
الرابعالفصل

للتعل!الأرىاثراص

الخطوةتكونالإدارتة،مهاراتتاتحسينإلىطرتقنافيونحن

مرؤوسونا،إليهتحتاجالذيوالدعمالمملومات،تحدتدهي،الآتية

النموذجهو"للتملمالأرتعالمراحل"نموذجتمتبر.النجاحتحققوالكي

نقومفسوفالنموذجهذاوباستخدام.ذلكتقرترعلىتساعدناالذي

الآتي:بدراسة

مرؤوسيناتقييمعندالاعتبارفيأخذهتجبمافهم.

تكلفوننشاطلكلالأرتعالمراحلمنمرؤوسيناموقعتحدتد.

.ممتازةنتاتجلتحقي!شخصكلمعالتفاعلبكيفيةالإلمام.

للتعل!8الأرىاثؤصتثوذج

منأيإلىتنطرالفردبأنالقاتلةالفرضيةعلىالتملمنموذجتقوم

تجببماممرفتهمستوى:مستوتينعلىبهسيقومالذيالمملأنشطة

المستوتاتهذهتتراوح.الممللهذا(حماسته)تحمسهومستوى،عمله

لمزجتتمرضأنللفرديمكن.جداالماليوالمستوىاللاشيء،بينما

التيالممليةالنموذجهذاتدعم.مميننشاطلأيالماملينهذتن

تقدمهأتتاءللتملمالأرتعالمراحلخلالقدمايمضىالفردأنمؤداها
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بينمن،النموذجعليهاتقومأخرىفرضياتهناك.المملفي)تقدمها(

المملإتقانعلىوالقدرةالرغبةلدتهمالمرؤوسينأنالفرضياتهذه

ممينةبدرجةذلكتمملواأنعلىوالقدرةالرغبةلدتهمتتوفرأنهكما

)الحماسة(.التحمسمن

يمرللتملم،مراحلأرتعالنموذجتحددالفرضياتهذهعلىبناء

تحتاجسوففإنككمدتر،.جدتدنشاطأداءبصددوهوالفردخلالها

قيامهمأتتاءالمراحلهذهمنمرؤوسيكمنأيتقعأتنتحدتدإلى

ممين؟بنشاط

اثباشرتن8اثرووشينلإدارةالنموذجاستخدام

هذامنالأولالفصلمنفهمناكماوباستمرار.نتملم،جميمانحن

كتير.مستمرةبصفةتتفيرأنهاالأعمالمناخاتطبيمةمنفإن،الكتاب

مرؤوسونابهتقومالذيالمملعلىتؤتربالطبيمةالتفيراتهذامن

عملاؤهم،إليهمالمقدمالدعمأوتستخدمونهاالتيالتقنية-المباشرون

التيالممليةتوقماتهم،،رغباتهم،احتياجاتهم،والخارجونالداخلون

داخليةأخرىعواملإلىبالإضافة،الشركةاحتياجات،بهاتقومون

خارجية.أمكانت

مرؤوسيناأنشمور،وبلا،نفترضفقدالتفيراتهذهكلمع

المهامحتىبه،تكلفونمالكلالخبرةمنممينمستوىلدتهمالمباشرتن

خبرتهممستوىالحسبانفينأخذلمفإذا.إليهمتوكلالتيالجدتدة

للأسف.الممتادةبالطرتقةبإدارتهمنقومفسوف،ممينعمللأداء

Overmanageالإدارةفيالمبالفةإلىإماتؤديقدذلكفإنالشدتد
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أومملوماتنمطيهمقدأننابممنىUndermanageفيهاالتقصيرأو

أقلودعممملوماتأوOvermaugingللمملالمطلوبمنأكتردعم

.Undamagingالمطلوبمن

ومستوىالممرفيمستواهمتحليلفيالوقتبمضنقضيحينما

نتمكنسوففإننا،بهتقومونعملأومشروعأونشاطلكلحماستهم

تبدؤونقدالأفرادبمضأنأتضانتذكرأنتجب.السليمةالإدارةمن

فيتبدؤونقدالآخرالبمضبينماما،نشاطلتملمالأولىالمرحلةفي

وممرفتهم.لخبرتهمنتيجةوذلك،النشاطنفسلتملمالتالتةالمرحلة

الأرى4اثراحلتففم

كيفبخصوصقليلةممرفة:الضعفبنقاص!(معرفة)عدمالجهلأ-

ماغالبا.ذلكلمملالتحمسمنكبيرةكميةولكن،المملتؤذى

،النشاطبطبيمةالمهدحدتثالشخصتكونعندماذلكتحدث

ذاتهالوقتوفي،المملعنالإتارةمنعاليةدرجةلدتهأنبيد

عمله.تجببماقليلةممرفةلدتهتكون

في.كافيةبدرجةليسولكنالممرفةتطوتر:الضعفنقاص!معرفة2-

بأنهمتدركونماوغالبا،عملهتجبماالأفرادتكتشف،الخطوةهذه

.الإدراكهذامعحماستهممدىوتتتاقص،المملبهذامتقلون

وحماسللتحسينمساحةمعغزترةممرفة:القدرةنقاص!معرفة3-

فيماجدتاالتفكيرالأفرادعلىتجب،المرحلةهذهفيمتذبذب

الأدنى.إلىالأعلىمنحماستهمدرجةتتفيربالتبمية.تمملون

التحمسمنعاليةدرجةوغزترةممرفة:بالقدرةاثعرفةهـعدم
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دونالمش!،درجةإلىالمملتؤديكيفالفردتمرف(:)الحماسة

