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 ستخلص:الم
في ظل ما تشهده مدارس التعليم العام في مصر من تحدددتات تيميةيددل كيددلؤثيل تدد  ر 

باعتبارهدددا  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلفدددي ةدددؤمل العةليدددل التعليةيدددل  ت دددر  مشددد لل 
إحدى القلإاتا التددي تهدددم ث دداال الماا الةدريددي  كتخلإددعم ميددالا العةددل كالع  ددات الةهييددل 

إلددا الفشددم عددن ه يعددل هدداه اللددلؤثيات كالعؤامددل  الحاليددل ماخددل الةدريددله كتهدددا الدرايددل
كع  تهددا عددبعن ال ةدداا ال يامتددل كهددي لأال يددامل الخ ةيددل  كال يددامل  الة متددل إلاهددا كه ارهددا 

كصؤلًا إلددا ك ددت مقترحددات عةليددل للحددد ميهددا   الر ةيل  كال يامل التحؤيليل  كال يامل اللامل(؛
ه اعتةددددت الدرايدددل الةددديه  كفدددم  ةدددا ال يدددامل الةتبدددت كتعزيدددز اللدددلؤثيات الةهييدددل ا ت اعيدددل

رض القلددم النددا ي اليدد  الؤص ي  حاث تياكل القلم الكل ا هار العام للدرايل  عايةا عدد 
الع  ددل عددان يددلؤثيات الةلإددامل ل  تاةيددل  كتيدداكل القلددم النالددث العةددل لددلؤثيات اليمريددل ل

كا دددت   فدددي حدددان تيددداكل القلدددم الرابدددت العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل كطعدددن ال ةددداا ال يامتدددل
للحددد ميهددا   ددم خلخصددة الدرايددل فددي  لددةها  لأالتشددريعات كاللددؤالم الةيمةددل(ال هددؤم الةصريل

ا مددن اليتددال  اليمريدددل  ة الدرايددلكتؤصدددل إلددا م ةؤعدددل مددن التؤصدديات؛ الخددام  إلددا عددددما
تددد مل إلدددا ا خددد ل يددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيددل يدددلؤثيات يدددل يل مددددمرل للةدريددل 

ك ةطددي  ل  تاةيددلكةددؤم ع  ددل ع لدديل عددان يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ك   بالعةددل الةدريددي
 ل  تاةيددليددلؤثيات العةددل الةلإددامل كالتحؤيليل  ككةؤم ع  ددل هرمتددل عددان  الخ ةيلال يامل  

ا كيدددلباا علدددا يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل فال يدددامل الر ةيدددل كال يدددامل اللدددامل   مدددا  تددد  ر إت ابدددا
 هل  تاةيل

القيــادة  -القيــادة الاقيةيــة – ســليكياا العمــم الم ــادة لةنتاجيــة الكلمــاا الماتاةيــة 
 .القيادة السامة  -القيادة التحييلية  -الرقمية
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Abstract: 

Given the organizational and behavioral challenges facing public 

schools in Egypt that affect the quality of the educational process, the 

problem of counterproductive work behaviors stands out as one of the 

issues threatening school performance efficiency and weakening the work 

environment and professional relationships within the school. This study 

aims to uncover the nature of these behaviors, the factors leading to them, 

their effects, and their relationship to certain leadership styles (ethical 

leadership, digital leadership, transformational leadership, and toxic 

leadership). Ultimately, it seeks to develop practical proposals to reduce 

these behaviors and promote positive professional behaviors according to 

the leadership style adopted. The study adopted a descriptive approach. 

The first section addressed the general framework of the study, while the 

second section presented the theoretical foundations of counterproductive 

work behaviors. The third section examined the relationship between 

counterproductive work behaviors and certain leadership styles, while the 

fourth section discussed the reality of Egyptian efforts (legislation and 

regulations) to reduce them. Finally, the fifth section concluded with a set 

of recommendations. The study reached a number of theoretical 

conclusions: counterproductive work behaviors are negative behaviors 

that are destructive to the school and lead to disruption of school work; 

there is an inverse relationship between counterproductive work 

behaviors and ethical and transformational leadership styles; there is a 

direct relationship between counterproductive work behaviors and toxic 

leadership; and digital leadership has both positive and negative effects 

on counterproductive work behaviors.  

 

Keywords: counterproductive work behaviors,  

ethical leadership, digital leadership, transformational leadership, 

toxic leadership.  
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 القسم الأول: الإطار العام للدراسة
 :الدراسة قدمةم

مها  إ  تلإدددددطلت الةدريدددددل  د التعلددددديم  حدددددد الرثدددددالز ال ؤهريدددددل ليهلإدددددل المدددددم كتقدددددد  تخعدددددت
كم تةعهدددا الترطدددؤل عددددكر محدددؤرل فدددي إعددددام الةيدددال  كطيددداا الةعرفدددل  كتيةيدددل الةهدددارات  
د  ال امدددل التدددي تتفامدددل فاهدددا ال هدددؤم الترطؤيدددل كا ماريدددل لتحقادددم  كتريددديل ال ددديمه فالةدريدددل تخعدددت
 هداا العةليل التعليةيل  كتلهم في تيةيل الة تةت ع ددر عيدداا ا  لدداد القددامر علددا الت اعددل 

ه كت ر   هةيل الةدريل ثة يلل اةتةاعيل ك قافيل فددي ظددل 8ا ت اعي مت متغارات العصر
التحؤلًت الةتلارعل التي تشهدها الةاددداد الترطددؤل  مةددا ت عددل تطددؤير  مالهددا كتعزيددز عامتهددا 

 التيميةيل  ركرل  ياييل للإةاد ةؤمل العةليل التعليةيله
 يدددددامل الًهتةددددام باللددددلؤر ا  لددددا ي ال دددددرمل   لالتعليةيدددد  ر الة يلدددداتؤيكيتطلدددد  تطدددد 

كال ةاعي في عامل العةل  فبعد  د ثاد يخيمر إلددا الة يلددل ث يدداد مددامل بحددة   صددبحة 
كحدددددل اةتةاعيددددل هامفددددل  تشدددد ل ا  لدددداد فاهددددا العيصددددر الكل الددددال تع ددددر عددددن حاؤيتهددددا 
كت اعلهددا  كتةددارس الة يلددات   شددطتها الةختل ددل فددي ظددل ع  ددات متشدداب ل عددان  فرامهددا  

 لًييةا مشاكل العاملان التي تة ن  د ت  ر يلباا علا  مالهاه
فدددي اللددديؤات الخادددرل  كر دددم مدددا حمدددي بدددي مادددداد ا مارل الةدريددديل مدددن اهتةدددام كايدددت 

فدد د   عدرايل الًت اهات كاليالا  الترطؤيل الحدينل التي تلددعا إلددا تطددؤير ال امددل التعليةيددل
ا عدرايددل ال ؤا دد  اللددل يل ماخددل  ا متزايدددا المعيات الترطؤيل عد ت في الؤ ة  اتي تددخؤلي اهتةامددا
عامددل العةددل الةدريدديل؛ حاددث ات هددة البحددؤز إلددا الترثاددز علددا اللددلؤثيات  اددر الةر ؤطددل 
التي  د تعام تحقام الهداا الترطؤيددل كتدد  ر يددلباا فددي فاعليددل الماا التيميةددي  كمددن  عددر  

 هللؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلهاه الةماهر ما تخعرا عد
كتعددددددد يددددددلؤثيات العةددددددل الةلإددددددامل ل  تاةيددددددل ظدددددداهرل عالةيددددددل كمشدددددد لل  ددددددالعل فددددددي 
الةيمةات؛ حاث تم ا ع غ عن كةؤم معدل مرت ت من تفرار هاه الللؤثيات كعددن تي ارهددا 

ا ك  لياا الال تلإددر بالةيمةددل ك صددحال الةصددلحل فاهددا  لًيدديةا ا كاةتةاعيا اللل ي ا تصامتا 
 (ه166   2023خراد   همت  يامل ا تشارها خ ل العقدين الةا اان لأعامر ك 

فددي  العةددل الةلإددام ل  تاةيددلكعلددا الددر م مددن حدا ددل الدرايددات التددي تهددتم بلددلؤثيات 
عامددل العةددل؛ إلً  د هدداه اللددلؤثيات ليلددة حدينددل المهددؤر  كلهددا تدداريل هؤيددل بالةيمةددات 

دم هدداه اللددلؤثيات كصددم تددايلؤر لمدداهرل التخريدد  فددي م دداد العةددل فددي الةختل ددله كي ثددد  دد  
 Principles of Scientificعداتل القرد العشرين في ثتابي الةعيؤد بةبامئ ا مارل العلةيل 

Management ؛ حاددث لًحددل ماددل بعددن العدداملان إلددا الددباا فددي إ  ددا هم للعةددل  علددا
الر م من تعارض هاا الللؤر مت يددةاتهم الشخصدديل  كيشددار  لدد  إلددا  د هيددار تصددرفات 
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متعةدل تقؤم عهددا بعددن العدداملان  كيلددتهدفؤد مددن خ لهددا ا  ددرار بالةيمةددل التددي تعةلددؤد 
 (هShao et al, 2022, 825عها لأ

 Counterproductive Workالةلإدددددامل ل  تاةيدددددل  العةدددددل لدددددلؤثياتكيشدددددار ل

Behavior بي هددا م ةؤعددل مددن التصددرفات ال رمتددل  ك ال ةاعيددل التددي تلإددر بالة يلددل  ك  
 ,Shao et alالعاملان فاها  كتش ل تحدتاا ح ي ياا  مام ةهؤم التطددؤير كالتحلددان الةلددتةر لأ

(ه ثدددال  تعدددرا يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل بي هدددا  ةدددا اللدددلؤثيات 825 ,2022
كالتددي تيتهدد  ةدديم كمعددايار ك ؤاعددد مددن العدداملان اللالبل الصامرل   يدداا العةددل بشدد ل مقصددؤم 

 (هBujang et al, 2024, 2ك خ ةيات الةيمةل لأ
إلدددا ا خددد ل بال شدددطل  لبي هدددا يدددلؤثيات يدددل يل مددددمرل للة يلدددل تددد م ارفدددة  تلإدددا كعخ 

التشدددغاليل كالصدددؤل كايدددااا العةدددال  كمدددن  دددم فددد د هددداه اللدددلؤثيات تة دددن  د تؤةدددي ت ددداه 
الة يلددددل  ك ملددددت اديها  ك ت دددداه العدددداملان فاهددددا مددددن الرسيدددداا  ك الددددزم ا  ك الةرسكيددددان 

اللددلؤر الةلإددام ل  تاةيددل  ل يددلؤر  ك  ثددال  تعددد (هAnjum & Parvez, 2013, 418لأ
فعل  اعل لل ياس تصدر عن العامل كي مل إلا تقلال تحقاددم  هددداا الةيمةددل  ك ا  ددرار 
ا عدددن تهدددؤر  ك  دددعم  دددبا الدددي   ا  م  ات دددا  بيفرامهدددا  يدددؤاا ثددداد هددداا اللدددلؤر مقصدددؤما

 ه(Ones & Dilchert,, 2013, 645لأ
 د  ل يدددلؤر مدريدددي لً يتؤافدددم مدددت القؤاعدددد التيميةيدددل الًةتةاعيدددل تعدددد  تعددددلدددال   

ا ل  تاةيدددل ييتهددد  القؤاعدددد التيميةيدددل كيهددددم الةدريدددل  كطالتدددالي فهدددي  دددارل  ا ملإددداما يدددلؤثا
 ,Anwar et alبالةدريددل كالطدد ل فددي ةةيددت   دد الها  يددؤاا الصددريم ميهددا  ك اللإددةيي لأ

 (ه97 ,2011

كطددداليمر لللدددلؤثيات التدددي تدددتم ماخدددل عامدددل العةدددل  تة دددن م حمدددل يدددلؤثيات متعددددمل  
تة دددن تصددديي ها فدددي  ددد ز فمدددات رليلدددلي الكلدددا تعدددرا بلدددلؤثيات الددددكر الريدددةي  كالتدددي 

صدددديو الددددؤظي ي  كالنا يددددل تعددددرا بلددددلؤثيات الدددددكر ا  ددددافي  ك ؤ تتدددددرد عددددامل  ددددةن الت
يدددددلؤثيات الةؤاهيدددددل التيميةيدددددل  كهدددددي م اددددددل لتحقادددددم مصدددددالم الةيمةدددددل  كالنالندددددل تعدددددرا 

  كهددي تةنددل مصدددر تهديددد ك ددرر للة يلددل كالعدداملان للؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلب
  حاث تتراكح ما عان التلا  كاللر ل كال لام إلا الًعتداا علا الة يلددل كالفددرام لأالةهدددل

 (ه  61   2015   كهخراد
كتشددار الدرايددات اللددابقل إلددا  د الترثاددز علددا مرايددل اللددلؤثيات ا ت اعيددل الةر ؤطددل 

هؤيلل  ك   لة بقصد  ك عدكد  صددد اللددلؤثيات  اددر الةر ؤطددل  مددت   ل ل تر ظل محل اهتةام  
 د مرايدددل يدددلؤثيات الةلإدددامل ل  تاةيدددل التدددي تخدددل بالقؤاعدددد كا ةدددرااات التيميةيدددل كتعدددؤم 
باللإرر علا كظالم الة يلل كمةتلفاتهددا  لً تقددل  هةيددل عددن مرايددل اللددلؤثيات ا ت اعيددل 

يددالدل  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل؛ حاددث  صددبحة (124  2023لأتؤفاددم  خالددد  
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مؤةددؤمل فددي ةةيددت الةلددتؤيات كثددال    ددحة كط نددرل كتتصددم بدداليةؤ كالتطددؤر كاللددرعل  
 (هBaharom et al, 2017, 1ا ماريل كالتيميةيل لأ

مشدد لل تخدد   لً تةنددل يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكمددن الةل ددة ل  تبدداه  د 
الة يلددددات فقددددا  عددددل لهددددا ه ددددار ا تصددددامتل كاةتةاعيددددل  كيددددت  حاددددث تدددد  ر علددددا إ تاةيددددل 

الع  دددات الةهييدددل  كالًيدددتقرار الي لدددي كالًةتةددداعي ك ث ددداال الةدددؤارم البشدددريل  ك الةيمةدددات  
خدددد ل العقدددددين ل عهددددا كيع دددد  اليةددددؤ الةتزايددددد فددددي المعيددددات الخاصدددد   العةددددل لماخددددل عامدددد 

ا عهاا الة ال  (.Ones & Dilchert,, 2013, 656)  الةا اان اهتةاماا علةياا متزايدا

كلددديةا ال يدددامل الةتبدددت مكر مهدددم فدددي الحدددد مدددن  ك تيدددامي يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل 
 –ل  تاةيدددلي حادددث تع ددد  تصدددرفات ال يدددامل كاتباعهدددا للددديةا ةيدددامل يدددؤاا ثا دددة لأ خ ةيدددل 

يددامل( يددلؤثيات العةددل بصددؤرل إت اعيددل  ك يددل يل عيددااا علددا  –ركحيددل  –ر ةيددل  -تحؤيليددل
  ةا ال يامل الةتبته

 د هيددار م ةؤعددل مددن العؤامددل تدد  ر فددي يددلؤثيات العةددل  Saimيدديم مددا  كددده هدداا ك 
تددددد  ر اللدددددةات الشخصددددديل للةدددددؤظ ان  كمشددددداعرهم اللدددددل يل  الةلإدددددامل ل  تاةيدددددل حادددددث؛ 

كملتؤيات معيؤياتهم كمكافعهم  كفرك اتهم ال رمتددل منددلي العةددر  كال ددي   كملددتؤى التعلدديم  
كالحالل الًةتةاعيل  كالاثاا العاه ي علا يلؤثهم الةلإام ل  تاةيل؛ با  ددافل إلددا  لدد   
فددددد د اللدددددةات التيميةيدددددل مندددددل الةيدددددالا التيميةدددددي  كالنقافدددددل التيميةيدددددل  كالددددددعم التيميةدددددي 

 الةتبدددت ال يدددامل   ةددداالةتصدددؤر  ك ةدددؤض الددددكر  كالةيدددالا الخ  دددي  كالعدالدددل التيميةيدددل  ك 
يدددددلؤثيات العةدددددل الةلإدددددامل تة ددددن  د تتلددددد   فدددددي  يدددددامل  ك ا خ ددددداض ملدددددتؤيات إظهدددددار 

 (.(Saim, M., 2020, 167لدى الةؤظ ان  ل  تاةيل
كةدددير بالدداثر  د هيددار العديددد مددن ال هددؤم التددي ت ددالها ك ارل الترطيددل كالتعلدديم كالتعلدديم 

فددي الةدددارس  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلال يددي عهدددا تددؤفار هليددات للتعامددل مددت 
ا للقددرار الددؤ ارل ر ددم لأ ( 179الةصددريل؛ ثةددا  صدددرت الددؤ ارل لًلحددل الً لإددباا الةدريددي كفقددا

م  كالتددي بةؤة هددا يددتم تشدد ال ل يددل الحةاتددل الةدريدديل  كالتددي تهدددا إلددا ك ددت 2015لعام  
هليدددات كاةدددرااات للتعامدددل مدددت الةشددد  ت اللدددلؤثيل كالخ ةيدددل كتعدددديلها للحدددد مدددن   ددد ال 

 (ه3   2015ا ياال ماخل الة يلل التعليةيل لأك ارل الترطيل كالتعليم كالتعليم ال يي   

فلإدد ا عددن ك يقددل معددايار  ددةاد ال ددؤمل كالًعتةددام للتعلدديم   ددل ال ددامعي  التددي ت ثددد 
علا ك ت  ؤاعد محدددمل كمؤ ددؤعيل كمخعليددل ت لددم ثافددل   دد ال الماا بالة يلددل التعليةيددل 
ا يددلؤثياا  لأال يددامل كالةعلةددان كا ماريددان كالةتعلةددان(  كتطددرح علددا العدداملان بالةدريددل  ةطددا

ا تخحدددم  يددالا  تي اددا مددا  د ملددتهدفاا يلتزمددؤ  بددي فددي ةةيددت تصددرفاتهم كمةاريدداتهم كاهدداراا عامددا
 (ه8   2011تعهد إلاهم بي من مهام لأالهامل القؤميل للإةاد ةؤمل التعليم كالًعتةام   
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ا لةدددا يددد م  ت دددر   هةيدددل مرايدددل  بةددددارس  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلايدددتياما
ا لفؤ ها تةنل  حد التحدتات التيميةيل التددي تدد  ر بصددؤرل مبا ددرل فددي ةددؤمل التعليم العام  مرا 

العةليددل التعليةيددل كث دداال  مالهددا الة يلدديه إ  تخلددهم التعددرا علددا ه يعددل هدداه اللددلؤثيات 
ك يددباعها كه ارهددا فددي صدديا ل ييايددات كهليددات فعالددل للؤ اتددل ميهددا كالحددد مددن ا تشددارها  بةددا 
ل  قافدددل الً تةددداا كالً لإدددباا  كيرفدددت  تعدددز  ميدددالا العةدددل ا ت ددداعي ماخدددل الةددددارس  كيريددد 

تخلهم  تال  هاه الدرايل فددي معددم ةهددؤم ك ارل الترطيددل  د  ك اال الماا الترطؤل كا مارله ثةا  
كالتعلددديم فدددي تحقادددم الً لإدددباا الة يلدددي  كتحلدددان عامدددل العةدددل الةدريددديل بةدددا يتلدددم مدددت 

 .متطلبات ال ؤمل كالًعتةام الترطؤل في ةةهؤريل مصر العرطيل
 وأسئلتها:  دراسةمشكلة ال

عهدددا تددؤفار هليددات للتعامددل مددت يددلؤثيات علددا الددر م مددن ال هددؤم التددي ت ددالها الدكلددل 
تت لدددا مدددن خددد ل مدددا تشدددهده الةددددارس  درايدددلمشددد لل ال إلً  د العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل

 يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلالةصدددريل مدددن بعدددن الة  دددرات التدددي تع ددد  ا تشدددار 
ماخل الة تةت الةدريي  كهؤ ما يخنار القلم بشيد ث دداال الماا كةددؤمل الةةاريددات ا ماريددل 
ا فددي ظددل تعدددم العؤامددل التددي تلددهم فددي ت ددا م هدداه المدداهرل   كالترطؤيددله كيددزمام المددر تعقادددا
يؤاا ثا ة  ات ددل عددن  صددؤر فددي الدديمم ا ماريددل   ك  ددعم فددي  قافددل الًلتددزام الة يلددي  
ا للفشددم  ا متعةقددا  ك تحدتات ترتبا بال امل التيميةيل  اتهددا  المددر الددال تلددتدعي بحندداا علةيددا

 عن ه يعل هاه الللؤثيات ك يباعها كه ارها علا فاعليل الةدريل ثة يلل ترطؤيله

( إلددا  د التعلدديم   ددل ال ددامعي بددي بعددن الةمدداهر 2015فقددد   ددارت مرايددل محةددد لأ
اللددددل يل ميهدددداي  صددددؤر التددددزام الةعلةددددان بيخ ةيددددات مهيددددل التعلدددديم  ك يددددال  مددددام ح يقددددي 
للةلاالل  ك الةحاي يل التعليةيددل بالةدددارس للإددبا الع  ددات الًةتةاعيددل كمحايددبل ثددل مددن 
تخددرا القددؤا ان كالعددراا اللددالدل  ك دددرل الشدد افيل فددي تقدددتم الةعلؤمددات عددن  ماا الةدددارس 
كالعدداملان عهددا ك شددرها  مددام الددر ل العددام  يددؤاا ثا ددة  ت اعيددل  م يددل يل  كفقددداد النقددل عددان 
الةلدددت ادين لأالطددد ل ك كليدددداا المدددؤر ك فددددرام الة تةدددت( كا مارل الةدريدددديل  كطخاصدددل فيةددددا 
يتعلددددم ب ددددؤمل ك ؤعيددددل التعلدددديم  ك ددددعم مشددددارثل الة تةددددت الةددددد ي ب اعليددددل فددددي التةؤيددددل 

 (ه262   2015كالةراةبل  كا تشار ال لام ا مارل في م يلات التعليم العام لأمحةد   
فلإدد ا عددن ثنددرل الخ فددات كالصددراعات عددان الةعلةددان  مةددا ت علهددم  اددر  ددامرين علددا 

ا بشددددد ل تعددددداك ي لأ  صدددددؤر ا لإدددددباا بعدددددن  كثدددددال  (ه274  2018  محةدددددد العةدددددل معدددددا
 كةؤم هدر بشرل في الغيددال الةتفددرر مددن معلةددي مدددارس الددال  ك الةعلةان ماخل الةدريل

 (ه188  2020ي  ر علا يار العةليل التعليةيل لأع د الحفيل   

كةددا يؤاةددي الةعلةددؤد فددي الؤ ددة الحا ددر العديددد مددن الةشدد  ت التددي تعر ددل اليمددام 
التعليةي في معمم الةدارس  هاه الةشاكل لها تددي ار مبا ددر علددا عةليددل الًلتددزام التيميةددي 
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بالةدريدددددل  كميهدددددا ا شدددددغال بعدددددن الةعلةدددددان فدددددي مزاكلدددددل  عةدددددال  خدددددرى مندددددل الددددددركس 
الخصؤصيل لًحتياةهم العالد الةامل  ككةؤم هدددر بشددرل فددي الغيددال الةتفددرر مددن معلةددي 
الةددددددارس الدددددال يددددد  ر علدددددا العةليدددددل التعليةيدددددل  ك دددددعم ةيدددددام الةعلةدددددان ب عددددددام كتي ادددددا 
الًختبدددارات الشددد هيل  كالتحريريدددل كهددددي مدددن الؤاةبدددات اليايدددديل للةعلةدددان لأع دددد الحفدددديل  

 (ه152   2020

ا مددن الةشدد  ت التددي تعددؤا الةدددارس  ميهددا تةلددم بعددن الشخصدديات  ثةددا يؤةددد  عدددما
اللإدددةي ل لصدددحال الي دددؤ  كاللددددلطل  كالحصدددؤل علدددا بعددددن الًمتيدددا ات كتشدددؤيي صددددؤرل 

كالتعددرض   الددزم ا  كالدددركس الخصؤصدديل مددن  ةددل التقددرل إلددا الت ماددا ك كليدداا المددؤر
للزم ا في التخص  كالتقلال مددن  ددي هم فددي الةددامل الدرايدديل  ك  عددتهم بةددا لددي  فدداهم ك ددد 
تصل الدرةل لللددبال  مددام الت ماددا  ك قددل الةعلؤمددات عددن الددزم ا لدد مارل  هدداا إلددا ةا دد  
إ شدداا تفددت ت لتحقاددم الةصددالم الشخصدديل علددا حلددال الةصددالم العامددل  ك يددامل العبدداا 
علددا الةعلةددان ال دددم  ك ددعم الر ددا عددن العةددل بالتدددري   ك لددل فددر  التر ددي الددؤظي ي 

  كهخددراد كيددؤا الةعاملددل كتصدداد الخطدداا مددن ةا دد  ا مارل كالت ر ددل فددي الةعاملددل لأر ددؤاد
عدددزكا بعدددن  علإددداا الة تةدددت الةدريدددي عدددن التعددداكد مدددت فلإددد ا عدددن  (ه349  2020

 (ه  90   2022علي   ك    إمارل الةدريل في تي اا مهامها لأرا  
كال دير بالاثر تي ر يلؤثيات العةل الةلإددامل ل  تاةيددل عددبعن   ةدداا ال يددامل اللددل يل 

ا إت اعيددل تحددد مددن تلدد    ال يددامل الةي افاليددلمنددل ال يددامل اللددامل ك  فددي حددان  د هيددار   ةاهددا
الللؤثيات منل ال يامل الركحيل كال يامل الر ةيل كال يامل الخ ةيل كال يددامل التحؤيليددل كال يددامل 

كةددددؤم ع  ددددل ارتباهيددددل مالددددل يددددالبل عددددان  (2017   حةدددددلأ حاددددث  كدددددت مرايددددله الصددددالل
ال يدددامل الخ ةيدددل ك  دددل لأ( كثدددل مدددن ل  تاةيدددللأالصدددةة التيميةدددي  اللدددلؤثيات الةلإدددامل 

ا ماعددم (الصددافرل  ا  خ ةيددا فهددي   كال يددامل الخ ةيددل هددي ةيددامل ايددتباةيل لمخدد ا تددؤفر مياخددا
 د ال يامل الخ ةيددل تلدداهم بصددؤرل إت اعيددل فددي تشدد ال تع ر عن مماهر الللؤر مةيارياا  ك 

ا  مددام ظهددؤر يددلؤثيات العةددل الةلإددامل  امةا ت ؤد حدداةزا   الللؤثيات الخ ةيل للعاملان  ؤيددا
   ه(221   2017    حةدلأ  ل  تاةيل

يدددلؤثيات العةدددل ا علدددا مدددا يددد م  تتحددددم مشددد لل الدرايدددل الحاليدددل فدددي ا تشدددار تيييلدددا 
ماخل مدارس التعليم العام فددي مصددر  كالتددي تت لددا فددي ممدداهر متعدددمل  الةلإامل ل  تاةيل

 ددددعم الًلتددددزام الةهيددددي  ك يددددال الةلدددداالل  كتدددددهؤر الع  ددددات الؤظيفيددددل  كت شددددي  ؛منددددل
الةةاريددات اللددل يل ثالصددراعات كالتفددت ت كالةحابددال  مةددا يدديع   يددلباا علددا ةددؤمل الماا 
الةدريي كفاعليل العةليل التعليةيله كتنار هاه الماهرل تلاسلًا ةؤهرياا حددؤل ثيفيددل الحددد مددن 

بةدارس التعليم العام في مصددر بةددا تعددز  عامددل مدريدديل   يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل
 إت اعيل تدعم الًلتزام كالً تةاا الة يليه لاا تطرح الدرايل الحاليل الل ال الرلي  التاليي
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من   الحد  يمكن  لةنتاجية كيف  الم ادة  العمم  القيادية   سليكياا  الانماط  بعض   وفق 
 ؟العربية  مصر جمهيرية بمدارس التعليم العام في 

 ويتارع من هذا السؤال الاسئلة التالية 
الةلإددامل ل  تاةيددل مددن ميمددؤر المعيددات ا ماريددل   العةددل  للددلؤثياتما الي  اليمريل   ه1

 الةعاصرل؟ 

 ؟ يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل كطعن ال ةاا ال يامتل  الع  ل عانما ه يعل   ه2

ال هؤم الةصريل لأالتشريعات كاللؤالم الةيمةل( للحددد مددن يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ما   ه3
 ؟ ل  تاةيل في مدارس التعليم العام 

ةقترحل للحد من يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل كفددم بعددن ال ةدداا الليات  الآما   ه4
 العرطيل؟ ال يامتل بةدارس التعليم العام ب ةهؤريل مصر 

 :أهداف الدراسة
 سعت الدراسة الحالية إلى تحقيق الاهداف التالية 

فدددي المعيدددات ا ماريدددل  ا  تاةيدددلالةلإدددامل  العةدددل للدددلؤثيات اليددد  اليمريدددلتعدددرا  ه1
 الةعاصرله

 هيلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل كطعن ال ةاا ال يامتل  الع  ل عان  ؤ يمت ه2

ال هؤم الةصريل لأالتشريعات كاللؤالم الةيمةل( للحددد مددن يددلؤثيات العةددل الفشم عن   ه3
 هالةلإامل ل  تاةيل في مدارس التعليم العام 

هليات مقترحل للحد مددن يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل كفددم بعددن ال ةدداا تقدتم   ه4
 هال يامتل بةدارس التعليم العام ب ةهؤريل مصر العرطيل

 أهمية الدراسة:
 فيما يلي   الحالية  تكمن أهمية الدراسة

تفتل  الدرايل الحاليل  هةاتها اليمريل من يعاها إلددا تعةاددم ال هددم العلةددي للددلؤثيات  ه1
دل  العةل الةلإامل ل  تاةيل من خ ل تحلال  بعامها كالعؤامل الي لدديل كالتيميةيددل الةؤلدد 
لهددا؛ إ  تلددهم فددي عيدداا إهددار م دداايةي لللددلؤر التيميةددي اللددل ي  كت ددتم الة ددال ل يدداا 
 ةددا د ت لدداريل ةديدددل تلدداعد علددا التي دد  بحدددكز هدداه اللددلؤثيات كالحددد ميهددا ماخددل 

 الة يلات التعليةيله
فددي م ددال معددم الصددحل الي لدديل للعدداملان فددي م يلددات  علةيددل تةنددل الدرايددل إ ددافل ه2

التعليم  من خ ل تؤةيي ال هددؤم  حددؤ تعزيددز التددؤا د الي لددي كالةهيددي فددي عامددل العةددل  
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بةدددارس التعلدديم  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلك يددامل الددؤعي الة تةعددي بخطددؤرل 
العددددام كتي ارهددددا فددددي يددددلؤر الفددددرام  بةددددا يدددديع   إت ابدددداا علددددا ةددددؤمل الحيددددال الةهييددددل 

 العامله  ا  تاةيلك 
تتةندددددل الهةيدددددل التط ي يدددددل فدددددي إم ا يدددددل تؤظيدددددو  تدددددال  الدرايدددددل فدددددي تصدددددةيم عدددددرام   ه3

يددلؤثيات العةددل الةلإدددامل كايددتراتي يات م يلدديل ك اليددل كتدخليددل تلددتهدا الحددد مددن 
كتعزيز الً لإباا الددؤظي ي  إلددا ةا دد  تؤةيددي صددياا القددرار كالةلدد كلان فددي   ل  تاةيل

مدارس التعليم العام  حددؤ تطددؤير عددرام  تدري يددل  خ ةيددل تلددتهدا ال يددامات كالةعلةددان  
كتؤعيدددل مختلدددم فمدددات الة تةدددت الةدريدددي لأمدددديرين  معلةدددان  هددد ل  ك كليددداا  مدددؤر( 

 بل ل التعامل ال اعل مت هاه الللؤثيات ل رتقاا بالةيالا الةدريي العامه
 حدود الدراسة:

 تحددا الدراسة بالحدود التالية 
 . الحدود الموضوعية:  1

فددي مدددارس التعلدديم  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلا تصددر  طدداا الدرايددل علددا 
يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ي ةددداه انرليلددد  بعددددينالعدددام الةصدددريل  كتدددم تياكلهدددا مدددن خددد ل 

هددل  حددؤ الةدريددل  اتهدداه كيعددؤم تحديددد هدداه  ل  تاةيددل هددل  حددؤ  فددرام الةدريددل  كالةؤةَّ الةؤةَّ
البعام إلا ثؤ ها تةنل الصؤرل الكنر  ةؤلًا لماهرل الللؤر التيميةددي اللددل ي ماخددل ال امددل 
الةدريدديل  كتع دد  تي ارهددا الةتبددامل علددا ال ددرم كالة يلددل كالة تةددت  بةددا يتدديم فهةدداا  عةددم 

 ل اكر الةش لل كامتداماتها الةختل له
فددي تحديددد   ةدداا ال يددامل  ات الع  ددل بلددلؤثيات العةددل الةلإددامل  درايددلكةددا ا تصددر ال

لأال يددامل الخ ةيددل  كال يددامل الر ةيددل  كال يددامل التحؤيليددل  ل  تاةيددل علددا  رطعددل   ةدداا هددي 
   هكال يامل اللامل(

 يذاا العيقة بسليكياا العمم الم ادة لةنتاجية  يةمبرراا اقتيار تلك الانماط القياد
حاددث  ؛سـليكياا العمـم الم ـادة لةنتاجيـة والقيـادة الاقيةيـةتم رصددد الع  ددل عددان  ه1

ا فهددي تقؤم ال يامل الخ ةيل علا العدالددل اليزاهددل الشدد افيل  كاحتددرام ال دديم ا  لددا يل؛ لددا
 يدددددال ال يدددددامل الخ ةيدددددل يؤلدددددد عامدددددل خصدددددبل   ثةدددددا  د تعدددددد مةيددددداراا لللدددددلؤر القدددددؤيم 

فهددددم الع  ددددل عددددان ال يددددامل الخ ةيددددل كاللددددلؤثيات   ك لإددددامل ل  تاةيددددللللددددلؤثيات الة
الةلإددامل ل  تاةيددل تلدداعد كا ددعي الليايددات فددي تصددةيم عددرام  تدددري  للقددامل علددا 

طياا  مم ملاالل  دد افل تعددز   قافددل تيميةيددل تحددارل اللددلؤر  اددر ك الخ ا الةهييل   
ؤد تةالددؤد إلددا تقلاددد كفددي  ددؤا اليمريددل الًةتةاعيددل للددتعلم العددامل الةيددت  مددن ةدداكرهه
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ي  قافددل تيميةيددل إت اعيددل تحددد  يلؤر  امتهم؛ لاا فالقالد الال يلتزم بال يم الخ ةيل يخيةدد 
 همن الللؤثيات الةلإامل ل  تاةيل

يددلؤثيات العةددل الةلإددامل  هددا كطددانالع  ددل عاي لرصددد فددتم اختيارهددا  القيـادة الرقميـة ما   ه2
ر م  لل الدرايات التي تياكلة الع  ل عايها كطددان يددلؤثيات العةددل الةلإددامل   ل  تاةيل

لدداا ر  ددة  فددي الؤ ددة الحددالي؛ ا بالدرايددلل  تاةيددل كلفيهددا  كنددر   ةدداا ال يددامل اهتةامددا 
 ركريل في ظل التحددؤل الر ةددي الددال تشددهده   كل ها  الباحنل في تؤ يم تل  الع  له

الة يلددات  حاددث تدد  ر مهددارات القالددد الر ةددي كهريقددل إمارتددي للتقييددات الحدينددل علددا 
ايددتخدام ال مةددل الر ةيددل فددي و ملتؤيات الًلتددزام التعدداكد   ك الةقاكمددل لدددى العدداملانه

الةتابعددل  التؤاصددل  كتقادديم الماا تقلددل مددن فددر  مةاريددل بعددن اللددلؤثيات اللددل يل 
منددددل التلددددا   إخ دددداا الخطدددداا   ك تعطاددددل العةددددل  ل هددددا تلددددهم فددددي تؤ اددددم الةهددددام 

 كتؤ يم الةل كلياته

القيـادة التحييليـة و  تيبت  هةيل مرايل الع  ل عددان يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل ه3
مددن الدددكر ال عددال الددال تةاريددي ال يددامل التحؤيليددل فددي تؤةيددي يددلؤر العدداملان كتشدد ال 

فال يددامل التحؤيليددل تقددؤم علددا إلهددام الفددرام   ؛عامددل عةددل خاليددل مددن الةةاريددات اللددل يل
كتح اددزهم  كتعزيدددز  دددعؤرهم بالنقدددل كالً تةددداا للة يلدددل  كهدددؤ مدددا تلدددهم فدددي الحدددد مدددن 

 الللؤثيات الةلإامل ل  تاةيله

 القيـادة السـامةو  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل  ت ر   هةيل مرايددل الع  ددل عددانك  ه4
 مراا لتي ار هاا اليةا ال يامل اللل ي علا الةيالا الي لددي كالتيميةددي ماخددل الةدريددله 
فال يددامل اللددامل تةددارس مددن خدد ل يددلؤثيات عداليددل  ك ايددت دامتل  ك ايددتغ ليل  منددل 
ا  لًل التقلال من ةهؤم الآخرين  يددؤا ايددتخدام اللددلطل   يددال العدالددل   ك الترثاددز 
علا الةصلحل الشخصيل علا حلال العةل؛ مةا يدددفت العدداملان إلددا ت يددي يددلؤثيات 
يدددل يل مندددل الً لدددحال  ا هةدددال  ك الً تقدددام  ثايدددت ابل مفاعيدددل  ك احت اةيدددل علدددا 

  يالا  ال يامل  ار الصحيله

كت در ا  ارل هيا إلا  درل الدرايددات العرطيددل التددي ك ددحة الع  ددل عددان تلدد  ال ةدداا 
 العامهكخاصل في مدارس التعليم    يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل

