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Motivation…1-نظریات التحفیز Theories  

  · م  12:18في  2008, 3مایو 

  ما ھو التحفیز؟

كل منا لھ ما یحفزه . ھو أن تجعل شحصاً مُتحفزا أي مُتَحمسا لأداء شيء ما Motivationالتحفیز 
ما الذي یجعلك تتحفز لمشاھدة مباراة لكرة القدم مع أنك لن تحصل على أي مقابل مادي؟ . ء مالفعل أشیا

النساء على زیارة السوق؟ ما الذي یحفز الإنسان على قصّ نجاحاتھ في العمل؟ ما الذي   ما الذي یحفز
ین في ظروف یجعل العاملین في مؤسسة ما متحفزین لأداء أفضل ما عندھم وما الذي یجعل نفس العامل

  أخرى مُثَبطین؟

ھناك ما یحفزنا . ھناك ما یدفع كلٌ منا لفعل شيء ما فالجوع یدفعك أن تأكل والعطش یدفعك أن تشرب
إلى العمل ویجعلنا نحاول أن نأتي بأفضل أداء وھناك أشیاء قد تُثبطنا وتجعل الموظف یكاد لا یجد طاقة 

من الأمور التي ینبغي أن یعیھا أي مدیر لأن التحفیز ھذه المحفزات والمثبطات ھي . لیتحرك من مكتبھ
التحفیز یجعل . یجعلك تحصل على طاقات ھائلة من العاملین والتثبیط یجعلك تخسر ھذه الطاقات

التحفیز یجعل . الموظف یفكر في حلول والتثبیط یجعلھ یؤدي ما علیھ ولا یحاول أن یبذل أي جھد زائد
فالأداء یتناسب . ء والتثبیط یجعلھ یؤدي ما لابد من أن یؤدیھ وھو كارهالموظف یؤدي وھو مستمتع بالأدا

مع قدرة الموظف على أداء العمل وعلى حافزه لأداء العمل فكلما زاد الحافز لنفس الموظف یتحسن 
  .الأداء

على الموظف أن یؤدي عملھ ولا داعي لتحفیزه لذلك؟ نعم یجب على كل شخص :بعض المدیرین یقول 
عملھ الذي ھو مكلف بھ والذي یتقاضى علیھ أجره ولكن المدیر علیھ أن یقوم كذلك بدوره الذي أن یؤدي 

یتقاضى علیھ أجره ومن ذلك أن یحمل الموظف على بذل كل ما عنده وعلى أن یحفزه على بذل جھده 
عقاب قد یظن البعض أن العقاب ھو التحفیز بعینھ ولكن یمكن للموظف تجنب ال. وفكره في أداء العمل

بدون أن یبذل كل فكره وجھده فعندما تقابلھ أي عقبة فلن یحاول تفادیھا ولن یحاول مساعدة مدیره بفكره 
  .ولكنھ سیعمل كالآلة

  نظریات في التحفیز

  ھناك العدید من النظریات في التحفیز نحاول استعراضھا ھنا باختصار

  Maslow’s Need Hierarchy Theory لماسلو) الھرمیة(نظریة الاحتیاجات المتسلسلة 
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خمسة أنواع من الاحتیاجات لكل الناس وحدد لھا ترتیبا بمعنى أن الإنسان یبجث  Maslowحدد ماسلو 
فعندما یتم تلبیة الاحتیاجات الأدني نسبیا یبحث الإنسان عن المستوى الأعلى من . عنھا بالترتیب المذكور

  :ھذه الأنواع الخمسة من الاحتیاجات ھي. الاحتیاجات

وھي الاحتیاجات الأساسیة التي یحتاجھا الإنسان  Physiological needs احتیاجات فسیولوجیة
لذلك فإن المؤسسات تحتاج أن تلبي . لیحیا وھي المأكل والمشرب والھواء والمسكن والملبس والأسرة

  .لإسكانھذه الحاجات الأساسیة بتوفیر الدخل المادي الكافي أو بعض الدعم لموظفیھا مثل قروض ا

یحتاج كل إنسان أن یشعر بالأمان من المخاطر ومن التھدید فھو  Safety needs احتیاجات الأمان
لذلك فإن المؤسسات یمكنھا تحفیز . یبحث عن العمل الآمن المستقر والسكن الآمن والصحة المستقرة

وف من الفصل وبتوفیر موظفیھا بتوفیر وسائل الأمان في العمل وبتوفیر الاستقرار والإحساس بعدم الخ
  بعض برامج العلاج المجاني أو المدعم وبرامج توفر ما یشبھ المعاش بعد التقاعد

Social احتیاجات اجتماعیة needs لذلك فإن . وھي الحاجة لتكوین صداقات والانتماء لمجتمع
توفیر الوسائل المؤسسات یمكنھا تحفیز العاملین بتوفیر جو اجتماعي جید وتنظیم لقاءات اجتماعیة أو 

ھذه الاحتیاجات تشمل الاحتیاجات الاجتماعیة خارج العمل بمعنى قضاء وقت مع الأسرة . لھا
فھذه احتیاجات لابد من تلبیتھا من خلال وجود أجازات وتحدید أوقات العمل . والأصدقاء والأقارب

  .بحیث لا یصبح العامل یذھب لبیتھ عند النوم فقط

بعد توفیر الاحتیاجات الأساسیة ثم الامان ثم  Esteem needs)یرالتقد(احتیاجات الاحترام 
فھو یبحث عن النجاح وعن تقدیر . الاحتیاجات الاجتماعیة فإن الإنسان یبحث عن التقدیر مممن حولھ

لذلك فإن مكافأة العاملین وتقیر مجھودھم مادیا ومعنویا ھو من . الناس لذلك والحصول على وضع متمیز
فھو یذھب لأسرتھ . الإنسان یرید أن یقدره زملاؤه في العمل ومن یعرفونھ خارج العمل. الأمور المحفزة

. لیخبرھم بحصولھ على جائزة التفوق في كذا أو أن مدیره شكره لقیامھ بمجھود او تقدیمھ فكرة وھكذا
  .حھوھو یرید أن یشعر زملاءه بتقدمھ في العمل فیرید مثلا أن یترقى لمراكز أعلى لكي یظھر نجا

بعد توفیر كل ھذه الاحتیاجات فإن الإنسان یبدأ في  Self-Actualization needs تحقیق الذات
البحث عن تحقیق الذات وھو أن یقدم أحسن ما عنده ویستغل كل طاقاتھ فیبدع ویتطور إلى حدود عالیة 

  .جدا

لتلبیتھا ولذلك فإن  ھذه النظریة شھیرة جدا وقد وفرت إطارا عاما للاحتیاجات والتي یسعى الإنسان
  .المؤسسات تحاول مساعدة الموظفین في تلبیة ھذه الاحتیاجات كوسیلة لتحفیز العاملین

من الأشیاء التي أُلاحظھا أن النظریة أغفلت حاجة من الحاجات الأساسیة للإنسان المؤمن باالله وھي 
ت الأساسیة نفسھا وإن كان فالمسلم یعتبر إرضاء ربھ في مرتبة أعلى من الحاجا. الحاجة لیرضي ربھ

ھذا یختلف من شخص لشخص حسب التزامھ بدینھ ولكن ھذا الاختلاف حادث في كل الاحتیاجات 
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لذلك أرى أن الحاجة لإرضاء االله تقع ضمن المجموعة الأولى . الأخرى فالبشر لیسو متطابقین تماما
بل تجده حزین وفي الأغلب  فالمسلم الذي یعمل في عمل محرم مثل تصنیع الخمور تجده غیر متحفز

وكذلك عندما یتعارض العمل مع تأدیة . یبحث عن عمل آخر أو یتمنى الیوم الذي یجد فیھ عملا آخر
فالاحتیاجات . فروض الدین أو الالتزام بمبادئھ مثل الموظف الذي یعمل في مؤسسة تحاول خداع العملاء

  .الدینیة لا یمكن إغفالھا في مجتمع متدین

  ERG Theory ر جينظریة إي آ

  :ھذه النظریة تشابة نظریة ماسلو ولكنھا حاولت إعادة تصنیف الاحتیاجات إلى ثلاثة أنواع وھي

وھي مرادفة للاحتیاجات الفسیولوجیة واحتیاجات الأمان في  Existence needs احتیاجات البقاء
  النظریة السابقة

تیاجات الاجتماعیة في النظریة وھي مرادفة للاح Relatedness needs احتیاجات الارتباط
  السابقة

وھي مرادفة لاحتیاجات التقدیر وتحقیق الذات في النظریة  Growth needs احتیاجات النمو
  إنجازات والحصول على التقدیر أي أن الإنسان یحتاج أن یشعر بنموه الشخصي بتحقیق. السابقة

  

ھذه النظریة تختلف عن نظریة ماسلو في أنھا تقول بأن الاحتیاجات لا تتبع ھَرَماً مثل ما قال ماسلو بل 
وأظن ان . قد یحاول الإنسان تلبیة أكثر من نوع من الاحتیاجات في آن واحد ولا یوجد تسلسل محدد لھا

فالشخص قد یحفز بجوانب تحقیق الذات بالرغم من ضعف . مھمة ودقیقة في نفس الوقتھذه نقطة 
فإنك تجد شخصا قلیل الدخل یذھب لحضور مباریات الكرة في ). الفسیولوجیة(تحقیق الحاجات الأساسیة 

تعة في الملعب، لماذا؟ إن احتیاجاتھ الأساسیة لم تكتمل وھو یقلل من دخلھ بدفع ثمن التذكرة ولكنھ یجد م
وفي نفس الوقت ففي كثیر من الأحیان یرضى الإنسان بعمل تكون . ذلك مثل المنافسة والانتماء لفریق
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فیھ نواحي التقدیر أقل بسبب أن العمل الذي یكون فیھ التقدیر وتحقیق الذات أعلى لا یلبي الحاجات 
  …تسبق ھذه تلك فتداخل الاحتیاجات ھو أمر معقد فھي قد تتعارض وقد تتفق وقد. الأساسیة

  Herzberg’s 2-factor theory نظریة العاملَین لھیرزبرج

  :تقول ھذه النظریة بأن ھناك مجموعتان من العوامل

  :تشمل) أي الأساسیة(وھي التي یسمیھا ھیرزبرج العوامل الصحیة  المجموعة الأولى

 لبمعنى الشعور باستمراریة العمل وعدم التھدید بالفص الاستقرار الوظیفي  
عدالة نظم المؤسسة  
وھي تشمل المركز الوظیفي و السلطات وساعات العمل ومكان العمل  المنزلة المناسبة

  المحترم مثل المكتب المناسب
جمیع ما یتقاضاه العامل من اجر وممیزات مثل  والممیزات وتشمل الدخل المادي الكافي

