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مزایای کاغذ بالکی
رنـگ چشـم‌نوازتر: ایـن کاغـذ در دو رنـگ طبیعـی کرم و طوسـی وجود 
دارد و بـرای سـفیدکردنش مـواد شـیمیایی بـه کار نمی‌برنـد. رنگ کاغذ 
بالکی برای مطالعه مناسب‌تر است و چشم را کمتر خسته می‌کند. در 
کاهی اشـتباه می‌گیرند. کاغذ  ایران بعضی‌ها به‌سـبب رنگش، آن را با 

بازیافت سـاده‌تر: کاغذ بالکی با محیط‌زیسـت سـازگارتر اسـت. در تهیۀ 
ایـن نـوع کاغـذ از مـواد شـیمیایی اسـتفاده نمی‌کننـد و آن را به‌صـورت 
مکانیکی تولید می‌کنند. در نتیجه، به‌راحتی به چرخۀ طبیعت بازمی‌گردد.

کاغذ معمولی ضخیم‌تر اســـت؛ اما به‌دلیل  کاغذ بالکی از  کمتر:  وزن 
کـــه دارد، بســـیار ســـبک‌تر اســـت و می‌توان یـــک کتاب  منافـــذی 
کاغذ بالکی چاپ شـــده اســـت، به‌راحتی  که با  چندصدصفحه‌ای را 

در دســـت نگه داشـــت و مطالعه کرد.

کاغذ بالکی چاپ می‌شود،  که با  کتاب‌های قطوری  مطالعۀ آسان‌تر: 
هـم وزن کمتـری دارد و هـم هنگام مطالعـه، خیلـی راحـت به حالت 

بازشـده می‌ماند و پیش چشـم خواننده بسـته نمی‌شود.

کاغذ بالکی چیست؟
)Bulky Book Paper( کاغذ بالکی 

نوعــی کاغــذ اســت که نســبت به 
کاغذ ســفید مزیت‌های بســیاری 
دارد. معروف‌تریــن نــوع این کاغذ 
از کشــور ســوئد می‌آید و به همین 
دلیل به »کاغذ ســوئدی« معروف 
است. البته در فارسی از معادل‌های 
»کاغذ ســبک‌بال« یا »کاغذ ســبز« 

هم اســتفاده می‌کنند.

 - این کتاب با »کاغذ بالکی«
چاپ شده است.



کتاب پس از چند مرحله ویرایش و باز�بینی چاپ شــده اســت.  این 
گفته‌اند املای نانوشته غلط ندارد. ازاین‌رو، مشتاقانه منتظر  همیشه 
خواندن و دیدن دیدگاه‌ها و پیشــنهادهای شــاییم. راه‌های ارتباط با ما:

k  feedback@amookhteh.ir

K  www.amookhteh.ir

Q  Amookhteh

همۀ پانویس‌ها را مترجم به متن افزوده‌ است.✏ 
برای دیدن دیگر آثار انتشــارات آموخته به وب‌ســایتمان، به‌ نشــانی ◱ 

بزنید. سر   www.amookhteh.ir

نشــر آموختــه تاکنــون جلدهــای متعــددی از مجموعه‌کتاب‌های ◁ 
۱۰ مقالــۀ خواندنــی از هــاروارد را منتشــر کــرده اســت. مقاله‌های 
هــر جلد را انتشــارات کســب‌وکار هاروارد انتخــاب می‌کند و بعضی 
مقاله‌ها را به‌تناسب موضوع در چند کتاب از این مجموعه آورده است.
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دربارۀ مجموعهٔ 
از هاروارد خواندنی  ۱۰ مقالهٔ 

 )Harvard Business Review( دوماهنامۀ کسب‌وکار هاروارد 
کســب‌وکار هاروارد از ســال 1922 منتشر می‌کند.  را انتشــارات 
این انتشارات که وابسته به دانشگاه هاروارد است، تلاش می‌کند 
ایده‌هــای نو و کاربردی را در اختیار کارشناســان کســب‌وکار و 
مدیریت جهان بگذارد. مقاله‌های مجله دربارۀ طیف گسترده‌ای 
از موضوعات کسب‌وکار، ازجمله رهبری، مذاکره، همکاری، بازاریابی 
و امور مالی اســت. از ســال ۲۰۱۰ انتشارات کســب‌و‌کار هاروارد 
تصمیــم گرفــت مقاله‌های برگزیدۀ مجلــه را در قالب کتاب 
کسب‌و‌کار هاروارد صدها مقالۀ  گروه بازنگری  کند.  هم منتشر 
گلچین می‌کنند. سپس  را  اثرگذارترین آن‌ها  را بررسی و  مجله 
انتشــارات کســب‌وکار هــاروارد این مقاله‌هــا را در کتاب‌های 
مختلف مجموعۀ ۱۰ مقالۀ خواندنی از هاروارد چاپ می‌کند. 
از دانش دســت‌اول  کم‌نظیری  کتاب‌های این مجموعه منبع 
و تجربه‌های کاربردی در حوزه‌های مختلف کســب‌وکار است.



1
خصوصیات یک 
1رهبر چیست؟

دنیل گلمن2

کسب‌وکاری شاهد چنین ماجرایی بوده است: مدیر اجرایی بسیار باهوش و  صاحب هر 
فوق‌العاده ماهری به‌ سِــمت رهبر ترفیع پیدا می‌کند و دســت‌آخر، از پس آن برنمی‌آید. 
همچنین با چنین داســتانی هم آشــنایی دارد: شــخصی دیگر به سِــمتی مشابه ترفیع 
پیــدا کــرده و پله‌هــای ترقــی را یکــی پس از دیگری طــی می‌کند. حال آنکــه با وجود 

توانایی‌هــای ذهنــی و مهارت‌های فنی بی‌کم‌وکاســت، مدیر فوق‌العاده‌ای هم نیســت.

1. What Makes a Leader?
Daniel Goleman .2: نویسنده، روان‌شناس و روزنامه‌نگار علمی است که دوازده سال برای روزنامۀ نیویورک‌تایمز 

دربارۀ علم مغز و رفتار مقاله ‌نوشته است.
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چنیــن حکایتــی مهــر تأییدی اســت بر این بــاور رایج که شناســایی افــراد دارای 
قابلیت‌هــای لازم بــرای رهبــری، بیش از آنکه علم باشــد، هنر اســت. گذشــته از این‌، 
رهبــران ایدئال ســبک‌های شــخصی متفاوتی دارند: برخی رهبــران آرام و تحلیلگرند و 
برخــی عقایدشــان را جــار می‌زنند. مهم این اســت که موقعیت‌هــای مختلف نیازمند 
ســبک‌های رهبــریِ متفاوت‌اند. بیشــتر ادغام‌های تجاری بــه مذاکره‌کننده‌ای منعطف 
کار را به دســت بگیرد، در‌ حالی ‌که اجرای بســیاری از راهبردهای  که ســان  نیازمندند 

نوســازی نیازمند فردی قاطع‌تر اســت. 
ــد: همۀ آن‌ها  ــتراکی حیاتی دارنـ ــه مؤثرترین رهبران وجه اشـ ــده‌ام کـ ــه شـ متوجـ
ــی و  ــت که ضریب هوشـ ــدان معنا نیسـ ــد. این بـ ــدی دارنـ ــی1 بی‌ماننـ ــوش هیجانـ هـ
ــز اهمیت دارند؛  ــا ندارند. این عوامل نیـ ــی در مؤثربودن آن‌هـ ــی نقشـ ــای فنـ مهارت‌هـ
ــاغل اجرایی به  ــای لازم و به‌مثابۀ الزامات اولیۀ مشـ ــزو حداقل قابلیت‌هـ ــتر جـ اما بیشـ
ــی که به‌تازگی  ــایر پژوهش‌هایـ ــا وجود این، پژوهش‌های من و سـ ــد. بـ ــاب می‌آینـ حسـ
ــت.  ــرط لازمِ رهبری اسـ ــان می‌دهند هوش هیجانی شـ ــده‌اند، به‌وضوح نشـ انجام شـ

Emotional Intelligence .1: به هوش عاطفی هم معروف است.

کلام  ٔه خلاص

 
ً
چه‌چیــزی رهبران عالــی را از رهبران صرفا
گلمــن  دنیــل  می‌کنــد؟  متمایــز  خــوب 
می‌گوید: این عامل ضریب هوشــی نیست، 

اســت.  هیجانی  بلکه هوش 
پنــج  از  هــوش هیجانــی مجموعــه‌ای 
که بهترین رهبران را توانمند  مهارت است 
کــه عملکرد خود و زیردستانشــان  می‌کنــد 
تحقیــق  اســاس  بــر  کننــد.  بیشــینه  را 
شــرکت‌ها،  از  یکــی  روی  صورت‌گرفتــه 

ــران  ــر نظــر مدی زی عملکــرد بخش‌هــای 
قابلیت‌هــای  کمینــۀ  از  بهره‌منــد  ارشــد 
هــوش هیجانــی، 20درصــد بیشــتر از میزان 

ــود.  ب ــرای ســود ســالانه  ب تعیین‌شــده 
از  بـــا میـــزان خاصی  از ما  هریـــک 
مهارت‌های هوش هیجانی به دنیا آمده‌ایم؛ 
اما می‌توانیم این توانایی‌ها را با اســـتمرار، 
تمرین و دریافت بازخـــورد از همکاران یا 

مر�بیان، تقویت کنیم.
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ــوزی جهان را  ــن دوره‌های کار‌آمـ ــردی می‌تواند بهتریـ ــی، هر فـ ــوش هیجانـ ــدون هـ بـ
ــته  ــمندانه داشـ ــی تحلیلگر و نافذ و منبعی بی‌پایان از ایده‌های هوشـ ــد، ذهنـ بگذرانـ

ــود.  ــم به رهبری عالی تبدیل نشـ ــد؛ اما بازهـ باشـ
کار  که من و همکارانم بر نحوۀ عملکرد هوش هیجانی در محیط  ــت  مدتی اسـ
ــوش هیجانی و عملکرد  ــدت به‌طور خاص، رابطۀ بین هـ ــم. در این مـ ــز کرده‌ایـ تمرکـ
که هوش هیجانی چگونه خودش را  ــاهد بودیم  کردیم و شـ ــی  مؤثر در رهبران را بررسـ
ــی  ــخیص داد کسـ ــان می‌دهد. برای نمونه، چگونه می‌توان تشـ ــام کار نشـ ــن انجـ حیـ
هوش هیجانی بی‌نظیری دارد و چگونه می‌توانیم آن را در وجودمان تشخیص دهیم؟ 
گاهی،1 مدیریت عواطف،2  ــوش هیجانی )خود‌آ ــه، با درنظرگرفتن مؤلفه‌های هـ در ادامـ

ــی می‌کنیم. ــش‌ها را بررسـ ــخ این پرسـ انگیزه،3 همدلی4 و مهارت اجتماعی5( پاسـ

1. Self-awareness
Self-regulation .2: به خودتنظیمی و خودگردانی نیز معروف است.

3. Motivation
4. Empathy
5. Social skill

کلام  ٔه خلاص

: مهارت‌های هوش هیجانی عبارت‌اند از

گاهی: شناخت نقاط ضعف و قوت، انگیزه‌ها، ارزش‌ها و تأثیر آن‌ها بر دیگران؛ خود‌آ

کنترل یا هدایت امیال و حالت‌های روحی مخرب؛ مدیریت عواطف: 

انگیزه: لذت‌بردن از موفقیت‌ها به‌خاطر خود آن موفقیت‌ها؛

همدلی: درک خوی عاطفی افراد دیگر؛

مهارت اجتماعی: ایجاد تفاهم با دیگران برای سوق‌دادن آن‌ها در جهت‌های مدنظر.



