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 البحث ملخص

لة القيتاد  تتتير   علت  التعتر  البحتت  هتاا يستهدد  لِ
ستتغ
ُ
 المعرفتتة  إخفتا ) للإنتاجيتتة المضتاد  المعرفتة ستتلوايا  مت  كت  علتت  الم

 أيضًتا . للإنتاجيتة المضتاد  المعرفتة وستلوايا  الأخلاقي الانفصال ب ن العلاقة واالك الأخلاقي  والانفصال  (المعرفة وتخريب

لة القياد  ب ن العلاقة يتوسط الأخلاقي الانفصال كان إذا ما تحديد البح  هاا يسهدد  لِ
ستغ
ُ
 المضتاد  المعرفتة وستلوايا  الم

 دميتتتا   بمحافظتتتة المصتتترية الضتتترا ب بمصتتت  ة العتتتامل ن متتت  مفتتترد  222 قوامهتتتا عينتتتة علتتت  البحتتت  أجتتتر   وقتتتد. للإنتاجيتتتة

 يتاد للق معنتو   إيجتايي أرر وجود الإحصائي التحلي  نتا ج وأظهر . البح  فروض اختبار تم PLS-SEM أسلوب وباستخدام

لة لِ
ستتغ
ُ
 إيجتتايي تتتير   وجتتود إلتت  التوصتت  تتتم اتتالك . الأخلاقتتي والانفصتتال للإنتاجيتتة  المضتتاد  المعرفتتة ستتلوايا  متت  كتت  علتت  الم

 دورًا يلعتتب الأخلاقتتي الانفصتتال أن النتتتا ج أظهتتر  امتتا. للإنتاجيتتة المضتتاد  المعرفتتة ستتلوايا  علتت  الأخلاقتتي للانفصتتال معنتتو  

ا
ً
لة القيتاد  ب ن العلاقة في وسيط لِ

ستتغ
ُ
 مت  مجموعتة البحت  طتر  النتتا ج  ضتو  وفتي. للإنتاجيتة المضتاد  المعرفتة وستلوايا  الم

 للدراستتا  المقت حتتا  بعت  البحتت  قتدم واتتالك المصترية  الضتترا ب مصتت  ة فتي القتترار متختا  تستتاعد قتد والتتت  التوصتيا 
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 الدالةالكلمات 
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 قدمةالم (1)

. (Abdulmuhsin et al., 2021)المعرفة أص  لا يقدر بثم  وتمث  قيمة ومورد است اتيجي يؤد  إل  تطوير قدرا  المنظما  

فهي أحد أنواع الملكية الفكرية  وتعد م  الأصول غ   الملموسة ذا  القيمة الكب    لك  م  الكيانا  التجارية وال كومية. 

 نحو المعرفة 
ً
. وعل  الرغم م  دور مشاراة (Khalid & Aftab, 2024)لاا باتت بيئة الأعمال في الآونة الأخ    أاث  توجهًا

 ,.Akram et al., 2020; Islam et alد  والتنظيمي مث  تعزيز سلوايا  الابتكار داخ  العم  المعرفة في رفع الأدا  الفر 

  قد يعيق الموظفون (Ali et al., 2023)والارتبا  بالعم    (Adil et al., 2023)(  وزياد  سلوايا  المواطنة التنظيمية (2024

نظمة  وهو ما يش   إل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية تدفق المعرفة م  خلال الإحجام ع  مشاراة المعرفة داخ  الم

(Serenko, 2023) .  

قد يحتفظ الموظفون بالمعلوما  ويخفون معرفهدم بدد  إظهار السلطة عل  الآخري   فهي جهد متعمد لحجب المعلوما  

   عرفة عل  نطاق واسع في مكان العم. اما ينتشر تخريب الم(Islam & Chaudhary, 2024)المهمة التي يطلبدا زملا  العم  

ا لسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية
ً
وتخريب . (Serenko & Choo, 2020) ويمث  تخريب المعرفة الشك  الأاث  تطرف

المعرفة هو ممارسة يقوم فيدا الفرد بتقديم معرفة غ   ص يحة إل  الهد  )طالب المعرفة(  أو إخفا  معلوما  أساسية 

هني حي  يسع  عمدًا إل  منع تبادل المعرفة لتعري  أدا  الزملا  أو نجاحهم الم  (Ferraris & Perotti, 2020) همعينة عن

خسر  مجتمعة  Fortune 500 وهناك تقديرا  تش   إل  أن شركا . (Perotti et al., 2024) ل خطر وتقوي  أدا  المنظمة

م فعندما لا يت. (Tan et al., 2024b) عل  مشاراة معارفهم بشك  فعالمليار دولار سنويًا بسبب عدم قدر  موظفيدا  31.5

  تبادل المعرفة  يكرر الموظفون عم  بعضهم البع   ويكررون الأخطا  التي تم ارتكابدا بالفع   ويضيعون الوقت في البح

ة دامها  ويفقدون الخب   نتيجع  المعلوما  التي يعرفها الآخرون بالفع   مما يمنع تراام أفض  الممارسا  وإعاد  استخ

 استنزا  طاقهدم ومواردهم في البح  ع  المعلوما  وك  ذلك يقل  م  الإنتاجية ويزيد م  التكاليف التنظيمية

(Enwereuzor, 2024; Serenko, 2019). 

 محوريًا في التِي   التنظيمي والتير   عل  سلوايا  المرؤوس ن وفعالية المنظم
ً
. (Gao et al., 2022)ا  وتعد القياد  عاملا

تؤرر عل  نجا  أو فش  هاه  فهي أحد العوام  ال اسمة التي تدفع أعضا  المنظمة إل  تبني عمليا  إدار  المعرفة وبالتالي

. ومع ذلك  فقد ااتسب الجانب المظلم للقياد  اهتمامًا متزايدًا في البح  التنظيمي (Abdulmuhsin et al., 2021)العمليا  

 Alajhar et)بسبب انتشار السلوايا  السلبية داخ  المنظما   والتي تعزى إل  الميول السلبية للقاد  قدي  الماضي نمنا الع

al., 2024; Wu et al., 2021)   وعل  الرغم م  أن الدراسا  قدمت مساهما  مهمة لأشكال القياد  السلبية مث  القياد  

للقا د ولم تقيم مث  هاه “ المص  ة الااتية”بد   إلا أن القلي  مندا ناقش سلوك المدمر   والاشرا  المس ي   والقياد  المست

لة  عل  الرغم م  أهميهدا الكب     اهتمامًا  لِ
ستغ
ُ
السلوايا  وتسلط الضو  عليدا في سياق واضح  حي  تلقت القياد  الم

 .)et al., 2023; Ye et al., 2022 Khalid & Aftab, 2024; Lyu ;Basaad et al., 2023(بحثيًا محدودًا نسبيًا 

. ويعتب  (Hsieh et al., 2020)ويمث  الانفصال الأخلاقي آلية معرفية تشر  سبب انخرا  الموظف ن في أعمال غ   أخلاقية 

 أخلاقيًا دون تِي   
ً
الانفصال الأخلاقي مفهومًا معرفيًا؛ أ  إعاد  صياغة معرفية لفع  غ   مقبول أخلاقيًا ليصبح مقبولا

لة عل  تب ير (Khan et al., 2022)الفع  أو المعاي   الأخلاقية الداخلية  لِ
ستغ
ُ
. وهو ما يساعد الموظف ن المعرض ن للقياد  الم

 سلواهم غ   الأ 
ً
 . (Basaad et al., 2023)دون الشعور بالانب أو لوم الاا   خلاقي وجع  العم  غ   الأخلاقي مقبولا
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لة عل  سلوايا  المع لِ
ستغ
ُ
رفة وبنا  عل  ما سبق  يسع  هاا البح  م  خلال التقص ي والتحلي  إل  قياس تير   القياد  الم

بالتطبيق عل  العامل ن في مص  ة الضرا ب بمحافظة دميا    المضاد  للإنتاجية والمتمثلة في إخفا  وتخريب المعرفة

 والتعر  عل  دور الانفصال الأخلاقي في هاه العلاقة. 

 ( مشكلة البحث2)

وذلتتتك بالاعتمتتتاد علتتت  كتتت  متتت  الملاحظتتتة والمقتتتابلا   استتتتطلاعية دراستتتة بعمتتت  لتحديتتتد مشتتتكلة البحتتت  قامتتتت الباحثتتتتان

مفرد  م  العامل ن في مصت  ة الضترا ب بمحافظتة دميتا   وكتانوا علت  النحتو التتالي   30الشخصية عل  عينة ميسر  قوامها 

 4متت  العتتامل ن بميموريتتة ضتترا ب دميتتا  أول   و5متت  العتتامل ن بالمنطقتتة   و 5متت  العتتامل ن فتتي ضتترا ب القيمتتة المضتتافة  و 10

متتت  العتتتامل ن بالتحصتتتي   2ا  رالتتت    ومتتت  العتتتامل ن بميموريتتتة ضتتترا ب دميتتت 4متتت  العتتتامل ن بميموريتتتة ضتتترا ب دميتتتا  رتتتان  و

  وتتم إعتداد إطتار  2024متارس  21إلت   3تحت حساب الضريبة   وتم إجرا  مقابلا  شخصية مع هاه المفردا  في الفت   م  

المقابلة الشخصية في ضتو  الأدبيتا  الستابقة المتعلقتة بموضتوع الدراستة  وذلتك لتكتوي  فكتر  مبد يتة عت  متدى تتوافر أبعتاد 

لة فتتتتي بيئتتتتة العمتتت   ودرجتتتتة تتتتتوافر ستتتتما  الانفصتتتال الأخلاقتتتتي  ومتتتتدى وجتتتتود ستتتلوايا  مضتتتتاد  للمعرفتتتتة بتتتت ن القيتتتا لِ
ستتتتتغ

ُ
د  الم

 .العامل ن في مص  ة الضرا ب بمحافظة دميا 

 وقد كشفت هذه الدراسة الاستطلاعية عن مجموعة من المؤشرات الأولية تمثلت أهمها فيما يلي:

  بع  الستتتتلوايا  الستتتتلبية المرتبطتتتتة بالقيتتتتاد  تعرضتتتتهم لتتتتن فتتتتي الدراستتتتة الاستتتتتطلاعية % متتتت  العتتتتامل ن المشتتتتارا 77أاتتتتد

لة داختتت  العمتتت  مثتت  استتتتخدام بعتتت  رؤستتالدم إنجتتتازاصدم فتتتي العمتت  لتحقيتتتق مصتتتالح شخصتتية وإعطتتتا  الأولويتتتة  لِ
ستتتغ

ُ
الم

ا  لعتب  العمت  الختا  لأهدا  الرؤسا  عل  حساب احتياجا  المرؤوست ن بالإضتافة إلت  إستناد مهتام إضتافية دون مراعت

 بدم في سبي  تحقيق مص  ة القا د الشخصية.

  م  المشارا ن في الدراسة الاستطلاعية إل  قيام زملالدتم بتبع  الستلوايا  الستلبية مثت  تاتخيم الإنجتازا  80أشار %

س ل  صتتتتول علتتتتت  رضتتتتا رؤستتتتتالدم امتتتتا أن بعضتتتتتهم ينستتتتب إنجتتتتتازا  زملا تتتته فتتتتتي العمتتتت  إلتتتتت  أنفستتتتهم اتتتتتالك يمارستتتتون نفتتتتت

 السلوايا  التي يقوم بدا رؤسالدم أسو  بدم.

  م  العامل ن المشتارا ن فتي الدراستة الاستتطلاعية أن تعرضتهم للستلوايا  المضتاد  للمعرفتة المتمثلتة فتي إخفتا  83أفاد %

ا زملالدتتتم للمعلومتتتا  التتتتي يطلبو دتتتا أرنتتتا  العمتتت  بالإضتتتافة إلتتت  تقتتتديم معلومتتتا  غ تتت  كاملتتتة أو معلومتتتا  خاطئتتتة وأحيانتتت

 .يتظاهرون بعدم معرفة هاه المعلوما  مما يعوقهم ع  إتمام مهام عملهم عل  أام  وجه

 في التساؤل الر يس التالي  البح  مشكلة صياغة الاستطلاعية يمك  الدارسة نتا ج ضو  وفي

لة ب ن المديري  بمص  ة الضرا ب إل  زياد   لِ
ستغ
ُ
د  سلوايا  المعرفة المضاه  تؤد  زياد  انتشار سلوايا  القياد  الم

 للإنتاجية؟ وما هو دور الانفصال الأخلاقي في هاه العلاقة؟

 ويتفرع م  هاا التساؤل الر يس التساؤلا  الفرعية التالية 

  لة عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية )إخفا  المعرفة  وتخريب المعرفة(؟ لِ
ستغ
ُ
 ما تير   القياد  الم

  
ُ
لة عل  الانفصال الأخلاقي؟ما تير   القياد  الم لِ

 ستغ

  ما تير   الانفصال الأخلاقي عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية )إخفا  المعرفة  وتخريب المعرفة(؟ 
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   لة وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية )إخفا  المعرفة لِ
ستغ
ُ
ه  يتوسط الانفصال الأخلاقي العلاقة ب ن القياد  الم

 المعرفة(؟وتخريب 

 ( أهداف البحث3)

ا م  العرض السابق لمشكلة وتساؤلا  البح  فإن الهد  الر يس الا  يسع  إليه البح  هو التعر  عل  العلاقة 
ً
انطلاق

لة وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية )إخفا   وتخريب المعرفة(  ودور الانفصال الأخلاقي ف لِ
ستغ
ُ
ي هاه ب ن القياد  الم

بالتطبيق عل  مص  ة الضرا ب المصرية بمحافظة دميا . ويشتم  هاا الهد  الر يس عل  تحقيق الأهدا  العلاقة 

 الفرعية التالية 

 .)لة عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية )إخفا  المعرفة  وتخريب المعرفة لِ
ستغ
ُ
 التعر  عل  أرر القياد  الم

 لة عل  الانفصال لِ
ستغ
ُ
 الأخلاقي. قياس أرر القياد  الم

 .)التعر  عل  أرر الانفصال الأخلاقي عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية )إخفا  المعرفة  وتخريب المعرفة 

 لة وستلوايا  المعرفتة المضتاد  للإنتاج لِ
ستتغ
ُ
يتة تحديد ما إذا كان الانفصال الأخلاقي يتوسط في العلاقة ب ن القياد  الم

 (.)إخفا  المعرفة  وتخريب المعرفة

 ( أهمية البحث4)

 أهميته م  عد  اعتبارا  علمية وتطبيقية  يمك  بيا دا فيما يلي  ستمد البح ي

 الأهمية العلمية(1-4) 

  لة بوصفها واحد  م  أنواع القياد  المظلمتة  وعلت  الترغم مت  نتتا ج البحتو  التتي لِ
ستغ
ُ
تسليط الضو  عل  القياد  الم

  ومع ذلك فإن الدور الا   (Ghani et al., 2020; Gul et al., 2021)تدعم تير   القياد  عل  إخفا  وتخريب المعرفة 

لة فتتي إخفتتا  وتخريتتب لِ
ستتتغ
ُ
المعرفتتة هتتو مجتال غ تت  مستكشتتف بالدرجتتة الكافيتتة  ويستتع  هتتاا البحتت   تلعبته القيتتاد  الم

 لسد هاه الفجو  البحثية. 

   إلقتتتا  الضتتتو  علتتت  موضتتتوعا  نالتتتت اهتمامًتتتا اب تتتً ا متتت  البتتتاحث ن فتتتي الآونتتتة الأخ تتت    مثتتت  ستتتلوايا  المعرفتتتة المضتتتاد

عّد موضوعا  حديثة في المكتب
ُ
 ة العربية.  للإنتاجية  والانفصال الأخلاقي  والتي ت

  يُعد هاا البح  جهدًا متواضعًا لاستتكمال الدراستا  الستابقة مت  ختلال اختبتار التدور الوستيط للانفصتال الأخلاقتي

لة وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية  وتعتب  هاه الدراسة إضافة للمكتبتة العر  لِ
ستغ
ُ
بيتة في العلاقة ب ن القياد  الم

قتتتة بتتت ن المتِ تتت ا  محتتت  الدراستتتة مجتمعتتتة فتتتي دراستتتة تناولتتتت العلا -علتتتم البتتتاحثت نفتتتي حتتتدود  -لعتتتدم وجتتتود دراستتتا  

 واحد .

   يمثتت  هتتاا البحتت  استتتجابة لتتدعوSerenko and Abubakar (2022) حيتت  يعتتد تخريتتب المعرفتتة مفهومًتتا جديتتدًا  

ضتتم  الإطتار الأابتت  أنته ينبيتتي استكشتافه  Serenko and Abubakar (2022)نستبيًا فتي بحتتو  إدار  المعرفتة  ويتترى 

لسلوايا  المعرفتة المضتاد  للإنتاجيتة  والتتي تشتم  بنيتا  أخترى را تخة مثت  إخفتا  المعرفتة وااتنتاز المعرفتة. أيضًتا  

لدراستتتتة أرتتتتر كتتتت  متتتت  الممارستتتتا  القياديتتتتة والانفصتتتتال  Enwereuzor (2024)يمثتتتت  هتتتتاا البحتتتت  استتتتتجابة لتتتتدعو  

 الأخلاقي عل  تخريب المعرفة.
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 ية التطبيقيةالأهم (2-4)

  لة والتتتتي تعتبتتت  أحتتتد المقتتتدما  التتتتي تتتتدفع المتتتوظف ن لستتتلوايا  المعرفتتتة لِ
ستتتتغ

ُ
يستتتلط هتتتاا البحتتت  الضتتتو  علتتت  القيتتتاد  الم

المضاد  للإنتاجية والمتمثلتة فتي إخفتا  وتخريتب المعرفتة فعنتدما يشتعر المتوظف ن بتين القا تد يتلاعتب بدتم لخدمتة مصتال ه 

يا  ويحجبتتون عمتدًا المعرفتتة عت  زملالدتتم حيت  لا تتتؤرر ستلوايا  المعرفتتة المضتتاد  الشخصتية ينخرطتتون فتي هتتاه الستلوا

فقتتتط  ولكتتت  تتتتؤرر علتتت  إنتاجيتتتة وفعاليتتتة الأجهتتتز  ال كوميتتتة المختلفتتتة  حيتتت  وجتتتد  الدراستتتا   للإنتاجيتتتة علتتت  الفتتترد

م  الموظف ن يرتكبون حواد  تخريب المعرفتة  وأن أاثت  % 40أن أاث  م   (Serenko, 2019; Serenko, 2020) السابقة

قتتتدر   متتت  المتتتوظف ن وقعتتتوا ضتتت ايا لهتتتاا الستتتلوك  حيتتت  أفتتتادوا أن هتتتاا الستتتلوك يحتتتد  بشتتتك  متكتتترر  امتتتا% 50متتت  

مليون دولار أمريكي في الإنتاجية حي  أهدر العمال  47بما يص  إل   2018الخسا ر المرتبطة بسلوك إخفا  المعرفة عام 

ساعة ك  أسبوع لأ دم يحتاجون إل  انتظار زملالدتم فتي العمت  لمشتاراة المعلومتا  أو المعرفتة  5.3مريكيون ما يقرب م  الأ 

م  الموظف ن أفادوا بوقوع حواد  أدا  غ   فعال بستبب نقت  % 66وأظهر تقرير آخر أن  .(Panopto, 2018)الموجود  

 ,.Fatima et al) مليتتون دولار 2.7   المعرفتتة المضتتاد  للانتاجيتتة نحتتوالمعلومتتا   امتتا بلِتتت الخستتا ر المتعلقتتة بستتلوايا

2024) .  

