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آيف تشعل الحماس في منظمتك من القمة إلى القاعدة 
تأليف: دين سبتزر 
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ــن آـل مـا تفعلـه   هذه مشكلة تقليدية: بغض النظر ع
ــهم يعملـون  لبث الحماس في العاملين من حولك، يبدو وآأن
لمجرد أداء الواجب، أو للاحتفاظ بوظائفهم.  أنت تصــرف 
العلاوات السنوية الروتينية في مواعيدها، ولقد آنت آريما 
في تقديم الحوافز بقدر ما تستطيع وبمــا تسـمح بـه ظـروف 
المؤسسة.  ولكنك في نهايــة المطـاف تضطـر آغـيرك مـن 
المديريـن إلـى طـــرح الســؤال المتكــرر، بصــوت مفعــم 
ــه  بالغضب والإحباط: باالله عليكم .. ما الذي يمكنني أن أفعل

بعد آل هذا لتحفيز هؤلاء الموظفين؟. 
ــل  لكن إجابة هذا السؤال الغاضب لا تأتي من الموظفين.  ب
من المنظمة ذاتها.  تحفيز الموظفين يعامل دائمــا علـى أنـه 
مشـكلة الموظـــف، وهــذا خطــأ آبــير.  برامــج التحفــيز 
ــوا بحمـاس  والتمكين تحاول دائما إلهام الموظفين لكي يعمل
أآبر ولساعات أطول، لكنها لا تفعل شــيئا إزاء تغيـير بيئـة 
العمل وثـقافة المنظمة والتخلص من المحبطات التي تعمل 

باتجاه معاآس تماما للمحفزات. 
ــل الشـرآة، فسـوف يجيبـك  إذا أجريت استقصاء سريا داخ
أآثر من ٥٠% من الموظفين أنهم  يبذلــون مـن الجـهد مـا 
يكفل لهم فقط الاحتفاظ بوظائفهم.  ولسوف يجيبك أآثر من 
ــا أرادوا  ٨٠% أن بإمكانهم أداء العمل بطريقة أفضل إذا م
ــتفادة مـن هـذه الأرقـام المفزعـة،  ذلك.  وإذا ما أردت الاس
فعليـك أن تبـدأ بتغيـير المنظمـة بـدلا مـن محاولـــة تغيــير 
الموظفين.  عليك أولا أن تكتشف العيوب في نظـام العمـل 
ــها مـن مثبطـات، وأن تتخلـص منـها بسـرعة.   وما ينتج عن
فـإذا آـانت سياسـة المكافـآت لديـك تشـجع الســـرعة علــى 
ـــي أو الجــودة مثــلا، فــإن  حسـاب عوامـل الأمـان الوظيف
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ــيعمدون إلـى زيـادة الإنتـاج بغـض النظـر عـن  موظفيك س
التكاليف الباهظة والفاقد الكبير الذي سينتج عن التسرع . 

ـــك يعتمــد أولا  إن إيقـاد شـعلة الحمـاس فـي نفـوس موظفي
ــدرة فريقـك الإداري علـى اآتشـاف  وأخيرا على قدرتك وق
المثبطات الحقيقية وتقليلها والمحفزات الحقيقيـة وزيادتـها.  
قد تفكــر مثـلا فـي التعـاقد مـع خبـير إداري علـى مسـتوى 
مرموق من الفصاحة لمخاطبة موظفيك وحفزهم إلى مزيد 
من العطاء.  مثل هذا الأمر هام جدا فــي أوقـات الأزمـات، 
وعند بدء برامج التغيير، لكنه مفعوله محدود ومؤقت، لأنه 
يؤدي إلى فورة حماس، تفور بسرعة وتخمد بسـرعة.  مـا 
ــامل للتحفـيز المتواصـل.  هـذا  تحتاجه بالفعل هو نظام متك
ــة تـؤدي بصـورة طبيعيـة إلـى  النظام يقوم على ثقافة إداري

تحفيز الموظفين وإبقائهم محفزين على الدوام. 

 
ــل،   بمـهام العم
الخطوة الأولــى 
مة من الإحبــاط 
تنشـأ المثبطـات 

ــــن  عــن الأخطــاء الواضحــة للمنظمــة، ولكنــها تنبــع م
الممارســات المعتــادة ذات الأثــر الســلبي علــى حماســـة 
العـاملين حيـن لا تجـد هـذه الممارسـات مــن يلاحظــها أو 

يدرك هول عواقبها. 

 
ــابع السياسـي: فلمـاذا ترهـق نفسـك فـي   • الصراع ذو الط
ـــة والنفــاق والـــتزلف و (مســح  العمـل إذا آـانت المداهن
ــي السـبيل إلـى الفـوز والارتقـاء  الجوخ) وليس الكفاءة، ه

الوظيفي؟. 
ـــى   • التوقعـات غـير الواضحـة: فـلا يمكـن أن تضغـط عل
العاملين لزيــادة السـرعة مـهما آـانت النتـائج ثـم تطالبـهم 

بالحرص على الجودة وعدم ارتكاب الأخطاء المكلفة. 
 • القواعد غير الضرورية: لا تمنع الكلام - آمثال - إذا لم 

يكن ضارا بمستوى الأداء. 
ـــات: إذا جــزأت العمليــة إلــى   • التصميـم الـرديء للعملي
خطوات مملة و متكررة فسوف يفيــض العـاملون ضجـرا 

وخذلانا. 
 • الاجتماعات العبثية وغير الهادفة: إجبارك للعاملين على 

جولف بين الإثارة والرتابة 
 HITTING A BALL INTO

بية في البيئة العربيـة، ولكـن معظـم النـاس يعرفـون قواعدهـا.  فعندمـا
ــق آـرة صغـيرة، تضربـها آلمـا  نصف نهار، سائرا على قدميك، تلاح

  ثم تعيد الكرة، لتدخلها في الحفرة. 
أيضا؟ 

اذا يلعبها اللاعبون .. ويشاهدها المشاهدون؟ 
ــو السـياق المحيـط بمـهمتك فـي ضـرب الكـرة.  فـأنت فـي آـل مـرة ه
اه مختلف ومسافة مختلفــة.  فـالتنوع يقضـي علـى الملـل.  هنـاك أيضـا
لتفـاعل الاجتمـاعي مـع المنافسـين والمشـجعين، فضـلا عـن الـتريض،
ــة مـن الاسـتعداد والانتظـار والتحفـز، ة الصيد، التي تمر بأوقات طويل

 
جرد مهمة بسيطة أو حتى مرآبا من المهام؛ إذ تكتنفه متغــيرات عديـدة
لبيئـة الماديــة المحيطــة والمعــدات والقواعــد والتدريــب والمكافــآت.

