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 Definition of motivationاىذافغ رؼشٝف 
 .حٌزذ٠ٍشحٌذحفغ ٘ٛ ِـّٛػش ِٓ حٌمٜٛ حٌظٟ طذفغ حلأفشحد حٌٝ حلأخشحؽ فٟ عٍٛن ٚحكذ رذلا ِٓ رؼغ حٌغٍٛو١خص 

 

 The Importance of Motivation  اىذافغ إَٔٞخ
٠ؼٕٟ كٍُّٙ ػٍٝ حٌؼًّ  ٘زحٚ .٠غؼٝ حٌّذ٠شْٚ اٌٝ طلف١ض حلأفشحد فٟ حٌّٕظّش ِٓ أؿً حلأدحء ػٕذ ِغظ٠ٛخص ِشطفؼش

 ٌّّٙش حٌّٕظّش ِغخّ٘خص ا٠ـخر١ش ٚأْ ٠مذِّٛحاٌٝ حٌؼًّ رخٔظظخَ،  ٛححٌـخد، أْ ٠ؤط

 :ح٢طٟ ٠ّٚىٓ روش ٘زٖ حٌؼلالش ػٍٝ حٌٕلٛ   .٠ؼظّذ ػٍٝ حٌمذسس ٚ حٌز١جش ٚوزٌه حٌذحفغٌٚىٓ حلأدحء حٌٛظ١فٟ  .

 الأداء = اىذافغ + اىقبثيٞخ + اىجٞئخ .

P = M+A+E   (P= performance ,  M = Motivation , A= ability , E = Environment)  

 

أْ  فٟ ِٙخَ ٚظ١فظٗؿ١ذح  ػّلا٠ئدٞ ش٠ذ أْ ٠ حٌزٞ  ، ٠ـذ ػٍٝ حٌؼخًِالأداءٌٍٛطٛي اٌٝ ِغظ٠ٛخص ػخ١ٌش ِٓ ٚ    

ىْٛ حٌّٛحد، ط(؛ ٠ٚـذ أْ خبثيٞاىقػٍٝ حٌم١خَ رٙزٖ حٌّّٙش ػٍٝ ٔلٛ فخػً )سحً ىْٛ لخد٠أْ  أٞ( )اىذافغ ٠ىْٛ ٌذ٠ٗ

ٔمض فٟ أٞ ٚحكذس ِٓ ٘زٖ  أٞٚ .()اىجٞئخ ِظٛفشس ٌذ٠ٗ حٌّٛحسد ٚحٌّؼذحص ٚحٌّؼٍِٛخص حٌّطٍٛرش ٌٍم١خَ رٙزٖ حٌّّٙشٚ

  ِغظٛفخس . حٌؼٕخطش حػلاٌٍٖظؤوذ ِٓ أْ ؿ١ّغ  حً ّذ٠ش ؿخ٘ذحٌغؼٝ ٠ٌٚزٌه ٠ٕزغٟ أْ  .ءبلأداث٠ؼش  ؼٕخطشحٌ

 

  Historical Perspectives on Motivation ٗجٖبد ّظش ربسٝخٞخ ػِ اىذافغ

  ٛاىَذخو  اىزقيٞذThe Traditional Approach 
 Taylorٚػغ  .حٌؼًّ  ِٕز أوؼش ِٓ لشْ، دٚحفغ ِؼخٌـشفٟ  حثًحلأٚشٚحد ِٓ حٌ ذحً ٚحك Frederick Taylorوخْ 

فشػ١ش أعخع١ش ٚحكذس ٌٙزح حٌٕٙؾ، ٠فظشع أٚؿذ ؽش٠مش ١ٌٙىٍش حٌٛظخثف حٌظٟ دػ١ض  حلإدحسس حٌؼ١ٍّش وّخ 

 . خ(دٗافغ اقزصبدٝ)ٍؼخ١ٍِٓ ٌطخ٠ٍٛس أْ 

  ٍذخو اىؼلاقبد الإّغبّٞخThe Human Relations Approach 

أْ  ؼخًِ ٠ش٠ذحٌٕٙؾ أْ ٘زح ح٠ٌفظشع ٚ .0391كً ٔٙؾ حٌؼلالخص حلإٔغخ١ٔش ِلً حلإدحسس حٌؼ١ٍّش فٟ  

أْ حٌؼخ١ٍِٓ ٌذ٠ُٙ حكظ١خؿخص حؿظّخػ١ش ل٠ٛش، ٚأْ ٘زٖ حلاكظ١خؿخص ٟ٘ أوؼش أ١ّ٘ش ٚ ِف١ذ ُِٚٙأٔٗ ٠شؼش 

 )ريجٞخ الاحزٞبجبد اىشخصٞخ(. .ِٓ حٌّخي فٟ طلف١ض حٌؼخ١ٍِٓ

  ٍذخو اىَ٘اسد اىجششٝخThe Human Resource Approach 
 حٌّغخّ٘خص أْ ػٍٝ ، حٌّخػٟ حٌمشْ ِٓ حٌخّغ١ٕ١خص فٟ حٌظٙٛس فٟ رذأص حٌظٟ ، حٌزشش٠ش حٌّٛحسد ٔظش ٚؿٙش طٕظذ

 ِغخّ٘خص طمذ٠ُ ػٍٝ ٚلخدسْٚ حٌّغخّ٘ش ٠ش٠ذْٚفشحد حلا أْ ٠فظشع. ٚحٌّٕظّخص حلأفشحد ِٓ ٌىً ل١ّش رحص ٔفغٙخ

 (.ىَشبسمخ فٜ صْغ اىقشاس)ا .كم١م١ش

 

 

 

 اىذافؼٞخ فٜ اىَْظَبد

Motivation in Organizations 
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 The Motivational Frameworkإطبس اىذافؼٞخ 
 ٠ٛػق. حٌّٛؿٙش ٌٍغٍٛو١خص ٚحلأ٘ذحف حٌلخؿش فٟ حٌمظٛس أٚؿٗ فٟ حٌٕظش خلاي ِٓ حٌذحفغ فُٙ فٟ ٔزذأ أْ ٠ّىٕٕخ     

 . ٌظٕظ١ُ ِٕخلشظٕخ فٟ ٘زح حٌّٛػٛع  ٔغظخذِٗ حٌزٞ حلأعخعٟ حٌذحفؼ١ش حٌؼًّ اؽخس حدٔخٖ  حٌشىً

 
  ٜاىحبجخ ّقصاىخجشح ف  

 ِٓ أوؼش أٚ ٚحكذ ٌذ٠ٗ ٠ىْٛ ػٕذِخ ػخدس حٌذحفغ عٍٛن حٌزذح٠ش .. ٠زذأ ٔمطش ٟ٘ - ٠ش٠ذٖ أٚ حٌفشد شغذ ر٠ٗ شٟء حٌلخؿش

 حٌلفخظ اٌٝ ِؼلاً، رلخؿش) حٌغٍٛن أ٠ؼًخ طلفض لذ رخٌفؼً اشزخػٙخ طُ حٌظٟ حٌلخؿش أْ ِٓ حٌشغُ ػٍٝ .حٌّّٙش حلاكظ١خؿخص

 أوؼش ِشخػش ػٕٗ حٌٍّزخس ٠ٕظؾ غ١ش حلاكظ١خؿخص طٍز١ش اٌٝ ٠لظخؽ ِخ ٚػخدسً  ،( رخٌفؼً حٌّشء كممٗ ِؼ١شٟ ِغظٜٛ ػٍٝ

 ٘زٖ طلفضٖ لذ ، ٠ش٠ذٖ حٌزٞ حٌّؼ١شش ِغظٜٛ اٌٝ ٌذ٠ٗ سغزش فٟ حٌٛطٛي حٌشخض وخْ ارح ِؼلاً،. عٍٛو١ش ٚطغ١شحص كذس

 .حٌؼًّ ػٍٝ حٌٍّزخس غ١ش حٌلخؿش

 لا لأّٔٙخ ػؼ١ف ِٕٚظزٗ سحطزٗ أْ شخض ٠شؼش فٟ فىش. لإشزخػٙخ ؽشق ػٓ حٌزلغ اٌٝ حٌلخؿش ٔمض ٠ئدٞ ِخ ػخدس

: خ١خسحص ػلاػش ٌذ٠ٗ أْ سرّخ ٠شؼش. حٌذخً ِٓ حٌّض٠ذ ٠ش٠ذ ٚلأٔٗ رٗ ٠مَٛ حٌزٞ حٌؼًّ ٌٗ حلأ١ّ٘ش . ٌظٕظ١ُ ٠ؼىغخْ