ایده در عمل

درک مؤلفه‌های هوش هیجانی

نمونهنشانه‌هامؤلفۀ هوش عاطفی/ تعریف

گاهی خود‌آ
شــناخت عواطــف، نقاط ضعــف و قوت، 
 انگیزه‌هــا، ارزش‌هــا و اهــداف خودمان 

)و تأثیر آن‌ها بر دیگران(

• اعتمادبه‌نفس 
• خودسنجی واقع‌گرایانه 
• حس خود‌انتقادی همراه با شوخ‌طبعی 
• تشنۀ انتقادسازنده‌بودن 

کاهش  کــه می‌داند نزدیک‌شــدن بــه ضرب‌الاجل‌ها عملکردش را به‌شــدت  مدیــری 
کار را به‌خوبی  کــه  می‌دهــد. بنابرایــن، زمان‌بنــدی اجرا را طــوری برنامه‌ریزی می‌کند 

پیــش از موعد مقرر به پایان برســاند.

مدیریت عواطف
کنترل یا جهت‌دهی عواطف و امیال مخرب

• قابل‌اعتمادبودن 
• وجدان‌کاری‌داشتن 
•  رویارویی راحت با موقعیت‌های مبهم و  

پذیرش تغییر

گروه تحلیلی ســطحی و سرســری ارائه می‌کننــد، رهبر آن‌ها در  کــه اعضای  هنگامــی 
برابــر میــل بــه فریادکشــیدن مقاومــت می‌کند و دلایــل احتمالــی ناموفق‌بودن این 
ارائــه را در نظــر می‌گیــرد و در عــوض، پیامدهــای تحلیل ســطحی را بــرای گروهش 

شــرح می‌دهــد و همــراه با آن‌هــا راه‌حل را جســت‌وجو می‌کند.

انگیزه
اشتیاق به کسب موفقیت به‌خاطر خود آن

• اشتیاق به خودِ کار و نیز چالش‌های جدید 
• داشتن انرژی همیشگی برای پیشرفت 
• خوش‌بینی با وجود شکست 

کاهش سرمایۀ شرکت  مدیر ســبد ســرمایه‌گذاری در یک شرکت ســرمایه‌گذاری متوجه 
در ســه فصــل مالــی پیاپــی می‌شــود. مشــتری‌های بزرگ شــرکت از دســت می‌روند. 
او به‌جــای ســرزنش اوضــاع خارج از ســازمان، تصمیــم می‌گیرد از ایــن تجربه درس 

کند. بگیــرد و راهبــردی برای احیای شــرکت طرح‌ریزی 

همدلی
درنظرگرفتن احساسات دیگران به‌خصوص 

هنگام تصمیم‌گیری

• تخصص در جذب و حفظ افراد مستعد 
• توانایی پرورش دیگران 
• درک تفاوت‌های میان‌فرهنگی 

گروهــش در پی اجرای پــروژه‌ای برای مشــتری بالقوه‌ای در  یــک مشــاور آمریکایــی و 
گروه، ســکوت مشــتری را نشــانۀ بی‌میلی‌اش می‌داند و آمادۀ ترک آنجا  ژاپن هســتند. 
، زبان بدن مشــتری را می‌خواند و متوجه رغبت او می‌شــود. جلســه  می‌شــود. مشــاور

کار را به دســت می‌آورد. گروه او  را ادامــه می‌دهــد و 

مهارت اجتماعی
مدیریــت روابــط بــرای ســوق‌دادن افراد 

در جهت‌های مدنظر

• اثربخشی در رهبری تغییر 
• قدرت قانع‌کنندگی 
• شبکه‌سازی گسترده 
• تخصص در تشکل‌سازی و رهبری گروه 

مدیــری می‌خواهــد شــرکتش راهبردهای بهتری در اســتفاده از فضــای مجازی پیش 
گردآوری می‌کند  گروهی غیررســمی  بگیــرد. او چنــد فــرد هم‌فکر با خــود را می‌یابد و 
را در بخش‌های دیگر متقاعد  او متحدانش  کنند.  راه‌اندازی  را  آزمایشــی وب‌ســایتی  تا 
گردهمایــی مرتبط بــا اینترنت را  می‌کنــد تــا هزینه‌هــای حضــور این شــرکت در یک 

کنند. این شــرکت یــک واحد اینترنتی تشــکیل می‌دهد. تأمیــن 

تقویت هوش هیجانی خود
که دیگران به شــا می‌دهنــد، مهارت‌های خاص  بــا اســتفاده از تمرین و بازخوردهایی 

کنید. هوش هیجانی خــود را تقویت 
نمونه: مدیری اجرایی با توجه به نظر دیگران متوجه شــد که در همدلی‌کــردن و به‌ویژه در 
توانایی گوش‌دادن ایرادهایی دارد و می‌خواست این مشــکل را برطرف کند. بنابراین، از یک 



ایده در عمل

نمونهنشانه‌هامؤلفۀ هوش عاطفی/ تعریف

گاهی خود‌آ
شــناخت عواطــف، نقاط ضعــف و قوت، 
 انگیزه‌هــا، ارزش‌هــا و اهــداف خودمان 

)و تأثیر آن‌ها بر دیگران(
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• خودسنجی واقع‌گرایانه 
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کاهش  کــه می‌داند نزدیک‌شــدن بــه ضرب‌الاجل‌ها عملکردش را به‌شــدت  مدیــری 
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پیــش از موعد مقرر به پایان برســاند.

مدیریت عواطف
کنترل یا جهت‌دهی عواطف و امیال مخرب

• قابل‌اعتمادبودن 
• وجدان‌کاری‌داشتن 
•  رویارویی راحت با موقعیت‌های مبهم و  

پذیرش تغییر

گروه تحلیلی ســطحی و سرســری ارائه می‌کننــد، رهبر آن‌ها در  کــه اعضای  هنگامــی 
برابــر میــل بــه فریادکشــیدن مقاومــت می‌کند و دلایــل احتمالــی ناموفق‌بودن این 
ارائــه را در نظــر می‌گیــرد و در عــوض، پیامدهــای تحلیل ســطحی را بــرای گروهش 

شــرح می‌دهــد و همــراه با آن‌هــا راه‌حل را جســت‌وجو می‌کند.

انگیزه
اشتیاق به کسب موفقیت به‌خاطر خود آن

• اشتیاق به خودِ کار و نیز چالش‌های جدید 
• داشتن انرژی همیشگی برای پیشرفت 
• خوش‌بینی با وجود شکست 

کاهش سرمایۀ شرکت  مدیر ســبد ســرمایه‌گذاری در یک شرکت ســرمایه‌گذاری متوجه 
در ســه فصــل مالــی پیاپــی می‌شــود. مشــتری‌های بزرگ شــرکت از دســت می‌روند. 
او به‌جــای ســرزنش اوضــاع خارج از ســازمان، تصمیــم می‌گیرد از ایــن تجربه درس 

کند. بگیــرد و راهبــردی برای احیای شــرکت طرح‌ریزی 

همدلی
درنظرگرفتن احساسات دیگران به‌خصوص 

هنگام تصمیم‌گیری

• تخصص در جذب و حفظ افراد مستعد 
• توانایی پرورش دیگران 
• درک تفاوت‌های میان‌فرهنگی 

گروهــش در پی اجرای پــروژه‌ای برای مشــتری بالقوه‌ای در  یــک مشــاور آمریکایــی و 
گروه، ســکوت مشــتری را نشــانۀ بی‌میلی‌اش می‌داند و آمادۀ ترک آنجا  ژاپن هســتند. 
، زبان بدن مشــتری را می‌خواند و متوجه رغبت او می‌شــود. جلســه  می‌شــود. مشــاور

کار را به دســت می‌آورد. گروه او  را ادامــه می‌دهــد و 

مهارت اجتماعی
مدیریــت روابــط بــرای ســوق‌دادن افراد 

در جهت‌های مدنظر

• اثربخشی در رهبری تغییر 
• قدرت قانع‌کنندگی 
• شبکه‌سازی گسترده 
• تخصص در تشکل‌سازی و رهبری گروه 

مدیــری می‌خواهــد شــرکتش راهبردهای بهتری در اســتفاده از فضــای مجازی پیش 
گردآوری می‌کند  گروهی غیررســمی  بگیــرد. او چنــد فــرد هم‌فکر با خــود را می‌یابد و 
را در بخش‌های دیگر متقاعد  او متحدانش  کنند.  راه‌اندازی  را  آزمایشــی وب‌ســایتی  تا 
گردهمایــی مرتبط بــا اینترنت را  می‌کنــد تــا هزینه‌هــای حضــور این شــرکت در یک 

کنند. این شــرکت یــک واحد اینترنتی تشــکیل می‌دهد. تأمیــن 

تقویت هوش هیجانی خود
مربی خواست تا هر موقع در مهارت گوش‌دادن ضعیف عمل کرد، مربی این موضوع را به او 
 گوشزد کند. سپس موقعیت‌هایی را بازآفرینی کرد تا بتواند داشتن واکنش‌های بهتر )برای نمونه، 
قطع‌نکــردن حرف دیگــران( را تمرین کنــد. او همچنین رفتارهــای مدیــران اجرایی دیگر 
را که در گــوش‌دادن مهارت داشــتند، زیر نظــر گرفت و به تقلیــد از رفتار آن‌هــا پرداخت.
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یابی هوش هیجانی ز ار

امـــروزه بیشـــتر شـــرکت‌های بـــزرگ بـــرای تدویـــن »الگوهـــای شایســـتگی«،1 روان‌شناســـان 
ـــتعداد  ـــراد بااس اف ـــای  ارتق ـــوزش و  آم ـــایی،  ـــا در شناس ت ـــد  گرفته‌ان ـــه ‌کار  ب را  ـــوده‌ای  کارآزم
از  کننـــد. روان‌شناســـان همچنیـــن الگوهایـــی  کمـــک  آن‌هـــا  بـــه  در حـــوزۀ رهبـــری، 
نیـــز در  کرده‌انـــد. مـــن  بـــرای سِـــمت‌های ســـطح پایین‌تـــر تدویـــن  را  ایـــن دســـت 
کـــه  کـــرده‌ام  را تجزیه‌وتحلیـــل  ســـال‌های اخیـــر الگوهـــای شایســـتگی 188 شـــرکت 
بیشـــتر آن‌هـــا مثـــل لوســـنت تکنولوژیـــز، بریتیـــش ایرویـــز و کردیت ســـوئیس شـــرکت‌هایی 

ـــد. ـــی بوده‌ان ـــزرگ و جهان ب
 بــه‌ دنبــال ایــن بودم که مشــخص کنم کدامی‌ک از قابلیت‌های شــخصی باعث 
عملکــرد‌ فوق‌العــادۀ مدیــران‌ در ایــن ســازمان‌ها می‌شــوند و اینکــه هریــک از این 
کردم:  قابلیت‌ها تا چه میزانی در عملکرد مؤثرند. قابلیت‌ها را به ســه دســته تقســیم 
مهارت‌های صددرصد فنی مانند حسابداری و برنامه‌ریزیِ تجاری؛ توانایی‌های شناختی2 
کار با  مانند اســتدلال تحلیلی؛ قابلیت‌های نشــان‌دهندۀ هوش هیجانی، مانند توانایی 

