 
 . بالإدارة التعليمية

  وتأهيلالتنمية المهنية في الارتقاء بمستوى الطلاب  برامجالتأكد من أثر 
التنسيق مع الموجهين ومشاركتهم في تقويم متابعة ، و التربوي  داللاعتمالمدرسة 

 .  أداء المعلمين وتحديد احتياجاتهم المهنية

العمل على ترسيخ ثقافة ويستنبط مما تقدم أن دور وحدات التدريب والجودة يؤكد 
ة  التنمية  المهنيأوجه على  الإشراف، و التنمية المهنية المستدامة داخل المجتمع المدرسي

 المختلفة في اتجاه يضمن تمكن المعلمين من تنفيذ المهام المختلفة بشكل إيجابي.

  :التنمية المهنية الذاتية -ج
التربية والتعليم بالاهتمام بالتنمية المهنية الذاتية للموارد البشرية  وزارةتقوم 

ون بالمركز نشر سلسلة الكتب التربوية التي ترجمها الباحثمن خلال بالمدارس الثانوية؛ 
على تزويد المكتبات  علاوةفي المكتبات المدرسية،  وتم إيداعهاالقومي للبحوث التربوية 

توصيل الإنترنت المدرسية بالأعداد التي تصدر من مجلة التربية والتعليم، بالإضافة إلى 
بالمدارس ضمن خطة الدولة للتحول الرقمي والدخول ضمن مشروع الحكومة الإلكترونية 

يمكن للمعلمين الدخول إلى عالم الإنترنت والتعلم منه بشكل فردى أو من خلال وهنا 
الاشتراك في منتديات وملتقيات المعلمين أو تبادل الآراء بين المعلمين عبر التطبيقات 

 (45: كتاب دوري رقم 2016، وزارة التربية والتعليم) التكنولوجية المختلفة.
تي تعزز من اختيار الأكفاء في الجوانب وال وعلى الرغم من الجهود السابقة

 تإلا إنه لازل الإدارية والتعليمية على السواء، مع توفير فرص التنمية المهنية لديهم،
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همها أ بالمدارس؛ لعل من  توجد عديد من المشكلات التي تؤثر على كفاءة الموارد البشرية
وجود قصور في  ىوالتي توصلت إل( 118: 2023محمود، و هلال، )أوضحته دراسة  ما

اختيار أو ضعف قدرة المدرسة على ، مع بعض التخصصات فيأعداد المعلمين 
مما ترتب عليه ضعف وجود كوادر تنظيمية استقطاب الكفاءات التعليمية للعمل بداخلها، 

علاوة على تداخل الاختصاصات وتكرار نفس الأنشطة بالشكل المطلوب،  مؤهلة للعمل
بالإضافة إلى ضعف كفاية المخصصات المالية للإدارة  ،يفةلدى أكثر من منصب أو وظ

المدرسية الثانوية قياساً على ما ينبغي أن يتحقق من أهداف الإدارة المدرسية ومتطلبات 
مخرجات المدرسة الثانوية وفق معايير الجودة؛ مما يؤدى إلى ضعف كفاءة وفعالية 

 مخرجات المدرسة الثانوية.

( 258: 2023أبو خليل، عمارة، محارم، )لت دراسة ومن ناحية أخرى فقد توص
تدني وجود إلى وجود بعض المشكلات المرتبطة بشكل مباشر بتدريب المعلمين، منها: 

، قلة الوعي بأهمية التدريب للمعلمين أثناء الخدمة، و التدريبية للبرامجفلسفة واضحة 
سوء ، مع المهنية الفعلية مهباحتياجاتالتدريبية المقدمة للمعلمين  البرامجضعف ارتباط و 

، علاوة على التدريبية وتدني المكافآت والحوافز المقدمة للمدرب للبرامجالإعداد الجيد 
وجود قصور في إعداد المدربين المتخصصين وقلة إتاحة التدريب لجميع الفئات العاملة 

الافتقار إلى  ، بالإضافةالتدريبية البرامجنقص وجود معايير حاسمة لتقييم ، مع بالتعليم
عزوف عديد ، مع لتنسيق الفعال بين كليات التربية وجهات التدريب بوازرة التربية والتعليمل

على المستجدات التربوية الحديثة في مجال تحسين الأداء  الاطلاعمن المعلمين عن 
 .  التنمية المهنية برامجفي  الاستمراريةقلة ، و المهني

الكوادر لضمان كفاءة المبذولة الجهود  ويتضح مما سبق أن هناك عديد من
حدده قانون  بحسب ما؛ البشرية سواء الإدارية منها أو التعليمية داخل المدارس الثانوية

بحسب كل موقع قيادي أو اختيار العاملين م، من معايير 2007( لسنة 155التعليم رقم )
الأكاديمية المهنية من خلال  ، كما يتم الاهتمام بتحقيق التنمية المهنية لهموظيفي

وعلى  للمعلمين ووحدات التدريب والجودة وإتاحة فرص التنمية المهنية الذاتية... وغيرها.
الكفاءة التي تؤثر على تحقيق   المعوقات والمشكلاتوجد عديد من تالرغم من ذلك 
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بين من برامج تدريبية و يتم تقديمه  وجود فجوة بين ما والفاعلية المدرسية، مثل:
الفعلية للقيادات والمعلمين والإداريين، مع غلبة الطابع النظري على البرامج  تياجاالاحت

التدريبية المقدمة، علاوة على غياب نظم قياس الأثر أو المردود للبرامج التدريبية المقدمة 
 على الأداء التعليمي. 

زيز تعواستناداً على ما تقدم يتضح أن ممارسات تعزيز القدرة يمكن أن تسهم في 
 وجود قيادةعلى والبشرية بالمدارس الثانوية العامة، بتأكيدها  ةجهود الكوادر الإداري

مع إيجاد بيئة تعليمية فعالة وكوادر بشرية ذات كفاءة عالية، بحيث يمكن رية واعية إدا
التحسين بما يحقق  الأمثل والكفء للموارد المتاحة والكامنة بالمدرسة وتنميتهاالاستثمار 
ميزتها التنافسية  ويحقق للمدرسة للأداء السياقي في بعده الهيكلي)الرسمي(ر المستم

 .المستدامة
 تعزيز الدافعية:البُعد الثاني: ممارسات  -2

ترتبط هذه الممارسات بالحوافز والمكافآت التي يحصل عليها العاملين في القطاع 
فقد  التربوي داخل المدارس، التعليمي، وفيما يتعلق بالتحفيز المادي للعاملين في الميدان

بشأن تقرير حافز أداء  م2011لسنة (1024)رقم  الوزراءرئيس مجلس  قرار صدر
يمنح شاغلو الوظائف أن: "على  القرارمن  (1) شاغلي الوظائف التعليمية، وتنص المادة

من المرتب الأساسي بالنسبة لشاغل وظيفة  (%75)التعليمية حافز أداء شهري بواقع
 من المرتب الأساسي لوظيفة معلم أو ما( %50)يقابلها، وبواقع اعد أو مامعلم مس
من المرتب الأساسي بالنسبة لشاغلي وظائف معلم أول ومعلم  (%25)وبواقع ،يقابلها
على كل من  السابقحكم اليقابلها، ويسرى  ومعلم خبير وكبير معلمين أو ما )أ(أول 

 والإداراتبالمدارس  الإدارةفي وظائف  يشغل إحدى الوظائف التعليمية وتم إلحاقه
في  هذا القرارينص كما  .والمديريات التعليمية وديوان التربية والتعليم والجهات التابعة لها

ولى المادة الأ فينه يشترط لاستحقاق حافز الأداء المنصوص عليه أمادته الثانية على 
مشاركة فعلية وبذل جهد متميز العمل  فيالمشاركة القرار السابق، القيام بما يلى: من 

لا يقل ( يومياً، وأ18)ألا تقل مدة العمل الفعلية خلال الشهر عن ، و داءلرفع مستوى الأ
يكون شاغل ، كما لا تقرير كفاية شاغل الوظيفة خلال العام السابق عن مرتبة كفء

 يكون قد ألا، و أو الجنائية التأديبيةلى المحكمة إأوقف عن العمل أو  أحيل  الوظيفة قد
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. خلال الشهر هكثر من خمسة أيام من أجر أبخصم  تأديبي جزاءوقع على شاغل الوظيفة 
   (1024: قرار رقم 2011 ،الوزراءرئاسة مجلس )

بتخصيص نسبة من الإنفاق وفقاً للدستور المصري، الدولة وعلى الرغم من التزام 
حتى  ، تتصاعد تدريجياً اليالإجم القوميمن الناتج  %(4) للتعليم لا تقل عن الحكومي

أشارت (، فقد 21: مادة 2014، جمهورية مصر العربية) .تتفق مع المعدلات العالمية
المخصصة للتعليم بشكل  في الميزانيةتدني أن هناك ( 110: 2018مجدي، )دراسة 
، من حيث بشكل عام بالسلب على الوفاء بمتطلبات تطوير أداء المدرسة مما أثرعام؛ 

من الأدوات والوسائل التعليمية، والقصور في تنفيذ عديد من الأنشطة سواء نقص كثير 
المعامل، وتوفير  تالصفية أو اللاصفية، علاوة على ضعف القدرة على تلبية احتياجا

 التكنولوجيا والإنترنت فائق السرعة ضمن متطلبات التحول الرقمي داخل المدارس.
ن تمويل التعليم عامة والتعليم أ (887: 2017بيومي، )ولقد أشارت دراسة 
على التمويل الحكومي المقدم من الدولة، ومن أهم  رئيسيالثانوي خاصة يعتمد بشكل 
الجهود الذاتية والتي تعد من المصادر المهمة للتمويل صندوق : مصادر التمويل الأخرى 

 المصادر الأجنبية الخارجية وذلك من خلالو دعم وتمويل المشروعات التعليمية، 
الحصول على قروض ومعونات ومنح لدعم وتمويل التعليم قبل الجامعي، ولمحدودية 
مصادر تمويل التعليم عامة والثانوي خاصة فلابد من البحث عن مصادر جديدة ومتنوعة 

 . وضرورة حتمية لتنمية المجتمع وتقدم الأمة اً أساسي لتمويل التعليم الذي يمثل عاملاً 
كفاية المخصصات ضعف  أن( 369: 2015، )حسين دراسة ولقد أوضحت
تدنى جودة أداء الخدمات التعليمية وضعف الأداء  هترتب علي قدالمالية المدرسية؛ 

الإداري بالمدرسة الثانوية وبالتالي ضعف جودة مخرجاتها التعليمية، هذا بالإضافة إلى 
سير العمل؛ مما  ليات تطبيق القوانين والتشريعات التي تنظملآالإدارة المدرسية  افتقار

 انخفاض الروح المعنوية ومستوى الرضا الوظيفي لدى القيادات المدرسيةترتب عليه 
مما  اً نتيجة لتدني الوضع الاقتصادي والاجتماعي لهم وضعف تحفيزهم ماديوالعاملين؛ 
 .  تهم الإبداعية وحماسهم ورغبتهم في التغييراقدر  أضعف

رؤية ر الاهتمام بالعاملين فقد أوضحت وفيما يتعلق بالتحفيز المعنوي وإظها
تبني تشريعات تربط نتائج تقييم  يستلزمالنهوض بالعملية التعليمية،  أن م2030مصر
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المعلمين بالحوافز، وتوفير نظام تشجيع وإثابة لهم؛ لحثهم على التطوير المستمر، 
التعليمية  بالمراحلالتنمية المستدامة  ومبادئوتطوير المناهج بما يضمن اكتساب قيم 

  (81 :2023 وازرة التخطيط والتنمية الاقتصادية،. )المختلفة
 ببرامج الهيئة التعليميةتحرص وزارة التربية والتعليم على التحاق  ومن ناحية أخرى 

من القانون  (85)للنهوض بمستواهم المهني، حيث تنص المادة ةالتربويالدارسات العليا  
بناءً على عرض وزير  الوزراءصدر رئيس مجلس ي": على الآتي م2007لسنة  (155)

بنظام حوافز الأداء وحوافز الإدارة وحوافز التميز العلمي للحاصلين  قراراً التربية والتعليم 
مجالات  في الدكتوراة الماجستير أو  درجتيالعليا أو  اتعلى شهادات دبلومات الدارس

لوظيفة ومقابل ساعات العمل العمل التعليمي أو التربوي، ونظام منح مقابل أعباء ا
 التيوأداء النفقات  الإضافية ومقابل التشجيع على العمل بوظائف أو مناطق معينة

وازرة التربية . )"سبيل تأدية أعمال هذه الوظائف فييتحملها شاغلو الوظائف التعليمية 
 (155: قانون رقم 2007والتعليم، 

 م،2020لسنة  (149)رقم  الدراسية والإجازةقانون تنظيم البعثات والمنح وبموجب 
خطوة  وزارة التربية والتعليمتعد البعثات الخارجية من قبل  ،بالقانون  (8)رقم  وفقًا للمادةو 

فإيفاد العاملين في بعثات قصيرة  الخدمة؛ مهمة لتطوير وتنمية العاملين بالتعليم أثناء
التربية؛ يعد خطوة جديدة على الجديد والحديث في مجال  اطلاعهمللدول الأجنبية بهدف 

وجيدة في تطوير العملية التعليمية، حيث تحقق تلك البعثات التنمية المهنية لهم في 
جوانب متعددة سواء تربويًا أو ثقافيًا أو اجتماعيًا أو إداريًا أو حتى على المستوى 

 (149: قانون رقم 2020وازرة التربية والتعليم، . )الشخصي
المدارس لنظم واضحة ومعلنة للتحفيز بنوعيه المادي  ولقد ترتب على افتقاد

فيها قادرين على ممارسة التفكير  اافتقاد العاملين إلى بيئة تعلم فعالة يكونو والمعنوي؛ 
تقديم خدمات تعليمية بمستوى جودة مرغوب للأعداد ، و الإبداعي لمواجهة المشكلات

أن ( 580: 2022أرناؤوط، ) دراسة. وفي هذا السياق فقد أوضحت الكبيرة من الطلاب
مما ترتب دوافع العمل لدى العاملين بالمدرسة، لالمعنويات وغياب  في اً هناك انخفاض

ضعف الرضا والألفة والتعاون المتبادل بين العاملين بالمدرسة، بالإضافة إلى عليه 
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، الخمول والاقتصار على تنفيذ الواجبات الوظيفية المدرسية بالحد الأدنى من الأداء
وصعوبة منح إدارة المدرسة صلاحيات لصرف مكافأة للأداء المتميز للعاملين داخل 

 المدرسة.
 

وبناءً على ما تقدم تظهر ضرورة تقديم الحوافز بنوعيها المادية والمعنوية ومراعاة 
العدالة في توزيعها من خلال معايير واضحة ومعلنة للجميع، وهذا ما تتضمنه ممارسات 

ضمن ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي والتي تؤكد على دور الحوافز  تعزيز الدافعية
المادية وبواعث الاهتمام المعنوي التي تظهرها الإدارة وقياداتها تجاه العاملين، في تحقيق 
الرضا الوظيفي، ودعم الانتماء وزيادة الجهود التعاونية والتطوعية داخل المدارس، وهو 

 داء السياقى داخل المدرسة.ما يسهم في الارتقاء بالأ

 تعزيز الفرص: البُعد الثالث:ممارسات  -3
الواردة في قىادة المدارس  م، مهام2016( لسنة 164لقد حدد القرار الوزاري رقم )
، والتي يمكن تصنيفها ضمن مهام التمكين الإداري بطاقات وصف أعضاء هيئة التعلىيم

ل الإداري داخل المدرسة؛ حيث تتضمن هذه للعاملين مع دعم مشاركتهم الفعلية في العم
وصنع القرارات، بما يضمن  في مهام القيادة التعليمية المهام كيفية المشاركة الفاعلة

)وزارة التربية والتعليم،  ، وذلك من خلال ما يلى:للاعتماد التربوي  المدارستأهيل 
 (164: قرار رقم 2016
 بمساندة جميع و  ورسالتها وأهدافها ةإعداد رؤية المدرسفي  إشراك جميع العاملين

 .المعنية الأطراف
  تكوين فرق عمل لتشجيع العاملين ، من خلال العمىل الجمىاعي مبادئترسىيخ

طوير أدائهم، وتقديم النصح ، والعمل على تلتحقيق الأهداف المطلوبة بفعالية
 باستمرار. والإرشاد التربوي لهم

 مع تدعيم دور التوجيه الفني مع الخارجيبين المدرسة والمجت الشراكةأسس  بناء ،
 في تطوير الأداء المدرسي في مجالاته المختلفة.