  تكم  أهمية البحت في أهمية مجتمع الدراسة المتمث  في العامل ن بمص  ة الضرا ب المصرية حي  تعتب  إحدى

  والتي تستخدم في تمويالمؤسسا  ال يوية عل  مستوى الدولة والتي يقع عل  عاتقها توف   الموارد المالية للدولة  

وم  رم فإن تطبيق البح  عل   .الخدما  العامة مث  الخدما  الص ية والتعليمية والأمنية  وإنشا  المرافق العامة

  هاه الشريحة يمث  قطاعًا بالغ الأهمية ولا سيما إذا أخانا في الاعتبار مدى التشابه ب ن مص  ة الضرا ب في دميا

ل ن في  افظا  حي  يمك  الاستفاد  م  النتا ج والتوصيا  التي تم التوص  إليدا وتقديمها المسئو مع نظ  صدا في باقي الم

 .الأجهز  ال كومية

   يقدم البح  توصيا  تساعد المسئول ن في مص  ة الضرا ب في وضع السياسا  التي تسهم في ال د م  سلوايا

لة  وسلوايا  الانفصال الأخلاقي  لِ
ستغ
ُ
 .وبالتالي ال د م  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجيةالقياد  الم

 ( الإطار النظري 5)

 :يتناول الإطار النظر  مفاهيم  وأبعاد متِ  ا  البح   وذلك عل  النحو الآتي

غِلة 1-5))
َ
ست

ُ
  Exploitative leadership (EL)  القيادة الم

لة اهتمامًا بحثيًا متزايدًا  لِ
ستغ
ُ
وأظهر  نتا ج الأبحا  أ دا تؤد  إل  تير  ا  ضار  عل  مواقف وسلوايا  اجتابت القياد  الم

  (Wu et al., 2021)مستويا  الأدا  التنظيمي  انخفاض (Schmid et al., 2019) انخفاض الرضا الوظيفي  الموظف ن  مث 

(.  اما أ دا تؤرر سلبًا عل  Khan & Tariq, 2023)  وانهداك العقد النفس ي (Syed et al., 2021)وارتفاع نية ترك العم  

  وتزيد م  مستويا  الإجهاد (Syed et al., 2021; Wang et al., 2021b; Wang et al., 2023) سلوايا  الابتكار للموظف ن 

  (Gao et al., 2022)(  االك تؤد  إلي انخفاض مستويا  العدالة التفاعلية Wang et al., 2021aالعاطفي للموظف ن )

  (Alajhar et al., 2024; Khalid & Aftab, 2024)فة إل  عدم إدراك العدالة التنظيمية وعدم الأمان الوظيفي بالإضا

وزياد  سلوايا  تخريب   (Gao et al., 2022; Schmid et al., 2019) وانخفاض مستويا  الالتزام التنظيمي لدى التابع ن

 ,.Lyu et al)الانحرا  الموجهة نحو المنظمة والموجهة نحو الأفراد   واالك زياد  سلوايا  (Ye et al., 2022)الخدمة 
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 Alajhar). وتؤرر إيجابيًا عل  الضيق النفس ي (Wang et al., 2023). اما أ دا تؤرر سلبًا عل  الازدهار في مكان العم  (2023

et al., 2024; Majeed & Fatima, 2020) وتؤرر إيجابيًا عل  الصمت الأخلاقي  (Wang et al., 2024). 

لة أسلوب قياد  أاث  اهتمامًا بالاا  حي  يسع  فيه القاد  إل  تحقيق مصال هم الخاصة م  خلا لِ
ستغ
ُ
ل وتصف القياد  الم

ل  ( وتقوم عAlajhare et al., 2024استِلال أتباعهم فالقا د المستِ  أناني بطبيعته ويرى أتباعه أدا  لتحقيق أهدافه. )

 
ً
لِ  عل  عنصر القو  وإسا   استخدام السلطة وبالتالي يمي  إل  الاستفاد فكرت ن وهما  أولا

ستغ
ُ
زايا م  الم   يعتمد القا د الم

لِ  الأولوية للمص  ة الاات
ستغ
ُ
عب ية ويتلا لنفسه اعتمادًا عل  نفوذه وسلطته  حت  لو لم يساهم فيدا. رانيًا  يعطي القا د الم

لة الم رك الر يس ورا  ظهور العديد م  بالمرؤوس ن ويخدعهم لتحقيق أهدافه ا لِ
ستغ
ُ
لشخصية  ولالك تعتب  القياد  الم

 .(Abdulmuhsin et al., 2021; Gao et al., 2022)السلوايا  السلبية للمرؤوس ن في مكان العم  

لة وعرفها بي دا سلوك القا د لتعزيز مص  ت  .Schmid et al(2019وقد اقت   ) لِ
ستغ
ُ
ه الااتية م  خلال مفهوم القياد  الم

لة عل  أ دا استِلال القاد  للتابع ن م  خلال التصر  بينانية  وممارسة  .استِلال التابع ن لِ
ستغ
ُ
عرَّ  القياد  الم

ُ
االك ت

. اما (Syed et al., 2021)الضِط عل  التابع ن  أو إرقال كاهلهم وتحديدم باستمرار  مع عدم السما  لهم بي  تطور مهني 

لون عل  أ دم القاد  الاي  يضعون رفاهيهدم ومصال هم الشخصية فوق احتياجا  تابعيدم يمك  تعريف  لِ
ستغ
ُ
القاد  الم

 .(Abdulmuhsin et al., 2021)وأهدا  المنظمة 

لة ع  أنواع القياد  السلبية الأخرى في عدد م  الجوانب  لِ
ستغ
ُ
  عل  عكس أنواع القي هاا  وتختلف القياد  الم

ً
اد  أولا

لة بطريقة عداالمدمر  لِ
ستغ
ُ
لة لا تنطو  عل  عنصر العدا  أ  لا ينفا القاد  سلواياصدم الم لِ

ستغ
ُ
  ية  في   فإن القياد  الم

لون بطريقة ودية تجاه أتباعهم لضمان تلبية مصال هم الشخصية  مما يزيد م  صعوبة لِ
ستغ
ُ
 الواقع  قد يتصر  القاد  الم

لة  لِ
ستغ
ُ
لة عل  سلوك القاد  الا  يخدم مصاالتعر  عل  هاه السلوايا  الم لِ

ستغ
ُ
ل هم ومنعها. رانيٌا  تشتم  القياد  الم

تضم  تالااتية  وعل  الرغم م  أن الأنواع الأخرى م  القياد  المدمر   قد تنطو  عل  سلوك المص  ة الااتية  إلا أ دا لا 

يما ف  المدمر  عل  سو  المعاملة لتحف ز أتباعهم االك قد تعتمد أنواع القياد جوهر المص  ة الااتية في التعريف والقياس

 . (Wu et al., 2021; Ye et al., 2022)يتعلق بالأدا  الوظيفي 

لِ   هي  إظهار السلوايا  الأنانية البحتة  وأخا الفض   .Schmid et al( 2019) وحدد
ستغ
ُ
خمسة جوانب لسلوك القا د الم

في إنجازا  المرؤوس ن  وممارسة الضِط عل  التابع ن  عرقلة نمو التابع ن  والتلاعب بالتابع ن؛ ويتضم  السلوك الأناني 

ساب التابع ن فهو ينطو  عل  استخدام القا د للقو  البحت إعطا  القاد  الأولوية لأهدافهم ومصال هم الشخصية عل  ح

لتحقيق مكاسب شخصية فقط  ويش   أخا الفض  إل  القاد  الاي  ينسبون إنجازا  تابعيدم لأنفسهم ويتعب ون أن ذلك 

 حق لهم  في ح ن تدل ممارسة الضِط عل  ضِو  العم  غ   المب ر  التي يمارسها القا د عل  أتباعه لتحقيق الفا د 

لنفسه والوصول إل  أهدافه ويشم  ممارسة ضِو  نفسية وجسدية استثنا ية غ   مب ر  عل  الموظف ن م  خلال مهام 

معقد  وجداول زمنية ومواعيد  دا ية غ   منطقية لإنجاز المهام  يش   عرقلة نمو التابع ن إل  تحقيق الأهدا  الشخصية 

مما يمنحهم فر  ضئيلة للنمو  واالك إسناد أعبا  عم  ومسؤوليا  للقاد  م  خلال تفوي  مهام روتينية للتابع ن 

معقد  أو مهام مستحيلة أو إعاقة فرصهم في التقدم الوظيفي. ويحد  التلاعب بالتابع ن  عندما يخدع القاد  أتباعهم  

لون في أعمال إرار  الفتنة ب ن  لِ
ستغ
ُ
التابع ن لضمان تحقيق مث  تحري  التابع ن ضد بعضهم البع   فينخر  القاد  الم

 ;Abdulmuhsin et al., 2021)مصال هم الخاصة  اما أ دم يحافظون عل  أعضا  الفريق الأاث  فا د  بالقرب مندم 

Schmid et al., 2019) . 
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 Moral Disengagement (MD) الانفصال الأخلاقي( 2-5)

نظرية الانفصال الأخلاقي كامتداد لنظريته المعرفية الاجتماعية. وتفت ض النظرية المعرفية  Bandura (1986)قدم 

الاجتماعية أنه م  خلال التعلم م  البيئة الم يطة  يطور الأفراد آلية الضبط الااتي التي تراقب وتوجه أفكارهم 

ط الااتي . عندما تعم  آلية الضب(Jameel et al., 2023)وسلواياصدم لتكون متوافقة مع المعاي   الأخلاقية الداخلية المقبولة 

بشك  جيد  سيتم تثبيط السلوايا  غ   الأخلاقية لأن المشاراة في أفعال تتعارض مع المعاي   الأخلاقية يث   الشعور 

  ومع هم الأخلاقية. وهكاا يشعر الأفراد بالرضا عندما تتوافق أفعالهم مع معاي   (Zhang et al., 2020)بالانب ولوم الاا  

ذلك  فإن عمليا  الضبط الااتي الأخلاقي يمك  تفعيلها وتعطيلها بشك  انتقائي  وإقناع النفس بين القيم والمبادئ 

حد  أو . فقد يستخدم الأفراد آلية وا(Chiu et al., 2023; Raza et al., 2024)الأخلاقية لا تنطبق عل  الاا  في سياق مع ن 

  الااتية ع  الفع  غ   الأخلاقي م  أج  تب يرها  وهاا يخفف م  الشعور بالانب ويمكندم م  أاث  لفص  العقوبا

 . (Koay et al., 2023)التعايش مع عواقب أفعالهم غ   الأخلاقية  وهي عملية تعر  باسم الانفصال الأخلاقي 

بالانب المصاحب الا  قد ينشي عندما ينهدك وم  خلال الانفصال الأخلاقي  يتحرر الأفراد م  العقوبا  الااتية والشعور 

. ويقوم الأفراد بإعاد  هيكلة أفعالهم (Detert et al., 2008)السلوك المعاي   الداخلية  وبالتالي اتخاذ قرارا  غ   أخلاقية 

 ,.Jameel et al)لتبدو أق  ضررًا  أو تقل  م  فهمهم للمسؤولية  أو تخفف م  التصور السلبي للضرر الناجم ع  أفعالهم 

. ويش   الانفصال الأخلاقي إل  مجموعة م  الآليا  المعرفية المت ابطة التي تسمح للأفراد بارتكاب سلوايا  غ   (2023

. االك  يش   الانفصال الأخلاقي إل  مجموعة م  (Zhao et al., 2016)أخلاقية دون الشعور بالانب أو لوم الاا  

 ,.Tan et al)ا الأفراد لتجنب عمليا  الضبط الااتي الأخلاقية التي تمنع ارتكاب الأخطا  التكتيكا  المعرفية التي يستخدمه

ا  يعر  الانفصال الأخلاقي عل  أنه قدر  الفرد عل  تعطي  الضبط الااتي الأخلاقي واللوم الااتي  مما يؤد  (2024 . أيضغ

ية دون ما يرتبط بالك م  عقوبا  ذاتية والشعور بالانب بالأفراد إل  الانخرا  في سلوايا  لا تتفق مع المعاي   الأخلاق

(Erkutlu & Chafra, 2019)   اما يعر  الانفصال الأخلاقي عل  أنه عملية إعاد  بنا  الأحكام الأخلاقية  مما يؤد  إل  تِي .

 .(Koay & Lai, 2022)التقييم الأخلاقي للسلوك 

فراد أخلاقيًا  تتعط  آلية الضبط الااتي الخاصة بدم بشك  واعي لتجنب وتتفق التعاريف السابقة في أنه عندما ينفص  الأ 

 ,.Khan et al)الشعور بالانب واللوم الا  قد يشعرون به عندما لا تتوافق أفعالهم مع معاي  هم الأخلاقية الداخلية 

لوك غ   الأخلاقي عندما يتم . وهاا يعني أن الأفراد يمك  أن يتوقفوا ع  لوم أنفسهم والشعور بالانب بسبب الس(2022

 .(Yan et al., 2024)تنشيط الانفصال الأخلاقي 

واتفقت الدراسا  عل  أن الانفصال الأخلاقي يحد  م  خلال رماني آليا  معرفية مت ابطة  وهي  التب ير الأخلاقي  

العواقب  والتجريد م  الإنسانية   والتسمية الملطفة  والمقارنا  المفيد   وإزاحة المسؤولية  وتوزيع المسؤولية  وتشويه

 ,.Chiu et al., 2023; Detert et al., 2008; Hadlington et al. 2021; Koay & Lim, 2022; Moore et al)وإلقا  اللوم 

2012; Rengifo & Laham, 2022; Tan et al., 2024b; Zhao et al., 2016)  وتصنف هاه الآليا  الثمانية ضم  رلا .

ة  الأولي  هي إعاد  تفس   الأفعال غ   الأخلاقية لجعلها تبدو أخلاقية  أو مقبولة. والثانية  هي إخفا  أو تشويه فئا  واسع
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عواقب السلوك غ   الأخلاقي واالك المسؤولية عنه. والثالثة  هي التقلي  م  قيمة الشخ  المسهدد  بالسلوك غ   

 . (Cheng et al., 2023)الأخلاقي 

يعيد التب ير و . (Zhao et al., 2016)ول  رلا  آليا   هي  التب ير الأخلاقي  والتسمية الملطفة  والمقارنة المفيد  تشم  الفئة الأ 

 م  أج  الصالح العام 
ً
 ير . في التب(Hadlington et al., 2021)الأخلاقي صياغة الأفعال غ   الأخلاقية باعتبارها أفعالا

 .(Hsieh et al., 2020)لشرعية عل  سلواهم غ   الأخلاقي وأن هاا السلوك غ   محظور الأخلاقي  يقومون الأفراد بإضفا  ا

ا سويًا  حي  يستخدم الفرد 
ً
وتش   التسمية الملطفة إل  تسمية أو وصف السلوك غ   الأخلاقي باسم أو وصف يجعله سلوك

جم  السلوك غ   الأخلاقي وتقل
ُ
حس  وت

ُ
(. وفي 2023  م  فداحته )سنوس ي  مفردا  أو مصط  ا  مقبولة ومنطقية ت

 المقارنة المفيد   تتم مقارنة السلوك غ   الأخلاقي بسلوك أاث  ضررًا واستهجانًا  مما يجع  السلوك الأصلي يبدو مق
ً
بولا

(Detert et al., 2008). 

