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مزایای کاغذ بالکی
رنـگچشـمنوازتر: ایـن کاغـذ در دو رنـگ طبیعـی کرم و طوسـی وجود 
دارد و بـرای سـفیدکردنش مـواد شـیمیایی بـه کار نمی برنـد. رنگ کاغذ 
بالکی برای مطالعه مناسب تر است و چشم را کمتر خسته می کند. در 
کاهی اشـتباه می گیرند. کاغذ  ایران بعضی ها به سـبب رنگش، آن را با 

بازیافتسـادهتر: کاغذ بالکی با محیط زیسـت سـازگارتر اسـت. در تهیۀ 
ایـن نـوع کاغـذ از مـواد شـیمیایی اسـتفاده نمی کننـد و آن را به صـورت 
مکانیکی تولید می کنند. در نتیجه، به راحتی به چرخۀ طبیعت بازمی گردد.

کاغذ معمولی ضخیم تر اســـت؛ اما به دلیل  کاغذ بالکی از  کمتر:  وزن
کـــه دارد، بســـیار ســـبک تر اســـت و می توان یـــک کتاب  منافـــذی 
کاغذ بالکی چاپ شـــده اســـت، به راحتی  که با  چندصدصفحه ای را 

در دســـت نگه داشـــت و مطالعه کرد.

کاغذ بالکی چاپ می شود،  که با  کتاب های قطوری  مطالعۀآسانتر: 
هـم وزن کمتـری دارد و هـم هنـام مطالعـه، خیلـی راحـت به حالت 

بازشـده می ماند و پیش چشـم خواننده بسـته نمی شود.

کاغذ بالکی چیست؟
)Bulky Book Paper( کاغذ بالکی 

نوعــی کاغــذ اســت که نســبت به 
کاغذ ســفید مزیت های بســیاری 
دارد. معروف تریــن نــوع این کاغذ 
از کشــور ســوئد می آید و به همین 
دلیل به »کاغذ ســوئدی« معروف 
است. البته در فارسی از معادل های 
»کاغذ ســبک بال« یا »کاغذ ســبز« 

هم اســتفاده می کنند.

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



کتاب پس از چند مرحله ویرايش و باز�بینی چاپ شــده اســت.  این 
گفته اند املای نانوشته غلط ندارد. ازاین رو، مشتاقانه منتظر  همیشه 
خواندن و ديدن ديدگاه ها و پیشــنهادهای شــماییم. راه های ارتباط با ما:

k feedback@amookhteh.ir

K www.amookhteh.ir

Q Amookhteh

همۀ پانويس ها را مترجم به متن افزوده  است.  
برای ديدن ديگر آثار انتشــارات آموخته به وب ســايتمان، به  نشــانی   

بزنید. سر   www.amookhteh.ir

نشــر آموختــه تاکنــون جلدهــای متعــددی از مجموعه کتاب های   
۱۰ مقالــۀ خواندنــی از هــاروارد را منتشــر کــرده اســت. مقاله های 
هــر جلد را انتشــارات کســب وکار هاروارد انتخــاب می کند و بعضی 
مقاله ها را به تناسب موضوع در چند کتاب از این مجموعه آورده است.



فهرست مطالب

خصوصیات يک رهبر چیست؟    ۱9
دنیل گلمن

رهبری اولیه: عامل پنهان عملکرد عالی    233
دنیل گلمن، ریچارد بویاتزیس و آنی مک کی

چرا منصف بودن بسیار سخت است؟    359
جوئل بروکنر

چرا رهبران خوب تصمیم های بد می گیرند؟    477
اندرو کمپبل، جو وایت هد 

و سیدنی فینکل ا شتاین

گروه ها    591 ايجاد هوش هیجانی در 
ونسا  آورک دروسکات و استیون وولف

گستاخی    6117 هزينۀ 
کریستین پورات و کریستین پیرسون

سازوکار تاب آوری    7131
دایان کوتو

چابکی عاطفی    8149
سوزان دیوید و کریستینا کنگلتون

از بازخورد    9159 هراس 
جی ام. جک من و میرا اچ. استروبر

مدیران جوان و ناشی گری    ۱۰175
کرام و شارون تینگ کری اِی. بونکر، کتی ای. 



دربارۀ مجموعهٔ 
از هاروارد خواندنی  ۱۰ مقالهٔ 

 )Harvard Business Review( دوماهنامۀ کسب وکار هاروارد 
کســب وکار هاروارد از ســال ۱922 منتشر می کند.  را انتشــارات 
این انتشارات که وابسته به دانشگاه هاروارد است، تلاش می کند 
ايده هــای نو و کار�ردی را در اختیار کارشناســان کســب وکار و 
مدیريت جهان بگذارد. مقاله های مجله دربارۀ طیف گسترده ای 
از موضوعات کسب وکار، ازجمله رهبری، مذاکره، همکاری، بازاريابی 
و امور مالی اســت. از ســال 2۰۱۰ انتشارات کســب و کار هاروارد 
تصمیــم گرفــت مقاله های برگزيدۀ مجلــه را در قالب کتاب 
کسب و کار هاروارد صدها مقالۀ  گروه بازنگری  کند.  هم منتشر 
گلچین می کنند. سپس  را  اثرگذارترین آن ها  را بررسی و  مجله 
انتشــارات کســب وکار هــاروارد این مقاله هــا را در کتاب های 
مختلف مجموعۀ ۱۰ مقالۀ خواندنی از هاروارد چاپ می کند. 
از دانش دســت اول  کم نظیری  کتاب های این مجموعه منبع 
و تجربه های کار�ردی در حوزه های مختلف کســب وکار است.



۱
خصوصیات یک 
۱رهبر چیست؟

دنیلگلمن2

کسب وکاری شاهد چنین ماجرایی بوده است: مدیر اجرایی بسیار باهوش و  صاحب هر 
فوق العاده ماهری به  سِــمت رهبر ترفیع پیدا می کند و دســت آخر، از پس آن برنمی آيد. 
همچنین با چنین داســتانی هم آشــنایی دارد: شــخصی ديگر به سِــمتی مشابه ترفیع 
پیــدا کــرده و پله هــای ترقــی را يکــی پس از ديگری طــی می کند. حال آنکــه با وجود 

توانایی هــای ذهنــی و مهارت های فنی بی کم وکاســت، مدیر فوق العاده ای هم نیســت.

1. What Makes a Leader?
Daniel Goleman .2: نویسنده، روان شناس و روزنامه نار علمی است که دوازده سال برای روزنامۀ نیویورک تایمز 

دربارۀ علم مغز و رفتار مقاله  نوشته است.



هو هیااند دنباره  ۱۰ه

چنیــن حکايتــی مهــر تأییدی اســت بر این بــاور رایج که شناســایی افــراد دارای 
قابلیت هــای لازم بــرای رهبــری، بیش از آنکه علم باشــد، هنر اســت. گذشــته از این ، 
رهبــران ايدئال ســبک های شــخصی متفاوتی دارند: برخی رهبــران آرام و تحلیلگرند و 
برخــی عقايدشــان را جــار می زنند. مهم این اســت که موقعیت هــای مختلف نیازمند 
ســبک های رهبــریِ متفاوت اند. بیشــتر ادغام های تجاری بــه مذاکره کننده ای منعطف 
کار را به دســت بگیرد، در  حالی  که اجرای بســیاری از راهبردهای  که ســکان  نیازمندند 

نوســازی نیازمند فردی قاطع تر اســت. 
ــد: همۀ آن ها  ــتراکی حیاتی دارنـ ــه مؤثرترین رهبران وجه اشـ ــده ام کـ ــه شـ متوجـ
ــی و  ــت که ضريب هوشـ ــدان معنا نیسـ ــد. این بـ ــدی دارنـ ــی۱ بی ماننـ ــوش هیجانـ هـ
ــز اهمیت دارند؛  ــا ندارند. این عوامل نیـ ــی در مؤثر�ودن آن هـ ــی نقشـ ــای فنـ مهارت هـ
ــاغل اجرایی به  ــای لازم و به مثابۀ الزامات اولیۀ مشـ ــزو حداقل قابلیت هـ ــتر جـ اما بیشـ
ــی که به تازگی  ــایر پژوهش هایـ ــا وجود این، پژوهش های من و سـ ــد. بـ ــاب می آينـ حسـ
ــت.  ــرط لازمِ رهبری اسـ ــان می دهند هوش هیجانی شـ ــده اند، به وضوح نشـ انجام شـ

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

کلام ه  لاص ز

 
ً
چه چیــزی رهبران عالــی را از رهبران صرفا
گلمــن  دنیــل  می کنــد؟  متمایــز  خــوب 
می گوید: این عامل ضریب هوشــی نیست، 

اســت.  هیجانی  بلکه هوش 
پنــج  از  هــوش هیجانــی مجموعــه ای 
که بهترین رهبران را توانمند  مهارت است 
کــه عملکرد خود و زیردستانشــان  می کنــد 
تحقیــق  اســاس  بــر  کننــد.  بیشــینه  را 
شــرکت ها،  از  یکــی  روی  صورت گرفتــه 

ــران  ــر نظــر مدی زی عملکــرد بخش هــای 
قابلیت هــای  کمینــۀ  از  بهره منــد  ارشــد 
هــوش هیجانــی، 2۰درصــد بیشــتر از میزان 

ــود.  ب ــرای ســود ســالانه  ب تعیین شــده 
از  بـــا میـــزان خاصی  از ما  هریـــک 
مهارت های هوش هیجانی به دنیا آمده ایم؛ 
اما می توانیم این توانایی ها را با اســـتمرار، 
تمرین و دریافت بازخـــورد از همکاران یا 

مر�بیان، تقویت کنیم.