ة بالعمل أن تجعله ممتعا أو محبطا.   
رك لكي تلعب الجولف، وأنك ستلعب وحدك، وأن المديـر آلفـك خطيـا
ها في الحفرة الأخيرة.  أنت أولا لم تختر هــذه اللعبـة، وهنـاك تعليمـات
ــس الطريقـة مسـتخدما فـي نفـس ب مفادها أن تلعب في نفس المكان وبنف

وم.  هل في ذلك ما يبعث على الاهتمام؟. 
 عليها في نهاية الشهر، فإنك سترفض الاستمرار في هذه اللعبة اللعينة،

عل مع الناس، وبدون تغيير في ظروف اللعب وفي الاتجاه. 
عبة الأعمال العظيمة - العدد ٢١ - السنة ٣ - نوفمبر ١٩٩٥). 
حدد المثبطات واقض عليها:
المثبطات الشائعة:
 

المثبطـات هـي الظـروف السـلبية المحيطـة
والتي تنتقص من حماس العامل وفعاليته.  
لبناء منظمة الحفز الفعال هي تطهير المنظ
ــادرا مـا  النفسي ومن ثم من تثبيط الهمم.  ن

لعبة ال
 A HOLE
لعبة الجولف ليست من الألعاب الشع
تلعب الجولف، فإنك تمضي نهارا أو
لحقت بها، لتدخلها في حفرة صغيرة.
ألا تبدو هذه اللعبة مملة، بل وسخيفة 
فما الذي يجعل هذه اللعبة مثيرة؟ ولم
إن ما يضفي على هذه اللعبة سحرها 
تضرب الكرة من وضع مختلف باتج
التحدي والمنافسة وتسجيل النقــاط وا
المكسب المادي.  وهناك أيضا رياض
لتنتهي إما بصيد سمين أو بلا شيء. 
العمل أيضا لعبة مستمرة. فهو ليس م
آالتفـاعل مـع الزمـلاء والعمـلاء، وا
وآالألعاب، فإن لهذه العوامل المحيط
تخيل مثلا أنك تلقيت الأوامر من مدي
بأن تسير خلف الكرة الصغيرة لتدخل
صارمة من المدير حيال قواعد اللع

مستوى المهارة ونفس السرعة، آل ي
مهما تكن مكافأة الفوز التي ستحصل
بدون منافسة وبدون هدف وبدون تفا
(يرجى إعادة قراءة خلاصة آتاب (ل

 



 

ثان
 ال
نة
لس
ا

حضور لقاءات عديمة الجدوى لن يقود إلى زيادة آفاءتهم 
حين يعودون للعمل. 

 • التشتت: فبرامج التطوير المتعاقبـة والمتناقضـة التـي لا 

أداء عمل ضعيف يفتقد للجودة بهدف الربح السريع يفقدك 
احترامهم لك، ويفقدهم احترامهم لأنفسهم. 

 
عـن العمـل 
نفسـه علـى 
فقـــط عنــد 
ـك تتحــول 

ى محفـزات.  
وســط، أمـا 
يــب الحفـز 
ـه مـن قـوة 
ـــى  سـات إل
م بـدلا مــن 
ز العـاملين 

 
اتـي تلقائيـا 
ل الرغبـات 
ــــرد،  ن للف
لرغبات ما 
ميه القـــوى 
ي ظــــروف 
كنــها حفــز 

ط: يعشـــق 
 فـي العمـل 
، وبينمــــــا 
ـــر فــي  بش
ــــل  صية آ
ــة فـإن  رتاب
ـــــل و  د - ب
دى أغلـــب 
ـو قبـــــول 
ــــة  ـال ممل
ــعداء،  هم س

ب المنال. 
ـة: يوحــي 
ك بنـوع مـن 
وق الملكيـة 
ــي  المادية ف
ـــاملون   الع
ــيا، وهـو  س
ــاذ  على اتخ
 بمســـئولية 

لطة: يريــد 
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تضرب في تربة المؤسسة جذورا ممتدة هي أمــر خطـير. ية

فليس المهم أن تنفذ المؤسسة إلى جوهــر التطويـر، بـل أن 
ينفذ التطوير إلى جوهر المؤسسة.  

ــلبية: المنافسـة غـير الإيجابيـة بيـن   • المنافسة الداخلية الس
أقسام الشرآة المختلفة أو بين عامليها قد تؤدي إلــى إيجـاد 

جو عدائي بغيض. 
 • الرياء والمداهنة. 
 • الخداع والكذب. 

ـــن وعــدم الثقــة   • التعتيـم وحجـب المعلومـات: سـوء الظ
ـــة  بالعـاملين وإخفـاء الحقيقـة مـن الأخطـاء الإداريـة القاتل

والتي تتعارض مع المواجهة والإدارة على المكشوف. 
ـــي أعلــى الســلم   • الرفـض المسـتمر: لمدمنـي الرفـض ف

الإداري قدرة هائلة على وأد روح المبادرة و الإبداع. 
ــن آذبـة النقـد البنـاء، فـلا   • النقد: ليست هناك آذبة أآبر م

ــع  يوجـد نقـد بنـاء.  فلنتعـامل م
ــــها الأرض  الأخطــاء علــى أن

تعتمد النظــم التقليديـة علـى المكافـأة المنفصلـة 
آحافز أساسي، وبذلك فهي تــهمل قـدرة العمـل 
الحفـز.  ولذلـك اعتـاد العـاملون علـى التحـرك 
ـــادي، وبذلـ التلويـح بمكافـأة ماديـة أو بعقـاب م
المكافآت والعقوبات إلـى محرآـات وليـس إلـ
فالمحرك يحرك الإنسان لكي يؤدي بمستوى مت
الحافز فيدفع الإنسان إلى نشدان قمة الأداء. ويع
الخارجي (التحريك) أنــه مؤقـت ويسـتمد فعاليت
الثـواب أو العقـاب المنتظريـن.  وتحتـاج المؤس
الإيعـاز لعامليـها باسـتمداد الحماسـة مـن داخلـه
انتظار مؤثر خارجي، هذا متى رغبــت فـي حفـ

حفزا دائما فعالا. 

 

تحويل الرغبات إلى حوافز 
الرغبات الثمان:
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الخصبـة التـي تحتضـن بـــذور 
ــى  النجـاح ونحـول آـل خطـأ إل

فرصة للتعلم والتطور. 
 • ســوء التوظيـــف: تـــنزع 
البطالـة المقن عـــة عــن العــامل 
ـــه فــي  حماسـه واهتمامـه وتلقي
مهب الملل والانتظار المرير. 

