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انگلستان ، حدود اطلاعات موثق و معتبر حاآي از آن است آه در ........
درصد از آارآنان با دل و جان و با بكارگيري همه تـوان و تـلاش خـود     ١٧

درصـد از آارآنـان هـيچ تـلاش جـدي       ١٨آار مي آنند ، در امريكا حـدود  
مؤثري در موفقيت سازمانشان ندارند ، اين تعداد از آارآنان بـي انگيـزه   

قتصـاد امريكـا ضـرر    ميليارد دلار به صنعت و ا ٣٨٢و بي اشتياق ساليانه 
  .مي زنند

  
چرا بسياري از آارآنان سازمان ها احساس مي آنند آـه نبايـد خـود      •

بـين آـار    را براي آار بيشتر و بهتر به زحمـت بيندازنـد چـرا آـه معتقدنـد     
ر با پاداش و تقـدير و قـدرداني از آنهـا هـيچ رابطـه اي      خوب و تلاش مثم

 .وجود ندارد 
 

و پيشــنهاد هــاي خــوب و مانها ، افكــار چــرا بســياري از آارآنــان ســاز  •
مفيدي براي موفقيت سازمانشان دارنـد امـا آنهـا را بـا آسـي در ميـان       

گذارند چرا آه معتقدند يا آسي به اين حرفها گوش نمي آند و يـا   نمي
ــد         ــد آارمن ــزي عاي ــود داشــته باشــد چي ــوش شــنوايي وج ــم گ ــر ه اگ

  .نمي شود) پيشنهاد دهنده ( 
 

ان توانائي انجام آار بهتر در زمـان آمتـر را دارنـد    چرا بسياري از آارآن •
آننـد چـون نگراننـد آـه آسـي قـدر آنهـا را ندانـد و          اما ايـن آـار را نمـي   
 .به آنان واگذار و تحميل شود) سخت تري ( آارهاي بيشتري و 

 
سـال مطالعـه    ٢٠آه نتيجه "  بزرگترين اصل مديريت در دنيا" آتاب  

، مشاوره و پژوهش نويسنده آن است به همين مسـائل مـي پـردازد و    
تـا سازمانشـان را بهتـر مـديريت آننـد و       آنـد  مـي به همه مديران آمـك  

نويسنده معتقد است و ادعا مي آند آه هيچ اصل ديگري در دنيا بـراي  
قدرت و اثر اصـل  انجام بهتر آارها و اداره موفق تر شرآتها و سازمانها ، 

  .پيشنهادي او را ندارد
  

و  دو پيام اصلي و مهم دارد" بزرگترين اصل مديريت در دنيا "  آتاب 
شود  تا با تحليل ها و تفسـيرهاي جالـب     در سر تا سر آتاب تلاش مي

حكايـت هـاي شـيرين و بيـاد     آه در بسياري موارد همراه با داسـتانها و  
منتقـل  ) خواننـده آتـاب   ( ماندني هم هست ايـن دو پيـام بـه مخاطـب     

  :عبارتست از  اين دو پيام. شود 
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آنچه را آه اميدوار . رفتاري آه به آن پاداش داده شود تكرار مي شود .١
آوريد ، بلكه  باشيد ، طلب آنيد ، آرزو آنيد يا خواهش آنيد بدست نمي

در هـر صـورت و در هـر حـال ،     . يد دريافت مـي آنيـد    هر چه پاداش ده
 .دهند برند انجام مي ري را آه تصور آنند از آن نفع بيشتري ميافراد آا

 
در تلاش براي انجام آارهاي درسـت ، گـاهي ممكـن اسـت آارهـاي       .٢

غلط مشمول پاداش قرار گيرد و آارهاي صحيح ناديده گرفته شـود و يـا   
حـادث    Aما انتظار داريـم رفتـار يـا اتفـاق     نتيجه آن است آه.تنبيه شود 

  .ايم را بدست آورده Bشود در حالي آه رفتار يا اتفاق 
 

مــديران ، آــارگران ، معلمــان ، شــاگردان ، پزشــكان ، سياســتمداران و  
همه ما به گونه اي رفتار مي آنيم آه نظام پـاداش سـازمان يـا جامعـه     

چه به عنوان پاداش دريافت انسانها وقتي بين آار و آن. به ما مي آموزد 
  .مي دارند رابطه اي نبينند آنطور آه بايد سعي و تلاش نمي آنند

مديري را در نظر بگيريد آه مطمئن شده است مصلحت سازمان متبـوع  
سـرمايه گـذاري   ( او اين است آه در تكنولوژي خـود تغييـرات اساسـي    

ــه ســرمايه گــذاري آ  ) بلنــد مــدت  نــد و انجــام دهــد، روي تحقيقــات پاي
آارآنان را در برنامه هاي اساسي آموزشي براي آينده تربيت نايد ، امـا  
از سوي ديگر مي داند و مي بيند آه پـاداش او در پايـان هـر سـال و بـر      

چنــين مــديري . اســاس ســود آوتــاه مــدت تعيــين و پرداخــت مــي شــود
آند فقط يك قـديس حاضـر بـه قيمـت بـه خطـر انـداختن         معمولاً چه مي
سال خود ، بـراي موفقيـت بلنـد مـدت سـازمانش تـلاش و        پاداش پايان
  !عده قدسيان هم خيلي زياد نيست اقدام آند و 

براي اينكه سازمان ما، سـازمان مـوفقي باشـد بـه چـه چيزهـايي بايـد        
  پاداش دهيم ؟
توصيه هـائي آـاربردي و مـؤثر بـراي     ارائه  فاي از آتاب صد بخش عمده

توصـيه بـراي    ١٠، در آتـاب  پاسخ به همين سئوال طلائي شده اسـت  
به ترتيب عبارتنـد  طراحي و استقرار نظام پاداش طرح شده است آه 

  :از 
  
ــه راه حلهــاي اساســي    .١ ــاي راه حلهــاي  بــب ه ج

 . مقطعي پاداش دهيد
در اغلب فرهنگ ها و سازمانها ما براي راه حـل هـاي مقطعـي و آوتـاه     
مدت آـه جنبـه مسـكن دارنـد و در اغلـب مـوارد در آينـده دور يـا نزديـك          
مسائل و مشكلات بيشـتري را ايجـاد يـا تشـديد مـي آننـد بـه يكـديگر         
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پاداش مي دهيم و پيدا آردن راه حل اساسـي مسـتلزم صـرف وقـت ،     
اط است امـا در بلنـد مـدت نفـع و سـود بيشـتري       صبر ، فداآاري و انضب

