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الملخص 1

استهدف هذا البحث قياس دور سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة في التأثيـرات غيـر المباشرة )الوسيطة( للإشراف 
الم�سيء على نية تـرك العمل لدى العامليـن في منظمات صناعة الملابس الجاهزة بالمنطقة الحرة الصناعية ببورسعيد. وتم 
استخدام أسلوب العينة العشوائية البسيطة في اختيار مفردات عينة البحث، وبلغ حجم العينة )377( مفردة، وكان عدد 
القوائم الصحيحة )355( قائمة بنسبة استجابة )95.5%(. وتم اختبار نموذج البحث باستخدام أسلوب نموذج المعادلات 

.)AMOS V.25( بواسطة بـرنامج )SEM( الهيكلية

توصلت النتائج إلى دعم الفروض الخاصة بالبحث والتي تشيـر إلى وجــود تأثيـر طــردي للإشراف الم�سيء على سلوك 
إخفاء المعرفة والذي يعد رد فعل من الموظف تجاه ما يمارس عليه من إشراف م�سيء، كما تبيـن أيضا وجود تأثيـر طردي 
لسلوك إخــفــاء المعرفة على انــعــدام الثقة. وأيــضًــا وجــود تأثيـر طــردي لسلوك إخــفــاء المعرفة وانــعــدام الثقة على نية تـرك 
العمل. وكذلك دعم التأثيـر غيـر المباشر لسلوك إخفاء المعرفة على نية تـرك العمل من خلال توسط انعدام الثقة، حيث 
زاد انعدام الثقة من تأثيـر سلوك إخفاء المعرفة على نية تـرك العمل. ودعم التأثيـر غيـر المباشر للإشراف الم�سيء على انعدام 
الثقة من خلال توسط سلوك إخفاء المعرفة؛ حيث زاد سلوك إخفاء المعرفة من تأثيـر سلوك الإشراف الم�سيء على انعدام 
الثقة في المنظمة. وأخيـرًا دعم التأثيـر غيـر المباشر للإشراف الم�سيء على نية تـرك العمل من خلال توسط سلوك إخفاء 
المعرفة وانعدام الثقة معًا؛ حيث زاد كل من سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معا من تأثيـر سلوك الإشراف الم�سيء على 
نية تـرك العمل. ولذلك يجب على الإدارة العليا أن تعي بأن الأفراد الذيـن يمارس عليهم الإشراف الم�سيء سوف يكون لديهم 
نية أكبـر لتـرك العمل؛ وتـزداد هذه النية أكثـر لتعرضهم إلى إخفاء المعرفة لأنهم سوف يدركون أن بيئة العمل غيـر مناسبة 

للتطويـر والتعلم، وتـزداد نية تـرك العمل أيضا أكثـر في حالة انعدام الثقة؛ لذلك يجب إعادة بناء الثقة وتقويتها.

الكلمات المفتاحية: سلوك إخفاء المعرفة، انعدام الثقة، الإشراف الم�سيء، نية تـرك العمل، صناعة الملابس الجاهزة.

المقدمة
تسعى المنظمات في عالمنا اليوم إلى اكتساب ميـزة تنافسية من خلال مواكبة التطور التكنولوجي، وخاصة في مجال 
صناعة الملابس الجاهزة حيث تطورت الماكينات وأصبحت تعتمد على التكنولوجيا في التصنيع؛ حيث الفاقد أقل ودورة 
إنتاج أسرع مع القليل من تدخل العامل في عملية التصنيع، فأصبحت صناعة الملابس الجاهزة لا تعتمد على موهبة العامل 
بشكل أسا�سي لكنها تعتمد على معرفته باستخدام التكنولوجيا الحديثة في تلك الماكينات ومواكبته للتطور التكنولوجي 
فــي مصانع الملابس  العمالة  الــرابــعــة. ونــظــرًا لكبـر حجم  للثورة الصناعية  تـزامنا مــع الانــتــقــال  الــذي يحدث بشكل متسارع 
الجاهزة فتلجأ تلك المصانع إلى تدريب بعض العامليـن على التكنولوجيا الحديثة في التصنيع ومن ثم تقوم العمالة المدربة 
بتدريب زملائهم، وبذلك تواجه المنظمة تحديا رئيسا لا يسمح بنقل تلك المعرفة ومشاركتها مع زملاء العمل نظرًا لما يواجهه 

العامل من سلوك م�سيء.

 *  تم استلام البحث في يوليو 2022، وقبل للنشر في سبتمبر 2022، وسيتم نشره في سبتمبر 2025.
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استهدف هذا البحث قياس دور سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة في التأثيـرات غيـر المباشرة )الوسيطة( للإشراف الم�سيء 
على نية تـرك العمل لدى العامليـن في منظمات صناعة الملابس الجاهزة بالمنطقة الحرة الصناعية ببورسعيد. توصلت النتائج إلى 
دعم الفروض الخاصة بالبحث والتي تشيـر إلى وجود تأثيـر طردي للإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة والذي يعد رد فعل 
من الموظف تجاه ما يمارس عليه من إشراف م�سيء، كما تبيـن أيضا وجود تأثيـر طردي لسلوك إخفاء المعرفة على انعدام الثقة. 
 وجود تأثيـر طردي لسلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة على نية تـرك العمل. وكذلك دعم التأثيـر غيـر المباشر لسلوك إخفاء 

ً
وأيضا

المعرفة على نية تـرك العمل من خلال توسط انعدام الثقة، حيث زاد انعدام الثقة من تأثيـر سلوك إخفاء المعرفة على نية تـرك 
العمل. ودعــم التأثيـر غيـر المباشر للإشراف الم�سيء على انعدام الثقة من خلال توسط سلوك إخفاء المعرفة؛ حيث زاد سلوك 
 دعم التأثيـر غيـر المباشر للإشراف الم�سيء 

ُ
إخفاء المعرفة من تأثيـر سلوك الإشراف الم�سيء على انعدام الثقة في المنظمة. وأخيـرا

على نية تـرك العمل من خلال توسط سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معًا؛ حيث زاد كل من سلوك إخفاء المعرفة وانعدام 
الثقة معا من تأثيـر سلوك الإشراف الم�سيء على نية تـرك العمل. ولذلك يجب على الإدارة العليا أن تعي بأن الأفراد الذيـن يمارس 
عليهم الإشراف الم�سيء سوف يكون لديهم نية أكبـر لتـرك العمل؛ وتـزداد هذه النية أكثـر لتعرضهم إلى إخفاء المعرفة لأنهم سوف 
يدركون أن بيئة العمل غيـر مناسبة للتطويـر والتعلم، وتـزداد نية تـرك العمل أيضا أكثـر في حالة انعدام الثقة؛ لذلك يجب إعادة 

بناء الثقة وتقويتها.
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ا سامًا، فإنهم يلجؤون إلى 
ً
واستنادًا إلى نظرية التبادل الاجتماعي وقاعدة المعاملة بالمثل عندما يواجه الأفــراد سلوك

المشاركة في سلوكيات سلبية ردًا على ما تم ممارسته عليهم؛ وتعد نظرية التبادل الاجتماعي وجهة نظر مفيدة لشرح متى 
يشارك أو لا يشارك الموظفون في سلوكيات سلبية كإخفاء المعرفة )Blau, 1946(، كما أن سلوك القائد أمرًا حاسمًا في توجيه 
سلوك الموظف نحو مشاركة المعرفة من عدمه، ويمكن لسلوكيات إخفاء المعرفة من زملاء العمل الناتجة عن الإشراف 
الم�سيء أن تعوق نمو المنظمة، وقد تصبح مثل هذه السلوكيات تهديدًا لبقاء المنظمة )Srivastava et al., 2006(، ويمكن 
تقييد هذه السلوكيات السلبية عن طريق الحد من القيادة السامة في مكان العمل، ويمكن تحقيق ذلك من خلال القضاء 
على الإشراف الم�سيء من مكان العمل، حيث يجب على المنظمات استكشاف العوامل التي تؤدي إلى سلوك إخفاء المعرفة 
 .)Farooq and Sultana, 2021( التنظيمية أو المكافآت  الــدعــم الإداري  فــي  أو نقص  بيئة عمل داعــمــة،  إلــى  مثل الافتقار 
إلــى فقدانها مركزها  فسلوك إخفاء المعرفة يضيع على المنظمة الفرصة في تطويـر رأس مالها البشري، بل قد يصل الأمــر 

التناف�سي لعدم قدرتها على التقدم الأمر الذي يحتم مواجهة تلك السلوكيات.

وعندما يواجه الموظف العديد من السلوكيات السامة والسلبية من قبل المشرفيـن فإنه قد يفكر جديا في تـرك العمل 
ويبحث عن وظيفة في منظمة أخرى قد تكون منظمة منافسة، ويكلف ذلك المنظمة تكاليف دوران العمالة بالإضافة إلى 
تسرب المعرفة إلــى المنظمات المنافسة )Chen et al., 2018(؛ ولذلك من المهم دراســة ما يؤثـر على نية تـرك العمل بشكل 
مباشر وغيـر مباشر حتى لا تـرتفع نية تـرك العمل لدى موظفيها وتفقد المنظمة أفضل موظفيها ورأس مالها البشري لصالح 

المنظمات المنافسة وبالتالي تنتقل إليهم المعرفة.

ويسلط هذا البحث الضوء على الآثار المباشرة وغيـر المباشرة التي قد تـزيد من نية تـرك العمل، فعندما يواجه الموظف 
العديد من السلوكيات السامة والسلبية واحــدة تلو الأخــرى فإنه يفكر جديا في تـرك العمل، وتتنوع السلوكيات التي يتم 
تناولها في هذا البحث فالإشراف الم�سيء هو سلوك سيئ يوجه من المشرف، بينما سلوك إخفاء المعرفة يتم ممارسته على 
الموظف من قبل زميله في العمل، إضافة إلى ذلك فعندما يشعر الموظف بفقدان الثقة في المنظمة مع كل تلك السلوكيات 
الثقة جزء  إلــى أن   Kutsyuruba and Walker )2016( بــالــخــذلان وخيبة الأمـــل. وقــد أشـــار فــإنــه يشعر  السامة والسلبية 
أسا�سي لكنه جزء هش من الحياة التنظيمية. ولأن الثقة في بعض الأحيان يجب أن توضع دون ضمانات، فسوف تنكسر 
وتنتهك وتتضرر حتمًا عندما تخذل الأطــراف المشاركة في علاقات جديـرة بثقة الآخريـن. علاوة على ذلك، إذا تم النظر إلى 

تدميـر الثقة على أنه متعمد، فإن تدميـر الثقة يكون شديدًا.

الإطار النظري واشتقاق الفروض
يقدم الباحثان في هذه الجزئية عرضا لأدبيات البحث متمثلة في: الإشــراف الم�سيء وإخفاء المعرفة ونية تـرك العمل 
وانعدام الثقة، والعلاقة بيـن الإشراف الم�سيء وسلوك إخفاء المعرفة، والعلاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة، 
والعلاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة ونية تـرك العمل، العلاقة بيـن انعدام الثقة في المنظمات ونية تـرك العمل، والعلاقة 
 لاشتقاق فروض 

ً
بيـن الإشراف الم�سيء ونية تـرك العمل، والعلاقة بيـن الإشراف الم�سيء وانعدام الثقة في المنظمات. تمهيدا

البحث، وذلك على النحو التالي:

الإشراف الم�سيء

يُعرَّف )Rice et al., )2020 الإشراف الم�سيء بأنه شكل بارز من أشكال سوء المعاملة والإيذاء من قبل المشرف. بالإضافة إلى 
 )Khalid et al., 2018( الإشراف الم�سيء بأنه سلوك انتقامي للمرؤوسيـن؛ في حيـن يُعرَّف Hackney & Perrewé )2018( ذلك يعرفان
الإشراف الم�سيء بأنه تصور حول مدى اندماج المشرفيـن في سلوك عدائي. وتتضمن بعض هذه السلوكيات »استخدام أسماء 
مهينة لمخاطبة المرؤوسيـن من قبل المشرف، أو الصراخ في مرؤوس أمام الآخريـن، أو معاملة صامتة، أو تهديد المرؤوس بفقدان 
الوظيفة أو اتصال عدواني بالعيـن« )Mawritz et al., 2012(. ومعظم المرؤوسيـن الذيـن يتعرضون للإشراف الم�سيء يكون لديهم 

نية لتـرك وظائفهم )Farooq and Sultana, 2021(. فالإشراف الم�سيء هو مصدر ظلم للمرؤوسيـن في المنظمة.

سلوك إخفاء المعرفة

على الرغم من الابتكارات المستمرة في تقنيات الاتصال التي لديها القدرة على زيادة تبادل المعرفة بيـن الزملاء، وعلى 
الرغم من الجهود المبذولة لتعزيـز نقل المعرفة في المنظمات، إلا أنه لا يـزال إخفاء المعرفة منتشرًا بيـن زملاء العمل. ويعرف 
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)Connelly et al., )2012 إخفاء المعرفة بأنه محاولة مقصودة من قبل فــرد لحجب أو إخفاء المعرفة التي طلبها شخص 
آخر. ويـري )Connelly et al., )2019 أن إخفاء المعرفة يحدث عندما يبادر الشخص الذي يقوم بإخفاء المعلومات بتقديم 
معلومات غيـر صحيحة أو غيـر كاملة؛ أو الحالات التي يتظاهر فيها هذا الشخص بالجهل لتجنب تقديم أي معلومات إلى 

مقدم الطلب، فإخفاء المعرفة يكون في بعض الأحيان خداعا.