 • الســـــكوت عــــــن الأداء 
ــــــرى  الســــيئ: فســــوف لا ي
العاملون المجيدون عندئذ دافعا 
ــرف  للإتقان إذا آنت تغض الط

عن العمل غير المتقن. 
 • الاستهانة بجهود العاملين: 
ــــاملون جـــهودا  لــن يبــذل الع
ــم تبـد لـهم تقديـرك  إضافية ما ل

وعرفانك. 
ــامل   • الرقابة اللصيقة: لا تع
ـــى أنــهم ســذج أو  العـاملين عل
ـــم تتوقــع أن يحملــوا  صغـار ث
ــر ليسـوا آلات  المسئولية، فالبش
تضبطها على درجــة معينـة ثـم 
ــــى جانبـــها حتـــى لا  تقــف إل

تتوقف. 
 • الظلم: إذا صمت العاملون 
علــى الظلــم مكرهيــن، فــــإن 
ـــة  (الحـق) لا يصمـت.  فـي بيئ
ــي تفتقـد العـدل تكـون  العمل الت
الروح المعنوية هــي الضحيـة، 
وتـــــهبط الإنتاجيـــــة إلـــــــى 

الحضيض. 
ــــــات   • المنتجــــات والخدم
ــى  الرديئـة: إجبـار العـاملين عل

ينبعث الحفز الذ
متى أ شبع العمـ
الإنســانية الثمــا
وينبثق من هذه ا
ــــ يمكــن أن نس
الحــافزة، وهــ
العمـل التـــي يم

الفرد. 
١- رغبـة النشـا
ــهماك الناس الان
وأداءه بنشــــاط
يتجنـب معظـم ال
حياتـــهم الشـــخ
بواعث الملل وال
التوقـــع الســـائ
المطلــوب - لــــ
المؤسســـات هــ
عامليـــها لأعمــ
متكررة رتيبة و
وهذا طلب صع
٢- رغبـة الملكي
ــلا شعور الامت
ــا تفـ الرضا، آم
النفسية، الملكية 
الأهميـة، ويريـد
امتلاك عملهم نف
ما يعني قدرتهم 
القـرار وقيامـهم

العمل آاملة. 
٣- رغبـة الســـ

ــات الإنسـانية الثمـان إلـى قـوى يمكن تحويل الرغب
ـــال حـافزة. تدعـم نظـم الإنتـاج والتخطيـط والاتص
ــآت.  فمتـى أرسـيت هـذه والتدريب والتقييم والمكاف
ـــى المثبطــات أمكنــك تحويــل القـوى وقضيـت عل
الشــرآة إلــى مكــان يعمــل فيــه النــاس بقلوبــــهم
وعقولهم، وليــس بأيديـهم فقـط. ولتحويـل الرغبـات

إلى قوى حافزة: 
• رغبــة النشــاط: اجعــل العمــل أآــثر نشـــاطا
والاسـتمتاع جـزءا مـن العمـل وأضـــف التنــوع

للعمل واطلب آراء العاملين. 
ــاهمة • رغبة الملكية: أتح للعاملين الفرصة للمس
في نجاح المؤسسة ومجالا أآبر للاختيار واتخاذ

القرار وأعط للعاملين المسئولية عما يفعلون. 
• رغبة السلطة: أتح للعاملين فرصة القيام بدور

قيادي وفرص للتآلف الاجتماعي. 
ـــاعي • رغبـة الانتمـاء: وظـف قـوة العمـل الجم

وقوى لعاملين الكامنة. 
• رغبة التمكن: أتح فرصــا للتعلـم وتجـاوز عـن
الأخطاء ووفــر مقـاييس موضوعيـة لـلأداء ودع

العاملين يضعون الأهداف لأنفسهم. 
• رغبـة الإنجـاز: شـجع العـاملين علـى التطـــور

وتحد العاملين ليتفوقوا على أنفسهم. 
• رغبة الاحترام: شـد مـن أزر العـاملين وأرهـم

تقديرك و عرفانك. 
• رغبة المعنــى: اشـرح للعـاملين أهميـة و قيمـة

ومعنى ما يفعلون 
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ـــام أمورهــم، ولا يريــدون الشــعور  البشـر امتـلاك زم
ــد درج  بوقوعهم تحت سيطرة قوى خارجية تسيرهم.  لق
العاملون على الاستسلام لجمود النظم الإدارية الهرميــة 
التي ت سقط قراراتها آــالصواعق فـوق رؤوس عامليـها، 
ولكنهم اليوم يزدادون إصــرارا علـى اسـترداد حرياتـهم 

والعمل وفق تصوراتهم وابتكاراتهم. 
ــة  ٤- رغبة الانتماء: الإنسان آائن اجتماعي، وتتباين درج
ـــة و  التـآلف وقابليـة البشـر لتكويـن العلاقـات الاجتماعي
تنميتها، إلا أن الحاجــة لشـكل مـا مـن الانتمـاء لا تنتفـي 
أبدا، و يعد التفاعل و الدعم الاجتماعيين من الفوائد التي 

تتحقق للإنسان من خلال العمل. 
ــاءة هـي جوهـر احـترام  ٥- رغبة الإحساس بالتمكن: الكف
ــزز  الإنسـان لذاتـه، و يقبـل النـاس علـى آـل فرصـة تع
ـــل هــذه  شـعورهم بالكفـاءة، ويسـتطيع العمـل توفـير مث

الفرص. 
٦- رغبة الإنجــاز: يمثـل إتمـام 
الأعمال حافزا في حــد ذاتـه، و 
ــهيأت الظـروف للإنجـاز  متى ت
فلن يجد العاملون غضاضة في 
ــوف  احتمال مشقات العمل، وس
يجتــازون آــل العقبــات التـــي 

تحول دون تحقيق الهدف. 
٧- رغبــة الاحــــترام: يبحـــث 
الناس عن تقدير الآخرين لـهم، 
ــهم إلـى مـا يمنحـهم  وتتجه أفعال
ــي  تقييما إيجابيا و نظرة تقدير ف
عيــون الآخريــــن.  إن تقديـــر 
ـــد  العــاملين قــوة فعالــة فــي ي
ـــع  المديــر، ومتــى أجــاده تداف
ـــة و  الموظفـون مفعميـن بالطاق

الحماس. 
٨- رغبــة المعنــى: يجــــب أن 
يكـون هنـاك هـدف وغايـة مــن 
أداء أي عمل.  إذ يريد الإنسان 
أن يلمس نتــائج جـهوده بنفسـه.  
ومــهما آــان عمــل الموظـــف 
سـاذجا ومتواضعـا، فإنـه يحــب 
أن يرى آيف يساهم عملـه فـي 
إحــداث الفــرق - مــهما آــــان 

بسيطا -.  

 

 
 
 
 
 

ـــدرة  آفاءتـها.  ويلـزم أن تكـون للعمليـات بعـد تطويرهـا ق
واضحة علــى حفـز العـاملين، فلقـد خـاضت نظـم  الإنتـاج 
التقليدية التي تنظر للعـامل آـترس فـي آلـة معرآتـها ضـد 
معنويات العاملين وأحرزت فوزا مخيفا، و هو الفوز الــذي 
نتج عن الميل المتزايد نحــو التبعيـة للتكنولوجيـا.  إذ تتسـم 
الآلة بدقة التصميــم ومحدوديـة الوظـائف، و حيـن يتعـامل 
ــرد فإنـها لا تخضـع لملكاتـه، بـل تخضعـه لأوجـه  معها الف

قصورها. 

