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 الدراسة لخص م
، وإلى والإنجازدافعية العاملين نحو العمل  في    التماثل التنظيمي  استكشاف أثرالدراسة إلى    تهدف

لدى الفنادق المصنفة فئة   تلك العلاقة فيدور الاختلاف في أجيال القوى العاملة كدور معدل  فتعر  
، تم  اوالإجابة عن تساؤلاته  الدراسةف  اهد أ ولتحقيق    .مدينة دمشق  –   ةسوري  في نجوم  ةوخمس  ةأربع

المنهج الوصفي التحليلي، والأساليب الإحصائية المناسبة لاختبار فرضيات الدراسة، حيث اعتماد  
 . من مختلف الاختصاصات والمستويات الإدارية  عاملاا (  347شملت العينة )

 توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها:  
 .الدافعية للعمليوجد أثر معنوي للتماثل التنظيمي في  •
 .الدافعية نحو الإنجازيوجد أثر معنوي للتماثل التنظيمي في  •
 . للعملدافعية الجيال بين التماثل التنظيمي و لاختلاف الأمعدل دور يوجد   •
 لا يوجد دور معدل لاختلاف الأجيال بين التماثل التنظيمي والدافعية نحو الإنجاز  •

 التوصيات:  ومن أهم
البشرية وأصحاب الأعمال تعزيز فهمهم لمصطلح التماثل التنظيمي وشروط  ❖ على إدارة الموارد 

إمكانية   والابتعاد عن  والفرد،  المنظمة  بالإيجابية على  تعود  نتائج  الحصول على  تطبيقه من أجل 
سابقة ظهور النتائج السلبية للتماثل التنظيمي التي تم افتراضها من قبل بعض الباحثين في دراسات  

 طريق: وذلك عنتم ذكرها ضمن البحث، 
القيام بجلسات توعية وتدريب للإداريين وقادة الفرق لتعزيز أهداف وقيم ورؤى المؤسسة لدى  ▪

 الموظفين. 
جعل الإدارة قريبة من الموظفين وابتكار قنوات تواصل بين الإدارة العليا وجميع الأفراد بكل  ▪

 المستويات.
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تتشابه قيمهم مع قيم المؤسسة وذلك عن طريق خلق معايير    أشخاص عند مرحلة التوظيف: اختيار   ❖
عمل محفزة   بيئة  تكوين  يساهم في  وذلك  المؤسسة  يتشابهون مع  ليكونوا  الجدد  الموظفين  لاختيار 

 خلال الشعور بالتوافق مع المؤسسة.  ومتجانسة من
لتي تؤثر في مستوى التماثل التنظيمي والتي سوف تزيد على إدارة الموارد البشرية دراسة العوامل ا ❖

من آثاره على المتغيرات التي يؤثر فيها ويرتبط بها من خلال التحليل المعمق للمناصب الوظيفية  
 وزيادة مستوى يجب القيام بها تبعاا لكل وظيفة لزيادة مستوى انصهار الفرد بالمنظمة  والخطوات التي

أن يتم من خلال ربط دور كل وظيفة مع    والدافعية وذلك يجب لتماثل  شعوره بكل بعد من أبعاد ا
أهداف المنظمة، حيث يجب على كل فرد الشعور بأهميته ومستوى تأثير دوره )على الرغم من بساطته  

 .المنشودة( على سياق العمل وتحقيق الأهداف وصغره
التي يؤدي   ❖ المؤسسات  بتماثل مجموعات العمل ضمن  التأثير في    ومداهاوجودها  الاهتمام  إلى 

الفعالة ضمن أفراد المؤسسة مبنية على    ودعم التجمعات التماثل التنظيمي كل ه وذلك من خلال تكوين  
 .العامة للمؤسسة الاستراتيجيةاهتمامات مشتركة تحت مظلة 

يترتب على ذلك من   ❖ المؤسسة وما  العمل في  بيئة  إلقاء الضوء على اختلافات الأجيال ضمن 
متخصصة بكل فئة   واستراتيجيات عمل ووضع سياسات جيل،  وخصائص كلمتطلبات  اختلاف في

 عمرية. 
قيام الموارد البشرية بإجراء استبانات دورية من أجل إمكانية دراسة وجهة نظر العاملين عن العوامل  ❖

من التي تجعلهم يتماثلون مع المنظمة، والعوامل التي تحفزهم للقيام للعمل وتحقيق الإنجاز، وذلك  
ودراسة أثر الممارسات الجديدة   خلال تحليل نتائج الاستبانات والمقارنة بممارسات مؤسسات أخرى 

 مقارنة التطور الحاصل.  و 
التماثل التنظيمي، المجموعات الجيلية، اختلاف الأجيال، الدافعية نحو العمل،   الكلمات المفتاحية:

 ، الدافعية نحو الإنجاز. دافعية العاملين
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Abstract: 

This study aims to examine the effect of organizational identification on employee’s 
motivation to work and achievement motivation, and to discover the moderating role of 
generational differences between that relationship for the current workforce in four- and 
five-star Hotels in Damascus city. 
In the pursuit of accomplishing the goals of this study and its’ questions, the researcher 
adopts a descriptive-analytical method, using the appropriate statistical methods to test 
the hypotheses of the study, as the sample included (347) individuals from various 
specializations and administrative levels. 
The main most important results of the study are: 
• There is a significant effect for organizational identification on work motivation. 
• There is a significant effect for organizational identification on achievement 
motivation. 
• There is a moderating role for generational differences in the relationship between 
organizational identification and work motivation. 
• There is no moderating role for generational differences in the relationship 
between organizational identification and achievement motivation. 
The most important recommendations: 
❖ Human resources management and business owners should enrich their 
understanding of organizational identification and the conditions to reach positive results 
on an organizational and individual level, and to keep away from the possibility of 
negative results of organizational identification discovered by some researchers in 
previous studies mention in this study, and that could be through: 
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❖ Carrying out awareness and training sessions for managers and team leaders to 
promote the goals, values, and visions of the organization to employees.  
❖ Pushing management to be closer to employees and creating communication 
channels between senior management and individuals at all levels. 
❖ Recruitment stage: selecting people whose values identify with the organization’s 
values, by creating a criterion of selecting new employees to be similar to the 
organizations’. 
❖ Human resources management should study the factors that affect the level of 
organizational identification that will increase its effects on other variables affect and 
associate with it through an in-depth analysis of job positions and the steps needed per 
job to increase the level of integration of individuals into the organization and the 
perceived level for each dimension. This must be done through connecting the role of 
each job with organizational objectives, where everyone must feel important and perceive 
the impact of his role (no matter how simple or small) on the workflow and the achieving 
the set goals.  
❖ Highlight the importance of work group’s identification within the institution whose 
existence and extent leads to influence the organizational identification through the 
initiation and support of effective groupings among employees based on common 
interests under the umbrella of the institution’s strategy. 
❖ Shed the light on generational differences within work environment in the 
organization and the difference in requirements and characteristics of each generation 
and develop policies and work strategies specialized for each age group accordingly. 
❖ Conduct periodic questionnaires to study workers' point of view on the factors 
that make them identify with the organization, and the factors that motivate them to work 
and achieve through analyzing questionnaire’s results and making a comparison with 
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other institution’s practices, and studying the impact of new practices, and comparing 
the progress. 
 
Keywords: Organizational identification, generational cohorts, generational differences, 
motivation to work, employee motivation, achievement motivation. 
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 المقدمة  -1.1

تؤثر في  التي    واختلاف العواملالمنافسة    وتصاعد مع ظهور العديد من التحديات ضمن بيئة العمل،  
أصبح مفهوم الحصول على مستوى  ،  ونوعية عملهمعلى استمرارية العاملين في المنظمات    الأغلب في

أصبح البحث    فقد ،  وأفرادهامعين من التوافق مع المنظمة مهماا على نحو متزايد لكل من المنظمة  
ومن بالفائدة على الطرفين،    والمنظمة تعود لخلق روابط مثمرة بين الفرد    ضرورياا   عن مفاهيم جديدة

 المفاهيم مفهوم التماثل التنظيمي.  هذه
شكل محدد من أشكال التعريف الاجتماعي،    بأنه التماثل التنظيمي    مفهوم  إلى   أشار العديد من الباحثين

التماثل  فوذلك إلى الحد الذي يتطابق فيه الفرد مع المنظمة، حيث توفر المنظمة للفرد إحساساا بالهوية  
ا للمواقف  الأساس  يوفر  لا  السلوكية  التنظيمي  للمواقف يشكل    ولكن ه  فحسب،لتنظيمية  الأساس 

الفرد مع المنظمة، زاد احتمال أن يأخذ الفرد منظور المنظمة    توافقكلما زاد  فالفردية    والسلوكيات 
الباحثون  .  ويتصرف لصالحها دراسة    إلىونظراا لما يحمله هذا المفهوم من نتائج مهمة، فقد اتجه 

دراسة تأثيره    إلى، بالإضافة  والمنظمةتخلق هذا التطابق بين الأفراد    والتنظيمية التيالعوامل الفردية  
لعديد من الدراسات السابقة أن التماثل التنظيمي يغرس اوفق   فقد تبين  .ومواقفهم  على مخرجات الأفراد 

يتعلق بمواقف وسلوكيا فيما  إيجابية  الدافعيةنتائج  ذلك  العمل شاملاا  الوظيت  في والرضا، ، والأداء 
الفردي القرار  بهم،  وصنع  والاحتفاظ  العاملين  زادت  ف.  وتفاعل  للأفراد،  التنظيمي  التماثل  زاد  كلما 

يزيد لعمل،  إلى  دافعيتهم   العمل  وهذا  كفاءة  مع   ،وفاعليته  من  استبعاد    والتماثل  يمنع  قد  المنظمة 
 الأفراد.  وتعزيز دافعيةالوظيفي مسبقاا هاماا للشعور بالرضا  ويكون شرطاا العاملين 

إلى الكشف عن مستوى التماثل التنظيمي لدى العاملين في  ه الدراسة  هدف هذ تذلك،    وانطلاقاا من
نحو  دافعية  الوأثره في    ،في مدينة دمشقنجوم(    ةأو خمس  ةفة ضمن فئة أربعقطاع الفنادق )المصن 

موضوع المجموعات الجيلية ضمن القوى    إلىبالإضافة إلى ما سبق، سيتم التطرق  .  والإنجازالعمل  
 .ودافعية العاملينالعاملة ومدى تأثير تعدد الأجيال في البيئة العاملة في العلاقة بين التماثل التنظيمي  
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تعد قضية الاختلاف بين الأجيال حقيقة قديمة في حياة الأمم والمجتمعات، فلكل جيل من   حيث 
لأجيال سمات خاصة يختلف بها عن الأجيال السابقة نتيجة التجارب والتطورات الجديدة لكل عصر،  ا

كما يمكننا أن  ار والثقافات والمعارف والأعراف  وبسبب ما يلحق الأجيال من تغير وتبدل في الأفك
دة أو نلاحظ أيضا أن الجيل يتطور من خلال أحداث حياتية مهمة مثل الحروب أو التقنيات الجدي

  لذلك قد وقيمه وتوقعاتهالتحولات الاقتصادية الرئيسية حيث تشكل هذه الأحداث شخصية هذا الجيل 
 العمل. والسلوكيات تجاهينشأ عن ذلك أيضاا اختلاف في التوقعات 

 مصطلحات الدراسة -2.1

 :(Organizational Identification) التماثل التنظيمي

هو شكل من أشكال الروابط بين الفرد و المنظمة، ويؤدي هذا التماثل/التوافق الملموس بين الفرد و  
بذل المجهود   إلى  بالإضافةالإيثار، و  تنظيمية مثل الولاء، الاستمرارية، سلوكيات ظهور  إلىالمنظمة 

الفرد (De Creamer, et al., 2005)  ةضافي في المنظمالإ بأنه ارتباط نفسي بين  . ويعرف أيضاا 
مع المنظمة ككيان    والمنظمة حيث يشعر الفرد من خلاله باتصال و رابط ملموس  وعميق ويحدد ذاته

 . (Edwards, 2005)اجتماعي واحد 

 :(Motivation to work) لعملنحو االدافعية 

بالعمل، وتحديد   يتصل، لبدء سلوك  وخارجهكيان الفرد    القوى النشطة التي تنشأ داخلهو مجموعة من  
 . (Pinder, 1998)شكله واتجاهه وشدته ومدته  

 :Achievement Motivation))الدافعية نحو الإنجاز 
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إلى   نحو  والمشاعر    السلوكيات مجموعة  يشير  فيحقيق  تالموجهة  وفق    الامتياز    لمعايير االأداء 
  به يشارك    نشاطللنجاح في أي    ويعرف أيضاا بأنه القرار الذاتي    (Gesinde, 2000)  الخاصة بالفرد 

 . اا مهني   أو عملاا  اا عملاا أكاديمي  الفرد. يمكن أن يكون 

 :(Generational Difference) الأجيالاختلاف 

مميزة خلال فترة حياتهم  أحداثاا اجتماعية أو تاريخية    نفسها  الزمنيةالأفراد الذين ولدوا في الفترة  يتشارك  
(Smola, et al., 2002)  ،يخلق ذلك ف ويؤدي ذلك إلى تكوين قيم وآراء خاصة بأفراد كل مجموعة  

المبادئ والأهداف تبعاا للعديد من  في العديد من القيم و صراعات بين كل مجموعة جيلية  اختلافات و 
 الدراسات والأبحاث.

 الدراسات السابقة  -3.1

جديدة   إضافات  من  يقدمه  لما  المهمة  المعاصرة  المواضيع  من  التنظيمي  التماثل  لفكر اإلى  يعد 
متغيرات أخرى تعد قليلة سواء في    فيفإن الدراسات المعنية بتأثيره    ة حسب اطلاع الباحثب   ،التنظيمي

ركزت أغلب الدراسات التي تناولت التماثل التنظيمي في البداية على إثبات    الوطن العربي أو خارجه.
 وجوده لدى أفراد عينة معينة ومحاولة قياس مستوى تحلي أفراد هذه العينة بأبعاد التماثل التنظيمي. 

المستوى التنظيمي للأفراد ضمن    فيحث عن أثره  حاولة للبالإطار توسعت الدراسات في الم  ضمن هذا
تنتج عنه التماثل   .المنظمة والنتائج التي  بإثبات وجود  من جهة أخرى لم تكتف الدراسات السابقة 

مستوياتهالتنظيمي   في  وتباين  وإمكاني  وتأثيره  المدروسة  العينة  خصائص  في  تعمقت  بل  ة  الأفراد، 
 اختلاف النتائج باختلاف خصائص أفراد العينة. 

 : بعين الاعتبارالأقدمية أخذ مع أثر كل متغير  تم ترتيب الدراسات من حيث 
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 دافعية العاملين: فيالمحور الأول: الدراسات التي تناولت أثر متغير التماثل التنظيمي  

 الدافعية نحو العمل و الالتزام التنظيمي  فيأثر الهوية   :بعنوان(Hoogendoorn, 2000) دراسة 

العمل والالتزام التنظيمي وما إذا كانت    ية نحودافعالتبحث هذه الدراسة في كيفية ارتباط هوية الفرد ب
مئتين  هذه العلاقة. تم جمع البيانات من عينة من    فيتأثير    والانتماء لهالشعور بالتميز  إلى االحاجة  

 .عاماا   67و   18راوح أعمارهم بين  هولنديين تت عم ال  ثةوثلا
أن التماثل التنظيمي قدم أقوى مساهمة في دافعية العمل والالتزام التنظيمي  في  الأبرزالنتيجة تمثلت 

الذين يتوافقون مع قيم وأهداف المنظمة، زاد استعدادهم لمواصلة العمل في   العاملينكلما زاد عدد  ف
المنظمة. وهذا يعني أنه عندما يرغب المدراء في تحسين الدافع للعمل والالتزام التنظيمي، يجب أن  

 يبحثوا عن طرق لتحسين التماثل التنظيمي. 
لهوية الاجتماعية والبحث في القطاعات  وأكدت الدراسة أهمية وجود أبحاث في المستقبل تتبنى منهج ا 

  حاجاته و   العامل، لفهم الرابط بين هوية  أيضاا   الأبحاث عبر البلدان المختلفة   والحكومية وتوسعالخاصة  
 لعمل والالتزام التنظيمي من جهة أخرى. نحو ا يةمن جهة والدافع

التربية    أثر التماثل التنظيمي في دافعية العمل لدى معلمي وزارةبعنوان:    (2015)الشواورة،    دراسة
  و التعليم الأردنية في مديرية التربية والتعليم لقصبة الكرك

قام الباحث بملاحظة وجود مشكلة لدى القطاع التعليمي في الأردن بسبب التزايد في عزوف العديد  
، وهذا ما حفز الباحث صلاحللإة محاولات  عد  ل  نظراا ليم  والتعمن المعلمين عن الالتحاق بوزارة التربية  

 لعمل. تهم نحو ادافعي  بة وجود علاقة تأثر  على دراسة مستوى التماثل التنظيمي وإمكاني
لعمل بأبعادها، الدافعية نحو ا ضمن هذه الدراسة تم افتراض وجود أثر للتماثل التنظيمي بأبعاده على

التنظيمي   للتماثل  الثلاث  الأبعاد  من  كل  وجود  درجة  وبيان  المتغيرين  أبعاد  تحليل  ،  )التشابهمع 
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في الأردن،    ينمعلم  مئة وأربعةتم اختيار عينة مؤلفة من    الانتماء، والعضوية( ضمن العينة المنتقاة.
وسط، وأيضاا كان مستوى دافعيتهم  مت  وقد تبين من النتائج أن مستوى التماثل التنظيمي لدى المعلمين

 ، تأكيد وجود علاقة بين المتغيرين. لعملنحو ا
عدد من التوصيات أهمها تعزيز القدرات التعليمية والمهنية لدى المعلم، والاهتمام    إلىت الدراسة  توصل

ي  التنظيم  بالتماثل  عملية صنع القرار كطريقة لزيادة درجة شعوره  وإشراكه ضمنبمطالب المعلم المادية  
 التماثل التنظيمي مع متغيرات أخرى.   عنمن الدراسات    وإجراء المزيد لعمل  دافعيته نحو ا  فيالتأثير  ف

 : دراسة تحليلية  والسلوك للطباعالتنظيمي كأساس  التماثل :بعنوان(Lee, et al., 2015)  دراسة

الفرد    سلوكيات   فيعلى دور التماثل التنظيمي في التأثير    دليل تقديم    إلى  هدف هذه الدراسة التحليليةت
 ضمن بيئة العمل. هواتجاهات  هومواقف

اعتمد الباحثون في هذه الدراسة على تحليل جميع الأبحاث التي نشرت عن أثر التماثل التنظيمي  
غير    اا ( بحث16بحث منشور و )   (341وهي )  2014حتى عام    الإنكليزيةعلى مستوى الفرد باللغة  

يبية  ، مع اشتراط أن تكون الدراسات تجر والكميةجميع المراجع النظرية    بالحسبان ، مع الأخذ  منشور
كمية من  التم استبعاد الدراسات غير  ف  التماثل التنظيمي على المخرجات الفردية  وتتناول أثر حصراا  

على    ( دراسة تعتمد 18دراسة لهذا السبب(، تم استبعاد )  99استبعاد    وأفضل )تمأجل نتائج أدق  
( مجموعة  149ى )بعد تطبيق جميع المعايير تم الحصول عل  .بدقةمقاييس لا تعكس التماثل التنظيمي  
 : تم التوصل إلى النتائج التاليةو  ،( مقالة86( دراسة و )114بيانات عن التماثل التنظيمي من )

للفرد   الرئيسية  الاتجاهات  مع  ملحوظ  بشكل  يرتبط  التنظيمي  )التماثل  الوسلوكياته  ضمن أداء  فرد 
فإن التماثل التنظيمي يضع أساساا يتم من خلاله توليد العديد  لذلك (. وخارج إطارهاوظيفته الأساسية 

 والاتجاهات تجاه العمل بغض النظر عن أثر الجو العام للمنظمة.  السلوكيات من 
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أن    إلى  بالإضافة،  والسياق الاجتماعيالفرد من خلال ثقافة الفرد    فيالتماثل التنظيمي    وتتعدل آثار
 أكبر مما هو عليه في الثقافات الفردية.  يعد  تأثيره ضمن الثقافات الجماعية 

  في التي تؤثر بموجبها    السلوكيات   فيأن التماثل التنظيمي يؤثر   إلىهذه الدراسة توصلت    ولذلك فإن
على العوامل التي تؤثر    الضوء  لقاءإ  إلىأداء أفضل، بالإضافة    وتؤدي إلىدوافع الفرد تجاه العمل  

بها هنا أبعاد التماثل التنظيمي( أكثر مما   )والمقصود العمل هي عوامل معنوية  نحودافعية الفرد  في
 . ...( ، تعويضات )راتب هي مادية 

العمل لدى مديرات رياض    بعنوان:  ( 2018)المواضية،   دراسة التنظيمي في دافعية  التماثل  أثر 
 الأطفال من وجهة نظر المربيات في مديريات تربية الزرقاء 

لعمل لدى مديرات رياض نحو اهدفت هذه الدراسة إلى اكتشاف أثر التماثل التنظيمي في الدافعية  
ئر. تم استخدام المنهج الوصفي  الأطفال من وجهة نظر المربيات في مديرية تربية الزرقاء في الجزا

نتائج من  494واعتماد عينة عنقودية عشوائية تكونت من )  ( مربية أطفال، وتوصلت الدراسة إلى 
 أهمها:  

لعمل لدى مديرات رياض الأطفال من وجهة نظر نحو اوجود أثر للتماثل التنظيمي في الدافعية   .1
نحو من التباين في الدافعية    ( %56.9ره )المربيات، وأن مجالات التماثل التنظيمي تفسر ما مقدا

 لعمل. ا
 مستوى التماثل التنظيمي متوسط بالنسبة للعاملين في المديرية، وتم اعتماد أبعاد التماثل التنظيمي .2

(Cheney, 1983)   .الولاء التنظيمي، التشابه، العضوية 
؛ العطوي، 2007)أبو شيخة،  العمل متوسط وتم اعتماد أبعاد الدافعية للباحثين  نحو  دافعية  المستوى   .3

2007). 
 تأثر مستوى الدافعية ضمن المديرية بمستوى التماثل التنظيمي.  .4



8 
 

يوصي الباحثون بتعزيز مفهوم التماثل التنظيمي لدى    ،في ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج
هم في تعزيز أبعاده، امن أولويات العمل وابتكار آليات حديثة تس  وجعله أولويةالمعلمات والمديرات  

الضوء على العوامل الفاعلة في تحديد أثر التماثل التنظيمي حيال الدافعية واستثمار قدراتها في    وإلقاء
الإي المواقف  الأردنية،تطوير  التربوية  المؤسسات  يخدم  بما  من   جابية  المزيد  إجراء  إلى  بالإضافة 

 الدراسات عن التماثل التنظيمي مع متغيرات أخرى. 

 :ودافعية العاملين المحور الثاني: الدراسات التي تناولت تأثير متغير اختلاف الأجيال 

القطاع    بعنوان:   (Leavitt, 2014) دراسة عاملي  لدى  العمل  نحو  الدافعية  في  الأجيال  اختلاف 
 الصحي 

الرئيسية والمقارنة    الأجيال  مجموعات لعمل بين  ة بتحديد الاختلافات في الدافعية نحو اقامت هذه الدراس
 وتم تقسيم هذه المجموعات إلى ثلاث فئات للمقارنة:  فيما بينها،

 Veterans، Baby Boomersالأولى: الفئة  
 Baby Boomers، Generation Xالثانية: الفئة 
 Generation X ، Generation Yالثالثة: الفئة 

الأمريكية، وتم  من نظام الرعاية الصحية في الولايات المتحدة    عاملاا   1098الدراسة    شملت عينة
وأكدت   ،العاملينبشكل جماعي إلى جميع    إرسالهاتم    ةالكتروني  انةتجميع البيانات عن طريق استب

ل  على الاختلاف في مستوى الدافعية وأنواعها بين الأجيال الأربعة الموجودة ضمن بيئة العم  النتائج
 من النتائج المهمة لهذه الدراسة أيضاا هي تحديد مصادر الدافعية لكل جيل. الحالية.

  واقعية  وسيلةا   عد هاأهمية فهم الاختلافات بين الأجيال من ناحية مصدر دافعيتهم و على  يؤكد الباحث  
بالتوظيف والاحتفاظ بقوى عاملة متنوعة   المتعلقة  الممارسات والسياسات  لتتبنى وتلائم  للمؤسسات 

 تحتوي أفراد من أجيال مختلفة.
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   X, Y, Zدافعية العاملين لدى الأجيال  بعنوان:  (Mahmoud , 2020)دراسة 

الاختلافات بين الأجيال في مصادر الدافعية العامة    هو دراسة الغرض الأساسي من هذه الدراسة  
بهدف مساعدة المدراء   Generation X  ،Generation Y  ،Generation Zللأجيال  نحو العمل    للعاملين

من مختلف الأجيال عن طريق دراسة متغير اختلاف    العاملينب  الاحتفاظفي اتخاذ قرارات التوظيف  
 الأجيال كمتغير معدل. 

كندا، مع معدل استجابة    والخدمات فيفي مختلف الصناعات    عاملاا   1387تكونت عينة الدراسة من  
   )Gagné, et al., 2010( س تم اعتماد مقيا  لجمع البيانات.  ةإلكتروني  استبيان% عن طريق توزيع  66

وقد   لقياس دافعية العمل و مقارنة الاختلاف بدرجات ومصادر الدافعية لكل جيل عبر أبعاده الستة. 
لعمل تبعاا لاختلاف جيلهم،  نحو ا  العاملينتوصلت الدراسة إلى وجود اختلاف في مستوى دافعية  

 اختلاف مصادر التحفيز والدافعية لكل جيل. إلى بالإضافة

: دراسة استكشافية لدافعية الطلاب نحو  Yو الجيل    Xالجيل  بعنوان:   (Hutchins, 2021) دراسة
 التقانةالتعلم و استخدام 

الدافعية للتعلم، الدافعية   :xوالجيل    yأنواع للدافعية بين الجيل    3يفترض الباحث وجود اختلاف في  
ضمن كلية    اا جامعي  اا ( طالب1658)  بحجملهذه الدراسة    تم استهداف عينة.  الذاتية، الدافعية الخارجية

، من ضمنهم  الولايات المتحدة الأمريكيةمحلية وجامعة عامة متوسطة الحجم في شرق تينيسي في  
العدد النهائي للعينة  تم اعتماد    دراستهم.  والرابعة من، خلال السنة الثانية  ومتقطعطلاب بدوام كامل  

سنة الرابعة، بحيث %( لطلاب ال8%( لطلاب السنة الثانية و )2بنسبة استجابة )  طالب   (1458)
 ( من  العينة  طالب254تكونت  ال  اا (  ) ال سنة  من  و) 17.42ثانية  رابعة  %1204(،  سنة  طالب   )

(82.58.)% 
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 تضمنت نتائج الدراسة ما يلي:
 .Yو   Xلم يتم إيجاد فروقات جوهرية في الدافعية الداخلية بين الجيلين  -1
 . Xأعلى من الدافعية الخارجية للجيل  Yمستوى الدافعية الخارجية للجيل  -2
 . Yو   Xلم يتم إيجاد فروقات جوهرية في الدافعية للتعلم بين الجيلين  -3
الحديثة،    التقانةدراسة الفروقات أيضاا من ناحية التصنيف الاجتماعي وسنوات الدراسة واستخدام    ت تم

 بشكل أكبر ودرجة اعتمادها من جيل لآخر. التقانةوع استخدام ويوصي الباحثون بتناول موض

 : والتماثل التنظيميالمحور الثالث: الدراسات التي تناولت تأثير متغير اختلاف الأجيال 

الأجيال  بعنوان:    (Akdemir, et al., 2019)دراسة   عبر  المدرك  التنظيمي  التماثل  استكشاف 
 المختلفة  

تماثل التنظيمي باختلاف  قام الباحثون من خلال هذه الدراسة بإلقاء الضوء على الاختلاف بدرجات ال
وتصوراتهم    العاملين توقعات    فيوالذي يؤثر    الحالية   العاملة   القوى الثلاثة الموجودة ضمن  الأجيال  
في المؤسسات   عامل  1105وسلوكياتهم تجاه المنظمة. طبقت الدراسة على عينة مؤلفة من    ومواقفهم

أظهرت النتائج  و   ضمن مقابلات شخصية مع العمال. استبيانالصناعية المنظمة في تركيا، تم تعبئة 
 التالية: 

مستوى من   أعلى  Xيعكس كل جيل مستوى مختلف من التماثل التنظيمي، حيث أظهر الجيل   .1
 أظهر أقل مستوى من التماثل.  Yوالجيل اثل التم
في مستوى التماثل التنظيمي مع تقدم العمر، حيث يبدو أن مستوى التماثل ينخفض    لوحظ تدن    .2

 مع مرور الأجيال. 
 ازديادهبوالفعلي بين العاملين حيث يزيد  يوجد ارتباط بين مستوى التماثل التنظيمي المدرك   .3

 . والعكس صحيح
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العاطفي بين العاملين حيث يزيد   ومستوى التماثليوجد ارتباط بين مستوى التماثل التنظيمي   .4
 .والعكس صحيح بازدياده

 أثر العمر في دوافع التماثل التنظيمي بعنوان:   (Klimchak, et al., 2018) دراسة

الدور المعدل لاختلاف العمر على العوامل المحفزة لدرجة هذه الدراسة على إلقاء الضوء على تعمل 
 ن ليتم دراستها ضمن العوامل المؤثرة: ي التماثل التنظيمي لدى الأشخاص. تم اختيار عامل

 .الصورة الخارجية المدركةأ( 
 التوجه نحو التعلم.  ب(

شركة خدمات كبيرة تقع في المنطقة الجنوبية    لدى  عامل  (  101استخدم الباحثون عينة مؤلفة من )
الشرقية من الولايات المتحدة الأمريكية. قاموا بتعبئة البيانات على مرحلتين من الاستبانات خلال فترة  

الاستعانة ببرنامج الموارد البشرية الخاص بالشركة ليتم الحصول على المعلومات   ت أشهر، وتم  4
   عملية معالجة البيانات.واستكمال  للعاملينالديمغرافية 

التنظيمي لدى   التماثل  الباحثون هي أن مصدر  إليها  التي توصل  النتائج    يذ   العاملينمن ضمن 
بالإضافة إلى أن المصدر   الكبيرة ذاتي بينما لوحظ أنه مصدر خارجي لدى الأصغر سناا،ر  الأعما

جية المدركة بينما هي الهدف نحو  الصورة الخار   هوالأكبر لوجود التماثل التنظيمي لدى الأصغر سناا  
كان دور اختلاف العمر دوراا معدلاا للعلاقة بين مصادر التحفيز والتماثل   لذلك التعلم عند الأكبر سناا 

 التنظيمي. 
تثبت فائدتها    مكن أنيمنظور جديد تجاه إدارة الموارد البشرية.  لالقادة    أهمية تبني   تشير النتائج إلى

 من مختلف الأعمار وتحفيزهم والاحتفاظ بهم.  العاملينمختلفة لجذب  في نشر تقنيات ومبادرات 
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 التعقيب على الدراسات السابقة: 

بات بشكل مبدئي وجود علاقة بينها، وساعدت إثالمتغيرات المختارة و   فأفادت الدراسات المنتقاة في تعر  
والأساليب الإحصائية الممكن اعتمادها  على عملية انتقاء موضوع الدراسة وبناء فكرة عن مجتمع العينة  

 وتشكيل الاستبانة التي على أساسها تم جمع بيانات العينة.
تندرج معظم الدراسات التي تم عرضها ضمن البحوث الوصفية واتبعت الأسلوب الكمي في جمع 

كل دراسة  الحالية وتمت مراعاة تنوع المناطق الجغرافية ل دراستنا موضوعالبيانات، كما هو الحال في  
للدراسات عبر السنين الماضية، حيث تناوبت دراسات عربية وأجنبية ومتسلسلة من    والتسلسل الزمني

 .عامنا هذاحتى   2000عام  
الدراسات    على أن جميع  التنظي  أجمعت حين  التماثل  بين  وجود علاقة  ووجود   ،والدافعيةمي  على 

اختلاف الأجيال،  متغير  أثر    بيان  فيتباينت  إلا أن النتائج    بمستوى كل منهما لدى الأفراد،  اختلاف
وجود   أثبت   حين  على الدافعية  بين  اختلاف    بعضها  مصادر  بعض  في  التماثل الأجيال    ومستوى 

 المتغير.  ا هذ  وإهمال دورباختلاف الجيل لم يجد أي اختلاف يذكر  والبعض الآخر، التنظيمي
ولعل ما يميز هذه الدراسة هو محاولة دراسة المتغيرات الثلاثة مجتمعة ضمن بيئة العمل السورية، 

تجمع  نفسه  ، حيث لم نجد دراسات عربية سابقة في المجال  موظفي الفنادقوخصيصاا على عينة  
 المتغيرات المطروحة سوية. 