بأنه سلوك تنظيمي سلبي يتضمن حجب المعرفة عن  يُعرّف )Aljawarneh& Atan, )2018 إخفاء المعرفة  في حيـن 
قصد وليس مجرد غياب مشاركة المعرفة. وبالإضافة إلى ذلك يُعرّف )Farooq and Sultana, )2021 إخفاء المعرفة على 
أنه سلوك سلبي يتضمن حجبًا واعيًا للمعرفة التي طالب بها فرد. ويـري )Butt, )2020 أن إخفاء المعرفة يمكن أن يحدث 
بالمثل أو إخفاء المعرفة بسبب سلوكيات العمل  الــرد  في المنظمات بطرق مختلفة مثل إخفاء الموظفيـن للمعرفة بمفهوم 
المضادة للإنتاجية مثل النبذ في مكان العمل، والتهديد الوظيفي. فإخفاء المعرفة يؤثـر سلبًا على قدرة العامليـن على المساهمة 

.)Butt, 2019( بأفضل ما لديهم من إمكانات

وحــددت دراســة )Jha & Varkkey, )2018 مجموعة من العوامل التي تــؤدي إلــى سلوكيات إخفاء المعرفة في فئتيـن: 
تبادل  ونقص  المنظمة  فــي  الثقة  وانــعــدام  الموظفيـن،  بيـن  الثقة  )عــدم  الشخصية  الــعــوامــل  وشملت  وتنظيمية.  شخصية 
المعرفة من زملائه الزملاء وعــدم المعاملة بالمثل(. وتضمنت العوامل التنظيمية )انعدام الأمــن الوظيفي، والعمل الإضافي 

بدون مكافآت(. ووجدت الدراسة أن كلا العامليـن كانا مسئوليـن عن إثارة سلوكيات إخفاء المعرفة بيـن الموظفيـن.

انعدام الثقة

يُعرَّف )Said et al., )2021 انعدام الثقة على أنه توقعات سلبية يحملها الأفراد فيما يتعلق بسلوك الآخريـن. في حيـن 
المــرغــوب فيه  أو غيـر  الثقة يعتمد على فكرة السلوك غيـر المقبول  انــعــدام  تؤكد دراســـة )Guo et al., )2017 أن مفهوم 
للطرف الأخــر. فيمكن لبيئة العمل أن تـزرع انعدام الثقة إذا لم تمنح القدرة على القيام بما يجب القيام به مثل المعرفة 

.)Camblor & Alcover, 2019( والمهارات والتحفيـز، والوفاء بوعود الموظفيـن، وإخبارهم بالحقائق

وبـــالـــتـــالـــي، يــمــكــن أن يـــــؤدي انــــعــــدام الــثــقــة إلــــى الـــعـــديـــد مـــن الآثــــــار الــــضــــارة؛ عــلــى ســبــيــل المــــثــــال، يــمــكــن أن يــقــلــل من 
لذلك،   .)Lumineau, 2017( بــأعــمــال تخريبية فــي الــعــمــل، والــخــداع والــشــك، أو الــقــيــام  إلــى الــصــراع  الاستقلالية، ويـــؤدي 
عــنــدمــا لا يــثــق المــوظــفــون فــي المــنــظــمــة، فــلــن يستمتعوا بالعمل بــهــا لمـــدة طــويــلــة الأجــــل. مــمــا يـــؤدي فــي الــنــهــايــة إلـــى تـــــرك العمل 

.)Shahnawaz & Goswami, 2011(

نية تـرك العمل

تـــعـــرف نــيــة تـــــــرك الــعــمــل عــلــى أنـــهـــا احــتــمــالــيــة انـــســـحـــاب الأفـــــــراد مـــن المــنــظــمــة والـــبـــحـــث المــحــتــمــل عـــن وظـــائـــف بــديــلــة 
تـرك العمل.  )Haque et al., 2019(. وتؤكد دراســة )Oruh et al., )2020 أن بيئة عمل الموظفيـن هي عامل رئيس في نية 
وبالإضافة إلى ذلك تؤكد دراسة )MYildiz, )2018 أن بيئة العمل غيـر المواتية وتوافر فرص عمل أفضل تساهم في نية تـرك 

.)Oruh er al., 2020( العمل. وبالتالي يمكن أن تعاني المنظمات من خسارة فادحة في رأس مالها البشري

العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء وسلوك إخفاء المعرفة

إلــى شقيـن، الشق  انقسمت الــدراســات السابقة التي تناولت العلاقة بيـن الإشـــراف المــ�ســيء وســلــوك إخــفــاء المعرفة 
الأول قــامــت الــدراســات بتسليط الــضــوء على الــعــوامــل الــتــي ساهمت فــي زيـــادة التأثيـر هــذه الــعــلاقــة، حيث أشـــارت دراســة 
)Islam et al., )2022 إلى أنه عندما يدرك الموظف بأنه يعمل تحت نطاق ثقافة سلطة مسيئة من المشرفيـن فإنهم يتجنبون 
المواجهة وينخرطون في سلوك صامت مما يؤثـر بشكل إيجابي على سلوك إخفاء المعرفة، بالإضافة إلى ذلك، يعتبـر الموظف 
أن الإشراف التعسفي يمثل تهديدًا لموارده، وبالتالي، فإنه يتجنب المواجهة معه وينخرط في سلوك صامت يسمح له بحماية 
موارده الشخصية من خلال إخفاء معرفته. وقد أضافت دراسة )Wang et al., )2021 إلى أن الإشراف الم�سيء من شأنه أن 

يعزز بشكل غيـر مباشر سلوك إخفاء المعرفة تجاه زملاء العمل من خلال الإرهاق العاطفي.
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كما أن الإشراف الم�سيء يـرتبط إيجابيا بسلوك إخفاء المعرفة من خلال عدم الثقة؛ حيث ينشأ سلوك إخفاء المعرفة من 
 Farooq and Sultana, 2021;( مستوى عدم الثقة بيـن زملاء العمل وعندما يبدأ زميل العمل في إخفاء المعرفة وهذا ما أكده
إلــى مزيد من الاختباء. وقــد اختبـرت  Zweig and Scott, 2018(، فمن المرجح أن يـرد الضحية بالمثل مما يــؤدي في النهاية 
دراسة )Ayub et al., )2021 الإشراف الم�سيء كسلوك شخ�سي سابق لإخفاء المعرفة، وتكون هذه العلاقة أكثـر تأثيـرا من 
خلال سلوك المعاملة السلبية بالمثل وعدم الالتـزام الأخلاقي. كما أضافت دراسة )Pradhan et al., )2020 أن في حالة وجود 
خرق العقد النف�سي والسلوك العدواني الموجه من المشرفيـن فمن خلال ذلك يتم زيادة تأثيـر الإشراف الم�سيء وبالتالي ينتج 

سلوك انتقامي خفي من الموظف مثل إخفاء المعرفة.

وأضافت دراسة )Jahanzeb et al., )2019 أن الإشراف الم�سيء يعيق إبداع الموظفيـن من خلال الرد بالمثل بواسطة 
سلوك يخدم مصالحهم الذاتية يسمى إخفاء المعرفة، وكــان ذلــك أكثـر ظهورًا بيـن الموظفيـن الذيـن لديهم درجــات عالية 
من معتقدات السلبية بشأن المعاملة بالمثل. كما أكــدت نتائج دراســة )Ma et al., )2022 أن الموظفيـن يسعون إلى إخفاء 
المعرفة كــرد فعل لتعرضهم لسوء المعاملة مــن الإشـــراف المــ�ســيء وتصبح هــذه العلاقة أقــوى عندما يــمــارس زمــلاء العمل 
سلوك الشماتة وفي حالة وجود التنافس بيـن زملاء العمل. وقد وجدت دراسة )Hayat et al., )2021 أن الإشراف الم�سيء 

وسوء المعاملة يدعمان موقف الانتقام الذي يؤدي إلى سلوكيات إخفاء المعرفة.

وفيما يلي الشق الثاني من الــدراســات التي تناولت العلاقة بيـن الإشــراف الم�سيء وسلوك إخفاء المعرفة فقد ركزت 
الدراسات على التخفيف من آثار تلك العلاقة، فقد نجحت دراسة )Agarwal et al., )2021 في التوصل إلى أن زيادة احتـرام 
الذات تخفض الأثـر السلبي للإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة؛ حيث كان الموظفون الذيـن يتمتعون بتقديـر الذات 
الــدراســات   في هــذه العلاقة، وأيضا الأفـــراد الذيـن لديهم فضفضة مشتـركة. على الرغم من اتفاق أغلب 

ً
تأثـرا العالي أقــل 

السابقة على التأثيـر المباشر للإشراف الم�سيء في سلوك إخفاء المعرفة إلا أن دراســة )Feng and Wang, )2019 أظهرت 
عكس ذلــك حيث لم يكن هناك تأثيـر مباشر للإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة، ولكن كــان التأثيـر بشكل غيـر 
 المــنــاخ التنظيمي الجيد الــذي 

ً
تـرتبط هــذه العلاقة تفاعليا إلــى ذلــك  انــعــدام الأمـــان الوظيفي؛ بالإضافة  مباشر عــن طريق 

يساعد على إتقان العمل؛ حيث كلما كان المناخ جيد كانت العلاقة أقل إيجابية مقارنة بالمناخ الغيـر جيد.

كما أكدت دراسة )Khalid et al., )2018 أن الأفراد يميلون إلى المشاركة في المزيد من سلوكيات إخفاء المعرفة ردًا على 
الإشــراف الم�سيء وينخفض ذلك من خلال العدالة الشخصية، كما تعدل أخلاقيات العمل الإسلامية العلاقة الإيجابية 
العمل الإســلامــيــة. كما  تـرتفع أخــلاقــيــات  العلاقة عندما  المعرفة بحيث تضعف  إخــفــاء  المــ�ســيء وسلوكيات  بيـن الإشـــراف 
توصلت دراسة )Mohsenikabir and Mosavi, )2021 إلى أنه يمكن من خلال العدالة التنظيمية السيطرة سلوك إخفاء 
المعرفة الذي يسببه الإشراف الم�سيء. كما أضافت دراسة )Hao et al., )2022 أنه يمكن التخفيف من آثار الإشراف الم�سيء 
على إخفاء المعرفة من خلال الدعم المدرك من زملاء العمل والعواطف الإيجابية اللذان يمكنهما الحد من التأثيـر السام 

للإشراف الم�سيء على الإرهاق العاطفي وإضعاف قوة تأثيـره على سلوك إخفاء المعرفة.

جاءت نتائج الدراسات السابقة متوافقة مع نظرية التبادل الاجتماعي حيث أن سلوك إخفاء المعرفة هو سلوك ناتج 
عن الإشـــراف المــ�ســيء واختلفت الــدراســات في شقي: فــالأول تناولت مجموعة من السلوكيات التي أدت إلــى تفاقم العلاقة 
بيـن سلوك إخفاء المعرفة، والشق الثاني تناول مجموعة من السلوكيات التي من شأنها تهدئة سلوك إخفاء المعرفة الناتج 
عن الإشــراف المــ�ســيء، ونستكشف في هــذا الفرض تأثيـر سلوك الإشــراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة في بالمنظمات 

الصناعية الحرة ببورسعيد. وبالتالي يمكننا صياغة الفرض التالي:

الفرض الأول: من المتوقع وجود تأثيـر معنوي للإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة.

العلاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة:

ــعــــرفــــة فـــــي مــــكــــان الــــعــــمــــل مــثــل  ـــدم الــــثــــقــــة مــــرتــــبــــط بــــســــلــــوك إخـــــفـــــاء المــ ــ ــعــــديــــد الـــــــدراســـــــات الــــســــابــــقــــة أن عــ أكــــــــدت الــ
)Connelly et al., 2012; Yuan et al., 2020(. حيث أكدت دراسة )Kremers, )2018 أن مستوى عدم الثقة بيـن الأفراد 
هو العامل الرئيس المحدد في تقريـر ما إذا كان الفرد سيشارك أو يخفي المعرفة. فعندما يبدأ الأفراد في إخفاء المعرفة عن 
بعضهم البعض، تتشكل حلقة من عدم الثقة وعندما يكتشف الموظف أن زميله قد أخفى المعرفة، فمن المرجح أن يخفي 

المعرفة في المستقبل التي تخلق في النهاية جوًا من عدم الثقة بيـن الأفراد.
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كما أكدت دراسة )Škerlavaj, )2018 أن إخفاء المعرفة ضارًا بالمنظمات لأن عدم الثقة الذي يخلقه بيـن الموظفيـن 
يؤدي إلى العزم على الانتقام. ويمكن لإخفاء المعرفة أن يؤثـر سلبًا على القدرات المعرفية للعامليـن مثل )تقديم أفكار أو حلول 
إبداعية للعمل(، مما يدل على أن انعدام الثقة في المنظمات مرتبط بإخفاء المعرفة )Khan et al., 2022(. بالإضافة إلى ذلك 
فإن إخفاء المعرفة يمكن أن يؤدي إلى انتقام من زملاء العمل مما يؤدي إلى عدم ثقة متبادلة بيـن زملاء العمل مما يؤدي إلى 
مزيد من إخفاء المعرفة. فكلما زاد سلوك إخفاء المعرفة في المنظمة، زاد انعدام الثقة في المنظمة )Pan et al., 2018(. وبالتالي 

يمكننا صياغة الفرض التالي:

الفرض الثاني: من المتوقع وجود تأثيـر معنوي لسلوك إخفاء المعرفة على انعدام الثقة.

العلاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة ونية تـرك العمل

وفقا لدراسة )Sheidaee et al., )2022 فإن الأشخاص الذيـن يواجهون سلوك إخفاء المعرفة سيكون لديهم شعور 
أضعف بالخسارة عند مغادرة المنظمة بسبب تعلم أشياء أقل من زملاء العمل، مما يساهم في ارتفاع معدل دوران الموظفيـن 
البيئة وزمــلاء العمل الآخريـن. فقد يشعر  لأن أحــد أهــداف الموظفيـن هو التقدم المهني، مما يتطلب اكتساب المعرفة من 
الموظفون الذيـن يواجهون سلوك إخفاء المعرفة بأن فرصهم في النمو والازدهار الفكري محدودة، ولن يكونوا سعداء بشأن 

وضعهم الحالي، وبالتالي يفكرون في تـرك المنظمة في المستقبل.