 ٚظ١فش ػٓ حٌزلغ أٚ ، ٚطشل١ش ػلاٚس ػٍٝ حٌلظٛي فٟ أوزش أِلا رـذ٠ش أٚ حٌؼًّ ، ٚطشل١ش ػلاٚس ٠طٍذ أْ رزغخؽش

 .أػٍٝ رشحطذ ؿذ٠ذس

 اىٖذف  ّح٘ اىَ٘جٖخ اىغي٘مٞبد اخزٞبس 

 ػٓ أ٠ؼًخ حٌزلغ أػٕخء أوزش رـذ٠ش حٌؼًّ ِؼً) ٚحكذ ٚلض فٟ خ١خس ِٓ ٠لاكك أوؼش لذ حٌشخض أْ ِٓ حٌشغُ ػٍٝ

 . ٚحكذ خ١خس اٌٝ حٌـٙذ ِؼظُ طٛؿ١ٗ ٠ظُ أْ حٌّشؿق فّٓ ،( آخش حٌٛظ١فش خ١خس

 اىحبجخ ىزيجٞخ اىَخزبس اىغي٘ك

 ٚحٌؼًّ ، أؽٛي حٌّشخسوش عخػخص فٟ أٔٗ ع١زذأ حٌّلظًّ ِٓ. حٌلخؿش ٌظٍز١ش حٌّخظخس حٌغٍٛن حٌٛحلغ ٠ٕفز فٟ حٌشخض

 . دٚح١ٌه ٚ٘ىزح ، أوزش رـذ٠ش

 اىخجشح فٜ ٍؼشفخ اىث٘اة ٗاىؼقبة 

 حٌٝ ػذَ حٌلظٛي رٗ حلأِش ارح ٠ٕظٟٙ ٚػؼٗ ِلزؾ  أْ ٠ذسن لذ. حلاخظ١خس ٌٙزح أٚ ٔظ١ـش حٌّىخفآص اِخ رٌه رؼذ عظخظزش

 رخٌفؼً ِىخفؤطٗ  طظُ لذ ، رٌه ِٓ رذلاً  .حٌشحطذ فٟ ص٠خدس أٚ طشل١ش ػٍٝ حٌلظٛي ٚػذَ اػخفٟ حػظشحف أٞ ػٍٝ

 .حٌؼخٌٟ رغزذ أدحثٗ ٚحٌظشل١ش حٌشحطذ ػٍٝ رخٌلظٛي

  رقٌٞٞ اٗجٔ اىقص٘س فٜ اىحبجبد 

 ص٠خدس أسحد حٌشخض أْ حفظشع. حلأطٍٟ حٌلخؿش وخًِ ٔمض رشىً حٌٕظخثؾ طلم١ك ِذٜ رظم١١ُ حٌشخض ٠مَٛ ، أخ١شًح

 وخْ كظً  ارح ، أخشٜ ٔخك١ش ِٓ. سحػ١خً  ٠ىْٛ أْ ٠ـذ ، و١ٍّٙخ ػٍٝ كظً ارح. ٚطشل١ش ٌّٕظذ أػٍٝ٪ 01 رٕغزش

 ، حٌّلخٌٚش فٟ ع١غظّش وخْ ارح ِخ ػ١ٍٗ أْ ٠مشس ع١ظؼ١ٓ ، حلً ِّخ ٠ظٛلؼٗ ٌّٕظذ % ٚطشل١ش7 رٕغزش ص٠خدس ػٍٝ فمؾ

 رخٌطزغ ، حلأك١خْ رؼغ فٟ. )عخرك ٚلض فٟ حلأخشٜ حٌّٕظٛسس ِٓ حٌخ١خسحص ٚحكذس ٠خظخس أٚ ، ػ١ٍٗ كظً ِخ ٠مزً أٚ

خ ِخ كخؿش طٍز١ش ٠ظُ لا لذ ، ًِ  .(حٌشخض ٠ززٌٙخ حٌظٟ حٌـٙٛد ِٓ حٌشغُ ،ػٍٝ طّخ

 ن السلوكية س    

 المختارة ) الاداء ( 
 الخبرة في معرفة 

 الثواب والعقاب  

ختيار السلوك ا     

 الموجه نحو الاهداف 

 تقييم اوجه القصور  

 ي الحاجات ف     

الخبرة في  

 نقص الحاجة

 

    البحث عن طرق   

 لتلبية الاحتياجات   
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 LEARNING-BASED PERSPECTIVES ON MOTIVATION  ذافغ آفبق اىزؼيٌ اىقبئٌ ػيٚ اى
ظؼٍُ رغشػش ٠فٟ أٞ ِٕظّش، ٚحٌؼخًِ  .حٌؼخ١ٍِٓ دٚحفغحٌظؼٍُ ٘ٛ ػٕظش سث١غٟ آخش فٟ         

ظؼٍُ دٚسح حٌٚ٘ىزح، ٠ٍؼذ  ػ١ٍٙخ ٚطٍه حٌظٟ ٠ؼخلذ ػ١ٍٙخ حٚ ٠ظُ طـخٍ٘ٙخ.  ّىخفؤسحٌظُ ٠حٌغٍٛو١خص حٌظٟ 

٘ٛ طغ١١ش دحثُ ٔغز١خ فٟ حٌغٍٛن أٚ اِىخ١ٔش حٌغٍٛو١ش حٌظٟ  حٌظؼٍُ.حٌغٍٛندٚحفغ كخعّخ فٟ حٌلفخظ ػٍٝ 

، ٠ّىٕٕخ طؼٍُ و١ف١ش حعظخذحَ رشٔخِؾ ططز١ك حٌزشٔخِؾ ِؼلاً  .طٕظؾ ػٓ حٌخزشس حٌّزخششس أٚ غ١ش حٌّزخششس

 .حٌـذ٠ذ ِٓ خلاي ِّخسعش ٚطـش٠ذ فٟ ِخظٍف حٌٛظخثف ٚحٌخ١خسحص

 How Learning Occurs مٞف ٝحذس اىزؼيٌ :

  ش اىزقيٞذٝخ:ٗجٖخ اىْظ
 ٛ٘ .فٟ حٌظـخسد حٌش١ٙشس ٌٗ ِغ حٌىلاد Ivan Pavlov لذِّٗٞ زحٌظؼٍُ حٌششؽٟ حٌىلاع١ىٟ، حٌأٚ ظى١١ف حٌىلاع١ىٟ حٌ

 ٟ .رش حٌّششٚؽش ِغ حٌّؼ١ش غ١ش حٌششؽ٘ٛ ّٔٛرؽ رغ١ؾ ِٓ حٌظؼٍُ حٌزٞ ٠شرؾ حلاعظـخ خ ٚحلأوؼش طؤػ١شح طخس٠خ١حٌٕٙؾ 

ِؼلاً، ٌٕفظشع أْ حٌؼخًِ  .حٌزغ١طش ٠ّىٓ حعظخلاطٙخ رٙزٖ حٌطش٠مشٚحلاعظـخرخص فٟ حٌّٕظّخص، فمؾ حٌغٍٛو١خص  ٌٚىٓ

ٌْٛ رذٌش سث١غٗ فٟ رٌه ح١ٌَٛ ِغ حلأخزخس  لاكعفّٓ حٌّّىٓ أْ حٌؼخًِ لذ  سإعخءٖ،كذ ِٓ أع١جش ٌٍغخ٠ش أٔزخء ٠ظٍمٝ 

  .ٛحؿٗ حٌخٛف ٚحٌظشخإ٠َحٌؼخًِ لذ فؤْ ،  ٌش سث١غٗ ٔفظ حٌزذٜ سطذحارح فٟ حٌّشس حٌمخدِش  .حٌغ١جش

  .ٌٚىٓ ٘زح حٌٕٛع ِٓ حٌظؼٍُ ٘ٛ ٚحػق فٟ حٌظزغ١ؾ ٚلا ٠ّض رظٍش ِزخششس اٌٝ حٌظلف١ض

رؼغ حلأفىخس حٌّؼ١شس ٌلا٘ظّخَ  لذَلذ حلإششحؽ حٌىلاع١ىٟ  أْ أٔٗ ػٍٝ حٌشغُ ِْٓ فٟ ٚلض لاكك ٚٚحػظشف حٌّٕظش

ظؤػ١ش ٌ ٠ؼظّذ حلإششحؽ حٌىلاع١ىٟ ػٍٝ عزذ رغ١ؾار  ٍٟظؼٍُ حلإٔغخ١ٌٔخ وظفغ١ش ٠ىٓ وخفرٌه ٌُ الا أْ فٟ ػ١ٍّش حٌظؼٍُ، 

