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أثر القيادة التحويلية على سلوكيات العمل اAضادة لÖنتاجية 
دراسة ميدانية 

د. أسامة عبود أحمد 
قسم إدارة اAوارد البشرية - أكاديمية السادات للعلوم اEدارية- مصر 

إن نــظــم الــقــيــادة اÑــطــبــقــة مــن جــانــب اÑــديــريــن هــي مــحــدد رئــيــســي لــنــجــاح اÑــنــظــمــة, واÑــديــريــن الــفــاعــلــي 
بـإمـكـانـهـم الـتـأثـيـر عـلـى مـبـادئ وسـلـوكـيـات الـعـامـلـي Åـاه åـقـيـق أهـداف اÑـنـظـمـة, وعـلـى الـرغـم مـن أن 
هــنــاك الــعــديــد مــن الــدراســات الــتــي ركــزت عــلــى الــقــيــادة الــتــحــويــلــيــة, إl أن هــذة الــدراســة ركــزت بــشــكــل 
خـاص وبـإيـجـاز عـلـى تـأثـيـرهـا عـلـى سـلـوكـيـات الـعـمـل اÑـضـادة لـïنـتـاجـيـة, وركـزت بـنـظـرة عـامـة عـلـى الـعـ~قـة 

اÑـتـبـادلـة بـي الـقـيـادة الـتـحـويـلـيـة وسـلـوكـيـات الـعـمـل اÑـضـادة لـïنـتـاجـيـة والـتـي يـتـم تـعـريـفـهـا عـلـى أنـهـا سـلـوك 

إداري يـنـتـهـك قـواعـد الـعـمـل اÑـعـمـول بـهـا ويـهـدد الـصـالـح الـعـام لـلـمـنـظـمـة أو أعـضـائـهـا أو كـ~هـمـا, بـيـنـمـا هـو 
مـعـروف عـنـد الـكـثـيـر عـلـى أنـهـا أفـعـال شـخـصـيـة وتـغـيـرات مـوقـفـيـة |ـكـن الـتـنـبـؤ بـهـا مـن خـ~ل مـا يـحـدث ف 

اÑنظمة. 

أوض#حت ال#دراس#ات أن#ه ف#ي ج#ميع أن#حاء ال#عال#م ال#تكلفة اc#باش#رة وال#غير م#باش#رة اc#رت#بطة بس#لوك#يات ال#عمل اc#ضادة 

ل##¿ن##تاج##ية تتخ##طى عش##رات اc##ليارات م##ن ال##دوÖرات س##نوي##اً، وال##غرض م##ن ه##ذه ال##دراس##ة ه##و م##عرف##ة أث##ر ال##قيادة 

ال#تحوي#لية ع#لى س#لوك#يات ال#عمل اc#ضادة ل#¿ن#تاج#ية داخ#ل اcس#تشفيات اä#ام#عية ä#ام#عة أس#يوط ف#ي ص#عيد م#صر، 

ف##اg##اج##ة اc##لحة إل##ى ق##يادات ف##عال##ة أظه##رت ال##دور ال##بارز ل##لقيادة ال##تحوي##لية ف##ى ق##درت##ها ع##لى إح##داث ت##غيير ف##ى 

س##لوك##يات ال##تاب##عÅ وه##ذا م##ن ش##أن##ه أن ي##شجع ع##لى اÖب##تكار واÉب##داع ل##دى ال##تاب##عÅ.وق##د ظه##ر م##صطلح ال##قيادة 

ال##تحوي##لية Transformational leadership ف##ى ال##ثمان##ينيات م##ن ال##قرن العش##ري##ن وال##تي ت##عنى 

ال#قيادة ال#تي ت#رك#ز ع#لى اvه#داف ب#عيدة اc#دى م#ع ال#تأك#يد ع#لى ب#ناء رؤي#ة واض#حة وح#فز وت#شجيع ال#عام#لÅ ع#لى 

ت#نفيذ ت#لك ال#رؤي#ة وال#عمل ف#ى ن#فس ال#وق#ت ع#لى ت#غيير وت#عدي#ل اvن#ظمة ال#قائ#مة ل#ت6ئ#م ه#ذه ال#رؤي#ة، (ال#عام#ري، 

 .(۲۰۰۲

وأه##م م##اà##يز ه##ذا ال##نمط م##ن ال##قيادة أن##ه يج##مع ع##دة أن##واع م##ن اΩv##اط وه##و ق##د يش##تمل ع##لى ن##ظري##ة ال##سمات 

وال#شخصية ال#كاري#زم#ية وΩ#وذج الش#بكة اÉداري#ة ال#ذي ي#عبر ع#ن ال#قيادة اÉن#سان#ية ف#ال#قيادة ال#تحوي#لية ت#تمحور ح#ول 

أرب#عة أب#عاد ت#شكل اvس#اس ف#ى ق#درة ال#قائ#د ع#لى إث#ارة وإل#هام ال#تاب#عÅ ل#تحفيزه#م ل#بذل أق#صى ط#اق#ات r#كنة ف#ي ظ#ل 
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اÉل#تزام ب#رؤي#ة ورس#ال#ة اc#نظمة وÄ#قيق أه#داف#ها وي#طلق ع#ليها م#صطلح v (4Is)ن#ها ج#ميعاً ت#بدأ بح#رف (I) ب#ال#لغة 