عــلاوة على ذلــك، فــإن نــوايــا تـرك العمل المرتفعة بيـن ضحايا سلوك إخــفــاء المعرفة هــي واحـــدة مــن النتائج السلبية 
لـسلوك إخفاء المعرفة )Butt, 2020(، وأن الموظفيـن الذيـن وقعوا ضحية لسلوك إخفاء المعرفة قد يقررون مغادرة المنظمة 
تأثيـر سلبي على  لــه  فــي كثيـر مــن الأحــيــان غيـر قادريـن على الحصول على إجــابــات لأسئلتهم. فسلوك إخــفــاء المعرفة  لأنهم 
أداء الموظف ويخلق ثقافة عدم ثقة متبادلة تــؤدي إلى إحساس ضعيف بالهوية التنظيمية وزيــادة نوايا دوران الموظفيـن 

.)Anand et al., 2020(

 .)Serenko & Bontis, 2016( بالإضافة إلى ذلك، فإن سلوك إخفاء المعرفة يمكن أن يـزيد من نية دوران الموظفيـن
ا بشكل إيجابي بنوايا دوران المرؤوسيـن. 

ً
وهو ما تأكده أيضا دراسة )Zhang & Min, )2021 أن سلوك إخفاء معرفة مرتبط

 من سلوك إخفاء المعرفة، فكلما زادت الروابط التنظيمية، وبالتالي 
ً
فكلما تحركت بيئة المنظمة نحو مشاركة المعرفة بدلا

تنخفض نوايا تـرك العمل. وبالتالي فكلما زاد سلوك إخفاء المعرفة في المنظمة، زاد استعداد الموظف لتـرك العمل. وبناء على 
ما سبق يمكننا صياغة الفرض التالي:

الفرض الثالث: من المتوقع وجود تأثيـر معنوي لسلوك إخفاء المعرفة علي نية تـرك العمل.

العلاقة بيـن انعدام الثقة في المنظمات ونية تـرك العمل

تـــــرك العمل لــدى الموظفيـن وهـــذا مــا أكــدتــه الــعــديــد مــن الـــدراســـات السابقة مثل  انــعــدام الثقة لــه تأثيـر على نــوايــا 
)Kang, Kim & Han, 2018; Kim & Yang, 2017(، كما أن انعدام الثقة التنظيمية مرتبطة بشكل إيجابي بنيّة تـرك العمل 

.)Said et al., 2021( كما أنها مؤشر عام على نية تـرك العمل

وبالإضافة إلى ذلك تؤكد دراسة )Shahnawaz & Goswami, )2011 أن انعدام الثقة في المنظمة يؤدي في النهاية إلى 
النية لتـرك العمل بالمنظمة، وكذلك دراسة )Zeffane& Melhem, 2018( توصلت إلى أن انعدام الثقة كان له تأثيـر على 

نية تـرك العمل.

العمل. وبالتالي فإن  تـــــرك  ونــيــة  القائمة  الثقة  بيـن  فــي حيـن وجـــدت دراســـة )Costigan et al., )2012 عــلاقــة سلبية 
مشاعر عدم الثقة محبطة بشكل عام. وتؤدي إلى إثارة المشاعر السلبية حول بيئة العمل بأكملها، وبالتالي تؤدي إلى التفكيـر 
في الاستقالة. وهو ما أكدته دراسة )Abuelnasr, )2020 أن ارتفاع الثقة يؤدي إلى انخفاض نية تـرك العمل. لذلك، نقتـرح 

الفرضية التالية.

الفرض الرابع: من المتوقع وجود تأثيـر معنوي لانعدام الثقة في المنظمات علي نية تـرك العمل.
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الدور الوسيط لانعدام الثقة في العلاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة ونية تـرك العمل

ــا تـــــــــرك الـــعـــمـــل لــلــمــوظــفــيـــــن  ــ ــــوايـ ــــــر عـــلـــي زيـــــــــادة نـ ــيـ ــه تـــأثـ ــ ــاء المــــعــــرفــــة لـ ــ ــفـ ــ ــــن الـــــــدراســـــــات أن ســــلــــوك إخـ ــــرت الــــعــــديــــد مـ ــهـ ــ أظـ
 Serenko & Bontis, )2016( بالإضافة إلى ذلك، توصلت دراسة .)Sheidaee et al., 2022; Anand et al., 2020; Butt, 2020(
أن سلوك إخفاء المعرفة يمكن أن يـزيد من نية دوران الموظفيـن. وهو ما أكدته دراسة )Zhang & Min, )2021 حيث أن سلوك 

ا بشكل إيجابي بنوايا دوران المرؤوسيـن. وبالتالي يوجد علاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة ونية تـرك العمل.
ً
إخفاء معرفة مرتبط

كما أن سلوك إخفاء المعرفة ضارًا بالمنظمات وهو ما يؤدي إلى انعدام الثقة بيـن الموظفيـن وهو ما أظهرته الدراسات 
دراســة  تــؤكــد  فيما   .)Connelly et al., 2012; Yuan et al., 2020; Kremers, 2018; Škerlavaj, 2018( مثل  السابقة 
)2022( ,.Khan et al ودراسة )Pan et al., )2018 أن إخفاء المعرفة يمكن أن يؤدي إلى انتقام من زملاء العمل مما يؤدي إلى 

عدم ثقة. وبالتالي يوجد علاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة.

كما أن انعدام الثقة التنظيمية مرتبطة بشكل إيجابي بنيّة تـرك العمل. فانعدام الثقة في المنظمة يؤدي في النهاية إلى 
 Said et al., 2021; Kang, Kim, & Han, 2018;( النية لتـرك العمل بالمنظمة، وهو ما أظهرته نتائج الدراسات السابقة مثل
Kim & Yang, 2017(؛ وبالإضافة إلــى ذلــك توصلت دراســة )Zeffane & Melhem, )2018 إلــي أن انــعــدام الثقة له تأثيـر 

إيجابي على نية تـرك العمل. وبالتالي يوجد علاقة بيـن انعدام الثقة ونية تـرك العمل.

في ضوء ما توصلت إليه الدراسات السابقة من وجود تأثيـر لسلوك إخفاء المعرفة علي نية تـرك العمل، ووجود تأثيـر 
لسلوك إخفاء المعرفة علي انعدام الثقة، وكذلك وجود تأثيـر لانعدام الثقة علي نية تـرك العمل، ربما يتوسط انعدام الثقة 
التأثيـر غيـر المباشر لسلوك  العلاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة ونية تـرك العمل، ومن ثم سوف يقوم الباحثان باختبار 
إخفاء المعرفة على نية تـرك العمل من خلال توسط انعدام الثقة وذلك من خلال الفرض الخامس والذي ينص على الآتي:

الفرض الخامس: من المتوقع أن يتوسط انعدام الثقة العلاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة ونية تـرك العمل.

الدور الوسيط لسلوك إخفاء المعرفة في العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء وانعدام الثقة

أظهرت الدراسات السابقة مثل )Zweig & Scott, )2018(; Greenbaum et al., )2017 أن سلوكيات الإشراف الم�سيء 
تــؤدي إلى حلقة من عدم الثقة، وعــادة ما تــؤدي الصدمات السلبية المتعلقة بالمشرف الم�سيء إلى تأثيـر سلبي مثل انعدام 
الثقة ) Xu et al., 2015(، وهو ما تؤكده دراسة )Chan & McAllister, )2014 أن سلوك المشرف الم�سيء وتصورات الموظف 
للإساءة الإشرافية تؤدي إلى القلق الشديد وانعدام الثقة. فالإشراف الم�سيء يـزيد من مستوي انعدام الثقة لدي العامليـن 

)Greenbaum et al., 2017(. وبالتالي يوجد علاقة بيـن الإشراف الم�سيء وانعدام الثقة.

كما وجدت دراسة كل من: )Farooq and Sultana, )2021(; Zweig and Scott, )2018 أن الإشراف الم�سيء يـرتبط 
إيجابيا بسلوك إخفاء المعرفة، وهو ما أكدته دراسة )Ayub et al., )2021 أن الإشراف الم�سيء سلوك شخ�سي سابق لإخفاء 
المعرفة. وبالإضافة إلى ذلك وجدت دراســة )Hayat et al., )2021 أن الإشــراف الم�سيء يؤدي إلى سلوكيات إخفاء المعرفة. 

وبالتالي يوجد علاقة بيـن الإشراف الم�سيء وإخفاء المعرفة.

تظهر الدراسات السابقة مثل )Connelly et al., )2012(; Yuan et al., )2020(; Pan et al., )2018 أن إخفاء المعرفة 
يمكن أن يؤدي إلى انتقام من زملاء العمل مما يؤدي إلى انعدم الثقة المتبادلة بيـن زملاء العمل. بالإضافة إلى ذلك أكدت 
تــؤكــده دراســة  بيـن الموظفيـن. وهــو مــا  الثقة  انــعــدام  إلــى  يـــؤدي  المــعــرفــة بالمنظمات  دراســـة )Škerlavaj, )2018 أن إخــفــاء 
)2022( ,.Khan et al أن إخفاء المعرفة يؤثـر سلبًا على الــقــدرات المعرفية للعامليـن مثل )تقديم أفكار أو حلول إبداعية 

للعمل( مما يؤدي على أن انعدام الثقة. وبالتالي يوجد علاقة بيـن إخفاء المعرفة وانعدام الثقة.

في ضوء ما توصلت إليه الدراسات السابقة من وجود تأثيـر للإشراف الم�سيء على انعدام الثقة، ووجود تأثيـر للإشراف 
الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة، وكذلك وجود تأثيـر لسلوك إخفاء المعرفة على انعدام الثقة، ربما يتوسط سلوك إخفاء 
المعرفة العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء وانعدام الثقة، ومن ثم سوف يقوم الباحثان باختبار التأثيـر غيـر المباشر للإشراف 
الم�سيء على انعدام الثقة من خلال توسط سلوك إخفاء المعرفة وذلك من خلال الفرض السادس والذي ينص على الآتي:

الفرض السادس: من المتوقع أن يتوسط سلوك إخفاء المعرفة العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء وانعدام الثقة.
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انعدام الثقة معا في العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء ونية تـرك العمل الدور الوسيط لسلوك إخفاء المعرفة و

 من )Oliverira& Najnudel, )2022(; Moin et al., )2021(; Lyu et al., )2019 أن المشرفيـن 
ً
ظهر دراســـات كــلا

ُ
ت

 مــــن: الــحــبــ�ســي، )2021(؛ 
ً
المــســيــئــيـــــن يــمــكــنــهــم دفــــع مــرؤوســيــهــم لــتـــــرك المــنــظــمــة. وبـــالإضـــافـــة إلــــى ذلــــك تــوصــلــت دراســــــات كــــلا

)Bani-Melhem et al., )2021، لوجود علاقة تـرابط موجبة بيـن الإشراف المسيئ ونية تـرك العمل، وبالتالي يوجد علاقة بيـن 
 Ayub et al., )2021(; Hayat et al., )2021(; :من 

ً
الإشراف الم�سيء ونية تـرك العمل. بالإضافة إلى ذلك وجدت دراسات كلا

يـرتبط إيجابيا بسلوك إخفاء المعرفة.  )Farooq and Sultana, )2021(; Zweig and Scott, )2018 أن الإشــراف الم�سيء 
وبالتالي يوجد علاقة بيـن الإشراف الم�سيء وإخفاء المعرفة.

 Sheidaee et al., )2022(; Butt, )2020(; Anand et al., )2020(; ــثـــل:  مـ الـــســـابـــقـــة  الـــــدراســـــات  أظــــهــــرت  كـــمـــا 
يوجد  وبالتالي  العمل.  تـرك  نــوايــا  المعرفة علي  إخــفــاء  تأثيـر لسلوك  )Serenko & Bontis, )2016(; Zhang )2021 وجــود 
 Zweig & Scott, )2018(; عــلاقــة بــيـــــن ســلــوك إخـــفـــاء المــعــرفــة ونــيــة تـــــرك الــعــمــل. كــمــا أظـــهـــرت الــــدراســــات الــســابــقــة مــثــل
)Greenbaum et al., )2017 أن الإشــــراف المــ�ســيء يـــؤدي إلــي انــعــدام الــثــقــة، فــالإشــراف المــ�ســيء يـزيد مــن مستوي انــعــدام 
الــثــقــة لـــدي العامليـن. وبــالــتــالــي يــوجــد عــلاقــة بيـن الإشــــراف المــ�ســيء وانـــعـــدام الــثــقــة. كــمــا أظــهــرت الـــدراســـات الــســابــقــة مثل 
)Said et al., )2021(; Han, )2018(; Kang, Kim, )2018(; Kim & Yang, )2017(; Zeffane& Melhem, )2018 أن انعدام 

الثقة له تأثيـر إيجابي على نية تـرك العمل. وبالتالي يوجد علاقة بيـن انعدام الثقة ونية تـرك العمل.

وفــي ضــوء ما توصلت إليه الــدراســات السابقة من وجــود تأثيـر لــلإشــراف المــ�ســيء على نية تـرك العمل، ووجــود تأثيـر 
للإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة، وكذلك وجود تأثيـر لسلوك إخفاء المعرفة على نية تـرك العمل، ربما يتوسط 
سلوك إخفاء المعرفة العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء ونية تـرك العمل، بالإضافة إلى ذلك توصلت الدراسات السابقة لوجود 
تأثيـر للإشراف الم�سيء على انعدام الثقة، ووجود تأثيـر لانعدام الثقة على نية تـرك العمل، ووجود تأثيـر للإشراف الم�سيء 

على نية تـرك العمل كما تم ذكره سابقًا؛ فربما يتوسط انعدام الثقة العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء ونية تـرك العمل.

ومن ثم سوف يقوم الباحثان باختبار التأثيـر غيـر المباشر للإشراف الم�سيء على نية تـرك العمل من خلال توسط 
سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معًا؛ وذلك من خلال الفرض السابع والذي ينص على الآتي:

الفرض السابع: من المتوقع أن يتوسط سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معًا العلاقة

بيـن الإشراف الم�سيء ونية تـرك العمل.