اسـت آـه    اما نظام هاي پاداش در سازمانهاي ما بنحـوي  ،ايجاد ميكند 
مديران و آارآنان ، معمولاً حاضرند به هر قيمتي به اهداف آوتـاه مـدت   

و خيلـي زود  .)چون پاداش بيشتري دريافت مي آننـد ( دست پيدا آنند 
  . ارند ه هاي بلند مدت برمي ددست از حمايت از اهداف و برنام

آارآنان و مديران سازمان را بـراي يـافتن و اجـرا آـردن     بخواهيم چنانچه 
راه حلهاي اساسي و جلوگيري از درگير شدن در راه حل هاي مقطعي 
و غيراصولي تشـويق آنـيم بايـد افـراد را در بلنـد مـدت ارزيـابي آنـيم ،         

صـميمات مناسـبي را در   هاي بلند مدت بدهيم و به آساني آه ت پاداش
البته نمـي تـوان و نبايـد آوتـاه     . بلند مدت اتخاذ مي آنند پاداش دهيم 

مدت را ناديده گرفت اما راه حلهاي اساسي بـه توجـه بيشـتر و پـاداش     
  .آيند  بزرگتر نياز دارند زيرا سخت تر بدست مي

  
به ريسك پذيري به جاي اجتناب از ريسك پـاداش   .٢

 .دهيد
در اغلــب ســازمانهاي مــا يــك قاعــده و قــانون بــراي ارتقــاء و پيشــرفت    
آارآنان وجود دارد و آن اين است آه هيچ اشتباهي نكنند در حالي آه 

بايد آنرا براي رشد آارآنان و توسعه و موفقيـت  اشتباه بهائي است آه 
استيو جابز يكي از مؤسسـان شـرآت آـامپيوتري     .شرآت پرداخت آرد

  :آند گفته است  ه آار ميموفق اپل چگون
ما افراد با استعدادي را استخدام مي آنيم و محيطي بوجـود  " 

  " .مي آوريم آه در آن بتوانند اشتباه آنند و رشد نمايند
براي رشد سازمان و يادگيري آارآنان بايد به ريسك آردن ، مشروط بـر  
آنكــه موجــد و ســنجيده باشــند پــاداش دهــيم و اشــتباه و شكســت را   
مشروط بـر آنكـه جبـران ناپـذير نباشـند و تكـرار نشـوند را منبعـي بـراي          

  .يادگيري و تجربه آموزي تلقي آنيم 
بايد به آارآنان سازمان بياموزيم آه اشتباهات هوشمندانه قسـمتي از  

مـديران مـي تواننـد بـا ذآـر نمونـه و مثـال از        . هزينه پيشـرفت هسـتند   
آنـان در ايـن مـورد قـوت     اشتباهاتي و ريسك هاي شخصي خود بـه آار 

بايد ريسك هوشمندانه را تشويق آـرد و  . قلب و اعتماد به نفس بدهند
 وعــلاوه بــر موفقيــت هــا ، از شكســت هــا و اشــتباهات هــم اســتفاده  

  .استقبال نمود 
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به خلاقيت آاربردي بـه جـاي اطاعـت آورآورانـه      .٣
 :پاداش دهيد

غيرممكن اسـت  متفكري گفته است هرگز به يك جوان نگوئيد آه آاري 
، چرا آه خداوند ممكن است قـرن هـا صـبر آـرده باشـد تـا آسـي آـه         

  .داندغير ممكن چيست پيدا شود و آن غير ممكن را امكانپذير آند نمي
همچنين مي گوينـد تومـاس اديسـون قبـل از آنكـه بـرق را اختـراع آنـد         

هزار آزمايش داشته است ، اما همان يك مموفقيت ف هزينه  ۶بيش از 
  .شكست هاي قلي او را بيش از يك ميليارد برابر جبران آردتمام 

همه آارآنان همه سازمانها مي توانند افكار و ايـده هـاي نـو ، خـلاق و     
ابتكاري داشته باشند ، اما بايد ديد آـه آيـا نظـام پـاداش سسـازمان از      

  .اين خلاقيت ها حمايت و آنها را تشويق مي آند
خلاقيت هاي آاربردي را ترويج آننـد و  شرآتها و سازمانهائي آه مايلند 

هــا ، بــا ســرعت  و مالكــاانن ايــن خلاقيــت بــا پــاداش دادن بــه صــاحبان 
بيشتري نسبت به رقبابه موفقيت دست يابنـد بايـد شكسـت را تحمـل     

  .آنند چرا آه نوآوري هم برد دارد و هم باخت
  
بايــد بــه آارآنــان اجــازه دهــيم آــه هــر جــا لازم و  .۴

برخــي روش هــا، هنجارهــا و مناســب اســت بتواننــد 
ضوابط را آنار بگذارند و روش ها و هنجارهـاي جديـد   

 .را پيشنهاد دهند و بيازمايند
ــت       ــرويج خلاقيـ ــت و تـ ــث تقويـ ــت باعـ ــه رقابـ ــت آـ ــه داشـ ــد توجـ بايـ

تواند خلاقيت  تجارب روانشناختي نشان داده است آه رقابت مي.شود  مي
هـاي سـالم و سـازنده درون    لذا تشويق رقابـت  . بالا ببرد % ۵٠فكري را تا 

آدم هـاي خـلاق ممكـن اسـت     .شـود  سازماني و درون واحـدي توصـيه مـي   
آـارآردن بـا   . تحمل ، تكرو و نظم پـذير هـم باشـند    بي پروا ، بي  خودخواه ،

آار آساني نيست ، اما وجود ابـن قبيـل افـراد بـراي نـوآوري      اينگونه آدم ها 
  .اجتناب ناپذير است 

گذارنـد   اينگونـه افـراد را طـرد نميكننـد و آنـار نمـي       مديران هوشمند نه تنها
بلكه خودخواهي آنها را ارضاء مي آنند ، به موفقيت هايشان ارج مي نهند 

