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القيادة السامة لدى القيادات الإدارية وعلاقتيا بسموكيات العمل 
 الفيوم لدى الإداريين بجامعةالمضادة للإنتاجية 

 د/ منى شعبان عثمان
 أستاذ الإدارة التربوية وسياسات التعميـ المساعد

 جامعة الفيوـ  –كمية التربية 
 مستخمص البحث:

  عاد القيادة السامة والمتمثمة فيف أبىدؼ البحث الكشؼ عف العلبقة الارتباطية بي
) الترويج الذاتي، والإشراؼ المسيء، وضعؼ القدرة عمى التنبؤ، والنرجسية، والقيادة 
الاستبدادية( وأبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، والانسحاب، 

عدة عف الآخريف( المتعمقة والاعتداء عمى الآخريف، وحجب المسا والانحراؼ في الإنتاج،
، مف وجية نظر القيادات الإدارية،  قامت بالعمؿ بصفة إجمالية بالعامميف بجامعة الفيوـ

الباحثة بإعداد إطار نظري حوؿ القيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية في 
دة السامة مف وجية أدبيات الفكر الإداري التربوي المعاصر، والكشؼ عف الواقع الميداني لمقيا

نظر الإدارييف وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية لدى الإدارييف، ولمكشؼ عف العلبقة 
ولتحقيؽ ىذا اليدؼ تـ استخداـ المنيج الوصفي وقامت الباحثة الارتباطية بيف المتغيريف 

 مف القيادات الإداريةالبحث  وف مجتمعبتصميـ استبانتيف لقياس متغيرات البحث، وتك
، وتكونت عينة الدراسة الميدانية مف) ( مفردة، بواقع 733والإدارييف العامميف بجامعة الفيوـ

، وأظيرت نتائج 713( مف القيادات الإدارية، و )06) ( مف الإدارييف العامميف بجامعة الفيوـ
وكيات الدراسة وجود علبقة ارتباطية بيف أبعاد القيادة السامة لدى القيادات الإدارية وأبعاد سم

العمؿ المضادة للئنتاجية لدى الإدارييف بجامعة الفيوـ، وبناءً عمى النتائج التي تـ التوصؿ 
 إلييا تـ تقديـ مجموعة مف الآليات المقترحة.

 سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية. –القيادات الإدارية  –القيادة السامة  الكممات المفتاحية:
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Abstract:  
The study aimed to reveal the correlation between the 

dimensions of toxic leadership, represented by (self-promotion, 
abusive supervision, poor predictability, narcissism, and authoritarian 
leadership) and the dimensions of anti-productive work behaviors, 
represented by (sabotage, withdrawal, production deviation, assault on 
others, and withholding... Helping others) related to work in general 
among employees at Fayoum University. The researcher prepared a 
theoretical framework on toxic leadership and anti-productive work 
behaviors in the literature of contemporary educational administrative 
thought, and revealed the field reality of toxic leadership from the 
point of view of administrators and anti-productive work behaviors 
among administrators, and to reveal the correlation between the two 
variables. To achieve this goal, the descriptive approach was used, to 
achieve this goal, the researcher designed a questionnaire to measure 
the variables of the research, The study population consisted of 
administrative leaders and administrators working at Fayoum 
University, and the research sample consisted of (377) individuals. 
(70) of administrative leaders, and (307) of administrators working at 
Fayoum University, The results of the research showed a correlation 
between the dimensions of toxic leadership among administrative 
leaders and the dimensions of anti-productive work behaviors among 
administrators at Fayoum University, based on the results that were 
reached. A set of Proposed mechanisms has been presented. 
Keywords: Toxic Leadership - Administrative Leaders - Anti-Productive 

Work Behaviors. 



   

 

 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  ينايرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

693 

 المقدمة:
تُعد القيادة القمب النابض في المؤسسات التربوية، لكف المتأمؿ في الأدبيات الإدارية 
التي تناولت القيادة التربوية، يلبحظ أف معظميا تناوؿ الجوانب الإيجابية ليا بمعني الجانب 

ء لمقيادة، بينما الجوانب السمبية والتي يطمؽ عمييا الجوانب المظممة لمقيادة المشرؽ والمضي
 فمـ يتـ الاىتماـ بيا سوى في العقد الأخير مف القرف الحادي والعشريف.

وتعد الجامعات مف أىـ محركات التغيير والتطوير في مجتمعاتيا، حيث تؤدي دوراً 
طني في مجالات التنمية الاقتصادية والاجتماعية، ميماً في التنمية والتطوير عمي المستوي الو 

ومف ثـ " تسعى الجامعات إلى تحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ اختيار قيادات إدارية لدييا القدره 
 (0، 0601عمى أداء العمؿ بكفاءة عالية." )خميؿ، 

وتنطمؽ الإدارة الحديثة في اىتماميا بالتنمية البشرية مف اقتناع أساسي بأف الإنساف 
ديو طاقات وقدرات ذىنية تفوؽ كثيراً ما يتـ توظيفو أو الاستفادة منو في مواقع العمؿ ل

 المختمفة.
ومف ثـ فإف الممارسات السمبية لمقيادات في بعض المنظمات قد أعادت إحياء اىتماـ  

الباحثيف بالجانب المظمـ مف القيادة ولقد تركز ىذا الاىتماـ عمى وصؼ تمؾ الممارسات مف 
 ,Padilla)عدة مصطمحات منيا القيادة المدمرة، الاستبدادية، المسيئة، السامة خلبؿ 

Hogan, & Kaiser, 2007, 176) وتستخدـ القيادة السامة لوصؼ السموكيات السمبية ،
لمف في موضع السمطة والتي تسبب ضرراً للؤفراد والجماعات وتؤثر سمباً عمى النجاح 

  . (Tepper, 2007, 1169)التنظيمي 
وقد تمت دراسة الجانب المظمـ مف القيادة تحت مجموعة مف المصطمحات المختمفة 

 Negative)، والقيادة السمبية (Supervision Abusive)مثؿ الإشراؼ المسيء 
Leadership) والقيادة المسيئة ،(Abusive Leadership) والتنمر ، (Bullying) ،

 ، والقيادة السامة(Tyranny Petty)، والاستبداد الصغير (Harassment)والتحرش 
(Toxic Leadership) والقيادة المظممة ، (Dark leadership) والقيادة السيئة ، (Bad 

Leadership)والقيادة النرجسية (Narcissistic leadership)  والقيادة المنحرفة 
(Deviant Leadership) والقيادة الضارة (Harmful Leadership) ير الكفؤة ، والقيادة غ

(Inept Leadership)  والقيادة غير الأخلبقية (Unethical Leadership) والقيادة الفقيرة
(Poor Leadership) والقيادة المعيبة .(Einarsen, Ståle, 2017, 1) (Flawed 
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Leadership)  في حيف وصفيا(Schilling Schyns, and May, 2022, 211)  بانيا
مدة، غير الأخلبقية، الوفيرة، المسيئة، قيادة التنمر، والنرجسية، القيادة الاستبدادية، جا

 ووصفيا البعض بجنوف العظمة، والرادعة.
وينظر الميتموف إلى القيادة السامة عمى أنيا نيج قيادي يمحؽ الضرر بالمرؤوسيف 
والمؤسسات أيضاً، ومف أبرز ما يتكشؼ مف أعراض في المؤسسات تمؾ التي تسيطر عمييا 

ادة السامة أنو تتـ مكافأة الأشخاص مف الوصولييف والمتممقيف ويتـ ترقيتيـ إلى أدوار القي
قيادية، بينما الأشخاص الذيف يتفردوف بتفكيرىـ الإبداعي يتـ إقصاؤىـ عف مراكز اتخاذ 
القرارات ومناصب التأثير. ولذلؾ؛ غالباً ما تتسبب القيادة السامة في معدلات تراجع مرتفعة 

 .(Mehta, Sunita, Maheshwari, 2013, 11)في الإنتاجية وانخفاض 
أف ىذا "الجانب المظمـ"  ((Reyhanoğlu, and Akın, 2016, 443كما أشار 

قد تـ تجاىمو إلى حد كبير في أدبيات الإدارة التربوية،   -باعتبارىا نيج قيادي -مف القيادة
التي تسيـ في إضفاء جوانب مشرقة  مما يؤكد أف ىذا الجانب بحاجة إلى المزيد مف الدراسات

 عمى سموكيات القيادات الإدارية في المستقبؿ. 
وللؤىمية بالغة التأثير لممارسة أبعاد القيادة السامة لدى بعض القادة في بيئة العمؿ 

بأف "قيادة المرؤوسيف التي توصؼ بالسامة قاتؿ   (Indradevi, 2016, 106)فقد  أكد
الساموف عمى طاقة المرؤوسيف الأكفاء، ويثبطونيـ، ويقتموف صامت، حيث يتغذى القادة 

الإبداع لدييـ، كما تظير العديد مف المشكلبت النفسية ومشاكؿ الصحة البدنية، وقد يؤثر 
 ذلؾ عمى إنتاجية المرؤوسيف في بيئات الأعماؿ.

ىناؾ العديد مف القادة في الحياة  أف(Schilling, et al., 2022, 209) وقد ذكر 
، مما يكمؼ أصحاب العمؿ بالولايات المتحدة  لمينية يؤدوف سموكيات مختمة ومدمرةا

بميوف دولار سنوياً، وفقاً لتقرير ىيئة الاستشارات بالقوى العاممة  07.2الأمريكية وحدىا حوالي 
 بالولايات المتحدة الأمريكية.

اوي ضد ٪ مف الموظفيف يتقدموف بشك 60أف  ( Matos, 2017, 1)ىذا وقد أشار
القادة الذيف يمارسوف القيادة السامة بأبعادىا المتباينة ويعتبرونيا نيج قيادي مسيء يتـ 

إلي أف    .(Williams, 2005, 180) ممارستو عمييـ، وتأكيدًاً لذلؾ فقد أشارت دراسة 
ت القيادة السامة نيج قيادي مرادفاً لمسيطرة، وىػو ما قد يدفع بعض العامميف لانتياج سموكيا

(  إلى أف ممارسة 7ـ، 0602مضادة للئنتاجية في مكاف العمؿ. كما أشار )أبو الدىب، 
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أبعاد القيادة السامة تعزز صمت العامميػف داخؿ منظماتيـ، مما يؤدى بدوره لانخفاض الأداء 
 الوظيفي لممرؤوسيف.

يمكف وباستقراء بعض البحوث والدراسات التي تناولت القيادة السامة أو أحد أبعادىا 
( إلي العلبقة الطردية بيف Abdelgaffar , et al., 2020, 2استخلبص أف بعضيا أشار )

نرجسية القائد والسموكيات السمبية لممرؤوسيف، حيث أكدت تمؾ الدراسات عمى أف نػرجسية 
القائد تػرتبط ارتباطاً كبيراً بالأساليب المدمرة لمعمؿ حيث تمثؿ تعبيرًاً عف المشاعر السمبية 

 ممرؤوسيف ورفضيـ لنرجسية القائد.ل
وفي ذات السياؽ يتسبب الإشراؼ المسيء لمقائد، كأحد أبعاد القيادة السامة في 

 & ,Wang, Meng).انتياج سموكيات الصمت المتعمد، وندرة توجيات المشاركة بالمنظمة 
Cai, 2019, 505)  كثيرًاً ما كما يعاني أغمب القادة الساموف مف التػرويج الذاتي لأنفسيـ و

ينخرطوف في سموكيات نػرجسية واستبدادية تجاه مرؤوسييـ، مما قد يتسبب فػي إلػحػاؽ 
الػضػرر بيـ أو بالمنظمة. ولػذلػؾ فإف الػقػيػادة الػسػامػة تػضػر بػنػجػاح المنظمة وتػؤثػػر عمييا 

 (..(Carlock, 2013 بالسمب
اً عمى المناخ التنظيمي داخؿ مكاف كما تػؤثػػر مػمػارسػة أبعاد القيادة السامة سمب

العمؿ، مما قد يسفر عف إيجاد بيئة تنظيمية غيػر مستقرة، يصعب عمى المرؤوسيف التعامؿ 
( أف أبعاد (Kurtulmuş, 2020, 2، كما أكد (Wang, & Cai, 2019, 505)معيا.

العمؿ لدى  القيادة السامة بممارساتيا المختمفة، تتسبب في زيادة سموكيات التنمر في مكاف
المرؤوسيف، وىو ما يدفع ضحايا التنمر إلػى الانخراط في استػراتيجيات لمتكيؼ مف أجػؿ 

 التقميؿ مف المشكلبت الصحية والعقمية المرتبطة بالتوتػر والضغوط التي يتعرضوف ليا .
ومف مجمؿ ما سبؽ عرضو فإف سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية بما يتـ ممارستو 

وتخريب والاعتداء عمى الآخريف أو حجب المساعدة عنيـ؛ مف جراء ظيور  مف انسحاب 
أبعاد وممارسات القيادة السامة باعتبارىا نيج قيادي نرجسي ومستبد يتعمد الإساءة لممرؤوسيف 

 والتنمر عمييـ والترويج لذاتو ويمحؽ الضرر بيـ وبالمنظمات كافة. 
ية ميـ لتغيير وتحسيف إدارة الجامعات ويعد تحسيف الأداء الإداري لمقيادات الإدار 

وذلؾ بيدؼ تحقيؽ أىدافيا ورفع مستوى رضا العامميف بيا وتحسيف ظروؼ العمؿ لدييا. ) 
 (، 026، 0606البصير، 
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ومف ثـ فإف توجو القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ نحو ممارسة القيادة الإيجابية 
لدى الإدارييف  بيا، بما ينعكس إيجابًاً عمى  والمحفزة أضحى أمرًاً ضروري لزيادة الإنتاجية

تحسيف مستويات الأداء لدييـ، وتقديـ الخدمة الجيدة، وذلؾ بدوره ينعكس عمى رضا أعضاء 
ىيئة التدريس والطلبب عف الخدمات التي تقدميا إدارات الجامعة بما يسيـ في إنجاح العممية 

 المجتمع.التعميمية والبحثية وتحسيف دور الجامعة في خدمة 
ومما سبؽ حاولت الباحثة دراسة العلبقة بيف القيادة السامة بأبعادىا المختمفة لدى 
القيادات الإدارية، وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية بأبعادىا المختمفة لدى الإدارييف 

 . ومف خلبؿ استقراء البحوث والدراسات التي تناولت القيادة السامة، لاحظت بجامعة الفيوـ
 باحثة قمو الدراسات التي تناولت المؤسسات التعميمية. ال

 أولًا: مشكمة البحث:
تواجو المؤسسات بمختمؼ أنواعيا اليوـ منافسة عالمية وتقنيات متقدمة تعمؿ عمى 
تعديؿ بؿ وتغيير طريقة عمؿ القيادات والأفراد بتمؾ المؤسسات، ونتيجة لتمؾ التغييرات فقد 

المختمفة لمزيد مف انعداـ الشعور بالأماف وضعؼ الاستقرار يتعرض العامموف بالمؤسسات 
الوظيفي الأمر الذي قد ييدد سلبمتيـ النفسية والجسدية وقياميـ بسموكيات عمؿ مقاومة 

الانتاجية بالمؤسسات التعميمية فإف دراسة الطرؽ المختمفة لمتخفيؼ  للئنتاجية وفي إطار تعزيز
 ضروري لتطوير عمميات وممارسات مؤسسية صحية.  مف آثار القيادة السامة أضحى أمراً 

إف إساءة استخداـ السمطة مف جانب القادة في بعض المنظمات سواء كانت منظمات 
عامة أو خاصو قد أدت إلى تزايد الاىتماـ مف قبؿ عدد مف الكتاب والباحثيف بالجانب المظمـ 

لأنماط المظممة أو المدمرة مف القيادة، حيث تناولت بعض الدراسات لمجموعة متنوعة مف ا
لمقيادة والتي مف بينيا القيادة السامة، القيادة المسيئة، القيادة الاستبدادية والقيادة المدمرة، 
وعمى الرغـ مف اختلبؼ الباحثيف حوؿ تمؾ المفاىيـ إلا أنيـ استخدموىا لوصؼ نفس 

التي تؤثر سمباً عمى الظاىرة، وىي التأثيرات القيادية العدائية لمف في موضع السمطة و 
 (.274، 0607العامميف والمنظمة )النجار واخروف، 

وقد أشارت الدراسات والأبحاث التي تـ تطبيقيا عمي الجياز الإداري بالجامعات 
المصرية، إلى أنو يعاني مف العديد مف المشكلبت مثؿ قصور الإعداد الإداري لمقيادات 

الميؿ إلى جيود الفريؽ، مع ضعؼ دقة اختيار  الجامعية مع تأكيد العمؿ الفردي أكثر مف
بعض القيادات الجامعية وعميو فقد تسرب إلي مسيرة العمؿ الجامعي قيادات تغيب عنيا 
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المصداقية وتحاوؿ الاحتفاظ بمواقعيا، كما أف آلية اختيار القيادات الأكاديمية والإدارية تكاد 
لًب عف أف انشغاؿ بعض القيادات الجامعية تعتمد الأخذ بمبدأ الشطارة بدلًا مف الجدارة، فض

بإدارة الأعماؿ الورقية والمكتبية وانفصاليا عف الواقع ووقوع البعض منيـ فريسة لمخداع 
 (.0610والمقربيف )ويح، والباز، المؤسسي الذي يبدأ مف القاعدة 

 وبسبب تعدد أوجو القصور التي يعاني منيا القيادات الإدارية بالجامعات المصرية
فإف نتائج العديد مف الدراسات والبحوث السابقة أوصت بضرورة الاىتماـ بتحديث الأساليب 
الإدارية بالجامعات ورفع الجدارات المينية لمقيادات المختمفة مثؿ الجدارات القيادية والإدارية 

(، ومنيا ما أكد عمى ضرورة استخداـ أساليب حديثة 76، 0612والفنية )محمود وآخروف، 
ف أعمى مستوى مف الأداء الميني لمقيادات الجامعية ومف بيف الأسباب التي تؤدي إلى لضما

ضعؼ الأداء لمجياز الإداري بالجامعة وجود القيادات السامة، لذلؾ حثت العديد مف 
، 0606الدراسات عمى ضرورة تطوير الأداء الإداري لمعامميف بالجامعات المصرية )عيد، 

766.) 
(، والتي تـ تطبيقيا عمى 730، 0600راسة محمد، وآخراف، )كما أوضحت نتائج د

أوضحت أف بعد الروح المعنوية جاء  -بمختمؼ درجاتيـ الوظيفية بجامعة الفيوـ -الإدارييف 
في الترتيب الخامس، بينما جاء بعد كفاءة حؿ المشكلبت في الترتيب السادس، في حيف أف 

في الترتيب الثامف، مما يوضح قصور في توظيؼ بعد الاستخداـ الأمثؿ لموارد الجامعة جاء 
الأنماط الإدارية الحديثة، وفي أداء عينة البحث مف القيادات الإدارية، والتي تنحو منحى 

 سمبي وقد تسفر عف أداء غير كؼء قد يؤثر عمى إنتاجية مرؤوسييـ. 
لفيوـ إلى كما أشارت نتائج دراسة عممية تـ تطبيقيا عمى القيادات الإدارية بجامعة ا

"أف القيادات الإدارية لا توفر بيئة محفزة للئنجاز حيث جاءت جميع ممارسات ذلؾ البعد 
 (143، 0607بدرجة منخفضة" مرعي، )

ونظراً لأنو لا توجد دراسات أو بحوث سابقة تـ تطبيقيا عمى جامعة الفيوـ فيما يتعمؽ 
بإجراء دراسة استطلبعية لتممس فقد قامت الباحثة  -في حدود عمـ الباحثة -بمتغيري البحث

مشكمة البحث الحالي، حيث تعد الدراسة الاستطلبعية نوعاً مف البحوث الاستكشافية، والتي 
يمكف الاعتماد عمييا لزيادة المعرفة  بمشكمة البحث، وقد حرصت الباحثة عمى التواصؿ مع 

ى صحة الظاىرة ومحاولة عدد مف العامميف بالوحدات الإدارية بجامعة الفيوـ  لمتعرؼ عمى مد
فيميا، ومدى وجود علبقة بيف متغيري البحث، ومف خلبؿ الدراسة الاستطلبعية تـ التعرؼ 
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إلى الخصائص العامة لمجتمع البحث، وتكويف صورة مبدئية عنو، والتأكد مف أف المجتمع 
ثة بإجراء المقترح ىو المجتمع المناسب لمبحث، والمساىمة في بناء الفرضيات وقد قامت الباح

عدد مف المقابلبت الشخصية لاستيفاء الإجابة عف أسئمة الاستقصاء الموجية لمعامميف بعدد 
، وذلؾ  مف الإدارات المختمفة التابعة لبعض الكميات العممية والنظرية التابعة لجامعة الفيوـ

ضادة بيدؼ استطلبع آرائيـ حوؿ مدى توافر ممارسات القيادة السامة، وسموكيات العمؿ الم
للئنتاجية  حيث لاحظت الباحثة مف خلبؿ التردد عمى مفردات العينة بالكميات العممية 
والنظرية بجامعة الفيوـ في مرحمة الدراسة الاستطلبعية الحرص المبالغ فيو مف قبؿ الإدارييف 
والتردد في الإجابة عف أسئمة قائمة الاستقصاء مف جانب البعض منيـ، ورغبة البعض الآخر 

التعبير عف آرائيـ بصورة شفيية دوف استيفاء الاستمارة الموجية إلييـ، وكذلؾ حرص في 
بعض القادة الإدارييف عمى التواجد مع مرؤوسييـ أثناء استكماؿ بيانات الاستقصاء. وقد تـ 

ـ، تكونت 0607/ 10/2ـ حتى 0607/ 10/7( استمارة استقصاء، في الفترة مف 76توزيع )
( منيا 07( استمارة، وكانت )06( ممارسة، وقد تـ استلبـ )01ف )استمارة الاستقصاء م

صالحة لمتحميؿ. وجاءت أىـ النتائج المؤيدة لممشكمة والتي حصمت عباراتيا عمى ما يربو 
 %( مف آراء الإدارييف، والتي تـ التوصؿ إلييا عمى النحو التالي:66عمى )
  فة بجامعة الفيوـ إلي ترؾ العمؿ % مف الإدارييف العامميف بالإدارات المختم61يرغب

 بإدارتيـ.  
  مف العامميف بالإدارات المختمفة بجامعة الفيوـ أف سبب بقاءىـ في العمؿ 06أشار %

 بالجامعة يتمثؿ في أنو لا توجد فرص أخرى لمعمؿ خارجيا. 
 مف الإدارييف العامميف بالإدارات المختمفة بجامعة الفيوـ أف مديري 36أوضح %

 تجاىموف أفكارىـ ومقترحاتيـ.الإدارات ي
  مف الإدارييف العامميف بالإدارات المختمفة بجامعة الفيوـ أف مديرىـ يغير  02يرى %

 مف أسموب تعاممو معيـ في حالو وجود رئيسو الأعمى. 
  مف الإدارييف العامميف بالإدارات المختمفة بجامعة الفيوـ  بأف مديرىـ 06يشعر %

 ي نفسو.ينسب مجيودىـ بالإدارة ال
  مف الإدارييف العامميف بالإدارات المختمفة بجامعة الفيوـ  أف مديرىـ سريع 62يري %

 الانفعاؿ ومتقمب المزاج. 
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  مف العامميف بالإدارات المختمفة بجامعة الفيوـ إلى أف مديرىـ يفرؽ بينيـ 01أشار %
 في التعامؿ. 

القيادة السامة لدى بعض  ومف ثـ فإف نتائج الدراسة الاستطلبعية أوضحت توافر نمط
، أكد ذلؾ توافر بعض ممارساتيا لدييـ مف وجية نظر  القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ

دارات الجامعة.  الإدارييف المذيف تربطيـ بيـ علبقات عمؿ داخؿ وحدات وأقساـ وا 
 وفى ضوء ما سبق يحاول البحث الحالي الإجابة عن الأسئمة الآتية:

مقيادة السامة وما سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية في الأدبيات ما الإطار النظري ل -4
 الإدارية والتربوية المعاصرة؟

ما واقع الإدارييف بجامعة الفيوـ وثائقياً، وانعكاسات ذلؾ الواقع عمى سموكياتيـ  -4
 المتعمقة بالإنتاجية؟

لمضادة ما واقع أبعاد القيادة السامة لدى القيادات الإدارية وسموكيات العمؿ ا -6
 للئنتاجية لدى الإدارييف العامميف بجامعة الفيوـ مف وجية نظر عينة البحث ؟

أبعاد القيادة السامة والتخريب كأحد أبعاد سموكيات العمؿ ما العلبقة الارتباطية بيف  -0
الاعتداء الانحراؼ في الإنتاج،  المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، الانسحاب،

ب المساعدة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية عمى الآخريف، وحج
؟   لمعامميف بجامعة الفيوـ

الإشراؼ المسيء كأحد أبعاد القيادة السامة وأبعاد سموكيات العلبقة الارتباطية بيف  ما -5
الانحراؼ في الإنتاج،  العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، الانسحاب،

، وحجب المساعدة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة الاعتداء عمى الآخريف
؟  إجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ

ضعؼ القدرة عمى التنبؤ كأحد أبعاد القيادة السامة وأبعاد العلبقة الارتباطية بيف  ما -3
الانحراؼ في  سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، الانسحاب،

عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ الاعتداء الإنتاج، 
؟   بصفة إجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ

النرجسية كأحد أبعاد القيادة السامة وأبعاد سموكيات العمؿ العلبقة الارتباطية بيف  ما -3
الاعتداء المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، الانسحاب، الانحراؼ في الإنتاج، 
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مى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية ع
؟  لمعامميف بجامعة الفيوـ

لقيادة الاستبدادية كأحد أبعاد القيادة السامة وأبعاد العلبقة الارتباطية بيف ا ما -3
الانحراؼ في  سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، الانسحاب،

لاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ االإنتاج، 
؟  بصفة إجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ

ما الآليات المقترحة لمتغمب عمى ممارسة أبعاد القيادة السامة لدى القيادات الإدارية  -9
، وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية لدى الإدارييف العامميف بيا؟  بجامعة الفيوـ

 :ثانياً: أىداف البحث
 :إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية الحالييسعى البحث 

  التعرؼ عمى الإطار النظري لمقيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية في
 الأدبيات الإدارية والتربوية المعاصرة.

 ة الوقوؼ عمى واقع الإدارييف بجامعة الفيوـ وثائقياً وعلبقتو بسموكياتيـ المتعمق
 بالإنتاجية.

  الكشؼ عف واقع أبعاد القيادة السامة لدى القيادات الإدارية وسموكيات العمؿ
.  المضادة للئنتاجية لدى الإدارييف العامميف بجامعة الفيوـ

  الكشؼ عما إذا كاف ىناؾ علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف الترويج الذاتي كأحد
عمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، أبعاد القيادة السامة وأبعاد سموكيات ال

الانسحاب، الانحراؼ في الإنتاج، الاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف 
 .  الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ

  الكشؼ عما إذا كاف ىناؾ علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف الإشراؼ المسيء كأحد
اد القيادة السامة وأبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، أبع

الانسحاب، الانحراؼ في الإنتاج، الاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف 
 الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ.

 صائياً بيف ضعؼ القدرة عمى الكشؼ عما إذا كاف ىناؾ علبقة ارتباطية دالة إح
التنبؤ كأحد أبعاد القيادة السامة وأبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة 
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في )التخريب، الانسحاب، الانحراؼ في الإنتاج، الاعتداء عمى الآخريف، وحجب 
 .  المساعدة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ

 شؼ عما إذا كاف ىناؾ علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف النرجسية كأحد أبعاد الك
القيادة السامة وعمى أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، 
الانسحاب، الانحراؼ في الإنتاج، الاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف 

 الية لمعامميف بجامعة الفيوـ.الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجم
  الكشؼ عما إذا كاف ىناؾ علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف القيادة الاستبدادية

كأحد أبعاد القيادة السامة وأبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في 
)التخريب، الانسحاب، الانحراؼ في الإنتاج، الاعتداء عمى الآخريف، وحجب 

 دة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ.المساع
  التوصؿ إلى بعض الآليات المقترحة التي تسيـ في التغمب عمى ممارسة أبعاد

القيادة السامة لدى القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ، وسموكيات العمؿ المضادة 
 للئنتاجية لدى الإدارييف العامميف بو.

 :أىمية ابحث ثالتاً:
نبعت الأىمية العممية والعممية لمبحث الحالي مف أىمية دور القيادة الإدارية 
سياماتيا في تحسيف مستويات الأداء لدى الإدارييف العامميف بجامعة الفيوـ وكافة أعضاء  وا 

 تكمف أىميتو فيما يمي:المجتمع الجامعي، و 
 الأىمية النظرية: -أ

  باعتباره أحد الأنماط السمبية التي يتـ ممارستيا داخؿ  القيادة السامة موضوعأىمية
 الجامعات.

  الحالي إطاراً نظرياً حوؿ القيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة  البحثيقدـ
 للئنتاجية.

  يقدـ البحث دراسة وثائقية لواقع الإدارييف بجامعة الفيوـ مف حيث الخدمات المقدمة
يـ بما ينعكس عمى دور الجامعة في تحقيؽ رسالتيا إلييـ وتأثيرات ذلؾ عمى سموكيات

 في ضوء وظائفيا.
  والبحوث التي تناولت القيادة السامة في إدارة الجامعات المصرية في  الدراساتندرة

 حدود عمـ الباحثة.
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 الأىمية التطبيقية: -ب
 تمثمت الأىمية التطبيقية لمبحث الحالي فيما يمي:

 القيادة السامة لدى القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ،  التغمب عمى ممارسة أبعاد أىمية
بما قد يسيـ في تحسيف أداء المياـ الوظيفية المسندة إلى الإدارييف العامميف بيا بما 

 يدعـ زيادة الإنتاجية في أدائيـ المستقبمي.
 كما تمثمت في تعدد الفئات المستفيدة مف نتائجيا والمتمثمة فيما يمي:

، حيث تسيـ في توجيييـ نحو آليات تسيـ في التقميؿ الإدا القيادات -1 رية بجامعة الفيوـ
مف ممارسة أبعاد القيادة السامة واتباع ممارسات إدارية تعزز الجوانب الإيجابية 

 لدييـ، وتسيـ في زيادة إنتاجية مرؤوسييـ مف الإدارييف.
، بما يحقؽ رضاىـ، ويسيـ في زيا الإدارييف -0 دة إنتاجيتيـ؛ العامميف بجامعة الفيوـ

 لخدمة جامعتيـ ومجتمعيـ.
، والمستفيدوف الخارجيوف مف الخدمات  -7 أعضاء ىيئة التدريس، والطلبب بجامعة الفيوـ

 التي تقدميا الجامعة.
المجتمع المحمي لمحافظة الفيوـ مف جراء تحسيف الإنتاجية ومف ثـ تحسيف الخدمات  -2

 التي تقدميا الجامعة.
والإدارة التربوية، وذلؾ فيما يتعمؽ بموضوع البحث الباحثوف في مجاؿ القيادة  -6

 مستقبلًب.
لـ يسبؽ القياـ بدراسة العلبقة الارتباطية بيف القيادة السامة وبيف سموكيات العمؿ  -0

 المضادة للئنتاجية في البيئة العربية أو المصرية بشكؿ عاـ في حدود عمـ الباحثة.
 رابعاً: منيج البحث:

وصفي وىو "المنيج الذي لا يدرس الظاىرة فقط في ال المنيجاستخدـ البحث 
وضعيتيا الراىنة مف حيث طبيعة الظروؼ والاتجاىات والممارسات الخاصة بيا، بؿ يتعدى 
ذلؾ إلى وصؼ أنشطة وعمميات وأشخاص مف أجؿ تحديد ووصؼ المشكلبت، وييتـ بدراسة 

  (Gay, L. R., 2011, 264)العلبقة بيف الظواىر. 
يج الذى ييتـ بدراسة الحقائؽ الراىنة بطبيعة ظاىرة أو موقؼ أو وىو ذلؾ المن

مجموعة مف الأحداث، كما ييتـ بتقرير ما ينبغي أف تكوف عميو ىذه الظواىر في ضوء قيـ 
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موضوع البحث بؿ تحميميا واقتراح الأساليب  الظاىرةوىو لا يكتفى بوصؼ  ومعايير معينة،
  .التي ينبغي أف تكوف عمييا التي يمكف أف تتبع لموصوؿ إلى الصورة

وقد استخدـ البحث المنيج الوصفي ببعديو الكمي والكيفي في إطار جمع البيانات 
وذلؾ لمناسبتو لطبيعة البحث الحالي حيث يمكف ، نتائجوالمتعمقة بموضوعو؛ لمتوصؿ إلى 

مف خلبلو جمع البيانات والمعمومات التي تساعد عمى وصؼ وتحديد المشكمة موضوع 
دراسة )القيادة السامة( وعلبقتيا بػ )سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية(، وتحميميا وتقييميا ال

  لموصوؿ الي أفضؿ النتائج المرجوة مف دراستيا.
وفي إطار استخداـ المنيج الوصفي ببعدية الكمي والكيفي تـ استخداـ أسموب 

) الترويج الذاتي، د القيادة السامةالعلبقات الارتباطية لتوضيح العلبقة الارتباطية بيف أبعا
وسموكيات العمؿ  الإشراؼ المسيء، ضعؼ القدرة عمى التنبؤ، النرجسية، والقيادة الاستبدادية(

)التخريب، الانسحاب، الانحراؼ في الإنتاج، الاعتداء عمى الآخريف، المضادة للئنتاجية
 لدى الإدارييف بجامعة الفيوـ. وحجب المساعدة عف الآخريف(

 امساً: الأدوات المستخدمة خ
تم استخدام الأداتين التاليتين لاستجلاء مشكمة البحث، واستيفاء إجراءات الدراسة 

 الميدانية:
استمارة استقصاء رأي عممية لاستيفاء بيانات تـ تصميـ  مشكمة البحث: لاستجلاء - أ

ي الدراسة الاستطلبعية لدى عينة الدراسة الاستطلبعية مف ذات المجتمع الأصم
 لمبحث.