۱۱ه   1 | ؟توییاریرره رچیوتخ

ــوزی جهان را  ــن دوره های کار آمـ ــردی می تواند بهتریـ ــی، هر فـ ــوش هیجانـ ــدون هـ بـ
ــته  ــمندانه داشـ ــی تحلیلگر و نافذ و منبعی بی پايان از ايده های 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 به طور خاص، رابطۀ بین هـ ــم. در این مـ ــز کرده ايـ تمرکـ
که هوش هیجانی چگونه خودش را  ــاهد بوديم  کرديم و شـ ــی  مؤثر در رهبران را بررسـ
ــی  ــخیص داد کسـ ــان می دهد. برای نمونه، چگونه می توان تشـ ــام کار نشـ ــن انجـ حیـ
هوش هیجانی بی نظیری دارد و چگونه می توانیم آن را در وجودمان تشخیص دهیم؟ 
گاهی،۱ مدیريت عواطف،2  ــوش هیجانی )خود آ ــه، با درنظرگرفتن مؤلفه های هـ در ادامـ

ــی می کنیم. ــش ها را بررسـ ــخ این پرسـ انگیزه،۳ همدلی۴ 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  لاص ز

: مهارت های هوش هیجانی عبارت اند از

گاهی: شناخت نقاط ضعف و قوت، انگیزه ها، ارزش ها و تأثیر آن ها بر دیگران؛ خود آ

کنترل یا هدایت امیال و حالت های روحی مخرب؛ مدیریت عواطف: 

انگیزه: لذت بردن از موفقیت ها به خاطر خود آن موفقیت ها؛

همدلی: درک خوی عاطفی افراد دیگر؛

مهارت اجتماعی: ایجاد تفاهم با دیگران برای سوق دادن آن ها در جهت های مدنظر.



ایده در عمل

درک مؤلفه های هوش هیجانی

نمونهنشانه هامؤلفۀ هوش عاطفی/ تعریف

گاهی خود آ
شــناخت عواطــف، نقاط ضعــف و قوت، 
 انگیزه هــا، ارزش هــا و اهــداف خودمان 

)و تأثیر آن ها بر دیگران(

اعتمادبه نفس  
خودسنجی واقع گرایانه  
حس خود انتقادی همراه با شوخ طبعی  
تشنۀ انتقادسازنده بودن  

کاهش  کــه می داند نزدیک شــدن بــه ضرب الاجل ها عملکردش را به شــدت  مدیــری 
کار را به خوبی  کــه  می دهــد. بنابرایــن، زمان بنــدی اجرا را طــوری برنامه ریزی می کند 

پیــش از موعد مقرر به پایان برســاند.

مدیریت عواطف
کنترل یا جهت دهی عواطف و امیال مخرب

قابل اعتمادبودن  
وجدان کاری داشتن  
 رویارویی راحت با موقعیت های مبهم و   

پذیرش تغییر

گروه تحلیلی ســطحی و سرســری ارائه می کننــد، رهبر آن ها در  کــه اعضای  هنگامــی 
برابــر میــل بــه فریادکشــیدن مقاومــت می کند و دلایــل احتمالــی ناموفق بودن این 
ارائــه را در نظــر می گیــرد و در عــوض، پیامدهــای تحلیل ســطحی را بــرای گروهش 

شــرح می دهــد و همــراه با آن هــا راه حل را جســت وجو می کند.

انگیزه
اشتیاق به کسب موفقیت به خاطر خود آن

اشتیاق به خودِ کار و نیز چالش های جدید  
داشتن انرژی همیشگی برای پیشرفت  
خوش بینی با وجود شکست  

کاهش سرمایۀ شرکت  مدیر ســبد ســرمایه گذاری در یک شرکت ســرمایه گذاری متوجه 
در ســه فصــل مالــی پیاپــی می شــود. مشــتری های بزرگ شــرکت از دســت می روند. 
او به جــای ســرزنش اوضــاع خارج از ســازمان، تصمیــم می گیرد از ایــن تجربه درس 

کند. بگیــرد و راهبــردی برای احیای شــرکت طرح ریزی 

همدلی
درنظرگرفتن احساسات دیگران به خصوص 

هنگام تصمیم گیری

تخصص در جذب و حفظ افراد مستعد  
توانایی پرورش دیگران  
درک تفاوت های میان فرهنگی  

گروهــش در پی اجرای پــروژه ای برای مشــتری بالقوه ای در  یــک مشــاور آمریکایــی و 
گروه، ســکوت مشــتری را نشــانۀ بی میلی اش می داند و آمادۀ ترک آنجا  ژاپن هســتند. 
، زبان بدن مشــتری را می خواند و متوجه رغبت او می شــود. جلســه  می شــود. مشــاور

کار را به دســت می آورد. گروه او  را ادامــه می دهــد و 

مهارت اجتماعی
مدیریــت روابــط بــرای ســوق دادن افراد 

در جهت های مدنظر

اثربخشی در رهبری تغییر  
قدرت قانع کنندگی  
شبکه سازی گسترده  
تخصص در تشکل سازی و رهبری گروه  

مدیــری می خواهــد شــرکتش راهبردهای بهتری در اســتفاده از فضــای مجازی پیش 
گردآوری می کند  گروهی غیررســمی  بگیــرد. او چنــد فــرد هم فکر با خــود را می یابد و 
را در بخش های دیگر متقاعد  او متحدانش  کنند.  راه اندازی  را  آزمایشــی وب ســایتی  تا 
گردهمایــی مرتبط بــا اینترنت را  می کنــد تــا هزینه هــای حضــور این شــرکت در یک 

کنند. این شــرکت یــک واحد اینترنتی تشــکیل می دهد. تأمیــن 

تقویت هوش هیجانی خود
که دیگران به شــما می دهنــد، مهارت های 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 همدلی کــردن و به ویژه در 
توانایی گوش دادن ایرادهایی دارد و می خواست این مشــکل را برطرف کند. بنابراین، از یک 
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قدرت قانع کنندگی  
شبکه سازی گسترده  
تخصص در تشکل سازی و رهبری گروه  

مدیــری می خواهــد شــرکتش راهبردهای بهتری در اســتفاده از فضــای مجازی پیش 
گردآوری می کند  گروهی غیررســمی  بگیــرد. او چنــد فــرد هم فکر با خــود را می یابد و 
را در بخش های دیگر متقاعد  او متحدانش  کنند.  راه اندازی  را  آزمایشــی وب ســایتی  تا 
گردهمایــی مرتبط بــا اینترنت را  می کنــد تــا هزینه هــای حضــور این شــرکت در یک 

کنند. این شــرکت یــک واحد اینترنتی تشــکیل می دهد. تأمیــن 

تقویت هوش هیجانی خود
مربی خواست تا هر موقع در مهارت گوش دادن ضعیف عمل کرد، مربی این موضوع را به او 
 گوشزد کند. سپس موقعیت هایی را بازآفرینی کرد تا بتواند داشتن واکنش های بهتر )برای نمونه، 
قطع نکــردن حرف دیگــران( را تمرین کنــد. او همچنین رفتارهــای مدیــران اجرایی دیگر 
را که در گــوش دادن مهارت داشــتند، زیر نظــر گرفت و به تقلیــد از رفتار آن هــا پرداخت.
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یابی هوش هیجانی ز ار

امـــروزه بیشـــتر شـــرکت های بـــزرگ بـــرای تدویـــن »الگوهـــای شايســـتگی«،۱ روان شناســـان 
ـــتعداد  ـــراد بااس اف ـــای  ارتق ـــوزش و  آم ـــایی،  ـــا در شناس ت ـــد  گرفته ان ـــه  کار  ب را  ـــوده ای  کارآزم
از  کننـــد. روان شناســـان همچنیـــن الگوهایـــی  کمـــک  آن هـــا  بـــه  در حـــوزۀ رهبـــری، 
نیـــز در  کرده انـــد. مـــن  بـــرای سِـــمت های ســـطح پایین تـــر تدویـــن  را  ایـــن دســـت 
کـــه  کـــرده ام  را تجزيه وتحلیـــل  ســـال های اخیـــر الگوهـــای شايســـتگی ۱88 شـــرکت 
بیشـــتر آن هـــا مثـــل لوســـنت تکنولوژیـــز، بريتیـــش ایرویـــز و کرديت ســـوئیس شـــرکت هایی 

ـــد. ـــی بوده ان ـــزرگ و جهان ب
 بــه  دنبــال ایــن بودم که مشــخص کنم کدام يک از قابلیت های شــخصی باعث 
عملکــرد  فوق العــادۀ مدیــران  در ایــن ســازمان ها می شــوند و اينکــه هريــک از این 
کردم:  قابلیت ها تا چه میزانی در عملکرد مؤثرند. قابلیت ها را به ســه دســته تقســیم 
مهارت های صددرصد فنی مانند حسابداری و برنامه ریزیِ تجاری؛ توانایی های شناختی2 
کار با  مانند اســتدلال تحلیلی؛ قابلیت های نشــان دهندۀ هوش هیجانی، مانند توانایی 

ديگران و عملکــرد اثربخش در رهبری تغییر.
برای ايجاد برخی الگوهای شايســتگی، روان شناســان از مدیران ارشــد شــرکت ها 
خواســتند تا قابلیت هایی را شناســایی کنند که از ویژگی های بارز برجســته ترین رهبران 
ســازمان به شــمار می آيند. روان شناســان برای ايجاد ســایر الگوها، از معیارهای عینی 
مانند ســود آوریِ واحدهای ســازمان اســتفاده کردند تا در ســطوح ارشد همان سازمان، 
گســترده ای با  کنند. ســپس به طور  مدیران اجرایی ممتاز را از مدیران متوســط متمایز 
کردند.  گرفتند و قابلیت هايشــان را با يکديگر مقايســه  کردند و آزمون  آن ها مصاحبه 
حاصــل این فرايند، فهرســت هایی از ویژگی های رهبران ايدئــال بود. تعداد ویژگی های 
ایــن فهرســت ها متغیر و بین هفت تا پانزده عامــل بود و مؤلفه هایی مانند ابتکارعمل 