آنند و به آنها پاداش مـي   ، در مواقع شكست و سختيها از آنها حمايت مي
  .دهند 
  
به اقدام هاي قاطع و تمام آننـده بـه جـاي تجزيـه و     .  ۵

 : پاگير پاداش دهيدتحليل هاي دست و 
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بــزرگ از آمبــود آارآنــان آارآمــد و بســياري از شــرآتها ، بــويژه شــرآتهاي 
نتيجه گرا در زحمت هستند اين شرآتها بوسـيله افـرادي اداره مـي شـوند     
آــه مــي داننــد چگونــه جلســات طــولاني را برگــزار آننــد، مشــاورين را بكــار 

يــه و تحليــل آننــد و گيرنــد، گــزارش بنويســند ، واقعيــت هــا و ارقــام را تجز 
انبوهب از اطلاعات به وجود آورند ، اما نمي توانند اقدام قاطع بعمل آورند ، 

البتـه  . مساله را حـل آننـد ، هـدف را تحقـق بخشـند و بـه نتيجـه برسـند         
بســياري از برنامــه ريــزي آــردن و تجزيــه و تحليــل هــم اهميــت دارنــد، امــا  

ايـن مسـاله مهـم آن    . رده اندمديران سازمانها مساله مهم تر را فراموش آ
  "هدف هر سازمان دستابي به نتايج است " است آه 

  
نظام پاداش سازمانها و معيارهاي پـاداش دادن مـديران بايـد بنحـوي باشـد      

مـديران  .  آه آارآنان را بـراي تصـميم و اقـدام قـاطع ترغيـب و مصصـم آنـد       
  :موفق به آارآنانشان مي گويند 

  
دهيد ، اگر اين آار عملي نشد يا تصميم بگيريد و انجام " 

اصلاحات لازم را انجام دهيد و يا تصميم بگيريد آه آار ديگري 
براي تصميم گيري و اقدام شما جريمه اي وجود . صورت دهيد 

  ".  ندارد ، اما براي مصمم نبودن و قاطع نبودن تنبيه مي شويد
  
جاي نق زدن و سر و صدا  به رفتار آرام و مؤثر به  . ۶

 :راه انداختن پاداش دهيد
بيشتر مردم برايشان مانعي وجـود نـدارد آـه سـخت تـر آـار آننـد، امـا         

يكبـار دختـر بچـه اي را    . نمي خواهند آه زحماتشان ناديده گرفته شـود 
ديدم آه از مهدآودك به منـزل مـي رفـت ، روي لباسـش آاغـذ بزرگـي       

بـه خوبيهـاي مـن    " شـده بـود   سنجاق شده بود آـه روي آن نوشـته   
بـود آـه    اين نوشته پيامي از معلم مهد به پدر و مادر آـودك " توجه آن

مي گفت اگر شما فقط وقتي آه او بدرفتاري مي آند ، گريه مـي آنـد   
و نق ميزند به او توجه آنيد، در واقع رفتار بد او را تقويت مي آنيد ، امـا  

بهتري از او خواهيد ديد و اگر وقتي آه خوب است تشويقش آنيد رفتار 
  .آنيد آنطور آه مي خواهيد بار بيايد آمك مي

البته آارآنان سازمان آودك نيستند اما هر دو انسـانند و آـاري ميكننـد    
ي آـه آارآنـان آرام و   مـديران . آه موجب شود ديگران به آنها توجه آنند 

ي گيرنـد و وقتشـان را صـرف آارآنـان     بي سر و صداي خود را ناديده مي
اندازند و نـق ميزننـد و دعـوا و جنجـال      آنند آه سر و صدا به راه مي  مي

  . اند  باشند ، زيرا مديران به چنين رفتاري پاداش داده
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پـاداش دهيـد تـا رفتارهـاي خـوب      چه آساني بايـد  به براي اينكه بدانيد 
  :ت زير را در مورد آارآنانتان پاسخ دهيدترويج و اشاعه شود سئوالا

  
 بندرت غيبت مي آنند؟چه آساني  •
 ه آسي اگر تحت فشار هم باشد خوب آار ميكند؟چ •
موقعي آه گروه يا سازمان نيـاز دارنـد چـه آسـي آمـاده فـداآاري ،        •

 آمك و انجام آار فوق العاده است؟
چه آسي هميشه با درخواست آمك و راهنمايي ، مـزاحم ديگـران    •

 نمي شود؟
جــز ار طريــق  چــه آســي آنقــدر آرام و بــدون خودنمــائي اســت آــه  •

 شويد؟ آارهاي خوبش ، متوجه حضورش نمي
) سرپرسـت (چه آسي آنقدر قابل اعتمـاد اسـت آـه وقتـي رئـيس       •

 آند؟ آار مي      حضور ندارد هم باز بخوبي 
 آند؟  چه آسي بيش از آنچه مشكل بيافريند مشكلات را حل مي   •
 دهند؟چه آسي به ديگران آمك مي آند تا آارشان را بهتر انجام    •
ــد ، منشــأ        • ــات و تعارضــات را حــل و فصــل ميكن چــه آســي اختلاف

 آند؟  تقويت مي                   همكاري اشت و روحيه را 
 و بالاخره چه آسي هر وقت آه به او نياز داريد حضور دارد؟   •
 
بــه آــار برجســته بــه جــاي نمــايش آــار پــاداش     .٧

 : دهيد
آار و هدف پـاداش دهنـد بـه    بعضي سازمانها و مديران به جاي آنكه به 

زماني آه براي انجام آار صرف مي شود پاداش مي دهند ، وقتـي آـه   
پاداش بر اساس ساعات طولاني آار و مشـغول بـه نظـر رسـيدن افـراد      

، آموزنـد   داده شود ، آارآنان تمام شـيوه هـاي وقـت تلـف آـرده را مـي      
  .زنند مي آنند و به بهره وري صدمات جدي ساعات آار روزانه را پر مي

متأسفانه بيشتر ما بابت دستيابي به هدفهاي مشخص آه به توليـد و  
درآمد سازمانها آمك مي آند پاداش نمـي دهنـد بـه جـاي آن ، پـاداش      

  براي آارت زدن هنگام ورود و خروج داده مي شود 
بدتر از همه بسياري از مديران تصور مي آنند آه افـراد ظـاهراً مشـغول    