  العلاج والاجازات ووسیلة مواصلات وغیر ذلك
وتعني وجود قدر من التحكم الذاتي في كیفیة أداء العمل یةالإشراف والذات  
في العمل العلاقات الاجتماعیة الجیدة  
وھي تعني ظروف العمل المناسبة من حیث وسائل الأمان وتوفر ادوات  ظروف العمل

    العمل والخدمات الأساسیة للعاملین

تبر عامل تثبیط ومصدر إحباط حسب ھذه النظریة فإن ھذه العوامل لسیت محفزات بل إن نقصھا یع
أي أنھا أشیاء لاید من تلبیتھا ولكنھا وحدھا . یجعل العامل راضیا ولیس محفزا  وبالعكس فإن توفیرھا

  .غیر كافیة للتحفیز

  ھي التي یسمیھا ھیزبرج مجموعة الحوافز وتشمل المجموعة الثانیة

 أي العمل الذي یرضي اھتمامات العامل وقدراتھ العمل المثیر  
أي التقدیر من الرؤساء والزملاء التقدیر  
أي الشعور بوجود فرص للترقي والتطور وزیادة الدخل فرص النمو  
أي وجود فرص لتحمل مسئولیات واتخاذ قرارات وقیادة الآخرین تحمل المسئولیات  
وھي وجود مجال لتحقیق إنجازات وتجاوز الأداء المطلوب كما أو كیفا الإنجازات  

) العوامل الصحیة(بمعنى أن المجموعة الأولى . ي التي تعتبر محفزة حسب ھذه النظریةھذه العوامل ھ
. لا تؤدي إلى تحفز ولكن نقصھا یؤدي إلى عدم الرضا عن العمل أما التحفیز فیأتي من المجموعة الثانیة

آن واحد وكأن ھذه النظریة تتفق بشكل ما مع نظریة إي آر جي في أن الاحتیاجات قد یتم تلبیتھا في 
كما تلاحظ فھناك تشابھ بین مفردات . وتتفق مع ماسلو في أن الاحتیاجات الأساسیة لابد من تلبیتھا أولاً

  .النظریات المختلفة وإن اختلف التقسیم
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لنظریة توضح أھمیة تصمیم العمل بحیث یكون مُمتِعا للعاملین فیعطیھم مجالا للإبداع واتخاذ ھذه ا
تصمیم العمل ھو موضوع سوف نناقشھ في مقالات . القرارات وتحمل المسئولیة وتحقیق الإنجازات

ین في بعض من الأشیاء الجیدة التي تشرحھا ھذه النظریة ھي ظاھرة عدم تحفز العامل. قادمة إن شاء االله
الأحیان بالرغم من ارتفاع الدخل المادي وتوفیر فرص للترقي وذلك یحدث حین لا یكون العاملین 

فحسب ھذه النظریة فارتفاع الدخل المادي والترقیات لا تعوض عن طبیعة . راضین عن العمل نفسھ
  .الآخرونالعمل الممتعة التي یشعر فیھا الإنسان أنھ یحقق ذاتھ ویقوم بعمل رائع یقدره 

من الحقائق التي تتفق علیھا ھذه النظریات أن المال لیس ھو المحفز الوحید وأن المال وحده لا یكفي 
فالمال یلبي الاحتیاجات الأساسیة أو الفسیولوجیة فقط ولكن الإنسان لھ احتیاجات اجتماعیة واحتیاجات 

في عملھ تحدیات یحاول التغلب علیھا وأن الاحترام فھو یرید أن یشعر أنھ یقوم بعمل لھ قیمتھ وأن أمامھ 
فالمال لیس ھو المحفز الخارق وإلا فلماذا یرید الشخص عظیم الثروة أن یستمر في . ھناك من یقدره

العمل؟ الإنسان یسعى لأن یعامل كإنسان فھو یرید البقاء ویرید أن یحیا كإنسان لھ احترامھ ولھ فكره ولھ 
  .ولھ تأثیره في العمل شخصیتھ ولھ أصدقاؤه ولھ نجاحاتھ

ھذه بعض النظریات ونناقش إن شاء االله في المقالة التالیة نظریات أخرى ھي نظریة التوقع ونظریة 
  .كما نناقش كیفیة الاستفادة من ھذه النظریات. وضع الأھداف ونظریة العدالة

  :من مراجع ھذا الموضوع

Behavior in Organizations, Greenberg and Baron, seventh edition, 

1999, Prentice Hall.

Management, John Naylor,1999, financial times and Pitman 

Publishing.
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Essential Manager’s manual, Heller and Hindle, 1998, Darling 

Kindersley

:من المواقع المفیدة في الموضوع

  دوافع العمل وحوافزه وأھمیتھا في تحقیق الرضا الوظیفي 

Net MBA  

Motivation - Wikipedia  

 Maslow’s heirarchy of needs  

ERG Theory of Motivation  

Frederick Herzberg  
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Motivation…… 2-نظریات التحفیز  Theories
  ص   4:08في  2008, 10مایو 

بعض نظریات التحفیز وھي نظریة الاحتیاجات المتسلسلة لماسلو ونظریة المقالة السابقة استعرضنا في 
ألقت ھذه النظریات بعض الضوء على العوامل المحفزة وإن . العاملین لھیرزبرج إي آر جي ونظریة

في ھذه المقالة نستعرض بعض النظریات الأخرى والتي توضح تأثیر بعض الأفعال . اختلفت تصنیفھا
. على العاملین فنستعرض نظریة العدالة لآدم ونظریة التوقع ونظریة وضع الأھداف ونظریة التعزیز

  .ایة نناقش كیف یمكننا الاستفادة من كل ھذه النظریاتوفي النھ

  Adam’s Equity Theory نظریة آدم للعدالة

ھذه النظریة تقول بأن الشخص یقارن بین ما یعطیھ لعملھ وما یتلاقاه في المقابل من العمل وبین ما  
إن فلانا قد حصل : فالموظف عادة ما یقول. یعطیھ غیره وما یتلقاه ومن ثم یحدد مدى عدالة المؤسسة

قد یحدث …مني على الرغم من أنھ لا یؤدي مثلي ولكنھ صدیق للمدیر أو  على تقییم عالٍ أو مكافأة أعلى
ھذا قد یؤدي بالشخص . العكس أحیانا فیشعر الشخص بأنھ قد حصل على أكثر مما یستحق مقارنة بغیره

ساسھ بالظلم أي لكي یتساوى المجھود مع الذي یشعر بالظلم أن یقلل من مجھوده في العمل لیقلل من إح
بالطبع قد لا یفعل الموظف ذلك لكونھ یحاول أن یؤدي العمل بأمانة ولكنھ یظل . المقابل مقارنة بزمیلھ
  .غیر محفز بل محبطا

  

لذلك فإن على . ر بالعدالة ھو وسیلة تثبیط ومصدر إحباطأي أن ھذه النظریة تعني أن عدم الشعو
لاحظ أن المطلوب ھو الشعور بالعدالة ولیس مجرد . المؤسسة أن تُشعر العامل بالعدالة قدر الإمكان

العدالة بمعنى أنھ لا یكفي أن تعدل ولكن یجب أن یعرف الموظف أن القرارات عادلة لذلك فإن عملیات 
ھناك نظم كثیرة للتقییم . ن لابد أن تتبع قواعد محددة وأن تتم بقدر كبیر من الجدیةالتقییم لأداء الموظفی

. ولابد من اختیار نظام مناسب واتباعھ بدقة وھذا موضوع قد نناقشھ بالتفصیل في مقالة تالیة إن شاء االله
ضح حقائق قد من الأمور الجیدة أن تُشرك الموظف في عملیة تقییمھ أي أن تسمح لھ بعرض رأیھ فقد یو

وفي أمور التقییم والترقیات . تكون قد نُسِیت وقد یساعده ذلك على تذكر أوجھ ضعف عنده كذلك
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والتدریب والأجازات وكل الأمور المرتبطة بالعاملین یجب وجود نظم وتطبیقھا بعدالة وأمانة وعدم 
  .ھذه ھي أحد ركائز التحفیز. محاباة

  Expectancy Theory نظریة التوقع 

ھذه النظریة تقول ان الشخص یختار ما . ه النظریة تضع ما یشبھ المعادلة الحسابیة لحساب قوة الحافزھذ
یعملھ بناء على قوة الحافز والتي یقدرھا الشخص بناء على صعوبة المھمة أو الھدف وحجم العائد علیھ 

  :وامللذلك فإن الحافز یتوقف على حاصل ضرب ثلاثة ع. وأھمیتھ بالنسبة للشخص نفسھ

فعندما . اعتقاد الشخص بمدى قدرتھ على تحسین أدائھ وتحقیق الأداء المطلوب: Expectancy التوقع
یكون العامل یقوم بعمل ما في أربع ساعات ثم تحدد لھ جائزة إن أنجز ذلك العمل في ربع ساعة فإنھ لن 

ائزة ستُمنح لمن ینجز العمل في ولكن إن قلت لھ أن الج. یفكر في المحاولة لأن الأمر بالنسبة لھ مستحیل
  .ثلاث ساعات ونصف أو ثلاث ساعات فإنھ قد یفكر جدیا في بذل المجھود لتحقیق ھذا الھدف

ھذا التوقع یتأثر كذلك بمقدار تحكم العامل في النتائج بمعنى أنھ لا توجد عوامل خارجیة خارجة عن 
فمثلا قد تطلب من   .الأداة التي یستخدمھا إرادتھ ستمنعھ من تحقیق الھدف مثل وجود عیب في الآلة أو

العامل تحقیق إنتاجیة ما في الأسبوع على الرغم من ارتباط الإنتاجیة بنوعیة المنتج المطلوب وھو ما لا 
  .یتحكم فیھ العامل، فھذا یجعل العامل یشعر بعدم تحكمھ في النتیجة أصلا

فمثلا . درتھ على تحقیقھ فلا تضع أھدافا غامضةلابد أن یكون الھدف واضحا لكي یستطیع العامل تقدیر ق

فھذا واضح ولكن عندما تقول % 90عندما یكون تضع ھدفا لطالب أن یحصل على مجموع یتجاوز الـ 

في % 93بشرط حصولك على أكثر من % 90لھ سأعطیك جائزة عندما تحصل على أكثر من 

یبك لا یقل عن الرابع وأن تحصل على في اللغة العربیة وبشرط أن یكون ترت% 96الحساب وأكثر من 
  .فھذا ھدف یصعب فھمھ وتقدیر إمكانیة حدوثھ…المركز الأول في اللغة الإنجلیزیة

وھي الثقة في أن الشخص سیحصل على العائد بناء على : Instrumentality ارتباط الأداء بالعائد
إن لم تكن لدى العامل . على أداء كل شخص أدائھ فعلا أي الثقة في التزام المؤسسة بالتقییم والمكافأة بناء