ذلك.كيفيةفيتفكرأن

هوشعورفي؟ما

المفيدمنفإنهالتملم،عمليةأتتاءالآخرونبهتشمرماتفهملكي

الشيءهذاتكونربما.ماشيتافيهتتملمكنتالذيالوقتتتذكرأن

تكونربماأوأجنبيةلفةأوموسيقيةأداةأوالرتاضةمتلشخصيا

هذهعلىالتململممليةالأرتعالمراحلتتطب!.بمملكمتمل!الشيءهذا

مماتلة.بطرتقةالمواقف

الآتي:النشاطلشرحالمدترلمنصبترقيتكنستخدمسوف

كانماذاالمدتر.لمنصبترقيتكتمتعندماشموركتتذكرهلأ-

:أدناهالمتاحةالمساحةفيالإحساسهذااشرح،بذلكإحساسك

هوماكلتتوقعتكنلم.والإتارةالتحمسمتلنوعاذلككان)ربما

المنصب.هذاترتدأنكجيداتملمكنتولكنمنك(مطلوب

المنصبعلىحصولكبمدأي)الحقيقةتبتتأنبمدحدثماذا

المتاحةالمساحةفيالإحساسهذااشرحفيه(؟الوقتبمضوقضاء

:أدناه
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تتوقع(كنتغيرمااثنصبهذاأنللؤمالمخيبأأومحزناكان)رتما

المبادئتملمناقدنكونحينماالتالتةالمرحلةإلىنصلقد2-

قدمماوهوذلك،تجاهالمملفينستمرلكيولكن،والأساسيات

تقوموأنت،المرحلةهذهفيأنتتكونربما.الإحباطبمضستبب

لأن،تساعدكالتيالإرشاداتعنوتبحث،الكتابهذابقراءة

.أدناهذلكشرححاول.الإدارتةمسؤولياتكفيخبيراتصبح

(أخرىأحيانامحبطأتكونأوأحياناالعملتحب)رتما

فيتأخذأنحاولتم،جيداتتقنهاإدارتةمهارةفيتفكرأنحاول3-

تحتاجلارتما.الإدارةمنالجزتيةهذهبخصوصشموركالاعتبار

لأنكالمملمنالجزتيةبهذهتستمتعأنت.المملفيالتفكيرىإل

.أدناهالمخصصةالمساحةفيالشمورهذااشرح.بإتقانتمملها
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اثرحلة(هذهفيشعورطبيعيهي)السعادة

8النموذجوصف

يحسماتفهمأنسيتطيعفإنك،تعانيهالذيالشعوراهذبصددوأنت

هوكما(التعلممراحل)المراحلهذهإلىالنظريمكلك.الآخرونبه

:أدناههـأبالشكلموضح

عال

عال

)1(مرحلة)2(مرحلة)3(مرحلة)4(مرحلة

المعروفةالرابعةالمرحلةفيمرووسيهكليرىأنمديركلحلمإنه

(UnknowledgeCompetence)حينما.بهيقومونالذيالعمللكل

ذلكتحقيقمديركلوشيتطيع.التفوتضيستطيعالمديرفإن،ذلكيحدث
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151الجددللمديرتنالإدارةمهارات

لمرووسيكإدارتككيفيةإلىننظردعنا.للتعلمالأربعالمراحلامباستخد

.النموذجاهذباستخدامالمباشرتن

التعل!.مراصتخديد

الأرتعالمراحلنموذجباستخداملمرؤوسيكإدارتكفيخطوةأولإن

بمضبخصوصالمراحلهذهمنمرؤوسوكتقعأتنتحددأنهيللتملم

وأنفسكتسألأنالتحدتدتحتاجإذ.بمملهاتكلفونالتيالأعمال

أستلة:عدةالمباشرتنمرؤوسيك

الممل؟هذاأداءفيترغبهل.

؟المحددةالأنشطةلبمضارتياحكمدىهوما.

؟الآنتمملهبماشبيهاوتيتبرقبلذيمنبمملهقمتالذيما.

الممل؟هذاأداءستحاولكيف.

الحماسةمدىتحدتدعلىتساعدكالتيالأخرىالأستلةهيما

مرؤوسيك؟أوكلتهالذيالمملبخصوصوالممرفة

هـ

الإرشاداتاتباعيمكنكفرد،كلإلىالموكلةالمهامإلىبالنطر

لاأوع!6اكا!الإدارةفيتبالغلاأنكمنللتكدالقراراتواتخاذ

لاع!6اهمفيهاتقصر
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ا!
المعلومات:بعضقليلةالضعف2-معرفة

المعلوماتبعضكئيريمفهمعرفةهـالمد

التحمس
كئيرة

على)أمتأرجح
أدنى(-

كئيرة

ارةلإداقرار

الهيكلة،توفير:حاول

،المعلومات،التوصية

الإشرافالتدرتب،

بعضتوفير:حاول

التوجيه،،الهيكلة

مدخلاتتقبل،المعلومات

لتحفيز،ا،لآخرتنا

عملدا،لتشجيعا

التحفيزتوفير:حاول

كتيرةمدخلاتالتشجيع

توفير/تطوترحاول

عنوالتعبيرالأهداف

الئقة.

مختلفةأفمالإلىالمرؤوسونتحتاج،أعلاهبالجدولموضحهوكما

بخصوصفيهاتقمونالتيالتملممرحلةعلىذلكتتوقف.مدتر!ممن

يمكنكالتي()القراراتالأفمالبمضإليك.يمارسونهالذيالنشاط

التملم.لمرحلةوتمرتفكتحدتدكبمجردبهاالقيام

4"الضعفمعرفلاعدم،مرحلةارةإد

تكونوربما.الأولىللمرةالأعمالبمضبأداءالمرؤوسونتقوم.

منها.الاستفادةتستطيمونالتيالخبرةبمضلدتهم

الممل.لبدءالشففمنعاليةدرجةلدتهم.

الإجراءات،الأهدافبخصوصSMARTنموذجإلىتحتاجون.

التدرتب.،الإشراف
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جدتدةبأفكارالإسهاماتعلىالقدرةلدتيمتكونلاربما.

للخطة.

إنجازمنتمكنهمالتيالمهاراتبناءفيالمدترتساعدهم.

افهم.أهد

4"الضعفمعرفلا،مرحلةارةإد

فياشتراكهدرجةوتملم،المهمةصموتةمدىالشخصتدرك.

إنجازها.

بجهودهم.بالإسهاماتالأفرادتشجيعإلىالمدترتحتاج.

بخصوصSMARTنموذجإلىحاجةفيالشخصلاتزال.