تـ تصميـ استبانتيف مف خلبؿ الرجوع إلى  لاستيفاء إجراءات الدراسة الميدانية: - ب
الإطار النظري ومراجعة بعض الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع البحث 

لدى عينة البحث مف  سامةالقيادة الالحالي. إحداىما لموقوؼ عمى مستوى ممارسة 
والثانية لقياس ، ياوجية نظر الإدارييف العامميف ب القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ مف

وتحديد مستوى سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية لدى عينة البحث مف الإدارييف 
 بجامعة الفيوـ مف الكميات العممية والنظرية. 

سادساً: حدود البحث:   
 عمى الحدود الآتية: الحالياقتصر البحث 
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الحدود الموضوعية: -أ  
حث عمى واقع ممارسة أبعاد القيادة السامة لدى القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ، اقتصر الب

 –النرجسية  –ضعؼ القدرة عمى التنبؤ  –الإشراؼ المسيء  –والمتمثمة في )الترويج الذاتي 
القيادة الاستبدادية(، وواقع ممارسة أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية تجاه المنظمة، 

الانحراؼ في الإنتاج( وسموكيات العمؿ المضادة  –الانسحاب  –لتخريب وتتضمف )ا
حجب المساعدة عف الآخريف(  -للئنتاجية تجاه الأشخاص، وتتضمف )الاعتداء عمى الآخريف

.  لدى الإدارييف بجامعة الفيوـ
الحدود الزمانية: -ب  

الدراسي  ـ، خلبؿ الفصؿ0602/ 0607تـ إجراء البحث ميدانياً في العاـ الدراسي 
 ـ.0607/ 4/ 76ـ، وحتى 0607/ 1/2الثاني في الفترة مف

الحدود المكانية: -ج  
اقتصر البحث عمى كميات عينة البحث مف الكميات العممية والنظرية بجامعة الفيوـ 

 والمتمثمة في:
  العموـ(. –اليندسة  –الكميات العممية عينة البحث: )الطب 
 الآداب(. –الخدمة الاجتماعية  –وؽ الكميات النظرية عينة البحث: )الحق 

الحدود البشرية:-د  
( وعينة مف 06الميداني عمى عينة مف القيادات الإدارية، قواميا ) التطبيؽتـ إجراء 
 ( مف القيادات الإدارية والإدارييف.733(، بإجمالي )713الإدارييف قواميا  )

 سابعاً: مصطمحات البحث:
 ة السامة، وسموكيات العمل المضادة للإنتاجية(تمثمت مصطمحات البحث في ) القياد

إساءة  ( إجرائيا بأنيا:Leadership Toxicوتعرف الباحثة القيادة السامة )
استخداـ بعض القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ السمطة، وتعمد السموؾ المسيء لمرؤوسييـ، 

عمى مصمحة العمؿ  بما يسيـ في إيجاد بيئة عمؿ سمبية يقدموف فييا المصالح الشخصية
 والمرؤوسيف.

 anti-productive workبينما تعرف سموكيات العمل المضادة للإنتاجية )
behaviors)   :إساءة استخداـ بعض القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ السمطة، إجرائياً بأنيا
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المصالح وتعمد السموؾ المسيء لمرؤوسييـ، بما يسيـ في إيجاد بيئة عمؿ سمبية يقدموف فييا 
 الشخصية عمى مصمحة العمؿ والمرؤوسيف.

 ثامناً: البحوث والدراسات السابقة:
بعرض البحوث والدراسات السابقة مرتبة مف الأقدـ إلى فيما يمي قامت الباحثة 

الأحدث، مف خلبؿ عرض البحوث والدراسات التي تناولت القيادة السامة في علبقتيا ببعض 
سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، ثـ التعميؽ العاـ عمييا، وذلؾ المتغيرات الأخرى مف بينيا 

 عمى النحو التالي:
 عرض البحوث الدراسات السابقة: - أ

 The Effect of Toxic" السامة القيادة أثر عف بدراسة Aubrey, (2012) قاـ
Leadership" بيف والنتيجة السبب بيف المحتممة العلبقة ىدؼ لمتعرؼ عمى مف خلبليا 

 المسح منيجية الباحث واستخدـ التي يرعونيا، الضارة التنظيمية والثقافات الساميف لقادةا
 وخمص الضباط، الأفراد وصؼ مف عينة عمى تطبيقيا تـ استبانة في الأداة وتمثمت الوصفي

 إلا القادة الساميف، تحديد في مفيدة تكوف قد والسمات الخصائص أف مف الرغـ عمى أنو إلى
 .قادتيا لدى السمية في المنظمة ثقافة تسيـ أف يمكف وكيؼ الكمية النظرة إلى قىتر  لا أنيا

 والنتائج. بالسموكيات التنبؤ في رئيس عامؿ ىي الثقافة أف فمف المرجح
إجابات  عف البحث Mehta and Maheshwari, (2013) كما استيدفت دراسة

 النفسية بسلبمتيـ فقط ليس ضارة نياأ أتباعيا يرى التي القيادة بسموكيات المتعمقة للؤسئمة
 السامة القيادة سموكيات بيف العلبقة دراسة إلى ىدفت كما برفاىية المنظمة، أيضاً  ولكف

 المسحي الكمي المختمط البحث منيجية الباحث التنظيمي، واستخدـ والالتزاـ الوظيفي والرضا
 مف عينة عمى تطبيقيا تـ وأسئمة مقابلبت استبانة في الأداة وتمثمت والنوعي، الوصفي
 عف أف وكشفت  النتائج الحكومية، القطاعات مف عدد ( في0206عددىـ ) بمغ الموظفيف

 علبقة وجود وكذلؾ التنظيمي، الالتزاـ وضعؼ السامة القيادة بيف ارتباطية علبقة ىناؾ
 التابعيف. لدى النفسي والرفاه الوظيفي الرضا وعدـ السامة القيادة ارتباطية بيف

 المؤسسات في السامة القيادة دراسة لمتعرؼ عمى Green, (2014) ي حيف أجرىف
 والمؤشرات الخصائص إلى بالإضافة وأنواعيا، يتعمؽ بانتشارىا فيما وخاصة – التعميمية
 في الأداة وتمثمت المسحي منيجية الوصؼ الباحث تفشييا، واستخدـ عف لمكشؼ المبكرة
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كشفت  وقد ومعممة، ( معمماً 200مكونة مف ) المعمميف؛ مف عينة عمى تطبيقيا تـ استبانة
 المحبطة. السائدة البيئة أبرزىا ومف السامة لمقيادة المبكر الإنذار علبمات عف الدراسة نتائج

إلى تحديد العلبقة المحتممة  Hadadian & Zarei   (2016)كما سعت دراسة
( قائمة استقصاء مف 010تحميؿ )بيف القيادة السامة وضغوط العمؿ واعتمدت الدراسة عمى 

الموظفيف محؿ الدراسة ولقد أظيرت النتائج أف ىناؾ علبقة مباشرة كبيرة بيف القيادة السامة 
وضغوط العمؿ لمموظفيف، وبعبارة أخرى، كمما زاد إدراؾ وملبحظة الموظفوف لسموكيات 

 القيادة السامة، كمما زاد ضغط العمؿ الذي يشعروف بو.
ببحث العلبقة المباشرة بيف سموؾ القيادة  (7107داىش )دراسة  وفي مصر، قامت

المدمرة وسموكيات العمؿ المعوقة للئنتاج لمعامميف في مديريات الخدمات بمحافظة المنيا، 
وغير المباشرة مف خلبؿ الالتزاـ التنظيمي بوصفو متغيراً وسيطاً، وتوصمت الدراسة مف خلبؿ 

ه المديريات، إلي وجود ارتباط إيجابي بيف سموؾ القيادة ( موظفاً بيذ702استقصاء حالات )
المدمرة وسموكيات العمؿ المعوقة لإنتاج العامميف، وأف أىـ سموكيات القيادة المدمرة ىي فقداف 

 الأخلبؽ المينية، والفساد، والإساءة لممرؤوسيف عمى الترتيب.
العمؿ السامة بدراسة حوؿ مكافحة بيئة  Anjum& Ming، (2018)وقاما كلب مف 

لدراسة تجريبية في نطاؽ "باکستاف" وىدفت الدراسة إلى تحديد تأثير بيئة العمؿ السامة عمى 
الإجياد الوظيفي، الذي بدوره يؤثر بشكؿ سمبي عمى إنتاجية العامؿ بمغت عينة الدراسة 

إنتاجية ( مفردة، وأشارت نتائج الدراسة إلى أف بيئة العمؿ السامة تؤثر بشكؿ كبير عمى 003)
العمؿ، كما أف مكاف العمؿ الساـ يزيد مف مستوى اجياد الموظؼ حوؿ وظيفتو، وزملبئو 

 والمشرفيف والمنظمة ككؿ، فينتج عف ذلؾ محاولات مف قبؿ الموظؼ لمتخمص مف وظيفتو.
حيث ىدفت إلى اختبار تأثير سموكيات القيادة السامة مع  (7108ميدي ) ودراسة

ء، الترويج الذاتي، عدـ القدرة عمى التنبؤ، النرجسية، والقيادة الأبعاد: الإشراؼ المسي
الاستبدادية عمى السموكيات الصمت التنظيمي مع الأبعاد: الخوؼ مف ردود الفعؿ السمبية، 
وعدـ وجود دعـ الإدارة العميا، العزلة ونقص الخبرة والمخاوؼ المتعمقة بالعمؿ، لتحقيؽ ىذا 

س متغيرات الدراسة. لدى موظفي مديريات الخدمات في اليدؼ تـ تصميـ استبانة لقيا
( مف المستجيبيف منيـ. وأظيرت نتائج 762محافظة سوىاج، وعينة الدراسة تألفت مف )

الدراسة التأثير الإيجابي والكبير لأبعاد القيادة السامة عمى أبعاد الصمت التنظيمي لموظفي 
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بناء عمى نتائج الدراسة، مجموعة مف يتـ مديريات الخدمات في محافظة سوىاج قيد الدراسة. 
 تقديـ المؤشرات والتوصيات العممية والعممية.

حوؿ القيادة السامة في أماكف العمؿ  Williams (2018)واستعرضت دراسة 
الدفاعية والفيدرالية الأمريكية، وما إذا كانت تمؾ القيادة تعمؿ عمى عرقمة المياـ وىدفت تمؾ 

دة السامة والآثار المترتبة عمييا، وتقديـ التوصيات لموقاية منيا، وبمغت الدراسة لمناقشة القيا
( مفردة، وأشارت النتائج لمعديد مف النقاط والتي مف أىميا أولًا: 120حجـ عينة الدراسة )

انتشار واسع لمسموكيات السامة في الأماكف محؿ الدراسة، وارتفاع عدد القادة الساميف وذلؾ 
قارير المقدمة بشأنيـ، ثانياً: القادة الساموف ليسوا فقط قادة سيئيف، ولكف ليـ بالاستناد إلى الت

تأثيراً سمبياً كبيراً عمى الأداء الفردي، وأداء الفريؽ، والأداء التنظيمي بشكؿ عاـ والإنتاجية، 
رد والعوامؿ المتعمقة بالرضا الوظيفي ثالثاً: يؤدي وجود القادة الساموف إلى ضياع الوقت والموا

 المالية ورأس الماؿ البشري، مما يصرؼ العماؿ عف ميمتيـ.
الكشؼ عف الدور المعدؿ لمعوامؿ الخمسة الكبرى  (7109رضوان )واستيدفت دراسة 

لمشخصية في العلبقة بيف القيادة السامة والقمؽ الوظيفي لمعامميف بالييئة القومية لمتأمينات 
الدراسة تأثير نمط الشخصية الانبساطية ذات الاجتماعية بمحافظة الغربية، وقد اختبرت 

القبوؿ العصابية، ذات الضمير الحي، الانفتاح عمى الخبرات في العلبقة بيف القيادة السامة 
( مفردة، وتوصمت 031بأبعادىا الخمسة وبيف القمؽ الوظيفي، وبمغ حجـ عينة الدراسة )

بعاد المختمفة لمقيادة السامة وبيف الدراسة إلى وجود علبقات ارتباط معنوية إيجابية بيف الأ
 الشعور بالقمؽ الوظيفي لمعامميف.

 العلبقة مف التحقؽ إلى ىدفت دراسة Paltu, & Brouwers, (2020) أجرى كما
 كانت إذا ما اختبار إلى كذلؾ وىدفت والالتزاـ العزـ وىمة والرضا الوظيفي السامة القيادة بيف
 الوظيفي الرضا مثؿ معينة وظيفية ونتائج السامة القيادةبيف  العلبقة تتوسط المنظمة ثقافة

 في تصنيع ( موظؼ066عينة ) مقطعي بحجـ بحث تصميـ استخداـ والالتزاـ، وتـ والمثابرة
 المباشرة مف  كلب التأثيرات وأف علبقة بينيما وجود عف الدراسة نتائج وكشفت أفريقيا، جنوب
 المختبرة. العلبقات جميع في متوسطة ةبدرج جاءت العلبقات لجميع المباشرة وغير

 ممارسة درجة عف الكشؼ إلى (7170الدوسري والرشيدي ) في حيف ىدفت دراسة
 المتغيريف النفسي وعلبقة الرفاه ومستوى السامة لمقيادة الرياض بمدينة الحكومية المدارس قادة

 الوصفي منيجال الباحثاف واستخدـ المدارس؛ تمؾ في المعمميف نظر وجية مف ببعضيما
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 وتـ محوريف، عمى موزعة ( فقرة26) مف مكونة تصميـ الباحثيف مف استبانة المسحي،
 ممارسة أف درجة النتائج ومعممة، وأظيرت معمماً  (060بمغت ) عشوائية عينة عمى تطبيقيا

 ،)منخفض( بتقدير أي (،6مف  1.0كمي ) متوسط عمى حصمت السامة لمقيادة المدارس قادة
 كما ،)عاؿ  ( بتقدير (، أي6مف  7.2)  كمي متوسط عمى حصؿ النفس الرفاه مستوى وأف

 لأثر تعزى والرفاه النفسي السامة القيادة بيف إحصائياً  دالة إيجابية علبقة وجود كشفت
 قدـ لمنتائج واستناداً  التعميمية، المرحمة أو إحصائيا  الخبرة، دالة فروؽ وجود عدـ الجنس، مع

 عاؿ عمى مستوى والحفاظ السامة القيادة مف لموقاية والمقترحات لتوصياتا مف جممة الباحثاف
 المعمميف. بيف ي النفس الرفاه مف

إلى اختبار أثر القيادة السامة بوصفيا متغيراً مستقلًب متعدد  (7170عشري ) وسعى
الأبعاد والتيكـ بوصفو وسيطا تفاعمياً عمى الانحراؼ التنظيمي لدى العامميف بمديريات 

( مفردة، وتوصمت الدراسة إلى وجود 766الخدمات بمحافظة الدقيمية، وبمغت عينة الدراسة )
علبقة معنوية مباشرة بيف القيادة السامة وكلب مف التيكـ التنظيمي والانحراؼ التنظيمي، 
وكذلؾ تـ التوصؿ إلى وجود علبقة معنوية مباشرة بيف التيكـ التنظيمي والانحراؼ التنظيمي، 

 فة إلى وجود أثر لمتيكـ التنظيمي في العلبقة بيف القيادة السامة والانحراؼ التنظيمي.بالإضا
التعرؼ عمى تنبؤات السموؾ القيادي  Labrague et al. (2021)وىدفت دراسة 

( ممرض يتولوف منصب مدير تمريض 026الساـ لدى مديري التمريض بمغت عينة الدراسة )
كانت مف أىـ نتائج الدراسة تقييـ مديري التمريض عمى ( مستشفيات في الفمبيف، و 16في )

أنيـ قادة غير ساميف بصورة إجمالية وبصورة تفصيمية جاءت أراء الممرضيف الذيف شغموا 
الوظيفة بدواـ جزئي، ومف لدييـ خبرة أقؿ، ومف ىـ مسئوليف عف عدد مرضى كبير عف 

 وجود سموكيات قيادية سامة.
إلى التعرؼ عمى توافر القيادة السامة  (7170لفقي )عيد، وافي حيف ىدفت دراسة 

بأبعادىا الإشراؼ المسيء، القيادة الاستبدادية، النرجسية، تعزيز الذات التقمب وكذلؾ مستوى 
الالتزاـ التنظيمي بأبعاده الالتزاـ العاطفي، الالتزاـ الاستمراري، الالتزاـ المعياري لدى العامميف 

ظة المنوفية، وتحديد طبيعة العلبقة بيف متغيري الدراسة وتمثؿ بوحدات الحكـ المحمي بمحاف
مجتمع الدراسة في العامميف بالمستويات الإدارية المختمفة بوحدات الحكـ المحمي بمحافظة 
المنوفية، وقد تـ سحب عينة ممثمة لممجتمع لجمع البيانات اللبزمة لمدراسة، وذلؾ عف طريؽ 

( مفردة، وقد تـ استخداـ 216العينة والتي بمغ عددىا ) توزيع قائمة استقصاء عمى مفردات
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الأساليب الإحصائية المناسبة لتحميؿ واختبار فرضيات البحث. ولقد توصمت الدراسة إلى عدد 
مف النتائج أىميا أف ىناؾ علبقة عكسية معنوية قوية بيف متغير القيادة السامة ومتغير 

عدد مف التوصيات مف أىميا اختيار القيادات الالتزاـ التنظيمي. ولقد أشار البحث إلى 
الإدارية الذيف تتوافر لدييـ سمات القيادة الفاعمة، التي تعمؿ عمى خمؽ المناخ الأخلبقي 
الإيجابي لتعزيز الثقة المتبادلة، والرغبة في مساعدة الآخريف، وتقديـ المصمحة العامة عمى 

 المصمحة الشخصية، والحرص عمى رفاىية لممرؤوسيف.
( إلى اختبار أثر القيادة السامة باعتبارىا متغيرا 0607كما ىدؼ بحث ) عسعاس، 

مستقلب، وانتياؾ العقد النفسي المدرؾ باعتباره متغيرا وسيطا تفاعميا عمى سموؾ العمؿ 
الانحرافي، وكذلؾ اختبار الدور المعدؿ للبنفصاؿ الأخلبقي لعلبقة كؿ مف القيادة السامة 

فسي بسموؾ العمؿ الانحرافي لدى العامميف بمجالس المدف والوحدات المحمية وانتياؾ العقد الن
. اعتمد البحث عمى عينة قواميا ) (، وتـ تجميع البيانات مف خلبؿ 722بمحافظة الفيوـ

%. وبالاعتماد عمى نمذجة المعادلات الييكمية، 27.0الاستقصاء، وبمغت نسبة الردود 
مباشر لمقيادة السامة عمى كؿ مف انتياؾ العقد النفسي  توصؿ البحث الى وجود تأثير إيجابي

وسموؾ العمؿ الانحرافي، وتأثير إيجابي لانتياؾ العقد النفسي عمى سموؾ العمؿ الانحرافي، 
كما توصؿ البحث أيضا إلى لوجود دور وساطة معنوية لانتياؾ العقد النفسي في علبقة 

افة الى وجود دور معدؿ معنوي للبنفصاؿ القيادة السامة بسموؾ العمؿ الانحرافي، بالإض
الأخلبقي يعدؿ مف علبقة كؿ مف القيادة السامة وانتياؾ العقد النفسي بسموؾ العمؿ 

 الانحرافي.
إلى تحديد العلبقة بيف القيادة السامة  (0607كما ىدفت دراسة ) النجار وآخروف، 

يـ بجامعة المنصورة، لتجميع والإحباط الوظيفي، وذلؾ بالتطبيؽ عمى العامميف بقطاع التعم
البيانات تـ تصميـ قائمة استقصاء وتوجيييا إلى عينة مف العامميف بيا، وقد أوضحت نتائج 
التحميؿ الإحصائي وجود علبقة ارتباط معنوية طردية بيف أبعاد القيادة السامة المتمثمة في 

التنبؤ( والإحباط )الإشراؼ المسيء، والنرجسية، والترويج الذاتي، وضعؼ القدرة عمى 
الوظيفي، وعدـ وجود علبقة ارتباط معنوية بيف بُعد القيادة السمطوية أو الاستبدادية والإحباط 

 الوظيفي بالنسبة لمعامميف بقطاع التعميـ بجامعة المنصورة.
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 تعميق عام عمى البحوث والدراسات السابقة:-ب
دة السامة وعلاقتيا من مجمل ما تم عرضو من بحوث ودراسات سابقة حول القيا

تأثير سموكيات القيادة السامة عمى الأبعاد: الإشراؼ ببعض المتغيرات، يتضح أنيا استيدفت 
المسيء، الترويج الذاتي، ضعؼ القدرة عمى التنبؤ، النرجسية، والقيادة الاستبدادية عمى 

النفسي،  فاهالر  وعلبقتيا بمستوى السامة ممارسة القيادة سموكيات الصمت التنظيمي، ودرجة
وبمستوى الالتزاـ التنظيمي، والرضا الوظيفي، و القمؽ الوظيفي، وضغوط العمؿ، وأثر القيادة 
السامة عمى الانحراؼ التنظيمي لدى العامميف. وتأثير بيئة العمؿ السامة عمى الإجياد 

 والثقافات فالسامي القادة بيف المحتممة والعلبقة الوظيفي.، وعلبقتيا بعرقمة المياـ الوظيفية،
 التي يرعونيا. الضارة التنظيمية

ارتباط إيجابي بيف سموؾ القيادة السامة وبيف وأوضحت نتائج تمك الدراسات وجود 
وأنو لمقيادة ضغوط العمؿ والرفاء والإجياد النفسي والرضا الوظيفي والقمؽ والإحباط الوظيفي، 

 السامة تأثير عمى السموؾ الانحرافي بوجو عاـ.
 زت أوجو الشبو بين ىذه البحوث والدراسات السابقة وبين البحث الحالي فيوقد ترك

كونيما جميعاً ينتموف إلى البحوث والدراسات العلبئقية التي تستيدؼ الكشؼ عف العلبقة 
المحتممة بيف متغيريف. باستثناء بعض الدراسات التي استيدفت قياس أثر القيادة السامة 

 عمى بعض المتغيرات الاخرى.
 في حين برزت أىم نقاط الاختلاف بالبحث الحالي عن البحوث والدراسات السابقة في
استيدافو قطاع التعميـ الجامعي، وتحديداً استيداؼ القيادات الإدارية والإدارييف ببيئة التنظيـ 

تدعيـ  وقد أفاد البحث الحالي من البحوث والدراسات السابقة فيالجامعي دوف الأكاديمييف. 
جراء الدراسة الاستطلبعية، والاستشياد ببعض نتائج تمؾ البحوث والدراسات في  مشكمتو وا 

الإطار النظري ودعـ نتائج البحث الحالي، بربط تمؾ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا بنتائج تمؾ 
يدرس العلبقة الارتباطية  وتفرد البحث الحالي بكونوالبحوث والدراسات السابقة سالفة الذكر. 

عاد القيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية وىو ما لـ تتناولو أي مف بيف أب
 البحوث والدراسات السابقة. وفيما يمي ما قد يمقي الضوء عمى خطوات السير في البحث.

 تاسعاً: خطوات السير في البحث:
 سار البحث وفقاً لمخطوات الأتية:



   

 

 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  ينايرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

043 

بحث، وتضمنت ىذه الخطوة ما يمي: )مقدمة تمثمت في الإطار العاـ لم الخطوة الأولى:
مصطمحاتو، الدراسات السابقة، ، حدوده، أدواتو -منيجو ،أىميتو،أىدافو البحث، مشكمتو

 وخطوات السير فيو(، ومثمت القسـ الأوؿ مف البحث.
ىدفت إلى الإجابة عف السؤاؿ الأوؿ لمبحث، وتضمنت إطار نظري حوؿ  الخطوة الثانية:
وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية في أدبيات الفكر الإداري والتربوي القيادة السامة 

 ، ومثمت القسـ الثاني مف البحث.المعاصر
ىدفت إلى الإجابة عف السؤاؿ الثاني لمبحث واشتممت عمى واقع الإدارييف  الخطوة الثالثة:

عمى دور الجامعة في بجامعة الفيوـ وثائقياً، وانعكاسات ذلؾ الواقع عمى سموكياتيـ، وتأثراتو 
 أداء وظائفيا الثلبث. ومثمت القسـ الثالث مف البحث.

ىدفت إلى الإجابة عف الأسئمة مف الثالث حتى الثامف مف أسئمة البحث  الخطوة الرابعة:
لدي القيادات الإدارية  سامةقياس وتحديد مستوى القيادة ال وتضمنت الدراسة الميدانية بيدؼ

وى سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية لدي الإدارييف العامميف وكذلؾ مست، محؿ الدراسة
، بيدؼ  أبعاد القيادة السامة بممارساتيا لدى علبقة بيف درجة توافر قياس البجامعة الفيوـ

أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية بممارساتيا لدى الإدارييف توافر القيادات الإدارية، و 
.  مثمت القسـ الرابع مف البحث.  و  العامميف بجامعة الفيوـ

ىدفت إلى الإجابة عف السؤاؿ التاسع لمبحث، مف خلبؿ عرض آليات  الخطوة الخامسة:
التغمب عمى ممارسات القيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية بجامعة الفيوـ. 

 ومثمت القسـ الخامس مف البحث.
العاـ لمبحث( مف خلبؿ عرض ما سبؽ  الانتياء مف الخطوة الأولى )الإطار تـوقد 

حولو، وفيما يمي الخطوة الثانية ويمثميا القسـ الثاني مف البحث، حوؿ الإطار النظري المتمثؿ 
في )أدبيات البحث حوؿ القيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، كما وردت في 

 .أدبيات الفكر الإداري التربوي المعاصر
الإطار النظري لمقيادة السامة وسموكيات العمل المضادة للإنتاجية في القسم الثاني:  

.الأدبيات الإدارية والتربوية المعاصرة  
تناولت الباحثة الأدبيات المختمفة لمتغيرات البحث، وذلؾ بيدؼ التوصؿ إلى الخمفية 

دراؾ النظرية ليا، وكذلؾ أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسات السابقة لمتغيرات ا لبحث، وا 
ما يمكف أف يسيـ بو ىذا البحث، إضافة إلى نتائج الدراسات السابقة، وتتوقع الباحثة مف 
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عرض أدبيات البحث تحقيقاً لأىدافو، ومساعدة الباحثة في الوصوؿ إلى الفجوة البحثية، بما 
 يضمف التصميـ الجيد لمنيجية البحث وخطواتو الإجرائية، وذلؾ عمى النحو التالي:

 لا: القيادة السامة في الأدبيات الإدارية والتربوية المعاصرة:أو 
 -أساليب القيادة السامة -فيما يمي ما قد يمقي الضوء عمى القيادة السامة مف حيث: ) المفيوـ

 وسمات القادة الساموف (، وذلؾ عمى النحو التالي: -وأبعادىا
 مفيوم القيادة السامة  -أ

ضحى سائداً ومتواجداً بصورة ممحوظة في كافة المؤسسات القيادة السامة تُعد نمطاً أ
عمى اختلبؼ أنواعيا، ولقد كاف أوؿ ظيور لمصطمح "الزعيـ الساـ" أو القائد الساـ لممرة 

ـ، وفي الواقع لا يوجد إلى الآف تعريؼ موحد لمقيادة السامة فبعض 1440الأولى في عاـ 
القيادة السيئة"، بينما استخدـ آخروف ىذا الأدبيات أشارت إلى أنيا القيادة المسيئة أو 

المصطمح باعتبارىا القيادة المدمرة، وعمى الرغـ مف تعدد المسميات الخاصة بالقيادة السامة 
 ,.Padilla, A., Hogan, Rإلا أف جميعيا يتفؽ عمى أنيا سموكيات ضارة بالمنظمة )

Kaiser, R.,2007,176.) 
اعتبارىا عممية، تمارس بصور سمبية متباينة، ركز ىذا المصطمح عمى القيادة بحيث 

 وينتج عنيا سموكيات ضارة بالمنظمة التي ينتمي إليو القائد.
وقد استخدـ مصطمح القيادة السامة لوصؼ القادة الذيف ينخرطوف في سموؾ مسيء 

ية تجاه مرؤوسييـ، يمكف أف يتخذ ىذا السموؾ أشكالًا عديدة، بما في ذلؾ التنمر والإدارة الجزئ
وكبش الفداء والمضايقة، وغالباً ما يعطي القادة الساموف الأولوية لمصالحيـ الخاصة عمى 
مصالح منظماتيـ ومرؤوسييـ، وغالبا ما يكونوف عمى استعداد لمتضحية برفاىية الآخريف 

 .   .(Weber, & Gentry, 2018, 382) لتحقيؽ أىدافيـ
يمكف أف يكوف لمقيادة السامة أيضا  وبالإضافة إلى الآثار السمبية عمى المنظمات،

تأثيراً كبيراَ عمى الأفراد. يمكف لممرؤوسيف الذيف يتعرضوف لسموؾ مسيء مف قادتيـ تجربة 
مجموعة مف المشاعر السمبية، بما في ذلؾ القمؽ والاكتئاب والتوتر، وقد يعانوف أيضا مف 

، وبمرور الوقت يمكف أف أعراض جسدية، مثؿ الصداع والأرؽ، نتيجة لبيئة العمؿ السامة
 ,Padilla, &Kaiser, R., 2007)يؤدي ذلؾ إلى الإرىاؽ وانخفاض الرضا الوظيفي 

176).  
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( أف القيادة السامة تتمثؿ في سموكيات سمبية (Hitchcock, 2015, 50ويرى 
مسيئة تعتمد عمى التيديدات الصريحة والضمنية يمارسيا القائد نحو المرؤوسيف والجماعات 

 عنيا خمؽ حواجز بيف المرؤوسيف وقادتيـ وتؤدى إلى إلحاؽ الضرر بالمنظمة. ينتج
وتعرؼ القيادة السامة بأنيا نمط قيادي مسيء للآخريف ويسيـ في إيجاد مناخاً 
لقاء الموـ عمييـ والإساءة  ىانة المرؤوسيف وا  تنظيمياً غير صحى مف خلبؿ سموكيات تيميش وا 

كراىيـ عمى أداء مياـ معي نة، بالإضافة إلى التركيز عمى المياـ قصيرة الآجؿ بسموؾ ليـ وا 
 (. (Martinko, M. J., 2013, 38متمركز عمى ذاتو وذلؾ عمى حساب المرؤوسيف

كما تعبر القيادة السامة عف مجموعة مف السموكيات العدائية داخؿ بيئة العمؿ والتي 
ف تراكـ مثؿ ىذه السموكيات تسيئ وتحقر مف الآخريف بغرض إبراز أو تعزيز ذاتو، ولاشؾ أ

 ,Wang & Cai, S., 2019). تؤدى إلى إلحاؽ الضرر بالمنظمة عمى المدى البعيد 
505) 

وقد أشارت المصطمحات سالفة الذكر جميعيا إلى الانعكاسات السمبية لسموكيات 
ة القائد الساـ المتمثمة في الإساءة بشتى صورىا والإىانة والتيميش تمؾ السموكيات الموجي

لممرؤوسيف، مما ينتج عنيا إلحاؽ الضرر بيـ، ويترتب عمييا إلحاؽ الضرر بمنظماتيـ عمى 
 المدى الطويؿ.

وتشير القيادة السامة إلى القيادة المدمرة التي تتضمف سموكيات القادة والأتباع التي 
تؤدي إلى نتائج سمبية طويمة المدى وظروؼ بيئية غير صحية، وىي تختمؼ عف مستوى 

اظة والبمطجة التي يتعرض ليا البالغوف عف طريؽ التدمير مف قبؿ فرد لا يحترـ الآخريف الفظ
 Basu, 2012)كما تتميز بأنيا أنماط سموؾ مصممة لمترىيب .)