ب. تحد  هاه الفئة م  وتتكون الفئة الثانية م  رلا  آليا   هي  إزاحة المسؤولية  وتوزيع المسؤولية  وتشويه العواق

. تنطو  إزاحة المسؤولية  عل  إسناد (Chiu et al., 2023)الآليا  عندما يخفي الفرد أو يشوه آرار الأفعال الضار  

 
ً
 Moore)المسؤولية ع  أفعال الفرد إل  شخصيا  ذا  سلطة أعل  تكون قد تِاضت ضمنًا ع  السلوك أو وجهته صراحة

et al., 2012) توزيع المسؤولية إل  تشتيت أفعال الفرد عل  أعضا  المجموعة  وهاا يعني أن الفع  لم يعد . في ح ن يش  

. بينما يش   تشويه العواقب إل  تعمد الفرد تحريف (Hadlington et al., 2021)يخ  الفرد  ب  يقع اللوم عل  عد  أفراد 

جاه  الأضرار التي يسببدا أو التقلي  م  خطور  آرار أفعال أو تخفيف الأرار السلبية المت تبة عل  السلوك غ   الأخلاقي وت

 (. 2023الفرد )اسماعي   

لصفا  وتشم  الفئة الثالثة  التجريد م  الإنسانية وإلقا  اللوم. ينطو  التجريد م  الإنسانية عل  إنكار أو التقلي  م  ا

 الإنسانية لشخ  أو مجموعة  وبالتالي جع  أ  ضرر موجه لهاه 
ً
  بينما (Rengifo & Laham, 2022) الأهدا  أاث  قبولا

 .(Moore et al., 2012)ينطو  إلقا  اللوم عل  تحم  الا ية مسؤولية الضرر الا  ل ق بدا  وأ دا تستحق ذلك 

  Counterproductive knowledge behavior (CKB)   سلوكيات المعرفة المضادة للإنتاجية (3-5)

 أو أص اب المص  ة فيدا/للإنتاجية إل  أفعال متعمد  تضر أو صدد  إل  إل اق الضرر بالمنظما  ويش   السلوك المضاد 

(Serenko & Abubakar, 2022) .  وهو مفهوم واسع إل  حد ما يشم  ممارسا  تختلف م  حي  نوايا المنفا وتير  ه  وم

 م  . (Ferraris & Perotti, 2020) بيندا تلك التي تحد م  مشاراة المعرفة
ً
ويمث  سلوك المعرفة المضاد للإنتاجية شكلا

أشكال السلوك المضاد للإنتاجية في العم   ويتم تعريفه عل  أنه سلوك الموظف الا  يعوق بشك  محتم  أو فعلي التدفق 

أشكال وقد تم تحديد سبعة . (Serenko, 2023) البنا  للمعرفة داخ  المنظمة ويعيق فر  تحوي  المعرفة إل  عم  منتج

الانفصال ع  مشاراة المعرفة  وتجاه  مشاراة المعرفة  والمشاراة  :هيمختلفة م  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية  

الجز ية للمعرفة  ومشاراة المعرفة المزيفة  وااتناز المعرفة  وإخفا  المعرفة وتخريب المعرفة  والتي تمث  الجانب المظلم 

ا م  حي  تير  ها السلبي عل  المنظمة وأص اب المص  ةلإدار  المعرفة  وتت او  م
ً
وتعد سلوايا     الأق  إل  الأاث  تطرف
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ا م  بيندا
ً
 ويمك  تناول تصنيفا  هاه. (Serenko, 2019; Serenko, 2020) إخفا  المعرفة  وتخريب المعرفة الأاث  تطرف

   السلوايا  م  خلال الجدول التالي

 المعرفة المضادة للإنتاجيةسلوكيات  تصنيف: 1جدول 

 سلوكيات المعرفة المضادة للإنتاجية

الانفصال ع   

 مشاراة المعرفة

تجاه  مشاراة 

 المعرفة

المشاراة الجز ية 

 للمعرفة

ااتناز 

 المعرفة

 مشاراة المعرفة 

 المزيفة

إخفا  

 المعرفة

تخريب 

 المعرفة

 نعم نعم لا نعم نعم لا لا التعمد

 نعم نعم لا لا لا لا لا الحاجة إدراك

 نعم نعم لا نعم نعم لا لا امتلاك المعرفة

 نعم لا لا لا لا لا لا أهمية المعرفة

 نعم لا لا لا لا لا لا أهمية المعرفةإدراك 

 نعم لا لا لا لا لا لا تطبيق المعرفة

التأثير السلبي على 

 المنظمة

  قو   قو   متوسط متوسط ضعيف ضعيف
ً
 قو  جدا

Serenko, A. (2019). Knowledge sabotage as an extreme form of counterproductive knowledge المصدر                                        

behavior: conceptualization, typology, and empirical demonstration. Journal of Knowledge Management, 23(7), 1260-1288 . 

 وفي ح ن أن جميع السلوايا  المضاد  للمعرفة الماكور  أعلاه تتعارض مع الفعالية والكفا   التنظيمية  يراز هاا البح 

ا ويسبب تير  هما السلبي الكب   عل  المنظما  عل 
ً
 . إخفا  المعرفة  وتخريب المعرفة باعتبارهما الفئت ن الأاث  تطرف

 Knowledge Hiding (KH)  إخفاء المعرفة( 1-3-5)

ظف ن لا عل  الرغم م  أن المنظما  تبال غالبًا جهودًا اب    لتشجيع الموظف ن عل  مشاراة المعرفة  إلا أن العديد م  المو  

يرغبون في مشاراة المعرفة مع الآخري  ويختارون إخفا ها عمدًا  فقرار عدم مشاراة المعرفة يخرج ع  سيطر  المنظمة 

  وانخفاض سلوايا  المواطنة التنظيمية (Ain et al., 2024; Nguyen et al., 2022)ويؤد  إل  انخفاض معدلا  الأدا  

 .(Liao et al., 2024)(. االك يؤدى إل  انخفاض إبداع الموظف ن 2023)إلياس & مبارز 

  إخفا  وإخفا  المعرفة هو سلوك غ   أخلاقي ومضاد للإنتاجية وله آرار خط   ؛ عل  المستوى الفرد   يعاني المسهددفون م

المعرفة م  تراجع الأدا   والإبداع والرفاهية  وعل  مستوى الفريق  يؤد  إخفا  المعرفة إل  إعاقة تعلم الفريق وأدا  

 Khan et) المشروع. وعل  المستوى التنظيمي يؤد  إخفا  المعرفة إل  تراجع حجم الأعمال  وتآك  الم ز  التنافسية للمنظما 

al., 2023)  وقد عر .Connelly et al. (2012)   إخفا  المعرفة بينه حجب معلوما  أو أفكار أو معرفة فنية تم طلبدا م  قب

 ,.Liao et al) الآخري . عل  سبي  المثال إخفا  معلوما  مهمة ع  الوظيفة  وآرا  جديد   ومهارا  مهنية وخب   في العم 

 (.Sheidae et al., 2021عل  سؤال مع وجود نية لعدم الإجابة )اما يُعرَّ  بينه محاولة لإخفا  أو تجنب الإجابة  (2024

% م  الموظف ن يمارسون سلوك إخفا  المعرفة  وقد يكون السبب 76أن حوالي  Farooq & Sultana (2021)وذار  دراسة 

دم ق م  ال كم عليورا  ذلك الخو  م  فقدان السلطة أو المكانة التي يتم تحقيقها م  خلال امتلاك معرفة فريد   أو القل

 بناً  عل  ما يعرفونه أو عدم الإعجاب أو عدم الثقة في أولئك طالبي المعرفة.

االك أحد الدوافع الر يسية لسلوايا  إخفا  المعرفة لدى الموظف ن هو الطبيعة التنافسية داخ  العم  ول  فاظ عل   

التي يقومون بدا ع  زملالدم في العم  للاستفاد  م   مواردهم  فم  المرجح أن يقوم الموظفون بإخفا  الصفقا  الفردية
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  حي  يعتب ون "المعرفة قو "  فإن الموظف يخفي المعرفة لأنه قد (Usman et al., 2024)الصفقا  الممارلة في المستقب  

ي متم ز. قد يرغب في ال صول عل  منصب أعل   أوالرغبة في الأدا  الجيد مقارنة بالآخري   أوال صول عل  تقييم إيجاي

تنبع أسباب إخفا  المعرفة أيضًا م  الخو  م  فقدان القيمة السوقية للموظف والتي ااتسبدا بصعوبة بسبب الجهد 

الكب   وفت ا  التدريب الطويلة  والخو  م  استضافة "طفيليا  المعرفة" الاي  يريدون فقط الاستفاد  م  طلب المعرفة 

 .  (Nguyen et al., 2022)همدون بال جهد كاٍ  لااتسابدا بينفس

ولا يعكس إخفا  المعرفة غياب مشاراة المعرفة  فالشخ  قد يشارك المعرفة ويخفيدا في نفس الوقت فيخفي المعرفة 

 .(Sheidae et al., 2021المهمة ويشارك المعرفة غ   الضرورية أو الأق  أهمية. )

حي  يتواص  أص اب المعرفة بشك  استباقي مع الآخري  الاي  ففي مشاراة المعرفة  يشارك الموظف المعرفة طواعية  

عمد  م  بينما إخفا  المعرفة محاولة مت.  (Khan et al., 2023) يعتقدون أ دم بحاجة إل  المعلوما  أو الخب   التي يمتلكونه

  هما  القصد )أ  أن قب  فرد لحجب أو إخفا  المعرفة التي طلبدا شخ  آخر. ويتسم إخفا  المعرفة بسمت ن ر يسيت ن

مُخفي المعرفة يتصر  عمدا م  خلال إدراك حاجة زمي  العم  إل  المعرفة( والطلب )أ  أن زمي  العم  يطلب المعرفة 

عل  هاا النحو  يراز البح  ال الي عل  المواقف التي يتم فيدا تقديم طلب محدد . (Serenko, 2023) بشك  لا لبس فيه(

  .  آخرللمعرفة م  قب  موظف إل

رلارة أبعاد لإخفا  المعرفة وهي  التظاهر بالجه  والإخفا  بالمراوغة  والإخفا  المب ر Connelly et al .(2012) وقد حدد 

   (Khan et al., 2023; Oubrich et al., 2021)أوالمنطقي. ويمك  توضيح أبعاد إخفا  المعرفة عل  النحو التالي 

يتظاهر الأشخا  الاي  يتم الاتصال بدم ل  صول عل  المعلوما  بعدم امتلاك المعلوما   التظاهر بالجهل: -

 المطلوبة  أو عدم فهمها لتجنب تقديم المعرفة. 

في  يؤخر الأشخا  المطلوب مندم مشاراة معرفهدم الاستجابة وإعطا  وعد لتقديم المعلوما  الإخفاء بالمراوغة: -

 راهدا  أو يقدمون معلوما  غ   مطلوبة مع التظاهر بين المعرفة المطلوبة قد تمالمستقب  مع عدم وجود نية لمشا

 . تقديمها

ر -  علوما   ويعتب  الأق  خداعًا وفيه يظهر الطر  المطلوب منه مشاراة المعرفة استعداد  لمشاراة المالإخفاء المبرَّ

الصعب عليه مشاراة معرفته )مث  سرية  المطلوبة  ولكنه يقدم بع  الأسباب والمب را  المنطقية التي تجع  م 

 المعلوما  أو أن المشر  لا يسمح له بمشاراهدا(.

يعتمد اختيار است اتيجية إخفا  المعرفة التي سيتم استخدامها في وقت مع ن عل  نوع المعرفة المطلوبة حي  يشتم  ك  م  

التظاهر بالجه  والاخفا  بالمراوغة عل  محاولا  نشطة ل خداع  حي  يكاب الموظف في كلتا ال الت ن إما بالتظاهر بعدم 

يم وعد مضل  بالمساعد  في المستقب . م  ناحية أخرى  قد ينطو  الإخفا  المب رعل  القدر  عل  المساعد   أو م  خلال تقد

الخداع وقد لا ينطو  عليه وبالتالي  يتضم  إخفا  المعرفة مستويا  متفاوتة م  خداع الموظف الناجم ع  طلب المعرفة 

مُخفي المعرفة  فإن النتيجة هي أن    ويِ  النظر ع  الاست اتيجية التي يستخدمها(Ain et al., 2024)م  شخ  آخر 

المعرفة المطلوبة لم يتم ال صول عليدا؛ لاا ترى الباحثتان أن سلوك إخفا  المعرفة يحتو  عل  عناصر م  الكاب والخداع 

 مما يجعله م  السلوايا  المنحرفة في مكان العم .
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 Knowledge Sabotage (KS)  تخريب المعرفة (2-3-5)

المعرفة عل  نطاق واسع  وله تير   ضار عل  المنظمة المعاصر   مما يؤد  إل  نتا ج ضار  عل  الا ية ينتشر تخريب 

وتناولت الدراسا  السابقة ضمنيًا أساليب تخريب . (Serenko & Choo, 2020) والمنظمة وأص اب المص  ة الآخري 

لمعلوما  المهمة أو ال رجة  أو الكاب عل  الزملا  و/أو المعرفة م  خلال تحديد المواقف التي لم يشارك فيدا المستجيبون ا

لاا يمك  القول بين . (Crino, 1994; Di Battista, 1996; Giacalone & Knuse, 1990)ة الرؤسا  بشين امتلاك المعرف

 رسميًا في السنوا  الأخ   
ً
 & Ferraris) ظاهر  تخريب المعرفة قد وجد  ضمنيًا في الدراسا  السابقة واتخا  شكلا

Perotti, 2020; Perotti et al., 2023) . 

تخريب المعرفة اشك  متطر  م  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية والا  يتجاوز مجرد إخفا    Serenko (2019)قدم

فة مهمة المعرفة أو ااتنازها؛ ويش   تخريب المعرفة إل  قيام الموظف عمدًا بتقديم معرفة خاطئة لزملا ه أو اقتطاع معر 

ويتفق  .(Serenko, 2019; Serenko, 2020) وحيوية مع إدرااه التام أن المعرفة المعنية مطلوبة ومهمة بالنسبة للطر  الآخر

حي  عرفا تخريب المعرفة عل  أنه ممارسة يقوم فيدا الفرد بتقديم معرفة غ   ص يحة  Ferraris and Perotti (2020)معه 

  أساسية معينة عنه  ولا يحد  ذلك إلا إذا تصر  المخرب عمدًا  كونه يمتلك معرفة بالِة إل  الهد   أو إخفا  معلوما

الأهمية بالنسبة للهد   ويدرك تمامًا أن الأخ   في حاجة إليدا. وبالتالي  تظهر خصا   تخريب المعرفة في  تصر  المخرب 

راك ال اجة(؛ يمتلك المخرب المعرفة المطلوبة )امتلاك عمدًا )القصد(؛ المخرب عل  علم تام بحاجة الهد  إل  المعرفة )إد

المعرفة(؛ المعرفة المطلوبة مهمة بالنسبة للهد  )أهمية المعرفة(؛ يدرك المخرب أهمية المعرفة بالنسبة للهد  )إدراك 

م المتعلقة بالعم  أهمية المعرفة(؛ يدرك المخرب أن الهد  سيكون قادرًا عل  تطبيق المعرفة المطلوبة بشك  منتج في المها

وبالتالي  يكم  الفرق الر يس ب ن تخريب المعرفة وسلوايا   .(Perotti et al., 2023; Serenko, 2019)( )تطبيق المعرفة

المعرفة المضاد  للإنتاجية الأخرى في التعمد والنطاق؛ فإخفا  المعرفة قد ينطو  عل  مزيج م  السلوايا  المقصود  وغ   

يق عمليا  تبادل المعرفة بدرجا  متفاوتة. عل  العكس م  ذلك  ارتبطت محاولا  التخريب بالسلوك المقصود  التي تع

 Perotti)المتعمد والخبي  الا  يدد  إل  تعطي  الأنشطة المتعلقة بالمعرفة لإل اق الضرر بالزملا  أو الرؤسا  أو المنظمة 

et al., 2024) . 

فْزويمك  تصنيف سلوك تخريب المعرفة إل   تغ فْز )لا مب ر  Provoked نوع ن  سلوك مُسغ تغ أو سلوك غ   مُسغ

. قد يتم استفزاز حواد  تخريب المعرفة م  خلال طلب الهد  بع  المعلوما  Unprovoked  (Serenko, 2020)(له

فْز  عندما يتصر  المخرب طوعًا م  خلال مشاراة  تغ سغ
ُ
المعرفة غ   الأساسية م  المخرب  بينما يحد  السلوك غ   الم

فْز  .(Perotti et al., 2023) الص يحة أو إخفا  المعلوما  التي يمك  للا ية استخدامها بشك  فعال تغ في السلوك غ   مُسغ

لا يتم الاتصال بالمخرب ل  صول عل  معرفة مهمة  ومع ذلك  عند إدراك ال اجة  يقرر المخرب طوعًا تقديم معرفة غ   

. اما يمك  تصنيف سلوك تخريب المعرفة إل  نوع ن  (Serenko, 2019) يحة ع  الهد ص يحة أو حجب المعرفة الص 

 سلوك نشط وذلك عندما يقدم المخرب معرفة خاطئة  أو سلوك سلبي وذلك عندما يقتطع المخرب المعرفة ال رجة

(Ferraris & Perotti, 2020).  معرفة غ   ص يحة ملموسة؛  وأولئك الاي  يتبنون سلوك التخريب النشط نادرًا ما يشاركون

 ما يقدمون معرفة غ   ملموسة مث  النصا ح أو التوصيا  أو الاقت احا  الشفهية 
ً
. (Perotti et al., 2022)ولكندم عاد 

وبالتالي  يعتب  الشك  السلبي لتخريب المعرفة أاث  شيوعًا م  الشك  النشط؛ لأن التخريب النشط يتطلب المزيد م  الموارد 

ة أاث  م  التجاه  السلبي ل اجة الهد  إل  المعرفة  بالإضافة إل  ذلك  قد يتتبع الا ايا المعرفة الخاطئة إل  المعرفي

 (.Serenko, 2020المخرب وتقديم شكوى رسمية إل  المدير  الأمر الا  قد يؤد  إل  شك  م  أشكال الإجرا ا  التيديبية )
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رار بالمنظمة. في معظم ال الا   يعم  المخربون ضد موظفي المنظمة الآخري  ونادرًا ما يسهدد  سلوك تخريب المعرفة الإض

ويكون مدفوعًا بشك  عام بيريعة عوام   هي  دوافع الإشباع . (Perotti et al., 2023) مث  الزملا  أو المديري  أو المرؤوس ن

المالية  أو عب  عم  أخف  أو تجنب  التي تنطو  عل  المنافسة والمصالح الشخصية )مث  التقدم الوظيفي والمكافآ 

العقاب(  وشخصية الفرد الخبيثة )مث  الن جسية  والميكافيلية  والسيكوباتية(  والرغبة في الانتقام بسبب المعاملة السيئة 

 ;Ferraris & Perotti, 2020; Perotti et al., 2022) التي تلقوها م  زملالدم  وتقليد سلوك تخريب المعرفة للموظف ن الآخري 

Serenko, 2020; Serenko & Choo, 2020; Tan et al., 2024a).  