 .ٌظظ١ٕف حٌزششّىظغذ حٌغٍٛن حٌحٌظؼخًِ ِغ أشىخي ِؼمذس أوؼش ِٓ  ٗلا ٠ّىٕ، ف ٚحكذ طلف١ض ٚحكذ ٚسدحٌؼلالخص ر١ٓ 

حٌلخلاص حٌظٟ  ٌزٌه، ٘زح حٌّٕظٛس لا ٠ّىٓ أْ ٠فغش .ِفَٙٛ حلاخظ١خس؛٠ظـخً٘ حلإششحؽ حٌىلاع١ىٟ ِٚٓ ٔخك١ش أخشٜ، 

رغزذ ٘زٖ حٌؼ١ٛد ِٓ حلإششحؽ  .دٚسس ٚحكذس ٌٍؼًّ ِٓ ر١ٓ وؼ١ش٠ٓفٟ رؼملا١ٔش ٚ حص ٚحػ١شخخظ١خسرطغّق ٌٍٕخط 

أطلخد حٌٕظش٠خص فٟ ٔٙخ٠ش حٌّطخف اٌٝ ِٕخ٘ؾ أخشٜ رذص أوؼش فخثذس فٟ ششف حٌؼ١ٍّخص حٌّشطزطش  حٔظمًحٌىلاع١ىٟ، 

 .ُ حٌّؼمذخٌظؼٍر

  ؼشض اىَؼبصش:اى
ػِّٛخً  حٌظؼٍُ اٌٝ طٕظش حٌّؼخطشس حٌظؼٍُ ٔظش٠ش فبْ ، ٚحكذ ّٔٛرؽ أٚ رٕظش٠ش ِشطزؾ غ١ش أْ حٌظؼٍُ ِٓ حٌشغُ ػٍٝ    

 . طؼٍُّٙ و١ف١ش فٟ ٔشط١ٓ ِٚشخسو١ٓ ٚحػ١ٓ حلأفشحد أْ ٠فظشع أٔٗ أٞ. ِؼشف١ش ػ١ٍّش أٔٗ ػٍٝ

فٟ ٍظؼٍُ ٌوؤعخط  حٌّخػٟفٟ ٙخ خطػٍٝ حٌخزشحص ٚحعظخذحِ ْٚؼظّذ٠طش١ش ٚؿٙش حٌٕظش حٌّؼشف١ش أْ حلأفشحد  :أٚلا

 ِظؼذدس ع١غظخذَ ٚظ١ف١ش ِٙخَ حخظ١خس ٠ٛحؿٗ حٌزٞ حٌفشدِؼلاً،  .حٌّؼشفش أٚ حلإدسحن خزشحصطّؼً ٘زٖ حٌ .عٍٛوُٙ حٌلخٌٟ

 . ع١مزٍٙخ ٚحكذس أٞ طلذ٠ذ فٟ حٌغخرمش حٌخزشحص

 .ِٓ حٌزذحثً ٠ٚخظخس ٚحكذس ػذد ٌذ٠ٗ أْ حٌفشد ٠ذسن. عٍٛوُٙ رشؤْ خ١خسحص حلأفشحد ٠ظخز :ػخ١ٔخ

 ، ِٚشػ١ش ِـض٠ش حٌٛظ١فش ِّٙش أْ حٌفشد ٠ـذ ػٕذِخ ، ٚرخٌظخٌٟ. .ػخٌؼخ، ٠ذسن حلأفشحد حٌؼٛحلذ حٌّظشطزش ػٍٝ خ١خسحطُٙ

 .حٌغزذ ٚع١فُٙ ؿ١ذًح وخْ حلاخظ١خس أْ ٠ذسن فغٛف

 ِٛحؿٙش فٟ. حٌّغظمز١ٍش حٌخ١خسحص ػٍٝ ٠ئػش ِّخ ، ّغزكح٠ٌم١ُ حلأفشحد طٍه حٌؼٛحلذ ٚاػخفظٙخ اٌٝ حٌظؼٍُ  ، أخ١شًح

 . حٌٛظ١فش ٔفظ لاخظ١خس ِظلّغًخ حٌفشد ٠ىْٛ أْ حٌّلظًّ ِٓ ، حٌّمزً حٌؼخَ فٟ ٔفغٙخ حٌٛظ١ف١ش حٌخ١خسحص

 ػٍٝ. حٌظؼض٠ض ٔظش٠ش أّ٘ٙخ ٌٚؼً. ِؼشف١ش ٔظش ٚؿٙش طؤخز حٌظؼٍُ كٛي حٌٕظش ٚؿٙخص ِٓ حٌؼذ٠ذ فبْ ، عخرمخً أششٔخ وّخ

 حٌغٕٛحص فٟ حٌظٕظ١ّ١ش حلإػذحدحص ػٍٝ فمؾ ططز١مٙخ طُ فمذ ، كمخً ؿذ٠ذس ١ٌغض رحطٙخ كذ فٟ حٌظؼض٠ض ٔظش٠ش أْ ِٓ حٌشغُ

 . حٌّخػ١ش حٌم١ٍٍش
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 Reinforcement Theory and Learning ّظشٝخ اىزؼضٝض ٗاىزؼيٌ 
فٟ   Skinnerػًّ  فخػً"( ِغحٌظى١١ف حٌ"operant conditioning)ٚطغّٝ أ٠ؼخ  حٌظؼض٠ضشطزؾ ٔظش٠ش ط ػِّٛخ

٠ىْٛ ّظؼش ِ خٌغٍٛن حٌزٞ ٠ئدٞ اٌٝ ػٛحلذف .ٙخػٛحلز ٌٙخحٌغٍٛن ٘ٛ ٚظ١فش  أرغؾ أشىخٌٙخ، ٚطمظشف ٔظش٠ش حٌظؼض٠ض أْ

 ٠ىْٛحٌغٍٛن حٌزٞ ٠ئدٞ اٌٝ ػٛحلذ ٚخ١ّش  ٌٍؼخًِ ٌظىشحس حٌغٍٛن حٌلخٌٟ(، ٚ دحفؼخً ٠ىْٛ  أٞػشػش ٌٍظىشحس )أوؼش 

  .عٍٛو١خص ِخظٍفش(ٌٍؼخًِ ٌلأخشحؽ فٟ  خً دحفؼ٠ىْٛ  أٞألً ػشػش ٌٍظىشحس )

 طظؤػش. حٌّّىٕش حٌغٍٛو١خص ِٓ ِظٕٛػش ِـّٛػش حٌٕخط ٠غظىشف ، ِؼ١ٓ ِٛلف أٞ فٟ أٔٗ أ٠ؼًخ حٌظؼض٠ض ٔظش٠ش ٚطمظشف

خ دٚسًح أ٠ؼًخ ٠ٍؼذ ، رخٌفؼً ٌٛكع وّخ ، حلإدسحن. حٌغخرمش حٌغٍٛو١خص رؼٛحلذ حٌّغظمز١ٍش حٌغٍٛو١ش حٌخ١خسحص ًّ   ٌزٌه ،ِٙ

 ٠ؼظمذ ، ٌٍظؼٍُ حٌظم١ٍذ٠ش حٌىلاع١ى١ش حٌٕظشس حلظشكظٗ حٌزٞ ٚحلاعظـخرش حٌظلف١ض ر١ٓ ح١ٌّىخ١ٔىٟ حلاسطزخؽ حفظشحع ِٓ رذلاً 

 اٌٝ طئدٞ حٌظٟ طٍه ِٕٙـٟ رشىً ٠ٚخظخسْٚ ِخظٍفش عٍٛو١خص رٛػٟ ٠غظىشفْٛ حٌٕخط أْ حٌّؼخطشْٚ حٌّٕظشْٚ

 .أوؼش حٌّشغٛرش حٌٕظخثؾ

 ٌٍغخ٠ش ٚدٚدًح ؼخًِحٌ ٠ىْٛ ، حٌزذح٠ش فٟ. سث١غٗ ِغ ٌٍظٛحفك ؽش٠مش أفؼً طؼٍُ ٠ش٠ذ ششوش فٟ ؿذ٠ذًح ػخِلاً  أْ ٌٕفظشع

خ ٠ىْٛ حلأك١خْ رؼغ ٚفٟ ، ـذ٠شّر حٌظظشف خلاي ِٓ ٠غظـ١ذ سث١غٗ ٌىٓ ، سعّٟ ٚغ١ش ًـ  حٌشث١ظ لأْ ٔظشًح. ِٕضػ

 فٟ رٌه رؼذ ؼخًِحٌ ٠زذأ ، حٌٛحلغ فٟ. حٌغٍٛن ٘زح فٟ ؼخًِحٌ ٠غظّش أْ حٌّشؿق غ١ش فّٓ ، ا٠ـخرٟ رشىً ٠ظفخػً لا

