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۲

مقدمه 
مهارت های شغلی مانند جعبه ابزار هستند. همان طور که برای ساخت یا تعمیر یک دستگاه یا 
ماشین به ابزار مناسب نیاز داریم، برای هر شغل و حرفه ای نیازمند مهارت های خاصی هستیم؛ 
مجموعه ای از مهارت های سخت و نرم. تسلط بر این مهارت هاست که تعیین می کند شما در کار 

خود می توانید به فردی شاخص بدل شوید یا خیر.

مهارت های نرم و مهارت های سخت چه هستند؟
مهارت های سخت همان مهارت های فنی و تخصصی هستند که در دانشگاه ها، آموزشگاه ها یا به
 صورت خودآموز آن را یاد می گیرید و طبق یک روش و فرایند قاعده مندی از آن برای انجام کار 

خود استفاده می کنید. مثل فوتوشاپ، جوشکاری، برنامه نویسی و ...
در مقابل، مهارت های نرم، مجموعه مهارت های غیرفنی هستند که بر نحوه انجام کارها و تعاملات 
زمان، هوش هیجانی، تصمیم گیری،  مدیریت  مثل  مهارت هایی  تأثیر می گذارد.  دیگران  با  شما 

تفکر خلاق و ...
و دست روزبه روز آسان تر  فراگیری مهارت های سخت  اینترنت،  آزاد  لطف فضای  به  روزها  این 
 یافتنی تر شده است و شما با دنبال کردن یک دوره آموزشی می توانید مهارت های فنی را بیاموزید 

یا خودتان را به روز کنید. اما مهارت های نرم داستان دیگری دارند.

چرا مهارت های نرم مهمند؟
پاسخ بسیار ساده است، اهمیت این مهارت ها برای کارفرمایان زیاد شده است؛ اما چرا؟ این باور 
در بسیاری از سازمان ها جا افتاده است که مهارت های سخت را می توان به سادگی و با برگزاری 
یک سری دوره های آموزشی، یاد داد اما مجهز بودن کارکنان به مهارت های نرم است که باعث می شود 
و  پیشرفت  روند  نهایت  در  و  پذیرند  بهترین شکل صورت  به  افراد  میان  تعاملات  و  فعالیت ها 
دستیابی سازمان ها به اهداف را تسریع می بخشد. در مقابل، نبود این مهارت ها خسارت سخت و 

بعضی اوقات جبران ناپذیری را به آنها تحمیل می کند.

چطور می توان مهارت های نرم را کسب کرد؟
زمان بر  بسیار  مهم تر  از همه  و  دشوارتر  مهارت های سخت  به  نسبت  نرم  مهارت های  یادگیری 
هستند، چرا که این نوع مهارت ها تا حد زیادی درونی هستند و یادگیری آنها به تغییر در ذهنیت، 
نگرش و حتی رفتارهای ما نیاز دارد. تجربه های کاری و حتی ارتباط با دیگران در طی فعالیت های 
شغلی و حرفه ای نقش مهمی در تسلط بر مهارت های نرم دارند، علاوه بر این، مطالعه و استفاده از 
چنین   کسب  مسیر  در  که  کنند  کمک  شما  به  می توانند  حضوری  یا  آنلاین  آموزشی  دوره های 

مهارت هایی قرار بگیرید.
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چرا کتاب مهارت های آینده؟
بزرگ  تغییرات  بررسی  با  «آینده شغل ها»  عنوان  با  گزارشی  در  اقتصاد  وبسایت مجمع جهانی 
برای اشتغال، مهارت ها و نیروی کار پرداخته  فناوری در آینده به تشریح استراتژی های آینده 
است و به اهمیت مهارت های نرم در آینده بازار کار اشاره کرده است. در این گزارش به ۱۰ مهارت 
و         باشند  برخوردار  آنها  از  باید  کارجویان  که  است  کرده  اشاره   ۲۰۲۰ دهه  برای  ضروری  نرم 
این       بدهند.  نشان  بیشتری  توجه  کارکنانشان  میان  در  مهارت ها  این  تقویت  به  سازمان ها 
هوش  هماهنگی،  افراد،  مدیریت  خلاقیت،  انتقادی،  تفکر  مسئله،  حل  از:  عبارتند  مهارت ها 

هیجانی، تصمیم گیری، خدمت گرایی، مذاکره و انعطاف پذیری شناختی.

کتاب «مهارت های آینده» کوشیده است در بخش اول خود این ۱۰ مهارت را به شیوه ای کاربردی 
و مختصر و مفید برای شما تشریح کند و گامی در جهت افزایش شناخت و ارتقای این مهارت ها 
بردارد. در بخش دوم کتاب نیز، ۱۰ شرکت شناخته شده در صنایع مختلف به شما معرفی می شود 

و فرایندهای استخدامی در این شرکت ها به تفصیل توضیح داده می شود.

کاربوم با شعار زندگی شغلی بهتر امیدوار است مطالعه این کتاب برای شما خواننده عزیز مفید 
باشد و بتواند گامی مؤثر در ارتقای کیفیت زندگی شغلی و شرایط حرفه ای شما بردارد.
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مهارت کلیــــدی
برای موفقیت در آینده شغلی

فصل اول

 ۱۰



۵

حل مسئله
اولین مهارت

۱

 Problem
Solving

https://bit.ly/۳۷nRgxv https://bit.ly/۳۷nRgxv



۶

هر وضعیت ناخوشایندی که مانع دستیابی افراد به 
محسوب       مسئله  یا  مشکل  شود،  خواسته هایشان 
می شود. هرگونه فعالیتی برای از بین بردن یک مشکل، 
حل مسئله نامیده می شود و به توانایی حل مسئله، 
مهارت حل مسئله می گویند. به طور دقیق تر، مهارت 
با  را  مشکل  یک  بتوانیم  اینکه  یعنی  مسئله،  حل 
مؤثر،         به طور  مسئله،  حل  تکنیک های  از  استفاده 
به موقع و بدون هیچ مانع دیگری برطرف کنیم و به 

روش حل مسئله بهتری دست پیدا کنیم.

حل مسئله

مهارت حل مسئله برای زندگی روزمره ما است.

بدیهی است که همه سازمان ها و افراد، با مشکلاتی روبه رو می شوند؛ 
به همین دلیل، توانایی برطرف کردن مسائل برای افراد و سازمان ها، 

اهمیت بالایی دارد.
از افرادی که روش حل  مشکلات در قلب کار همه ما وجود دارند؛ 
مسئله نوآورانه ای دارند، حمایت  کنید یا مشکلات جدیدی را برای حل
 کردن بیابید. مسائلی که با آن روبه رو هستید، می توانند بزرگ یا 

کوچک، ساده یا پیچیده و آسان یا دشوار باشند.

چرا مهمه
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۷

قبل از این که سراغ پیدا کردن راه حل درست بروید،  ابتدا باید مسئله ای که قصد حل کردنش را دارید، 
شناسایی و تعریف کنید.

سعی کنید مسئله را به روشنی مشخص کنید و به اعضای گروه خود اجازه دهید تا همین کار را 
بکنند. به یاد داشته باشید که ممکن است هر عضو دیدگاه متفاوتی نسبت به ماهیت مسئله 
داشته باشد؛ همچنین تمام استراتژی های حل  مسئله، برای پیشرفتشان به سطحی از هماهنگی بین 

اعضای گروه نیاز دارند.

شناسایی درست مسئله نیازمند فضای امن و آزادی است که در آن همه اعضا بتوانند دیدگاه خود 
را به اشتراک بگذارند. شاید اظهار نظر و مشارکت در فرایند حل  مسئله برای برخی افراد ترسناک باشد؛ 

به خصوص اگر ماهیت مسائل یا چالش ها، احساسی یا شخصی باشد.

مزیت داشتن این مهارت

غیرممکن را ممکن می کند

شما را متمایز می کند

اعتمادبه نفستان زیاد می شود

برای شروع مشکل را شناسایی کنید
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از  دسته  آن  دارد.  حل  آن  فرایند  در  مهمی  نقش  عمیق تر،  بررسی   و  تحلیل  که  نکنید  فراموش 
کشف             به  منجر  می توانند  هستند،  مسئله  بیشتر  و  بررسی  بحث   مؤلفه  فاقد  که  استراتژی ها 

راه حل هایی شوند که در راستای هدف نیستند یا به مشکلات زمینه ای نمی پردازد.

شناسایی موفق مسئله و تحلیل آن در مرحله بعد، در  واقع هدایت گروه به سمت فعالیت هایی است 
که هدف از انجامشان، تشویق به داشتن بیان صادقانه و شفاف افکار و ایجاد بینش کاربردی است.

با در دست داشتن چنین اطلاعاتی می توانید به بیانیه ای از مسئله برسید که در آن مشکلاتی را که 
خواهان حلشان هستید، به طور مشخص توصیف کنید و به اهداف هر کدام از فرایندهایی که برای 

برطرف کردنشان به کار گرفته اید، اشاره کنید.

داشتن رویکرد درست، شامل توانایی شناسایی و تعریف 
انتخاب  و  ارزیابی  جایگزین،  راه حل های  ایجاد  مسئله، 
انتخاب شده است. کسب  راه حل  اجرای  و  بهترین گزینه 
در  اساسی  جنبه ای  نیز  آن  به  مناسب  پاسخ  و  بازخورد 

مهارت حل مسئله است.

رویکرد های مناسب
بــــرای حـل مسئلـــه

۱. تعریف مسئله

۲. درک پیچیدگی مسئله

بخش اول | حل مسئله ۱
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۵ مرحله برای حل مسئله
۱. تعریف مسئله

برای حل مسئله، باید ابتدا آن را به درستی تعریف کنیم و کلید تعریف خوب 
اگر  نه علائم آن؛ مثلا  واقعی است،  با مشکل  از مقابله  اطمینان  مسئله، 
مشکلی در محیط کارتان به  وجود آمد، اگر عملکرد افراد در بخش شما عادی 
است، ممکن است فکر کنید که مشکل از افراد ارسال کننده محصول است؛ 
با این حال، اگر کمی عمیق تر فکر کنید، متوجه می شوید که ممکن است 

مشکل اصلی آموزش ندادن درست افراد یا انجام یک کار غیرمنطقی باشد.
درستی  سؤالات  تا  می کند  کمک  شما  به   (۵Whys) چرا»   ۵» مثل  ابزاری 

بپرسید و لایه های مختلف مسئله را بهتر درک کنید.

۲. درک پیچیدگی مسئله
وقتی مشکلتان ساده است، معمولا روش حل مسئله آشکار است و به دنبال 
کردن ۵ مرحله ذکرشده، نیازی نیست؛ بنابراین وقتی از این رویکرد رسمی 
استفاده می کنید، احتمالا مشکل شما پیچیده و درک آن دشوار است، زیرا 

شبکه ای از موضوعات مرتبط با هم وجود دارد.

خبر خوب این است که ابزارهای بی شماری وجود دارند که می توانید از آنها 
برای درک این آشفته بازار و آشنایی با تکنیک های حل مسئله استفاده کنید. 
بسیاری از این ابزارها به شما کمک می کنند تا تصویر شفافی از موقعیت 

جاری به دست آورید.

این ابزار عبارتند از:  
(Affinity Diagrams) نمودارهای وابستگی

(Cause-and-Effect Diagram ) نمودار علت و معلول
(Flow Chart) فلوچارت

(Swim Lane Diagram) نمودار خط شنا
(Systems Diagram) نمودار سیستم ها

(Drill Down) تکنیک تمرین پایین

۵. اجرای راه حل برگزیده

بخش اول | حل مسئله ۱
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۳. خلق راه حل های ممکن
پس از شناسایی دلایل مسئله، مرحله بعد خلق ایده و راه حل های مختلف 
است. این راه حل ها باید به حل ریشه مسئله کمک کنند و باعث بروز مشکلات 
دیگر یا حتی وخیم ترشدن وضع موجود نشوند. یکی دیگر از ویژگی راه حل ها 
کند.  مرتفع  را  مسئله  حل  برای  موردنظر  نیازمندی های  باید  که  است  این 
معمولا برای دستیابی به چنین راه حل هایی به مهارت دیگر به نام خلاقیت نیاز 

دارید که در فصل سوم به طور کامل به آن می پردازیم.

۴. ارزیابی و انتخاب بهترین راه حل
اکنون که به یک سری ایده و راه حل دست پیدا می کنید، باید از بین آنها 
بهترین راه حل را انتخاب کنید. برای انتخاب بهترین راه حل به مجموعه ای از 
معیارها نیاز دارید که براساس آن بتوانید راه حل ها را با یکدیگر مقایسه کنید 
مهارت  قسمت  این  برای  کنید.  انتخاب  را  گزینه  بهترین  اساس  این  بر  و 
تصمیم گیری به شما کمک خواهد کرد. در فصل هفتم درباره این مهارت به

 طور کامل خواهید خواند.

۵. اجرای راه حل برگزیده
مرحله بعد این است که راه حل انتخاب شده را به اجرا بگذارید. این مرحله از 
اهمیت ویژه ای برخوردار است به طوری که برای شروع به توسعه یک برنامه 
اجرایی نیاز دارید تا بر این اساس، راه حل خود را به عمل دربیاورید. برنامه ریزی 
اجرایی به این منظور طراحی می شود تا افراد را در کار درگیر کند، تعهد ایجاد 
کند و این تضمین را به وجود بیاورد که راه حل به شکلی اثربخش و به موقع به 
اجرا گذاشته شود. برای اجرای راه حل نیز ممکن است به مهارت هایی همچون 
مدیریت افراد، هماهنگی یا حتی هوش هیجانی نیاز داشته باشید که به

 ترتیب در مهارت های چهارم، پنجم و ششم مطالعه خواهید کرد.

بخش اول | حل مسئله بخش اول | حل مسئله۱ ۱
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برای مثال

با  با چالش های بیشتری روبه رو می شود. اکثر گروه ها  وقتی گروه یا سازمانی گسترش می یابد، 
مسائل مربوط به ارتباطات و مشکلات مهم اقتصادی یا چالش هایی درباره رشد، طراحی، جذب و حفظ 

کارکنان یا توسعه سازمان دست و پنجه نرم می کنند.

۶ تکنیک حل  مسئله 

شناسایی  برای  کلاسیک  تکنیک  یک  تفکر،  کلاه   ۶
مشکلاتی است که نیاز به حل شدن دارند. این تکنیک به 
گروه اجازه می دهد تا از زوایای مختلف به مشکل بنگرند؛ 
مانند: تمرکز بر واقعیات و اطلاعات موجود، راه حل های 
راه حل  یک  نا کارآمدی  علت  درباره  فکر کردن  یا  خلاقانه 

خاص.

۱. شش کلاه تفکر
(6 Thinking Hats)

گاهی لازم است که علل ریشه ای مسئله را 
در قلب مشکلات سازمانی جست وجو کنید. 
به کمک این روش می توان ریشه  مشکلات 
کسب و کار یا چالش ها و رخدادهای تکراری را 

شناسایی کرد.
با طرح مسئله یا مشکل به روش «۵ چرا» 
 وجود آمده و پرسیدن سؤالات متعددی که با 
عبارت «چرا» شروع می شود. این تکنیک به

 صورت لایه به لایه و طی ۵ مرحله به عمق و 
واقع  در  و  می شود  نزدیک  مسئله  ریشه 

مشکل را ریشه یابی می کند.

(The 5 Whys)۲. ۵ چرا 

واقعیت احساسات

فرایندخلاقیت 

نگاه مثبت نگاه منفی

چـرا؟

مشکل: عبور از چراغ قرمز

دیر  رسیدن به سر کار

دیر بیدار شدن از خواب

خراب شدن زنگ ساعت

چک نکردن سالم بودن زنگ

فراموش کردن این کار در شب گذشته

چـرا؟

چـرا؟

چـرا؟

چـرا؟
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در این روش از اعضای گروه خواسته می شود تا دور نمودار 
ماهی شکلی حاشیه نویسی کنند. آنها باید ابتدا موضوع یا 
مسئله اصلی را که قرار است روی آن کار شود، در قسمت 
سر ماهی نوشته، سپس طوفان ذهنی را در مورد علل ریشه ای 
آن اجرا کرده و هر یک از  ایده ها را به عنوان استخوان به ماهی 

اضافه کنند.
افزودن تجرید و انتزاع به کار، مثل کشیدن نمودار ماهی شکل، 
بتوانند  تا  باشد  گروه  اعضای  برای  مؤثری  کمک  می تواند 
قالب های رایج فکری خود را شکسته و رویکرد خلاقانه ای هم 
به مشکل و هم به راه حل آن داشته باشند. به خصوص اگر با 
مشکل کاری مواجه هستید که نیازمند راه حل های سازمانی در 
ابعاد بزرگ تر است، استفاده از تحلیل استخوان ماهی را به 

شما پیشنهاد می کنیم.

(Fishbone Analysis) ۳. تحلیل استخوان ماهی

در درخت مسئله، ابتدا از گروه خواسته می شود تا در
ذهنی  طوفان  به  موجود،  مشکلات  از  لیستی   مورد 
یا  گروهی  و  طراحی  مشکلات  جمله  از  بپردازند؛ 
یک  در  را  آنها  سپس  بزرگ تر،  ابعاد  در  مشکلاتی 
سلسله مراتب نظم دهند. این سلسله مراتب می تواند 
از مهم ترین تا کم اهمیت ترین یا از انتزاعی ترین تا 
ویژگی  اما  باشد؛  شده  مرتب  راه حل ها  عملی ترین 
کلیدی در این نوع بازی های حل  مسئله که دربرگیرنده 
این جنبه هستند، این است که راهی را برای مدیریت 
و اولویت بندی همه مشکلات موجود برای گروه فراهم 

می آورد.

(Problem Tree) ۴. درخت مسئله

مسئله

تاثیرات

دلایل
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Threats

۱۳

با مشخص کردن هدف یا نتیجه نهایی مطلوب خود شروع کنید و فراموش نکنید که کارایی مدل های 
مختلف حل  مسئله ، با شناخت هدفی که می خواهید به آن برسید، افزایش خواهد یافت. یک 
جدول ۴ بخشی برای هریک از ۴دسته SWOT درست کنید و از اعضای گروه بخواهید که برای هر 
اساس  بر   را  ایده  هر  تمام شد،   در همه بخش ها  ایده ها  گردآوری  وقتی  بدهند.  ایده ای  بخش 
اشتراک با ایده های دیگر در یک مجموعه طبقه بندی کنید، سپس از این مجموعه ها برای آسان

 کردن مکالمات بین گروه و پیشبرد حل  مسئله استفاده کنید.

(SWOT Analysis) ۵. تحلیل اس دبلیو او تی

Strengths Weaknesses

Opportunities T
فرصت هاتهدیدها

نقاط قوتنقاط ضعف

بخش اول | حل مسئله ۱
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بیشتر مردم بر این باورند که شما باید بسیار باهوش باشید تا بتوانید یک «حلال مشکلات» خوب 
باشید، اما این درست نیست؛ اصلا لازم نیست شما فوق العاده باهوش باشید تا بتوانید مشکلی را 

حل کنید، فقط به تمرین نیاز دارید.
وقتی مراحل مختلف برای حل مشکل را درک می کنید، می توانید راه حل هایی عالی ارائه دهید.

۶ راهکار بهبود مهارت های حل مسئله

دانشمندان علوم اعصاب، ثابت کرده اند که اگر روی مشکل متمرکز شوید، مغز شما نمی تواند راه حلی 
پیدا کند. این امر به این دلیل است که وقتی روی مشکل تمرکز می کنید، مغز را با انبوهی از افکار 

و احساسات منفی تغذیه می کنید که راه حل های بالقوه را مسدود می کنند.
این بدان معنا نیست که مسئله را نادیده بگیرید، در عوض سعی کنید آرام باشید؛ این کمک می کند 
تا ابتدا، مشکل را بشناسید، سپس تمرکز خود را کاملا روی یک ذهنیت راه حل محور قرار دهید تا به 
جواب برسید؛ نه اینکه بخواهید با سؤالاتی مثل «چه اشتباهی رخ داده است» و «چه کسی مقصر 

است»، وقت خود را هدر دهید.

۱. به جای مشکل، روی راه حل آن متمرکز شوید

با طرح سؤالات مختلف علت اصلی آن را کشف کنید، و این گونه یک بار و برای همیشه بهترین      
راه حل را برای مقابله با ریشه مشکل پیدا کنید؛ برای اینکه تعریف درستی از مسئله داشته باشید، 
می توانید از تکنیک «۵ چرا» استفاده کنید. البته برای کشف جزئیات مسئله شاید لازم باشد 

بیش از ۵ چرا را مطرح کنید.

۲. مسئله را به روشنی تعریف کنید

انسان ها ذاتا تمایل دارند که مسائل را پیچیده تر از آنچه لازم است، تصور کنند. سعی کنید تا 
مشکل خود را با کلی کردن آن ساده کنید.

تمام جزئیات را حذف کنید و به اصول اولیه برگردید. تلاش کنید تا به دنبال یک راه حل واقعا آسان 
و واضح باشید؛ ممکن است از نتایج غافل گیر شوید؛ همه ما می دانیم که اغلب اوقات، ساده ترین 

راه حل ها، کارآمدترین آنها هستند.

۳. مسائل را ساده کنید
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سعی کنید لیستی از همه راه  حل های ممکن تهیه کنید؛ حتی اگر در ابتدا مسخره به نظر برسند. مهم 
است که یک ذهن باز داشته باشید.چراکه این امر برای تقویت تفکر خلاق، لازم است و می تواند به 

راه حل های احتمالی منجر شود.

۴. تا آنجا که ممکن است راه حل های زیادی را جمع آوری کنید

تلاش کنید تا جهت افکارتان را تغییر دهید. به این جمله توجه کنید: «شما نمی توانید با عمیق تر
را تغییر دهید و به شیوه   کردن یک گودال، گودال دیگری حفر کنید.» سعی کنید رویکرد خود 
جدیدی به مسائل نگاه کنید. می توانید هدف خود را دور بزنید و معکوس عمل کنید، یعنی به دنبال 

راه حلی باشید که توسط آن به نقطه مقابل هدفتان برسید.
حتی اگر احمقانه به نظر برسد، هر رویکرد تازه  و خاصی، معمولا راه حل جدیدی را به وجود می آورد.

۵.جور دیگری فکر کنید

عباراتی مانند «چه می شود...» و «تصور کنید اگر...» را ملکه ذهنتان کنید. این اصطلاحات مغز را برای 
خلاقانه فکر کردن و یافتن راه حل های جدید باز می کنند.

از افکار بسته و منفی مانند «من فکر نمی کنم...» یا «اما این درست نیست...»، خودداری کنید.

۶. ذهنتان را از افکار مثبت پر کنید
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تفکر انتقادی
مهارت دوم

 Critical
Thinking

۲
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توانایی تفکر واضح و منطقی و درک  انتقادی  تفکر 
ارتباط بین ایده ها است که از زمان فیلسوفان اولیه 
وجود  مدرن  عصر  تا  سقراط  و  افلاطون  مثل  یونان 
داشته است. این مهارت، کاربردهای زیادی دارد مثل 
بحث و تفکر برای حل مشکلات و توانایی تشخیص 

اخبار جعلی. 

تفکر انتقادی

و  ایده ها  اطلاعات،  پذیرش سریع  به جای  منتقد،  متفکران 
پی  در  همیشه  آنها  می برند.  سؤال  زیر  را  موجود  فرضیات 
و    استدلال ها  ایده ها،  آیا  که  هستند  موضوع  این  تعیین 
یافته ها نشان دهنده تصویر کلی واقعیت هستند یا خیر و در 

صورتی که این طور نباشد، آماده پذیرش آن هستند.