 
ــاملين عـن نمـط العـامل  يتطلب حفز العاملين أن تخرج الع
ــاع ولكـن دون  الترس أو العامل الآلة الذي يعمل دون انقط
تفكـير.  يمكنـك حـث العـاملين علـــى الإيجابيــة، ودفعــهم 
للتفكـير والمبـادرة و الاسـتمتاع بـالعمل بتطبيـق الأســاليب 

التالية: 
ــاملين فـي انشـغال منت ـج ودائـم: يجـب أن يشـعر   • ابق الع
العـامل فـي المؤسسـة الحـافزة عنـــد 

ــيئا مجديـا.   نهاية يومه بأنه قد فعل ش
لا تدعهم يرآنــون إلـى السـلبية، بـل 
ــتخدام وقـت الـهدوء  شجعهم على اس
ــي  النسبي وضغط العمل المنخفض ف
ــــي أو فـــي تطويـــر  التطويــر الذات
ــار المـهام آـي  أعمالهم بدلا من انتظ

تأتي إليهم. 
 • اجعل العمل متعة: تشـجع نظـم 
الإنتـاج عاليـة الحفـز عامليـها علــى 
ـــلا: إذا ترآــت  المتعـة المنتجـة، فمث
ـــان العمــل آمــا  لعـامليك تزييـن مك

يحبون فسوف ترتفع الإنتاجية. 
 • اجعل التنويع أساسا للعمل: مــن 
سبل التنويع الفعالة في نطاق العمـل 
ــــامها أو  تغيـــير الوظـــائف أو اقتس

تكليف العاملين بمهام مؤقتة. 
 • اتــرك للعــاملين مزيــــدا مـــن 
الخيارات: فيمكنك على سبيل المثال 
ــل  أن تـترك لـهم تحديـد جـداول العم

ومواعيد الراحة والتدريب. 
ــن آراء   • خـذ بكـل مـا تسـتطيع م
العـاملين:  يمثـل العـاملون مصـــدرا 
عظيمــا للأفكــار، ويــــؤدي الأخـــذ 
المتزايد بأفكارهم إلــى زيـادة مقابلـة 

في التزامهم و ولائهم للمؤسسة. 
 • شـــجع التفـــاعل الاجتمـــــاعي 
المنتــج: يزيــد التفــاعل مــــن قـــوة 
الاتصالات والتعاون بين العاملين. 

ـــث   • شـجع العمـل الجمـاعي: حي
ــــل  يحفــز الانخــراط فــي فريــق آ
أعضائـه علـــى المبــادرة والتنــافس 

الإيجابي. 
 • شـجع القيـــاس الذاتــي: وظــف 
قياسات الأداء على نحو إيجــابي فـي 

دلو الثقة 
علـى المؤسسـة مخاطبـــة موظفيــها بأمانــة
وانفتـاح فـــي آــل صغــيرة وآبــيرة وبــلا
استثناء. بناء الثقة يشبه ملء وعاء من الماء
نقطة .. نقطة.  ملء الوعاء عن آخره لا يتم
ـــية وضحاهــا، فــهو يحتــاج إلــى بيـن عش
ــل نقطـة استمرار التنقيط والمحافظة على آ

تضاف للوعاء. 
إلا أن أي إخــلال بــالتوازن، أو أي توقـــف
عن طــرح الثقـة، مـهما آـان مؤقتـا، سـوف
يقلب الوعاء رأسا علــى عقـب.  وعليـك أن
تتخيل المــرارة التـي يخلفـها انسـكاب المـاء
بسبب حرآة واحدة خاطئة، بعد أن قضيـت

ردحا من الزمن وأنت تجمعه. 

و بئر النسيان 
ـــــاجح تمـــيزت الشـــرآات بـــالتوظيف الن
لاقتراحــــات العــــاملين، وتصــــل هـــــذه
الاقتراحــات فــي بعــض الشــــرآات إلـــى
الملاييـن سـنويا.  ويرجـــع اهتمــام العــامل
الياباني بطرح الآراء إلى ثقته فيمـا سـتجده
مـن اهتمـام، فمـن أفظـع المثبطـات أن يقــدم
العامل اقتراحا، فتلقيه الإدارة فــي (غيـاهب
الجب) بئر النسيان.  فليس من فــائدة إذا فـي
ــدوق لاقتراحـات العـاملين مـا لـم تعليق صن
تــأخذ الإدارة بمــا فيـــه، فســـوف يصبـــح
ـــذ شــاهدا للعــاملين علــى أن الصنـدوق آنئ
المؤسسـة لا تتقـن مـــن صنــوف الاتصــال

سوى التظاهر بالاستماع. 
 هندر العمليات إلى مـا
يحفز العاملين: 
اخرج عن المعتاد:
 

أصبـح تحويـــل عمليــات الإنتــاج
ـــن فــي جميــع هدفـا لـدى المديري
أنحاء العالم، وتلجأ المنظمات إلــى
الـهندرة (Reengineering) لإعــادة
ـــع بنــاء عملياتــها الإنتاجيــة ورف
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التشجيع والتسهيل  والإرشاد، وليس في الرقابــة والعقـاب 
ــهذا  وتصيد الأخطاء.  أتح للعاملين قياس أدائهم بأنفسهم، ف
ــا هـي عـون لـهم لا عـون  أقوى دليل على أن الإدارة العلي

عليهم. 
ــم الإنتـاج التقليديـة   • هيئ جوا من التقدير: تهمل أغلب نظ
عنصر التقدير، بينما يستطيع التعبير المدروس عن اهتمام 
المؤسسـة بعامليـها واستحسـانها لجـهودهم تعزيـز العمليــة 

الإنتاجية وتفعيلها. 
 • فـوض السـلطة والمسـئولية: حيـث يدفـع اتســـاع نطــاق 
السـلطة والمسـئولية بالعـاملين إلـى التصـــرف آمــالكين، 
ويزداد الآن ميل المؤسســات لإعطـاء عامليـها مزيـدا مـن 

الحرية للمبادرة واتخاذ القرار. 
 

 
ـــط وعلــى  تخطي

ــن وضـع  التزاما متى آانت الأهداف من بنات أفكارهم وم
أيديهم. 