 حٌّـّٛػش ٘زٖ فٟ ؼخًِحٌ ٠غظّش أْ حٌّلظًّ ِٓ. حٌّٛلف ٌٙزح طمزلاً  أوؼش سث١غٗ ٠ٚـذ ِٕٟٚٙ سعّٟ رشىً حٌظظشف

 .ا٠ـخر١ش ػٛحلذ اٌٝ أدص لأٔٙخ حٌغٍٛو١خص ِٓ حٌـذ٠ذس

 
 Types of Reinforcement in Organizations    اّ٘اع اىزؼضٝض فٜ اىَْظَبد

ٓ حعظخذحَ أٔٛحع ِخظٍفش ِٓ حٌظؼض٠ض ٌٍظؤػ١ش ػٍٝ ٠ّذ٠ش٠ٍّٚىٓ ٌ .٠ٚطٍك ػٍٝ ػٛحلذ حٌغٍٛن حٌظؼض٠ض

ٚحلأطفخء)حٌظؼض٠ض حٌظؼض٠ض حلإ٠ـخرٟ، ُ٘ :  ٕ٘خن أسرؼش أشىخي أعخع١ش ِٓ حٌظؼض٠ض .عٍٛن حٌؼخًِ

 .حٌغٍزٟ( ، خطش حلأمشحع، ٚحٌؼمخد

 اىؼقبة ّقشاضالا اىزجْت اىزؼضٝض الإٝجبثٜ

 

طٛف١ش حٌظؼض٠ض حلإ٠ـخرٟ رؼذ عٍٛن ِؼ١ٓ ٠لفض  .طظزغ حٌغٍٛن٘ٛ ِىخفؤس ِشغٛرش  اىزؼضٝض الإٝجبثٜ -0

حوظّخي ِـخٍِش ِٓ سد حٌؼًّ ٌٍؼخًِ رؼذ ِّٙش  .حٌؼخ١ٍِٓ ٌٍلفخظ ػٍٝ أٚ ص٠خدس ٚط١شس ٘زح حٌغٍٛن

 ذٚل ص٠خدس حٌشحطذ رؼذ فظشس ػخًِ ِٓ حلأدحء حٌؼخٌٟ ٟ٘ أِؼٍش ػٍٝ حٌظؼض٠ض حلإ٠ـخرٟ ٚأطؼزش، 

ـؼً رشٔخِؾ ِٕق ِىخفآص طغ١شس ٔغز١خ ٌٚىٕٙخ ِظىشسس ػٕذ أدحء حٌؼخ١ٍِٓ رشىً ؿ١ذ لذ طحظٙش أْ 

  .حٌٛلضػٍٝ ِذحس  حفؼًحلادحء 

حٌّؼشٚف أ٠ؼخ رخعُ حٌظؼض٠ض حٌغٍزٟ، ٘ٛ ٚع١ٍش أخشٜ ٌض٠خدس ٚط١شس حٌغٍٛن حٌّشغٛد  اىزجْت، -2

زذلا ِٓ كظٌٛٗ ػٍٝ ِىخفؤس رؼذ حٌغٍٛن حٌّشغٛد ف١ٗ، ٠ؼطٝ حٌشخض فشطش ٌظـٕذ ف ف١ٗ

 حٌغٍٛن ٚط١شس ٌض٠خدس أخشٜ ٚع١ٍش ٚ٘ٛ ، حٌغٍزٟ حٌظؼض٠ض رخعُ أ٠ؼًخ ٠ؼُشف ٔظ١ـش غ١ش عخسس

 حٌفشطش حٌشخض ِٕق ٠ظُ ، ف١ٗ ِشغٛد عٍٛن رؼذ ِىخفؤس ػٍٝ ٌلظٛيح ِٓ رذلاً . حٌّشغٛد

 ِلارظ ٠شطذْٚ حٌز٠ٓ حٌؼخ١ٍِٓ ػخدس ٠ٕظمذ حٌّذ٠ش أْ حفظشع ، ِؼلاً . عخسس غ١ش ػٛحلذ ٌظـٕذ

 حٌّذ٠ش،  أرٚحق طٕخعذ ِلارظ سٚط١ٕٟ رشىً حٌّٛظف ٠شطذٞ لذ ، حٌٕمذ ٌظـٕذ. سع١ّش غ١ش

 ٔظش ٚؿٙش ِٓ حلألً ػٍٝ) ف١ٗ ِشغٛد عٍٛن فٟ ٌلأخشحؽ ِظلّغًخ حٌّٛظف ٠ىْٛ ٚرخٌظخٌٟ

 .ِىشٚ٘ش أٚ عخسس غ١ش ٔظ١ـش ٌظـٕذ( حٌّششف
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 طُ ارح. عخرمخً ِىخفؤطٗ طّض حٌزٞ حٌغٍٛن خخطش ، حٌغٍٛن طىشحس ِٓ حلأمشحع ٠مًٍّقشاض الا -9

 ألً حٌغٍٛو١خص طظزق أْ حٌّلظًّ فّٓ ، عخرمخً طؼض٠ض٘خ طُ حٌظٟ حٌغٍٛو١خص ػٓ حٌّىخفآص علذ

 ص٠خسحص حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ل١ًٍ ػذد ٌذ٠ٗ حٌزٞ حٌّذ٠ش ٠شـغ لذ ، ِؼلاً . حٌٕٙخ٠ش فٟ ٚطٕظٟٙ طىشحسح

 حلإ٠ـخرٟ حٌظؼض٠ض ٠شًّ لذ. ٠ـشٞ ِخ ِغ حطظخي ػٍٝ ٌٍزمخء وٛع١ٍش ِشإٚع١ٗ ِٓ ِظىشسس

 ٠ـذ لذ ، ص٠خدس ػذد حٌؼخ١ٍِٓ ِٚغ. ٚحٌظشـ١غ ، حٌّشإٚع١ٓ رّخخٚف ٚحلا٘ظّخَ ، ٚد٠ش ِلخدػش

 رٌه رؼذ زذأ٠ لذ. ٚظ١فظٙخ أـخص حٌظؼذ ِٓ طـؼً حٌّٕظّش غ١ش حٌّلخدػخص ٘زٖ ِؼً أْ حٌّذ٠ش

 أْ حٌّلظًّ ِٓ. حٌذل١مش" ١ّٕٙشحٌ" حٌّلخدػخص فمؾ ىخفت٠ٚ حٌشع١ّش غ١ش حٌّلخدػخص طـخً٘ فٟ

 ارح أٔٗ أ٠ؼًخ ٔلاكع أْ ٠ـذ. حٌغٍٛن ٘زح اؽفخء اٌٝ حٌشع١ّش غ١ش حٌذسدشش ِىخفآص علذ ٠ئدٞ

 فمذ ، حٌـ١ذ حلأدحء ِؼً حٌم١ّش حٌغٍٛو١خص ِىخفؤس ػٓ ، لظذ غ١شلظذ أٚ  ػٓ ، حٌّذ٠شْٚ طٛلف

 . أ٠ؼًخ حٌغٍٛو١خص ٘زٖ طٕمشع

حٌؼمٛرش  .ٔمشحع، ١ّ٠ً أ٠ؼخ اٌٝ حٔخفخع ٚط١شس حٌغٍٛو١خص غ١ش حٌّشغٛد ف١ٙخحلاِؼً  اىؼقبة، -4

، حٌىظخرٟشفٛٞ أٚ حٌِٓ حٌؼمخد ٟ٘ حٌظؤ١ٔذ  حٌغٍٛن  ، ٔظ١ـش لأِؼٍششٟ٘ٚ٘ غ١ش عخسس، أٚ ِىش

٠ٚشىه حٌؼذ٠ذ ِٓ  .ٚخفغ حلأؿٛس، ٚفمذحْ حلاِظ١خصحص، ٚطغش٠ق حٌؼّخي، ٚأٙخء حٌخذِش

 .ٙخ فٟ وؼ١ش ِٓ حلأك١خْ رشىً غ١ش لاثكٛٔغظخذ٠ِم١ّش حٌؼمخد ٠ٚؼظمذ أْ حٌّذ٠شْٚ رحٌخزشحء 

وؼ١ش ِٓ حٌلخلاص  . ظغ١١ش حٌغٍٛنفٟ رؼغ حٌلخلاص، ِٚغ رٌه، لذ ٠ىْٛ حٌؼمخد أدحس ِٕخعزش ٌ

ٚٔلٓ غخٌزخ ِخ  .ِٓ حلأكذحع غ١ش حٌغخسس فٟ حٌل١خس طؼٍّٕخ ِخ ٠ـذ حٌم١خَ رٗ ػٓ ؽش٠ك حٌؼمخد