التدرتب.بمضوربما،الإجراءاتوضوح،الأهداف

بصفةبمملهتقوممابخصوصمملوماتإلىالشخصتحتاج.

مختلفة.بطرت!عملهتجبماوبينجيدة

المهمةالمدخلاتلاستلامالفرصةإتاحةإلىالشخصتحتاج.

(.الممل)مخرجاتومخرجاتهالممللاحتياجات

4"القدرةمعرفلا،مرحلةارةإد

تمملأنإلىتحتاجوكلناالمملأداءعلىبقدرتهالشخصتدرك.

ذلك.عملفيوتمكرأكتر،بجدتة

بمجهوداته.للإسهاماتالشخصتشجيعإلىالمدترتحتاج.

عملها.يجيدالتيالأشياءبخصوصمملوماتإلىالشخصيحتاج.

مهمةبمدخلاتللإسهامالفرصإتاحةإلىالشخصتحتاج.

(.الممل)مخرجاتومخرجاتهالممللاحتياجات
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4"القدرةمعرفلاعدم،مرحلةارةإد

لأداءمتطلباتأوقل!دونالآنبالمملالقيامالشخصتستطيع.

الممل.

.بالأهدافالأفرادإمدادإلىالمدترتحتاج.

بخصوصSMARTنموذجإلىبحاجةالشخصلاتزال.

.الأهداف

الشخص.عملفيالتقةإبرازإلىالمدترتحتاج.

الأرى4اثراحلعلىالضوءإلقاء

مراجمةحاول؟إليهوصلتلماتستجيبوكيف،ترتدهماتمرف،الآن

الأرتعالتملممراحلمنمرحلةأيفيتقررحتىالآتيةالممليةالحالات

نأحاول.الأعمالبمضإليهمأوكلتالذتنالأفراد،منفردكلتقع

للمرحلة.استجابتهفيالمدتر()قراراتأفمالتبرز

)1(4حاللاعملتة

حدتتاحصلأنبمدتترأسهالذيالمملبفرت!أندرو""التح!

منأفضلأكاديميةباستمداداتأندروتتمتعالماجستير.درجةعلى

.للإنتاجلبرامجالصيانةلمملبتميينهأنتقمتالفرت!.أعضاءممطم

أستقيل.أنقررتلقد:وقال،إليكأتىالمملفيأسبوعينحواليبمد

لا.وتقيلممل(المملأي)لكنه،المملهذاسأحبأننيأظنكنت

غيربطرتقةمكتوتةأنهاوأظن،البرنامجمكوناتبمضفهمأستطيع

علىحاصلةوهيالمجاور،الجزءفي"واليتماري"مكتبتقع.جيدة

أناأقوم،بينمابالإنترنتتتمل!مشروعفيحالياوتمملالدبلومدرجة
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إلىتحتاجبهاأقومالتيالصيانةعمليةإن.المتضارتةالتطبيقاتببمض

اتباعهـا.بكيفيةالإلماموتيقصني،كيرةمجهودات

"أندرو"فيهاتقعالتيالتملممرحلة!

المدتر)فمل(قرار!

)ب(4حاللاعملتة

قبلتلقدأشهر،ستةمنذالأماميالمكتبفيبالممل"أليسون"تقوم

وكانتالملاتمة،والتقنيةالشخصيةالمهاراتولدتها،طواعيةالمملهذا

المملإلىأليسونتأتيحاليا.قصيرةفترةحتىبنجاحالمملتؤدي

بمضلاتؤديأنهاكماتجب،كماالهاتفيةالمكالماتعلىتردولا،متأخرة

لشؤونالرتيسناتبمنمكالمةجاءتك.المطلوبالتوقيتفيالأعمال

المتوقعالتتبعبرامجتشفيلتستطعلمأليسونلأن،غاضباوكانالتسوت!

كانتولكنها،مكالماتبمدةقاملقد.بهالخاصالمحمولالحاسبلجهاز

قدرتهعلىتؤترسوفذلكبأنمهتمةغيرأنهاوتيدو.الردفيبطيتة

به.تمملالذيالقسمقيادةعلى

أليسونفيهاتقعالتيالتملممرحلة!

المدتر()فملقرار!

4ج-لاعملتةحال

بنجاحالأمورتؤديوكان،الصفيرةالمشروعاتمنعدداوآن""ترأس

الأمورمجرتاتفيللتحكمبراعةلدتهبأن"وآن"تتميز.مستمرةبصفة

الإشرافالمشروعاتهذهتشمللم،نفسهالوقتفيببمضهاوالقيام

المشروعاتهذهبمضأنمنالرغمعلىالأفراد،منمجموعةعلى
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كانلأنه،ممهالتماملالسهلمنكان.نطراتهمعالمملتتطلبكانت

مشروععنوآن""سألك.كبيرةلدرجةاجتماعياوكان،للجميعصدتقا

فيدورةعلىوآن""حصلفلقد.ممينفرت!قيادةتتطلبوالذيأكبر،

وكذاعليها،حصلالتيالممرفةتطبي!فيوترغب،المشروعاتإدارة

.المشروعاتلإدارةالجدتدةالبرمجيةاستخدام

التملم.منوآنمرحلة!

المدتر.()أفمالقرارات!

4دعملتةحاللا

سيرةولدتهاكخبيركيماتي،حدتتابفرتقك"لينجماي"التحقت

الكيمياتيةالخواصعنالأبحاثمنعددبنشرقامتإذمؤترة،ذاتية

الإدارةستألتكانتباهكلفتفيسبباكانت()الأبحاثالتيللبوليمار،

الحلوللدراسةوذلكالبوليمارفيجدتدبحثمشروعوضععن

قامتقد"لينجماي"كانت-المنتجهذاوتمنيةتطوترفيالمتقدمة

الخبراءإقناععلىقادرةأنهاوتيدو،كبيرةمشروعاتعلىبالإشراف

فرت!.فيتمملوابأنالكيماتيين

التملم.منلينجمايمرحلة!

المدتر.()أفمالقرارات!

