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 انتشار رایگان این کتاب الکترونیکی به صورت چاپی یا آنلاین آزاد است. 

 .ن غیرقانونی استمولفان و مصنفاحمایت از حقوق دخل و تصرف در مطالب کتاب طبق قانون  فروش و
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 دمهمق

در ذهن را  احتمالاً چنین سوالاتیاگر شما هم مدیر هستید یا در مشاغلی هستید که توسعه شایستگی های مدیریتی جزو وظایف شما باشد،         

 داشته اید:

 ًمدیران باید چه دانش، مهارت و ویژگی هایی را داشته باشند؟ اصولا 

  دوره های متعدد معرفی شده موسسات آموزشی را که همه مفید به نظر میرسند )مدیریت زمان، تفکر خلاق، مدیریت ارتباط موثر، مدیریت

 کارکنان، مدیریت عملکرد، مدیریت تعارض، و دهها عنوان دیگر( چگونه اولویت بندی کنیم؟جلسات، مدیریت منابع، مدیریت 

  ؟هستندقابل آموزش و توسعه  کدام هاو  جزء ویژگی های شخصیتیکدام موارد 

 بهترین روش توسعه این مهارتها کدام است؟ 

 از کدام موسسات و اساتید میتوانیم کمک بگیریم؟ 

، مفاهیم هوش هیجانی و مدلهای متعدد شایستگی های ssessment Based Training ،Action Learningمانند در این میان رویکردهایی 

که به نظر میرسد لازم است در طراحی برنامه های ویژه پرورش مدیران مدنظر قرار گیرند. این تنوع و  هستندمدیریتی جزء مهمترین مفاهیمی 

اصولاً مدیریت امری ذاتی است و و حتی نا امیدی میشوند و برخی را به این نتیجه میرساند که می گستردگی موضوع در وهله اول موجب سردرگ

 قابل یادگیری و توسعه نیست.

 مدیریت آموختنی است یا ذاتی؟

. نیست آموختنی مدیریت که نبرید مانگ هم لحظه یک برای. باشد مدیر و رهبر ذاتا که گفت نمیتوان را کسی ولی میرود کار به فراوان ”بالفطره مدیر“ و ”بالفطره رهبر “اصطلاحات 

های انسانی مدیریت نیز تکامل پذیر است.  هم وجود دارد. مانند همه پدیده” موثر مدیر“ و ”مدیریت استعداد“ بین فاصله این دارد درازی فاصله شدن مند هنر با هنری استعداد داشتن

  .آموختنی بهتر و کارآمدتر گرددمدیریت میتواند به برکت دانش و اصول 

 مچارلز آستن ، ترجمه و تألیف : سیروس پرها ،بیماری های مدیری 

 

 مهارتهای نرم، ضرورت مدیریت و کسب و کار امروز
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 دارد: توجه یتیریمد یها یستگی، از دو جنبه به پرورش شاسته اشد یکتاب معرف نیر اکه د  ”ابیکم رانیمد یها یستگیمدل شا“ 

 دارند ازیخود و ارتباط با انسانها به آنها ن تیریجهت مد رانیکه مد ییها یستگیشا -1

 در کسب و کار تیموفق یبرا ازیمورد ن یها یستگیشا -2

قابل آموزش  یدانشگاه و یرسم یآموزش یدوره ها قیرا که از طر ییکرده و مهارتها ینرم نام گذار یرا با عنوان مهارتها یستگیدو دسته شا نیا

 .میشناسیمسخت  یبا عنوان مهارتها ،دارند یهستند و جنبه تخصص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 یتیریمد یها یستگیشا یبند دسته

 

 :ارائه شده در این کتاب بر مبنای سه نظریه علمی ذیل شکل گرفته اند مفاهیم

  نظریات دکتر دانیل گلمن در مورد هوش هیجانی و کاربرد آن در رهبری و محیط کار 

:مهارتهای نرم انسانی

برقراری ارتباط موثر-خودآگاهی-

مدیریت تعارض-مدیریت هیجانها-

رهبری-خودکارآمدی و تحول فردی        -

تفویض اختیار -درک و همدلی-

......و 

(  تحصیلی)مهارتهای سخت 

علوم پایه-

تکنولوژی-

رشته های تخصصی-

....علم مدیریت  و -

:مهارتهای نرم کسب و کار

تفکر استراتژیک-

اخلاق حرفه ای-

مسئولیت پذیری  اجتماعی-

.....مهارتهای اجرائی مدیریت  و -
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  مدل شایستگی هایHay/McBer  

  یادگیری خودانگیخته ریچارد بویاتزیسروش 

و میشود، طبقه بندی نموده و راستفاده از این مدل به خواننده کمک خواهد کرد که انبوهی از مهارتها و شایستگی های مدیریتی را که با آنها روبه 

 با اطمینان بیشتری برای یادگیری آنها برنامه ریزی نماید. 