ّشغٛد ف١ٗ لذ حٌأٔٛحع ِؼ١ٕش ِٓ حٌغٍٛن غ١ش ، رخلإػخفش ٌزٌه .ظؼٍُ ٌظغ١١ش عٍٛوٕخ ٔظ١ـش ٌزٌهٔ

 ِٗؼلاً، حٌؼخًِ حٌزٞ ٠ؼظذٞ ػٍٝ ص١ٍِ .ددْٚ ػمخ طظًحٌّذٜ ارح وخٔض  سرؼ١ذٌٗ حػخس عٍز١ش ٠ىْٛ 

حلأٚسحق ٚحٌزٞ ٠غشق حٌّخي ِٓ حٌٕؼش٠ش، ٚحٌظٕف١زٞ حٌزٞ ٠شخسن فٟ حٌّؼخِلاص  ٚحٌّلخعذ، 

 .٠غظلمْٛ حٌؼمخد ُٙوٍحٌّشطشٟ  حٌفشدٚغ١ش حٌّششٚػش 

 

 Schedules of Reinforcement in Organizations جذاٗه اىزؼضٝض فٜ اىَْظَبد
كخلاص حٌغٍٛن غ١ش ٌّشغٛد ف١ٗ ِٚؼخلزش وً كخٌش ِٓ كخلاص حٌغٍٛن حِىخفؤس وً كخٌش ِٓ ّذ٠ش حٌ ػ٠ٍٝـذ ً٘      

َّْ ٘زح  ظٛلغ،ٔ ّشغٛد ف١ٗ؟ أَ أٔٗ ِٓ حلأفؼً ططز١ك حٌظؼض٠ض ٚفمخ ٌخطش أٚ ؿذٚي؟ وّخحٌ  .٠ؼظّذ ػٍٝ حٌٛػغا

 .ٍظؼض٠ض ٠ّىٓ أْ ٠غظخذِٙخ حٌّذ٠شٌْٚأعخع١ش خّظ ؿذحٚي  ٠ٚ4.0ٍخض حٌـذٚي 

 :اىزؼضٝض اىَغزَش  -1

 ، حٌّشغٛرش حٌغٍٛو١خص طلف١ض فٟ ٌٍغخ٠ش فخػً حٌّغظّش حٌظؼض٠ض. ف١ٙخ ٠لذع ِشس وً فٟ حٌغٍٛن حٌّغظّش حٌظؼض٠ض ٠ىخفت

 .وز١شس رغشػش حلأمشحع ٠لذع ، حٌظؼض٠ض علذ ٠ظُ ػٕذِخٚ. حٌظؼٍُ ِٓ حلأٌٚٝ حٌّشحكً فٟ خخطش

. فخػلا طؼض٠ضًح ٠ٚٛفش ٌٍّٛظف عٍٛن وً ٠شحلذ أْ ٠ـذ حٌّذ٠ش لأْ خط١شس طؼٛرخص ٠طشف حٌّغظّش حٌظؼض٠ض ٌىٓ

 حلأخشٜ حلأسرؼش حٌـذحٚي لأكذ ٚفمخً حٌـضثٟ حٌظؼض٠ض طمذ٠ُ ٠ؼذ. ٌٍّذ٠ش٠ٓ ل١ٍٍش ػ١ٍّش ل١ّش رٚ ، ارْ ، حٌٕٙؾ ٘زح

 .أوزش رذسؿش ّٔٛرؿ١خً

  اىثبثذ اىفبصو رٗ اىزؼضٝض -2

 رفخطً حٌظؼض٠ض ػٍٝ ؿ١ذًح ِؼخلًا  آخش حٌشٙش حٌشحطذ طغٍُ ٠ؼذ. ِغزمخً ِلذد ػخرض ٌـذٚي ٚفمخً طٛف١شٖ ٠ظُ طؼض٠ض ٘ٛ

 .ػخرض صِٕٟ
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. ػخ١ٌش أدحء ِغظ٠ٛخص ػٍٝ رخٌؼشٚسس حٌؼخرض حٌضِٕٟ حٌفخطً ؿذٚي ٠لخفع لا حٌّٛحلف ِٓ وؼ١ش فٟ ، حٌلع ٌغٛء

 ٌذ٠ُٙ ٠ىْٛ فمذ ، ِغخءً  0:11 حٌغخػش فٟ ٠َٛ وً ػ١ٍُٙ ٌلاؽّجٕخْ ع١ز٘ذ سث١غُٙ أْ ٠ؼشفْٛ حٌّٛظفْٛ وخْ ارح

 أٚلخص فٟ. حٌشث١ظ غؼذ ٌظـٕذ أٚ ٚحٌظمذ٠ش حٌؼٕخء ػٍٝ حٌلظٛي أًِ ػٍٝ ، حٌٛلض رٌه فٟ حٌـخد ٌٍؼًّ حٌذحفغ

 .ح١ِٛ١ٌش حٌض٠خسس أػٕخء الا ِلظًّ غ١ش حٌظؼض٠ض أْ طؼٍّٛح لأُٔٙ رـذ حٌّٛظفْٛ ٠ؼًّ ٌٓ سرّخ ، ح١ٌَٛ ِٓ أخشٜ

  اىَزغٞش اىفبصو رٗ اىزؼضٝض -3

 ِٕخعذ غ١ش حٌـذٚي ٘زح. حٌظؼض٠ضحص ر١ٓ حٌضِٕٟ حٌفخطً ٠غ١ش ٌىٕٗ ، حٌظؼض٠ض ٌظطز١ك وؤعخط أ٠ؼًخ حٌٛلض ٠غظخذَ

 .ٚحٌظـٕذ ، ٚحٌظمذ٠ش حٌؼٕخء ِؼً ، حلإ٠ـخرٟ حٌظؼض٠ض ِٓ أخشٜ لأٔٛحع ؿ١ذًح ٠ؼًّ أْ ٠ّىٓ ٌىٕٗ ، حلأؿٛس ٌذفغ

 0:11 حٌغخػش طّخَ فٟ حٌمذَٚ ِٓ رذلاً  أٔٗ حفظشع. ٌٍظٛ ٚطفٙخ طُ حٌظٟ حٌّٛظف١ٓ ِـّٛػش فٟ أخشٜ ِشس فىش

 ، حٌؼلاػخء ٠َٛ. ِغخءً  2:11 ، حلاػ١ٕٓ ٠َٛ طزخكًخ 3:91: ٠َٛ وً ِخظٍف ٚلض فٟ حٌّذ٠ش ٠ضٚس ، ٠َٛ وً. ِغخءً 

 ِظٝ رخٌؼزؾ ٠ؼشفْٛ لا حٌّٛظف١ٓ لأْ ٔظشًح. حٌضِٓ طغ١ش ، حٌظخٌٟ حلأعزٛع. ٚ٘ىزح ، حلأسرؼخء ٠َٛ طزخكًخ 00:11

 ، رٌه ِٓ حٌشغُ ػٍٝ ، رٌه رؼذ. ص٠خسطٙخ كظٝ - أؽٛي ٌفظشس حٌـخد ٌٍؼًّ حٌذحفغ ٌذ٠ُٙ ٠ىْٛ فمذ ، سث١غُٙ ٠ظٛلؼْٛ

 .حٌظخٌٟ ح١ٌَٛ كظٝ طؼٛد ٌٓ أٔٙخ طؼٍّٛح لأُٔٙ حلأدٔٝ حٌّغظ٠ٛخص اٌٝ ٠ظشحؿؼْٛ لذ

 
 ٗاىَزغٞش اىثبثذ اىفبصو رٗ اىزؼضٝض -4

 ، ػخرظش رٕغزش حٌظؼض٠ض ِغ. ص١ِٕش فظشحص ِٓ رذلاً  ف١ٙخ حٌّشغٛد غ١ش أٚ حٌّشغٛرش حٌغٍٛو١خص ٌؼذد ط١ٙؤص حٌظؼض٠ض

 ِـخ١ِغ طذخً ػًّ ِـّٛػش أْ ، ِؼلاً  ، ٌٕفظشع. ػخرظخً حٌظؼض٠ض ػٍٝ ٌٍلظٛي حٌلاصِش حٌغٍٛو١خص ػذد ٠ىْٛ

 ٠ظزٕٝ لذ. أٔشطش حٌّـّٛػش ٌّشحلزش حٌشزىش حٌّذ٠ش ٠غظخذَ. عخػش وً حٌششوش وّز١ٛطش شزىش فٟ حٌظشحوّٟ أدحثٙخ

 رزٌه حٌّـّٛػش لخِض ارح ، ٚ٘ىزح. ٚكذس 011 أدحء ِغظٜٛ اٌٝ ف١ٙخ طظً ِشس وً فٟ حٌّـّٛػش ِذف ِّخسعش