 . الحد المكاني:  2
مدددن  اهؤريدددل مصدددر العرطيدددل  ك لددد  ا ط  دددا تياكلدددة الدرايدددل مددددارس التعلددديم العدددام ب ة

كؤ ها تةنل ميمؤمل كاحدل مترابطل من حاث ال ييل التيميةيددل  كالهددداا الترطؤيددل  كه يعددل 
التحددددتات ا ماريدددل كالةهييدددل التدددي تؤاةههددداه ك دددد تدددم اختيدددار هددداا اليطددداا الة دددا ي الشدددامل 

 هلتة ان الدرايل من تقدتم  تال   كنر تعةيةاا ك ةؤلًا علا ملتؤى اليمام التعليةي بيكةلي
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 . الحدود البشرية:  3
ا تصرت الدرايل علا ال يامات الةدرييل كالةعلةددان بةدددارس التعلدديم العددام فددي مصددر  
ا  باعتبددارهم ال دداعلان الرليلدداان فددي تشدد ال ال امددل التيميةيددل ماخددل الةدريددل  كالكنددر احتفاكددا

 هيلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلبةؤا م العةل الاؤميل التي  د تخؤل د  ك تحد  من 
 مصطلحات الدراسة: 

تعددرض مصددطلحات الدرايددل الة ددرمات الرليلددل التددي كرمت فددي عيؤا هددا عهدددا تحديددد 
يددلؤثيات ملًلًتها الةقصؤمل بالدرايل الحاليل  كلال  تددم تقدددتم التعريددو ا ةرالددي لفددل مددن؛ 

 ليات الةقترحلهالآ  مدارس التعليم العام  ك العةل الةلإامل ل  تاةيل
 :Counterproductive Behavior سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية .1

ا بي هددداي  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلعرفدددة الدرايدددل الحاليدددل  م ةؤعدددل إةراليدددا
ماخدددل الة يلدددات القياااادات المدرساااية والمعلماااين الفعدددال  ك التصدددرفات التدددي تقدددؤم عهدددا 

التعليةيل بش ل متعةد كالتي تيته  القؤاعد كال يم التيميةيددل  كتخلإددعم مددن تحقاددم الهددداا 
اليزاعددات ك التعليةيل كالترطؤيله كتشةل هاه الللؤثيات   ةاهاا منل ا هةددال فددي  ماا الةهددام  

التلؤيو   ك التقدداع  عددن التعدداكد فددي ك الغيال الةتفرر   ك ا ياال الل ميل   ك عان الزم ا   
ال شطل ال ةاعيله كتيع   هاه الللؤثيات يلباا علددا ةددؤمل التعلدديم  كعلددا الماا الةهيددي 

 .للةعلةان  كعلا ميالا العةل الةدريي العام 
 القيادة الأخلاقية:  .2

ال يدددامل الخ ةيدددل بي هدددا إظهدددار اللدددلؤر الةيايددد  مةياريددداا ثالصددددا كاليزاهدددل تخعدددرا 
كالما ددل ك ارهددا ل تبدداا ليقتدددكا بددي  كي ددؤد تعزيددز يددلؤر التبدداا مددن خدد ل التؤاصددل فددي 
ات اهان التعزيددز مددن خدد ل تددؤفار الةعددايار الخ ةيددل  كم افدديل اللددلؤر الخ  ددي  كتيميدد  
الةخدددال ان  كالتعزيدددز مدددن خددد ل صددديت القدددرار ك لددد  ب فهدددام التبددداا  هةيدددل  دددراراتهم كاتخدددا  

 (هBrown et al., 2005, 120القرارات العاملل لأ

 القيادة الرقمية: .3
 IGI Global: International Academicتخعددرا  ددامؤس اليا ددر الكددامتةي الدددكلي 

Publisher  ال يددامل الر ةيددل بي هددا ر ميمددؤر هؤيددل الةددل تلددت اد مددن الةددؤارم الةتاحددل لتي اددا
التغااددددرات الةتؤ عدددددل ماخددددل  قافدددددل الة يلدددددل كتحلددددان ث ااتهدددددا الر ةيددددل بايدددددتخدام م ددددداايم 

 (هIGI Global, 2024, Digital Leadershipالةلتق ليل التي تة ن تط يقها كتطؤيرهار لأ
 القيادة التحويلية: .4

ا فدددي الفدددرام كالة يلدددات   كال يددامل التحؤيليدددل هدددي  ةدددؤ د ةيدددامل تخحدددز تغاادددراا ةؤهريدددا
حاددث يهددتم القالددد عتيةيددل مهددارات مرسكيدديي كرفددت مرةددل كعدداهم كتح اددزهم لت دداك  مصددالحهم 
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الااتيدددل لتحقادددم  هدددداا ال ةاعدددل  مدددن خددد ل التدددي ار ا لهدددامي كطيددداا النقدددل كخلدددم الدددرسى 
 (ه128   2010   عدكل الةشترثل لأ

 القيادة السامة:  .5
 تلددا  كالتددي العةددل  عامددل ماخددل العداليددل اللددلؤثيات مددن ال يددامل اللددامل هددي م ةؤعددل

 اللددلؤثيات هدداه  منددل تددراكم   د  كلً  دد   اتددي  تعزيددز  ك إعددرا  بغددرض الآخددرين مددن كتحقددر
 ه(Wang, Z., et al, 2019, 505البعاد لأ  الةدى  علا بالةيمةل  اللإرر  إلحاا  إلا  ت مى
 مدارس التعليم العام: .6

تقصدددددد بةددددددارس التعلددددديم العدددددام فدددددي الدرايدددددل الحاليدددددل؛ الةددددددارس الريدددددةيل التابعدددددل  ك 
( كالنا يدددددل يدددددلالخا دددددعل   دددددراا ك ارل الترطيدددددل كالتعلددددديم بالحلقدددددل الكلدددددا لأالةدريدددددل الًعتدال

 لأالةدريل ا عدامتل( من التعليم اليايي  كالتعليم النا ؤل العامه
 الدراسات السابقة والتعقيب عليها: 

ا مدددن الدرايدددات اللدددابقل  ات الصدددلل ب لدددلؤثيات العةدددل تياكلدددة الدرايدددل الحاليدددل عددددما
  ك لدد  مددن  ةددل الؤصددؤل إلددا فهددم  عةددم كلتعلإدداد الةشدد لل كتحديدددها الةلإددامل ل  تاةيددل

عد ل  إ ددافل إلددا تحديددد مؤ ددت الدرايددل الحاليددل عددان الدرايددات اللددابقله كفيةددا يلددي عددرض 
 الدرايات العرطيل تلاها الدرايات الةي يل   م تعقا  علاها  ك ل  علا اليحؤ التاليي

 أولاً دراسات عربية: 
تةنل الةعلةؤد ح ر  اكيددل كرثددن  يايددي فددي ملدداعدل   ( 2024دراسة )عبد السيم،   ه1

علددا تحقاددم  هدددافها  كلفددن   -كمن عايها الةدارس النا ؤيل العامددل  -الةيمةات التعليةيل
 ريطل ةيامهم بللؤثيات تدعم ةهؤم الةدريل  كتلاعدها في ال يام بيمكارهاه كلفددن  ددد 

ا مددن المددركا التددي يؤاةهؤ هددا فددي عامددل تقددؤم بعددن الةعلةددان بلددلؤثيات يددل يل ا تقامددا 
 الدرايددل ه العةل  تلةا بللؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل  كهي تعرا في يياا ها

بي ها رتل  الللؤثيات الةقصؤمل ك ار الةر ؤطل  الصامرل مددن الةعلةددان  كتشدد ل عددداا 
ت دداه  م لهددم  كتتعددارض مددت تحقاددم الةيمةددل التعليةيددل لهدددافها  مةددا يهدددم رفاهاتهددا 

هدددفة الدرايددل إلدددا الؤصددؤل إلددا إةددرااات مقترحددل لةؤاةهدددل لدداا كرفاايددل  علإددالهاره 
الةحدمات التيميةيل لللؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل لدددى معلةددي الةدريددل النا ؤيددل 

علددا    ددل محدددمات للددلؤثيات العةددل الةلإددامل   الدرايل  العامل في مصره ك د ا تصر
ل  تاةيددددل  هدددديي  ددددغؤا العةددددل  كيددددلؤر القالددددد الةلدددديا ت دددداه الةرسكيددددان  ك قافددددل 

علدددا الةددديه  الؤصددد ي مدددن  ةدددل كصدددم كتشدددخي  كا دددت  الدرايدددل الةيمةدددله كاعتةدددد
الةحددددمات التيميةيدددل للدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل لددددى الةعلةدددان بالةدريدددل 
 النا ؤيل العامل في مصر  كمن  م ك ت إةرااات مقترحل لةؤاةهل تل  الةحدماته  
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ــ ،  ه2 ــد الع ي ــة عب لددا تعددرا كا ددت إمارل إهدددفة الدرايددل  ( 2023دراســة )أســماع جمع
لددددى  علإددداا ال هدددا  ا مارل  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلالًحتدددؤاا العدددالي ك 

ب امعدددل الةيؤفيدددل  كتقدددددتم مقترحدددات إةراليدددل ل يددددت امل مدددن مةاريدددات إمارل الًحتددددؤاا 
لدددى  علإدداا ال هددا  ا مارل  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلالعددالي فددي مؤاةهددل 

 امعدددل  كلتحقادددم هددداا الهددددا تدددم تؤظيدددو الةددديه  الؤصددد ي  كتدددم تصدددةيم ايدددتبا ل الب
( مددن  علإدداا ال هددا  ا مارل ب امعددل 412هبقة علا عايل عشؤاليل بليطل  ؤامها لأ

الةيؤفيدددل  كتؤصدددلة الدرايدددل إلدددا  د كا دددت مةاريدددل إمارل الًحتدددؤاا العدددالي فدددي  بعامهدددا 
ةاا عدرةددل  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلالرطعل ةاا عدرةل متؤيطل  ك د كا ت  

متؤيددطل  كطيدداا علددا معامددل ارتبدداا عاريددؤد  ظهددرت اليتددال   د إمارل الًحتددؤاا العددالي 
ا مالًا ع لددي ا ب ك بعامهدداه  لددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلك بعامهددا ارتبطددة ارتباهددا

كفي  ؤا اليتال   دمة الدرايل م ةؤعددل مقترحددات إةراليددل يخ مددل  د تت ياهددا ال يددامات 
 كالحد من ا تشارهاه    يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلب امعل الةيؤفيل؛ للؤ اتل من 

هدددفة الدرايددل لتعددرا   ددر التةا ددل التيميةددي علددا  ( 2023، وآقــرا  دراســة )عــامر ه3
يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل ل  تاةيددددل بددددالتط ام علددددا ال هددددا  ا مارل ب امعددددل عيهدددداه 
اعتةدددت الدرايددل علددا الةدديه  الؤصدد ي التحلالددي  كايددتخدمة ايددتبا ل ل ةددت ال يا ددات 

  حاددث  ظهددرت اليتددال  كةددؤم ع  ددل يددل يل عددان التةا ددل مؤظ اا (  299من عايل علغة لأ
   ل  د ارت ددددداا ملدددددتؤى الً تةددددداا يدددددلؤثيات العةدددددل الةلإدددددامل ل  تاةيدددددلالتيميةدددددي ك 

كالتةا ددل التيميةددي لدددى الةددؤظ ان يدد مل إلددا ا خ دداض اللددلؤثيات اللددل يل التددي تلإددر 
بالةيمةل  ك  فرامهاه ثةا ت ددان كةددؤم فددركا  ات ملًلددل إحصدداليل عددان هراا الةلددت ا ان 
حددؤل التةا ددل التيميةددي تبعدداا لةتغاددرل ال ددي  كالعةددر  فددي حددان لددم تمهددر فددركا  ات 

كفددم الةتغاددرات الدتةؤ رافيددله ك كصددة  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلملًلددل فددي 
الدرايل بلإركرل تعزيددز التةا ددل التيميةددي مددن خدد ل إ ددرار العدداملان فددي صدديت القددرار  

يددلؤثيات كتقدير ةهؤمهم  كتيةيل  عؤرهم بالً تةاا الة يلي بةا تلددهم فددي الحددد مددن 
 كرفت ث اال الماا ا مارل ماخل ال امعله  العةل الةلإامل ل  تاةيل

هدددددفة الدرايددددل إلددددا الفشددددم عددددن كا ددددت تط اددددم الحؤثةددددل  ( 2023، دراســــة ) ــــافر ه4
الر ادل  ككا ت مةاريل يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل بةدارس التعليم العددام عدكلددل 
الفؤيددددة  ك  ددددر تط اددددم الحؤثةددددل الر ددددادل فددددي الحددددد مددددن يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل 
ل  تاةيل  كاعتةدت الدرايل علا الةيه  الؤص ي  كهبقة ايتبا تان علا عايددل  دددرها 

( من ال ها  ا مارل بةدارس الةياهم التعليةيل عدكلل الفؤيددة  123( معلةاا كلأ458لأ
كتؤصددلة الدرايددل إلدددا م ةؤعددل مددن اليتدددال  ميهدداي  د كا ددت تط ادددم الحؤثةددل الر دددادل 

كطددددا حراا   (19ه3بةدددددارس التعلدددديم العددددام ةدددداا عدرةددددل متؤيددددطل بةتؤيددددا حلدددداعي لأ
(  ك د كا دددت مةاريدددل يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددام ل  تاةيدددل فدددي 378ه0ارل  ددددره لأمةيددد 
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  (19ه3مدددارس التعلدديم العددام فددي الفؤيددة ةدداا  تلإدداا متؤيددطاا بةتؤيددا حلدداعي علدد  لأ
ل إحصدداليل عددان لًلدد (  مددت كةددؤم ع  ددل يددالبل  ات م493ه0كطددا حراا مةيددارل  دددره لأ

الحؤثةدددل الر دددادل كيدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل  ككةدددؤم ع  دددل تدددي ار لبعدددام 
 الدرايدددل ل  تاةيدددل  كاختدددتم  ل الحؤثةددل الر دددادل فدددي الحددد مدددن يدددلؤثيات العةدددل الةلإددام

يدددلؤثيات العةدددل عؤ دددت م ةؤعدددل مدددن التؤصددديات لت عادددل الحؤثةدددل الر دددادل للحدددد مدددن 
 بةدارس التعليم العام عدكلل الفؤيةه  الةلإامل ل  تاةيل

هدا الدرايل إلا التعرا علا ا يددهام اليلدد ي للصددحل   ( 2022دراسة )الانصاري،   ه5
بةدددارس التعلدديم النددا ؤل  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلالتيميةيددل فددي الحددد مددن 

الدرايددل علدددا  لال يددي بةحافمددل  يددا  كايدددتخدمة الةدديه  الؤصدد ي  كتددم تط ادددم ايددتبا 
محددؤر الصددحل  ةددااإلددا اليتددال  الآتيددلي  الدرايددل ( معلةددا  كتؤصددل356عايددل  دددرها لأ

تراكحددة ك (  53ه2التيميةيل عدرةل ميخ لإل بةدارس النا ؤيل ال ييددل بةتؤيددا حلدداعي لأ
 بعددام فمددات الصددحل التيميةيددل عددان متؤيددطل كميخ لإددل  كثا ددة البعددام التددي ةدداات 

عددد (  يليددي بخ 71ه2عددد التةايدد  الة يلددي بةتؤيددا حلدداعي لأعدرةددل متؤيددطل  ع هددا بخ 
(  عايةدددا ةددداات بدددا ي البعدددام عدرةدددل ميخ لإدددل  كثددداد  ع هدددا 62ه2الددددعم بدددالةؤارم لأ

(  50ه2لأبةتؤيدددا (  يلاهدددا الدددركح الةعيؤيدددل 51ه2الةبدددام ل بالعةدددل بةتؤيدددا حلددداعي لأ
عددد التيكاددد الكددامتةي بةتؤيددا (  ك خاددرا بخ 47ه2(   ددم الًعتباريددل لأ48ه2تددي ار القالددد لأك 

عدرةددل عاليددل  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل(  عايةددا ةدداا محددؤر 41ه2حلدداعي لأ
ةددداا فدددي الةرتبدددل ك (  73ه2مدددن كةهدددل  مدددر الةعلةدددان  حادددث ةددداا بةتؤيدددا حلددداعي لأ

(  عايةا ةدداا فددي 80ه2عد الللؤثيات الةلإامل  حؤ الفرام كطةتؤيا حلاعي لأالكلا بخ 
 ا(  إلدد 66ه2عددد اللددلؤثيات الةلإددامل  حددؤ الةدريددل بةتؤيددا حلدداعي لأالةرتبددل النا يددل بخ 

ةا   عدددم كةددؤم فددركا  ات ملًلددل إحصدداليل عددان متغاددرات الدرايددل تعددزل إلدداي اليددؤا  
 بعددددام الصددددحل تددددم التؤصددددل  د كالة هددددل الدرايددددي  كالة ددددال كيدددديؤات الخ ددددرل  ك خاددددرا 

%( مدددددن التبدددداين الفلدددددي فدددددي ا يدددددهام بدددددالتي    75التيميةيددددل اللدددددبعل ت لدددددركد معدددددا لأ
 هللؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلب

ــم،  ه6 ــد ال،لي ايددتهدفة الدرايددل تحلاددل الع  ددل عددان الً تددرال فددي  ( 2021دراســة )عب
العةدددل كيدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل  كاختبدددار   دددر الدددته م التيميةدددي ثةتغادددر 
كيدديا فددي هدداه الع  ددل  ك ددد  ةريددة الدرايددل علددا عايددل هب يددل عشددؤاليل م ؤ ددل مددن 

( إمارل مددن العدداملان بال هددا  ا مارل ب امعددل  يدداؤا  كتؤصددلة الدرايددل إلددا 723لأ
معيؤيل عان الً ترال في العةل كيلؤثيات العةددل الةلإددامل   لكةؤم ع  ل ارتباا مؤةب

معيؤيددل عددان بعددن  بعددام الً تددرال فددي  لل  تاةيددله كثددال  كةددؤم ع  ددل ارتبدداا مؤةبدد 
العةدددل كيدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل بيبعامهدددا؛ ك د مخدددؤل الدددته م التيميةدددي 

 كةتغار كييا  د   ر في هاه الع  له  
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هددددفة الدرايدددل إلدددا تحديدددد الع  دددل عدددان النقافدددل التيميةيدددل  ( 2019دراســـة )ريـــا ،  ه7
بةددددارس التعلدديم الندددا ؤل ال يدددي بةحافمدددل البحدددر  يددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلك 

الحةددددر مددددن كةهددددل  مددددر ال يددددامل الةدريدددديل كالةعلةددددان  كايددددتخدمة الدرايددددل الةدددديه  
 (248الؤصددد ي الًرتبددداهي  كتدددم تط ادددم ايدددتبا ل علدددا عايدددل عشدددؤاليل هب يدددل علغدددة لأ

ا فدددي مددددد الغرم دددل  كر س  دددارل  كيددد اةا  كالقصددداره  ظهدددرت ةيدددامل مدريددديل كمعلةدددا 
 تددددال  الدرايددددل  د مرةددددل كا ددددت النقافددددل التيميةيددددل مددددن كةهددددل  مددددر ال يددددامل الةدريدددديل 

 يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكالةعلةان ةدداات عدرةددل  ددةي ل  ك د مرةددل كا ددت 
ةددداات عدرةدددل متؤيدددطل  ثةدددا تؤةدددد ع  دددل ارتباهيدددل ع لددديل عدددان النقافدددل التيميةيدددل 

بةددددارس التعلدديم الندددا ؤل ال يدددي بةحافمدددل البحدددر  يددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلك 
لددلؤثيات العةددل الةلإددامل الحةر  ثةا  د للنقافل التيميةيل  درل تي  يل مالل إحصدداليا ب

ه ك كصة الدرايددل عتعريددو ةيددامات كمعلةددي مدددارس التعلدديم النددا ؤل ال يددي عها  ل  تاةيل
 هبيهةيل النقافل التيميةيل  كطةا تحققي من  تال  إت اعيل ماخل الةدريل

إلدددا مرايددددل الع  ددددات اللددد  يل عددددان ال يددددامل  درايددددلال ةهددددفي (2017، أةمـــد)مرايدددل  ه8
يددددلؤثيات العةددددل الخ ةيددددل كالةيددددالا الخ  ددددي ك  ددددل الصددددافرل كالصددددةة التيميةددددي ك 

؛ لؤ ته  ةؤ د ت لددر الع  ددات اللدد  يل عددان هدداه الةتغاددرات  ك لدد  الةلإامل ل  تاةيل
 درايددلال ةبددالتط ام علددا مدددارس التعلدديم العددام فددي محافمددل البحددر الحةددره كايددتخدم

( معلةددااه كتؤصددلة اليتددال  418الةدديه  الؤصدد ي  كهبقددة المكات علددا عايددل  دددرها لأ
(  كةدداات ال يددامل 3,56إلددا  د تددؤافر الةيددالا الخ  ددي ةدداا بةتؤيددا حلدداعي عددالي لأ
( 2,75  لأ3,24  3,36الخ ةيل ك  ل الصافرل كالصةة التيميةي عدرةددل متؤيددطل لأ

عدرةددل ميخ لإددل  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلعلددا الترتادد   عايةددا ةدداا تددؤافر 
(  ككةدددددؤم ع  دددددات ارتباهيدددددل مالدددددل مؤةبددددددل عدددددان ال يدددددامل الخ ةيدددددل كالةيددددددالا ۱,۹۳لأ

يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل الخ  دددي ك  دددل الصدددافرل  ثدددال  عدددان الصدددةة التيميةدددي ك 
يدددلؤثيات   ككةدددؤم ع  دددات ارتباهيدددل مالدددل يدددالبل عدددان الصدددةة التيميةدددي ك ل  تاةيدددل

( كثل من ال يامل الخ ةيل كالةيالا الخ  ي ك  ددل الصددافرل  العةل الةلإامل ل  تاةيل
مؤةبدددل  ك يدددالبل لدددبعن  كثدددال  كةدددؤم العديدددد مدددن التدددي ارات الةبا دددرل ك ادددر الةبا دددرل 

علدددا بعدددن الآخدددر  لتعةدددل بعدددن الةتغادددرات ثةتغادددرات كيددديطل  درايدددل متغادددرات ال
كطايدددتخدام تحلادددل الةلدددار تدددم الحصدددؤل علدددا  ك اد ا حددددار مةياريدددل مالدددل لأمعدددام ت 
الةلددار( لاددتم التؤصددل إلددا  ةددؤ د يدد  ي  يايددي  ت لددر الع  ددات اللدد  يل كالتددي ارات 

 كيتطاعم مت اليةؤ د الةقترحه  درايلعان متغارات ال

هدددفة الدرايددل إلددا عيدداا  ةددؤ د الةعاملددل ال ياليددل   ( 2015،  وآقـرا   ،دراسة )المهـدي ه9
للددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل لدددى الةعلةددان  كايددتخدام هدداا اليةددؤ د فددي تقدددير 

( مدددن مدددديرل 131مرةدددل مةاريدددل الةعلةدددان لهددداه اللدددلؤثيات  كتفؤ دددة العايدددل مدددن لأ
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الةدددددددارس الح ؤميددددددل بةحافمددددددل ملددددددقاه كاعتةدددددددت الدرايددددددل علددددددا الةدددددديه  الؤصدددددد ي 
ل  كتطدددؤير  مال ل يددداس يدددلؤثيات العةدددل يددد بالًيدددتعا ل بييدددلؤل اليةاةدددل بالةعاملدددل ال يال

الةلإامل ل  تاةيل تم تقيايها علا الؤا ت العخةا يه كمن  عر  اليتددال  التددي تؤصددلة لهددا 
الدرايدددلي  د  ةدددؤ د عييدددل يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل لددددى الةعلةدددان تشدددةل 
   ددل  بعددام  يايدديل هددي لأ ددعم الًلتددزام بقددؤا ان العةددل  كايدداال الع  ددل مددت الددزم ا 
كالرسيدداا  كاللددلؤثيات العداليددل فددي العةددل(  ك د مةاريددل الةعلةددان للددلؤثيات العةددل 

ا  كثدداد  علددا البعددام الةلإددامل ل  تاةيددل هبقددا لتقدددير مددديرل الةدددارس ةدداا ميخ لإددا 
مةاريدددل هدددؤ البخعدددد الكل لأ دددعم الًلتدددزام بقدددؤا ان العةدددل(  ك  لهدددا هدددؤ البعدددد النالدددث 
لأاللددلؤثيات العداليددل فددي العةددل(  ثةددا  ظهددرت اليتددال    ددي لً تؤةددد فددركا  ات ملًلددل 
إحصدداليل فددي تقدددير الةددديرين لةةاريددل الةعلةددان للددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل 
تعددزى ل ددي  الةددددير  عايةددا تؤةدددد فددركا فدددي تقددديرات الةدددديرين تعددزى للخ دددرله ك ددد تدددم 

 تقدتم م ةؤعل من الةقترحات لةعال ل منل هاه الللؤثيات في الةدارسه

 ثانياً الدراسات المنشورة بالإنجليزية: 
تهدف الدراسة إلى تحديد العوامل التي تزيد من احتماا    (Cai, et al, 2024دراسـة ) ه1

ه بين العااملين  وتقاديت تواايات للحاد م هاا  سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيةظهور  
الدرايددل  د يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل تخهدددر مددؤارم الةيمةددل كتخلحددم  تؤ ددمك 

 ددددرراا ث اددددراا عتطؤرهددددا كايددددتدامتها  م ثدددددل  د يددددلؤر العدددداملان يددددرتبا ارتباهدددداا ك يقدددداا 
بييدددلؤل ال يدددامل ماخدددل الةيمةدددله كفدددي يدددياا الة يلدددات الصدددغارل كالةتؤيدددطل  تشدددار 
الباحنؤد إلددا  د مةاريددات ال يددامل القالةددل علددا الخددداا  ك الًيددتغ ل  ثةددا فددي ال يددامل 
الةي افاليدددل  تددد مل إلدددا  يدددامل  دددعؤر العددداملان با  دددراا التعلددد ي  مةدددا يددديع   فدددي 

( 289يددلؤثيات عةددل ملإددامل ل  تاةيددله ايددتيدت الدرايددل إلددا عيا ددات ملددحيل لدددعدم لأ
مؤظ ددداا مدددن م يلدددات صددداييل صدددغارل كمتؤيدددطل الح دددم  كثشددد ة اليتدددال   د ال يدددامل 

مدددن خددد ل الددددكر  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلالةي افاليدددل تددد  ر إت اعيددداا فدددي 
الؤييا ل  راا التعل ي  ثةا  د الللؤر الليايي التيميةددي للقالددد تعددز  هدداا التددي ار 

 بش ل  ك ر عيد ارت اا ملتؤياتيه  

الدرايددل يددلؤثيات العةددل الةلإدددامل  ةتياكلدد  ( Travis & Craig, 2023دراســة ) ه2
ل  تاةيل باعتبارها  فعالًا مقصؤمل تقؤم عهددا الةؤظ ددؤد كتدد مل إلددا ا  ددرار بالةيمةددل 
 ك بيصدددحال الةصدددلحل فاهددداه ك دددد رثدددزت البحددداز اللدددابقل علدددا  بعدددام هددداا اللدددلؤر 
كالعؤامل الةؤ فيل كالشخصيل الة  رل فيي  إلً  د هاه الدرايل  دمة ميمددؤراا ةديددداا مددن 

ال ددخا ه كطايددتخدام التحلاددل  ميمددؤر  ددالم علدداخدد ل تحلاددل   ةدداا العدداملان كفددم 
مؤظ دداا(  تؤصددلة الدرايددل إلددا  رطعددل   ةدداا  522الفددامن للة مددم لألعايددل م ؤ ددل مددن 

يات رليلددلي الدديةا الكل تةنددل فددي مددؤظ ان  كل ملددتؤيات ميخ لإددل ةددداا مددن اللددلؤث
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(  عايةددا  ظهددر الدديةا النددا ي ملددتؤيات %14الةلإددامل لأ خهلددم علدداهم كالة لفددل  عيلددبل 
 علددددا مددددن اللددددلؤثيات ال ددددل حدددددل منددددل إيدددداال ايددددتخدام الؤ ددددة  ك الةددددؤارم ك ددددعم 

زا بةلددددتؤيات  33لأعيلددددبل الً لإددددباا فددددي الحلإددددؤر  %(ه  مددددا اليةطدددداد الآخددددراد فتةادددد 
مرت عدددل مدددن اللدددلؤثيات الةلإدددامل  مدددت اخدددت ا  حددددهةا فدددي ارت ددداا معددددلًت تعددداهي 

%(ه ثةا  ظهرت اليتال  فرك اا ةؤهريل عددان ال ةدداا فددي يددةات   14لأعيلبل  الةخدرات  
الشخصيل منل اليرةليل  كالًعت ل الي لي  كالةي افاليددله كتشددار الدرايددل إلددا  ددركرل 

كالةةاريددددات ا ماريددددل التددددي ت تددددرض ت ا لدددداا فددددي  البحنيددددل إعددددامل اليمددددر فددددي اليةددددا د
اللددلؤثيات الةلإددامل عددان العدداملان  كتدددعؤ إلددا ت يددي مددداخل  كنددر فرمتددل فددي فهددم هدداه 

 الللؤثيات كك ت ايتراتي يات التدخل الةيايبل للحد ميهاه
هدددفة الدرايددل إلددا ةيدداس تددي ار  ةددا  ( Al-Romeedy & Ozbek , 2022دراسـة ) ه3

ال يدددامل الصدددالل علدددا الر دددا فدددي م ددداد العةدددل كيدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل 
بيبعامهددا الةتةنلددل فدديي التخريدد   الً لددحال  ا حددراا ا  تدداد  اللددر ل  كا يدداال إلددا 

الددددكر الؤيددديا للر دددا فدددي م ددداد العةدددل فدددي الع  دددل عدددان  الفشدددم عدددنالآخدددرين  مدددت 
ال يامل الصالل كيددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددله ك ددد تؤصددلة  تددال  الدرايددل إلددا 

علددا يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل  ثةددا ت ددان  ع لددياا  د ال يددامل الصددالل تدد  ر 
 د الر ا في م اد العةل ي  ر إت اعياا علا يلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل  ك د 
ا فدددي الع  دددل عدددان ال يدددامل الصدددالل  الر دددا فدددي م ددداد العةدددل يلعددد  مكراا كيددديطاا ةزليدددا

 كيلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيله

تتيدداكل هدداه الدرايددل بشدد ل  ددامل يددلؤثيات العةددل  ( Shao, et al, 2022دراســة ) ه4
ت لة هؤمهددددا كهلياتهددددا ك يددددباعها  الةلإددددامل ل  تاةيددددل  مددددن خدددد ل مراةعددددل كتحلاددددل مؤيدددد 
كتي اراتهددددا  عهدددددا عيدددداا فهددددم  عةددددم لهدددداه اللددددلؤثيات كك ددددت  يدددد  علةيددددل للبحددددؤز 
الةلتق ليل كتقدتم رسى ةديدل للتعامددل معهدداه كتشددار الدرايددل إلددا  د مصددامر اللإددغؤا 
فدددي عامدددل العةدددل الحديندددل تة دددن تصددديي ها إلدددا    دددل   دددؤاا رليلدددلي القادددؤم التيميةيدددل  
كالصددراعات الشخصدديل  كالملددم التيميةددي  حاددث تددتم ميا شددل ثددل ميهددا كتحلاددل  يددبابي 
مدددن ميمدددؤر   لدددي ملدددتيد إلدددا  مريدددل راللإدددغا كالتفيدددو الي لددديره ثةدددا ايتعر دددة 

يددلؤثيات العةددل الدرايل بعددن الآليددات كالتدددخ ت التددي تة ددن  د تلددهم فددي الحددد مددن 
  مندددل تعزيدددز الف ددداال الااتيدددل  كمةاريدددل اليقمدددل الاهييدددل  كالاؤ دددا  الةلإدددامل ل  تاةيدددل

 م ثدلا الحاةل إلا مزيد من الدرايات الةعةقل في هاا الة اله

 :تعقيب على الدراسات السابقة
لً تقتصددر عددرض الدرايددات اللددابقل علددا يددرم  تال هددا  عددل يهدددا إلددا إعددرا  مؤ ددت 
الدرايل الحاليل من خ ل تحلال  كةي الًت اا كالًخددت ا كايددتخ   مددا ت اددد عيدداا إهارهددا 
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لدددلؤثيات العةدددل اليمدددرله كمدددن خددد ل ايدددتقراا الدرايدددات العرطيدددل كالةي يدددل  ات الصدددلل ب
   تة ن تلخي  التحلال في    ل محاكريالةلإامل ل  تاةيل
 أولًا  أوجه التشابه.

يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل ات قددددة الدرايددددل الحاليددددل مددددت الدرايددددات اللددددابقل فددددي ثددددؤد  ه1
 تدداد ت اعددل عؤامددل تيميةيددل متعدددمل ثال يددامل  كالةيددالا  كالعدالددل  كاللإددغؤا  ل  تاةيددل
 التيميةيله

الةلإددامل ل  تاةيددل علددا  ماا  العةددل لددلؤثياتلاللددل ي  ةةعددة الدرايددات علددا تددي ار  ه2
 الة يلات كث اال الةؤارم كالصحل الي ليل للعاملان  كهاا يت م مت الدرايل الحاليله

 ات قة الدرايل الحاليل مت الدرايات اللابقل في الًعتةام علا الةيه  الؤص يه ه3
يدددلؤثيات العةدددل  كصدددة الدرايدددات بلإدددركرل ت يدددي ييايدددات م يلددديل متفاملدددل للحدددد  ه4

كهددؤ مددا تلددعا الدرايددل الحاليددل إليددي فددي يددياا مدددارس التعلدديم العددام   الةلإامل ل  تاةيل
 في مصره

 ثانيًا  أوجه الاقتيف.