الفجوة البحثية

بناء على مراجعة الدراسات السابقة التي أكدت أن هناك تأثيـرات إيجابية مباشرة بيـن متغيـرات البحث، إلا أنها لم 
تتناول التأثيـرات غيـر المباشرة التالية:

التأثيـر غيـر المباشر )الوسيط( لانعدام الثقة على العلاقة بيـن سلوك إخفاء المعرفة ونية تـرك العمل.- 

التأثيـر غيـر المباشر )الوسيط( لسلوك إخفاء المعرفة على العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء وانعدام الثقة.- 

 على العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء ونية - 
ً
التأثيـر غيـر المباشر )الوسيط( لسلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معا

تـرك العمل.

وهــــــكــــــذا تــــــم الـــــتـــــوصـــــل إلــــي 
ــهـــــدف الــــرئــــيــــس لـــلـــبـــحـــث، وهـــو  ــ الـ
تــصــمــيــم نــــمــــوذج هــيــكــلــي لــقــيــاس 
ــــة  ــــرفـ ــعـ ــ المـ إخــــــــفــــــــاء  ســـــــلـــــــوك  دور 
وانــــعــــدام الــثــقــة فـــي الــتــأثــيـــــر غيـر 
المباشر للإشراف الم�سيء على نية 
تـــــرك الــعــمــل، ويـــوضـــح شــكــل )1( 

 النموذج المقتـرح للبحث.
  

المصدر: من إعداد الباحثان بناء على عرض وتحليل الدراسات السابقة

شكل )1( النموذج المقتـرح للبحث
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نموذج البحث
ــا تــــم عـــرضـــه فــي  اســـتـــنـــادا إلـــــى مــ
فــروض  وتطويـر  السابقة  الــدراســات 
البحث واستنباطها تم تكويـن الإطار 
المــــقــــتـــــــــرح لـــلـــبـــحـــث كــــمــــا هــــــو مـــوضـــح 

بالشكل )1(.

الدراسة الاستطلاعية
ــــة  ــــام الـــبـــاحـــثـــان بــــإجــــراء دراسـ قـ
ــــة وتــــــــــم اخــــــتــــــيــــــار قــــطــــاع  ــيـ ــ ــــلاعـ ــــطـ ــتـ ــ اسـ
ــــزة الــــتــــابــــع لـــلـــنـــشـــاط  ــاهـ ــ ــجـ ــ المـــــلابـــــس الـ
الـــصـــنـــاعـــي بـــالمـــنـــطـــقـــة الـــــحـــــرة الـــعـــامـــة 
ــــة بــــبــــورســــعــــيــــد؛ وذلــــــــك لأنــــه  ــــاصـ ــــخـ والـ
أكبـر قطاع من حيث عــدد المنظمات 
ــي يـــشـــمـــلـــهـــا وعـــــــــدد الـــعـــامـــلـــيـــــــن بــه  ــ ــتـ ــ الـ

واعتمد  المبيعات.  قيمة  وأكبـر قطاع من حيث 
الــبــحــث عــلــى )8( مــنــظــمــات لــلــمــلابــس الــجــاهــزة 
 لأنـــهـــا تمثل 

ً
بــالمــنــطــقــة الـــحـــرة بــبــورســعــيــد؛ نـــظـــرا

بمنظمات  الــعــمــالــة  مـــن حــجــم   )%73.3( نــســبــة 
صناعة الملابس الجاهزة بالمنطقة الحرة العامة 
 )22201( عددهم  والبالغ  ببورسعيد  والخاصة 
عـــام 2021، ولأنــهــا الأكــبـــــر مــن حــيــث رأس المــال 
بـرأس  بــيــان  يلي  وفيما  الاســتــثــمــاريــة.  والتكاليف 
المــــال والــتــكــالــيــف الاســتــثــمــاريــة وحــجــم الــعــمــالــة 

المصرية والأجنبية لهذه المنظمات:

دوران  مـــــــعـــــــدل   )2( جـــــــــــــدول  ويــــــــوضــــــــح 
تم  وقــد  الـــدراســـة،  محل  بالمنظمات  الموظفيـن 
ــــدوران عــن عـــام 2021 طبقا  حــســاب مــعــدل الــ

للبيانات التي تم الحصول عليها من تقاريـر منظمات الملابس الجاهزة محل الدراسة، وقد أشار )Davis )2017 أنه يمكن 
حساب معدل دوران الموظفيـن من خلال المعادلة التالية:

معدل دوران الموظفيـن 
=

عدد الموظفيـن تاركي العمل خلال السنة
متوسط عدد الموظفيـن

متوسط عدد الموظفيـن =
عدد الموظفيـن أول المدة + عدد الموظفيـن أخر المدة

2

عدت 
َ
ويتضح من جدول )2( ارتفاع معدل دوران العمالة بمنظمات صناعة الملابس الجاهزة محل الدراسة؛ حيث ت

هذه النسب المعدلات المعيارية المتعارف عليها لمعدل دوران العمالة، والتي يجب ألا تـزيد عن %11.

مشكلة الدراسة
تبيـن للباحثان من خلال الدراسة الاستطلاعية بمنظمات الملابس الجاهزة بالمنطقة الحرة العامة والخاصة ببورسعيد 
تـرك العمل، فتعتبـر  ارتفاع معدل دوران العمالة للمنظمات محل الدراسة بنسب مؤثـرة والتي تعطي مؤشرًا لارتفاع نية 

جدول رقم )1( 
حجم رأس المال والتكاليف الاستثمارية وحجم العمالة عام 2021 

لمنظمات الملابس الجاهزة محل الدراسة

نوع الاسم التجاري للمنظمةم
المشروع 

راس المال 
بالألف 

دولار

التكاليف 
الاستثمارية
بالألف دولار

حجم 
العمالة 
المصرية

حجم 
العمالة 
الأجنبية 

إجمالي 
العمالة

190004979666472036850عامةلوتس للملابس الجاهزة 1

�سي.ار.اس دينيم جارمنتس 2
2460200941658191677عامةايجيبت لتصنيع الملابس الجاهزة

800013550145301453عامة لوتس هاي تك للملابس الجاهزة3
140091741400491449عامةبلازا للملابس الجاهزة4
5000113051247181265عامةسبا العالمية للملابس الجاهزة 5
200080781237201257عامةلوتس هاي فاشون للملابس الجاهزة6
650012784123781245عامةيوروتكس لإنتاج الملابس الجاهزة7
46707077996751071خاصةأكاي للملابس الجاهزة 8

490301318581587539216267الإجمالي
المصدر: من إعداد الباحثان من خلال بيانات الهيئة العامة للاستثمار 2021

جدول )2(
معدل دوران العمالة بمنظمات الملابس الجاهزة محل الدراسة لعام 2021

الاسم التجاري للمنظمةم

إجمالي عدد 
العامليـن 

2020
أول المدة

إجمالي 
العامليـن

2021
أخر المدة

تاركي 
العمل 

خلال عام 
2021

معدل 
دوران 

الموظفيـن

37%705368502581لوتس للملابس الجاهزة 1

�سي.ار.اس دينيم جارمنتس 2
54%167720461000ايجيبت لتصنيع الملابس الجاهزة

38%13511453533 لوتس هاي تك للملابس الجاهزة3
47%16431449734بلازا للملابس الجاهزة4
38%17941265574سبا العالمية للملابس الجاهزة 5
37%11591257451لوتس هاي فاشون للملابس الجاهزة6
39%12531245482يوروتكس لإنتاج الملابس الجاهزة7
12%7551071113أكاي للملابس الجاهزة 8

المصدر: إعداد الباحثان بالاعتماد على تقاريـر منظمات الملابس الجاهزة محل الدراسة 2021
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صناعة الملابس الجاهزة من القطاعات التي تشهد معدلات دوران عالية للموظفيـن، ومن خلال مراجعة الدراسات السابقة 
اتضح للباحثان أن من بيـن العوامل المرتبطة بارتفاع معدل دوران العمل، الإشراف الم�سيء وانعدام الثقة وإخفاء المعرفة. 

فكل هذه العوامل تؤدي إلى النية لتـرك العمل.

فعلى الرغم من العديد من الجهود المبذولة التي اتخذتها المنظمات لتسهيل نقل المعرفة داخــل منشآتها، إلا أنــه لا 
يـزال إخفاء المعرفة مستمر من قبل موظفيها، وأصبح من الواضح أنه في كثيـر من الحالات لا يـرغب الموظفون في مشاركة 
للموظف  كــرد فعل  يــحــدث  الأمـــر  لكن  المــعــرفــة.  نقل  لتسهيل  التنظيمية مصممة  المــمــارســات  تــكــون  معارفهم حتى عندما 
نتيجة تعرضه لسلوك م�سيء من مشرفه وبالتالي يشارك الموظف في سلوك إخفاء المعرفة وعدم تحويل معرفته إلى معرفة 
فــي المنظمة نتيجة  أنــه عندما يفقد المــوظــف ثقته  إلــى ذلــك  تنظيمية لكي تستفيد منها المنظمة استفادة حقيقية، إضــافــة 
لفرض السيطرة الجائرة على موظفيها وعدم التـزامها بالحقوق القانونية للموظف وعدم التصرف بشكل أخلاقي وإدراك 
الموظفيـن لاستغلالهم من قبل المنظمة فقد يؤدي ذلك إلى انعدام الثقة في المنظمة؛ وبالتالي يلجأ الموظف في نهاية المطاف 
إلى البحث عن فرصة عمل في منظمة أخرى وعندما يتـرك الموظفون المتميـزون العمل فإنهم يأخذون المعرفة حول المنظمة 
واستـراتيجيتها إلى منظمة أخرى، الأمر الذي يستوجب استكشاف التأثيـر المباشر وغيـر المباشر لتلك السلوكيات السامة 
في  البحث  يمكن صياغة مشكلة  وبالتالي  لــدى موظفيها،  العمل  تـــــرك  نية  ارتــفــاع  فــي  المنظمة موظفيها وتساهم  تفقد  الــتــي 

التساؤلات التالية:

هل يمكن أن يؤدي تعرض الموظف لسلوك م�سيء من قبل مشرفه إلى مشاركته وانخراطه في سلوك إخفاء المعرفة 1- 
وعدم تحويل معرفته إلى معرفة تنظيمية؟

هل يمكن أن يؤدي تعرض الموظف إلى سلوك إخفاء المعرفة إلى انعدام الثقة؟2- 

هل يمكن أن يؤدي تعرض الموظف لسلوك م�سيء إلى انعدام الثقة من خلال سلوك إخفاء المعرفة؟3- 

هل يمكن أن يؤدي انعدام ثقة الموظف في المنظمة إلى نية تـرك العمل؟4- 

هل يمكن أن يــؤدي تعرض الموظف إلــى سلوك م�سيء إلــى ارتفاع نية تـرك العمل لــدى الموظف من خــلال سلوك 5- 
إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معا؟

وتعد نية تـرك العمل مؤشرا لارتفاع معدل دوران العمل في المنظمات محل البحث؛ حيث أن معدل دوران العمل يعد 
مرتفع جدا، إذا تـراوح بيـن )25%( و)30%( في منظمات صناعة الملابس الجاهزة محل البحث. كما أن معدل الدوران المرتفع 
ليس مكلفًا فقط ولكنه يقلل أيضًا من معنويات الموظفيـن )Tracey and Hinkin, 2008(، لذلك تعد المشكلة الرئيسة لهذا 
البحث هي نية تـرك العمل، من خلال دراسة ما يؤثـر عليها بصورة مباشرة وغيـر مباشرة من إشراف م�سيء وسلوك إخفاء 

المعرفة وانعدم الثقة.

أهداف البحث

يسعى هذا البحث لاستكشاف تأثيـر الإشــراف الم�سيء على نية تـرك العمل من خلال متغيـرات وسيطة، حيث ينشأ 
سلوك إخفاء المعرفة كرد فعل لتعرض الموظف إلى إشراف م�سيء، وبالتالي استكشاف تأثيـر سلوك إخفاء المعرفة كوسيط 

في هذا التأثيـر، وأيضًا في وجود انعدام الثقة في هذا التأثيـر قد يـزيد من هذا التأثيـر وبالتالي يهدف هذا البحث إلى:

استكشاف التأثيـر المباشر للإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة.1- 

استكشاف التأثيـر المباشر لسلوك إخفاء المعرفة على انعدام الثقة.2- 

استكشاف التأثيـر المباشر لسلوك إخفاء المعرفة علي نية تـرك العمل.3- 

استكشاف التأثيـر المباشر لانعدام الثقة في المنظمات علي نية تـرك العمل.4- 

استكشاف التأثيـر غيـر المباشر لسلوك إخفاء المعرفة على نية تـرك العمل من خلال توسط انعدام الثقة.5- 

استكشاف التأثيـر غيـر المباشر للإشراف الم�سيء على انعدام الثقة من خلال توسط سلوك إخفاء المعرفة.6- 

تـرك العمل من خــلال توسط سلوك إخفاء المعرفة 7-  المــ�ســيء على نية  لــلإشــراف  التأثيـر غيـر المباشر  استكشاف 
وانعدام الثقة معا.



نموذج هيكلي لدور سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة في التأثير غير المباشر للإشراف الم�سيء على نية ترك العمل ...
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أهمية البحث
الأهمية العلمية

يعتبـر تطويـر وتنمية الموارد البشرية أحد أهم المجالات في علم الإدارة نظرا لكونها الأساس لتحقيق المنظمات لأهدافها 
الاستـراتيجية، وعلى العكس من ذلك يعد ارتفاع نية تـرك العمل أحد السلوكيات السلبية الهامة التي تتسبب في فقدان 
المنظمة لأهم مواردها البشرية، وتأتي الأهمية العلمية للبحث كونه يسلط الضوء على ما يسببه سلوك الإشــراف الم�سيء 
من ضرر على المرؤوسيـن فينخرطون في سلوك إخفاء المعرفة، وعندما يتداخل انعدام الثقة مع سلوك إخفاء المعرفة معا 
قد يفكر الموظف وينوي تـرك العمل وبالتالي تنتقل المعرفة مع الموظفيـن إلى المنظمات المنافسة في حالة تـرك العمل، وتكمن 
الأهمية العلمية لهذا البحث كونه يتناقش تأثيـر الإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة، وأيضا يناقش تداخل سلوك 

إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معا في التأثيـر غيـر المباشر للإشراف الم�سيء على نية تـرك العمل.