ويمكف أف تكوف آثار القيادة السامة مدمرة لممنظمات والأفراد، يمكف لمقادة الساميف 
المعنوية وزيادة معدؿ الدوراف وانخفاض خمؽ بيئة عمؿ سمبية تؤدي إلى انخفاض الروح 

الإنتاجية، ويمكنيـ أيضا خمؽ ثقافة الخوؼ وعدـ الثقة، حيث يخشى المرؤوسوف التحدث أو 
تحدي قائدىـ، وىذا يمكف أف يؤدي إلى نقص الابتكار والإبداع، فضلب عف انخفاض في 

  .(Lipman-Blumen, J., 2005, 4) المنظمةجودة العمؿ الذي تنتجو 
قد أوضح التعريفاف سالفي الذكر أف القيادة السامة تتجاوز تأثيراتيا الأفراد العامميف و 

والمنظمات المذيف ينتموف إلييا إلى بيئة العمؿ الداخمية والخارجية فتتخطى تأثيراتيا السمبية 
 الأفراد والمنظمات إلى المجتمعات.
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ة يتمثؿ أحدىا في نيج وىناؾ العديد مف الحموؿ المحتممة لمشكمة القيادة السام
التركيز عمى تطوير القيادة والتدريب مف خلبؿ تزويد القادة بالميارات والمعرفة التي يحتاجونيا 
لمقيادة بفعالية، يمكف لممنظمات تقميؿ احتمالية السموؾ الساـ يمكف أف يشمؿ ذلؾ التدريب 

  .(Bas kan, 2020, 97) عمى التواصؿ وحؿ النزاعات والذكاء العاطفي
وثمة نيج آخر ىو إيجاد ثقافة لممساءلة داخؿ المنظمة، ويمكف أف يتضمف ذلؾ 
وضع توقعات واضحة لمسموؾ والعواقب بالنسبة لأولئؾ الذيف ينخرطوف في سموؾ ساـ، 
ويمكف أف يشمؿ أيضاً إنشاء قنوات للئبلبغ ومعالجة السموؾ الساـ، مثؿ أنظمة الإبلبغ 

ف الميـ إدراؾ أف القيادة السامة غالباً ما تكوف أحد أعراض المجيولة أو أمناء المظالـ، وم
القضايا التنظيمية الأوسع. يمكف أف تساعد معالجة ىذه القضايا الأساسية، مثؿ الافتقار إلى 

 ,Schmidt الشفافية أو ثقافة الخوؼ، في منع ظيور السموؾ الساـ في المقاـ الأوؿ 
(2014). 

شكمة كبيرة في المنظمات المختمفة والتي يكوف ليا آثار وبالتالي تعد القيادة السامة م
سمبية عمى كؿ مف المؤسسات والأفراد، وتتطمب أساليب متنوعة لمعالجتيا مف خلبؿ التركيز 
يجاد ثقافة المساءلة، ومعالجة القضايا التنظيمية الأساسية، ويمكف  عمى تطوير القيادة، وا 

 توفير بيئة عمؿ أكثر إيجابية لمجميع.لممؤسسات تقميؿ احتمالية السموؾ الساـ و 
 أساليب القيادة التعميمية السامة -ب

تُشير القيادة التعميمية العدوانية أو السامة إلى توافر أساليب القيادة التي تتميز 
بالسموكيات المسيئة والمتلبعبة وغير الأخلبقية تجاه الموظفيف والطلبب وأصحاب المصمحة 

 أساليب القيادة التربوية العدوانية أو السامة:الآخريف، وفيما يمي بعض 
: قد يتنمر القادة التربويوف العدوانيوف عمى موظفييـ أو طلببيـ، مستخدميف التنمر -

 التخويؼ والتيديد والإذلاؿ لمحصوؿ عمى ما يريدوف.
قد يدير القادة التربويوف الساموف موظفييـ، مما يقوض استقلبليتيـ  الإدارة الجزئية: -

 بيئة عمؿ مرىقة.ويخمؽ 
قد يموـ القادة التربويوف العدوانيوف الآخريف عمى أخطائيـ، بدلًا مف تحمؿ  الموم: -

 المسؤولية عف أفعاليـ.
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: قد يفتقر القادة التربويوف الساموف إلى التعاطؼ مع موظفييـ أو عدم التعاطف -
 ,Aryee) طلببيـ، ويفشموف في فيـ احتياجاتيـ أو مخاوفيـ أو الاستجابة ليا

Debrah, 2007, 192).  
قد يظير القادة التربويوف العدوانيوف المحسوبية تجاه بعض الموظفيف أو  المحسوبية: -

 الطلبب، مما يخمؽ بيئة عمؿ مثيرة للبنقساـ وغير عادلة.
: قد يفتقر القادة التربويوف الساموف إلى الشفافية في عمميات الافتقار إلى الشفافية -

، مما يؤدي إلى الارتباؾ وانعداـ الثقة بيف الموظفيف صنع القرار الخاصة بيـ
 والطلبب.

قد يفشؿ القادة التربويوف العدوانيوف في التعاوف مع موظفييـ أو  عدم التعاون: -
طلببيـ، وبدلًا مف ذلؾ يفرضوف أفكارىـ وقراراتيـ الخاصة دوف مدخلبت أو 

 ملبحظات.
لساموف سموكاً غير متسؽ أو غير قد يظير القادة التربويوف ا السموك غير المتسق: -

 متوقع، مما يخمؽ بيئة عمؿ مرىقة وغير مستقرة.
قد يفشؿ القادة التربويوف العدوانيوف في مساءلة أنفسيـ أو الآخريف  عدم المساءلة: -

 عف أفعاليـ، مما يؤدي إلى الافتقار إلى المسؤولية والعواقب.
موف التغيير أو الابتكار، ويفضموف : قد يقاوـ القادة التربويوف السامقاومة التغيير -

 الحفاظ عمى الوضع الراىف بدلًا مف التكيؼ مع الأفكار أو الأساليب الجديدة
(Mawritz, et al.,2012, 325).  

وتري الباحثة أنو لأساليب القيادة التعميمية السامة سالفة الذكر والتي تسفر عف سمات 
ني، عواقب وخيمة عمى المرؤوسيف والطلبب القادة الذيف يتصفوف بممارسة السموؾ العدوا

وأصحاب المصمحة الآخريف، ومف الميـ لمقادة التربوييف أف يظيروا سموكيات قيادية إيجابية 
وأخلبقية، بما في ذلؾ التعاطؼ والشفافية والتعاوف والمساءلة، لإيجاد بيئة عمؿ إيجابية 

وافر الأبعاد التالية ببعض ومنتجة داخؿ المؤسسات الجامعية، والتي تظير مف خلبؿ ت
 ممارساتيا.

 أبعاد القيادة السامة  -ج
خمصت العديد مف الدراسات إلى أف القيادة السامة تشمؿ خمسة أبعاد تتضمف العديد 
مف الأساليب سالفة الذكر، أو بعض الممارسات المضمنة بتمؾ الأبعاد والتي تسفر عف 
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(، وذلؾ عمى Tepper, & Ensley 2004, 455سمات لمقيادة السامة، ومف بينيا ما حدداه )
 النحو التالي:

إحدى أبعاد القيادة السامة والتي غالباً ما ينسب القادة الساموف فييا  الترويج الذاتي: -4
نجاح فريؽ عمميـ لأنفسيـ كما ينسبوف الفضؿ في نجاح العمؿ إلى أنفسيـ فقط بؿ 

 ي ينتموف إلييا.ويروجوف لذلؾ لدي قياداتيـ ولدي منسوبي المؤسسة الت
إحدى أبعاد القيادة السامة، ويبدو الإشراؼ المسيء جمياً حينما  الإشراف المسيء: -4

يسيء القادة الساموف معاممة مرؤوسييـ، ويتعمدوف إىانتيـ عمناً بالإضافة للئساءة 
العاطفية والوجدانية والتذكير بإخفاقات الماضي، ومف الجدير بالذكر أف العلبقة بيف 

لالتزاـ علبقة عكسية مع القيادة السامو وعلبقة طردية مع الانحراؼ الرضا وا
 الوظيفي.

إف ىذا البعد يتمثؿ في ضعؼ قدرة المرؤوسيف عمى التنبؤ  ضعف القدرة عمى التنبؤ: -6
أو التيقف بسموؾ القائد وذلؾ نظراً لأنو يتسـ بالتردد والتذبذب بيف أنماط سموكية 

بؤ بسموكيات القائد ينتج عف إتيانو بمجموعة متنوعة، وأف ضعؼ القدرة عمى التن
متباينة مف السموكيات التي تعبر عف التحولات المختمفة في المزاج والتي تحدد بشكؿ 

 كبير درجة الاستقرار أو التوتر داخؿ بيئة العمؿ.
إحدى أبعاد القيادة السامة وتتجسد النرجسية في أف القادة الساموف لدييـ  النرجسية: -0

ية غير واقعية عف أنفسيـ وأفكارىـ، إنيـ يعتقدوف أنيـ مقدر ليـ أشياء نظرة إيجاب
عظيمة، غالباً ما يتجاىموف اقتراحات مرؤوسييـ ويقمموف مف شأنيا، بافتراض أنو إذا 
لـ تكف الفكرة ممكيـ، فيي ليست جيدة، كما يفترض القادة الساموف أيضاً أنيـ فوؽ 

خ، لكف بالطبع يتوقعوف مف الجميع اتباع القواعد ويتجاىموف السياسات بشكؿ صار 
 الإجراء القياسي.

تبدو القيادة الاستبدادية واضحة عندما يدير القادة الساموف  القيادة الاستبدادية: -6
 مرؤوسييـ بشكؿ دقيؽ، ولا يقوموف بتمكينيـ، كما أنيـ ليس لدييـ القدرة عمى التفويض.

مة العديد مف الانعكاسات السمبية عمى ومف الجدير بالذكر أف لأبعاد القيادة السا
بيئة العمؿ الجامعي، الأمر الذي يؤثر بدوره عمى أداء الجامعة بوجو عاـ 
لوظائفيا المتمثمة في التدريس والبحث العممي وخدمة المجتمع، حيث أوضحت 
نتائج دراسة عممية تـ تطبيقيا عمى عينة مف القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ ، " 
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ادات الإدارية تشارؾ في عمميات التحسيف بدرجة متوسطة" ، مرعي وآخراف أف القي
(، مما يشير إلى أف القيادة الاستبدادية لاتزاؿ يتـ ممارستيا وقد 130، 0607)

 يؤثر ذلؾ سمباً عمى سير العممية التعميمة بيا ودورىا في البحث وخدمة مجتمعيا.
 سمات القيادة السامة  -د

الأدبيات الخاصة بأشكاؿ القيادة المدمرة، تبيف أف القيادة السامة  باستقراء العديد مف
مف أىـ تمؾ الأنواع حيث يبدو أف القيادة السامة الأكثر شمولاً لأنماط وأنواع السموكيات 
السمبية لذلؾ يمكف اعتبار القيادة السامة مصطمحاً شاملبً يغطي العديد مف الأبعاد السمبية 

عمؿ، والقيادة المسيئة حيث تعد القيادة السامة مزيج مف المواقؼ مثؿ: التنمر في مكاف ال
والدوافع والسموكيات المتمحورة حوؿ الذات والتي ليا آثار سمبية عمى المرؤوسيف وعمى 
المؤسسة التي يعمموف بيا، وتتضح تمؾ القيادة في ثلبثة عناصر حاسمة ليذا الأسموب 

رفاىية المرؤوسيف، وأسموب التعامؿ مع الآخريف المدمر لمقيادة: نقص واضح في الاىتماـ ب
واعتقاد المرؤوسيف بأف الرئيس مدفوع في المقاـ الأوؿ  الذي يؤثر سمباً عمى المناخ التنظيمي،

Bas)بالمصمحة الذاتية   kan,  2020, 97). 
فعمى الرغـ مف وجود القيادة السامة في المنظمات والمجتمعات مف قديـ الزماف إلا 

ـ إعطاء مفيوـ القيادة السامة الأىمية الواجبة في النظريات القيادية إلا حديثاً أنو لـ يت
(Padilla, & Kaiser, 2007,176).  

وتري الباحثة أف المرؤوسيف الذيف يعانوف مف سموؾ القائد الساـ قد يشعروا بالعجز، 
، كما أف القيادة وانخفاض الاستقلبلية، وانخفاض الكفاءة والابتكار، وانخفاض الرضا الوظيفي

السامة لا تؤثر عمى الأداء عمى المستوى الفردي فحسب، بؿ تؤثر أيضاً عمى المستوى 
 التنظيمي والمجتمعي.

ومف الملبحظ في الأدبيات التي تناولت القيادة السامة أنيا ركزت جيودىا عمى 
أدي بالقائد  مؤشرات وأعراض القيادة السامة وليس التركيز عمى المرض نفسو بمعني مف الذي

الساـ أف يكوف بتمؾ الصفات مف الثقافة السائدة والمناخ التنظيمي وغيرىا عمى الرغـ مف أف 
الخصائص والمؤشرات قد تساعد في تحديد القادة الساميف، إلا أنيا لا ترقى إلى مستوى 

 (.(Lipman-Blumen, 2005, 9الرؤية الكمية لتمؾ القيادة 
 لسمات القيادية السامة المحددة في الأدبيات الادارية المعاصرة فيما يمي بعض الأمثمة عمى ا

Jonason & Partyka, 2012, 494). ،)Rosenthal, & Pittinsky, 2006, 617)) 
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فمف المرجح أف ينخرط القادة الساموف في سموؾ مسيء تجاه  السموك المسيء:  -
  مرؤوسييـ، مثؿ الصراخ والإىانة والتقميؿ مف شأف ذلؾ

أف القادة الساميف غالبا ما يظيروف ميوؿ نرجسية، مثؿ الشعور الكبير بأىمية  نرجسية:ال -
  الذات، والحاجة إلى الإعجاب، وقمة التعاطؼ

غالبا ما يظير القادة الساموف ميوؿ استبدادية، مثؿ الرغبة في السيطرة، وعدـ  الاستبداد: -
 طأ.الانفتاح عمى ردود الفعؿ، والإيماف بعصمتيـ عف الخ

أف القادة الساميف غالبا ما يظيروف ميوؿ ميكافيمية، مثؿ الرغبة في التلبعب  الميكافيمية: -
 بالآخريف لتحقيؽ مكاسب شخصية، وعدـ الاىتماـ بالآخريف، والتركيز عمى السمطة والمكانة

 غالبا ما يفتقر القادة الساموف إلى الذكاء العاطفي، والذي يتضمف نقص الذكاء العاطفي: -
دارة مشاعر المرء، وكذلؾ مشاعر الآخريف.  القدرة عمى فيـ وا 

: أف القادة الساميف غالبا ما يفتقروف إلى النزاىة، والتي تشمؿ الصدؽ والجدارة عدم النزاىة -
 بالثقة والالتزاـ بالمبادئ الأخلبقية. 

ئة عمؿ راكدة ويعيؽ غالباً ما يقاوـ القادة الساموف التغيير، مما قد يخمؽ بي مقاومة التغيير: -
 الابتكار

ويمكف أف يكوف ليذه السمات القيادية السامة تأثيراً كبيراً عمى الأفراد والمنظمات، 
ومف الميـ لممنظمات تحديدىا ومعالجتيا مف أجؿ تعزيز بيئة عمؿ إيجابية وقيادة أكثر فعالية 

بعض الأساليب  في ممارسة مياميا، وتظير ىذه السمات سالفة الذكر مف خلبؿ استخداـ
 التي توصؼ بكونيا لا أخلبقية تجاه المرؤوسيف والتي تـ عرضيا آنفاً. 

 :السابق ذكرىا بشيء من التفصيل تناول أبعاد القيادة السامة يميوفيما 
 البعد الأول:  الترويج الذاتي كأحد أبعاد القيادة السامة:

ث يشير الترويج الذاتي إلى يُعد الترويج الذاتي أحد أىـ الأبعاد لمقيادة السامة حي
التركيز المفرط عمى المكاسب الشخصية والتقدـ عمى حساب الآخريف ولو اشكاؿ سموكية 
متعددة، مثؿ الحصوؿ عمى الفضؿ في عمؿ الآخريف، والمبالغة في الإنجازات، والسعي 
ج لمحصوؿ عمى اعتراؼ شخصي بأي ثمف، غالباً ما يعطي القادة الذيف يشاركوف في التروي

الذاتي الأولوية لمصالحيـ الخاصة عمى مصمحة المجموعة او حتى مصمحة المؤسسة التي 
 (.Dobbs, & Do, 2019, 5يعمموف بيا )
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وقد يوفر خمؽ ىذا السموؾ بيئة عمؿ سامة حيث يشعر المرؤوسوف بالتقميؿ مف 
يؤدي الترويج قيمتيـ واحباطيـ مما يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية والأداء الكمي لممؤسسة، كما 

الذاتي في القيادة إلى ثقافة الخوؼ والمنافسة. والتحريض والفتف بيف بعضيـ البعض كؿ ذلؾ 
 ,Atalla, & Mostafa, 2023 يؤدي الي انخفاض الاداء وانخفاض معنويات الموظفيف

199).) 
كما يترتب عمى الترويج الذاتي  تآكؿ الثقة، فالثقة بيف الزملبء جانب أساسي مف أي 

يئة عمؿ صحية، عندما يعطي القادة الأولوية لمصالحيـ الخاصة عمى مصمحة الفريؽ فاف ب
الثقة تنكسر وتفقد  حيث يبدا الشؾ في نوايا القائد ومصداقيتو مما يترتب عمى كؿ ذلؾ 

 (.206 ،0607واخروف،  النجارضعؼ  التواصؿ الفعاؿ والتعاوف واتخاذ القرار )
أف الترويج الذاتي أو الاعتزاز بالذات ينطوي عمى قياـ القائد بمجموعة  الباحثةوتري 

كيات اليدؼ منيا تعزيز مصمحتو الشخصية والتقميؿ مف شأف الآخريف حتى لا مف السمو 
يمنحيـ الفرصة لمنافستو وخاصة الموىوبيف منيـ، فالقائد الساـ ىنا لا يعنيو مطمقاً تنمية 
نما يعنيو فقط ما سوؼ يصؿ إليو مف مكانة أو مركز وظيفي، ومع ذلؾ  قدرات مرؤوسيو وا 

عمى المرؤوسيف فقط بؿ يقع عمى القائد نفسو فالترويج الذاتي قد  التأثير السمبي لا يقعفإف 
يؤدي في البداية إلى مكاسب شخصية لمقائد، إلا أنو غالباً ما يكوف قصير الأجؿ، إلا اف 
سمعتيـ ونزاىتيـ ومصداقيتيـ يشوبيا الكثير، مما يجعؿ مف الصعب عمييـ بناء علبقات 

 .لمدى الطويؿذات مغزى وحشد الدعـ مف فريقيـ عمى ا
 البعد الثاني: الإشراف المسيء كأحد أبعاد القيادة السامة:

يُعد الإشراؼ المسيء شكلًب مف أشكاؿ سوء المعاممة في مكاف العمؿ الذي ينطوي 
عمى استخداـ السمطة والسمطة لتحقير المرؤوسيف والتقميؿ مف شأنيـ واستغلبليـ، يمكف أف 

الإساءة المفظية والإذلاؿ والترىيب والمراقبة المفرطة، غالباً تتخذ أشكالًا مختمفة، بما في ذلؾ 
ما ينخرط المشرفوف السيئوف في سموكيات مثؿ الصراخ والإىانة وانتقاد مرؤوسييـ في 
الأماكف العامة، قد ينخرطوف أيضا في الإدارة الجزئية، ووضع توقعات غير واقعية، وحجب 

ات بيئة عمؿ معادية وليا تأثير عميؽ عمى رفاىية الموارد أو فرص النمو، تخمؽ ىذه السموكي
 (.206 ،0607واخروف،  النجار) وأداء الموظفيف

وللئشراؼ المسيء آثار بعيدة المدى للؤفراد او لممؤسسة فقد، أظيرت الأبحاث أف 
الأفراد الذيف يعانوف مف الإشراؼ المسيء ىـ أكثر عرضة لممعاناة مف الضيؽ النفسي، بما 

https://alat.journals.ekb.eg/?_action=article&au=690998&_au=%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF%D8%A9++%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%AC%D8%A7%D8%B1
https://alat.journals.ekb.eg/?_action=article&au=690998&_au=%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF%D8%A9++%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%AC%D8%A7%D8%B1
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لصداع في ذلؾ أعراض القمؽ والاكتئاب، قد يعانوف أيضاً مف مشاكؿ صحية جسدية، مثؿ ا
واضطرابات النوـ ومشاكؿ الجياز اليضمي، يمكف أف يؤدي الإشراؼ المسيء أيضاً إلى 
انخفاض الرضا الوظيفي وزيادة نوايا الدوراف وتقميؿ الالتزاـ التنظيمي علبوة عمى ذلؾ، يمكف 
أف يكوف ليا تأثير سمبي عمى الأداء الوظيفي والإبداع والابتكار، حيث يصبح الموظفوف 

 (. (Aasland, et,al, 2010, 438وغير ممتزميفمحبطيف 
لا يؤثر الإشراؼ المسيء عمى الأفراد فحسب، بؿ لو أيضاً عواقب وخيمة عمى 
المنظمات، إنو يخمؽ بيئة عمؿ سامة تتميز بالخوؼ وانعداـ الثقة وانخفاض الروح المعنوية، 

دلات الدوراف، قد تواجو وىذا بدوره يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية وزيادة التغيب وارتفاع مع
المنظمات ذات الانتشار العالي للئشراؼ المسيء أيضا ضررا بالسمعة، حيث تنتشر الأخبار 
حوؿ الثقافة السامة داخؿ المنظمة، علبوة عمى ذلؾ، يمكف أف تكوف التكاليؼ المرتبطة 

لية لممنظمة باستبداؿ الموظفيف الجدد وتدريبيـ كبيرة، مما يؤثر بشكؿ أكبر عمى الصحة الما
(Khan, & Anwar 2019, 136..) 

ىو نوع مف الأساليب غير الفعالة للئشراؼ يعتمد وتري الباحثة أف الإشراؼ المسيء 
جبارىـ عمى العمؿ بأسموب معيف  عمى التعسؼ والتقميؿ مف المرؤوسيف والاستخفاؼ بيـ وا 

حباط المبادرات الفردية وكذلؾ تطبيؽ عقوبات لا وى الأداء، ىذه السموكيات علبقة ليا بمست وا 
الضارة تخمؽ بيئة عمؿ سمبية ومعادية لا تؤثر فقط عمي الرؤساء والعامميف بؿ عمي المنظمة 

 بأكمميا.
 البعد الثالث: ضعف القدرة عمى التنبؤ كأحد أبعاد القيادة السامة:

يمكف أف يظير ضعؼ القدرة عمى التنبؤ في القيادة بطرؽ مختمفة، ويمكف ملبحظة 
في القادة الذيف يغيروف رأييـ بشكؿ متكرر، مما يجعؿ مف الصعب عمى أتباعيـ توقع  ذلؾ

أفعاليـ أو قراراتيـ، وقد يُظير ىؤلاء القادة أيضا سموكاً غير منتظـ، ويُظيروف تقمبات مزاجية 
مفاجئة أو ردود فعؿ غير متوقعة عمى المواقؼ، بالإضافة إلى ذلؾ، يمكف ملبحظة ضعؼ 

لتنبؤ لدى القادة الذيف يفشموف في الوفاء بالتزاماتيـ أو وعودىـ، مما يجعؿ القدرة عمى ا
 .(Krasikova, & LeBreton  2013, 1308) أتباعيـ يشعروف بعدـ اليقيف وخيبة الأمؿ

ويمكف أف تكوف آثار ضعؼ القدرة عمى التنبؤ في القيادة بعيدة المدى ومدمرة، أولًا، 
نعداـ الأمف بيف الأتباع، عندما يكوف القادة غير متناسقيف يخمؽ شعوراً بعدـ الاستقرار وا

وغير موثوقيف، يصبح مف الصعب عمى الأفراد الوثوؽ بيـ والاعتماد عمييـ، ويمكف أف يؤدي 
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نقص الثقة ىذا إلى انخفاض الروح المعنوية وزيادة التوتر وانخفاض الرضا الوظيفي العاـ، 
درة عمى التنبؤ إلى إعاقة التواصؿ والتعاوف علبوة عمى ذلؾ، يمكف أف يؤدي ضعؼ الق

الفعاليف داخؿ المنظمة، عندما لا يمكف التنبؤ بالقادة، يصبح مف الصعب عمى الموظفيف 
 مواءمة جيودىـ والعمؿ نحو أىداؼ مشتركة، مما يؤدي إلى الارتباؾ وعدـ الكفاءة

(Aravena, Felipe, 2019, 83). 
التنبؤ في القيادة يكوف لو تأثير ضار عمى  وتري الباحثة أف لضعؼ القدرة عمى

عمميات صنع القرار، عندما يغير القادة رأييـ بشكؿ متكرر أو يتخذوف قرارات متيورة، يمكف 
أف يؤدي ذلؾ إلى الافتقار إلى الوضوح والتوجيو، ويمكف أف يؤدي ىذا إلى إىدار الوقت 

غيرة باستمرار، بالإضافة إلى ذلؾ يمكف والموارد حيث يكافح الأفراد لمتكيؼ مع الأولويات المت
أف يؤدي ضعؼ القدرة عمى التنبؤ إلى إعاقة الابتكار والإبداع داخؿ المؤسسة، عندما يكوف 
القادة غير متناسقيف في دعميـ للؤفكار أو المبادرات الجديدة، قد يتردد الموظفوف في 

 دـ القدرة عمى التنبؤ والمقاومة.المخاطرة أو اقتراح حموؿ مبتكرة خوفاً مف مواجية جيودىـ بع
 البعد الرابع: النرجسية كأحد ابعاد القيادة السامة: 

تُعد النرجسية أحد أبعاد القيادة السامة حيث تشير إلى سمة شخصية تتميز بالإعجاب 
المفرط بالنفس والعظمة وقمة التعاطؼ مع الآخريف، في سياؽ القيادة، يميؿ الأفراد النرجسيوف 

الأولوية لاحتياجاتيـ ورغباتيـ عمى رفاىية فريقيـ أو منظمتيـ، غالباً ما يظيروف  إلى إعطاء
سموكيات مثؿ الغطرسة، الحاجة إلى الإعجاب المستمر، والشعور بالاستحقاؽ 

McCallaghan,& Heyns, M., 2019, 563).) 
والتقدير فالقادة النرجسيوف لدييـ حاجة مستمرة للئعجاب فيـ دائماً يبحثوف عف الثناء 

مف الآخريف لتعزيز احتراميـ لذاتيـ اليش، كما يعطي القادة النرجسيوف الأولوية لسمعتيـ 
ولمصالحيـ الشخصية عمى مصالح المؤسسة وموظفييا، يمكف ليذا النيج المتمحور حوؿ 
الذات أف يقوض الثقة والتعاوف داخؿ الفريؽ، حيث يشعر المتابعوف بأنيـ مستخدموف 

 .(Mortensen-Cronin, 2018, 23)لح القائد ومتلبعبوف لصا
وتري الباحثة أف القائد النرجسي يبحث غالباً عف الاىتماـ والتقدير المبالغ فيو 

كثير مف الأحياف يدعي المعرفة أو الموىبة  يويتجاىؿ وجيات نظر الآخريف كما أنو ف
ستحقاؽ والتميز إلى ويطمبوف الطاعة المطمقة مف المرؤوسيف، وغالباً ما يؤدى شعوره بالا
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إلى أف النرجسية تنطوي عمى الاعتزاز بالذات والتقميؿ مف  انتياؾ سمطات الآخريف، ويشير
 .قدرات الآخريف واحتقار جيوده وعدـ التعاطؼ معو

 البعد الخامس: القيادة الاستبدادية كأحد ابعاد القيادة السامة:
ي تتسـ بالاستبداد والتسمط وعدـ القيادة الاستبدادية ىي نوع مف القيادة السامة الت

احتراـ حقوؽ الآخريف، يعتبر القائد الاستبدادي شخصاً يستخدـ سمطتو بشكؿ غير عادؿ 
ويسعى لتحقيؽ مصالحو الشخصية دوف النظر إلى العواقب السمبية التي قد تنجـ عف أفعالو، 

دي سموكو الاستبدادي يعتبر القائد الاستبدادي ضاراً لممنظمات والفرؽ التي يقودىا، حيث يؤ 
 ,Padilla, & Kaiser, 2007)إلى تفكؾ الفريؽ وتقويض الثقة والتعاوف بيف أعضائو 

176). 
وتتسـ القيادة الاستبدادية بعدة سمات سمبية تؤثر عمى الفريؽ والمنظمة بشكؿ عاـ، 

را أحد ىذه السمات ىو الاستبداد والتسمط، دتو حيث يحاوؿ القائد الاستبدادي فرض رأيو وا 
عمى الآخريف دوف أخذ آرائيـ واحتياجاتيـ في الاعتبار، يتجاىؿ القائد الاستبدادي الاختلبفات 
الفردية ويعتبر رأيو الوحيد الصحيح، مما يؤدي إلى تقويض الثقة والتعاوف بيف أعضاء الفريؽ 

((Balwant, et al., 2020, 152. 
لتقدير لحقوؽ الآخريف، يعامؿ وسمة أخرى لمقيادة الاستبدادية ىي عدـ الاحتراـ وا

القائد الاستبدادي أعضاء الفريؽ بطريقة غير عادلة وينتيؾ حقوقيـ الأساسية. قد يقوـ 
بتجاىؿ آراءىـ واحتياجاتيـ، وقد يستغؿ سمطتو لتحقيؽ مصالحو الشخصية عمى حساب 

ماء مصمحة الفريؽ، ىذا السموؾ يؤدي إلى تفكؾ الفريؽ وتقويض الروح الجماعية والانت
 (. (Schyns, & Schilling, 2013, 138 لممنظمة

بالإضافة إلى ذلؾ، يتسبب القائد الاستبدادي في تقويض الثقة والتعاوف بيف أعضاء 
الفريؽ، ويشعر الأعضاء بالقمؽ والخوؼ مف العواقب السمبية التي قد تنجـ عف مخالفة أوامر 

ف والابتكار وتحقيؽ الأىداؼ المشتركة، القائد الاستبدادي، مما يؤثر عمى قدرتيـ عمى التعاو 
يفتقد القائد الاستبدادي القدرة عمى بناء علبقات ثقة مع أعضاء الفريؽ، مما يؤدي إلى تدىور 

 .(Green, 2014, 18)العلبقات العممية وتقميؿ الإنتاجية 
ومما سبؽ تري الباحثة أف اليدؼ مف القيادة الاستبدادية ىو حصوؿ القائد عمى 

أو أنماط سموكية مف التابعيف تنطوي عمى الطاعة، الامتثاؿ للؤوامر، والخوؼ، كما  استجابة
والتحكـ، الصرامة، التعصب،  السمطةأف أبعاد القيادة الاستبدادية تتمثؿ في، الخضوع، 
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الغموض، فالقيادة الاستبدادية تقيد المبادرات الفردية والاستقلبلية أو حرية الاختيار مف جانب 
. والخلبصة أف القيادة السامة يتـ ممارستيا مف خلبؿ خمسة أبعاد تمثمت في المرؤوسيف

الترويج الذاتي، والإشراؼ المسيء وضعؼ القدرة عمى التنبؤ والقيادة الاستبدادية، وجميعيا قد 
يؤثر عمى الحياة الجامعية بأسرىا حاؿ توافر الممارسات التي توضح ظيور مثؿ ىذه الأبعاد 

ثر عمى إجراءات سير العمؿ الجامعي لتحقيؽ وظائؼ التعميـ والبحث العممي سالفة الذكر وتؤ 
وخدمة مجتمع الجامعة. وفيما ما قد يمقي الضوء عمى سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، 

 طبقاً لما يمي.
ثانياً: سموكيات العمل المضادة للإنتاجية في الأدبيات الإدارية والتربوية 

 المعاصرة:
العلبقة بيف القيادة السامة وسموكيات  -الأبعاد –موكيات العمؿ المضادة للئنتاجية مف حيث ) المفيوـ تـ تناوؿ س 

 العمؿ المضادة للئنتاجية (، وذلؾ عمى النحو التالي:
 مفيوم سموكيات العمل المضادة للإنتاجية:  - أ

ة ( بأنيا مجموعة مف السموكيات الطوعية المتعمد36، 0612عرفيا محمود وآخروف )
التي تنتيؾ القيـ والقواعد والسياسات التنظيمية، مما قد يجعميا سببًا مباشرًا في إلحاؽ الضرر 

 بالمنظمة، وتنشأ نتيجة تفاعؿ العديد مف العوامؿ الشخصية والتنظيمية.
وتُعد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية عبارة عف مجموعة مف السموكيات التي 

ة العمؿ، بحيث تشمؿ العديد مف العوامؿ التي تؤثر سمباً عمى تعوؽ التقدـ والتطور في بيئ
الفرد والفريؽ والمنظمة بشكؿ عاـ مثؿ التأخير المتعمد والتقصير في الأداء والشكاوى 
المستمرة والتذمر الدائـ، عندما ينشغؿ الفرد بالتركيز عمى السمبيات وينشر الطاقة السمبية في 

ت والروح المعنوية لمفريؽ بشكؿ سمبي، يمكف أف يؤدي ىذا البيئة، فإنو يؤثر عمى المعنويا
)البطريؽ،  النوع مف السموؾ إلى تقميؿ الحماس والتفاني في العمؿ وتقميؿ الإنتاجية العامة

0600 ،741.) 
وتشير سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية تجاه المنظمة إلى مجموعة السموكيات 

ساءة استخداـ أصوؿ المنظمة  الموجية نحو المنظمة، وتشمؿ الغياب، ىدار وقت العمؿ، وا  وا 
 ( (Bennett, & Robinson, 2000, 349والانحراؼ في الإنتاج والتخريب 

( بأنيا سموكيات إرادية ليست في صالح المدرسة 166، 0613وعرفيا محمود )
بشكؿ مباشر أو غير مباشر، وىي سموكيات غير أخلبقية متعمدة اليدؼ منيا الإضرار 
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تعمد بالمدرسة أو العامميف فييا أو الاثنيف، وتتراوح ما بيف الإىماؿ البسيط حتى سموكيات الم
 الاعتداء، والسرقة، والرشوة، والفساد.

