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 پیشگفتار

، رئیس و مدیرعامل جنرال الکتریک  اچ. لارنس کالپ جونیور
و مهدیرعامل ایهن وقتی هیئت مدیره جنرال الکتریک از من خواست تا بهه عنهوان رئهیس 

شرکت را اداره کنم، دو بار نه گفتم. سباستین پیج، به عنهوان یهک مهدیر سهرمایه، اغلهب در 
کنهد. پهس از تهرک دانهاهر، مهن یهک سهبد زنهدگی متنهوع بهین ‌سازی صحبت می‌مورد تنوع

گذاری در سههام ‌ها و سرمایه‌های شرکت‌خانواده، تدریس، ماهیگیری، اسکی، هیئت مدیره
 خود ساختم. خصوصی برای

گشتم، تصمیمم برای رد ‌، در پروازی که از بازدید یک شرکت برمی2018با این حال، در پاییز 
این شغل ذهنم را مشغول کرده بود. همسرم وندی این را در چشمانم دید. او فشهار و عهدم 

 کهه اسهت چالشهی ایهن که شد متوجه – من از  قبل –اطمینان را دید، البته. اما او همچنین 
 .شوم روبرو آن با ایدب

یهزان امها بسهیار مههم از ‌کنهد، جنبهه‌بحه  می« معنا»العاده در مورد ‌این کتاب فوق ای گر
روانشناسی مثبت و رهبهری شهرکتی. وقتهی بهه عنهوان رئهیس و مهدیرعامل بهه تهیم جنهرال 

 130ای ‌الکتریک پیوستم، این کار را با حس عمیقی از معنا انجام دادم. این شرکتی بها سهابقه
ترین برنهدهای جههان را در ‌گردد و یکهی از نمهادین‌ساله است که به توماس ادیسون بهازمی

دهنهد کهه زنهدگی ‌ای را توسهعه می‌اختیار دارد. کارکنان جنرال الکتریک محصولات نوآورانهه
بخشد. ما به ماموریت خود برای ساختن دنیایی کهه ‌میلیاردها نفر را تغییر داده و بهبود می
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یهم. همهانطور کهه سباسهتین در یکهی از اصهول خهود کند‌کار می ، افتخار و هدف والایهی دار
 کنیم، واقعاً منظورمان است.‌گوید، وقتی از معنا صحبت می‌می

ما در جنرال الکتریک واقعاً مهم « چرایی»کردند که ‌، بسیاری از مردم فکر می2018در سال 
کنم. ‌شهتر از آن قهدردانی مهیکردم بسیار مههم اسهت و امهروز حتهی بی‌نیست. من فکر می

و  2018های ‌شرکت ما طی پنج سال و نیم گذشته به سرعت تکامل یافته است. ما بین سال
میلیارد دلار کاهش دادیم، در حالی که عملیهات خهود را از  100بار بدهی خود را بیش از  2023

تمرکهز طریق رویکرد ناب بهبهود بخشهیدیم، بهر ارائهه ارزش بهه مشهتری و حهذف ضهایعات 
کردیم. تحول عملیاتی و فرهنگی ما این امکان را برای ما فراهم کرده اسهت تها گهام تهاریخی 

یم  سههامی عهام جههانی پیشهرو در صهنعت کهه بهر  شهرکت سهه ایجهاد –بعدی خود را بردار
 های بهداشتی، انرژی و هوافضا متمرکز هستند.‌های حیاتی مراقبت‌بخش

ین رویکرد نیازمنهد کهار تیمهی، شهفافیت و صهراحت و رویکرد ناب فراتر از فرآیند است. ا
 در  چهه –ترین ارتبهاط را بها کهار دارنهد ‌احترام به افراد است. رهبران باید به کسانی که نزدیک

 بایهد همهه. دهنهد گهوش – تراکنش یک پردازش حال در  یا مشتری با ارتباط در  چه کارخانه،
. دهند ارائه کیفیت بهبود و ضایعات کاهش برای را خود پیشنهادات تا کنند قدرت احساس

یم یهاد تهوانیم‌می چگونه پرسیم،‌می ما الکتریک، جنرال در   عمهل بهتهر  بعهد دفعهه تها بگیهر
 یک کل در  آن کردن عملیاتی اما است، چیز  یک مستمر  بهبود مورد در  کردن صحبت کنیم؟
تحقیقهات در لاً چیز دیگری است. سباستین آخرین کام آن حفظ و بزرگ مقیاس در  سازمان

کند تا بر ایهن ‌ای تقطیر می‌شناسی را به اصول ساده‌روانشناسی مثبت، ورزشی و شخصیت
 نهد.‌های عملکرد بالای فردی و سازمانی را بنا می‌های حیاتی رهبری تسلط یابد. او پایه‌جنبه

نیهز « پوسهت کلفهت»در کتاب خود، سباستین همچنین در مورد رهبهری قهوی و داشهتن 
، T. Rowe Priceد. به یاد دارم چند سال پیش که سباستین در هیئت مهدیره کن‌صحبت می

کهرد. او یهک ههدف رشهد بهرای تجهارت ‌جایی که من عضو هیئت مدیره بودم، سهخنرانی می
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مدیریت دارایی چندگانه خود ارائهه داد. بهه جهای یهک ههدف مشهخا، او از یهک محهدوده 
قیهق شهما چیسهت و چگونهه اسهتراتژی و هدف د»استفاده کرد. من او را به چالش کشیدم: 

ایهن سهوال سباسهتین را آشهفته نکهرد  در « کنیهد؟‌های خود را با این هدف همسو می‌انگیزه
عوض، ما یک بح  صریح داشتیم که هنگام پرداختن به جزئیات، از نظر جزئیات و ظرافت 

عملکهرد بها  تر بود. سباستین و تیم باید بهرای داشهتن آن گفتگهو، احسهاس اطمینهان از ‌غنی
کردند. به همین دلیل است که این کتاب در مورد روانشناسی رهبری ‌شفافیت و اعتماد می
 بسیار مهم است.

 و اساسهی باورههای –دههد ‌را توضهیح می« باورههای اصهلی»سباستین همچنهین قهدرت 
 آنها تفکر  نحوه و جهان به سازمان یک و فرد یک دیدگاه نحوه که بلندمدت دار ‌ریشه عمیقاً
 در  را کاری‌ماشین و جوشکاری کوچک کارگاه یک پدربزرگم. دهد‌می شکل را تجارت مورد در 
ج در  درست ،1937 سال یلند حومه در  سی، دی واشنگتن از  خار  سهنین در . کهرد تأسیس مر
 یهک از  بخشهی نهه – داشهتم کهار  و کسهب یهک اداره معنهای بهه نسبت دیدگاهی من پایین،
، و کسب  بهه دادن گهوش زمهان، طهول در  موفقیهت بهرای کهه مهوختمآ مهن. آن کل بلکه کار
یان نیازهای در طول زمان است. تا به  موفقیت راه تنها که طلبد،‌می چیزی چه شما از  مشتر

، دفتر حقوق و دستمزد پدربزرگم را نگه داشته  –ام تا باور اصلی خودم را به یاد بیاورم ‌امروز
یم وجود ما اینکه  از  بتواننهد هسهتند دسهتمزد و حقهوق لیسهت آن در  کهه واقعی افراد تا دار

یانی  نیازمنهد. اسهت تواضع نیازمند رهبری. کنند مراقبت کنیم‌می خدمت آنها به که مشتر
 وهلهه در  شهما شهرکت چهرا کهه باشید داشته یاد به همیشه. است دشوار  تصمیمات اتخاذ
 .ندارد وجود شما نفس تقویت برای شرکت این. دارد وجود اول

ی ذهن  یباز
، از یک کپسهول فضهایی در ارتفهاع 2012اکتبر  14در   24، چترباز اتریشی، فلیکس باومگارتنر

ید تا اولین چتربازی باشد که دیوار صوتی را می شهکند و بهه حهداکثر ‌مایلی از سطح زمین پر



  یرهبر یروانشناس | 14 

 

ید. یهک واقعیهت کمتهر ‌مایل در ساعت می 843سرعت  رسد. درست خواندید: او از فضا پر
کهرد. روانشهناس او، ‌است که یک روانشهناس باومگهارتنر را مربیگهری میشناخته شده این 

شههود. ‌ها انجههام می‌در سههطوح بههالای ورزش، بههازی بههالاتر از شههانه»مایکههل ژروایههس، گفههت: 
های نازک بین پیروزی و شکست اغلب به این بستگی دارد که یک ورزشکار چقدر در ‌حاشیه

کنههد تهها علههم و عمههل ‌ه شههما کمههک میسباسههتین بهه« اسههتفاده از ذهههن خههود مههاهر اسههت.
روانشناسی را برای شکوفایی آزاد کنید. تجارت تفاوت چنهدانی بها ورزش نهدارد. بهرای اینکهه 

شود. تمام ایهن ‌ها انجام می‌یک رهبر نخبه باشید، به یاد داشته باشید که بازی بالاتر از شانه
 کتاب در مورد همین موضوع است.

 اچ. لارنس کالپ جونیور 
 2025بهار 

 



 

 

 مقدمه

چند هفته پیش از آنکه کار روی این کتاب را شروع کنم، در محل کارم دچار مشهکل شهده 
نگهرم، متوجهه ‌بودم. اکنون که با نگاهی به گذشته و با بصهیرت بیشهتری بهه آن مسهائل می

هها بهر سهلامت ‌شوم که مشکلاتم چندان غیرعادی نبودند. با ایهن حهال، در آن زمهان، آن‌می
 یر گذاشته، به ذهنم راه یافته و کیفیت خوابم را مختل کرده بودند.روانم تأث

هایمان بدتر از آن چیهزی ‌این موضوعی رایج است، مگر نه؟ در غبار زندگی روزمره، چالش
 کنیم.‌ها نگاه می‌رسند که چند ماه یا چند سال بعد به آن‌به نظر می

 همسرم، آن، متوجه استرس من شده بود.
 «ی براش بکن!یه کار»او گفت: 

 متوجه شدم که او این موضوع را رها نخواهد کرد، بنابراین از او مشورت خواستم.
کنند تا با استرس عملکرد مقابله کنند ‌روانشناسان ورزشی به ورزشکاران نخبه کمک می
 و در زمینه مربیگری و پویایی تیم متخصا هستند.

توانست در شغل من به عنوان یک رهبهر بهه ‌ها را در نزدیکی پیدا کردم. آیا او می‌یکی از آن
 من کمک کند؟

 همین که وارد دفترش شدم، دیدگاهم نسبت به رهبری برای همیشه تغییر کرد.
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 درباره من
اما ابتدا اجازه دهید به انگیزه دیگری برای نوشتن این کتاب اعتراف کنم. مهن بهه نوشهتن 

شهوم. نوشهتن ‌قرار می‌کنم( بی‌رزش نمیاعتیاد دارم. اگر مدتی ننویسم )همانند زمانی که و
 شهغل بها آنقهدر  هرگهز —ام‌کند. من این اعتیاد را تحت کنترل داشته‌ذهن و روحم را آرام می

یباً واقع، در . است نداشته تداخل ام‌روزانه  .ام‌داده قرار  کارم از  بخشی را نوشتن همیشه تقر
بههزرگ شههدم. مههدرک  بههرای معرفههی خههودم، مههن در اسههتان فرانسههوی زبههان کبههک، کانههادا

یافت کرده و عنهوان تحلیلگهر خبهره مهالی ) ( را کسهب CFAکارشناسی ارشد علوم مالی را در
توانسهت ‌کردم. کار خود را در ایالات متحده به عنوان یک مهاجر کانادایی که بهه سهختی می

انگلیسی صحبت کند، آغاز کردم. خوش شانس بودم که یک دوره کارآموزی بدون حقوق در 
 استریت در بوستون، ماساچوست به دست آوردم. استیت

 بقیه داستان من یک رویای آمریکایی بوده است.
یخ بیش از  ساله ایهن  200در استیت استریت، من جوانترین معاون ارشدی شدم که در تار

(، به طهور مشهترک یهک ابتکهار PIMCOشرکت به این سمت منصوب شد. بعداً، در پیمکو )
 گذاری رهبری کردم.‌یجاد یک تجارت جهانی راهکارهای سرمایهآفرین را برای ا‌تحول

ام که مسهئول مهدیریت پرتفوههای چنهد دارایهی ‌در نه سال گذشته، بخشی را رهبری کرده
( بهوده T. Rowe Priceکنند( در تی. رو پرایس )‌هایی که سهام و اوراق قرضه را ترکیب می‌)آن

یتانیها، چهین، است. ما محصولات جدیدی را عرضه کهرده و بهه ب ازارههای جدیهد، از جملهه بر
ایم. تجارت ما به طور قابل توجهی رشد کرده ‌هنگ کنگ، سنگاپور و استرالیا گسترش یافته

 است.
پههدرم، اسههتاد بازنشسههته مههالی، وقتههی فهمیههد کههه مههن در حههال نوشههتن کتههابی در مههورد 

 روانشناسی رهبری هستم، متعجب شد.
 «.بنویس دیگر  مالی کتاب یک—نیباید در حوزه خودت بما»او گفت: 
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الان تو منابع انسهانی کهار »وقتی متوجه شد که من جدی هستم، با لحنی پرسشی گفت: 
 «کنی؟‌می

 منظورش از منابع انسانی، بخش مربوط به امور کارکنان بود.
گرفههت. بههرخلاف اکثههر نویسههندگان ‌او بههیش از دو دهههه تجربههه رهبههری مههن را نادیههده می

ایههن زمینههه تجربههه عملههی دارم. مههن بههه نوشههتن معتههاد هسههتم، امهها یههک خودیههاری، مههن در 
"نویسنده" نیستم. شغل من رهبری یک کسب و کار است. شما این کتاب را برای خودسازی 

 خوانید. من آن را به همین دلیل نوشتم.‌می
تلنگر آنه، که از من خواست با استرسم مقابله کهنم، مهرا بهر آن داشهت تها بها روانشهناس 

ای بهود کهه ‌شی ملاقات کنم. داستانی که او در اولین گفتگوی ما برایم تعریف کرد، جرقهورز
این پروژه را آغاز کرد. این داستان مرا در مسیر کشف قرار داد. چهار سال را صرف تحقیهق در 

های جدید کاربرد روانشناسی در رهبری کهردم. صهدها کتهاب و مقالهه در زمینهه ‌مورد روش
 را مطالعه کردم. روانشناسی علمی

ام را تغییر داد و ارزش به اشتراک گذاشتن با جهان را داشهت. مهن در ‌آنچه آموختم زندگی
آوری پیهدا ‌ام تهاب‌های زندگی‌محل کارم رهبر بهتری شدم، خرد کسب کردم و در تمام جنبه

 کردم.
ج شدم. من مدرک دکترا در روانشن اسی اما طبق نظر پدرم، من از آموزش رسمی خود خار

آوری از نمایندگان ادبی به همین دلیل از نمایندگی من خهودداری کردنهد. ‌ندارم. تعداد شرم
 ترین صنعت است... تا اینکه با نشر کتاب آشنا شدم.(‌کردم مدیریت پول خشن‌)فکر می

خ می‌انگیزی از پیشرفت‌با این حال، تعداد شگفت دهد کهه نهوآوران از ‌های علمی زمانی ر
ج میحوزه تخصصی فو شهوند. عهلاوه بهر ایهن، تحقیقهات روانشناسهی از برخهی ‌ری خود خار

ای خهود در اقتصهاد ‌کند که من در طول دوران حرفهه‌های آماری مشابهی استفاده می‌روش
 ام.‌کمی و مالی به کار گرفته
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 Fortuneنکته مهم این است که من از نقش خود در سطح مهدیریت ارشهد یهک شهرکت 
یهابی اثربخشهی آنبه عنوان آزمایشگا 500 هها در دنیهای ‌ه استفاده کردم و اصهولی را بهرای ارز

 واقعی آزمایش کردم.
ساعت روانشناس ورزشی را به عنوان مشهاور اسهتخدام کهردم.  150در این مسیر، بیش از 

برای روشن شدن موضوع، این کتاب پروژه من است. محتوای آن متعلق به خودم است. اما 
هههیی یههک از تحقیقههات در زمینههه روانشناسههی، بههه ویههژه در  خواسههتم مطمههئن شههوم کههه‌می
های خاصهی را در رهبهری بهه کهار ‌هایی که ممکن است اولهین کسهی باشهم کهه مهدل‌زمینه
ام. بنابراین، روانشناس ورزشی به داور علمی این کتاب تبدیل ‌گیرد، اشتباه تفسیر نکرده‌می

 شد. و بله، او دارای مدرک دکترا در روانشناسی است.
 بیایید با او آشنا شویم.

 داستان پیدایش این کتاب
یهده، ‌به نظر می رسد دکتر دانیل ام. زیمت در دهه پنجاه زندگی خود باشد. با انهدامی ورز

ریشی مرتب دارد. آیا همه روانشناسان مرد معتبر ریش ندارنهد؟ او رفتهاری آرام و بها پشهت 
رسد با خهود و جههان ‌دارد. به نظر می صاف دارد، رفتاری که نشان از تسلط بر خودانضباطی

یاد حرفه ههای تنهیس ‌زنهد. بهه جهز یهک چیهز: کفش‌ای بهودن می‌در صلح است. ظاهرش فر
 دارش.‌سفید و خنده

های هندبال هستند. منظورم از هندبال، ورزشهی اسهت کهه ‌ها کفش‌تر بگوییم، این‌دقیق
هرمهانی ملهی دارد. او عنهوان ق 38شهود. زیمهت ‌شبیه اسکواش است اما با دست بهازی می

یلنهد مسهتقر اسهت. او یهک متخصها در مشهاوره عملکهرد  نزدیک محل زندگی من در مر
یکنان حرفه یکنهان ‌ذهنی است و با باز کهار کهرده  NFLای فوتبهال، ورزشهکاران المپیهک و باز

 است.
اولین باری که همدیگر را ملاقات کردیم، او داستان بهترین مسابقه هندبال خود را بهرایم 
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 تعریف کرد.
، او هشت بار به کندال لوئیس، یهک 1997تا زمان مسابقات قهرمانی ملی سه دیواره سال 

دیدیهد، ‌اگر ما را کنار هم می»بندی شده، باخته بود. زیمت گفت: ‌ای رده‌هندبالیست حرفه
یکن تایت اند ‌نتایج تعجب  «بود. من لاغر و چابک هستم. NFLآور نبود. کندال شبیه یک باز

کنندگان ‌مسابقه ساعت پنج بعدازظهر شنبه آغاز شد. تا آن زمان، بسهیاری از شهرکت این
 رفته بودند. حذف شده و به جاذبه دوم مسابقات، یعنی کامیون 

یمههت ‌بههازی اول هماننههد بسههیاری از بازی یکن پههیش رفههت. ز هههای دیگههر بههین ایههن دو بههاز
 زد.‌ضربات تماشایی می گرفت، در حالی که کندال‌امتیازات ساده و مطمئن می

 به پیروزی رسید. 20-21اما به طور غیرمنتظره، زیمت پس از یک ساعت بازی با نتیجه 
یتم خود را پیدا کرد و با نتیجه  یهک ‌پیروز شد و بازی را بهه تای 7-21لوئیس در بازی دوم ر بر

 کشاند.
یکی می یکنان برای بهازی نههایی ‌هوا رو به تار ی وارد زمهین شهدند، امتیهاز 11رفت. وقتی باز

یادی حضور داشتند.  جمعیت ز
یکنان از دومین ساعت بازی طاقت های محل برگهزاری ‌فرسا، چراغ‌همزمان با گذشتن باز

روشن شد. جمعیت بیشتر شد. تماشاگران آنقدر پر سر و صدا شدند که مهدیر مسهابقات، 
قهبلاً ایهن مسهابقه  های مجاور را متوقف کرد. آن تماشهاگران بهه کسهانی کهه‌های زمین‌بازی

 کردند، اضافه شدند. ‌باورنکردنی را تماشا می
خواسهت چیهز ‌کندال برای چهارمین بار برای کسب امتیاز پیهروزی سهرویس زد. او کهه می

 جدیدی را امتحان کند، یک سرویس از بالای سر زد.
رای لهوئیس تها یهک ضهربه کوتهاه و برگشت زیمت ضهعیف و کوتهاه بهود، فرصهتی عهالی به

 کننده بزند.‌تمام
ایم، زیمت آنچه را که بعداً اتفهاق ‌بیش از بیست سال بعد، در حالی که در دفترش نشسته
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 آورد:‌افتاد، گویی همین دیروز بوده، به یاد می
شده قوتم نیرو گرفتم و با تمام سرعتم به جلوی زمین دویدم، جایی ‌من عمیقاً از چاه تهی

نشیند. با تمام سرعت و کشش، ‌رسید آهسته به زمین می‌ضربه پایانی کندال به نظر میکه 
 بهرای. صاف و کوتاه ضربه یک—نقا زدم‌توپ را در یک اینچی زمین گرفتم و یک ضربه بی

 مشهت را دسهتم دو ههر  بهودم، زانوههایم روی که حالی در . غلتیدم بتن روی سرعت، کاهش
یههاد قههدرت تمههام بهها و کههردم  را خههودم صههدای کههه بههود بلنههد آنقههدر  جمعیههت غههرش. دمز فر
 .شنیدم‌نمی

خورم چشهمانش نمنهاک شهده اسهت. امها آنچهه بعهداً اتفهاق ‌لرزد. قسم می‌صدایش می
 کند.‌تفاوت تعریف می‌افتد کمی عجیب است. او بقیه داستان را بی‌می
ایهس  عقب بود و در سرویس بعدی خود امتیازی کسب نکرد. سپس، کنهدال یهک 10-9او 
 زد.

 «صبر کن، تو باختی؟ چطور آن 'بهترین لحظه' تو بود؟ تمام بردهایت چی؟»پرسیدم: 
تواند از شکست خوشحال باشد؟ زیمت منطهق ‌چطور یک ورزشکار در سطح جهانی می

تواننهد مهانع خهودانگیختگی شهوند. ‌گیری می‌اهداف قابهل انهدازه»دهد: ‌خود را توضیح می
 بزرگتهرین درازمهدت در  کننهد،‌می تمرکهز —امتیهازات بلویتها بهه نه—کسانی که به تسلط

، آن. هستند برندگان  «.کردم بازی هایم‌توانایی تمام با من بار
یمههت را تغییههر داد. از آن بههه بعههد، او می دانسههت کههه جایگههاهش در میههان ‌ایههن مسههابقه ز

 های این رشته است.‌بهترین
قه اسهتوار اسهت. آن مسهابقه، آن های آن مسهاب‌ههر پیهروزی بهر شهانه»گوید: ‌او به من می

امتیاز و آن باخت، کیفیت من را به عنوان یک بازیکن، یک رقیب و یک شخا تثبیت کرد و 
 «ای من به عنوان یک ورزشکار ساخت.‌ترین لحظه دوران حرفه‌آن را مهم

 38ایهد کهه شکسهت را بهالاتر از پیهروزی بدانهد؟ زیمهت ‌آیا تا به حال کسی را ملاقات کرده
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ای کهه باختهه افتخهار ‌ن قهرمانی ملی کسب کرده است، اما او بیشهتر بهه ایهن مسهابقهعنوا
 کند.‌می

یههه او بههرای مههن یههک مکاشههفه بههود. از خههودم پرسههیدم: اگههر رهبههران بتواننههد ذهنیههت  نظر
 شود؟‌های خود به کار گیرند، چه می‌مشابهی را توسعه داده و آن را در سازمان
دیگران است، بنابراین ممکن اسهت تعجهب کنیهد کهه  وظیفه یک رهبر الهام بخشیدن به

کنم. روانشناسهی ‌چرا من با داستانی در مهورد یهک مسهابقه تهک نفهره هنهدبال شهروع مهی
رهبری مستلزم آن است که خودتان را بشناسید تا بتوانید دیگران را درک کنید. این در مهورد 

مهک بهه دیگهران، ماسهک آوری شخصی است. شهما قبهل از ک‌همدلی، رهبری با مثال و تاب
 زنید.‌اکسیژن خود را می
ههای ایهن تصهویر از ذهنیهت زیمهت در روانشناسهی رهبهری کهاربرد دارد. ‌بسیاری از درس

تر از سههطح اهههداف قابههل ‌تههرین نکتههه ایههن اسههت کههه انگیههزه درونههی در جههایی عمیههق‌مهم
 شود. انگیزه درونی فراتر از تابلوی امتیازات است.‌گیری یافت می‌اندازه

کند که یک ‌ای تعریف می‌البته، او عاشق پیروزی است، اما زیمت موفقیت را تنها به شیوه
غهرش )»تواند، با تمرکز بر تسلط بر نفهس، اهمیهت روابهط و جامعهه ‌روانشناس ورزشی می

، معنهای ورزش بهه عنهوان یهک «(شهنیدم‌جمعیت آنقدر بلند بهود کهه صهدای خهودم را نمی
قگی. برای او، تمام این مفاهیم در آن روز در زمین بازی به ههم سالاری و تعامل و غر‌شایسته

هها در اصهول رهبهری جاودانهه بهه ههم ‌آمهوزد کهه چگونهه آن‌پیوستند. این کتاب به شما می
 پیوندند.‌می

وهش  پژ
های روانی ‌شده آن به بیماری‌های متعددی دارد. شاخه بالینی شناخته‌روانشناسی شاخه

ج از محهدوده ایهن کتهاب ‌دید میمانند افسردگی و اضطراب ش پردازد. مسهائل بهالینی خهار
 هستند.
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شههود. مههارتین ‌جنبههه مثبههت روانشناسههی در فرهنههگ مهها آنطههور کههه بایههد قههدردانی نمی
توانهد بهه ‌کنهد کهه روانشناسهی می‌سلیگمن، روانشناس برجسته دانشگاهی، اسهتدلال می

آنجلهس ‌ای بها لس‌او در مصاحبههای زندگی شکوفا شوند. ‌افراد کمک کند تا در تمام زمینه
روانشناسی بسیار بزرگتر از صرفاً پزشکی یا رفع مشکلات ناسالم اسهت. ایهن »تایمز گفت: 

، ازدواج  ایهن ببیهنم خهواهم‌می مهن آنچه. است ورزش مورد در  حتی—در مورد آموزش، کار
 تهلاش ها زمینه این تمام در  قوت نقاط ساختن در  افراد به کمک برای روانشناسان که است
 «.کنند‌می

انههد، ‌ها تحقیههق علمههی، دانشههگاهیانی کههه بههه مطالعههه ذهههن انسههان پرداخته‌طههی دهههه
اند. این تحقیهق در ‌های مربوط به بهزیستی و عملکرد بالا را منتشر کرده‌ای از بینش‌گنجینه
 های اخیر سرعت گرفته است.‌سال

ای را ارائه ‌نخورده‌ری دستهای رهب‌علاوه بر روانشناسی ورزشی، دو شاخه دیگر که بینش
ها ‌دهند، روانشناسی مثبت و روانشناسی شخصیت هستند. وجه مشترک ایهن شهاخه‌می

 ها بر مسائل بالینی متمرکز نیستند. بلکه:‌این است که آن
 پهردازد کهه باعه  شهکوفایی افهراد ‌روانشناسی مثبهت بهه مطالعهه عهواملی می

ید نظر  ر د بلندمدت شادی علم عنوان به را آن—شوند‌می  .بگیر
 ها تمرکز دارد. این ‌روانشناسی ورزشی بر بازی ذهنی عملکرد بالا برای افراد و تیم

 شاخه در چندین زمینه با روانشناسی مثبت همپوشانی دارد.
 کند ‌کند که به ما کمک می‌روانشناسی شخصیت صفات مشترکی را تعریف می

 بینی کنیم.‌رفتار افراد را درک کرده و گاهی پیش
منتشر شهد، « روانشناسی مثبت»مقاله تحقیقاتی دانشگاهی با عنوان  491، 2022سال  در 

نشریات مختلف، از مقالات علمهی «. روانشناسی بالینی»مقاله با عنوان  428در مقایسه با 
 اند.‌ها، اهمیت روابط و معنا در زندگی افراد را ستوده‌گرفته تا وبلاگ
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ناسی مثبت در بازتعریف نحوه رهبری کسب و کارها و با این حال، برای به کارگیری روانش
ها، کارهای بیشهتری بایهد انجهام شهود. مهن ابزارههایی را در اختیهار شهما قهرار ‌سایر سازمان

خواهم داد تا از علم شکوفایی استفاده کنید. شما یاد خواهید گرفت که چگونه بر روابهط و 
 برسانید. معنا تأکید کنید تا عملکرد سازمانی را به حداکثر 

همین داستان برای آخرین تحقیقات در زمینه روانشناسی ورزشی نیهز صهادق اسهت کهه 
ای از ورزشهکاران برتهر و رهبهران تجهاری بها ‌سرشار از کاربردهای رهبری است. تعداد فزاینهده

ههای ذهنهی بهرای عملکهرد اوج حیهاتی هسهتند و ‌کنند. مهارت‌روانشناسان ورزشی کار می
 .قابل آموزش هستند

راز روانشناسی ورزشی این نیست که چگونه برنده شویم. بلکه در مورد باختن اسهت! در 
ها اسهت. ‌آوری ذهنهی از شکسهت‌مورد چگونگی به حداکثر رساندن یهادگیری و ایجهاد تهاب

غ ، اسطوره تنهیس، در مراسهم فار کهالج دارتمهوا اینگونهه  2024التحصهیلی سهال ‌راجر فدرر
 گفت:
یبهاً در ‌دی که در دوران حرفهمسابقه انفرا 1526در  هها ‌درصهد آن 80ای خود بازی کردم، تقر

پیروز شدم. حالا، یک سوال از همه شما دارم... به نظر شما چه درصدی از امتیهازات را در آن 
یکنان تنهیس بهه سهختی  54ام؟ فقط ‌مسابقات برده درصد. به عبارت دیگر، حتی برترین باز

برند... حقیقت این است که در هر بازی که ‌کنند، می‌بازی می بیش از نیمی از امتیازاتی را که
، یهک مسهابقه، ‌در زندگی انجام می دهید، گاهی اوقات شکست خواهید خورد. یهک امتیهاز

های فههراوان اسههت... شههما ‌یههک فصههل، یههک شههغل، ایههن یههک تههرن هههوایی بهها فههراز و نشههیب
یهن نشهانه یهک قهرمهان خواهید در غلبه بر لحظات سخت استاد شهوید. بهه نظهر مهن ا‌می
 است.

تواند همیشه برنده شود. در صنعت مهن، مهدیران سهرمایه بهه ‌داند که نمی‌هر رهبری می
ین وجهود نهدارد. برخهی از سهرمایه گاه هستند که چیزی به نام گهوی بلهور های ‌گذاری‌خوبی آ
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ش های پوشه‌، زمانی که نیکولای تانگن، مهدیر صهندوق2021ها ضرر خواهند کرد. در سال ‌آن
 مسهئولیت و—ریسک، بهه عنهوان مهدیرعامل صهندوق ثهروت دولتهی نهروژ منصهوب شهد

یلیون 1.3 ارزش به جهان گذاری‌سرمایه سبد بزرگترین بر  نظارت —گرفت عهده بر  را دلار  تر

 تیمش وقت تمام عضو عنوان به ورزشی روانشناس یک استخدام او اقدامات اولین از  یکی
 .بود

ابزارهای قدرتمندی را برای بهبود عملکرد رهبری ارائه  روانشناسی شخصیت نیز مجموعه
توانهد از حهرف زدن دسهت ‌دهد. کتهاب "سهکوت: قهدرت درونگراهها در دنیهایی کهه نمی‌می

بکشد" نوشته سوزان کین، علاقه جامعه تجاری به روانشناسی شخصیت را برانگیخت. کین 
. با این حال، چههار ویژگهی بهه ستاید‌قدرت درونگراها )از ویژگی شخصیتی برونگرایی( را می

انههد. تحقیقههات در ‌همههان انههدازه مهههم هنههوز در عمههل رهبههری مههورد بررسههی قههرار نگرفته
ههای شخصهیتی )از ‌مقاله جدید در مورد ایهن ویژگی 88روانشناسی تنها در دو سال گذشته 

جمله برونگرایی( منتشر کرده است. کین دری را به سوی کاربرد روانشناسهی شخصهیت در 
 هبری گشود. من قصد دارم راه او را دنبال کنم.ر

شده در روانشناسهی ‌شده و کمتر شناخته‌های کلیدی شناخته‌ای بر مدل‌در اینجا مقدمه
 ها را بررسی خواهیم کرد:‌مبتنی بر تحقیق آورده شده است که ما آن

 PERMA مدلی از روانشناسی مثبت که توسط مارتین سهلیگمن توسهعه یافتهه :
مخفههف احساسههات مثبههت اسههت. چهههار حههرف باقیمانههده فرمههول " Pاسههت. "

" مخفهف R" مخفهف تعامهل، "Eشهوند: "‌بهزیستی بلندمدت در نظهر گرفتهه می
 " مخفف دستاورد است.A" مخفف معنا و "Mروابط، "

 کنیهد. باورههای ‌ها جهان را تفسهیر می‌باورهای اصلی: فیلترهایی که از طریق آن
هها و ‌ها نحوه واکنش شما به چالش‌د. آنفرض شما هستن‌اصلی فرضیات پیش

گیرنهد، امها ‌ها معمولاً در اوایل زندگی شکل می‌کنند. آن‌ها را هدایت می‌فرصت
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ها نیهز باورههای اصهلی دارنهد کهه گهاهی اوقهات ‌توانند تکامل یابند. شهرکت‌می
 شوند.‌ها یا عبارات "ما معتقدیم" نامیده می‌ارزش

 مههدلی کههه در روانشناسههی ورزشههی )و دادسههن: -هههای یههرکس‌قههانون یهها منحنی
سهازی( یها ‌محبوب( برای ترسیم رابطه بین عملکرد و میهزان برانگیختگهی )فعال

کند که عملکهرد بها افهزایش ‌شود. این قانون فرض می‌استرس شما استفاده می
یابد، اما تا یک نقطه بهینه، پس از آن اضهطراب بهه عملکهرد ‌استرس افزایش می

 رساند.‌آسیب می
 یه نظریه ای که در ابتدا بهرای کاربردههای علمهی و مهندسهی توسهعه ‌کنترل: نظر

یافههت و در روانشناسههی علمههی بههرای توضههیح چگههونگی تفسههیر جهههان اطههراف، 
، اتخههاذ تصههمیمات چنههد دوره ای و سههازگاری بهها ‌جداسههازی سههیگنال از نههویز

 ها و بازخوردها استفاده شده است.‌شکست
  روانشناسهی شخصهیت کهه بهه دنبهال پنج عامل بهزرگ: یهک مهدل محبهوب در

توضیح چگونگی رفتار معمول افهراد بهر اسهاس پهنج ویژگهی اسهت: برونگرایهی، 
ههها ارثههی و ‌شناسههی. ایههن ویژگی‌رنجههوری، گشههودگی و وظیفه‌پههذیری، روان‌توافق

 ای برای همکاری در محیط کار دارند.‌اکتسابی هستند و پیامدهای عمده

 اصول
تاب را بهه جهای جدیهد یها بهدیع، جاودانهه توصهیف کهنم. دهم اصول این ک‌من ترجیح می
های فلاسهفه، ‌شهوند، در نوشهته‌ههای رهبهری مهدرن ارائهه می‌هایی کهه در کتاب‌همان ایهده
یخ یافهت می‌شخصیت شهوند. رهبهری جاودانهه ‌های مذهبی مشهور و پیامبران در طول تار

ایم، رهبرانههی را تعیههین ‌ههها سههازماندهی کههرده‌ها از زمههانی کههه خههود را در گروه‌اسههت. انسههان
انههد، بههرای بلندمههدت ‌آوری شخصههی نشههان داده‌انههد. بهتههرین رهبههران همههواره تههاب‌کرده
یزی کرده‌برنامه انهد و ‌انهد، سهیگنال را از نهویز جهدا کرده‌اند، اههداف معنهادار را دنبهال کرده‌ر
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 اند.‌ها را درک کرده‌شخصیت
جدیههدی بهها آخههرین تحقیقههات در  ههها و کاربردهههای جدیههد، مههن ارتباطههات‌عههلاوه بههر مثال

دانم، این اولین کتابی است کهه تحقیقهات ‌روانشناسی برقرار خواهم کرد. تا آنجا که من می
 اسهتفاده مثال، عنوان به—کند‌ها را به اصول ساده برای رهبری تقطیر می‌در مورد این مدل

رای دادسههن بهه-بههرای تعیههین اهههداف شخصههی و سههازمانی، اسههتفاده از یههرکس PERMA از 
سازی استرس سازمانی و به کارگیری قهدرت کامهل روانشناسهی شخصهیت در محهیط ‌بهینه
 کار.

ما بین خودسازی و رهبری در نوسان خواهیم بود. خواهیم پرسید: این اصل برای شما بهه 
 عنوان یک فرد و یک رهبر چه معنایی دارد؟

رهبهری )و شهناخت( افهراد و ها، ‌ای در مورد تعیین اهداف، اجرای آن‌این اصول دیدگاه تازه
 مدیریت استرس به شما خواهند داد.

دهنده یهک لحظهه "آهها!" اسهت کهه در آن تجربهه دنیهای واقعهی خهود را بها ‌هر اصل نشان
 ها غیرمعمول و خلاف شهود هستند، از جمله:‌روانشناسی علمی مرتبط کردم. برخی از آن

  باشید گیری‌هانداز قابل اهداف جانبی عوارض مراقب—در اورست نمیر 
 ید‌بچه یاد—های با استعداد را نادیده بگیر  نکنید تمرکز  شدن برنده روی ز
 برگردید عقب به اهدافتان از  همیشه—به مرگ فکر کنید 
 ید که نگران بودن را دوست داشته باشید  رنجوری‌روان مثبت جنبه از —یاد بگیر

 کنید استفاده
 اداره دموکراسهی یهک انندم را کارتان و کسب—گاهی اوقات ناخوشایند باشید 

 نکنید
یرا برای چالش های رهبهری مختلهف ‌برخی از اصول ممکن است متناقض به نظر برسند ز

شوند. من شما را تشویق خواهم کرد که به جهای برنهده شهدن، بهر تسهلط تمرکهز ‌اعمال می
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کنید و از قدرت رقابت و مقایسه اجتماعی استفاده کنید. از شما خواهم خواست کهه صهبر 
یهد. مهن ایهن تناقضهات را بها  استراتژیک داشته باشهید و بهازخورد و تعهدیلات مکهرر را بپذیر

ید، حل خواهم کرد.  توضیح اینکه چه زمانی باید هر اصل را به کار ببر
های خودیاری سنتی، مهن بهه هشهدارهای پشهت ایهن تحقیقهات خهواهم ‌و برخلاف کتاب

ات در روانشناسههی همچنههان در پرداخههت. بههه شههعور شههما تههوهین نخههواهم کههرد. تحقیقهه
یادی یک راز است.‌جهت  های جذاب در حال تکامل است. ذهن انسان هنوز تا حد ز

یادی را پوشش خواهیم داد. هایلایتر خود را آمهاده کنیهد. بهه  یک وعده دیگر: ما مطالب ز
 رهبهری و خودیهاری ههای‌کتاب امهروزه کهه کهاری—آور ‌جای تکرار یک ایده به صهورت مهلال

 در  را ها‌توصههیه و تحقیقههات ها،‌داسههتان از  وسههیعی طیههف مهها—دارنههد آن انجههام بههه تمایههل
 .داد خواهیم پوشش رهبری روانشناسی گسترده موضوع

در این مسیر، دیدگاه خود را در مورد ارتبهاط جهف بهزوس، ایهلان ماسهک، گهروه متالیکها، 
یهونی ماننهد به‌های رقصنده ژاپنی و برنامه‌اسنوپ داگ، موش ازی تهاج و تخهت و های تلویز

جانشینی با روانشناسی رهبری به اشتراک خهواهم گذاشهت. حتهی بها یهک پیرانهای انسهانی 
 استروئیدی نیز ملاقات خواهیم کرد.

ع کنیم. کمربندهایتان را ببندید! و  بیایید با اهداف شر





 

 

 بخش اول

 تعیین اهداف بلندمدت

یهه در بهالتیمور کهرد و بهه دوستم جان سه دهه از زندگی خود را صرف اداره یک بنیاد  خیر
 کاهش فقر کمک نمود.

 ای بر او ظاهر شد.‌اش مشغول خوردن غلات بود، فرشته‌روزی، در حالی که در آشپزخانه
یر را به تهو بهدهم: ‌من می»فرشته برای تشکر از سخاوت او گفت:  توانم یکی از سه هدیه ز

یبایی بی  «را انتخاب کن. نهایت. یکی‌نهایت یا ثروت بی‌نهایت، حکمت بی‌ز
 )اینجا باید اعتراف کنم که این یک داستان واقعی نیست.(

یبایی بی‌شما کدام یک را انتخاب می رسهد. امها بهرای ‌هدف به نظر می‌نهایت بی‌کردید؟ ز
 بیشتر مردم، انتخاب بین حکمت و ثروت ممکن است دشوارتر باشد.

 جان حکمت را انتخاب کرد.
یخ، کسی به حکمت بیبه زودی، خبر رسید که برای  نهایهت دسهت یافتهه ‌اولین بار در تار

خواستند بدانند جان چه خواهد گفهت. فشهار آنقهدر ‌ها دیوانه شدند. همه می‌است. رسانه
 شدید شد که او تصمیم گرفت یک کنفرانس مطبوعاتی برگزار کند.

ند و صدا زد‌ها می‌ها روبروی صورتش قرار داشتند و فلاش دوربین‌در حالی که میکروفون
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دادند، جان به مخاطبانش نگهاه کهرد. اتهاق سهاکت شهد. دنیها سهاکت شهد. چهه تعلیهق ‌می
نهایهت چهه ‌خواست بگویهد؟ بشهریت از مهردی بها حکمهت بی‌فرسایی! جان چه می‌طاقت
 آموخت؟ مطمئناً، تمدن در شرف تغییر بود.‌می

 «گرفتم.‌باید پول را می»جان گفت: 
 اههداف مهورد در  بایهد—دیگهری کهس ههر  یها—، جانبرای انتخاب مؤثر در این وضعیت

 ههیی فقهر، سهطح از  ارتقا برای ویژه به ثروت، پیگیری. باشد داشته شفافیت خود بلندمدت
یاد پول داشتن آید،‌می میان به بلندمدت بهزیستی از  صحبت وقتی اما. ندارد اشکالی —ز

 .است شده گذاری‌ارزش حد از  بیش بسیار —نهایت‌بی مقدار  حتی
 تعیین در  شما به کمک برای—خوشبختی علم—بخش اول از روانشناسی مثبت اصول
 بها را خود سازمان و کنید فکر  بلندمدت که خواهم‌می شما از  من. کنند‌می استفاده اهداف
 .بخشید الهام افتاده پا پیش ماموریت شعارهای از  فراتر  چیزی

د سهازمانتان اهمیهت ماموریت زندگی شما چیست؟ چه چیهزی واقعهاً بهرای شهما و افهرا
 دارد؟

اید که مشارکت کارکنان، فرهنگ و معنا مهم هستند. "با چرا شروع کنید!" به یهک ‌شنیده
های عملی در مورد چگونگی شروع با چهرا کهم ‌کلیشه شرکتی تبدیل شده است. اما توصیه

د، برنه‌هایی کهه موفقیهت را بهه پهیش می‌بوده است. چگونه این مفاهیم را در اهداف و رویه
دههد؟ بخهش ‌کنید؟ و آخرین تحقیقات در مورد خوشبختی چه چیزی را نشان می‌ادغام می

 شود.‌دهد، با چیزی در مورد رولت روسی شروع می‌اول به این سوالات پاسخ می

ی‌اندازه قابل اهداف جانبی عوارض مراقب—اصل اول: در اورست نمیر   باشید گیر
ها به دلیهل ‌یم مرسوم موفقیت نیستند. آنترین افراد مستقیماً به دنبال مفاه‌موفق

شههان، یههادگیری در مههورد جهههان و انجههام کههاری ‌تمایههل درونههی خههود بههه کنتههرل زندگی
، سخت تلاش می  دهند.‌کنند و در برابر مشکلات پایداری نشان می‌ماندگار
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 پرفروش نویسنده پینک،. اچ دانیل -
شود کسی شما را ‌چیزی باع  میکننده از شما بپرسم: چه ‌اجازه دهید یک سوال ناراحت

ید و رولت روسی بازی کنید؟ فرض کنید اسهلحه  متقاعد کند که اسلحه را روی سرتان بگذار
فرضی صد خانه داشته باشد و با چهار گلوله پر شده باشد. شما چهار درصد شهانس مهرگ 

ید. پاداش چقدر باید بزرگ باشد تا شما محفظه را بچرخانید و ماشه را بکشهید ؟ آیها ایهن دار
 دهید؟ ده میلیون؟ صد میلیون؟‌کار را برای یک میلیون دلار انجام می

 کلیک!
، پیتر سوارت یک پیام امیدوارکننهده در اینسهتاگرام خهود منتشهر کهرد. ایهن 2023مه  10در 

ساله کانادایی از نه سالگی آرزوی رسیدن به قله اورست را داشت. او  63متخصا بیهوشی 
شهش روز بعهد، عکسهی از « شود.‌کننده سفر اکتشافی ما نزدیک می‌نمرحله تعیی»نوشت: 

یا منتشهر کهرد. او نوشهت:  17999آبشار یخی خومبو در ارتفاع  « روز عهالی.»فوتی از سطح در
 رفت.‌صعود او به خوبی پیش می
 و بعد دیگر پیش نرفت.

مر خهود بهرای الع‌در روز صعود به قله، سوارت بیمار شد. او تصمیم گرفت از رویای مادام
رسیدن به بالای جهان صرف نظر کند. او در ارتفاع بسیار بالایی قرار داشهت کهه هلیکوپترهها 

اورست بود. در آنجا، اکسیژن آنقدر « منطقه مرگ»توانستند به او برسند. او در اصطلاح ‌نمی
یهت نیهاز ‌کم است که هیی کس نمی تواند برای مهدت طهولانی زنهده بمانهد. سهوارت بها فور

 روی کند.‌دار و یخی از کمپ چهار به کمپ دو پیاده‌مایل در مسیر شیب 1.2شت تا دا
حادثهه »در راه پایین آمدن، او درگذشت. طبق بیانیه یکی از همکارانش، علهت مهرگ یهک 

یوی ناشی از ارتفاع بالا»با علائمی سازگار با « تنفسی نامشخا  بود.« ادم ر
یخ بود. اگر پنج کوهنورد مفقود شدهاورست مرگبارترین فصل د 2023فصل بهار  ای را ‌ر تار
رسد. با ایهن حهال، ‌نفر می 17رود مرده باشند نیز در نظر بگیریم، آمار تلفات به ‌که گمان می
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خ نهداد. کارشناسهان و مقامهات نپهالی  هیی زلزله بزرگی یا رویدادهای شهدید آب و ههوایی ر
یادی را مقصهر می تجربهه، ‌کوهنهوردان، راهنماههای بی داننهد، از جملهه اشهتباهات‌عوامل ز

بینههی یهها پیشههگیری ‌هههای اورسههت قابههل پیش‌ازدحههام و تغییههرات آب و هههوایی. بیشههتر مرگ
 نیستند. بیماری ارتفاع سوارت ناگهانی و غیرمنتظره بود.

واقعیت این است که صعود به اورست اصلاً یک ایده مرگبار اسهت. اگهر بهه قلهه اورسهت 
کنم. در عین حال، اجهازه دهیهد از شهما بپرسهم: ‌حسین و احترام میاید، من شما را ت‌رسیده
 چرا؟

ای به نام منطقه مرگ وجود دارد. شما برای رسیدن به قله از ‌منظورم این است که منطقه
کنید. من دوست دارم فکر کنم کهه حهس مهاجراجویی دارم. بها ‌زده عبور می‌روی اجساد یخ

—هر فرد عاقلی بخواهد به اورست صعود کنهد این حال، برایم سخت است که بفهمم چرا

یتها کهامی جههانی، رکهورد دارنهده که همانطور  برسد، قله به بار  28 اینکه به رسد چه پا، ر  شهر
 اند،‌رسهیده قلهه بهه کهه کوهنهوردی 100 ههر  از  نفر  چهار  گذشته، سال 30 در . است داده انجام
 .فصل ابتدای در  من روسی رولت سوال رو این از —اند‌داده دست از  را خود جان

یهرا یهک دسهتاورد ‌رسیدن به قله اورست ممکن است یک هدف مقاومت ناپهذیر باشهد ز
، این یک هدف کهاملاً مشهخا و قابهل ‌برانگیز و معتبر است. مهم‌چالش تر از هر چیز دیگر
توانهد ‌گیری می‌رسهید. ایهن قابلیهت انهدازه‌رسید یها نمی‌گیری است. شما یا به قله می‌اندازه
 کند.‌رین عاملی باشد که به مرگ و میر در این کوه کمک میت‌مهم

این موضوع چه ارتباطی با رهبری دارد؟ وظیفه رهبر تعیین اهداف برای سازمان و افرادش 
 تر باشند، بهتر است.‌گیری‌است. هرچه اهداف قابل اندازه

 «د.درصد افزایش دهی 10ماه آینده، درآمد در اروپا را  12در »به عنوان مثال: 
کنیم. اههداف واضهح و مبتنهی بهر معیارهها ‌ما چنین اهدافی را برای بخش خود تعیین می

پذیری ایجهاد ‌دهنهد، حهس مسهئولیت‌ها بهه افهراد انگیهزه می‌توانند قدرتمند باشند. آن‌می
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یابی عملکرد را شفاف‌می دهد کهه بهه ‌سازند. همچنین، تحقیقات نشان می‌تر می‌کنند و ارز
 برابهر  در  پیشهرفت گیری‌انهدازه بهرای اسهتفاده مورد معیارهای و—افاشتراک گذاشتن اهد

 تهلاش چیزی چه به دستیابی برای دیگران بدانید وقتی. بخشد‌می بهبود را همکاری—ها‌آن
 .است تر ‌آسان همکاری کنند،‌می

تواننهد عهوارض جهانبی داشهته باشهند. قابلیهت ‌با این حهال، ماننهد دارو، اههداف نیهز می
یک ماده فعال قدرتمند است. این امر هدف را مؤثرتر و در عین حال مسهتعدتر گیری ‌اندازه

 کند.‌به عوارض جانبی می
ج شهده»در یک مقاله تحقیقاتی با عنوان جسهورانه  ، نویسهندگان «اههداف از کنتهرل خهار

تمرکز محدود که منهاطق »توانند منجر به ‌دهند که اهداف بد مدیریت شده می‌هشدار می
گیهرد، افهزایش رفتهار غیراخلاقهی، ترجیحهات ریسهک تحریهف شهده، ‌دیده میغیرهدف را نا

 شود.« فرسایش فرهنگ سازمانی و کاهش انگیزه درونی
گیرنهد. بیشهتر ‌های سنتی رهبری این عوارض جانبی را به عنوان پاورقی در نظهر می‌توصیه
یرا، مانند بسیاری از جنبه‌ها را نادیده می‌رهبران آن ناسهی انسهان، خهلاف های روانش‌گیرند ز

 شهود هستند.
 بهه ،«باشید گیری‌اندازه قابل اهداف جانبی عوارض مراقب—در اورست نمیر »اصل اول، 

 .کنید مدیریت را رهبری روانشناسی دام این تا کند‌می کمک شما
 گیری‌قدرت اهداف قابل اندازه

هها و حتهی ‌راد، تیمکنند. اف‌های با عملکرد بالا به طور جدی از اهداف استفاده می‌سازمان
 گیرند.‌گیری نتایج انگیزه می‌کل کشورها با تعیین اهداف و اندازه

یرا »گفت:  1962رئیس جمهور جان اف. کندی در سال  ما تصمیم گرفتیم به ماه برویم... ز
 «های ما کمک خواهد کرد.‌ها و مهارت‌گیری بهترین انرژی‌این هدف به سازماندهی و اندازه

یهابی کهردههاست که من ‌سال ام. ‌عملکرد کارمندان را بر اساس نتایج در برابر اههداف ارز
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یابی هسهتید. « محور ‌نتیجهه»ههای عملکهرد مهن ایهن بهود کهه شهما ‌یک تعریهف قهوی در ارز
دهید عوامهل مهزاحم در ‌کنید. اجازه نمی‌منظورم از آن این است که شما بر نتایج تمرکز می

رسهد برخهی افهراد اینگونهه ‌دهیهد. بهه نظهر می‌جهام میراه شما قرار بگیرند. شهما کارهها را ان
 .ام‌کرده مشاهده بالا عملکرد با افراد در  من که است ویژگی این—اند‌ساخته شده

یرمجموعه‌اهداف قابل اندازه محهور ‌ای از اههداف هسهتند. در دنیهای تجهارت داده‌گیری ز
 Fortuneدر یک شهرکت اند و من به عنوان یک مدیر اجرایی ‌امروزی، معیارها ضروری شده

تواند پیوسته باشد )سهود یهک شهرکت، ‌توانستم کار کنم. این معیار می‌ها نمی‌بدون آن 500
خواهید کم کنید( یا گسسته، یعنهی قبهول یها رد ‌نتیجه یک بازی فوتبال، تعداد پوندی که می

 )ترفیع گرفتن، رسیدن به قله اورست، فرود آمدن روی ماه(.
گیری ‌تهرین اههداف بهه راحتهی قابهل انهدازه‌تدلال خواهم کرد کهه مهمبا این حال، بعداً اس

نیستند. این اهداف مربوط به مفاهیم روانشناسهی مثبهت ماننهد تعامهل، روابهط مثبهت و 
معنا هستند. من پیشنهاد خواهم کرد که چگونه این اههداف را بهرای سهازمان خهود کارآمهد 

 کنید.
گیری و نحهوه ‌شههود اههداف قابهل انهدازه های منفهی خهلاف‌در حال حاضهر، مها بها جنبهه

کنیم. تحقیقات در روانشناسی سهه عارضهه جهانبی مههم را نشهان ‌ها شروع می‌مدیریت آن
داده است: کوری ناشی از هدف، کاهش انگیزه درونی و عدم تمهایز بهین شهانس و مههارت. 

شهیم، بها ایهن گیری اههداف پایبنهد با‌اگر مراقب نباشیم، اگر بیش از حهد بهه قابلیهت انهدازه
 مشکلات روبرو خواهیم شد.

 بیایید هر مشکل را به نوبه خود بررسی کنیم.
 کوری ناشی از هدف

افتد که شما آنقدر وسواس رسیدن بهه یهک ههدف را ‌کوری ناشی از هدف زمانی اتفاق می
ید که عواقب منفی اقدامات خود را نمی دهید. مرگ ‌بینید. شما دید کلی را از دست می‌دار
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ای از کوری ناشی از هدف است که در ادبیات روانشناسی بهه آن ‌در کوه اورست نمونه و میر 
هها ‌گیری رسیدن به قلهه را دارنهد. آن‌اشاره شده است. کوهنوردان وسواس هدف قابل اندازه

 دهند.‌کنند و گاهی در این راه جان خود را از دست می‌ایمنی را قربانی می
که تمرکز بهر نتهایج منجهر بهه عهوارض جهانبی نهامطلوب های بسیار دیگری وجود دارد ‌راه
یهر پها بگذارنهد. برخهی دیگهر تعهادل کهار و ‌شود. برخی افراد تصمیم می‌می گیرند قوانین را ز

 کنند.‌زندگی، حتی سلامتی خود را قربانی می
های اولیه کارم در امور مالی، در بخش تحقیق و معهاملات اسهتیت اسهتریت کهار ‌در سال

یان نههادی بهزرگ مشهاوره ‌یک تیم کوچک را مدیریت می کردم. من‌می کردم کهه بهه مشهتر
داد. بیشتر اوقات، مها مجبهور بهودیم اعهداد را بهه سهرعت پهردازش ‌تخصیا دارایی ارائه می

یرا شرکت مها بهرای برنهده شهدن در قراردادههای مربهوط بهه ‌کنیم و توصیه ها را ارائه دهیم ز
های خود داشتیم. ‌ا اهداف روشنی برای رشد فعالیتکرد. م‌تغییر تخصیا پرتفو رقابت می

کهردیم. ‌های قراردادهای معاملاتی را شهمارش می‌ها و بردهای/باخت‌ما مطالعات، توصیه
دادیم. صدها مطالعه در هر سال. سرعت کار بالا بهود و مهن آن را ‌ما کل جهان را پوشش می

 دوست داشتم.
کردم. مدام در سفر بودم و ‌دم مراقبت نمیاما من دچار کوری ناشی از هدف شدم. از خو

کشید تا ‌خوابیدم. بیشتر اوقات، پس از بیدار شدن، چند دقیقه طول می‌به اندازه کافی نمی
خواست بها یهک یها دو ‌به یاد بیاورم در چه منطقه زمانی هستم. اگر یک فروشنده از من می

کهه ایهن فرصهت را غنیمهت شهدم ‌روز اخطار بهرای ارائهه بهه ژاپهن پهرواز کهنم، خوشهحال می
گذراندم و بقیه تهیم ‌داد. بیشتر وقتم را در جاده می‌بشمارم. این حس مهم بودن به من می

 کردم.‌بری )یادتان هست؟( مدیریت می‌را از راه دور از طریق بلک
در مقطعی، دچار سرماخوردگی شدم که یک سال طول کشهید. اسهترس داشهتم. خسهته 

سرم آن )یهک فرشهته کهه همیشهه از مهن حمایهت کهرده اسهت( بودم. و وقت کافی را با هم
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وارم ‌گذراندم. مدتی طول کشید، امها در نهایهت متوجهه شهدم کهه اخهلاق کهاری دیوانهه‌نمی
ام ‌وری‌احمقانه بود. کاملاً احمقانه. کمبود خواب سیستم ایمنی بدنم را ضعیف کرد و بههره

کهر را در مهورد اثهرات نهامطلوب نوشهته مهت وا« خهوابیم‌چهرا می»را کاهش داد. من کتهاب 
 کنم.‌کمبود خواب توصیه می

ام کهه بهه دلیهل تمرکهز بهر مجموعهه محهدودی از ‌من اغلب افراد با عملکرد بالایی را دیده
گیری بههه قیمههت تعههادل کههار و زنههدگی، پتانسههیل خههود را بههه حههداکثر ‌اهههداف قابههل انههدازه

ف نیست، بلکه یک نقطه کور است. رسانند. بیشتر اوقات، این کوری کامل ناشی از هد‌نمی
کنهد. ‌ورتهر می‌در یک جلسه عمومی، به بخش خود گفتم که تعادل کار و زندگی شما را بهره

 چهه و قهدرتی چهه—من قویاً به آن اعتقاد دارم. ههر کسهی کهه درگیهر تناسهب انهدام اسهت
 در  بهتهر  عملکهرد بهه منجهر  تهلاش ههای‌دوره بهین استراحت های‌دوره که داند‌می—هوازی
 شکل است. همین به نیز  زندگی و کار  کلی تعادل. شود‌می زمان طول

توانند از کوری ناشی از هدف رنج ببرند. به کارمندان ولز فارگو فکر کنید ‌ها نیز می‌شرکت
گیری مربهوط بهه ‌کنند، احتمالاً برای افزایش هدف قابل انهدازه‌های جعلی باز می‌که حساب

یا فولکس واگن که در اعداد انتشار دی اکسید کربن خود  های جدید باز شده.‌تعداد حساب
مهدت ‌گذاری کهه بهرای افهزایش بهازده کوتاه‌های تجهاری و سهرمایه‌کند. یا شهرکت‌تقلب می

 ها فراوان است.‌پذیرند. مثال‌ریسک بیش از حد می
های روانشناسی رهبری، که از اقتصاد وام گرفتهه شهده اسهت، ‌یکی از قدرتمندترین جنبه

، بایهد تهیم خهود را تشهویق ‌ها پاسخ می‌است که افراد به انگیزهاین  دهند. به عنوان یک رهبر
هایی را بهه ‌ای، انگیزه‌کنید تا برای دستیابی به اهداف بلندپروازانه تلاش کنند و به هر وسیله

 ها پیوند بزنید.‌آن
کس نبایهد هرگهز  با این حال، شما باید بر دو قانون غیرقابل مذاکره اصرار کنید. اول، هیی

سلامت خود را به خطر بیندازد. در درازمدت، یهک تهیم از نظهر ذهنهی و جسهمی سهالم، ههر 
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رقیب پرکهار را شکسهت خواههد داد. دوم، کهاملاً واضهح کنیهد کهه همهه بایهد از ههر منطقهه 
 خاکستری اخلاقی کیلومترها دور بمانند.

خودم را بگیرم. برای جلهوگیری  توانم جلوی‌ها را دوست ندارم... اما اینجا نمی‌من مخفف
 را پیشنهاد کنم: SEEاز کوری ناشی از هدف، اجازه دهید مدل 

 ( سیستماتیک کردنSystematizeبا ایجاد شهاخا :)‌ یهدن هایی کهه هنگهام خز
شوند، عنصهر انسهانی را حهذف کنیهد. معیارههای ‌کوری ناشی از هدف، قرمز می

غیبت یا شکایات منابع انسانی تواند شامل گردش مالی کارکنان، ‌بهزیستی می
باشد. برای اخلاق، هر شرکت بهزرگ یهک خهط گزارشهگری تخلهف دارد کهه افهراد 

های دیگهر ممکهن ‌توانند به طور ناشناس تخلفات را گهزارش کننهد. شهاخا‌می
العهاده در برابهر ‌است شامل شکایات مشتری یا، بهرخلاف شههود، عملکهرد فوق

گذاری برنی مادوف فکر کنید ‌عملکرد سرمایهگیری باشد )به ‌اهداف قابل اندازه
 که بیش از حد خوب بود که درست باشد(.