آمدی مهارتهای کارکنان به ریشه اصلی پرداخته نمیشود، بلکه مجموعه ای از اقدامات و آموزشهای مقطعی اغلب اوقات در تشخیص دلایل ناکار

اندیشمند حوزه آموزش بیان  1انتخاب و اجرا میشوند که در موارد بسیاری هم منتج به دستاوردهای مورد انتظار نمیشوند. همان طور که راجر کافمن

  :کرده است

 راجر کافمن:

از تعیین انتظارات  بهبود عملکرد باید با شناسایی هدف آغاز شود و نه وسیله ای که ترجیح داده ایم. بعد “
باید فراموش ننوبت به ارزیابی موقعیت کنونی و فاصله آن با هدف میرسد. تمایز میان وسیله و هدف را 

 ”کنیم.را به عنوان هدف انتخاب می -برگزاری دوره آموزشی  -کرد. در حالی که اغلب خود وسیله 

آزمون های خودارزیابی  وقتی که قرار است مدیران از طریق روشهای خودآموزی مبادرت به ارتقا شایستگی های مورد نیاز بپردازند استفاده از 

به خواننده کمک میکند  این آزمونها مهارت خودارزیابی واقعی، یکی از شایستگی های مدیران کمیاب است.راهنمای خوبی برای آنها خواهد بود. 

 . آماده نماید نیز اولین سطح از بازخورد را دریافت نموده و ذهن خود را برای پذیرش بازخورد از دیگران

 

ان شکست شما را با دلایل پنه سپسخوشه دسته بندی میشوند.  4اصلی و حوزه  2در مینماید که مدل مهارتهای نرم را معرفی کتاب در ادامه 

 که نتیجه تحقیقات برجسته ترین دانشمندان حوزه روان شناسی مدیریت و موسسات بزرگ مشاوره مدیریت است. کسب و کارها آشنا میکند 

 

 

                                                                                 
 

 

1  Kuafman, Roger. “Needs Assessment for Organizational Success” (2013)   
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 ده است:ره کراشا رانیمد در یانسان یها یستگیشا تیبه اهم یکه به خوبشودیآغاز م نزلیف هانساز دکتر  ادداشتیاین با  کتاب

 کرده ارک وحشتناک سیرئ کی با حال به تا شما از نفر چند پرسمیم را سوال نیا خود یدرس یکلاسها در شهیهم
 . کنندیدرصد از حضار دست بلند م 90حدود  دیاست که شا بیعجو  دیا

 را یبزرگ یکارها که قینالا رهبران ای ستهیشا رهبران داستان از است پر خیتار. دارند ییسزا به ریتأث ما همه یزندگ بر رهبران
 .کردند خلق را یوحشتناک عیفجا که یقینالا رهبران ای رسانده ثمر به

 مشکل میبگو دیصادقانه با است؟ ادیز نقدریا میکن یرویپ آنها از و میکن اعتماد آنها به میتوانینم که یرهبران تعداد چرا واقعاً
وال است س نیاز حد بر ا شیتمرکز ب ،یرهبر نقش در افراد مشکلات نیبزرگتر از یکی. است یعاطف سلامت فقدان یاصل

 ”باشم؟ یانسان نوع چه خواهمیم:” شود دهیپرس آنکه یجا به ؟”کنم کار چه خواهمیم:”

 یبررس دام رد اغلب هم من آن، با مرتبط مقالات نوشتن و یرهبر سیتدر نهیزم در تجربه سال یس یط کنم اذعان دیبا بله
 اندازه یکم جینتا و عملکرد براساس را خود رهبران یتیریمد یها میت اغلب که ام کرده مشاهده. ام شده گرفتار عملکرد

 .ندینما یم یریگ

 یسالم هستند. رهبر تیشخص کی یعملکرد دارا نیریز هیدر لا یرهبران نیاست. چرا که چن” ابیکم“اثربخش  یرهبر

 چه“ نکهینه ا” دیهست یانسان چه“شما  نکهیا یعنیمربوط است.  یجانیهوش ه ای 2EQباشد به  مرتبط IQاز آنکه با  شیسالم ب
 ”.دیدهیم انجام یکار

وع از انسان نمربوط به آن  یجانیاست. هوش ه یرهبر” نرم“همان بخش  میبگو دیبادارد،  یشما تازگ یبرا EQمفهوم  اگر

 است. گرانیما قرار دارد و مربوط به نحوه تعامل ما با خود و با د تیشخص نیریز یها هیاست که در لا

 شکست یرهبر رد که میشناسیم را یادیز باهوش یها انسان ما همه. ندارد یهوش بهره با یچندان ارتباط یرهبر در تیموفق
 یرهبر یبرا یجانیاز هوش ه یبرخوردار که دمیرس باور نیا به ام، کرده تجربه که ییها شکست انیجر در من. اند خورده

ز رهبران ا یرویبه پ یلیاست. انسان ها تما یبودن رهبر” سلامت“ نجایدر ا یدیاست. لغت کل یاثربخش و سالم، ضرور
 . خواهندیرا نم هاباشند اما قلباً آن تیناچار به تبع یدر مقاطع زمان دیندارند. شا” ناسالم“