اختل ة عامل الدرايات اللابقل كييا اتها ال غرافيل؛ حاث تيؤعددة عددان مصددر  الفؤيددة   ه1
يدددددلطيل عةددددداد  الصدددددان  كثدددددال  ملدددددتؤياتها التيميةيدددددل لأمددددددارس اعتداليدددددل ك ا ؤيدددددل  
ةامعددات  م يلددات صددغارل كمتؤيددطل(  مةددا ي ددر  ا تشددار مماهرهددا ك دددتها كه يعددل 

 .مل باتها
فدددي ع  تهدددا بةتغادددرات إماريدددل  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلتياكلدددة الدرايدددات  ه2

زت علدددددا اللدددددةات  كم يلددددديل متيؤعدددددل ثالحؤثةدددددل كالصدددددحل التيميةيدددددل  ك خدددددرى رثددددد 
الشخصيل  كطعلإها بحث في  مكار كييطل منددل الر ددا الددؤظي ي  ا  ددراا التعلدد ي  

   الللؤر الليايي التيميةيه

 ثالثًا  أوجه الاستاادة 

لددلؤثيات العةددل الةلإددامل في  ؤا الةراةعل الةيه يل للدرايات اللددابقل  ات الصددلل ب
   تة ن تحديد  كةي ا فامل في الدرايل الحاليل علا اليحؤ الآتييل  تاةيل

يددداهةة فدددي عيددداا ا هدددارين اليمدددرل كالةيه دددي للدرايدددل الحاليدددل  مدددن خددد ل تؤ ددديم  ه1
  كتحديدددد  بعامهدددا لدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلالة ددداايم اليايددديل الةرتبطدددل ب

 حددؤ  عددر  الةتغاددرات  الدرايددل الحاليددلك  ةاهها فددي ال امددل التعليةيددل  إ ددافلا إلددا تؤةيددي 
 الة  رل فاها كالًعتبارات الةرتبطل عتحلالهاه
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لدددلؤثيات العةدددل ةؤا ددد  القصدددؤر فدددي المعيدددات  كطخاصدددل مدددا يتعلدددم بعدددن الفشدددم  ه2
ماخددل مدددارس التعلدديم العددام فددي اللددياا الةصددرل؛ المددر الددال تخعددد  الةلإددامل ل  تاةيددل

 دددتم ملدددارات بحنيدددل ملدددتق ليل لتيددداكل المددداهرل مدددن يإ دددافل علةيدددل  ك لدرايدددل الحاليدددل ا
 ميمؤر  عةم ك كنر ارتباهاا عؤا ت الة يلات التعليةيل كمتغارات العصره

 منهج الدراسة وخطواتها: 
 فدددي  دددؤا ه يعدددل الةؤ دددؤا  تعتةدددد الدرايدددل الةددديه  الؤصددد ي  باعتبددداره مدددن الةيددداه 
الةيايددبل لةعال ددل مشدد لل الدرايددل الحاليددل؛ إ  إ ددي تعتةددد علددا مرايددل المدداهرل ثةددا هددي فددي 

ا لأع اددددات ا كثةيدددا ا  كيع دددر عيهدددا تع ادددراا ثيفيدددا   كهخدددراد الؤا دددت  كيهدددتم عؤصددد ها كصددد اا مةيقدددا
ي الدرايددددل فددددي تيدددداكل التيصددددال اليمددددرل للددددلؤثيات العةددددل تيددددتخدم ددددد ا(ه ك 187  2020

الةلإددامل ل  تاةيددل  كاةددراا تحلاددل ثي دددي للددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل بة يلدددات 
ا  التعليم في مصر من كا ت القؤا ان كالتشريعات  كطال  يارت خطددؤات الدرايددل الحاليددل كفقددا

 لةا يليي

 لتهامشدد تحديددد ي تحديد ا هار العام للدرايل  كيشةلي مقدمل الدرايل  ك ىالخطية الاول ه1
  كالدرايدددات ها  كمددديه  الدرايدددل  كمصدددطلحاتها  كحددددكمتهدددا  ك هةاهاك يدددملتها  ك هدددداف

 اللابقل  كالخطؤات ا ةراليل  كهاا ما تلإةيي القلم الكله  

الةلإامل ل  تاةيددل مددن حاددث العةل للؤثيات  ي عرض الي  اليمريل لية الثانيةالخط ه2
كهدداا مددا  الة هؤم  كالبعام  كالعؤامل الة متل لهاه الللؤثيات  كالعؤا   الةترتبل علاها 

 تلإةيي القلم النا يه

الع  ل عان يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيددل كطعددن   ه يعل  عرض:  الثالثةالخطوة   ه3
ا؛ ال ةدداا ال يامتددل  القيااادة الاقيةيااة  والقيااادة الرةميااة  )أربعااة أنمااا   ااي كتحديدددا

 هالنالث  كهاا ما تلإةيي القلم  (والقيادة التحويلية  والقيادة السامة

عن ال هؤم الةصريل لأالتشددريعات كاللددؤالم الةيمةددل( للحددد مددن الفشم    الرابعةالخطية   ه5
  كهدداا مددا تلإددةيي القلددم يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل فددي مدددارس التعلدديم العددام 

 هالرابت

ليددددات مقترحددددل للحددددد مددددن يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل لآالتؤصددددل   الخامســــةالخطــــية  ه6
  ل  تاةيل كفم بعن ال ةاا ال يامتل بةدارس التعليم العددام ب ةهؤريددل مصددر العرطيددل 

 هالخام كهاا ما تلإةيي القلم  
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المضادة للإنتاجية في  العمل سلوكيات الأسس النظرية ل -القسم الثاني
 الأدبيات الإدارية المعاصرة

مددن عدددل  كاتددا  فددالبعن  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلاهددتم البدداحنؤد عدرايددل 
 اهدددددتم عتيصدددددال الة ددددداايم  كالتةاادددددز عايدددددي كطدددددان الةصدددددطلحات الةترامفدددددل  كمراحدددددل تطدددددؤر

العؤامدددل   كالدددبعن الآخدددر رثدددز علدددا كممددداهره    با  دددافل إلدددا معرفدددل  بعدددامه الةصدددطلم
هددداه العياصدددر مدددت عيددداد خصؤصددديل  القلدددم ه كيدددؤا تعدددرض هددداا كالآ دددار  ات الصدددلل بدددي

 في  طاا التعليم  ك ل  علا اليحؤ التاليي    يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلمرايل  

 : سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيةأولاً: مفهوم 
؛ لتددؤفار فهددم الةلإددامل ل  تاةيددل العةددل للؤثياتلتقدم العيصر الحالي إهار م اايةي 

م ام لط يعتها كةؤا  ها لًييةا م محها فددي يددياا م يلددات التعلدديمه كيشددتةل هدداا ا هددار 
اللإدددؤا علدددا ال ددداكر اللغؤيدددل لة دددرمات الةصدددطلم   دددم  تلدددلاعلدددا التعريدددو اللغدددؤل الدددال 

 التعري ات الًصط حيل الةتداكلل بالمعيات ا ماريله
 التعريف اللغوي: .1

لت ت ل  تخ  لت ت  يددت لت ت  كال عددل يددت ا فددي  ددامؤس الةعددا يي بي ددي مصدددر يددت عرا الللؤر لغؤيددا
لت ت فدددي تلدددلخ   يدددلفا كيدددلؤثا  كاللدددلؤري يدددارل ا  لددداد كتصدددرفي كات اهدددي همال حلدددن   يدددت

لخؤر  كيل  الشخ  مللفاا  ل تصرا  كالللؤر في علم الي  ا  اللُّ تعيددي الًيددت ابل   يت
الفليل التددي ي ددديها ثددالن حددي إ اا مؤ ددم يؤاةهددي   ك الًيددت ابل لةيبددي  ك مؤ ددمه  مددا ثلةددل 
ملإام فهي ايم فاعل مددن  ددامَّ  كعةددل مخلإددام  ل مخددالم    ددين  معدداك   ك ددام عددان 

فهددي ايددم م  ددث ميلددؤل إلددا إ تدداد   ا  تاةيددلالشدداماني ةعددل  حدددهةا  ددد الآخددره كثلةددل 
كا تاد مصدر   ت   كهؤ ا  تاد  ك الزيامل في النركل  ك ال يةل الةحصلل  تي ددل الًيددتغ ل 

 (ه2025الفامل لقدرل القؤل العاملل لأمع م الةعا ي ال امت   

 ما في  امؤس  كل ؤرمي الللؤر هؤي الطريقل التي يتصددرا عهددا  ددخ   ك يدددير عهددا 
 اا الآخددرين   ك الطريقددل التددي يتصددرا عهددا  ددخ  ت دداه حالددل  ك تح اددز إ  لددي كخاصددل 

بي هددداي تحقادددم ثةيدددل  ك   ددداح ث ادددر  عايةدددا الةلإدددامل ل  تاةيدددل  ا  تاةيدددلخدددا ه كتعدددرا 
 يددلؤثيات العةدددل الةلإددامل ل  تاةيدددلفهدديي الي ددين  ك الةخدددالم لليتي ددل الةر ؤطدددل  ل  د 

 Oxford Learnersهددؤ تصددرا  ك ات دداه ال ددرم الةخددالم لليتي ددل  ك الي دداح الةر ددؤل لأ

Dictionaries, 2025ه) 

 التعريفات الاصطلاحية:  .2
مدددن الة ددداايم الحديندددل فدددي اللدددلؤر  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلتعدددد م هدددؤم 

ا  لا ي اللل ي  التي رثز علاهددا البدداحنؤد للتعددرا علددا   دد ال اللددلؤثيات اللددل يل ماخددل 
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كطالتددالي تدد  ر  ا  تاةيددلالة يلددات؛ ل هددا تدد  ل الة يلددل مددن الياحيددل الخ ةيددل كالياحيددل 
 علا مخرةاتها ك ؤات هاه

إلددا اللددلؤثيات ا رامتددل لأالةتعةدددل( التددي  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلتشددار 
تقؤم عها الفرام ماخل عامددل العةددل كتدد مل إلددا ا  ددرار بةصددالم الةيمةددل  ك العدداملان فاهددا 

  كا هةددددال الةتعةددددد  ك (slack work) ك الةتعددداملان معهددددا  ثالتهددداكد فددددي  ماا الةهدددام 
 ,Cai et alتعطاددل العةددل  كيددلؤثيات عدددم التعدداكد  ك ا  ددرار عنقددل الددزم ا كالرسيدداا لأ

 (ه4 ,2024
م ةؤعددددل مددددن اللددددلؤثيات    هدددداالةعيددددا الشددددالت للددددلؤثيات الةلإددددامل ل  تاةيددددل كيعددددد 

اللددل يل كاللإددارل كالتددي تصدددر عددن العدداملان بالة يلددل عددن عةددد  بالتددالي تدد مى إلددا خلددل 
 (هYeşiltaş & Gürlek, 2020, 306في يار الة يلات التعليةيل كا تاةاتها لأ

كةدددا عرفدددة بي هدددا اللدددلؤثيات التدددي تة دددن  د تةاريدددها العددداملؤد مكد  صدددد  ك عددددكد 
اعتقام ميهم   ها يلؤثيات  ارل علا الر م  د تل  الللؤثيات يتم ت لددارها مددن   ددل ا مارل 
العليددا للة يلددات علددا   هددا يددلؤثيات  ددارل كملإددامل ل  تاةيددل   ك تعددرا بي هددا يددلؤثيات 

  كتدددد  ر يددددلباا علددددا تهالإددددر بةصددددلحتخاهمددددل تصدددددر عددددن العدددداملان ماخددددل الة يلددددل  ك 
 (هTuzun et al, 2017, 392لأ  هامخرةات

كهي   ل من    ال الًحت اةات تقؤم عها  علإدداا الة يلددل للتع اددر عددن ايددتيااهم  
كتراةدددت ر ددداهم ماخدددل الة يلدددل  كثدددال  ثةحاكلدددل مددديهم لحدددل الملدددم ماخلهددداه كيدددرى بي دددي 
اللددلؤر الددال تحدددز   ددراا  دداراا علددا الة يلددات ك علإددالها  كتشددةل  فعددالًا علييددلا  منددلي 
العدكاد كاللر ل  ك فعال يل يل  منلي ال شل الةتعةد فددي اتبدداا التعليةددات  ك العةددل بطريقددل 

 (هToytok & Yavuz, 2018, 113 ار صحيحل لأ

كال  عرفة بي ها يلؤثيات إرامتل اختياريل مقصؤمل تةاريها  علإاا الة يلل عدددكافت 
مختل ل ل  رار بالصالم العام للة يلل  ك بيعلإالها كملت اديها  كتةنددل الةدددارس إحدددى 
الة يلددات  التددي  ددد تلددل  العدداملؤد فاهددا لأالةعلةددؤد( منددل هدداه اللددلؤثيات  كالتددي عدددكرها 
ت مى إلا ا  رار بةصالم الةدريل كالعاملان فاهددا  كلهدداا فهددي يددلؤثيات إرامتددل مقصددؤمل 
  دددارل تة دددن  د تددد  ى الةيمةدددل كالعددداملان فاهدددا بصدددؤرل مبا دددرل  ك  ادددر مبا دددرل لأالةهددددل

 (ه62  - 61   2015   كهخراد

يلؤثيات يددل يل مدددمرل للة يلددل   ؛بي ها  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلكةا عرفة  
كتدددد مى إلددددا ا خدددد ل بال شددددطل التشددددغاليل كالصددددؤل كايددددااا العةددددال  كمددددن  ددددم فدددد د هدددداه 
الللؤثيات تة ن  د تؤةي ت اه الة يلل  ك ملددت اديها  ك ت دداه العدداملان فاهددا مددن الرسيدداا 

 (هAnjum & Parvez, 2013, 418 ك الزم ا  ك الةرسكيان لأ
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ات قددددة التعري ددددات علددددا  د هدددداه اللددددلؤثيات هددددي  فعددددال هؤعيددددل تقددددؤم عهددددا كمددددن  ددددم 
الًخددت ا اليايددي عددان عايةددا تعددد العدداملؤد كتدد مل إلددا ا  ددرار بالة يلددل  ك  فرامهدداه 

فدددبعن البددداحنان تشدددترهؤد  د ت دددؤد ؛ التعري دددات هدددؤ مددددى ا دددتراا كةدددؤم  يدددل ا  دددرار
ا  عايةدددا يدددرى هخددركد  د اللدددلؤر تة دددن  د ت دددؤد  دداراا حتدددا لدددؤ لدددم ت دددن  اللددلؤر مقصدددؤما

 منددل ا هةددال  ك الً دددفاا  ك العددامات اللددلؤثيل اللددامل؛ الهدددا ميددي ا يددااا بشدد ل مبا ددر
(Ones & Dilchert,, 2013, 645)ه 

تشددددترا  د ت ددددؤد هيددددار  يددددل صددددريحل تتعةددددد إلحدددداا اللإددددرر بالةيمةددددل  ك كمددددن  ددددم 
ا  كليلددة مددن   اددل الةصددامفله   د بعددن الفددرام لً  إ بالعدداملان بالةيمةددل  ك الً يددان معددا

ا  تلإددةركد  يددل ا  ددرار بالةيمةددل  ك العدداملان فاهددا  علددا الددر م مددن   هددم  ددد  ددارثؤا عةدددا
ا عددن العةددل فددي العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلفددي يددلؤثيات  ؛ فقددد يتغادد   حددد الةددؤظ ان عةدددا

 حددددد التددددام عييددددل إ  ددددا  بعددددن المددددؤر الشخصدددديل  كلددددي  بقصددددد التددددي ار علددددا إ تاةيددددل 
بي ددي رلً تة ددن اعتبددار   ددؤل  حددد العدداملان فددي الةيمةددل   Taylorالةيمةل  ثةا   ار تايلؤر  

عرض عةل  فلإددل فددي ميمةددل  خددرى بي ددي يددلؤر ا حددراا تيميةددي علددا الددر م مددن   ددي لددي 
 ه(Neuman & Baron, 2005, 5  ر علا الةيمةل عترثي العةل فاهار لأ

فدددي يدددياا م يلدددات  لدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلكمدددن  دددم تة دددن  د تقصدددد ب
إلددا خلددل فددي  لم ةؤعددل مددن الفعددال كالتصددرفات اللددل يل ال رمتددل  التددي تدد م  هددا التعلدديم  

صدددر عددن ةياماتهددا كمعلةاهددا تلدد  اللددلؤثيات تيار الة يلات التعليةيل كا تاةياتهددا  كالتددي  
 اللإارل عن عةد  كطالتالي ت  ر باللل  علا الةدريل  كعلا  علإاا الة تةت الةدرييه

كةدددددا  ك دددددم  اريةددددداد كطددددداركد بعدددددن الخصدددددال  التدددددي تةادددددز يدددددلؤثيات الةلإدددددامل 
 & Neumanمن الةصطلحات الةتداخلل الخرى  كتتةنل فيةا يلددي لأ ال  تاةيل عن  اره

Baron, 2005, 5- 6ي) 
ا كرم فعددل للت ددارل فددي العةددل كطالتددالي  - ا كمتعةدددا تشددترا  د ت ددؤد هدداا اللددلؤر إرامتددا

فدد د اللددلؤر العر ددي كالددال هددؤ خددارد عددن إرامل ال ددرم ثالغيددال بلدد   الةددرض   ك 
الباا في إ  ا  العةل الةطلددؤل بلدد   فقدا ددي للةهددارات الةطلؤطددل    ددا ه؛ لً تعت ددر 

ا ميحرفااه  يلؤثا

تشدددددترا  د ييتهددددد  الةعدددددايار التيميةيدددددل الةهةدددددل  ك  دددددي تخحددددددز ثا ع ددددداس لشخصددددديل  -
 الةؤظ انه

 تشترا  د ت ؤد متل   كمرتف  فعل هاه الللؤثيات  حد العاملان بالةيمةله -

العدداملان بالةيمةددل  ك الةيمةددل  اتهددا  ك  ددي تخحدددز  تي ددل للتفيددو  اللددلؤر  تلددتهدا -
 همت اللياا الًةتةاعي في الةيمةل

 تشترا  د ت ؤد هاه الللؤثيات متلإارطل كمتعار ل مت الةصالم العامل للةيمةله -
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 ه د يتيا ن مت الةعايار الًةتةاعيل العامل  كلي القدرل علا إيااا الآخرين -

كمةا ي م يتلإم مددن تعدددم التعري ددات الًصددط حيل اللددابقل كمددن الخصددال  الةةاددزل 
 :لهاا الةصطلم   د هيار ات ا اا عاماا عان الباحنان علا اليقاا التاليل

 ل  د ال ددرم  ل تةنددل يددلؤثيات  ددارل كمقصددؤم يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل د  ه1
 .يدرر  د يلؤثي يا  ر يلباا علا الة يلل

مت القؤاعد كالةعايار التيميةيددل؛  ل تةنددل  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلتتعارض   ه2
 .يلؤر مخالم لل يم كاللإؤابا الة يليل

يدد مل إلددا خلددالر فددي  علددا الماا العددام مةددا يلؤثيات العةل الةلإددامل ل  تاةيددلت  ر  ه3
 .الةؤارم  كا خ اض ال ؤمل  ك عم الف اال 

تلإدددر ثددد   مدددن الةيمةدددل  الةلإدددامل ل  تاةيدددل تدددي ار يدددل ي مدددزمكد؛ العةدددل لدددلؤثياتل ه4
 .كالفرام علا حد  يؤاا

ا
ً
 : سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية تطور مفهوم  -ثاني

بي هددا اللددلؤثيات اللإددارل بالة يلددل يددؤاا  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلتؤصم  
ا  ك محددتة ا  ك مددن خدد ل إيددااا العدداملان كمددن  ددم خ ددن فعددالاتهم  كدداد هدداا اللإددرر محققددا

 علإدداا الة يلددل بعددن التيميةيله كمن  م تعد يلؤثيات إرامتل اختياريل مقصؤمل تةاريها 
عدددكافت مختل ددل ل  ددرار بالصددالم العددام للة يلددل  ك بيعلإددالها؛ مةددا ةعددل مرايددتها محددل 

 ه  خ ل عدل عقؤم ما يل  اهتةام الدرايات ا ماريل
تاريخياا  عد  الًهتةام عدرايل هدداه اللددلؤثيات ميددا القددرد التايددت عشددر عيدددما لددؤحل  د 
ل مدددن إ تاةيدددل الة يلدددات  مندددل اللدددر ل  كالتخريددد    بعدددن مةاريدددات العةدددال ثا دددة تخقلددد 
كا يددددداال الل ميدددددل  كالتقددددداع  عدددددن  ماا الةهدددددام  كالفدددددال  كرفدددددن التعددددداكد  كالًعتدددددداا 

ة ي  ال لدددددله ك ددددد  ددددام عاياددددة كركطيلددددؤد  عدرايددددل هدددداه المددددؤاهر كتصدددديي ها  ددددةن مددددا يددددخ
الةلإدددامل ل  تاةيدددل  العةدددل لدددلؤثياتكا دددتق ؤا ميهدددا الة هدددؤم الحددديث ل عدددالً حراا الدددؤظي ي 

 (هShao et al, 2022, 826لأ

ا  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلك ددد هددرح مصددطلم  خدد ل القددرد التايددت عةؤمددا
الغرطددي فددي الة ددال الصددياعي كالت ددارل؛  تي ددل للتددي ارات اللددل يل التددي  المعيدداتعشددر فددي 

تلدد  ها هدداه اللددلؤثيات للة يلددل  ك العدداملان عهددا؛  ددم مددت عداتددل النددؤرل الصددياعيل  عيدددما 
كصم تايلؤر ظاهرل التخري  في م دداد العةددل فددي عداتددل القددرد العشددرين فددي ثتابددي رمبددامئ 

حاددث لًحددل تمدداهر بعددن  Principles of Scientific Managementا مارل العلةيددلر 
 & Yıldızالعددداملان بدددالباا فدددي إ  دددا هم للعةدددل مكد  د ت دددؤد هيدددار إ تددداد ح يقدددي لأ

Alpkan, 2015, 331ه) 
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ا فددي عامددل العةددل ليلددة حدينددل المهددؤر  كا ةددا  كطالتددالي فدد د يددلؤثيات الةلإددامل تيميةيددا
لهددددا تدددداريل هؤيددددل بالةيمةددددات الةختل ددددل  كمددددن  ددددم ةدددداات محدددداكلًت البدددداحنان لتصددددييو 

ا  كفهددم العؤامددل التددي تدد  ر علددا احتةددال ا خددراا الةددؤظ ان فددي ال للؤثيات الةلإامل تيميةيددا
 منل هاه الللؤثياته

فددي  ةا ايددات  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكطددد ت الةحاكلددل الكلددا لتصددييو 
م 1983عدددام  Hollinger& Clarkالقددرد العشددرين علددا يددد البدداحنان هدددؤلي ار كثدد رر 

هةدداي ك الدداين تعت ددرا م لددم الةصددطلم مددن خدد ل التةااددز عددان  ددؤعان مددن البعددام اللددلؤثيل  
 (هNa-Nan et al, 2020, 747لأ  ا  تاةيلتدمار الةةتلفات  كتد ي  

يددلؤثيات العةددل عتصددييو  ةركطيلؤد كطايادد  ث  منكفي تلعايات القرد العشرين  ام 
 يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل ل  تاةيددددلإلددددا فمتددددان هةدددداي ال مددددل الكلددددا  الةلإددددامل ل  تاةيددددل

يدددلؤثيات   كال مدددل النا يدددل ا  تاةيدددلالةؤةهدددل  حدددؤ الة يلدددل مندددل تددددمار الةةتلفدددات كتدددد ي 
الةؤةهددددل  حددددؤ ال ددددخا  ثالةددددديرين كالةشددددرفان كالةلددددت ادين  العةددددل الةلإددددامل ل  تاةيددددل

 (هRobinson & Bennett, 2000, 349كالعاملان لأ

تخعدددداد مدددن  كندددر الددداين  كفدددي عدددداتات اللفيدددل   دددام   ددد  البددداحناتن ركطيلدددؤد كطايادددة 
ا فددددي المل الةتعلددددم بلددددلؤثيات الةلإددددامل ل  تاةيددددل؛ مددددن خدددد ل حصددددر  البدددداحنان إيددددهاما

ا  تدددم تقلصددداهم إلدددا لأ113لأ ا ميحرفدددا ا مدددن خددد ل الةح ةدددان الةختصدددان24( يدددلؤثا  ( يدددلؤثا
(ه كفدددي مرايدددل  خدددرى   دددام   ددد  البددداحنتان Robinson& Bennet, 1995, 555-572لأ

ا  تددم تقليصددها إلددا لأ113عتطؤير  ةؤ ةهةا من خدد ل حصددر لأ ا ميحرفددا ا 24( يددلؤثا ( يددلؤثا
مددن خدد ل عر ددها علددا الةح ةددان الةختصددان  كتددم إمراد هدداه اللددلؤثيات  ددةن بخعدددين 

ا  كالبخعدددددد الآخدددددر 16 دددددةل لأك  رليلدددددان  كهةددددداي البخعدددددد الكلي الً حدددددراا التيميةدددددي ( يدددددلؤثا
 (هRobinson & Bennett, 2000, 349( يلؤثاا لأ8 ةل لأك   الً حراا الشخصي
 ددةن  ةددؤ د الماا الددؤظي ي فددي  الةلإددامل ل  تاةيددل العةددل لددلؤثياتكية ددن اليمددر ل
ي ددي اللددلؤثيات كاليتددال  التددي تقددؤم عهددا بالماا الددؤظي ي ؛ حاددث تعددرا علددم الددي   التيميةددي

الةؤظم كالتي تخلهم في تحقام  هداا الةيمةددل  ك تةيقهدداه كطيددااا علددا  لدد   تشددةل الماا 
ةا  اني يلؤثيات إت اعيل تعز  تحقام الهداا  كيلؤثيات يل يل تخعام  ك تلإددر بددالماا  

ا تم تقلدديم الماا الددؤظي ي إلدد  يكعلي .يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلكهاه الخارل تةنل  
 :(Ones & Dilchert,, 2013, 644) ةلة     ل م الًت رليلل  

 .كيتةنل في تي اا الةهام الياييل الةطلؤطل(ي  Task Performanceلأ الماا الةهامي ه1

كهدددي (ي Organizational Citizenship Behaviorلأ يدددلؤر الةؤاهيدددل التيميةيدددل ه2
 .يلؤثيات اختياريل عي اال منل التعاكد كاحترام القؤاعد كالةلاعدل 



  

 
 924 

 جامعة حلوان -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

(ي counterproductive work behaviorلأ يددددلؤثيات العةدددددل الةلإدددددامل ل  تاةيددددل ه3
ا مددن اللددلؤثيات منددل الغيددال  العدددكاد  التيةددر  اللددر ل  التخريدد    ا كايددعا كتشددةل هي ددا

 لهههاللهالتحرش  تعاهي الةخدرات  ا تهار اللريل  ا هةا

ثقلإدديل رليلددل فددي التعلدديم  دددد  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكلعددل  كل ظهددؤر 
فددي  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلم  ك ددد  لددم  2012عددام    Unalعد ت عدرايل  ك ال  

الةدددارس الًعتداليددل كالنا ؤيددل إلددا  رطعددل  بعددام رليلددل  كهدديي الً حددراا الشخصددي  كا حددراا 
التعلددددديم  كا حدددددراا فدددددي الؤ دددددة  كالً حدددددراا الةشدددددترر  كي ثدددددد  ك دددددال  د تددددداريل مصدددددطلم 

فددي اللدديا ات الترطؤيددل يرةددت إلددا  كاخددر اللددتايات فددي  لددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلب
الؤلًتات الةتحدل المري يل  كلفن التقلاد الال ا تم ميي هاا الةصطلم  كنر  دماا مددن  لدد  

 (هUnal , 2012, 3لأ
ا تقل مددن ةيدداس يددلؤثيات ؛ حاث  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلتطؤر ةياس    كةا

محدددكمل إلددا تطددؤير مقددايي   دداملل تعتةددد علددا  مكات متعدددمل ال يددؤمه فددي ال داتددل  رثددزت 
الدرايددات علددا مشدد  ت عةليددل منددل الحددؤامز كالغيددال كالتدديخر  كاعتةدددت علددا يدد  ت 
ا لتفدددؤين فهدددم متفامدددل  فرمتدددل  ك عيدددؤم بلددديطل  اعلدددل لل يددداسه لفدددن هددداا الددديه  لدددم ت دددن ثافيدددا

كمددت اهتةددام البدداحنان ب هددم المدداهرل لً م ددرم التي دد  عهددا   .للللؤثيات اللل يل في عامددل العةددل
ظهرت مقايي   كيت تلإم  الةل مددن اللددلؤثيات اللددل يل التددي تخطلدد  مددن العدداملان ا عدد غ 

العدددكاد عددان الفددرام  كال مبددالًل ك اهدددار الؤ ددة  ك التخريدد   ك منددل الًعتددداا  ؛ عددن تفرارهددا
   ه(Ones & Dilchert,, 2013, 646)  الؤظيفيل

 دددد مدددر   يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددليتلإدددم مدددن العدددرض اللددداعم  د م هدددؤم 
عتطؤر تاريخي كميه ي متدرد؛ إ  لم ييشي مفعل كاحدل  عددل ثدداد  تدداد تددراكم معرفددي مددرتبا 

ه فقدددد  ظهدددرت العقدددؤمبدددالتحؤلًت التيميةيدددل كالً تصدددامتل التدددي  دددهدتها عامدددات العةدددل ع دددر 
 –فددي ظددل اليةددؤ الصددياعي كتلددارا ا  تدداد  العشددرينال ددداتات الكلددا للدرايددات فددي القددرد 

 ةدداا حتددا فقددا  الةهيددي بددالماا مرتبطددل فرمتددل مةاريددات تخعددد ثا ددة العدداملان ا حرافددات  د
 إ ددعاا إلددا تهدا متعة دل  يلؤثيات عؤص هافي إهار علم الي   التيميةي  لًحقاا  تياكلها
 لل  ك ا  رار بيعلإالهاهالة ي  ك اال 
 : سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيةأبعاد  -ثالثاً 

يدددلؤثيات العةددل الةلإدددامل صددم ك فدددي  ياللدددلؤر التيميةدد  البدداحنؤد فدددي م ددالاةتهددد 
مددن ه ددار يددل يل عةيقددل ماخددل الة يلددات  إ  تلددهم   تلدد بيكالتي يي لةخاهرهددا؛ لةددا    ل  تاةيل

 فددي –فددي إ ددعاا الماا الةهيددي كتقددؤين الةيددالا الترطددؤل اللددليم  المددر الددال  ددد يدد مل 
  مكات إلدددا فاهددا العدداملان كتحؤيددل  للة يلددل التيميةيددل ال ييددل اهتددزا  إلددا – ت ا ةهددا حددال

ه الماا ةددؤمل  علددا يددلباا يدديع   بةددا ا   ددا   ك قافددل ا ت اعيددل لللددلؤثيات كمةيقددل مخحب طددل
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باهتةددام كايددت فددي المعيددات ا ماريددل  حاددث   يلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل  حماة  لاا
ي  حؤهددا هدداه اللددلؤثياته كمددن  ا لط يعددل ال هددل التددي تخؤةددَّ يددعة الدرايددات إلددا تصدديي ها كفقددا

 يدددلؤثيات العةددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل كنددر تلددد  التصدديي ات  ددداؤعاا التصددييو القدددالم علددا؛ 
هل  حؤ الةيمةل  ك  هل  حؤ الفرامه    يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلالةؤةَّ  الةؤةَّ

هة نحو المنظمة: سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية -1
َّ
 الموج

تقصددددد بددددي اللددددلؤثيات التددددي تلددددتهدا فاهددددا الةؤظددددم ا  ددددرار بالة يلددددل   لددددها  ك 
تقددؤم الةؤظددم عهدداه  .مصالحها  ك مؤارمها  ك يةعتها  يددؤاا بشدد ل مبا ددر  ك  اددر مبا ددر

الفعدددال عددددافت الغلإددد   ك ا حبددداا  ك الر بدددل فدددي الً تقدددام  ك  تي دددل  دددعؤر بعددددم العدالدددل 
 (يCai et al, 2024, 4التيميةيل  كمن  عر ها لأ

إهددددددار الةددددددؤارم التيميةيددددددل ثايددددددتخدام  مكات العةدددددل ل ددددددراض  خصدددددديل   ك إتدددددد ا  ه1
ا  .الةعدات عةدا

 هالتقاع   ك التراخي في العةل ثيماا الةهام عباا  ك عدم إكةالها ب تقاد ه2

كعدددددم الًلتددددزام بالحلإددددؤر كالً صددددراا  ك ت اهددددل  خددددرا القؤاعددددد كاللددددؤالم الة يلدددديل ه3
 .ا ةرااات الريةيل

كيشددر  ددالعات يددل يل عيهددا  ك التحدددز عيهددا بلددؤا  مددام  ا  ددرار بلددةعل الة يلددل ه4
 .الآخرين

كالت عددددد  فدددددي اللدددد  ت  ك ايدددددتخدام اللدددددلطل لتحقادددددم  يالًحتيددددال ا مارل  ك الةدددددال ه5
 .مصالم  خصيل

 ا  تاةيددلكمةا لً    فيي  د ةةيت هاه الةةاريات كالللؤثيات اللل يل ت مل لتراةددت 
فلإدد ا عددن تثكددل  قددل ا مارل بالعدداملان  كثددال  خلددالر مامتددل كمعيؤيددل  م كةددؤمل الماا العددا

 .للة يلل  كا  رار إةةالًا بصؤرل الة يلل ماخلياا كخارةياا

هة نحو الأفراد: سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية -2
َّ
 الموج

تتةنددل فددي اللددلؤثيات التدددي تلددتهدا فاهددا الةؤظدددم ا  ددرار عزم لددي  ك رسيدددالي  ك 
ا مددا تيبددت هدداه  .مرسكيدديي  يددؤاا مددن خدد ل العدددكاد الل مددي  ك الي لددي  ك الًةتةدداعي ك البددا

الفعدددال مدددن الصدددراعات الشخصددديل   ك الغادددرل   ك الشدددعؤر بدددالملم   ك  يدددال عامدددل العةدددل 
 (يCai et al, 2024, 4الداعةل  كمن  كنر تل  الللؤثيات  اؤعاا لأ

 .ا ها ل  ك التؤطيل  مام الآخرينك اللخريل  ك ا ياال الل ميل  ك العدكاد  ثالته م  ه1
العزلددددل الًةتةاعيددددل  ك الت اهددددل الةتعةددددد كت اهددددل الددددزم ا  ك الًمتيدددداا عددددن التعدددداكد  ه2

 .معهم 

 . شر الشالعات  ك ا  رار باللةعل الةهييل للآخرين ه3

 هالتحاز  ك الةةاهلل في تقدتم الدعم الةهيي  ك الةعلؤمات ال  مل للعةل ه4
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كمددن ال دددير بالدداثر  د هدداه اللددلؤثيات اللددل يل تخلددم ميددالا عةددل متددؤتر ك اددر همددن  
مصددددحؤل عزيددددامل كا ددددحل فددددي اللإددددغؤا الي لدددديل كالًحتددددراا الددددؤظي ي كا خ دددداض الًلتددددزام 

 .كالر ا الؤظي ي عان العاملان

بخةلددل  بعددام ثالتددالي  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل تدم  حددخ كعلددا صددعاد هخددر
 (يAnjum & Parvez, 2013, 417-434لأ
الًعتدددداا علدددا الآخدددريني كهدددي معاملدددل الآخدددرين بعيدددم  كيشدددةل اللدددلؤثيات اللإدددارل  ه1

الصريحل التددي تةاريددها  حددد العدداملان ت دداه  م لددي مددن  علإدداا الة يلددل  كهددؤ يددلؤر 
 لً تقل كهيل عن اللم ال لدلهالال   ك   لياا     م لم للآخرين  كاللم  د ت ؤد ةلدتاا

التخريدد ي كيعيددي ا  ددرار بالةةتلفددات الةامتددل الخاصددل بالة يلددل  ك التدددمار الةتعةددد  ه2
ا مددن ممدداهر  تعدددلم ددياا  كالحدداا اللإددرر عتفيؤلؤةيددا الةعلؤمددات كالًتصددالًت   تلإددا

 التخري ه

ا حراا ا  تادي تعيي ال شل في  ماا الةهام الؤظيفيل ب عاليل كطالطريقل التددي ثدداد مددن  ه3
الة ترض العةل عها  كعيدما لً ي مى ال رم العةل الةؤثل إليي  بالر م مددن  درتددي علددا 
تيميتي  فهؤ فرم ميغة  في الً حراا  ك د تحدز ا حددراا ا  تدداد  تي ددل لةددا يتعددرض 

 لي ال رم من عدكاده
الً لدددحالي كيعيددددي يددددلؤر ال دددرم الددددال يت يدددد  بدددي مؤ ددددم معددددان عددددلًا مددددن ا  ددددرار  ه4

الً لحال  فلإل مددن ا  ددرار بالة يلددل  ك  دد ال حاث تعتقد  د بالة يلل ك فرامها   
فتدددرات الً لدددحال تتةندددل فدددي الحلإدددؤر للعةدددل متددديخراا  كالً صدددراا مب دددراا  كالغيدددال  ك 

 الراحل الزالدله
اللر لي تعيي ير ل الةةتلفات الةامتل ك صؤل الة يلل  كتيخا اللددر ل   دد الًا متعدددمل  ه5

 ميها إخ اا الل  ت  كميها الخدااه
 Ramshida)كهددي   ددؤاا ن ز لدد  سلوكيات العمل المضاادة للإنتاجياة تددم تصددييوكةا 

& Manikandan, 2013, 61)ي 
 الللؤثيات التي ت ؤد الهدا ميها الفل  الشخصي ثاللر له ه1
 الللؤر الال ت ؤد الهدا ميي تحقام م اي  تيميةيله ه2
 هخرينثالتخري  كالًعتداا علا الآ  الللؤر الةدمر  ه3

  حاددث  لددةها يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلالكنددر إيددهاماا فددي  Unalكيعت ددر 
ا هدددي اللدددلؤثيات الةؤةهدددل  حدددؤ الة يلدددل 24إلدددا  دددؤعان مدددن الً حدددراا  دددةلة لأ ( يدددلؤثا
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التعليةيدددل  كاللدددلؤثيات الةؤةهدددل  حدددؤ الفدددرام مندددل اللدددلؤثيات الةؤةهدددل للطددد ل  ك كليددداا 
 (يUnal , 2012, 1 ; Unal , 2013, 637المؤر  ك م ا العةل  كهي ثةا يلي لأ

  Organizational Deviant Behaviorsي البعـد الاول  سـليكياا الانحـراف التنييمـي
كتشدددار إلدددا اللدددلؤثيات التدددي لدددديها القددددرل علدددا التدددي ار بشددد ل مبا دددر علدددا ةدددؤمل كثةيدددل 
العةدددل بالةدريدددل  ك ع  اتهدددا  ك ميعهدددا مدددن ايدددتخدام مؤارمهدددا بشددد ل فعدددال  كيتفدددؤد مدددن 
بعدددددددين فددددددرعاان  هةدددددداي البعددددددد ال رعددددددي الكلي الً حددددددراا التيميةددددددي فددددددي م دددددداد العةددددددل 

Workplace deviant behaviors كالددال تشددار إلددا يددلؤثيات التددي لددديها القدددرل علددا  
ا  ددددرار بعةددددل الةيمةددددل كتعددددؤا ةددددؤمل كثةيددددل العةددددل الةي ددددزه كالبعددددد ال رعددددي النددددا يي 

 Deviant behaviors againstاللدددددلؤثيات الةيحرفدددددل  دددددد الؤةدددددؤم التيميةدددددي 

organizational existence كهددي يددلؤثيات خطددرل تلإددر عبقدداا الةيمةددل ككةؤمهددا مددن  
كالًيددتخدام ال عددال لهدداه الع  ددات  هدداكالددر ل العددام حؤلهددا خدد ل التددي ار يددلباا علددا ع  ات

 ه  عيها  كتصؤرات الر ل العام 

ي كتشددار Interpersonal deviant behaviors البعد الثـاني  سـليكياا الانحـراف الاـردي
إلددا اللددلؤثيات التددي لددديها القدددرل علددا التددي ار بشدد ل مبا ددر علددا ع  ددل الةعلددم بددالزم ا 
كالت ماددا ك كليددداا المدددؤر  كالتددي تددد  ر علدددا ةةيددت الدددزم ا بالةدريدددل  كلددي  فقدددا الةعلدددم 
الددال يتصددرا بطريقددل ميحرفددل  كالشددخ  الددال تخاهبددي اللددلؤر الةيحددرا  كتيقلددم إلددا 

 deviantالبعددد ال رعددي الكلي يددلؤثيات ت دداه  مدد ا العةددل  ؛   ددل  بعددام فرعيددل  كهددي

behaviors toward co-workers  زم ا الةعلةددانه البعددد ال رعددي النددا ي الدد تلددتهدا ك
كهدددي مؤةهدددل  حدددؤ  student-oriented deviant behaviorsيدددلؤثيات ت ددداه الت مادددا 

الت مادددا  كتددد  ر هددداه اللدددلؤثيات يدددلباا علدددا الع  دددل عدددان الةعلدددم كالطالددد   كطالتدددالي عدددان 
الةعلددم ك كليدداا المددؤر  كلهددا تددي ار محدددكم علددا الع  ددات فددي الةدريددل بشدد ل عددامه ك خاددراا 

 parent-orientedيددددلؤثيات ت دددداه  كليدددداا المددددؤر  الةتةنددددل فددددي البعددددد ال رعددددي النالددددث

deviant behaviors  إلددا ةةيددت الةتعدداملان خددارد الةدريددل بصدد ل عامددل ك كليدداا  كيؤةددي
  مؤر الت ماا بص ل خاصله

م  كيشددتةل علددا  رطعددل 2013هؤر ر ك الر تصيي اا هخر ل  حراا التيميةي عام    كةا
 بعدددام رليلدددل  كهددديي الً حدددراا عدددان ال دددخا   كا حدددراا التعلددديم  كيتلإدددةني اللدددلؤثيات 