 ( تشویق کردنEncourageبیشتر رهبران می :)‌ داننهد کهه چگونهه هنگهام ایجهاد
هها ‌گیری از انگیزه‌انگیزه در کارکنهان بهرای دسهتیابی بهه یهک ههدف قابهل انهدازه

ها بهرای جلهوگیری ‌دارد: از انگیزه استفاده کنند. در اینجا یک ایده متفاوت وجود
ها ‌گیرند به آن‌از کوری ناشی از هدف استفاده کنید. وقتی کارمندان مرخصی می
العهاده ضهروری ‌تبریک بگویید. مراقبهت از خهود بهرای عملکهرد بلندمهدت فوق

است. از نظر اخلاقی، رویکرد سنتی پاداش دادن به گزارشگران تخلف است. من 
ها مفید هسهتند، امها نهه بهه انهدازه یهک رویکهرد مثبهت. بهه ‌معتقدم این برنامه

های شرکت یا انجام کار مشکوک از نظهر ‌کارمندی که به جای اقدام خلاف ارزش
قانونی، از یک هدف صرف نظر کرده است، یک پاداش ویهژه بدهیهد. تفهاوت بها 
رویکرد گزارشگری تخلف ایهن اسهت کهه در اینجها، شهما خودگزارشهی را تشهویق 
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 خواهید افراد تمایل به انجام کار درست را درونی کنند.‌نید. شما میک‌می
 ( خروجExit پس از سیستماتیک کردن و تشویق کهردن، بایهد قهوانین خهروج را :)

گیری در شههرایط عههدم ‌تعیههین کنیههد. تحقیقههات در مههورد روانشناسههی تصههمیم
در دهد که رهبران در ترک کردن وحشهتناک هسهتند و حتهی ‌اطمینان نشان می

هها ‌مواجهه با شواهد روشن مبنی بر اینکه باید اهداف خهود را رهها کننهد، بهه آن
چسبند. گای کاتر، مدیرعامل شرکت اکسپدیشهن ادونچهر کانسهالتنتس، از ‌می

به اورست صعود کرده است. او بارها و بارها رولهت روسهی بهازی  1990اوایل دهه 
یسههک در هههایی بهه‌کههرده اسههت. کلیههک، کلیههک، کلیههک! البتههه، راه رای مههدیریت ر

تر وجهود دارد. کهاتر ‌اورست و کاهش احتمال مرگ چهار درصدی به عهدد پهایین
کند که کلید کار این است که آماده رها کهردن ههدف قلهه باشهید. بهرای ‌ادعا می

بهتر شدن در ترک کردن، شهما و سهازمانتان بایهد قبهل از شهروع کهوری ناشهی از 
یوهای خاص از پیش متع  هد به رها کردن هدف خود شوید.هدف، در سنار

را ببینیهد. بهامزه اسهت،  SEEاین هم از آن: بهرای جلهوگیری از کهوری ناشهی از ههدف، بایهد 
 دانم.‌می

ونی  کاهش انگیزه در
شهود: بهر اسهاس ‌تحقیقات در روانشناسی بهین دو روش تعریهف تعامهل تمهایز قائهل می

امهل تسهلط، ماننهد پیشهرفت عوامل نفسانی، ماننهد رتبهه فهرد نسهبت بهه همسهالان  و عو
کنند و هدف خود را تسلط بر ‌شخصی. معلوم شده است کسانی که بر خودسازی تمرکز می

کنند، عملکرد بهتری نسبت به کسهانی دارنهد ‌یک مهارت جدید یا آرزوی مشابه تعریف می
کنند. خودانگیختگی یک نیروی قدرتمند است. باز هم، دنیای ورزش ‌که بر نتیجه تمرکز می

دهد: ورزشکاران اگر به جای تمرکز بهر امتیهاز و معیارههای مشهابه، ‌ک نقطه اثبات ارائه میی
 برای خودسازی تلاش کنند، عملکرد بهتری دارند.
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این تفاوت بین یهک گلهف بهاز اسهت کهه ههدفش تحهت تهاثیر قهرار دادن دیگهران بها یهک 
ام آن رضهایت اش اسهت )و از انجه‌هندیکپ پایین است و دیگری کهه ههدفش بهبهود ضهربه

یکن انگیزه بالایی برای ‌برد(. هر دو بازیکن می‌شخصی می خواهند پیشرفت کنند. هر دو باز
برنده شدن دارند. تفاوت در چرایی است. چراههای درونهی قدرتمنهدترین هسهتند. مربیهان 

ها تمرکز کنند. از لی کرامبلههولم، یهک ‌آموزند که بر آن‌عملکرد ورزشی به شاگردان خود می
 ای مشهور جهانی:‌ی گلف حرفهمرب

 مقدار انگیزه شما مهم نیست. دلیل اساسی انگیزه شما ]اهمیت دارد[.
شود. با ذهنیت تسهلط، ‌کرامبلهولم بین ذهنیت نفسانی و ذهنیت تسلط تمایز قائل می

کنیم و اعتماد به نفس ما، صهرف نظهر از امتیهاز ‌توانیم کنترل کنیم تمرکز می‌ما بر آنچه می
یابد. در اینجا ارتباطی با فلسفه رواقی وجود دارد، اما ایهن موضهوع ‌نتایج(، بهبود مینهایی )

 برای کتاب دیگری است.
کند. کوهنوردان باید سهفر را ‌ذهنیت صحبت می گای کاتر، متخصا اورست، از تغییر در 

مثل این است که مردم فقط به هدف صعود به اورسهت علاقهه »هدف قرار دهند، نه قله را: 
 «شان.‌ای کوهنوردی‌ارند و نه صعود به اورست به عنوان یک دستاورد بزرگ در دوران حرفهد

دانم ایهن حهرف خیلهی ‌باید اعتراف کنم که بیشتر در اردوگاه ذهنیت نفسانی هستم. می
رسد، اما بیایید شفاف باشیم: برایم مهم است که همکهارانم دربهاره مهن ‌خوب به نظر نمی

یبهاً همهه همینطهور هسهتند. امها ‌آورم. فکر می‌ر پول در میکنند و چقد‌چه فکر می کنم تقر
 کنم چرایی خود را به سمت تسلط تغییر دهم.‌من سعی می
 دهم بهتر شوم؟‌توانم به خاطر خودسازی در کاری که انجام می‌چگونه می

 تر از نظر دیگران کنترل کنم.‌توانم آسان‌این چیزی است که من می
گران اعداد عملکرد پرتفوهایمان و اعهداد رشهد کسهب و کارمهان در سطح سازمانی، من ن

ها ‌گیری در دنیای شرکت‌هستم. و باز هم، دلایل خوبی وجود دارد که چرا اهداف قابل اندازه
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یم.‌ضروری هستند. تا آنجا که به من مربوط می  شود، ما باید امتیاز را نگه دار
کنم: فرآیند ما. چه چیزی ما ‌د تمرکز میتواند کنترل کن‌اما من همچنین بر آنچه تیمم می

تهوانیم ‌کند؟ آیا باید نحوه برگزاری جلسات را تغییر دهیم؟ آیا می‌گذاران بهتری می‌را سرمایه
توانیم تأثیر همکهاری را ‌های مالی و اقتصادی را بهبود بخشیم؟ چگونه می‌نحوه تفسیر داده

 رسانیم؟گذاری خود به حداکثر ب‌برای بهبود تصمیمات سرمایه
کنند، در حالی که اهداف تسلط بر فرآینهد تمرکهز دارنهد. ‌اهداف سنتی بر نتایج تمرکز می

هر دو مؤثر هستند. تعیین اههداف بهرای بهبهود فرآینهد مههم اسهت. بهیش از حهد بهر نتهایج 
 نسبت به فرآیند تأکید نکنید.

 عدم تمایز بین شانس و مهارت
یادی از ‌در دنیایی که نمی گوییم ‌بینی کنیم )در تجارت من، می‌آینده را پیشتوانیم بخش ز

تواند منجر به نتایج بد شهود و تصهمیمات بهد ‌وجود دارد(، تصمیمات خوب می« تصادف»
تواند منجر به نتایج خوب شود. این موضوع پیامهدهایی بهرای روانشناسهی رهبهری دارد ‌می

یرا رهبران در شرایط عدم اطمینان تصمیم می ه، غهرور مها طهوری طراحهی گیرند و متأسفان‌ز
شده است که در دام اشهتباه گهرفتن شهانس و مههارت بیفتهد. شهما بایهد در مهورد بردهها و 

 های خود بالینی باشید.‌باخت
ید در حالت مستی رانندگی کنید، اما سالم به خانه می‌فرض کنید تصمیم می رسهید. ‌گیر

ک شهب خهوب نوشهیدن این یک تصمیم بد با نتیجه خوب بهود. یهک هفتهه بعهد، پهس از یه
خواهیهد شهما را بهه خانهه برسهاند. راننهده ‌کالیفرنیا، از یک راننده تعیین شهده می نوشیدنی
 کند. این یک تصمیم خوب با نتیجه بد بود.‌تصادف می

کنیم، اغلهب در مهورد ‌گیری مهی‌به دلیل تصهادف، نتهایجی کهه مها در برابهر اههداف انهدازه
تواننهد گمهراه کننهده باشهند. ایهن ‌هها می‌آن، آنکنند. بدتر از ‌کیفیت تصمیمات سکوت می

توانیهد، حهداقل بهرای مهدتی، بها اتخهاذ ‌گذاری حاد است. شهما می‌مشکل در دنیای سرمایه
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، پهول بهه ‌تصمیمات بد، مانند نگهداری یهک پرتفهوی متمرکهز یها سهرمایه گذاری در مهد روز
ید. اگر فرآیند خود و کیفیت تصمیمات خود را بررسی نکنی ، اگهر دست آور د، به عبارت دیگر

فقط بر نتایج تمرکز کنید، ممکن است فکر کنید یک نابغه مطلق هستید. امها بعیهد اسهت 
 گذار موفقی باشید.‌که در درازمدت سرمایه
گذاری ‌، به مطالعه اجباری در دنیای سرمایه«ها‌بندی‌تفکر در شرط»کتاب عالی آنی دوک، 

یکن پوکر حرف دهد ‌ای و مشاور تجاری است. او توضیح می‌هتبدیل شده است. دوک یک باز
که ما به طور غریزی نتایج خوب را با تصمیمات خوب و نتایج بد را با تصمیمات بهد مهرتبط 

یزه را ‌می دهد که در پوکر و بسیاری ‌نامد. اما او توضیح می‌می« گرایی‌نتیجه»دانیم. او این غر
 «عیفی از کیفیت تصمیم هستند.های ض‌برد و باخت فقط نشانه»های زندگی، ‌از جنبه

رسیدن به قله اورست یک نتیجه خوب است. آیا تعیهین ایهن ههدف یهک تصهمیم خهوب 
 بود؟

به عنوان یک رهبر، تشخیا دهید که دستیابی به هدف شما لزوماً به این معنی نیسهت 
ایهد. ایهن امهر مسهتلزم سهطح قابهل تهوجهی از ‌که در طول مسهیر تصهمیمات خهوبی گرفته

گاهی گیری خود به جای نتایج است. همچنین، اگر به هدف ‌و تمرکز بر فرآیند تصمیم خودآ
خود نرسیدید، به یاد داشته باشید که ممکن اسهت تصهمیمات درسهتی گرفتهه باشهید امها 

تر است! )یک مربی زمهانی بهه مهن گفهت کهه ‌اید. گفتن این به خودتان آسان‌بدشانس بوده
کسانی که با استعداد هستند و کسهانی کهه بدشهانس گذار وجود دارد: ‌فقط دو نوع سرمایه

 هستند.(

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
هها ارتباطهات، همکهاری و ‌گیری در تجارت و زندگی ضروری هستند. آن‌اهداف قابل اندازه

یابی عملکرد را بهبود می هها ‌کنند. آن‌ها را انگیزه داده و همسو می‌ها سازمان‌بخشند. آن‌ارز
دههد کهه ماننهد ‌برند. بها ایهن حهال، تحقیقهات در روانشناسهی نشهان می‌م را به ماه میمرد
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توانهد ‌گیری می‌داروهای افزایش دهنده عملکرد، تمرکز بیش از حد بهر اههداف قابهل انهدازه
 عوارض جانبی داشته باشد.
 توصیه من این است:

  با مدلSEE  :ید که از کوری ناشی از هدف جلوگیری کنیهد های ‌سهیگنالیاد بگیر
هشداردهنده را سیستماتیک کنیهد، رفتارههای پیشهگیرانه را تشهویق کنیهد و بهر 
ج شوید. دید کلی را از دست ندهید. تقلب نکنید.  اساس قوانین توقف ضرر خار

. ارزشش را ندارد. از خودتان مراقبت کنید و برای افزایش بههره وری، تعهادل ‌هرگز
 .کار و زندگی را در اولویت قرار دهید

  به جای ذهنیت نفسانی، ذهنیت تسلط را اتخاذ کنید. چرایهی خهود را بهر اسهاس
های سازمانتان تعریف کنید، نه دسهتیابی بهه ‌های خود و قابلیت‌توسعه مهارت

 ها را کنترل کنید.‌توانید آن‌نتایج خاصی که نمی
 توانهد منجهر بهه ‌بین شانس و مهارت تمایز قائهل شهوید. تصهمیمات خهوب می

توانهد منجهر بهه نتهایج خهوب شهود. تفهاوت را ‌شود و تصمیمات بد می نتایج بد
گیری خهود را ‌ای که باشهد، مطمهئن شهوید کهه فرآینهد تصهمیم‌بدانید. هر نتیجه

 کنید.‌بررسی می
یهد بهه اورسهت صهعود  ، اگر پس از خواندن این فصل احساس کردید که تمایهل دار در آخر

ای کهه در ‌احمقانه دیگری، مفیدترین توصهیهیا به هر دلیل مشابه « چون آنجا هست»کنید 
یافت خواهید کرد این است: نکنید.  این کتاب در
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وتمند بدبخت نشوید یف را موفقیت—اصل دوم: یک فرد ثر  کنید بازتعر
 .خوشبختی پیشرو موفقیت است، نه صرفاً نتیجه آن

، نویسنده و مدافع روانشناسی مثبت - کور  شان آ
بهه غیهر  .تمام فکرم همین بود .م، هدفم پیشرفت در شغلم بودا‌ای‌در بیشتر دوران حرفه

از خانواده، که همیشه اولویت من بوده است، سوالات عمیق در مورد اههداف بلندمهدت و 
یهرا ههر چیهز دیگهری تحهت الشهعاع ههدف  خوشبختی در یک مه ذهنی رهها شهده بودنهد، ز

 .گرفت‌ای قرار می‌پیشرفت حرفه
های ‌ماهیهت و دامنهه مسهئولیت .ام‌ف بزرگی دسهت یافتههدر چند سال گذشته، به اهدا

هایی وجهود دارد، امها ‌ها و ناامیهدی‌همیشهه اسهترس .ای من فراتر از انتظهاراتم اسهت‌حرفه
 .در واقهع، آن را دوسهت دارم .ام راضی هسهتم‌توانم بدون تردید بگویم که از شغل فعلی‌می

اکنهون کهه بهه ایهن نقطهه  .رده اسهتمقداری از آن مه، یا کوری هدف، شروع به محو شدن که
کنم کهه ‌ام کهه آیها اههدافی را تعیهین مهی‌ام، برای اولین بهار شهروع بهه ایهن فکهر کهرده‌رسیده

 .ام را افزایش دهد یا خیر ‌خوشبختی
یزه خهود اسهتفاده کهرده .قبلاً هرگز سعی نکرده بودم به این سوال پاسخ دهم ام، ‌من از غر

با نگهاهی بهه گذشهته، ههیی تصهمیم  .کنید‌ه این کار را میهمانطور که هنگام راه رفتن در م
 در  اسهتریت اسهتیت در  کهار  برای رفتن متحده ایالات به کانادا از —دهم‌بزرگی را تغییر نمی

 نهایهت، در  و سال، پنج مدت به بیی نیوپورت در  پیمکو به سپس سال، ده مدت به بوستون
یلند .تی به  .رو پرایس در مر

های سختی را پشت سر ‌کننده فردی و یک رهبر گروه، دوره‌مشارکت اما من به عنوان یک
ترین سهوال سهود ‌گاهی اوقات، از داشتن یک دیدگاه بلندمدت در مورد اساسی .ام‌گذاشته
 کنم؟‌آیا اهداف درستی را دنبال می :بردم‌می

 از  اسهتفاده ،«کنیهد بهازتعریف را موفقیت—یک فرد ثروتمند بدبخت نشوید»اصل دوم، 
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 بهرای بهتهر  بلندمهدت اههداف تعیهین بهرای را خوشبختی، علم همان یا مثبت، نشناسیروا
، باید سوالات درستی بپرسید، که برخی  .کند‌می معرفی سازمانتان و شما برای انجام این کار
شهما بایهد نحهوه تفکهر خهود در  .گیرنهد‌ها معمولاً در زمینه رهبری مورد بح  قرار نمی‌از آن

های آینهده ‌چهار اصل بعدی، که در فصهل .هایت، موفقیت را تغییر دهیدمورد اهداف و در ن
های عملهی ‌پردازنهد و توصهیه‌تر بهه ایهن سهوالات می‌مورد بح  قرار خواهند گرفت، عمیهق
 .دهند‌رهبری بیشتری را به شما ارائه می

 معکوس کردن معادله خوشبختی
هانی، در کتاب خود با میهای چیکسنتمیهای، روانشناس برجسته دانشگاهی در سطح ج

یان یافتن»عنوان  هر کاری که »کند که ‌استدلال می« روانشناسی تعامل با زندگی روزمره :جر
مها واقعهاً ثهروت، سهلامتی یها  .دهیم، در نهایت هدف آن تجربه خوشبختی اسهت‌انجام می

یرا خواهیم‌می را چیزها این ما—خواهیم‌شهرت را به خودی خود نمی یم ز  ها‌نآ که امیدوار
 «.کنند خوشحال را ما

 .کنیم‌را تعریهف مهی« موفقیهت»کنیم، ‌وقتی برای خود یا یک سازمان ههدف تعیهین مهی
 .آورد‌کنند که موفقیت خوشبختی می‌بیشتر مردم فکر می

آنهدره آغاسهی در  .برخهی از افهراد موفهق ناراضهی هسهتند .البتهه، بهه ایهن سهادگی نیسهت
کند که حتی زمانی که در اوج بازی خود بود و ‌ش میفا «Open» خاطرات عالی خود با عنوان

 .شد، بدبخت بود‌بندی می‌به عنوان بهترین تنیسور جهان رتبه
 «.حتی نزدیک هم نیست .برد به اندازه بدی باخت حس خوبی ندارد» :دهد‌او توضیح می

 :دکهر‌ای خود، که از سنین بسیار پایین شروع شد، مدام فکهر می‌او در بیشتر دوران حرفه
 «.من از تنیس متنفرم»

یادی با کارمندان ناراضی وجود دارند‌ها، سازمان‌در دنیای شرکت هر کسهی  .های موفق ز
روزی، یکی از دوستانم اظهار  .داند منظور من چیست‌که در وال استریت کار کرده باشد می
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داشههت کههه در شههرکت او )یههک شههرکت پیشههرو جهههانی در مههدیریت پههول(، علیههرغم تمههام 
 «.هرگز این همه آدم ثروتمند بدبخت ندیده بود»هایی که در پارکینگ بود، او ‌فراری

هها همهان نهوع ‌این .شهوند‌ههای خصهمانه و تههاجمی شهکوفا می‌برخی از افراد در محیط
اما دوست من توضیح داد کهه حتهی  .افرادی هستند که بوی ناپالم را در صبح دوست دارند

یادی برای مشت‌زمانی که آن یان به دست میها پول ز آوردند و قراردادهای جدیدی را برنهده ‌ر
فروشندگان برای به دست آوردن اعتبار  .شدند، همیشه چاقوها در شرکت او بیرون بود‌می

های ‌برای بردهای تجاری جدیهد بها یکهدیگر درگیهر بودنهد و مهدیران پرتفهو تحقیقهات و ایهده
 .کردند‌تجاری سودآور را احتکار می

های نقض، شهاید اسهتثنائات، بهرای معادلهه ‌ها صرفاً مثال‌وضوع، اینبرای روشن شدن م
قهرمان تنهیس شهدن بایهد  !موفق بودن هیی اشکالی ندارد .موفقیت = خوشبختی هستند

کنم بسهیاری ‌من گمان مهی .ها کاملاً خوشحال هستند‌مطمئنم بیشتر آن .العاده باشد‌فوق
ای خود بیشتر از آغاسهی لهذت ‌ز دوران حرفهکنند، ا‌از کسانی که بر اهداف درونی تمرکز می

های ‌داری اعتقهاد دارم، بهه خصهوص در مقایسهه بها سهایر مهدل‌و مهن بهه سهرمایه .برنهد‌می
ها باید سهود سههامداران را بهه حهداکثر برسهانند، تها زمهانی کهه بهه ‌شرکت .شکست خورده

یان و محیط زیست نیز اهمیت می  .دهند‌کارمندان، مشتر
کهه مها بایهد پیونهدهای بهین اههداف و خوشهبختی را بهرای افهراد و  منظور مهن ایهن اسهت

 .تر کنیم‌ها محکم‌سازمان
، بایهد معادلهه موفقیهت = خوشهبختی را معکهوس کنهیم ،  .برای انجام این کهار کهور شهان آ

، اسهتدلال «مزیهت خوشهبختی»کارشناس برجسته روانشناسهی مثبهت و نویسهنده کتهاب 
قبل از تعیین اهداف، از خود  !شود، نه برعکس‌می کند که خوشبختی منجر به موفقیت‌می

بپرسید، تعریف شما از خوشبختی چیست؟ بر اساس آن تعریف، موفقیت چگونه بهه نظهر 
 رسد؟‌می
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یههف شههما از خوشههبختی چیسههت؟»سههوالاتی ماننههد  موفقیههت چگونههه بههه نظههر »و « تعر
یت .در سمینارهای رهبری محبوب هستند« رسد؟‌می انیا روشی ظریف یکی از دوستانم از بر

یتانیهایی  .برای ابراز ناامیدی دارد به جای اینکه با عصبانیت منفجر شود، با تاکید بر لهجه بر
 «.العاده آزاردهنده است‌این فوق» :گوید‌خود می

العهاده ‌کنم، ایهن سهوالات را فوق‌خب، وقتی در سمینارهای آموزشی رهبهری شهرکت مهی
شناسههم، ای ‌مههن شههما را نمی .شخصههی هسههتندههها بههیش از حههد ‌آن .یههابم‌آزاردهنههده می

، و شههما بلافاصههله در مقابههل همکههارانم یههک سههوال صههمیمی از مههن  برگزارکننههده سههمینار
یع بیش از حهد شخصهی ‌آن .کنند‌مربیان اجرایی نیز همین کار را می .پرسید‌می ها خیلی سر
ید .شوند‌می خواهید بهه ‌میها سوالاتی هستند که ‌این !حداقل اول یک نوشیدنی برایم بخر

روی بروید، شهاید یهک صهبح ‌یک اتاق ساکت پیدا کنید یا به پیاده .ها فکر کنید‌تنهایی به آن
 .یکشنبه با یک فنجان قهوه
 .شهوند‌ها در تجارت بیش از حهد اسهتفاده می‌آن .ها را دوست ندارم‌قبلاً گفتم که مخفف

آید، یک مخفف ‌میان میاما وقتی صحبت از پرسیدن سوالات عمیق در مورد خوشبختی به 
معتقدم اولین کسی هستم که از  .از روانشناسی مثبت وجود دارد که من آن را دوست دارم
شهود و بهه خهاطر ‌بهه راحتهی ادا می .کنم‌این مدل برای توسهعه اصهول رهبهری اسهتفاده مهی

 .سپردن آن آسان است

 PERMA مدل
ی مثبههت محسههوب توسههط مههارتین سههلیگمن، کههه بنیانگههذار روانشناسهه PERMA مههدل
 .شود، توسعه یافته است‌می

PERMA احساسات مثبت :کند‌پنج بعد خوشبختی را توصیف می (P)تعامل ، (E)روابط ، 
(R)معنا ، (M) و دستاوردها (A). 

خنهده،  .نکته کلیدی این است که خوشهبختی فقهط در مهورد احساسهات مثبهت نیسهت
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، گرفتن  عالی و سایر  نوشیدنیدن از یک بطری های اجتماعی، لذت بر‌در شبکه« لایک»غرور
ها مانند ‌آن .بخش هستند، اما این احساسات مغذی نیستند‌های کوتاه مدت رضایت‌لذت

 .قند خون برای روح هستند
علاوه بر این، برخی از افراد نسبت بهه دیگهران بیشهتر مسهتعد تجربهه احساسهات مثبهت 

رسهد، نهه؟ سهلیگمن ‌اعادلانهه میالعهاده ن‌بهه نظهر فوق .یک لحظه به این فکر کنید .هستند
 :دهد که‌توضیح می

یع شده است این بهدان معناسهت کهه در  .شادابی به طور معمول در جمعیت انسانی توز
میلیارد نفر در جهان وجود دارنهد کهه احسهاس خوشهحالی، شهادی یها نشهاط  3حال حاضر 

 .ارثی استدرصد  50حدود  .شود‌شادابی به شدت از نظر ژنتیکی تعیین می .کنند‌نمی
ایههن بیمههاری در  .بههه عنههوان مثههال، بههین ژنتیههک و افسههردگی اساسههی ارتبههاط وجههود دارد

یع شده»گوید ‌وقتی سلیگمن می .ها شایع است‌خانواده ، منظور او این «به طور معمول توز
یع متقارن است ، برای مثال،  .است که توز درصد از جمعیت بهه  10این بدان معناست که اگر

یع(، پهس طور مزمن افسر درصهد از جمعیهت بایهد بهه طهور  10ده باشند )دم سمت چپ توز
ای ‌رسهد برخهی افهراد بهه طهرز آزاردهنهده‌بهه نظهر می .مزمن شاد باشند )دم سمت راسهت(
 .زنم‌همیشه شاد هستند، حدس می

خوشهبختی مقیهاس  .اما افسردگی و خوشبختی دو طرف مخالف یک بعد واحد نیسهتند
نکردن بسیاری از احساسات مثبت برابر با افسهردگی نیسهت و احساس  .خاص خود را دارد

 .شود‌وارد می PERMA از  ERMA بخش که اینجاست—دارد‌شما را از شکوفایی باز نمی
یع نرمال این است که بیشتر افراد نزدیک بهه وسهط قهرار ‌یکی دیگر از ویژگی های مهم توز

بیشهتر  .نه به طور مزمن شهاد بیشتر جمعیت نه به طور مزمن افسرده هستند و .گیرند‌می
اما همه ما به یک طرف یا  .هستند متمایل مثبت سمت به اندکی—منحنی مرکز —افراد

 شناسید،‌می خوبی به که افرادی—به اطرافیان خود فکر کنید .طرف دیگر متمایل هستیم
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گهر هها بیشهتر شهاد نیسهتند، در حهالی کهه برخهی دی‌آیا برخی از آن .همکارانتان تان،‌خانواده
 تمایل دارند با ابر تیره بالای سرشان راه بروند؟

پسرم چارلی به سمت مالیخولیا متمایل است )و من  .دخترم اولیویا در سمت شاد است
رسهد ‌بهه نظهر می .دانستیم‌ها این موضوع را می‌من و آن از دوران کودکی آن .هم همینطور(

توانیهد بها نگهاه کهردن بهه ‌می دههد کهه‌سلیگمن توضیح می .اند‌ها متفاوت ساخته شده‌آن
یر آن‌چشمان کسی یا، دقیق ها، تشخیا دهید که آیا لبخنهد او واقعهی ‌تر، عضلات کوچک ز

بهه نظهر مهن، در  .این عکس، که چند سال پیش گرفته شده است، گویها اسهت .است یا خیر 
 زنند، چشمان چارلی غمگین است، در حالی که چشهمان اولیویها‌حالی که هر دو لبخند می

 .شاد است
یع کجا قرار می :سوال سخت این است ید؟‌شما در این توز  گیر
تها  10توانید حهدود ‌دهد که اگر بر احساسات مثبت تمرکز کنید، می‌سلیگمن توضیح می

یع صعود کنید 15  .درصد در توز
دانم که شما را در قسمت بهالایی یهک محهدوده معهین ‌من ترفندهایی را می» :گوید‌او می

 «.دهد‌یزندگی سوق م
با توجه به این سود محدود و به دلایل  .است« یک محدوده معین»بخش مهم این جمله 

، ما باید تعریف خوشبختی را فراتر از  مدل  ERMA ، احساسات مثبت، با بخشP بسیار دیگر
 .گسترش دهیم

یادی در مورد خوشبختی ذاتهی خهود نمی کهاملاً در  ERMA امها .توانیهد انجهام دهیهد‌کار ز
 .شماست کنترل

یم PERMA از مدل ERMA بیایید به بخش  (M) ، معنا(R) ، روابط(E) تعامل :نگاهی بینداز
 .(A) و دستاوردها

ید و شروع به تفکهر ‌این اصل از شما می خواهد که اصول اولیه روانشناسی مثبت را بپذیر
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ر یک از تر ه‌چهار اصل بعدی به طور جداگانه به بررسی عمیق .در مورد سوالات عمیق کنید
 .ها خواهند پرداخت‌این مؤلفه

یان است وقتی درگیر هستید که درگیر کاری هسهتید کهه نهه  .تعامل مربوط به مفهوم جر
 .تان سر نرود( و نه خیلی دشوار )که احساس دلسردی نکنید(‌خیلی آسان است )که حوصله

یهان در زنهدگی همهه وجهود دارد‌نمونه یادی از حالهت جر در حهال  بهه یهک نوازنهده .های ز
، یک جراح در حال جراحی، یک تنیسور در وسط یهک بهازی نزدیهک و غیهره فکهر  نواختن ساز

یان هستم .کنید  .من هنگام نوشتن درگیر یا در جر
یان هستید، گذر زمان را حس نمی وری ذهنی ‌این حالت تمرکز بالا، بهره .کنید‌وقتی در جر

های متعددی منتشهر کهرده اسهت  میهای چیکسنتمیهای مقالات و کتاب .و خلاقیت است
یان را با خوشبختی مرتبط می ین  .دههد‌ای ارائهه می‌کننهده‌او اسهتدلال قانع .کند‌که جر بهتهر

 .شود که شرکت کردن خود پاداش باشد‌انگیزه زمانی حاصل می
یهان نیهز بهه خوشهبختی  (A) و دسهتاوردها (M) ، معنها(R) ، روابهط(E) علاوه بهر تعامل/جر

اگرچهه  .اگر لزوماً مربوط بهه احساسهات مثبهت کوتهاه مهدت نباشهند کنند، حتی‌کمک می
مشکل داشته باشد، اما بهه  (P) پسرم چارلی ممکن است گاهی اوقات با احساسات مثبت

مشارکت در چیزی بزرگتر از خود، یهک  .تواند زندگی شادی داشته باشد‌، او میERMA لطف
 .از صرفاً احساس خوشحالی استاین مهمتر  .شکل معنادار و سالم از بهزیستی است

کند ‌ای نشسته و به زندگی خود فکر می‌پیرمردی را تصور کنید که روی یک صندلی گهواره
کنم، ‌من در مورد معنها صهحبت مهی .کند که وقت خود را به خوبی گذرانده است‌و فکر می

بهزرگ نیهز اما پیرمرد از ایجاد روابط مثبت و تلاش مجدانه برای دسهتیابی بهه دسهتاوردهای 
 .های روح هستند‌پروتئین ERMAشکر است،  P در حالی که .احساس خوبی خواهد داشت

بندی تفکر شما به عنوان یک رهبر آورده شده ‌در اینجا چند سوال برای کمک به چارچوب
 است
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ها ‌این جدول شاید بهترین نمونه از کارهای مهم اما غیرفهوری باشهد کهه بیشهتر سهازمان

یرا همه، از جمله رهبران، در حهال دویهدن بها تمهام سهرعت بهر روی ‌یهرگز به آن نم رسند، ز
تردمیل کارهای فوری روزانه هستند. اینها سؤالاتی نیستند کهه بهین دو ایمیهل بهه آنهها فکهر 
کنید. آنها به یک بازه زمانی، یک حالت ذهنی آرام و در مورد من، قههوه قهوی نیهاز دارنهد. در 

ید. تیم خود را بهرای یهک روز سطح تیمی، آنها را به ع ج از دفتر در نظر بگیر نوان سؤالات خار
ید. یک نسخه از این جدول را برای هر یک از اعضای تهیم  ج از دفتر گرد هم آور در مکانی خار
چاپ کنید. شاید یک مجری باتجربه استخدام کنید. و اگر به اندازه کافی شجاع هسهتید کهه 

ید، از همه بخ ههای همهراه خهود را بهرای یهک روز خهاموش ‌واهیهد تلفنخطر شورش را بپذیر
دههد. ‌کنند. البته، روانشناسی مثبت فراتر از پرسیدن سؤال است. این علهم پاسهخ ارائهه می

 شوند که:‌دهد که افراد زمانی شکوفا می‌نشان می
 هایشهان ‌برانگیز هسهتند امها بها توانایی‌کننهد کهه چهالش‌در کارهایی شرکت می

 مطابقت دارند،
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 کنند، و‌ابط مثبتی با افراد اطراف خود حفظ میرو 
 یابند.‌در کار خود معنا و دستاورد می 

انگیز یا بدیعی در اینجا وجود ندارد. امها ایهن شهرایط بهرای شهکوفایی، ‌هیی چیز شگفت
همیشگی و اغلب در رویکرد سنتی تعیین اهداف، به ویژه در یک زمینه تجاری، دست کم 

بعدی اقدامات عملی برای سوق دادن سازمان شما به سهوی  شوند. چهار اصل‌گرفته می
، من صهرفاً از شهما می‌این شرایط را ارائه می خهواهم کهه بها تفکهر در ‌دهند. در حال حاضر

مورد سؤالات عمیق و بح  در مورد آنهها بها تهیم خهود، پایهه و اسهاس را بنها کنیهد. نکهات 
کارگیری روانشناسی مثبت در عمهل کلیدی برای بهبود بازی ذهنی شما اولین قدم در به 

رهبری، تغییر چارچوب نحوه تفکر شما و سازمانتان در مورد موفقیهت اسهت. تحقیقهات 
آورد. ‌کنهد کهه موفقیهت بهه نهدرت شهادی مهی‌پیشگامانه در روانشناسی مثبت ثابت می

، قضیه برعکس است: شادی منجر به موفقیت می شود. شما به عنوان یک ‌برخلاف تصور
، چ ید؟ این اصل روش جدیدی برای تعیین اهداف و رهبر ه چیزی باید از این تحقیق بیاموز

دههد. مهن توصهیه ‌ها برای دسهتیابی بهه اوج عملکهرد ارائهه می‌الهام بخشیدن به سازمان
کنم با این تعریف گسترده از شهادی شهروع کنیهد و بهه عقهب بهه سهوی اههداف خهود ‌می

مدت شما و موانعی که بر سر راهتان قهرار دارنهد، برگردید. مه باید در مورد آرزوهای بلند
طلهب بهودن نهدارد. در ‌تهر جاه‌ههیی ارتبهاطی بها کم ERMAبرطرف شود. و نگران نباشید، 

واقع، من انتظار دارم که شما سطح بالاتری را برای خود تعیین کنید. اگرچه، ممکن اسهت 
ید یک فراری از دست بدهید.  علاقه خود را به خر

ید اصل سوم: یا ید از چمن زنی لذت ببر اهدافی تعیین کنید که تعامل را به  -د بگیر
 حداکثر برساند

 "در لحظه باش، مرد. در لحظه باش و همین جا بمان."
 مایکل جردن
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یرو، بهترین مدیر مالی است کهه احتمهالاً نهامش را نشهنیده اید. او در ‌همکار من، دیوید ژ
رار دارد. دیوید پهنج بهار نهامزد و دو بهار برنهده جهایزه رده وارن بافت، پیتر لینی و بیل گراس ق

ها و ‌اسههتار )شههرکتی کههه صههندوق‌مههدیر صههندوق سههال در رده تخصههیا دارایههی از مورنینگ
درصهد  99کنهد( شهده اسهت. او در ده سهال گذشهته از ‌بنهدی می‌مدیران سبد سرمایه را رتبه

، نوشهت کهه دیویهد ‌همتایان خود پیشی گرفته است. لئو آچسون، تحلیلگر مورنینگ اسهتار
 گذاران دهه است."‌"شایسته قرار گرفتن در تالار مشاهیر بزرگترین سرمایه

العهاده مهوفقی کهار ‌ام که با افراد فوق‌ای خود خوش شانس بوده‌من در طول دوران حرفه
های مشترکی دارند که در این کتاب به آنها خواهیم پرداخهت. حتهی یهک ‌ام. آنها ویژگی‌کرده
به ساختار روانی میلیاردرهای مشهور اختصاص خواهیم داد. اما یک جنبه از سبک  فصل را

ام. برای ‌کاری دیوید بسیار برجسته است: من هرگز کسی را با چنین توانایی در تمرکز ندیده
، او از ساده کند: "نه". ‌ترین و قدرتمندترین کلمه در مدیریت زمان استفاده می‌انجام این کار

یانی نیز میاین شامل مشت خواهند پول بیشتری برای مهدیریت بهه او بدهنهد. ‌شود که می‌ر
اگر مدیریت سبدهای بزرگتر توانایی او را در شکست دادن بازار کهاهش دههد، او از پهذیرش 

 هاست که بسته شده است.‌کشد. صندوق اصلی او سال‌پول جدید دست می
دگی خهود را طهوری سهازماندهی کهرده دیوید با گفتن "نه" به هر چند بار که لازم باشهد، زنه

یهان" )کهه در فصهل قبهل بهه آن پهرداختیم(  است که بیشترین زمان ممکهن را در حالهت "جر
بگذراند. فراتر از هوش قابل توجه او، من معتقدم که تعامل، راز موفقیت دیوید است. او به 

، تعامل را در اطرافیان خود نیز تقویت می  کند.‌عنوان یک رهبر
یان" یک مفهوم مربوط به مشارکت فهردی اسهت. مها ‌دم تصور میبیشتر مر کنند که "جر

یم که در "منطقه" قرار می‌تصویر یک تنیس ها ‌تواند ساعت‌گیرد. دیوید می‌باز را در ذهن دار
هایی را کشف کند که دیگر ‌بدون وقفه به تحلیل وضعیت مالی یک شرکت بپردازد تا بینش

 اند.‌مدیران مالی از دست داده
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یهان" ‌هها می‌با این حال، کاربردهایی نیز برای رهبری وجود دارد. تیم تواننهد بهه حالهت "جر
برسند. به ارکستر فکر کنید کهه در آن همهه چیهز بهین افهراد هماهنهگ اسهت و اجهرا بهدون 

خ دهنهد، بهرای مثهال، ‌رسد. مکالمات نیز می‌زحمت به نظر می یهان" ر توانند در حالهت "جر
شهوند و ‌ش برای بح  در مورد یک مشکل دشوار در یک اتاق جمهع میزمانی که افراد باهو

 گذرد.‌گیرند. در این مکالمات، زمان به سرعت می‌تمام توان فکری خود را به کار می
شما باید شرایطی را فراهم کنید تا افراد در سازمانتان تها حهد امکهان زمهان بیشهتری را در 

یان" بگذرانند، چه به صورت فردی   ها.‌و چه در تیمحالت "جر
یهد  ید از چمن زنی لهذت ببر اههدافی تعیهین کنیهد کهه تعامهل را بهه  -اصل سوم، "یاد بگیر

یان" در تعیین اهداف سازمانی را معرفهی  حداکثر برساند"، ایده بدیع به کارگیری مفهوم "جر
 کند.‌می

یهان" را بیایید با دیوید به عنوان مطالعه موردی خود شروع کنیم. او چگونه تعامهل یها " جر
رساند؟ وقتی برای بح  در مورد عاداتش بها او نشسهتم، یهک ‌در زندگی خود به حداکثر می

مدل ساده مدیریت زمان را به من ارائه داد. من بلافاصله شهروع بهه اسهتفاده از آن کهردم، و 
 توانید.‌شما هم می

یان" را به حداکثر برسانیم  چگونه تعامل یا "جر
یرو برا کند، بهه حهداکثر رسهاندن ‌ی به حداکثر رساندن تعامل دنبال میاصولی که دیوید ژ
 ( است.ROTSبازده زمان صرف شده )

ههایی بیشهترین بهازده را در زمهان شهما ‌کنهد: "از خهود بپرسهید، چهه فعالیت‌او توصیه می
 دارند؟"

کنهد. او تخمهین ‌دیوید حداقل یک بار در سهال، نحهوه گذرانهدن وقهت خهود را بررسهی می
هایی ‌در یک هفته معمولی چند ساعت را صرف ملاقات با مدیران عامل شهرکتزند که ‌می
یه و تحلیهل اعهداد در صهفحات گسهترده، ‌کند که دنبال می‌می کند، خواندن تحقیقات، تجز
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همکاری با تیمش و غیره. او با تخمین میزان مشارکت ههر فعالیهت در ههدفش کهه کسهب 
یانش است، دیدگاهی بالینی به هر فعالیت دارد. یک فعالیت ممکن است  سود برای مشتر

ارزش کمی برای فرآیند او داشته باشد، اما اگر بهترین و بالاترین استفاده از زمان او یا تیمش 
 هایی با بازده بالاتر اختصاص دهد.‌دهد زمان را به فعالیت‌نباشد، او ترجیح می

یهرو را نشهنیده او احتمالاً دلیل این است که ممکن اسهت نهام دیو ROTSحسابرسی  یهد ژ
شههود. او در ‌ها ظههاهر می‌وقفههه، بههه نههدرت در رسههانه‌های بی‌باشههید. او علیههرغم درخواسههت

یافته است که زمان رسانه‌بررسی یاد در زمان او نیسهت. او ‌های خود در ای فعالیتی با بازده ز
 گذاری کند.‌دهد وقت خود را صرف تحقیقات سرمایه‌ترجیح می

کننهد، اگرچهه ‌اید؟ بیشتر مردم این کار را نمی‌انجام داده ROTSسی آیا تا به حال چنین برر
یهد. فقهط بهه ‌آسان است. شما به صفحه گسترده یا گزارش دقیق فعالیت های خود نیاز ندار

ید و فکر کنید که روزانه چقهدر وقهت خهود را  تصویر بزرگ نگاه کنید. یک قدم به عقب بردار
 ROTSههای بها ‌کنم ایهن فعالیت‌ید. من گمان میکن‌فایده می‌ها و جلسات بی‌صرف ایمیل
دهنههد. چههرا؟ بههه هههر حههال، ‌درصههد از وقههت بیشههتر افههراد را تشههکیل می 40، شههاید 30پههایین، 
بخش نیستند و احتمال کمتری دارد که نسبت بهه ‌پایین چندان لذت ROTSهای با ‌فعالیت
یان" شوند. ROTSهای با ‌فعالیت  بالا منجر به حالت "جر

ناپهذیر هسهتند. اول اینکهه، ‌پایین به دو دلیهل مقاومت ROTSهای با ‌ل، فعالیتبا این حا
ینه فعال برای شروع به انرژی کمی نیاز دارنهد. بیهرون آوردن تلفهن از  -سازی پایینی دارند ‌هز

مهدت ارائهه ‌جیب و اسکرول کردن بسیار آسان است. دوم اینکه، تمایل دارنهد پهاداش کوتاه
کننهد. ‌یک شات سهریع دوپهامین )مولکهول پهاداش مغهز( وسوسهه می دهند. آنها شما را با

شما به دنبال این احتمال هستید  -بررسی ایمیل مانند کشیدن اهرم دستگاه اسلات است 
انگیزی به صندوق ورودی شما رسیده باشد. به همین ترتیب، رفهتن بهه یهک ‌که چیز هیجان

هها ‌با ایهن حهال، در درازمهدت، ایهن فعالیت برد.‌جلسه فوراً کسالت کار انفرادی را از بین می
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 شوند.‌منجر به عدم تعامل می
ینهه فعال ROTSهای بها ‌در مقابل، فعالیت سهازی بهالایی دارنهد. امها پهس از ‌بهالا اغلهب هز

یان" می ههای بها ‌شوند. فعالیت‌شروع، منجر به تعامل بیشتر و زمان بیشتری در حالت "جر
ROTS  های بلندمدت شهما همسهو باشهند. و ‌با اهداف و ارزشبالا احتمال بیشتری دارد که

های متمایز شما را به کار بگیرند. در درازمدت، آنها به ‌احتمال بیشتری دارد که تمام توانایی
 کنند.‌جای تخلیه، به ذخیره انرژی شما کمک می

، بایهد کارههای چهالش‌همه ما می ر و برانگیزت‌خواهیم تأثیرگذار باشیم. برای انجام این کار
معنادارتری را نسبت به یک زامبی شرکتی معمولی کهه از یهک جلسهه گهزارش وضهعیت بهه 

 رود، انجام دهیم.‌جلسه دیگر می

ی   به عنوان یک رهبر  ROTSبه کارگیر
ید. ساده‌شما می  ROTSترین راه برای افزایش ‌توانید این اصل را در سازمان خود به کار ببر

 ست.ها، کاهش جلسات ا‌در بیشتر سازمان
یک آزمایش ذهنی: تصور کنید که در حهال تنظهیم یهک جلسهه نهیم سهاعته بهرای گهزارش 

کنیههد و نههام افههرادی را کههه ‌وضههعیت یهها بررسههی امههور هسههتید. دعوتنامههه تقههویم را بههاز می
ینه ‌خواهید دعوت کنید، اضافه می‌می دلار  1153کنید. در گوشه سمت راست دعوتنامه، هز
رسهد. آیها ایهن باعه  ‌دلار می 1590یگهر اضهافه کنیهد، قیمهت بهه بینید. اگر چند نفهر د‌را می
شود که در مورد ضروری بودن جلسه یا اینکه آیا نیاز به دعوت این همه همکار پرقهدرت ‌می

ید، تجدید نظر کنید؟  و در غیر این صورت پرمشغله دار
ینه هر جلسه را در دعوتنامهه‌برنامه Shopifyشرکت   -ویم های تقه‌ای ساخته است که هز

ینه‌نمایش می -درست در جایی که همه بتوانند ببینند  های جلسه را با ‌دهد. این برنامه هز
زند. این ‌شدگان در میزان حقوق آنها تخمین می‌ضرب کردن زمان صرف شده توسط دعوت

شامل سه نفر اسهت و  Shopifyای اعلام کرد: "اندازه متوسط یک جلسه در ‌شرکت در بیانیه
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دقیقه است. یک جلسه معمولی با ایهن انهدازه و طهول،  30یک جلسه حدود میانگین طول 
ینه خواهد داشت." 1600تا  700بین   دلار هز
اندازی این برنامه بلافاصله تعداد جلسات را کاهش داده است. مهدیر ارشهد عملیهات ‌راه
ایهن  پرسند: این جلسه برای چیست؟ چرا این همه آدم در آن هستند؟ و‌گوید: "مردم می‌می

یادی بر سازمان و  -کند تا جلسات کمتهری ترتیهب دهنهد ‌دهندگان وارد می‌سؤالات فشار ز
 بقیه ما را تنها بگذارند."

زنم که این مدیر ارشد عملیات یک فرد درونگرا است. )در بخش سوم ایهن ‌من حدس می
کتاب بیشتر در مورد روانشناسی شخصیت خهواهیم آموخهت.( در ههر صهورت، تحقیقهات 

میلیهون دلار بهرای یهک شهرکت  2.5دهد کهه جلسهات غیرضهروری سهالانه حهدود ‌ن مینشا
ینه دارد.  100معمولی با  کارمنهد دارد، بنهابراین اگهر فهرض کنهیم کهه  Shopify 11000کارمند هز

کارانهه ‌کهه یهک فهرض محافظه -یابنهد ‌جلسات به طور خطی با تعداد کارمندان افزایش می
یرا من گمان می سات بیشتر شبیه یک تابع نمایی با تعداد کارمندان افزایش کنم جل‌است ز

 جویی کند.‌میلیون دلار صرفه 275تواند سالانه ‌می Shopify -یابند ‌می
پایینی دارند. امها  ROTSاین اصل درست است: جلسات پرهزینه هستند و بسیاری از آنها 

 ارض جانبی آن آماده باشید.کنم مگر اینکه برای مقابله با عو‌من این رویکرد را توصیه نمی
توانهد ‌برخی جلسات ضروری هستند. بدیهی است که کهاهش بهیش از حهد جلسهات می

 منجر به کاهش شدید همکاری شود.
کنیهد، مطمهئن شهوید کهه خیلهی قهوی ‌هر دارویی که برای کاهش جلسهات اسهتفاده می

این فرآینهد از ممکن است جلسات سرطانی را درمان کنید اما جلسات سالم را در  -نیست 
ید. و ممکن است عواقب ناخواسته دیگری نیز وجود داشته باشد. برای مثهال، مهن  بین ببر
این رویکرد را با کمیته راهبری خهود در میهان گذاشهتم. مهن پیشهنهاد اجهرای ایهن رویکهرد را 

انگیزد. چند ثانیه طول کشید تا چنهد تهن از ‌کردم بح  خوبی را برمی‌دادم، اما فکر می‌نمی
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یاضی در کمیته توضیح دهند که چگونه می‌نابغه ها را در جلسات مختلهف ‌توان داده‌های ر
یتمی برای محاسبه حقوق همه افراد ابداع کرد. یکی از آنها گفت: "مها ‌جمع آوری کرد و الگور

 دقیقاً خواهیم دانست که تو چقدر درآمد داری، سب."
بهالا تمرکهز  ROTSتها بهر جلسهات بها  در عوض، همه افراد در سازمان خود را تشویق کنیهد

 بالا و تعامل بالا شامل جلساتی است که: ROTSکنند. بقیه را حذف کنید. جلسات با 
 کنند )برای مثال، طوفان فکری(.‌خلاقیت تیم را آزاد می 
 .برای رسیدگی به اختلافات به ظرافت نیاز دارند 
 .شامل تصمیمات مهم هستند 
 یافت بازخورد از یک مشتری هستند.شامل فروش به یک مشتری بالقو  ه یا در

اختلافات و بازخورد منفی هرگز نباید از طریق ایمیل رسیدگی شوند. انجام این کار منجر 
" بسهیار Ccشود. ایمیل فاقد ظرافت است و افزودن تماشاچیان به قسمت "‌به تشدید می
، به‌وسوسه گذاری اطلاعهات ‌راکهای وضعیت و بهه اشهت‌روزرسانی‌انگیز است. از طرف دیگر

 باید از طریق ایمیل انجام شود.
کننهد: آنهها شهجاعت رسهیدگی حضهوری بهه ‌متأسفانه، بسیاری از مردم برعکس عمل می

کننهد. امها از داشهتن مخاطهب بهرای بهه ‌اختلافات را ندارند، بنابراین یهک ایمیهل ارسهال می
دهند و ‌پایین ترتیب می ROTSبرند، بنابراین جلسات با ‌اشتراک گذاشتن اطلاعات لذت می

پوینت، همکاران خود را تها حهد اشهک خسهته می کس دوسهت ‌کننهد. ههیی‌با مرور یک پاور
پوینت بها سهرعتی کنهدتر از آنچهه خودشهان می تواننهد بخواننهد، برایشهان ‌ندارد که یک پاور

 دهم چنگال در چشمم فرو کنم.‌خوانده شود. من ترجیح می
جلسهات حضهوری منجهر بهه اعتمهاد بیشهتر و ارتبهاط دهد کهه ‌و بله، تحقیقات نشان می

 شوند.‌بهتری نسبت به جلسات زوم می
ید. برای مثال، سخت  ROTSتوانید رویکرد ‌شما می را در اوقات فراغت خود نیز به کار ببر
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اسههت کههه مصههرف منفعلانههه رسههانه را چیههزی بههدانیم کههه معنههای خاصههی بههه زنههدگی شههما 
بهالاتری خواههد داشهت. گذرانهدن وقهت بها  ROTS بخشد. هر فعالیهت دیگهری احتمهالاً ‌می

دارد. ورزش کهردن  TikTokبالاتری نسبت بهه تماشهای ویهدیوهای  ROTSکیفیت با خانواده 
ROTS  )!بالاتری نسبت به خوردن چیپس جلوی تلویزیون دارد. خوانهدن )ایهن کتهابROTS 

دارد )امیدوارم بدانیهد کهه نما ‌وقفه یک برنامه تلویزیونی واقع‌بالاتری نسبت به تماشای بی
یاضت یباً همه آنها فیلمنامه دارند؟(. من طرفدار یک سهبک زنهدگی ر کشهانه نیسهتم و ‌تقر

ای یک بار بها همسهرم بهه سهینما بهروم. امها امیهدوارم منظهورم را گرفتهه ‌دوست دارم هفته
یان" پیدا کنید.‌توانید در تمام جنبه‌باشید: شما می  های زندگی خود "جر

 کننده‌مشاغل خسته تعامل در 
کننده ‌کننده باشد چهه؟ برخهی از مشهاغل تکهراری، یکنواخهت و کسهل‌حالا، اگر کار خسته
های حیاتی اما قدرنشناسانه و بها ‌ها این مشاغل را دارند. اینها نقش‌هستند. بیشتر سازمان

یهد کهه  گردش مالی بالا هستند. برای کاهش گردش مالی و افزایش عملکهرد، بایهد یهاد بگیر
یهد. ‌افراد در این نقش ها را نه با زور بلکه با همدلی مدیریت کنید. خودتان را جای آنها بگذار

 کنید؟‌چگونه انگیزه شخصی پیدا می
کننده است. حتی نوشهتن ‌هایی از نقش خود را دارد که خسته‌علاوه بر این، هرکسی بخش

بنهدی، ویهرایش و ‌قالباین کتاب، یک پروژه پرشور برای مهن، مسهتلزم یهافتن انگیهزه بهرای 
 گردآوری منابع است.

میهایی ‌پهذیر اسهت. چیکسهنت‌هرچه تعریف وظیفه یا شغل باشد، افزایش تعامل امکان
یان"، توضیح می دهیهد توجهه ‌دهد که وقتی به کاری که انجهام می‌در کتاب خود، "یافتن جر

ک چرخهه فضهیلت دهد که این یه‌شوید. او توضیح می‌مندتر می‌کنید، به کار خود علاقه‌می
 است:

مند خواهید شهد. بسهیاری ‌اگر توجه خود را به هر چیزی متمرکز کنید، احتمالاً به آن علاقه
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یابیم، ذاتاً چنین نیستند، بلکه به این دلیل است که ما زحمهت ‌از چیزهایی که ما جالب می
 ایم.‌توجه به آنها را کشیده

گههاهی وجههود دارد، مفهههو‌یههک ارتبههاط مسههتقیم بهها ذهن می کههه بههرای کسههانی کههه درگیههر آ
کنهد تها ایهده "مهن بهه ‌مدیتیشن هستند آشناست. کمی خلاف شهود است، امها کمهک می

کنم چون جالهب اسهت" بهه "چیهزی جالهب اسهت چهون مهن بهه آن تمرکهز ‌چیزی تمرکز می
 کنم" تغییر کند.‌می

اولین شغل تابستانی من در نگهداری عمهومی سهاختمان بهود. مهن و دوسهتم بهرای یهک 
های تجهاری و مسهکونی مختلفهی در سراسهر ‌کردیم که سهاختمان‌دار املاک کار می‌سرمایه

هها را ‌کهردیم، چمن‌ها را تمیهز می‌کهردیم، کارخانهه‌هها را جهارو می‌شهر داشت. مها پارکینگ
کردیم و غیره. هیی یک از این وظایف چندان جذاب نبودند. ‌ها را رنگ می‌زدیم، آپارتمان‌می

ای نداشتم، که به عبارت دیگر یعنی ‌این اولین شغل من بود، هیی اخلاق کاریو از آنجایی که 
 شمردم.‌ها می‌ها را بین استراحت‌تنبل بودم. من دقیقه

 گذشت.‌شدم و زمان به سرعت می‌اما گاهی اوقات، درگیر کار می
، سهولت مشاهده پیشرفت  با نگاهی به گذشته، مهمترین عامل در تعامل من با یک کار

برای مثال، جارو کهردن یهک پارکینهگ یها  -رسیدند ‌معنی به نظر می‌. برخی از وظایف بیبود
توانسهتیم ‌گذاشهتیم و نمی‌تمیز کردن یک کارخانه که در آن به سختی اثری از خود به جا می

ها ‌توانسهتیم سهال‌پیشرفت را ببینیم. این وظایف غیرقابل تکمیل بودند. من و دوسهتم می
یم. و حتی اگر کار را به یک منطقه کوچکتر تقسیم میروی آنها وقت بگذا کردید، مهم نبود ‌ر
های انباشته شده را به طهور کامهل از بهین ‌توانستید تمام کثیفی‌کردید، نمی‌چقدر تلاش می
ید. اندازه  گیری پیشرفت دشوار بود و هدف به هر حال دست نیافتنی بود.‌ببر

یهرا ههدف مشهخا ‌ها لذت می‌ارتمانبا این حال، من از چمن زنی و رنگ کردن آپ بهردم ز
(، و می توانستم پیشرفت را در زمان واقعهی پیگیهری کهنم. وقتهی چمهن ‌بود )تمام کردن کار
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توانید درصد تکمیل شده را تخمهین بزنیهد. ایهن ‌کنید، می‌زنید یا یک آپارتمان را رنگ می‌می
خا و دسهت یهافتنی بازخورد فوری است. دیدن تأثیر فوری کارتان در جهت یک هدف مش

 بخش است.‌رضایت

 اهداف خطی در مقابل اهداف غیرخطی
های مشخا به طور کلهی، شهامل چیهزی اسهت کهه مهن آن را اههداف ‌چمن زنی، یا پروژه

شوید. ‌نامم. درگیر تصادف کمی، اگر اصلاً، است. شما به ندرت با موانع روبرو می‌خطی می
تر ‌کنیهد، بهه ههدف خهود نزدیهک‌ر میپیشرفت تجمعی و غیرقابل برگشت است. سخت کا

 شوید.‌می
در مقابل، دنیای تجارت پر از تصادف است، که به معنای اهداف غیرخطی اسهت. اگهر در 
حال توسعه یک کسب و کار هستید، مهم نیست چقدر سخت کهار کنیهد، بها موانهع روبهرو 

ژه در تجهارت خواهید شد. ارقام فروش شما بالا و پایین خواهد رفهت. تهأثیر تصهادف بهه ویه
یههد و برخههی را می‌مههدیریت پههول حههاد اسههت. شههما برخههی را می یههد. پیش‌بر بینههی بازارههها ‌باز

 العاده دشوار است.‌فوق
یان در زمانی کهه ‌چگونه می توانید اهداف غیرخطی را برای به حداکثر رساندن تعامل/جر

 تصادف یک عامل است، تنظیم کنید؟
ایهه  لا، اهداف عملکردی را برای مدیران سبد سرمگذاری با عملکرد با‌های سرمایه‌سازمان
کنند که دشوار اما دسهت یهافتنی باشهند. ایهن معیهار نبایهد آنقهدر بهالا باشهد کهه ‌تعیین می

ای بهرای مهدیر سهبد ‌دستیابی به آن غیرممکن شود. و نباید آنقدر پایین باشد که هیی انگیزه
تواند قهرار ‌باشد. یک هدف میهای حساب شده وجود نداشته ‌سرمایه برای پذیرش ریسک

 درصد برتر گروه همتایان شما باشد. 25گرفتن در 
مدیران سبد سرمایه خوش شانس )یا بدشانس، بسته به دیدگاه شما( هستند که روزانهه 

های مکرر عملکرد، یک جزء کلیهدی در تعامهل ‌روزرسانی‌شوند. به‌از بازدهی خود مطلع می
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یان است. اما کوتاه یابیگر‌مدت‌یا جر ههای ‌ایی یک خطهر در تجهارت مها اسهت، بنهابراین ارز
گذاران معمهولاً بهازدهی یهک ‌دههد. سهرمایه‌های زمانی مختلف را پوشهش می‌عملکرد دوره

 کنند.‌ساله، سه ساله، پنج ساله و ده ساله را بررسی می
خواه اهداف خطی باشند یا غیرخطی، برای تحریک تعامل، باید دشوار اما دسهت یهافتنی 

را  SMARTای هسهتند. مخفهف ‌ند. بازخورد باید شفاف و مکرر باشد. این مسائل سهادهباش
ید، که مورد علاقه مربیان رهبری شهرکتی قهدیمی اسهت. اههداف  بایهد  SMARTدر نظر بگیر

بندی شهده باشهند. ههر یهک از ‌بینانه و زمان‌گیری، دست یافتنی، واقع‌مشخا، قابل اندازه
یان را به حداک  رساند!‌ثر میاین عناصر جر

یک سازمان ممکن است هدفی را برای افزایش ده درصهدی در سهال آینهده، افهزایش پهنج 
" در سهه سهال  درصدی تولید کارخانه در چهار هفته، کسب عنوان "بهتهرین مکهان بهرای کهار

 آینده، یا افزایش ده درصدی امتیازات رضایت مشتری در شش ماه آینده تعیین کند...
توانید بیشهتر اههداف را ‌تر از بقیه است، اما در نهایت، می‌هداف آساندستیابی به برخی ا

 قرار دهید. SMARTدر قالب 
شود به "من باید امروز قبهل از سهاعت ‌"من باید به فروشگاه مواد غذایی بروم" تبدیل می

غ، غلات و نان به فروشگاه مواد غذایی بروم." 5  بعد از ظهر برای خرید شیر، تخم مر
شود به "من هر شنبه این ماه ‌اید وقت بیشتری را با فرزندانم بگذرانم" تبدیل مییا، "من ب

برای چند ساعت با اولیویا به مرکز خرید خواهم رفت )حتی اگر نتوانم یهک سهاعت دیگهر را 
در کلیرز تحمل کنم(، و هر یکشنبه صبح با چارلی تنهیس بهازی خهواهم کهرد )مگهر اینکهه او 

ر آن صورت راکتم را پرت خواهم کرد و چند هفته برای کنار آمدن بها شروع به بردن کند، که د
 باختم وقت خواهم گذاشت(."

دهنهد. ایهن مطالهب آموزشهی رهبهری ‌تعامل را افزایش می SMARTامتحان کنید. اهداف 
 دهد.‌ای است، اما... جواب می‌شرکتی کلیشه
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ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
قات در زمینه روانشناسی مثبت، ورزشی و شخصیت را برای بهبهود در این کتاب، ما تحقی

ح می‌رهبری بررسی می یان کهه ‌کنیم. اصل سوم یک ایده جدید را مطر کند: تکیه بر مدل جر
به خوبی مورد تحقیق قرار گرفتهه اسهت بهرای افهزایش تعامهل شهما و سهازمانتان. در اینجها 

 های اصلی من آمده است:‌توصیه
 یهرو، از قدرتمنهدترین کلمهه در مهدیریت ‌ذار افسهانهگ‌مانند سرمایه ای دیویهد ژ

های بها بهازده بهالا در زمهان صهرف شهده ‌استفاده کنید و بر فعالیت -"نه"  -زمان 
(ROTS.تمرکز کنید ) 

 ها یا بازخورد باید به خوبی تعریف شهده ‌اهداف شما باید واضح باشند و پاداش
 باشند.

 ه تمرکز توجه بر پیشرفت به سوی اهداف کمک از معیارهایی استفاده کنید که ب
 کنند.‌می

 .ید بین اهداف خطی و غیرخطی تمایز قائل شوید  یاد بگیر
 توانهد ‌به یهاد داشهته باشهید کهه اگهر بهه انهدازه کهافی توجهه کنیهد، ههر کهاری می

 بخش باشد.‌لذت
  به دنبال بازخورد مداوم، مکهرر و فهوری باشهید )و اگهر مهدیر هسهتید، آن را ارائهه

 دهید(.
  اهداف فردی یا سازمانی تعیین کنید کهه تعهادل بهین چهالش و توانهایی را برقهرار

 کند.
پوینههت را  همچنههین، جلسههات گههزارش وضههعیت را کههه در آن کسههی بههه آرامههی یههک پاور

 خواند، فوراً و برای همیشه ممنوع کنید.‌می
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وابط را در ا -فایده کنید ‌های پایان سال را بی‌اصل چهارم: بازبینی  ولویت قرار دهیدر
 روند."‌شوند  بعضی دیگر هر وقت می‌روند باع  شادی می‌ها هر جا می‌"بعضی

 اسکار وایلد
سال به طول انجامیده اسهت، محققهان سهلامت و  80در یک مطالعه مشهور هاروارد که 

شان پیگیری کردند. این مطالعهه شهامل چههار ‌شادی نمونه بزرگی از افراد را در طول زندگی
ز محققان بوده و هنوز هم ادامه دارد. مدیر فعلی آن، رابرت والدینگر، یهک سهخنرانی نسل ا
 میلیون بار دیده شده است. 39ارائه داد که بیش از  TEDای در ‌دقیقه 12

درصهد گفتنهد کهه  80شان پرسهیده شهد، ‌هنگامی که از نسل هزاره در مورد اهداف زندگی
 خواهند مشهور شوند.‌صد گفتند که میدر 50خواهند ثروتمند شوند و بیش از ‌می

با این حال، در مطالعه هاروارد، هیی مدرکی مبنی بر اینکه کسانی که از نردبهان وضهعیت 
اجتماعی بالا رفتند، زندگی شادتری نسبت به کسانی که از آن پایین آمدند، داشهتند، وجهود 

 نداشت.
ثروتمند و مشهور بودن  کنم‌گویم که یک همبستگی منفی وجود دارد. فکر نمی‌من نمی

طلبی اگر به درستی مدیریت شهود، چیهز ‌شما را کمتر خوشحال کند. و من معتقدم که جاه
 خوبی است.