 لضمان جودة العملية  باستمرارعلى تنمية الموارد البشرية بالمدرسة  العمل
 .نشر ثقافة التعلم المستمر، في وحدات التدريب والجودةدور مع دعم ، التعليمية
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  وتشىجيع العىاملين علىى طىرح الأفكىار الجديىدة تىوفير بيئىة داعمىة للإبىداع
 .والمساهمة في تخطيط التنمية المهنية المستدامة لهم، والمتطىورة

  مج التنمية المهنية الفنية ابر مع دعم فيما بينهم،  الخبراتحث العاملين على تبادل
   لدى كافة العاملين بالمدرسة. والقيادية

الوصف الوظيفي لمديري ووكلاء المدارس  ورغم الاهتمام الواضح في بطاقات
الثانوية على تشجيع التمكين الإداري للعاملين ودعم مشاركتهم في حل المشكلات 
المدرسية وإتاحة الفرص لديهم لطرح أفكار ومبادرات جيدة ضمن بدائل صنع القرارات 
بطة المدرسية، إلا أن بعض الدراسات قد أشارت إلى وجود كثير من المشكلات المرت

والتي أشارت إلى أن ضعف ( 177: 2024حسانين، )بذلك، ومنها ما أوضحته دراسة 
تحدد  التي لازالت اللوائح والتشريعاتالتمكين الإداري للعاملين داخل المدارس يرجع إلى 

الصىلاحيات الممنوحىة  سلطات مديري المدارس وجميع العاملين، مما نتج عنه محدودية
وهو ما يظهر في ، القياديةللسىمات  منهمافتقاد الكثير يما مع ولاس لقىادة المىدارس،
نتائجها والغرض منها،  دراسةدون التي يطرحها العاملون الريادية  للأفكارالانتقاد المبكر 

 .العاملين الإبداعية بقدراتالنهوض  فيتدريبية تسهم  برامجقلة توفير مع 

أن ضعف ( 302: 2024إبراهيم، محمد، شرف،)في حين أوضحت دراسة 
قلة الصلاحيات الممنوحة لقادة مؤسسات يرجع إلى  ةالتمكين الإداري بالمدارس الثانوي

 القرارات ذواتخاقدراتهم  ىالتعليم قبل الجامعي ومعلميها؛ الأمر الذي يؤثر بالسلب عل
الإبداعية التي تتناسب مع ظروف المدرسة  الرشيدة المرتبطة بالعمل، وتنفيذ الأفكار

 التغيراتضىعف القىدرة علىى ملاحظىة ، علاوة على تها المحيطة ومجتمعها المحليوبيئ
، واستثمار ما ينشأ عنها من فرص أو المتغيراتفىي المجتمع، وبىطء الاستجابة لتلك 

  .تجنب مىا تسىببه مىن تهديىد يىؤثر علىى عمىل المىدارس

لامركزية الإدارة التعليمية؛ وازرة التربية والتعليم بالتوجه نحو تحقيق ورغم توجه 
في مشاركة المعلومات وتبادل الخبرات التعليمية، ؛ أكبر للمدارسصلاحيات  بإعطاء

 -2007/2008للتعليم قبل الجامعي في مصر  ةوهذا ما أوضحته الخطة الاستراتيجي
م، ثم أيدته خطة 2030-2014، كما أكدت عليه الخطة الاستراتيجية 2011-2012
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بناء نظام متكامل م( فيما أوضحته من ضرورة 2030تدامة )رؤية مصرالتنمية المس
ومتطور للمحاسبية قائم على الشفافية يعتمد على المتابعة الحقيقية للأداء وتقويمه القائم 

على الجودة النوعية  د؛ للتأكيالتعليمية تالمستويات ومحددات الأداء على راعلى مؤش
تمعات تعلم فاعلة تضمن تمكين المؤسسات التعليمية ، وبناء مجوالكمية لمخرجات التعليم

 من التنافسية مع النظم العالمية.

إلا أن بعض الدراسات قد أشارت إلى وجود أوجه قصور متعلقة بجوانب مشاركة  
المعلومات وتبادل الخبرات والشفافية الإدارية داخل المدارس الثانوية، مثل دراسة 

سيادة نمط الاتصال الرسمي بالمدارس أن إلى  والتي أشارت (65: 2023الطويل، )
تدفق المعلومات ؛ تعد من أهم العوائق التي تحول دون وغياب قنوات الاتصال المفتوح

والأفكار وتبادلها بين أعضاء المدارس للاستفادة منها في بناء قدارتهم ومعارفهم، واتخاذ 
 .  المرتبطة بعملهم القرارات

للقرارات  التلقيأن غلبة ثقافة ( 334: 2023، المصري )في حين أكدت دراسة 
ضعف تشجيع بعض المديرين للتجديد قد ترتب عليه وانتظار الحلول وتجنب المشكلات؛ 

ضعف أن  (343: 2024فرج، )بينما أوضحت دراسة مدارسهم.  فيوالابتكار والإبداع 
ب الثقافة غيا، يرجع إلى بعضهم البعضالعاملين والمعارف بين  الخبراتفرص تبادل 

التنظيمية التي تدعم العمل الجماعي والتعاون بين العاملين بالمدارس وتشجعهم على 
الريادية والإبداعية، وتحثهم على تقبل التغيير وتقديم المقترحات  تالسلوكياممارسة 

ضعف قدرة المدارس على بناء قاعدة ، علاوة على تقليدية وتطبيقهاالالجديدة وغير 
ضعف في صنع واتخاذ قراراتها الحالية والمستقبلية، مع ن الاعتماد عليها معرفية ثرية يمك
 .ة والعمل على تلبيتهايالمختلفة للمستفيدين من العملية التعليم تالاحتياجاسعيها لمعرفة 

 

استثمار  العامة فيقصور إدارة المدرسة الثانوية  يظهرسبق  واستنادًا على ما
وكل ذلك يؤكد وفعالية للقيام بعمليات التحسين المدرسي. وتنمية مواردها البشرية بكفاءة 

بتمكين العاملين وإشراكهم في الاهتمام  على ضرورة اتباع ممارسات إدارية نشطة تضمن
الأداء الإداري بتكوين فرق عمل، والمشاركة في صنع القرارات المدرسية، مع دعم 

منه ممارسات تعزيز الفرص مشاركة وتبادل المعلومات والخبرات بينهم. وهذا ما تتض
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ضمن ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي والتي يمكن توظيفها في المدارس من أجل 
 تحسين أداء العاملين والارتقاء بالأداء السياقى للمدرسة ككل.

 : للبحث القسم الرابع
 جراءاتها:إالدراسة الميدانية و 

بديل، الذى ينص على: استهدفت الدراسة الميدانية التحقق من صحة الفرض ال
أن تطبيق المدارس الثانوية العامة لممارسات الإدارة بالاحتواء العالي، يسهم في تفعيل "

الأداء السياقى تحديد واقع الأداء السياقى للعاملين بتلك المدارس". ويتم ذلك من خلال 
ء العالي ممارسات الإدارة بالاحتوا، علاوة على تحديد واقع بالمدارس الثانوية العامة

، ثم إيجاد العلاقة الإحصائية بين بالمدارس الثانوية العامة من وجهة نظر عينة البحث
 أبعاد متغيرات أداة الدراسة الميدانية.

 :فيما يلىإجراءات الدراسة الميدانية  وتتمثل
 م تمع البحث وعينته:أولُا: تحديد 

حكومية، الموزعة على المدارس الثانوية العامة التكون مجتمع البحث الحالي من 
الإدارات الثمانية التابعة لمديرية التربية والتعليم بمحافظة الإسماعيلية، بمراعاة التطبيق على 

اختيار عينة البحث بطريقة المديرين والوكلاء والمعلمين داخل هذه المدارس، وبمراعاة 
حصائية وزارة عشوائية؛ بحيث تكون ممثلة للمجتمع الأصل محل البحث، وبالرجوع إلى إ

 (، وبتطبيق معادلة حساب العينة من المجتمع الأصل2024التربية والتعليم والتعليم الفنى)
(Krejcie& Morgan,1970: 607)،  كما يوضحه الجدول التالي:يكون الناتج 

 عينة البحث بعد اشتقاقها من المجتمع الأصلتوزيع أفراد  :(1جدول)

 م

يرية الإدارات التعليمية التابعة لمد

 التربية والتعليم

 بمحافظة الإسماعيلية

عدد 

المدارس 

الثانوية 

 العامة

عدد 

 المديرين

والوكلاء 

 بالمدارس

عدد 

المعلمين 

 بالمدارس

 عينة البحث

عدد 

المديرين 

 والوكلاء

 عدد

 المعلمين 

 91 25 179 36 8 إدارة شمال الإسماعيلية  1

 39 12 76 20 5 إدارة جنوب الإسماعيلية  2
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 35 10 69 16 4 إدارة فايد  3

 26 9 48 12 3 إدارة القنطرة شرق  4

 36 11 71 16 4 إدارة القنطرة غرب  5

 23 8 36 8 2 إدارة أبو صوير 6

 24 7 37 8 2 إدارة القصاصين 7

 38 13 72 16 4 إدارة التل الكبير 8

 312 95 588 132 32 الإجمالي 

وذلك بحاصل جمع  فرداً  (407)بلغت  البحثيتضح من الجدول السابق أن عينة 
(، ولقد روعي توزيع 312(+ المعلمين وعددهم)95عدد المديرين والوكلاء وعددهم )

وة على مراعاة اشتمال علا، الإدارات التعليمية الثمانية لمحافظة الإسماعيليةعلى  العينة
عينة البحث على مديرين ووكلاء ومعلمين مع مراعاة اختلافهم في المكانة والدرجة 
الوظيفية، كذلك روعي تعدد الإدارات التعليمية التي تتبعها المدارس الثانوية العامة على 

 مستوى المحافظة.
 :الدراسة الميدانيةأداة ثانياً: بناء 

الاستبانة كأداة للدراسة الميدانية. وقد تم إعداد الاستبانة اعتمد البحث الحالي على 
للأداء السياقى وبنائها في صورتها المبدئية بالاعتماد على ما ورد في الأدب النظري 

 بالاحتواء العالي، وبالاطلاع على ما جاء في الدراسات السابقة.  وللإدارة
محورين  عبارة موزعة على( 40في صورتها المبدئية من ) الاستبانة تم بناءوقد 
 فرعية كما يلى: محاور (6رئيسين و)

المحور الأول: واقع الأداء السياقى بمدارس التعليم الثانوي العام من وجهة  -1
  نظر عينة البحث، ويضم هذا المحور الأبعاد التالية:

 ات.( عبار 7) البُعد الهيكلي للأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة، ويتكون من 
 ( 6) لبُعد الاجتماعي للأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة، ويتكون منا

 ات.عبار 
 ات.( عبار 6) البُعد الطوعي للأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة، ويتكون من 
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المحور الثاني: واقع ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بمدارس التعليم  -2
لبحث، ويضم هذا المحور الممارسات الثانوي العام من وجهة نظر عينة ا

  التالية:
 ات.( عبار 7) ويتكون من بالمدارس الثانوية العامة، ممارسات تعزيز القدرة 
 ات.( عبار 7) ويتكون من بالمدارس الثانوية العامة، ممارسات تعزيز الدافعية 
 ات.( عبار 7) ويتكون من بالمدارس الثانوية العامة، ممارسات تعزيز الفرص 
عن معوقات الأداء السياقى بالمدارس الثانوية  مفتوحين أحدهما سؤالينفة إلى بالإضا
بالمدارس الثانوية الإدارة بالاحتواء العالي ممارسات مقترحات تفعيل ، والثاني عن العامة

  العامة من وجهة نظر عينة البحث.
 صدق الاستبانة:ثالثاً: التحقق من 

 تم التحقق من صدق الاستبانة كما يلي:
 :الصدق الظاهري )صدق المحكمين( -1

من  عددتم عرضها على و بعد الانتهاء من إعداد الصورة المبدئية للاستبانة 
لإبداء  ( محكمين5وعددهم )الإدارة التربوية والتخطيط التربوي  تخصصالمحكمين في 

آرائهم ومقترحاتهم حول بناء الاستبانة، من حيث مدى وضوح العبارات وصياغتها 
، والاستفادة منها في ملاحظاتهمبفحص  الباحثقها مع محاور الاستبانة. وقد قام واتسا

عبارة واحدة في البُعد الهيكلي الوصول إلى الصورة النهائية للاستبيان. وعليه تم حذف 
، وإعادة الصياغة اللغوية لبعض العبارات الأخرى، واختصار بعض للأداء السياقى

 .واحدة لتتضمن فكرةالمركبة العبارات 
 ( عبارة، موزعة على39وقد أصبحت الاستبانة في صورتها النهائية مكونة من ) 

 مفتوحين، أحدهما عن سؤالين، بالإضافة إلى محورين رئيسين وستة محاور فرعية
بالمدارس الثانوية العامة، والثاني عن مقترحات تفعيل  معوقات تفعيل الأداء السياقى

 من وجهة نظر عينة البحث. بالمدارس الثانوية العامةلعالي الإدارة بالاحتواء ا ممارسات
 صدق الاتساق الداخلي:  -2

تم حساب صدق الاتساق الداخلي من خلال حساب معامل الارتباط بين كل محور 
 من محاور الاستبانة والاستبانة ككل، ويتضح ذلك في الجدول التالي:
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 ر الاستبانة والاستبانة ككلمعاملات الارتباط بين كل محور من محاو  :(2جدول)
 معامل الارتباط قيمة أبعاد/ ممارسات المحور المحور

 المحور الأول 

 أبعاد الأداء السياقى
 عبارة( 18)

 **0.982 البُعد الهيكلي
 **0.991 البُعد الاجتماعي

 **0.940 البُعد الطوعي
 المحور الثاني

ممارسات الإدارة 

 بالاحتواء العالي

 عبارة( 21)

 **0.984 ممارسات تعزيز القدرة
 **0.977 ممارسات تعزيز الدافعية
 **0.971 ممارسات تعزيز الفرص

 **0.974 الاستبانة ككل
 (0.01)** تعنى الدلالة عند مستوى 

يتضىىح مىىن بيانىىات الجىىدول السىىابق أن معىىاملات الارتبىىاط مرتفعىىة بىىين كىىل محىىور 
(، ممىىا يؤكىىد 0.01فهىىي دالىىة عنىىد مسىىتوي ) مىىن محىىاور الاسىىتبانة والاسىىتبانة ككىىل، لىىذلك

 على صدق الاتساق الداخلي للاستبانة وصلاحيتها للتطبيق. 
 ثبات الاستبانة:رابعاً: التحقق من 

للتحقق من ثبات الاستبانة تم حساب معامل الثبات باستخدام معامل ألفا كرونباخ 
Alpha Cronpachالاستبانة،  ؛ حيث يعطى قيمًا جيدة للتكافؤ وتجانس عبارات
 والاستبانة ككل. 