دیگران و عملکــرد اثربخش در رهبری تغییر.
برای ایجاد برخی الگوهای شایســتگی، روان‌شناســان از مدیران ارشــد شــرکت‌ها 
خواســتند تا قابلیت‌هایی را شناســایی کنند که از ویژگی‌های بارز برجســته‌ترین رهبران 
ســازمان به شــار می‌آیند. روان‌شناســان برای ایجاد ســایر الگوها، از معیارهای عینی 
مانند ســود‌آوریِ واحدهای ســازمان اســتفاده کردند تا در ســطوح ارشد همان سازمان، 
گســترده‌ای با  کنند. ســپس به‌طور  مدیران اجرایی ممتاز را از مدیران متوســط متمایز 
کردند.  گرفتند و قابلیت‌هایشــان را با یکدیگر مقایســه  کردند و آزمون  آن‌ها مصاحبه 
حاصــل این فرایند، فهرســت‌هایی از ویژگی‌های رهبران ایدئــال بود. تعداد ویژگی‌های 
ایــن فهرســت‌ها متغیر و بین هفت تا پانزده عامــل بود و مؤلفه‌هایی مانند ابتکارعمل 

را دربرمی‌گرفت. راهبردی  و چشــم‌انداز 
ــمگیری  ــ ــا را تجزیه‌وتحلیل کردم، به نتایج چش ــ ــام این داده‌ه ــ هنگامی که ت
ــاده بود.  ــ ــۀ عملکرد فوق‌الع ــ ــی از عوامل محرک ــ ــد، خِرَد یک ــ ــت یافتم. بی‌تردی ــ دس
ــدت نیز اهمیت  ــ ــم‌انداز بلند‌م ــ ــناختی مانند تفکر کلان‌نگر و چش ــ مهارت‌های ش

1. Competency models
2. Cognitive skills
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ــی و  ــ ــبت تأثیر مهارت‌های فنی، ضریب هوش ــ که نس ــتند؛ اما هنگامی  ــ خاصی داش
ــد  ــ ــه کردم، معلوم ش ــ ــکل‌دادن یک عملکرد عالی مقایس ــ ــوش هیجانی را در ش ــ ه
ــه با  ــ ــی از اهمیت دوچندانی در مقایس ــ ــطوح، هوش هیجان ــ ــاغل تمام س ــ برای مش

ــایر ویژگی‌ها برخوردار است. ــ س
افــزون بــر ایــن، تحلیل‌های من نشــان دادند که هوش هیجانی به‌طــور فزاینده 
کــه در آن‌ها،  نقــش مهمی در عملکرد مدیران ارشــد شــرکت ایفا می‌کند؛ ســطوحی 
تفــاوت‌ در مهارت‌هــای فنــی اهمیت ناچیــزی دارد. به‌بیــان دیگر، هرچه فــردِ دارای 
عملکرد ممتاز، سِــمت عالی‌تری داشــت، به همان میزان اهمیت قابلیت‌های هوش 
که در ســمت‌های ارشد  هیجانی برای تأثیرگذاری او بیشــتر خودنمایی می‌کرد. هنگامی 
کردم، دریافتم  رهبری، افرادی با عملکرد ممتاز را با افراد با عملکرد متوســط مقایســه 
نزدیــک بــه 90درصد این تفاوت به عوامل هوش هیجانی مربوط اســت و مهارت‌های 

شــناختی چندان در آن دخیل نیستند. 
ــته را  کرده‌اند که هوش هیجانی، نه‌تنها رهبران برجسـ ــگران تأیید  ــایر پژوهشـ سـ
ــت. یافته‌های اخیر  ــوی نیز در ارتباط اسـ ــتن عملکرد قـ ــز می‌کند، بلکه با داشـ متمایـ
ــازمانی، نمونۀ خوبی  ــانی و سـ ــگر نامدار، در زمینۀ رفتار انسـ دیوید مک‌کللند،1 پژوهشـ
ــیدنی در  ــرکت جهانیِ غذا و نوشـ ــت. مک‌کللند، در یکی از مطالعاتش در یک شـ اسـ
ــد حداقل قابلیت‌های هوش  ــرد که وقتی مدیران ارشـ ــه این نکته پی بـ ــال 1996، بـ سـ
ــده برای  ــبت به هدف تعیین‌شـ ــان، نسـ ــد، عملکرد بخش زیر نظرشـ ــی را دارنـ هیجانـ
که زیر نظر رهبرانی  ــت. در همین حال، بخش‌هایی  ــالانه، 20درصد بهتر اسـ ــود سـ سـ
ــان  ــن حداقل قابلیت‌های هوش هیجانی بودند، عملکردشـ ــتند که فاقد ایـ ــرار داشـ قـ
ــود. دقت یافته‌های  ــالیانۀ هدف پایین‌تر بـ ــن 20درصد، از قلۀ درآمد سـ ــدازۀ همیـ به‌انـ
ــکل جالب‌توجهی در بررسی‌های  ــرکت به‌شـ ــعبۀ آمریکایی آن شـ مک‌کللند دربارۀ شـ

ــیایی و اروپایی آن نیز تأیید شد. ــد شعبۀ آسـ ــده روی مدیران ارشـ انجام‌شـ
ــرکت و هوش  ــداد و ارقام، دربارۀ ارتباط بین موفقیت یک شـ ــه، اعـ ــور خلاصـ به‌طـ
ــتن این  ــده برای ما روایت می‌کنند و دانسـ ــتانی متقاعد‌کننـ ــران آن، داسـ ــی رهبـ هیجانـ
ــده، اگر مردم  ــای انجام‌شـ ــاس نتایج پژوهش‌هـ ــه بر اسـ ــت کـ ــز مهم اسـ ــوع نیـ موضـ
ــند، می‌توانند هوش هیجانی خود را پرورش دهند و شکوفا  ــتی داشته باشـ رویکرد درسـ
کنید(. ــت؟« مراجعه  )به مطلب ذیل عنوان »آیا هوش هیجانی آموختنی اسـ ــازند  سـ

1. David McClelland
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آیاوه شه یجا ینآخومتنا یست؟

سالیان متمادی بر سر این موضوع بحث 
که ویژگی‌های رهبــری ذاتی‌اند یا  بــوده 
اکتسابی. بحث دربارۀ هوش هیجانی نیز 
این ‌چنین بوده اســت. برای مثال، افراد 
با میزان همدلی خاصی به دنیا می‌آیند 
یا آن را در نتیجۀ تجارب زندگی به دست 
اســت.  گزینه صحیح  می‌آورنــد؟ هر دو 
پژوهش‌هــای علمــی نشــان می‌دهند 
کــه هوش هیجانــی دارای یــک مؤلفۀ 
ژنتیکی است. پژوهش‌های روان‌شناختی 
که  کرده‌اند  و تکوینــی هــم مشــخص 
پرورش نیز در هوش هیجانی نقش خود 
را ایفــا می‌کند. اینکه هرکدام چقدر تأثیر 
دارند، شاید هیچ‌گاه معلوم نشود؛ اما هم 
که  کرده‌اند  پژوهش و هــم تجربه ثابت 
کرد. کســب  هوش هیجانی را می‌توان 

یــک چیــز قطعــی اســت: هوش 
هیجانی همراه با ســن افزایش می‌یابد. 
یــک واژۀ قدیمی بــرای این پدیده وجود 
دارد: بلــوغ. ولــی حتــی با وجــود بلوغ، 
برخــی افراد برای بالابردن ســطح هوش 
نیازمندند.  آمــوزش  بــه  هیجانــی خود 
که  آموزشی  متأسفانه بیشتر برنامه‌های 
قصــد دارند مهارت‌های رهبری از جمله 
کنند، فقط  پایه‌ریزی  را  هوش هیجانــی 
پول و زمان را تلف می‌کنند. مشکل این 

برنامه‌ها ســاده است: آن‌ها روی بخش 
اشــتباهی از مغز تمرکــز کرده‌اند.

هـــوش هیجانی تا حـــد زیادی در 
کناره‌ای2  دستگاه  عصبی1ِ  پیام‌رسان‌های 
کنترل‌کنندۀ  کـــه  مغـــز به وجود می‌آید 
محرک‌هـــا  و  انگیزه‌هـــا  احساســـات، 
می‌دهند  نشـــان  پژوهش‌ها  هســـتند. 
یادگیری در  بـــرای  بهتریـــن روش  کـــه 
کناره‌ای از طریق انگیزه، تمرین  دستگاه 
اســـت.  بازخورد  دریافت  و  طولانی‌مدت 
ایـــن روش را بـــا نوع یادگیریِ نوقشـــر3 
توانایی‌های تحلیلی  که  کنید  مقایســـه 
نوقشـــر وظیفۀ  کنترل می‌کند.  را  و فنی 
درک مفاهیم و منطق را بر عهده دارد و 
کار با رایانه یا  که از  بخشی از مغز است 
یادگیـــری نحوۀ بازاریابی تلفنی از طریق 
جای  درمی‌آورد.  سر  کتاب  یک  مطالعۀ 

1. Neurotransmitters
از  پیچیــده‌ای  مجموعــۀ   :Limbic system  .2
که زیر مخ و در دو طرف  ســازه‌های عصبی اســت 
کناره‌ای  نهنج )تالاموس( یافت می‌شــود. دســتگاه 
مجموعه‌ای از ساختارهای مغزی است که در تمام 
پســتانداران وجــود دارد و در انجــام عمل بویایی و 
عــال خودفرمان و بروز 

َ
فعالیت‌هــای دیگر مانند ا

هیجان و ســایر رفتارها دخالت دارد.
مغــز  قشــر  از  بخشــی  نوقشــر   :Neocortex  .3
اســت و در همۀ پســتانداران، در عملکرد حواس، 
تولیــد دســتورهای حرکتــی، تصمیم‌گیــری مکانی، 

گاهــی و زبــان نقــش دارد. خودآ
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برنامه‌های  بیشـــتر  که  نـــدارد  تعجب 
هوش  افزایـــش  به‌منظـــور  آموزشـــی 
هیجانی، به‌اشـــتباه ایـــن بخش مغز را 
گرفته‌اند. پژوهش‌هـــای من در  هـــدف 
کنسرســـیوم پژوهش هوش هیجانی در 
که وقتی  ســـازمان‌ها 1 نشـــان می‌دهند 
رویکرد  از  آموزشی‌ای،  برنامه‌های  چنین 
مبتنـــی بر عملکرد نوقشـــر به‌شـــکل 
تأثیرگـــذاری اســـتفاده می‌کنند، ممکن 
اســـت حتی اثر منفـــی هم بر عملکرد 