این مهارت ها به حل مشکلات، ایجاد راه حل ها و ایده های جدید در 
مشاغل کمک می کنند. بسیاری از  زمینه ها، مثل ناکارآمدی فرایندها و 
مدیریت امور مالی، با کمک تفکر انتقادی بهبود می پذیرند؛ به همین 
دلیل کارفرمایان، متقاضیانی را انتخاب می کنند که مهارت های تفکر 

انتقادی قوی ای دارند.

چرا مهمه

خبر خوب این است که تفکر انتقادی، یک مهارت آموختنی است.
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داشتن مهارت های تفکر انتقادی در هر صنعت و شغلی، از 
تا مدیران ارشد، ضروری  دستیاران و کارمندان جزئی گرفته 
است. کسانی که تفکر انتقادی خوبی دارند، برای حل مشکلات، 

هم به صورت گروهی و هم به صورت مستقل تلاش می کنند.

کسی که مهارت های تفکر انتقادی را دارد می تواند:
پیوند بین ایده ها را درک کند؛

اهمیت ایده ها و استدلال آنها را تعیین کند؛

استدلال ها را بشناسد، آنها را بسازد و ارزیابی  کند؛

ناسازگاری ها و خطاها را در استدلال ها شناسایی  کند؛

به مشکلات با رویکردی منظم و مداوم برخورد  کند؛

در توجیه فرضیات، اعتقادات و ارزش های خود تأمل  کند.

برای بهبود تفکر انتقادی، مراحل زیر را انجام دهید:
مهارت های موردنیاز تخصصی خود را گسترش دهید تا به شما در تشخیص آسان تر مشکلات کمک کند؛

در دوره های مرتبط با شغلتان که نیاز به تفکر و تحلیل انتقادی دارند، شرکت کنید؛

برای حل مشکلات کارفرمای خود داوطلب شوید؛

در زمینه یا صنعت موردنظر خود، از متخصصان مشاوره بگیرید؛

آن دسته از فعالیت های انفرادی و گروهی را که به مهارت های تفکر انتقادی نیاز دارند، انجام دهید؛

از یک دوست یا همکار برای ارزیابی مجموعه مهارت های فعلی تان، درخواست بازخورد کنید. 
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کنجکاوی نه تنها به ما کمک می کند تا از جهان پیرامون خود درک عمیق تری پیدا کنیم، بلکه به ما 
کمک می کند تا تجربه ژرف تری از این دنیا نیز به دست آوریم. این موضوع می تواند شامل نکاتی 
باشد که در مدرسه یا دانشگاه می آموزیم و یا مسائلی که در زندگی روزمره با آنها روبه رو می شویم.
این ویژگی، همان چیزی است که آنها را به افرادی تبدیل می کند که در تمام طول زندگی شان به
 دنبال یادگیری هستند. متفکران منتقد حقیقی هیچ چیز را از روی ظاهرش قضاوت نمی کنند. آنها 
هرگز از سؤال کردن خسته نمی شوند و از اینکه تمام جنبه های یک مسئله را کنکاش کنند و حقایق 

عمیق پنهان در پشت اتفاقات را کشف کنند، لذت می برند.

کنجکاوی را برمی انگیزد

شکی نیست که متفکران منتقد حقیقی، متفکران خلاقی نیز هستند. بدون شک، امروزه خلاقیت 
به عنوان یک مهارت ضروری در نیروی کار تعریف شده است. تفکر انتقادی در تجارت، بازاریابی و 
اتحادیه های حرفه ای به شدت به توانایی خلاق بودن افراد وابسته است. وقتی مشاغل با محصولات 

و تبلیغات خلاقانه همراه شوند، در بازار جهانی رشد می کنند. 

خلاقیت را تقویت می کند

کسانی که تفکر منتقدانه دارند، معمولا به صورت غریزی دارای مهارت های حل مسئله هستند. 
مهندسی        برای  انتقادی  تفکر  ظرفیت  از  پیچیده ،  چالش های  با  رویارویی  در  بتوانند  باید  افراد 

راه حل های ابتکاری استفاده کنند.

این نوع صبر و تعهد به درک واقعی یک مسئله، نشانه 
یک متفکر منتقد حقیقی است؛ در نتیجه باید برای 
داشتن مهارت حل مسئله، در تفکر انتقادی توانمندی 

بالایی داشته باشید.

توانایی حل مسئله را تقویت می کند

اگر برای حل مسئله فرصتی معادل ۱ ساعت به 
انیشتن داده می شد، ۵ دقیقه را برای راه حل و ۵۵ 
دقیقه دیگر را برای معنا بخشیدن و تحقیق کردن 

درمورد آن موضوع صرف می کرده است. 

Albert Einstein
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استعدادهای  از  گسترده ای  محدوده  پرورش  و  رشته ها  از  وسیعی  طیف  شامل  انتقادی  تفکر 
شناختی است؛ در واقع می توان گفت که این یک فعالیت متقابل آموزشی برای ذهن است و برای 

سالم ماندن ذهن دقیقا مانند عضله، باید به آن تمرین داده شود.

این تفکر باعث رشد و پیشرفت این گزینه ها نیز می شود:

مهارت های استدلال
تفکر تحلیلی

مهارت های ارزشیابی

تفکر منطقی

ظرفیت خودانعکاسی

توانایی های زبانی

ظرفیت خودانعکاسی

مهارت های دیداری

ذهنیت باز

تکنیک های تجسم خلاق

توانایی سؤال کردن

تصمیم  گیــری

یک تمرین چندبعدی است

مهارت های تفکر مستقل نه تنها ما را به متفکران بزرگی تبدیل می کند، بلکه از ما رهبران بزرگی نیز 
و مشاهدات شخصی،  بر اساس تجربه  ما می آموزد که چگونه  به  می سازد. چنین مهارت هایی 
این  به  به همان روش تصمیم گیری کنیم.  و  آگاهی  و  با حساسیت  و  دریابند  را  معنای جهان 
از  یادگیری  توانایی  و  اعتماد به نفس  داریم،  مؤثری  و  موفق  زندگی   که  همچنان  ما  ترتیب، 

اشتباهات را نیز کسب می کنیم.

استقلال را پرورش می دهد

مهارت های  ارتقا  بر  مستقل،  تفکر  ذهنیت های  ایجاد  علاوه بر  تفکر  این  مهارت های  آموزش 
یادگیری  مهارت های  اهمیت  درمورد  بزرگ  مربیان  از  بسیاری  دارند.  نقش  مادام العمر  یادگیری 
به  را  آن   (John Dewey) دیویی  جان  احتمالا  حال،  این  با  گفته اند؛  زیادی  مطالب  مادام العمر، 

بهترین شکل بیان کرده است: «آموزش، آمادگی برای زندگی نیست، بلکه خود زندگی است».

این مهارتی برای زندگی است، نه فقط یادگیری

دلایل منطقی بیاورید
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وقتی می خواهید کاری انجام دهید، با زیرسؤال بردن فرضیات 
شروع کنید. اولین مرحله برای سؤال کردن درمورد فرضیات، 
فهمیدن زمان درست برای پرسش است؛ مثلا به  نظر می رسد 
که وقتی ارزش سهام زیاد می شود، استفاده از روش سؤال

 کردن مفید است.
راه دیگر برای زیرسؤال بردن فرضیات، درنظر گرفتن گزینه های 
ما  مشتری های  اگر  که  بپرسید  است  ممکن  است.  دیگر 
کار  از  ما  تأمین کنندگان  اگر  می شود؟  چه  کنند،  تغییر 
بیفتند، چه می شود؟ این نوع سؤالات، به شما کمک می کنند 
تا دیدگاه های جدید و مهمی را به دست آورید و سریع تر و 

بهتر فکر کنید.

برای تقویت مهارت های تفکر انتقادی در سازمان خود، به زنجیره ای از منطق 
که توسط یک استدلال خاص ساخته می شود، دقت کنید. از خود بپرسید که 
آیا استدلال در هر نقطه توسط شواهد، پشتیبانی می شود؟ آیا تمام شواهد 

و مدارک روی یکدیگر ساخته شده اند تا به درستی نتیجه گیری کنند؟
آگاهی از خطاهای رایج نیز می تواند به شما امکان دهد تا منطقی تر فکر کنید؛ 
مثلا مردم غالبا درگیر پدیده ای به نام «پساتفکر» هستند. در این سفسطه، 
از رویداد X اتفاق افتاد،  مردم اعتقاد دارند که به دلیل اینکه رویداد Y بعد 

رویداد Y، باید ناشی از رویداد X باشد.
مثلا یک مدیر، ممکن است معتقد باشد که نمایندگان فروش آنها در بهار 
فروش خوبی نداشتند، زیرا سخنان انگیزشی ارائه شده در کنفرانس فروش 
سالانه در ماه فوریه، به آنها انگیزه لازم را نداده است؛ اما تا زمانی که این 

فرض، آزمایش نشود، راهی برای اثبات درستی آن وجود ندارد.

فرضیات را زیر سؤال ببرید

دلایل منطقی بیاورید

۳ عادت برای نهادینه کردن تفکر انتقادی

۱

۲
تفکر انتقادی:

راز موفـقیـتـــــــ 
«وارن بــافـت» 
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طبیعی است که آدم ها، خود را با افرادی که مثل خودشان فکر یا رفتار می کنند، در یک گروه 
جای دهند؛ این اتفاق به ویژه به صورت آنلاین بیشتر رخ می دهد، زیرا راحت تر می توانیم 
افراد شبیه به خودمان را پیدا کنیم. الگوریتم های رسانه های اجتماعی می توانند دیدگاه های 

ما را محدودتر کنند و فقط به اخباری که به باورهای فردی ما منتهی می شوند، بپردازند.
بیرون آمدن از حباب شخصی  خود بسیار مهم است. اگر در زمینه حسابداری کار می کنید، 
با افرادی که در بازاریابی کار می کنند، دوست شوید. اگر همیشه با کارمندان ارشد ناهار           
می خورید، با همکاران عادی خود به تماشای بازی فوتبال بروید؛ این روش به شما کمک       

می کند تا از تفکر معمول خود فراتر رفته و بینش های غنی تری را کسب کنید.
اگرچه این روش، ساده و واضح به نظر می رسد، در عمل این طور نیست. به خصوص در دنیای 
تجارت، بسیاری از سازمان ها وقت لازم برای درگیرشدن با استدلال ها را ندارند؛ اما تمرین 

برای تقویت مهارت های تفکر انتقادی همیشه نتیجه مطلوبی خواهد داشت.

به دنبال تفکر متنوع و همکاری بیشتر باشید ۳

تفکر انتقادی:
راز موفـقیـتـــــــ 
«وارن بــافـت» 

وارن بافت و کسانی که مثل او هستند، تفکر، 
خواندن و اندیشیدن را مؤثرتر از برگزاری جلسات 

و کار می دانند.

تمام  در  سرمایه گذار  موفق ترین  بافت  وارن 
از   ٪۸۰ که  می گوید  این طور  و  است  دوران 
وقتش را مطالعه می کند. موفقیت چشمگیر او 
به این خاطر است که خواننده منفعلی نیست، 
بلکه اطلاعات را ارزیابی می کند و از این طریق، 
بینش خود را شکل می دهد. به نظر می رسد که 
این موضوع نتیجه معکوسی داشته باشد. به 
کنیم،  کار  بیشتر  که  آموخته اند  این طور  ما 
تمرکز  چیزهایی  روی  بیشتر  و  بخوابیم  کمتر 
تأثیر  اهدافمان  بر  مستقیم  به طور  که  کنیم 

Warren Buffettمی گذارند. 
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همه ما دارای خطای شناختی هستیم و این موضوع عجیبی نیست. تعصبات ما، به استدلال های 
غلط در فرایندهای تفکرمان منجر می شوند و ما را از بی طرف بودن محروم می کنند. تعصب تأیید، 
متداول ترین و مخرب ترین خطای شناختی است؛ ما علاقه مندیم که اطلاعات را به نحوی جست وجو 
و تعبیر کنیم و به گونه ای به یاد بیاوریم که بتوانیم با آنها باورها یا فرضیه های خود را تأیید کنیم.

چرا افرادی مانند وارن بافت، 
احتمال موفقیت بیشتری دارند

۱. خطاهای شناختی را در تفکر خود تشخیص دهید

آنها همیشه وضع موجود را زیر سؤال می برند؛

آنها مشکلات را به اجزای کوچک تر تقسیم و ارتباطات بین    

بخش ها را موشکافانه بررسی می کنند؛

آنها به شکاف های موجود در استدلال های خود، حساس اند؛

متفکران انتقادی، بی رحمانه ایده ها و فرضیات را زیر سؤال می برند؛ 

آنها مشکلات را با برنامه سیستماتیک حل می کنند؛

آنها از روش علمی برای حل مسئله استفاده می کنند.

بخش دوم  | تفکر انتقادی ۲
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چند روش برای غلبه بر تعصب تأیید 

      زمانی که خطای شناختی خود را تشخیص دادید، فرض اولیه خود را 
به سرعت دور نیندازید؛ این احتمال وجود دارد که به طور کامل یا تا حدی، 

نظر شما درست باشد. فرض و دیدگاهتان را آزمایش کنید.

       ذهن باز داشته باشید؛ برای یافتن راه حل های جایگزین تلاش کنید؛ 
همه        باشد.  بعیدی  و  ذهن  از  دور  گزینه  چقدر  که  نیست  مهم  اصلا 

ایده هایتان را آزمایش کنید.

       کارهای شگفت انگیزی انجام دهید؛ ناامید و دل سرد نباشید؛ به هر 
شگفت انگیز  اطلاعات  از  می دهند؛  رخ  پیش بینی نشده  اتفاقات  حال 

جدید، به نفع خودتان استفاده کنید.

این روش، یک فرایند تصمیم گیری بر مبنای درک عمیقی از فرایندها و شرایط موجود است. به کمک 
آن، چرایی یک مسئله ۵ بار بررسی می شود و هر بار شما می توانید در موضوع عمیق تر شوید. هدف 

این است که با واکاوی دقیق تر، هسته اصلی مسئله را پیدا کنید.

۲. از «۵ چرا» برای پی بردن به دلایل اصلی مشکلات خود استفاده کنید

بخش دوم  | تفکر انتقادی ۲

برای مثال

مشکلی که در رفع آن تلاش می کنید، این است که مشتریان از خرید آنلاین خود شکایت دارند و 
بیان می کنند که کالای دریافتی با سفارش آنها، از لحاظ جنس، اندازه و غیره، مطابقت ندارد.

چرا مشتریان محصولات اشتباه دریافت می کنند؟ زیرا انبار شرکت حمل و نقل، محصولی متفاوت با 
سفارش مشتریان را ارسال می کند.

چرا شرکت حمل و نقل، محصولاتی متفاوت با سفارش مشتریان را ارسال می کند؟ زیرا کارکنانی که 
آنلاین سفارش می گیرند، برای تسریع کار، با تلفن به انبار اطلاع می دهند و در این مسیر خطایی 

اتفاق می افتد.
چرا افرادی که مسئول گرفتن سفارش آنلاین هستند، به جای استفاده از روند عادی، از تلفن استفاده  
می کنند؟ زیرا هر سفارشی، برگه ای دارد که باید قبل از ورود به سیستم، توسط مسئول حمل ونقل امضا شود.
چرا هر سفارشی قبل از ارسال، باید توسط مسئول حمل و نقل امضا شود؟ زیرا مسئول حمل و نقل باید 

هر هفته به مدیرعامل گزارش دهد.
چرا مسئول حمل و نقل باید اطلاعات مربوط به هر سفارش را از این طریق ثبت کند؟ زیرا او نحوه کار 

با سیستم را بلد نیست و باید از این روش استفاده کند.



۲۵

با استفاده از این فرایند، توانستیم در چرای سوم، علت مشکل را پیدا کنیم و با دو چرای پایانی نیز 
راه حل مشکل را بیابیم: مسئول حمل ونقل را آموزش دهید تا بتواند از نرم افزار موجود برای تهیه 

گزارش خود به مدیر عامل استفاده کند.

استفاده از روش علمی برای حل مشکلات، مدل ذهنی مؤثر و کارآمدی است. اکثر افراد بدون برنامه 
به مشکلات نزدیک می شوند و به داخل موضوع شیرجه می زنند و در میان مسئله گیج می شوند یا 
عوامل کلیدی را گم می کنند. دنبال کردن یک فرایند به شما کمک می کند تا از یک روش استفاده کنید.
به یاد داشته باشید که تفکر انتقادی، مهارتی است که نیازمند تمرین و تداوم است. هر بار باید 

از ابتدای فرایند شروع و این مراحل را طی کنید:

مشکل را مشخص کنید؛ برای کشف مشکل اصلی سؤال کنید؛

درباره موضوع تحقیق کنید و اطلاعاتی به دست آورید؛

فرضیه بسازید؛ پیش بینی خود را بر اساس آنچه  که در شرایط فعلی می
 دانید، انجام دهید و مراقب تعصب تأیید باشید؛

آزمایش کنید؛ فرضیه خود را امتحان کنید و در صورت لزوم از روش «۵ 
چرا» بهره مند شوید؛

داده های خود را تجزیه وتحلیل کرده و نتیجه  بگیرید؛ نتایج آزمایشات خود 
را تجزیه وتحلیل و آنها را امتحان کنید؛ آیا راه حل های دیگری وجود دارند؟ 

اگر جوابتان مثبت است، آنها را امتحان کنید؛

نتایج خود را گزارش کنید؛ راه حل خود را با تحقیقات و شواهد ارائه دهید.

همیشه درمورد فرایند فکر و آن را مرور کنید. این به شما کمک می کند تا 
شکاف فکری خود را پیدا و آن را اصلاح کنید. تفکر کمک می کند تا در 

مسائل، بی طرفی خود را حفظ کنید.

با گذشت زمان و با تمرین و تلاش در ۳ مرحله معرفی شده، فرایند تفکر انتقادی شما به یک عادت 
تبدیل می شود و در نهایت شما می توانید نتایج بهتری را پیش بینی کنید، خطاهای شناختی را بهتر 

ببینید و از تفکرات متعصبانه خودداری کنید.

۳. مانند یک آزمایش، مشکلات را حل کنید

۱

۲

۳

۴ 

۵

۶

۷
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خلاقیت
مهارت سوم

۳

Creativity
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روش های  از  فراتر  عملی  یا  تفکر  توانایی  خلاقیت 
معمول و پرورش شیوه ها، مفاهیم و ایده های جدید و 

اصلی است.
به بیان ساده تر، خلاقیت مستلزم تبدیل ایده ها، تخیل 
و رویاهای شما به واقعیت است. وقتی خلاق هستید، 
بین  کنید،   مشاهده  را  پنهان  الگوهای  می توانید 
چیزهایی که معمولا مرتبط نیستند، پیوند برقرار کنید 
و ایده های جدیدی را به وجود آورید. توانایی خلاقیت، 
به تفکر خلاق بستگی دارد که آن هم به تلاش سختی 

نیازمند است.

خلاقیت

فرد       چند  به  فقط  که  نیست  جادویی  هدیه ای  خلاقیت، 
خوش شانس اهدا شود؛ بلکه مهارتی است که می توانید آن 

را ارتقا و توسعه دهید.
خبر خوب این است که اگر شما خود را به عنوان بزرگ سالی 
بدون خلاقیت می دانید، می توانید تمرین کنید تا ذهنی کاملا 
خلاق داشته باشید و یک بار دیگر به عادت تمرین خلاقیت و 

نوآوری بپردازید.

خلاقیت هدیه ای جادویی نیست !!!
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برای اینکه کنجکاوی، خلاقیت را برانگیزد باید آن را با انگیزه های مختلف و تخیلی نامحدود پرورش دهید. 
باید مداوم درباره  اتفاقات مختلف و چگونگی آن ها سوال بپرسید: آیا می تواند به گونه ای دیگر رخ دهند؟ 

می توان آن ها را بهبود داد؟ با یادگیری (با کتاب، تجربه، مشاهده و گفتگو) ذهنتان را پرورش دهید.

حفظ کنجکاوی، دنبال کردن علایق و یادگیری مداوم

لازمه  میل شدید به یادگیری و کسب دانش، کنجکاوی سیری ناپذیر است و این امر نیز به نوبه  خود 
حس شنیداری و دقت مشاهده را افزایش می دهد. درباره  ارزش آنچه می بینید فکر کرده و آن را تحلیل 
کنید؛ بگذارید این مشاهدات شما را متحول کنند. با کشف ناشناخته ها می توانید راه حل های منطقی 
برای مشکلات پیدا کنید.  ترکیب منطق و تخیل، چالش برانگیز، سازنده و هیجان انگیز است. استفاده 
از ذهن به شما کمک می کند افکارتان را سازماندهی کنید و در زمان کمتری ایده های بیش تری خلق 

کنید. 

گوش کردن و توجه به احساسات

پیش از به اجرا گذاشتن ایده های خلاقانه ممکن است با ابهامات و مسائلی مواجه شوید که دچار 
تردید شوید اما باید بر  روی چیزی که می خواهید به دست بیاورید و چگونگی به دست آوردن آن 
تمرکز کرده و بر شک و ابهامات غلبه کنید، همچنین این کار ترس و نگرانی را کاهش می دهد. برای 
اینکه با اعتمادبه نفس با ناشناخته ها و ابهامات روبرو شوید از دیگران نپرسید چه چیزی خوب 

است یا آن ها چه می خواهند، در عوض چیزهایی که خوب نیستند را با دلیل آن مشخص کنید.

داشتن اعتماد به نفس در برابر تغییرات و ناشناخته ها

افراد خلاق انعطاف پذیر هستند، آن ها با تغییر شرایط، تغییر می کنند، عادت ها 
را می شکنند و با ابهامات و تغییر شرایط بدون هیچ ترسی روبرو می شوند.
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روشی است برای دیدن مشکلات یا موقعیت ها از منظری تازه و پیشنهاد راه حل های غیرمستقیمی 
که در ابتدا ممکن است ناخوشایند به نظر برسند. تفکر خلاق، هم با فرایند بدون ساختار مثل 

جلسات ایده پردازی تحریک می شود، هم با فرایند سازمان یافته مانند تفکر جانبی.

وقتی با مشکل یا مسئله بزرگی روبه رو هستید و نمی توانید روش رو به جلو و واضحی را ببینید؛

وقتی تغییری در حال رخ دادن است و به سختی می توانید از آنچه که در پیش است، آگاه شوید 
و بخواهید درمورد اتفاقات احتمالی فکر کنید؛

وقتی اختلاف نظر زیادی درمورد اتفاقات آینده وجود دارد و به نظر نمی رسد که اعضای تیم بدون 
تلاش زیاد بتوانند به سازش برسند؛

وقتی به چیز جدیدی احتیاج دارید که قبلا آن را امتحان نکرده و از آن مطمئن نیستید.

موقعیت های معمول استفاده از تکنیک های تفکر خلاق 

تفکر خلاق چیست ؟

زیرا هنگامی که سلامت جسمی، روحی و ذهنی دارید بهتر  را فعال می کند  بدن سالم ذهن 
می خوابید، بهتر نگاه می کنید و در نتیجه خلاق تر خواهید بود.

سلامت ذهن و بدن

نظرات و ایده هایتان را به مرحله اجرا بگذارید؛ از اشتباه نترسید، آن ها را بپذیرید و از آن ها درس 
بگیرید. ببینید کجا اشتباه کرده اید، چطور می توانید اشتباه را تصحیح کنید و چطور از تکرار آن 

جلوگیری کنید.