  .ثقة في الإدارة فإنھ سَیشُك أن الإدارة ستفي بوعدھا وھذا سیقلل من حماسھ لتحقیق الھدف

فكل شخص تختلف . وھي تقدیر الشخص لقیمة العائد بالنسبة لھ ولأھدافھ: Valence تقییم العائد
كون قلیل القیمة في نظر غیره فھذا یرید مالا وھذا اھتماماتھ وبالتالي فإن العائد المناسب لشخص قد ی

العائد . فكلما كان للعائد قیمة كبیرة عند العامل كلما تحفز لھذا العمل. یرید تقدیرا وذاك یرید تحقیق ذاتھ
  .ھنا قد یكون مادیا أو معنویا

  قیمة العائد Xارتباط الأداء بالعائد  Xالتوقع = قوة الحافز 
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ضح أن الحافز سیكون ضعیفا إذا كان الھدف المطلوب صعبا جدا أو مستحیلا أو إذن فھذه النظریة تو
أي باختصار لابد أن یتناسب . كان العائد لا یرتبط بالأداء أو كان العائد قلیل القیمة في نظر الموظف

لاحظ أھمیة تأكد الموظف بان المجھود سیكون لھ . المجھود مع العائد وأن یكون الھدف قابل للتحقیق
من الواضح أھمیة وضع مكافآت أو جوائز تلبي . تأثیر حقیقة على العائد وارتباط ذلك بنظریة العدالة

  .احتیاجات الموظفین أو محفزاتھم على اختلافھا

  Goal setting theory نظریة وضع الأھداف

وأن تحقیق  ھذه النظریة تقول أن العاملین یحبون أن یكون أمامھم ھدف محدد من مستوى الأداء لیحققوه
ھذه النظریة تبین تحفز العامل لتحقیق ھدف محدد وتأثیر ذلك على  فكأن. الھدف ھو غایة في حد ذاتھ

لابد أن یكون الھدف فیھ . الأداء ونظریة التوقع تبین العوامل التي تؤدي إلى التزام العامل بالھدف المحدد
عبا جدا بل یكون فیھ قدر من الصعوبة لكي قدرٌ من التحدي بمعنى أن لا یكون سھلا جدا وأن لا یكون ص

ویفضل أن یكون الھدف مرتبط بمدة . ولابد أن یكون الھدف محددا بشكل واضح. یتحفز العاملون لھ
زمنیة معقولة مثل عدة شھور أو سنة ولیس خمس سنوات ویمكن تقسیم الھدف بعید المدى لأھداف 

  .قصیرة المدى

الأھداف وأھمیة إعطاء العاملین معلومات حول نسبة تحقیقھم  أظھرت الدراسات فعالیة أسلوب تحدید
فعند توفیر ھذه المعلومات یتحفز العاملون لتحسین أدائھم أكثر ولكن عند غیاب ھذه المعلومات . للھدف

  .وغنيٌ عن الذكر بان الأمانة في إبلاغ العاملین بنسبة تحقیق الھدف ھي مھمة جدا. فإنھم یفقدون الحماس

  

فمثلا عند . لذلك فإن تحدید أھداف للعاملین بل وحتى على المستوى الشخصي ھو من الأشیاء المھمة

فإن تحقیق ذلك ھو شيء یحقق قدر من الاحترام للنفس والمتعة % 1تحدید ھدف بتقلیل العیوب بمقدار 
المؤسسات  ولذلك فإن. بالإضافة لذلك فإن وجود أھداف یجعل الكل یلتف حول ھذا الھدف. الشخصیة

تضع أھدافا سنویة تشتمل على قدر من التحسین بحیث یحاول المدیرون والعاملون تحقیقھا ویتم بعد ذلك 
  .متابعة النتائج والتحقق من مستوى الأداء مقارنة بالأھداف الموضوعة

إنك تجد كرة القدم ف والشواھد على ذلك كثیرة فمثلا عندما تقوم باللعب مع بعض الأصدقاء بلعبة ما مثل 
أن المجھود المبذول قلیل ولكن بمجرد أن تقول أننا سنبدأ في عدّ الأھداف فإن الحماس یدب في نفوس 
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وعندما تلعب مع طفل صغیر فإنك . الجمیع مع أن عدّ الأھداف ونتیجة المباراة لن یترتب علیھا أي شيء
ز ولكن عندما یكبر ھذا الطفل فإنھ قد لا تبذل جھدا كثیرا لكي تسمح لھ أن یلعب ویشعر بقدرتھ على الفو

یشعر أن طریقتك لعبك لا تعطیھ قدرا من التحدي فیبدأ یطالبك بأن تلعب كما تلعب مع الكبار، فھذا مثال 
  .في الھدف -محدود-بسیط لأھمیة وجود تحدي 

  

الأھداف التي یمكن وضعھا كثیرة وتختلف حسب طبیعة العمل فمثلا قد تضع ھدفاً لموظفي خدمة 

أو أن یكون متوسط زمن خدمة % 85یحصلوا على تقییم متوسط من العملاء قیمتھ أعلى من العملاء أن 

عدم وجود إصابات في العمل أو تحقیق  وقد تضع ھدفا مثل%. 10العمیل أقل من المتوسط الحالي بـ 
من و. فكرة لكل فرد في الشھر  وقد یكون الھدف تقدیم أفكار لتطویر العمل بمتوسط. رقم إنتاج شھري ما

الجید أن یشترك العاملون في وضع بعض الأھداف فھذا مما یكسبھم إحساسا بالمشاركة وھو ما ینعكس 
  .على تحفزھم لتحقیق الھدف

  Reinforcement Theory )التقویة(نظریة التعزیز 

. عندما تقوم بعمل فیشكرك الناس علیھ فإنك تحاول تكرار نفس العمل بعد ذلك توقعا لرد الفعل الإیجابي 
أما عندما یلقى عملك استیاء من الآخرین أو عدم اھتمام فإنك لا تحاول بذل مجھود لتكرار نفس العمل 

ھذا الأمر یحدث في العمل فإن العامل قد یسلك سلوكا او یفعل . مرة أخرى لأن رد الفعل المتوقع سلبي
وقد تجد . ھود في المستقبلفعلا فیجد استحسانا من رؤسائھ فھذا یحفزه على تكرار نفس السلوك أو المج

الذي كان یلقى -نفس ھذا العامل قد عمل مع مدیر آخر فلاقى منھ لا مبالاة أو استیاء من ھذا العمل 
  .فتجده بعد ذلك لا یرید القیام بھذا العمل -استحسان المیر السابق

ھذا . ا السلوك الجیدالتحفیز بالتعزیز یعني تعزیز السلوك الجید عن طریق إیجاد عائد إیجابي نتیجة لھذ
وقد تقوم . التعزیز قد یكون بالشكر أو المدیح أو المكافآت المالیة أو غیر ذلك من أشیاء لھا قیمة للعامل

. بإضعاف فرص تكرر السلوك أو التصرف غیر المرغوب فیھ عن طریق المعاقبة بشكل من الأشكال
و التحذیر الكتابي أو الشفھي أو الحرمان من المعاقبة قد تكون مجرد اللوم أو الحض على تغییر السلوك أ

المعاقبة أو اللوم یجب أن یتم بشكل بناء وعادل وبعقوبة ملائمة وأن یكون . میزة أو العقوبة المالیة
التركیز على تحسین الأداء والسلوك ولیس على الانتقام من العامل وتوبیخھ وھذا أمر قد نناقشھ في مقالة 

  .منفصلة إن شاء االله

. أن التعزیز الإیجابي قد یُغنینا عن الكثیر من التعزیز باللوم والمعاقبة والحرمان من الممیزات  ظلاح
وخلق الكثیر من الفرص للشكر والتقدیر ) التعزیز الإیجابي(لذلك فإن على المدیرین الاھتمام بھذا النوع 
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لك آلاف الدولارات أو الریالات  لا تنتظر أن یقوم الموظف بعمل یوفر. والجوائز والمكافآت وما إلى ذلك
لاحظ الفرق بین . حتى تشكره ولكن قدِّر العمل الجید سواء كان صغیرا أو كبیرا مع اختلاف حجم التقدیر

مدرسة لا تُكرم سوى الطلبة الأوائل على المدرسة في التعلیم ومدرسة تعطي جوائز للمتمیزین في كل 
إن الطالب یكون محفزا ومستمتعا بالدراسة في المدرسة . فصل وفي كل علم وفي كل نشاط وفي كل شھر

  .فكذلك الحال في العمل. الثانیة

فقد تجد . ھناك أمر مھم نتعلمھ من ھذه النظریة وھو أن عدم تقدیر العمل الجید قد یؤدي إلى عدم تكراره
جانبا او أخذه لقد عملت لساعات طوال لكي اكتب ھذا التقریر ثم أعطیتھ للمدیر فطرحھ “:العامل یقول 

في المرة القادمة سوف أفعل كما یفعل الآخرون فأكتب تقریرا عادیا في . ولم یقل لي كلمة شكر واحدة
. لقد قمت بأعمال عظیمة كثیرة وتحملت الكثیر وعند المكافأة لم یذكرني أحد”وآخر یقول “ .ساعة واحدة

  .“ى كل مرةلا أدري إن كنت سأقوم بھذا المجھود مرة أخرى لكي یكافأ غیر

شیئا نعطیھ مكاقأة مادیة ) العامل(لا یمكن أن تتم بشكل متواصل بحیث كلما فعل الموظف   عملیة التعزیز
ولكن التعزیز یتم بشكل متقطع وھذا التقطع أو جدول التعزیز لھ أشكال . أو معنویة فھذا أمر غیر عملي

  :مختلفة

لجید كل فترة ثابتة فقد تكون ھناك مكافأة شھریة وھذا یعني تعزیز العمل ا: التعزیز على فترات ثابتة
للمجھود المتمیز أو الأداء الجید وقد یكون مرور المدیر على العاملین كل یوم او أسبوع وشكره 

ولذلك فإن بعض المؤسسات تقدم حوافز . وما إلى ذلك“ رائع“ ”مجھود طیب”للمجتھدین بكلمات مثل 
وكذلك عملیة تقدیر . حیث یزید ھذا الحافز المادي مع زیادة الاداءمادیة كل شھر أو اثنین أو ستة أشھر ب

  .العامل المتمیز كل شھر أو سنة وتقدیر الأفكار الممیزة كل فترة زمنیة وھكذا

مثل أن یقوم المدیر بتقییم العمل على فترات غیر محددة وبالتالي یقدر العمل : التعزیز على فترات متغیرة
  .الجید أو یكافئ علیھ

وھذا یعني ان تكافئ عمال الإنتاج كلما أنتجوا ألف قطعة مثلا أو تكافئ : تعزیز حسب نسب ثایتةال
العامل كلما قدم فكرة تم تنفیذھا لتطویر العمل أو تكافئ خدمة العملاء على حسب عدد المشاكل التي 

