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 مستخلص البحث:

التعليمية   المنظمات  ومن -يمثل المعلمون حجر زاوية وركن أساسي في مساعدة 

على تحقيق أهدافها، ولكن شريطة قيامهم بسلوكيات تدعم   -بينها المدارس الثانوية العامة

القيام بأدوارها. ولكن قد يقوم بعض المعلمين بسلوكيات  المدرسة، وتساعدها في  جهود 

العمل  بسلوكيات  تسمى  العمل،  بيئة  في  يواجهونها  التي  الظروف  من  انتقامًا  سلبية 

المقصودة  السلوكيات  "تلك  بأنها  البحث  هذا  سياق  في  ف  تعُرَّ وهي  للإنتاجية،  المضادة 

مع  وتتعارض  زملائهم،  تجاه  عداء  وتشكل  المعلمين،  من  الصادرة  المرغوبة،  وغير 

 تحقيق المنظمة التعليمية لأهدافها، مما يهدد رفاهيتها ورفاهية أعضائها".  

المحددات   لمواجهة  مقترحة  إجراءات  إلى  الوصول  في  البحث  هدف  ويتمثل 

في  العامة  الثانوية  المدرسة  معلمي  لدى  للإنتاجية  المضادة  العمل  لسلوكيات  التنظيمية 

مصر. وقد اقتصر البحث على ثلاثة محددات لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية، هي: 

القائد المسيء تجاه المرؤوسين، وثقافة المنظمة. واعتمد البحث  ضغوط العمل، وسلوك 

لسلوكيات  التنظيمية  المحددات  واقع  وتشخيص  وصف  أجل  من  الوصفي  المنهج  على 

العمل المضادة للإنتاجية لدى المعلمين بالمدرسة الثانوية العامة في مصر، ومن ثم وضع 

 إجراءات مقترحة لمواجهة تلك المحددات. 

المفتاحية: القائد   الكلمات  سلوك  العمل،  ضغوط  للإنتاجية،  المضادة  العمل  سلوكيات 

المسيء تجاه المرؤوسين، ثقافة المنظمة، القيادة الخادمة، مناخ العمل الأخلاقي، التوازن  

 التنظيمي. 
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Abstract: 
Teachers represent a cornerstone and an essential pillar in 

helping educational organizations -including public secondary 

schools- to achieve their goals, but on the condition that they 

perform behaviors that support the school’s efforts and help it carry 

out its roles. However, some teachers may engage in negative 

behaviors in retaliation for the conditions they face in the work 

environment, called counterproductive work behaviors, which are 

defined in the context of this research as “those intentional and 

undesirable behaviors issued by teachers that constitute hostility 

toward their colleagues and interfere with the organization’s 

achievement of its goals, so that they threaten the organization’s 

well-being and the well-being of its members”. 

This research aimed to reach proposed procedures to confront 

the organizational determinants of teacher’s counterproductive work 

behaviors in public secondary school in Egypt. The research was 

limited to three determinants of counterproductive work behaviors, 

namely: work stress, abusive leader behavior toward subordinates, 

and organizational culture. The research has depended on the 

descriptive method to describe and diagnose the current state of the 

organizational determinants of teacher’s counterproductive work 

behaviors in public secondary schools in Egypt, and then develop 

proposed procedures to confront those determinants. 
Key words: Counterproductive Work Behaviors, Work Stress, Abusive 

Leader Behavior toward Subordinates, Organizational Culture, Servant 

Leadership, Ethical work Climate, Organizational Equilibrium. 



 د. غادة محمد عبد السلام

المحددات التنظيمية لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية لدى  

 دراسة تحليلية  -معلمي المدرسة الثانوية العامة في مصر
 د. غادة محمد عبد السلام

أستاذ مساعد بقسم التربية المقارنة 

 والإدارة التعليمية

 جامعة عين شمس -كلية التربية

 القسم الأول: الإطار العام للبحث

 مقدمة:

يعد المورد البشري عنصرًا أساسياً في تقدم المنظمات بشكل عام والتعليمية بشكل  

بقيام  ذلك  ويرتبط  البشرية.  الموارد  على  أساسي  بشكل  بها  العمل  يعتمد  والتي  خاص، 

المورد البشري بسلوكيات تعمل على إضافة قيمة للمنظمة التي يعمل بها؛ ولكن قد يلجأ  

وتطورها،  نموها  وتعرقل  المنظمة،  تؤذي  سلبية  بسلوكيات  القيام  إلى  البشري  المورد 

 وهو ما يسمى بسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية.

للإنتاجية   المضادة  العمل  سلوكيات   Counterproductive Workوتعد 

Behaviors (CWB)  .الباحثين لاهتمام  الرئيسية  المجالات  إلى   (1) من  تشير  وهي 

الذي يقلل من فعالية المنظمة من خلال تأثيره السلبي  العاملين الضار والمقصود  سلوك 

وظائفها. إلى    (2) على  تنوي  أو  تؤذي  التي  الإرادية  العاملين  تصرفات  إلى  تشير  كما 

كما أنها تلك التصرفات السلبية التي يقوم بها   (3) إحداث الضرر بالمنظمة والعاملين بها.

سلوك  أي  يشمل  وهو  العدالة،  لعدم  لإدراكهم  نتيجة  وممثليها  المنظمة  لمعاقبة  العاملون 

  (4)منحرف للعاملين يتسبب في الإضرار بالسمعة الكلية للمنظمة.

ويشير ذلك إلى أن سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية يقوم بها العاملون عن قصد 

مما   تجاههم،  بها  يعملون  التي  المنظمة  من  الموجهة  السلبية  للسلوكيات  إدراكهم  بسبب 

أهدافها.   تحقيق  في  المساهمة  من  بدلًا  المنظمة  تضر  بسلوكيات  أيضًا  هم  للقيام  يدفعهم 

ولما كانت المنظمة التعليمية تعمل من خلال مجموعة كبيرة من الموارد البشرية المتمثلة 
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منظمتهم  من  تجاههم  موجهة  سلبية  سلوكيات  لوجود  إدراكهم  فإن  لذلك  المعلمين،  في 

 تدفعهم إلى القيام بسلوكيات مضادة للإنتاجية تؤثر سلباً على المنظمة التي يعملون بها. 

المنتجة   السلوكيات  من  تنتقص  لأنها  للإنتاجية؛  بالمضادة  السلوكيات  تلك  وتسمى 

لأنها   اجتماعية؛  غير  تعد  كما  المنظمة،  أنشطة  تدمر  حيث  مدمرة؛  بأنها  وتتسم  للعمل، 

تخالف المعايير الاجتماعية المتفق عليها بين أعضاء المنظمة، كذلك فهي منحرفة؛ لأنها  

تنظيمياً. المرغوبة  السلوكيات  عن  العاملين    (5)تبتعد  سلوكيات  أن  على  ذلك  ويؤكد 

وظائف  تدمير  خلال  من  أهدافها،  تحقيق  على  المنظمات  قدرة  تهدد  للإنتاجية  المضادة 

 المنظمة وأنشطتها، وتدمير العلاقات بين أفرادها.

السلبية،  السلوكيات  من  العديد  على  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  وتشتمل 

مثل: سوء استخدام موارد المنظمة المادية، أو تخريبها، وسلوك الانسحاب مثل الحصول 

العمل. كما تشمل سلوكيات عدائية   (6) على أوقات راحة غير مصرح بها، والتغيب عن 

المنظمة. وموارد  العمل  وقت  وإهدار  الشائعات،  ونشر  العاملين،  تشمل   (7)بين  كذلك 

مثل   العمل،  أثناء  بها  مصرح  غير  بأنشطة  والقيام  بالمنظمة،  خاصة  معلومات  تسريب 

التصفح على الإنترنت لأمور شخصية، وسلوكيات سلبية ضد الزملاء في العمل، كالتنمر  

   (8)والعدوان والعنف.

وعليه فإن سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية يقوم بها العاملون تجاه المنظمة من 

أجل  من  زملائهم  تجاه  العاملون  بها  يقوم  وقد  وأنشطتها،  بممتلكاتها  الإضرار  أجل 

لسلوكيات  الإضرار بهم، وهو ما يعود أيضًا بالضرر على المنظمة ككل، وعلى ذلك فإن  

 العاملين المضادة للإنتاجية العديد من النتائج السلبية على المنظمة والعاملين بها. 

وآخرون   ماخدوم  أشار  لذلك  أن   I. Makhdoom et al.  2017وتأكيدًا  إلى 

كما   (9) سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية تدمر سمعة المنظمة وملكيتها المالية ورفاهيتها.

المعنوية،  روحهم  انخفاض  على  وتنعكس  للعاملين،  النفسية  الرفاهية  على  سلباً  تؤثر 
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العمل. ودوران  التغيب  من  أعلى  ومعدلات  الإنتاجية  من  أقل  مستويات  إلى   (10) وتؤدي 

للقيام بسلوكيات عمل سلبية  العاملين  تدفع  التي  لفهم الأسباب  لذلك هناك حاجة مستمرة 

 ( 11) رغم المخرجات السلبية التي تؤدي إليها.

الدراسات بالتعرف على المحددات التي ربما تدفع العاملين   وفي هذا السياق اهتمت

إلى  التوصل  تم  وقد  بها.  يعملون  التي  بالمنظمة  للإنتاجية  مضادة  بسلوكيات  للقيام 

العاملين،  لدى  السلبية  والمشاعر  الضغوط،  بينها:  من  المتغيرات  من  كبيرة  مجموعة 

 (12)من رؤسائهم. والإشراف التعسفي

إلى أن المحددات السياقية    D. Clercq et al.  2019كما أشار كليرك وآخرون  

التي تؤدي إلى سلوكيات العاملين المضادة للإنتاجية ترتبط بنمط القيادة، وثقافة المنظمة، 

إلى  يطمحون  الذين  العاملين  لدى  إحباط  إلى  تؤدي  أن  يمكن  التي  المحددات  من  وهي 

ويسعى العاملون إلى التخلص من الإحباط الذي يشعرون   إنجاز مهامهم الوظيفية بنجاح.

بشكل  بها  يعملون  التي  بالمنظمة  السلبية من خلال الإضرار  العمل  به في ظل ظروف 

كالمشرفين  المنظمة  أعضاء  استهداف  طريق  عن  مباشر  غير  بشكل  أو  مباشر، 

   (13) والزملاء.

وفي ضوء ما سبق هناك العديد من المحددات التنظيمية الي يمكن أن تدفع العاملين 

بالمنظمات بشكل عام والتعليمية بشكل خاص إلى القيام بسلوكيات مضادة للإنتاجية نتيجة 

مشاعر  وتكون  بالإحباط،  الشعور  إلى  بهم  تؤدي  حيث  العاملين،  على  السلبي  لتأثيرها 

وزملائهم.   ورؤسائهم  بها  يعملون  التي  المنظمة  تجاه  لديهم  التي سلبية  المحددات  ومن 

هي ضغوط  العاملين  سلوكيات  على  تأثيرها  حيث  من  والأدبيات  الدراسات  بها  اهتمت 

 العمل، وسلوك القائد المسيء تجاه المرؤوسين، وثقافة المنظمة.

وتشير الضغوط الوظيفية إلى ردود الفعل العاطفية والمعرفية والسلوكية والنفسية 

العمل. بيئات  في  الضارة  الجوانب  الوظيفية  وهناك    (14)تجاه  للضغوط  مختلفة  مسببات 
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في  الأفراد  بين  الصراعات  مثل  للإنتاجية،  المضادة  العمل  سلوكيات  إلى  تؤدي  التي 

 (15)العمل، وصراع الدور، وإدراك عدم العدالة، وعدم الأمان الوظيفي، والتنمر.

المضادة  العمل  بسلوكيات  ترتبط  والمرؤوسين  القائد  بين  العلاقات  أن  كما 

بسلوكيات   يقومون  قادتهم  مع  الجودة  منخفضة  علاقات  ذوي  فالمرؤوسون  للإنتاجية؛ 

للمرؤوسين    (16)مضادة للإنتاجية أكثر من غيرهم. المديرون بسلوكيات مسيئة  وقد يقوم 

وتهديدهم،  علني،  بشكل  لهم  النقد  توجيه  منها:  سلبية،  بسلوكيات  القيام  إلى  بهم  تؤدي 

 ( 17)وإخفاء معلومات مهمة عنهم، والسخرية منهم أمام زملائهم.

وتعد ثقافة المنظمة بما تتضمنه من قيم وأخلاقيات وعادات وأفكار وسياسات توجه  

سلوك الأفراد في المنظمات التي يعملون بها عنصرًا أساسياً تؤثر على العاملين، ومن ثم  

المنظمة وفعاليتها.  إلى منظومة معنوية مترابطة    (18)على كفاءة  التنظيمية  الثقافة  وتشير 

من المعتقدات والاتجاهات والقيم والمعايير والأعراف التي تشكل هوية المنظمة، وتوجه 

والجماعي. الفردي  السلوك  تؤدي    (19)فيها  أن  يمكن  التنظيمية  الثقافة  فإن  ذلك  وعلى 

بالعاملين إلى القيام بسلوكيات إيجابية مفيدة للعمل والمنظمة، أو قيامهم بسلوكيات سلبية 

 ضارة بإنتاجية المنظمة. 

وباستقراء ما سبق فإن كلًا من ضغوط العمل، والسلوكيات المسيئة من القائد تجاه  

المرؤوسين، وثقافة المنظمة يمكن أن يؤثر على سلوكيات العاملين بالمنظمات ومن بينها 

الذي  الأمر  للإنتاجية،  مضادة  بسلوكيات  القيام  إلى  بهم  ويؤدي  التعليمية،  المنظمات 

يستوجب اهتمام المنظمات التعليمية بتبني الآليات التي يمكن أن تساعد في التغلب على 

 هذه المحددات. 

معلميها  يتعرض  قد  التي  التعليمية  المنظمات  من  العامة  الثانوية  المدرسة  وتعد 

المسيئة تجاههم  القادة  العمل وسلوك  التي ترتبط بضغوط  العمل  بيئة  للعديد من ظروف 

هذه  أهمية  وبسبب  للإنتاجية.  مضادة  بسلوكيات  القيام  إلى  بهم  وتؤدي  المدرسة،  وثقافة 
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المرحلة بين مراحل النظام التعليمي، والتي تستهدف طلاب في مرحلة تعليمية فارقة في 

حياتهم؛ حيث إنها إما تؤهلهم لسوق العمل أو إلى استكمال تعليمهم في مؤسسات التعليم 

العالي؛ الأمر الذي يتطلب من المعلمين ضرورة تجنب السلوكيات السلبية المعوقة لجهود 

المدرسة، بما يمكنهم من مساعدة طلابهم على اجتياز هذه المرحلة، وتمكين المدرسة من 

تحقيق أهدافها. ولن يحدث ذلك إلا من خلال مواجهة المحددات التي يمكن أن تؤدي بهم 

 إلى هذه السلوكيات. 

بيئة  تهيئة  أجل  من  القومي  المستوى  على  بذلت  التي  الجهود  من  العديد  وهناك 

مناسبة لمواجهة سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية لمعلمي المدارس الثانوية. ففي سياق 

( جاء من ضمن أهدافها تفعيل 2030  -2014الخطة الإستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )

نظم إدارة الموارد البشرية كأساس لإيجاد بيئة عمل ملهمة ومحفزة على الإبداع والعمل 

الموارد  لإدارة  دينامية  قوية  وتكنولوجية  مؤسسية  بنية  وتحقيق  والجماعي،  التعاوني 

وفق   التعليم  بمنظومة  للعاملين  منضبط  وأداء  المدراء،  أكفأ  بإدارتها  يضطلع  البشرية 

البشرية. الموارد  إدارات  وتوجيهات  التربية   (20) مبادرات  وزارة  توجه  إلى  ذلك  ويشير 

الإبداع  وعلى  العمل  على  المعلمين  تحفز  عمل  بيئة  تهيئة  إلى  الفني  والتعليم  والتعليم 

قصور  بسبب  مواجهتها  يمكن  التي  الضغوط  من  وتقلل  الجماعي،  والعمل  والمشاركة 

 البيئة المادية وضعف أداء العاملين. 

القيادات   الفني بوضع معايير لاختيار  والتعليم  والتعليم  التربية  اهتمت وزارة  كما 

، من أجل التأكد من تمكن من يشغل 2013( لسنة  428المدرسية بناء على قرار رقم )

مع  التعامل  على  تساعده  التي  المهارات  من  المدرسة  مستوى  على  القيادية  الوظائف 

كما أصدرت الوزارة لائحة الانضباط المدرسي وفقاً للقرار الوزاري رقم   (21) المعلمين.

لعام  287) مدير 2016(  بها  يقوم  أن  يجب  التي  المسئوليات  العديد من  والتي حددت   ،

المدرسة ووكلائها، من بينها: متابعة مشكلات المعلمين والعمل على معالجتها، وتحقيق 

بينهم، التمييز  وعدم  المعلمين  مع  التعامل  في  المدرسية   (22)العدالة  القيادات  يلزم  مما 
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بالاحترام  يشعرهم  الذي  الأمر  المعلمين،  مع  التعامل  عند  السلوكيات  من  بالعديد 

 والاهتمام.  

علاوة على ما سبق قامت وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإداري في عام 

التي   2019 القيم  على  للتأكيد  العامة،  الخدمة  وأخلاقيات  سلوك  مدونة  صياغة  بإعادة 

يجب مراعاتها في الجهاز الإداري للدولة وحقوق وواجبات الموظف العام. وقد جاء بها  

العاملين من بينها: تهيئة ظروف عمل آمنة وصحية للعاملين  التزامات جهة العمل تجاه 

وتشجيع  عادلة،  معاملة  العاملين  جميع  ومعاملة  واحتياجاتهم،  الأساسية  متطلباتهم  تلبي 

لواجباتهم   أدائهم  أثناء  يواجهونها  التي  المشكلات  لحل  الرأي  إبداء  على  العاملين 

وينطبق ما جاء بهذه المدونة أيضًا على المعلمين بالمدارس الثانوية العامة،   (23)الوظيفية.

 الأمر الذي يشجعهم على تجنب السلوكيات المضادة للإنتاجية في بيئة العمل.

 مشكلة البحث:

العوامل   تحسين  أجل  القومي من  المستوى  على  المبذولة  الجهود  من  الرغم  على 

بأدوارهم  القيام  على  يساعدهم  بما  العامة،  الثانوية  المدارس  بمعلمي  المحيطة  المختلفة 

القيام بسلوكيات مفيدة للمدرسة التي يعملون بها؛ إلا أن هناك  المختلفة، وتحفيزهم على 

مصر،  في  العامة  الثانوية  المدارس  معلمي  بعض  بها  يقوم  التي  السلوكيات  من  العديد 

 وتحد من تحقيق المدارس لأهدافها، وبذلك تعد سلوكيات مضادة للإنتاجية. 

الستار   عبد  توصل  النتائج  2019فقد  من  العديد  الإدارة   إلى  بأداء  المرتبطة 

بعض  انضباط  قصور  بينها  من  مصر،  في  الجامعي  قبل  التعليم  بمؤسسات  المدرسية 

المتكرر بدون  المدرسة من حيث إهمال الأعمال والتأخر فيها، والغياب  المعلمين داخل 

مقنعة. سليمان  و  (24)أسباب  دراسة  الثانوية   2018أشارت  المدارس  معلمي  توجه  إلى 

العامة في مصر إلى إعطاء الدروس الخصوصية والترويج لها، مما تسبب في العديد من 
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وتزايد  الطلاب،  انضباط  وضعف  التعليمية،  المنظومة  كفاءة  ضعف  منها:  المشكلات، 

  (25) غيابهم عن المدرسة.

للتغيير، بها  العاملين  مقاومة  من  العامة  الثانوية  المدارس  تعاني  ومن    ( 26) كما 

ضعف تبادل المعارف والخبرات والأفكار بين أعضاء المدرسة للاستفادة منها في بناء 

وعزوف بعض أعضاء المجتمع المدرسي عن التعاون مع إدارة   (27)قدراتهم ومعارفهم،

علاوة على كثرة الخلافات والصراعات بين المعلمين، مما    (28)المدرسة في تنفيذ مهامها،

 ( 29) يجعلهم غير قادرين على العمل معاً بشكل تعاوني.

سلوكيات   تعد  للإنتاجية؛ حيث  سلوكيات مضادة  ذكرها  السابق  السلوكيات  وتمثل 

مقصودة وإرادية، وتتعارض مع تحقيق المدرسة لأهدافها؛ وقد ترجع السلوكيات السابق 

وسلوكيات  المعلمين،  لدى  العمل  بضغوط  ترتبط  التي  المشكلات  من  العديد  إلى  ذكرها 

 قادة المدرسة تجاه المعلمين، وكذلك ثقافة المدرسة. ويمكن توضيح ذلك فيما يلي: 

 مشكلات مرتبطة بضغوط العمل لدى المعلمين: -1

يعاني المعلمون بالمدرسة الثانوية العامة من العديد من المشكلات التي تؤدي إلى 

لأهدافها،  المدرسة  لتحقيق  مضادة  سلبية  بسلوكيات  للقيام  وتدفعهم  بالضغوط،  شعورهم 

 من بينها ما يلي:

قلة أعداد الموارد البشرية المتاحة بالمدرسة الثانوية العامة من حيث العجز الشديد  −

المعلمين؛ أعداد  للشعور    (30) في  بهم  ويؤدي  الأعباء،  من  بالكثير  عليهم  يلقي  مما 

 بالضغوط التي تؤدي إلى الاحتراق الوظيفي.

ووضعهم  − رواتبهم  عن  رضاهم  وضعف  للمعلمين  المعيشي  المستوى  تدني 

وظائفهم،  أداء  في  الحماس  فقدهم  في  يسهم  مما  الاجتماعية؛  ومكانتهم  الاقتصادي 

المسؤولية؛  الرغبة في تحمل  السلبية واللامبالاة والاستهتار بالعمل، وعدم  وشيوع 

الأمر الذي يؤدي إلى غلبة النمطية الشديدة والروتين على أدائهم لأدوارهم، وبذلهم 

 (31)الحد الأدنى من الجهد المطلوب وعزوفهم عن المبادأة والإبداع.
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ووسائط  − ومكتبات  ومعامل  أبنية  من  الثانوية  للمدارس  التحتية  البنية  ضعف 

وغيرها. الحاسوب  وأجهزة  وأثاث  ومكاتب  من    (32) تكنولوجية  يعوق  الذي  الأمر 

 جهود المعلمين ومن قدرتهم على إنجاز أعمالهم. 

المدرسة   − إمكانات  نقص  إلى  ذلك  ويرجع  والصحية،  المادية  المدرسة  بيئة  سوء 

متطلبات   من  ذلك  وغير  التهوية،  وسوء  الدراسية،  الفصول  وضيق  وتجهيزاتها، 

 (33)البيئة الوظيفية التي يحتاجها المعلم للقيام بعمله على أكمل وجه.

 مشكلات مرتبطة بسلوك القائد المسيء تجاه المرؤوسين )المعلمين(: -2

العامة،   الثانوية  بالمدرسة  القادة  التي يقوم بها بعض  السلوكيات  العديد من  هناك 

 وتؤثر سلباً على سلوكيات المعلمين، من بينها ما يلي:

المجتمع   − أعضاء  وحجبها عن  بالعمل  المرتبطة  بالمعلومات  المدارس  قادة  استئثار 

في   (34) ؛المدرسي رؤسائهم  تجاه  سلبية  لاتجاهات  المعلمين  تكوين  إلى  يؤدي  مما 

 العمل، ويؤدي بهم إلى الرد بالمثل. 

هادفة  − علاقات  وبناء  فعاّل،  مدرسي  مناخ  بناء  في  المدرسية  القيادات  دور  غياب 

المدرسة. داخل  عاتقهم،    (35) ومنتجة  على  الملقاة  الأعباء  كثرة  إلى  ذلك  يرجع  وقد 

المدرسة،   داخل  الإيجابية  العلاقات  تنمية  بها على حساب  ينشغلون  يجعلهم  والذي 

 وبناء المناخ المدرسي المحفز للعمل والمشاركة من المعلمين.

ضعف العلاقات الإنسانية بين القيادات المدرسية والمعلمين بالمدرسة، وقلة التعاون  −

تحقيق   (36) بينهم، في  لرؤسائهم  المعلمين  مساهمة  على ضعف  ينعكس  الذي  الأمر 

 أهداف المدرسة.  

القيادات   − بعض  وعزوف  المعلمين  مشاركة  دون  بالسلطة  المدارس  مديري  انفراد 

المعلمين   واندماج  مشاركة  تدعم  التي  الحديثة  القيادية  المداخل  تبني  المدرسية عن 

 (37) في العمل المدرسي.
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 مشكلات مرتبطة بثقافة المنظمة )المدرسة(:-3

تعاني ثقافة المدرسة الثانوية العامة من العديد من المشكلات التي تحد من مشاركة 

مضرة  سلبية  بسلوكيات  القيام  إلى  بهم  وتؤدي  المدرسة،  أهداف  تحقيق  في  المعلمين 

 للمدرسة، ومن بين هذه المشكلات ما يلي:

وتجريب   − للتعلم  أمامهم  المتاحة  الفرص  وقلة  بالمدرسة،  المعلمين  تمكين  ندرة 

الأمر الذي يعكس ضعف    (38) أفكارهم والاستفادة منها في تطوير العمل المدرسي؛

 دعم الإدارة العليا للمعلمين، ويؤدي إلى تجنبهم بذل جهود إضافية لصالح المدرسة.

بالإضافة  − الجماعي،  العمل  الثانوية والمحفزة على  بالمدرسة  السائدة  الثقافة  ضعف 

بالمدرسة،   والمتابعة  والتقييم  بالتحفيز  المتعلقة  الموضوعية  المعايير  ضعف  إلى 

 (39) وغياب البيئة الداعمة للتميز والإبداع.

المجال   − تفتح  لا  إنها  حيث  الجامعي،  قبل  التعليم  بمؤسسات  السائدة  الثقافة  جمود 

على   بالسلب  يؤثر  مما  والمبادرة،  الاستقلالية  قيم  تشجع  ولا  والابتكار،  للإبداع 

لتطوير  مبتكرة  أفكار  وتقديم  المسؤولية  لتحمل  بالمدرسة  العاملين  المعلمين  دافعية 

 (40) الأداء خوفاً من الوقوع في الخطأ والتعرض للمساءلة.

انخراط   − تعزز  قوية  ممارسة  مجتمعات  لبناء  الملائمة  المدرسية  البيئة  إلى  الافتقار 

المعلمين في النقاشات المهنية وتبادل الموارد التعليمية والمتميزة كنتيجة لغياب قيم 

بالمؤسسات   والخبرات  المعارف  ومشاركة  الجماعي  والعمل  والتعاون  الانفتاح 

 (41)التعليمية وغلبة قيم الفردية والانعزال والمنافسة.

وباستقراء ما سبق يتضح معاناة معلمي المدرسة الثانوية العامة في مصر من 

إلى  وتدفعهم  العمل،  تجاه  سلبية  اتجاهات  لديهم  تكُوّن  قد  التي  المشكلات،  من  العديد 

العمل  بسلوكيات  تسمى  أهدافها،  تحقيق  على  المدرسة  قدرة  تعوق  بسلوكيات  القيام 

 المضادة للإنتاجية. وعلى ذلك تتحدد أسئلة البحث فيما يلي:
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ما الأسس النظرية لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية للمعلمين بالمنظمات التعليمية   -1

 ومحدداتها التنظيمية وآليات مواجهتها؟ 

ما واقع المحددات التنظيمية لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية للمعلمين بالمدرسة   -2

 الثانوية العامة في مصر؟ 

المضادة   -3 العمل  لسلوكيات  التنظيمية  المحددات  لمواجهة  المقترحة  الإجراءات  ما 

 للإنتاجية لدى معلمي المدرسة الثانوية العامة في مصر؟ 

 أهداف البحث: 

 تتمثل أهداف البحث فيما يلي:

للمعلمين   -1 للإنتاجية  المضادة  العمل  لسلوكيات  النظرية  الأسس  على  التعرف 

 بالمنظمات التعليمية ومحدداتها التنظيمية وآليات مواجهتها.

الوقوف على واقع المحددات التنظيمية لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية للمعلمين   -2

 بالمدرسة الثانوية العامة في مصر. 

العمل   -3 لسلوكيات  التنظيمية  المحددات  لمواجهة  مقترحة  إجراءات  إلى  التوصل 

 المضادة للإنتاجية لدى معلمي المدرسة الثانوية العامة في مصر. 

 أهمية البحث:

 تتضح أهمية البحث في النقاط التالية:

أن المورد البشري وسلوكياته يعد عنصرًا رئيسياً لتطوير أداء المنظمات التعليمية،   -1

الظروف  دراسة  إلى  حاجة  هناك  لذلك  المختلفة؛  بأدوارها  القيام  من  وتمكينها 

 المحيطة به للكشف عن مدى مناسبتها لقيامه بالعمل. 

بما يضمن    -2 بالمعلم،  للارتقاء  المسئولين  المبذولة من  الجهود  يواكب  البحث  أن هذا 

 مساهمته في تحقيق الأهداف المنشودة من العملية التعليمية. 
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العربية في مجال الإدارة التربوية؛ حيث إن هناك    -3 أن هذا البحث قد يثري المكتبة 

على حد -ندرة في الدراسات التي تناولت هذا الموضوع في مجال الإدارة التربوية  

 علم الباحثة.

في    -4 القرار  متخذي  تساعد  أن  يمكن  البحث  هذا  إليها  توصل  التي  الإجراءات  أن 

 التغلب على المشكلات التي يواجهها المورد البشري بالمنظمات التعليمية.