بأنيا "السموكيات التي تتجاىؿ القواعد  (Raman & Kumar, 2016) كما عرفيا
مة مف خلبؿ الإضرار والقيـ المجتمعية والتنظيمية، وتشكؿ انتياكا لممصالح المشروعة لممنظ

بالمنظمة أو أعضائيا، مثؿ تعمد العمؿ ببطء، أخذ فترات راحة طويمة، إتلبؼ المعدات، 
سرقة الممتمكات، إلقاء الموـ عمي الآخريف، تمقي الرشوة والفساد، الإساءة المفظية والاعتداء 

 ".الجسدي
 أبعاد سموكيات العمل المضادة للإنتاجية: - ب

د سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، حيث أشار كؿ مف اختمفت الآراء حوؿ أبعا
( إلي وجود ثلبثة أبعاد لتمؾ السموكيات يتمثؿ البعد الأوؿ في 0612محمود وآخروف )

التخريب، ويتعمؽ بكافة السموكيات المتعمدة التي تؤدي إلي إتلبؼ أو إلحاؽ ضرر أو 
فيو الانسحاب، ويتضمف جميع الاستيانة بالممكية العامة لممنظمة، أما البعد الثاني 

السموكيات التي تؤدي إلي خفض وتقميؿ وقت العمؿ المحدد مسبقاً مف قبؿ المنظمة، مثؿ: 
مغادرة العمؿ مبكراً، أو الحضور في وقت متأخر عف المواعيد الرسمية، أو الغياب المتعمد 

نتاج، ويتضمف بحجة اليروب مف العمؿ كالتمارض، أما البعد الثالث فيو الانحراؼ في الإ
جميع السموكيات التي تؤدي إلي عدـ أداء العمؿ وفؽ المعايير الموضوعة مف قبؿ المنظمة، 
 مثؿ: عدـ أداء العمؿ بشكؿ صحيح، أو تعمد العمؿ ببطء مع القدرة عمي الأداء بشكؿ أسرع.

( إلي وجود ثلبثة أبعاد لسموكيات العمؿ المضادة 0614في حيف أشار رضواف )
يتمثؿ البعد الأوؿ في سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية الموجية نحو أفراد  للئنتاجية،

المدرسة؛ وتشمؿ السموكيات السمبية التي تصدر ضد الإدارة والمعمميف والطلبب مثؿ: التقميؿ 
مف حجـ الإنجازات، أو التعميقات المسيئة، أو الاعتداء النفسي والمفظي، أما البعد الثاني 

يات العمؿ المضادة للئنتاجية الموجية نحو المدرسة، وتشمؿ السموكيات فيتمثؿ في سموك
السمبية التي تصدر ضد سياسات المدرسة، أو التشيير بسمعتيا، أو تخريب ممتمكاتيا، أما 
البعد الثالث فيو سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية الموجية نحو المجتمع؛ وتشمؿ 

ياء الأمور، أو الانفصاؿ عف واقع المجتمع، أو السموكيات السمبية التي تصدر ضد أول
 الانسحاب مف خدمتو.
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بتصنيؼ سموكيات العمؿ  (Bennett & Robinson, 2000, 349) قاـ وقدىذا 
 :لممستيدؼ في بعديف ىما المضادة للئنتاجية وفقاً 

وىي أفعاؿ متعمدة لإلحاؽ الضرر بالمنظمة مثؿ: سرقة  السموكيات الموجية لممنظمة: -0
ياء مف ممتمكات العمؿ، التخريب، تعطيؿ الآلات، تأخر الوصوؿ لمعمؿ وتعمد العمؿ أش

 .ببطء
وىي أفعاؿ متعمدة تجاه الأفراد في بيئة  الموجية للأفراد داخل المنظمة: السموكيات -7

العمؿ )الزملبء، الرؤساء، المورديف والعملبء( بقصد إلحاؽ الضرر بيـ مثؿ: السرقة مف 
 .لنميمة، التحرش والاعتداء الجسدي والمفظيزملبء العمؿ، ا

 ويمكف تقسيـ ابعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية إلي الأبعاد الآتية: 
  Production deviance الإنتاج الانحراف في البعد الأول:

التي تنتيؾ القواعد التنظيمية والتي تتعمؽ بكمية الإنتاج أو جودة  السموكياتوىي 
ثمتيا )ترؾ العمؿ مبكراً، ىدر الموارد، العمؿ ببطء متعمد، الإفراط في العمؿ، ومف أم

الاستراحات أثناء العمؿ(، وتتصؼ ىذه السموكيات بأنيا غير خطره، ويتضمف الانحراؼ في 
الإنتاج جميع السموكيات التي تؤدي إلي عدـ أداء العمؿ وفؽ المعايير الموضوعة مف قبؿ 

أداء العمؿ بشكؿ صحيح، وتعمد العمؿ ببطء مع القدرة عمي  المنظمة، عمي سبيؿ المثاؿ عدـ
 ,Bibi -)الأداء بشكؿ أسرع، والتحايؿ مف أجؿ الحصوؿ عمي عمؿ إضافي دوف داعي لذلؾ

et al., 2013).) 
أي سموؾ مف أحد أعضاء المنظمة وتري الباحثة أف الانحراؼ في الانتاج يمثؿ 

المتوقعة لمعامميف، حيث يتعمد العامؿ التأثير يتضمف عدـ الوصوؿ عمداً لمستويات الأداء 
في فعالية وكفاءة المنظمة مف خلبؿ خفض كمية وجودة العمؿ، كما ويجب الأخذ في 
 الاعتبار أف الانحراؼ الإنتاجي يصعب أحياناً إثبات حدوثو وليس مف السيؿ أيضاً ملبحظتو.

  Sabotage التخريبالبعد الثاني: 
 ير الممتمكات المادية الممموكة لصاحب العمؿ، ويرىالتخريب ىو تشويو أو تدم

(Nafari, et al., 2013)   أف التخريب ىو أحد أخطر صور السموكيات المضادة للئنتاجية
حيث يقوـ الفرد بتدمير الأشياء عمداً والذي قد يترتب عميو عقوبة العامؿ بالحبس حسب شدة 

تعمدة والتي تؤدي إلى إتلبؼ أو إلحاؽ ضرر الفعؿ الذي قاـ بو، ويتعمؽ بكافة السموكيات الم
 .أو الاستيانة بالممكية العامة لموحدات ذات الطابع الخاصة
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إضراراً بالمنظمة، وىي أكثر  وتري الباحثة أف التخريب يعتبر مف أشد السموكيات
خطورة مف الانحراؼ في الإنتاج، وتحدث بصورة أساسية بسبب العدواف )عندما يشعر 

اؾ مف يعترض تحقيؽ ليدفو(، والإحباط والغضب، ويقصد بيا الاتلبؼ الموظؼ أف ىن
 المتعمد لأصوؿ وممتمكات المنظمة بقصد تقميؿ الإنتاجية.

  Withdrawal الانسحابالبعد الثالث: 
الانسحاب ىو السموؾ الذي يحاوؿ مف خلبؿ الموظؼ تجنب المواقؼ بدلًا مف 

لحاؽ الضرر بالمنظمة  وقد يحدث الانسحاب بسبب الاضطرابات النفسية  ،وأفرادىامواجيتيا وا 
لمعماؿ، وضغوط العمؿ، والعادات الاجتماعية، والصراعات والاختلبفات الفردية، ويتضمف 
الانسحاب جميع السموكيات التي تؤدي إلي خفض وتقميؿ وقت العمؿ المحدد مسبقا مف قبؿ 

في وقت متأخر عف المواعيد المنظمة، عمي سبيؿ المثاؿ مغادرة العمؿ مبكراً، والحضور 
الرسمية، والغياب المتعمد بحجة اليروب مف العمؿ مثؿ التمارض، والانسحاب مف المياـ 

 . (Raman, & Kumar, 2016, 25المكمؼ بيا. )
وتري الباحثة أف الانسحاب ىو مجموعة مف المواقؼ والسموكيات المتمثمة في )النية 

المسموح والوصوؿ في وقت متأخر وترؾ العمؿ في  لترؾ العمؿ واخذ راحة لفترات اطوؿ مف
وقت مبكر(، التي تجعؿ الموظؼ اقؿ تشاركا في العمؿ التنظيمي، وغالباً ما يكوف نتيجة 

 لانخفاض الروح المعنوية لمموظفيف، وىو اقؿ أنواع السموكيات إضراراً بالمنظمة والزملبء.
 Assaulting othersالبعد الرابع: الاعتداء عمى الآخرين 

الضارة التي تصدر مف العامميف ضد زملبئيـ في العمؿ أو ضد  السموكياتىي 
أصحاب العمؿ، ومف أمثمتيا الاعتداء المفظي وىو أف يقوـ بعض العامميف بتوجيو السباب 

والاعتداء  ،والاعتداء لفظياً عمى أحد الزملبء في العمؿ أو ضد أصحاب العمؿ أو العملبء
الجسدي أسوأ صور السموكيات المضادة للئنتاجية وفيو يتجاوز الفرد  الجسدي ويمثؿ الاعتداء

 ,Impelman) حدود الاعتداء المفظي والمشادات الكلبمية إلى التطاوؿ والتشابؾ بالأيدي
2006) . 

أف الإساءة إلى الآخريف في مكاف العمؿ يكوف ليا عواقب سمبية بالغة  الباحثةوتري 
دنية لمضحايا، وتؤثر سمباً عمى رفاىية العماؿ بالمنظمة، وىي الأثر عمى الصحة العقمية والب
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 –أحد أنواع السموكيات السمبية تجاه نحو الزملبء بالعمؿ، وقد تكوف الإساءة بدنية )الضرب 
 (.التجاىؿ –التيديد  –التنمر  –السخرية  –التحرش الجنسي( أو معنوية )الشتـ  –المكـ 

   Theft البعد الخامس: السرقة
السرقة بأنيا أحد أوجو سموكيات العمؿ المضادة  0660عاـ  Galperin وصؼ

للئنتاجية التي تجبر الفرد عمى خرؽ القواعد التنظيمية، وقد تأخذ السرقة عدة أشكاؿ مثؿ 
الغش والاستيلبء عمى النقود، وأيضاً الاستيلبء عمى أصوؿ أو الممتمكات المادية أو العينية 

 & ,Liuواضاؼ عمؿ،لممنظمة أو الزملبء في ال
 Berry, (2013, 37)  السرقة تشمؿ أيضا سرقة الوقت كاستخداـ الموظفيف أف

لوقتيـ المخصص لمعمؿ لتحقيؽ اىداؼ اخرى كالتسوؽ او تصفح الانترنت والفيس بوؾ أو 
ارساؿ رسائؿ البريد الالكتروني، وىذا النوع مف السرقة يكوف صعب ملبحظتو، وغالباً ما يكوف 

 وؾ نتيجة لمشعور بالظمـ التنظيمي.ىذا السم
السرقة مف الحاجة الاقتصادية، وعدـ الرضاء الوظيفي أو الظمـ وينظر إلييا  تنتجوقد 

 ,Szostek, 2017كشكؿ مف أشكاؿ الاعتداء ضد المنظمة، والتي قد تؤدي إلى إفلبسيا
وجو  كما تتعمؽ بالحصوؿ عمى ممتمكات المنظمة أو ممتمكات فرد آخر بدوف (، (169

 .(Yang, & Treadway, 2018, 879))حؽ
أف السرقة ىي الاستيلبء عمى موارد وممتمكات ووقت المنظمة أو  الباحثةتري 

 .الزملبء، وغالباً ما تكوف نتيجة ضعؼ مستويات الرضاء الوظيفي أو الشعور بالظمـ
العلاقة بين القيادة السامة وسموكيات العمل المضادة للإنتاجية:  -ج  

القيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية مف القضايا السائدة في أصبحت 
العديد مف أماكف العمؿ الحديثة، يظير القادة الساموف سموكيات مدمرة يمكف أف تضر برفاىية 
الموظفيف وتعيؽ إنتاجيتيـ، غالبا ما يفتقر ىؤلاء القادة إلى التعاطؼ ويظيروف ميوؿ مسيئة 

خمؽ بيئة عمؿ سامة، ثـ تعزز بيئة العمؿ السامة ىذه سموكيات العمؿ أو مسيطرة، مما ي
 المضادة للئنتاج بيف الموظفيف، مما يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية والرضا الوظيفي.

غالباً ما يتميز القادة الساموف بتجاىميـ لرفاىية مرؤوسييـ، قد يظيروف البمطجة، 
، خمؽ بيئة عمؿ معادية، يفشؿ ىؤلاء القادة في دعـ الإدارة الجزئية، أو التقميؿ مف السموكيات

وتمكيف موظفييـ، مما يؤدي إلى انعداـ الثقة والتحفيز، نتيجة لذلؾ، قد يبدأ الموظفوف في 
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الشعور بالإحباط والقمؽ والتوتر، مما قد يؤثر سمباً عمى أدائيـ، يميؿ القادة الساموف أيضاً 
تكاري، وخنؽ الإبداع والتقدـ داخؿ المنظمة )النصراوي، إلى قمع المعارضة وتثبيط التفكير الاب

0612، 072)  . 
يمكف أف يسيـ وجود القيادة السامة في تطوير سموكيات العمؿ المضادة للئنتاج 
داخؿ القوى العاممة. قد ينخرط الموظفوف الذيف يتعرضوف لقيادة سامة في سموكيات عكسية 

ف أف تتراوح ىذه السموكيات مف الإجراءات العدوانية كوسيمة لمتعامؿ مع البيئة السمبية. يمك
السمبية، مثؿ إبطاء تقدـ العمؿ عمدا أو نشر الشائعات، إلى تقويض أقرانيـ بنشاط أو حجب 
المعمومات الحاسمة لإكماؿ المياـ بشكؿ فعاؿ. لا تؤدي سموكيات العمؿ المضادة للئنتاج إلى 

دي أيضاً إلى الإضرار بديناميكيات الفريؽ تعطيؿ التدفؽ السمس لمعمميات فحسب، بؿ تؤ 
 ,Harms,& Hannah, S., 2011) ومعنوياتو، مما يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية والتعاوف

459).. 
ومف ثـ يمكف القوؿ بأف القيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاج ىما 

في مواقع العمؿ، وتحتاج قضيتاف مترابطاف تقوضاف الإنتاجية الإجمالية ورفاىية العامميف 
المنظمات إلى التعرؼ عمى علبمات القيادة السامة واتخاذ خطوات لمعالجة ومنع مثؿ ىذا 
السموؾ، يمكف أف يساعد تعزيز ثقافة العمؿ الإيجابية، وتعزيز التواصؿ المفتوح، وتوفير 

كثر صحة التدريب عمى القيادة في التخفيؼ مف انتشار القيادة السامة وخمؽ بيئة عمؿ أ
نتاجية، يجب أيضا تشجيع الموظفيف عمى الإبلبغ عف السموؾ الساـ والوصوؿ إلى أنظمة  وا 

 الدعـ داخؿ المنظمة لمتغمب عمى التحديات التي تطرحيا القيادة السامة.
 واقع الإداريين بجامعة الفيوم وثائقياً:القسم الثالث: 

ويمثؿ الإدارييف بيا الأداة الفاعمة يعد المورد البشري بجامعة الفيوـ مف أىـ مواردىا، 
لتمبية احتياجات المستفيديف مف الطلبب وأعضاء ىيئة التدريس، وقد أوضحت نتائج التحميؿ 
البيئي وجود نقاط ضعؼ تتعمؽ بالجياز الإداري مف بينيا " انخفاض مستوى الأداء الوظيفي 

، الخطة الاستر  " )جامعة الفيوـ ـ،  0603/ 0600اتيجية،لمجياز الإداري بجامعة الفيوـ
وفيما يمي ما قد يوضح الخدمات التي تقدميا جامعة الفيوـ للئدارييف بما يشير إلى  ،(103

واقعيـ. وذلؾ مف خلبؿ تناوؿ كؿ ما يتعمؽ بالإدارييف بجامعة الفيوـ مف خدمات يتـ تقديميا 
آت، الجوائز، ليـ وانعكاسات ذلؾ عمى إنتاجيتيـ ) الأجور، العلبوات، الحوافز، المكاف

والخدمات المقدمة إلييـ كخدمة الشكاوى الإلكترونية(،  -الجزاءات، برامج التنمية المينية
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وتأثيرات ذلؾ عمى إنتاجييـ ومف ثـ عمى أداء الجامعة لوظائفيا المتمثمة في التعميـ والبحث 
 العممي وخدمة المجتمع. 

 م: أولًا: الأجور التي يتقاضاىا الإداريون بجامعة الفيو 
يمثؿ الأجر أىمية كبيرة بالنسبة للئداري، حيث أنو المصدر الأساس لتمبية متطمبات 

صراعات معيشتو وعميو تتوقؼ قدرتو عمى إشباع حاجاتو وتحقيؽ رغباتو، وكثيرًا ما تنشأ ال
، حيث أف ىبوط الأجر يعني تدني مستوى المعيشة ،وضعؼ بشأف تحديد الأجر المناسب

أعماؿ إضافية لدعـ الدخؿ، الأمر الذي أو لى البحث عف مينة أخرى يؤدي إ كفاية الأجور
 (. 160، 0606)الخضير،  .يشكؿ سمبية في العلبقة بيف الإدارييف ومواقع العمؿ

حدد القانوف مواد معينة للؤجور، ومف ثـ ينقسـ الأجر إلى أجر وظيفي وأجر مكمؿ وعميو   
 ؾ وفقاً لما يمي:يكوف كامؿ الأجر الذي يتقاضاه الإدارييف وذل

( مف قانوف الخدمة المدنية عمى أف " يحدد الأجر الوظيفي لموظائؼ 70ولقد نصت المادة )  
(الممحقة بالقانوف ويستحؽ الموظؼ أجره مف تاريخ تسممو العمؿ" ، 1,0,7وفقًا لمجداوؿ أرقاـ )
اراً مف رئيس ( مف ذات القانوف عمى أنو يصدر بنظاـ الأجر المكمؿ قر 21كما نصت المادة )

مجمس الوزراء بمراعاة طبيعة عمؿ كؿ وحدة، ونوعية الوظائؼ بيا، وطبيعة اختصاصاتيا، 
ومعدلات أداء موظفييا، بحسب الأحواؿ بناءً عمى عرض الوزير المختص، وبعد موافقة وزير 

 (14، 0610،7المالية ودراسة الجياز.) جميورية مصر العربية، قانوف الخدمة المدنية، 
ا يمي جدوؿ يوضح  الدرجات المالية والمدة البينية لمترقية والأجور التي يتقاضاىا وفيم

 الإدارييف بجامعة الفيوـ
 ( المستويات الوظيفية والدرجات المالية وأجور الإداريين بجامعة الفيوم0جدول )

المدة البينية لمترقي إلى  الدرجة المالية
 المستوى الأعمى

 ر الشيريالأج نسب الترقي /المستوي

 0606 مسابقة تحددىا شروط الوظيفية الممتازة
 1216 مسابقة تحددىا شروط الوظيفة العالية

 1776 مسابقة تحددىا شروط الوظيفة مدير عام
 1146 ٪166 عاـ واحد الدرجة )الأولى أ(

 1136 ٪36 ثلبثة أعواـ الدرجة )الأولى ب(
لمدرجات المالية التي يشغميا الإداريوف ( وجود خمس مستويات 1يتضح مف بيانات الجدوؿ)

وفقاً لمستوياتيـ الوظيفية بدءً مف الدرجة الممتازة وحتى الدرجة الأولى )ب(، أف شروط 
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الوظيفة بالنسبة لمدرجات مف الممتازة حتى درجة مدير عاـ تحدد المدة البينية لمترقي أو لشغؿ 
مدة البينية لمترقي عاـ واحد وتصؿ إلى وظيفة أعمى، بينما مف ىـ عمى الدرجة الاولى فإف ال

ثلبثة أعواـ لمف ىـ عمى الدرجة الأولى )ب(. كمؿ يتضح أف الترقي يتـ حتى درجة مدير 
عاـ عف طريؽ المسابقة المعمف عنيا، كما يتضح تدني أساسي الأجور التي تتراوح بيف 

 ( جنيياً مصرياً. 0606و  1136)
عاـ، وبالرغـ مف زيادة الأجور إلا أف الظروؼ المعيشية وتتـ زيادة الأجور في يوليو مف كؿ 

للئدارييف قد تشغميـ عف أداء بعض مياميـ الوظيفية مع الوضع في الاعتبار مصمحة العمؿ 
وتقديميا عمى المصالح الشخصية، مما قد يؤثر سمباً عمى أداء عمميـ، ويدفع البعض منيـ 

خر خارج الجامعة يعود عميو بالدخؿ لمبحث عف عمؿ آخر موازي أو ينتظر فرصة عمؿ آ
 الوفير، وذلؾ طبقاً لما أوضحتو نتائج الدراسة الاستطلبعية بالبحث الحالي.

 ثانياً: العلاوات التي يحصل عمييا الإداريون بجامعة الفيوم:
( مف قانوف الخدمة المدنية " يستحؽ الموظؼ علبوة دورية سنوية 73وفقاً لنص المادة )   

يوليو التالي لانقضاء سنة مف تاريخ شغؿ الوظيفة أو مف تاريخ استحقاؽ في الأوؿ مف 
٪( مف الأجر الوظيفي عمى أف يعاد النظر في ىذه النسبة 3العلبوة الدورية السابقة بنسبة )

( مف قانوف الخدمة المدنية عمى أنو " يجوز 72بصفة دورية منتظمة" ، كما نصت المادة )
٪( مف أجره الوظيفي، ويشرط أف 6علبوة تشجيعية بنسبة )لمسمطة المختصة منح الموظؼ 

تكوف كفاية الموظؼ قد حُددت بمرتبة كؼء عمى الأقؿ عف العاميف الأخيريف، وألا يمنح 
الموظؼ ىذه العلبوة أكثر مف مرة كؿ ثلبثة أعواـ، وألا يزيد عدد الموظفيف الذيف يمنحوف 

لموظفيف في وظائؼ كؿ مستوى مف كؿ ٪( مف عدد ا16ىذه العلبوة في سنة واحدة عمى )
مجموعة نوعية عمى حدة فإذا كاف عدد الموظفيف في تمؾ الوظائؼ أقؿ مف عشرة ، تمنح 

 (12، 0610،27) جميورية مصر العربية، قانوف الخدمة المدنية،  .العلبوة لواحد منيـ
رية يتـ منحيا ومف ثـ فإف القانوف فيما يخص العلبوات حدد علبوتيف للئدارييف إحداىما دو 

دورياً في الاوؿ مف يوليو كؿ عاـ، والأخرى تشجيعية ويتـ منحيا بشروط تقرير الكفاية بمرتبة 
كؼء عمى الأقؿ، وأف يتـ منحيا بعد مرور ثلبثة أعواـ، كما حدد القانوف عدد مف يتقاضونيا 

البعض مف في كؿ مستوى وظيفي فيي مرتبطة بالأداء. وعمى الرغـ مف توافر العلبوات لدى 
الفيوـ إلا أف البعض منيـ يري، أف سبب بقاءىـ في العمؿ الإدارييف العامميف بجامعة 

بالجامعة يتمثؿ في أنو لا توجد فرص أخرى لمعمؿ خارجيا كما ورد بنتائج الدراسة 
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وقد يؤثر ذلؾ بدوره عمى مستوى الاداء وتقديـ الخدمة لمطلبب الاستطلبعية بالبحث الحالي، 
 ئة التدريس فيؤثر عمى أداء الجامعة التدريسي والبحثي والخدمي مف جراء ذلؾ.وأعضاء ىي

 ثالثاً: الحوافز التي يحصل عمييا الإداريون بجامعة الفيوم:
يعد نظاـ التحفيز مف الانظمة التي يترتب عمييا زيادة معدلات الاداء وتحسيف    

قانوف الخدمة المدنية عمى أنو  ( مف20الإنتاجية في أي تنظيـ مؤسسي، ولقد نصت المادة )
"يجوز لمسمطة المختصة تقرير مكافآت تشجيعية لمموظؼ الذي يقدـ خدمات ممتازة أو أعمالًا 
أو بحوثاً أو اقتراحات تساعد عمى تحسيف طرؽ العمؿ ، أو رفع كفاءة الأداء ،أو توفير في 

عامة." ) جميورية مصر النفقات، وذلؾ كمو بشرط سماح البند المخصص لذلؾ في الموازنة ال
 (06، 0610،27العربية، قانوف الخدمة المدنية، 

وفيما يتعمؽ بواقع نظاـ التحفيز للئدارييف العامميف بجامعة الفيوـ فقد أشارت نتائج دراسة 
( إلى " نقص الحوافز المادية والمعنوية المقدمة لمعامميف بالجامعة 064، 0617أحمد )

ة العمؿ المطموب منيـ، مما يؤثر عمى العامميف، وطبيعة بالشكؿ الذي يتناسب مع طبيع
العمؿ وجودتو، حيث أف الحوافز تعمؿ عمى تنشيط العامميف، وتجعؿ قدراتيـ أكبر عمى 

 العمؿ. 
وبالتالي يعد نظاـ التحفيز المنصوص عميو بنص القانوف قاصراً عف الوفاء بالاحتياجات 

، مما قد يترتب عميو انتشار بعض سموكيات العمؿ المادية والمعنوية للئدارييف بجامعة الفي وـ
المضادة للئنتاجية لدى البعض منيـ، وقد يؤثر ذلؾ عمى خدمات التعميـ والبحث والجانب 

 الخدمي المستيدؼ مف أنشطة الجامعة وفعالياتيا.
 رابعاً: المكافآت التي يحصل عمييا الإداريون بجامعة الفيوم:

ف قانوف تنظيـ الجامعات "تمنح الجامعة جميع العامميف مف ( م042وفقاً لنص المادة)   
غير أعضاء ىيئة التدريس وسائر القائميف بالتدريس الذيف يكمفوف أو يندبوف لأعماؿ 

، 0660٪ مف المرتب الشيري. ) جميورية مصر العربية، 7الامتحانات مكافأة يومية قدرىا 
 (100قانوف تنظيـ الجامعات، ص 

ود جامعة الفيوـ في دعـ الإدارييف العامميف بيا ومنحيـ المكافآت وعمى الرغـ مف جي
( أكدت قمة الحوافز والمكافآت 0612،070لتشجيعيـ عمى العمؿ، إلا أف نتائج دراسة حسف )

المقدمة لمعامميف بالجامعة مقارنة بمستوى الأداء، مما يؤثر ذلؾ عمى دافعية العامميف نحو 
ى الأداء والإنتاجية، وقد تظير معو السموكيات المضادة ليا العمؿ. وقد يؤثر ذلؾ عمى مستو 
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 والموجية نحو الجامعة كالتخريب والانسحاب والانحراؼ في الإنتاج أو حتى عمى الأفراد
حجب المساعدة عنيـ. وقد يؤثر ذلؾ بدوره عمى جودة ونوعية  -كالاعتداء عمى الآخريف

لتنظيـ الجامعي مف أعضاء ىيئة تدريس الخدمات التي يقدميا الإدارييف لكافة أعضاء ا
 وطلبب وباحثيف وأعضاء مجتمع محمي. 

 خامساً: الجوائز التي يحصل عمييا الإداريون بجامعة الفيوم:
مف منطمؽ اىتماـ الجامعة برفع كفاءات الإدارييف وتحفيزىـ للبرتقاء بمستويات أدائيـ    

امعة الفيوـ عمى تكريـ أبنائيا مف لتحقيؽ دور فاعؿ لمجامعة في أداء رسالتيا، حرصت ج
الإدارييف المتميزيف، وتحفيزىـ مف خلبؿ منحيـ الجوائز عند استفائيـ شوط استحقاقيا في 

( مف لائحة جوائز جامعة الفيوـ " تمنح 60المجالات كافة. وذلؾ وفقاً لما نصت عميو المادة )
عيد العمـ مف كؿ عاـ ، وىي  جامعة الفيوـ عدة جوائز للئدارييف بصفة دورية في احتفالية

جوائز ) بموغ السف القانونية، والتميز الإداري، الحصوؿ عمى الدرجات العممية، والجائزة 
، 0612جامعة الفيوـ، التشجيعية في التأليؼ العممي، وبراءات الاختراع، والموظؼ المثالي.)

، ص  (72لائحة جوائز جامعة الفيوـ
الفيوـ لحفز الإدارييف العامميف بيا ييدؼ إلى تشجيعيـ  وعمى الرغـ مف وجود نظاـ بجامعة 

وزيادة الإنتاجية لدييـ بما ينعكس عمى تحسيف الأداء الجامعي، إلا أف الواقع بالدراسة 
إلى أف أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، والمتمثمة في  الميدانية بالبحث الحالي أشار

ي الإنتاج، والاعتداء عمى الآخريف، حجب المساعدة ) التخريب، والانسحاب، والانحراؼ ف
عف الآخريف(  لدى الإدارييف يتـ ممارستيا بدرجة كمية مرتفعة مف وجية نظر القيادات 

 الإدارية. بما ينعكس سمباً عمى الحياة الجامعية التعميمية والبحثية والخدمية.
وائح العمل من الإداريين سادساً: الجزاءات التي حددىا القانون عمى مخالفي أنظمة ول

 بجامعة الفيوم:
يحظر عمى الإدارييف مباشرة الأعماؿ التي تتنافي والالتزاـ بمقتضيات الوظيفة أثناء    

ساعات العمؿ الرسمية، أو ممارسة أي عمؿ حزبي، أو سياسي داخؿ مكاف العمؿ، أو القياـ 
 أو الترويج ليا .بتبرعات، أو مساىمات لصالح أحزاب سياسية، أو نشر الدعاية 

( مف قانوف الخدمة المدنية كؿ موظؼ يخرج عمى مقتضى الواجب 62نصت المادة )   
في أعماؿ وظيفتو، أو يظير بمظير مف شأنو الإخلبؿ بكرامة الوظيفة يجازى تأديبيًا. ووفقاً 

 ( مف قانوف الخدمة المدنية،  " لا يجوز توقيع أي جزاء عمى الموظؼ إلا 64لنص المادة )



   

 

 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  ينايرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

063 

بعد التحقيؽ معو كتابة، وسماع أقوالو وتحقيؽ دفاعو، ويكوف القرار الصادر بتوقيع الجزاء 
 مسببًا .

( مف قانوف الخدمة المدنية عمى أف ىناؾ مجموعة مف الجزاءات 01كما نصت المادة ) 
التي يجوز توقيعيا عمى الموظؼ ىي)الإنذار، الخصـ مف الأجر، تأجيؿ الترقية، الخفض 

ة في المستوى الأدنى، الوقؼ عف العمؿ لمدة لا تتجاوز ستة أشير مع صرؼ إلى وظيف
نصؼ الأجر كاملب ، الخفض إلى وظيفة في المستوى الأدنى مباشرة مع خفض الأجر إلى 
القدر الذي كاف عميو قبؿ الترقية، الإحالة عمى المعاش، الفصؿ مف الخدمة(. ) جميورية 

 (03-00، ص ص 0610،27ة، مصر العربية، قانوف الخدمة المدني
مما سبؽ يتضح أنو يتـ تطبيؽ العديد مف الجزاءات عمى بعض الإدارييف العامميف 
بالجامعة نتيجة بعض التجاوزات أثناء قياميـ بأداء مياميـ الوظيفية، وأف تمؾ الجزاءات 
، وجزاءات مشددة قد تصؿ  تتبايف مف حيث شدتيا ما بيف جزاءات مخففة كالتنبية والموـ
لمفصؿ مف الخدمة، ومع ذلؾ فإف سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية يمارسيا البعض منيـ 
دوف اكتراث بالجزاءات مما يترتب عمى ذلؾ تعرض الإداري لبعض أنواع العقوبات أو 
التجاوز عف بعض الأخطاء المتعمقة بالعمؿ مف جانب بعض القيادات الإدارية، مما قد يكوف 

د يؤثر ذلؾ سمباً عمى إنتاجية الإدارييف كما قد يمتد تأثيرىا عمى الخدمات سبباً في تكرارىا وق
 التي تقدميا الجامعات في مجالات التعميـ والبحث العممي وخدمة المجتمع.  