  .قاموا بحلھا وھكذا

یات من الأداء ولكنھا غیر محددة وھو أن یتم التعزیز حسب تحقیق مستو: التعزیز حسب نسب متغیرة
فمثلا قد تكافئ عمال . على وجھ الدقة مثل التعزیز حسب نسب ثابتة ولكنھا تدور حول رقم متوسط ما

الإنتاج عندما ینتجون مائة قطعة ومرة اخرى عندما ینتجون مائة وعشرون ومرة اخرى عندما ینتجون 
  .ثمانون

فبعضھا یحفز بشكل كبیر مثل التعزیز حسب  اتھا وعیوبھاكل طریقة من طرق جدولة التعزیز لھا ممیز
نسب ثایتة وبعضھا مثل التعزیز على فترات متغیرة أو نسب متغیرة یتمیز بتأصیل السلوك الجید بحیث 

الحافز المعنوي مثل . وباختصار فإنھ یمكن استخدام أكثر من طریقة لتحقیق نتائج جیدة. یصبح عادة
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ى فترات متغیرة أما الحافز المادي فإن توزیعھ على فترات ثابتة لھ أھمیة للعامل قد یتم عل  التقدیر والشكر
ولكن ذلك لا یمنع وجود حوافز مادیة أخرى على فترات . حیث یمكنھ من تنظیم حیاتھ المادیة نوعا ما
  .غیر محددة سلفا فإن عامل المفاجاة لھ قیمتھ

  كیف یمكن الاستفادة من ھذه النظریات؟

لاحظ كیف یمكنك . ات مع اختلافھا أوضحت لنا أمورا مھمة تساعدنا على تحفیز العاملینھذه النظری
دمج ھذه النظریات فیمكنك تقدیم حافز یُلبي الاحتیاجات الأساسیة وفي نفس الوقت یكون مرتبطا بھدف 

دل یشعر ولاحظ كیف أن التحفیز لابد أن ینبني على تقییم عا. محدد مسبقا ویحقق كذلك نوع من التقدیر
  .بھ العاملون فھذا یربط نظریة آدم للعدالة بنظریة ماسلو وبنظریة إي آر جي وبنظریة التوقع

وكذلك . لاحظ أن تحدید أھداف فیھا قدر من التحدي یعطي فرصة لتلبیة احتیاجات تحقیق الذات والتقدیر
على قدر من التقدیر  فإن تلبیة الاحتیاجات الاجتماعیة قد تشتمل على فرص لتحقیق الذات والحصول

فتنظیم مسابقات في العمل في الریاضة والثقافة وغیرھا یتیح للعاملین الاستمتاع بالمشاركة فیھا والتنافس 
  .وحصول بعضھم على جوائز وتقدیر من زملائھم

. نظریة التعزیز لا توضح ما ھي الأشیاء التي تمثل قیمة للعامل وھذا نجده في نظریات ماسلو غیره
یز بالعقوبة لابد أن یكون عادلا بمعنى ان یطبق على كل العاملین بنفس الطریقة وھذا یربط نظریة والتعز

  .فیمكنك دمج كل ھذه النظریات بحیث تتوصل إلى وسائل رائعة للتحفیز. التعزیز بنظریة آدم للعدالة

حفیز وھو إعادة تصمیم ھذه بعض نظریات التحفیز وفي المقالة التالیة إن شاء االله نناقش أسلوبا آخر للت
  .العمل ثم في مقالة لاحقة نناقش كیفیة تطبیق المدیرین لھذه النظریات مجتمعة بشكل عملي

  

  :من مراجع ھذا الموضوع

Behavior in Organizations, Greenberg and Baron, seventh edition, 

1999, Prentice Hall.

Managment, John Naylor,1999, finanacial times and Pitman 

Publishing.

Essential Manager’s manual, Heller and Hindle, 1998, Darling 

Kindersley
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Human Motivation, Yashio Kondo, 1996, 3A Corporation

:من المواقع المفیدة في الموضوع

  دوافع العمل وحوافزه وأھمیتھا في تحقیق الرضا الوظیفي 

Net MBA  

Quick MBA  

Motivation - Wikipedia  

 Goal Setting Theory  

Expectancy Theory  

Reinforcement Theory   
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Motivation.… 3-نظریات التحفیز Theories  

  · ص  1:53في  2008, 17مایو 

تحفیز وفي ھذه المقالة نستعرض أسلوبا آخر استعرضنا في المقالتین السابقتین العدید من نظریات ال
ھذا الأسلوب ھو جزء أساسي من عملیة التحفیز وھو أمر لا یعرفھ كثیر من . للتحفیز وھو تصمیم العمل

  .المدیرین

  Job Designتصمیم العمل 

 أن یكون العمل بھ -التي استعرضناھا من قبل  - من الأشیاء التي تحفز العاملین حسب نظریة ھیرزبرج 
إن رتابة العمل وعدم . الكثیر من الذاتیة وفرص تحقیق إنجازات وتحمل مسئولیات وفرص نمو

ولكن العمل الذي . الإحساس بأھمیتھ تؤدي بالموظف إلى الشعور بالملل ثم اللامبالاة أي فقدان الحافز
فیھ یجعل العامل یحتاج مھارات متعددة والذي یشعر فیھ العامل بأنھ یؤدي عمل لھ قیمتھ ویمكنھ التحكم 

والذي یعني  Job Designجوھر أسلوب تصمیم العمل  ھذا ھو. یستمتع بعملھ ویتحفز لتحسینھ
  :ھناك عدة طرق لذلك منھا. تصمیم العمل بحیث یكون مثیرا وممتعا بالقدر الكافي للعاملین

یقوم بھا العامل تكبیر العمل یعني زیادة عدد المھام المتنوعة التي : Job Enlargemntتكبیر العمل 
بمعنى أنھ بدلا من أن یقوم العامل بمھمة واحدة محددة طوال الوقت فإنھ یقوم بعدة أعمال فمثلا بدلا من 

فإنھ یمكن قیام كل  تخصیص عامل للتشحیم والتزییت فقط وعامل لأعمال الفك وعامل لأعمال التركیب
توزیعھ أي أن العامل لن یعمل لساعات لاحظ أن العمل یتم إعادة تصمیمھ و. منھم بكل ھذه الأعمال

بھذا یكون ھناك تنوع في المھام والمھارات . إضافیة وإنما سیقوم بأعمال مختلفة في نفس وقت العمل
  .لاحظ أن المھارات المطلوبة متشابھة في المستوى. الملل من العمل الروتیني المطلوبة وھذا یقلل

أفضل من أسلوب تكبیر العمل فھذا الأسلوب یعني ھذا الأسلوب : Job enrichmentإثراء العمل 
إعطاء الموظف فرصة أكبر للتحكم في عملھ كاملا من حیث التخطیط والتنفیذ ومتابعة النتائج وتصحیح 

فبدلا من أن یكون الموظف مجرد آلة للتنفیذ فإنھ یتخذ قرارات وینظم عملھ ویطوره ویتابع . الأخطاء
ففي حالة تكبیر العمل فإن العامل قد . ارات أعلى ویعطي حافزا متجدداھذا یتطلب مھ. النتائج ویحللھا
زمنیة بأن كل ما یقوم بھ من أعمال أصبحت روتینیة كما كان الحال عندما كان یقوم بمھمة  یشعر بعد مدة

إثراء العمل فإنھ یعطي حافزا مستمرا إذ إن العامل یشعر بمسئولیتھ عن عملھ وأن علیھ  أما. واحدة
  .الأخطاء وتحسین طریقة العمل وھذه عملیة لا تنتھي نتیجة لأن فرص التحسین تكاد لاتنتھي تصحیح

ھذا الأسلوب یعني تدویر العاملین على الأعمال المختلفة : Job Rotation) العمل(تدویر العاملین 
تبادل مھام كل  فمثلا العمالة البسیطة قد یتم تدویرھا كل یوم أو كل اسبوع أي. على فترات زمنیة مختلفة

قد یتم تدریبھم على ترتیب ) السوبر ماركت(منھم كل یوم او كل أسبوع فمثلا العمال في السوق التجاري 
كل عدة  )نقلھا(والعمالة الأكثر تخصصا قد یتم تدویرھا . البضائع وعلى تحصیل الثمن من العملاء

  .سنوات فیتم نقل المشرف من قسم لآخر والمدیر من إدارة لأخرى



موقع الإدارة والھندسة الصناعیة  17

ھذا من . ھذا التدویر یعني أن العامل یحتاج مھارات مختلفة ویتعلم أشیاء مختلفة كلما تم تدویر العمل
ھذا . شأنھ القضاء على رتابة العمل وإكساب العامل مھارات متعددة وھو ما یشبع رغبتھ في النمو والتعلم

المختلفة وھو ما یقلل من حجم لھ تأثیر آخر وھو وجود أفراد كثیرین لدیھم القدرة على تنفیذ المھام 
ھذا أیضا یخلق أفرادا لدیھم خبرات في وظائف مختلفة وھو . المشكلة عند غیاب أحدھم أو تركھ للخدمة

  .ما یجعلھم بعد ذلك مدیرین متمیزین نتیجة لدرایتھم بمھام كثیرة في المؤسسة

كبیر العمل وتدویر العاملین فإنھ ففي حالة ت. لاحظ ان إعادة تصمیم العمل یحتاج بعض المجھود والتكلفة
وفي حالة إثراء العمل فإننا نحتاج تدریب العاملین على تحمل . لابد من تدریبھم للقیام بالمھام الجدیدة

وقد نحتاج لتوفیر أداوت أو معدات أكثر لتحقیق الذاتیة والتحكم في . مسئولیات أكبر والتحكم في عملھم
ع والتي یقوم فیھا كل فرد أو فریق بتصنیع أجراء كاملة من المنتج من أمثلة ذلك خلایا التصنی. العمل

أسلوب خلایا التصنیع ھو أحد الأسالیب الیابانیة . وھو ما یعني توفیر معدات التصنیع المختلفة لكل فریق
تأثیر تحفیزي كبیر نابع من إعطاء الفرد أو فریق العمل مسئولیة كاملة عن تصنیع جزء كامل   والتي لھا

  .المنتج بدلا من القیام بمھمة محدودة في تصنیعھمن 

لیس ھناك ما یمنع من استخدام أكثر من أسلوب في آن واحد بل إن أسلوب إثراء العمل قد یستلزم أن 
نقوم بتكبیر العمل أي أنھ لإعطاء العامل التحكم الكامل في عملھ فإننا قد نضطر أن نضیف إلیھ مھام 

  .أخرى

Job خصائص العمل نموذج characteristics Model  

ھناك نظریة توضح تأثیر خصائص العمل  كیف نجعل العمل ثریا؟ ما ھي الأشیاء التي یجب تحقیقھا؟