ستكمال الجهود البحثية التي تمت على  لا  اسة، والحاجة إليهاالدر هذه  جاءت فكرة    ما سبق   إلىواستنادا  
 هذا الصعيد.

 مشكلة الدراسة وتساؤلاتها  -4.1

الأفراد،    أهميةانطلاقاا من   بيئةالت  وفي ظلالعمل في حياة  القوية ضمن  والمنافسة  العمل    حديات 
 وإيجاد طرق الأعمال في فهم الاختلاف في الأجيال ضمن القوى العاملة    قادةتواجه    والتحديات التي
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 والتي تهدف  لدراسةل  الرئيسية  مشكلةتمت بلورة ال  جديدة للتواصل مع الأفراد للوصول إلى نتائج أفضل،
 :الرئيسي التالي التساؤل إلى الإجابة عن

     معدل  الأجيال دور    ختلافلا  ، وهل جازوالإنعمل  ما أثر التماثل التنظيمي في دافعية العاملين نحو ال
 في هذه العلاقة؟

 الرئيسية التساؤلات الفرعية التالية:  الدراسةيتفرع عن مشكلة 
 ؟ ختارة فراد عينة الدراسة الم لأما مستوى التماثل التنظيمي  (1)
 ؟ العينة المختارة  أفراد وفق ما عبر عنه  لعمل والإنجازالعاملين نحو اما مستوى دافعية  (2)

 فرضيات الدراسة  -5.1

بناءا على الدراسات السابقة ومشكلة الدراسة، فقد تم تحديد الفرضيات التالية ليتم اختبارها ضمن هذه  
 الدراسة:

 .يوجد أثر معنوي للتماثل التنظيمي في دافعية العمل (:1الفرضية )

 الدافعية نحو الإنجاز. (: يوجد أثر معنوي للتماثل التنظيمي في 2الفرضية )

 (: يؤدي اختلاف الأجيال دوراا معدلاا في العلاقة بين التماثل التنظيمي ودافعية العمل. 3الفرضية )

(: يؤدي اختلاف الأجيال دوراا معدلاا في العلاقة بين التماثل التنظيمي والدافعية نحو  4)  الفرضية
 الإنجاز. 
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 أهمية الدراسة   -6.1

الكثير التنظيمي    أظهرت  التماثل  أهمية  الحديثة  الدراسات  يتماثل    والمنظمات   للعاملينمن  عندما 
، فإنهم يميلون إلى الحصول على مستويات أعلى من الأداء في العمل، وهم  مع مؤسساتهم  العاملون 

ت البناءة أو مساعدة  المواطنة التنظيمية مثل التعبير عن الاقتراحا  سلوكيات أكثر عرضة للانخراط في  
فمن المتوقع    لترك العمل.  وأقل احتمالاا ،  ملهم، ويميلون إلى أن يكونوا أكثر رضاءا عن ع ملاء العملز 

ستويات  وم  عمل أكثر تماسكاا   خلالأن تستفيد المنظمات ذات المستويات العالية من التماثل التنظيمي  
دعم تجاه المنظمة. من  المواطنة وال، بما في ذلك مستويات أعلى من سلوك  أكبر من التعاون والإيثار

وقد  . الاستفادة من تقدير الذات الإيجابي وإشباع حاجة الإنسان للانتماء للعاملين ، يمكن ناحية أخرى 
 وأهداف أفرادهاأهمية خلق تطابق وتماثل بين أهدافها    عموماا اتضح للقائمين على إدارة المؤسسات  

ني هذا المفهوم من أجل تحقيق الأهداف والتوصل إلى ما  وتوجيه أنظار إدارة المنظمة إلى ضرورة تب 
 تسعى إليه من نجاح وتقدم وتعزيز قدراتها التنافسية والإنتاجية بكل كفاءة وفعالية.

ى الحوار وتبادل تسهيل التواصل، والتشجيع علل التنظيمي في المجال الإداري  التماثمن شأن  إن  
  .الثقة  اسودهالتي تمبدأ تحمل المسؤولية  مشاركة المبادرة وتعزيز  على  حث المدير  وجهات النظر، و 

الدافعية في ظل اختلاف أجيال العاملين يمكن أن يوفر التوجيه لمختلف الأطراف المعنية    ودراسته مع 
 الأكاديمي.  ودعم الجانب  ...(البشرية، الباحثين، المدراء )الموارد 

 أهداف الدراسة  -7.1

التماثل التنظيمي من المفاهيم الجديدة نسبياا ضمن الوسط العربي، ووضعت إدارة الموارد  يعد مفهوم  
البشرية )إلى جانب مدراء الأعمال( على عاتقها مسؤولية زيادة إنتاجية الأفراد وتعظيم القيمة المكتسبة  

نتائج تقدم    من تقوية العلاقة بين العامل والمنظمة، لذا نأمل من خلال هذه الدراسة الحصول على 
توحد بين أهداف و قيم الفرد من جهة، والمنظمة من    قيمة مضافة للإدارات عن أهمية خلق علاقة
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جهة أخرى، وتؤدي إلى زيادة دافعية الأشخاص و شعورهم بالإنجاز ولتقديم عمل أفضل والاستمرار 
من خلال تعر ف أكثر   مع المنظمة، و الاستفادة من دراسة إمكانية اختلاف النتائج باختلاف الأجيال 

 على ما يميز الأجيال وإيجاد طرق للتعامل مع التنوع ضمن بيئة العمل. 
ومع أن  مفاهيم الهوية وتحديد الهوية قد ولدت قدراا كبيراا من الاهتمام النظري، فقد تم نشر عدد قليل 

قد توفر نظرة ثاقبة    من الدراسات التجريبية التي تفحص آثارها. لأن الهوية والتطابق/التماثل  اا نسبي
على بعض التحديات الأساسية للحياة الإدارية. على سبيل المثال قد يساعدنا هذا النوع من الدراسات  

التعاونية التي تفيد المنظمة،    السلوكيات على فهم أسباب مشاركة بعض أفراد المنظمات بانتظام في  
 . في حين أن البعض الآخر يختار عدم المشاركة

 لدراسة نموذج ا -8.1

 بناءا على الفرضيات السابقة، تم بناء نموذج الدراسة: 

 نموذج الدراسة  1الشكل  

 

 

 

 

 

 

 التنظيمي التماثل
 الولاء

 التشابه
 العضوية

 للعمل الدافعية

 الأجيال اختلاف

 المعدل المتغير التابع المتغير المستقل المتغير

 نحو الدافعية
 الإنجاز
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 الفصل الثاني: الإطار النظري  - 2

 

 المبحث الأول: التماثل التنظيمي  -1.2

 تمهيد   - 1.1.2

 التاريخ وتطوره عبر مفهوم التماثل التنظيمي - 2.1.2

 مفهوم الاستجابة للتماثل التنظيمي   - 3.1.2

 نقاط التركيز في التماثل التنظيمي   - 4.1.2

 نظريات في التماثل التنظيمي   - 5.1.2

 و أنواعه   التماثل التنظيمي أبعاد - 6.1.2

 العوامل المؤثرة في التماثل التنظيمي  - 7.1.2

 و أهميته   أهداف التماثل التنظيمي - 8.1.2

 خلاصة  - 9.1.2
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 تمهيد  - 1.1.2

المنظمات التي ينتمون إليها، وينتج عن هذه العلاقة سلوكيات تنظيمية  يطور الأفراد روابط قوية مع  
 أثبتت الأبحاث باستمرار أنو   مختلفة يمكن أن يختلف مدى تأثيرها باختلاف خصائص الأفراد أيضاا.

ويُنظر إلى   والسلوك  تائج إيجابية في الطباعوالمنظمة يؤدي إلى ن  العاملوجود علاقات قوية بين  
 أساسي لفهم تلك العلاقات. مفهوم التماثل التنظيمي على أنه

بداية القرن العشرين، إلا أن نوعاا من   التنظيمي وأهميته منذ  التماثل  على الرغم من ظهور مفهوم 
الجدل حول مكانة وأصل المفهوم أخذ حيزاا كبيراا في الدراسات والأدبيات النظرية، والتعمق فيه أصبح  

 . لأهمية النتائج التي يمكن الوصول إليهامن الضرورات نظراا 

 التاريخ  وتطوره عبر  مفهوم التماثل التنظيمي   - 2.1.2

مبدأ صاغ    حين  (Freud, 1922)  على يد   نشأ مصطلح التماثل التنظيمي في بدايات القرن العشرين
عملية يقوم    التماثل"  خرآ  باقتباسو ،  عاطفي مع شخص آخر"  التماثل بالمعنى الضيق على أنه "رابط

المختار بالنموذج  الخاصة  لتلك  مماثلة  به بطريقة  الخاصة  الأنا  بصياغة  الفرد  وقام  .  "من خلالها 
الهويات الجماهيرية  بإعادة صياغته بمعنى أوسع مع التركيز بشكل كبير على    (Lasswel, 1965) بعده  

 مثل القومية. 
بطرق مختلفة أكثر من أي مصطلح    ربما تم استخدام التماثل التنظيمي" (Sanford, 1955) لووفق  

محلياا   مبدئه  شعبية  بسبب  ربما  آخر.  نفسي  قبل"وعالمياا تحليلي  من  المبدأ  هذا  صياغة  فعند   . 
(Gouldner, 1957)    على أنه الفرد الذي يُظهر درجة عالية من الولاء لصاحب   ”المحلي“عرف الفرد

 مجموعة مرجعية.  بوصفها مؤسسة هذه على توجهه المهني  العمله، وهيمنة 
على أنها مجموعة  لتماثل  ، وتكونت نظريته في ا(Patchen, 1970)لاحقاا تم تبني المصطلح من قبل  

 :  من الظواهر الثلاثة المتشابكة التالية
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، حيث يمتلك الفرد التشابهعنصر    المنظمة، وهوصائص المشتركة مع أعضاء  لخل  الفرد   إدراك  -1
 . اهتمامات وأهداف مشتركة مع أعضاء المنظمة الآخرين

 حيث يشعر الفرد بالانتماء إلى المنظمة.   ،العضويةالشعور بالتضامن مع المنظمة، وهو عنصر    - 2
أهداف وسياسات ، حيث يدعم الفرد ويدافع عن  الولاءالمنظمة، وهو عنصر    مواقف واتجاهات   دعم  -3

 المنظمة.
يرى   و واستخدامها من قبل باحثين تنظيميين آخرين  (Patchen, 1970)  ناصر تصنيفع  فتم تعر  
التنظيمي على أنه يضم أربعة جوانب للانخراط الوظيفي: الانجذاب إلى المنظمة، وتوافق   التماثل

س  مقيال  هالذات إلى العضوية التنظيمية، والولاء. من خلال فحص  مرجعيةالأهداف الفردية والتنظيمية،  
ن الولاء،    وثيقاا   ، من الواضح أن "الجذب التنظيمي" يرتبط ارتباطاا الهوية التنظيمية الذي استخدمه بمكو  

 .الذات" إلى مكون العضوية مرجعية، و"و"توافق الهدف" مع عنصر التشابه
لاحقاا  أدت  المكونات  تطوير    هذه  مثل  إلى  الأخرى  المقاييس  من   (Cheney, 1983) مقياسعدد 

Organizational Identification Questionnaire OIQ  استخداماا و شيوعاا. الأكثر 
ب ذلك،  الاجتماعيةومع  الهوية  نظرية  إعادة صياغ   (Tajfel, et al., 1986)  عد ظهور  مفهوم تم  ة 

بأنه ذلك الجزء من مفهوم الذات لدى الفرد والذي   (Mael, et al., 1992) التماثل التنظيمي من قبل
 الانتماءتنبع منه معرفة الشخص بانتمائه إلى مجموعة ما وتشارك قيم الترابط العاطفي من خلال ذلك  

هذه الفئات  بحيث يعر ف الأفراد أنفسهم كأعضاء في الفئات الاجتماعية وينسبون خصائص مميزة  
وية الأفراد إلى إدراك أنفسهم ليس فقط من حيث الخصائص لأنفسهم، ونتيجة لذلك يؤدي تحديد ه

مع أعضاء  أيضاا  شاركونها  تالفردية التي تميزهم عن الأفراد الآخرين، ولكن من حيث الخصائص التي ي 
مجموعاتهم   ضمن  لعضوية  لذا  آخرين  والسلوكية  الإدراكية  للآثار  أساساا  يوفر  المفهوم  هذا  فإن 

  المجموعة.
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أن التماثل التنظيمي هو شكل من أشكال تحديد الهوية الاجتماعية     (Mael, et al., 1992)  يقترح 
  بالحسبان المتمثل إلى حد الاتحاد مع المنظمة التي تمنح الفرد الشعور بالهوية. مع أخذ هذه الفرضيات  

به الهوية    تبعث الذي  نفسه  بالقدر    والاتجاهات التنظيمية   السلوكيات أساس    يبعث فإن التماثل التنظيمي  
الأساس الذي يعكس دور التماثل التنظيمي    وهذا هو.  واتجاهاتهم  الاجتماعية سلوك الأشخاص الفردية

 ونتائجه على الأداء التنظيمي.
زة  من خلال التماثل، يعر ف الأفراد أنفسهم كأعضاء في فئات اجتماعية وينسبون الخصائص الممي 
من حيث الصفات    فقط   ليس  نفسهإلى إدراك    الفرد   يدفع، فإن التماثل  وكما ذكرناهذه الفئات لأنفسهم.  ل

تميزه   حيث  غيرهن  م التي  من  ولكن  الآخرين    يتشاركها التي    الصفات ،  الأعضاء  في  أيضاا  مع 
للتأثيرات الإدراكية    أساساا متمثل بالفرد ضمن المجموعة  يوفر هذا المفهوم ال  ، حيث الداخلية  المجموعات 

ه من مبدأ الفرد نفسكانت نظرة المرء إلى  والمواقف نتيجة الانصهار في المجموعة. كلما    والسلوكية
عضويته.    نتيجةر مواقف وسلوك الفرد  وزاد تأث،  كلما زاد التطابق مع المجموعة،  من المجموعة  اا جزء

 . (Deaux, 1996)المواقف والسلوك    فيمفهوم الذات وكذلك    فيالاجتماعي يؤثر    التعريف، فإن  وهكذا
الذين يشعرون بمشاعر الارتباط والالتزام تجاه المنظمات الذين يعملون بها يؤمنون بأنها    العاملون 

ه لا  رون بأنخر، يبدون مواقف إيجابية تجاه مكان العمل ويان جيد للعمل، لا يبحثون عن عمل آمك
 . (Dunham, et al., 1994)يوجد بديل أفضل يحقق لهم رغباتهم وأهدافهم 

في المقابل، يتكون لدى الأفراد الذين يتماثلون مع مكان عملهم صور شخصية تبنى على صورة وقيم  
، زادت احتمالية  ت الهوية الفردية مع المنظمةادزد ا  كلماو  . (Cheney, et al., 1985)مكان العمل نفسه  

 . (Dutton, et al., 1994) والتصرف بما يخدم مصلحة المنظمةتبنيها وجهة نظر المنظمة 
الواضحة في    العوائق  وتعد إحدى التنظيمي على أنه مرادف لفكرة الولاء.    التماثليُنظر إلى  ،  وأخيراا 

عرض تعريف التماثل التنظيمي على أنه مجرد وظيفة للولاء بأن الولاء كإجراء غير قادر على التمييز  
 . والتطابقالقريبة نسبياا كالامتثال  الأخرى  والمفاهيم السلوكيةبشكل كاف بين التماثل 



20 
 

 مفهوم الاستجابة للتماثل التنظيمي   - 3.1.2

تم توسيع المفهوم وتطبيقه    ،معه مفهوم الاستجابة للتماثلنشأ    مفهوم التماثل التنظيمي،نشأ  منذ أن  
السلوكية   الظواهر  من  متنوعة  مجموعة  وراء  المشابهة.  على  الكامنة  الآليات  ستجابة  الالتوضيح 

التماثل بسبب   بإظهار  لها علاقة  اعتبرت ي  الت  للسلوكيات   مفيداا   تصنيفاا   (Kagan, 1958) ، يقدمللتماثل
   .للبعد الرئيسي له وهو حالة التشابه إنشائها

سياق المجموعة، من الممكن أن يتعاطف الأفراد مع المنظمات من خلال استخدام أي من    ضمن
أو جميعها. علاوة على ذلك، فإن استخدام كل آلية له آثاره الفريدة   التي سيتم ذكرهاالآليات الأربع  

 : وهي بالتسلسل على السلوك التنظيمي.
 تقليد سلوك نموذج ما. ل مجموعة ردات فعل تدل على محاولة الفرد  التعلم بالتقليد:  -1
 .التبني اللاوعي لأفكار أو مواقف الآخرين :المحظورات تعلم   -2
 نموذج مؤثر أو مهدد. لسلوكيات تبني الفرد  :مع المعتدي التماثل -3
فعل الفرد على الأحداث التي تحدث لنموذج ما كما لو أنها   ة: رد غير مباشرةتجربة عاطفية    -4

 حدثت له.

  ظروفضمن    عديدة ومجزية المحظورات يخدمان وظائف  و   لا شك في أن التعلم عن طريق التقليد 
تبني    خصوصاا   ومرتبطة  العمل التماثل في سبيل  ، حيث  الدور وفعاليتهفي مجالات  يمكن للأفراد 

، ولكن  ذاتهمصورة مرغوبة عن    خلقوا لدى غيرهممهامهم ضمن العمل. أو لي اكتساب كفاءات تدعم  
من وجهة  يمكن  حين    على.  وقلة الابتكارالمبالغة في هذين المبدأين قد يؤدي إلى مقاومة التغيير  

حين يتفاعل الأفراد بشكل إيجابي    مباشرةالغير  نظر فاعلية المنظمة تفسير تجربة الفرد العاطفية  
القدرة على التكيف    إلى  ويؤدي ذلك،  عموماا بطريقة شخصية مع الأحداث التي تحدث في المؤسسة  

عاطفية  لا يُتوقع أن يُظهر الأفراد الذين يمرون بأحداث   .والعمليات نجاح المهام  أو المرونة اللازمة لـ
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سلبية    وظيفية  سلوكيات ، فإن هذا لا يمنع من وجود  . ومع ذلكلا مبالياا   سلوكاا   بشكل غير مباشر
من ناحية أخرى، قد يتم    بالاندفاع أو ردة الفعل المفرطة.  شبيهة، والتي من المحتمل أن تكون  محتملة

بعض    يتماثلتفسير التماثل مع المعتدي بشكل منظم في سياق سلبي إلى حد ما. من المتوقع أن  
نظيمية، إما كوسيلة لتقليل قلقهم  الأفراد مع منظمة على أنها استجابة دفاعية للتأثيرات والتهديدات الت

 أو حماية صورتهم الذاتية. 

 نقاط التركيز في التماثل التنظيمي  - 4.1.2

، يمكن  (Albert, et al., 1985)ما يتم النظر إلى المنظمة على أنها كيان "فردي وذو سيادة"    غالباا 
أثبت من خلال الدراسات التجريبية التي أجريت معظمها ضمن  للفرد أن يتماثل معها. ومع ذلك، فقد  

من نقاط التركيز المتعلقة بالتماثل التنظيمي، وتشمل مجموعات العمل    سياق بلد واحد، أن هناك عدداا 
 . (Guest, et al., 1993) الفردية مقابل مجموعات العمل الأخرى ضمن المنظمة

ينصب التركيز الأكبر للدراسات المتعلقة بالتماثل التنظيمي، مع العلم بأن عددها محدود، على التماثل 
. ومع ذلك، سيكون من المبالغة في التبسيط تصوير منظمة على أنها  متكاملمع المنظمة ككيان  

وعات التي  شبكات من المجم  كيان واحد غير قابل للتجزئة، دون الاعتراف بأن المنظمات هي أيضاا 
 قد تثير مشاعر التماثل بحد ذاتها.

المنظمات لأفرادها إمكانية العضوية لمجموعات متعددة ضمن المنظمة. على سبيل المثال،   تمنح
وفي قسم داخل المنظمة، وأيضاا مجموعة    ،لها في المنظمة ك  الوقت عضواا   يمكن للمرء أن يكون في

ن كل هذه العضويات أو نقاط التركيز محتملة للتماثل، وهذا ما يثير التساؤل إعمل داخل القسم. و 
فيما    عن أهمية  الأكثر  التركيز  نقاط  هي  النقاط  هذه  من  التنظيمي  يتصلأي   Van) بالتماثل 

Knippenberg, et al., 2000)  .  ميل إلى أن الأبحاث في التماثل التنظيمي تعلى الرغم من حقيقة
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من الاعتبارات تشير إلى أن تماثل مجموعات العمل   ، فإن عدداا لهاالتركيز على الارتباط بالمنظمة ك
 بالمواقف والسلوك التنظيمية.  أقوى وأكثر تنبؤاا  عموماا سيكون  

لماذا يجب أن نتوقع أن يكون تماثل مجموعة العمل أقوى من التماثل التنظيمي مع المؤسسة ككل؟   
تحقيق التميز الأفضل و الأكبر، موازناا  يهدف الفرد إلى  (Brewer, 1993)أولاا، انطلاقاا من افتراض  

)الشمولية( وبين التميز الفردي )التفرد(. لأن التماثل  بين الرغبة بالانضمام إلى مجموعات اجتماعية  
ضمن المجموعات كبيرة الحجم يعني التشابه مع عدد كبير من الأشخاص الآخرين، فإن التماثل مع  

للأفراد الذين يطمحون إلى التميز الفردي. من جهة أخرى، قد  يشكل تهديداا   المجموعات الكبيرة نسبياا 
ت الأصغر حجماا مستوى معيناا من التميز، بينما في الوقت نفسه يحقق  يوفر التماثل مع المجموعا 

الحاجة إلى الشمولية. نتيجة لذلك، من المرجح أن تكون مجموعات العمل هي محور التركيز الأكثر  
 حسب تعريفها أصغر من المنظمة الشاملة.باحتمالاا للتماثل لأن مجموعات العمل هي إلى حد ما 

قواسم مشتركة مع مجموعات العمل أكثر من المنظمة من حيث    سيكون لدى الأفراد عموماا ،  اا ثاني 
العمل الفعلي ومن حيث المصير والتاريخ المشترك المتعلق بالعمل. على الرغم من أن تكوين مجموعة  

الأعلى  العمل قد يؤثر بشكل كبير على درجة التشابه المدركة بين الفرد والمجموعة، إلا أن هذه الدرجة  
للتماثل    من المرجح أن تؤدي إلى مستويات أعلى من التماثل، لأن الناس أكثر ميلاا   من التشابه عموماا 

 . (Turner, et al., 1987)مع مجموعة كان التشابه معها أكبر 
معظم حياتهم  الأفراد إلى قضاء    ميلحقيقة   (Moreland, et al., 1992) ، لاحظ بالإضافة إلى ذلك

إلى    مألوفة وجذابة، والتي ستؤدي أيضاا   بحكم اعتبارهامجموعات العمل الخاصة بهم    ضمن المهنية  
نسبياا  عالية  التماثل.    مستويات  تركيز  أيضاا  من  المتوسط  التنظيمي  السياق  يحول  أن  المرجح  من 

ات الفرعية بدلاا من العضوية في المنظمة ككل، لأن معظم  على عضويتهم في المجموع  العاملين
أعضاء أخرى داخل المنظمة أكثر من    (مجموعات فرعية)  من المرجح أن يواجهوا أعضاء  العاملين



23 
 

الأخرى ) معهم    (المنظمات  التواصل  يكون  أن  المرجح  تبعاا ومن  في    وتصنيفهم  الفرد  لعضوية 
 . وليس من حيث عضويته للمنظمة التي ينتمي إليهاالمجموعات الفرعية 

لتلك    لعضويتهكلما زادت قوة تماثل الفرد مع مجموعة معينة، زاد احتمال تماثل تفكيره أو تصرفه تبعاا  
العلاقة بين    لأن درجة تماثل الفرد هي التي تتوسط جزئياا   نظراا    (Hogg, et al., 1988)  المجموعة

العضوية للمجموعة و المواقف والسلوك، فقد يمكن التنبؤ أن التماثل ضمن مجموعة العمل أقوى من  
ككل،   المنظمة  مع  أالتماثل  ارتباطاا حيث  يرتبط  العمل  مجموعة  تماثل  والسلوك    وثيقاا   ن  بالمواقف 

الارتبا من  أكثر  فإن  التنظيمي  بالمنظمة.  عمل  العاملينط  مجموعة  يقدرون  بقوة  يتماثلون  هم  الذين 
 ولأن التماثل.  (Mael, et al., 1995)  ، وهم أقل رغبة في المغادرةوعضويتهم التنظيمية بشكل أكبر

  اا أيض  التماثل مرتبطاا ، يجب أن يكون  اذ وجهة نظر المجموعة أو المنظمةيحرض الشخص على اتخ
بالنيابة عن مجموعة العمل والمنظمة. لذلك يمكن وجود   بين  ارتباط إيجابي  بالاستعداد لبذل جهد 

يقود الأفراد    العاملينبدافعية  مشاعر التماثل   إلى إسناد  أيضاا  ومشاركتهم في العمل. فإن التعريف 
يفة"  . وهكذا، من خلال التماثل، تصبح "الوظ (Turner, et al., 1987)خصائص المجموعة لأنفسهم  

عن أن يؤدي إلى الرضا الوظيفي بحد ذاته، إلا    سيكون بعيداا   مع أنهمن الذات.    اا جزء  آخربمعنى  
يُتوقع أن يضيف إلى مشاعر الرضا لأن الناس يميلون إلى   المواقف التي ترتبط بالذات   تقويمأنه 

 . (Beggan, 1992) اا إيجابي

 نظريات في التماثل التنظيمي  - 5.1.2

 :identity theory Socialالاجتماعية نظرية الهوية  -أ

 (Tajfel, et al., 1986)ظيمي، يجب أولاا فهم معنى الهوية وفق من أجل فهم أفضل للتماثل التن
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. في الدراسات نحن؟"  أو "منالسؤال "من أنا؟"    عنالهوية عبارة عن وصف مرجعي ذاتي يوفر إجابات  
أو  خاصة  الماضية    اا ا على مدار العشرين عام، أثبتت ثلاثة مفاهيم للهوية تأثيره التنظيمية والمهنية

المستوى المجهري، هو التصور المنبثق من نظرية    في   نحو ذلك. المفهوم الأول، والأكثر تأثيراا   ما
 .الدراسة، نظرية التصنيف الذاتي التي سيتم مناقشتها أيضاا ضمن  وية الاجتماعية ونظريتها الشقيقةاله

شأ من  الهوية الاجتماعية بأنها ذلك الجانب من مفهوم الذات الذي ين(Tajfel, et al., 1986)يعرف  
معينة، من خلال الأهمية النفسية المتصلة   اجتماعيةمعرفة الفرد بعضويته في جماعة أو مجموعات 

الهوية الاجتماعية أن الأفراد لا يرتبطون بعضهم البعض كأفراد، على   نظرية   بنىوتُ   .العضويةبتلك  
المجموعة الاجتماعية التي ينتمي إليها الشخص تحدد طبيعة  ف،  وآخرفرد    ينب   الثنائيةالعلاقات  أساس  

وجزءاا  الأفراد. حيث تصبح عضوية المجموعة مستنبطة من داخل الفرد    بين  والتفاعلات   العلاقات 
إلى    بالانتماء  بالهوية الاجتماعية: شعوراا   تمنحنا المجموعات إحساساا حيث    مه لذاته.من مفهو   هاماا 

 العالم الاجتماعي.
التنميط )أي تصنيف الأشخاص ووضعهم ضمن مجموعات وفئات( يعتمد    أنيقترح صاحب النظرية  

. عند القيام بذلك نميل معاا   وتصنيف الأشياءالميل إلى تجميع    والتي هيعلى عملية إدراكية عادية  
 . نفسها وتشابه الأشياء في المجموعة على الاختلافات بين المجموعات، وإلقاء الضوءإلى المبالغة 

إلى  ضمن مجموعتهم سوف يسعون  نها الفرضية هي أن أعضاء المجموعة  تضم  من المحاور التيو 
قد تؤدي الآراء المتحيزة  و .  ةتحسين صورتهم الذاتيف،  وانب السلبية للمجموعات الخارجيةلعثور على الجا

بين الثقافات إلى العنصرية، وضمن أشكال أخرى متطرفة، لحق الأذى بمن لا ينتمي إلى المجموعة 
هم أو  نفسالأفراد لأ  تقويمعند  أيضاا  وجود ثلاث مراحل نفسية عقلية  تم اقتراح    ينتمي إليها الفرد.التي  

 ضمن ترتيب معين: تتم   وهذه المراحللغيرهم، 
 المقارنة الاجتماعية   التماثل الاجتماعي  التصنيف الاجتماعي 
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. ونصنف الناس بطريقة مشابهة  وتعر فها: نصنف الأشياء حتى نتمكن من فهمها  التصنيفالأول وهو  
ا  ": المجموعة التي  نحننقوم بتقسيم الأشخاص إلى "  )بما في ذلك أنفسنا( لفهم البيئة الاجتماعية.جدا

إليها الآخرون. قد تكون هذه التصنيفات بناءا على اللون،    ": المجموعة التي ينتميهمأنتمي إليها، و" 
أشخاص إلى فئة ما، فهذا يخبرنا بأشياء    نسب تمكنا من    العرق، الدين.. الخ. وفق لهذه المرحلة إذا

 عن هؤلاء الأشخاص.  
، نكتشف أشياء عن أنفسنا من خلال معرفة الفئات التي ننتمي إليها. نحدد السلوك المناسب  وبالمثل

، ولكن لا يمكنك القيام بذلك إلا إذا كان بإمكانك  ايير المجموعات التي ننتمي إليهابالرجوع إلى مع
 أن ينتمي إلى العديد من المجموعات المختلفة.  ويمكن للفرد  فة من ينتمي إلى مجموعتك.معر 

: الاعتماد على هوية المجموعة التي قام الشخص بتصنيف نفسه على  التماثلالمرحلة الثانية وهي  
  اا تكون أهمية عاطفية عند تحديد الهوية مع مجموعة، ويصبح احترام الذات مرتبط ت ه ينتمي إليها.  أن  

 بعضوية المجموعة. 
ما  عة  كجزء من مجمو   الأفراد   تصنيفبعد  الاجتماعية:  المقارنة  المرحلة الأخيرة والتي هي مرحلة  
، يميل الشخص إلى مقارنة تلك المجموعة مع المجموعات الأخرى. وتماثل الشخص مع تلك المجموعة

 مع المجموعات الأخرى. اا إيجابييتولد لدى الشخص شعور بتحقيق احترام الذات عند المقارنة 
 بالشخص،   اا  مرتبطخارجياا أو غريباا أو مصطنعاا   النظرية، فإن عضوية المجموعة ليست شيئاا   ووفق هذه

 إنها جزء حقيقي وأساسي من تكوين الشخص.  بل

 :categorization theory-selfالذاتي نظرية التصنيف  -ب

إلى أنفسهم يمكن أن تتراوح من    الأفراد أن الطريقة التي ينظر بها    (Turner, et al., 1987)  يفترض 
 ( إلى الانتماء إلى مجموعة أو فئة اجتماعية أوسعمتفردين )الهوية الشخصية(،    أشخاص كونهم  

 . الهوية الاجتماعية(
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بينما نجد العكس  ، ينظر الناس إلى أنفسهم كأفراد مميزين.وقويةعندما تكون الهوية الشخصية بارزة  
البارزة الاجتماعية هي  الهوية  تكون  فيما  ، حيث  عندما  أنفسهم  تعريف  الأفراد  بالهوية    يتصليعيد 

ز أوجه التشابه بينهم  وإبرا  م قدوة للفئة التي ينتمون إليها،من خلال تصور أنفسهم على أنه   الاجتماعية
، فإن الهوية الاجتماعية البارزة تدفع الناس إلى أن يصبحوا عرضة للتأثير  المجموعةتلك  وبين أعضاء  

مجموعة عن أخرى بناءا على صفات    ويتم تمييز  .أعضائهاداخل المجموعة لأنهم يقبلون وجهات نظر  
 اجتماعية مشتركة وغير مشتركة.