متمادي آار مي آنند بهتـرين آارآنـان هسـتند و بـه     بكاري آه ساعات 
) تظاهر به مشـغول بكـار بـودن    ( اين آارآنان هم بر اساس نمايش آار 

  .پاداش داده مي شود 
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حاضـر  ( راه حل مشكل آن است آه به آارآنان ، به جاي حاضـر شـدن   
در محيط آار و صرف ساعات متمادي ، بر اسـاس دسـتيابي بـه    ) بودن 
  .گيري پاداش داده شود ص و قابل اندازههاي مشخ  هدف

ــان مشــغول هســتند    ــاني آــه آنچن ــا خــود را مشــغول نشــان  ( آارآن ي
وقت فكـر آـردن ندارنـد بـه خودشـان و بـه سـازمان ضـرر         آه ) دهند مي
از آارآنان بخواهيد آه هر روز وقت آمي را به تأمـل ، تفكـر و   . زنند  مي

ايــن اسـت آــه وقتــي  برنامـه ريــزي اختصـاص دهنــد و مهـم تــر از همـه     
آارآنان آارشان را تمام آردند به آنهـا اجـازه بدهيـد بـه خانـه هايشـان       

  .بروند 
. در پايان آار يكي از راههـاي مـؤثر اعطـاي پـاداش اسـت       تحصيل آردن

توانند آارهاي خاصي را در منزل بـه   همچنين اگر عده اي از آارآنان مي
آار آنند ، چرا آه در تحليـل  نحو بهتري انجام دهند اجازه دهيد در منزل 
  !تا آم تأثير در محل آار نهائي ، نتايج اهميت دارند نه حضور بيهوده 

  
به ساده آردن آار به جاي پيچيده آردن غير لازم  .٨

 :پاداش دهيد 
ساده آردن روش هاي آار و آـاهش آاغـذ بـازي اثـر زيـادي بـر رضـايت        

سرعت ، سهولت و بهـره  ذينفعان ، بويژه آارآنان و مشتريان و افزايش 
افتنــد آــه بــه  بــا ايــن همــه بيشــتر ســازمانها در ايــن دام مــي. وري دارد

پـاداش مـي    دهنـد  آننـد پـاداش مـي    آساني آه مسائل را پيچيده مـي 
روشهاي اداره و دستورالعمل ها بايد مرتبـاً ماننـد چمـن آوتـاه و     . دهند 

يـر لازم را حـذف   بايد هر رفتار ، فعاليت ، مرحله يا فـرم غ . آنترل شوند 
وقتـي   .آرد و به آساني آه اين آارها را انجـام مـي دهنـد پـاداش داد     

آنـيم ، روش  )آوتـاه (مشاغل را ساده آنيم ، ساختار سازمان را سـاده  
آنـيم و  ) در حد ضـرورت و نيـاز   ( هاي اانجام آار و آنترل آارها را ساده 

 آشـد  س ميوقتي ارتباطات درون سازماني را ساده آنيم ، سازمان نف
  .يابد  و بهره وري به شدت  افزايش مي

  
بــه آيفيــت آــار بــه جــاي ســرعت در آــار پــاداش   .٩

 :دهيد 
يكي از صاحبنظران بزرگ آيفيـت معتقـد اسـت آيفيـت رايگـان اسـت ،       

بدون آيفيت اسـت ، يعنـي تمـانم دلائـل و      آارهاي آنچه آه هزينه دارد
و آامـل انجـام    شـود آـار را در دفعـه اول  درسـت     عواملي آه باعث مي

از هزينه توليد % ۴٠برخي مشاوران تخمين مي زنند آه حدود . ندهيم 
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و ( در امريكا مربوط به انجام ندادن درست و با آيفيت آار در دفعات اول 
  .است ) مربوط به هزينه دوباره آاري 

شـوند آارآنـان    وقتي آارها در دفعه اول درست و با آيفيـت انجـام مـي   
احساس اعتماد به نفس و موفقيت مي آنند ، وقت آارآنان بجاي آنكه 
روي تعمير و بازسازي آالاهاي سـاخته شـده صـرف شـود صـرف توليـد       

آيفيـت  . بيشتر مي شود و مشتريان راضي تـر و وفـادارتر خواهنـد شـد    
در سـر در  . براي از دست دادن مشـتريان اسـت   ضعيف سريع ترين راه 

  :فروشگاهي نوشته شده است 
ــر از شــيريني قيمــت ارزان ،   "   تلخــي آيفيــت ضــعيف ديرت

  ."فراموش مي شود
  

متأسفانه سيستم پـاداش بسـياري از سـازمانها بنحـوي تنظـيم شـده       
  .است آه آميت را به جاي آيفيت تشويق مي آند 

  
ي تهديـد بـه تـرك    به وفاداري بـه سـازمان بـه جـا     .١٠

 :سازمان پاداش دهيد 
اي جـايگزين ناپـذير و اسـتراتژيك     وفاداري آارآنان يك سـازمان، سـرمايه  

توانيـد وقـت يـك انسـان ، حضـور فيزيكـي او را در يـك         شما مـي . است 
مكان معين و حتي مهارتهاي او را بـراي زمـان معـين بخريـد ، امـا نمـي       

. آنيـد  كـر و روح او را خريـداري   توانيد اشتياق ، صميميت ، وفـاداري ، ف 
  .اينها را بايد با زحمت و تدبير بدست آورد

همه سازمانها به وفاداري آارآنان نياز دارند ، اما تعداد آمي از آنهـا بـه   
دهند بدتر از همه اينكه بسياري  وفاداري و به آارآنان وفادار پاداش مي

  .وفادار نباشند دهند آه  از سازمانها عملاً  به آارآنانشان ياد مي
راه بـراي دريافـت حقـوق     ايد آه تنهـا  آيا تا آنون براي سازماني آار آرده

بيشتر و يا ارتقاء به مقام بالاتر اين باشد آه سـازمان ديگـري پيشـنهاد    
آنــد آــه بــه شــما حقــوق بيشــتري مــي دهــد و شــما تهديــد آنيــد آــه 

  . سازمان را ترك خواهيد آرد
اتفاقي و تصادفي بدسـت نمـي آيـد ، مـديريت     تعهد و وفاداري آارآنان 