كل4-حاللاعملتة

يعرفشهور.تلاتةمنذالتقنيالتدرتبفرتقإلىبات""تعينتم

برمجياتعلىالمعقدةالشبكاتووضعتطوترفيالتقنيةبخبرتهبات""

يحضرهاالتيالدورات"بات"يترى.منعزلةأوبعيدةأماكنفيمتعددة
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يتطوربات""بأنالدوراتهذهعنتقييماتهتظهركماالغزترة،بمعلوماته

معينة،صعوتاتيواجهبات""فإنذلكمنالرغمعلى.تابتةبخطى

الخصوصيالتعليمخلالمنأنهإلا،الشرحووضوحالدوراتبإدارةتتعلق

.التقدمهذاعنراض)كمدير(وأنت.كتيراتحسن

أنا"التدرتبي"النشاطبهذامهتمإنني"مكتبكإلىبات""جاء

إذاوأننيللدورةالتحضيرفيساعة73أمضيإنني"بشدةأعمل

إلىأحتاجإنني.طاقاتيكلأستتفدفسوفالمنوالهذاعلىاستمرتت

لاوأحيانا،ممينةأستلةالناستسألني.بالتفصيلشيءلكلالتخطيط

إلىولكنمستمر،تحسنفيتقدتراتي.ذلكأحبلاإنا،الإجابةأعرف

ممتاز؟تقدتراتعلىأحصلحتىأنتطرسوفمتى

التملم.منبات""مرحلة!

المدتر.)أفمال(قرارات!

العمليلاا!الاتلهذهالإجابات

14-حاللاعملتة

تحتاجك!"أدال!rigا"ع!يم+"+التانيةالمرحلةفيأندروتقع

الآتية:القراراتتأخذأنمدتره

الهيكلة.-

التوصية.-

الممل.أداءكيفيةعنالمملوماتتوفير-

الممل.عن)آراء(مدخلاتتقدمأنلأندروالسماح-
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.تحفيزهدرجةوتزتدناجحايكونلكيلاندروالفرصإتاحة-

.لجهودهالمساندالدعموتقديمأندروتشجيع-

4ب-حاللاعملتة

Knowing"ع!التالتةالمرحلةفيأليسونتقع Compet"تحتاج

الآتية:القراراتتأخذأنإلىمدترها

أليسونونجاحاتمجهوداتعلىللتركيزالوقتبمضقضاء-

.التحفيزيالمناختوجدلكيأليسونبجهودالاعتراف-

الممل.عنوالمقترحاتالآراءتقديمعلىأليسونتشجيع-

بالممل.تقومكيفلأليسونتوضحلأنالمدترلاتحتاج-

4ج-حاللاعملتة

"Uألال!ك!+ولا"س!!+"+الأولىالمرحلةفيوآن""تقع

الآتية:القراراتتأخذأنإلىمدترهتحتاج

الممل.أداءكيفيةعنالتوجيهاتمنالكتيرإعطاؤه-

الهيكلة-

المملومات-

التدرتب-

الإشراف-

.:-حاللاعملتة

Unknowing"ع!"الرابمةالمرحلةفيلينجمايتقع Compet

الآتية:القراراتتأخذأنإلىمدترهاتحتاج

o b
 e 

i k
 a 

n d
 l .

 c 
o m



بها.ستقومالتيالأدوارتحدتد-

لينج.مايبهتقومفيماتقتهعنالتمبير-

:A-حاللاعملتة

Kriowirig"ع!التالتةالمرحلةفي"بات"تقع Corpul"تحتاج

الآتية.القراراتتأخذأنإلىمدتره

منليسإنه:لهتقولوأنالجدتدة،تقدتراتهعلىتتتيأن-

الأستلة.كلعنالإجابةتمرفأنالضروري

تقدتراته.منترفعقدالتيالمواملفيرأتهعنتسألأن-

ا!اصة4تطبتقاتك

منمنهمكلتكونأنتجب.ممكتمملونالذتنمنشخصيناختر

الآتية:الأستلةعنأجبتم،مهمةأعمالاإليهمستفوضمنبين

4الأولالاث!خص-أ

المملبخصوصللتملمالأرتعالمراحلمنالشخصهذاتقعأتن.

به؟الموكل

تضمهجملكوالتي،الشخصهذاوتصرفاتسلوكياتهيما.

التملم؟مراحلمنالمرحلةهذهفي

للمدترتنالمقترحالمدخللاحظللتملم،الأرتعالمراحلفيبالإشارة

الحسبانفيالآخذومعالقرار(/)الفملالممنونالمامودفي

لهذاالمتملقةوالحقات!الشخصهذاتنجزهاأنتحتاجالتي،الأنشطة

تتبعحتىاتخاذهاتجبالتيالقراراتبوضوحتشرحأنحاول،الموقف
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الجددللمديرتنالإدارةمهارات151

التملممرحلةالحسبانفيآخذا،الشخصهذالإدارةالمامةالإرشادات

الشخص.هذافيهاتقعالتي

التاني4الاث!خص2-

المملبخصوصللتملمالأرتعالمراحلمنالشخصهذاتقعأتن.

به؟الموكل

تصنفهجملتكالتيالشخصهذاوتصرفاتسلوكياتهيما.

المرحلة؟هذهفي

للمدترتنالمقترحالمدخللاحظللتملم،الأرتعالمراحلإلىبالإشارة

الحسبانفيالأخذومعالقرار(/)الفملالممنونالمامودفي

لهذاالمتملقةوالحقات!تنجزهاأنالشخصهذاتحتاجالتيالأنشطة

تتبعحتىاتخاذهاتجبالتيالقراراتبوضوحتشرحأنحاول،الموقف

التملممرحلةالحسبانفيأخذا،الشخصهذالإدارةالمامةالإرشادات

الشخص.هذافيهاتقعالتي

للتعنم4الأرىالمراحلفيالمباشرتنالمرووشينلإدارةالعرتضلاا!طو!

وأ،الأنشطةبخصوصالشخصلهذاالتملممرحلةتقييمحاول.