پذیرش اشتباهات و درس گرفتن از آن ها

حتی اگر نقاط مبهمی در فرضیاتتان وجود دارد شجاعت داشته باشید و آن ها را انجام دهید. 
افکارتان را بکشید و آن ها را جلوی دید قرار دهید با این کار ایده های جدیدی به ذهن تان می رسد؛ 
موقعیت های فرضی  ایجاد کنید و ایده هایتان را تست کنید؛ آن ها را در زندگی واقعی انجام دهید 

و نتایج را بررسی کنید.

شجاعت انجام کارها
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گسترش روابط اجتماعی، برای آشنایی با گروه متنوع و گسترده تری از افراد؛
استقبال از فرصت ها و امتحان کردن چیزهای جدید؛
به چالش کشیدن کلیشه ها و تفکر فراتر از بدیهیات؛

تعامل با هنر، تئاتر و موسیقی؛
شناخت عملکرد مغز: راهی برای کسب آگاهی از تفکر خلاق؛

مغز ما پیچیدگی و تغییر را دوست دارد؛
یادگیری،  یادگیری می آورد؛

مغز ما بر  اساس اطلاعات موجود فرضیات مختلف می سازد؛
مغز ما تمایل به کشف معانی و ارتباطات موجود دارد؛

مغز ما بازی را دوست دارد؛
باید مراقب مغز خود باشید.

اغلب خلاق بودن برای افراد باهوش، سخت تر است زیرا عادت کرده اند که همیشه 
حق با آنها باشد؛ این عادت از آنجا نشأت می گیرد که در گذشته همیشه پاسخ 
درستی در آستین داشته اند. شاید این روش در مدرسه جواب بدهد، اما در محیط 

کار و در ابعاد بزرگ تر، اغلب پاسخی به عنوان پاسخ صحیح وجود ندارد.

تفکر خلاق اغلب نیازمند اندیشیدن به «غیرممکن ها» است؛ یعنی ایده هایی که 
حتی قابل اجرا و کاربردی نیستند؛ اما همین ایده های نشدنی، ایده های بهتری را 
می سازند، البته اگر به آنها اجازه ظهور بدهیم. منفی نگری و تمسخر ایده های 

جدید، اغلب آسان تر از به کارگیری درست آنها است.
به همین علت است که طوفان فکری، اغلب با دوره ای شروع می شود که در آن 

هیچ کس حق به چالش کشیدن ایده مطرح شده یا نظردادن درباره آن را ندارد.

اعتقاد به این که حق با شماست

منفی نگربودن و انتقاد از ایده های دیگران

خلاقانه تر فکر کنید

چه چیزهایی مانع تفکر خلاق می شود؟
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کنید که خلاق  باور  اگر  توانایی شما است.  از  بسیار مهم تر  نگرش شما 
نیستید، بعید است بتوانید تفکر خلاق داشته باشید. برعکس، اگر باور 
کنید که هر فردی، با کمی تشویق، می تواند خلاقانه فکر کند، به احتمال زیاد 

می توانید فرد خلاقی شوید.

لینوس پائولینگ (Linus Pauling)، برنده ۲ جایزه نوبل، شیمی دان، بیوشیمیست و مبارز صلح،  
می گوید «بهترین راه برای داشتن ایده خوب، داشتن ایده های زیاد است.» به همین ترتیب، طوفان 

فکری یکی از تکنیک های تفکر خلاق و روشی مرسوم برای تجمع افراد و خلق ایده است.
به طور کلی توافق می شود که در مراحل ابتدایی، قوانین طوفان فکری به شرح زیر باشند:

هر کسی حرفی برای گفتن دارد؛
همه ایده ها ارزش یکسانی دارند؛

هیچ انتقادی نسبت به عقاید دیگران مجاز نیست.

حداقل ۱ یا ۲ روش مختلف برای مدیریت جلسات طوفان فکری وجود دارد:

۱. هرکس یک ایده اولیه را دنبال کند، از آن برای تولید ایده های جدید بهره ببرد و زمانی که به نتیجه 
نهایی رسید، سراغ ایده جدید دیگری برود و این فرایند را تکرار کند.

۲. شرکت کنندگان تشویق می شوند تا آزادانه ایده های غیرمرتبطی را ارائه دهند که در ادامه  می توانند 
با افراد مرتبط، گروه بندی شوند.

باور اینکه خلاق نیستید

 طوفان فکری 
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به طور کلی توافق می شود که پس از دوره اولیه طوفان فکری باز، باید دوره ای به ارزیابی ایده ها 
اختصاص یابد که در آنجا سؤالات و انتقادات مطرح شوند. این فرصتی برای بررسی ایده های اولیه 

با جزئیات بیشتر است تا برای ادامه یا توقف مسیرشان تصمیم  گیری شود.

بسیاری از افراد نیز از این فرصت برای دسته بندی ایده ها بر اساس موضوع استفاده می کنند تا 
کاوش آن را ساده تر کنند که در نتیجه بسیاری از ایده ها مرتبط خواهند بود.

لازم است وقت زیادی به طوفان فکری اختصاص دهید؛ حتی وقتی فکر می کنید که ایده خوبی 
پیدا کرده اید، به جست وجو ادامه دهید؛ به ندرت پیش می آید که اولین ایده، بهترین باشد.

 Tony)  نقشه ذهنی یکی دیگر از تکنیک های تفکر خلاق است که اولین بار توسط تونی بوزان
Buzan) مطرح شد و سپس توسط افراد بسیاری تعمیم یافت.

نقشه ذهنی از کلمات مرتبط با جهت یا خط استفاده می کند. این روش برای نمایش اطلاعات زیاد 
یا          برنامه ریزی  ارائه  برای  آن  از  نیز  بسیاری  افراد  و  است  مناسب  فشرده  و  به هم پیوسته  و 

یادداشت برداری در جلسات استفاده می کنند.
نقشه های ذهنی معمولا با یک کلمه واحد در مرکز شروع می شوند و ایده ها و مفاهیم متصل به 

مرکز، از آن منشعب می شوند.

 نقشه ذهنی
Mind Mapping
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تصاویر غنی، نمایی بصری از نقشه برداری ذهن هستند. دوباره شما تصویری از یک وضعیت ترسیم 
می کنید، با این تفاوت که تا حد ممکن از کلمات استفاده می کنید. کلمات به طور کلی ممنوع نیستند، 

اما اگر روی تصاویر تمرکز کنید، تفکر خلاق تری خواهید داشت.
تصاویر غنی، شما را به استفاده از رنگ ها و نمادها ترغیب می کند؛ هر چیزی واقعا کمک می کند که 

تصویر شما برای خودتان واقعی تر جلوه کند و موقعیت را به روشی متفاوت نشان دهد.

تصاویر غنی
Rich Pictures

از دیگر تکنیک های تفکر خلاق، تجسم آینده نام دارد که یک تمرین گروهی جالبی به ویژه در زمان 
مواجهه با تغییرات است. در این روش:
دیوار را با تکه  های بزرگ کاغذ بپوشانید.

از گروه بخواهید که از یک سمت دیوار شروع کنند و وضعیتی در زمان حال را ترسیم کنند. هیچ 
کلمه ای مجاز نیست، فقط باید عکس باشد، البته می توانند درباره طراحی های خود صحبت کنند.

سپس از آنها بخواهید که موقعیت ایدئال آینده را در قسمت مقابل ترسیم کنند. در اینجا نیز هیچ 
کلمه ای نباید نوشته شود.

در مرحله بعد، پل بزرگ نیم دایره  شکلی، بین دو طرف حال و آینده بکشید و از گروه بخواهید که برای 
حرکت از یک طرف به طرف دیگر، آنچه را که باید اتفاق بیفتد ترسیم کنند. طی این فعالیت، گروه از 

کاری که باید انجام شود، آگاه می شود.
ایده اصلی اینجاست که با دیدن تصاویر، فاصله بین وضعیت فعلی و آینده مطلوب، به صورت «پل» 
ترسیم شود. با توجه به اینکه عمیق شدن در یک مسئله می تواند چشم انداز جدیدی به شما بدهد، 

می توانید کاملا متفاوت عمل کنید.

تجسم آینده
Envisaging the future
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موقعیت های ایفای نقش یکی از دوره های توسعه مدیریت محسوب می شود که می توانند نتایج 
چشمگیری داشته باشند. البته علاوه بر یک دوره مدیریتی می توان به آن به عنوان یکی از تکنیک های 

تفکر خلاق نیز نگاه کرد.

«ایفای نقش» فقط تظاهر به ایفای نقش هایی مانند «من مشتری شما هستم» یا حتی «قدم زدن در 
اتاق و تقلید از حرکات یک حیوان» نیست که اغلب درست یا غلط، اتلاف وقت محسوب می شوند. برای 

انجام این تکنیک:
صور فلکی کسب و کار یا صور فلکی سازمانی (organization constellations) است که بر اساس خانواده
 درمانی شکل گرفته و به گروه امکان می دهد تا در روابط متقابل درون تیم کند وکاو کند؛ این کار به
 واسطه به کارگیری بازیگران یا اعضای گروه که نماینده افراد گروه و نه لزوما خود آنها هستند، انجام 

می شود.
یک نفر داخل اتاق، دیگران را به شکلی قرار می دهد که مشکل را نشانشان دهد؛

به نوبت، هرکس در این گروه حرکت می کند تا به بهترین شکل قرار گیرد؛ البته حرکت هر نفر، دیگران 
را تحت تأثیر قرار می دهد و در نتیجه باید دوباره حرکت کنند؛

نقطه پایانی زمانی است که همه از موقعیت خود در گروه، احساس راحتی کنند و این نشان دهنده شکل 
گروه و پویایی موجود در آن است؛

این روش بسیار قدرتمندی است که می تواند باعث اوج گرفتن احساسات شود، بنابراین باید فقط زیرنظر 
یک متخصص آموزش دیده صورت گیرد.

حتی افراد واجد شرایط برای رهبری، این نوع تمرین نقش آفرینی و افرادی که این کار را بارها انجام داده اند، 
ابراز  و  بودن  دیگری  به شخص  تظاهر  درمورد  غافل گیر شوند.  به دست آمده  نتایج  از  است  ممکن 
آزادانه  ابراز  به  به شکل حیرت آوری می تواند  دارد که  قابل توجهی وجود  نکته  او،  به جای  احساسات 

احساسات و تفکر بسیار خلاق منجر شود.

موقعیت های ایفای نقش 
Role-Play Situations
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مدیریت افراد
مهارت چهارم

۴

 people
management
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مدیریت افراد، مجموعه کارهایی است که صفر  تا  صد
،(talent acquisition) فرایندهای جذب

بهینه سازی (talent optimization) و
 (talent retention) حفظ استعدادها

را در بر می گیرد؛ در کنار آنها، پشتیبانی پیوسته ای 
همیشگی  راهنمای  و  کرده  فراهم  کسب و کار  برای 

کارکنان سازمان است.

مدیریت افراد

مدیریت افراد، جنبه هایی شامل نحوه کار، رفتار، مشارکت و 
رشد افراد در محیط کار را پوشش می دهد. این سیستم ها 
برای مدیریت افرادی به کار گرفته می شوند که بر کارآمدی کل 
سازمان تأثیر می گذارند؛  بنابراین باید در عین توجه به تصویر 

کلی و بزرگ تر، به تک تک افراد مجموعه نیز توجه کنند.

درک

خلق

همکاری

مواجهه

تعامل

۵ مؤلفه کلیدی
         مدیریت افراد
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اگر مدیریت منابع انسانی را نوعی سیستم فرایند خطی در نظر بگیریم، در 
نتیجه با جذب استعدادها و ساخت گروهی کارآمد شروع می شود. آگاهی 
از اهداف هر گروه و هر عضو، کلید موفقیت است. برای ایجاد گروه ها باید 
ابزارهای مناسب آن را انتخاب کنید. این فرایند با انتخاب پلتفرم مناسب 
برای استخدام، ساخت برند مورد اعتماد کارفرما که افراد مشتاق کار کردن با 
می شود.                      شروع  متقاضی،  برای  گیرا  تجربه ای  فراهم کردن  و  باشند  آن 
وقتی مناسب ترین استعدادها را انتخاب کردید، باید به سراغ آموزش آنها 
با  هماهنگی  برای  را  خود  مهارت های  مجموعه  تا  کنید  کمکشان  و  بروید 

نیازهای درحال تغییر سازمان، بهبود و گسترش دهند.

۱. خلق: استخدام نیروی کاری که آینده بهتری برای سازمان بسازد

افراد             از  درست  درک  و  شناخت  ایجاد  افراد،  مؤثر  مدیریت  لازمه 
تشکیل دهنده سازمان، مانند شناخت شخصیت، انگیزه ها و اهداف شخصی 
و کاری آنها است. با همدلی، گوش دادن فعال و رویکرد «اولویت من شما 
هستید»، می توان به درک مشترک و عمیق تری از افراد و گروه ها رسید. درک 
زمینه های  و  خصوصیات  و  متفاوت اند  افراد  که  است  ضروری  نکته  این 

مهارتی مختلفی دارند. 

۲. درک: شناخت بهتر حال و آینده

نحوه تعامل و ارتباط اعضای گروه، بر نحوه کار فردی شما تأثیر می گذارد. 
کانال های باز ارتباط و بازخورد، ابزار کارآمدی برای مدیریت بهتر افراد فراهم 
می کند. قالب و فرهنگ ارتباطی رایج در سازمان نیز عنصر کلیدی در نحوه
آن  از  جزئی  خود  که  است  بزرگ تری  و  کلی  تصویر  از  کارکنان   برداشت 

هستند.

۳. تعامل:  گشودن درها برای ارتباط مؤثر

۳۷
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اگر مدیریت منابع انسانی را نوعی سیستم فرایند خطی در نظر بگیریم، در 
نتیجه با جذب استعدادها و ساخت گروهی کارآمد شروع می شود. آگاهی 
از اهداف هر گروه و هر عضو، کلید موفقیت است. برای ایجاد گروه ها باید 
ابزارهای مناسب آن را انتخاب کنید. این فرایند با انتخاب پلتفرم مناسب 
برای استخدام، ساخت برند کارفرمایی قابل اعتماد که افراد مشتاق کار کردن 
می شود.  شروع  متقاضی،  برای  گیرا  تجربه ای  فراهم کردن  و  باشند  آن  با 
وقتی مناسب ترین استعدادها را انتخاب کردید، باید به سراغ آموزش آنها 
با  هماهنگی  برای  را  خود  مهارت های  مجموعه  تا  کنید  کمکشان  و  بروید 

نیازهای درحال تغییر سازمان، بهبود و گسترش دهند.

۴. همکاری : همکاری هوشمندانه تر، سریع تر و قوی تر

انسان ها متفاوت هستند و برای ایجاد فضایی پر از احترام، وفاداری و تعهد 
باید مدیریت افراد بر بهینه سازی این تفاوت ها متمرکز شود.  در سازمان، 
منظور از «مواجهه» در اینجا تقابل و ستیزه نیست، بلکه رو در رو شدن، به

 رسمیت شناختن و به کارگرفتن این تفاوت ها به شیوه  مثبت است.

۵. مواجهه : بهینه سازی تفاوت های سالم

اعتمادسازی

جستجوی دانش

انگیزه بخشیهمدلی

قدردانی

۵ مهارت مهم مدیریت افراد در سال ۲۰۱۹

۳۸

بخش چهارم | مدیریت افراد ۴

https://bit.ly/۳۷nRgxv https://bit.ly/۳۷nRgxv



شاید همیشه نتوانیم تفاوت بین یک مدیر خوب و یک مدیر عالی را شفاف بیان کنیم. با وجود 
این، همه ما توانایی شگفت انگیزی در شناسایی انواع مختلف مدیران منابع انسانی داریم. چطور؟  
چون محرک ها و مهارت های کلیدی در مدیریت افراد وجود دارد که می توانیم به راحتی وجود آنها را 

در مدیران تشخیص دهیم.

اعتمادسازی مهارتی ضروری برای تشکیل تیم یا گروه است. مدیران توانمند ساز (enablers)، مدیرانی 
هستند که به دیگران حس اعتماد می دهند؛ به اعضای گروه خود این احساس را منتقل می کنند که 
هوای آنها را دارند (نه تنها در مواقع دل خواه، بلکه همیشه) و به آنها اجازه می دهند تا خطرها را با 
اهداف محسوس و معقولی کشف و بررسی کنند. مهارت اعتمادسازی، استراتژی بلندمدتی است که 

می تواند فرهنگ صداقت و شفافیت را در سازمان پایه گذاری کند.

پذیرای تغییرات باشید و سعی کنید با کارکنان صادق باشید؛

اسم خود را مهم تر از سمَتتان بدانید؛

از کارمندانتان درمورد اولویت هایشان سؤال کنید؛

فعالانه گوش کنید؛

در برقراری ارتباطات و گردش اطلاعات شفاف و به روز باشید؛

اعتماد خود را نشان دهید؛

به نظرات یکدیگر احترام بگذارید؛

به آنها نشان دهید که از شکست نمی ترسید؛

به وعده هایتان عمل کنید؛

به کارمندانتان اجازه مدیریت برخی از وظایف را بدهید؛

در هر شرایطی از کارمندانتان حمایت کنید؛

سؤال بپرسید و درباره کسب نظرات کارمندان کنجکاوی به خرج بدهید.  

۱
۲
۳
۴
۵
۶
۷
۸
۹
۱۰
۱۱
۱۲
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همدلی، مهارتی است که مدیران بدون آن نمی توانند در برنامه ریزی کارها، تقسیم وظایف، ارتباطات 
یا فراهم کردن بازخورد، موفق عمل کنند. همدلی، توانایی خود را به جای دیگری گذاشتن، دیدن جهان 
از دیدگاه آنها و درک انگیزه ها، ترس ها، چالش ها و نقاط  قوت آنها است. گوش دادن فعال،  به ما 
اجازه می دهد تا به نقاب های اجتماعی و حرفه ای افراد نگاه گذرایی داشته باشیم و از این طریق، 

مسیر را برای همدلی بیشتر هموار کنیم.

سخنان  به  توجه  به معنای  فقط  گوش دادن 
بلکه بیشتر به معنای درک  اعضای تیم نیست، 
احساسات پشت کلمات و همچنین  نشانه های 
غیرکلامی کارکنان، مانند زبان بدن، لحن گفتار و 
شیوه های رفتاری آنها است که در واقع شرایط 

روحی و روانی هرکس را منعکس می کند.

۴ فاکتور تأثیرگذار برای 
تبدیل شدن به یک مدیر همدل

شنونده خوبی باشید

این  بینش،  این  به  رسیدن  راه های  از  یکی 
است که خودتان را به جای آنها بگذارید. از 
خودتان بپرسید که در صورت قرارگرفتن در 
خواهید  احساسی  چه  مشابه،  شرایطی 
از  داد؟  خواهید  انجام  کاری  چه  داشت؟ 
مدیرتان چه مواردی را انتظار خواهید داشت 

و چه مواردی را انتظار نخواهید داشت؟

از دیدگاه آنها به 
موضوعات نگاه کنید

در  شرکت  تخصصی،  کلاس های  در  حضور  با 
جلسات مشاوره، کارگاه های آموزشی و غیره، 
می توانید این مهارت را یاد بگیرید. به هر حال 
آموزشی،  دوره  بهترین  که  باشید  مطمئن 
سبک یادگیری منحصربه فرد خودتان است که 

با اهداف شغلی تان هماهنگ باشد.

به دنبال آموزش های رسمی 
نحوه مدیریت تیم باشید

به  تا  می کند  کمک  مدیران  به  کار  این 
بینش عمیق تری نسبت به روش های ابراز 
پیدا  دست  اعضا  از  هریک  احساسات 
کنند، درک بیشتری از نحوه تعامل افراد با 
مهم تر  همه  از  و  کنند  کسب  یکدیگر 
افرادی  کنند  احساس  کارمندان  اینکه 

ارزشمند در موفقیت سازمان هستند.

ارتباط شخصی با افراد 
تیمتان برقرار کنید ۱

۳۴

۲

۴۰
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مسیر         باید  حالت،  این  به  رسیدن  برای  است.  نیازمند  مؤثری  انگیزه بخشی  به  افراد،  مدیریت 
گوش دادن فعال و همدلانه، سپس درک انگیزه های فردی را طی کنیم. این مهارت، نقطه اوج درک 
عمیق احساسات خود و دیگران و توانایی به کارگیری درست آن برای رسیدن به تصمیمات بهتر، 

فرایندهای شادی بخش تر و ارتباطات محکم تر است.

۸ کار که رهبران باهوش 
برای انگیزه دادن به کارکنان خود 

انجام می دهند

با ایجاد اهداف روشن و انتظارات واقعی، مسیر درستی برای کارکنان خود خلق کنید. شما این کار را 
می  توانید با یک ابزار انگیزشی عالی به نام گفت وگوی رو در رو با تک تک افراد انجام دهید.

آیا می  دانید که چه چیزی باعث می  شود تا افراد صبح از رختخواب خود بیرون بیایند؟ درمورد چه 
چیزهایی شور و اشتیاق دارند؟ اهداف، آرزوها و علایق آنها چیست؟ به عبارت دیگر، واقعا اعضای 

تیم خود را می  شناسید؟
رهبران بزرگ، به شغل و اهداف شغلی کارکنان توجه می  کنند تا افراد باانگیزه در مسیر درست قدم 
بردارند. آینده افراد برای آنها مهم است و به این خاطر، فرصت هایی برای یادگیری و توسعه افراد 
خود فراهم می  کنند. آنها می  دانند چه چیزهایی به کارکنانشان انگیزه می  دهند تا بهترین باشند و با 
توجه کردن به خواسته  هایشان، آنها را هدایت می  کنند. این موضوع به دل بستگی عاطفی اشاره دارد.

۲. چیزهایی که به افراد انگیزه می دهند را بشناسید

۱. برای تک  تک افراد بیش از یک  بار برنامه  ریزی کنید

۴۱
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در حال حاضر افراد به چه چیزی نیاز دارند تا کار خود را بهتر انجام دهند؟ این سؤال ساده ای است، 
اما اغلب بیان نمی شود. پاسخ این سؤال، عامل انگیزشی بزرگی برای افراد خواهد بود.

۳. منابع لازم را برای انجام کارهایشان، فراهم کنید

مدیران باید این عادت را داشته باشند که افراد را به خاطر کیفیت و کار خوبشان تحسین کنند. 
کارکنانی که به طور منظم تحسین می شوند، علاوه بر بهره  وری بهتر خودشان، مشتریان نیز رضایت 

بهتری از عملکردشان دارند و به احتمال زیاد بیشتر در سازمان خود خواهند ماند. 

۴. افراد را تحسین و تمجید کنید

وقتی افراد در کار خود هدف داشته باشند، نه تنها احساس رضایت بهتری خواهند داشت، بلکه 
بهره وری آنها نیز افزایش می یابد. یکی از راه  های تعیین اهداف برای کارمندان این است که برای 

چند دقیقه با افراد، گفتگو داشته باشید.

۵. به ایجاد همکاری هدفمند کمک کنید

منظور، بیشتر ارائه و توسعه مهارت  ها و دانش های جدیدی است که احتمال دارد در نقش  های 
آینده افراد در کار کمک کنند؛ در واقع هدف این است که به افراد خدماتی ارائه دهیم و برای آنها 
ارزش قائل شویم تا علاقه  ای به ترک شرکت نداشته باشند و از مهارت  های جدید خود در پروژه های 

شرکت استفاده کنند.