واث ً ا ما تكون العواقب المت تبة عل  تخريب المعرفة للأفراد والمنظما   وحت  لأطرا  رالثة  مدمر   ويعيد  المدى أاث  مما 

ي  المثال  قد يتعرض الأفراد الا ايا . عل  سب(Serenko, 2019; Serenko & Choo, 2020) تصوره المخربون في البداية

 ما يعاني أولئك الاي  تم اسهددافهم م  أدا  وظيفي سيئ (Serenko, 2020) للإهانة أو التوبيخ أو الفص  ظلمًا
ً
. وعاد 

وانخفاض افا   العم   وذلك بسبب أ دم يضطرون إل  القيام بالأنشطة عل  أساس بيانا  خاطئة أو معلوما  غ   كاملة 

. وهاا بدوره يؤد  إل  (Perotti et al., 2023; Perotti et al., 2024) كرار المهام لأن جهودهم الأولية كانت غ   منتجةأو ت

 ,Enwereuzor) إهدار الموارد المالية  وعدم الكفا    وسو  جود  المنتجا  والخدما   والفش  في تلبية متطلبا  العملا 

 & Serenko)الية أو الإضرار بسمعهدا  أو الفش  في الوفا  بالتزاماصدا تجاه العملا . مما يعرض المؤسسا  لخسا ر م(2024

Choo, 2020) . 

 دراسات السابقة وبناء فروض البحثال (6)

تعرض الباحثتان في هاا القسم الدراسا  السابقة ذا  الصلة بمتِ  ا  البح   والتي أتيحت للباحثت ن فرصة وتس

 النحو الآتي الإطلاع عليدا  وذلك عل  

غِلة وسل العلاقة بين (1-6)
َ
ست

ُ
 وكيات المعرفة المضادة للإنتاجيةالقيادة الم

القاد  هم والا  التِي   وتؤرر سلواياصدم عل  ايفية تصر  أتباعهم فيما يتعلق بمشاراة المعرفة أو حجبدا داخ  

المنظما   عندما يواجه الموظفون سلوايا  قيادية سلبية  فإ دم يشعرون بالقلق وتق  رغبهدم في تبادل المعلوما  مع 

ا  أن القياد  يمك  أن يكون لها دورًا هامًا في تحديد عمليا  تبادل (. وأوض ت الدراسSyed et al., 2021مرور الوقت )

  وقياد  التناقضا  (Usman et al., 2024)المعرفة داخ  المنظما . حي  وجد  الدراسا  أن ك  م  القياد  الخادمة 

(Devi, 2024تحد م  سلوايا  إخفا  المعرفة. في ح ن يؤد  الإشرا  المس ي  إل  زياد  سلوايا ) إخفا  المعرفة  (Farooq 

& Sultana, 2021; Ghani et al., 2020; Gul et al., 2021) اما وجد  دراسة .Enwereuzor (2024)  أن هناك ارتبا  سلبي

 ب ن القياد  الأخلاقية وتخريب المعرفة. 

لة وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية م  خلا لِ
ستغ
ُ
ل نظرية ال فاظ عل  الموارد حي  ويمك  تفس   العلاقة ب ن القياد  الم

تقت   النظرية أنه عندما يتعرض الأفراد للهدديد بخسار  محتملة للموارد  فإ دم يستجيبون لمث  هاا الموقف م  خلال 

محاولة حماية مواردهم المتبقية التي يمتلكو دا والاحتفاظ بدا وتعزيزها  ونظرًا لأن القا د المستِ   يعد هو أحد مسببا  

توتر والضِو  في مكان العم  قد يحاول الا ايا الاي  يشعرون بي دم يتعرضون للاستِلال م  قب  قادصدم  تقلي  ال

 .(Guo et al., 2021)فقدان مواردهم م  خلال الانخرا  في السلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية 

 
ُ
لة في إخفا  وتخريب المعرفة م  خلال مبدأ وعل  جانب آخر  تشر  نظرية التبادل الاجتماعي ايف تتسبب القياد  الم لِ

ستغ

المعاملة بالمث   حي  إن القواعد المعاملة بالمث  تشجع الأفراد عل  إعاد  المعاملة الإيجابية التي يتلقو دا وعل  العكس م  
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ا  تفت ض نظرية التبادل . لا(Jin et al., 2023)ذلك  فإن قواعد المعاملة السلبية تشجع الأفراد عل  رد المعاملة السلبية 

ا مضادًا للإنتاجية مث  إخفا  وتخريب المعرفة وتوجيدها نحو 
ً
الاجتماعي أنه عند استِلال المرؤوس ن  فإ دم يظهرون سلوك

لة  لِ
ستغ
ُ
ا مشابدًا يؤد  إل  إخفا  معارفهم ع  باقي زملالدم. ولالك فإن القياد  الم

ً
زملا  العم   ويظهر زملا  العم  سلوك

جوانب سلبية قوية يمك  أن تؤد  إل  إخفا  وتخريب المعرفة بسبب خلق مستوى ضعيف م  الثقة والتبادل ب ن  تمتلك

  المرؤوس ن.

لة وك  م  الابتكار  والأدا    Syed et al. (2021وقد وجد  دراسة ) لِ
ستغ
ُ
أن إخفا  المعرفة يتوسط العلاقة ب ن القياد  الم

لة ترتبط إيجابيًا مع إخفا  المعرفة وأن  Safi et al. (2023سة )االك  توصلت درا ونية ترك العم . لِ
ستغ
ُ
إل  أن القياد  الم

لة والابتكار. اما أاد  دراسة  لِ
ستغ
ُ
الدور  (Moin et al., 2024)إخفا  المعرفة يتوسط العلاقة العكسية ب ن القياد  الم

ستغ 
ُ
لة وأدا  المهام.  في ح ن توصلت دراسة )الوسيط لإخفا  المعرفة في العلاقة العكسية ب ن القياد  الم  Guo et al., (2021لِ

لة وإخفا  المعرفة وأن الضيق النفس ي يتوسط هاه العلاقة  وأاد   لِ
ستغ
ُ
إل  وجود علاقة ارتبا  إيجابية ب ن القياد  الم

يجابية ب ن القياد  هاه العلاقة حي  توصلت إل  توسط الضيق النفس ي علاقة الارتبا  الإ  Jin et al. (2023)دراسة 

لة وسلوايا  إخفا  المعرفة المتمثلة في التظاهر بالجه  والإخفا  المبً ر  والإخفا  بالمراوغة  والإخفا  بالتسويف  لِ
ستغ
ُ
الم

)حي  أضافت الدراسة بعد التسويف لأبعاد إخفا  المعرفة ويش   إل  تعمد تيخ   وصول المعلومة إل  طالب المعرفة(  اما 

لة وسلوايا   Abdulmuhsin et al. (2021)اسة تناولت در  لِ
ستغ
ُ
الدور المعدل للمواطنة التنظيمية في العلاقة ب ن القياد  الم

إدار  المعرفة المتمثلة في خلق المعرفة  وتبادل المعرفة  واستخدام المعرفة وتوصلت إل  وجود علاقة ارتبا  سلبية ب ن 

لة وسلوايا  إدار  المع لِ
ستغ
ُ
رفة  اما توصلت إل  أن المواطنة التنظيمية تعدل هاه العلاقة. اما وجد  دراسة القياد  الم

Elahi et al. (2024)   لة عل  ااتناز المعرفة  االك أربتت نتا ج دراسة لِ
ستغ
ُ
 Khalid & Aftab (2024)أرر إيجايي للقياد  الم

لة عل  سلوايا  إخفا  المعرفة وأن لِ
ستغ
ُ
عدم إدراك العدالة التنظيمية وعدم الأمان الوظيفي  وجود أرر إيجايي للقياد  الم

 يتوسطان هاه العلاقة.

ل ن هم أاث  عرضة لاستِلال مرؤوسيدم باستخدام تكتيكا  مختلفة مث  لِ
ستغ
ُ
أن  وبناً  عل  ما سبق  ونظرًا لأن القاد  الم

مصال هم الشخصية  فإن هؤلا   يكونوا ودودي  بشك  مبالغ فيه أو يتصرفون بشك  لطيف مع أتباعهم حت  يتم تلبية

ا الأتباع سو  يفسرون عل  الفور مث  هاه الأعمال الأنانية عل  أ دا تشك  خطرًا عل  مصال هم ومواردهم الشخصية. وربم

يستخدمون است اتيجيا  ل ماية مواردهم الشخصية مث  إخفا  أو تخريب المعرفة. وبالتالي يحجب الأفراد المعلوما  ع  

ي دم عمدًا سوا  بالتظاهر بعدم الفهم )التظاهر بالجه ( أو بالقول إ دا سرية )الإخفا  المنطقي( أو الوعد ب زملا  العم 

 تقديم معرفة غ   سيشاركو دا  ولكندم يت اجعون لاحقًا ع  هاا الوعد )الإخفا  المراوغ(  أو بتخريب المعرفة م  خلال

 . سية عند تقديم المعرفةص يحة عمدًا  أو إقتطاع جز  م  المعلوما  الأسا

لاا تقت   الباحثتان أن القياد  المستِلة أحد مسببا  الضِو  وم  العوام  المهمة التي تؤرر بشك  اب  عل  مواقف 

  وسلوايا  الموظف ن داخ  العم  وبالتالي تؤررعل  قراراصدم المتعلقة بإخفا  وتخريب المعرفة. علاو  عل  ذلك  سلوايا

حي   للإنتاجية هي آلية مهمة ل  ماية الااتية يستخدمها الموظفون للتكيف والتعام  مع القياد  المستِلةالمعرفة المضاد  

ا م  أن يتفوق عليه زملا ه.
ً
ا لم واستنادًا ينخر  الموظف في هاه السلوايا  ويحتفظ بالمعلوما  كاست اتيجية دفاعية خوف

 سبق يمك  صياغة الفرض التالي 



لة القياد  ب ن العلاقة في الأخلاقي نفصالالإ  دور       لِ
ستغ
ُ
  للإنتاجية المضاد  المعرفة وسلوايا  الم
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لة عل  سلوايا  المعرفة الفرض الأول: لِ
ستغ
ُ
المضاد  للإنتاجية. وينقسم هاا الفرض إل   يوجد تير   إيجايي للقياد  الم

 الفروض الفرعية التالية 

o .لة عل  سلوايا  إخفا  المعرفة لِ
ستغ
ُ
 يوجد تير   إيجايي للقياد  الم

o لة عل  سلوايا  تخريب المعرفة لِ
ستغ
ُ
 .يوجد تير   إيجايي للقياد  الم

غِلة والانفصال الأخلاقي العلاقة بين القيادة (2-6)
َ
ست

ُ
 الم

لة والانفصال الأخلاقي   لِ
ستغ
ُ
اعتمد  الدراسا  السابقة عل  النظرية الاجتماعية المعرفية لتفس   العلاقة ب ن القياد  الم

ب م  خلال ملاحظة الآخري  وتقليدهموالتي   ,.Basaad et al., 2023; Cheng et al) تفت ض أن السلوك الاجتماعي يُكتسغ

أن الاستجابا  السلواية للأفراد تختلف وفقًا لنمط القياد  المعرض ن له  فقد  Basaad et al. (2023). وترى دراسة (2023

صنون ي جي بع  الأفراد إل  السلوك غ   الأخلاقي ارد فع  انتقامي عل  سو  المعاملة م  القا د  بينما يظهر الأفراد الم 

بدوية أخلاقية قوية مي  أق  للرد بسلوك غ   أخلاقي ردًا عل  سو  المعاملة المتصور. ولالك  م  الضرور  الاعت ا  أن 

هناك تفاع  اب   ب ن القياد  الأخلاقية والمناخ الأخلاقي داخ  المنظمة  والا  يُظهر لاحقًا علاقة إيجابية مع السلوك 

فإن القاد  الاي  يجسدون القيم الأخلاقية يؤررون بطبيعهدم عل  الأجوا  الأخلاقية لبيئهدم الأخلاقي لموظفيدا. وبالتالي  

التنظيمية. لاا يمك  أن يعزى السلوك الأخلاقي أو غ   الأخلاقي للموظف ن إل  القا د. ووجد  تلك الدراسة أن القياد  

لة تؤرر إيجابيًا عل  الانفصال الأخلاقي فعندما يتعرض لِ
ستغ
ُ
الموظفون للقياد  المستِلة يمرون بمرحلة انتقالية م   الم

الانفصال الأخلاقي ناتج ع  القياد   أن Cheng et al. (2023)أيضًا  وجد  دراسة  التفك   تنتهي بالانفصال الأخلاقي.

لة المستِلة حي  تؤد  القياد   لِ
ستغ
ُ
 الانفصال الأخلاقي.إل  سلسلة م  آليا  التب ير المعرفي والتي يحد  م  خلالها الم

لِ  لديه القدر  عل  التير   في السلوك غ   الأخلاقي للموظف ن وبالتالي يم 
ستغ
ُ
 ك  صياغةواستنادًا لما سبق فإن القا د الم

 الفرض التالي اما يلي 

لة عل  الانفصال الأخلاقي.الفرض الثاني:  لِ
ستغ
ُ
 يوجد تير   إيجايي للقياد  الم

 وكيات المعرفة المضادة للإنتاجيةالانفصال الأخلاقي وسلالعلاقة بين (3-6) 

 وقد. (Khan et al. 2022) تعد سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية سلوايا  غ   أخلاقية  ومرفوضة في بيئة العم 

وسلوايا  عل  النظرية المعرفية الاجتماعية لتفس   العلاقة ب ن الانفصال الأخلاقي  اعتمد  الدراسا  السابقة أيضًا

 ,.Khan et al., 2022; Khan et al., 2023; Koay & Lim, 2022; Tan et al., 2024b; Zhao et al)المعرفة المضاد  للإنتاجية 

2016; Zhao & Xia, 2019) .ا إل  هاه النظرية  فإن الأفراد الاي  يظهرون مستويا  عالية م  الانفصال الأخلاقي  واستنادغ

هم أاث  عرضة لتعطي  عملية الضبط الااتي الأخلاقي لديدم  مما يحفزهم لاحقًا عل  الانخرا  في السلوايا  غ   

 . (Koay & Lim, 2022) الأخلاقية

. إخفا  المعرفة سلوايا  قي عل للانفصال الأخلا لوجود تير   إيجايي معنو   Zhao & Xia (2019) وقد توصلت دراسة

بالمراوغة تنطو  عل  الخداع  فإن الموظف الا   والإخفا  بالجه  فبالنظر إل  أن سلوايا  إخفا  المعرفة مث  التظاهر

ومع ذلك  فإن الانفصال الأخلاقي يمك  أن يخفف م  هاا . يخفي المعرفة قد يعاني م  الشعور بالانب واصدام الاا 

وبالتالي  عندما يطلب الآخرون المعرفة  يمي  الموظفون ذوو . الضبط الااتي الأخلاقي آلية يق تعطي الشعور ع  طر 

 وتتفق معها. ومقبولة الانفصال الأخلاقي العالي إل  إعاد  تعريف سلوايا  إخفا  المعرفة لديدم لجعلها عقلانية وعادلة
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ا غ   أخلاقي  لاا قد يشعر الموظفون الاي  والتي ترى أن إخفا  المعرفة  Koay & Lim (2022) دراسة
ً
يمك  اعتباره سلوك

ومع ذلك  فإن تفعي  الانفصال الأخلاقي يسمح للموظف ن . يقومون بالك بالانب لأ دم ينهدكون المعاي   الأخلاقية الداخلية

نفصال الأخلاقي سيحاولون بالتحرر م  العقوبا  الأخلاقية الااتية؛ أ  أن الأفراد الاي  لديدم مستويا  عالية م  الا 

وتوصلت هاه الدراسة . الدفاع ع  سلوك إخفا  المعرفة ع  طريق تب يره عل  أنه مقبول  مما قد يقل  م  الشعور بالانب

إل  أن  Khan et al. (2022) االك  أشار  دراسة. الأخلاقي عل  إخفا  المعرفة معنو  للانفصال إيجايي لوجود تير  

ويعم  الانفصال الأخلاقي   (أ  إخفا  المعرفة)ثمانية للانفصال الأخلاقي تسه  السلوك غ   الأخلاقي مجموعة الآليا  ال

إخفا  معرفهدم ع  زملا  العم  باستخدام  للسلوك غ   الأخلاقي؛ لأن تفعي  الانفصال الأخلاقي لدى الموظف ن يب ر امقدمة

 . الأخلاقي عل  إخفا  المعرفة معنو  للانفصال إيجايي وتوصلت هاه الدراسة لوجود تير  . المب را  الأخلاقية

أنه في حالة انفصال الموظف ن أخلاقيًا  يمكندم خلق مب را  متعدد  لإخفا  معرفهدم   Khan et al. (2023) اما تؤاد دراسة

 المعرفة تحصيلهايجب عل  طالبي  معرفهدم بحجة أنه إخفا  فقد يب رون . مما يسه  عليدم الانخرا  في إخفا  المعرفة

المعرفة عل  أ دم أغبيا  لا يستطيعون الفهم بسهولة   وفي أعل  درجا  الانفصال الأخلاقي  يمك  أن يلوموا طالبي. بينفسهم

 وتوصلت. أخلاقيًا  يميلون إل  إخفا  المعرفة وبالتالي  الموظفون المنفصل ن. لاا فم  الأفض  عدم مشاراة المعرفة معهم

 Zhao et اما توصلت دراسة. الموظف ن لدى إخفا  المعرفة سلوك إيجابيًا عل  يؤرر أن الانفصال الأخلاقي  إل تلك الدراسة

al. (2016)  إل  أن الانفصال الأخلاقي يعدل العلاقة ب ن النبا في مكان العم  وإخفا  المعرفة؛ عند مواجهة النبا في مكان

يستخدمون المب را  لت شيد وتب ير سلواياصدم غ    الانفصال الأخلاقي  العم   فالموظف ن الاي  يتسمون بدرجة عالية م 

 .إخفا  المعرفة كاست اتيجية سلواية مقبولة للتعام  مع النبا في مكان العم  الأخلاقية المتمثلة في

العلاقة ب ن ؛ لاا فهناك ندر  في الدراسا  التي تناولت (Enwereuzor, 2024) ويعد تخريب المعرفة بنا  مفاهيمي حدي 

 .Tan et alالانفصال الأخلاقي وتخريب المعرفة وذلك في حدود علم الباحثت ن  فلم تعث  الباحثتان سوى عل  دراسة 