الأهمية العملية

 أعلى نسبة 
ً
تنبع أهمية البحث العملية من أهمية صناعة وتصديـر الملابس الجاهزة ببورسعيد كمنتج مصري مسجلا

صــادرات؛ حيث أن )41%( من صــادرات مصر من الملابس الجاهزة يتم تصديـرها من المنطقة الحرة ببورسعيد. كما أنها 
إنتاج  أمــريــكــي)2(. ويمثل حجم مبيعات شركات  الــخــارج بقيمة )2205( مليون دولار  إلــى  الرابعة لتجارة مصر  المرتبة  تحتل 
ما  بالمنطقة وهــو  الصناعية  الشركات  إجمالي  مــن  بنسبة )%74(  المبيعات  أعلى قيمة لحجم  ببورسعيد  الجاهزة  المــلابــس 

ينعكس على الاقتصاد ودفع التنمية بمصر.

ويسعى هذا البحث في تحليل العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء وسلوك إخفاء المعرفة كأحد السلوكيات السلبية التي تمثل تهديدا 
لتطويـر المنظمة والحفاظ على مركزها التناف�سي، فقد تنفق المنظمات على استـراتيجيات التغييـر والتطويـر التنظيمي كالتحول 
الرقمي لتحقيق الميـزة التنافسية لكنها قد تواجه سلوك إخفاء المعرفة بيـن زملاء العمل الأمر الذي يعوق تنمية المنظمات. ويمكن 
تحقيق ذلك من خلال القضاء على الإشــراف الم�سيء من مكان العمل واستكشاف الأسباب الكامنة وراء سلوك إخفاء المعرفة، 

والعمل على تخفيض تأثيـر الإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة من خلال السلوكيات الداعمة من القيادة.

منهجية البحث
اعتمد الباحثان على منهجيـن أساسيـن في إعداد البحث، وهما: المنهج الاستنباطي لاشتقاق فروض البحث. والمنهج 
الحرة  بالمنطقة  الجاهزة  الخاصة بمنظمات صناعة الملابس  السابقة والتقاريـر  الدراسات  التحليلي؛ لمراجعة  الاستقرائي 

العامة والخاصة ببورسعيد.

متغيـرات البحث وتصميم المقياس
اعتمد الباحثان في قياس متغيـرات البحث على مجموعة من المقاييس الجاهزة والمستخدمة في الدراسات السابقة 
والــتــي ثبت صدقها وثباتها ويحتوي كــل مقياس على مجموعة مــن الــعــبــارات المكونة لــه، ويتكون البحث مــن أربــع متغيـرات 
رئيسة كالتالي، الإشـــراف المــ�ســيء وقــد تــم إعـــداده مــن قبل )Islam et al., 2022( وتكونت هــذه الأبــعــاد مــن 5 عــبــارة تعكس 
مستوى الإشــراف الم�سيء بالمنظمات. بالإضافة إلــى سلوك إخفاء المعرفة ويتكون من 3 عبارات وقــدم تم إعــداده من قبل 
)Islam et al., 2022(، ونية تـرك العمل تم إعداده من قبل )Sheidaee et al., 2022( ويتكون من 3 عبارات، وأخيـرًا استخدم 
انعدام الثقة ويتكون من 3 عبارات وقد تم إعداده من قبل )Said et al., 2021(. وتم قياس الوزن النسبي لكل عبارة على 

مقياس ليكرت الخما�سي الذي يتـراوح من 1 )لا أوافق بشدة( إلى 5 )أوافق بشدة( لقياس الاستجابات.

مجتمع البحث
يتكون مجتمع البحث من جميع العامليـن بمنظمات صناعة الملابس الجاهزة بمدينة بورسعيد، والــذي يتكون من 
)29( مصنع، وبلغ إجمالي عدد العامليـن في هذه المصانع )22201( عام 2021. وتم اختيار )8( منظمات للملابس الجاهزة 
بمنظمات صناعة  العمالة  مــن حجم   %)73.3( تمثل نسبة  نــظــرًا لأنها  عليهم؛  البحث  لتطبيق  ببورسعيد  الــحــرة  بالمنطقة 

الملابس الجاهزة.

.http:\\www.mfti.gov.eg ،2 إحصاءات تجارة مصر للخارج عام 2021، الموقع الرسمي لوزارة التجارة الخارجية
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عينة البحث

 لــصــعــوبــة اتـــبـــاع أســـلـــوب الــحــصــر الــشــامــل 
ً
نـــظـــرا

لكافة مفردات المجتمع، اتبع الباحثان أسلوب المعاينة 
الإحصائية )جــدول الأعــداد العشوائية( لتحديد حجم 
الطبقية  العينة  الأدنــــى لحجم  الــحــد  أن  تبيـن  الــعــيــنــة، 
مــفــردة، عند مستوى معنوية   )377( فــي  يتمثل  للبحث 
بــمــتــابــعــة  الـــبـــاحـــثـــان  95%، وقـــــــام  ثـــقـــة  5% ومــــســــتــــوي 
عمليات اســتــيــفــاء الاســتــبــيــانــات مــن خـــلال عـــدة زيـــارات 
مــيــدانــيــة لــلــمــصــانــع مــحــل الــبــحــث؛ حــيــث تـــم اســتـــــرجــاع 
)370( استمارة منهم )355( صحيحة. وتم الاعتماد على 
العينة  تقسيم  تــم  حيث  البسيطة؛  العشوائية  العينة 

)377( بطريقة نسبية وفقا لطريقة النسبة والتناسب.

حدود البحث
اقــــتــــصــــر الــــبــــحــــث عــــلــــى قــــطــــاع صــــنــــاعــــة المــــلابــــس 
الجاهزة التابع للنشاط الصناعي بالمنطقة الحرة العامة 
والخاصة ببورسعيد؛ وذلــك لأنه أكبـر قطاع من حيث 

عدد المنظمات التي يشملها، وعدد العامليـن به )مصرييـن وأجانب(. واقتصر البحث على )8( منظمات للملابس الجاهزة 
 لأنها تمثل نسبة 73.3% من حجم العمالة بمنظمات صناعة الملابس الجاهزة. وتم جمع 

ً
بالمنطقة الحرة ببورسعيد؛ نظرا

البيانات خلال الفتـرة بيـن ينايـر )2022( وحتي يونيه )2022(.

طرق جمع البيانات
الــهــدف الــرئــيــس لــهــذا الــبــحــث هــو مــعــرفــة دور سلوك 
ــي الـــتـــأثـــيـــــــر غــيـــــر المــبــاشــر  ــاء المـــعـــرفـــة وانـــــعـــــدام الـــثـــقـــة فــ ــفــ إخــ
للإشراف الم�سيء على نية تـرك العمل، بالتطبيق على شركات 
صناعة الملابس الجاهزة ببورسعيد، وتم توزيع )377( قائمة 
اســتــمــارة   )355( مــنــهــم   )370( اســـتـــــــرجـــاع  وتــــم  اســـتـــقـــصـــاء، 
صالحة للتحليل الإحصائي بنسبة استجابة قدرها)%95.9(.

أسلوب تحليل البيانات
تـــم الاعـــتـــمـــاد عــلــى نـــمـــوذج )SEM( نـــمـــوذج المـــعـــادلات 
ــامـــج الــتــحــلــيــل  ــــــرنـ الـــهـــيـــكـــلـــيـــة )الــــبــــنــــائــــي(؛ وذلـــــــك مـــــن خــــــلال بـ
وتــم   .)SPSS V.24( وبـــــرنــامــج   ،)AMOS V.25( الإحـــصـــائـــي 
اســـتـــخـــدام مــجــمــوعــة مـــن الأســـالـــيـــب الإحــصــائــيــة كــالــتــحــلــيــل 
العاملي التوكيدي CFA للتحقق من صدق التمايـز والتقارب 
لبيان  إلــى أسلوب تحليل المسار  البحث، بالإضافة  لمقاييس 
ــــــرك الــعــمــل،  الــتــأثــيـــــر المـــبـــاشـــر لــــلإشــــراف المــــ�ســــيء عــلــى نــيــة تـ
بالإضافة إلى التأثيـر الغيـر مباشر للإشراف الم�سيء على نية 

تـرك العمل من خلال سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة.

 
ً
تـــبـــعـــا ويـــــوضـــــح جــــــــدول )4(  خــــصــــائــــص المـــســـتـــجـــيـــبـــيـــــــن 

أن  البحث  عينة  وصــف  مــن  يتضح  الديموغرافية:  للعوامل 
الإنـــاث كــانــت نسبتهم أكبـر مــن الــذكــور؛ حيث وصــلــت نسبة 

جدول رقم )3( 
حجم عينة العامليـن الممثلة لمجتمع البحث

عدد اسم المصنعم
العامليـن

نسبة كل 
مصنع 

من 
العينة

عدد 
مفردات 

كل مصنع 
من العينة

42.12159%6850لوتس للملابس الجاهزة.1

�سي.ار.اس دينيم جارمنتس ايجيبت 2
10.4239%1677لتصنيع الملابس الجاهزة.

8.9334%1453لوتس هاي تك للملابس الجاهزة.3

شركة سانجو اسور لال كوساني 4
8.9133%1449وشركاه- بلازا للملابس الجاهزة

7.7829%1265سبا العالمية للملابس الجاهزة.5
7.7329%1257لوتس هاي فاشون للملابس الجاهزة.6
7.6529%1245يوروتكس لإنتاج الملابس الجاهزة.7
6.5825%1071أكاي للملابس الجاهزة.8

100377%16267الإجمالي
والبوابــة  والإحصــاء  العامــة  للتعبئــة  المركــزي  الجهــاز  بيانــات  المصــدر: 

.)2021( بورســعيد  لمحافظــة  الإلكتـــرونية 

جدول رقم )4(  
وصف عينة البحث

المتغيـرات 
افية النسبة التكرارالفئاتالديموغر

%

النوع
42.8%152ذكر
57.2%203أنثي

العمر
18%64أقل من 25 سنة

46.8%166من 25 سنة إلي أقل من 35 سنة
16.6%59من 35 سنة إلي أقل من 45 سنة

18.6%4566 سنة فأكثـر
42.5%151أقل من 5 سنواتسنوات الخبـرة

18.3%65من 5 سنوات إلي أقل من 10 سنوات
18.6%66من 10 سنوات إلي أقل من 20 سنة

13.2%47من 20 سنة إلي أقل من 30 سنة
7.3%3026 سنة فأكثـر.

المستوى 
التعليمي

36.9%131أقل من متوسط
39.7%141مؤهل متوسط 

14.7%52مؤهل جامعي
8.7%31مؤهل فوق الجامعي

الدخل الشهري 
بالجنيه

13.2%47أقل من 3000 
47.6%169من 3000 إلي أقل 6000 
30.1%107من 6000 إلي أقل 9000

9%900032 فأكثـر
SPSS V.25 المصدر: مخرجات بـرنامج
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الإناث إلى )57.2%(، بينما الأفراد الذيـن يتـراوح أعمارهم من )25( سنة إلي أقل من )35( سنة يمثلون أعلى نسبة )%46.8(، 
وفيما يتعلق بسنوات الخبـرة كانت أعلى نسبة لأقل من )5( سنوات بنسبة )42.5%( وهو ما يعطي مؤشر لارتفاع معدل دوران 
العمالة ومن ثم نية تـرك العمل، وفيما يتعلق بالمستوى التعليمي كانت النسبة الأكبـر للمؤهل المتوسط )39.7%(، وأخيـرًا 

كانت الفئة الأعلى للدخل الشهري للأفراد الذيـن يتـراوح دخلهم من )3000( إلى أقل من )6000( جنيه بنسبة )%47.6(.

نتائج البحث
نتائج اختبار الثبات والصدق لمقاييس البحث

تم الاعتماد على التحليل العاملي التوكيدي 
Confirmatory Factor Analysis ”CFA” لاختبار 
الثبات  إلــى  بــالإضــافــة  الــبــحــث،  صلاحية مقاييس 
الــــبــــنــــائــــي ومــــتــــوســــط الـــتـــبـــايـــــــن المــــســــتــــخــــرج لــتــلــك 
مــدى وملاءمتها ومطابقتها  تبيـن  المــعــامــلات، وقــد 
ــا فــــي جــــــدول )5(   لــلــمــعــايــيـــــر الـــتـــي تــــم ذكــــرهــ

ً
طـــبـــقـــا

وفيما   ،Reliability الــثــبــات  بــمــؤشــرات  الــخــاصــة 
يــلــي عـــرض لــعــبــارات المــقــايــيــس الــخــاصــة بالبحث 

مؤشرات الثبات الخاصة بها.

ــيـــاس مـــــدى مــلائــمــة  يــقــصــد بـــصـــدق المـــقـ
الـــنـــمـــوذج بــالــبــيــانــات الـــتـــي تـــم جــمــعــهــا، بــمــا في 
ذلك صدق التقارب والتمايـز، ويعكس صدق 
المقاييس المستخدمة،  ارتــبــاط  التقارب درجــة 
 AVE والتي تقاس بمتوسط التبايـن المستخرج
وأيــضــا   ،)Ruvio et al., 2008( لــلــمــتــغــيـــــرات 
 )Chin, 1998( للمتغيـرات  CR البنائي  الثبات 
ــــة لــــلــــعــــبــــارات   ــــاريـ ــيـ ــ ــــعـ ومـــــعـــــامـــــلات الـــتـــحـــمـــيـــل المـ
)Bagozzi and Phillips, 1991(، حيث يجب 
 AVE أن تكون قيم متوسط التبايـن المستخرج
أكبـر من 0.50، وأن تكون معاملات التحميل 
المعيارية للعبارات أكبـر من 0.70. وبينت نتائج 
جـــدول )5( صــدق وثــبــات مقاييس البحث أن 
جــمــيــع المــقــايــيــس تــدعــم صــــدق الـــتـــقـــارب وأنــهــا 

قادرة على قياس ما وضعت من أجله.