 یوحشتناک گردآور یکارفرماها و سرپرستان و روسا ران،یدرباره مد رااز داستان ها  یشمار یتعداد ب قیسالها تحق یدر ط من
 ،یاسیس یها یبه پشتوانه پول، باز دیاند؟ شا دهیرس نجایبه ا ییانسانها نیعدم سلامت، چطور چن نیکرده ام. اما با وجود ا

                                                                                 
 

 

2 Emotional Quotient  یاEmotional Intelligence 
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 یرهبر بزرگ، سالم و دارا کیشدن به  لیتبد یوبر دیبا دیرهبر باش دیخواهیاما اگر م، مدت کوتاه خاص طیشرا ای ،تصادف
 .دیقدرت نفوذ تمرکز کن

 نشیگز ،یرسم یها آموزش ای یدانشگاه مدارج ات،یتجرب مانند سخت یها مهارت اساس بر را رانیمد ینیکارگز یسنت یروشها در

( EQ)  یجانیو دو سوم به هوش ه (IQ)سوم به هوشبهر  کی یدر رهبر تیموفق که است آن از یحاک ریاخ قاتیتحق اما. کردندیم
 ی،فن مهارت یدارا و باهوش افراد به نسبت افراد، کردن تیهدا در دارند یبالاتر یجانیه هوش که یافراد گرید عبارتدارد. به  یبستگ

 یچه نوع انسان نکهیو ا دارد شما دل و قلب به یبستگ کنند یرویپ شما از اقیاشت با افراد نکهیا خلاصه طور به. هستند موفق شتریب برابر دو

 3 .دیهست

انفجار اطلاعات و  واسطهبهدر زندگی ما با سرعت بیشتری نسبت به گذشته در حال تغییر هستند. رشد و تحول و رقابتی که  سؤالاتامروزه پاسخ 

شوند. افراد برای وارد شدن به عرصه شغلی یمزیادی از رده خارج  سرعتبهی، به وجود آمده است قصدآرام شدن ندارد. بسیاری از مشاغل آورفن

کنند. شاید آن شغل دیگر آن لطف و مزایای قبل را ندارد. ممکن است یم مکاننقلصنعت دیگر یا از شهری به شهر دیگر  جدید از صنعتی به

 ی باشید. اتجربهخود شما هم در بطن چنین  اکنونهم

فقیت شغلی افراد است، در حال تغییر است و آنچه ضامن مو« شغل»مفهوم  چراکهها وجود ندارد دیگر هیچ تضمینی برای باقی ماندن شغل

برده و خود را با شرایط جدید سازگار  4توانند با تغییر شرایط شغلی، آن صلاحیتها را با خود همراههایی است که در وجود خود دارند و مییتصلاح

 نمایند.  

 

                                                                                 
 

 

3 Hans Finzel, (2007) 

4 Portable skills 

 تغییر استآنچه تغییر نمیکند، خود 

گشت. در راه یبازمکرد، روزی از نظارت امتحان فیزیک پیشرفته یکی از کلاسهایش یمآلبرت اینشتین در دانشگاه پرینستون تدریس 

وی جواب داد  "ل نبودند؟سال قب سؤالاتهمان  سؤالاتپروفسور، این "کرد:  سؤالی امتحان را با خود داشت از او هابرگهاستادیار او که 

 "سال قبل را به دانشجویان دادید؟ سؤالاتپرسم اما چطور همان یممرا ببخشید که "گفت:  زدهبهت. استادیار "بله همان بود"

 . "اندکردهتغییر  هاپاسخ"اینشتین فقط جواب داد: 
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 نیاز واقعی بازار کار -مهارتهای نرم 

 

 است:کارفرمایان  نظرسنجی ازیک اینها نتایج 

      

 کارکنان فاقد انگیزش لازم برای ادامه یادگیری و پیشرفت در شغل خود هستند. 50%بیشتر از

 

        

 نند.کمشترک کار  صورتبهتوانند با همکاران دیگر خود نمی 40 %

 

 

اند. احتمالاً شما نیز نظیر چنین اظهارنظرهایی را شنیده ی اجتماعی افراد تازه استخدام شده، شاکیهامهارتتعداد زیادی از کارفرمایان از فقدان 

گیرند. آنان در مقابل نظر شنوند، موضع دفاعی یا خصمانه میپذیرند، وقتی نظر دیگران را درباره طرز فکرشان میاغلب جوانان انتقاد نمی»اید: 

 «. انددهند که گویی مورد حمله شخصی واقع شدهن واکنش نشان میدیگران درباره کار کردن خود چنا

 ین انتظارات کارفرمایان از کارکنان جدید الاستخدام مشابه چنین فهرستی است:ترمهمدهند یمنشان  هاپژوهش