(2024a)الا  يسهدد  زملالدم  لا يتم تفعي  آلية    والتي تش   إل  أنه عندما ينخر  الموظفون في سلوك تخريب المعرفة

 م  ذلك  يمي  المخربون إل  الاعتقاد بي دم يستحقون مث  هاه المعاملة؛. الضبط الأخلاقي الداخلية لديدم
ً
فحصول  وبدلا

هؤلا  الزملا  عل  المعرفة الص يحة وال رجة م  المرجح أن يؤد  إل  تفاقم المنافسة ومنعهم م  تحقيق أهدافهم 

 الأخلاقي عل  تخريب معنو  للانفصال يإيجاي وجود تير   إل  وتوصلت هاه الدراسة. وال صول عل  المكافآ  والت قيا 

  واستنادًا إل  ما سبق  يمك  صياغة الفرض التالي اما يلي.  المعرفة

يوجد تير   إيجايي للانفصال الأخلاقي عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية. وينقسم هاا الفرض إل   الفرض الثالث:

 الفروض الفرعية التالية 

 للانفصال الأخلاقي عل  إخفا  المعرفة.يوجد تير   إيجايي  -أ

 وجد تير   إيجايي للانفصال الأخلاقي عل  تخريب المعرفة.ي -ب

غِلة وسل (4-6)
َ
ست

ُ
وكيات المعرفة الدور الوسيط للانفصال الأخلاقي في العلاقة بين القيادة الم

 المضادة للإنتاجية

 بتقييم الضِو  وم  رم تطوير است اتيجيا  
ً
وفقًا للنظرية المعرفية للإجهاد وتقييم التوتر والتعام  معه  يقوم الأفراد أولا

. وقد اختلفت الدراسا  (Syed et al., 2021) المواجهة للتعام  مع المواقف والأحدا  المسببة للضِو  في مكان العم 
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لة عل  سلوايا  التابع ن  فبعضها اعتمد عل  الآليا  العاطفية  فيما بيندا حول الآليا  التي تؤرر لِ
ستغ
ُ
م  خلالها القياد  الم

( ويعضها أعتمد Majeed & Fatima, 2020  والعواطف السلبية )(Guo et al., 2021; Jin et al., 2023)مث  الضيق النفس ي 

راسا  السابقة بشك  أق  عل  الآليا  المعرفية ويشك  . في ح ن راز  الد (Wang et al., 2021b) عل  الارتبا  العلا قي

(. وقد أظهر  الدراسا  Wang et al., 2024  والقو  الأخلاقية )(Lyu et al., 2023)خا  الأخلاقية مث  التب ير الأخلاقي 

ل  السلوك غ   السابقة أن الانفصال الأخلاقي هو آلية معرفية مهمة تؤرر م  خلالها سلوايا  القا د غ   الأخلاقية ع

عل  سبي  المثال  يؤد  الإشرا  المس ي  إل  الانفصال الأخلاقي مما يؤد  بدوره إل  تصرفا  غ   أخلاقية  الأخلاقي لمرؤوسيه

 . (Valle et al., 2019)للموظف ن 

 راسة؛ فقد توصلت دوبالتالي  يعم  الانفصال الأخلاقي كآلية معرفية لتفس   انخرا  الموظف ن في السلوايا  غ   الأخلاقية

Zhao & Xia (2019)   تير   إيجايي ل  الا  العاطفية السلبية للممرض ن عل  سلوايا  إخفا  المعرفة م  خلال وجود إل

إل  أن الانفصال الأخلاقي يتوسط العلاقة ب ن القياد   Koay & Lim (2022) دراسة االك  توصلت. الانفصال الأخلاقي

يمة إل  أن الانفصال الأخلاقي يتوسط العلاقة ب ن النم Khan et al. (2022)دراسة  اما توصلت. الأخلاقية وإخفا  المعرفة

إل  أن الانفصال الأخلاقي يتوسط  Tan et al. (2024b) في ح ن توصلت دراسة. السلبية في مكان العم  وإخفا  المعرفة

 . وتخريب المعرفة supervisor bottom-line mentalityعقلية الم صلة الندا ية للمشر  العلاقة ب ن 

أظهر  الدراسا  السابقة أن الانفصال الأخلاقي يعم  كآلية وسيطة تفسر العلاقة ب ن المتِ  ا  التنظيمية اما 

 إل  أن الانفصال الأخلاقي يتوسط العلاقة ب ن القياد  Hsieh et al. (2020) دراسة توصلت. والسلوايا  غ   الأخلاقية

إل  أن الانفصال  Koay & Lai (2022)دراسة  أيضًا  توصلت. لوايا  غ   الأخلاقية الداعمة للمنظمةالأخلاقية والس

  .الأخلاقي يعم  كوسيط في العلاقة ب ن النبا في مكان العم  والتسكع الإلكت وني

لة تؤد  إل  الانفصال الأخلاقي لدى الموظف ن  لِ
ستغ
ُ
ظفون في وبالتالي يشارك المو لاا تقت   الدراسة ال الية أن القياد  الم

 م  أشكال القياد  غ   الأخلاقية التي يسع  القاد  م  خلالها 
ً
  باعتبارها شكلا

ً
ق ل  تحقيإالسلوايا  المضاد  للمعرفة. أولا

لة المعاي   الأخلاقية وعندما ينظ لِ
ستغ
ُ
ر مصال هم الخاصة بِ  النظر ع  الأشخا  الآخري   بالتالي تنهدك القياد  الم

ي لموظفون إل  القاد  عل  أ دم ينهدكون الأعرا  الاجتماعية  سيكون م  السه  بالنسبة للمرؤوس ن تجنب اللوم الأخلاقا

الااتي وإيجاد طرق لتب ير سو  سلواهم. رانيًا  عندما ينسب القا د المستِ  إنجازا  مرؤوسيه لنفسه دون خج   فإنه 

 ار  مث ع الموظف ن إل  عدم تقدير المعاي   الأخلاقية  ويعتقدون أن الأفعال الضيظهر بينه لا يعطي أهمية للأخلاق  مما يدف

سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية مسمو  بدا. وبنا  عل  ذلك  أصبح الموظفون ينظرون إل  هاه السلوايا  التي تضر 

ا  يمي  الموظفون الاي  يتم الأعاار لتب ير سو   ويميلون إل  خلق بالمنظمة عل  أ دا سلوايا  مقبولة
ً
تلاعب سلواهم. رالث

  بدم وخداعهم م  قب  القاد  المستِل ن إل  الانتقام م  خلال الانخرا  في سلوايا  عم  ضار  ارد فع  انتقامي م  هؤلا

ه يحررهم م  القاد  مث  الانخرا  في سلوايا  إخفا  وتخريب المعرفة. وعل  هاا النحو  فإن الاستِلال الا  يتعرضون ل

  الرقابة الااتية ويساعدهم عل  التب ير لأنفسهم باعتبارهم صال  ن أخلاقيًا مما يؤد  إل  المشاراة في سلوايا  إخفا

 وتخريب المعرفة.

واستنادًا إل  ما سبق  يمك  اقت ا  أنه عندما يتم استِلال الموظف ن م  قب  القاد   فإ دم يميلون إل  الانخرا  في تب ير 

أخلاقي يسمح لهم بال فاظ عل  تصور إيجايي لأنفسهم وبالتالي يحررهم م  الشعور بالانب  والمشاراة في إخفا  وتخريب 
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لة عل  سلوايا  تقت   هاه الدر المعرفة. وبالتالي   لِ
ستغ
ُ
اسة أن الانفصال الأخلاقي هو آلية معرفية تشر  تير   القياد  الم

 : وبنا  عل  ما سبق يمك  صياغة الفرض التالي. المعرفة المضاد  للإنتاجية

لة وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجيالفرض الرابع:  لِ
ستغ
ُ
فا  ة )إخيتوسط الانفصال الأخلاقي العلاقة ب ن القياد  الم

 المعرفة  وتخريب المعرفة(.

أتا   اختلفت الدراسا  السابقة فيما بيندا م  حي  الأبعاد والمتِ  ا  التي تم الت ا ز عليدا م  جانب ك  دراسة  مماوقد 

قي خلاالفرصة للباحثت ن اختيار أاث  المتِ  ا  مناسبة للمشكلة قيد الدراسة  في محاولة لفهم الدور الوسيط للانفصال الأ 

لة وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية في البيئة المصرية بشك  خا   والبيئة ال لِ
ستغ
ُ
شك  عربية بفي العلاقة ب ن القياد  الم

 ( تصورًا للعلاقة.1عام  ويوضح الشك  رقم )

 

 

 

                             

 

 
 

 

 النموذج المقترح للبحث: 1شكل 

 المصدر  م  إعداد الباحثت ن في ضو  الدراسا  السابقة

 منهجية البحث (7)

البح    البيانا  المطلوبة ومصادرها  ومجتمع وعينةتتضم  منهجية البح  عد  عناصرتتمث  في المنهج المتبع في البح  

 ومتِ  ا  البح  وايفية قياسها  اختبارا  الصدق والثبا   ويمك  توضيح ذلك اما يلي 

 منهج البحث (1-7)

  اعتمد البح  عل  المنهج الاستدلالي والا  يعتمد عل  تبني نظريا  ومفاهيم معينة لتب ير العلاقا  ب ن متِ  ا  البح

نواع الدراسا  الوصفية التحليلية والتي تقوم عل  وصف وتحلي  الظاهر  وبنا  فرضيا  البح   ويعد البح  ال الي م  أ

بتلك  مح  الدراسة وتقديم التفس  ا  المناسبة للعلاقة ب ن متِ  ا  البح   وذلك بالرجوع إل  الأدبيا  المنشور  المتعلقة

لي  البيانا  الأولية المطلوبة  رم تحالمتِ  ا   لبنا  الإطار النظر  وإعداد قا مة استقصا  تِطي متِ  ا  البح  لجمع 

البيانا  وإخضاعها للمعالجة الإحصا ية  للكشف ع  طبيعة العلاقة ب ن متِ  ا  البح   والتياد م  مد  ص ة فروض 

 البح   لتعميمها عل  مجتمع البح  وتحقيق أهدا  البح .

 ات المطلوبة ومصادر الحصول عليها( البيان2-7) 

وتم ال صول عليدا م  خلال الإطلاع علي المراجع العربية   البيانات الثانويةاعتمد  البح  عل  نوع ن م  البيانا  هما  

لة  والانفصال الأخلاقي  وإخفا  وتخريب  بك  م  مرتبطةاتب ودوريا  وبحو  ورسا   علمية والأجنبية م   لِ
ستغ
ُ
القياد  الم

 الانفصال الأخلاقي

للإنتاجية المضادة المعرفة سلوكيات  

 إخفاء المعرفة -

 تخريب المعرفة -

 

 القيادة المُستغَِلة
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خلال المقابلا  الشخصية باستخدام تم جمعها م  المستقص ي مندم المسهددف ن م  فقد  البيانات الأولية. أما المعرفة

 قا مة استقصا  صممت لهاا الِرض.

 مجتمع وعينة البحث (3-7) 

ويص  إجمالي عدد مفردا  المجتمع يتمث  مجتمع البح  في جميع العامل ن بمص  ة الضرا ب المصرية بمحافظة دميا   

( ويمك  توضيح ذلك م  خلال 2024وفقًا لإحصا يا  قسم شئون العامل ن بمص  ة الضرا ب ( مفرد  )654حوالي )

 (2الجدول رقم )
 

 بيان بأعداد مجتمع البحث :2جدول 

 عدد العاملين اسم الجهة م

 103 ضرا ب القيمة المضافة 1

 93 ميمورية ضرا ب دميا  أول  2

 89 ميمورية ضرا ب دميا  ران 3

 75 دميا  رال  ميمورية ضرا ب 4

 63 ميمورية ضرا ب فارسكور  5

 61 ميمورية ضرا ب افر سعد  6

 49 المنطقة 7

 46 ال جان الداخلية 8

 32 التحصي  تحت حساب الضريبة 9

 18 الإدار  المرازية ل  اسب الآلي 10

 10 التوجيه والرقابة 11

 10 مكافحة الهدرب الضريبي 12

 5 الضريبيالإرشاد والتدريب  13

  654 الإجمالي

 2024المصدر  م  اعداد الباحثت ن في ضو  إحصا يا  قسم شئون العامل ن بمص  ة الضرا ب بمحافظة دميا                                 

وقد تم الاعتماد عل  أسلوب العينا  لتجميع البيانا  المطلوبة لإتمام البح   لالك تم   ب عينة عشوا ية طبقية 

 ن مفردا  المجتمع فيما يتعلق بالخصا   المطلوب دراسهدا  )بسبب توافر شرو  استخدامها وهما  عدم وجود تجانس ب

% وحدود 5عند مستوى معنوية  Size Sample Calculator ووجود إطار لمجتمع البح (  وتم تحديدها باستخدام برنامج

مفرد  وتم توزيع هاه العينة بالاعتماد عل  أسلوب التوزيع المتناسب الا  ييخا في اعتباره  243%  وبلغ حجمها 95رقة 

قا مة  222التباي  ب ن عدد المفردا  داخ  ك  طبقة  هاا وبلِت عدد قوا م الاستقصا  الص يحة التي تم ال صول عليدا 

 ( بيان بيعداد مجتمع الدراسة وتوزيع مفردا  العينة. 3%  ويوضح الجدول رقم )91 بنسبة استجابة
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 بيان بأعداد مجتمع الدراسة وتوزيع مفردات العينة على الجهات محل الدراسة: 3جدول 

 عدد الردود السليمة عدد مفردات العينة الوزن النسبي% عدد العاملين اسم الجهة م
نسبة 

 الاستجابة

 %89.5 34 38 %15.8 103 ضرا ب القيمة المضافة 1

 %88.6 31 35 %14.2 93 ميمورية ضرا ب دميا  أول  2

 %100 33 33 %13.6 89 ميمورية ضرا ب دميا  ران 3

 %89.3 25 28 %11.5 75 ميمورية ضرا ب دميا  رال  4

 %82.6 19 23 %9.6 63 ميمورية ضرا ب فارسكور  5

 %81.8 18 22 %9.3 61 ميمورية ضرا ب افر سعد  6

 %88.9 16 18 %7.5 49 المنطقة 7

 %100 17 17 %7 46 ال جان الداخلية 8

 %100 12 12 %4.9 32 التحصي  تحت حساب الضريبة 9

 %100 7 7 %2.8 18 الإدار  المرازية ل ح الآلي 10

 %100 4 4 %1.5 10 التوجيه والرقابة 11

 %100 4 4 %1.5 10 الهدرب الضريبيمكافحة  12

 %100 2 2 %0.8 5 الارشاد والتدريب الضريبي 13

 %91 222 243 %100 654 الإجمالي

 2024 المصدر  م  اعداد الباحثت ن في ضو  احصا يا  قسم شئون العامل ن بمص  ة الضرا ب بمحافظة دميا         

افية للمستجيبين  ويمكن توضيح  كما يلي: الخصائص الديموغر

 وم . م  إجمالي حجم العينة %45.9بنسبة  102, وبلغ عدد الإنا  %54.1بنسبة  120بلغ عدد الاكور   النوع حی  م 

سنة  ٣٠, وبلغ عدد المستجيب ن في فئة م  %1.4بنسبة  3  سنة 30بلغ عدد المستجيب ن في فئة أق  م    فئا  العمر حی 

بلغ %  و 40.5بنسبة  90 نةس 50 م أق   –سنة  40 وبلغ عدد المستجيب ن في فئة م %  27بنسبة  60 سنة 40 أق  م   –

 . م  إجمالي حجم العينة% 31.1بنسبة  69 سنة فياث  50عدد المستجيب ن في فئة م  

بنسبة  15سنوا   10أق  م   –سنوا   5م  بلغ عدد المستجيب ن الاي  لديدم خب    عدد سنوا  الخب    حی  وم   

%  وبلغ عدد 16.2بنسبة  36سنة   15أق  م   – سنوا  10%  وبلغ عدد المستجيب ن الاي  لديدم خب   م  6.8

 .العینة حجم إجمالي م  %71.6بنسبة  159سنة فياث    15تجيب ن الاي  لديدم خب   م  م  المس

 متغيرات البحث وكيفية قياسها  (4-7)  

لة وسلوايا  المعرفة لِ
ستغ
ُ
  المضاد يسع  البح  إل  التعر  عل  الدور الوسيط للانفصال الأخلاقي في العلاقة ب ن القياد  الم

يلي  وفيماللإنتاجية  وبالتالي تنقسم متِ  ا  هاا البح  إل  رلارة متِ  ا  تم الاست شاد بدا م  واقع الدراسا  السابقة 

 توضيح لمتِ  ا  البح  
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غِلة (1-4-7) 
َ
ست

ُ
 المتغير المستقل: القيادة الم

لة بالاعتماد عل  المقياس الا  وضعه لِ
ستغ
ُ
عبار  ويتمتع بدرجة 15  ويتكون م  Schmid et al. (2019)تم قياس القياد  الم

 Abdulmuhsin et) مرتفعة م  الصدق والثبا   بالإضافة إل  أنه تم الاستعانة به في الدراسا  السابقة عل  سبي  المثال

al., 2020; Jin et al., 2023; Khalid & Aftab, 2024; Syed et al., 2021).  وتم قياس الوزن النسبي لك  عبار  باستخدام

( 5( غ   موافق تماما إل  )1م  )مقياس ليكر  الخماس ي حي  تراوحت موافقة المستقص ي مندم عل  عبارا  ك  مقياس 

 موافق تمامًا.

 الانفصال الأخلاقي المتغير الوسيط: (2-4-7)

عبار . ويتمتع بدرجة  8  ويتكون م  Moore et al. (2012)تم قياس الانفصال الأخلاقي بالاعتماد عل  المقياس الا  وضعه 

 Khan et)مرتفعة م  الصدق والثبا   بالإضافة إل  أنه تم الاستعانة به في العديد م  الدراسا  السابقة عل  سبي  المثال 

al., 2023; Koay & Lim, 2022; Tan et al., 2024b; Zhao et al., 2016; Zhao & Xia, 2019) . 