را در�رمی گرفت. راهبردی  و چشــم انداز 
ــمگیری  ــ ــا را تجزيه وتحلیل کردم، به نتایج چش ــ ــمام این داده ه ــ هنگامی که ت
ــاده بود.  ــ ــۀ عملکرد فوق الع ــ ــی از عوامل محرک ــ ــد، خِرَد يک ــ ــت يافتم. بی تردي ــ دس
ــدت نیز اهمیت  ــ ــم انداز بلند م ــ ــناختی مانند تفکر کلان نگر و چش ــ مهارت های ش

1. Competency models
2. Cognitive skills
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ــی و  ــ ــبت تأثیر مهارت های فنی، ضريب هوش ــ که نس ــتند؛ اما هنگامی  ــ خاصی داش
ــد  ــ ــه کردم، معلوم ش ــ ــکل دادن يک عملکرد عالی مقايس ــ ــوش هیجانی را در ش ــ ه
ــه با  ــ ــی از اهمیت دوچندانی در مقايس ــ ــطوح، هوش هیجان ــ ــاغل تمام س ــ برای مش

ــایر ویژگی ها برخوردار است. ــ س
افــزون بــر ایــن، تحلیل های من نشــان دادند که هوش هیجانی به طــور فزاينده 
کــه در آن ها،  نقــش مهمی در عملکرد مدیران ارشــد شــرکت ايفا می کند؛ ســطوحی 
تفــاوت  در مهارت هــای فنــی اهمیت ناچیــزی دارد. به بیــان ديگر، هرچه فــردِ دارای 
عملکرد ممتاز، سِــمت عالی تری داشــت، به همان میزان اهمیت قابلیت های هوش 
که در ســمت های ارشد  هیجانی برای تأثیرگذاری او بیشــتر خودنمایی می کرد. هنگامی 
کردم، دريافتم  رهبری، افرادی با عملکرد ممتاز را با افراد با عملکرد متوســط مقايســه 
نزديــک بــه 9۰درصد این تفاوت به عوامل هوش هیجانی مر�وط اســت و مهارت های 

شــناختی چندان در آن دخیل نیستند. 
ــته را  کرده اند که هوش هیجانی، نه تنها رهبران برجسـ ــگران تأیید  ــایر پژوهشـ سـ
ــت. يافته های اخیر  ــوی نیز در ارتباط اسـ ــتن عملکرد قـ ــز می کند، بلکه با داشـ متمایـ
ــازمانی، نمونۀ خو�ی  ــانی و سـ ــگر نامدار، در زمینۀ رفتار انسـ دیويد مک کللند،۱ پژوهشـ
ــیدنی در  ــرکت جهانیِ غذا و نوشـ ــت. مک کللند، در يکی از مطالعاتش در يک شـ اسـ
ــد حداقل قابلیت های هوش  ــرد که وقتی مدیران ارشـ ــه این نکته پی بـ ــال ۱996، بـ سـ
ــده برای  ــبت به هدف تعیین شـ ــان، نسـ ــد، عملکرد بخش زیر نظرشـ ــی را دارنـ هیجانـ
که زیر نظر رهبرانی  ــت. در همین حال، بخش هایی  ــالانه، 2۰درصد بهتر اسـ ــود سـ سـ
ــان  ــن حداقل قابلیت های هوش هیجانی بودند، عملکردشـ ــتند که فاقد ایـ ــرار داشـ قـ
ــود. دقت يافته های  ــالیانۀ هدف پایین تر بـ ــن 2۰درصد، از قلۀ درآمد سـ ــدازۀ همیـ به انـ
ــکل جالب توجهی در بررسی های  ــرکت به شـ ــعبۀ آمريکایی آن شـ مک کللند دربارۀ شـ

ــیایی و اروپایی آن نیز تأیید شد. ــد شعبۀ آسـ ــده روی مدیران ارشـ انجام شـ
ــرکت و هوش  ــداد و ارقام، دربارۀ ارتباط بین موفقیت يک شـ ــه، اعـ ــور خلاصـ به طـ
ــتن این  ــده برای ما روايت می کنند و دانسـ ــتانی متقاعد کننـ ــران آن، داسـ ــی رهبـ هیجانـ
ــده، اگر مردم  ــای انجام شـ ــاس نتایج پژوهش هـ ــه بر اسـ ــت کـ ــز مهم اسـ ــوع نیـ موضـ
ــند، می توانند هوش هیجانی خود را پرورش دهند و شکوفا  ــتی داشته باشـ رويکرد درسـ
کنید(. ــت؟« مراجعه  )به مطلب ذیل عنوان »آيا هوش هیجانی آموختنی اسـ ــازند  سـ

1. David McClelland



هو هیااند دنباره  ۱6ه

آیاهلیشهلیجااوهآوی تنوه ست؟

سالیان متمادی بر سر این موضوع بحث 
که ویژگی های رهبــری ذاتی اند یا  بــوده 
اکتسابی. بحث دربارۀ هوش هیجانی نیز 
این  چنین بوده اســت. برای مثال، افراد 
با میزان همدلی خاصی به دنیا می آیند 
یا آن را در نتیجۀ تجارب زندگی به دست 
اســت.  گزینه صحیح  می آورنــد؟ هر دو 
پژوهش هــای علمــی نشــان می دهند 
کــه هوش هیجانــی دارای یــک مؤلفۀ 
ژنتیکی است. پژوهش های روان شناختی 
که  کرده اند  و تکوینــی هــم مشــخص 
پرورش نیز در هوش هیجانی نقش خود 
را ایفــا می کند. اینکه هرکدام چقدر تأثیر 
دارند، شاید هیچ گاه معلوم نشود؛ اما هم 
که  کرده اند  پژوهش و هــم تجربه ثابت 
کرد. کســب  هوش هیجانی را می توان 

یــک چیــز قطعــی اســت: هوش 
هیجانی همراه با ســن افزایش می یابد. 
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 برنامه های 
قصــد دارند مهارت های رهبری از جمله 
کنند، فقط  پایه ریزی  را  هوش هیجانــی 
پول و زمان را تلف می کنند. مشکل این 

برنامه ها ســاده است: آن ها روی بخش 
اشــتباهی از مغز تمرکــز کرده اند.

هـــوش هیجانی تا حـــد زیادی در 
کناره ای2  دستگاه  عصبی۱ِ  پیام رسان های 
کنترل کنندۀ  کـــه  مغـــز به وجود می آید 
محرک هـــا  و  انگیزه هـــا  احساســـات، 
می دهند  نشـــان  پژوهش ها  هســـتند. 
یادگیری در  بـــرای  بهتریـــن روش  کـــه 
کناره ای از طریق انگیزه، تمرین  دستگاه 
اســـت.  بازخورد  دریافت  و  طولانی مدت 
ایـــن روش را بـــا نوع یادگیریِ نوقشـــر3 
توانایی های تحلیلی  که  کنید  مقایســـه 
نوقشـــر وظیفۀ  کنترل می کند.  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  درمی آورد.  سر  کتاب  یک  مطالعۀ 

1. Neurotransmitters
از  پیچیــده ای  مجموعــۀ   :Limbic system  .2
که زیر مخ و در دو طرف  ســازه های عصبی اســت 
کناره ای  نهنج )تالاموس( یافت می شــود. دســتاه 
مجموعه ای از ساختارهای مغزی است که در تمام 
پســتانداران وجــود دارد و در انجــام عمل بویایی و 
عــمال خودفرمان و بروز 

َ
فعالیت هــای 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، تصمیم گیــری مکانی، 

گاهــی و زبــان نقــش دارد. خودآ
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برنامه های  بیشـــتر  که  نـــدارد  تعجب 
هوش  افزایـــش  به منظـــور  آموزشـــی 
هیجانی، به اشـــتباه ایـــن بخش مغز را 
گرفته اند. پژوهش هـــای من در  هـــدف 
کنسرســـیوم پژوهش هوش هیجانی در 
که وقتی  ســـازمان ها ۱ نشـــان می دهند 
رویکرد  از  آموزشی ای،  برنامه های  چنین 
مبتنـــی بر عملکرد نوقشـــر به شـــکل 
تأثیرگـــذاری اســـتفاده می کنند، ممکن 
اســـت حتی اثر منفـــی هم بر عملکرد 

شـــغلی افراد بگذارند.
هیجانــی،  هــوش  افزایــش  بــرای 
برنامه هــای  تمرکــز  بایــد  ســازمان ها 
بــر  و  دهنــد  تغییــر  را  خــود  آموزشــی 
فعالیت هایی بگذارند که دستگاه کناره ای 
را نیــز در این روند دخیل می کنند. آن ها 
کننــد عادت های  کمک  افــراد  به  بایــد 
بگذارند  کنار  را  رفتاری چندین ساله شان 
و عادت های جدیدی را در پیش بگیرند. 
کار نســبت به برنامه های آموزشــی  این 
مرســوم هم زمان بیشــتری می برد، هم 
باید برای هر فرد رویکرد منحصربه فردی 

در پیــش بگیرد.
که  مدیری اجرایی را در نظر بگیرید 
همکارانش فکر می کنند توانایی همدلی 
کمبود خود  از این  ضعیفی دارد. بخشی 
گوش دادن نشان  را به شــکل ناتوانی در 