الؤ ددة  كيتلإددةن ايددتخدام الةيحرفل الةرتبطل بيماا الةعلددم فددي  رفددل الصددم  كا حددراا فددي 
الللؤثيات الةتعلقل بالؤ ة الال تقلإيي الةعلم فددي  رفددل الصددم  ك خاددراا  ا حددراا التعدداكد 

 (هUnal , 2013, 637كالةشارثل  كالال يتعلم بالعةل ال ةاعي عان العاملان بالةدارس لأ
فددي مدددارس  يلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلفي  ؤا ما ي م  تة ن تحديد  بعام 

 يفي بعدين رليلانالتعليم   ل ال امعي 
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 حددؤ  فددرام الةدريددلي كتشددةل يددلؤثيات يددل يل  ددد  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل ه1
التعليقددات الةلددامل  ك ا مارل  كالةعلةددان  كالطدد ل  منددلي التقلاددل مددن ح ددم ا   ددا ات  

 كالًعتداا الي لي كالل ميه

 حؤ الةدريلي كتشةل يلؤثيات يل يل  ددد ييايددل   يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل ه2
 هها  كتخري  مةتلفاتتهاالةدريل  كالتشهار بلةع

بةدددارس التعلدديم  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلالتددالي  بعددام  (1لأ كيؤ ددم  دد ل
 هالعام 

 
في مدارس التعليم   ل ال امعي   يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل(  بعام  1  ل لأ

 لأإعدام الباحنل( 
كايددتياماا لدددال  تت لدددا هدداه اللدددلؤثيات فدددي ا هددار الةدريدددي  فدددي    ددل  بعدددام رليلدددل 

الزم ا  ك الطدد ل كمددا ثدد تشةل؛ الللؤثيات الةؤةهل  حؤ الفرام ماخددل الة تةددت الةدريددي 
تصدددداح ها مددددن  زاعددددات كايدددداال كتهةددددية؛ كاللددددلؤثيات الةؤةهددددل  حددددؤ الةدريددددل ثة يلددددل 
كال مبددالًل بال مةددل  كاهةددال الةهددام  كاتدد ا الةددؤارم؛ كاللددلؤثيات الةؤةهددل  حددؤ الة تةددت 
بةا في  ل  ا  رار بلةعل الة يلل  ك  ددعم الةشددارثل فددي  مكارهددا الة تةةيددله كيخلددهم 

بعةددم  كتحديددد ملددارات  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلهدداا التصددييو فددي فهددم  بعددام 
 التدخل للحد ميها بش ل ميه ي كفع اله

 : سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيةمظاهر  -رابعاً 
ا لممعيددددددات  ات الصددددددلل تلدددددد  تتفددددددؤد  ؛لددددددلؤثيات العةددددددل الةلإددددددامل ل  تاةيددددددلب كفقددددددا

ه كية ددن إةةددال مددن مدددى كايددت مددن اللددلؤثيات  كتعدددم مماهرهددا بشدد ل ث اددراللددلؤثيات 
الةلإامل ل  تاةيل التددي تؤصددلة إلاهددا الدرايددات اللددابقل  العةل للؤثياتالةماهر الرليلل ل

 فيةا يليه

أبعاد السلوكيات المضادة للإنتاجية في
مدارس التعليم قبل الجامعي

ة السلوكيات المضادة للإنتاجي
نحو المدرسة

السلوكيات المضادة 
للإنتاجية نحو أفراد المدرسة
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فددي اللددر ل   يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلحدددم عاددرل ك ك ددز  كيدداكاة ممدداهر 
الة دداكل فددي  ال هددد التقلاددل مددنكالتغادد  الةتعةددد  كالعيددم  كحددؤامز التخريدد  كالًحتيددال  ك 

(ه عدد كل علددا  لدد    ددةلة Mackey et al, 2019, 597  كاللددلؤر العدددكا ي لأالعةددل
 متندددال لممددداهر مندددل العددددكاد  كالتخريددد   كالتحددددل  يددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل

 ,Chernyak & Tzinerللتؤةاهددات   ك ال يددام عددن  صددد بالعةددل بشدد ل  اددر صددحيم لأ

 (ه4 -3 ,2013
ا  ميهدداي اللددر ل 30فددي لأ يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيددلفي حان تم رصد  ( يددلؤثا

كالتخريدد  كالت ديددد  ك عةددال العيددم اللددريل كالع  يددل ميهددا  كالت عدد  بالةعلؤمددات  كالتغادد  
عن العةل  كا ةا ات الةر يل عدكد يدد    كتعدداهي الةخدددرات كالفحددؤل  ك ددعم الماا 
الؤظي ي  كالتيخار  كالصراا عان الفرام  ك ل  الشخ   عةال الآخددرين إليددي  كالًيددتخدام 

  كالةلإدددداتقات كالتهديدددددات الل ميددددل  ا  تاةيددددلالشخصددددي لةةتلفددددات الة يلددددل  كا خ دددداض 
 (هChernyak & Tziner, 2013, 3- 4لأ  هههاللكالتحرش ال يلي  

يددؤا ايددتخدام الةعلؤمددات كالةددؤارم  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكثال    ةلة  
ات  ر كالؤ ددددة  كالغيددددال  كالعيصددددريل  كالعزلددددل  كالعةددددل مدددديخ ن ال ددددؤمل  كتعدددداهي الةخددددد

كاله ةددددات الل ميددددل كال لدددددتل  كفقددددد النقددددل  كاللإددددغا الًةتةدددداعي  كالتيةددددر  كالةلإدددداتقات 
 (ه  Sypniewska, 2020, 321لأ

( 11فددي لأ يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلفددي حددان  حدددم ةددرات  كيدداكاة  بعددام 
فمدددلي اللدددر ل  كتددددمار الةةتلفدددات  كايددداال ايدددتخدام الةعلؤمدددات  كايددداال ايدددتخدام الؤ دددة 
كالةدددؤارم  كاللدددلؤر  ادددر الآمدددن  ك لدددل الحلإدددؤر  ك دددعم ةدددؤمل العةدددل  ك دددرل الفحدددؤل  

كا ةدددرااات ال د يدددل العيي دددل  عايةدددا   الل مدددي  ادددر الةيايددد  كالتؤاصدددلكتعددداهي الةخددددرات  
ا   ددم تقلصددة إلددا لأ113حدم عاية كركطيلؤد اللددلؤثيات الةيحرفددل فددي لأ ا 24( يددلؤثا (  ؤعددا

يات فددي م دداد العةددل  ددةل ا  حددؤ  16فمتدداني الً حددراا التيميةددي لأ ةمددن هدداه اللددلؤثا يددلؤثا
 ,Chinwubaالعدداملان لأ( يلؤثيات مؤةهل  حددؤ الفددرام 8الةيمةل( كالً حراا الشخصي لأ

 (ه  54 -53 ,2023
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 ( 80، 2018، )عبد الل  سليكياا العمم السلبية ( 2شكم )

ليلدددة ظددداهرل  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددليتلإدددم مدددن ايدددتقراا المعيدددات  د 
 حامتددل  ك محدددكمل  عددل هددي ميمؤمددل كايددعل كمتيؤعددل مددن الفعددال اللددل يل التددي تتدددرد مددن 
مماهر خفيددل ثال مبددالًل كح دد  ال هددد كا خ دداض ةددؤمل الماا  إلددا ممدداهر  كنددر خطددؤرل 

  فددي تؤيدديت البحنيددل كالتخريدد  كاللددر ل كالًعتددداا ال لدددل كالل مدديه ك ددد  يددهةة ال هددؤم
ن مددن  فهم هاه الللؤثيات من خ ل تصيي ها كفم ات اهاتهددا كمصددامرها كمكافعهددا؛ مةددا م ددَّ
تيميةها في  هددر  مريددل كا ددحل تخةاددز عددان اللددلؤثيات الةؤةهددل  حددؤ الةيمةددل كاللددلؤثيات 

يددددلؤثيات العةددددل  بعددددام  ال ددددزا الددددال تيدددداكل فددددي االةؤةهددددل  حددددؤ الفددددرام  ثةددددا تددددم عر دددده
تتشدد ل  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددله كيخشددار هدداا التيددؤا إلددا  د الةلإددامل ل  تاةيددل

ب عددل ت اعددل عؤامددل   لدديل كتيميةيددل ك قافيددل  مددا ت ددرض علددا الة يلددات كميهددا الةدددارس 
 ت يي ايتراتي يات  ةؤليل لةعال ل ةاكر الةش لل لً مماهرها فقاه

 أنماط الأشخاص الذين يقومون بسلوكيات مضادة للإنتاجية:  -خامساً 
ظاهرل معقدل ترتبا بة ةؤعددل مددن الخصددال   يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلتخعد  

ه ك ددد فقدداال رمتددل كالي لدديل للعدداملان  كلً تة ددن ت لددارها بالًعتةددام علددا العؤامددل التيميةيددل 
ا  عددل م ةؤعددات هدداا الةيمددؤر فددي   يددهم  ا يددل ياا كاحدددا تؤ دديم  د الفددرام لً تةاريددؤد يددلؤثا

ا  خصددياا  ه كيتدديم هدداا الةدددخل تصددييو محدددماا مترابطددل مددن اللددلؤثيات التددي تع دد   ةطددا
ن الة يلددات مددن فهددم  عةددم لةصددامر اللددلؤر معايددلالعدداملان إلددا فمددات يددلؤثيل    بةددا تة دد 

 اددر الةيددت   كتصددةيم ييايددات  كنددر م ددل فددي الًختيددار كالتدددري  كالتطددؤير كتقددؤيم المااه 
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ا فددددي اللدددديا ات التعليةيددددل  حاددددث تلددددهم فددددي  ا خصؤصددددا كيةنددددل هدددداا الةيمددددؤر إهدددداراا مهةددددا
 .كمعم التدخ ت الةهييل الةيايبل لفل  ةا  كال ياماتتشخي    ةاا يلؤر الةعلةان  

 Person-orientedكتيطددؤل ال فددرل اليايدديل ايددتخدام الةدددخل القددالم علددا الفددرام لأ

approach  ا فقددا مددن اللددلؤثيات اللددل يل (؛ لرسيل م امها  د الفرام لً تمهركد  ؤعاا كاحدددا
مقاكمدددددل ك التلدددددا   ك العددددددكاد  ك عدددددل م ةؤعدددددل مترابطدددددل مدددددن اللدددددلؤثيات؛ مندددددل ا هةدددددال  

ا مةاددزل مددن الةددؤظ ان تة ددن تصدديي هم إلددا  القؤاعدهههالل  كهاه الة ةؤعات  د تش ل   ةاهددا
ا كيلدداعد فددي  ا  كنددر عةقددا فمددات بحلدد   ؤعيددل اللددلؤثيات التددي تةاريددؤ ها  مةددا يتدديم فهةددا

لددلؤثيات الدداين تقؤمددؤد بتصددةيم تدددخ ت  كنددر م ددل لةعال ددل   ددؤاا مختل ددل مددن الةددؤظ ان 
ن الة يلددات مددن تحلددان ييايددات الًختيددار كالتدددري  العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل ه ثةددا تة دد 

 (هTravis & Craig, 2023, 2كالتقؤيم كفقاا ل ةاا الللؤر ال عليل للعاملان عها لأ
ا بالًخت فدددات  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلتدددرتبا ك  ا ك يقدددا فدددي العةدددل ارتباهدددا

ا فددي ت لددار مدددى  ال رمتددل الي لدديل عددان العدداملان  حاددث تلعدد  يددةات الشخصدديل مكراا محؤريددا
ماددل ال ددرم إلددا الً خددراا فددي منددل هدداه اللددلؤثياته فقددد  ظهددرت  تددال  عدددم مددن الةراةعددات 

( تخعددددد مددددن  كنددددر اللددددةات Conscientiousnessكالدرايددددات التحلاليددددل  د يددددةل اللإددددةار لأ
الةدد  رل فددي الحددد مددن اللددلؤثيات اللددل يل ماخددل عامددل العةددل؛ إ  تةاددل الفددرام  كك ملددتؤيات 

  مةدددا تقلدددل احتةدددالًت ةيدددامهم لاللإدددةار العاليدددل إلدددا الً لإدددباا كالًلتدددزام كتحةدددل الةلددد كلي
( Agreeablenessالةقاعدددل  يدددرتبا ا خ ددداض التؤافدددم لأفدددي بلدددلؤثيات تلإدددر بالة يلدددله ك 

ا تل  التددي تلددتهدا الددزم ا   مددراا لةددا يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلعزيامل     خصؤصا
 تع لدددي ا خ ددداض التؤافدددم مدددن صدددعؤطل فدددي عيددداا ع  دددات إت اعيدددل كتعاك يدددل مدددت الآخدددرين

(Ones & Dilchert,, 2013, 651)ه 
ا فدددي التي ددد  باللدددلؤر الةلإدددام ل  تاةيدددل   كدددال  بدددل مكراا ملحؤظدددا تلعددد  اللدددةات الةرث 

كميهدددددا مقدددددايي  اليزاهدددددل  كالتلدددددامم مدددددت اللإدددددغا  كالًيدددددتعدام للعيدددددم  كمقدددددايي  إممددددداد 
الةخدرات  ك الفحؤله كترتبا هاه الةقايي  فددي ةؤهرهددا بلددةات اللإددةار كالتؤافددم كالنبددات 
الً  عددالي  مةددا تعددز   دددرتها علددا تحديددد الفددرام الكنددر عر ددل  ظهددار يددلؤثيات تلإددر 

 ه(Ones & Dilchert,, 2013, 651)بالة يلل  ك عزم لهم  

 عدددر  الةتغادددرات  مدددن (The Dark Triad)تخعدددد  اللدددةات الةملةدددل للشخصددديل كةدددا 
ر    كتت لددد فددي يددةات  دد ز  ر ددم يلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلالشخصيل التي ت ل 

اخت فها  إلً إ ها تتداخل ةزلياا كتخعد م  رات  ؤيل علا الةال  حؤ الللؤثيات اللددل يل فددي 
 (يTravis & Craig, 2023, 3عامل العةل  كتشةل   ز يةات مترابطل لأ
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 دددعم ك الحاةدددل ل ع دددال  ك ي ا حلددداس الةبدددال  بالددداات  (Narcissism)اليرةلددديل  ه1
كالتددي تدد مل عدددكرها إلددا ت اهددل القؤاعددد كاللددلؤثيات التيميةيددل  .التعدداهم مددت الآخددرين

 .كاللعي كراا التةاز الااتي
ي كتعيددددي الةاددددل إلددددا الت عدددد  بددددالآخرين لتحقاددددم (Machiavellianism)الةي افاليددددل  ه2

كتددرتبا عددامل بالفددال   .  كاللددلؤر  اددر الخ  دديهم  هددداا  خصدديل  كالشدد  فددي  ؤاتددا
 .كالغة  كايتغ ل الةؤا م

ي كمدددن مماهرهددا الً دفاعيدددل  كال ددركم العددداه ي  ك يدددال (Psychopathy)اللددي ؤطاتيل  ه3
   .كت مل إلا يلؤر عدكا ي  ك م ٍ  للآخرين مكد ترمم   الشعؤر بالا    ك الخ ل

( فددي  ددبا Cognitive Abilityكتشددار المعيددات ثددال  إلددا  هةيددل القدددرات العقليددل لأ
اللددددلؤر  حاددددث ت ددددان  د الفددددرام  كل القدددددرات العقليددددل الةرت عددددل   ددددل مددددا ا ل  خددددراا فددددي 

  رطةدددا  تي دددل كعددداهم باليتدددال  الةترتبدددل علدددا  فعدددالهم يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل
ك درتهم علا ت يي ايتراتي يات فعالل لحل الةش  ته ثةا تلع  ال يم النقافيددل ال رمتددل مكراا 

لدددى الفددرام  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلمهددر ملددتؤيات   ددل مددن إ ددافياا  حاددث تخ 
ا تةاددددل  حددددؤ التعدددداكد  كت يدددد  الغةددددؤض  كا خ دددداض اليزعددددل للصددددراا  الدددداين تةتلفددددؤد ةيةددددا

(Ones & Dilchert,, 2013, 651)ه 

يدددلؤثيات العةدددل ( ك Neuroticismؤةدددد ع  دددل إت اعيدددل عدددان يدددةل العصددداعيل لأتكةدددا 
  حاث تةال الفرام  كك الًيتقرار الً  عالي الةدديخ ن إلددا إظهددار رمكم الةلإامل ل  تاةيل

ةةاريددددات  اددددر ب ةيددددامهم فعددددل ا  عاليددددل حددددامل كيددددلؤثيات ا دفاعيددددل  مةددددا يزيددددد احتةددددالًت 
مر ؤل فاهاه  ما يددةات الً بلدداا كالً  تدداح علددا الخ ددرل فقددد  ظهددرت ارتباهددات  اددر  اعتددل 
 ك  ةي ل  ل ياا  بايددتنياا بعددن ال ؤا دد  الدةيقددل ل  بلدداا منددل التددي ر ا ت دداعي الددال  ددد 

 & Ones)تلهم في تقلال الللؤثيات اللددل يل ع ددر تعزيددز الع  ددات الًةتةاعيددل الةتؤا  ددل 

Dilchert,, 2013, 652)ه 

يتطلدد  اليمددر  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلفي  ؤا ما يدد م  يتلإددم  د فهددم 
إلدددا ميمؤمدددل متفاملدددل مدددن الخصدددال  الي لددديل كالةعرفيدددل كال ددديم النقافيدددل  مةدددا تلدددتدعي 
اعتةدددام ايدددتراتي يات إماريدددل تلدددهم فدددي تعزيدددز اللدددةات ا ت اعيدددل لددددى العددداملان  كتطدددؤير 
 عامات عةل ماعةل تقلل مصامر الًحتفار كاللإغا كتدعم   ةاا الللؤر الؤظي ي اللليمه

كفددي اللددياا التعليةددي تة ددن ايددتخدام هدداا الةيمددؤر لتحلاددل   ةدداا ال يددامات كالةعلةددان 
الددداين تمهدددركد يدددلؤثيات ملإدددامل ل  تاةيدددل مندددل  دددعم الًلتدددزام   ك مقاكمدددل التغاادددر   ك 
ا ياال للزم ا  كفهددم ثيفيددل تددداخل هدداه اللددلؤثيات ماخددل الشددخ  الؤاحددد عهدددا تصددةيم 

 عرام  معم كتطؤير مهييل مؤةهل لفل  ةا من هاه ال ةااه
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 المضادة للإنتاجية.  العمل سلوكياتسببة لالعوامل الم -سادساً 
ماخددل الة يلددات   يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلفي  ؤا الًهتةام الةتزايد ب هم 

الةبا دددر  ا حدددد الة ؤ دددات الرليلدددل لماا العددداملان   مدددراا لًرتباههددد  اعؤصددد هالعؤامدددل  دددر  ت
بةلدددتؤى ال اعليدددل كالف ددداال التيميةيدددله كتعدددد هددداه اللدددلؤثيات  ات دددل عدددن ت اعدددل معقدددد عدددان 
خصدددال  ال دددرم مدددن ةهدددل  كالمدددركا التيميةيدددل كالةهييدددل مدددن ةهدددل  خدددرى  مةدددا تلدددتلزم 

 تياكلها من ميمؤر  امل يؤ م محدماتها كمييامي يات ظهؤرها ماخل عامات العةله
يددلؤثيات العةددل الةلإددامل اختلددم البدداحنؤد فددي تقلدديم العؤامددل الةرتبطددل بمهددؤر فقددد 
  إلً  د مراةعدددل عددددم ث ادددر مدددن الدرايدددات اللدددابقل  دددد ايتخلصدددة ملددد بات هددداه ل  تاةيدددل

 (ي178   2021الللؤثيات ك لةتها إلا   ز م ةؤعات كهي لأع د ال لال   

ات اهددددات كامراكددددات العدددداملان؛ حاددددث تة ددددن تحديددددد  هةهددددا فددددي الشددددعؤر بددددالملم كعدددددم  •
لعددددكاد بة ددداد العةدددل  كالشدددعؤر بالعزلدددل  ك التعدددرض ا الةلددداكال  كالشدددعؤر با حبددداا 

 الًةتةاعيل كطالً مراا كا ها ل كعدم الًحترامه  

العؤامددل المرفيددل كالتيميةيددل   هةهددا؛  ةدددؤض الدددكر  كالر ابددل الة رهددل  كعدددم تحديدددد  •
كمدددى معرفددل العدداملان بقؤاعددد كمعددايار الةيمةددل  ك ددؤا    ييايات رما لهاه اللددلؤثيات

 كخصال  العةل  ك غؤا العةل  ك يلؤل ال يامله  

عؤامددل ال امدددل الخارةيددل  حادددث تلدداعد ال امدددل الًةتةاعيددل كالً تصدددامتل فددي  يدددامل هددداه  •
الللؤثيات  فعلي يدد ال الةنددالي  مت   مددات الفلددام فددي العددالم  ك ددؤرات الرطيددت العرطددي 
فددي الدددكل العرطيددل إلددا تددؤتر الع  ددل عددان  صددحال العةددال كالعةددال  كظهددؤر بعددن 

 صؤر هاه الللؤثياته
 ل  د هدداه العؤامددل الة تةةيددل كالتيميةيددل كالةهييددل تدد مل إلددا تدددهؤر الحالددل الي لدديل 

ك يدددامل معددددلًت  ا  تاةيدددلللعددداملان كارت ددداا معددددلًت اللدددلؤثيات اللدددل يل  مندددل ا خ ددداض 
حققددي مددن ث دداال  يدد مل إلددا  يددامل تمكراد العةالله ثةا  د إمخال التقييات الحدينل  ر ددم مددا 

اللإددغا اليددات  عددن تقلددي  الةهددل الزمييدددل  كارت دداا متطلبددات الماا ثةدداا ك ؤعدداا  كتعددداظم 
ح م العباا ا ماريددله إ ددافل إلددا  لدد   فدد د التحددؤل  حددؤ الهياكددل التيميةيددل القالةددل علددا 
فددرا العةددل  ددد  يددهم فددي تعزيددز الةيافلددل الداخليددل  مةددا فددا م اللإددغؤا الي لدديل ك مى إلددا 

 (هShao et al, 2022, 825لأ  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلت شي  
م  ةدددؤ د اللإدددغؤا  ( Stressor-Emotion Model - S-EM عدددال لأالً  –كيخؤ ددد 

؛ يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلالع  ددل عددان اللإددغؤا الةهييددل كالً  عددالًت اللددل يل ك 
ر اليةددؤ د ثيدددو تدد مل الةؤا دددم اللإددا طل فدددي عامددل العةدددل إلددا تؤلادددد مشددداعر  حاددث ت لددد 

يددل يل مندددل الغلإددد   ك ا حبددداا  كالتدددي عددددكرها تددددفت الفدددرام إلدددا إظهدددار يدددلؤثيات تلإدددر 
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د اليةددؤ د مددن  دد ز ك (ه Shao et al, 2022, 826لأبالةيمةددل  ك بددالآخرين ماخلهددا  يتفددؤ 
 (يShao et al, 2022, 826لأ  تشةل  مراحل رليلل

حاددث تخ ددي  م ال ددرم الةؤ ددم الةهيددي الددال تلدد   لددي اللإددغا  ك ؛ لةؤ ددم اللإددا ااتقادديم  ه1
 ا حبااه

تمهددر مشدداعر منددل الغلإدد   ك اللإددام  ك ك تؤلدد د الً  عددالًت اللددل يل   تي ل هاا التقايم   ه2
 ا حبااه

ثددرم  فعددل علددا تلدد  الً  عددالًت  فيةددارس  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلظهددؤر  ه3
 ال رم يلؤثيات تلإر بالعةل  ك بالزم اه

كمدددن  دددم  دددد ت لدددر  لددد  اليةدددؤ د اللإدددغؤا التيميةيدددل كالًةتةاعيدددل كا مراكيدددل للملدددم 
يدددلؤثيات العةدددل ثةنادددرات رليلدددل لهددداه الً  عدددالًت اللدددل يله لددداا  فددد د الحدددد مدددن التيميةدددي 

الددل لةصددامر اللإددغا ماخددل عامددل العةددل  ع ددر تحلددان  الةلإددامل ل  تاةيددل يتطلدد  إمارل فع 
 العدالل التيميةيل  كتقلال الصراعات  كتيلار عامل عةل ماعةل   لياا كتيميةيااه

 الةلإدددامل ل  تاةيدددل العةدددل لدددلؤثياتمدددل الةلددد بل لخدددر تدددم هدددرح العؤاهكعلدددا صدددعاد 
 يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل؛ مددن خدد ل الددرطا عددان بلدد     ةدداا ال يددامل كا  ددراا

 (يCai et al, 2024, 2  كمن  عر ها لأبعن ال ةاا ال يامتلكطان  
ي كهددددي  ةددددا ةيددددامل تلددددتخدم (Machiavellian Leadership)ال يددددامل الة يافاليددددل  ه1

الخدددداا  الت عددد   كالةيددداكرل لتحقادددم الهدددداا الشخصددديل  حتدددا لدددؤ ثددداد  لددد  علدددا 
حلددال الةددؤظ ان  ك الةصددلحل العامددل  هدداه ال يددامل تخعددد مددن  عددر  العؤامددل التددي تزيددد 

فددي عددان العدداملان  لد الةددؤظ ان  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلاحتةاليددل ظهددؤر 
 ههاا اليةا تشعركد بالملم  كالتهديد  كفقداد النقل في الة يلل ظل

ي تةندددل ا مرار الدددااتي للةدددؤظ ان بددديد (Abusive Supervision)ا  دددراا الةلددديا  ه2
د هدداا اليددؤا مددن  ه امتهم تةاريؤد يلؤثاا عدكا ياا  ك  ار عامل فددي ا  ددراا علدداهم  يؤلدد 

ا  ددراا رمكم  فعددال يددل يل كيددلؤثيات ا تقاميددل مددن ةا دد  الةددؤظ ان  كهددؤ مددا تلدد   
 هفي عامل العةل  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل

ي كيشددار إلددا (Organizational Political Behavior)اللددلؤر الليايددي التيميةددي  ه3
 اددددر  زيهددددل لتعزيددددز مصددددالحهم الخاصددددل ماخددددل  ات تيميةيددددلليايدددديلايددددتخدام القددددامل 

تخلم هاا الللؤر مياخاا تيميةياا يل ياا  كيدد مل إلددا ا خ دداض النقددل بال يددامل  ه  الة يلل
 هكيزيد من  زعل الةؤظ ان إلا مقاكمل الةيمةل  ك ا  رار عها
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 العةددل لددلؤثياتلةهييددل مددن  هددم العؤامددل الةلدد بل لبا  ددافل لةددا يدد م تعددد اللإددغؤا ا
 ,Shao et al, 2022لأالةلإددامل ل  تاةيددل  كية ددن تصدديي ها إلددا    ددل مصددامر رليلددل 

 (ه827

ي منددل  قدد  الةددؤارم  ك الةعدددات  ك Organizational Constraintsالقاددؤم التيميةيددل  ه1
الةعلؤمددات  ك الدددعم  مةددا تعاددم  ماا العدداملان كيزيددد مددن إحلايددهم بددالع ز كا حبدداا  

 كهؤ ما ي مل إلا تراةت الدافةيل كظهؤر الللؤثيات اللل يله

ي إ  تةنددل اليزاعددات Interpersonal Conflictالصددراعات الشخصدديل فددي عامددل العةددل  ه2
يدد  ر كالددال عان الزم ا  ك عان العاملان كالقددامل مصدددراا ث اددراا للتددؤتر الي لددي كالةهيددي  

   ك د تقؤم إلا العدكا يل  ك الً لحال من العةلها  تاةيليلباا في التؤاصل ك عدكره  
ي كيشدددددددةل الملدددددددم فدددددددي التؤ يدددددددت  Organizational Injusticeالملدددددددم التيميةدددددددي  ه3

كا ةرااات  كالتعامل  حاث ي مل الشعؤر بعدم العدالل إلددا ا خ دداض الر ددا الددؤظي ي 
 كالر بل في الً تقام  ك ا  رار بالة يلله

كةددا رصدددت المعيددات م ةؤعددل مددن العؤامددل الي لدديل كالتيميةيددل التددي تلددهم فددي عددرك  
 (يCai et al, 2024, 4  كميها لأيلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل

ثلةدددا  دددعر ي (Person–Organization Fit)ل ا خ ددداض التؤافدددم عدددان ال دددرم كالةيمةددد  ه1
الةؤظددم بعدددم ا لدد ام عددان ةيةددي الشخصدديل ك قافددل الة يلددل   امت احتةاليددل ا خراهددي 

 .في يلؤثيات ملإامل 

الع  ددات الةتددؤترل  ك العدكا يددل فددي عامددل العةددل ك   (Incivilityلأم  ال ماظل  ك  لل الًحتددرا ه2
 هت مل إلا تصرفات ا تقاميل  ك عداليل

ا ةهددام الشددديد كفقددداد الدافةيددل يدددفعاد الفددرام ( ك Job Burnoutي لأالًحتددراا الددؤظي  ه3
 ه حؤ يلؤثيات يل يل ثالتقاع   ك الت اهل

 يددال حريددل التع اددر كالخددؤا مددن ( ك Organizational Silenceي لأالصددةة التيميةدد  ه4
إعددداا الددر ل ت عددل الفددرام تشددعركد بددالع ز  فات ددي بعلإددهم إلددا مةاريددات يددل يل  اددر 

 همبا رل 

تلإددعم النقددل الةتباملددل ( Low Trust Relationshipلأ  ددعم الع  ددل مددت الرسيدداا ه5
 هعان العاملان كالةديرين  مةا يزيد من ت ف  الركابا الة يليل

عدددم ارت اا متطلبات الةهام مكد معم ثددااٍ  ك ( ثWork Complexityل لأتعقاد العة ه6
 هت عل بعن الفرام يل  كد إلا يلؤثيات ا لحاعيلمةا ك ؤح المكار  
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 مددنماخل الة يلددات لً تيشددي  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل د  ةا ي م  يتلإم م
فددددراغ  عددددل تددددرتبا بط يعددددل هدددداه الة يلددددات التددددي تقددددؤم علددددا تيددددؤا بشددددرل كايددددت  كليلددددة 

  الدداين تختل ددؤد كال يددامات الةدريدديلم يلددات التعلدديم بةيدديى عددن  لدد ؛ إ  تلإددم الةعلةددان 
في  خصياتهم كمكافعهم كةيةهم الةهييل  ثةددا يؤاةهددؤد  ددغؤهاا مهييددل كتيميةيددل مت اكتددله 
كالدددال يتحدددؤل عددددكره لةصددددر تدددؤتر كصدددراعات إ ا يدددام الغةدددؤض فدددي المكار   ك ظهدددرت 
مةاريات ةيامتددل ملددامل  ك  اددر عاملددله كفددي منددل هدداه اللدديا ات   ددد يل ددي بعددن العدداملان 
إلدددا يدددلؤثيات ملإدددامل ل  تاةيدددل ثيدددؤا مدددن الًحت ددداد  ك الً لدددحال  ك محاكلدددل ايدددتعامل 

 التؤا د الي لي  ك إ بات الااته  

 على المنظمات: سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيةأثر  -سابعاً 
مدددن المدددؤاهر التيميةيدددل الةعقددددل التدددي تيشدددي  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلتخعدددد 

متداخلددل  كتخعددد مددن  عددر  التحدددتات التددي تؤاةددي الة يلددات  كتيميةيددل تي ددل عؤامددل فرمتددل 
التعليةيدددل  مدددراا لةدددا تلددد بي مدددن إعا دددل لعةليدددات التعلددديم كالتطدددؤير الةهيدددي  كا دددعاا ركح 
التعدداكد كالةشددارثل عددان العدداملانه كتمهددر هدداه اللددلؤثيات فددي   دد ال متعدددمل تددرتبا بةدددى 

ال يدددامل كا مارل  ك  ةدددااالتدددزام الفدددرام بدددال يم كالةعدددايار الةهييدددل  كط دددؤمل الةيدددالا التيميةدددي 
 ماخل الة يلله

  يددددلؤثيات ك  ةاهدددداا متعدددددمل مددددن يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل ل  تاةيددددلتشددددةل تددددي ار 
الفعددال التددي تتعددارض مددت الةعددايار التيميةيددل كال دديم الة يلدديله كتشددار الدرايددات إلددا  د 
هدددداه اللددددلؤثيات لً تقتصددددر علددددا ا  ددددرار الةبا ددددر بددددالفرام  عددددل تةتددددد ه ارهددددا لتقددددؤين 
الهددددداا هؤيلددددل الةدددددى للةيمةددددل كا  ددددرار بالةصددددالم الةشددددترثل ل ةيددددت العدددداملان فاهددددا 

الةلإددامل ل  تاةيددل  العةددل لددلؤثيات(ه كتدد مل الآ ددار اللددل يل لShao et al, 2022, 826لأ
 (يCai et al, 2024, 4من  عر ها لأك إلا عؤا   خطارل علا الةلتؤى ال رمل كالة يلي   

 فقداد الةؤارم التيميةيل الةامتل كالبشريل كالةعيؤيله ه1
 .ا خ اض ةؤمل العةل كالةخرةات التعليةيل  ك ا ماريل ه2

 .تثكل النقل التيميةيل عان الفرام كالرسياا ه3

 .ا  رار بالةيالا الة يلي كتدهؤر عامل العةل ه4

 . ماا الةيمةل علا الةدى الطؤيل كميعها من تحقام  هدافها بصؤرل فعالل   عم ه5

الةلإددامل ل  تاةيددل فددي عدددل ةؤا دد  مددن العةددل لددلؤثيات كةددا تدديع   الآ ددار اللددل يل ل
الماا الدددؤظي ي  ميهدددا ا خ ددداض معددددلًت إ  دددا  الةهدددام  كصدددعؤطل الترثادددز   يددداا العةدددل  
ر القرارات  ك تي ااها عد له كطال   تة ن القددؤل إد هدداه اللددلؤثيات  ك عم القدرل علا تاث 
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ال رمتددل كال ةاعيددل  مةددا يدد  ر فددي اليهاتددل  ا  تاةيددلتخلإددعم ث دداال الماا العددام كتحددد  مددن 
 (هShao et al, 2022, 826علا فاعليل الةيمةل كايتقرارها الة يلي لأ

تتطلدددد  ت يددددي مةاريددددات  يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل ل  تاةيددددلكعليددددي  فدددد د مؤاةهددددل 
الددل تقددؤم علددا تعزيددز النقددل  كتحلددان عامددل العةددل  كتطددؤير  قافددل مهييددل  تيميةيددل كاعيددل كفع 
تشدددد ت علددددا الةلدددد كليل كالً تةدددداا  بةددددا تلإددددةن ايددددتعامل التددددؤا د فددددي الماا كرفددددت ث دددداال 

الحدددد مدددن هددداه اللدددلؤثيات كمدددن  دددم لً تعدددد  علدددا الةلدددتؤيان ال دددرمل كالة يلددديه ا  تاةيدددل
  عدددل  دددركرل إيدددتراتي يل للإدددةاد ةدددؤمل العةليدددل التعليةيدددل فحلددد  م دددرم هددددا إصددد حي

 كايتدامل   اح الة يلات التعليةيله

علددا م يلددات التعلدديم كالةدددارس   يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيددلكطالتيمل في   ر  
الةصريل  ف  ها  ددد تمهددر فددي صددؤر متعدددمل منددل تقدداع  بعددن الةعلةددان عددن  ماا الةهددام 
الترطؤيل ب دتددل  ك ددعم الًلتددزام بالةؤاعاددد كالتعليةددات  كمقاكمددل ةهددؤم التطددؤير  با  ددافل 
إلددا تراةددت ركح التعدداكد عددان الددزم ا  ك ت اهددل الةبددامرات الةهييددل الةدريدديل  فلإدد ا عددن 
يؤا ايتخدام الةؤارمه كيخة ن اليمر إلا هدداه اللددلؤثيات باعتبارهددا ايددت ابات تلقاليددل  ات ددل 
عددن  ددغؤا مهييددل  ك مشدداعر يددل يل تةيشددها ال ددرم ماخددل الةدريددل  مةددا يدد مل فددي اليهاتددل 

 كالةيالا الةدريي العامه  ا  تاةيلإلا ا  رار باليمام الداخلي كتدهؤر  
 العلاقة بين سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية  القسم الثالث:

 . وبعض الأنماط القيادية
 التعليةيددل؛ للة يلددات الي دداح كم تدداح ا ماريددل  العةليددل ةددؤهر الةدريدديل ال يددامل  تعت ددر

 تحتدداد لدداا, لةؤارمها المنل كالًيتنةار التعليةيل العةليل عياصر  في  الةبا ر  لتي ارها  ك ل 
 ل  تاةيدددل الةلإدددامل  العةدددل يدددلؤثيات مدددن للحدددد  اتبددداا   ةددداا ةيامتدددل حديندددل إلدددا الةددددارس
 كتحلدددان الماا ملدددتؤى  رفدددت علدددا لعةدددلكا كفاعليدددل؛ ب  ددداال  الةدددؤارم ايدددتنةار علدددا كالقددددرل 
عددددر ت مدددددت  هاتددددل القددددرد العشدددددرين تؤةهددددات ةديدددددل فدددددي  حاددددث  التعليةيدددددل العةليددددل ةددددؤمل 

الةيمةددات الً تصددامتل ك عق هددا تؤةهددات مشدداعهل فددي الةيمةددات الترطؤيددل تدددعؤ إلددا التخلددي 
ا حديندددل تة دددن الة يلدددات التعليةيدددل مدددن  عدددن ال ةددداا التقلادتدددل فدددي ال يدددامل كت يدددي   ةاهدددا

 يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل  التعامل
يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل كال ةدداا في هاا ال زا ع  ل   لاا تعرض الدرايل

 التاليلي  ال يامتل
 ال يامل الخ ةيله ه1

 ال يامل الر ةيله ه2

 ال يامل التحؤيليله ه3

 ال يامل اللامله ه4
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 ك ل  علا اليحؤ التاليي
 للإنتاجية:  المضادة العمل الأخلاقية وسلوكيات العلاقة بين القيادة .1