 فبٔٗ ، حٌؼلاػخء ٠َٛ فمؾ ٚحكذس ِشس حٌؼلاِش اٌٝ ٚطً ارح ؛ ِشس وً فٟ ٠ظٛلف فبٔٗ ، حلاػ١ٕٓ ٠َٛ ِشحص ػلاع

 لذ. حٌّشغٛد حٌغٍٛن ػٍٝ حٌلفخظ فٟ ِخ كذ اٌٝ فخػلاً  حٌؼخرظش حٌٕغزش ؿذٚي ٠ىْٛ أْ ٠ّىٓ. فمؾ ٚحكذس ِشس ٠ظٛلف

 .أدحثُٙ ػٍٝ ٌٍلفخظ حٌذحفغ ٌذ٠ُٙ ٠ىْٛ ٚلذ ٌظؼض٠ضٖ ٠ٍضَ رّخ اكغخعًخ حٌّٛظفْٛ ٠ىظغذ

 

 

 
 جذاٗه اىزؼضٝض                     

 

 طجٞؼخ اىزؼضٝض                          ٗه اىزؼضٝض  اجذ

 ٍجَ٘ػخ اىَٖبً                                         ٍجَ٘ػبد اىقٞبدح 

 .رؼضٝض اىغي٘ك ميَب ٝحذس  ىَغزَش  اىزؼضٝض ا          

 

 

 رؼضٝض اىغي٘ك فٜ اٗقبد ٍحذدح عيفب . ػيٚ اعبط جذٗه صٍْٜ ثبثذ  اىفبصو اىثبثذ           

خزيف ٍِ ٍشح إىٚ رٍِ اىضٍِ، ٗىنِ اىفزشح اىضٍْٞخ  اىغي٘ك ثؼذ فزشادرؼضٝض  اىفبصو اىَزغٞش          

 .أخشٙ

، ٍغ ػذد ٍِ اىغي٘مٞبد اىَؼشٗضخاىغي٘ك ٗفقب ىؼذد ٍِ اىغي٘مٞبد  رؼضٝض ىْغجخ اىثبثزخ ا         

 .ثبثذاىلاصٍخ ىيحص٘ه ػيٚ رؼضٝض 

   ، ٗىنِ ػذد ٍِ اىغي٘مٞبد  اىَؼشٗضخض اىغي٘ك ٗفقب ىؼذد ٍِ اىغي٘مٞبد ٝرؼض ىْغجخ اىَزغٞشح ا        

 .اىلاصٍخ ىيحص٘ه ػيٚ اىزؼضٝض ٝخزيف ٍِ ٍشح إىٚ أخشٙ
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 ، ٍزغٞشح ْغتاىزؼضٝض ث -5

 ٌٍؼًّ حٌذحفغ ٘ٛ ِظغ١ش صِٕٟ ٌـذٚي ٚفمخً ٠ؼًّ حٌزٞ حٌّٛظف. حٌٛلض رّشٚس ٌٍظؼض٠ض حٌّطٍٛرش حٌغٍٛو١خص ػذد ٠خظٍف

 حٌؼذد فبْ ، حٌضِٕٟ حٌـذٚي ٘زح ِغ. حٌظؼض٠ض اٌٝ حٌظخٌٟ حٌغٍٛن ٠ئدٞ أْ حكظّخي ِٓ ٠ض٠ذ ٔخؿق عٍٛن وً لأْ حٌـخد

 ر١ٓ حٌفخطٍش حٌفظشحص طىْٛ ألا ٘ٛ حٌُّٙ ؛ حلأ١ّ٘ش رخٌغ ١ٌظ حٌظؼض٠ض ػٍٝ ٌٍلظٛي حٌلاصِش ٌٍغٍٛو١خص حٌذل١ك

 .حٌّلخٌٚش ػٓ ٠ٚظٛلف ػض٠ّظٗ ٠ؼزؾ حٌؼخًِ أْ ٌذسؿش ؽ٠ٍٛش حٌظؼض٠ضحص

 ، 401 ، 420 ، 920 أدحء ِغظ٠ٛخص اٌٝ طظً أْ رؼذ ػٍّٗ ِـّٛػش ٠مٛٞ أْ حٌؼخرظش حٌٕغزش ِؼخي فٟ ٌٍّششف ٠ّىٓ

خ لًا خػف حٌّظغ١ش حٌضِٕٟ حٌـذٚي ٠ىْٛ أْ ٠ّىٓ. ٚ٘ىزح ، 011 ًِ  طىْٛ ػٕذِخ حعظخذحِٗ ٚحٌّش٘ك حٌظؼذ ِٓ ٌٚىٓ ، طّخ

 ٘ٛ حٌؼخرض حٌضِٕٟ حٌفخطً ٔظخَ ٠ؼذ. حٌّؼضصحص ٟ٘ ، ٚحٌظشل١خص حلأؿٛس ص٠خدس ِؼً ، شع١ّشحٌ حٌظٕظ١ّ١ش حٌّىخفآص

 .حٌّىخفآص ٘زٖ لإدحسس ؽش٠مش أفؼً

 

 Social Learning in Organizations اىزؼيٌ الاجزَبػٜ فٜ اىَْظَبد
٠لذع حٌظؼٍُ حلاؿظّخػٟ ػٕذِخ ٠لاكع حلأفشحد  .مٛس حٌظؼٍُ حلاؿظّخػٟرفٟ حٌغٕٛحص حلأخ١شس، رذأ حٌّذ٠شْٚ حلاػظشحف  

٠ّىٓ لأٞ شخض أْ ٠ظؼٍُ حٌم١خَ رؼًّ ؿذ٠ذ ِٓ خلاي  .ػٛحلزٙخ، ٚطغ١١ش عٍٛوُٙ ٔظ١ـش ٌزٌهعٍٛو١خص ح٢خش٠ٓ، ٠ذسن 

 حٌّششفطـٕذ حٌظؤخش ِٓ خلاي سإ٠ش ؼٍُ ٠ظأٚ حٌؼخًِ لذ  .ّشخ٘ذسحٌِشحلزش ح٢خش٠ٓ أٚ ػٓ ؽش٠ك أششؽش حٌف١ذ٠ٛ ٚ

 ػٍٝ حٌظؤخ١شصِلاثٗ  ٠ؼخلذ

 طلذ٠ذًح أوؼش ٚرشىً .إدساك اىشخص ٗاىجٞئخ الاجزَبػٞخرحذٝذ عي٘ك اىفشد ٍِ خلاه  رؼّْٜظشٝخ اىزؼيٌ الاجزَبػٜ، 

 . ُِٕٙ ح٢خشْٚ ٠ظٛلؼٗ ٌّخ حعظـخرش حلألً ؿضث١خً ػٍٝ ٚحٌّٛحلف حٌغٍٛو١خص حٌٕخط ٠ظؼٍُ أْ ٠فُظشع ،

 :ظؼٍُحٌ لاؿظّخػ١ش٠ـذ أْ طظلمك ػذس ششٚؽ لإٔظخؽ ر١جش ِلاثّش 

 .ّغجٞاب ثغٞطاب ٗرقيٞذٓ ٍلاحظزٔ ٝزٌ اىزٛ اىغي٘ك ٝنُ٘ أُ ٝجت ، أٗلاا 

 ٌؼزؾ أصسحس أسرؼش أٚ ػلاػش ػٍٝ حٌؼغؾ و١ف١ش آخش شخض ِشخ٘ذس خلاي ِٓ ٔظؼٍُ أْ ٠ّىٓ إٔٔخ ِٓ حٌشغُ ػٍٝ

 و١ف١ش أٚ ٌٍـٙخص حٌؼ١ٍّخص ِٓ ِؼمذ طغٍغً طؼٍُ ٠ّىٕٕخ لا فشرّخ ، وّز١ٛطش ؿٙخص ٌظشغ١ً أٚ ؿٙخص ػٍٝ حٌّٛحطفخص

 .رؤٔفغٕخ حٌّخظٍفش حٌخطٛحص ِّخسعش رذْٚ ِؼمذس رشحِؾ كضِش طشغ١ً

ا ٍُلاحظاب عي٘ماب ػبدحا  الاجزَبػٜ اىزؼيٌ ٝزضَِ ، ثبّٞاب قيذا ٍُ ب ٗ   .فنشٝاب ٗىٞظ ٍيَ٘عا
 رؼغ طـ١ّغ و١ف١ش أٚ ِؼ١ٓ ٌّذ٠ش حٌّخظٍفش ٌٍغٍٛو١خص حلاعظـخرش و١ف١ش ح٢خش٠ٓ ِشخ٘ذس خلاي ِٓ ٔظؼٍُ أْ ٠ّىٕٕخ

