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الملخص 1

التجزئة والتصنيع لسلوك  تــجــارة  فــي شــركــات  العامليـن  تــصــور الأفــــراد  إلــى فهم طريقة  الحالية  الــدراســة  لقد سعت 
(OCB). تم جمع  إلــى أي مــدى قد يحفزهم ذلــك التصور أو يثنيهم عن إظهار سلوك المواطنة التنظيمية  مشرفيهم، وفهم 
المقابلات  تحليل  وتــم  والتصنيع.  التجزئة  تجارة  في  يعملون  مع موظفيـن  مقابلة   22 يشمل  نوعي  نهج  باستخدام  البيانات 
تثني عن  أو  التي تشجع  بالعوامل  تتعلق  ذلــك عن تشكيل موضوعات أساسية وفرعية  المكتوبة بشكل موضوعي وأسفر 
سلوك المواطنة التنظيمية. تم تحديد كلٍ من دعم الموظفيـن والشعور بالثقة والأمن والتقديـر والإنصاف والتواصل الجيد 
والاحتـرام بوصفها العوامل التي تؤثـر بشكل إيجابي على سلوك المواطنة التنظيمية. وأشارت النتائج إلى أن العدوانية اللفظية 
وانعدام الثقة والظلم واللامبالاة ونقص المعرفة كلها أمور تؤثـر سلبًا على سلوك المواطنة التنظيمية للموظفيـن. تعد هذه 
الورقة إضافة مهمة إلى مجموعة المؤلفات فيما يتعلق بالعوامل التي تؤثـر على سلوك المواطنة التنظيمية للمرؤوسيـن في 
سياق سعودي. ويمكن للمؤسسات أن تطبيق نتائج هذه الدراسة على سياستها لأن سلوك المواطنة التنظيمية مهم لنجاح 
أي عمل تجاري. نظرًا لأن دراسة سلوك المواطنة التنظيمية عادة ما تتم في سياق غربي وعن طريق الأساليب الكمية؛ لذا 
 في 

ً
فإن قيمة هذه الدراسة تتمثل في أنها تبحث في سلوك المواطنة التنظيمية في سياق شرق أوسطي - وبشكل أكثـر تحديدا

سياق المملكة العربية السعودية، كما أنها تستخدم أساليب نوعية لخلق فهم عميق للعوامل المشجعة على سلوك المواطنة 
التنظيمية، والمثبطة عنه.

الكلمات المفتاحية: المملكة العربية السعودية، سلوك المواطنة التنظيمية، سلوك المشرفيـن، التبادل الاجتماعي، الانغماس 
الوظيفي.

المقدمة
إن دراسة كيفية تصور الموظفيـن لوظائفهم وما يـرغبون في المساهمة به في مؤسستهم ليست بالظاهرة الجديدة، ولطالما 
كانت المؤسسات مهتمة بفهم ما يحفز الموظفيـن على البقاء في شركاتهم، والأهم من ذلك، فهم ما يحفز رغبتهم في المساهمة في 
 في عصرنا الحالي حيث يتعيـن على المؤسسات 

ً
نمو مكان العمل وتطوره )Ariani, 2013(. من المهم فهم مثل هذه الأمور وخاصة

.)Suresh & Venkatammal, 2010( مواصلة البحث عن طريقة جديدة لضمان بقائها في سوق شديد التنافسية

حدد كاتـز Katz (1964) ثلاثة أنواع رئيسة للسلوك تعتبـر أساسية لعمل أي منظمة. وتشمل هذه الأنواع )أ( الاستعداد 
للدخول في المنظومة والبقاء داخلها، )ب( الاستعداد للوفاء بمتطلبات محددة للدور بطريقة موثوقٌ بها؛ )ج( الاستعداد لعرض 
نشاط مبتكر وتلقائي يتجاوز مواصفات الدور. وفيما يتعلق بالنوع الثالث، أشار كاتـز إلى أن »المؤسسة التي تعتمد فقط على 
ا للغاية« )Katz, 1964: 132(. ويعتمد نجاح أي مؤسسة بالفعل 

ً
 اجتماعيًا هش

ً
نماذجها الأولية للسلوك المحدد تمثل نظاما
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لقد سعت الدراسة الحالية إلى فهم طريقة تصور الأفــراد العامليـن في شركات تجارة التجزئة والتصنيع لسلوك مشرفيهم، 
وفهم إلى أي مدى قد يحفزهم ذلك التصور أو يثنيهم عن إظهار سلوك المواطنة التنظيمية (OCB). وأشارت النتائج إلى أن العدوانية 
 على سلوك المواطنة التنظيمية للموظفيـن. تعد هذه 

ً
اللفظية وانعدام الثقة والظلم واللامبالاة ونقص المعرفة كلها أمور تؤثـر سلبا

الورقة إضافة مهمة إلى مجموعة المؤلفات فيما يتعلق بالعوامل التي تؤثـر على سلوك المواطنة التنظيمية للمرؤوسيـن في سياق 
لنجاح أي عمل  التنظيمية مهم  المواطنة  الــدراســة على سياستها لأن سلوك  نتائج هــذه  للمؤسسات أن تطبيق  ســعــودي. ويمكن 
 لأن دراســة سلوك المواطنة التنظيمية عادة ما تتم في سياق غربي وعن طريق الأساليب الكمية؛ لذا فإن قيمة هذه 

ً
تجاري. نظرا

 في سياق المملكة العربية 
ً
الدراسة تتمثل في أنها تبحث في سلوك المواطنة التنظيمية في سياق شرق أوسطي - وبشكل أكثـر تحديدا

السعودية، كما أنها تستخدم أساليب نوعية لخلق فهم عميق للعوامل المشجعة على سلوك المواطنة التنظيمية، والمثبطة عنه.
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بشكل كبيـر على التعاون بيـن الموظفيـن، ومساعدتهم لبعضهم وما يقدمونه من اقتـراحات، وبوادر حسن النية والإيثار التي 
يقومون بها، والشواهد الأخرى على ما يمكن أن نسميه سلوك المواطنة التنظيمية )Smith, Organ & Near, 1983(. وأشار 
)Ariani, 2013( إلى أنه يتعيـن على الموظف الالتـزام والانغماس بقدر معيـن في المؤسسة لكي يُظهر سلوك المواطنة التنظيمية. 
بها )Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974(، فإن  في مؤسسته وارتباطه  انــخــراط الموظف  إلــى  وبينما يشيـر الالتـزام 

.)Kahn, 1990( الانغماس يذهب إلى أبعد من ذلك إذ يتضمن المشاركة الجسدية والعاطفية والمعرفية للموظف في عمله

المنغمسون  الموظفون  يميل  حيث  للموظفيـن  الوظيفي  الانغماس  لتحفيـز  جاهدة  تسعى  أن  المؤسسات  على  يجب 
 من هذه النقطة المشار 

ً
 إلى إظهار السلوكيات التي تعزز الأداء الناجع والفعال في المؤسسة )Ariani, 2013( - انطلاقا

ً
وظيفيا

 إلى نظرية التبادل الاجتماعي 
ً
إليها بسلوك المواطنة التنظيمية أو سلوك المواطنة التنظيمية. ومن هذا المنطلق، واستنادا

والتصنيع سلوك  التجزئة  تــجــارة  فــي  العاملون  الأفــــراد  يتصور  إلــى فهم كيف  البحثية  الــورقــة  هــذه  )Blau, 1968(، سعت 
مشرفيهم، وكيف يمكن أن يشجعهم ذلك على إظهار سلوك المواطنة التنظيمية أو يثنيهم عنه. وبالإشارة إلى نظرية التبادل 
الاجتماعي، فقد لاحظ Homans (1958: 606)، وهو أحد مؤس�سي هذه النظرية، أن »الأشخاص الذيـن يجزلون العطاء 
للآخريـن يحاولون الحصول منهم على الكثيـر، وأن الأشخاص الذيـن يحصلون من الآخريـن على الكثيـر يقعون تحت ضغط 

ليعطوهم الكثيـر«.