شـــغلی افراد بگذارند.
هیجانــی،  هــوش  افزایــش  بــرای 
برنامه‌هــای  تمرکــز  بایــد  ســازمان‌ها 
بــر  و  دهنــد  تغییــر  را  خــود  آموزشــی 
فعالیت‌هایی بگذارند که دستگاه کناره‌ای 
را نیــز در این روند دخیل می‌کنند. آن‌ها 
کننــد عادت‌های  کمک  افــراد  به  بایــد 
بگذارند  کنار  را  رفتاری چندین‌ساله‌شان 
و عادت‌های جدیدی را در پیش بگیرند. 
کار نســبت به برنامه‌های آموزشــی  این 
مرســوم هم زمان بیشــتری می‌برد، هم 
باید برای هر فرد رویکرد منحصربه‌فردی 

در پیــش بگیرد.
که  مدیری اجرایی را در نظر بگیرید 
همکارانش فکر می‌کنند توانایی همدلی 
کمبود خود  از این  ضعیفی دارد. بخشی 
گوش‌دادن نشان  را به‌شــکل ناتوانی در 

1. Consortium for Research 
on Emotional Intelligence in 
Organizations

می‌دهــد؛ او همیشــه حرف دیگــران را 
گفته‌هایشــان توجه  قطــع می‌کند و به 
چندانی نمی‌کند. برای حل این مشکل، 
مدیــر اجرایی باید انگیــزۀ تغییر را پیدا 
کند؛ سپس به تمرین و دریافت بازخورد 
کارکنان شــرکت نیــاز دارد. یک  از دیگر 
همــار یا مربــی می‌تواند گوش‌به‌زنگ 
گوش‌دادن به  که او در  باشد و هر موقع 
کوتاهی می‌کند، هشــدار بدهد.  دیگران 
ســپس این مدیر باید هــان موقعیت 
کنــد و واکنــش بهتری نشــان  را تکــرار 
دهــد؛ یعنــی، توانایی خــود را برای درک 
گفته‌هــای دیگران بروز دهد. همچنین 
را می‌توان تشــویق  ایــن مدیر اجرایــی 
کــرد تا رفتــار مدیران اجرایــی خاصی را 
که شــنوندگان خوبی‌اند  زیر نظر بگیرد 

و از آن‌هــا تقلید کند. 
اســتمرار  با  فراینــدی همراه  چنین 
و تمریــن به نتایجی پایــدار می‌انجامد. 
یکــی از مدیران اجرایی وال‌ا‌ســتریت2 را 
که به‌دنبال بهبــود توانایی  می‌شناســم 
توانایــی درک  )به‌ویــژه  همدلــی خــود 
واکنش‌های مردم و فهمیدن دیدگاه‌های 
 ، کار ایــن  آغاز  از  پیــش  بــود.  آن‌هــا( 
کارکردن  زیر‌دســتان این مدیر اجرایی از 
با او هراس داشــتند. افراد حتی تا جایی 
که می‌کوشیدند اخبار بد  پیش می‌رفتند 
که او از  کنند. طبیعی است  را از او پنهان 
رویارویی با این حقیقت‌ها شــوکه شــد. 

2. Wall Street
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بــه خانه رفــت و این قضیــه را برای 
آن‌ها  کــرد؛ ولی  تعریف  خانــواده‌اش 
هــم فقــط بــه تأیید آنچــه در محل 
کارش شنیده بود پرداختند. هنگامی که 
عقاید اعضای خانواده در هر موضوعی 
بــا او هماهنگ نبود، آن‌هــا نیز از او 

می‌ترسیدند.
این مدیر اجرایی، افزایش تواناییِ 
همدلــی خود را بــا کمک یک مربی 
و از طریــق تمرین و دریافت بازخورد، 
آغاز کــرد. اولین گام او مرخصی‌گرفتن 
که  کشــوری خارجــی بود  و رفتــن به 
زبانشان را بلد نبود. در مدت اقامتش، 
واکنش‌های خــودش هنگام مواجهه 
در  قدرتــش  و  ناآشــنا  موقعیــت  بــا 
که بــا او متفاوت  پذیــرش افــرادی را 
که  گرفــت. هنگامی  بودنــد، زیر نظر 
که ســفر  به خانه بازگشــت، در حالی 
کشــور باعث  یک‌هفتــه‌ای خــارج از 
شــده بود متواضع‌تر شود، از مربی‌اش 
خواســت در بخش‌هایی از روز و چند 
را تعقیب  او  بار در هفته سایه‌به‌سایه 
که  کنــد و رویــۀ جدید یا متفاوتــی را 
گرفته  در رفتــارش بــا افــراد در پیش 

کند. اســت، نقد 
از  گاهانــه،  آ به‌طــور  هــم‌زمان   
تعاملات شغلی خود به‌عنوان فرصتی 
ایده‌هــای  »شــنیدن«  بــرای تمریــن 
مخالف با ایده‌های خودش اســتفاده 
کرد. سرانجام این مدیر اجرایی دستور 

داد از نشســت‌های وی فیلم‌بــرداری 
که بــرای او یا با او  کننــد و از آن‌هایی 
کار می‌کردند خواســت توانایی او را در 
تصدیق و درک احساسات دیگران نقد 
کنند. چندین ماه طول کشید، اما نتیجه 
رضایت‌بخش بود: هوش هیجانی این 
مدیــر اجرایــی افزایش یافــت و تأثیر 
این پیشــرفت در عملکــرد کلی او در 

شــغلش نمایان شد.
بایــد تأکید کرد که پرورش هوش 
هیجانی یک فرد بدون اشتیاق قلبی و 
تلاش پیوسته، شدنی نیست. همایشی 
کمااینکه  کرد؛  کمکــی نخواهد  کوتاه 
پــرورش هوش  راهنــای  نمی‌تــوان 
هیجانی را از فروشگاه خرید. یادگیری 
همدلی  )نهادینه‌کردن  همدلی  نحوۀ 
به‌صورت پاسخ طبیعی به افراد( بسیار 
کسب مهارت در تحلیل  ســخت‌تر از 
رگرســیون1 اســت؛ اما نشدنی نیست. 
رالف والدو امرســون2 نوشــته اســت: 
»هیچ‌چیز بزرگی هیچ‌گاه بدون اشتیاق 
اگــر می‌خواهید  به دســت نمی‌آید.« 
این  می‌توانید  شــوید،  واقعی  رهبــری 
کلمات را چراغ راه تلاش‌ برای افزایش 

کنید. هوش هیجانی 

1. Regression analysis
Ralph Waldo Emerson .2: مقاله‌نویــس، 
کــه رهبری جنبش  ســخنران و شــاعر آمریکایی 
نوزدهــم  قــرن  اواســط  در  را  متعالــی  فلســفۀ 

بر عهده داشــت. میــادی 
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کار پنجم ؤلفۀوه شه یجام رد ینحل 

نشانه‌هاتعریف

گاهی توانایـــی تشـــخیص و درک خودآ
حالت‌های روحی، احساسات 
تأثیر  و  خـــود  انگیزه‌های  و 

آن‌ها بر دیگران

• اعتماد‌به‌نفس 
• خود‌سنجیِ واقع‌گرایانه 
• خود‌انتقادی همراه با حس شوخ‌طبعی 

توانایی کنترل یا هدایت امیال مدیریت عواطف
و حالت‌های روحی مخرب؛ 
دیرقضاوت‌کردن  به  تمایل 
و فکرکــــــردن پیــــــش از 

انجام یک کار

• قابل‌اعتمادبودن و وجدان‌کاری‌داشتن 
• راحت‌بودن با ابهام 
• پذیرا بودن تغییر  

به‌دلایلی انگیزه کار  بـــه  اشـــتیاق 
گرایش  فراتر از پول یا مقام؛ 
با  اهـــداف  پیگیـــری  بـــه 

انرژی و پشتکار

• اشتیاق فراوان به کسب موفقیت 
• خوش‌بینی حتی در مواجهه با شکست 
• تعهد سازمانی 

توانایـــی درک خوی عاطفی همدلی
رفتار  مهـــارت  ؛  دیگر افراد 
واکنش‌های  با مردم طبـــق 

عاطفی آنان

• تخصص در پرورش و حفظ افراد مستعد 
• درک تفاوت‌های میان‌فرهنگی 
• خدمت به مشتریان و خریداران 

و مهارت اجتماعی روابط  تبحر در مدیریـــت 
ایجاد شبکۀ ارتباطی؛ توانایی 
و  مشترک  زمینه‌های  یافتن 

ایجاد تفاهم

• اثربخشی در رهبری تغییر 
• قدرت قانع‌کنندگی 
• تخصص در ایجاد و رهبری گروه 
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گایه دوخآ
گاهی اولین مؤلفۀ هوش هیجانی است. در بداهت و دیرینگی این موضوع همین گواه  خودآ
بس که پیشگوی معبد دِلفی1 هزاران سال پیش ما را به »خودشناسی« توصیه کرده است. 
گاهی به‌معنای درک عمیق احساســـات، نقاط ضعف و قوت، نیازها و انگیزه‌های  خودآ
گاهـــی برخوردارنـــد، هیچ‌گاه نه بیـــش از حد  ــه از خودآ فـــردی خـــود اســـت. افرادی کـ
ــور وهم‌آلـــودی امیدوارنـــد، بلکـــه هـــم با خـــود و هم با  ــد و نـــه به‌طـ ــاد می‌کننـ انتقـ

هستند. روراست  دیگران 
گاهی دارند، تأثیر احساساتشــان را بر خــود، دیگران و عملکرد  افــرادی کــه خودآ
که می‌داند نزدیک‌شــدن  گاهی  شــغلی آن‌ها تشــخیص می‌دهند. بنابراین، فرد خودآ
بــه ضرب‌الاجل‌ها عملکردش را به‌شــدت کاهش می‌دهــد، زمان‌بندی دقیقی می‌کند و 
گاه می‌تواند  کارش را به‌خوبی پیش از موعد تعیین‌شــده به پایان می‌رســاند. فرد خودآ
کند. او تأثیر مشــتری بر حالت‌های روحی خود و دلایل  کار  با یک مشــتری سرســخت‌ 
عمیق‌تــر بــرای کلافه‌شــدن خودش را درک می‌کند. ممکن اســت به مشــتری توضیح 
دهــد: »درخواســت‌های بدیهــی ما را از کار اصلــی که باید انجام شــود دور می‌کنند« و 

ســپس گامــی به جلو بــردارد و عصبانیت خود را به عاملی ســازنده تبدیل ‌کند. 
گاه  گاهــی بــه درک هر فرد از ارزش‌ها و اهدافش تعمیــم میی‌ابد. فرد خودآ خودآ
می‌دانــد کــه چــرا و بــه کــدام ســمت در حرکت اســت؛ پس بــرای نمونــه، می‌تواند 
پیشــنهاد شــغلی‌ را که از لحاظ مالی وسوسه‌انگیز اســت اما با اصول اخلاقی یا اهداف 
گاهی نبرده  بلند‌مدتــش هم‌خوانــی ندارد، با قاطعیت رد کند. فردی که بهــره‌ای از خودآ
که به آشــفتگیِ درونی‌اش دامن می‌زنند؛ زیرا  گرفتن تصمیم‌هایی است  باشــد، مستعد 
این تصمیم‌ها ارزش‌هایی را به دســت فراموشــی می‌سپرند یا آن‌ها را لگدمال می‌کنند. 
شــخصی پس از دو ســال حضور در شــغلی ممکن است بگوید: »پول خوبی می‌دادند 
بــرای همیــن قبــول کــردم؛ ولــی از بس ایــن کار از نظرم بی‌ارزش اســت که همیشــه 
گاه با ارزش‌هایشــان ســازگار اســت.  کســل و بی‌حوصلــه‌ام.« تصمیم‌های افراد خودآ