 .(Bass، 1999)بعاد هيÖليزية وهذة اôÖا

  .Idealized Influence ثالي أو الكاريزميc۱- التأثير ا

 .Inspirational Motivation لهاميÉافز اg۲- ا

 .Intellectual Simulation ستثارة الفكريةÖ۳- ا

 .Individual consideration عتبار الفرديÖ٤- ا

وم#ن خ#6ل ه#ذه اvب#عاد à#كن اg#كم ع#لى م#دى ف#اع#لية وك#فاءة ال#قيادة ال#تحوي#لية وم#دى ق#درت#ها ع#لى ال#نجاح ف#ى 

Ä#قيق أه#داف#ها وق#درت#ها ع#لى ال#تنبؤ وال#كشف اc#بكر ب#اÖنح#راف#ات الس#لوك#ية واÖخ#6ق#ية ل#لعام#لÅ ال#ذي ق#د يس#بب 

ال######ضرر م######ن وج######هة ن######ظر اc######نظمة وه######و م######ا ي######عرف بس######لوك######يات ال######عمل اG######ضادة ل######§ن######تاج######ية 

counterproductive work Behavior وه###و س###لوك اc###وظ###ف ال###ذي ي###تعارض م###ع اc###صلحة 
اcش#روع#ة ل#لمنظمة وه#ذه الس#لوك#يات à#كن أن ت#ضر اc#نظمات واvش#خاص •#ا ف#ي ذل#ك اc#وظ#فÅ وال#عم6ء وق#د 

أق##ترح أن ت##فاع##ل ال##شخص م##ع ب##يئة ال##عمل اß##يطة ي##وض##ح ال##عدي##د م##ن الس##لوك##يات اc##ؤث##رة ع##لى اÉن##تاج##ية 

 .(Hollinger، Clark، 1982)

وه#ي ك#اف#ة أن#واع الس#لوك ال#ذى ي#نتهك اc#عاي#ير اc#قبول#ة ه#ذه الس#لوك#يات ل#ها ط#بيعة س#لبية س#واء ع#لى اcس#توى 

 Sackett،) س###توي ال###تنظيمي م###ع ال###قدرة ع###لى التس###بب ف###ي أض###رار ك###بيرةcال###شخصي ل###لزم###6ء أو ع###لى ا

 .(2006
وه#ناك خ#مسة أب#عاد أس#اس#ية لس#لوك#يات ال#عام#لÅ ال#تي ç#ثل Ω#وذج كيس#لر لس#لوك#يات ال#عمل اc#ضادة ل#¿ن#تاج#ية ك#ما 

 .Spector et al، 2006)) يلي

 .Abuse against others عتداءÖ۱- ا

 .Production deviance نحرافÖ۲-ا

 .Sabotage ۳- التخريب

 .Theft ٤- السرقة
 .Withdrawal نسحابÖ٥- ا
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وي#عد ق#طاع ال#صحة م#ن أه#م ال#قطاع#ات ال#رئ#يسة vي دول#ة ب#صفة ع#ام#ة ول#دول ال#عال#م ال#ثال#ث ب#صفة خ#اص#ة وم#نها دول#ة 

م#صر ف#قطاع ال#صحة اc#صري ش#به م#نهار ç#ام#ا ع#لى ال#رغ#م م#ن ال#زي#ادة ف#ى أع#داد اvط#باء وال#صيادل#ة وه#يئة ال#تمري#ض 

بس##بب ض##عف ال##بناء اc##ؤسس##ي ل##لقطاع ب##شكل ع##ام وت##فاوت اc##ؤش##رات ال##صحية ب##Å اc##ناط##ق اä##غراف##ية وال##طبقات 

اÖج##تماع##ية اw##تلفة ب##شكل ك##بير وس##وء اس##تخدام وإس##تغ6ل اc##وارد اc##ال##ية والبش##ري##ة اc##تاح##ة، (ع##بد ال##وه##اب،

۲۰۱٥،٥۱) وت#عدد م#صادر ت#قد∂ اN#دم#ات اg#كوم#ية وارت#فاع نس#بة اÉن#فاق ع#لى اN#دم#ات ال#صحية وال#دواء م#ن 

ق#بل اvف#راد وان#سحاب ش#به ت#ام ل#لدول#ة م#ن مس#ئول#يات#ها.ك#ذل#ك Öب#د م#ن إي#جاد ت#داب#ير ع#اج#لة ل#تطوي#ر ال#قطاع ال#صحي 

م#ن خ#6ل ت#وف#ير اN#دم#ات ال#طبية اc#تكام#لة ف#ي اc#راك#ز والتج#معات ال#طبية وته#يئة ال#ظروف ل#تأم#Å خ#دم#ات ع#ناي#ة 

ط#بية م#ناس#بة ل#لمرض#ى وت#وف#ير اc#وارد اc#ال#ية والبش#ري#ة وت#طوي#ر اvجه#زة واvدوات واÉن#شاءات وك#ذل#ك ال#تحقيق 

اä##دي ف##ى ح##اÖت ال##فساد اc##ال##ي واÉداري اcس##تشري##ة ف##ى ال##قطاع. وت##عتبر مس##تشفيات ج##ام##عة أس##يوط م##ن أك##بر 

 û ام##عية ال##تعليمية وال##ع6ج##ية ع##لى مس##توى ج##مهوري##ة م##صر ال##عرب##ية ه##ذا ال##صرح ال##طبي ال##كبير##äس##تشفيات اcا