ا  يايياا من النقافل التيميةيددل فددي الة يلددل  حاددث يددتم تقادديم  تخعد ال يامل الخ ةيل ةزاا
تي ارات الفعال التي تقؤم عها القامل علا مختلم  صحال الةصددالم الةددرتبطان بالة يلددل  
منددل الةددؤظ ان كالعةدد ا كالةددؤرمين تتةاددز الة يلددل الخ ةيددل ب دديم منددل الصدددا  كالعدددل 
كا  صدداا فددي تعاملهددا مددت ال ةيددت  كمددن  هددم العؤامددل التددي تلددهم فددي عيدداا  قافددل  خ ةيددل 
 ؤيل هي تعزيز النقددل مددت  صددحال الةصددلحل  كتحلددان صددؤرل الشددرثل  كخلددم عامددل إت اعيددل 

  كهخدددركد  رملإدددادلأ تشدد ت علدددا الًعتفدددار  كاتخددا  القدددرارات الصدددحيحل لتحقاددم الًيدددتدامل
 (ه1669   2024

ال يامل الخ ةيل بي هددا إظهددار اللددلؤر الةيايدد   Brown, et alكعرا عراكد كهخركد 
مةياريدداا ثالصدددا كاليزاهددل كالما ددل ك ارهددا ل تبدداا ليقتدددكا بددي  كي ددؤد تعزيددز يددلؤر التبدداا 
مدددن خددد ل التؤاصدددل فدددي ات ددداهان التعزيدددز مدددن خددد ل تدددؤفار الةعدددايار الخ ةيدددل  كم افددديل 
الللؤر الخ  ي  كتيمي  الةخال ان  كالتعزيز من خ ل صدديت القددرار ك لدد  ب فهددام التبدداا 

 (هBrown et al., 2005, 120 هةيل  راراتهم كاتخا  القرارات العاملل لأ
هاا كترثز ال يامل الخ ةيل علا ال ةت عان ال يم الخ ةيل كالةبامئ ال يامتددل لتحقاددم 
الهداا التيميةيل  كتهدا هاه ال يامل إلددا تعزيددز يددلؤثيات الةؤاهيددل التيميةيددل  كتحلددان 
عامل العةل  ك يامل الر ددا كالًلتددزام عددان الفددرامه فددي ةؤهرهددا  تع دد  ال يددامل الخ ةيددل  دددرل 
القالد علددا التددي ار ا ت دداعي فددي فددرا العةددل مددن خدد ل الًلتددزام بالةعددايار الخ ةيددل العاليددل 

 (هArar, K., & Saiti, A., 2022لأ
 أهمية القيادة الاقيةية 

كتمهددر  هةيددل ال يددامل الخ ةيددل بي هددا تلدداهم فددي رفددت الف دداال للعدداملان فددي الة يلددل 
التدددددي عددددددكرها تددددديهن بالة يلدددددات  حدددددؤ الفلإدددددل؛ فال يدددددامل  ا  تاةيدددددلالتعليةيدددددل  ك يدددددامل 

الخ ةيل تلع  مكراا مهةاا فددي التةاددز الترطددؤل علددا ثافددل الصددعدل كتلددهم فددي تةاددز ا مارل 
الةدرييل كتةاز الفددامر التعليةددي  الددال عدددكره يدد مل إلددا تةاددز ا  تدداد كث دداال العةددل لأ مددل 

 (ه84   2025محةد   ؤره فالم   
فالقددددامل الخ  اددددؤد يتلددددةؤد بالًيددددتقامل  كا خدددد    كالعدددددل  ك د ت ؤ ددددؤا ةددددديرين 
بالنقل  إ افل إلددا إظهددار الًهتةددام بالرعيددل  كاظهددار الًلتددزام بددالخ ا فددي حيدداتهم الةهييددل 

  2022كهخدددراد    حةددددكالشخصددديل  كتفةدددن  هةيدددل ال يدددامل الخ ةيدددل فدددي اليقددداا التاليدددل لأ
 (ي   1719
 معم الًيتقرار كالعدل كالر ا لدى ةةيت الفرام العاملانه -
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 يامل  قل ال رم عي لددي  كطالةيمةددل التددي تعةددل عهددا  كطددالة تةت الددال ييتةددي إليددي  مةددا  -
 ي مل إلا تقلال التؤتر كالقلم عان الفرامه

 مةا تعؤم بالي ت علا ال ةيته  ا  تاةيلتؤفار عامل م لةل لركح ال ريم  ك يامل   -
التقلال مددن حدددكز الخطددار  لد اليزاعددات كالخ فددات كعدددم الًلتددزام بددالقؤا ان ةدديم لً  -

  خ ةيل  كالصل التةل  بال يم الخ ةيل التي تةيت حدكز تل  الخطاره
 أهداف القيادة الاقيةية 

تهددددا ال يدددامل الخ ةيدددل إلدددا تحقادددم ميدددافت لةددددير الةدريدددل كالةدريدددل؛ حادددث ت دددال 
الةعلةان ك كلياا المددؤر كالةلددت ادين لهددا, لةددا ت دك ددي مددن  مددن كمصددلحل كعدددل فددي ظلهددا, 
كةدددا تهددددا إلدددا إعدددداا تصدددرفات  خ ةيدددل م لةدددل مةياريددداا, ك لددد  مدددن خددد ل التصدددرفات, 
كالع  ات الشخصيل, كتش يت الةعلةان علا هدداه التصددرفات, عددن هريددم التؤاصددل النيددالي 
كاتخددا  القددرارات, مةددا ت عددل ةةيددت التبدداا يتعهدددكد بةةاريددل اللددلؤر الًت دداعي, كالحددد مددن 
مةاريددل اللددلؤر الةيدداهن لهددداا الة يلددل التعليةيددل, فالع  ددات الةدريدديل الة ييددل علددا 
ال يم كالةبامئ الخ ةيل كالطابت ا  لا ي تلهم فددي تعزيددز  ؤعيددل الترطيددل كالتعلدديم, كا ددافل 

 (ه282   2020   اعراايم ,  لةخ فيا فهل إت اعيل لها لأ
 أبعاد القيادة الاقيةية 

تزايدددد فدددي  العصدددر الةعاصدددر الًهتةدددام بدددال يم الخ ةيدددل كالةلددد كليل الًةتةاعيدددل فدددي 
ال يدددامل؛  فالقدددامل الادددؤم تعت دددركد  ددددكل فدددي تعزيدددز ال ددديم ا  لدددا يل كاليزاهدددل  كيعةلدددؤد علدددا 
تطدددؤير ايدددتراتي يات تلددداهم فدددي ايدددتدامل الة تةدددت كال امدددل ال يدددامل الخ ةيدددل ترثدددز علدددا 

 الش افيل كالةصداةيل مةا تعز  النقل عان القالد ك فرامه كثال  عان الةيمةل كالة تةته
 (ي46  2025 د  بعام ال يامل الخ ةيل  تتةنل في لأالعيزل     2025ك  ار العيزل   

الشددد افيلي القالدددد الخ  دددي يددد من بالؤ دددؤح كالصدددراحل فدددي ةةيدددت ةؤا ددد  العةدددل  مةدددا  -
 تلاعد في عياا النقل كالًحترام الةتبامله

اليزاهدددلي تعدددد اليزاهدددل م دددد   يايدددي فدددي ال يدددامل الخ ةيدددل  حادددث يلتدددزم القالدددد بالةبدددامئ  -
 الخ ةيل في اتخا   راراتي كتصرفاتيه

الةلدد كليل الًةتةاعيددلي القالددد الخ  ددي يددؤلي  هةيددل ث اددرل للتددي ار الًةتةدداعي كال امددي  -
 لفعالي كيلعا لتحقام تي ار إت اعي في الة تةته

ا  خددددرى لل يددددامل الخ ةيددددل هددددي لأ 2022  اللدددداد  فددددي حددددان  ثددددر           اللدددداد  بعدددداما
 (ي116 -88   2022

 البخعد الشخصيي كيتةنل في اللةات الشخصيل التي يتلم عها القالد الخ  يه -
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القدددكلي القددددكل العةليدددل هدددي اللغدددل ال دددؤى تدددي اراا؛ حادددث تقتددددل التبددداا بلدددلؤر القالدددد لً  -
 عتؤةاهاتي فقا

بخعددد العدالددل كالًحتددرامي تؤ يددت الة افددثت كالعبدداا بعدددل  كةددؤم إةددرااات عاملددل ك دد افل  -
 لًتخا  القراراته

الًحترامي يت لا في ا صددغاا ال اددد  كتقدددير الًخددت ا  كالًعتددراا بالفرامددل ا  لددا يل  -
 للآخرين بغن اليمر عن مياص هم  ك خلفياتهم العلةيل كالًكامتةيله

البخعد ال يةيي ي ثد علا  د القالد الخ  ي ت    د تحدم ملددبقاا الةبددامئ  اددر القاعلددل  -
للةلدداكمل فاهدددا لأمندددل الصددددا الةطلدددم  رفدددن الر ددؤل( كالتدددي تلتر دددد عهدددا فدددي  ك دددات 

 اللإغؤا الةختل له
  2020  عتددددؤم (  د  بعددددام ال يددددامل الخ ةيددددل تتةنددددل فددددي لأ2020  عتددددؤم ك ثددددرت لأ

 (ي322
ا لل يددامل باعتبددار  د  - ا رليلددا تددؤافر اللددلؤر الخ  دديي تعددد تددؤافر اللددلؤر الخ  ددي م ؤ ددا

اللددلؤر الخددد ا  دددركرياا لي ددداح ال ددرم ثقالدددد فدددي الة يلدددل  ك لدد  مدددن خددد ل تؤةيدددي 
القالد ا مارل إلا الًهتةام بالةبامئ الخ ةيل الياييل التي ت    د تؤةد فددي القالددد 
ا مارل كهددديي الًحتدددرام كاليزاهدددل كالعدالدددل كالصددددا كالصددد ر كالحلدددم كالتؤا دددت كالما دددل 
كالًحتددرام الددال يتلإددةن تقدددير  ففددار الآخددرين  ك د تلإددت القالددد  لإدداتا العدالددل محددؤر 
اتخدددا   راراتدددي باعتبددداره  ددددكل للعددداملان  مةدددا يددديع   علدددا مةاريددداتهم الخ ةيدددل ت ددداه 

 م يلاتهم مةا تعز  من ةيم الؤلًا كالً تةاا عهاه  
مةاريدددات اللدددلؤر الخ  ددديي تتطلددد  الةةاريدددات الخ ةيدددل مدددن القدددامل الً خدددراا مدددت  -

الآخدددرين عدددركح الةلددد كليل كطيددداا النقدددل بحادددث تفدددؤد هددداه اللدددلؤثيات الخ ةيدددل  دددةن 
اللددددياا الددددال تةددددارس فيددددي  كلً تة ددددن فصددددلها ك د مةاريددددل هدددداه اللددددلؤثيات يددددتفؤد 
ميايدددددبل لةختلدددددم المكار التدددددي ي مهدددددا القالدددددد  فالعددددداملؤد يتعلةدددددؤد ال ددددديم كالةعتقددددددات 
كالهددداا مددن مشدداهدل كمراةبددل يددلؤثيات القالددده كلددال  ييبغددي علددا القالددد  د تلددتخدم 
الرمؤ  كالشعارات كالخطابات  كيراعي  ؤاعد الللؤر التي تتطاعم مددت ال دديم الخ ةيددل  
فالتصددرفات لهددا ك ددت  ك ددر مددن الفلةددات  فعلددا يدد ال الةنددال إلهددام الآخددرين  ددد يتطلدد  
الصددددددا كالشددددد افيل كتدددددؤفار  ةدددددؤ د  خ  دددددي  ف دددددي هددددداا الةعيدددددا لً تة دددددن  د تفدددددؤد 

 الللؤثيات الخ ةيل مي صلل عن الةةاريات كال راضه
تعزيددز اللددلؤر الخ  ددي إد اهتةددام القالددد الخ  ددي بالعدداملان لدتددي كرعاتددل مصددالحهم  -

كالددددفاا عددديهم كالعةدددل علدددا تشددد يعهم مدددن  ةدددل ا   دددا  كا عدددداا يدددايع   بصدددؤرل 
إت اعيدددل علدددا الةةاريدددل ال يامتدددل التدددي يت ياهدددا هددداا القالدددد مةدددا ت عدددل الفدددرام العددداملان 
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يي دداعؤد  حددؤ القالددد كيقؤمددؤد عتي اددا مددا يريددده  كهدداه العةليددل يددتقؤم الفددرام إلددا الًلتددزام 
بيعةالهم مةا تلةم لبقاا الة يلددل فددي الةيافلددل كعلددا القالددد تعزيددز اللددلؤر الخ  ددي 
مددن خدد ل ثؤ ددي  ةؤ ةددا  ؤيددا للدددكر الددال تقددؤم بددي  ك لدد  بدديد تفددؤد يددلؤثياتي ال عليددل 
كمهاراتددي تعطددي ريددالل كا ددحل بيهةيددل التصددرا الخ  ددي  كمراةبددل العدداملان كمتابعددل 
الدداين ي تعدددكد عددن اللددلؤثيات الخ ةيددل كتطددؤير مدددك ات  خ ةيددل ةيةددل كالعةددل علددا 

 تؤفار التدري  الخ  ي كثال  تؤفار  مام م افثت تعز  الللؤر الخ  يه
 القيادة الاقيةية وسليكياا العمم الم ادة لةنتاجية بين  عيقة  الوفيما يتعلق ب  •

ا  يايياا من النقافل التيميةيددل فددي الة يلددل؛ حاددث يددتم تقادديم  تخعد ال يامل الخ ةيل ةزاا
تي ارات الفعال التي تقؤم عها القامل علا مختلم  صحال الةصددالم الةددرتبطان بالة يلددل  
مندددل الةدددؤظ ان  كالعةددد ا  كالةدددؤرمين  كتتةادددز الة يلدددل الخ ةيدددل ب ددديم مندددلي الصددددا  
كالعدددل  كا  صدداا فددي تعاملهددا مددت ال ةيددت  كمددن  هددم العؤامددل التددي تخلددهم فددي عيدداا  قافددل 
 خ ةيدددل  ؤيدددل هدددي تعزيدددز النقدددل مدددت  صدددحال الةصدددلحل  كخلدددم عامدددل إت اعيدددل تشددد ت علدددا 

 اللدددددلؤر اللدددددل ي لتحقادددددم الًيدددددتدامل الًعتفدددددار  كاتخدددددا  القدددددرارات الصدددددحيحل  كالحدددددد مدددددن
 (هKnights, J., 2025لأ

تلدداهم ال يددامل الخ ةيددل فددي ك ددت الةعددايار الخ ةيددل التددي تؤةددي يددلؤر الةرسكيددان 
ك ددراراتهم  ثةددا تلدداهم فددي تفددؤين  قافددل تيميةيددل تلددهم فددي التفامددل عددان يددلؤثيات الفددرام 
كالقؤاعددد كا ةددرااات كالعةليددل الؤظيفيددل بشدد ل عددام  ثةددا تلدداهم ال يددامل الخ ةيددل فددي إ ددارل 
مكافددت الةرسكيدددان للدددت حم مدددت الآخددرين حدددؤل الرسيدددا الةشدددترثل كالًلتددزام عهدددا  كتيمددديم عامدددل 
العةدددل لتت دددم مدددت الةيدددالا الخ  دددي فالقدددامل الترطؤيدددؤد تلإدددعؤد الةبدددامئ الخ ةيدددل الةهييدددل 
ا تلإددت مصددلحل الطالدد   ا مييامي يددا كالشخصدديل كالةؤا اددم الخ ةيددل كالةهييددل لتفددؤد  ةؤ ةددا

 ,Shapiro, J. & Stefkovich, J., 2022عتبددارلأكمصددلحل الةيمةددل ك علإددالها فددي الً

 (ه125
با  افل إلا  د تط اددم مبددامئ ال يددامل الخ ةيددل فددي عامددل العةددل لددي  م ددرم  ددركرل 
الدددل لتحقادددم اليةدددؤ فدددي الةيمةدددات  مةدددا تلدددهم فدددي تحقادددم  دُّ ايدددتراتي يل فع   خ ةيدددل  عدددل تخعدددت

كالتيةيدددل الةلدددتدامل  كاحدددداز تغاادددر إت ددداعي ماخدددل الةيمةدددات  كطالتدددالي  ا  تاةيدددل هدددداا 
كتعزيددز الماا  كثددال  فددي حددال  يددال هدداه الًخ ةيددات فدداد  لدد  يددا مل  ا  تاةيددل يددامل 

الا ا خ اض الشددعؤر بالً تةدداا للة يلددل مةددا يدد  ر علددا ملددتؤيات الماا التيميةددي كالددال 
 (هSultan, M. A., et al, 2017, 26لأا  تاةيليايع   يلباا علا 

كةدددددا  د الةدددددديرين  كل اللدددددةات الخ ةيدددددل هدددددم الددددداين تعت دددددركد بيهةيدددددل الةشددددد  ت 
الخ ةيددل الحلايدديل فددي العةددل كا مارل  كلددديهم القدددرل علددا فهددم  قدداا القددؤل كاللإددعم فددي 
الةبددامئ الخ ةيددل لدد مارل  كالتؤفاددم عددان كةهددات اليمددر الةختل ددل  كالؤيددالل الةتيؤعددل فددي 
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تحقام الةيالا الخ  ي لعةل ما هؤ مق ؤل  خ ةياا  إ افل لقدرتهم علا التصددرا بطريقددل 
 (ه222   2017    حةدتع   كتريل  خ ةيات العةله لأ

إلا  هةيل ال يامل الخ ةيل في الحددد مددن ( ۲۰۲۱ظاهر لأك   الشري يك د   ار ثل من  
 يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل فيةا يليي

لهددا القددددرل علدددا التعامدددل مدددت الصدددراعات عددان التبددداا لاتصدددرفؤا عددددكافت  فدددراد الددداات  -
ا عن ال ا يل كترثز علا ال يام بالشيا الصحيم بغن اليمر عن اليتي له  بعادا

من ال اكر التاريخيل ليمريددل ال يددامل الخ ةيددل   هددا تقددؤم علددا  يدداس اةتةدداعي كفددم  -
 مريددل التبددامل الًةتةدداعي كمحاكلتهددا إظهدددار اللددلؤثيات ا  ددافيل التددي تلعددد  مكراا 
في الة ةؤعات الخارةيل كتلإت الهداا الةشترثل الصريحل ميها كثال  كاللإددةييل 

 في مؤ ت التط ام ال عليه
تعددز  النقدددل التيميةيدددل لدددى الةدددؤظ ان كترثدددز علدددا التددي ار الًيدددتبا ي بشددد ل صدددريم  -

كعلددا الةعددايار الخ ةيددل إ ددافل إلددا الددؤعي الددااتي كالتؤةددي البصددرل كالدددييي؛ فهددي 
 متؤاصلل كمتداخلل مت التغارات ال رمتل كثال  مت التي ارات المرفيله

   ها م ادل للحيال البشريل التي تقؤم علا  ياس ةيم  خ ةيل تحاكي الؤا ت التيميةيه -
إد ال يامل الخ ةيل تؤةي ال يم ك ل  للتي ار في يلؤر الآخرين ك لدد  عهدددا الح ددا   -

علددا ال دديم الًخ ةيددل كالت فاددر فددي التعامددل مددت الةعلإدد ت الخ ةيددل كات ددام الحلددؤل 
 لهاه

  ها حاةل ملحل كخطؤل هامل لً  يددا عيهددا ل يدداا حلإددارل كةدديم عالةيددل ملددتدامل فددي  -
 الة تةعات متعدمل النقافات لد الهر التشريةيل كالتيميةيل لها محدمهه

كمن  م ف د ال يامل الخ ةيل تقؤم عدكر اليةاةل في تعزيز اللددلؤر الخ  ددي  كا شدداا 
الةعددايار الخ ةيدددل  كتعزيدددز اللدددلؤر الخ  دددي  فالعدداملؤد فدددي الةدريدددل يتعلةدددؤد اللدددلؤر 
الًةتةدداعي مددن خدد ل الة حمددات الةتفددررل للددلؤثيات ال يددامل الخ ةيددل  كم مددم الةيددالا 
اللددالد فددي الةيمةددل مددن خدد ل اليةاةددل  كتددؤفار القؤاعددد كاللددؤالم الخ ةيددل  كاةددراا التقادديم 
الدددددااتي  كتعزيدددددز تلددددد  ال يدددددامل للدددددلؤثيات العددددداملان بايدددددتخدام ال ددددد ال الةختل دددددل للندددددؤال 

 كالعقال؛ لتصحيم الللؤر  كاعامل تؤةاهي  حؤ الؤةهل الخ ةيل الةر ؤطل كالةطلؤطله
كةدددا  د ال يدددامل الخ ةيدددل تلددداهم بصدددؤرل إت اعيدددل فدددي تشددد ال اللدددلؤثيات الخ ةيدددل 
للعدددداملان؛ ك لدددد  مددددن خدددد ل تحديددددد الةعددددايار الخ ةيددددل للةيمةددددل كالترثاددددز علددددا  هددددداا 
مشترثل  كتؤ يم البعام الخ ةيل للقددرارات ا ماريددل  كصدديا ل كت ريددر الةبددامئ الخ ةيددل 
التددي تح ددم عةليددل صدديت القددرار  كالتددزام القددامل بالةبددامئ الخ ةيددل مددن خدد ل تددي ارهم علددا 
 قافدددل الةيمةدددات  ك لددد  عدددن هريدددم تعريدددو ال ددديم كالخددد ا التيميةيدددل كالعةدددل ثقددددكل فدددي 
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إ شدداا الةيددالا الخ  ددي ا ت دداعي  كحصددؤل العدداملان علددا تؤةاهددات  خ ةيددل ع ددر مراةبددل 
رسيالهم لللؤثياتي  كالت اعل مت الحداز الحرةددل كالتددي ار علددا اللددلؤر الخ  ددي للعدداملان 
ع دددر تلدددهال النقدددل  كخلدددم التفامدددل عدددان التؤةاهدددات التيميةيدددل كمعتقددددات العددداملان يؤميدددا 

 (ه221  2017    حةدلأ
دُّ مددن  هددم متطلبددات ال امددل التيميةيددل  حاددث تعددز   قددل  فيخ ةيددات ال يددامل ا ماريددل تخعددت
العدداملان بةيمةدداتهم  مةددا يدددفعهم ل   ددا  كالتةاددز  يددامل الًلتددزام كتعزيددز النقددل عددان ال ددرا 

 (هFullan, M., 2017, 46العاملل لأ
فال يامل الخ ةيل هي ةيامل ايددتباةيل لمخدد ا  تددؤفر ميددالا  خ  ددي ماعددم لددال ؛ ل هددا 
ا مددن خدد ل ا ةددرااات كالع  ددات الشخصدديل   تع ددر عددن ممدداهر اللددلؤر الةيايدد  مةياريددا
كتعزيز تل  ا ةراا للتابعان من خ ل التؤاصل في ات اهان كالتعزيز كالةشارثل فددي صدديت 

 القراره
كفيةا يتعلم عدددكر ال يددامل الخ ةيددل فددي الحددد مددن يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل 
ماخددددل ال امددددل الةدريدددديل فدددد د للقالددددد مكرس ث اددددر فددددي إصدددد ح الةدريددددل؛ فدددد د تددددد ي احتددددرام 
الةرسكيدددان للةددددير كلةرثدددزه ال يدددامل بشددد ل عدددام يددد  ر علدددا ع  دددل الةددددير مدددت الةعلةدددان؛ 
كطالتالي علا مخرةات العةليل التعليةيل كيعد مال الةديرين الغاددر فدداعلان لًختيددار مددن هددم 
علددا  دداكلتهم لشددغل الؤظددالم الشددا رل كتددؤلي الةلدد كليات يددا  ر علددا ال يددامل الخ ةيددل 
لةدير الةدريل   كتتلإم هيا   هةيل مةاريل  امل الةدارس لل يامل الخ ةيددل  ك لدد  لدددكرها 
فددي تقلاددل الًحتفدددار عددان ا مارل كالعددداملان  كالحددد مددن ظددداهرل تددرر العةدددل فددي الة يلدددات 
ا علددا  يددامل الددؤلًا التيميةددي لدددى العدداملان كتشدد ت العدداملان علددا  التعليةيددل  كتعةددل  تلإددا

 -1285 -  2025كهخددراد   اللدديو كتشددبت الحاةددات الًةتةاعيددل لهددم لأ ا  تاةيددل يددامل 
 (ه   1286

كمددن  عددر  اللددلؤثيات ا ماريددل التددي ت دد   د يتصددرا عهددا مدددير الةدريددل الخ  ددي 
كالتي تعةل علا الحد من يلؤثيات العةل الةلإددامل ل  تاةيددل تتةنددل فددي؛ حرصددي الؤا ددم 
علدددا تحقادددم رسيدددل الةدريدددل ك هددددافها, كتط ادددم ال مةدددل كالقدددؤا ان الةعةدددؤل عهدددا بشدددد افيل 
كك ؤح, كاتخا  القرارات الًماريل بةؤ ؤعيل, كتؤ يت الةهام للةرسكيان كتؤ دديحها, كتقادديم 
 مالهم كفم معايار كا ددحل كمحدددمل مددت التشدد يت كالتح اددز  كتقدددتم التلددها ت ال  مددل لهددم 
لتي ادددا مهدددامهم, كالحدددر  علدددا متابعدددل اليةدددؤ الةهيدددي لدددديهم كالًرتقددداا ب  اتددداتهم, كم افمدددل 
الة تهدددين كمحايددبل الةقصددرين بعددد تؤ دديم ةؤا دد  القصددؤر لددديهم, كيخيلدد  الي دداح الددال 

 (ه303   2024    هل مرعي    لغبارل اتحققي الةدريل إلا ةةيت العاملان لأ
ا  كي مل عدم الًلتزام بال يامل الخ ةيل ماخل الةدريل إلا إفلام اليمددام التعليةددي إماريددا
ا؛ إ  يتددد ا احتددرام العدداملان كالطلبددل للةدددير  كتدديخ ن ةددؤمل التعلدديم كالددتعلم  كيددزمام  كتعليةددا
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معدل الدكراد في الةدريل  كتزمام ميا عات العةل  كيتؤلد ا حباا لدددى العدداملان  كيزمهددر 
الًتصال القالم علا رمكم ال عل اللريعل عدلًا مددن الرسيددل كالتخطدديا اللددليم  كي ددؤد الترثاددز 

 (ه305   2024   هل مرعي     لغبارل اعلا ال ا   الفةي عدلًا من اليتال  اليؤعيل لأ
لاا فال يامل الخ ةيل  حد  هم الًت اهات ال يامتل الحدينل, كالتي ترتفددز بشدد ل  يايددي 
ا؛ تخلددددهم فددددي تحقاددددم ريددددالل الةدريددددل  ا ةيةددددا إلددددا  خ ةيددددات القددددامل, كتخعددددد مصدددددراا ك ةؤ ةددددا
الخ ةيدددل كالترطؤيددددل, كترتقدددي بةلددددتؤى  مالهدددا, كتحةاهددددا مدددن الةددددي ا الخ ةيدددل كا ماريددددل, 
كتعةدددل علدددا ا خ ددداض الةةاريدددات الغادددر عاملدددل, كتدددؤفر ال دددر  الةتفافمدددل عدددان العددداملان, 

 (ه283   2020   اعراايم  ,  لةخ فياكتؤةي الةؤارم لةا هؤ    ت لها لأ
با  افل إلا مدير الةدريل عيدددما تةددارس  مكاره  ددةن إهددار ال يددامل الخ ةيددل, فدد د 
 لددد  يدددا  ر علدددا إحلددداس الةعلةدددان بدددالؤلًا لةدريدددتهم, كات دددام ةدددؤ مدددن النقدددل كالًحتدددرام 
الةتبدددامل فيةدددا عاددديهم, كيزيدددد إحلددداس الةعلةدددان بالعددددل كالةلددداكال, مةدددا يؤلدددد لدددديهم  دددعؤر 
بالةل كليل ت اه مدريتهم, كتددزمام مافعاددتهم للعةددل كالتيدداف  فادديع   هدداا ا هددار الخ  ددي 
علدددا يدددلؤر الةعلةدددان كطالتبةيدددل يدددؤا تددديخ ن عدرةدددل ث ادددرل يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل 

 ل  تاةيله
عدددان ال يدددامل الخ ةيدددل كيدددلؤثيات  عيقـــة عكســـيةكطايدددتقراا مدددا يددد م يتلإدددم كةدددؤم 

لقيـــادة مـــدير المدرســـة لكلمـــا  اد اتبـــاع ف العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل فدددي ال امدددل الةدريددديل؛
فال يددامل الخ ةيددل تقلددل مددن  ؛ســليكياا العمــم الم ــادة لةنتاجيــةالاعالــة تقــم  لاقيةيــةا

هددداه اللدددلؤثيات اللدددل يل عدددن هريدددم عيددداا النقدددل كالدددؤلًا لددددى الةدددؤظ ان باعتبارهدددا مةيددداراا 
اهددل كالًمتنددال للقؤاعددد للللؤر الصحيم؛ ل ها تش يت عامل عةددل إت اعيددل كتعددز  الًلتددزام كاليز 

 هكالةعايار
فعيددددما يدددرى الةعلةدددؤد  الددددهم يتصدددرا عيزاهدددل كيلتدددزم عؤعدددؤمه  تدددزمام  قدددتهم بدددي  مةدددا 
ا ل لتددزام بةهددامهم  فال يددامل الخ ةيددل تخلددم  تعددز  كلًاهددم للةيمةددل كي علهددم  كنددر ايددتعداما
عامل عةل تلؤمها الًحترام كالتقدير  مةا تخقلددل مددن مكافددت الةددؤظ ان ل  خددراا فددي يددلؤثيات 
يددل يل عدددافت الً تقددام  ك ا حبدداا  كتلدداهم فددي تعزيددز الًلتددزام بدداللؤالم كالةعددايار التيميةيددل  
حاث تشعر الةؤظ ؤد بلإددركرل الةلدداهةل فددي تحقاددم  هددداا الةيمةددل بشدد ل إت دداعي  عدددلًا 

 من الً خراا في يلؤثيات هدامله
 للإنتاجية:   المضادة العمل الرقمية وسلوكيات العلاقة بين القيادة .2

ال يامل الر ةيل هي  ه  ةديد لل يامل يرثز علا ايددتخدام التفيؤلؤةيددا الر ةيددل كال يا ددات 
لتحلدددددان  ماا الةيمةدددددات كتحقادددددم  هددددددافها  كتتلإدددددةن ال يدددددامل الر ةيدددددل ايدددددتخدام ال يا دددددات 
كالتحلدددا ت لًتخدددا  القدددرارات  كتعزيدددز التؤاصدددل كالتعددداكد ع دددر الؤيدددالا الر ةيدددل  كتعزيدددز 

 الًعتفار كتطؤير القدرل علا التفيو مت التغارات التفيؤلؤةيله
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عرا ال يامل الر ةيددل بي هددا ر ميمددؤر هؤيددل الةددل تلددت اد مددن الةددؤارم الةتاحددل لتي اددا كتخ 
التغااددددرات الةتؤ عدددددل ماخددددل  قافدددددل الة يلدددددل كتحلددددان ث ااتهدددددا الر ةيددددل بايدددددتخدام م ددددداايم 

 (هIGI Global, 2024, Digital Leadershipالةلتق ليل التي تة ن تط يقها كتطؤيرهار لأ
ا ر تفامددل التقييددات الر ةيددل منددلي الةهددزل الةحةؤلددل  كتط يقددات الًتصددال   هدديك   تلإددا

كتط يقددات الؤيدد  فددي الةةاريددات ال يامتددل لدددى القددامل؛ عهدددا الؤصددؤل إلددا تغااددر ملددتدام 
 ,.yusof, M. R., Yaakob, M. F. & Ibrahim, M. Yفددي ايددتخدام التفيؤلؤةيددا ر لأ

 (ه1482 ,2019
 أهمية القيادة الرقمية المدرسية 

تفةددن  هةيددل ال يددامل الر ةيددل للةدريددل؛ فددي   هددا تةنددل حلقددل الؤصددل عددان الطدد ل كطددان 
خطا الةدريل كتصؤراتها الةلتق ليل؛ فتمهر  هةاتهددا مددن خدد ل  هةاتهددا الًيددتراتي يل التددي 
تخلدددهم فدددي معدددم كملدددا دل العددداملان فدددي الة يلدددات التعليةيدددل مدددن  ةدددل تبلددديا ا ةدددرااات 
ا ماريددددل  كتلددددهال عةليددددل صدددديت القددددرار  با  ددددافل إلددددا تة ددددان ا مارات كال يددددامات مددددن 
التخطيا ب  اال كفاعليل  كتقدتم العةال ب ؤمل عاليل كفقاا لةعاير فييل ك خددرى تقييددل عاليددل 

 (ه391   2023   ةةعادتؤاك  متطلبات العصر كتحقم الغاتل مييلأ
كت ددددددر ا  دددددارل إلدددددا  هةيدددددل مكر القالدددددد الر ةدددددي ماخدددددل الةدريدددددل لًكتلدددددال الةدددددؤارم 
كتطؤيرها كطيالها  بةا في  ل  مخزكد الةعارا كالةهددارات اليددامرل كال يةددل  كالتددي لددي  مددن 
اللدددهل علدددا الة يلدددات الخدددرى محاكاتهدددا  كيصدددع  ايدددت دالها  مدددن  ةدددل تحقادددم مادددزل 
تيافلدديل ملددتدامل هؤيلددل الةددل للة يلددل  هدداا كتعةددل ال يددامل الر ةيددل علددي إ دداعل النقافددل 
الر ةيددددل فددددي الةدريددددل  كتط اددددم تقييددددل الًتصددددالًت كالةعلؤمددددات فددددي ثددددل الشددددمؤد ا ماريددددل 
كالتعليةيددل بالةدريددل  كك ددت عر ددام  تدديهالي للةعلةددان؛ كلدداا علددا مدددارس التعلدديم العددام فددي 
مصددر  د تتةتددت بحلإددؤر ر ةددي  ددؤل علددا ةةيددت كيددالل التؤاصددل الًةتةدداعي للبقدداا مددت 

 صلل مالةل بالط ل كايتيعاعهم ر ةيااه
 أهداف القيادة الرقمية المدرسية 

ا من الهداا تتةنل فيلأ   (ي16   2024   لفيدرل اتلعا ال يامل الر ةيل لتحقام عدما
تحلددددان الماا ك يددددامل الف دددداالي يتدددديم التحددددؤل الر ةددددي لل يددددامل الر ةيددددل تحلددددان  ماا  -

 الةيمةل من خ ل ايتخدام ال يا ات كالتحلا ت لتحلان العةليات ك يامل الف االه
 التخل  من الطرا التقلادتل كالركتان في إ  ا  العةاله -
تعزيدددز التؤاصدددل كالتعددداكدي ال يدددامل الر ةيدددل تعدددز  التؤاصدددل كالتعددداكد ماخدددل الةيمةدددل  -

 ع ر الؤيالا الر ةيل  با  افل إلا تش يت  قافل التؤاصل الة تؤح كتبامل الةعرفله
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تح از الًعتفار كا عدااي تعز  التؤةددي الر ةددي القددامل علددا الت فاددر الًعتفددارل كتشدد يت  -
 الةؤظ ان علا تقدتم الففار ال ديدل كالًيت امل من التفيؤلؤةيا بش ل م تفره

تحلان ت رطل العةدد اي تلدداعد ال يددامل الر ةيددل فددي تحلددان ت رطددل العةدد ا مددن خدد ل  -
 ايتخدام التفيؤلؤةيا لتقدتم خدمات م تفرل كت ارل مخصصله

 تحقام مازل تيافليلي الًيت امل من التفيؤلؤةيا لتحقام مازل تيافليل في اللؤاه -
الؤصؤل إلا عة ا ةدمي ايتخدام  يؤات التلؤيم الر ةي للؤصؤل إلددا عةدد ا ةدددم  -

 كتؤييت  طاا عةل الةيمةله

 أبعاد القيادة الرقمية 
تتطلدد   بعدددام ال يدددامل الر ةيددل مدددن القدددامل القددددرل علددا ك دددت رسى كايدددتراتي يات ر ةيدددل 
كا ددددحل  كتعزيددددز  قافددددل الًعتفددددار كالتفيددددو  كتطددددؤير مهدددداراتهم ال يامتددددل لةؤاكبددددل التغاددددرات 

 (يTigre, F. B., et al, 2024, 801- 805في لأالتفيؤلؤةيل كتتةنل  بعام ال يامل الر ةيل 
(ي يتعلددددم عتحديددددد القالدددد الرسيددددل الر ةيددددل  Strategic orientedالبخعدددد الًيددددتراتي ي لأ -

كصيا ل الًيتراتي يل  كتي ااها  ةن عامل ر ةيل  من خدد ل تي اددا العةليددات الةختل ددل 
 بييلؤل الر ةيله  

(ييددرتبا هدداا البعددد Personal dimension/relationshipsالبخعد الشخصددي الع  ات لأ -
بصددد ات القالدددد ك خصددداتيي التؤاصدددل  التح ادددز  النقدددل  التة دددان  القددددرل علدددا العةدددل 

  ةن  ب ل ع  ات ر ةيله 
(ي تتطلددددد  Technical dimension/capabilitiesالبخعددددد التقيي القددددددرات الر ةيدددددل لأ -

ال يددددامل الر ةيددددل  دددددرل علددددا التعامددددل مددددت التفيؤلؤةيددددا الحدينددددل منددددلي عةليددددات التحددددؤل 
الر ةدددي  ال هدددم التقيدددي للةتطلبدددات الر ةيدددل  فالقالدددد الر ةدددي لًعدددد  د ت دددؤد علدددا علدددم 

 بيياييات التفيؤلؤةيا الحدينله
(ي يتعلم بقدرل القالددد علددا تي اددا العةليددات Delivery/orientedالبخعد التي اال التلليم لأ -

الخاصدددل بالة يلدددل عددديمم الر ةيدددل مندددلي إمارل الةشددداريت الر ةيدددل  التدددي لم مدددت التغاادددر 
الةلتةر  كتلليم اليتال  الر ةيل عي اح  كطال  ت ؤد القالددد حددؤل الرسيددل كالًيددتراتي يل 