 توانایی یادگیری ـ 1

 توانائی خوب گوش دادن و ارتباط سازنده در محیط کار ـ 2

 ارائه راهکارهای مؤثر برای مشکلات و مسائلیری و پذانطباق ـ 3

 ، انگیزه برای دستیابی به اهداف و کسب موفقیتنفساعتمادبهمدیریت فردی،  ـ 4

 نظرهااختلافیی گروهی، مشارکت و توانایی حل کارآ ـ 5

 یرسانخدمتمفید بودن در سازمان، علاقه به  ـ 6

 های تخصصیتوانائی ـ 7

          

 .دارند را لازم انضباط خود کاری عادات در هستند مقدماتی سطح در کار شروع متقاضی که کسانی از 19 %فقط
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 ی نمود:بنددستهطور یناتوان این لیست را می در مورداشارههای یستگیشا

های فنی است به آنچه در طول یستگیشاکند و فقط مورد آخر که ی کارکنان اشاره میهای فردی و ذهندر این لیست به توانمندی 6تا  1موارد 

 دوران تحصیل و دانشگاه قابل آموزش هستند تأکید کرده است. 

ی هامهارتهای متنوعی نیز با اسامی مختلف از قبیل یبنددستهی مختلفی مورد بررسی قرار گرفته و هاروشلیست به اخیراً موارد اول تا ششم این 

، وکارکسبدر مدیریت و  شایستگی های نرم برای آنها پیشنهاد شده است. این کتاب با توجه به کاربرد این هامهارتی زندگی و هامهارتانسانی، 

 . مورد بررسی قرار داده است “5ی نرمهامهارت“آنها را با عنوان 

 

 شایستگی های مدیریتی و توسعه آنها

 مدیران کمیاب کجا یافت میشوند؟ 

رتقا داده اند ولی در نهایت در یک شرکت مدیر فروش یا یکی از مهندسین را به دلیل دستاوردهای شغلی بالا، ا" این داستان برای اغلب ما آشناست:

 . "جایگاه جدید با شکستی نا امید کننده مواجه شده استآن فرد در 

به عنوان یک مدیر نیستند و  ویژگی هایی که فرد را به عنوان فروشنده یا مهندس به موفقیت میرساند الزاماً همان توانمدی های لازم برای موفقیت

ا نتایج گروهی در تعارض برای رسیدن به اهداف و بهترین شدن ب چه بسا گاهی حتی مداخلات نامناسب هم ایجاد کنند. مثلا معمولاً انگیزه فردی

 است در حالی که یک مدیر اصولاً باید در راستای اهداف گروه تلاش نماید. 

ی میشود و به نتایح بالای دو فرد با انگیزه و تحصیلات، تجربه و مهارتهای مشابه در یک نقش جدید قرار میگیرند. یکی به سرعت تبدیل به ستاره

 ؟دست پیدا میکند .ولی دیگری به حداقل معیارهای کاری دست پیدا میکند که هم خود و هم دیگران را ناامید میکند. چرا

انده و حتی خیلی مجرب پاسخ این سوال، همان چالشی است که امروز سازمانها با آن روبرو هستند. حال که نمیتوان گفت افراد باهوش و درس خو

 پس برای توسعه شرکتها و سازمانها روی چه کسی میتوان حساب کرد؟ ،یشوندحتماً در کار موفق م
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( نتایج مجموعه ای از تحقیقات را ارائه کرده است 1973) ”سنجش شایستگی ها به جای سنجش هوش“، در مقاله ای با عنوان 6دیوید مک کله لند

که روانشناسان برای سنجش عملکرد استفاده میکردند، نمیتواند عمکرد که نشان داده اند روشهای سنجش قبلی مانند آزمونهای هوش و استعداد 

  میخواند. 7”شایستگی“افراد را پیش بینی کند، بنابراین او فعالیتهایی را برای سنجش توانایی های دیگری آغاز کرد که آنها را 

 .”ی به خصوص داشته باشندعملکرد عالی در شغل، نقش یا موقعیتیک ویژگی نهادینه در افراد است که آنها را قادر میسازد “شایستگی  ،طبق تعریف

 مدل کوه یخ شایستگی های مدیریتی را معرفی کرده است. Hay Groupموسسه  ،بر اساس این نظریه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بالای سطح رفتارهای مشهود قرار دارند. درحالی که برخی  بر اساس این مدل برخی از اجزا شایستگی های مدیریتی مانند مهارتها و دانش، در

. در درصد است 80به  20و نسبت اهمیت این شایستگی ها در موفقیت مدیر  دیگر برای شناسایی دشوارتر هستند اما اهمیت بسیار بیشتری دارند

 با ماهیت فردی انسانها مرتبط هستند.شایستگی ها رفتارهای مشهود را هدایت و کنترل میکنند و  ،واقع این لایه های زیرین
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 آنچه که فرد درباره یک موضوع خاص میداند، مانند علوم کامپیوتر :8 دانش -1سطح 

 : آنچه که به خوبی میتواند انجام دهد مثل برنامه نویسی کامپیوتر9 مهارتها -2سطح 

آن تصویری است که فرد در اجتماع از خود ارائه میکند و نشان دهنده چیزی است که او به آن اهمیت  : منظور10 یاجتماع یها نقش -3سطح 

 داده و به عهده میگیرد، مثلا نقش یک رهبر.