اف#تتاح#ه ع#ام ۱۹۸۷ م ح#يث ب#لغ ع#دد اvس#رة اÉج#مال#ية للمس#تشفيات اä#ام#عية ق#راب#ة ث#6ث#ة آÖف س#ري#ر م#نها ٪۹۲ 

أس#رَة م#جان#ي و۸٪ أس#رةَ ع#6ج خ#اص واق#تصادي وت#عاق#دات م#ع اله#يئات اg#كوم#ية وغ#ير اg#كوم#ية، ي#خصص ال#عائ#د 

منها للصرف على احتياجات القسم اºاني واcرضى غير القادرين 

وت#ضم اcس#تشفيات اä#ام#عية أك#ثر م#ن ث#مان مس#تشفيات م#نها اcس#تشفى اä#ام#عي ال#رئيس#ي، مس#تشفى اvط#فال، 

مس##تشفى ص##حه اc##رأة، مس##تشفى ال##راج##حي ل##لكبد، مس##تشفى أم ال##قصور، مس##تشفى ج##راح##ة اc##سال##ك ال##بول##ية 

والكلى، مستشفى اvمراض العصبية والنفسية، مستشفى أسيوط اäديدة اäامعي. 

وتس###تقبل ال###عيادات اN###ارج###ية ح###وال###ي م###ليون م###ري###ض س###نوي###اً م###ن ج###ميع م###حاف###ظات ال###صعيد وÖ ي###قتصر دور 

اcس#تشفيات اä#ام#عية ع#لى ال#نواح#ي ال#تعليمية وال#ع6ج#ية ول#كن ام#تد دوره#ا اÉق#ليمي ف#ى خ#دم#ة اº#تمع وت#نمية 

ال#بيئة وق#د ح#ملت اcس#تشفيات اä#ام#عية ع#لى ع#ات#قها مس#ئول#ية ت#دري#ب ال#كوادر ال#طبية وال#تمري#ضية وال#فنية ب#وزارة 

الصحة (اcوقع اÉلكتروني cستشفيات جامعة أسيوط). 

م#ن أه#م أس#باب فش#ل اc#نظمات واc#ؤس#سات ه#و ع#دم وج#ود ال#قدرة ع#ند ال#عام#لÅ ف#يها ع#لى م#واج#هة اÉدارة اg#ال#ية 

ل#لمؤس#سة وإع#6م#ها أن اvوض#اع س#يئة أو م#أس#اوي#ة، وه#نا ي#أت#ي دور ال#قائ#د ال#تحوي#لي ال#ذي ي#قدم م#ختلف أن#واع 

 Åتخ##ذي ال##قرار، ح##يث أن ال##قائ##د ال##تحوي##لي ي##حاول ب##ناء ش##بكة ف##كري##ة خ##ارج##ية م##ع أش##خاص ف##اع##لc علوم##ات##cا

م##ؤث##ري##ن ل##تدع##يم ال##تغيير ل##هم وت##قد∂ رؤى م##ختلفة ل##كي ت##كون م##ؤث##رة ع##لى اä##هاز اÉداري، ي##جب ع##لى ال##قائ##د 

www.cibafi.org (  �   )73 www.kantakji.com

http://www.cibafi.org
http://www.kantakji.com


مجلة اHقتصاد اEسDمي العاAية To Index.. 2018  |  العدد  76  | أيلول/ سبتمبر

ال#تحوي#لي ك#تاب#ة وص#ياغ#ة رؤي#ة ط#موح#ه وال#تي س#يتحقق م#ن خ#6ل#ها ال#نقلة اg#ضاري#ة للج#ميع، ف#ال#رؤي#ة â#مع ال#ناس 

ح##ول ح##لم مش##ترك، وه##ي ب##ذل##ك أداة تنس##يق ق##وي##ة ب##Å م##ختلف اvف##راد ف##ي اc##نظمة ع##لى م##ختلف اcس##توي##ات 

واc#ناص#ب اÉداري#ة اw#تلفة، وت#ساع#د ك#ل ش#خص ع#لى ص#ناع#ة ق#رارت#ه ف#ي ض#وء ه#ذه ال#رؤي#ة اc#وح#دة للج#ميع، وه#ى 

ب#طبيعتها ح#لم للمس#تقبل فه#ي تتح#دى اvح#وال ال#ساك#نة وâ#عل الس#لوك ال#هادف أك#ثر وض#وح#اً، وه#ذه ال#رؤي#ة Öب#د 

أن ت#كون واق#عية وق#اب#لة ل#لتحقيق ت#رت#قي ب#ال#ناس وب#اc#نظمة وب#اvح#وال م#ن ح#ول#ه، أي Ä#قق ن#قلة ح#ضاري#ة، ي#ختار 

ال#قائ#د ال#تحوي#لي Ω#وذج ال#تغيير اc#6ئ#م c#نظمته م#ن ب#Å ال#نماذج اc#تاح#ة ال#تي ي#توق#ع أن ت#ثبت ف#اع#ليتها ب#حيث ت#كون 

م##6ئ##مة ل##لواق##ع ال##عملي، ل##ذا م##ن اN##طورة أخ##ذ Ω##اذج ت##غيير ج##ميلة أو م##نطقية أو ل##ها ج##اذب##ية دون ال##تأك##د م##ن 

م#6ئ#متها ل#لواق#ع ال#عملي، ل#ذل#ك ف#إن ع#ند إخ#تياره له#ذا ال#نموذج أو ذاك ف#أن#ه ي#ختار م#سارات أو م#سال#ك ل#لتغيير 