التنظيمية على  المواطنة  فــي سياق سلوك  التبادل الاجتماعي  فــي دراســـة نظرية  الباحثيـن  مــن  الكثيـر  وقــد استفاض 
جرى 

ُ
 ما ت

ً
نطاق واسع )على سبيل المثال، Ahmadi, Forouzandeh & Kahreh, 2010; Ma & Qu, 2011(. ومع ذلك، فعادة

هذه الدراسات في سياق غربي، ولا يلقى الموضوع الاهتمام الكافي في بعض السياقات الأخــرى، مثل الشرق الأوســط. وعلى 
حد معلوماتنا، فإنه لم يتم إجراء سوى عدد قليل من هذه الدراسات في السياق السعودي، ولم يطبِق أي منها نهجًا نوعيًا 

.)Rasheed, Jehanzeb & Rasheed, 2013(

الإطار النظري ومراجعة الدراسات السابقة
(OCB) سلوك المواطنة التنظيمية

في ظل ديناميكية أماكن العمل في عصرنا الحالي، تحتاج المؤسسات إلى موظفيـن مهيئيـن للقيام بأكثـر مما تتطلبه منهم 
توصيفات وظائفهم، من أجل النجاح )Suresh & Venkatammal, 2010(. وبشكل أكثـر واقعية، فإن هذا يعني أن المؤسسات 
تفضل الموظفيـن المنغمسيـن في الإجراءات والسلوكيات التي ليست بالضرورة جزءً من وظائفهم، ولكنها يمكن أن تفيد المؤسسة 
بشكلٍ كبيـر. ويُشار إلى هذا النوع من السلوك باسم »سلوك المواطنة التنظيمية« )Suresh & Venkatammal, 2010(. وغالبًا 
ما يتم وصف الموظفيـن الذيـن يطبقون سلوك المواطنة التنظيمية بأنهم أشخاص »يبذلون جهودًا تفوق الحدود« أو »يبذلون 
أق�صى ما لديهم«. ويجب ملاحظة مدى أهمية تلك السلوكيات وتأثيـرها لأنها تلعب دورًا مهمًا في الأداء التنظيمي ونجاعة العمل.

وبحسب ما أشار إليه كلٌ من Organ, Podsakoff and MacKenzie )2006(، فإن هناك خمسة أبعاد لسلوك المواطنة 
التنظيمية، وهي الإيثار ووعــي الضميـر والــروح الرياضية والكياسة والسلوك الحضاري. ويشيـر الإيثار إلى مساعدة الآخريـن 
دون توقع الحصول على أي �شيء في المقابل )Redman & Snape, 2005(، ومن المحتمل أن يتمثل هذا الإيثار في بيئة العمل في 
صورة عامل يختار مساعدة زميله على إنهاء مشروع أو مجموعة من المهام على الرغم من أن هذا العمل لا يـرتبط بالضرورة 
بما يحتاجون لإنجازه في يوم عملهم العادي. يمكن أن يُتـرجم الضميـر إلى سلوكيات تتجاوز بكثيـر الحد الأدنى من متطلبات 
الأدوار )Organ et al., 2006(. وتشمل هذه المتطلبات الحصول على فتـرات راحة أقصر، والعمل لساعات طويلة، والمساهمة 
 MacKenzie, Podsakoff, & Fetter, 1993;( زيــادة نمو الشركة وإنتاجيتها  إيجاد طــرق يمكن من خلالها  في  بشكل نشط 
Redman & Snape, 2005(. ويمتاز الأفراد ذوي الضميـر الواعي بأنهم منظمون ومنضبطون بذاتهم ومسؤولون وجادون في 

عملهم.

تتعلق الروح الرياضية بالاستعداد لتحمل ظروف لا تـرقي للظروف المثالية دون شكوى. وهذا يعني من حيث المبدأ أن 
 .)Organ et al., 2006( يبقى الموظف في حالة معنوية جيدة حتى بعد تحقيق نتيجة مخيبة للآمال أو شعور ببعض الانـزعاج
 إلى دعم زملاء العمل 

ً
المعيار أو البُعد الرابع هو الكياسة، ويشيـر إلى التأدُب ومراعاة مشاعر الآخريـن. ويُتـرجم ذلك أيضا
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 توجيه 
ً
إلــى اللفتات أو الإشـــارات التي تساعد في منع نشوب مشاكل بيـن الأشخاص عن طريق مثلا . ويشيـر أيضًا 

ً
عاطفيا

إخطار مسبق بجدول العمل، أو استشارة الآخريـن قبل اتخاذ الإجراءات التي قد تؤثـر عليهم )Organ, 1990a(. والكياسة 
مهمة للفعالية التنظيمية إذ يقي وجود الأفراد المهذبيـن من وقوع الأزمات من خلال ما يبذلونه من جهد حقيقي لتجنب خلق 
، يشيـر السلوك الحضاري إلى المشاركة البنّاءة 

ً
مشاكل لزملاء العمل )Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997(. أخيـرا

للموظف في سياسة المؤسسة )Podsakoff, Whiting, Podsakoff, & Blume, 2009(. يكرس الموظفون ممن يظهرون 
الوظائف،  التحاقهم ببعض  المثال،  إيجابية من خــال، على سبيل  لتمثيل الشركة بطريقة  السلوك الحضاري جهودهم 
 على المستوى الكلي في الشركة، ويسعون 

ً
وتـرويج صورة إيجابية للشركة أمام الأطراف الخارجية. يُظهر هؤلاء الأفراد اهتماما

.)Podsakoff et al., 2009( في نهاية المطاف إلى المساهمة في تمديد عمر المؤسسة في السوق

العوامل التي تؤثـر إيجابًا على سلوك المواطنة التنظيمية

مشرفه  سلوك  بها  يتصور  التي  الطريقة  على  كبيـر  بشكل  يعتمد  بقدر  التنظيمية  المواطنة  سلوك  المــوظــف  يظهر 
)Arnaud & Wasieleski, 2014(. وفي هذا الصدد، أشار الباحثون إلى مجموعة متنوعة من العوامل التي قد يتعيـن على 
المشرفيـن مراعاتها عند استهداف التأثيـر الإيجابي على سلوك المواطنة التنظيمية للموظفيـن. وتشمل هذه العوامل دعم 
الموظفيـن وتحفيـز التواصل المفتوح والتقديـر والثقة والعدالة. وأول العوامل التي تؤثـر بشكل إيجابي على سلوك المواطنة 
التنظيمية هو الدعم. حيث يميل الموظفون الذيـن يلمسون المزيد من الدعم من قبل مشرفيهم إلى الانخراط في سلوك 
المواطنة التنظيمية )Muhammad, 2014; Wang, 2014(. وذكر Muhammad )2014( و Wang )2014( بأن التصورات 
إلــى إظهارهم لسلوك  الإيجابية عند الموظفيـن لدعم المشرفيـن لهم قد تحفز التـزامهم تجاه المؤسسة، مما يــؤدي بــدوره 
المواطنة التنظيمية. فالدعم مصطلح عام إلى حدٍ ما ويتضمن الدعم العاطفي بما يعطي فسحة لمرونة العمل، وموازنة 
عبء العمل الواقع على الموظفيـن. وفيما يتعلق بالدعم العاطفي، وجد Men وYue )2019( أن الموظفيـن الذيـن يعملون 
 عن الثقافة المعرفية يميلون أكثـر لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية. وتـركز 

ً
في المؤسسات التي تتبنى الثقافة العاطفية بدلا

المؤسسات التي تتبنى الثقافة العاطفية على شعور الموظفيـن، وتهدف إلى المساهمة في رفاهية الموظفيـن. ويـرجَح أن يشعر 
الموظفون الذيـن يستفيدون هذا النوع من الموارد الاجتماعية العاطفية بحجم كبيـر من الدعم تقدمه لهم مؤسستهم، مما 

يحفزهم بدوره للانخراط في سلوك المواطنة التنظيمية.

 ،Caplan ،French آخر يتعلق بالتأكد من قدرة الموظفيـن على التعامل مع أعباء العمل. وبحسب 
ً
يأخذ الدعم شكلا

Van Harrison )1982(، هناك نوعان من أعباء العمل الزائدة: الأعباء الكمية والأعباء النوعية. ويشيـر الباحثون إلى الأعباء 
الكمية الزائدة على أنها مشاعر تتعلق بحجم العمل وضغط العمل الملموس، في حيـن أن العبء النوعي الزائد يعني ضمنًا أنه 
ليس ثمة وقت كــافٍ أو أن ثمة افتقار لمهارات معينة مطلوبة لإنتاج عمل عالي الجودة. وهناك خلاف حول ما إذا كان عبء 
 أكبـر من سلوك 

ً
العمل الزائد يعزز سلوك المواطنة التنظيمية أم لا. ففي حيـن وجد بعض الباحثون أن الموظفيـن يظهرون قدرا

المواطنة التنظيمية في المواقف العصيبة للغاية )Meglino, 1977; Singh, Singh, Kumar & Gupta, 2015(، وجد معظمهم 
أن العكس هو الصحيح )Kasa & Hassan, 2017(. فعلى سبيل المثال، يدفع Meglino )1977( بأنه عندما تقل أعباء العمل، 
لا يشعر الموظفون بالتحدي ومواجهة الصعوبات فينخفض أداؤهم. واعتـرض باحثون آخرون على هذه النتيجة حيث وجدوا 

.)Kasa & Hassan, 2017( أن عبء العمل الزائد يـزيد من الإرهاق، ما يؤدي إلى مناهضة سلوك المواطنة التنظيمية

أشار Kramer )2017( إلى أهمية التواصل المفتوح كعامل ثانٍ يعزز من سلوك المواطنة التنظيمية. ينطوي التواصل 
يـرسلها الطرفان لبعضهما البعض،  فــي الرسائل التي  الــوضــوح والــصــراحــة  فــي  بيـن المــشــرف والمـــرؤوس على الرغبة  المفتوح 

بالإضافة إلى رغبة الطرفيـن في تشجيع رسائل الاتصال المباشرة والصادقة وقبولها من الطرف الآخر. 