نکته اصلی مطالعه هاروارد این است که عامل شماره یک شادی طولانی مدت در زندگی 
بیشهتر بها دهد: "افرادی که از نظهر اجتمهاعی ‌افراد، روابط مثبت است. والدینگر توضیح می

، از نظههر جسههمی سههالم تر و عمههر ‌خههانواده، دوسههتان و جامعههه در ارتبههاط هسههتند، شههادتر
 کنند."‌تری نسبت به افرادی که ارتباط کمتری دارند، زندگی می‌طولانی

سلیگمن است. روابط برای روانشناسی رهبری آنقدر مهم  PERMA" در مدل Rاین حرف "
 -فایهده کنیهد ‌ههای پایهان سهال را بی‌چههارم، "بازبینیهستند که ما زمان بیشتری را به اصل 

روابط را در اولویهت قهرار دهیهد"، نسهبت بهه بیشهتر اصهول دیگهر در ایهن کتهاب اختصهاص 
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 خواهیم داد.
ها، مردم عاشق متنفر بودن از جلسات هستند. همهانطور کهه قهبلاً ذکهر ‌در دنیای شرکت

( دارنهد. همهه از آنهها شهکایت ROTSشد، جلسات اغلب بازده کمی در زمهان صهرف شهده )
 دهیم.‌کنند، اما ما به برگزاری آنها ادامه می‌می

فهمیم کهه چهرا جلسهات اینقهدر محبهوب هسهتند. مها طهوری ‌"، میRبا نگاهی از دریچه "
یم. همچنین، بین اهمیت روابهط و بحه  ‌ساخته شده ایم که هوس ارتباطات اجتماعی دار

یان ارتباطی وجو دهد که تعاملات ‌میهایی توضیح می‌د دارد. چیکسنتقبلی ما در مورد جر
یان را به ارمغان بیاورد ‌اجتماعی می برای مثال، وقتهی بها یهک همکهار بهرای  -تواند حس جر

کنید، وقتی با یک فرد باهوش در مهورد یهک موضهوع ‌برانگیز کار می‌حل یک مشکل چالش
یهد. ‌های هوشهمندانه می کنید، یا وقتی با دوستانتان به شوخی‌برانگیز بح  می‌بح  پرداز

میهایی ‌دههد. چیکسهنت‌ها مغز شما را در نقطه مطلوب برای تعامل قهرار می‌این موقعیت
تر از تنها بودن است، به همین دلیل جلسات اینقدر ‌گیرد: "اجتماعی شدن مثبت‌نتیجه می

 محبوب هستند."
ی‌باورم نمی د فقط بگویم که مهن شود که همین الان از جلسات شرکتی دفاع کردم. بگذار

 جلسات شرکتی را توضیح دادم.
دهد: ‌تواند ناتوان کننده باشد. والدینگر گزارش می‌در طرف دیگر، فقدان روابط مثبت می

خواهنهد از ‌"تجربه تنهایی معلوم شده است که سمی است. افهرادی کهه بیشهتر از آنچهه می
د، سههلامت آنههها در شههوند کههه کمتههر خوشههحال هسههتن‌اند، متوجههه می‌دیگههران جههدا شههده

تری ‌یابد و عمر کوتاه‌رود، عملکرد مغزشان زودتر کاهش می‌میانسالی زودتر رو به زوال می
 نسبت به افرادی که تنها نیستند، دارند."

ترین اهدافی که ‌شما باید روابط را در محل کار و خانه در اولویت قرار دهید. برخی از مهم
یین کنید، باید بر روابط متمرکز باشند. این اهداف کاملاً توانید برای خود و سازمانتان تع‌می
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ترین و بزرگترین چهالش در تسهلط ‌گیری نیستند و این اشکالی ندارد. روابط مهم‌قابل اندازه
های سهنتی تعیهین ‌بر روانشناسی رهبری هستند. آنها آنقدر مهم هستند که نبایهد در مهدل

 اهداف گیر کنید.
، بهه روابهط بها کارمنهدان، همکهاران و روسها اهمیهت من به عنوان یک رهبر کسهب  و کهار

دهم. روابط در محل کار به طور قابل توجهی بر نحوه تفکر مها در مهورد رضهایت شهغلی ‌می
ید؟ آیا از شروع روز می‌تأثیر می ترسید؟ ‌گذارد. صبح قبل از رفتن به سر کار چه احساسی دار

ن دخیل است. به نوبهه خهود، احتمهالاً ایهن اگر چنین است، احتمالاً روابط کاری ضعیف در آ
 روابط ضعیف، عوارض جانبی فرهنگ ضعیف هستند.

یبههاً بههه طههور کامههل بههر اسههاس فرهنههگ ‌در مقطعههی از زنههدگی ام، یههک انتخههاب شههغلی تقر
 سازمانی انجام دادم.

گرفتم. کار به لحظات آخهر کشهید. بها ‌من باید بین دو پیشنهاد شغلی جذاب تصمیم می
ای و بهرای خهانواده ‌شام نشستم و فهرستی از مزایا و معایهب را از دیهدگاه حرفهه آنه سر میز 

رسهیدند. آنقهدر ‌تهیه کردیم. مزایا و معایب متفاوت بودند، اما دو ترازنامه برابر بهه نظهر می
نزدیک بود که در نهایت، بر اساس یک عامل تصمیم گرفتیم: در یک شرکت، مردم بر روابط 

 شتند.کاری مثبت تأکید دا
البته، هر شرکتی این را خواهد گفهت. همکهاری و احتهرام متقابهل، اصهول بهدیهی و مهورد 

ها هستند. جرات دارم به شما بگویم که یک مدیر ارشد پیهدا کنیهد کهه ‌توافق دنیای شرکت
بگوید همکاری در شرکتشان مهم نیست. اما در طول فرآیند مصاحبه، متوجه شدم که این 

کنندگان تمام تلاش خود را کردند تا در مورد احتهرام ‌ور هستند. مصاحبهافراد واقعاً همینط
متقابل و همکاری به عنهوان یهک مزیهت رقهابتی صهحبت کننهد. همهه بها اشهتیاق در مهورد 

کردند. آنها در مورد سبک رهبهری مهن پرسهیدند. بهین خطهوط، ‌فرهنگ شرکت صحبت می
دهید متخصا باشید، اما اگهر سهبک ‌پیام این بود: شما ممکن است در کاری که انجام می
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 رهبری شما ضعیف باشد، مناسب نخواهید بود.
این یکی از بهترین تصمیمات زندگی من بهود. ایهن شهغل پهر از چهالش اسهت کهه مهرا در 

یان نگه می ، بها افهراد خهوبی کهار ‌حالت جر دارد، کیلومترها دور از منطقه کسالت. و ههر روز
 کنم.‌می

، از کنار دفتر ی ک کارمند جدید که حدود یک ماه قبل به مها ملحهق شهده بهود، رد یک روز
شدم. به آرامی در باز دفترش را زدم و از او پرسیدم حالش چطور است. او گفهت: "مهردم ‌می

رسهید، ‌شنوید، اما وقتی به اینجا می‌اینجا خیلی خوب هستند! در فرآیند مصاحبه این را می
 شوید که واقعیت دارد."‌متوجه می
مثال زد. رئیس بخش اوراق قرضه با بازده بالا ما آخر هفته وقت گذاشته بود تا به او  او یک

کس در آن سهطح ‌ام، هیی‌در پیدا کردن خانه کمک کند. کارمند جدید گفت: "در شغل قبلی
 در دو سال حتی یک کلمه هم با من صحبت نکرد."

عامهل مها، بهه درک  آنه پس از دعوت شدن به یک رویداد کوچهک شهرکتی در خانهه مهدیر 
زده ‌مشابهی رسید. چندین همکار شنیده بودند که در حالی که من از شهغل جدیهد هیجهان

بودم، انتقال آنه به آرامی پیش نرفته است. او از ترک نیوپورت بیی، کالیفرنیا، بها آب و ههوای 
خ جهرم و ‌مان که مها آنهها را "هسهته" می‌العاده‌عالی، گروه دوستان فوق جنایهت نهامیم و نهر
یباً صفر، هیجان  زده نبود.‌تقر

در مهمانی کوکتل، هرکسی که با او صهحبت کهردیم، از او پرسهید حهالش چطهور اسهت و 
توانسهتید بفهمیهد کهه مهردم واقعهاً بهه رفهاه او ‌پیشنهاد کمهک بهرای ایهن انتقهال را داد. می

 مند هستند.‌علاقه
فهمم چهرا ‌"فهمیهدم. مهیآن شب در راه خانه، او چند دقیقه سهاکت بهود. سهپس گفهت: 

 اینجا هستیم."
کرد. و خبهر خهوب ایهن اسهت کهه یهک دههه بعهد، علیهرغم ‌( اشاره میRاو به جنبه روابط )
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فاصله، هسته نیوپورت بیی همچنان پابرجاسهت. ایهن گهروه همچنهان تعطهیلات را بها ههم 
 گذرانند.‌می

ج از محل کار نیز  بهه همهان انهدازه، اگهر روابط مثبت در محل کار مهم هستند، اما در خار
نگوییم بیشتر، اهمیت دارند. سعی کنید مجبور نشوید بین این دو انتخهاب سهوفی داشهته 

اپ با هسته راه انهداختم و ‌باشید. وقتی نیوپورت بیی را ترک کردیم، یک گروه چت در واتس
 یک آپارتمان کوچک در آنجا خریدم تا هر وقت فرصت داشتیم بتوانیم برگردیم.

های شرکتی که بیش از حد بهر همکهاری و مهربهان بهودن بها یکهدیگر تأکیهد ‌فرهنگالبته، 
های منفی نیز دارند. دکتر زیمت، کهه در مقدمهه بها او آشهنا شهدیم، بها کهلاه ‌کنند، جنبه‌می

دههد کهه "ورزشهکاران نخبهه دو چیهز را در یهک مربهی ‌روانشناس ورزشهی خهود توضهیح می
دهد، نه فقهط ‌به شما به عنوان یک شخا اهمیت میدانند: احساس اینکه او ‌ارزشمند می

، و بازخورد کاربردی که منجر به پیشرفت می  شود."‌یک ورزشکار
های خهوبی کهه انسهجام را بهالاتر از ههر چیهز دیگهری ارزش ‌افراد ممکن اسهت در شهرکت

های مخالف خهودداری کننهد. جلسهات ممکهن اسهت ‌گذارند، از انتقادات معتبر یا ایده‌می
یرا هییخیلی ب خواهد کسی احساس کند کهه از قلهم افتهاده اسهت. و ‌کس نمی‌زرگ شوند ز

چیزی که مها بهه عنهوان  -اندازی کند ‌گیری سنگ‌نیاز به اجماع ممکن است در روند تصمیم
 ایم.‌یک شرکت در چند سال گذشته مجبور به غلبه بر آن شده

، بر احترام متقا بل تمرکز کنیهد. یهک مههارت برای مدیریت این مسائل به عنوان یک رهبر
، توانایی داشتن مکالمات دشوار )ارائه بهازخورد  مهم برای توسعه به عنوان یک همکار مؤثر

های مخالف و غیره( و گاهی اوقات اتخاذ تصمیمات نهامحبوب اسهت در ‌سازنده، ارائه ایده
 پوشی نکنید.‌حالی که هرگز، هرگز از احترام متقابل و همدلی چشم

شهوید. ‌تر می‌این کهار سهخت اسهت. وقتهی تحهت فشهار هسهتید، تکانشهیگاهی اوقات 
یهز اسهت، ربهوده  استرس، آمیگدال شما را، بخشی از مغز کهه مسهئول واکهنش جنهگ یها گر
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 است.

 ترجیحات ذهنی
ام خواسهتم کهه ‌زمانی آزمون تسلط مغز هرمان را انجام دادم و از همه اعضای تیم رهبهری

ک آزمون ساده است: شما به سؤالاتی در مورد نحهوه تفکهر و همین کار را انجام دهند. این ی
دهید تا "ترجیحات ذهنهی" خهود را در چههار دسهته درک کنیهد: ‌گیری خود پاسخ می‌تصمیم

، بین فردی یا تخیلی. معلوم شد که من چهارگانه غالب هستم، به این  تحلیلی، فرآیند محور
دهد ‌دسته ندارم. این نتیجه نشان میمعنی که هیی تعصبی نسبت به هیی یک از این چهار 

ها ارتباط برقرار کنم. وقتی ‌ها کار کنم و بین گروه‌توانم با انواع مختلف شخصیت‌که من می
یبهاً کامهل بهه نظهر ‌نتایج من روی یک دایره با چهار ربع رسم می شهود، شهبیه یهک مربهع تقر

 درصد از جمعیت چهارگانه غالب هستند. 3رسد. فقط ‌می
ه دیگری از نتایج وجود داشت که زنگ خطر را به صدا درآورد. متخصا انجام اما مجموع

داد، گفت که برخهی از سهؤالات ‌دهنده آزمون در حالی که تحلیل خود را برای من توضیح می
اند. او این نتایج را روی یهک خهط ‌برای کشف نحوه تفکر شما در شرایط استرس طراحی شده

یر مربع کامل من نشا‌نقطه ن داد. آنها قطعاً شبیه مربع نبودنهد. در شهرایط اسهترس، چین ز
یبهاً مسهاوی بهرای سهه مهورد از چههار  ترجیحات من شبیه یک مثل  بود، بها ترجیحهات تقر

بهه سهمت مرکهز مربهع فشهرده شهده بهود، یعنهی  -یک گوشه مربهع  -دسته، اما یک دسته 
مل مفهاهیمی ماننهد نزدیک به صهفر )شهکل را ببینیهد(. آن دسهته بهین فهردی بهود، کهه شها

 بینی احساسات دیگران و درک عناصر احساسی است.‌پیش
، من دست کم می گیرم که آیا ممکن است کسهی را ‌من با این نتیجه موافقم. تحت فشار

شهود. ممکهن ‌ام بدتر می‌کنم و سبک ارتباطی‌ناراحت کنم یا نه. من روی مشکل تمرکز می
ی را متقاعد کنم، بهه انهدازه کهافی گهوش است یک تخلف سیاسی مرتکب شوم، نتوانم کس

ای ایمیل، کهه ‌ندهم یا بازخورد را به روشی غیرماهرانه ارائه دهم )با فشار دادن دکمه هسته
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کنم. در ‌شود(. این چیهزی اسهت کهه روی آن کهار مهی‌به عنوان پاسخ به همه نیز شناخته می
یرا روی حل مشهکل از  دفاع از خود، من این اشتباهات مربوط به روابط را مرتکب می شوم ز

دیدگاه تحلیلی، از طریق بهبود فرآیند یا با یک راه حل خلاقانه )یا همهه مهوارد فهوق( تمرکهز 
ها طهوری سهاخته ‌ام در مهورد آمیگهدال، بهه نهوعی، انسهان‌کنم. و با اشاره بهه نظهر قبلهی‌می
 زا دچار دید تونلی شوند.‌های استرس‌اند که در موقعیت‌شده

شناسم که در هر بحرانی از نظر بین فردی همچنان ‌من برخی از مدیران را میبا این حال، 
یع از نردبان شرکت،  آرام و خونسرد هستند. این یک مهارت چشمگیر است. برای صعود سر

های خهوب و بهد تقویهت کنیهد. بها تشهخیا اینکهه چهه زمهانی ‌باید روابط مثبتی را در زمان
ید آرا ید، یاد بگیر گهاهی کلیهد توسهعه ایهن واکنش استرس دار مش خود را حفظ کنیهد. خودآ

: از شوخ طبعهی بهرای کهاهش تنش هها اسهتفاده کنیهد. یهک ‌مهارت است. و یک ترفند دیگر
 شود.‌شوخی کنید، ترجیحاً در مورد خودتان، و ببینید که چگونه فوراً حال و هوا عوض می

EQ  در مقابلIQ 
ام که ‌ان برای بیش از دو دهه متوجه شدهمن همچنین با کار کردن با افراد تحلیلی درخش

یاضهی(، ‌( بهه طهور کامهل درگیهر میIQوقتی عقهل ) شهود )مهثلاً بحه  در مهورد یهک مهدل ر
رسهد مغهز مقهدار ‌گیرند. به نظر می‌( در درجه دوم اهمیت قرار میEQهای عاطفی )‌مهارت

برنامه مالی دارد. من سمینارهای تحقیقاتی در  EQو  IQمحدودی انرژی برای تخصیا بین 
ام که به عنوان "ورزش خونین فکری" توصیف شده است. ‌مشهور دانشگاه شیکاگو را شنیده

آخرین باری که کسی در سطح فکری در مورد یک موضوع پیچیده با شما مخالف بهود را بهه 
ید؟ آیا در آن لحظه احساس کردید که آنها به هوش شما توهین می کننهد؟ حهدس ‌خاطر دار

کنیهد آنهها بهه ‌ه چنین احساسی داشتید. و با نگاهی به گذشهته، آیها فکهر میمن این است ک
 کردند؟ احتمالاً نه.‌هوش شما توهین می

ها در سطح فکری بدون آسیب رساندن به روابط بهرای مهدیران ‌توانایی بح  در مورد ایده



  یرهبر یروانشناس | 70 

 

، در کتهاب خهود  مالی بسیار مهم است. ری دالیو، یک مدیر صندوق پوشش ریسک مشهور
ید. ‌اصول"، استدلال می" کند که برای دنبال کردن "حقیقت" نیازی به قربانی کردن روابط ندار

ح می کنهد کهه "پهذیرش حقیقهت رادیکهال و شهفافیت رادیکهال، کهار ‌او این استدلال را مطهر
 معنادارتر و روابط معنادارتری را به ارمغان خواهد آورد."

در شرکت او بهرای همهه مناسهب نیسهت.  کند که کار ‌برای روشن شدن، دالیو اعتراف می
کنم، به ویژه پس از خواندن کتهاب غیرمجهاز ‌تر فلسفه او را تأیید نمی‌های افراطی‌من مؤلفه

راب کوپلند در مورد دالیو و شرکتش، با عنوان "صندوق". اما ایده کنار گذاشهتن نفهس بهرای 
 جستجوی حقیقت، ایده قدرتمندی است.

، اساساً وظیفه‌وان سرمایهبه آن فکر کنید: ما به عن بینهی آینهده اسهت. چهه ‌مان پیش‌گذار
یهزوریس، یهک متخصها کمهی بها مهدرک ‌وظیفه فروتنانه ای! یکی از همکاران من، جیم تز

یاضیات است. او همچنین مهارت های رهبری و مربیگری افراد قابل تهوجهی دارد. ‌دکترای ر
 ، تا حدودی نادر است.بسیار بالایی داشته باشد EQو هم  IQاینکه کسی هم 

جو در تهیم تحقیقهاتی ‌ههای حقیقهت‌العاده اسهت. بهرای تشهویق بح ‌بنابراین، جیم فوق
گوید: "ایده شما، خهود شهما نیسهتید." او معتقهد اسهت کهه شهما بایهد بها ‌خود، او اغلب می

های فکری در مورد مسهائل ‌ناپذیر برای حقیقت به بح ‌کنجکاوی ذهنی باز و عطش سیری
ید. البتهه، مهدیران خهوب هنگهام فنی یا  ید... و نباید هیی چیز را شخصی بگیر پیچیده بپرداز

، به احساسات اعضای تیم خود توجه می‌ارائه بازخورد چالش  کنند.‌برانگیز
هها داشهته ‌ای بهه بح ‌هها، توجهه ویهژهIQتوصیه من این است که هنگهام درگیهری کامهل 
خ ‌وع کنید. اغلب، بح باشید. با قرار دادن تمام حقایق روی میز شر  های داغ به این دلیل ر

کنند. و قبل از اینکه مخالفت کنید، یک ثانیه ‌دهد که افراد از حقایق یکسانی شروع نمی‌می
ید تا به چیزی که با آن موافق هستید اشهاره کنیهد. حهداقل، افهراد بایهد در مهورد  وقت بگذار

کهه..." و سهپس "امها جهایی کهه مهن  حقایق توافق داشته باشند. بگویید: "همه مها مهوافقیم
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بینم این است که..." یا حتی بهتر، قبهل از اینکهه بها کسهی مخالفهت کنیهد، از او ‌متفاوت می
 ای کنید.‌تعریف صادقانه

ههایی تعیهین ‌کنم که قوانین بازی را در تیم خود برای چنین بح ‌من همچنین توصیه می
ها هستید، نه مسائل شخصی. افراد ‌یدهکنید. توضیح دهید که شما در حال بح  در مورد ا

را تشویق کنید که هنگام بازی کردن نقش وکیل مهدافع شهیطان، یعنهی مخالفهت کهردن بهه 
 خاطر بررسی زوایای مختلف و تقویت تحلیل، واضح باشند.
تواننهد ‌می IQهای مبتنهی بهر ‌با قوانین بازی روشن و احترام واقعی بین اعضای تیم، بح 

خ می‌ی تبدیل شوند. پیشرفتبه تجربیات مثبت شوند ‌ها درگیر می‌دهند که عقل‌ها زمانی ر
کنند. هیی دلیلی برای قربانی کردن روابهط بهرای رسهیدن بهه آنجها ‌ها با هم برخورد می‌و ایده

 وجود ندارد.

 فرآیند بازخورد
گیری بهرای روابهط مثبهت، چهه بهرای یهک فهرد و چهه بهرای یهک ‌تعیین اهداف قابل انهدازه

، ممکن است خلاف شهود به نظر برسد. چگونه یک هدف متمرکز بر روابط را قابل سازمان
 10کنید؟ تعیین اهدافی مانند "روابط مثبت خهود را تها پایهان سهال ‌گیری و به موقع می‌اندازه

رسهد. در سهطح سهازمانی، منظورمهان از روابهط ‌درصد بهبود بخشید" احمقانهه بهه نظهر می
گیری ‌د فهروش آسهان اسهت، امها چگونهه فرهنهگ را انهدازهگیری رشه‌مثبت چیست؟ انهدازه

 کنیم؟‌می
تواند کمک کند. بررسی همتایهان یهک فهرد بایهد شهامل ‌بازخورد مبتنی بر نظرسنجی می

درجه. اما لطفهاً آن را سهاده  60 3به اصطلاح فرآیند  -کارمندان، همکاران و روسای آنها باشد 
ید. از مردم بخواهید عملکرد شغلی تا  1های همکاری یکدیگر را در مقیاس ‌و مهارت نگه دار

یابی کنند. سپس، دو سؤال باز بپرسهید: ایهن شهخا چهه کارههایی را بهه خهوبی انجهام  5 ارز
 کند؟‌دهد و چه چیزی به توسعه او کمک می‌می
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های منفی نیز دارد. برخهی از ‌ای جنبه‌درجه 360همچنین، به یاد داشته باشید که بازخورد 
ح می افراد در تیم کننهد. آنهها ‌مهن ایهن فرآینهد را دوسهت ندارنهد. آنهها نکهات خهوبی را مطهر
 کنند که برداشت دیگران از عملکرد شما، عملکرد واقعی شما نیست.‌استدلال می

 های بازخورد همتایان مملو از تعصبات است، مانند:‌گزارش
 تازگی: افرادی که بازخورد می‌.  دهند بر اساس تعاملات اخیر
 شود.‌ت: یک پاسخ باع  کاهش میانگین نمرات شما میمقادیر پر 

ام ‌شخصاً، من نسبت به بازخورد همتایان بیش از حد حساس هستم. من در تلاش بهوده
تا رویکردی را اتخاذ کنم که برخی را بپذیرم و برخی را نادیده بگیهرم. ماننهد بسهیاری از افهراد، 

یافت میکنم. ‌من بیش از حد به نظرات منفی وسواس پیدا می کنید، بایهد ‌وقتی بازخورد در
ید.‌تصمیم بگیرید که چه چیزی را می  خواهید درونی کنید و چه چیزی را باید نادیده بگیر

برانگیز در مجلهه کسهب و کهار ‌مارکوس باکینگههام و اشهلی گهودال در یهک مقالهه بحه 
از رتبهه بنهدی  درصهد 50کننهد کهه: "بهیش از ‌هاروارد با عنوان "مغالطه بازخورد" استدلال می

 های شماست، نه او."‌شما از یک فرد، منعکس کننده ویژگی
یهف ‌دهند که همکاران شما نمی‌آنها توضیح می توانند شهما را بهر اسهاس یهک معیهار تعر

یرا تعریف آنها از این اصطلاح بها گذشهت زمهان تغییهر  نشده مانند همکاری قضاوت کنند، ز
کننهد بهر تقویهت مثبهت ‌گیرد. آنها توصهیه می‌می کند و تحت تأثیر تجربه خودشان قرار ‌می

 تمرکز کنید و هنگام مشاهده یک نتیجه عالی، بازخورد فوری ارائه دهید.
با این حال، وقتی بازخورد همتایان به طور ماهرانه توسط مدیر استفاده شود، بهه کارمنهد 

گاهی کمک می گاهی است.‌در خودآ  کند. روابط مثبت نیازمند خودآ
ههای مسهتقیم خهود ‌ان مدیر افراد، هر شش ماه یک بهار بهازخورد بهرای گزارشمن به عنو

کنم. من خوش شانس هستم که یک تیم با تجربه و با عملکرد بالا را مدیریت ‌آوری می‌جمع
ساز وجود دارد. ما به عنهوان یهک ‌کنم. به ندرت مسائل مربوط به عملکرد فردی مشکل‌می
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ایم. در دنیهای رقهابتی ‌ههای چشهمگیری دسهت یافتهه تیم، در چند سال گذشته به موفقیت
توانید ثابت بمانید. سازمان شما یا در حال پیشرفت است یا به سهرعت ‌مدیریت پول نمی

دهد. از زمانی که حدود نه سال پیش به سهازمان فعلهی خهود ‌سهم بازار خود را از دست می
، محصهولات جدیهدی را بهه ایهم‌گذاری قهوی ارائهه داده‌پیوستم، ما همچنان عملکرد سرمایه

 ایم.‌های تحت مدیریت خود را افزایش داده‌ایم و دارایی‌بازار عرضه کرده
یادی به همکهاری سهازنده نسهبت مهی دهم. روابهط کهاری مها ‌من موفقیت خود را تا حد ز

کنیم و به دنبال حل آنهها در زمهان بهروز هسهتیم. ‌کامل نیست، اما ما مسائل را پیگیری می
ام کهه نمهرات همکهاری را در ‌پراکندگی در یک صهفحه گسهترده ایجهاد کهرده من یک نمودار 

دههد. ‌های مستقیم مهن نشهان می‌برای تمام گزارش xو عملکرد شغلی را در محور  yمحور 
دهد: کسهانی ‌این نمودار همبستگی مثبت قوی بین عملکرد شغلی و همکاری را نشان می

های نظرسنجی( تمایل به همکاری خوب ‌خکه در نقش خود عملکرد خوبی دارند )طبق پاس
 نیز دارند. این نشانه یک فرهنگ سالم است.

یک همکار زمانی به من گفت که برای انجام یک پروژه بزرگ مجبهور شهده روابهط کهاری را 
کردند که عملکرد شغلی و همکاری همبستگی منفی یا انحصاری ‌قربانی کند. آنها تصور می
ای مخالفم. نتایج حکایتی از مطالعه من بهر روی ‌دیدگاه بدبینانهمتقابل دارند. من با چنین 

یابی انجام شده در طول نه سال، همبستگی مثبت قوی را نشان می  دهد.‌بیش از صد ارز
یافهت می کننهد، در حهالی کهه نمهرات ‌با این حال، برخی از افراد نمرات همکاری بالایی در

. من هرگز نتایج بازخورد همتایهان کسهی را تر از حد متوسط است‌عملکرد شغلی آنها پایین
یابی خودم )که دوست دارم قبل از نگاه کردن به نتهایج همتایهان انجهام دههم( بهه  بدون ارز

گیرم، اما اگر فکر کنم بازخورد ارزشمند است، ممکن است ‌عنوان ارزش اسمی در نظر نمی
، تها در شهغل خهود از آن شخا بخواهم که بیشتر صحبت کند، حتی برخهی را ناراحهت کنهد

مؤثرتر باشد. همکاری مؤثر به معنای خودداری از نظرات مخالف نیسهت. بلکهه بهه معنهای 
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 توانایی مخالفت با احترام متقابل است.
دنبال کردن این رویکرد ممکن است دشوار باشد. برخی از افهراد هرگونهه اخهتلاف نظهر را 

های ‌گر عاشق بح  در مورد دیهدگاهدانند، در حالی که برخی دی‌شروع یک بح  یا دعوا می
یابی فرد ‌مختلف هستند و آن را فرصتی برای یادگیری می بینند. تفاوت در نحوه تفسیر یا ارز

از معنای ارائه یک دیدگاه مخالف توسط شخا دیگهری اسهت. مشهارکتی )دو مغهز بهتهر از 
ر دوی مها گوییهد، امها هه‌گویم یا شما درسهت می‌یک است(؟ یا خصمانه )یا من درست می

 توانیم درست بگوییم(؟‌نمی
یافهت می کننهد، امها نتیجهه همکهاری پهایینی ‌برخی از افراد نمره عملکرد شغلی بالایی در

یکنهان گهل می دهنهد )یها ههاکی، بهرای هموطنهان ‌زننهد امها تهوپ را پهاس نمی‌دارند. این باز
ر این موارد، من به آن شد. د‌کردند، عملکرد کل تیم بهتر می‌کانادایی من(. اگر این کار را می

تری ایجهاد ‌دهد، اما اگر روابهط کهاری مثبهت‌ای انجام می‌العاده‌گویم که کار فوق‌شخا می
 تواند ارزش بیشتری به سازمان اضافه کند.‌کند، می

های بازخورد همتایهان بهه بررسهی ‌های کیفی در نظرسنجی‌های کمی، پاسخ‌علاوه بر داده
ها بهه ههر سهؤال را ‌های مستقیم خود، مهن تمهام پاسهخ‌کند. برای گزارش‌عملکرد کمک می

یافهت می‌می کنهد. مهن بهرای ههر دوره بررسهی ‌خوانم. هر فرد از ده نفر یا بیشتر بهازخورد در
 خوانم.‌عملکرد، چند صد صفحه بازخورد می

یافهت بهازخورد برخهی را بپهذیرم و برخهی را  در حالی که برای من دشوار است که هنگام در
های همتایان بهرای ارائهه بهازخورد بهه شهخا دیگهری ‌آوری پاسخ‌، هنگام جمعنادیده بگیرم

، بایهد ‌تر است. همه بازخوردها یکسهان ایجهاد نمی‌آسان شهوند. شهما بهه عنهوان یهک مهدیر
قضاوت خود را به ایهن فرآینهد اضهافه کنیهد. ممکهن اسهت بخواهیهد از بهازخوردی کهه فکهر 

ممکن است بر برخی از بازخوردها تأکید کنید که کنید ناعادلانه است خودداری کنید. یا ‌می
 کنید مفید، دلگرم کننده یا شایسته هستند.‌فکر می



  75 | اهداف بلندمدت نییتع :بخش اول

 

، عملکرد را مشهاهده  همچنین، باید بازخورد کیفی را در طول مسیر ارائه دهید. روز به روز
کنیههد را از منههابع مختلههف، ماننههد ‌کنیههد. شههما بههازخورد بههرای افههرادی کههه مههدیریت می‌می

شهنوید. ‌هها، مهدیریت ارشهد و غیهره می‌طرف از سایر بخش‌، همکاران، ناظران بیمشتریان
منتظر بررسی رسمی پایان سال نمانید. جک ولش، مدیر عامل سابق جنهرال الکتریهک، در 

های عملکهرد ‌دهد که نباید ههیی غهافلگیری در بررسهی‌کتاب خود "برنده شدن" توضیح می
مداوم ارائهه دهیهد. اگهر ایهن کهار را بهه خهوبی انجهام  وجود داشته باشد. بازخورد صادقانه و

یباً زائد می‌دهید، بررسی گویم: هدف شما بهه عنهوان یهک مهدیر ‌شوند. من جدی می‌ها تقر
فایهده بهه ایهن دلیهل کهه ههیی ‌فایهده کنیهد. نهه بی‌های پایان سهال را بی‌این است که بررسی

خوردی را که در طهول مسهیر بهه آن نیهاز بازخوردی وجود ندارد، بلکه به این دلیل که افراد باز
یافت کرده  اند.‌داشتند، در

های اخیهر مهورد سهؤال قهرار گرفتهه ‌ولش، که فلسفه رهبری گاهی اوقات تنهد او در سهال
گرایانهه در مهورد ‌های صریح و عمل‌هایش همچنان یک منبع نادر از بینش‌است، اما نوشته

کنهد ندانهد در چهه جایگهاهی قهرار دارد، ‌یتجارت است، گفت: "اگر کسی که برای شما کار م
ید."  شما حق رهبر بودن را ندار

)بعداً در این کتاب، در مورد جدا کردن سیگنال از نویز بح  خهواهیم کهرد. بهازخورد بایهد 
یزمدیریت نکنید.(  سازنده و مرتبط باشد. ر

ایمیهل  و برای خدا، همانطور کهه قهبلاً اشهاره کهردم، مگهر اینکهه سهتایش باشهد، از طریهق
کنم! ایمیل لحن ندارد. حتی نظرات ‌بازخورد ندهید. من خودم هنوز روی این توصیه کار می

 شوند.‌طرفانه اغلب به عنوان انتقاد شنیده می‌بی

 چگونه بازخورد را بهبود بخشیم
در اینجا یک نکته رهبری نادیده گرفته شده بهر اسهاس علهوم اعصهاب آورده شهده اسهت: 

د. دکتر دیوید راک، نویسنده و متخصا در علوم اعصاب رهبری، در درخواست بازخورد کنی
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سمیناری که در شرکت من ارائه داد، توضیح داد کهه "ههزاران آزمهایش بهرای بهبهود بهازخورد 
های پایهان سهال را دوسهت ‌شکست خورده است." مردم از بازخورد متنفرند. آنها نه بررسهی

دهد. با ایهن حهال، دکتهر ‌ورد نیز استرس را افزایش میدارند و نه بازخورد موردی را. ارائه بازخ
یافت نمی‌راک استدلال می  کنیم.‌کند که ما در محل کار بازخورد کافی در

من از طرفداران دکتر راک هستم. او یک ههک خودیهاری نیسهت. او بهه مسهائل رهبهری از 
قهات خهودش، های خهود را بها تحقیقهات، از جملهه تحقی‌پردازد. او توصهیه‌دیدگاه علمی می
کنههد. او در زمینههه نورولیدرشههپ پیشههگام بههوده اسههت. او مغههز را بههرای بهبههود ‌پشههتیبانی می

کند. این علم سخت است که بر فعالیت بسهیار انسهانی الههام ‌اثربخشی رهبری مطالعه می
 شود.‌بخشیدن به دیگران اعمال می

د ناخواسهته گوید کهه مشهکل در خهود بهازخورد نیسهت. مشهکل در بهازخور‌دکتر راک می
تهوانم بهه شهما بهازخورد ‌شهنویم: "می‌است. مغز ما طوری طراحی شده است کهه وقتهی می

شههنوم، ‌گیههرد. چههه سههؤال ترسههناکی! وقتههی ایههن را می‌بههدهم؟" حالههت تههدافعی بههه خههود می
 برم. این یک واکنش غیرارادی است.‌ام را بالا می‌های بوکس ذهنی‌دستکش

که در آن افراد درخواست بهازخورد کننهد. شهما بهه  یک راه حل ساده، ایجاد فرهنگی است
توانید در ایهن زمینهه الگهو باشهید. دکتهر راک توضهیح داد: "وقتهی کسهی ‌عنوان یک رهبر می

 کنند."‌کند، هر دو طرف احساس تهدید کمتری می‌درخواست بازخورد می
یافت بازخورد پس از درخواست آن، در مقایسه با  یافت در یک مطالعه کنترل شده، در در

درصد کمتری را در شرکت کنندگان نشان داد، که بها  50بازخورد ناخواسته، واکنش استرس 
 گیری شد.‌ضربان قلب و سایر عوامل اندازه

یابی تأکید می تر است اگر قبلاً ‌کنم. ارائه بازخورد آسان‌همچنین، در فرآیند من، بر خودارز
یابی کسی وجود داشته باشد. بیشتر متخص گهاه در خودارز صان بهه طهرز چشهمگیری خودآ

 هستند. شما فقط باید آنها را تشویق کنید که در مورد عملکرد خود بالینی عمل کنند.
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 ای‌اهداف رابطه
ای اطلاع دهد، امها بایهد بپهذیریم کهه ایهن اههداف ‌تواند به اهداف رابطه‌بازخورد کیفی می

را نقهض  SMARTد و فرمهان ههدف گیری نخواهند بود. بنابراین، لطفاً، پیش برویه‌قابل اندازه
تهوان آنهها را نادیهده گرفهت. همهه افهراد در ‌کنید. روابط مثبت آنقدر مههم هسهتند کهه نمی

سازمان شما باید تلاش کنند تا نحوه همکاری ما را تا حد امکان مثبهت و سهازنده کننهد. بهه 
یکنهان فوتبهال را تصهور کنیهد کهه ‌نحوه موفقیت تیم تهوپ را بهه های ورزشی فکهر کنیهد. باز
 دهند. این استدلال مجموع اجزا است.‌یکدیگر پاس می

آن را بنویسید: "بازی پاس خود را بهبود بخشید." یا "بهتر ارتباط برقرار کنیهد." سهپس، آن را 
بخشی از فرآیند بازخورد قرار دهید. این بسیار ساده است. و به یاد داشته باشهید، در حهالی 

توانید این اهداف متمرکز بر روابهط ‌اید، همچنان می‌دور انداختهگیری( را ‌)قابل اندازه Mکه 
را خاص، قابل اجرا، واقع بینانه و به موقع کنید. برای مثال، به جای "بهتر ارتباط برقرار کنید"، 

های وضهعیت پهروژه هفتگهی را بهه ‌روزرسهانی‌توانید بنویسید: "برای بهبود شهفافیت، به‌می
ها بهین ‌از جمله حقوقی و منابع انسانی، ارائه دهید." یا، "تنشذینفعان کلیدی داخلی خود، 

هها بهرای ‌تیم شما و فناوری را حل کنید. یک نقشهه راه اسهتراتژیک بهرای نحهوه همکهاری تیم
 نهایی کردن حداقل محصول قابل ارائه تا پایان سال ارائه دهید."

تر ‌تر و بلندمهدت‌سهتردهتواننهد گ‌ای می‌ها تاکتیکی هسهتند، امها اههداف رابطهه‌این مثال
باشند. یک مدیر عامل ممکن است ههدفی را بهرای بهبهود فرهنهگ فراگیهری شهرکت خهود 

ههای بهین سهازمانی را در سراسهر ‌تعیین کند. یا ممکن است بخواههد نحهوه مهدیریت پروژه
تواننهد تأثیرگهذار ‌افتهد، امها می‌سازمان خود بازسازی کند. این تغییرات یک شبه اتفهاق نمی

 د.باشن

 فرهنگ همه چیز است
، مجبور بودم در بح  کننده در مورد چگونگی ‌های نظری خسته‌در دانشکده کسب و کار
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هدایت فرهنگ از بالا توسط مهدیران عامهل شهرکت کهنم. اسهاتید نمودارههایی بها مفهاهیم 
یهت، اسهتراتژی و غیهره نشهان می‌انتزاعی مانند فرهنگ، چشهم ، مأمور دادنهد... بسهیار ‌انداز

ههای مهدیریت علاقهه ‌گذاری بیشتر از این کلاس‌ننده بود. من به امور مالی و سرمایهک‌کسل
کهردم و سهپس همهه چیهز را ‌داشتم. مهن اصهطلاحات تخصصهی را بهرای امتحهان حفهظ می

 کردم.‌فراموش می
ها را عوض کردم. آن زمان بود که فهمیهدم فرهنهگ همهه ‌سال بعد که شرکت 15تا حدود 

فرهنهگ مجموعهه مشهترکی از هنجارهها، باورهها و رفتارههای مهورد  کنهد.‌چیز را هدایت می
 کنند.‌کند که چگونه افراد با هم کار می‌انتظار در یک گروه از افراد است. این تعیین می

کند. دانیل کوین در کتاب پرفروش خود "کد فرهنهگ: ‌علاوه بر این، عملکرد را هدایت می
کنهد کهه نشهان داد یهک ‌عهه ههاروارد اشهاره میهای بسیار موفهق"، بهه یهک مطال‌اسرار گروه

درصد بهبهود بخشهیده اسهت. کهوین بهرای  756فرهنگ قوی درآمد خالا را طی یازده سال 
، سهن ‌کند، سهازمان‌کشف آنچه یک فرهنگ قوی را تعریف می های مهوفقی ماننهد پیکسهار

یایی ایالات متحده را مطالعه می خواههد بهه ‌می کنهد. او‌آنتونیو اسپرز و تیم ششم نیروی در
، ‌یک سؤال اساسی پاسخ دهد: سازمان های موفق چه وجه مشترکی دارند؟ به عبارت دیگهر

های خهود را ‌تهرین یافتهه‌آیا یک راز برای فرهنگ وجود دارد؟ او در اوایهل کتهاب، یکهی از مهم
 کند:‌فاش می

توصهیف  خواهید رابطه خهود را بها یکهدیگر ‌های بسیار موفق می‌وقتی از افراد داخل گروه
کنند، تمایل دارند از یک کلمه یکسان استفاده کنند. این کلمه نه "دوستان" است، نه "تهیم" 

ای کهه آنهها ‌است، نه "قبیله" است و نه هیی اصطلاح به همان انهدازه محتمهل دیگهر. کلمهه
 کنند "خانواده" است.‌استفاده می

هههای ‌شههترک، بلوکپذیری م‌دهههد کههه ایمنههی، تعلههق، اعتمههاد و آسههیب‌کههوین توضههیح می
گیهرد کهه "...بهاهوش ‌ساختمانی اساسی این نوع فرهنهگ خهانوادگی هسهتند. او نتیجهه می
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یابی شده است، نشان دادن ضعف بسیار مهم است و مهربان بودن به  بودن بیش از حد ارز
 کنید مهم نیست."‌اندازه آنچه فکر می

ههای ‌نیهاز بهه بح  برای روشهن شهدن، مهربهان بهودن کهار مثبتهی اسهت! امها وقتهی تهیم
پذیری مشترک ‌برانگیز و ارائه بازخورد به یکدیگر دارد، به اندازه تعلق، اعتماد و آسیب‌چالش

دهند مکالمهات دشهوار ‌مهم نیست. اینها هنجارهای فرهنگی اساسی هستند که اجازه می
شهنوند توانند بهازخورد را ب‌کنند، می‌سازنده باشند. وقتی افراد احساس امنیت و احترام می

یرا احساس تهدید کمتهری می کننهد. اگهر شهما یهک مهدیر ارشهد هسهتید، تقویهت اعتمهاد ‌ز
 متقابل باید یک هدف بلندمدت برای سازمان شما باشد.
ههای ‌کنند و ایمیل‌های عالی می‌ارتباطات فقط آغاز راه است. بسیاری از مدیران سخنرانی

های بزرگ متخصصان ارتباطات ‌شرکتنویسند. برخی از ‌ای در مورد فرهنگ می‌العاده‌فوق
یان ثابتی از کلیشه‌کارکنان را استخدام می ها را برای آنها بنویسهند. بها ایهن حهال، ‌کنند تا جر

یابد. چرا؟ ارتباطات ضروری است، اما فرهنگ بیشتر مربوط بهه ‌فرهنگ شرکت بهبود نمی
هنهگ بها عملکهرد بهالا گویید. برای تقویهت یهک فر‌دهید تا آنچه می‌کاری است که انجام می

کند، ممکن است نیاز به ایجاد تغییرات قابل توجهی در ‌مانند آنچه دانیل کوین توصیف می
سازمان خود داشته باشید. اگر در جلسات عمومی و ارتباطات رسمی بگویید "ما همکهاری 

نهد، ک‌هایی را تعیین کنید که افراد را بهه رقابهت بها یکهدیگر تشهویق می‌کنیم"، اما مشوق‌می
 رسد. شما باید به ریشه مشکل برسید.‌سخنان شما در مورد همکاری پوچ به نظر می

 وضوح نقش
، بها یهک عامهل بازدارنهده نادیهده گرفتهه شهده بهرای  من به عنوان یهک رهبهر کسهب و کهار

ام یها افهرادی ‌ام. وقتی به روابط کاری منفی که داشته‌همکاری مثبت دست و پنجه نرم کرده
یباً همه آنها را می‌اند نگاه می‌داشته هایم‌که در تیم تهوانم بهه ایهن عامهل بازدارنهده ‌کنم، تقر

تواند افهراد ‌شود. می‌واحد ردیابی کنم. این منجر به رقابت داخلی، جر و بح  و کدورت می
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یبهاً در ههر سهازمانی ‌در غیر این صورت خوب را به دشمن تبدیل کند. و به نظر می رسهد تقر
 نفوذ کرده است.

عامل بازدارنده فقدان وضوح نقش است. منظور من از وضوح نقهش، توانهایی پاسهخ این 
دههد؟ در شهرکت مها، مها در ‌دادن به یک سؤال اساسی است: چه کسی چه کاری انجهام می

هها در مهورد اینکهه چهه کسهی مالهک چهه چیهزی ‌کنیم. وقتی تیم‌مورد این مفهوم بح  می
آیند. به یک رابطهه منفهی کهه در محهل کهار بها ‌ها به وجود می‌است، واضح نیستند، درگیری

اید فکر کنید. آیا مشکل وضوح نقهش وجهود داشهت؟ در ورزش، سهاده اسهت: ‌کسی داشته
یکن را در یک پست در زمین فوتبال قرار نمی دهید. در زنهدگی شهرکتی، پیچیهده ‌شما دو باز

یههاد های متق‌هههای پیچیههده بهها وابسههتگی‌اسههت. ایجههاد وضههوح نقههش در مههورد پروژه ابههل ز
 برانگیز است.‌چالش

یهادی فراتهر از سهخنرانی انجهام دهیهد تها همکهاری  ، باید کارهای ز شما به عنوان یک رهبر
سازنده را تقویت کنید. برای مثال، ممکن اسهت بهرای بهبهود وضهوح نقهش، نیهاز بهه ایجهاد 
لی تغییرات سازمانی داشته باشید. این تغییرات ممکن است شامل بازنگری در تعریف شغ

دهی برخی از افراد، و همچنهین تصهمیمات مربهوط بهه اسهتخدام و اخهراج ‌یا خطوط گزارش
 باشد.

یاده روی نکنیهد. برخهی از افهراد بهه ‌با این حال، وضوح نقش یک راه حل جادویی نیست. ز
 خواهند‌دلیل حس مالکیت، خواستار وضوح نقش هستند. آنها می

 کنید، واقعاً منظورتان باشد!‌بت میوقتی از معنا صح -اصل پنجم: تظاهر نکنید 
 "معنای زندگی این است که به زندگی معنا ببخشید."

 ویکتور فرانکل، روانپزشک و بازمانده هولوکاست -
، مربوط به چیزهایی است که در بلندمدت روح شهما را PERMA" در مدل Mمعنا، حرف "
سهیم باشند. درسهت ماننهد خواهند در چیزی بزرگتر از خودشان ‌کنند. مردم می‌تغذیه می
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 گیری دشوار است.‌رسد بیان معنا به عنوان یک هدف قابل اندازه‌روابط مثبت، به نظر می
تر به اهداف برای انگیزه دادن به کارمنهدان ‌رهبران شرکتی معتقدند که ارائه معنای وسیع

: شهما و مهم است. این ایده شایسهتگی دارد، امها بیاییهد آن را بهه ایهن صهورت تغییهر دههیم
کنم. ‌سازمانتان باید اهدافی را دنبال کنید که معنا داشته باشند. من بها کلمهات بهازی نمهی

بین افزودن معنا به اهداف و دنبال کردن اهدافی که معنا دارند تفاوت وجود دارد. بها اصهل 
کنیههد، واقعههاً منظورتههان باشههد!" نقههش ‌وقتههی از معنهها صههحبت می -پههنجم، "تظههاهر نکنیههد 

 کنیم.‌کند را بررسی می‌ی که معنا در روانشناسی رهبری ایفا میقدرتمند

 بهتر کردن جهان
یر نمونه هایی از ارائه نهایی در یک رقابت استارتاپ فناوری آورده شده است که در آن ‌در ز

چند مدیر عامل به اهداف خود معنا بخشهیدند نهه اینکهه اههدافی را دنبهال کننهد کهه معنها 
 داشته باشند:

یتم‌استفاده از پروتکل"ما با  جههان را بهه مکهان بهتهری  Paxosههای ‌های اجماع الگور
 کنیم."‌تبدیل می

 Systobaseمدیر عامل 
افزار برای محاسبات ابری جههان را ‌"ما با استفاده از مراکز داده تعریف شده توسط نرم

 کنیم."‌به مکان بهتری تبدیل می
 BitFlenserمدیر عامل 

یهع شهده مقیاس‌یگاه"ما با استفاده از پا پهذیر و مقهاوم در برابهر خطها بها ‌های داده توز
 کنیم."‌های دارایی جهان را به مکان بهتری تبدیل می‌تراکنش

 Flingualمدیر عامل 
در هر مورد، مدیر عامل به دنبال "بهتر کردن جهان" است. واقعاً؟ بسیار بعید اسهت. ایهن 

یال ت‌نقهل قول یهونی طنهز هها سهاختگی و از یهک قسهمت از سهر  Siliconبها نهام " HBOلویز
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Valleyهها ‌" هستند. منظور من این است: به معنا فقهط زبهانی توجهه نکنیهد. ایهن نقهل قول
 کنند.‌را نقض می SMARTای بودن، تمام اجزای مدل ‌علاوه بر کلیشه

توانیههد ‌بههرای اهههدافی کههه نمی SMARTهمههانطور کههه بحهه  کههردیم، شههما بایههد از مههدل 
ید، به عنوان مثال برای تقویت روابط مثبت، منحرف شهوید. بها ایهن حهال، در گیری کن‌اندازه

، صههفر اسههت. آنههها SMARTههها، "بهتههر کههردن جهههان" از پههنج امتیههاز در مقیههاس ‌ایههن مثال
توانستند به همان اندازه بگویند "پایان دادن به گرسنگی جهانی"، "ایجاد صلح بین همهه ‌می
" و "ثروتمنههدتر کههردن همههه ذینفعههان از آنچههه در ههها"، "حههل تغییههرات آب و هههوایی‌ملت

توانید با ادعاهای کلی و فاقد اعتبار به دیگران ثابت کنیهد ‌بینند". شما نمی‌رویاهایشان می
کنید برای جلب نظر مردم ضروری است. ‌دهید، فقط به این دلیل که فکر می‌که اهمیت می

یهرا ههیی‌برعکس اتفاق می یهرد، بهه یهک دلیهل سهاده: آنهها گ‌کس شهما را جهدی نمی‌افتهد، ز
 دانند که شما منظورتان نیست.‌می

 گوید...‌سایمون می
احتمالاً با آثار سخنران انگیزشهی و نویسهنده پرفهروش، سهایمون سهینک، آشهنا هسهتید. 

خورنهد"، توسهط بسهیاری از ‌های او، مانند "با چرا شروع کنیهد" و "رهبهران آخهر غهذا می‌کتاب
شهوند. سهینک همچنهین ‌وان اصول اساسی در نظر گرفته میمتخصصان کسب و کار به عن

یخ  TEDسومین سخنرانی   -شوند" ‌"چگونه رهبران بزرگ الهام بخش عمل می -پربیننده تار
 را با بیش از شصت میلیون بازدید ارائه داده است.

یزماتیههک اسههت. و او اسههتعداد اغههراق دارد،  سههینک یههک سههخنران پرانههرژی، بههاهوش و کار
 او مشهود است: TEDکه در ابتدای سخنرانی همانطور 

بخش بزرگ جهان، خواه اپل باشد یا مارتین لهوتر کینهگ ‌های الهام‌تمام رهبران و سازمان
کننهد و ارتبهاط برقهرار ‌کننهد، عمهل می‌یا برادران رایت، همگی دقیقهاً بهه یهک روش فکهر می

 کنند. و این کاملاً برعکس همه افراد دیگر است.‌می
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کننهد و ‌کننهد، عمهل می‌ین لوتر کینگ و برادران رایت دقیقاً به یک روش فکر میاپل، مارت
 کنند؟ و این کاملاً برعکس همه افراد دیگر است؟ بیشتر برایم بگو!‌ارتباط برقرار می

دهد که بهرای دسهتیابی ‌کند. او توضیح می‌سینک یک نکته اساسی در مورد معنا بیان می
پرسهد: ‌باید بر "چرا" خود تأکیهد کننهد. او بهه طهور بلاغهی میها ‌به عظمت، رهبران و سازمان

"هدف شما چیست؟ علت شما چیست؟ اعتقاد شما چیسهت؟ چهرا سهازمان شهما وجهود 
 دارد؟"

های متوسهط ‌کند تا "چگونه" و "چه" را منتقل کنید. سازمان‌از آنجا، او شما را راهنمایی می
کننهد، ‌ه بهه آن خواهنهد رسهید تمرکهز میخواهند به دست آورند )سود( و چگونه‌بر آنچه می

 شوند.‌اغلب از "چرا" بسیار مهم اما مبهم غافل می
کهردم یهک کتهاب در مهورد ‌ها پیش کتاب "با چرا شروع کنید" را خواندم. فکر می‌من سال
یابی است. هیی چیز ذاتهاً اشهتباهی در ایهن مهورد  -خرم ‌رهبری می اشتباه! این در مورد بازار
یابی فوقوجود ندارد  ا العاده است. یکی از شهعارهای سهینک ایهن اسهت: ‌ین یک کتاب بازار

 خرند."‌خرند  آنها چرایی انجام آن را می‌دهید را نمی‌"مردم آنچه شما انجام می
شود. او اپل را به عنهوان ‌او آشکار می TEDسابقه تبلیغاتی سینک در این کتاب و سخنرانی 

یهرا محصهولات آنهها در ‌ها و معنا را منتقل می‌رزشکند که ا‌ای از شرکتی ذکر می‌نمونه کند ز
رسد. به گفته سینک، مردم به اخلاق شرکت بهرای بهه ‌سطح عمیقی به مصرف کنندگان می

چالش کشیدن وضهع موجهود اعتقهاد دارنهد. البتهه، وقتهی محصهولات عهالی باشهند کمهک 
رقیههب را کههه کنههد کههه اپههل چنههدین ‌کنههد. بهها ایههن حههال، سههینک همچنههین اسههتدلال می‌می

دادند، درههم شکسهت. ‌ارائه می -اگر نگوییم بهتر  -های قابل مقایسه ‌محصولاتی با ویژگی
یابی "چرا" شرکت نسهبت ‌به نظر می رسد سینک موفقیت انفجاری اپل را کاملاً به نحوه بازار

 دهد. اما واضح است که فناوری و طراحی نیز مهم هستند.‌می
د به "چرا" خود ایمان داشته باشید. مانند مدیران عامهل کند که شما بای‌سینک اذعان می
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خواهند جههان را بهه مکهان بهتهری تبهدیل کننهد، نباشهید. او ‌ساختگی سیلیکون ولی که می
کنهد. ایهن دو نفهر ‌همچنین از بهرادران رایهت، سهازندگان اولهین هواپیمهای موتهوری، یهاد می

به دلیل حس ههدف و  -کمتری داشتند که در مقایسه با رقبای پرآوازه خود منابع  -مشهور 
 مأموریت خود موفق شدند.

ای است که از اجداد ما به ما رسیده است، کسانی که در ‌از ارویل رایت: "میل به پرواز ایده
یخ، با حسادت به ‌های بی‌فرسای خود در سرزمین‌سفرهای طاقت نشان در دوران ماقبل تار

 کردند."‌کردند نگاه می پرندگانی که آزادانه در آسمان پرواز می
 توانستیم صبر کنیم تا صبح شود."‌از ویلبر رایت: "ما به سختی می

زنم برای برادران ‌گردیم. حدس می‌ما به ایده ذهنیت تسلط در مقابل ذهنیت نفس بازمی
 گوید(، پول و شهرت به اندازه تسلط بر پرواز مهم نبود.‌رایت )و البته سینک هم همین را می

یابی سینک، ‌این است که معنا به اهداف درونی دامن مینکته اصلی  زند. و از دیدگاه بازار
 توانید تظاهر کنید.‌فروشد. اما شما نمی‌محصولات را می

 آیا امور مالی معنا دارد؟
کنیم. امور مالی دنیای ‌در مدیریت پول، ما به اندازه کافی در مورد "چرا" خود صحبت نمی

هایی کهه انتخهاب ‌گذاری‌آورد. ما منهابع را بهه شهکل سهرمایه‌می داری را به گردش در ‌سرمایه
کنیم انجهام نهدهیم، تخصهیا ‌کنیم انجام دهیم یا، به همان انهدازه مههم، انتخهاب مهی‌می
ها ‌کنیم و ریسهک‌ها را مدیریت می‌کنیم، ریسک‌دهیم. ما در بازارها نقدینگی ایجاد می‌می

هایی کهه محصهولات ‌چهه معناسهت؟ شهرکتکنیم. امها همهه اینهها بهه ‌گذاری مهی‌را قیمت
دهند. در امهور مهالی، همهه چیهز ‌فروشند، چیزی ملموس مانند آیفون ارائه می‌مصرفی می

یهون ‌فقط... صفحات گسترده، نمودارهای فهانتزی و افهراد سهخنگوی خسهته کننده در تلویز
 )مانند من( است.

گر موفهق ‌، یهک معاملههاخیراً، با دو دوست، کریستین، مهدیر عامهل و مهنهدس، و چهارلز 
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اوراق قرضه وام مسکن در وال استریت )که اکنون بازنشسته شده است(، شهام خهوردم کهه 
 در آن درگیر یک بح  فلسفی داغ در مورد معنا و هدف در امور مالی شدیم.

سازد که بتن مسلح را ‌های تخصصی می‌ها و پیی‌کند که مهره‌کریستین شرکتی را اداره می
رسهد سهاختن هرگونهه ‌فهمم، اما به نظر می‌دارند. من این محصولات را نمی به هم نگه می
یرساخت  بهدون آنهها غیهرممکن اسهت. بها  -یک ساختمان اداری، یک جهاده یها یهک پهل  -ز

یهابی او بهر "چهرا" متمرکهز نیسهت، بلکهه بهر ‌نگاهی به وب سایت شهرکت او، اسهتراتژی بازار
یهر در بهالای وب جزئیات فنهی محصهولات متمرکهز اسهت. اصهطلاحات سهایت ‌تخصصهی ز

 شرکت او قرار دارد:
کننهده مهورد ‌اند که از خواص کششهی فهولاد تقویت‌ای طراحی شده‌محصولات ما به گونه

استفاده فراتر روند. این بدان معناست که ظرفیت تنش و کهرنش مهاده اصهلی در دسهترس 
اندارد اسهت و بهرای اسهت A706شهود. ‌سازی انتهای میلگرد محهدود نمی‌است و توسط آماده
بنهها بههه  75و  60درجههه  A615شههود، امهها ‌پذیری و ظرفیههت توصههیه می‌کنتههرل طراحههی شههکل

 شود.‌درخواست همراه با سایر درجات میلگرد ساخته می
یهرا شهما و مهن مخاطهب ههدف ‌آیا چیزی از این را می فهمید؟ من نه، امها مههم نیسهت ز

یداران حرفه یان او خر هستند که احتمهالاً از محصهولاتی کهه "از  ای‌کریستین نیستیم. مشتر
شهوند. ‌زده می‌رونهد" هیجهان‌کننهده مهورد اسهتفاده فراتهر می‌خواص کششی فهولاد تقویت

 العاده!‌شود؟" فوق‌سازی انتهای میلگرد محدود نمی‌عجب! و ظرفیت کرنش "توسط آماده
ح می یرا کریستین یک تاجر و مهندس رک، بسیار بهاهوش‌من این را مطر و مهوفقی  کنم ز

یهاد فحهش می‌های قهدیمی می‌شرت‌است. او ثروتمند است اما تی دههد و سهعی ‌پوشهد، ز
کند کسی را تحت تأثیر قرار دهد. او حتی نام سایمون سینک را هم نشنیده است. و نهه ‌نمی

معناست، بلکه آن را "کاملاً ‌دهم بی‌کند کاری که من برای امرار معاش انجام می‌تنها فکر می
 نامد.‌داند. او معروف است که مرا "بانکدار دزد" می‌یمزخرف" م
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کنیم بهرای ‌رویم، سهعی مهی‌من بهه کریسهتین گفهتم: "ببهین، ههر روز کهه بهه سهر کهار مهی
یم. تمام فکر ما این است  یانمان پول در بیاور توانیم آینده مهالی بهتهری ‌چگونه می -مشتر

 به مردم بدهیم.
خواهنههههد پههههول ‌افههههرادی کههههه میبازارهههههای مههههالی بههههرای تخصههههیا منههههابع بههههین 

ها را تأسیس یا توسعه دهند، ‌خواهند شرکت‌گذاری کنند و کسانی که می‌انداز/سرمایه‌پس
 وجود دارند.

 کریستین هنوز قانع نشده بود.
 بنابراین، تصمیم گرفتم چارلز را قربانی کنم.