 : دیدگاهی است که فرد نسبت به خود دارد و منعکس کننده هویت فردی اوست، مثل اینکه خود را یک متخصص بداند. 11خودپنداره -4سطح 

وی فردی ”این تعابیر:مثل ت. : ویژگی های ماندگار در انسان هستند. نشان دهنده نحوه توصیف ما از سایرین اس 12یتیشخص یصفتها – 5سطح 

 است. ”سازگار و انعطاف پذیر “یا  ”قابل اعتماد

رفتارها باعث ایجاد احساس رضایت مندی در فرد : افکار و ترجیح های ناحودآگاه که رفتارها را بر می انگیزند چرا که آن  13ها زهیانگ – 6سطح 

 میشود. مثلا انگیزه موفقیت و تمایل به بهتر کردن کارها

دانش و مهارت( معمولا درک تفاوت میان این سطوح به ویژه در برنامه ریزی برای توسعه منابع انسانی اهمیت زیادی دارد. دو سطح بالاتر )

افراد واجد این شایستگی ها  ه برای لایه های پایین تر این امر دشوار است. در نتیجه برای به کار گرفتندرحالی ک ساده تر آموزش داده میشوند.

ش این صلاحیتها را در فرد رویکرد به ظاهر معقول آن است که از طریق گزینش و استخدام آنها را به کار بگیریم تا آنکه سعی شود از طریق آموز

 ایجاد نماییم.

از طریق برنامه ریزی مسیر  . برای کارکنان فعلی لازم استاستایستگی ها نزد کارکنان طی یک دوره زمانی بلند مدت امکان پذیر اما توسعه این ش

 ب کنند.شغلی، فرصت توسعه فراهم شود تا شایستگی هایی که در نقش های بعدی و جدی تر خود به آنها نیاز خواهند داشت را کس

                                                                                 
 

 

8 Knowledge 
9  Skills 
10  Social Role 
11 Self-Image 
12 Traits 
13 Motives 

www.takbook.com



 و رهبری کسب و کار مهارت نرم و شایستگی کلیدی برای موفقیت در مدیریت17       
 

 

 

 
 

ش و مهارت باشد ناشی از یده تر باشد، احتمال بیشتری وجود دارد که عمکلرد موفق افراد بیش از آنکه حاصل دانبه علاوه هر چه نقش شغلی پیچ

برای انتخاب بهترین افراد  بر اساس تخصص و مهارت نمیتواندصرفاً وجود شایستگی های برتر در لایه زیرین این کوه یخ باشد. لذا انتخاب افراد 

 برای این شغلها کمک کند.

برده میشود، لازم است که  به کارو انگیزشی از آنجا که در اغلب شرکتها ارتقا به جایگاههای شغلی بالاتر به عنوان یکی از راهکارهای تشویقی 

ی نیز تولیان منابع انسانمهمچنین  .افراد به خودآگاهی و خودشناسی واقعی دست پیدا کنند و خود را آماده رشد و توسعه این شایستگی ها نمایند

 رند.به کار ببرای ارزیابی و توسعه شایستگی های مدیریتی لازم است به حساسیت این موضوع واقف بوده و روشهای مناسب را 

 

 هوش هیجانیخود ارزیابی 

 

 ی هیجانی خوب، عملکرد شغلی خوبهاحالت

وقتی افراد  14. هاستآندهد که هیجانات افراد در هنگام کار، بازتابی مستقیم از کیفیت زندگی شغلی ینه رضایت شغلی نشان میدرزمتحقیقات 

دهد و افراد را برای درک بهتر اطلاعات یی ذهنی را افزایش میکارآکنند. احساس خوب، احساس خوب داشته باشند به بهترین نحو ممکن کار می

 سازد. یرتر میپذانعطافآنها را در تفکر  علاوهبهسازد. های پیچیده، توانا مییری در قضاوتگو توان تصمیم

خود به افراد کمک  نوبهبهتر ببینند. این یی مثبتپرتوشوند که افراد، دیگران یا وقایع را در دهد که حالات سرزنده باعث میتحقیقات نشان می

 مثالعنوانبهگیری را بهبود دهند. ی تصمیمهامهارتتر باشند و خلاقیت و ینبخوشهت نیل به یک هدف کند تا نسبت به توانائی خود در جمی

 هستند، علیرغم بدخلقی مشتریان، فروش بیشتری دارند.  تر یشاندفروشندگانی که مثبت 

                                                                                 
 

 

14 Emotion reflects quality of life, Fisher (2000) 

بق آزمونها را در پرونده شخصی شما نگهداری مراجعه نمایید. این سایت سوا modirpedia.comجهت تکمیل پرسشنامه و محاسبات امتیاز میتوانید به سایت  

 مینماید. همچنین گزینه های دیگری جهت آزمونها در اختیار شما قرار میدهد.
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های گروه شایستگی تلاش برای ن دهد که تصمیملا نگه دارد و اطمیناتواند سطح همکاری را بامدیری که در همیاری با گروه، ماهر باشد می