بــعــبــارة أخــــرى، يــنــطــوي الاتــصــال المــفــتــوح عــلــى اســتــمــاع كــا الطرفيـن إلـــى بعضهما الــبــعــض ولــيــس مــجــرد التحدث 
يكونوا مستعديـن  للتواصل وأن  إيجابية  لغة  الطرفيـن  كــا  أن يستخدم  فــي  يتمثل  )Kramer, 2017(. وثمة شــرط مهم 
لتلقي الرسائل كملاحظات وتعليقات بناءة، وبالتالي لا يستجيب أحدهما للآخر بطريقة سلبية. عندما يتفاعل المشرفون 
بطريقة سلبية مع الرسالة التي يتلقونها من المــرؤوس من خلال رفض محتواها أو انتقادها أو تجاهلها، والــرد بـرسائل 
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تضر بالعلاقة، فإن المرؤوسيـن في هذه الحالة ينظرون إلى التواصل على أنه تواصل مغلق، وفي الغالب ستكون النتيجة 
 .)Kramer, 2017( تقليل تواصلهم مع مشرفهم

علاوة على ذلك، وجد Kandlousi, Ali and Abdollahi )2010( أن الموظفيـن غيـر الراضيـن عن عملية التواصل 
مع مشرفيهم و/ أو الذيـن يشعرون بأن المشرفيـن غيـر ودوديـن معهم لا يميلون لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية. ويمكن 
فــي رعــايــة الموظفيـن، مما قــد يؤثـر سلبًا على  أنــه تقصيـر  الــتــواصــل السلبي على  الــتــواصــل أو  فــي عملية  تفسيـر القصور 

مشاركة الموظف، وبالتالي يثبط سلوك المواطنة التنظيمية لديه.

ننتقل إلى التقديـر وهو ثالث العوامل المساهمة في تعزيـز سلوك المواطنة التنظيمية. ففي ظل التنافس الشديد في 
 .)Haque & Azim, 2009( السوق، تطلب الشركات من موظفيها باستمرار بذل الوقت والجهد في العمل وتتوقع منهم المزيد
فــي شكل  إمــا   -  عــن وقتهم وجــهــودهــم 

ً
فــي الحصول على التقديـر المناسب تعويضا يـرغب العديد مــن الموظفيـن  وفــي المقابل 

 بجهودهم، مثل الحصول على جائزة »موظف الشهر«. وفي سياق سلوك المواطنة التنظيمية، 
ً
 علنيا

ً
مكافآت مالية أو عرفانا

وجد Sinnappan وAmulraj )2014( أنه عندما يحصل الموظفون على المكافآت والتقديـر الذي ينتظرونه من مؤسستهم، 
 لذلك يكونون 

ً
فإنهم يشعرون بأنهم يصبحون ملزمون أكثـر بالرد على ذلك التقديـر بالمشاركة على مستويات أكبـر، ونتيجة

 لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية.
ً
أكثـر ميلا

دَم 
َ

 أن يأتي التقديـر في صورة تدريب مهني يق
ً
، يمكن أيضا

ً
إلى جانب المكافآت المباشرة كما في النماذج المذكورة سابقا

)2017( أن توفيـر   Memon, Sallaeh, Baharom, Nordin and Ting بالتطويـر المهني، استنتج  إلى الموظف. وفيما يتعلق 
فرص التدريب والتطويـر الشخ�صي تحفز سلوك المواطنة التنظيمية. ودفع الباحثون بأن تقديم فرص التدريب قد يجعل 
الموظفيـن يشعرون بأنهم من الأصول المهمة للمؤسسة، وأن الموظفيـن الذيـن يشعرون بالرضا عن جهود التدريب والتطويـر 
 لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية. وبالإضافة إلى الدعم العاطفي والتطويـر المهني، يضيف 

ً
التي تبذلها المؤسسة أكثـر ميلا

 ما سيؤدي إلى إظهار سلوك المواطنة 
ً
Van Dyne, Kossek, and Lobel )2007( أن تهيئة تـرتيبات عمل مرنة والسماح بها غالبا

التنظيمية. ويقول Rhoades and Eisenberger )2002( بأن العديد من الموظفيـن يـرغبون في مرونة العمل، وأن المشرفيـن 
 ما يظهر 

ً
الذيـن يمنحون مثل هذه المرونة هم أكثـر المشرفيـن الذيـن يـرغب الموظفون في إظهار الاحتـرام والتقديـر لهم. وغالبا

 عن شكرهم وامتنانهم.
ً
 أعلى من الالتـزام في عملهم ومن سلوك المواطنة التنظيمية تعبيـرا

ً
هؤلاء الموظفون قدرا

الثقة التنظيمية. وتعرف  المــواطــنــة التنظيمية هــو  الــتــي يمكن أن تؤثـر بشكل إيجابي على ســلــوك  الــعــوامــل  أمــا رابـــع 
الثقة التنظيمية على أنها »شعور الموظف بالثقة بأن المؤسسة ستتخذ إجراءات مفيدة بالنسبة له، أو أنها على الأقل لن 
تضره« )Tan & Tan, 2000: 243(. وجد Altuntas and Baykal )2010( أن الموظفيـن الذيـن يُظهرون ثقة عالية في إدارتهم 
 )1990( Eisenberger and Fasolo لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية. وبالمثل، وجد 

ً
ومؤسستهم بشكل عام هم الأكثـر ميلا

أن الموظفيـن الذيـن يشعرون بـرعاية واهتمام مؤسستهم تكون لديهم مستويات أعلى من الثقة في مؤسستهم، وبالتالي سوف 
يـرغبون في كثيـر من الأحيان في رد جميل مؤسستهم من خلال إظهار السلوك الذي يمكن أن يسهم في نمو المؤسسة.

لــلــقــرارات التنظيمية بأنها عــادلــة للجميع  يشيـر الــعــدل أو الإنــصــاف وهــو خامس الــعــوامــل، إلــى تصور الموظفيـن 
1990b( Organ(، فإن  تفرقة. وبحسب   دون 

ً
 لجهودهم جميعا

ً
تقديـرا يتلقون مكافآتهم بصورة عادلة  الموظفيـن  وأن 

تصورات العدالة تلعب دورًا رئيسيًا في خلق سلوك المواطنة التنظيمية لأنه من المتوقع من الموظفيـن الذيـن يشعرون بأن 
المشرفيـن يعاملون موظفيهم بشكل عادل أن يعبـروا عن امتنانهم ورضاهم من خلال إظهار سلوك المواطنة التنظيمية 

.)Moorman, 1991(

أهمية سلوك المواطنة التنظيمية في تجارة التجزئة
في هــذا القطاع كثيـرًا ما يكونون  التجزئة حيث أن الأفـــراد  التنظيمية بصفة خاصة بتجارة  يتصل سلوك المواطنة 
لــذا فمن الممكن أن يمثل سلوك الموظف غيـر المفوض أهمية كبيـرة لتحقيق رضــا العملاء  على اتصال دائــم مع العملاء 
)Rego and Cunha, 2008(. وعلى الرغم من أن مساعدة العملاء هو أحد المتطلبات في التوصيف الوظيفي للعامليـن في 
تجارة التجزئة )Ackfeldt and Coote, 2005(، إلا أنه من غيـر الضروري بالنسبة للموظفيـن التقنييـن تغييـر أساليبهم التي 
يتبعونها لمساعدة العملاء، غيـر أن لرضا العملاء دور حيوي في بقاء شركات تجارة التجزئةـ وقد أظهرت الأبحاث السابقة 
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وجود علاقة مباشرة بيـن سلوك المواطنة التنظيمية ورضا العملاء )Castro, Armario & Ruiz, 2004(. لذا فمن الأفضل 
يمكنهم تشجيع موظفيهم على إظهار سلوك  يــدركــوا كيف  أن  التجزئة والتصنيع  في تجارة  للقائميـن على كل شركة تعمل 

.)Perreira and Berta, 2015( المواطنة التنظيمية

تصميم الدراسة
المنهجية

سعت الدراسة الحالية إلى فهم كيفية تصور الأفراد العامليـن في تجارة التجزئة والتصنيع لسلوك مشرفيهم وكيف 
يشجعهم ذلــك على إظــهــار ســلــوك المــواطــنــة التنظيمية أو يثبطهم عــنــه. وقــد تــم تبني تصميم نــوعــي لأن هــذا الــنــوع من 
تصميم الأبــحــاث يسمح بتقييم طريقة تصور الــنــاس لأشــيــاء معينة وأســبــاب اتــخــاذ الأفـــراد لخيارات أو قـــرارات معينة 

.)Denzin and Lincoln, 2000(

بنائيًا عند إجــراء البحث. ويهتم  النوعيون نهجًا  الباحثون  يتبنى   ما 
ً
Symon and Cassell )2012(، فعادة وبحسب 

في  المــؤثـــــرة  المتغيـرة  للعوامل الإيــجــابــيــة والسلبية  تــصــورهــم  لــقــرارات معينة، وطــريــقــة  اتــخــاذ الأفــــراد  البنائيون بفهم سبب 
خياراتهم )Symon and Cassell, 2012(. ونظرًا لأن الدراسة الحالية ركزت على فهم كيفية أو طريقة تصور أو رؤية الموظفيـن 

لسلوكيات مشرفيهم وكيفية تأثيـر ذلك على سلوكهم، فقد تم اعتماد نهج بنائي فيها.