وال معاملات با مدیریت دارایی متفهاوت اسهت، و وقتهی مهردم بهه طهور منفهی در مهورد 
کننههد، معمههولاً بههه معههاملات و سههاختاردهی )آنچههه مهها سههمت فههروش ‌اسههتریت فکههر می

ید(.‌نامیم( اشاره می‌می  کنند، نه مدیریت پول )سمت خر
کنی من یک بانکدار دزد هستم؟" با تنهدی گفهتم. "او چطهور؟ او در وال اسهتریت ‌"فکر می

 کرد!"‌اوراق قرضه وام مسکن معامله می
طبعی ‌گوید. او حهس شهوخ‌کند اما بیشتر می‌ت که کمتر صحبت میای اس‌چارلز شنونده

کند. او مک  کرد و ‌قابل توجهی را با خرد کسی که چندین زندگی را زیسته است ترکیب می
سپس نفس عمیق و تو دماغی معمول خود را کشهید، قبهل از اینکهه توضهیح دههد کهه بلهه، 

کمهک کهرده بهود. سهپس  2009-2008بازی در محصولات بهادار شهده بهه بحهران مهالی ‌سفته
ج  یباً برای هر کسی خهار اضافه کرد که قبل از اختراع اوراق بهادار با پشتوانه وام مسکن، تقر

یهق یهک وام مسهکن بها قیمهت ‌از شهرهای بزرگ غیرممکن بود که خانهه های خهود را از طر
لازم را برای ههر  مناسب تأمین مالی کند. به گفته چارلز، تجارت در این اوراق قرضه نقدینگی

کسی در وایومینگ یا نبراسکا ایجاد کرده است تا با همان نرخی که کسی در شهر نیویهورک 
یافت می  کند، وام بگیرد.‌وام مسکن در
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برای برخی از مشاغل، معنا آشکار نیست. ممکن است به عنهوان پیگیهری سهطحی سهود 
چیهزی اسهت کهه بهه عنهوان نیهروی تعبیر شود. هیی اشکالی در این وجود ندارد، اما اگر این 

تر کهاوش کنیهد. سهؤالات ‌کنم کهه عمیهق‌کند، من شما را تشهویق مهی‌محرکه شما عمل می
کردیهد ‌بزرگ بپرسید. ممکن است متوجه شوید که کار شما هدف بیشتری از آنچه فکهر می

 دارد. اگر رهبر هستید، باید تیم خود را حول معنا متحد کنید.
اش، سرانجام از وال استریت دلسرد شد. ما هرگز یک ‌اورنکردنیچارلز علیرغم موفقیت ب

زنم او معنای کار خود را از دسهت داد و ‌ایم، اما حدس می‌گفتگوی عمیق در مورد آن نداشته
به دنبال خوشبختی در جای دیگری رفت. اکنون، او بر نحوه گذراندن وقت خود کنترل دارد. 

کنهد و در ‌کند، سبد شخصهی خهود را معاملهه می‌می اش( را بزرگ‌او دو دختر )اولویت اصلی
سهام خصوصی و سرمایه گذاری مخاطره آمیز مشارکت دارد. وقتهی بهه مفههوم آزادی فکهر 

 کنم.‌کنم، زندگی باورنکردنی چارلز در نیوپورت بیی، کالیفرنیا را تصور می‌می
شهد. تها آن شب، بح  من با کریستین و چهارلز در نهایهت بهه موضهوعات دیگهر کشهیده 

یاد بهه آن فکهر نکهردم:  حدود دو هفته بعد که کریستین یک ایمیل کوتاه برای من فرستاد، ز
 ای پولم کجا باید حساب باز کنم؟"‌"بگو ببینم، برای مدیریت حرفه

ع بنایی هستید؟  شما چه نو
حکایت مشهور سه بنا و کلیسهای  -مربی رهبری و مدیریت سازمانی کلیسا  -جیم بیکر 
کند. این داستان که نویسهنده اصهلی آن ‌نقل می Sacred Structuresسایت ‌در وبجامع را 

 شود.‌ناشناخته است، اغلب برای نشان دادن قدرت معنا استفاده می
یکهی  -، معمار کریستوفر رن سه بنا را روی داربسهت مشهاهده کهرد 1671یک روز در سال 

کردنهد. رن از ‌خت و سهریع کهار میکهه سه -خمیده، یکی نیمه ایستاده و یکی بلند ایسهتاده 
کنم ‌کنی؟" که بنا پاسخ داد: "من یک بنا هستم. سخت کار مهی‌بنای اول پرسید: "چه کار می

ام را سیر کنم." بنای دوم پاسخ داد: "من یک سازنده هسهتم. مهن ‌چینم تا خانواده‌و آجر می
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و پرسههیدند: "چههه کههار سههازم." بنههای سههوم، کههه پرکههارترین آنههها بههود، وقتههی از ا‌یههک دیههوار می
کنی؟" با برق در چشمانش پاسخ داد: "من یک سازنده کلیسای جامع هسهتم. مهن یهک ‌می

 سازم."‌کلیسای جامع بزرگ برای خداوند متعال می
این داستان در مورد نحوه انتخاب شما برای تعریف کارتان اسهت. سهه بنها ممکهن اسهت 

 نی متفاوتی به آن اختصاص دادند.یک کارکرد یکسان را انجام داده باشند، اما معا
کنهد. ماننهد سیاسهت، بخشهی از ‌مذهب زندگی بسیاری از مردم را با معنا و هدف پهر می

بیشتر مکالمات کاری نیسهت. بها ایهن حهال، داسهتان کلیسهای جهامع بهه معنها در مفههوم 
 شود.‌تری فراتر از مذهب اعمال می‌وسیع

روی یهک صهفحه گسهترده اکسهل کهار در سازمان من، ممکن اسهت از سهه تحلیلگهر کهه 
یافهت کهنم. اولهی ‌کنند، این سؤال را بپرسم: "چه کار می‌می کنید؟" و سه پاسهخ متفهاوت در

ممکن است بگوید: "من در حال رفع اشکال ایهن صهفحه گسهترده هسهتم." دومهی ممکهن 
بینی بازار سهام هستم." بها فکهر ‌است پاسخ دهد: "من در حال ساختن یک مدل برای پیش

ردن به یک کلیسای جامع استعاری، سومی ممکن است پاسخ دهد: "من در حهال یهافتن ک
یان خود برای لذت بردن از دوران بازنشستگی بهتر هستم."‌راه  هایی برای کمک به مشتر

، بها  در این نسخه جایگزین از داستان کلیسای جامع، تحلیلگهر سهوم بهدون شهک شهادتر
دههد. ‌و نه به این دلیهل کهه کهار متفهاوتی انجهام می -ر است تر و پربارتر از دو نفر دیگ‌انگیزه

کنهد. او بهه اقهدامات خهود معنها ‌بلکه به این دلیل است که او به کار خود متفاوت فکهر می
 بخشیده است.

معنا انگیزه دهنده بزرگ در زندگی است. حس هدف شهما صهبح شهما را از خهواب بیهدار 
برد. معنا چیزی است که ویکتهور ‌شما را به جلو می شوید،‌کند و وقتی با موانع روبرو می‌می

را قادر  -یک روانپزشک و فیلسوف مشهور که از هولوکاست جان سالم به در برد  -فرانکل 
های بشری را تحمل کند. فرانکل در کتاب تأثیرگهذار خهود، "انسهان در ‌ساخت تا بدترین رنج
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یز در جهان وجود نهدارد کهه بهه کنم بگویم، هیی چ‌جستجوی معنا"، نوشت: "من جرأت می
طور مؤثر به فرد کمک کند تا حتی در بدترین شرایط نیهز زنهده بمانهد، مگهر دانسهتن اینکهه 

 معنایی در زندگی او وجود دارد."
یهد، کتهاب فرانکهل را بخوانیهد، و  اگر تحمل نگاه کردن به ورطه نهایت ظلهم انسهانی را دار

 ار معنا به دست خواهید آورد.دیدگاه جدیدی نسبت به قدرت غیرقابل انک
با توجه به اهمیت آن، هنگام تعیین اهداف سازمانی، به اندازه کافی در مورد معنها بحه  

کنم، بلکه در مورد موضوعات پیش ‌شود. من در مورد معنویت یا مذهب صحبت نمی‌نمی
ی های‌کنم. شهرکت‌گیری سازمان صحبت مهی‌های شغلی شما و جهت‌طلبی‌تر جاه‌پا افتاده

مانند اپل، مایکروسافت، تسلا، پاتاگونیا و گوگل ممکن است گاهی اوقات بهه طهور منفهی 
امها رهبهران  کس کامل نیست، هیی شرکتی کامهل نیسهت(،‌تلقی شوند )همانطور که هیی
کننهد. آنهها بهر یهک ‌گیری ایجهاد می‌کننهد. آنهها حهس جههت‌آنها اهداف بزرگی را تعیهین می
، ‌کنند. شاید شهرکت مأموریت ارزشمند تمرکز می ، سهیرز هایی ماننهد انهرون، لمهان بهرادرز

بری و بلاکباستر به این دلیل شکست خوردند که در مقطعهی راه خهود، حهس ‌ورلدکام، بلک
 ها به یک ستاره قطبی نیاز دارند.‌معنای خود را گم کردند. شرکت

یهد و ایهن دو سهؤال را‌شما چطور؟ چند وقت یک بار یک قهدم بهه عقهب برمی از خهود  دار
دهم چیست؟" و "هدف من، کلیسای جهامع مهن )یها ‌پرسید: "معنای کاری که انجام می‌می

 کنیسه یا مسجد من...( چیست؟"
ام. سهرم را ‌کنم که در گذشته وقت کهافی را بهه ایهن موضهوع اختصهاص نهداده‌اعتراف می

یهک حهس پایین انداختم و روی چیدن آجرها تمرکز کردم. وقتی با شکست مواجه شدم، از 
شهدم. بها صهعود بهه مراتهب بهالاتر و رسهیدن بهه ‌منهد می‌تر بهره‌گیری عمیهق‌هدف و جهت
ها ‌ام که بیشتر افراد و سهازمان‌های فزاینده، متوجه شده‌های رهبری با مسئولیت‌موقعیت

کنیم. ‌تشنه معنا هستند، به ویژه با توجهه بهه اینکهه ههر روز چقهدر وقهت را صهرف کهار مهی
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دهد که ایهن یهک جهزء ‌نشان می - PERMAبا شروع مدل  -ناسی مثبت تحقیقات در روانش
 کلیدی از رفاه است.

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
کنید، صهادق باشهید! ممکهن اسهت مجبهور شهوید بهرای یهافتن ‌وقتی از معنا صحبت می

یر سطح را بکاوید. اشکالی ندارد. شما باید در مورد معنا فکر کنید و صح بت کنید و هدف، ز
معیارهای موفقیت را تعریف کنید که هدف سازمان را منعکس کند. البتهه، فهروش و سهود 

های عملکهرد ضهروری هسهتند، امها رضهایت مشهتری و حفهظ کارکنهان نیهز چنهین ‌شاخا
های ساده برای سنجش حس معنای سازمان خود اسهتفاده ‌توانید از نظرسنجی‌هستند. می

 کنید.
خواهید "جهان را بهه ‌کنید. اگر هدف دست یافتنی نیست، نگویید میو لطفاً، آن را واقعی 

یابی، نویسندگان سهایه  مکان بهتری تبدیل کنید"، و به ندرت چنین است. به ترفندهای بازار
ید. آستین‌شرکتی یا کلیشه ها را بالا بزنید، تیم رهبری خهود ‌ها تکیه نکنید. معنا را جدی بگیر

کنید. فقط به اهداف معنا ندهید  اههدافی را دنبهال کنیهد کهه را جمع کنید و بح  را شروع 
 معنا دارند.

، بانکدار دزد نباشید.  به عبارت دیگر
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ید ‌اصل ششم: بچه وی برنده شدن تمرکز نکنید -های با استعداد را نادیده بگیر  ر
 "خوشبختی، نبود تلاش برای خوشبختی است."

 ژوانگزی، فیلسوف چینی
سهاله بهود، در تکوانهدو پیشهرفت سهریعی کهرد. او از چههار سهالگی وقتی پسرم چارلی نهه 

یلنهد تمهرین  آموزش دیده بود و اکنون چندین ساعت در هفته در یک مدرسهه خهوب در مر
کرد. استاد او را دعوت کرد تا در مسابقات نیویورک سیتی، بخشهی از تیمهی باشهد کهه از ‌می

 کند.‌ایالت در گروه سنی او نمایندگی می
اشتباه بزرگ بود. وقتی بهه نیویهورک رسهیدیم، متوجهه شهدم ایهن مسهابقه بهرای این یک 

 های تکواندو، اگر بخواهید.‌های جهان. موتزارت‌های با استعداد است. بهترین‌بچه
، بلکه  چارلی در هر رویداد رتبه آخر را کسب کرد: فرم، مبارزه و شکستن تخته. نه فقط آخر

بود" شهد. مجبهور شهدم قبهل از پایهان روز او را از مسهابقه همانطور که بعداً توصیف کرد، "نا
یه ‌بیرون بیاورم. مربیان نمی دانستند با او چه کنند: او روی زمین، صورتش در دستانش، گر

 کرد.‌می
تر از اههداف مبتنهی بهر نفهس ‌اشاره کردم که اهداف تسهلط بهرای انگیهزه درونهی ضهروری

نفس بود: گرفتن کمربند بعهدی و خهوب عمهل هستند. اهداف چارلی در تکواندو مبتنی بر 
 کردن نسبت به دیگران. ارزش شخصی او آن روز خرد شد.

رسهد، شهاید ‌ای کاش او یک گرایش تسلط داشت، که در هنرهای رزمی حیاتی به نظهر می
هنوز هم در تکواندو فعال بود. اما آن روز آغاز پایان مشارکت او در آن بود. او سهخت تهلاش 

د مشکی خود را بگیرد )یک هدف مبتنی بر نفس( و بلافاصله پس از آن استعفا کرد تا کمربن
 داد.

برد، با گرایش تسلط بیشهتری. ‌برداری لذت می‌رسد از وزنه‌اکنون، خوشبختانه، به نظر می
 ای مردد هستم.‌های رایانه‌های ویدیویی هم، اگرچه من در مورد مزایا و معایب بازی‌بازی
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آمههوزان بهها ‌دهههد کههه دانش‌ب خههود "داوود و جههالوت" توضههیح میمههالکوم گلههدول در کتهها
کنند، بیشتر ‌های معتبر آیوی لیگ تحصیل می‌استعداد اما نه در سطح نابغه که در دانشگاه

کشند. آنها با نسخه خهود از مسهابقات ‌های خود دست می‌طلبی‌از سایر دانشجویان از جاه
شهوند. آنهها ممکهن اسهت در دبیرسهتان ‌میتکواندو چارلی هنگام ورود به دانشهگاه روبهرو 

های خود رقابت ‌های رشته‌اند، اما وقتی با موتزارت‌محلی خود از نظر تحصیلی در اوج بوده
کنهد کهه اگهر ایهن دانشهجویان در ‌شهود. گلهدول پیشهنهاد می‌کنند، نفهس آنهها خهرد می‌می

ههداف خهود، ماننهد تری تحصیل کنند، احتمال بیشتری دارد که به ا‌های کم رقابت‌دانشگاه
 پزشک یا مهندس شدن، دست یابند.

یهه ‌، دستاورد است. این یکی ساده به نظر میPERMAآخرین جزء  رسد. اینجاست که نظر
کنهد. وقتهی اههدافی را تعیهین ‌علمی شادی سلیگمن با بح  ما در مورد اههداف تلاقهی می

و پیروزی حهس خهوبی  کنیم. دستیابی به اهداف، موفقیت‌کنیم، دستاورد را تعریف می‌می
دارد. و برای سازمان شما نیز باید همینطور باشد: رشد قوی فروش، سود بالاتر از انتظارات، 
یک قرارداد جدید، یک اکتساب موفق و قیمت سهام بالا... همه نشان دهنده دستاوردهای 
شرکتی شایسته شادی ذینفعان هستند. همه این مفاهیم به هم مهرتبط هسهتند: اههداف، 

 ستاورد و شادی.د
تر از این ارتباطات سهطحی ‌اما امیدوارم تا به حال استدلال قوی آورده باشم که باید عمیق

یهد ‌کاوش کنید. اصل ششم، "بچه روی برنهده شهدن تمرکهز  -های با استعداد را نادیهده بگیر
د. اگر رود، تمرکز دار‌نکنید"، بر رفاه، شکل پایدار شادی که فراتر از اوج احساسات مثبت می

توانیهد ‌بخش، پایهدار و مثبهت رهبهری کنیهد، نمی‌خواهید سازمان خود را به روشی الهام‌می
فقط به خاطر برنده شدن، بر پیروزی تمرکز کنید. شهما بایهد از تردمیهل اههداف و دسهتاورد 

گهذاری خهود را بهازنگری کنیهد. شهما بایهد موفقیهت را دوبهاره ‌پیاده شوید و کل فرآیند هدف
را نه از نظهر برنهده شهدن بهه خهودی  PERMAدر  Aد. برای مثال، سلیگمن، حرف تعریف کنی
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 کند.‌خود، بلکه به عنوان تابعی از اهداف تسلط تعریف می
تسلط در رهبری کسب و کار همه چیز در مورد فرآیند اسهت. ایهن بهه معنهای بهتهر کهردن 

گ، مهدیریت زنجیهره نحوه انجام کارهاست. تسلط به معنای بهبود فناوری، عملیات، فرهن
یزی اسههتراتژیک، توانههایی مشههارکت در ادغههام و ‌هههای اسههتخدام، برنامههه‌تههأمین، قابلیت ر

اکتساب و موارد بسیار دیگر است. این در مورد تیز کردن اره سازمان است تا بتواند درختان 
دت بیشتری را قطع کند. اغلب، اولویت دادن به بهبود فرآیند نسبت به نتایج مالی کوتاه مه

رسد. شما به ندرت تأثیر بهبود فرآینهد را در سهود سهه ماههه بعهدی ‌خلاف شهود به نظر می
گذاری در آینده سازمان مجبهور شهوید در ‌خود خواهید دید. حتی ممکن است برای سرمایه

سودآوری عقب نشینی کنید. با این حال، اگر سازمان خود را با ذهنیت تسلط رهبری کنید و 
زده شوند، آنگهاه بها گذشهت زمهان، ‌تر انجام دادن کارها هیجان‌تر و ارزان‌عهمه از بهتر، سری

 ای ارائه خواهید داد.‌العاده‌نتایج فوق
یکن بهریج را مقایسهه می کنهد. در ‌سلیگمن در مقدمه کتاب خود "شکوفایی"، دو نوع بهاز
یکنانی که بر اهداف تسلط تمرکز دارند آورده شده ا ست: "برخی اینجا نحوه توصیف او از باز

یان  یکنان خبره بریج برای پیشرفت، یادگیری، حل مشکلات و قرار گرفتن در حالت جر از باز
تها زمهانی کهه خهوب  -بازنهد ‌شوند، عالی است... اما وقتی می‌کنند. وقتی برنده می‌بازی می

یباً به همان اندازه عالی است." -بازی کرده باشند   تقر
یکن را تو شناسهید کهه در ‌کند. احتمالاً افرادی را می‌صیف میسلیگمن سپس نوع دوم باز

 گیرند:‌این دسته قرار می
کنند. برای آنها، اگر ببازنهد، مههم نیسهت ‌سایر متخصصان فقط برای برنده شدن بازی می

چقدر خوب بازی کرده باشند، ویرانگر است  اگر برنده شهوند، هرچقهدر ههم "زشهت" برنهده 
 کنند.‌برای برنده شدن تقلب میشده باشند، عالی است. برخی حتی 

یکن را مقایسه کهردیم. یکهی ههدف خهود را بهبهود  در مثال گلف که قبلاً ذکر کردم، دو باز
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یکن بهه خهاطر بهازی ‌دهد و از آن رضایت شخصی کسب می‌اش قرار می‌ضربه کنهد. ایهن بهاز
تهأثیر  خواهد با هندیکپ پهایین خهود دیگهران را تحهت‌کند. بازیکن دیگر می‌کردن، بازی می

کند. این دو بازیکن ممکن اسهت بهه یهک انهدازه ‌قرار دهد. او به خاطر برنده شدن، بازی می
یکن ‌موفق باشند. ممکن است هندیکپ یکسانی داشته باشند. اما شرط می بنهدم کهه بهاز

برد. آنها برای مقابلهه بها اشهتباهات مجهزتهر ‌متمرکز بر تسلط از بازی بسیار بیشتر لذت می
 هستند.
ثال سینک در مورد چگونگی پیشی گرفتن میل برادران رایت به تسلط بر پهرواز از ههر به م

چیز دیگری، مانند پول و شهرت، فکر کنید. یها بهه مثهال مهن در مهورد نحهوه رویکهرد مها بهه 
 کنیم فرآیند خود را بهبود بخشیم.‌مدیریت پول در سازمانم فکر کنید: ما تلاش می

 تسلط یک مفهوم قدرتمند است.تعریف مجدد موفقیت به عنوان 
برنهد. ایهن یهک ‌من دونده هستم. بیشتر دوندگان از تسلط بر ذهن و بدن خهود لهذت می

یکی ‌کس ما را مجبور نمی‌انگیزه درونی است. هیی کند که زود از خواب بیدار شویم و در تار
نیم بها ک‌و سرما بیرون برویم تا کاری سخت، تنهایی و تکهراری انجهام دههیم. مها سهعی نمهی

بازوهای لاغر و ضربان قلب پایین خود کسی را در ساحل تحت تأثیر قرار دههیم. بیشهتر مها 
یم عملکرد خود را با دویدن های قبلهی خهود مقایسهه کنهیم. دونهدگان دوسهت ‌دوست دار

 توانیم خودمان را به جلو ببریم. این تسلط است.‌دارند آزمایش کنند تا چه حد می
 طرف دیگر 
توانم به اندازه کافی بر این هشدار تأکیهد کهنم: ههیی اشهکالی در خواسهتن ‌ییا نه؟ من نم

برنده شدن وجود ندارد! بیایید واقع بین باشیم: رقابت یک انگیزه فوق العاده است. ما ایهن 
دهههد، خههواهیم آموخههت. ‌را در اصههل هشههتم، کههه قههدرت مقایسههه اجتمههاعی را پوشههش می

های مهن ‌ترین دویهدن‌تنی بهر نفهس دارنهد. سهریعدوندگان مانند هر کس دیگری انگیزه مب
انگیز است کهه بها سهایر دونهدگان رقابهت کنهیم و ‌همیشه در مسابقات بوده است. هیجان
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 سایت منتشر شود... تا همه ببینند.‌زمان ما در وب
تواند یک مسئله سیاه و سهفید باشهد. سهلیگمن بهرای ‌نحوه تعریف شما از دستاورد نمی

 دسهتاورد از  تری‌وسهیع مفههوم و قیمتی هر  به شدن برنده بین ،"ردگرادستاو زندگیتعریف "
 کهه کنهد‌می اعتهراف امها کنیم، تمرکز  دستاورد بر  که خواهد‌می ما از  او. شود‌می قائل تمایز 
یبهاً ای‌زندگی چنین"  زنهدگی کهه افهرادی. شهود‌نمی دیهده خهود خهالا حالهت در  هرگهز  تقر

 مثبهت احساسات پیروزی هنگام و هستند لذت الدنب به شدت به اغلب دارند دستاوردگرا
 ¹."کنند‌می تجربه را( زودگذر  هرچند)

کس از شهما ‌روان شما ترکیبی از انگیهزه بهه سهوی تسهلط و میهل بهه پیهروزی اسهت. ههیی
علاقه بودن به پیروزی برای مهن منطقهی ‌خواهد که از میل به پیروزی دست بکشید. بی‌نمی

کنند. بها ایهن حهال، شهما بایهد ‌دانشگاهی چه ادعا می نیست، مهم نیست که روانشناسان
تر از این تصور سطحی کاوش کنید که رسهیدن بهه اههداف مبتنهی بهر نفهس شهما بهه ‌عمیق

معنای خوشبختی است. برای بیرون آمدن از ایهن مهه ذهنهی، اههداف زنهدگی خهود و نحهوه 
ید. از خود بپرسید که آیها نفهس شه ما بهیش از حهد درگیهر رهبری سازمان خود را در نظر بگیر

. اگر چنین است، اهداف خود را به سوی تسلط هدایت کنید. دستاورد را دوباره  است یا خیر
تعریف کنید. در اینجا یک توصیه متناقض آورده شده اسهت: آنقهدر بهر برنهده شهدن تمرکهز 

 نکنید که در بلندمدت برنده شوید.

 PERMAهمبستگی بین اجزای 
کنهد. او بایهد نشهان دههد کهه بهرای ‌مستقل ارائه می PERMA سلیگمن هر جزء را در مدل

اعتبار علمی مدل، دو بار حساب نکرده است. هر بعهد بایهد چیهزی بهه شهادی اضهافه کنهد، 
شود، حتهی ‌کند که "دستاورد اغلب به خاطر خود آن دنبال می‌مستقل از دیگران. او ادعا می
( بهه همهراه Rدر راه رابطهه مثبهت ) ( و ههیی چیهز M(، هیی معنا )Pاگر هیی احساس مثبت )

 نداشته باشد."
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کند. در هر صورت، مهن مخهالفم. ‌( را حذف میEدانم چرا او در این نقل قول تعامل )‌نمی
ج عاج ‌ورزد، گمان می‌وقتی او بر این مفهوم استقلال اصرار می کنم او به همکاران خود در بر

گویهد ‌کند. شهود اساسهی می‌یج میکند و شاید خوانندگان غیرمتخصا خود را گ‌توجه می
کنیم و یکی باید به دیگری کمک کند. ارتباطات ‌را در ترکیبی تجربه می PERMAکه ما اجزای 

یادی وجود دارد. روابط مثبت به زندگی شما معنا می بخشد. معنا به شهما انگیهزه درونهی ‌ز
دههد. و ‌تاه مهدت میهای کو‌پذیری برای نادیده گرفتن برد و باخت‌برای دستیابی و انعطاف

کنیهد، احتمهال بیشهتری دارد ‌کنید و بر دستاورد تمرکز می‌وقتی اهدافی با معنا را دنبال می
، بها گذشهت ERMAام کهه تمرکهز بهر ‌که تعامل را تجربه کنید. و در نهایت، من متقاعد شهده

 زمان، مقدار قابل توجهی از احساسات مثبت را به همراه دارد!
که الف( من از تحقیقات سلیگمن طرفدار هستم )واضح است(  و ب( بیایید توافق کنیم 

 کنند.‌یکدیگر را تقویت می PERMAاجزای 
یهر را ‌در مجله روانشناسی مثبهت، همبسهتگی 2018یک مقاله منتشر شده در سال  های ز

 دهد:‌بزرگسال گزارش می 517بر اساس نظرسنجی از  PERMAبین اجزای 

 PERMAهمبستگی اجزای 
Fallon R. Goodman, David J. Disabato, Todd B. Kashdan  &Scott Barry 

Kauffman (2018) “Measuring well-being: A comparison of subjective well-being 
and PERMA,” The Journal of Positive Psychology, 13:4, 321-332, DOI: 

10.1080/17439760.2017.1388434 
( که در پایین سهمت راسهت %79فریط نگاه کنیم. بالاترین همبستگی )بیایید به افراط و ت

( است. بیشتر افرادی که در یکی نمره بالایی 5( و دستاورد )4برجسته شده است، بین معنا )
، کمترین همبسهتگی %37کنند، در دیگری نیز نمره بالایی کسب خواهند کرد. با ‌کسب می
یهان تمایهل دارد یهک تجربهه ( است. این ن3( و روابط )2بین تعامل ) تیجه منطقی اسهت: جر
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میهایی توضهیح ‌انفرادی باشد. با این حال، هنوز یک همبسهتگی مثبهت اسهت. چیکسهنت
یان را به ارمغان بیاورد ‌دهد که تعاملات اجتماعی می‌می برای مثال، وقتی  -تواند حالت جر

 ها.‌هوششود، مانند نبرد ‌کننده درگیر می‌ای تحریک‌عقل شما در مکالمه
کنهد کهه همبسهتگی بهه ‌سلیگمن یک رد بر این مقاله منتشهر کهرده اسهت. او روشهن می

ای کهه فراتهر از ‌نویسد: "این یهک مسهئله پیچیهده اسهت، مسهئله‌معنای تکرار نیست. او می
[ می‌روان  رود."‌سنجی ]آمار

یع کند: یک پرتاب کننده خوب بیسبال احتمالاً هم تهوپ ‌او از یک تشبیه استفاده می سهر
یع و تهوپ ‌خوب و هم توپ منحنی خوبی خواههد داشهت. بنهابراین، مهارت ههای تهوپ سهر

منحنی با هم مرتبط هستند، اما همچنان دو عنصر متمهایز پرتهاب هسهتند. پرتهاب کننهده 
 باید هر دو را تمرین کند.

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
اند علم و عمل رهبری را دوباره تعریف تو‌گذاری می‌وارد کردن روانشناسی مثبت در هدف

 کند.
بهه شهدت بهه ههم مهرتبط  -تعامل، روابط، معنها و دسهتاورد  -عناصر روانشناسی مثبت 

دههد، ‌هستند. آنها اهداف مبتنی بر امتیاز را به نفع آنچه در بلندمهدت بهه افهراد انگیهزه می
ن تمرکهز نکننهد، ممکهن دهند. گفتن به رهبران که آنقدر بر برنهده شهد‌اهمیت جلوه می‌کم

به ویژه برای کتابی در مورد سرسختی ذهنی. با ایهن حهال،  -است خلاف شهود به نظر برسد 
دهم که چرا باید موفقیت را به خاطر خود تسلط، نهه بهه ‌در این اصل، من استدلالی ارائه می

 خاطر خود برنده شدن، به عنوان تسلط دوباره تعریف کنید.
که آتش درونتهان را خهاموش کنیهد. بها ایهن حهال، از شهما دعهوت خواهم ‌من از شما نمی

کنم که تعریف خود از دسهتاورد را گسهترش دهیهد. تسهلط و معنها مفهاهیم بلندمهدت، ‌می
مهدت متفهاوت ‌وقفهه احساسهات مثبهت کوتاه‌درونی و رفهاهی هسهتند کهه بها پیگیهری بی
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 هستند.
 تی، برای بازندگان است.زنم منظور من این است که برنده شدن به هر قیم‌حدس می

 بهه ،"شهکوفایی" کتهاب از  اصلی، متن. است شده کوتاه بیشتر  وضوح برای قول نقل این ¹
ح یر  شر یبهاً ای‌زنهدگی چنهین کهه دهم‌مهی تشخیا کاملاً من: "است ز  حالهت در  هرگهز  تقر
 کهه افهرادی(. نیسهتند چنهین نیهز  دیگهر  های‌زنهدگی از  یک هیی) شود‌نمی دیده خود خالا
 به شدت به اغلب شوند،‌می غرق دهند‌می انجام که کاری در  اغلب دارند دستاوردگرا زندگی
 و کنند،‌می تجربه را( زودگذر  هرچند) مثبت احساسات پیروزی هنگام و هستند لذت دنبال
 ."شوند پیروز  بزرگتر  چیزی خدمت در  است ممکن

 انتخاب کنید الگوهای خود را با دقت -اصل هشتم: میلیاردرها را تحسین نکنید 
 "آن یارو چه کار کرد؟ فقط به دیگران گفت چه چیزی اختراع کنند."

، کمدین، در مورد شک و تردیدش نسبت به استیو جابز   بیل بور
 به عنوان یک قهرمان تجاری 

پنهداری کنیهد، ‌دهد کهه اگهر بها یهک سهلبریتی همذات‌تحقیقات در روانشناسی نشان می
دهیهد تها بیشهتر شهبیه آنهها شهوید. ایهن فقهط ‌خود را تغییر میها و رفتارهای ‌احتمالاً نگرش

خواهند مانند تیلور سوئیفت لباس بپوشهند. ایهن بهرای ‌مربوط به نوجوانانی نیست که می
دهد که ‌کند. تحقیقات مرتبط در مورد الگوها نشان می‌همه، از جمله شما و من، صدق می

شهاید بیشهتر از  -کنید ‌تحسین می حس اخلاق و آرزوهای شما تحت تأثیر کسانی است که
 کنید.‌آنچه تصور می

دههد. شهما را بهه فهرد بهتهری تبهدیل ‌داشتن الگوهای خوب یک ستاره قطبی به شهما می
کند. ‌کند، که شما را به رهبر بهتری... و در نهایت، به الگوی بهتری برای دیگران تبدیل می‌می

 این چرخه زندگی رهبری است.
 کس کامل نیست.‌شید که هییاما به یاد داشته با
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های دوسوگرایانه خود را در مورد میلیاردرها توضهیح خهواهم ‌در چند فصل آینده، دیدگاه
یههد کههه دسههتاوردهای ‌توانیههد درس‌داد. شههما می هههای مهههم رهبههری را از کسههانی بیاموز

یتی تبهدیل شهده‌ای داشته‌العاده‌فوق یهن اند. بها ایهن حهال، ا‌اند و در دنیای تجارت بهه سهلبر
کنم دیهدگاه متعهادلی ‌های هشدار دهنهده همهراه هسهتند. توصهیه مهی‌ها با برچسب‌درس

 نسبت به نقش پول به عنوان منبع انگیزه داشته باشید.
، ایلان ماسک و جف بزوس در روانشناسی رهبهری ‌برای مثال، به نظر می رسد استیو جابز

آنها کارساز بوده است ممکن  اند، اینطور نیست؟ حقیقت این است: آنچه برای‌تسلط یافته
تهوانیم بهر آنهها ‌های ناخوشایندی باشد که بقیه مها نمی‌است ذاتی، خاص و همراه با ویژگی

العاده موفق در روابط بد هستند. جابز بها برخهی از همکهارانش ‌غلبه کنیم. بیشتر افراد فوق
، با نام ‌بدرفتاری می انشی در قبهال اخهراج رحمانه و تک‌، ماسک رویکردی بیXکرد. در توییتر

گیرد. جف بزوس نیز ‌کنندگان را نادیده می‌های تبلیغ‌کارمندان در پیش گرفته و حساسیت
 کنند، معروف بوده است.‌به توهین شدید به افرادی که برای او کار می

خ داده است و هفت نفهر از ده  13دانستید که در بین ده مرد ثروتمند جهان ‌آیا می طلاق ر
 اند؟‌قل یک بار طلاق گرفتهنفر برتر حدا

پیام من؟ برای دسهتیابی بهه موفقیهت نیهازی بهه آدم عوضهی بهودن یها فهدا کهردن زنهدگی 
حد و حصر ‌خانوادگی نیست. و پول عالی است، اما همه چیز نیست. روانشناسی ثروت بی

، به انهدازه اههداف بهزرگ و مقایسهه اجتمهاعی  جذاب است. اکثر میلیاردرها، برخلاف تصور
الگوهای خود را با دقت انتخاب  -یزه ندارند. با اصل هفتم، "میلیاردرها را تحسین نکنید انگ

ح مههی یههر را مطههر شناسههید کههه موفههق باشههد امهها بههر ‌کنم: چههه کسههی را می‌کنیههد"، سههؤالات ز
 کند؟‌های خارجی تمرکز نکرده باشد؟ چه کسی هر روز سخت کار می‌پاداش

قدرتمند باشند، اما بهه همهان انهدازه احتمهال  برخی ممکن است میلیاردر یا مدیر عامل
ینان نوپا را به عنوان الگوهای قهوی بیابیهد. ایهن  دارد که معلمان، پزشکان، پرستاران و کارآفر
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مربوط به تعریف شغل نیست. بلکه نحوه رویکرد آنها به کارشهان اسهت کهه آنهها را بهه الگهو 
ید توانید از میلیاردره‌کند. در حالی که می‌تبدیل می به ویژه وقتی صحبت از معنا  -ا بیاموز

تر کنیههد. ‌توانیههد لیسههت الگوهههای خههود را گسههترده‌می -شههود ‌و تعیههین اهههداف بههزرگ می
 میلیاردرها نقاط کور دارند.

 استیو جابز 
استیو جابز حس قوی از معنا داشت. او در هنگام استخدام جان اسهکالی، رئهیس پپسهی، 

اهید بقیه عمرتان آب شکر بفروشید یا با من بیایید و دنیا خو‌به طور مشهور پرسید: "آیا می
 را تغییر دهید؟"

یال سیلیکون ولی کهه ‌و وقتی به آن فکر می یکاتوری از سر کنید، برخلاف مدیران عامل کار
قبلاً به آن اشاره کردم، جابز تا حدودی دنیا را تغییر داد. البته، ایهن بهه تعریهف شهما از تغییهر 

 ، اما امیدوارم موافق باشید که او تأثیر معناداری داشت.جهان بستگی دارد
ما همچنین باید به کسانی که کار را انجام دادند اعتبار بهدهیم. کمهدین بیهل بهور جهابز را 

کند: "آن یارو ‌گویند جابز دنیا را تغییر داد، مسخره می‌نامد. او نردها را که می‌"عیسی نرد" می
رفهت و ‌چه چیزی اختراع کنند... این طرف و آن طهرف می چه کار کرد؟ فقط به دیگران گفت
نهام و نشهان، مجبهور ‌خورد! این دانشمندان بیچاره، بی‌یک میوه متظاهرانه، مثل گلابی، می

 بودند به اتاق پشتی بروند و آن را بفهمند!"
یم و بهه انهدازه کهافی بهه‌هایی حول رهبران می‌ای دارد. گاهی اوقات، ما فرقه‌بور نکته  ساز
دهیم. اپل در دوران پس از جابز خوب عمل کرده اسهت. تها زمهانی ‌ها اعتبار نمی‌کننده‌عمل

های اپل بود و در سهایه جهابز ‌کننده‌که تیم کوک مدیر عامل جدید شرکت شد، یکی از عمل
خورد یها ‌های متظاهرانه می‌رود و میوه‌دانم او هم این طرف و آن طرف می‌کرد. نمی‌کار می

، به افزایش ارزش بازار اپل از نه، اما کوک  یلیهون  3میلیهارد دلار بهه  348به عنوان یک رهبر تر
 دلار کمک کرده است. )در مورد نظر گلابی: جابز گیاهخوار بود.(
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، کار یک رهبر می العاده سخت باشد. شما به عنوان یک رهبر ‌تواند فوق‌علیرغم انتقاد بور
، الههام بخشهیدن بهه مهردم و بسهیج منهابع بهرای انداز از آینهده‌دانید که ایجاد یک چشم‌می

 اندازتان به واقعیت، کار آسانی نیست.‌تبدیل چشم
بهرد. بهرای ‌اش پهیش می‌ای‌های دوران حرفه‌گرایش جابز به دستاورد او را در فراز و نشیب

)توسط جان اسکالی، همان که نقل قول آب شکر را گفت!(  1985مثال، پس از اینکه در سال 
های کاری ‌، نتوانست در بازار ایستگاهNeXT Computerخراج شد، شرکت جدیدش، از اپل ا

جایگاهی پیدا کند. اما او با اهداف معنادار و بلندمدت به کار خود ادامه داد، پیکسهار را بهه 
یک قدرت تبهدیل کهرد و در نهایهت بهه اپهل بازگشهت و شهرکت را متحهول کهرد. گهرایش بهه 

ی نادیده گرفتن ضررهای کوتاه مدت و برخاستن هر بار که زمهین دستاورد را به عنوان توانای
ید.‌می ید، در نظر بگیر  خور

نامه خود که توسهط والتهر آیزاکسهون نوشهته ‌خواست کنترل ویرایشی بر زندگی‌جابز نمی
فهمیم کهه در حهالی کهه جهابز در ‌شده بود اعمال کند. این یک تصمیم شجاعانه بود. ما می

گوید ‌بالایی کسب کرد، در روابط نمره پایینی کسب کرد. آیزاکسون می معنا و دستاورد نمره
ها نفر که جابز آنها را اخراج، سوء اسهتفاده، رهها یها بهه نهوعی خشهمگین کهرده بهود" ‌او با "ده

 مصاحبه کرد. یکی از افرادی که جابز رها کرد، دختر اولش بود.
امهان او بهر ‌اید تمرکهز بیرنهج بهرده باشهد. شه PERMAجابز ممکن اسهت از عهدم تعهادل 

دستاورد، توانایی او را در توسعه روابط مثبت تحت الشعاع قرار داده بود. او کارههای بزرگهی 
اش داشهت، امها آیها جهابز خوشهحال بهود؟ ‌انجام داد، و مطمئنم که روابط مثبتی در زنهدگی

دههد کهه او ‌ن میدانم. مطالعه هاروارد در مورد شادی که قبلاً به آن اشاره کهردیم، نشها‌نمی
یهاد،  ید که این مطالعه نشان داد روابط مثبت، با اختلاف ز احتمالاً خوشحال نبود. به یاد دار

کننده رفاه هستند. من همچنین معتقدم جابز نفس داشت. او عکهس ‌بینی‌ترین پیش‌مهم
یهد. آن عکهس ههزاران کلمهه در ‌نامه‌جلد مغرورانه زندگی اش را انتخاب کهرد. نگهاهی بینداز
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 گوید.‌مورد نفس آن مرد می
تری ‌کنند روانشناسی رهبری را در سهطح عمیهق‌به ما کمک می PERMAهایی مانند ‌مدل

تر از آن هسهتیم کهه ههر مهدلی ‌درک کنیم، اما ما به عنوان موجودات انسانی، بسیار پیچیده
مهل کنم عوامل مستقل باشهند. معنها، دسهتاورد و تعا‌بتواند توصیف کند. باز هم، فکر نمی

کننههد. انگیههزه شههما بههرای دسههتیابی از یههک حههس عمیههق معنهها ناشههی ‌یکههدیگر را تقویههت می
یههان را تجربههه می‌شههود. سههپس در کههار خههود درگیههر می‌می کنیههد. ایههن ‌شههوید و اغلههب جر
خ کننهد. ‌شده با هم کار می‌های شادی همگی مانند داخل یک ماشین دقیق تنظیم‌دنده‌چر

به افراط برویهد، ممکهن اسهت روابهط  -مانند جابز  -خود  اما اگر در اهداف بزرگ و معنادار 
شما آسیب ببیند. قبلاً نتایج آزمون تسلط مغز هرمان خود را نشان دادم. وقتی تحت فشهار 
یان هستم، اگر مثلاً صبح شهنبه  هستم، تمایل دارم روابط را قربانی کنم. وقتی در حالت جر

فته با خانواده را از دست بدهم و اگر نویسم، ممکن است اهمیت گذراندن وقت آخر ه‌می
 شوم.‌پذیر می‌کسی مزاحمم شود، تحریک

 ایلان ماسک
یک موازی قابل توجه بین گرایش عمیق جابز و ایلان ماسک به دستاورد و نقطه کهور آنهها 

 در جنبه روابط وجود دارد.
یهک های فسهیلی رهها کنهد و بها ایجهاد ‌خواهد جهان را از وابستگی به سوخت‌ماسک می

ای تبهدیل کنهد. همچنهین، او بها ‌ها را بهه یهک گونهه بهین سهیاره‌مستعمره در مهریخ، انسهان
ها بهه سهایبورگ بها کاشهت کهامپیوتر در مغزشهان )شهوخی ‌مفاهیمی مانند تبهدیل انسهان

کیلهومتر در  1078کنم( و ساخت قطارهای به اصطلاح هایپرلوپ که در خهلاء بها سهرعت ‌نمی
کنههد. و ‌تر خواهههد بههود، بههازی می‌ز هواپیماهههای تجههاری سههریعکننههد... کههه ا‌سههاعت کههار می

توانم شهادت دهم کهه ‌خودروهای خودران را فراموش نکنیم. من به عنوان مالک تسلا، می
یباً به آنجا رسیده ایم. ماشین من اکنون حداقل هشتاد درصد رانندگی را بهدون دخالهت ‌تقر
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 دهد. صحبت از اهداف بزرگ!‌من انجام می
، به نظر میمانند ج رسد روابط مثبت برای ماسک نسبت به دستاورد اهمیت کمتهری ‌ابز

تهر از اههداف بهزرگ بهه خهاطر ‌رسهد ههیی چیهز مهم‌دارد. در واقع، برای ماسک، بهه نظهر می
یر میز یا روی کف کارخانهه خوابهد. ‌اش می‌اهداف بزرگ نیست. او معروف است که گاهی ز

، او هیی تحملی ب رای میانمایگی ندارد. ظاهراً او کارمندان را به خهاطر همچنین، مانند جابز
کند. یکی از دوسهتانم ‌اشتباهات کوچک یا عدم توانایی در حل مسئله سرزنش و اخراج می

یر نظر ماسک کار می ها در مورد اخلاق کاری ‌کرد به من گفت: "آنچه در رسانه‌که مستقیماً ز
 خوانید؟ همه درست است."‌دم میتوجهی مکرر به احساسات مر‌وار او و بی‌دیوانه

یر نقل قولی از ایمیلی است که ظاهراً ماسک برای یک کارمند ناشناس تسلا کهه یهک  در ز
رویداد شرکتی را از دست داده بود، فرستاده است. این نقل قول تنش در روان ماسهک بهین 

توجهه دهد. همچنین، بهه دوز سهنگین معنهای موجهود ‌دستاورد و روابط مثبت را نشان می
هسهتند. ایهن دو عامهل  PERMAتهرین اجهزای ‌رسد دستاورد و معنها مرتبط‌کنید. به نظر می

اند. اما برای جابز، ماسک و بسیاری دیگر، متأسفانه، آنهها بها روابهط ‌شادی به هم گره خورده
 همبستگی منفی دارند.

هسهتم.  العهاده ناامیهد‌ماسک به این کارمند ایمیل زد: "این هیی عذری نیسهت. مهن فوق
یخ هسهتیم، و ‌شما باید بفهمید اولویت هایتان کجاست. ما در حال تغییر جهان و تغییر تهار

 شما یا متعهد هستید یا نیستید."
توانید حدس بزنید عذر او چه بود؟ کارمند برای شرکت در تولد فرزنهدش یهک جلسهه ‌می

آمیهز ‌اسهت اغراق شرکتی را از دست داده بود. ماسک بعهداً ایهن حکایهت را رد کهرد. ممکهن
کنندگانش پاسخ ‌کند. یکی از دنبال‌باشد. او در یک توییت نوشت که هرگز چنین کاری نمی

 ام که ممکن است شما... یک ابرشرور باشید."‌داد: "شنیده
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 های تصادف میلیاردرها‌داستان
به نام دستاورد، عوضی بودن اشکالی نهدارد. میلیاردرهها علیهرغم کهوری در روابهط موفهق 

 شوند، نه به خاطر آن.‌می
اجازه دهید دو داستان تصادف میلیاردرها را ذکر کنم کهه بهه دلیهل مسهائل شخصهیتی و 

ای خهود را نهابود ‌روابط، علیرغم تمرکزشهان بهر دسهتاورد، بهه طهرز چشهمگیری دوران حرفهه
 اند.‌کرده

یههوز وایههدمان، در مههورد آدام نو یمههان، اولههین مههورد از کتههاب "میلیههاردر بازنههده" نوشههته ر
دانم آیا نویمان تا به حال واقعاً ‌است. نمی WeWorkبنیانگذار شرکت اشتراک فضای اداری 

. وایدمان از او نقل قول می خواسهت ‌کند که البتهه می‌تمرکز بر دستاورد داشته است یا خیر
انداز بهزرگ از تغییهر نحهوه زنهدگی و کهار مهردم در ‌"جهان را تغییر دهد". او قطعاً یهک چشهم

میلیهارد دلار  47در مقطعهی بهه بهیش از  WeWorkگذاری ‌ای مشترک فروخت. ارزشفضاه
یلیونر جهان و "رئیس جمهور جهان" باشهد. ایهن ‌رسید. نویمان گفت که می خواهد اولین تر

کند. ایهن فقهط ‌"دستاورد به خاطر دستاورد" نیست، همانطور که سلیگمن آن را تعریف می
بهرد. او بها کارمنهدان ماننهد ‌از ضهعف در روابهط رنهج می بینی است. نویمان قطعاً‌خودبزرگ

 کرد. از نیویورک پست:‌آشغال رفتار می
کهه درخواسهت جلسهه حضهوری دارنهد، خواسهته  WeWorkممکن است از مدیران ارشد 

شود با آدام از نیویورک به سانفرانسیسکو پرواز کنند.... اما به همان اندازه احتمهال داشهت 
را منتظر بگذارد، قبل از رسیدن آنها به فرودگاه برود یا به سادگی وقهت  ها آنها‌که او ساعت

 صحبت با آنها را در پرواز شش و نیم ساعته نداشته باشد.
کوش هسهتید. بایهد بها رئهیس خهود ‌ای به آن فکر کنید: شما یک مدیر ارشد سهخت‌لحظه

پرواز کنیهد و سهپس راه گوید با او از نیویورک به سانفرانسیسکو ‌صحبت کنید. او به شما می
دهد که پرواز رفت و برگشت به سراسر کشهور ‌بازگشت به خانه را پیدا کنید. او اهمیتی نمی
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اتلاف کامل وقت شماست. بدتر از آن، وقتی پس از مبارزه با ترافیک بهه فرودگهاه نیویهورک 
سهاعته شهما را  6.5رسید، او قبلاً رفته است. یا اگر سوار هواپیما شوید، او در طول پهرواز ‌می

گیرد. چه آدم عوضی! فقط فکر کردن بهه رهبرانهی کهه بها کارمنهدان اینطهور رفتهار ‌نادیده می
از شرکت اخهراج شهد. در مقطعهی،  2019آورد. نویمان در سال ‌کنند، خونم را به جوش می‌می

یهاده‌سرمایه روی ‌گذاران متوجه شدند که او در فروش بهیش از حهد و سهوء مهدیریت رشهد ز
درصهدی از اوج  99میلیون دلار بود، یهک سهقوط  WeWork 270، ارزش 2023ند. تا سال ک‌می
 خود.

توان گفهت ماشهین کهاملاً نهابود ‌دومین داستان تصادف میلیاردر من ظریف است. نمی
العهاده ‌شده است. این داستان مربوط به یک شهرکت موفهق اسهت: اوبهر. مهن کتهاب "فوق

" نوشته  کنم کهه دوران تصهدی و اخهراج ‌مایک آیزاک را توصهیه مهیپمپ شده: نبرد برای اوبر
ح می ، اوبهر 2023دههد. تها سهال ‌نهایی تراویس کالانیک به عنوان مدیر عامهل شهرکت را شهر

میلیهارد دلار داشهت. مهن از اوبهر اسهتفاده  135میلیون راننده و ارزش بهازار  5کارمند،  30000
 بهتر از تاکسی است.کنم و از اولین کاربران آن بودم. صد برابر ‌می

یهادی بهرای دسهتاورد، معنها و ههدف داشهت. ‌کالانیک یهک چشهم انداز و انگیهزه درونهی ز
". دیدگاه اوبر این بود که ‌همانطور که آیزاک توصیف می کند، استراتژی او ساده بود: "تسخیر

گرایانه هستند. اگر فقط به پهول یها تأییهد خهارجی اهمیهت دهیهد، ‌ها "فاسد و حامی‌تاکسی
دار مانند خدمات تاکسی ‌ها مقابله کنید و یک مدل تجاری ریشه‌کننده‌توانید با تنظیم‌نمی

ید." به گفته آیزاک، کالانیک نبرد با خدمات تاکسهی را  را مختل کنید. به انگیزه درونی نیاز دار
کرد: "نامزد اوبر است و رقیب یک آدم عوضهی بهه ‌به عنوان یک کمپین سیاسی توصیف می

کس او را دوسهت نهدارد، او شخصهیت خهوبی نیسهت، امها آنقهدر در ‌ی است. ههیینام تاکس
 آلات و ساختار سیاسی تنیده شده است که بسیاری از مردم به او بدهکار هستند."‌ماشین

این ممکن است یک استعاره ملایم برای احساس کالانیک نسبت بهه مهأموریتش باشهد. 
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دید..." اسهتعاره بهتهر ‌دار می‌تورهای تاکسی ریشهکالانیک "خود را در یک نبرد وجودی با اپرا
 یک کمپین سیاسی نبود. جنگ بود.

پس چرا کالانیک اخراج شد؟ کالانیک یک فرهنگ مردانه و تبعیض جنسی در داخهل اوبهر 
کارمنهد مهتهم بهه آزار  20ایجاد کرده بود. از شیکاگو تریبون: "پس از تحقیقهات متعهدد، اوبهر 

 از کسانی که شکایت کرده بودند را اخراج کرد."جنسی، قلدری و انتقام 
تهوجهی بهه مقهررات، )ادعهای( دزدی ‌مسائل مربوط به فرهنهگ شهرکت همچنهین بهه بی

یایی که تا ساختن یک نسخه جعلی از برنامه برای گمراه  فناوری و یک ذهنیت کلی دزدان در
ست و از بهالای ام که فرهنگ همه چیز ا‌کردن مقامات پیش رفت، گسترش یافت. من گفته

گذاران اوبر به این نتیجه رسیدند که کالانیک مشکل اسهت ‌شود. سرمایه‌سازمان شروع می
و تغییر نخواهد کرد. اخراج بنیانگذار یک شرکت، کهه سههامدار بهزرگ نیهز هسهت و هیئهت 
مدیره را منصوب کرده است، کار آسانی نیست. آیزاک یک گزارش جذاب و لحظه بهه لحظهه 

یه نکنیهد. تها سهال ‌لانیک ارائه میاز اخراج کا ، ارزش او بهیش از 2024دهد. )و برای کالانیک گر
 میلیارد دلار است.( 3.6

زنههم کمههی متخصهها  مههی حههدس ²ام.‌شههمار کتههاب در مههورد میلیاردرههها خوانههده‌مههن بی
رسد همه آنها نقطه کور در روابط داشته باشهند، حهداقل نهه ‌میلیاردرها هستم. به نظر نمی

ای بر آنچه در موردشان نوشته شده بهود داشهتند... اگهر منظهورم را ‌ه کنترل خلاقانهآنهایی ک
رسهند. چیهزی بهه نهام یهک ‌العهاده جهدی بهه نظهر می‌متوجه شده باشید. اما همه آنهها فوق

رسهد میلیاردرهها در ‌میلیاردر خودساخته آرام وجود ندارد. به طور غیرمنتظره، بهه نظهر نمی
داشته باشند. آنها تمرکز بر دسهتاورد دارنهد. چهه آن را حهس ههدف،  درجه اول با پول انگیزه

مأموریت، معنا، انگیهزه درونهی یها صهرفاً داشهتن اههداف بهزرگ بنامیهد، آنهها حاضهرند درد 
های قابل توجهی را ‌مدت را در ازای سود بلندمدت تحمل کنند. و آنها حاضرند ریسک‌کوتاه

 چیز.بپذیرند، از جمله خطر از دست دادن همه 
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 آموزد؟‌این چه چیزی در مورد رهبری در دنیای افراد معمولی به ما می
هها و طهرز فکهر ‌اثربخشی شما به عنوان یک رهبر تا حدی بهه توانهایی شهما در درک انگیزه

 افراد بستگی دارد.
دهد که "ما در مورد ‌مورگان هاوسل در کتاب پرفروش خود "روانشناسی پول" توضیح می

بینیم که بیش از حد شبیه فیزیک )با قوانین و ‌کنیم و آموزش می‌فکر می هایی‌پول به روش
ها( اسهت." مطالعهه ‌مقررات( و نه به اندازه کافی شبیه روانشناسی )با احساسات و ظرافت

یر ذره‌میلیاردرها این ظرافت  دهد.‌بین قرار می‌ها را ز
یهرا فکهر می‌برخی از افراد چیزههای گهران می حتهرام و تحسهین آنهها کننهد باعه  ا‌خرنهد ز

بهیش از جبهران خسهارت  -توانهایی کنتهرل زمهان خهود  -شود. برخی دیگر برای استقلال ‌می
یهرا  اضافی ارزش قائل هستند. بها ایهن حهال، برخهی دیگهر هرگهز خوشهحال نخواهنهد شهد ز

های ‌خواهند، مههم نیسهت چقهدر داشهته باشهند. ایهن شخصهیت‌همیشه پول بیشتری می
 های متفاوتی خواهند داد.‌ها پاسخ‌زهمختلف پولی به انگی

به یاد داشته باشید که ابزارهای انگیزشی شما به عنوان یهک رهبهر بسهیار فراتهر از جبهران 
، روانشناسی مثبت وارد صحنه می شود: داشتن مکالمهات صهریح ‌خسارت است. بار دیگر

ان کمههک تر و بلندمههدت افههراد و بحهه  در مههورد معنههای کارشهه‌هههای عمیههق‌در مههورد انگیزه
 کند.‌می

داستان مورد علاقه من در "روانشناسی پهول" داسهتانی اسهت کهه جهان بوگهل، بنیانگهذار 
Vanguard:به هاوسل گفت ، 

در مهمانی که یک میلیاردر در شلتر آیلند برگزار کرده بود، کورت ونه گهات بهه دوسهتش، 
ر یهک روز دهد که میزبانشان، یک مهدیر صهندوق پوشهش ریسهک، د‌جوزف هلر، اطلاع می

یخ آن پهول درآورده Catch-22بیشتر از کل درآمد هلر از رمان بسیار محبوبش " " در طول تهار
 دهد: "بله، اما من چیزی دارم که او هرگز نخواهد داشت... کافی."‌است. هلر پاسخ می
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یافهت پاداش یبهاً بهه محهض در ههای خهارجی، از آنهها ‌اگر شهکرگزاری را تمهرین نکنیهد، تقر
یههد شههد. یههک پههاداش بههزرگ، ترفیههع، یههک ماشههین جدیههد، تعههداد بیشههتر ناراضههی خواه

ها معمولاً طهولانی ‌رضایت ناشی از این نوع پاداش -های اجتماعی ‌کنندگان در رسانه‌دنبال
 گویند.‌گرایانه" می‌نیست. در روانشناسی، به این "سازگاری لذت

کهه بیشهتر از همهه چهه  برای سوق دادن اعضای تیم خود به سوی قدردانی، از آنها بپرسید
یابی قرار ‌چیزی را در شغل خود دوست دارند. این را یک سؤال استاندارد در فرم های خودارز

نویسند توجه کنید و در هنگام احساس نهاراحتی یها ناامیهدی، از یهادآوری ‌دهید. به آنچه می
یههغ نکنیههد. همههانطور کههه شههریل کههرو خوانههد، "داشههتن آنچهه ه ایههن نکههات مثبههت بههه آنههها در

ید است." )مارکوس اورلیوس طرفدار آن بود.(‌می  خواهید نیست، خواستن آنچه دار

ونی و خودانگیزشی‌پاداش  های در
دانیل اچ. پینهک، نویسهنده پرفهروش، در کتهاب خهود "انگیهزه"، برخهی از همهان نیروههای 

کنهد.  ایم، مانند تسلط و هدف )معنا(، بررسی مهی‌محرک انگیزه درونی را که قبلاً بح  کرده
میلیهون  57پدیا است. داوطلبهان ‌های او از قدرت انگیزه درونی، ویکی‌یکی از بهترین نمونه

همهه بهه  -انهد. ههیی گونهه جبهران خسهارتی در کهار نیسهت ‌مقاله به این سایت کمک کرده
رسد هدف مشارکت در چیهزی بزرگتهر از خهود ‌کنند. به نظر می‌صورت رایگان مشارکت می

 در کار است.
کند. هرگز نیاز افراد به اسهتقلال ‌انند مورگان هاوسل بر مفهوم استقلال تأکید میپینک م

ید. در مطالعه هایی که استقلال ‌کسب و کار کوچک، شرکت 320ای بر روی ‌را دست کم نگیر
یع‌ارائه می  محور رشد کردند.‌های به اصطلاح کنترل‌تر از شرکت‌دادند، چهار برابر سر

کنهد کهه ‌رود. او اسهتدلال می‌ایهم مهی‌نچهه تها کنهون انجهام دادهپینک یهک قهدم فراتهر از آ
توانهد بهه انگیهزه آسهیب برسهاند: "افهزودن ‌های نقدی، می‌های بیرونی، مانند پاداش‌پاداش

توانهد انگیهزه را کهاهش ‌های بیرونی به کارهای ذاتهاً جالهب اغلهب می‌انواع خاصی از پاداش
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 داده و عملکرد را کم کند."
ها بایهد در ‌دهد، و اگر حق با او باشد، کل دنیهای شهرکت‌ای ارائه می‌کننده‌نعاو استدلال قا

گیری عملکرد و جبران خسهارت افهراد تجدیهد نظهر کنهد. او ‌مورد نحوه تعیین اهداف، اندازه
خهواهیم ‌آنگاه(، ما از مهردم می-های اگر ‌دهد که با روش چماق و هویج )پاداش‌توضیح می

 ند.که از استقلال خود دست بکش
کنههد: ‌گرایانههه تأکیههد می‌او هنگههام نوشههتن در مههورد مسههائل مربههوط بههه سههازگاری لذت

بخش خوشهمزه ایجهاد ‌توانند یک شوک لذت‌های براق در ابتدا می‌های نقدی و جام‌"پاداش
و بهرای زنهده نگهه داشهتن آن، گیرنهده بهه  -رود ‌کنند، اما این احسهاس بهه زودی از بهین مهی

 نیاز دارد." دوزهای بزرگتر و مکررتر 
. یکی از قوی های بیرونهی بهه ‌های او علیه پاداش‌ترین استدلال‌مانند اعتیاد به مواد مخدر

یر است )پرانتز از من است(: "با ارائه پاداش، یک کارفرما )رئیس( به کارمنهد )عامهل(  ح ز شر
 دهد که این کار نامطلوب است."‌علامت می

یه جربهی گسهترده در تحقیقهات روانشناسهی ارائهه های تأثیرگذار با پشهتیبانی ت‌پینک نظر
 توانید این را در تربیت فرزندان نیز اعمال کنید.‌دهد. می‌می

شهود، بسهیاری از ‌دانهد، وقتهی کهار سهخت می‌اما همانطور که هر والد یا رهبر شرکتی می
تهوانم پسهرم را بهه طهور درونهی بهرای شسهتن ‌کارهای نامطلوب باید انجام شوند. مهن نمی

 ام.‌انگیزه دهم. اگر راهی وجود داشته باشد، من آن را پیدا نکرده ها‌ظرف
غ‌ای خود، شاهد بوده‌در دوران حرفه بها انگیهزه درونهی  MBAالتحصهیلان جدیهد ‌ام کهه فار

یادی برای اداره شرکت وارد کار می شوند. این همان چیزی است کهه آنهها بهرای آن آمهوزش ‌ز
های ‌گر باشند. آنها از روز اول آماده بازنگری در برنامه‌هگیرنده، معامل‌اند: رهبر، تصمیم‌دیده

کنند که چهه کهار کننهد، شهاید حتهی ایهن ‌استراتژیک ما هستند. شروع به گفتن به مردم می
خورند. سپس، دوره سختی ‌روند و یک میوه متظاهرانه مانند گلابی می‌طرف و آن طرف می
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ا شامل اجرا و بسهیاری از کارههای کهم زرق و شوند که شغل آنه‌گذرانند. آنها متوجه می‌را می
 برق نیز خواهد بود.