بــــالإضــــافــــة إلـــــى مــــا ســــبــــق، يــشــيـــــر صـــدق 
الـــتـــمـــايـــــــز إلـــــــى عـــــــدم وجـــــــــود ارتــــــبــــــاط تـــــــام بــيـــــن 
مــتــغــيـــــرات الــبــحــث؛ وهــــذا يــعــنــي أن كــل متغيـر 
يمكن أن تمييـزه عن غيـره. ويتم اختبار ذلك 
احــتــســاب الـــجـــذر الــتـــــربــيــعــي لمــتــوســط الــتــبــايـــــن 
الارتباط  معامل  مع  ومقارنته   AVE المستخرج 
بـــيـــــــن مـــتـــغـــيـــــــرات الـــبـــحـــث. وقـــــد بـــيـــنـــت الــنــتــائــج 
أن قـــيـــم الــــجــــذر الــتـــــربــيــعــي لمـــتـــوســـط الــتــبــايـــــن 
والموضوعة  البحث  لمتغيـرات   AVE المستخرج 

جدول رقم )5(  
صدق وثبات مقاييس البحث

البناءالرمز
معامل 
التحميل
Loading

الثبات 
البنائي
)CR(

متوسط التبايـن 
المستخرج

)AVE(
Abs0.900.63الإشراف الم�سيء

Abs10.70يسخر مشرفي مني

Abs2 يخبـرني مشرفي بأن أفكاري أو
0.80مشاعري غبية

Abs30.82يقلل مشرفي من شأني أمام الآخريـن

Abs4 يتحدث مشرفي بطريقة سلبية بشأني
0.84أمام الآخريـن

Abs50.81يخبـرني مشرفي دائما أنني غيـر كفء
Kn0.910.77سلوك إخفاء المعرفة

Kn1 أقوم بإخفاء المعلومات أو المعرفة
0.82المفيدة عن الآخريـن

Kn20.94أحاول إخفاء الإنجازات المبتكرة

Kn3 لا أقوم بتحويل المعرفة والخبـرة
0.87الشخصية إلى معرفة تنظيمية

Dist0.960.65انعدام الثقة
Dist10.80لا تحتـرم المنظمة لدينا القوانيـن
Dist20.77لا تقبل منظمتنا المسائلة عن أفعالها

Dist3 المديـريـن يكذبون إذا كان القيام
0.77بذلك في مصلحة المنظمة

Dist40.84لا تهتم المنظمة بالتصرف بشكل أخلاقي

Dist5 ستخالف منظمتنا القوانيـن إذا كان
0.85في مصلحة المنظمة

Dist60.78منظمتنا مدفوعة بالجشع
Dist70.77تهتم المنظمة بمصالحها فقط
Dist80.76تسعى المنظمة للسيطرة بأي تكاليف

Dist9 تحصل المنظمة لدينا على المجهود
0.78أكثـر مما تقدمه

Dist100.83تخدع منظمتنا كل من يتعامل معها

Dist11 لا تـراعي المنظمة احتياجات موظفيها
0.84عند اتخاذ قرارات العمل.

Dist120.86تستغل المنظمة العمال
Turn0.940.86نية تـرك العمل

Turn13 على الأرجح، سأبحث بنشاط عن
0.88وظيفة جديدة العام المقبل.

Trurn140.82كثيـرا ما أفكر في تـرك العمل
Turn150.87ربما سأتـرك هذه الوظيفة العام المقبل

AMOS V.25 المصدر: مخرجات التحليل الإحصائي بواسطة بـرنامج
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بيـن الأقــواس بالجدول )6( أكبـر من معاملات 
الارتــــبــــاط بــيـــــن مــتــغــيـــــرات الــبــحــث فـــي الــنــمــوذج 
ــمــــدة مــمــا يــشــيـــــر إلــــى أن كل  فـــي الـــصـــفـــوف والأعــ
متغيـر مرتبط بقوة بمؤشراته أكثـر من ارتباطه 
بالمتغيـرات الأخرى في نموذج القياس. مما يدل 
عــلــى صــحــة الــتــمــايـــــز لجميع مــتــغــيـــــرات الــبــحــث. 
أمــــا فــيــمــا يــتــعــلــق بـــالمـــؤشـــرات الـــخـــاصـــة بــجــودة 
المــطــابــقــة لــنــمــاذج الــقــيــاس فيتضح مــن جــدول 

)7( مدى ملاءمتها للعتبات المعيارية المطلوبة.

يبيـن جــدول المــؤشــرات الخاصة بجودة 
المطابقة لمقاييس البحث أنها في المدى المقبول 
طبقا لما أشار إليه Kim et al., 2015، وبذلك 
يمكن القول بأن هذه المقاييس ملائمة للنظرية 
التي  الميدانية  البيانات  مع  وتتطابق  المقتـرحة 
تم جمعها، وأنها سوف تؤدي إلى نتائج مقبولة.

اختبار فروض البحث

يوضح شكل )1( نموذج البحث الهيكلي 
الـــذي يبيـن التأثيـر المــبــاشــر لــلإشــراف المــ�ســيء 

تـرك العمل، وأيضا  الثقة ونية  انــعــدام   مــن 
ً
المــعــرفــة، والتأثيـر المباشر لسلوك إخــفــاء المعرفة على كــلا على سلوك إخــفــاء 

التأثيـر المباشر لانعدام الثقة على نية تـرك العمل، ويتضح من شكل )2( أن التأثيـرات جميعها طردية، يلي ذلك جدول )11( 
نتائج اختبار معنوية تحليل المسار للنموذج الهيكلي للبحث، ثم جدول )12( نتائج اختبار التأثيـرات غيـر المباشرة الوسيطة.
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شكل )2( النموذج الهيكلي للبحث

إلــى مــدى مطابقة النموذج  يوضح جــدول )8( مؤشرات جــودة المطابقة الخاصة بنموذج البحث الهيكلي التي تشيـر 
النظري للبحث مع البيانات الميدانية للواقع العملي.

نتائج تحليل المسار لاختبار الفروض

أوضحت نتائج تحليل المسار لاختبار التأثيـر المباشر أن جميع التأثيـرات معنوية وتؤثـر إيجابيًا أي بشكل طردي، حيث 
يشرح معامل المسار β الأهمية النسبية لمساهمة تأثيـر كل متغيـر في الآخر، وقد جاء أهم تأثيـر لسلوك إخفاء المعرفة على 
انعدام الثقة في المنظمة حيث أن هذا التأثيـر طردي )β=0.661; p<0.001(؛ أي عندما يـرتفع سلوك إخفاء المعرفة بمقدار 

جدول رقم )6( 
صدق التمايـز معيار Fornell-Larcker باستخدام مصفوفة الارتباط 

)AVE( والجذر التـربيعي لقيم معامل التبايـن المستخرج

الوسط 1234المتغيـرات الكامنة
الحسابي

الانحراف 
المعياري

3.210.434)0.794(الإشراف الم�سيء )1(
3.370.644)0.806(0.489انعدام الثقة )2(

3.400.544)0.877(0.3230.661سلوك إخفاء المعرفة )3(
3.060.357)0.927(0.2130.4360.530نية تـرك العمل )4(
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جدول رقم )7( 
مؤشرات جودة المطابقة لنماذج القياس

AGFIGFIRMSEACMIN/dfNFIIFITLIنماذج القياس
<0.90<0.90<0.90>2,3,5>0.08<0.90<0.90دلالة جودة المؤشرات

0.900.910.0804.4300.900.910.95الإشراف الم�سيء
0.910.950.0704.4290.910.920.94انعدام الثقة

0.910.960.0402.6600.920.940.92سلوك إخفاء المعرفة
0.940.970.0682.8710.920.940.93نية تـرك العمل

Kim et al., 2015 دلالة جودة مؤشرات المطابقة طبقا لما أشار إليه
AMOS V.25 المصدر: بيانات مخرجات التحليل الإحصائي بواسطة بـرنامج
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ــــــزداد انـــعـــدام الــثــقــة  انـــحـــراف مــعــيــاري واحــــد يـ
انــحــراف معياري  بمقدار )0.661(  المنظمة  في 
ويــعــد ذلـــك أعــلــى تــأثــيـــــر فـــي الـــنـــمـــوذج؛ وبــالــتــالــي 
قــبــول نتيجة الــفــرض الــثــانــي H2 والـــذي ينص 
على وجود تأثيـر معنوي طردي لسلوك إخفاء 

المعرفة على انعدام الثقة في المنظمة.

يـــلـــي ذلــــــك، دعـــمـــت الـــنـــتـــائـــج الـــفـــرض 
ــانـــي عـــامـــل مـــؤثـــــــر فــي  ثـ ــــم  ــــو أهـ الأول H1 وهـ
الـــنـــمـــوذج والـــــــذي يـــنـــص عـــلـــى وجــــــود تــأثــيـــــر 
معنوي طردي للإشراف الم�سيء على سلوك 
 β=0.489;( أن  ــيــــث  حــ ــــة  ــــرفـ ــعـ ــ المـ إخــــــفــــــاء 
ســـلـــوك  ــــرتــــفــــع  ـــ يــ عــــنــــدمــــا  أي  p<0.001(؛ 
الإشـــراف المــ�ســيء بمقدار انــحــراف معياري 
يـــــزداد سلوك إخفاء المعرفة بمقدار  واحــد 
النتائج  أن  كما  معياري.  انــحــراف   )0.489(

دعمت أيضا الفرض الرابع H4 والذي ينص على وجود تأثيـر معنوي طردي لانعدام الثقة في المنظمة على نية تـرك العمل 
حيث أن )β=0.429; p<0.001(؛ أي عندما يـرتفع انعدام الثقة في المنظمة بمقدار انحراف معياري واحد تـزداد نية تـرك 
العمل بمقدار )0.429( انحراف معياري. وأخيـرًا، دعمت النتائج الفرض الثالث حيث جاء تأثيـر سلوك إخفاء المعرفة على 
نية تـرك العمل في المرتبة الأقل تأثيـر لكنه تأثيـر معنوي طردي حيث أن )β=0.152; p<0.001(؛ أي عندما يـرتفع سلوك 
إخفاء المعرفة بمقدار انحراف معياري واحد تـزداد نية تـرك العمل بمقدار)0.152( انحراف معياري. وبالتالي قبول الفرض 

الثالث. وبالتالي تتوافق تقديـرات المسار مع التوقعات لأن التأثيـرات جميعها طردية وتسيـر في الاتجاه المتوقع.

كما أن التأثيـر غيـر المباشر )الوسيط( للإشراف الم�سيء على انعدام الثقة في المنظمة من خلال سلوك إخفاء المعرفة هو 
)β=0.323; p<0.001(، فعندما يـرتفع سلوك الإشراف الم�سيء بمقدار انحراف معياري واحد، يـزداد انعدام الثقة في المنظمة 
بمقدار )0.323( انحراف معياري وذلك في حالة وجود سلوك إخفاء المعرفة؛ مما يدل على أن سلوك إخفاء المعرفة زاد من 
تأثيـر سلوك الإشراف الم�سيء على انعدام الثقة في المنظمة. وقد تبيـن من خلال النتائج أن الوساطة لسلوك إخفاء المعرفة هي 

وساطة جزئية )LLCI=0.399, ULCI=0.247, β=0.323(، وهو ما يؤكد صلاحية سلوك إخفاء المعرفة كوسيط جزئي.

وأخيـرًا فــإن التأثيـر غيـر المباشر )الوسيط( لــلإشــراف المــ�ســيء على نية تـرك العمل من خــلال سلوك إخفاء المعرفة وانــعــدام الثقة 
معا هو )β=0.213; p<0.001(، فعندما يـرتفع سلوك الإشــراف الم�سيء بمقدار انحراف معياري واحد، تـزداد نية تـرك العمل 
بمقدار )0.213( انحراف معياري وذلك في حالة وجود سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معا؛ الأمر الذي يدل على أن 

ــــدام الــثــقــة  ــعـ ــ ــلـــوك إخــــفــــاء المـــعـــرفـــة وانـ سـ
معا قــد قــامــوا بــالــزيــادة مــن تأثيـر سلوك 
ــــراف المـــ�ســـيء عــلــى نــيــة تـــــرك الــعــمــل.  الإشــ
وقد تبيـن من خلال النتائج أن الوساطة 
لــســلــوك إخـــفـــاء المــعــرفــة وانــــعــــدام الــثــقــة 
 LLCI=0.293,( جــزئــيــة  وســـاطـــة  هـــي  مــعــا 
ULCI=0.133, β=0.213(، وهو ما يؤكد 
صلاحية ســلــوك إخــفــاء المعرفة وانــعــدام 

الثقة كوسيط جزئي.