 :سابعاً: برامج التنمية المينية الموجية للإداريين بجامعة الفيوم
ا، ومف ثـ أنشأت كياناً تحرص إدارة جامعة الفيوـ عمى تنمية قدرات الإدارييف بي

)المركز الدولي لتنمية قدرات أعضاء لتنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات، يتمثؿ في 
برامج تدريبية لتنمية الموارد البشرية في  حيث يقدـ (،ىيئة التدريس والقيادات بجامعة الفيوـ

لمحمية والإقميمية في الجامعة والمؤسسات التعميمية الأخرى ومؤسسات المجتمع المدني ا
عداد  مجالات التعميـ والبحث العممي والإدارة المتميزة وأنماط الاتصاؿ والتعامؿ مع الآخريف وا 

 .وفقاً لرسالتومدربيف مؤىميف وبرامج تدريبية متطورة وفقاً لممعايير العالمية، وذلؾ 
(um.edu.eg/nfldchttps://www.fayo/ ،06/1 /0602)ـ 

وترتبط التنمية المينية بالأفراد أنفسيـ ارتباطًا وثيقًا، فإذا لـ يتوفر لدى الفرد نفسو الرغبة 
في الارتقاء بمستوى أدائو في العمؿ، مع القدرة عمى تحمؿ الأعباء والإصرار عمى تحقيؽ 

 (.067، 0616الأىداؼ. )عبد اليادي 

https://www.fayoum.edu.eg/nfldc/
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عمى تنمية قدرات القيادات الإدارية والإدارييف بجامعة الفيوـ دوف ومف ثـ فإنو يترتب 
ضعؼ  -الرغبة الحقيقية الموجية لعمميات التنمية المينية أو دوف قياس الاحتياجات التدريبية

تأثر مستويات الأداء إيجاباً، ومف ثـ قد يترتب عمى ذلؾ ممارسة بعض أنماط القيادة السمبية 
ر بعض السموكيات المضادة للئنتاجية لدى الإدارييف بجامعة الفيوـ، مف جانب القيادات وظيو 

 وقد ينعكس ذلؾ سمباً عمى قياـ الجامعة بوظائفيا المتمثمة في التعميـ والبحث وخدمة المجتمع.
وعمى وجو الإجمال فإن كافة الخدمات التي تقدميا الجامعة للإداريين العاممين بيا قد تؤثر 

داخؿ بيئة التنظيـ الجامعي بين القيادات الإدارية والإداريين  اتجاىيففي  عمى علاقات العمل
الجامعة بيئة اجتماعية تتسـ بالتفاعؿ بيف مختمؼ عناصرىا، أن  بجامعة الفيوـ عمى اعتبار

وقد تسفر عف تحقيؽ أفضؿ لأىداؼ الجامعة في إطار وظائفيا إذا ما تمت بصورة إيجابية، 
الجيدة في بيئة العمؿ رغـ توافر كافة الخدمات سالفة الذكر، قد  وفي حاؿ لـ تتوافر العلبقات

تظير سموكيات القيادة السامة، وقد تقؿ مستويات الرضا عف العمؿ وتظير سموكيات العمؿ 
 المضادة للئنتاجية وتؤثر بالتالي عمى أداء الجامعة لوظائفيا المنوطة بيا بفعالية. 

 نظومة الشكاوى الحكومية الموحدة:ثامناً: خدمة البوابة الإلكترونية لم
قامت جامعة الفيوـ  بتفعيؿ منظومة إلكترونية لتمقي الشكاوى، تمشياً مع توجيات الدولة 

ـ، لتمقي وفحص وتوجيو 0613( لسنة712المصرية، بموجب قرار السيد رئيس الجميورية )
ىيف بيف بيف أعضاء الشكاوي والرد عمييا إلكترونيا، بما يجعميا قناة تواصؿ رسمية ذي اتجا

، منظومة الشكاوي الحكومية ) .مجتمع الجامعة وقيادتيا الأكاديمية جامعة الفيوـ
https://www.shakwa.eg/GCP/Default.aspx) 

د مف تواجد وعمى الرغـ مف توافر مثؿ ىذه الأنظمة الإلكترونية التي مف المفترض أف تح
أبعاد القيادة السامة بيف القيادات الإدارية أو سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية بيف 
الإدارييف، إلا أف ثقافة المكاشفة وسبؿ تحقيؽ الشفافية لازالت غير كافية لتوافر بيئة إيجابية 

يمتمكوف  تدعميا قيادة ديمقراطية تحقؽ أىداؼ الجامعة ورسالتيا، ونمط خاص مف الإدارييف
سمات شخصية تحرص عمى المصمحة العامة وتظير ممارساتيا في زيادة الإنتاجية في 
العمؿ الإداري بما ينعكس إيجاباً عمى أنشطة التعميـ والبحث العممي وخدمة المجتمع داخؿ 

 وخارج الحرـ الجامعي لجامعة الفيوـ.
يمارسونو مف وظائؼ وما تقدمو  وعمى وجو الإجماؿ يتمثؿ واقع الإدارييف بجامعة الفيوـ فيما

الجامعة مف خدمات داعمة لأداء تمؾ الأدوار، بالطريقة الملبئمة، والتي أسفرت عف بيئة عمؿ 

https://www.shakwa.eg/GCP/Default.aspx
https://www.shakwa.eg/GCP/Default.aspx
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تحتاج إلى مزيد مف التدعيـ للبرتقاء بسموكيات الإدارييف وجعميا منتجة أكثر مف كونيا 
يما يمي ما قد يمقي سموكيات مضادة للئنتاجية في بعض الأحياف ولدى بعض الإدارييف، وف

 الضوء عمى فروض البحث والدراسة الميدانية. 
 الفرض الرئيس لمبحث:

مف إطلبع الباحثة عمى نتائج البحوث والدراسات السابقة والتي تناولت العلبقة بيف 
القيادة السامة وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية وتحميمييا، تمكنت مف صياغة الفرض 

توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين أبعاد ي عمى النحو التالي: الرئيس لمبحث الحال
القيادة السامة والمتمثمة في ) الترويج الذاتي، والإشراف المسيء، وضعف القدرة عمى 
التنبؤ، والنرجسية، والقيادة الاستبدادية( وأبعاد سموكيات العمل المضادة للإنتاجية المتمثمة 

الانحراف في الإنتاج، والاعتداء عمى الآخرين، وحجب في)التخريب، والانسحاب، و 
المساعدة عن الآخرين( المتعمقة بالعمل بصفة اجمالية لمعاممين بجامعة الفيوم محل 

 وينبثؽ مف الفرض الرئيس لمبحث الحالي خمسة فروض فرعية، كما يمي: .الدراسة
لترويج الذاتي كأحد أبعاد اتوجد علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف الفرض الفرعي الأول: 

القيادة السامة وبيف أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، 
الاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريف( الانحراؼ في الإنتاج،  الانسحاب،

 المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية لدى الإدارييف بجامعة الفيوـ 
للئشراؼ المسيء كأحد أبعاد علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف  توجدلثاني: الفرض الفرعي ا

القيادة السامة وبيف أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، 
الاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريف( الانحراؼ في الإنتاج،  الانسحاب،

 ية لمعامميف بجامعة الفيوـ.المتعمقة بالعمؿ بصفة اجمال
ضعؼ القدرة عمى التنبؤ توجد علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف الفرض الفرعي الثالث: 

كأحد أبعاد القيادة السامة وبيف أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في 
المساعدة عف  الاعتداء عمى الآخريف، وحجبالانحراؼ في الإنتاج،  )التخريب، الانسحاب،

 .  الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة اجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ
النرجسية كأحد أبعاد القيادة وجد علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف تالفرض الفرعي الرابع: 

السامة وبيف أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، الانسحاب، 
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الاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريف( المتعمقة الإنتاج،  الانحراؼ في
 .  بالعمؿ بصفة اجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ

 الفرض الفرعي الخامس:
لقيادة الاستبدادية كأحد أبعاد القيادة السامة توجد علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف ا

الانحراؼ  جية المتمثمة في )التخريب، الانسحاب،وبيف أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتا
الاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة في الإنتاج، 

 إجمالية لمعامميف بجامعة الفيوـ.
وفى ضوء مراجعة البحوث والدراسات السابقة، والخمفية النظرية لمتغيري البحث، وصياغة 

( لتوضيح العلبقات 1اسة الاستطلبعية، فقد توصمت الباحثة إلى شكؿ )فروضو، ونتائج الدر 
 بيف متغيري البحث، والتي تضمنتيا الفروض، وذلؾ وفقاً لما يمي.

 
 ( نموذج العلاقات بين المتغيرات البحثية0شكل )

( نموذج العلبقات الارتباطية  بيف متغيري البحث، المتغير المستقؿ القيادة 1يوضح الشكؿ )
سامة بأبعادىا )الترويج الذاتي، الإشراؼ المسيء، ضعؼ القدرة عمى التنبؤ، النرجسية، ال

 القيادة الاستبدادية(، وسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية بأبعادىا )التخريب، الانسحاب،
 .(الاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريفالانحراؼ في الإنتاج، 

 الميدانية:القسم الرابع: الدراسة 
 يمي عرض لإجراءات ونتائج الدراسة الميدانية ومناقشتيا وتفسيرىا: فيما
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 أولًا: مجتمع البحث وعينتو:
الإدارية ) وىـ مديري  القياداتالبحث تـ التطبيؽ عمى الفئات التالية:  لأداتيطبقاً 

لإدارات التالية: العموـ ، والمتمثميف في مدير عاـ الكمية ومدير مكتب عميد الكمية، ومديري ا
) إدارة الشؤوف القانونية، إدارة شؤوف التعميـ والطلبب، إدارة رعاية الشباب، إدارة شؤوف 
الخريجيف، إدارة شؤوف الدراسات العميا والعلبقات الثقافية، إدارة المكتبة، إدارة الشؤوف 

( مف 06) عددىـبالغ الإدارية، إدارة الشؤوف المالية، ( بكؿ كمية مف الكميات عينة البحث، وال
) القيادات الإدارية بالكم يات الست عينة البحث، وكذلؾ الإدارييف العامميف بجامعة الفيوـ

(، بحيث بمغ 713التابعيف لكؿ إدارة داخؿ كؿ كمية مف كميات العينة(، والبالغ عددىـ )
(، واعتمدت الباحثة عمى أسموب الحصر الشامؿ بالنسبة لمقيادات 733إجمالي عينة البحث )

لعامميف بجامعة الفيوـ محؿ الدراسة، فقد تـ الاعتماد عمى الإدارية بينما في عينة الإدارييف ا
أسموب العينة العشوائية الطبقية في اختيار مفردات عينة البحث مف مجتمع الإدارييف العامميف 

 بجامعة الفيوـ مكاف إجراء البحث.
 (7جدول )

 ( الوظيفية الدرجة -عدد سنوات الخبرة -النوع -توزيع عينة البحث تبعاً لمتغيرات ) الكمية
 الإجمالي النسبة المئوية العدد البيان

مية
الك

 
 733 %24.4 122 نظرية
 %66.1 124 عممية

نوع
ال

 

 733 %74.2 166 ذكر
 %06.0 003 أنثى

ت 
سنوا

دد 
ع

 
خبرة

ال
 

 733 %4.2 73 أقل من خمس سنوات
 
 

 %72.0 104 سنوات 01إلى 6من 
 %26.1 161 سنة 05إلى  00من 

 الدرجة
 الوظيفية

 733 %12.6 36 مدير عام
 %00.6 26 كبير إخصائيين

 %73 126 درجة أولى
 %00 20 درجة ثانية

( 122( أف توزيع أفراد عينة البحث، وفقاً لمتغير الكمية بمغ )0يوضح  الجدوؿ )
%(، مما يوضح 66.1( ما نسبتو )124%(، مقابؿ )24.4مفردة بالكميات النظرية بنسبة )



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 ينايرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

006 

ب أعداد الإدارييف بالكميات العممية والنظرية وقد يفسر ذلؾ بتقارب أعداد الإدارات في تقار 
اليياكؿ التنظيمية، وقد يعزى وجود عجز في الإدارييف بالجامعة بكونو عمى مستوى الأقساـ 
الإدارية وقد لا يؤثر ذلؾ عمى إجمالي عدد العامميف بالإدارات التابعة لكميات الجامعة، في 

( بنسبة 003%(، والإناث)74.2( ما نسبتو )166مغ إجمالي عدد الذكور بعينة البحث)حيف ب
%(، مما يشير إلى أف نسبة الإناث تعادؿ ما يقترب مف ثمثي إجمالي عدد الإدارييف 06.0)

عينة البحث، وقد يرجع ذلؾ إلى زيادة عدد الإناث المذيف يشغموف درجات وظيفية إدارية 
( مف أفراد عينة البحث 73ؽ بمتغير عدد سنوات الخبرة، تبيف أف )بالجامعة، وفيما يتعم
%( مف إجمالي أفراد العينة مف ذوي الخبرة )أقؿ مف خمس سنوات(، 4.2يمثموف ما نسبتو )

وقد يفسر ذلؾ بقمة التعيينات وأف البعض مف ىذه الفئة مف الإدارييف ممف يعمموف عمى قوة 
( مف أفراد عينة 104بنظاـ التعاقد، في حيف أف ) بعض المشروعات الممولة بالجامعة أو

إلى  0%( مف إجمالي أفراد عينة الدراسة مف ذوي الخبرة )مف 72.0البحث يمثموف ما نسبتو )
سنوات(، وىذه الفئة ذات الخبرة المتوسطة مف الإدارييف الذيف ينتمي بعضيـ إلى أوائؿ  16

دفعات بالكادر الإداري بالجامعة، في حيف أف الخريجيف المذيف صدر ليـ قرار بتعييف أوائؿ ال
%( مف إجمالي أفراد عينة البحث مف 26.1( مف أفراد عينة الدراسة يمثموف ما نسبتو )161)

سنة( وىـ مف ذوي الخبرة التراكمية وىي الفئة الأكثر انتشاراً بيف  16إلى11ذوي الخبرة )مف 
وفيما . يري الإدارات بالكميات عينة البحثالإدارييف بالجامعة، ومف بينيـ مديري العموـ ومد

( ممف ىـ بدرجة مدير عاـ، بنسبة 36تـ التطبيؽ عمى )يتعمؽ بمتغير الدرجة الوظيفية، فقد 
%(، ومف ىـ بالدرجة 00.6(، بنسبة )26%(، في حيف بمغ عدد كبيري الأخصائييف )12.6)

(، ومف ثـ يتضح تنوع 00ة)( بنسب20%(، والدرجة الثانية بواقع )73( بنسبة)126الأولى )
الفئات التي تـ التطبيؽ عمييا مف حيث شموليا لكافة الدرجات الوظيفية بالكادر الإداري 

 بالجامعة.
 ثانياً: متغيرا البحث وأداتي جمع البيانات واختبارىا:

مف خلبؿ عرض الخمفية النظرية والدراسات السابقة والفرض الرئيس لمبحث الحالي، 
لنموذج متغيرات البحث، والذي يتضح منو وجود متغيرات البحث الحالي، توصمت الباحثة 

وىي: أبعاد القيادة السامة كمتغير مستقؿ، وأبعاد سموكيات العمؿ المضادة كمتغير تابع، 
 وذلؾ كما يمي:
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 القيادة السامة )المتغير المستقل(: - أ
لقيادات الإدارية يُقصد بالقيادة السامة أنيا نمط قيادي يتضمف إساءة استخداـ بعض ا

بجامعة الفيوـ السمطة، وتعمد السموؾ المسيء لمرؤوسييـ، بما يسيـ في إيجاد بيئة عمؿ 
سمبية يقدموف فييا المصالح الشخصية عمى مصمحة العمؿ والمرؤوسيف، وتـ قياس القيادة 

 -النرجسية -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -الترويج الذاتيالسامة بأبعادىا )
( ممارسة بالاستبانة الأولى بيدؼ التعرؼ إلى واقع 70القيادة الاستبدادية( مف خلبؿ )

ممارسات القيادة السامة لدى القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ مف وجية نظر عينة البحث مف 
الإدارييف )الاستبانة المرفقة(، بواقع ستة عبارات لبُعد الترويج الذاتي، وسبعة عبارات لبُعد 
الإشراؼ المسيء، وسبعة عبارات لبُعد ضعؼ القدرة عمى التنبؤ، وستة عبارات لبُعد 
النرجسية، وستة أبعاد لبُعد القيادة الاستبدادية، كمتغيرات مستقمة لمدراسة، وبعد قياـ الباحثة 
بإجراء بعض التعديلبت التي تتناسب مع بيئة القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ محؿ الدراسة، 

( أحياناً، 0( متوفرة، والدرجة)7استخداـ مقياس ليكرت الثلبثي الذي يتراوح بيف الدرجة )تـ 
الثبات لعبارات استبانة الصدؽ و ( غير متوفرة، وقامت الباحثة بحساب معاملبت 1والدرجة)

 القيادة السامة عمى النحو التالي:
 :الصدق -1

 طريقتين كما يمي:وقد تـ حساب صدؽ المقياس مف خلبؿ 
  Face Validityدق الخارجي )الظاىري( الص -

تـ حساب صدؽ المقياس في البداية باستخداـ الصدؽ الخارجي )الظاىري( وذلؾ مف 
خلبؿ عرضو عمى مجموعة مف المحكميف في مجاؿ التخصص، لإبداء آرائيـ حوؿ الأبعاد 

الكشؼ والعبارات الواردة بو مف حيث درجة ملبءمة العبارات لموضوع البحث، وصدقيا في 
 عف المعمومات المستيدؼ الحصوؿ عمييا، وكذلؾ مف حيث ترابط كؿ عبارة مع البعد

المندرجة تحتو، ومدى وضوح العبارات وسلبمة صياغتيا مف الناحية المغوية، واقتراح أيو 
تعديلبت بالحذؼ أو التعديؿ في العبارات أو الإضافة، والنظر في تدرج المقياس، ومدى 

مما يرونو مناسبًا؛ وبِناء عمى آراء المحكميف وملبحظاتيـ توصمت الباحثة ملبءمتو وغير ذلؾ 
 إلى صدؽ المقياسيف، وأنو صالح لمتطبيؽ بعد إجراء التعديلبت في صورتيا النيائية. 

 Internal Consistency صددق المحتدوى )صددق الاتسداق الدداخمي( -
Validity 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 ينايرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

005 

لمحتوى مدى تمثيؿ عبارات (، يقصد بصدؽ ا0610 ،012، )CreswellKووفقاً لػ 
المقياس تمثيلًب جيدًا لممراد قياسو مف المحتوي، وقد تـ التوصؿ إلى صدؽ المحتوى مف خلبؿ 

 حساب الاتساؽ الداخمي، والذي يوضحو الجدوؿ التالي:
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(3جدول )  
معة واقع القيادة السامة مع أبعادىا لدى القيادات الإدارية بجامصفوفة الارتباط لمفردات استبيان 

 الفيوم
 القيادة الاستبدادية النرجسية ضعف القدرة عمى التنبؤ الإشراف المسيء الترويج الذاتي

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط 
 مع البعد

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط 
 مع البعد

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط مع 

 البعد

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط 
 مع البعد

رقم 
 العبارة

معامل 
لارتباط ا

 مع البعد
1 6.06** 3 6.60** 12 6.60** 01 6.23** 03 6.66** 
0 6.66** 2 6.64** 16 6.64** 00 6.07** 02 6.00** 
7 6.00** 4 6.62** 10 6.06** 07 6.60** 04 6.66** 
2 6.66** 16 6.04** 13 6.66** 02 6.64** 76 6.04** 
6 6.23** 11 6.00** 12 6.00** 06 6.04** 71 6.62** 
0 6.07** 10 6.66** 14 6.36** 00 6.06** 70 6.04** 

 
 6.61** دالة إحصائيًا عند مستوى دلالة   **6.04 06 **6.02 17  

واقع القيادة السامة ( وجود اتساؽ داخمي بيف عبارات استبياف 7يتضح مف جدوؿ )
طردي داؿ إحصائيًا عند  وأبعاد الاستبياف، حيث تشير قيـ معامؿ الارتباط إلى وجود ارتباط

لجميع  6.6بيف جميع العبارات وأبعادىا، وتتجاوز قيمة الارتباط  6.61مستوى دلالة 
العبارات باستثناء العبارة الخامسة والتي ترتبط مع البعد الأوؿ "الترويج الذاتي" بارتباط قيمتو 

 ، ومما سبؽ يمكف القوؿ بصدؽ استبياف واقع القيادة السامة.6.23
 :لثباتا -7

قد تـ حساب ثبات استبانة القيادة السامة بطريقة معامؿ ألفا لػػ كرونباخ 
Cronbach's Alpha ، وىي  6.300حيث بمغت قيمة معامؿ ألفا كرونباخ للبستبياف ككؿ

قيمة مقبولة حيث، مما يشير إلى ثبات الاستبياف؛ لذلؾ لا نحتاج لحذؼ أي عبارة لرفع قيمة 
 الثبات.
الارتباط بين أبعاد الاستبانة واقع القيادة السامة لدى القيادات  ثبات ومعاملات -7

 الإدارية بجامعة الفيوم والدرجة الكمية:
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لاستبانة واقع القيادة السامة لدى القيادات تـ حساب ثبات ومعامؿ الارتباط بيف أبعاد  
اخ"، ومعامؿ والدرجة الكمية وذلؾ باستخداـ معامؿ ألفا لػ "كرونب الإدارية بجامعة الفيوـ

 الارتباط لبيرسوف فكانت النتائج كما بالجدوؿ التالي: 
استبانة واقع القيادة السامة لدى القيادات الإدارية (: معاملات ثبات ومعاملات الارتباط بين أبعاد 4جدول )

 بجامعة الفيوم والدرجة الكمية

لاستبانة واقع القيادة السامة لدى ( أف معاملبت ثبات أبعاد 2يتضح مف الجدوؿ )
مرتفعة مما يدؿ عمى ثبات جميع أبعاد  الدرجة الكميةالقيادات الإدارية بجامعة الفيوـ و 

وارتباطيا بالدرجة الكمية الاستبانة واقع القيادة السامة لدى القيادات الإدارية بجامعة الفيوـ 
حصائياً، وذلؾ لجمع البيانات  للبستبانة، وبالتالي صلبحية أداة البحث)الاستبانة( منطقياً وا 

 الخاصة بالبحث الحالي.
 العمل المضادة للإنتاجية )المتغير التابع(: سموكيات - ب

يُقصد بسموكيات العمؿ المضادة أنيا سموكيات مقصودة مف جانب الإدارييف بجامعة 
الفيوـ تصفو الجامعة بأنو يخالؼ قوانيف العمؿ فييا، ويضر بمصالحيا المشروعة، ويمكف أف 

مباشرة، وتـ قياس سموكيات  يؤذي الجامعة والإدارييف العامميف بيا بصورة مباشرة أو غير
العمؿ المضادة بأبعادىا) التخريب، والانسحاب، والانحراؼ في الإنتاج، والاعتداء عمى 

( ممارسة بالاستبانة الثانية الموجية 02مف خلبؿ )الآخريف، حجب المساعدة عف الآخريف( 
المضادة  إلى القيادات الإدارية بيدؼ التعرؼ إلى مدى توافر ممارسات سموكيات العمؿ

للئنتاجية لدى الإدارييف بجامعة الفيوـ ) الاستبانة مرفقة(، بواقع ستة عبارات لبُعد التخريب، 
 ، وستة عبارات لبُعدالانحراؼ في الإنتاج وسبعة عبارات لبُعد الانسحاب، وخمسة عبارات لبُعد

يرات تابعة ، كمتغحجب المساعدة عف الآخريف، وأربعة أبعاد لبُعد الاعتداء عمى الآخريف
لمبحث، وبعد قياـ الباحثة بإجراء بعض التعديلبت التي تتناسب مع بيئة القيادات الإدارية 

 معامل الارتباط ألفا لد كرونباخ أبعاد الاستبانة م

 **1.58 1.710 ذاتيالترويج ال 0
 **1.69 1.748 الإشراف المسيء 7
 **1.79 1.733 ضعف القدرة عمى التنبؤ 3
 **1.53 1.695 النرجسية 4
 **1.65 1.770 القيادة الاستبدادية 5
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( 7بجامعة الفيوـ محؿ الدراسة، وتـ استخداـ مقياس ليكرت الثلبثي الذي يتراوح بيف الدرجة )
   لبت( غير متوفرة، وقامت الباحثة بحساب معام1( أحياناً، والدرجة)0متوفرة، والدرجة)

 الصدؽ والثبات لعبارات استبانة سموكيات العمؿ المضادة عمى النحو التالي:
 طريقتين كما يمي:وقد تـ حساب صدؽ المقياس مف خلبؿ  :الصدق -0
  Face Validityالصدق الخارجي )الظاىري(  -

تـ حساب صدؽ المقياس باستخداـ الصدؽ الخارجي )الظاىري( وذلؾ مف خلبؿ 
محكميف في مجاؿ التخصص، لإبداء آرائيـ حوؿ الأبعاد والعبارات عرضو عمى عدد مف ال

الواردة بو مف حيث درجة ملبءمة العبارات لموضوع البحث، وصدقيا في الكشؼ عف 
الذي تقيسو، ومدى وضوح  المعمومات المستيدؼ الحصوؿ عمييا، وترابط كؿ عبارة مع البعد

اقتراح أيو تعديلبت؛ وبِناء عمى مقترحات العبارات وسلبمة صياغتيا مف الناحية المغوية، و 
 المحكميف، توصمت الباحثة إلى صدؽ المقياس، وأنو صالح لمتطبيؽ في صورتو النيائية. 

 Internal Consistency Validity صدق المحتوى )صدق الاتساق الداخمي(-
(، يقصد بصدؽ المحتوى مدى تمثيؿ عبارات 0610 ،012، )CreswellKووفقاً لػ 

ياس تمثيلًب جيدًا لممراد قياسو مف المحتوي، وقد تـ التوصؿ إلى صدؽ المحتوى، مف المق
 خلبؿ حساب الاتساؽ الداخمي والذي يوضحو الجدوؿ التالي:
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 (5جدول )

 سموكيات العمل المضادة للإنتاجية مع أبعادىا - بمصفوفة الارتباط لمفردات استبيان 
الاعتداء عمى  الانحراف في الإنتاج الانسحاب التخريب

 الآخرين
حجب المساعدة عن 

 الآخرين

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط 
 مع البعد

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط 
 مع البعد

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط 
 مع البعد

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط 
 مع البعد

رقم 
 العبارة

معامل 
الارتباط 
 مع البعد

1 6.02** 3 6.36** 12 6.00** 14 6.31** 06 6.00** 
0 6.66** 2 6.62** 16 6.66** 06 6.00** 00 6.66** 
7 6.22** 4 6.03** 10 6.36** 01 6.06** 03 6.23** 
2 6.22** 16 6.62** 13 6.00** 00 6.66** 02 6.07** 
6 6.67** 11 6.04** 12 6.60** 07 6.06** 

  0 6.64** 10 6.00** 
 

  02 6.66** 
 6.61** دالة إحصائيًا عند مستوى دلالة   **6.66 17      

سموكيات العمؿ ( وجود اتساؽ داخمي بيف عبارات استبياف 6يتضح مف جدوؿ )
المضادة للئنتاجية وأبعاد الاستبياف، حيث تشير قيـ معامؿ الارتباط إلى وجود ارتباط طردي 

، وتتجاوز قيمة الارتباط بيف جميع العبارات وأبعادىا 6.61داؿ إحصائيًا عند مستوى دلالة 
لجميع العبارات باستثناء العبارتيف الثالثة والرابعة والمتاف ترتبطاف مع البعد الأوؿ  6.6

عمى التوالي بالإضافة لمعبارة السابعة والعشريف التي  6.27، و6.2"التخريب" بارتباط قيمتو 
، ومما سبؽ 6.23و ترتبط مع البعد الخامس "حجب المساعدة عف الآخريف" بارتباط قيمت

 يمكف القوؿ بصدؽ استبياف سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية.
قد تـ حساب ثبات استبانة القيادة السامة بطريقة معامؿ ألفا لػػ كرونباخ و الثبات:-7

Cronbach's Alpha ، حيث بمغت قيمة معامؿ ألفا كرونباخ للبستبياف ككؿ
ثبات الاستبياف؛ لذلؾ لا نحتاج  وىي قيمة مقبولة حيث، مما يشير إلى 6.320

 لحذؼ أي عبارة لرفع قيمة الثبات.
ثبات ومعاملات الارتباط بين أبعاد استبانة واقع سموكيات العمل المضدادة للإنتاجيدة  -3

 لدى الإداريين والدرجة الكمية: 
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استبانة واقع سموكيات العمؿ تـ حساب ثبات ومعامؿ الارتباط بيف أبعاد       
والدرجة الكمية وذلؾ باستخداـ معامؿ ألفا لػ "كرونباخ"،  تاجية لدى الإدارييفالمضادة للئن

 ومعامؿ الارتباط لبيرسوف فكانت النتائج كما بالجدوؿ التالي: 
استبانة واقع سموكيات العمل المضادة للإنتاجية (: معاملات ثبات ومعاملات الارتباط بين أبعاد 6جدول )

 ةلدى الإداريين والدرجة الكمي
 معامل الارتباط ألفا لد كرونباخ أبعاد الاستبانة م

 **1.56 1.678 التخريب 0
 **1.59 1.646 الانسحاب 7
 **1.54 1.691 الانحراف في الإنتاج 3
 **1.69 1.540 الاعتداء عمى الآخرين 4
 **1.77 1.691 حجب المساعدة عن الآخرين 5

لاستبانة واقع سموكيات العمؿ ا( أف معاملبت ثبات أبعاد 0يتضح مف الجدوؿ )
مرتفعة مما يدؿ عمى ثبات جميع أبعاد  والدرجة الكمية الإدارييفالمضادة للئنتاجية لدى 

وارتباطيا بالدرجة الكمية  الاستبانة واقع سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية لدى الإدارييف
حصائياً، وذلؾ لجمع البيانات للبستبانة، وبالتالي صلبحية أداة البحث )الاستبانة( منطقياً وا  

 الخاصة بالبحث الميداني.
 ثالثاً: الأساليب الإحصائية لتحميل البيانات وتوظيفيا في البحث: 

استخدمت الباحثة أساليب إحصائية متعددة، لتوصيؼ خصائص العينة وتوصيؼ 
 Cronbach's Alphaمعامؿ ألفا لػػ كرونباخ  بيانات الدراسة، واختبار فروضيا، ومف أىميا

، لاختبار Forward stepwiseلحساب ثبات الاستبانة، وتحميؿ الانحدار المتعدد بطريقة 
 صحة الفروض.

 التحقؽ مف صدؽ الفروض ومناقشتيا قامت الباحثة  باختبار واقع المتغيريف كما يمي  وقبؿ
ية نظر واقع المتغير الأول : سموكيات العمل المضادة للانتاجية لدى الإداريين من وج  -أ

 القيادات الإدارية بجامعة الفيوم.
 -سموكيات العمؿ المضادة للبنتاجية والمتمثمة في) التخريب فيما يمي واقع ممارسات

 حجب المساعدة عف الآخريف ( -خريفالاعتداء عمى الآ -الانحراؼ في الإنتاج -الانسحاب
 :  التخريب كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة للإنتاجيةواقع 
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( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد التخريب كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة 7لجدول )ا
 للانتاجية  

( لاحظت الباحثة أف المتوسط الكمي لبعد التخريب تحقؽ بدرجة 3وباستقراء الجدوؿ )
جاءت  % حيث0.16متوسطة لدى الإدارييف مف وجية نظر القيادات الإدارية، وذلؾ بنسبة 

ضعؼ الامتثاؿ لإرشادات استخداـ الأجيزة والمعدات بما يسيـ في تعطيميا" ( " 7الممارسة )
%، وقد يرجع ذلؾ إلى ضعؼ اكتراث بعض الإدارييف 0.61في الترتيب الأوؿ بمتوسط  قدرة 

بتتبع إرشادات استخداـ الأجيزة ذات القيمة المالية العالية، أو لضعؼ توجو إدارة الجامعة 
التدريب المستمر عمى استخداـ الأجيزة والممتمكات الخاصة بالجامعة مما قد يتسبب في  نحو

( في الترتيب الثاني بمتوسط 2تعطيميا ومف ثـ ضعؼ الاستفادة منيا. بينما جاءت الممارسة )
بذؿ جيد متدني لا يكافئ الأداء الامثؿ %  بينما جاءت الممارسة السادسة "0.0قدره 

%، وقد يرجع ذلؾ إلى قمة  0.10العمؿ"، في الترتيب الثالث بمتوسط قدره المطموب لإنجاز 
الحوافز المادية والمعنوية الموجية إلى الإدارييف بالجامعة أو قصور في استخداـ أسموب 
التحفيز مف جانب قاداتيـ، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ الرضا الوظيفي عف العمؿ المنوطيف بو، 

 .التخريب [0]

 المتوسط الممارسات
 الحسابي

الانحراؼ 
 الترتيب المعيارى

 2 .24 0.62 الاستخداـ الشخصي لممتمكات الجامعة.  .1

الجامعة المخصصة  الإسراؼ في استخداـ موارد وميزانيات  .0
 0 .46 0.61 للئنفاؽ عمى الخدمات العامة.