1. Consortium for Research 
on Emotional Intelligence in 
Organizations

می دهــد؛ او همیشــه حرف دیگــران را 
گفته هایشــان توجه  قطــع می کند و به 
چندانی نمی کند. 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 
همــکار یا مر�ــی می تواند گوش به زنگ 
گوش دادن به  که او در  باشد و هر موقع 
کوتاهی می کند، هشــدار بدهد.  دیگران 
ســپس این مدیر باید هــمان موقعیت 
کنــد و واکنــش بهتری نشــان  را تکــرار 
دهــد؛ یعنــی، توانایی خــود را برای درک 
گفته هــای دیگران بروز دهد. همچنین 
را می توان تشــویق  ایــن مدیر اجرایــی 
کــرد تا رفتــار مدیران اجرایــی خاصی را 
که شــنوندگان خو�ی اند  زیر نظر بگیرد 

و از آن هــا تقلید کند. 
اســتمرار  با  فراینــدی همراه  چنین 
و تمریــن به نتایجی پایــدار می انجامد. 
یکــی از مدیران اجرایی وال ا ســتریت2 را 
که به دنبال بهبــود توانایی  می شناســم 
توانایــی درک  )به ویــژه  همدلــی خــود 
واکنش های مردم و فهمیدن دیدگاه های 
 ، کار ایــن  آغاز  از  پیــش  بــود.  آن هــا( 
کارکردن  زیر دســتان این مدیر اجرایی از 
با او هراس داشــتند. افراد حتی تا جایی 
که می کوشیدند اخبار بد  پیش می رفتند 
که او از  کنند. طبیعی است  را از او پنهان 
رویارویی با این حقیقت ها شــوکه شــد. 

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

می ترسیدند.
این مدیر اجرایی، افزایش تواناییِ 
همدلــی خود را بــا کمک یک مر�ی 
و از طریــق تمرین و دریافت بازخورد، 
آغاز کــرد. اولین گام او مرخصی گرفتن 
که  کشــوری خارجــی بود  و رفتــن به 
زبانشان را بلد نبود. در مدت اقامتش، 
واکنش های 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  یک هفتــه ای خــارج از 
شــده بود متواضع تر شود، از مر�ی اش 
خواســت در بخش هایی از روز و چند 
را تعقیب  او  بار در هفته سایه به سایه 
که  کنــد و رویــۀ جدید یا متفاوتــی را 
گرفته  در رفتــارش بــا افــراد در پیش 

کند. اســت، نقد 
از  گاهانــه،  آ به طــور  هــم زمان   
تعاملات شغلی خود به عنوان فرصتی 
ایده هــای  »شــنیدن«  بــرای تمریــن 
مخالف با ایده های خودش اســتفاده 
کرد. سرانجام این مدیر اجرایی دستور 

داد از نشســت های وی فیلم بــرداری 
که بــرای او یا با او  کننــد و از آن هایی 
کار می کردند خواســت توانایی او را در 
تصدیق و درک احساسات دیگران نقد 
کنند. چندین ماه طول کشید، اما نتیجه 
رضایت بخش 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  راهنــمای  نمی تــوان 
هیجانی را از فروشگاه خرید. یادگیری 
همدلی  )نهادینه کردن  همدلی  نحوۀ 
به صورت پاسخ طبیعی به افراد( بسیار 
کسب مهارت در تحلیل  ســخت تر از 
رگرســیون۱ اســت؛ اما نشدنی نیست. 
رالف والدو امرســون2 نوشــته اســت: 
»هیچ چیز بزرگی هیچ گاه بدون اشتیاق 
اگــر می خواهید  به دســت نمی آید.« 
این  می توانید  شــوید،  واقعی  رهبــری 
کلمات را چراغ راه تلاش  برای افزایش 

کنید. هوش هیجانی 

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

بر عهده داشــت. میــادی 
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کا۰ پنجهوؤهفۀهلیشهلیجااوه۰۱هوحله

نشانه هاتعریف

گاهی توانایـــی تشـــخیص و درک خودآ
حالت های روحی، احساسات 
تأثیر  و  خـــود  انگیزه های  و 

آن ها بر دیگران

اعتماد به نفس  
خود سنجیِ واقع گرایانه  
خود انتقادی همراه با حس شوخ طبعی  

توانایی کنترل یا هدایت امیال مدیریت عواطف
و حالت های روحی مخرب؛ 
دیرقضاوت کردن  به  تمایل 
و فکرکــــــردن پیــــــش از 

انجام یک کار

قابل اعتمادبودن و وجدان کاری داشتن  
راحت بودن با ابهام  
پذیرا بودن تغییر   

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

انرژی و پشتکار

اشتیاق فراوان به کسب موفقیت  
خوش بینی حتی در مواجهه با شکست  
تعهد سازمانی  

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

عاطفی آنان

تخصص در پرورش و حفظ افراد مستعد  
درک تفاوت های میان فرهنگی  
خدمت به مشتریان و خریداران  

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

ایجاد تفاهم

اثربخشی در رهبری تغییر  
قدرت قانع کنندگی  
تخصص در ایجاد و رهبری گروه  
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گالو  ی۱آ
گاهی اولین مؤلفۀ هوش هیجانی است. در بداهت و دیرينگی این موضوع همین گواه  خودآ
بس که پیشگوی معبد دِلفی۱ هزاران سال پیش ما را به »خودشناسی« توصیه کرده است. 
گاهی به معنای درک عمیق احساســـات، نقاط ضعف و قوت، نیازها و انگیزه های  خودآ
گاهـــی برخوردارنـــد، هیچ گاه نه بیـــش از حد  ــه از خودآ فـــردی خـــود اســـت. افرادی کـ
ــور وهم آلـــودی امیدوارنـــد، بلکـــه هـــم با خـــود و هم با  ــد و نـــه به طـ ــاد می کننـ انتقـ

هستند. روراست  ديگران 
گاهی دارند، تأثیر احساساتشــان را بر خــود، ديگران و عملکرد  افــرادی کــه خودآ
که می داند نزديک شــدن  گاهی  شــغلی آن ها تشــخیص می دهند. بنابراین، فرد خودآ
بــه ضرب الاجل ها عملکردش را به شــدت کاهش می دهــد، زمان بندی دقیقی می کند و 
گاه می تواند  کارش را به خو�ی پیش از موعد تعیین شــده به پايان می رســاند. فرد خودآ
کند. او تأثیر مشــتری بر حالت های روحی خود و دلایل  کار  با يک مشــتری سرســخت  
عمیق تــر بــرای کلافه شــدن خودش را درک می کند. ممکن اســت به مشــتری توضیح 
دهــد: »درخواســت های بدیهــی ما را از کار اصلــی که بايد انجام شــود دور می کنند« و 

ســپس گامــی به جلو بــردارد و عصبانیت خود را به عاملی ســازنده تبدیل  کند. 
گاه  گاهــی بــه درک هر فرد از ارزش ها و اهدافش تعمیــم می يابد. فرد خودآ خودآ
می دانــد کــه چــرا و بــه کــدام ســمت در حرکت اســت؛ پس بــرای نمونــه، می تواند 
پیشــنهاد شــغلی  را که از لحاظ مالی وسوسه انگیز اســت اما با اصول اخلاقی يا اهداف 
گاهی نبرده  بلند مدتــش هم خوانــی ندارد، با قاطعیت رد کند. فردی که بهــره ای از خودآ
که به آشــفتگیِ درونی اش دامن می زنند؛ زیرا  گرفتن تصمیم هایی است  باشــد، مستعد 
این تصمیم ها ارزش هایی را به دســت فراموشــی می سپرند يا آن ها را لگدمال می کنند. 
شــخصی پس از دو ســال حضور در شــغلی ممکن است بگويد: »پول خو�ی می دادند 
بــرای همیــن قبــول کــردم؛ ولــی از بس ایــن کار از نظرم بی ارزش اســت که همیشــه 
گاه با ارزش هايشــان ســازگار اســت.  کســل و بی حوصلــه ام.« تصمیم های افراد خودآ

کارشــان را انرژی بخش می دانند. در نتیجــه، اغلب، 
گاهــی را تشــخیص داد؟ در درجــۀ نخســت، این ویژگی  چگونــه می تــوان خودآ
گاه  به شــکل صداقــت و توانایــیِ ارزيابــیِ واقع گرايانه از خــود بروز می کند. افــراد خود آ

که روی آن نوشته شده است: »خودت را بشناس«  Delphic oracle .1: در این معبد سنگ نوشته ای وجود دارد 
که لاتین آن »nosce te ipsum« است.
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 افراط آمیز يا اعتراف گونــه( دربارۀ عواطف 
ً
می توانند به درســتی و آشــکارا )البته نه لــزوما

کنند. بــرای نمونه، مدیری را می شناســم که  خــود و تأثیــر آن ها بر کارشــان صحبــت 
مــردد بود خدمت جديد خريد سفارشی سازی شــده در فروشــگاه بــزرگ زنجیره ای تحت 
مدیريتش را به مشــتريان معرفی کند يا خیر. بی آنکه اعضای گروه يا رئیســش چیزی به 
او گفته باشــند، توضیحی داد و اقرار کرد: »برايم ســخت اســت که از اجرای این خدمت 
 می خواســتم خودم این پروژه را اجــرا کنم، اما برای انجامش 

ً
حمايــت کنــم؛ چون واقعا

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

گاهی در فرايند اســتخدام بیشــتر خودش را نشــان می دهد. از يک  این گونه خودآ
کرده  کاری  گرفته و  که تحت تأثیر احساساتش قرار  متقاضی بخواهید تجربه ای از زمانی 
گاه در اقرار به  که بعدتر از انجام آن پشــیمان شــده، برايتان تعريف کند. داوطلبان خود آ
شکست روراست خواهند بود )و معمولاً داستان خود را با لبخندی بر لب بیان می کنند(. 