کارشــان را انرژی‌بخش می‌دانند. در نتیجــه، اغلب، 
گاهــی را تشــخیص داد؟ در درجــۀ نخســت، این ویژگی  چگونــه می‌تــوان خودآ
گاه  به‌شــکل صداقــت و توانایــیِ ارزیابــیِ واقع‌گرایانه از خــود بروز می‌کند. افــراد خود‌آ

که روی آن نوشته شده است: »خودت را بشناس«  Delphic oracle .1: در این معبد سنگ‌نوشته‌ای وجود دارد 
که لاتین آن »nosce te ipsum« است.
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 افراط‌آمیز یا اعتراف‌گونــه( دربارۀ عواطف 
ً
می‌توانند به‌درســتی و آشــارا )البته نه لــزوما

کنند. بــرای نمونه، مدیری را می‌شناســم که  خــود و تأثیــر آن‌ها بر کارشــان صحبــت 
مــردد بود خدمت جدید خرید سفارشی‌سازی‌شــده در فروشــاه بــزرگ زنجیره‌ای تحت 
مدیریتش را به مشــتریان معرفی کند یا خیر. بی‌آنکه اعضای گروه یا رئیســش چیزی به 
او گفته باشــند، توضیحی داد و اقرار کرد: »برایم ســخت اســت که از اجرای این خدمت 
 می‌خواســتم خودم این پروژه را اجــرا کنم، اما برای انجامش 

ً
حمایــت کنــم؛ چون واقعا

کنید.« او احساســاتش را  کنار بیایم، تحملم  که با این موضوع  انتخاب نشــدم. تا زمانی 
کنتــرل و تحلیــل کــرد و یک هفته بعد، با خــودش کنار آمد و از پــروژه حمایت کرد.

گاهی در فرایند اســتخدام بیشــتر خودش را نشــان می‌دهد. از یک  این‌گونه خودآ
کرده  کاری  گرفته و  که تحت‌تأثیر احساساتش قرار  متقاضی بخواهید تجربه‌ای از زمانی 
گاه در اقرار به  که بعدتر از انجام آن پشــیمان شــده، برایتان تعریف کند. داوطلبان خود‌آ
شکست روراست خواهند بود )و معمولاً داستان خود را با لبخندی بر لب بیان می‌کنند(. 

گاهی، خود‌انتقادی همراه با حس شــوخ‌طبعی است. یکی از نشــانه‌های خود‌آ
گاه  گاهی را تشــخیص داد. افراد خود‌آ حیــن بازنگری عملکرد نیز می‌تــوان خود‌آ
ضعف‌ها و نقاط قوتشــان را می‌دانند و به‌راحتی دربارۀ آن‌ها صحبت می‌کنند و تشــنۀ 
گاهیِ پایین، اقــرار به این موضوع را که  نقــد ســازنده‌اند. در نقطــۀ مقابل، افراد با خود‌آ

نیاز به پیشــرفت و بهبود دارند، تهدید یا شکســت برای خود می‌دانند.
گاه را از روی اعتمادبه‌نفــس آن‌هــا نیــز می‌تــوان شــناخت: آن‌ها از  افــراد خــود‌آ
که برای نمونه، با فشــارآوردن  کمتر وجود دارد  گاه‌اند و این احتمال  قابلیت‌های خود آ
بیش‌ از حد به خودشان برای انجام وظایف سپرده‌شده، خود را در معرض شکست قرار 
که در شغلشــان می‌پذیرند،  کنند و خطری  کمک  دهنــد. می‌داننــد چه زمانی تقاضای 
که بتوانند به‌تنهایی از عهدۀ آن برآیند و  حساب‌شــده‌ اســت. به‌دنبال چالشــی می‌روند 

در حد توانایی‌هایشــان عمل می‌کنند. 
کارهای کارمند متوسطی را در نظر بگیرید که برای حضور در جلسۀ برنامه‌ریزی با مدیران 
ارشد اجرایی شرکت دعوت شده بود. اگرچه دون‌پایه‌ترین کارمند حاضر در اتاق جلسه بود، 
ساکت و آرام و با سکوتی حاکی از ترس روی صندلی‌اش نشست تا به دیگران گوش دهد. 
می‌دانست که می‌تواند دلیل منطقی بیاورد و مهارت ارائۀ متقاعد‌کنندۀ ایده‌هایش را دارد. 
گاهی‌اش، او را از  او پیشنهادهای مجاب‌کننده‌اش را دربارۀ راهبرد شرکت ارائه داد و خود‌آ

سرگردانی در حوزه‌هایی که می‌دانست در آن‌ها ضعیف است، بازداشت.
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گاه در محیط کاری به همــراه دارد،  بــا وجــود امتیازهایــی که حضــور افراد خــود‌آ
پژوهش‌های من نشــان می‌دهند مدیران ارشــد اجرایی، وقتی به‌ دنبال رهبران بالقوه 
گاهی ارج نمی‌نهند. بســیاری از مدیــران اجرایی  می‌گردنــد، آن‌طــور کــه باید بــه خودآ
که  صداقــت دربارۀ احساســات را به‌اشــتباه نشــانۀ »بی‌عرضگی« می‌داننــد و آن‌گونه 
شایســته اســت بــه کارمندانی که بی‌پــرده به کاستی‌هایشــان اعتراف می‌کننــد، احترام 
نمی‌گذارنــد. مدیرانــی کــه از آن‌ها ســخن می‌گوی�یم، چنیــن افرادی را با این اســتدلال 
که برای رهبریِ دیگران »به‌اندازۀ کافی سرســخت نیســتند«، به‌آســانی نادیده می‌گیرند.
کلی  در حقیقت، عکس این قضیه درســت اســت. در وهلۀ نخست، مردم به‌طور 
صداقت را تحســین می‌کنند و محترم می‌شــارند. از این گذشــته، قضاوت‌های رهبران 
همواره نیازمند ارزیابی منصفانه از قابلیت‌های خود و دیگران است. آیا تخصص مدیریتی 
لازم برای تصاحب شرکت رقیب را داریم؟ آیا می‌توانیم خط تولید محصول جدیدی را طی 
گاه(  شش ماه راه‌اندازی کنیم؟ افرادی که صادقانه خود‌سنجی می‌کنند )یا همان افراد خودآ
بســیار مناســب‌اند تــا عملکــرد ســازمان‌های تحــت مدیریتشــان را نیــز بســنجند. 

دمیریت عاوطف
امیــال زیســتی عامــل محرکۀ عواطف ما به شــار می‌روند. امکان گریــز از آن‌ها وجود 
که شبیه  کنیم. مدیریت عواطف  کنترلشــان  گوناگون  ندارد؛ اما می‌توانیم به‌شــکل‌های 
گفت‌وگویی درونی و همیشــگی اســت، مؤلفه‌ای از هوش هیجانی اســت که ما را از دام 
احساســاتمان می‌رهانــد. افــرادی که درگیر چنیــن گفت‌وگویی شــده‌اند، به‌اندازۀ بقیه 
حالت‌های‌ روحی و انگیزه‌های عاطفی ناخوشــایند را احســاس می‌کنند؛ اما روش‌هایی 

بــرای کنتــرل آن‌ها میی‌ابنــد و حتی به‌طریق ســودمندی، از آن‌ها بهره می‌گیرند.
مدیری اجرایی را در نظر بگیرید که گروهی از کارمندانش تحلیلی سطحی و سرسری 
به هیئت‌مدیرۀ شــرکت می‌دهند. او شــاید بر اثر احساس یأسی که در ادامه به سراغش 
می‌آیــد، وسوســه شــود که بــا عصبانیت روی میــز بکوبد یا به یکــی از صندلی‌ها لگد 
بزند. ممکن اســت از فرط عصبانیت بالا و پایین بپرد و ســر گروه فریاد بزند یا شــاید به 
ســکوت ترســناکش ادامه دهد و پیش از بیرون‌رفتن از اتاق، با خشم به همه نگاه کند.

اما اگــر از موهبــت مدیریت عواطف برخوردار باشــد، رویکــرد متفاوتی را در پیش 
می‌گیــرد. در انتخــاب کلماتش دقت بیشــتری به خــرج می‌دهد و هــم‌زمان با آنکه از 
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گروه تأکید می‌کند. ســپس  قضاوت شــتاب‌زده دوری می‌جوید، بر ضعیف‌بودن عملکرد 
اندکــی دســت نگه می‌دارد تــا به دلایل این ناموفق‌بودن فکر کند. آیا دلایل شــخصی، 
کامی شــده‌اند؟ آیا عواملی وجود دارند  کافی، موجب این نا ماننــد تلاش‌نکردن به‌اندازۀ 
کامی را کاهش دهنــد؟ نقش خود او در این شکســت مفتضحانه چه بوده  کــه ایــن نا
گرد هم جمع می‌کند، پیامدهای  گروه را  اســت؟ پس از بررســی پاســخ این پرســش‌ها، 
این رویداد را به‌وضوح برایشــان توضیح می‌دهد و احساســاتش را دربارۀ آن ابراز می‌کند. 
ســپس تحلیل خودش از مشــکل را به‌همراه راه‌حلی بســیار حساب‌شده ارائه می‌دهد.
چرا مدیریت عواطف تا این حد برای رهبران مهم است؟ در وهلۀ نخست، افرادی 
که کنترل احساسات و انگیزه‌های خویش را در دست دارند )یعنی افراد منطقی( می‌توانند 
محیطی مبتنی بر اعتماد و انصاف ایجاد کنند. در چنین محیطی، سیاست‌ها و تعارض‌های 
پنهان داخل سازمان به‌شدت کاهش میی‌ابند و بهره‌وری رو به افزایش است. افراد مستعد 
در ســازمان جمع می‌شــوند و برای ترک آنجا وسوســه نمی‌شوند و مدیریت عواطف روی 
رده‌های پایین‌تر نیز اثر می‌گذارد. وقتی رئیس به انتخاب رویکردهای متین و آرام معروف 
کارمندان دوست ندارد به‌عنوان فردی عجول مقابل او شناخته شود.  است، هیچی‌ک از 
بدخلقیِ کمتر در رأس ســازمان باعث کاهش آن در ســایر بخش‌های سازمان می‌شود.