ضعؼ الامتثاؿ لإرشادات استخداـ الأجيزة والمعدات بما   .7
 1 .22 0.61 يسيـ في تعطيميا.

 0 .41 0.0 سوء استخداـ المرافؽ والتجييزات ما ينتج عنو تخريبيا.  .2

اتخاذ قرارات تقدـ فييا المصمحة الشخصية عمى مصمحة   .6
 6 .24 0.60 ؿ.العم

بذؿ جيد متدني لا يكافئ الأداء الأمثؿ المطموب لإنجاز   .0
 7 41. 0.10 العمؿ.

  96. 2.148333 الكمي
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مف أف القادة  Williams (2018)دراسة دى نتائج وقد يتفؽ ذلؾ مع ما أوضحتو إح
ليـ تأثير سمبي عمى الأداء الفردي لمعامميف، وأف العوامؿ المتعمقة بالرضا الوظيفي الساميف 

قد تؤدي إلى ضياع الوقت والموارد المالية ورأس الماؿ البشري، مما يصرؼ العماؿ عف 
 ميمتيـ.

في الترتيب الرابع  صي لممتمكات الجامعة.الاستخداـ الشخ (1)في حيف جاءت الممارسة  -1
%، وقد يرجع رأي بعض القيادات الإدارية بأنو مف الممكف أف  0.62بمتوسط قدره  

ف حدث ذلؾ فيمكف أف يعزى إلى قمة  يحدث ذلؾ في الواقع وأنو ليس الواقع الفعمي، وا 
عاـ وخطورة عدـ برامج التدريب أو حملبت التوعية والتثقيؼ بشأف المحافظة عمى الماؿ ال

المحافظة عميو بالاستخداـ الشخصي عمى الأفراد والمجتمعات، أو ضعؼ رغبة بعض 
الإدارييف في الحصوؿ عمى دورات تدريبية بيذا الشأف حاؿ وجودىا ضمف خطط التدريب 
بالجامعة أو أف ذلؾ يمكف أف يحدث مف جانب البعض منيـ وفيَ أضيؽ الحدود عف 

اتخاذ قرارات تقدـ ( "6فراد عينة البحث. كما جاءت الممارسة  )غير قصد، طبقاً لآراء أ
فييا المصمحة الشخصية عمى مصمحة العمؿ" في الترتيب الخامس، بمتوسط قدره 

، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ الضمير الذاتي لدى البعض مف الإدارييف أو إعلبء 0.60%
ة الجامعة، أو لشعور القيـ المادية تمؾ التي تحقؽ المنفعة الشخصية عمى حساب مصمح

البعض منيـ بالقمؽ الوظيفي مف جراء بعض ممارسات القيادة السامة، ويتفؽ ذلؾ مع ما 
مف وجود علبقة ارتباطية بيف القيادة السامة وبيف القمؽ  (7109رضوان )توصؿ إليو 

الوظيفي. وعمى الرغـ مف أف مدونة السموؾ الاخلبقي بالجامعة  تنص عمى "عدـ 
ظيفة بصورة مباشرة أو غير مباشرة لمحصوؿ عمى مكاسب مالية أو أي شيء استخداـ الو 

، )ذي قيمة لمصمحة خاصة بو أو بعائمتو. "   (16،  مدونة السوؾ الوظيفي، ص0612جامعة الفيوـ
وضحتيا نتائج الدراسة إلا أف ىذه الممارسات ظيرت في سموكيات بعض الإدارييف كما أ

الإسراؼ في استخداـ موارد وميزانيات الجامعة  ( "0رسة  )وأخيرًا جاءت المما الميدانية.
%،  0.61" في الترتيب السادس بمتوسط قدره المخصصة للئنفاؽ عمى الخدمات العامة.

وتمثؿ ىذه الممارسة أقؿ ممارسة مضادة للئنتاجية بجامعة الفيوـ لتعمقيا بالنزاىة والشرؼ 
موارد وميزانيات في استخداـ الميني، وضعؼ رغبة بعض الإدارييف في الإسراؼ 

 . الجامعة
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وبوجو عاـ فقد يرجع اتباع بعض الإدارييف بالجامعة لسموكيات مضادة للئنتاجية كالبعد عف اتباع 
الإرشادات والتعميمات قبيؿ أو أثناء استخداـ الأجيزة لاسيما مرتفعة القيمة المالية منيا، أو جعؿ 

ة وتقديميا عمى مصمحة العمؿ والجامعة مف جانب المصمحة الخاصة والمصالح الشخصية أولوي
إلى رغتيـ في التنصؿ مف العمؿ نتيجة ضعؼ الاىتماـ بكونو أولوية في الحياة  -بعض الإدارييف

 الجامعية.
 واقع الانسحاب كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة للإنتاجية :  -0

نسحاب كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة ( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد الا 8الجدول )
 للانتاجية  

تحقؽ بدرجة متوسطة  الانسحاب( لاحظت الباحثة أف المتوسط الكمي لبعد 2وباستقراء الجدوؿ )
% حيث جاءت الممارسة 0.14لدى الإدارييف مف وجية نظر القيادات الإدارية، وذلؾ بنسبة 

%، وقد يرجع ذلؾ 0.70ؿ بمتوسط  قدرة مغادرة العمؿ في وقت مبكر" في الترتيب الأو السابعة " 
إلى أف العمؿ قد لا يكوف مف أولويات بعض الإدارييف بؿ يقدموف قضاء حوائجيـ الشخصية 
وممارسة حياتيـ العامة عمى البقاء في مواقع العمؿ إباف الأوقات المخصصة لذلؾ لضعؼ 

المعرفة بقواعد أداء العمؿ" إظيار عدـ ( " 16حصوليـ عمى تقدير قادتيـ. بينما جاءت الممارسة )
%، وقد يرجع ذلؾ لمقصور في التخطيط لتدريب الإدارييف 0.00في الترتيب الثاني بمتوسط قدره 

بناء عمى احتياجاتيـ المتعمقة بجودة الاداء في مجاؿ الوظيفة التي يشغمونيا، أو رغبة البعض 

 الانسحاب [7]
 المتوسط الممارسات

 الحسابي
الانحراؼ 
 الترتيب المعيارى

 1 6.41 0.70 مغادرة العمؿ في وقت مبكر.  .3
 6 6.34 0.16 الحضور إلى العمؿ بعض الوقت دوف أداء العمؿ المكمؼ بو.  .2
 0 6.20 0.11 واعيد المحددة للبنتياء منو.تسميـ العمؿ المكمؼ بو بعد الم  .4

 0 6.64 0.00 إظيار عدـ المعرفة بقواعد أداء العمؿ.  .16
 2 6.01 0.0 أخذ راحة أكثر مف الموعد المسموح بو.  .11
 3 6.66 0.16 حجب الجيد بما يؤدي إلى التقصير في أداء المياـ المكمؼ بيا.  .10
 7 6.03 0.01 ر خارجيا.ترقب الانتقاؿ مف العمؿ بالجامعة إلى عمؿ آخ  .17

  6.36 2.19 الكمي
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ترقب الانتقاؿ مف ( " 17ة )منيـ في التنصؿ مف بعض المياـ الوظيفية. بينما جاءت الممارس
لقمة العائد %،  0.01العمؿ بالجامعة إلى عمؿ آخر خارجيا"، في الترتيب الثالث بمتوسط قدره 

المادي الذي يتقاضونو مقارنة بالغلبء المعيشي، ومف ثـ فإف ذلؾ العمؿ قد لا يوفر حيا كريمة 
في حيف  عف عمؿ موازي. لمبعض منيـ مما يضطرىـ إلى مغادرة العمؿ لعمؿ آخر أو البحث 

في الترتيب الرابع بقدره   " أخذ راحة أكثر مف الموعد المسموح بو"الحادية عشر جاءت الممارسة 
%، وقد يوضح ذلؾ إجياد العمؿ لدى البعض مف إداريي الجامعة ذلؾ أف بعض القادة  0.0

ـ في أخذ قسط كبير يكمفوف بعض الإدارييف بمياـ تفوؽ طاقاتيـ مما يتسبب في إجيادىـ ورغبتي
الحضور إلى مف الراحة مقابؿ ما تـ تكميفيـ بو مف مياـ زائدة.  كما جاءت الممارسة  الثامنة " 

، وقد %0.16في الترتيب الخامس بمتوسط قدره  العمؿ بعض الوقت دوف أداء العمؿ المكمؼ بو"
ات الشخصية أو يرجع ذلؾ إلى قصور في ميارات بعض الإدارييف أو لأمور ليا علبقة بالسم

تسميـ العمؿ المكمؼ بو ضعؼ الدور الرقابي الذي يمارسو القائد.  كما جاءت الممارسة  التاسعة " 
%، وقد يرجع ذلؾ  0.11في الترتيب السادس بمتوسط قدره  بعد المواعيد المحددة للبنتياء منو"

ببعض إدارات الجامعة.  لندرة تقدير قيمة الوقت أو ضعؼ التحفيز أو لقمة اتباع نظاـ لممحاسبية
" حجب الجيد بما يؤدي إلى التقصير في أداء المياـ المكمؼ بينما جاءت الممارسة  الثانية عشر 
، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ التقدير المعنوي مف جانب % 0.1بيا" في الترتيب السابع بمتوسط قدره 

 بعض القادة الإدارييف.
عـ بعد الانسحاب بوصفو أحد أبعاد السموكيات وبوجو عاـ فقد ترجع بعض الممارسات التي تد

المضادة للئنتاجية كضعؼ إعطاء العمؿ عدد الساعات المحددة لإدائو، أو إبداء ضعؼ الميارات 
ويمكف أف يعزى ذلؾ كمو مف ممارسات تجسد الانسحاب إباف تأدية  -المرتبطة بأداء العمؿ بكفاءة

ستكماؿ العمؿ بالجامعة لحيف بموغ السف مياـ العمؿ إلى ضعؼ رغبة بعض الإدارييف في ا
القانونية أو ضعؼ ملبءمة الوظائؼ التي يقوموف بيا لقدراتيـ واستعداداتيـ، مما قد يدفعيـ 

 لممارسة بعض سموكيات الانسحاب.
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 واقع الانحراف في الإنتاج كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة للإنتاجية : -0
ف المعياري والترتيب لبعد الانحراف في الإنتاج كأحد أبعاد سموكيات العمل ( المتوسطات والانحرا9الجدول )

 المضادة للانتاجية  

تحقؽ بدرجة   الانحراف في الإنتاج ( لاحظت الباحثة أف المتوسط الكمي لبعد4وباستقراء الجدوؿ )
% حيث جاءت  1.22ضعيفة لدى الإدارييف مف وجية نظر القيادات الإدارية، وذلؾ بنسبة 

" تعمد أداء العمؿ بشكؿ غير صحيح" في الترتيب الأوؿ بمتوسط  قدرة  الممارسة الرابعة عشر
عيداً عف ممارسة العدالة %، وقد يرجع ذلؾ إلى بعض ممارسات القائد التي تنحو منحى ب  1.40

التوزيعية مما يزيد مف أعباء العمؿ عمى بعض الإدارييف دوف أقرانيـ وقد يدفع ذلؾ البعض منيـ 
إىماؿ متابعة إجراءات العمؿ" ( "12إلى تعمد الأداء غير الصحيح لمعمؿ. بينما جاءت الممارسة )

الاكتراث بأىمية المتابعة في  %، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ 1.47في الترتيب الثاني  بمتوسط قدره 
تحسيف مستويات الأداء فقد ينقص بعض الإدارييف التقييـ الذاتي لأدائيـ. في حيف جاءت 

في الترتيب الثالث  بمتوسط قدره   " تقديـ الخدمة بما لا يتوافؽ مع معايير الجودة" (13الممارسة )
تقاف العم 1.24 ؿ بيف بعض الإدارييف بأقساـ %، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ نشر ثقافة الجودة وا 

دارات الجامعة. في حيف جاءت الممارسة ) العمؿ ببطء مع القدرة عمى إنجاز العمؿ بشكؿ ( " 16وا 
%، وقد يرجع ذلؾ إلى رغبة بعض الإدارييف بألا يتـ  1.21أسرع" في الترتيب الرابع بمتوسط قدره 

الشيري وليس بنسبة الإنتاج ما دفع تكميفيـ بمياـ إضافية، أو لأف نظاـ العمؿ بتقاضي الأجر 
التحايؿ مف أجؿ الحصوؿ عمى أجر إضافي ( " 10كما جاءت الممارسة )البعض منيـ لذلؾ. 

%، وقد يحدث ذلؾ لعمـ بعض الإدارييف  1.2دوف وجو حؽ" في المركز الخامس بمتوسط قدره 

 الانحراف في الإنتاج [3]

 المتوسط الممارسات
 الحسابي

الانحراؼ 
 الترتيب المعيارى

 1 0.39 1.40 تعمد أداء العمؿ بشكؿ غير صحيح.  .12
 2 0.34 1.21 أسرع.العمؿ ببطء مع القدرة عمى إنجاز العمؿ بشكؿ   .16
 6 0.39 1.2 التحايؿ مف أجؿ الحصوؿ عمى أجر إضافي دوف وجو حؽ.  .10
 7 0.33 1.24 تقديـ الخدمة بما لا يتوافؽ مع معايير الجودة.  .13
 0 0.34 1.47 إىماؿ متابعة إجراءات العمؿ.  .12

  0.358 1.22 الكمي
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مؿ نتيجة ندرة توافر نظاـ بضعؼ قدرة قائدىـ عمى التمييز بيف المجتيد والمقصر في أداء مياـ الع
 لمتابعة الأداء والتحفيز مقابؿ الأداء الجيد.

وبوجو عاـ فقد تعزى بعض ممارسات الانحراؼ عف الإنتاج كإحدى سموكيات الإدارييف المضادة  
إلى ضعؼ رغبة البعض منيـ في إتقاف العمؿ أو بذؿ المزيد مف الجيد لقمة الحواز  للئنتاجية

أو نتيجة لضعؼ الممارسات القيادية العادلة مف جانب القيادة الإدارية بالكميات المادية والمعنوية، 
مف أف ىناؾ علبقة  (7170عيد، والفقي ) عينة الدراسة. ويتفؽ ذلؾ ما توصمت إليو نتائج دراسة

عكسية معنوية قوية بيف القيادة السامة والالتزاـ التنظيمي، ومف ثـ فإف توافر ممارسات القيادة 
 ة يدفع بعض الإدارييف للبنحراؼ عف الإنتاج جراء ضعؼ الالتزاـ التنظيمي لدييـ.السام
 : كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة للإنتاجية واقع الاعتداء عمى الآخرين -3

( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد الاعتداء عمى الآخرين.كأحد أبعاد سموكيات 01الجدول )
 لانتاجية  العمل المضادة ل

تحقؽ  الاعتداء عمى الآخرينلبعد الكمي  ( لاحظت الباحثة أف المتوسط16وباستقراء الجدوؿ )
% حيث جاءت  1.26بدرجة ضعيفة لدى الإدارييف مف وجية نظر القيادات الإدارية، وذلؾ بنسبة 

( " تعمد إيذاء الآخريف بالتنمر المفظي والبدني في مواقع العمؿ" في الترتيب الأوؿ 00الممارسة )
تطبيؽ قواعد السموؾ الأخلبقي ببعض %، وقد يرجع ذلؾ إلى ضعؼ   1.20بمتوسط  قدرة 

ضعؼ ممارسة قيمة الاحتراـ ( "00الإدارات والأقساـ الإدارية بالجامعة. بينما جاءت الممارسة )

 الاعتداء عمى الآخرين. [4] 

 المتوسط الممارسات
 الحسابي

الانحراؼ 
 الترتيب المعيارى

 0 0.41 1.7 معاممة الآخريف بعنؼ.  .14
 0 0.48 1.26 ضعؼ ممارسة قيمة الاحتراـ تجاه زملبء العمؿ ومتمقي الخدمة.  .06
 2 0.49 1.2 ممارسة سموكيات لا أخلبقية تجاه زملبء العمؿ.  .01
 1 0.43 1.20 عمد إيذاء الآخريف بالتنمر المفظي والبدني في مواقع العمؿ.ت  .00
 7 0.45 1.22 شيوع النميمة بيف الزملبء.  .07
 6 0.44 1.77 انتقاد الأكفاء مف الزملبء بما يسيـ في إلحاؽ الضرر النفسي بيـ.  .02

1.740 الكمي
00003 0.45 

 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 ينايرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

053 

%، وقد يرجع ذلؾ  1.26تجاه زملبء العمؿ ومتمقي الخدمة" في الترتيب الثاني  بمتوسط قدره 
" شيوع ( 07. في حيف جاءت الممارسة )لضعؼ التوعية بقيمة الاحتراـ بيف كافة منسوبي الجامعة

%، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ جدولة مياـ  1.22في الترتيب الثالث  بقدره   النميمة بيف الزملبء"
العمؿ لكافة الإدارييف بكؿ إدارة مما يوفر ليـ وقتاً لممارسة مثؿ ىذه السموكيات السمبية في مواقع 

موكيات لا أخلبقية تجاه زملبء العمؿ"  في ممارسة س( " 01العمؿ. في حيف جاءت الممارسة )
%، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ توافر علبقات إنسانية بيف بعض  1.2الترتيب الرابع بمتوسط قدره 

كما الإدارييف بالجامعة، أو لضعؼ الوازع الديني، أو لندرة إقرار قواعد أخلبقية منظمة لمعمؿ. 
في  ء بما يسيـ في إلحاؽ الضرر النفسي بيـ"انتقاد الأكفاء مف الزملب( " 02جاءت الممارسة  )

%، وقد يرجع ذلؾ لقصور ميارات بعض الإدارييف مما  1.77المركز الخامس بمتوسط قدره 
 يدفعيـ لانتقاد أقرانيـ الأكفأ في مواقع العمؿ بالجامعة.

لمتعمقة وبوجو عاـ فقد ترجع بعض السموكيات المضادة للئنتاجية لدى الإدارييف بجامعة الفيوـ وا 
ضعؼ إلى  -تيـفظية أو البدنية مف وجية نظر قادببعد الاعتداء عمى الآخريف بتعمد الإساءة الم
لبعض القيـ كالاحتراـ وممارسة القيادة الأخلبقية  توشخصية القائد الإداري أو ضعؼ ممارس

الأخلبقي تجاه  باعتباره قدوة. وقد يرجع ضعؼ ممارسات ذلؾ البعد إلى تنمية قيـ الاحتراـ والالتزاـ
 زملبء العمؿ بالجامعة.

 واقع حجب المساعدة عن الآخرين كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة للإنتاجية : -4
( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد حجب المساعدة عن الآخرين.كأحد أبعاد 00الجدول )

 سموكيات العمل المضادة للانتاجية  

  الآخرين:حجب المساعدة عن  [5] 
 المتوسط الممارسات

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارى

 الترتيب 

 2 0.24 0.12 حجب المعمومات المطموبة لأداء العمؿ. 06
ضعؼ تبادؿ المعمومات والبيانات المتعمقة بالعمؿ بيف  00

 7 0.34 0.06 الزملبء.

 0 0.2 0.00 ضعؼ مستوى الثقة بيف الزملبء في العمؿ. 03
 1 0.25 0.36 عاوف بيف الزملبء في أداء مياـ العمؿ.ضعؼ الت .02
  6.02 2.44 الكمي
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حجب المساعدة عن ( لاحظت الباحثة أف المتوسط الكمي لبعد 11وباستقراء الجدوؿ )
تحقؽ بدرجة عالية، لدى الإدارييف مف وجية نظر القيادات الإدارية، وذلؾ  الآخرين
ضعؼ التعاوف بيف الزملبء في أداء مياـ  ( "02% حيث جاءت الممارسة )   0.22بنسبة
%، وقد يرجع ذلؾ إلى ضعؼ ثقافة العمؿ   0.36في الترتيب الأوؿ بمتوسط  قدرة  "العمؿ

ضعؼ مستوى ( " 03الجماعي لدى بعض الإدارييف عينة البحث، بينما جاءت الممارسة )
%، وقد ترجع قمة الثقة   0.00" في الترتيب الثاني  بمتوسط قدره الثقة بيف الزملبء في العمؿ

بيف الأفراد إلى ضعؼ ممارسات بعض القادة باعتبارىـ قدوة في ممارسة الثقة، وقد تتفؽ ىذه 
مف أف ممارسة القيادة السامة تعزز مف  (7170عيد، والفقي ) النتيجة مع إحدى نتائج دراسة

ضعؼ تبادؿ ( " 00في حيف جاءت الممارسة ) مستويات ضعؼ الثقة المتبادلة بيف العامميف.
%، وقد  0.06في الترتيب الثالث  بقدره   المعمومات والبيانات المتعمقة بالعمؿ بيف الزملبء"

يرجع ذلؾ إلى ضعؼ إقرار مبدأ الشفافية في تبادؿ المعمومات داخؿ بعض الإدارات والأقساـ 
" في "حجب المعمومات المطموبة لأداء العمؿ (06بالجامعة.  في حيف جاءت الممارسة )

%، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ قيـ الانتماء والمشاركة داخؿ  0.12الترتيب الرابع بمتوسط قدره 
 التنظيـ الجامعي لدى الإدارييف بالكميات عينة الدراسة.

وبوجو عاـ فقد ترجع بعض سموكيات حجب المساعدة عف الآخريف مف جانب بعض 
وف والعمؿ الجماعي المنظـ أو التوجو الإدارييف بجامعة الفيوـ إلى ضعؼ انتشار ثقافة التعا

نحو إعلبء قيـ المشاركة نتيجة اعتياد العمؿ الفردي، أو استحواذ فئة مف الإدارييف عمى 
مكافآت دوف الآخريف؛ مما قد يقمؿ مف توجيات التعاوف ويدعو البعض لحجب المساعدة عف 

 الآخريف، رغبة في احتفاظ البعض منيـ بعض الميزات المادية.
أف عرضت الباحثة واقع أبعاد سمزكيات العمؿ المضادة للبنتاجية مف وجية  وبعد

 نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ يمكف تمخيصيا في الجدوؿ التالي: 
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ية نظر الإداريين بجامعة ( المتوسطات أبعاد سموكيات العمل المضادة للانتاجية  من وج07الجدول )
 الفيوم 

 الترتيب المتوسط البعد
 7 0.16 قع بعد التخريبوا

 0 0.14 واقع بعد الانسحاب
 2 1.22 واقع بعد الانحراف في الإنتاج
 6 1.26 واقع بعد الاعتداء عمى الآخرين

 1 0.22 واقع بعد حجب المساعدة عن الآخرين
 0.60 المتوسط الكمي لممتغير

لمضادة ( يمكف ملبحظة أف متوسط متغير سموكيات العمؿ ا10ومف خلبؿ الجدوؿ )
% حيث  0.60للبنتاجية مف وجية نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ جاء بدرجة متوسطة بواقع 

في الترتيب الأوؿ مف بيف سموكيات العمؿ المضادة   بعد حجب المساعدة عن الآخرينجاء 
، كما جاء بعد التخريب في 0.14بمتوسط   لانسحابيمو بعد  ا 0.22للبنتاجية بمتوسط 

يميو البعد الرابع الانحراؼ في الانتاج وأخيرًا جاء بعد الاعتداء عمى  0.16ث الترتيب الثال
%، وقد يرجع ذلؾ إلى سيطرة ثقافة الفردية والانعزالية، والبعد عف  1.2الآخريف بمتوسط 

إقرار القيادات الإدارية مبدأ المشاركة في تنفيذ مياـ العمؿ، مما يؤدي إلى إخفاء بعض 
 بالعمؿ واتباع سموكيات عدـ مساعدة الآخريف مف زملبء العمؿ. المعمومات المتعمقة

من وجية نظر الإداريين بجامعة واقع المتغير الثاني القيادة السامة لدى القيادات الإدارية  -ب
 الفيوم: 

ضعؼ  - الإشراؼ المسيء - الترويج الذاتيسموكيات القيادة السامة ) فيما يمي واقع ممارسات
 (-القيادة الاستبدادية - النرجسية - ؤالقدرة عمى التنب
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 واقع الترويج الذاتي  كأحد أبعاد القيادة السامة
 ( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد الترويج الذاتي كأحد أبعاد القيادة السامة 03الجدول )

لدى القيادات  الترويج الذاتيلاحظت الباحثة أف المتوسط الكمي لبعد ( 17وباستقراء الجدوؿ )
% 0.72تحقؽ بدرجة متوسطة وذلؾ بنسبة  -الإدارية مف وجية نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ

يظير لمقيادات العميا أنو الشخص الوحيد الذي يمتمؾ الميارات حيث جاءت الممارسة السادسة " 
%، وقد يرجع ذلؾ إلى رغبة العديد 0.01ي الترتيب الأوؿ بمتوسط  قدرة اللبزمة لقيادة الفريؽ"، ف

مف القيادات الإدارية في تحقيؽ مكانة وظيفية مرموقة بيدؼ ارتقاء مناصب إدارية أعمى فيتعمدوف 
( 6إظيار أف لدييـ قدرات خاصة تمكنيـ مف ذلؾ قد لا يمتمكيا الآخريف. بينما جاءت الممارسة )

في الترتيب الثاني  ف انطباع إيجابي عف ذاتو لدى المستويات القيادية الأعمى"،يحرص عمى تكوي" 
%، وقد يرجع ذلؾ إلى الحفاظ عمى علبقات جيدة مع رؤساء العمؿ مف جانب 0.0بمتوسط قدره 

يبتعد عف توفير التدريب المناسب لتطوير ميارات  القيادات الإدارية.  بينما جاءت الممارسة الرابعة
%، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ قدرة بعض القيادات  0.2ف في الترتيب الثالث بمتوسط قدره المرؤوسي

الإدارية عمى تقدير احتياجات المرؤوسيف أو رغبتيـ في ألا يتدربوا ظناً مف ىؤلاء أف التدريب 

 المتوسط الممارسات
 الحسابي

الانحراؼ 
 الترتيب المعيارى

 الترويج الذاتي [0]

 6 6.77 0.0 يقدـ مصمحتو الشخصية عمى مصمحة العمؿ حاؿ تعارضيما. 1
 0 6.71 0.11 يقمؿ مف شأف المرؤوسيف المذيف يمتمكوف ميارات تمكنيـ مف منافستو. 0
يتعمد التحكـ في المرؤوسيف ومصادرة آرائيـ ومنعيـ مف إبداء  7

 2 6.70 0.12 مقترحاتيـ.

 7 6.73 0.2 لتطوير ميارات المرؤوسيف. يبتعد عف توفير التدريب المناسب 2
يحرص عمى تكويف انطباع إيجابي عف ذاتو لدى المستويات القيادية  6

 0 6.74 0.0 الأعمى.

يظير لمقيادات العميا أنو الشخص الوحيد الذي يمتمؾ الميارات اللبزمة  0
 1 6.72 0.01 لقيادة الفريؽ.

  0.30 0.72 الكمي
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يرتقي بميارات الإدارييف بما يشكؿ خطراً عمييـ لمنافستيـ عمى المناصب القيادية. في حيف جاءت 
"، آرائيـ ومنعيـ مف إبداء مقترحاتيـ ومصادرة ارسة  الثالثة، " يتعمد التحكـ في المرؤوسيف المم

% وقد يرجع ذلؾ إلى ممارسة بعض القيادات الإدارية بكميات  0.2في الترتيب الرابع بقدره  
ءت الجامعة عينة الدراسة لمنمط البيروقراطي في القيادة بيدؼ السيطرة عمى المرؤوسيف.  كما جا

يقدـ مصمحتو الشخصية عمى مصمحة العمؿ حاؿ تعارضيما " في الترتيب الممارسة  الأولى " 
، مما قد يشير إلى ضعؼ قيمة الانتماء لدى بعض القيادات الإدارية %0.0الخامس بمتوسط قدره 

متمكوف " يقمؿ مف شأف المرؤوسيف المذيف يبالكميات عينة الدراسة. واخيًرا جاءت الممارسة  الثانية، 
%ف مما يشير إلى أف  0.11في الترتيب السادس بمتوسط قدره  ميارات تمكنيـ مف منافستو "

ممارسات بعد الترويج الذاتي يقوـ بممارستيا القيادات الإدارية بكميات عينة الدراسة بدرجة 
ة يرغبوف متوسطة، وقد يرجع ذلؾ إلى رغبة القيادات الإدارية بإدارات وأقساـ الكميات عينة الدراس

في الاحتفاظ بمواقعيـ القيادية وقد يمارسوف مثؿ ىذه الممارسات لارتقاء مناصب قيادية أعمى 
بالجامعة، مما يجعؿ البعض منيـ يحجـ عف تطوير أساليب العمؿ مف خلبؿ مشاركة المرؤوسيف، 

 والبعد عف التوجو نحو تنمية مياراتيـ.
 سامة:واقع الإشراف المسىء كأحد أبعاد القيادة ال -0

 ( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد الإشراف المسىء كأحد أبعاد القيادة السامة04الجدول )

  الإشراف المسيء  [7]
 المتوسط الممارسات

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارى

 الترتيب 

 2 6.77 0.00 يتعمد الإساءة إلى المرؤوسيف بصورة لفظية. 3
سادة غير لفظية باستثناء الإساءة البدنية يظير سموكيات تتضمف إ 2

 0 6.71 0.17 لممرؤوسيف.

 6 6.70 0.10 يوجو النقد بصفة مستمرة لسموكيات المرؤوسيف المرتبطة بأداء العمؿ. 4
يوبخ بعض المرؤوسيف الذيف يظيروف أداءً غير مرض أماـ  16

 7 6.76 0.21 زملبئيـ.

 0 6.77 0.06 رية منيـ.يتيكـ مف بعض المرؤوسيف ويتعمد السخ 11
 1 6.77 0.00 يفرض عقوبات وجزاءات غير مبررة عمى المرؤوسيف. 10
 2 6.00 0.00 يحرص عمى إلقاء الموـ عمى المرؤوسيف عمى أخطاء لـ يرتكبوىا. 17

  6.76 0.73 الكمي
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يادات لدى الق الإشراف المسيء( لاحظت الباحثة أف المتوسط الكمي لبعد 12وباستقراء الجدوؿ )
، % حيث 0.73تحقؽ بدرجة عالية وذلؾ بنسبة  الإدارية مف وجية نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ

( " يفرض عقوبات وجزاءات غير مبررة عمى المرؤوسيف " في الترتيب الأوؿ 10جاءت الممارسة )
%، وقد يرجع ذلؾ إلى ضعؼ استخداـ القادة الإداريوف لنظاـ لممحاسبية 0.00بمتوسط  قدرة 

( " يتيكـ مف بعض المرؤوسيف 11يضمف عدالة التحفيز وتوقيع الجزاءات. بينما جاءت الممارسة )
%، وقد يرجع ذلؾ لقصور في 0.06ويتعمد السخرية منيـ" في الترتيب الثاني بمتوسط قدره 

ميارات العلبقات الإنسانية لدى بعض القيادات الإدارية.  بينما جاءت الممارسة العاشرة " يوبخ 
عض المرؤوسيف الذيف يظيروف أداءً غير مرض أماـ زملبئيـ " في الترتيب الثالث بمتوسط قدره ب

%، وقد يرجع ذلؾ إلى نقص القدرة عمى ضبط النفس عند ظيور أداء غير مرض مف  0.21
الإدارييف. في حيف جاءت الممارستيف السابعة، " يتعمد الإساءة إلى المرؤوسيف بصورة لفظية " 

عشر " يحرص عمى إلقاء الموـ عمى المرؤوسيف عمى أخطاء لـ يرتكبوىا " في الترتيب والثالثة 
%، لضعؼ توافر تطبيؽ قيـ العدالة في المعاملبت كما جاءت الممارسة   0.00الرابع بقدره  

التاسعة " يوجو النقد بصفة مستمرة لسموكيات المرؤوسيف المرتبطة بأداء العمؿ" في الترتيب 
%، وقد يرجع ذلؾ إلى قصور في قدرة بعض القيادات الإدارية وأخيراً 0.10ط قدره الخامس بمتوس

جاءت الممارسة الثامنة، " يظير سموكيات تتضمف إسادة غير لفظية باستثناء الإساءة البدنية 
%، وقد يفسر ذلؾ بضعؼ ثقة بعض  0.17لممرؤوسيف " في الترتيب السادس بمتوسط قدره 

رتيـ عمى أداء مياـ العمؿ أو ضعؼ مياراتيـ أو تميز البعض مف مرؤوسييـ القيادات الإدارية بقد
في مجاؿ الوظائؼ التي يرتقونيا، وقد ترجع تمؾ السموكيات والممارسات التي تعبر عف الإشراؼ 
المسيء إلى رغبة ىؤلاء القيادات في سير العمؿ وفؽ الموائح والقوانيف وممارسة النمط 

ـ العمؿ، وقد يرجع ذلؾ أيضاً لتعرض البعض مف ىؤلاء القيادات الإدارية البيروقراطي؛ لإنجاز ميا
لبعض المشكلبت الحياتية التي لا علبقة ليا بالعمؿ لكنيا تنعكس سمباً عمى سموكياتيـ المسيئة في 

 متابعة مياـ العمؿ لا شعورياً.
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 كأحد أبعاد القيادة السامة: واقع ضعف القدرة عمى التنبؤ -3

( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد ضعف القدرة عمى التنبؤ كاحد ابعاد القيادة 05ل )الجدو
 السامة

 

لدى  ضعف القدرة عمى التنبؤ( لاحظت الباحثة أف المتوسط الكمي لبعد 16وباستقراء الجدوؿ )
 ، تحقؽ بدرجة متوسطة وذلؾ بنسبة القيادات الإدارية مف وجية نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ

ف في أوقات غير " يمارس سموكيات سمبية تجاه المرؤوسي( 16% حيث جاءت الممارسة ) 1.21
وقد يرجع ذلؾ لندرة اختيار القيادات الإدارية %، 0.61متوقعة "، في الترتيب الأوؿ بمتوسط  قدرة 

وفؽ معايير مما يتيح وجود أنماط متباينة مف القيادات يصعب التنبؤ بسموكياتيـ مف جانب 
مزاجية متقمبة بما لا يمارس القائد ميامو وسط حالات ( " 12بينما جاءت الممارسة ) الإدارييف. 