 طوربهبا توجه به کیفیت روابط اعضاء متعادل کنند. آنها  اجرا ردمودانند که چگونه تمرکز گروه را در کار همکاری را دارد. چنین مدیرانی می

 برد. کنند که روحیه همه را بالا میرا ایجاد می اثربخشطبیعی فضائی دوستانه اما 

 

 روحیه کارکنان خود درآمد کسب کنیداز 

لبته برای این امر یک فرمول اتواند سود کل را بالا ببرد، کنند و این میشده کار مییفتعردر محیط کار بیشتر از حد وظایف  بانشاطکارکنان 

 نیز وجود دارد: شدهاثبات

 شود. بینی میپیشافزایش درآمد کل  %2 وکارکسببهبود در فضای عاطفی محیط  %1هر  ه ازایب

خود باعث  نوبهبهسال بعد باعث کاهش رضایت مشتری و این کاهش رضایت مشتری نیز  3، روحیه ضعیف در میان کارکنان، ظرف عکسبه

 15است.  وکارکسبکاهش درآمد 

درصد در آن  20تا  50بین وکار کسبرفتار رهبر  .است وکارکسبکننده فضای یینتعکننده نتایج آن و روحیه کارکنان یینتع، وکارکسبفضای 

 است.  وکارکسبکرد یک فردی، بلکه عاملی مهم در عمل تنهانهتأثیر دارد. پس چگونگی مدیریت حالات خود و دیگران توسط رهبر، موضوعی 

شرکت برتر دنیا این طور عنوان کرده  500مال فردی دربارۀ نتایج تحقیق خود بر روی عوامل موفقیت در کنت بلانچارد در کتاب سیری در ک

 است:

                                                                                 
 

 

15Lyle Spencer (2001) 

را در پیشرفت آنان تعیین  ز معیارهادر این بررسی سعی کردیم اعتقادات و ارزشهای مدیران را با شیوه مدیریت آنها مطابقت دهیم و سهم هر یک ا
 مطابقت های فراوان، با جدیت به این نتیجه رسیدیم که عوامل موفقیت در این شرکتها با اصول توازن در ابعاد زندگی، کاملاًکنیم، پس از بررسی

اشتند، اما مبنای دشرکت خود توجه  دارد. گردانندگان شرکتهای موفق گرچه به رقابت با دیگر شرکتها و به افزایش میزان درآمد و گسترش
شتریان و فراهم آوردن یک مکارشان ایجاد روابط مناسب و عادلانه با مشتریان و کارکنانشان بود. به بیان دیگر، کیفیت بالای ارائه خدمات به 

 دادند.زندگی راحت و آسوده برای کارکنان را در مرکز توجه قرار می
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یارویی با سردرگمی یا تهدید یا زمانی رودر هر گروه انسانی، رهبر آن شخصی بوده که دیگران در زمان  و ی متعددهافرهنگدر طول تاریخ در 

 مید به قوت قلب و روشنگری او داشتند. شد، چشم اکه باید کاری انجام می

«. ه وجود آمده استبی هیجانات گروه در مسیری مثبت و از میان بردن جوی که از هیجانات مسموم دهجهت»وظیفه یک مدیر یا رهبر چیست؟ 

 مغازه.  ها دارد از یک شرکت بزرگ تا یکاین وظیفه نیاز به یک رهبری در همه مکان

اگر هیجانات افراد به سمت اشتیاق کشیده شود، عملکرد به اوج خواهد رسید، اما اگر افراد به سمت کینه و اضطراب سوق یابند، از پیشرفت 

 . مکانیسم عشاقدهند؟ با چگونه این کار را انجام می اثربخشاما رهبران ماند.  بازخواهند

 

ری آشنا خواهید شد و می کتاب ابتدا یک آزمون خودارزیابی سبک رهبری به شما ارائه خواهد شد. سپس با انواع سبکهای رهب 15در فصل 

 آموزید که چگونه باید از این سبکها مانند جعبه ابزاری برای هدایت دیگران بهره بگیرید.  

 

 

 

 

 

اید رهبران بزرگ چگونه دیگران را یدهپرساز خود  حالابهت

 دارند؟به حرکت ما می

انات و به عبارتی دیگر از طریق هیجآنها از طریق هیجانات 

 ناشی از گفته ها و اعمال خود در دیگران آنها را جهت

 میدهند

ال یی که عاشق یکدیگر هستند، علائمی به هم ارسهازوج

تواند سطح هورمونی، عملکرد قلب و سایر کنند که میمی

وسین ارگانیسم ها را تغییر دهد و با تغییر هورمون اکسی ت

اد را برای هم ایج چسبدلدر مغز شخص مقابل، احساسی 

ه در مدیریت در روابط عاشقانه، بلک تنهانهکنند. فیزیولوژی 

 .م دخالت دارده
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 بدون اینکه بدانید تسخیر میشوید