بها.تقومالتيالمهامأو،المشروعات

والتشجيع.والمدخلاتالمملومات،منالمناسبالمستوىتوفيرحاول.

مرحلةتدخلالشخصهذاأنعلىوالدلاتلالمؤشراتراقب.

تجب.كماأنشطتكبتمدتلقمتمالتملم،مراحلمنجدتدة

مختلفةتملممراحلفيالأشخاصتقعأنيمكنأنهتذكر.

المختلفة.للمهامبالنسبة
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منمرحلةكللإدارةوالتدرتب،والتحفيزالتفوتضاستخدم.

التملم.مراحل

(8العمليأالفعليالتخطي!مذكؤت

فرتقعلىتحصلولكيكمدير،أداتكفيالنجاحتحققلكيأنهتذكر

التيالقراراتفيلتفكرالوقتبمضتقضيأنالضروريمنفإنه،ناجح

.الكتابلهذاالنهاتيللنشام!دعامةذلكيصبحسوف.المملفيتأخذها

الأمتلة4بعض

مباشر.مرؤوسولكلنشاطلكلالتملممرحلةعرف.

.للنجاحاللازمينوالتوصيةالدعمحدد.

مرؤوسيكمنمرؤوسلكلالمهاملبمضالتطوترمستوىحدد

علىلمساعدتهمممهمتفاعلكفيبتفيرهتقومسوفالذيما.المباشرتن

ناجحين؟تكونواأن

هـ

!
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الخاهسالفصل

التحفيز

فيالمباشرتنمرؤوسيكمنمرؤوسكلموقعفهمإلىبالإضافة

فمن،إليهمأوكلتالتيبالمسؤولياتتتمل!فيماللتملم،الأرتعالمراحل

منفإنهذلكتملمولكي.المملعلىتحفزهمماوفهمممرفةالمهم

المملوماتهذهتطبي!تم(،الحوافز)الدوافعنطرتاتفهمالضروري

الحقيقية.مواقفكفي

الأتي:نقدمسوفالفصلهذافي

H(Frederick)9!هرزترج"فردرتك"نموذجتطبي!.

الدوافع.فيالتقليدي

الممل.أماكنفيالرضاعدمأسبابتحدتد.

مرؤوسيك.دوافعاكتشاف.

.للنجاحالطبيميةمرؤوسيكدوافعمنالاستفادة.

اثباشرتن؟تخفزمرووسيككيف

،مهذبمصطلحأنهاعلىالدوافعلكلمةالمدترتنغالبيةتنطر

كرهته،أمذلكأحببتسواء".القوىومركزللسلطةمنطورهمتصف

تمدالتحفيزمنالنوعهذا.تمملهأنأرتدكماتمملأجملكسوففإنني

التحفيز،منالنوعهذاتطب!حينما.خارجياأي،جوهريوغيرعرضيا

متلأنالكتيرترى.رؤوسهمإلىتوجهمطرقةهناكأنالناستشمر
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فينتاتجعلىتحصلرتما.للفردتهدتداتمدالخارجيةالمحفزاتهذه

الأجلفيتؤديسوفالتحفيزمنالنوعهذاتأتيرولكنالقصير،الأجل

.Demoة*3ةoولالتحفيز،وعدمالمداء،المقاومةإلىالطوتل

تؤترالذيفهو-الذاتيالتحفيز-التحفيزمنالداخليالنوعأما

هونقدمهأننستطيعماالتحفيز.علىالآخرتنإجباريمكننالابح!.

علينافإنهالمناخهذانوفرولكيالتحفيز.علىالأفرادتشجعالذيالمناخ

الآخرتن.تحفزمانفهمأن

التحفتز4مناث!أ

Theالعامليننطرتلا Two - Factor theroy

بمضأنعلىهرزترجفرتدرتكبهاقالوالتيالنطرتةهذهتركز

إلىالآخرالبمضتؤديبينما،الرضاإلىتؤديبالمملالمتملقةالموامل

الرضا.عدم

HygieneFactors:الصحتةالعوامل

فيتوافرهاتجبالتيالمواملبمضهناكبأنهرزترجتجادل

المواملهذهأنإلىمشيراالتحفيز،عمليةتتواجدلكي،المملمكان

على:المواملهذهتشتمل.الصحيةبالنواحيتتمل!

اثرتب:أ-

رواتبمعمتساوتةأيمتكافتةوالأجورالرواتبتكونأنتجب

الجفرافية.المنطقةنفسفيأوالصناعةنفسفيتمملونالذتن
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2-الوضع4

هذهتحدد،الشركةداخلالناسأوضاعوإدارةالاعترافتجب

الشركة.داخلأماكنهمأوبمناصبهمالفالبفيالأوضاع

4الأمان3-

قدرآمنةوظاتفهمبأنالمباشرونمرؤوسوكتشمرأنتجب

الحالي.المملمناخفيالمستطاع

العمل4أحوال4-

،أخرىمناخيةعواملأونوافذبهنطيفا،المملمكانتكونأنتجب

الصناعة.فينمطيةتمدوالتي

الأخرى4اثهنتةاثنافع5-

اليومية،الرعاتة،السنكباررعاتة،الصحيةالرعاتةتقديمتجب

.الأخرىالنمطيةوالمنافعالموظفينتساعدالتيالبرامج

الإدارتلا4واثمارساتالستاسات6-

مرنة،عملساعات:علىوالممارساتالسياساتهذهتشتمل

التيالممارساتبمضوكذا(،الممل)جدولالجدولةالأجازات،مواعيد

الممال.علىتؤتر

الإنسانتة4العلاقات7-

منها،الشخصيةالاتصالاتمنمقبولمستوىهناكتكونأنتجب

الخ...التحقيرأوالإذلال،القاتمةالصراعاتالتهدتد،غياب

الصحيةالمواملهذهفإنالمملمناخفيأنهعلىهرزترجتؤكد

تمأنهلوالرضاء،عدممنالتخلصإلىتؤديسوفبالمملوالمتملقة
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لهذهيمكن،تواجدهاخلالومن.للفردالمناسبالإطارفيتقديمها