 حدود البحث:

 تتمثل حدود البحث فيما يلي:  

للإنتاجية -1 المضادة  العمل  لسلوكيات  التنظيمية  المحددات  تناول  في  البحث  يقتصر 

 بالمدرسة الثانوية العامة على المحددات التالية:  

 ضغوط العمل-أ

 )المعلمين(  سلوك القائد المسيء تجاه المرؤوسين -ب

 ثقافة المنظمة )المدرسة( -جـ

حيث ركزت الدراسات والأدبيات المختلفة على تلك المحددات؛ لما لها من تأثير كبير 

المنظمات   طبيعة  مع  المحددات  تلك  تتفق  كما  بالمنظمات.  العاملين  سلوكيات  على 

التعليمية والتي يواجه العمل بها الكثير من الضغوط، ويتعدد بها رؤساء المعلمين من 

المتكرر   التعامل  يؤثر  وبالتالي  مدارس،  ومديري  وموجهين  ووكلاء  أقسام  رؤساء 

الذي  الأمر  المدرسة؛  تجاه  إيجابية  أو  سلبية  لاتجاهات  المعلمين  تكوين  على  معهم 

المعلمين،   سلوك  توجيه  في  المدرسة  ثقافة  أهمية  على  علاوة  سلوكهم،  على  يؤثر 

 والتأثير عليه سواء بالإيجاب أو السلب. 

يقتصر البحث في تناول آليات مواجهة المحددات التنظيمية لسلوكيات العمل المضادة -2

 للإنتاجية بالمدرسة الثانوية العامة على ما يلي: 

 القيادة الخادمة-أ

 مناخ العمل الأخلاقي -ب
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 التوزان التنظيمي -جـ

العمل   التنظيمية لسلوكيات  المحددات  حيث يمكن أن تساعد هذه الآليات في مواجهة 

 المضادة للإنتاجية وفقاً لما أشارت له العديد من الدراسات السابقة التي تم مراجعتها. 

الحكومية:-3 العامة  الثانوية  المدارس  البحث  مرحلة   يتناول  المرحلة  هذه  تعد  حيث 

مهمة في السلم التعليمي؛ لما لها من دور كبير في بناء المورد البشري الذي سينطلق  

العالي أو سوق العمل، وبالتالي سيسهم في   التعليم  بعد تخرجه من تلك المدرسة إلى 

ذلك  وعلى  الراهنة.  الفترة  في  الدولة  من  المنشودة  والاجتماعية  الاقتصادية  التنمية 

تحتاج هذه المرحلة إلى مزيد من الاهتمام من خلال التركيز على المعلم، والذي يعد 

المدرسة  قدرة  مدى  عليه وعلى جهوده  ويتوقف  التعليمية،  العملية  في  الزاوية  حجر 

 على تحقيق أهدافها، الأمر الذي يتطلب تهيئة الظروف المحيطة به. 

 مصطلحات البحث:

 يتناول هذا البحث المصطلحات التالية:

 سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية: -1

ف سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية   على أنها: تلك السلوكيات التي    CWBتعُرَّ

وتجاه  العمل  زملاء  تجاه  العداء  وتشمل  فعاليتها،  أو  المنظمات  أداء  مع  تتعارض 

ويؤكد هذا التعريف على أن سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية تصدر من   (42)المنظمة.

، وتكون سلوكيات سلبية، وبالتالي تحد من قدرة المنظمة العاملين تجاه المنظمة وأعضائها

 على تحقيق الأداء الفعاّل. 

الذي   الإرادي  السلوك  أنها:  للإنتاجية على  المضادة  العمل  ف سلوكيات  تعُرَّ كما 

يخالف المعايير التنظيمية المهمة، وبالتالي يهدد رفاهية المنظمة أو أعضائها أو كلاهما.  

وتشير المعايير التنظيمية إلى المعتقدات المتفق عليها بين العاملين عن كيفية تصرفهم في 

التنظيمية. العمل  تلك    (43)بيئة  الذي يسبقه من أن  بالتعريف  التعريف ما جاء  ويؤكد هذا 
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تلك  أن  ويضيف  ككل،  والمنظمة  زملائهم  تجاه  العاملين  من  صادرة  تكون  السلوكيات 

السلوكيات تصدر دون إجبارهم على القيام بها، حيث أنها سلوكيات إرادية، كما أنها ضد 

المعايير المتفق عليها بين العاملين، أي أنها سلوكيات سلبية مضرة بالمنظمة وبأعضائها. 

 وعلى ذلك فهي تحتاج إلى معرفة مسبباتها من أجل التغلب عليها. 

على أنها: أي سلوك من المحتمل أن يضر    A. Cohen  2018وعرفها كوهن  

وبأعضائها. للإنتاجية   (44) بالمنظمة  المضادة  العمل  سلوكيات  أن  التعريف  هذا  ويضيف 

المنظمة بشكل   العاملين وكذلك على أداء  التي تنعكس على أداء  لها العديد من السلبيات 

 عام.

ويشير ما سبق إلى أن سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية تضم أي سلوك سلبي في 

وتنتهك  العاملين،  من  عمد  عن  تصدر  التي  التصرفات  إلى  تشير  وهي  العمل.  بيئة 

ورفاهية  رفاهيتها  وتهدد  للمنظمة،  المهمة  الأدوار  وتعرقل  التنظيمية،  الاهتمامات 

المنظمة والعاملين بها، وتؤثر على    أعضائها. وبالتالي فهي تعتبر إرادية ومدمرة لأداء 

 كفاءة العمل في كافة المستويات المختلفة بالمنظمة. 

ا علــى أنهــا: تلــك  وعليه يمكن تعريف سلوكيات العمــل المضــادة للإنتاجيــة إجرائيــً

الســلوكيات المقصــودة وغيــر المرغوبــة، الصــادرة مــن المعلمــين، وتشــكل عــداء تجــاه 

زملائهم، وتتعارض مع تحقيق المنظمة التعليمية لأهدافها، ممــا يهــدد رفاهيتهــا ورفاهيــة 

 أعضائها.

 ضغوط العمل: -2

العمل   ف ضغوط  بدنية وعاطفية تحدث   Work Stressتعُرَّ استجابة  أنها:  على 

هذه  تلبية  على  وقدرته  الوظيفة  مطالب  بين  التوازن  لعدم  العامل  إدراك  بسبب 

 (45)المطالب.
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ف  كما   على أنها: "مجمل الحالات التي تصيب الفرد نتيجة تعرضه لمجموعة  تعُرَّ

أو  وفسيولوجية  نفسية  آثار  عنها  فينجم  عمله،  بيئة  في  والمنبهات  المثيرات  من 

   (46) سلوكية".

التأقلم مع المواقف الناتجة عن  كذلك تعكس ضغوط العمل مدى قدرة الفرد على 

العوامل التنظيمية والبيئية، والتي تؤدي إلى رد فعل وعدم اتزان، مما يؤثر على حالته 

الأداء  مسار  عن  الانحراف  إلى  به  وتؤدي  والسلوكية،  والنفسية  والجسدية  الصحية 

 (47)الطبيعي لإنجاز مهامه.

المواقف   تجاه  العاملين  فعل  ردود  تمثل  العمل  ضغوط  فإن  سبق  ما  ضوء  وفي 

التي يواجهونها في بيئة العمل، وتؤثر على حالتهم الصحية والنفسية  المختلفة والعوامل 

المعلمين  قدرة  مدى  أنها:  على  إجرائياً  العمل  ضغوط  تعريف  يمكن  وعليه  والسلوكية. 

على التأقلم مع بيئة العمل التي تتجاوز قدراتهم، وتعوق تلبية حاجاتهم، وينتج عنها ردود 

 فعل سلوكية مختلفة، ومشاعر سلبية تجاه المنظمة التعليمية التي يعملون بها.  

 : سلوك القائد المسيء تجاه المرؤوسين-3

تجاه   للقائد  المسيئة  السلوكيات  لوصف  المصطلحات  من  العديد  الباحثون  استخدم 

المسيء  Abusive Leader Behaviorالعاملين   الإشراف  مثل:   ،Abusive 

Supervision  المسيئة الإشرافية  والسلوكيات   ،Abusive Supervisory 

Behaviours  والقيادة السامة ،Toxic Leadership. (48)    كما استخدم ليانج وبرونL. 

Liang & D. Brown  2022    المسيئة القيادة   Abusive Leadershipمصطلح 

ة من القائد تجاه التابعين. وقد أشارا إلى أنه على الرغم من تعدد لوصف السلوكيات السلبي

إلا أن مصطلح الإشراف المسيء هو المصطلح المصطلحات التي تصف نفس السلوك،  

 ( 49)الذي استعانت به معظم الأدبيات، ووضعت له إطار نظري.
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تيبر   قدم  أنه:    2000عام    Tepperوقد  على  وعرفه  المسيء،  الإشراف  مفهوم 

وعدائية،  مستمرة  لفظية  وغير  لفظية  بسلوكيات  المشرفين  قيام  لمدى  التابعين  إدراكات 

العمل. في  رئيسهم  تجاه  المرؤوسين  من  ذاتي  تقييم  يعد  أنه:   (50)وهو  على  ف  يعُرَّ كما 

على  طويل  زمني  مدى  وعلى  متكرر  بشكل  المشرف  قبل  من  التأثير  فيها  يتم  عملية 

 (51)أنشطة العاملين وخبراتهم وعلاقاتهم بطريقة تدُرك منهم على أنها عدائية أو معيقة.

المرؤوسين   تجاه  القادة  من  المسيئة  السلوكيات  فإن  سبق  ما  ضوء  ما  -وفي  أو 

المسيء بالإشراف  من    -يعرف  إليهم  الموجه  للسلوكيات  المرؤوسين  تقييم  على  تقوم 

رؤسائهم، كما تقوم على استمرار الرؤساء في القيام بتلك السلوكيات المسيئة، الأمر الذي 

يؤثر على إدراك المرؤوسين لها وتقييمها على أنها مسيئة. وفي ضوء ذلك يمكن تعريف  

سلوك القائد المسيء تجاه المرؤوسين إجرائياً على أنه: مدى إدراك المعلمين للسلوكيات 

   السلبية المستمرة التي يقوم بها رؤسائهم تجاههم.

 ثقافة المنظمة: -4

مجموعة المبادئ المشتركة  إلى    Organization Cultureتشير ثقافة المنظمة  

العمل بيئة  في  معينة  بطريقة  سلوكهم  توجه  والتي  العاملين  منظومة تعني  كما    (52) .بين 

العاملين  تجاه  سياساتها  تحكم  التي  والفلسفة  المنظمة،  تتبناها  التي  الأساسية  القيم 

والمستفيدين، والطريقة التي يتم بها إنجاز المهام، والافتراضات والمعتقدات التي يتشارك 

كذلك تشير ثقافة المنظمة إلى القيم والمعتقدات    (53) في الالتفاف حولها أعضاء المنظمة.

المعتقدات  أنها  كما  سلوكهم.  وتوجه  المنظمة  أعضاء  فيها  يشترك  التي  والافتراضات 

 (54)والقيم المشتركة التي توجه أساليب تفكير أعضاء المنظمة وسلوكهم.

وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف ثقافة المنظمة إجرائياً على أنها: القيم والمعتقدات  

والمبادئ التي تتبناها المنظمة التعليمية، ويتشارك فيها المعلمون، وتوجه سلوكهم في بيئة 

 العمل. 
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 منهج البحث وخطواته:
اعتمد البحث على المنهج الوصفي في وصف وتشخيص واقع المحــددات التنظيميــة 

لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية بالمدرسة الثانوية العامة في مصر. وقــد ســار البحــث 

 وفقاً للخطوات التالية:

ا نظريــة حــول ماهيــة ســلوكيات العمــل   -1 تحديد الإطار النظري للبحث، ويتنــاول أسســً

المضادة للإنتاجية، وأبعادها، ونتائجهــا، ومحــدداتها التنظيميــة، وآليــات مواجهــة تلــك 

المحددات. وقد تم ترجمة هذه الخطوة في القسم الثاني مــن البحــث والــذي جــاء تحــت 

عنوان: "ســلوكيات العمــل المضــادة للإنتاجيــة بالمنظمــات التعليميــة وآليــات مواجهــة 

 إطار نظري". -محدداتها التنظيمية

دراسة الوضع الراهن للمحددات التنظيمية لسلوكيات العمل المضــادة للإنتاجيــة لــدى   -2

معلمي المدرسة الثانوية العامة في مصر. وقد تم ترجمة هذه الخطوة في القسم الثالث 

واقــع المحــددات التنظيميــة لســلوكيات العمــل   من البحث، والذي جاء تحت عنــوان: "

 المضادة للإنتاجية لدى المعلمين بالمدرسة الثانوية العامة في مصر".

عرض نتائج البحث والإجراءات المقترحة لمواجهة المحــددات التنظيميــة لســلوكيات   -3

العمل المضادة للإنتاجيــة لــدى معلمــي المدرســة الثانويــة العامــة فــي مصــر. وقــد تــم 

ترجمة هذه الخطوة في القسم الرابــع مــن البحــث، والــذي جــاء تحــت عنــوان: "نتــائج 

 البحث والإجراءات المقترحة".

الثاني: التعليمية   القسم  بالمنظمات  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات 

 إطار نظري: -وآليات مواجهة محدداتها التنظيمية

التعليمية   بالمنظمات  للعاملين  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  القسم  هذا  يتناول 

من حيث ماهيتها وأبعادها ونتائجها ومحدداتها. كما يتناول بعض الآليات التي يمكن أن 
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المضادة للإنتاجية، وهو ما سيتم توضيحه  العمل  تساعد في مواجهة محددات سلوكيات 

 فيما يلي:

 أولا: ماهية سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية بالمنظمات التعليمية: 

التعليمية   بالمنظمات  العمل المضادة للإنتاجية  يتناول هذا المحور ماهية سلوكيات 

 من خلال ما يلي:

 تطور الاهتمام البحثي بسلوكيات العمل السلبية: -1

نتيجة  الإداريين؛  والخبراء  الباحثين  اهتمام  على  السلبية  العمل  سلوكيات  حازت 

ظهورها بشكل شائع في منظمات القطاع العام، وبسبب تأثيراتها الاقتصادية والاجتماعية 

وحيث أن بعض المنظمات التعليمية    (55) والنفسية، واحتياجها لتكاليف عالية للتغلب عليها.

 تنتمي للقطاع العام، لذلك فهي معرضة أيضًا لظهور تلك السلوكيات التي تضر بأدائها. 

بيئة  في  العاملين  انحراف  بسلوكيات  تهتم  التي  الدراسات  الرغم من حداثة  وعلى 

بالمنظمات  طويل  تاريخ  ولها  الظهور،  حديثة  ليست  السلوكيات  هذه  أن  إلا  العمل؛ 

ويؤكد قدم هذه السلوكيات وصف تايلور لظاهرة التخريب في مكان العمل    (56) المختلفة.

العلمية   بـ "مبادئ الإدارة  المعنون  العشرين في كتابه  القرن  بداية   Principles ofفي 

Scientific Management ؛ حيث لاحظ ميل بعض العاملين إلى البطء في إنجازهم"

ويشير ذلك إلى أن   (57)للعمل، على الرغم من تعارض هذا السلوك مع سماتهم الشخصية.

الإضرار  خلالها  من  ويستهدفون  العاملين،  بعض  بها  يقوم  متعمدة  تصرفات  هناك 

 بالمنظمة التي يعملون بها.

 Midvaleأثناء إجراء تجاربه الأولى في شركة ميدفال للصلب  كما عانى تايلور  

Steel Company    من الفترة  في  فيلادلفيا  العاملين   1890إلى    1878في  كسر  من 

للآلات عندما قام بخفض أجرهم في محاولة لحثهم على زيادة إنتاجيتهم؛ حيث أدركوا أن  

فرض  ذلك  مقابل  وفي  الإنتاج،  معدات  بإتلاف  ذلك  وبادلوا  عادل،  غير  السلوك  هذا 

إلى بدء معركة استمرت  آلة، مما أدى  تايلور غرامات على أي عامل يتسبب في كسر 
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لم   الذي  تايلور،  لتعليمان  العاملين  باستسلام  انتهت  والعاملين،  تايلور  بين  سنوات  ثلاث 

 (58)يستخدم بعد ذلك قط تخفيضات الأجور أو الغرامات لزيادة إنتاجية العاملين.

المنظمة  إدارة  العادلة من  للسلوكيات غير  العاملين  إلى أن إدراك  ويشير ما سبق 

دفعهم إلى القيام بسلوكيات تضر بالمنظمة أو صاحب العمل. كما يشير ذلك إلى قدم ميل 

العاملين إلى العنف في مواجهة إدراكاتهم السلبية تجاه بيئة عملهم. وإذا كان مواجهة تلك 

يمثل  لا  النهاية  في  ذلك  أن  إلا  تايلور،  قام  كما  عنيف  بشكل  يتم  أن  يمكن  السلوكيات 

تلك  مع  العنيف  التعامل  لاحقاً  تايلور  تجنب  ذلك  ويؤكد  معها.  للتعامل  المثلى  الطريقة 

 السلوكيات من أجل مواجهتها. 

البحثي   العاملين في المجال  السلبية لدى  السلوكيات  بداية الاهتمام بدراسة  وترجع 

وكلارك   هولنجر  مسببات 1983عام    Hollinger & Clarkإلى  تناولا  حيث  ؛ 

سلوكيات العمل السلبية، وأشكال السلوك الانحرافي في مكان العمل. وهو ما شكل نقطة 

على   تركز  كانت  والتي  سبقتها،  التي  الدراسات  عن  ومختلفة  جديدة  لدراسات  البداية 

 (59) السلوك الإيجابي بالمنظمات.

وقد جذب مصطلح سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية مزيد من اهتمام الدراسات  

المسمى.  بهذا  السلوكيات  هذه  بلورة  تم  كما  العشرين،  القرن  تسعينيات  منذ  والبحوث 

وعلى الرغم من بدء الاهتمام بدراسة تلك السلوكيات في المجال البحثي قبل ذلك الوقت، 

لم تكن معنونة بهذا المسمى؛ حيث كان يشار إليها بالعديد من المصطلحات مثل: إلا أنها  

للمجتمع   المعادي  للمعايير anti-social behaviorالسلوك  المخالف  والسلوك   ،

norm-violating behavior  العمل بيئة  في  والعدوان   ،workplace 

sionaggres،(60)    وسلوك العمل الانحرافيdeviant work behavior  والسلوك ،

بسبب    aggressive behavior. (61)العدواني   المصطلح  هذا  ثراء  إلى  ذلك  ويشير 

 تنوع مسمياته وتعدد الباحثين المهتمين به. 
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للمسميات   شاملًا  مصطلحًا  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  مصطلح  ويعد 

كما يعد مناقض لمصطلح سلوك المواطنة   (62)المختلفة للسلوكيات المدمرة في بيئة العمل.

، والذي يمثل الاتجاه الإيجابي Organizational Citizenship Behaviorالتنظيمية  

فإذا كان سلوك المواطنة التنظيمية يمثل السلوك الإرادي   (63)للبحث في السلوك البشري.

العمل   سلوكيات  فإن  للمنظمة،  المفيدة  الإضافي  الدور  بسلوكيات  للقيام  العاملين  من 

 المضادة للإنتاجية تمثل السلوك الإرادي من العاملين للإضرار بالمنظمة والعاملين بها. 

العمل   سلوكيات  بمصطلح  الدراسات  اهتمام  حداثة  يتضح  سبق  ما  ضوء  وفي 

المضادة للإنتاجية بالرغم من قدم تلك السلوكيات بالمنظمات، وهو ما يشير إلى ضرورة 

قد  والتي  التعليمية،  بالمنظمات  خاصة  المصطلح  هذا  بدراسة  الاهتمام  من  مزيد  توجيه 

يواجه  كما  البشرية،  الموارد  على  قائم  بها  العمل  نظرًا لأن  السلوكيات،  هذه  من  تعاني 

 العمل بها الكثير من التغييرات والضغوط التي تؤثر على المعلمين العاملين بها. 

 سمات سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية:-2

خاصة؛  والتعليمية  عامة  بالمنظمات  العاملون  بها  يقوم  التي  السلوكيات  تتعدد 

أدائها؛  أهدافها وتطوير  المنظمة، ويساعدها في تحقيق  قيمة  يمكن أن يزيد من  فبعضها 

على  للتقدم.  تحقيقها  في  رئيسية  ودعامة  للمنظمة،  مال  رأس  العاملون  يكون  ثم  ومن 

العكس من ذلك هناك سلوكيات أخرى تحد من قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وتطوير 

 أدائها والوصول إلى مستقبلها المنشود، وهي سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية.

ومن السمات المحددة لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية هو أنها ترتبط بالعدوان،  

والإحباط،  الغضب  مثل  العاملين  لدى  السلبية  للمشاعر  نتيجة  الاحتجاج،  أو  الانتقام،  أو 

كما   (64)التي تنشأ استجابة لظروف مكان العمل أو الشعور بعدم العدالة في بيئة العمل.

وإخفاق  المنظمة،  داخل  والقيم  بالمعايير  العمل  بيئة  في  الانحراف  سلوكيات  ترتبط 

وهو ما يؤدي بالعاملين إلى القيام بتلك السلوكيات    (65)المنظمة في حل مشكلاتها الداخلية.

   (66)من أجل مواجهة مشاعرهم السلبية.
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وفي ضوء ذلك فإن سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية تنبع من عوامل تنظيمية،  

التي يعانوا منها في  انتقامًا من الظروف  القيام بسلوكيات عدوانية  إلى  بالعاملين  وتؤدي 

بيئة العمل، مع عدم قدرة إدارة المنظمة على مواجهة تلك الظروف والتغلب عليها. وبناء 

الأخلاقية  غير  السلوكيات  من  أشمل  تعد  للإنتاجية  المضادة  السلوكيات  فإن  ذلك  على 

والتي تنبع من عوامل شخصية، أما السلوكيات المضادة للإنتاجية تنتج أيضًا من عوامل 

 تنظيمية. 

غير  السلوكيات  عن  الانحرافية  العمل  سلوكيات  تختلف  سبق  ما  على  علاوة 

الأخلاقية من حيث أن الأول يرتبط بالسلوكيات التي تؤدي إلى خرق المعايير التنظيمية 

في حين  بها،  العاملين  أو  بالمنظمة  الضرر  النية لإحداث  العاملين  لدى  ويكون  المهمة، 

الاجتماعية. القواعد  خرق  على  الآخر  العمل    (67) يركز  سلوكيات  أن  إلى  ذلك  ويشير 

للإنتاجية-الانحرافية   مضادة  سلوكيات  تعد  وكذلك   -والتي  نفسها،  المنظمة  تستهدف 

الزملاء في العمل بهدف الإضرار بالمنظمة، أما السلوكيات غير الأخلاقية فهي تستهدف 

الإضرار  بالضرورة  تستهدف  لا  فهي  وبالتالي  الأفراد،  بين  الاجتماعية  العلاقات 

 بالمنظمة. 

سلوكيات   على  تشتمل  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  أن  من  الرغم  وعلى 

الإضرار  أو  تعطيلها  أو  المنظمة  بعمليات  الإضرار  بقصد  العمل  مكان  في  تخريبية 

المستفيدين، أو  بالضرورة    (68) بالعاملين  تؤذي  لا  سلوكيات  على  أيضا  تشتمل  أنها  إلا 

الآخرين، مثل الحصول على أوقات راحة زائدة غير مصرح بها. علاوة على ذلك فإن 

سلوك  فقط  ولكنها  محدد،  ضرر  تستهدف  لا  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات 

  (69)مقصود.

شديدة  تكون  أن  يمكن  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  أن  إلى  ذلك  ويشير 

العمل، أو قد تكون قليلة الضرر. وتكون شديدة الضرر  الضرر بالمنظمة والزملاء في 
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وعلى  بالزملاء.  والإضرار  العمل،  عمليات  وتعطيل  المنظمة،  تخريب  تستهدف  عندما 

العاملون بسلوكيات تعكس عدم الالتزام  قليلة الضرر عندما يقوم  العكس من ذلك تكون 

بالعمل، مثل ضعف استغلال العاملين لوقت العمل. وسواء أكانت قليلة أو شديدة الضرر  

 فهي تحتاج إلى مواجهتها؛ حيث إن كلاهما يؤثر على أداء المنظمة.

التي تتسم بها سلوكيات العمل    وفي ضوء ما سبق العديد من السمات  فإن هناك 

التعليمية، يمكن  المنظمات  بالمنظمات بشكل عام ومنها  العاملين  لدى  المضادة للإنتاجية 

 توضيحها فيما يلي: 

أن سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية تعد سلوكيات مقصودة، أي تصدر عن عمد   -أ

من العاملين؛ حيث يكون لدى العاملين النية لإحداث الضرر بالمنظمة أو العاملين 

 بها. 

ورفاهية   -ب لرفاهيتها  وتحقيقها  بأدوارها،  المنظمة  قيام  تهدد  السلوكيات  هذه  أن 

 أعضائها. 

بعدم   -ج لشعورهم  نتيجة  العاملين  من  تصدر  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  أن 

 العدالة، أو احتجاجهم على ظروف العمل السلبية.

الضرر   -د قليلة  تكون  أو  الضرر،  شديدة  تكون  قد  للإنتاجية  المضادة  السلوكيات  أن 

بالنسبة للمنظمة والعاملين بها، ويتوقف ذلك على نوعية السلوك السلبي الصادر من  

 العاملين. 

العاملون، وينتج لديهم مشاعر توجه سلوكهم وردود  -ه أن ظروف بيئة العمل يقيمها 

 فعلهم داخل المنظمة.

 النظريات المفسرة لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية:-3

العمل،   بيئة  العاملين في  التي اهتمت بتفسير سلوكيات  النظريات  العديد من  هناك 

والأسباب التي تكمن وراء قيامهم بسلوكيات محددة من بينها السلوكيات المضادة لإنتاجية 
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المنظمات التي يعملون بها. ومن بين هذه النظريات نظرية التبادل الاجتماعي، ونظرية 

 الأحداث المؤثرة، ونظرية الحفاظ على الموارد.

الاجتماعي   التبادل  نظرية  أكثر    Social Exchange Theoryوتعد  من 

ويشير التبادل    (70)النظريات المفاهيمية المستخدمة لفهم سلوكيات الأفراد في بيئة العمل.

الاجتماعي إلى التصرفات الإرادية للأفراد التي يحفزها المقابل الذي يتوقعون الحصول  

قاموا    (71)عليه. بها،  يعملون  التي  المنظمة  من  تجاههم  إيجابية  فعل  ردود  توقعوا  فإذا 

مضرة   سلوكياتهم  كانت  سلبية،  فعل  ردود  توقعوا  ما  وإذا  للمنظمة،  مفيدة  بسلوكيات 

 للمنظمة.

جوهر نظرية التبادل الاجتماعي،    norm of reciprocityويمثل معيار التبادل  

وهو يقوم على أساس أن الأفراد يطورون علاقات تبادل مع الآخرين تعتمد على خبراتهم 

وسلبي. إيجابي  معيار  نوعين  إلى  التبادل  معيار  ويصنف  يؤدي و  (72)معهم.  حين  في 

معيار التبادل الإيجابي إلى تبادل الفرد للسلوك الإيجابي والفوائد التي يحصل عليها من 

أداء  السلبية، من خلال  المعاملة  إلى رد  الفرد  يدفع  السلبي  التبادل  فإن معيار  الآخرين، 

فالديتا   وجد  ولقد  مناسبة.  غير  بطريقة  يعاملوه  الذين  هؤلاء  ضد  سلبية   .Gسلوكيات 

Faldetta  2021   الأفراد يثير  الذي  الرئيسي  الميكانزم  يعد  السلبي  التبادل  معيار  أن 

 (73) للقيام بسلوكيات مضادة للإنتاجية من خلال تقوية الرغبة لديهم في الانتقام.

بها   اهتمت  التي  النظريات  من  المؤثرة  الأحداث  نظرية  تعد  ما سبق  على  علاوة 

الدراسات والأدبيات المختلفة لتفسير سلوكيات العاملين المضادة للإنتاجية في المنظمات 

 التي يعملون بها.

 Affective Events Theoryففي هذا السياق تؤكد نظرية الأحداث المؤثرة  

(AET)   فعل ردود  تحفز  سلبية  أو  إيجابية  أكانت  سواء  العمل  بيئة  أحداث  أن  على 
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العاملين، وتؤثر على اتجاهاتهم الوظيفية وسلوكياتهم، وتؤدي بهم إلى ردود فعل عاطفية 

  (74) إيجابية أو سلبية.

المؤثرة   الأحداث  لنظرية  المحورية  الفكرة  العامل    AETوتكمن  سلوك  أن  في 

للأحداث  مصدر  هي  التي  العمل،  بيئة  في  به  يشعر  ما  خلال  من  كبيرة  بدرجة  يتحدد 

العمل  من  تشمله  بما  المتعاقبة  وسلوكياته  اتجاهاته  وتحدد  مشاعره،  تولد  التي  المؤثرة 

المؤثرة  الأحداث  نظرية  فإن  وبذلك  للمجتمع.  مضادة  أنشطة  في  المشاركة  أو  بإنتاجية 

التنظيمية  الأحداث  تأثير  فيما يخص  العاطفية  الجوانب  إدراك  أهمية  الضوء على  تسلط 

على الحالة العاطفية للعاملين، وتأثير الحالة العاطفية للعاملين على اتجاهاتهم وسلوكياتهم 

العمل. نموذج    (75)ببيئة  أنها  على  المؤثرة  الأحداث  نظرية  إلى  ينظر  ذلك  على  علاوة 

تفسيري لتصرفات المرؤوسين تجاه قادتهم، وتقترح أن سلوكيات الرؤساء تمثل أحداث 

   (76) يقيمها المرؤوسين ويكون لهم رد فعل تجاهها.