 لمحاور الاستبانةحساب معامل ثبات ألفا  :(3جدول)

 عدد العبارات أبعاد/ ممارسات المحور المحور
قيمة معامل 

 ثبات ألفا
 المحور الأول

 أبعاد الأداء السياقى
 عبارة( 18)

 0.834 6 البُعد الهيكلي
 0.921 6 البُعد الاجتماعي

 0.891 6 البُعد الطوعي

 المحور الثاني

 ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي

 عبارة( 21)

 0.903 7 ممارسات تعزيز القدرة
 0.881 7 ممارسات تعزيز الدافعية
 0.886 7 ممارسات تعزيز الفرص
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قيمة معامل  عدد العبارات أبعاد/ ممارسات المحور المحور

 ثبات ألفا
 0.886 39 الاستبانة ككل

يتضىىح مىىن الجىىدول السىىابق أن قيمىىة معىىاملات الثبىىات مرتفعىىة إلىىى حىىد كبيىىر بالنسىىبة 
بانة ككىىل، وبالنسىىبة لكىىل محىىور مىىن محىىاور الاسىىتبانة، ممىىا يىىدل علىىى أن الاسىىتبانة للاسىىت

 تتمتع بدرجة عالية من الثبات، وتجانس عباراتها.
 المعال ة الإحصائية:خامساً: 
بالطريقتين؛ الورقية والإلكترونية باستخدام أداة  توزيع الاستبانة على أفراد العينة تم
Forms  تم (، ثم 2ملحق رقم قات الرسمية المتعلقة بتطبيقها)أخذ الموافوذلك بعد
، وقد تم تفريغ بياناتها باستخدام البرنامج م2025شهري مايو ويونيو خلال تجميعها 
، والعائد استبانة (450)، ، وكان عدد الاستبانات الموزعةV.26 SPSSالإحصائي 

 (.  407( والصالح )22(، والفاقد )429منها )
 حصائية باستخدام الأساليب التالية:تمت المعالجة الإولقد 
حساب التكرارات المرتبطة بها للتعرف على نسبة استجابات أفراد العينة على كل  -1

 عبارة من عبارات الاستبانة.
حساب الوزن النسبي لتحديد مستوى الموافقة على كل عبارة من عبارات الاستبانة،  -2

 للجدول التالي: وذلك طبقاً 
  الثلاثيطبقًا لمقياس ليكرت  باراتتحقق الع مدى :(4جدول)

 القيمة الوزنية التحققمستوى 
 التحققدرجة 

 أقل من إلى من
 3 2.34 3 عالية

 2.34 1.67 2 متوسطة

 1.67 1 1 ضعيفة

 حساب معامل ارتباط بيرسون لتحديد العلاقة الارتباطية بين متغيرات البحث. -3
 .One Way ANOVAلتباين الأحادي اختبار تحليل ا، و T-testتطبيق اختبار  -4
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 نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها: سادساً:
بعد إجراء المعالجة الإحصائية للبيانات، تم رصد النتائج فىي صىورة جىداول إحصىائية 

 وتفسيرها على النحو التالي:
المحور الأول: واقع الأداء السياقى بمدارس التعليم الثانوي العام من وجهة نظر 

 لبحث:عينة ا
  ويضم هذا المحور الأبعاد التالية: 
 نتائج خاصة بالبُعد الهيكلي للأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة: -1

يشير هذا البُعد إلى مدى التزام المعلمىين بالمىدارس الثانويىة العامىة بىالقوانين المنظمىة 
لمكلفىين بهىىا والىواردة فىىي للعمىل ومىدى اتبىىاعهم للقواعىد المختلفىة فىىي تنفيىذ المهىىام الرسىمية ا

 اسىىتجابات أفىىراد العينىىة مسىىتوى ( 5الجىىدول رقىىم )بطاقىىات الوصىىف الىىوظيفي لىىديهم. ويبىىين 
مىىن حيىىث درجىىة الهيكلىىي لىىلأداء السىىياقى  بالبُعىىد عبىىارات الخاصىىة العلىىى كىىل عبىىارة مىىن 

 ، عىىىلاوة علىىىىبالمىىىدارس الثانويىىىة العامىىىة بمحافظىىىة الإسىىىماعيليةقهىىىا فىىىي الواقىىىع الفعلىىىي قتح
 ككل. للبُعدومتوسط الوزن النسبي  وترتيبها، الوزن النسبي لكل عبارة

 تحققهاودرجة  على البُعد الهيكلي للأداء السياقىاستجابات أفراد العينة : (5جدول)

 البُعد الهيكلي للأداء السياقي م
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واللوائح المنظمة  القوانينو يلتزم المعلمون بالأنظمة 1

 للعمل بدقة وانضباط
 1 عالية 0.921 2.41

2 
العمل، وأوقات انعقاد  يحترم المعلمون مواعيد

 3 عالية 0.898 2.35 الفاعليات والأنشطة والاجتماعات المدرسية

3 

 أداء في العمل ساعات قضاء على يواظب المعلمون

لوصف والتكليفات التي حددتها بطاقات ا الواجبات

 الوظيفي

 2 عالية 0.912 2.39

4 
في أقل وقت  الوظيفية الرسمية ينفذ المعلمون واجباتهم

 6 متوسطة 0.719 2.15 فائقة ممكن وبعناية
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5 

يمتثل المعلمون لتوجيهات وتعليمات رؤسائهم تحقيقاً 

وبما يواكب التغيرات المتسارعة الأداء الجيد  عاييرلم

 في بيئة العمل
 4 يةعال 0.891 2.34

 باستمرار المهني أدائهم تعديل يحرص المعلمون على 6

 رؤسائهم من توجيهات أية تلقي عند
 5 متوسطة 0.729 2.22

  متوسط 0.845 2.31 الوزن النسبي العام للبُعد الهيكلي

تحقىىىق البُعىىىد الهيكلىىىي لىىىلأداء السىىىياقى بالمىىىدارس يتضىىىح مىىىن الجىىىدول السىىىابق أن 
(، ممىىا 2.31) عىىام قىىدره بدرجىىة متوسىىطة، وبىىوزن نسىىبىعىىام بشىىكل  الثانويىىة العامىىة، جىىاء

هذا البُعد بحاجة إلىى تطبيىق ممارسىات وأسىاليب جيىدة لتفعيىل الأداء الرسىمي يدل على أن 
عاليىة، بدرجىة تحقىق  هىذا البُعىدجىاءت بعىض عبىارات للمورد البشرية داخل المدارس. ولقد 

يلتىىىىزم  (، والتىىىىي تىىىىنص علىىىىى:"1)( وإن كانىىىىت العبىىىىارة رقىىىىم 5، 3، 2، 1مثىىىىل العبىىىىارات )
"، فىي المرتبىىة الأعلىىى المعلمىون بالأنظمىىة والقىوانين واللىىوائح المنظمىىة للعمىل بدقىىة وانضىىباط

( وهىىذا 2.41للعبىىارات التىىي تحققىىت بدرجىىة عاليىىة، حيىىث حصىىلت علىىى وزن نسىىبى قىىدره )
لمىىىدارس؛ يشىىير إلىىى امتثىىال المعلمىىىين للىىوائح والقىىوانين المحىىددة لمهىىىامهم الوظيفيىىة داخىىل ا
 نظراً لأن مخالفتها يترتب عليه عقوبات وجزاءات حددتها هذه اللوائح والقوانين.

ومن ناحية أخىرى فقىد جىاء تحقىق بعىض العبىارات بدرجىة متوسىطة، مثىل العبىارتين 
ينفىىىذ المعلمىىىون واجبىىىاتهم الوظيفيىىىة  (، وقىىىد كانىىىت العبىىىارة التىىىي تىىىنص علىىىى: "6، 4رقىىىم )

نايىىة فائقىىة"، أقىىل العبىىارات تحققىىاً مىىن وجهىىة نظىىر عينىىة الرسىىمية فىىي أقىىل وقىىت ممكىىن وبع
داء لىى افتقىار الأإ(. وهذا يشىير 2.15بوزن نسبى متوسط قدره ) تحققها البحث، حيث جاء

كىىىدت عليىىىه أوهىىىو مىىىا يغىىىاير مىىىا  والالتىىىزام تقىىىانداخىىىل المىىىدارس الثانويىىىة لمعىىىايير الدقىىىة والإ
مىىن ضىىرورة تطبيىىق معىىايير الجىىودة  تمىىادالقوميىىة لضىىمان جىىودة التعلىىيم والاع ةالهيئىىمعىىايير 

فىىىىي الأداء مىىىىن خىىىىلال المعىىىىايير الخاصىىىىة بالمجىىىىالات الفرعيىىىىة لمجىىىىالي القىىىىدرة المؤسسىىىىية 
: 2024، وآخىىرون  السىعودي)والفاعليىة التعليميىة، وفىىى هىذا الشىأن أيضىىاً فقىد أكىدت دراسىىة 

مىن  متوسطةحقق توبدرجة  في المرتبة الثالثة ، جاءعد الالتزام التنظيميبُ (، على أن 321
وجهىىىة نظىىىر عينىىىة البحىىىث، ولىىىذلك فقىىىد أوصىىىت الدراسىىىة بضىىىرورة العمىىىل علىىىى تقليىىىل حىىىدة 

نشىىر ثقافىىة التعىىاون حىىاجتهم إلىىى و  ،التىىزام المىىديرين بىىاللوائح والقواعىىد التنظيميىىة بىىينتبىىاين ال
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 والتىىىرابط بىىىين العىىىاملين بمىىىا يحقىىىق المنىىىاخ الاجتمىىىاعي داخىىىل المىىىدارس. كمىىىا أكىىىدت دراسىىىة
Widodo, 2024: 68))  فقىىىد  أن الثقافىىىة التنظيميىىة تىىىؤثر علىىىى الأداء وبالتىىىاليعلىىىى
مراعىاة الثقافىة التنظيميىة المدرسىية ومحاولىة لتوجيىه إدارة المىدارس أوصت الدراسة بضىرورة 

 أدوات تحسين الأداء السياقي للمعلمين.  ا من أهمباعتباره اثرائهإو  اتنميته
 

 داء السياقي بالمدارس الثانوية العامة:نتائج خاصة بالبُعد الاجتماعي للأ -2
يقصد بالبُعد الاجتمىاعي كافىة العلاقىات القائمىة بىين المعلمىين فىي إطىار تنفيىذ المهىام 
الرسىىمية أو غيىىر الرسىىمية والتىىي تشىىكل النسىىيج الإنسىىاني وتحىىدد معىىالم المنىىاخ الاجتمىىاعي 

ة علىىى كىىل عبىىارة مىىن ( نسىىبة اسىىتجابات أفىىراد العينىى6يبىىين الجىىدول رقىىم )للمنظمىىة ككىىل. و 
مىىن حيىىث درجىة تحققهىىا فىىي الاجتمىىاعي لىىلأداء السىياقي  بالبُعىدعبىارات الاسىىتبانة الخاصىىة 

، عىىلاوة علىىى الىىوزن النسىىبي بالمىىدارس الثانويىىة العامىىة بمحافظىىة الإسىىماعيليةالواقىع الفعلىىي 
 ككل. للبُعدلكل عبارة ومتوسط الوزن النسبي 

 تحققهاودرجة  البُعد الاجتماعي للأداء السياقي علىاستجابات أفراد العينة : (6جدول)
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1 
يمتلك المعلمون مهارة التواصل مع زملائهم بصفة 

دائمة لمصلحة العمل من خلال قنوات الاتصال الرسمية 

 وغير الرسمية
 1 سطةمتو 0.875 2.32

2 
قد أمر  المطالبة بأي قبل بعضهممع  يتشاور المعلمون

 4 متوسطة 0.741 2.00 على علاقاتهم الاجتماعية داخل المدرسةيؤثر 

3 
 لديهم يعاون المعلمون بعضهم البعض وبخاصة الذين

 أعباء وظيفية متعددة وكبيرة
 6 متوسطة 0.737 1.88

4 
 الخلافات لحل يقدم المعلمون النصح والإرشاد لزملائهم

 3 متوسطة 0.749 2.10 بينهم  التفاهم وإزالة سوء

5 
 في المدرسية الاحتفالات تنظيم على يعمل المعلمون

 5 متوسطة 0.732 1.95 المناسبات كفريق عمل واحد  مختلف
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 زملائهم مهام تسهيل يتشارك المعلمون القدامى في 6

 وتقدم الدعم المناسب لهم الجدد
 2 طةمتوس 0.819 2.23

  متوسط 0.775 2.08 يالوزن النسبي العام للبُعد الاجتماع

تحقق البُعد الاجتماعي للأداء السياقى بالمدارس يتضح من الجدول السابق أن 
وفى (، 2.08) عام قدره بدرجة متوسطة، وبوزن نسبىبشكل إجمالي  الثانوية العامة، جاء

 جميعجاءت تحقق هذا البُعد، فقد ذلك إشارة إلى قلة المؤشرات الجيدة الدالة على 
 (، والتي تنص على:"1متوسطة،  وإن كانت العبارة رقم )بدرجة تحقق  هذا البُعدعبارات 

يمتلك المعلمون مهارة التواصل مع زملائهم بصفة دائمة لمصلحة العمل من خلال قنوات 
ت بدرجة "، في المرتبة الأعلى للعبارات التي تحققالاتصال الرسمية وغير الرسمية

(، 3(، بينما حصلت العبارة رقم )2.32متوسطة حيث حصلت على وزن نسبى قدره )
يعاون المعلمون بعضهم البعض وبخاصة الذين لديهم أعباء وظيفية  التي تنص على: "و 

بوزن  تحققها متعددة وكبيرة "، أقل العبارات تحققاً من وجهة نظر عينة البحث، حيث جاء
 (. 1.88نسبى متوسط قدره )
قلة التعاون وتقديم يد العون بين زملاء العمل داخل المدارس، لى إوهذا يشير 

علاوة على قلة التشاور والتشارك بينهم في إنجاز المهام. وفى هذا الشأن فقد أكدت دراسة 
(Li & Phromphitakkul, 2023: 69) ، يسهمبناء علاقات متناغمة مع الزملاءأن ، 

من ناحية  بالمنظمةلعاملين من ناحية، ودعم تطوير الأداء في تعزيز الأداء الشامل ل
 الجماعي، دعم العملفي المنظمات، مثل أن أبعاد الدعم التنظيمي المُدرَك و  أخرى؛

لها تأثيرات إيجابية مباشرة  لجهود العاملين ودعم مشاركاتهم الإيجابية؛ والتقدير المعنوي 
كما أن الاهتمام بمصالح  (والأداء السياقيفي، العاطالالتزام : )ودالة إحصائيًا على كل من

أدائهم السياقى. ولذلك فقد له تأثير مباشر موجب ودال إحصائيًا على  العنصر البشرى 
، وزيادة الاهتمام الكوادر البشريةتقدير قيمة  بضرورة العمل علىالدراسة  أوصت

نظمة ككل. ولذلك فقد للم بمصالحهم، لما لذلك من أثر إيجابي في تحسين الأداء السياقي
رصد الممارسات الإيجابية (، إلى ضرورة 133: 2024القرني، و السلمي، أوصت دراسة )

التي تتعلق بالأداء السياقي لدى المعلمين لتعزيزها، وذلك بتبني بعض المبادرات الجماعية 
 ربوي.التي تسهم في تطويرها ونشر ثقافتها في الميدان الت وفرق العمل التعاونية النوعية
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 نتائج خاصة بالبُعد الطوعي للأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة: -3
يقصد بهذا البُعد كافة الجهود التىي يؤديهىا المعلمىين بشىكل فىردى أو فىي إطىار جمىاعي 
تعاوني دون تكليىف رسىمي أو انتظىار لمكافىاة أو حىافز، بىل تىتم تلىك الجهىود تأكيىداً للانتمىاء 

( نسىىىىبة 7يبىىىىين الجىىىىدول رقىىىىم )و  هىىىىود التطىىىىوير المبذولىىىىة فيهىىىا لتحسىىىىينها.للمنظمىىىة وتأييىىىىداً لج
الطىوعي لىلأداء  بالبُعىدعلى كىل عبىارة مىن عبىارات الاسىتبانة الخاصىة  استجابات أفراد العينة