انهد نیهز ‌انگیزه آنها برای استفاده از رهبری کتابی که تهازه از دانشهکده تجهارت بیهرون آمده
ها گهاهی اوقهات بهه تخصها ‌شوند بسیاری از شهرکت‌خورد که متوجه می‌زمانی ضربه می

دهند. چند سال پیش، بها یهک ‌راتژی ارزش میهای مربوط به است‌فنی حوزه بیشتر از کلیشه
متظاهر شام خوردم. طول نکشید کهه شهروع بهه  MBAتحلیلگر کمی متظاهر )دکترا( و یک 
 مقایسه سوابق تحصیلی خود کردند:
 پرسید. MBA"پیشینه شما چیست؟" دکتر از 

 از هاروارد دارم." MBA"من 
 که دکتر در پاسخ گفت:

پ  اید!"‌وینت رفته"ها، پس شما به مدرسه پاور
یباً   خوردم تف کردم.‌ی را که مینوشیدنتقر

ایهن اسهت کهه افهراد  -های بهزرگ ‌حداقل برای شهرکت -ها ‌واقعیت ناگوار دنیای شرکت
توانند انگیزه درونی خود را برای کار معنادار در مشاغل سهطح ابتهدایی اعمهال ‌همیشه نمی

گرا باشهید. انگیهزه ‌انتان بایهد عمهلکنند. هنگام تعیین اهداف دستاورد بهرای خهود و سهازم
یادی از آن را دارند، امها نکهاتی وجهود  درونی عالی است، و میلیاردرهای خودساخته مقدار ز

سهازد، برخهی از مشهاغل ‌آل ما از بنهایی کهه یهک کلیسهای جهامع می‌دارد. علیرغم مثال ایده
بهرای ایهن مشهاغل، شهوند. ‌نسبت به سایرین دشوارتر به اهداف دستاورد و معنا مرتبط می

کتاب مشهور "ماهی! یک روش اثبات شده بهرای افهزایش روحیهه و بهبهود نتهایج" اسهتدلال 
تر از جسهتجوی ‌کند که تمرکز بر نگرش، شاد کردن مشتری و بازی ممکن است مناسب‌می

 یک مفهوم مبهم از انگیزه درونی باشد.
ل، فوتبهال را در نظهر مردم همچنین دوست دارنهد بخشهی از یهک تهیم باشهند. بهرای مثها
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یکنان خط حمله هرگز گهل نمی ید. باز کس قهادر بهه گلزنهی ‌زننهد، امها بهدون آنهها ههیی‌بگیر
 نخواهد بود.

، سؤال همچنان پابرجاست: واقعهاً بهه چهه چیهزی  چه انگیزه درونی آسان باشد چه دشوار
یادی از روانشناسی رهبری به این سؤال بستگی دارد.‌اهمیت می  دهید؟ بخش ز

ی ذهنی شمانک  ات کلیدی برای بهبود باز
پیگیری موفقیت مالی عظیم کاملاً اشکالی ندارد. اما باید چیزی بیشتر از آن وجود داشته 

 باشد.
خواسهتم وقهتم را بگهذرانم؟ ایهن ‌از خود بپرسید: اگر تمام پول دنیا را داشهتم، چگونهه می

 سؤال ساده و عمیق است.
ابی به اهداف خود در زندگی نیازی بهه میلیهاردر ممکن است متوجه شوید که برای دستی

ید.  شدن ندار
، الگوهای خود را با دقت انتخاب کنیهد. ممکهن اسهت  برای تبدیل شدن به یک رهبر بهتر

کنیهد. بهه یهاد داشهته ‌کنید تحت تأثیر کسانی باشید کهه تحسهین می‌بیشتر از آنچه فکر می
اف بهزرگ عهالی هسهتند، امها فقهط در کس کامل نیست. انگیزه درونی و اهد‌باشید که هیی

صورتی که به قیمت سلامت روانی و جسهمی، حهس تعهادل، پیونهدهای خهانوادگی قهوی و 
 روابط کاری مثبت و سازنده تمام نشوند.

به افراد زندگی خود فکر کنید. چه کسی الگوی خوبی برای گرایش به دستاورد است؟ چهه 
تمرکز نکرده است؟ چه کسی نفس خهود را های خارجی مانند شهرت و پول ‌کسی بر پاداش
دهد؟ این مربوط به تعریف شغل نیست. بلکهه ‌کند و هر روز کار خوبی انجام می‌کنترل می

نحوه رویکرد آنها به کارشان است. افراد دستاوردگرا یک مأموریت بلندمدت، اغلب مهادام 
 العمر و یک حس هدف دارند.

کنههد. روانشناسههی پههول و ‌ان نیههز صههدق میها بههرای انگیههزه دادن بههه دیگههر‌همههین ایههده
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ید ‌روانشناسی رهبری در هم تنیده اند. شما باید به کارمندان در سطوح رقابتی حقوق بپرداز
 و بر اساس عملکرد تفاوت قائل شوید.

کنم تعریف خود از جبران خسهارت را گسهترش ‌فراتر از این اصول اولیه، از شما دعوت می
، جنبههدهید. بسیاری از افراد با ع های اجتمهاعی ‌وامل دیگری مانند استقلال، قدرت، اعتبهار

توانید و انجام این کار به اههداف سهازمان ‌گیرند. تا جایی که می‌دوستی انگیزه می‌کار یا نوع
 کند، به کارمندان کمک کنید تا به این اهداف دست یابند.‌شما کمک می

و روحیه تیمی را تقویهت نکنهیم، بهه  کننده نکنیم‌همچنین، چرا کار را تا حد امکان سرگرم
 ویژه برای مشاغل سطح ابتدایی؟

گرایانه تمایل انسانی به بازگشهت بهه همهان سهطح ‌به یاد داشته باشید که سازگاری لذت
شادی پس از رسیدن به اهداف است. قدردانی را بخشهی از فرهنهگ تهیم خهود قهرار دهیهد. 

 ویق کنید که در مورد آن فکر کنند.خودتان آن را الگو قرار دهید و دیگران را تش
پوینههت  بههرای مثههال، بایههد سپاسههگزار باشههید کههه اسههتفاده از اصههولی کههه در مدرسههه پاور

 آموختید، شما را ثروتمند کرد.

ید  ی بساز رگتر  قدرت مقایسه اجتماعی را آزاد کنید -اصل هشتم: موشک بز
 "جف کی؟"

در مورد رقابتش با جهف بهزوس در ایلان ماسک، در هنگام مصاحبه و در پاسخ به سوالی 
 اکتشافات فضایی
های میلیاردرها یک بخش آشکار را از دست داده است. دیدیم که آنهها ‌تحلیل ما از انگیزه

آور ‌کنند، اما در روابط نمره پهایینی دارنهد. شهگفت‌در معنا و دستاورد نمره بالایی کسب می
گرایانهه را ‌ماننهد همهه، سهازگاری لذت اینکه، پول به ندرت انگیزه اصهلی آنهاسهت. آنهها نیهز 

پوشند و از اولین کلوچهه بسهیار بیشهتر از ‌کنند. آنها شلوار خود را یک پا یک پا می‌تجربه می
 برند.‌یازدهمین کلوچه لذت می



  113 | اهداف بلندمدت نییتع :بخش اول

 

لوحانه گرایش ‌ترین هشدار برای تفسیر ساده‌پس چه چیزی را از دست دادیم؟ شاید مهم
 آنها به دستاورد باشد.

العاده رقابتی هسهتند. مقایسهه اجتمهاعی اغلهب یهک انگیهزه بهرای افهراد ‌ها فوقمیلیاردر
العاده ثروتمند است. همیشه کسی برای رقابت وجهود دارد. کسهی کهه حتهی بیشهتر از ‌فوق

 آورد.‌شما پول در می
ید  قهدرت مقایسهه اجتمهاعی را آزاد کنیهد"، از شهما  -اصل هشتم، "موشک بزرگتری بساز

های خوب و بد مقایسه اجتماعی را مدیریت کنید. همهانطور کهه در ‌نبهکند تا ج‌دعوت می
توانید از رقابت به عنوان ابزاری برای افهزایش ‌گیری بح  کردیم، می‌مورد اهداف قابل اندازه

های منفهی ‌کنیهد اسهتفاده کنیهد، اگهر جنبهه‌هایی که رهبهری می‌وری در بین افراد و تیم‌بهره
 ید.بالقوه آن را نیز مدیریت کن

های بها اسهتعداد را ‌صبر کنید، ممکن است فکر کنید: آیا اصل ششم به ما نگفت که بچهه
ایم کهه ‌نادیده بگیریم و روی برنده شدن تمرکز نکنیم؟ آیا از روانشناسی ورزشهی نیاموختهه

 انگیزه درونی و تسلط کلیدهای موفقیت بلندمدت هستند؟
، باید ظرافت  در روانشناسی رهبری را بپذیریم.های موجود ‌ها و مصالحه‌بار دیگر

یادی در مورد مقایسه اجتماعی در زندگی های میلیاردرها نخواهید یافت. ‌نامه‌شما چیز ز
 دارند.‌زنم بیشتر آنها این انگیزه را خصوصی نگه می‌حدس می

ام کهه میلیاردرهها دوسهت دارنهد امتیهازات را نگهه دارنهد. ‌با این حهال، مهن متقاعهد شهده
بنهدی خهود در لیسهت ثروتمنهدترین افهراد جههان در مجلهه ‌ی از آنها به رتبهمطمئنم بسیار

دهند، برای مثال. اگر قبلاً ثروتمند هستید، ممکن است نیازی بهه پهول ‌فوربس اهمیت می
تان را ‌توانید میل به پهول درآوردن بیشهتر از همسهایه‌بیشتر نداشته باشید، اما همچنان می
میزان شهادی کهه از پهول درآوردن  -ودمندی مطلق ثروت احساس کنید. به عبارت دیگر، س

یهد ‌بیشتر به دسهت می شهوید کهاهش یابهد، امها ‌ممکهن اسهت هرچهه ثروتمنهدتر می -آور
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ممکهن اسهت  -احساس شما در مورد پول درآوردن بیشتر از دیگران  -سودمندی نسبی آن 
یزه کنهیم کهه ایهن دو منحنهی سهو‌کاهش نیابد. یا حداقل می دمندی متفهاوت تهوانیم تئهور

 هستند.

زش مقایسه اجتماعی در امور مالی‌نمونه  ای از ار
یههد: مهها میههزان پههولی را کههه بههرای ‌دنیههای فوق العههاده رقههابتی مههدیریت پههول را در نظههر بگیر

یان خود به دست می یم و اینکهه آیها بهازدهی بهتهری نسهبت بهه رقبهای خهود ارائهه ‌مشتر آور
، پیگیری می‌می دادن رقبا یک مسئله بقها اسهت. اگهر بهه انهدازه  کنیم. شکست‌دهیم یا خیر

یان می توانند به سرعت پهول خهود را بهه رقبهای مها ‌کافی به طور مداوم پیروز نشویم، مشتر
 منتقل کنند.

ای ‌دهند. مربی اولیه دوران حرفهه‌مالکان نهادی سرمایه نیز به همتایان خود اهمیت می
یتههزمن، مههدیر عامههل  ، زمههانی در مههورد Windham Capital Managementمههن، مههارک کر

تخصیا دارایهی بهه موقوفهه دانشهگاه ههاروارد مشهاوره داد. او مهدلی را پیشهنهاد کهرد کهه 
ای تخصیا دهد که بهترین نسبت ریسک به پهاداش مهورد انتظهار را بهه ‌ها را به گونه‌دارایی

زدهی خواسهت بها‌گذاری در هاروارد فقط نمی‌دست آورد. سپس متوجه شد که تیم سرمایه
ینهه‌خوبی برای تأمین مالی پروژه ای دانشهگاه کسهب کنهد. آنهها همچنهین ‌های مختلهف هز

 خواستند موقوفه ییل را شکست دهند.‌می
کنهد. یهک موقوفهه ‌این غیرمنطقی نیست. هاروارد برای جذب دانشجو با ییل رقابهت می

حمایهت از ههای سهاختمانی بهرای امکانهات جدیهد و مجلهل، ‌بزرگتر بهه تهأمین مهالی پروژه
کند. مارک یک معیار جدید ریسک ‌های دانشجویی و جذب بهترین اساتید کمک می‌کمک

 شد.‌را در مدل گنجاند که به عنوان نوسانات بازدهی نسبت به همتایان تعریف می
یان پول درآورنهد و از همتایهان خهود ‌گذاران می‌او توضیح داد: "سرمایه خواهند برای مشتر
و تنها' بودن حهس خهوبی دارد. و آنهها تها حهدودی بها اشهتباه بهودن  بهتر عمل کنند. 'درست
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گذاران بهیش از ههر چیهز از آن ‌راحت هستند... اگر همه اشتباه کنند. اما چیهزی کهه سهرمایه
 متنفرند، 'اشتباه و تنها' بودن است."

ج چو، ساخته شده بود، تهابع سهودمندی  او بر اساس مدلی که توسط همکار وقتش، جور
ها از ایهن مهدل چنهد ‌گنجاندن این هدف مقایسه گروه همتا بازتعریف کرد. من سال را برای

گذاران نهادی در مورد تصمیمات مربوط به ‌برای مشاوره به سرمایه State Streetهدفه در 
 هایشان استفاده کردم.‌ترکیب دارایی

واقی‌موشک رگ، ر ی و جنبه مثبت مقایسه اجتماعی‌های بز  گر
یهد کهه ‌ک انگیزه قدرتمند برای افراد و سهازمانمقایسه اجتماعی ی ها اسهت. در نظهر بگیر

یچههارد برانسههون بههرای توسههعه اکتشههافات فضههایی  چگونههه جههف بههزوس، ایههلان ماسههک و ر
کنند. مقایسه اجتماعی در این میان وجود دارد. اگر به شهکل برخهی از ‌خصوصی رقابت می

وجود دارد. مهال مهن از مهال تهو بزرگتهر  ها نگاه کنید، احتمالاً تفسیر فالیک نیز ‌این موشک
" انجهام Blue Originاست. منظورم این است که فقط یک جستجوی گوگهل بهرای "موشهک 

 دهید.
کنهد؟ اگهر طرفهدار مهدل پینهک ‌آیا مقایسه اجتماعی نوع اشتباهی از انگیهزه را فهراهم می

یرا انگیزه بیرونی اسهت. بنها براین، نسهبت بهه هستید، پس بله، مقایسه اجتماعی بد است ز
گری، کهه ‌تمرکز درونی بر دستاورد، به سبک سلیگمن، اثربخشی کمتری دارد. فلسفه رواقی

دانم، نیز با مقایسهه اجتمهاعی مخهالف اسهت. ‌بخش و عملی می‌من آن را قدرتمند، آرامش
دهنهد را کنتهرل کنیهد. ‌توانید آنچه دیگران انجهام می‌کنند که شما نمی‌رواقیون استدلال می

توانیهد نحهوه واکهنش خهود را کنتهرل کنیهد، و نگهران موفقیهت دیگهران بهودن ‌ا فقط میشم
یهک  احمقانه است. از یک پادکست رواقی بسیار ارزشمند اما کمتر شناخته شده توسهط ار

 کلوارد:
توانید کنترل کنید که شخا دیگری در چیزی چقدر خوب خواهد بهود، و وقتهی ‌شما نمی
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توانیهد ‌زنیهد کهه نمی‌کنید، موفقیت خهود را بهه چیهزی گهره می‌میخودتان را با آنها مقایسه 
های خودتان را کنترل کنید، بنابراین تنهها ‌توانید خودتان و مهارت‌کنترل کنید. شما فقط می

 معیار واقعی باید این باشد که آیا در حال پیشرفت هستید؟
کرد: "درست است،  گرایی اضافه‌در این مورد، دکتر زیمت، روانشناس ورزشی، کمی واقع

ام که در کودکی هرگز این فکر را نداشهته ‌اما من به ندرت یک ورزشکار نخبه را ملاقات کرده
 خواهم بهترین باشم!'"‌باشد: 'من می

کادمیهک کهه پوشهش داده گردد. ‌گهری بهازمی‌ایهم بهه رواقی‌بیشتر مضامین روانشناسی آ
های سهنکا، ‌ایهن مفهاهیم را در نوشهته... شما ERMAتمرکز بر تسلط، انگیزه درونی، هر جزء 

گوینهد قبهل از ‌مارکوس اورلیوس و دیگر رواقیون خواهید یافهت. ایهن فلاسهفه بهه شهما می
رهبری دیگران روی خودتان کار کنید. برای مثال، سنکا نوشت: "هیی کس قدرت داشتن هر 

، و با خوشهحالی از خواهد را ندارد، اما در قدرت آنهاست که آنچه را ندارند نخواهند‌آنچه می
 آنچه دارند به خوبی استفاده کنند."

ید" نصیحت پیش پا افتاده ای است. اما به ‌ممکن است فکر کنید که "نخواستن آنچه ندار
یهد بهه خهوبی اسهتفاده  قسمت دوم نقل قول توجه کنید: "با خوشهحالی از آنچهه ]شهما[ دار

من قهدردانی را بهه عنهوان یکهی از گرایانه اسهت. سهلیگ‌کنید." قدردانی درمان سازگاری لذت
کند. این یک موضوع پرطرفدار خودسازی است، امها بهه ‌اجزای روانشناسی مثبت تأکید می

رود. نیاز به قدردانی بیشتر در محهیط کهار و بهه ‌ندرت به عنوان یک مهارت رهبری به کار می
ند، اما به نهدرت ها را جشن بگیر‌ها وجود دارد. رهبران ممکن است پیروزی‌طور کلی در تیم

کند، چهرا سهازمان ‌کنند که چه چیزی تیم را عالی می‌وقت کافی را صرف یادآوری به همه می
شود، یا چرا فرهنگ آنها خهاص اسهت. ‌مند می‌خوش شانس است که از مزایای رقابتی بهره

 برد.‌حتی در دوران سخت، یا به ویژه در دوران سخت، قدردانی روحیه را بالا می
توانید انتخاب کنید که سپاسگزار ‌یون، مسئله مدیریت ادراکات است. شما میبرای رواق
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یخ، این ایده کهه رواقی گهری بهه معنهای نادیهده گهرفتن درد اسهت، ‌باشید. و برای ثبت در تار
اشتباه است. این در مورد نحوه برخورد شما با خود در مواجههه بها سهختی اسهت. در مهورد 

ید و آنچه غیرقابل کنترل است را به عنهوان یهک امهر مسهلم آنچه قابل کنترل است اقدام کن
ید. عصبانی یا مضطرب شدن در مورد چیزی که نمی توانید کنترل کنیهد، اتهلاف انهرژی ‌بپذیر

ها کنترل کنید. این در مهورد ‌های خود را در برابر شکست‌توانید واکنش‌است. با تمرین، می
تیم خود گفت کهه سهازمان بایهد "آنچهه را کهه  کند. مدیر مالی ما به‌ها نیز صدق می‌سازمان
، بپذیریم و بر آنچه کنتهرل مهی‌نمی  -کنیم ‌توانیم کنترل کنیم، مانند تغییر روند کسب و کار

 تمرکز کنیم." چه حرف خوبی. -نحوه انطباق ما با این روندها 
انتزاعی  گری مطالعه کنید. و اگر از خواندن متون‌کنم که در مورد رواقی‌شما را تشویق می

کنم که هر کتهابی از رایهان ‌آید، شما را تشویق می‌با زبان و دستور زبان قدیمی خوشتان نمی
گههری، را بخوانیههد. او نویسههنده ‌آمههوز مههدرن رواقی‌هالیههدی، نویسههنده پرفههروش و دانش

ای است. در واقع، او نویسنده بهتری از من است. )دیدید چه کار کردم؟ مقایسهه ‌العاده‌فوق
 ی.(اجتماع

یزی شهده‌ها برای مقایسه اجتمهاعی برنامهه‌رسد انسان‌به نظر می اند. یهک رشهته کامهل ‌ر
دهد کهه تها ده ‌مطالعه در روانشناسی به آن اختصاص داده شده است. تحقیقات نشان می

کنید که چقهدر موفهق ‌درصد از افکار شما شامل مقایسه با دیگران است. شما مقایسه می
یهد، چقهدر بهاهوش هسهتید... چنهد ‌رسید، چقهدر پهول در می‌هستید، چگونه به نظر می آور

 کنید؟ صادق باشید!‌وقت یک بار به این چیزها فکر می
روی در مسههیرهای ‌کههردم، مرتبههاً بهها دوسههتانم بههه پیههاده‌وقتههی در کالیفرنیهها زنههدگی می

توانستیم جلهوی خودمهان را بگیهریم و بهرای دیهدن ‌رفتم. گاهی اوقات، نمی‌کوهستانی می
کهردیم. مها میهل، ‌دار بالا بهرود، رقابهت می‌تواند سریعتر از یک تپه شیب‌نکه چه کسی میای

خارش غیرقابل کنترل، برای سنجش خودمان در برابر یکدیگر داشتیم. همه چیز مؤدبانهه و 
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تری اسهت. ‌فهمیدیم که چه کسی دونهده سهرحال‌خوب بود، اما گاهی اوقات، فقط باید می
 کرد.‌مجبور به رقابت میما ما را  DNAچیزی در 

یکی از دوستانم همسرش، یک دونده قوی، را دعوت کرد تا یک روز به ما ملحق شود. بعد 
از دویدن، وقتی به خانه رسهیدند، همسهرش بهه دوسهتم گفهت: "سباسهتین خیلهی رقهابتی 

 خواهد بلندتر عطسه کند."‌است. اگر کسی عطسه کند، او می
داری، ‌دارد. این یک شمشیر دو لبه است. این به سرمایهمقایسه اجتماعی مزایا و معایبی 

یک سیستم اقتصادی که کامل نیست اما جایگزین بهتهری بهرای آن وجهود نهدارد، سهوخت 
های دیگهر پیشهرفت ‌دهد تها در ورزش و بسهیاری از زمینهه‌رساند. این به افراد انگیزه می‌می
 کنند.

تر بهرای ‌ذهنیت دسهتاورد گسهترده توصیه من؟ اگر از مقایسه اجتماعی در چارچوب یک
 کنید، مقایسه کنید! بلندتر عطسه کنید.‌تنظیم اهداف درونی خود استفاده می

یهه  Psychology Todayمجله  یک خلاصه ساده و روان از ادبیهات علمهی مربهوط بهه نظر
گردد. نویسهندگان جنبهه مثبهت را ‌بازمی 1954مقایسه اجتماعی ارائه داده است که به سال 

 کنند:‌سته میبرج
تواند بسیار مفید باشد... در یک مطالعه، رقابت دوستانه در سهوق ‌مقایسه اجتماعی می

یههرا همتایههان یکههدیگر را تحههت فشههار قههرار  دادن افههراد بههه ورزش بیشههتر بسههیار مههؤثر بههود، ز
خ دنهده اجتمهاعی"، فعالیهت ‌می دادند تا همگام باشند و بیشتر کار کنند. در چنین "اثر چهر

 کند.‌فعالیت بیشتری را در بین دیگران ایجاد می هر فرد
های اجتمهاعی ‌ترین بخش جمله بعدی در این خلاصه اسهت: "شهبکه‌اما برای من، جالب

 کردند، بسیار کمتر مفید بودند."‌که در آن افراد صرفاً یکدیگر را تشویق مثبت می
 کنند.‌یافت میبیشتر افراد از طریق رقابت انگیزه بیشتری نسبت به تشویق مثبت در 
های قابل اسهتفاده ‌اگر مادر ماسک با او تماس بگیرد و به او بگوید که در ساخت موشک
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بندم که بهه انهدازه تعریهف جهف بهزوس از انجهام ‌دهد، شرط می‌مجدد کار خوبی انجام می
)توییتر( و عدم اعتبار دادن به ماسهک بهرای پیشهگام بهودن در ایهن مفههوم،  Xهمین کار در 

 آمده است: Xخش نخواهد بود. در اینجا تبادل نظر در انگیزه ب
یک موشک استفاده شده. فرود کنترل شده آسان نیست، اما اگهر  -"نادرترین موجودات 
 ، توییتر 2015نوامبر  24جف بزوس،  -تواند آسان به نظر برسد." ‌درست انجام شود، می

@"JeffBezos  نه کاملاً "نادرترین". موشکGrasshopper 6سال پهیش  3یس ایکس اسپ 
یر مداری انجام داد و هنوز هم وجود دارد."   ، توییتر 2015نوامبر  24ایلان ماسک،  -پرواز ز

هر دو عکسی از موشک خهود منتشهر کردنهد. )در اینجها یهک شهوخی سهطحی "مهال مهن 
 بزرگتر از مال توست" اضافه کنید.(
وری اسهتفاده ‌برای افهزایش بههرهتوانید از رقابت داخلی سالم ‌شما به عنوان یک رهبر می

وری و جهایزه ‌کنید. ابزارهای محبوب برای این کار شامل تابلوهای امتیازات فهروش یها بههره
 کلاسیک کارمند ماه است.

یافتهه‌رقابت خارجی حتی بهتر عمهل می یبهاً ههیی چیهز بهه انهدازه ‌کنهد. مهن در ام کهه تقر
بهازار از مها اسهت، بهه نیروهها انگیهزه یادآوری اینکه یک رقیب در حال به دست آوردن سهم 

های صنعت برای دیهدن همهه و تعیهین اههداف بهرای صهعود در ‌بندی‌دهد. انتشار رتبه‌نمی
یان، مفید است.‌روزرسانی‌ها، ارائه به‌رتبه  ها در طول مسیر برای حفظ سازمان در حالت جر

 :Psychology Todayمانند مزایای آن، معایب مقایسه اجتماعی نیز شهودی است. از 
کننهد ممکهن ‌تحقیقات نشان داده است که افرادی که مرتباً خود را با دیگران مقایسه می

است انگیزه برای پیشرفت پیدا کنند، اما ممکن است احساسات عمیق نارضایتی، گنهاه یها 
پشیمانی را نیز تجربه کنند و در رفتارهای مخرب مانند دروغگویی یا اختلال در غذا خهوردن 

 کنند.شرکت 
به همین دلیل است که رواقیون، سلیگمن، پینهک و دیگهر رهبهران فکهری بها آن مخهالف 
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 هستند.
تواند با مقایسه اجتماعی اشتباه پیش بهرود ‌های اجتماعی نمونه خوبی از آنچه می‌رسانه

، وال 2021هستند. این با افسردگی و، به طور غیرمنتظره، تنهایی مرتبط بوده اسهت. در سهال 
داد ایهن ‌ای از ارتباطات داخلی فیسبوک را افشا کرد که نشان مهی‌ژورنال مجموعهاستریت 

گاه است. یکهی از عنهاوین ‌شرکت از عوارض جانبی منفی پلتفرم های خود بر سلامت روان آ
یاد می دانهد اینسهتاگرام بهرای بسهیاری از ‌دههد فیسهبوک می‌زد: "اسناد شرکت نشان می‌فر

یهدی ‌نهدختران نوجوان سمی است." رسا های اجتماعی به شما مقایسه اجتماعی داخل ور
دهنههد. مشههکل ایههن اسههت کههه مههردم در اینسههتاگرام و ‌می -در دوزهههای خههالا و غلههیظ  -

های ‌اندازند. این زندگی واقعی نیست. مقایسهه خودتهان بها نسهخه‌فیسبوک نمایش راه می
 همیشه شاد و ویرایش شده دیگران سالم نیست.

یافهت ‌پست میهمچنین، اگر محتوا  کنید، هر بار کهه یهک "لایهک" یها یهک نظهر مثبهت در
یافت می‌می کنید که با گذشت زمان شهما را بهه یهک ‌کنید، یک افزایش کوچک دوپامین در

کند )به کتاب عالی آنا لمبکه، ملت دوپامین، مراجعه کنید(. من ‌معتاد دیجیتالی تبدیل می
سههواران بههرای بههه اشههتراک گذاشههتن ‌چرخه، یههک برنامههه بههرای دونههدگان و دوStravaفقههط از 
کنم، ‌کنم. )و بله، اعتراف می‌ای، استفاده می‌، یک شبکه حرفهLinkedInهایشان، و ‌فعالیت
یافت می‌نگاه می  کنم.(‌کنم که برای هر پست چند "لایک" در

توانههد بههه همکههاری آسههیب برسههاند. از آن بهها دقههت ‌ها، مقایسههه اجتمههاعی می‌در سههازمان
د. رقابت داخلهی نبایهد بهه قیمهت اعتمهاد، احتهرام متقابهل و درک مشهترک از استفاده کنی

بخش باشهد. بهه طهور غیرمنتظهره، حتهی ‌مأموریت تیم تمهام شهود. بایهد دوسهتانه و لهذت
توانید رقابت داخلی را به ابزاری برای همکاری تبدیل کنید. چگونه؟ همکهاری را معیهاری ‌می

توانیهد جهایزه "همکهار برتهر ‌کنند. برای مثهال، می‌ت میقرار دهید که افراد بر اساس آن رقاب
 ماه" را اهدا کنید.
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تواند توجه رقابتی همه را به بیهرون معطهوف کنهد. ‌همچنین، تمرکز بر رقابت خارجی می
داشتن یک دشمن مشترک برای انسهجام تهیم خهوب اسهت. شهرور همتهای شهما نیسهت  

گیری اعمهال ‌به اهداف قابل انهدازه رقیب خارجی شماست. در اینجا، همان هشدار مربوط
های سازمان شما در اولویهت قهرار دارنهد. بهه همهه یهادآوری کنیهد کهه طبهق ‌شود: ارزش‌می

 قوانین بازی کنند.

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
های منفهی و مثبهت را در نظهر ‌شهود، بایهد جنبهه‌وقتی صهحبت از مقایسهه اجتمهاعی می

ید. از مقایسه اج ید. جلو برویهد و  تماعی به نفع خود استفاده کنید. از رقبگیر ابت لذت ببر
ید  فقط در آن غرق نشوید. اگر دونده هستید، مسهابقه بهه شهما کمهک  -امتیازات را نگه دار

یادی انگیزه درونی نیهاز دارد. ‌می ید. دویدن همچنین به مقدار ز کند تا خودتان را به جلو ببر
یهادی را در فیسهبوک و اینسهتاگرام بگذرانیهد، این یک تعادل خهوب اسهت. امها  اگهر وقهت ز

 ممکن است به جنبه منفی مقایسه اجتماعی وارد شوید.
یادی تحقیقهات در روانشناسهی را نادیهده می گیهرد، ادبیهات مربهوط بهه ‌از آنجا که تا حد ز

های منفی و مثبت مقایسه اجتماعی در تجارت سهکوت کهرده اسهت. ‌رهبری در مورد جنبه
رقابتی یک انگیزه قوی است. رهبران باید برای پیشبرد خود و سازمانشان امتیازات  ذهنیت

پذیر ایجاد کنید اما به ‌های رقابتی و از نظر ذهنی انعطاف‌توانید محیط‌را نگه دارند. شما می
گاه بمانید تا از وارد کردن جنبه های منفی مقایسه اجتمهاعی بهه ذهنیهت ‌اندازه کافی خودآ

 گ شرکت خودداری کنید.فردی و فرهن
ید که از رقابت داخلی و خارجی به نفع سازمان خود استفاده کنید. تیم خود را در  یاد بگیر

بخش کنیهد. رقابهت ‌برابر یک رقیب شایسته متحد کنید. رقابت داخلی را دوسهتانه و لهذت
 باشد. -یا حتی ابزاری برای آن  -داخلی باید ثانویه نسبت به همکاری 

 های لینکدین من "لایک" بزنید.‌کنم که روی پست‌طفاً، لطفاً، التماس میو لطفاً، ل
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باورهای اصلی خود را شناسایی و  -اصل نهم: سیستم عامل خود را ارتقا دهید 
یت کنید  مدیر

 "باورها نیروی محرکه اعمال ما هستند."
 مارتین سلیگمن، روانشناس، پدر روانشناسی مثبت

توانید برای بهبود خهود بهه عنهوان یهک رهبهر انجهام دهیهد، ‌ییکی از بهترین کارهایی که م
یشههه ، درک ر یههف سیسههتم‌شههناخت بهتههر خودتههان اسههت. بههرای ایههن کههار های ‌هایتان و تعر

 کند.‌اعتقادی خود )و سازمانتان( کمک می
ام. اگهر بهین ‌اگر با من ملاقات کنید، هرگز حدس نخواهید زد که در یک مزرعه بزرگ شده

شی دندان به مهن حهق انتخهاب بدهیهد، ممکهن اسهت از شهما بخهواهم ک‌کار یدی و عصب
توانم هیی کاری در خانه تعمیر کنم. ‌پوشم و نمی‌حفاری را شروع کنید. من کت و شلوار می

یم؟" بها ایهن حهال، ‌پرسم: "آیا می‌اگر لامپی بسوزد، می تهوانیم کسهی را بهرای تعمیهر آن بیهاور
نوان یک رهبر امهروزه شهکل داده اسهت. از مهادرم گیری من را به ع‌تربیت من نحوه تصمیم

ام کهه چگونهه بهرای ‌ام که همدلی را با مرزهای شخصی ترکیب کنم. از پدرم آموختهه‌آموخته
کوشی به عنهوان پهاداش خهود ارزش قائهل شهوم، و همچنهین اهمیهت خوداتکهایی و ‌سخت

 سالاری را درک کنم.‌مفهوم شایسته
های ‌شوند. اینها واکنش‌، باورهای اصلی نامیده میهای اعتقادی‌در روانشناسی، سیستم

کننهد. باورههای اصهلی ممکهن ‌ذهنی هستند که بسیاری از تصهمیمات شهما را ههدایت می
ای از جملات "ما معتقدیم" برای سازمان شما باشهند، ماننهد "مها معتقهدیم ‌است مجموعه

خهود را درسهت توانید بیشهتر باورههای اصهلی شخصهی ‌مشتری همیشه حق دارد." شما می
شهوند، بهه تربیهت ‌ها که اغلب توسط بنیانگذار آنهها ایجهاد می‌مانند باورهای اصلی شرکت

 خود ربط دهید.
باورهای اصلی خود را شناسایی و مهدیریت  -اصل نهم، "سیستم عامل خود را ارتقا دهید 
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یشنهاد کنید"، روش جدیدی را برای به کارگیری قدرت روانشناسی برای بهبود عمل رهبری پ
گاهی شخصی و سازمانی نیاز دارد. برای عملی کردن ‌می یادی خودآ کند. این اصل به مقدار ز

 آن در سطح شخصی، ممکن است لازم باشد گذشته خود را بکاوید.

یشه  های من‌ر
هایی از الگوهای با گرایش مادام العمر به دستاورد هستند. بها تأمهل در ‌والدین من نمونه
گیری من را به عنهوان یهک ‌یابم که نحوه تصمیم‌از باورهای اصلی را میتربیت خود، بسیاری 
 کنند.‌رهبر امروزه هدایت می

 مادرم
کند، از نظر جسمی سالم است، کمی بیش از حد قههوه ‌مادرم با اعتماد به نفس رفتار می

بخش و بسههیار ‌العههاده بههاهوش اسههت. معاشههرت بهها او لههذت‌نوشههد )ماننههد مههن( و فوق‌می
 انگیزد.‌تواند کمی ترسناک باشد. او احترام را برمی‌ست، اما اگر بخواهد، میاجتماعی ا

او تمام دوران کاری خود را به عنوان مددکار اجتماعی در یک بیمارستان روانی گذرانهد. او 
کرد تا در جامعهه ادغهام شهوند و بیشهتر مشهاوره و ‌به افراد مبتلا به بیماری روانی کمک می

 داد.‌از آنها را ارائه میدرمان روانی مورد نی
این مأموریت مادام العمر او بود: کمک به افراد مبتلا بهه بیمهاری روانهی. ایهن یهک شهغل 
خطرناک بود، زن بودن، رانندگی با افراد مبتلا بهه بیمهاری روانهی شهدید در ماشهینش بهدون 

هرگز واقعهاً  ها کار در این شغل،‌پشتیبانی امنیتی. اما یک بار شنیدم که او گفت پس از دهه
 احساس خطر نکرده است، به جز یک یا دو حادثه جزئی.

های بشردوستانه در سراسر جههان شهرکت ‌اکنون که بازنشسته شده است، در مأموریت
کند. وقتی بهه گهرایش بهه دسهتاورد ‌کنند کمک می‌کند و به افرادی که در فقر زندگی می‌می

کنم که به هزاران نفر ‌. به مادرم نیز فکر میکنم‌کنم، فقط به رهبران تجاری فکر نمی‌فکر می



  یرهبر یروانشناس | 124 

 

کمک کرده است تها زنهدگی خهود را بهبهود بخشهند. او هرگهز از پهول بیشهتر درآوردن، ترفیهع 
یافت "لایک" بیشتر در رسانه های اجتماعی رضایت کسب نکرده اسهت. ههدف ‌گرفتن یا در

 دوستانه بوده است.‌او روابط نوع

 پدرم
از آن دسههت اسههاتیدی کههه  -گیر بههود ‌مههالی بههود. او سههخت سههال اسههتاد 40پههدرم بههیش از 

دهد و امکهان پراکنهدگی نمهرات را فهراهم ‌دانشجویان قوی را برای رشد تحت فشار قرار می
کنههد. دانشههجویان قههوی او را دوسههت داشههتند، امهها دانشههجویان متوسههط را بههه زحمههت ‌می
 گرفتید.‌تید یا نمره بدی میگرف‌های او، یا چیزی برای زندگی یاد می‌انداخت. در کلاس‌می

گوینهد کهه پهدرم ‌شهوم. بسهیاری از آنهها می‌گاهی اوقات، با دانشجویان سابق او روبرو می
اند. از طرف دیگر، برخی کلاس او را "شکنجه" به یهاد ‌بهترین استادی بود که تا به حال داشته

 دهم.‌میآورند. من مخفیانه این شاکیان را در دسته دانشجویان متوسط قرار ‌می
اش بهه ‌ای داشت. عهلاوه بهر شهغل روزانهه‌العاده‌پدرم در دوران کاری خود اخلاق کاری فوق

کرد. کشهاورز بهودن مسهتلزم ‌عنوان استاد، او به تنهایی یک مزرعه دامداری فعال را اداره می
روز اسهت. حهالا تصهور کنیهد کهه ایهن شهغل دوم ‌ها کار یدی در تمام سهاعات شهبانه‌ساعت

همچنین مطالب آموزشی بیشتری نسبت به هر استاد دیگری در سراسر کبک  شماست. او
های درسی منتشر شهده او را روی ههم بچینیهد، برجهی بلنهدتر از میهز ‌منتشر کرد. اگر کتاب

آشپزخانه شما خواهید داشت. ممکن است مقداری از اعتیاد به کار او را به ارا برده باشم، 
وری و سهلامتی در بلندمهدت، خهودم را ‌ام که برای حفظ بهره های اخیر یاد گرفته‌اما در سال

 مدیریت کنم.
یهان برسهد. فرقهی نمی‌زنم پدرم سخت کار می‌حدس می کهرد انبهار را ‌کرد تا به حالهت جر
نوشهت یها ‌کهرد، می‌شکسهت، مالیهه تهدریس می‌کشید، چهوب می‌کرد، حصار می‌تمیز می

یاضی را استخراج می هها او را در حالهت تمرکهز ذهنهی یها ‌الیتکرد. تمهام ایهن فع‌معادلات ر
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 کرد.‌داد که در آن گذر زمان را احساس نمی‌حرکتی قرار می-روانی
وقتی نوجوان بودم، ایده او برای گذراندن وقت بها کیفیهت پهدر و پسهری ایهن بهود کهه مهرا 

کهرد. مهن انگیهزه ‌های کار یدی در مزرعه کند. ایهن مهرا دیوانهه می‌مجبور به شرکت در پروژه
 درونی برای انجام آن کار نداشتم.

 داد.‌ها طول کشید تا بفهمم که او با مثال به من آموزش می‌سال
او اکنون بازنشسته شده است. اگر به دیدارش بروید، مردی هفتادساله با موهای سفید را 

های بازویش بیرون زده و کنار یک توده بهزرگ از ‌خواهید دید که اره برقی در دست دارد، رگ
وارهای تازه بریده شده ایسهتاده اسهت. او بهرای سهومین سهاعت متهوالی بها اره برقهی کهار ال
 ها متوقف شود.‌کند و قصد ندارد به این زودی‌می

یهت بهزرگ زنهدگی دسهتاورد همهراه بهود.  یان بها نسهخه مأمور گرایش پدرم به تعامل/جر
سهال  30که حهدود ای است ‌بهترین راه برای توصیف هدف مادام العمر او بازپخش مکالمه

 پیش با او داشتم.
یک مکالمه عادی، هرچند عمیق، بود، که احتمالاً به همین دلیل تا بهه امهروز آن را بهه یهاد 
، پول  دارم. از پدرم پرسیدم: "چرا به جای تدریس، در بخش خصوصی، شاید به عنوان مشاور

یادی به دست نیاورده  شدید."‌د میشدید. ثروتمن‌العاده موفق می‌اید؟ شما فوق‌ز
شهدید" بهه عنهوان یهک تعریهف ضهمنی ‌العاده موفهق می‌منظورم این نبود، اما "شما فوق

منفی تلقی شد. او به عنهوان یهک اسهتاد موفهق بهود. او پاسهخ داد: "شهما 'ثهروت' را چگونهه 
ام. بیشتر آنها، هزاران نفر از ‌های متخصصان مالی را آموزش داده‌کنید؟ من نسل‌تعریف می
کند. این تعریف مهن ‌اند. فقط فکر کردن به آن مرا خوشحال می‌العاده موفق شده‌قآنها، فو

 از 'ثروت' است."
انهد ‌آمهوزانش بهه دسهت آورده‌فقط پهولی را کهه دانش -به نوعی، پدرم یک میلیاردر است 
کنهد. او بها احسهاس غهرور از موفقیهت آنهها صهحبت ‌جمع بزنیهد. او اینطهور بهه آن فکهر می
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 وشهیدنینهای مادام العمهر داشهته اسهت. آنهها بهرایش ‌تعدادی از آنها دوستی کند. او با‌می
ید آن را دارند.‌خوب می  خرند. آنها توانایی خر

والدین شما چطور؟ یک رشته مهم تحقیق در روانپزشکی و روانشناسی در مورد چگونگی 
یهه فرویهد )روانکهاوی( به -شکل دادن دوران کودکی به روان شما وجود دارد  ه عنهوان با نظر

ام. اگرچه، بهرای بیشهتر مها، چهه طبیعهت )ارثهی( ‌ستون اصلی. من هرگز به آن علاقه نداشته
های ‌باشههد چههه تربیههت )اکتسههابی(، والههدین مهها نقههش اساسههی در شههکل دادن بههه سیسههتم

 اند.‌اعتقادی ما داشته

یف  باورهای اصلی: تعر
ست، آنچه برای آن تهلاش در روانشناسی، باورهای اصلی نشان دهنده آنچه برای ما مهم ا

ترسهیم، هسهتند. آنهها تصهمیماتی را کهه ‌دههد و از چهه می‌کنیم، آنچه بهه مها انگیهزه می‌می
 کنند.‌گیریم هدایت می‌می

دانند باورهای اصهلی آنهها چیسهت. آیها شهما باورههای خهود را ‌اما بیشتر مردم واقعاً نمی
 شناسید؟‌می

مولاً از دوران کودکی و رشهد، ناشهی شهوند. توانند از منابع مختلف، مع‌باورهای اصلی می
تواننهد ‌کنید. اغلهب، آنهها می‌توانند چیزهایی باشند که در والدین خود مشاهده می‌آنها می

 ناشی از رویدادهای مهم باشند.
ید که به طرز قابل توجهی مورد خیانت قهرار گرفتهه اسهت. ایهن  مثال کسی را در نظر بگیر

خ داده باشهد، نحهوه تصهمیمها ‌توانست دههه‌تجربه، که می گیری بیشهتر ایهن فهرد را ‌قبهل ر
 های آموزشی اصلی" آنهاست: به هیی کس اعتماد نکنید.‌این یکی از "پیام -کند ‌هدایت می

ید، آنچه در ذهنتهان می گهذرد را توصهیف کنیهد. ‌وقتی در مورد چیزی احساس عمیقی دار
توانیهد آن را ‌اص تقطیر کنید کهه میتوانید آن احساسات و افکار را به یک جمله خ‌اغلب می
 بنویسید.
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آمیز هسهتند. آنهها ممکهن اسهت بهرای مهوقعیتی در ‌باورهای اصلی اغلب افراطی و اغراق
انهد، امها بهه نهدرت پهس از بهالغ ‌اند، کارسهاز بوده‌دوران کودکی شما که بر اساس آن بنا شده

گذارنهد. و از آنجها کهه در ‌یپذیری بهاقی نم‌شدن مؤثر هستند. آنها هیی فضایی برای انعطاف
گیرنهد، فاقهد توانهایی بزرگسهالان در در نظهر گهرفتن ‌دوران کودکی از شرایط عمیق شکل می

 ها، تعدیل شدت یا تشخیا پیچیدگی موقعیت هستند.‌جایگزین
 کنم که باورهای اصلی خود را مدیریت و بهبود بخشید.‌شما را تشویق می

 باورهای اصلی و رهبری شخصی
کند تا سبک ‌باورهای اصلی به شما کمک می -و مدیریت  -شخصی، شناسایی در سطح 

رهبری خود را بهبود بخشید. در اینجا یک مثال شخصی آورده شده اسهت: در بیشهتر دوران 
یو را در مورد سیاسهت‌حرفه ام. ‌های اداری فهرض کهرده‌ای خود، تقریباً همیشه بدترین سنار

دانیهد کهه ‌شهنوم. می‌های بالا" را می‌که من "فرکانسگفت ‌رئیس من در کارفرمای قبلی می
کهرد مهن ‌توانهد؟ او فکهر می‌توانند صهداهایی را بشهنوند کهه انسهان نمی‌ها می‌چگونه سگ

شهوند، بهیش از حهد ‌نسبت به سروصدای سیاسهی کهه بیشهتر مهردم حتهی متوجهه آن نمی
 حساس هستم.

 کردم.‌می"خب، اگر واقعاً دنبالت باشند، پارانویا نیست،" شوخی 
، یاد گرفته ام که نیات خوب را فرض کنم، که یک باور اصلی ‌با این حال، در چند سال اخیر

بسیار بهتر است. او روانشناس آموزش دیده نبود، اما رئیس سابقم به من کمک کرد تا یک 
باور اصهلی غیرمفیهد را شناسهایی کهنم. از ایهن بابهت سپاسهگزارم. او بهه مهن فرصهتی بهرای 

ام و روابط همتایان من اکنون بر اسهاس یهک ‌تری پیدا کرده‌اد. من پوست کلفتپیشرفت د
فرض اعتماد بنا شده است. آیا هیی یهک از ایهن فرآینهدها شهامل بازگشهت بهه ‌موضع پیش

دوران کودکی من بود؟ پوزش از فروید، اما دوران کودکی من هرگز به ذهنم خطور نکرد. من 
ام. ‌ر طول چندین سال و در رویدادهای مختلف ایجاد کهردهاحتمالاً این احتیاط سیاسی را د
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 آیا مهم است؟
توانید بدون مراجعه به درمان )نه اینکه مراجعه بهه درمهان ‌منظورم این است که شما می

اشکالی داشته باشد( روی باورهای اصلی خهود کهار کنیهد. پهس امتحهان کنیهد! اگهر شهجاع 
یهابی عملکهرد هستید، از افراد نزدیک به خود بخواهیهد  کمهک کننهد. یها، دفعهه بعهد کهه ارز

یافت کردید، از یک دیدگاه جدید به این فرآیند نگاه کنید  به دنبال آنچه ممکن است به  -در
 تان کمک کند، باشید.‌شما در شناسایی باورهای اصلی

ی سازمانی  باورهای اصلی و رهبر
از روانشناسی وام بگیهریم و توانیم ‌دهیم، می‌همانطور که در سراسر این کتاب انجام می

ای از افهراد هسهتند. ‌ها صهرفاً مجموعهه‌این مدل را در سطح سازمانی به کار ببریم. سهازمان
توانید باورهای اصلی را در نقش رهبری خود و مسئولیت خود در تعیهین اههداف ‌چگونه می

 و هنجارهای فرهنگی برای تیم خود به کار ببرید؟
من آنها را باورههای اصهلی سهازمانی  -رهای اصلی خود را دارند ها، مانند افراد، باو‌شرکت

نامم. برخی از آنها مفید و برخی دیگهر شهاید ضهد تولیهد باشهند. و در بسهیاری از مهوارد، ‌می
توانید آنها را به دوران کودکی شرکت، یعنی به بنیانگذار )های( آن، ربهط دهیهد. بهه نحهوه ‌می

ی‌تعریف سازمان ها بهه ‌ت خود فکر کنید. یا اینکهه چگونهه بیشهتر شهرکتها از بیانیه مأمور
 کنند.‌های "ما معتقدیم" را برای ترسیم هنجارهای فرهنگی منتشر می‌طور داخلی لیست

در اینجا لیستی از اصول تجاری "ما معتقدیم" مورد علاقه من از سازمان خودم آورده شده 
 است:

 هیم.د‌گذاری: قلب هر کاری که انجام می‌تعالی سرمایه 
 .یان ماست  اولویت مشتری: موفقیت ما در گرو موفقیت مشتر
 کند.‌ها مزایای رقابتی ایجاد می‌همکاری و مشارکت: استفاده از بهترین ایده 
 .اعتماد و احترام متقابل: برای یک جامعه قوی ضروری است 
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 .افق بلندمدت: یک مزیت رقابتی واقعی 
رسهند؟ شهاید. اغلهب، هنجارههای ‌ه نظهر میای ب‌آیا اینها معادل شرکتی شعارهای کلیشه

پوینت هستند. با این حال، برای تهیم  فرهنگی منتشر شده صرفاً کلماتی در یک صفحه پاور
گردد. ‌های آنها به قبهل از دوره تصهدی مهن بهازمی‌من، اینها باورهای اصلی هستند که ریشه

گذاری بلندمهدت بهرای ‌این نکات همچنین گرایش دستاورد ما را در تمرکز بر نتایج سهرمایه
یانمان تعریف می  کنند.‌مشتر
هها را بهه ‌تأسیس شد. بنیانگذار ما، توماس روو پرایس، این ارزش 1937شرکت ما در سال 

یان ماسهت" نقهل قهول مسهتقیم از  نمایش گذاشت. "موفقیت ما در گرو موفقیهت مشهتر
 اوست.

وقتهی اوضهاع سهخت  ما هر روز در ههر یهک از ایهن عناصهر فرهنگهی کامهل نیسهتیم، امها
تر ‌گردیم. آنهها مها را قهوی‌تر از حد مطلوب است، به آنهها بهازمی‌شود یا عملکرد ما پایین‌می
 اند.‌دهند. آنها عمیقاً در اخلاق شرکت ریشه دوانده‌کنند و ما را به هم پیوند می‌می

شههوید، باورهههای اصههلی شههما فعههال ‌زا روبههرو می‌هههای اسههترس‌هنگههامی کههه بهها موقعیت
ند. این در سطح سازمانی نیهز همینطهور اسهت. مهن در بسهیاری از جلسهات دشهوار شو‌می
گذاری، ‌گهذاری، سهرمایه‌ام که افراد در مورد نحهوه پیشهرفت، توسهعه محصهول، قیمت‌بوده

مدیریت ریسک و مسائل مختلف دیگر اختلاف نظر داشتند. در همه موارد، ههر کسهی کهه 
یان ما بهترین است،  -کند  یا دیگران را متقاعد -بتواند ثابت کند  که پیشنهاد او برای مشتر

کنیم: از طههرف ‌کنم. اینگونههه اختلافههات را حههل مههی‌شههود. اغههراق نمههی‌در بحهه  پیههروز می
یان خود استدلال کنید.  مشتر

هایی در آن وجهود دارد. ‌رسد ساده نیست. مصهالحه‌این رویکرد آنقدرها هم که به نظر می
یان بهالقوه را رد کننهد. ایهن زمهانی اتفهاق می مدیران مالی گاهی اوقات باید افتهد کهه ‌مشهتر

پذیرش پول جدید باع  شود مدیر پورتفولیو به دلیل بزرگ شدن بیش از حد معاملات، بهه 
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یان فعلی بازارها را شکسهت دههد. در ایهن مهوارد، شهما واقعهاً،  سختی بتواند از طرف مشتر
دهیم" اعتقهاد ‌هر کهاری اسهت کهه انجهام مهیگذاری قلب ‌واقعاً باید به شعار "تعالی سرمایه

 داشته باشید. این باید یک باور اصلی باشد.
ام که مدیریت پول یکهی ‌مدیران پورتفولیو نیز باورهای اصلی خود را دارند. قبلاً اشاره کرده

زاترین مشاغل است. شما در مقطعی پول از دست خواهید داد. آیا بهه ایهن دلیهل ‌از استرس
گذاری خود را دو برابر خواهید کهرد؟ بهه ‌گذاری هنوز قوی است، سرمایه‌مایهکه معتقدید سر

ید آن با قیمهت ارزان ، یعنهی ‌هر حال، اگر اصول تغییر نکرده باشد، اکنون فرصتی برای خر تهر
ید. یا برای جلوگیری از گهرفتن چهاقوی در حهال سهقوط، ضهررهای خهود را  ید در افت، دار خر

 کاهش خواهید داد؟
ههای ‌کنهد تها در ایهن آب‌ی وجود ندارد. باورهای اصلی شما به شهما کمهک میپاسخ کامل

، گهران ‌گذاری تمرکز می‌خطرناک حرکت کنید. اگر بر ارزش کنید و باور اصلی شما "ارزان بخر
 بفروش" است، باید با مخالف بودن راحت باشید.

ه کنند، این اسهت کهه توانند به آن تکی‌یکی دیگر از باورهای اصلی که مدیران پورتفولیو می
یه این است که ‌"روند دوست شماست." در اصطلاح صنعت، ما آن را "تکانه" می نامیم. نظر

خواهنهد آن را بخرنهد، کهه ‌رود، افهراد بیشهتری می‌گذاری بهالا مهی‌وقتی قیمت یهک سهرمایه
ا خواهنهد آن ر‌رود، افهراد بیشهتری می‌برد. و وقتی قیمت پهایین مهی‌قیمت را حتی بالاتر می

بفروشههند، یهها بههه دلیههل وحشههت یهها صههرفاً بههرای محههدود کههردن ضههررهای خههود. اغلههب، 
کننههد. ایههن دو نههوع ‌ای معاملههه می‌گذاران تکانههه‌گذاران ارزشههی در برابههر سههرمایه‌سههرمایه
 شوند.‌کنند، به ویژه زمانی که بازارها متلاطم می‌گذار متفاوت فکر می‌سرمایه

لی در مدیریت پول هستند. به یاد داشته باشهید کهه هایی از باورهای اص‌اینها فقط نمونه
مانند، ‌شوند و ناگفته باقی می‌هر سازمانی باورهای اصلی دارد. اغلب، آنها نادیده گرفته می

و برخههی از آنههها ممکههن اسههت ضههد تولیههد باشههند. چگونههه باورهههای اصههلی سههازمان خههود را 
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 ای آورده شده است:‌لهکنید؟ در اینجا یک فرآیند سه مرح‌شناسایی و مدیریت می
شوند که استرس بالا باشد و ‌مشاهده کنید: باورهای اصلی اغلب زمانی بیان می .1

صهدا در جلسهات بنشهینید و بهه قهوانین ‌شهود. بی تصمیمات مهم بایهد گرفتهه
شهود توجهه ‌های رایجی کهه در لحظهات بحرانهی اسهتفاده می‌سرانگشتی یا گفته

 همیشه حق دارد."( آنها را یادداشت کنید. کنید. )مانند "اول ایمنی" یا "مشتری
ح کنید. توضهیح دهیهد   .2 بح  کنید: بح  را با تیم رهبری خود به طور علنی مطر

های مکتوب یا بیانیه مأموریت شرکت با آنچه ‌باورهای اصلی چیست. آیا ارزش
شرکت، بنیانگذاران آن و لحظات  DNAاید سازگار است؟ در مورد ‌مشاهده کرده
امل آن فکر کنید. چگونهه اینهها باورههای اصهلی سهازمانی را ههدایت مهم در تک

 کنند؟‌می
ید کدام باورهای اصلی بایهد کنهار گذاشهته یها اصهلاح   .3 رسمی کنید: تصمیم بگیر

شوند و کدام یک باید تأکید شوند. مجموعه نهایی باورهای اصلی سازمان خهود 
آنها تدوین کنید. آن را کوتاه و  ای برای برقراری ارتباط و تقویت‌را بنویسید و برنامه
ید.  ساده نگه دار

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
 کنهد: ‌این اصل یک مدل جدید بهرای تسهلط بهر روانشناسهی رهبهری معرفهی می

زا چگونه ‌های استرس‌باورهای اصلی سازمانی. افراد در شرکت شما در موقعیت
مهورد جههان وجهود دارد کهه دهند؟ چه فرضیات مشهترکی در ‌واکنش نشان می

رسند؟ عبهارات یها جمهلات رایجهی کهه بهرای تفسهیر ‌همه با آن موافق به نظر می
 شوند، چیست؟‌گیری استفاده می‌ها و تصمیم‌چالش

 .گاهی قدرتمند است  چه در سطح فردی و چه در سطح سازمانی، خودآ
 یخ شرکت دارند و اغلب می هها را بهه تهوان آن‌باورهای اصلی سازمانی ریشه در تار
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بنیانگذاران آن نسهبت داد. شهما بایهد آنهها را شناسهایی، مهدیریت و بهه صهورت 
مکتوب ثبت کنید. آنها را بخشی از زبان، فرهنگ و ذهنیت شهرکت قهرار دهیهد. 

ای را بازبینی کنید. سیستم عهاملی را کهه رفتارههای ‌های مأموریت کلیشه‌بیانیه
 نید.کند، مدیریت ک‌داخل شرکت شما را هدایت می

  بهه ، همین کار را با باورهای اصهلی شخصهی خهود انجهام دهیهد. در صهورت نیهاز
زا یهها بههه یههاد مانههدنی زنههدگی خههود ‌بررسههی دوران کههودکی و رویههدادهای آسههیب

ید. مدیریت و ارتقاء باورهای اصلی به شهما کمهک می کنهد از اشهتباهات ‌بپرداز
تخصهیا دهیهد و در  مکرر در قضاوت اجتناب کنید، زمان و انرژی خود را بهتهر 
 نهایت، رهبر بهتری شوید، که هدف اصلی این کتاب است.

 ام.‌در مورد خودم، خوشحالم که گزارش دهم اخیراً یک لامپ را عوض کرده 

 نکات کلیدی در مورد اهداف
 رسیم، جایی که به تعیین اهداف بلندمدت پرداختیم.‌بدین ترتیب به پایان بخش اول می

ترین بخش نقش شما بهه ‌گذارند و تعیین اهداف مهم‌ما تأثیر میاهداف بر بازی ذهنی ش
عنوان یک رهبر است. شما باید اهداف شخصی خود را مرتب کنید. با بازگشت به باورههای 
اصلی، در اینجا یک باور خوب وجهود دارد: "قبهل از مهدیریت دیگهران، خودتهان را مهدیریت 

 کنید."
کنیم. ‌تعریهف اههداف بلندمهدت خهود مهی با این حهال، بیشهتر مها زمهان کمهی را صهرف

توانند به توضیح اینکه چرا یک هدف شخصهاً بهرای شهما ضهروری اسهت ‌باورهای اصلی می
ها اغلهب ‌ها واقعهاً وسهواس اههداف دارد، سهازمان‌کمک کنند. و در حالی که دنیای شهرکت

 کنند.‌اهداف اشتباهی را تعیین می
یم. از ‌رویم قهدم برمهی‌جایی که به آنجا مهی بنابراین، همه ما در مه بدون دید واضح از  دار

یهد. مهن بهتهرین ‌شما می ید و به جستجوی روح خود بپرداز خواهم از روزمرگی فاصله بگیر
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دهم. از خهود بپرسهید، ضهخامت مهه ‌ابزارهای روانشناسی علمی را در اختیار شما قهرار مهی
 چقدر است؟

د. و اگهر سهازمان خهود را از طریهق کنیهد، ههیی اشهکالی نهدار‌اگر بر پول و شغل تمرکهز می
کنید، این چیز خوبی اسهت. امها از عهوارض ‌گیری مدیریت می‌اهداف مشخا و قابل اندازه

گاه باشید. شما باید از کوری ناشهی از ههدف اجتنهاب کنیهد. برخهی از افهراد  جانبی اهداف آ
دهنهد، یها ‌وسواس قله اورست را دارند و انگشتان خود را بهه دلیهل سهرمازدگی از دسهت می

، در کوه می  میرند.‌حتی بدتر
تواننهد انگیهزه درونهی را ‌همچنین، به یاد داشته باشید که اههداف بهد مهدیریت شهده می

کاهش دهند و ممکن است شما یا تیمتان را به جای تمرکز بر تسلط، به سمت یک گرایش 
ننهد، نهه از مبتنی بر نفس سوق دهند. گلف بازان باید از بهبود ضربه خود رضهایت کسهب ک

 امتیاز خود.
کند. شما بایهد حهداقل بهه انهدازه نتهایج ‌و فراموش نکنید که شانس نقش مهمی ایفا می

واقعی، فرآیند خود را بررسی کنید. بین شانس و مهارت تمایز قائهل شهوید. فکهر نکنیهد کهه 
سالم رسیدن به خانه پس از رانندگی در حالت مستی چیهز خهوبی اسهت. حتهی اگهر ههدف 

 اید.‌شده باشد، شما تصمیم بدی گرفتهمحقق 
یخ فرانشیز ما را داشهت. مها در نتهایج ‌، بخش من یکی از بهترین سال2021در سال  های تار
های همتای خود بودند(، ‌های ما در یک درصد برتر گروه‌گذاری )بسیاری از استراتژی‌سرمایه

افتیم. اما خدایان های بزرگی دست ی‌نقاط عطف توسعه محصول و رشد درآمد به موفقیت
یادی به عنهوان یهک  یباً عالی، اشتباهات ز بازار سهام مساعد بودند. و من علیرغم نتیجه تقر

 رهبر مرتکب شدم.