العينة وجمع البيانات

تـــــــمـــــــت الاســــــــتــــــــعــــــــانــــــــة بـــــعـــــيـــــنـــــة مــــن 
 يــعــمــلــون 

ً
المــشــاركــيـــــن ضــمــت 22 مـــوظـــفـــا

ــيــــع. كـــانـــت  ــنــ ــتــــصــ ــتــــجــــزئــــة والــ ــــارة الــ ــــجــ ــــي تــ فــ
الخامسة  دون  المشاركيـن  غالبية  أعمار 
ــــن عــــــامًــــــا، وكــــــــان عــــمــــر أصـــغـــر  ـــ والــــعــــشــــريــ
كــان عمره  وأكبـرهم   

ً
عاما  24 المشاركيـن 

 فــي وقـــت إجــــراء المــقــابــلــة. تبايـن 
ً
40 عــامــا

المشاركون من حيث عدد سنوات العمل 
منهم  ثمانية  قــ�ضــى  حيث  مؤسستهم،  فــي 
أقـــل مـــن عـــام كــمــوظــفــيـــــن فـــي مؤسستهم. 
وفيما يخص نوع أو جنس المشاركيـن، تم 
الإنــاث  بيـن  مــن  منهم فقط  تحديد ستة 
مــقــابــل أكــثـــــر مــن ضــعــف هـــذا الــعــدد من 
المــشــاركــيـــــن مــن الـــذكـــور. يــوضــح الــجــدول 
الرئيسة  الديموغرافية  الخصائص   )1(

للمشاركيـن في البحث.

ــــــن بـــاســـتـــخـــدام  ــتــــيــــار المـــشـــاركـــيـ تـــــم اخــ
مــدروســة غيـر  العينات بطريقة  تقنية لأخــذ 
عشوائية، تقنية لأخذ عينات غيـر احتمالية. 
ــــــر الـــعـــشـــوائـــيـــة أن  ويـــعـــنـــي أخــــــذ عـــيـــنـــات غـــيـ
ــبـــاحـــث قــــد قـــــام بــتــعــيــيـــــن مـــشـــاركـــيـــــــن ذوي  الـ
 
ً
صـــفـــات مـــحـــددة - وبـــالـــتـــالـــي لا يـــكـــون مــؤهــا

المــأخــوذة إلا مــن تنطبق عليه  ضمن العينة 
تم   .)Etikan et al., 2016( الــصــفــات  تــلــك 

جدول رقم )1( 
الصفات المميـزة للمشاركيـن

السن النوع/
الجنس

عدد سنوات 
العمل نوع العمل القائم به رقم 

المشارك
25 ذكر 2 كاشيـر/محصل في محل لبيع الأثاث 1
24 ذكر 1.5 كاشيـر/محصل في محل لبيع الأثاث 2
24 ذكر 1.5 كاشيـر/محصل في محل لبيع الأثاث 3
24 ذكر 2 بائع في محل لبيع الكتب/الإلكتـرونيات 4
28 ذكر أقل من سنة بائع في محل لبيع الكتب/الإلكتـرونيات 5
30 ذكر أقل من سنة كاشيـر/محصل في محل لبيع الكتب/الإلكتـرونيات 6
32 أنثى 1 بائعة في محل لبيع مستحضرات التجميل 7
24 أنثى 1.5 كاشيـرة/محصلة في محل لبيع الأثاث 8
36 أنثى أقل من سنة كاشيـرة/محصلة في محل لبيع الكتب/الإلكتـرونيات 9
28 أنثى أقل من سنة كاشيـرة/محصلة في محل لبيع مستحضرات التجميل 10
29 أنثى أقل من سنة كاشيـرة/محصلة في محل لبيع مستحضرات التجميل 11
30 أنثى أقل من سنة كاشيـرة/محصلة في محل لبيع الكتب/الإلكتـرونيات 12
25 ذكر أقل من سنة بائع في محل لبيع الأثاث 13
25 ذكر 1.2 بائع في محل لبيع الأثاث 14
29 ذكر 3 عامل تعبئة في شركة لتصنيع الصلب 15
29 ذكر 2 عامل صيانة في شركة لتصنيع البلاستيك 16
29 ذكر 2 عامل تعبئة في شركة لتصنيع الصلب 17
35 ذكر 2.5 عامل صيانة في شركة لتصنيع الصلب 18
29 ذكر 3 عامل تعبئة في شركة لتصنيع البلاستيك 19
40 ذكر أقل من سنة عامل تشغيل في شركة لتصنيع البلاستيك 20
35 ذكر 4 عامل تشغيل في شركة لتصنيع الصلب 21
25 ذكر 1.5 عامل صيانة في شركة لتصنيع الصلب 22



تق�صي سلوك المشرفين وسلوك المواطنة التنظيمية عند مرؤوسيهم في ضوء قطاعي التجزئة والتصنيع...

304

جمع البيانات النوعية لهذه الدراسة من المقابلات الشخصية المباشرة. كانت المقابلات شبه منظمة، مما يعني أنه تم اتباع بنية معينة 
 )Symon & Cassell, 2012(. وقد 

ً
بحيث تم توفيـر مساحة كافية للمشاركيـن لإضافة ما يشاؤن وتغطية النتائج غيـر المتوقعة أيضا

أجريت المقابلات باللغة العربية واستمرت كل منها لحوالي 45 دقيقة. وبعد كل مقابلة، قام الباحث بكتابة الأفكار الرئيسة والموضوعات 
المحتملة، وبعد 22 مقابلة، قرر الباحث أن المقابلات الإضافية لن تسفر عن رؤى إضافية حيث تم بلوغ حالة من التشبع النظري 

.)Strauss and Corbin, 1998(

تحليل البيانات

تم تحليل البيانات باستخدام نهج للتحليل الموضوعي. قام الباحث في الخطوة الأولى بقراءة النصوص وإعادة قراءتها 
للاعتياد والتأقلم على البيانات. بعد ذلك، تم تحديد الرموز الأولية بناءً على الانطباعات الأولى والمؤلفات الأدبية الموجودة 
فيما يتعلق بالموضوع. استمرت هــذه العملية إلــى حد استحال عنده تحديد أي رمــوز أو مفاهيم جــديــدة، ثم تم تصنيف 

.
ً
الرموز في فئات فرعية تحت الفئات الرئيسة، والتي تم جمعها تحت الموضوعات الفرعية والأوسع نطاقا

نتائج البحث

التجزئة  تــجــارة  فــي  العامليـن  الموظفيـن  مــع  متعمقة  فــرديــة  مقابلة   )22( المــوضــوعــي لاثنيـن وعشريـن  التحليل  أســفــر 
والتصنيع في المملكة العربية السعودية عن طرح موضوعيـن شامليـن، وهما: السمات الإيجابية والسمات السلبية للمشرفيـن. 
بعد ذلك تم تقسيم كلا الموضوعيـن إلى موضوعات فرعية متعددة سلطت الضوء على سمات المشرفيـن ومميـزاتهم التي 

تشجع الموظفيـن أو تثنيهم. كما تم توضيح كيفية تأثيـر هذه السمات على سلوك المواطنة التنظيمية للموظفيـن.

السمات والمميـزات التي تؤثـر إيجابًا على سلوك المواطنة التنظيمية
دعم الموظفيـن

شدد المشاركون على دعم الموظفيـن باعتباره سمة بالغة الأهمية لتعزيـز إيجابية سلوك المواطنة التنظيمية. ويتضمن 
دعم الموظفيـن الدعم العاطفي والدعم المهني، مثل منح المرونة أثناء العمل.

لقد كانت مشرفتي مرنة للغاية، ففي أغلب المرات التي كنت أطلب فيها العمل وفق جدول زمني معيـن، كانت 
لتوافق على طلبي. كانت تتفهم ظروفي عندما يكون لدي التـزامات عائلية أو اجتماعية معينة. )...إلــى آخره( 
إنها تتصرف معي   .