علىوتحافظالقصير،الأجلفيالمملعنالرضاتوجدأنالموامل

للماملين.محفزةبالضرورةليستأنهاإلا،المنطمةبقاء

غيربملابسالمملإلىالممالحضورتؤديقدالمتال،سبيلعلى

الممالتنطرسوفقصيرةفترةوبمد.مبدتياإرضاتهمإلىرسمية

بالضرورةالصيانةعواملتؤديلاقد.مكتسبح!أنهعلىذلكإلى

الماملين.تحفيزإلىحتىأوالقصير،الأجلفيالمملعنالرضاإلى

رضاءعدمإلىتؤديرتماالرسميةالملابسإلىتانيةمرةالرجوعأما

التحفيز.مستوىتخفيضإلىوبالتبميةالماملين،

التحفيزتلا8العوامل

فقد،محفزةتكونلاقدالصحيةالمواملبأنتمتقدهرزترجولأن

المتملقةالأفراداحتياجاتلمخاطبةعملهللمدترتنيمكنماعلىركز

والتقة.الذاتاحترامبإنجاز

Achievementلإنجارا.

تكونأنتجببالإنجاز.للشمورللممالفرصةالمملتوفرأنتجب

ما.نوعمنمخرجاتالممللهذاتكونوأن،للمملونهاتةبداتةهناك

4Responsib+د)1اثسؤولتة.

تشمرأنالفردعلىتجبفإنهبالإنجاز،الشمورتحقي!يمكنحتى

الممل.فيبمستوليته

:43Meaningfullneثعنوتلاالقتمكلا0

للتحفيز.تروجلكيللفردممنىذانفسهالمملتكونأنتجب
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4Recognitionالاعترا!.

أنمنتتكدحتىبكترة،للتحفيزالعاملهذايستخدمأنيجب

بإنجازاتهم.يعترفونأويدركونمديرتهمأنيعلمونالمباشرتنالمرووسين

4Opportunitiesالنمووالتقدمفرص. For Growth and

Advancement

.تحفيزهيمكنحتىللفرد،الفرصهذهمتلتتواجدأنتجب

الصيانلا8ومناقشلاعواملالعملمكانفحص

ورضاتحفيزلإدارة،خطوتينذاتعمليةهرزترجنطرتةتقترح

الماملين.

يمكنحتى،الصيانةعواملمناقشةالمدترتنعلىتجب،بداتة

تؤديالتيالمواملوغياب،الضرورتةالاحتياجاتاستيفاءمنالتكد

الرضا.عدمإلى

المملوأحوال،كافيةالماملينرواتبأنالتكدالمدترتنعلىتجب

وأن،الاجتماعيللتفاعلالفرصلدتهمتتوفرالممالوأنونطيفة،آمنة

طبيمتها.فيوإنسانيةعادلةالمدترتنقبلمنمماملتهم

في.المملمكانأحوالبتفيربالصيانةالمتملقةالمواملهذهتتفير

.جيداشيتاتمدممقولبمرتبجيدعملعلىالحصولكان،الماضي

وخبراتتوقماتذاتأجيالاتشملالمملمكانوامتدادتطورمعأنهإلا

قدالرضاعدمإلىتؤديقدالتيبالمملالمتملقةالمواملفإن،مختلفة

.كتيراتفيرت
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ووقتوالفواتد،،بالرواتبالمملقةالصيانةعواملفإن،اليومأما

المملومناخ،المملوساعات،المملوجدول،المملومكان،الإجازات

عدمغيابالشركاتتتكدحتى،مختلفمنطورمنإليهاتنطرأنتجب

بها.الماملينرضاء

رقابتكتحتالمواملهذهتكونلاقد،الحالاتبمضفي

خارجمجموعاتبينمناقشتهاتتمفإنهالأوقاتممطموفيالإدارتة

عملك.مجموعةنطاق

عملك!مكانفيالرضاعدمعواملهيما

هـ

عمله8يمكنكما

رضاءعدمتسببقدالتيالمواملتفييريمكنكلاقدأنهمنبالرغم

ولو.المواملهذهمناقشةجداالضروريمنفإنهالمباشرتن،مرؤوسيك

إعاقةإلىتؤديسوفذلكفإنمناقشتهاأهملتقدالمواملهذهأن

الأداء.تحسينأوالتحفيزنحوالتقدم

بقدرالرضاءبمدمالمتمل!الماملتخاطبأنإذن،عليكتجب

المامل:هذامعللتماملالمقترحاتبمضإليك.استطاعتك
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بهذاالاهتماممجردفإنالحالاتبمضفي:الموقفإدراك.

المباشرتن.مرؤوسيكترضيأنيمكنومناقشته(الموقف)إدراكالمنصر

واستمدادك،للمناقشةالمنصرهذاجدولةمجردفإنالأمر،حقيقة

تؤديأوالرضاعدممنتقللأنيمكنالأفراد،واهتماماتآراءلسماع

منه.التخلصإلى

بأسبابملمينالموظفونتكونلاقدالأحيانغالبفي:التواصل.

تكونأنتجب.المكاتبمساحاتتخفيضحتىأوممينة،سياسةتفير

تؤديالتيالأسبابشرحإن.والتوقماتالأستلةعلىللردمتاحاالمدتر

(I)الفهمتوفرالمباشرتنالمرؤوسينمعومناقشتهاممينموقفإلىدت

الرضا.عدممنوتقلل،للموقفالممي!

واقتراحالمباشرتنبالمرؤوسينالاجتماعتمد:الحلتجاهالممل.

وحلمناقشةعلىللمملخطةاقتراحوأنمهما،أمراممينةبداتل

منالتخلصأولتقليلضرورتاتمدربماممكنا(ذلككان)إذاالمشكلة

الرضا.عدم

نتاتجعلىوالحصولممينقراراتخاذتكونأحياناقرار:اتخاذ.