 : الوصول والملاءمة. نقطتينرية أن التصنيف الذاتي هو آلية تتألف من  تقترح النظ
ضرورية    والتي تعد ،  كفؤة، التي تشير إلى مدى تماثل عضوية المجموعة سويةا  الوصولأولاا إمكانية  

  للوصول إلى التصنيف المناسب.
ي. بمعنى أنه  إلى مدى تطابق تصنيف معين مع الواقع الاجتماع  الملاءمةمن ناحية أخرى، تشير  

التصنيف المعطى طريقة    يعطييجب أن يكون التمييز القاطع متناسقاا مع الواقع الاجتماعي حتى  
 معقولة لتنظيم الأفراد. 

، الذي يفترض مبدأ ما وراء التباين  على  تقومعلى أن الملاءمة    خاصةتنص نظرية التصنيف الذاتي  
ة كوحدة أو كيان أو مجموعة واحدة إلى الدرجة التي أن الناس أكثر ميلاا إلى إدراك فئتهم الاجتماعي

الفرد   بين جماعة  الموجودة  تلك  أقل من  المجموعة  بين أعضاء  الفروق  أن  إلى  الوصول  فيها  يتم 
ويقلل من الاختلافات    والمجموعات الأخرى. عندما يزيد تصنيف معين من الاختلافات بين الفئات 

 . (Turner, et al., 1989)ريقة صالحة لتنظيم الأفراد ، يمكن اعتبار هذا التصنيف طداخل الفئة
التما   متغير  تكوين  نظريات ساهمت في  السابقة هي  النظريات  التنظيمي  جميع    وتصب ضمن ثل 

 فهم مبدأ التماثل ومفهومه بشكل أوسع وأدق.  وتساعد على نفسه السياق
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 و أنواعه  التماثل التنظيمي أبعاد - 6.1.2

بأبعاد التماثل التنظيمي، اتضح تباين وجهات نظر    المرتبطةالأدبيات  و لدراسات  ل مراجعة امن خلا
من تم الاعتماد على الأبعاد المدروسة  و   الباحثين في تحديد الأبعاد مع اختلاف توجهاتهم الفكرية.

يخص   الذي  التنظيمي  التماثل  نموذج  قبل  (Cheney, 1983) قبل  من  واستخداماا  شيوعاا  الأكثر 
 ين. الباحث 

مقياس   بناء  تصور  Organizational Identification Questionnaire (OIQ)تم   ,Patchen) وفق 

يتضمن ثلاثة أبعاد أساسية تمثلت ب)الولاء، الانتماء، التشابه(،    الذيعن التماثل التنظيمي     (1970
في   اعتمادها  طبيعة    الدراسةهذه  وتم  مع  لانسجامها  مفهوم    الدراسةنظراا  بعكس  التماثل  وفعاليتها 

 وفيما يلي توضيح لمضمون هذه الأبعاد: التنظيمي بالشكل الأفضل، 
 (:Similarity) التشابه  -أ

على   تعريفه  أو يتم  المجموعة  مبادئ  مع  مشتركة  وأهداف  وقيم  خصائص  وجود  الفرد  إدراك  أنه 
يعرف المنظمات  (Dutton, et al., 1994) المنظمة.  في  المفهوم  مع  بهذا  التماهي  و  القبول  أنه 
 الأكثر تشابها مع الأفراد. يمالمعتقدات و الق

 (:loyaltyالولاء ) -ب
ن بأنه  ي أجمع عدد من الباحثو   الولاء للمنظمة والحماس لتحقيق أهدافها والدفاع عنها ودعمها.يقصد به  

المتمثل    الإيجابي   التأثرو    السلوكية   النوايا، و  يممع المنظمة يتضمن استبطان الق  إدراك ذهني بالتوحد 
والحرص على البقاء ها  بتجاه المنظمة التي ينتمي إليها والإخلاص لأهدافها والارتباط    العامللدى  

 .(2015)مرابط،   يرهالها على غيتفضو عزز نجاحها يها من خلال بذل الجهد بما يف
 (:Membership) العضوية -ج

مفهوم الفرد لذاته من حيث ارتباطه بالمنظمة، وهي الإحساس بالانتماء وشعور بالغ   وتتمثل بدرجة
 بالالتصاق والجاذبية النفسية، وتعريف الذات من خلال عضويتهم بالمنظمة. 
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 أنواع التماثل التنظيمي 

نموذج عن  التماثل   (Elsbach, 1999) اقتباساا  أنواع  قبل  التنظيمي،عن  من  ترجمتها  تمت    والتي 
 يمكن اعتماد أربع حالات للتماثل التنظيمي:  (2015)سلمان، 

 :Identificationالتماثل حالة   -أ
  فيكون تفكيرهم وتصرفاتهم بشكل   ،بعض الأفراد يتماثلون بشكل قوي مع المنظمة التي يعملون فيها

إيجابي يرتبط  الحالة  هذه  في  التماثل  لذلك  إليها.  ينتمون  التي  المنظمة  مع  تماماا  إنجاز  ب  اا يتطابق 
المسؤوليات المتوقعة والتحفيز والأداء وسلوكيات المواطنة والرضا الوظيفي والحيازة بشكل يحقق الفائدة  

 للفرد والمنظمة. 
 :Identification-Schizo التماثل المتناقض -ب

  ن واحد يتقبل مجموعة من الجوانب الخاصة بالمنظمة إحيث أن الفرد في    ،هو حالة موازنة التوتر
هناك صراع في الأدوار وتناقض في الهويات التنظيمية وتناقضات نفسية    وقد يبدوويرفض أخرى  

 تعتبر من العوامل المؤثرة في التماثل التنظيمي المتناقض.
 :Identification-Dis عدم التماثل -ج

عدم  و لانتماء للمنظمة أو لمجموعة ما.  االتي يعرف الفرد بها نفسه من خلال معارضته    وهي الحالة
طردي يتناسب  بعض    اا التماثل  الخاصة    السلوكيات مع  والآلات  المواد  استخدام  إساءة  مثل  السلبية 

 . التغيب عن العمل أو التأخر عنه أو بالمنظمة
 : IdentificationNeutral التماثل المحايد -د

ماثل  وهي الحالة التي تمثل عدم الاهتمام بالمنظمة، والذي ينتج عن فشل في عملية الاتصال. الت
المواطنة وعدم الشعور    سلوكيات   ضعف فيبالوظيفة مثل    المرتبطة  المحايد يكون له بعض الآثار

مع التحذير من أن المستويات العليا من    يؤدي التماثل المحايد إلى حالة عدم التماثل،  قد بالرضا. و 
 الأداء.ؤدي إلى إعطاء نتائج أكثر سلبية على ت عن المنظمة   العاملانعزال 
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 في التماثل التنظيمي  العوامل المؤثرة - 7.1.2

دات الخاصةلا يوجد نموذج ثابت للعوامل  ف،  تعد الأبحاث في التماثل التنظيمي قليلة نسبياا   والمحد 
. ولكن كانت هناك دراسات  ومستمرمن قبل الباحثين بشكل ثابت    ابالتماثل التنظيمي يتم اعتماده

باستنباط عوامل تؤثر بالتماثل التنظيمي في ظل متغيرات    كلٌّ منهم  قام  فقد   ،لعدد من الباحثينمتفرقة  
 ,.Katuinli, et al)  ةالوظيفي  المشاركةأخرى كالالتزام التنظيمي، الأبعاد الوظيفية، خصائص الأفراد و 

2009) . 
  "التماثل التنظيمي والأداء الوظيفي" الذي يلخص  (2010)الصرايرة،  من هذه الدراسات أيضاا كتاب  و 

 ، ومن أهم هذه العوامل: المنظمةمستوى    فيتحدث عن تأثيرها  يو  في التماثل التنظيمي    ؤثرةالعوامل الم

التنظيمية:  أ( التنظيمية    الثقافة  الثقافة  المعايير،    الأنماط تشمل  المقبولة،  نظم  و   الأهدافالسلوكية 
تفاعل واندماج   نتاج   د  . فهي تعغيرها  من منظمة ما  التي تميز  ، وكل العوامل  والتقانة المستخدمة،  القيم

يحقق التماثل    الذيالتوافق    مشتركة حالة منتوفر  بحيث    وأهدافها  مع المنظمة وقيمهاوقيمه  الفرد  
 : التماثلوالفرد. من نتائج هذا  قيم المنظمة التطابق بين قوة وفقالتنظيمي، وتختلف درجته 

الفهم  توفير  ،  بعضهم  بين  العلاقات للمنظمة وتحسن    الولاءب   ،، بالانتماءالهويةبوحدة  الأفراد  شعور  
على    للتشجيع اللازمة والمساندةالدعم  وتقديم ، ةتجري في المنظم والأحداث التي للسياسات الصحيح 

 العليا.  الإدارةلقيم التنظيمية التي تؤمن بها ا

ويتماثل    إليها  ضم  ن بمجموعات العمل التي ييتأثر   أن الفرد إلى  كما أشرنا سابقاا   :العمل  مجموعات  ب(
المميزة،   مكانتهاو ، من حيث حجمها . وتؤثر هذه المجموعات المنظمةوالتي تتماثل بدورها مع  معها،

 تنظيمي.التماثل ال نوعبفيما بينهم  التماسك و  التشابه بين أفرادهاو 
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التماثل التنظيمي لتلك المنظمة    فيتؤثر فترة عمل الفرد لدى المنظمة    :ضمن المنظمة  ج( مدة الخدمة
انتمائه إليهالهذه    ولائهمن    وذلك يزيد   .ةخاص طردية بين مستوى    علاقة، حيث توجد  المنظمة و 

 .(2006)القرالة، وآخرون،  و مدة الخدمة كما بينته دراسة التماثل

قوية بين التماثل التنظيمي  علاقة  وجود    (Sass, et al., 1991)دراسة  أثبتت    :التنظيمية  الاتصالات  د(
ا ا تصال  لا و  العمق في محتواه لاالتنظيمي من حيث عدد مرات  كانت قنوات   ما. فكلتصال ومدى 

، كما قد  والمنظمة  الأفراد بين    والصلة أقوى عبرها، كان الترابط    والمعلومات متدفقةمفتوحة  الاتصال  
ت بناءة من حيث  لايشجعه على التعاون والتنسيق في ظل اتصا   والمشاركة ماهمية  الأيشعر الفرد ب

 .أفكارهم الأفراد و  اتجاهيل تعد 

، فمن  التماثل  يحدث عبرهاعملية التطويع من الطرق التي    تعد   :جتماعي التنظيميلاه( التطويع ا
يتم التطويع  بالطريقة  الأفراد اتجاهات    بناء  خلال  وأفكارهم  تخدم  وسلوكهم  المنظمة  مصا التي  لح 

الذي    لمكان العمل اختياره  خلالتحقيق مساره المهني أو الوظيفي من    إلىيسعى الفرد    ذإ،  وأهدافها
له   ظل    بإشباعيسمح  في  الفرد حاجاته،  مع  ملتزماا   بالمقابل  جعل  المؤسسةأ   ومنسجماا   هداف 

 .فيها والمجموعات العاملة

 كلما زادت مشاركة الفرد في صنع القرارات في المنظمة زاد  :القراراتلمشاركة في عملية صنع و( ا
 .وأهدافهلشعوره بالتعبير عن رغباته  ذلكالتماثل التنظيمي، و 

زاد  ، فكلماعكسية  علاقةبين التماثل التنظيمي والصراع هي    العلاقة: إن طبيعة  الصراع التنظيمي  ز(
هداف والقيم  الأأن التماثل يبنى على توحيد  ذلك، ع قل مستوى التماثل والعكس صحيحمستوى الصرا 

  الأفراد أهداف    ، وأما الصراع فيقوم على التضارب والتعارض بينتطابقهاوالثقافة التنظيمية وتشابهها و 
 المنظمة.وأهداف 
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ن دور القائد  إ، حيث  بمستوى وجوده  والتحكم أيضاا تماثل  لل  اا أساسي    تعد عاملاا   :التنظيميةالقيادة    ح(
  وإشباع الحاجات ،  مع أهداف المنظمة  وجعلها تتطابق  وفي أهدافهمالتأثير في تابعيه    خلاليأتي من  

الإنسانية المنظمة    والرغبات  بين،  وخارجهاداخل  وحاجات    الأفراد حاجات    والموازنة  وتوقعاتهم 
رسها ولعل أفضلها القيادة القائمة لنوع القيادة التي تما  في درجة تأثيرها تبعاا   وتختلف القيادة.  المؤسسة

 . على المشاركة

يعني تبني مجموعة   وتماثل الفرد   .ويؤثر فيهاالتماثل  في    تؤثر الهوية التنظيمية  :التنظيميةالهوية    ط(
 قيمة.  ذات و  ، والتماثل القوي للفرد يشير إلى أن هويته وعضويته تكون بارزةمن الهويات 

 و أهميته  التنظيمي أهداف التماثل  - 8.1.2

  العامل يُنظر إلى التماثل التنظيمي على أنه حالة نفسية مهمة تُظهر الرابطة أو العلاقة الموجودة بين  
 الرئيسية في بيئة العمل. والسلوكيات والمنظمة، فهي مسؤولة عن العديد من المواقف 

 : التالي السؤال تجيب عنأربعة أسباب رئيسية   (Ashforth, et al., 2008)قدم 

 أهمية؟  ذالماذا يعد التماثل التنظيمي 

، يعد من العوامل المهمة في مفهوم الهوية الذاتية: إنها إحدى الطرق التي يعر ف بها الناس أنفسهم  أولاا 
 يحددون مكانهم في هذا العالم ويتنقلون في عوالمهم بالشكل المناسب.و 

  يؤدي من الغرائز الأساسية لدى الفرد، حيث    والتماثل معهاثانياا، يعد الانتماء إلى مجموعة كبيرة  
 .والتطوير الذاتيالنمو  إلىالحاجة  إلىتنظيمي هذا الدور في ملء هذه الغريزة بالإضافة الالتماثل 

الوظيفي، الا الرضا  مثل  عدة مخرجات أخرى  التنظيمي مع  التماثل  يرتبط  ،  بالعاملينحتفاظ  ثالثاا، 
 ا. هوغيرها ويؤثر في الأداء
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 التغيير  مثلظهور نتائج سلبية للتماثل التنظيمي  ل  احتماليةأن بعض الأبحاث الحديثة قد وجدت    ومع
ضمن أبحاث    أكثر  ، والتي يمكن دراستها(Lovakov, 2021; Turgut, et al., 2020)و إدمان العمل  

  السلوكيات مستقبلية، إلا أنه لا يمكن التغاضي عن الأثر الإيجابي الكبير للتماثل التنظيمي على  
يجب إدارتهم بطريقة  فللمنظمات    قيماا   يعدون مورداا   نيالعامل ، بحكم أن  في الواقعولكن    التنظيمية.

مثالاا  . و نحو التماثل مع المنظمة  نيالعامليتم الاستفادة بشكل كبير من دفع    ويمكن أنأكثر إيجابية،  
الأفراد  سلوكيات م يقتصر على  على ذلك العديد من الدراسات التي أثبتت أن دور التماثل التنظيمي ل

  تم ربط التماثل التنظيمي   وقد .  ويمثلهم كأشخاص بيئة العمل فحسب، بل على ما يؤمنون به   ضمن
جموعة متنوعة من سلوكيات العمل، والمخرجات التي تدعم المنظمة كالقدرة على اتخاذ القرار  بم  فيها
المشتركةاا ذاتي بالأهداف  الالتزام  بين  ،  والتفاعل  التماثل    .العاملين،  بأن  الباحثين  بعض  ويجادل 

  في حيث أثرت العوامل الخارجية (Podnar, 2011) التنظيمي القوي يمكن أن يكون ميزة تنافسية كبيرة
السنوات    العاملين في  العالمية  الأسواق  في  الكبيرة  التحولات  بسبب  متكرر  بشكل  وظائفهم  لتغيير 
التماثل  ها. كلما كان ب مع المنظمة التي يعملون  العاملون الأهمية الكبيرة أن يتماثل  وأنه من الأخيرة.

 أقوى، كانت إنجازات وأهداف المنظمة أسرع وأكثر كفاءة.
  المنظمة أكثر إيجابية   عن كان من الأرجح أن تصبح معتقداتهم    ،مع منظماتهم  العاملون كلما تماثل  

(Mael, et al., 1989)   مؤسستهم بجد من أجل  ن مع  من المرجح أن يعمل الأفراد الذين يتعاطفو و
بالإضافة إلى ذلك، عندما يتبنى    .، ويقل احتمال مغادرتهم للمنظمة، ويقل احتمال تغيبهمالمنظمة

القيم   أساسات  مع  تتكامل  التي  القرار  صنع  أساسات  يطورون  فإنهم  المنظمة،  وأهداف  قيم  الأفراد 
 . (Barker, et al., 1994)المتبناة من قبل المنظمة 

تصب   العامل  التي يتم اتخاذها من قبل  قرارات ال  أنلأنه يضمن    اا مفيد   التماثلمن منظور إداري، يعد  
جالات التشابه  م   الأفراد يتم التماثل عندما يدرك  غياب الرقابة.  حتى في حالة    في مصلحة المنظمة

والقيم الأهداف  العمل  في  وبين مكان  الأهداف والإجراءات   لتجسيد وصياغةفرص    ووجود   ،بينهم 
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  عن   عوضاا أو عدم اليقين من خلال تبني الأهداف والقيم التنظيمية    حالات التوترالتنظيمية، وتقليل  
 الأخرى. الخارجية  الأبدال

 خلاصة  - 9.1.2

تزداد وتنقص وفق  ي يشير إلى فعل أو عملية متجددة  إلى أن التماثل التنظيم  البحث   انخلص في هذ 
رات والظروف المؤثرة في البيئة المحيطة، فمن خلال التماثل سواء ضمن مجموعة عمل أو  لمتغي  ا

مع   الموجودة  للروابط  تطوير  أو  تغيير  إحداث  إلى  الفرد  يصل  رسمي،  غير  طابع  ذات  مجموعة 
هذه الصفات المشتركة    د  ه الكامل المتجلي بتصرفاته، حيث تعءمجموعته أو يعلن ولاالأشخاص ضمن  

ينبع من التماهي مع    في  عاملاا  توحيد الطرفين، وما يجعل التماثل عملية معرفية سلوكية هو أنه 
 . في النهاية هويات مختلفة تشكل تماثل الأفراد 
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 لفصل الثاني: الإطار النظري ا
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 تمهيد  - 1.2.2

في ظل اقتصاد اليوم المليء بالتحديات، من المهم أكثر من أي وقت مضى وجود قوة عاملة محفزة،  
  يُحتسبون   واكانالذين    المحفزين  العاملينفالمنظمات بغض النظر عن طبيعة عملها تدرك الآن تأثير  

، أصبحت  ةالمنافس. مع تزايد  المؤسسة  وتقديم خدمات لإنتاج السلع    مجرد وسيلة إضافية في الماضي  
له التأثير الأكثر    العامل أكبر. إن إخراج الأفضل من    بفعاليةبإدارة الأعمال    أكثر اهتماماا العليا    دارةالإ

  ن يالعاملذلك. وغني عن القول أن    المثلى للوصول إلى  الطريقة  الدافعية هيو   ،ديمومة على الشركة
ال بشكل أكثر فعالية  في تشغيل الأعم  له دور مهمهم محرك أي مؤسسة وأي محرك مضبوط بدقة  

التغييرات في    مع  في غاية الأهمية  أمراا   العاملينوجود أو عدم وجود دافعية عند    قد يكون و   .وكفاءة
 العمل. والقدرة علىمكانية الإ

 مفهوم الدافعية   - 2.2.2

،  القيام بفعل أو سلوك ما الحاجة أو الحافز الذي يحرض الشخص على يمكن وصف الدافعية بأنها  
ويعر ف قاموس أكسفورد الدافعية بأنها سبب أو أسباب للتصرف بطريقة معينة؛ الرغبة أو الاستعداد 

 .مالفعل شيء ما؛ الحماس لشيء 
تنشط   التي  والمعرفية  والاجتماعية  والعاطفية  البيولوجية  القوة  الدافعية  ناحية  تشمل  من  السلوك. 

ما يستخدم "الدافع" لوصف سبب قيام الشخص بشيء ما. إنها    الاستخدام العملي للمصطلح، كثيراا 
الدافع لا يمكن ملاحظته مباشرة، لأن ملاحظته غير ممكنة، يمكن      القوة الدافعة وراء أفعال الإنسان.

يتم    تكررة التي تحددها البيئة وماالاستدلال على العمليات التحفيزية فقط من تحليل السلوكيات الم
تأثيرها   خلال  من  متابعتها  ويمكن  والمهارات   في توارثه،  والقدرات  والمعرفة  والمعتقدات  الشخصية 

(Kanfer, 1990) . 
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في سياق مكان العمل، يشير هذا التعريف إلى أنه إذا تم تقديم أسباب بارزة للتصرف بطريقة معينة    
لبذل نوع    ، أي لتحقيق الأهداف التنظيمية، سوف يفعلون ذلك طواعية. إذن يوفر الدافع سبباا للعاملين

 . (Timm, et al., 2000) الرغبات والحوافزو  الفردية الحاجات من الجهد. ينبع هذا الدافع من 
العوامل التي توجه وتحافظ    ؛ كما يتضمن أيضاا السلوكيات إلى العوامل التي تنشط  لا يشير الدافع فقط  

نادراا   مععلى هذه الإجراءات الموجهة نحو الهدف ) (. ةا لاحظتها مباشر ما يمكن م  أن هذه الدوافع 
لذلك بها    نتيجة  يقومون  التي  يفعلون الأشياء  الناس  التي تجعل  في  يتعين علينا استنتاج الأسباب 

 .  (Nevid, 2013) يمكن ملاحظتها  سلوكيات بناءا على الأغلب 
  بحاجات   مرتبطةبالدافعية الأساسية تحت ثلاث فئات رئيسية: نظريات    المرتبطةتتفاوت النظريات  

ونظريات    مرتبطةنظريات  و الأفراد   الأفراد،  إدراك  العمل  أخرى بكيفية   ,.Robbins, et al) بطبيعة 
2011) . 

العمل بمراحل عديدة، حيث أثرت وتأثرت بإيديولوجيات وفلسفات الإدارة  إلى  مرت نظريات الدافعية  
النظريات  و السائدة في كل عصر.   التطور، إلا أن هذا لا يعني أن  تتبع تسلسل هذا  الممكن  من 

ن بشدة بإحدى النظريات أو بأخرى،  يالقديمة قد ماتت. مازال إلى اليوم أصحاب عمل ومدراء ملتزم
إطار أيديولوجي من القيم والافتراضات.   إلى  لكنم إلى الأبحاث أو الأدلة التجريبية  ولا يسندون معتقداته 

 قبلمن العديد من الدراسات    بدءاا   تساعد هذه المعتقدات على فهم دورهم ودور الآخرين من حولهم.
تحول  ثم    المال،ات القرن الماضي التي كان تركيزها على أن العامل المؤثر الأول للدافعية هو  ي  خمسين 

لتحفيز   كوسيلة  الإنسانية"  "العلاقات  أهمية  إلى  حيث الانتباه  لنظرية    الأفراد  الجديد  التركيز  أصبح 
الإنسان. واكتسح النهج الجديد التفكير الإداري في الخمسينيات    حاجات التحفيز على البحث عن تلبية  

 من القرن الماضي. 
قد يحتاج الأفراد المندفعين بالقوة إلى توقعات واضحة يطلب الناس أشياء مختلفة من مكان عملهم.  