 Hackmanبشكل أكثر تفصیلا وھذه ھي نظریة خصائص العمل والتي وضعھا ھاكمان وأولدھام 

and Oldham .ة تؤدي إلى ھذا النموذج یوضح أھمیة تصمیم العمل بحیث یحقق خصائص محدد
  .تحفیز العاملین

حددت ھذه النظریة خمسة خصائص للعمل تؤدي إلى الرضا عن العمل والتحفیز وكذلك تحسن الأداء 
  :ھذه الخصائص ھي. وانخفاض نسب الغیاب ونسب ترك الخدمة

 وھي تعني تنوع المھارات التي یتطلبھا العمل الذي یقوم بھ: Skill Varietyتنوع المھارات المطلوبة 
أكثر  فالشخص الذي یقوم بتنظیف وتقطیع وطبخ الخضروات یستخدم مھارات متنوعة. العامل

خطط الإنتاج الیومیة لا یشعر  العامل الذي یقوم بكتابة. الشخص الذي یقوم بتنظیف الخضروات فقط  من
   .بتنوع المھام مثل الذي یقوم بإعداد وكتابة ومتابعة ھذه الخطط

وھي تعني قیام العامل بعمل متكامل من بدایتھ إلى نھایتھ فمثلا : Task Identityھویة العمل 
الشخص الذي یقوم بتصنیع جزء كامل یكون شعوره أفضل من الذي یقوم بعملیة واحدة في تصنیع ھذا 

  .فالقیام بعمل متكامل لھ متعة خاصة وإحساس بالمسئولیة عن ھذا العمل. الجزء
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وجود تأثیر ظاھر لھذا العمل على المؤسسة أو عمل  وھو: Task Significanceتأثیر العمل 
الآخرین فعندما تشعر أن نجاح المؤسسة مرتبط بأدائك لعملك أو أن نجاح الآخرین في عملھم متأثر 

  .بأدائك لعملك فإن ھذا یعطي حافزا لأداء العمل بشكل متمیز

. وقتھ طط لعملھ وینظمبمعنى وجود حریة تصرف للعامل في أن یخ: Autonomyاستقلالیة العامل  
تنوع  حریة التصرف تعطي مجالا للتفكیر والإبداع وھو ما یشبع الرغبة في النمو وكذلك فإنھ في حد ذاتھ

  .للمھارات المطلوبة

بمعنى قدرة العامل على معرفة مستوى : Feedbackعن النتائج ) سریعة(توفر معلومات مباشرة 
مل فكلما كانت النتیجة واضحة بشكل سریع كلما كان ذلك أدائھ بشكل واضح ومباشر أثناء أدائھ للع

ھناك فرق بین أن تؤدي عملا ثم یخبرك عامل آخر بعد عدة ساعات أو أیام بنتیجة عملك أو أن . أفضل
  .ترى النتیجة بنفسك بعد أداء العمل مباشرة

ب الحاسوب تذكر ما یحدث في ألعا ولكي تستوعب أھمیة توفیر معلومات سریعة عن مستوى الأداء

 Computer games ما الذي یحدث؟ . أن یملّ حیث یمكن للطفل أو الشاب أن یلعب لساعات دون
إنھ یلعب ویرى النتیجة أمامھ أثناء اللعب ثم یرى النتیجة النھائیة في نھایة اللعبة فیقول ألعب مرة أخرى 

عب تظھر بعد أربع وعشرین ماذا لو كانت نتیجة الل. فأتحسن ثم یلعب ثم یقول ألعب فأتحسن وھكذا
الحافز لیلعب نفس اللعبة عدة مرات لعدة ساعات بدون أن یعرف أي شيء عن  سیجد ساعة؟ ھل كان

في العمل سیضطر العامل في جمیع الأحوال . النتیجة؟ إنھ لا یعرف النتیجة أصلا حتى یتحفز لتحسینھا
ھ بشكل سریع ومباشر فإنھ ھذا یحفزه أن یستمر في عملھ لمدة ساعات ولكنھ إن كان یعرف نتیجة عمل

    .لأداء عملھ بشكل أفضل

تنوع المھارات وھویة (ماھو تأثیر ھذه الخصائص؟ توضح ھذه النظریة أن الخصائص الثلاثة الأولى 
أما استقلالیة العامل فتؤدي إلى . یؤدیان إلى إحساس العامل بأنھ یؤدي عملا لھ قیمة) العمل وتأثیر العمل

وأخیرا فإن إتاحة معلومات عن مستوى الأداء یعني قدرة . ولیة العمل عن نتائج عملھالإحساس بمسئ
وكل ھذه الأمور ھي أمور إیجابیة ترتبط بشكل ما بنظریة . العامل على تقییم نفسھ ومن ثم تطویر نفسھ

  .ھیرزبرج

ل تؤدي إلى الرضا عن قیمة العمل والمسئولیة عن نتائجھ والقدرة على تقییم الأداء في الحا: ھذه الأشیاء
فھذه النظریة أوضحت الخصائص التي نحاول توفیرھا في عملیة .العمل والتحفز كما ھو موضح بالشكل

  .تصمیم العمل
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  :قوة الحافز الكامنة یتم قیاسھا بناء على المعادلة التالیة 

  قوة الحافز الكامنة

  معرفة النتائج بشكل مباشر X الاستقلالیة X )تأثیر العمل+ ھویة العمل + تنوع المھام (    *0.33

تكون لھا قیمة في حالة الرضا عن الاحتیاجات الأساسیة التي أوضحتھا لاحظ أن ھذه الخصائص 
أي أن ھذه النظریة تتفق كثیرا مع نظریة ھیرزبرج ولكنھا توضح تفاصیل . نظریات ماسلو وإي آر جي

  . عملیة إثراء العمل

رید من الصعب تحقیق أرقام عالیة في كل الخصائص الخمس وقد تمنع طبیعة العمل من ذلك ولكننا ن
قد تبدو عملیة إثراء العمل وتكبیره وتحقیق الخصائص و. تعظیم المحصلة المقاسة بقوة الحافز الكامنة

فمن الیسیر أن تعطي للعامل . الخمس عملیة صعبة ولكن ھناك الكثیر الذي یمكن عملھ بدون مجھود كبیر
یمكنك . العمل وتنظیمھ بعض حریة التصرف أي بعض المسئولیة والاختیار وأن تترك لھ مجالا لتطویر

أظھر لھ …سانده ولا تحجر على فكره…دربھ. ..أتح لھ المعلومات. أن تطلب منھ قیاس الأداء وتحسینھ
ھذه الأمور ھي أمور لا تحتاج تغییر جذري في العملیات ویمكن . قیمة عملھ فكل عمل لھ قیمة وتأثیر

الكامنة لان الموظف یشعر ببعض الاستقلالیة ویبدأ  القیام بھا بسھولة وبالتالي فإننا نرفع قیمة قوة الحافز
في اتخاذ قرارات وتحلیل النتائج وتطویر العمل وبالتالي فھو یحتاج مھارات أخرى ویحدد أھدافا وینفذھا 

  .ویقیسھا وھكذا

ھذه الخصائص تجد لھا تطیبقا حقیقیا في نظام تویوتا الإنتاجي والذي مازلنا نناقشھ في ھذا الموقع في 
فنظام تویوتا حقق تنوع المھام بأنھ یطلب من العامل القیام بعدة أعمال ولیس عملا . موعة مقالاتمج

وھذا یظھر جلیا في خلایا التصنیع حیث یقوم العامل . واحدا فھو یدرب العمال على أكثر من عمل



موقع الإدارة والھندسة الصناعیة  20

المصنع الكبیر كما وأن خلایا التصنیع تكون بمثابة مصنع صغیر داخل . بتشغیل أكثر من ماكینة مختلفة
أما الاستقلالیة وتوفیر . فھي تنتج مكونا متكاملا من مكونات المنتج وبذلك تكون للعمل ھویة وتأثیر

معلومات عن نتیجة العمل بشكل مباشر فإن العامل في نظام تویوتا الإنتاجي یقیس الجودة بنفسھ ویحق لھ 
امل في ھذا النظام ھو الذي یقوم بالتخطیط والع. إیقاف خط الإنتاج بسبب عیب في الجودة أو في المعدة

ھذا بالإضافة . للإنتاج فكل عامل یطلب من المرحلة السابقة إنتاج كمیة محددة من المنتج نصف المصنع
وكذلك التأثیر الرائع . إلى التحدي المستمر عن طریق تقلیل مخزون المواد الخام والمواد نصف المصنعة

یتعاملون مع المعدات في تطویر  ي تعتمد على العاملین الذینلاستخدام حلقات ضبط الجودة الت
  .لذلك فإن نظام تویوتا الإنتاجي نظام محفز جدا .العمل

وعلى الجانب الآخر فإن الكثیر من المدیرین قد یتسبب في فقدان الحافز نتیجة لإغفالھ خصائص العمل 
حال ولا في المستقبل بل لا یخبره أحد عن فقد تجد عامل یقوم بعمل ثم لا یعلم نتیجتھ في ال. المذكورة

وقد تجد بعض المدیرین لا یستنكف أن یخبر العامل أن عملھ بسیط وغیر مؤثر مقارنة . النتیجة أبدا
. وقد تجد المدیر یطلب من الموظف أداء أشیاء ولا یحاول توضیح أھمیة ما سیقوم بھ وتأثیره. بزمیلھ

كي یفكر أو یخطط أو یطور فھذا المدیر یظن أنھ ھو الوحید وبعض المدیرین لا یعطي فرصة للموظف ل
والكثیر من المدیرین لا یھتم بأن العمل المكلف بھ العامل ھو عمل . الذي یستطیع أن یفكر ویخطط

متكرر جدا وأنھ یؤدي إلى فقدان الحافز فھذا المدیر یعتبر أن ھذه لیست مشكلتھ ھو بل ھي مشكلة 
  .یطة تؤدي إلى كثرة من الموظفین غیر المتحفزین والسعداء بما یقومون بھفكما ترى أشیاء بس.الموظف

   ..…أشیاء أخرى

ھو ضغط  الأول. صریح في ھذه النظریات كلھا تظھر بشكل ھناك محفزات معروفة ولكن قد تكون لم

فعندما تعمل في مكان وتجد كل زملائك یحققون مستوى أدء عال فإنك  Peer Pressureالزملاء 
وتجد الشخص الذي یستخدم ألفاظا غیر لائقة یحاول . كل ما تستطیع لتصل إلى مستواھم أو تزیدتبذل 

ولكن یمكننا أن نقول أن ضغط الزملاء ھو . عدم استخدامھا إذا وجد من حولھ لا یستخدمون تلك الألفاظ
رفع مستواه جزء من الاحتیاجات الاجتماعیة واحتیاجات التقدیر والاحترام أي أن الشخص یضطر أن ی