در وهلــۀ دوم، مدیریــت عواطــف به‌دلایل رقابتی مهم اســت. همــه می‌دانند که 
کســب‌وکار پر از ابهام و تغییر اســت. شــرکت‌ها همواره با یکدیگر ادغام  امروزه فضای 
یا از هم جدا می‌شــوند. فناوری با ســرعت سرســام‌آوری کارها را دگرگون می‌کند. افرادی 
کــه بر عواطف خود تســلط داشــته باشــند، می‌توانند با تغییرات کنــار بیایند. هنگامی 
کــه برنامــۀ جدیدی اعلام می‌شــود، مضطرب نمی‌شــوند و در عــوض می‌توانند دیرتر 
قضــاوت کنند، به‌دنبــال اطلاعات بگردند و به مدیران اجرایی گوش فرادهند که برنامۀ 
جدیــد را تشــری�ح می‌کننــد. همان‌طور که طرح اســتفاده از برنامۀ جدیــد پیش می‌رود، 

کنند. آن‌هــا نیز می‌توانند همــراه آن حرکت 
گاهــی حتــی آن‌ها پیش‌قدم می‌شــوند. به مثالــی دربارۀ مدیر یک شــرکت بزرگ 
کنید. او نیز مانند همکارانش به‌مدت پنج سال از برنامۀ نرم‌افزاری معیّنی  تولیدی توجه 
گزارش اطلاعات و نیز طرز فکر او را در  کرده بود. این برنامه نحوۀ جمع‌آوری و  اســتفاده 
که قرار  کردند  قبال راهبرد شــرکت تعیین می‌کرد. یک روز، مدیران اجرایی ارشــد اعلام 
که نحوۀ جمع‌آوری و ارزیابی اطلاعات در ســازمان را  اســت برنامۀ جدیدی نصب شــود 
که بســیاری از اینکه این تغییر تا چه حد مخرب اســت  به‌کلی تغییر می‌دهد. در حالی 
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بــا ناراحتــی گلایه می‌کردند، این مدیر دلایل اســتفاده از برنامۀ جدید را سبک‌ســنگین 
که این نرم‌افزار، عملکرد را بهبود می‌بخشــد. او مشــتاقانه  کرد و به این نتیجه رســید 
در جلســات آموزشــی حضور یافت )برخی از همکارانش از انجام این کار ســر باز زدند( 
و به‌تدری�ــج ادارۀ چنــد بخــش را به او واگذار کردند. چنین پیشــرفتی تا انــدازه‌ای به این 

کند. که حاضر شــده بود به‌شــکل مؤثری از فناوری جدید اســتفاده  دلیل بود 
کنم  می‌خواهــم اهمیــت مدیریت عواطف در رهبری را حتــی از این هم پررنگ‌تر 
و بــه ایــن موضوع بپــردازم که مدیریت عواطــف، وجدان کاری را نیــز افزایش می‌دهد. 
خصوصیتی که نه‌تنها فضیلتی شــخصی، بلکه نقطۀ قوتی ســازمانی اســت. بســیاری 
که در شــرکت‌ها روی می‌دهند، تابعی از رفتار تکانشــی1 هســتند.  از اتفاق‌های ناگواری 
افراد به‌ندرت برای مبالغه در میزان ســود، بزرگ‌ترنشــان‌دادن حساب هزینه، برداشتن از 
موجودی صندوق، یا سوء‌اســتفاده از قدرت برای مقاصد شــخصی برنامه‌ریزی می‌کنند. 
در عــوض، افــرادی کــه خیلی نمی‌توانند رفتار تکانشی‌شــان را کنتــرل کنند، به‌محض 

اینکــه مجالی میی‌ابند، به‌آســانی فریب می‌خورند.
در مقابــل، رفتــار مدیــر ارشــد اجرایی یکی از شــرکت‌های مواد غذایــی را در نظر 
بگیریــد. ایــن مدیــر در گفت‌وگوهایش با توزی�ع‌کننــدگان محلی بســیار صادقانه رفتار 
می‌کــرد. به‌طور معمول، ســاختار هزینــه‌اش را به‌تفصیل توضیح مــی‌داد و در نتیجه، 
توزی�ع‌کننــدگان محلــی از قیمت‌گذاری‌های شــرکت درکــی واقعی داشــتند. این رویکرد 
باعــث می‌شــد کــه ایــن مدیر در همــۀ معاملات نتوانــد به قیمت مدنظرش برســد. 
گاهــی هــم ایــن مدیر احســاس می‌کرد نیــاز مبــرم دارد که بــا ارائه‌نــدادن اطلاعات 
که مقابله  هزینه‌های شــرکت، ســود را افزایش دهد؛ اما با آن مقابله می‌کرد و می‌دید 
با این حس در بلندمدت مفید واقع شــده اســت. مدیریت عواطفش به رابطۀ بادوام و 
کوتاه‌مدتِ  از هر نفع مالی  که بیش  اتفاقی  با توزی�ع‌کنندگان منجر شــد؛  او  مســتحکم 

دیگری به شــرکت ســود رساند.
کــرد:  بنابرایــن، نشــانه‌های مدیریــت عواطــف را به‌آســانی می‌تــوان مشــاهده 
گرایــش بــه بازنگــری و تفکــر و تعمق؛ راحت‌بودن با نوســان و تغییــر و وجدان کاری 

گفتــن به امیــال لحظه‌ای(.  )توانایــی نه 

1. رفتارهــای تکانشــی رفتارهایی‌انــد کــه به‌صــورت لحظــه‌ای، بــدون تأمــل بــر نتایج و بــدون تحلیــل و ارزیابی 
دســتاوردهای مثبت و منفی، انجام می‌شــوند. رفتارهای تکانشــی در زبان عامۀ مردم با عنوان رفتارهای ناپخته، 

نابالغانه و عجولانه شــناخته می‌شــوند.
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کــه باید برخورد نمی‌شــود.  گاهــی، بــا مدیریت عواطــف نیز آن‌طور  ماننــد خود‌آ
افرادی که می‌توانند بر عواطفشــان تســلط داشته باشــند، گاهی غیراحساساتی خوانده 
می‌شــوند و پاســخ‌های آن‌ها نشانۀ بی‌اشتیاقی تلقی می‌شــود. افراد آتشین‌مزاج بیشتر 
به‌عنوان رهبران »ســنتی« شــناخته می‌شــوند و از طغیان خشم آن‌ها این‌طور برداشت 
می‌شــود که کاریزماتیک و قدرتمندند. اما هنگامی که چنین افرادی به رأس کار برســند، 
شتاب‌زدگی‌شــان اغلــب کار دستشــان می‌دهد. در پژوهش‌هایم، ابــراز افراطی عواطف 

منفی، هرگز به‌عنوان نیروی محرکۀ رهبر خوب شناســایی نشــده اســت.

ناگیزه
کارآمد آن را دارند، آن ویژگی »انگیزه« است. این  که بیشتر رهبران  اگر یک ویژگی باشد 
رهبران در پی آن هستند که به فراتر از انتظارات )چه انتظارات خود و چه انتظارات دیگران( 
کنند. ‌موضوع هدف در اینجا دســتیابی به موفقیت اســت. عوامل بیرونی  دســت پیدا 
همچــون حقوق چشــمگیر، سِــمتی کــه عنوان دهن‌پرکنــی دارد یا عضویــت در یک 
شــرکت معتبر، انگیزۀ بســیاری از افراد را شــکل می‌دهند. در مقابل، افرادی که ظرفیت 
که تا اعماق  رهبری دارند، انگیزه‌شــان از میل شدیدشــان به موفقیت نشــئت می‌گیرد 

است. دوانده  ریشه  وجودشان 
که انگیزه‌شــان موفق‌شــدن اســت،  کنید  چگونه می‌توانید رهبرانی را شناســایی 
نــه دســتیابی بــه پاداش‌های بیرونی؟ اولین نشــانه اشــتیاق به خودِ کار اســت: چنین 
افــرادی بــه‌ دنبال چالش‌های خلاقانه می‌گردند، عاشــق یادگیری‌انــد و به انجام بدون 
کار افتخار می‌کنند. همچنین اشــتیاقی وصف‌نشــدنی بــرای انجام بهتر  اشــال یــک 
کارهــا از خــود نشــان می‌دهند. افرادی با این اشــتیاق اغلب از وضــع موجود بی‌قرارند. 
آن‌هــا روی پرسش‌هایشــان پافشــاری می‌کننــد که چــرا برخی کارها به روشــی خاص 
انجــام می‌شــوند به‌جــای اینکه به روش دیگری انجام شــوند. این رهبرها مشــتاق‌اند 

کنند. کشــف  کارشــان  رویکردهای جدیدی در 
بــرای نمونه، مدیر یکی از شــرکت‌های محصولات آرایشــی از اینکــه برای دریافت 
نتایــج فــروش از افراد ذی‌ربط باید دو هفته منتظر می‌ماند، کلافه شــده بود. ســرانجام 
کــه به‌طور خودکار هر روز ســاعت پنج بعدازظهــر، با صدای  کرد  دســتگاه تلفنــی پیدا 
گــزارش تماس‌های تلفنی و میزان  بــوق به هرکدام از فروشــندگان یــادآوری می‌کرد که 
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فــروش را ثبــت کنند. بــه این ترتیب، زمان دریافت بازخورد نتایــج فروش، از چند هفته 
یافت. کاهش  ســاعت  چند  به 

که به‌دنبال موفقیت‌اند:  ــان می‌دهد  ــتان دو ویژگی دیگرِ افرادی را نشـ این داسـ
ــان هستند؛ دوست دارند  ــیدن نتیجۀ عملکردشـ اول، آن‌ها همواره در حال بهبودبخشـ
ــت  ــد. ابتدا میزان عملکرد را در نظر بگیرید: ممکن اسـ ــان باشـ کار دستشـ ــاب  حسـ
ــان را  ــات ارزیابی عملکرد، از آن‌ها بخواهند توانشـ ــان افراد باانگیزه، طی جلسـ رئیسـ
ــی ترکیب می‌کند،  ــا انگیزش درونـ گاهی را بـ ــه خود‌آ کـ ــه کارمندی  ــد. البتـ ــتر کننـ بیشـ
ــیار  ــان بسـ که تحققشـ ــخیص خواهد داد؛ اما با اهدافی هم  نقطه‌ضعف‌هایش را تشـ

ــود. ــد، قانع نمی‌شـ ــان به نظر می‌رسـ آسـ
بدیهی اســت افرادی که به‌دنبال انجام بهتر کارها هســتند، برای پیگیری پیشرفت 
گروه‌ و شرکتشــان، به روشــی نیاز دارند. افرادی که انگیزۀ کمی برای دســتیابی  کار خود، 
که انگیزۀ بســیاری  به موفقیت دارند، اغلب دربارۀ نتایج ســردرگم‌اند. در مقابل، افرادی 
کســب موفقیت دارند، اغلب با پیگیری معیارهایی مانند بهره‌وری یا ســهم بازار،  برای 
حســاب‌کتاب همه‌چیز در دستشــان اســت. یکی از مدیران سبد ســهام را می‌شناسم 
کل روز را در اینترنت اســت و عملکرد صندوق ســهامش را نســبت به چهار معیار  که 

تعیین‌شــده برای آن صنعت می‌سنجد.
دوم، افــرادِ بــا انگیزه به‌طور جالب‌توجهی حتی وقتی‌ که نتایج به ضرر آن‌هاســت، 
خوش‌بین باقی می‌مانند. در چنین مواقعی، مدیریت عواطف با انگیزۀ موفقیت ترکیب 
می‌شــود تــا بــر حس ناامیدی و پریشــانی‌ای که پــس از یک بد‌بیاری یا شکســت روی 
کند. مدیر سبد سهام دیگری را در یکی از شرکت‌های بزرگ سرمایه‌گذاری  می‌دهد، غلبه 
در نظر بگیرید. پس از چند ســال موفقیت، ســرمایۀ شــرکت برای سه فصل مالی پیاپی 
کاهــش میی‌ابــد و همین موضوع موجب می‌شــود ســه مشــتری بزرگ ســازمانی، امور 