المتحفز  الأفراد  يحتاج  قد  بينما  المهنية،  للتقدم في حياتهم  إلى  و وخطوات ضرورية  الإنجاز  نحو  ن 
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فرص منتظمة لحل مشكلة ما وقد يحتاج الأفراد الذين يحفزهم الانتماء إلى ملاحظات وتغذية عكسية  
تختلف من فرد لآخر وفق ظروفهم   حاجات ولا يمكن إنكار أن للعاملين    الوظيفة التي يقومون بها.  في

  بالإضافة ن بيئة العمل قد تجمع طبيعة أو خصائص عمل مختلفة أيضاا،  إوأولوياتهم وقيمهم حيث  
فإن تحفيز العامل متعدد الأوجه ويوجد   لذلكاختلاف المساواة المتصورة والفعلية لنظام المكافآت  إلى

 مرونة لتحفيز العاملين من خلال العديد من الأساليب. 
، إلا أنها تختلف في  حاجاتهمتتفق النظريات وترتبط ببعضها على أساس أن الأفراد مندفعون لتلبية  

تياجات المحددة شرح الفرضية أو الآلية أو عملية التفكير الأساسية التي يقوم بها الفرد لتلبية الاح 
التي تحفز الأفراد.  ولكنها العوامل  الوقت قد  و   تشدد على  الدافعية بمرور  ، وتتداخل تطورت نظرية 

يجعل من الصعب اختيار واحدة كنظرية مثالية    وهذاعلى بعضها البعض    النظريات وتتقاطع وتبنى
جميع الباحثين يقدمون مساهمة صحيحة لشرح تحفيز العامل  ن  إحيث  لشرح الدافعية في مكان العمل؛  

 التي تدفعه لرفع أدائه. الاستراتيجيات والوصول إلى 
عند  الدافعية  تخلق  تي  الرئيسية الالأسباب  ية يمكننا التوصل إلى  ساسية للدافعالأالنظريات  من خلال  

 : وتقسم إلى نظري  منطلق من  انعدامها أو الفرد 

قسم من    في نظرية هرم الحاجات التي  (Maslow, 1943): كما تناولها  الرئيسية  الحاجاتتلبية    -1
الحاجة    .أساسية: الحاجات الفيزيولوجية  حاجات الأساسية للأفراد إلى خمس    الحاجات خلالها ماسلو  

 إلى الأمان، الحاجة إلى الانتماء، الحاجة إلى التقدير وأخيراا الحاجة إلى تحقيق الذات. وأكد أنه يجب
بترتيب محدد من الأهمية مع الاحتياجات الأساسية )الغذاء والمأوى والسلامة(    الحاجات تلك  لبية  ت

بأن أهمية هذه الحاجات قد  أقر  و الطلب الأعلى محفزة.    حاجات التي تتطلب الوفاء قبل أن تصبح  
 ,Alderfer)  ل  نظرية هرم الحاجات   لف باختلاف الفرد ومع مرور الوقت. وتم ذكره أيضاا فيتخت

،  ( Eالأساسية: الوجود )  الحاجات أن هناك ثلاث مجموعات من    ERG  تهتقترح نظريحيث    (1969
 ERGومن هنا جاء الاختصار (، G، والنمو )(R)بالآخرينوالارتباط  
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لتلبية    لذلك الفرد  الفرضيات مرتبط بحاجة  لتلك  تبعاا  الدافعية  الفرد    حاجاته فإن وجود  يتحفز  حيث 
 .ولتحقيق ذاته  الحاجات ويعمل من أجل الصعود في سلم 

الدافع هو مزيج من  فالتصورات والمعتقدات الفردية.  ب  يقترن وجود الدافع وعدمه  :والتوقعالمقارنة    -2
 تلك النتيجة للفرد. ل سيؤدي إلى نتيجة متوقعة وجاذبية  ن أداء الفرد وإ ةالفردي ات الاعتقاد 

مبنية على    أن دافعية الفرد قترح  تي  تال(Adams, 1963)  وتم دراسة هذه الفرضيات في نظرية العدالة ل
المدركة لكل من الجهد والمكافأة. حيث يتحفز الأشخاص باتجاه الأداء لتحقيق  لعدالة  شعور الفرد با

ومكافآتهم   جهودهم  الأفراد  ويقارن  عليه  يحصلون  التي  والمقابل  المبذول  الجهد  مقدار  بين  العدالة 
ومعقول.   عادل  هو  ما  لتحديد  تعلمبالآخرين  للعدالة  و التق  ويتم  الفردية  التنشئة  يمات  خلال  من 

 الاجتماعية ومن خلال مقارنة المدخلات والنتائج الخاصة بالآخرين. 
غير عادل لجهودهم.    إلى أن مشاعر اللامساواة تظهر عندما يرى الناس عائداا  (Pinder, 1984) أشار

لتحقيق توازن    أو زيادته  اة بتعديل مدخلاتهم، أي تقليل الجهد يقوم العاملون الذين يدركون عدم المساو ف
لتأمين الترقية، أو تقليل الجهد لتقييد المخرجات   متزايداا   الجهد يمكن أن يكون هذا  و   لآخرين.إلى ابالنسبة  

  وتحقيق التوازن والإنصاف في نسبة المدخلات والمخرجات الفردية.
نسب  ت   بادئ )التكافؤ ، والأداة ، والتوقع(  وتتناول م  التي(Vroom, 1964) ل  أيضاا   نظرية التوقع  فقوو 

الرضا الذي يتوقع الفرد الحصول عليه من النتيجة    و الأفراد ومعتقداتهم وتصوراتهم،قف  الدافع إلى موا
هم إلى النتيجة والرضا المرتبط ؤ أو المكافأة. الوسيلة تجعل الناس يفكرون في احتمال أن يؤدي أدا

  .بها أن الأفراد لديهم الدافع للتصرف بطرق تؤدي إلى نتائج متوقعة ومرغوب  المبدأ ويؤكد هذا بها.
، يتم تحفيز الأشخاص على الأداء إذا كانوا يقدرون المكافأة ويتوقعون أن يكون لجهودهم  باختصار

على أهمية  الضوء  إلقاءلذلك يجب  ونتيجةا لإدارة، إلى ااحتمالية جيدة لإنتاج المكافأة القيمة. بالنسبة 
لتصوراتهم وتوقعاتهم    تبعاا كافآت  الفردية ومعتقداتهم حيث يمكن تصميم أنظمة الم  العاملينفهم مواقف  

 التي يُنظر إليها على أنها عادلة من حيث القيمة والتوزيع.
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، وتم مناقشة  الدافعية في تصميم الوظيفة له تأثيراته ينص هذه المبدأ على أن   تصميم الوظيفة :   -3
التي نصت على أن تحديد الأهداف توجه    (Locke, 1968)هذه العوامل في نظرية وضع الأهداف ل  

القيام به ومقدار الجهد المطلوب بذله في سبيل تحقيقها، حيث   باتجاه ما يجب  الهدف   نإالعامل 
للفرد، وأن الأهداف المحددة والصعبة إلى جانب التعليقات المناسبة  بأداء المهام الموكلة    اا مرتبط أساسي

 تساهم في أداء مهام أعلى وأفضل.
نظرية عوامل التحفيز والعوامل الصحية    بحسب يجب معالجة العوامل المحفزة    أيضاا   العاملينلتحفيز  و 
والذي يتم من خلال الاهتمام بتصميم الوظائف، والتناوب الوظيفي،  (Herzberg, et al., 1959) ل

 ، وسلطة اتخاذ القرار لزيادة الدافعية.الوظيفة، والتنوع، والاستقلاليةوتوسيع 
ويجب أن يكون العمل   يجب أن يشعر بالمسؤولية عن أدائه والنتائج المحققة،  العاملمن أجل تحفيز  

ه يقدم مساهمة. إن إنشاء عمل يتضمن فرصة لاستخدام مجموعة  ، ويجب أن يشعر أنللعاملذا مغزى  
من المهارات، تصب في مغزى العمل، وإن ما يتلقونه من تغذية راجعة سيعزز الدافعية تجاهه. وأخيراا  
توفير الاستقلالية بشأن إكمال المهام، وفهم كيفية تناسب المهام الفردية مع الفريق، وتقديم الملاحظات  

في   (Hackman, et al., 1976)للإدارة من خلالها تصميم الوظائف كما ذكره يمكن  هي طرق عملية
 نظريته لخصائص العمل.

 أنواع الدافعية  -3.2.2

تجعل بناءا على الأسباب والأهداف التي    الدوافعمن  بالتمييز بين نوعين    (Deci, et al., 1985)قام  
 .عمل ماإنجاز  الفرد يقوم ب

والانخراط هي الدوافع التي تنشأ من داخل الفرد      Motivation:Intrinsicالدوافع الضمنية/الداخلية (أ
سلوك ما فقط لأن الفرد يرى أنه يحقق ذاته من خلاله وليس من أجل الحصول على مكافأة أو   في

 السلوك نفسه مكافأة خاصة به من أجل الإشباع الشخصي.  د مقابل، حيث يع
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 : (Deci, et al., 1985) الدافعية الجوهرية للفرد وفق فيهناك عدة عوامل محفزة يمكن أن تؤثر 
الحكم الذاتي: لا يمكن لأي شخص أن يكون لديه دافع جوهري إلا عندما يشعر أن لديه الاستقلالية  

تقرير   د  في علم النفس، يع  بالاختيار، حيث يجب أن يكون قرار المشاركة "اختياراا حراا" دون قيود.
 الخاصة. وفاقاا ر إلى قدرة كل شخص على اتخاذ الخيارات وإدارة حياته  يشي  مهماا   المصير مفهوماا 

 . لنظرية تقرير المصير
أحد أكبر الدوافع الجوهرية هو الشعور بالكفاءة. عندما يكمل الشخص مهمة صعبة أو يتقن   الكفاءة:

فإنه يشعر بالإنجاز ويزيد احتمال قيامه بها مرة أخرى. انخرط في تحديات جديدة صعبة   جديدة،مهارة  
 تكون رادعة. لولكن ليست صعبة للغاية  للاهتمام،تكون مثيرة لبما يكفي 

الدافع الجوهري وهو الارتباط الذي يشير إلى    في اك عامل آخر يمكن أن يؤثر  هن  :الترابط/الصلة
 مدى شعور المرء بالاتصال والأمان والاحترام والاهتمام. 

كمال مهمة أو إظهار سلوك لإ  هي ما يدفع الفرد     Motivation:Extrinsicالدوافع الخارجية (ب 
الفرد  داخلية  من  تنبع  لا  مثل  لأسباب  العقوبة  ويتوقع  مكافأة  ،تجنب  على  الاعتراف    ،الحصول 

 الاجتماعي أو الثناء.
في إقناع شخص ما بإكمال مهمة ما. قبل تعيين مهمة قائمة    يمكن أن يكون الدافع الخارجي مفيداا 

 على المكافأة، من المهم معرفة ما إذا كان الشخص الذي يقوم بالمهمة منقاداا بالمكافأة المقدمة.
حاث إلى أنه يجب استخدام المكافآت الخارجية باعتدال بسبب تأثير التبرير المفرط. تشير بعض الأب

الداخلي عند استخدامها في   (Levy, et al., 2016)  وفق الدافع  الخارجية  المكافآت  تقلل   يمكن أن 
مواقف معينة أو استخدامها في كثير من الأحيان، حيث قد تفقد المكافآت قيمتها عندما يكافئ سلوك 

كالمكافأت الخارجية )إلى الدوافع    بعض الأفراد أيضاا   وقد ينظركان بالفعل محفزاا ضمنياا في الأساس.  
 بالإكراه أو القسر. بالشيء( على أنها رشوة أو دافع للقيام  وما شابه
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عوائق الرئيسية عند استخدام الدافع الخارجي هو معرفة ما يجب فعله عند زوال المكافأة أو نفاد أحد ال
يم فائدة المحفزات و إلى إمكانية الاعتماد على المكافأة. لذلك ينصح بتقأيضاا    ويجب الانتباهقيمتها.  

 الخارجية كل حالة على حدة وتبعاا لحالة كل شخص على حدة.
، يختلف الأشخاص من  الاختلاف الرئيسي بين الدافع الضمني والخارجي في مصدر الدافعيكمن  

  جوهري الدافع  الالنظر لما يعد مكافأة. بعض الأشخاص يكون لديهم    وفي وجهات حيث ما يحفزهم  
 .لنشاط خارجياا لنفسها  إلى المهمة شخص آخر ينظربينما لديهم أكبر للقيام بمهمة ما،  

 Hockenbury, et) : : التنشيط والمثابرة والشدةثلاث مكونات   إلى رئيسية للتحفيزالمكونات تصنف ال
al., 2010) 

 .يتضمن قرار بدء سلوك ما :Activation التنشيطأ( 

هو الجهد المستمر نحو هدف على الرغم من وجود عقبات. مثال على    :Persistence  المثابرة ب(  
  أنها تتطلب استثماراا   علماا المثابرة هو أخذ المزيد من دورات علم النفس من أجل الحصول على درجة  

 للوقت والطاقة والموارد.  كبيراا 

يمكن رؤيته من خلال التركيز والحيوية اللذين يؤديان إلى السعي وراء هدف   :Intensity  الشدةج(  
(Zhou, et al., 2015). 

 الدافعية نحو الإنجاز  -4.2.2

 (Spence, et al., 1983)يقع مفهوم الدافع نحو الإنجاز ضمن الدوافع الداخلية/الضمنية، حيث قام 
مقارنة    ما يكون أداء الأفراد   غالباا   ،المهام  بتحقيق سلوك موجه    بأنه  الإنجازالدافعية نحو    بتعريف

 مات. ويبالمعايير أو مع غيرها من أجل التق
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تنعكس وجهات النظر المتعددة للباحثين عن الدافع نحو الإنجاز بشكل واضح في الدراسات وتنوعت 
حيث   الدوافع،  من  النوع  هذا  بوصف  تقوم  التي    نحودافع  ال (McClelland, 1961) حدد التعاريف 

وتجربة الشعور بالإنجاز.    ،التغذية الراجعةالإنجاز على أنه حاجة الفرد لتحقيق هدف واقعي، وتلقي  
 تحقيق النجاح. إلى دافع الإنجاز هو ميل مستقر نسبياا للفرد للسعي 

بأنه مقارنة الأداء   بتعريفهحيث قام  (Atkinson, 1964) يعود التعريف الأساسي للدافع نحو الإنجاز ل
 . أيضاا  الأنشطةوبالمقاييس المحددة مع الآخرين 

من   (Atkinson, et al., 1966)اقترح   متغيرين  مزيج  هو  الإنجاز  دافع  المرتبطة    متغيرات الأن 
 الشخصية: الميل إلى النجاح والميل إلى تجنب الفشل. ب

  تحقيق  توجه باستمرار نحولعمل بجد وحيوية من أجل الإلى ااز بأنه الدافع  دافع الإنج  يعرف أيضاا 
الصعبة  ا  الأهداف المهام  في  الهيمنة  على  بالإنجاز  ال  وبعث لحصول  النتيجة  شعور  تحقيق  عند 

، والجهود المستمرة مع  درات الشخصية. يتكون هذا التعريف من ثلاثة عناصر: تحفيز القالمرسومة
 (Biegge, et al., 1980) ، والحصول على الشعور بالرضاالدافع

  بالحسبان بتوحيد النظريات المتعلقة بالدافعية نحو الإنجاز، مع الأخذ    (Spence, et al., 1983)قام  
الأبعاد الأساسية التي يتكون منها الدافع   س أخرى تصب بالدافعية نحو الإنجاز للوصول إلىيي امق

 نحو الإنجاز:

دور  الشعور بالو ، وتحفز التفكير فكرياا  الوظائف التي تتطلب تحدياا الميل إلى  : Masteryالاحترافية ( أ
 .بعد  لم تنتهعلى إكمال المهام التي  والقدرةمجموعات ال ضمنقيادي ال

تجاه العمل والاستمتاع بالعمل    استباقي    ف  الميل إلى أخذ موق  : orientationWorkالتوجه بالعمل  ب(  
 الشخصي.  لتحقيق الذات والنمو والسعيالموكل للفرد بالإضافة إلى الشعور بالرضا من العمل 

   على الآخرين والتفوق عليهم.ويشير إلى الأمل بالنجاح والنصر  :Competitiveness التنافسيةج( 
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  على ، ديهم رغبة شديدة في تحقيق شيء ما، لاحظ علماء السلوك أن بعض الناس ل السنينعلى مر  
بشأن إنجازاتهم. لقد جذبت هذه الظاهرة الكثير من النقاشات    اا حين أن البعض الآخر قد لا يبدو قلق

 .والمناظرات 
ذلك  بالإضافةلاحظوا   من    إلى  عال   بمستوى  يتمتعون  الذين  الأشخاص  الإنجاز أن  نحو    الدافعية 

 يظهرون خصائص معينة. 
عموماا    نحو الإنجازالموجهون  حياة جيدة. الأشخاص  من الأساسات ل  اا يشكل الدافع على الإنجاز أساس

يحافظ على ديناميكية الناس ويمنحهم احترام  الشعور بالتحفز  يستمتعون بالحياة ويشعرون بالسيطرة.  
صعبة    اا لا يضعون أهدافو   قابلة للتحقيق بسهولة  لصعوبة ولكنأهداف متوسطة ازون بوضع  تمييالذات.  

فإنهم يضمنون أنهم يقومون فقط بالمهام التي يمكنهم    ،هلة للغاية. من خلال القيام بذلكللغاية أو س
للإنجاز العمل على حل مشكلة بدلاا من ترك النتيجة للصدفة. ن  يالمحفز تحقيقها. يفضل الأشخاص  

الحصول   بإنجازاتهم الشخصية بدلاا من  أكثر اهتماماا ن بهذه الطريقة  يالمحفز أن الأشخاص    يُرى أيضاا 
 نجاحهم. مقابل مكافآت  على

سسات التي يعملون  إلى أن هذه الطريقة للتحفيز تظهر معدل تقدم أعلى بكثير في المؤ   يُنظر عموماا 
 مقارنة بالآخرين.  فيها

ثابرة  الم  يتم تعريفه على أنه الحاجة إلى الأداء الجيد أو السعي لتحقيق النجاح، ويتجلى ذلك من خلال
  (McClelland, 1961)  . قاممركزياا   إنسانياا   دافع الإنجاز دافعاا   ويعد  ،  والجهد في مواجهة الصعوبات 

الأكثر إثارة للجدل هو افترض أن ذلك مرتبط بالنمو  و بقياسه من خلال تحليل روايات المستجيبين.  
 .الاقتصادي

تحاول    التي(McClelland, 1961)الإطار النظري لهذه الدراسة متجذر في نظرية الدافعية للإنجاز لـ  
 ,.Lussier, et al)الشخص للإنجاز والقوة والانتماء    شرح السلوك والأداء والتنبؤ به بناءا على حاجة
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اجات حاجات المكتسبة أو نظرية الحباسم نظرية ال  اا ى نظرية الدافعية للإنجاز أيضيشار إل  (2007
 .المتعلمة

التي تقترح أن  (McClelland, 1961)المكتسبة على أنها نظرية  الحاجات  نظرية   (Daft, 2008) حدد 
 .حياة الفرد  والط)الإنجاز ، الانتماء ، القوة( يتم اكتسابها الحاجات أنواعاا معينة من 

وصف الدوافع   1985، في عام  ماكليلاند على يد  تطورت النظرية ابتداءا من أربعينيات القرن الماضي  
" الدوافع في الخيال،  ( Atkinson, 1958) البشرية في طرق قياس الدافع البشري انطلاقاا من كتاب 

 العمل والمجتمع".
حدد   المرحلة،  تلك  البشرية  ماكليلاند  في  والدافع   المتصلةالدوافع  الانتماء،  ودافع  الإنجاز،  بدافع 

انتباهه    ماكليلاند ( ومع ذلك، ركز  1961الجنسي، ودافع القوة. في عمله اللاحق )المجتمع المنجز,  
فقط للإنجاز الحاجة  إلى  على  والحاجة  تفترض    الانتماء،،  الجوهر،  القوة. من حيث  إلى  والحاجة 

  نظرية ماكليلاند أن الأشخاص يتم تحفيزهم بدرجات متفاوتة من خلال حاجتهم إلى الإنجاز والحاجة
هذه   وأن  الانتماء  إلى  والحاجة  القوة  خلاالحاجات  إلى  اكتسابها  الفرد يتم  حياة   ;Daft, 2008) ل 

Lussier, et al., 2007)  
تحدد نظرية الحاجات الثلاث لماكليلاند الرغبات الثلاث التي يمكن أن يمتلكها الفرد. كل شخص  

ات الأخرى  تحفزه القوة أو الانتماء أو الإنجاز. عادة ما تكون إحدى السمات أكثر هيمنة، لكن السم
 .موجودة في الفرد أيضاا 

لنظرية   مشابهة  عناصر  على  يشتمل  وبعضها  الدافعية،  تختبر  التي  النظريات  من  العديد  هناك 
ماكليلاند. على سبيل المثال، في نموذج الإنجاز الخاص به، يدرس ماكليلاند أولئك الذين يحاولون  

لمنخفض، الإنجاز المرتفع و ا  عنأن يكونوا أفضل ويحققون المزيد. هذا مشابه لكل من أفكار هيرزبرج  
 في تحقيق الذات.  (Maslow, 1943)وكذلك نظرية 
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يم أداء العمل، أجرى ماكليلاند دراسات أخرى ركزت على  و بينما تُستخدم أفكاره في المقام الأول لتق
إلى  صحة الفرد؛ حيث يمكن أن يؤدي دافع الفرد للنجاح    فيالتحفيز. بحث في كيفية تأثير الدافع  

الإجهاد أو ارتفاع ضغط الدم أو مستويات الهرمون غير الطبيعية. أظهر هذا أن العوامل الداخلية، 
 أي الدافع، يمكن أن تسبب استجابة جسدية.  

 للدراسات المستقبلية.  هذه النظرية الإقناع من البعض، لكن هذه الأفكار قدمت أساساا  لم تلق  
 أساسية هي:  تتبنى هذه النظرية ثلاث نواح  

 :(for Achievement Need( ازجنالإ الحاجة إلى  -

بهدف   بعمل أفضل فقط  للقيام  الدافع  الفرد  هو الإنجاز، فسيكون لدى  للفرد  السائد  الدافع  إذا كان 
تحقيق الأفضل. إنهم يأملون في تجاوز التوقعات ويسعدون عندما يتفوقون على أقرانهم. يحب هؤلاء  

التحديات ويريدون أن يكونوا مسؤولين عن نجاحهم. سيغير الأفراد المندفعون  نحو الإنجاز    الأفراد 
ن العمل في مجموعات لأنهم لا يحبون  فضلو لا ي اجاتهم.حالموقف أو الموقع إذا شعروا أنه لا يلبي  

السيطرة المحدودة على النتيجة. بدلاا من ذلك، يفضلون القيام بعمل تكون فيه النتائج واضحة ومرئية  
يؤدي به إلى الإدارة التفصيلية   وهذا القيام بالأشياء بنفسه، في الأغلب يفضل الفرد المندفع للإنجاز و 

في مشاركة عبء العمل والمسؤولية، ولكن يمكن أن يكون  في الأغلب  يفشلون  و للأشياء في أعمالهم.  
لكن هذه الشخصية نفسها هي    إدارية،حدين: يختبرون النجاح والارتقاء إلى مناصب    اذ   اا ذلك سيف

 التي تمنعهم من النجاح في تلك الأدوار. 
 الشخص المندفع نحو الإنجاز: المسؤولية الشخصية، وردود الفعل، وحس للمخاطرة معتدل.  سلوكيات 

: يجب أن يفوز بأي ثمن، ويجب أن يكون في المقدمة، اا عندما يكون الاندفاع نحو الإنجاز مرتفع
 التقدير. ويحصل على 

 : يخشى الفشل ويتجنب المسؤولية. اا عندما يكون الاندفاع نحو الإنجاز منخفضو 
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 :(Need For Power(الحاجة إلى القوة  -

 الآخرين والسيطرة.   فيإذا كان الدافع السائد للفرد هو القوة، فإن لديهم الدافع للتأثير 
اعتدالاا  أكثر  الواقع شكلاا  يتخذ في  الدافع  هذا  لتطبيق    فإن  يسعون  لا  إنهم  القائد.  أو  المدرب  من 

 من حولهم. فيديكتاتورية ولكنهم يأملون في تحفيز الآخرين وتفويض المسؤولية والتأثير 
وجد ماكليلاند أن الأفراد الذين لديهم الدافعية للقوة مرتفعة هم الأنسب للمناصب القيادية داخل الشركة.  

على أن  الأغلب    فيقادرين    ن يكونو و بشكل فعال في العمل،    إذا كانوا قادرين على تفويض المهام
قادة جيدين. كل   للسلطة سيصبحون  المتحمسين  يعني أن كل الأفراد  ناجحين. هذا لا  قادة  يكونوا 
شخصية فريدة من نوعها وأولئك الذين يتمتعون بالعدوانية والسلطة قد يقللون في الواقع من أداء عمل 

 موظفيهم. 
 . لمندفع نحو القوة: التأثير والتنافسيةسلوكيات الشخص ا

 : يطالب بالولاء الأعمى والوئام، ولا يتسامح مع الخلاف.مرتفعاا عندما يكون الاندفاع نحو القوة 
 ، يحافظ على المسافة الاجتماعية. : لا يزال بعيداا منخفضاا عندما يكون الاندفاع نحو القوة 

 (: AffiliationNeed for(الحاجة إلى الانتماء 

إذا كان الدافع السائد للفرد هو الدافع للانتماء، فإن الدافع الأساسي هو الدافع وراء الروابط الاجتماعية. 
، وتقدير علاقاتهم مع أقرانهم. يقدر وإرضائهممتحمسون في المقام الأول للتوافق مع الآخرين  وهم  

يغادروا موقع عملهم. كما أنهم لا يحبون العمل هؤلاء الأفراد المواقف المألوفة ومن غير المرجح أن  
أن الأفراد الذين يتصفون    معبمفردهم ويحاولون تجنب خيبة أمل زملائهم في العمل والمدراء بأي ثمن.  

. ليس لديهم في الأغلب   العاملينبالدافعية للانتماء يعملون بشكل جيد في فريق، إلا أنهم ليسوا أفضل  
  العاملينالدافع للقيام بعمل أفضل لأنهم راضون بالبقاء في مناصبهم. لا يوجد دافع لتحسين وضع  

 يجعلهم في الواقع العمال الأقل فاعلية. وهذا أو وضعهم الشخصي، 
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 . التعاون  والصداقة،الشخص المندفع نحو الانتماء: القبول  سلوكيات 
يبالغ في  اا مرتفع عندما يكون الاندفاع نحو الانتماء   : الرغبة في السيطرة على الجميع وكل شيء، 

 موقفه وموارده. 
 : يقلل من مركزه وموارده. اا عندما يكون الاندفاع نحو الانتماء منخفض

نت من استخدام في نطاق الأعمال أو الشركات. ومك  في الأغلب  الثلاثة    الحاجات تستخدم نظرية  و 
. أصبحت الاختبارات الشخصية، التي تم رفضها في الأصل على  العامليناختبارات الشخصية في  

عندما كان المديرون يحاولون اكتشاف ما يحفز موظفيهم. تمكن    أنها ذات غير صلة، أكثر شيوعاا 
 المدير من معرفة المزيد عن كل فرد.   الاختبارات الشخصية أيضاا 

 لعمل نحو اية  الدافع - 5.2.2

لا يوجد تعريف موحد بشكل عام لمفهوم الدافعية للعمل، وهناك العديد من الأسباب الواضحة لصعوبة  
ما يمكن معرفته عن  و الطبيعة البشرية    عنمن التوجهات الفلسفية  . أولاا، هناك العديد  يةتحديد الدافع

في ضوء  "  القليل جداا بلشرح "الكثير    تاريخياا   يةالدافعمفهوم  ، إنها حقيقة أنه تم استخدام  اا ثاني   ،الأفراد 
، يبدو من المعقول التركيز على مدى  وأكثر إفادةهذه الصعوبات في الحصول على تعريف شامل  

يبدو أن التعريفات لها ثلاثة    ذلك،ومع    مناهج مختلفة.  ضمن عدةالتعريفات المقدمة    كل منملاءمة  
، فإننا نهتم بشكل  يةوالتي يمكن القول أنها تميز ظاهرة الدافعية. أي عندما نناقش الدافع  قواسم مشتركة

( كيف 3؛ )مثل هذا السلوك  ( ما الذي يوجه2( ما الذي ينشط السلوك البشري؛ )1)  أساسي بما يلي:
 . (Steers, et al., 1983) لحفاظ على هذا السلوك أو استمراريتهيتم ا
بأنه مجموعة من القوى النشطة التي  للدافعية للعمل يغطي هذه القواسم    اا تعريف    (Pinder, 1998)  يقدم

شكله    ، وتحدد بالعمل  مرتبطة   بسلوكيات المبادرة والقيام    إلىالتي تدفعه    ،وخارجه  شأ داخل كيان الفرد تن
وكثافته ومدته ذلك، وصف  .واتجاهه  إلى  التركيز بالإضافة  أو  اللحظي    الكثافة  الحجم  للقوة بأنها 
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، يجب  وأيضاا لفهم الدافعة للعمل بشكل كامل، بغض النظر عن الإمكانات المتاحة.  التحفيزية الفعلية
 (Katerberg, et al., 1983)بتوجيه الطاقة التحفيزية نحو الأهداف المحددة  أن يسمح  الفرد على 

 صة خلا - 6.2.2

ارد البشرية الممارسين.  مفهوم مهم يحظى باهتمام كبير من الأكاديميين والباحثين ومديري المو   الدافعية
جوهره الدافعت،  في  ع   يةشتمل  واختيار  على  والبحث  المحتوى،  أو  الحاجة  مثل  مهمة  ناصر 

الهدف  الاستراتيجيات  نحو  الموجه  والسلوك  لتعزيزوالإنجاز،  الاجتماعية  والمقارنة    التعويضات   ، 
 الأفراد  تقديم  منها  اب عديدةله ما يبرره لأسب   يةالأداء. الاهتمام المتزايد الموجه نحو الدافع  عن  رضاالو 

لأداء    اا طرقالمحف زين   و   توجههمو   المهامجديدة  الجودة  ب نحو  غير    إنتاجيةتميزهم  الأفراد  من  أكثر 
 . زينالمحف  

  ن و وعاملمعنويات مرتفعة    فيهالفرد المحفز هو أحد الموارد القيمة لأي مؤسسة، حيث يعد مكان عمل  
  لا يتجزأ من نسيج العمليات اليومية لكل مؤسسة.   طويل الأمد، ويجب أن يكون جزءاا   مشروع  و ن  و ز محف  

 بتحفيز العمل في الأدبيات على مر السنين.   المرتبطةتم تقديم العديد من العوامل المختلفة والنظريات  
أن    مع.  يعكسه الأفراد في المهام المسلمة إليهمهو الإبداع ومستويات الطاقة والالتزام الذي    الفرد دافع  
في تحقيق   مهمٌّ  دور   له، و ، إلا أنه شرط مسبق ضروري نمو المنظمة في  ةا ؤثر مباشر تلا  الفرد  يةدافع

لذلك، في   أدائهم،  فييمكن أن يكون له تأثير ضار    الأفراد   لدىالحافز    غياب .  المؤسسات أهداف  
 . ضمن أولوياتها  تحفيز موظفيهامسؤولية   لكل مؤسسة قسم الموارد البشرية إدارات  تضع، عالم اليوم
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 تمهيد  - 1.3.2

 الإدارييناستجابةا إلى التحولات الأخيرة في التكوين العمري للقوى العاملة، تم رفع أسئلة جديدة من قبل  
تأثير تنوع الفئات العمرية    بشأن  وأصحاب العملبرأس المال البشري    والأكاديميين والباحثين المختصين 

العاملة الحالية   ويؤثر  مرتبطاا بعوامل أخرى    كان انتماء الفرد إلى جيل معين  وما إذاضمن القوى 
حيث يشهد مكان العمل أجيالاا    الاهتمام،بالأجيال بالكثير من    المرتبطةالبحوث  لقد حظيت    لذلك .فيها

، فمن غير الواضح كيف تتفاعل أجيال متعددة من  جنباا إلى جنب لأول مرة. ومع ذلكالعمل   متعددة
الاختلافات بين  عن  على الرغم من وجود أدبيات   مكان العمل.  فيالبعض وتؤثر  مع  العمال بعضها  

بعض العلماء بأن أحجام التأثير صغيرة وأن الاختلافات ليست ذات معنى. الهدف   رأىالأجيال، فقد  
   لبحث عبر الأجيال. لحالية للأدبيات المحوري من هذا الفصل هو عرض الحالة ال

 مفهوم المجموعات الجيلية و نظرية الأجيال  - 2.3.2

نبدأ بتعريف كلمة "جيل"، فبعدما كانت تدل على أصناف البشر، انتقلت الكلمة لتشير إلى جماعات  
و بالعودة إلى أصل الكلمة في المعاجم فالجيل يعني "الأمة".    (2020)بكر، وآخرون،  العمر المتقارب  

 أصل الناس مثل كونهم روم أو ترك.وتم تعريف الجيل أيضاا بأنه الجنس من الناس: أي 
بأنه البعد الزمنى والبشري، أي أهل    أيضاا حين تم تعريفه    علىويعرف كذلك بأنه القرن من الزمان،  

الزمان الواحد الذي يتعايش فيه الناس، ولوصف الأشخاص الذين يعيشون في فترة تاريخية معينة  
(Kertzer , 1983)  . وهالبعض نظر إلى الجيل بدلالته الزمنية و حالة عمرية ومسافة زمنية تفصل    عد 

الأجيال هي طريقة واحدة لجميع الفئات العمرية،   بين جيل وآخر وهذا هو المفهوم البيولوجي للجيل.
عاماا. لكل   20-15الذين ولدوا على مدى    ن الجيل عادة ما يشير إلى مجموعات من الناس إحيث  

غيره، و يتطور الجيل من خلال أحداث حياتية مهمة مثل    منجيل خصائص أخلاقية وعقلية تميزه  
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الحروب أو التقنيات الجديدة أو التحولات الاقتصادية الرئيسية حيث تشكل هذه الأحداث شخصية  
 . (Smith, et al., 2015)وتوقعات هذا الجيل  اا وقيم

يعد تحليل الأجيال أداة مهمة يستخدمها أكبر مراكز الأبحاث وغيرها من الباحثين ضمن محاولاتهم  
العامة   المواقف  فهم  في  يقدمها  التي  الرئيسية  الأفكار  وبعض  جيل  لكل  الأساسي  النهج  لوصف 

العمر    .والسلوكيات  التحل  اا متغير   باحتسابهاطبيعة  باسم  يعرف  نهج  باستخدام  للباحثين  يل  يسمح 
 الجماعي لتتبع مجموعة من الناس على مدار حياتهم. 