ــه در آن      ــاد محيطــي آ ــظ  ، ايج ــود آورد و حف ــن ســرمايه را بوج ــد اي باي
وفاداري وجود داشته باشد هزينه دارد ، اما روي مزاياي چنين محيطـي  

تــوان قيمــت گذاشــت ، چــرا آــه وفــاداري، اعتمــاد موجــب ايجــاد و  نمـي 
و تعهد باعث ايجـاد تعهـد مـي    تقويت اعتماد ، رفاقت علت ايجاد رفاقت 

  .قضيه به همين سادگي است. شود 
 :به آار تيمي به جاي تك روي پاداش دهيد  .١١



 ١٠  /   بزرگترین اصل مدیریت در دنيا    
  

 
 

آيا در سازماني آه شما آار مي آنيد اغلب آارآنان آوشش مي آننـد  
تا آار خودشان را مهم جلوه دهند و آار ديگران را دست آم بگيرند؟ آيـا  

در مـورد يكـديگر ، دشـمني    وقت زيـادي از آارآنـان صـرف غيبـت آـردن      
آيـا در بـين آارآنـان    . شـود  آردن ، انتقاد آردن و بازيهاي سياسـي مـي  

ما در مقابـل آنهـا   " رقابت هاي منفي و مخرب شخصي و گروه بندي 
وجود دارد اگر پاسخ شما به اين سئوالات مثبت است احتمالاً  نظـام   "

را تـرويج  پاداش سازمان شما بنحوي اسـت آـه آارهـا فـردي و تكـروي      
اين پـاداش هـا معمـولاً بـه     . و مغاير همكاري و آار تيمي است آند  مي

بـراي مثـال يـك مـدير آارخانـه      . شود يك فرد يا گروه ديگري پرداخت مي
شـب رقابـت ايجـاد آنـد و بـه      سعي آرد آه بـين شـيفت روز و شـيفت    

دهد اما اين طرح اثر معكوس داشت ، هـر شـيفت سـعي    اداش برنده پ
از آار انـداختن دسـتگاهها ، پنهـان آـردن ابـزار و آـاهش مـواد        ميكرد با 

ــراب        ــر را خ ــار شــيفت ديگ ــودش ، آ ــاري خ ــان ســاعات آ ــه در پاي اولي
رقابــت و حتــي تضــاد برخــورد مــي توانــد نقــش اساســي را در هــر .آنــد

، امـا در  سازماني ايفا آندو ممكن است يك مشـوق سـالم هـم باشـد     
ت آه موفقيت آن به افـرادي آـه   تحليل نهائي ، هر سازمان يك تيم اس

با هم براي نيل به هدف هاي مشترك آار مي آنند بستگي دارد تضـاد  
براي تقويـت آـار تيمـي    . و رقابت ناسالم مي تواند سازمان را نابود آند

مي توان به افراد و گروهها بر مبناي اينكه چگونه با آل گروه يا سازمان 
ضـاد و رقابـت ناسـالم مـي     ت. اشتراك مساعي مي آنند بسـتگي دارد  

  .  تواند سازمان را نابود آند
براي تقويت آار تيمي مي توان به افراد و گروهها بر مبناي اينكه چگونه 
با آل گروه يا سازمان اشتراك مساعي مي آنند پاداش داد ، همچنـين  
مي توان تعامل مكرر بين اعضاء گروه را تشـويق آـرد ، گـردش شـغلي     

د و به افراد و گروهها بـراي آمكـي آـه بـه يكـديگر       اعضاء را تسهيل نمو
  .مي آنند پاداش داد

و از دادن پاداش بـه ده  تا اينجا آموختيم آه ده نوع رفتار را پاداش دهيم 
  .نوع رفتار خودداري آنيم 
  :ارائه شده است به شرح زير است خلاصه آنچه تا آنون 

  
ــاداش پــــــــ

  بدهيد
  پاداش ندهيد

راه حـــــــــــــل -١
  اساسي

 منطقيراه حل 

  اجتناب از ريسك ريسك پذيري -٢
ــت -٣   اطاعت آورآورانهخلاقيــــــــــ
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 آاربردي
فلج آردن آار با تجزيه و  اقدام قاطع -۴

تحليل هاي دسـت و پـا   
  گير

  نمايش آار و تظاهر  آار برجسته -۵
  پيچيدگي غيرلازم  ساده آردن آار -۶
رفتــــــــار آرام و -٧

  مؤثر
نق زدن و سر و صدا راه 

  انداختن
  آارسرعت در  آيفيت آار -٨
ــه -٩ ــاداري بــ وفــ

  سازمان
  تهديد به ترك سازمان 

  تك روي آارتيمي-١٠
   
  

دادن  پـاداش راه و روش مـؤثر بـراي    ١٠در اين بخش و در ادامه آتـاب،  
  :شود  معرفي مي

  
  پول:  ١پاداش شماره 

مي گويند توليد آننده لباسي آه هزاران پيراهن را با چاپ آردن جملـه  
، چـرا آـه در    آرده بود ورشكسـت شـد  توليد "  پول همه چيز نيست" 

پول به معني قدرت . دنيار آسب و آار ، پول عامل بسيار مهمي است 
پول اگر درست . تلقي ميشود  ، پرستيژ و امنيت است و معيار موفقيت

و عملكـرد افـراد   از آن استفاده شـود و تناسـب لازم بـين پـاداش پـولي      
  .رعايت شود پاداش بسيار مؤثري است 

  
  شناخت و قدرداني:  ٢شماره پاداش 
ها خودخواه هستند و مايلند مـورد قـدرداني و قدرشناسـي قـرار      انسان

مـردم  . گيرند اين روش هزينه زيادي ندارد امـا بسـيار اثـر بخـش اسـت      
شود و احساس اهميت مـي آننـد    وقتي آه از زحماتشان قدرداني مي

  .در آارشان جديت بيشتري نشان ميدهند
ه يا آكارمند سال ، آارمند نمونه در نشريات ، اعطـاي  انتخاب آارمند ما

هــا  نامــه هــا ، گــواهي نشــان لياقــت بــويژه در مراســم رســمي و جشــن
هستند و صاحبنظري  ٢ها نوع  ها و لوح هاي تقدير از انواع پاداش نشان