جدول رقم )8( 
مؤشرات جودة المطابقة للنموذج الهيكلي للبحث

AGFIGFIRMSEACMIN/dfNFIIFITLIنماذج القياس
<0.90<0.90<0.90>2,3,5>0.08<0.90<0.90دلالة جودة المؤشرات
0.940.970.0672.950.910.930.91النموذج الهيكلي للبحث

Kim et al., 2015 دلالة جودة مؤشرات المطابقة طبقا لما أشار إليه
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جدول )9( 
نتائج اختبار معنوية تحليل المسار للنموذج الهيكلي للبحث

معامل المسارالفرض
المسار

الخطأ 
المعياري

النسبة 
CR الحرجة

المعنوية 
Pالاستنتاج

H1قبول0.4890.0519.9260.000الإشراف الم�سيء -> إخفاء المعرفة
H2قبول0.6610.0415.5810.000إخفاء المعرفة -> انعدام الثقة
H3قبول0.1520.0692.4060.000إخفاء المعرفة -> نية تـرك العمل
H4قبول0.4290.0736.7790.000انعدام الثقة -> نية تـرك العمل
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جدول رقم )10( 
نتائج اختبار التأثيـرات غيـر المباشرة الوسيطة

معامل المسارالفرض
المسار

الخطأ 
المعياري

الحد 
الأدنى
LLCI

الحد 
الأعلى
ULCI

المعنوية 
Pالاستنتاج

H5 إخفاء المعرفة←انعدام
0. 0.2840.042الثقة ← نية تـرك العمل

وساطة 2020.3660.000
جزئية

H6 الإشراف الم�سيء←إخفاء
وساطة 0.3230.0390.2470.3990.000المعرفة ←انعدام الثقة

جزئية

H7
الإشراف الم�سيء←إخفاء 

المعرفة←انعدام 
الثقة←نية تـرك العمل

وساطة 0.2130.0410.1330.2930.000
جزئية

Amos V.25 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام بـرنامج
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مناقشة وتفسيـر نتائج البحث
استهدف هذا البحث قياس التأثيـر غيـر المباشر لسلوك إخفاء المعرفة على نية تـرك العمل من خلال توسط انعدام 
الثقة. وقياس التأثيـر غيـر المباشر للإشراف الم�سيء على انعدام الثقة من خلال توسط سلوك إخفاء المعرفة. وقياس التأثيـر 
. وهــو مــا تم 

ً
غيـر المباشر لــلإشــراف المــ�ســيء على نية تـرك العمل مــن خــلال توسط سلوك إخــفــاء المعرفة وانــعــدام الثقة مــعــا

إنجازه من خلال النموذج الهيكلي للبحث الموضح بالشكل رقم )2(، ولتحقيق هذه الأهداف تم اختبار مجموعة من التأثيـرات 
المباشرة بيـن متغيـرات البحث، وتشيـر النتائج بعد إجراء نموذج المعادلات الهيكلية إلي دعم الفروض السبعة للبحث.

المــ�ســيء على سلوك  لــلإشــراف  تأثيـر معنوي طــردي  لــوجــود  نتائج البحث الحالي  توصلت  الــفــرض الأول:  مناقشة وتفسيـر 
 Hao et al., 2022; Islam et al., 2022; Ma et al.,( إخفاء المعرفة )H1(. وتتفق هــذه النتيجة مع نتائج أبحاث كلا مــن: 
 2022; Ayub et al., 2021; Hayat et al., 2021; Farooq and Sultana, 2021; Pradhan et al., 2020; Zweig and Scott,
2018( في أن الإشـــراف المــ�ســيء يـرتبط إيجابيًا بسلوك إخفاء المعرفة، فــالإشــراف المــ�ســيء وســوء المعاملة يدعمان موقف 
الانتقام الــذي يــؤدي إلى سلوكيات إخفاء المعرفة. فعندما يـرتفع سلوك الإشــراف الم�سيء يـزداد سلوك إخفاء المعرفة؛ في 
حيـن أظهرت نتائج دراســات كلا من )Wang et al., 2021(; Feng and Wang, )2019( عكس ذلــك؛ حيث لم يكن هناك 
تأثيـر مباشر للإشراف الم�سيء على سلوك إخفاء المعرفة، ولكن كان التأثيـر بشكل غيـر مباشر عن طريق متغيـرات أخري 

مثل انعدام الأمان الوظيفي والإرهاق العاطفي.

مناقشة وتفسيـر الفرض الثاني: توصلت نتائج البحث أيضًا لوجود تأثيـر معنوي طردي لسلوك إخفاء المعرفة على انعدام 
 Khan et al., )2022(; Yuan et al., )2020(; Kremers, )2018(, :وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات كلا من .)H2( الثقة
)Pan et al., )2018(; Škerlavaj, )2018(; Connelly et al., )2012 في أن إخفاء المعرفة يؤثـر على انعدام الثقة. فعندما 

يـرتفع سلوك إخفاء المعرفة يـزداد انعدام الثقة في المنظمة.

مناقشة وتفسيـر الفرض الثالث: توصلت نتائج البحث أيضًا لوجود تأثيـر معنوي طردي لسلوك إخفاء المعرفة على نية 
 Butt, )2020(; Anand et al., Sheidaee et al., )2022( ;من 

ً
تـرك العمل)H3(. وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراســات كلا

)2021( Serenko & Bontis, )2016( ,Zhang& Min ;)2020(; أن سلوك إخفاء المعرفة يـزيد من نية تـرك العمل، فكلما زاد 
 
ً
سلوك إخفاء المعرفة في المنظمة، زاد استعداد الموظف لتـرك العمل. فكلما تحركت بيئة المنظمة نحو مشاركة المعرفة بدلا

من سلوك إخفاء المعرفة، فكلما زادت الروابط التنظيمية، وبالتالي تنخفض نوايا تـرك العمل.

مناقشة وتفسيـر الفرض الرابع: توصلت نتائج البحث أيضًا لوجود تأثيـر معنوي طردي لانعدام الثقة في المنظمات على نية 
 Said et al., )2021(; Kim, & Han, )2018(; Kim & Yang, )2017(; من 

ً
تـرك العمل )H4(. وتتفق هذه النتيجة مع دراسات كلا

العمل،  تـــــرك  نــوايــا  على  تأثيـر  لــه  الثقة  انــعــدام  أن  فــي   Zeffane& Melhem, )2018(; Shahnawaz & Goswami, )2011(
 Abuelnasr, )2020(; Costigan et al.,  مــن: 

ً
فــي حيـن أظــهــرت نتائج كــلا فانعدام الثقة هــو مؤشر هــام على نية تـرك العمل. 

)2012( علاقة سلبية بيـن الثقة في المنظمة ونية تـرك العمل. وبالتالي فإن ارتفاع الثقة يؤدي إلى انخفاض النية لتـرك العمل.

مناقشة وتفسيـر الفرض الخامس: توصلت نتائج البحث أيضًا لوجود تأثيـر غيـر مباشر لسلوك إخفاء المعرفة على نية 
تـرك العمل من خلال انعدام الثقة في المنظمة )وساطة جزئية( )H5(، فعندما يـرتفع سلوك إخفاء المعرفة، تـزداد نية تـرك 
العمل في حالة وجود انعدام الثقة من المنظمة؛ الأمر الذي يدل على أن انعدام الثقة زادت من تأثيـر سلوك إخفاء المعرفة 
على نية تـرك العمل. في حيـن وجدت دراسات )Farooq & Sultana, )2021(; Zweig & Scott, )2018 أن الإشراف الم�سيء 
ــا إيــجــابــيًــا بــإخــفــاء المــعــرفــة وانـــعـــدام الــثــقــة يــتــوســط الــعــلاقــة بيـن الإشــــراف المــ�ســيء وإخــفــاء المــعــرفــة. ولـــم يتم 

ً
يـرتبط ارتــبــاط

استكشاف انعدام الثقة كوسيط بيـن سلوك إخفاء المعرفة ونية تـرك العمل من قبل الدراسات السابقة.

مناقشة وتفسيـر الفرض السادس: توصلت نتائج البحث لوجود تأثيـر غيـر مباشر للإشراف الم�سيء على انعدام الثقة في المنظمة 
من خلال سلوك إخفاء المعرفة )وساطة جزئية( )H6(، فعندما يـرتفع سلوك الإشراف الم�سيء، يـزداد انعدام الثقة في المنظمة وذلك 
في حالة وجود سلوك إخفاء المعرفة؛ الأمر الذي يدل على أن سلوك إخفاء المعرفة زاد من تأثيـر سلوك الإشراف الم�سيء على انعدام 
الثقة في المنظمة. ولم يتم استكشاف سلوك إخفاء المعرفة كوسيط بيـن الإشراف الم�سيء وانعدام الثقة من قبل الدراسات السابقة.
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مناقشة وتفسيـر الفرض السابع: وأخيـرًا توصلت الدراسة لوجود تأثيـر غيـر مباشر )الوسيط( للإشراف الم�سيء على نية 
يـرتفع سلوك الإشــراف  الثقة معًا )وســاطــة جزئية( )H7(، فعندما  تـرك العمل مــن خــلال سلوك إخــفــاء المعرفة وانــعــدام 
الم�سيء تـزداد نية تـرك العمل، وذلك في حالة وجود سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معا؛ الأمر الذي يدل على أن سلوك 
إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معا قد قاموا بالزيادة من تأثيـر سلوك الإشراف الم�سيء على نية تـرك العمل. ولم يتم استكشاف 

سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة معا كوسيط بيـن الإشراف الم�سيء ونية تـرك العمل من قبل الدراسات السابقة.

دلالات البحث
تحمل النتائج التي أسفر عنها البحث الحالي مجموعة دلالات نظرية وتطبيقية يمكن عرضها على النحو التالي:

الدلالات النظرية: نتائج هذا البحث لها آثار نظرية هامة، فالبحث الحالي يوفر فهمًا أوضح لتأثيـر الإشراف الم�سيء على نية 
تـرك العمل من خــلال متغيـرات وسيطة، حيث ينشأ سلوك إخفاء المعرفة وانــعــدام الثقة كــرد فعل لتعرض الموظف إلى 

إشراف م�سيء، فوجود سلوك إخفاء المعرفة وانعدام الثقة كمتغيـرات وسيطة تـزيد من هذا التأثيـر.

ومعظم المرؤوسيـن الذيـن يتعرضون للإشراف الم�سيء يكون لديهم نية لتـرك وظائفهم، وبالإضافة إلى ذلك، فإن الأفراد 
الذيـن يعملون بمنظمات إخفاء المعرفة سيـرون أن البيئة ضارة بنموهم وتعلمهم، مما يـزيد لديهم شعور نية تـرك العمل. 
وهو ما يؤدي إلى خسارة رأس المال البشري وتحمل المنظمة لتكاليف مباشرة وغيـر مباشرة. فكلما تحركت بيئة المنظمة نحو 
 من سلوك إخفاء المعرفة، كلما زادت الروابط التنظيمية، وبالتالي تنخفض نوايا تـرك العمل. فكلما زاد 

ً
مشاركة المعرفة بدلا

سلوك إخفاء المعرفة في المنظمة، زاد استعداد الموظف لتـرك العمل.

فــوجــود ســلــوك إخــفــاء للمعرفة بيـن الموظفيـن الــذيـــــن هــم فــي أمـــس الــحــاجــة إلـــى مــشــاركــة المــعــرفــة للنمو فــكــريــا يمكن 
أن يتسبب في انخفاض المــلاءمــة التنظيمية وتدميـر الــروابــط التنظيمية. وهــذا بــدوره يمكن أن يتسبب في زيــادة نوايا تـرك. 
فالسلوكيات المسيئة للمشرفيـن يمكن أن تحفز الموظفيـن على إخفاء المعرفة عن طريق خلق انعدام الأمان الوظيفي. فعندما 
يتلقى زملاء العمل معاملة جيدة من المشرف فمن المرجح أن يـرد زملاء العمل إلى بعضهم المعاملة بالمثل، وعلى العكس عندما 

يتم التعامل مع الأفراد تحت إشراف م�سيء، فإنهم يميلون إلى الرد بالمثل بالسلوكيات السلبية بما في ذلك إخفاء المعرفة.

الدلالات التطبيقية: نتائج هذه الدراسة لها آثار تطبيقية هامة ومفيدة في فهم ارتفاع معدل دوران العمالة ومن ثم ارتفاع نية 
تـرك العمل بمنظمات صناعة الملابس الجاهزة ببورسعيد، وكذلك فهم السلوكيات السلبية للعامليـن بهذه المنظمات؛ فعندما 
يتم التعامل مع الأفراد تحت إشراف م�سيء، فإنهم يميلون للرد بالمثل بالسلوكيات السلبية بما في ذلك إخفاء المعرفة والنية 

لتـرك العمل وانعدام الثقة. فيمكن لهذه السلوكيات السلبية أن تعوق نمو منظمات صناعة الملابس الجاهزة ببورسعيد.

توصيات البحث
التوصيات الخاصة بإخفاء المعرفة

المــعــرفــة؛ ويمكن تحقيق ذلــك مــن خــلال منح الموظفيـن مــا يستحقونه -  تــبــادل  بيئة مــواتــيــة لتعزيـز ثقافة  بــنــاء 
)مكافأة وتقديـر(، ومعالجة مخاوفهم وانعدام الأمن لديهم وإنشاء/ تعديل ممارسات الموارد البشرية بحيث لا 

تشجع سلوكيات إخفاء المعرفة.
ضرورة وضع معيار لمشاركة ودعم تبادل المعرفة في العمل وتحفيـز المبدعيـن لمشاركة المعرفة مع أصحاب المصلحة - 

الآخريـن، واليقظة بشأن أي سلوكيات سلبية في مكان العمل.
يجب على المنظمات استكشاف العوامل التي تؤدي إلى إخفاء المعرفة مثل الافتقار إلى بيئة عمل مواتية، ونقص - 

الدعم الإداري، ونقص المكافآت التنظيمية، ونقص المعاملة بالمثل.
تحتاج المنظمات وقيادتها إلى فهم وتقديـر الأنواع المختلفة من استـراتيجيات إخفاء المعرفة، وبالتالي البحث عن - 

إزالة الحواجز، مما يجعل عملية مشاركة المعرفة سلسة وخالية من المتاعب على المدى الطويل.
المنظمات يمكنها التحكم في سلوك إخفاء المعرفة بيـن الموظفيـن في مكان العمل من خلال تعزيـز تنمية الثقة بيـن - 

أعضاء الفريق وتعزيـز العمل الجماعي جنبًا إلى جنب مع الالتـزام التنظيمي.
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توعية الموظفيـن وتحفيـزهم على مشاركة المعرفة والتعاون لتحقيق الأهداف التنظيمية وبناء الثقة في كل موظف. - 
وبالإضافة إلى ذلك يجب معالجة عوامل مثل الخوف من فقدان الأهمية في مكان العمل وانعدام الأمن الوظيفي 

لخلق مناخ صحي للتبادل الاجتماعي في المنظمة.
يجب أن تشيـر الإدارة العليا إلى الحاجة إلى مشاركة المعرفة وعواقب سلوك إخفاء المعرفة بالنسبة للمؤسسة والفرد.- 
يحتاج المديـرون المباشرون إلى التـركيـز باستمرار على مساعدة الموظفيـن وتشجيعهم على مشاركة المعرفة.- 
لتجنب -  المعرفة  وتــبــادل  اكتساب  فــي  البعض  ببعضهم  الثقة  وتحفيـز موظفيهم على  المديـريـن تشجيع  يجب على 

سلوكيات إخفاء المعرفة.
تساعد الشفافية والإنصاف في نظام المكافآت والتـرقيات المهنية أيضًا في تثبيط المعرفة التي تختبئ في مكان العمل.- 

التوصيات الخاصة بانعدام الثقة
يجب على القادة العمل بوعي لإعادة بناء العلاقات واستعادة الثقة، فعملية استعادة الثقة المنكسرة ليس بالمهمة - 

السهلة. فيمكن أن تكون عملية طويلة وصعبة لاستعادة العلاقات السليمة؛ لذلك لابد من تغييـر الأوضاع التي 
أدت إلى عدم الثقة بشكل جذري.