شيوعاا   ويعتبر المؤشرات  أكثر  من  ما  منظمة  ضمن  العاملين  الأفراد  في    عمر  بالاختلافات  للتنبؤ 
، يمكن  والاجتماعية، في القضايا التي تتراوح من الشؤون الخارجية إلى السياسة  والسلوكيات المواقف  

 المواقف. فيالتفاصيل الأوسع والأكثر تأثيرا  منالعمرية أن تكون الاختلافات 
 :ذاتها الأهمية لهمايدل عمر الفرد على خاصيتين 

 .أو في منتصف العمر أو متقاعداا  اا بالغ  كان شاباا  سواءا  – مكانه في دورة الحياة  -1

الباحثين ضمن وقد تم وضع صفات كثيرة لدورة حياة الإنسان، تم تصنيف هذه المراحل عند أغلبية  
 أربع فئات: 

 مرحلة الطفولة، البالغين الصغار، منتصف العمر، والشيخوخة.  

 نفسه. انتسابه أو تصنيفه ضمن مجموعة من الأفراد الذين ولدوا في الوقت  -2

توفر المجموعات الجيلية للباحثين أداة لتحليل التغييرات في المشاهدات بمرور الوقت؛ يمكنهم توفير  
يفية تفاعل الخبرات التكوينية المختلفة مع دورة الحياة وعملية الشيخوخة لتشكيل نظرة  طريقة لفهم ك 

 الناس إلى العالم.  
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وكبار السن قد يختلفون في وجهات نظرهم في لحظة معينة، فإن    حين أن البالغين الأصغر سناا   على
قضية معينة عندما كانوا   المجموعات الجيلية تسمح للباحثين بمراقبة كبار السن اليوم وشعورهم حيال

 ، وكذلك لوصف كيف قد يختلف مسار وجهات النظر عبر المجموعات الجيلية.راا هم أنفسهم صغا

 نظرية الأجيال: 

دورة الجيل المتكرر النظرية في التاريخ الأمريكي    بأنهانظرية الأجيال    (Strauss, et al., 1991)  يشرح
، ترتبط الأحداث التاريخية بشخصيات الأجيال المتكررة. تطلق كل  للنظرية  وفاقاا والتاريخ العالمي.  

، حيث يوجد مناخ اجتماعي وسياسي  عاماا   25-20شخصية جيلية العنان لعصر جديد يدوم حوالي  
تنص النظرية على أن الأزمة تتكرر في التاريخ  و من "منهج" دوري أكبر.    اا جزء  د  واقتصادي جديد تع

الأمريكي في نهاية كل منهج دوري، والذي يتبعه فترة تعافي. خلال هذا التعافي، تكون المؤسسات 
تهاجم النماذج الأولية الناجحة للأجيال المؤسسات باسم    والقيم المجتمعية قوية. في نهاية المطاف،

يؤدي في النهاية إلى خلق بيئة سياسية مضطربة تخلق ظروف    وهذاة والفردية وتضعفهم،  الاستقلالي
وضع الباحثان أساس نظريتهما في كتابهما المؤثر "أجيال"، والذي يعيد سرد تاريخ أمريكا    أزمة أخرى.

تماعية  . ترتكز النظرية على العلوم الاج1584كسلسلة من السير الذاتية للأجيال التي تعود حتى عام  
متعددة التخصصات، وتدرس التغيرات في المواقف والسلوكيات البشرية وفي الطبع الاجتماعي مع  

   مرور الوقت.
إلى مفهوم "هويات الأجيال"، حيث تؤكد النظرية على النماذج الأولية للأجيال التي تنشأ عن التحولات  

ن أن طباع المجتمع وقيمه )والتي تم  )الأحداث الجيلية المحورية( ضمن تلك الحقبة بالذات. ويفترضو 
( تتغير وفق خصائص الجيل المهيمن. الجيل الاجتماعي  خاصةالتركيز عليه ضمن الولايات المتحدة  

تاريخية    اا هو مجموعة فوجية تشترك في موقع عمري في التاريخ، يعني أن أفراد الجيل يتشاركون أحداث
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من الحياة. ومن ثم فمن المرجح أن يتشارك هؤلاء  سها  فنوتأثيرات اجتماعية أثناء وجودهم في المرحلة  
 كجزء من ذلك الجيل.أيضاا متصورة  وهوية اجتماعية وسلوكيات الأشخاص معتقدات 

لها  دورة  دورة. كل  تتكرر في كل  تحولات  أربع  الأجيال من  نظرية  وفق  التاريخية  الدورات  تتكون 
 تصنيفها على النحو التالي: ، والتي تم  اا تحولات متشابهة موضوعي

: )التي أعقبت الأزمة التي أنهت الدورة السابقة(. تتميز هذه الفترة بالمؤسسات القوية  الدورة العليا -1
 والجماعية الاجتماعية، والفردية الضعيفة. 

 : تتميز هذه الفترة بزيادة الاستقلالية الشخصية والروحية للناس. خلال هذه الفترة،دورة الصحوة  -2
 يعوق التقدم العام. وهذاقد تتعرض المؤسسات الاجتماعية للهجوم، 

الفردية    الفترة،. خلال هذه  بها  موثوق ال: تتميز هذه الفترة بضعف المؤسسات غير  دورة التفكك  - 3
 قوية ومزدهرة.

: هذا هو عصر الدمار، حيث بلغت هذه الفترة ذروتها بسبب أزمة حضارية كبرى  دورة الأزمة  -4
رب أو الاضطرابات السياسية العميقة المحاطة بعدد من الأحداث المؤثرة الأصغر التي تتميز  مثل الح

دورتنا   تستدعي  النظرية،  هذه  باستخدام  الاقتصادي والاجتماعي.  النسيج  الانهيارات في  بمزيد من 
 الحالية أزمة حاسمة كبرى. 

للب احثين على "أطروحتهم الجريئة  كانت الاستجابة الأكاديمية للنظرية مختلطة، فقد صفق البعض 
والخيالية" والبعض الآخر ينتقد النظرية على أنها مفرطة في الحتمية وغير قابلة للدحض وغير مدعومة  

 بأدلة صارمة. 
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 فئات الأجيال ضمن القوى العاملة الحالية  - 3.3.2

  والسلوكيات يتألف نهج تحليل الأجيال من فئات تتبع مجموعات الأشخاص في مجموعة من القضايا  
كل جيل   ويتم تعريفعملية يتم القيام بها بالاعتماد على مجموعة من العوامل،    فهيوالخصائص،  

التر  ذلك  في  بما  العوامل  من  فريد  مزيج  إلى  بالرجوع  الاستخدام  الشائعة  الحالية  الأجيال  كيبة  من 
 السكانية، المواقف، الأحداث التاريخية، الثقافة الشعبية والإجماع السائد بين الباحثين. 

النظر إلى    اا سنوات الميلاد، ولكن يمكن أيضبحسب  ، يتم تصنيف الأجيال  من منظور ديموغرافي
الأجيال لديها خبرة مشتركة في الأحداث فالأجيال من منظور نوعي واجتماعي واقتصادي وتجريبي. 

  مرجعياا   . هناك أدلة على أن هذه التجارب المشتركة توفر إطاراا نفسها  عاشوا الأحداث   العالمية، لقد 
العالم  اا مشابه إلى  الجيل  خلالها  من  وأولوياته  ينظر  قيمه  ويحدد  ودوافعهو ،  وسلوكياته    مواقفه 

(Gurchiek, et al., 2016) . 
العالمية    والأحداث  العمر  المشتركةمع  والقيم  المرجعي  خصائص  والإطار  مجموعة  كل  تُظهر   ،

 على المستوى الفردي. لا يوجد الكثير من التشابه  حين    علىشخصية فريدة أو حصرية لدى الجيل،  
فيد بصفات شرائح كبيرة  التنبؤ بشكل م يوفر النظر إلى الأفراد من منظور التصنيف الجيلي إمكانية  و 

لابد من الإشارة أنه قد تعددت تصنيفات الفئات العمرية بين الباحثين من أجل دراسة   .من السكان
الاتجاهات الاقتصادية والتغيرات الاجتماعية بمرور الوقت. يقارن علماء الديموغرافيا بين مجموعات  

ينتهي بها الجيل    عند تحديد متى يبدأ أو أحياناا  ختلف  سنة الميلاد التي ت بحسب  الأشخاص الموضوعة  
 باختلاف المصدر. 

 PEWالجيلية وفق مركز البحوث العلمية الأمريكي تم الاعتماد على أحدث تصنيف للمجموعات 
Center  حيث قام المركز بتحديد الأجيال ضمن الولايات المتحدة الأمريكية خلال القرن  2020  لعام ،

 العشرين بست مجموعات جيلية.
 1927 -  1901جيل العظماء:  -1
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 1945  -  1928 الصامت:الجيل التقليدي/ -2

 1964 –1946 السكانية:جيل الطفرة  -3

 X: 1965–  1980الجيل  -4

 Y :1981 -  1996الجيل  / جيل الألفية -5

 وبعد  -Z: 1997الجيل  -6

. يجب النظر إليها في المقام الأول على أنها أدوات، اا دقيق  النقاط الفاصلة بين الأجيال ليست علماا 
يتم النظر إلى  و من أنواع التحليلات. لكن حدودهم ليست اعتباطية.   إلى العديد يسمح بالوصول    وهذا

مدتها، ولكن مرة أخرى لا توجد صيغة متفق عليها للمدة التي يجب من خلال    في الأغلب الأجيال  
ن بعض بمجموعة من الخصائص  م تمايزت الأجيال الأربعة الأخيرة بعضها    أن تكون هذه الفترة.

ها عن بقية الأجيال  ؤ ها بصورة موجزة لبيان أهم الفروق بينها، وتم انتقاي لإالنمطية التي سوف نشير  
 ى العاملة الحالية: ضمن القو  وجودهابسبب 

  )Baby Boomers (السكانية: جيل الطفرة 1964 –1946

يعود سبب تسمية الجيل إلى نسبة الولادات المتزايدة خلال تلك الفترة مقارنة بأرقام التعداد السكاني  
 .)O’Bannon, 2001(السابقة 

شهد جيل الطفرة السكانية الاضطرابات السياسية والاجتماعية في عصرهم مثل: حرب فيتنام، وأعمال  
. ميزت الاحتجاجات ضد السلطة ت كينيدي وكينغ، والثورة الجنسيةية، واغتيالاشغب الحقوق المدن

 السنوات التكوينية للعديد من الأفراد الذين يشغلون الآن مناصب قيادية في العديد من المنظمات. 
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القدرة   الجماعي،  القرار  صنع  التعاون،  الجماعي،  العمل  هو  الجيل  هذا  تميز  التي  الصفات  من 
. تم تصنيف  (Karp, et al., 2002) بالولاء تجاه صاحب العمل الإيمان و   (Niemiec, 2000) التنافسية

جيل الطفرة السكانية كأفراد يؤمنون بالعمل الجاد والتضحية وأن ذلك هو الثمن الذي يجب دفعه مقابل 
 .(Glass, 2007)صيحة مدمني العمل  بدأواالنجاح و بذلك 

، بالإضافة إلى أنهم  (Zemke, et al., 1999) يقدر هذا الجيل الصحة و النمو و الرضا الشخصي 
الوظيفي الأمان  إلى  من   (Rath, 1999) يسعون  بشعور  يتمتع  بأنه  أيضاا  الجيل  هذا  وُصف   .

ين الذين لا يرون جيدون في العلاقات، يمتنعون عن معارضة أقرانهم وأحكام الآخر هم  وأن  الاستحقاق،  
 ويتوقعون السلطة. اا تقني اا ن تحديأشياءهم. إنهم يقدرون التسلسل القيادي، وقد يواجهو 

  X (Generation X) الجيل 1980 :– 1965

لجيل ا إلىلصغر حجمه  (، نظراا baby bust generationبجيل كساد الطفل )  اا يسمى هذا الجيل أيض
 السكانية.الذي سبقه، جيل الطفرة 

نشأ هذا الجيل خلال فترة من انعدام الأمن المالي والأسري والمجتمعي، في ظل سوق عمل راكد،  
وتقليص حجم الشركات، وحركة محدودة للأجور، وكانوا أول الأفراد الذي يُتوقع أن يكسبوا أقل مما 

والد بسبب معدلات للفي منازل يعمل فيها كلا الوالدين، أو في منزل وحيد    نشأواكان يكسبه آباؤهم. لقد  
 . (Karp, et al., 2002) يجبرون على إعالة أنفسهم   الطلاق المرتفعة، وعلى هذا النحو، أصبحوا أطفالاا 

 الأجيال الأخرى:  منهم ، تظهر الصفات التالية التي تميز Xمن بين الخصائص المنسوبة إلى جيل 
فهم أكثر    (Jenkins, 2007) ى تحقيق توازن بين العمل والحياةيطمحون أكثر من الأجيال السابقة إل

  مع  ا مخلصين بشكل مفرط لأصحاب عملهم، ليسو على الذات من الأجيال السابقةاا  استقلالية واعتماد 
 .  (Karp, et al., 2002)لديهم مشاعر ولاء قوية تجاه عائلاتهم وأصدقائهم  أن  



57 
 

فهم قابلون    . لديهم مهارات تقنية قوية(Bova, et al., 2001) يقدرون التعلم المستمر وتنمية المهارات 
، و يحكمهم حس الإنجاز وليس  (Crampton, et al., 2006)، يركزون على النتائج  للتكيف مع التغيير

. لا يحفز المال بالضرورة أفراد هذا الجيل، (Joyner, 2000)  الوقت، ويفضلون الجداول الزمنية المرنة
من كونهم    يمتع معيمكنهم تحمل العمل طالما أنه  لكن غياب المال قد يؤدي بهم إلى فقدان الحافز، و  

 Karp, et)فرديين، إلا أنهم قد يحبون العمل الجماعي أيضاا، أكثر من مواليد جيل الطفرة السكانية  
al., 2002) . 

 )Millennials(جيل الألفية  1981 :-  1996

، وأطلق عليهم باسم جيل الألفية بسبب قربهم من الألفية الجديدة Yيتم الإشارة إليهم أيضا بالجيل  
 .(Smith, et al., 2015)وترعرعوا في عصر رقمي أكثر 

 Strauss, et)  عن صور الأجيال السابقة حيث يصف   اا كثير   Yفي الأدبيات، تختلف صورة الجيل  

al., 2009)    هذا الجيل بأنه غني ومتعلم ومتنوع عرقياا. إنهم الجيل الأول الذي أصبح مجموعة عالمية
هذا  لسبع خصائص    وقام بانساب   .وفرصة التنقل والسفر في جميع أنحاء العالم  التقانةلتوفر    اا نظر 

 ، وتقليدي، ومحمي.متميز، منجز، يقوم بعمل جيد، واثق : موجه نحو فريق  ةا خاص الجيل
يتميز جيل الألفية بأنه جيل متفائل بصورة كبيرة، كما أنه متميز    (Kingston, 2014)دراسة  وبحسب  

. ويوصف بأنه الجيل الذي يتوقع أن  التقانةفي التعامل مع وسائل  التواصل الاجتماعي واستخدام  
فضلاا عن ذلك يتميز جيل الألفية   قة بالنفس.هو جيل يركز على نفسه، وزائد الثفيمُنح له كل شيء،  

بأنه جيل متفائل بصورة كبيرة، كما أنه متميز في التعامل مع وسائل التواصل الاجتماعي واستخدام  
هو جيل يركز على نفسه، وزائد ف شيء لذلكمنح له كل  ، ويوصف بأنه الجيل الذي يتوقع أن يُ التقانة

 . الثقة بالنفس
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، حيث عاشوا طفولة في ظل والدين عملا على  ةا على العائلة خاص   يننشأ أفراد هذا الجيل مركز  
ذلك، يعتقد آباء جيل الألفية أن رفاهية    إلى  بالإضافةالتوازن بين الحياة العملية والحياة الخاصة.  
 أطفالهم وتعليمهم من القضايا ذات الأولوية.

النمطية التي تركز على الذات، ونفاد الصبر، والغطرسة. فإن    وعلى الرغم من كونه جيلاا مع القوالب 
، فهم يتنقلون  اا ليس ثابت  العالم بمبادرته وقيادته المبتكرة. كما إنه جيل  أ  الحقيقة هي أن جيل الألفية فاج

 ,Brock) باستمرار ولديهم شبكات على نطاق دولي ولديهم دافع لتغيير المجتمع على جميع المستويات 
2018) . 

مرتبة أعلى في احترام الذات والحزم عند مقارنته بالأجيال السابقة    له تظهر الأبحاث أن جيل الألفية  
جيل الألفية أكثر جيل متعلم حيث يحمل ثلث أبناء هذا   د ويع  (Smith, et al., 2015) نفسه   في العمر

الجيل شهادة جامعية. هو جيل معزول اجتماعيا لحد كبير، وليس لديه أي مشكلة أن يبقى وحيداا، و  
 . (2017)قطشة،  من المنزلالعمل يعمل وحيداا حتى 

 Z (Generation Z)الجيل  :وبعد -1997

في الثقافة   Zفي البداية تم استخدام مصطلح )جيل ما بعد الألفية( ولكن بعد ذلك ترسخ المصطلح  
 (Dimock, 2019) .    الشعبية والصحافة

منتصف التسعينيات يعد هذا الجيل الأصغر في القوى العاملة الحالية. أولاد هذا الجيل ولدوا عموماا بين  
 ومنتصف العقد الأول من الألفية الثانية، وهم يمثلون شريحة كبيرة من سكان العالم. 

شغ الجيل  هذا  يميز  ما  أكثر  في  إو   بالتقانةالشديد    أبنائه   فمن  الكبير  وتوسعهم  لبرامجها،  تقانهم 
ها تأثيراا في تشكيل  استخدام وسائل التواصل الاجتماعي، وتعد هذه الوسائل من أبرز المصادر وأكثر 

 الوعي الثقافي والسياسي لهذا الجيل.
% من هذا الجيل نفسه بأنه يفكر بالآخرين وبشكل معمق، وهم بعكس جيل الألفية، فإنهم  80يصف   

يفهمون المشاكل المختلفة التي يواجهها الناس، سواء بيئية أو اجتماعية أو سياسية، وتتمحور رؤيتهم  
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% من هذا الجيل نفسه بأنه متقبل ومنفتح  70يفية حل هذه المشاكل. يصف  عن العالم، بالتفكير بك 
 .(2017)قطشة،  تجاه الآخرين 

بدء من جيل الألفية، ال، لكن  عامةهذه التصنيفات للأجيال، تنطبق بشكل أساسي على الأجيال الغربية  
والدراسات التي تمت على جيل الألفية، على العرب المولودين في يمكن سحب بعض الاستنتاجات  

يمكن فعل ذلك بأريحية أكبر. السبب   Zأنه مع الجيل    (2017)قطشة،  . وكما يفترض  نفسها  الفترة 
لعالم الغربي تأثر الشباب العرب بكل ما يحدث في ا  وتم ملاحظةهو أننا اليوم في عالم مفتوح تماماا،  

وكل ما هو منتشر هناك. ويمكن تصنيف المجموعة الجيلية ذاتها في المجتمع العربي تحت الجيل 
Z. 

 الاختلافات والتشابهات المحتملة بين الأجيال - 4.3.2

تعتبر القوى العاملة اليوم أكثرها تنوعاا ليس فقط من حيث الجنس، العرق، الأصل، الثقافة ولكن في  
كما هو الحال دائماا، هناك مخاطر مرتبطة بالإدلاء ببيانات تتعلق بالخصائص العامة  و  .أيضاا   العمر

لأي مجموعة. أحد الانتقادات الشائعة هو أنه من خلال تجميع الناس في أجيال ووصف الخصائص  
ك الفردي  العامة، فإننا بذلك نخلق صورة نمطية. نحن لا نؤكد أنه يمكن التنبؤ بدقة بالمواقف أو السلو 

ن  ياللذ (Lancaster, et al., 2002) باستخدام مجموعة الأجيال كمتغير معدل. ومع ذلك، فإننا نتفق مع  
يعالجان المشكلة من خلال التأكيد بشكل صحيح على أن أحداث الحياة لها تأثير على الأفراد وهذا  

والمعتقدات للفرد. ووجود    السلوك. سيكون لهذه الأحداث تأثير من خلال تشكيل الافتراضات   فييؤثر  
 عموماا. وقعة وعي عند المدراء بهذا الأمر يساعد في توقع واستيعاب الاختلافات المحتملة والمت

المشكلة ذاتها من خلال ذكر أن جميع الأشخاص ضمن مجموعة    (Zemke, et al., 1999)يعالج   
جيلية معينة هم أفراد يمكن تفسير العديد من الاختلافات والافتراضات لديهم من خلال فهم خصائص  

د يسميها البعض صورة نمطية، وقد يكون الأمر حين ق  علىومواقف مجموعة الأجيال الخاصة بهم.  
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كذلك إلى حد ما، فإن فهم الاختلافات بين الأجيال وآثارها في مكان العمل يساعد في تعزيز فهم 
 . والعاملينأكبر بين الإدارة 

بعدم وجود مثل هذه الاختلافات   يتناقشون ومع ذلك، فإن هذه الحجة محل نزاع من قبل أولئك الذين  
عمر حيث تكون الأجيال المختلفة ببساطة في مراحل  الأو أن الاختلافات بين الأجيال تعكس عامل  

تقديم قدر كبير من الأدلة لدعم حجة    حين تم على (Jorgensen, 2003) مختلفة من حياتهم ومهنهم
، إلا أن القليل من الدراسات تناولت هذه المسألة بشكل (Shields, 2003)الاختلافات بين الأجيال  

  1400استطلع آراء  الذي   (Schuman, et al., 1989) منهجي. أحد الاستثناءات الملحوظة هو بحث 
محددة مختلفة وأن العديد من المستجيبين كانوا قادرين    اا شخص ووجد أن الأجيال المختلفة تتذكر أحداث

  نفسه   على إرفاق أسباب ذات مغزى لأهمية هذه الأحداث. أوضحوا باختصار أن الأفراد من الجيل
متوافقة مع حجة الاختلافات  لديهم ذكريات جماعية خاصة من سنوات تكوينهم، وأن نتائجهم كانت  

 بين الأجيال. 
 اختلاف القيم والسمات الشخصية:  )أ

 يتم تعريف الشخصية على أنها طريقة الفرد المفضلة أو النموذجية في التصرف والتفكير والشعور
(Saville, et al., 1984). السلوك في مكان العمل،   فيحين أن قيم الفرد من المرجح أن تؤثر    على

الضوء   ءإلقاللسلوك. تم   بدرجة أكبر للقياس الفعلي   مباشراا   اا فمن المرجح أن تكون الشخصية مقياس 
على أهمية فهم الاختلافات الشخصية عبر الأجيال في مكان العمل من خلال الأبحاث التي تشير  

الوظيفي الأداء  على  تؤثر  الشخصية  في  الفردية  الفروق  أن  الرضا   (Tett, et al., 2003) إلى  و 
ية الأداء وراضية عبر جميع الأجيال الحالية  يشير هذا إلى أنه للحفاظ على قوة عاملة عالالوظيفي. 

 .  وتفضيلاتها الشخصيةتحتاج المؤسسات إلى فهم الاختلافات الرئيسية بين الأجيال  ،العاملينمن 
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التمييز بين القيم العامة وقيم العمل، فقد تم تعريف قيم العمل على   بشأنوجود بعض الخلاف  ل  ونظراا 
 (Frieze, et al., 2006)  أنها النتائج التي يرغب الناس ويشعرون بضرورة تحقيقها من خلال العمل

مواقف   في  ةا يؤثر مباشر   وهذا،  عن التفضيلات في مكان العمل  العاملينتشكل قيم العمل تصورات  .
 ,Meglino) والتصورات وحل المشكلات   (Judge, et al., 1992)العمل  قرارات    و  وسلوكهم  العاملين

et al., 1998)  . 
التي تواجهها الأجيال باختلافها خلال سنوات تطورها    اا المختلفة جوهريقد تؤدي التجارب والأحداث  

إلى توقعات وتفضيلات مختلفة حول العمل أثناء تقدمهم في المراحل الأولى من حياتهم والبدء في  
اتخاذ قرارات رئيسية حول حياتهم المهنية في المستقبل. يختبر الكثيرون في مرحلة التطوير الوظيفي  

خلال هذه المراحل التنموية المبكرة،    .(Super, 1980)  م الذاتي والاستكشاف الوظيفيوي التقالتي تشمل  
وقيمهم.  بناء شخصياتهم   ثميبدأ الشباب في تحديد القرارات المتعلقة بتخصصاتهم والوظائف الأولى و 

من بيئة العمل تجعلهم يشعرون بالرضا،  ون في اختيار ما يبحثون عنه في مهنة، أو أي نوع  ؤ يبد 
ويمكن وصف هذه المراحل المهنية بأنها "جمع المعلومات"، وهي تمهد الطريق للاتجاهات المهنية  

 . المستقبلية
  وثيقاا   الدوافع التحفيزية ارتباطاا   تحفيز للأفراد العاملين حيث ترتبطبالقيم وسيلة    يمكن اعتبار المعرفة

 بالقيم، وهي العوامل التي تنشط وتوجه وتحافظ على السلوك لدى الفرد. 
 اختلاف الدافعية:  )ب

يستمر موضوع تحفيز الفرد موضع جذب اهتمام بحثي كبير في مجال الإدارة حيث يعد دعم نمو  
، بغض النظر عن اختلاف الأعمار من المتطلبات الأساسية للإدارة ةخاص   العاملينالدافعية لدى  

لخلق بيئة عمل محفزة  .  (Hertel, et al., 2010)  اا لعمال الأكبر سنإلى ا  بالنسبة   خصيصاا الناجحة، و  
لتقدم الكبير في  ل  نظراا .    (Lancaster, et al., 2002)يجب الاهتمام إلى الأولويات المتنوعة لكل جيل  

العمل عامالأبحا المعنية بتحفيز  التحفيز عبر  ،  ةث  تناولت تطوير  الدراسات قد  القليل من  إلا أن 
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لا يمكن حصر الدراسات السابقة التي فحصت الفروق المحتملة .(Warr, 2001)مختلف الفئات العمرية  
تناول مفهوم الدافعية بشكل    المصير. عند بين الأجيال على وجه التحديد من وجهة نظر نظرية تقرير  

هعام، فقد نتج عن الأبحاث السابقة نتائج متضاربة فيما يتعلق بمدى اختلاف الأجيال وما يع كل    د 
 .  اا مهم اا تحفيزي   اا جيل دافع

تدعم    أدلة تجريبية  (Kooij, et al., 2011; De Lange, et al., 2011) حيث قدمت كل من دراستي
القائلة   النظر  العمل   ن  إوجهة  دافع  يزداد  العمر،  تقدم  مع  يتناقص  للعمل  الخارجي  الدافع 

الار  عند فحص  والدوافع الجوهري/الداخلي.  العمرية  الفئات  بين  توجد  قد  التي  الديموغرافية  تباطات 
الذاتية، ظهر ارتباط إيجابي كبير بين العمر والدافع الداخلي؛ ومع ذلك، لم يلاحظ مثل هذا الارتباط  

  الموازي للفئات العمرية والدوافع الخارجية.
وجهة نظر معارضة وذكر أن الاختلافات المتصورة بين الأجيال المختلفة    (Giancola, 2006)قدم    وقد 

وقام  لم يتم إثباتها بأدلة تجريبية وفي الواقع فإن الدوافع التحفيزية بين الأفواج متشابهة بشكل مدهش.
(Wong, et al., 2008)  ء دراسة مقطعية واسعة النطاق، بدعم هذه الافتراضات أيضاا وتمكنوا بعد إجرا

من استنتاج أن الاختلافات التي تم تحديدها بين المحفزات تم تفسيرها بشكل أفضل من خلال الفروق 
 العمرية بدلاا من الاختلافات بين الأجيال. 