 • لا تـهمل إشـراك العـاملين فـي التخطيـط الاســـتراتيجي: 
فكون العاملين خبراء في الجوانب  الفنية لا يعني افتقارهم 
للقدرة على إجابة التساؤلات الواسعة النطاق من قبيل: من 
هم عملاؤنا؟  مـا هـي نقـاط قوتنـا ونقـاط ضعفنـا؟  آيـف 

يمكننا تحسين الأداء على المدى الطويل؟ 
ــن معلومـا لـدى مرءوسـيك أن   • قدر جهود التخطيط: فليك
ــر، ويلقـى  مشارآتهم في التخطيط هي إسهام جوهري مؤث

تقديرك وامتنانك. 

  
يشكو العاملون في معظم المنظمات من ضعف الاتصالات 
الإداريــة الداخليــة أو انقطاعــها تمامــا.  ويعتــبر غيـــاب 
ـــات  الاتصـال سـببا رئيسـيا لمـا يربـو علـى نصـف المثبط
ــر بـالنصف  السابق ذآرها، آما يتصل على نحو غير مباش
ــاملين  الآخـر.  ويلعـب إدراك الع
وشعورهم نحو العملية الاتصالية 
بمؤسساتهم دورا هاما في مســألة 
الحفــز، فالاتصــــال الجيـــد أداة 
ــو  رئيسـية لتحفـيز العـاملين.  وه
يختلف عن المحفــزات فـي آونـه 
يعمـل فـي اتجـاهين.  فالاتصـــال 
الفعال حافز في حد ذاته، آما أنه 
أداة تمـر مـن خلالـها المحفــزات 
ــن،  الأخـرى مـن الإدارة للموظفي
وتقــاس مــن خلالــها مســـتويات 
ــــــهم  رضــــا العــــاملين ومواقف

واتجاهاتهم. 

 
ــأخر طـائرتك عـن موعـد  حين تت
ــتزازات  إقلاعها، أو تتعرض لاه
عنيفة تنتابك الرغبــة فـي معرفـة 
السـبب، وإذا لـم تعـــرف الســبب 

ــــابك الاضطـــراب.   بســرعة ينت
آذلك يرغب العاملون في معرفة 
ما يحيط بـالعمل والمؤسسـة مـن 
ظـــــروف ومتغــــــيرات.  ولأن 
ـــا يجــهل، فإنــه  الإنسـان عـدو م
يعتبر آل الأمور الغامضة تهديدا 
لـه. آمـــا أن حجــب المعلومــات 
عنـهم يدفعـهم إلـى البحـث عنـــها 
والحصـول عليـها مـــن مصــادر 
ــــة.  إذ تضـــم آـــل  غــير طبيعي
مؤسسة متخصصيــن فـي ترويـج 
الشائعات وتسريب الأخبار نتيجة 

ــــات.   للتعتيــم أو لنقــص المعلوم
ــم آلمـا زاد عـدد  وآلما زاد التعتي

المروجين.  

التدريب ببساطة 
ما يحدث بعد التدريب أهم مما يجري خلاله
أهمية، فعليــك معاونـة العـاملين فـي تكييـف
مهاراتـهم الجديـدة لمقتضيــات العمــل، لأن
ــاط، عـدم اسـتخدامها يصيـب العـامل بالإحب
ـــاز ويســاعد التعليــم الجمــاعي علــى اجتي
العاملين لمصاعب التطبيق الميداني، حيـث

يساعد آل منهم الآخر. 
ويفضـل أن يتولـــى المديــرون جانبــا مــن
التدريب لسد الفجوة بين ما يتعلمه العــاملون
وما يطبقونه. ومتى طبق العاملون الأجــزاء
البسيطة من التدريب علــى عملـهم الميدانـي
ــت معنوياتـهم وزادت فرصـة بكفاءة، ارتفع
نجـاح بقيـة الأجـــزاء، لــذا حــاول تصميــم
المراحل الأولــى مـن التدريـب علـى أسـاس

من البساطة وسهولة التطبيق.  

التدريب ثواب لا عقاب 
ــات، يعتبر التدريب عقابا في بعض المؤسس
حيث يحاط المتدربون بجو يوحي بافتقارهم
ــو مـا اسـتدعى للكفاءة المطلوبة، وأن هذا ه
ـــز الفعــال تعتــبر تدريبـهم. مؤسسـات الحف
التدريب ثوابا لا عقابا، و ترسي فــي أذهـان
العاملين - فعلا لا قولا - أن حرصـها علـى
ــا تدريبـهم إنمـا يرجـع لأهميتـهم، و عـادة م
ـــي مؤسســة الحفــز يحظـى آـل العـاملين ف
الفعال بالتدريب المستمر، و في بعض هـذه
المؤسســات يكافــأ العــــاملون المجتـــهدون

باختيار نوع التدريب الذي يرغبونه. 
اشرك العاملين في التخطيط:
آن صريحا وإيجابيا في اتصالاتك:
تعتمـد النظـم التقليديـة علـى الإدارة فـي الر 
العاملين في تنفيذ ما تخططه الإدارة.  

ـــن" و  وفـي هـذا الفصـل بيـن "المفكري
"المنفذيــن" إحبــاط لغــير الإدارييـــن.  
تشــرك نظــم التخطيــط الحــافزة آـــل 
العـاملين - مـــن رئيــس الشــرآة إلــى 
ـــى  أصغـر عامليـها - فـي التخطيـط عل
ـــتراتيجي،  المســتويين التنفيــذي والاس
وهو ما يختلف عن ممارسات الماضي 
إلـى حـد يضفـي صعوبـة  بالغـة علـــى 
ــر  قبـول المديريـن والعـاملين لـهذا الفك

الجديد. 
ــط  ويؤآـد إشـراك العـاملين فـي التخطي
ــترام المؤسسـة لـهم و تقديرهـا  على اح
لمواهبهم، آما يدفعهم إلــى بـذل المزيـد 
الاتصال المفتوح:
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ــــدرا مـــن  مــن الجــهود، ويعطيــهم ق
ــتقبل،  المسئولية عما سيعملونه في المس

ـــم آــأفضل مــا يكــون.   فيصبـح أداؤه
ونعرض هنا بعض الخطوات اللازمـة 

لإشراك العاملين في التخطيط: 
 • ضـاعف مـن فرصـــة العــاملين 
لإبداء الرأي: ليس هـذا مجـرد حـافز 
للعـاملين، فـهو مسـلك يفيـد المؤسســة 
أيضـا، إذ عـادة مـــا يملــك العــاملون 
خبرة أوســع بعملياتـهم الإنتاجيـة عـن 
أغلب مشرفيهم، آمــا أنـهم الأقـرب - 

دائما - إلى العملاء. 
 • أشـرآهم تدريجيـا: حـدد مراحــل 
تدريجية متوازنة لدمـج العـاملين فـي 
ــرار، بـدءا باعتبـارهم  عملية صنع الق
مستشارين فنيين، وانتهاء بالمشـارآة 
ـــط الاســتراتيجي  الكاملـة فـي التخطي

والإجرائي. 
 • اشــرك العــــاملين فـــي وضـــع 
الأهداف: فسوف يكون العاملون أآثر 
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ــو بمؤسسـتك مـن أنيـاب  تستطيع بالاتصال المفتوح أن تنج
ــاملين، وقليـل  الشائعات وتهديداتها الضمنية التي تخيف الع
جدا هو ما يجب أن تخفيه، حيث يريد العاملون أن يعرفـوا 
ـــداف المؤسســة واســتراتيجيتها  - ويجـب أن يعرفـوا - أه
ونفقاتها ومبيعاتها وأرباحها وخسائرها.  وليس آالاتصـال 
المتتابع والمنظم الذي يتيح معلومات فوريــة عـن الأحـداث 
ــلان الأنبـاء  وسيلة للقضاء على الشائعات.  لذا لا تؤجل إع

الهامـة وإلا بلغـت أسـماع العـــاملين علــى هيئــة أســرار،  
ـــها عنــهم، ويفقــدون الثقــة فيــك وفــي  فيندهشـون لإخفائ

المنظمة. 