ً
- إنها تضع نفسها في مكاني وتتعاطف معي كثيـرا لي مــدى اهتمامها  كلها مواقف توضح 

وكأنها تقول لي »لا تقلق سأحمي ظهرك«. ]14[

حتى أن أحد المشاركيـن أفــاد بأنه بسبب تعاطف مشرفه ومرونته معه، فهو على استعداد لتحمل المزيد من أعباء 
العمل إذا كان مشرفه بحاجة إلى عمالة إضافية لإنجازه:

لقد كان متعاطفًا معي للغاية ومتفهمًا لوضعي كرجل متـزوج يعول أسرته. لقد جعلني هذا الشخص أرغب في 
العمل بأكثـر من طاقتي. كنت أعمل لمدة 5 أيام في الأسبوع، ولكن بسبب دعم هذا المشرف لي، أخبـرته أنه ليس 
لدي مشكلة في العمل خلال عطلة نهاية الأسبوع في بعض الأحيان، ولكن مع رجائي أن تسمح لي بالحصول على 
بعض الإجــازات أو العطلات عندما أحتاج إليها بشكل ضــروري في المستقبل. لقد أحببت المكان وأحببت بيئة 
العمل لأنه يحاول قصارى جهده تحقيق الملائمة بيـن سياسة الشركة واحتياجات كل فرد يعمل معه منا. ]1[

كما يعني دعم الموظفيـن التأكيد على العمل الجماعي وتحفيـز التواصل المفتوح بيـن المشرف والموظف:

مشرفنا يعتني بنا من خلال تفهمه ودعمه لنا ويعمل معنا كفريق واحد. أعتقد أن هذه هي النقطة الأساسية 
لتحفيـز الموظفيـن على رفع مستوى الأداء في العمل. ]20[

ــا، اعتبـرني صديقًا لــك.، كلانا لديه هــدف واحـــد، وســوف نساعد 
ً
لقد قــال لــي ذات مــرة »لا تعتبـرني مــشــرف

بعضنا البعض لإنهاء عملنا بسلاسة ويسر. إذا حافظنا على علاقة الأخوة بيننا، فسوف نحقق المزيد ونجعل 
العمل مريحًا لكلينا«. أنا أقدر له هذا. ]9[
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الاحتـرام

يــقــدرون المشرفيـن كثيـرًا عندما  إلــى أن الموظفيـن  النتائج  إلــى أهمية الاحــتـــــرام. وأشـــارت  ألمــح العديد مــن المشاركيـن 
يستخدمون لغة مهذبة ويكونون مميـزيـن في اختيار التوقيت والمكان المناسبيـن لإبداء ملاحظاتهم حول أداء الموظف:

أحد الأشياء التي تعجبني فيها هي اعتيادها تقديم ملاحظات بناءة بجلسة مغلقة بيننا ليس في حضور الآخريـن. ]8[

لغته مهذبة للغاية ولــم يسبق لــه أن تــجــاوز حــدود اللياقة فــي الــكــام أو أنــه أعطى أوامـــر بطريقة مسيئة أو غيـر 
 احتـرافيته في العمل. ]11[

ً
 منك، فإنه يسألك بطريقة مهذبة وأعتقد أن هذا يثبت تماما

ً
محتـرمة. عندما يـريد شيئا

الشعور بالثقة والأمان

أشارت النتائج إلى أن الثقة والشعور بالأمان من السمات المهمة لإقامة علاقة إيجابية بيـن المشرف والموظف. على 
رجمت هذه الطمأنة إلى شعور قوي بالمسؤولية 

ُ
 بشأن وظيفته. وت

ً
سبيل المثال، قال أحد المشاركيـن إن مشرفه طمأنه ضمنا

والرغبة في تشريف هذا المشرف من خلال العمل الجاد بسبب الثقة التي منحها إياه:

)...( لم يجعلني أشعر أبدًا أن وظيفتي على المحك. أخبـرني أنه إذا قمت بخطأٍ ما فلن تكون نهاية العالم وأنه 
إذا حدث خطأ ما وكان خارج عن إرادتك، فهو يتفهم هذا الأمر )...(. هذا جعلني أشعر بمسؤولية أكبـر تجاه 

ارتكاب أي أخطاء لأنني أريد أن أستحق ثقته واحتـرامه لي. ]6[

التقديـر

رابع العوامل التي كان لها تأثيـرًا إيجابيًا على سلوك المواطنة التنظيمية كان تقديـر الموظفيـن. وذكر أحد المشاركيـن في 
هذا الصدد أنه راضٍ عن التقديـر الذي منحته له مؤسسته التي يعمل بها حاليًا وأن هذا جعله يـريد البقاء فيها:

ا في الشركة، ولا أعتقد إذا تـركتها بأنني سأحصل في أي مكانٍ آخر 
ً
أعتقد أنني أصبحت الآن شخصًا معروف

على نفس التقديـر الذي أحصل عليه الآن في شركتي. ]18[

وأشار مشارك آخر بالمثل إلى أن التقديـر جعله يـرغب في البقاء، وأضاف أن هذا التقديـر جعله يشعر بأنه من الأصول 
 بالشركة:

ً
القيمة للمؤسسة، وأنه أصبح أكثـر تمسكا

ال�شيء الجيد في مشرفي هو أنه لا يجعلك تشعر بأنك منفصل عن الشركة )...( بل يجعلك تشعر بأنك جزء 
مهم من الشركة وبأن دورك الخاص فيها سيساعدها على تحقيق غاياتها وأهدافها السنوية. ]9[

وأدلى مشاركان آخران بتعليقات مماثلة:

عندما أحصل على الإشادة لأجل ما أقوم به من عملٍ شاق، فإن هذا يعطيني حافزًا للعمل بجد. ]15[
في وجود التقديـر المناسب، يكون الموظف على استعداد تام لبذل جهد مضاعف. ]18[

وذكر المشاركون فرص التطويـر المهني كشكل آخر من أشكال التقديـر، حيث فسر هؤلاء المشاركون فرص التدريب 
على أنها دليل مباشر على اهتمام مشرفيهم بمستقبلهم مما زاد من تمسكهم بالشركة والتـزامهم تجاهها:

لقد اعتاد أن يدربني وأن يعقد بعض الجلسات معي في غرفة الاجتماعات حول الطرق التي يمكنني بها أن 
أطور من أدائي. واعتاد على الاعتماد علي وبشكل غيـر رسمي، وكأنه كان يعدني للتـرقية للمستوى الإشرافي. 

 أنه يحتفظ لنفسه بالمعرفة ولا يتشاركها معي. ]4[
ً
لم أشعر أبدا

كان من ضمن الأشياء التي يقوم بها المشرف محاولة تحديد نقاط الضعف لدي ومحاولة تطويـري بناءً على 
هذه النقاط. بالنسبة لي، فإن هذا يدل على أنه يهتم بي وبمستقبلي في الشركة. ]21[

الإنصاف

 في سلوك المواطنة التنظيمية لأن المشاركيـن الذيـن 
ً
 مهما

ً
من الواضح أن التصورات حول مسألة الإنصاف تلعب دورا

 لاحتـرام قرارات المشرفيـن وبالتالي إظهار الروح الرياضية:
ً
أفادوا بأنهم يثقون بمشرفيهم كانوا أكثـر ميلا

أثق في حكم مشرفي لأنني أعلم أنه عادل ونـزيه. ]16[
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التواصل الجيد

ويشيـر هــذا العامل الأخيـر إلــى الحاجة إلــى معرفة ما هو متوقع من الموظفيـن والأســلــوب الــذي ينبغي عليهم تطبيقه 
لأداء مهام معينة. وهذا يعني في سياق سلوك المواطنة التنظيمية أن المشاركيـن بحاجة إلى معرفة دقيقة لما هو متوقع منهم 

ليكونوا قادريـن على إظهار سلوك المواطنة التنظيمية بشكل فعال.