 إلا كا ت ملةؤس بايتخدام التفيؤلؤةيا كالعةليات الر ةيله
 •وفيما يتعلق بالعيقة بين القيادة الرقمية وسليكياا العمم الم ادة لةنتاجية 

ال يامل الر ةيل ليلة م رم تؤفار تقييات تفيؤلؤةيل حدينددل  عددل هددي  قافددل كامارل تعةددل 
  مددن خدد ل عيدداا يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلعلا تقلال ال هد اللددل ي الددال تغددال  
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عامددل عةددل  الةددل علددا النقددل  كالشدد افيل  كالتة ددان  كالعدالددل  ف  هددا تحددد الةؤظددم مددن عةددل 
  ك عامل العةله  ا  تاةيل ل يلؤر تلإر ب

ماخددددددل  يددددددلؤثيات العةددددددل الةلإددددددامل ل  تاةيددددددلتدددددد  ر ال يددددددامل الر ةيددددددل فددددددي خ ددددددن ك 
الة يلددات  مددن خدد ل تعزيددز التؤاصددل  كالتة ددان الر ةددي  كالشدد افيل  كتحلددان عامددل العةددل 
الر ةيددل ماخلهددا؛ فالقددامل الددر ةاان الدداين تلددتخدمؤد التفيؤلؤةيددا لدددعم العدداملان بة يلدداتهم  
كتيلار مهامهم  كمتابعددل الماا بطددرا مر ددل  تخلددهةؤد فددي رفددت ملددتؤيات الر ددا كالرفاايددل 
الؤظيفيل  مةا تقلل من ظهؤر الللؤثيات اللل يل منل التبدداه   ك الغيددال الةتعةددد  ثةددا  د 
ال يدددامل الر ةيدددل ال عالدددل تخعدددز   ميدددالا النقدددل كالً تةددداا  مةدددا تقلدددل مدددن اليزعدددات العدكا يدددل  ك 

 ,.Nugroho, A., Prasetio, A., & Fitri, Mمقاكمددل التغااددر ماخددل عامددل العةددل لأ

 (ه2023,7-8

كفي الةقاعل  ف د ال يامل الر ةيل  اددر الةتؤا  ددل التددي تخ ددر ا فددي ايددتخدام  مكات الر ابددل 
 ك التؤاصددددل ا لفترك ددددي مكد مراعددددال ال ؤا دددد  ا  لددددا يل  ددددد تدددد مل إلددددا ا ةهددددام الر ةددددي 

(؛ فددر م مددا تددؤفره ال يددامل الر ةيددل مددن ث دداال فددي التؤاصددل   ددد تدد مل فددي digital fatigueلأ
بعددن الحيددداد إلدددا تعزيدددز   ةددداا يددلؤثيل ملإدددامل ل  تاةيدددل ماخدددل الة يلدددات التعليةيدددل  
مندددال  لددد  تلدددهم  قافدددل لأا  دددغال الددددالم( التدددي تخغدددايها بعدددن القدددامل ع دددر تشددد يت التؤاةدددد 
الةلدددتةر علدددا الةيصدددات الر ةيدددل فدددي ظهدددؤر ا رهددداا الر ةدددي  حادددث يتعدددرض الةؤظ دددؤد 
للإدددغا متؤاصدددل يددديع   باللدددل  علدددا ةدددؤمل الماا كالدافةيدددل الةهييدددل للةدددؤظ ان  كيخعدددزى 
 لدد   تي ددل ا رهدداا الدداهيي ك ددعم النقددل الةتباملددل عددان القددامل كالةددؤظ ان  ثةددا  د الر ابددل 

ل فدددي مؤظفيدددي تددد مل إلدددا يدددلؤثيات الدةيقدددل الة رهدددل مدددن القالدددد كاليات دددل عدددن  دددعم النقددد 
ت ي يددي كمةاهلددل؛ حاددث ييشددغل الفددرام ب ظهددار ا شددغالهم بالعةددل عدددلًا مددن تحقاددم  هددداا 
فعليدددل ت ادددد الة يلدددل  كيعدددد  د فدددالن الًتصدددالًت الر ةيدددل ك يدددال التيمددديم فدددي الت اعدددل 
الًفترا ددي بةددا تخلددةا عدددالنر رل الر ةيددل التددي تلددتهل  الؤ ددة كال هددد مددن ال ةيددت كتحددد  مددن 

 ,.Weiss, J درتهم علا الترثاز كالً خراا في العةل العةام كا عداعي لتطؤير الة يلل لأ

& Bruce, M., 2021, 47- 51ه) 

ا وسـلبًاكطايتقراا ما ي م يتلإم  د ال يامل الر ةيددل تدد  ر  علددا يددلؤثيات العةددل  إي،ابـً
 الةلإامل ل  تاةيل ك ل  علا اليحؤ التاليي

 تقــمكلمــا  اد اتبــاع القيــادة الرقميــة الاعالــة  ل  العيقــة الإي،ابيــة )العكســية(تتلإددم  -
فال يددامل الر ةيددل ال عالددل التددي تعتةددد علددا الًيددت امل  سليكياا العمم الم ادة لةنتاجية

مددن التط يقددات التفيؤلؤةيددل الاثيددل لصددالم العةليددل التعليةيددل ماخددل الةدريددل؛ مددن خدد ل 
يددلؤثيات العةددل الةلإددامل تؤظيددو التفيؤلؤةيددا كالًيددتراتي يات الحدينددل  تقلددل مددن هدداه 

ه كتلددددتطيت ال يددددامل الر ةيددددل ال عالددددل ا  تاةيددددلعددددن هريددددم تعزيددددز الًعتفددددار ك  ل  تاةيددددل
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بايتخدامها لل يا ات كالمكات الحدينل  تحلان الماا كمفت الًعتفار  كهددؤ مددا تقلددل مددن 
  كتدددؤفر المكات الر ةيددل مرك ددل للةدددؤظ ان يددلؤثيات العةدددل الةلإددامل ل  تاةيددلفددر  

فددي إمارل  ك دداتهم ك عةددالهم  مةددا  ددد يزيددد مددن ر دداهم كا تاةاتددي  كية ددن لل يددامل الر ةيددل 
 د تعز  التؤاصددل ال عددال مددن خدد ل  مكات كطددرام  تلإددةن كصددؤل الةعلؤمددات لل ةيددت 
بشددد ل يدددريت ككا دددم عدددل   دددي مدددن خددد ل ت يدددي ال يدددامل الر ةيدددل  تة دددن لقدددامل الةدريدددل 
تصدددةيم عدددرام  كتط يقدددات تعدددال  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل كتيةدددي الًعتفدددار 

 عدلًا ميهاه
 اد اتبــاع القيــادة الرقميــة  يــر عايهةددا؛  ل ثلةددا  العيقــة الســلبية )الطرديــة(كتتلإددم  -

الميئمــة، مثــم اــوا التيااــم أو الع لــة النات،ــة عــن العمــم عــن بعــد أد  لتنــامي 
؛ حاددث تدد مل ه يعددل العةددل الر ةددي عددن ســليكياا العمــم الم ــادة لةنتاجيــةو يــادة 

بعددد إلددا  ددعؤر الةددؤظ ان بالعزلددل كالً  صددال عددن  م لهددم ك الدددهم  مةددا يدد  ر علددا 
ك ددعم الع  ددات ا  لددا يل كالت اعددل كالتؤاصددل كالتعدداكد ماخددل عامددل العةددل  ا  تاةيددل

الةدريدددي  ك يدددال الحددددكم الؤا دددحل عدددان الحيدددال الشخصددديل كالحيدددال العةليدددل فدددي ظدددل 
ال يدددامل  ادددر ملتدددزم بيك دددات العةدددل الريدددةيل ييشددد  ظددداهرل لأالةؤظدددم الحا دددر  البددداا(  
فا دك الةؤظم  شا علا الةيصددات الر ةيددل بصددؤرل  ددبل مالةددل مكد  د تقدددم إ تدداد  ك 
ةيةل لتطؤير ك  دداح الة يلددل  كا ا لددم يددتم تدددري  الةعلةددان بشدد ل ثددااٍ علددا المكات 
الر ةيل  ك لم يتم ايتخدامها بش ل فعال  فقد تصبم مصدر تشتة عدددلًا مددن ثؤ هددا  مال 

 ملاعدل ل  تاةيله
ال  كتة ددان العدداملان   فال يامل الر ةيل الؤاعيل كالةتؤا  ل تلهم في تعزيددز التؤاصددل ال عدد 

منددل الغيددال  ك  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكتحلددان عامددل العةددل الر ةيددل بةددا تحددد 
التراخي  عايةا ي مل ا فراا في ايتخدامها مكد مراعددال البعددد ا  لددا ي إلددا  تددال  ع لدديل  
كا رهدداا الر ةددي  ك ددعم الترثاددز  ظدداهرل رالحلإددؤر الشدد لير  بلدد    يددال الحدددكم عددان 
العةل كالحيال الشخصيل ك عم النقل التيميةيل ماخل الة يلل؛ لاا تتؤ ددم فاعليددل ال يددامل 
الر ةيددل علددا  دددرل القالددد فددي تحقاددم تددؤا د عددان الًيددتخدام التقييددات كالًعتبددارات ا  لددا يل 

 للإةاد عامل عةل ر ةيل ميت ل كمتطؤرله
 العلاقة بين القيادة التحويلية وسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية:  .3

ال يدددامل التحؤيليددددل  يددددلؤل ةيددددامل يرثددددز علدددا إلهددددام كتح اددددز الةعلةددددان لتحقاددددم رسيددددل 
مشددترثل ك هددداا عليددا تت دداك  مصددالحهم الشخصدديل  مددن خدد ل رفددت معيؤيدداتهم كتح اددزهم 
علددددا ا عددددداا كالتغااددددر ا ت دددداعيه تعتةددددد هدددداا اليددددلؤل علددددا تطددددؤير الةعلةددددان  كتعزيددددز 
 ددعؤرهم بالً تةدداا  كتيةيددل مهدداراتهم  كك ددت تؤ عددات عاليددل كملهةددل لهددم  مةددا يدد مل إلددا 

 تحلان  ماا الة يلل ك يامل ث ااتهاه
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كهي  يلؤل ةيامل تحددؤل التبدداا كية دديهم كيلهةهددم لتحقاددم  هددداا ايددتنياليل  كيحددؤل 
 (هCranwell-Ward, J., & Bacon, A. 2005كعاهم الااتي إلا كعي  اتي م يلي لأ

ا فدددي الفدددرام كالة يلدددات   كال يددامل التحؤيليدددل هدددي  ةدددؤ د ةيدددامل تخحدددز تغاادددراا ةؤهريدددا
حاددث يهددتم القالددد عتيةيددل مهددارات مرسكيدديي كرفددت مرةددل كعدداهم كتح اددزهم لت دداك  مصددالحهم 
الااتيدددل لتحقادددم  هدددداا ال ةاعدددل  مدددن خددد ل التدددي ار ا لهدددامي كطيددداا النقدددل كخلدددم الدددرسى 

 (ه128   2010   عدكل الةشترثل لأ
كيلددعا لتح اددزهم مددن خدد ل رسيددل مخلهةددله     يددامل علددا  تباعدديهدداا الدديةا مددن الكيرثز  

كهدددؤ  يدددلؤل يتطلددد  مدددن القالدددد امدددت ر الصددد ات الةيايدددبل لي دددؤد فعدددالًا  كيلدددتخدم القدددامل 
ا  ا بيتبدداعهم  كطالتددالي تحمددؤد عةؤمددا التحؤيلاؤد رسيتهم لتؤةيي الللؤر  لفدديهم يهتةددؤد  تلإددا
ب ع اعهم ك قتهم  كهيار  ةا د مختل ل لل يامل التحؤيليل  كلفيها عاملا ما تخشار إلددا صدد ات 
منددل القدددرل علددا ا  يدداا  كالترثاددز علددا تيةيددل التبدداا  كا ددراكهم فددي صدديت القددرار  كخلددم 

 ميالا من ال يم ا ت اعيل الةشترثله
 أهمية القيادة التحييلية    

تدددد  ر ال يددددامل التحؤيليددددل فددددي يددددلؤثيات العةددددل الة تفددددرل للةددددؤظ ان  حاددددث تعددددد  حدددددد 
الةح ددددزات الرليلدددديل للددددلؤثيات العةددددل الة تفددددرل للةددددؤظ ان؛ فالقددددامل تشدددد لؤد عامددددل العةددددل  
كتخصددي  الةددؤارم  كه يعددل مهددام العةددل  كيدد  ركد علددا يددلؤثيات الةددؤظ ان مددن خدد ل 

 (هKarimi, 2023,2الحؤافز  ك تطؤيرهم عتعلم الةهارات ال ديدل التي يتطل ها العةلهلأ  
كلددداا تخعت دددر ال يدددامل التحؤيليدددل مدددن  كندددر  يدددالا  ال يدددامل تدددي اراا  حادددث تخحددددز تدددي ارات 
عةيقدددل علدددا  تدددال  الة يلدددات  مندددل الًعتفدددار كر دددا الةدددؤظ ان عدددن العةدددل  كتحدددد مدددن 

 هيلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل
 أبعاد القيادة التحييلية 

ا ليةددؤ د بدداس  علددا  رطعددل  رثددادي التددي ار الةنددالي  حاددث  تخ يددا ال يددامل التحؤيليددل  كفقددا
تعةدددل القالدددد ثقددددكل ثاريزميدددل؛ الح دددز ا لهدددامي  كهدددؤ القددددرل علدددا صددديا ل رسيدددل ملهةدددل؛ 
الًيتنارل ال فريل  التي تعز  ا عداا كتحدل الؤ ددت الددراهن؛ كالًعتبددار ال ددرمل  الددال يددؤفر 

ا لًحتياةات ثددل تددابت  ,Pendergrass, J, et al, 2024لأ  ا ر ام كالدعم الةصةم خصيصا

 (ه124
 ((يLi, Y. & Zhang, H., 2023, 55كتتةنل  بعام ال يامل التحؤيليل في 

(ي تةنل القالددد  دددكلا تخحتدداى عهدداه فهددؤ ت تلدد  Idealized Influenceالتي ار الةنالي لأ -
احتددددرام ك قددددل  تباعددددي مددددن خدددد ل تصددددرفاتي الخ ةيددددل القؤيددددل  كتلإددددحاتي مددددن  ةددددل 



  

 
 950 

 جامعة حلوان -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

الةصدددلحل العامدددل  كاتلددداا   ؤالدددي مدددت  فعالددديه تخعت دددر هددداا البعدددد رال ا ددد  الفددداريزمير 
 للقالده

(ي تقدددم القالددد رسيددلا ملهةددل كمشددترثل Inspirational Motivationالح ددز ا لهددامي لأ -
للةلددتق ل  كيلددتخدم الرمددؤ  كالقصدد  العاهفيددل لتح اددز  فددرام فريعدديه يرفددت هدداا البعددد 

دهم  حؤ هدا مشترره  من معيؤيات ال ريم كيؤح 
(ي تشدد ت القالددد  تباعددي علددا الت فاددر Intellectual Stimulationالًيددتنارل ال فريددل لأ -

اليقدددددددل كا عددددددداعي  كتحدددددددل الًفترا ددددددات التقلادتددددددل  كالبحددددددث عددددددن حلددددددؤل ةديدددددددل 
 للةش  ته فهؤ لً تخشا الففار ال ديدل كالةخاهرل الةحلؤطله

(ي تعامددل القالددد ثددل تددابتٍ ث ددرم Individualized Considerationالًعتبددار ال ددرمل لأ -
 ل احتياةدددات ك ددددرات كهةؤحدددات مختل دددله فهدددؤ بةنابدددل مر دددد كمعلدددم  يدددؤفر الددددعم 

 كالتش يت كالتة ان الشخصي لفل فرمه

 وفيما يتعلق بالعيقة بين القيادة التحييلية وسليكياا العمم الم ادة لةنتاجية   •
مددن خدد ل  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلتلاعد ال يامل التحؤيليل علا الحددد مددن  

 الااتيددل عددان الةددؤظ ان فددي الة يلددلتعزيز الشعؤر بالتة ان الي لي كالنقل بددالي   كالف دداال 

(Zhang, Y. & Chen, L., 2023, 4ه) 
 يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكةا تعد ال يامل التحؤيليل إهاراا فعددالًا  ددد ا تشددار 

يددلؤثيات فددي الة يلددات التعليةيددل  حاددث تعةددل  بعامهددا الرطعددل بشدد ل متفامددل للحددد مددن 
اد مددددن التةددددر م  العةددددل الةلإددددامل ل  تاةيددددل ا تحددددد  فبخعددددد التددددي ار الةنددددالي ي يددددي  قددددلا كاحترامددددا

ؤف ر الًعتبدددار ال دددرمل الددددعمت الي لدددي كالةهيدددي الدددال تقلدددل مدددن ا حبددداا  كالعصددد يل  عايةدددا يدددخ
ا ةةاعيددل تخلإددعم  زعددات  كال مبددالًله ثةددا  د الح ددز ا لهددامي تخلددم  اتددلا مشددترثل كركحددا
ال ا يددل كالعزلدددل  فدددي حدددان تخعاددد الًيدددتنارل ال فريدددل صددديا ل ال امددل التعليةيدددل لتصدددبم فلإدددااا 

 ل عداا عدلًا من الركتان الال تغا ل اللل يل كالةقاكمله  
يدددلؤثيات العةدددل فالعؤامدددل التدددي تددديمم يدددلؤر العةدددل كتعةدددل علدددا الحدددد مدددن ا تشدددار 

تتةنددل فدديي التددزام الةيمةددل الةلددتةر بددالتعلم  كتشدد يت الةددؤظ ان علددا   الةلإددامل ل  تاةيددل
تعلددددم معرفددددل  كتقدددددتم رسى ةديدددددل كتحلددددايات م تفددددرل فددددي مهددددام عةلهددددم  النقددددل فددددي القالددددد 
كالةشددرفان  كعدددم تددرمم القددامل كالةشددرفان فددي التع اددر ب ددل صددراحل عددن هرالهددم فددي الففددار 
كالةقترحددات التددي تعر ددها علدداهم تددابعاهم  مددت ر بددل الةيمةددل فددي إحددداز التغااددر  ك  ددؤل 

  حدددامالةرسكيددان ل فددرل التغااددر  كالًهتةددام بعةليددات التة ددان الي لددي للعدداملان الة تفددرين لأ
 (ه11   2023   ص رل 
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م ال يددامل التحؤيليددل تلدد ل ا خ دداض فددي  يددلؤثيات العةددل كةددا  د الةدددارس التددي تط دد 
  ك لدددد  بلدددد   تعزيزهددددا ل  تةدددداا كالةلدددد كليل ال رمتددددل  كيعددددد الًعتبددددار الةلإددددامل ل  تاةيددددل

ال رمل في ال يامل التحؤيليل العامل الكنر تددي اراا فددي خ ددن ملددتؤى التلددؤيو كالغيددال عددان 
 (هLiang, W. , 2024, 2الةعلةان  كتحلان الللؤر الؤظي ي لهمه لأ

كيددلؤثيات العةددل  تحؤيليددلعان ال يددامل ال عيقة عكسيةكطايتقراا ما ي م يتلإم كةؤم 
 تحييليـةلقيـادة المـدير المدرسـة لفكلمـا  اد اتبـاع الةلإامل ل  تاةيددل فددي ال امددل الةدريدديل؛  

تعةددل علددا تقلاددل هدداه   تحؤيليددل؛ فال يددامل السليكياا العمـم الم ـادة لةنتاجيـةالاعالة تقم  
  الللؤثيات اللل يل من خ ل إلهددام الةددؤظ ان كتح اددزهم لزيددامل التددزامهم كت ددا اهم فددي العةددل

كتعددز  لدددى الةددؤظ ان الر بددل فددي الةلدداهةل بشدد ل   تلددعا إلددا خلددم عامددل عةددل إت اعيددلك 
 دداك  الةتطلبددات اليايدديل  مةددا تقلددل مددن احتةاليددل ل ددؤلهم إلددا يددلؤثيات ملإددامل يت ك ددر 

 ل  تاةيله
 العلاقة بين القيادة السامة وسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية:  .4

ال يددددامل اللددددامل هددددي  يددددلؤل إمارل يتلددددم باللددددلؤر الةلدددديا كال ا يددددل كعدددددم احتددددرام 
ا  ددداراا  مةدددا يددد مل إلدددا ارت ددداا  ا تيميةيدددا ا مدددا تخلدددم هددد لًا القدددامل مياخدددا الةرسكيدددان؛ ك البدددا
معددددددلًت مكراد الةدددددؤظ ان كا خ ددددداض معيؤيدددددات القدددددؤى العاملدددددل  كر دددددم  د رسيدددددالهم  دددددد 
ا بدددددالفرام كالة ةؤعدددددات ماخدددددل  تعت دددددرك هم فعدددددالان  إلً  د  فعدددددالهم  دددددد تخلحدددددم  دددددرراا بالغدددددا
الةيمةدددل  كثنادددراا مدددا تخمهدددر القدددامل اللدددامل يدددةات مندددل اليرةلددديل  كالًيدددتغ ل  ك دددعم 

 الاثاا العاه ي  مةا تخلإعم معيؤيات الةؤظ ان كاعداعهمه
ال يددامل اللددامل هددي م ةؤعددل مددن اللددلؤثيات العداليددل ماخددل عامددل العةددل  كالتددي تلددا  ك 

كتحقددر مدددن الآخددرين بغدددرض إعددرا   ك تعزيدددز  اتدددي  كلً دد   د تدددراكم منددل هددداه اللدددلؤثيات 
 (هWang, Z., et al, 2019, 505ت مى إلا إلحاا اللإرر بالةيمةل علا الةدى البعاد  لأ

ز بلدددلؤثيات مندددل التدددركي  الدددااتي  ا يددداال  هدددي كال يدددامل اللدددامل  يدددلؤل ةيدددامل يتةاددد 
ت  اليرةلدديل  كيددلطل م رهددل  ك ايددت دامتل لأ -Abugabel, A.& Alللةرسكيددان  عدددم التؤ دد 

S, H., 2023, 209 ه) 
كتتلددم ال يددامل اللددامل بلددلؤثيات يددل يل ث لقدداا اللددؤم  اددر يدد    كفددرض مطالدد   اددر 
مقيعددل  كا  لًل العليددي للةرسكيددان  كايدداال ايددتخدام اللددلطل  كييددت  عددن هدداه الةةاريددات 
تدددددهؤر فددددي عامددددل العةددددل  تلإددددم فدددديي إحلدددداس الةرسكيددددان با رهدددداا الددددؤظي ي  كاللإددددغا 

  با  ددددددافل  لتراةددددددت الًلتددددددزام ا  تاةيددددددلالي لددددددي  كالقلددددددم  كا خ دددددداض الر ددددددا الددددددؤظي ي ك 
التيميةي  كا تشار  قافل الصددةة كالخددؤا  كارت دداا معدددلًت الهددركل مددن العةددل  ك ددعم 

 (ه Manaa, Y. H., 2022, 1الةشارثل من الةرسكيانلأ
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 أبعاد القيادة السامة 
تددد  ر البعدددام اللدددل يل لل يدددامل اللدددامل علدددا الةعلةدددان كتددد مل إلدددا  تدددال  يدددل يل مندددل 

-Çoban, C., 2022, 52الصددةة التيميةددي كالًحتددراا الددؤظي ي كتتةنددل تلدد  البعددام فددي لأ

 (ي53
(ي تع دددددر القالدددددد عدددددن  لإددددد  متفدددددرر  Intemperateالبخعدددددد العددددددكا ي الةتع  را لأ -

 تغا رات مزاةيل حامل   ك يلؤر  ار مت زد تخشعر الةتابعان بعدم الماده 
(ي يهتم فيي القالد مصلحتي  ك صددؤرتي الخاصددل مكد Narcissisticالبخعد اليرةلي لأ -

الًهتةددام مصددلحل ال ريددم  ك الة يلددل التددي تعةددل عهددا  كيطلدد  تقددديراا م رهدداا لي لددي 
 من ال ةيته  

(ي ي ر  فيي القالد إ  ا اتي الشخصدديل  مددام Self-Promotingالبخعد التركي  الااتي لأ -
ال ةيت كالًيت امل من هدداه الً  ددا ات علددا حلددال الآخددرين  كالتيدداف  مددت الددزم ا 

 ك التقلال من مكرهم في ا  ا  الةهامه  
(ي يتعةددد فيددي القالددد اللددخريل مددن Humiliating Behaviourالبخعد ا ها ل التالال لأ -

 م لددي بالعةددل كالتقلاددل مددن  ددي هم عليدداا  ك التلددا   بدد  لًلهم  مةددا يدد مل إلددا تدددمار 
  قتهم بي  لهم ك عم الركح الةعيؤيل لديهم بالعةله

 كفيةا يتعلم بالع  ل عان ال يامل اللامل كيلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلي •
تعد ال يامل اللامل كيلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل من القلإاتا اللالدل فددي العديددد 
مددن  مدداكن العةددل الحدينددل  تمهددر القددامل اللددامؤد يددلؤثيات مدددمرل تة ددن  د تلإددر عرفاايددل 
ا مدددا ت تقدددر هددد لًا القدددامل إلدددا التعددداهم كيمهدددركد مادددؤل  الةدددؤظ ان كتعادددم إ تددداةاتهم   البدددا
ملامل  ك مليطرل  مةا تخلم عامل عةل يامل   ددم تعددز  عامددل العةددل اللددامل هدداه يددلؤثيات 

كالر ددا الددؤظي ي  ا  تاةيددلالعةل الةلإامل ل  تاد عان الةؤظ ان  مةا ي مل إلددا ا خ دداض 
 (ه432   2024   عنةاد  لأ

كال يددامل اللددامل تلددهم بشدد ل مبا ددر فددي تطددؤير يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل؛ 
حادددث ت لدددر الةؤظ دددؤد تعر دددهم لهددداه ال امدددل اللدددل يل علدددا   دددي خدددرا للعقدددد الي لدددي مدددت 
الةيمةل  مةددا يدددفعهم ل  خددراا فددي يددلؤثيات تعطددل الً تدداد بالة يلددل  تتددراكح اللددلؤثيات 
مددن العداليدددل اللدددل يل إلددا التعامدددل مدددت  مدد ا العةدددل بطريقدددل مقصددؤمل   دددعاا  قدددتهم  ك 
ايدددااا يدددةعتهم  ك اليادددل مدددن يدددلطتهم بشددد ل متعةدددد كخ دددي ثدددرم فعدددل تعؤيلإدددي علدددا هددداا 

 (هAkstinaite, I. & Ghauri, P., 2023, 3الخرا كا ةهام الؤظي يلأ
كيتلددددم القددددامل اللددددامؤد عت اهددددل رفاايددددل مرسكيدددداهم مددددن خدددد ل مةاريددددات ثال لط ددددل 
ا ماريددل  مةددا تخلددم عامددل عةددل معامتددل تيعدددم فاهددا النقددل كيشددعر فاهددا الةؤظ ددؤد با حبدداا 
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كالقلمه ع كل علا  ل   ف د هدد لًا القددامل تقةعددؤد الةعار ددل كينبطددؤد الت فاددر الًعتفددارل  
يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل مةدددا يددد مل إلدددا خيدددم ا عدددداا كالتقددددم ماخدددل الةيمةدددل  كيددددعم 

 (هMahfouz, S., & Emeagwali, O., 2023, 24232-24236لأل  تاةيل
مـدير المدرسـة كلمـا  اد اتبـاع عايهةددا؛  ل  العيقة )الطرديـة(بايتقراا ما ي م تتلإم 

لقيــادة الســامة  يــر الميئمــة، كللقــاع اللــيم  يــر ســبر، وفــر  مطالــر  يــر مقنعــة، ل
ســـليكياا والإذلال العلنـــي للمريوســـين، واســـاعة اســـتخدام الســـلطة أد  لتنـــامي و يـــادة 

ــادة لةنتاجيـــة ؛ فال يدددامل اللدددامل تددد مل إلدددا يدددلؤثيات يدددل يل مندددل التخريددد   العمـــم الم ـ
الةيخ لإدددل  كتشدددةل ال يدددامل اللدددامل ال يدددامل الًيدددت دامتل  كالتدددركي   ا  تاةيدددلالً لدددحال  ك 

الااتي الال يزيد من يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل  حاددث تلددعا القالددد إلددا مصددلحتي 
الشخصدديل بغددن اليمددر عددن  هددداا ال ريددمه   كعدددم القدددرل علددا التي دد  تدد مل إلددا  يددامل 

 بالتبةيله  ا  تاةيليلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل لدى العاملان كت  ر يلباا علا 
فال يامل اللامل كيلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاد تش  د حلقل م ر ل تقؤض رفاايددل 

علدددددا حدددددد يدددددؤاا  مةدددددا تلدددددتدعي مدددددن الة يلدددددات التعليةيدددددل ت يدددددي  ا  تاةيدددددلالةدددددؤظ ان ك 
ايدددتراتي يل  ددداملل للتعامدددل معهةدددا تترثدددز علدددا تعزيدددز الشددد افيل  كتيةيدددل الةهدددارات ال يامتدددل 
ن الةعلةان من ا ع غ عن الةةاريددات اللددامل مكد  ا ت اعيل  كطياا   مةل معم فعَّالل تة  

 ترمم  بةا تلإةن في اليهاتل حةاتل عامل العةل كتحلان مخرةاتهاه
 

سلوكيات  للحد من  )التشريعات واللوائح المنظمة( الجهود المصرية -الرابعالقسم 
 في مدارس التعليم العام  العمل المضادة للإنتاجية

في  ددؤا يددعي الدكلددل ل رتقدداا بدديماا م يلددات التعلدديم العددام ك ددةاد ا لإددباا العةددل 
ماخلهددا  عددر ت م ةؤعددل مددن التشددريعات القا ؤ يددل كالتعليةيددل كالتيميةيددل التددي تشدد ل ا هددار 
ا مددن الديددتؤر ك ددا ؤد  الحدداكم لللددلؤر الةهيددي ماخددل الةدريددله كتعةددل هدداه التشددريعات عددداا
الخدمدددل الةد يدددل كمدك دددل اللدددلؤر الدددؤظي ي  مدددركراا بقدددا ؤد التعلددديم العدددام كلًلحتدددي التي ااتدددل  
ككصددددم الؤظددددالم التعليةيددددل  كلًلحددددل الً لإددددباا الةدريددددي  كصددددؤلًا إلددددا معددددايار  ددددةاد 
ال ددددؤمل كالًعتةددددام  علددددا تحديددددد الؤاةبددددات كالةلدددد كليات  كتعزيددددز ةدددديم اليزاهددددل كالةلدددداالل 

ماعةددله كطهدداا تةنددل هدداه الةيمؤمددل التشددريةيل كالعةل التعدداك ي  كطيدداا عامددل مدريدديل عاملددل ك 
كتحلددان ث دداال الماا الة يلددي  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلهليددل مهةددل للحددد مددن 

 ماخل الةدارسه كفيةا يلي تؤ يم  ل ه
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سليكياا العمم للحد من )التشريعاا والليائح المنيمة( ( ال،هيد المصرية 3شكم )

 )إعداد الباةثة(  الم ادة لةنتاجية
 . أولًا: التشريعات القانونية والمدنية

تشددد ل التشددددريعات القا ؤ يددددل كالةد يددددل فددددي مصدددر ا هددددار العددددام الةدددديمم للع  ددددل عددددان 
الة يلددات كالعدداملان فاهددا  بةددا تعددز  الً لإددباا الةهيددي كيحددافل علددا ث دداال الماا ماخددل 

م يلددات التعلدديمه فهدداه التشددريعات لً تخعددد م ددرم  صددؤ   اال هددا  ا مارل للدكلددل  كميهدد 
تيميةيدددل  عدددل تةندددل ميمؤمدددل متفاملدددل تهددددا إلدددا تريددديل ةددديم اليزاهدددل كالشددد افيل  ك دددبا 

ه كمددن خدد ل الديددتؤر  الةلددااللاللددلؤر الددؤظي ي  كتحديددد الؤاةبددات كالةلدد كليات  كهليددات 
ك ا ؤد الخدمل الةد يل  كمدك ل الللؤر الؤظي ي  يتم ك ت معايار كا حل لتيمدديم العةددل  

  كطيدداا عامددل عةددل عاملددل كمح ددزل تلددهم فددي يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكالحددد مددن 
 الًرتقاا بالماا الة يلي  ك ةاد ةؤمل العةليل التعليةيل ماخل الةدارسه

 الدستور المصري:  .1
  إ  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلي ثد الديتؤر في بعن مؤامه علددا الحددد مددن 

( علددا رتعزيددز ةدديم اليزاهددل كالشدد افيل   ددةا اا لحلددن  ماا الؤظي ددل العامددل 18تددي  الةددامل لأ
(ه كيتلإدددم مدددن الةدددامل 86  2019كالح ددا  علدددا الةدددال العدددامر لأةةهؤريدددل مصدددر العرطيدددل  



 

 

بعض الأنماط القيادية بمدارس بآليات مقترحة للحد من سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية وعلاقتها 

 التعليم العام في جمهورية مصر العربية

 955 

اللددددابقل تيكادددددد الديدددددتؤر الةصددددرل علدددددا ةددددديم اليزاهدددددل كالشدددد افيل فدددددي اليشددددداهات الةختل دددددل 
 ه  العةل الةلإامل ل  تاةيلبة يلات الدكلل  كمن  م الحد من يلؤثيات  

 قانون الخدمة المدنية:  .2
الًلتدددددزام بقؤاعدددددد اللدددددلؤر  علدددددا 2016 للددددديل 81 ر دددددم  ي ثدددددد  دددددا ؤد الخدمدددددل الةد يدددددل

الدددددؤظي ي  كالًلتدددددزام بالتعليةدددددات كتي اددددداها  كالةشدددددارثل ا ت اعيدددددل فدددددي   شدددددطتها كفعالاتهدددددا 
( علددا التددزام الةؤظددم بةدددك ات اللددلؤر الددؤظي ي  ك خ ةيددات 57الةختل ل  كتي  الةددامل لأ

الؤظي ددل  كالحادددل  كالت ددرم  كالًلتددزام الددؤظي ي   يدداا يدداعات العةددل الريددةيله ثددال  تددي  
( علدددا  د ثدددل مؤظدددم تخدددرد علدددا مقتلإدددا الؤاةددد  فدددي  عةدددال كظي تدددي   ك 58الةدددامل لأ

ا  كلً تلدديل الةؤظددم مددد ياا  ى تمهددر بةمهددر مددن  ددي ي ا خدد ل ب رامددل الؤظي ددل ت ددا   تيمي يددا
( علددا 27ثةددا تددي  الةددامل لأ .(27  2016  رلددي  ال ةهؤريددل) إلً عددن خطمددي الشخصددي

بةرتبددل  ددةيو علددا  متتددالاان د تخعددرض  مددر الةؤظددم الددال تخقدددم عيددي تقريددراد يدديؤياد 
ل يددل الةددؤارم البشددريل  ليقلددي لؤظي ددل  خددرى م لةددل فددي  ات الةلددتؤى الددؤظي ي لةدددل يدديل  
كا ا ت ان لل يل بعد ا قلإاا الةدل الةشار إلاها في ال قرل اللابقل   ي  ار صددالم للعةددل عهددا 

%( مددن الةددر الة ةددل لةدددل يددتل   ددهر  كا ا ت ددان  50بطريقددل مر دديل  ا ترحددة خصددم لأ
بعدددها   ددي  اددر صددالم للعةددل  ا ترحددة الل يددل إ هدداا خدمتددي لعدددم الصدد حيل للؤظي ددل مددت 

 (ه15   2016   رلي  ال ةهؤريلح ل حقؤ ي التيماييل لأ
كثدددال  تخحددددم القدددا ؤد الؤاةبدددات كالةلدددمؤليات كالةهدددام الةيؤهدددل عهدددا  كم  دددرات ةيددداس 
 مالهدددددا  ك دددددركا  دددددغل الؤظي دددددل  كالع  دددددل الؤظيفيدددددل  كتقدددددؤيم الماا  كالترةيدددددل  كالةدددددؤر 
كالع كات  ثال  تخحدم يلؤثيات الةؤظم التي تعا دد  علاهددا القددا ؤد كالعقؤطددات كال ددزااات 
الةصدداحبل  كتشددةل ال ددزاااتي ا  دداار  كالخصددم مددن الةددر  كالؤ ددم عددن العةددل  كتيةاددل 
الترةيدددل عيدددد ايدددتحقا ها  الخ دددن إلدددا كظي دددل فدددي الةلدددتؤى الم دددا مبا دددرل  ا حالدددل إلدددا 
الةعاش  كال صل من الخدمل  كتشةل ال زااات باليلددبل لشددا لي الؤظددالم ال يامتددل  كهدديي 

 (.29  2016   رلي  ال ةهؤريل)التي يي  اللؤم  ا حالل إلا الةعاش  كال صل من الخدمل  
تخمهر  ا ؤد الخدمددل الةد يددل مكل الدكلددل فددي  ددبا اللددلؤر الددؤظي ي ماخددل م يلدداتها 
مددن خدد ل ك ددت  ؤاعددد كا ددحل ل لتددزام كالً لإددباا الةهيددي  كتحديددد الحقددؤا كالؤاةبددات  
كهليددددات تقددددؤيم الماا  كال ددددزااات الةرتبطددددل بددددا خ ل بالةلدددد كلياته كي ثددددد القددددا ؤد علددددا 
 هةيددل الًلتددزام بةدددك ات اللددلؤر ك خ ةيددات الؤظي ددل باعتبارهددا إهدداراا تلإددةن الح ددا  علددا 
ةددددؤمل الماا  ثةددددا يتدددديم هليددددات تصددددحيم ملددددار الةؤظددددم مدددديخ ن الماا ع ددددر اليقددددل  ك 
خ ددن الةزاتددا  ك إ هدداا الخدمددل عيددد اللإددركرله كطددال  تلددهم القددا ؤد فددي تعزيددز عامددل عةددل 