 
ث ما يسر في 
ــعد  سـوف يس
ث السـعيدة.  و 
 العـاملون أن 
ــاؤك  ثـير إخف
سـلوك يفقدهـم 

لاستقبال علــى 
ـالة محبطـــة 
صاليـة إهمـال 

ــتروني يـؤدي لرئيـس الشـرآة مباشـرة،  ساخنا للبريد الإلك
ــراء مناقشـات إلكترونيـة  وعن طريقه يستطيع العاملون إج
ــرآات الطـيران يقضـي  سريعة مع الرئيس.  وفي إحدى ش
رئيس مجلس الإدارة ساعة آاملة يوميا مع طياري الشرآة 

وملاحظيها قبل ذهابه إلى مكتبه في الثامنة صباحا. 

 
يزداد عدد المؤسسات التي تدرك أن الجهل أآثر تكلفة مــن 
التدريـب، و لا تبخـل هـذه المؤسسـات بـالوقت أو التمويــل 
اللازمين للتدريب.  ولكن الالتزام بتوفير الموارد يفتقر إلى 
ما يدعمه من سلوآيات و ممارسات الإدارة.  فإن آثرة من 
ــهارات  المديرين يبخسون الوقت والجهد اللازمين لإتقان م
جديدة، فيرسلون مرءوسيهم إلى برامج تدريبية مختصــرة، 
ثـم يلقونـهم فـي أتـون العمـل مصحوبيـن بآمـال زائفـة فــي 
ــن  التحسين، وحين تخيب تلك الآمال يصيب الإحباط آلا م

العاملين وأصحاب الأعمال. 
ـــا  ينظـر أغلـب المديريـن إلـى جـهود التدريـب بعيـن ملؤه
الشك، وبدلا من تشجيع العاملين على التعلم فإنهم يعتبرون 
التدريب انقطاعــا عـن العمـل، وحيـن يعـود العـاملون إلـى 
ــهارات الجديـدة بـل  أعمالهم لا يجدون فرصة لاستخدام الم
يُدفعون لإنهاء المهام المتراآمة.  يبدو مســلك الإدارة آمـن 

يقول: " لقد حصلت على تدريبك المزعـوم، أليـس آذلـك؟  
أرنا ما أنت فاعل".  مثل هذه  الضغوط تبدد الحمــاس مـن 

نفوس العاملين نحو التعلم واآتساب المهارات الجديدة. 

 
ــز العـاملين  يستطيع المديرون حف
ـــهم،  بـإبداء الحـرص علـى تدريب

وهذا يتحقق آالتالي: 
توطيـد بيئـة مسـاندة للتعلـــم: قــد 
ـــق  يتحــول تعلــم الفــرد أو الفري
مــهارات جديــدة إلــــى تجربـــة 
ــن يمكـن للمديريـن  عصيبة، و لك
ــــك العمليـــة بـــالدعم  تســهيل تل
الشــخصي القــوي، و بالإجابــــة 
ــى الأسـئلة، و بعـدم  التفصيلية عل

الانتقاد و هذه أهم نقطة.  
ـــــت  التـــأآيد علـــى آفايـــة الوق
ـــب: التدريــب  المخصـص للتدري
ـــاط، حيــث  المتعجـل يدفـع للإحب
يوحي بأن التدريب أمر مظــهري 

وليس من أولويات المنظمة. 
ــــى أيقـــن  توقيــت التدريــب: مت
العـــاملون بإمكانيـــــة التطبيــــق 
الفوري لما تعلموه ازداد حماسهم 

للتعلم. 
ــــــاءات  الترآـــــيز علـــــى الكف

أسس التقدير الذاتي 
١- الاســتمرار: لا تنتظــــر أداء متفوقـــا
لتشيد بالموظفين، فــالتقدير ذاتـه يدفـع
إلى التفوق، والتفــوق يـؤدي إلـى مزيـد

من التقدير. 
٢- الفورية: التقدير المتأخر لا يؤثر. 

٣- الإمتاع: اجعل التقدير ممتعا وصعــب
النسيان. 

ـــى ٤- الشـمول: شـجع آـل المديريـن عل
ــاملين، وقـد الصغـير قبـل تقدير آل الع

الكبير. 
٥- اجعلـه دسـتورا: ليكـن التقديـر جــزءا
ـــام المؤسســة.  وطــد " ثقافــة مـن نظ
الإشـادة " فـي مؤسسـتك، وليكـن منــح
التقديـر جـزءا مـن توصيـــف الوظيفــة
ــا ومهامها الأساسية لدى المشرفين، مم
ــر لعامليـه، يعني تقدير المشرف والمدي

يعتبر تقديرا له شخصيا. 
الأنباء المزعجة و الأنباء السارة:

شارك الجميع في الأنباء السارة، و حين يحد
أحـد الأقسـام أذع النبـأ فـي المؤسسـة آلـها، ف
ــة مليئـة بـالأحدا العاملون بالعمل في مؤسس
لكن لا تكتف بإذاعة الأنباء المواتية، إذ يوقــن
الأنبـاء السـارة لا تـدوم إلـى الأبـد، وسـوف ي
الأنباء السيئة مخاوفهم، وبالمثل، فإن هـذا ال

الثقة أيضا في ثقافة الاتصال داخل المنظمة. 