 این سوالات کلیدی را به یاد داشته باشید
ح می‌پس از درک اهمیت اهداف و عوارض جانبی آنها، سوال سخت شهود: ‌تر بعدی مطهر
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کنند که رسیدن ‌سازمانتان تعیین کنید؟ بیشتر مردم فکر می چه اهدافی را باید برای خود و
به اهداف به معنای خوشبختی است. این لزوماً درست نیست! هدف آندره آغاسی این بود 

یکنههان تمههام دوران تبههدیل شههد. ‌کههه یههک تنیسههور حرفههه ای شههود. او بههه یکههی از بهتههرین باز
 کنید این کار او را خوشحال کرد؟‌مینامه او را بخوانید و به من بگویید آیا فکر ‌زندگی

شما باید معادلهه را معکهوس کنیهد: بها تعریهف خهود از خوشهبختی شهروع کنیهد، سهپس 
تر اسهت، ‌اهداف خود را تعریف کنید. به عنوان یک رهبر، تعریف خوشبختی سازمانی مبهم

 شود.‌اما همان ایده اعمال می
بها احساسهات  -یها شهکوفایی  رفهاه -گوید کهه شهادی بلندمهدت ‌به ما می PERMAمدل 

یادی را صهرف جسهتجوی احساسهات  مثبت روزمره متفاوت است. بیشتر ما انرژی ذهنی ز
های کوتاه مهدت تمرکهز ‌ها بیش از حد بر سود سه ماهه و پیروزی‌کنیم. و شرکت‌مثبت می

 تنظیم کنید: تعامل، روابط، معنا و دستاورد. ERMAکنند. اهداف خود را حول ‌می
آورد، تمرینی است که ‌ترین تمرین فکری که همه اینها را گرد هم می‌، شاید مهمدر نهایت

گهی ترحیم خود را بنویسید. منظورم ایهن اسهت کهه لازم نیسهت ‌سلیگمن توصیه می کند: آ
خواهیهد چهه چیهزی در آن نوشهته شهود. ‌واقعاً آن را بنویسید. فقط به این فکهر کنیهد کهه می

، در مهورد مهرگ و کوتهاهی ‌های روزمره در چشم‌ناامیدی فلاسفه رواقی برای قرار دادن انداز
کردنهد. در سهطح کیههانی )بها مهن ‌نهایت زمهان مدیتیشهن می‌زندگی نسبت به وسعت بی

همراه باشید!(، ما برای یک میکروثانیه اینجا هسهتیم. زوم کهردن روی زنهدگی شهما دو کهار 
بخش اسهت  دوم، دیهدگاهی در ‌آرامشگذرانید، ‌دهد: اول، اگر دوران سختی را می‌انجام می

 دهد.‌ارائه می ERMAدر مقابل  Pمورد اهمیت نسبی 
 خواهید خوشحال باشید، به مرگ فکر کنید.‌بنابراین، اگر می



 

 

 بخش دوم

 اجرای اهداف شما 

اکنون کهه نحهوه تعیهین اههداف بهرای خهود و سهازمانتان را بررسهی کهردیم، بایهد در مهورد 
پرسید چرا؟ به این موضوع حیاتی بهاز خهواهیم ‌صحبت کنیم. میهای رقصنده ژاپنی ‌موش

گشت. فعلاً اجازه دهید این مفهوم را معرفی کنم که حتی اگر با تعیهین اههداف بلندمهدت، 
تواند و منحرف خواهد شد. اجرا سهخت ‌مه ذهنی خود را کنار بزنید، زندگی و حرفه شما می
افتد. )منظورم از "اتفاقات"، یهک کلمهه ‌می است. واقعاً سخت. و حدس بزنید چه؟ اتفاقاتی

شهود امها بخهش انطبهاق مهن اجهازه اسهتفاده از آن را ‌چهارحرفی اسهت کهه بها "ا" شهروع می
 دهد.(‌نمی

در بخش اول این کتاب، از شما خواستم یک فنجان قهوه بزرگ دم کنید، بلندمدت فکهر 
یهد.  کنید و اهداف بزرگی تعیهین کنیهد. وقهت آن اسهت کهه از قهدم زدن در مهه دسهت بردار

کنهد تها در مهورد نحهوه تعریهف شهادی فکهر کنهیم. مهن ‌روانشناسی مثبت ما را تشهویق می
رویکرد جدیدی برای رهبری پیشنهاد کهردم کهه ایهن حهوزه تحقیهق را از اههداف شخصهی بهه 

 دهد.‌رهبری یک سازمان گسترش می
س برای عملکرد مطلوب پردازد. با بح  در مورد مدیریت استر‌این بخش دوم به اجرا می
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توانید بهه دنبهال اههداف بهزرگ ‌شود. اگر نتوانید استرس خود را مدیریت کنید، نمی‌آغاز می
یه کنترل ‌بروید. سپس، توضیح می ها و ‌ای قدرتمنهد از مهدل‌مجموعه -دهم که چگونه نظر

یاضی که معمولاً در مهندسی استفاده می ا که های اجرایی ر‌بسیاری از چالش -شود ‌اصول ر
 کند.‌در مسیر دستیابی به اهداف بزرگ خود با آن روبرو خواهید شد، برطرف می

:‌چالش  های مربوط به اجرا عبارتند از
 ،)ید؟  تنظیم اهداف )تا چه حد باید هدف بگیر
 ،مقابله با استرس شخصی و سازمانی 
 ها، و‌پذیری در هنگام مواجهه با شکست‌ایجاد انعطاف 
 برنامههه خههود پایبنههد باشههید و چههه زمههانی جهههت  تعیههین اینکههه چههه زمههانی بههه

 استراتژیک را تغییر دهید.
یزد.‌کنند، اوضاع بهم می‌وقتی اهداف با دنیای واقعی برخورد می  ر

ای را برای یک مجله مالی ارسال کردم که ‌ای خود در امور مالی، مقاله‌در اوایل دوران حرفه
را پیشنهاد کردیم که به نظهر مها بسهیار  در آن من و همکارانم یک استراتژی معاملاتی جدید

گیرد مقاله شهما منتشهر ‌نگهبانی که تصمیم می -هوشمندانه بود. اما داور ناشناس مجله 
ید و فهروش مربهوط بهه انتقهال مقهادیر  -شود یا خیر  از آن متنفر بود. مدل ما معاملات خر

یبها بهود. نقشهه راه کرد. از نظر تئوری، ی‌هنگفت پول بین مدیران دارایی را بهینه می ک مدل ز
ید و فروش بر اساس نوسانات تمام سهام درگیر و همبستگی آنها  کاملی برای معاملات خر

( ارائه می  داد.‌)نحوه حرکت معمول سهام با یکدیگر
ینه های معهاملاتی و بهه ‌این مدل اهداف درستی را تعیین کرده بود: به حداقل رساندن هز

داد. ههیی مههی ‌و یک نقشه راه واضح برای اجرا ارائه مهی حداکثر رساندن سرعت معاملات.
شهد. یها حهداقل مهن ‌وجود نداشت. این یک مقاله متحول کننده صنعت و برنده جهایزه می

 کردم.‌اینطور فکر می
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یاد، ‌فقط یک مشکل وجود داشت. وقتی سهام معامله می کنید، به خصوص در مقادیر ز
ید یا فروش بعدی شما ‌سعی می شوند. آنها‌گران متوجه می‌سایر معامله کنند معاملات خر

یتم‌را حدس بزنند. امروزه، ربات های معاملاتی را در میلهی ‌ای( استراتژی‌های رایانه‌ها )الگور
یع‌کنند و مقادیر عظیمی از داده‌ثانیه اجرا می یه و تحلیل و ‌ها را سر تر از هر انسانی وارد، تجز

 کنند.‌بر اساس آنها عمل می
لوحانه بهود. مههم نیسهت ‌واکهنش( اجهرا سهاده-نسبت به ماهیهت پویها )کهنش مقاله ما

اهههداف شههما چقههدر واضههح و متفکرانههه باشههند، زنههدگی آشههفته اسههت. داور از یههک قیههاس 
یهرا ‌تر از کوسه‌مهربانانه ها استفاده کرد، اما هرگز آنچه را که نوشت فراموش نخهواهم کهرد ز

ارد: "شما در حال تنیس بازی کردن با دیوار نیسهتید. های زندگی کاربرد د‌در بسیاری از زمینه
 شما در حال بازی کردن با یک حریف گوشت و خون هستید."

ماننههد مهها در آن مقالههه، بههیش از حههد عاشههق تئههوری نشههوید. بسههیاری از مههدیران اجرایههی 
ههای جلسهه راحهت داخهل ‌کننهد و در اتاق‌ها، وقتی در مهورد اسهتراتژی موعظهه می‌شرکت
ای کهه ارائهه دهنهد، ‌کننهد کهه ههر اسهتراتژی‌اند، فراموش می‌سازمان خود نشسته دیوارهای

 رقبای آنها واکنش نشان خواهند داد.
ج عهاج می گیرندگان ‌افتهد کهه تصهمیم‌نهامم. ایهن زمهانی اتفهاق می‌من این را مشهکل بهر

گاهی از آنچه در سنگرها )سربازان( می‌)ژنرال حیهاتی گذرد ندارند، امها تصهمیمات ‌ها( هیی آ
گهاه ‌هها را از آنچهه می‌ها در خطر است. چگونهه ژنرال‌گیرند. جان‌برای آن سربازان می گهذرد آ

 کنید؟‌می
یادی در روانشناسی علمهی برخهوردار  PERMAبه یاد داشته باشید که  از حمایت تجربی ز

ید تا به شما کمک کند بهازی را به تهر است، اما یک مدل است. شما به ابزار و تمرین نیاز دار
انجام دهید. این همان چیزی است که در چند فصل آینده، بها شهروع نحهوه تنظهیم اههداف 

های رقصنده ژاپنهی، ‌سال پیش بر روی موش 110خود بر اساس تحقیقات انجام شده بیش از 
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 در مورد آن بح  خواهیم کرد.
یهم کهه ههر )آه، و با مقاله خود در مورد معاملات بهینه چه کهردیم؟ مها کهاری را انجهام داد

دههد: چنهد هشهدار بهرای ‌محقق منطقی هنگهام مواجههه بها یهک داور خصهمانه انجهام می
ح شده اضافه کردیم و آن را به مجله دیگری فرستادیم.(  پاسخگویی به سوالات مطر

ی استرس برای اوج عملکرد‌بهینه -اصل دهم: تنظیم موتور   ساز
 "پذیرش استرس مانند یک ابرقدرت است."

 ویسنده و متخصا سبک زندگیتیم فریس، ن
العهاده ‌زا است. راهی برای فرار از آن وجود ندارد. من تیمهی از افهراد فوق‌شغل من استرس
کننهد. ‌تر هستند و رهبری ضهعیف را تحمهل نمی‌کنم که از من باهوش‌موفق را مدیریت می

فهر بهرای ها ن‌کند که میلیون‌بخش ما صدها میلیون دلار دارایی تحت مدیریت را نظارت می
 بازنشستگی و بهبود زندگی مالی خود به آن وابسته هستند.

دههد کهه ‌سهازی اسهترس بهرای اوج عملکهرد"، نشهان می‌بهینه -اصل دهم، "تنظیم موتور 
تواند هم خوب باشد و هم بد، و به حداقل رساندن آن به صفر غیرممکن است. ‌استرس می

ود بهه نظهر برسهد، امها بهرای بهتهرین در عوض، باید بهینه شود. این ممکن است خلاف شهه
ید. این در مورد تهیم شهما نیهز از نظهر اسهترس سهازمانی صهادق  عملکرد به استرس نیاز دار

 است.
کنیم. شما به ‌( آغاز میYDدادسون )-بح  خود در مورد استرس را با بررسی قانون یرکس

ارمنههدان و عنههوان یههک رهبههر بایههد اسههترس را در سههه بعههد مههدیریت کنیههد: اسههترس خههود، ک
کند تا تصهمیم ‌سازمانتان. این مدل در هر سه مورد مفید است. این مدل به شما کمک می

 بگیرید:
  چقهدر اههداف و مقاصههد را بلندپروازانهه تعیههین کنیهد تها عملکههرد را بهه حههداکثر

 برسانید.
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 .چه زمانی فشار را افزایش دهید و چه زمانی سرعت را کاهش دهید 
 ر را بر اساس اینکه آیا یک کار نیاز به تمرکز دارد یها چگونه سطوح استرس یا فشا

 اجرای آن ساده است، تنظیم کنید.
یبایی این مدل در سادگی آن است. این مدل بهه عنهوان یهک ابهزار خودسهازی و در عمهل  ز

هایی کهه در ایهن کتهاب مهورد ‌تری است. از بین تمام مدل‌رهبری، شایسته استفاده گسترده
پذیری برای شهما و سهازمانتان ‌ترین دارو برای افزایش انعطاف‌ین قویدهیم، ا‌بح  قرار می

 است.

 انگیز بین استرس و عملکرد‌پیوند شگفت
کنهد. ایهن ‌( عملکرد را با سطوح اسهترس ترسهیم میYDدادسون )-منحنی یا قانون یرکس

یهرا یابهد ز ‌وارونه است. در ابتدا، با افزایش استرس، عملکرد افزایش می Uمنحنی شبیه یک 
رسهانید. ‌ای، عملکهرد خهود را بهه حهداکثر می‌شوید. در نقطه‌تر و هوشیارتر می‌شما باانگیزه

یر فشهار خفهه می‌پس از آن آستانه، عملکرد رو به وخامت می شهوید. از ایهن رو، ‌رود. شما ز
یهان کهه قهبلاً بحه   YDقانون  یهه جر به دنبال سطح استرس متعادلی است. شباهتی با نظر

یان پیشکردیم وجود د کند که شما تعامل را بین کهاری کهه نهه خیلهی سهرد ‌بینی می‌ارد. جر
کننده( و نههه خیلههی گههرم )دسههتیابی بههه آن غیههرممکن( اسههت، بههه حههداکثر ‌)آسههان و خسههته

 رسانید.‌می

 دادسون-قانون یرکس
ای در ‌فرانچسکا جینو، دانشمند علوم رفتاری و استاد دانشکده بازرگهانی ههاروارد، مقالهه

وری بهیش از ‌با عنوان "آیها بهرای بههره Harvard Business Reviewدر مجله  YDانون مورد ق
ید؟" منتشر کهرد. ایهن دو سهوال راه بسهیار  ید؟ یا به اندازه کافی استرس ندار حد استرس دار

 وارونه هستند. Uخوبی برای خلاصه کردن منحنی 
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ر استرسهی را کهه بها آن کردم که اگر بتوانم ه‌دهد: "من همیشه فرض می‌جینو توضیح می
یابد. اما در واقع، شهود من اشتباه بود. ‌وری من افزایش می‌روبرو هستم کاهش دهم، بهره
توانهد یهک خطهر بهرای سهلامتی باشهد... امها تحقیقهات نشهان ‌درست است که استرس می

 تواند برای عملکرد مفید باشد."‌دهد که مقداری استرس در واقع می‌می
توانیهد در سهطح خهود عمهل ‌خبه، بدانید که بدون کمی استرس نمیمانند یک ورزشکار ن
توانید از استرس داشتن در مورد استرس دست ‌بخش نیست؟ اکنون می‌کنید. آیا این رهایی

ید.  بردار
یههد و بههه دنبههال اوج  وارونههه باشههید. پههذیرش اسههترس یههک مفهههوم  Uاسههترس را بپذیر

رس بهد اسهت. لزومهاً اینطهور نیسهت! در کنند است‌انگیز است. بیشتر مردم فکر می‌هیجان
ورزش، برای یک ورزشکار سطح بالا احمقانه است که انتظار داشته باشد وقتی بازی نزدیک 

 است و چند ثانیه به پایان مانده، عصبی نشود.
دادسون تحقیق کردم، چند نکتهه یهافتم کهه -وقتی در ادبیات روانشناسی در مورد یرکس

کننههد، بیشههتر ‌را توصههیف می YDل، وقتههی آنههها قههانون ارزش روشههن شههدن داشههتند. او
کنند. آنها از اصطلاح برانگیختگی به ‌روانشناسان به جای استرس به "برانگیختگی" اشاره می

کنند. در ادامهه، مها از ‌تر، شامل هوشیاری و آمادگی، استفاده می‌عنوان یک مفهوم گسترده
شهامل احسهاس نشهاط، آمهادگی و کنیم کهه ‌یک تعریهف گسهترده از اسهترس اسهتفاده مهی

 است. -حضور کامل و پرانرژی  -هوشیاری، تمرکز و آمادگی 
عجیب و غریب اسهت. روانشناسهان رابهرت ام. یهرکس و جهان  YDهای قانون ‌دوم، ریشه

ای ‌خواهیهد در ههر زمینهه‌نوشهتند. اگهر می 1908دیلینگهام دادسون مقاله اصلی را در سهال 
ج از تخصا خود تحقیق کن ید، باید برخی از مقالات برجسته را بخوانیهد. اینهها مقهالاتی خار
 مانند.‌هستند که در طول زمان باقی می

یادی نادیده گرفته شد. 50عجیب است. و ظاهراً، حدود  YDاما مقاله   سال تا حد ز
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های رقصنده ژاپنی آموزش دادند تها یهک مسهئله سهاده را حهل ‌یرکس و دادسون به موش
کهرد، بهرق ‌فید عبور کنند یا یک در سهیاه؟ اگهر مهوش از در سهیاه عبهور میکنند: از یک در س

 گرفت. وای.‌می
های سفید آزمایشگاهی. آنها یک ماز کوچک بها ‌تصور کنید دو روشنفکر عینکی با روپوش

هها ‌برداری از کارههایی هسهتند کهه موش‌اند و در حهال یادداشهت‌دستگاه الکتریکی سهاخته
گیریم؟ واقعاً؟ بهه ایهن سهوال ‌ونه در مورد روانشناسی انسان یاد میدهند. آیا اینگ‌انجام می

 باز خواهم گشت.
چرخیدند، جای درهای سهیاه و سهفید بهه طهور تصهادفی تغییهر ‌ها می‌همانطور که موش

 کرد.‌می
YD .روشنایی درها و شدت شوک پشت در سیاه را تغییر داد 

یع‌وقتی نویسندگان شوک را افزایش دادند، موش تر یاد گرفتنهد ‌تر از شوک ضعیف‌ها سر
هها را بهه ههم ‌ترین سطح شهوک سهر موش‌که از در سیاه اجتناب کنند. اما تا یک نقطه. قوی

 ریخت. آنها برای انتخاب در درست بیش از حد استرس داشتند.
 وارونه است. Uاین منشأ منحنی 

YD هها ‌کهرد موشزده شدند. آنها انتظار داشتند که با افهزایش قهدرت شهوک، عمل‌شگفت
 همچنان افزایش یابد.

نتیجه آنها از این بخش آزمایش این بود که: "یهک دامنهه متوسهط از شهدت تحریهک بهرای 
 کسب یک عادت بسیار مطلوب بود."

کهه بهرای  - Uاوج منحنهی  -استرس چیز بدی نیست. شما فقط باید در محدوده متوسط 
 عملکرد شناختی )یا ورزشی( بهینه است، عمل کنید.
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 سترس بهینه خاص برای وظیفها
یافتند که سطح اسهترس بهینهه بهه  YDآزمایش  نکات بیشتری دارد. محققان همچنین در

 دشواری کار بستگی دارد.
شهود، ‌این کمتر شهودی است. اما وقتی صحبت از تنظیم اهداف برای عملکرد بهینه می

ده در مقایسه با کارهای ضروری است. در اینجا یک آزمون آورده شده است: آیا کارهای پیچی
تر؟ یک ثانیه به آن فکهر ‌ساده برای عملکرد بهینه به سطح استرس بالاتری نیاز دارند یا پایین

 کنید...
تر بهه سهطح اسهترس بهالاتری نیهاز ‌زنم پاسخ شما این است که کارهای پیچیده‌حدس می

ا بهینهه کنیهد، بهه خواهید عملکهرد ر‌دارند. اگر چنین است، پاسخ شما اشتباه است. اگر می
 این سادگی نیست.

مهها بایههد بههین آسههان در مقابههل سههخت و سههاده در مقابههل پیچیههده تمههایز قائههل شههویم. 
را بهه عنهوان سهاده در مقابهل پیچیهده تفسهیر  YDههای ‌های ماز موش‌روانشناسان آزمایش

اختی بیشهتر بهه دشهواری شهن YDاند، نه لزوماً آسان در مقابل سخت. از این رو، قانون ‌کرده
 )فکر کنید: حل معما( اشاره دارد تا، مثلاً، تلاش فیزیکی.

ید، عملکرد شما در سطح استرس  نکته کلیدی تمرکز است. اگر به تمرکز بیشتری نیاز دار
رسد. فراتر از مدیریت اسهترس خودتهان، ایهن پیامهدهای عمیقهی ‌تری به اوج خود می‌پایین

هایی که نیاز بهه حهل ‌های سخت برای تیم‌الاجل‌برای رهبری دارد. سعی کنید از تعیین ضرب
کنیهد کهه درگیهر ‌خهودداری کنیهد. امها اگهر کارمنهدانی را مهدیریت می مسائل پیچیده دارند،

کارهای ساده، تکراری و عملیاتی هسهتند، کهاملاً ممکهن اسهت کهه اگهر )بهه آرامهی( فشهار را 
 تری تعیین کنید، عملکرد افزایش یابد.‌افزایش دهید و اهداف تهاجمی

یبهاً غیهرممکن هایی از یک کتاب درسی روانشناسی آورده شد‌در اینجا نمونه ه است: "تقر
است که دوندگان سرعت برای مسابقه بیش از حد استرس داشته باشند. این کار مسهتقیم 
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و ساده اسهت... ]امها[ یهک بهازیکن بسهکتبال کهه در یهک بهازی تسهاوی در حهال پرتهاب آزاد 
یباً‌تر و پیچیده‌کننده است، با یک کار حساس‌تعیین  تر روبرو است. استرس بیش از حد تقر

 3رساند." ‌مطمئناً به عملکرد او آسیب می
 های بیشتری از کارهای ساده در مقابل پیچیده آورده شده است:‌در اینجا نمونه

یهرا سهاده‌شما می یاد انجام دهیهد ز تر ‌توانید کارهای سمت چپ را تحت استرس بسیار ز
ههای ‌د آهنگهستند. این کارها به سطوح پهایین تمرکهز نیهاز دارنهد. اگهر مهن بها صهدای بلنه

های شما ضربه بزنم، از من خوشهتان نخواههد آمهد، ‌متالیکا را پخش کنم و با چوب به دنده
را با همان سرعتی که در سهکوت پشهت میزتهان  3+  2توانید پاسخ ‌اما احتمالاً هنوز هم می

را محاسبه کنید؟ ایهن ممکهن  1134+  349اید محاسبه کنید. اما اگر از شما بخواهم ‌نشسته
 " را پخش کنم.Master of Puppetsتر باشد، به خصوص اگر من آهنگ "‌سخت است
"Master of puppets, I'm pulling your strings; Twisting your mind and smashing 

your dreams; Blinded by me, you can't see a thing"...1  ،اگهر طرفهدار متالیکها هسهتید
 کنم.‌خواهش می -اهد بود این آهنگ تا آخر روز در سرتان خو

تری بهه دسهت ‌یکی دیگر از نکات این است که اگر عملکرد بهینه در سطح اسهترس پهایین
تر است. فقط به این معنهی اسهت کهه ایهن کهار بهه ‌آید، به این معنی نیست که یک کار آسان

تمرکههز بیشههتری نیههاز دارد. تحقیههق و توسههعه شههامل کارهههای سههخت و پیچیههده اسههت. تههیم 
های سهخت بهیش از حهد تحهت فشهار ‌الاجل‌وری و ضرب‌تی خود را با معیارهای بهرهتحقیقا

پذیری و خودمختاری تمرکز کنید، که همانطور که بح  ‌قرار ندهید. در عوض، بر مسئولیت
 های قوی بلندمدت هستند.‌کردیم، انگیزه

ین نیست که اما خط تولید شما؟ جلو بروید و کمی فشار را افزایش دهید. البته، منظورم ا
ای برای انجام این کهار وجهود دارد، بها اسهتفاده از ‌موردی وارد کنید. راه ماهرانه‌باید فشار بی

یان، و ایجهاد یهک محهیط ‌معیارها و پاداش های کوتاه مدت برای قرار دادن تیم در حالت جر
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 وار کنید!‌کننده و دوستانه. اساساً، باید کار را بازی‌رقابتی سرگرم
یکی  بین استرس و احساس انرژی و هیجان وجود دارد. همهانطور کهه اشهاره شهد، مرز بار

ایهن مفهاهیم را بها  -نیز شامل آن است  YDنسخه خالا قانون  -تحقیقات در روانشناسی 
 دهد.‌سازی در کنار هم قرار می‌تر برانگیختگی و فعال‌استفاده از اصطلاحات گسترده

وارونه ممکن است هرگز وارونه نشود. شهما  Uبرای کارهای بسیار آسان یا ساده، منحنی 
یع‌توانید دندان‌می تر مسهواک بزنیهد، امها ‌تر و سهریع‌های خود را تحت استرس فزاینهده سهر
یع‌ای وجود دارد که دیگر نمی‌نقطه  YDتر مسواک بزنیهد. بنهابراین، منحنهی ‌توانید آنها را سر

شود. منظورم این است کهه ‌می برای کارهای ساده و آسان به جای خم شدن به پایین، صاف
را  3+  2متهر در یهک خهط مسهتقیم بدویهد یها  100چقدر باید تحت استرس باشید تها نتوانیهد 

 محاسبه کنید؟
YD کرد، به افزایش شوک ادامه داد و ‌ها آسان می‌با درهای روشن که انتخاب را برای موش
سلیم شدند. آنهها تها قهدرت گرفتند تا اینکه نویسندگان ت‌تر یاد می‌ها همچنان سریع‌موش
آزمههایش در سههفید را  40ههها یههاد گرفتنههد کههه در ‌" پههیش رفتنههد، در آن نقطههه موش410شههوک "

آزمهایش انجهام دهنهد... تها  20یها  30توانستند این کهار را در ‌ها می‌انتخاب کنند. شاید موش
 زمانی که شوک آنها را نکشته بود.

به عنوان تابعی از پیچیدگی کار از طریق لنز کار  را YDهای ‌توانیم نحوه تغییر منحنی‌ما می
دانیل کهانمن در مهورد تفکهر سهریع در مقابهل آهسهته تفسهیر کنهیم. کهانمن روانشهناس و 
اقتصاددان برنده جایزه نوبل است. کتاب او، "تفکر، سریع و آهسته"، یک کتاب پرفهروش بها 

: این یک کتاب تک 2.6بیش از  راری است. ایهن نقهد یهک میلیون نسخه فروش است. هشدار
کنیم. ‌ای مرا خنداند: "بیشتر اوقات ما سهریع فکهر مهی‌صفحه 500ستاره در آمازون از کتاب 

کنیم. سهپس درسهت ‌کنیم. به ندرت، اما گاهی اوقهات، آهسهته فکهر مهی‌سپس اشتباه می
آن اید. این را سریع بخوانیهد، آهسهته در مهورد ‌شویم. تمام، شما کتاب را خوانده‌متوجه می
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ید."  فکر کنید و این کتاب را نادیده بگیر
های ‌و کار کانمن نمونه دیگری از این است که چگونه رشته YDهای ‌این پیوند بین منحنی

شوند. ‌مختلف تحقیق در روانشناسی به تعداد انگشت شماری از مفاهیم اصلی خلاصه می
 شاید روان انسان در نهایت آنقدرها هم پیچیده نباشد.

های ‌دهد بر اساس برداشت‌شود، به ما امکان می‌مغز ما که در بحران فعال میبخشی از 
یز فکر کنیهد. ایهن یهک تفکهر ابتهدایی اسهت. حالهت  اولیه عمل کنیم. به واکنش جنگ یا گر

های وحشتناکی به آن شیوه داشته ‌توانید انتخاب‌ای نیست. شما می‌فکری بسیار متفکرانه
یههد. در مقابههل، بخههش تفکههر آهسههته مغههز سههنجیده و کن‌باشههید، امهها بلافاصههله عمههل می

کند. این حالت متفکرانهه ‌شناس است و مشکلات را از طریق پردازش عمیق حل می‌وظیفه
ید. متأسفانه، دسترسی  است. این بخشی از مغز است که برای کارهای پیچیده به آن نیاز دار

یادی هستید، دشوار است.  به آن زمانی که تحت استرس ز
کنید یک پرتاب سه امتیازی در بسکتبال ‌یک بازی تساوی در لحظه آخر سعی می وقتی در 

یاضی می دهید، استرس خواهید داشت. غیرواقعی است کهه ‌انجام دهید یا وقتی امتحان ر
 انتظار داشته باشید استرس نداشته باشید.

شهرکت  (CFAهای تحلیلگهر مهالی خبهره )‌کنم هرگز بیشتر از زمانی که در آزمون‌فکر نمی
توانید ارتباط برقرار کنید(. ‌ام )اگر در صنعت مالی هستید، مطمئنم می‌کردم استرس داشته

توانید تمامهاً در حالهت جنهگ یها ‌اما برای عملکرد بهینه باید به اندازه کافی آرام باشید. نمی
ید. وقتی افراد در طول امتحانات بیش از حد استرس می یز قرار بگیر نهد گیرند، تمایل دار‌گر

توانند پاسخ دهند گیر کنند. این یهادآور امتحانهاتی اسهت کهه ‌روی یک سوال خاص که نمی
توانستند در زمان محهدود پاسهخ دهنهد، بهه ‌آموزان می‌پدرم با سوالات بیشتر از آنچه دانش

داد. برای برنده ‌داد. او ما را برای مقابله با فشار رقابت برای کسب امتیاز آموزش می‌آنها می
کشهیدیم. بهه طهور ‌وارونهه بهالا می Uر آن مسابقه، باید خودمان را از قسمت نزولهی شدن د
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مشابه، به آنچه برای بهترین عملکرد در ارائه عمومی مورد نیاز است فکر کنید: بدون شهک 
ید، اما نفس عمیقی می وارونهه  Uکنیهد و در اوج ‌کشید، کمی خودتهان را آرام می‌استرس دار

 د.شوی‌خود وارد صحنه می

 دادسون-چند هشدار در مورد یرکس
در حین نوشتن این کتاب، در یک کنفهرانس مهالی کمهی شهرکت کهردم کهه در آن بها یهک 
همکار و دوست قدیمی، دیو تورکینگتون، روبهرو شهدم. مهن عمیقهاً بهه ههوش دیهو احتهرام 

یاضیات انتزاعی را درک می‌او سخت کار می -گذارم ‌می لیم کند و از شهود و عقهل سه‌کند، ر
یهادی را نمی‌برخوردار است. مهم شناسهم کهه ایهن ‌تر از همه، او آدم خوبی است. من افراد ز

 های مثبت را مانند دیو ترکیب کنند.‌ویژگی
اند. مهن ایهن ‌سهازی در نظهر گرفتهه شهده‌هها بهرای شبکه‌های کوکتهل در کنفرانس‌پذیرایی
کنم دیو هم ‌دانم و فکر می‌یفرسا م‌های کوتاه را طاقت‌ها را دوست ندارم. صحبت‌پذیرایی

کنیم تا یک گفتگهوی واقعهی داشهته ‌همین حس را دارد، بنابراین معمولاً همدیگر را پیدا می
 باشیم.

بینهی"، کهه او بها مگهان کهازونیس و مهارک ‌ما در مهورد آخهرین کتهاب دیهو، "بهازبینی پیش
یتزمن نوشته بود، صحبت کردیم. این کتاب نشان می ها را بهرای ‌دادهدهد چگونه تحلیل ‌کر

ههای آمهاری زمهانی ارزشهمندتر هسهتند کهه نهه تنهها ‌بینی آینده بهبهود بخشهیم. روش‌پیش
ها وجود داشته باشد، مانند امور مالی و اقتصاد. دیو ‌تصادف بلکه عدم قطعیت نیز در داده

یرا کتاب برای انتشار پذیرفته شده بود. او فکهر می‌هیجان کهرد محتهوای آن ممکهن ‌زده بود ز
 تری فراتر از متخصصان مالی کمی جذاب باشد.‌است برای مخاطبان گسترده

تر ‌دانی، من هم روی یک کتاب بهرای مخاطبهان گسهترده‌برای اینکه کم نیاورم، گفتم: "می
ج از امور مالی می‌کار می  نویسم."‌کنم. و در مورد موضوعی خار

ما، او معنا را در کار  PERMAل گیرد. با بازگشت به مد‌دیو با مقایسه اجتماعی انگیزه نمی
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کند اگر به ایهن معنهی باشهد کهه ‌زنم دیو از ترفیع صرف نظر می‌یابد. من حدس می‌خود می
کننده مربهوط بهه ‌های فکری خود را رها کند تا زمان بیشتری را در جلسات خسته‌باید تلاش
 های شرکت بگذراند.‌سیاست

ار کهرد: "آه، بلهه. مهن برخهی از مقهالات اخیهر د‌اما آنچه او بعداً گفت کمی غرور مرا جریحه
 اید."‌پسند شده‌ام. شما وارد روانشناسی عامه‌شما در لینکدین را خوانده

توانستم قسهم بخهورم کهه وقتهی گفهت "روانشناسهی ‌وای. دیو منظورش این نبود، اما می
 پسند" لبخند کوچکی دیدم.‌عامه

به طور عینی ارائه دهم. امیدوارم موافق ها را ‌کنم تحقیقات و مدل‌در این کتاب، سعی می
سازی بیش از حهد و تکهرار ‌از فرمول ساده های خودیاری، من‌باشید که برخلاف بیشتر کتاب

 اهمیت است.‌کنم. ارائه یک دیدگاه یک طرفه از جهان غیرمفید و بی‌پیروی نمی
بهرای تنظهیم  YDبه همین دلیل است که قبل از اینکه بیشتر بهه نحهوه اسهتفاده از قهانون 

یم، بایهد فضها را روشهن کهنم. بهرخلاف مهدل کادمیهک کهه ‌اهداف بپرداز های روانشناسهی آ
ایم، از جملهه نیکهولز در مهورد گهرایش ‌و ما بسیاری را پوشش داده -ایم ‌تاکنون پوشش داده

یههان، PERMAتسههلط در مقابههل نفههس، سههلیگمن در مههورد  ، چیکسههنتمیهایی در مههورد جر
، راک در مهورد علهوم اعصهاب والدینگر در مورد روا بط و شادی، هرمان در مورد تسهلط مغهز

... چگونه باید بگویم... کمی بیشتر YDقانون  -بازخورد، پینک در مورد انگیزه درونی، و غیره 
کادمیک.‌روانشناسی عامه  پسند است تا روانشناسی آ

ژاپنی اسهت های رقصنده ‌به آن فکر کنید: این بر اساس یک آزمایش عجیب بر روی موش
های مختلف توسط روانشناسهان ‌به روش YDانجام شد. از آن زمان، قانون  1908که در سال 

یادی در مورد آن پیدا نمی کنم، امها در ‌مورد استفاده قرار گرفته است. من تحقیقات جدی ز
کلمه، بهدون  800شناسید: ‌جا وجود دارد. شما نوع مقاله را می‌پسند همه‌روانشناسی عامه

، در سهال مناب  1994ع، منتشهر شهده آنلایهن. کهارل ههالور تهایگن از دانشهگاه ترومسهو، نهروژ



  یرهبر یروانشناس | 148 

 

دادسون: قانونی بهرای تمهام فصهول" -با عنوان "یرکس YDای تند و تیز در مورد قانون ‌مقاله
هایی به کار رفته اسهت کهه مسهتقیماً بها ‌منتشر کرد. یکی از مشکلات این است که به روش

 دهد:‌ند. تایگن توضیح میایده اصلی مرتبط نیست
نویسههندگان آن را بههه طههرق مختلههف بههه عنههوان اثههرات تنبیههه، پههاداش، انگیههزه، محههرک، 
برانگیختگی، اضطراب، تنش یا استرس بر یادگیری، عملکرد، حل مسئله، مقابله یا حافظهه 

ه خود گیرند و اغلب به اشتباه ب‌اند. ... این تغییرات به ندرت مورد بح  قرار می‌تفسیر کرده
 شوند.‌یرکس و دادسون نسبت داده می

هایی را کهه در آن ‌وارونه جذاب است. هنگامی که آن را درک کنیهد، تمهام زمینهه Uمفهوم 
کند: "کشهف اینکهه ‌جا هستند. تایگن اضافه می‌همه YDکاربرد دارد خواهید یافت. قوانین 

ن مشههور در واقهع بیهان توانند در مورد آنچهه ایهن قهانو‌های متوالی روانشناسان نمی‌نسل
 کند توافق کنند، ناراحت کننده است."‌می

رسهد ‌آیهد: "... بهه نظهر می‌سپس تهوهین نههایی، اشهاره بهه روانشناسهی "عامهه پسهند" می
 کنند."‌های این 'قانون' مفاهیم محبوب کنونی در ]روانشناسی[ را منعکس می‌نسخه

لهه روانشناسهی مهدیریت منتشهر در مج 2015مقاله دیگری از مارتین کوربت کهه در سهال 
"هیی مبنهای واقعهی تجربهی نهدارد."  YDکند که قانون ‌رود. این مقاله بیان می‌شد، فراتر می

کند که تمام استرس بد است و باید بهه طهور سیسهتماتیک بهه حهداقل ‌کوربت استدلال می
 برسد.

الفم. و دکتهر لوحانه و غیرعملی از جهان بر اساس عقل سلیم مخه‌من با این دیدگاه ساده
گوید که در مطالعات روانشناسی ورزشهی بهه طهور ‌زیمت نیز همینطور است، او به من می

تجربی تأیید شده است که ورزشکاران در سطوح استرس بهینه، نه حداقل، عملکهرد بهتهری 
توانم بدون هیی تردیدی به شهما بگهویم کهه مهن در کارههای مختلهف وقتهی ‌دارند. من می

؟‌زایش میسطح استرس من اف  یابد، عملکرد بهتری دارم. شما چطور
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تواند فقط این باشد که هرچه استرس کمتر باشد، بهتر است. به این سادگی نیست. ‌نمی
یم، درست است؟‌الاجل نزدیک می‌همه ما وقتی به ضرب  شویم، عملکرد بهتری دار

رضهایت از تواند منجر بهه تنبلهی، ‌انگیزگی ]کمبود استرس[ می‌زیمت گفت: "احساس کم
رود." به آخرین باری که بعد از ظهر را ‌خود و تعلل شود. انگیزه پایین است. تعامل از بین می

به تماشای ویدیوهای یوتیوب گذراندید فکر کنید. آیا احسهاس خهوبی نسهبت بهه خودتهان 
 داشتید؟

را بهه عنهوان یهک اسهتعاره مفیهد بهرای فرآینهدهای  YD 1908دهم مطالعهه ‌من ترجیح مهی
گیری آنها دشوار اما درک آنها مفید اسهت. تهایگن فقهط ‌نشناختی در نظر بگیرم که اندازهروا

کادمیک را نیز با آنهها مقصهر  -داند ‌یرکس و دادسون را مقصر نمی او کل حوزه روانشناسی آ
کنههد کههه روانشناسههی علههم سههخت نیسههت: "فههراز و ‌دانههد. و بهها ایههن حههال او اذعههان می‌می

پههذیری و ابهههام ... مفههاهیم ‌میرا  YDهای قههانون ‌نشههیب تههوان بههه عنههوان نمایشههی از تغییر
 روانشناختی در نظر گرفت."

کند. این یک ابزار ارزشمند است. شهما آن را در ‌کار می YDنکته اصلی این است که قانون 
های درسی روانشناسی خواهید یافت و متخصصانی ماننهد زیمهت از آن بهرای ‌بیشتر کتاب

 کنند.‌در سطح جهانی استفاده میمربیگری ورزشکاران 

 خاص برای افراد YDهای ‌منحنی
کادمیهک در مهورد ‌تهر از بح ‌وجهود دارد کهه مهم YDیک گسهترش دیگهر از مهدل  ههای آ

متفاوتی دارند. )بفرمایید، این کلمه را در  YDهای ‌است: افراد مختلف منحنی 1908مطالعه 
 "ترجیح."( پسند پیدا نخواهید کرد:‌مقالات روانشناسی عامه

فقط این نیست که برای عملکرد بهینه در تیراندازی با کمان باید استرس خود را در سهطح 
ید ‌پایین کشهد تها ضهربان ‌تصویر ورزشکاری را تصور کنید کهه نفهس عمیهق می -تری نگه دار

بردار ‌تصهویر یهک وزنهه -برداری آن را افهزایش دهیهد ‌و بهرای وزنهه -قلب خود را کاهش دهد 
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کنهد تها ضهربان قلهب ‌را تصور کنید که قبل از بلند کردن وزنه آمونیاک استشهمام میقدرتی 
بلکه این نیز هست که افراد مختلف سطوح استرس بهینهه متفهاوتی  -خود را افزایش دهد 
 دارند. واضح است!

این بینش برای رهبران مهم است. شما باید نحوه مدیریت کارمندان را بر اسهاس تحمهل 
 ها نیز سطح استرس بهینه دارند.‌نظیم کنید. سازماناسترس آنها ت

بهینهه  RPMو البته، شما باید درک کنید که عملکرد بهینه شهما در کجها قهرار دارد. سهطح 
 موتور خود را پیدا کنید.

برخی از افراد در انتهای بالاتر منحنی استرس بهترین عملکرد را دارند، در حالی کهه برخهی 
گیرند. بسیاری از افراد مبهتلا بهه اضهطراب بهالینی، مگهر ‌قرار میدیگر به سرعت تحت فشار 

اینکه به دنبال درمان باشند و به آن پاسهخ دهنهد، حتهی در مقابلهه بها حهداقل اسهترس نیهز 
تواننهد توسهط ‌های بالینی، اضطراب شدید و حمهلات پانیهک می‌مشکل دارند. در موقعیت

 یجاد شوند.محرک خارجی ا -اگر اصلاً  -خود بدن با حداقل 
کننهد: ‌کنند که در لبه زنهدگی می‌در طرف دیگر طیف، برخی از افراد زمانی بهینه عمل می

یههک و امثههال آنههها. بههرادر همسههرم یههک متخصهها  جامپرهههای پایههه، راهروهههای طنههاب بار
سواری ‌سواری است. وقتی با او به دوچرخه‌سواری کوهستان و کایت‌نوردی، دوچرخه‌صخره

حوصلگی دیوانهه شهده بهود. مها در مسهیرهای بسهیار آسهان ‌از شدت بیکوهستان رفتم، او 
یبهاً ‌خیلی کند مهی رفتیم. در تجهارت، بهه ایهلان ماسهک فکهر کنیهد. او بها تعیهین اههداف تقر

رسهد کهه او بهه اینکهه تسهلا ‌شود. به نظر می‌هایش شکوفا می‌غیرممکن برای خود و شرکت
یباً ورشکست شد افتخار می ها در اسهپیس ایکهس ‌منفجر کردن موشک کند. و‌چند بار تقر

 رسد روش یادگیری و پیشرفت این شرکت است.‌به نظر می
، آیها منحنهی  YDعملکرد بهینه شما در کجای منحنی  قرار دارد؟ و شما به عنوان یک رهبر

 کند؟‌کنید؟ آیا تیم تحت کمی فشار بهتر عمل می‌سازمان خود را درک می
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اند. فقهط ایهن نیسهت کهه سهطوح ‌سازی شده‌ز شخصیاز جنبه دیگری نی YDهای ‌منحنی
RPM  استرس بهینه افراد متفاوت اسهت. شهیب منحنهی، یها اوج آن، نیهز در افهراد مختلهف

 متفاوت است.
، برای عملکرد بهینه بایهد حهداقل 10تا  1کنم. در مقیاس ‌کنم موتورم را داغ کار می‌فکر می

یکی دارم. بهترین ع 7.5در  یهر  8.5تا  7.5ملکرد را در محدوده باشم. اما باند بار ، 7.5دارم. ز
هسهتم، بایهد اقهدامات اصهلاحی انجهام دههم تها  9کنم. و وقتی در ‌انگیزگی می‌احساس کم

 استرس خود را کاهش دهم.
چقدر ذهنی، خاص برای وظیفه و خاص برای  YDهای ‌دهد که منحنی‌مثال من نشان می

مدل مفید نیست. این یک چارچوب است که به افراد هستند. این بدان معنا نیست که این 
ید و اهداف خود را تنظیم کنید.‌شما کمک می  کند در مورد خودتان بیاموز

 پیامدهای سازمانی
های روانشناسهی کهه ‌یک مثال عالی از یکی از مضامین این کتاب اسهت: مهدل YDقانون 

 کاربرد دارند.برای شما به عنوان یک رهبر کاربرد دارند، برای سازمان شما نیز 
کنم که دستیابی به آنها سخت باشد، اما در عین ‌در بخش من، اهداف را طوری تنظیم می

 پذیر باشد.‌حال امکان
یم تا حهول آنهها متحهد شهویم. ایهن اههداف  ما اهداف ساده و سطح بالایی برای بخش دار

پوشهش های زمهانی مختلهف و اههداف رشهد کسهب و کهار را ‌گذاری در افق‌عملکرد سرمایه
یخ عرضهه مشهخا بهرای ههر ‌می دهند. برای توسعه محصول، یک نقشه راه سه ساله با تهار

ایم. این اهداف با اهداف کهل شهرکت همسهو هسهتند. بهه نوبهه ‌محصول جدید ایجاد کرده
یابند تا افراد بتوانند سههم خهود را ‌خود، آنها به اهداف سطح تیمی و سطح فردی تسری می

گیری کننهد. معنها زمهانی حاصهل ‌سهطح بخهش و کهل شهرکت انهدازهتر در ‌در نتایج گسترده
شود که احساس کنید بخشی از چیزی بزرگتهر از خودتهان هسهتید. اینهها اههداف بهینهه ‌می
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یرا ما را تشویق می  RPMکنند تا در اوج منحنی استرس سازمانی عمهل کنهیم. ایهن ‌هستند ز
رسههاند. اهههداف ‌مههز میتر سههازمان مهها را بههه خههط قر‌بهینههه ماسههت. اهههداف تهههاجمی

و توانایی ما برای تحقق کامل پتانسیل تهیم را  -کند ‌تر تمرکز ما را تضعیف می‌طلبانه‌جاه‌کم
 اندازد.‌به خطر می
خواستم استرس سهازمانی را بهه حهداقل برسهانم، طبهق نظهر کوربهت، شهاید ‌اگر فقط می

گیرنههد" ‌جههایزه می چیزهههایی ماننههد "بیاییههد بهتههرین کارمههان را انجههام دهههیم" و "همههه یههک
تر ‌گفتم. من به کار پینک و دیگران در مورد انگیزه درونی اشاره کردم. انگیزه درونی قهوی‌می

از انگیزه بیرونی است. بنابراین، شاید پینک استدلال کند که اگهر مهن ایهن اههداف را حهذف 
یرا افراد انگیزه درونی خود را کشف می‌کنم، عملکرد ما افزایش می  .کنند‌یابد ز

یم. این کهار ‌کنیم و امتیازات را نگه می‌کنم. ما برای عملکرد پول پرداخت می‌فکر نمی دار
ههای بیرونهی انگیهزه درونهی را از بهین ‌کنم که اههداف و پاداش‌کند. من این ایده را رد می‌می
توانند همزیستی داشته باشند و یکدیگر را تقویت کنند. شما بهه عنهوان ‌برند. هر دو می‌می

، به یاد داشته باشید که هر دو بعد زمانی مهم هستند که برای عملکرد سهازمانتان یک ره بر
 کنید.‌آن تلاش می YDدر اوج منحنی 

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
یهد.  فرض نکنید که تمام استرس بد است. برای عملکرد بهینه، نباید استرس را از بهین ببر

سترس بهینه خود را پیدا کنید. هنگام تنظیم اهداف، این غیرممکن است. در عوض، سطح ا
آنها را نه خیلی آسان و نهه خیلهی سهخت قهرار دهیهد. بهه یهاد داشهته باشهید کهه هرچهه کهار 

ید و سطح استرس بهینه پایین‌پیچیده  تر است.‌تر باشد، بیشتر به تمرکز نیاز دار
یههان وارونههه عمههل کنیههد. ایههن زمههانی اسههت کههه  Uخواهیههد در اوج ‌شههما می در حالههت جر

یمهت، ‌هستید، زمانی که دشواری کار بها توانایی ههای شهما مطابقهت دارد. در اینجها دکتهر ز
یان در دوران حرفه ای ‌روانشناس ورزشی، نحوه منجر شدن اهداف متناسب با وظیفه به جر
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 کند:‌خود در هندبال را توصیف می
خواهیهد کهاری را ‌ما میای اسهت. شه‌العهاده‌این استفاده بهینه از خودم اسهت. حهس فوق
طلبهد. امها ‌گیرد. هندبال تمام توانهایی مهن را می‌انجام دهید که تمام وجودتان را به کار می

ید. غیرممکن را نخواهید  این منجر به اضطراب می  شود.‌شما به امکان پیروزی نیاز دار
ید. باید اهدا‌شما می ف تهیم خهود را توانید این ایده را در مورد استرس سازمانی به کار ببر

ید و بازخورد بدهید به طهوری کهه  به عنوان تابعی از دشواری کار تنظیم کنید. سطح را بالا ببر
یهاده خواهیهد ‌نمی -روی نکنیهد ‌افراد درگیر بمانند و، جسارتاً بگویم، هوشهیار باشهند. امها ز

ایهن وارونهه  Uافراد فرسوده شوند. این یک عمل متعادل کننهده اسهت. چهالش کهار در اوج 
 است که شما هرگز خیلی از قسمت استرس بیش از حد منحنی دور نیستید.

افهزایش فشهار بها اههداف  -به خط مونتاژ خودرو فکر کنید  -برای کارهای ساده و تکراری 
ای که نیاز بهه تمرکهز دارنهد، ماننهد تحقیهق و ‌های پیچیده‌تهاجمی اشکالی ندارد. برای پروژه
یاد نزنید که ‌زانه اما شاید انعطافتوسعه، اهداف باید بلندپروا پذیرتر باشند. سر تیم خود فر

موردی برای حهل مسهائل پیچیهده بهر آنهها وارد نکنیهد. ‌"همین الان نوآوری کنید!" یا فشار بی
 استرس اضافی بعید است به عملکرد بهتر آنها کمک کند.

هها، ‌چهرا موش را ترک کنیم، ممکن است تعجب کنید کهه YDقبل از اینکه موضوع قانون 
رقصیدند؟ ظاهراً، آنهها بهه دلیهل یهک ‌شدند. آیا آنها می‌های رقصنده ژاپنی نامیده می‌موش

 رقصیدند. یرکس کتابی در مورد آنها با عنوان "موش رقصنده" نوشت.‌نقا ارثی گوش می

 از اهدافتان به عقب برگردید -اصل یازدهم: به مرگ فکر کنید 
 ب فهمید."توان به عق‌"زندگی را فقط می

، فیلسوف  سورن کیرکگور
ید. بهرای ‌برای از بین بردن مه هستی گرایانه خود، باید اهداف بلندمدت و معنادار را بپذیر

، باید شادی را از نظر شخصی و سازمانی تعریف کنید. دیدیم که مدل   PERMAانجام این کار
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یهان و عملکهرد به تنظیم اهداف شهما به YDهای ‌انگیزد. منحنی‌چنین تأملی را برمی رای جر
کنند. ابزارهای روانشناسی علمی به همان اندازه که برای افراد کاربرد دارند، ‌بهینه کمک می
 کنند.‌شاید خیلی بیشتر از آنچه مردم فکر می -ها نیز کاربرد دارند ‌برای سازمان

وری ایهد. آنهها را طه‌حال، فرض کنید اهداف معناداری برای خود و سهازمانتان تعیهین کرده
اید که به اندازه کافی سخت باشند، اما نهه خیلهی سهخت. موتهور را بها سهوخت ‌تنظیم کرده

 کنید. بعد چه؟‌مناسب و در دور موتور بهینه روشن می
یباً بلافاصهله پهس از شهروع اجهرا، از مسهیر  هیی چیز طبق برنامه پیش نخواهد رفت. تقر

 نظری به سوی دستیابی به هدف منحرف خواهید شد.
خواهید با سرعت نیم کیلوگرم در هفته وزن کم کنید. ممکن است هدفی ‌کنید میفرض 

هفته آینده دقیقاً نهیم کیلهوگرم  15کیلوگرم وزن کم کنید. در  7.5هفته  15تعیین کنید که در 
یزی شهده پهیش ‌در هفته وزن کم نخواهید کرد. گاهی اوقهات، اوضهاع بهتهر از آنچهه برنامهه ر

یهم تصهادف و اصهطکاک بهین فرآینهد خواهد رفت. اغلب، عقب  خواهید ماند. ما تمایل دار
یزی و دستیابی به هدف را دست کم بگیهریم. کسهی در محهل کهار بهرای ناههار پیتهزا ‌برنامه ر
رود کههه ‌تان سهر مهی‌آورد. اواخهر همهان هفتههه، در یهک مهمهانی کوکتهل آنقههدر حوصهله‌مهی
هایم مقهداری ‌ا، در مهورد مهن، بچههغذاهای شیک مقاومت کنید. ی‌توانید در برابر پیش‌نمی
گهذارد انگهار ‌خهورد و بقیهه را روی میهز می‌آورنهد. اولیویها چنهد لقمهه می‌ای می-فیل-چیک
 خورم.‌خواهد اراده من را آزمایش کند. نود و نه درصد مواقع، در آن آزمایش شکست می‌می

یهت بها مهم نیست هدفتان چیست، در طول مسیر نیاز به اصلاح خواهیهد داشهت. واقع
اید مطابقهت نخواههد داشهت. بهتهرین راه بهرای مقابلهه بها ‌ای کهه روی کاغهذ نوشهته‌برنامه

از اههدافتان بهه عقهب  -ناپذیر چیست؟ اصل یازدهم، "به مرگ فکر کنید ‌انحرافات اجتناب
یه کنترل را به عنوان چارچوبی برای مدیریت پویهای اجهرا در برابهر یهک برنامهه  برگردید"، نظر

یه کنترل را  معرفی می کند. در یک مورد غیرمعمول از باروری متقابل فکری، روانشناسی نظر
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یوهای پیچیهده یها  از علم و مهندسهی وام گرفتهه اسهت. رویکهرد مهن بهه آن نیهازی بهه سهنار
توانند از این مدل به عنوان یک روش ‌سازی مبتنی بر رایانه ندارد. رهبران می‌های بهینه‌مدل
 استفاده کنند. -شتی یک قاعده سرانگ -تفکر 

ل به کمک می یه کنتر  آید‌نظر
یه کنترل در روانشناسی ‌علیرغم دهه ج عاج، کاربردهای نظر چه رسد بهه  -ها تحقیق در بر

 رایج نشده است. -روانشناسی رهبری 
یهه کنتهرل انتزاعهی و پهر از اصهطلاحات تخصصهی اسهت. در اینجها  ادبیات مربوط بهه نظر

، اسهتاد روانشناسهی در ای از ی‌ای از مقاله‌نمونه کی از پهدران ایهن رویکهرد، چهارلز اس. کهارور
 دانشگاه میامی آورده شده است:

کنیم کههه واکههنش بههیش از حههد بههه احساسههات ممکههن اسههت یههک ‌مهها اکنههون گمههان مههی
پریشی باشد، هنگامی که با افراط در یکی دیگهر ‌تشخیصی برای روان-پذیری مهم فرا‌آسیب
کننهد )بهه ‌مالاً احساسات مکرر برای پاسخ دادن بهه آن ایجهاد میهای اصلی که احت‌از ویژگی

 عنوان مثال، خلق و خوی گرایشی یا اجتنابی( ترکیب شود.
گوید اگر شما از آن دسته افهرادی هسهتید کهه بهیش از ‌کنم این نقل قول می‌ها؟ گمان می

یهد کهه های شخصیتی افراطی دیگری دار ‌دهید و ویژگی‌حد به احساسات واکنش نشان می
ههای روانهی رنهج خواهیهد بهرد )شهما ‌کنهد، احتمهالاً بیشهتر از بیماری‌شما را احساسهاتی می

یعاً بهر اسهاس ‌تشخیصی برای روان-پذیری فرا‌"آسیب ید(. منطقی است: اگر سهر پریشی" دار
احساسات خود عمل کنید و بسیار احساساتی باشید، احتمالاً در بهتهرین وضهعیت روانهی 

 نیستید.
کادمیک انتزاعی را ساده و عملی برای شما کنم.اجازه دهی  د این تحقیق آ

یه کنترل را  اول، بیایید با اصول اولیه شروع کنیم. همانطور که اشاره شد، روانشناسی نظر
ین ‌از مهندسی وام گرفته است. درست خواندید: روانشناسی و مهندسی! در اینجا سهاده تر
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یه کنترل چارچوبی بهرای مهدیریت  توانم به آن فکر کنم آورده‌تعریفی که می شده است: نظر
یهد. ‌حلقه یتم در نظهر بگیر های بازخورد پویا است. آن را به عنوان یک سیستم یها یهک الگهور

یهه کنتهرل ‌ای از زمینهه‌علاوه بهر مهندسهی و روانشناسهی، طیهف گسهترده های علمهی از نظر
یاضیات، علوم زیستی، تحقیهق در عم‌استفاده می . کنند، از جمله ر لیهات و علهوم کهامپیوتر

 این یک چارچوب قدرتمند است.
ههای سهازنده مهدل آورده ‌کیلوگرمی ما، در اینجا بلوک 7.5با استفاده از مثال کاهش وزن 

 شده است:
 کیلوگرم بها سهرعت نهیم  7.5خواهید ‌یک وضعیت هدف )هدف شما(: شما می

 کیلوگرم در هفته وزن کم کنید.
 و شما.گیری: تراز ‌یک دستگاه اندازه 
 .اختلافات: انحراف از کاهش نیم کیلوگرم در هفته 

یه کنترل به شما می یه تأثیر اقهدامات ‌نظر گوید چگونه با اختلافات برخورد کنید. این نظر
کنهد. ایهن یهک ‌بینهی می‌اصلاحی شما )"خودتنظیمی"( بر پیشرفت به سوی هدفتان را پیش

یرا تصمیماتی که اکنهون می یه‌سیستم پویا است ز د بهر مشهاهدات و تصهمیمات آینهده گیر
 تأثیر خواهد گذاشت.

تر بیایهد، ممکهن اسهت شهروع بهه ‌اگر وزن شما از خط منفی نیم کیلوگرم در هفتهه پهایین
خواهید کالری را کاهش دهید. ‌بیشتر خوردن کنید. اگر روند وزن شما بالاتر از خط باشد، می

 به همین سادگی.
ید.  ؟ آیها بایهد امهروز اما فرض کنید نیاز به کاهش دار کهالری  1000سوال این است که چقدر

کهالری کهم کنیهد؟ چگونهه نوسهانات وزن  200کم کنید؟ یا سعی کنید در پنج روز آینده روزانه 
شما در چند روز آینده بر این روند عمل تأثیر خواهد گذاشت؟ یا، اگر به دلیل اینکه ترازو بهه 

یم غهذایی بسهیا‌شما می ر سهخت هسهتید، نیهاز بهه بیشهتر خهوردن گوید در معرض خطر رژ
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ید، آیا باید بلافاصله  ید؟ احتمالاً نهه. اگهر ایهن کهار را  2000دار کالری اضافی در همان روز بخور
 انجام دهید، بیش از حد پیش خواهید رفت. )تجربه کردم، بارها و بارها!(

گهذارد. ‌میدههد. و اقهدامات شهما بهر نتیجهه تهأثیر ‌ترازو یک حلقهه بهازخورد بهه شهما می
توانیهد کنتهرل کنیهد. غیهرممکن ‌متغیرهایی کهه نمی -همچنین نویز در سیستم وجود دارد 

یهد. بهه عنهوان  است که هنگام وزن کردن، سطح هیدراتاسیون خود را هر روز یکسان نگه دار
زده خواهید شهد کهه هیدراتاسهیون چقهدر بهر وزن ‌مثال، به آب و هوا بستگی دارد. و شگفت

 گذارد.‌ر میبدن شما تأثی
یه کنترل همچنین با سلسله مراتب پیچیده اهداف سروکار دارد. بهرای درک سلسهله  نظر

کند مانند یک کودک پنج ساله رفتار کنید، یعنهی فقهط بهه روشهی ‌مراتب اهداف، کمک می
تر به نظر ‌خواهید جذاب‌خواهید وزن کم کنید؟ شاید می‌زننده مدام بپرسید "چرا؟". چرا می

خواهید کسی را پیدا ‌خواهید دوباره وارد دنیای قرار ملاقات شوید. چرا؟ می‌؟ میبرسید. چرا
خواهیهد خوشهحال باشهید. از ایهن گذشهته، ‌کنید که زندگی خود را بها او بگذرانیهد. چهرا؟ می

تهرین ‌مهم PERMA)روابط( در مدل  Rکند که ‌بینی می‌مطالعه هاروارد در مورد شادی پیش
 دام العمر است.کننده رفاه ما‌بینی‌پیش

یهه کنتهرل را نشهان می دههد. ههدف ‌کروز کنترل خودروی شما یک حلقه بهازخورد در نظر
شما حفظ سرعت هدف است. خودرو دارای حسهگری اسهت کهه انحرافهات از ایهن سهرعت 

کند. اگر در حال بالا رفتن از یک تپه هستید و سرعت خودرو کهاهش ‌گیری می‌هدف را اندازه
تر کهار کنهد. اگهر در حهال پهایین رفهتن از یهک تپهه ‌گوید سهخت‌وتور مییابد، حسگر به م‌می

گوید که گاز را کم کنهد. عبهارت ‌رود، به موتور می‌هستید و سرعت خودرو از هدف بالاتر می
یه کنترل استفاده می یتم بهر بهه حهداقل ‌"حلقه بازخورد منفی" اغلب در نظر یرا الگهور شود ز

 شوید، متمرکز است.‌ف منحرف میرساندن این بازخورد منفی که از هد
کنهد ‌بیایید به سلسله مراتب اهداف در مثال خهودرو فکهر کنهیم. فهردی کهه راننهدگی می
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خواهد به جایی برسد. این یک هدف مرتبه بالاتر است. آنها ممکهن اسهت بخواهنهد بهه ‌می
نید مانند توا‌یک هدف مرتبه حتی بالاتر. شما می -جایی بروند تا با خانواده وقت بگذرانند 

های پیاز سلسله مراتب اههداف ‌یک کودک پنج ساله مدام از آنها بپرسید "چرا؟" تا تمام لایه
 را آشکار کنید.

ل و اهداف شخصی شما یه کنتر  نظر
یه کنترل برای اجرای اهداف خود استفاده کنید؟ چگونه این مدل ‌چگونه می توانید از نظر

یاضیات پیچیده نیازی نخواهید داشهت. در مهورد تواند رهبری شما را بهبود بخشد؟ به ر ‌می
یه کنترل به عنوان یک مهدل ذهنهی اسهتفاده کنیهد. سهه قاعهده ‌، میYDقانون  توانید از نظر
یر است:‌مهم ح ز  ترین آنها به شر
های ‌ها، نقهاط عطهف و شهاخا‌از نقطه پایانی شروع کنید. برای توسهعه برنامهه .1

 د.عملکرد، از هدف بزرگ خود به عقب برگردی
مسیر را بهینه کنید. اهدافی را تعیین کنید که دشوار امها دسهت یهافتنی باشهند.  .2

ید که به شما یا سازمانتان اجازه دهد ‌انتظارات را مدیریت کنید و برنامه ای بساز
 با سرعتی پیشرفت کنید که تعامل را به حداکثر برساند.