التدددي  دددد تددد  ر يدددلباا علدددا  ماا  يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلميلإدددبطل  كالحدددد مدددن 
 م يلات الدكلل عامل كث اال الةدريل ثة يلل علا  حؤ خا ه
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 مدونة السلوك الوظيفي: .3
ب عدددامل صددديا ل  2019 امدددة ك ارل التخطددديا كالةتابعدددل كا صددد ح ا مارل فدددي عدددام 

مدك ل يلؤر ك خ ةيات الخدمل العامل  للتيكاد علددا ال دديم التددي ت دد  مراعاتهددا فددي ال هددا  
ا مارل للدكلددل كحقددؤا ككاةبددات الةؤظددم العددام  ك ددد ةدداا عهددا التزامددات ةهددل العةددل ت دداه 

مددن عايهدداي تهامددل ظددركا عةددل هميددل كصددحيل للعدداملان تل ددي متطلبدداتهم اليايدديل ك العاملان  
كاحتياةدداتهم  كمعاملددل ةةيددت العدداملان معاملددل عاملددل  كتشدد يت العدداملان علددا إعددداا الددر ل 
لحددل الةشدد  ت التددي يؤاةهؤ هددا   يدداا  مالهددم لؤاةبدداتهم الؤظيفيددل لأك ارل التخطدديا كالةتابعددل 

 (ه7   2019كا ص ح ا مارل   

كتعددز  مبددامئ مدك ددل يددلؤر ك خ ةيددات الخدمددل العامددل الًلتددزام الةهيددي ماخددل ال هددا  
( ب تبدداا  قافددل اليزاهددل كالشدد افيل 20إلددا  11ا مارل للدكلددل  كمددن عايهددا؛ تلددزم الةددؤام مددن لأ

كالةلاالل ماخل عامل العةل الح ددؤمي مددن خدد ل الًلتددزام بددال يم كالةبددامئ العامددل الددؤارمل فددي 
الةدك ددل  الح ددا  علددا مقتلإدديات الؤاةدد  الددؤظي ي كالًمتيدداا عددن إفشدداا المددؤر الةتعلقددل 
عؤظي تي  كالةحافمل علا مؤاعاد ك ك ات العةل  كالح ا  علددا هابددل كم ا ددل الؤظي ددل  معددم 
الً لإددباا كالًرتقدداا بلددلؤثيات العدداملان فددي  ماا كاةبدداتهم الؤظيفيددل  احتددرام كتي اددا  كامددر 
رسيدددددالي كتؤةاهددددداتهم كتعليةددددداتهم  كالتعامدددددل بددددداحترام كلبا دددددل كصددددددا مدددددت  م لددددديه لأك ارل 

 (ه12 -  9   2019التخطيا كالةتابعل كا ص ح ا مارل   

كدددال  تدددي  مدك دددل اللدددلؤر ك خ ةيدددات الخدمدددل العامدددل فدددي البدددال النالدددث رالتزامدددات 
الةؤظم العامر عتحلي العاملان بالًحترام الةتبامل كاللبا ل في ع  ات العةل  كالًلتددزام ب دديم 
اليزاهدددل كالعدالدددل كالشددد افيل  كت يددد  اللدددلؤثيات العدكا يدددل  ك التدددي تةددد  ثرامدددل الدددزم ا  ك 
 لالرسياا  الًمتياا عن ثافددل صددؤر التحددرش ال يلددي مددن   ددؤال ك فعددال  ك إتةددااات خام دد 

للحياا  كالعةل عركح ال ريم  كاحترام التيؤا النقافي ماخل عامل العةددل  كالًمتيدداا عددن إخ دداا 
 تدددددل معلؤمدددددات متعلقدددددل بالعةدددددل عهددددددا التددددددي ار علدددددا القدددددرارات الةتخدددددال  ك إعا دددددل يددددددار 

 (ه15   2019العةلرلأك ارل التخطيا كالةتابعل كا ص ح ا مارل   

يتلإددم مددن مدك ددل اللددلؤر الددؤظي ي   هددا لً تقتصددر علددا تحديددد ال دديم الةهييددل العامددل  
عددددل تشدددد ل إهدددداراا عةليدددداا مؤةهدددداا للإددددبا اللددددلؤر فددددي عامددددات العةددددل الح ؤميددددل  بةددددا فاهددددا 
الة يلددددات التعليةيددددله فهددددي تخعددددز   مبددددامئ اليزاهددددل كالً لإددددباا كالًحتددددرام الةتبددددامل  كتخلددددزم 
العدداملان بددالًلتزام بددثمال الؤظي ددل  كتيمدديم الع  ددات الؤظيفيددل بةددا تحددافل علددا عامددل عةددل 

 يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيددلصحيل كعاملل كماعةله ثةا تلهم الةدك ل في الحد من 
مددن خدد ل التيكاددد علددا الشدد افيل  كالعةددل عددركح ال ريددم  كاحتددرام التيددؤا  كت ددامل اللددلؤثيات 
العدكا يل  ك الةلامل  بةا ت علها هليل ماعةل لخلم ميالا مدريي إت اعي تعددز  ةددؤمل الماا 

 كث اال العةليل التعليةيله
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ا: التشريعات التعليمية:
ً
 ثاني

ا  تةنددل الةيمؤمددل التشددريةيل كالتيميةيددل التددي   رتهددا الدكلددل للتعلدديم العددام إهدداراا مرةةيددا
 ابطاا للللؤر الةهيي ماخل الةدارس  حاث  ددةلة  ددا ؤد التعلدديم العددام كلًلحتددي التي ااتددل  
كالخطل الًيددتراتي يل للتعلدديم   ددل ال ددامعي  كططا ددات الؤصددم الددؤظي ي  كلًلحددل الً لإددباا 
الةدريددديه كي ثددددد هددداا ا هددددار علدددا تريدددديل ال ددديم الةهييددددل كالخ ةيدددل  كتؤ دددديم المكار 
كالةلددد كليات  كت عادددل مبدددامئ الشددد افيل كالةلددداالل  كطيددداا عامدددل عةدددل  الةدددل علدددا التعددداكد 
كالً تةددداا كاحتدددرام مهيدددل التعلددديمه كمدددن خددد ل  لددد   تلدددهم هددداا اليلدددم التشدددريعي فدددي معدددم 

كالحددد مددن الةةاريددات اللددل يل الةلإددامل ل  تدداد ماخددل الةدددارس  بةددا  ا  تاةيددلاللددلؤثيات 
ه  تعز  ةؤمل العةليل التعليةيل كيخحقم ا لإباهاا م يلياا فاع ا

 قانون التعليم العام:  .1
ا لقددرار رلددي  2013 صدرت الح ؤمل  ا ؤد التعليم العام كلًلحتي التي ااتددل عددام  م  كفقددا

تددؤفار عامددل تيميةيددل ميلددرل للتؤاصددل  كيي  علا   2013( لليل  428م ل  الؤ راا ر م لأ
ا  لددا ي  كالًلتددزام ب دديم كمبددامئ التشدداكر لدددعم العةددل ال ةدداعي  كتؤيدديت فددر  كم ددالًت 
الحدددؤار كالةيا شددددل كتبددددامل الآراا كالففددددار  مددددت الًلتددددزام بددددالخ ا الةهييددددل  مددددن الةعددددايار 
الةلزمدددل لدددمماا التعليةدددي لؤظدددالم ا مارل الةدريددديل لأالةددددير كالدددؤث ا(  بةدددا تعدددز  ث ددداال 

 (ه  12   2013   رلي  م ل  الؤ رااالماا كةؤمل الةيالا الة يلي ماخل الةدريل لأ

يددلؤثيات العةددل كيعت ر  ددا ؤد التعلدديم العددام كلًلحتددي التي ااتددل مددن  هددم معددالم الحددد مددن 
في مدارس التعليم العام؛ بةا يتلإةيي من تحديد  خ ةيددات مهيددل التعلدديم   الةلإامل ل  تاةيل

التددددي ت دددد   د يلتددددزم عهددددا الةعلددددم  كهدددديي الًلتددددزام بةقتلإدددديات الشددددرا كالما ددددل كالصدددددا  
كالًعتعام عن ثل ما من  ي ي الةلدداس ب رامددل الةهيددل  يددؤاا ثدداد  لدد  فددي محددل العةددل  ك 
خارةدددي بةدددا تح دددل للة تةدددت ةيةدددي كمخنلدددي الةرعيدددل كلً تخددددش الحيددداا العدددام  كالًلتدددزام بدددال يم 
الخ ةيل لي ؤد  دكل حليل لط بي يتييؤد بي  كالةحافمل علا ع  ددات يددليةل ككمتددل مددت 
 م لددي مكد تةااددز  كالحددر  علددا احتددرام خصؤصددياتهم كتقدددتم الةلدداعدل لهددم  كالةحافمددل 
علددا الةددال العددام كمرافددم الدكلددل كمةتلفاتهددا كعدددم الت ددريا فددي  ل حددم مددن حقددؤا الددؤهن 

 (ه19-  10   2013لأرلي  م ل  الؤ راا   

الةؤاهيدددل  ك دددرس مبدددامئ الًعتددددال كالتلدددامم ك  دددؤل هةيدددل لالقدددا ؤد كمدددن  دددم يريدددل 
الآخددر  كت يدد  العيددم ب ددل   دد الي  كالًعتددزا  الةددامل فددي التعامددل مددت الآخددرين  كتؤهاددد 
 كاصر النقل عان ال اة كالةدريل  كترييل مكر الةدريل في تيشمل التلةاا  كالترفددت عددن ثددل 
عةدددل مخشدددان يددديق  مدددن ثرامدددل الةعلدددم كم ا تدددي  كالًعتدددزا  بالةهيدددل  كالترفدددت عدددن مدددؤاهن 
ا علدددا  دددرا مهيدددل التعلددديم  كعددددم مخال دددل ال ددديم كالةبدددامئ كالخددد ا التدددي  الشددد هات ح اظدددا

 هت ر ها المتاد  ك العراا العامل بالة تةت
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ايددددتياماا لةددددا يدددد م  يتلإددددم  د  ددددا ؤد التعلدددديم العددددام كلًلحتددددي التي ااتددددل تشدددد  د إهدددداراا 
ا للإبا الللؤر الةهيي ماخل الةدارس  من خدد ل التيكاددد علددا ةدديم  ها تيميةياا ك خ ةياا مؤة 
الً لإباا  كالقدكل  كالعةددل ال ةدداعي  كاحتددرام  خ ةيددات مهيددل التعلدديمه كيلددهم هدداا ا هددار 

  كطيدداا عامددل مدريدديل إت اعيددل  الةددل علددا يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلفددي الحددد مددن 
التعددددداكد كالةلددددد كليل الةهييدددددل  بةدددددا يددددددعم ةدددددؤمل العةليدددددل التعليةيدددددل كيعدددددز  ث ددددداال الماا 

 هيالةدري
 :الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي  طالخط .2

تلدددعا الخطدددل الًيدددتراتي يل للتعلددديم   دددل ال دددامعي ل يددداا  مدددام تعليةدددي تحقدددم العدالدددل 
كالةلدداالل كالشدد افيل فددي العةددل بالةدددارس التعلدديم العددام الةصددريل  حاددث   ددارت فددي محددؤر 
لأحؤثةدددل كامارل التعلددديم( تيكادددد علدددا تط ادددم  مدددم ملددداالل فعالدددل كت عادددل القدددؤا ان كاللدددؤالم 
الةيمةدددل للعةدددل الةدريدددي  ك هةيدددل ت عادددل  مدددم الةلددداالل كالشددد افيل كم افحدددل الً حرافدددات 

 (ه45  2014الللؤثيل كا ماريل من خ ل هليات متابعل فعالل لأك ارل الترطيل كالتعليم   
كةددا رثددزت الخطددل علددا  ددركرل تريدديل ميمؤمددل مددن ال دديم الخ ةيددل كالةهييددل  كطيدداا 
 قافدددددل مدريددددديل  الةدددددل علدددددا الً تةددددداا كالةلددددد كليل كالةؤاهيدددددل ال اعلدددددل لتحقادددددم الً لإدددددباا 

(ه ك د  دمت الخطل علا  ددركرل الًيددتنةار 60   2014الة يلي لأك ارل الترطيل كالتعليم   
فددي تيةيددل مهددارات الةعلةددان كا ماريددان مددن خدد ل عددرام  تدري يددل ملددتةرل تلددتهدا تعزيددز 

(ه ثةددا  صددة علددا  هةيددل 52  2014اللددلؤر الةهيددي كالخ  ددي لأك ارل الترطيددل كالتعلدديم  
إ شاا  مم حددؤافز عاملددل تددرطا عددان الماا الةتةاددز كالة افددثت الةامتددل كالةعيؤيددل  مددت ت عاددل 

 2014مكر الة تةت الةحلي في معددم الً لإددباا كاللددلؤر ا ت دداعي لأك ارل الترطيددل كالتعلدديم  
 (ه70 

ة الخطدددل فدددي الةحدددؤر الرابدددت رالتيةيدددل الةهييدددل كتحلدددان عامدددل العةدددلر علددداي  ك دددد  صددد 
رإت ددددام عامددددل عةددددل مدريدددديل ملهةددددل كمح ددددزل علددددا ا عددددداا  كالعةددددل التعدددداك ي كال ةدددداعي  
كتشدد يت الةعلةددان علددا تبددامل الخ ددرات كالةةاريددات ال ادددل ماخددل الةدريددل  بةددا تلددهم فددي 
عيدداا  قافددل م يلدديل إت اعيددل  الةددل علددا الً  تدداح كالنقددل الةتباملددلهر لأك ارل الترطيددل كالتعلدديم  

( كطددال  ت ثددد هدداه الخطددل علددا  د ال امددل النقافيددل ا ت اعيددل ةددزا  يايددي مددن 43  2014
تطددؤير الماا الةهيددي  ك د العةددل ال ةدداعي كالتعدداكد هةددا مددن المكات الترطؤيددل التددي تحددد  

 ماخل الةدارسه  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلمن 
  هةيددل إلددا( 2029–2024  ارت الخطل الًيددتراتي يل للتعلدديم   ددل ال ددامعي لأكثال   

 ال ارك راهيددل ممدداهر كتقلاددل كالةلدد كليات  المكار  ك ددؤح  تلإددةن  بةا  ا ماريل  اليمم   تطؤير
 كفددم ا  تدداةي لللددلؤر ماعةددل كاماريددل تيميةيددل عامددل لتهامددل الة يلددل معددم   ددؤا فددي ك لدد 
(ه حادددث تخعدددد 114  2024الترطيدددل كالتعلددديم   ك ارل لأ الصددد حيات كت دددؤين الف ددداال  مبدددامئ
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فددي تعزيددز الً تةدداا كالةلدد كليل لدددى العدداملان  كيحددد مددن  ا   ددر ك ددؤح الهي ددل التيميةددي 
 الللؤثيات اللل يل اليات ل عن تلإارل الةهام  ك  يال الةلاالل الؤا حله

 ك دددعة   هددا يتلإدددم  الًيدددتراتي يل للتعلدديم   دددل ال ددامعي امددن خدد ل ايدددتقراا الخطدد 
مدددن خددد ل إعدددامل اي لدددل ا مارل   الةدريدددل ماخدددل ا  تددداةي اللدددلؤر تعدددز  م يلدددياا إهددداراا

كتؤ ددديم المكار  كت عادددل  مدددم الةلددداالل كالشددد افيل  كتيةيدددل ال ددديم الةهييدددل  كمعدددم التيةيدددل 
الةهييل الةلتةرل  مددت تددؤفار عامددل عةددل مح ددزل  الةددل علددا التعدداكد كالً تةدداا؛ مةددا تحددد مددن 

ا علددددا العدالددددل  يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل ل  تاةيددددل ا ميلإددددبطاا  الةددددا ا ترطؤيددددا كيعددددز  مياخددددا
 كالةلاالل كالش افيل كالف اال في الماا الةدرييه

 الوصف الوظيفي للمعلمين في مدارس التعليم العام:  .3
 صدرت ك ارل الترطيل كالتعليم بالتعاكد مت الكامتةيل الةهييل للةعلةددان  القددرار الددؤ ارل 

بشدديد بطا ددات الؤصددم الددؤظي ي لعلإدداا هامددل التعلدديم لفددل مددني  2016للدديل  164ر ددم 
لأالةعلةددددددان كال يددددددامات الةدريدددددديل كالةددددددؤةهان كالخصددددددالاان الًةتةدددددداعاان كا خصددددددالاان 
الي لاان كاخصالي التفيؤلؤةيا ك خصالي الصحافل كالعدد م ك ميدداا الة تبددل(؛ كتتيدداكل هدداه 
البطا دداتي ايددم الؤظي ددل  كالدرةددل الةاليددل الةقاعلددل لهددا  كالؤصددم العددام للؤظي ددل  كالؤاةبددات 
كالةلمؤليات كالةهام الةيؤهل  كالًلتزام بيخ ةيات الةهيل  ك ركا  غل الؤظي ددل  ك التر ددي 

 (ه  30      2016إلاها  كلت عال الؤاةبات كالةلمؤليات للةعلم لأةةهؤريل مصر العرطيل   
بالةدريددل؛  مددراا  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلعال  تسعددد إحدددى معددالم الحددد مددن  

ل هددددا تخحدددددم الؤاةبددددات كالةلددددمؤليات التددددي تقددددؤم عهددددا  ددددا ل الؤظي ددددل فددددي إهددددار الًلتدددددزام 
بيخ ةيدددات الةهيدددل  كالًلتدددزام بقؤاعدددد للعةدددل  كتدددؤفار ميدددالا تحقدددم العدالدددل عدددان الت مادددا فدددي 
عةليدددات التعلددديم كالدددتعلم  كا  دددراا ال يدددي  كا  دددراا ا مارل  كالتيةيدددل الةهييدددل كالتيهادددل  
ك ددةاد ال ددؤمل كالًعتةددام  كالةشددارثل الة تةةيددل  كال يددامل كا  ددراا الة يلددي  كعةليددات 
التعليم كالتعلم  ك ةاد معايار ال ددؤمل كالًعتةددام  كالتيةيددل الةهييددل  كالةشددارثل الة تةةيددل  

 كالتي ت يم علا  يايها  المر الال تحقم للةدريل فعاليل التيميم ا مارله
 لائحة الانضباط المدرسي: .4

م  الخاصددددل 2016( للدددديل 287 صدددددرت ك ارل الترطيددددل كالتعلدددديم القددددرار الددددؤ ارل ر ددددم لأ
 لحددل الً لإددباا الةدريددي الةحدددمل لحقددؤا ككاةبددات الطدد ل ك كليدداا المددؤر كملددمؤليات ع

كصددد حيات العددداملان بالةدريدددل  كمخال دددات الطددد ل كاةدددرااات العددد د كالتيميددد   عهددددا 
تحقام الً لإباا الددااتي ماخددل كخددارد الةدريددل  كتتفددؤد هدداه ال لحددل مددن  لددةان رليلدداني 
القلدددم الكلي يتيددداكل حقدددؤا ككاةبدددات ثدددل هدددرا مدددن  هدددراا العةليدددل التعليةيدددل  كيتيددداكل 
القلدددم الندددا ي الةخال دددات كاةدددرااات العددد د كالتيميددد  لأك ارل الترطيدددل كالتعلددديم كالتعلددديم ال يدددي  

 (ه15ل    2016
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( مددددن القددددرار علددددا تشدددد ال ل يددددل الحةاتددددل الةدريدددديل بالةرحلددددل 2كةددددا  صددددة الةددددامل لأ
الًعتداليل  تل  التي تلإم علإؤيل رلي  مدير الةدريل  كعلإؤيل ثل مني م لدد  الميدداا 
كالآبددداا كالةعلةدددان  كثادددل  دددمؤد الطددد ل   مدددان اتحدددام الطددد ل  كالةعلةدددان كا خصدددالي 
الًةتةاعي الي لدددي بالةدريدددل  كالتدددي تخدددت  باتخدددا  ا ةدددرااات ال  مدددل لحدددل الةشددد  ت 
الةؤةدددددؤمل بالةدريدددددل كالتدددددي تعدددددرض علاهدددددا  كتط ادددددم كيدددددالل معال دددددل الةخال دددددات الدددددؤارمل 
بال لحدددل  كت تةدددت الل يدددل مدددرل كاحددددل  دددهرياا علدددا ال دددل   ك ثلةدددا معدددة اللإدددركرل لأك ارل 

 (ه3   2016الترطيل كالتعليم كالتعليم ال يي   
كيخعددد تشدد ال هدداه الل يددل محاكلددل ةددامل مددن   ددل الددؤ ارل لتحقاددم الً لإددباا الةدريددي؛ 

 يددددلؤثيات العةددددل الةلإددددامل ل  تاةيددددلعت ددددر فددددي الؤ ددددة   لددددي إحدددددى معددددالم الحددددد مددددن كتخ 
؛  مدددراا لد هددداه الل يدددل تشددد ل هليدددل هامدددل مدددن هليدددات تحديدددد حقدددؤا كملدددمؤليات بالةددددارس

ككاةبات الةعلةددان كامارل الةدريددل كالطدد ل ك كليدداا المددؤر كالعدداملان بالةدريددل حيددال تي اددا 
لًلحل الً لإباا  كتحديد الةخال ات الخ ةيل كاللددلؤثيل كاةددرااات العدد د كالتيميدد ؛  مددراا 
لًختصاصاتها التي تتحدم في ك ت هليات لرصددد كتحلاددل كمتابعددل مشدداكل الً لإددباا التددي 
تددد  ر علدددا  هدددراا العةليدددل التعليةيدددل؛ حادددث تقدددؤم الل يدددل عرصدددد الةشددد لل كتؤ يقهدددا كاحالدددل 
الةش لل إلا ال هات الةختصل  كتلقا الش اكل كال   ات كالتملةات الةتعلقددل بالةشدد  ت 
الللؤثيل  إ افل إلا بحنها كمرايتها  كعرض اليتددال  علددا إمارل الةدريددل؛ لًتخددا  ا ةددراا 

 الةياي  بالتدخله
 ثالثاً: التشريعات المتعلقة بضمان جودة التعليم: 

 صددددرت ك ارل الترطيدددل كالتعلددديم العديدددد مدددن الؤ دددالم لمخدددا بةعدددايار ةدددؤمل التعلددديم  مدددن 
م  ك ددد 2011-2010 عر هاي ك يقل معايار  ةاد ال ؤمل كالًعتةددام للتعلدديم   ددل ال ددامعي 

( 9تلإددددةية م ددددالان رليلدددداان  كهةدددداي القدددددرل الة يلدددديل كال اعليددددل التعليةيددددل  كتتلإددددةن لأ
( م  ددددراا لأالهامددددل القؤميددددل للإددددةاد ةددددؤمل التعلدددديم 43( مةيدددداراا  ك لأ19م ددددالًت فرعيددددل  كلأ

(ه كت ثد الةعايار علددا ك ددت  ؤاعددد كم  ددرات محدددمل كمؤ ددؤعيل 16   2011كالًعتةام   
ا يددلؤثياا  كمخعليددل ت لددم ثافددل   دد ال الماا بالةدريددل  كتطددرح علددا العدداملان بالةدريددل  ةطددا
ا تخحدددم  يددالا  تي اددا مددا  ملددتهدفاا يلتزمددؤا بددي فددي ةةيددت تصددرفاتهم كمةاريدداتهم  كاهدداراا عامددا

 تخعهد إلاهم بي من مهامه
كت ثد الؤ يقل في م الها النا ي لأال يامل كالحؤثةل( علا  ماماا  مارل الة يلل تع دد  
القؤا ان كاللؤالم الةيمةل للعةل  ثةا ي ثد علا تتبددت  يددالا  متةقراهيددل فددي إمارل الة يلددل 
كصددديت القدددرار  كتتبدددت هليدددات للحدددد مدددن تغاددد  الةتعلةدددان كتلدددرطهم  ثةدددا ت ثدددد الؤ يقدددل فدددي 
الة ددال النالددث لأالةددؤارم البشددريل كالةامتددل( علددا الةددؤارم البشددريل كتؤظي هددا لتحلددان الماا  
ا  ا ماخليددا كةا ت ثددد الة ددال الخددام  لأ ددةاد ال ددؤمل كالةلدداالل( علددا ك ددت الة يلددل  مامددا
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للإددةاد ال ددؤمل  ثةددا ت ثددد الؤ يقددل فددي الة ددال التايددت لأالةيددالا الترطددؤل( علددا عامددل ماعةددل 
ا لعةلاتددي التعلدديم كالددتعلم  كتددؤفار عامددل ماعةددل للع  ددات  ا ماعةددا للتعلدديم كالددتعلم  كتددؤفار مياخددا
الة يلدديل  كمعددم الة يلددل للع  ددات ا  لددا يل عددان  علإددالها كالة تةددت الةحلددي  كيتددؤافر 
ميالا ماعم لنقافل الةؤاهيل  كالً تةاا  كاحترام القا ؤد لأالهامددل القؤميددل للإددةاد ةددؤمل التعلدديم 

 (ه30-16   2011كالًعتةام   
يتلإددم مددن خدد ل معددايار  ددةاد ال ددؤمل كالًعتةددام للتعلدديم   ددل ال ددامعي   هددا  تخلددهم 

مددن خدد ل تؤةيددي الماا الةدريددي  حددؤ  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلفددي الحددد مددن 
 الً لإباا  كالةل كليل  كالتحلان الةلتةر في  ؤا معايار ةؤمل كا حل كمؤ ؤعيله

سلوكيات العمل  قترحة للحد من المليات والآ ،النتائج النظرية: الخامسالقسم 
الأنماط القيادية بمدارس التعليم العام بجمهورية بعض  وفق  المضادة للإنتاجية

 مصر العربية 
بعددددد مددددا تددددم عر ددددي فددددي ا هددددار اليمددددرل للدرايددددل كثددددال  التحلاددددل الؤ ددددالقي لل هددددؤم 

اللددد ال الرابدددت  لدددا؛ كل ةابدددل عيدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددلالح ؤميدددل للحدددد مدددن 
بةدددارس التعلدديم العددام  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلالخا  بثليات مقترحل للحد مددن 

فددي ةةهؤريددل مصددر العرطيددل  تة ددن عددرض م ةؤعددل مددن الآليددات  ك حزمددل مددن ا ةددرااات 
التيميةيددل الؤ اليدددل الداعةددل  التدددي تعةددل فدددي م ةؤعهدددا علددا تريددديل  قافددل مهييدددل إت اعيدددل  
كتحلدددان الً لإدددباا  كطيددداا عامدددل مدريددديل ماعةدددل ل  تاةيدددل  بغيدددل تعزيدددز الةيدددالا الخ  دددي 

 لدد  علددا اليحددؤ ك ه يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلكالةهيددي ماخددل الةدريددل كالحددد مددن 
 يالتالي

 :النتائج النظرية للبحثـ 
يدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل ل  تاةيدددل يدددلؤثيات يدددل يل مددددمرل للةدريدددل تددد مل إلدددا  ه1

 ا خ ل بال شطل التشغاليل كالصؤل كايااا العةاله
ا  ه2 ا ملإدداما  ل يددلؤر مدريددي لً يتؤافددم مددت القؤاعددد التيميةيددل الًةتةاعيددل تعددد يددلؤثا

 ل  تاةيله
عددالة الدكلددل العديددد مددن ال هددؤم عهدددا تددؤفار هليددات للتعامددل مددت يددلؤثيات العةددل  ه3

 ل  تاةيلهالةلإامل  
تؤةد ع  ل ع ليل عان ال يامل الخ ةيل كيلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل فددي  ه4

ال امددددل الةدريدددديل؛ ففلةددددا  ام اتبدددداا مدددددير الةدريددددل لل يددددامل الخ ةيددددل ال عالددددل تقددددل 
 يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيله
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تؤةد ع  ل ع ليل عان ال يددامل التحؤيليددل كيددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل فددي  ه5
ال امددددل الةدريدددديل؛ ففلةددددا  ام اتبدددداا مدددددير الةدريددددل لل يددددامل التحؤيليددددل ال عالددددل تقددددل 

 يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيله
تؤةددد ع  ددل هرمتددل عددان ال يددامل اللددامل كيددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددل ؛  ل  ه6

كلةا  ام اتباا مدير الةدريل لل يامل اللامل  ار الة لةل  ث لقاا اللؤم  اددر يدد    
كفددرض مطالدد   اددر مقيعددل  كا  لًل العليددي للةرسكيددان  كايدداال ايددتخدام اللددلطل 

  مى لتيامي ك يامل يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل

 ت  ر ال يامل الر ةيل إت اباا كيلباا علا يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلي ه7
تؤةد ع  ل إت اعيل لأع ليل( عان ال يامل الر ةيل ال عالل كيددلؤثيات العةددل  •

الةلإامل ل  تاةيل  ل ثلةا  ام اتباا ال يددامل الر ةيددل ال عالددل تقددل يددلؤثيات 
 العةل الةلإامل ل  تاةيل,

تؤةد ع  ل يل يل لأهرمتل( عايهةا؛  ل ثلةا  ام اتباا ال يامل الر ةيددل  اددر  •
الة لةل  منل  عم التؤاصل  ك العزلل اليات ل عن العةل عددن بعددد  مى 

 لتيامي ك يامل يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيله
 اتبــانم نمــطوفــق    سلوكيات العمل المضــادة للإنتاجيــةـ آليات مقترحة للحد من    أولاً 

 القيادة الأخلاقية بمدارس التعليم العام بجمهورية مصر العربية:
 التزام القالد بالعةل ثقدكل كاحترام الآخرين  كالًمتياا عن الؤايطل  ك الةحاباله  ه1
عان   ه2 الش اكى  في  كاليمر  الؤظيفيل  اليزاعات  ل ن  محايدل  مدرييل  ل يل  تش ال 

 الط ل  ك الةعلةان بعلإهم البعن  ك عايهم كطان ا مارله 
عقد ةللات حؤار مكريل م تؤحل مت العاملان ل يتةاا للةش  ت مكد عقؤطات   ه3

  ك تهديداته 
كالةعلةان   ه4 ا مارل  من  مؤ عل  ك يقل  عن  عبارل  كهي  يلؤر  خ  ي  ماناا  إع د 

 تتلإةن ال يم الةهييل العةل عها كتحدينها ييؤيااه 
اةتةاعي  ه5 تقدمها  خصالي   لي  ك  ا  عالي  كت ري   معم   لي  ةللات  عقد 

 للةعلةان الاين تعا ؤد اللإغؤا الحياتيل العاليله 
كا م   ه6 ك  شطل  ةدكل حص   ك ت  خ ل  من  الؤظيفيل  لمعباا  عامل  تؤ يت 

 يراعي ال هؤم كالمركا  لت ي  الشعؤر بالملم  ك التحازه 
 تفليو معلةؤد ماعةؤد بةلا دل الةعلةان ال دم  ك الاين يؤاةهؤد تحدتاته  ه7
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كالةتعاك ان   ه8 الةلتزمان  الةعلةان  تعرض  يةاا  الةدريل  في  الشرا  لؤحل  عةل 
 كالة دعانه 

   الم  فصلي   ك    هرل   تفريم   خ ل  من  الةتةاز   ك  الخ  ي  للةعلم   ةالزل   ك ت ه9
 ل  الكامتةيله اليتا فقا كلي  كالً تةاا الللؤر علا

الةيصل   ه10 في  الةعلةان  إ  ا ات  ك شر  كعبارات   ر  تقدير  تقدتم  هامات 
 الةدرييله 

بالةدريل   ه11 الًمارل  كال ها   الةعلةان  بةشارثل  بيخ  ير  ررا ي  حةلل  إه ا 
 في الة تةته  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلالط ل للحد من 

الةدير   ه12 عان  الةتباملل  النقل  عتعزيز  كالةعلةان   الةدريل  مدير  عان  الع  ل   با 
مماهر   كمراةبل  القرار   اتخا   في  كالةشارثل  ال ع ال  التؤاصل  ع ر  كالةعلةان 

 ا  راا التعل ي ثالتؤطيل  ك التح م الة را  كك ت لؤالم تحد  ميي 
ا ـ

ً
 اتبــانم نمــطوفــق    سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيــةآليات مقترحة للحد من    ثاني

 بمدارس التعليم العام بجمهورية مصر العربية: رقميةالقيادة ال
تدديخار إهةددال   يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلإ شدداا يدد ل إلفترك ددي لتؤ اددم  ه1

 مقاكمل العةل(  للإةاد العدالل في الةتابعله
علدددا  الكالدددل ل  دددرااالةدريدددل  ك بعدددن للةعلةدددان  صددد حيات لؤثادددلت دددؤين  ه2

التط يقدددات الر ةيدددل الةصدددغرل مةدددا تقلدددل مدددن يدددلؤثيات العزلدددل  ك اللدددل يل   بعدددن
 كتعزيز مشارثتهم في العةل ال ةاعي

اعتةددام  مددام بصددةل  ك حلإددؤر الفترك ددي مددرتبا عتقددارير  ماا  تقلددل مددن التدديخر   ه3
 الغيال  ار الة رر   ك الً لحال من العةله

ا للةعلةدددان كا ددعارات تلقاليدددل بدديل تعدددديل لت يددد   ه4  شددر ةددددكل الحصدد  إلفترك يدددا
 العاار كالتيخاره

ايددتخدام التي اهددات الر ةيددل ال ؤريددل علددا التط يقددات الةختل ددل فددي حددال ا خ دداض  ه5
  ماا الةعلةان  ك الط له

ك دددت ييايدددات كا دددحل ل تصدددال الر ةدددي بعدددد مؤاعادددد العةدددل بلددداعتان مدددن    ه6
 كاحترام  ك ات الراحل كا ةا اته

عةدددل مراةعدددل مكريدددل لتط يقدددات التؤاصدددل الةلدددتخدمل كالغددداا مدددا لً تحقدددم ةيةدددل  ه7
 تلاعد في تطؤير ك  اح الةدريله
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ت عال  مام الةر د الًكامتةي الر ةي حاث تقؤم معلةؤد الةتة يددؤد مددن ايددتخدام  ه8
الةختل ددل عتقدددتم الدددعم اللددريت لددزم لهم كللطدد ل مةددا تقلددل   ا لفترك يلالتط يقات  

 من هدر الؤ ة كيلاعد في حل الةش  ت الةدرييل الاؤميله
تعددداكد  -ةدددؤمل التددددري   -رفدددت تقدددارير ر ةيدددل  دددهريل تتلإدددةن الًلتدددزام بالؤ دددة  ه9

 يلؤثيات مهييله -الةعلم  
لةيا شدددل   Zoomتيمددديم اةتةاعدددات ر ةيدددل  دددهريل ع دددر الةيصدددات الر ةيدددل مندددل  ه10

 التحدتات كالةش  ت بش ل مكرله
عةددددل  مددددام  دددد اكى كمقترحددددات إلفترك ددددي يددددرل يتدددديم للةعلةددددان ا عدددد غ عددددن  ه11

 مش  ت  ك مقترحات مكد تخؤا  مت تتبت حالل الش ؤىه
ت عاددل التقادديم  الر ةددي علددا ةددؤمل ت اعددل الةعلددم فددي ال صددل الًفترا ددي  كاعتفددار  ه12

ال شددطل الةختل ددل كلددي  حلددال عدددم مددرات الدددخؤل علددا الةيصددل  كةيدداس   ددر 
 التعلم للط له

عقدددد كرش عةدددل كطدددرام  تدري يدددل لً ترثدددز فقدددا علدددا ثيفيدددل ايدددتخدام التط يقدددات  ه13
كتقلاددل الهدددر فددي ال هددد  ا  تاةيددل  لفددن علددا ثيفيددل تؤظي هددا لتعزيددز ا لفترك يددل
 كالؤ ةه

ا ـ
ً
 اتبــانم نمــطوفــق    سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيــةآليات مقترحة للحد من    ثالث

 بمدارس التعليم العام بجمهورية مصر العربية: تحويليةالقيادة ال
ت عادددددل  مدددددم الةحايددددد يل كفدددددم  دددددا ؤد التعلددددديم الةصدددددرل بةدددددا تلإدددددةن علدددددا العدالدددددل  ه1

 كالةصداةيل في معال ل الت اك ات الللؤثيل مكد تحاز  ك تهاكده
 شددددر  ةددددؤ د ال يددددامل بالقدددددكل مددددن خدددد ل التددددزام ال يددددامات الةدريدددديل بدددديعلا مرةددددات  ه2

الً لإدددباا كالًحتدددرام فدددي التعدددام ت الاؤميدددل  لتفدددؤد  ةدددؤ د تخحتددداى بدددي فدددي ةةيدددت 
 الًمارات التعليةله

 شددر تؤ اددم  يددالا  الي دداح فددي التعامددل مددت اللددلؤثيات الةلإددامل يددؤاا للةعلةددان  ك  ه3
 ال ها  الًمارل بالةدريل  ك الط ل لتعةيةها كاعرا ها لتفؤد  دكل لل ةيته  

تح از ةةيت الةعلةان كال ها  الًمارل بالةدريل كطعن الط ل  فددي صدديا ل رسيددل  ه4
كريالل الةدريل للإةاد  عؤرهم بالةلفيل كالةل كليل ت اه تحقام الهددداا الةشددترثل 

 لي اح مدريتهمه
تفدددددددريم الةعلةدددددددان كال هدددددددا  الًمارل بالةدريدددددددل كالطددددددد ل الةتةادددددددزين فدددددددي اللدددددددلؤر  ه5

 كالً لإباا كالتعاكد بش ل مكرله
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 عةل لؤحل  را  هريل لعرض الللؤثيات ا ت اعيل للط ل بالةدريله ه6
ايتخدام  يالا  إت اعيل كطي اال ترثز علا التش يت كا لهام عدددلًا مددن  يددالا  العقددال  ه7

 ك اليقددددددد اللددددددل ي الةعلةددددددان كال هددددددا  الًمارل بالةدريددددددل كالطدددددد ل للإددددددةاد تقلاددددددل 
 عيد ةةيت افرام الةدريله  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل

ت عال ال رام  الةتيؤعل الةقترحل من ك ارل الترطيددل كالتعلدديم الددال يتدديم للةعلةددان مرايددل  ه8
المدددؤاهر اللدددلؤثيل ماخدددل الصددد ؤا كا تدددراح حلدددؤل علةيدددل كعةليدددل  تطدددؤير العةليدددل 