۶. در توسعه مهارت های جدید، به افراد کمک کنید

باید در تصمیم گیری ها، واگذاری کار، مسیر از پایین به بالا و همکار به همکار نیز در نظر گرفته شود، 
به ویژه زمانی که به خرد جمعی و مشارکت کل تیم برای حل مسئله، نیاز باشد.

۷. افراد را فعالانه درگیر کار کنید

بهترین مدیران، خیلی خوب اختیاراتشان را واگذار می کنند و مسئولیت انجام کارهای چالش برانگیز 
را به عهده کارکنانشان می گذارند.

۸. به افراد ایمان داشته باشید

۴۲
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منابع  از مدیریت  دارد. یک جنبه مهم  به تمرین  نیاز  توانایی قدردانی درست، مهارتی است که 
انسانی، تشویق کردن و پاداش دادن به کاری است که عالی انجام شده است. این کار بر نحوه درک 
افراد از کارهای خود و اثـرات آنها و نحوه ارزیابی و واکنش به موفقیت ها در سازمـان تأثیر می گذارد. 
فرایند قدردانی (نه تنها پاداش های مالی و تعطیلات مجانی، بلکه حتی یک «متشکرم» ساده) می تواند 

به ایجاد فرهنگ تشکر در محیط کار منجر شود که تجربه کارکنان را تحت تأثیر قرار می دهد.

اقدامات خاصی را که تحسین برانگیز می دانید، شناسایی کنید. این قدردانی کردن در صورتی احساس 
صمیمیت ایجاد می کند که وقت خود را برای بیان جزئیات صرف کنید، نه اینکه فقط این یک جمله 

بگویید «کارتان را خوب انجام دادید».

۱. از کاری که به خوبی انجام شده است، تقدیر کنید

قدردانی خود را از تلاش و مشارکت کارکنانتان نشان دهید. فراموش نکنید که اغلب بگویید «لطفا». 
روابط خوب و گرم اجتماعی را به محل کار بیاورید. همه از یک محیط کاری خوشایند، مؤدبانه و 

متمدن،  استقبال می کنند.

۲. بگویید متشکرم

سرگرمی ها،  خانواده،  درباره  ایشان  از  سؤال کردن  و  آنها  به  اهمیت دادن  از  همیشه  کارمندانتان 
تعطیلات آخر هفته یا رویداد ویژه ای که در آن شرکت کرده بودند، استقبال می کنند.

۳. علایق همکاران خود را بشناسید

۱۰راه برتر برای
 نشان دادن قـدردانی از کارکنـــان

قدردانی

https://bit.ly/۳۷nRgxvhttps://bit.ly/۳۷nRgxv



۴۴

بخش چهارم | مدیریت افراد ۴

اگر مهم است که کامندان همیشه در دفتر کار حضور داشته باشند، تقویمی را ارسال کنید تا افراد 
بتوانند زمان مرخصی خود را با همکارانشان تنظیم کنند.

۴. برنامه ریزی انعطاف پذیری را ارائه دهید

علایق همکار خود را به خوبی بشناسید تا گاهی هدیه  کوچکی را به او بدهید. هدیه ای برای قدردانی 
و نحوه  دادن آن، روز همکار شما را می سازد؛ کارت تبریک نیز همین کار را می کند.

۵. یک هدیه شخصی ارائه بدهید

جوایز پایان سال، جوایز حضور، جایزه ۳ماهه و کارت های هدیه، به زیبایی این جمله را بیان می کنند: 
«از شما  متشکرم».

۶. تشویق های مالی ارائه دهید

همکاران یا کارمندان خود را برای صرف ناهار برای روز تولد، مناسبت خاصی یا حتی بدون دلیل مهمان 
کنید. بگذارید مهمانانتان رستوران را انتخاب کنند.

۷. همکارانتان را به یک وعده غذا مهمان کنید

مثلا یک مهمانی سالانه در یک روز خاص، مثلا دوشنبه قبل از عید نوروز، را برای سرگرمی و دورهمی 
کارکنان ترتیب دهید.

۸.  رسم سرگرم کننده ای را داشته باشید

پیشنهادهایی از قبیل کوکی یا کیک، به ویژه هر چیزی که خود شما آن را درست کرده اید، بسیار 
جذاب هستند.

۹. چیزهای غافل گیرکننده را با خود ببرید

افراد دوست دارند که شانس این را داشته باشند که آموزش ببینند و مهارت کسب کنند. آنها می
 خواهند که در گروه های ویژه ای شرکت کنند که در آنها استعدادهایشان مشاهده می شود. 

۱۰. فرصتی را برای پیشرفت فراهم کنید
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جستجوی دانش
داده های  به  دسترسی  است.  قدرت  دانش،  می کنند،  حکمرانی  اطلاعات  و  داده ها  که  دنیایی  در 
درست، به اندازه تصمیم چگونگی استفاده از آنها اهمیت دارد. استفاده از داده ها و ساخت پایگاه 
و  افراد  و درک عمیق تر  بینش  به تصمیم گیری درست، کسب  آنها،  بر اساس  اطلاعات  و  دانش 

فرایندها کمک می کند.

۱. مدیریت دانش گران است، اما ناآگاهی نیز پرهزینه است؛

۲. مدیریت کارآمد دانش، به راه حل هایی ترکیبی نیاز دارد که شامل افراد و 

فناوری می شوند؛

۳. مدیریت دانش، موضوعی بسیار سیاسی است؛

۴.مدیریت دانش، به مدیران دانش نیاز دارد؛

۵.مدیریت دانش از نقش ها بیشتر سود می برد تا مدل ها، از بازارها بیشتر 

نفع می برد تا از سلسله مراتب ها؛

۶.اغلب اشتراک و استفاده از دانش، اقداماتی غیرطبیعی به حساب می آیند؛

۷.مدیریت دانش، به معنای بهبود فرایندهای کاری دانش است؛

۸.دستیابی به دانش، فقط نقطه آغاز است؛

۹.مدیریت دانش هرگز به پایان نمی رسد؛

۱۰.مدیریت دانش مستلزم استقرار دانش است.

۱۰اصل مـدیـریت دانــش، 
همراه با مصداقی از کاربردهای 

آنها در دنیای واقعی 
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هماهنگی
مهارت پنجم

۵

Coordination
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و  بیرونی  محیط  با  درونی  محیط  هم راستا کردن 
منابع انسانی با منابع غیرانسانی برای دستیابی به 
اهداف سازمانی، وظیفه هر فردی، در هر سطح و 
در هر اداره ای است. هم سویی به تک تک وظایف، 
برای  را  معنا و هدف می بخشد و تلاش گروهی 

رسیدن به هدف تقویت می کند.

هماهنگی، کارهای گروه های مختلف انسانی را به هم پیوند می دهد و صرفه جویی در زمان و هزینه 
را به دنبال دارد؛  همچنین بهره وری و اخلاقیات کارمندان را افزایش می دهد و رابطه مستقیمی بین 

مدیریت و کارمندان برقرار می کند.

در نتیجه، هماهنگی:

هماهنگی

هماهنگی، نقطه قوت موفقیت سازمانی است.

 به دستیابی به اهداف سازمانی، با کمترین میزان اختلاف، کمک می کند؛

کیفیت، زمان بندی، میزان و جهت اصلی فعالیت های مورد انتظار را فراهم می کند؛

بین بخش ها و افراد مختلف، توازن برقرار می کند.
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عناصر اصلی هماهنگی

به طور خلاصه هماهنگی، فرایند برقراری ارتباط بین کارها و منابع تمام بخش های مختلف یک سازمان، 
به منظور رسیدن به هدف مشخص و مشترکی است. شکست یک سازمان در ایجاد هماهنگی، باعث 
کاهش بهره وری کارکنان، پیچیده شدن فرایندها و تأخیر در تکمیل پروژه های سازمان می شود. در    
بلند مدت، پیامدهای آن می تواند باعث صدمه به کسب و کار و سود های حاصل از آن، همچنین کاهش 

روحیه کارمندان شود.
هماهنگی، مرتب سازی و نظم بخشیدن به کارهای گروهی است که نظم و توازن را بین کارهای فردی 

حفظ  می کند و  تلاش  همه افراد را برای به دست آوردن اهدف مشترک یک سازمان به کار می گیرد.
برای مثال، به طور کلی هدف هر کارمندی این است که بیشترین دستمزد را به دست آورد و هدف هر 
سازمانی افزایش تولید و ثروت است. مدیران، این دو هدف را با هم هماهنگ می کنند و کارمندان را 
برمی انگیزند تا با تولید بیشتر، به دستمزد بالاتری برسند و این هماهنگی موجب می شود تا در نهایت 

هر دو طرف به اهداف خود برسند.

یکپارچگی 

تعادل

زمان بندی

سازمانی،  مشترک  اهداف  به دست آوردن  برای  هماهنگی، 
تمایلات و تلاش های فردی را یکپارچه می کند.

هماهنگی، حمایت دوجانبه ای را برای فعالیت های مختلف فراهم
 می کند تا اهداف بخش های متفاوت با هم هماهنگ باشند و در 

سمت و سویی یکسان قرار بگیرند.

هماهنگی، زمان بندی و برنامه ریزی فعالیت های مختلف را با هم 
تطبیق می دهد تا بتوانند یکدیگر را حمایت  کنند و نتیجه را به

 موقع تحویل دهند
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خصوصیات هماهنگی
هماهنگی، تلاش های گروهی را 

به هم پیوند می دهد
هماهنگی در انجام کارها، وحدت 

ایجاد می کند

هماهنگی، عملکرد عمدی و
برنامه ریزی شده  ای محسوب می شود

هماهنگی، عملکرد پیش رونده ای 
به شمار می آید

هماهنگی، فرایند ادامه داری است

برقراری هماهنگی، وظیفه  همه
  مدیران است

هماهنگی، مسیر مشترکی برای تمامی تلاش ها 
طبق                 را  کاری  هر  و  می کند  درست 
برنامه ریزی های قبلی پیش می برد. کارمندان 
هر شرکتی، زمینه ها و سبک های متفاوتی در 
کارکردن دارند و چنین مسیر مشترکی، نیاز هر 

سازمانی محسوب می شود.

اینکه  با  سازمان،  یک  فعالیت های  همه  
مستقل از یکدیگرند، به هم مرتبط هستند؛ 
بنابراین ضروری است که در تمام سطوح و در 
برای  باشد؛  برقرار  هماهنگی  بخش ها،  همه 
مثال، لازم است که بین واحدهای بازرگانی و 
اهداف  به  دستیابی  برای  فروش،  و  تولید 
واحد  فعالیت های  باشد.  هماهنگی  سازمانی 
تولید، فقط در صورتی به خوبی انجام خواهند 
شد که واحد بازرگانی، مواد خام لازم را فراهم 
خود،  به نوبه   نیز  فروش  واحد  و  باشد  کرده  
فقط در صورت تولید به موقع و مرتب کالاها، 

عملکرد خوبی از خود ارائه خواهد داد.

با  نمی شود؛  تمام  فرایند هماهنگی، هیچ گاه 
کنترل  مرحله   تا  و  می شود  آغاز  برنامه ریزی 
فرایند  هماهنگی،  عبارتی،  به   پیش  می رود. 
کارایی  و  بهره وری  برای  و  است  مداومی 

سازمان ضرورت دارد.

بین اعضای سازمان،  هر مدیری موظف است که 
رده بالا  مدیران  مثال،  برای  کند؛  برقرار  هماهنگی 
فعالیت های زیردستان خود را هماهنگ می کنند تا 
استراتژی های  حالتی،  هر  در  که  کنند  تضمین 
اجرایی،  مدیران  می شوند.  گرفته   کار  به  سازمان 
فعالیت های کارگران را هماهنگ می کنند تا کارها و 

فعالیت ها طبق برنامه ریزی های قبلی پیش  بروند.

به را  افراد مختلف  بتواند تلاش های  باید  مدیری  هر 
هدایت  کند.  سازمانی  مشترک  هدف  یک   سمت 
هماهنگی، مسیر مشخص و مشترکی را به وجود می آورد 
و  کارکردن  به  مایل  که  را  کارمندانی  زحمات  تمام  که 
همکاری با هم هستند، به یک سمت وسو هدایت  کند.

با هم ترکیب  را  هماهنگی، کارکرد همه  بخش ها 
به سمت  را  فعالیت ها  همه   حرکت  و  می کند 
دستیابی به یک هدف سازمانی، تضمین می کند؛ 
برای مثال، واحد تولید، فروش و بازرگانی، در یک 
هستند.  مستقل  یکدیگر  از  تولیدی  کسب وکار 
تقاضای  زمینه   در  را  اطلاعاتی  باید  فروش  واحد 
کند؛   فراهم  تولید  واحد  برای  بازار،  در  محصول 
مواد  خرید  درمورد  بازرگانی،  واحد  برای  همچنین 
را  اطلاعاتی  باید  بازار  نیاز  برآوردن  برای  لازم  خام 
جمع آوری کند. اگر حتی یک نفر در این فرایند کار 
خود را درست انجام ندهد، همه  واحدها تحت تأثیر 

این اشتباه قرار خواهند گرفت.
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این اولین مرحله است و باید با نهایت دقت انجام شود. اگر این مرحله به درستی انجام نشود، بقیه 
مراحل بی تأثیر می  مانند. داشتن چشم انداز کلی، یعنی باید اهداف به طور دقیق، مختصر و روشن 
تعیین شوند. همه اهداف تیم باید به خوبی تعریف شوند؛ چه اهدافی که درمورد کار روزمره باشد، 

چه اهداف کلی و بزرگی که برای تیم سازی در نظر گرفته می شود.
در حالی که معمولا اهداف تیم توسط مدیر آن تعیین می شود، امروزه اکثر مدیران، اعضای خود 
اهداف           تعیین  در  تا  می کند  کمک  تیم  کل  به  کار  این  می کنند.  کار  این  انجام  درگیر  نیز  را 
دست یافتنی، عملی و الهام بخش تأثیرگذار باشند؛ همچنین این عمل به تعامل تیم کمک می کند، 
زیرا همه در یک سطح قرار دارند، چشم انداز برای همه مشخص است و هریک از اعضا برای داشتن 
داشته  در ذهن  اهدافشان  از  روشنی  و  بتوانند تصویر درست  تا  رویکرد درستی تلاش می کنند 

باشند.

۵روش برای تقویت هماهنگی 
چشم انداز کلی را ببینید

مرحله دوم، استفاده از نقاط قوت هریک از اعضای تیم در راستای تعیین نقش های واضح برای آنها 
است. تیمی که اعضایش با یکدیگر رقابت می کنند و با هم تعاملی ندارند، هرگز نمی توانند به دنبال 
دستیابی به اهداف بزرگ باشند. ممکن است که آنها بتوانند کارهایشان را در حد متوسط انجام 
که  کارهایی  درمورد  بلکه  تیم،  درمورد هدف  نه تنها  رو،  این  از  نیستند؛  بهترین  هرگز  اما  دهند، 
و  همکاری  با  باید  کار  این  مطمئنا  باشید.  شفاف  باید  می دهند،  انجام  تیم  اعضای  از  هرکدام 

هماهنگی  اعضای تیمتان انجام شود.

نقش صریح ایجاد کنید
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الهام بخش» در محل کارتان، هرگز شکست    ارتباطات مؤثر در ایجاد  «فرهنگ سازمانی  برقراری 
نمی خورید. لازم است که ارتباطات به چند صورت برقرار شوند. توجه داشته باشید که با روشن تر 
و شفاف تر ارتباط برقرارکردن، روح تعامل در تیم نیرومندتر خواهد شد. برقراری ارتباط روشن و 
واضح در جایی که هر عضو تشویق می شود تا افکار خود را بیان کند و ایده هایش را با اعضای 
دیگر در میان بگذارد، در حالی که سخنان مدیر را نیز در کمال احترام می شنود، باعث ایجاد فرهنگ 

سازمانی قوی می شود.

تقویت ارتباطات مؤثر

دقیق  به طور  باید  برنامه ها  کنید.  برنامه ریزی  درست  باید  برسید،  اهدافتان  به  می خواهید  اگر 
تنظیم شوند. هریک از اعضا باید بهترین تلاش خود را برای کمک به طراحی یک برنامه مؤثر و 
برخوردار  بالایی  اهمیت  از  منابع  برنامه ریزی  و  اهداف  تعریف  که  حالی  در  انجام دهد؛  عملی 
است، ساختن طرحی که در آن از منابع به خوبی برای دستیابی به اهداف استفاده شود، نیز 
نیاز به مراقبت زیادی دارد؛ زیرا می تواند فرهنگ کاری را ایجاد یا خراب کند؛ همچنین نباید در 
برنامه ریزی ها و جلسات وقت زیادی را تلف کرد. مدیر باید مطمئن شود که مرحله برنامه ریزی، با 
سرعت مناسبی انجام می شود. در آخر، برنامه تعیین شده باید سنجش پذیر، عملی و دربرگیرنده 

هدف کلی باشد.

حرفه ای برنامه ریزی کنید

مثل بقیه موارد، نباید نسبت به تعامل، تشکیل تیم و هماهنگی، بیش از حد حساس شوید؛ بله، 
به اندازه  نیز  نقص ها  نیست.  هم  وسواس  به  نیازی  اما  شوند،  انجام  به درستی  باید  کارها  این 
کارکردهای درست، بخشی از یک فرهنگ کامل سازمانی هستند. همیشه ممکن است اختلاف نظرها 
و نارضایتی هایی وجود داشته باشند و مدیر باید به طور صحیح و با صداقت به این امور رسیدگی 

کند. به عنوان عضوی از تیم، نباید درمورد چنین مسائلی وسواس داشته باشید.

افراط نکنید!
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سازمان های غیر دولتی یا NGOهای زیادی برای خدمات رسانی به قربانیان زلزله 
با  برای قربانیان  برای فراهم کردن تسهیلات درمانی  آنها  پیش قدم می شوند. 
هم همکاری می کنند، اما ممکن است از تهیه مواد غذایی لازم برایشان غافل  

بمانند که نشانه ناهماهنگی آنها است.
در نتیجه قربانیان زلزله ممکن است با کمبود شدید مواد غذایی روبه رو شوند. 
در این مورد، بین NGOها همکاری وجود دارد، اما هماهنگی برقرار نیست و در 

نتیجه، نتایج رضایت بخشی به دست نخواهد آمد.

هماهنگیهمکاری

داوطلبانه  و  همکاری، تلاش های جمعی 
افراد مختلف و همکاران در هر تشکیلاتی، 

برای رسیدن به اهداف مشترک است.
از  اقدامات داوطلبانه  نتیجه  همکاری، 

جانب اعضای سازمان است، 

و  آگاهانه  یکپارچگی  هماهنگی،  اما 
عمدی کارها در جهت رسیدن به هدف 
همکاری  وجود  اگرچه  است.  مشترکی 
راحت ترکردن  باعث  گروه  اعضای  بین 
هماهنگی می شود، هم سویی به خودی
 خود باید از طریق اقدامات آگاهانه و 

عمدی مدیریت حاصل شود.

برای مثال
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روش ها و تکنیک های مختلف
جهت هماهنگ سازی مؤثر تیم

«کار تیمی» که یکی از قدیمی ترین و شعارگونه ترین کلمات در تجارت است، نه تنها برای رشد 
افراد، بلکه برای دستیابی به اهداف اصلی نیز بسیار مهم است. شما به عنوان مدیر، مهره مهمی 
در چرخه سازمانتان هستید. برای رسیدن به اهداف، لازم است که تیمی از افراد ماهر و باپشتکار 

داشته باشید که با هماهنگی در جهت رسیدن به یک هدف واحد کار کنند.

رهبری مؤثر هم در مرحله برنامه ریزی و هم در مرحله اجرا، هماهنگی را تضمین می کند. 
برای  اشتیاق  و  اشتیاق  با  کار  برای  دیگران  از  حمایت  و  تأثیرگذاری  فرایند  رهبری، 
تا منافع  را تشویق می کند  افراد در گروه  کار،  این  نتایج مطلوب است.  به  دستیابی 
گروهی را بالاتر از منافع شخصی خود ببینند؛ بنابراین با تشویق افراد به کار هماهنگ، 

بسیاری از موقعیت های متناقض برطرف می شوند.

 
نقشه ای از اهداف تیم تهیه کنید

اهداف شرکت باید به روشنی بیان شوند. هر فرد در شرکت باید اهداف کلی و سهم شغل خود را 
در این اهداف درک کند. 

نقش های افراد را تعیین کنید
در هر واحد یک مرجع اختیار وجود دارد که نشان می دهد چه کسی، در مقابل چه کسی پاسخ گو 

است. برای دستیابی به هماهنگی، باید خط اقتدار و مسئولیت مشخص باشد. 
وظیفه کارمندان خود، نقش آنها، عملکرد و زمان اجرای کار را به روشنی تعریف کنید. در حالی که 
افراد و گروه ها ممکن است تغییر کنند، قوانین و روش ها، به نسبت همیشگی و ثابت خواهند 

بود.

برنامه ریزی و ارتباط موفق برقرار کنید
تنظیم برنامه ها و سیاست های تعریف شده، از اقدامات دیگر برای دستیابی به هماهنگی مؤثر 
سیستم     یک  ایجاد  عامل  مناسب،  ارتباط  می آورد.  ارمغان  به  را  عمل  یکپارچه بودن  و  است 
فراهم شوند.  ارتباط خوب  برای  کافی  امکانات  باید  خاطر،  به همین  است؛  موفق  هماهنگ ساز 

تقسیم  وظایف، هماهنگ سازی را بهتر از روش های دیگر آسان می کند.
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بر ابزارهای مدیریت پروژه سرمایه گذاری کنید
استفاده از ابزارها و قالب های مدیریت پروژه، علاوه بر بهبود عملکرد تیم، بازدهی پروژه ها را نیز 
افزایش می دهد. استفاده از ابزارهای صحیح لازم برای هر پروژه ای، به افراد امکان کنترل چالش های 

پرخطر را می دهد.

اجازه دهید افراد احساس راحتی کنند
هماهنگی باید با همکاری همراه باشد. افراد در سازمان باید مایل باشند که داوطلبانه به یکدیگر 
کمک کنند. همکاری می تواند با ایجاد روابط هماهنگ بین افراد در سازمان، با تشویق برای برقراری 
ارتباطات غیررسمی برای تکمیل و بهبود روابط رسمی، همچنین استفاده از کمیته ها برای تبادل 

ایده و دیدگاه ایجاد شود.

کار را سرگرم کننده کنید
مطالعات نشان می دهند که نشاط در محیط کار، مهم ترین عامل افزایش بازدهی است. یکی از 
با  به سادگی می تواند  امر  این  است؛  تیم  اعضای  از  قدردانی  و  تحسین  کار،  این  انجام  راه های 
فراخوانی همه اعضا و تبریک گفتن به آنها برای تلاش هایشان انجام شود. قدردانی، همیشه باعث 
می شود افراد سخت تر کار  کنند، زمان بیشتری به کارشان اختصاص دهند و بیشترین تلاش خود 

را انجام دهند.