گاهی، خود انتقادی همراه با حس شــوخ طبعی است. يکی از نشــانه های خود آ
گاه  گاهی را تشــخیص داد. افراد خود آ حیــن بازنگری عملکرد نیز می تــوان خود آ
ضعف ها و نقاط قوتشــان را می دانند و به راحتی دربارۀ آن ها صحبت می کنند و تشــنۀ 
گاهیِ پایین، اقــرار به این موضوع را که  نقــد ســازنده اند. در نقطــۀ مقابل، افراد با خود آ

نیاز به پیشــرفت و بهبود دارند، تهديد يا شکســت برای خود می دانند.
گاه را از روی اعتمادبه نفــس آن هــا نیــز می تــوان شــناخت: آن ها از  افــراد خــود آ
که برای نمونه، با فشــارآوردن  کمتر وجود دارد  گاه اند و این احتمال  قابلیت های خود آ
بیش  از حد به خودشان برای انجام وظايف سپرده شده، خود را در معرض شکست قرار 
که در شغلشــان می پذیرند،  کنند و خطری  کمک  دهنــد. می داننــد چه زمانی تقاضای 
که بتوانند به تنهایی از عهدۀ آن برآيند و  حساب شــده  اســت. به دنبال چالشــی می روند 

در حد توانایی هايشــان عمل می کنند. 
کارهای کارمند متوسطی را در نظر بگیريد که برای حضور در جلسۀ برنامه ریزی با مدیران 
ارشد اجرایی شرکت دعوت شده بود. اگرچه دون پايه ترین کارمند حاضر در اتاق جلسه بود، 
ساکت و آرام و با سکوتی حاکی از ترس روی صندلی اش نشست تا به ديگران گوش دهد. 
می دانست که می تواند دلیل منطقی بیاورد و مهارت ارائۀ متقاعد کنندۀ ايده هايش را دارد. 
گاهی اش، او را از  او پیشنهادهای مجاب کننده اش را دربارۀ راهبرد شرکت ارائه داد و خود آ

سرگردانی در حوزه هایی که می دانست در آن ها ضعیف است، بازداشت.
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گاه در محیط کاری به همــراه دارد،  بــا وجــود امتیازهایــی که حضــور افراد خــود آ
پژوهش های من نشــان می دهند مدیران ارشــد اجرایی، وقتی به  دنبال رهبران بالقوه 
گاهی ارج نمی نهند. بســیاری از مدیــران اجرایی  می گردنــد، آن طــور کــه بايد بــه خودآ
که  صداقــت دربارۀ احساســات را به اشــتباه نشــانۀ »بی عرضگی« می داننــد و آن گونه 
شايســته اســت بــه کارمندانی که بی پــرده به کاستی هايشــان اعتراف می کننــد، احترام 
نمی گذارنــد. مدیرانــی کــه از آن ها ســخن می گویبیم، چنیــن افرادی را با این اســتدلال 
که برای رهبریِ ديگران »به اندازۀ کافی سرســخت نیســتند«، به آســانی ناديده می گیرند.
کلی  در حقیقت، عکس این قضیه درســت اســت. در وهلۀ نخست، مردم به طور 
صداقت را تحســین می کنند و محترم می شــمارند. از این گذشــته، قضاوت های رهبران 
همواره نیازمند ارزيابی منصفانه از قابلیت های خود و ديگران است. آيا تخصص مدیريتی 
لازم برای تصاحب شرکت رقیب را داريم؟ آيا می توانیم خط تولید محصول جديدی را طی 
گاه(  شش ماه راه اندازی کنیم؟ افرادی که صادقانه خود سنجی می کنند )يا همان افراد خودآ
بســیار مناســب اند تــا عملکــرد ســازمان های تحــت مدیريتشــان را نیــز بســنجند. 

ونیریتهعی طف
امیــال زيســتی عامــل محرکۀ عواطف ما به شــمار می روند. امکان گریــز از آن ها وجود 
که شبیه  کنیم. مدیريت عواطف  کنترلشــان  گوناگون  ندارد؛ اما می توانیم به شــکل های 
گفت وگویی درونی و همیشــگی اســت، مؤلفه ای از هوش هیجانی اســت که ما را از دام 
احساســاتمان می رهانــد. افــرادی که درگیر چنیــن گفت وگویی شــده اند، به اندازۀ بقیه 
حالت های  روحی و انگیزه های عاطفی ناخوشــايند را احســاس می کنند؛ اما روش هایی 

بــرای کنتــرل آن ها می يابنــد و حتی به طریق ســودمندی، از آن ها بهره می گیرند.
مدیری اجرایی را در نظر بگیريد که گروهی از کارمندانش تحلیلی سطحی و سرسری 
به هیئت مدیرۀ شــرکت می دهند. او شــايد بر اثر احساس يأسی که در ادامه به سراغش 
می آيــد، وسوســه شــود که بــا عصبانیت روی میــز بکوبد يا به يکــی از صندلی ها لگد 
بزند. ممکن اســت از فرط عصبانیت بالا و پایین بپرد و ســر گروه فرياد بزند يا شــايد به 
ســکوت ترســناکش ادامه دهد و پیش از بیرون رفتن از اتاق، با خشم به همه نگاه کند.

اما اگــر از موهبــت مدیريت عواطف برخوردار باشــد، رويکــرد متفاوتی را در پیش 
می گیــرد. در انتخــاب کلماتش دقت بیشــتری به خــرج می دهد و هــم زمان با آنکه از 
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گروه تأکید می کند. ســپس  قضاوت شــتاب زده دوری می جويد، بر ضعیف بودن عملکرد 
اندکــی دســت نگه می دارد تــا به دلایل این ناموفق بودن فکر کند. آيا دلایل شــخصی، 
کامی شــده اند؟ آيا عواملی وجود دارند  کافی، موجب این نا ماننــد تلاش نکردن به اندازۀ 
کامی را کاهش دهنــد؟ نقش خود او در این شکســت مفتضحانه چه بوده  کــه ایــن نا
گرد هم جمع می کند، پیامدهای  گروه را  اســت؟ پس از بررســی پاســخ این پرســش ها، 
این رويداد را به وضوح برايشــان توضیح می دهد و احساســاتش را دربارۀ آن ابراز می کند. 
ســپس تحلیل خودش از مشــکل را به همراه راه حلی بســیار حساب شده ارائه می دهد.
چرا مدیريت عواطف تا این حد برای رهبران مهم است؟ در وهلۀ نخست، افرادی 
که کنترل احساسات و انگیزه های خويش را در دست دارند )يعنی افراد منطقی( می توانند 
محیطی مبتنی بر اعتماد و انصاف ايجاد کنند. در چنین محیطی، سیاست ها و تعارض های 
پنهان داخل سازمان به شدت کاهش می يابند و بهره وری رو به افزايش است. افراد مستعد 
در ســازمان جمع می شــوند و برای ترک آنجا وسوســه نمی شوند و مدیريت عواطف روی 
رده های پایین تر نیز اثر می گذارد. وقتی رئیس به انتخاب رويکردهای متین و آرام معروف 
کارمندان دوست ندارد به عنوان فردی عجول مقابل او شناخته شود.  است، هیچ يک از 
بدخلقیِ کمتر در رأس ســازمان باعث کاهش آن در ســایر بخش های سازمان می شود.

در وهلــۀ دوم، مدیريــت عواطــف به دلایل رقابتی مهم اســت. همــه می دانند که 
کســب وکار پر از ابهام و تغییر اســت. شــرکت ها همواره با يکديگر ادغام  امروزه فضای 
يا از هم جدا می شــوند. فناوری با ســرعت سرســام آوری کارها را دگرگون می کند. افرادی 
کــه بر عواطف خود تســلط داشــته باشــند، می توانند با تغییرات کنــار بیايند. هنگامی 
کــه برنامــۀ جديدی اعلام می شــود، مضطرب نمی شــوند و در عــوض می توانند دیرتر 
قضــاوت کنند، به دنبــال اطلاعات بگردند و به مدیران اجرایی گوش فرادهند که برنامۀ 
جديــد را تشــریبح می کننــد. همان طور که طرح اســتفاده از برنامۀ جديــد پیش می رود، 

کنند. آن هــا نیز می توانند همــراه آن حرکت 
گاهــی حتــی آن ها پیش قدم می شــوند. به مثالــی دربارۀ مدیر يک شــرکت بزرگ 
کنید. او نیز مانند همکارانش به مدت پنج سال از برنامۀ نرم افزاری معیّنی  تولیدی توجه 
گزارش اطلاعات و نیز طرز فکر او را در  کرده بود. این برنامه نحوۀ جمع آوری و  اســتفاده 
که قرار  کردند  قبال راهبرد شــرکت تعیین می کرد. يک روز، مدیران اجرایی ارشــد اعلام 
که نحوۀ جمع آوری و ارزيابی اطلاعات در ســازمان را  اســت برنامۀ جديدی نصب شــود 
که بســیاری از اينکه این تغییر تا چه حد مخرب اســت  به کلی تغییر می دهد. در حالی 
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بــا ناراحتــی گلايه می کردند، این مدیر دلایل اســتفاده از برنامۀ جديد را سبک ســنگین 
که این نرم افزار، عملکرد را بهبود می بخشــد. او مشــتاقانه  کرد و به این نتیجه رســید 
در جلســات آموزشــی حضور يافت )برخی از همکارانش از انجام این کار ســر باز زدند( 
و به تدریبــج ادارۀ چنــد بخــش را به او واگذار کردند. چنین پیشــرفتی تا انــدازه ای به این 