بالمىىىدارس الثانويىىىىة العامىىىىة بمحافظىىىىة مىىىىن حيىىىىث درجىىىىة تحققهىىىا فىىىىي الواقىىىىع الفعلىىىىي السىىىياقي 
 ككل. للبُعدبي لكل عبارة ومتوسط الوزن النسبي ، علاوة على الوزن النسالإسماعيلية
 تحققهاودرجة  على البُعد الطوعي للأداء السياقياستجابات أفراد العينة : (7جدول)

 البُعد الطوعي للأداء السياقي م
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1 
يحرص المعلمون على تقديم بعض الدروس النموذجية 

لائهم لتبادل المعلومات ونقل الخبرات الجديدة لزم

 بينهم

 2 متوسطة 0.734 1.85

2 
يؤدى المعلمون طوعاً البحوث الإجرائية بشكل فردى 

 6 ضعيفة 0.715 1.66 أو جماعي من أجل حل مشكلات مدرستهم

3 
يتقاسم المعلمون تحمل أعباء العمل الإضافية داخل 

 الصادق لها المدرسة تعبيراً منهم عن انتمائهم 
 3 متوسطة 0.798 1.84

4 
الصراعات  في وقت العمل استهلاك يتجنب المعلمون

  والشكاوى من طبيعة العمل أو من زملائهم
 1 متوسطة 0.780 1.93

5 
يتقدم المعلمون بالمبادرات والأفكار الجديدة لتحسين 

 5 متوسطة 0.719 1.79 العمل المدرسي وحل مشكلاته 

6 
 المجتمع أعضاء مع التفاوض مهارات يمتلك المعلمون

الذى يوفر للمدرسة  الدعم لجلب الخارجي والمعنيين

 احتياجاتها
 4 متوسطة 0.722 1.82

  متوسط 0.744 1.81 الوزن النسبي العام للبُعد الطوعي
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تحقىىىق البُعىىىد الطىىىوعي لىىىلأداء السىىىياقى بالمىىىدارس يتضىىىح مىىىن الجىىىدول السىىىابق أن 
وفىى (، 1.81) عام قىدره بدرجة متوسطة، وبوزن نسبىل إجمالي بشك الثانوية العامة، جاء

عبىىىىارات بدرجىىىىة تحقىىىىق ال غالبيىىىىةجىىىىاءت ذلىىىىك إشىىىىارة إلىىىىى ضىىىىعف تحقىىىىق هىىىىذا البُعىىىىد، فقىىىىد 
يتجنب المعلمىون اسىتهلاك وقىت  (، والتي تنص على:"4متوسطة،  وإن كانت العبارة رقم )

"، فىىي المرتبىىة الأعلىىى ئهىىمالعمىىل فىىي الصىىراعات والشىىكاوى مىىن طبيعىىة العمىىل أو مىىن زملا
(، بينمىا 1.93للعبارات التي تحققت بدرجة متوسطة حيىث حصىلت علىى وزن نسىبى قىدره )

يىىؤدى المعلمىىون طوعىىاً البحىىوث الإجرائيىىة  التىىي تىىنص علىىى: "(، و 2حصىىلت العبىىارة رقىىم )
بشكل فردى أو جماعي من أجل حل مشكلات مدرستهم "، أقل العبىارات تحققىاً مىن وجهىة 

 (.1.66قدره ) ضعيفبوزن نسبى  تحققها ة البحث، حيث جاءنظر عين
غيىىاب ثقافىىة العمىىل التطىىوعي الموجىىه لحىىل المشىىكلات المدرسىىية  لىىىإوهىىذا يشىىير  

وبىىىذل الجهىىىود الإضىىىافية لتحقيىىىق فاعليىىىة الأداء المدرسىىىي، وفىىىى هىىىذا الشىىىأن فقىىىد أوضىىىحت 
اقى فىي ضىوء أنىه يمكىن قيىاس الأداء السىي، (Hu, Jiang& Li, 2025: 1081)دراسىة 

 ،الأبعىىاد التاليىىة: الأخىىلاق المهنيىىة، والتطىىوير الىىذاتي، والتعىىاون المتنىىاغم، والتطىىوع للمنظمىىة
الىىذين يتمتعىىون بسىىمات شخصىىية تعاونيىىة ومثىىابرة  المعلمىىينالدراسىىة أن  وقىىد أظهىىرت نتىىائج

 يكونىىون أكثىىر مىىيلًا للانخىىراط فىىي الأداء السىىياقي فىىي بيئىىة العمىىل، أي السىىلوكيات الخارجىىة
وفىى هىذا السىياق فقىد  .عن نطاق الدور الوظيفي والتي تدعم وتحىافظ علىى هيكىل المنظمىة

مىىديري المىىدارس  ضىىرورة اهتمىىامعلىىى  (322: 2024، وآخىىرون  السىىعودي)أوصىىت دراسىىة 
بتعزيز روح المواطنة التنظيمية بىين العىاملين مىن خىلال تشىجيعهم علىى المبىادرة والانخىراط 

تقىديم الىدعم النفسىي والمعنىوي بالمىديرين  ة علىى ضىرورة قيىامعىلاو فىي الأنشىطة التنظيميىة، 
ومىىىىىن ثىىىىىم الأداء السىىىىىياقى  للعىىىىىاملين، ممىىىىىا يسىىىىىهم فىىىىىي تحسىىىىىين الأداء الفىىىىىردي والجمىىىىىاعي

 بالمدارس.

المحور الثاني: واقع ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بمدارس التعليم 
 الثانوي العام من وجهة نظر عينة البحث:

  محور الممارسات التالية:ويضم هذا ال 
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 بالمدارس الثانوية العامة: ممارسات تعزيز القدرةنتائج خاصة ب -4
تشير ممارسات تعزيز القدرة إلى كافة الجهود المبذولة من قبل إدارة المدرسة 
الثانوية العامة لضمان اختيار الكوادر التعليمية ذات الكفاءة وتعزيز قدراتها ومهاراتها 

يبين الجدول رقم تدام وبما يواكب التغيرات والمستجدات في بيئة العمل. و بالتدريب المس
على كل عبارة من عبارات الاستبانة الخاصة بمحور  ،( نسبة استجابات أفراد العينة8)

ممارسات تعزيز القدرة من حيث درجة تحققها في الواقع الفعلي، علاوة على الوزن 
 للمحور ككل. النسبي لكل عبارة ومتوسط الوزن النسبي

 تحققهاممارسات تعزيز القدرة ودرجة البحث على استجابات عينة : (8جدول)

 ممارسات تعزيز القدرة م
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1 
 المعلميناستقطاب تمتلك إدارة المدرسة القدرة على 

 بناءً على معايير واضحة معلنة الجدد
 7 ةضعيف 0.713 1.55

2 
الوظائف الشاغرة  على إسناد المدرسةإدارة  تحرص

 1 متوسطة 0.822 2.29 ذوي الكفاءات للمعلمين منلديها 

3 

 لتحديد أساليب متنوعة المدرسةإدارة  تطبق

الاحتياجات التدريبية للمعلمين قبل تنفيذ أي 

 برنامج تدريبيي
 6 متوسطة 0.738 1.79

4 
جميع  مهاراتعلى تطوير  المدرسةتعمل إدارة 

 2 متوسطة 0.819 2.23 من خلال منظومة تدريب فعالةبها  المعلمين

5 

اكتساب تشجع إدارة المدرسة جميع المعلمين على 

 الوظيفية احتياجاتهممهارات جديدة تلبي معارف و

 وفقاً لمبدأ التنمية المهنية المستدامة 
 4 متوسطة 0.793 1.90

للمعلمين من  ليةتمنح إدارة المدرسة بعض الاستقلا 6

 3 متوسطة 0.805 2.14 مهامهم المتعددة وفقاً لظروفهمجدولة  أجل
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7 

والإشرافية  وظيفيةبتنوع المهام ال المدرسةإدارة تسمح 

لبناء قدراتهم ومهاراتهم في مختلف  للمعلمين

 جوانب العمل
 5 متوسطة 0.780 1.89

  متوسط 0.781 1.97 الوزن النسبي العام لممارسات تعزيز القدرة

تحقىىىق ممارسىىىات تعزيىىىز القىىىدرة بالمىىىدارس الثانويىىىة يتضىىىح مىىىن الجىىىدول السىىىابق أن 
وفىىى ذلىىك (، 1.97) عىىام قىىدره بدرجىىة متوسىىطة، وبىىوزن نسىىبىبشىىكل إجمىىالي  العامىىة، جىىاء
علىى اختيىار العناصىر ذات الكفىاءة وتعيينهىا، عىلاوة  المىدارسإدارة  قىدرةضىعف إشارة إلى 
للمعلمىىىين وقصىىىورها فىىىي تلبيىىىة احتياجىىىاتهم المهنيىىىة المقدمىىىة ضىىىعف بىىىرامج التنميىىىة علىىىى 

بدرجىىىة تحقىىىق  هىىىذا المحىىىورعبىىىارات  غالبيىىىةجىىىاءت التدريبيىىىة والوظيفيىىىة علىىىى السىىىواء. فقىىىد 
تحىىىرص إدارة المدرسىىىة علىىىى  (، والتىىىي تىىىنص علىىىى:"2متوسىىىطة، وإن كانىىىت العبىىىارة رقىىىم )

"، فىي المرتبىة الأعلىى للعبىارات  إسناد الوظائف الشاغرة لديها للمعلمين مىن ذوي الكفىاءات
(، بينمىا حصىلت 2.29التي تحققت بدرجة متوسىطة حيىث حصىلت علىى وزن نسىبى قىدره )

تمتلىك إدارة المدرسىة القىدرة علىى اسىتقطاب المعلمىين  التي تنص علىى: "(، و 1العبارة رقم )
 الجىىىدد بنىىىاءً علىىىى معىىىايير واضىىىحة معلنىىىة "، أقىىىل العبىىىارات تحققىىىاً مىىىن وجهىىىة نظىىىر عينىىىة

 (.  1.55قدره ) ضعيفبوزن نسبى  تحققها البحث، حيث جاء
افتقىار إدارة المىدارس للقىدرة علىى اسىتقطاب العناصىر ذات الكفىاءة، لى إوهذا يشير 

وتعيينهىىىا بىىىداخلها نظىىىراً لغلبىىىة الطىىىابع المركىىىزي فىىىي الإدارة التعليميىىىة علىىىى معظىىىم الشىىىئون 
 وهىىلال، عبدالسىىلام،د أكىىدت دراسىىة )الإداريىىة والتنظيميىىة فىىي التعلىىيم، وفىىى هىىذا الشىىأن فقىى

 الاحتىواء عاليىة بالمىدارس الموجىودة العمىل أنظمىةب الاهتمىام ضرورة على (،323 :2022
 ،والتطىىوير( والتىىدريب والتحفيىىز، المعلومىىات، وتشىىارك المعلمىىين، )تمكىىين فىىي تتمثىىل والتىىي
 .فيهىا سىتثمارالا ينبغىي تنظيميىة مىوارد أنهىم علىى المعلمىين مىع الأنظمىة تلىك تتعامل حيث

ممارسىات إدارة علىى أهميىة توظيىف  (Guha & et al. ,2025: 54)كمىا أكىدت دراسىة 
 بمىىىا اللازمىىىة، والدافعيىىىة والمعرفىىىة المهىىىارات تطىىىوير المشىىىاركة فىىىيالمىىىوارد البشىىىرية عاليىىىة 

 لمشىىىاركة فعالىىىة آليىىىات وجىىىود ضىىىرورة جانىىىب إلىىىى السىىىريعة، التكنولوجيىىىة التغيىىىرات يواكىىىب
 المؤسسات. داخل الابتكارية القدرات لتعظيم تحويلية خصائص ذات وقيادات المعرفة
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 بالمدارس الثانوية العامة: ممارسات تعزيز الدافعيةنتائج خاصة ب -5
تشير تلك الممارسات إلى جملة ما تقدمه إدارة المدرسة الثانوية العامة من 

في كافة مجالات  معززات ومحفزات مادية ومعنوية لدعم السلوكيات الإيجابية للعاملين
يبين الجدول رقم العمل، وهو ما ينعكس في رضاهم وزيادة إنتاجيتهم داخل المدرسة، و 

على كل عبارة من عبارات الاستبانة الخاصة بمحور  ( نسبة استجابات أفراد العينة9)
ها في الواقع الفعلي، علاوة على الوزن حققممارسات تعزيز الدافعية من حيث درجة ت

 عبارة ومتوسط الوزن النسبي للمحور ككل. النسبي لكل
تحققهاودرجة  الدافعيةممارسات تعزيز البحث على استجابات عينة : (9جدول)  

 ممارسات تعزيز الدافعية م

بي
نس
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لو
ا

ي 
ار
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 الم

ف
را
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تو

مس
 

قق
ح

لت
ا

 

ب
تي

تر
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1 
للمعلمين وفقاً  المكافآتالحوافز و تقدم إدارة المدرسة

 7 ضعيفة 0.710 1.47 ددة ومح عايير واضحةلم

2 
 للمعلمينتنوع إدارة المدرسة من الحوافز التي تقدمها 

 5 ضعيفة 0.726 1.66 في العمل متقديراً لإسهاماته بها

3 
على نتائج  بناءًللمعلمين تقدم إدارة المدرسة الحوافز 

 وبمراعاة العدالة والانصاف بينهم في العمل همأدائ
 6 ضعيفة 0.721 1.65

4 

اللقاءات الدورية مع المعلمين إدارة المدرسة  عقدت

الأداء العام لتطوير  ئهم ومقترحاتهمآرالمعرفة 

 بالمدرسة ككل

 4 متوسطة 0.733 1.73

5 

نسقا قيمياً يرتكز على بناء إدارة المدرسة  تطبق

 الود والاحترام بدعم المعلمينطيبة مع العلاقات ال

 بينهم
 2 متوسطة 0.803 1.89

6 
المعلمين المجتهدين وأصحاب إدارة المدرسة  تكرم

 1 متوسطة 0.827 2.20 الأفكار والاسهامات الجيدة لتطوير الأداء المدرسي
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7 
المناسبة للمعلمين راجعة التغذية ال تقدم إدارة المدرسة

 همتطوير أدائ بما يسهم  في
 3 متوسطة 0.784 1.75

  متوسط 0.757 1.76 الوزن النسبي العام لممارسات تعزيز الدافعية

تحقىىق ممارسىىات تعزيىىز الدافعيىىة بالمىىدارس الثانويىىة يتضىىح مىىن الجىىدول السىىابق أن 
(، فقىد جىاءت 1.76) عىام قىدره بدرجىة متوسىطة، وبىوزن نسىبىبشكل إجمىالي  العامة، جاء

(، والتىىىي 6عبىىىارات هىىىذا المحىىىور بدرجىىىة تحقىىىق متوسىىىطة، وإن كانىىىت العبىىىارة رقىىىم ) معظىىىم
سىىىىهامات ة المدرسىىىة المعلمىىىىين المجتهىىىدين وأصىىىىحاب الأفكىىىار والإتىىىنص علىىىى:" تكىىىىرم إدار 

الجيدة لتطوير الأداء المدرسي"، في المرتبة الأعلى للعبارات التي تحققىت بدرجىة متوسىطة 
(، والتىي تىنص 1(، بينمىا حصىلت العبىارة رقىم )2.20حيث حصلت على وزن نسبى قدره )

معلمىىين وفقىىاً لمعىىايير واضىىحة ومحىىددة "، علىىى: " تقىىدم إدارة المدرسىىة الحىىوافز والمكافىىآت لل
أقل العبارات تحققىاً مىن وجهىة نظىر عينىة البحىث، حيىث جىاء تحققهىا بىوزن نسىبى ضىعيف 

 (.  1.47قدره )
وهىىذا يىىدل علىىى افتقىىار المىىدارس لىىنظم تحفيىىز ماديىىة ومعنويىىة مناسىىبة وقائمىىة علىىى 