  .لمستوى زملائھ لكي یكون مقبولا ومحترما بینھم

ھو الدین فكثیر من الناس قد یكون متحفزا لعملھ بسبب مبادئ الدین مثل إتقان العمل  الأمر الثاني
فھو یؤدي عملھ بحماس لھذه الأسباب . والمغفرة لمن یبیت كالاً من عمل یده وجزاء مساعدة الآخرین

احتیاجات مرتبطة (ھذه الاحتیاجات الأخرویة . تلبیة لاحتیاجات أخرویة Maslowفھي بأسلوب ماسلو 
ألم تر یوما موظفا یتقاضى . لم أجد لھا ذكر في ھذه النظریات ولكنھا أمر واضح في حیاتنا) بالآخرة

ذا مبلغا زھیدا ویقدم لك خدمة رائعة بلا مقابل لمجرد أنھ یؤمن أن ھذا یوصلھ لما یتمناه في الآخرة؟ فھ
ربما لا یمكن للمدیر . محفز كبیر لدى بعض الناس ومتوسط لدى بعضھم وربما ینعدم عن البعض الآخر

  .زیادة ھذا الحافز بشكل مباشر ولكن یمكنھ اختیار أشخاص یتوسم فیھم الأمانة
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اك لا یمكن إشر. ھو المشاركة فإن مشاركة الشخص في اتخاذ قرار ما یجعلھ متحفزا لتنفیذه الأمر الثالث
العاملین في كل القرارات فھناك قرارات تحتاج حسابات یقوم بھا فرد أو أفراد متخصصون ولكن الكثیر 

فعندما نحاول تحسین العمل ویقوم المدیرون والمھندسون أو الأطباء مثلا . من القرارات لا یحتاج ذلك
لسببین؟ الأول ھو أن العاملین لماذا؟ . بتحدید طریقة ما ثم یطلبوا من العاملین التنفیذ فتوقع المشاكل

یشعرون أنھم أداة تنفیذ ولم یتم أخذ رأیھم ولذلك فھم غیر محفزین لنجاح الفكرة لأنھا لیست فكرتھم، بل 
الثاني ھو أن العاملین لدیھم خبرات . ربما یكونوا محفزین لإثبات فشلھا لكي یتم أخذ رأیھم في المستقبل

لدى المدیرین وھذه المعلومات قد تكون مؤثرة في تحدید أسلوب ومعلومات عن طبیعة العمل لا تتوفر 
وقد نقول أن المشاركة ھي جزء من الاحتیاجات الاجتماعیة وتحقیق الذات والتقدیر فعندما . التحسین

والمشاركة تساعد على إحساس العامل . یُشرك المدیرُ الموظفَ في اتخاذ قرار ما فإن ھذا نوع من التقدیر
  .أي أنھ یشعر بمشاركتھ في عمل كبیر متكاملبھویة العمل 

فمثلا العامل یقیس كل ما یحصل علیھ بما . ھو تتابع الأحداث مع الزمن فھذا لھ تأثیر كبیر الأمر الرابع
وكذلك تتابع القرارات . كان یحصل علیھ سابقا ومن الصعب تقبل أن تقل الممیزات بدون مبررات قویة

فمثلا عندما تضع ھدفا كبیرا لشخص ما ثم تتبعھ بھدف أقل بكثیر من . روعلاقتھا ببعضھا لھ تأثیر كبی
بُعد . حیث الأھمیة فإن ھذا لا یكون محفزا على الرغم من أن ھذا الھدف البسیط قد یكون محفزا لغیره

إن وھكذا ف. المكافأة عن زمن العمل أو بُعد العقوبة عن زمن الإساءة یجعل المكافأة أو العقوبة تفقد معناھا
  .توقیت الأشیاء وعلاقتھا ببعضھا البعض لھ تأثیر كبیر

ھو الثقة فإن ضعف الثقة بین العاملین والإدارة تجعل مبادرات التحفیز من قِبل الإدارة  الأمر الخامس
أما الثقة فھي محفزة في حد ذاتھا لأن العامل حین یثق أن الإدارة سوف تقابل مجھوده . تُقابل بالشك دائما

أما في حالة انعدام الثقة فإن الوعود نفسھا لا تؤتي . والتقدیر فإنھ یعطي ولو لم یتلق وعودا بالتكریم
  .ثمارھا كما رأینا في نظریة التوقع

ھو الإحساس بالحریة فالإنسان یحب أن یجد قدرا من الحریة لا أن یكون مقیدا في كل  الأمر السادس
  .خصائص العمل ھذا قد نجده إلى حد ما في نظریة. حركة یعملھا

في . نكون قد استعرضنا عددا كبیرا من نظریات التحفیز وتعرفنا على الكثیر من المحفزات.…وبذلك
  .المقالة التالیة إن شاء االله نناقش كیفیة تطبیق ذلك عملیا لكي یكون المدیر محفزا للعاملین

  

  :من مراجع ھذا الموضوع 

Behavior in Organizations, Greenberg and Baron, seventh edition, 

1999, Prentice Hall.
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Human Resouces Management, Bernardin and Russel, Second 

Edition, 1998, Irwin McGraw-Hill

Managment, John Naylor,1999, finanacial times and Pitman 

Publishing.

Essential Manager’s manual, Heller and Hindle, 1998, Darling 

Kindersley

Human Motivation, Yashio Kondo, 1996, 3A Corporation

:من المواقع المفیدة في الموضوع

Job Enrichment  

Job enrichment- mind
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العاملین كیف تحفز
  ص  8:54في  2008, 24مایو 

الموضوع بشكل تطبیق أحاول في ھذه المقالة طرح . ناقشنا في عدة مقالات نظریات التحفیز المختلفة
  .فأتحدث عن سمات المدیر المحفز. یمزج النظریات بالخبرة بالواقع العربي

  قصة عربیة في التحفیز

كبیرة بھا آلاف العاملین كان عندما یمر  من القصص العظیمة في ھذا المجال أن رئیسا لمؤسسة عربیة
بناء العاملین یُلقون علیھ التحیة وكان في تلك أ یلتف حولھ في المدینة السكنیة التابعة لتلك المؤسسة ماشیا

أن ألعابھم في حدائق تلك  وفي یوم من الأیام أخبره الأطفال. المدینة السكنیة حدائق بھا ألعاب للأطفال
فما كان من ھذا المدیر إلا أن أصدر أوامره بإصلاح تلك الألعاب وبالتالي توجھ . المساكن لا تعمل

ربما كان تصرف ھذا المدیر ھو تصرف تلقائي نابع . للقیام بھذا العمل فورا مسئولو الإصلاح بالمؤسسة
ولكن انظر إلى ما فعلھ؟ ھل . من شخصیتھ التي تحترم العاملین واحتیاجاتھم ویسعد بخلق بیئة عمل جیدة

ا یذھب فعندم. ھو یحفز العاملین؟ لا بل یحفز العاملین وأبناء العاملین وزوجات العاملین وأمھات العاملین
على أن یبذل كل شيء في عملھ ) العامل(الطفل ویخبر والدتھ وجدتھ بذلك فإنھم ھم الذین یدفعون الأب 

  .لأن رئیس المؤسسة یھتم بلعبة ابنك

  سمات المدیر المُحفز

. بمعنى أن یكون دخلھم المادي یفي باحتیاجاتھم الأساسیة یلبي حاجاتھم الأساسیة من الناحیة المادیة
ولكن ینبغي الانتباه إلى أن المال لیس ھو المحفز الوحید . ات المادیة ھي من أھم أسباب التحفیزالاحتیاج

  .الناس لھم احتیاجات متنوعة. ولیس ھو المحفز لكل الناس

كان لي أستاذ في الإدارة یُحب أن یحكي قصة . ویحاول خلق بیئة عمل مناسبة  یھتم بالعاملین ویدعمھم
مع أبیھ  -في صباه- وذھب ھذا الأستاذ ) أو ربما ورشة(ه یملك مصنعا صغیرا عن صِباه حیث كان والد

فأثار ذلك الصبي وقال . إلى مصنعھ وفوجئ بالأب یقوم بتنظیف مكان العمل حول العمال وھو یعملون
لوالده كیف تفعل ھذا وأنت مالك لھذا المكان فرد الأب بأنھ یفعل أي شيء یجعل ھؤلاء العاملین یؤدوا 

  .مصروفھ) للابن(م لكي یربح ولكي یستطیع أن یدفع لھ عملھ

ابحث عن ما یمنعھم من تأدیة . یجب أن تُشعرھم بھذا الاھتمام وفي الواقع فھذا جرء من عملك كمدیر
ھل ینقصھم أدوات؟ ھل ینقصھم المعرفة؟ ھل ینقصھم التدریب؟ ھل تنقصھم المعلومات؟ ابحث . عملھم

كمدیر أن تدعم الموظفین فھم لن یؤدوا عملھم إن لم توفر لھم الأدوات  من وظائفك. وحاول حل مشاكلھم
  .والخامات والتدریب وبیئة العمل الجیدة وجو العمل المحفز وتساعدھم في حل المشاكل

قد تساھم معھم ببعض وقتك وقد . كن معھم وكن جزءا من الفریق مع أنك في نفس الوقت قائد الفریق
ثلا عندما تطلب منھم ان یسھروا لساعات طویلة لإنھاء أمر ما فلا تتركھم م. تظھر مساندتك المستمرة
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ھل ”عند انتھاء ساعات العمل الرسمیة ولكن ابق معھم ولو بعض الوقت، ثم اتصل بھم تلفونیا من قبیل 
  .“أنا فرد من ھذا الفریق”دائما اجعل تصرفاتك ترسل رسالة مفادھا . “من شيء تحتاجونھ؟

وھذا مھم جدا في عالمنا  .لین قد یتجاوز حدود المؤسسة فتشاطرھم الأحزان والأفراحالاھتمام بالعام
لیست ھذه ھي . قدر حاجات العاملین الإنسانیة فلا تتعامل معھم على أنھم آلات. االعربي وھو من طبیعتنا

  .الإدارة ولكن الإدارة أن تتعامل معھم على أنھم بشر

فیسعد باقتراحاتھم . فكیر ویحاول تنمیة أفكارھم وتشجیعھم على الإبداعفیسمح لھم بالت یُقدر فكر العاملین
قد یتصور بعض المدیرین أنھ قد أدى ما . ویحاول الاستفادة منھا ویمتدح الأفكار الجیدة ویسعى لتنفیذھا

علیھ حین وضع صندوق للاقتراحات أو قال في اجتماع أنھ یرحب بالاقتراحات ولكن الأمر یتوقف على 
وسرعة التعامل مع . فإن أُھملت مرة فلن یتقدم أحد باقتراحات أبدا. التعامل مع ھذه الاقتراحات أسلوب