ويح#دد أول#وي#ات#ها وب#داي#ات ون#هاي#ات ك#ل م#نها، وت#كون اÖس#ترات#يجية اä#دي#دة ه#ي اc#سار ال#رئيس#ي ال#ذي ت#ختاره 

اc#نظمة ب#Å إخ#تيارات رئيس#ية أخ#رى ل#تحقيق أه#داف#ها، وم#ن خ#6ل Ä#دي#د ال#فرص والته#دي#دات اc#توق#عة ف#ي ال#سوق، 

ف#ال#قائ#د ال#تحوي#لي ي#قوم ب#تكوي#ن إس#ترات#يجية ج#دي#دة ت#تفق م#ع ال#رؤي#ة وال#رس#ال#ة واvح#6م اä#دي#دة وΩ#وذج ال#تغيير 

وم#سارات#ه م#ن ن#اح#ية، وم#ع التح#ليل ال#رب#اع#ي اc#تمثل ف#ي ال#فرص اc#تاح#ة، الته#دي#دات اc#توق#عة، ن#قاط ال#قوة ال#ذات#ية، 

ون#قاط ال#ضعف ال#ذات#ية م#ن ن#اح#ية أخ#رى ك#ما ي#تحتم إع#ادة ت#شكيل ث#قاف#ة اc#نظمة ال#تي ه#ي Ω#ط أو ط#ري#قة ال#تفكير 

والس#لوك وال#عادات وال#قيم وال#قناع#ات واc#شاع#ر ال#سائ#دة ب#Å ال#عام#لÅ، وع#ادة م#ا ت#كون ث#قاف#ة اc#نظمة مس#تمدة م#ن 

ث#قاف#ة اº#تمع ال#ذي ت#عيش ف#يه، ل#ذا ف#أن أه#م م#ا ي#جب أن ي#تصدى ل#ه ال#قائ#د ال#تحوي#لي ه#و إع#ادة ت#شكيل ث#قاف#ة 

اc#نظمة ل#تعبئة اÉل#تزام ب#ال#رؤي#ة اä#دي#دة، ح#يث ي#قوم ب#تكييف اΩv#اط والس#لوك وال#عادات وال#قيم واc#شاع#ر ال#سائ#دة 

ب#Å ال#عام#لÅ •#ا ي#6ئ#م ال#برن#ام#ج اä#دي#د vن#ه à Ö#كن أن ي#تم ال#تغيير ف#ي ظ#ل ال#ثقاف#ة ال#سائ#دةا ل#ساب#قة ال#تي ت#دع#م 

النموذج الثقافي السابق vن الوضع أصبح يختلف çاماً. 

  Bass بعاد السلوكية للقيادة التحويلية وفقاً لنموذجZا

التأثير النموذجي (اGثالي، الكاريزمي): 

ه#و ذل#ك الس#لوك ال#ذى ي#شجع اc#رؤوس#Å ع#لى ال#نظر إل#ى ال#قادة ك#نماذج ل#لدور وي#تمثل ج#وه#ر ال#تأث#ير اc#ثال#ي ف#ى 

 Bass،)Å#رؤوس#cوذج وق#دوة ل#غيرة م#ن ا#Ω وي#كون ال#قائ#د .Å#خ#لق ال#قيم ال#تي ت#لهم وت#وف#ر م#عان#ي ال#عمل ل#لمرؤس

 .(1999، 22
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وحس#ب (Northouse) ك#يف ي#تفاع#ل ويس#تجيب ال#تاب#عون ل#لقائ#د وس#لوك#ه، ح#يث ي#كون ال#قائ#د ذو ال#تأث#ير 

ال#نموذج#ي مح#ل إع#جاب وإح#ترام م#ن ق#بل ت#اب#عيه، وà#ثل Ω#وذج#اً م#ثإلىاً ق#وي#اً ف#ي الس#لوك "ق#دوة" ل#هم، وي#تميز ه#ذا 

ال#قائ#د •س#توى ع#ال م#ن الس#لوك#يات اvخ#6ق#ية وي#زود ت#اب#عية ب#رؤي#ة واض#حة وإح#ساس ب#رس#ال#ة اc#نظمة، r#ا ي#جعل 

 (Moore، 2003، 29) ثاليcيريدون أن يحذوا حذو القائد ذي التأثير ا Åالتابع

 :Inspirational Motivation لهاميfالتحفيز ا

ع#رف Bass(1999، 22) ال#تحفيز اÉل#هام#ي ع#لى أن#ه ق#درة ال#قائ#د ع#لى ت#وص#يل ت#وق#عات#ه ال#عال#ية إل#ى اµخ#ري#ن 

وإس#تخدام ال#رم#وز ل#ترك#يز اä#هود وال#تعبير ع#ن اvه#داف اc#نشودة ب#طري#قة بس#يطة، أي إô#از أش#ياء ك#ثيرة ع#ن ط#ري#ق 

زيادة اäهد اcبذول. 

وق#د س#ماه#ا، رش#يد (۲۰۰۳) اg#فز اc#لهم، وي#تضمن إل#هام اvت#باع، وإس#تثارة ه#ممهم، وإذك#اء اg#ماس ل#دي#هم ن#حو 

اôÉ##از، وذل##ك م##ن خ##6ل ت##قد∂ رؤي##ة م##قنعة للمس##تقبل، وإظ##هار ال##تفاؤل واg##ماس ف##ي ال##عمل، وت##وف##يرن##وع م##ن 

التحدي واcعنى في عمل اvتباع، وإستثارة روح الفريق لديهم، واÉشادة بالنتائج اÉيجابية. 