بيش از پـول  ) يا حداقل اغلب مردم( گفته است دو چيز است آه مردم 
  تند آه عبارتند از تقدير و ستايشبه آن علاقمند و حساس  هس
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  دادن مرخصي: ٣پاداش شماره 
اين روش مخصوصاً در مورد آارآناني آه براي انجام فعاليتهـاي خـارج از   

اگـر بتوانيـد   . ن بـه وقـت آزاد نيـاز دارنـد بسـيار مـؤثر اسـت        اآار و سازم
وقتي آارآنان آارشـان را زودتـر از زمـان مقـرر تمـام آردنـد وقـت بـاقي         

را بعنوان مرخصي و پاداش محسوب آنيـد ، ايـن تـدبير افـراد را از      مانده
  .عادت به وقت تلف آردن هم باز مي دارد 

  
  سهيم آردن در مالكيت: ۴پاداش شماره 

آارمنداني آه آارفرما مي شوند مثل آارفرما هم رفتار مي آنند ، البته 
شـد  بديهي است آه هر چه در صد مالكيت آارآنان در شرآت بيشتر با

، در تصميم گيري هايي آه روي آارشان تأثير دارد بيشـتر سـهيم مـي    
) و افــزايش ســود ســهام خودشــان ( شــوند و بــراي موفقيــت ســازمان 

  .آنند تر تلاش مي بيشتر و جدي
  
  

  شغل مطلوب و مناسب:  ۵پاداش شماره 
واگذار آردن مشاغل لذت بخش و سازگار با علايق و اسـتعداد آارآنـان   

آنان از انجام آارهايي آه علاقمنـد بـه اجـراي آن نيسـتند      و معاف آردن
  .تواند پاداش اثر بخشي تلقي شود نيز مي

  
  پيشرفت:  ۶پاداش شماره 

  
دهند زيرا ايـن   آارآنانشان را از دست مي شرآت ها ، بعضي از بهترين

تـر و   هايي آه مسئوليت بيشتر ، مشاغلي چالشي آارآنان در سازمان
. هتـري فـراهم مـي آننـد اسـتخدام مـي شـوند       فرصت هاي پيشرفت ب

آارآناني آه مـايلم آنهـا را در شـرآت خودمـان حفـظ آنـيم        اتفاقاً اغلب
همان هائي هستند آه سازمان هاي زيادي به جـذب و اسـتخدام آنهـا    

وقتي استفاده ارتقاء عمودي محدود است يا وجود نـدارد ،  . علاقمندند 
ه آارمنـد بتوانـد تجربـه    گاهي يك جابجـائي افقـي بـه شـغلي جديـد آ ـ     

هايشس را وسعت دهد ، ممكـن اسـت شـيوه مناسـبي بـراي پـاداش       
  . باشد 

  
  آزادي عمل و استقلال آاري:  ٧اره پاداش شم

مادام آه ميتـوانم خـودم بـروم ، دوسـت نـدارم      : " آارمندي گفته است 
هم در مورد ( مرا هل بدهند ، دادن استقلال عمل و آزادي در انجام آار 

و آاهش آنترل ها تـا  ) نحوه انجام آار ، هم مكان و هم زمان انجام آار 
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زماني آه آار بدرستي انجام مي شـود هـم مـي توانـد پـاداش مـوثري       
  . براي آارآنان جوان باشد بويژه 

  
  ) مهارتي   –تخصصي ( رشد فردي :  ٨پاداش شماره  

رشد فني ، مهارتي و تخصصي هم بويژه براي آارآنان جوان و دانشـگر  
مهم وموثر است ، رشد فـردي بعنـوان پـاداش مـي توانـد بـه دو صـورت        
اجرا شود ، اول اينكـه بـه افـراد مسـتحق تشـويق مشـاغل و ماموريـت        

واگذار آنيم آه چالشي باشد ، خلاقيت طلب باشد و فرصتهائي هايي 
براي خودنمائي و رشد در اختيـار آارآنـان قـرار دهنـد و دوم آنكـه افـراد       
ــه دوره هــاي آموزشــي ،      ــالا و مســتحق تشــويق را ب ــرد ب داراي عملك
آنفرانس ها ، نمايشگاهها ي حرفه اي و بازديد ها بفرستيم و يا هزينه 

  . تقبل آنيم ) حرفه اي ( ر مجامع ملي و صنفي عضويت آنها را د
  

سرگرم آننده آار و محيط آـار مثـل برگـزاري    :  ٩پاداش شماره 
  .جشن ها و فراهم آردن تسهيلات بهداشتي و ورزشي 

  
  جايزه دادن:  ١٠پاداش شماره 

مثل رزرو رستوران براي آارمنـد و خـانواده اش ، توزيـع بلـيط مسـابقات       
ورزشي و سينما ، فراهم آردن امكان انجام مسافرت ، توزيع محصولات 

  . از جمله اين نوع پاداش هاست ... يا خدمات شرآتدر منيان آارآنان و 
  

  ٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭٭                                  
  

خواهيم مفاد و مندرجات آتاب را جمع بندي و خلاصه آنيم اگر ب
  : بايد بگوئيم

  
هيچ آس براي شما آار نمي آنـد ، همـه افـراد بـراي خودشـان آـار        •

 . مي آنند 
آارآنان شما بيشتر به آنچه خودشان ميخواهند بدسـت آورنـد توجـه     •

 . دارند ، تا آنچه شما مي خواهيد عايدتان شود 
سيستم پاداش را بوجود آوريـد آـه آارآنانتـان    آار شما اين است آه  •

چرا آه بـدنبال آن ، شـما هـم هـر چـه      . هر چه ميخواهند بدست آورند 
 . ميخواهيد مي رسيد و آارها درست انجام ميشود 

اگر انسان ها فاقد توانائي ، اختيار ، آمـوزش يـا ابـزار لازم بـراي انجـام       •
 . آار باشند هيچ سيستم پاداشي موثر واقع نمي شود 
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ستفاده از تنبيه و مجازات فقط بايـد بـه مـواردي محـدود شـود آـه راه       ا •
سيسـتم پـاداش   . ديگري مقدور نباشد و اجراي اينها لازم بنظـر برسـد   