 وكيات المعرفة المضادة للإنتاجيةالمتغير التابع: سل (3-4-7)

 إخفاء المعرفة -

ويتمتع بدرجة  عبار   12ويتكون م   Connelly et al. (2012تم قياس إخفا  المعرفة اعتمادًا عل  المقياس الا  وضعه )

 ,.Gul et al)السابقة  عل  سبي  المثال ويعتب  هاا المقياس الأاث  استخدامًا في الدراسا  مرتفعة م  الصدق والثبا . 

2021; Khalid & Aftab, 2024; Syed et al., 2021; Usman et al. , 2024). 

 تخريب المعرفة  -

عبارا . وقد  4  ويتكون م  Serenko and Choo (2020)المقياس الا  وضعه تم قياس متِ   تخريب المعرفة اعتمادًا عل  

 Perotti et al., 2023; Perotti et al., 2024; Serenko, 2023; Tan)تم الاستعانة به في الدراسا  السابقة عل  سبي  المثال 

et al., 2024a; Tan et al., 2024b) . 

للإنتاجية باعتبارها  أعاد  الباحثتان صياغة العبارا  بصيِة ضم   الِا ب  ونظرًا لطبيعة سلوايا  المعرفة المضاد 

وتم قياس الوزن النسبي لك  عبار  باستخدام مقياس ليكر  الخماس ي لتقييم مدى انتشار هاه السلوايا  بالمص  ة  

 ( موافق تمامًا.5( غ   موافق تمامًا إل  )1م  )حي  تراوحت موافقة المستقص ي مندم عل  عبارا  ك  مقياس 

  اختبارات الصدق والثبات (5-7)

 صدق المحتوى (1-5-7) 

م  أج  التحقق م  صدق الم توى أو الصدق الظاهر  تم تحكيم قا مة الاستقصا  م  أساتا  متخصص ن في مجال 

 .استنادًا إل  التعليقا  الوارد   تم تعدي  وإعاد  صياغة بع  العبارا و الموارد البشرية  

 قياس الثبات(2-5-7) 

سر  تم الاعتماد عل  معام  ألفا ارونباخ  والثبا  الت ايبي  ومتوسط نسبة التبای  المف  والصدق التقاريي لقیاس الثبا 

 ( نتا ج اختبارا  الثبا  لمتِ  ا  البح   ويمك  توضيح ذلك اما يلي  4ويعرض الجدول رقم )
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 البحثاختبارات الثبات والصدق لمتغيرات : 4جدول 

 م
 معامل التحميل الفقرة

لة لِ
ستغ
ُ
 Cronbach Alpha = 0.976 CR=0.978 AVE=0.748   القياد  الم

EL1 0.838 الشخصية. يستخدم بع  الرؤسا  عم  الموظف ن لتحقيق مص  هدم 

EL2 .0.805 يرى بع  الرؤسا  الموظف ن وسيلة للوصول إل  أهدافهم الشخصية 

EL3   0.893 .الأولوية لتحقيق أهدافه الخاصة عل  أهدافهم الموظف نيعطي بع  الرؤسا 

EL4 .0.890 يضعني بع  الرؤسا  تحت ضِط للوصول إل  أهدافهم 

EL5 0.881 .يزيد بع  الرؤسا  م  عب  العم  الخا  يي دون مراعا  احتياجاتي م  أج  الوصول إل  أهدافهم 

EL6   0.754 .العم  الخا  يي ويسندوا لي مهام جديد لا ييخا بع  الرؤسا  في الاعتبار عب 

EL7 0.906 .يكلفني بع  الرؤسا  بمهام شاقة لتحقيق مص  هدم الشخصية 

EL8 .0.879 لا يمنحني بع  الرؤسا  فرصًا لتطوير نفس ي مهنيًا لأن أهدافهم الخاصة لها الأولوية 

EL9  0.875 مص  هدم الشخصية.يكلفني بع  الرؤسا  بمهام روتينية مملة لأ دا في 

EL10 0.888 .يستخدم بع  الرؤسا  عملي لجاب الانتباه لأنفسهم 

EL11 .0.843 ينسب بع  الرؤسا  عم  الفريق لأنفسهم 

EL12 .0.867 يستخدم بع  الرؤسا  عملي لتحقيق منافع شخصية 

EL13 .0.896 يث   بع  الرؤسا  الوقيعة بيني وب ن زملائي للوصول إل  أهدافهم 

EL14 .0.844 يتلاعب بع  الرؤسا  بالآخري  للوصول إل  أهدافهم 

EL15 .0.901 يخدع بع  الرؤسا  الموظف ن للوصول لأهدافهم 

 Cronbach Alpha = 0.921 CR=0.935 AVE=0.645  الانفصال الأخلاقي 

MD1 0.803 .لا بيس أن يكاب البع  للدفاع ع  الأفراد المهم ن بالنسبة له 

MD2 0.875 .يمك  أن ييخا البع  ش ي  ما م  المص  ة دون إذن طالما أنه يستع  ه فقط 

MD3  0.813 .لا بيس أن ياخم البع  إنجازاته ل  صول عل  رضا الرؤسا 

MD4 .0.837 لا ينبيي أن يحاسب بع  الزملا  عل  أفعال موضع شك لأ دا طلبا  ر يسهم المباشر 

MD5   0.818 .عل  فع  أشيا  خاطئة في العم  طالما يفعلها الآخرون دون حسابلا يلام بع  الزملا 

MD6 .  0.830 أن ينسب البع  إنجازا  الآخري  له ليس بالأمر الكب 

MD7  0.714 .يستحق بع  الزملا  المعاملة بقسو 

MD8 0.722 .يستحق بع  الزملا  سو  المعاملة بسبب أفعالهم 

 للإنتاجية:سلوكيات المعرفة المضادة  
 Cronbach Alpha = 0.964 CR=0.968 AVE=0.717  إخفاء المعرفة

 عند طلب بيانا  أو معلوما  م  زمي  

KH1 . 0.789 يوافق عل  مساعدتي لكنه لا يفع 

KH2 .0.773 يقدم لي معلوما  مختلفة عما أريد 

KH3 .0.881 يخب ني بينه سيساعدني لاحقًا لكنه يماط  قدر المستطاع 

KH4 .0.898 يقدم لي معلوما  غ   كاملة 

KH5 . 0.886 يتظاهر بينه لا يعر  المعلوما 

KH6 0.903 .يتظاهر بعدم فهم ما المقصود م  طلبي 

KH7 .0.913 يدعي أنه يجه  ما اتحد  عنه 

KH8 .0.892 يقول لي أنه ليس عل  دراية كاملة بالموضوع 

KH9 0.856 م  المفت ض أن يفع  ذلك. يوضح أنه يرغب في إخبار   ولك  ليس 

KH10 0.781 .يوضح أن المعلوما  سرية وغ   متاحة إلا لأشخا  معين ن 
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 م
 معامل التحميل الفقرة

لة لِ
ستغ
ُ
 Cronbach Alpha = 0.976 CR=0.978 AVE=0.748   القياد  الم

KH11 .0.788 يخب ني أن مديره لا يسمح لأ  شخ  بمشاراة هاه المعرفة 

KH12 .0.779 يقول لي ل  أجيب عل  أسئلتك 

 Cronbach Alpha = 0.973 CR=0.980 AVE=0.924  تخريب المعرفة 

KS1 .0.957 يزودني عمدًا بمعلوما   أو نصا ح  أو مستندا   أو توصيا  خاطئة 

KS2 .0.968 يتعمد اقتطاع المعلوما   أو النصا ح  أو المستندا   أو التوصيا  المهمة 

KS3  0.963 لي.التوصيا  الخاطئة عندما يدرك أ دا مهمة لعميزودني عمدًا بالمعلوما   أو النصا ح  أو المستندا   أو 

KS4  يتعمد اقتطاع المعلوما   أو النصا ح  أو المستندا   أو التوصيا  المهمة عندما يدرك أ دا مهمة لأدا 

 مهمتي.

0.957 

 عل  نتا ج التحلي  الإحصائي.     
ً
 المصدر  م  إعداد الباحثت ن اعتمادا

 كرونباخ ألفا معامل Cronbach Alpha 

 أنه المقیاس ال كم عل  لیتم 0.7 ع  یق  ألا ویجب للمقیاس  الداخلي الاتساق قیاس في ارونباخ ألفا معام  یستخدم

لة   ألفا ويتاح م  النتا ج  أن قيمة معام (Hair et al., 2017). قو   ربا  لدیه لِ
ستغ
ُ
نفصال   والا 0.976هي  للقياد  الم

    مما يدل عل  ارتفاع معدلا  الثبا  لمتِ  ا  البح .0.973  وتخريب المعرفة 0.964  وإخفا  المعرفة 0.921الأخلاقي 

 الثبات التركيبي :Composite Reliability (CR) 

  یستخدم
ً
 أنه المقیاس ال كم عل  لیتم 0.7 ع  یق  ألا ویجب للمقیاس  الداخلي الاتساق قیاس الت ايبي في الثبا  أيضا

لة  وقد بلِت درجة الثبا   (Hair et al., 2017) .ربا  ترايبي قو   لدیه لِ
ستغ
ُ
ل الأخلاقي   والانفصا0.978الت ايبي للقياد  الم

   الت ايبي لمتِ  ا  البح . مما يدل عل  ارتفاع معدلا  الثبا 0.980  وتخريب المعرفة 0.968  وإخفا  المعرفة 0.935

 المفسر التباین نسبة متوسط Average Variance Extracted (AVE) 

  مما 0.5ع   يق  ألا یجب والا  أخطا  القیاس إل  ترجع والتي القیاس في المستخدمة المتِ  ا  ب ن التبای  مستوى  یقیس

 Fornell)يش   إل  أن المتِ   قادر عل  تفس   أاث  م  نصف التباي  المتعلق بمؤشراته  وبالتالي يش   إل  صدق تقاريي كا  

& Larcker, 1981) وقد بلِت قيمة .AVE  لة لِ
ستغ
ُ
  0.717  وإخفا  المعرفة 0.645  والانفصال الأخلاقي 0.748للقياد  الم

 وجود صدق تقاريي لمتِ  ا  البح . إل  مما یش   0.924وتخريب المعرفة 

 Discriminant Validityالتمیيزي  الصدق قیاس(3-5-7) 

 غ  ه دون  – متِ   ك  أخرى یقیس بعبار  أو المتِ  ا  م  غ  ه ع  المتِ   تمی ز عل  القدر  مدى إل  التمی ز   الصدق یش  

معيار التحمی  التقاطعي  ومعیار الارتبا  أو التداخ  ب ن  البح  عل  واعتمد. (Hair et al., 2017)یقیسه  أن یجب ما -

 :یلي اما الصدق التمی ز   وذلك المتِ  ا  لقیاس

 التقاطعي  التحمیلCross-Loading 

 في المستخدمة العبارا  انتما  مدى التقاطعي یوضح التقاطعي. فالتحمی  التحمی  تحلی  ( نتا ج5رقم ) الجدول  یظهر

 :یلي موضح فیما هو اما  (Hair et al., 2017)المتِ  ا   م  غ  ه دون  المتِ   هاا إل  متِ   ك  قیاس
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 نتائج التحميل التقاطعى: 5جدول 

غِلة كود العبارة
َ
ست

ُ
 تخريب المعرفة إخفاء المعرفة الانفصال الأخلاقي القيادة الم

EL1 0.838 -0.139 0.286 0.004 

EL2 0.805 -0.173 0.24 0.022 

EL3 0.893 -0.087 0.145 -0.151 

EL4 0.890 0.012 0.179 -0.336 

EL5 0.881 0.156 0.149 -0.394 

EL6 0.754 0.114 0.223 -0.425 

EL7 0.906 0.09 -0.023 -0.051 

EL8 0.879 0.244 -0.304 -0.04 

EL9 0.875 0.132 0.044 -0.085 

EL10 0.888 0.043 -0.166 0.141 

EL11 0.843 -0.049 -0.214 0.274 

EL12 0.867 0.084 -0.185 0.099 

EL13 0.896 -0.025 -0.14 0.286 

EL14 0.844 -0.222 -0.09 0.334 

EL15 0.901 -0.192 -0.091 0.284 

MD1 0.172 0.803 0.075 -0.295 

MD2 0.025 0.875 0.023 0.215 

MD3 0.039 0.813 -0.18 0.072 

MD4 0.061 0.837 0.009 0.062 

MD5 0.056 0.818 0.067 -0.128 

MD6 -0.103 0.830 -0.057 0.109 

MD7 -0.072 0.714 0.087 0.026 

MD8 -0.210 0.722 -0.015 -0.092 

KH1 -0.066 0.082 0.789 -0.188 

KH2 -0.153 0.029 0.773 -0.067 

KH3 0.045 -0.085 0.881 -0.023 

KH4 0.119 -0.118 0.898 -0.101 

KH5 0.086 -0.096 0.886 0.036 

KH6 -0.026 -0.028 0.903 -0.048 

KH7 0.017 0.039 0.913 0.226 

KH8 -0.068 0.001 0.892 -0.029 

KH9 0.029 0.126 0.856 -0.277 

KH10 0.008 0.025 0.781 -0.025 

KH11 0.012 -0.03 0.788 -0.063 

KH12 -0.032 0.082 0.779 0.578 

KS1 0.026 0.013 -0.107 0.957 

KS2 0.036 0.024 -0.04 0.968 

KS3 -0.077 -0.049 0.107 0.963 

KS4 0.016 0.012 0.041 0.957 

 عل  نتا ج التحلي  الإحصائي.                 
ً
 المصدر  م  إعداد الباحثت ن اعتمادا
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  أمام المتِ   المراد قیاسه  وبالتالي لا یوجد تداخ  ب ن عبارا( أن أاب  قیم للمعاملا  تقع 5یتاح م  الجدول رقم )

 المتِ  ا  المستخدمة في البح .

  معیار التداخل بين المتغيراتFornell-Larcker Criterion 

  مع معاملا  الارتبا  ب ن المتِ   والمتِ  ا AVEویعب  ع  التداخ  ب ن المتِ  ا  م  خلال مقارنة الجار الت بيعي لقيم 

-Fornellلك  متِ   أاب  م  أعل  ارتبا  له مع أ  متِ   آخر. ويعتمد معيار  AVEالأخرى. ويجب أن يكون الجار الت بيعي لت 

Larcker .عل  فكر  أن المتِ   يشت ك في التباي  مع المؤشرا  المرتبطة به أاث  م  أ  متِ   آخر 

 التداخل بين متغيرات البحث: 6جدول 

 بيان
القيادة 

غِلة
َ
ست

ُ
 الم

الانفصال 

 الأخلاقي

إخفاء 

 المعرفة

تخريب 

 المعرفة

غِلة 
َ
ست

ُ
    0.865 القيادة الم

   0.803 0.554 الانفصال الأخلاقي 

  0.847 0.652 0.692 إخفاء المعرفة 

 0.961 0.710 0.572 0.562 تخريب المعرفة

 عل  نتا ج التحلي  الإحصائي.                               
ً
 المصدر  م  إعداد الباحثت ن اعتمادا

 عل  القطر الر يس ي للمصفوفة. AVE يقع الجار الت بيعي لت 

عدم  لك  متِ   أاب  م  أعل  ارتبا  له مع أ  متِ   آخر مما يدل عل  AVE ( أن الجار الت بيعي لت6رقم ) الجدول  م  یتاح

 .المتِ  ا وجود تداخ  ب ن 

متِ  ا  البح    لقياس المقاييس هاه ويتاح م  اختبارا  الثبا  والصدق التقاريي والصدق التمي ز  السابقة افاية

 عل  عينة البح  والاعتماد عليدا في اختبار الفروض. وم  رم صلاحية قا مة الاستقصا  للتطبیق

 اختبار فروض البحث (8)

في اختبار  Warp PLS 8برنامج   عل , و الدراسة لبیانا  الوصفي الإحصا  في 25إصدار   SPSSبرنامج عل  البح  اعتمد

وتم اختبار  فروض البح   لاختبار PLS-SEM النموذج المفاهيمي المقت    وتم الاعتماد عل  نماجة المعادلة الهيكلية

   ويمك  توضيح ذلك اما يلي  p المعنوية م  خلال قيم

لة عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية )إخفا  المعرفة  وتيوجد الفرض الأول:  لِ
ستغ
ُ
خريب تير   إيجايي للقياد  الم

 المعرفة(.

لة عل  إخفا  وتخريب المعرفة  ويمك  توضيح ذلك اما يل7ويعرض الجدول رقم ) لِ
ستغ
ُ
 ي ( نتا ج اختبار أرر القياد  الم

غِلة على سلوكيات المعرفة المضادة للإنتاجية : 7جدول 
َ
ست

ُ
 نتائج اختبار أثر القيادة الم

 Beta P Value 2R 2Adjusted R 

غِلة          
َ
ست

ُ
 0.508 0.511 0.001> 0.715 إخفاء المعرفة    القيادة الم

غِلة         
َ
ست

ُ
 0.315 0.318 0.001> 0.564 تخريب المعرفة    القيادة الم
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 عل  نتا ج التحلي  الإحصائي.
ً
 المصدر  م  إعداد الباحثت ن اعتمادا

 
غِلة على سلوكيات المعرفة المضادة للإنتاجية : 2 شكل

َ
ست

ُ
 أثر القيادة الم

 غِلة على إخفاء المعرفة
َ
ست

ُ
أ  أن   > Beta  0.001P=0.715أن  الإحصائي التحلی  نتا ج م  یتاح :تأثير القيادة الم

0.05 < P  لة عل  إخفا  المعرفة  وبلغ معام  التحديد لِ
ستغ
ُ
 0.511مما يدل عل  وجود تير   إيجايي معنو  للقياد  الم

= 2R  لة تفسر لِ
ستغ
ُ
 ب ن مفردا  العينة فيما يتعلق بإخفا  المعرفة.  % م  التباي 51.1مما يدل عل  أن القياد  الم

 غِلة على تخريب المعرفة
َ
ست

ُ
أ  أن   > Beta  0.001P= 0.564أن  الإحصائي التحلی  نتا ج م  یتاح :تأثير القيادة الم

0.05 < P لة عل  تخريب المعرفة. اما بلغ معام  التحد لِ
ستغ
ُ
يد  مما يدل عل  وجود تير   إيجايي معنو  للقياد  الم

0.318 = 2R  لة تفسر لِ
ستغ
ُ
 فيما يتعلق بتخريب% م  التباي  ب ن مفردا  العينة 31.8مما يدل عل  أن القياد  الم

 المعرفة. وبنا  عليه يمك  قبول الفرض الأول م  فروض البح .