العمل   بيئة  أحداث  أن  إلى  تشير  المؤثرة  الأحداث  نظرية  أن  سبق  مما  ويتضح 

داخل  فعلهم  وردود  سلوكياتهم  توجه  مشاعر  توليد  ذلك  عن  وينتج  العاملون،  يقيمها 

مشاعر  تثير  سلبية،  أنها  على  العاملون  يقيمها  التي  الأحداث  فإن  ذلك  وعلى  المنظمة. 

 الحزن والغضب من جانبهم، مما يدفعهم للقيام بسلوكيات سلبية.

الباحثون   اهتم  المؤثرة  الأحداث  ونظرية  الاجتماعي  التبادل  نظرية  وبجانب 

 بتفسير سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية من خلال نظرية الحفاظ على الموارد. 

الموارد   على  الحفاظ  نظرية   Conservation of Resourcesوتشير 

Theory (COR)   لتجنب دافعيتهم  تعكس  العمل  مكان  في  العاملين  أن سلوكيات  إلى 

تسُتهلك  عندما  أنه  على  تؤكد  وهي  آخر.  مكان  في  مكاسب  وتحقيق  مواردهم  خسارة 

فقدانها، وهو  للحفاظ على مواردهم من  فإنهم يدخلون في وضع دفاعي  موارد الأفراد، 

على سبيل   (77)عادة ما يكون بشكل عدواني من خلال القيام بسلوكيات مضادة للإنتاجية.

على  الحفاظ  إلى  يميلون  فهم  طويلة،  لفترة  بالضغوط  العاملين  شعور  حالة  في  المثال 
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مشاركتهم  تقليل  خلال  من  الاجتماعي،  مالهم  ورأس  ووقتهم  طاقتهم  مثل  مواردهم، 

 ( 78)وتوفير وقتهم بدلًا من الاستفادة منه في العمل.

ويشير ذلك إلى أن السلوكيات السلبية التي قد يقوم بها العاملون في العمل وتكون  

التي  الظروف  من  لانتقامهم  نتيجة  تنشأ  بها  يعملون  التي  المنظمة  لإنتاجية  مضادة 

قيامهم   والتقصير في  بذل جهودهم،  إلى  يميلون  والتي تجعلهم لا  العمل،  يواجهونها في 

بالعمل من أجل توفير مواردهم التي قد تكون وقت أو جهد، ومحاولة تحقيق مكاسب في 

خارج  آخر  عمل  أجل  من  جهوده  توفير  على  المعلم  يعمل  كأن  أخرى،  جهة  أو  مكان 

 المنظمة التعليمية التي يعمل بها مثل الدروس الخصوصية.

بمفهوم    المختلفة  والنظريات  والبحوث  الدراسات  اهتمام  يتضح  ما سبق  وباستقراء 

لتلك  المنظمات  تعرض  إمكانية  على  ذلك  ويؤكد  للإنتاجية.  المضادة  العمل  سلوكيات 

الأبعاد   فهم  ضرورة  يتطلب  مما  أهدافها؛  وتحقيق  أدائها  تطوير  تهدد  التي  السلوكيات 

من  تنبع  العوامل  هذه  وأن  خاصة  إليها،  تؤدي  التي  والعوامل  السلوكيات،  لهذه  المختلفة 

 المنظمة نفسها، وتؤدي إلى توليد مشاعر انتقامية لدى العاملين تجاه المنظمة والعاملين بها. 

 ثانيا: أبعاد سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية:

بها   يقوم  التي  السلوكيات  تحديد  أجل  من  المحاولات  من  العديد  الباحثون  بذل 

من  العديد  ظهور  إلى  أدى  ما  وهو  للإنتاجية،  مضادة  تعد  والتي  بالمنظمات،  العاملون 

 التصنيفات لأبعاد سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية، إلا أن هناك تشابه بينها. 

فعلى الرغم من أنه لم يكن هناك مدخل شامل حتى تسعينيات القرن العشرين لفهم  

وكلارك  هولنجر  دراسة  أن  إلا  للإنتاجية،  المضادة  العمل  سلوكيات  مصطلح 

Hollinger & Clark    في   1983عام المنحرفة  السلوكيات  لأبعاد  تصنيفين  حددت 

الملكية   انحراف  هو  الأول  التي  Property Devianceالعمل:  السلوكيات  ويعني   ،

العاملين، من  المنظمة  موارد  استخدام  سوء  عن  الإنتاج   (79) تعبر  انحراف  هو  والثاني 
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Production Deviance ويشمل السلوك الذي ينتهك المعايير التنظيمية فيما يخص ،

  (80)كم الأداء المنفذ وجودته.

العمل   سلوكيات  أبعاد  لتصنيف  بذلت  التي  الجهود  بداية  أن  ذلك  من  ويتضح 

الإنتاج،  وانحراف  الملكية  انحراف  هما:  تصنيفين،  على  اشتملت  للإنتاجية  المضادة 

التفرقة بينهما من حيث المستهدف من السلوكيات المدمرة الموجهة من العاملين  ويمكن 

ما  وهو  لمواردها،  المنظمة  خسارة  يستهدف  للملكية  الموجه  فالانحراف  المنظمة.  تجاه 

يمكن أن يؤثر على أدائها بشكل غير مباشر، إلا أن الانحراف الموجه للإنتاج يستهدف 

العمل  أدائها. كما أوضح هذا التصنيف أن سلوكيات  المنظمة وجودة  الإضرار بعمليات 

الإضرار  يستهدف  أي  نفسها،  المنظمة  تجاه  العاملين  من  موجه  للإنتاجية  المضادة 

 بالمنظمة دون العاملين فيها أو الزملاء في العمل. 

تطوير   S. Robinson & R. Bennett  1995وقد حاول روبينسون وبينت  

تصنيف شامل للسلوكيات الانحرافية في مكان العمل، وتحديد أبعاد تلك السلوكيات. فقد 

الوقت على  ذلك  قبل  أساسي  بشكل  العمل  بيئة  في  الانحراف  الأدبيات عن  تركز  كانت 

أشكال  تجاهل  مع  للمنظمات،  الموجهة  السلوكيات  أي  والملكية،  الإنتاج  انحراف 

في  وبينت  روبينسون  رصده  ما  وهو  الأفراد،  بين  تحدث  أن  يمكن  التي  الانحراف 

الفردي   "الانحراف  مسمى  تحت  بجانب Personal Aggressionتصنيفهما   "

سلوكيات  لأبعاد  شامل  نموذج  إلى  دراستهما  توصلت  وقد  للمنظمة.  الموجه  الانحراف 

  (81)العمل المضادة للإنتاجية.

وفي ضوء ذلك فإن الجهود التي قام بها روبينسون وبينت أكدت الجهود التي بذلت  

سابقاً من أن هناك العديد من الأبعاد التي تندرج تحت سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية 

موجهه  سلوكيات  على  أيضًا  تشتمل  السلوكيات  تلك  أن  أضافا  كما  للمنظمة،  والموجهة 

متعددة  أضرار  لها  السلوكيات  تلك  أن  على  يؤكد  ما  وهو  العمل.  وزملاء  للمستفيدين 

 تنعكس على الزملاء في العمل والمستفيدين وكذلك المنظمة بشكل عام. 
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بمراجعة الدراسات    M. Gruys & P. Sackett  2003وقد قام جريز وزاكيت  

بيئة  في  الانحرافي  والسلوك  للإنتاجية  المضادة  العمل  بسلوكيات  المرتبطة  والأدبيات 

سلوك من سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية، وقاما بتصنيفهم   250العمل، وتوصلا إلى  

استخدام  وسوء  المنظمة،  ملكية  تدمير  بينهم:  من  منفصلًا،  تصنيفاً  عشر  إحدى  إلى 

المعلومات الخاصة بالمنظمة، وسوء الاستفادة من وقت العمل وموارد المنظمة، وضعف 

والتصرفات  العمل،  في  المتعمد  البطء  بسبب  العمل  جودة  وضعف  بالحضور،  الالتزام 

 (82) اللفظية غير المناسبة مثل مضايقة زملاء العمل لفظياً.

وآخرن   سبيكتور  حدد  لسلوكيات   P. Spector et al.  2006كما  أبعاد  خمسة 

العمل المضادة للإنتاجية هي: الإساءة للآخرين بدنياً أو نفسياً، وانحراف الإنتاج من خلال 

أو  المنظمة  تخص  التي  بالملكية  الضرر  وإلحاق  والتخريب،  المهام،  أداء  عدم  تعمد 

متطلب. مما هو  أقل  للمنظمة  والانسحاب، وتخصيص وقت  والسرقة،  ومن    (83)العاملين، 

 الملاحظ في هذه الأبعاد أنها اشتملت على سلوكيات موجهة للمنظمة وكذلك العاملين فيها. 

وفي ضوء ما سبق فإن هناك العديد من الجهود التي بذُلت من أجل تحديد سلوكيات 

العمل المضادة للإنتاجية، ودمجها في تصنيفات محددة تجمع تلك السلوكيات المتعددة في 

أبعاد يسهل دراستها وقياسها بالمنظمات المختلفة. ويعد التصنيف الأكثر شيوعًا هو تقسيم 

سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية إلى السلوكيات الموجهة للمنظمة والسلوكيات الموجهة 

 للأفراد.

من خلال    A. Klotz & M. Buckley  2013وتأكيدًا لذلك فرق كولتز وباكلي  

هما:  للإنتاجية،  المضادة  العمل  سلوكيات  من  نوعين  بين  المختلفة  للأدبيات  مراجعة 

الأفراد   تستهدف  التي  للإنتاجية  المضادة  العمل   CWB aimed atسلوكيات 

individuals (CWB-I)  وسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية التي تستهدف المنظمة ،
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O)-CWB targeting the organization (CWO.(84)    يمكن لذلك  وطبقاً 

 عرض أبعاد سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية كما يلي: 

 سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية التي تستهدف الأفراد: -1

أجل  من  زملائهم،  تجاه  للإنتاجية  المضادة  السلوكيات  ببعض  العاملون  يقوم  قد 

إحداث ضرر بدني أو نفسي بهم. وتشمل تلك السلوكيات أشكال مختلفة من السلوك، مثل: 

والتنمر، الجسدي،  والاعتداء  الآخرين، و  (85) الإساءة،  ضد  الشائعات  ونشر  التهديد، 

وتجنب مساعدتهم في أداء عملهم، وتجنب تبادل المعلومات الضرورية معهم التي تخص 

 (86)العمل.

وعلى الرغم من أن هذه السلوكيات السلبية موجهه للزملاء فقط دون المنظمة وقد  

العمل   ذلك لأن  بشكلٍ عام؛  المنظمة  سلباً على  أيضًا  تؤثر  أنها  إلا  الرؤساء،  إلى  تصل 

بالمنظمات التعليمية يعتمد بشكل أساسي على الموارد البشرية من المعلمين وليس الآلات 

بعضهم  المعلمين  بين  العلاقات  على  تؤثر  السلوكيات  تلك  فإن  ذلك  وعلى  الأجهزة؛  أو 

 بعضًا؛ مما يؤثر أيضًا على إنجازهم للعمل. 

 سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية التي تستهدف المنظمة: -2

قدرة  وتعوق  العاملون  بها  يقوم  قد  التي  السلبية  السلوكيات  من  العديد  هناك 

 المنظمة على تحقيق أهدافها، يمكن توضيحها فيما يلي: 

  التخريب:-أ

ويقصد به إلحاق الأذى بالمنظمة وتعطيلها عن القيام بأنشطتها عن قصد من أجل 

تحقيق الفرد لأهدافه الشخصية. ويضم التخريب كلًا من الأشكال المعتدلة للسلوك مثل  

التعمد في تأخير تنفيذها، ونشر صورة سلبية  تجاهل تعليمات المشرف أو الرئيس، أو 

كإتلاف  المنظمة  بممتلكات  الإضرار  تشمل  شدة  أكثر  أشكال  يضم  كما  المنظمة.  عن 

للعمل، المنظمة  واللوائح  القواعد  وخرق  العمل،  استخدام (  87)أدوات  في  والإسراف 

 ( 88)موارد المنظمة.
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تجاهل   يشمل  أن  يمكن  التعليمية  بالمنظمات  التخريب  فإن  ذلك  ضوء  وفي 

المعلمين لتعليمات مشرفيهم أو رؤسائهم، وتأخرهم في تنفيذ العمل كأن يتأخر المعلم في  

إنجاز شرح محتوى محدد للمقرر الدراسي، ومتابعة أداء الطلاب وتصحيح الكراسات 

كالوسائل  العمل  أدوات  استخدام  إساءة  التخريب  سلوكيات  تشمل  كذلك  بهم.  الخاصة 

المنظمة  بمصلحة  يضر  ذلك  وكل  للتلف.  وتعريضها  بالمدرسة  الخاصة  التعليمية 

 التعليمية. 

  إهدار وقت العمل: -ب
غيرّ عصر المعلومات من طريقة إلحاق العاملين الضرر بمنظمتهم، بل وأصبحت 

أكثر تدميرًا. فقد أدى ظهور الوسائل الإلكترونية للتواصل الاجتماعي إلى وجود وسيلة 

جديدة يمكن للعاملين من خلالها إلحاق الضرر بمنظمتهم، من خلال استخدام التكنولوجيا 

كالتفاعل مع أشخاص خارج مكان العمل أثناء ساعات   في أغراض غير متعلقة بالعمل، 

وإجراءاتها. المنظمة  ممارسات  تعليقات ضد  ونشر  الرسمية  ذلك    (89) العمل  كل  ويؤدي 

إلى إهدار وقت العمل بدلًا من الانشغال بتطوير العمل وحل مشكلاته؛ الأمر الذي يؤثر 

 سلباً على إنتاجية المنظمات التعليمية.

أعمال   في  الانخراط  خلال  من  العمل  وقت  مع  التعامل  العاملون  يسيء  وقد 

، والتي تشير إلى hybrid entrepreneurshipشخصية مثل ريادة الأعمال الهجينة  

 ( 90)،الانخراط في نشاط العمل الحر مع الاحتفاظ في نفس الوقت بالوظيفة الأساسية للفرد

الحرة،  العمل من أجل توفيرها للأعمال  العاملين لجهودهم في  تقليل  إلى  وهو ما يؤدي 

الجهد،  من  الكثير  إلى  وتحتاج  المعلمون  فيها  ينخرط  التي  الخصوصية  الدروس  مثل 

أجلها،  من  بها  يعملون  التي  التعليمية  بالمنظمة  جهودهم  توفير  إلى  بالمعلمين  وتؤدي 

 وبالتالي إهدار وقت العمل. 

الانسحاب   سلوك  العمل  وقت  إهدار  تعكس  التي  الأخرى  السلوكيات  ومن 

Withdrawal Behavior  العمل لأقل كمية  تقلل من  التي  السلوكيات  إلى  يشير  وهو   ،



 د. غادة محمد عبد السلام

وهو يتضمن القيام بإجراءات واعية تهدف إلى الحد من الوقت الذي   (91)مما هو مطلوب.

يقضيه المرء في أداء واجباته المهنية، فضلًا عن الحد من كمية الطاقة المخصصة للقيام 

بالعمل. ويتضمن هذا السلوك التأخر عمدًا عن العمل، وتقليل وقت العمل، وزيادة فترات 

بطرق  مرضية  أجازه  أيام  على  والحصول  عمد،  عن  لإنتاجيته  الفرد  وتقليل  الراحة، 

وتؤدي السلوكيات السابق ذكرها إلى إهدار الوقت الخاص بالعمل بالمنظمات   (92)زائفة.

 التعليمية، مما يؤثر بالسلب على أداء المنظمة ومخرجاتها.

 سلوك المعرفة المضاد للإنتاجية:  -جـ

يطلق عليه أيضًا سوء استخدام المعلومات، ويقصد به أي سلوك مقصود يقوم به 

العاملون من أجل إعاقة التدفق البناء للمعرفة داخل المنظمة وفرص تحويل المعرفة إلى 

الوقت إجراء.   وفي  المناسب  الشخص  إلى  المعرفة  نقل  عملية  المعرفة  بتدفق  ويقصد 

   (93)المناسب من أجل اتخاذ القرار أو القيام بالإجراء الأفضل. 

ويعد هذا النوع من السلوكيات السلبية في بيئة العمل من أكثر السلوكيات المدمرة  

أعمالها من  تنجز  المنظمات  تلك  إن  التعليمية، حيث  بالمنظمات  العاملون  بها  يقوم  التي 

، ويعني إعاقة تدفق المعرفة خلال تبادل المعرفة بين المعلمين والتعلم من بعضهم بعضًا

وبالتالي  الآخرين؛  من  التعلم  على  قدرتهم  قصور  إلى  يؤدي  مما  بينهم؛  تبادلها  عدم 

 القصور في تنفيذ العمل.

 Knowledgeمصطلح تخريب المعرفة  A. Serenko 2019وقد قدم سيرينكو 

Sabotage واقترح أن العاملين ربما يقومون بتخريب عمليات المعرفة التنظيمية عن ،

عمد،  عن  المهمة  المعرفة  إخفاء  أو  الخاطئة  بالمعرفة  قصد  عن  الآخرين  إمداد  طرق 

مهمة  أنشطة  على  لتطبيقها  الآخرين  واحتياج  لها،  الآخرين  حاجة  إدراك  من  بالرغم 

 ( 94)مرتبطة بالعمل.

سيرينكو   قدم  المعرفة    A. Serenko  2019كما  لسلوكيات  متعددة  أنواع 

 (95)المضادة للإنتاجية كما يلي:
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المعرفة: − مشاركة  في  الاندماج  بمشاركة   عدم  العاملون  يقوم  لا  عندما  تحدث  وهي 

معارفهم بفعالية مع زملائهم في العمل، وذلك بسبب انشغالهم بمهامهم الحالية بحيث 

لا يتوفر لديهم الوقت الكافي لمساعدة الآخرين. وفي هذه الحالة لا يكون هناك نية 

 سلبية لديهم لإحداث الضرر بالغير، وتكون العواقب السلبية طفيفة.

المعرفة: − مشاركة  التي    تجاهل  المعرفة  إدراك  في  العاملين  إخفاق  إلى  تشير  وهي 

تحديد   يستطيعون  لا  أنهم  كما  لزملائهم.  تقديمها  من  يمنعهم  الذي  الأمر  يمتلكوها، 

عن   البحث  من  يمنعهم  مما  منظمتهم،  داخل  بالفعل  الموجود  الفكري  المال  رأس 

تجاهل   سلوك  فإن  ذلك  ومع  وكفاءتها.  فعاليتها  لتحسين  المنظمة  داخل  المعرفة 

 مشاركة المعرفة يكون مقصود بدرجة ضعيفة، وتأثيره السلبي يكون منخفض.

الجزئي: − المعرفة  مع    مشاركة  المعرفة  لبعض  العاملين  مشاركة  إلى  تشير  وهي 

فإن   المواقف  هذه  وفي  مرتفعة.  قيمة  ذات  معرفتهم  أن  يعتقدون  لأنهم  زملائهم، 

هؤلاء الذين يشاركون المعرفة بشكل جزئي لديهم دوافع للسلوك المضاد للإنتاجية، 

 الأمر الذي يؤثر سلباً على منظمتهم.  

المضاد: − المعرفة  الخاطئة    تبادل  والمفاهيم  المضللة  المعلومات  نشر  إلى  يشير  وهو 

 القادمة من مصادر غير مؤكدة كالشائعات.

المعرفة: − التي    إخفاء  المعرفة  لإخفاء  للعاملين  المتعمدة  المحاولات  إلى  يشير  وهو 

لمشاركتهم  زملائهم  من  طلباً  المعرفة  أصحاب  يتلقى  حيث  يمتلكوها عن زملائهم. 

المعرفة، لكنهم يتجنبون الإفصاح عما يمتلكونه من معرفة. ويعد هذا النوع الأعلى  

المنظمات.   على  السلبي  التأثير  يدرك في  عندما  الاجتماعي  التبادل  لنظرية  وطبقاً 

خلال  من  الطريقة  بنفس  ذلك  يبادل  فهو  عمدًا  معرفتهم  يخفون  زملاءه  أن  العامل 

 ( 96) إخفاء معرفته والرد بالمثل.
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وفي ضوء ما سبق فإن هناك العديد من السلوكيات السلبية التي يمكن أن يقوم بها  

تلك  وتتنوع  التعليمية.  المنظمات  على  أيضًا  وتنطبق  عام  بشكل  بالمنظمات  العاملون 

في  ولكن  بها.  والعاملين  المنظمة  على  تأثيرًا  الأقل  إلى  التأثير  شديدة  من  السلوكيات 

على  بقدرتها  والإضرار  المنظمة،  بأداء  الإضرار  إلى  السلوكيات  تلك  تؤدي  مجملها 

المنظمة  على  السلبية  النتائج  من  العديد  إلى  تؤدي  أن  يمكن  أنها  كما  أهدافها.  تحقيق 

 وأعضائها، وهو ما سيتم عرضه فيما يلي. 

 ثالثاً: نتائج سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية:

المضادة  العمل  لسلوكيات  متعددة  أبعاد  من  سبق  فيما  عرضه  تم  ما  ضوء  في 

التي تؤثر سلباً على كل من  النتائج  العديد من  للإنتاجية يتضح أنها يمكن أن تؤدي إلى 

 المنظمة والعاملين بها.  

للإنتاجية واحدة من   المضادة  العمل  تعد سلوكيات  المنظمة  لتأثيرها على  فبالنسبة 

علاوة  مالية،  خسائر  ومنها  المنظمات،  منها  تعاني  التي  للخسائر  المهمة  الأسباب  أكثر 

المستفيدين. أمام  المنظمة  صورة  إساءة  سلوكيات (  97)على  بسبب  المنظمات  تعاني  كما 

العاملين السلبية من كل من ضعف إنتاجيتها، وزيادة التكاليف المالية وغير المالية التي 

كذلك يمكن أن تؤدي سلوكيات العمل المنحرفة إلى الحد من الوضع التنافسي   (98)تتكبدها.

 مما يؤثر كل ما سبق سلباً على سمعة المنظمة.  (99) للمنظمات، وتقليل نجاحها التنظيمي.

العمل    M. Sharma  2020وقد أشار شارما   بيئة  إلى أن سلوك الانحراف في 

وفقدان  المنظمات،  تلك  في  الثقة  فقدان  إلى  يؤدي  أن  يمكن  الحكومية  المنظمات  في 

مواردها، والإخفاق في إنجاز أهدافها، الأمر الذي يؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على 

القومي. فقط   (100)الاقتصاد  تؤثر  لا  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  فإن  ذلك  وعلى 

التعليمية، وإنما أيضًا على المجتمع بشكل عام الذي توجد فيه المنظمة؛   على المنظمات 

 حيث تعتبر المنظمة التعليمية نظام مفتوح تتأثر بالبيئة الخارجية وتؤثر فيها.
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إلى   سلباً  يتأثرون  الأنشطة  بهذه  يقومون  الذي  العاملين  فإن  سبق  ما  على  علاوة 

الانحرافية؛ سلوكياتهم  تنكشف  عندما  التنظيمية  مكانتهم  فيه  تعاني  الذي  حيث   (101)الحد 

التي يحصلون عليها، وكذلك  يمكن معاقبتهم بشكل مادي من خلال الخصم من الحوافز 

 بشكل معنوي من خلال انعزالهم تنظيمياً، وعدم رغبة زملائهم في التعامل معهم. 

كما يعاني الزملاء نتيجة لهذه السلوكيات من عدم الشعور بالرضا الوظيفي، الأمر  

ورفاهيته. تأثيرات عكسية على صحتهم  إلى  بالتالي  يؤدي  هذه    (102)الذي  وكذلك تضر 

دافعيتهم، على  سلباً  وتؤثر  للعاملين  المعنوية  بالروح  تقليل   (103)السلوكيات  إلى  وتؤدي 

العمل؛ لترك  نواياهم  وزيادة  لديهم،  التنظيمية  المواطنة  يرغب    (104)سلوكيات  لا  حيث 

العاملون في العمل بالمكان الذي يتعرضون فيه للضرر من زملائهم، وبذلك يميلون إلى 

البحث عن مكان آخر للعمل به، الأمر الذي يؤدي إلى فقدان المنظمة التعليمية لمواردها 

 البشرية المتميزة التي ترغب في العمل والإنتاج وترفض مقاومة ذلك من الزملاء. 

سيرينكو   التأثيرات    A. Serenko  2019ويؤكد  أن  إلى  أشار  حيث  سبق؛  ما 

السلبية لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية يمكن أن تؤدي إلى فقدان رأس المال البشري 

جودة   وتقليل  المنظمات،  كفاءة  وتقليل  المالية،  مواردها  وخسارة  بالمنظمات،  الخاص 

إلى  يؤدي  بفعالية  المعرفة  العاملين على مشاركة  قدرة  أن عدم  كما  منتجاتها وخدماتها. 

غيرهم،  من  بالفعل  بها  القيام  تم  التي  الأخطاء  العاملون  يكرر  حيث  للمنظمة،  خسائر 

إنتاجية  من  يقلل  الذي  الأمر  آخرون،  يمتلكها  التي  المعرفة  عن  بحثاً  الوقت  ويبددون 

 (105) المنظمة، ويزيد من التكاليف التنظيمية.

المنظمة  قدرة  تعوق  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  فإن  سبق  ما  وفي ضوء 

يتطلب  الذي  الأمر  البشرية،  مواردها  من  الاستفادة  أهدافها وعلى  تحقيق  التعليمية على 

المضادة  السلبية  العمل  بسلوكيات  للقيام  العاملين  ميول  تحفز  ربما  التي  المحددات  فهم 

 للإنتاجية من أجل مواجهتها والتغلب عليها. 
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 رابعاً: محددات سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية:

نتيجة لممارسة العاملين لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية وتأثيراتها السلبية على 

المنظمة والعاملين بها، برزت الحاجة إلى معرفة محدداتها التنظيمية، وهي العوامل التي 

ترتبط ببيئة العمل، وتؤثر بشكل حاسم على سلوكيات العاملين بالمنظمات، وتتحكم فيه،  

الباحثين جهودهم من أجل  القيام بسلوكيات محددة. لذلك بذل العديد من  وتؤدي بهم إلى 

القيام  إلى  بالمنظمات  العاملين  تدفع  ربما  التي  العوامل  ومعرفة  المحددات،  تلك  دراسة 

 بسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية، بالرغم من الأضرار التي تؤدي إليها.

وأرجون   بلبل  قسم  سلوكيات  محددات    K. Bülbül & N. Ergün  2017وقد 

إلى  الأولى  وتشير  وخارجية.  داخلية  محددات  تصنيفين:  إلى  للإنتاجية  المضادة  العمل 

العاملين ودرجة شعورهم   واتجاهات  الشخصية  السمات  مثل  بالفرد  المرتبطة  المحددات 

بالرضا الوظيفي والعوامل الديموغرافية، في حين تشير الأخرى إلى العوامل المرتبطة 

  (106)ببيئة العمل، وهي سمات الوظيفة، ونظم الرقابة، والعدالة التنظيمية.

سيرينكو   إلى    A. Serenko  2019وقسم  للعاملين  السلبية  السلوكيات  محددات 

هي:   عوامل  والسلوكيات ثلاثة  التنظيمية،  الثقافة  مثل:  بالعمل  مرتبطة  تنظيمية  عوامل 

الصراعات  مثل  العاملين،  بين  بالعلاقات  ترتبط  وعوامل  العدالة،  وضعف  الإشرافية، 

والقلق. الغضب،  مثل  الشخصية  كالسمات  فردية  وعوامل  تشانغ    (107) بينهم،  أشار  كما 

أن    Y. Zhang et. alوآخرون   الوظيفية  إلى  من   Job Stressorsالضغوط  تعد 

 ( 108)محددات سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية.

محددات سلوكيات المعرفة    Y. Jalili et al.  2021وقد صنف جاليلي وآخرون  

بيئة  سمات  إلى:  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  أبعاد  كإحدى  للإنتاجية  المضادة 

للعاملين. الفردية  والسمات  الأفراد،  بين  والعلاقات  القيادة،  وسمات  علاوة   (109) العمل، 

وبيرلو   نيوتن  أشار  ذلك  هذه   C. Newton & R. Perlow  2021على  أن  إلى 

الموقفية:   العوامل  ومن  فردية،  وعوامل  موقفية،  عوامل  على  تشتمل  التنمر، المحددات 
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التنظيمية   التنظيمية organizational constraintsوالعوائق  العدالة  وضعف   ،

 (110)المدركة.

العديد   اهتمام  التنظيمية حازت على  أو  الموقفية  العوامل  فإن  ما سبق  وفي ضوء 

العمل  بسلوكيات  القيام  إلى  العاملين  تدفع  التي  الأسباب  بدراسة  المهتمين  الباحثين  من 

بيئة  الباحثون، والتي تتفق مع  التي اهتم بها  التنظيمية  العوامل  المضادة للإنتاجية. ومن 

العمل بالمنظمات التعليمية، هي: ضغوط العمل، وسلوكيات القيادات أو المشرفين، وثقافة 

 المنظمة، وسيتم عرض هذه المحددات فيما يلي.