لقد أعطتني مشرفتي بعض التوجيهات في أول يوم عمل لي في الشركة، وكذلك مقدمة عن المكان والفريق 
 واجباتي وما هو متوقع مني. لقد اكتسبت من هذه المقدمة معرفة 

ً
وسياسة الشركة. كما شرحت لي أيضا

 مني، وهذا ما جعلني أشعر بمزيد من الثقة والتحفيـز لبدء العمل. ]8[
ً
جيدة بما كان متوقعا

أشعر بمزيد من الثقة والرضا بالعمل مع مشرفي، فهو يشرح لي الأهداف التي يجب أن نحققها، ويحدد لي 
الخطوط العريضة لكيفية تحقيق تلك الأهداف. ]21[

السمات والمميـزات التي تؤثـر سلبًا على سلوك المواطنة التنظيمية
العدوانية اللفظية

 في سلوك المواطنة التنظيمية هو العدوان اللفظي )أو العدوانية 
ً
أول العوامل التي كان يُنظر إليه على أنها تساهم سلبا

اللفظية(. وقد أوضح بعض المشاركيـن أن لديهم تجارب سلبية مع المشرفيـن الذيـن يصرخون عليهم - أحيانًا بحضور زملاء 
آخريـن لهم في العمل أو حتى أمام العملاء – والذيـن لم يكن ليتـركوا أي مجال للموظفيـن للدفاع عن أنفسهم أو توضيح 
بإظهار تفوقهم ولــم يكونوا مهتميـن  كــانــوا مهتميـن فقط  العديد مــن المشاركيـن على أن هــؤلاء المشرفيـن  موقفهم. واتــفــق 

 بإقامة تواصل مفتوح مع مرؤوسيهم:
ً
مطلقا

كان لدي مديـر سيئ اعتاد على الصراخ في وجهي. )...( كانت المشكلة مع هذا المشرف أنه حتى عندما تنجز 
 منك«. ]3[

ً
عملك في الوقت المحدد، كان يحب أن يصرخ لتذكيـرك بـ »أنا هنا أعلى مكانا

 وبشكل مباشر أمام زملائي وأحيانًا أمام العملاء. حتى وإن كان الأمر 
ً
يحب مشرفي أن يقدم النصيحة علنا

لا يستحق، مما يجعلني أشعر بإحباط داخلي، لأنه يقدم النصيحة علنًا )...(. يمكنك اصطحابي إلى مكتبك 
ومشاركة ما يشغلك معي، ولكن من فضلك لا تفعل ذلك أمام الجميع وبدون إظهار الاحتـرام الكافي لي. ]7[

 لا ينم عن الاحتـرام:
ً
 مهينا

ً
وأضاف مشاركٌ آخر أن بعض المشرفيـن يستخدمون لغة التهديد، وهو ما وجده تصرفا

 ،HR يستخدم مشرفي لغة التهديد باستمرار مثل أن يقول »سأرسل بـريدًا إلكتـرونيًا إلى قسم الموارد البشرية
إذا كنت لا تحب المكان، يمكنك المغادرة!«، أو يستخدم لغة الأمر، مثل أن يقول »يجب أن تفعل ذلك!« ]5[

وأخيـرًا، أشار أحد المشاركيـن إلى أن بعض المشرفيـن لا يكتفون بالعدوان اللفظي، ولكنهم يوكلون المهام بشكل غيـر 
ملائم، مما يؤدي إلى عدم تمكن الموظفيـن من تلبية التوقعات والصراخ في وجههم بسبب ذلك:

أيضًا التكليف بالمهام بشكل غيـر ملائم وأعني بذلك إسناد مهام للموظفيـن تتجاوز قدراتهم أو لا تتناسب 
 على الموظفيـن، بل هذه هي أكثـر 

ً
 نفسيا

ً
مع وظيفتهم أو خبـرتهم. )...( وهذه إحدى الأشياء التي تسبب ضغطا

الأشياء من وجهة نظري التي تـزيد من الضغوط في ميدان العمل. ]18[

انعدام الثقة وعدم الإنصاف

العامل الثاني الذي بدا أنه يمنع المشاركيـن من إظهار سلوك المواطنة التنظيمية هو انعدام الثقة وعدم الإنصاف. وقد 
يِم إظهار المشرفيـن للمحسوبية والتمييـز بشكلٍ خاص على أنه سلوكٌ خاطئ يجعل بعض المشاركيـن يفكرون في الاستقالة:

ُ
ق

)...( ويسمح  البقية بطريقة متسلطة.  مــع   يعامل بعض الموظفيـن مثل الأصــدقــاء ويتعامل 
ً

عـــادل إنــه ليس 
 للغاية بالنسبة لهم بينما يصعبه على الآخريـن. )...( بكل 

ً
بالإجازة ويوافق عليها للبعض ويجعل أمرها سهلا

ا وقد 
ً
أمانة، أنا أنوي تـرك هذه الشركة في أول فرصة سانحة لدي. إنه لأمر محزن للغاية عندما تـرى مشرف

 ضمن مجموعة تقف بـرمتها ضدك، تثـرثـر عنك وتصعب عليك حياتك. ]10[
ً
أصبح فردا



المجلة العربية للإدارة، مج 42، ع 1 - مارس )آذار( 2022

307

وذكر المشاركون الآخرون انعدام الثقة بوصفه عائق يواجههم في عملهم. فعلى سبيل المثال، أوضح أحد المشاركيـن 
 من أن يحميهم:

ً
بأنه لا يثق في مشرفه لأنه يتوقع منه أن يغدر بموظفيه بدلا

لا أحد يثق به. لقد اعتاد الوشاية بالتفاصيل الصغيـرة، مثل أن البعض أخذوا استـراحة أو كانوا يأكلون في 
وقت غيـر مناسب، هذا النوع من الأشياء الصغيـرة. ]1[

ذكر المشاركون الآخرون أنهم يشعرون بأنهم مراقبون مراقبة شديدة، ويفسرون ذلك لأن المشرفيـن عليهم لا يثقون 
بهم ولا يؤمنون بقدرات موظفيهم:

أحد أسوأ الأشياء التي فعلها والتي جعلتني أكره هذا المكان هو الطريقة التي صرخ بها في وجهي )...( وكأنني 
 على تحمل المسؤولية بما فيه الكفاية. )...( إنــه يـرهقني عندما يفعل ذلــك بخلاف أنــه أعطاني 

ُ
لست قـــادرا

انطباعًا سيئًا عن نف�سي والمكان الذي أعمل فيه. إنه يتحدث معي وكأنني طفل. ]12[

يتـرسخ لــديــك شــعــور بــأن هــذا الشخص يـراقبك دائــمًــا عــن كــثــب. يعتقد أن مــا يفعله هــو الإشــــراف، فقط 
يؤرجح العصا ويتجول هنا وهناك. ]3[

اللامبالاة )أو عدم الاكتـراث(

رأى بعض المشاركيـن أن مشرفيهم غيـر مبالون وأنهم غالبًا ما كان يتعاملون بشكل »همجي« كما أوضح أحد المشاركيـن:

ا بهاتفي، حتى وإن لــم يكن هــنــاك زبــائــن. أعــمــل خــال مناوبتي من 
ً
لقد كــان يــصــرخ فــي وجــهــي كلما رآنـــي ممسك

الساعة التاسعة صباحًا حتى الخامسة مساءً. وخلال أيام الدراسة، لا يكون هناك عملاء في المكان، لذلك أنا 
ككاشيـر لا أفعل شيئًا – لذا أشعر بالملل جدًا وأحيانًا أبدأ في تفحص هاتفي دون أن يعرف أي شخص بذلك 
بالطبع، وعندما يأتي إلى عميل، أضع الهاتف على الفور في جيبي بالطبع، لكنه لا يتفهم أو يسمح لي بذلك. ]12[

 عن مناوبات العمل الطويلة وانعدام المرونة باعتبارها إشكالية تواجهه في العمل:
ً
وأضاف مشارك آخر متحدثا

)...( أعمل لساعات طويلة خــال مناوبة العمل اليومية، وفــي معظم الأوقـــات لا نأخذ يــوم عطلة وهــو أمر 
، كما يجب أن نأخذ قسط من الراحة. )...( هذا مرهقٌ للغاية. )...( نحن نضر بصحتنا من 

ً
يستنـزفنا فعليا
أجل المال. ]15[

قلة التقديـر

، تحدث المشاركون عن قلة التقديـر باعتباره مصدرًا للإحباط وسببًا لعدم إظهارهم لسلوك المواطنة التنظيمية. 
ً
أخيـرا

كان هذا يحدث بشكل خاص مع الموظفيـن الذيـن قالوا بأن لديهم تاريخ جيد في شركتهم غيـر أنه يتم الصراخ عليهم لأصغر 
خطأ قد يحدث:

اعتدت على الانضباط في عملي منذ أن انضممت إلى هذه الشركة ونادرًا ما كنت أتأخر. أشعر أنه كان يجب 
 من ذلك، كان المشرف يتحدث بأسلوب جعلني 

ً
أن يؤخذ ذلك في الاعتبار عندما تأخرت في هذه المرة. وبدلا

ا لأنني لم أشعر أنه كان يعتـرف 
ً
أبدو كرجل �سيء ليس له أي تاريخ جيد أو مشرف في العمل. كان هذا محبط

بسلوكي المنضبط طيلة الفتـرة الماضية. ]5[

ا آخر أضاف أن بعض المشرفيـن لم يقوموا بتقديـر جهود موظفيهم فحسب، بل كانوا 
ً
ومن المثيـر للاهتمام أن مشارك

يدعون قيامهم بهذا المجهود في العمل وينسبونه لأنفسهم:

إن أكبـر معضلة هي سرقة الإنجاز، إذ يقوم الموظفون في الوظائف الدنيا بالعمل وفي النهاية يأتي المشرف 
ويسرق هذا الإنجاز وينسبه لنفسه. ]18[