غِلة على الانفصال الأخلاقي.
َ
ست

ُ
 الفرض الثاني: يوجد تأثير إيجابي للقيادة الم

لة عل  الانفصال الأخلاقي  ويمك  توضيح ذلك اما يلي 8يعرض الجدول رقم ) لِ
ستغ
ُ
 ( نتا ج اختبار أرر القياد  الم

غِلة على الانفصال الأخلاقينتائج اختبار أثر : 8جدول 
َ
ست

ُ
 القيادة الم

 Beta P Value 2R 2Adjusted R المسار

غِلة       
َ
ست

ُ
 0.313 0.316 0.001> 0.562 الانفصال الأخلاقي         القيادة الم

 عل  نتا ج التحلي  الإحصائي.       
ً
 المصدر  م  إعداد الباحثت ن اعتمادا

 
غِلة على الانفصال الأخلاقيأثر : 3شكل 

َ
ست

ُ
 القيادة الم

مما يدل عل  وجود تير   إيجايي معنو   P > 0.05أ    > Beta   0.001P=0.562الإحصائي أن  التحلی  نتا ج م  یتاح

لة عل  الانفصال الأخلاقي  اما بلغ معام  التحديد  لِ
ستغ
ُ
لة مما يدل عل  أن   2R =0.316للقياد  الم لِ

ستغ
ُ
تفسر القياد  الم



لة القياد  ب ن العلاقة في الأخلاقي نفصالالإ  دور       لِ
ستغ
ُ
  للإنتاجية المضاد  المعرفة وسلوايا  الم

   

[268] 

 

. وبنا  عليه يمك  قبول الفرض الثاني م  فروض بالانفصال الأخلاقي% م  التباي  ب ن مفردا  العينة فيما يتعلق 31.6

 البح .

ريب يوجد تير   إيجايي للانفصال الأخلاقي عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية )إخفا  المعرفة  وتخالفرض الثالث: 

 المعرفة(.

( نتا ج اختبار أرر الانفصال الأخلاقي عل  ك  م  إخفا  وتخريب المعرفة  ويمك  توضيح ذلك اما 9يعرض الجدول رقم )

 يلي 

 نتائج اختبار أثر الانفصال الأخلاقي على سلوكيات المعرفة المضادة للإنتاجية : 9جدول 

 Beta P Value 2R 2Adjusted R 

 0.438 0.440 0.001> 0.663 إخفاء المعرفة     الانفصال الأخلاقي        

 0.381 0.384 0.001> 0.620 تخريب المعرفة             الانفصال الأخلاقي 

 عل  نتا ج التحلي  الإحصائي.                
ً
 المصدر  م  إعداد الباحثت ن اعتمادا

 

 الانفصال الأخلاقي على سلوكيات المعرفة المضادة للإنتاجية أثر : 4شكل 

أ  أن   > Beta  0.001P= 0.663أن  الإحصائي التحلی  نتا ج م  یتاح :تأثير الانفصال الأخلاقي على إخفاء المعرفة -

0.05 < P   2  0.440التحديد مما يدل عل  وجود تير   إيجايي معنو  للانفصال الأخلاقي عل  إخفا  المعرفة  وبلغ معامR

 % م  التباي  ب ن مفردا  العينة فيما يتعلق بإخفا  المعرفة. 44مما يدل عل  أن الانفصال الأخلاقي يفسر  =

ن أأ    > Beta  0.001P= 0.620أن  الإحصائي التحلی  نتا ج م  یتاح :تأثير الانفصال الأخلاقي على تخريب المعرفة -

0.05 < P   مما يدل عل  وجود تير   إيجايي معنو  للانفصال الأخلاقي عل  تخريب المعرفة. اما بلغ معام  التحديد

0.384 = 2R  م  التباي  ب ن مفردا  العينة فيما يتعلق بتخريب 38.4مما يدل عل  أن الانفصال الأخلاقي يفسر %

 المعرفة. وبنا  عليه يمك  قبول الفرض الثال  م  فروض البح .

لة وسلوايا  المعرفة المضاد  لالفرض الرابع:   لِ
ستغ
ُ
 لإنتاجيةالدور الوسيط للانفصال الأخلاقي ف  العلاقة ب ن القياد  الم

 )إخفا  المعرفة  وتخريب المعرفة(. 

لة وسلوايا  المعرفة المضاد   لِ
ستغ
ُ
للإنتاجية )إخفا  تم اختبار الدور الوسيط للانفصال الأخلاقي في العلاقة ب ن القياد  الم

 لمنهجية المعرفة  وتخريب المعرفة(
ً
 انحدار نماذج تم تصميم رلارة وفقًا لهاه المنهجية . Baron and Kenny (1986) وفقا

لة  انحدار التابع أ  المتِ   عل  المستق  المتِ   انحدار يقيس الأول   الوسيط الدور  لاختبار لِ
ستغ
ُ
إخفا   عل القياد  الم
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لة  انحدار أ  الوسيط المتِ   عل  المستق  المتِ   انحدار يقيس والثاني   خريب المعرفةالمعرفة  وت لِ
ستغ
ُ
 عل القياد  الم

لة  انحدار أ  التابع المتِ   عل  الوسيط والمتِ   المستق  المتِ   انحدار يقيس الانفصال الأخلاقي. والثال   لِ
ستغ
ُ
القياد  الم

 المعرفة  وتخريب المعرفة.الانفصال الأخلاقي عل  إخفا  و 

 لهاه الوسيط الدور  ولاختبار معنوية  الثلارة الانحدار نماذج تكون  أن Baron and Kenny (1986)  منهجية وتشت  
ً
 وفقا

 للمتِ   بيتا معام  أصبح فإذا العلاقة المباشر  والعلاقة غ   المباشر  في المستق  للمتِ   بيتا معام  يتم مقارنة المنهجية

ا الوسيط المتِ   كان معنو   في العلاقة المباشر  غ   المستق 
ً
 ظلت ولكندا بيتا معام  قيمة انخفضت وإذا كليًا  وسيط

ا الوسيط المتِ   كان معنوية
ً
 جز يًا. وسيط

لة 10ويعرض الجدول رقم ) لِ
ستغ
ُ
لمعرفة اوسلوايا  ( نتا ج اختبار الدورالوسيط للانفصال الأخلاقي ف  العلاقة ب ن القياد  الم

 المضاد  للإنتاجية  ويمك  توضيح ذلك اما يلي 

غِلة وسلوكيات : 10جدول 
َ
ست

ُ
                      نتائج اختبار الدور الوسيط للانفصال الأخلاقي فى العلاقة بين القيادة الم

 المعرفة المضادة للإنتاجية

 2R التأثير الكلي التأثير غير المباشر التأثير المباشر 

Beta P Value Beta P Value Beta P Value 

غِلة       
َ
ست

ُ
 0.619 0.001> 0.723 0.001> 0.220 0.001> 0.503 إخفاء المعرفة           القيادة الم

غِلة   
َ
ست

ُ
 0.462 0.001> 0.580 0.001> 0.251 0.001> 0.329 تخريب المعرفة              القيادة الم

 عل  نتا ج التحلي  الإحصائي.      
ً
 المصدر  م  إعداد الباحثت ن اعتمادا

غِلة وإخفاء المعرفة: -
َ
ست

ُ
 التحلی  نتا ج م  یتاح الدور الوسيط للانفصال الأخلاقي في العلاقة بين القيادة الم

ولكندا ظلت معنوية  وبالتال   0.503إل   0.715م   Betaأن الانفصال الأخلاقي أدى إل  تخفي  معام  بيتا  الإحصائي

لة وإخفا  المعرفة  اما بلغ معام  التحديد  لِ
ستغ
ُ
2R  0.619يتوسط الانفصال الأخلاقي جز يًا في العلاقة ب ن القياد  الم

لة والانفصال الأخلاقي يفسران  = لِ
ستغ
ُ
نة فيما يتعلق % م  التباي  ب ن مفردا  العي61.9مما يدل عل  أن القياد  الم

 بإخفا  المعرفة. 

 
غِلة وسلوكيات المعرفة المضادة للإنتاجية: 5شكل 

َ
ست

ُ
 دور الانفصال الأخلاقي فى العلاقة بين القيادة الم
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غِلة و  -
َ
ست

ُ
 لتحلی ا نتا ج م  یتاح المعرفة:تخريب الدور الوسيط للانفصال الأخلاقي في العلاقة بين القيادة الم

ولكندا ظلت معنوية  0.329إل   0.564م   Betaأن الانفصال الأخلاقي أدى إل  تخفي  معام  بيتا  الإحصائي

لة وتخريب المعرفة  اما بلغ معا لِ
ستغ
ُ
ديد م  التحوبالتال  يتوسط الانفصال الأخلاقي جز يًا في العلاقة ب ن القياد  الم

0.462 = 2R  لة والانفصال الأخلاقي يفسران لِ
ستغ
ُ
عينة % م  التباي  ب ن مفردا  ال46.2مما يدل عل  أن القياد  الم

 
ُ
لفيما يتعلق بتخريب المعرفة. وبنا  عل  ما سبق  يتوسط الانفصال الأخلاقي جز يًا في العلاقة ب ن القياد  الم لِ

ة ستغ

   قبول الفرض الرابع م  فروض البح .وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية. وبالتالي يمك

 مناقشة النتائج والتوصيات (9)
 مناقشة نتائج البحث (1-9)

لة عل  ك  م  الانفصال الأخلاقي  وسلوايا  المعرفة المضاد  ل لِ
ستغ
ُ
ة لإنتاجيسع  هاا البح  إل  التعر  عل  أرر القياد  الم

لة وس لِ
ستغ
ُ
لوايا  )إخفا  المعرفة  تخريب المعرفة(  واختبار الدور الوسيط للانفصال الأخلاقي في العلاقة ب ن القياد  الم

 وتمثلت أهم النتائج التي توصل إليها البحث فيما يلي:ة. المعرفة المضاد  للإنتاجي

  لة عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية؛ حي  توصلت الدراسة لوجود لِ
ستغ
ُ
وجود تير   إيجايي معنو  للقياد  الم

 Guo)السابقة تير   إيجايي معنو  للقياد  المستِلة عل  إخفا  المعرفة وجا   هاه النتيجة متفقة مع نتا ج الدراسا 

et al., 2021; Jin et al., 2023; Khalid & Aftab, 2024; Safi et al., 2023; Syed et al., 2021) اما أظهر  النتا ج  

لة عل  تخريب المعرفة. ويمك  تفس   هاه النتا ج وفقا لنظرية ال فاظ عل   لِ
ستغ
ُ
وجود تير   إيجايي معنو  للقياد  الم

 
ً
  قد يؤد  السلوك الأناني واستخدام السلطة ل  صول عل  منافع شخصية إل  تعزيز التصور الموارد اما يلي  أولا

المشت ك ب ن الموظف ن بين معارفهم وخب اصدم سيتم استخدامها لتحقيق منافع شخصية م  قب  القاد  مما يؤد  إل  

لتجنب فقدان مواردهم الفكرية. استنفاد مواردهم ال الية ولالك  يحجب الموظف ن معرفهدم وخب اصدم ويخربو دا 

رانيًا  قد ينظر الموظفون إل  القاد  الاي  ينسبون إنجازا  تابعيدم لأنفسهم ويستخدمو دا لصال هم بمثابة صدديد 

لمعارفهم وخب اصدم وإنجازاصدم المهنية ونتيجة لالك  يمتنع الموظفون ع  مشاراة رأس مالهم الفكر  أو يقومون بنشر 

لون   ة  مما يقل  م  التعاون ويثبط تبادل الأفكار الجديد  والقيمة.معار  غ   ص يح لِ
ستغ
ُ
ا  يمارس القاد  الم

ً
رالث

ا عل  الموظف ن لإامال مهامهم  مما قد يؤد  إل  تجارب عاطفية سلبية مث  التوتر أو القلق أو الإرهاق  مما 
ً
ضِوط

لون بإسناد مهام مملة يساهم بشك  أاب  في سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية. ر  لِ
ستغ
ُ
ابعًا  عاد  ما يقوم القاد  الم

وغ   مث    للاهتمام لمرؤوسيدم  مما يؤرر سلبًا عل  نموهم المهني حي  أن المهام غ   المث    للاهتمام تخلق تصورًا بين 

المضاد  للإنتاجية   تبادل المعرفة قد يؤد  إل  خطر محتم  عل  مواردهم الفكرية  مما يؤد  إل  سلوايا  المعرفة

لون أيضًا المعلوما  لصال هم ويخدعون مرؤوسيدم للوصول لأهدافهم  مما يعزز  لِ
ستغ
ُ
بيئة  خامسًا  يستخدم القاد  الم

يدرك فيدا الموظفون الخطر الم تم  لفقدان الموارد النفسية وفي المقاب   يتجنب الموظفون التعاون وتبادل المعرفة 

لالك عند مواجهة المرؤوس ن لهدديد بخسار  مواردهم أو خسارصدا بالفع  )مث  القياد    .والخب   ل ماية مواردهم

لة(  سيعاني الأفراد م  ضِو  نفسية مما تحفزهم لاحقًا عل  الانخرا  في سلوك ال فاظ عل  الموارد )مث   لِ
ستغ
ُ
الم

واستنادًا لمبدأ المعاملة بالمث   عندما  إخفا  وتخريب المعرفة(. االك تدعم نظرية التبادل الاجتماعي هاه النتيجة

لة ويتم استِلالهم م  جانب قادصدم لتحقيق أهدافهم الشخصية  فإ دم يظهرون  لِ
ستغ
ُ
يواجه الموظفون نمط القياد  الم

ا مشابدًا يؤد
ً
ا مضاد للإنتاجية مث  إخفا  وتخريب المعرفة نحو زملالدم في العم   ويظهر زملالدم في العم  سلوك

ً
  سلوك

 عل  المعاملة التي يتلقو دا م  القا د.
ً
 إل  إخفا  وتخريب معارفهم ع  باقي زملالدم وذلك ردا

  لة عل  الانفصال الأخلاقي. واتفقت هاه النتيجة مع نتا ج لِ
ستغ
ُ
أظهر  النتا ج وجود تير   إيجايي معنو  القياد  الم

. وتتماش   هاه النتيجة مع النظرية المعرفية (Basaad et al., 2023; Cheng et al., 2023)الدراسا  السابقة 
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ب م  خلال ملاحظة الآخري  وتقليدهم  فعندما يتعرض والتي  الاجتماعية  تفت ض أن السلوك الاجتماعي يُكتسغ

ل ن  فإ دم يمرون بمرحلة عقلية انتقالية تنتهي بالانفصال الأخلاقي  ف لِ
ستغ
ُ
 إذا أظهر القاد التابع ن لنمط القاد  الم

ا  المستِلي ن لمرؤوسيدم أن المص  ة الشخصية أاث  أهمية م  المصالح المشت اة  يدرك
ً
المرؤوسون أن ذلك سلوك

  وبالتالي يتحرر الموظفون م  العقوبا  الااتية مؤسسيًا في المنظمة ويفضلون مصال هم الشخصية اقتدا  بقادصدم

و دا م  القا د  وإيجاد المب را  لسلواياصدم السلبية عل  والشعور بالانب المصاحب للسلوايا  السلبية التي يكتسب

 اعتبار أن قادصدم يقومون بمث  هاه السلوايا .

  أوض ت النتا ج وجود تير   إيجايي معنو  للانفصال الأخلاقي عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية. وجا   هاه

 ,.Khan et al., 2022; Khan et al., 2023; Koay & Lim, 2022; Tan et al)النتيجة متفقة مع نتا ج الدراسا  السابقة 

2024b; Zhao et al., 2016; Zhao & Xia, 2019)  مما يؤاد عل  أن المستويا  المرتفعة م  الانفصال الأخلاقي تؤدى .

لاجتماعية  مع منظور النظرية المعرفية ا أيضًا  تتماش   هاه النتيجةإل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية. 

عواقب السلبية  الفالانفصال الأخلاقي آلية تكيف معرفية تمك  الأفراد م  تب ير سلواياصدم وتقلي  مسؤوليهدم ع  

وبالنظر إل   .وهاا ما يفسر قيام البع  بسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية دون الشعور بالانب أو لوم الاا 

تبارها سلوايا  غ   أخلاقية  قد يشعر الموظفون الاي  يقومون بداه سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية باع

السلوايا  بالانب ولوم الاا  لأ دم ينهدكون المعاي   الأخلاقية الداخلية. مع ذلك  في حالة انفصال الموظف ن أخلاقيًا  

ط الااتي. عل  سبي  المثال  فإ دم قد يستخدمون آلية واحد  أو أاث  م  آليا  الانفصال الأخلاقي لتعطي  آلية الضب

  االك قد يقارن الموظف ب ن سلوايا  المعرفة المضاد  ويقدم تفس  ا  منطقيةقد يستخدم الموظف التب ير الأخلاقي 

أاث  ضررًا مث  العدوانية أو السرقة  وقد يستخدم التسمية الملطفة لهاه السلوايا  عل   للإنتاجية وسلوايا  أخرى 

لكية الفكرية. اما قد يستخدم تشويه العواقب بين هاه السلوايا  ليست بالِة الضرر. وقد يزيح أ دا ل  فاظ عل  الم

المسئولية عل  الر يس الأعل  بينه يمنع مشاراة هاه المعرفة. أيضًا  قد يلقي اللوم عل  ض ايا هاه السلوايا  بإ دم 

لتالي  الأفراد الاي  لديدم مستويا  مرتفعة م  وباليس لديدم المهارا  الكافية لااتساب هاه المعرفة بينفسهم. 