 ضغوط العمل: -1

يواجه العاملون بالمنظمات عامة والتعليمية خاصة العديد من التغييرات سواء في 

طبيعة العمل والأدوار والمسئوليات التي يقومون بها، أو في المشكلات التي يواجهونها 

تشكل  قد  والتي  والطلاب،  وزملائهم  رؤسائهم  وبين  بينهم  العلاقات  في  أو  العمل،  في 

 ضغوطًا عليهم تتسبب في قيامهم بالعديد من السلوكيات السلبية في العمل. 

وتعد الضغوط من المشاعر السلبية التي تعوق أداء الفرد من خلال تأثيرها على  

العمل   وبيئة  الوظيفية  المطالب  تتجاوز  عندما  الضغوط  وتظهر  والبدنية.  العقلية  صحته 

 (111)قدرات الفرد وتعوق تلبية احتياجاته.

ويمكن تصنيف الضغوط التي تواجه الفرد في وظيفته إلى ضغوط إيجابية وأخرى 

سلبية. وتشير الضغوط الإيجابية إلى الضغوط النافعة والمفيدة للفرد والمنظمة التي يعمل 

بها، وتتسم بأنها تثير الدافع للإنجاز، وتؤدي إلى ارتفاع مستوى فاعلية أداء العاملين، أما  

الفرد  من  كل  على  السلبية  الانعكاسات  ذات  الضارة  الضغوط  فهي  السلبية  الضغوط 

العمل،  في  والارتباك  الرضا  وعدم  بالإحباط  الفرد  شعور  عليها  ويترتب  والمنظمة، 

من  والتشاؤم  والقلق  والإرهاق  بالأرق  والشعور  المعنوية،  الروح  في  انخفاضًا  وتسبب 

 (112)المستقبل.
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وفي ضوء ما سبق فإن ما تؤدي إليه الضغوط السلبية يمكن أن يؤثر سلباً على  

التي يعملون بها. ولما كانت ضغوط  العاملين، ويؤدي بهم إلى الإضرار بالمنظمة  أداء 

العمل من الأمور الحتمية التي تكثر في بيئات العمل، خاصة بالمنظمات التعليمية بسبب 

مع  أساسي  بشكل  والتعامل  وتنوعها،  المعلمون  بها  يقوم  التي  والمسئوليات  المهام  كثرة 

الموارد البشرية، علاوة على التغييرات المستمرة التي تواجهها المنظمات التعليمية؛ لذلك 

العاملين،  سلوك  على  تأثيرها  لمعرفة  بتفسيرها  المختلفة  السلوكية  النظريات  اهتمت 

 وبالتالي على تحقيق المنظمات لأهدافها. 

المؤثرة   الأحداث  لنظرية  سلبية   AETفطبقاً  مشاعر  المتزايدة  الضغوط  تسبب 

لدى العاملين، مثل الغضب والإحباط والتعب، والتي يمكن أن تؤثر على سلوك العاملين، 

من  التخلص  العاملون  يحاول  حيث  للإنتاجية؛  مضادة  عمل  بسلوكيات  قيامهم  وإمكانية 

سلبية. سلوكيات  رؤية   (113)الضغوط من خلال  يمكن  الاجتماعي  التبادل  لنظرية  وطبقاً 

سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية على أنها استجابة تمثل تبادل غير سار لضغوط العمل 

 (114)التي تقاوم تحقيق الأهداف الوظيفية للعاملين. 

وفي ضوء ما سبق فإن مواجهة العاملين للضغوط السلبية في مكان العمل تؤدي 

بهم إلى القيام بالسلوكيات التي تقلل من الشعور بالضغوط، أو تدفعهم للانتقام الذي يظهر 

العمل،  الباحثين بدراسة ضغوط  العديد من  اهتم  لذلك  السلبية.  السلوكيات  العديد من  في 

 وتحديد أنواعها المختلفة التي قد تؤدي إلى سلوكيات سلبية في بيئة العمل. 

التي  الضغوط  تلك  بدراستها  الباحثون  اهتم  التي  العمل  ضغوط  مصادر  ومن 

الدور   غموض  بينها:  ومن  الوظيفي،  بالدور  الدور   role ambiguityترتبط  وعبء 

role overload.    ويشير غموض الدور إلى التوقع أو الفهم غير المؤكد للدور.  ويشير

عبء الدور إلى القيام بالكثير من الأدوار في نفس الوقت، أو القيام بأدوار تتعدى قدرات 

الفرد؛ مما يؤدي بالعاملين إلى عدم القدرة على تلبية متطلبات الوظيفة، وتحقيق أهداف 
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القيام  وبالتالي  والإحباط؛  والغضب  بالقلق  الشعور  إلى  الضغوط  هذه  وتؤدي  العمل. 

 (115) بسلوكيات عمل مضادة للإنتاجية.

بالمنظمات   العاملين  لدى  تنشأ  أن  يمكن  العمل  فإن ضغوط  سبق  ما  وفي ضوء 

التعليمية-بشكل عام   المنظمات  التي يقومون   -ومنها  المستمر في الأدوار  التغيير  بسبب 

تنشأ   كما  المتغيرة.  أو  الجديدة  الأدوار  بتلك  القيام  كيفية  ينشأ عنه غموض في  مما  بها، 

حيث  التعليمية؛  بالمنظمات  العاملون  بها  يقوم  التي  الأدوار  كثرة  من  العمل  ضغوط 

يقومون بأدوار تدريسية متعددة وأدوار إدارية. وحيث أن جميع الضغوط السابق ذكرها 

القيام  إلى  بها  بالعاملين  تؤدي  أن  يمكن  فهي  لذلك  التعليمية؛  بالمنظمات  الحدوث  كثيرة 

 بسلوكيات سلبية مضادة للإنتاجية.

والتي  بالوقت،  المرتبطة  الضغوط  مثل  أخرى  ضغوط  أيضًا  العاملون  ويواجه 

بسبب   الوظيفية  مهامهم  لاستكمال  كافي  غير  وقت  لديهم  بأن  العاملين  شعور  تعكس 

المطالب المفرطة عليهم من بيئة العمل. ويمكن أن يؤدي ذلك إلى مخرجات عمل سلبية، 

ابتكارهم في العمل.  التنظيمية، وقلة  وربما يستجيب   مثل قلة قيامهم بسلوكيات المواطنة 

العاملون لذلك من خلال القيام بأنشطة منحرفة، مثل إتلاف موارد المنظمة أو الإسراف 

الزملاء مع  المفيدة  المعلومات  مشاركة  رفض  كذلك  استخدامها،  خلال   (116) ،في  من 

 إخفائها عنهم.  

بالوقت ربما   المرتبطة  العمل  الموارد فإن ضغوط  الحفاظ على  واتفاقاً مع نظرية 

للتخلص منه من خلال الاندماج في  الذي يدفعهم  العاملين؛ الأمر  إلى إحباط لدى  تؤدي 

والتنفيس  الحالية  للحفاظ على مواردهم  العاملين  تكمن في محاولة  سلوكيات عمل سلبية 

السلبية. العاملون    (117)عن طاقتهم  بها  التي يقوم  السلبية  العمل  ويعني ذلك أن سلوكيات 

 تعد رد فعل لضغوط العمل التي يعاني منها العاملون والتي ترتبط بالوقت.
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وآخرون   آن  أوضح  سبق  ما  إلى  هناك   M. An et al.  2016بالإضافة  أن 

العديد من ضغوط العمل التي تؤثر على العاملين، وتنشأ من العوائق التنظيمية التي تمثل 

حيث يزداد    (118) الظروف البيئية داخل المنظمة المعيقة لجهود العاملين لاستكمال العمل.

شعور العاملين بالضغوط عندما لا تدعمهم أدوات العمل لإنجاز مهام عملهم، وعند عدم  

ومن أمثلة   (119) ،توفير أدوات العمل المناسبة، الأمر الذي يؤدي إلى شعورهم بالضغوط

الظروف البيئية التي تعوق العاملين بالمنظمات التعليمية عن أدائهم للعمل نقص وسائل 

أجل  الدراسة من  مناسبة خارج حجرات  أماكن  التعليمية، وعدم وجود  كالوسائل  العمل 

 استكمال المعلمين لأعمالهم.

علاوة على ذلك فإن الظروف المادية والمتمثلة في المرتبات والمكافآت تعد من  

الحوافز  نظم  فاعلية  وعدم  والأجور  الرواتب  أن ضعف  حيث  العمل؛  مسببات ضغوط 

بذل  في  الرغبة  وعدم  بالإحباط  شعورًا  الفرد  داخل  ينمي  المماثلة  بالمنظمات  مقارنة 

أداء  من  التهرب  من  تمكّنهم  وأساليب  طرق  ابتداع  العاملون  يحاول  وبالتالي  الجهد، 

عن  بالعزلة  إحساسهم  ويزداد  للمساءلة،  يتعرضون  أن  دون  إليهم  الموكلة  الأعمال 

بعذر  غيابهم  معدلات  وترتفع  والسخط،  اللامبالاه  حالات  من  حالة  وتنتابهم  المنظمة، 

 (120) وبدون عذر، مما ينعكس سلباً على أداء المنظمة التي يعملون بها.

  ويتضح مما سبق أن هناك العديد من المصادر التي تسبب ضغوط لدى العاملين، 

يرتبط بعضها بالأدوار التي يقومون بها، والبعض الآخر يرتبط بالبيئة المادية المحيطة 

العمل. بوقت  يرتبط  أو  من سلوكيات مضادة   بهم،  العاملون  به  يقوم  ما  أن  ذلك  ويعني 

العمل  لظروف  نتيجة  إحباط  من  به  يشعرون  مما  ناتج  هو  العمل  بيئة  في  للإنتاجية 

السلبية، ويدفعهم إلى مواجهة ذلك بسلوكيات تقلل من شعورهم بالإحباط وتعبر عن رد 

 فعل منهم. 

وآخرون  أثبتت    وقد تشو  دراسة  العوائق    Z. Zhou et. al.  2014نتائج  أن 

المضادة  العمل  بسلوكيات  إيجابياً  ترتبط  العمل  ضغوط  مسببات  كإحدى  التنظيمية 
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 .Y. Zhang etكما توصل تشانغ وآخرون    (121)للإنتاجية الموجهة للمنظمة وللأفراد.

al.  2019   إلى سلوكيات تؤدي  الدور  مثل غموض  بالدور  المرتبطة  الضغوط  أن  إلى 

العاملين. على  السلبي  تأثيرها  خلال  من  للإنتاجية  المضادة  توصل    (122)العمل  كذلك 

وآخرون   بالوقت   D. Clercq et. al.  2019كليرك  المرتبطة  العمل  أن ضغوط  إلى 

إيجابية  علاقة  هناك  وأن  للإنتاجية،  المضادة  العمل  بسلوكيات  العاملين  قيام  إلى  تؤدي 

أن   N. Hapsari et. al.  2022نتائج دراسة هابساري وآخرون  وأكدت    (123).بينهما

 (124)ضغوط العمل تؤثر إيجابياً على سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية للعاملين.

وآخرون   ماخدوم  أشار  ضغوط   I. Makhdoom et. al.  2017وقد  أن  إلى 

مع   خاص  بشكل  ذلك  ويظهر  الوظيفي،  الاحتراق  إلى  بالعاملين  تؤدي  أن  يمكن  العمل 

المعلمين، ويؤدي  التعامل مع الآخرين مثل  فيها  يكثر  الذين يعملون في ظروف  الأفراد 

المضادة   العمل  لسلوكيات  ممارستهم  إلى  الوظيفي  الاحتراق  من  الزائد  المستوى 

للإنتاجية. وتأكيدًا لذلك توصلوا إلى أن الاحتراق الوظيفي الناتج من ضغوط العمل لدى 

  (125) معلمي المدرسة الثانوية يعد من مسببات سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية.

إلى  تؤدي  التي  المحددات  من  تعد  العمل  أن ضغوط  يتضح  ما سبق  وباستقراء 

سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية، وهي من الظروف التي يواجهها العاملون بالمنظمات 

إلى   حتمًا  تؤدي  به  المحيطة  والمتغيرات  العمل  ظروف  لأن  خاص؛  بشكل  التعليمية 

بالمنظمات  التي تساعد العاملين  شعورهم بالضغوط؛ لذلك من المهم البحث عن الآليات 

 التعليمية على تحمل تلك الضغوط ومواجهتها.

 سلوك القائد المسيء تجاه المرؤوسين: -2

يعد سلوك القيادات بالمنظمات من المحددات المؤثرة على سلوك المرؤوسين سواء  

بالإيجاب أو السلب. وفي هذا السياق هناك العديد من السلوكيات الهادمة التي قد تصدر 
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تجاه  للإنتاجية  مضادة  بسلوكيات  القيام  إلى  بهم  وتؤدي  المرؤوسين،  تجاه  القيادات  من 

 المنظمة التي يعملون بها وتجاه زملائهم. 

ولقد جذب مصطلح الإشراف المسيء اهتمام متزايد من الباحثين التنظيميين بسبب  

الإشراف   ويعكس  العاملين.  رفاهية  على  المباشر  غير  وتأثيره  العمل  مكان  في  انتشاره 

(  126) المسيء السلوكيات التي تعبر عن سوء معاملة المشرفين للمرؤوسين في بيئة العمل.

ويمكن إدراك الإشراف المسيء على أنه قيادة هادمة، لأن مثل هذه الممارسات لها تأثير 

 ( 127) .سلبي على العاملين

العداء غير الجسدي؛ أي أن سلوكيات   ويعد الإشراف المسيء سلوك مستمر من 

إذا ما كانت نادرة أو غير متكررة.  المرؤوسين لا تعتبر مسيئة  العدائية تجاه  المشرفين 

بالمرؤوسين،  الإضرار  أجل  من  فقط  ليس  مسيئة  بسلوكيات  المشرفون  يقوم  أن  ويمكن 

ولكن أيضا من أجل حثهم على إنجاز أهداف محددة، كإثارة أداء عالي لديهم، أو إرسال 

 (128) رسائل واضحة لهم، كمنع عاملين آخرين من القيام بسلوكيات محددة في المستقبل.

تقييمات   إلى  ولكن  القائد،  سلوكيات  إلى  يشير  لا  المسيء  الإشراف  أن  كما 

المرؤوسين لهذه السلوكيات، وبالتالي فإن العامل يمكن أن يرى سلوك المشرف على أنه 

مسيء في سياق، وغير مسيء في سياق آخر. كما أن المرؤوسين يمكن أن يختلفوا في 

 ( 129)تقييماتهم لنفس السلوك الصادر من المشرف.

تيبر   السلوكيات من    Tepper  2000وقد حدد  العديد من  في  المسيء  الإشراف 

بينها: السخرية من المرؤوسين، وتذكيرهم بأخطائهم السابقة، وضعف مكافأتهم على أداء 

المهام التي تتطلب الكثير من الجهد، والتحدث بشكل سلبي عن أحد العاملين أمام زملائه، 

بعضًا. بعضهم  مع  بالتواصل  للعاملين  السماح  الإشراف    (130)وعدم  سلوكيات  تضم  كما 

الوظيفة، وحجب معلومات مهمة  المسيء   بفقدان  تهديدهم  المرؤوسين من خلال  إرهاب 

 (131)عنهم.
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الأمر   للمرؤوسين،  الرؤساء  إلى ضعف تشجيع  السابق ذكرها  السلوكيات  وتشير 

بشكل  بها  يعملون  التي  المنظمة  تجاه  سلبية  لاتجاهات  العاملين  تكوين  إلى  يؤدي  الذي 

به  يقوم  ما  وبالتالي  المنظمة،  ممثلين عن  بمثابة  الرؤساء  أو  المشرفون  يعد  عام؛ حيث 

 الرؤساء يؤثر على إدراكات العاملين تجاه المنظمة بشكل عام.

علاوة على ما سبق يمكن أن يهيئ رؤساء العمل بيئة تؤدي بشكل غير مقصود 

بشكل  العاملين  تدفع  ربما  تحكمهم  تحت  فهناك عوامل  العاملين،  من  منحرفة  لسلوكيات 

سلوكيات  بينها  من  العمل،  في  انحرافيه  سلوكيات  في  للاندماج  مباشر  غير  أو  مباشر 

العادلة، بين    (132)الرئيس غير  التمييز  في  للمديرين  العادلة  الممارسات غير  تتضح  وقد 

 العاملين عند تقييم الأداء، وعند توزيع المهام والمسئوليات.

الذي   فالعامل  المسيء.  الإشراف  نتائج  من  للعاملين  المنحرفة  السلوكيات  وتعد 

يدرك عدم العدالة، والتهديد، والتنمر، وسوء المعاملة من رؤسائه في العمل يتبنى عادة 

الطرف  من  يواجهها  التي  العدالة  وعدم  المعاملة  سوء  لمواجهة  منحرفة  سلوكيات 

فالديتا    (133)الآخر. أشار  السياق  هذا  العدالة    G. Faldetta  2021وفي  عدم  أن  إلى 

للسلوكيات  محدد  تعتبر  بالتالي  والتي  الانتقام،  في  بالرغبة  ترتبط  العاملين  من  المدركة 

 (134)التنظيمية السلبية؛ حيث تؤدي إلى سلوكيات الانحراف في بيئة العمل.

إلى أن الإشراف المسيء يعد من    Y. Low et al.  2021وقد أشار لو وآخرون  

قوتهم   المشرفون  يستخدم  حيث  للإنتاجية؛  المضادة  العمل  لسلوكيات  المهمة  المحددات 

من  يسخرون  فهم  ذلك  إلى  بالإضافة  المرؤوسين.  تجاه  وانتقامي  قمعي  بشكل  وسلطتهم 

 (135)مرؤوسيهم علانية، الأمر الذي يمكن أن يثير ردود فعل العاملين السلبية. 

ليست   للأفراد  الشخصية  السلوكيات  فإن  الاجتماعي  التبادل  لنظرية  وطبقاً 

التبادل   مبدأ  ويؤكد  آخر.  شخص  تصرفات  على  متوقفة  ولكن  من -عشوائية،  وهو 

الاجتماعي  التبادل  لنظرية  المهمة  بالإشراف   -المكونات  سلباً  المتأثرين  الأفراد  أن  على 
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التصرف  هذا  مرتكب  الشخص  إلى  موجهة  سلبية  بتصرفات  يستجيبون  المسيء 

 (136) السلبي.

إلى أنه عند   C. Kueny et al.  2020وفي هذا الصدد توصل كويني وآخرون  

وتزيد  سلبية  تقييمات  لديهم  يتكون  العاملين،  توقعات  ضد  بسلوكيات  الرؤساء  قيام 

كما   للإنتاجية.  مضادة  بسلوكيات  للتصرف  نواياهم  تزداد  وبالتالي  السلبية،  مشاعرهم 

وشدته  العمل  في  الرؤساء  سلوك  بتكرار  تتأثر  المرؤوسين  فعل  ردود  أن  إلى  توصلوا 

 ( 137) وجودة العلاقة بين المشرف والمرؤوسين.

إلى أن العلاقات    C. Newton & R. Perlow  2021كما توصل نيوتن وبرلو  

لسلوكيات  المرتفعة  بالمستويات  ترتبط  والمرؤوسين  القائد  بين  المنخفضة  الجودة  ذات 

إلى أن الإشراف   Faldetta  2021كذلك أشار فالديتا    (138) العاملين المضادة للإنتاجية.

وإدراك  والالتزام  بالرضا  العاملين  شعور  من  المنخفضة  بالمستويات  يرتبط  المسيء 

بالإحباط  الشعور  إلى  ويؤدي  العمل،  دوران  من  العالية  بالمستويات  يرتبط  كما  العدالة. 

السعادة؛  تضر    (139)وعدم  سلبية  بسلوكيات  القيام  إلى  بهم  يؤدي  أن  يمكن  الذي  الأمر 

 بالزملاء والمنظمة التي يعملون بها. 

وآخرون   حطاب  أشار  التعسفي    Hattab et. al.  2022وقد  الإشراف  أن  إلى 

القادة  السلبية من  للسلوكيات  العمل، وأن أي شكل  لترك  العاملين  نوايا  إلى زيادة  يؤدي 

للإنتاجية. مضادة  عمل  بسلوكيات  قيامهم  إلى  يؤدي  سوف  المرؤوسين  كما    (140)تجاه 

توصلوا إلى أن سوء المعاملة من القائد يؤدي إلى تطوير العاملين لنية ترك المنظمة أو 

إلى  المنظمة وتقليل جهودهم  لترك  نواياهم  تتحول  أداء مهامهم. وقد  تقليل جهودهم عند 

 (141) سلوكيات مضادة للإنتاجية مثل الصمت وإخفاء المعرفة.

وباستقراء ما سبق يتضح أن سلوك القيادات له تأثير كبير على سلوكيات العاملين،  

مواجهة  على  تساعد  التي  السبل  عن  البحث  التعليمية  المنظمات  على  يجب  ثم  ومن 

 السلوكيات السلبية والهادمة المستمرة من القيادات تجاه العاملين. 
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 ثقافة المنظمة: -3

وأداء   المنظمات  أداء  على  تؤثر  التي  المهمة  الأمور  من  المنظمة  ثقافة  تعد 

المنظمة  كفاءة  تحقيق  على  يؤثر  الذي  العاملين  لسلوك  مهم  محدد  وتعد  أعضائها، 

أو السلوكيات   وفعاليتها،  تلك  تكون  عندما  أهدافها  وتحقيق  أدوارها  أداء  عن  تعطيلها 

مضادة للإنتاجية. لذلك تهتم المنظمات بتشكيل ثقافتها بحيث تشتمل على العناصر والقيم 

 التي تدعم السلوكيات الإيجابية لأعضائها. 

ومن القيم التنظيمية التي تعكسها الثقافة التنظيمية هو الاعتناء بحاجات العاملين، 

والاهتمام بالجوانب التي تحقق رضاهم وولائهم، علاوة على منحهم حرية تقديم الأفكار، 

والأخذ بمقترحاتهم في الأمور المختلفة المرتبطة بالعمل، وتوفير قنوات اتصال فعاّلة بما  

العاملين. مشاركة  العاملين.   (142) يشجع  سلوكيات  على  إيجابياً  سبق  ما  يؤثر  أن  ويمكن 

وعلى العكس من ذلك فإن افتقار الثقافة التنظيمية للقيم السابق ذكرها، يمكن أن يؤدي إلى 

 ظهور سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية بالمنظمة.

بالإضافة إلى ما سبق هناك العديد من الخصائص التي تتسم بها الثقافة التنظيمية  

دعم  ومدى  المخاطرة،  وقبول  والمبادرة  الإبداع  على  العاملين  تشجيع  مدى  بينها  من 

عليها،   تعتمد  التي  والمعايير  والمكافآت  الحوافز  أنظمة  وطبيعة  للعاملين،  العليا  الإدارة 

 (143)والسماح لوجهات النظر المعارضة.

وباستقراء ما سبق فإن الثقافة التنظيمية ومدى ما يتوافر بها من دعم الإدارة العليا  

للعاملين بها، وتشجيع العاملين على الإبداع والمبادرة، ومدى وجود نظام فعاّل للاتصال 

يسمح بتبادل المعلومات والمشاركة والتعبير عن الآراء ووجهات النظر المختلفة، ومدى  

توافر معايير واضحة لنظم الحوافز والمكافآت، كل ذلك يمكن أن يؤثر إيجابياً على أداء 

العاملين وعلى سلوكياتهم تجاه المنظمة، أو سلباً على سلوكيات العاملين، بل ويؤدي بهم 
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إلى   تؤدي  التي  التنظيمية  الثقافة  فإن  ذلك  وعلى  مرغوبة.  غير  بطرق  التصرف  إلى 

 سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية لدى العاملين تتسم بالعديد من السمات من بينها: 

تحقيق   − ضعف  وبالتالي  رفاهيتهم،  وتحقيق  العاملين،  حاجات  بتلبية  الاعتناء  ضعف 

 رضاهم.

ضعف تشجيع العاملين على تقديم الأفكار وعلى المشاركة، علاوة على ضعف وجود   −

 نظام فعاّل للاتصال داخل المنظمة يساعد على تبادل المعلومات والأفكار.

 ضعف تشجيع العاملين على الإبداع والمبادرة لحل مشكلات العمل. −

 ضعف أنظمة الحوافز والمكافآت التي تعتمد عليها المنظمة. −

ومما   ضعيفة.  تنظيمية  وثقافة  قوية  تنظيمية  ثقافة  إلى  التنظيمية  الثقافة  وتصنف 

على  علاوة  السائدة،  والمعتقدات  بالقيم  المنظمة  أعضاء  تمسك  هو  قوية  الثقافة  يجعل 

إرساء تصميم تنظيمي من شأنه تحفيز العاملين على بذل أفضل ما لديهم من أجل تعظيم 

إنتاجية المنظمة من خلاله. على خلاف ما سبق تفتقر المنظمة في ظل الثقافة التنظيمية 

الضعيفة إلى التمسك المشترك بين أعضائها بالقيم والمعتقدات. وهنا يجد أعضاء المنظمة 

   (144)صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقيمها.

وفي ضوء ذلك فإن محاولة المنظمة لتوفير الخصائص والقيم السابق الإشارة إليها 

والمشاركة،  والابتكار  الإبداع  حرية  ومنحهم  حاجاتهم،  وتلبية  بالعاملين،  الاهتمام  من 

وغيرهم من شأنه دفع العاملين للتمسك بقيم المنظمة ومعتقداتها السائدة، وبالتالي تحقيق 

والخصائص  القيم  لتلك  المنظمة  إهمال  فإن  ذلك  من  العكس  وعلى  قوية،  تنظيمية  ثقافة 

ثقافة  إلى  يؤدي  مما  التنظيمية،  والمعتقدات  بالقيم  العاملين  تمسك  مدى  على  سلباً  يؤثر 

 ضعيفة. 

انتمائهم   بالمنظمات وعلى  العاملين  التأثير على سلوك  في  المنظمة  ثقافة  وتسهم 

فثقافة  المنظمة.  بها  تتمتع  التي  التنظيمية  الثقافة  وقوة  لطبيعة  وفقاً  وذلك  التنظيمي، 

بكل  توجيهه  العاملين، وتعمل على  الأفراد  التأثير في سلوك  إلى  تسعى  الفعاّلة  المنظمة 
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إلى  والاستجابة  رغباتهم  وتحقيق  باحتياجاتهم  الاهتمام  خلال  من  المؤثرة  العوامل 

تطلعاتهم. بينما ينعكس ضعف ثقافة المنظمة سلباً على أنشطتها فتكون غير فعاّلة في أداء  

فيها وضعف  العاملين  بين  الرضا  عدم  وانتشار  مستواها  هبوط  إلى  يؤدي  مما  مهامها، 

لإنتاجية   (145)انتمائهم. مضادة  بسلوكيات  القيام  إلى  بهم  يؤدي  أن  يمكن  الذي  الأمر 

 المنظمة التي يعملون بها.

السياق أشار كيسنيو وآخرون   إلى أن من   J. Kisinyo et al.  2022وفي هذا 

العمل المضاد  العاملين وتجعلهم أكثر عرضه لسلوك  التي تؤثر على  التنظيمية  العوامل 

الأفراد  استجابة  في  أساسية  عناصر  تعد  حيث  وقيمها،  المنظمة  معايير  هي  للإنتاجية 

عمل  بيئة  المنظمة  توفر  عندما  الاجتماعي  التبادل  لنظرية  وطبقا  التنظيمية.  للمواقف 

لذلك من خلال  يستجيبون  العاملين سوف  فإن  وداعم،  وأخلاقي  إيجابي  ومناخ  مرغوبة 

إيجابية. بطرق  التعليمية   (146)التصرف  بالمنظمة  يتوافر  عندما  ذلك  من  العكس  وعلى 

مناخ سلبي وغير أخلاقي وغير داعم، فإن العاملين يستجيبون لذلك من خلال سلوكيات 

 سلبية تتجلى في سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية.

إلى أن من العوامل    M. Abdullah et. al.  2021كما أشار عبد الله وآخرون  

التنظيمية التي تؤثر على سلوك العاملين هو ثقافة المنظمة؛ حيث يمكن أن يتحسن سلوك 

العاملين إيجابياً إذا كانت المنظمات تدعمهم بالاحترام والثقة، وبالتالي فإن ثقافة المنظمة 

 (147)يمكن أن تؤثر على السلوكيات الإيجابية للعاملين أو المضادة للإنتاجية.

إلى أن الثقافة التنظيمية    J. Kisinyo et al.  2022وقد توصل كيسنيو وآخرون  

الإيجابية لها إسهام كبير في تقليل سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية، من خلال تعزيزها  

أهداف  تحقيق  في  مشاركتهم  وبأهمية  بالمسئولية،  لشعورهم  وتنميتها  العاملين،  لحماس 

المنظمة، وهو ما يؤدي بهم إلى العمل تجاه تحقيق المصلحة الكلية للمنظمة. وعند توفير 

المنظمة لبيئة عمل مرغوبة وثقافة إيجابية فإن العاملين سوف يستجيبون لذلك من خلال 

 (148)التصرف بطرق بناءة.
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إن   العاملين، حيث  لسلوكيات  محددًا  تعد  المنظمة  ثقافة  فإن  ما سبق  وفي ضوء 

بالعاملين، وضعف تشجيعهم  به من ضعف الاهتمام  تتسم  السلبية، وما  التنظيمية  الثقافة 

يؤدي   أعمالهم،  لإنجاز  دعمهم  وضعف  المسئولية،  وتحمل  والإبداع  الابتكار  على 

 بالعاملين إلى القيام بسلوكيات مضادة للإنتاجية تضر بالمنظمة. 

للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  أن  يتضح  محددات  من  سبق  ما  وباستقراء 

بيئة  العديد من ظروف  لوجود  نتيجة  التعليمية  بالمنظمات  العاملين  من  أن تصدر  يمكن 

العمل السلبية التي تؤثر عليهم، وتثير ردود فعلهم من أجل الانتقام لأنفسهم من المنظمة 

التي يعملون بها بسبب معاناتهم من هذه الظروف، الأمر الذي يؤدي بهم إلى العديد من 

 السلوكيات التي تسبب خسائر ونتائج سلبية على المنظمة. 

المضادة  العمل  سلوكيات  محددات  توضيح  يمكن  عرضه  تم  ما  ضوء  وفي 
 للإنتاجية وأبعادها ونتائجها بالشكل التالي: 

 

( يوضح محددات سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية وأبعادها ونتائجها )الشكل من  1شكل )
 إعداد الباحثة( 
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يتضح من الشكل السابق أن محددات بيئة العمل والتي تشتمل على ضغوط العمل  

العمل   بيئة  وعوائق  الوقت،  وضغوط  الدور،  وعبء  الدور،  غموض  في  تتمثل  التي   (

من  القائد  سخرية  في  يتمثل  )وهو  المرؤوسين  تجاه  المسيء  القائد  وسلوك  المادية(، 

متكررة  وعدائية  عادلة  غير  بسلوكيات  وقيامه  عنهم،  معلومات  وحجب  المرؤوسين، 

العاملين، وضعف  بحاجات  الاهتمام  في ضعف  تتمثل  )والتي  المنظمة  وثقافة  تجاههم(، 

تشجيعهم على المشاركة والعمل الجماعي، وضعف أنظمة الحوافز والمكافآت بالمنظمة، 

من  للإنتاجية  مضادة  سلوكيات  إلى  يؤدي  ذلك  كل  التنظيمية(،  العلاقات  وكذلك ضعف 

جانب العاملين. هذه السلوكيات تستهدف الزملاء والرؤساء في العمل من خلال الإساءة 

والاعتداء الجسدي والتنمر والتهديد ونشر الشائعات، كما تستهدف المنظمة بشكل عام من 

والقيام  العمل،  وقت  وإهدار  العمل،  ولوائح  قواعد  وخرق  بممتلكاتها،  الإضرار  خلال 

بسلوكيات معرفة مضادة للإنتاجية. وتؤدي سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية إلى العديد 

الإنتاجية،  وضعف  للمنظمة،  مالية  وغير  مالية  كخسائر  للمنظمات  السلبية  النتائج  من 

وضعف جودة الخدمات، وفقدان الثقة في المنظمة، وإساءة صورة المنظمة لدى المجتمع، 

 علاوة على ضعف الوضع التنافسي للمنظمة. 

العاملين   لدى  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  إليه  تؤدي  ما  ويستدعي 

مواجهة  على  تساعد  التي  الآليات  عن  البحث  إلى  خاصة  والتعليمية  عامة،  بالمنظمات 

العمل   سلوكيات  تجنب ظهور  وبالتالي  المحددات،  تلك  على  التغلب  أجل  من  محدداتها، 

 المضادة للإنتاجية لدى العاملين، وهو ما سيتم عرضه فيما يلي.

المضادة   العمل  لسلوكيات  التنظيمية  المحددات  مواجهة  آليات  خامسًا: 
 للإنتاجية للعاملين بالمنظمات التعليمية: 

نتيجة لتعدد المحددات التنظيمية التي يمكن أن تؤدي إلى سلوكيات العمل المضادة 

للإنتاجية بالمنظمات عامة والتعليمية خاصة، اهتمت الدراسات والأدبيات المختلفة برصد 
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الخادمة،  القيادة  بينها  من  المحددات،  تلك  مواجهة  على  تساعد  أن  يمكن  التي  الآليات 

 ومناخ العمل الأخلاقي، والتوازن التنظيمي، ويمكن تناول هذه الآليات فيما يلي. 

 القيادة الخادمة: -1

تحقيق  في  المنظمات  لنجاح  الرئيسية  الدعائم  من  التعليمية  المنظمات  قيادة  تعتبر 

أهدافها، والتأثير على أعضائها من أجل بذل جهودهم للمشاركة في تحقيق هذه الأهداف، 

الأنماط  من  العديد  وهناك  العمل.  على  قدرتهم  من  تحد  قد  التي  العوائق  على  والتغلب 

تحقيق   في  للمشاركة  العاملين  توجيه  أجل  من  الباحثون  طورها  التي  القيادية  والمداخل 

المنظمات التي يعملون بها لأهدافها، وتدعيم السلوكيات الإيجابية لديهم، من بينها القيادة 

 الخادمة. 

مدخل قيادي موجه للعاملين، حاز    Servant Leadershipوتعد القيادة الخادمة  

مت القيادة الخادمة كمفهوم لأول مرة  على اهتمام هائل بين الباحثين والممارسين. وقد قدُِّّ

 Theفي مقالته المعنونة بـ "الخادم كقائد    1970عام    Greenleafمن خلال جرينليف  

Servant as Leader." (149)   وتكمن القيادة الخادمة في أن يكون لدى القائد الرغبة في

تتمركز   مداخل  الخادم  القائد  يتبنى  حيث  القوة،  امتلاك  على  الاقتصار  من  بدلًا  الخدمة 

ومقارنة بمداخل قيادية أخرى تركز القيادة الخادمة بشكل قوي على   (150)حول العاملين.

  (151)رفاهية التابعين ونموهم من خلال إعطاء الأولوية لاحتياجاتهم.

فت إيفا وآخرون   القيادة الخادمة على أنها: مدخل   N. Eva et al.  2019وقد عرَّ

التابعين  الفردية لاحتياجات  الأولويات  تحديد  يتجلى من خلال  الآخر  نحو  موجه  للقيادة 

المنظمة  داخل  بالآخرين  الاهتمام  تجاه  لاهتماماته  القائد  توجيه  وإعادة  واهتماماتهم، 

الأكبر. ف  كما    (152)والمجتمع  أنها:  تعُرَّ مصلحة  على  تضع  التي  القيادة  وممارسة  فهم 

التي  القائد  سلوكيات  على  التأكيد  مع  للقائد،  الذاتية  المصلحة  فوق  يقُاَدون  الذين  أولئك 

القائد. تمجيد  على  التركيز  من  والتقليل  التابعين  تطوير  على  ف  كذلك    (153) تركز  تعُرَّ
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للعمل، وتعزيز الشعور  أنها: خدمة مفرطة للآخرين ومدخل شامل  الخادمة على  القيادة 

 ( 154)بالترابط ومشاركة السلطة في صنع القرار.

وفي ضوء ذلك فإن القيادة الخادمة تتمحور حول اهتمام القائد بالتابعين من خلال  

تهتم   كما  بذاته.  الاهتمام  من  وبدلًا  بالمنظمة  الاهتمام  قبل  واهتماماتهم  حاجاتهم  مراعاة 

بتلبية الحاجات الفردية للعاملين والتي تختلف من فرد إلى آخر، وهي بذلك تعكس الجهود 

ومحاولة  حدة  على  بالمنظمة  فرد  كل  احتياجات  تحديد  من  الخادم  القائد  بها  يقوم  التي 

تلبيتها. علاوة على ذلك تشمل القيادة الخادمة الاهتمام بتطوير التابعين، الأمر الذي يزيد 

في  الفعاّلة  مشاركتهم  من  تحد  التي  للعقبات  مواجهتهم  وبالتالي  وقدراتهم،  مهاراتهم  من 

 العمل، والقيام بالسلوكيات التي تضعف قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها.

 (155)ويتمتع القائد الخادم بالعديد من الخصائص من بينها:

تغذية  − تقديم  من  القائد  يمكّن  بما  ومطالبهم،  ولحاجاتهم  للمرؤوسين  الجيد  الإصغاء 

 راجعة لخدمة المرؤوسين حسب حاجاتهم. 

إشباع  − من  وتحد  تواجههم،  التي  العقبات  لتحديد  بالمرؤوسين،  يحيط  لما  الوعي 

 حاجاتهم، وجعلهم أكثر قدرة على إزالة هذه العقبات. 

التعاطف، وهو الاعتراف الذهني والنفسي بمشاعر الآخرين وأفكارهم واتجاهاتهم،   −

 مما يمكنهم من مساعدة المرؤوسين على حل مشاكلهم وإشباع حاجاتهم.

بالتابعين   القائد  اهتمام  تعكس  ذكرها  السابق  الخصائص  فإن  ذلك  ضوء  وفي 

التي  المشكلات  تحديد  في  ومساعدتهم  لهم،  الإصغاء  خلال  من  الفردية  وبحاجاتهم 

تواجههم في العمل، ومواجهة هذه المشكلات، علاوة على الاعتراف بأهميتهم من خلال 

الاهتمام بأفكارهم واتجاهاتهم. وتؤكد هذه الخصائص على أن رفاهية العاملين هي مركز 

 اهتمام القائد الخادم.
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ليدن وآخرون   بينها:   Liden et al.  2008وقد حدد  الخادمة من  للقيادة  أبعادًا 

لهم  قيمة  وتهيئة  الأولوية،  في  حاجاتهم  ووضع  للمرؤوسين  الفردية  الاهتمامات  مراعاة 

من خلال الاهتمام بهم، ودعمهم، ومساعدتهم في حل مشكلات العمل، ومساعدتهم على 

أخلاقية  بطريقة  معهم  والتصرف  وتنميتهم،  الوظيفي  بنموهم  الاهتمام  من خلال  النجاح 

  (156) من خلال التفاعل معهم بشكل منفتح وعادل وصادق.

العاملون   فيها  يعمل  داعمة  بيئة  تهيئة  في  رئيسياً  دورًا  الخادم  القائد  يلعب  كما 

بطريقة فعاّلة وهادفة. ويدعم القائد الخادم تطوير العاملين من خلال تدعيم التعلم وتوفير 

المرؤوسين،  مع  تعاونية  عمل  سلوكيات  الخادم  القائد  أيضًا  وينمي  للنمو.  وفيرة  فرص 

ويشجعهم على بناء مجتمعات تعلم فيما بينهم. علاوة على ذلك يمكّن القائد الخادم التابعين  

 (157)من تعزيز مشاركة القيادة وصنع القرار التشاركي.

علاوة على ما سبق يميل القائد الخادم أكثر نحو تلبية احتياجات أتباعه من خلال  

توفير بيئة عمل مليئة بالاحترام، يتم من خلالها تطوير الشعور بالعدالة عن طريق مكافأة 

 ( 158)العاملين وفقاً لأدائهم، علاوة على تشجيعهم على التعبير عن احتياجاتهم ورغباتهم.

ويسعى القائد الخادم إلى تمكين التابعين من أجل تلبية حاجتهم إلى احترام الذات والتحكم 

تعليمهم مهارات جديدة، مما  بالدعم الاجتماعي من خلال  التابعين  الوظيفة. كما يمد  في 

 (159) يشبع حاجتهم إلى الانتماء.

  M. Yasir & A. Janومن مراجعة للدراسات والأدبيات قام بها ياسر وجان  

الخادمة من خلالها على سلوكيات   2023 القيادة  التي تؤثر  العديد من الآليات  تم رصد 

 (160) التابعين، حيث يجب أن يهتم القائد الخادم بتحقيق ما يلي داخل المنظمات:

في   -أ المناسب  وموقعهم  مكانتهم  أتباعهم  يمنحون  الذين  فالقادة  الاجتماعي:  التعلم 

 المنظمة غالباً ما يعتبروا نماذج يحتذى بها ويتعلم منهم الآخرين.

وتقدير  -ب المرؤوسين  تنمية  إلى  الخادم  القائد  يسعى  فعندما  الاجتماعي:  التبادل 

 اهتماماتهم، فهم يبادلون هذا السلوك من خلال تجنب السلوك التنظيمي المنحرف.



المحددات التنظيمية لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية لدى معلمي المدرسة الثانوية  
 دراسة تحليلية -العامة في مصر

الهوية الاجتماعية: فعندما يعطي القائد أولوية لرفاهية المرؤوسين ومساعدتهم على   -ج

التطور والنجاح، يدفعهم ذلك في المقابل إلى تجنب السلوكيات السلبية التي يمكن أن  

 تضر بالمنظمة، والمشاركة في أنشطة مفيدة للمنظمة.  

الالتزام المعياري: حيث تطور اللقاءات الإيجابية بين القائد الخادم والمرؤوسين من  -د

في  المشاركة  من  يمنعهم  مما  منظمتهم؛  تجاه  المرؤوسين  لدى  المعياري  الالتزام 

 أنشطة تنظيمية منحرفة. 

العدالة: فالقائد الخادم يساعد في توفير بيئة عمل للمرؤوسين تتسم بالعدالة والنزاهة،   -ه

 والتي بالتالي تمنعهم من القيام بأنشطة تنظيمية منحرفة.  

الثقة: فالقيادة الخادمة تطور علاقة قوية قائمة على الثقة بين القائد والمرؤوسين، مما   -و

 يساعد في التغلب على أية أنشطة منحرفة من جانبهم. 

وفي ضوء ما سبق فإن القائد في ظل القيادة الخادمة يمارس العديد من السلوكيات  

ومساعدتهم   واهتماماتهم،  حاجاتهم  كمراعاة  بالمرؤوسين  الاهتمام  تعكس  التي  الإيجابية 

فهم حاجاتهم. كما  تنميتهم، وبناء علاقات معهم من أجل  في حل مشاكلهم، علاوة على 

تهتم القيادة الأخلاقية بمعاملة المرؤوسين بطريقة أخلاقية، وتشجيعهم على المشاركة في 

 صنع القرار، وتعزيز إدراكاتهم للعدالة، وتمكينهم بما يساعدهم على التحكم في الوظيفة. 

للعاملين   الملائمة  العمل  بيئة  تهيئة  في  ذكرها  السابق  السلوكيات  وتساعد 

من   العديد  على  التغلب  على  تساعد  والتي  التعليمية،  المنظمات  ومنها  بالمنظمات 

مضادة  بسلوكيات  القيام  إلى  بهم  وتؤدي  سلوكياتهم،  على  تؤثر  التي  السلبية  المحددات 

ومساعدتهم  واهتماماتهم  حاجاتهم  ومراعاة  بالمرؤوسين  الاهتمام  يؤدي  حيث  للإنتاجية؛ 

في حل مشاكلهم وبناء علاقات معهم إلى مواجهة العديد من ضغوط العمل السلبية التي 

المرتبطة  والضغوط  العمل،  بيئة  وأدوات  ظروف  ضعف  مثل:  بالعمل،  يواجهونها 

 بالوقت، وعبء الدور، وغيرها من الضغوط.
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كما تؤدي سلوكيات القائد الخادم التي تركز على تنمية إدراكات العاملين للعدالة، 

وموقعهم  مكانتهم  ومنحهم  أخلاقية،  بطريقة  معهم  والتصرف  بينهم،  التواصل  وتشجيع 

المناسب في المنظمة، إلى تجنب ظهور نمط الإشراف التعسفي لدى القيادات بالمنظمات 

وتحقيق  والمعنوية  المادية  العاملين  بحاجات  الاهتمام  فإن  ذلك  على  علاوة  التعليمية. 

ثقافة  بناء  المشاركة وتقديم الأفكار من شأنه  لهم وتشجيعهم على  الدعم  رضاهم وتوفير 

 تنظيمية إيجابية تواجه سلوكيات العاملين المضادة للإنتاجية.

إلى أن هناك العديد من التأثيرات الإيجابية    H. Paesen  2019وقد أشار بيسن  

على  والأداء  التنظيمية،  المواطنة  سلوك  مثل  المتغيرات  من  عدد  على  الخادمة  للقيادة 

كما   للمرؤوسين.  الوظيفي  والرضا  التنظيمي،  والالتزام  والفريقي،  التنظيمي  المستوى 

العمل  وسلوكيات  العمل  في  التنظيمي  الانحراف  سلوك  على  سلباً  الخادمة  القيادة  تؤثر 

للمجتمع، العاملين    (161) المضادة  ميل  من  وتقلل  ونموها،  المعرفة  مشاركة  وتشجع على 

المعرفة. الخادم    (162) لإخفاء  قائدهم  في  المرؤوسين  لثقة  محدد  الخادمة  القيادة  تعد  كذلك 

  (163)الذي يحرص على بناء مناخ من الثقة داخل المنظمة.

إقبال وآخرون   هناك علاقة سلبية    A. Iqbal et al.  2021كما توصل  أن  إلى 

العاملين. لدى  التنظيمي  الانحراف  وسلوك  الخادمة  القيادة  نتائج    (164)بين  أثبتت  كما 

أن هناك علاقة مهمة وسلبية بين القيادة   M. Yasir & A. Jan  2023ياسر وجان    دراسة

الخادمة والانحراف في بيئة العمل من خلال العلاقة الإيجابية بين القيادة الخادمة والعدالة 

ويعني ذلك أن القيادة الخادمة تحقق العدالة التنظيمية التي بالتالي تواجه   (165) التنظيمية.

المنحرفة  السلوكيات  من  تحد  ذلك  وعلى  المرؤوسين  تجاه  القائد  من  السلبية  السلوكيات 

 للعاملين في بيئة العمل. 

سلباً  تؤثر  أن  يمكن  التي  الآليات  من  تعد  الخادمة  القيادة  فإن  ما سبق  وباستقراء 

على سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية بالمنظمات التعليمية من خلال تنميتها لبيئة عمل 

داعمة للمعلمين تساعدهم على مواجهة ضغوط العمل السلبية التي يواجهونها، وتشجيعها 
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بناء  في  إسهامها  وكذلك  المرؤوسين،  تجاه  القائد  من  السلبية  السلوكيات  من  الحد  على 

 ثقافة تنظيمية قوية تواجه سلوكيات العمل السلبية لدى العاملين أو تقاوم ظهورها. 

 مناخ العمل الأخلاقي:  -2

العاملون. ويؤثر   فيها  يتفاعل  التي  بالمنظمات  البيئة الاجتماعية  العمل  يمثل مناخ 

مناخ العمل عليهم وعلى قدرتهم على المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة التي يعملون 

بها من حيث كونه إيجابياً أو سلبياً؛ حيث يؤدي مناخ العمل التنظيمي إلى تكوين إدراكات 

 لدى العاملين توجههم للقيام بسلوكيات محددة.

تحديد  في  تساعدهم  نفسية  عملية  التنظيمي  للمناخ  العاملين  إدراكات  وتعد 

بيئة  عن  العاملين  انطباع  فقط  تعكس  لا  الإدراكات  هذه  مكافأتها.  المتوقع  السلوكيات 

العمل، ولكن تؤثر أيضا على شعورهم بالضغوط ورضاهم الوظيفي والتزامهم وأدائهم، 

للمنظمة. الكلية  الإنتاجية  على  يؤثر  الذي  مهمة   (166)الأمر  تأثيرات  للأخلاق  كان  ولما 

بالمنظمات؛ لذلك تحتاج  البشرية  الحياة  على فكر الأفراد وسلوكياتهم وعلى توجيه سير 

هذه  يواءموا  العاملين  وجعل  لأهدافها،  مناسبة  أخلاقية  مبادئ  تطوير  إلى  المنظمات 

المبادئ من أجل تطوير مناخ أخلاقي يوجه سلوكياتهم بالمنظمة، ويسهم في تشكيل كل 

 (167) من العلاقات بينهم وبين إدارة المنظمات.

وكولن   فيكتور  قدم  الأخلاقي    Victor & Cullenوقد  العمل  مناخ  مصطلح 

Ethical Work Climate (EWC)    عام أفراد 1987في  مساعدة  أجل  من   ،

قيامهم  كيفية  معرفة  أيضًا  ولكن  به،  القيام  عليهم  يجب  ما  لمعرفة  فقط  ليس  المنظمة 

السلوك   (168) بذلك. هو  لما  المشتركة  الإدراكات  أنه  على  الأخلاقي  المناخ  وصفا  وقد 

 (169)الصحيح أخلاقياً، وكيفية التعامل مع القضايا الأخلاقية في المنظمة.

والمعايير،   وقوتها،  السائدة  القيم الأخلاقية  العمل الأخلاقي محتوى  مناخ  ويعكس 

ف على أنه   (170)والاتجاهات، والمشاعر، وسلوكيات أعضاء النظام الاجتماعي. وهو يعُرَّ
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والإجراءات  الأخلاقية  الممارسات  تجاه  العاملون  يكونه  الذي  الكلي  الانطباع  ذلك 

كما أنه مجموع الإدراكات على المستوى الفردي، ويشير  (171)والسياسات داخل المنظمة.

لهم. المنظمة  معاملة  لكيفية  العاملين  إدراك  مدى  من    (172)إلى  مجموعة  يمثل  كذلك 

الممارسات التنظيمية والإجراءات والطرق التي تحدد ما هو صحيح أو خاطئ، وما هو 

الأخلاقية  الممارسات  وتفسير  توضيح  وكذلك  المنظمة،  في  العاملين  من  متوقع 

  (173) للمنظمات.

يمثل   التعليمية  بالمنظمات  الأخلاقي  العمل  مناخ  أن  يتضح  سبق  ما  وباستقراء 

ممارسات،  من  المنظمة  تملكه  ما  من خلال  لهم  المنظمة  معاملة  لكيفية  العاملين  إدراك 

العاملون  يكونه  الذي  الانطباع  فإن  ذلك  وعلى  ومعايير.  وقيم،  وسياسات،  وإجراءات، 

على  للتأثير  المنظمة  لجهود  انعكاس  هو  المنظمة  داخل  الأخلاقي  العمل  مناخ  تجاه 

العاملين من أجل إدراك ممارساتها وإجراءاتها على أنها أخلاقية، الأمر الذي يؤثر على 

 سلوكهم الأخلاقي.

وكولن   فيكتور  وضع  للمناخ   1988عام    Victor & Cullenولقد  أبعاد  عدة 

 من بينهم ما يلي:  (174) الأخلاقي،

الاهتمام:  − المتأثرين    مناخ  المستفيدين  العاملين وكل  برفاهية  الاهتمام  يركز على  وهو 

وطبقاً لمعيار التبادل فإنه عندما تهتم المنظمة بالفرد، فإنه يكون    (175)بقرارات المنظمة.

 (176)ملتزم بالمبادلة. 

القانون والسلوك: − بالقانون والمعايير المهنية.    مناخ  وهو يهتم بشكل أساسي بالالتزام 

إلى  العاملون  يميل  واحترام،  بإنصاف  العاملين  معاملة  إلى  المنظمات  تتوجه  وعندما 

لمواصلة  بالمنظمة  والوثوق  العمل  التصرف بطريقة مهنية في  بالمثل من خلال  الرد 

والمهنية. القانونية  بالمعايير  إلى    (177)الالتزام  القرارات  اتخاذ  عند  النوع  هذا  ويستند 

مثل  المختلفة  للمهن  المنظمة  السلوك  قواعد  وكذلك  الخارجية،  والقوانين  المبادئ 

التي تسنها منظمات حقوقية. ويسعى   الدولة والتعليمات واللوائح  القوانين التي تضعها 
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العاملون في هذا المناخ بشكل دائم إلى تجنب مخالفة القوانين حتى لا يتعرض أي منهم 

 (178) للعقاب.

وهو يؤكد على أهمية الالتزام بالقواعد والإجراءات وطاعة العاملين لها    مناخ القواعد: −

داخل    (179)بصرامة. العمل  وسياسات  والإجراءات  القواعد  العاملون  فيه  ويتبع 

التصرف    (180)التنظيم. كيفية  المنظمة  في  فرد  كل  يتعلم  الأخلاقية  القواعد  ومن خلال 

العادل  التوزيع  على  يعتمد  الأخلاقي  المناخ  ولأن  مكافأتها.  يمكن  السلوكيات  وأي 

العاملين   أنه يحمي  المناخ على  يدُرَك هذا  الشفافية،  القائمة على  للموارد والإجراءات 

 (181) من المعاملة التعسفية من إدارة المنظمة.

إلى   يحتاج  أخلاقي  لمناخ  المنظمات  إدارة  تنمية  أن  يتضح  سبق  ما  وفي ضوء 

التنظيمية  بالقواعد  نفسها  المنظمة  إدارة  التزام  على  علاوة  أعضائها،  برفاهية  الاهتمام 

الالتزام  كذلك  الأعلى،  المستويات  من  للمنظمة  الموضوعة  القوانين  وكذلك  والسلوكية 

بالقواعد والسلوكيات التي تضعها المنظمة نفسها وتعلن عنها، الأمر الذي يؤدي بالعاملين 

وكذلك  أهدافها،  تحقيق  في  وبالمساهمة  بالمنظمة  الاهتمام  خلال  من  ذلك  مبادلة  إلى 

 الالتزام بالقواعد والقوانين والسلوكيات المحددة لهم. 

تدعيم  خلال  من  بالمنظمات  أخلاقي  مناخ  تنمية  يمكن  سبق  ما  على  علاوة 

ممارسات القيادة الأخلاقية، وتحسين إدراكات العاملين لممارسات المسئولية الاجتماعية 

التنظيمية، علاوة على توظيف المديرين لممارسات الاتصال، وتدعيم ممارسات التمكين. 

تبني   خلال  من  الأخلاقي،  المناخ  لتطوير  مهم  محدد  البشرية  الموارد  إدارة  وتعد 

 ( 182) المنظمات لممارسات تعزيز القدرة والفرص والدافعية.

وعلى ذلك فإن تبني القيادات بالمنظمات التعليمية للممارسات الأخلاقية التي تقوم 

وعدالة،  واحترام  بإنصاف  العاملين  ومعاملة  المهنية،  والمعايير  بالقانون  الالتزام  على 

العاملين إلى مبادلة  والاهتمام برفاهيتهم، يساعد على تنمية مناخ أخلاقي بالمنظمة يدفع 
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السلوك.   للقوانين وقواعد  العاملين  بالسلوكيات الإيجابية، علاوة على تجنب مخالفة  ذلك 

كما أن قيام إدارة المنظمات بمسئولياتها الاجتماعية الداخلية تجاه العاملين بها، والاستعانة 

بممارسات لتعزيز قدرة العاملين على القيام بمهامهم، وتعزيز دافعيتهم، وتوفير الفرص 

إدراك  يدعم  بالمنظمات  أخلاقي  مناخ  تنمية  في  يساعد  أن  يمكن  ذلك  كل  كالترقية،  لهم 

 العاملين للممارسات الإيجابية من المنظمة تجاههم. 

وفي ضوء ما سبق فإن مناخ العمل الأخلاقي يمكن أن يساعد في تهيئة بيئة عمل 

ملائمة للعاملين، تساعد في التغلب على محددات السلوكيات السلبية التي يمكن أن تنشأ 

إلى  الأخلاقي  العمل  مناخ  يؤدي  أن  يمكن  حيث  خاصة.  والتعليمية  عامة  بالمنظمات 

والمكافآت.  التوزيعية للأجور  العدالة  العمل من خلال إرساء مبادئ  التقليل من ضغوط 

كما يساعد على تنمية السلوكيات الإيجابية من القيادات تجاه المرؤوسين وحماية العاملين 

في  المهنية  بالمعايير  القيادات  التزام  المنظمة من خلال  إدارة  التعسفية من  المعاملة  من 

معاملة العاملين بإنصاف واحترام، ووضع قواعد والالتزام بها. علاوة على ذلك يمكن أن 

يساعد المناخ الأخلاقي على تنمية ثقافة تنظيمية تدعم الاهتمام برفاهية العاملين ومكافأة 

المضادة  السلبية  السلوكيات  تجنب  في  يسهم  أن  يمكن  الذي  الأمر  الإيجابية؛  سلوكياتهم 

 للعمل من العاملين تجاه المنظمة التي يعملون بها. 

إلى أنه يمكن أن   A. Sert et al.  2014وتأكيدًا لما سبق أشار سرت وآخرون  

يكون لمدى إدراك العاملين للمناخ الأخلاقي تأثير مباشر على شعورهم بضغوط العمل. 

التي  والإجراءات  والسياسات  التنظيمية  الأوامر  طاعة  على  العاملون  يجبر  فعندما 

توصلت  كما  بالضغوط.  شعورهم  إلى  يؤدي  سوف  ذلك  فإن  عادلة،  غير  أنها  يدركون 

ويعني ذلك   (183) نتائج هذه الدراسة إلى أن المناخ الأخلاقي يرتبط سلباً بضغوط العمل.

العاملين من  للتأثير على  وبذلت جهودًا  الأخلاقي،  العمل  مناخ  المنظمة  كلما دعمت  أنه 

العاملين  شعور  نسبة  انخفضت  أخلاقية،  أنها  على  وإجراءاتها  ممارساتها  إدراك  أجل 

 بضغوط العمل.
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والفرد   القائد  بين  بالعلاقة  يتنبأ  الأخلاقي  المناخ  أن   leader-memberكما 

exchange  ؛ فالمناخ الأخلاقي الذي يركز على اتباع المعايير الأخلاقية يدعم العلاقات

 (184)المتبادلة ذات الجودة المرتفعة بين المديرين والمرؤوسين.

أشار وروزنبلات    وقد   O. Lishchinsky & Z. Rosenblattليشينسكي 

فهم   2010 بهم،  الاهتمام  يدعم  التنظيمي  المناخ  أن  المعلمون  يدرك  عندما  أنه  إلى 

كالطلاب،  المستفيدين  من  الآخرين  تجاه  مسئولون  وأنهم  رفاهيتهم،  بضمان  يشعرون 

وتشجيع  بالمدرسة،  علاقتهم  تقوية  على  ذلك  يساعد  مما  والزملاء،  الأمور،  وأولياء 

 ( 185) التعاون والارتباط بها، ويؤدي أخيرًا إلى درجة مرتفعة من الالتزام التنظيمي.