كانماوإذا.المباشرتنمرؤوسيكلإرضاءالوحيدالطرت!هوممينة

بخصوصمرؤوسيكمعتتواصلأنعليكفإن،عمليغيرخياراالقرار

الأمر.هذا

التحفيزتلا8العوامل

إدارةفيالتانيةالخطوةأ*ول7ىهووالمحفزاتدراسةتمتبر

شمورمنتتكدأنعليك-المباشرتنلمرؤوسيكوالرضاالتحفيز
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،النجاحإلىتدفمهمالتي،الداخليةبالمحفزاتالمباشرتنمرؤوسيك

ماوأن،وشخصيةداخليةعواملتمتبرالطبيميةالمحفزاتهذهلأنذلك

المحفزاتهذهوترتبطآخر.شخصاتحفزعماتختلفماشخصاتحفز

الممل.بمناخترتبطالتيالمهامأوالمملبنتاتج

المحفزاتفحصناماإذا.الآخرتنتحفزلاقدتحفزكقدماتذكر:

تؤترممينةعواملهناكأننرىقدفإنناشدتد،بتدقي!ذكرهاالساب!

القاتمةاستخداميمكن-المباشرتنمرؤوسيكتحفيزمستوىعلى

المباشرتن.مرؤوسيكعملفيالنقصلتقييمالآتية

الإنجار.

بالإنجاز؟للشمورفرصةهناكهل-

بها؟ترتبطأنللفرديمكن،محددةأهدافهناكهل-

"؟Ownership"بالملكية"شمورهناكهل-

الفمل؟وردودالمرتجمة"للتفذتة"خطةهناكهل-

؟الأهدافتحقي!فينجاحهمدىقياسالفردتستطيعهل-

ممرفةتنميأوتكتسبأنشاغلهمنالمملهذاتحتاجهل-

ممينة؟خبرةأوفنية

اثسؤولتة04

الممل؟هذاأداءفيالحرتةمندرجةهناكهل-

؟الخاصسلوكهفيالفردتتحكمهل-

؟المخاطرةمندرجةهناكهل-

المشكلاتحلأوالقراراتاتخاذفيالسلطةالفرديمتلكهل-

الخاصة؟بطرتقته
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الآخرتن؟بتوجيه(تقومأو)تقومهل-

الهامة؟المواردعنمسؤولاالشخصتمدهل-

4الإدراث

للطهور؟فرصةهناكهل-

؟الإدارةجانبمنالإدراك/للاعتراففرصةهناكهل-

؟الانجازاتعنالإعلانتتمهل-

أعلى؟لمسؤولياتمبدتيةخطوةالمملهذاإنجازتمدهل-

أعلى؟منصبإلىللرقيتدرتباالمملهذاتمدهل-

معنى4اتذ

تحدتا؟المملهذاتمدهل-

نفسه؟المملفيقيمةهناكهل-

الشخصي؟التطورأوبالنموستمحهل-

بالنفس؟التقةمنالمملهذاتزتدهل-

الآخرتن؟معالتماملعلىالقدرةالمملهذاتحسنهل-

النمووالتقدمفرص

أعمالهم؟فيالتململلموظفينيمكنهل

ممكنة؟(رأسيا-أفقيا)الترقيةهل

جدتدة؟مهاراتالموظفونتتملمهل

الموظف؟هذاعملالمنطمةفيالآخرونترىهل
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فرصةلزتادةالعملمجموعلامعتتخذهاأنيمكنالتيالقراراتماهي

التحفتز8

هـ

8للافرادا!فزةالعوال!تخديد

فيجبالمباشرتن،مرؤوسيكلاحتياجاتتستجيبأنأردتإذا

الطرقإحدىإن.الاحتياجاتهذهتحدتدعلىقادراتكونأنعليك

المباشرتن.المرؤوسينأفمالمراقبةأوملاحطةهوالمملوماتبهذهلإلمام

تحفزهم.عماالمباشرتنالمرؤوسينتسألأنفهيالتانيةالطرتقةأما

سوفمساعدتكدرجةتوضحبطرتقةالسؤالصياغةأنتذكر:

المملوماتهذهتستخدمسوفوأنك،بالشخصاهتمامكمدىتطهر

إتجابية.بطرتقة

منفإنهأمتالنا،همالآخرتنبأنالتفكيرإلىداتمانميلولأننا

إنهلآخر.شخصمنتختلفالتحفيزعواملأنتتذكرأنالضروري

وأنالمباشرونمرؤوسوكسيقولهماإلىتستمعأنأتضاالضروريمن

بممله.ماتقومونتراقبأوتلاحظ

الضرورتةالخطواتتتخذأنعليك،العواملهذهتحديدوبمجرد

يمكنالتيالتغيراتلتحديدالآخرتنمعتعملأنوعليك،لمناقشتهم
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التوجيه،،المناختوفرأنعليك.ذلكالأمرتطلبإذاالتحفيزلزتادةعملها

وراءالمغزىتذكر.بطبيعتهالتحفيزوسيأتي،معينموقففيوالمساندة

علىوتقدرونبل،يرتدونالأشخاصأنهوللتعلمالأرتعالمراحلنموذج

المناخيوجدلأنهالأداء،إدارةفيضرورتةفكرةيعتبرالتحفيزالنمو.