بازخورد و پاداش بدهید
جغرافیایی،  لحاظ  از  پراکنده ای  تیم  هر  رهبر  برای 
حفظ روحیه تیم اهمیت زیادی دارد و ارائه بازخورد و 
برای  می کند.  کمک  آن  به  دستیابی  برای  پاداش 
تلفنی  تماس های  تیم،  با  بازخوردها  اشتراک گذاری 
معمولی یا تماس های ویدئویی را برنامه ریزی کنید. 
از کشور،  برای تیم های خارج  بازخورد  ارائه  بر  علاوه 
هستید؛  ثابت قدم  و  انصاف  با  که  باشید  مطمئن 
که  اندازه  همان  به  که  شوید  مطمئن  همچنین، 
بازخورد ارائه می دهید، پاداش نیز می دهید تا افراد 

احساس خستگی و انزوا نکنند.
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هوش هیجانی
مهارت ششم

۶

 Emotional
 Intelligence
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بر                  در  نیز  را  دیگران  از  درک  هیجانی  هوش 
می گیرد. زمانی که شما حس آنها را درک کنید، این 
به طور  را  روابطتان  تا  می دهد  اجازه  به شما  موضوع 
بالا  هیجانی  هوش  با  افراد  کنید.  مدیریت  مؤثر 
معمولا در بسیاری از زمینه ها موفق هستند. دلیل آن 
این است که دیگران دوست دارند این تیپ افراد در 
بالا  هیجانی  هوش  با  فردی  وقتی  باشد.  تیم شان 
ایمیل ارسال می کند، جواب آن را می گیرد. وقتی به 
داده     پاسخ  دیگران  توسط  معمولا  دارند،  نیاز  کمک 
می شود زیرا در دیگران حس خوب ایجاد می کنند و 
زندگی شان بهتر از کسانی که زود عصبانی یا ناراحت 

می شوند، پیش می رود.

هوش هیجانی توانایی تشخیص احساس 
به شما می گویند و  خود و فهم آنچه که 
تشخیص احساساتی است که بر افراد اطراف 

شما اثر می گذارد. 

ابعاد هوش هیجانی

هوش بین فردی

هوش درون فردی

مقابله با فشار

خُلق  عمومی

توان سازگاری

هوش هیجانی
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توانایی بروز خود به عنوان یک عضو دارای حس همکاری موثر و سازنده در گروه.

توانایی آگاه بودن و درک احساسات دیگران و ارزش دادن به آن.

توانایی ایجاد و حفظ روابط رضایت بخش متقابل که به وسیله نزدیکی عاطفی، 
صمیمیت، محبت کردن و محبت گرفتن توصیه می شود.

هوش بین فردی

روابط بین فردی 

همدلی

مسئولیت پذیری اجتماعی 

توانایی آگاه بودن و فهم احساس خود.

توانایی ابراز احساسات، باور ها و افکار صریح خود و دفاع از مهارت های سازنده و 
بر حق خود.

توانایی آگاه بودن از ادراک خود، پذیرش خود و احترام به خود.

توانایی درک ظرفیت های بالقوه و انجام چیزی که می توان انجام داد، تلاش 
برای انجام دادن و لذت بردن.

توانایی هدایت افکار و اعمال خود و آزاد بودن از تمایلات هیجانی.

هوش درون فردی
خودآگاهی هیجانی

خود ابرازی 

عزت نفس 

خود شکوفایی 

استقلال
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توانایی سنجش هماهنگی بین چیزی که به طور هیجانی تجربه شده و چیزی که 
به طور واقعی وجود دارد.

توانایی تشخیص و تعریف مشکلات، به همان خوبیخلق کردن و تحقق بخشیدن     
راه حل های مؤثر و بالقوه.

توانایی سازگار بودن افکار و رفتار با تغییرات محیط و موقعیت ها.

توانایی مقاومت کردن در برابر رویدادها، موقعیت های فشارآور و هیجانات قوی، 
بدون جا زدن یا رویارویی فعال و مثبت با فشار.

توانایی مقاومت در برابر یک تکانش، سائق یا فعالیت های آزمایشی یا کاهش 
آنها، همچنین توانایی کنترل هیجانات خود.

توانایی زیرکانه خوب نگاه کردن به زندگی و تقویت نگرش های مثبت، حتی در 
صورت بروز حوادث ناگوار و احساسات منفی.

توانایی احساس خوشبختی کردن در زندگی، لذت بردن از خود و دیگران، داشتن 
احساسات مثبت، صریح، مفرح و شوخ.

مقابله با فشار

خلق عمومی

تحمل فشار روانی 

کنترل تکانش 

شادمانی 

خودبینی 

توان سازگاری

حل مسئله 

واقع گرایی 

انعطاف پذیری
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اینکه آیا قبل از دانستن موضوعی، زود قضاوت می کنید یا نه؟ آیا کلیشه در 
ذهن دارید؟ صادقانه در مورد رفتار خود نسبت به دیگران فکر کنید.

نحوه واکنش خود به دیگران را زیر نظر بگیرید

آیا به دنبال جلب توجه برای موفقیت های خود هستید. تواضع یکی از 
شاخصه های بسیار ممتاز است و به این معنی نیست که شما خجالتی یا 
اعتمادبه نفس ندارید. وقتی که تواضع را تمرین می کنید، شما اشاره می کنید 
که چه کاری را انجام داده اید و کاملا نسبت به آن مطمئن هستید. پس به 

دیگران شانس درخشش دهید و صرفا خودستایی بیش از حد انجام ندهید.

متواضع باشید

می توانید با استفاده از آزمون های روانشناختی (مثل تست هوش هیجانی 
بار-آن) میزان هوش هیجانی خودتان را بررسی کنید و نقاط ضعف خود را 

پوشش دهید.

خودارزیابی انجام دهید

آیا زود عصبانی یا ناراحت می شوید؟ آیا دیگران را سرزنش می کنید، حتی اگر 
اشتباه از طرف آنها نباشد؟ توانایی آرام شدن و کنترل احساسات در محیط 

کار بسیار با ارزش محسوب می شود.

بررسی کنید که واکنش تان نسبت به موقعیت های 
استرس زا چگونه است

اگر فردی را آزرده خاطر کرده اید، از وی عذرخواهی کنید. افراد بسیار تمایل به 
بخشیده شدن و بخشیدن دارند، اگر تلاش صادقانه ای را انجام دهید.

مسئولیت عملکردتان را به عهده بگیرید

۵ راه برای بهبود هوش هیجانی
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بررسی کنید که اقدام شما چه اندازه روی دیگران اثر دارد. اینکه قبل از اقدام شما تصمیمتان چه 
اثری روی دیگران داشته و خودتان را جای آنها بگذارید. اگر این کار را بکنید، چه حسی به آنها دست 

می دهد؟ آیا برای خودتان هم این تجربه خوشایند است؟

در ده سالی که به عنوان مربی رهبران اجرایی 
فعالیت داشته ام، هیچ وقت شاهد نبودم 
که کسی داوطلبانه اعلام کند که نیاز دارد تا 
روی هوش هیجانی خود کار کند. هنوز هم 
که      شنیده ام  آنها  از  که  کسانی  تعداد 
این  تقویت  به  همکارشان  باشند  گفته 

هوش نیاز دارند، خیلی کم است. 

خانم موریل مایگنان ویلکنز، مربی 
مدیران ارشد، نویسنده و کارآفرینی 
اثربخشی  ارتقا  زمینه  در  که 
سازمانی فعالیت های فراوانی انجام 

داده است.

Muriel Maignan Wilkins
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اغلب احساس می کنید که دیگران منظور شما را نمی فهمند و ناراحت و عصبانی 
می شوید.

از اینکه افراد به نظرات و یا شوخی های شما حساس هستند، متعجب می شوید 
و یا فکر می کنید واکنش زیادی را نشان می دهند.

فکر می کنید که نسبت به علاقه به کار، بیش از اندازه مبالغه صورت گرفته 
است.

از ابتدا نظرهای خود را با قاطعیت می گویید و از آنها به شدت دفاع می کنید.

به اندازه ای که خودتان را در سطح بالایی از توقعات نگه می دارید، دیگران را نیز 
در این سطح از انتظارات قرار می دهید.

در بسیاری از مشکلات تیمی، همیشه عده ای را سرزنش می کنید.

برایتان آزاردهنده می شود، وقتی دیگران انتظار دارند تا آنها را درک کنید.

۱

۲

۳

۴

۵

۶

۷

اگر موارد بالا را در خودتان می بینید، چه کاری باید انجام دهید؟

علائمی که سطح پایین 
هوش هیجانی را نشان می دهند
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۵ استراتژی بهبوددهنده

خود را جای دیگران بگذارید. اغلب افراد به شما می گویند که خودتان را جای آنها 
بگذارید تا همدلی تان که یکی از عناصر هوش هیجانی است، افزایش یابد، اما 
شما نمی توانید احساس خود را نادیده بگیرید. شما باید هر دو جنبه را ببینید، 

هم برنامه کاری خود را بدانید و هم موقعیت طرف مقابل را درک کنید. 

از شکاف میان قصد و اثر آگاه باشید. کسانی که هوش 
و  حرف ها  منفی  تأثیرات  اغلب  دارند،  پایینی  هیجانی 
رفتارهای خود نسبت به دیگران را نادیده می گیرند. این افراد 
شکاف میان منظور خود و صحبت های که دیگران درک 

می کنند را نادیده می گیرند.

بازخورد بگیرید. مسأله ای را که نمی دانید، نمی توانید حل کنید. یکی از عناصر 
اصلی هوش هیجانی، خودآگاهی است و خودآگاهی این توانایی را به شما 
می دهد تا رفتارهای خود را در لحظه انجام تشخیص داده و با آگاهی انجام دهید. 

بدون در نظر گرفتن منظورتان، در مورد بار معنایی کلمات و اثری که بر دیگران 
می گذارد و اینکه چطور می خواهید تا آنها برداشت کنند، فکر کنید. قبل از شروع 
هر جلسه از خود این سوالات را می پرسید: چه تاثیری می خواهم روی دیگران 
داشته باشم؟ در پایان جلسه به چه روشی از افراد می خواهم تا منظورم را درک 

کنند؟ چطور باید پیام خود را قالب بندی کنم تا منظورم را برساند؟

۱

۲

۳

توقف  دکمه  (مانند  نکنید  قطع  را  دیگران  و  خود  صحبت های 
(pause)عمل کنید). داشتن هوش هیجانی بالا به این معنی است 
اینکه تنها واکنش صرف داشته باشید، می توانید  به جای  که 

واکنش خود را نسبت به موقعیت ها انتخاب کنید. 
۴

۵
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شناخت عواطف خود

حفظ و تکریم روابط

خودانگیختگیمدیریت هیجان

شناخت هیجان ها
و عواطف دیگران

۵ توانایی اصلی که می تواند به موفقیت شغلی افراد کمک کند :

هوش هیجانی و
 تأثیر آن در موفقیت شغلی

محققین درباره فعالیت مغز تحقیقاتی انجام داده اند که نشان می دهد هوش هیجانی انسان نسبت به 
بهره هوشی، معیار واقعی تری در سنجش موفقیت است؛ به عبارت دیگر هوش هیجانی در موفقیت و 

کامیابی انسان در زندگی شخصی و حرفه ای نقش بسیار تعیین کننده ای بازی خواهد کرد.

یک دهه قبل، شرکت ها و کارفرمایان برای انتخاب افراد، از آزمون های هوش (IQ) استفاده می کردند. 
ولی در سال های اخیر، محققان دریافته اند که (IQ) تنها شاخص موفقیت افراد نیست. اکنون توجه به 
سمت هوش هیجانی (EQ) است که به عنوان شاخصی کلیدی برای موفقیت افراد محسوب می شود. 

مدیریت هیجان

خودانگیختگی
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خود  احساسات  مورد  در  که  افرادی 
اطمینان و قطعیت دارند بهتر می توانند 
زندگی خود را هدایت کنند. این شناخت 
از مرور عملکرد و بازخورهایی که در فرد در 
نشان  خود  از  متفاوت  اجتماعی  شرایط 

می دهد به مرور زمان کامل تر می شود.

مدیریت و بکارگیری درست از احساس، 
شناختی  بر  متکی  که  است  قابلیتی 
است که هر فرد از خود دارد. مدیریت 
درست هیجان و احساس که از آن به 
می تواند  می شود  یاد  هیجانی  هوش 
و  ناامیدی  احساس  از  مختلفی  نتایج 
افسردگی تا موفقیت و شادکامی را در 
مدیریت  همچنین  باشد.  داشته  پی 
می تواند  احساس ها  و  عواطف  درست 
علاوه بر دفع تهدیدهای محیطی، فضایی 
ایجاد کند که از موقعیت هایی که پیش 

می آید به درستی استفاده کنید.

بخش عمده ای از هنر برقراری ارتباط، مهارت 
این ها  است.  دیگران  در  عواطف  کنترل 
رهبری  محبوبیت  که  هستند  مهارت هایی 
اثربخش بین فردی را تقویت می کنند.                    

به  می تواند  موضوع  این  بر  تسلط 
شود.  منجر  همدلی  نام  به  قابلیتی 
است.  مردم  با  ارتباط  اساس  همدلی 
افرادی که از این قابلیت برخوردارند یا 
نشانه های  می شناسند،  به خوبی  را  آن 
خواسته های  و  شناخته  را  اجتماعی 
این  می دهند.  تشخیص  را  دیگران 
موضوع می تواند در آینده و با شناخت 
پیش بینی  به  منجر  حتی  افراد  بیشتر 

رفتار مخاطب هم شود.

برای  هیجان    تمرکز  به  مربوط  خصلت  این 
اطمینان،  قدرت،  با  اهداف،  به  دستیابی 
افراد          واقع  در  است.  خلاقیت  و  توجه 
به  هدف،  یک  روی  تمرکز  با  خودانگیخته، 
تکمیل یک عمل می پردازند. آنها همواره در 
که  دارند  تمایل  و  هستند  حرکت  و  تکاپو 
همواره مؤثر و مولد باشند. می توان این طور 
به  رسیدن  کلید  خودانگیختگی  که  گفت 
نیروی  می تواند  حس  این  است.  پیشرفت 
محرکی بسیار مفیدی برای افراد باشد. هر فرد 
اگر می خواهد در کارهای خود با موفقیت و 
دقت قدم بردارد، باید بتواند این قابلیت خود 

را شناخته و آن را تقویت کند.

https://bit.ly/30F4a3V

شناخت عواطف خود

حفظ و تکریم روابط

مدیریت هیجان

خودانگیختگی

شناخت هیجان ها
و عواطف دیگران EQ
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با توجه به مواردی که گفته شد، تأثیر هوش هیجانی در موفقیت فردی، اجتماعی، شغلی و حرفه ای 
موضوعی انکارناپذیر است. درواقع با شناختی که نسبت به هوش هیجانی پیدا شده است، شناخت 
انسان نسبت به خود و نوع رفتار و مدیریت بر احساس ها و هیجان ها، او را به این نتیجه رسانده که 
برای رسیدن به موفقیت باید یه مواردی بیشتر از IQ توجه کند. نتیجهٔ یک مدیریت درست بر 

عواطف و احساس ها، می تواند نتیجهٔ عملکرد ذهن افراد را بهتر از قبل به نمایش بگذارد.

تقویت هوش هیجانی نیازمند تعهد، نظم و اعتقاد هوشمندانه به ارزش آن است. با اختصاص زمان 
می توانیم نتایج خوبی را بگیریم و برای کسب این توانایی شانس به دست آوردن آن را افزایش 
دهیم. همچنین برای سنجش وضعیت هوش هیجانی خود می توانید از تست روانشناختی هوش 

هیجانی بار آن در وب سایت کاربوم استفاده کنید.

EQ
https://bit.ly/۳۷nRgxv https://bit.ly/۳۷nRgxv



سازمان های غیر دولتی یا NGOهای زیادی برای خدمات رسانی به قربانیان زلزله 
با  برای قربانیان  برای فراهم کردن تسهیلات درمانی  آنها  پیش قدم می شوند. 
هم همکاری می کنند، اما ممکن است از تهیه مواد غذایی لازم برایشان غافل  

بمانند که نشانه ناهماهنگی آنها است.
در نتیجه قربانیان زلزله ممکن است با کمبود شدید مواد غذایی روبه رو شوند. 
در این مورد، بین NGOها همکاری وجود دارد، اما هماهنگی برقرار نیست و در 

نتیجه، نتایج رضایت بخشی به دست نخواهد آمد.

۶۶

تصمیم گیری
مهارت هفتم

Decision
Making  

۷
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همه ما هر روز تصمیماتی می گیریم که از نظر 
بنابراین  متفاوت اند،  یکدیگر  با  اهمیت  درجه 
به هنر  می تواند  «تصمیم گیری  که  ایده  این 

 نسبت پیچیده ای باشد»، ممکن است در ابتدا 
عجیب به  نظر برسد؛ با این حال، مطالعات نشان 
مردم  بیشتر  تصمیم گیری،  در  که  داده اند 

ضعیف تر از حد تصورشان عمل می کنند. 

تصمیم گیری

مراحل تصمیم گیری
تصمیمات و اهدافتان را مشخص کنید

واقعیت ها را کشف کنید

گزینه های جایگزین را توسعه دهید

همه گزینه ها را رتبه بندی کنید

ریسک یا خطر هر گزینه را در نظر بگیرید

تصمیم گیری کنید

کیفیت تصمیم گیری

مقبولیت یا پذیرفته شدن

https://bit.ly/۳۷nRgxv https://bit.ly/۳۷nRgxv
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یا  دائمی  آیا شغل جدید  کنید.  تعیین  را  تصمیم  و محدودیت های  دامنه 
موقت است؟ یا اینکه هنوز مشخص نیست و بنابراین بعدا نیاز است که 
دوباره تصمیم گیری کنید؟ آیا مدل جدید این محصول، در بازار عرضه می شود 
یا فقط به صورت آزمایشی در بازار قرار گرفته است؟ چگونه می توان دامنه 

تصمیم را تغییر داد؟ پارامترهای احتمالی آن کدام اند؟

به یاد داشته باشید که نمی توانید تمام واقعیت ها را کشف کنید. تا حد 
امکان درمورد تصمیمی که مدنظر دارید، با توجه به محدودیت های تحمیل

 شده و توانایی پردازشتان، حقایق موجود را به  دست آورید؛ 
از تصمیم گیری منصرف کند.  را  نباید شما  نداشتن اطلاعات به طور کامل، 
تصمیم گیری بر اساس دانشی جزئی، معمولا بهتر از تصمیم نگرفتن است. 

به عنوان بخشی از مجموعه حقایق، احساسات و خواسته های شهودی خود 
را ذکر کنید. بسیاری از تصمیمات در نهایت باید به شهود متکی باشند یا 
از آن تأثیر بپذیرند؛ زیرا همیشه تا حدی بی اطمینانی و تردید وجود دارد. با 
افرادی که تحت تأثیر قرار می گیرند و به اجرای تصمیم شما وادار می شوند، 
مشورت کنید. دریافت اطلاعات از این افراد، نه تنها در تهیه اطلاعات کلی 
و تصمیم گیری بهتر کمکتان می کند، بلکه پذیرش و مقبولیت لازم را نیز 
فرایند  از  بخشی  که  می کنند  احساس  زیرا  دارد،  همراه  به  آنها  طرف  از 

تصمیم گیری هستند.

۱

۲

تصمیمات و اهدافتان را مشخص کنید

واقعیت ها را کشف کنید
همه گزینه ها را رتبه بندی کنید
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لیستی از همه گزینه های ممکن، از جمله گزینه «هیچ  کاری انجام ندادن»، 
تهیه کنید. اغلب تصمیم گیری مضر نیست؛ همان طور که در بالا ذکر شد، 
انتخاب نکردن «مسیر چپ یا راست»، در واقع انتخاب کردن «تصادف » است؛ 
اما گاهی اوقات انتخاب گزینه «هیچ کاری انجام ندادن»، مفید یا حداقل 
باید در فرایند  بنابراین این گزینه همیشه  از گزینه های دیگر است؛  بهتر 
تصمیم گیری به صورت آگاهانه گنجانده شود؛ همچنین مطمئن باشید که   
نه تنها درمورد شناسایی گزینه های موجود فکر می کنید، بلکه در فراهم آوردن 
تحصیلی  رشته   می خواهید  اگر  مثال،  به عنوان  می کنید؛  تلاش  نیز  آنها 
خاصی را در دانشگاه دنبال کنید، نه تنها به موارد موجود در دانشگاه، بلکه 

درمورد کلاس های اضافی نیز فکر کنید.

گزینه های جایگزین را توسعه دهید

۳

از گزینه های جایگزین است. دلایل  رتبه بندی، تعیین کننده ارزش هریک 
منفی هر گزینه (هزینه، عواقب، مشکلات ایجادشده و زمان موردنیاز) و 
همچنین دلایل مثبت آن (پول و زمان صرفه جویی  شده  و افزایش خلاقیت 
یا رضایت) را برای شرکت و کارمندان در نظر بگیرید. با وجود اینکه ممکن 
است تصمیمی را دوست داشته باشید یا این طور تصور کنید که بهترین 
گزینه ممکن در جهان است، این احتمال وجود دارد که به دلیل هزینه و زمان 
زیاد یا پذیرفته نشدن از طرف دیگران در دنیای واقعی، تصمیم کاربردی ای 

نباشد؛ بنابراین تمام گزینه ها را باید ارزیابی کنید.
همچنین فراموش نکنید که در رتبه بندی، عوامل غیرمستقیم را نیز قرار 
دهید. اگر می خواهید بین ماشین های صنعتی X ،Y و Z تصمیم گیری کنید 
و در حال حاضر کارمندانی دارید که می دانند با ماشین Z چگونه کار کند، 
پس ماشین صنعتی Z در اولویت قرار می گیرد. اگر یک تیم تحقیقاتی را 
برای اعزام به ژاپن به منظور بازدید از کارخانه های صنعتی انتخاب می کنید 
و متقاضیان واجد شرایط B ،A و C را دارید، باید این واقعیت را در نظر 
بگیرید که فرد B تایپیست بسیار سریع و عکاس موفقی است و علاوه بر 

اینها، مهارت های دیگری را نیز دارد.
در واقع، آنچه که شما در رزومه خود به عنوان سرگرمی و علاقه  قرار می دهید، 
با     را  افرادی  که  هستند  علاقه مند  کارفرمایان  باشد.  مهم  بسیار  می تواند 

مجموعه ای از توانایی های اضافی استخدام کنند.

همه گزینه ها را رتبه بندی کنید

۴
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در حل مسئله، در پی جست وجوی راه حلی هستید که به بهترین شکل ممکن، هر 
مشکل خاصی را حل کند و معمولا از کارکرد راه حلتان مطمئن هستید؛ اما همیشه 

برای تصمیم گیری درمورد هر انتخابی، تا حدودی بی اطمینانی  وجود دارد.
آیا واقعا شخص X به عنوان سرپرست جدید، کار خواهد کرد؟ اگر تصمیم 
بگیرید که با شخص X ازدواج کنید یا اتومبیل Y بخرید یا به مدرسه Z بروید، 
آیا این بهترین انتخاب یا حداقل، انتخاب درستی خواهد بود؟ خطرات موجود 
را می توانید به عنوان درصد، نسبت، رتبه بندی، نمره یا به هر شکل دیگری 

ارزیابی کنید که امکان مقایسه بین آنها وجود داشته باشد.

ریسک یا خطر هر گزینه را در نظر بگیرید

کیفیت تصمیم گیری

۵

اگر به صورت شخصی تصمیم می گیرید، ترجیحات خود را اعمال کنید. ممکن 
باشد.  داشته  نظر  در  نیز  را  دیگران  اولویت های  ترجیحات شما،  که  است 
مسیری را برای خود انتخاب کنید، خواه شامل یکی از گزینه های جایگزین یا 

بیش از یکی از آنها (تصمیم چندگانه) باشد، خواه هیچ کدام از آنها نباشد.
البته فراموش نکنید که اول تصمیم خود را عملی و سپس ارزیابی کنید؛ 

دقیقا مانند روند حل مسئله.
مورد مهم دیگری که اغلب از آن غفلت می کنیم، توضیح دادن همه جوانب 
تصمیم، به افراد درگیر است؛ فقط نباید فواید پیش بینی شده را ذکر کنیم، 
بلکه باید به روشنی خطرات و اشکالات موجود را توضیح دهیم و بیان کنیم 

که چرا معتقدیم مزایای پیشنهادی از معایب آنها مهم ترند.