إلى أن مناخ العمل الأخلاقي له   A. Newman et al.    2017كما أشار نويمان  

العديد من التأثيرات الإيجابية على اتجاهات العاملين بالمنظمات؛ حيث يؤثر إيجابياً على 

لترك  نواياهم  المشرفين، ويؤثر سلباً على  الوظيفي، وبالثقة في  بالرضا  العاملين  شعور 

العمل من خلال تقليل غموض الدور وصراع الدور. كما أن هناك علاقات إيجابية بين 

الفرد  بين  والمواءمة  بالمشرف،  الرضا  مثل  للعمل  أخرى  واتجاهات  الأخلاقي  المناخ 

 (186)والمنظمة.

العمل   مناخ  أن  إلى  الدراسات  إحدى  توصلت  التعليمية  المنظمات  سياق  وفي 

بالحرية  على شعورهم  تأثيره  بسبب  المعلمين؛  مشاركة  على  إيجابي  تأثير  له  الأخلاقي 

بأداء أعلى  أكبر والقيام  لبذل جهود  الرغبة  لديهم  يتكون  لذلك  والسلام والعدالة والأمن، 

على  الأخلاقي  العمل  لمناخ  مهم  تأثير  هناك  أن  إلى  توصلت  كما  بنجاح.  المهام  وأداء 

رفاهية المعلمين، وأن المنظمة التعليمية ذات المستوى المرتفع من المناخ الأخلاقي يكون 

جيدة  علاقات  وإقامة  الآخرين،  رفاهية  تحقيق  في  المساهمة  في  الرغبة  معلميها  لدى 

معهم. وبجانب ذلك إذا كان هناك تعاون وعلاقة جيدة بين المعلمين فإن ذلك يساعدهم في 

 ( 187) كسب خبرة من خلال مشاركة الأفكار والمقترحات.
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لدى   الأخلاقية  بالسلوكيات  الأخلاقي  المناخ  يتنبأ  أن  يمكن  آخر  جانب  ومن 

باجليارو وآخرون   السياق توصلت دراسة  الوظيفية؛ ففي هذا   .Sالعاملين، واتجاهاتهم 

Pagliaro et al.  2018   إلى أن المناخ الأخلاقي الإيجابي يؤدي إلى ميل العاملين للقيام

بين  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  من  ويقلل  التنظيمية،  المواطنة  بسلوكيات 

 (188) العاملين.

إلى أن المناخ    M. Yasir & A. Rasli  2018كما توصلت دراسة ياسر وراسلي  

السلوكيات  التي يمكن أن تؤثر على  الرئيسية  العوامل  التنظيمي الأخلاقي هو واحد من 

العمل؛ بيئة  في  للعاملين  أنها  (189) المنحرفة  للبيئة    حيث  العاملين  انطباعات  تعكس 

فإن  الاجتماعي  التبادل  لنظرية  وطبقاً  مرضية.  وغير  سارة  غير  أنها  على  التنظيمية 

مناسبة  عمل  بيئة  لتوفير  التزاماتها  تلبي  لا  أنها  على  المنظمة  يدركون  الذين  العاملين 

بشكل منحرف. التصرف  لهم  بأنه مسموح  هناك علاقة سلبية    (190) يشعرون  ذلك  وعلى 

 بين مناخ العمل الأخلاقي وسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية.

أخلاقي  عمل  مناخ  لتنمية  الفوائد  من  العديد  هناك  أن  يتضح  سبق  ما  وباستقراء 

اهتمام  ضرورة  يستدعي  الذي  الأمر  خاصة.  التعليمية  والمنظمات  عامة  بالمنظمات 

سلوكيات  محددات  مواجهة  على  يساعدها  بما  لديها  الأخلاقي  المناخ  بتنمية  المنظمات 

 العمل المضادة للإنتاجية. 

 التوازن التنظيمي: -3

إلى   المنظمات  تحتاج  التي  الضرورية  الآليات  من  العاملين  في  الاستثمار  يعد 

-الاستعانة بها من أجل تحقيق مخرجات إيجابية. ويمكن أن يحقق الاستثمار في العاملين  

تلبية حاجاتهم التي يعملون بها. وهناك   -من خلال  المنظمة  اتجاهات إيجابية لديهم تجاه 

العديد من المصطلحات التي اهتمت بها الأدبيات والدراسات المختلفة والتي تعكس تلبية 

التوازن  مصطلح  بينها  من  المنظمة  وبين  بينهم  التبادل  في  وتؤثر  العاملين  حاجات 

 التنظيمي. 
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التنظيمي   التوازن  ف  التوافق    Organizational Equilibriumويعرَّ على أنه: 

من  الاستثمار  هذا  من  والعائد  التحفيز(  خلال  )من  البشرية  الموارد  في  الاستثمار  بين 

خلال إنتاجية العاملين في المنظمة، وهو يمثل المساواة بين اهتمامات العاملين وصحاب 

ف على أنه: قدرة المنظمة على إحداث توازن بين المغريات المقدمة   (191)العمل. كما يعرَّ

ف التوازن التنظيمي على أنه: قدرة    (192) من المنظمة واسهامات العاملين فيها. كذلك يعرَّ

   (193)المنظمة على توفير العوامل الدافعة للعاملين لتحقيق نتائج إيجابية.

ويعني ذلك أن التوازن التنظيمي يشير إلى حدوث توافق بين ما تقدمه المنظمة 

للعاملين، وما تحصل عليه من إسهاماتهم. وبذلك فهو يؤثر على قيام العاملين بما يؤدي 

نافعة  إيجابية  سلوكيات  صورة  في  ذلك  يكون  أن  ويمكن  للمنظمة.  إيجابية  نتائج  إلى 

 للمنظمة.

أول من استخدم مفهوم التوازن في مبادئه الإدارية. وطبقاً له  Fayolويعد فايول 

والاهتمامات  الفردية  الاهتمامات  بين  التوازن  تحقيق  إلى  تحتاج  منظمة  كل  فإن 

حاجة   (194) التنظيمية. العاملون  يلبي  ذلك  مقابل  وفي  العاملين،  حاجات  تلبي  فالمنظمة 

المنظمة  اهتمامات  تلبية  على  يقوم  التنظيمي  التوازن  أن  على  ذلك  ويؤكد  المنظمة. 

 والعاملين في آن واحد، وبالتالي تحقيق أهداف كلا الطرفين.

وتزعم نظرية التوازن التنظيمي أن استمرارية وجود المنظمة يعتمد على نجاحها  

لصالح  جهودهم  بذل  استمرار  على  تحفيزهم  في  يسهم  بما  للعاملين،  الحوافز  تقديم  في 

في  للبقاء  تحفيزهم  يتم  العاملين  فإن  النظرية  لهذه  وطبقاً  بها.  يعملون  التي  المنظمة 

المتوقعة  للإسهامات  مساوية  لهم  المقدمة  الحوافز  كانت  فيها طالما  والمساهمة  منظمتهم 

من  للمساهمة  المرغوب  المستوى  تحديد  إلى  المنظمات  تحتاج  لذلك  تتعداها.  أو  منهم 

المساهمات. لهذه  الاقتصادية  والقيمة  بقاء    (195)عامليها،  استمرار  فإن  ذلك  ضوء  وفي 

 (196)المنظمة يتأثر بوجود توازن بين الحوافز المقدمة للعاملين وإسهاماتهم.
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وتمتد الحوافز )أي الاستثمار في الموارد البشرية( التي تقدمها المنظمة إلى أبعد 

الوظيفي، والأمن  التدريب  مثل  العاملين  رفاهية  يعزز  ما  أيضا  لتشمل  الأجور    ( 197)من 

شخصياتهم  لتطوير  المنظمة  داخل  للعاملين  فرص  وتوفير  للترقية،  فرص  وتوفير 

إيجابية وسلوك   (198) ونموها. اتجاهات  في شكل  الاهتمام  هذا  العاملون  يبادل  أن  ويمكن 

بين  توافق  الذي يعكس وجود  للعاملين تجاهها، الأمر  المنظمة، واسهامات  تعاوني تجاه 

العاملين. العمل واهتمامات  أيضًا داخل    (199)اهتمامات صاحب  العاملين  ومن مشاركات 

المشكلات  تجاوز  على  العاملين  قدرة  هو  تجاههم  المنظمة  إسهامات  مقابل  المنظمة 

على  بينهم، علاوة  التفاهم  وزيادة  العاملين  بين  جيدة  وتنمية علاقات  الأهداف،  وتحقيق 

   (200)تنمية علاقات جيدة مع الإدارة تهدف إلى تحقيق أهداف المنظمة.

للعاملين،   الفردية  الإدراكات  خلال  من  التوازن  يتكون  سبق  ما  على  علاوة 

وتقييمهم للتوازن بين المدخلات والمخرجات وبين الحقوق والمسئوليات. ومقابل استثمار 

وفرص  الجاذبة  العمل  وظروف  الحوافز  المنظمات  توفر  والجهد  للوقت  العاملين 

  (201)الترقية.

فرويز   طور  لمصطلح   A. Froese  2017وقد  الفهم  تطوير  أجل  من  نموذج 

بين  التوازن  إلى  يشير  وهو  الداخلي،  التوازن  بعدين:  النموذج  هذا  ويتضمن  التوازن، 

المنظمة والعاملين بها، والتوازن الخارجي، وهو يشير إلى التوازن بين المنظمة وبيئتها. 

ويشمل التوازن الداخلي التوازن بين المدخلات والمخرجات، وهو يشير إلى حالة تهيئة 

هذا  ويهتم  والالتزام،  الولاء  ثقافة  وتعزيز  والمنظمة  والإدارة  للعاملين  مشتركة  قيمة 

الداخلي  التوازن  يشمل  كما  والمنظمة.  الأفراد  بين  للموارد  العادلة  بالمساهمة  التوازن 

التوازن بين الحقوق والمسئوليات من خلال تحديد الحقوق والواجبات بوضوح، والتوزيع 

التنظيمية. والوحدات  الأفراد  بين  لها  بين  (  202)العادل  العلاقة  العاملون  يقيم  فعندما 

لهم،  تسند  التي  والمسئوليات  حقوقهم  وبين  ومخرجاتهم  عليها  يحصلون  التي  المدخلات 

 ويجدون أن هناك توازن بين الجانبين، يؤثر ذلك على شعورهم بضرورة المبادلة. 
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كما أن من التوازنات التي يجب على المنظمات تحقيقها هو التوازن بين السلطة 

سياسة  تطبيق  وكذلك  للعاملين،  والحوافز  للمكافآت  واضحة  سياسة  والمسئولية، ووضع 

العمل. في  السلبية  السلوكيات  وأصحاب  المقصرين  العاملين  على  كما    (203)للعقوبات 

يرتكز التوازن التنظيمي على نجاح الإدارة في تشجيع العاملين وتحفيزهم لتحقيق النجاح 

ولأنفسهم. للمنظمة  إدارة   (204)والتفوق  فإن  وتوقعاتهم  العاملين  مطالب  تلبية  أجل  ومن 

أشار فرويز  المنظمة. وقد  أرجاء  بالعدالة في جميع  الشعور  أن تغرس  المنظمات يجب 

A. Froese  2017   إلى أن التوازن التنظيمي يتطلب زيادة ربح المنظمة، وبالتالي تنمية

  (205)قدرتها على إشباع حاجات المستفيدين.

بيئة  تهيئة  أن يساعد في  التنظيمي يمكن  التوازن  فإن تحقيق  وفي ضوء ما سبق 

عمل ملائمة للعاملين، تساعد في التغلب على محددات السلوكيات السلبية التي يمكن أن 

تنشأ بالمنظمات التعليمية. حيث يمكن أن يساعد التوازن التنظيمي على مواجهة ضغوط 

العمل التي يواجهها المعلمون من خلال تحقيق التوازن بين مدخلاتهم ومخرجاتهم، وبين 

التدريب  فرص  توفير  مثل:  الممارسات،  من  العديد  طريق  عن  والمسئوليات  الحقوق 

 والترقية، وتنمية قدرة العاملين على تجاوز المشكلات وتحقيق الأهداف. 

القائد  سلوك  تحسين  في  التنظيمي  التوازن  يساعد  أن  يمكن  سبق  ما  على  علاوة 

بوضوح،  والواجبات  الحقوق  تحديد  على  حرصهم  تنمية  خلال  من  المرؤوسين  تجاه 

وتحقيق التوزيع العادل لها، وتنمية علاقات جيدة بين العاملين وزيادة التفاهم بينهم. كما 

تقديم  خلال  من  إيجابية  تنظيمية  ثقافة  تنمية  على  التنظيمي  التوازن  يساعد  أن  يمكن 

سياسات  وتطبيق  والحوافز،  للمكافآت  واضحة  سياسات  ووضع  للعاملين،  الحوافز 

وتشجيع  العمل،  في  السلبية  السلوكيات  وأصحاب  المقصرين  العاملين  على  للعقوبات 

 العاملين وتحفيزهم على النجاح والتفوق. 
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لحالة   الوصول  على  لقدرتها  وظيفة  هو  المنظمة  نجاح  أن  التنظيم  نظرية  وتؤكد 

التوازن والحفاظ عليها. وعلى ذلك فإن المنظمات تطمح لتحقيق التوازن من أجل تعظيم 

أدائها وضمان وجودها، وجذب العاملين المتحمسين وإرضاء المستفيدين؛ بما يعود بالنفع 

المنظمات  أن  كما  والخارجية.  الداخلية  المستفيدين  كافة مجموعات  المنظمة وعلى  على 

المتوازنة تعد أكثر حيوية وكفاءة ونجاحًا وأيضًا استدامة من غيرها. أما المنظمات غير 

وتضر  إمكاناتها  من  كبيرًا  قدرًا  تفقد  الطويل  المدى  على  التوازن  تحقيق  على  القادرة 

 (206)بتواجدها.

علاوة على ما سبق فإن عدم التوازن داخل المنظمة يؤدي إلى مزيد من المشاعر 

العمل. ترك  معدلات  ارتفاع  وبالتالي  العاملين،  لدى  الرضا  عدم  وحالات    (207)السلبية، 

وينشأ ذلك نتيجة تجاهل المنظمة لتحقيق التوافق بين مدخلات العاملين ومخرجاتهم، وبين 

بالعاملين إلى تجنبهم  المنظمة وأهداف العاملين؛ مما يؤدي ذلك  الاهتمام بتحقيق أهداف 

تضر   للعاملين  سلوكيات  عنه  ينشأ  الذي  الأمر  لأهدافها،  المنظمة  تحقيق  في  المساهمة 

بمصلحة المنظمة والعاملين بها. وفي ضوء ذلك فإن تحقيق المنظمات للتوازن التنظيمي 

العاملين يمكن أن يساعد في تفعيل إسهامات العاملين الإيجابية في  بين أهدافها وأهداف 

 المنظمة، مما يؤثر ذلك على إنتاجية المنظمة وأدائها. 

المضادة  العمل  سلوكيات  محددات  مواجهة  يمكن  أنه  يتضح  ما سبق  وباستقراء 

للآليات المناسبة التي تساعد   -والتعليمة خاصة-للإنتاجية من خلال تبني المنظمات عامة  

ذكرها  السابق  الآليات  تأثير  توضيح  ويمكن  للعاملين.  المناسبة  العمل  بيئة  تهيئة  في 

سلوكيات  محددات  على  التنظيمي(  والتوازن  الأخلاقي،  العمل  ومناخ  الخامة،  )القيادة 

 العمل المضادة للإنتاجية بالشكل التالي: 
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 ( يوضح تأثير آليات مواجهة محددات سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية على تلك المحددات 2شكل )

 )الشكل من إعداد الباحثة( 

الأخلاقي  العمل  ومناخ  الخادمة  القيادة  من  كلًا  أن  السابق  الشكل  من  يتضح 

العمل   ضغوط  على  تشتمل  التي  العمل  بيئة  على  يؤثر  أن  يمكن  التنظيمي  والتوازن 

وسلوك مسيء من القائد تجاه المرؤوسين وثقافة تنظيمية سلبية. كما يتضح من الشكل أن  

الآخر؛  على  يؤثر  التنظيمي  والتوازن  الأخلاقي  العمل  ومناخ  الخادمة  القيادة  من  كلًا 

وإزالة  حاجاتهم،  وتلبية  المرؤوسين،  رفاهية  على  تركيزها  خلال  من  الخادمة  فالقيادة 

لهم،  الاحترام  وتوفير  لنموهم،  الفرص  وتوفير  العمل،  بيئة  في  بهم  تحيط  التي  العقبات 

المناخ  أن  كما  التنظيمي.  التوازن  وتحقيق  أخلاقي  مناخ  توفير  في  تساعد  أن  يمكن 

بالقوانين  للالتزام  تدعيمه  خلال  من  التنظيمي  والتوازن  الخادمة  القيادة  يدعم  الأخلاقي 

المنظمة   إدارة  وقيام  المرؤوسين،  مع  التعامل  في  الشفافية  وتوفير  والإجراءات، 

بمسئوليتها الاجتماعية تجاههم، ومعاملة العاملين بإنصاف واحترام. كذلك يسهم التوازن 

التنظيمي في تدعيم المناخ الأخلاقي والقيادة الخادمة من خلال توفير ظروف عمل جاذبة 
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ودافعة للعاملين، وتحقيق التوافق بين ما يقدم للعاملين وإسهاماتهم، وتنمية علاقات جيدة 

بين العاملين وإدارة المنظمة، وكذلك تحديد حقوق العاملين وواجباتهم بوضوح، وتحقيق 

 التوازن بينهم.

واقع المحددات التنظيمية لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية   القسم الثالث:

 لدى المعلمين بالمدرسة الثانوية العامة في مصر:

بمحددات سلوكيات   المرتبطة  والضعف  القوة  إلى رصد جوانب  القسم  يسعى هذا 

تم  والتي  مصر،  في  العامة  الثانوية  بالمدرسة  المعلمين  لدى  للإنتاجية  المضادة  العمل 

تجاه  المسيء  القائد  وسلوك  العمل،  للبحث، وهي: ضغوط  النظري  الإطار  في  تحديدها 

الرسمية  الوثائق  مراجعة  خلال  من  وذلك  )المدرسة(،  المنظمة  وثقافة  المرؤوسين، 

 والدراسات ذات الصلة على النحو التالي: 

 ضغوط العمل: -1

يواجه المعلمون عامة ومعلمي المدارس الثانوية العامة خاصة العديد من ضغوط 

العمل السلبية التي تؤثر على سلوكياتهم تجاه المدرسة التي يعملون بها. وقد ترجع هذه 

الضغوط إلى العديد من الأسباب منها ما يرتبط بأدوارهم، وأخرى ترتبط بظروف بيئة 

 العمل داخل المدرسة والتي تعوق جهودهم.

لت العديد من الجهود على المستوى القومي من أجل مواجهة ضغوط العمل   ولقد بذُِّ

تحسين  خلال  من  خاص،  بشكل  العامة  والثانوية  عام  بشكل  بالمدارس  المعلمين  لدى 

متطلبات  مع  يتوافق  بما  وقدراتهم؛  مهاراتهم  وتحسين  والاجتماعية،  المادية  أوضاعهم 

محاولة  على  علاوة  العامة،  الثانوية  المرحلة  في  خاصة  المستمرة  والتغييرات  الوظيفة 

المعلمين  جهود  يدعم  بما  العامة؛  الثانوية  المدرسة  داخل  العمل  بيئة  ظروف  تحسين 

 ويمكنهم من القيام بأدوارهم المختلفة. 

التي قامت بها الدولة المصرية من أجل الارتقاء بالأوضاع  ومن الجهود البارزة 

قانون   صدور  هو  للمعلمين  والاجتماعية  هذا   (208).2007لسنة    155المادية  حدد  وقد 
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وكذلك  مهارات ومعارف ومتطلبات محددة.  توافر  معلم من خلال  القانون شغل وظيفة 

على   المعلمين  يحفز  الذي  الأمر  محددة،  معايير  على  بناء  والترقية  الأداء  تقويم  يكون 

العمل والتميز، مما يساعد على تخفيف الضغوط التي يواجهها المعلمون. كما ساعد هذا  

 القانون على تحسين الأوضاع المادية للمعلمين. 

إنشاء الأكاديمية المهنية للمعلمين وفقاً للمادة رقم   2007لسنة    155كما أقر قانون  

بقدراتهم    (209) (،75) والارتقاء  التعليم  هيئة  لأعضاء  المهنية  التنمية  إلى  تهدف  وهي 

 ( 210)ومهاراتهم بصورة مستمرة؛ بما يؤدي إلى رفع مستوى العملية التعليمية والأكاديمية.

وبجانب الأكاديمية المهنية للمعلمين تقوم وحدات التدريب والجودة بالمدارس وفقاً للقرار 

بتحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمين، وإعداد وتنفيذ   2012( لسنة  137الوزاري رقم )

العاملين  بين  الفنية  المهارات  وتبادل  المدرسة،  مستوى  على  المهنية  التنمية  برامج 

إلى  ونقلها  الخارج،  من  العائدين  المبعوثين  خبرات  من  والاستفادة  وتنميتها،  بالمدرسة 

 (211)باقي العاملين بالمدرسة.

المعلمين  ومعارف  مهارات  تنمية  في  ذكرها  السابق  الجهود  تسهم  أن  ويمكن 

نتيجة  التي يشعرون بها  العامة، مما يساعدهم على مواجهة الضغوط  الثانوية  بالمدرسة 

المستمرة  التغييرات  بسبب  عاتقهم  على  الملقاة  الجديدة  الأدوار  من  ينتج  الذي  العبء 

 خاصة في المرحلة الثانوية العامة، وكذلك القلق من الفهم غير المؤكد للأدوار الجديدة.

العقد   في  والاجتماعية  الاقتصادية  التنمية  لتحقيق  المصرية  الدولة  لتوجه  ونتيجة 

الوزارة  توجهت  التعليمي،  النظام  تطوير  والعشرين من خلال  الحادي  القرن  الثاني من 

الدراسة  نظام  تطوير  حيث  من  مصر  في  العام  الثانوي  التعليم  برنامج  تطوير  إلى 

ضغوطًا  شكل  ما  وهو  التعليمية،  العملية  في  بالتابلت  والاستعانة  والتقويم  والامتحانات 

على المعلمين؛ فهم المنوط بهم تنفيذ هذه التغييرات، ولذلك كان هناك العديد من الجهود 
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على  تؤثر  أن  يمكن  التي  الضغوط  تخفيف  أجل  من  القومي  المستوى  على  بذُلت  التي 

 المعلمين بسبب تلك التغييرات.

 (2030  -2014ففي هذا السياق جاءت الخطة الإستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )

المدرسية، والتأكد من أن الأبنية  المباني  بينها: تحسين  الرئيسية من  الركائز  بالعديد من 

المدرسية والأماكن المتاحة والتجهيزات والموارد تؤدي إلى تدريس أصيل وترتكز على 

المعلمين  أداء  وتحسين  المدرسية،  الحياة  جودة  تحسين  على  علاوة  القومية،  المعايير 

 (212) وتحفيزهم في تطبيق المناهج الجديدة المطورة.

 -2014كما اشتملت الخطة الإستراتيجية لتطوير التعليم قبل الجامعي في مصر )

 (213)( على العديد من الأهداف من بينها ما يلي:2030

 تدعيم قدرات المعلمين في تطبيق منظومة تحديث التعليم الثانوي. −

يضمن   − بما  الثانوي؛  التعليم  مستوى  على  والتقويم  والمتابعة  الإدارة  نظام  تطوير 

 انضباط سير العملية التعليمية. 

توفير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات للمعلمين، وتنمية قدراتهم للاستفادة منها في   −

الفصول   وإدارة  وتقديمها،  الدروس  وتخطيط  التعليمية،  المصادر  على  الحصول 

الفصل  حدود  خارج  أمورهم  وأولياء  تلاميذهم  مع  والتواصل  بفعالية،  الدراسية 

 الدراسي. 

إلى   مصر  في  الفني  والتعليم  والتعليم  التربية  وزارة  توجه  على  سبق  ما  ويؤكد 

مواجهة   أجل  من  العامة  الثانوية  بالمدارس  بالمعلمين  المحيطة  الظروف  تهيئة  محاولة 

وتجهيزات  مدرسية  أبنية  من  المدرسية  البيئة  كتهيئة  عملهم،  أثناء  تنشأ  التي  الضغوط 

وموارد مادية تساعد على التدريس، وتطوير قدرات المعلمين، بما يساعد على تحفيزهم 

بها  يشعرون  التي  الضغوط  مواجه  وبالتالي  العمل،  في  الجديدة  التغييرات  تطبيق  على 

 بسبب قصور البيئة المادية. 
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المنصة  بإنشاء  الفني  والتعليم  والتعليم  التربية  وزارة  قامت  سبق  ما  على  علاوة 

للمعلمين عام   المهني  للتدريب والتطوير  الوكالة الأمريكية   2022الإلكترونية  بدعم من 

لمواكبة  للمعلمين  المهنية  والقدرات  المهارات  تطوير  على  تعمل  لكي  الدولية،  للتنمية 

مهاراتهم  لتطوير  الإمكانية  للمعلمين  المنصة  وتتيح  التعلم.  واستراتيجيات  وسائل  أحدث 

تعلم  لتجربة  إثرائي  محتوى  وتقديم  النتائج،  لأفضل  للوصول  الأداء  متابعة  خلال  من 

تدريبية  وحقائب  معتمدة،  تدريبية  وساعات  مستمر،  مهني  وتوجيه  وتدريب  متميزة، 

 (214) متنوعة لاكتساب مهارات جديدة.

وحيث أن المعلم هو أساس تلك -وفي إطار حرص الوزارة على النهوض بالتعليم  

فقد قررت الوزارة تحفيز المعلمين تشجيعاً لهم على مثابرتهم وجهودهم المقدمة   -النهضة

برنامج  تقديم  خلال  من  للمعلمين،  الوزارة  من  وتقديرًا  بالمجتمع  النهوض  أجل  من 

والتعليم  والتعليم  التربية  تقدمه وزارة  تحفيزي  برنامج  المعلم"، وهو  "أنا  باسم  للمعلمين 

بجمهورية مصر  التجار  لدى بعض  منحهم خصومات  المعلمين عن طريق  الفني لأجل 

بالدخول عليه، ثم  الوزارة الإلكتروني  المسجل عبر موقع  المعلم  العربية، على أن يقوم 

يختار  ثم  تاجر،  لدى كل  الممنوحة  الخصم  التجار وفروعهم ونسبة  أسماء  للمعلم  يظهر 

 (215) المعلم من بين التجار المتاحين له من يرغب في الحصول على تخفيض لدى فروعه.

التغلب   سبيل  في  الرسمية  الوثائق  مستوى  على  الوزارة  جهود  من  الرغم  وعلى 

على الضغوط التي يواجهها المعلمون بالمدرسة الثانوية العامة من خلال تحسين ظروفهم 

المادية، وتحسين البيئة المادية بالمدارس، وتوفير التنمية المهنية لهم، إلا أن الواقع الفعلي 

المعلمين  شعور  إلى  تؤدي  التي  والقصور  الضعف  مواطن  من  عدد  وجود  إلى  يشير 

 بالضغوط.  

دراسة   أكدت  للمعلم    2021غنيم وآخرون  حيث  الاقتصادي  المستوى  تدني  على 

الخاص  الكادر  تطبيق  يسفر  لم  المادي؛ حيث  تحفيزهم  قلة رواتبهم، وضعف  من حيث 
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مستواهم  في  حقيقي  تحسين  عن  بسيطة  مادية  حوافز  من  به  ارتبط  وما  للمعلمين 

ومطالبهم  الاقتصادية  لمعاناتهم  الوزارة  بتجاهل  شعورهم  من  يزيد  مما  الاقتصادي؛ 

بالسلبية  يزيد من شعورهم  مما  كريمة لأسرهم،  حياة  لتوفير  رواتبهم  بزيادة  المشروعة 

 ( 216) واللامبالاة تجاه العمل، ويقلل من جهدهم ودافعيتهم للإنجاز والتطوير.

زهران   دراسة  توصلت  المدرسة   2021كما  داخل  العمل  ساعات  عدد  أن  إلى 

العمل  المقدم، حيث إن كمية  الراتب  العمل ولا مع  يتناسب مع طبيعة  العامة لا  الثانوية 

الوضع  يناسب  ولا  احتياجاتهم  يسد  لا  الذي  المقدم  الراتب  من  أكبر  تكون  ربما  المنجز 

الأمر الذي يشير إلى زيادة عبء العمل لدى المعلمين    (217) الاقتصادي العام في المجتمع.

 مع تدني المقابل المادي للعمل، الأمر الذي يؤدي إلى شعورهم بالضغوط.

أحمد   دراسة  توصلت  تطبيق   2019وقد  من  المعلمين  لدى  هناك شكوى  أن  إلى 

تقديم  من خلال  للمعلمين  مصاحب  تطوير  دون  العام  الثانوي  بالتعليم  المطورة  المناهج 

المطورة  المناهج  تقديم هذه  ليكونوا قادرين على  الخدمة  أثناء  لهم  دورات تدريبية كافية 

التدريب يقتصر فقط على الجوانب  للطلاب بالصورة المحققة لأهداف التطوير. كما أن 

التدريبية بطريقة علمية، ولا يستهدف توفير  يقوم على تحديد الاحتياجات  النظرية، ولا 

 ( 218)المتطلبات التدريبية التي يحتاجها المعلم لتطبيق المناهج المطورة بكفاءة عالية.