«  سیستم لیمبیک کنندهجذب»آیا تا به حال از خود پرسیده اید یک بازیگر حرفه ای چگونه میتواند ما را محو تماشای یک نمایش کند؟ این افراد 

قادرند مخاطب را به مدار هیجانی  بااستعدادیگران کنند. درواقع بازهستند و نیروی نامحسوسی را بر روی مغزهای هیجانی تماشاچیان، اعمال می

ی آنها را احساس خوببه، در هر دو حالت مخاطب، بخشلذتخود بکشانند، چه در حال ایفای رنج ناشی از یک خیانت باشند و یا یک موقعیت 

 کند. می

افتد که قلب و سر )احساس و فکر( به رهبری موفق زمانی اتفاق می

گیری ها دو بالی هستند که به یک رهبر اجازه اوجیناهم بپیوندند 

دهند. همه رهبران نیاز به خرد کافی دارند تا وظایف و می

حتم  طوربههستند را درک کنند،  روروبهیی که با آن هاچالش

گیری روشن خود که با تفکر تحلیلی و مدیران کمیاب با تصمیم

یزه سازی، انگ باافزایند. رهبران نظری همراه است، بر ارزش خود می

ی، یک نگرش متقاعدسازو  فرادادنراهنمائی، الهام بخشی، گوش 

 آورند. را به اجرا درمی

ی روزمره مدیریتی چگونه واکنش نشان میدهد و چطور میتوانیم این عملکرد را بهبود ل کتاب می آموزید که مغز ما در موقعیت هادر فصل او

 دهیم. 

 16دهد آنها دو ویژگی را حتماً دارند:نشان می خوردهشکستیک تحقیق درباره مدیران 

ی را درباره اظهارنظرتواند هیچ خواهند شیوه کار خود را با تغییرات هماهنگ کنند. همچنین نمیتوانند و نمیهستند: نمی یرناپذانعطافالف( 

 خصوصیاتی که لازم است در خود تغییر دهند بپذیرند یا پاسخ گوی آن باشند. 

                                                                                 
 

 

انجام داده  1980ن مرکز رهبری خلاق، در اوایل دهه برکنار شدن مدیران اجرائی به معنای اخراج شدن، وادار به استعفا شدن یا رسیدن به وضعیتی ثابت در انتهای خط است. این تحقیق که محققا 16
 ی شده است. روزآوربه 1996در سال  500یتی فورچون چندملنفر مدیر اجرائی از پانزده شرکت  62بودند، در مصاحبه با 

Jean Brittain Leslie and Ellen Van Velsor "A look at Derailment today" (1996) 
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 «. کسی توضیح بدهمبینم به روش من همین است لزومی هم نمی»شنوید: این جمله را از آنها زیاد می

احساس و پرتوقع هستند و همکاران را کنند، بیرحمانه از دیگران انتقاد میشود که: بیدرباره آنها گفته می ب( در برقراری ارتباط ضعیف هستند:

 کنند. از خود بیزار می

گیرد. خیلی ا به باد انتقاد تند میرگی است، اما مردم یز بزرربرنامهاو متفکر و »گفت: یکی از مدیران درباره همکار برکنار شده خود چنین می

ای اند تا در رفع این نقیصه به او کمک کنند اما کار بیهوده. افراد بسیاری کوشیدهبزرگ جلوه میدهدکردن دیگران خود را  باخردباهوش است ولی 

 «است. 

 شاگرد آخر جامعه –شاگرد اول مدرسه 

شوند و حتی وقتی دیگران ی اجتماعی دچار مشکل میهامهارتکه مثال زدیم خیلی از افراد باهوش در محیط کار به دلیل ضعف در  طورهمان

درسه، شاگرد آخر م شاگرداول»کنند. همان تعبیر معروف شوند، با دلخوری و خشونت کمک آنها را رد میقدم مییشپبرای کمک به آنها 

  «.جامعه

ی تواند باعث ارتقا فرد شود، اما گاهی مایه دردسر است چون یا باعث تکبر، خودسری و رفتارهای برترفنی بالا در یک حوزه می هوشبر و تخصص

 شود. ینی بر زیردستان میبذرهشود یا باعث اعمال مدیریت یانِه نسبت به همکاران میجو

فردی که به دلیل تخصص و تلاش خود پیشرفت کرده « اند که شایستگی آن را ندارند. افراد به سطحی ارتقا یافته» 17در اینجا شاهد اصل پیتر هستیم:

چرخد و نه بیند که وظایف جدیدش حول محور سازمان دادن کارهای افراد دیگر و یا مدیریت کردن آنها میحالا خود را در سطح جدیدی می

 ازنظربینیم. کسی که کفایت را میانسانی بی ازنظری و ازخودراضفراد خشن، های مدیریتی، ایگاهجای فنی، به همین دلیل است که در هامهارت

 فنی و تخصصی قوی است لزوماً توانائی مدیریت کردن ندارد. 