تنبيـه  . مثبت يك راه حل قطعي براي شكل دادن بلند مدت رفتار اسـت  
 . يك راه حل مقطعي است و در بلند مدت آثار سوء دارد 

  

  
، ) پـاداش  ( بزگترين اصل مـديريت در دنيـا   چگونه با استفاده از 

  رئيستان را اداره آنيد ؟ 
  

( managing your boss )  
 

شـما مجبـور   : پيتر دراآر صاحبنظر صاحب سبك مـديريت معتقـد اسـت    
. تان را دوسـت داشـته باشـيد و او را تحسـين آنيـد       سيرئنيستيد آه 

اما در هر حال بايد او را به گونـه اي  . همجنين نبايد از وي متنفر باشيد 
ا و موفقيـت  اداره آنيد آه بتوانـد منبعـي بـراي موفقيـت شخصـي شـم      

  . سازمان باشد 
بزرگترين اصـل مـديريت در   " يكي از نكات جالب و قابل تامل در مورد

يـن اسـت آـه هـر آسـي مـي توانـد آنـرا بكـار گيـرد تـا ديگـري             ا "دنيا 
ــران (  ــد      ) ديگ ــه مايلن ــاني آ ــامل آارآن ــن ش ــد و اي ــوبي اداره آن را بخ

  . مافوقشان را ادره آنند هم ميشود
رئيس شما يكي از مهمترين افرادي است آـه مـي توانيـد بـا اسـتفاده      

دنياي آسـب و   امروز در. موثر از ابزار پاداش روي او نفوذ داشته باشيد 
اداره آــردن بــالا . آــار ، هــيچكس صــرفا بــه تنهــائي موفــق نمــي شــود 

دستي ها همانقدر مهم است آـه اداره آـردن پـايين دسـتي هـا ، امـا       
آنهـا فقـط   . بسياري از افراد اين موضوع و امكان را تشخيص نمي دهند 

از دست رئيس شان شاآي هستند ، فقط نـق مـي زننـد و تصـور مـي      
  . رت تغيير دادن اوضاع و بهبود روابط با او را ندارند آنند آه قد

درصـد رابطـه تـان بـا      ۵٠بايد به ياد داشته باشيد و باور آنيـد آـه شـما    
ــد و     ــود داري ــرل خ ــان را در آنت ــيس ت ــرل    ١٠٠رئ ــان در آنت ــد رفتارت درص

شماست ، نحوه رفتار شما با رئيس تان به او ياد مي دهد آه چگونه با 
بعنوان مثال اگر شما با رئيس تان مثـل يـك پـدر بسـيار      .شما رفتار آند 

مقتدر رفتار مي آنيد بايد انتظار داشته باشيد آه او هم بـا شـما ماننـد    
يك آودك رفتار آند و هر چه شما بيشتر انتظار داشته باشيد آه رئيس 
تان مساله شما را حل آند ، بايد انتظار داشـته باشـيد آـه هـم اختيـار      

  . ي به شما بدهد آزادي عمل آمتر
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شما و رئـيس تـان مشـترآات زيـادي داريـد ، هردوآـاري داريـد آـه بايـد          
هـر دوي  . انجام دهيد و براي انجام دادن آن به يكديگر وابسته هسـتيد  

هر دو نقاط قوت . شما هدف ها ، نياز ها و آرمان هاي مشخصي داريد 
ما و ضعف داريد آه ممكن است موجب تحكـيم يـا قطـع رابطـه بـين ش ـ     

شــود و هــر دو شــما انســانهائي جايزالخطــا هســتيد آــه ممكــن اســت 
اولين گام در اداره رئيس تان اين است آه از دو . خيلي هم تغيير نكنيد 
شـغل و شخصـيت رئـيس و شـغل و شخصـيت      ( شخصيت و دو شـغل  

بـراي شـروع تـا آنجـا آـه ممكـن       . آگاهي آامل بدسـت آوريـد   ) خودتان 
مسئوليت هـا ، نقـش   ( رئيس تان وشغل است اطلاعات عيني در باره 

او جمع آوري آنيد و بـا پيـدا آـردن پاسـخ سـئوالات زيـر چيـز        .... ) ها و 
  :هاي زيادي در باره او خواهيد آموخت 

  
 هدف هاي مهم رئيس تان چيست ؟ •
 او چگونه آدمي است ؟ •
 آيا اطلاعات را با شما در ميان مي گذارد يا از شما پنهان مي آند ؟ •
 دشمنان او چه آساني هستند ؟دوستان و  •
 آداميك از خصوصيات او را بيشتر مي پسنديد ؟ •
 آدام يك از ويژگي هاي او را آمتر دوست داريد ؟ •
 آيا تفويض اختيار مي آند يا خودش در همه آارها دخالت دارد ؟ •
آيــا دوســت دارد همــه چيــز را مكتــوب آنــد يــا تــرجيح ميدهــد مــذاآره  •

 حضوري داشته باشد ؟
قعي در بهترين حال و مناسب ترين شـرايط روحـي و فكـري    درچه موا •

 است ؟
 چه آارها يا آارهايي را به بهترين وجه انجام مي دهد ؟ •
 از انجام چه آارهايي تنفر دارد ؟ •
 آيا با آليات  بهتر مواجه مي شود يا به جزئيات مي پردازد ؟ •
 آيا به آدم ها اعتماد مي آند يا سوء ظن دارد ؟ •
 ويژگي هاي رواني خاصي دارد ؟ آيا او قلق ها و •

يكي از بهترين تدابير و تاآتيك ها در بهبود روابط شما با رئيس و يا اداره 
آردن او اين است آه آاري را پيدا آنيد آـه عملكـرد رئـيس در مـورد آن     
ضعيف و عملكرد شما قوي است ، سپس داوطلبانه در انجام آن آـار او  

  . را آمك آنيد 
وشتن ضعف دارد اگر شما نويسـنده خـوبي هسـتيد    آيا رئيس شما در ن

به جاي او بنويسيد و آيا رئيس شما از صحبت آردن در جمع تنفر دارد ؟ 
هر چه راه هاي بيشتري پيدا . داوطلب شويد و به جاي او صحبت آنيد 
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در حقيقـت  . آنيد آه به رئيس تان آمك آنيـد ارزش شـما بـالاتر ميـرود     
است آه نقاط قـوت آنهـا ، نقـاط ضـعف او را     يك رئيس دانا دنبال افرادي 