مصطفى   دراسة  نتائج  أكدت  والجودة   2021كذلك  التدريب  وحدة  ضعف  على 

المهنية  التنمية  تحقيق  على  تساعد  ابتكارية  فرص  تقديم  في  العامة  الثانوية  بالمدرسة 

الحادثة. التغيرات  مواكبة  عليهم  تسهل  بالمدرسة  للعاملين  توصلت    (219)المرجوة  كما 

ومحمود   هلال  التدريبية   2023دراسة  البرامج  في  القصور  جوانب  بعض  وجود  إلى 

التدريبية،  تلبي حاجاتهم  أنها لا  كما  التطبيقي،  الجانب  إلى  تفتقد  للمعلمين حيث  المقدمة 

   (220)مما يؤثر سلباً على قدرتهم على التعامل مع المتغيرات في بيئة العمل.

ويشير ما سبق إلى ضعف الاهتمام بتنمية المعلمين بالشكل الذي يساعد على تلبية  

حاجاتهم التدريبية، ويساعدهم على التعامل مع التغييرات في الأدوار التي يقومون بها، 
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بها خاصة مع   يقومون  التي  الأدوار  بغموض  إلى شعورهم  يؤدي  أن  يمكن  الذي  الأمر 

التقويم، ومن ثم شعورهم  الدراسية ونظام  الدراسة والمقررات  التغييرات في نظام  تعدد 

 بالضغوط. 

ومن جانب آخر أشارت إحدى الدراسات إلى أن إدارة المدرسة تغفل توزيع المهام  

والمسئوليات على المعلمين في ضوء معايير محددة بما يتناسب مع مهاراتهم، وكذلك لا 

بهم. المنوطة  ومهامهم  لمسئولياتهم  تنفيذهم  ومدى  أدائهم  لمتابعة  نظام  بتوفير   ( 221) تهتم 

بمهامهم  بتعريفهم  يتعلق  فيما  أعضائها  نحو  المدرسة  إدارة  دور  قصور  على  علاوة 

الوظيفي. الوصف  بطاقات  في  بعض   (222)المحددة  في  غموض  إلى  ذلك  يؤدي  مما 

 الأدوار التي يقوم بها معلمي المدارس الثانوية العامة الأمر الذي يمثل ضغوطًا عليهم. 

ولما كان لظروف بيئة العمل دورٌ كبيرٌ في دعم جهود المعلمين داخل المدرسة، 

من  الرغم  وعلى  المادية،  والبيئة  المدرسية  والتجهيزات  العمل  أدوات  في  تتمثل  والتي 

( على  2030  -2014تأكيد الخطة الإستراتيجية لتطوير التعليم قبل الجامعي في مصر )

إحدى  أشارت  أنه  إلا  بالمدرسة؛  التحتية  والبنية  المدرسية  بالأبنية  الاهتمام  ضرورة 

بالبنية  الاهتمام  من ضعف  تعاني  مصر  في  العامة  الثانوية  المدرسة  أن  إلى  الدراسات 

التحتية، وتفتقد البيئة المدرسية للمظاهر والسمات الجمالية في المباني المدرسية والمعامل 

 (223)والمرافق.

وعلى الرغم من استجابة وزارة التربية والتعليم والتعليم الفني في مصر للتطور 

السريع في تكنولوجيا التعليم، والتي تمثلت في تزويد المدارس بأجهزة الكمبيوتر وشبكات 

الإنترنت ومعامل الوسائط المتعددة وإعطاء التابلت للطلاب، فإن هذه الاستجابة لم تكن  

في إطارها الصحيح حيث لم تبدأ بإعداد الكفاءات البشرية التي تعمل على توظيف هذه 

 (224)التكنولوجيا والإفادة منها في التعليم.
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وعليه فإن المدرسة الثانوية العامة تعاني من قصور في البيئة المادية، على الرغم 

بمسئولياتهم  قيامهم  عن  المعلمين  يعوق  الذي  الأمر  لتطويرها،  المبذولة  الجهود  من 

البيئة  مهامهم في ظل ضعف  إنجاز  بسبب ضرورة  يمثل ضغوطًا عليهم  مما  المختلفة؛ 

 المادية. 

وفي ضوء ما سبق فإن هناك العديد من المشكلات التي تحيط بالمعلمين بالمدرسة  

الثانوية العامة منها ما يرتبط بالبيئة المادية، وقصور التدريب المقدم لهم، وقلة أعدادهم، 

وزيادة أعباء العمل، وغيرها من المشكلات التي تشكل ضغوطًا عليهم؛ مما قد يؤدي بهم 

 إلى القيام بسلوكيات مضادة للإنتاجية تكون ضارة للمدرسة التي يعملون بها. 

 سلوك القائد المسيء تجاه المرؤوسين )المعلمين(:-2

تجاه   وسلوكياتهم  المعلمين  فعل  ردود  على  المدرسية  القيادات  سلوكيات  تؤثر 

المدرسة التي يعملون بها. وقد بذلت الدولة المصرية جهودها من أجل الارتقاء بالقيادات 

المدرسية، وبالتالي تمكينهم من ممارسة أدوارهم القيادية، وتنمية قدرتهم على التعامل مع  

المرؤوسين. ففي هذا السياق أصدرت الوزارة قرارات خاصة باختيار القيادات المدرسية 

المجتمع   أعضاء  لدى  قدوة  بمثابة  ليكونوا  ومسئولياتهم  أدوارهم  وتحديد  وتدريبهم، 

 المدرسي. 

( رقم  الوزراء  مجلس  لقرار  لسنة  428فطبقاً  مدير   2013(  وظيفة  شغل  يكون 

مدرسة وفقاً للعديد من الشروط من بينها اجتياز برامج التنمية المهنية في مجال الإدارة 

الإدارة  وظائف  الإعلان عن  ويتم  للمعلمين.  المهنية  الأكاديمية  تقررها  والتي  المدرسية 

في  إعلان  خلال  من  المحافظة  نطاق  في  عامة  مسابقة  في  بها  الشاغرة  المدرسية 

صحيفتين يوميتين واسعتي الانتشار، وتقوم اللجنة المختصة بالنظر في المرشحين لشغل  

بينها   من  محددة  لمعايير  وفقاً  الدرجات  أعلى  على  الحاصل  أساس  على  الوظائف  هذه 

التجديد  على  والقدرة  المناسب،  التوقيت  في  القرارات  واتخاذ  القيادة  على  القدرة 

 ( 225) والابتكار.
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ويتضح مما سبق الاهتمام على المستوى القومي باختيار القيادات المدرسية بحيث 

لا يكون من خلال الأقدمية؛ ولكن من خلال معايير محددة، واختبارات، ومقارنات بين 

مستوى   على  القيادية  الوظيفة  يشغل  من  تمكن  من  التأكد  أجل  من  للوظيفة،  المتقدمين 

 المدرسة من المهارات القيادية التي تساعده على التعامل مع المعلمين. 

وبجانب وجود معايير لاختيار القيادات المدرسية تقدم الأكاديمية المهنية للمعلمين  

بقدراتهم  الارتقاء  أجل  من  مهنياً  لتنميتهم  المدرسية  للقيادات  تدريبية  دورات 

بإنشاء وحدة   2014لسنة    119بالإضافة لذلك صدر قرار وزاري رقم    (226)ومهاراتهم.

تسمى "مركز إعداد القادة" تتبع وزير التربية والتعليم لإعداد جيل من القيادات المبدعة 

المهنية  التنمية  المركز بتخطيط برامج  المسئولية الوطنية. ويختص  والقادرة على تحمل 

بالمهارات  والارتقاء  المهنية،  تنميتهم  لتحقيق  اللازمة  التدريبية  البرامج  وإعداد  للقادة، 

 (227)المختلفة للقادة في المنظمات التعليمية على مختلف مستوياتها، وتنمية قدراتهم.

وفي ضوء ما سبق فإن هناك اهتمام على مستوى وزارة التربية والتعليم والتعليم  

الفني من أجل إحداث التنمية المهنية للقيادات المدرسية؛ حيث إن قدرة القيادات المدرسية 

التي تطرأ على المدرسة لا ترتبط فقط  القيادية ومواجهة المشكلات  القيام بمهامهم  على 

 بالمهارات التي يتم اختيارهم على أساسها، ولكنها تحتاج أيضا إلى تنميتها وتطويرها.

الجامعي   قبل  للتعليم  الإستراتيجية  بالخطة  جاء  ذكرها  السابق  للجهود  وتأكيدًا 

بينها  2030  -2014) من  المدرسية،  بالقيادات  المرتبطة  التنفيذية  الأهداف  من  العديد   )

علاوة  وتطبيقها،  المدرسية  القيادات  لاختيار  وصادقة  موضوعية  وأسس  معايير  وضع 

الذاتية  المهنية  والتنمية  الفعاّل،  التواصل  بمهارات  وتزويدهم  القيادات  قدرات  بناء  على 

العاملين. بين  الفرص  تكافؤ  بأسلوب    (228) وتحقيق  الارتقاء  على  يؤثر  أن  يمكن  مما 

 معاملتهم للمعلمين.
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ومن المعايير الملزمة للأداء التعليمي لوظائف الإدارة المدرسية )المدير والوكلاء(  

( رقم  الوزراء  مجلس  رئيس  لقرار  لسنة  428وفقاً  ميسرة   2013(  تنظيمية  بيئة  توفير 

للتواصل الإنساني، والالتزام بقيم ومبادئ التشاور لدعم العمل الجماعي، وتوسيع فرص 

  (229)ومجالات الحوار والمناقشة وتبادل الآراء والأفكار، والالتزام بالأخلاق المهنية.

بالتعامل مع  القيادات المدرسية  التزام  ويمكن أن يؤدي الالتزام بهذه المعايير إلى 

السلوكيات  إيجابي، مع تجنب  والتحدث معهم بشكل  إيجابية وأخلاقية،  المعلمين بطريقة 

اللفظية العدائية، والحرص على تنمية التواصل بين المعلمين، الأمر الذي يمكن أن يؤدي  

السلوك  لديهم  يدعم  مما  والمعلمين  المدرسية  القيادات  بين  جيدة  علاقات  وجود  إلى 

 الإيجابي في العمل.

ومن الجهود التي قامت بها وزارة التربية والتعليم والتعليم الفني هو إصدار لائحة 

للقرار الوزاري رقم ) ، وقد جاء من ضمن 2016( لعام  287الانضباط المدرسي وفقاً 

ولمدير  والمعلمين.  المدرسية  الإدارة  بين  المتبادل  والاحترام  التسامح  قيم  تدعيم  أهدافها 

المدرسة وكذلك وكلائها العديد من المسئوليات وفقاً لهذه اللائحة من بينها تحقيق العدالة 

المناخ  وتوفير  والواجبات،  الحقوق  في  بينهم  التمييز  وعدم  المعلمين،  مع  التعامل  في 

ومتابعة  الإبداع،  قدراتهم ويشجعهم على  استثمار  لهم  يتيح  نحو  للمعلمين على  المناسب 

والاستقرار  بالطمأنينة  ويشعرهم  يراعي ظروفهم  بما  معالجتها؛  والعمل على  مشكلاتهم 

في   (230) الوظيفي. إيجابية  سلوكيات  تبني  على  المدرسية  القيادات  يشجع  الذي  الأمر 

 التعامل مع المعلمين.

-مسئوليات مديري المدارس    2016( لسنة  164كما حدد القرار الوزاري رقم )

 (231) للقيام بالعديد من المهام من بينها ما يلي:  -ومن بينهم مديري المدارس الثانوية العامة

 دعم التواصل وتهيئة قنواته داخل المدرسة.  −

 دعم أدوار جميع العاملين بالمدرسة، والعمل على تكامل الجهود كافة. −

 تهيئة بيئة آمنة تدعم التحسين المستمر للأداء والابتكار.  −
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المتساوية  − المهنية  التنمية  المهني، مع تهيئة فرص  أدائهم  العاملين على تطوير  حفز 

 للعاملين كافة.

 تقديم النصح والإرشاد التربوي وتفعيل سبل التغذية الراجعة المستمرة.  −

وعند التزام مديري المدارس الثانوية العامة بالقيام بالمهام السابق ذكرها فإن ذلك 

آمنه  بيئة  تهيئة  في  ويساعد  زملائهم،  مع  بالتواصل  للمعلمين  بالسماح  اهتمامهم  يعكس 

خالية من التهديد وسوء المعاملة. كما أن تقديم النصح والإرشاد من مدير المدرسة يعكس 

 استعداده لمساعدة المعلمين، وعدم وجود نية لديه لحجب معلومات مهمة عنهم.

ويتضح من خلال عرض الجهود السابقة لوزارة التربية والتعلم والتعليم الفني في 

من  المرؤوسين  تجاه  الإيجابية  بالسلوكيات  المدرسية  القيادات  قيام  على  مصر حرصها 

خلال امتلاكهم للمهارات والقدرات اللازمة التي تمكنهم من التواصل مع المعلمين وحل 

 مشاكلهم وتمكينهم من أداء أدوارهم. 

عام   في  الإداري  والإصلاح  والمتابعة  التخطيط  وزارة  قامت  بإعادة   2019وقد 

صياغة مدونة سلوك وأخلاقيات الخدمة العامة للتأكيد على القيم التي يجب مراعاتها في 

التزامات  المدونة  وأوضحت  العام.  الموظف  وواجبات  وحقوق  للدولة  الإداري  الجهاز 

 (232)جهة العمل تجاه الموظف والتي من بينها ما يلي:

الأساسية،  − متطلباتهم  تلبي  للعاملين  وصحية  وعادلة  آمنة  عمل  ظروف  تهيئة 

 واحتياجاتهم، وأهدافهم الشخصية، والعملية.

التي   − والمشاكل  الصعوبات  لحل  الرأي  وإبداء  التواصل  على  العاملين  تشجيع 

 يواجهونها أثناء أدائهم لواجباتهم الوظيفية.  

تحديد مهام العاملين ومسئولياتهم وما يتوقع منهم من إنجاز بوضوح تام، مع توفير   −

 كافة المعلومات التي تمكنهم من أداء تلك المهام. 

 معاملة جميع العاملين معاملة عادلة من الناحية الإدارية. −
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 توفير الحق للعاملين في التظلم من تقرير تقويم أدائهم السنوي.  −

الابتعاد عن التعسف في معاملة العاملين والبعد بهم عن تدخل الميول الشخصية أو   −

 الإكراه.  

الخدمة   وأخلاقيات  سلوك  مدونة  أقرتها  وواجبات  حقوق  من  سبق  ما  وباستقراء 

العامة  الثانوية  المدارس  المنظمات ومنها  العامة يتضح حرصها على ضرورة قيام قادة 

عادل،  بشكل  معهم  التعامل  على  الحرص  مثل  المعلمين،  تجاه  الإيجابية  بالسلوكيات 

وإتاحة الفرصة لهم للتواصل وإبداء الرأي للتعبير عن مشكلاتهم، والابتعاد عن التعسف 

من  إيجابية  سلوكيات  إلى  تؤدي  أن  يمكن  التي  الأمور  من  وغيرها  معهم،  التعامل  في 

بتلك  المدارس  مديري  التزام  عند  بها  يعملون  التي  المدرسة  تجاه  المعلمين  جانب 

الواجبات. ولكن على الرغم من الجهود السابق ذكرها إلا أن هناك العديد من المشكلات 

تجاه  القيادات  من  الصادرة  السلوكيات  يخص  فيما  المختلفة  الدراسات  رصدتها  التي 

 المعلمين بالمدرسة الثانوية العامة. 

إلى وجود قصور في أسس    2021ففي هذا السياق أشارت دراسة أحمد وعزب  

برامج  وشكلية  الاختيار،  في  الشخصية  الأهواء  وتدخل  المدرسية،  القيادات  اختيار 

وظائفهم،  مهام  بممارسة  المرتبطة  العملية  للجوانب  وافتقادها  للترقية،  المقدمة  التدريب 

الفعلية،  التدريبية  نتيجة لغياب الاهتمام في تخطيطها بتحديد احتياجاتهم  وضعف كفايتها 

واقع مهام  وبعدها عن  وتكرارها  الموضوعات  تقليدية  في محتواها من حيث  والقصور 

لقيادة  اللازمة  للمهارات والمعارف والاتجاهات  اكتسابهم  يعوق  المدرسية، مما  القيادات 

 (233) وإدارة مدارسهم بفعالية وكفاءة.

إلى أنه قد يتم اختيار أو ترقية قادة    2022كما توصلت دراسة أحمد وعبد السلام  

ليسوا على مستوى المسئولية. وقد يفتقرون إلى الجدارات والمهارات التي تؤهلهم لأداء 

المهام والمسئوليات المنوطة بهم في المدرسة، وإلى قيم أساسية كالعدالة والموضوعية؛ 

 ( 234)مما ينعكس سلباً على سلوكهم وتعاملهم مع مرؤوسيهم.
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ومحمود   هلال  دراسة  المدارس    2023وتوصلت  مديري  تحفيز  ضعف  إلى 

الثانوية العامة لأعضاء المجتمع المدرسي ومن بينهم المعلمين سواء مادياً أو معنوياً على 

كما أكدت دراسة أحمد    (235) الأداء المتميز، وتقديم الأفكار الابتكارية والأعمال الإبداعية.

على أن القيادات المدرسية لا تسعى إلى تبني آليات مختلفة لتحفيز   2022وعبد السلام  

علاقاتهم  على  سلباً  يؤثر  مما  وأفكارهم،  إبداعاتهم  على  المدرسي  المجتمع  أعضاء 

 (236)بالقادة.

التنظيمية   الشفافية  غياب  إلى  الدراسات  إحدى  توصلت  سبق  ما  على  علاوة 

العامة، وما يستتبع ذلك من  الثانوية  المدرسة  بينها  الجامعي ومن  التعليم قبل  بمؤسسات 

المعلمين. عن  وحجبها  بالعمل،  المرتبطة  المعلومات  توافر  نتائج    (237)قلة  أشارت  كما 

زهران   المعرفة   2020دراسة  نشر  في  تسهم  المدرسة  في  آليات  وجود  قلة  إلى 

بوضع   المديرين  اهتمام  ضعف  على  علاوة  وفاعلية.  بكفاءة  المعلمين  بين  والمعلومات 

الأهداف، تحقيق  سبل  نحو  بها  العاملين  أداء  لتوجيه  لأحد    (238)خطة  القادة  وإغفال 

تنظيمياً   المدرسي  المجتمع  أعضاء  لتنشئة  المهمة  المعلمين-الأساليب  بينهم  من   -ومن 

  (239) خلال ضعف اهتمامهم بتقديم النصح والإرشاد للعاملين بالمدرسة.

المعلمين من   المدرسية حجب معلومات مهمة عن  القيادات  تعمد  إلى  ذلك  ويشير 

وتقديم  توجيههم  وضعف  المدرسية،  البيئة  في  الشفافية  بتنمية  اهتمامهم  ضعف  خلال 

النصح والإرشاد لهم، الأمر الذي يعكس سلوكيات مسيئة من القيادات تجاه المعلمين، قد 

يعملون  التي  للمدرسة  كممثلين  قادتهم  تجاه  السلبية  السلوكيات  العديد من  إلى  بهم  تؤدي 

 بها، أو تجاه المدرسة نفسها. 

أدائهم. وقد  تقييم  المعلمون من ضعف تطبيق معايير موضوعية في  يعاني  كذلك 

أخرى  بعوامل  تتأثر  بل  بالإنجاز،  فقط  ترتبط  لا  الأداء  تقييم  عملية  أن  إلى  ذلك  يرجع 

لتأثره  أو  محددة،  لأشخاص  وتفضيله  المدرسة  مدير  وميل  الشخصية  بالصفات  تتعلق 
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الزمالة. القيادات    (240) بعلاقات  من  عادلة  غير  سلوكيات  وجود  يعكس  الذي  الأمر 

تنميتهم  إلى  ويؤدي  بالمعلمين،  علاقاتهم  على  سلباً  يؤثر  مما  المعلمين،  تجاه  المدرسية 

 لسلوكيات انتقامية تجاههم. 

وفي ضوء ما سبق فإنه على الرغم من الجهود المبذولة لتفعيل قدرة القيادات على  

التي  السلبية  الجوانب  من  العديد  هناك  أن  إلا  المعلمين،  تجاه  إيجابية  بسلوكيات  القيام 

تجاه  العامة  الثانوية  المدرسة  قادة  بسلوكيات  ترتبط  والتي  السابقة  الدراسات  رصدتها 

المدرسة  تجاه  للإنتاجية  مضادة  سلبية  بسلوكيات  للقيام  أيضًا  هم  يدفعهم  مما  المعلمين، 

 والعاملين بها. 

 ثقافة المدرسة:  -3

تؤثر ثقافة المدرسة وما تحتويه من قيم ومعتقدات ومبادئ على سلوكيات المعلمين  

الاهتمام  على  المدرسة  ثقافة  تشجيع  بمدى  ذلك  ويرتبط  السلب.  أو  بالإيجاب  سواء 

بحاجات المعلمين، وتوفير الدعم لهم، ومدى كونها تشجهم على المشاركة وتقديم الأفكار 

بالتعبير  لهم  والسماح  المخاطرة،  وقبول  والابتكار  الإبداع  على  وتشجعهم  والمقترحات، 

 عن وجهات النظر المتعارضة، وتدعيمهم بالثقة.

ولقد بذلت وزارة التربية والتعليم والتعليم الفني العديد من الجهود من أجل تحسين  

الثقافة التنظيمية بالمدرسة الثانوية العامة، الأمر الذي يمكن أن يسهم في تشجيع المعلمين 

على العمل وتحسين سلوكياتهم تجاه المدرسة وزملائهم وقاداتهم. ومن ضمن هذه الجهود  

( الجامعي  قبل  التعليم  لتطوير  الإستراتيجية  الخطة  به  جاءت  من  2030  -2014ما   )

التعاوني  والعمل  الإبداع  على  ومحفزة  ملهمة  عمل  بيئة  إيجاد  بينها  من  أهداف 

الأمر الذي يعكس توجه الوزارة إلى توفير ثقافة تنظيمية تشجع العاملين    (241) والجماعي.

 بالمدرسة على التعاون والإبداع وتكوين العلاقات الإيجابية بينهم.

بمدونة   العاملين  تجاه  العمل  بالتزامات جهة  المرتبطة  النقاط  العديد من  كما جاء 

والإصلاح  والمتابعة  التخطيط  وزارة  وضعتها  التي  العامة  الخدمة  وأخلاقيات  سلوك 
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وحقوق  للدولة  الإداري  الجهاز  في  مراعاتها  يجب  التي  القيم  على  للتأكيد  الإداري 

وواجبات الموظف العام، من بينها تعريف العاملين بقواعد السلوك الوظيفي المنصوص 

عليها بالمدونة، وضمان حرية الرأي والتعبير في إطار النصوص القانونية ووفق أحكام 

هذه المدونة، وتوفير فرص التدريب المناسب والمستمر لتحسين فرص تقدم العاملين في 

 (242) مسارهم الوظيفي وفقاً لنظام الخدمة المدنية.

ويمكن أن تعكس الجهود السابق ذكرها تنمية ثقافة تنظيمية بالمدرسة تشجع على 

من  العامة،  الثانوية  المدارس  ومنها  التعليمية  بالمؤسسات  المعلمين  بحاجات  الاعتناء 

وتحسين  لهم،  المناسب  التدريب  فرص  وتوفير  عليها،  والتغلب  مشكلاتهم  متابعة  خلال 

فرص تقدم مسارهم الوظيفي، وتنمية قدراتهم على الإبداع والابتكار؛ الأمر الذي يمكن 

أن يسهم في تدعيم السلوكيات الإيجابية لدى المعلمين، والتغلب على السلوكيات السلبية 

 من جانبهم.

وبالرغم من الجهود المبذولة من أجل بناء ثقافة مدرسية تشجع على تلبية حاجات  

الأفكار،  وتقديم  والمشاركة  الجماعي  العمل  على  وتشجعهم  رضاهم،  وتحقيق  المعلمين 

وكذلك تشجعهم على الإبداع، وتدعم تقديم الحوافز والمكافآت لهم لتحفيزهم على العمل، 

المختلفة  والبحوث  الدراسات  بمراجعة  أنه  إلا  بينهم؛  والثقة  والاحترام  العلاقات  وتدعم 

الثانوية  للمدرسة  التنظيمية  بالثقافة  ترتبط  التي  المشكلات  من  العديد  هناك  أن  اتضح 

 العامة.

إدارتها   اهتمام  قلة  هو  العامة  الثانوية  المدرسة  منها  تعاني  التي  المشكلات  فمن 

في  الثقة  وضعف  التقليدية،  الإدارة  سيادة  بسبب  القرار،  صنع  في  المعلمين  بمشاركة 

في  العاملين  مشاركة  دون  عليا  سياسات  واتباع  المعلمون،  يقدمها  التي  الجديدة  الأفكار 

 (243)إبداء آرائهم؛ مما يدل على تفرد السلطة واحتكارها.
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لأعضاء   الفرص  بتهيئة  الاهتمام  ضعف  من  العامة  الثانوية  المدرسة  تعاني  كما 

الوظيفية  لمهامهم  أدائهم  إلى  يؤدي  مما  والفريقي،  الجماعي  للعمل  المدرسي  المجتمع 

بينهم. فيما  العلاقات  تعزيز  من  يضعف  الذي  الأمر  فردي،  لذلك   (244)بشكل  وتأكيدًا 

قبل  التعليم  بمؤسسات  المرتبطة  القصور  جوانب  من  أن  إلى  الدراسات  إحدى  توصلت 

عام   بشكل  العامة-الجامعي  الثانوية  المدرسة  بينها  التنظيمية   -ومن  العلاقات  ضعف 

وافتقار  بينهم،  فيما  الفعاّل  الاتصال  وغياب  المدرسي  المجتمع  أعضاء  بين  والتعاون 

 (245)الثقافة التنظيمية السائدة بالمدارس لقيم التعاون والعمل الجماعي.

كذلك من المشكلات التي تعاني منها المدارس الثانوية العامة في مصر هو ضعف  

بالكفاءة  تتصف  بالمدرسة  الداخلية  والمعلومات  الاتصالات  من  شبكة  بتوفير  الاهتمام 

والفاعلية، وقلة وجود نظام لتبادل المعرفة والمعلومات بالمدرسة من الإدارة إلى العاملين  

التعليم قبل الجامعي،    (246)والعكس. علاوة على سيادة نمط الاتصال الرسمي بمؤسسات 

وتبادلها  والأفكار  المعلومات  تدفق  يعوق  الذي  الأمر  المفتوح،  الاتصال  قنوات  وضعف 

القرارات  بناء قدراتهم ومعارفهم واتخاذ  المؤسسات للاستفادة منها في  تلك  بين أعضاء 

 (247) المرتبطة بعملهم.

إلى اقتصار الاتصال    2022وتأكيدا لما سبق توصلت دراسة أحمد وعبد السلام  

على مستوى المدرسة على الاتجاه الهابط الذي يتم من خلاله نقل التوجيهات والتعليمات 

من القادة إلى أعضاء المجتمع المدرسي، وقلما يتم توصيل شكاوى الأعضاء ومقترحاتهم 

وأفكارهم الجديدة إلى القيادات المدرسية؛ مما يؤدي إلى ضعف الثقة بين القادة وأعضاء  

المجتمع المدرسي. علاوة على عزوف بعض أعضاء المجتمع المدرسي عن التعاون مع  

العامة  والمناسبات  الأنشطة  في  المشاركة  وعن  مهامها  تنفيذ  في  المدرسة  إدارة 

 (248)والاجتماعية بالمدرسة؛ مما يؤدي إلى ضعف العلاقات داخل المجتمع المدرسي.

إلى أن الثقافة التنظيمية    2017علاوة على ما سبق توصلت دراسة أحمد وعزب  

مصر   في  الجامعي  قبل  التعليم  بمؤسسات  العامة-السائدة  الثانوية  المدرسة  بينها   -ومن 
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والثقة  المرونة  إلى  وتفتقر  واستقلاليتهم،  العاملين  حرية  من  وتحد  بالجمود،  تتسم 

الجماعي  العمل  تعزز  ولا  والابتكار،  والتجديد  التغيير  وتقاوم  بينهم،  فيما  والمصارحة 

إلى أن   2020كما توصلت دراسة زهران    (249) والتعاون بين أعضاء المجتمع المدرسي.

 (250) المناخ المدرسي يكرس التمسك بالمألوف ويثبط الأفكار الجديدة الابتكارية.

إلى أن من المشكلات التي    2023وتأكيدًا لما سبق أشارت دراسة هلال ومحمود  

تنظيمية  ثقافة  ببناء  الاهتمام  هو ضعف  مصر  في  العامة  الثانوية  المدرسة  منها  تعاني 

في  تقليدية  غير  بأساليب  قيامهم  على  ومشجعه  للمعلمين،  الإبداعية  للممارسات  داعمة 

تفويض  وقلة  القرارات،  صنع  في  المعلمين  إشراك  وضعف  الفصل،  داخل  التدريس 

لهم. السلام    (251) الصلاحيات  وعبد  أحمد  دراسة  أكدت  تمكين   2022كما  على ضعف 

العاملين وقلة الفرص المتاحة أمامهم للتعلم وتجريب أفكارهم والاستفادة منها في تطوير 

   (252)العمل المدرسي.

والمعنوي   المادي  التحفيز  من ضعف  الدراسات  إحدى  أكدت  سبق  لما  بالإضافة 

(  253) للأعضاء العاملين بمؤسسات التعليم قبل الجامعي في مصر ولاسيما المتميزين منهم،

التي يبذلونها. كذلك ضعف تحفيز المعلمين وتشجيعهم على  (  254)وقلة تناسبه مع الجهود 

المرحلة  في  الحادثة  التطورات  مع  تتواكب  حتى  المهنية  وقدراتهم  مهاراتهم  تطوير 

 (255) الثانوية العامة خاصة في الوقت الراهن.