 رشحِؾ وظخرش و١ف١ش حٌزغ١طش حٌّلاكظش خلاي ِٓ ٔظؼٍُ أْ ٠ّىٕٕخ لا سرّخ ٌىٓ. ِـّغ ٔٙخثٟ ِٕظؾ فٟ حٌّىٛٔش حلأؿضحء

 .ِـشد رشىً حٌظفى١ش و١ف١ش أٚ ، حٌّفخ١ُ٘ ٚػغ ٚو١ف١ش ، ِؼمذ ٔض وظخرش ٚو١ف١ش ، حٌىّز١ٛطش

ا  .اىَشص٘د اىغي٘ك ىزقيٞذ اىجغذٝخ اىقذسح َّزيل أُ ٝجت ، الاجزَبػٜ اىزؼيٌ ٝحذس ىنٜ ، أخٞشا

  Ronaldoأٚ  Messyوشس حٌمذَ لا ٠ّىٕٕخ طؼٍُ ػشد حٌىشس رغشػش وّخ ٠فؼً  وً ِزخس٠خص شخ٘ذٔخ ٌٛ كظٝ ، ِؼظّٕخ 

 . Ronaldinho ِؼً خٍف١ش ػشرش طٕف١ز أٚ ،

 ح١ِٛ١ٌش حٌؼ١ٍّش ك١خطٕخ فٟ ٔظٙش٘خ حٌظٟ حٌغٍٛو١خص ِٓ حٌؼذ٠ذ طؼٍُ ٠ظُ. ؽشق رؼذس حٌذحفغ ػٍٝ حلاؿظّخػٟ حٌظؼٍُ ٠ئػش

 . ح٢خش٠ٓ ِٓ

 ِٓ حٌظظشف و١ف١ش ٌّؼشفش حلأعظ رؼغ رخٌفؼً ٌذ٠ٙخ. ِٛؿٛدس ػًّ ِـّٛػش اٌٝ ٠ٕؼُ ؿذ٠ذًح ِٛظفخً أْ حفظشع

 حعظخذحِٙخ ٠ّىٕٙخ حٌظٟ ٌٍغخ٠ش حٌّلذدس حلإشخسحص ِٓ ِـّٛػش حٌّـّٛػش طمذَ ، رٌه ِٚغ. حٌغخرمش ٚخزشطٙخ طؼ١ٍّٙخ

 حسطذحء أػؼخثٙخ ِٓ حٌّٕظّش طظٛلغ حٌظٟ حٌى١ف١ش اٌٝ حٌّـّٛػش طش١ش لذ. حٌـذ٠ذ ٚػؼٙخ ِغ ٠ظٕخعذ رّخ عٍٛوٙخ ٌظى١١ف

 فٟ حٌظظشف و١ف١ش حٌّٛظف ٠ظؼٍُ ، ػُ ِٚٓ. رٌه اٌٝ ِٚخ ، سث١غُٙ طـخٖ حٌٕخط ٠شؼش أْ" ٠فظشع" ٚو١ف ، ِلارغٙخ

 .٠ٚظٙشٚٔٗ ح٢خشْٚ ٠مظشكٗ ٌّخ حعظـخرش ٚؿضث١خً رخٌفؼً طؼشفٗ ٌّخ حعظـخرش ؿضث١خً حٌـذ٠ذ حٌّٛلف

خ ػخِلاً  حلاؿظّخػٟ حٌظؼٍُ ٠ىْٛ أْ ٠ّىٓ وّخ ًّ  ، ٌـ ِٕخلشظٕخ ِٛحطٍش اؽخس فٟ. ُِشػٟ ػًّ ِىخْ طط٠ٛش فٟ ِٙ

 .ل١ٛد ٌٙخ حٌظلف١ض طم١ٕخص أٔـق كظٝ ، ِؼ١ٕش ِؼخوغش ظشٚف ظً فٟ ، أٔٗ" حٌظغ١١ش" ِشرغ ٠ٛػق
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 Organizational Behavior Modificationرؼذٝو اىغي٘ك اىزْظَٜٞ : 
 طؼذ٠ً ٠ؼذ. أوؼش ػ١ٍّش ططز١مخص ٌٗ حٌظٕظ١ّٟ حٌغٍٛن طؼذ٠ً ٌىٓ ، حٌّذ٠ش٠ٓ ػٍٝ ِّٙش آػخس ٌٙخ ٚكذ٘خ حٌظؼٍُ ظش٠شٔ

خ ططز١مخً حٌظٕظ١ّٟ حٌغٍٛن ًّ  .ٚحلأدحء حٌذحفغ ٌظؼض٠ض حٌّذ٠ش٠ٓ رؼغ ٠غظخذِٙخ حٌظٟ حٌظؼض٠ض ٌٕظش٠ش ِٙ

 .حٌظٕظ١ّ١ش حلإػذحدحص فٟ حلأشخخص ػٍٝ حٌظؼض٠ض ٔظش٠ش ططز١ك ٘ٛ ، حٌظٕظ١ّٟ حٌغٍٛن طؼذ٠ً

 حلإ٠ـخر١ش رخٌٕظخثؾ حٌغٍٛو١خص ٘زٖ سرؾ خلاي ِٓ حٌّشغٛرش حٌغٍٛو١خص ٚط١شس ص٠خدس ٠ّىٕٕخ أٔٗ حٌظؼض٠ض ٔظش٠ش طمٛي 

 ١ِّض رشىً حٌظٕظ١ّٟ حٌغٍٛن طؼذ٠ً ٠غظخذَ. حٌغٍز١ش رخٌٕظخثؾ سرطٙخ خلاي ِٓ ف١ٙخ حٌّشغٛد غ١ش حٌغٍٛو١خص ٚطم١ًٍ

 .حٌّٛظف١ٓ ٌذٜ حٌّشغٛرش حٌغٍٛو١خص ٌظشـ١غ حلإ٠ـخرٟ حٌظؼض٠ض

 : حٌظٕظ١ّٟ حٌغٍٛن طؼذ٠ً فٟ حلأعخع١ش حٌخطٛحص حدٔخٖ حٌشىً ٠ٛػق
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 لذ. ف١ٙخ حٌّشغٛد ٚغ١ش حٌّشغٛرش ٚحٌغٍٛو١خص ، رخلأدحء حٌّظؼٍمش حٌغٍٛو١ش حلأكذحع طلذ٠ذ فٟ الأٗىٚ اىخط٘ح رزَثو

 حٌظشك١ذ ٘ٛ ػٌّٛش ِمخرً ٠ؼٍّْٛ حٌز٠ٓ حٌّز١ؼخص ٌّٕذٚرٟ أ١ّ٘ش حلأوؼش حٌغٍٛن أْ اٌىظش١ٔٚخص ِظـش ِذ٠ش ٠مشس

 .رخٌؼزؾ ا١ٌٙخ أطٛح حٌظٟ حٌزؼخثغ ػٍٝ ٚحؽلاػُٙ رلشحسس رخٌؼّلاء

 : حٌغٍٛن رٙزح ِشطزطش حٌظٕظ١ّٟ حٌٕشخؽ ِٓ أٔٛحع ػلاػش أْ حٌشىً فٟ لاكع

 ّٜفغٔ  اىحذس اىغي٘م.  

 الأداء اىزٛ ْٝزج.  

 ٗاىْزبئج اىزْظَٞٞخ اىزٜ رصٞت اىفشد. 

 حٌّج٠ٛش حٌٕغزش ك١غ ِٓ رٌه روش ٠ظُ ِخ ػخدس. فشد ٌىً ٌلأدحء حٌلخٌٟ حٌّغظٜٛ حلأعخعٟ حٌّذ٠ش ٠م١ظ ، رٌه رؼذ

 كخ١ٌخً ٠غظمزً ِؼ١ٓ ِز١ؼخص ِٕذٚد أْ حلإٌىظش١ٔٚخص ِظـش ِذ٠ش ٠لاكع لذ ، ِؼلاً . ِخظٍفش ص١ِٕش فظشحص ػزش ٌٍظىشحس

 .حٌشغزش كغذ ٠َٛ وً حٌؼّلاء ِٓ رخٌّخثش 41 كٛحٌٟ

 ٠ئدْٚ حٌز٠ٓ ٌٍّٛظف١ٓ ح٢ْ ٠لذع ِخرح أٞ ؛ حلأدحء ػٛحلذ أٚ ، حٌلخ١ٌش حٌطخسثش حٌغٍٛو١خص طلذ٠ذ ٟ٘ حٌؼخٌؼش حٌخطٛس

 ِظـش ِذ٠ش ٠لاكع لذ ٠ظؼذ؟ أٚ ِىخفؤس ػٍٝ ٠لظً فًٙ ، رـذ ٠ؼًّ حٌّٛظف وخْ ارح ِخظٍفش؟ ِغظ٠ٛخص ػٍٝ