ضـــرورة إعـــادة بناء الثقة واستعادتها مــن خــلال الاعــتـــــراف بالخطأ والإقـــرار بالتسامح مــن قبل المنظمة وتحديد - 
أسباب عدم الثقة فيمكن إعادة بناء الثقة من خلال ثلاث ممارسات: أولا الشفافية بحيث لا توجد استثناءات 
 يجب على القائد أن 

ً
ولا مبـررات كافية للانحراف عن الموقف الذي يحق للموظفيـن دائمًا معرفة الحقيقة، ثانيا

ا، يجب على القائد دعم الموظفيـن؛ فعندما ينظر إلى القائد على أنه أكبـر داعم لهم يصبح أساسًا 
ً
يفي بالوعود. ثالث

للثقة عند استيفاء شرطيـن مُسبقيـن الأول: يجب أن يكون الموظفون يستحقون الدعم، وأن أن تكون أسبابهم 
عادلة، وأن تكون احتياجاتهم مشروعة، وأن تكون مظالمهم حقيقية. والثاني: يجب أن يكون القائد صادقا؛ بحيث 

أن ينبع دعم القائد من رغبة حقيقية في فعل ما هو صواب وعادل وجيد. ولا يمكن اعتباره واجهة أو خدعة.
ضرورة بناء الثقة من خلال مشاركة الأفراد في عملية اتخاذ القرارات، وتطويـرهم وتدريبهم؛ فإدراك الفرد بمدى - 

أهميته في المنظمة يعيد الثقة بداخله تجاه المنظمة.

ضرورة اعتـراف المنظمة بما تسبب بفقدان الثقة وعدم إنكاره، ثم السماح للأفراد بالتعبيـر عن مشاعرهم تجاه - 
المنظمة، وتقديم الدعم لهم وإزالة أسباب عدم الثقة، وعدم تكرار تلك الأسباب مرة أخرى.

 - 
ً
يمكن إصلاح الثقة من قبل القادة من خلال فهم مصالح ومواقف ومعتقدات الموظفيـن؛ واستخدام الإقناع بدلا

من الإكــراه؛ والعمل من أجل التواصل الجيد. ومع ذلــك، غالبًا ما يكون التواصل بحد ذاتــه غيـر كــافٍ للتوسط 
ــــالإرادة المــدعــومــة بــنــوايــا حقيقية، والـــقـــدرة على  الــنــاجــح فــي حــالــة عـــدم الــثــقــة؛ لــذلــك يــجــب أن يقتـرن الاتــصــال بـ
الاستماع والفهم والاحتـرام والاهتمام والمصداقية والموثوقية؛ حيث لا يمكن تسهيل عملية استعادة الثقة بدون 

رعاية ونوايا حقيقية واتخاذ قرارات تتسم بالشفافية.

الــثــقــة؛ فتمكيـن الموظفيـن هــو أحــد أهــم الأســالــيــب التي -  ــرًا، تفويض السلطة هــو أحــد أهــم الأدوات لبناء  وأخــيـــ
قد يستخدمها القادة في حالة عدم الثقة التي نتجت عن الإفــراط في استخدام السلطة أو إســاءة استخدامها، 
فالتفويض يعني إعطاء أعضاء الفريق المسؤولية والسلطة والمساءلة لاتخاذ القرارات بأنفسهم، ولا يعني التخلي 

عن المسؤولية النهائية والمساءلة عن النتائج.

التوصيات الخاصة بالإشراف الم�سيء
يجب على المؤسسات ألا تتسامح مطلقًا مع الإشراف الم�سيء وأن تضع القواعد واللوائح والأنظمة ذات الصلة لمنع - 

حدوث الإشراف الم�سيء بشكل فعال والقضاء على العوامل السلبية التي تعيق تحسيـن إبداع الموظف في المنظمة.

ضرورة الحد من القيادة السامة في مكان العمل. ويمكن تحقيق ذلك من خلال القضاء على الإشراف الم�سيء من - 
مكان العمل. وبناء بيئة عمل على أساس الثقة والشفافية وتشجيع السلوك العادل.

يجب على المنظمات والمديـريـن التعرف على »الضرر« الناجم عن السلوك الإشرافي الم�سيء. لذلك، يجب تنفيذ - 
التدابيـر التنظيمية، مثل مراقبة السلوك الإشرافي على المستوى الفردي بشكل فعال، وتحسيـن مهارات الإدارة 

لدى المشرفيـن.
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التوصيات الخاصة بنية تـرك العمل
ضرورة تدخل القادة التنظيمييـن والمديـريـن المباشريـن والموارد البشرية لمعالجة السلوكيات السلبية بما في ذلك - 

الإشراف الم�سيء وإخفاء المعرفة وانعدام الثقة والتي تؤدي إلى النية لتـرك العمل.

الوظيفي. -  والــتــنــاوب  الــوظــائــف  تصميم  وإعـــادة  متكرر  بشكل  العمل  بيئة  لتغييـر  الــلازمــة  الاستـراتيجيات  تنفيذ 
والذي من شأنه أن يـزيد من تحفيـز الموظفيـن ورضاهم.

يحتاج المديـرون أيضًا إلى مراقبة المصادر الخارجية والداخلية للرضا الوظيفي، وهذا بدوره قد يقلل من نية تـرك - 
المالية  التكلفة  العمالة، مما يوفر للمنظمات  يتـرتب على ذلك من ارتفاع معدل دوران  العمل )الاستقالة(، وما 

العالية والجهود اللازمة لتعييـن الموظفيـن البدلاء وقبولهم وتدريبهم.

خطة تنفيذ التوصيات

جدول رقم )13( 
الخطة التنفيذية لتوصيات البحث 

النتائج المتوقعة مضمون التوصية
وقت التنفيذ الجهة المسئولة عن التنفيذأليات تنفيذ التوصيةعند تنفيذ التوصية

ودورية التنفيذ
ضرورة التدخل لمعالجة 

السلوكيات السلبية 
مثل الإشراف الم�سيء 

وإخفاء المعرفة وانعدام 
الثقة التي تؤدي للنية 

لتـرك العمل

انخفاض معدل 
دوران العمالة ومن 
ثم انخفاض النية 

لتـرك العمل

- بـــــرامــج تـــدريـــب لــتــســلــيــط الـــضـــوء عــلــى الــســلــوكــيــات 
السلبية.

وأمــانًــا  ثقة  أكثـر  يكونوا  أن  على  الموظفيـن  -تشجيع 
بشأن أنفسهم.

ــــة مــــعــــارفــــهــــم مــــــن خــــلال  ــاركـ ــ ــــشـ ــــزهــــم عــــلــــى مـ ـــ -تــــحــــفــــيــ
سياسات إيجابية وشفافة وإبداء تقديـرهم لإثبات.

- الإدارة العليا.
إدارات  ـــس  ـــالــ ــجــ ــ مـ رؤســــــــــــــاء   -
ــــاهـــــزة  ــــجـ ـــس الـ ــ ــــلابــ ـــات المـــ ــ ـــركــ ــ شــ

بالمنطقة الصناعية.

- النقابات العمالية.
- قسم التدريب.

من سنة إلى 
3 سنوات

بناء بيئة مواتية 
لتعزيـز ثقافة تبادل 

المعرفة

انخفاض سلوكيات 
إخفاء المعرفة 

بالمنظمة

- منح الموظفيـن ما يستحقونه )المكافأة والتقديـر(.
-معالجة مخاوفهم وانعدام الأمن لديهم.

المـــوارد البشرية بحيث لا تشجع  -تعديل مــمــارســات 
سلوكيات إخفاء المعرفة.

- قسم التدريب.
- قسم الموارد البشرية.

ــــن  ــــ ــ ــيـ ــ ــيـ ــ ــمـ ــ ــيـ ــ ــــظـ ــنـ ــ ــتـ ــ -الــــــــــــــــقــــــــــــــــادة الـ
والمديـريـن المباشريـن.

ً
شهريا

الحد من القيادة 
السامة في مكان 

العمل

القضاء على 
الإشراف الم�سيء من 

مكان العمل

- بــــنــــاء بـــيـــئـــة عـــمـــل عـــلـــى أســـــــاس الـــثـــقـــة والـــشـــفـــافـــيـــة 
وتشجيع السلوك العادل.

- الإنصاف في نظام المكافآت والتـرقيات المهنية.
- مشاركة الوظائف والمهام وإنشاء ثقافة مرنة.

- الإدارة العليا.
إدارات  ـــس  ـــالــ ــجــ ــ مـ رؤســــــــــــــاء   -
ــــاهـــــزة  ــــجـ ـــس الـ ــ ــــلابــ ـــات المـــ ــ ـــركــ ــ شــ

بالمنطقة الصناعية.

من سنة إلى 
3 سنوات

يجب على المديـريـن 
تشجيع وتحفيـز 

موظفيهم على الثقة 
بالمنظمة

زيادة الثقة
في المنظمة

المــهــارات  على  باستمرار  وتدريبهم  العامليـن  توجيه   -
والمسؤوليات القيادية.

- الــحــفــاظ عــلــى الــشــفــافــيــة والــتــواصــل مــع العامليـن 
بصفة مستمرة.

يحتاجونه  مــا  للعامليـن، ومنحهم  المستمر  الــدعــم   -
من معلومات وتوجيه ودعم. وتفويض السلطة.

- الإدارة العليا.
إدارات  ـــس  ـــالــ ــجــ ــ مـ رؤســــــــــــــاء   -
ــــاهـــــزة  ــــجـ ـــس الـ ــ ــــلابــ ـــات المـــ ــ ـــركــ ــ شــ

بالمنطقة الصناعية.

من سنة إلى 
3 سنوات

المصدر: من إعداد الباحثان بناء على نتائج البحث

البحوث المستقبلية

يمكن للبحوث المستقبلية استكشاف المزيد من تأثيـرات سلوكيات القيادة السامة   في مكان العمل، وأيضا النبذ في 
مكان العمل على نية تـرك العمل، أيضًا دراسة الدور المعدل للقيادة الخادمة على العلاقة بيـن الإشراف الم�سيء ونية تـرك 

العمل.

إضافة إلى ذلك؛ يمكن دراسة العديد من المتغيـرات المؤثـرة في علاقة الإشراف الم�سيء ونية تـرك العمل والتي قد تـزيد 
من تأثيـر هذه العلاقة مثل الصمت التنظيمي والعقد النف�سي، ومتغيـرات أخــرى قد تخفض من تأثيـر هذه العلاقة مثل 
تـركز الأبــحــاث المستقبلية على دراســة  الصداقة في مكان العمل وأخلاقيات العمل الإسلامية. عــلاوة على ذلــك؛ يجب أن 

العوامل التي تؤثـر على نوايا الموظفيـن لتـرك العمل.
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 ABSTRACT

The purpose of this study was to assess the role of hidden knowledge behavior and distrust in the 
indirect effects )mediator( of abusive supervision on workers’ intention to leave ready-made clothing orga-
nizations in the industrial port-said free zone. The simple random sampling method was used to select the 
items of the research sample. A sample of 377 was distributed among the respondents, the data collected 
by the questionnaire, while a usable sample of 355 was retained for the analysis, and the response rate was 
95.5%. The data was analyzed by structural equation modelling )SEM( using AMOS V.25.

The results concluded that support the research hypotheses, which state that there is a direct positive 
effect of abusive supervision on turnover intention, which is a reflection from the employees towards the abu-
sive supervision exercised on them. It was also found that there is a direct positive effect of knowledge hiding 
on distrust. In addition, there is a direct positive effect of knowledge hiding and distrust on turnover intention.

Moreover, supporting the indirect effect of knowledge hiding on turnover intention through the medi-
ation of distrust, where distrust increased the effect of knowledge hiding on turnover intention, support the 
indirect effect of abusive supervision on distrust by mediating knowledge hiding, where knowledge hiding 
increases the effect of abusive supervision on distrust. Finally, supporting the indirect effect of abusive super-
vision on turnover intention by mediating both knowledge hiding and distrust, we found that withholding 
knowledge hiding and distrust together increased the effect of abusive supervision on turnover intention.

Therefore, top management must be aware that individuals who are subject to abusive supervision will 
have a greater turnover intention. This intention increases more because they are exposed to knowledge 
hiding because they will realise that the work environment is not suitable for development and learning, 
and turnover intention also increases more in distrust. Therefore, trust must be rebuilt and strengthened.

Keywords: Knowledge Hiding Behavior, Distrust, Abusive Supervision, Turnover Intention, 
Readymade Clothes Industry.