 أسباب الخلاف بين الأجيال )صراع الأجيال(  - 5.3.2

يطلق البعض مصطلح "صراع الأجيال" على أي صورة من صور الاختلاف بين الأجيال في إشارة  
، مغايراا   أو أكثر يحمل كل منهم أفكاراا وأهدافاا مختلفة ويعيش واقعاا   عدم التشابه بين جيلينلطبيعة  

التعامل مع  بينما يفضل البعض تسميته "الاختلاف بين الأجيال" أو "الفجوة بين الأجيال"، رافضين  
تلك الاختلافات أياا كان حجمها وصورتها على أساس أنها نوع من الصراع، بل يتعاملون معها على  

 .(2013)عادل،  أنها نوع من الاختلاف الطبيعي المقبول وحالة من الاختلاف الصحي
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، انعدام ثقة، سوء في التواصل، منع  يمكن أن تتسبب هذه الاختلافات بين الأجيال حدوث خلافات  
والإنتاجية    بالعاملينالعمل الجماعي والتعاون الفعال والتأثير على الرضا الوظيفي، نسبة الاحتفاظ  

(Baily, 2009) . 
 العلاقةمجموعة من الأسباب الرئيسة التي تتحكم في شكل إلى الخلافات بين الأجيال  وعموماا ترجع

إيجاباا  بالتطور    على.  وسلباا   بين الأجيال وتوجه مسارها  حين نجد أن بعض هذه الخلافات ترتبط 
الطبيعي لواقع الحياة ومشكلاتها وفارق السن والخبرة، ويرجع بعضها الآخر للجيل الكبير وطريقة  

الشباب    ويتسبب تمرد واحتوائهم،    حاجاتهم تعامله مع الأجيال الجديدة الشابة وعدم القدرة على تفهم  
 . ونقص خبرتهم وقلة اعترافهم بفضل من سبقهم في زيادة حدة الخلافات بينهم وبين الكبار

اع  إلى عدد من الأسباب الجوهرية التي تؤدي إلى وجود نزاع أو صر   (2020)بكر، وآخرون،    وصل 
 بين الأجيال الموجودة حالياا 

 أ( فارق السن والخبرة:

بين جيل الشباب وجيل الأجداد والآباء مسافة زمنية تسمح بحدوث واقع خاص أو حالة متباينة من  
 وأنماط التفكير والاهتمامات، فكل جيل له خبراته التي تتوافق مع عمره وتجاربه.   العادات 

أكثر الفجوات التي تؤثر في العلاقة بين    هي  تؤكد بعض الدراسات الاجتماعية أن الفجوة العمرية
  الآباء والأبناء، بقدر ما يتسع ويبتعد الزمن الذي عاش فيها الآباء عن زمن الأبناء كلما زادت هذه

تضيق مساحة الالتقاء الفكري والثقافي    لذلك.  كل زمان عاداته وتقاليده وأفكارهالفجوة واتسعت حيث ل
 . واللغوي 

يؤثر   العمر  تقدم  القرارات    فيإن  واتخاذ  الأشياء  على  الحكم  وطريقة  للأمور  المرء  نظرة  اختلاف 
ام، والتأني والنظر في العواقب،  المواقف المختلفة، فالكبير يغلب عليه التدقيق قبل الإقد   والتعامل مع

إلا أنه اكتسب الكثير من خبرات الحياة وعاينها، وأصبحت    ،أصبح أقل في حركته ونشاطه  ولكونه
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يغلب عليهم    ،مع ما يملكون من حيوية ونشاط  الأجيال الحديثة  أن  نظرته للأمور أكثر نضجاا. نجد 
الاندفاع وقبول الجديد دون تدقيق بسبب قلة الخبرة، ولكن هذا لا يعني أن كل صغير سن مندفع وكل 

 كبير صاحب خبرة وحكيم. 
السن قد تسبب بطريقة مباشرة أو غير مباشرة    الناجمة عن فارق كثيراا من الاختلافات بين الأجيال    وإن  

ولا ضرورياا، فكثير من    لا أنه من المؤكد أن ذلك ليس لازماا بعض المشاكل والنزاعات بين الأجيال، إ
بدرجة كبيرة من الانسجام والوئام بشيء    الأجيال الحديثةيستطيعون أن يتعايشوا مع    الأجيال القديمة

 .(2013)عادل، من المرونة وسعة الصدر 

 .المشاكلواختلاف ب( فارق واقع الحياة 

 التقدم المعرفي والتكنولوجي:

كبيراا، ولم يقف التغيير عند حد   وتطوراا معرفياا شهدت العقود الأخيرة من حياة البشرية تقدماا علمياا  
 الكم المعرفي بل تعداه لحدوث تغيير جوهري في طريقة تحصيل تلك العلوم، وسهولة الحصول عليها.

، وكان  بات المعرفية من حيث الكم والكيففوارق كبيرة في المكتستلك التغيرات العلمية أدت إلى وجود  
خلافاا لما كان    من نتاج ذلك أن زادت الفوارق والاختلافات وبدأت الكفة تميل لصالح أجيال الشباب 

 في المجتمعات قديماا.  سائداا 
نجد أن  وقد ة، تعاملت الأجيال الكبيرة مع هذه السرعة في التطور العلمي والمعرفي بردود فعل مختلف

البعض اتخذ موقف المتجاهل أو المتقوقع متمسكاا بدائرته المعرفية القديمة دون تطوير، يتجه لمحاربة  
 من فشله في استيعابه.  التغيير والتجديد خوفاا 

  في الوقت ذاته نجد البعض الآخر من جيل الكبار يجتهد في التصالح مع الواقع الجديد محاولاا اللحاق 
لدرجة التي يجدون فيها أنفسهم  إلى ابتلك القفزات المعرفية والعلمية السريعة، حتى لا تصل الأمور  

 يتحركون على هامش الحياة دون تأثير حقيقي.
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 وهذا،  وكلما ازدادت سرعة تغير الواقع الحياتي للمجتمع ازدادت فرص ظهور الصدام بين الأجيال
فصراع الأجيال في كثير من المجتمعات مصدره    ،ير في واقعهايبدو في المجتمعات الغربية سريعة التغ

 السريعة في العناصر المادية والمعنوية في المجتمعات الحديثة.  التغيرات 
حسب الاتجاه الوظيفي في  ب ر بفلسفة الحياة وأنماط التفكير. و تغي    التقانيو التغير الصناعي    صاحب  

دائماا بتغيير في المفاهيم وأساليب الحياة     المجتمع مصحوب علم الاجتماع فإن التغير في حجم وشكل  
  ظ على التوازن وتحقيق الاستقرار. الجديدة من أجل أن يستطيع المجتمع التكيف مع هذه التغيرات والحفا

لمتوقع أن يكون هناك تصادم وخلاف وعدم اتفاق على مسائل ومواقف فا  وبما أن المجتمع مكون  
 . (2007)ربيع، كثيرة بين هذه الأجيال 

 اختلاف الواقع الثقافي والتربوي والاجتماعي: 

التي تحملها  تظهر الفجوة أو التباين الثقافي بين المجتمعات التقليدية والحديثة في المفاهيم والتصورات  
. إن الاختلاف بين المخزون الثقافي الذي ورثته الأجيال المعاصرة والمحصول الأجيال في كل مجتمع

الصراع: لأي طرف يغزو مجتمعنا، بمختلف الوسائل والوسائط، يضع جيل الشباب في دوامة    الذي
 .(2013)الخضراء، سينحازون؟ أيهما أقدر على جذبهم؟ 

ونتيجة للتطور المعرفي الكبير الذي كان أحد أسباب الفجوة بين الأجيال، ونتيجة لتعدد الثقافات داخل 
مون هم بوضع تفاصيله  فإن الشباب أصبح يلجأ إلى صناعة عالم مستقل خاص به، يقو نفسه  المجتمع  

المعارضة للواقع الحالي وتحديد ضوابطه التي تختلف في جزء كبير منها عن معايير وأفكار وضوابط  
 عالم الكبار.

 تباين المشاكل: 

عن العصر الذي يعيش فيه جيل الشباب،  لقد نشأ جيل الكبار وحققوا هويتهم في وسط يختلف تماماا 
  المشاكل التي يواجهها الشباب اليوم جديدة وغير معتادة لدى الجيل الكبير، ولذا   ومعظمفالتحديات  
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التي عالجوا بها  نفسها  والأنماط   الطرق بإصرار الكبار على التعامل مع الشباب ومشكلاتهم الخاصة  
 مشاكلهم فيها ظلم للأجيال الجديدة وسوء تقدير لواقعهم المختلف.

مجتمع نمطاا من العيش الشاق والحياة المرتبكة، فالكل منهمكون في أفرز هذا الواقع الجديد على ال
 للقيام ببقية مسئولياتهم الاجتماعية.  اا لقمة العيش، وكثير منهم لا يجدون وقت توفير

 .وتسلط الكبارج( انتقادات 
 كثرة الانتقادات:

تتباين فيها وجهات النظر ولا  ، أو تحدث مشاكل  الجيل الجديد   حاجات عندما يفشل الكبار في تفهم  
الكبار الاتهامات   يتمكن  هو  الخلافات  تلك  مع  للتعامل  السهل  الطريق  يكون  فعادة  حسمها،  من 

الشابة. ونحن عندما نخفق ولا نستطيع أن ندرك أسباب إخفاقنا الحقيقي    والانتقادات الحادة للأجيال
سيرا يريحنا حتى لو كان وهمياا، ولذلك لا يبقى  في تربية أبنائنا ننزع إلى الماضي آملين أن نجد فيه تف

)نور  أمامنا إلا أن نضع الأجيال المعاصرة في قفص الاتهام، وأن نحكم عليها بالتقصير واللامبالاة  
 ،2002) . 

 الوصاية والتسلط:
أسباب الصراع بين الأجيال هي أن أحد الأجيال يريد الاستقلال و يسعى  أن أحد   (Brock, 2018) يرى 

جاهداا لتهيئة طريقه في الحياة بينما يهدف الجيل الآخر إلى قيادته وتوجيهه إلى ما يراه أنه المسار  
الصحيح. هذا بالطبع يغذي العداء بين الأجيال. كما أن هذا في حد ذاته هو الفجوة بين الأجيال،  

 ول كل جيل تحديد الاتجاه الذي يجب أن يسلكه في حياته. حيث يحا
عليهم بقدر ما    عبئا قد لا تمثل في أصلها مشكلة لهم ولا    الجيل الشاب محاولات التدخل في حياة  

يحتاجون  ما  كثيراا  فالأبناء  الأكبر،  المشكلة  التدخل  العون   إلى  تمثل طريقة  يد  الكبار  لهم  يمد  أن 
يؤدي إلى   وهذا قد   وأحياناا بالقهر ما تتسم بالتسلط    يقة التدخل التي كثيراا طر  للتصحيح والتوجيه، لكن
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على تلك الطريقة التي   الجيل الجديد الوقت قد يتعود    والأسوأ مع  وتهمش دورهم  الشباب تعطيل طاقات  
 تسبب لهم إعاقة فكرية. 

 : وعنادهمد( تمرد الشباب 

في    التدخ لكثيرا ما يتطرف الشباب في تبني مواقف خشنة تتميز بالعناد، يعبرون بها عن رفضهم  
خصوصياتهم أو فرض واقع غير مناسب، في محاولة منهم لتأسيس حياتهم الخاصة عن تدخلات  
الكبار وسلطتهم، وأحياناا بعيداا عن كل سلطة بما فيها السلطات و الأعراف المجتمعية والضوابط  

 .(2013)عادل،  متغير و هو من أشد أنواع التمرد والعناد    ما هوثابت و   ما هو لدينية دون تفريق بين  ا

 التحديات ضمن بيئة العمل المتعددة الأجيال - 6.3.2

بحصص مختلفة في سوق العمل. يتميز كل جيل بنقاط قوة    العاملينمختلفة من    أجيالاا   اليومنرى  
، إلا أنه  عموماا تعدد الأجيال ضمن القوة العاملة مفيد    وإن  ومهارات وخبرات وعادات عمل مختلفة.

 لابد من وجود بعض العقبات أمام هذا النوع من التنوع. 
ميع الأعمار ضمن  من ج  عاملينإن نجاح المؤسسات في المستقبل في ظل وجود أجيال مختلفة و 

على قدرة القيادة والإدارة على الحفاظ على بيئة    اا القوى العاملة سيعتمد أكثر من أي وقت مضى مع
الشباب واستيعاب الفروقات بينه وبين عالم الكبار  ب فهم تفاصيل العالم الخاص  و   .وصحيةعمل مستقرة  

الآب بين  العلاقة  لضبط  هام  والاتفاق  الاختلاف  مساحات  الكبير  واكتشاف  الجيل  بين  والأبناء،  اء 
تباع  لاوالأجيال الجديدة ووضعها في مسارها الصحيح وهذا يحتاج إعادة تأهيل الآباء والكبار لأنفسهم  

 سياسة التطوير المستمر للأفكار والمهارات.
قلقها تجاه التحديات القادمة لأصحاب    (Gurchiek, 2021)أبدت العديد من الدراسات الحديثة كدراسة  

العمل بسبب تقاعد جيل الطفرة السكانية وخروجه من القوى العاملة الحالية في الفترات القادمة القريبة،  
يشغلون مناصب قيادية و يشكلون القسم الأكبر من القوى   علماا أنه حالياا الجيل الأقدم و الأكثر خبرة،
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وازدياد وبغياب هذه المجموعة الجيلية، سيؤثر ذلك على سوق العمل    العاملة في أغلب دول العالم.
 الفجوة.  ءلمل الكفؤةالتوظيف مع نقص الخبرات  فرص 

 خلاصة  - 7.3.2

ين  بالغ  اا كانوا شابأ  في دورة الحياة، سواء  اتوفر الأجيال الفرصة للنظر إلى الشعوب من خلال مكانه
، ومن خلال عضويتهم في مجموعة من الأفراد الذين ولدوا  ينفي منتصف العمر أو متقاعد   آباءا   أم

بالإضافة إلى أن وجود مجموعات الأجيال يقدم للباحثين أداة لتحليل التغيرات في    في وقت مماثل.
ثل  المشاهدات بمرور الوقت. يمكن أن توفر طريقة لفهم كيفية تفاعل الخبرات التكوينية المختلفة )م

والتحولات   العالمية  الشيخوخة   التقانيةالأحداث  وعملية  الحياة  دورة  مع  والاجتماعية(  والاقتصادية 
وكبار السن قد يختلفون    حين أن البالغين الأصغر سناا   علىلتشكيل وجهات نظر الناس حول العالم.  

ار السن  في وجهات نظرهم في لحظة معينة، تسمح مجموعات الأجيال للباحثين بفحص شعور كب
، وكذلك وصف كيف يمكن أن يختلف مسار  اا اليوم تجاه قضية معينة عندما كانوا هم أنفسهم صغار 

 الأجيال.وجهات النظر عبر 
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 تمهيد - 1.3

يتناول هذا الفصل أهم الإجراءات التي تتمثل بمنهج الدراسة، ومجتمع الدراسة، وكذلك الأدوات التي 
البيانات وحساب    SPSSبرنامج   تم استخدامها في سبيل تحقيق أهدافه، تم الاعتماد على لمعالجة 

)تأثير المعدل( وللإجابة عن تساؤلات وفرضيات الدراسة، للوصول إلى تحليل علمي يمكن تطبيقه  
 مناقشة النتائج وتفسيرها.   دمشق وريفها، وأخيراا   وخصيصاا مدينةوالاستفادة منه في بيئة العمل السورية  

 و إجراءاتها   الدراسة  أسلوب  - 2.3

من   بعدد  الاستعانة  تم  الدراسة،  صحة فرضيات  واختبار  عليها  الحصول  تم  التي  البيانات  لتحليل 
 : وهي SPSSالأدوات الإحصائية وذلك باستعمال برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 . وصدقهاة للتأكد من درجة ثبات الاستبانة المستخدم Cronbach Alphaمعامل  -1
 one-sample T-test اختبار عدم الحياد لفقرات المحاور -2
 .التكرارات والنسب المئوية لوصف المحاور -3
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية من أجل الإجابة عن أسئلة الدراسة.  -4
كميين. وهو بديل معامل بيرسون    متغيرينلدراسة علاقة الارتباط بين    Spearmanمعامل الارتباط    -5

اختبار   ووفق  طبيعياا.  توزيعاا  البيانات  توزع  عدم  عند  دلالة    Spearmanالمعلمي  ذو  ارتباط  يوجد 
 . 0.05أقل من  sigإحصائية بين متغيرات الدراسة إذا كانت قيمة ال 

علاقة خطية بين  لمتغيرات الدراسة لمعرفة فيما إذا كانت ال  test of linearityاختبار الخطية    -6
  انحدارط أو اللجوء إلى  المتغير المستقل والمتغير التابع وبالتالي سيتم استخدام الانحدار الخطي البسي

 غير خطي. 
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الأولى والثانية حيث نحصل على قيمة معامل التحديد   تينالانحدار الخطي البسيط لدراسة الفرضي  -7
ومعنى قيمة هذا المعامل هي النسبة التي يستطيع المتغير المستقل تفسيرها من    R Squareللنموذج  

ومستوى معنويتها    Fالذي يبين من خلال قيمة    ANOVAتغيرات المتغير التابع، إضافة إلى جدول  
 فالنموذج دال ومعنوي إحصائياا. 0.05أقل من  Sigيمة ال مدى معنوية النموذج حيث إذا بلغت ق

المتغير المعدل   تأثيرهو نموذج يدرس  الرابعة و الثالثة و   تينلدراسة الفرضي  (Hayes, 2013)نموذج    - 8
 في تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع. 

 منهج الدراسة  -3.3

واختبار الفرضيات من خلال الاعتماد على المنهج  ه الدراسة  سيتم التحقق من الأهداف الموضوعة لهذ 
 . والتحليليالوصفي 

 مصادر جمع البيانات  - 4.3

 المصادر الأولية: -أولا

خصيصاا  طُو رت    ةالكتروني   انةالجوانب التحليلية لموضوع الدراسة تم الاعتماد على توزيع استبلمعالجة  
الرئيسية المتغيرات  على  بالاعتماد  الدراسة  التنظيمي  لأغراض  التماثل  هي  العاملين    ،التي  دافعية 

بما يتلاءم مع    ةالاستبان   وصيغت فقرات  نحو الإنجاز والدافعية للعمل( واختلاف الأجيال.  )الدافعية
تساؤلات الدراسات، وتم الاستفادة من المراجع والدراسات السابقة التي لها صلة بالموضوع في بناء  

الاجتماعية .انةالاستب  الإحصائية  الحزمة  استخدام  سيتم  التحليل   SPSS - Statistical  ولأغراض 
Package for Social Sciences. 

 المصادر الثانوية:   –ثانياا  
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لإطار النظري للدراسة مـن خـلال مصـادر البيانـات الثانويـة التي تتمثل في الكتب والمراجع ا  عولج
 .العربية والأجنبية ذات العلاقـة، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة

 و عيّنتها   الدراسة مجتمع – 5.3

نجوم   ةوالخمس  ةالفنادق المصنفة ضمن فئة الأربع يتكون مجتمع البحث من العاملين في مجموعة من  
 .مدينة دمشق -من مختلف المستويات الإدارية في الجمهورية العربية السورية 

حوالي العاملين  عدد  تقدير  تم    عامل 1935 تم  التي  المعلومات  إلى  بالاستناد  دمشق  مدينة  في 
للفنادق، البشرية  الموارد  أقسام  من  عليها  طلب  الحصول  تم  حيث  السياحة،  وزارة  مع  وبالتعاون 

إجراءات  لتسهيل  الأعمال  لإدارة  العالي  المعهد  من  صادر  كتاب  استخدام  خلال  من  المعلومات 
 الدراسة. الحصول على المعلومات المطلوبة بغرض إتمام

البيانات الخاصة بإجابات     وقد وُز عت ،  حالة مدروسة  347  انةأسئلة الاستب   عن  العاملينبلغ عدد 
لدى   التنظيمي  التماثل  مدى  لقياس  الدافعيةالمستجيبين    العاملينالاستبانة  والدافعية  للعمل    وقياس 

معوقات الوصول إلى أفراد العينة بسبب طبيعة عمل الفنادق    الاعتبارلديهم. مع الأخذ بعين    للإنجاز
 . والموافقات الأمنية، بالإضافة إلى ظاهرة كورونا ههذ ك  انةتعبئة استب وقدرتهم على

 خصائص عينة الدراسة  - 6.3

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       توضح التكرارات والنسب المئوية لخصائص للعينة:  SPSSفيما يلي جداول من مخرجات برنامج 

 عينةالتكرارات والنسب المئوية لفئات المواليد في ال 1جدول 

 النسبة المئوية التكرارات  المجموعة الجيلية 
 %8.6 30 ( 1964 إلى 1946جيل الطفرة السكانية )من 

 %12.7 44 ( 1980 إلى 1965)من  Xجيل  
 %66.6 231 (1996 إلى 1981الجيل الألفية )من 
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 %12.1 42 ( 1997)اكثر من  Zالجيل 
 %100.0 347 المجموع الكلي  
 

 توزع العينة بحسب الجنس  2جدول 

 النسبة المئوية التكرار النوع الاجتماعي 
 %53.03 184 أنثى 
 %46.97 163 ذكر

 %100.0 347 المجموع الكلي 
 

 التكرارات والنسب المئوية لفئات المؤهلات العلمية في العينة 3جدول 

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي
 %57.93 201 شهادة ثانوية / معهد متوسط

 %21.61 75 إجازة جامعية 
 %20.46 71 دراسات عليا

 %100.0 347 المجموع الكلي 
 

 التكرارات والنسب المئوية لفئات سنوات الخبرة في العينة  4جدول 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة 
 %54.2 188 سنوات  5أقل من 

 %30.8 107 سنوات 9سنوات حتى  5من 
 %15.0 52 سنوات  9أكثر من 

 %100.0 347 المجموع الكلي 

 

(  1996إلى    1981الفئة )من    منالعينة    العمرية نجد أن أعلى فئة مواليد تكراراا   الفئات   (1)جدول  من  
على أن هذه المجموعة الجيلية هي المسيطرة على القوى    ويدل ذلكالعينة    % من66.6حيث شكلت  

  1946انات كانت هي لفئة جيل الطفرة السكانية )من  ب أقل نسبة من الاستوكانت    العاملة الحالية.
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إلى بداية خروج تلك الفئة من القوة العاملة بسبب بلوغهم    ويعول ذلك%  8.5  والتي بلغت   (1964  إلى
 نات. االاستب  والجهل بمبدأ التقانة الفئة الأكبر منهم مع  وصعوبة تعامل سن التقاعد، 

الجنس  بالعينة    توزع  (2)جدول  من    أن  حسب  الع53نجد  بينما  % من  إناث  هم  % من  47ينة 
يعولالذكور،   ن  وقد  العاملة    الإناث بة  س سبب ارتفاع  القوى    والظروف الاقتصادية العوامل    إلىفي 

نجد   لمؤهلات العلمية في العينةل( 3)جدول وأيضاا بالنظر إلى  العينة المدروسة. والاجتماعية ضمن
% من العينة  57.9حيث شكلت نسبتهم  ة هم أعلى تكراراا  على الإجازة الجامعي  نحاصلي عدد الأن  

 خرين. الآب مقارنة 
في العينة هي فئة    وجوداا نجد أن الفئة الأكثر    (4جدول )سنوات الخبرة في  وبالعودة إلى معلومات  

ويعزى ذلك بسبب غلبة الفئة العمرية  % من العينة،  54.2( حيث شكلت نسبة  سنوات   5)أقل من  
و اليافعة في العينة المدروسة، تحكم غالبية مجتمع العينة الذين يعالشابة   ن أنهم في بداية تحقيق  د 

ويمكن  على عدم وجود استمرارية في هذا النوع من العينة  أيضاا  ممكن أن يدل ذلك  مسارهم المهني. و 
لية  سسات مشابهة ضمن دراسات مستقبقصر حياة الموظف المهنية لدى مؤ   أكثر في أسباب   التبح ر
 أخرى. 
 أدوات الدراسة  - 7.3

طبيعة البيانات المراد جمعها، تم الاعتماد على تقنية الاستبانة    بحسب بالنظر إلى الدراسات السابقة  
(، وتم اتباع  2022- 01- 01وحتى ) (  2021- 10- 01كأداة لجمع البيانات الأولية في المدة بين ) 

 ، وتتكون الاستبانة من الأقسام التالية:بانةعبر الاست   والإلكترونينوعين من الاستقصاء المباشر 
ا التي    الدراسةوتمهيد عن    الدراسةلاستبانة واسم  الجزء الأول: عنوان  الباحثة،  توالجهة  إليها  نتمي 

 والهدف من هذه الاستبانة. 
البيانات الديموغرافية والوظيفية وهي: النوع الاجتماعي والمؤهل العلمي وعدد   الثاني: يشمل  الجزء 

 سنوات العمل لدى المنظمة الحالية. 
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عليها في مجموعة من الدراسات   مد تُ اع  التيالرئيسية للدراسة    لاث الجزء الثالث: ويشمل المتغيرات الث
والوثوق   إلى اللغة العربية  ة المتغيرات ته وترجممن صلاحية كل مقياس وموثوقي    وبعد التأكد السابقة  

 ، وهي: بها

 المستقل: التماثل التنظيمي   المتغير

 (Cheney, 1983) المختصر عن مقياس التماثل التنظيمي ل  (Miller, et al., 2000)مقياس    اختير
تم   اا بند   25يتضمن     (Cheney, 1983)مقياس    الأكثر شيوعاا و استخداما من قبل الباحثين، حيث أن  

على أبعاد التماثل التنظيمي الخاصة   اا مقسم اا بند  12إلى    (Miller, et al., 2000)من قبل    ااختصاره
 بالمقياس كما يلي: 

 بنود لبعد التشابه.  3بنود لبعد الولاء،   6بنود لبعد العضوية،  3

 المتغيرات التابعة: الدافعية نحو الإنجاز: 

مقياس   اختيار  مقياس  (Spence, et al., 1983)تم   ,.Spence, et al)  ـل WOFO المختصر عن 

1978) ، 
 أبعاد:  3يتكون المقياس من  

 عبارات.   8الذي تم التعبير عنه من خلال  Masteryالاحتراف  -1
 عبارات.  6من خلال  Work orientationالتوجه بالعمل  -2
 عبارات.  5من خلال  Competitiveness التنافسية -3
 الدافعية للعمل: 

مقياس  اختيار  أبعاد و ست    (Bradley, 2004)  تم  ثلاثة  المقياس من  هذا  يتألف   ، للعمل  للدافعية 
 عبارات:
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 يعبر هذا البعد عن مدى انغماس العامل في عمله.  :behavior directionالسلوك  وجهة -1
 يعبر عن مدى الجهد المبذول من قبل العامل في عمله.  :behavior intensityكثافة السلوك  شدة/  - 2
المثابرة المتولدة لدى العامل تجاه    :behavior persistence  بالسلوك  المثابرة  -3 يعبر من مستوى 

 عمله. 
 المتغير المعدل: اختلاف الأجيال:

أن هذا  تفاوتت فئات الأجيال والفترات العمرية المخصصة لكل فئة ضمن الدراسات السابقة حيث  
 ، ومنطقةالتصنيف يتأثر بكل دولة 

و    Pew centerالتصنيف التالي لمجموعات الأجيال وفق نتائج مراكز أبحاث معتمدة أمريكية   اختير
تصنيفاا    د  عُ الذي     (Strauss, et al., 1991)  بنظرية الأجيال ل والاستعارة جزئياا   (Fry, 2020)دراسة  

)  مستخدماا عالمياا   والإعلان  الإعلام  وسائل  التي  CNNضمن  الأجيال  أن  العلم  مع  هي    ذُكرت (، 
 الأجيال الموجودة حالياا ضمن بيئة العمل، 

 1964  –1946  السكانية:جيل الطفرة  - 1
 X: 1965–  1980الجيل  - 2
 Y :1981 -  1996جيل الألفية/ الجيل  - 3
 وبعد  -Z: 1997الجيل  - 4

 وثباتها  صلاحية المقاييس – 8.3

 أداة الدراسة التحقق من ثبات 

الاستبيان   ثبات  من  التحقق  الداخلي(  تم  محاور  )الاتساق  لجميع  كرونباخ  ألفا  اختبار  طريق  عن 
 لأبعاد محور التماثل التنظيمي كما في الجدول التالي:الاستبانة بالإضافة  
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 ثبات الاستبانة باستخدام طريقة ألفا كرونباخ لمحاور الاستبانة  5جدول 

 كرونباخ  معامل الفا المحور  التسلسل 
 0.941 التماثل التنظيمي محور  1

 8530. العضويةبعد  1.1
 0.885 الولاءبعد  1.2
 0.866 التشابهبعد  1.3

 0.688 الدافعية للعمل محور  2
 0.782 الدافعية نحو الإنجاز محور  3

أي أنه يمكن   0.60وهو أعلى من  0.94لدى محور التماثل التنظيمي معامل ألفا كرونباخ تبين أن 
كما أن أبعاد محور التماثل التنظيمي تتمتع بدرجة عالية من  المحور ذو درجة ثبات عالية    أن  القول  

ابه بقيمة  ونهايةا ببعد التش  0.885ثم بعد الولاء بقيمة    0.853الثبات بدايةا من بعد العضوية بقيمة  
 يؤكد ثبات المحور. وهذا 0.866

  : أي يمكن القول 0.60وهو أعلى من   0.688معامل ألفا كرونباخ  الدافعية للعمل  يوجد لدى محور  
 المحور ذو درجة ثبات عالية.  ن  إ

وهذا يدل على أن   0.782  نحو الإنجازكما نلاحظ ارتفاع قيمة معامل ألفا كرونباخ لمحور الدافعية  
 المحور لديه درجة ثبات عالية. 

أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مقبولة وتراوحت بين    (5)من النتائج الموضحة في الجدول    نجد 
يجعلها على    ما  وصلاحيتها، وبذلك تكون الباحثة قد تأكدت من ثبات استبانة الدراسة  0.94و   0.60

 . اأسئلة الدراسة واختبار فرضياته عنثقة تامة بصحة الاستبانة لتحليل النتائج والإجابة 
مجيباا يكون التوزع    40 –  30أنه عندما تكون البيانات أكبر من نرى  بحسب نظرية النزعة المركزية  

 .الطبيعي التوزيع أيضاا إلى التوزع الطبيعي ومتوسطات العينات عشوائية من أي توزيع تتبع يميل 
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 الإجابة عن تساؤلات الدراسة  – 9.3

 التساؤل الأول: ما مستوى التماثل التنظيمي لأفراد عينة الدراسة المختارة؟ 

يم وذلك من خلال استخراج التكرارات والنسب و من خلال مجموعة من العبارات تبرز هذا التق  قيس  
المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري واختبار عدم الحياد وذلك لكل العبارات التي يتكون  

 منها المحور كما يلي: 

 المتوسطات و الانحرافات المعيارية لمحور التماثل التنظيمي  6جدول 

 النتيجة المتوسط العبارة 
الانحراف  
 المعياري 

 اختبار عدم الحياد 

Sig نتيجة 

   0.93  3.90 العضوية

 يوجد فرق  000. 1.053 موافق 3.83 لدى الشركة التي أعمل بها.  أنا فخور بأن أكون موظفاا 

 يوجد فرق  000. 1.067 موافق 3.90 التي أعمل بها أمام أصدقائي كشركة رائعة للعمل بها.أمدح الشركة 

 يوجد فرق  000. 1.075 موافق 3.98 بمصير الشركة التي أعمل بها. اا أنا مهتم حق

   0.98  3.33 الولاء

 يوجد فرق  000. 1.138 موافق 3.81 لدي مشاعر دافئة تجاه الشركة التي أعمل بها كمكان للعمل.