د الماليىىة بالمىىدارس. العدالىىة وبمعىىايير واضىىحة ومعلنىىة، وربمىىا يرجىىع ذلىىك إلىىى عجىىز المىىوار 
داريىىىة بالمىىىدارس لمهىىىارات الىىىدعم المعنىىىوي هىىىذا بالإضىىىافة إلىىىى افتقىىىار بعىىىض القيىىىادات الإ

بىىالمعلمين وبخاصىىة مىىن أصىىحاب الأفكىىار والمقترحىىات الجديىىدة والإبداعيىىة لتطىىوير العمىىل. 
ع يىالتنو ضىرورة  علىى (&al. et Lichao :2024 77)وفى هىذا الشىأن فقىد أكىدت دراسىة 

مىن خىلال مىنحهم مكانىة معينىة والاعتىراف  للعىاملينالمعنىوي ما بىين المىادي و مام في الاهت
بجهىىودهم وتقىىديم عبىىارات الثنىىاء والشىىكر والتقىىدير لهىىم مىىن جانىىب رؤسىىائهم فىىي العمىىل بمىىا 

المؤسسىىىة التىىىي يشىىىعرهم بىىىأهميتهم وينمىىىى لىىىديهم الاتجاهىىىات والسىىىلوكيات الإيجابيىىىة تجىىىاه 
يىىة العلاقىىات الطيبىىة بىىين الإدارة والعىىاملين بحيىىث تكىىون ، ممىىا يىىؤدى إلىىى تنميعملىىون فيهىىا

تعزيىىىز الاهتمىىىام بالعىىىاملين مىىىن خىىىلال إذ إن  ،قائمىىىة علىىىى الىىىود والاحتىىىرام المتبىىىادل بيىىىنهم
 لتحسين أدائهم وزيادة إنتاجيتهم.هم أشكاله المختلفة يؤدى إلى تحفيز 

 بالمدارس الثانوية العامة: ممارسات تعزيز الفرصنتائج خاصة ب -6
تعبر ممارسات تعزيز الفرص عن جملة العوامل والظروف التي توفرها إدارة 

في العمل  أفكارهم وخبراتهم بالاستفادة من المدرسة الثانوية العامة وتسمح للعاملين
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ومشاركتها بينهم، واستثمار معارفهم في صنع القرارات واتخاذها، مع تنفيذ المهام المختلفة 
( نسبة 10الجدول رقم )ق أسلوب فرق العمل. ويبين بشكل تعاوني من خلال تطبي

على كل عبارة من عبارات الاستبانة الخاصة بمحور ممارسات  استجابات أفراد العينة
تعزيز الفرص من حيث درجة تحققها في الواقع الفعلي، علاوة على الوزن النسبي لكل 

 عبارة ومتوسط الوزن النسبي للمحور ككل.
 تحققهاودرجة  الفرصممارسات تعزيز البحث على ينة استجابات ع: (10جدول)
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1 
 للمعلمين تتيح إدارة المدرسة حرية التصرف

 همحل المشكلات المتعلقة بأداء مهامبتمكينهم من 

 الوظيفية
 6 ضعيفة 0.719 1.66

2 
المعلمين بتفويض السلطة لديهم رسة إدارة المد تدعم

 داخل المدرسة في أداء وتنفيذ بعض الأعمال
 7 ضعيفة 0.714 1.65

3 

لمشاركة  توفر إدارة المدرسة بيئة عمل ملائمة

المعلمين في صنع القرارات التربوية المختلفة على 

 مستوى المدرسة
 5 متوسطة 0.750 1.71

4 
لإنجاز  فرق العملأسلوب  تطبق إدارة المدرسة

 بشكل جماعي وتعاونيالمهام المختلفة 
 4 متوسطة 0.762 1.79

5 

 لتبادل مفتوحةتوفر إدارة المدرسة قنوات اتصال 

الإبداعية بين الأفكار المبادرات ووطرح المقترحات 

 المعلمين بداخلها جميع

 1 متوسطة 0.807 1.94

6 
مبدأ الشفافية الإدارية بإتاحة إدارة المدرسة  تطبق

إجراءاتها بوضوح أمام عن  نعلومات والإعلاالم

 بها المعلمينجميع 
 2 متوسطة 0.864 1.87
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7 

للمعلمين  الفرص المناسبةإدارة المدرسة  تمنح

 همالموارد المتاحة لإنجاز مهام للاستثمار في

 المختلفة
 3 متوسطة 0.847 1.85

  متوسط 0.780 1.78 الوزن النسبي العام لممارسات تعزيز الفرص

تحقق ممارسات تعزيز الفرص بالمدارس الثانوية يتضح من الجدول السابق أن 
(، فقد جاءت 1.78) عام قدره بدرجة متوسطة، وبوزن نسبىبشكل إجمالي  العامة، جاء

(، والتي 5عبارات هذا المحور بدرجة تحقق متوسطة، وإن كانت العبارة رقم ) معظم
ل مفتوحة لتبادل المقترحات وطرح المبادرات تنص على:" توفر إدارة المدرسة قنوات اتصا

والأفكار الإبداعية بين جميع المعلمين بداخلها "، في المرتبة الأعلى للعبارات التي 
(، بينما حصلت 1.94تحققت بدرجة متوسطة حيث حصلت على وزن نسبى قدره )

لسلطة لديهم (، والتي تنص على: " تدعم إدارة المدرسة المعلمين بتفويض ا2العبارة رقم )
في أداء وتنفيذ بعض الأعمال داخل المدرسة "، أقل العبارات تحققاً من وجهة نظر عينة 

 (.1.65البحث، حيث جاء تحققها بوزن نسبى ضعيف قدره )
ومنحهم الفرصة  المعلمينإلى ممارسات تمكين  افتقار المدارسوهذا يدل على  

عمالهم الوظيفية، ومشاركتهم المعلومات للمشاركة في صنع القرارات اليومية المتعلقة بأ
الضرورية للقيام بمسؤولياتهم حسب متطلبات الوظيفة، بالإضافة إلى مرونة الوظيفة التي 
تسمح لهم بالتكيف الملائم مع تغيرات المهام المطلوبة لإنجازها بنجاح، ولعل ذلك يرجع 

مية التي تشجع فرق العمل إلى ضعف الثقة بين الإدارة والعاملين، وغياب الثقافة التنظي
  .بخبراتهم ومعارفهم لمواجهة المشكلات وحلها بكفاءة أكبر وتدعم مشاركتهم

منح ضرورة  على (,Cahyadi :2024 296) وفى هذا الشأن فقد أكدت دراسة
الفرصة للمشاركة في صنع القرارات وحل المشكلات المتعلقة بأداء  جميع العاملين

لاستقلالية في توظيف الموارد والإمكانات والطرق اللازمة لهم مهامهم من خلال تمتعهم با
 للإدارة وتأثير دور هناك أنكما أوضحت الدراسة للقيام بمسؤوليات وظائفهم المختلفة، 

 باعتبارها التكنولوجيا دور إلى ذلك ويرجع الوظائف، تصميم مرونة على العالي بالاحتواء
 الفعلية الترجمة ضرورةب الدراسة أوصت ولقد .العلاقة هذه تحقيق في حيوياً  وسيطاً 

 المهارات من وتمكينهم الموظفين تدريب على العملب العالي بالاحتواء الإدارة اتممارسل
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 الترقي فرص إتاحة مع مرنة، بطريقة الوظائف تصميم بإعادة تسمح التي التكنولوجية
 عادلة. بصورة الحوافز وتقديم الوظيفي

لاستبانة في جانبها الكمي فيما يتعلق باستجابات عينة ومن خلال تحليل نتائج ا
البحث عن واقع الأداء السياقى، وواقع ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس 

 الثانوية، يتبين بعض النتائج الكلية يوضحها الجدول التالي:
 البحث على محاور الاستبانة مجمعة استجابات عينة  (:11جدول)

 ا ودرجة تحققهاوترتيب محاوره

أبعاد/ ممارسات  رقم المحاور

 المحور
الوزن النسبي العام 

 لمحاور الاستبانة

مستوى التحقق 

العام لمحاور 

 الاستبانة

الترتيب على 

حسب درجة 

التحقق في كل 

 محور

 المحور الأول

 أبعاد الأداء السياقى

 1 متوسط 2.31 البُعد الهيكلي
 2 متوسط 2.08 البُعد الاجتماعي

 3 متوسط 1.81 البُعد الطوعي

 متوسط 2.06 إجمالي استجابات أبعاد المحور الأول

 المحور الثاني

الإدارة  تممارسا

 بالاحتواء العالي

 ممارسات
 متوسط 1.97 تعزيز القدرة 

1 

 ممارسات
 متوسط 1.76 تعزيز الدافعية 

3 

 ممارسات
 تعزيز الفرص 

1.78 
 متوسط

2 

 متوسط 1.83 ت المحور الثانيإجمالي استجابات ممارسا

مدى تحقق محور الأداء السياقى، وكذلك محور يتضح من الجدول السابق و 
ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس الثانوية العامة من وجهة نظر عينة البحث، 

جميع أبعاد الأداء السياقى بدرجة تحقق متوسطة، وبوزن نسبى عام قدره قد جاءت ف
ولقد جاء تحققها على الترتيب التالي: )البُعد الهيكلي، البُعد الاجتماعي، البُعد (، 2.06)

بوزن بدرجة تحقق متوسطة،  محور ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي كما جاء الطوعي(.
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ممارسات  ممارسات تعزيز القدرة،لترتيب التالي: )وذلك وفقاً ل (1.83نسبى عام قدره )
 (. سات تعزيز الدافعيةتعزيز الفرص، ثم ممار 

وفى هذا إشارة واضحة إلى ضعف مستويات الأداء السياقى بالمدارس الثانوية 
العامة من وجهة نظر عينة البحث، مما يستدعى تطبيق أساليب إدارية مناسبة للارتقاء 
بالكوادر البشرية داخل هذه المدارس وتحسين مستويات أدائها السياقى. كما أن الجدول 

وضح حاجة إدارة المدارس الثانوية العامة من وجهة نظر عينة البحث إلى السابق ي
التمكن من ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي وتطبيقها بمستويات احترافية تتجاوز النتائج 

 التي أشارت إليها عينة البحث عن الواقع الحالي للمدارس الثانوية.

ثانوية العامة، من وجهة نظر معوقات تفعيل الأداء السياقى بالمدارس ال -7
 عينة البحث.

مىىىىن  %( علىىىىى بعىىىىض81.3بنسىىىىبة مئويىىىىة قىىىىدرها ) أفىىىىراد عينىىىىة البحىىىىث اتفىىىىق غالبيىىىىة
، تتمثىىىل فيمىىىا دون تفعيىىىل الأداء السىىىياقى بالمىىىدارس الثانويىىىة العامىىىةالمعوقىىىات التىىىي تحىىىول 

 يلي:
العمىىل  فىىي مجىىالات المعلمىىينالاسىىتفادة مىىن الكفىىاءات والكىىوادر المتميىىزة مىىن  قلىىة -أ 

والتىي تتناسىب  للمعلمىينقلة عدد الىدورات التدريبيىة المقدمىة ، علاوة على المختلفة
 ة.يمع احتياجاتهم الوظيف

إعىىىىىىلام  ، مىىىىىع تجاهىىىىىلذوي الأداء المتميىىىىىز للمعلمىىىىىينضىىىىىعف الحىىىىىوافز المقدمىىىىىة  -ب 
 .التحفيز أو التمييز بينهمبمعايير  المعلمين

ت المتنوعىىة لهىىم، ومشىىاركتهم فىىي مىىن حيىىث تقىىديم الخىىدما قلىىة الاهتمىىام بىىالمعلمين -ج 
 مناسباتهم الاجتماعية المختلفة.

ضعف الإمكانات اللازمة لقيام الإداريين بمهىامهم الوظيفيىة، وضىعف وجىود بيئىة  -د 
 مادية مناسبة للقيام بمهام العمل.

مقترحىىىاتهم والمشىىىاركة فىىىي صىىىنع تقىىىديم للتعبيىىىر عىىىن آرائهىىىم و  المعلمىىىيندعىىىوة  قلىىىة -ه 
 ص الإبداع والابتكار لديهم.القرارات مما يحد من فر 

ضىىعف وجىىود قنىىوات اتصىىال فعالىىة لتبىىادل المعلومىىات مىىع الاحتفىىاظ بسىىريتها دون  -و 
 مشاركتها.
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مقترحات تفعيل ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس الثانوية العامة،  -8
 من وجهة نظر عينة البحث.

 المقترحىىاتمىىن  %( بعىىض85.7بنسىىبة مئويىىة قىىدرها ) أفىىراد عينىىة البحىىث غالبيىىة قىىدم
لعىىل مىىن أهمهىىا مىىىا ، لتفعيىىل ممارسىىات الإدارة بىىالاحتواء العىىالي بالمىىدارس الثانويىىة العامىىة

 :يلى
المعلمين من الكفاءات والكوادر المتميزة من كل مدرسة استفادة إدارة ضرورة  -أ 

 .التدريب وخصوصاً  الوظيفي المسار تطوير ببرامج الاهتمام، مع الإداريينو 
 على والعمل ،ذلك يستحقون  الذين للأفراد وخصوصاً  الترقية راءاتجإ تسريع -ب 

 العمل. في الروتينية جراءاتالإ تقليل

 يتم التي المعايير وضع مع ين،المتميز  للأفراد التشجيعية المكافآت منح ضرورة -ج 
 في العدالة ومراعاة بالمدرسة، العاملين لجميع المكافآت تقديم عليها بناءً 

 .توزيعها
 منح طريق عن العليا الدراسات ببرامج الالتحاق فرص فرادالأ عطاءإ  لىع العمل -د 

  .دراستهم إكمال في يرغبون  لمن أكثر جازاتإ
تنمية مهاراتهم لدعم و  الإداريين والمعلمينهتمام بتنويع طرق تحسين مهارات الا -ه 

 .على حل مشكلات العمل والتجديد فيه وقدراتهم
قب تقييم أداء المعلمين، مع وضع البرامج ع ةتقديم التغذية الراجعة المناسب -و 

 الإثرائية المناسبة لمعالجة أوجه الخلل والقصور قبل تفاقمها.
 