 ِٓ حٌّخثش فٟ 41 رٕغزش ِخ ش١جخً ٠شظشْٚ ، رىفخءس ِٚغخػذطُٙ رلشحسس رخٌؼّلاء حٌظشك١ذ ٠ظُ ػٕذِخ أٔٗ حلإٌىظش١ٔٚخص

 حٌّخثش فٟ 21 رٕغزش رخٌششحء ٠مِْٛٛ طل١ق رشىً ِٚغخػذطُٙ رُٙ حٌظشك١ذ ٠ظُ لا حٌز٠ٓ حٌؼّلاء أْ ك١ٓ فٟ ، حٌٛلض

 .حٌٛلض ِٓ فمؾ

 .ِٕخعزش طذخً حعظشحط١ـ١ش ٠ٚطزك حٌّذ٠ش ٠طٛس ، حٌّشكٍش ٘زٖ فٟ

 حٌّّٙش أٚ حٌّـّٛػخص أٚ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ أٚ حٌؼ١ٍّش أٚ ٚحٌّىخفؤس حلأدحء سرؾ ر١ٕش ػٕخطش رؼغ طغ١١ش طُ ، أخشٜ رؼزخسس

 .فخثذس أوؼش حٌّغظٜٛ ػخٌٟ حلأدحء ٌـؼً

 ِظـش ِذ٠ش ٠مذَ لذ. حٌّشغٛرش حلاطـخ٘خص فٟ حٌّٛظف عٍٛن ٌظٛؿ١ٗ حلإ٠ـخرٟ حٌظؼض٠ض ِٓ ِخظٍفش أٔٛحع حعظخذحَ ٠ظُ

 أ٠ؼًخ حٌّذ٠ش ٠ؼٕٟ لذ. ر١غ ػ١ٍّش وً ِٓ ِج٠ٛش ٔغزش حٌّز١ؼخص ِٕذٚرٛ ٠ىغذ ك١غ ِز١ؼخص ػٌّٛش خطش حلإٌىظش١ٔٚخص

 فٟ حٌظؼض٠ض ٘زح ٠غخػذ. رٌه ٠فؼٍْٛ لا حٌز٠ٓ أٌٚجه ٠ٚظـخً٘ حٌّٕخعزش حٌظل١خص ٠مذِْٛ حٌز٠ٓ حٌّز١ؼخص ِٕذٚرٟ ػٍٝ

 ِٕذٚرٟ عٍٛن طؼض٠ضٖ ٠ظُ ٌُ حٌزٞ حٌفشدٞ حٌّز١ؼخص ِٕذٚد ٠مٍذ لذ ، رٌه اٌٝ رخلإػخفش. حٌّز١ؼخص ِٕذٚرٟ عٍٛن طشى١ً

 .عخرمخً ِٕخلشظٗ طّض وّخ ، حٌّٕظّش فٟ حٌّىخفآص ٔظخَ ػٍٝ حٌخطٛس ٘زٖ طؼظّذ ، ػخَ رشىً. ٔـخكًخ حلأوؼش حٌّز١ؼخص

 

 حلأِش ٠ىٓ ٌُ ارح. حٌّطٍٛد حٌظؤػ١ش طلم١ك طُ لذ وخْ ارح ِخ ٌظلذ٠ذ أخشٜ ِشس حلأدحء حٌّذ٠ش ٠م١ظ ، حٌظذخً خطٛس رؼذ

 وخْ ارح ، حٌّؼخي عز١ً ػٍٝ. رؤوٍّٙخ حٌؼ١ٍّش طىشحس أٚ حٌظذخً حعظشحط١ـ١ش طظ١ُّ اػخدس حٌّذ٠ش ػٍٝ ٠ـذ ، وزٌه

 حٌزلغ اٌٝ حٌّذ٠ش ٠لظخؽ فمذ ، طل١ق رشىً رخٌؼّلاء ٠شكزْٛ لا ٠ضحٌْٛ لا حلإٌىظش١ٔٚخص ِظـش فٟ حٌّز١ؼخص ِٕذٚرٛ

 .أػٍٝ ػٌّٛش سرّخ - حلإ٠ـخرٟ حٌظؼض٠ض ِٓ أخشٜ أشىخي ػٓ

. حلإ٠ـخرٟ ٌٍظؼض٠ض صِٕٟ ؿذٚي خلاي ِٓ حٌّشغٛد حٌغٍٛن ػٍٝ حٌلفخظ ِلخٌٚش حٌّذ٠ش ػٍٝ ٠ـذ ، حلأدحء صحد ارح

 ، رخٌذٚلاس ِؼ١ٓ ِزٍغ ػٓ طض٠ذ حٌظٟ ٚحٌّز١ؼخص ، أخشٜ ر١غ ػ١ٍّش ٌىً أػٍٝ ػّٛلاص ِٕق ٠ظُ لذ ، حٌّؼخي عز١ً ػٍٝ

 .(حٌظؼض٠ض طمذ٠ُ ف١ٗ ٠ظُ حٌزٞ حٌضِٕٟ حٌفخطً حٌظؼض٠ض ؿذٚي ٠لذد ، عخرمخً سأ٠ٕخ وّخ. )رٌه اٌٝ ِٚخ

 ؽ٠ٍٛش وز١شس ِىخفآص طمذ٠ُ ػٍٝ ٕ٘خ حٌظشو١ض ٠ٕظذ. حٌفشد١٠ٓ حٌّٛظف١ٓ عٍٛن فٟ طلغ١ٕخص ػٓ حٌّذ٠ش ٠زلغ ، أخ١شًح

 .حلأدحء ٌظلغ١ٓ حٌّغظّشس حٌـٙٛد ػٍٝ ٌٍلفخظ ، حٌشٚحطذ ٚطؼذ٠لاص حٌظشل١خص ِؼً ، حلأؿً
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 اىخلاصخ

 .وّخ ٠فؼٍْٛ ْٛظظشف٠ حٌمٜٛ حٌظٟ طـؼً حلأفشحد حٌذحفغ ٘ٛ ِـّٛػش ِٓ

طزؼخً حٌٕظخثؾ طظلمك  .ٚفمخ ٌزٌه ْٛظظشف٠ ػٓ عزً ٌظٍز١ش حكظ١خؿخطُٙ ِٚٓ ػُ ْٛزلؼ٠ حلأفشحد .ِغ حٌلخؿش ٠زذأ حٌذحفغ

  .طٍز١ش حٌلخؿش حلأط١ٍش حٌٕظ١ـشطىْٛ رذسؿخص ِظفخٚطش، لذ   أٚ حٌؼمخد حٌّىخفآص . ٠ظلذد حٌغٍٛن ٚفكغٍٛوُٙ ٌ

  .فٟ ِىخْ حٌؼًّ ٘ٛ حٌذحفغ حلإٔغخٟٔ حلأعخعٟ أْ حٌّخي أوذص  Taylor ـ ٌ ؼ١ٍّشحٌدسحس حلإ

  .أْ حٌؼٛحًِ حلاؿظّخػ١ش ٟ٘ حٌّلفضحص حلأ١ٌٚشأظٙشص  ػشع حٌؼلالخص حلإٔغخ١ٔشمظشف ِ

 .ٌّشخسوش فٟ طٕغ حٌمشحسوخْ ػٍٝ ح ِذخً حٌّٛحسد حٌزشش٠ش

ص٠خدس أٚ طئدٞ حٌٝ ظؼض٠ض طمذَ ٚفمخ ٌـذحٚي ِخظٍفش حٌأٔٛحع ِخظٍفش ِٓ  .حٌظؼ١ٍُ دٚسح فٟ طلف١ض حٌؼخ١ٍِٓوّخ ٠ٍؼذ 

 .حٌذحفغحٌغٍٛن ٔمظخْ 

غٍٛن حٌظٕظ١ّٟ لاعظخذحَ حٌظؼٍُ حٌطؼذ٠ً  حعظشحط١ـ١ش٠ظُ حعظخذحَ  .ظؤػش حلأفشحد ِٓ خلاي ػ١ٍّخص حٌظؼٍُ حلاؿظّخػ٠ٟ

لأدحء ٚطمذ٠ُ ٌ عظشحط١ـ١ش رشذس ػٍٝ حٌم١خط حٌفخػًلاٚطؼظّذ ح ٘زح .ٚطؼض٠ض ِزخدة ٌظؼض٠ض طلف١ض حٌؼخ١ٍِٓ ٚحلأدحء

 .رؼذ أدحثُٙ ػٍٝ ِغظٜٛ ػخي حٌّىخفآص ٌٍؼخ١ٍِٓ
 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 