 :Intellectual Stimulation ستثارة الفكريةjا

ي#عرف Bass (1990،22) اÖس#تثارة ال#فكري#ة ب#أن#ها " ع#ملية ت#شجيع ال#عق6ن#ية وإس#تخدام ال#ذك#اء، وح#ل 

اc#شك6ت ب#عناي#ة"، وه#ى ت#عني أي#ضاً " ق#درة ال#قائ#د ورغ#بته ف#ي ج#عل أت#باع#ه ي#تصدون ل#لمشك6ت ال#قدà#ة ب#طرائ#ق 

ج#دي#دة، وت#عليمهم إل#ى ال#صعوب#ات ب#وص#فها م#شك6ت Ä#تاج إل#ى ح#ل، وال#بحث ع#ن ح#لول غ#ير ت#قليدي#ة ل#ها، 

(العامري، ۲۰۰۲،۲۲). 

إن اÖس#تثارة ال#فكري#ة تتج#لى ف#ي ت#أي#يد ودع#م ال#قائ#د vت#باع#ه ل#لوص#ول إل#ى اÉب#داع واÉب#تكار، وم#حاول#ة ن#هج ط#رق 

واس##ال##يب ج##دي##دة، وÄ##دي م##عتقدات##هم وق##يمهم، اي م##شارك##ة اvت##باع ف##ي ح##ل اc##شاك##ل Éي##جاد ح##لول خ##6ق##ة 

 .(Moore، 2003،30)

 :Individualized Consideration عتبارات الفرديةjا

ي#عني اÖه#تمام ب#ال#فردي#ة ((Bass، 2003، 236 إع#طاء اÖه#تمام ال#شخصي ل#لمرؤوس#Å، وال#تعام#ل م#ع ك#ل 

منهم بطريقة معينة، والعمل على تدريبهم وإسداء النصح واÉرشاد لهم لتحقيق مزيد من التطور والنمو. 

وال#قائ#د ال#تحوي#لي ي#أخ#ذ ال#وق#ت ل#لتعرف ع#لى ال#عام#لÅ ب#شكل ش#خصي ليس#تطيع م#ساع#دت#هم ع#لى ت#طوي#ر ط#اق#ات#هم 

ومداركهم، باÉضافة إلى التركيز على إحتيجاتهم. 
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وي##تضمن اÖه##تمام ب##ال##فردي##ة "ف##هم اÉح##تياج##ات ل##كل م##رؤوس، وال##عمل ب##إس##تمرار ع##لى إش##باع##ها ل##تطوي##ر ك##ل 

 .(Jabnonn & Al rasasi،2005، 73) Åإمكانيات العامل

 ،Åس#تماع إل#ى ال#تاب#عÉه#تمام ب#ال#فردي#ة ي#تضمن ت#وف#ير ال#قائ#د ل#لمناخ ال#داع#م، واÖأن ا (Northouse) وي#رى

وال#تعام#ل ك#مدرب ون#اص#ح، وأن ي#ول#ي ال#قائ#د اه#تمام#اً ل#لفروق ال#فردي#ة، وي#تعام#ل م#ع ال#عام#لÅ ب#شكل ف#ردي وب#طري#قة 

 Moore، 2003،) قيق أه##داف##هم ال##شخصية وال##نمو ال##شخصي##Ä ف##ري##دة م##ن ن##وع##ها، وي##ساع##ده##م ع##لى

 .(30

سلوكيات العمل اGضادة ل§نتاجية: 

à#كن أن ن#عرف س#لوك#يات ال#عمل اc#ضادة ل#¿ن#تاج#ية ع#لى أن#ها س#لوك#يات م#تعمدة ي#قوم ب#ها ال#عام#لون ف#ي اc#نظمة 

ع##لى اخ##ت6ف مس##توي##ات##هم اÉداري##ة ب##قصد إg##اق ال##ضرر ب##اc##نظمة وأص##ول##ها اc##ادي##ة أو اc##عنوي##ة أو إg##اق ال##ضرر 

ب##ال##عمليات اÉن##تاج##ية أو ال##عام##لÅ وإي##ذائ##هم أو Ä##قيق م##صال##ح ش##خصية ت##تعارض م##ع اc##صلحة ال##عام##ة ل##لمنظمة 

والعاملÅ فيها. 

وق#د ظه#ر اvه#تمام ع#موم#اً بس#لوك#يات ال#عمل اc#ضادة ل#¿ن#تاج#ية ف#ي اvدب ال#غرب#ي ف#ي اº#ال ال#صناع#ي وال#تجاري 

ن##تيجة ل##لتاث##يرات الس##لبية ال##تي تس##ببها ه##ذه الس##لوك##يات ل##لمنظمة وال##عام##لÅ ف##يها، وم##ن ث##م ج##اءت م##حاوÖت 

ال#باح#ثÅ ل#فهم ال#عوام#ل ال#تي ت#ؤث#ر ع#لى اح#تمال انخ#راط ال#عام#لÅ ف#ي م#ثل ه#ذه الس#لوك#يات ال#ضارة ت#نظيمياً، وق#د 

ظه#ر ف#ي اvدب#يات م#عاي#ير ع#دي#دة ل#وص#ف وÄ#دي#د س#لوك#يات ال#عمل اc#ضادة ل#¿ن#تاج#ية، وم#ن أب#رز ه#ذه الش#روط أو 