 

                                                                                 
 

 

17 The Peter Principle- ( در یک 1968دکتر لارنس جی پیتر :)دیگر در آن کفایت  یابند کهیابند و دیر یا زود به مقامی دست مییت کار کنند ارتقا میفاباک، اعضا تا سطحی که مراتبسلسله
 ی دیگری نیاز دارد که فاقد آن هستند.هامهارتو به  قبلاً در آن مهارت برجسته داشتند متفاوت است ن است که این کار با آنچهکفایتی به دلیل آزنند. این بیدر جا می جاهمانندارند و در 
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در فصلهای دوم  و سوم کتاب درباره اهمیت خودآگاهی و خودارزیابی 

صحیح خواهید خواند و به دلایل رفتارهای مخرب مدیران خودشیفته و 

ء مدیریت پی خواهید برد و البته باز هم چیزهای بیشتری را دارای سو

 درباره خودتان کشف خواهید نمود. 

 

 ی هوش هیجانیهاحوزهچگونگی تعامل 

، به همراه فراهم موردنظرینی و شور و حال برای انجام کار بخوشترین وظیفه یک رهبر عبارت است از تولید اشتیاق، همان طور که گفته شد اصلی

 دهد. آوردن جوی از همکاری و اعتماد. حال ببینیم هوش هیجانی چگونه این توانایی را به رهبران می

هوش هیجانی دارای چهار حیطه اصلی 

  است شامل:

 خودآگاهی 

 مدیریت برخورد 

 آگاهی اجتماعی 

 مدیریت روابط انسانی 

ای پویا با هم دارند. اگر مدیر از هیجانات ها ارتباطی نزدیک و رابطهاین حیطه

تواند آن را مدیریت کند و اگر هیجانات او از کنترل خارج باشند توانائی او در برقراری روابط انسانی دچار مشکل ی نداشته باشد، نمیخودآگاه

 خواهد شد. 

ی های درون خود، هماهنگیامپی هستند، با خودآگاهگیرد. مدیران موفق که دارای ی شکل میخودآگاهبنابراین رهبری هوش هیجانی بر پایه 

ی آنکه اجازه دهند خشم تشدید شود و به یک انفجار جابهگذارد و دانند که چطور احساساتشان بر خودشان و عملکردشان تأثیر میدارند، آنان می

 . توانند فعالیتی سازنده در قبال آن انجام دهنددانند چطور میتوانند بفهمند علت آن چیست و میدهند، میتبدیل شود، آن را تشخیص می

کنیم بلکه ارتباط خود با ما دیگران را مدیریت نمی

 کنیم. دیگران را کنترل می
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تواند هیجانات گروه را درک کند و روابط خود را مدیریت نماید. یک نکته مهم در مورد این شناسد، میی خود را میهاارزشکسی که نگرش و 

کردن های اکتسابی هستند که هر یک برای مؤثرتر ی هوش هیجانی، استعدادهای ثابت ژنتیکی نیستند، بلکه توانائیهامهارتها این است که توانائی

 شوند. یک رهبر و مدیر، کمکی ویژه محسوب می

کنان باشد، مدیران بسیار ی هوش هیجانی دارای بیشترین توانمندی نسبت به سایر کارهامهارتهیچ رهبری نیست که در همه  کهآننکته دیگر 

 ارند. گذی را از خود به نمایش میتوجهقابلی هوش هیجانی، قدرت هامهارتمؤثر، اغلب در نیمی از 

 چهارچوب شایستگی های هیجانی مدیران کمیاب 

یک یا دو  فقطنهها، یتصلاحای است. برای کار کردن در سطح بالا، شخص باید بر ترکیبی از خوشه صورتبهها یتصلاحظهور این  نمودار

ک توانائی خاص ندارند، بلکه یبرتر، تنها یک استعداد مثلاً فقط ابتکار عمل یا  داشته باشد. دیوید مک کله لند دریافت که مدیرانتسلط  شایستگی

  هایی هستند.یستگیشای واجد های آنان فراگیر است. آنها در هر چهار حیطه اصلیتوانائ

هارت ابتدا مستلزم داشتن مه کسب چهار حوزه مهارتی که اشاره شد، درواقع کاملاً به هم مرتبط هستند. این مدل مفهومی مبتنی بر این فرض است ک

 علم و آگاهی و سپس رفتار و در مراحل عالی تر، کسب مهارت است. 

ی هریک دربردارنده است. این چهار حوزه اصل« دیگران»و « خود»و جنبه مهم دیگر در این مدل برخورداری از دانش و مهارت نسبت به 

 .شده استنشان داده  مدلمجموعه ای از مهارتها هستند که در 
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  مدیران کمیابنرم مدل مهارتهای                                     

 

ارائه شده است که  ”کتاب مدیران کمیاب“یی برای تقویت آنها در هانیتمر کامل این مهارت همراه با آزمونهای خودارزیابی و جموعهم

 مطالعه آن را به شما پیشنهاد میکنیم.

 

 

  

مهارتهای -الف
خودشناسی

(مهارت3)

مهارتهای -ب
مدیریت بر خود 

(مهارت4)

همدلی-ج 

(مهارت2)

مدیریت -د
روابط انسانی 

(مهارت8)
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