سأكون على استعداد لقضاء بقية حياتي المهنية مع الشركة التي أعمل  
 بها. 

 يوجد فرق  000. 1.37 محايد 2.69

سجل الشركة التي أعمل بها هو مثال على ما يمكن للأشخاص  
 المتفانين تحقيقه.

 يوجد فرق  000. 1.22 محايد 3.35
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إلى  ( بالنسبة  3.5التماثل التنظيمي قد بلغ )  عن إن المتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد العينة  
 (.3لمتوسط المفترض في هذه الدراسة )ا

 .(6لجدول السابق )افراد العينة مرتفع وفق مستوى التماثل التنظيمي لأوبالنتيجة فإن 

وبالعودة إلى الإحصاءات الوصفية لأبعاد التماثل التنظيمي نجد أن بعد العضوية الذي بلغ متوسطه  
 ( الم(  3.9الحسابي  البعد  بو جو يعد  الأكبرد  التنظيمي الأخرى   الشكل  التماثل  أبعاد  العينة    بين  في 
الحسا. وبالمثل نجد أن  المستهدفة بلغ متوسطه  الذي  الولاء  بعد  ضمن   وجوده( و 3.3بي )مستوى 

يمكن التأكيد على تحلي أفراد العينة بأبعاد معينة أكثر من    ذلكالأقل بين الأبعاد الأخرى، و العينة  
 ل التنظيمي. ثالتما محور غيرها ضمن 

 ما عبر عنه أفراد العينة المختارة؟  والإنجاز وفقالتساؤل الثاني: ما مستوى دافعية العاملين نحو العمل  

بأنها "عائلة" كبيرة يشعر فيها أود أن أصف الشركة التي أعمل بها 
 معظم الأعضاء بإحساس بالانتماء.

 يوجد فرق  000. 1.255 محايد 3.27

أنا سعيد لأنني اخترت العمل لدى الشركة التي أعمل بها بدلاا من  
 شركة أخرى. 

 يوجد فرق  000. 1.156 موافق 3.58

 يوجد فرق  000. 1.291 محايد 3.31 أشعر أن الشركة التي أعمل بها تهتم بي. 

   1.09  3.47 التشابه

 يوجد فرق  000. 1.27 موافق 3.58 .صورة الشركة التي أعمل بها في المجتمع تمثلني جيداا 

 يوجد فرق  000. 1.265 موافق 3.51 أجد أنه من السهل تعر ف نفسي بـالشركة التي أعمل بها.

 يوجد فرق  000. 1.164 محايد 3.32 . أجد أن قيمي وقيم الشركة التي أعمل بها متشابهة جداا 

   0.93  3.5 التماثل التنظيمي
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 المتوسطات و الانحرافات المعيارية لمحور الدافعية للعمل  7جدول 

إلى  ( بالنسبة  3.98قد بلغ )  الدافعية للعمل  عنإن المتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد العينة  
 (.3لمتوسط المفترض في هذه الدراسة )ا

 ( 7) وللجد افراد العينة مرتفع وفق الدافعية للعمل لأمستوى  وبالنتيجة فإن
المرتبطة بالدافعية للعمل  وجب التنويه أن الباحثة قامت بعكس قيم مقياس ليكرت الخماسي للأسئلة  

لا أعمل بجهد كما   ــالانغماس )الانخراط( بصورة تامة في عملي الحالي    على)من الصعب    التالية:

 النتيجة المتوسط العبارة 
الانحراف  
 المعياري 

 اختبار عدم الحياد 
Sig نتيجة 

   0.80  4.12 المثابرة بالسلوك 
 يوجد فرق  000. 0.78 موافق بشدة 4.26 بعملي بغض النظر عن الصعوباتأبذل قصارى جهدي للقيام 

لدي استعداد لبدء العمل في وقت مبكر أو البقاء لوقت متأخر 
 لإنهاء عملي. 

 يوجد فرق  000. 1.02 موافق 4.00

   0.90  4.05 توجه السلوك 
من الصعب علي الانغماس )الانخراط( بصورة تامة في عملي  

 الحالي 
 يوجد فرق  000. 1.20 موافق 3.72

من  نفسه لا أعمل بجهد كما يفعل الآخرون الذين يؤدون النوع 
 .العمل

 يوجد فرق  000. 0.99 موافق 4.38

   0.79  3.77 شدة/كثافة السلوك 
للقيام بعملي حتى لو لم يكن متوقعا مني بذل  إضافياأبذل جهدا 

 هذا الجهد. 
 يوجد فرق  000. 0.95 موافق 4.07

 يوجد فرق  000. 1.14 موافق بشدة 3.48 يمضي الوقت ببطء شديد أثناء قيامي بعملي 
   0.64  3.98 الدافعية للعمل 
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  يمضي الوقت ببطء شديد أثناء قيامي بعملي(  ــيفعل الآخرون الذين يؤدون النوع نفسه من العمل  
 أفراد العينة.  ستجابةا ولتأكيد صحةسياق العام للأسئلة الوذلك بما يخدم 

 وهذاوجودها،    معفي نسبة وجود هذه الصفات    اا السابقة نلاحظ انخفاض   الإحصائيات وبالاطلاع على  
 تحليهم بها.  مع عموماا مستوى تحلي أفراد العينة المستهدفة بالدافعية للعمل هي منخفضة  يعني أن 

بالسلوكبعد "نجد أن  ،  الإحصاءات الوصفية  جدول  وبالعودة إلى   ظهوراا " هو أكثر الأبعاد  المثابرة 
ومستوى مرتفع نسبياا، ومن ذلك نلاحظ ضعف تحلي العينة    (4.12ضمن العينة بمتوسط حسابي )

  الدراسة والذي ها الحسابي أقل من المتوسط المفترض في هذه  طبأبعاد الدافعية الأخرى حيث بلغ متوس
 (.  3هو )
 المتوسطات و الانحرافات المعيارية لمحور الدافعية نحو الإنجاز  8جدول 

 النتيجة المتوسط العبارة 
الانحراف  
 المعياري 

 اختبار عدم الحياد 
Sig نتيجة 

   0.55  3.83 حاجة الاحتراف 
أفضل القيام بالأعمال المريحة و الآمنة و التي لا تتطلب جهداا كبيراا  

 أكثر من الأعمال الصعبة و التي فيها تحدي. 
 يوجد فرق  000. 1.206 موافق 3.66

عندما تخطط المجموعة التي أنتمي إليها لنشاط معين، أفضل أن  
خر ثم أقدم المساعدة و أطلب من فرد آأخطط لهذا النشاط بنفسي 

 تنظيمه.
 لا  يوجد فرق  553. 1.176 محايد 2.96

 يوجد فرق  000. 1.134 موافق 3.60 أفضل تعلم الألعاب المسلية و السهلة على الألعاب الفكرية الصعبة.
عندما لا أكون جيداا في أداء شيء ما، فإنني أفضل أن أبذل قصارى 

خر قد أكون قانه بدلاا من أن أنتقل إلى عمل آجهدي لأتمكن من إت
 جيداا فيه. 

 يوجد فرق  000. 1.087 موافق 3.96

 يوجد فرق  000. 0.603 موافق بشدة 4.62 عندما توكل إلي مهمة فأنا أصر على إنجازها. 
 يوجد فرق  000. 0.811 موافق بشدة 4.35 العمل في المواقف التي تتطلب مستويات عالية من المهارة.أفضل 
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( بالنسبة  4.05الدافعية نحو الإنجاز قد بلغ )  عنإن المتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد العينة  
 .(3لمتوسط المفترض في هذه الدراسة )إلى ا

الأرقام دلالات  عكس  وسلبية  تم  محبذة  غير  صفة  تعكس  التي  العبارات  القيمة    لبعض  أن  حيث 
بعكس قيم مقياس   وقامت الباحثةالمنخفضة لمتوسط الإجابات تشير في الواقع إلى سلوك إيجابي  

أفضل القيام بالمهام التي لا أكون متأكداا من قدرتي على إنجازها أكثر 
 الأغلب. في من القيام بالأعمال التي أنجزها بسهولة

 يوجد فرق  000. 1.1 موافق 3.63

 يوجد فرق  000. 1.039 موافق 3.88 مشغولاا طوال الوقت.أحب أن أكون 
   0.46  4.52 التوجه بالعمل 

من المهم لي أن أقوم بعملي بأفضل ما يمكن حتى لو لم يكن ذلك 
 زملائي في العمل. إلى أو شائعاا بالنسبة  لاا مفض  

 يوجد فرق  000. 0.759 موافق بشدة 4.40

 يوجد فرق  000. 0.66 موافق بشدة 4.47 الأشياء التي تحقق لي الرضا في عملي.أبحث قدر استطاعتي عن 
 يوجد فرق  000. 0.777 موافق بشدة 4.50 أشعر بالرضا عن العمل المنجز بشكل جيد.

أشعر بالرضا عندما يتجاوز أدائي الحالي أدائي السابق حتى لو لم  
 .الآخرينأتجاوز أداء  

 يوجد فرق  000. 0.727 موافق بشدة 4.57

 يوجد فرق  000. 0.698 موافق بشدة 4.53 أحب أن أعمل بجد. 
 يوجد فرق  000. 0.585 موافق بشدة 4.65 يشعرني تحسن أدائي السابق بشيء من المتعة عند تأدية الأشياء.

   0.82  3.84 التنافسية 
 يوجد فرق  000. 1.024 موافق 4.00 أستمتع بالعمل في الحالات التي تتضمن منافسة الآخرين.

 يوجد فرق  000. 0.995 موافق 3.98 . الآخرينمن المهم بالنسبة لي أن أقوم بأداء المهام بشكل أفضل من 
 يوجد فرق  000. 1.097 موافق 3.91 العمل أو في الألعاب.أشعر أن الفوز مهم سواء في 

 يوجد فرق  000. 1.344 محايد 2.71 يزعجني قيام الآخرين بأداء المهام بشكل أفضل مني.
 يوجد فرق  000. 1.022 موافق 4.04 . الآخرينأحاول بذل جهد أكبر عندما أكون في وضع منافسة مع 

54.0 الدافعية نحو الإنجاز    0.43   
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المريحة   بالأعمال  القيام  )أفضل  التالية:  الإنجاز  نحو  بالدافعية  المرتبطة  الخماسي للأسئلة  ليكرت 
فيها تحدي ــ أفضل تعلم الألعاب    لا تتطلب جهداا كبيراا أكثر من الأعمال الصعبة والتي  والآمنة والتي

  ولتأكيد صحةوذلك بما يخدم السياق العام للأسئلة    المسلية والسهلة على الألعاب الفكرية الصعبة(
 استجابة أفراد العينة. 

 جداول السابقة. الالعينة مرتفع وفق  لأفراد  نحو الإنجازمستوى الدافعية  وبالنتيجة فإن
"التوجه بالعمل"  ونلاحظ من إجابات أفراد العينة أن البعد السائد من أبعاد الدافعية نحو الإنجاز هو  

وأخيراا    (3.83بعد "حاجة الاحتراف" بمتوسط حسابي )  (، ثم يليه4.5حيث كان المتوسط الحسابي )
 . (3.78"التنافسية" بمتوسط حسابي )بعد 
 فرضيات الدراسة  اختبار – 0.4

أبعاد على المتغير    ةفي ثلاثقيس   من أجل اختبار الفرضيات التي تدرس أثر المتغير المستقل الذي  
 التابع. 

سيتم تطبيق الانحدار الخطي المتعدد على الفرضية الأولى والثانية ووفق هذا الاختبار سيتبين لنا أولاا  
قيمة معامل التحديد للنموذج الذي تعني قيمته النسبة التي يفسرها المتغير المستقل من التباين الكلي  

هي النسبة المئوية من هذا   كمنسبي و   ن التغير الذي يحصل في المتغير التابعإللمتغير التابع أي  
 ؟ التغير المسؤول عنها أو تم تفسيرها من قبل أو بواسطة المتغير المستقل 

والنتيجة الثانية هي معنوية النموذج التي قيمتها تمثل فيما إذا كان فعلاا هناك تأثير ذو دلالة إحصائية  
يكون هناك تأثير ذو    0.05أقل من  sig الللمتغير المستقل على المتغير التابع، فإذا كانت قيمة  

 دلالة إحصائية للمتغير المستقل على التابع. 
النتيجة الثالثة تعطي قيمة الثابت والميل لكل متغير مستقل في نموذج الانحدار حيث أن الثابت قيمته  

دار أما الميل والذي قيمته تمثل مق  0تمثل قيمة المتغير التابع في حال كانت قيمة المتغير المستقل  
 التغير في المتغير التابع عندما تتغير قيمة المتغير المستقل بمقدار وحدة واحدة. 
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 فالقيمة معنوية.  0.05أقل من    sigالبالإضافة إلى معنوية الثابت وكل معامل انحدار فإذا كانت قيمة  

 .يوجد أثر معنوي للتماثل التنظيمي في دافعية العمل (:1الفرضية )

من الأساليب    نموذج الانحدار الخطي البسيط الذي يعد سيتم الاعتماد على  لاختبار هذه الفرضية  
الإحصائية المتقدمة التي تتضمن دقة الاستدلال من أجل تحسين نتائج البحث عن طريق الاستخدام  

 الأمثل للبيانات في إيجاد علاقات سببية بين ظواهر موضوع البحث. 
 والتابع فيقامت الباحثة بإدخال المتغير المستقل    Enter  وهي طريقةالانحدار الخطي    وبدراسة تحليل

 عمل(. الالمتغير المستقل )التماثل التنظيمي( والتابع )دافعية أبعاد معادلة الانحدار الخطي بين 

 معامل الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل والمتغير التابع  9 جدول

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 
R Square 
Change 

F Change df1 df2 Sig. F Change 

1 .369a .136 .129 .59989 .136 18.027 3 343 .000 
a. Predictors: (Constant), التنظيمي التماثل الولاء ,التنظيمي التماثل التشابه ,التنظيمي التماثل العضوية 

( الجدول  من  قيمة  9نجد  المستقل  المتغير  وأبعاد  التابع  المتغير  بين  بيرسون  ارتباط  معامل  أن   )
( وقيمة  0.136قيمة معامل تحديد )بينهما. و  ارتباط طرديوهو يدل على وجود ( 0.369متوسطة )

وتفسر قيمة معامل التحديد    (.0.599للتقدير )  والخطأ المعياري (  0.129معامل التحديد المعدل )
% من التباين الحاصل في الدافعية  13تفسر  )أبعاد التماثل التنظيمي(  لمتغيرات المستقلة  ن اإكالتالي:  

%( ترجع إلى عوامل 87)أبعاد التمثل التنظيمي(، والنسبة المتبقية )   سببه أبعاد المتغير المستقل  للعمل
 ية العمل.فعأخرى تؤثر في دا
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 لاختبار معنوية الانحدار بين أبعاد المتغير المستقل والمتغير التابع  ANOVAاختبار   10 جدول

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 19.463 3 6.488 18.027 .000b 
Residual 123.436 343 .360   

Total 142.898 346    
a. Dependent Variable: جديد للعمل الدافعية 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي التماثل الولاء ,التنظيمي التماثل التشابه ,التنظيمي التماثل العضوية 

معنوية الانحدار ونلاحظ أن   لاختبار  ANOVAوالتباين    ( نتائج تحليل10يوضح الجدول السابق )
الانحدار معنوي    وهو أنالفرضية    صحة  نثبت   ولذا(  0.05( وهي أقل من )0.000هي )  sigقيمة  

من خلال    المتغيربهذا    ونستطيع التنبؤالمستقل على المتغير التابع    المتغيروبالتالي يوجد تأثير من  
 .والدافعية للعملاد التماثل التنظيمي إذاا يوجد علاقة معنوية بين أبع  .المتغير المستقلأبعاد 

 جدول معاملات الانحدار لأبعاد المتغير المستقل والمتغير التابع 11 جدول

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 

(Constant) 3.119 .139  22.457 .000   
 4.351 230. 062. 1.871 196. 068. 127.  الولاء

 2.971 337. 003. 2.945- 255.- 051. 149.-  التشابه
 3.016 332. 000. 4.125 359. 060. 247.  العضوية

a. Dependent Variable: للعمل الدافعية 
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معاملات الانحدار المعيارية وغير المعيارية والخطأ المعياري وقيمة اختبارات    (11)  الجدوليوضح  
(T  .مع القيمة الاحتمالية للاختبارات وقيمة معاملات تضخم التباين ومعاملات التسامح ) 

يث  وبين أبعاد التماثل التنظيمي ح  (الدافعية للعملالمتغير التابع )العلاقة بين    Bكما توضح قيمة  
  (.Tغير دالة إحصائياا بدلالة )  وهي 0.127كانت العلاقة مع الولاء بقيمة 

( أي أنه كلما زاد  Tوهي ذات دلالة إحصائية بدلالة )  -0.149أما العلاقة مع التشابه فجاءت بقيمة  
للعمل  نقصت التشابه   بقيمة  ،  الدافعية  فجاءت  العضوية  مع  العلاقة  دلالة    0.247أما  ذات  وهي 

بدلالة ) أنه كلما زادت العضوية زاد Tإحصائية  للعمل  ت ( أي  يدل على أن هذ   .الدافعية  ين  وهذا 
 .الانحدار ضمن نموذج خطالبعدين يؤثران في الدافعية للعمل ويجب وجودهما 

دلالة إحصائية لتأثيرهم على بعد المتغير    بعدم وجود وجاءت بعض النتائج لأبعاد المتغير المستقل  
يجعلهم لا يتدخلون بالتأثير    وهذابالمتغير التابع   للارتباط الوثيق بينهم أكثر من ارتباطهم التابع نظراا 

 لعمل. لدافعية العلى 
من   يتبين  )كما  عدم11الجدول  قيم    (  كانت  حيث  المتغيرات  بين  الخطية  التعددية  مشكلة  وجود 

 .5معاملات التضخم أقل من  
 معادلة الانحدار: ونحصل على

 .* التشابه  0.149 - * العضوية  0.247+   3.119( = ة)المتوقع الدافعية للعمل 

 وتفسر المعادلة على النحو التالي: 

  للعمل ستزيد ، فإن الدافعية  وجود تماثل تنظيمييدل على أنه في حال عدم    := 3.119Bالثابت  
 .%3.1بمقدار  
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، حدثت زيادة وحدة واحدةيدل على أنه كلما زادت العضوية بمقدار    :B = 0.247معامل الانحدار  
 %.0.247في دافعية العمل بمقدار 

إلى    تبعاا حسب البيانات من عينة لأخرى و بة على بيانات العينة، ويمكن أن تختلف  ني  هذه النتائج مب
 .المماثلةلمجتمع المستهدف ولكن يمكن البناء عليها في الدراسات ا

في  )العضوية( و)التشابه( أثر في دافعية العمل  ، نجد أن لأبعاد التماثل التنظيمي  ما سبقتعليقاا على  
وغير  عدم وجود أثر لبُعد )الولاء(  تبين كما وجدنا سابقاا    إذ ،  مسة نجوموخعينة الفنادق من أربعة  

وطبيعة  بشكل أكبر    فهم العلاقة بين التماثل التنظيمي ودافعية العمل  علىوهذا يساعدنا  العلاقة    ضمن
 بينهما. الأثر

مع المؤسسة   تهمعضويمدى  إظهار  التماثل التنظيمي لديهم من خلال  بإظهار  قام موظفو الفنادق  
  وشعورهم بالفخر ترجم الأفراد ذلك بذكرهم مشاعر إيجابية تجاه مؤسساتهم  التي يعملون لديها، حيث  

 ، وبالمثل بالنسبة لبُعد التشابه. (6كما بين الجدول )  والتوصية بهالها بالإضافة إلى مدحها    لانضمامهم
ذلك إلى    وقد يعوزالولاء أقرب إلى الحياد    بإظهار مدىت أجوبتهم على الأسئلة المتعلقة  بينما كان

الخاصة بهذا البُعد بسبب خوفهم من وجود أو تهرب أفراد العينة عن الإجابة عن العبارات    امتناع
كما    نفسهاتبعيات للإجابة على عملهم الحالي أو بسبب عدم ثقتهم بإمكانية الاستمرارية في المؤسسة  

% من أفراد العينة لم  54( أن  4الجدول )إذ يمكننا أن نلاحظ في    ت طبيعة العينة المدروسةأظهر 
 يؤكد عم وجود عنصر الولاء. والذي بدوره يتجاوزوا الخمسة سنوات ضمن عملهم الحالي

احثة ذلك  وبالرجوع إلى نتائج الاختبارات، كلما زادت عضوية الفرد زادت دافعيته للعمل، وتعزو الب
إلى استمداد الفرد لقيمته من شعوره بالانتماء إلى كيان يتماثل معه بالقيم الإيجابية ويمده بشعور الثقة  

 والأمان، وبالتالي يشعر بالتحفيز للعمل والدافعية لتقديم أكثر.

يتوافق مع كل من دراسة  و  )المواضية، ، و  (2015)الشواورة،  ،  (Hoogendoorn, 2000)ذلك 
فتماثل العاملين مع المؤسسات التي يعملون بها يعد من العوامل المهمة لوجود الدافعية للعمل   (2018
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ة كما تم دراسته من  وعلى أن التماثل التنظيمي يعد من العوامل المهمة التي تؤثر في مستوى الدافعي
، بكونه من الدوافع الداخلية للتحفيز وأن التماثل التنظيمي يضع الأساس  (Lee, et al., 2015)قبل  

والاتجاهات تجاه العمل بغض النظر عن أثر الجو العام و معد ل   السلوكيات الذي يتم من خلاله خلق  
 ثقافة الفرد.

عكسية بين بُعد التشابه والدافعية للعمل، ويمكن تفسير  النتائج وجود علاقة    أظهرت لك  بالإضافة إلى ذ 
أغلب أفراد العينة لا تعني لهم تشابه قيم المنظمة مع قيمهم، وتعزو الباحثة ذلك إلى هذه النتيجة بأن  

تعمل من أجل عوامل أخرى قد تكون مادية ولا تأثير تعنيهم قيم المؤسسة  طبيعة العينة المستهدفة التي  
. وقد يكون السبب أيضاا أنه مع ازدياد التشابه يمكن انعدام وجود تحديدات جديدة في العمل ومبادئها

 .عدم الشعور بالحماس والدافعية للعمل  والملل وبالتاليوذلك قد يخلق نوعاا من الرتابة 

 نحو الإنجاز: جد أثر معنوي للتماثل التنظيمي في الدافعية يو  (:2الفرضية )

الفرضية تم استخدام    لاختبار التنظيمي في  هذه  التماثل  أثر  لبيان  البسيط  تحليل الانحدار الخطي 
 الدافعية نحو الإنجاز. 

 التابع معامل الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل والمتغير 12 جدول

التابع وأبعاد المتغير المستقل قيمة 12نجد من الجدول ) ( أن معامل ارتباط بيرسون بين المتغير 
وهذا يدل ،  (.0570( وقيمة معامل التحديد المعدل ).6060( بقيمة معامل تحديد ).2560متوسطة )

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 
R Square 
Change 

F Change df1 df2 Sig. F Change 

1 a.256 .066 .057 .42168 .066 8.020 3 343 .000 
a. Predictors: (Constant), التشابه التماثل التنظيمي, العضوية التماثل التنظيمي, الولاء التماثل التنظيمي 
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المتغيرات المستقلة    أنو   ،الدافعية نحو الإنجازو أبعاد التماثل التنظيمي  بين    معنوي   أثرعلى وجود  
 . سببه أبعاد المتغير المستقل للإنجاز% من التباين الحاصل في الدافعية 6تفسر  

 لاختبار معنوية الانحدار بين أبعاد المتغير المستقل والمتغير التابع  ANOVAاختبار  13 جدول
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 4.278 3 1.426 8.020 b.000 
Residual 60.989 343 .178   

Total 65.268 346    
a. Dependent Variable: إنجاز 

b. Predictors: (Constant), التشابه التماثل التنظيمي, العضوية التماثل التنظيمي, الولاء التماثل التنظيمي 
 

  sigلاختبار معنوية الانحدار ونلاحظ أن قيمة    ANOVA( نتائج تحليل  13يوضح الجدول السابق ) 

المتغير المستقل  وهذا يدل على وجود علاقة معنوية بين أبعاد ( 0.05( وهي أقل من )0.000هي ) 
ونستطيع التنبؤ بهذا المتغير من خلال  )الدافعية نحو الإنجاز(  على المتغير التابع  )التماثل التنظيمي(  

 أبعاد المتغير المستقل.

 جدول معاملات الانحدار لأبعاد المتغير المستقل والمتغير التابع 14 جدول
aCoefficients 

Model 
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. 
B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 3.598 .098  36.864 .000 
 004. 2.907 263. 042. 122. العضوية

 764. 300. 033. 048. 014. الولاء
 576. 560.- 050.- 036. 020.- التشابه

a. Dependent Variable: إنجاز 
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معاملات الانحدار المعيارية وغير المعيارية والخطأ المعياري وقيمة اختبارات    (14)يوضح الجدول  
(T  .مع القيمة الاحتمالية للاختبارات وقيمة معاملات تضخم التباين ومعاملات التسامح ) 

( وبين أبعاد التماثل التنظيمي حيث  للإنجازالعلاقة بين المتغير التابع )الدافعية    Bكما توضح قيمة  
  (.Tغير دالة إحصائياا بدلالة )  وهي 0.017لعلاقة مع الولاء بقيمة كانت ا

  (.Tوهي غير دالة إحصائياا بدلالة ) -0.020أما العلاقة مع التشابه فجاءت بقيمة  
( أي كلما زادت  Tوهي ذات دلالة إحصائية بدلالة )  0.114أما العلاقة مع العضوية فجاءت بقيمة 

 ز.للإنجاالعضوية زادت الدافعية 
وجاءت بعض النتائج لأبعاد المتغير المستقل بأن ليس لهم دلالة إحصائية لتأثيرهم على بعد المتغير 

يجعلهم لا يتدخلون بالتأثير    وهذاالتابع نظراا للارتباط الوثيق بينهم أكثر من ارتباطهم بالمتغير التابع  
 .  للإنجازعلى الدافعية 

من   يتبين  )كما  قيم  14الجدول  كانت  حيث  المتغيرات  بين  الخطية  التعددية  مشكلة  وجود  عدم   )
 .5معاملات التضخم أقل من  

 معادلة الانحدار: ونحصل على

 .* العضوية  0.114+   3.593)المتوقعة( =  للإنجازالدافعية  

الإنجاز  ، فإن الدافعية نحو  يدل على أنه في حال عدم وجود تماثل تنظيمي  : = 3.593Bالثابت  
 %. 9بمقدار  ستزيد

، حدثت زيادة  وحدة واحدةيدل على أنه كلما زادت العضوية بمقدار    :B = 0.114معامل الانحدار  
 %.  0.114في الدافعية نحو الإنجاز بمقدار 
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)العضوية( أثر في الدافعية نحو الإنجاز في عينة الفنادق من أربعة    لبُعد ، نجد أن  ما سبقتعليقاا على  
التي   الجديدة الأدلةقد يشير إلى عدد من وهذا  للأبعاد الأخرى ، إذ تبين عدم وجود أثر وخمسة نجوم
بحكم عدم وجود دراسات سابقة تجمع    بينهما  وطبيعة الأثر  المتغيرينفهم العلاقة بين  تساعد على  
 ين بشكل مباشر.هذين المتغير 

 . ودافعية العمل(: يؤدي اختلاف الأجيال دوراً معدلًا في العلاقة بين التماثل التنظيمي 3الفرضية )

العلاقة بين المتغير المستقل    فيلاختبار معنوية المتغير المعدل في التأثير    HAYESتم تطبيق اختبار  
 والتابع. 

ح هذه الفرضية من خلال يالمتغيرات المعدلة، يمكن توض لاختبار هذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل  
( أو  1بالنموذج )  SPSSالنموذج الموضح في الشكل التالي وهو النموذج المشار إليه في برنامج  

Model 1) ) الرمز يشير حيثX  إلى المتغير المستقل )التماثل التنظيمي( والمتغيرM   إلى المتغير
 إلى المتغير التابع )دافعية العمل(.  Yر المعدل )اختلاف الأجيال( والمتغي

 MODEL 1نموذج المتغير المعدل  2الشكل 

 

 

 

 

 

M 
 اختلاف الأجيال

Y 
 دافعية العمل

X 
 التماثل التنظيمي
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النموذج   بالاعتماد    HAYESلأندرو هايس  process macro v4.1اعتمدنا على خاصية    بناءا  على 
 من أجل اختبار هذا النوع من المتغيرات.  SPSSفر في برنامج ال االأول المتو 

( لأفراد العينة  اختلاف الأجيالفي اختبار دور المتغير المعدل )  SPSSفيما يلي نتائج تطبيق برنامج  
العلاقة بين التماثل التنظيمي والدافعية للعمل واتجاه هذا التأثير )يزيد من العلاقة أم   في  افي تأثيره

 يخفضها(.
، وفيما يلي نتائج  0.05أقل من    Sig الووفق هذا الاختبار يكون هناك تأثير وتفاعل إذا كانت قيمة  

 المدروسة.  للفرضية HAYESاختبار 
 نتائج اختبار المتغير المعدل بين التماثل التنظيمي و الدافعية للعمل  15جدول 

Run MATRIX procedure: 
***************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.1 ***************** 
 
          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 
    Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3 
************************************************************************** 
Model : 1 
    Y : Y1 
    X : X 
    W : M 
 
Sample 
Size:  347 
************************************************************************** 
OUTCOME VARIABLE: 
 Y1 
Model Summary 
          R          R-sq        MSE          F                 df1            df2               p 
      .4647      .2160      .1490    31.4948     3.0000   343.0000      .0000 
 
Model 
                       coeff             se          t                      p           LLCI       ULCI 
constant     3.1249      .0208   150.5903      .0000     3.0841     3.1658 
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X                     .0227      .0238      .9509            .3423     -.0242      .0695 
M            -.2464      .0277       -8.8975      .0000     -.3008     -.1919 
Int_1        -.1705      .0409    -4.1641      .0000     -.2510     -.0900 
 
Product terms key: 
 Int_1    :        X        x        M 
 
Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 
             R2-chng          F                df1           df2                p 
X*W      .0396       17.3395     1.0000   343.0000      .0000 
---------- 
    Focal predict: X        (X) 
          Mod var: M        (W) 
 
Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s): 
 
          M     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 
     -.7506      .1506      .0451     3.3366      .0009      .0618      .2394 
      .0000      .0227      .0238      .9509      .3423     -.0242      .0695 
      .7506     -.1053      .0314    -3.3542      .0009     -.1671     -.0436 
 
Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s): 
      Value    % below    % above 
     -.1836    21.3256    78.6744 
      .4056    87.8963    12.1037 
 
Conditional effect of focal predictor at values of the moderator: 
          M     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 
    -1.8213      .3332      .0861     3.8719      .0001      .1639      .5025 
    -1.6634      .3063      .0798     3.8367      .0001      .1493      .4633 
    -1.5055      .2793      .0736     3.7935      .0002      .1345      .4242 
    -1.3476      .2524      .0675     3.7395      .0002      .1197      .3852 
    -1.1897      .2255      .0614     3.6706      .0003      .1047      .3463 
    -1.0319      .1986      .0555     3.5808      .0004      .0895      .3077 
     -.8740      .1717      .0496     3.4607      .0006      .0741      .2692 
     -.7161      .1447      .0439     3.2956      .0011      .0584      .2311 
     -.5582      .1178      .0385     3.0616      .0024      .0421      .1935 
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     -.4003      .0909      .0334     2.7203      .0069      .0252      .1566 
     -.2424      .0640      .0289     2.2129      .0276      .0071      .1208 
     -.1836      .0540      .0274     1.9669      .0500      .0000      .1079 
     -.0845      .0371      .0253     1.4663      .1435     -.0127      .0868 
      .0734      .0101      .0229      .4423      .6586     -.0349      .0552 
      .2313     -.0168      .0223     -.7545      .4511     -.0606      .0270 
      .3892     -.0437      .0234    -1.8660      .0629     -.0898      .0024 
      .4056     -.0465      .0236    -1.9669      .0500     -.0930      .0000 
      .5471     -.0706      .0262    -2.6969      .0073     -.1221     -.0191 
      .7050     -.0976      .0301    -3.2397      .0013     -.1568     -.0383 
      .8629     -.1245      .0348    -3.5767      .0004     -.1929     -.0560 
     1.0208     -.1514      .0400    -3.7859      .0002     -.2300     -.0727 
     1.1787     -.1783      .0455    -3.9186      .0001     -.2678     -.0888 
 
Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor: 
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot. 
 