اc##عاي##ير ل##لحكم ع##لى س##لوك ال##عمل اc##ضاد ل##¿ن##تاج##ية أن ي##كون ه##ذا الس##لوك إرادي##اً وم##تعمداً، وب##ال##تال##ي ف##أن 

الس#لوك#يات ال#عرض#ية àÖ#كن اع#تباره#ا ض#من ه#ذه ال#فئة، وأن ي#كون اله#دف م#نها اÉض#رار ب#اc#نظمة أو ال#عام#لÅ ف#يها، 

وليس#ت م#ن ق#بيل ال#صدف#ة، ك#ما ي#نبغي أن ي#كون م#رت#كب ه#ذه الس#لوك#يات م#ن أع#ضاء اc#نظمة ول#يس م#ن خ#ارج#ها، 

ك#ما ي#جب أن ت#تعارض ه#ذه الس#لوك#يات م#ع م#صلحة اc#نظمة، وه#ذة الس#لوك#يات ك#ثيرة ج#داً اÖ ان#ه à#كن اج#مال#ها 

ب#شكل أس#اس#ي ف#ي خ#مسة أب#عاد أس#اس#ية ط#بقاً ل#نموذج س#بيكتور ك#ل ب#عد ي#حتوي ع#لى ت#صنيفات ف#رع#ية ط#بقا 

لوجهة نظر الباحث. 

 :Abuse Against Others عتداءjا

اjع###تداء ل###غة: م###ن ال###عدو ، •###عنى ال###ظلم و م###جاوزة اg###دّ و اg###قّ ، ي###قال: اع###تدى ع###ليه إذا ظ###لمه. واع###تدى 

ع##لى ح##قّه ، أي ج##اوز إل##يه ب##غير ح##ق، وÖ يخ##رج م##عناه اÖص##ط6ح##ي ع##ن م##عناه ال##لغوي، ح##يث يس##تعمل •##عنى 
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م#جاوزة اg#دّ اc#أذون ف#يه أو ال#تجاوز، اcعج#م ال#وس#يط، وه#ي ن#وع#ان ( نفس#ي وجس#دي) وي#عتبر اÖع#تداء اäنس#ي 

جزء من اÖعتداء اäسدي. 

 :Production Deviation :نتاجfانحراف ا

اÖنح#راف إص#ط6ح#اً: م#ن خ#رج ع#ن م#عاي#ير الس#لوك اc#تفق ع#ليها ف#ى اº#تمع وال#تي أرت#ضاه#ا اº#تمع ي#عد منح#رف#ا، 

ف#هو يش#ير إل#ى ك#ل أس#ال#يب الس#لوك ال#تي Ö ت#لتزم ب#اc#عاي#ير، س#واء ك#ان#ت ه#ذه ال#قيم واc#عاي#ير م#علوم#ة أو غ#ير م#علوم#ة، 

وال#فعل اcنح#رف ي#ترت#ب ع#ليه إg#اق اvذى وال#ضرر ب#اµخ#ري#ن وr#تلكات#هم اN#اص#ة وال#عام#ة، وغ#ال#باً م#اي#كون اÖنح#راف 

في بيئات العمل الفاسدة أو من اvشخاص الذين يعيشون في مجتمعات أو بيئات فاسدة. 

وي#تضح م#ن ه#ذا ال#تعري#ف أن اÖنح#راف ال#وظ#يفي ق#د ي#كون ان#تهاك#ا ل#لقوان#Å وال#قواع#د وال#لوائ#ح ال#تي Ä#كم ع#6ق#ة 

اvف#راد ب#عضهم ب#بعض، أو ب#عضهم ب#اc#نشأة ال#عام#ة أو اN#اص#ة، وي#تكون م#ن اÖنح#راف#ات ال#تنظيمية، اÖنح#راف#ات 

السلوكية، اÖنحرافات اcالية واÖنحرافات اäنائية. 

 :Sabotage :التخريب

م#صطلح التخ#ري#ب ظه#ر إب#ان ال#ثورة ال#صناع#ية، وذل#ك ع#ندم#ا ق#ام ال#عمال ال#بلجيكيون ب#رم#ي أح#ذي#تهم اNش#بية ف#ي 

اc#عدات م#ن أج#ل ت#عطيلها (Mangione & Quinn، 1975) وي#قصد ب#ه ت#شوي#ة أو ت#دم#ير اc#متلكات 

اc#ادي#ة ال#تي ت#نتمي إل#ى ص#اح#ب ال#عمل واÉه#مال اc#تعمد ل#لموارد وال#6م#باÖه ف#ي ت#رك اw#لفات أو ت#ناث#ره#ا ف#ي م#كان 

ال###عمل (Carino، 1994) وي###ضيف (Weatherbee،2010) أن إg###اق ال###ضرر ب###تكنول###وج###يا 

اcعلومات واÉتصاÖت يعد أيضاً من مظاهر التخريب. 

ف#التخ#ري#ب ه#و ك#ل ف#عل واعً م#تعمد ي#قصد ب#ه ال#تدم#ير أو ال#تلف أو ت#شوي#ة أو إح#داث خ#سائ#ر م#ادي#ة ل#لمؤس#سة 

أو ال##عام##لz ف##يها س##واء ك##ان##ت ه##ذه ا°##سائ##ر م##لموس##ة م##ثل اjßت واG##عدات واZدوات واG##واد ا°##ام أو غ##ير 

ملموسة مثل البيانات واGعلومات اfلكترونية.  