کیفیت تصمیم گیری، امتیازی است که تعیین می کند هر تصمیمی خوب 
است یا بد. هر تصمیم خوبی منطقی، منطبق بر اطلاعات موجود و منعکس

 کننده ترجیحات شخص تصمیم گیرنده است.
به  تصمیم  یک  کیفیت  که  است  این  شود،  درک  باید  که  مهمی  مفهوم 
نتیجه آن ربطی ندارد؛ هر تصمیم خوبی می تواند نتیجه خوب یا بدی به 
همراه داشته باشد؛ به همین ترتیب، هر تصمیم بدی که مبتنی بر اطلاعات 
کافی یا منعکس کننده ترجیحات شخص تصمیم گیرنده نباشد نیز می تواند 

به نتیجه خوبی منجر شود.

تصمیم گیری کنید

۶

۷

https://bit.ly/۳۷nRgxvhttps://bit.ly/۳۷nRgxv



۷۱

بخش هفتم | تصمیم گیری ۷

درمورد  آنچه  اساس  بر  و  کنید  تجزیه وتحلیل  گسترده ای  به طور  اگر  مثلا 
درباره سرمایه گذاری مشخصی تصمیم ترجیحات خود می  دانید،  و  خطرات 
موفقیت آمیزی  سرمایه گذاری  اگر  حتی  است؛  خوب  تصمیمتان  بگیرید،    
قبلی  فکر  بدون  و  تصادفی  به طور  اگر  ترتیب،  همین  به  باشید؛  نداشته 
سهامی را بخرید، تصمیم بدی گرفته اید، حتی اگر ارزش سهامتان بالا برود.
بنابراین تصمیمات خوبی که به پیامدهای بد منجر می شوند، نباید احساس 
گناه یا مجازات را همراه داشته باشند. اگر برای رانندگی تصمیم گرفته اید که 
مسیر خوش منظره ای را بر ایمنی جاده ترجیح دهید، نباید تصور کنید که 

تصمیم بدی گرفته اید، حتی اگر در آن مسیر تصادف کنید.

کسانی که تصمیمی را اجرا می کنند یا تحت تأثیرش قرار می گیرند، باید هم 
از نظر فکری و هم از نظر عاطفی آن را قبول کنند.

معیارهای  از  یکی  با  گاهی  زیرا  است؛  مهمی  عامل  مقبولیت،  و  پذیرش 
با  راه حلی  انتخاب  است  ممکن  مواردی  چنین  در  دارد؛  مغایرت  کیفیت 

کیفیت کمتر و مقبولیت بیشتر، بهترین کار باشد.
به عنوان مثال، هنگامی که برای اولین بار پودر کیک آماده به بازار عرضه 
آسان ترین  و  کیفیت  بالاترین  با  را  خود  محصولات  تولیدکنندگان،  شد، 
روش ممکن ارائه می دادند. با ریختن آب در پودر آماده جدید، کیک هایی 
کیک مخصوص  پودرهای  حال،  این  با  می شدند؛  پخته  خوب  کیفیت  با 
  فروخته نمی شدند. سازندگان پس از بررسی دریافتند که مصرف کنندگان، 
این محصول را دوست ندارند، زیرا با استفاده از آنها احساس گناه می کنند 
که آشپزهای خوبی نیستند، میان بُر می زنند و بدون هیچ زحمتی فقط با 

افزودن آب، کیکی را می پزند.
راه حل این بود که تخم مرغ و شیر را از پودر کیک حذف کنند تا آشپزها برای 
تهیه کیک به جز اضافه کردن آب، کار دیگری را نیز انجام دهند. احساس 
مفیدبودن و مشارکت، یکی از اساسی ترین نیازهای هر انسانی است؛ بنابراین 
راه حل جدید در حالی که از نظر تئوری کارایی کمتری داشت، بیشتر پذیرفته 

شد. پودر کیک با فرمول جدید، بسیار محبوب شد.
بنابراین اگر روشی با کیفیت کمتر، پشتیبانی بیشتری داشته باشد، ممکن 
است نتایج بهتری را نیز کسب کند. «مردم» یکی از مهم ترین ملاحظات در 

تصمیم گیری ها هستند؛ همیشه با توجه به نظر مردم، تصمیم بگیرید.
از نظر اجتماعی پذیرفته  اما  از لحاظ فناوری درخشان باشد،  تصمیمی که 
نباشد، هرگز عملی نخواهد بود. فقط تصمیمی که بادقت و با درنظرگرفتن 

ترجیحات مردم باشد، اجرایی و عملی خواهد بود.

مقبولیت یا پذیرفته شدن

۸
بهینه سازی

انتخاب گزینه رضایت بخش
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فرد               وظیفه  و  دارد  وجود  زیادی  راه حل های  معینی  مشکل  هر  برای  اغلب  می دانید،  که  همان  طور 
ضمانت  اهمیت  به اندازه  می تواند  انتخاب کردن  وظیفه  است.  آنها  از  یکی  انتخاب  تصمیم گیرنده، 
تصمیم گیری، ساده یا پیچیده باشد و تعداد و کیفیت گزینه های جایگزین نیز با توجه به اهمیت، زمان، 
منابع و موارد دیگر تنظیم شدنی هستند. استراتژی های بسیاری وجود دارند که از آنها برای انتخاب و 

تصمیم گیری استفاده می شود.

برخی از استراتژی های تصمیم گیری

بهینه سازی

انتخاب گزینه رضایت بخش

کشف     مسئله،  حل  برای  ممکن  راه حل  بهترین  انتخاب  استراتژی،  این 
گزینه های ممکن و انتخاب بهترین  آنها است. چگونگی انجام بهینه سازی 

کامل، به موارد زیر بستگی دارد:
اهمیت مسئله  

زمان موجود برای حل مسئله  
هزینه مربوط به راه حل های جایگزین  

در دسترس بودن منابع و دانش  
روان شناسی شخصی و ارزش ها  

نظرگرفتن همه  در  و  کامل  اطلاعات  باشید که جمع آوری  داشته  توجه 
گزینه های دیگر، برای اکثر تصمیمات مهم، به ندرت امکان پذیرند؛ بنابراین 

باید همه محدودیت ها را درنظر بگیریم.

گزینه  بهترین  به جای  رضایت بخش،  جایگزین  اولین  استراتژی،  این  در 
انتخاب  می شود؛ مثلا اگر خیلی گرسنه هستید، می توانید به جای تلاش 
برای انتخاب بهترین رستوران یا همان استراتژی بهینه سازی، در اولین 

رستوران مناسب و معقول غذا بخورید.
نوع  انتخاب  پارک کردن،  مکان  مثل  کوچک  تصمیمات  از  بسیاری  برای 
نوشیدنی، خرید کراوات و بسیاری از تصمیم های دیگر، استراتژی انتخاب 

گزینه رضایت بخش، مؤثر است.

(Maximin) ماکسی مین

(Maximax) ماکسی ماکس
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(Maximin) ماکسی مین

(Maximax) ماکسی ماکس
«حداکثرسازی  به معنای  ماکسیمم»  «ماکسیممِ  ترکیب  استراتژی  این 
حداکثرها» است که بر ارزیابی و انتخاب گزینه های مبتنی بر حداکثر نتیجه 
ممکن، متمرکز است. گاهی اوقات نیز به عنوان استراتژی «خوش بینانه» 
توصیف می شود، زیرا نتایج مطلوب و پتانسیل های بالا، موردنظرند. وقتی 
می توانیم از این استراتژی استفاده کنیم که قادر باشیم ریسک کنیم و 

همه انرژی و امکاناتمان را به  کار بگیریم.

برای مثال، می توانیم ۱۰۰ میلیون در شرکت مهندسی ژنتیک سرمایه گذاری کنیم و اگر 
باکتری جدیدی را کشف کنند که به گیاهان در مقابل یخ زدگی کمک کند، می توانیم ۵۰۰ 
میلیون سود کنیم؛ اما این ریسک وجود دارد که کل ۱۰۰ میلیون را از دست بدهیم؛ در 
صورتی که اگر در شرکت صابون سازی سرمایه گذاری کنیم، ممکن است فقط ۲۰۰ میلیون 
سود کنیم و البته حتی اگر کل این شرکت ورشکست شود، بر اساس ارزش آن، باز هم 

می توانیم ۷۰۰ میلیون از پولمان را پس  بگیریم.
مثال دوم درباره بازیکن فوتبالی است که فاصله زیادی با دروازه تیم مقابل ندارد؛ استراتژی 
ماکسی مکس می گوید: «توپ را از همان فاصله شوت کن تا گل شود»؛ ولی استراتژی 

ماکسی مین می گوید: «به جلورفتن ادامه بده تا بتوانی گل بزنی».

برای مثال

این استراتژی ترکیب کلمات «ماکسیممِ مینیمم» به معنای «حداکثرسازی 
حداقل ها» است که به عنوان استراتژی «بدبینانه» نیز شناخته می شود. در 
این روش، بدترین نتیجه ممکن برای هر تصمیمی در نظر گرفته و در نهایت 
تصمیمی با بالاترین حداقل ها انتخاب می شود. زمانی از جهت گیری ماکسیمم 
مینیمم استفاده می شود که عواقب یک تصمیم، مضر یا نامطلوب باشند. این 
شیوه روی ارزش نجات یک تصمیم یا بازگرداندن تضمین شده آن، متمرکز 
است. فلسفه استفاده از این استراتژی دقیقا به این دلیل است که می گویند: 

«یک پرنده در مشت، بهتر از دو پرنده روی درخت است».
مطالعات نشان می دهند که معمولا افراد در استفاده از ۲ استراتژی «ماکسی

 ماکس» و «ماکسی مین» شک و تردید دارند.
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همه ما هر روز تصمیماتی می گیریم که از نظر درجه اهمیت با یکدیگر متفاوت اند، بنابراین این ایده 
که «تصمیم گیری می تواند هنر به نسبت پیچیده ای باشد»، ممکن است در ابتدا عجیب به  نظر برسد؛ با 
این حال، مطالعات نشان داده اند که در تصمیم گیری، بیشتر مردم ضعیف تر از حد تصورشان عمل می کنند. 

موانع تصمیم گیری موثر

اطلاعات ناکافی
منافع مشخص

تعداد زیاد افراد

اطلاعات بیش از حد

دلبستگی عاطفی داشتن

دلبستگی عاطفی نــــداشتن

نداشته  موضوعی  درباره   کافی  اطلاعات  اگر 
باشید تصمیمی که می گیرید بی اساس است. 
زمان  تصمیمتان  درباره   اطلاعات  کسب  برای 
را  می کنید  جمع  که  اطلاعاتی  کنید.  صرف 
مهم ترین  دنبال  به  یعنی  کنید  اولویت بندی 

اطلاعات باشید.

اطلاعات متناقض و بیش ازحد، تصمیم گیری 
را سخت می کند. این فرایند«فلج موشکافی» 
به  برای  تاکتیکی  به عنوان  گاهی  و  دارد  نام 
به  که  سازمانی  تصمیمات  انداختن  تعویق 
اطلاعات بیش تری نیاز دارند، استفاده می شود.

راضی  دارند  که  وضعیتی  به  معمولا  مردم 
باعث  است  ممکن  تصمیمات  ولی  هستند 
برای  تصمیم گیری  بنابراین  شوند؛  تغییراتی 
نکنید  فراموش  اما  است.  افراد سخت  بعضی 

تصمیم نگرفتن، خود یک تصمیم است.

گاهی تصمیم گیری سخت است زیرا هیچ کدام 
این  در  ولی  ندارد  اهمیتی  برایتان  از گزینه ها 
کمک کننده  بسیار  اصولی  تصمیم گیری  موارد 
نکاتی            به  اصولی  تصمیم گیری  با  است. 
نمی کردید.  فکر  آن ها  به  قبلاً  که  می برید  پی 
تصمیم گیری اصولی به این موارد کمک می کند:
پیچیدگی تصمیم مراحل ساده تر،  ایجاد  با     

     گیری را کم می کند.
تصمیم گیری           برای  زمان،  به  توجه  با    

برنامه ریزی می کند.

تصمیم گیری به صورتی گروهی سخت است 
زیرا هرکس دیدگاه و معیارهای خود را دارد. 
در حالی که همه  این نظرات، دلیل و اهمیت 
آن ها را باید بدانیم، یک نفر باید مسئولیت 

تصمیم گیری را برعهده بگیرد.

منافع  براساس  تصمیم گیری  فرایند  اغلب 
آشکارا  معمولا  منافع  این  و  است  مشخصی 
بیان نمی شوند اما ممکن است مانعی جدی 
باشند. به دلیل اینکه این منافع آشکارا بیان 
در  آن ها  به  توجه  و  شناسایی  نمی شوند 
فردی  با  گاهی  است.  سخت  تصمیم گیری 
شرایط  در  ولی  تصمیم گیری  فرآیند  از  خارج 
منافع  این  بررسی  و  شناخت  برای  مشابه، 

مشورت کنید.
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امروزه مفهومی به اسم «خدمت گرایی» (Service Orientation) در دنیای کسب وکار بسیار مورد 
توجه قرار گرفته است. با وجود اینکه خدمات حدود ۵۰٪ از اقتصاد بسیاری از کشورهای در حال

 توسعه را تشکیل می دهند، هنوز هم تمام خدمات در سطح عالی قرار ندارند.      

خدمات  بهترین  ارائه  و  «طراحی  خدمت گرایی، 
ممکن برای مشتریان» است. به عبارت ساده تر، 
مردم  به  کمک  به معنای  بودن»  گرا  «خدمت 
برسد،  نظر  به  اخلاق هرچقدر ساده  این  است. 
کلید اصلی کارکرد سازمان ها محسوب می شوند. 
استخدام  به دنبال  از سازمان ها  بسیاری  امروزه 
افرادی هستند که شخصیت خدمت گرایی را در 

خودشان داشته به همراه داشته باشند.

بزرگ ترین  از  برای مشتریان» است. برخی  ارائه بهترین خدمات ممکن  و  خدمت گرایی، «طراحی 
با  تعامل  نحوه  بهبود  برای  را  هنگفتی  مبالغ  که  هستند  «خدماتی»  مشاغل  جهان،  شرکت  های 
مشتریان خود سرمایه گذاری می کنند. شرکت های معروف اوبر (Uber) و ایربی ان بی (AirBnB)، دو 

مورد از این شرکت ها هستند که احتمالا نامشان را شنیده اید.
با  ارائه  دهنده خدمات نیز هستند و می توانند  از صنعت آنها دارای بخش  همه شرکت ها فارغ 

افزایش کیفیت خدمات گام بلندی برای کسب موفقیت های بزرگ بردارند.

به طور قطع خدمت گرایی، بهترین نوع سرمایه گذاری است که می توانید انجام دهید؛ زیرا جلب 
رضایت مشتری فعلی، بسیار ساده تر از جست وجو و یافتن مشتریان جدید است.

خدمت گرایی
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تشکیل تیمی با روحیه خدمت گرایی

مشاغل مبتنی بر خدمات، اکثر مشاغل موجود در تمام اقتصادهای توسعه یافته را 
واقع خدمت گرایی، مهارت مفیدی  در  روزبه روز رشد می کنند.  تشکیل می دهند که 
است و باعث تکرار تجارت و سودآوری نیز می شود؛ همچنین ارائه خدمات عالی، برای 
تمایز شرکت و برند شما و پیروزی در رقابت ها راه آسانی به شمار می آید. اگر به مردم 

خدماتی عالی ارائه دهید، آنها تمایلی به تعویض برندشان نخواهند داشت.

۱
۲
۳
۴
۵
۶

راه های تقویت خدمت گرایی 

داشتن رویکردی مشتری محور

باورداشتن به ایده و سیاست خدمت گرایی

تسهیل سازی 

کمک خواستن از مشتری

بالابردن سطح همدلی

پیگیر بودن

۷
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تلاش کنید که این جمله را با صدای بلند بگویید: «کار ما فقط مربوط به 
تولید محصول نیست». سازمان هایی که در خدمات به مشتریان عملکردی 
عالی دارند، شغل خود را کمکی به مشتریان می دانند، نه فروش یا ارائه 
محصولات؛ در عوض، این محصول وسیله ای برای بیشترین تأثیرگذاری بر 

افراد در صنعتی خاص است.
اگر تیم های مربوط به خدمات به مشتریان متوجه شوند که اقداماتشان 
برای دستیابی به هدف شرکت از اهمیت اساسی برخوردار است، کارشان 

معنای بیشتری پیدا می کند و روزبه روز بهتر و مؤثرتر فعالیت می کنند.

هستند.  اولویت  در  مشتریان  اینکه  به  معتقدید  که  کنید  ثابت  باید 
تجارت و کسب کار شما فقط در صورتی موفق خواهد بود که همه افراد 
مربوط به آن، به سیاست خدمت گرایی باور داشته باشند؛ این عمل، بسیار 

چالش برانگیزتر از آن است که به نظر می رسد.
طبق گزارش Help Scout’s Emily Triplett Lentz، برخی از سازمان ها نیاز 
به شخصی سازی در یک شرکت را قبل از توجه به نیاز مشتریانشان در 
و  مشتری ناپسند  خدماتی  به  می تواند  امر  این  می دهند.  قرار  اولویت 
شگفت آوری  عملکرد  پشتیبانی،  کارکنان  اگر  حتی  شود؛  منجر  ناکارآمد 
داشته باشند. برای مثال، تصور کنید که در تیم پشتیبانی یک محصول 
SaaS (Software as a Service یا اجاره نرم افزار) هستید. فروشندگان، 
مشتریانی را افزایش می هند که منفعتی از آنها نمی برند و سیاست های 

منسوخ شرکت، شما را از بازگردانی پول مشتریان باز می دارد.
شما باید با عواقب ناشی از آن کنار بیایید؛ هرچقدر هم که مفید باشید، 
هیچ کس از نتیجه کار احساس خوبی ندارد. بدون جلب نظر همگانی برای 

خدمت گرایی، مواردی از این دست به مشکلی همیشگی تبدیل می شوند. 
فروشندگان  و  رهبران شرکت  از  کارمندان،  از  اگر هریک  دیگر،  از طرف 
گرفته تا توسعه دهندگان و طراحان، همگی در کمک به مشتریان متمرکز 
حس  این  می گیرند.  قرار  مشترکی  هدف  راستای  در  آنها  همه  باشند، 
وحدت، برای کارمندان خدمات به مشتری محیط ایدئالی را به وجود می آورد 

تا کارهای خود را به خوبی انجام دهند.

 ۱. داشتن رویکردی مشتری محور

۲. باورداشتن به ایده و سیاست خدمت گرایی
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دانستن نحوه کمک به مشتریان، به توانایی شما در همدردی با چالش های 
می توانید  دارند،  احساسی  چه  آنها  که  بدانید  اگر  دارد.  بستگی  آنها 
کمکشان کنید تا احساس بهتری داشته باشند و این کار مهم ترین بخش 
سریع  رفع  صورت  در  حتی  می شود؛  محسوب  مشتری  به  خدمات  کار 
مشکل، مراقبت، نگرانی و تفاهم می توانند بسیار مؤثر باشند. خدمات به 
مشتری نمی تواند همیشه راه حلی را ارائه دهد، اما همواره می تواند ارائه

 دهنده همدلی باشد.

بدترین کاری که هر شرکتی می تواند انجام دهد، این است که «توپ را 
در زمین مشتری بیندازد» و در پیگیری وعده های خود در زمینه خدمات 
به مشتری کوتاهی کند. این عمل نارضایتی مشتریان و سپس عصبانیت 
آنها را در پی دارد. با پیشرفت تکنولوژی و در شرایطی که بازخوردها و نظرات 
منفی مردم، از طریق رسانه های اجتماعی به طور مداوم نمود پیدا می کنند و 
به سرعت پخش می شود، حل مسئله و اطمینان از حل شدن صحیح آن، مهم 

تر از همیشه است.
به همین ترتیب، وقتی سازمان ها از راه حل های خودکار برای پیگیری استفاده 
می کنند، باید کمی پیگیری ها را شخصی و فردی تر کنند. مشتریان باید 

احساس کنند که در حال برقراری ارتباط با انسان ها هستند نه روبات ها.

۳. بالابردن سطح همدلی

۴. پیگیری کردن

همدل بودن در مفهوم خدمت گرایی به معنای آن است که «نه» گفتن یا 
گفتن «من نمی توانم در اینجا به شما کمک کنم» را با عبارات متفکرانه تری 
همراه کنید؛ به عنوان مثال، اگر شما با مشتری ناراضی تماس تلفنی دارید و 
باید او را به خط دیگری وصل کنید، تصور کنید که او با شنیدن پاسخ بی
 احساسی مثل «شما باید منتظر بمانید تا به خط دیگری وصلتان کنم»، چه 
احساسی پیدا می کند؛ مثلا به جای این حرف، می توانید همدلانه تر صحبت 
کنید و بگویید: «این موضوع، به واقع باید برای شما ناامید کننده باشد. قصد 
دارم شما را به متخصصی وصل کنم که بهترین فرد برای رفع این مشکل 

است؛ نام او آقای محمدی است و می داند که شما پشت خط هستید.»

وقتی کارمندان، همدلی با مشتری را در هر جنبه از کارشان تمرین می کنند، 
چه به طور مستقیم با بخش خدمات به مشتری ارتباط داشته باشند یا 
نداشته باشند، آنها بخشی از سازمانی محسوب می شوند که بر پایه روابط 

معناداری بنا شده است و با مرور زمان، خودش را ثابت می کند.
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بهترین تیم های خدمت گرا، به جای انتقال مجدد مشتری به بخش های 
مختلف، راهی را برای حل مشکل یا چالش پیش بینی می کنند. اگر برای 
مشتری  شما مشکلی به وجود آمد، آن را برطرف و زحمت او را کمتر کنید.

این ایده می تواند در روابط شما با مشتریان تأثیر شگرفی داشته باشد. 
آرامش  احساس  دارند  دوست  کمک،  درخواست  هنگام  شما  مشتریان 
کنند، نه استرس. آسان و کارآمد کردن کارها، برای تبدیل شدن به یک 

تیم خدمت گرا بسیار مهم است.

مواد     این  همه  به  مشتری،  به  خدمات  روی  تمرکز  با  سازمانی  هر 
منحصربه فرد برای موفقیت متکی است؛ اما مهم تر از همه این است که 

اعضای تیم، عاشق کارشان باشند.

پیوسته رویکردتان را مرور کنید. از مشتریان، نظراتشان را بپرسید و از این 
اطلاعات استفاده کنید تا در کارهایی که انجام می دهید، پیشرفت کنید؛

همچنین می توانید هر تجربه موفقی را که داشته اید، یادداشت کنید.
چه چیز مهمی را متوجه شده اید؟ آیا می توانید آنچه را که آموخته اید، در 

شرکت تان به کار ببرید؟

۵. تسهیل سازی

۶. تشکیل تیمی با روحیه خدمت گرایی

۷. کمک خواستن از مشتری
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حل و فصل  برای  که  است  بحث  نوعی  مذاکره، 
اختلافات و دستیابی به توافق، بین دو یا چند 
طرف صورت می گیرد. به طور کلی مذاکره جایی 
به سازش منجر می شود که هر طرف به نفع 

طرفین دیگر، امتیازاتی را اعطا کند.