 نتائج خاصة بالتحقق من فروض البحث: -9
دالة إحصائياً بين  موجبة علاقة ارتباطية للبحث، أن هناك يتضمن الفرض البديل

 .من وجهة نظر عينة البحثالسياقى وتفعيل الأداء الإدارة بالاحتواء العالي ممارسات 
استخدم الباحث وللتحقق من صحة الفرض البديل ومن ثم استبعاد الفرض الصفري، 

من أجل الكشف عن العلاقة الارتباطية بين متغيري  (مُعامل ارتباط بيرسون )اختبار
 البحث، وهو ما يوضحه الجدول الآتي:  
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وتفعيل الأداء رة بالاحتواء العالي الإداممارسات معامل الارتباط بين : (12جدول)
 من وجهة نظر عينة البحث  السياقى

 الاستبانة

 ككل
أبعاد الأداء 

 السياقى
البُعد 

 الطوعي
البُعد 

 لأبعاد/االممارسات البُعد الهيكلي الاجتماعي

 ممارسات تعزيز القدرة 0.774 * 0.671 * 0.521 * 0.655* 0.753 *
 ممارسات تعزيز الدافعية 0.761 * 0.736 * 0.650 * 0.715* 0.782 *
 ممارسات تعزيز الفرص 0.704 * 0.765 * 0.649 * 0.706* 0.768 *

* 0.767 *0.692 * 0.606 * 0.724 * 0.746 
 ممارسات 

 الإدارة بالاحتواء العالي
 الاستبانة ككل 0.773 * 0.771* 0.758 * 0.767*  

    (α ≤ 0.05)* دالة عند مستوى دلالة 
من الجدول السابق وجود علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائياً عند مستوى  يتضح

ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي والأداء السياقى بالمدارس الثانوية بين  (0.05)دلالة 
مرتفعة، توضح موجبة و (، وهى علاقة 0.767من وجهة نظر عينة البحث بلغت) العامة
وهذا يعنى ؛ الأداء السياقى بالمدارس الثانويةالعالي في  الإدارة بالاحتواء ممارسات تأثير

استبعاد الفرض الصفري وقبول الفرض البديل ويثبت صحته، حيث يؤكد على أن تفعيل 
وبمعنى آخر أنه الإدارة بالاحتواء العالي؛  الأداء السياقى بالمدارس يتم بتطبيق ممارسات

العالي  طبيق ممارسات الإدارة بالاحتواءالمدارس الثانوية العامة بتكلما اهتمت إدارة 
 . للموارد البشرية بداخلها، تم تفعيل الأداء السياقى بتلك المدارس

الإدارة  لممارسات المدارستطبيق إدارة ولعل تفسير ما سبق يرجع إلى أن 
في صنع واتخاذ القرارات المرتبطة بمهامهم،  العاملينبالاحتواء العالي من خلال إشراك 

فة إلى الاهتمام بتحفيزهم مادياً ومعنوياً، والاهتمام بتدريبهم وتطوير وتنمية قدراتهم بالإضا
 إلىيؤدي . باستمرار، وإتاحة كافة البيانات والمعلومات لهم وتشجيعهم على مشاركتها

تحسين أدائهم لمهامهم الرسمية وتحسين معدلات التزامهم التنظيمي )البُعد الهيكلي للأداء 
، ودخولهم في علاقات اجتماعية تحسين المناخ الاجتماعي الذى يعملون فيهالسياقى(، و 

بالإضافة إلى للأداء السياقى(،  الاجتماعيالرسمية )البُعد  طيبة في محيط العمل
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على تحمل المسؤولية والتفاني والاخلاص في العمل وبذل الجهود الإضافية  همتشجيع
عنوي من أحد )البُعد الطوعي للأداء لحل المشكلات دون انتظار مقابل مادى أو م

 بشكل عام.   تجويد حياتهم الوظيفية السياقى(، وجميع ما سبق ينعكس على
 ,Abbas& Raheemah) ما توصلت إليه دراسةاتفقت هذه النتيجة مع لقد و 

الإدارة بالاحتواء العالي لممارسات والتي أكدت على التأثير الإيجابي  (309 :2024
، وزيادة جهودهم، وتشجيعهم على تطوير الرضا الوظيفي للعاملينقيق إسهامها في تحو 

تحسين الأداء أنفسهم، وزيادة ولائهم وانتمائهم للمؤسسة التي يعملون فيها، وبالتالي 
 .  بالمنظمة التي يعملون فيها بشكل عام السياقى

 دراسة دلالة الفروق بحسب متغيرات البحث: -10
صائياً بين متوسطات استجابات أفراد عينة البحث حول فروق إحدلالة اليتم دراسة 

بالأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة بحسب الإدارة بالاحتواء العالي ممارسات علاقة 
 :المتغيرات التالية

  المكانة الوظيفية: حيث تجمع المكانة الوظيفية بين أعضاء الهيئة الإدارية
 لهيئة تدريسية ) المعلمين(.)المديرين والوكلاء(، وبين أعضاء ا

  الدرجة الوظيفية للمعلمين: حيث تجمع الدرجة الوظيفية للمعلمين الدرجات
 معلم خبير(. -معلم أول -التالية: )معلم

  الإدارة التعليمية: حيث تشمل كافة الإدارات التعليمية الثمانية التابعة
عها المدارس الثانوية لمديرية التربية والتعليم بمحافظة الإسماعيلية والتي تتب

 العامة بالمحافظة.
 ويتم ذلك وفقاً لما يلى:

، بحسب متغير بين متوسطات است ابات أفراد عينة البحثدراسة الفروق  -أ
 المكانة الوظيفية:

حيث تضم الهيئة الإدارية كل من المديرين والوكلاء، بينما تقتصر الهيئة التدريسية 
لعينتين مستقلتين، للكشف عن الفروق  )ت( اختبار قد تم تطبيقعلى المعلمين فقط، ول

الإدارة ممارسات الدالة إحصائياً بين متوسطات استجابات أفراد عينة البحث حول علاقة 
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 المكانةبالاحتواء العالي بالأداء السياقى داخل المدارس الثانوية العامة تعُزى لمتغير )
 ضح نتائجه من خلال الجدول الآتي:  (، والذي تتهيئة تدريسية -ة: هيئة إداريةالوظيفي
المكانة لاستجابات أفراد عينتين مستقلتين تبعاً لمتغير  (ت)نتائج اختبار: (13جدول)

   الوظيفية

 القيمة الاحتمالية

(Sig.) 

 قيمة 

 الاختبار

الوظيفية المكانةلمتغير  تالمتوسطا  

  للعاملين بالمدارس الثانوية 
 المحاور

 هيئة تدريسية

 ين()معلم

 هيئة إدارية

 )مديرين ووكلاء(

 ممارسات تعزيز القدرة 1.96 1.98 0.984 0.395

 ممارسات تعزيز الدافعية 1.80 1.73 1.262 0.297

 ممارسات تعزيز الفرص 1.84 1.73 0.820 0.265

0.319 1.022 1.81 1.86 
 ممارسات 

 الإدارة بالاحتواء العالي

 اء السياقىأبعاد الأد 2.08 2.04 1.246 0.408

 معًا المحاورجميع  1.97 1.92 1.134 0.363

    (α ≤ 0.05)* دالة عند مستوى دلالة 
 )ت( التي تقابل اختبار  (.Sig)أن القيمة الاحتمالية السابقيوضح الجدول 

في  (0.408)الإدارة بالاحتواء العالي، وبلغت ممارسات في محور  (0.319)بلغت
؛ وهي نسب أكبر من مستوى المحاورفي جميع  (0.363) ، وبلغتالأداء السياقىمحور 
(؛ وهو ما يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 0.05الدلالة )
أفراد عينة البحث تجاه كافة عبارات أبعاده تعزى إلى متغير المكانة الوظيفية.  استجابات

م جميع العاملين به سواء من ولعل ذلك يرجع الى عمومية قواعد العمل وإجراءاته والتزا
 ( أو من فئة المعلمين بدرجاتهم المختلفة.ءفئة الهيئة الإدارية )المديرين والوكلا

دراسة الفروق بين متوسطات است ابات أفراد عينة البحث، بحسب متغير  -ب
 الدرجة الوظيفية للمعلمين:

للكشف ، (One Way ANOVA)لقد تم تطبيق اختبار تحليل التباين الأحادي 
عن الفروق الدالة إحصائياً بين متوسطات استجابات أفراد عينة البحث حول علاقة 
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ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالأداء السياقى داخل المدارس الثانوية العامة تعُزى 
 لمتغير)الدرجة الوظيفية للمعلمين(، والذي تتضح نتائجه من خلال الجدول الآتي: 

 (One Way ANOVA)اختبار تحليل التباين الأحادي نتائج  : (14جدول)
عن كل محور من محاور البحث تبعاً لمتغير  العينةلاستجابات أفراد 

 .ة للمعلمينالوظيفي الدرجة

  القيمة الاحتمالية

(.Sig) 

 قيمة

 رالاختبا

لمتغير الدرجة الوظيفية  المتوسطات

 للمعلمين
 المحاور

 معلم معلم أول معلم خبير

 ممارسات تعزيز القدرة 1.93 1.99 2.04 1.512 0.310

 ممارسات تعزيز الدافعية 1.70 1.73 1.78 1.034 0.412

 ممارسات تعزيز الفرص 1.71 1.73 1.77 1.021 0.702

0.474 1.189 1.86 1.81 1.78 
 ممارسات 

 الإدارة بالاحتواء العالي

 أبعاد الأداء السياقى 1.99 1.99 2.14 0.981 0.401

 معاً المحاورجميع  1.88 1.90 2.00 1.085 0.437

    (α ≤ 0.05)* دالة عند مستوى دلالة 
 بلغت )ت( التي تقابل اختبار  (.Sig)أن القيمة الاحتمالية السابق يوضح الجدول

في محور  (0.401)الإدارة بالاحتواء العالي، وبلغتممارسات في محور  (0.474)
؛ وهي نسب أكبر من مستوى المحاورفي جميع  (0.437)، وبلغت الأداء السياقى

(؛ وهو ما يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 0.05الدلالة )
 الدرجة الوظيفية،أفراد عينة البحث تجاه كافة عبارات أبعاده تعُزى إلى متغير  استجابات

تى وإن اختلفت ولعل ذلك يرجع إلى تشابه الظروف التي يعمل فيها جميع المعلمين ح
 درجاتهم الوظيفية فمعالم الأداء السياقى واحدة وعامة عليهم جميعاً.
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دراسة الفروق بين متوسطات است ابات أفراد عينة البحث، بحسب متغير  -ج
 :الإدارة التعليمية

، للكشف (One Way ANOVA)لقد تم تطبيق اختبار تحليل التباين الأحادي 
ين متوسطات استجابات أفراد عينة البحث حول علاقة عن الفروق الدالة إحصائياً ب

ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالأداء السياقى داخل المدارس الثانوية العامة تعُزى 
دارة التعليمية التابعة لها كل مدرسة، والذي تتضح نتائجه من خلال الجدول لمتغير الإ
 الآتي:  
لاستجابات  (One Way ANOVA)ن الأحادينتائج اختبار تحليل التباي : (15جدول)

 دارة التعليميةأفراد عينة البحث تبعاً لمتغير الإ

القيمة 

 الاحتمالية

.(Sig) 

قيمة 

 رالاختبا

 الإدارة التعليمية التي تتبعهالمتغير  المتوسطات

 المدارس الثانوية العامة 
 المحاور

التل 

 الكبير

القصا

 صين

أبو 

 صوير

القنطرة 

 غرب

القنطرة 

 رقش
 فايد

إدارة 

 جنوب

إدارة 

 شمال

0.588 0.420 1.93 2.10 1.85 1.86 2.01 2.10 1.78 2.16 
 ممارسات

 تعزيز القدرة 

0.612 0.354 1.75 1.71 1.74 1.76 1.82 1.73 1.79 1.80 
 ممارسات

 تعزيز الدافعية 

0.402 0.487 1.76 1.77 1.74 1.77 1.78 1.75 1.87 1.83 
 ممارسات

 تعزيز الفرص 

0.534 0.420 1.81 1.86 1.77 1.79 1.87 1.86 1.81 1.93 

 ممارسات 

الإدارة بالاحتواء 

 العالي

 أبعاد الأداء السياقى 2.11 2.10 2.03 2.04  2.06 2.05 2.02 2.08 0.329 0.397

0.465 0.374 1.94 
1.9

4 
 معاً المحاورجميع  2.02 1.95 1.95 1.91 1.96 1.91

    (α ≤ 0.05)ة * دالة عند مستوى دلال
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بلغت  (ت) التي تقابل اختبار  (.Sig)أن القيمة الاحتماليةالسابق يوضح الجدول 
( في محور 0.397بلغت )بينما الإدارة بالاحتواء العالي، ممارسات ( في محور 0.534)

وهي نسب أكبر من مستوى  المحاور،في جميع  (0.465)، وبلغت الأداء السياقى
ما يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات (؛ وهو 0.05الدلالة )
الإدارة التعليمية أفراد عينة البحث تجاه كافة عبارات أبعاده تعُزى إلى متغير  استجابات

جميع المدارس أن  ولعل ذلك يرجع إلى. التي تتبعها إدارات المدارس الثانوية العامة
ة وتجرى عليها نفس ضوابط العمل ونفس الثانوية العامة تخضع لنفس القواعد التنظيمي

قيمة الأجور والحوافز ونفس نظم التدريب وتطبق على جميع الأفراد نفس قواعد الترقيات 
والتقييمات... وغيرها. ولذلك فلا اختلاف بين إدارة تعليمية وأخرى في تطبيق تلك القواعد 

 وإلزام المدارس الثانوية بها.

دلالات ب فيما يتعلق لاستجابات عينة البحث،ائي على ضوء نتائج التحليل الإحصو 
 استجاباتعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات ، يتبين الفروق لمتغيراته

)المديرين  المكانة الوظيفية ات:تعزى إلى متغير  محاورهأفراد عينة البحث تجاه كافة 
معلم أول، معلم خبير(، أو  والوكلاء، والعلمين(، أو الدرجة الوظيفية للمعلمين )معلم،

الإدارة التعليمية التي تتبعها إدارات المدارس الثانوية العامة. ولعل ذلك يرجع إلى متغير 
جميع المدارس الثانوية العامة تخضع لنفس القواعد التنظيمية وتجرى عليها نفس أن 

جميع  ضوابط العمل ونفس قيمة الأجور والحوافز ونفس نظم التدريب، كما تطبق على
 الأفراد نفس قواعد الترقيات والتقييمات... وغيرها. 

  القسم الخامس للبحث:
بالمدارس الثانوية  السياقيالإجراءات المقترحة لتفعيل الأداء النتائج و 

 العامة في ضوء ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي
ارسات لممالسياقى و  ءللأدافي ضوء ما تم عرضه من إطار نظري للأسس النظرية 

الدراسة النظرية التحليلية ومن وما تم التوصل إليه من نتائج من  ،الإدارة بالاحتواء العالي
بعض الإجراءات المقترحة لتفعيل الأداء السياقي  يمكن تقديمخلال الدراسة الميدانية، 

 ، بناءً على العلاقةبالمدارس الثانوية العامة في ضوء ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي
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الارتباطية التي تم إثباتها والتي تشير إلى إسهامات هذه الممارسات في تفعيل الأداء 
  السياقى بالمدارس.

ويتم في هذا القسم تحديد لأهم نتائج الدراستين النظرية والميدانية للبحث، بتحديد 
مواطن القوة ومواطن الضعف المتعلقة  بكل من الأداء السياقى وممارسات الإدارة 

المقترحة الإجراءات حتواء العالي داخل المدارس الثانوية العامة، ثم يتم تقديم بعض بالا
لتفعيل الأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة في ضوء ممارسات الإدارة بالاحتواء 

 :وذلك كما يلى العالي.
 أولًا: ملخص نتائج البحث:

استين؛ النظرية والميدانية، إلى عدد من النتائج المستخلصة من الدر تم التوصل  لقد
 والتي يمكن تصنيفها على النحو التالي:

 نتائج تتعلق بواقع الأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة: -1
 الأداء السياقىواقع  النظرية التحليلية عن دراسةالتوصل البحث من خلال 

لى أن تسعى المدارس الثانوية بالمدارس الثانوية العامة، إلى أن وزارة التربية والتعليم تؤكد ع
جاهدة لتفعيل الأداء السياقى بالمدارس، وهو ما يظهر في الاهتمام بمواردها البشرية، 

الوظيفية، وتحقيق أقصى درجات الثقة والتعاون  اوالعمل على تحقيق التزامها الكامل بمهامه
، مما ينمي لديهم همالقائمة على الود بينطيبة العلاقات بينهم وبين إدارتهم مع توطيد ال

والرضا ويزيد من التفاني والإخلاص في العمل، وينمى من جهودهم الشعور بالاحترام 
 .الإضافية والتطوعية

وعلى الرغم من الجهود المبذولة من قبل وزارة التربية والتعليم وكثير من إدارات 
لعامة، إلا أن الدراسة المدارس لتحقيق الأداء السياقى الفعال للعاملين بالمدارس الثانوية ا

الميدانية أظهرت عديد من مواطن الضعف المقترنة بتلك المحاولات والتي ظهرت عند 
كثير من المدارس من وجهة نظر عينة الدراسة الميدانية، والتي تحول دون تنفيذ 

 ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالشكل المناسب، ومن ذلك ما يلى:
واقع لجميع عبارات أبعاد محور  ستوى تحقق متوسطمكشفت نتائج البحث عن  -أ 

، وهو ما يشير إلى من وجهة نظر عينة البحث الأداء السياقى بالمدارس الثانوية
 حاجة هذا النوع من الأداء للتطوير والتحسين.
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من حيث - واقع الأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامةجاء ترتيب أبعاد محور  -ب 
، يليه )البُعد الهيكليينة البحث على النحو الآتي: من وجهة نظر ع -التحقق

وهذا يعنى أن تركيز الاهتمام الأكبر  البُعد الطوعي(، ثم أخيرًا البُعد الاجتماعي
على المهام الرسمية دون التركيز على السلوكيات الداعمة لتلك المهام، كما 

ية بما يسهم في يشير إلى قلة الاهتمام بالجوانب الاجتماعية والتعاونية التطوع
 التطوير بمنظور شامل بتلك المدارس.