ويشتمل التخريب على جزئÅ أساسÅ التخريب اcادي اcلموس والتخريب اcادي غير اcلموس. 

 :Theft :السرقة

الس#رق#ة ه#ي أخ#ذ ال#شئ ف#ي خ#فية أي أخ#ذ r#تلكات ش#خص آخ#ر دون إذن ه#ذا ال#شخص أو م#واف#قته ب#قصد ح#رم#ان#ه 

م#ن مُ#لكه واÖن#تفاع ب#ه ب#غرض ال#تمليك، وت#عتبر الس#رق#ة أح#د اc#صطلحات ال#تي ت#دل ع#لى اä#رائ#م ض#د اc#متلكات 
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اN#اص#ة، م#ثل اÖخ#ت6س والنه#ب والس#طو واÖح#تيال واÖس#تي6ء، إÖ أن الس#رق#ة أك#ثره#م ج#رم#اً والس#رق#ة ف#عل مُج#ر<م 

ومُ#خال#ف ت#قري#باً ف#ي ك#ل ق#وان#Å ال#دول ف#في اÉس#6م ج#رà#ة الس#رق#ة ك#بيرة م#ن ال#كبائ#ر ف#يقول اz ت#عال#ى (وال#سارق 

والسارقة فاقطعوا أيديهما جزاء ®ا كسبا نكاj من اu واu عزيز حكيم) اcائدة ۳۸. 

 :Withdrawal :نسحابjا

اÖن##سحاب م##ن ال##عمل ه##و التخ##لي ع##نه وق##د ي##كون ه##ذا التخ##لي ه##و تخ##لي م##عنوي أونفس##ي أو تخ##لي ح##قيقي، 

وال##ذي ي##تكون م##ن الس##لوك##يات ال##تي Ä##د م##ن ك##مية ووق##ت ال##عمل إل##ى أق##ل r##ا ه##و م##طلوب ف##ي اc##نظمة وي##شمل 

ال#غياب وال#وص#ول ف#ي وق#ت م#تأخ#ر واc#غادرة ف#ي وق#ت م#بكر أو أخ#ذ راح#ة أط#ول م#ن ال#6زم وال#بحث ع#ن ع#مل أخ#ر 

وينتهي الى ترك العمل. 

عينة الدراسة 

ق#ام ال#باح#ث ب#إع#داد إس#تمارة اÉس#تبيان، ث#م û ع#رض#ها ع#لى اß#كمÅ وب#عد ال#تأك#د م#ن ص#6ح#يتها ق#ام ب#توزي#عها ع#لى 

اc#وظ#فÅ اÉداري#Å وم#وظ#في ال#تمري#ض ب#اcس#تشفيات اä#ام#عية ال#تاب#عة ä#ام#عة أس#يوط وع#ند ت#وزي#ع اÉس#تمارة ل#م 

ي#تدخ#ل ال#باح#ث ب#ال#توج#يه أو ال#تفرق#ة ب#Å اc#بحوث#Å س#واء م#ن ح#يث اä#نس أو ال#سن أو ال#وظ#يفة أو اc#ؤه#ل، ووج#د 

ال#باح#ث إن#ه م#ن اvف#ضل ل#ضمان م#صداق#ية ال#دراس#ة، أن ي#عتمد ف#ي Ä#دي#د حج#م ال#عينة ع#لى اg#د اvق#صى اc#عمول 

ب#ه ف#ي ال#دراس#ات اÉج#تماع#ية، ح#يث û اÉع#تماد ع#لى ع#ينة ع#شوائ#ية ط#بقية ن#ظراً vن م#جتمع ال#دراس#ة م#تجان#س 

نس##بياً، r##ا ي##ؤدي ب##درج##ة ك##بيرة إل##ى ç##ثيل ه##ذه ال##عينة º##تمع ال##دراس##ة ف##عينة ال##دراس##ة Öت##عتبر ج##زءاً م##ن م##جتمع 

ال#دراس#ة فحس#ب ب#ل ه#ي إخ#تيار روع#ي ف#يه ق#واع#د وإع#تبارات ع#لمية ل#كي ت#كون ن#تائ#جها ق#اب#لة ل#لتعميم ع#لى اº#تمع 

اÖص#لي واº#تمعات اc#ماث#لة، وب#لغ حج#م ال#عينة ۳٤٥ م#فردة إع#تمد ع#ليها ال#باح#ث ب#شكل أس#اس#ي ف#ي التح#ليل 

طبقاً للمعادلة اÉحصائية التي Äدد حجم العينة "معادلة حميدة (۲۰۱٦). 

أهم نتائج الدراسة: 

ق#ام#ت ال#دراس#ة ع#لى ف#رض أس#اس#ي وه#و " Öي#وج#د ت#أث#ير م#عنوي vب#عاد ال#قيادة ال#تحوي#لية ع#لى س#لوك#يات ال#عمل 

اcضادة ل¿نتاجية"، وقد خلصت الدراسة إلى رفض هذا الفرض الرئيسي حيث أثبتت الدراسة التالي: 
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إن ه##ناك ت##أث##ير ذو دÖل##ة إح##صائ##ية ب##Ω Å##ط ال##قيادة ال##تحوي##لية وس##لوك##يات ال##عمل اc##ضادة ل##¿ن##تاج##ية داخ##ل 

اcس##تشفيات اä##ام##عية، وأن ه##ناك ع##6ق##ة ارت##باط ب##ينهما إâ##اه##ها عكس##ي، ف##كلما زادت ال##قيادة ال##تحوي##لية ق##لت 

سلوكيات العمل اcضادة ل¿نتاجية فيما عدا التأثير النموذجي وهذه الع6قة قوية.  