نصر   دراسة  توصلت  سبق  ما  على  التي    2020علاوة  المشكلات  من  أن  إلى 

تعاني منها مؤسسات التعليم قبل الجامعي في مصر ومن بينها المدارس الثانوية العامة ما  

 (256)يلي:

 ضعف أساليب التحفيز المادي وهو ما يقلل من رغبة العاملين بالمدرسة في التميز. −

غياب قيم العمل الجماعي والتعاوني والذي يعكس ضعف قيم الثقافة التنظيمية بهذه   −

 المدارس. 
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ضعف تحفيز المناخ التنظيمي بالمدارس على الإبداع والابتكار لدى المعلمين وجميع  −

 العاملين بها. 

انخفاض مستوى الرضا الوظيفي للعاملين بالمدرسة، وهو ما يحد من رغبتهم على   −

 الإبداع والتميز في العمل. 

منها   تعاني  التي  القصور  العديد من جوانب  هناك  أن  يتضح  ما سبق  وفي ضوء 

وتحقيق  المعلمين  بحاجات  الاهتمام  ضعف  تعكس  والتي  العامة  الثانوية  المدرسة  ثقافة 

رضاهم، وضعف تشجيعهم على المشاركة والابتكار، علاوة على ضعف أنظمة الحوافز 

مضادة  سلبية  بسلوكيات  القيام  إلى  بالمعلمين  يؤدي  أن  يمكن  الذي  الأمر  والمكافآت، 

 للإنتاجية انتقامًا من الظروف السلبية التي يعانوا منها. 

وباستقراء ما سبق فإن المدارس الثانوية العامة في مصر تعاني من وجود العديد 

والتي  المعلمين،  لدى  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  إلى  تؤدي  التي  المحددات  من 

تهدد قيامهم بأدوارهم والمشاركة في تحقيق المدرسة لأهدافها، ومن ثم هناك حاجة إلى 

تقديم إجراءات مقترحة من أجل التغلب على محددات سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية 

 بالمدارس الثانوية العامة.

 نتائج البحث والإجراءات المقترحة: القسم الرابع:

العمل  بسلوكيات  مرتبطة  نظرية  أسس  من  سبق  فيما  عرضه  تم  ما  ضوء  في 

لمحددات  واقع  من  عرضه  تم  ما  ضوء  وفي  وآلياتها،  ومحدداتها،  للإنتاجية،  المضادة 

مصر،  في  العامة  الثانوية  المدرسة  معلمي  لدى  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات 

يعرض هذا القسم نتائج البحث والإجراءات المقترحة لمواجهة محددات سلوكيات العمل 

النحو  على  وذلك  مصر،  في  العامة  الثانوية  المدرسة  معلمي  لدى  للإنتاجية  المضادة 

 التالي: 
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 أولًا: نتائج البحث:

مرتبطة  وأخرى  النظري  بالإطار  مرتبطة  نتائج  إلى  البحث  نتائج  تقسيم  يمكن 

 بالدراسة التحليلية للواقع كما يلي:

 نتائج مرتبطة بالإطار النظري للبحث: -1

 تتمثل أهم النتائج المرتبطة بالإطار النظري للبحث فيما يلي:

تصدر عن   -أ التي  الإرادية  السلوكيات  تلك  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  تمثل 

 عمد من العاملين، وتهدد رفاهية المنظمة ورفاهية أعضائها.

بالمنظمات   -ب العاملين  لدى  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  بينها  -تنشأ  ومن 

التعليمية لعدم   -المنظمات  العاملين  وإدراك  السلبية،  العمل  بيئة  لظروف  استجابة 

 العدالة، وضعف قدرة المنظمة على حل مشكلاتها الداخلية.

في  -ج السلبية  لخبرتهم  نتيجة  العاملين  لدى  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  تنشأ 

التعامل مع المنظمة، والتي تدفعهم إلى رد المعاملة السلبية من خلال تقوية الرغبة 

لديهم في الانتقام، وجعلهم لا يميلون إلى بذل جهودهم، والتقصير في قيامهم بالعمل  

 من أجل توفير مواردهم التي قد تكون وقت أو جهد. 

تحفز أحداث بيئة العمل السلبية ردود فعل العاملين وتؤثر على اتجاهاتهم الوظيفية  -د

 وسلوكياتهم، ويتوقف ذلك على مدى تقييم العاملين لتلك الأحداث على أنها سلبية.

وتأثيرها،   -ه شدتها  في  وتختلف  للإنتاجية،  المضادة  العمل  سلوكيات  أبعاد  تتعدد 

 وتستهدف كلًا من المنظمة والزملاء في العمل.

على  -و السلبية  التأثيرات  من  العديد  إلى  للإنتاجية  المضادة  العمل  سلوكيات  تؤدي 

مواردها   من  والاستفادة  أهدافها  تحقيق  على  قدرتها  وتعوق  التعليمية  المنظمات 

 البشرية. 
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القيام   -ز إلى  وتدفعهم  العاملين،  سلوكيات  على  التنظيمية  المحددات  من  العديد  تؤثر 

القائد   العمل، وسلوك  بينها: ضغوط  المضادة للإنتاجية، من  السلوكيات  بالعديد من 

 المسيء تجاه المرؤوسين، وثقافة المنظمة.

المضادة   -ح العمل  لسلوكيات  التنظيمية  المحددات  مواجهة  التعليمية  للمنظمة  يمكن 

العمل   ومناخ  الخادمة،  القيادة  تتضمن:  الآليات  من  عدد  خلال  من  للإنتاجية 

 الأخلاقي، والتوازن التنظيمي.

 نتائج مرتبطة بالدراسة التحليلية للواقع: -2

 يمكن توضيح أهم النتائج المرتبطة بالدراسة التحليلية للواقع فيما يلي: 

الجهود   -أ من  العديد  ببذل  الدولة  الوثائق-اهتمام  مستوى  مواجهة   -على  أجل  من 

بقدراتهم  الارتقاء  خلال  من  العامة  الثانوية  المدارس  معلمي  لدى  العمل  ضغوط 

 ومهاراتهم وتحسين ظروف بيئة العمل داخل المدرسة.

معايير   -ب تنمية  أجل  من  جهودها  ببذل  الفني  والتعليم  والتعليم  التربية  وزارة  اهتمام 

مع  التعامل  على  قدرتهم  تنمية  أجل  من  بهم،  والارتقاء  المدرسية،  القيادات  اختيار 

 المرؤوسين.  

إلى  -ج تدعو  المدرسية  القيادات  لأداء  ملزمة  معايير  بوضع  المصرية  الدولة  اهتمام 

بالتعامل   المدرسية  القيادات  التزام  تنمية  على  يساعد  بما  المهنية،  بالأخلاق  الالتزام 

 مع المعلمين بطريقة إيجابية وأخلاقية.

سعى وزارة التربية والتعليم والتعليم الفني إلى تنمية ثقافة تنظيمية بالمدرسة الثانوية  -د

العامة تشجع العاملين بالمدرسة على التعاون، والإبداع، وتكوين العلاقات الإيجابية  

 فيما بينهم، والالتزام بقواعد السلوك الوظيفي.

الفني   -ه والتعليم  والتعليم  التربية  وزارة  الوثائق-اهتمام  مستوى  ثقافة    -على  بتنمية 

 تنظيمية تشجع على الاعتناء بحاجات المعلمين، ومتابعة مشكلاتهم، والتغلب عليها. 
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زيادة عبء العمل مع تدني المقابل المادي الذي يحصل عليه المعلمون، الأمر الذي  -و

بالضغوط،   يشعرهم  مما  ومطالبهم،  الاقتصادية  ومعاناتهم  ظروفهم  تجاهل  يعكس 

 ويقلل من جهدهم ودافعيتهم للإنجاز.

قلة التعرف على احتياجات المعلمين التدريبية لتنفيذ ما يطرأ من تغييرات بالمرحلة  -ز

 الثانوية العامة، مما يعرض المعلمين للشعور بغموض الأدوار التي يقومون بها. 

تحتية،  -ح وبنية  ومعامل  تجهيزات  من  العامة  الثانوية  بالمدرسة  المادية  البيئة  قصور 

لدى  ضغوطًا  يسبب  مما  الفصول،  وحجم  الطلاب  أعداد  بين  التناسب  وضعف 

 المعلمين بسبب ضرورة إنجاز مهامهم في ظل ضعف البيئة المادية.

الشخصية،  -ط الأهواء  فيها  تتدخل  حيث  المدرسية،  القيادات  اختيار  أسس  قصور 

العدالة  قيم  لتطبيق  تؤهلهم  التي  والمهارات  الجدارات  إلى  يفتقرون  وبالتالي 

مع  سلوكهم  على  ينعكس  الذي  الأمر  المعلمين،  مع  التعامل  في  والموضوعية 

 المعلمين. 

وضعف   -ي  المدرسية،  للقيادات  المقدمة  التدريبية  للبرامج  بالتخطيط  الاهتمام  ضعف 

اكتسابهم   من  يضعف  الذي  الأمر  التدريبية،  احتياجاتهم  تحديد  على  اعتمادها 

 للمهارات والمعارف التي تمكنهم من التعامل بشكل إيجابي مع المعلمين.

قلة توافر المعلومات المرتبطة بالعمل وحجبها عن المعلمين نتيجة لقلة وجود آليات   -ك

التنظيمية  الشفافية  وضعف  المعلمين،  بين  والمعلومات  المعرفة  لنشر  مناسبة 

المدرسية  القيادات  معاملة  سوء  يعكس  الذي  الأمر  العامة،  الثانوية  بالمدارس 

 للمرؤوسين. 

الأفكار  -ل في  الثقة  وضعف  القرار،  صنع  في  المعلمين  بمشاركة  الاهتمام  ضعف 

 الجديدة التي يقدمها المعلمون. 
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المجتمع   -م أعضاء  بين  الجماعي  والعمل  والتعاون،  التنظيمية،  العلاقات  ضعف 

 المدرسي بسبب افتقار الثقافة التنظيمية بالمدارس لمثل هذه القيم.

تنفيذ  -ن في  المدرسة  إدارة  مع  التعاون  المدرسي عن  المجتمع  أعضاء  بعض  عزوف 

 مهامها المختلفة والمشاركة في الأنشطة بالمدرسة.

اتسام الثقافة التنظيمية بالمدرسة الثانوية العامة بالجمود وضعف تشجيعها على حرية   -س

 العاملين واستقلاليتهم.

 ثانياً: الإجراءات المقترحة:

في ضوء ما تم عرضه من إطار نظري ودراسة تحليلية للواقع، يمكن فيما يلي  

المضادة للإنتاجية  العمل  عرض إجراءات مقترحة من أجل مواجهة محددات سلوكيات 

آليات  إلى  الآليات  تلك  تقسيم  تم  وقد  في مصر.  العامة  الثانوية  بالمدرسة  المعلمين  لدى 

تجاه  المسيء  القائد  سلوك  لمواجهة  مقترحة  وآليات  العمل،  ضغوط  لمواجهة  مقترحة 

 المعلمين، وآليات مقترحة لمواجهة الثقافة السلبية للمدرسة. ويتضح ذلك فيما يلي:

 فيما يتعلق بمواجهة ضغوط العمل والتعامل معها:-1

تطوير البرامج التدريبية التي تقدمها الأكاديمية المهنية للمعلمين للقيادات بالمدارس   -أ

على  تشتمل  بحيث  وموجهين،  أقسام  ورؤساء  ووكلاء  مديرين  من  العامة  الثانوية 

برامج تدريبية عن القيادة الخادمة، والعمل الفريقي، والتواصل الفعاّل، والمهارات 

الاجتماعية، بما يساعد على تنمية ممارسات القيادة الخادمة لدى القيادات المدرسية، 

مشاكلهم،   وعلى  ومطالبهم،  المعلمين  حاجات  على  التعرف  من  تمكنهم  أجل  من 

والمشاركة في حلها، وتحقيق أهدافهم الشخصية والمهنية، بما يساعدهم على تقليل  

 شعور المعلمين بالضغوط ومواجهتهم لها. 

تطبيق مقاييس لقياس الضغوط لدى المعلمين من أجل التعامل معها بشكل استباقي،  -ب

بسلوكيات   قيامهم  إلى  يؤدي  الذي  الوظيفي  الاحتراق  إلى  بهم  الوصول  من  والحد 

التربية  اتفاقيات بين مديريات  بذلك من خلال عقد  القيام  مضادة للإنتاجية، ويمكن 
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النفس،  علم  أقسام  قِّبل  من  المقاييس  هذه  إعداد  أجل  من  التربية  وكليات  والتعليم 

 وتطبيقها في المدارس ثم إجراء تحليل لها والاستفادة من نتائجها. 

توفير    -ج أجل  من  العامة  الثانوية  بالمدارس  والجودة  التدريب  وحدة  من  الاستفادة 

دورات تدريبية للمعلمين تساعدهم على مواجهة ضغوط العمل، بحيث تشتمل هذه 

الدورات على موضوعات ذات علاقة بإدارة ضغوط العمل وإدارة الوقت. علاوة 

والجودة  التدريب  وحدات  قبل  من  للمعلمين  التدريبية  الاحتياجات  قياس  على 

 بالمدارس من أجل تقديم الدورات المناسبة لهم طبقاً للمشكلات التي يواجهونها. 

توفير برامج للإرشاد والتوجيه المهني للمعلمين بالمدارس الثانوية العامة من أجل   -د

التربية  اتفاقيات بين وزارة  لديهم، وذلك من خلال عقد  النفسية  بالجوانب  الاهتمام 

بكليات  النفسية  الصحة  وأقسام  لها  التابعة  المديريات  أو  الفني  والتعليم  والتعليم 

التربية من أجل مساعدة المعلمين على تخطي الأزمات النفسية التي تسببها ضغوط  

 العمل ومساعدتهم على التأقلم معها. 

توفير ظروف عمل صحية للمعلمين تتوافر فيها معايير السلامة والصحة، وتوفير  -ه

الدراسي،  اليوم  أثناء  نشاطهم  استعادة  أجل  من  المعلمين  لاستراحة  مناسبة  أماكن 

ويمكن تحقيق ذلك عن طريق الاستفادة من رجال الأعمال في توفير التمويل اللازم 

لتيسير   الدولة تسهيلات  تقدم  المقابل  المادية، وفي  بيئتها  للمدارس من أجل تحسين 

 أعمالهم.

تنمية أداء إدارة المدرسة لمسئوليتها الاجتماعية تجاه المعلمين، من أجل تقليل تأثر   -و

بطرق  للتصرف  تعرضهم  أن  يمكن  والتي  يواجهونها،  التي  بالضغوط  المعلمين 

المدرسة  إدارة  بين  اتصال  قنوات  فتح  خلال  من  ذلك  تحقيق  ويمكن  سلبية، 

يساعد   بما  بينهم،  المستمرة  واللقاءات  الدورية  بالاجتماعات  بالاستعانة  والمعلمين 

 على التعرف على حاجات المعلمين ومشكلاتهم واقتراحاتهم للتغلب عليها.
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تشجيع اللقاءات والاجتماعات بين المعلمين بعضهم بعضا، لمناقشة المشكلات التي   -ز

يواجهونها في العمل، والتعرف على التجارب الناجحة للمتميزين منهم، بما يساعد  

للضغوط   مواجهتهم  على  تساعد  جديدة  أفكار  واكتسابهم  بينهم  التعاون  تنمية  على 

 التي يشعرون بها. 

المعلمين   -ح جميع  بمشاركة  العامة  الثانوية  المدرسة  مستوى  على  معايير  وضع 

تراعي   بحيث  عليهم،  والمسئوليات  المهام  توزيع  أساسها  على  يتم  بالمدرسة 

هذه  إعلان  يتم  أن  على  للعمل،  أدائهم  متابعة  في  وتساعد  وقدراتهم،  مهاراتهم 

 المعايير للجميع عبر المواقع الرسمية الإلكترونية وغير الإلكترونية للمدرسة.

تقديم إدارة المدرسة للحوافز والمكافآت المتنوعة للمعلمين مقابل أدائهم المتميز، مع   -ط

وضع معايير لتلك الحوافز وإعلانها لجميع المعلمين بالمدرسة، على أن يتم وضع  

على   يساعد  الذي  الأمر  والمعلمين،  المدرسة  إدارة  بين  بالاشتراك  المعايير  هذه 

 تحقيق التوازن بين جهود المعلمين وما تقدمه إدارة المدرسة لهم.

مع  -ي  يتماشى  بما  المعلمون  عليها  يحصل  التي  والمكافآت  الأجور  في  النظر  إعادة 

بالاهتمام   شعورهم  على  ينعكس  مما  الأسعار  وارتفاع  المعيشة  مستوى  في  التغير 

 بهم.

الاستعانة بالتكنولوجيا الحديثة في قيام المعلمين بالمدارس الثانوية العامة بالعديد من  -ك

بحيث  التدريبية،  البرامج  وكذلك  كالاجتماعات  منهم  المطلوبة  والمسئوليات  المهام 

 يساعد ذلك في تقليل الضغوط لدى المعلمين والتي يسببها ضيق الوقت. 

 فيما يتعلق بمواجهة سلوك القائد المسيء تجاه المعلمين: -2

كيفية   -أ وعلى  بالاحترام،  تتسم  عمل  بيئة  تهيئة  على  المدرسية  القيادات  قدرة  تنمية 

من  ويقلل  المعلمين،  سلوك  على  أثره  ينعكس  مما  المعلمين؛  مع  الإنساني  التعامل 

وحدات   من  الاستفادة  خلال  من  ذلك  تحقيق  ويمكن  لديهم،  السلبية  السلوكيات 

للقيادات   تدريبية  برامج  تقديم  في  العامة  الثانوية  بالمدارس  والجودة  التدريب 
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وأبعادها،   وممارساتها  مفهومها  حيث  من  الخادمة  بالقيادة  يتعلق  فيما  المدرسية 

تقديم  المدارس في  مع  للتعاون  التربية  كليات  مثل  المناسبة  الجهات  والتواصل مع 

 هذه الدورات. 

من  -ب مزيد  إعطاء  أجل  من  المعلمين  تمكين  على  المدرسية  القيادات  قدرة  تنمية 

الصلاحيات لهم، ومساعدتهم على بناء ثقتهم بأنفسهم، وذلك من خلال الاستفادة من  

الأكاديمية المهنية للمعلمين في تقديم برامج تدريبية للقيادات المدرسية حول التمكين  

 وكيفية تحقيقه.  

والاهتمام   -ج المرونة  في  تتمثل  لجدارات  المدرسية  القيادات  اختيار  معايير  تضمين 

بالآخرين وامتلاك المهارات الاجتماعية، من أجل ضمان قدرتهم على التعامل مع  

القيادية  الوظائف  لإحدى  المرشحون  يكون  أن  على ضرورة  علاوة  المرؤوسين، 

 بالمدرسة من الحاصلين على مؤهل دبلوم مهني في القيادة على الأقل. 

المدرسة  -د مستوى  على  قيادية  لوظائف  للمرشحين  اختبارات  إجراء  ضرورة 

المختلفة،  القيادية  السمات  من  تمكنهم  من  للتأكد  والسلوكية،  النفسية  كالاختبارات 

النفسية  النفس والاجتماع والصحة  على أن يجري هذه الاختبارات خبراء في علم 

 بكليات التربية. 

تنمية وتقوية العلاقات بين القيادات المدرسية والمعلمين من خلال تكثيف اللقاءات   -ه

والاجتماعات بينهم، وتشجيع القيادات المدرسية للمعلمين على المشاركة في صنع  

ابتكارية   يطبقون طرقاً  الذين  المدرسية  للقيادات  مكافآت  تقديم  القرار، علاوة على 

 في تشجيع المعلمين على المشاركة. 

تصميم برامج تدريبية للقيادات المدرسية وفقاً لاحتياجاتهم التدريبية من خلال القيام   -و

بدراسات قبلية واستطلاع آرائهم بصفة منتظمة عن حاجاتهم التدريبية والمشكلات  

محتوى   يكون  حتى  المعلمين،  مع  تعاملهم  وفي  المدرسة  داخل  يواجهونها  التي 
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التدريب ملائم للمشكلات الموجودة بالمدرسة ويرتبط بالواقع. علاوة على قياس أثر 

التدريب المقدم للقيادات المدرسية، من خلال متابعة أدائهم داخل المدارس، والتأكد  

 من مدى تطبيقهم لما تم تدريبهم عليه.

وضع معايير لتقييم أداء قيادات المدرسة الثانوية العامة تقيس قدرتهم على التواصل   -ز

مليئة  عمل  بيئة  وتهيئة  ومطالبهم،  حاجاتهم  على  والتعرف  المرؤوسين،  مع  الجيد 

 بالاحترام والعدالة.

غير   -ح المعلمين  سلوك  لتعديل  الصحيحة  بالأساليب  المدرسية  القيادات  توعية 

المرغوب فيه بدلًا من انتقادهم المستمر وتذكيرهم بأخطائهم، وذلك من خلال تنظيم 

الأكاديمية المهنية للمعلمين لورش عمل للقيادات المدرسية عن كيفية تعديل سلوك  

المدرسية حضور   القيادات  أداء  تقييم  معايير  من  ويكون  علمية،  بطريقة  المعلمين 

 هذه الورش. 

من   -ط الأخرى،  بالمدارس  مثيلاتهم  مع  لقاءات  عقد  على  المدرسية  القيادات  تشجيع 

بالتغلب   يتعلق  فيما  بعضًا  بعضهم  من  والاستفادة  بينهم،  فيما  الخبرات  تبادل  أجل 

 على السلوكيات السلبية لدى بعض المعلمين وكيفية التعامل معهم. 

خلال  -ي  من  إليهم  المسندة  المهام  تنويع  على  للمعلمين  المدرسية  القيادات  مساعدة 

بما يساعد على تطوير مهاراتهم وكفاءاتهم،  لهم،  المهام  لبعض  المستمر  التفويض 

في   التحكم  على  القدرة  ومنحهم  لهم،  قادتهم  باحترام  شعورهم  تنمية  على  علاوة 

 الوظيفة.

لتبادل  -ك المعلمين  مع  دورية  واجتماعات  للقاءات  العامة  الثانوية  المدرسة  مدير  عقد 

أجل   من  بالعمل  ترتبط  معلومات  من  يستجد  ما  بكل  وإخبارهم  معهم،  المعلومات 

 تدعيم الشفافية على مستوى المدرسة وتنمية شعور المعلمين باحترام رؤسائهم لهم. 

خلال   -ل من  العامة  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  العادلة  القيادية  الممارسات  تنمية 

الأداء، علاوة  وتقييم  المهام  توزيع  أساسها  يتم على  التي  المعايير  بإعلان  إلزامهم 
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معهم   مستمرة  لقاءات  وعقد  المعلمين  على  دوري  بشكل  استبانات  تطبيق  على 

للكشف عن مدى عدالة الممارسات المطبقة معهم، والتعرف على مقترحاتهم للتغلب 

 على السلوكيات غير العادلة التي يواجهونها.

والإدارة  -م والتعليم  التربية  مديرية  مستوى  على  المسئولين  من  المستمرة  المتابعة 

لوظائف  التعليمي  للأداء  الملزمة  بالمعايير  المدارس  مديري  التزام  لمدى  التعليمية 

الإدارة المدرسية، مثل: الالتزام بقيم ومبادئ التشاور، والالتزام بالأخلاق المهنية، 

 وتوفير بيئة ميسرة للتواصل الإنساني، ومعاقبة المقصر في تنفيذ هذه المعايير. 

 فيما يتعلق بمواجهة الثقافة السلبية للمدرسة: -3

من خلال  -أ بينهم  فيما  تعلم  مجتمعات  بناء  على  للمعلمين  المدرسية  القيادات  تشجيع 

عقد لقاءات بينهم بصفة دورية من أجل تبادل المعلومات ومناقشة المشكلات التي 

يواجهونها للوصول إلى حلول لها، بما يساعد على توفير فرص لنموهم، والانشغال 

 بالسلوكيات الإيجابية التي تبتعد بهم عن ممارسة سلوكيات مضادة للإنتاجية.

تنمية الاتصالات الفعاّلة والعلاقات الجيدة بين المعلمين داخل المدرسة، من خلال   -ب

تعزيز العمل الفريقي، والاستعانة بالحوافز الجماعية، وفتح قنوات اتصال مختلفة 

بين   التفاهم  تنمية  على  يساعد  الذي  الأمر  المدرسة،  داخل  مباشرة  وغير  مباشرة 

تجاه   أحدهم  من  تصدر  أن  يمكن  التي  السلبية  السلوكيات  من  والحد  المعلمين، 

 الآخرين. 

تنمية مناخ مدرسي يدعم الابتكار والإبداع لدى المعلمين من خلال إعطائهم مزيد   -ج

من الحرية في التخطيط للعمل والتنفيذ، وتوفير الحوافز لأصحاب الأفكار المبتكرة  

 من المعلمين، والسماح لهم بالتعبير عن آرائهم ومقترحاتهم بكل حرية. 
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ضرورة أن تتضمن معايير ترقية المعلمين بين الدرجات الوظيفية المختلفة قيامهم   -د

أجل   من  العمل،  بيئة  في  يواجهونها  التي  المشكلات  تتناول  إجرائية  ببحوث 

 تشجيعهم على الوصول إلى حلول لهذه المشكلات وتطبيقها في الواقع.

توفير مكافآت مادية ومعنوية للمعلمين المتميزين لزيادة ولائهم للمدرسة وتحفيزهم   -ه

المكافآت   هذه  على  الحاصلين  عن  والإعلان  الإيجابية،  بالسلوكيات  القيام  على 

بالمدرسة عبر الطرق الإلكترونية وغير الإلكترونية من أجل تحفيز زملائهم على  

 الاقتداء بهم.

تنمية ثقافة إدارة الخطأ التنظيمي داخل المدرسة الثانوية العامة، من خلال وضع  -و

أسبابها،   لمعرفة  مبكر  في وقت  وتحليلها  المعلمين،  لدى  الأخطاء  خطة لاكتشاف 

 واتخاذ اللازم، ووضع السبل للحد منها وتجنبها. 

تقديم حوافز  -ز التنظيمية من خلال  المواطنة  القيام بسلوكيات  المعلمين على  تشجيع 

نتائج هذا   السلوكيات، وإعلان  لتلك  أدائهم  لقياس  لهم، واستخدام أساليب  تشجيعية 

 القياس من أجل تحفيز المعلمين للقيام بسلوكيات نافعة للمدرسة.

خلال   -ح من  الإيجابية،  بالسلوكيات  الالتزام  على  للمعلمين  المدارس  قادة  تشجيع 

ملاحظة سلوكياتهم مع زملائهم ورؤسائهم داخل المدرسة وأساليب تعاملهم معهم،  

على  المعلمين  أجل حث  من  المختلفة  الاجتماعات  في  ملاحظاتهم  نتائج  ومناقشة 

الالتزام بالسلوكيات الإيجابية. علاوة على الاستفادة من وحدات التدريب والجودة  

 بالمدرسة من أجل حصول المعلمين على دورات تدريبية خاصة بإدارة الصراع. 

الاجتماع  -ط علم  في  المتخصصين  المعلمين  من  المدرسة  مستوى  على  لجنة  تشكيل 

وعلم النفس وكذلك الأخصائيين الاجتماعيين والنفسيين لمناقشة السلوكيات السلبية 

 الصادرة من بعض المعلمين داخل المدرسة، ومحاولة وضع حلول لها. 

تخصيص إدارة المدرسة لصندوق للاقتراحات، يتم إنشاؤه لمنح الفرصة للمعلمين   -ي 

 للتعبير عن مشكلاتهم وتقديم مقترحات من جانبهم لحل هذه المشكلات.
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سلوك  -ك مدونة  دراسة  أجل  من  المعلمين  من  المدرسة  مستوى  على  لجنة  تشكيل 

والإصلاح   والمتابعة  التخطيط  وزارة  من  الصادرة  العامة  الخدمة  وأخلاقيات 

التمسك   على  الحفاظ  أجل  من  تنفيذها،  ومتابعة  لتنفيذها،  آليات  ووضع  الإداري، 

 بالقيم داخل المدرسة، وحقوق وواجبات المعلمين. 

جميع   -ل وضعها  في  يشارك  المدرسة  مستوى  على  أخلاقية  ومعايير  لوائح  وضع 

المدرسة   بها جميع أعضاء  يلتزم  أن  التي يجب  القيم  وتتضمن  المدرسة،  أعضاء 

بالمدرسة،   العاملين  جميع  على  وتوزيعها  بها،  كتيبات  وإعداد  سلوكهم،  وتوجه 

 علاوة على وضع إجراءات عقابية لمن لا يلتزم بها. 

الانضباط   -م لائحة  تطبيق  تفعيل  أجل  من  المدرسة  مستوى  على  آليات  وضع 

المدرسي، وتحقيق أهدافها، ومنها تدعيم قيم التسامح والاحترام المتبادل بين إدارة 

 المدرسة والمعلمين. 

لوحات    -ن تخصيص  خلال  من  للمعلمين،  المعنوي  للتقدير  المدرسة  إدارة  توفير 

للمدرسة للإعلان  الإلكتروني  الموقع  المدرسة، وكذلك الاستفادة من  شرف داخل 

والثناء،  الشكر  بعبارات  عنهم  والتعبير  المعلمين،  من  المتميزين  أسماء  عن 

 وتخصيص شهادات تقدير للجهودهم المتميزة.

بمناسبات   -س للاحتفال  المعلمين  مع  دوري  بشكل  لاحتفالات  المدرسة  إدارة  تنظيم 

اجتماعية خاصة بهم كالترقية، من أجل تنمية العلاقات الجيدة بين المعلمين وكذلك 

 بينهم وبين إدارة المدرسة.
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