دون تفعيىل الأداء السىىياقى عديىد مىن المعوقىات التىي تحىول  عينىة البحىث تأضىاف -ج 
الاسىىىىتفادة مىىىىن الكفىىىىاءات والكىىىىوادر  مىىىىن أهمهىىىىا: قلىىىىة، بالمىىىىدارس الثانويىىىىة العامىىىىة

 ذوي الأداءلىىىضىىىعف الحىىىوافز المقدمىىىة ، و المتميىىىزة فىىىي مجىىىالات العمىىىل المختلفىىىة
، بالإضافة إلىى مشاركتهم في مناسباتهم الاجتماعية المختلفة ، مع تجاهلالمتميز

والخبىىىرات بىىىين العىىىاملين ضىىىعف وجىىىود قنىىىوات اتصىىىال فعالىىىة لتبىىىادل المعلومىىىات 
 .بالمدارس

 

وبناءً على ما تقدم فإن هذه النتائج تؤكد الحاجة إلى تفعيل الأداء السياقى 
 لذلكالاهتمام بتوفير كافة السبل اللازمة يستدعى  بالمدارس الثانوية العامة، وهو ما

بحيث يظهر هذا النوع من الأداء في مزيداً من الالتزام التنظيمي والترابط الاجتماعي 
والتعاون والترابط والثقة بينهم، علاوة على إظهار المزيد من التفاني والدقة في العمل 

لمدرسة وتحقيق تنافسيتها وتفوقها وتحمل المسؤولية وتحمل الأعباء الإضافية لصالح ا
 على المدارس المناظرة لها. 

 

نتائج تتعلق بواقع ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس  -2
 الثانوية العامة:

واقع ممارسات الإدارة  عن ةالنظرية التحليلي دراسةالتوصل البحث من خلال 
أن وزارة التربية والتعليم قد أكدت في عديد بالمدارس الثانوية العامة، إلى بالاحتواء العالي 

من وثائقها الرسمية على سعيها لتطبيق ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس، وهو 
ما ظهر في إلزام قادة المدارس بتوزيع المهام والمسؤوليات على العاملين وفقاً لبطاقات 

تنظيم دورات تدريبية رسة بمع ضرورة قيام إدارة كل مد، الوصف الوظيفي للعاملين
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تشجيع العاملين على التعلم المستمر، وتنمية ، مع مهنيًا موتنميته بالمعلمينللارتقاء 
ذاتهم، وتطبيق ما تم اكتسابه من معارف ومهارات جديدة، بما ينعكس على جودة العمل 

جهودها من أجل تحسين بيئة  المدارس على بذل اتإدار ، كذلك حث وتحقيق أهدافه
   عمل، بما يساعد العاملين على الإنجاز.ال

وعلى الرغم من المحاولات المبذولة من قبل وزارة التربية والتعليم بشأن تطبيق 
ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي للعاملين بالمدارس الثانوية العامة على النحو المناسب، 

التي ظهرت عند كثير إلا أن هناك عديد من مواطن الضعف المقترنة بتلك المحاولات و 
من المدارس من وجهة نظر عينة البحث، والتي تحول دون تنفيذ ممارسات الإدارة 

 بالاحتواء العالي كما ينبغي، ومن ذلك ما يلى:
 ممارساتلجميع عبارات محور  تحقق متوسط مستوى كشفت نتائج البحث عن  -أ 

نظر عينة البحث؛ من وجهة  بالمدارس الثانوية العامةالإدارة بالاحتواء العالي 
بتطبيق تلك الممارسات، لما لها من  إدارة المدارسا يؤكد ضرورة زيادة اهتمام مم

 تفعيل الاداء السياقى بتلك المدارس.أثر فعال على 
من - ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي بالمدارس الثانوية العامةجاء ترتيب  -ب 

)ممارسات تعزيز الآتي: من وجهة نظر عينة البحث على النحو  -حيث التحقق
ممارسات تعزيز الدافعية(. وهذا يعنى ، ثم تليها ممارسات تعزيز الفرص، القدرة

وعى وإدراك عينة البحث بأن تركيز إدارات المدارس ينصب على الجوانب 
داخل المدارس، مع  ةالمهنية والتدريبية المتعلقة بتنفيذ المهام التنظيمية المختلف

بالجوانب التحفيزية وبخاصة المكافآت المادية والمالية، ربما  إدراكهم أن الاهتمام
يرجع إلى المستويات الإدارية الأعلى، وأن التحفيز المعنوي للعاملين داخل 
المدارس هو أمر نسبى يختلف من إدارة مدرسية إلى أخرى بحسب نمط القيادة 

 السائد.
حتواء العالي أضافت عينة البحث مقترحات لتفعيل ممارسات الإدارة بالا -ج 

من كل مدرسة استفادة إدارة ضرورة  :بالمدارس الثانوية العامة، لعل من أهمها
 تطوير ببرامج الاهتمام، مع الإداريينالمعلمين و الكفاءات والكوادر المتميزة من 

 للأفراد التشجيعية المكافآت منح ضرورة مع ،التدريب وخصوصاً  الوظيفي المسار
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على حل مشكلات  وقدراتهم مهارات العاملينتنمية دعم و  على والعمل ين،المتميز 
عقب تقييم الأداء، مع وضع  ةالعمل والتجديد فيه، وتقديم التغذية الراجعة المناسب

 البرامج الإثرائية المناسبة لمعالجة أوجه الخلل والقصور قبل تفاقمها.
 

 

حتواء العالي تعد الإدارة بالاوبناءً على النتائج السابقة يمكن القول أن ممارسات 
بالمؤسسات الموارد البشرية  إحدى أفضل الممارسات الإدارية التي يمكن استخدامها مع

المهام تحقيق التوازن بين هذه الممارسات من شمولية كافية ل، لما تتمتع به التعليمية
مع ، للارتقاء الوظيفي، وإتاحة الفرص أمامهم الشخصية هموظروف الوظيفية للعاملين

بين جميع الزملاء علاقات إنسانية طيبة  وقائم على، مناخ اجتماعي مفعم بالثقةر توفي
وهو ما يسهم في تحسين أدائهم التنظيمي والسياقى داخل ، وقادتهم في بيئة العمل
 المدارس بشكل عام.

الإجراءات المقترحة لتفعيل الأداء السياقى بالمدارس الثانوية  ثانياً:
 الإدارة بالاحتواء العالي: ممارساتفي ضوء العامة، 

يمكن عرض الإجراءات المقترحة لتفعيل الأداء السياقى، وفقاً لأبعاده الثلاثة، من 
خلال توضيح كيفية إسهام كل نوع من ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي في تحقيق كل 

 بُعد من أبعاد الأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة، وذلك كما يلى:
، في عيل البُعد الهيكلي للأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامةتف -1

 ضوء ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي:
يمكن تفعيل البُعد الهيكلي للأداء السياقى، بتطبيق الممارسات المتعلقة بأبعاد 

 الادارة بالاحتواء العالي والتي يمكن توضيحها فيما يلى:
 ممارسات تعزيز القدرة:  - أ
للأداء السياقى بالمدارس الثانوية  الهيكليعد ن توظيف هذه الممارسات لتفعيل البُ يمك

 :ما يلى العامة من خلال
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( تبنى آليات واضحة ومعلنة لاختيار وتعيين القيادات الإدارية والعاملين 1) 
 داخل المدارس:

 ما يلى: من خلالويتم ذلك      
  المدرسية، لضمان لقيادات اوتعيين لاختيار واضحة ومعلنة وضع معايير

اختيار النمط القيادي المناسب في ضوء المعايير والأدوار الجديدة المطلوبة 
إحداث نقلة نوعية التنظيمية القادرة  الكوادرمنه، بحيث يكون على وعى بأهمية 

 داخل مدارسهم.
 مجالات العمل المدرسي، في كل  المطلوبة فيالتنظيمية  وضع قائمة بالجدارات

 ياللوائح والقوانين المنظمة وبما يحقق الموائمة بين بطاقات الوصف الوظيفضوء 
ومعايير الجودة والاعتماد، بحيث يتم اختيار الأفراد للمناصب الشاغرة بناءً على 

 .تحسين أداء المدرسةتلك الجدارات وبما يضمن 
 العاملينحصر جوانب النقص والزيادة في أعداد تشكيل لجنة بكل مدرسة ل ،

مع تحديد المعايير والشروط المطلوب توافرها في العاملين سبل التغلب عليها، و 
 الجدد.

 معلومات عن جميع العاملين  تحدث بشكل مستمر، تشمل إنشاء قاعدة بيانات
وتوظيف تلك بالمدرسة من حيث مؤهلاتهم ومهاراتهم والدورات الحاصلين عليها، 

ان الذي يعمل به، ومدى مدى مناسبة كل شخص للمك البيانات في تحديد
 .إمكانية مشاركته في تحقيق أهداف المدرسة

 دراسات عليا شهادات الحاصلين على العاملينمهارات وقدرات  استثمار 
من خلال توظيفهم في مواقع العمل التي تحتاج  دكتوراة(-ماجستير -)دبلومات

ت المنتجة وبما يفيد غيرهم من العاملين معهم، مثل: الوحدا إلى مهارات عالية
 ووحدات التدريب والجودة ووحدات إدارة الأزمات... وغيرها.

 

 ( تطبيق برامج عملية في تدريب القيادات الإدارية والعاملين داخل المدارس:2)
 ما يلى: من خلالويتم ذلك     
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  التي الحديثة الأنماط القيادية  تطبيقتدريب القيادات الإدارية بالمدرسة على
على بذل جهودهم في  لدى العاملين، وتحفزهمالثقة والالتزام  تنميةتركز على 

 تحقيق المدرسة لأهدافها. اتجاهات تضمن
  للعاملين وتطبيق وسائل متنوعة لاستطلاعها بشكل دراسة الاحتياجات التدريبية

لإكسابهم الخبرات والمهارات التي  دوري، بمراعاة تخصصاتهم المختلفة
 لمستحدثة في وظائفهم. يحتاجونها وفقًا للمتغيرات ا

 مهارات العاملين على العمل الجماعي  الموجهة لتنميةالبرامج التدريبية  تقديم
، مع تنويعها ما والفريقي، ومهارات حل المشكلات، والمشاركة في صنع القرارات

بين الأساليب الإلكترونية والأساليب الفردية والجماعية والمناقشات والحوارات 
 ذهني ... وغيرها.وجلسات العصف ال

 مثل عقد على العاملين،  التدريب مردود وأثرلقياس  ةتطبيق وسائل متنوع
من أجل وكتابة تقارير  استطلاعات رأىاختبارات قبل التدريب وبعده، وإجراء 

أوجه الاستفادة من البرامج التدريبية  ، وتحديدتقييم التغيير في أداء المتدربين
 .ق ما تم تعلمه في الواقعالتي حصلوا عليها، ومدى تطبي

 

( تطبيق خطط عمل مرنة، تضمن تنفيذ المهام الوظيفية بأعلى قدر من 3)
 الكفاءة داخل المدارس:

 ما يلى: من خلالويتم ذلك      
  على  المهمةوليات الإدارية ؤ المهام والمس مخطط ومحسوب فيإحداث تغيير

املين، ويسهم في دعم ، بحيث يتم تدوير هذه المهام بين العمستوى المدرسة
 .داخل المدرسة القواعد التنظيمية استقلاليتهم في تنفيذ مهام العمل، ولا يخالف

  تحقيق الأداء  فيمدارس أخرى لها خبرات ناجحة ورائدة الانفتاح والتعاون مع
مكانات الكامنة والمتاحة الاستفادة المثلى من الموارد والإ تتمالمتميز؛ بحيث 
ة العامة وتنميتها وتوزيعها بكفاءة وفعالية، بالإضافة إلى بالمدرسة الثانوي

تنمية ودعم العاملين القائمين  فيالاستفادة من الاستراتيجيات الجديدة المتبعة 
 المدرسي.بجهود لتحسين الأداء 
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 ممارسات تعزيز الدافعية:  -ب
المدارس تسهم ممارسات تعزيز الدافعية في تفعيل البُعد الهيكلي للأداء السياقى ب
المادية  تالثانوية العامة، من خلال تطبيق نظم واضحة ومعلنة للحوافز والمكافآ

 داخل المدارس، ويتم ذلك من خلال ما يلى: ةوالمعنوي
 مالية من ميزانية المدرسة،  مكافآتالمدرسية من تخصيص  تتمكين القيادا

 طبيقبتفي تطوير العمل،  ون الذي يسهم للعاملينللأداء المتميز  تخصص
  .معايير للحصول على هذه المكافآت، والإعلان عنها باستخدام وسائل مختلفة

  اهتمام إدارة المدرسة بالتقدير المعنوي للعاملين، من خلال تخصيص لوحات
شرف داخل المدرسة للإعلان عن أسماء المتميزين والتعبير عنهم بعبارات 

 ى أعمالهم المتميزة.عل الشكر والثناء، وتخصيص شهادات تقدير لهم بناءً 
 

 ممارسات تعزيز الفرص: -ج
للأداء السياقى بالمدارس  الهيكليعد يمكن توظيف هذه الممارسات لتفعيل البُ 

 :ما يلى الثانوية العامة من خلال
 تطبيق أسلوب الإدارة من خلال  والعاملينالثقة المتبادلة بين الإدارة  دعم

املين في كافة الفعاليات المدرسية، مع المفتوحة والذى يؤكد على إشراك جميع الع
 .   في بيئة العملالتغييرات المحتملة  استثمار طاقاتهم لمواجهة

 المعلومات  ، وتتيحداخلية تربط أجزاء المدرسة ببعضهااتصال  توفير قنوات
 أعضاء فرق العمل داخل المدرسة بشفافية تامة.لجميع 

  وطرح المبادراتوليد الأفكار الجديدة تشجع على ت التيتهيئة بيئة العمل المناسبة 
بعد تطبيق هذه الأفكار على أرض الابتكارية، وتوفير التغذية الراجعة المناسبة 

 . الواقع
 

تفعيل البُعد الاجتماعي للأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة، -2
 العالي: ءممارسات الإدارة بالاحتوافي ضوء 

لأداء السياقى، بتطبيق الممارسات المتعلقة بأبعاد يمكن تفعيل البُعد الاجتماعي ل
 الإدارة بالاحتواء العالي والتي يمكن توضيحها فيما يلى:
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 ممارسات تعزيز القدرة:  -أ
عد الاجتماعي للأداء السياقى بالمدارس تفعيل البُ في يمكن توظيف هذه الممارسات 

 الثانوية العامة من خلال:
  لجميع العاملين،مناسبة العمل المادية وبيئة الت مكاناإدارة المدرسة للإتوفير 

 الإنجاز وتحقيق الأهداف.لضمان تنسيق وتكامل جهودهم في اتجاه 
  عقد لقاءات دورية مع الإداريين بصفة منتظمة للاستماع إلى شكواهم ومشاكلهم

ومقترحاتهم لحلها، والعمل بعد ذلك على دراسة هذه المقترحات وتطبيقها بقدر 
 .المستطاع

 ممارسات تعزيز الدافعية:  -ب
تسهم ممارسات تعزيز الدافعية في تفعيل البُعد الاجتماعي للأداء السياقى       

بالمدارس الثانوية العامة، من خلال تطبيق أساليب متنوعة للتحفيز داخل المدارس، ويتم 
 ذلك من خلال ما يلى:

 آت التي يحصلون مدى عدالة المكاف عنبشكل دوري  استطلاع رأى العاملين
 عليها، والتعرف على مقترحاتهم للتغلب على المشكلات المرتبطة بذلك.