 
ى المؤسسة و قَصر ا
صـال المؤسسـي برس
ة اتجـاه العمليـة الات

ملين أو تفاهة هــذه 
ـــة  إعـلان المؤسس
ــد لا  ب المفتـوح، فق
عـاملون الصرحـاء 

هم إلـــى خارجــها.  
ــــع العـــاملين   تقن
ـــبيل  هم، وعلـى س
 الشــرآة لقــاءات 
ــن والعـاملين مـن 
ــــة  ـتويات الوظيفي
ـــل  مومــهم، ويفض
ـــى  مبدئيـة بنـاء عل
ـــد اقتناعــهم  ـا يزي
ـاءات، آمـا يمكـن 
عــن هـذه اللقـاءات 
 لدعـم الاتصـالات 

ختلــــف الأقســـام.  
ـــادل فقــد لا   المتب
ـــى إضفــاء  ـا - إل
ـــها، أو إلــى  لقاءات
ي وظائف اتصالية 

وح الفعال، أقامت 
جيا المتقدمــة خطـا 
الاتصال المتبادل:
اظهر اهتمامك بالتدريب:
يشي قَصر الإرسال عل
عامليـها فـي عمليـة الات
للغاية، حيث تعني أحادي
المؤسسة لمدخلات العا
التدريب الحافز:
 

المدخـلات.  ولا يكفـي 
لاعتناقـها سياسـة البـا
ــاب إلا ال يجتاز هذا الب
المخلصـون فـي طريقـ
يجــب علــى الإدارة أن
بصـدق اهتمامـها بآرائـ
ـــد المثـال يمكـن أن تعق
دورية بين آبار المديري
جميــع الأقســام والمسـ
لمناقشــة أفكــارهم وه
تحديـد جـداول أعمـال 
اقتراحـات العـاملين مم
واستفادتهم من هــذه اللق
أن تستعيض المؤسسة 
باختيار منسقي اتصــال
بيــن الإدارة العليــا وم
ورغـم أهميـة الاتصـال
تحتـاج المؤسسـة - دائم
الصفـة الرسـمية علـى 
تعيين بعض العاملين ف

بحتة. 
من أمثلة الاتصال المفت
إحدى شرآات التكنولو
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ـــن لنفايــات  المحوريـة: لا تسـمح بتحـول التدريـب إلـى دف
معلوماتية سامة فــي أذهـان العـاملين بحجـة أنـه قـد يجـيء 
الوقت لاستعمالها، بل رآز التدريب على عدد محــدود مـن 
الكفاءات المحورية، وتأآد من حاجة العاملين لما يتعلمونه. 
الترآيز على دعم نقاط القوة: ترآز أآــثر برامـج التدريـب 
على التخلص من نقاط الضعف دون جدوى، فحين يتطرق 
التدريب إلى مواطن الضعف يشعر العاملون بعدم الكفاءة، 
و هـو مـا ينسـف أغلـب الـبرامج.  ومـــا لا تدرآــه أغلــب 
المؤسسات هو أن رفع آفاءة العامل يســتند إلـى دعـم نقـاط 
ــخصي، أمـا الاآتفـاء  القوة التي تنبع غالبا من استعداده الش

بسد فراغات العقل ومحو نقاط الضعف فليس بحل. 
أتح للعاملين الوقت للتدريب: العودة السريعة بالعاملين إلى 
العمل الرسمي توحي لهم بأن ما يعملونه - أو ما تعلمـوه - 

ليس بالأهمية التي تستوجب الحرص و الإتقان. 

 
ـاذ قـرارات التدريـب مـن 

ه،  
قيّــم العــاملون مهاراتــهم 
ــرفين  م يشترآون مع المش

ب.  

 
لين من عنصري القيـاس 
ــم وقدرتـه علـى  ابية التقيي
وعية للأداء، فليــس هنـاك 
رأي شـخص آخـر، وإنمـا 
ا هـو متوقـع منـهم ومتـى 
طـاه إذا وُضعـت المعـايير 
ــائج  يـع، عندئـذ يقبلـون نت
رة أو أية عوامل خارجية. 

 التقييم، فهم عادة الأصلح 
ــل أقـوى  هم وجودته.  ولع
لـى تقييـم سـلبي نـابع مـن 
 فـي العمـل.  علـى سـبيل 
ي تدير سلسلة من الفنادق 
هاتفي بنــاء علـى معيـارين 
ي يتلقاها الموظــف وعـدد 
ــى هـذا  وقد أثار القياس عل
تعقيــد المكالمـات، آمـا لا 
زة.  وأخيرا طلبت الإدارة 
رة مختلفــة بعـض الشـيء 
ـن عـدد المكالمـات وعـدد 
اس جـودة الأداء، ويحـول 
رد السريع المقتضب إلــى 

وآلاء مهمتهم بيع الحجوزات وإرضاء العملاء.  وبــالطبع 
ــهم  أمكـن للقيـاس الجديـد حفـز موظفـي القسـم ورفـع آفاءت

وزيادة إنتاجيتهم. 

 
تتيح إمكانية قياس العاملين لأدائهم ورصد تطوراتـه نوعـا 
ــهم الإحسـاس بـامتلاك عمليـة  من الحفز الذاتي، حيث يدفع
ــا يؤآـد التقييـم  التقييم إلى بلوغ أقصى مستويات الأداء، آم
الذاتي على ثقة المؤسسة واحترامها لــهم، وهـو مـا يدفعـهم 

للمزيد من الإجادة حفاظا على هذه الثقة.   

 
ـــدة  أحـد أسـباب ضيـق العـاملين بـالتقييم هـو التغذيـة المرت
الناتجة عنه.  فإذا أردت حفز النــاس لا تثبيطـهم، عليـك أن 
تضمن إيجابية التغذيـة المرتـدة للتقييـم.  شـجع العـاملين و 
ــد  امتدحهم على الدوام، فإذا ما أخطأوا فبإمكانك تحويل النق

السلبي جلسة إيجابية وذلك على النحو التالي: 
ــح أن   • صحـح أخطـاء العـاملين فقـط حيـن يمكـن للتصحي

يرفع مستوى الأداء مستقبلا. 
ــاء فـور حدوثـها لا بعـد أيـام أو أسـابيع أو   • صحح الأخط

شهور. 
 • قدم التغذية المرتدة السلبية على انفراد. 

 • رآز على الحل لا على المشكلة. 
 • امتدح ما ينتج عن التصحيح من تطور في أداء العامل. 

 
للمكافـآت أثـر هـام فـي حفـز المؤسســـة لعامليــها، ولكــن 

المكافآت بأسلوبها التقليدي أآثر تكلفة وأقل جدوى.   