یهد. وقتهی ن .3 تهایج از برنامهه تصمیمات را بر اساس اطلاعات گذشهته لنگهر نینداز
یهه و تحلیهل آینهده‌شما منحرف می نگر )دوبهاره، بها ‌شوند، اجرا را بر اسهاس تجز

خ داده است.  بازگشت از نقطه پایانی خود( تنظیم کنید نه آنچه تاکنون ر
بیایید با اهداف شخصی شما و قدرت انتظارات شروع کنیم. یکی از مضامین ایهن کتهاب 

تعیین کنید. اهداف بزرگ. در غیهر ایهن صهورت، در یهک  این است که باید اهداف بلندمدت
 روید مطمئن نخواهید بود.‌مه ذهنی باقی خواهید ماند و از اینکه به کجا می

کنهد. بهه زودی، چیهز بیشهتری ‌با این حال، رسیدن به اهداف لزوماً شما را خوشهحال نمی
را داشهتید. خواهید خواست. فرض کنید پنج سال پیش، رویای داشتن یهک ماشهین شهیک 



  159 | اهداف شما یاجرا :بخش دوم

 

شهوید... ایهن فقهط یهک ماشهین اسهت، و ‌بالاخره آن را خریدید. بعد از چند ماه، متوجهه می
جویانه مانند مونوکسید کربن برای ‌تر باشید. سازگاری لذت‌تر خوشحال‌شاید با مدل شیک

 روان است. این قاتل خاموش قدردانی است.
اف درستی داشته باشهید، متمرکهز بهر اما چیزی فراتر از قدردانی وجود دارد. حتی اگر اهد

خواهید با سرعتی به سوی آنها پیشرفت کنید که با انتظارات شهما ‌معنا و انگیزه درونی، می
مطابقت داشته باشد یا از آن فراتر رود. انتظارات در روانشناسی مهم هستند. به نیوانگلند 

 !پاتریوتز فکر کنید. اگر آنها سوپربول را نبرند، فصل بدی است
، من در محل کار خیلی خوشحال نبودم. پیشرفت شغلی من به انهدازه 2000در اوایل دهه 

یع نبود. داشتم به مربی کردم که حرفی زد که هرگز ‌ام، مارک کریتزمن، شکایت می‌کافی سر
فرامههوش نخههواهم کههرد. او بهها ایههن سههوال شههروع کههرد: "سههب، راز خوشههبختی در زنههدگی را 

 دانی؟"‌می
طبعی خشهک و ‌بگویم او بعداً چه گفت، باید بگویم که مارک استعداد شهوخقبل از اینکه 

 بدبینانه )به روشی خوب( دارد.
ید."  این چیزی است که او گفت: "انتظارات خود را پایین بیاور

ای در مهورد ‌توانید این توصیه را حداقل به دو روش تفسیر کنید. شاید این بیانیهه‌شما می
ناامید کننده است. یا یک بیانیه رواقی در مهورد افهرادی اسهت  این باشد که زندگی همیشه

برند. شاید هر دو باشهد. شهادی در مهورد رسهیدن بهه ‌که انتظارات خود را بیش از حد بالا می
هها کهاوش در روانشناسهی و ‌اهداف نیست. این سفر اسهت. و خبهر خهوب ایهن اسهت: قرن

ید. دهد که شما بر انتظارات خود کنترل‌فلسفه نشان می  دار
نوشیدیم، ایهن مکالمهه را بهه ‌می نوشیدنیها بعد، من و مارک در حالی که یک لیوان ‌سال

آورد. او گفهت کهه در مهورد شهغلم بهه مهن توصهیه ‌یاد آوردیم. او آن را متفاوت به خاطر مهی
یهد"، مهن تهازه نهامزد ‌نمی کرد بلکه در مورد ازدواج. وقتی گفت "انتظارات خود را پایین بیاور
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العهاده ‌سال است که با ههم هسهتیم و ازدواج فوق 20دم. برای ثبت، من و آن بیش از کرده بو
یم. و مارک نیز چندین دهه است که ازدواج شادی داشته است!  شادی دار

یهان و PERMAهای روانشناسی علمی همگی به هم مرتبط هستند. تعامهل )از ‌مدل (، جر
ین اهداف خیلی پایین یا خیلی بالا را پیهدا گویند که نقطه تعادل بین تعی‌به ما می YDقانون 

یهه کنتهرل در روانشناسهی ایهن اسهت کهه وقتهی  کنیم. یهک راه بهرای تفسهیر اسهتفاده از نظر
 شود، سرعت پیشرفت نیز مهم است.‌صحبت از اجرا می

توانید و بایهد همچنهان اههداف بلندپروازانهه تعیهین کنیهد. ایهلان ماسهک موفهق ‌شما می
یباً غیرممکن بسیج کنهد. چگونهه؟ آیها او سهطح را ها ر‌شود سازمان‌می ا به سوی اهداف تقر

 برد؟‌خیلی بالا نمی
هایش به اندازه کافی در جهت اهداف خود پیشرفت ‌مسیر مهم است. ماسک و سازمان

وار اشههکالی نههدارد، حتههی ‌کننههد تهها همههه را درگیههر نگههه دارنههد. اهههداف بههزرگ و دیوانههه‌می
ول مسیر به نقاط عطف برسید. علاوه بر این، هرچهه سهطح را بخش هستند، اگر در ط‌انگیزه

ید، حتی اگر به هدف بزرگ نرسید.  بالاتر تعیین کنید، ممکن است بیشتر به دست آور
نورمن وینسنت پیل، متخصا تفکر مثبت، گفت: "به سوی ماه شلیک کنیهد. حتهی اگهر 

 خطا کنید، بین ستارگان فرود خواهید آمد."
کنیهد، انتظهارات بهالایی ‌باشید که وقتی یک هدف بلندپروازانه تعیین میاما به یاد داشته 

کنید. اگر به سوی مهاه شهلیک کنیهد و ههیی پیشهرفتی نکنیهد، تعامهل را از دسهت ‌ایجاد می
خواهید داد. ذهنیت "چرا زحمت بکشم" سازمان شما و در نهایهت ذههن خودتهان را آلهوده 

فالون گفت: "مدام به سوی ستارگان دست  خواهد کرد. همانطور که فیلسوف بزرگ جیمی
یرا فقط مانند یک احمق به نظر می رسید کهه بهی دلیهل آنطهور خودتهان را کهش ‌دراز نکنید ز

 دهید."‌می



  161 | اهداف شما یاجرا :بخش دوم

 

 یک مطالعه موردی شخصی
پیوستم، یک ریسک شغلی کردم. من به عنوان یک رهبهر جدیهد  T. Rowe Priceوقتی به 

ج برای مدیریت تیمی از افراد ب ا عملکرد بالا و بها تجربهه اسهتخدام شهدم. تعیهین یهک از خار
یه کنترل به مهن کمهک کهرد تها اعتبهار  هدف بزرگ و مدیریت اجرای آن بر اساس اصول نظر

 رهبری ایجاد کنم و کسب و کار خود را پیش ببرم.
یخ هدف در بازار بازنشستگی ایهالات متحهده، ‌کسب و کار اصلی ما، ارائه صندوق های تار

 20اعضای ارشد تیم همگی حداقل یک دهه در شرکت بودند و برخهی بهیش از  رونق داشت.
توانید تصور کنید کهه چهالش چقهدر بهزرگ بهود. ‌های خود سابقه داشتند. می‌سال در نقش
توانستم اعتبار خود را در ‌توانستم این سازمان را به سطح بعدی ببرم؟ چگونه می‌چگونه می

ینکه یک تیم ورزشی چندین قهرمانی متوالی به دسهت تیم تثبیت کنم؟ تصور کنید پس از ا
کنید. سطح توقعات بالا بود. خوشهبختانه، پهیش ‌آورده است، برای مربیگری آن ثبت نام می

یی ویتنی، برای یک دوره انتقالی قبل از بازنشستگی، برای مدیریت بخش با من )بهه  از من، ر
 شدم.‌ون او موفق میکنم بد‌عنوان رئیس مشترک( در کنارم ماند. فکر نمی
یخ هدف در حال افزایش بود. ما فوراً نیاز ‌تهدیدات برای رهبری بازار ما در صندوق های تار

به نهوآوری و تنهوع بخشهیدن داشهتیم در حهالی کهه از کسهب و کهار اصهلی خهود محافظهت 
ها اسهت: چگونهه بهه طهور ‌کردیم. ایهن یهک چهالش اسهتراتژیک معمهولی بهرای شهرکت‌می

یهی، کمیتهه مهدیریت شهرکت، همزمان از هس ته دفاع کنیهد و نهوآوری کنیهد؟ بها حمایهت ر
ح استراتژیک سهه سهتونی تهدوین کهردم. مها از  رهبران فروش و یک مشاور خارجی، یک طر

یر انجام دهد:‌شرکت خواستیم سرمایه  گذاری قابل توجهی برای موارد ز
یخ هد‌حفظ رهبری ما در بازنشستگی ایالات متحده )صندوق .1  ف(.های تار
 اقیانوسیه.-گسترش جهانی، با تمرکز بر اروپا و آسیا .2
 سازی.‌های راهکار ما از طریق مشاوره و سفارشی‌بندی قابلیت‌مقیاس .3
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ح متحد شد، که شامل یک نقشه راه از نقهاط عطهف توسهعه محصهول و  تیم حول این طر
ح به‌های کلیدی عملکرد( برای اندازه‌معیارها )شاخا ا اشهتیاق گیری پیشرفت بود. این طهر

ح استراتژیک گسترده تر در سطح شرکت که مدیر عامهل مها آن را ‌به عنوان بخشی از یک طر
کرد، تصویب شد. در چند سال بعد، من و رهبران تیمم بهه یهک دوره اسهتخدام ‌حمایت می

، لنهدن، توکیهو، سهنگاپور و هنهگ کنهگ گسهترش  گسترده پرداختیم و بخهش را در بهالتیمور
 دادیم.

یزی، لحظه حساسی وجود داشت که من یک هدف بزرگ تعیین ‌ولیه برنامهدر روزهای ا ر
ید دارایی‌کردم. در جلسه ههای تحهت ‌ای با تیم رهبری خود بودم که کسی پرسید: "انتظار دار

 مدیریت ما تا پنج سال دیگر چقدر باشد؟"
ن یهک کهردیم. ایه‌هها کهار می‌بینی‌ما هنوز روی پیش -من محاسبات را انجام نداده بودم 

یرا ما به یک کسب و کار موفق اما بالغ و همچنین محصولات و بازارههای  سوال دشوار بود ز
کردیم. تخمین تهدیدات بهرای کسهب و کهار اصهلی مها دشهوار بهود، امها آنهها ‌جدید نگاه می
ساز شاخا قهرار ‌دهندگان همسان‌ما )و همچنان( تحت حمله مداوم ارائه -واقعی بودند 

تر بهود، بها توجهه بهه ‌ها حتی مبهم‌بینی‌محصولات و بازارهای جدید، پیشداشتیم. در مورد 
ها، پاسخ دادن ‌های جدید. علاوه بر تمام این پیچیدگی‌اندازی قابلیت‌خطرات موجود در راه

یبهایی  مهدیریت پهول اسهت:  -و نفهرین  -به این سوال مستلزم تخمین بازده بازار بود. این ز
یادی به با  ام و اوراق قرضه بستگی دارد. زده بازارهای سهدرآمد شما تا حد ز

های ‌، بایهد پیچیهدگیretrospectکنم. در ‌لزوماً به نحوه پاسخ دادن به سوال افتخار نمهی
کردم. امها مهن هنهوز در شهرکت ‌دادم و از تیم نظرخواهی می‌بینی را توضیح می‌چنین پیش

نهی، یهک ههدف بسهیار بلندپروازانهه ز‌کار بودم و از طریق ترکیبی عجیب از ناامنی و لاف‌تازه
 تعیین کردم.

خواستم ما از فکر کردن به کسب و کارمان به ‌سکوت در اتاق حاکم شد. هدف بزرگ. می
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یم.  عنوان یک کسب و کار بالغ دست بردار
یزی، پیش‌ما به همراه تهیم برنامهه ههای رشهد سهال بهه سهال را از ایهن ههدف بهزرگ ‌بینی‌ر
یه کنترل استفاده نکردیم، امها بهه اصهل اساسهی آن استخراج کردیم. ما به طور  یح از نظر صر

تکیه کهردیم: مها از نقطهه پایهانی شهروع کهردیم و بهرای تعیهین یهک مسهیر بهینهه بهه عقهب 
خ پیشرفت سالانه هدف بر این اساس تنظیم شد.  برگشتیم. نر

شهروع  ها، به هدف خهود رسهیدیم. مها بها انتظهارات بهالا‌ها بعد، پس از فراز و نشیب‌سال
کردیم. در طول مسیر با سرعتی پیشرفت کردیم که کل تیم را درگیر نگه داشت. و فرامهوش 

های مرکزی، بسته به اعتقاد شما( به بازارهای سرمایه لبخند ‌نکنیم که خدایان بازار )یا بانک
 زدند.

 اهمیت کار کردن به عقب
یه کنترل مسائل چند مرحله ی‌ای را حهل می‌نظر ت اجهرا بهه سهوی یهک کنهد، ماننهد مهدیر
ای" به این معنی است که شما در طول زمان تصهمیمات ‌هدف بزرگ. اصطلاح "چند مرحله

ید. این تصمیمات ممکن است نوعی اثر واکنش زنجیره‌متعددی می ای داشهته باشهند. ‌گیر
ای اسهت. وقتهی شهطرنج بهازی ‌گیری چنهد مرحلهه‌ای از یهک فرآینهد تصهمیم‌شطرنج نمونهه

یههق کنیههد، بایههد چ‌می نههدین حرکههت جلههوتر فکههر کنیههد، بههه جلههو و عقههب کههار کنیههد، از طر
یوهای اگر ‌مجموعه  آنگاه.-ای از سنار

یه کنترل روبرو شدم، زمانی که ما  2000من برای اولین بار در اوایل دهه  در امور مالی با نظر
 کردیم. این یک مسئله ساده است که بر سبد‌سازی تعادل مجدد را بررسی می‌مسئله بهینه

انهد. ‌گذارد، اما مدیران پول پاسخ خهوبی بهرای آن پیهدا نکرده‌گذار تأثیر می‌سهام هر سرمایه
ح دههم. سهپس، آن را بهه یهک مهدل  اجازه دهید این مسئله مالی تخصصی را برای شما شهر

 رهبری ذهنی مشابه تعمیم خواهیم داد.
صد را بهه اوراق قرضهه در 40انداز خود را به سهام و ‌درصد از پس 60خواهید ‌فرض کنید می
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گیرنهد. اگهر ههیی کهاری نکنیهد، ‌اختصاص دهید. حال، فرض کنید بازارهای سههام رونهق می
تخصیا سهام شما با شروع پیشی گهرفتن ارزش سههام شهما از ارزش اوراق قرضهه، بهالاتر 

تر از آنچهه در نظهر ‌خواهد رفت. با گذشت زمان، ممکن است با یهک سهبد سههام تههاجمی
توانهد در جههت مخهالف ‌درصد سهام، روبرو شوید. ترکیب دارایی شهما می 70 داشتید، مثلاً

یابد. بازده بازار باع  ‌نیز تغییر کند: اگر بازارها سقوط کنند، تخصیا سهام شما کاهش می
 شود.‌انحرافات نامطلوب از سطح ریسک هدف شما می

ید و بفروشید تا ترکیهب دا‌شما می رایهی خهود را بهه ههدف توانید سهام و اوراق قرضه بخر
ینهه هها( در ایهن معهاملات دخیهل هسهتند. ‌ها )و اغلهب مالیات‌بازگردانید. با ایهن حهال، هز

ینهه‌مسئله چند مرحله های ‌ای به حداقل رساندن مجموع انحرافهات از ترکیهب ههدف و هز
کنهد ‌توانید اغلب تعادل مجدد انجام دهید، کهه بهه شهما کمهک می‌معامله است. شما می

ید، اما گهران خواههد بهود. یها میترکیب دا توانیهد ‌رایی خود را در یک محدوده باریک نگه دار
اجازه دهید سبد سهام منحرف شود و به طور بالقوه انحرافات بزرگهی از ههدف خهود جمهع 
کنید. در همه موارد، تصمیمات تعادل مجدد شما بر انحرافات آینده و بنابراین، تصمیمات 

 واهد گذاشت.تعادل مجدد آینده تأثیر خ
شباهتی با مدیریت روابط بلندمدت وجود دارد. اگر مدام بازخورد منفی در مورد هر چیز 

دهد بدهید، مشکلات جزئهی ‌کوچکی که شما را در مورد همسر یا شریک کاری خود آزار می
شود. بهه زودی خواهیهد شهنید کهه ‌کنید، اما از نظر کیفیت رابطه گران تمام می‌را اصلاح می
رگو هستید. با این حال، انجام اصلاحات کوچهک و مکهرر )گفتگهو در مهورد اخهتلاف شما زو
توانید اجازه دهیهد ‌تواند کمتر دردناک از اصلاحات نادر اما بزرگ )دعوا( باشد. نمی‌نظر( می

مسائل خیلی طولانی بمانند. در هر صورت، تصمیم شما برای پرداختن یا نپرداختن به یهک 
مسائل و تصمیمات آینده تأثیر خواهد گذاشت. روابط یک فرآیند مشکل در حال حاضر بر 

 ای است.‌چند مرحله
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های ‌سهازی‌سهازی قهوانین تعهادل مجهدد، مها بهه شبیه‌برای مسهئله مهالی مها، بهرای بهینه
های محاسهباتی شهبکه شهرکت ‌های قابلیت‌ای تکیه کردیم که محدودیت‌ای گسترده‌رایانه

یاضی به نام برن یزی پویا را به چالش می‌امهما و یک تکنیک ر کشید، که یک مدل قدرتمنهد ‌ر
یه کنترل برای حل مسائل بازگشتی است.  مورد استفاده در نظر

 های بزرگ چه معنایی دارد؟‌این برای رهبری پروژه
ای ‌گیری چنهد مرحلهه‌کنید، با یهک مسهئله تصهمیم‌وقتی یک هدف بلندمدت تعیین می
، با انح آل خهود مواجهه خواهیهد ‌رافاتی از نقشه راه اجرای ایهدهروبرو هستید. در طول مسیر

شد. تصمیمات شما برای تعادل مجدد یا عدم تعادل مجدد، برای ادامهه مسهیر یها بهازبینی 
یه کنترل، همهانطور  اساسی پروژه بر تصمیمات و اقدامات آینده تأثیر خواهد گذاشت. نظر

باید ایهن تصهمیمات اصهلاح مسهیر را گوید که ن‌رود، می‌های مختلف به کار می‌که در زمینه
یهق طیهف گسهترده‌کوته ید. در عوض، باید از هدف نهایی شروع کنید، از طر ای از ‌بینانه بگیر

یوها و تصمیمات به عقب برگردید و برای اقدام بهینه راه  حل پیدا کنید.‌سنار
شهوید، بهه ‌وقتی در یک پروژه توسعه محصول چند ساله با یک شکست بهزرگ روبهرو می

یر را بپرسید: ید و سه سوال ز  جای تلاش برای رفع مشکل فوری، یک قدم به عقب بردار
خواهیم محصول را عرضه کنیم؟ با پرسیدن این سوال، بحه  را بها ‌چه زمانی می .1

در نظههر گههرفتن هههدف نهههایی بههه جههای مشههکل فعلههی کههه نیههاز بههه حههل دارد، 
 کنید.‌بندی می‌چارچوب

یخ عرضه چه اتفاق .2 یهق از حالا تا تار یخ عرضه به عقب و از طر اتی باید بیفتد؟ از تار
هر نقطه عطف، گام به گام کهار کنیهد. تشهخیا دهیهد کهه در ههر مرحلهه عهدم 

 قطعیت وجود دارد.
هها از اینجها شهروع ‌واکنش ما به شکسهت امهروز چهه بایهد باشهد؟ بیشهتر بح  .3

یهه کنتهرل می‌می د بها سهازی تصهمیم امهروز بایه‌گویهد بهرای بهینه‌شوند، اما نظر
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 شروع کنید. 2و  1سوالات 
 این سه مرحله ممکن است شما را به حذف برنامه قبلی و شروع از نو هدایت کند.

اید. یک نقشه راه مفصل، از جملهه ‌فرض کنید مسئول یک پروژه بزرگ بین سازمانی شده
ایههد. از هههر رهبههر تههیم ‌دهههد، ایجههاد کرده‌های تههیم را نشههان می‌نمودارهههایی کههه وابسههتگی

ای ارائه دهد تا با چند پیروزی اولیه، حرکهت مثبتهی ‌کارانه‌اید جدول زمانی محافظه‌استهخو
 ایجاد شود.

ید. هر هفته کمیته راهبری را تشکیل می دهیهد. برخهی از ‌شما همه چیز را تحت کنترل دار
ید و به رهبران تیم می‌تیم گویید ههر زمهان بهرای ‌ها روزانه جلسه دارند. شما نقش فعالی دار

 ها در دسترس هستید.‌کمک به رفع گلوگاه
، در حهالی کهه یهک گهزارش ‌هها در اجهرا دچهار لغهزش می‌با ایهن حهال، تیم شهوند. یهک روز

اید  ‌شوید که فقط چند نقطه عطف را از دست نداده‌کنید، متوجه می‌وضعیت را بررسی می
 پروژه در تمام نقاط عطف شما عقب افتاده است!

هایتان را بهالا ‌تر تلاش کنند و بهتهر ارتبهاط برقهرار کننهد. آسهتین گویید سخت‌ها می‌به تیم
 ها را رفع کنید.‌کنید گلوگاه‌زنید و سعی می‌می

ها در حال ‌کنند. سرخوردگی‌کند. همه در حال حاضر بهترین تلاش خود را می‌کمکی نمی
 افزایش است.

یه کنترل کار کردن به عقب را در پهیش می یهد. بحه  از حهل گی‌اینجاست که رویکرد نظر ر
یباً تمهام پیش هها اشهتباه ‌بینی‌یک به یک مسائل به پرسیدن سوالاتی در مورد اینکه چرا تقر

ید، تغییر می‌بوده یخ عرضه جدید دار  کند.‌اند و آیا نیاز به بازبینی اساسی پروژه با یک تار
ح کردم  رسیدن به چه زمانی عرضه شود و برای  -دو سوال اول از سه سوالی که در بالا مطر

کند از بالا به پروژه نگاه کنید. ری دالیهو، مهدیر صهندوق ‌شما را مجبور می -آن چه لازم است 
پوشش ریسک، ایهن فرآینهد را "تمهرین تفکهر سهطح بهالاتر و نگهاه کهردن بهه ماشهین از بهالا" 
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 نامد.‌می
 کند؟‌ای تولید می‌مشکل ماشین چیست؟ چرا نتایج ناامیدکننده

 بوط به پویایی تیم باشد.شاید مشکل ماشین مر 
های بهیش ‌تواند حل سریع مسائل را دشوار کند. اغلب، لایه‌پیچیدگی یک پروژه بزرگ می

نیهت درگیهر هسهتند. اشهتباه نکنیهد: شهما بهه ایهن ‌از حد از مدیران و مسئولان پروژه خوش
یهد. اگهر تیمهی متشهکل صهرفاً از مشهارکت‌ها در سازمان‌نقش  کنندگان‌های بزرگ نیهاز دار

ید، پس از هشت تا ده نفر SMEsفردی و متخصصان موضوع ) به خصوص زمانی که  -( بساز
کند. جف ‌اوضاع شروع به خراب شدن می -تر درگیر باشد ‌بیش از یک تیم در پروژه گسترده

ای آنقدر بزرگ نباشد که برای ناهار نیاز به سهفارش بهیش ‌کند هیی جلسه‌بزوس توصیه می
 ید.از دو پیتزا داشته باش

SMEs  دوست دارند سرشان پایین باشد و کارها را انجام دهند، به خصوص کسانی که کهد
نویسند، که نیاز به کار عمیق و بدون وقفه دارد. برای محافظهت از وقهت آنهها، ‌کامپیوتر می

کننهد. مشهکل ‌کنند و کهار را هماهنهگ می‌مدیران و مسئولان پروژه در جلسات شرکت می
تواننهد بهه سهوالات فنهی پاسهخ دهنهد. ‌مدیران و مسئولان پروژه نمی این مدل این است که

شود. یک مدیر پروژه ممکهن اسهت سهوال فنهی را از همتهای ‌بنابراین، بازی تلفنی شروع می
خود در بخش دیگری بپرسد، که به نوبه خود ممکهن اسهت سهوال را بهه رئهیس خهود ارجهاع 

زند تا بپرسد: "ببخشید که مزاحم شدم، امها ‌یرا م SMEدهد... که در نهایت به آرامی در اتاق 
 خواهید استفاده کنید؟"‌از کدام نوع داده کاربر حقوق می

پس از یک آه از سر استیصال به دلیل مجبور شدن به توقف کدنویسی در حهین حهل یهک 
کند: "هها؟ ‌کند و با این سوال شروع می‌احتمالاً درخواست توضیح می SMEمعادله پیچیده، 

 ز یکی وجود دارد؟"بیشتر ا
شود و از همان زنجیره ارتباطی در جهت ‌سپس، بازی تلفنی به صورت معکوس شروع می
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 کند.‌دیگر عبور می
کنهد، ‌گیری را کنهد می‌بینانه است. بازی تلفنی نهه تنهها تصهمیم‌و این یک سناریوی خوش
ده است. بدتر از رسد، احتمالاً تحریف و نادرست ارائه ش‌می SMEبلکه تا زمانی که سوال به 

برانگیز درگیهر باشهند، ‌های بیشهتری در برقهراری ارتبهاط بها مسهائل بحه ‌آن، هرچه واسهطه
یهونی واقع‌کنم این کل فرضیه برنامه‌شود. فکر می‌ها بیشتر می‌تنش نمها ماننهد ‌های تلویز

The Real Housewives of… در  شهدن عصهبانی! کهرد؟ کهار  چهه او! گفهت؟ چهه او. اسهت 
 حهال، ایهن بها. است منبع با راحت کمتر  مکالمه یک داشتن از  تر ‌آسان رسان‌پیام با مکالمه
 آرام از  پهس) باشهید داشهته منبهع بها بایهد کهه اسهت ای‌مکالمهه همان راحت کمتر  مکالمه
یاده به تمایل رسان‌پیام اگر  خصوص به ،(شدن  شهما های‌سهرخوردگی تحریک حتی یا روی‌ز
 .باشد داشته

کنم. مدیر کل من اغلهب اخبهار بهد را بهرای ‌اساسی را فراموش می گاهی اوقات، این اصل
ههای پهر اسهترس، ‌او مراقب من اسهت. در موقعیت -آورد. این بخشی از کار اوست ‌من می

یهق ایمیهل ‌من گاهی اوقات سرخوردگی های خود را در جلسات هفتگی یا بهدتر از آن، از طر
 قدم با پوستی کلفت است.‌تی ثابتکار شرک‌ام. خوشحالم که او یک کهنه‌ابراز کرده

با یک عارضه جانبی بزرگ از ارتباطات  SMEsنتیجه این است که هدف محافظت از وقت 
خود بخواهید تمام وقت خهود را در جلسهات  SMEsتوانید از ‌ناکارآمد همراه است. اما نمی

یرا... چه کسی کار را انجام خواهد داد؟ ههر سهازمانی بایهد بها نهوع ی از ایهن معمها بگذرانند ز
 روبرو شود. راه حل آسانی وجود ندارد.

بازگشت بهه پهروژه بهین سهازمانی شهما. پهس از تشهخیا مشهکل ماشهین، یهک برنامهه 
توانید یک مربی چابک اسهتخدام کنیهد. مهدل ‌کنید. به عنوان مثال، می‌اصلاحی تدوین می

و  SMEsهمکهاری چابک یک رویکرد مدیریت پروژه تکراری است. این مدل چهارچوبی بهرای 
کند. تمام ههدف چابهک اجتنهاب از بهازی تلفنهی اسهت. ‌ذینفعان در زمان واقعی فراهم می
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یهان ‌رود که مشتری نهایی را با نمونه‌چابک اغلب تا جایی پیش می های اولیه واسطه در جر
ید، سریع بهبود یابیهد. یکهی از ویژگی‌نگه می ید، سریع شکست بخور ههای ‌دارد. سریع بساز
این رویکرد برگزاری جلسات کوتاه و روزانهه اسهکرام یها ایسهتاده اسهت. وقتهی افهراد کلیدی 

 بخشند.‌مناسب در اتاق هستند، این جلسات ارتباطات را به طور قابل توجهی بهبود می
و ذینفعان کلیدی برای عضویت در تیم چابهک تعیهین  SMEsتوانید رهبرانی را از بین ‌و می

، ت دهید. هدف شما ‌عداد مدیران و مسئولان پروژه درگیر را کاهش میکنید. با انجام این کار
توانید پیدا کنیهد. ‌هایی است که می‌فروپاشی دیوارهای سازمانی و سوزاندن تمام کاغذبازی

های مختلف شرکت، مانند تحقیق، فناوری و فروش را در بر ‌ایجاد یک تیم مجازی که بخش
آپ به نظر برسد و عمهل کنهد، ‌مانند یک استارتگیرد، مفید است. تیم چابک شما باید ‌می

 حتی اگر در یک شرکت بزرگ فعالیت کند.

 اجازه ندهید فرآیند، خود هدف شود
کردم، بخش بازارهای جهانی ما یهک ‌کار می State Street، زمانی که در 2000در اوایل دهه 

یداری کرد. مدیر عامل استارت‌شرکت کوچک فین از پیچیهدگی  آپ خریداری شده‌تک را خر
یهادی ‌کارمند شگفت 20000شرکت بزرگ ما با بیش از  زده شده بود. مشاغل اداری مختلف ز

در کارکردن یک ماشین بزرگ دخیل هستند. برای نشان دادن چابکی یک شرکت کوچکتر و 
، او توضیح داد که همه در شرکت او مسهتقیماً بهه او گهزارش می‌بوروکراتیک‌کم دهنهد. او ‌تر

کنیهد یها ‌گزارش مستقیم داشت. او افزود: "در شرکت من، شما یا کدنویسهی می 100بیش از 
 فروشید."‌می

ها مقیهاس پیهدا ‌کنید، مدل بدی نیست. بها ایهن حهال، وقتهی شهرکت‌وقتی به آن فکر می
ناپهذیر اسهت. راههی بهرای ‌کنند، ماشین آنهها بهه اجهزای بیشهتری نیهاز دارد. ایهن اجتناب‌می

های مجازی کوچک در داخل شهرکت بهزرگ اسهت. بها ‌آپ‌استارتکاهش این مشکل ایجاد 
، باید اجازه ریسک پذیری و نتیجه آن، شکسهت، را بدهیهد. جهف بهزوس ایهن را ‌انجام این کار
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 نامد.‌مدل "روز اول" می
یزی و اجهرا در داخهل ههر شهرکت )و در ایهن ‌های پرطمطراق در مورد برنامه‌با تمام بح  ر

های ‌ترین شهرکت‌نکته مفید است کهه یکهی از بزرگتهرین و موفهقکتاب(، به یاد داشتن این 
گیرد. از بزوس: "ماندن در روز اول مستلزم این است که ‌جهان از طریق آزمون و خطا یاد می

یهد، از نهال‌با صبر و حوصله آزمایش کنید، شکسهت یهد، بهذر بکار هها محافظهت ‌ها را بپذیر
 خود را دوچندان کنید." بینید، تلاش‌کنید و وقتی رضایت مشتری را می

کند. من این نقل قول را نیز از بزوس دوست دارم: ‌چابک یک فرهنگ روز اول را ترویج می
تواند خود هدف شود... شما از نگهاه کهردن بهه نتهایج دسهت ‌"اگر مراقب نباشید، فرآیند می

ههدف دهید. فرآیند، خهود ‌شوید که فرآیند را درست انجام می‌کشید و فقط مطمئن می‌می
نیست. همیشه ارزش دارد بپرسید، آیا ما مالک فرآیند هستیم یا فرآیند مالهک ماسهت؟ در 

 یک شرکت روز دوم، ممکن است متوجه شوید که دومی درست است."
شوید. شهما جهدول زمهانی ‌بین می‌شود، کوته‌خود هدف می -یا چگونگی  -وقتی فرآیند 
یهد، اشهکالات را رفهع می‌خود را پیش می و بهه تأخیرهها بهه محهض ظههور رسهیدگی  کنیهد‌بر

یر سوال نمی‌می یهرا فرآینهد مالهک شماسهت. در مقابهل، مهدل ‌کنید. شما فرآیند را ز یهد ز بر
یه کنترل شما را مجبور می کنید؟ آیا موشک بهه ‌کند نتایج را بررسی کنید. آیا وزن کم می‌نظر

 رود؟‌سوی ماه می
یه کنترل شروع از نقطه پا یانی، ممکن است متوجه شوید که ماشین با پیروی از اصل نظر

کنهد. شهما بهه عنهوان یهک ‌بخشی تولیهد نمی‌های همه، نتایج رضایت‌علیرغم بهترین تلاش
 رهبر، مسئول ماشین هستید.

ترین است. آیها بایهد پهروژه را بهازبینی اساسهی کنیهد؟ ‌آخرین تصمیم در بررسی شما مهم
، مهثلاً شهش مهاه یها بیشهتر بازبینی اساسی به معنای به تعویق انداختن تار  یخ عرضه به بازار

است. باز هم، با کار کردن به عقب از نقطه پایانی، ممکن است متوجه شوید کهه حتهی اگهر 
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یخ عرضهه مهورد نظهر  بیشتر مشکلات خود را از طریق مدیریت پروژه بهتر حل کنید، بهه تهار
 خود نخواهید رسید.

خواهند ‌ام که مدیران ارشد می‌آموخته به مافوق خود چه خواهید گفت؟ با گذشت زمان،
یعاً منتقههل شههود. آنههها همچنههین می ههها را بشههنوند، نههه فقههط ‌حل‌خواهنههد راه‌اخبههار بههد سههر

مشکلات را. اگر از هر دو این دستورالعمل پیروی کنید، صرف نظهر از اینکهه خبهر چقهدر بهد 
 است، احترام و حمایت همکاران خود را جلب خواهید کرد.

ای کهه در بهالا بهرای پهرداختن بهه ‌دهد چگونه از سهه مرحلهه‌وردی نشان میاین مطالعه م
یه کنترل خود ترسیم کهردم، اسهتفاده کنیهد. بایهد از ‌شکست های اجرایی از طریق مدل نظر

یزی کنید. وقتی پهروژه شهما شهبیه یهک فاجعهه قطهار بهه نظهر ‌نقطه پایانی به عقب برنامه ر
ر مرتبط نیست تمرکز نکنید. به جلو نگاه کنید. آمهاده رسد، روی آنچه اتفاق افتاده و دیگ‌می

 باشید تا ضررهای خود را کاهش دهید. دکمه تنظیم مجدد را بزنید و بازبینی اساسی کنید.
ها را کوچهک نگهه ‌شود: تیم‌دو نکته اضافی در مورد مدیریت پروژه به طور کلی اعمال می

یههد و از بههازی تلفنههی اجتنههاب کنیههد. بههه عبههارت دی ، کاغههذبازیدار ها را بسههوزانید. ایههن در ‌گههر
( یهک تهیم 1رسد نیسهت. توصهیه مهن ایهن اسهت: ‌های بزرگ به آسانی که به نظر می‌شرکت

( بهه 2دهی سنتی و سیلوهای سهازمانی را حهذف کنهد  ‌مجازی ایجاد کنید که خطوط گزارش
 سازی کنید.‌( روش چابک را پیاده3این تیم یک هدف مشترک بدهید  و 

ی معکوسر ‌برنامه   یز

ی معکوس برای ایجاد انعطاف‌برنامه یز ی‌ر  پذیر
یزی معکوس یهک مفههوم بسهیار گسهترده و قدرتمنهد اسهت. فراتهر از ایهن مثهال ‌برنامه ر

رود. قبلاً اشهاره کهردم کهه فیلسهوفان رواقهی بسهیار در مهورد مهرگ فکهر ‌مدیریت پروژه می
ست. کار کردن بهه عقهب از آنجها کردند. شما یک روز خواهید مرد. این نقطه پایانی شما‌می
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، و پیرمهردی کهه PERMAدر مهدل  Mکند به بح  قبلی ما در مورد معنها، ‌شما را مجبور می
کند که زمهان خهوبی را گذرانهده ‌کند و تصور می‌اش فکر می‌روی صندلی نشسته و به زندگی

 است، فکر کنید.
اشد: "بها ذهنیهت پایهانی شاید بهترین کاربرد رهبری این مدل، عادت دوم استفان کاوی ب

 شناسید، درست است؟‌شروع کنید." شما استفان کاوی را می
، کتهاب او "هفهت 2021او یکی از مشهورترین متخصصان خودیاری آمریکایی بود. تها سهال 

" بیش از  درگذشهت، امها  2012میلیون نسخه فروخته بود. او در سهال  40عادت مردمان مؤثر
ده فرمان کتاب مقهدس تبهدیل شهده اسهت. آنهها هنهوز در هفت عادت او به معادل تجاری 

 شوند.‌سمینارهای رهبری در سراسر جهان تدریس می
اما بعد از اینکه این کتاب را تمام کردید و به آن  -اید، باید بخوانید ‌اگر این کتاب را نخوانده

د"، شما را ستاره دادید. کاوی هنگام توضیح عادت "با ذهنیت پایانی شروع کنی 5در آمازون 
ترین کهاربرد ]ایهن عهادت[ ایهن ‌کند تا به پایان زندگی خود نیز فکر کنید: "اساسهی‌دعوت می

یرا شهما مرجهع یها  ، نقاشی یا الگوی پایان زندگی خود شروع کنید، ز است که امروز با تصویر
 شود."‌کنید که همه چیز دیگر بر اساس آن بررسی می‌معیاری را تنظیم می
د مزیت این نوع تفکر به نظر من بسیار قانع کننده بود: "زندگی ما چقدر توضیح او در مور

دانیم چه چیزی برای ما عمیقاً مهم است، و با نگه داشتن آن ‌متفاوت است وقتی واقعاً می
ین ‌کنیم تا کاری را انجام دهیم که واقعهاً مهم‌تصویر در ذهن، هر روز خود را مدیریت می تهر

 است."
 کند.‌زنیم، پاک می‌ذهنی را که بیشتر ما در آن قدم می به عبارت دیگر، مه

دهههد. از خههود ‌شههوید، ارائههه می‌و دیههدگاهی در مههورد مسههائل روزمههره کههه بهها آن روبههرو می
پرسید: آیا این مسئله برای آنچه عمیقاً مهم است، اهمیت دارد؟ پرسیدن این سهوال بهه ‌می

گوید، آیا ارزش ‌نفی به شما میمن در مدیریت استرس کمک کرده است. وقتی کسی چیز م
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یادی از انرژی ذهنی شما را دارد؟  تخصیا مقدار ز

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
ید کهه آیها ماشهین خهراب ‌های شما منحرف می‌وقتی واقعیت از برنامه شود، در نظر بگیر

. اجازه ندهید فرآیند، خود هدف شود.  شده است یا خیر
ید و به عقب کار کنید:سپس، یک قدم به عقب بر  دار

 بندی کنید.‌بح  را با در نظر گرفتن هدف نهایی چارچوب 
  با توجه به واقعیت جدید خود، بپرسید که از حالا تها ههدف نههایی چهه اتفاقهاتی

 باید بیفتد.
  یخ عرضه به عقب و از طریق هر نقطه عطف، گام به گام کار کنید. تشخیا از تار

 ت.دهید که هر مرحله نامشخا اس
  سپس، و فقط در آن زمان، انتخاب کنیهد کهه چگونهه بهه شکسهت امهروز پاسهخ

 دهید.
انداز ‌کنند تا چشهم‌شود، مردم به شما به عنوان یک رهبر نگاه می‌وقتی اوضاع سخت می

خواهند شما بهه آنهها بگوییهد کهه ‌تری را به سازمان یادآوری کنید. و آنها می‌بلندمدت روشن
اهد رسید. ممکهن اسهت مجبهور شهوید برنامهه را بهازبینی کنیهد. سازمان چگونه به آنجا خو

ای است که غیرواقعی شده ‌اشکالی ندارد. بازبینی اساسی بسیار بهتر از چسبیدن به برنامه
 است.

یه کنترل را در مورد شکسهت‌شما می های شخصهی خهود نیهز اعمهال ‌توانید این مدل نظر
گردد: وقتهی بهه نقطهه ‌ناسهی رهبهری بهازمیکنید. انجام این کار به یک موضوع اصلی روانش

نسبت به مسهائل روزمهره واکهنش کمتهری  -شاید تا بستر مرگ خود  -کنید ‌پایانی نگاه می
 دهید.‌نشان می

: آیا باید به سوی ماه شلیک کنیم تا بین ستارگان فرود بیاییم؟ آخرین بهاری  یک چیز دیگر
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 گویم.‌ط میتر از ستارگان بود. فق‌که بررسی کردم، ماه نزدیک

وی آن بنشینید  ید -اصل دوازدهم: ر یک را بیاموز  صبر استراتژ
ید تا مجبور شوید."  "هرگز تصمیمی نگیر

 رندی پاش، نویسنده، آخرین سخنرانی
کردم. اگر کسی با یک مشکل ‌العاده صبور و خردمند کار می‌روزی با یک رهبر تجاری فوق

یابی می‌"فوری" نزد او می . در کرد ک‌آمد، او ارز ه آیا بحرانی و حسهاس بهه زمهان اسهت یها خیهر
توانست اقدام قاطعانه انجام دهد. اما در غیهر ایهن صهورت، او از ‌صورت لزوم، او راحت می

کرد. بیشتر اوقات، مسهائل ‌گزینه صبر کردن و دیدن چگونگی پیشرفت اوضاع استفاده می
 شدند.‌بدون دخالت او حل می

یه کنترل یهد، ‌این است که اگر فرصت طولانی برای تصمیم یکی دیگر از نتایج نظر گیری دار
ید. اصل دوازدهم، "روی آن بنشهینید ‌باید گزینه صهبر اسهتراتژیک را  -های خود را باز نگه دار

ید"، ممکن است بدیهی به نظر برسد، اما در تجارت به طهور مهداوم نقهض می شهود. ‌بیاموز
ها ‌پردازد. بیشهتر سهازمان‌م قطعیت میگیری در شرایط عد‌این اصل به روانشناسی تصمیم

یههت کههاذب و تمایههل بههه اقههدام رنههج می برنههد. البتههه، رهبههری اغلههب مسههتلزم ‌از حههس فور
گیری سریع است. با این حال، گاهی اوقات بهترین تصمیم این است که صبر کنیهد ‌تصمیم

 نامم.‌افتد. من این را "صبر استراتژیک" می‌و ببینید چه اتفاقی می

 که باقی مانده استفاده کنیداز زمانی 
، در کتهاب خهود "اصهیل ها"، از تعلهل تمجیهد ‌آدام گرانت، روانشناس و نویسهنده مشههور

کننهد، کسهانی ‌دهد کهه "رهبرانهی کهه بهه طهور مهؤثر تغییهر ایجهاد می‌کند. او توضیح می‌می
ماننهد." او در مهورد عرضهه محصهولات، بهه ‌هستند که صهبورانه منتظهر لحظهه مناسهب می

ای از پیتر گولدر و جرارد تلیس در مورد پیشگامان )کسهانی کهه اولهین بهار وارد بهازار ‌لعهمطا
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مانند تا پیشگامان بازار ایجهاد کننهد و بها یهک ‌شوند( و مستقران )پیروانی که منتظر می‌می
یافتنهد کهه احتمهال شکسهت ‌محصول بهتر دنبال کنند( اشاره می کنهد. گولهدر و تلهیس در

 برابر بیشتر از مستقران است.پیشگامان حدود شش 
یزی پویا ‌توانید از برنامه‌شما می یه کنترل که قبلاً بهه آن اشهاره کهردم  -ر تکنیکی که در نظر
ای ‌سازی میزان صبور بودن شما در یهک تصهمیم چنهد مرحلهه‌برای مدل -شود ‌استفاده می

یزی پویا در امور مها‌معین استفاده کنید. وقتی روی کاربردهای برنامه کهردم، بهه ‌لی کهار میر
 گیری در مورد زمان ازدواج.‌یک مثال فرضی برخوردم: تصمیم

دهند تا ازدواج کنید، پس از آن شما را مجبهور ‌فرض کنید والدین شما ده سال فرصت می
ید ازدواج کنید. شما همسهران بهالقوه را در ‌کنند با کسی که در آن زمان با او قرار می‌می گذار

اسهت و جمعیهت بهه طهور  50کنیهد. میهانگین امتیهاز نامزدهها ‌بندی می‌هرتب 100تا  1مقیاس 
یع شده است. برای ساده سازی، فرض کنیم شما سهالانه بها یهک نهامزد ملاقهات ‌مساوی توز

 کنید.‌می

ع کنید!‌آماده و  اید؟ شر
ید. او امتیاز ‌سال اول، با کسی ملاقات می را دارد. باید  100از  60کنید که نسبتاً دوستش دار

، اگر صبور  یرا بالاتر از میانگین است، درست است؟ از طرف دیگر با آن شخا ازدواج کنید ز
یابی کنید. شهاید بتوانیهد یهک ‌باشید، می در آنجها پیهدا کنیهد  100توانید تا نه نامزد دیگر را ارز

یبای، باهوش، شوخ اسهت(. بهرای حهل  100طبع و مهربان مهن، آن، بهه وضهوح یهک ‌)همسر ز
 گیری بهینه، باید از، حدس زدید، نقطه پایانی شروع کنید.‌قانون تصمیم

خواهد بهود. همهانطور  50در سال دهم، امتیاز مورد انتظار فردی که ملاقات خواهید کرد 
 50که اشاره شد، این میانگین جمعیت است. بنابراین، در سال نهم، نباید به کسی کمتهر از 

کنیهد. چهرا یهک ‌ملاقهات می 39بها یهک  رضایت دهید. موافقید؟ فرض کنیهد در سهال نههم
کنم شهما خیلهی از ریسهک ‌امتحان نکنیهد؟ )فهرض مهی 50شانس دیگر برای ملاقات با یک 
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 کند.(‌بیزار نیستید. این مسئله را ساده می
یرا شما دو شانس دیگر برای ملاقهات بها ‌تر می‌تصمیم شما در سال هشتم پیچیده شود ز

ید. بنابراین، آستانه شما احتمالاً باید کمی بهالاتر الاجل والدین خو‌قبل از ضرب 50یک  د دار
، آیها یهک  51باشد. آیا باید در سال هشتم به یک  50از  بهتهر  51رضایت دهید؟ به عبارت دیگر

 است یا بدتر از دو بار دیگر تاس انداختن؟
با استفاده از همین منطق، آستانه کیفیت شما باید با حرکت به عقهب از سهال هفهتم بهه 

 گیرتر باشید.‌الان افزایش یابد. هرچه شانس بیشتری داشته باشید، باید سخت
یاضی آسان است. راه حل در شکل نشان داده شده است.  حل این مسئله از نظر ر

 شاخا ناامیدی - 10تا  1راه حل مسئله ازدواج: حداقل امتیاز از سال 
فقهط در صهورتی بایهد گیری شماست. در هر سال به جهز سهال دههم، ‌خط، قانون تصمیم

کنیهد بهالاتر از آن خهط رتبهه داشهته باشهد. ایهن خهط بها ‌ازدواج کنید که فردی که ملاقات می
یابههد. ایههن فرمههول از محاسههبات احتمههال سههاده بهها فههرض اینکههه ‌گذشههت زمههان کههاهش می
 دهی شده است، به دست آمده است.‌وزن 100تا  1جمعیت به طور مساوی بین 
یزی پویا در ارائه‌معرفی برنامه وقتی از این مثال برای کهردم، ‌های مالی کمی اسهتفاده می‌ر

شد. با ‌های مؤدبانه می‌کردم که باع  خنده‌به این خط به عنوان شاخا ناامیدی اشاره می
ید. بسیار شهودی. من اضافه می کهردم ‌گذشت زمان، باید استانداردهای خود را پایین بیاور

درصهد از  50انده نشده اسهت، امها در اشهاره بهه طهلاق، های معامله در مدل گنج‌که "هزینه
گهرفتم. ‌های واقعهی می‌شود." گهاهی اوقهات از ایهن یکهی خنهده‌ثروت شما تخمین زده می

 دانم.‌دار است، می‌خنده
ای مشهابه در زنهدگی و دنیهای تجهارت وجهود دارد. بهه ‌بسیاری از تصمیمات چند مرحلهه

دید. در اینجها یهک مهورد سهاده آورده شهده اسهت: عنوان مثال، خرید خانه یا یافتن شغل ج
خواهید قبل از ‌گردید. می‌زنید و به دنبال یک رستوران می‌شما در یک محله جدید قدم می
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اینکه خیلی گرسنه شوید، مثلاً ظرف یک ساعت، یکی را انتخهاب کنیهد. اگهر تهازه شهروع بهه 
را راضی کند. یک سهاعت بعهد، اید، یک رستوران واقعاً خوب لازم است تا شما ‌جستجو کرده

رضایت خواهید داد )بهتر اسهت گرسهنه  Chuck-E-Cheeseاحتمالاً به هر رستورانی غیر از 
یهد  Chuck-E-Cheeseبمانید تا از آشوب  ید(. در تجارت، ممکن است به دنبال خر رنج ببر

ین ‌یک شرکت ظرف سه سال باشید یا بخواهیهد یهک موقعیهت خهالی را بها واجهد شهرایط تر
 نامزد در یک بازه زمانی مشخا پر کنید.
دانیم که بها گذشهت زمهان، اسهتانداردهای مها بایهد ‌در همه موارد، ما به طور شهودی می
تهرین اشهتباه در قضهاوت در مهورد تصهمیمات چنهد ‌کاهش یابد. مشکل ایهن نیسهت. رایج

اسهتانداردهای کنیم. ‌ای این است که بیشتر ما از زمانی که باقی مانده استفاده نمهی‌مرحله
 خواهیم کار را تمام کنیم.‌یابد. ما می‌ما خیلی سریع کاهش می

ید، حهل می شهوند. اگهر ‌اغلب، مسائل قبل از اینکه مجبور شوید یک تصمیم سخت بگیر
 شوند.‌صبور باشید، مشکلات به مرور زمان خود به خود حل می

ری وجهود دارد. مهن گی‌یک مزیت سوم برای صبر استراتژیک در مورد روانشناسی تصمیم
کنم: در جلسات با تهیم خهود، اگهر بلافاصهله نظهر خهود را ابهراز نکنیهد، ‌هنوز روی آن کار می

توانیهد تصهمیم ‌طرفانهه آنهها، می‌کنند. به لطف نظرات بی‌شنوید که دیگران چه فکر می‌می
ید. در غیر این صورت، هنگامی که به تیم خهود می‌عاقلانه ی گوییهد در چهه موضهع‌تری بگیر

 اید.‌هستید، مخالفت با شما را برای آنها دشوارتر کرده
ام. همچنهان برخهی از ‌ام، اما هنوز به سطح بالایی از صهبر اسهتراتژیک نرسهیده‌تلاش کرده

گیرم و اغلهب نظهر خهود را خیلهی زود در مهذاکرات بها کمیتهه ‌تصمیمات را خیلی سریع می
ح می  کنم.‌راهبری خود مطر
یادی وجود دارد  یع دارند. نکته کلیدی این است ‌که رهبران نیاز به تصمیمموارد ز گیری سر

که بدانید چه زمانی باید اقدام قاطعانه انجهام دهیهد و چهه زمهانی نبایهد. در صهورت لهزوم، 
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یابی هر موقعیتی که نیاز به تصهمیم یهق آن لنهز دارد، ‌مدتی را برای ارز گیری پرمخهاطره از طر
کننده بین محرک و واکنش شهما قهرار ‌یک دوره خنککند تا ‌اختصاص دهید. این کمک می

 دهید. از خود بپرسید، آیا باید همین الان این تصمیم را بگیرم؟

یت احساسات  مدیر
یهد کهه احساسهات خهود را  خواهید دید که بهرای اعمهال صهبر اسهتراتژیک، بایهد یهاد بگیر

یکی مستعد تجرب ه احساسهات مثبهت مدیریت کنید. دیدیم که برخی از افراد از نظر بیولوژ
(Pکمتری نسبت به فرد متوسط هستند. به یاد خواهید آورد که سلیگمن پیشنهاد می )‌ کند

یهع  15تها  10توانیهد حهدود ‌ها مانند تمرین روزانه قهدردانی، می‌با برخی تکنیک درصهد در توز
 صعود کنید.

تعامهل،  - ERMAتوانید در درازمدت انجهام دهیهد ایهن اسهت کهه بهر ‌بهترین کاری که می
تمرکز کنید. اگر ذهن شما بر اهداف بلندمدت و معنادار متمرکهز  -روابط، معنا و دستاورد 

گیری را ههدایت ‌باشد، احتمال اینکه اجازه دهید احساسات نیاز شما بهه عجلهه در تصهمیم
کنند، کمتر است. آنچه واقعاً مههم اسهت را بهه یهاد خواهیهد آورد و آمهاده خواهیهد بهود کهه 

 استرس صبر کردن را تحمل کنید. ناراحتی و
ام چیسهت؟ ‌پهذیری عهاطفی در حاشهیه کشهف کهرده‌هایی که برای بهبود انعطاف‌تکنیک

آموزد الگوهای فکری خود را مشاهده کنیهد. گفهتن آن ‌کند. به شما می‌مدیتیشن کمک می
ود تر از انجام آن است. این یک تناقض است که هزاران سال است ذهن فلاسفه را به خ‌آسان

کنیهد؟ در ‌مشغول کرده است. چگونه از ذهن خود برای مشاهده... ذهن خود اسهتفاده می
 اینجا چند ترفند آورده شده است:

 هایتان ‌یک مک  کوتاه بین محرک )کسی حرف بدی در مورد شما زد، یا جوراب
یر سوال می ید یا از کهوره در ‌خیس شد( و واکنش شما )شما کل ارزش خود را ز بر

 قرار دهید. روید(‌می
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  از مک  کوتاه برای پرسیدن از خود استفاده کنید، آیا این ارزش یک واکنش قوی
 را دارد؟

 دهید.‌تشخیا دهید چه زمانی بیش از حد واکنش نشان می 
 طرفانه به خودتان بگوییهد: "مهن ‌قبل از اینکه سعی کنید مشکل را حل کنید، بی

یاده  کنم." فقط مشاهده کنید.‌روی می‌دارم ز
، مهن و چهارلی او را بهه اسهنوبرد ‌چارلی زمانی از حملات پانیک رنج میم وستد برد. یک بار

ساله بودند. این اولین بار اسنوبرد سواری دوستش بود، منهای چند  12سواری بردیم. هر دو 
درس سطحی. بعد از اینکه حدود ده بار در کنار شیب گیر کرد، متوجه شدم که دارد از کهوره 

ها، تند تند نفس کشیدن، حدود یک ثانیه با او فاصهله داشهت. قهبلاً دیهده ‌ود. اشکر ‌در می
بودم که او حملات پانیک داشته است. سپس، اتفاق قابل توجهی افتاد. او گفهت: "مهن الان 

 خیلی ناامید هستم!"
بلافاصله، ذهنش به سمت دیگری رفت. شروع به حل مسئله کهرد. خوشهحال بهودم کهه 

کنم یک متخصها سهلامت ‌لگوهای فکری خود را پیدا کرده بود. گمان میعادت مشاهده ا
ههایش ‌روان او را برای این کار آموزش داده بود. وقتی بالاخره به پایین شیب رسهیدیم، لباس

از برف آب شده خیس شده بود. او خسته، لرزان و نسبتاً دردناک بود. بعهد چهه کهار کهرد؟ او 
گردد. هدف او یادگیری اسنوبرد سواری بود. هر چیهز دیگهری اصرار داشت که به بالای کوه بر

یادی خواهد کرد.  نویز بود. این بچه در زندگی پیشرفت ز
ترین توصیه کل این کتاب: یهک نفهس عمیهق بکشهید. ایهن ‌در نهایت، برای پیش پا افتاده

ای است، درست است؟ من هم تا زمهانی کهه ‌یک توصیه بیش از حد استفاده شده و کلیشه
کهردم، کهه در آن علهم ارتبهاط بهین ‌تاب "نفس" جیمز نستور را نخواندم، همهین فکهر را میک

یکی مانند فشار خون و ضربان قلب را توضیح می دهد. نسهتور ‌تنفس و عملکردهای بیولوژ
 گذارد.‌دهد که نحوه تنفس شما بر فعالیت مغز و ذهن شما تأثیر می‌توضیح می
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یبه‌دکتر زیمت اشهاره می ههای تهنفس ‌ای از تکنیک‌اً تمهام ورزشهکاران حرفههکنهد کهه تقر
توانیم کنترل کنهیم )ضهربان قلهب، ‌کنند. این تنها مسیر فیزیکی بین آنچه نمی‌استفاده می

یههق، فشههار خههون( و آنچههه می تههوانیم کنتههرل کنههیم )ورود هههوا( اسههت. مایکههل فلههپس، ‌تعر
پنجه نهرم کهرده اسهت. او پرافتخارترین المپین تمام دوران، با اضطراب و افسردگی دست و 

ج از استخر  -های تنفس ‌تکنیک را به عنهوان بخشهی از یهک برنامهه سهلامت روان کهه  -خار
داند. و اگر شهما طرفهدار بسهکتبال هسهتید، در اینجها یهک معمها ‌زندگی او را نجات داد، می

هها از وجود دارد: مایکل جردن، شکیل اونیل و کوبی برایانت چه وجه اشتراکی دارند؟ همه آن
ج مهامفورد، ‌تکنیک های مدیتیشن و تنفس آموخته شده از همهان مربهی مدیتیشهن، جهور

 کنند.‌کردند. آنها مامفورد را برای بهبود بازی خود تحسین می‌کنند یا می‌استفاده می
یان را به تفصیل در این کتاب پوشهش داده ای بها ‌ایهم. مهامفورد در مصهاحبه‌ما مفهوم جر

ABC Newsیان توصهیه میهای ‌، تکنیک کنهد: "اول، مهن در ‌تنفس را برای ورود به حالت جر
کنم، مانند یک سامورایی... اما همچنین در مهورد 'منطقهه'. ‌مورد جنگجو بودن صحبت می

یان بهودن' چیسهت، بنهابراین وقتهی مهن در ‌دانند 'منطقه' چیست، می‌آنها می دانند 'در جر
 ."کنم، آنها سراپا گوش هستند‌مورد آن صحبت می

ههای تهنفس ماننهد داروههای ‌گفتم کهه مدیتیشهن و تکنیک‌اگر مستعد اغراق بهودم، مهی
افزایش دهنده عملکرد هستند، با این تفاوت که قهانونی و بهدون عهوارض جهانبی هسهتند. 

 ای وجود دارد که تنفس بخش مهمی از زنده ماندن است.‌همچنین شایعه

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
یه ک ینه‌نترل به ما مینظر های خهود را بهاز ‌آموزد که از زمان به نفع خود استفاده کنیم تا گز

یم. من آن را صبر استراتژیک می گیری عجلهه ‌نامم. وقتی مجبور نیستید، در تصمیم‌نگه دار
ید ‌نکنید. وقتی نیاز به انتخاب بین گزینه به عنوان مثال، هنگهام اسهتخدام  -های رقیب دار

گیری بهاقی ‌ردهای شما باید تهابعی از میهزان زمهانی باشهد کهه بهرای تصهمیماستاندا -کسی 
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یم. ما دست کم می یم ‌مانده است. به یاد داشته باشید که بیشتر ما تمایل به اقدام دار گیر
یم، استانداردهای ما چقدر باید بالا باشد. وقتی تحت فشار بهرای  که وقتی زمان بیشتری دار

ید که صبر کنید. گاهی اوقات، مسائل بهدون ‌یگیری غیرفوری قرار م‌تصمیم ید، یاد بگیر گیر
 شوند.‌دخالت شما خود به خود حل می

شهود، اجهازه دهیهد تهیم شهما اول ‌گیری گروههی می‌همچنین، وقتهی صهحبت از تصهمیم
 ها را منحرف نکنید.‌صحبت کند. با بیان نظر خود خیلی زود، بح 
تان، شهما را ‌های دیگهر زنهدگی‌سیاری از جنبهدر نهایت، برای کمک به صبر استراتژیک و ب

ید، به وضهعیت ذهنهی خهود توجهه کنیهد و تکنیک‌تشویق می ههای ‌کنم مدیتیشن را بیاموز
تنفس را تمرین کنید. به یاد داشته باشید که این ترفندهای ذهنی در صورتی بهترین کارایی 

 را دارند که روزانه آنها را تمرین کنید.
شوید، یهک ‌زا روبرو می‌های استرس‌خواهم وقتی با موقعیت‌ا میدرست خواندید: از شم

 دانم!‌نفس عمیق بکشید. توصیه پیشگامانه، می

 تمرکز بر آنچه مهم است -اصل سیزدهم: جدا کردن سیگنال از نویز 
 کند."‌"سیگنال حقیقت است. نویز چیزی است که ما را از حقیقت منحرف می

، نویسنده و آماردان  نیت سیلور
گهاه هسهتند. بهرای مثهال، مها مد یران پول به شدت از نیاز به جدا کردن سهیگنال از نهویز آ
یم تا ‌نمی توانیم هر زمان که اخبار اقتصادی بد است، سهام بفروشیم. ما به انضباط نیاز دار

ها منعکس شده است یا خیر. شاید باید وقتی ‌تعیین کنیم آیا اطلاعات جدید قبلاً در قیمت
یرا بازار بیش از حد واکنش نشان داده اسهت. حتهی سهخت اخبار بد است یم ز ، ‌سهام بخر تر

ها منبع داده، فید خبری و مقالات تحقیقاتی ممکن ‌ما باید تعیین کنیم کدام یک از میلیون
 گذاری ما مرتبط باشد.‌است برای تصمیمات سرمایه

. و باور کنیهد، این اساساً تعریف شغلی یک مدیر پرتفوی است: جدا کردن سیگنال از ن ویز
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گذاری، نویز بسیار بیشتر از سهیگنال وجهود دارد. آیها گفهتم مهدیریت پهول ‌در دنیای سرمایه
 سخت است؟

یه کنترل به مها می‌علاوه بر برنامه یزی معکوس و اعمال صبر استراتژیک، نظر آمهوزد کهه ‌ر
، کهدام مسهائل نیهاز بهه توجه ه شهما دارد سیگنال را از نویز جهدا کنهیم. بهه عنهوان یهک رهبهر

ید )نویز(؟  )سیگنال( و کدام یک را باید نادیده بگیر
تمرکهز بهر آنچهه مههم  -این محور اصلی اصل سیزدهم است، "جدا کردن سیگنال از نهویز 

 است."

 بیش از حد اصلاح نکنید
 در اینجا یک نقشه ذهنی از سفر ما تا کنون آورده شده است:

 اینجها شهما) چهه؟ حهالا    پرنویز  نتایج   به عقب(  برنامه اجرا )کار کردن   اهداف معنادار 
 (هستید

 هنگام برخورد با نتایج پرنویز در برابر برنامه خود، باید به چندین سوال پاسخ دهید:
 گیری کنید؟‌هر چند وقت یکبار باید پیشرفت را اندازه 
 چگونه باید پاسخ خود را تنظیم کنید؟ 
 د و چه زمانی بایهد اجهازه دهیهد اوضهاع چه زمانی باید اقدام اصلاحی انجام دهی

 پیش برود؟
تهرین چیهزی ‌آید کی رانندگی یاد گرفتید؟ در چند دقیقه اول پشت فرمان، مهم‌یادتان می

که یک راننده جدید باید یاد بگیرد این است که بیش از حد اصلاح نکند. اگر خودرو از مسیر 
ج شد، نمی  الف بچرخانید.خواهید فرمان را بیش از حد در جهت مخ‌خار

، ‌بازگشت به روانشناسی علمی، قبلاً به مقاله یه کنترل از چارلز اس. کهارور ای در مورد نظر
یه کنتهرل،  استاد روانشناسی در دانشگاه میامی، اشاره کردم. در همان مقاله، با عنوان "نظر

ز مملو دهد که جدا کردن سیگنال از نوی‌پریشی"، کارور توضیح می‌دستیابی به هدف و روان
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گیری عملکهرد شهما نسهبت بهه ههدفتان را دشهوار ‌از تعصبات روانشناختی است که انهدازه
 زند:‌کند. او چهار مثال می‌می

کنیهد سهوزی بهه شهما ‌ادراک شما با ادراک دیگران متفاوت است. "شما فکر می .1
 جذب شده است، اما برای همه روشن است که اینطور نیست."