 التعليةيله
تشدد يت  الةعلةددان كال هددا  الًمارل بالةدريددل كالطدد ل مددن تقدددتم مقترحددات لتحلددان  ه9

التددي تعاددم   دداح  يددلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلعامل العةل بالةدريددل كمؤاةهددل  
 كتطؤر العةل  الةدريله

 تفليو الط ل بةشاريت كمعم يلؤثيات الةحافمل علا ال امله ه10
تددددؤفار ك ارل الترطيددددل كالتعلدددديم عددددرام  معددددم   لددددي كمهيددددي للةعلةددددان كال هددددا  الًمارل  ه11

تلدداعدهم علددا التعامددل مددت اللإددغؤا الحياتيددل الةختل ددل  كتدددعم التددؤا د عددان الحيددال 
 الشخصيل كالؤظيفيله

ت عاددل  مددام ا ر ددام الط عددي الةهيددي الددال يتدديم لقددااات مكريددل عددان هدد ل الةدريددل  ه12
كالًمارل الةدريدددديل  لةيا شددددل احتياةدددداتهم كالتحدددددتات التددددي تعددددؤا   دددداحهم للحددددد مددددن 

 ه  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل
عةددل كرش عةددل لتيةيددل الةهددارات الًةتةاعيددل كالًخ ةيددل لطدد ل الةدريددل للحددد مددن  ه13

 ه  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل
لدددى  يلؤثيات العةددل الةلإددامل ل  تاةيددلةيام الخصالي الي لي الةدريي عتشخي    ه14

العدددداملان  كتقدددددتم عددددرام  إر ددددامتل كع ةيددددل تلددددتهدا تعددددديل اللددددلؤر كتيةيددددل ال دددديم 
 الخ ةيل كالتقدير الةتبامله

 
ً
الناتجة من اتبانم القيادة   سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيةا ـ آليات مقترحة للحد من  رابع

 السامة بمدارس التعليم العام بجمهورية مصر العربية:
ت عاددددل صدددديدكا الةقترحددددات الددددؤر ي كا لفترك ددددي لتلقددددي هراا الةعلةددددان كالًماريددددان  ه1

كالطدد ل بلددريل كميا شددتها فددي م لدد  الةدريددل  كاةتةدداا الًبدداا كالةعلةددان الددال 
 تعقد  هرياه

تؤ ددديم القددددرارات بشدددد افيل  كالغدددداا  يددددلؤل الكامددددر الةتلددددلطل كايددددت دالي بددددالتح از  ه2
 كالحؤاره
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تقدددتم ةللددات معددم   لددي فددرمل للةعلةددان الةتلإددررين مددن اللإددغا  ك ا ها ددل  ك  ه3
 التقلال من ال هده

إ ددرار القالددد فددي كرش عةددل كطددرام  تدددري  لتيةيددل الددؤعي الددااتي كالدداثاا العدداه ي  ه4
 كالًةتةاعيه

إعدددام ك يقددل معتةدددل مددن ا مارل التعليةيددل تتلإددةن مددا ت دد  عةلددي كمددا لً ت دد  فددي  ه5
يددلؤر ال يددامل لأعدددم ا ها ددل  عدددم ا  صدداا  ميددت ايددتغ ل اللددلطل(  كيؤ ددت علاهددا 

 مدير الةدريل كالؤث اه
تددددري  مدددديرل الةددددارس علدددا إمارل القددددرارات العاملدددل ك  رهدددا هددداه القدددرارات الةيددددالا  ه6

 الؤظي ي للعاملان بالةدريله
تشدد ال ل يددل مددن ا مارل التعليةيددل  ك التؤةيددي ا مارل تلددتق ل مددن خ لهددا الشدد اكى  ه7

  د ال يامات التي تةارس تيةرا  ك ظلةا  مت  ةاد يريل الة ل ه
تقاددديم  ماا مددددير الةدريدددل مدددن   دددل الةعلةدددان الدددؤث ا  هددد ل ال رلةددداد الةدريدددي  ه8

 اهكالةؤةهان عهدا ثشم الةةاريات اللامل مب را 
 إ رار الةعلةان في اتخا  القرار  كتهامل ميالا احترام كتقدير لل هؤمه ه9
ا    ددا اتهم  مددت عددرض  ه10 اعتةام هليل تقادديم  ماا الةعلةددان كالًماريددان بةؤ ددؤعيل كفقددا

  تال  تقايم الماا كميا شتها علياا لل ةيته
تعزيددز النقددل بددالي   كالًتددزاد الً  عددالي للةعلةددان عتيمدديم عددرام  تدري يددل متخصصددل  ه11

ترثز علا مهارات إمارل الغلإ   كالتؤاصل ال ع ال  ك با الً  عددالًت فددي مؤا ددم 
 العةله

ت عال التؤاصل الًةتةاعي ا ت اعي عان الةعلةددان؛ عتريدديل  يدد  الًحتددرام الةهيددي  ه12
اا عدددان الةعلةدددان  بةدددا تلددداهم فدددي تعزيدددز التةايددد   كتشددد يت الحدددؤار الة تدددؤح كال يددد 

 كالتيا م التيميةي ماخل الةدريله
تيةيددل ركح العةددل ال ةدداعي عددان الةعلةددان؛ عتي اددا   شددطل ةةاعيددل كطددرام  مشددترثل  ه13

تتطلدد  التعدداكد كتبددامل الخ ددرات  عهدددا تيةيددل مهددارات العةددل عددركح ال ريددم كتقايددم 
 الةل كلياته

تعزيددز الع  ددات ا  لددا يل ماخددل عامددل العةددل؛ عتيمدديم عددرام  تؤعيددل   لدديل كصددحيل  ه14
تلددددهم فددددي تحلددددان الةيددددالا الددددؤظي ي  كتدددددعم الع  ددددات ا  لددددا يل ا ت اعيددددل عددددان 

 العاملان  بةا يرفت من ملتؤى الر ا كالًلتزام الةهييه
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ــاا للحــد مــن  ــةوبعــد عــر  اتلي وفــق الانمــاط  ســليكياا العمــم الم ــادة لةنتاجي
م،ميعة مـن التياـياا العامـة قااـة بالبيئـة الخارجيـة   دراسةعر  التسيف    ،القيادية

  متمثلة في  سليكياا العمم الم ادة لةنتاجيةللمدرسة تعمم على الحد من  
بمـدارس   سـلوكيات العمـل المضـادة للإنتاجيـةلتوصيات عامة مقترحة للحد من  

 :خارج البيئة المدرسية التعليم العام بجمهورية مصر العربية
ماخددددل ال امددددل الةدريدددديل مددددت يددددن الةزيددددد مددددن التشددددريعات كالقددددؤا ان الةيمةددددل للعةددددل  ه1

 تؤ يم العقؤطات للحد من يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيله

في اللياا الةدريي كالتعليةددي  بددالخطا  يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيلتلإةان   ه2
الدرايدديل لفليددات الترطيددل ك  لددام ا مارل التعليةيددل؛ كاةددراا مرايددات مادا يددل ل هددم  عةددم 
للعؤامددددل الي لدددديل كالتيميةيددددل التددددي تدددد مل إلددددا  شدددديل هدددداه اللددددلؤثيات فددددي الةدددددارس 

 الةصريله
ا بددال يم الةهييددل كالخ ةيددل علددا  ه3 ايددتحداز ةددالزل يدديؤيل تخةدديم للةعلةددان الكنددر التزامددا

ملتؤى ا مارات التعليةيل  بةا تعز  إعددرا  ر ةددا د إت اعيددلر تخعددد يدد راا لللددلؤر القددؤيم 
 ماخل الةدريل كخارةهاه

تي اددا عددرام  تن يفيددل كتؤعؤيددل ملددتةرل مددن   ددل ثليددات الترطيددل تخرثددز علددا تيةيددل الددؤا ا  ه4
الدددييي كالخ  ددي كةدديم الما ددل كا تقدداد كالتعدداكد كالتلددامم  مؤةهددل ل ةيددت العدداملان 

 بالةدريله
رطا التر ددي الددؤظي ي ل ةيددت ال مددات لأمدددير  كثاددل  معلددم( عيتددال  تقادديم الماا الةهيددي  ه5

ز اللدددلؤر ا ت ددداعي  كاللدددلؤثي  عددددل الًعتةدددام علدددا مةيدددار ال دميدددل فقدددا  بةدددا تح ددد 
م الً حرافاته  كيقؤ 

د للةعلؤمدددات الةدريدديل متصدددل بدددا مارل التعليةيدددل لتؤ ادددم  ه6 ت عاددل  مدددام إلفترك دددي مؤحددد 
اللددددلؤثيات  اددددر الةهييددددل كالةخال ددددات كا ةددددرااات الع ةيددددل  بةددددا تلإددددةن الشدددد افيل 

 كيهؤلل الةتابعله
م المكار كالصدد حيات  ه7 ك ددت  ةددؤ د حؤثةددل مدريدديل كا ددم لفددل إمارل تعليةيددل تحددد 

للةلدددتؤيات ال يامتدددل كالل ددداد الةدريددديل لأمندددل ل يدددل الً لإدددباا  ل يدددل الحةاتدددل  ل يدددل 
 متابعل الماا(  بةا تلهم في تيميم عةليل صيت القرار كيريل الةلاالله

د ك شدددره علدددا الةددددارس تعدددر ا ب ه8 لدددلؤثيات العةدددل الةلإدددامل إعددددام ملادددل إةرالدددي مؤحددد 
م هليدددات الؤ اتدددل كالعددد د  مدددت ت يدددي ييايدددل كعددددم التلدددامم  ت ددداه ل  تاةيدددل   كيحدددد 

 الللؤثيات اللل يل التي تهدم عامل العةله
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 شدددر  لدددخل مبلدددطل مدددن حقدددؤا ككاةبدددات العددداملان كالطددد ل ك كليددداا المدددؤر ع دددر  ه9
الةؤا ت كالةيصات الر ةيل  مت تؤفار ملال تؤةاهي كظي ي لفددل فمددل كظيفيددل يتلإددةن 
الحقددؤا كالؤاةبددات كهليددات الةحايددبل  كيخطلدد  مددن ةةيددت العدداملان ا  ددرار بددالًه ا 

 علييه
تصدددةيم عدددرام  تدري يدددل لتيةيدددل مهدددارات إمارل اللإدددغؤا كالً  عدددالًت لددددى الةعلةدددان  ه10

كالعدداملان  كك ددت خطددا تدري يددل مكريددل ترثددز علددا تيةيددل مهددارات الدداثاا العدداه ي  
كامارل التددؤتر  كالتعامددل ا ت دداعي مددت  ددغؤا العةددل الةدريددي  بةددا تلددهم فددي خ ددن 

 احتةاليل ظهؤر الللؤثيات اللل يل  ك العدكا يل ماخل عامل الةدريله
تعزيدددددز م دددددد  العدالدددددل التيميةيدددددل ماخدددددل الةددددددارس؛ بحادددددث تت يدددددا ا مارات الةدريددددديل  ه11

ييايات كا حل كعاملل في تؤ يت الةهام كالحؤافز  كتط ام اللددؤالم كالً لإددباا علددا 
 حددؤ ميصددم  بةددا تقلددل مددن مشدداعر الملددم كا حبدداا عددان الةعلةددان  كيحددد مددن الةاددل 

 إلا مةاريل يلؤثيات ملإامل ل  تاةيله
ت يددددي   ةدددداا ال يددددامل الداعةددددل لدددد مارل الةدريدددديل؛ كتدددددري  ال يددددامات الةدريدددديل علددددا  ه12

مةاريددل ال يددامل التح ازيددل القالةددل علددا العدالددل  كالتشدد يت  كالًحتددؤاا  إ  تلددهم هدداه 
ال ةددداا فدددي رفدددت ملدددتؤى الً تةددداا الة يلدددي  كتعزيدددز الًلتدددزام الةهيدددي  كالحدددد مدددن 

 الًت اهات الللؤثيل  ار الةر ؤطله
ت يددي هليددات فعالددل لحددل اليزاعددات ماخددل الةدريددل ع ددر ل دداد كيدداهل  ك عددرام  معددم  ه13

اال تقلددل مددن    لي مهيي  مت تدددري  مددديرل الةدددارس علددا إمارل الخ فددات بطددرا عيدد 
 الللؤثيات العدكا يل  ك الةقاكمل اللل يله
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(ه  2022لأ   ثي  علي  ك اعة   ع داللتار    محركس   كع داللتار       حلن   حةد   يامل ه1
  الةييا   بةحافمل  العامل  النا ؤيل   الةدارس   مديرل   لدى   ا مارل   الًعتفار  تيةيل 
  الترطؤيل   للعلؤم  ال اؤم   ةامعل  م لله  الخ ةيل  ال يامل   مدخل    ؤا   علا

 ه 1740 –  1698  ( 10لأ16  كالي ليل
(ه  ةاةل الع  ل الل  يل عان ال يامل الخ ةيل كالةيالا  2017  را محةؤم لأ حةد    ه2

ك  التيميةي  كالصةة  الصافرل  ك  ل  الةلإامل  الخ  ي  العةل  يلؤثيات 
الحةره  ل  تاةيل البحر  بةحافمل  العام  التعليم  مدارس  في  تط ي يل  مرايل  ي 

 ه 333 – 153   15  م لل ا مارل الترطؤيل 
(ه ا يهام اليل ي للصحل التيميةيل في الحد من  2022محةد ص رل لأ  ال صارل   ه3

بةدارس التعليم النا ؤل ال يي بةحافمل  ياه    يلؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل
 ه 568 -  474 ه 8 ه م لل ةامعل ةيؤل الؤامل الدكليل للعلؤم الترطؤيل

ه  2010لأ   ثي   حةد   عدكل   ه4 عاركته  ه  2ه االًةتةاعيل  العلؤم  مصطلحات   مع م( 
   ل ياده م تبل

(ه ال ؤميل التيميةيل كتي ارها  2023ثرين مصط ي لأ  خالد  هيداا محةد   ك   تؤفام  ه5
في حدكز الً حراا التيميةيي مرايل ايتط عيل لآراا عايل من العاملان في  

في مدييل  اخؤه   الح ؤميل  الةديريات  العلؤم ا  لا يل ل امعل عدم من  م لل 
  ه147-121(  1لأ11   اخؤ 

   مر  كةهل  من  تعزيزها  كمتطلبات   الر ةيل  ال يامل (ه  2023لأ  مق ؤل  ةةعاد  خدت ل ه6
  ت ؤر  ةامعل  م لل  ةدل    بةدييل  الًعتداليل  الةدارس  في  كالةعلةات   الةديرات 
 ه 412 -384  ي تة ر    (3لأ3 ت ؤر   ةامعل    كالًةتةاعيل ا  لا يل  للعلؤم 

مدك ل  (ه  2019ةةهؤريل مصر العرطيل  ك ارل التخطيا كالةتابعل كا ص ح ا مارل لأ ه7
 ه 2022 – 2019يلؤر ك خ ةيات الؤظي ل العامل 

  علا  التحؤيليل  ال يامل  تي ار(ه    2023لأ    محةد  كص رل  هشام      ر ام   حدام   يةاا ه8
  م لله  تط ي يل  مرايلي  الؤظي ل   لصيا ل  الؤييا  الدكري  الة تفر  العةل  يلؤر 

 1 - 39( ه 3لأ  41 ا ماريله  للعلؤم اللامات   كامتةيل   ا ماريل البحؤز 
لأ  علي      إتةاد   لؤل  را     ه9 الل م  ع د  التيميةيل  2022 يامل  ال يم  تيةيل  (ه 

تصؤر مقترح     -بالةدريل النا ؤيل العامل في مصر علا  ؤا ال يامل ال ةاليل
الترطؤيل  ا مارل  التعليةيل م لل  كا مارل  الةقار ل  للترطيل  الةصريل  ال ةةيل    ه  

 ه 126 -13 ه34
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تؤفام     ر ؤاد   ه10 كعلي  ك ؤهل كالل  ماهر   لأ   مركل  اللاد  مكر  2020محةد  (ه 
في   التعليةيل  الةش  ت  بعن  من  الحد  في  التعليم  لةهيل  الخ  ي  الةاناا 

 ه  380- 349   ه221 ه ةامعل عان  ة  م لل القراال كالةعرفل مصره 

   حةد   ها م   عنةاد    را  حلن   يؤيلم   محةد  حامد      ال تاح  ع د  رملإاد   مار  ه11
  مرايللأ   العاملان  إ تاةيل  تحلان  في  ال يامل    خ ةيات  مكر(ه  2024لأ   مان

  -1666(ه  3لأ15ه  كال اميل  الت اريل  للدرايات  العلةيل  الة لل(ه  تط ي يل
 ه1724

للؤثيات العةل الةلإامل  (ه النقافل التيميةيل كع  تها ب 2019هارا ر امه لأ  رياض  ه12
الحةر  ل  تاةيل البحر  بةحافمل  ال يي  النا ؤل  التعليم  ريالل     بةدارس 

 ةامعل ةيؤل الؤامله    ماةلتار  ار ميشؤرل

ال ريدل  2016  لليل  81  ر م   الةد يل  الخدمل   ا ؤد (ه  2016لأ  ال ةهؤريلرلي    ه13   
 ه 39 -2  43الريةيل  

الؤ راا لأ ه14 الؤ راا ر م  2013رلي  م ل     ه2013لليل    428(ه  رار رلي  م ل  
ب صدار ال لحل التي ااتل للبال اللابت من  ا ؤد التعليم الصامر بالقا ؤد ر م  

الةعدل    2007لليل    155الةلإاا بةقتلإا القا ؤد ر م    1981لليل    139
   43ةةهؤريل مصر العرطيل       ال ريدل الريةيل2012لليل  93بالقا ؤد ر م 

 ه  39 -2
محةد ه15   للتحدتات  كالمكات   الةبامئي  الخ ةيل  ال يامل (ه  2022لأ   حةد   اللاد  

 ه الليايات  كمرايل لمبحاز  العرطي الةرثز    طر  الدكحله الةعاصرل 
(ه  2025لأ  يليةاد  كالةطارل  في ي       ص ح   كالحرطي  مريم  علي   الليو  عؤاهم  ه16

  الح ؤميل  الةدارس  معلةات  لدى  الااتيل  الر ابل  تعزيز  في  الخ ةيل  ال يامل   مكر
 ه1312 -1273 ه( 124لأ22 هالترطيل ثليل م لله عريدل  مدييل في

علي  ه17 فا ل  الشري ي   ه  ۲۰۲۱لأ  كظاهر     ال يم  ترييل  في  الخ ةيل  ال يامل   مكر( 
  في  ال يامات  من  عايل  لآراا  ايتط عيل  مرايل  ال امعاان  للقامل  التيميةيل
 ه89-70 ه (۱لأ ۲ هكالعةال للةال الريامل  م لل العراةيل  ال امعات

يلؤثيات العةل (ه الحؤثةل الر ادل ثةدخل للحد من  2023مبارر  افره لأ   ظافر ه18
ل  تاةيل الفؤيةه    الةلإامل  في  العام  التعليم  الترطؤيل بةدارس  العلؤم    م لل 

 ه 171- 127 ه(  1لأ6 هةامعل الغرم ل

علي  عامر  ه19 محةد   ال تاح       ما ي  ع د  لأ  اح   رحال  (ه   ر  2023كلؤت   تةن 
علا   بالتط ام  ل  تاةيل  الةلإامل  العةل  يلؤثيات  علا  التيميةي  التةا ل 

عيها    ب امعل  ا مارل  الت اريلال ها   كالبحؤز  الدرايات    -163   2   م لل 
 ه188
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لأ   ال لال   ع د ه20 مؤيا  كيلؤثيات  2021 ما ي  العةل  في  الً ترال  عان  الع  ل  (ه 
مادا يل    مرايل  ل  تاةيلي  الةلإامل  كالط يةيلم لالعةل  ا  لا يل  العلؤم     ل 

 ه 203 -173(  1لأ1

لأ  الحفيل   ع د ه21 محةد  النا ؤيل  2020عدر  مدارس  معلةي  لدى  التيميةي  الًلتزام  (ي 
تحلاليل(  لأمرايل  القاهرل  محافمل  في  الةقار ل  م لل    هالعامل    ه كالدكليلالترطيل 

 ه 200 -147 (ه13لأ13

لأ  الل م   ع د ه22 محةد  الةلإامل  2024 امل  العةل  لللؤثيات  التيميةيل  الةحدمات  (ه 
م لل  ل  تاةيل لدى معلةي الةدريل النا ؤيل العامل في مصري مرايل تحلاليله  

 ه 187 - 76  (1لأ 48 ه كليل الترطيل في العلؤم الترطؤيل

يلؤثيات العةل   الًيتقؤاا في م اد العةل كمكره في(ه  2018لأحلان علي    الله   ع د ه23
لعاي  اللل يل تحلاليل  الةقديل  لمرايل  ثرط ا  محافمل  ملتشفيات  ريالل     من 

 ه ثليل ا مارل كالً تصام  ةامعل ثرط ا  ماةلتار  ار ميشؤرل
العلةيي    البحث(ه  2020ثايد لأ   الحم    ع دع د الرحةن  ك كعدس    ك اد     ع ادات  ه24

 هه  مار ال فر العرطيالقاهرل  19  اه م هؤمي ك مكاتي  ك يالابي

  الهؤيل  كتعزيز  الخ ةيل  ال يامل    بعام  عان  الع  ل(ه  2020لأ   حةد  تةيا  عتؤم  ه25
  ا  لا يل  كالدرايات  العلؤم  ب ليل ا ماريات   الةؤظ ات   مر  كةهل  من التيميةيل 
 ه 328 -320(ه 2لأ21هفيصل  الةل   ل امعل  العلةيل  الة لله بال  ال

ميا ه26   كع  تها   ا ماريل  ال يامات  لدى  اللامل  ال يامل (ه  2024لأ   ةباد  عنةاد  
  ثليل  م لل  ال اؤم   ب امعل  ا ماريان  لدى   ل  تاةيل  الةلإامل  العةل  بللؤثيات

 491 -396( ه 120لأ 21 هيؤيو  عيي ةامعل   الترطيل
ه  2025لأ  عاد  العيزل  ه27   مراس  مار  القاهرل   هلل يامل  اليمريل  الي   ال يامل    يرار( 

 ه كالتؤ يت  لليشر
  ال يامل   مةاريل  مرةل( ه  2024لأ   الله  ع د  محةد  مرعي   هل   اصر   الغبارل  يالم  ه28

  العرطيل  الة لله    راد  بةيطقل  العام   التعليم   مدارس  مديرل   لدى  الخ ةيل
 ه 344 - 301    40  كالي ليل الترطؤيل  للعلؤم 

هدى ه29   من  بخعد  عن  التعلُّم   ت رطل  في  الر ةيل  ال يامل   كا ت(ه  2024لأ   حةد  الفيدرل  
  العلؤم   م لل  الفخؤية   عدكلل  الًعتداليل  الةرحلل    مدارس  في  الةعلةان   مر  كةهل

 ه 42 – 9   (1لأ24  طر  ةامعل الترطيل    ثليل   الترطؤيل
(ه تحلان ةؤمل الحيال الؤظيفيل لةعلةي مدارس التعليم  2018يةاح اللاد لأ  محةد  ه30

بالةشارثل    ا مارل  مدخل  في  ؤا  العام  الترطيلالنا ؤل  ثليل  ةامعل  م لل    
 ه 290 -249     33الةيؤفيل  العدم الكل  
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(ه حؤثةل م يلات التعليم   ل ال امعي ثةدخل لتعزيز  2015ماهر حلن لأ  محةد  ه31
بيياؤا     م لل ثليل الترطيل خ ةيات مهيل التعليم في ةةهؤريل مصر العرطيله  

 ه 330 -262(  4لأ31
  مدارس   امل   مةاريل  مرةل(  ۲۰۲۰لأ  محةد  اعراايم  الطا ,  يعاد  الةخ في  يلطاد ه32

  با عداا   كع  تها  الخ ةيل   ال يامل   لبعام  التعليةيل  علار  بةيطقل  العام   التعليم
  5,  ا  لا يل  كالدرايات  الترطؤيل  العلؤم  م لل ه  الةعلةان   مر   كةهل  من  ا مارل 

 ه 311-276(, 10لأ
  متاح ه  ا  تاةيل(ه معييي التيميةيل  الللؤر  الةلإام   2025مع م الةعا ي ال امت لأ ه33

 https://www.almaany.com/ar/dict/ar ar/%D8%B3%D9%84%D9%88%D9%83 -مؤ ت علا
(ه  ةؤ د الةعاملل ال ياليل  2015 مل لأ  الةزركعيل  مل  ك   الفاؤميل و  تاير   الةهدل  ه34

لللؤثيات العةل الةلإامل ل  تاةيل لدى الةعلةاني مرةل مةاريتها كاةرااات  
الة لل الرم يل  التغل  علاها من ميمؤر مديرل الةدارس في محافمل ملقا   

 ه 72- 61   ه1  اه 11م ه في العلؤم الترطؤيل  

لأ ه35 التعليم كالًعتةام  القؤميل للإةاد ةؤمل  الةةياريل  (ه  2011الهامل  الةلتؤيات  ك يقل 
ي مرحلل التعليم الياييه  للإةاد ةؤمل كاعتةام م يلات التعليم   ل ال امعي
 القاهرلي الهامل القؤميل للإةاد ةؤمل التعليم كالًعتةامه 

 الخطل الًيتراتي يل للتعليم   ل ال امعي (ه  2014ك ارل الترطيل كالتعليم كالتعليم ال يي لأ ه36
 القاهرلي ك ارل الترطيل كالتعليمه  ( 2023–2014لأ

كالتعليم  ه37 كالتعليم  الترطيل  لأ  ك ارل  ر م  2015ال يي  ك ارل  عتاريل    179(ه  رار 
 ه بشيد لًلحل الً لإباا الةدرييه القاهرلي ك ارل الترطيل كالتعليم  2015 5 17

الترطيل كالتعليم  ه38 الف ي  ك ارل  الؤ ارل ر م    2016لأ  والتعليت    2016لليل    64 (ه القرار 
 بشيد بطا ل الؤصم الؤظي ي لعلإاا هامل التعليمه 

     19( عتاريل  287ل(ه  رار ك ارل ر م لأ  2016لأ  والتعليت الف ي  ك ارل الترطيل كالتعليم  ه39
 بشيد لًلحل الً لإباا الةدرييه    2016   9

(ه الخطل الًيتراتي يل للتعليم   ل ال امعي 2024ك ارل الترطيل كالتعليم كالتعليم ال يي لأ ه40
   القاهرلي ك ارل الترطيل كالتعليمه ( 2029–2024لأ

 المراجع الاجنبية: 
41. Abugabel, A. & Al-S, H. (2023). The mediating role of organizational 

 anomie in the relationship between toxic leadership and 

counterproductive work behaviors: An empirical study. 

Contemporary Finance and Development Journal, 4(2), 207–

 ه 263

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%B3%D9%84%D9%88%D9%83/


 

 

بعض الأنماط القيادية بمدارس بآليات مقترحة للحد من سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية وعلاقتها 

 التعليم العام في جمهورية مصر العربية

 973 

42. Akstinaite, I., & Ghauri, P. (2023). How toxic leadership leads to 

employees’ counterproductive work behavior : The mediating 

role of psychological contract breach. Journal of Business 

Research, 164, 114008. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2023.114008 

43. Al-Romeedy, B., & Ozbek, O. (2022). The effect of authentic 

leadership on counterproductive work behaviors in Egyptian and 

Turkish travel agents: Workplace incivility as a mediator. 

African Journal of Hospitality, Tourism and Leisure, 11(2), 409 

-425.  

44. Anjum, M.& Parvez, A.(2013) : Counterproductive behavior at work: 

A comparison of blue collar and white collar workers, Pakistan 

Journal of Commerce and Social Sciences (PJCSS), ISSN 2309-

8619, Johar Education Society, Pakistan (JESPK), Lahore, 7(3). 

417 - 434. 

45. Anwar, M,.Sarwar, M., Awan, R.& Arif, M,(2011). Gender 

differences in Workplace Deviant Behavior of University 

Teachers and Modification Techniques. International Education 

Studies. 1(4). 193 -198. 

46. Baharom, M., Sharfuddin, M. & Iqbal, J. (2017). A systematic review 

on the deviant workplace behavior. Review of Public 

Administration and Management, 5(3), 1-8. 

47. Brown, M. E., Treviño, L. K., & Harrison, D. A. (2005). Ethical 

leadership: A social learning perspective for construct 

development and testing. Organizational Behavior and Human 

Decision Processes, 97(2),117- 143 ه 
48. Bujang, M. A. bin, Kamaluddin, M. R., Mat Basir, S., Munusamy, S., 

& Jhee Jiow, H. (2024). Impacts of Workplace Culture on 

Deviant Workplace Behavior: A Systematic Review. Sage Open, 

14(2).1-20. 

49. Cai, H., Wang, L. & Jin, X. (2024) Leader’s Machiavellianism and 

employees counterproductive work behavior: testing a 

moderated mediation model. Front. Psychol. 14:1283509. doi: 

10.3389/fpsyg.2023.1283509. 1- 17. 



  

 
 974 

 جامعة حلوان -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

50. Chernyak-Hai, L.& Tziner, A. (2014), Relationships between 

counterproductive work behavior, perceived justice and climate, 

occupational status, and leader-member exchange. Journal of 

Work and Organizational Psychology, 3(30), 1- 12. 

51. Chinwuba, U. (2023). Counterproductive Workplace Behaviors 

(CWBs): Antecedents and Outcomes. in Kivanc Bozkus: 

Organizational Behavior - Negative Aspects, intechopen. 

52. Çoban, C. (2022). The dark side of leadership: A conceptual 

assessment of toxic leadership. Business, Economics and 

Management Research Journal, 5(1), 50-61 ه 
53. Cranwell-Ward, J., & Bacon, A. (2005). Transformational leadership. 

In A dictionary of business and management (5th ed.). Oxford 

University Press ه 
54. Fullan, M. (2017). Leadership and Sustainability: Systems Thinkers in 

the Field. Educational Book House for Publishing and 

Distributionه 
55. IGI Global (2024). Digital Leadership, Retrieved 15, 2, 2024 From: 

https://www.igi-global.com/dictionary/leadership-to-advance-

innovation-for-digital-healthcare-transformation/58293 

56. Karimi, S., Ahmadi Malek, F., Yaghoubi Farani, A., & Liobikienė, G. 

(2023). The role of transformational leadership in developing 

innovative work behaviors: The mediating role of employees’ 

psychological capital. Sustainability, 15(2), 1267ه 
57. Knights, J. (2025), Ethical Leadership: How to develop ethical 

leaders,  

https://www.researchgate.net/publication/315069722_Ethical_Leader

ship_How_to_develop_ethical_leaders  25-6-2025 ه 
58. Li, Y. & Zhang, H. (2023). The impact of transformational leadership 

on employee innovation behavior in the post-pandemic era. 

Sustainability, 15(8), 50- 64 ه 
59. Liang, W. (2024). The role of leadership styles in mitigating 

counterproductive work behaviors among academic and 



 

 

بعض الأنماط القيادية بمدارس بآليات مقترحة للحد من سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية وعلاقتها 

 التعليم العام في جمهورية مصر العربية

 975 

administrative staff, ResearchGate, December,  Retrieved from:  

https://www.researchgate.net/publication/386356815/ 23/2/ 2025. 

60. Mackey, J. D., McAllister, C. P., Ellen, B. P., & Carson, J. E. (2019). 

A Meta-Analysis of Interpersonal and Organizational 

Workplace Deviance Research. Journal of Management, 47(3), 

597-622.  

61. Mahfouz, S., & Emeagwali, O. (2023). The impact of toxic leadership 

on employee creativity: The mediating role of psychological 

safety. Current Psychology, 42(28), 24230-24241 

62. Manaa, Y. H. (2022). The effect of toxic leadership on counter-

productive work behaviors and intention to leave: An empirical 

study. International Business Research, 15(11), 1-10 ه 
63. Na-Nan, K., Pukkeeree, P., Sanamthong, E., Wongsuwan, N., & 

Dhienhirun, A. (2020). Development and validation of 

counterproductive work behaviour instrument: A case study of 

employees’ SMEs. International Journal of Organizational 

Analysis, 28(3), 745– 763 

64. Neuman, J., & Baron, R., (2005). Aggression in the Workplace: A 

Social-Psychological Perspective. In: S. Fox & P. Spector 

(Eds.), Counterproductive work behavior: Investigations of 

actors and targets (13–40). American Psychological Association. 

65. Nugroho, A., Prasetio, A., & Fitri, M. (2023). The Influence of Digital 

Leadership on Employee Affective Well-Being. International 

Journal of Artificial Intelligence Research, 7(1), 1–12.  

66. Ones, D. S., & Dilchert, S. (2013). Counterproductive work behaviors: 

Concepts, measurement, and nomological network. In K. F. 

Geisinger (Ed.), APA handbook of testing and assessment in 

psychology: 1. Test theory and testing and assessment in 

industrial and organizational psychology 643–659. American 

Psychological Association.(https://doi.org/10.1037/14047-035) 

67. Oxford Learners Dictionaries (2025). Oxford Learners Dictionaries 

Retrieved from: 

https://www.researchgate.net/publication/386356815/
https://doi.org/10.1037/14047-035


  

 
 976 

 جامعة حلوان -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/b

ehaviour?q=behaviour 7/5/2025. 

68. Pendergrass, J., Knapp, M. & Baugh, S. (Eds.). (2024). The Routledge 

Companion to Leadership and Change. Routledge, London, 

United Kingdom ه 
69. Rashida, A. P., Manikandan, K, (2013), " Organizational commitment 

as a mediator of Counterproductive work behavior and 

Organizational culture ", International Journal of Social Science 

& Interdisciplinary Research, 2 (2). 59- 69. 

70. Robinson, S. & Bennett, R. (2000). Development of a measure of 

workplace deviance. Journal of Applied Psychology, 4(85). 349- 

360. 

71. Saim, M. (2020). Analyzing the Effects of Organizational Trust and 

Organizational Commitment in Counterproductive Behaviours 

in Managerial Approach Dimension to Achieve a Strategic 

Competitive Advantage, Springer Nature Switzerland ه 
72. Shao, J., Zhang, R., & Zhang, S. (2022). The mechanism and causes 

of counterproductive work behavior: Organizational 

constraints, interpersonal conflict, and organizational injustice. 

Advances in Social Science, Education and Humanities 

Research, 670, Proceedings of the 2022 3rd International 

Conference on Mental Health, Education and Human 

Development (MHEHD). 

73. Shapiro, J. & Stefkovich, J. (2022). Ethical Leadership and Decision 

Making in Education Applying Theoretical Perspectives to 

Complex Dilemma. Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaumه 
74. Sultan, M. A., Hussien, S. Q., & Sleman, O. Y. (2017). Work ethics 

and its role in administrative reform/an exploratory study of the 

opinions of a sample of managers in civil society organizations 

in Dohuk Governorate. Academic Journal of Nawroz University, 

6 (2), 22-34 

https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/behaviour?q=behaviour
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/behaviour?q=behaviour


 

 

بعض الأنماط القيادية بمدارس بآليات مقترحة للحد من سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية وعلاقتها 

 التعليم العام في جمهورية مصر العربية

 977 

75. Sypniewska B. (2020). Counterproductive Work Behavior and 

Organizational Citizenship Behavior. Adv Cogn Psychol. 2020 

Dec 10; 16(4), 321-328. 
76. Tigre, F. B., Henriques, P. L. & Curado, C. (2024). The digital 

leadership emerging construct: a multi method 

approach. Management Review Quarterly, 75(1), 789- 836  ه 
77. Toytok, E. & Yavuz, M. (2018). The Relationship Between 

Performance Management Practices and Organizational 

Deviations in Schools. Journal of Education and Training 

Studies, 6(11), 111 – 120. 

78. Travis, J. & Craig, S, B. (2023). Toward a typology of 

counterproductive employees: A person-centered investigation 

of counterproductive work behavior. Journal for Person-

Oriented Research, 9(1), 1-16. 

79. Tuzun, I., Çetin, F. & Basım, H. (2017). Deviant employee behavior 

in the eyes of colleagues: the role of organizational support and 

self-efficacy. Eurasian Business Review, 7(3), 389-405. 

80. Unal, A. (2012). Deviant teacher behaviors and their influence on 

school rules and interpersonal relationships at school. Egitim 

Arastirmalari - Eurasian Journal of Educational Research, (49). 

1-20. 

81. Unal, A. (2013). Teachers' deviant workplace behaviors: scale 

development. Social Behavior and Personality: an international 

journal. 41(4). 637-640. 

82. Wang, Z.; Meng, L. & Cai, Shaohan (2019): Servant Leadership and 

Innovative Behavior: A Moderated Mediation. Journal of 

Managerial Psychology, 34 (8), 505- 518 ه 
83. Weiss, J., & Bruce, M. (2021). The digital leader: A new leadership 

model for the digital age (Chapter 3, “Digital culture: Building a 

high-performance environment,” 45–55.   
84. Yeşiltaş, M.& Gürlek, M. (2020). Understanding the Nature of 

Deviant Workplace Behaviors. IGI Global Copying or 



  

 
 978 

 جامعة حلوان -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

distributing in print or electronic forms without written 

permission of IGI Global is prohibited. 305- 326. 
85. Yıldız, B. & Alpkan, L. (2015). A theoretical model on the proposed 

predictors of destructive deviant workplace behaviors and the 

mediator role of alienation. Procedia – Social and Behavioral 

Sciences, (210), 330-338. 

86. yusof, M. R., Yaakob, M. F. & Ibrahim, M. Y. (2019). Digital 

leadership leaders among school leaders in Malaysia. 

International Journal of Innovative Technology and Exploring 

Engineering (IJITEE), 8(9), 1481-1485 ه 
87. Zhang, Y., & Chen, L. (2023). Transformational leadership and 

counterproductive work behavior: The mediating role of 

psychological empowerment. Journal of Business Research, 

 ه 113657 ,158
 

 
 
 
 
 