تجــاری خــود را به جاهای دیگر انتقال دهند.
در چنین مواقعی، ممکن است برخی مدیران این افت ناگهانی را به اوضاع خارج 
کنترلشــان ربط دهند و برخی دیگر این بد‌بیاری را شکســت شخصی خودشان تلقی  از 
کننــد. اما ایــن مدیر ســبد ســهام از این فرصت بهــره برد تا ثابت کنــد می‌تواند رهبری 
که به یکی از ســطوح  یک راهبرد ســازنده را بر عهده بگیرد. او دو ســال بعد، هنگامی 
ارشــد شــرکت ارتقــا یافت، این تجربــه را این‌گونه توصیف کرد: »بهتریــن اتفاقی که در 

طــول زندگی برایــم رخ داد. از آن خیلی نکته‌ یاد گرفتم.«
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کارمندانشــان در موفقیت را تشــخیص  مدیــران اجرایــی برای آنکه میزان انگیزۀ 
دهنــد، می‌تواننــد به‌دنبــال آخرین ســرنخ، یعنی تعهد به ســازمان باشــند. وقتی افراد 
شــغلی را به‌خاطر خود کار دوســت دارند، اغلب به ســازمانی که انجام آن کار را برایشان 
کــرده، احســاس تعهد می‌کننــد. کارمندان متعهــد حتی زمانی که شــارچیان  میســر 
کیفی پر از پول به آن‌ها نشــان می‌دهند، اغلب  افراد مســتعد پاپیچشــان می‌شــوند و 

نمی‌شوند. جدا  ســازمان  از 
فهمیــدن اینکــه انگیزۀ موفقیت چــرا و چگونه به‌معنی رهبری مقتدرانه اســت، 
چندان ســخت نیســت. اگر میزان عملکرد خودتان را بیش از حد معمول تعیین کنید، 
کــه اختیارات لازم را داشــته باشــید، آن کار را برای ســازمانتان انجام خواهید  هنگامــی 
داد. بــه همیــن ترتیب، نیروی‌محرکه‌داشــتن برای پیشــی‌گرفتن از اهــداف و علاقه به 
گاهــی کامــل از کارهــا و نتیجۀ آن‌هــا، به اطرافیان نیز ســرایت می‌کنــد. رهبرانی که  آ
چنیــن ویژگی‌هایــی دارند، اغلــب می‌توانند برای خود گروهی از مدیــران با ویژگی‌های 
البته خوش‌بینی و تعهد سازمانی، اصول بنیادین رهبری‌اند. برای  مشابه تشکیل دهند. 
کنید. کافی ا‌ســت ادارۀ هر شــرکتی را بدون آن‌ها تصور  پی‌بردن به اهمیت این اصول، 

همیلد
از میــان همــۀ ابعــاد هوش هیجانی، همدلــی را راحت‌تر از بقیه می‌توانید تشــخیص 
دهید. همۀ ما با معلم یا دوســتی همدل و در مقابلش با مربی یا رئیســی بی‌احســاس 
کسی به‌دلیل  کمتر می‌شنویم  کرده‌ایم. اما وقتی موضوع تجارت در میان باشد،  برخورد 
که به او پاداش هم بدهند. به نظر می‌رســد  حس همدلی تحســین شــود، چه برســد 
کلمۀ همدلی سروســرّی با تجارت ندارد و با واقعیت‌های به دور از احســاس بازار  خود 
جــور درنمی‌آیــد. اما همدلــی به‌معنای آن نوع از احساســات »من خوبــم، تو خوبی؟« 
نیســت. به‌عبارت دیگر، قرار نیســت یک رهبر همدل احساســات دیگران را همچون 
کابوس  کاری  کند. چنین  احساسات خودش بپذیرد و برای راضی‌نگه‌داشتن همه تلاش 
خواهد بود و هر‌گونه اقدامی را نشــدنی می‌کند. همدلی به‌معنای لحاظ‌کردن متفکرانۀ 

احساســات کارمندان )در کنار ســایر عوامل( در فرایند تصمیم‌گیری هوشمندانه است.
بــرای نمونــه‌ای از همدلــی در عمل، مشــاغل باقی‌مانده پس از ادغام دو شــرکت 
خیلــی بــزرگ کارگزاری را در نظر بگیرید که در تمام بخش‌های این شــرکت‌ها به وجود 
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گرد هم فرامی‌خواند و سخنرانی ناامید‌کننده‌ای  می‌آید. مدیر یکی از بخش‌ها افرادش را 
می‌کنــد کــه بر اخــراج کارمندان تأکیــد دارد. مدیر یکی دیگــر از بخش‌ها طور دیگری 
برای کارمندانش ســخنرانی می‌کند. او از نگرانی و پریشــانی خودش به‌صراحت صحبت 

گاه کند و با همه یکســان رفتار کند. می‌کنــد و قــول می‌دهــد همه را از اخبار آ
تفــاوت بیــن این دو مدیر در همدلی اســت. مدیر اول آن‌چنان دربارۀ سرنوشــت 
کند. مدیر  که نمی‌تواند به احساســات مشوش همکارانش توجه  خودش نگران اســت 
دوم به‌وضــوح می‌دانــد که کارمندانش چه حســی دارند و با ســخنانش، تــرس آن‌ها را 
تأییــد می‌کنــد. جــای تعجب ندارد که مدیر اول شــاهد این باشــد کــه عملکرد واحد 
زیر نظرش با خروج افراد تضعیف‌روحیه‌شــده از شــرکت، به‌ویژه افراد بســیار مســتعد، 
دچــار افت شــود. در مقابل، مدیــر دوم رهبری قدرتمند باقی بماند؛ بهترین افرادش به 

گذشــته مولد بماند. کار در شــرکت ادامه دهند و بخش زیر نظرش مانند 
امروزه همدلی، دست‌کم به سه دلیل بسیار مهم، یکی از مؤلفه‌های رهبری است: 

استفادۀ روز‌افزون از گروه‌ها، سرعت فزایندۀ جهانی‌شدن و لزوم حفظ افراد بااستعداد.
دشــواری رهبــری یــک گروه را در نظر بگیرید. همان‌طور که هرکســی با تجربۀ کار 
گروهی تصدیق می‌کند که گروه‌ها دیگی پر از عواطف جوشان‌اند. آن‌ها اغلب مسئولیت 
کافی ســخت  که با دو نفر نیز به‌اندازۀ  رســیدن به توافق را بر عهده دارند؛ مســئولیتی 
گروه‌هایی  اســت و هرچه تعداد بیشــتر باشــد، بسیار ســخت‌تر هم می‌شــود. حتی در 
بــا چهــار یــا پنج عضو، بین برخــی اعضا ائتلاف شــکل می‌گیرد و ســاز مخالف کوک 
می‌شــود. رهبــر یک گــروه باید بتواند نظر و دیدگاه همۀ اعضــای گروهش را درک کند.

که یکی از مدیران بازاریابی وقتی به رهبری گروهی  این درســت همان کاری اســت 
مشــکل‌دار در یکی از شــرکت‌های بزرگ فناوری اطلاعات رسید، انجام داد. گروه به‌دلیل 
گذشــته بود، آشــفته بود. تنش در  که موعدشــان  کارها و ضرب‌الاجل‌هایی  حجم زیاد 
میــان اعضــای گــروه زیاد بود. بــرای هماهنگ‌کردن ایــن گروه و تبدیــل آن به یکی از 

بخش‌های اثرگذار شــرکت، دیگر اســتفاده از روش‌های مرســوم کفایت نمی‌کرد.
بنابرایــن، ایــن مدیر چنــد اقدام گوناگون انجام داد. او وقت گذاشــت و رودررو پای 
کامی آن‌ها بود، ارزیابی آن‌ها  گروه نشست: چه‌ عاملی باعث نا صحبت تک‌تک اعضای 
گروه را  گرفته شــده‌اند؟ ســپس  از همکارانشــان چه بود، آیا احســاس می‌کردند نادیده 
در جهتــی هدایــت کــرد کــه اعضا را گــرد هم آورد: او اعضا را تشــویق کرد تــا آزادانه‌تر 
کامی‌هایشــان صحبت کننــد و به آن‌ها کمک کرد گلایه‌های سازنده‌شــان را  دربــارۀ نا
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طــی جلســه‌هایی طرح کنند. به‌طــور خلاصه، همدلی به او اجــازه داد تا خوی عاطفی 
گــروه افزایش یافت و فعالیت  کنــد. با ایــن کار، همکاری بین اعضای  گروهــش را درک 

گرفت. تجاری شــرکت به‌سبب افزایش مشــتریان داخلی رونق 
به‌ســبب جهانی‌شــدن تجارت‌ها، برخورداری رهبران از همدلی مهم‌تر شده است. 
گفت‌وگوهای میان‌فرهنگی ممکن اســت به‌آســانی به اشــتباه و سوءتفاهم بینجامند. 
کــه همدل‌اند، با ظرافت‌هــای زبان بدن  همدلی پادزهر این مشــکل اســت. کســانی 
خــو گرفته‌انــد و می‌توانند پیام‌های پنهان در کلمات گفته‌شــده را دریابنــد. فراتر از آن، 

ایــن افراد درک عمیقی از تفاوت‌هــای فرهنگی و قومی دارند.
مشــاوری آمریکایــی را در نظــر بگیرید که گروهــش به‌تازگی اجرای پــروژه‌ای را به 
که پس از ارائۀ چنین پیشــنهادی در  گروه  مشــتری بالقوۀ ژاپنی پیشــنهاد داده اســت. 
گوناگون شود، این بار با سکوت  معاملاتش با آمریکایی‌ها عادت دارد آماج پرسش‌های 
طولانی مشــتری ژاپنی مواجه می‌شــود. اعضا با فرض اینکه ســکوت نشــانۀ بی‌میلی 
اســت، آمادۀ جمع‌آوری وسایلشــان و ترک آنجا می‌شــوند؛ اما مشاور ارشد به آن‌ها اشاره 
می‌کنــد کــه صبر کنند. اگرچه آن مشــاور با فرهنگ ژاپنی کامل آشــنا نبــود، از حرکات 
صــورت و حالت بدن مشــتری متوجه شــد که نه‌تنها طــرح را رد نکرده‌اند، بلکه به آن 
که  رغبت دارند و سخت مشغول تأمل‌اند. او درست حدس زده بود: در نهایت، هنگامی 

مشــتری ژاپنی صحبت کرد، متوجه شــدند بنا دارد پیشــنهاد کاری آن‌ها را بپذیرد.
در آخــر اینکــه، همدلی، به‌ویژه در اقتصاد اطلاعات‌محور امروزی، نقشــی کلیدی 
در حفظ افراد بااستعداد ایفا می‌کند. رهبران همواره برای افزایش و حفظ افراد توانمند 
نیازمنــد همدلــی بوده‌انــد، اما امروزه منافع آن بیش از پیش اســت؛ چراکــه وقتی افراد 

توانمند از شــرکت می‌روند، دانش شــرکت را نیــز با خود می‌برند.
اینجاســت که مر�بیگری و مشــاوره وارد صحنه می‌شوند. بارها ثابت شده است که 
کارکنان،  کاهش خروج  مر�بیگری و مشــاوره، با عملکرد بهتر، رضایت شــغلی بیشــتر و 
نتیجــۀ خــودش را نمایــان کــرده اســت. ماهیت رابطــه موجب می‌شــود مر�بیگری و 
کارایی را داشته باشند. مر�بیان و مشاوران برجسته به ذهن فراگیران راه  مشاوره بهترین 
میی‌ابنــد و درمیی‌ابنــد کــه چطــور می‌تواننــد بازخوردهای مؤثــری ارائه دهنــد. آن‌ها 
می‌داننــد چــه موقــع افراد زیــر نظرشــان را برای عملکــرد بهتر به جلــو برانند و چه 
کــه در فراگیرانشــان ایجاد انگیــزه می‌کنند،  هنــام پــا پس بکشــند. آن‌ها با روشــی 

همدلــی را در عمل نشــان می‌دهند.
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شــاید تکراری به نظر برســد؛ ولی بگذارید تکرار کنم که در تجارت، احترام چندانی 
که رهبران چگونه می‌توانند تصمیم‌های  برای همدلی قائل نیستند. افراد در این فکرند 
ســخت بگیرند و در همان حال، »احساســات« همۀ افراد تحت‌تأثیر این تصمیم‌ها را 
در نظر داشــته باشــند. اما رهبرانی که توانایی همدلی دارند، کارهایی بیش از دل‌ســوزی 
دربارۀ افراد پیرامونشــان انجام می‌دهند: آن‌ها برای بهبود و ارتقای شرکتشــان، از دانش 

خود به‌شیوه‌هایی نامحســوس ولی اثرگذار بهره می‌برند.