وختامًا، فقد رأى بعض المشاركيـن أنهم يستحقون راتبًا أعلى ولكن تم رفض زيادة الرواتب لأسباب مختلفة، بما في 
ذلك سياسة الشركة:
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لقد وقعت للتو على عقد جديد بعد الإشادة بعملي وكان كل �شيء جيدًا، لكن الزيادة لم تعكس ذلك. كانت 
نسبة الزيادة 3% فقط في حيـن أن سياسة الشركة تنص على أن الزيادة يجب أن تكون 6% عندما يكون 

أداؤك جيدًا. تحدثت معه في هذا الأمر وقال لي إن هذه هي السياسة المتبعة في الشركة. ]15[

المناقشة

سعت الورقة الحالية إلى فهم طريقة تصور الأفــراد العامليـن في قطاعي التجزئة والتصنيع لسلوك مشرفيهم وكيف 
يحفزهم ذلك التصور أو يثنيهم عن إظهار سلوك المواطنة التنظيمية. لطالما كانت المؤسسات مهتمة بفهم ما يحفز الموظفيـن 
على البقاء في شركاتهم، والأهم من ذلك، فهم ما يحفز رغبتهم في المساهمة في نمو مكان العمل وتطوره )Ariani, 2013(. من 
المهم فهم ما يٌبقى على انغماس الموظفيـن وظيفيًا ويحفز رغبتهم في المساهمة في مؤسستهم لأن نجاح المؤسسة يعتمد إلى 
حدٍ كبيـر على التعاون بيـن الموظفيـن، ومساعدتهم لبعضهم وما يقدمونه من اقتـراحات، وبوادر حسن النية والإيثار لديهم 
والشواهد الأخرى على ما يمكن أن نسميه )سلوك المواطنة التنظيمية( )Smith, Organ & Near, 1983(. وبحسب ما أشار 
التنظيمية، وهي  المواطنة  أبعاد لسلوك  فــإن هناك خمسة   ،)2006( Organ, Podsakoff and MacKenzie كــلٌ من  إليه 
الإيثار ووعي الضميـر والروح الرياضية والكياسة والسلوك الحضاري. وقد اقتـرح الباحثون مجموعة متنوعة من العوامل 
التي قد يتعيـن على المشرفون مراعاتها عند استهداف التأثيـر الإيجابي على سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفيـن. تشمل 

هذه العوامل دعم الموظفيـن وتحفيـز التواصل المفتوح والتقديـر والثقة والإنصاف.

وفي هذه الدراسة، تم تحديد كلٍ من دعم الموظفيـن والشعور بالثقة والأمــن والتقديـر والإنصاف والتواصل الجيد 
والاحتـرام بوصفها العوامل التي تؤثـر بشكل إيجابي على سلوك المواطنة التنظيمية. كثيـرًا ما تمت الإشارة إلى دعم الموظفيـن، 
كــمــا أشــيـــــر إلـــى الــدعــم الــعــاطــفــي بــالإضــافــة إلـــى الــدعــم المــنــي مــثــل توفيـر المــرونــة الــوظــيــفــيــة. فــالــعــديــد مــن المــشــاركــيـــــن لديهم 
 تتداخل جداول عملهم مع واجباتهم العائلية، لذا يتفهم بعض المشرفيـن ذلك 

ً
مسؤوليات عائلية بجانب وظائفهم، وأحيانا

الأمر ويسمحون لمرؤوسيهم بتغييـر نوبات عملهم. وفد صف المشاركون المشرفيـن الذيـن يمنحون مثل هذا القدر من المرونة 
 منهم لمشرفيهم، صرح بعض 

ً
في العمل بأنهم أشخاص مصغون ومتفهمون لمرؤوسيهم ويهتمون بهم حق الاهتمام. وتقديـرا

المشاركيـن بأنهم على استعداد للعمل لأيام أو ساعات إضافية – لذا يعد وعي الضميـر أحد أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية 
العديد من الموظفيـن  بــأن   )2002( Rhoades and Eisenberger النتائج، يدفع   مع هــذه 

ً
)Organ et al., 2006(. وتوافقا

 ما يكن لهم 
ُ
يـرغبون بالفعل في أن تتوفر المرونة المطلوبة في العمل، وأن المشرفيـن الذيـن يمنحون مثل هذه المرونة غالبا

التنظيمية  المواطنة  التـزام الموظفيـن تجاه عملهم وإظهارهم لسلوك  يـزيد من  الموظفون مشاعر الاحتـرام والتقديـر، مما 
بقدرٍ أكبـر. وعلى النقيض من ذلك، أشارت نتائج هذه الدراسة إلى أن المشرفيـن غيـر المباليـن لا يكن لهم الموظفون مشاعر 
التقديـر، وعلى الرغم من عدم ذكرهم لذلك بشكل صريح، فمن المنطقي أن كونهم مضطريـن للتعامل مع المشرفيـن الذيـن 
لا يمنحون المرونة في العمل أو العرفان بالاحتياجات الأسرية لمرؤوسيهم سوف يثنيهم عن إظهار سلوك المواطنة التنظيمية.

ــر إلـــى المشرفيـن الجيديـن كــأشــخــاص يشجعون الــعــمــل الــجــمــاعــي وبــيــئــة الــعــمــل الــــودودة 
َ
أشــــارت الــنــتــائــج إلـــى أنـــه يُــنــظ

والعلاقات الإيجابية بيـن المشرف والمـــرؤوس. وقــد أشيـر إلــى أن التواصل المفتوح يلعب دورًا حاسمًا في هــذا الــصــدد، وأن 
المرؤوسيـن يحملون مشاعر التقديـر تجاه المشرفيـن الذيـن يشجعونهم على الاقتـراب منهم ليطرحوا تساؤلاتهم ويبينوا ما 
يواجههم من صعوبات ويطلبون النصيحة أكثـر من أولئك الذيـن بدوا غيـر مهتميـن بما يقولونه. لذا فقد أبـرز المشاركون 
إلــى بعضهما البعض. وتؤكد نتائج هــذا البحث على صحة النتائج التي  وجــوب أن يكون الطرفان على استعداد للاستماع 
حصل عليها Kramer )2017( والــذي أكد على أن التواصل المفتوح بيـن المشرف والمــرؤوس ينطوي على رغبة الطرفيـن في 
وضوح وصراحة الرسائل التي يـرسلاها لبعضهما البعض، بالإضافة إلى تشجيعهما وتقبلهما لأن يكون التواصل بينهما عبـر 

رسائل مباشرة وصادقة.

رجم هذا 
ُ
كما أشارت النتائج إلى ضرورة وجود احتـرام متبادل لتشجيع المرؤوسيـن على التواصل مع مشرفيهم، حيث يت

الاحتـرام إلى استخدام لغة مهذبة والتحفظ في الحديث - أي عدم إعطاء ملاحظات للمرؤوسيـن أمــام زملائهم أو العملاء 
الــدفــاع عــن أنفسهم عند حــدوث المشاكل. وكما يبدو فــإن المشاركيـن الذيـن  - وتـــــرك مجال للموظفيـن لشرح موقفهم أو 
 للجدية وإعمال الضميـر في العمل. وعلى النقيض من ذلك، أشارت النتائج إلى 

ً
يتعامل معهم مشرفوهم باحتـرام أكثـر ميل
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أن المشرفيـن الذيـن يستخدمون العدوان اللفظي، ويـروجون لبيئة استبدادية، ويتعمدون إذلال مرؤوسيهم أمام الزملاء 
 موظفيهم عن إظهار سلوك المواطنة التنظيمية لدرجة أنهم يجعلون المرؤوسيـن راغبيـن في الاستقالة. 

ً
والعملاء يثنون ضمنا

 مع ذلك، أوضح Kramer )2017( أنه عندما يتفاعل المشرفون بطريقة سلبية مع رسائل مرؤوسيهم من خلال رفض 
ً
واتساقا

التواصل  يـرون أن سبل  في هــذه الحالة  بالعلاقة، فــإن المرؤوسيـن  بـرسائل تضر  انتقادها أو تجاهلها، والــرد  أو  محتواها 
 Kandlousi, Ali and بينهم وبيـن مشرفيهم شبه مغلقة، وفي الغالب ستكون النتيجة تقليلهم للتواصل مع مشرفهم. أضاف
Abdollahi )2010( إلى ذلك أن مثل هذه الاتصالات السلبية ستؤدي على الأرجح إلى تقليل الموظفيـن من سلوك المواطنة 

التنظيمية.