توفيرإن.أداتهملتحسينالموظفينمساعدةمنيمكنكالذيالملاتم

قدراتهممنيزتدسوفوالدعمالتوجيهمنالملاتمةوالكميةالملاتمالمناخ

العمل.فيالنجاحلتحقيقوالتقةالحماسيعطيهموسوف،والتزامهم

اثباشرتن8استئمرتخفيزمرووسيك

مناخفيتتخذهاسوفالتيللقراراتالتخطيطبصددأنتوبينما

منطمتك:فيالآتيةالمحفزاتالحسبانفيتأخذأنعليك،عملك

الإنجارحاجاتإشباعأ-

باستمرار.وممروفةمحددةالأهدافأنتكد-

.للهدفتحقيقهمبخصوصبالمعلوماتمرووسيكإمدادحاول-

معمناقشتهاحاول،تحقيقهايمكنلاالأهدافكانتإذا-

للتكدوالمقترحاتالدعمتقديموحاولالمباشرتن،مرؤوسيك

.الأهدافهذهتحقي!من

عليكتجبفإنهجدتد،عملأداءفكرةالموظفونتقاومحينما-

تخشونالذتنفالأفراد،النجاحوعواملللتملمالوقتتوفرأن

داتما.الجدتدةالأعمالتمارضونسوفالفشل

الاستمانةأوالمنطمةداخلإماللتدرتب،فرصاتوفرأنحاول-

خارجي.بمصدر
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-3

-5

الآخرتنمعالتماونفرصةالمباشرتنلمرؤوسيكتوفرأنحاول-

جدتدة.مهاراتكسببهدف

اثسؤوبتة4حاجاتإشباع

ظهورلهمتكونأنالمباشرتنلمرؤوسيكالفرصتوفيرحاول-

وتأتيركبير.واضح

.والاقتراحاتالآراء،النصيحةعناسأل-

تقومواأنالمباشرتنلمرؤوسيكالفرصتوفيربممنى:التفوتض-

ما.نشاطومتابمةبتتطيم

4الإدراثحاجاتإشبام

الآخرتنمعللمملالمباشرتنلمرؤوسيكالفرصتوفيرحاول-

أمكن.متى

ظهورلهمتكونأنالمباشرتنلمرؤوسيكالفرصتوفيرحاول-

واضح.

الآراء.وتبادلالاهتمامإلىتؤديالتيالملاقاتإقامةحاول-

اثعنى4ذاتا!اجاتإشباع

التدرتبخصوصاللموظفينالتدرتبفرصتوفيرحاول-

.المشترك

مسؤوليةلتحملالمباشرتنلمرؤوسيكالفرصإعطاءحاول-

مهامهم.منكجزءجدتدة

ممنى.ذاعملهتجملعماالموظفتسألأنحاول-

4الفرصواستخلالالنموحاجاتإشباع

المهنية.أهدافهمعنالموظفينتسألأنحاول-
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للموظفين.الفرصوتدوترالمتمادلالتدرتبتوجدأنحاول-

موضوعاتعلىالموظفينلتدرتبفرصاتوجدأنحاول-

تملمها.ترغبون

اثباشرتن8تخفيزاثرووشينمنللاستفادةعملخطلاوضع

،الحسبانفيتأخذهأنترتدعماأفكارلدتكتوفرتوقدالآن

تحد:بمتابةكانالذيمنطمتكفيماشخصفيتفكرأنعليك

تملمته،ماعلىبناء.اضطراب،غياب)متدنية(،منخفضةإنتاجية

الشخص.هذالتحفيزخطةوضعحاول

حاول.الاثصخصيحقزهذامالتحديدالأتتةالقاتمةاستخدام-أ

رأيك.توكقالتياثواقفسرد

هـ

هـ

لإنجارا

اثسؤولتة4
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هـ

هـ

اثعنى4

4الإدراث

4النموولتقدمفرص

!

وا!افطةالاث!خصلتحفتزهذاتطبتقهيمكنكتقررماأنحاول2-

التحفترمناثستوىهذاعلى

أ-

-2

هـ
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التحفيؤعنملخص

الخاصةالخطةتطب!حينتتذكرهاأنتجبأساسيةنقاطهناك

:النقاطهذهبينمن.التحفيزيالمناخبتحسين

لآخر.شخصمنالتحفيزعمليةتختلف.

بمض.المباشرتنلمرؤوسيكالتحفيزعواملمنخليطهناك.

تحفزهمالآخرالبمضبينما،الممنوتةالأمورتحفزهمالأشخاص

.والاعترافالإدراك

فيأنت،تحفزكالتيالمواملفيأتضاتفكرأنعليككمدتر،.

الآخرتن.تحفيزيمكنككيفذلكغياب

الأتر.هذامرووسوكفيقتديتحفزكدرجةوإبرازإظهارحاول.

المباشرتنمرؤوسيكتحفيزعواملأنتدركأنتجبكمدتر،.

الرغمعلى،مسؤوليتكإنها.بكالخاصةتلكعنتختلفربما

لتوفيرجهدكقصارىتبذلأنعليك،الاختلافاتبمضمن

المواملعلىالتمرفتستطيعلكيالمباشرتن،لمرؤوسيكالفرص

ذلك.أمكنمتىتحفزهمالتيالشخصية

تشجيععنمسؤولاتمدكمدترأنك:هيالنهاتيةالمحصلة.

المناخإتجادعنومسؤولاالأداء،علىالمباشرتنمرؤوسيك

سيقومونأنهمتضمنسوف(الملاتمالمناخأي)لأنهالملاتم،

منهم.تطلبهمابممل
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والتفوتض8التدرتبخلالالتحفيزمن

منالضرورتةالكميةمعالمباشرتنلمرؤوسيكالملاتمالمناخإتجادإن

فرت!فيالمحفزتنالأفرادوجودفرصةمنتزتدسوفوالدعمالتوجيه

طرقنستكشفسوفالكتابهذامنالقادمينالفصلينفي.عملك

تطوتروتتميةمنلتمكينهمالمباشرتن،لمرؤوسيكوالتدرتبالتفوتض

منطمتك.فيتؤدونهالذيتملمهمالتحمسدرجةوبالتبميةممرفتهم،

تحفيزهم.درجةعلىقوتةوبطرتقةبالتبميةتؤترالمواملهذهكل

العمل8خطلامذكؤت

ناجح،فرت!علىتحصلولكيكمدتر،أداتكفيالنجاحتحق!لكي

سوفالتيالقراراتفيلتفكرالوقتبمضتأخذأنالضروريمنفإنه

الدعامةذلكتصبحسوف.محدداكن:تذكر.المملفيتتخذها

.الكتابلهذاالنهاتيللنشاط

lبعض لأمتلة4

المباشرتن،مرؤوسيكمنلكلللتحفيزالأوليةالمواملحدد.

ممهم.النقاشخلالمنأوبملاحطتهموذلك

ولتك)صفيرةمكوناتإلىالسنوتةالبياناتتفصيلحاول.
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اثباشرتن8مرووستكمنلتحفتزكلتفعلهأنيجبالذيما

هـ

هم!!ه
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