%، وقد  1.27" في الترتيب الثاني بمتوسط قدره  يمكف المرؤوسيف مف احتواء المواقؼ الطارئة
يفسر ذلؾ غموض القيادة والقرارات المفاجئة التي قد تصدر مف بعض القيادات الإدارية. بينما 

بة بشأف مواجية التغيرات " لا يتمكف المرؤوسيف مف اتخاذ القرارات المناس (13جاءت الممارسة )
%، وقد يرجع ذلؾ 1.2السريعة في الحالة المزاجية لمقائد " في الترتيب الثالث بمتوسط قدره 

  :ضعف القدرة عمى التنبؤ  [3]

 المتوسط الممارسات
 الحسابي

الانحراؼ 
 الترتيب المعياري

يمارس القائد ميامو وسط حالات مزاجية متقمبة بما لا يمكف  12
 0 6.61 1.27 اء المواقؼ الطارئة.المرؤوسيف مف احتو 

 1 6.21 0.61 يمارس سموكيات سمبية تجاه المرؤوسيف في أوقات غير متوقعة. 16

يحرص عمى أف يكوف شخصاً غامضاً لدى المرؤوسيف ليكوف  10
 3 6.77 1.37 مياباً.

لا يتمكف المرؤوسيف مف اتخاذ القرارات المناسبة بشأف مواجية  13
 7 6.26 1.2 في الحالة المزاجية لمقائد. التغيرات السريعة

يمارس القيادة في بيئة عمؿ مفعمة بالغموض وبعيدة عف الشفافية  12
 2 6.02 1.32 الإدارية.

 0 6.00 1.36 يبتعد عف تحقيؽ العدالة بيف المرؤوسيف بكافة صورىا. 14
 6 6.61 1.33 يعمؿ في بيئة عمؿ خالية مف أي نظاـ لممساءلة أو المحاسبية. 06
   1.21 الكمي
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لضعؼ بعض ميارات التعامؿ مع الآخريف لدى بعض الإدارييف مما يضعؼ مف استجاباتيـ 
رس القيادة في بيئة (  " يما12لمواجية التغيرات المفاجئة لدى القائد. في حيف جاءت الممارسة  )

%، وقد  1.32في الترتيب الرابع بقدره    عمؿ مفعمة بالغموض وبعيدة عف الشفافية الإدارية "
يرجع ذلؾ إلى ىيمنة الفردية والانعزالية عمى حياة العمؿ الجامعية مما يصعب معو ممارسة القيادة 

يئة عمؿ خالية مف أي نظاـ يعمؿ في ب( " 06في إطار قدر مف الشفافية. كما جاءت الممارسة  )
، وقد يرجع ذلؾ إلى أف العديد %1.33لممساءلة أو المحاسبية " في الترتيب الخامس بمتوسط قدره 

مف كميات جامعة الفيوـ لـ تحصؿ عمى الاعتماد المؤسسي بعد مما قد يجعميا لا تتبنى أنظمة 
جراءات ضماف الجودة بالكميات. مناسبة لممحاسبية كتمؾ التي يتـ السير في نطاقيا إباف تطبيؽ إ

في الترتيب  يبتعد عف تحقيؽ العدالة بيف المرؤوسيف بكافة صورىا(  14وجاءت الممارسة  )
%، وقد يرجع ذلؾ إلى تبني قيادة لا أخلبقية تستند إلى ممارسات  1.36السادس بمتوسط قدره 

( 10د.  كما جاءت الممارسة  )غير عادلة جراء إعلبء مفاىيـ كالمحسوبية والوساطة والقرابة والو 
" يحرص عمى أف يكوف شخصاً غامضاً لدى المرؤوسيف ليكوف مياباً. "، في الترتيب السابع  

%، ويمكف تفسير توافر ممارسات ضعؼ القدرة عمى التنبؤ كأحد سموكيات 1.37بمتوسط قدره 
ا يفقدىـ بعض الأحياف القيادة السامة بتعرض القيادات الإدارية عينة الدراسة لضغوط العمؿ مم

 القدرة عمى التنبؤ، ويجعميـ يمارسوف سموكيات سمبية تجاه مرؤوسييـ مف الإدارييف.  
 كأحد أبعاد القيادة السامة النرجسيةواقع -4

 ( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد النرجسية كأحد أبعاد القيادة السامة06الجدول )

 [ النرجسية:4]

 المتوسط الممارسات
 الحسابي

الانحراؼ 
 الترتيب المعياري

 1 6.42 1.27 يحرص القائد عمى الييمنة وتجاىؿ أراء المرؤوسيف. 01
نجازاتو بزىو وغرور. 00  7 6.43 1.32 يتحدث القائد باستمرار عف ذاتو وا 
بداعاتو.  07  2 6.43 1.37 يعزز وضعو ومكانتو الوظيفية بكثرة التحدث عف قراراتو وا 
 0 6.42 1.36 يطمب مف المرؤوسيف الطاعة المطمقة والانصياع لمتعميمات. 02
 0 6.40 1.3 يرى أف أداءه الميني متميز ولا يتقبؿ النقد تحت أي مسمى.   06
 6 6.43 1.31 يقاوـ التغيير ولا يتقبؿ أي أفكار إبداعية جديدة. 00

  0.958333 1.32 الكمي
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لدى القيادات الإدارية مف   النرجسيةلباحثة أف المتوسط الكمي لبعد ( لاحظت ا10وباستقراء الجدوؿ )
 ، % حيث جاءت الممارسة  1.32تحقؽ بدرجة متوسطة وذلؾ بنسبةوجية نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ

يحرص القائد عمى الييمنة وتجاىؿ أراء المرؤوسيف "، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ توجيات المشاركة ( " 01)
" يطمب مف ( 02% بينما جاءت الممارسة ) 1.27الترتيب الأوؿ بمتوسط  قدرة في القيادة. في 

%، وقد يرجع 1.36" في الترتيب الثاني بمتوسط قدره  المرؤوسيف الطاعة المطمقة والانصياع لمتعميمات
ات ذلؾ إلى ممارسة بعض القيادات الإدارية النمط البيروقراطي في قيادة الإدارييف بإدارات وأقساـ الكمي

نجازاتو بزىو وغرور " في  (00عينة البحث.  بينما جاءت الممارسة ) " يتحدث القائد باستمرار عف ذاتو وا 
%، وقد يرجع ذلؾ لضعؼ ثقة بعض القيادات الإدارية في قدراتيـ  1.32الترتيب الثالث بمتوسط قدره 

وضعو ومكانتو الوظيفية  ( " يعزز07عمى إنجاز المياـ المتعمقة بالعمؿ. في حيف جاءت الممارسة  )
بداعاتو %، وقد يرجع ذلؾ لكوف المنصب  1.37" في الترتيب الرابع بقدره   بكثرة التحدث عف قراراتو وا 

الذي يتولاه أعمى مف إمكاناتو فقد يمجأ إلى إخفاء ذلؾ بكثرة الحديث عف إبداعاتو، كما جاءت الممارسة  
، وقد %1.31داعية جديدة " في الترتيب الخامس بمتوسط قدره يقاوـ التغيير ولا يتقبؿ أي أفكار إب( " 00)

يرى أف أداءه ( " 06يرجع ذلؾ لضعؼ نشر ثقافة التغيير بيف القيادات الإدارية. واخيرًا جاءت الممارسة  )
%، وقد ترجع  1.3"، في الترتيب السادس بمتوسط قدره  الميني متميز ولا يتقبؿ النقد تحت أي مسمى

قيادات الإدارية بجامعة الفيوـ لمنرجسية مف خلبؿ ضعؼ الاكتراث بالمرؤوسيف والزىو ممارسة بعض ال
علبء نظرية  والافتخار بإنجازات ذواتيـ، إلى الانصياع خمؼ القيادة مف خلبؿ ممارسة الانماط التقميدية وا 

كافة العامميف،  الرجؿ العظيـ رغبة مف ىؤلاء القيادات الإدارية في مقاومة التغيير الذي يقتضي مشاركة
 وضعؼ التعرؼ عمى الرئيس مف جماعة المرؤوسيف. 
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لدى القيادات  القيادة الاستبدادية( لاحظت الباحثة أف المتوسط الكمي لبعد 13وباستقراء الجدوؿ )
% 0.62تحقؽ بدرجة عالية  وذلؾ بنسبة قد  -الإدارية مف وجية نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ

سيف الفرصة لمنقاش بشأف الموضوعات المتعمقة بيـ لا يمنح المرؤو ( " 76حيث جاءت الممارسة )
%، وقد يكوف ذلؾ تعويضاً مف القائد عف قصور في 0.21"، في الترتيب الاوؿ بمتوسط  قدرة 

يحرص عمى تكويف جماعات عمؿ مف المرؤوسيف  ( " 71معموماتو.  بينما جاءت الممارسة رقـ )
انو باتباع نظرية الرجؿ العظيـ. في الترتيب "، وقد يرجع ذلؾ لإيم تنصاع  للؤوامر والتعميمات

 " يحبط أي محاولة مف المرؤوسيف (70%  بينما جاءت الممارسة )0.36الثاني بمتوسط قدره 
%، وذلؾ  0.31"، في الترتيب الثالث بمتوسط قدره  لإبراز المواىب أو تجريب الأفكار الابداعية

قة لدى بعض الإدارييف، ولضعؼ استخداـ لضعؼ إيماف بعض القادة بالقدرات الإبداعية الخلب
( " يجبر المرؤوسيف عمى 04أسموب التحفيز مف جانب القائد، في حيف جاءت الممارسة  )

%، وقد يرجع ذلؾ لاتباع  0.02في الترتيب الرابع بقدره   الامتثاؿ التاـ لأجندتو الموضوعة سمفاً "
" يتحفظ ( 02للبنييار، كما جاءت الممارسة  ) القائد سياسة الاستعلبء مما قد يعرض التنظيـ بأثره

عمى مبادرات المرؤوسيف الإبداعية ولا يسمح بتمريرىا " في الترتيب الخامس بمتوسط قدره 

 :واقع القيادة الاستبدادية  كأحد أبعاد القيادة السامة  -5
 ( المتوسطات والانحراف المعياري والترتيب لبعد القيادة الاستبدادية كاحد ابعاد القيادة السامة07الجدول )  

   القيادة الاستبدادية:[ 6]

 المتوسط الممارسات
 الحسابي

الانحراؼ 
 الترتيب المعياري

يعمؿ عمى تقييد حرية المرؤوسيف بعدـ منحيـ فرصة لممشاركة في  03
 0 6.61 0.06 اتخاذ القرارات.

 6 6.21 0.77 يتحفظ عمى مبادرات المرؤوسيف الإبداعية ولا يسمح بتمريرىا. 02
 2 6.34 0.02 جندتو الموضوعة سمفاً.يجبر المرؤوسيف عمى الامتثاؿ التاـ لأ 04
 1 6.22 0.21 لا يمنح المرؤوسيف الفرصة لمنقاش بشأف الموضوعات المتعمقة بيـ. 76
يحرص عمى تكويف جماعات عمؿ مف المرؤوسيف تنصاع للؤوامر  71

 0 6.23 0.36 والتعميمات.

لإبراز المواىب أو تجريب الأفكار  يحبط أي محاولة مف المرؤوسيف 70
 7 6.23 0.31 .الابداعية

  6.22 0.62 الكمي
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، وقد يرجع ذلؾ إلى رغبة بعض القيادات في نسبة بعض الأعماؿ الإبداعية للئدارييف 0.77%
يظيروف نية رفعيا لمرئيس الأعمى. وأخيرًا لأنفسيـ مما يجعميا تقؼ عند ذواتيـ ولا يبادروف أو 

يعمؿ عمى تقييد حرية المرؤوسيف بعدـ منحيـ فرصة لممشاركة في اتخاذ ( " 03جاءت الممارسة  )
%، وقد يرجع ذلؾ إلى رغبة بعض القيادات  0.06في الترتيب السادس بمتوسط قدره  القرارات "

ر البعد عف توجيات لامركزية القيادة.  ويمكف الإدارية في المصادرة عمى أراء الإدارييف في إطا
تفسير ممارسة سموكيات القيادة الاستبدادية كإحدى أبعاد القيادة السامة مف جانب بعض القيادات 
الإدارية بالجامعة رغبة مف القائد في إحباط أي محاولة للئبداع حتى لا يتميز المبدع ويظير لدى 

ميارات العلبقات الإنسانية لدى البعض مف ىؤلاء القيادات  القيادات الأعمى، وقد يرجع ذلؾ لنقص
 الإدارية.

وبعد أف عرضت الباحثة واقع أبعاد القيادة السامة مف وجية نظر الإدارييف بجامعة 
 الفيوـ يمكف تمخيصيا في الجدوؿ التالي: 

 فيوم ( المتوسطات لأبعاد القيادة السامة  من وجية نظر الإداريين بجامعة ال08الجدول )
 الترتيب المتوسط البعد

 7 0.72 الترويج الذاتي
 0 0.73 الإشراؼ المسيء

 2 1.21 ضعؼ القدرة عمى التنبؤ
 6 1.32 النرجسية

 1 0.62 القيادة الاستبدادية
 0.10 المتوسط الكمي لممتغير

( يمكف ملبحظة اف متوسط متغير القيادة السامة مف وجية 12ومف خلبؿ الجدوؿ )
القيادة  % حيث جاء بعد 0.10دارييف بجامعة الفيوـ جاء بدرجة متوسطة بواقع نظر الإ
كما جاء  الإشراؼ المسيءفي الترتيب الأوؿ مف بيف ابعاد القيادة السامة   يميا بعد    الاستبدادية

في الترتيب الرابع   ضعؼ القدرة عمى التنبؤفي الترتيب الثالث  كما جاء بعد  الترويج الذاتيبعد 
في التريب الأخير مف أبعاد القيادة السامة، وىذه النتيجة تشير إلى   النرجسيةاخيرًا جاء بعد و 

أف أبعاد القيادة السامة الخاصة بأنماط القيادة والإشراؼ التربوي أكثر ظيوراً عف غيرىا مما 
ت يتعمؽ ببعض السمات الشخصية المتعمقة بالقائد ذاتو، وقد يرجع ذلؾ إلى قصور في ميارا

القيادة لدى البعض مف القادة الإدارييف بجامعة الفيوـ، تمؾ الميارات المرتبطة بالمينة أكثر 
 مف قصور في الميارات الشخصية لدى القيادات الإدارية. 
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وبعد أف قامت الباحثة باختبار واقع متغيرات الدراسة سوؼ تقوـ بقياس معاملبت 
 سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية. طبقاً لما يمي:الارتباط بيف أبعاد القيادة السامة وأبعاد 

 (: معاملات الارتباط بين أبعاد القيادة السامة وأبعاد سموكيات العمل المضاد 09جدول)
 سموكيات العمل المضاد للإنتاجية     المتغير التابع  

المتغير 
  المستقل
 
 

القيادة 
  السامة

 الانسحاب التخريب  أبعاد المتغيرات
راف الانح

في 
 الإنتاج

الاعتداء 
عمى 
 الآخرين

حجب 
المساعدة 

 عن الآخرين 
 **1.74 **1.66 **1.71 **1.64 **1.53 الترويج الذاتي 

 **1.47 **1.65 **1.66 **1.69 **1.59 الإشراف المسيء 
 **1.63 **1.51 **1.57 **1.67 **1.49 ضعف القدرة عمى التنبؤ 

 **1.56 **1.67 **1.46 **1.51 **1.48 النرجسية 
 **1.59 **1.51 **1.53 **1.75 **1.55 القيادة الاستبدادية

( إلى أنو ثمة ارتباط قوي بيف أبعاد المتغير 14أشارت البيانات الواردة بالجدوؿ )
المستقؿ ) القيادة السامة(، وأبعاد المتغير التابع )سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية( ويعد 

ادة السامة ارتباطاً بسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية بعد )الترويج الذاتي( أكثر أبعاد القي
ذلؾ الأسموب الذي ينسب القادة الساموف فيو أية نجاحات لفريؽ العمؿ بإداراتيـ لأنفسيـ 
ويروجوف لذلؾ لدي كافة أعضاء المجتمع الجامعي، وقد يرجع ذلؾ إلى قصور في ميارات 

مما يتطمب مزيد مف البرامج التدريبية لتوجيييـ نحو الاتجاىات بعض القيادات الإدارية، 
الحديثة في القيادة.،  ويشير ذلؾ إلى أىمية تجمي القادة الإداريوف بجامعة الفيوـ عف أسموب 
كسابيـ سموكيات تسيـ في دعـ  الترويج الذاتي، ويعد ذلؾ أولوية لتحسيف إنتاجية الإدارييف وا 

عمى سير إجراءات العمؿ بكفاءة مما يمنح إدارات الكميات مزيداً مف الإنتاجية تمؾ التي تؤثر 
القدرة عمى دعـ العممية التعميمية والارتقاء بمستويات البحث العممي، والمساىمة في خدمة 

 المجتمع. 
 رابعاً: اختبار مدى صحة فروض الدراسة:

لكشؼ دؼ إلى اتتناوؿ الباحثة في ىذا الجزء، اختبار صحة فروض الدراسة، والتي تي
عف العلبقة بيف أبعاد القيادة السامة والمتمثمة في )الترويج الذاتي، والإشراؼ المسيء، 
وضعؼ القدرة عمى التنبؤ، والنرجسية، والقيادة الاستبدادية( كمتغيرات مستقمة وأبعاد سموكيات 

 نتاج،العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في )التخريب، والانسحاب، والانحراؼ في الإ
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والاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية لدى 
 الإدارييف بجامعة الفيوـ محؿ الدراسة كمتغير تابع.

 نتائج اختبار صحة الفرض الأول:  -أ
علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين أبعاد  ) توجدصحة الفرض الأوؿ ونصو  لاختبار

المتعمقة بالعمل  لسامة والتخريب كأحد أبعاد سموكيات العمل المضاد الإنتاجيةالقيادة ا
 بصفة إجمالية لمعاممين بجامعة الفيوم(.

الباحثة معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس علبقة الارتباط بيف أبعاد القيادة  استخدمت
( قيـ 06) السامة والتخريب كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، ويوضح جدوؿ

 ىذه الارتباطات.
 (: معاملات الارتباط بين أبعاد القيادة السامة والتخريب كأحد أبعاد سموكيات العمل المضاد 71جدول)

 
 القيادة السامةأبعاد 

  
 

 قيمة الارتباط مع بُعد
 التخريب

الترويج 
 الذاتي

الإشراف 
 المسيء

ضعف القدرة عمى 
القيادة  النرجسية التنبؤ

 الاستبدادية
1.53** 1.59** 1.49** 1.48** 1.55** 

صحة الفرض الأوؿ بشكؿ كامؿ حيث ارتبطت  تحقؽ  (06)جدوؿ اليتضح مف 
 -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -جميع أبعاد القيادة السامة )الترويج الذاتي

 6.64باط إلى النرجسية( ارتباطات طردية دالة احصائيًا مع بُعد التخريب، ترتفع قيمة الارت
 بيف النرجسية والتخريب. 6.22بيف الإشراؼ المسيء والتخريب، في حيف تنخفض إلى 

وذلؾ يشير إلى ضرورة تخمى القيادات الإدارية عينة البحث عف ممارسة أبعاد القيادة 
السامة لتقميؿ ممارسات التخريب كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية لنظاـ جامعي 

 ف التخريب ويتيح الفرصة لممارسة أنشطة التعميـ والبحث وخدمة المجتمع.خالي م
 نتائج اختبار صحة الفرض الثاني: -ب

) توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً صحة الفرض الثاني ونصو لاختبار 
كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة للإنتاجية المتعمقة  الانسحاببين أبعاد القيادة السامة و 

 لعمل بصفة إجمالية لمعاممين بجامعة الفيوم(.با
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الباحثة معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس علبقة الارتباط بيف أبعاد القيادة  استخدمت
( قيـ 01السامة والانسحاب كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضادة الإنتاجية، ويوضح جدوؿ )

 ىذه الارتباطات.
ادة السامة والانسحاب كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة (: معاملات الارتباط بين أبعاد القي70جدول)

 للإنتاجية

 
 القيادة السامةأبعاد 

  

 
 قيمة الارتباط مع بُعد

 الانسحاب

الترويج 
 الذاتي

الإشراف 
 المسيء

ضعف القدرة عمى 
القيادة  النرجسية التنبؤ

 الاستبدادية

1.64** 1.69** 1.67** 1.51** 1.75** 
حيث ارتبطت صحة الفرض الثاني بشكؿ كامؿ  تحقؽ  (01)ؿ جدو  خلبؿيتضح مف 

 -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -جميع أبعاد القيادة السامة )الترويج الذاتي
 6.36النرجسية( ارتباطات طردية دالة احصائيًا مع بُعد الانسحاب، ترتفع قيمة الارتباط إلى 

بيف النرجسية والانسحاب.،  6.66حيف تنخفض إلى  بيف القيادة الاستبدادية والانسحاب، في
وقد يعبر الانسحاب ع ضعؼ الرضا الوظيفي، والذي قد يؤثر عمى الالتزاـ التنظيمي لدى 

،   & Mehta وتكاد تتفق ىذه النتيجية مع ما توصل إليوالإدارييف بالجامعة، 
Maheshwari, (2013) امة وضعؼ الرضا ، مف العلبقة الطردية بيف أبعاد القيادة الس

 &Anjum، (2018) وكذلك دراسةالوظيفي الذي قد يؤدي إلى ممارسات الانسحاب. 
Ming  التي أشارت إلى أف مكاف العمؿ الساـ يزيد مف مستوى اجياد الموظؼ فينتج عف ذلؾ

وىذه النتيجة تشير إلى أف كافة أبعاد القيادة  محاولات مف قبؿ الموظؼ لمتخمص مف وظيفتو.
ترتبط طردياً بانسحاب الإدارييف وتجنبيـ المواقؼ بدلًا مف مواجيتيا وتعمدىـ إلحاؽ السامة 

الضرر بالجامعة وأفرادىا، مما قد يؤثر عمى أىدافيا في تحقيؽ تعميـ متميز وبحث متطور أو 
 تحقيؽ دور رائد في خدمة المجتمع.،  

 نتائج اختبار صحة الفرض الثالث: -ج
علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين أبعاد  توجدونصو)  صحة الفرض الثالث لاختبار
كأحد أبعاد سموكيات العمل المضاد الإنتاجية المتعمقة الانحراف في الإنتاج القيادة السامة و 

 بالعمل بصفة إجماية لمعاممين بجامعة الفيوم(.
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 الباحثة معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس علبقة الارتباط بيف أبعاد القيادة استخدمت
السامة والانحراؼ في الإنتاج كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، ويوضح جدوؿ 

 ( قيـ ىذه الارتباطات.00)
(: معاملات الارتباط بين أبعاد القيادة السامة والانحراف في الإنتاج كأحد أبعاد سموكيات العمل 77جدول )

 المضاد 

 
 القيادة السامةأبعاد 

  

 
 مع بُعدقيمة الارتباط 

 الانحراف في الإنتاج

الترويج 
 الذاتي

الإشراف 
 المسيء

ضعف القدرة عمى 
القيادة  النرجسية التنبؤ

 الاستبدادية
1.71** 1.66** 1.57** 1.46** 1.53** 

صحة الفرض الثالث بشكؿ كامؿ حيث  تحقؽ  (00)جدوؿ  خلبؿيتضح مف 
ضعؼ القدرة عمى  -الإشراؼ المسيء -ارتبطت جميع أبعاد القيادة السامة )الترويج الذاتي

وتتفق ىذه النرجسية( ارتباطات طردية دالة احصائيًا مع بُعد الانحراؼ في الإنتاج،  -التنبؤ
وجود ارتباط إيجابي بيف سموؾ القيادة مف  (7107داىش ) النتيجة مع إحدى نتائج دراسة

بيف  6.36الارتباط إلى  وترتفع قيمة المدمرة وسموكيات العمؿ المعوقة لإنتاج العامميف،
الترويج الذاتي والانحراؼ في الإنتاج، وقد يرجع ذلؾ لرغبة الإدارييف في أف تنسب أنجازاتيـ 
لانفسيـ بدلًا مف نسبتيا لقادتيـ في العمؿ مما يؤثر عمى الأداء والإنتاجية، في حيف تنخفض 

النرجسية سمات  بيف النرجسية والانحراؼ في الإنتاج، وقد يرجع ذلؾ كوف 6.20إلى 
شخصية خاصة بالقائد ذاتو قد لا تضر بالمرؤوسيف بصورة مباشرة. ومما قد لا يتسع المجاؿ 
لعرضو ويعد مؤشراً نحو مزيد مف الدراسات المستقبمية حوؿ طبيعة الارتباط بيف أبعاد القيادة 

ؼ في الإنتاج السامة والإنحراؼ في الإنتاج، ومسببات قوة ذلؾ بيف الترويج الذاتي والانحرا
 وضعفو بيف النرجسية والانحراؼ في الإنتاج.

يتيح تحقؽ صحة الفرض بوجود علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف أبعاد القيادة 
السامة الانحراؼ في الإنتاج كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضاد للئنتاجية، يتيح قياس القدرة 

ؼ في الإنتاج كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضاد التنبؤية لأبعاد القيادة السامة عمى الانحرا
 للئنتاجية.

 نتائج اختبار صحة الفرض الرابع-د
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علاقة ارتباطية دالة إحصائياً  ) توجدصحة الفرض الرابع ونصو  لاختبار 
كأحد أبعاد سموكيات العمل المضاد  الاعتداء عمى الآخرينبين أبعاد القيادة السامة و 

 عمل بصفة اجماية لمعاممين بجامعة الفيوم(.الإنتاجية المتعمقة بال
الباحثة معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس علبقة الارتباط بيف أبعاد القيادة  استخدمت

السامة والاعتداء عمى الآخريف كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، ويوضح 
 ( قيـ ىذه الارتباطات.07جدوؿ )

أبعاد القيادة السامة والاعتداء عمى الآخرين كأحد أبعاد سموكيات  (: معاملات الارتباط بين73جدول )
 العمل المضاد 

 
 القيادة السامةأبعاد 

  

 
 قيمة الارتباط مع بُعد
 الاعتداء عمى الآخرين

الترويج 
 الذاتي

الإشراف 
 المسيء

ضعف القدرة عمى 
القيادة  النرجسية التنبؤ

 الاستبدادية
1.66** 1.65** 1.51** 1.67** 1.51** 

حيث ارتبطت صحة الفرض الرابع بشكؿ كامؿ  تحقؽ  (07)جدوؿ  خلبؿيتضح مف 
 -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -جميع أبعاد القيادة السامة )الترويج الذاتي

وتكاد تتفق ىذه النرجسية( ارتباطات طردية دالة احصائيًا مع بُعد الاعتداء عمى الآخريف، 
مف وجود علبقة معنوية مباشرة بيف القيادة  ،(7170عشري )ى نتائج دراسة النتيجة مع إحد

الأمر الذي قد يدفع بعض الإدارييف إلى سموؾ الاعتداء عمى  السامة والانحراؼ التنظيمي
بيف الترويج الذاتي  6.00الآخريف داخؿ بيئة التنظيـ الجامعي،  وترتفع قيمة الارتباط إلى 

وقد يرجع ذلؾ إلى أف القادة الإداريوف عندما يروجوف لانفسيـ عمى والاعتداء عمى الآخريف، 
حساب المرؤوسيف يوجدوف نوعاً مف تضارب المصالح ويمارسوف نوعاً مف التمييز مما ينتج 
عنو صراعات العمؿ التي قد تتسبب في انتشار سموؾ الاعتداء عمى الآخريف، في حيف 

مى التنبؤ، والقيادة الاستبدادية مف ناحية . بيف كلًب مف  ضعؼ القدرة ع66تنخفض إلى 
والاعتداء عمى الآخريف مف ناحية أخرى.، عمى اعتبار أنيما أمراف لا دخؿ للآخريف بيما 
نما يصدراف عف القائد، ولا علبقة ليما بالمرؤوسيف، الأمر الذي يتطمب معو ضرورة البحث  وا 

والقيادة الاستبدادية وبيف الاعتداء في مسببات ضعؼ الارتباط بيف ضعؼ القدرة عمى التنبؤ، 
 عمى الآخريف.
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 نتائج اختبار صحة الفرض الخامس: -ىد
علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين  توجدصحة الفرض الخامس ونصو )  لاختبار

كأحد أبعاد سموكيات العمل المضاد حجب المساعدة عن الآخرين أبعاد القيادة السامة و 
 بصفة اجماية لمعاممين بجامعو الفيوم(. الإنتاجية المتعمقة بالعمل

الباحثة معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس علبقة الارتباط بيف أبعاد القيادة  استخدمت
السامة وحجب المساعدة عف الآخريف كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، 

 ( قيـ ىذه الارتباطات.02ويوضح جدوؿ )
أبعاد القيادة السامة وحجب المساعدة عن الآخرين كأحد أبعاد  (: معاملات الارتباط بين74جدول )

 سموكيات العمل المضادة للإنتاجية 

 
 القيادة السامةأبعاد 

  

 قيمة الارتباط مع بُعد
حجب المساعدة عن 

 الآخرين

الترويج 
 الذاتي

الإشراف 
 المسيء

ضعف القدرة عمى 
القيادة  النرجسية التنبؤ

 الاستبدادية
1.74** 1.47** 1.63** 1.56** 1.59** 

صحة الفرض الثاني بشكؿ كامؿ حيث ارتبطت  تحقؽ  (02)جدوؿ  خلبؿيتضح مف 
 -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -جميع أبعاد القيادة السامة )الترويج الذاتي

 وتكاد تتفق النرجسية( ارتباطات طردية دالة احصائيًا مع بُعد حجب المساعدة عف الآخريف،
مف وجود علبقات ارتباط معنوية إيجابية بيف  (7109ىذه النتيجة مع ما توصل رضوان )

الأبعاد المختمفة لمقيادة السامة وبيف الشعور بالقمؽ الوظيفي لمعامميف مما يدفعيـ لحجب 
بيف الترويج الذاتي وحجب المساعدة  6.32ترتفع قيمة الارتباط إلى  المساعدة عف الآخريف.