الانفصال الأخلاقي هم أاث  عرضة لتعطي  عملية الضبط الااتي الأخلاقي لديدم  مما يحفزهم عل  الانخرا  في 

 دون الشعور بالانب. سلوايا  غ   أخلاقية مث  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية

  لة وسلوايا  المعرفة المضاد  لأاد  النتا ج أن الانفصال الأخلاقي لِ
ستغ
ُ
 لإنتاجيةيتوسط جز يًا العلاقة ب ن القياد  الم

لة  يمي  الموظفون إل  إظهار مستويا لِ
ستغ
ُ
  أعل  )إخفا  وتخريب المعرفة(  مما يعني أنه عند ارتفاع مستوى القياد  الم

اه هسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية  وتتفق م  الانفصال الأخلاقي  الأمر الا  بدوره  يؤد  إل  ارتفاع مستويا  

عل   فالانفصال الأخلاقي آلية تسمح للموظف ن بتب ير سلواهم غ   الأخلاقي النتيجة مع النظرية المعرفية الاجتماعية. 

لون بيئة عم  مرهقة  حي  يعزو الموظفون أفعالهم الضار  إل  الضِط الها   م لِ
ستغ
ُ
  وجه التحديد  يخلق القاد  الم

ل ن  يجد الموظف ن مب ر لأفعالهم. بالإضافة إل  ذلك  ق لِ
ستغ
ُ
د يب ر القا د  وم  خلال تحوي  المسؤولية إل  القاد  الم

سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية بوصفها سلوايا  غ   أخلاقية م  خلال  الموظفون الاي  يتعرضون للاستِلال 

قية تجاه  أو التقلي  م  العواقب السلبية الناجمة ع  هاا السلوك. علاو  عل  ذلك  بالمقارنة مع الأفعال غ   الأخلا

لة  فإن سلوا لِ
ستغ
ُ
ة أق  يا  المعرفة المضاد  للإنتاجيالأخرى )مث  السرقة( التي قد تكون ناجمة أيضًا ع  القياد  الم

حد  م  الناحية الأخلاقية فم  الم تم  أن تكون هاه المقارنة مفيد  للموظف ن م  خلال تقلي  العواقب الناجمة 

لة عل  الانخرا  في سلوايا  المعرفة المضاد  للإنت لِ
ستغ
ُ
 اجية. عندا  مما يشجع الموظف ن الاي  يعانون م  القياد  الم
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 توصيات البحث وآلية التنفيذ(2-9) 
لة عل  ك  م  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنت لِ

ستغ
ُ
اجية في ضو  أهدا  البح  وما توص  له م  نتا ج حي  تؤرر القياد  الم

 والانفصال الأخلاقي للعامل ن؛ لاا يقت   البح  مجموعة م  التوصيا  التي يمك  أن تسهم في ال د م  سلوايا  القياد 

ستغ 
ُ
لة والانفصال الأخلاقي وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية  الم  وذلك من خلال الجدول التالي:لِ

 توصيات البحث وآليات التنفيذ والمسؤول عن التنفيذ: 11جدول 

 المسئول عن التنفيذ آلية التنفيذ التوصية

بال الجهود أرنا  عملية التوظيف   -1

ل ن  لِ
ستغ
ُ
والاختيار لضمان تحديد القاد  الم

وعدم تعييندم في مناصب إدارية عليا في 

 التسلس  الهرمي التنظيمي.

عند اختيار المديري  وترقيهدم  يجب عل  مص  ة الضرا ب أن  -

تختار الأفراد في المناصب القيادية والابتعاد ع  الأفراد الاي  

لِ .
ستغ
ُ
 لديدم سما  القا د الم

 المشاراة في برامج تنمية المهارا  القيادية التي تؤاد عل  ضرور  -

ترابط الفرد مع الآخري  وعدم استِلالهم لتحقيق مصالح 

 شخصية.

 المناطق ري يمد

           والميموريا  بالاشت اك

         مع إدار  الموارد البشرية

 في مص  ة الضرا ب.

 

ضرور  تطوير سياسا  الموارد البشرية   -2

التي توفر التوجيه بشين السلوايا  

المقبولة للموظف ن والقاد  لمنع سلوايا  

لة.  لِ
ستغ
ُ
 القياد  الم

توف   دورا  تدريبية م  أج  نق  القيم والمبادئ التوجيدية  -

المناسبة إل  القاد . علاو  عل  ذلك  يجب عل  مص  ة 

ريبية وورش لتعريف الموظف ن الضرا ب عم  دورا  تد

بسلوايا  القا د المستِ  حت  يصبحوا عل  دراية بالقاد  

 الاي  يستِلو دم لتحقيق مكاسبدم الشخصية.

ل ن بين أفعالهم  - لِ
ستغ
ُ
تبلغ المص  ة الموظف ن واالك القاد  الم

تخضع للمراقبة  وستتم محاسبهدم ع  أ  سو  سلوك م  

 جانبدم.

للتياد م   اد  في المنظمة بشك  دور مراقبة دور وسلوك الق -

 جود  العلاقة ب ن القا د والتابع ن.

يجب منح المرؤوس ن الفرصة للتعب   ع  أرالدم في القاد  دون  -

ذار أسمالدم حت  يتمكنوا م  تسليط الضو  بشك  محايد 

 وعادل عل  سلوايا  التلاعب والخداع م  جانب القاد .

إدار  الموارد البشرية 

 الصرا ببمص  ة 

خلق رقافة تؤاد عل  الأخلاقيًا   -3

التنظيمية والسلوك الأخلاقي للقا د 

والتابع ن للتصد  لسلوايا  الانفصال 

 الأخلاقي

اختبار المرش  ن م  خلال طرق مختلفة مث  الاستبيانا   -

والم اكا  واستبعاد أولئك الاي  يظهرون مستويا  عالية م  

 .الموظف ن الجددالانفصال الأخلاقي أرنا  تعي ن 

لتعزيز المعاي    تصميم برامج تدريبية أو ورش عم   أو ندوا  -

 .الأخلاقية الداخلية وتشجيع التواص  المفتو  داخ  المص  ة

استخدام مدونة قواعد السلوك الأخلاقي لتوضيح السلوك  -

 .المقبول وغ   المقبول م  ك  م  الموظف ن والقاد 

للموظف ن الاي  يتمتعون بسما  تقديم المكافآ  والتقدير  -

 .أخلاقية لتحف ز الممارسا  الأخلاقية

 الإدار  العليا

وإدار  الموارد البشرية  

 بمص  ة الضرا ب

تعزيز سلوايا  تبادل المعرفة م  خلال  -4

سلوايا  المعرفة المضاد  منع والتحكم في 

 .للإنتاجية

 

وطويلة يجب تثقيف الموظف ن فيما يتعلق بالفوا د قص     -

الأج  لتبادل المعرفة مع الآخري  في المص  ة  واالك الأضرار 

الكب    وحت  الكاررية الناتجة ع  سلوايا  إخفا  وتخريب 

 .المعرفة

توعية الموظف ن بيهمية العم  الجماعي وم  المهم للقاد   -

مشاراة معرفهدم مع مرؤوسيدم. حت  تتشك  رقافة مشاراة 

الإدار  العليا بالاشت اك مع 

 إدار  الموارد البشرية.
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 المسئول عن التنفيذ آلية التنفيذ التوصية

االك التكليف بمهام وأنشطة و  المعرفة مع مرور الوقت.

جماعية ل  د م  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية فنجا  

 .العم  سيعزى للفريق كله

تضم ن سلوك مشاراة المعرفة وسلوايا  المعرفة المضاد   -

فتقديم المكافآ  والتقدير . للإنتاجية في تقييم أدا  الموظف

أن يحفز  لأولئك الاي  يشاركون معرفهدم عند الطلب يمك 

 .تبادل المعرفة ويقل  م  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية

يجب عل  المديري  إيلا  اهتمام وريق ل ودا  إخفا  وتخريب  -

المعرفة. ويجب التحقيق بشك  ص يح ودقيق في ك  حادرة 

إخفا  أو تخريب للمعرفة  ويجب أن يتحم  مرتكبوها عواقب 

 أخطالدم.

لقانونية الواجبة في حال قيام أحد وجوب اتباع الإجرا ا  ا -

 موظفي المص  ة بسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية.

 دلالات البحث (10)

 تنقسم دلالا  البح  إل  دلالا  نظرية  ودلالا  عملية  ويمك  توضيح ذلك اما يلي          

 الدلالات النظرية (1-10)

 يقدم هاا البح  عد  إسهاما  نظرية اما يلي 

  لة مث  الانفصال الأخلاقي وسلوايا  المعرفة لِ
ستغ
ُ
لمضاد  ايعد هاا البح  إضافة للدراسا  التي تناولت نواتج القياد  الم

 .للإنتاجية

    المضاد  للإنتاجية؛ وذلك م  خلال دراسة هاا البح  أدبيا  إدار  المعرفة  ويوسع الفهم لسلوايا  المعرفة  يث

لة والانفصال الأخلاقي لِ
ستغ
ُ
 .مقدماصدا المتمثلة في القياد  الم

  تؤاد أن القياد  لا تت جم بشك  مباشر إل  نتا ج متعلقة بالموظف ن  ولك  م  يعد هاا البح  إضافة للدراسا  التي

ا  يلعبه الانفصال الأخلاقي في العلاقة ب ن القياد  خلال آليا  وساطة معينة  ويتاح ذلك م  دور الوساطة ال

لة وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية لِ
ستغ
ُ
  .الم

  لة وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية م  خلال لِ
ستغ
ُ
اختب  هاا البح  نموذجًا للوساطة يربط ب ن القياد  الم

لة تؤد  إل  الان. الانفصال الأخلاقي لِ
ستغ
ُ
لانخرا  افصال الأخلاقي لدى الموظف ن  وهو ما يحفزهم لاحقًا عل  فالقياد  الم

 هاتوف   فهم أعمق للآلية التي تؤرر م  خلالوبالتالي  يساهم هاا البح  في في سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية. 

لة عل  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية لِ
ستغ
ُ
ية م  عرفة المضاد  للإنتاجاما يث   أدبيا  سلوايا  الم. القياد  الم

 .خلال دراسة آلية توليد هاه السلوايا ؛ فهناك ندر  في الدراسا  التي راز  عل  هاا الجانب

 لة لِ
ستغ
ُ
 اعتمد هاا البح  عل  نظريتي ال فاظ عل  الموارد  والتبادل الاجتماعي في تفس   العلاقة ب ن القياد  الم

ل اما اعتمد عل  النظرية المعرفية الاجتماعية في تفس   العلاقة ب ن الانفصاوسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية  

 .داالأخلاقي وسلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية؛ وبالتالي  تمث  نتا ج هاا البح  توسيع لهاه النظريا  وتيايد ص ه
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 الدلالات العملية (2-10)

 يقدم هاا البح  عد  إسهاما  عملية وإدارية اما يلي 

  لة وهي شك  م  أشكال القياد  المظلمة وغ   الأخلاقية والتي تتصف بتعز لِ
ستغ
ُ
يز تسليط الضو  عل  تير   القياد  الم

 المص  ة الشخصية للقا د م  خلال استِلال الموظف ن  وأ دا عام  محفز للسلوايا  غ   الأخلاقية.

  تيجية الأخلاقي والأضرار الناتجة عندا. لاا  يجب تطوير است اإلقا  الضو  عل  السلوايا  غ   الأخلاقية مث  الانفصال

ا  فعالة في معالجة السلوك غ   الأخلاقي  حي  تعم  مدونة قواعد السلوك الأخلاقي عل  زياد  وعي الموظف ن بالسلواي

 .غ   المقبولة وبالتالي ال د م  السلوك غ   الأخلاقي للموظف ن

 ة المعرفة والعم  الجماعي لدى العامل ن بمص  ة الضرا ب ل  د م  سلوايا  التحقق باستمرار م  مستوى مشارا

 إخفا  وتخريب المعرفة.

   التي يمك  أن تساعد مص  ة الضرا ب المصرية في ال د م  سلوايا  القياد  قدم البح  مجموعة م  التوصيا

 المستِلة والانفصال الأخلاقي وسلوايا  إخفا  وتخريب المعرفة.

 البحث وفرص الأبحاث المستقبلية دحدو  (11)
تم إعداد البح  في ضو  عدد م  الم ددا  التي يمك  توضيحها  ومع ذلك  يمث  ك  محدد مندم فرصة لمزيد م  البح  

 المستقبلي عل  النحو التالي 

 حدود تطبيقية (1-11)

التابعة لم افظا  أخرى بجمهورية الضرا ب في محافظة دميا   دون التطرق للمصالح  تم تطبيق هاا البح  عل  مص  ة

مصر العربية وم  رم تقت   الباحثتان إجرا  المزيد م  البحو  لتوسيع مجال التطبيق ليشم  مص  ة الضرا ب الموجوده 

في محافظا  آخرى واالك يمك  تِي   مجال التطبيق ليشم  قطاعا  أخر  اثيفة المعرفة مث  شركا  تكنولوجيا 

 .الاتصالا  والمعلوما 

 ( حدود بشرية2-11)

تم جمع بيانا  الدراسة التطبيقية لهاا البح  م  العامل ن بمص  ة الضرا ب بدميا   وتم قياس سلوايا  القياد  

المستِلة م  وجهة نظر المرؤوس ن  وليس م  وجهة نظر القا م ن بداه السلوايا   ويسبب تح ز الرغبة الاجتماعية  

م   المتعلقة بقياس سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية بصيِة ضم   الِا ب. فعل  الرغأعاد  الباحثتان صياغة العبارا

تبن  تم  أنه يتم التيايد عل  سرية الردود  يت دد المشارا ن في الإبلاغ ع  السلوايا  غ   الأخلاقية. وبالتالي  يجب أن 

في  عرفة المضاد  للإنتاجية  أو م  خلال جمع البيانا الدراسا  المستقبلية طريقة أاث  دقة وموروقية لقياس سلوايا  الم

 رنا يا  )أزواج القا د والمرؤوس(. 

 حدود موضوعية (3-11)

لةتناول البح  المتِ  ا  التي اشتم  عليدا الإطار المقت   للبح  والمتمثلة في  لِ
ستغ
ُ
ايا  قي  سلو   الانفصال الأخلاالقياد  الم

 رم تقت   الباحثتان توسيع نطاق البح  ليشم  دراسة متِ  ا  وسيطة أخرى مث  انهداك المعرفة المضاد  للإنتاجية  وم 

الأخلاقية  اما يمك  أن يتضم  البح  المتِ  ا  تابعة أخرى بخلا  سلوايا  المعرفة المضاد   العقد النفس ي  والهوية

حت اق لازدهار في مكان العم   وصو  الموظف  والا للإنتاجية مث  الارتبا  بالعم   والالتزام التنظيمي  والرضا الوظيفي  وا

دى الوظيفي. اما تقت   الباحثتان إجرا  المزيد م  البحو  لتشم  سلوايا  المعرفة المضاد  للإنتاجية الأخرى  وتحديد م

لة.  لِ
ستغ
ُ
 تيررهم بالقياد  الم
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 المراجع

 أولا: المراجع باللغة العربية

(. الانفصال الأخلاقي كوسيط في العلاقة ب ن إدراك عدم الأمان الوظيفي والسلوايا  2023مرفت حس ن حس  )  اسماعي 

الهوية الأخلاقية امعدل بالتطبيق علي العامل ن في فروع تقديم الخدما  لشركا   –غ   الأخلاقية المؤيد  للمنظمة

 .855 -801(  16)9  رةمجلة الدراسات التجارية المعاص .الم مول بمحافظة الج ز 

إخفا  المعرفة امتِ   وسيط في العلاقة ب ن الاستحقاق النفس ي  (.2023مبارز  ندى شعبان يوسف )و إلياس  أحمد فاروق 

 المجلة العلمية .وسلوايا  المواطنة التنظيمية  دراسة ميدانية عل  الجامعا  ال كومية بإقليم شمال الصعيد

 .120-59( 79)43 لكلية التجارة، جامعة أسيوط

(. تير   القياد  السامة عل  سلوك العم  الانحرافي  الدورالوسيط لانهداك العقد النفس ي  2023سنوس    حامد زعزوع )

والدور المعدل للانفصال الأخلاقي  دراسة تطبيقية عل  العامل ن بمجالس المدن والوحدا  الم لية بمحافظة 

 .743 - 674  1  والتجاريةمجلة الدراسات المالية الفيوم. 
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Abstract 

This research aims to identify the effect of exploitative leadership on both counterproductive 

knowledge behaviors (knowledge hiding, and knowledge sabotage), and moral disengagement, as 

well as the relationship between moral disengagement and counterproductive knowledge 

behaviors. Also, this research aims to determine whether moral disengagement mediates the 

relationship between exploitative leadership and counterproductive knowledge behaviors. The 

research was conducted on a sample of 222 individuals working in the Egyptian Tax Authority in 

Damietta Governorate, and using the PLS-SEM method, the research hypotheses were tested. The 

results of the statistical analysis revealed that there was a significant positive effect of exploitative 

leadership on both counterproductive knowledge behaviors and moral disengagement. Also, it was 

found that there is a significant positive effect of moral disengagement on counterproductive 

knowledge behaviors. The results also showed that moral disengagement plays a mediating role in 

the relationship between exploitative leadership and counterproductive knowledge behaviors. In 

light of the results, the research proposed a set of recommendations that may help decision makers 

in the Egyptian Tax Authority. The research also presented some suggestions for future studies. 
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work life - organizational commitment - intention to leave work 

 

 

 APAالتوثيق المقترح للدراسة وفقا لنظام 

 القيتاد  بت ن العلاقتة فتي الأخلاقتي نفصتالالإ  دور  .(2024) أم  جتاد محمتد  رجب؛ محمد عزيز  رضو  الزهار

لة لِ
ستتتتتغ

ُ
 الضتتتترا ب بمصتتتت  ة العتتتتامل ن علتتتت  ميدانيتتتتة دراستتتتة  للإنتاجيتتتتة المضتتتتاد  المعرفتتتتة وستتتتلوايا  الم

 .284-243( 4)61 جامعة الإسكندرية للعلوم الإدارية،مجلة  .دميا  بمحافظة المصرية

 