مهارتا جتماعی
گاهــی، مدیریــت عواطــف و انگیــزه،  ســه مؤلفــۀ اول هــوش هیجانــی، یعنــی خودآ
مهارت‌های ‌مدیریت فردی محسوب می‌شوند. دو مؤلفۀ دیگر، یعنی همدلی و مهارت 
اجتماعــی، به توانایی شــخص برای مدیریــت روابطش با دیگــران برمی‌گردند. مهارت 
اجتماعــی، پیچیده‌تــر از آن اســت که به نظر می‌رســد. افرادی کــه از مهارت اجتماعی 
خوبــی برخوردارند، به‌ندرت افراد گســتاخی هســتند. مهــارت اجتماعی فقط به‌معنای 
روابط‌دوستانه‌داشــتن نیســت، بلکه به‌معنای داشــتن روابط دوســتانۀ هدف‌دار، یعنی 
ســوق‌دادن افراد در مســیر مدنظرتان اســت؛ خواه این مســیر توافق بر سر یک راهبرد 

بازاریابی جدید باشــد، خواه اشــتیاق برای یــک محصول جدید.
افراد دارای مهارت اجتماعی مایل‌اند که دایرۀ وســیعی از آشــنایان داشــته باشند و 
گوناگون )توانایی ایجاد تفاهم( اســتعداد خاصی  در یافتن زمینه‌های مشــترک با افراد 
که آن‌ها همواره وقتشــان را با دیگران می‌گذرانند، بلکه  دارند. این بدان معنا نیســت 
کار مهمی را به‌تنهایی نمی‌توان انجام داد. چنین افرادی  که هیچ  فرضشــان این اســت 

هنگامی که زمان عمل فرامی‌رســد، به شــبکه‌ای از افراد آماده‌به‌کار دسترســی دارند.
ــت. مردم  ــای دیگر هوش هیجانی اسـ ــی نقطۀ عطف مؤلفه‌هـ ــارت اجتماعـ مهـ
ــت  ــان را درک و مهار کنند و با دیگران همدلی کنند، دوسـ ــد عواطفشـ ــی می‌تواننـ وقتـ
ــم در مهارت  ــند. حتی انگیزه هـ ــیار اثر‌بخش باشـ ــان بسـ ــد در مدیریت روابطشـ دارنـ
ــا وجود  ــال موفقیت‌اند، بـ ــه به‌دنبـ کـ ــد افرادی  ــان باشـ ــهم دارد. یادتـ ــی سـ اجتماعـ
ــدوار افراد خوش‌بین  ــم خوش‌بین‌اند. چهرۀ امیـ ــا رویدادهای ناگوار باز هـ ــت یـ شکسـ
ــاب میی‌ابد و به همین  ــان نیز بازتـ ــر برخوردهای اجتماعی‌شـ ــا و دیگـ گفت‌وگوهـ در 

ــرادی محبوب‌اند. ــل، چنین افـ دلیـ
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که حاصل دیگر مؤلفه‌های هوش هیجانی اســت، در  مهــارت اجتماعــی، از آنجا 
محیط کار از راه‌های بســیاری که تا به اینجا با آن‌ها آشــنا شده‌اید، قابل‌تشخیص است. 
برای نمونه، افراد با مهارت اجتماعی قوی در مدیریت گروه‌ها )که از همدلی نشئت می‌گیرد( 
ماهرانــه عمــل می‌کننــد. به‌علاوه، آن‌ها اســتاد متقاعدکردن دیگران هســتند که این، 
گاهــی، مدیریت عواطف و همدلی آن‌هاســت. بــرای نمونه،  جلــوه‌ای از ترکیــب خود‌آ
متقاعد‌کننده‌هــای خوب با اســتفاده از این مهارت‌هــا می‌دانند چه زمانی باید تقاضایی 
عاطفــی داشــته باشــند و چــه زمانــی منطق بهتــر نتیجه می‌دهــد. افــراد باانگیزه به 
همکارانی عالی تبدیل می‌شــوند؛ زیرا اشتیاقشــان به کار بین دیگران منتشــر می‌شــود 

که به‌دنبــال راه‌حل‌اند. و افرادی‌انــد 
اما گاهی مهارت اجتماعی از راه‌های متفاوتی از سایر مؤلفه‌های هوش هیجانی بروز 
می‌کند. برای مثال، بارها ممکن اســت افراد با مهارت اجتماعی قوی را در ســاعت‌های 
که مشــغول وقت‌کشــی‌اند؛ با  کار نمی‌کنند. به نظر می‌رســد  که  کاری در حالی ببینیم 
که حتی به شــغل »اصلی« آن‌ها مرتبط  گپ می‌زنند یا با افرادی  همکاران در راهروها 
که  نیســتند، شــوخی می‌کننــد. البتــه افراد بــا مهــارت اجتماعی قوی بــر ایــن باورند 
محدودکردن دل‌خواهانۀ دامنۀ روابطشــان کار درســتی نیســت. آن‌ها روابط گسترده‌ای 
ایجــاد می‌کننــد؛ چــون می‌داننــد در ایــن زمانۀ متغیــر، ممکن اســت روزی به کمک 

که امروز با آن‌ها آشــنا می‌شــوند، نیاز داشــته باشند. افرادی 
ــی را در واحد برنامه‌ریزی یک کارخانۀ جهانی  ــه، یکی از مدیران اجرایـ ــرای نمونـ بـ
که آیندۀ  ــد  ــال 1993، به این نتیجه می‌رسـ ــه در نظر بگیرید. او در سـ ــدۀ رایانـ تولیدکننـ
ــد، هم‌فکرانی پیدا  ــال بعـ ــت. طی سـ ــور در فضای مجازی اسـ ــرو حضـ ــه در گـ کارخانـ
ــطوح و بخش‌ها و  ــازی که همۀ سـ ــک جامعۀ مجـ ــم‌آوردن یـ ــرای گردهـ ــد و بـ می‌کنـ
ــپس  ــتفاده می‌کند. او سـ ــر می‌گیرد، از مهارت اجتماعی‌اش اسـ ــون را در بـ ــل گوناگـ ملـ
که جزو  ــتفاده می‌کند  ــازمانی اسـ ــایتی سـ ــاخت وب‌سـ ــمی برای سـ گروه غیررسـ از این 
ــرکت‌های بزرگ ایجاد کرده‌اند و با پیش‌قدم‌شدن  ــت که شـ ــایت‌هایی اسـ اولین وب‌سـ
گردهمایی  را برای حضور در  یا وجهۀ رسمی، شرکت  خودش و بدون هیچ‌گونه بودجه 
ــک می‌خواهد و  ــش کمـ ــد. او از متحدانـ ــام می‌کنـ ــت ثبت‌نـ ــت اینترنـ ــالیانۀ صنعـ سـ
گردهمایی  ــور در این  ــای مالی برای حضـ کمک‌هـ ــون را به اهدای  گوناگـ ــای  بخش‌هـ
ــر را از واحدهای مختلف به‌عنوان  ــد و به این ترتیب، بیش از پنجاه نفـ ــد می‌کنـ متقاعـ

می‌کند. نام‌نویسی  ــرکت  شـ نمایندۀ 
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ــس از آن گردهمایی،  ــال پـ ــود: کمتر از یک سـ گاه می‌شـ ــاق آ ــن اتفـ ــر از ایـ مدیـ
ــرد و او به‌صورت  ــرکت را بنا کـ ــی، بنیان اولین بخش اینترنتی شـ ــر اجرایـ ــروه آن مدیـ گـ
ــطح،  ــیدن به این سـ ــر اجرایی برای رسـ ــد. این مدیـ ــن بخش شـ ــئول ایـ ــمی مسـ رسـ
ــه‌وکنار  گوشـ گرفت و در ایجاد و حفظ روابطش با افراد  ــوم را نادیده  محدوده‌های مرسـ

کرد. عمل  موفق  ــازمان  سـ

* * *
گرفته  آیا در بیشــتر شــرکت‌ها، مهارت اجتماعی برای رهبری قابلیتی اساســی در نظر 
می‌شــود؟ پاســخ مثبت اســت؛ به‌ویژه وقتــی آن را با دیگر مؤلفه‌هــای هوش هیجانی 
که رهبران به مدیریت مؤثر روابطشان  کنیم. در ظاهر، افراد به‌وضوح می‌دانند  مقایسه 
نیازمندنــد و هیــچ رهبــری به‌تنهایــی راه بــه جایی نمی‌برد. گذشــته از ایــن، رهبر باید 
به‌واســطۀ دیگــران کارهــا را انجــام دهد و این مهارت اجتماعی اســت که ایــن امر را 
کند و چنین خصیصه‌ای را در  میســر می‌ســازد. اگر رهبر نتواند همدلی خودش را ابراز 
وجودش نداشــته باشــد، یا نتواند شورواشــتیاقش را به ســازمان انتقال دهد، انگیزه‌اش 
که از هوش  بی‌فایــده خواهــد بود. مهارت اجتماعی بــه رهبران این امــان را می‌دهد 

هیجانــی خود در انجام کارهایشــان بهره ببرند.
احمقانــه اســت اگر ادعا کنیم ضریب هوشــی بالا و تواناییِ فنــی، ویژگی‌های لازم 
بــرای رهبری مقتدرانه نیســتند؛ ولی دســتورالعمل ایجاد این نوع رهبــری بدون هوش 
هیجانــی کامــل نخواهد بود. پیش از این تصور می‌شــد که داشــتن مؤلفه‌های هوش 
هیجانی برای رهبران کســب‌و‌کار »مطلوب« اســت؛ اما اکنون می‌دانیم که برای رسیدن 

به عملکردی بهتر، داشــتن مؤلفه‌های هوش هیجانی »لازم« اســت.
پس خوشــبختانه هوش هیجانی آموختنی اســت. این کار فرایند ســاده‌ای نیست؛ 
چــون نیازمنــد صــرف زمان زیــاد و بیش از هرچیز، نیازمند تعهد اســت. بــا وجود این، 
که  که هوش هیجانیِ رشــدیافته برای فرد و شــرکت دارد، موجب می‌شــود  فایده‌هایی 

ارزشــش را داشته باشد.
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