وقد يرجع ذلؾ إلى رغبة بعض الإدارييف في الاحتفاظ بالمعمومات لأنفسيـ  عف الآخريف،
. 23حتى لا يتـ استخداميا مف جانب الآخريف في الترويج لأنفسيـ. في حيف تنخفض إلى 

بيف الإشراؼ المسيء وحجب المساعدة عف الآخريف، مما يشير إلى ضرورة البحث المستقبمي 
 بينيما.في مسببات انخفاض قيمة العلبقة 

ومف خلبؿ ما تـ عرضو مف نتائج توصمت إلييا الباحثة إلى أنو، يمكف قبوؿ صحة 
أبعاد وجد علبقة ارتباطية دالة إحصائياً بيف تالفرض الرئيس لمبحث، والذي ينص عمى أنو" 

القيادة السامة والمتمثمة في ) الترويج الذاتي، والإشراؼ المسيء، وضعؼ القدرة عمى التنبؤ، 
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سية، والقيادة الاستبدادية( عمى أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية المتمثمة في والنرج
والاعتداء عمى الآخريف، وحجب المساعدة  )التخريب، والانسحاب، والانحراؼ في الإنتاج،

 عف الآخريف( المتعمقة بالعمؿ بصفة إجمالية للئدارييف بجامعة الفيوـ محؿ الدراسة.
النتيجة إلى أف القيادة السامة مف الأنماط التي تركز عمي السمطة  الباحثة تمؾ وتعزو

والسيطرة وتعمؿ وفؽ النمط البيروقراطي، وتساعد في تنمية الاتجاىات السمبية لدي القيادات، 
خاصة عندما يتعامؿ القائد مع الإدارييف بصيغة الأمر، مما يقمؿ مف ثقة الإدارييف والعامميف 

دوافع الذاتية بداخميـ لتطوير كفاءاتيـ، ويولد لدييـ إحساس بضعؼ بأنفسيـ، ويقمؿ مف ال
الاستعداد لبذؿ جيد إضافي مف أجؿ تحقيؽ مصمحة العمؿ، وضعؼ الرغبة لإنجاز المياـ 
بشكؿ يفوؽ ما ىو منصوص عميو في الوصؼ الوظيفي، فالقائد المستبد لا يوفر المجاؿ لبناء 

وقد ينعكس ذلؾ عمى ضعؼ دور الجامعة في  ؿ،علبقات اجتماعية جيدة داخؿ بيئة العم
 خدمة المجتمع مف جراء ممارسات القيادة السامة.

ظيور سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية لدى الإدارييف العامميػػف بجامعة الفيوـ،  وأف
دمو تعد بمثابػة نتيجػة متوقعػة وحتميػة لمقيػادة السػامة فػي مػكاف العمػؿ، وتؤثر عمى جودة ما تق

 الجامعة مف خدمات تعميمية، وبحثية، ومجتمعية.
القيادة السامة لدى القيادات الإدارية ليست في وجودىا، ولكف في الميؿ  مشكمةإف 

إلى افتراض أنو لا يوجد ما يمكف فعمو حياليا، بمعنى أف رفض الذيف يشغموف مناصب قيادية 
حمو الوحيد ىو انتظار رحيؿ ىؤلاء القادة  لقبوؿ الاعتراؼ أنيـ يمارسوا أبعاد القيادة السامة،

مف الإدارييف، وىو حؿ فيو مضيعة لموقت وغير فعاؿ، حيث يمكف أف يحدث الكثير مف 
الضرر في ىذه الأثناء، لأف بيئة وأعضاء التنظيـ الجامعي والمجتمع بأكممو يعاني مف جراء 

 .ذلؾ
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 :خامساً: خلاصة نتائج البحث
ية عف أف متوسط متغير سموكيات العمؿ المضادة كشفت نتائج الدراسة الحال -

 0.60للئنتاجية مف وجية نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ جاء بدرجة متوسطة بواقع 
%، كذلؾ  درجة توافر متغير القيادة السامة مف وجية نظر الإدارييف بجامعة الفيوـ 

بعادىا مف %، وقد يرجع ذلؾ إلى توافر ممارسة أ 0.10جاء بدرجة متوسطة بواقع 
 وجية نظرىـ.

بيف أبعاد القيادة كشفت نتائج البحث الحالي عف وجود علبقة ارتباطية إجمالية   -
حيث ارتبطت جميع أبعاد القيادة السامة وأبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية، 

النرجسية(  -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -السامة )الترويج الذاتي
أبعاد سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية )  ردية دالة احصائيًا معارتباطات ط

التخريب، الانسحاب، الانحراؼ في الإنتاج، الاعتداء عمى الآخريف، حجب المساعدة 
 عف الآخريف(

كشفت نتائج البحث عف وجود علبقة ارتباطية طردية دالة إحصائياً بيف أبعاد القيادة  -
النرجسية(  -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -ؼ المسيءالإشرا -السامة)الترويج الذاتي

والتخريب كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضاد للئنتاجية. وترتفع قيمة الارتباط بيف 
 الإشراؼ المسيء والتخريب، في حيف تنخفض بيف النرجسية والتخريب

بيف أبعاد القيادة دالة إحصائياً أسفرت النتائج عف وجود علبقة ارتباطية  -
، النرجسية( -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -الترويج الذاتي)السامة

كأحد أبعاد سموكيات العمؿ المضاد للئنتاجية. وترتفع قيمة الارتباط  بيف  والانسحاب
  القيادة الاستبدادية والانسحاب، في حيف تنخفض بيف النرجسية والانسحاب.

لة احصائيًا بيف أبعاد القيادة النتائج وجود علبقة ارتباطية طردية دا أظيرت -
 -النرجسية -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -السامة)الترويج الذاتي

وترتفع قيمة الارتباط بيف الترويج  ( مع الانحراؼ في الإنتاج،القيادة الاستبدادية
 .الذاتي والانحراؼ في الإنتاج

الإشراؼ  -مة )الترويج الذاتيالنتائج أف العلبقة بيف أبعاد القيادة السا أظيرت -
ارتباطات طردية دالة احصائيًا مع بُعد  ( ذاتالقيادة الاستبدادية -النرجسية -المسيء
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الاعتداء عمى الآخريف، وترتفع قيمة الارتباط بيف الترويج الذاتي والاعتداء عمى 
 الآخريف.

ف أبعاد القيادة وجود علبقة ارتباطية طردية دالة إحصائياً بي أظيرت النتائج أيضاً   -
 -النرجسية -ضعؼ القدرة عمى التنبؤ -الإشراؼ المسيء -السامة )الترويج الذاتي

ترتفع قيمة الارتباط بيف القيادة الاستبدادية( وبيف حجب المساعدة عف الآخريف، و 
 .الترويج الذاتي وحجب المساعدة عف الآخريف

 القسم الخامس: الآليات المقترحة:
التي تـ التوصؿ إلييا مف خلبؿ الإطار النظري والواقع النظري بناءً عمى النتائج 

والبحث الميداني، أشارت الباحثة إلى أف معالجة الإشراؼ المسيء تتطمب نيجاً متعدد 
جراءات واضحة تديف وتحظر صراحة  الأوجو، تحتاج المنظمات إلى وضع سياسات وا 

المشرفيف والموظفيف حوؿ الآثار الضارة  السموكيات المسيئة، يمكف تنفيذ برامج تدريبية لتثقيؼ
للئشراؼ المسيء وتزويدىـ بالميارات اللبزمة لتعزيز بيئة عمؿ إيجابية، بالإضافة إلى ذلؾ، 
يجب عمى المنظمات تشجيع التواصؿ المفتوح وتوفير قنوات لمموظفيف للئبلبغ عف حالات 

ادة إلى نمذجة السموكيات الإشراؼ التعسفي دوف خوؼ مف الانتقاـ، وأخيراً، يحتاج الق
 الإيجابية ونشر ثقافة الاحتراـ والإنصاؼ داخؿ المنظمة.

الباحثة إلى مجموعة مف الآليات المقترحة، والتي يمكف الأخذ بيا في  توصمتوقد 
 جامعة الفيوـ محؿ الدراسة، وكذلؾ في الجامعات المماثمة ليا، وذلؾ عمى النحو التالي:

لمتغمب عمى ممارسة القيادة السامة لدى القيادات الإدارية الآليات المقترحة أولًا: 
 بجامعة الفيوم، فيما يتعمق بأبعادىا:

، تمؾ الممارسات التي يمارسيا القائد آليات مقترحة لمتغمب عمى ممارسات الترويج الذاتي-أ
بالكمية بيدؼ نسبة نجاح الإدارييف بإدارتو أو قسمو لنفسو ويروج لذلؾ لدى القيادة الأكاديمية 

دارات كميات جامعة  أو الجامعة، ويمكف التغمب عمى مثؿ ىذه الممارسات داخؿ أقساـ وا 
دارات الفيوـ مف خلبؿ  نشر سموكيات العمؿ الإيجابية وأخلبقيات العمؿ في جميع أقساـ وا 

الجامعة بيف الإدارييف، ويمكف أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ نشر ثقافة فرؽ العمؿ، وتوعية العامميف 
حقوقيـ وواجباتيـ الوظيفية مف خلبؿ ورش العمؿ والبرامج التدريبية والتنمية المينية حوؿ 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 ينايرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

033 

المستمرة في ىذا الاتجاه، وكذلؾ مف خلبؿ نشر كتيبات ومطويات تتضمف الحقوؽ والواجبات 
دارات الجامعة.  وسياسات العمؿ المتبعة والقواعد والإجراءات المعموؿ بيا داخؿ أقساـ وا 

، تمؾ الممارسات التي تدعو ة لمتغمب عمى ممارسات الإشراف المسيءآليات مقترح-ب
بعض بالقادة الإداريوف لإساءة التعامؿ مع مرؤوسييـ مف الإدارييف ببعض أساليب الإساءة 
كالإىانة والإساءة المفظية أو بالإيماءات أو التذكير بإخفاقات سابقة في العمؿ، ويمكف التغمب 

عقد دورات تدريبية لمقيادات في كافة المستويات الإدارية خلبؿ  عمى مثؿ ىذه الممارسات مف
بالجامعات تكسبيـ ميارات القيادة الأكاديمية الإيجابية وكيفية التعامؿ مع سموكيات العمؿ 

 المضادة مف قبؿ الإدارييف العامميف بالجامعة.
سات التي تمؾ الممار  آليات مقترحة لمتغمب عمى ممارسات ضعف القدرة عمى التنبؤ،-ج

تجسد ضعؼ قدرة بعض الإدارييف بالجامعة عمى تنبؤ أو توقع سموكيات قائدىـ نتيجة تأرجحو 
عقد ورش عمؿ وبرامج ويمكف التغمب عمى ذلؾ مف خلبؿ  وتقمبو بيػف عدة أنماط سموكية.

تدريبية لتحسيف سموكيات بعض القادة الإدارييف وتشجيعيـ عمى التفكير الابتكاري والعمؿ 
ريؽ، وكذلؾ وضع أسس ومعايير لاختيار القيادات الإدارية بالجامعات في كافة ضمف ف

المستويات الإدارية مف خلبؿ التركيز عمى أنماط القيادة الإيجابية القادرة عمى إحداث التوازف 
بيف تحقيؽ معدلات الأداء المطموبة وبيف مراعاة الجوانب الإنسانية والأخلبقية مثؿ القيادة 

والقيادة الجديرة بالثقة وىو ما يسيـ في تحقيؽ النتائج المرغوبة داخؿ وخارج نطاؽ التحويمية 
 جامعة الفيوـ مستقبلًب.

حػب آليات مقترحة لمتغمب عمى ممارسات النرجسية، وىي تمك الممارسات التي تجسد -د
وـ وسعي الػذات والانػشػغػاؿ بالنفس والإعػجػاب بيا لدى بعض القيادات الإدارية بجامعة الفي

ويمكف التغمب عمى ذلؾ مف خلبؿ  ىؤلاء لمييمنة وتجاىؿ آراء مرؤوسييـ مف الإدارييف.
الاىتماـ بثقافة المشاركة في عممية صنع القرار ونشرىا بيف العامميف، وتدريب القيادات عمى 

لرأي تقبؿ الأفكار الجديدة المقدمة مف الإدارييف العامميف بالجامعة، وذلؾ إرشاء ثقافة تقبؿ ا
دارات الجامعة.  الآخر داخؿ أقساـ وا 

وتتمثؿ الممارسات الاستبدادية  ،آليات مقترحة لمتغمب عمى ممارسات القيادة الاستبدادية-ىد
في سموكيات القائد التي تقيد استقلبلية المرؤوسيػف وتحد مف حريتيـ في الاختيار وتحبط أي 

 رىـ عمى الامتثاؿ التاـ لأجندات قادتيـ.مػبػادرات فردية أو أفكار جديدة مقدمة منيـ وتجبػ
أف تكوف ىناؾ فترة اختبار أطوؿ )سنة واحدة عمى الأقؿ( ويمكف التغمب عمى ذلؾ مف خلبؿ 
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لتعيينات القيادة الإدارية الجديدة، وسيتيح ىذا الوقت الفرصة لاستبعاد الشخصيات الكاريزمية 
ظيار ألوانيا الحقيقية، دعـ تشجيع القيادات الأكاديمية لمقيادة و  والاستبدادية والمتلبعبة وا 

الإدارية لاستثارة الأفكار الإبداعية لدييـ ومف ثـ لدى كافة الإدارييف العامميف بالجامعة، مف 
خلبؿ التطبيؽ الواقعي لتمؾ الأفكار وتحفيز وتشجيع أصحابيا، كوف القيادات الإدارية تعد 

كار الإبداعية لدى مرؤوسييـ، وتوظيؼ مداخؿ قدوة ونموذجاً يحتذى بو في التجديد ونشر الأف
إدارية جديدة تتناسب وحركة التجديد المستمرة، وأيضاً تدريب كافة القيادات الإدارية عمى 
استخداميا. وتسامح القيادة العميا بالجامعة مع أخطاء القيادات الإدارية والإدارييف عند تجريب 

 كؿ جديد.
عمى ممارسة سموكيات العمل المضادة للإنتاجية ثانياً: الآليات المقترحة لمتغمب 

 :لدى الإداريين العاممين بجامعة الفيوم، فيما يتعمق بأبعادىا
آليات مقترحة لمتغمب عمى ممارسات التخريب، كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة  -أ

ويمكف  مة.المتعمدة بإتلبؼ أو إلحاؽ الضرر بالممكية العا الإدارييفسموكيات وىي  للإنتاجية،
التغمب عمى ذلؾ مف خلبؿ عمؿ خط ساخف للئبلبغ عف أي تجاوزات أو ممارسات تخريبية 

دارات جامعة الفيوـ، و  التزاـ كؿ عضو في مجموعة العمؿ بػأف يكػوف مسئولًا داخؿ أقساـ وا 
علبنيا والعمؿ بيا،  قرار بنودىا وا  عف أفعالو وقراراتو وفؽ لائحة انضباط جامعي يتـ صياغة وا 
جراء دراسات تنبؤيو اليدؼ منيا الوقوؼ عمى أسباب التخريب المتوقعة والكامنة وراء  وا 
سموكيات بعض الإدارييف العامميف بالجامعة ومشاركتيـ في عرض الأسباب واقتراح الحموؿ 
وبدائؿ الحموؿ والتدريب عمى اختيار أنسبيا. وأف يكوف كافة العامميف مف قيادات إدارية 

دارييف خاضعي ف لممساءلة في حالة وقوع أي ممارسات تخريبية لردع السموكيات المدمرة وا 
 داخؿ المؤسسات، ومف ثـ إقرار نظاـ لممحاسبية وتقويـ الاداء مستند إلى معايير موضوعية.

آليات مقترحة لمتغمب عمى ممارسات الانسحاب، كأحد أبعاد سموكيات العمل المضادة -ب
التي تؤدي إلى خفض وتقميؿ وقت العمؿ المحدد مسبقاً  ييفالإدار سموكيات ، وىي  للإنتاجية

لواقع الإدارييف بجامعة الفيوـ،  وقد ظير ذلك جمياً بالدراسة الوثائقيةمف قبؿ الجامعة. ، 
حيث أوضحت قيمة الأجور التي يتقاضونيا أنيا قد تكوف غير كافية لموفاء بمتطمبات حياتيـ 

الانسحاب كؿ أو بعض الوقت لمبحث عف عمؿ بديؿ أو المعيشية مما يجعميـ قد يمجأوف إلى 
الاىتماـ بآليات موازي لمعمؿ بالجامعة. ويمكف التغمب عمى تمؾ السموكيات مف خلبؿ 
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التواصؿ بيف الإدارة العميا وجميع العامميف في جميع المستويات الإدارية بالجامعة، وذلؾ مف 
يف لمتواصؿ مع الإدارة والقيادات العميا خلبؿ تفعيؿ سياسة الباب المفتوح، وتشجيع المرؤوس

والعمؿ وفؽ سياسة تدعـ احتواء الإدارييف  بحرية دوف خوؼ مف أي نوع مف أنواع الإساءة.
نشاء إدارة لمموارد البشرية تعمؿ عمى تقديـ الدعـ النفسي  لتجنب معارضتيـ أو انسحابيـ، وا 

قيادات الأكاديمية، وعدـ الانسحاب. للئدارييف، ويتبعيا وحدة للبتصاؿ لضماف التواصؿ مع ال
فضلًب عف ضرورة عقد اجتماعات دورية بيف القيادات الإدارية والإدارييف لضماف تقميؿ 
، ونشر ثقافة المداخؿ المعاصرة في القيادة لدى  انسحاب الإدارييف العامميف بجامعة الفيوـ

 ـ تقميؿ انسحاب مرؤوسييـ.القيادات الإدارية لتقميؿ ممارسات القيادة السامة لدييـ ومف ث
كأحد أبعاد سموكيات العمل  ،آليات مقترحة لمتغمب عمى ممارسات الانحراف في الإنتاج-ج

، وىي سموكيات  الإدارييف التي تؤدي إلى أداء العمؿ بطريقة لا تتفؽ مع المضادة للإنتاجية
لواقع الإدارييف  ئقيةوقد ظير ذلك جمياً بالدراسة الوثاالمعايير الموضوعة مف قبؿ الجامعة. 

، حيث أوضحت نتائج إحدى الدراسات العممية لواقع الإدارييف بجامعة الفيوـ  بجامعة الفيوـ
تأثر الإنتاجية بعوامؿ كنقص الحوافز المادية والمعنوية، وكذلؾ نقص المكافآت مما يسفر عف 

 ة.الانحراؼ عف الأداء المطموب. وقد يؤثر ذلؾ عمى مستوى الأداء والإنتاجي
قياس وتقييـ أداء نتائج تحقيؽ ويمكف التغمب عمى ممارسات الانحراؼ في الإنتاج مف خلبؿ 

الأىداؼ، وكذلؾ نتائج "الأشخاص"، ومدى قدرة العامميف عمى النمو والتطور وتقديـ نتائج 
جيدة لمعمؿ. فضلًب عف إقرار نظاـ محاسبية عادؿ ومعمف وفعاؿ، وكتابة تقارير دورية حوؿ 

 الإنتاج وأي انحرافات حدثت أو انحرافات متوقعة في الأداء.مسارات 
وتوظيؼ التقنية لتقميؿ الوقت والجيد المبذوليف لأداء العمؿ بيدؼ تحقيؽ أعمى معايير الأداء. 

 والتوجو نحو نشر الأخلبقيات الإيجابية وقيـ الاحتراـ والأمانة لدى القيادات الإدارية. 
ارسات الاعتداء عمى الآخرين، كأحد أبعاد سموكيات العمل آليات مقترحة لمتغمب عمى مم-د

الإدارييف سموكيات الاعتداء عمى الآخريف: ويقصد بو ، المتمثمة في المضادة للإنتاجية
تجاه الآخريف مما يترتب  التي تؤدي إلى إيذاء جسدي أو نفسي العامميف بكميات الجامعة،
أوضحت القصور حيث  ي الدراسة الوثائقيةوقد ظير ذلك واضحاً ف عميو إلحاؽ الضرر بيـ.

في برامج التنمية المينية وفقاً لاحتياجات الإدارييف، مما ينتج عنو ضعؼ تأثر مستويات 
الاداء إيجاباً، وقد يؤثر ذلؾ عمى مستوى الأداء والإنتاجية. ويمكف التغمب عمى تمؾ 

إنشاء نظاـ حماية  السموكيات التي يظير مف خلبليا الاعتداء عمى الآخريف مف خلبؿ
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لممبمغيف عف المخالفات حتى يشعر الأفراد الذيف أصبحوا ضحايا لمقادة السيئيف أو سموكيات 
العمؿ المضادة مف قبؿ الادارييف، أو الذيف شيدوا سموكيـ الساـ، بالحماية عندما يقدموف 

العنؼ المعمومات، توسيع نطاؽ عمؿ وحدة مناىضة العنؼ ضد المرأة لتشمؿ التعامؿ مع 
 ضد أي إداري ينتمي لجامعة الفيوـ دوف النظر إلى جنسو أو عرقو أو معتقده.

يعد حجب المساعدة  آليات مقترحة لمتغمب عمى ممارسات حجب المساعدة عن الآخرين،-ىد
التي تؤدي إلى ضعؼ مستويات أداء العمؿ  عف الآخريف، والمتمثؿ في سموكيات الإدارييف

تطوير إدارة الموارد البشرية عة. ويمكف التغمب عمى ذلؾ مف خلبؿ لدى أقرانيـ بكميات الجام
وخاصة في مرحمة التعييف والتدريب والتقييـ والكشؼ عف السموكيات السامة مبكراً في العمؿ، 
وضرورة اختيار المسؤوليف مف القادة والرؤساء والمشرفيف وغيرىـ عمى أسس تخصصية 

وبيات والاعتبارات الشخصية، لمعمؿ عمى تقميؿ القيادة ومعايير ذات شفافية، والبعد عف المحس
السامة، والتي بدورىا تعمؿ عمى تقميؿ ظاىرة سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية. وتنمية 
ميارات الإدارييف، والتدريب عمى العمؿ في فريؽ، وتبني استراتيجية تنظيمية داخؿ الجامعة 

 .تدعـ ريادة الأعماؿ والانفتاح عمى الخارج
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 قائمة المراجع

 أولًا: المراجع العربية:
الدور الوسيط  :(: أثػر القيادة السامة عمى صمت العامميػف0602أبو الدىب، محمد صبحي أحمد ) -4

، المجمة العربية للإدارةلمتنمر في مكاف العمؿ والتيكـ التنظيمي دراسة ميدانية، 
 جامعة الدوؿ العربية.   –دارية (، المنظمة العربية لمتنمية الإ2(، العدد )22المجمد )

(: واقع سموكيات العمؿ 0614أحمد، أشرؼ محمود، محمد، سيدة سلبمة، ورياض، طارؽ رشاد )  -4
مجمة المضادة للئنتاجية بمدارس التعميـ الثانوي الفني بمحافظة البحر الأحمر، 

، العدد (0جامعة جنوب الوادي، المجمد ) –، كمية التربية بالغردقة العموم التربوية
 .610-227(، ص ص 0)

(: الجدارات المينية اللبزمة لرؤساء الأقساـ الأكاديمية 0612، أمؿ عمي محمود سمطاف )ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ -6
، المجمد المجمة التربويةبجامعة أسيوط مف وجو نظر أعضاء ىيئة التدريس، 

 .ججامعة سوىا –(، كمية التربية 60(، العدد )60)
بجامعة الفيوـ ، (، تفعيؿ الاستشارات الإدارية لتطوير الأداء الإداري 0617غدي رجائي عبد المنعـ )، ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ -0

 جامعة الفيوـ ،كمية التربية  : غير منشورة،رسالة ماجستير
اري لمقيادات الجامعية ( تصور مقترح لتطوير الأداء الإد0606البصير، خالد عبد الكريـ سميماف، ) -5

بجامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلبمية في ضوء مدخؿ إدارة التغيير، مجمة العموـ 
 (07التربوية، جامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلبمية، )

(: الدور الوسيط لسموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية في 0600البطريؽ، مروة محمد محمد عمي ) -3
نظيمي ونوايا ترؾ العمؿ: دراسة تطبيقية عمى العامميف في العلبقة بيف الصمت الت

(، 2(، العدد )20، العدد )مجمة التجارة والمالمديريات الخدمات بمحافظة الغربية، 
 .200-746جامعة طنطا، ص ص –(، كمية التجارة 1الجزء )

 .،العبيكاف ،الرياض عمـ الاجتماع الصناعي (،0606)، خضير بف سعود، الخضير -3
ر ، حميدة محمد محمد، مصطفى، منى سامي محمود ، الحبشى، أميرة ماىر سعد الدسوقى  النجا -3

،العلبقة بيف القيادة السامة والإحباط الوظيفي بالتطبيؽ عمى العامميف بقطاع التعميـ 
، يوليو 7، اع 23بجامعة المنصورة المجمة المصرية لمدراسات التجارية ،ـ 

 ،227-206،ص ص 0607
(: 0601ع بف عائض بف مبارؾ آؿ ودياف، والرشيدي، أنوار بنت حماد بف محسف )الدوسري، شار  -9

 وعلبقتيا السامة لمقيادة الرياض بمدينة المدارس الحكومية قادة ممارسة درجة
، والنفسية التربوية العموم مجمةوجية نظرىـ،  مف لممعمميف النفسي الرفاه بمستوى
  .12-1لمركز القومي لمبحوث، ص صفمسطيف: ا –(، غزة 0(، العدد )6المجمد )
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، الخطة الاستراتيجية، -44  ـ. 0603/ 0600جامعة الفيوـ
ػػػػػػػػػ، المركز الدولي لتنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات، ػػػػػػػػػػػػػػػػ -44

(https://www.fayoum.edu.eg/nfldc/ ،06/1 /0602)ـ 
ـ، متاح عمى 0607/ 01/1، تـ الاسترجاع بتاريخ لائحة جوائز جامعة الفيوـ(، 0612ػػػػػػػػػػ، )ػػػػػػػػػػػػػػػ -44

www.fayoumedueg 
46-  
، مصر العربيةمدونة السموؾ الوظيفي لمعامميف بالجياز الإداري لمدولة بجميورية ( 0612ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ، ) -40

 .:www.fayoumedueg ـ، مف 0607/ 06/1تـ الاسترجاع بتاريخ 
تاريخ  https://www.shakwa.eg/GCP/Default.aspxػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ، منظومة الشكاوي الحكومية  -45

 .06/1/0600 الزيارة
، الجريدة الرسمية، الييئة العامة لشئوف  قانوف الخدمة المدنية(، 0610جميورية مصر العربية، ) -43

 (7المطابع الأميرية،)
 ، الييئة العامة لشئوف المطابع الأميريةقانوف تنظيـ الجامعات(، 0660ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ، ) -43
وير أداء الموارد البشرية بجامعة الفيوـ في ضوء معايير (، تط0612حسف، غادة حامد السيد ) -43

.  الجودة، رسالة ماجستير: غير منشوره، كمية التربية، جامعة الفيوـ
( تطوير الاداء في المؤسسات التعميمية، دار الفجر لمنشر والتوزيع، 0601خميؿ، نبيؿ سعد، ) -49

 القاىرة.
تنظيمي بوصفو متغير في العلبقة بيف سموؾ (: الالتزاـ ال0613داىش، جماؿ عبد الحميد محمد ) -44

القيادة المدمرة وسموكيات العمؿ المعوقة للئنتاج، المجمة العربية لمعموـ الإدارية، 
 612 - 236(، الكويت: مجمس النشر العممي، ص ص 7(، العدد )02المجمد )

 ار المصرية المبنانية.(، الفيرسة في البيئة الالكترونية، القاىرة الد0616عبد اليادي، محمد فتحي،) -44
عسعاس، حامد زعزوع سنوسي، أثير القيادة السامة عمى سموؾ العمؿ الانحرافي: الدور الوسيط  -44

دراسة تطبيقية عمى  -لانتياؾ العقد النفسي، والدور المعدؿ للبنفصاؿ الأخلبقي
، مجمة الدراسات المالية  العامميف بمجالس المدف والوحدات المحمية بمحافظ بالفيوـ

 327-032ـ، ص ص 0607،إبريؿ  1، ع 77والتجارية، جامعة بني سويؼ، ـ 
(: التػيكػػـ التنظيمي كػػوسيػػط بيف القيػػادة السػػامػػة والانحراؼ التنظيمي 0601عشري، تامر إبراىيـ ) -46

، المجمة العممية ))بالتطبيؽ عمى العامميف بمديػػريػػات الخػػدمػات بمحػافظػػة الػدقيميػػة
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مجمة الالتنظيمي: دراسة تطبيقية عمى وحدات الحكـ المحمي بمحافظة المنوفية. 

https://www.fayoum.edu.eg/nfldc/
http://www.fayoumedueg/
http://www.fayoumedueg/
https://www.shakwa.eg/GCP/Default.aspx%20تاريخ%20الزيارة%2025/1/2022
https://www.shakwa.eg/GCP/Default.aspx%20تاريخ%20الزيارة%2025/1/2022
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(، كمية التجارة 1(، العدد )4المجمد ) ،العممية لمدراسات والبحوث المالية والإدارية
 .740-763جامعة مدينة السادات، ص ص –

(: تطوير أداء القيادات الجامعية في ضوء تحديات القرف الحادي 0606عيد، ىالة فوزي محمد ) -45
(، ص 1(، العدد )7المجد )، المجمة الدولية لمبحوث في العموم التربويةوالعشريف، 

 .726-774ص
(: الدور المعدؿ لنمط الشخصية في العلبقة بيف القيادة 0614رضواف، طارؽ رضواف محمد ) -43

(، كمية التجارة 3(، العدد )6، المجمد )مجمة دراسات تجاريةالسامة والقمؽ الوظيفي، 
 .647-663جامعة كفر الشيخ، ص ص –

(، دور الصحة 0600اف حمدي رجب، محمد، عبير أحمد،)محمد، شربات محمد عمى، زىراف، إيم -43
. مجمة جامعة  التنظيمية في تحسيف الالتزاـ التنظيمي لمقيادات الإدارية بجامعة الفيوـ

 720 -773(، ص ص 4(، العدد)10الفيوـ لمعموـ النفسية والتربوية، المجمد )
لقيادة الأخلبقية والمناخ (: نمذجة العلبقات السببية بيف ا0613محمود، أشرؼ محمود أحمد ) -43

دراسة  -الأخلبقي ونفخ الصافرة والصمت التنظيمي والسموكيات المضادة للئنتاجية
، مجمة الإدارة التربويةتطبيقية في مدارس التعميـ العاـ بمحافظة البحر الأحمر، 

الجمعية المصرية  –(، جامعيف عيف شمس: كمية التربية 16السنة الرابعة، العدد )
 .777-167المقارنة والإدارة التعميمية، ص ص  لمتربية

(: أثر 0612، محمود سمير، عبد السلبـ، رمضاف محمود، وأبو وردة، شيريف حامد )ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ -49
 -ممارسات إدارة المواىب عمى سموكيات العمؿ المضادة للئنتاجية تجاه المنظمة

مجمة بع الخاص بجامعة المنصورة، دراسة تطبيقية عمى الوحدات ذات الطا
جامعة كفر  –(، كمية التجارة 2(، العدد )2، المجمد )الدراسات التجارية المعاصرة

 .117-36الشيخ، ص ص
(، دور التمكيف الإداري في تحسيف الأداء المستمر لمقيادات 0607مرعي، أميمة كميب سيد أحمد) -64

كايزف(، رسالة دكتوراه: غير  –الإدارية بجامعة الفيوـ عمى ضوء نموذج )جيمبا 
.  منشورة، كمية التربية، جامعة الفيوـ

(، " تحسيف الأداء الإداري 0607ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ، خميؿ، نبيؿ سعد، عبد الستار، عبد الستار محروس،) -64
لمقيادات الإدارية بجامعة الفيوـ عمى ضوء نموذج جيمبا كايزف، مجمة جامعة الفيوـ 

.10(، العدد )13لنفسية، المجمد )لمعموـ التربوية وا  (، كمية التربية، جامعة الفيوـ
(. العلبقة بيف الإشراؼ المسيء والصمت التنظيمي متعدد الأبعاد: 0612ميدي، محمد حسف ) -64

مجمة دراسة ميدانية بالتطبيؽ عمى أعضاء ىيئة التدريس ومعاونييـ بجامعة سوىاج، 
جامعة  –(، كمية التجارة 2العدد )(، 70، المجمد )البحوث التجارية المعاصرة

 .027-063سوىاج، ص ص
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النجار، حميدة محمد محمد، مصطفى، منى سامي محمود، والحبشي، أميرة ماىر سعد الدسوقي  -66
(: العلبقة بيف القيادة السامة والإحباط الوظيفي بالتطبيؽ عمى العامميف 0607)

، المجمد سات التجاريةالمجمة المصرية لمدرابقطاع التعميـ بجامعة المنصورة، 
 .227-206جامعة المنصورة، ص ص –(، كمية التجارة 7(، العدد )23)

(: القيادة المدمرة ودورىا في تنمية الرىاب لدى الأفراد 0612النصراوي، حامد عادؿ عباس ) -60
العامميف: دراسة حالة لعينة مف العامميف في معمؿ أسمنت الكوفة في محافظة 

(، 2(، العدد )6، المجمد )غري لمعموم الاقتصادية والإداريةمجمة الالنجؼ الأشرؼ، 
  .006-003جامعة الكوفة، ص ث –كمية الإدارة والاقتصاد 

(: تطوير إدارة 0610ويح، محمد عبد الرازؽ إبراىيـ، الباز، أحمد نصحي أنيس الشربيني ) -65
دولي المؤتمر العربي المؤسسات التعميـ الجامعي في ضوء اسموب حمقات الجودة، 
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