بالثقة  الشعور  التنظيمية جــاء  المواطنة  إيجابي على سلوك  تؤثـر بشكل  التي  الأخـــرى  الرئيسة  العوامل  ومــن ضمن 
 من 

ً
بــدلا الذاتية، والإيــمــان بقدراتهم، وحمايتهم  إلــى منح الموظفيـن بعض الاستقلالية  الثقة  رجمت 

ُ
والأمــن والإنــصــاف. وت

بــأن الخطأ البشري وارد وأنــه لا داعــي لأن يقلقوا بشأن  العليا. ويعني الأمــن طمأنة الموظفيـن  لــدى الإدارة  »التخلي عنهم« 
في حمل مسؤولية  الرغبة  المشاركيـن  لــدى بعض  تولدت  والأمـــان،  الكبيـرة  بالثقة  وبفرط شعورهم  الوظيفي.  استقرارهم 
 لاحتـرام رؤسائهم لهم وثقتهم بهم، وهذا بالتالي يدفعهم لإعمال ضميـرهم الواعي وإظهار 

ً
أكبـر وبذل المزيد من الجهد تقديـرا

السلوك الحضاري. رأى Altuntas and Baykal )2010( أن الموظفيـن الذيـن يكشفون عن ثقة عالية في إدارتهم ومؤسستهم 
 لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية. وبالمثل، وجد Eisenberger and Fasolo )1990( أن الموظفيـن 

ً
بشكل عام هم الأكثـر ميلا

الذيـن يشعرون بـرعاية واهتمام مؤسستهم تكون لديهم مستويات أعلى من الثقة في مؤسستهم، وبالتالي سوف يـرغبون في 
كثيـر من الأحيان في رد الجميل لمؤسستهم من خلال إظهار السلوك الذي يمكن أن يسهم في نمو المؤسسة.

يشيـر الإنصاف إلى المساواة في المعاملة بيـن جميع المرؤوسيـن. وقد ظهر أن للإنصاف أهمية خاصة حيث ذكر البعض 
أنهم عملوا في الما�ضي تحت إشــراف مشرفيـن أظهروا المحسوبية في تعاملاتهم، والتي اعتبـرها المشاركون تصرفات خاطئة 
وغيـر مهنية. وبحسب 1990b( Organ(، فإن نظرة الموظفيـن لمدى تحقق الإنصاف معهم تلعب دورًا رئيسًا في خلق سلوك 
المواطنة التنظيمية لأنه من المتوقع من الموظفيـن الذيـن يشعرون بأن المشرفيـن يعاملونهم بإنصاف أن يعبـروا عن امتنانهم 

.)Moorman, 1991( ورضاهم من خلال إظهار سلوك المواطنة التنظيمية

عظم المــشــاركــون مــن قيمة العرفان والتقديـر، وقــال البعض أنــه مــن الــضــروري تقديـر العمل الــجــاد المــبــذول إمــا في 
، مثل صرف المكافآت، أو في شكل 

ً
 ماديا

ً
شكل حوافز معنوية، مثل إعلان شخصٍ ما كأفضل موظف في الشهر، أو تقديـرا

 بالنظر إلى أن الشركات في عصرنا 
ً
فرص تدريب إضافية. وبالمثل، أشار باحثون آخرون إلى أهمية العرفان والتقديـر، خاصة

الحالي تطلب باستمرار من موظفيها بذل الوقت والجهد في العمل وتتوقع منهم المزيد )Haque & Azim, 2009(. وفي مزيد 
من الاتساق مع النتائج التي تم الحصول عليها في هذه الدراسة، فقد وجد Sinnappan and Amulraj )2014( أنه عندما 
يحصل الموظفون على التقديـر الذي ينتظرونه من مشرفيهم، فإنهم يشعرون بأنهم أصبحون ملتـزمون أكثـر بالرد على ذلك 

 لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية.
ً
 لذلك يكونون أكثـر ميلا

ً
 على مستويات أكبـر، ونتيجة

ً
التقديـر بالانغماس وظيفيا

وفيما يتعلق بالتدريب الإضافي، أشارت النتائج إلى أن مثل هذه الفرص جعلت المرؤوسيـن يشعرون بأنهم من الأصول 
المهمة في مؤسستهم، كما أن من شأنها أن تـزيد من ولائهم وإظهارهم سلوك المواطنة التنظيمية. وعلى النقيض من ذلك، فقد 
 لأن يظهروا سلوك المواطنة التنظيمية. 

ً
وجد أن أولئك الذيـن لا يجدون تقديـرًا أو عرفانًا بجهودهم في مؤسستهم أقل احتمالا

 )2017( Memon, Sallaeh, Baharom, Nordin and Ting وتتوافق هذه النتائج مع النتائج السابقة التي حصلت عليها كل من
الذيـن استنتجوا أن تقديم فرص التدريب قد يجعل الموظفيـن يشعرون بأنهم من الأصول المهمة للمؤسسة، وأن الموظفيـن 
 لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية.

ً
الذيـن يشعرون بالرضا عن جهود التدريب والتطويـر التي تبذلها المؤسسة يكونوا أكثـر ميلا

وأخيـرًا، فقد أشارت نتائجنا إلى دور التواصل الجيد، والذي يعني أن المشرفيـن بحاجة إلى إيصال توقعاتهم الوظيفية 
وقيم الشركة بشكل صحيح إلى مرؤوسيهم. وفي هذا الصدد، أشارت النتائج إلى أن عدم وجود مثل هذا التواصل يمكن أن 
يحول دون إظهار سلوك المواطنة التنظيمية لأن حينها لن يتم إيصال المطلوب من الأدوار والأهداف بشكل واضح للموظفيـن.



تق�صي سلوك المشرفين وسلوك المواطنة التنظيمية عند مرؤوسيهم في ضوء قطاعي التجزئة والتصنيع...

310

الخاتمة

لقد سعت هذه الورقة البحثية إلى فهم طريقة تصور الأفراد العامليـن في قطاعي التجزئة والتصنيع لسلوك مشرفيهم 
(OCB). حُـــددت عــوامــل دعــم الموظفيـن،  وكــيــف يحفزهم ذلــك الــتــصــور أو يثنيهم عــن إظــهــار ســلــوك المــواطــنــة التنظيمية 
 على سلوك 

ً
الشعور بالثقة والأمــن، والتقديـر، والإنصاف، والتواصل الجيد، والاحتـرام على أنها العوامل التي تؤثـر إيجابا

المواطنة التنظيمية. كما أشارت النتائج إلى أن العدوانية اللفظية وانعدام الثقة وعدم الإنصاف واللامبالاة ونقص المعرفة 
 على سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفيـن.

ً
جميعها عوامل تؤثـر سلبا

وعلى الرغم من أن الدراسة الحالية تقدم نظرة عامة جيدة على العوامل التي يعتبـرها الموظفون العاملون في قطاعي 
إلا أن هناك بعض  التنظيمية،  المــواطــنــة  إظــهــار سلوك  إثنائهم عــن  أو  فــي تحفيـزهم  بالغ الأهمية  أمـــرًا  التجزئة والتصنيع 
المحددات الجديـرة بالذكر. استخدمت هذه الدراسة عينة صغيـرة الحجم نسبيًا، وتقنية هادفة لأخذ العينات، ومن المهم 
ملاحظة أنه ربما كنا سنحصل على نتائج مغايـرة إذا تم أخذ عينة مختلفة من الأفراد العامليـن في قطاعي التجزئة والتصنيع 
لإجراء المقابلات معها. ومن المهم أيضًا ملاحظة أن الباحث قد اعتمد فقط على البيانات المستمدة من المقابلات. علاوة على 
ذلك، فإن البحث النوعي عرضة للتفسيـر، وأنه إذا قام باحث آخر بتحليل النتائج، فربما كان سيحصل على نتائج مختلفة. 
البيانات - مثل الجمع بيـن الأساليب  الــدراســة واســتــخــدام طــرق متعددة لجمع  فــي المستقبل بتكرار  نــو�صــي الباحثيـن  لــذا 

النوعية والكمية.
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 ABSTRACT

The current study sought to understand how individuals working in the retail and manufacturing 
business perceive their supervisors’ behavior and how this encourages or discourages their organization-
al citizenship behaviors (OCB). Data were gathered using a qualitative approach involving 22 interviews 
with employees working in the retail and manufacturing business. Transcribed interviews were thematical-
ly analyzed and resulted in the formation of themes and subthemes relating to the factors contributing or 
discouraging OCB. Employee support, feelings of trust and security, recognition, fairness, proper communi-
cation, and respect were identified as the factors positively influencing OCB

Findings suggested that verbal aggression, distrust and unfairness, apathy, and lack of knowledge neg-
atively affect employees’ OCB. This paper adds to the body of literature on which factors influence subor-
dinates’ OCB in a Saudi context. Organizations may want to apply the results of this study to their policy 
as OCB is important for the success of any business. OCB is usually studied in a western context and by 
means of quantitative methods. The value of this study is that it researches OCB in a Middle Eastern context 
– more specifically in the context of Saudi Arabia – and that it deploys qualitative methods to create an in-
depth understanding of the factors encouraging and discouraging OCB.

Keywords: Saudi Arabia, Organizational Citizenship Behavior, OCB, Social Exchange, Employee 
Engagement, Leadership.