  . بپوشاند 
شايد موثر ترين آار در اين مورد اين است آه به هر تغيير مثبت در رفتار 
رئيس تان عكس العمل مثبـت نشـان دهيـد و بـه او بابـت ايـن تغييـرات        

بخاطر داشته باشيد آـه تشـويق و پـاداش باعـث تكـرار      . پاداش بدهيد 
  . رفتار ميشود 

هاي زير هـم در اداره آـردن رئـيس شـديدا مـوثر اسـت و توصـيه        روش  
  :ميشود 

روسـا هـم بـه    . نكات خوب رفتار رئيس تان را مشخصا ستايش آنيد   -١
 . تعريف و تمجيد نياز دارند اما غالبا از اين احساس محرومند 

از اهداف و برنامه و تصميمات او در حضـور جمـع و در خلـوت حمايـت       -٢
 . آنيد 

 . با سازماندهي مناسب و همكاري بموقع ، آارش را ساده آنيد   -٣
آارهــاي روزمــره و تكــراري را بصــورت دادوطلبانــه انجــام دهيــد تــا او     -۴

 . فرصت داشته باشد به مسائل بزرگتر رسيدگي آند 
بگذاريد او و ديگـران بداننـد آـه شـما از اينكـه بـا او آـار مـي آنيـد و            -۵

  . مي آنيد  فرصت همكاري داريد احساس غرور

 

  ضميمه 
  
توصيه هايي بـراي اثـر بخـش آـردن نظـام پـاداش در        •

 :سازمانها 
  

  : پاداش موثر برانگيزاننده بايد واجد ويژگي هاي زير باشد
  
بـراي مثـال   . در راستاي جهت گيري هاي استراتژيك سازمان باشـد    -١

اگر استراتژي هاي سازمان بنحوي تنظـيم و تـدوين شـده آـه مسـتلزم      
آاهش هزينه هاست ، نظام پاداش هم بايد مشوق آاهش هزينـه هـا   

 . باشد 
بـراي مثـال اگـر آارآنـان     . متناسب با نياز ها و آرزو هاي آارآنان باشد  -٢

صــيل ، شــرآت در دوره هــا و برنامــه هــاي آموزشــي ، ارتقــاء بــه ادمــه تح
شغلي يـا پـاداش هـاي مـالي گـرايش دارنـد و ايـن نـوع پـاداش را تـرجيح           
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ميدهنــد ، نظــام پــاداش ســازمان هــم ، ايــن نــوع فرصــت هــا و امكانــات را 
 . فراهم آرده و در اختيار آارآنان قرار دهد 

واند بين آارآنان آه رفتارها و با رفتار و عملكردآارآنان مرتبط باشد و بت -٣
در واقـع  . عملكردهاي متفاوتي دارند تمايز و تفاوت ايجـاد و اعمـال آنـد    

باشـد و بتوانـد    )(Compensator نظام پاداش مـوثر بايـد جبـران آننـده      
تفاوت معني داري بـين آارآنـان داراي سـطوح مختلـف عملكـرد بوجـود       

 . آورد 
ا بخـش مـوثر ديگـري از هـر نظـام      پاداش هاي رسمي حتما موثرند ، ام-۴

پاداش ، قدر داني هاي غير رسمي ، پر تعـداد و روزانـه بـويژه از سـوي     
 . رئيس مستقيم آارآنان است 

همانگونـه  . پاداش بايد افتخار آميز بوده و با تجليل و تكريم همراه باشد -۵
آــه توصــيه شــده آــه تنبيــه و تــذآر حتــي الامكــان بصــورت خصوصــي و 

توصيه شده است آـه پـاداش بصـورت عمـومي و     . محرمانه انجام شود 
 . در انظار ديگران انجام شود 

ي رعايت رفتارهاي مورد پاداش بايد به اندازه اي باشد آه آارآنان را برا-۶
مثلا در نظـر  . نياز و انجام تلاش و آوشش بيشتر ترغيب و تشويق آند 

درصـد از حقـوق آارآنـان بـراي پـاداش و       ۴يا  ٣گرفتن بودجه اي معادل 
تشويق ، معمولا به آثـار مطلـوب نمـي انجامـد و آارآنـان آن را آـافي و       

 . برانگيزاننده ارزيابي نخواهند آرد 
اگر پاداشـي شـامل همـه آارآنـان شـود      . داش مهم است مطلوبيت پا-٧

پاداش بايد بـه شايسـتگي و بـه    . چندان موثر و برانگيزاننده نخواهد بود 
 . آارآنان شايسته تعلق گيرد 

پاداش و دلائل و عوامل پرداخت آن ، بايد حتي امكان هم براي پـاداش   -٨
 . گيرنده و هم براي سايرين روشن و شفاف باشد 

پاداش فرهنگ سـاز اسـت و بايـد از معيـار هـاي پرداخـت پـاداش بـراي          -٩
اصولا برخي پاداش ها مثل ارتقاء نمي تواند . فرهنگ سازي استفاده آرد 

 . محرمانه باشد 
فاصله آم بين زمـان دادن پـاداش   . پاداش بايد فوري پرداخت شود  -١٠

ايـد و آن  با انجام رفتار يا فعاليت مستحق پاداش بر اثر بخشي آن مـي افز 
 . را شيرين تر مي آند 

پـاداش مـالي را   . اداش هائي آه آثارمانـدگار يـا مانـدگار تـري دارنـد      پ -١١
نمي توان پس گرفت ، اما برخي پاداش هـاي غيـر مـالي را مـي تـوان تـا       

پـاداش پرداخـت    )  يا تا زمان ادامه رفتار مستحق (زمان حفظ دليل پاداش 
 .آرد و ادامه داد 

دهد آه آثار انگيزشي پاداش هاي عادي پـولي  تحقيقات نشان مي  -١٢
هفته باقي مي ماند ، اما آثار انگيزشـي يـك مسـافرت تشـويقي      ٢حدود 
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خانوادگي ، مشروط بر آنكه جذب برنامه ريزي و اجـرا شـده باشـد ممكـن     
  . است ماهها و سال ها باقي بماند

   