  للتحدث عن جهودهم  العاملون المتميزون اجتماعات دورية يشارك فيها تنظيم
 وأدوارهم وإنجازاتهم بما يشعرهم بأهميتهم ويحفز غيرهم على تحسين أدائهم.

 لدعم العلاقات خاصة الجتماعية الا همتمناسبافي  العاملينإدارة المدرسة  مشاركة
 .الاجتماعية بين جميع أعضاء المدرسة

 ممارسات تعزيز الفرص:  -ج
يمكن توظيف ممارسات تعزيز الفرص في تفعيل البُعد الاجتماعي للأداء السياقى 

 بالمدارس الثانوية العامة من خلال:
  ور  عمل دورية  تنظيم من خلالتوطين ثقافة التمكين الإداري داخل المدارس

في المقننة الاستقلالية وقيم التفويض الإداري و  العاملين، لنشر الوعى بمفاهيممع 
 ، وإقراراها في نفوس العاملين.العمل

 من اتخاذ القرارات فيما  -بشكل تدريجي-المتميزين  منح الفرص الفعلية للعاملين
في صياغة  هملإشراك الحقيقية إتاحة الفرص، ثم يخص بعض المهام الضرورية

  على مستوى المدرسة. القرارات والخطط
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 تنظيم  من خلالمشاركة المعارف وتبادل الخبرات داخل المدارس  بتطبيق أسالي
تبادل جميع العاملين ليشارك فيها فكرية وحلقات نقاشية إدارة المدرسة لمنتديات 

 ، بما يساعد على التعلم من الآخرين.همالخبرات فيما بين
 

البُعد الطوعي للأداء السياقى بالمدارس الثانوية العامة، في تفعيل  -3
 العالي: ءضوء ممارسات الإدارة بالاحتوا

يمكن تفعيل البُعد الطوعي للأداء السياقى، بتطبيق الممارسات المتعلقة بأبعاد 
 الادارة بالاحتواء العالي والتي يمكن توضيحها فيما يلى:

 ممارسات تعزيز القدرة:  -أ
للأداء السياقى بالمدارس  الطوعيعد تفعيل البُ في  ممارسات تعزيز القدرةوظيف يمكن ت

 :ما يلى الثانوية العامة من خلال
  اعتماد إدارة المدرسة لميثاق أخلاقي يوافق القيم التربوية والتعليمية ويدعم الجهود

 التطوعية والخدمية بداخلها، مع الإعلان عنه بعد الاتفاق الجمعي عليه، بحيث
 يكون الإطار الحاكم لسلوكيات العاملين داخل المدرسة.

  تدريب العاملين على مجالات العمل الإداري المختلفة، لتنويع الفرص المتاحة
 أمام العاملين لبذل الجهود التطوعية بما يناسب كل فرد بحسب موقعه الوظيفي.

 ة الوصل بين تفعيل دور مجالس الأمناء والآباء والمعلمين واعتباره بمثابة حلق
وكذلك تحديد دراسة وتحليل احتياجات المجتمع وتقييمها، ل، المدرسة والمجتمع

 فيوتقديم خدمات وبرامج متنوعة تلبى تطلعاتهم ورغباتهم المستفيدين  تاحتياجا
 .المستقبل

 نقل ما تم تدريبيهم ، على التطوع بالحاصلين على دورات تدريبية العاملين تشجيع
 تقديم التغذية الراجعة لهم لضمان انتقال أثر التدريب.، و عليه لزملائهم

 

 ممارسات تعزيز الدافعية:  -ب
للأداء السياقى بالمدارس  الطوعيعد تفعيل البُ في ممارسات هذه اليمكن توظيف 

 :ما يلى الثانوية العامة من خلال
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  ...تشجيع إدارة المدرسة للعاملين على تفعيل إنتاجية وحدة المدرسة المنتجة
يمكن من خلالها تحفيز المتميزين داخل توفير موارد مالية ذاتية وغيرها؛ ل
 المدرسة.

 لإنجاز مهام إدارية محددة في  تفويض بعض العاملين من ذوى الكفاءة والخبرة
المشاركة لبناء صف لتشجيع غيرهم على عن ذلك  علانمدى زمنى محدد، والإ

  ثان من القيادات المدرسية.
 العمل المشاركة في إنجاز مهام محددة داخل  فرق الشريفة بين  بث روح المنافسة

إنجاز مهام المدرسة، كنوع من التحفيز والتعبير عن دور أعضاء كل فريق في 
 .لخدمة المدرسة مشتركة

 ممارسات تعزيز الفرص:  -ج
يمكن توظيف ممارسات تعزيز الفرص داخل المدارس الثانوية العامة، في تفعيل 

الفريقى والتعاوني من خلال تشجيع العاملين على العمل  للأداء السياقي البُعد الطوعي
 ما يلى: من خلالداخل مدارسهم، ويتم ذلك 

  الحقيقية الرغبة  ممن لديهم المدرسية، تحل المشكلاعمل صغيرة ل فرق تشكيل
  .في المشاركة

 ي خاصة في التكنولوجيا أو في التدريس أو فلديه مهارات  كل فرد حث وتشجيع
 .زملائهبنقل خبراته ومعارفه ل التدريب

  تشجيع العاملين على القيام بالبحوث الإجرائية الفردية والجماعية الهادفة لحل
 مشكلات تعليمية أو إدارية، أو لاقتراح طرق جديدة للتطوير والتحسين المدرسي.
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(. الأداء السياقي لمدرسي التربية 2023شيتاوي، علي منذر، والطائي، بثينة حسين )
الرياضية في المدارس الثانوية بمدينة الموصل. مجلة الرافدين للعلوم 

 .140-123(: 83)26الرياضية. جامعة الموصل بالعراق، 
لمديري مدارس  تفعيل السلوك التنظيمي  .(2018) الصعب، ريحاب صالح حسن

مجلة كلية . التعليم العام علي ضوء الاتجاهات الحديثة في الإدارة المدرسية
   .278-245: (218)التربية جامعة دمياط ،

تحديات تعزيز المرونة التنظيمية بمدارس التعليم  (.2023) الطويل، منار محمد عبده
ة التربية جامعة الثانوي العام بمحافظة دمياط وسبل التغلب عليها. مجلة كلي

   .74-40(: 87)38دمياط ، 
تطوير الأداء الإبداعي لمعلمي المرحلة . (2022عبد الرسول، فتحي محمد وآخرون )

الثانوية في ضوء متطلبات التميز المؤسسي، مجلة العلوم التربوية، كلية 
 . 432-317(: 52)52التربية جامعة جنوب الوادي، 

(. مدى توافر أبعاد إدارة الاحتواء 2017د صبحي )عبد الستار، ناجي، وفرحان، محم
عينة من الأفراد   العالي في المنظمات التعليمية: دراسة استطلاعية لآراء

العاملين في جامعة تكريت" مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، 
3(39 :)105-137. 

 لمىواجىهىة مىدخىل عىالىيالى الاحىتىواء إدارة (.2023) جىمىعىة أسىمىاء العىزيىز، عىبىد
 بىجىامىعىة الإداري  الىجىهىاز أعىضىاء لىدى لىلإنىتىاجىيىة المىضىادة الىسىلىوكىيىات
 .206-17 (:4)47 المنوفية، جامعة التربوية. العلوم مجلة المىنىوفىيىة.

 إدارة (.2022عبدالمطلب) سعيد محمد وهلال، علي، عبدالسلام أسامة عبدالسلام،
 بمدارس للمعلمين التنظيمي الصمت من الحد في ودورها لعاليا الاحتواء
 جامعة التربية. كلية مجلة العربية. مصر جمهورية في الأساسي التعليم

 .451-375 (:3)32 الإسكندرية،
(. ممارسات إدارة الاحتواء 2021عبدالسلام، غادة محمد؛ ومندور، هناء شحته السيد )

اسة ميدانية. مجلة كلية التربية، جامعة بكلية التربية جامعة عين شمس: در 
 .  438-295(: 4)45عين شمس، 
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 العالي الاحتواء إدارة (.2024حلقان) العاطي عبد وعبدالعزيز، محمد، عنتر عبدالعال،
 سوهاج. بجامعة التدريس هيئة أعضاء لدى الوظيفية الحياة بجودة وعلاقتها
-51 (:2)48 شمس، عين جامعة التربوية. العلوم في التربية كلية مجلة
218. 

. استراتيجية نهضة التعليم من التخطيط إلى التقييم (.2020)عبدالله، مصطفى أحمد 
 . مركز الخبرات المهنية للإدارة: القاهرة

 (. مناهج البحث في العلوم الإنسانية. عمان: دار الشروق. 2014العدل، عادل محمد. )
تطوير القدرة المؤسسية للمدرسة الثانوية  .(2018)العلقامي، شيماء منير عبد الحميد

مجلة عالم التربية: المؤسسة العربية . على ضوء مدخل الإدارة بالحب
   .209-194(: 61)4للاستشارات العلمية وتنمية الموارد البشرية بالقاهرة، 

القيادة الموزعة مدخل لتحقيق الميزة التنافسية (. 2023) العواد، باسم مصطفى إبراهيم
دراسة ميدانية. مجلة تطوير الأداء الجامعي : ارس التعليم الثانوي العامبمد

   .71-47(: 1)21جامعة المنصورة، 
 الإداري  الأداء لتجويد مدخل العالي الاحتواء (.إدارة2024) السيد يمنى عوض،

 المصرية الجمعية والمعرفة. القراءة مجلة تحليلية. دراسة المصرية: بالجامعات
  .165-107 (:276) بالقاهرة، معرفةوال للقراءة
بمدارس  القيادة الديناميكية مدخل لتجويد الأداء المؤسسي (.2024فرج، وفاء إمام)

التعليم الثانوي العام بمصر: دراسة تحليلية، مجلة القراءة والمعرفة، كلية 
  .253-199(: 275)التربية جامعة عين شمس،
ثير الرضا الداخلي على أبعاد الأداء (. تأ2021كافي، ميمون، ومولاي، أمينة )

المهام(. مجلة البحوث الاقتصادية والمالية. جامعة  –التكيفي -)السياقي
 .533 – 518(: 2)8العربي بن مهيدي أم البواقي بالجزائر، 

(. أثر ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي في تعزيز الرشاقة 2021كامل، مي مرعي )
-155(: 1)41. المجلة العربية للإدارة بالقاهرة، التنظيمية: دراسة ميدانية

197. 
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(. دور الإدارة بالاحتواء العالي في تنمية جدارات الموارد 2022مبارز، أيمن عبدالعال )
البشرية. مجلة جامعة مصر للدراسات الإنسانية، جامعة مصر للعلوم 

 .  415-296(: 4)2والتكنولوجيا بالقاهرة، 
مصادر تمويل التعليم قبل الجامعي في مصر: دراسة  .(2018مجدي، جيهان محمد)

 .120-101(: 116)5مجلة كلية التربية جامعة بنها، . تحليلية
(. القيادة الممكنة لدى مديري 2023مخامرة، كمال جمال، والنواجحة، زهير عبدالحميد)

المدارس وعلاقتها بالأداء السياقي من وجهة نظر المعلمين بالمدارس الثانوية 
دينة شقيف السلام في النقب، مجلة جامعة فلسطين التقنية للأبحاث. بم

 .17-1(:2)11جامعة فلسطين التقنية خضوري بفلسطين، 
تطوير التعليم الثانوي العام الحكومي في ضوء  (.2023)المصري، أسماء محمد

مجلة كلية التربية جامعة . (2030استراتيجية التنمية المستدامة )رؤية مصر
   .333-265(: 85)38دمياط. 
(. دراسة تحليلية للعلاقة بين الإدارة بالاحتواء العالي وتنمية الإبداع 2017نصر، نوال )

الإداري للعاملين بالمدرسة. المؤتمر العلمي السنوي الرابع والعشرين، قيادة 
التعليم وإدارته في الوطن العربي: الواقع والرؤى المستقبلية:  الجمعية المصرية 

 .  399-381يناير:  28ة المقارنة والإدارة التعليمية، القاهرة، للتربي
تفعيل دور مدير  (.2023) هلال، محمد سعيد عبدالمطلب، محمود، بدرية مصطفى

المدرسة الثانوية العامة في تنمية الأداء المهني للمعلمين بمصر على ضوء 
للتربية المقارنة مجلة الإدارة التربوية: الجمعية المصرية . القيادة التنموية

   .157-58(: 37والإدارة التعليمية بالقاهرة، )
وثيقة معايير ضمان الجودة  (.2008)الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد

 . القاهرة .والاعتماد لمؤسسات التعليم قبل الجامعي
معيارية وثيقة المستويات ال (.2012)الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد

مرحلة التعليم الثانوي )لضمان جودة واعتماد مؤسسات التعليم قبل الجامعي
 . القاهرة. الإصدار الثالث. (العام

(. استراتيجية التنمية المستدامة )رؤية مصر 2023)وزارة التخطيط والتنمية الاقتصادية  
 . القاهرة(: النسخة المحدثة2030
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. القاهرة: الهيئة م1981لسنة  139نون التعليم رقم قا (.1981) وزارة التربية والتعليم
 العامة لشئون المطابع الأميرية.

م ، بشأن إنشاء  2003لسنة  35(. قرار وزاري رقم 2003وزارة التربية والتعليم )
المدرسة المنتجة بجميع المدارس بمختلف مراحلها العام والخاص ماعدا 

 شئون المطابع الأميرية.القاهرة: الهيئة العامة ل التعليم الفني.
بشأن تحديد م، 2003لسنة  262قرار وزاري رقم(. 2003)وزارة التربية والتعليم

القاهرة: الهيئة العامة لشئون . مسؤوليات الإدارة المدرسية والإدارات التعليمية
 المطابع الأميرية.

تعديل بعض الصادر بم ،  2007لسنة  155 القانون رقم (2007) وزارة التربية والتعليم
ولائحته التنفيذية.  1989لسنة 139 أحكام قانون التعليم الصادر بالقانون رقم

  القاهرة: الهيئة العامة لشئون المطابع الأميرية.
م، بشأن إنشاء وحدة 2012لسنة  137القرار الوزاري رقم  (.2012) وزارة التربية والتعليم

 ن المطابع الأميرية.التدريب والجودة. القاهرة: الهيئة العامة لشئو 
بشأن إنشاء وحدة  م 2014لسنة  119 قرار وزاري رقم(. 2014) وزارة التربية والتعليم

 القاهرة: الهيئة العامة لشئون المطابع الأميرية.. تسمى مركز إعداد القادة
الخطة الاستراتيجية القومية للتعليم قبل الجامعي في مصر (. 2014)وزارة التربية والتعليم
 م. القاهرة. 2014-2030
م. القاهرة: الهيئة العامة 2016 لسنة 164قرار وزاري (. 2016) وزارة التربية والتعليم

 لشئون المطابع الأميرية.
م. القاهرة: الهيئة العامة 2016لسنة  45كتاب دوري رقم (. 2016) وزارة التربية والتعليم

 لشئون المطابع الأميرية.
بشأن إعادة تنظيم  م،2014لسنة  306(. قرار وزاري رقم 2014وزارة التربية والتعليم )

مجلس الأمناء والآباء والمعلمين. القاهرة: الهيئة العامة لشئون المطابع 
 الأميرية.

(. تأثير القيادة الخادمة على الأداء السياقي: دراسة 2024يوسف، مينا يوسف كامل)
ينة المنيا. المجلة العلمية ميدانية على العاملين بالمنظمات غير الحكومية بمد

 .40-13(: 1للاقتصاد والتجارة. جامعة عين شمس، )
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معة قناة السويس(: موافقة ل نة أخلاقيات البحث العلمي ب ا1ملحق رقم )  
 على إجراء ال انب الميداني للبحث
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(: موافقة مديرية التربية والتعليم بمحافظة الإسماعيلية2ملحق رقم )  
 على إجراء ال انب الميداني للبحث

 