بعض المدیرین یقول أنھ لیس لدیھ وقت لدراسة كل ھذه الاقتراحات وھذا یشیر . الاقتراحات لھ تأثیر مھم
م عن طریق مدیر كبیر أولا المركزیة المفرطة بمعنى أن تكون دراسة الاقتراحات تت. مشاكل  إلى عدة

الثاني ھو عدم وجود قناعة بأن . في المؤسسة وبالتالي یكون علیھ دراسة عدد عظیم من الاقتراحات
  .دراسة ودعم الاقتراحات ھو من صمیم العمل وأن لھ آثار إیجابیة على العمل بالإضافة لعامل التحفیز

كبشر مثلھ فیحادثھم وھو ملتفت إلیھم ومھتم فیحادثھم باحترام وتواضع فھو ینظر إلیھم  یحترم العاملین
عندما تجد ان مدیرك لا یحترمك ویحادثك بكبریاء فإنك لا تحب أن تتحدث معھ ولا تسعد . بما یقولون

فالإنسان یحب أن یجد الاحترام المناسب . بالتعاون معھ ولا تحاول تقدیم أفكار جدیدة ولا تطویر العمل
  .من الآخرین

فینبغي أن یحرص المدیر على . عني عدم تعریضھم للمھانة على ید الزملاء أو العملاءاحترام العاملین ی
  .احترام الزملاء لبعضھم وألا یسمح بالإساءة لأحدھم

بعض المدیرین یضِنُّ . فیشكرھم ویمنحھم الجوائز والشھادات والألقاب یكافئ المجھود والفكر المتمیز
المكافآت والجوائز وشھادات التقدیر . یؤدي إلى إحباط العاملینبالشكر والتقدیر ویكتفي بالعقوبة وھذا 

. فالإنسان یسعد بتحقیق إنجازات یشكره علیھا الآخرون. كلھا أمور تحفز العاملین وتجعل للعمل متعة
اشكر العاملین بالقول، أعطھم شھادات تقدیر، امنحھم ألقاب مثل العامل المتمیز في الشھر والعامل 

كن خلاقا في ذلك وتذكر ..، اعقد حفلات لو بسیطة لتقدیر مجھودھم.…نة وأفضل فكرةالمتمیز في الس
  .أن أمورا بسیطة یكون لھا تأثیر كبیر

بعض المؤسسات تطلب من جمیع العاملین تأدیة تمرینات ریاضیة   على صحة العاملین وسلامتھم  یحافظ
اطتھا فقد تساعد على تحریك بعض ھذه التمرینات مع بس. خفیفة لعدة دقائق عند بدایة یوم العمل

الكثیر من . العضلات التي قد لا یحركھا الموظف طوال الیوم كما وأنھا تنشط العامل قبل بدایة العمل
كذلك فإن الكثیر . المؤسسات تنظم مسابقات ریاضیة وتوفر ملاعب ریاضیة لیمارس العاملون الریاضة

  .من المؤسسات توفر علاجا للعاملین ولأسرھم
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ؤسسات المحترمة تضع شعار الأمان أولا أي أن أمان العامل أولا لأن المصنع أو المال یمكن الم
ھذه عملیة أخلاقیة بالدرجة الأاولى وھي أمر . تعویضھ ولكن العامل لو فقد أصبعا فلا یمكن تعویضھ

  .محفز للعاملین لأن الإنسان یرید أن یحاظ على نفسھ وحیاتھ

ندما یطلب منك المدیر المستحیل لإنك تعلم أنھ لا یھتم بشيء سوى العمل وانھ فع: لا یكلفھم ما لایطیقون
ولكن المدیر المحفز لا یطلب ما یستحیل بل ھو . لا یبالي بك وكذلك تشعر أنك ستفشل في جمیع الأحوال

  .نفسھ یدعم العاملین ویمدھم بما یحتاجون لتنفیذ المطلوب

شیاء الجیدة جدا شیئا یسمى الإدارة بالتجول المیداني من الأ. یفتح أبواب الحوار مع العاملین

Management by Walking Around  وھي أن تخصص وقتا تمر فیھ على العاملین
فتتعرف على العمل على الطبیعة وتستمع لھم فھذا یوضح لك مشكلة شخصیة وھذا یقصُّ علیك صعوبات 

اجھھا في العمل أو خارجھ وھذا یطلب منك العمل وآخر یحدثك عن تطویر العمل وھذا یوضح مشكلة یو
ھذا الأسلوب مع بساطتھ یحفز العاملین . طلبا وھذا یوضح الحاجة لإصلاح شيء ما وھكذا

ھذا یجعلك كذلك . تخصص الوقت لتستمتع لمشاكل العمل ومشاكلھم وھذا أمر یعني أنك تھتم بھم فأنت
عندما تھتم بالعاملین وتسمح . العمل وبیئتھعلى درایة بالأمور ویمكنك من مساعدتھم وتحسین أسلوب 

  .لھم بالحدیث بحریة فإنك تشجعھم على الصدق وعدم الخوف

بعض المدیرین یزعم أن بابھ مفتوح ویسمح لأي حد بمقابلتھ وھو في نفس الوقت عندما یحدثھ أحد عن 
. وى فیستمع ثم لا یفعل شیئاأو أنھ لا یھتم لا بالاقتراحات ولا بالشكا. مشكلة یقابلھ بالھجوم والاستھزاء

  .قم بالحوار بشكل صادق وباھتمام وبقناعة بقیمة ھذا الحوار. ھذا المدیر حقیقة لا یخلق جوا للحوار

بمعنى أن یجد فیھ العامل ما یشبع رغبتھ  Job Enrichmentثریا بالنسبة للعامل  یحاول جعل العمل
دراتھم ویطلب منھم بحث المشاكل ویكلفھم بمھام وما یناسب قدراتھ فیتیح لھم اتخاذ قرارات تناسب ق

شعور العامل بانھ یقوم بعمل یكافئ مھاراتھ ھو أمر مھم وإلا شعر كما لو . أكبر تحتاج مھارات أعلى
فارجع إلیھا لمزید من قالة السابقة المناقشت موضوع إثراء العمل بالتفصیل في . كان لا یحقق ذاتھ

  .التوضیح

الإنسان یحب أن یشعر أنھ إنسان یتخذ قرارت ویفكر وینجح : یعطیھم قدرا من الاستقلالیة في العمل
قد تتعلل . ھذا لا یحدث إذا عاملت العامل كجزء من ماكینة ولم تعطھ أي قدر من الاستقلالیة. ویتطور

كما وأن الإنسان حین یظل مكلفا بتنفیذ الأوامر . من تدریبھم وتعلیمھم بقلة مھارة العاملین فما یمنعك
  .وكلنا نتعلم من أخطائنا. یضعف تقكیره ولكن عندما تتیح لھ الفرصة فقد یخطئ مرة ثم بعد ذلك یتعلم

عندما . فلا یقلل من قیمة أي وظیفة بل یحترم كل وظیفة ویدعمھا: یوضح لكل عامل أھمیة عملھ وتأثیره 
عر حارس المرمى في كرة القدم بأنھ أقل من المھاجم فإنھ یشعر بالإحباط ولكن عندما یجد أن كل یش

بالطبع ھناك . نفس الأمر یحدث في العمل. الفریق سواء فإنھ یشعر بأنھ جزء من الفریق ویحاول إنجاحھ
. المشقة والتأثیرفینبغي الفصل بین . وظائف شاقة ووظائف لھا تأثیر كبیر ولكن كل وظیفة لھا تأثیر
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إن . فالوظیفة الشاقة قد یوضع لھا مقابل للمشقة ولكن كل الوظائف یجب أن تجد الدعم والتقدیر والتحفیز
أبسط وظیفة مثل عامل النظافة قد تؤدي إلى تحول العمل إلى مكان غیر مناسب للعمل ووظیفة عامل 

قد یؤدي إلى عقد دورات تدریبیة فاشلة  نھب المؤسسة والموظف الذي ینظم التدریب الأمن قد تؤدي إلى
من أسوا الأشیاء أن یقول . تأثیرھا فیجب أن تلقى كل وظیفة الاھتمام والتقدیر ویوضح لھا حجم. وھكذا

   .لك المدیر إن وظیفتك تافھة وسھلة جدا

. ملفیتیح لھم فرص التدریب المرتبطة بالعمل ویتیح لھم فرص للتعلم داخل الع مھنیا یحاول تنمیتھم
من الأشیاء . مجرد شعور الموظف بأن المؤسسة تھتم بھ وبتدریبھ فإن ھذا یكون حافزا لھ لتحسین أدائھ

الممتعة أن یكون ھناك تدریب داخلي فتدریھم على بعض المھارات أو تنقل لھم بعض المعارف وكذلك 
ھذه . رتھم للآخرینتحاول نقل الخبرة فیما بینھم فتسمح لبعضھم بعقد مجاضرة او محاضرات لنقل خب

. من الأمور التي تُسعد العاملین لأنھا تنطوي على قدر من النمو والتقدیر والاھتمام في نفس الوقت
  .وبحسب المستوى العلمي للعاملین یمكنك أن تطلب منھم دراسة موضوع ما وشرحھ للآخرین

جتماعیة مثل الرحلات فیجعل من العاملین أسرة واحدة وینشيء برامج ا یخلق جوا اجتماعیا ممتعا
من الأشیاء المھمة للعامل أن ینتمي إلى مجتمع عمل لھ فیھ أصدقاء وأُناس یحب أن . والمسابقات

ھذه أحد مشاكل التقاعد فقد یكون لدى المتقاعد ما یكفیھ من مال ولكن بعده عن زملائھ وعن . یصحبھم
إذن فالمدیر یستطیع جعل ھذا الجو . ھذا المجتمع یعتبر مشكلة بالإضافة إلى الفراغ وأمور أخرى

ھذا الجو الاجتماعي قد یتجاوز حدود العمل بالمشاركة في الأحزان . الاجتماعي ھو أمرا محفزا للعاملین
. كن جزءا من ھذا المجتمع ولا تكن منفصلا عنھ وانتھز الفرص لتدعیم ھذا الجو الاجتماعي. والأفراح

حلوى أو سندوتشات فول، بارك لھم في المناسبات حتى ولو  احتفل معھم بالنجاح ولو بتناول عصیر أو
خلاصة الأمر أنك لو شعرت أنك جزء من الفریق وأنھ فریق فعلا …تلفونیا، اسألھم عن أحوال أولادھم

  .فستفعل كل ھذه الأشیاء المحفزة بشكل تلقائي

لعملھ وھو یشعر أنھ  عندما یذھب الموظف. فھو یبحث عن وسائل للتطویر المستمر یجعل العمل متطورا
التطویر المستمر عن طریق العاملین ھو . یؤدي كل یوم عملا ممیزا فإنھ یذھب لعملھ سعیدا متحفزا