کند. که حاضر شــده بود به شــکل مؤثری از فناوری جديد اســتفاده  دلیل بود 
کنم  می خواهــم اهمیــت مدیريت عواطف در رهبری را حتــی از این هم پررنگ تر 
و بــه ایــن موضوع بپــردازم که مدیريت عواطــف، وجدان کاری را نیــز افزايش می دهد. 
خصوصیتی که نه تنها فضیلتی شــخصی، بلکه نقطۀ قوتی ســازمانی اســت. بســیاری 
که در شــرکت ها روی می دهند، تابعی از رفتار تکانشــی۱ هســتند.  از اتفاق های ناگواری 
افراد به ندرت برای مبالغه در میزان ســود، بزرگ ترنشــان دادن حساب هزينه، برداشتن از 
موجودی صندوق، يا سوء اســتفاده از قدرت برای مقاصد شــخصی برنامه ریزی می کنند. 
در عــوض، افــرادی کــه خیلی نمی توانند رفتار تکانشی شــان را کنتــرل کنند، به محض 

اينکــه مجالی می يابند، به آســانی فريب می خورند.
در مقابــل، رفتــار مدیــر ارشــد اجرایی يکی از شــرکت های مواد غذایــی را در نظر 
بگیريــد. ایــن مدیــر در گفت وگوهايش با توزیبع کننــدگان محلی بســیار صادقانه رفتار 
می کــرد. به طور معمول، ســاختار هزينــه اش را به تفصیل توضیح مــی داد و در نتیجه، 
توزیبع کننــدگان محلــی از قیمت گذاری های شــرکت درکــی واقعی داشــتند. این رويکرد 
باعــث می شــد کــه ایــن مدیر در همــۀ معاملات نتوانــد به قیمت مدنظرش برســد. 
گاهــی هــم ایــن مدیر احســاس می کرد نیــاز مبــرم دارد که بــا ارائه نــدادن اطلاعات 
که مقابله  هزينه های شــرکت، ســود را افزايش دهد؛ اما با آن مقابله می کرد و می ديد 
با این حس در بلندمدت مفید واقع شــده اســت. مدیريت عواطفش به رابطۀ بادوام و 
کوتاه مدتِ  از هر نفع مالی  که بیش  اتفاقی  با توزیبع کنندگان منجر شــد؛  او  مســتحکم 

ديگری به شــرکت ســود رساند.
کــرد:  بنابرایــن، نشــانه های مدیريــت عواطــف را به آســانی می تــوان مشــاهده 
گرايــش بــه بازنگــری و تفکــر و تعمق؛ راحت بودن با نوســان و تغییــر و وجدان کاری 

گفتــن به امیــال لحظه ای(.  )توانایــی نه 

1. رفتارهــای تکانشــی رفتارهایی انــد کــه به صــورت لحظــه ای، بــدون تأمــل بــر نتایج و بــدون تحلیــل و ارزیابی 
دســتاوردهای مثبت و منفی، انجام می شــوند. رفتارهای تکانشــی در زبان عامۀ مردم با عنوان رفتارهای ناپخته، 

نابالغانه و عجولانه شــناخته می شــوند.
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کــه بايد برخورد نمی شــود.  گاهــی، بــا مدیريت عواطــف نیز آن طور  ماننــد خود آ
افرادی که می توانند بر عواطفشــان تســلط داشته باشــند، گاهی غیراحساساتی خوانده 
می شــوند و پاســخ های آن ها نشانۀ بی اشتیاقی تلقی می شــود. افراد آتشین مزاج بیشتر 
به عنوان رهبران »ســنتی« شــناخته می شــوند و از طغیان خشم آن ها این طور برداشت 
می شــود که کاریزماتیک و قدرتمندند. اما هنگامی که چنین افرادی به رأس کار برســند، 
شتاب زدگی شــان اغلــب کار دستشــان می دهد. در پژوهش هايم، ابــراز افراطی عواطف 

منفی، هرگز به عنوان نیروی محرکۀ رهبر خوب شناســایی نشــده اســت.

 اگیزه
کارآمد آن را دارند، آن ویژگی »انگیزه« است. این  که بیشتر رهبران  اگر يک ویژگی باشد 
رهبران در پی آن هستند که به فراتر از انتظارات )چه انتظارات خود و چه انتظارات ديگران( 
کنند.  موضوع هدف در اينجا دســتیابی به موفقیت اســت. عوامل بیرونی  دســت پیدا 
همچــون حقوق چشــمگیر، سِــمتی کــه عنوان دهن پرکنــی دارد يا عضويــت در يک 
شــرکت معتبر، انگیزۀ بســیاری از افراد را شــکل می دهند. در مقابل، افرادی که ظرفیت 
که تا اعماق  رهبری دارند، انگیزه شــان از میل شديدشــان به موفقیت نشــئت می گیرد 

است. دوانده  ريشه  وجودشان 
که انگیزه شــان موفق شــدن اســت،  کنید  چگونه می توانید رهبرانی را شناســایی 
نــه دســتیابی بــه پاداش های بیرونی؟ اولین نشــانه اشــتیاق به خودِ کار اســت: چنین 
افــرادی بــه  دنبال چالش های خلاقانه می گردند، عاشــق يادگیری انــد و به انجام بدون 
کار افتخار می کنند. همچنین اشــتیاقی وصف نشــدنی بــرای انجام بهتر  اشــکال يــک 
کارهــا از خــود نشــان می دهند. افرادی با این اشــتیاق اغلب از وضــع موجود بی قرارند. 
آن هــا روی پرسش هايشــان پافشــاری می کننــد که چــرا برخی کارها به روشــی خاص 
انجــام می شــوند به جــای اينکه به روش ديگری انجام شــوند. این رهبرها مشــتاق اند 

کنند. کشــف  کارشــان  رويکردهای جديدی در 
بــرای نمونه، مدیر يکی از شــرکت های محصولات آرايشــی از اينکــه برای دريافت 
نتایــج فــروش از افراد ذی ربط بايد دو هفته منتظر می ماند، کلافه شــده بود. ســرانجام 
کــه به طور خودکار هر روز ســاعت پنج بعدازظهــر، با صدای  کرد  دســتگاه تلفنــی پیدا 
گــزارش تماس های تلفنی و میزان  بــوق به هرکدام از فروشــندگان يــادآوری می کرد که 
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فــروش را ثبــت کنند. بــه این ترتیب، زمان دريافت بازخورد نتایــج فروش، از چند هفته 
يافت. کاهش  ســاعت  چند  به 

که به دنبال موفقیت اند:  ــان می دهد  ــتان دو ویژگی ديگرِ افرادی را نشـ این داسـ
ــان هستند؛ دوست دارند  ــیدن نتیجۀ عملکردشـ اول، آن ها همواره در حال بهبودبخشـ
ــت  ــد. ابتدا میزان عملکرد را در نظر بگیريد: ممکن اسـ ــان باشـ کار دستشـ ــاب  حسـ
ــان را  ــات ارزيابی عملکرد، از آن ها بخواهند توانشـ ــان افراد باانگیزه، طی جلسـ رئیسـ
ــی ترکیب می کند،  ــا انگیزش درونـ گاهی را بـ ــه خود آ کـ ــه کارمندی  ــد. البتـ ــتر کننـ بیشـ
ــیار  ــان بسـ که تحققشـ ــخیص خواهد داد؛ اما با اهدافی هم  نقطه ضعف هايش را تشـ

ــود. ــد، قانع نمی شـ ــان به نظر می رسـ آسـ
بدیهی اســت افرادی که به دنبال 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 ســردرگم اند. در مقابل، افرادی 
کســب موفقیت دارند، اغلب با پیگیری معیارهایی مانند بهره وری يا ســهم بازار،  برای 
حســاب کتاب همه چیز در دستشــان اســت. يکی از مدیران سبد ســهام را می شناسم 
کل روز را در اينترنت اســت و عملکرد صندوق ســهامش را نســبت به چهار معیار  که 

تعیین شــده برای آن صنعت می سنجد.
دوم، افــرادِ بــا انگیزه به طور جالب توجهی حتی وقتی  که نتایج به ضرر آن هاســت، 
خوش بین باقی می مانند. در چنین مواقعی، مدیريت عواطف با انگیزۀ موفقیت ترکیب 
می شــود تــا بــر حس ناامیدی و پريشــانی ای که پــس از يک بد بیاری يا شکســت روی 
کند. مدیر سبد سهام ديگری را در يکی از شرکت های بزرگ سرمايه گذاری  می دهد، غلبه 
در نظر بگیريد. پس از چند ســال موفقیت، ســرمايۀ شــرکت برای سه فصل مالی پیاپی 
کاهــش می يابــد و همین موضوع موجب می شــود ســه مشــتری بزرگ ســازمانی، امور 

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

طــول زندگی برايــم رخ داد. از آن خیلی نکته  ياد گرفتم.«
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کارمندانشــان در موفقیت را تشــخیص  مدیــران اجرایــی برای آنکه میزان انگیزۀ 
دهنــد، می تواننــد به دنبــال آخرین ســرنخ، يعنی تعهد به ســازمان باشــند. وقتی افراد 
شــغلی را به خاطر خود کار دوســت دارند، اغلب به ســازمانی که انجام آن کار را برايشان 
کــرده، احســاس تعهد می کننــد. کارمندان متعهــد حتی زمانی که شــکارچیان  میســر 
کیفی پر از پول به آن ها نشــان می دهند، اغلب  افراد مســتعد پاپیچشــان می شــوند و 