مذاکرات اغلب در محیط کار انجام می شوند و ممکن است 
بین همکاران، بخش های مختلف یا بین کارمند و کارفرما 
شرایط  درمورد  است  ممکن  حرفه ای  افراد  بیفتند.  اتفاق 
قرارداد، زمان بندی پروژه ها، جبران خسارت ها و موارد دیگر 
مذاکره کنند. مذاکره امر رایج و مهمی است، بنابراین درک 
انواع مذاکراتی که ممکن است با آنها روبه رو شوید و نحوه 
بهبود مهارت های مربوط به آنها برایتان مفید خواهد بود.

مذاکره
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انـواع مذاکــره
بیشتر نتایج مذاکرات، در دسته «برد-برد» یا «برد-باخت» قرار می گیرند. با درک انواع مختلف مذاکراتی 
متناسبش  مهارت های  از  هریک،  روند  بهبود  برای  می توانید  شوید،  روبه رو  آنها  با  است  ممکن  که 

استفاده کنید.

این مذاکره که به آنها «مذاکره برابرساز» هم گفته می شود، زمانی 
اتفاق می افتد که منابع محدود باشد و هریک از طرفین فرض کند 
که اگر چیزی را از دست بدهد، طرف مقابل آن را به  دست می آورد. 
به جای اینکه هر طرف سعی کند بر اساس منافع و نیازهای خود به 
توافق برسد، تلاش  کند تا بیشتر از طرف مقابل سود کند. به عنوان 
مثال، اگر ارائه دهنده یک محصول، قیمت آن را پایین نیاورد، ممکن 
است مشتری حس کند که مبلغ زیادی را پرداخته و ضرر می کند؛ 
اگر  ارائه دهنده محصول ممکن است احساس کند که  همچنین 

قیمت خود را کاهش دهد، پول زیادی را از دست می دهد.

این مذاکره که از آنها به عنوان «برد-برد» یاد می شود، وقتی اتفاق 
می افتد که همه از توافقات آنها بهره مند شوند. برای رسیدن به 
توافق یکپارچه، هریک از طرفین، مقداری ارزش دریافت می کند. 
روند مذاکره یکپارچه ممکن است بیشتر از مذاکرات دیگر طول 
بکشد؛ زیرا قبل از رسیدن به توافق، طرفین باید احساس رضایت 
کامل داشته باشند؛ مثلا اگر مشتری معتقد است که ارائه دهنده 
و        دهد  کاهش  تومان  ۸۰۰هزار  تا  را  خود  خدمات  هزینه  باید 
ارائه دهنده بر این باور است که هزینه خدمات باید یک میلیون 
تومان باشد، مذاکره «برد-برد»، هزینه خدمات را تا ۹۰۰هزار تومان 

کاهش می دهد؛ یعنی هر دو طرف ۱۰۰هزار تومان سود می  کنند.

(Distributive Negotiation) مذاکره توزیعی

 (Integrative Negotiation) مذاکره یکپارچه
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BATNA
بهتــریــن گزینــه جایگزیــن برای تـوافق در مذاکــره
Best Alternative To a Negotiated Agreement

مذاکره        طرف  یک  که  می شود  تعریف  جایگزینی  گزینه  پرمزیت ترین   (BATNA) بتنا 
می تواند در صورت بن بست یا شکست مذاکرات از آن بهره بگیرد. به عبارت دیگر، بتنا، 

گزینه جایگزین یک طرف مذاکره در صورت ناموفق بودن مذاکره است.
در واقع، بتنا ترکیبی از مهارت مذاکره یا استراتژی مذاکره است. تشخیص بتنا، مهارت 
لازمی است که مذاکره کننده باید برای کشف بهترین استراتژی ها، آن را داشته باشد؛ 

استراتژی هایی که سر میز معامله و برای چانه زنی به کار می آیند.

مهم ترین عنصر موفقیت در مذاکره

هنگام چانه زنی به اندازه کافی و بادقت همه چیز را تحلیل و بررسی کنید تا مبادا معامله نقدی 
خوبی را به خاطر بتنای نسیه از دست بدهید.

برای مثال، وقتی مهلت تمدید بیمه نامه منزل مسکونی علی رو به اتمام بود، تصمیم گرفت بازار 
را برای مقایسه قیمت ها بررسی کند. بیمه کنونی علی در ۳ سال گذشته، هر سال ۷ تا ۱۰ درصد 
افزایش قیمت داشت؛ بنابراین مطمئن نبود که بهترین معامله نصیبش شده  است. او توانست 
شرکتی را پیدا کند که با نرخ ۳۰٪ کمتر، خانه او را بیمه می کرد. علی تقریبا تصمیم گرفته بود 
که شرکت بیمه خود را عوض کند، اما بعد از کمی کند و کاو و راهنمایی های شرکت بیمه کنونی، 
متوجه برخی شرایط و موارد پوشش بیمه در پیچ و خم های بندهای قانونی قرارداد شد. او پس از 
که  رسید  نتیجه  این  به  می کرد،  امکان پذیر  را  قیمت ها  مقایسه  که  حساب و کتاب  کردن هایی 

شرکت بیمه کنونی، پیشنهاد بهتری نسبت به شرکت جدید به او داده است.
درسی که از این داستان می گیریم، این است که ممکن است پیشنهاد روی میز دقیقا همان بتنای 
شما نباشد، پس تلاش کنید تا قبل از انجام هر کاری به درک و شناخت درستی از بتنای خود برسید.

اهمیت بتنا برای چانه زنی مذاکره کنندگان 
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کسانی که تصمیمی را اجرا می کنند یا تحت تأثیرش قرار می گیرند، باید هم 
از نظر فکری و هم از نظر عاطفی آن را قبول کنند.

معیارهای  از  یکی  با  گاهی  زیرا  است؛  مهمی  عامل  مقبولیت،  و  پذیرش 
با  راه حلی  انتخاب  است  ممکن  مواردی  چنین  در  دارد؛  مغایرت  کیفیت 

کیفیت کمتر و مقبولیت بیشتر، بهترین کار باشد.
به عنوان مثال، هنگامی که برای اولین بار پودر کیک آماده به بازار عرضه 
آسان ترین  و  کیفیت  بالاترین  با  را  خود  محصولات  تولیدکنندگان،  شد، 
روش ممکن ارائه می دادند. با ریختن آب در پودر آماده جدید، کیک هایی 
کیک مخصوص  پودرهای  حال،  این  با  می شدند؛  پخته  خوب  کیفیت  با 
  فروخته نمی شدند. سازندگان پس از بررسی دریافتند که مصرف کنندگان، 
این محصول را دوست ندارند، زیرا با استفاده از آنها احساس گناه می کنند 
که آشپزهای خوبی نیستند، میان بُر می زنند و بدون هیچ زحمتی فقط با 

افزودن آب، کیکی را می پزند.
راه حل این بود که تخم مرغ و شیر را از پودر کیک حذف کنند تا آشپزها برای 
تهیه کیک به جز اضافه کردن آب، کار دیگری را نیز انجام دهند. احساس 
مفیدبودن و مشارکت، یکی از اساسی ترین نیازهای هر انسانی است؛ بنابراین 
راه حل جدید در حالی که از نظر تئوری کارایی کمتری داشت، بیشتر پذیرفته 

شد. پودر کیک با فرمول جدید، بسیار محبوب شد.
بنابراین اگر روشی با کیفیت کمتر، پشتیبانی بیشتری داشته باشد، ممکن 
است نتایج بهتری را نیز کسب کند. «مردم» یکی از مهم ترین ملاحظات در 

تصمیم گیری ها هستند؛ همیشه با توجه به نظر مردم، تصمیم بگیرید.
از نظر اجتماعی پذیرفته  اما  از لحاظ فناوری درخشان باشد،  تصمیمی که 
نباشد، هرگز عملی نخواهد بود. فقط تصمیمی که بادقت و با درنظرگرفتن 

ترجیحات مردم باشد، اجرایی و عملی خواهد بود.

۸۵
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مهارت های مذاکره چیست؟

نقطه قوت شما در مذاکره، تمایل و توانایی برای کنار گذاشتن معامله پیشنهادی و پیگیری 
به پای میز  از رسیدن  تا قبل  معامله   جایگزین است. مذاکره کنندگان زیرک تلاش می کنند 

مذاکره، بتناها را شناخته و تحلیل کنند.

هرگز فرض نکنید که مسائلی نظیر زمان ملاقات، افراد حاضر در جلسه، دستور کار و غیره، 
نیازی به توافق ندارند. سعی کنید از قبل با طرف مقابل خود، حتی در مورد نحوه مذاکره، نیز 
مذاکره کنید. بحث کردن در مورد روال کار، مسیر رسیدن به گفت و گوی منسجم را هموارتر می کند.

۱.   بتناها را بشناسید و آنها را تحلیل کنید

۲.  فرایند مذاکره را به مذاکره بگذارید

شروع گپی خودمانی، در دقایق اول مذاکره همیشه آسان نیست؛ به خصوص اگر پای ضرب الاجل های 
فشرده نیز در میان باشد؛ اما تحقیقات نشان داده که این کار مزیت های زیادی دارد. اگر قبل از 
شروع بحث های کاری با طرف مقابل ارتباط برقرار کرده و یکدیگر را بهتر بشناسید، همکاری 
بیشتری خواهید داشت و به احتمال زیاد به توافق خواهید رسید. اگر از طریق ایمیل مذاکره  
مهم ترین           از  یکی  این  باشید.  داشته  او  با  کوتاهی  تلفنی  صحبت  است  بهتر  می کنید، 

مهارت های مذاکره است که باید یاد بگیرید.

۳. رابطه  دوستانه برقرار کنید

حین مذاکره و موقع گوش دادن به صحبت های طرف  مقابل، به جوابی که می خواهید بدهید، 
فکر نکنید. در  عوض، خیلی دقیق به استدلال های او گوش دهید و برداشت خود را از حرف های 
او بیان کنید تا مطمئن شوید که درست متوجه منظور او شده اید. سعی کنید احساساتی 
نه تنها  کار  این  با  را در صحبت های طرف مقابل تشخیص دهید.  درماندگی  و  ناامیدی  مثل 
اطلاعات ارزشمندی به دست می آورید، بلکه باعث می شوید که طرف  مقابل نیز مانند شما 

رفتار کند و خوب به حرف هایتان گوش دهد.

۴.  فعالانه گوش دهید

اگر زیاد سوال کنید، می توانید بیشتر از مذاکره یکپارچه بهره ببرید؛ البته سؤالاتی که جواب های 
مفیدی دارند. سعی کنید پرسش هایی را که پاسخشان «بله و خیر»است، مطرح نکنید، بلکه بیشتر 
از پرسش هایی مانند «نظرتان درمورد این ایده چیست؟» یا «می توانید درباره چالش هایی که در 
این باره با آن روبه رو هستید، توضیح دهید؟» استفاده کنید که جواب های جزئی تری به دنبال دارند.

۵.  سؤالات خوبی را مطرح کنید
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تبادلات زیرکانه را می توان یکی از مهارت های مذاکره دانست. تلاش کنید تا مواردی را شناسایی 
کنید که طرف مقابل به شدت به آنها اهمیت می دهد و برای شما اهمیت کمتری دارد؛ سپس 
پیشنهاد دهید که در قبال گرفتن امتیاز مورد دیگری که برای شما ارزش دارد، امتیاز آن مورد 

را به او واگذار می کنید.

اگر  حتی  می شود،  مطرح  مذاکره  در  که  رقمی  اولین  که  می دهند  نشان  زیادی  تحقیقات 
غیرمنطقی باشد، تأثیر قدرتمندی بر مذاکرات بعدی دارد. سعی کنید اولین پیشنهاد را شما 
بدهید و صحبت ها را به سمتی که مایلید، هدایت کنید؛ با این کار از تعصبات لنگری در امان 
خواهید ماند. اگر طرف  مقابل اولین پیشنهاد را داد، خواسته ها و گزینه های جایگزین خود را 

در ذهن مرور کرده و در صورت نیاز، آماده تغییر آنها باشید.

به جای ارائه تک به تک پیشنهادات، سعی کنید چند پیشنهاد را هم زمان ارائه دهید. اگر طرف 
مقابل همه پیشنهادات شما را رد کرد، از او بپرسید که کدام را بیش از همه ترجیح می دهد 
و چرا. سپس تلاش کنید همان پیشنهاد را وسوسه انگیزتر بیان کنید، یا با استفاده از طوفان 
فکری به پیشنهاد رضایت بخشی برای هر دوطرف برسید. این استراتژی احتمال رسیدن به    

بن بست را کاهش داده و بستر لازم را برای طرح راه حل های خلاقانه فراهم می کند.

مذاکره کنندگان اغلب به بن بست می رسند، زیرا نمی توانند درمورد احتمالات آینده و تأثیر آنها بر 
قرارداد، به توافق برسند. در این موارد از قرارداد مشروط به عنوان یکی از مهارت های مذاکره استفاده 
کنید؛ به عبارتی، روی احتمالات آینده شرط ببندید؛ برای مثال، اگر به ادعای پیمانکار مبنی بر 
نوسازی خانه خود در ۳ ماه شک دارید، سعی کنید قرارداد مشروطی با او ببندید و در آن ذکر کنید 
که در صورت تکمیل دیرتر  از   موعد، او را جریمه و در صورت تکمیل زودتر  از  موعد، به او پاداش 

می دهید. اگر او واقعا به ادعای خود مطمئن باشد، قرارداد و شروط شما را قبول خواهد کرد.

و       کوتاه مدت  اهداف  گنجاندن  طولانی مدت،  قراردادهای  کارایی  تضمین  برای  دیگری  راه 
ضرب الاجل های متعدد در قرارداد است. حتی می توانید قرارهای ملاقاتی را در فاصله های زمانی 
مشخص برنامه ریزی کنید که در آنها رسیدن به اهداف را بررسی کرده و حتی درباره برخی 
موارد، از نو مذاکره کنید. به علاوه، می توانید بندهایی از قرارداد را به روش های حل مناقشه، 

مثل واسطه گری و داوری، اختصاص دهید.

۶.  از تبادلات زیرکانه استفاده کنید

۷.  نسبت به تعصبات لنگری آگاه باشید

۸.  چند پیشنهاد معادل را هم زمان ارائه دهید

۹.  از قرارداد مشروط استفاده کنید

۱۰.  برای تمام مراحل اجرایی برنامه ریزی کنید
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برای مثال، می توانیم ۱۰۰ میلیون در شرکت مهندسی ژنتیک سرمایه گذاری کنیم و اگر 
باکتری جدیدی را کشف کنند که به گیاهان در مقابل یخ زدگی کمک کند، می توانیم ۵۰۰ 
میلیون سود کنیم؛ اما این ریسک وجود دارد که کل ۱۰۰ میلیون را از دست بدهیم؛ در 
صورتی که اگر در شرکت صابون سازی سرمایه گذاری کنیم، ممکن است فقط ۲۰۰ میلیون 
سود کنیم و البته حتی اگر کل این شرکت ورشکست شود، بر اساس ارزش آن، باز هم 

می توانیم ۷۰۰ میلیون از پولمان را پس  بگیریم.
مثال دوم درباره بازیکن فوتبالی است که فاصله زیادی با دروازه تیم مقابل ندارد؛ استراتژی 
ماکسی مکس می گوید: «توپ را از همان فاصله شوت کن تا گل شود»؛ ولی استراتژی 

ماکسی مین می گوید: «به جلورفتن ادامه بده تا بتوانی گل بزنی».

۸۷
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۱۰ نکته برای بهبود مهارت های مذاکره
هدف نهایی را مشخص کنید؛

رابطه دوستانه ای برقرار کنید؛

به منصفانه بودن پیشنهادات توجه کنید؛

مایل به سازش باشید؛

محدودیت های زمانی اعمال کنید؛

پیشنهادات چندگانه ای  ارائه دهید؛

اعتماد به نفس داشته باشید؛

 از شنیدن جواب منفی ناراحت نشوید؛

نقاط ضعف خود را بشناسید؛

مذاکره را شبیه سازی و تمرین کنید.

۱

۲

۳

۴

۵

۶

۷

۸

۹

۱۰

مذاکره با همکاران
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 مذاکره در محیط کار

مذاکره با مدیر
کارمندان  موارد،  بعضی  در  باشد.  استرس زا  می تواند  مدیر  با  مذاکره 
ممکن است ناراحت شوند و نتوانند به خوبی خواسته ها و نیازهای خود 
را با شخصی که در مقام ارشد است، به اشتراک بگذارند. با این حال، اغلب 
در طول فرایند جست وجوی کار و استخدام، با این نوع مذاکره روبه رو 
خواهید شد. ممکن است مجبور شوید که درمورد حقوق، مزایا و وظایف 
شغل خود مذاکره کنید. هریک از این موارد می تواند به طور مستقیم بر 
رضایت شغلی شما اثر بگذارد. علاوه بر این، مذاکره درباره این عوامل به 
شما فرصتی می دهد تا مهارت های ارتباطی خود را به کارفرما نشان دهید؛ 
درخواست  یا  کار  قرارداد  مجدد  ارزیابی  هنگام  است  ممکن  همچنین 

افزایش حقوق در شغل فعلی تان نیز مجبور به مذاکره با مدیر شوید.

مذاکره با فروشنده ها
و  کارمندان، مدیریت فروشندگان محصولات است  از  برخی  شغل 
باشد.  مذاکره  نحوه  تحت تأثیر  آنها  عملکرد  بازده  که  دارد  امکان 
بر  می تواند  خدمات،  ارائه دهندگان  با  توافق  به  دستیابی  توانایی 

روابط حرفه ای و موفقیت شما تأثیر بگذارد.

مذاکره با همکاران
بسیاری از وظایف، نیاز به کار تیمی دارند و بدون مهارت های 
قوی در مذاکره، ممکن است وظایف به درستی بین افراد تقسیم 
نشوند. مهارت های مذاکره به کارمندان اجازه می دهند تا طرحی 
را تهیه کنند که به سود کل تیم باشد. ممکن است برای حل 

اختلافات در محیط کار هم مذاکره کنید.
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برای  آماده شدن  کلید موفقیت است. هنگام  قبلی  آمادگی  باشد،  انجام مذاکره هرچه  از  هدف 
مذاکره، موارد زیر را حتما مشخص کنید:

چطور برای مذاکره آماده شویم؟

چه چیزی را می خواهید به دست آورید؟

در چه مواردی می توانید سازش کنید؟

چه شرایطی را نمی پذیرید؟

ممکن است با چه اعتراضاتی روبه رو شوید؟

نتایج احتمالی چه خواهند بود؟

تحقیقات خود را انجام دهید.

تعهدات را بشناسید.

مخالفت های بالقوه مذاکره خود را در نظر بگیرید.

بهترین گزینه جایگزین برای توافق در مذاکره (بتنا)ی خود را تعریف کنید.

بدانید چه زمانی باید کوتاه بیایید.

برنامه زمانی خود را به خاطر داشته باشید.

تحقیق درمورد مذاکره کننده و شرایط مذاکره هم می تواند مفید باشد؛ یعنی 
باید محدودیت های مذاکره کننده را نیز درک کنید. 

اگر قبل از انجام مذاکره، به موارد بالا پاسخ دهید، احتمال غافل گیر شدن در طول 
مذاکره کمتر می شود.
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۸ اشتباه رایج در مذاکره
 و راه هـای جلـوگیـری از آنهـا

موفق ترین صاحبان هر کسب و کاری، اغلب افرادی هستند که زود شروع کرده اند و هیچ وقت از تلاش 
برای بهبود مهارت های خود در مذاکره دست نکشیده اند. همه ما باید با اشتباه های رایج در مذاکره 

آشنا شویم و از انجام آنها دوری کنیم. ۸ اشتباه رایج در مذاکره به این شرح هستند:

تمرکز مطلق بر علاقه مندی های 
خود (خودمحوری)

اشتیاق زیاد و درنتیجه خوش بینی و 
اعتماد به نفس بیش از حد در مذاکره

پیروزی یعنی همین  حالا 
توافق کردن

مذاکره را یک رقابت ورزشی 
انفرادی دانستن

مذاکره  را چانه زدن بر سر قیمت 
دانستن

پذیرش سریع هر نوع مصالحه، فقط 
برای اینکه کار را تمام کرده باشید

اتکای بیش از حد به
 شهود به جای شواهد

اجازه دادن به تعصبات، احساسات و 
نفس خود برای تأثیرگذاری بر منطق شما
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پیروزی یعنی همین  حالا توافق کردن
گاهی است.  مذاکره  در  رایج  اشتباه  یک  آنی  توافق  به  رسیدن  برای  تلاش 

 اوقات، توافق نکردن یا توافق در آینده بهترین گزینه ممکن است. همیشه به 
شهرت،  بر  ماندگاری  تأثیرات  شتاب زده   اقدامات  که  باشید  داشته  یاد 
اعتمادپذیری، مذاکرات آینده و روابط بلند مدت شما دارند. هیچ وقت کاری را 
به ناچار انجام ندهید و جرئت این را داشته باشید که درصورت لزوم از معامله 

کناره بگیرید.

تمرکز مطلق بر علاقه مندی های خود (خودمحوری)

اگر به اندازه کافی برای شناخت و درک نیازها و اولویت های طرف مقابل وقت 
نگذارید، نمی توانید متوجه سرنخ های ارزشمندی شوید که پیگیری آنها برای 
هر دو طرف مذاکره، نتایج بهتری به همراه دارد. به یاد داشته باشید که در هر 

کسب و کار و رابطه ای، حالت مذاکره برد-برد بهتر از حالت برد-باخت است.

اشتیاق زیاد و درنتیجه خوش بینی و اعتماد به نفس بیش از حد در مذاکره

داشتن اعتقاد راسخ به شکست ناپذیربودن، می تواند به وضعیتی منجر شود 
که در آن به همه احتمالات ممکن توجه نشود؛ برای مثال، احتمال بهم خوردن 
توافق یا متعهد  نبودن طرف مقابل به قرارداد.  هدف از مذاکره بیشتر از اینکه 

فروش باشد، کاهش ریسک و تردید است.

پذیرش سریع هر نوع مصالحه، فقط برای تمام کردن کار
اکثر کارآفرینان فقط دوست دارند کارها را سریع انجام دهند؛ آنها می توانند 
انجام  به  هم زمان  به صورت  و  بالا  کاری  فشار  با  را،  متعددی  تکلیف های 
برسانند؛درنتیجه معیار موفقیت از دید آنها، تعداد کارهای تکمیل شده است. 
شاید به این دلیل که از تعارض فراری هستید یا دوست دارید پیروزی خود را 
به رخ بقیه بکشید، توافقی را امضا کنید که در آینده از آن پشیمان شوید. 

هرگز به این دلایل، وجدان و اصول اولیه خود را زیر پا نگذارید.
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مذاکره را یک رقابت ورزشی انفرادی دانستن
ممکن است با اجرای عملیات  بهینه (Lean operations) در فضای کسب و کار، 
کنید  سعی  اما  ببالید،  خود  مستقل  روحیه  به  و  ببرید  در  به  سالم  جان 
مسئولیت پذیری قهرمانانه را با رهبری کارآمد اشتباه نگیرید. شما نمی توانید 
کاری         ناب  ایده های  به  رسیدن  شاید  برآیید.  کارها  همه  پس  از  به تنهایی 
تک نفره باشد، اما مذاکره موفق نیازمند به کارگیری متخصصان مناسب است.