ھذه ھي . المكان الذي أفكر فیھ وأنفذ فیھ فكرتي ھو مكان عزیز علي. وسیلة سحریة في تحفیز العاملین
  .طبیعتنا نحن البشر

ن وفیا بما یعد ولا یعد بما لا یقدر على تحقیقھ ویلتزم بشروط في إدارة المؤسسة فیكو یشعرھم بالثقة
الثقة لھا علاقة مباشرة بالإنتاجیة . التعاقد ولا یحاول استغلال ضعف موقف العامل أو حاجتھ للعمل

وإتقان العمل لأن العامل الذي یشعر بأن عملھ سوف یقابل بالتقدیر فإنھ یبذل جھده بغیر حدود ولكن 
عدم وضوح  من الأمور القاتلة للثقة. یكون متشككا في وعود الإدارة فإنھ لا یتحفز للعملالعامل عندما 

  .المعلومات لأن إخفاء المعلومات یشجع على انتشار الشائعات وخاصة التي تشكك في صدق النوایا

ا العدل في فالشعور بعدم العدالة في تقییم الأداء والترقیات ھي من المُثبطات بینم یحاول أن یكون عادلا
فعندما یرى الموظف أن زمیلھ المكافح قد حصل على ترقیة فإنھ یعرف أن ھذه . ذلك ھو من المحفزات

أما عندما یرى أن الموظف الظریف قد حصل . المؤسسة لا تنسى مجھود الموظفین على مدار السنین
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مجھوده سیضیع وأنھ لن  على تقییم عال أو ترقیة بینما الموظف الجید قد فاتتھ الفرصة فإنھ یشعر أن
فلا تستھین بأمور تقییم الأداء والترشیح للتدریب والترقیات والمساواة في . یحقق ذاتھ في ھذه المؤسسة

  .فھذه أمور قد تأخذ منك وقتا لكي تعدل ولكن لابدیل عن العدل فھذا جزء من عملك. المعاملة

من واقع الخبرة فإن الأھداف .در من التحديھذه الأھداف تكون واضحة وبھا ق یضع لھم أھدافا في العمل
تخلق متعة في العمل ومن واقع البحث فإن نظریة وضع الأھداف أوضحت تأثیر الأھداف الإیجابي على 

ما صعوبة وضع الأھداف؟ ضع أھدافا معقولة وشجع العاملین وقدر مجھودھم وساعدھم على . الأداء
  .الوصول للھدف

ھل توافق على أن تلعب مباراة ثم لا یخبرك أحد  لأداء وتحقیق الأھدافیوفر لھم معلومات عن مستوى ا
بنتیجتھا؟ ماذا لو كانت النتیجة معلومة فقط لمدرب الفریق؟ ھل أنت جزء من الفریق؟ كلا إنك لا تشعر 

الإنسان یستمتع بتحقیق أھداف وتحسین أدائھ وبالتالي فإن إخفاء معلومات . بأنك جزء من ذلك الفریق
بعض المدیرین یتخوف من أن . لھ نتیجة عملھ یعني أنھ لا یحقق أھدافا ولا ینتمي لفریق العملتوضح 

  .یعلم الموظف بأنھ أدى عملا متمیزا فیطلب المكافأة وھذا ھو عین الفشل الإداري

كثرة . الكثیر مما تدركھ بالعقاب یمكنك أن تدركھ بالمكافأة والتشجیع: یلجأ للتحفیز بالمكافأة قبل العقاب
ولكن شجع وكافئ ثم بعد ذلك تجد أن . العقاب یسبب شعور الموظفین بالظلم وبعدم اكتراث الإدارة بھم

  .العقوبة استخدامھا محدود في حالات تعمد الخطأ والأخطاء المتعلقة بالامانة والأخلاق

ندما یقترح فع. بشكل یصیب الموظف بالإحباط“ لا”الكثیر من المدیرین یقول  :“لا”یعرف كیف یقول 
الموظف القیام بتطویر للعمل أو القیام بنشاط ما فیقابلھ المدیر بالرفض بدون إبداء الأسباب فإن الموظف 

. في بعض المواقف ولكن بأسلوب لا یحبط العامل“ لا”ولكن لا مانع من قول . یشعر بأن أفكاره لا تحترم
ببساطة یجب أن تقدر شعور . الاقتراح فیجب علیك توضیح أسباب التأجیل أو عدم القدرة على تنفیذ

  .الموظف وتشكره على أنھ فكر واقترح

المدیر العاقل یعرف أن ھناك الكثیر من الأسباب المحتملة لأي خطأ : لا یتسرع بإلقاء التھم على العاملین
سبب الخطأ قد یحدث ب. أما المدیر الفاشل فیظن أن أي خطأ سببھ إھمال العاملین. ومنھا إھمال العامل

خطأ في التعلیمات أو خطأ في توضیح التعلیمات أو خطأ في أسلوب العمل أو عیب في الماكینات أو 
عیب في المواد الخام أو خطأ في نقل المعلومات أو عدم تدریب العاملین أو عدم منع حدوث الخطأ 

ة العاملین عند كل لذلك یجب ألا تبادر بمھاجم.…أو .…باستخدام وسائل وقائیة أو عدم توفر الأدوات أو
خطأ وإلا فسینتشر الكذب وسیخفون عنك المعلومات وسیشعرون بإحباط شدید وسیصعب تحفیزھم بعد 

  .ذلك

ولذلك فالمدیر المحفز . یقدر أن بعض العاملین یھتم بالمال والآخر یھتم بالتقدیر :یحفزھم بطرق مختلفة
  .وافز معنویة وجوائز متنوعة لا یحفز بطریقة واحدة فقط بل تكون ھناك حوافز مادیة وح
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المشاركة تجعل الإنسان یشعر بانھ جزء من : یشجع العاملین على المشاركة في الدراسة واتخاذ القرارات
أما عندما لا یكون لك رأي ولا تشترك بأي . المؤسسة وأنھ یعمل في فریق فنجاح المؤسسة یعني نجاحھ

فصل عن المؤسسة ولا یمثل نجاحھا نجاحك ولا فشلھا قدر في اتخاذ أي قرارات فإنك تشعر أنك شيء من
  .فشلك

بالإضافة إلى . مشاركة العاملین مھمة للتحفیز وكذلك لأن تفكیر فردین یكون أفضل من فرد واحد وھكذا
  .كم المعلومات التي تكون لدى العاملین وقد لا تكون معلومة للمدیرین

اك العاملون تقوم بإدارة عملك الخاص أثناء العمل أو عندما تحفز العاملین ثم یر: یكون قدوة للعاملین
عندما لا تكون شخصا منضبطا في . تترك العمل أثناء ساعات العمل فمن الصعب أن یؤثر فیھم التحفیز

  .العمل فإن ھذا یجعلك تحفیزك یظھر في صورة خداع فأنت ترید منھم بذل الكثیر وأنت نفسك لا تفعل

ي وغیر رسمي عن طریق الحوار المفتوح دائما بھدف الوصول إلى بشكل رسم یقیس رضا العاملین
قیاس رضا العاملین ھو وسیلتك كمدیر لمعرفة ما یحفز العاملین وما . مشاكل العاملین ومحاولة حلھا

قد تستخدم عدة وسائل لقیاس رضا العاملین مثل استقصاء سنوي أو نصف . یثبطھم في مؤسستك تحدیدا
ھذه الحوارات لا تؤتي ثمارھا بدون ابداء اھتمام لما یقولھ . یة وغیر الرسمیةسنوي والحوارات الرسم

  .العاملون بمعنى الصدق في الحوار

قد تتخذ قرارات لتحفیز العاملین فیكون تأثیرھا عكسیا فأنَّى لك ان تعرف لو لم تفتح قنوات للحوار 
صرف مكافأة مالیة للعاملین بشكل  فعلى سبیل المثال قد تقرر إدارة المؤسسة. وتقیس رضا العاملین

مفاجئ فتنتشر شائعات بأن وراء ھذه المكافأة غرض مثل أن یتبعھا إحالة مجموعة كبیرة للتقاعد 
فعلى الرغم من كون المكافأة تؤدي إلى تحفیز العاملین بصفة عامة فإنھا في . تخفیض مزایا العاملین أو

فسیعلم  ف المدیر ذلك؟ إن كانت قنوات الاتصال مفتوحةھذه الحالة أدت إلى إحباطھم وقلقھم فكیف یعر
بذلك وسیوضح لھم الأمور وإلا فسیظن المدیر أن العاملین في قمة التحفیز والواقع أنھم ینتظرون 

  .الفصل

بعض القرارات العادیة قد یكون لھا تأثیر سيء فإن لم یكن المدیر یتیح للعاملین التعبیر عن مشاكلھم فإنھ 
ذات مرة كنت أقوم بتدریب مجموعة من الفنیین وكان لدیھم حماس كبیر . تأثیر السيء للقرارلن یعلم بال

للتدریب ولكنني لاحظت أنھم عندما یكتبون تقاریر رقمیة مثل تسجیل درجات الحرارة أو غیرھا من 
رت ولذلك قر. الأرقام فإن الأرقام یمكن قراءتھا بشكل خاطئ بسبب عدم كتابة الأرقام بشكل ثابت

) مشرف العمال(وبعد ذلك فوجئت بالملاحظ . تدریبھم على اتباع شكل محدد في كتابة الحروف والأرقام
یخبرني بان العاملین لم یستحسنوا الفكرة فجلست معھم وفھمت أنھم أخذوا الأمر كما لو كانوا یتعلمون 

بعد ذلك . ذا الموضوعالأرقام في مدرسة إبتدائیة وبعد المناقشة أوضحت لھم ھدفي وقررت إلغاء ھ
ھذا مجرد مثال ولكن ھذه الأمور تحدث في . استمر التدریب بحماس ومتعة ظلوا یذكروھا لسنوات تالیة

  .الواقع كثیرا
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ھذا مماثل . قیاس رضا العاملین یجعل عملیة التحفیز أیسر لأنك تعرف تحدیدا ما یسعدھم وما یحبطھم
للقیاس والسؤال والحوار نظرا لتعقد الأمور النفسیة وصعوبة  ففي كلتا الحالتین نلجأ. لقیاس رضا العمیل

  .توقعھا فیكون قیاس النتائج ھو وسیلة مھمة جدا

  

  :من مراجع ھذا الموضوع 

Behavior in Organizations, Greenberg and Baron, seventh edition, 

1999, Prentice Hall.

Essential Manager’s manual, Heller and Hindle, 1998, Darling 

Kindersley

Human Motivation, Yashio Kondo, 1996, 3A Corporat

من المواقع التي قد تفیدك

Priceless Motivation

How to motivate every employee

Motivating People