 
تشـمل نظـم المكافـآت الراتـب الأساسـي والحوافـز الماليــة 
آـالعلاوات والعمـولات، والمكافـآت غـير الماليـة آالــهدايا 
والاحتفـالات والتقديـر الشـخصي، والترقيـــات، والمزايــا.  
وقد دأبت المؤسسات على الربط بين فعالية الحفـز وقيمتـه 
المالية، ولكن هنــاك جانبـا آخـر للمكافـأة يكمـن فيمـا تمثلـه 
المكافأة من تقدير، ولهذا الجانب قدرة أعلى على الحفز من 
ــالأثر العـاطفي للمكافـأة علـى  الجانب المالي، حيث يتعلق ب
ــأة ماليـة قدرهـا  من يتلقاها.  فمثلا يسعد العامل آثيرا بمكاف
راتـب أسـبوع قررتـها المؤسسـة لإجادتـه، وأعطتـه إياهــا 
بمناسبة العيد، أما إذا تلقى آل العاملين راتب شهر آمكافأة 
ـــعدهم آثــيرا، أولا لأنــهم  سـنوية فـي نهايـة العـام فلـن تس
يتوقعونـها، وثانيـا لأنـهم حصلـــوا عليــها جميعــا.  لكنــهم 
بالمقابل سيغضبون بشدة إن لم يحصلوا عليها لأنهم تصبح 
ــن حجـم  حقا روتينيا مكتسبا.  هذا يؤآد أنه لا توجد صلة بي
ـــافزة  التقديـر والقيمـة الماليـة للمكافـأة، بـل تنبـع القـوة الح
للمكافـأة مـن انفـراد العـامل بـالحصول عليـها، ممـا يعــزز 

التقدير المعنوي الذي تتضمنه. 
التخطيط الذاتي للتدريب:

ترفـع مشـارآة العـاملين فـي اتخ
حماستهم لضمان فعاليته و نجاح
وعلـى سـبيل المثـال يمكـــن أن ي
بمساعدة استبيان للتقييم الذاتي، ث
في وضع خطتهم السنوية للتدري
قيّم بموضوعية ما يستوجب التقييم:

يتكون التقييم الصحيح لأداء العام
والتغذية المرتدة.  وللتأآد من إيج
الحفز يجب اعتماد معايير موض
من يقتنع بقياس أدائه بنــاء علـى 
ــدرك العـاملون أولا مـ يجب أن ي
يهبط أداؤهم عن المتوقــع أو يتخ
الموضوعيـة وأُعلنـت علـى الجم
التقييم دون إلقاء اللوم على الإدا

 
ضع مقاييس
سة لقوة أدائ
ل العـامل ع
غـم إخلاصـه
ى الشرآة الت
سم الحجز ال
مكالمات الت
صل عليها.  
ن لأنه يغفل 
خدمة المتمي
موظفون فك
قـة نسـبية بي
ا يسـمح بقيـ
جرد آلات لل
اشرك العاملين:
القياس الذاتي:
ضاعف التغذية الإيجابية المرتدة:
التقدير المعنوي أفضل من المادي:
المكافآت المثبطة:
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اشرك العاملين في و
لانتقاء المعايير العاآ
المثبطات هو حصــو
ضعف المقــاييس ر
المثال: اعتادت إحد
قياس أداء موظفي ق
منفصلين هما: عدد ال
الحجوزات التي يح
النحو ضيق الموظفي
يدفع للحرص على ال
اقتراحاتهم، وطرح ال
تقوم على إيجاد علا
الحجوزات، وهــو مـ
موظفي الحجز من م
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 ٨

وقـد تخلـو أفضــل المكافــآت مــن الجــانب المــالي علــى 
ــا  الإطلاق، فالمهم هو أن تبدي لمرءوسيك تقديرا صادقا لم
ــن تقديـرك،  يفعلونه، ويمكنك علاوة على التعبير اللفظي ع
توظيف عدد لا ينتهي من أساليب التقدير غير المالي، آمــا 
فعلت إحدى الشرآات حين قررت إعطـاء  العـاملين ممـن 
ــة،  يسهمون بقوة في رفع مستوى الجودة زجاجة مياه غازي
وأسمتها مشروب الجودة، أو آما فعل أحد آبـار المديريـن 
حين زود مكتبه بهاتف خاص لاســتقبال مكالمـات مندوبـي 
المشـتريات ممـن يحصلـون علـى تخفيضـات أو تســهيلات 
هامة؛ فكان يشكرهم أثناء المكالمــة، ثـم يتبـع ذلـك بمذآـرة 

لطيفة للتهنئة. 

 
ــدرة الرواتـب علـى الحفـز   زيادة ق
ــي للموظـف،  خفض الراتب الأساس
ز علـى الأداء، وينطبـق هـذا النظـام 
ن، و لكن الربط بين الراتب والأداء 
صعوبـة قيـاس الأداء فـي الوظـائف 
ى.  ومـن الخيـارات المتاحـة لربـط 

ن لا تتحـول هـــذه العــلاوات إلــى 
ية عامة ينتظرها آل العاملين. 

ـــى  ب: تكـافئ المؤسسـة عامليـها عل
ــودة أو خفـض  حية الإنتاجية أو الج
ح، بحيث تخضع المكافآت لمعايير 

ل آل عامل على نســبة مـن أربـاح 
 من الزيــادة فـي الأربـاح سـنة بعـد 

ــى جـانب مـن أسـهم  صل العاملون عل
ذا لم يكن متاحا للعاملين بيع أســهمهم 

مما يضعف قدرتها على الحفز. 

ــهما تكـن قيمـة مكافـآت الأداء،  سة: م
ــن أقـوى  لأساسي، فالراتب الهزيل م
ـــه.  عويـض المرتبـط بـالأداء بديـلا ل
ـن حفـز موظفيـها بصـورة متكاملـة، 
ــب الشـهرية لـدى منافسـيها  ت الروات
قتصاديــة مـن ناحيـة أخـرى، ومنـح 
ناسب مع معدلات السوق، ثم تبحــث 
ت والحوافـز غـير المنتظمـة.  وعلـى 
ـــي  ـح رواتبـها وعلاواتـها الثابتـة لك
 في السوق.  فهذا يؤثر على قدرتــها 
ــاج ومكافـآت الابتكـار  ل حوافز الإنت
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الرواتب الحافزة:
 

تتجه الشرآات الآن إلى
في المستقبل، حيث سين
ليرتفع الجــزء المرتكـ
اليوم على قطاع البائعي
ــرا ل ما زال ضعيفا نظ
ــر الإدارية والفنية الأخ

أداء العامل براتبه: 
عـلاوات الأداء: علـى أ
واجهة تخفي زيادة سنو
المشـارآة فـي المكاسـ
التحسن في أدائها من نا
التكاليف أو زيادة الأربا

سابقة التحديد. 
مشارآة الأرباح: يحص
المؤسسة، أو على نسبة

أخرى. 
تمليك الأسهم: حيث يح
الشرآة آمكافأة، ولكن إ
فقدوا شعورهم بملكيتها 

قدرة الراتب على المناف
فلا يجب إهمال الراتب ا
المثبطـات، و لا يقـوم الت
ولكن تتمكن الشرآات مـ
فعليها أولا دراسة معدلا
من ناحية، وفي بيئتها الا
رواتب شهرية أساسية تت
ــي المكافـآ عن التفوق ف
الشـرآة ألا تبـالغ فـي من
تتجاوز المعدلات السائدة
التنافسية من جانب، ويقل

من جانب آخر. 
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