DATA LIST FREE/ 
   X          M          Y1         . 
BEGIN DATA. 
     -.9341     -.7506     3.1692 
      .0000     -.7506     3.3099 
      .9341     -.7506     3.4506 
     -.9341      .0000     3.1038 
      .0000      .0000     3.1249 
      .9341      .0000     3.1461 
     -.9341      .7506     3.0384 
      .0000      .7506     2.9400 
      .9341      .7506     2.8416 
END DATA. 
GRAPH/SCATTERPLOT= 
 X        WITH     Y1       BY       M        . 
*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 
Level of confidence for all confidence intervals in output: 
  95.0000 
 
W values in conditional tables are the mean and +/- SD from the mean. 



96 
 

 
NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis: 
          M        X 
------ END MATRIX ----- 

    

لأثر التفاعل بين    Sig  قيمة  نإأن النموذج معنوي حيث    نتائج تحليل هايس  (15)يوضح الجدول   
) (0.000)تساوي     P-VALUEهيو المتغيرات   العلاقة  ن  أوبالتالي وهو  (  0.05وهي أصغر من 

يوجد أثر معدل لمتغير )اختلاف الأجيال( على العلاقة بين )التماثل التنظيمي( و )دافعية    لذلك  معنوية
 العمل(. 

قيمة التغير في معامل  أن  حيث    (0.216يساوي ) R-sq معامل التحديد للنموذج  نلاحظ أن التغير في
  ( 0.000)تساوي    لنموذج الارتباطالتحديد نتيجة إضافة التفاعل بين المتغير المستقل والمتغير المعدل  

 وأظهر قدرة على تفسير التباين في اختلاف الأجيال حيث   0.05لها مستوى معنوية أقل من    أي
F=17.3395 . 

عن الحدين الأدنى والأعلى لفترات   إحصائياا كما وجد أن جميع معاملات الانحدار لكل متغير دال  
حيث أن    bootstrap resampling 5000%( وحسبت فترات الثقة على أساس معاينة  95الثقة ) 

يدل على وجود أثر، وقيمة فترة الثقة للدور    وهذاجميع قيمة فترة الثقة للمتغيرات غير متضمنة الصفر  
 . (int_1= 0.000المعدل )

ن اختلاف الأجيال يعدل العلاقة بين التماثل التنظيمي  إالفرضية، أي  صحة  ب قبول  اليقودنا إلى    وهذا
 . والدافعية للعمل

الذي من  Johnson-Neyman تحليل الفواصل الزمنية والانحدار البسيط لقامت الباحثة بإجراء  
أو    اا تي يكون الميل معنوي  خلاله يمكننا تحديد الفاصل الزمني بالرجوع إلى قيم الوسيط في اللحظة ال

 غير معنوي عند مستوى ألفا محدد. 
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نلاحظ أن تأثير المتغير المعدل )اختلاف    Johnson-Neyman( لنتائج  15بالعودة إلى الجدول )
التنظيمي التماثل  بين  العلاقة  على  العمل(  المرجعي  )المتغير  الأجيال(  معنوي   ودافعية  )النتيجة( 
هذه القيمة يختفي التأثير    على  وعند الزيادة(  0.1836-بازدياد قيمة المعدل )اختلاف الأجيال( حتى ) 

يعود أثر المعدل إلى الارتفاع    (0.4056لوغ قيمة الوسيط )بأيضاا انه عند    ولكن نلاحظالمعدل،  
 . بارتفاع قيمة الوسيط

 gaskinعرض النتائج باستخدام حزمة أدوات الإحصائيات ل  3الشكل 

 

مخرجات اختبار هايس عند دراسة الأثر المعدل لاختلاف الأجيال للعلاقة بين    (3)  الشكليوضح  
 ض في حال وجود تماثل تنظيمي منخف  معادلة الانحدار  ويبين الشكل،  ودافعية العملالتماثل التنظيمي  

التنظيمي  التماثل  حالة  أقل من  في حالة التماثل التنظيمي المنخفض    قيمة المعدل  ونجد أن،  ومرتفع

y = 0.3864x + 2.6668

y = -0.2956x + 3.197

1
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ن العلاقة أفي حالة انخفاض قيمة المعدل    لذلك نجد أن قيمة الميل منخفضة و أيضاا  ، ونلاحظ  المرتفع
 .والتابع طرديةبين المتغير المستقل 

على العلاقة وعكسي    أقوى أن أثر المعدل  في حالة التماثل التنظيمي المرتفع ملاحظة  تمت  حين    على
 . والتابعبين المتغير المستقل 

  والدافعية نحو (: يؤدي اختلاف الأجيال دوراً معدلًا في العلاقة بين التماثل التنظيمي  4الفرضية )
 الإنجاز.

أيضاا لاختبار صحة هذه   HAYESحيث تم استعمال اختبار    . SPSSفيما يلي نتائج تطبيق برنامج
العلاقة بين    فيفي اختبار دور المتغير المعدل )اختلاف الأجيال( لأفراد العينة في تأثيره  الفرضية  

 من العلاقة أم يخفضها(.  )يزيد التماثل التنظيمي والدافعية للعمل واتجاه هذا التأثير 

 نتائج اختبار المتغير المعدل بين التماثل التنظيمي و الدافعية نحو الإنجاز  16جدول 

Run MATRIX procedure: 
***************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.1 ***************** 
          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 
    Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3 
************************************************************************** 
Model  : 1 
    Y : Y2 
    X : X 
    W : M 
Sample 
Size:  347 
************************************************************************** 
OUTCOME VARIABLE: 
 Y2 
Model Summary 
          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 
      .2600      .0676      .1145     8.2907     3.0000   343.0000      .0000 
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Model 
              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 
constant     3.9216      .0182   215.5355      .0000     3.8858     3.9573 
X             .0776      .0209     3.7148      .0002      .0365      .1187 
M             .0759      .0243     3.1245      .0019      .0281      .1236 
Int_1        -.0415      .0359    -1.1559      .2485     -.1121      .0291 
 
Product terms key: 
 Int_1    :        X        x        M 
 
Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 
       R2-chng          F        df1        df2          p 
X*W      .0036     1.3361     1.0000   343.0000      .2485 
---------- 
    Focal predict: X        (X) 
          Mod var: M        (W) 
Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor: 
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot. 
 
DATA LIST FREE/ 
   X          M          Y2         . 
BEGIN DATA. 
     -.9341     -.7506     3.7631 
      .0000     -.7506     3.8646 
      .9341     -.7506     3.9662 
     -.9341      .0000     3.8491 
      .0000      .0000     3.9216 
      .9341      .0000     3.9940 
     -.9341      .7506     3.9351 
      .0000      .7506     3.9785 
      .9341      .7506     4.0219 
END DATA. 
GRAPH/SCATTERPLOT= 
 X        WITH     Y2       BY       M        . 
*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 
Level of confidence for all confidence intervals in output: 
  95.0000 
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NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis: 
          M        X 
------ END MATRIX ----- 

لأثر التفاعل    sigمعنوي حيث أن قيمة    النموذج  أن  وهي  ( نتائج تحليل هايس  16يوضح الجدول )
 . (0.05وهي أصغر من ) (0.000تساوي )  P-VALUEبين المتغيرات هي

جميع المتغيرات الداخلة في هذا  إلى  بالنسبة     0.05كما أن مستوى المعنوية لثابت الانحدار أقل من  
كدور معدل إنما كدور    سالاختبار وهذا يدل على وجود علاقة مباشرة بين تلك المتغيرات ولكن لي 

 مباشر.  
عن الحدين الأدنى و الأعلى لفترات  كما وجد أن جميع معاملات الانحدار لكل متغير دال إحصائياا 

ن  إحيث    bootstrap resampling 5000معاينة    %( وحسبت فترات الثقة على أساس95الثقة ) 
كمعدل لأن    سيدل على وجود أثر، ولكن لي  وهذاجميع قيم فترة الثقة للمتغيرات غير متضمنة الصفر  

    .ومتضمنة الصفرغير معنوية ( int_1= 0.2485قيمة فترة الثقة للدور المعدل )
  ،إحصائياا غير دالة  (  0.0676)التي تساوي   R-sq معامل التحديد للنموذجكما يلاحظ أن التغير في  

التغير في معامل التحديد نتيجة إضافة التفاعل بين المتغير المستقل والمتغير المعدل    يفيد أن  وهذا
 =Fلم يضف جديداا بما يتعلق بقدرة النموذج على تفسير التباين في الدافعية نحو الإنجاز، حيث  

لمول  0.05من    أكبر  أي   P=0.2485و  1.3361 أثر  ذلك  يقودنا  يوجد  نفي  إل  وذلك  صحة  ى 
 .الفرضية

 .نحو الإنجازدافعية الن اختلاف الأجيال لا يعدل العلاقة بين التماثل التنظيمي و إأي 

أظهرت النتائج وجود أثر معدل لاختلاف الأجيال على    التعقيب على نتائج اختبارات الأثر المعدل:
 التماثل التنظيمي و دافعية العمل. نالعلاقة بي

 التماثل التنظيمي ودافعية العمل.  نكما أظهرت عدم وجود أثر معدل لاختلاف الأجيال على العلاقة بي 
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دراسات  عدة  مع  كدراسة    بالاتفاق  الأجيال  باختلاف  الدافعية  و  التماثل  مستوى  اختلاف  تناقش 
(Leavitt, 2014)  و  (Hutchins, 2021)  كان دوره ضمن هذه الدراسة يدعم تلك الدراسات حيث قام ،

لم تعكس النتائج أي أثر معدل لاختلاف  للعمل، ولكن  دافعية  اللعلاقة بين التماثل التنظيمي و  ابتعديل  
  الإنجاز.الأجيال للعلاقة بين التماثل التنظيمي والدافعية نحو 

نتائج الجدول ) بالعودة إلى  الفئات الجيلية نلاحظ أن جيل  1و  ( التي تتعلق بتوزيع الأفراد ضمن 
الألفية هو الجيل السائد بشكل كبير ضمن عينة الدراسة ويفسر ذلك بأنه الفئة الحالية التي تعبر عن  

 . في الأغلب  تشغل الأدوار التنفيذية ضمن المؤسسة  الفئة العاملة  التي هي
هو السبب في عدم القدرة على كشف العلاقة  الأعمار الأخرى  وقد تكون قلة نسبة عدد أفراد العينة من  

 فعية نحو الإنجاز. االمعدلة بين التماثل التنظيمي والد 

   ملخص نتائج الدراسة - 1.4

من أثر    وما لهتبعاا لما تم اختباره في هذه الدراسة من مراقبة التماثل التنظيمي للعاملين في الفنادق  
مع الأخذ بالحسبان الدور المعدل لاختلاف الأجيال، توصلت  ،  والإنجازنحو العمل  في دافعية العاملين  

العاملين   دافعية  في  إيجابياا  أثراا  التنظيمي  للتماثل  أن  إلى  بعد النتائج  أن  النتائج  وأظهرت  للعمل، 
بالتماثل   تأثراا  الأكثر  كان  للعمل  بالدافعية  الخاص  بالسلوك(  شعور )المثابرة  بالانتماء    وأن  الفرد 

 في تقديم الأفضل.  وتعزيز الشعور بالاستمرارهو ما يدفعه إلى بذل جهد أكبر   والعضوية خاصة
 اللازمة يمكن تلخيص النتائج التي تم التوصل إليها بما يلي :  ةء الاختبارات الإحصائيابعد إجر 

 ؛دافعية العملفي أبعاد  توصلت الدراسة إلى وجود أثر معنوي لأبعاد التماثل التنظيمي •
بعلاقة دافعية العمل  و التماثل التنظيمي  بعد )العضوية( الخاص بارتباط بين  وجود  تبين   ▪

 طردية.
)التش ▪ بعد  بين  ارتباط  وجود  بعلاقة تبين  العمل  ودافعية  التنظيمي  بالتماثل  الخاص  ابه( 

 عكسية.
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 . ودافعية العمل( الولاء) بين بعد عدم وجود ارتباط   ▪
 ؛أثر معنوي لأبعاد التماثل التنظيمي في الدافعية نحو الإنجاز وجود  توصلت الدراسة إلى •

 .الدافعية نحو الإنجازتبين وجود ارتباط بين بعد )العضوية( الخاص بالتماثل التنظيمي  ▪
 .الدافعية نحو الإنجاز وجود ارتباط بين بعد )التشابه( الخاص بالتماثل التنظيمي و  عدم ▪
 .الدافعية نحو الإنجاز )الولاء( و  بين بعد عدم وجود ارتباط   ▪

 في العلاقة بين التماثل التنظيمي ودافعية العمل. ل  معد   ختلاف الأجيال دور  لا •
 .ةا في حالة التماثل التنظيمي المنخفض كانت قيمة الميل منخفض  ▪
في حالة التماثل التنظيمي المرتفع تمت ملاحظة أن أثر المعدل أقوى وعكسي على العلاقة  ▪

 . للعمل التنظيمي والدافعيةالتماثل بين المتغير 
 اختلاف الأجيال دوراا معدلاا في العلاقة بين التماثل التنظيمي والدافعية نحو الإنجاز.  يؤديلا   •

 .تبين وجود علاقة بين المتغيرات ولكن غير معدلة ▪

 التوصيات  - 2.4

 التوصيات التالية:  نجد في ضوء النتائج السابقة، 

وشروط  لتماثل التنظيمي  ح اللمصطعلى إدارة الموارد البشرية وأصحاب الأعمال تعزيز فهمهم   •
إمكانية    تطبيقه والابتعاد عن  والفرد،  المنظمة  بالإيجابية على  تعود  نتائج  الحصول على  من أجل 

 سابقة ظهور النتائج السلبية للتماثل التنظيمي التي تم افتراضها من قبل بعض الباحثين في دراسات  
 :وذلك عن طريقتم ذكرها ضمن البحث، 

o المؤسسة لدى   وقيم ورؤى أهداف    لتعزيز  الفرق   ةجلسات توعية وتدريب للإداريين وقاد القيام ب
أكثر للعمل قد يجعله يتحف ز  لقيم المؤسسة والسبب خلف اتخاذ قراراتهم  فهم الفرد أكثر  . فعند  الموظفين
 . والإنجاز
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o   بين الإدارة العليا وجميع الأفراد بكل قنوات تواصل    وابتكارجعل الإدارة قريبة من الموظفين
 يزوده بالحماس والشعور بالفريق والعضوية. يشعر بأهمية و يجعل الفرد المستويات، وهذا 

 قعن طريق خلذلك و تتشابه قيمهم مع قيم المؤسسة  أشخاص  اختيار  عند مرحلة التوظيف: •
مع المؤسسة وذلك يساهم في تكوين بيئة عمل يتشابهون  ليكونوا    موظفين الجدد لاختيار ال  معايير

 من خلال الشعور بالتوافق مع المؤسسة. محفزة ومتجانسة
مستوى التماثل التنظيمي والتي سوف في  على إدارة الموارد البشرية دراسة العوامل التي تؤثر   •

من خلال التحليل المعمق للمناصب الوظيفية    ويرتبط بهافيها  تزيد من آثاره على المتغيرات التي يؤثر  
 وزيادة مستوى يجب القيام بها تبعاا لكل وظيفة لزيادة مستوى انصهار الفرد بالمنظمة  والخطوات التي

دور كل وظيفة مع    ربطأن يتم من خلال    فعية وذلك يجب والداشعوره بكل بعد من أبعاد التماثل  
دوره )على الرغم من بساطته    ومستوى تأثير  بأهميته أهداف المنظمة، حيث يجب على كل فرد الشعور  

 .المنشودةتحقيق الأهداف ( على سياق العمل و وصغره
إلى التأثير    وجودها ومداهاالاهتمام بتماثل مجموعات العمل ضمن المؤسسات التي يؤدي   •

الفعالة ضمن أفراد المؤسسة مبنية    التجمعات ودعم  تكوين    خلال وذلك من    ل ه التماثل التنظيمي كفي  
، وبالعودة إلى عدد من الدراسات  العامة للمؤسسة  الاستراتيجيةعلى اهتمامات مشتركة تحت مظلة  

 دوره في المساهمة بزيادة التماثل التنظيمي للمؤسسة كلها.السابقة أثبت هذا النوع من التجمعات 
إلقاء الضوء على اختلافات الأجيال ضمن بيئة العمل في المؤسسة وما يترتب على ذلك من  •

متخصصة بكل فئة   واستراتيجيات عمل ووضع سياسات جيل،  وخصائص كلاختلاف في متطلبات 
 . عمرية

عن    العاملينجراء استبانات دورية من أجل إمكانية دراسة وجهة نظر  إقيام الموارد البشرية ب •
وذلك   والعوامل التي تحفزهم للقيام للعمل وتحقيق الإنجاز،  ،العوامل التي تجعلهم يتماثلون مع المنظمة
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  أثر الممارسات الجديدة   دراسةمن خلال تحليل نتائج الاستبانات والمقارنة بممارسات مؤسسات أخرى و 
 ومقارنة التطور الحاصل.  

 للدراسات المستقبلية   المقترحاتمحددات الدراسة و  - 3.4

 ، بعض المحددات   الدراسة الحالية لها أيضاا   هذه  تقديم مساهمات نظرية ومنهجية كبيرة، فإن  بناءا على

الفنادق بمدينة دمشق    :أولاا  يقلل من   وهذاالعينة المستهدفة كانت صغيرة ومتخصصة فقط بمجال 
 إمكانية تعميم النتائج واحتمالية تغير النتائج بوجود عينة أكبر.

صعوبة الوصول إلى فئات معينة من المجموعات الجيلية لأن الأجيال الكبيرة في العمر نسبياا    ثانياا:
بفوائد نتائج الاستبانات،  الإيمانعن    وثقافتهم البعيدة،  والتقانة  الإلكترونيةغير متآلفة مع الاستبانات  

 . والأعمال الحرةضمن فئة القوى العاملة الحالية بسبب التقاعد  وقلة عددهم
 : أن تفيد في الدراسات المستقبلية يمكن لهاتوصلت الدراسة إلى عدد من المقترحات العامة التي 

إلى الدافعية سواء  في  تناولت الدراسة متغير التماثل التنظيمي كعامل من العوامل التي تؤثر   •
الإنجاز،  ا نحو  أو  و لعمل  التماثل  يقتر  لذلك  تأثير  مستوى  من  تزيد  التي  الأخرى  العوامل  دراسة  ح 

  والتي نرى  التنظيمية والالتزام وسلوك المواطنةأخرى كالانخراط الوظيفي  وعلاقته بمتغيرات التنظيمي 
والأهمية  الأفراد    سلوكيات   فيمن خلالها أنه يمكن تشرب مفهوم التماثل التنظيمي بشكل أكبر وآثاره  

 على هذا المتغير.  الضوء إلقاء من
مستوى التماثل التنظيمي ضمن البيئة  في  إجراء أبحاث معمقة تهتم بدراسة العوامل التي تؤثر   •

التماثل   العربية السورية بالتعاون من الجهات المختصة من أجل الوصول إلى حلول لتعزيز أبعاد 
 التنظيمي ضمن بيئة العمل السورية. 
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من عدد نحو عينة    ه لجيلية على نطاق أوسع والتوجإجراء دراسات المجموعات العمرية وا •
دراسات مماثلة    ومقارنتها بنتائجتعميم النتائج  من  ن  لتمكأكبر من حيث نوع القطاع المطبق، وذلك ل

 .مكانية الحصول على نتائج مختلفة قد توصلنا إلى فهم أعمق للتماثل التنظيمي وآثارهلإ  كهذه الدراسة
التماثل التنظيمي  مقارنة بين التماثل التنظيمي ضمن مجموعات العمل و دراسات تتناول الإجراء   •

 . ، وإمكانية تغير مستوى تأثير التماثل التنظيمي بتغيير تركيز التماثل التنظيميكلهامع المنظمة 
ودرجة اعتمادها    التقانةبتناول تأثير    (Hutchins, 2021)مع دراسة  بالتوافق    ةالباحث  وصيت •

ةا واختلاف المجموعات الجيلية  الدراسةعلى متغيرات   بهدف الوصول إلى نتائج إيجابية.خاص 
مكانية تبني منهج الهوية الاجتماعية في المؤسسات و توسع الأبحاث  إبدراسة    ة وصي الباحثت •

لعمل بالتأكيد مع  إلى امن جهة والدافع    حاجاتهو   العاملهوية    عبر البلدان المختلفة، لفهم الرابط بين
 .  (Hoogendoorn, 2000)دراسة 

تبني دراسات مستقبلية تناسب المجمع العربي وتمكن من قياس مدى وجود و تنصح الباحثة ب  •
ن ذلك مرتبطاا بارتفاع أو  تحلي المستجوبين بالتماثل مع المؤسسات التي يعملون بها ومقارنة إذا كا

 التماثل التنظيمي.  فيهاانخفاض المتغيرات التي يؤثر 
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 الملاحق 

 / الاستبيان  1الملحق /

 تحية طيبة، 

في علوم  لنيل شهادة الماجستير    دراسةفيما يلي استبيان مصمم لجمع بيانات ستستخدم وتحلل ضمن  
 الموارد البشرية.اختصاص إدارة  -الإدارة 

بالتعرف على أثر التماثل التنظيمي في دافعية العاملين مع الأخذ بعين الاعتبار   الدراسةمن هدف تك
تساعد على   قد  مقترحات  تقديم  على  النتائج  تساعدنا  أن  من  ونرجى  الجيلية  المجموعات  اختلاف 

 تحسين بيئة العمل. 

وتستخدم  سرية،    ستكون   الإجابات آملين التكرم باختيار الإجابة المناسبة بصدق وموضوعية، علماا بأن  
 العلمي فقط. للبحث 

 ( ضمن المربع الذي يعكس إجابتك:✔يرجى وضع إشارة )

 بيانات عامة: 

 1964  إلى 1946من 

 

 1980  إلى 1965من 

 

 المواليد
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 1996  إلى 1981من 

 

 1997أكثر من  

 

 ذكر

 

 أنثى 

 الجنس 

 شهادة ثانوية / معهد متوسط 

 

 إجازة جامعية 

 

 دراسات عليا 

 المؤهل العلمي

 سنوات  5أقل من 

 
 عدد سنوات العمل لدى المنظمة الحالية 
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 سنوات  9سنوات حتى   5من 

 

 سنوات  9أكثر من  

التالي   الجدول  الواردة في  للعبارات  المناسبة  الإجابة  تعبر  يرجى وضع  عن شخصك ضمن  والتي 
 المناسبة: ( في الخانة ✔المنظمة التي تعمل بها بوضعك إشارة )

غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  حيادي
موافق  
 بشدة

 الفقرات 
# 

 الدافعية للعمل  5 4 3 2 1

     
أبذل قصارى جهدي للقيام بعملي بغض النظر عن  

 الصعوبات 
1 

     
لدي استعداد لبدء العمل في وقت مبكر أو البقاء لوقت 

 .متأخر لإنهاء عملي
2 

     
الانغماس )الانخراط( بصورة تامة في  من الصعب علي 

 .عملي الحالي
3 
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غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  حيادي
موافق  
 بشدة

 الفقرات 
# 

 الدافعية للعمل  5 4 3 2 1

     
 هنفسلا أعمل بجهد كما يفعل الآخرون الذين يؤدون النوع 

 .من العمل
4 

     
للقيام بعملي حتى لو لم يكن متوقعا مني   إضافيا أبذل جهداا 

 .بذل هذا الجهد 
5 

 6 .يمضي الوقت ببطء شديد أثناء قيامي بعملي     

  نجاز نحو الإ  الدافعية     

     
أفضل القيام بالأعمال المريحة و الآمنة و التي لا تتطلب 

 .جهداا كبيراا أكثر من الأعمال الصعبة و التي فيها تحدي
7 

     
عندما تخطط المجموعة التي أنتمي إليها لنشاط معين، 

ثم أقدم المساعدة و  أفضل أن أخطط لهذا النشاط بنفسي 
 .خر تنظيمهأطلب من فرد آ

8 

     
أفضل تعلم الألعاب المسلية و السهلة على الألعاب الفكرية  

 .الصعبة
9 
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غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  حيادي
موافق  
 بشدة

 الفقرات 
# 

 الدافعية للعمل  5 4 3 2 1

     
أبذل عندما لا أكون جيداا في أداء شيء ما، فإنني أفضل أن 

قانه بدلاا من أن أنتقل إلى عمل  قصارى جهدي لأتمكن من إت
 .خر قد أكون جيداا فيهآ

10 

 11 .عندما توكل إلي مهمة فأنا أصر على إنجازها     

     
أفضل العمل في المواقف التي تتطلب مستويات عالية من  

 .المهارة
12 

     
متأكداا من قدرتي على أفضل القيام بالمهام التي لا أكون 

على  إنجازها أكثر من القيام بالأعمال التي أنجزها بسهولة
 .الأغلب 

13 

 14 .أحب أن أكون مشغولاا طوال الوقت      

     
من المهم لي أن أقوم بعملي بأفضل ما يمكن حتى لو لم 

 .يكن ذلك محبذاا أو شائعاا بالنسبة لزملائي في العمل
15 
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غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  حيادي
موافق  
 بشدة

 الفقرات 
# 

 الدافعية للعمل  5 4 3 2 1

     
استطاعتي عن الأشياء التي تحقق لي الرضا في أبحث قدر 

 .عملي
16 

 17 .أشعر بالرضا عن العمل المنجز بشكل جيد      

     
أشعر بالرضا عندما يتجاوز أدائي الحالي أدائي السابق حتى  

 .الآخرينلو لم أتجاوز أداء 
18 

 19 .أحب أن أعمل بجد      

غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  حيادي
موافق  
 # الفقرات  بشدة

1 2 3 4 5 

     
يشعرني تحسن أدائي السابق بشيء من المتعة عند تأدية 

 .الأشياء
20 
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غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  حيادي
موافق  
 بشدة

 الفقرات 
# 

 الدافعية للعمل  5 4 3 2 1

 21 .أستمتع بالعمل في الحالات التي تتضمن منافسة الآخرين     

     
من المهم بالنسبة لي أن أقوم بأداء المهام بشكل أفضل من  

 .الآخرين
22 

 23 .أشعر أن الفوز مهم سواءا في العمل أو في الألعاب      

 24 .يزعجني قيام الآخرين بأداء المهام بشكل أفضل مني     

     
أحاول بذل جهد أكبر عندما أكون في وضع منافسة مع 

 .الآخرين
25 

  التماثل التنظيمي      

 26 أنا فخور بأن أكون موظفاا لدى الشركة التي أعمل بها.      

     
أمدح الشركة التي أعمل بها أمام أصدقائي كشركة رائعة 

 للعمل بها.
27 

 28 أعمل بها. أنا مهتم حقاا بمصير  الشركة التي      
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غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  حيادي
موافق  
 بشدة

 الفقرات 
# 

 الدافعية للعمل  5 4 3 2 1

 29 لدي مشاعر دافئة تجاه الشركة التي أعمل بها كمكان للعمل.     

     
سأكون على استعداد لقضاء بقية حياتي المهنية مع الشركة 

 التي أعمل بها.
30 

     
سجل الشركة التي أعمل بها هو مثال على ما يمكن  

 للأشخاص المتفانين تحقيقه. 
31 

     
الشركة التي أعمل بها بأنها "عائلة" كبيرة  أود أن أصف 

 يشعر فيها معظم الأعضاء بإحساس بالانتماء. 
32 

     
أنا سعيد لأنني اخترت العمل لدى الشركة التي أعمل بها 

 بدلاا من شركة أخرى. 
33 

 34 أشعر أن الشركة التي أعمل بها تهتم بي.      

ا. صورة الشركة التي أعمل بها في        35 المجتمع تمثلني جيدا

 36 نفسي بـالشركة التي أعمل بها.  تعر فأجد أنه من السهل      
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غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  حيادي
موافق  
 بشدة

 الفقرات 
# 

 الدافعية للعمل  5 4 3 2 1

ا.       37 أجد أن قيمي وقيم الشركة التي أعمل بها متشابهة جدا

 خالص تحياتي 

 الباحثة رؤى ملص 