مذاکره  را چانه زدن بر سر قیمت دانستن
توجه بیش از حد به قیمت و غفلت از سایر عوامل یک اشتباه رایج در مذاکره 
به  حساب می آید. در اکثر کسب و کارهایی که می شناسیم، صاحب آن حرفه 
مثل یک فروشنده، سر قیمت با خریدار چانه می زند؛ اما در معاملات پیچیده تر 
بین شرکا، سرمایه گذاران و تأمین کنندگان، مسائل دیگری نظیر ریسک، سودهای 

بلندمدت و روابط نیز به مذاکره گذاشته  می شوند.

اتکای بیش از حد به شهود به جای شواهد

اجازه دادن به تعصبات، احساسات و نفس خود برای تأثیرگذاری بر منطق شما

اما  هستند،  فی البداهه  و  مبتکرانه  اقدامات  نیازمند  حدی  تا  مذاکرات  همه 
وقتی برای پشتیبانی از بهترین پیشنهاد، مصالحه  معقول و شناخت نشانه های 
باشید. وقتی  توقع موفقیت داشته  نمی توانید  آماده نشده اید،  عقب نشینی 
ندارید،  خود  جز حس ششم  چیزی  و  نمی رود  پیش  انتظارتان  طبق  مذاکره 

مقصر شمردن طرف مقابل نیز به شما کمک نخواهد کرد.

این اشتباه باعث می شود که فقط چیزی را که می خواهید، ببینید و بشنوید و 
وقتی که اوضاع طبق خواسته شما پیش نرفت، عکس العمل نامناسبی نشان 
از  استفاده  و  مقابل  طرف  جایگاه  شناخت  خود،  هیجانات  کنترل  با  دهید. 

استدلال های منطقی می توانید مذاکره  رضایت بخش و موفقی داشته باشید.

این اشتباه باعث می شود که فقط چیزی را که می خواهید، ببینید و بشنوید و وقتی که اوضاع طبق 
خواسته شما پیش نرفت، عکس العمل نامناسبی نشان دهید. با کنترل هیجانات خود، شناخت جایگاه 
طرف مقابل و استفاده از استدلال های منطقی می توانید مذاکره  رضایت بخش و موفقی داشته باشید.
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بخش نهم | مذاکره ۹

چطور از این اشتباهات جلوگیری کنیم؟

به یاد داشته باشید ...

اولین قدم در راستای ممانعت از انجام این اشتباهات، پذیرفتن این واقعیت است که مذاکره در 
کسب و کار، رخداد خاص و گاه به گاهی نیست، بلکه نوعی فرهنگ و منش است. با درک این مسئله 
که هر روز در حال مذاکره هستید، می توانید بهتر عمل کنید و اعتماد  به  نفس خود را با تمرین و 

یادگیری از اشتباهات، افزایش دهید.
و         خوش برخورد  برسید،  نظر  به  دستوری  بیش از  حد  اینکه  بدون  مذاکره،  هنگام  کنید  سعی 
نرفت،  اگر مذاکره طبق خواسته شما پیش   برخورد کنید.  باشید و همیشه حرفه ای  ثابت قدم 
از متخصصان داخلی و خارجی کمک بگیرید. برای رسیدن به  عصبانی نشوید و در صورت  نیاز 

آنچه که می خواهید، مذاکره کنید و هرگز منتظر شانس نمانید.

شرایط محل کار همیشه در حال تغییر است، اما نیاز 
خاطر  به  است.  ثابت  همیشه  مذاکره  انجام  به 
داشته باشید که تغییر شیوه های تجارت می تواند 
را ایجاد کند. علاوه بر یادگیری  چالش های جدیدی 
مهارت های مذاکره، لازم است بدانید که چگونه آنها 

را با هر موقعیت خاصی تطبیق دهید.
مهارت های مذاکره می توانند برای پیشرفت در شغل، 
به  تجاری،  نیازهای مهم  رفع  و  بالاتر  تأمین حقوق 
تمرین  که  نکنید  فراموش  پس  کنند.  کمک  شما 
بسیار  مذاکره  مهارت  و  توانایی  بهبود  برای  مداوم 

مهم است.



۹۴

انعطاف پذیری شناختی
مهارت دهم

۱۰

 Cognitive
flexibility
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انعطاف پذیری شناختی، به عنوان توانایی تغییر 
تفکر (شناخت) یا مجموعه تفکرات برای تطبیق

تعریف  موردنظر  جدید  موقعیت های  با   پذیری 
می شود.

افکار مختلف  را به عنوان توانایی سوییچ کردن بین  انعطاف پذیری شناختی  اکثر روان شناسان، 
تفکرات  به روزکردن  مانند:  می دانند  مفاهیمی  معادل  را  آن  دیگر  برخی  که  حالی  در  می دانند؛ 

قدیمی، تفکر چندوجهی یا ایجاد اشتراکات ذهنی بین دو یا چندین مفهوم کاملا غیرمرتبط.
به طور کلی انعطاف پذیری شناختی، ضمن کمک به افراد برای مدیریت هرچه بهتر موقعیت های 
غیرمنتظره، به آنها یاری می رساند تا چیزهای جدیدی را بیاموزند، آموخته های جدید را به راحتی 
به چای اطلاعات قدیمی در ذهنشان جایگزین کنند و آموخته های قدیمی را دور بریزند؛ برای مثال، 
فرض کنید که فردی با وجود آگاهی  از اینکه مصرف سیگار به ریه هایش آسیب می زند، باز هم 
نمی تواند آن را کنار بگذارد و اطلاعات دقیق و جدیدی را در رابطه با آسیب رسان بودن چیزی مانند 
سیگار، در ذهنش جای دهد؛ در چنین شرایطی می توانیم بگوییم که این فرد از نظر شناختی، 

انعطاف پذیر نیست.

انعطاف پذیری 
شناختی
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جنبه های انعطاف پذیری شناختی

سوییچ کردن جریان فکری یا تمرکز
اغلب به توانایی تغییر افکار بین مفاهیم متعدد، انعطاف پذیری شناختی  می گوییم؛ 
برای مثال، فرض کنید که در کنار دو دوست خود نشسته اید و در رابطه با قوانین 
بیس بال با همدیگر صحبت می کنید؛ یکی از دوستانتان به صورت خیلی ناگهانی 
صحبت کردن درمورد ادبیات فرانسه را شروع می کند. در این سناریو، توانایی شما 
برای انتقال افکارتان بین دو مفهوم متفاوت، انعطاف پذیری شناختی محسوب 

می شود.

به روزرسانی باورها و تفکرات
در برخی موارد نیز انعطاف پذیری شناختی به توانایی افراد در به روزرسانی اطلاعات 
ذهنی و تفکراتشان اشاره دارد تا توسط آن بتوانند خود را با داده ها یا محرک های 
جدید سازگار کنند؛ در واقع، چنین افرادی حتی در صورت مواجهه با داده های جدید 
یا اطلاعات بهتر، نمی توانند طرز تفکر خود را تغییر دهند؛ به عنوان مثال، زمانی که 
نیکولاس کوپرنیک (Nicolaus Copernicus)، اعلام كرد كه خورشید مركز منظومه 
شمسی است، افرادی که انعطاف پذیری شناختی نداشتند، نتوانستند این مفهوم 

را بپذیرند.

تفکر چندوجهی
انعطاف پذیری شناختی گاهی می تواند به توانایی افراد برای فکر کردن به چندین 
عنصر به طور هم زمان اشاره داشته باشد؛ به عنوان مثال ، فرض کنید که به یک 
شیء نگاه می کنید و متوجه می شوید که رنگ آن مایل به قرمز است؛ همچنین 
به طور هم زمان می توانید سایر ویژگی های آن را (شکل، قیمت، میزان شکنندگی، 
جنس، حجم و غیره) از نظر بگذرانید؛ در چنین شرایطی، توانایی شما برای ایجاد 
ارتباط بین جنبه های مختلف قابل مشاهده از آن شیء، انعطاف  پذیری شناختی 

محسوب می شود.
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تحلیل و بازسازی افکار
پیچیده تر  معمول  حد  از  که  مشکلاتی  یا  افکار  با  روبه روشدن  هنگام 
هستند، انعطاف  پذیری شناختی می تواند کمک کند تا ساختار پیچیده 
را به قسمت های کوچک تر تقسیم و تجزیه کنیم؛ به یا مسائل  افکار 
 عبارت بهتر، اینکه افراد بتوانند بین المان های (گزینه های) خاصی که با 
مسائل بزرگ تر در ارتباط هستند، حرکت کنند و بکوشند تا آنها را حل 
از انعطاف پذیری شناختی است. در حالت کلی، بررسی  کنند، نمونه ای 
المان های  چگونه  اینکه  درک  و  مسائل  ساده سازی  جدید،  دیدگاه های 
کوچک در مسئله های بزرگ تر نقش دارند، انعطاف  پذیری شناختی تلقی 

می شود.

آگاهی گسترده
برخی از افراد نیز معتقد هستند که انعطاف پذیری شناختی، توانایی درک 
آگاهانه همه گزینه ها و انتخاب های ممکن و موجود در یک سناریوی 
خاص است؛ به عنوان مثال، کسی که شطرنج بازی می کند، باید بتواند 
آگاهی مناسبی از حرکات بعدی یا برنامه های احتمالی رقیبش داشته 

باشد تا بتواند بازی را برای پیش ببرد.

https://bit.ly/۳۷nRgxv https://bit.ly/۳۷nRgxv



۹۸

بخش دهم | انعطاف پذیری شناختی ۱۰

اهمیت حفظ انعطاف پذیری شناختی
به موضوعات متفاوت،       توجه  و  افکار مختلف  بین  انتقال سریع  برای  پذیری شناختی  انعطاف  
به صورت هم زمان بسیار مهم است. کسانی که سطح انعطاف پذیری شناختی در آنان بسیار پایین 
است، قادر نیستند که از یک مفهوم به مفهوم دیگری در ذهن خود سوییچ کنند و اغلب در 
قطاری از افکار ثابت، گیر می کنند یا فقط می توانند روی یک موضوع تمرکز کنند؛ در حالی که 
انعطاف  پذیری شناختی پایین یا گیرکردن در افکار خاصی شبیه به تماشاکردن فقط یک کانال 
تلویزیونی یا خواندن فقط یک کتاب در تمام طول عمر است؛ همچنین این دسته از افراد برای 

سازگارکردن خود با تغییرات و محرک های جدید، با مشکلات زیادی مواجه می شوند.

تفکرات  و  در روش ها  به طور معمول  دارند،  پایینی  پذیری  انعطاف   افرادی که سطح  مقابل،  در 
قدیمی خود به اصطلاح گیر می کنند و به روبه روشدن با موقعیت های جدید علاقه ای ندارند. چنین 
محیطی،  روحی،  رفتاری،  تغییرات  مانند  جدیدی  شرایط  با  خودشان  سازگارکردن  برای  افرادی 
تکنولوژیکی و غیره، به مشکل می خورند. حال اگر هدف شما این است که بالاترین میزان عملکرد 
افزایش         باعث  که  دهید  انجام  را  فعالیت هایی  است  بهتر  کنید،  حفظ  را  خودتان  ذهنی 
انعطاف  پذیری شناختی می شوند؛ این فعالیت ها می توانند نتایج مثبت قابل توجهی برایتان به 

همراه داشته باشند.

را هکار مفیدی برای رهایی از چنین وضعیتی این است که بتوانید به سرعت جهت تفکر خود را 
بین مفاهیم مختلف به اصطلاح شیفت دهید و دیدگاه خود را برای جایگزین کردن اطلاعات جدید 
تغییر دهید. انعطاف پذیری شناختی، فراتر از تکامل فرهنگی و حتی تکامل بیولوژیکی ذهن، به 
افراد کمک می کند تا برای سازگاری با اطلاعات جدید، سیستم باورها و تفکرات قدیمی خود را به
 روز کنند؛ برای مثال، افرادی را در نظر بگیرید که نمی توانستند نحوه استفاده از کامپیوتر یا تلفن 
همراه را یاد بگیرند؛ احتمال دارد که چنین افرادی در روش ها، طرز تفکر و باورهای قدیمی خود 
انعطاف  پذیری  به علاوه،  کنند؛  درک  را  نسل جدید  دیدگاه های  نتوانند  هنوز هم  و  باشند  مانده 
شناختی ضمن اینکه توانایی افراد را در سازگاری با موقعیت های جدید بهبود می بخشد، عملکرد 
ذهنی آنها را نیز ارتقا می دهد؛ به عبارتی، سطح بالای انعطاف پذیری شناختی، به افراد کمک می کند 
تا با کارایی بیشتری، بین تفکرات مختلف سوییچ کنند و هم زمان روی موقعیت های بیشتری 
تمرکز داشته باشند؛ به همین دلیل افرادی که از نظر ذهنی انعطاف بالایی دارند، تمایل دارند که 
را درک کنند؛ در حل موضوعات  و آن ها  باشند  انجام کارها تسلط داشته  در  بهترین شکل،  به 

مختلف خلاقیت داشته باشند و آگاهی خود را نسبت به شرایط پیرامونشان گسترش دهند.
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چالش های انعطاف پذیری شناختی

قلب انعطاف پذیری شناختی

برای رسیدن به تفکر انعطاف پذیر، باید بتوانید از ذخایر بی شمار معلومات و خاطرات خود برای انجام 
تکلیف یا مسئله موجود استفاده کنید. توانایی دسترسی عمیق به گذشته و نه فقط فراخوانی اولین 

و دم دست ترین مورد از حافظه، نیازمند حافظه اخباری (declarative memory) قوی است.

حافظه

گاهی اوقات، همان طور که سن ما بالا می رود، به شیوه تفکر خاصی می چسبیم و نمی توانیم آن را 
رها کنیم و به سراغ ایده های جدید برویم؛ تمایل داریم که آنها را طوری شکل دهیم که با اطلاعات 

قبلی ما هم خوانی داشته باشند؛ بنابراین، ارزشمندترین بخش یادگیری را از دست می دهیم.

تعصب تأییدی

بخش بزرگی از مغز، شبکه برجستگی، به توجه به چیزهای برجسته و متمایز در محیط دور و برمان 
اختصاص یافته است؛ تعیین اینکه کدام یک از این چیزها ارزش توجه دارند، نیازمند انعطاف پذیری 

شناختی است.

برجستگی

شاید برای شما هم پیش آمده باشد که در نقطه ای از مکالمه با خود بگویید: «خیلی خسته کننده 
انعطاف پذیری  کرده ایم».  صحبت  آنها  درباره  هم  قبلا  که  چیزهایی  همیشگی،  مکالمه های  است، 
شناختی، توانایی انعطاف عضلات مغز و کنار زدن پرده ها و پیدا کردن موضوع جالب تری برای مکالمه 
است. آگاهی از اینکه چه  چیزی را می دانید که گفتن آن بیشترین سود را برای هم صحبت های شما 

دارد، انعطاف  پذیری شناختی است.

کوته نظری (در مقابل آینده نگری)

توانایی استفاده از خاطره ای مربوط به گذشته برای حل مشکل کنونی، 
قلب انعطاف پذیری شناختی است؛ نه تنها به خاطر اینکه در گذشته با 
آن  بین  می توانید  اینکه  به خاطر  بلکه  مواجه شده اید،  مشکل  آن 

مشکل و مشکل دیگر ارتباط برقرار کنید و الگوی مربوطه را بشناسید.
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بازداری نهان (Latent inhibition)، عنوانی است برای این حقیقت که معنی بخشیدن به محرکی 
آشنا، بیشتر از محرکی جدید زمان می برد؛ برای مثال، همه ما ممکن است هر روز از کنار همان 
خانه های همیشگی عبور کنیم و اهمیت چندانی به آنها ندهیم؛ تا وقتی که به دلیل خاصی، توجه 
ما را جلب کنند؛ این چیز نرمالی است و به مغز ما اجازه می دهد تا به اطلاعات قدیمی توجه نکند 
و بتواند بر اطلاعات جدید متمرکز شود. برخی از افراد، بازداری نهان کمی دارند؛ یعنی گنجاندن آن 
خانه ها در دسته «اطلاعات قدیمی» و گذر از آنها برایشان دشوار است. شاعران، نویسندگان و 
هنرمندان دیگر هم بیش  از حد درگیر جزئیات چیزها می شوند؛ این ویژگی به آنها اجازه می دهد 
تا خلاقیت بیشتری داشته باشند؛ اما گاهی  اوقات به مغز اجازه نمی دهد تا تصویر بزرگ تر را 

ببیند یا از آن محرک ها عبور کند.

پایین بودن بازداری نهان

گاهی اوقات، انعطاف پذیری شناختی ما با تنگنا مواجه می شود، زیرا بار ذهنی ما آن قدر سنگین 
یا  تنگنا  زیاد است که  اندوخته معلومات ما آن قدر  یا اطلاعات و تجارب ذخیره شده در  است 
گلوگاه به وجود می آید؛ مثل وقتی که قطعات یخ نمی گذارند که آب از بطری خارج شود، تکه های 
اطلاعاتی ای که می توانیم در یک موقعیت به یاد بیاوریم، آن قدر زیاد است که در نهایت هیچ

 چیز به ذهنمان نمی رسد. چند راه برای غلبه بر این وضعیت در بخش بعدی ذکر خواهد شد.

تنگناهای اطلاعاتی  

تفکر انعطاف ناپذیر، نقطه مقابل انعطاف  پذیری شناختی است و چیزی است که وضعیت های 
روان  شناختی، مثل افسردگی و اضطراب را تعریف می کند: ما در چرخه باطل نشخوار، گیر می کنیم 
و نمی توانیم نحوه تفکر خود را تغییر دهیم. آگاهی از الگوی افکار خود، قدم بزرگی در راستای 

دیدن دنیا از زاویه جدید و کسب احساس مثبت تری از جهان اطراف است.

تفکر انعطاف ناپذیر

فکر کردن مثل راه رفتن است؛ هر جا که بروید ردپایی به جا می گذارید و هر چقدر جلوتر بروید، 
مسیر را بهتر می شناسید. مسیرهای عصبی نیز در وضعیت مشابهی قرار دارند. مغز ما آنچه را که 
اطلاعات  از  اگر همیشه  بنابراین  می آورد؛  خاطر  به  کرده ایم،  تقویت  خود  عصبی  مسیرهای  در 
یکسان استفاده کنیم یا همان داستان های مشابه را تعریف کنیم، مسیرهای عصبی خود را با 
آنها علامت گذاری می کنیم و این، یعنی همیشه داستان های تکراری را برای فردی تکراری تعریف 

می کنیم و با انعطاف پذیری شناختی کمتری به موقعیت ها و تکالیف واکنش می دهیم.

تقویت
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راه های تقویت انعطاف پذیری شناختی

چه می خواهی  کنید:  سئوال  خود  از 
 چیزی را بدانی؟ می خواهی درمورد چه  

چیزی صحبت کنی؟

هدفمند باشید
تا  می شود  خواسته  شما  از  وقتی 
اشتراک  به  را  خود  تجارب  یا  معلومات 
به  و  به کجامی رود  بگذارید، ذهن شما 

کجا  نمی رود؟

به افکار خود توجه کنید

و  اطلاعات  برای  ذهنی  دسته بندی های 
موقعیت های پیش  رو ایجاد کنید تا بتوانید 
کنید.  سازماندهی  را  خود  تجارب  راحت تر 
دسته در  را  آن  رئوس  اخبار،  خواندن  هنگام 

 بندی های ذهنی مثل محیط زیست، سیاست، 
هنر و غیره جا بدهید تا بعدا راحت تر بتوانید 

آنها را از ذهن خود فرا بخوانید.

دسته بندی کنید

۱
۲

۳

کنید،  فکر  اطلاعات  عملکردی  معنای  راجع  به 
کار می برید؛  به  زمینه ای  در چه  را  آنها  اینکه 
در  را  آنها  تا  می کند  کمک  شما  به  کار  این 
علت  مهم ترین  آورید.  یاد  به  نیاز  مواقع 
نقدینگی  گردش  استارت آپ ها،  شکست 
مردم  که  است  واقعیت  این  بلکه  نیست، 

محصول آنها را نمی خواهند.

کدگذاری و نشانه های 
بازیابی را هماهنگ کنید ۴

گاهی  اوقات مغز خود را تمیز کنید؛ برخی 
اطلاعات و خاطرات را از آن خارج کنید و 
می گویند  تحقیقات  بیاورید.  کاغذ  روی 
کنید،  تخلیه  را  خود  نگرانی های  اگر  که 
فضای بیشتری در مغز باز می شود که به 
به  روز  طول  در  تا  می کند  کمک  شما 
و        کنید  فکر  نیز  دیگری  چیزهای 
داشته  بهتری  شناختی  انعطاف پذیری 

باشید.

تجربه خود را ثبت کنید ۵

همه ما اغلب نمی توانیم مفاهیمی را که 
احتمالا  آوریم؛ چون  خاطر  به  داریم  لازم 
آن قدر که فکر می کردیم، آنها را به درستی 

درک نکرده  بودیم.

اگر چیزی را درست بفهمید، 
آن را فراموش نمی کنید ۶
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هوشمندی  و  انعطاف پذیری  حفظ  برای 
ذهن، موارد جدیدی را به روتین روزمره خود 
جدیدی  محرک  هر  با  مواجهه  کنید.  وارد 
ذهنی          انعطاف پذیری  افزایش  باعث 
می شود، زیرا مغز، شما را مجبور می کند تا 
سریع با آن سازگار شوید. سفر نمونه عالی 
از  به سادگی  می توانید  اما  است؛  آن  از 
مسیر جدیدی از خانه به محل کار بروید یا 
در مکان هایی پیاده روی کنید که تا به  حال 
امتحان نکرده اید. گاهی  اوقات، اطراف خود 
پر  نیستند  شما  شبیه  که  آدم هایی  با  را 
ایجاد  به سمت  را  شما  مغز  کار  این  کنید؛ 

روابط جدید سوق می دهد.

تغییر روتین روزمره

اپیود،  سروتونین،  دوپامین،  شدید،  ورزش  دقیقه   ۲۰ از  بعد  فقط  شما  مغز 
اندورفین، نوروتروفیک و اندوکانابینوئید آزاد می کند. همه اینها مواد شیمیایی 
شادی آوری هستند که به بدن و مغز شما اجازه یادگیری و رشد می دهند. بدن، 
به دلایل تکاملی، هنگام ورزش کردن بهتر می تواند یاد بگیرد؛ همچنین ورزش 
باعث افزایش تمرکز و کاهش اضطراب می شود و به مرور خُلق را متعادل می کند، 
اندازه هیپوکمپ را افزایش می دهد و عصب زایی را تقویت می کند. همه این 

موارد باعث بهبود انعطاف پذیری شناختی می شوند.

ورزش بدنی

تقویت  باعث  جدید  مهارت های  یادگیری 
یادگیری  می شود.  شناختی  انعطاف پذیری 
را  جدید  بازی  یا  زبان  موسیقی،  ساز  نوعی 

امتحان کنید.

یادگیری مهارت های جدید

۷

۸
۹

انعطاف پذیری  نشانه   شوخی کردن،  توانایی 
یا           شوخی کردن  توانایی  است.  شناختی 
جوک گفتن، به این معنی است که به جای گیر

 کردن در معنی تحت اللفظی موقعیت، می توانیم 
ببینیم.  را  بزرگ تر  تصویر  و  برگردیم  عقب  به 
در موقعیت های مختلف،  نکات خنده دار  یافتن 

تمرینی برای انعطاف پذیری شناختی است.

شوخ طبعی را درخود بپرورانید ۱۰
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