نمی شوند. جدا  ســازمان  از 
فهمیــدن اينکــه انگیزۀ موفقیت چــرا و چگونه به معنی 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، نیروی محرکه داشــتن برای پیشــی گرفتن از اهــداف و علاقه به 
گاهــی کامــل از کارهــا و نتیجۀ آن هــا، به اطرافیان نیز ســرايت می کنــد. رهبرانی که  آ
چنیــن ویژگی هایــی دارند، اغلــب می توانند برای خود گروهی از مدیــران با ویژگی های 
البته خوش بینی و تعهد سازمانی، اصول بنیادین رهبری اند. برای  مشابه تشکیل دهند. 
کنید. کافی ا ســت ادارۀ هر شــرکتی را بدون آن ها تصور  پی بردن به اهمیت این اصول، 

لمنهو
از میــان همــۀ ابعــاد هوش هیجانی، همدلــی را راحت تر از بقیه می توانید تشــخیص 
دهید. همۀ ما با معلم يا دوســتی همدل و در مقابلش با مر�ی يا رئیســی بی احســاس 
کسی به دلیل  کمتر می شنويم  کرده ايم. اما وقتی موضوع تجارت در میان باشد،  برخورد 
که به او پاداش هم بدهند. به نظر می رســد  حس همدلی تحســین شــود، چه برســد 
کلمۀ همدلی سروســرّی با تجارت ندارد و با واقعیت های به دور از احســاس بازار  خود 
جــور درنمی آيــد. اما همدلــی به معنای آن نوع از احساســات »من خوبــم، تو خو�ی؟« 
نیســت. به عبارت ديگر، قرار نیســت يک رهبر همدل احساســات ديگران را همچون 
کابوس  کاری  کند. چنین  احساسات خودش بپذیرد و برای راضی نگه داشتن همه تلاش 
خواهد بود و هر گونه اقدامی را نشــدنی می کند. همدلی به معنای لحاظ کردن متفکرانۀ 

احساســات کارمندان )در کنار ســایر عوامل( در فرايند تصمیم گیری هوشمندانه است.
بــرای نمونــه ای از همدلــی در عمل، مشــاغل باقی مانده پس از ادغام دو شــرکت 
خیلــی بــزرگ کارگزاری را در نظر بگیريد که در تمام بخش های این شــرکت ها به وجود 
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گرد هم فرامی خواند و سخنرانی ناامید کننده ای  می آيد. مدیر يکی از بخش ها افرادش را 
می کنــد کــه بر اخــراج کارمندان تأکیــد دارد. مدیر يکی ديگــر از بخش ها طور ديگری 
برای کارمندانش ســخنرانی می کند. او از نگرانی و پريشــانی خودش به صراحت صحبت 

گاه کند و با همه يکســان رفتار کند. می کنــد و قــول می دهــد همه را از اخبار آ
تفــاوت بیــن این دو مدیر در همدلی اســت. مدیر اول آن چنان دربارۀ سرنوشــت 
کند. مدیر  که نمی تواند به احساســات مشوش همکارانش توجه  خودش نگران اســت 
دوم به وضــوح می دانــد که کارمندانش چه حســی دارند و با ســخنانش، تــرس آن ها را 
تأییــد می کنــد. جــای تعجب ندارد که مدیر اول شــاهد این باشــد کــه عملکرد واحد 
زیر نظرش با خروج افراد تضعیف روحیه شــده از شــرکت، به ویژه 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، دست کم به سه دلیل بسیار مهم، يکی از مؤلفه های رهبری است: 

استفادۀ روز افزون از گروه ها، سرعت فزايندۀ جهانی شدن و لزوم حفظ افراد بااستعداد.
دشــواری رهبــری يــک گروه را در نظر بگیريد. همان طور که هرکســی با تجربۀ کار 
گروهی تصدیق می کند که گروه ها ديگی پر از عواطف جوشان اند. آن ها اغلب مسئولیت 
کافی ســخت  که با دو نفر نیز به اندازۀ  رســیدن به توافق را بر عهده دارند؛ مســئولیتی 
گروه هایی  اســت و هرچه تعداد بیشــتر باشــد، بسیار ســخت تر هم می شــود. حتی در 
بــا چهــار يــا پنج عضو، بین برخــی اعضا ائتلاف شــکل می گیرد و ســاز مخالف کوک 
می شــود. رهبــر يک گــروه بايد بتواند نظر و ديدگاه همۀ اعضــای گروهش را درک کند.

که يکی از مدیران بازاريابی وقتی به رهبری گروهی  این درســت همان کاری اســت 
مشــکل دار در يکی از شــرکت های بزرگ فناوری اطلاعات رسید، انجام داد. گروه به دلیل 
گذشــته بود، آشــفته بود. تنش در  که موعدشــان  کارها و ضرب الاجل هایی  حجم زياد 
میــان اعضــای گــروه زياد بود. بــرای هماهنگ کردن ایــن گروه و تبدیــل آن به يکی از 

بخش های اثرگذار شــرکت، ديگر اســتفاده از روش های مرســوم کفايت نمی کرد.
بنابرایــن، ایــن مدیر چنــد اقدام گوناگون انجام داد. او وقت گذاشــت و رودررو پای 
کامی آن ها بود، ارزيابی آن ها  گروه نشست: چه  عاملی باعث نا صحبت تک تک اعضای 
گروه را  گرفته شــده اند؟ ســپس  از همکارانشــان چه بود، آيا احســاس می کردند ناديده 
در جهتــی هدايــت کــرد کــه اعضا را گــرد هم آورد: او اعضا را تشــویق کرد تــا آزادانه تر 
کامی هايشــان صحبت کننــد و به آن ها کمک کرد گلايه های سازنده شــان را  دربــارۀ نا
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طــی جلســه هایی طرح کنند. به طــور خلاصه، همدلی به او اجــازه داد تا خوی عاطفی 
گــروه افزايش يافت و فعالیت  کنــد. با ایــن کار، همکاری بین اعضای  گروهــش را درک 

گرفت. تجاری شــرکت به سبب افزايش مشــتريان داخلی رونق 
به ســبب جهانی شــدن تجارت ها، برخورداری رهبران از همدلی مهم تر شده است. 
گفت وگوهای میان فرهنگی ممکن اســت به آســانی به اشــتباه و سوءتفاهم بینجامند. 
کــه همدل اند، با ظرافت هــای زبان بدن  همدلی پادزهر این مشــکل اســت. کســانی 
خــو گرفته انــد و می توانند پیام های پنهان در کلمات گفته شــده را دريابنــد. فراتر از آن، 

ایــن افراد درک عمیقی از تفاوت هــای فرهنگی و قومی دارند.
مشــاوری آمريکایــی را در نظــر بگیريد که گروهــش به تازگی اجرای پــروژه ای را به 
که پس از ارائۀ چنین پیشــنهادی در  گروه  مشــتری بالقوۀ ژاپنی پیشــنهاد داده اســت. 
گوناگون شود، این بار با سکوت  معاملاتش با آمريکایی ها عادت دارد آماج پرسش های 
طولانی مشــتری ژاپنی مواجه می شــود. اعضا با فرض اينکه ســکوت نشــانۀ بی میلی 
اســت، آمادۀ جمع آوری وسايلشــان و ترک آنجا می شــوند؛ اما مشاور ارشد به آن ها اشاره 
می کنــد کــه صبر کنند. اگرچه آن مشــاور با فرهنگ ژاپنی کامل آشــنا نبــود، از حرکات 
صــورت و حالت بدن مشــتری متوجه شــد که نه تنها طــرح را رد نکرده اند، بلکه به آن 
که  رغبت دارند و سخت مشغول تأمل اند. او درست حدس زده بود: در نهايت، هنگامی 

مشــتری ژاپنی صحبت کرد، متوجه شــدند بنا دارد پیشــنهاد کاری آن ها را بپذیرد.
در آخــر اينکــه، همدلی، به ویژه در اقتصاد اطلاعات محور امروزی، نقشــی کلیدی 
در حفظ افراد بااستعداد ايفا می کند. رهبران همواره برای افزايش و حفظ افراد توانمند 
نیازمنــد همدلــی بوده انــد، اما امروزه منافع آن بیش از پیش اســت؛ چراکــه وقتی افراد 

توانمند از شــرکت می روند، دانش شــرکت را نیــز با خود می برند.
اينجاســت که مر�بیگری و مشــاوره وارد صحنه می شوند. بارها ثابت شده است که 
کارکنان،  کاهش خروج  مر�بیگری و مشــاوره، با عملکرد بهتر، رضايت شــغلی بیشــتر و 
نتیجــۀ خــودش را نمايــان کــرده اســت. ماهیت رابطــه موجب می شــود مر�بیگری و 
کارایی را داشته باشند. مر�بیان و مشاوران برجسته به ذهن فراگیران راه  مشاوره بهترین 
می يابنــد و درمی يابنــد کــه چطــور می تواننــد بازخوردهای مؤثــری ارائه دهنــد. آن ها 
می داننــد چــه موقــع افراد زیــر نظرشــان را برای عملکــرد بهتر به جلــو برانند و چه 
کــه در فراگیرانشــان ايجاد انگیــزه می کنند،  هنــگام پــا پس بکشــند. آن ها با روشــی 

همدلــی را در عمل نشــان می دهند.
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شــايد تکراری به نظر برســد؛ ولی بگذاريد تکرار کنم که در تجارت، احترام چندانی 
که رهبران چگونه می توانند تصمیم های  برای همدلی قائل نیستند. افراد در این فکرند 
ســخت بگیرند و در همان حال، »احساســات« همۀ افراد تحت تأثیر این تصمیم ها را 
در نظر داشــته باشــند. اما رهبرانی که توانایی همدلی دارند، کارهایی بیش از دل ســوزی 
دربارۀ افراد پیرامونشــان انجام می دهند: آن ها برای بهبود و ارتقای شرکتشــان، از دانش 

خود به شیوه هایی نامحســوس ولی اثرگذار بهره می برند.