وإن درج##ة r##ارس##ة ال##عام##لÅ اÉداري##ن وال##فنÅ ل##لقيادة ال##تحوي##لية ب##شكل إج##مال##ي وك##ل ب##عد م##ن أب##عاده##ا ف##ي 

اcس##تشفيات مح##ل ال##دراس##ة ت##قع ف##ي اc##دى اc##توس##ط أو ف##وق اc##توس##ط م##ن اc##قياس ب##النس##بة للمس##توي##ات اÉداري##ة 

وال#تنظيمية اvدن#ى وك#لما ك#ان#ت اcس#توي#ات اÉداري#ة أع#لى ان#خفضت درج#ة اc#مارس#ة ل#لقيادة ال#تحوي#لية ب#شكل 

ك#بير وم#لحوظ، وأن#ها Öت#صل إل#ى اcس#توى ال#ذي ي#تطلبة ال#عمل ف#ي ب#يئة ت#نافس#ية، وإن درج#ة r#ارس#ة اvب#عاد اvرب#عة 

ل##لقيادة ال##تحوي##لية م##رت##بة ت##نازل##ياً ك##ما ي##لي: ال##تحفيز اÉل##هام##ي، اÖع##تبارات ال##فردي##ة، اÖس##تثارة ال##فكري##ة، ال##تأث##ير 

النموذجي. 

أهم التوصيات: 

ب#ناء ع#لى ال#نتائ#ج ال#تي ت#وص#لت إل#يها ال#دراس#ة ت#وص#ل ال#باح#ث ال#ى م#صطلحات إداري#ة ج#دي#دة غ#اي#ة ف#ي اvه#مية ن#ظراً 

c#ا ق#د Ä#دث#ه م#ن ت#غير ف#ي ال#كثير م#ن ال#عمليات اÉداري#ة ف#ي إخ#تيار وت#عيÅ وت#رق#ية ال#قادة وال#عام#لÅ وه#ي" اfدارة م#ن 

م#وق#ع اZش#خاص" وه#ي إن م#عرف#ة ت#اري#خ ال#شخص وق#يمه وع#ادات#ه ورغ#بات#ه وم#عتقدات#ه وال#ظروف اß#يطة ب#ه ف#ي ن#شأت#ه 

وح#اض#ره ç#كن ب#كل س#هول#ة م#ن ال#تنبؤ ب#شكل دق#يق بس#لوك#ه ف#ي ك#اف#ة اc#واق#ف اw#تلفة Ä#ت ك#اف#ة ال#ظروف، أي أن#ه 

اذا أم#كن ال#تنبؤ بس#لوك ال#شخص أم#كن ب#كل س#هول#ة ت#وج#يهه وته#يئته ل#لوظ#ائ#ف واvع#مال ال#تي ي#قوم ب#ها وأي 

 Åع#مال ي#كون أك#ثر ق#درة وك#فاءة وأي#ها أق#ل، وي#تم ذل#ك م#ن خ#6ل إع#داد س#ج6ت نفس#ية وش#خصية ل#لعام#لvا

وتكون سرية جداً وحق خاص محفوظ ل¿دارة. 

وإن اله#دف م#ن اÉدارة م#ن م#وق#ع اvش#خاص ال#تنبؤ بس#لوك#هم وم#ن ث#م إع#ادة ت#رت#يبهم أو ت#أه#يلهم ل#لقيام ب#واج#اب#تهم 

 .Åشتركة للمؤسسة والعاملcصلحة اcثلى منهم •ا يحقق اcستفادة اÉقيق اÄووظائفهم و

ث##ان##ياً م##ا ي##عرف ب "إدارة اb##شود" ه##و أدارة اº##موع##ات البش##ري##ة اw##تلفة ك##ثيرة ال##عدد وال##وظ##ائ##ف وال##تي ت##تباي##ن 

وت#تنوع إل#ى ح#د ك#بير وâ#تمع وت#تدف#ق ف#ى م#كان واح#د أو أم#اك#ن مح#ددة وأوق#ات مح#ددة وغ#ال#بأ م#ات#كون ه#ذه 

اº###موع###ات غ###ير م###ؤه###لة أو غ###ير م###درب###ة ل###لتأق###لم م###ع ح###رك###ة ال###عمل أو أن يس###ير ال###نظام وف###ق م###اه###و مخ###طط أو 

م#رغ#وب،وي#شمل أي#ضا إدارة مج#موع#ات ال#عمل ال#كثيفة ب#طري#قة Ä#قق اvن#سجام وال#رض#ا ال#وظ#يفي، وه#ذه ال#عملية 

تس#توج#ب وÄ#تم ته#يئة ل#لمحيط اc#ادي م#ن ال#بداي#ة ل#لعمل اÉداري وال#فني وأن ي#تمتع ب#اc#رون#ة ال#كاف#ية والتجه#يزات 
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ال#6زم#ة ووج#ود ق#واع#د ال#بيان#ات م#تاح#ة ع#ن اc#بان#ي واc#نشأت والتجه#يزات ل#دى ج#ميع اä#هات اw#تصة للح#د م#ن 

حدوث الكوارث وهو ما يعرف بإدارة اGنشأت أو تهيئة الواقع اcادي لسهولة العمل اÉداري والبشري. 
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