وها۰ته جتماعو
گاهــی، مدیريــت عواطــف و انگیــزه،  ســه مؤلفــۀ اول هــوش هیجانــی، يعنــی خودآ
مهارت های  مدیريت فردی محسوب می شوند. دو مؤلفۀ ديگر، يعنی همدلی و مهارت 
اجتماعــی، به توانایی شــخص برای مدیريــت روابطش با ديگــران برمی گردند. مهارت 
اجتماعــی، پیچیده تــر از آن اســت که به نظر می رســد. افرادی کــه از مهارت اجتماعی 
خو�ــی برخوردارند، به ندرت افراد گســتاخی هســتند. مهــارت اجتماعی فقط به معنای 
روابط دوستانه داشــتن نیســت، بلکه به معنای داشــتن روابط دوســتانۀ هدف دار، يعنی 
ســوق دادن افراد در مســیر مدنظرتان اســت؛ خواه این مســیر توافق بر سر يک راهبرد 

بازاريابی جديد باشــد، خواه اشــتیاق برای يــک محصول جديد.
افراد دارای مهارت اجتماعی مایل اند که دایرۀ وســیعی از آشــنايان داشــته باشند و 
گوناگون )توانایی ايجاد تفاهم( اســتعداد خاصی  در يافتن زمینه های مشــترک با افراد 
که آن ها همواره وقتشــان را با ديگران می گذرانند، بلکه  دارند. این بدان معنا نیســت 
کار مهمی را به تنهایی نمی توان انجام داد. چنین افرادی  که هیچ  فرضشــان این اســت 

هنگامی که زمان عمل فرامی رســد، به شــبکه ای از افراد آماده به کار دسترســی دارند.
ــت. مردم  ــای ديگر هوش هیجانی اسـ ــی نقطۀ عطف مؤلفه هـ ــارت اجتماعـ مهـ
ــت  ــان را درک و مهار کنند و با ديگران همدلی کنند، دوسـ ــد عواطفشـ ــی می تواننـ وقتـ
ــم در مهارت  ــند. حتی انگیزه هـ ــیار اثر بخش باشـ ــان بسـ ــد در مدیريت روابطشـ دارنـ
ــا وجود  ــال موفقیت اند، بـ ــه به دنبـ کـ ــد افرادی  ــان باشـ ــهم دارد. يادتـ ــی سـ اجتماعـ
ــدوار افراد خوش بین  ــم خوش بین اند. چهرۀ امیـ ــا رويدادهای ناگوار باز هـ ــت يـ شکسـ
ــاب می يابد و به همین  ــان نیز بازتـ ــر برخوردهای اجتماعی شـ ــا و ديگـ گفت وگوهـ در 

ــرادی محبوب اند. ــل، چنین افـ دلیـ
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که حاصل ديگر مؤلفه های هوش هیجانی اســت، در  مهــارت اجتماعــی، از آنجا 
محیط کار از راه های بســیاری که تا به اينجا با آن ها آشــنا شده ايد، قابل تشخیص است. 
برای نمونه، افراد با مهارت اجتماعی قوی در مدیريت گروه ها )که از همدلی نشئت می گیرد( 
ماهرانــه عمــل می کننــد. به علاوه، آن ها اســتاد متقاعدکردن ديگران هســتند که این، 
گاهــی، مدیريت عواطف و همدلی آن هاســت. بــرای نمونه،  جلــوه ای از ترکیــب خود آ
متقاعد کننده هــای خوب با اســتفاده از این مهارت هــا می دانند چه زمانی بايد تقاضایی 
عاطفــی داشــته باشــند و چــه زمانــی منطق بهتــر نتیجه می دهــد. افــراد باانگیزه به 
همکارانی عالی تبدیل می شــوند؛ زیرا اشتیاقشــان به کار بین ديگران منتشــر می شــود 

که به دنبــال راه حل اند. و افرادی انــد 
اما گاهی مهارت اجتماعی از راه های متفاوتی از سایر مؤلفه های هوش هیجانی بروز 
می کند. برای مثال، بارها ممکن اســت افراد با مهارت اجتماعی قوی را در ســاعت های 
که مشــغول وقت کشــی اند؛ با  کار نمی کنند. به نظر می رســد  که  کاری در حالی ببینیم 
که حتی به شــغل »اصلی« آن ها مرتبط  گپ می زنند يا با افرادی  همکاران در راهروها 
که  نیســتند، شــوخی می کننــد. البتــه افراد بــا مهــارت اجتماعی قوی بــر ایــن باورند 
محدودکردن دل خواهانۀ دامنۀ روابطشــان کار درســتی نیســت. آن ها روابط گسترده ای 
ايجــاد می کننــد؛ چــون می داننــد در ایــن زمانۀ متغیــر، ممکن اســت روزی به کمک 

که امروز با آن ها آشــنا می شــوند، نیاز داشــته باشند. افرادی 
ــی را در واحد برنامه ریزی يک کارخانۀ جهانی  ــه، يکی از مدیران اجرایـ ــرای نمونـ بـ
که آيندۀ  ــد  ــال ۱99۳، به این نتیجه می رسـ ــه در نظر بگیريد. او در سـ ــدۀ رايانـ تولیدکننـ
ــد، هم فکرانی پیدا  ــال بعـ ــت. طی سـ ــور در فضای مجازی اسـ ــرو حضـ ــه در گـ کارخانـ
ــطوح و بخش ها و  ــازی که همۀ سـ ــک جامعۀ مجـ ــم آوردن يـ ــرای گردهـ ــد و بـ می کنـ
ــپس  ــتفاده می کند. او سـ ــر می گیرد، از مهارت اجتماعی اش اسـ ــون را در بـ ــل گوناگـ ملـ
که جزو  ــتفاده می کند  ــازمانی اسـ ــايتی سـ ــاخت وب سـ ــمی برای سـ گروه غیررسـ از این 
ــرکت های بزرگ ايجاد کرده اند و با پیش قدم شدن  ــت که شـ ــايت هایی اسـ اولین وب سـ
گردهمایی  را برای حضور در  يا وجهۀ رسمی، شرکت  خودش و بدون هیچ گونه بودجه 
ــک می خواهد و  ــش کمـ ــد. او از متحدانـ ــام می کنـ ــت ثبت نـ ــت اينترنـ ــالیانۀ صنعـ سـ
گردهمایی  ــور در این  ــای مالی برای حضـ کمک هـ ــون را به اهدای  گوناگـ ــای  بخش هـ
ــر را از واحدهای مختلف به عنوان  ــد و به این ترتیب، بیش از پنجاه نفـ ــد می کنـ متقاعـ

می کند. نام نويسی  ــرکت  شـ نمايندۀ 
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ــس از آن گردهمایی،  ــال پـ ــود: کمتر از يک سـ گاه می شـ ــاق آ ــن اتفـ ــر از ایـ مدیـ
ــرد و او به صورت  ــرکت را بنا کـ ــی، بنیان اولین بخش اينترنتی 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
ــه وکنار  گوشـ گرفت و در ايجاد و حفظ روابطش با افراد  ــوم را ناديده  محدوده های مرسـ

کرد. عمل  موفق  ــازمان  سـ

* * *
گرفته  آيا در بیشــتر شــرکت ها، مهارت اجتماعی برای رهبری قابلیتی اساســی در نظر 
می شــود؟ پاســخ مثبت اســت؛ به ویژه وقتــی آن را با ديگر مؤلفه هــای هوش هیجانی 
که رهبران به مدیريت مؤثر روابطشان  کنیم. در ظاهر، افراد به وضوح می دانند  مقايسه 
نیازمندنــد و هیــچ رهبــری به تنهایــی راه بــه جایی نمی برد. گذشــته از ایــن، رهبر بايد 
به واســطۀ ديگــران کارهــا را انجــام دهد و این مهارت اجتماعی اســت که ایــن امر را 
کند و چنین خصیصه ای را در  میســر می ســازد. اگر رهبر نتواند همدلی خودش را ابراز 
وجودش نداشــته باشــد، يا نتواند شورواشــتیاقش را به ســازمان انتقال دهد، انگیزه اش 
که از هوش  بی فايــده خواهــد بود. مهارت اجتماعی بــه رهبران این امــکان را می دهد 

هیجانــی خود در انجام کارهايشــان بهره ببرند.
احمقانــه اســت اگر ادعا کنیم ضريب هوشــی بالا و تواناییِ فنــی، ویژگی های لازم 
بــرای رهبری مقتدرانه نیســتند؛ ولی دســتورالعمل ايجاد این نوع رهبــری بدون هوش 
هیجانــی کامــل نخواهد بود. پیش از این تصور می شــد که داشــتن مؤلفه های هوش 
هیجانی برای رهبران کســب و کار »مطلوب« اســت؛ اما اکنون می دانیم که برای رسیدن 

به عملکردی بهتر، داشــتن مؤلفه های هوش هیجانی »لازم« اســت.
پس خوشــبختانه هوش هیجانی آموختنی اســت. این کار فرايند ســاده ای نیست؛ 
چــون نیازمنــد صــرف زمان زيــاد و بیش از هرچیز، نیازمند تعهد اســت. بــا وجود این، 
که  که هوش هیجانیِ رشــديافته برای فرد و شــرکت دارد، موجب می شــود  فايده هایی 

ارزشــش را داشته باشد.
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