گویهد 'خهالی'، و شهما ‌ه است. "نشانگر بنزین میادراک شما از واقعیت جدا شد .2
مایهل دورتهر  10کنید کهه در واقهع ‌خود را یک مایل دورتر از پمپ بنزین تصور می

 است."
کنید. "لبخند زدن رئیس به شما هنگام عبور ‌شما از سیگنال اشتباه استفاده می .3

 دهد."‌در راهرو لزوماً نظر او در مورد کار شما را نشان نمی
یهد. "وقتهی فهردی کهه مسهتعد عصهبانیت ‌عیت فعلی را نادیهده میشما وض .4 گیر

 دهد."‌شود که عصبانیت نشان می‌است متوجه نمی
ح می گرایی ‌دهد کهه کمهال‌دهد. او هشدار می‌کارور همچنین خطاهایی در "تنظیم" را شر

سهاز شهود. او هشهدار ‌توانهد مشکل‌اگر بیش از حد به مسیر اجرای بهینه خود بچسبید، می
باید تشخیا دهید چه زمهانی از  -ساز است ‌دهد که آزادی عمل بیش از حد نیز مشکل‌یم

ج می  شوید. باز هم: سیگنال در مقابل نویز.‌مسیر خار

یک ر در مقابل صبر استراتژ  تنظیمات مکر
دکتر زیمت، به عنوان یک روانشناس ورزشی، معتقهد اسهت کهه بهتهرین راه بهرای اعمهال 

یه کنترل در دستیاب یمهت ‌گیری‌ی به اهداف ورزشی، اندازهنظر ها و تنظیمات مکرر اسهت. ز
ترین ورزشکاران" عملکرد خود را بهه طهور مهنظم نسهبت بهه اهدافشهان ‌گوید که "موفق‌می
دهد "اصلاحات کوچک، مکهرر و سهریع در مسهیر ‌کنند، که به آنها امکان می‌گیری می‌اندازه

گاهی است. ب رای انجام تنظیمات کوچک در طول زمان، انجام دهند. این امر مستلزم خودآ
 انرژی کمتری نسبت به رها کردن اوضاع و انجام یک تنظیم بزرگ لازم است."
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کنم که بهر خهلاف صهبر ‌ای نمی‌اما صبر کنید، ممکن است بگویید، آیا من به شما توصیه
اسههتراتژیکی اسههت کههه چنههد صههفحه قبههل بههه آن اشههاره کههردم؟ و هشههدار کههارور در مههورد 

 گرایی چطور؟‌کمال
رسهند و بایهد بهه ‌رسهند. برخهی بها فرکهانس بهالا می‌ها به اشکال مختلف می‌اولاً، سیگنال

سرعت با آنها برخورد شود، در حالی که برخی دیگر به اطلاعات بیشتر و زمان بیشتری بهرای 
 پردازش نیاز دارند.

شهود. شهما نبایهد  ثانیاً، صبر استراتژیک بین تصمیمات فوری و غیرفوری تمایز قائهل مهی
یهد. در مهورد کمههال‌های فهوری کوتاه‌سهیگنال گرایی، ایهن یهک هشههدار ‌مهدت را نادیههده بگیر

منصفانه است، اما با توجه به نکتهه زیمهت، جسهتجوی بهازخورد مهداوم و تنظهیم در طهول 
مسیر به معنهای واکهنش بهیش از حهد نیسهت. بلکهه، مربهوط بهه تنظیمهات کوچهک بهرای 

 های کوچک است.‌سیگنال
، نتیجه‌هیی یک از این توصیه گیری کلیدی را که باید هر چیزی ‌ها در مورد تنظیمات مکرر

ید، بی توانیهد تمهام عمهر ‌کند. شهما نمی‌اعتبار نمی‌را که سیگنال واقعی نیست نادیده بگیر
 خود را صرف انجام تنظیمات کنید.

یه کنترل را در مدیریت شغلی به کار می به یاد داشته باشید کهه  برم، اما‌در ادامه، من نظر
شهود. شهغل شهما بنگهاه کوچهک ‌همین توصیه برای مدیریت یک سهازمان نیهز اعمهال می

ج می‌شماست، با درآمد آن )حقوق شما(، هزینه کنیهد و آنچهه بهرای صهعود از ‌ها )آنچهه خهر
کنید(، ذینفعان )کارفرمای شما، خانواده شما، جامعهه شهما( و ‌پوشی می‌نردبان از آن چشم

ید(. کارفرمای فعلی شهما یهک ذینفهع ‌بازار )آنچه در جای دیگر می ارزش توانید به دست آور
شما هستید! اگر کارآفرین هستید، مطمئنم این ایده  -است. آنها مالک شغل شما نیستند 
 رسد.‌به طور طبیعی به ذهن شما می

ر همچنین، به عنوان یک رهبر، بخهش مهمهی از کهار شهما کمهک بهه پیشهرفت دیگهران د
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مشاغلشان است. با صعود شما از نردبان، افراد در سازمان شما به دنبال شما خواهند بود 
یافهت ‌تا به آنها مشاوره شغلی بدهید. من برخی از بهترین توصیه هایی را کهه تها بهه حهال در

یهه کنتهرل ‌کرده ام به شما خواهم داد و توضیح خواهم داد که چگونهه بها روانشناسهی و نظر
 مرتبط است.

دادم، ‌های اولیه کارم در امور مالی، من دائماً به نویز واکنش بیش از حد نشان می‌ر سالد
شد. من از یک نظر منفی از سوی یک مافوق، یک جلسه بد ‌که به اشکال مختلف ظاهر می

هایمان، و بسیاری ‌با یک مشتری، یک اشتباه تجاری کوچک، یک روز بد در بازار برای پرتفوی
شهدم. در بسهیاری از مهوارد، مهن از تعصهبی رنهج ‌های عهادی نگهران می‌تاز این نهوع شکسه

نامد. و یک عدم تقارن وجود داشت: ‌بردم که کارور آن را "استفاده از سیگنال اشتباه" می‌می
کردم، اما به نویز در جهت صعودی، مانند بهیش از ‌های منفی جزئی عرق می‌من از شکست
، واکهنش بهیش از حهد نشهان نمهی زده شدن از یک روز خهوب در ‌حد هیجان دادم. ایهن ‌بهازار

 شخصیت من و شاید طبیعت انسان است.
دادم. فکهر کنیهد: از دسهت ‌من همچنین به مسائل بزرگتر واکنش بیش از حد نشان مهی

یافت ترفیع. دو دهه بعهد، می تهوانم بگهویم ‌دادن یک قرارداد بزرگ از یک مشتری یا عدم در
تر نیز نویز در اطهراف یهک مسهیر شهغلی رو بهه بهالا بودنهد. ‌مبیشتر این مسائل به ظاهر مه

تواند دشوار باشهد  گذشهته نگرانهه، همهه چیهز ‌تشخیا سیگنال از نویز در زمان واقعی می
 رسد.‌واضح به نظر می

ترین راه بهرای جهدا کهردن سهیگنال از نهویز، داشهتن یهک دیهدگاه بلندمهدت اسهت. ‌آسان
برابر اهداف و تنظیمات مفید هستند، اما فقط در صورتی های مکرر عملکرد در ‌گیری‌اندازه

که بتوانید قبل از اتخاذ تصمیمات بزرگ، آنها را در چارچوب روند بلندمدت قهرار دهیهد. در 
 اینجا سه سوال آورده شده است که ممکن است کمک کند:

 پنج سال پیش شغل شما کجا بود؟ .1
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 پنج سال دیگر کجا خواهید بود؟ .2
 کند؟‌تغییری در آن مسیر ایجاد میآیا شکست امروز  .3

توانید همهین سهوالات را بهرای ‌کنم، اما می‌من در اینجا به اهداف شخصی شما اشاره می
 مدیریت سازمان خود در جهت اهداف بلندمدت نیز اعمال کنید.

یهد، و ماننهد یهک رواقهی،  اگر این رویکرد را برای شغل خود به طهور افراطهی در پهیش بگیر
را در چارچوب عمر و مرگ نهایی خود قرار دهید، نویز را از بین خواهید برد. مشکلات امروز 

روبههرو خواهیههد شههد.  -چیزهههایی کههه واقعههاً مهههم هسههتند  -در نهایههت بهها سههیگنال خههالا 
متشکرم، استفان کاوی. در بیشتر موارد، متوجه خواهیهد شهد کهه در وضهعیت خهوبی قهرار 

ید و روند مثبت است. البتهه، سهیگنال  توانهد منفهی باشهد، در ایهن صهورت خواهیهد ‌میدار
 فهمید که زمان اقدام است، مانند تغییر شغل.

راه دیگر برای جدا کردن سیگنال از نویز، صهحبت بها یهک مربهی اسهت. کسهی بها تجربهه و 
یهابی بهالینی ‌دیدگاه. وقتی احساسات بالا می گیرد، برای کسی که درگیر نیست، ارائه یک ارز

تر است. ایهن شهخا احتمهالاً کمتهر از تعصهبات روانشهناختی کهه ‌سانهای شما آ‌از چالش
 برد.‌کند، رنج می‌کارور به آنها اشاره می

کنهد. ‌داند درباره چهه چیهزی صهحبت می‌ای کار کنید که می‌با این حال، شما باید با مربی
ب بها بهتر از آن، با کسی کار کنید که در سازمان شهما قهدرت دارد. مربیهان و کهارآموزان اغله

یهرا مربهی بهیش از حهد دور ‌کنند اما در ایجاد ارتباط ناکهام می‌نیت خوب شروع می ماننهد ز
گهاه ‌است یا به اندازه کافی در مورد مسائلی که کارآموز بها آن دسهت و پنجهه نهرم می کنهد، آ

تر باشهد، ‌ام که هرچهه برنامهه مربیگهری رسهمی‌نیست. خلاف شهود است، اما متوجه شده
 آن کمتر است.احتمال موفقیت 

یهم: کسهی را پیهدا کنیهد کهه بتوانیهد در مهورد چالش ههای خهود بها او ‌بیایید ساده نگهه دار
صحبت کنید. و فکر نکنید که برای کار با یک مربی بیش از حد ارشهد، بهاهوش یها بها تجربهه 
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ای اسهتخدام ‌هستید. شما نیسهتید. برخهی از بهتهرین مهدیران عامهل جههان مربیهان حرفهه
خواهند که آنها را راهنمایی کنند. علاوه بهر ایهن، تمهام ‌از اعضای هیئت مدیره میکنند یا ‌می

 کنند.‌ورزشکاران برتر جهان از مربی استفاده می
یتهزمن داشهتم.  در ده سال اول کارم، خوش شانس بودم که مربی کاملی به نام مهارک کر

، اتهاق فکهر State Street Associatesاو یکهی از بنیانگهذاران  -ام ‌چند بار بهه او اشهاره کهرده
ههای شهغلی خهود را بها او در ‌کردم. هر زمان کهه چالش‌تحقیقاتی است که من در آن کار می

کرد که نویز را نادیده بگیرم. )و به یاد داشته باشهید: ‌گذاشتم، او به من یادآوری می‌میان می
یباً همیشه نویز است.(  تقر

کند. ‌کلاس مهندسی مالی تدریس می( یک MITمارک در مؤسسه فناوری ماساچوست )
چنههد سههال پههیش، از مههن خواسههت تهها بههه دانشههجویانش مشههاوره شههغلی بههدهم. چههه نههوع 

توانستم به برخی از برترین دانشجویان کشور بدهم؟ با ورود به ایهن برنامهه، ‌ای می‌مشاوره
ز آنها اسهتعداد تحصهیلی قابهل تهوجهی از خهود نشهان داده بودنهد. آیها بهه مشهاوره مهن نیها

یک موسسهه بسهیار معتبهر اسهت. همهه آنهها پیشهنهادات شهغلی متعهددی  MITداشتند؟ 
یافت می کردند. بسیاری قبلاً چند سال تجربه در گلدمن ساکس، مورگان استنلی و دیگر ‌در

 های وال استریت جمع آوری کرده بودند.‌غول
ویان نوشهتم کهه ای بهرای دانشهج‌گرفتند تمرکز کردم. نامه‌من بر آنچه در مدرسه یاد نمی

کرد. آن را به ‌ها از مارک آموخته بودم خلاصه می‌های دنیای واقعی را که در طول سال‌توصیه
 پنج قانون موفقیت تقلیل دادم و سه مورد از خودم اضافه کردم.

 -ها هستند نیستند ‌این قوانین فقط برای دانشجویانی که در شرف ورود به دنیای شرکت
م مراحل شغلی شما کمک کنند. وقتی این نامه را در اینترانت شهرکت توانند در تما‌آنها می

یافهت کهردم. شهما بهه عنهوان یهک رهبهر موفهق،  خود منتشر کردم، بازخوردههای مثبتهی در
توانید از آنها به عنوان الگویی برای مشاوره دادن به دیگران استفاده کنید. همچنین، این ‌می



  یرهبر یروانشناس | 188 

 

یه کنترل هستند.  یه قوانین فراتر از نظر اما به توصیه "تمرکز بر روند" توجه کنید. او آن را نظر
 داد.‌کنترل ننامید، اما مارک یکی از اصول اساسی این مدل را به من آموزش می

 در اینجا نامه آمده است:

 
یز مهندسی مالی   ،MITدانشجویان عز

یهد. شهما آنچهه بهرای موفقیهت در حرفهه خهود لازم اسهت  را شما به نصیحت من نیاز ندار
ید. با ورود به این برنامه، هوش و پشتکار برجسته ایهد. بسهیاری از ‌ای از خهود نشهان داده‌دار

 اید. کارفرمایان در خانه شما را خواهند زد.‌ای کسب کرده‌شما قبلاً تجربه حرفه
ید. همهه مها در حرفهه و زنهدگی ‌در این زمینه، آنچه در ادامه می آید را یادآوری در نظر بگیر

 کنیم. اشتباه کردن امری انسانی است.‌ه میخود اشتبا
در ده سال اول کارم در این صنعت، خوش شانس بودم که از نصیحت یهک مربهی بسهیار 

هههای دشههوار کمههک کههرد و مههرا در ‌منههد شههدم. او بههه مههن در حههل موقعیت‌خردمنههد بهره
ای های سخت راهنمایی کرد. مهمتر از آن، او "قواعهد موفقیهت" غیررسهمی بهر‌گیری‌تصمیم

ای، مها همچنهان دوسهت ‌ها را به من آموخت. ده سهال پهس از جهدایی حرفهه‌دنیای شرکت
 گیرم. از بسیاری جهات، او هنوز مربی من است.‌هستیم. من همچنان از او یاد می

یتزمن است.  مربی من استاد شما، مارک کر
یر  شهده اسهت. ام آورده ‌ها از مهارک آموختهه‌"قاعده موفقیت" برتر که در طول سال 5در ز

 ام.‌من همچنین سه قاعده از خودم اضافه کرده
شاید این نصیحت را به ویژه روشهنگرانه نیابیهد، بهه خصهوص اگهر قهبلاً چنهد سهال تجربهه 

ای کسب کرده باشید. ممکن است بها خوانهدن ایهن قواعهد اساسهی بها خهود بگوییهد: ‌حرفه
ای ‌اصول راهنمهای سهاده -نیم ک‌"معلومه!" با این حال، ما اغلب اصول اولیه را فراموش می

مان برای موفقیت اهمیهت دارنهد. گمهان ‌های روزمره حرفه‌که بسیار بیشتر از فراز و نشیب
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ههای خودیهاری بسهیار محبهوب هسهتند. همچنهین، ‌کنم به همین دلیل است که کتاب‌می
ل زده کنند. آنها تا زمانی که چند سا‌برخی از قواعد این فهرست ممکن است شما را شگفت
 در این شغل نگذرانده باشید، بدیهی یا شهودی نیستند.

غ التحصیل می ههایی روبهرو ‌تهرین دوراهی‌شوید، احتمهالاً بها یکهی از مهم‌هنگامی که فار
ای با آن مواجه خواهید شد. باید تشخیا دهید که قوانینی که ‌خواهید شد که از نظر حرفه

ها متفاوت ‌نین موفقیت در دنیای شرکتاند و قوا‌شما را به عنوان یک دانشجو موفق کرده
 هستند. در اینجا، بدون ترتیب خاصی، این موارد آورده شده است:

 قاعده برتر موفقیت شرکتی از مارک 5
به درآمد نزدیک بمانید: در بسیاری از مشاغل در صنعت ما، این قاعهده بهه ایهن  .1

یان نزدیک شوید. مارک تر ‌معنی است که شما باید همیشه تلاش کنید به مشتر
یان باشید." و این )فقط( مربهوط بهه کسهب ‌می گفت: "شما باید در مقابل مشتر

یان بههه معنههای یههادگیری  اعتبههار بههرای کارتههان نیسههت. نزدیههک مانههدن بههه مشههتر
نیازهای آنها و مرتبط کردن کارتان با موفقیت تجاری شرکتتان اسهت. هرچهه بهه 

یههان درآمههد نزدیههک تر ‌در زنجیههره ارزش روشههنتر باشههید، جایگههاه شههما ‌یههک جر
" طبیعی است، امها MBAشود. این قاعده برای افراد برونگرا و "افراد با مدرک ‌می

 برای متخصصان فنی نیز به همان اندازه ضروری است.
ههای ‌محور نیستند، بهه عنهوان مثهال، نقش‌برای روشن شدن، بسیاری از مشاغل مشتری

،‌ریسک ، ‌مدیریت پرتفهوی(. امها، در آن موقعیت پذیر )معاملات، تحلیل اوراق بهادار هها نیهز
یان درآمد کجاست و چگونه می تر شهوم؟" در آن مهوارد، ‌توانم به آن نزدیک‌باید بپرسید: "جر

و به حداکثر رسهاندن تهأثیر  -گذاری ‌تر شدن به تصمیمات سرمایه‌باید هدف خود را نزدیک
 قرار دهید. -خود بر تولید آلفا 

ید: مشاغل در صنعت ما میسرمایه انسانی خود ر .2 توانند پرخطهر باشهند. ‌ا بساز
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شهود، ممکهن ‌هیی کس امنیت شغلی دائمهی نهدارد. وقتهی اوضهاع سهخت می
ج از کنترل شما بها شکسهت هایی روبهرو شهوید. ایهن ‌است به دلیل عواملی خار

کهرد ‌واقعیت زندگی یکی از دلایلی است کهه مهارک همیشهه بهه مهن توصهیه می
را بسهازم. او سهرمایه انسهانی را بهه طهور گسهترده تعریهف  سرمایه انسهانی خهود

کند: شبکه ارتباطات صنعتی شما، انتشارات شما در مجلات علمی، شهرت ‌می
ههر چیهزی کهه شهما را از  -هها، مهدارک تحصهیلی شهما و غیهره ‌شما در کنفرانس

 تواند آن را از شما بگیرد.‌کند و هیی کس نمی‌همسالانتان متمایز می
سازی انسانی خودخواهانه به نظهر برسهد و ‌های سرمایه‌کنید تمرکز بر فعالیتشاید فکر 

ههای خهود را بها ‌ممکن است با اهداف کارفرمای شما در تضاد باشد. امها، تها آنجها کهه تلاش
ید. شهما ‌کنید، کارفرمایان می‌شغل خود مرتبط می خواهند که سرمایه انسانی خود را بساز

، در شغل خو  شوند.‌شوید. همه برنده می‌د بهتر و پربارتر میدر محل کار شادتر
 CFAههای ‌کنیم کهه در آزمون‌به عنوان مثال، در شرکت مهن، مها همکهاران را تشهویق مهی

ینه کنیم و کسانی را که در سطوح مختلف قبهول ‌های آنها را پرداخت می‌شرکت کنند. ما هز
 گیریم.‌شوند، جشن می‌می

هایی را تجربهه خواهیهد کهرد. ‌راز و نشهیببر روند تمرکز کنید: در حرفهه خهود فه .3
پذیر، تصمیمات بهدی خواهیهد ‌روزهای بدی خواهید داشت. در مشاغل ریسک
ههای ‌ها، موقعیت‌ها، سیاسهت‌گرفت یها بدشانسهی خواهیهد آورد. بها شکسهت

ها و غیهره روبهرو خواهیهد شهد. ‌ها، درگیری‌الاجل‌زا، از دست دادن ضرب‌استرس
نویز هستند! از خود بپرسید: آیا ایهن مسهئله توانهایی بسیاری از این مسائل فقط 

دهد؟ اگر نه، نویز ‌من در دستیابی به اهدافم در طول زمان را تحت تأثیر قرار می
ید و به پیشرفت خود از دیدگاه بلندمهدت تر نگهاه کنیهد. آیها رونهد ‌را نادیده بگیر

وز روی ها طول کشید تا این نصیحت را درونی کهنم. مهن هنه‌مثبت است؟ سال
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 کنم.‌آن کار می
شاید تعجب کنید اگر روند بلندمدت منفی باشد چه بایهد کهرد. حتهی در آن مهوارد، بهتهر 
است از دیدگاه بلندمدت در مورد چگونگی پیشرفت اوضاع برای خودتان شفافیت کسهب 

یزی کنید ‌توانید بر این اساس برنامه‌کنید. به این ترتیب، می ونهد ههایی بهرای تغییهر ر ‌و راه -ر
 پیدا کنید.

 
نویسهی ‌در کدنویسی بیش از حد خوب نشوید: نصهیحت مهارک در مهورد برنامه .4

بخشهی خواهیهد ‌کامپیوتر طنزآمیز بود. بسیاری از شما مشاغل موفق و رضایت
شود. مارک با گفهتن "در کدنویسهی بهیش از حهد ‌داشت که شامل کدنویسی می

اوقات بهه مهرور زمهان خوب نشوید" منظور داشت که مشاغل کدنویسی گاهی 
توانهد تکههراری و ‌ههها" می‌شههوند. "پاکسهازی داده‌ههای اجرایههی تبهدیل می‌بهه نقش
گیر شود. در نهایت، این نصهیحت در مهورد کدنویسهی یها عهدم کدنویسهی ‌وقت

نیست. بلکه در مورد اطمینان از این اسهت کهه شهما در جههت ایجهاد، نهوآوری، 
نیههد... نههه فقههط اجههرا بههرای ک‌پذیری پیشههرفت می‌رهبههری، فههروش یهها ریسههک

 های شخا دیگری.‌اولویت
های فنی شامل کدنویسی ‌های ارزش افزوده در زمینه‌البته، مسیر بسیاری از این فعالیت
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شود. بیشتر شما از دیدگاه فنهی ایجهاد و نهوآوری خواهیهد کهرد و انجهام ایهن کهار باعه  ‌می
نی غول پیکهر بها کاربردههای پیشرفت شغلی شما خواهد شد. فقط در گل و لای یک پروژه ف

 شوند.‌ها می‌هایی معمولاً شامل داده‌تجاری نامشخا گیر نکنید. چنین پروژه
 بهر  شهما انتظهارات. انتظهارات −دیدگاه خود را تنظیم کنید: شهادی = واقعیهت  .5

 از  بهیش کهه انتظهاراتی. کنیهد مدیریت دقت با را آنها. گذارد‌می تأثیر  شما شادی
یبهاً( شهوند‌می ناامیدی به جر من که) هستند بالا حد  کهه انتظهاراتی انهدازه بهه تقر
 .هستند بد( شوند‌می تفاوتی‌بی به منجر  که) هستند پایین حد از  بیش

طلبی وجود نهدارد. تعیهین اههداف بلندپروازانهه بهرای خودتهان مههم ‌هیی اشکالی در جاه
و ناامیهدی از  کنهد دیهدگاه خهود را تنظهیم کنهیم. اسهترس‌است. اما گاهی اوقات، کمک می

پهذیری کلیهد ‌ها. انعطاف‌شهود، نهه خهود شکسهت‌ها ناشهی می‌نحوه واکنش ما به شکست
کنم در مورد فلسهفه رواقهی مطالعهه کنیهد. ههر کتهابی از ‌است. من همه شما را تشویق می
 رایان هالیدی شروع خوبی است.

 قاعده اضافی برتر سباستین 3
یبهاً ‌و، شما در یهک شایستهبر ارتباطات تأکید کنید: به عنوان دانشج .1 سهالاری تقر

یهد. بهه جهز ‌کنید، نمرات خهوبی می‌کنید. سخت مطالعه می‌کامل عمل می گیر
های تیمی، زندگی دانشگاهی فردگرایانه اسهت. زنهدگی شهرکتی بهه دلایهل ‌پروژه

کند. در زندگی شرکتی، همکهاری و کهار تیمهی ضهروری ‌مختلف اینگونه کار نمی
درصد موفقیت شما به عنوان دانشجو ناشی از  95تا  90است. در حالی که شاید 

، به سرعت متوجه خواهید شد کهه  شایستگی فکری خودتان باشد، در محل کار
شاید نیمی از موفقیت شما ناشهی از چگهونگی  -ها ‌ترین نقش‌حتی برای فنی -

 برقراری ارتباط خوب شما باشد.
میرنهد، ‌کننهد و می‌اری زنهدگی میگذ‌پذیرانی که با شمشیر عملکهرد سهرمایه‌حتی ریسک
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های تجاری باید با همکاران ارتباط برقرار کنند. وقتی شغل جدیدی را شهروع ‌برای ایجاد ایده
های هفتگی بهرای رئهیس، همکهاران و ذینفعهان خهود ‌خواهم که گزارش‌کنید، از شما می‌می

چنهین، در جلسهات و بنویسید. نیازی نیست خود را تبلیغ کنید. به حقایق پایبند باشید. هم
 ها به وضوح ارتباط برقرار کنید.‌ارائه

به جزئیات توجه کنید: ریسک در محل کار بالاست. بسیاری از شهما بهه سهرعت  .2
خواهید آموخهت کهه بایهد همیشهه کهار خهود را دو بهار و سهه بهار بررسهی کنیهد. 
همکاران شما به کار شما وابسته هستند. اعتبار شهما در خطهر اسهت. در امهور 

ها، حتی میلیاردها دلار درگیر است. توجه به جزئیات بسیار ‌الی، اغلب میلیونم
بار اشهتباهات، عهدم توجهه بهه ‌تر از مدرسه اسهت. عهلاوه بهر اثهرات فاجعهه‌مهم

ها، مهن ‌گهذارد. در طهول سهال‌جزئیات بهر نحهوه درک دیگهران از شهما تهأثیر می
ام ‌ترا و غیهره( را دیهدهبسیاری از متخصصان بسیار واجد شرایط )دارای مدرک دک

 اند.‌دقت، حرفه خود را نابود کرده‌که با کار بی
شههوند و انجههام چنههد کههار بههه طههور همزمههان ‌ها نزدیههک می‌الاجل‌گههاهی اوقههات، ضههرب

ناپذیر است. علاوه بر این، برخی از وظایف اساسی ریسک کمتری دارند و نیهازی بهه ‌اجتناب
ه کمیت فکر کنید. بهتهر اسهت چنهد کهار را خیلهی کمال ندارند. اما باید به کیفیت نسبت ب

یهد و در ‌خوب انجام دهید و به جزئیات توجه کنید تا اینکه پروژه یادی را بر عههده بگیر های ز
گیهرد. در ‌هر یک از آنها کار "فقط خوب" تحویل دهیهد. کهار اسهتثنایی اسهت کهه پهاداش می

 وشته کال نیوپورت را بخوانید.کنم کتاب "کار عمیق" ن‌موضوعی مرتبط، شما را تشویق می
یم غهذایی، ورزش و خهواب خهود توجهه کنیهد. یهک  .3 مراقب خودتان باشید: به رژ

یهم  یهد. رژ حرفه یک ماراتن است. خودتان را یک "ورزشکار شرکتی" در نظهر بگیر
های همههه چیههز هسههتند. از تمههام ‌غههذایی، عههادات ورزشههی و خههواب شههما پایههه

یهم ‌کنم ایهن مهم‌ام، فکهر مهی‌هایی که در این نامهه آورده‌توصیه تهرین اسهت. رژ
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کننهد. ‌مندانه یکدیگر را تقویت می‌غذایی، ورزش و خواب در یک چرخه فضیلت
ید و انرژی بیشهتری بهرای ورزش خواهیهد داشهت. ورزش کنیهد و  خوب غذا بخور
یهم غهذایی  بهتر خواهید خوابید. خوب بخوابید و انضباط شخصی بیشتری در رژ

های اشتها شما متعادل خواهند بود. منظورم ‌یرا هورمونخود خواهید داشت ز 
 را متوجه شدید...

نکته کلیدی این است که سلامت خود را در اولویت قرار دهید. منتظر انگیهزه نمانیهد. در 
ید )کتاب "قدرت عهادت" نوشهته چهارلز داهیهگ را بخوانیهد(. بیشهتر مها  عوض، عادت بساز

العاده مهم است. بر انرژی، خلق و خو، دفاع در ‌فوق گیریم، اما‌ارزش خواب را دست کم می
خوابیم" نوشته مت ‌گذارد )کتاب "چرا می‌برابر بیماری، توانایی تمرکز و اشتها شما تأثیر می

 واکر را بخوانید(.
 با آرزوی موفقیت در حرفه خود،

 سباستین مالیبی
ید، حفظ دو ستون دیگهر دشهوار م شهود. اخیهراً، سهتون ‌یاگر یکی از این سه ستون را بردار

گاهی/مراقبه. ایهن ممکهن اسهت بهرای همهه مناسهب ‌ام: ذهن‌چهارمی را نیز کشف کرده آ
ام که آموزش ذهن برای ایجاد فضایی برای سکون نیز بخش اساسهی ‌نباشد، اما من آموخته

 از برنامه تمرینی یک ورزشکار شرکتی است.
ید. ‌گیری‌نه تصمیمشوید، در آستا‌ها می‌همانطور که وارد دنیای شرکت های مهم قرار دار

ید. شما را تشویق مهیMITبه عنوان دانشجویان  کنم بها هیجهان و ‌، در جایگاه خوبی قرار دار
 دیدگاه مثبت به این انتقال نزدیک شوید. آسمان برای همه شما محدودیتی ندارد.

 ها برای همه شما،‌با آرزوی بهترین
 سباستین پیج
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 در مقابل واکنش کم خطاهای واکنش بیش از حد
برای تمرکز بر روند، باید از دو نوع خطا اجتناب کنید. من اینها را خطاهای واکنش بیش از 

ام که در آنها به دلیل اشتباه ‌هایی تأکید کرده‌نامم. تا کنون، بر موقعیت‌حد و واکنش کم می
از همهه  دهیهد. مهن بیشهتر ‌گرفتن نویز به عنهوان سهیگنال، واکهنش بهیش از حهد نشهان می

 ام، به دانشجویان گفتم که نویز را نادیده بگیرند.‌مستعد این خطا هستم. در نامه
خ می دهد کهه شهما یهک سهیگنال را بهه عنهوان نهویز ‌در مقابل، خطای واکنش کم زمانی ر

ید. خطاهای واکنش کم می‌نادیده می تر از خطاهای واکنش بیش از حد ‌توانند خطرناک‌گیر
زن روی رادار یهک بهالن هواشناسهی نیسهت  بلکهه یهک ‌نهور چشهمکباشند. گاهی اوقهات، 

 موشک در حال نزدیک شدن است.
 ام آموختم.‌های شغلی‌من این را به سختی در یکی از بدترین هفته

کهردم، معهاملات کهلان ‌چند سال پهیش کهه یهک تجهارت پوشهش ریسهک ارزی را اداره می
یان را انجام می ، میلیاردها د‌مشتر کهردیم. ‌لار قرارداد ارز خهارجی معاملهه میدادیم. هر روز

یان بود. برای پوشش ریسک، شهما  بیشتر دستورات ما برای پوشش ریسک ارزی برای مشتر
 کنید.‌ریسک را از پرتفوی حذف می

تجارت ما از نظر اندازه و پیچیدگی بهه سهرعت در حهال گسهترش بهود. بها گذشهت زمهان، 
جهدی. بهرای مثهال، گهاهی اوقهات، مهدیران  اشتباهات جزئی مرتکب شده بودیم. هیی چیز 

یرا بهه داده‌پرتفوی ما مقدار اشتباهی معامله می ههای نادرسهت از دفتهردار اعتمهاد ‌کردند ز
بودند. و  -های واقعی ‌ای‌حرفه -کردند. من خیلی نگران نبودم. مدیران پرتفوی ما کوشا ‌می

اوقهات، رئهیس بخههش هایی بههرای شناسهایی ایهن نههوع خطاهها داشهتیم. گههاهی ‌مها سیسهتم
داد که ما مسئول یک اشتباه کوچک هستیم ‌گرفت و توضیح می‌مدیریت ارز ما تماس می

، میهزان ضهرر کهم بهود، و برنامهه‌اما آن را به سرعت متوجهه شهده ای داشهتیم تها ‌ایم. ههر بهار
شهود. وقتهی یهک خطهای عملیهاتی را متوجهه ‌مطمئن شهویم ایهن اشهتباه دیگهر تکهرار نمی
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ها را برای جلهوگیری از ‌ین کاری که باید انجام دهید این است که برخی از کنترلشوید، اول‌می
ههای خهود را در منهابع ‌این نوع خطا در آینده اعمال کنید. راه حل اغلب این است که ورودی

 داده جداگانه دوباره بررسی کنید.
دیهده با افزایش سهرعت ایهن اشهتباهات کوچهک، مهن همچنهان آنهها را بهه عنهوان نهویز نا

رسیدند، و رئیس بخش مهدیریت ارز مها ‌گرفتم. همه آنها تا حدودی متفاوت به نظر می‌می
مطمئن بود که اوضاع امن است. برای روشن شدن، وظیفه دفترداران و مدیران پهول اسهت 

یبهاً هرگهز در معهرض ریسهک عملیهاتی قهرار ‌که این نوع ریسک یان تقر ها را بپذیرند. مشهتر
یهان ناشهی از اشهتباهات گیرند. هر شرکت ‌نمی مالی یک حساب خطا برای جبران سهود و ز

 عملیاتی دارد.
تجربه بودم. من یک محقق کمی خوره بودم کهه از مهن خواسهته شهده ‌با این حال، من بی

هایم را گسترش دهم تا یک تجارت واقعی با ریسک عملیاتی را اداره کهنم در ‌بود مسئولیت
یکن مدیریت می-را به عنوان یک مربی حالی که همچنان تیم تحقیقاتی خود  کردم.‌باز

یافت کردم که باید انتظارش را می ، تماسی در  کشیدم.‌یک روز
ههایم ‌اشتباه آنقدر کوچک نبود. ما مسئول یهک ضهرر چنهد میلیهون دلاری بهودیم. رئیس

کردم اخراج شوم، اما آن هفته خوابم نبرد. رشته اشتباهات کوچک ‌عصبانی بودند. فکر نمی
بلکه از همان ابتدا یک سیگنال بود. من یک خطهای واکهنش کهم مرتکهب شهده  -یز نبود نو

کردم، سیگنال را متوجه ‌بودم. اگر با دقت به دلیل کوچک بودن برخی از این ضررها نگاه می
یرا مربوط به حساب‌می یان می‌شدم. این ضررها کوچک بودند ز شهدند. ‌های کوچک مشتر

خ دهد. ‌تواند در حساب‌ررهای بزرگ میکردم که ض‌باید استنباط می یان ر های بزرگ مشتر
داشتم و بهه ماشهین ‌رسد. باید یک قدم به عقب برمی‌در نگاهی به گذشته ساده به نظر می

ها را بهیش از حهد تفهویض کهردم و سهوالات ‌کردم. در عوض، نظارت بهر ایهن ریسهک‌نگاه می
 درستی نپرسیدم.
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های ما را بررسی کند. نتیجه آنها ‌آیندها و سیستمیک شرکت مشاوره استخدام کردم تا فر
کهردیم. در حهالی کهه برخهی از ‌جالب بود. ما یک عملیات مدیریت ارز درجه یک را اداره می

توانستیم در حاشیه بهبود ببخشیم، اشتباه ما )مهن( ایهن بهود ‌ها وجود داشت که می‌زمینه
ینه انجام تجارت دست کهم گرفتهه بهودیم. بنهابراین، نهزد  که ریسک عملیاتی را به عنوان هز

شهود، آنهها بایهد، ‌هایم رفتم و به آنها گفتم که وقتهی صهحبت از ریسهک عملیهاتی می‌رئیس
گفهتم... انتظهارات خهود را پهایین  MITام بهه دانشهجویان ‌ها بعهد در نامهه‌همانطور که سهال

 بیاورند.

 مادر تمام خطاهای واکنش کم؟
و  COVIDههان مرتکهب شهد، دسهت کهم گهرفتن یک خطای واکنش کم دیگر کهه تمهام ج

، 2020دانند(. در اوایل سهال ‌واکنش مقامات به آن بود )که برخی آن را واکنش بیش از حد می
خ داده بهود تمرکهز  SARSبا آنچه چند سال قبل با  COVIDها بر مقایسه تعداد موارد ‌رسانه ر

یبهاً همهه ‌مههکردند. اکنهون بهاور کهردنش سهخت اسهت، امها در روزههای اولیهه ه گیری، تقر
کردنهد. ‌شد را نهویز تلقهی می‌های مختلف مربوط به ویروس که از ووهان منتشر می‌گزارش

یهابی واکهنش و اسهتراتژی ارتبهاطی مقامهات چینهی در  مادر تمام خطاهای واکهنش کهم! ارز
ها همچنهان ‌کنم، امها در مقطعهی، سهیگنال‌گیری را به دیگران واگذار مهی‌روزهای اولیه همه

رسیدند. آنها برای همه قابل مشاهده بودند. اگر صادق باشهیم، و اگهر تعصهب نگهاه بهه ‌یم
 گذشته خود را کنترل کنیم، بسیاری از ما واکنش کمی نشان دادیم.

اما استثناهایی وجود داشت، از جمله چند تحلیلگر و مدیر پرتفوی در پلتفهرم تحقیقهاتی 
گذاری کمی اسهت. او دارای ‌یک تحلیلگر سرمایه ما. همکارم برگ کوی یکی از آنها بود. برگ

های کمی )فکهر کنیهد: ‌مدرک لیسانس مهندسی و دکترای اقتصاد است. او نه تنها در روش
دهنده با استعداد نیهز ‌یادگیری ماشین( و اقتصاد بسیار واجد شرایط است، بلکه یک ارتباط
از زبهان دقیهق اسهتفاده  هست. او مانند من، انگلیسهی زبهان مهادری نیسهت. بها ایهن حهال،
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نویسد، ههر کلمهه حسهاب دارد. شخصهیت آرام و ‌دهد یا گزارشی می‌کند. وقتی ارائه می‌می
های ‌حرف او در تضاد بها سهبک ارتبهاط مسهتقیم او قهرار دارد. او شهجاعت بیهان دیهدگاه‌کم

گهذارد ‌نویسهد، قیهد و شهرط نمی‌گویهد یها می‌دار را دارد و در مهورد ههر چیهزی کهه می‌جهت
)حصارکشی اجباری یک عهادت بهد بسهیاری از تحلیلگهران مهالی اسهت کهه معمهولاً توسهط 

بهه مها هشهدار  COVIDشود(. از این رو، او به وضهوح در مهورد ‌های انطباق تقویت می‌بخش
 داد.

کند کهه در آن محهیط اقتصهاد ‌گذاری من جلسات استراتژی هفتگی برگزار می‌تیم سرمایه
کنیم. بهرای ‌دههیم و در مهورد مواضهع تهاکتیکی خهود بحه  مهی کلان را مورد بح  قرار مهی

بهدون سلسهله  -ها، سهاختار ایهن جلسهه را کهاملاً مسهطح ‌سالاری ایده‌پرورش یک شایسته
های خود را در مورد رویدادهای جاری ‌تواند دیدگاه‌ام. هر تحلیلگری می‌حفظ کرده -مراتب 

ههای مها دعهوت ‌مواضهع موجهود در پرتفوی و بازارهای سرمایه بیان کند. همه برای انتقاد از 
منهد بهه شهنیدن نظهرات تحلیلگرانهی هسهتند کهه بها ‌اند. مدیران پرتفوی بیشهتر علاقه‌شده

مواضع ما مخالف هستند تا کسانی که موافق هستند. در همین جلسات استراتژی بود که 
یی را در مورد آنچه ها‌به ما هشدار داد. او بح  COVIDدر مورد  2020برگ بارها در اوایل سال 
دانسههتیم، رهبهری کهرد، ماننهد "اگههر مجبهور شهویم اقههدامات ‌وار می‌مها سهناریوهای دیوانهه

 افتد؟"‌قرنطینه را در ایالات متحده اجرا کنیم، چه اتفاقی می
دانست این ویروس ‌اش در ووهان در تماس بود، بنابراین می‌او با برخی از اعضای خانواده
قبل از اینکه ویروس به ایالات متحده برسد، در مورد یک بیماری متفاوت و خطرناک است. 

گیر به ما هشدار داد که "رویدادی به مهمی جنگ جههانی دوم خواههد بهود." همهه مها ‌همه
 کند.‌کردیم او اغراق می‌فکر می
، چند هفته قبل از اینکه اوضاع خراب شود، از من خواسته شد در برنامهه 2020ژانویه  30در 

Daybreak های مههالی شههروع بههه ‌وی شههرکت کههنم. ویههروس در رسههانه‌شههبکه بلههومبرگ تههی
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ژانویهه قرنطینهه را اعمهال کهرده بودنهد.  23پوشش داده شدن کرده بود. مقامات ووهان در 
یان برنامه در مورد آن از من بپرسهند، بنهابراین بها بهرگ تمهاس گهرفتم تها  انتظار داشتم مجر

 گفت: "اوضاع بد است. احتمالاً همه جا هست." های او را بپرسم. او‌آخرین دیدگاه
های پشتیبان، نحوه تفکر خود را برای من توضیح داد. این نویز نبود. با این حهال، ‌او با داده

کردم سناریوی اصلی این خواهد بود که مها ویهروس ‌در آن زمان، مانند تقریباً همه، فکر می
، آنفهولانزای مرغهی، SARSیهروس ماننهد های قبلهی و‌را تحت کنترل در خهواهیم آورد. شهیوع

H1N1 گیر تبههدیل نشههده بودنههد. عههلاوه بههر ایههن، ‌هههای همههه‌و آنفههولانزای خههوکی بههه بیماری
خواستم هشداردهنده باشم. من در مورد اظهار نظرهای جسورانه در تلویزیهون ترسهو ‌نمی

 هستم.
گذاری، ‌ای سهرمایهبنابراین، دیدگاه برگ را به عنوان یک ریسک دم توصیف کهردم. در دنیه

توانهد ‌کنید که جنبه نزولهی می‌کنید، فکر می‌وقتی چیزی را به عنوان ریسک دم توصیف می
معهادل مهالی یهک  -ویرانگر باشد، اما احتمال وقوع آن کم است. احتمال کهم یهک انفجهار 

 تصادف رانندگی یا سیل.
 ه گفتم آمده است:ای از آنچ‌این کلیپ هنوز در اینترنت موجود است. در اینجا خلاصه

ژانویهه،  23ریسک دم رویدادی با احتمال کم است، اما بسیار مهم است. قبل از قرنطینه 
ج شدند. ... ما به زودی به دوره نهفتگهی دو هفتهه 1.8 ای خهواهیم ‌میلیون نفر از ووهان خار

مکن افرادی که م -های بیشتری در مورد سرایت نسل دوم ‌رسید. و دو هفته پس از آن، داده
ج شده 1.8است در معرض  بهه دسهت  -اند قرار گرفته باشند ‌میلیون نفری که از ووهان خار

یرا ایهن ویهروس متفهاوت اسهت و حتهی قبهل از  خواهیم آورد. ... یک ریسک دم وجود دارد ز
 تواند مسری باشد.‌بروز علائم می

تعهدیل کهردم. قیهد و کهردم. امها نظهراتم را ‌من صرفاً آنچه برگ به من گفته بود را تکرار می
هایی مانند "دلیلی برای هشدار دادن وجود نهدارد" و "سهناریوی اصهلی ایهن اسهت کهه ‌شرط
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شکل خواهید داشت" را اضهافه  Vخورد، اما یک بهبود ‌تولید ناخالا داخلی چین ضربه می
 کنم دیدگاه برگ را صد در صد قبول نداشتم.‌کردم. گمان می

را برای دیهدن جههان در تلویزیهون مرتکهب شهدم. ای  بنابراین، من یک خطای واکنش کم
چنهدین سیسهتم بیمارسهتانی را در سراسهر  COVIDکاش سیگنال را نادیهده نگرفتهه بهودم. 

سهابقه واکهنش نشهان ‌جهان تحت فشار قرار داد. مقامات با اقدامات قرنطینه شهدید و بی
، ای کاش پرتفوی اهش ریسک داده بودیم. های خود را به طور تهاجمی ک‌دادند. در محل کار

حدود چهار هفته پس از حضور من در تلویزیون، بازارها شروع به سقوط کردند. با این حال، 
کننهد، معمهولاً فرصهت ‌با استفاده از سیگنال دیگری بهبود یافتیم: وقتی بازارها سهقوط می

 ا هستند.ه‌خرید خوبی برای شجاعانی است که مایل به نادیده گرفتن نویز بدبینانه رسانه

 تواند بدتر از واکنش بیش از حد باشد‌واکنش کم می
، یهک نکتهه دیگهر در  قبل از خلاصه کردن نکات کلیدی در مورد جدا کردن سیگنال از نویز

خواهیهد در مهورد حرفهه خهود مرتکهب آن ‌مورد خطاهای واکنش کم وجود دارد: شهما نمی
اشاره کردم. تشخیا دهید کهه آیها  به این موضوع MITام به دانشجویان ‌شوید. من در نامه

. باید سیگنال ید یا خیر ها را بخوانید و مخفیانه شهروع بهه جسهتجوی ‌نیاز به تغییر شغل دار
ام از اینکه چقدر از افهراد وقتهی رونهد شغلشهان منفهی ‌زده‌فرصت دیگری کنید. من شگفت

 جو کنند.کنند جای دیگری را جست‌شوند، سعی نمی‌ها آشکار می‌است و وقتی سیگنال
خواهید آنها ‌های مربوط به شغل آورده شده است که نمی‌هایی از سیگنال‌در اینجا نمونه

یهد: وقتهی شهرکت در مشهکل اسهت و ههیی بهبهودی در چشهم  را به عنوان نویز اشتباه بگیر
یافهت می کنیهد، یها وقتهی فرهنهگ سهمی ‌نیست، وقتی بازخوردهای منفی مکرر و جدی در

خ  -تر است ‌کننده‌ها نگران‌گنالاست. ترکیبی از این سی و در واقع، آنها تمایل دارند بها ههم ر
 دهند.

، در شهغل خهود می‌برخی از افراد علی ماننهد. ‌رغم روشن شدن هر سه چراغ قرمز هشهدار
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یسههک‌چههرا ایههن کههار را می یز هسههتید. شههاید برایتههان ‌کنیههد؟ شههاید شههما بههیش از حههد ر گر
شهته باشهید و در حهالی کهه تمهام وقهت کهار کننده اسهت کهه یهک زنهدگی دوگانهه دا‌خسته
کنید، برای شغل دیگهری مصهاحبه کنیهد. امها دنیهای بزرگهی در بیهرون وجهود دارد، پهر از ‌می

رود قبهل از ‌فرصت. مانند قورباغه در آب جوش نباشید. متوجه شوید که دمها کهی بهالا مهی
 اینکه خیلی دیر شود.

ما به عنوان مهدیر کارمنهدان، اعمهال همین توصیه دقیقاً در طرف دیگر سکه، در نقش ش
ها را به عنوان ‌کار یا سمی، سیگنال‌شود. بسیاری از رهبران هنگام مدیریت کارمندان کم‌می

کشند. اخهراج کسهی دشهوار و از نظهر ‌گیرند و برای اخراج آنها خیلی طول می‌نویز اشتباه می
که به ضهرر روحیهه تهیم  کنیم،‌برانگیز است. بیشتر ما خیلی طولانی صبر می‌عاطفی چالش
زند، مراقهب ‌های غیراخلاقی میانبر می‌شود. اگر کسی عملکرد خوبی ندارد یا از راه‌تمام می

ید.  باشید که سیگنال را به عنوان نویز نادیده نگیر
دهنهد و بهه انهدازه ‌ها همچنین اغلب نقاط عطهف در صهنایع خهود را از دسهت می‌شرکت

هایی آورده ‌هایی از شرکت‌دهند. در اینجا نمونه‌غییر نمیهای خود را ت‌کافی سریع استراتژی
باستر در انتقال به ‌ها را به عنوان نویز اشتباه گرفتند: بلاک‌شده است که رهبران آنها سیگنال

های هوشهههمند و سهههیرز در ‌بری در گوشهههی‌اسهههتریم، کهههداک در عکاسهههی دیجیتهههال، بلهههک
 فروشی آنلاین.‌خرده

توانند عواقب بدتری نسبت بهه ‌، خطاهای واکنش کم میبه عنوان یک قاعده سرانگشتی
کنند و گاهی اوقهات ‌خطاهای واکنش بیش از حد داشته باشند. با این حال، مردم تعلل می

یرا پرداختن به آنها تلاش می‌مشکلات را نادیده می طلبهد. بسهیاری از مشهکلات اگهر ‌گیرند ز
اما نه همه آنها. برخهی از مشهکلات،  فقط صبر کنید )صبر استراتژیک( از بین خواهند رفت.
کنند و تا زمانی که مجبهور بهه توجهه ‌مانند علائم سرطان یا دیابت، شروع به بزرگ شدن می

دهند. در آن زمان، ممکن است خیلی دیر شده باشهد. ‌به آنها نشوید، به رشد خود ادامه می
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 کردن انتخاب کنید.خواهید در یک طرف اشتباه کنید، عمل کردن را به جای صبر ‌اگر می

ی ذهنی شما  نکات کلیدی برای بهبود باز
و همچنین بیشهتر  -های موجود در داشبوردهای عملکرد ‌به عنوان یک رهبر، بیشتر داده

یافتی روزانه از مصهرف فقهط نهویز هسهتند.  -کنندگان، کارمنهدان و دیگهران ‌بازخوردهای در
 کنید؟‌چگونه سیگنال را از نویز جدا می

مشورت با یک مربی است. کسی را با تجربه و دیدگاه پیدا کنید که در این بازی توصیه من 
یابی بالینی و بی  های شما ارائه دهد.‌ای از چالش‌طرفانه‌ذینفع نباشد. از او بخواهید ارز

ید که به جای تغییرات جزئی در اطراف روند، بر خود روند تمرکز کنید.  همچنین، یاد بگیر
یهابی کنیهد. پیشهرفت در ‌های طولانی‌کسب و کارتان را در افق عملکرد خود و عملکرد تر ارز

ید این روند ادامه یابد؟  سه و پنج سال گذشته چگونه بوده است؟ و آیا انتظار دار
، نهویز شهبیه ‌گاهی اوقات، یک سیگنال شبیه نویز بهه نظهر می رسهد. گهاهی اوقهات دیگهر
که جدا کردن سیگنال از نویز مملهو دهد ‌سیگنال است. تحقیقات در روانشناسی نشان می

از تعصبات شناختی است. برای حفهظ هوشهیاری و تمرکهز ذهنهی بایهد تفهاوت را تشهخیا 
خواهید واکنش بیش از حد یا واکنش کم نشان دهید. با این حال، مراقهب ‌دهید. شما نمی

، شهود‌واکنش کم در برابر تهدیدات واقعی باشید. وقتی صحبت از روانشناسهی رهبهری می
 تواند مفید باشد.‌کمی پارانویای سالم می

 اما اگر رئیس شما یک روز اخم کرد، شغل خود را ترک نکنید )خطای واکنش بیش از حد(.

 مطالب کلیدی در مورد اجرا
 : یزی و ‌( برنامه1دو بخش اول این کتاب عبارت بودند از یزی، ما ‌( اجرا. در مرحله برنامه2ر ر

چگونههه اهههداف درسههت را بههرای خههود و سههازمانتان تعیههین در مههورد اهههداف بحهه  کههردیم. 
کنیهد و ‌کنید؟ از شما خواستم بهه ایهن فکهر کنیهد کهه چگونهه خوشهبختی را تعریهف می‌می
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گرا را از اهداف شخصهی شهما ‌های روانشناسی مثبت‌کنید. ما مدل‌اهداف بزرگ تعیین می
 به نقش شما به عنوان یک رهبر سازمانی گسترش دادیم.

ا، ما در مورد نحوه مدیریت اسهترس بحه  کهردیم. اگهر نتوانیهد اسهترس خهود را برای اجر
ها بهد نیسهتند، بهه ‌توانید به دنبال اهداف بهزرگ برویهد. همهه اسهترس‌مدیریت کنید، نمی

خصوص اگر تعریف استرس را به مدل روانشناسی علمهی برانگیختگهی گسهترش دههیم. از 
( خههود را بههرای عملکههرد Yerkes-Dodsonدادسههون )-شههما خواسههتم کههه اوج منحنههی یرکههز 

های رقصنده ژاپنی. باز هم، ما استرس را در سطوح فهردی و ‌مطلوب پیدا کنید، مانند موش
شهود. اسهترس بهیش از حهد ‌تفاوتی می‌سازمانی تعریف کردیم. استرس ناکافی منجر به بی

ر بهه اسهترس ت‌شود. برخی از کارهای پیچیده برای تمرکز ذهنی عمیهق‌منجر به اضطراب می
تر به استرس بیشهتری نیهاز دارنهد. تیرانهدازی بها ‌کمتری نیاز دارند، در حالی که کارهای ساده

کمان نیهاز بهه آرامهش دارد. ایهن یهک کهار دقیهق اسهت کهه نیازمنهد سهکوت درونهی اسهت. 
 برداری قدرتی نیاز به استرس و شدت بالا دارد.‌وزنه

یه کنترل بح  کردیم.  های اجرایی را که ‌این مدل بسیاری از چالشسپس، ما در مورد نظر
 دهد:‌در مسیر دستیابی به اهداف بزرگ خود با آن روبرو خواهید شد، مورد بررسی قرار می

 کنید؟‌گیری پیشرفت تعیین می‌چگونه نقاط عطف را برای اندازه 
 خ بهینه پیشرفت به سوی اهدافتان چقدر است؟  نر
 کنید؟‌ینه میای را به‌گیری چند مرحله‌چگونه تصمیم 
 کنید؟‌چگونه سیگنال را از نویز جدا می 

العهاده ‌کیلوگرم وزن کم کنید؟ فوق 7خواهید ‌شما باید مسیری برای اجرا تعیین کنید. می
است. اما برای به حداکثر رساندن شانس موفقیت، با چه سرعتی باید وزن کم کنید؟ سهعی 

 7وزن قهانونی برسهد، در یهک روز  کنهد بهه‌ای کهه تهلاش می‌نکنید مانند یک بوکسهور حرفهه
 این خطرناک است. -کیلوگرم وزن کم کنید 
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خواهید فروش تیم خود را دو برابهر ‌به طور مشابه، فرض کنید شما به عنوان یک رهبر می
یافتنی تعیین کنیهد کهه تهیم را درگیهر نگهه دارد. اگهر ‌کنید. شما باید اهداف دشوار اما دست

ید، مم  کن است تیم شما دلسرد شود یا شروع به تقلب کند.بیش از حد فشار بیاور
یک موضوع کلیدی این کتاب، قدرت انتظهارات اسهت. شهما بایهد بهه خهود و سهازمانتان 

شود، هر چه ههدف بزرگتهر باشهد، ‌ایمان داشته باشید. وقتی صحبت از معنا و دستاورد می
شهود، بایهد انتظهارات ‌یبهتر است. بیایید جهان را تغییر دهیم. اما وقتهی صهحبت از اجهرا م

 بینانه مدیریت کنید.‌خود و سازمانتان را به طور واقع
مسیر بهینه به سوی اهداف بزرگ، پیشرفت با نرخی است که با انتظارات شما مطابقهت 

شهود. ‌نیافتنی باعه  ناامیهدی می‌داشته باشد یا از آن فراتر رود. تعیین نقاط عطهف دسهت
کنهد. چهه کسهی ‌معنهی می‌را بسیار آسهان و بنهابراین بی تعیین سطح بسیار پایین، دستیابی

ای دشهوار ‌دهد اگر به چیز آسانی دست پیدا کنید؟ نقهاط عطهف بایهد بهه انهدازه‌اهمیت می
بخش ‌برانگیز باشهند، امها نهه آنقهدر دشهوار کهه نتوانیهد بها نرخهی رضهایت‌باشند که چهالش
 پیشرفت کنید.

یهان" قهرار خواهیهد نقاط عطف را درست تنظیم کنید، و خود و سا زمانتان را در حالت "جر
خواهد بشریت وابستگی خود بهه ‌داد. شاید او یک الگوی کامل نباشد، اما ایلان ماسک می

دانهد کهه ‌های فسیلی را از بین ببرد. این یک هدف بزرگ اسهت. بها ایهن حهال، او می‌سوخت
دی خواههد های فسیلی در حال حاضر منجهر بهه فاجعهه اقتصها‌قطع مصرف تمام سوخت

یافتنی تعیهین ‌العاده بلندپروازانه اما دست‌شد. بنابراین، او در طول مسیر نقاط عطف فوق
 یافتنی به معنای آسان نیست.‌کند. دست‌می

یه کنترل همچنین می ها باید به صورت معکوس ساخته شوند. شهما ‌گوید که برنامه‌نظر
یهن یهک مفههوم قدرتمنهد و گسهترده گردید. ا‌کنید و به عقب برمی‌از نقطه پایانی شروع می
یزی استراتژیک و تصمیم‌است. این امر برنامه بخشهد. ایهن امهر ‌گیری تاکتیکی را بهبود می‌ر
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در مورد مشکلات مهندسی فنی و همچنهین اسهتراتژی تجهاری کهاربرد دارد. حتهی در مهورد 
یون کاوی خواهند به مرگ خود فکر کنید. است‌کند. رواقیون می‌اهداف زندگی نیز صدق می

گفت: "با پایان در ذهن آغاز کنید." ما چندین بار در این کتاب در مهورد ایهن موضهوع بحه  
گهی ترحیم شما چه نوشته شود؟‌ایم: می‌کرده  خواهید در آ

ای اسهت. اگهر ‌شروع از نقطه پایانی بهترین راه برای بهینه سازی تصهمیمات چنهد مرحلهه
ید، عجله نکنید‌برای تصمیم . صبر استراتژیک داشته باشهید. فهرض کنیهد در گیری وقت دار

حال استخدام کسی هستید. قبل از اینکه در اوایل فرآینهد جسهتجو بهه نتیجهه برسهید، بایهد 
سطح بسیار بالایی تعیهین کنیهد. اختیهارات را حفهظ کنیهد! در یهک محهیط کسهب و کهار کهه 

ت فشهار قهرار گیری سهریع تحه‌قاطعیت در آن ارزشمند است و همهه شهما را بهرای تصهمیم
 شود.‌دهند، قدرت از اعمال صبر استراتژیک ناشی می‌می

یهه کنتهرل صهبر را ‌دادسون اسهترس را بهینهه می-های یرکز ‌در حالی که منحنی کننهد، نظر
 کند.‌بهینه می

یه کنترل این است که باید یاد بگیرید چالش های روزمره را در چارچوب ‌درس دیگر از نظر
یهد روند بلندمدت به سوی ههدف  شهایعات اداری،  -خهود قهرار دهیهد. نهویز را نادیهده بگیر

یهد.  -تاخیرهای کوتاه مدت، اخم رئیس، یک روز بد در بازارها  و چشم خود را به جهایزه بدوز
 انرژی ذهنی خود را برای مسائل کوچک هدر ندهید.
ایهن  رسهد.‌تر از آن چیزی است که به نظر می‌با این حال، جدا کردن سیگنال از نویز سخت
گاهی کمک می‌مهارتی است که باید آن را توسعه دهید. ذهن کند. یک مک  کوچهک بهین ‌آ

محرک و واکنش خود ایجاد کنید، و بله، یک نفس عمیق بکشید. به نحهوه فکهر کهردن خهود 
ید از یک دوره آرامش استفاده کنید. و یهک مربهی یها ههر کسهی را پیهدا  فکر کنید. اگر نیاز دار

طرفانهه بهه شهما ارائهه ‌با او محرمانه صحبت کنید تا دیهدگاهی بهالینی و بیکنید که بتوانید 
 کنند دوری کنید.‌دهد. از افرادی که شما را تحریک می
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، رواقیون درست می تهر از ههر چیهز ‌گویند: برداشت شما از بزرگهی شکسهت مهم‌بار دیگر
ید یا روز بدی،  واکهنش متفهاوتی بهه دیگری است. درک کنید که بسته به اینکه روز خوبی دار
اید بهر تفسهیر شهما تهأثیر ‌یک رویداد یکسان نشان خواهید داد. حتی آنچه در آن روز خورده

ههای روده و خلهق و ‌گذارد! تحقیقات پزشکی پیشهرفته یهک حلقهه بهازخورد بهین باکتری‌می
 دهد.‌خوی شما را نشان می

 ط نویز هستند.ها، روابط و بازارهای مالی فق‌های روزمره در پروژه‌اکثر شکست
آینهد، در حهالی کهه نهویز ‌ها از رونهدهای بلندمهدت می‌اما تصور نکنید که همهه سهیگنال

منحصراً حوزه انحرافات کوتاه مدت است. نگاه کردن به روند به جدا کردن سیگنال از نهویز 
های کوتاه مدت نیز وجود دارنهد. ‌کند. با این حال، به این سادگی نیست. سیگنال‌کمک می
از فرآیندها نیاز به تنظیمات جزئی دارند. به طور کلهی، چهه بهرای یهک ورزشهکار و چهه  برخی

یع کارآمدتر است.  برای یک کارمند، مربیگری با بازخورد سر
تواند مفیهد باشهد. بهازخورد کوچهک و محترمانهه ‌همچنین، تنظیمات جزئی در روابط می

های طهولانی مهدت جلهوگیری ‌رگیریتواند اعتماد به نفس ایجاد کند و از د‌بین همکاران می
خواهید مدیریت جزء به جزء داشته باشید. شما باید مسهائل جزئهی را ‌کند. البته، شما نمی

کنید که ممکن است با گذشت زمهان باعه  ‌تحمل کنید در حالی که بر مسائلی تمرکز می
یافت بازخورد را آسهان‌رنجش شوند. اگر می کتهر دیویهد تر کنیهد، ترفنهد د‌خواهید دادن و در

ید: درخواست بازخورد کنید.  راک را به خاطر بسپار

وانشناسی شخصیت  بخش سوم: رها کردن قدرت ر
دو بخههش اول ایههن کتههاب بههر تحقیقههات پیشههگامانه در زمینههه روانشناسههی مثبههت و 
روانشناسههی ورزشههی متمرکههز بههود. در اینجهها، مهها وارد شههاخه بههزرگ و محبههوب دیگههری از 

 صیت.شویم: شخ‌روانشناسی می
روانشناسی مثبت را مورد بح  قرار دادیم، از مطالعهه بسهیار  PERMAهنگامی که مدل 
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ترین عامل برای خوشبختی بلندمدت ‌طولانی مدت هاروارد آموختیم که روابط مثبت مهم
است. ما روابط شما در خانه، در محهل کهار و بهین شهرکت و ذینفعهان آن را پوشهش دادیهم. 

گیری ‌بر روابط به اندازه تعیین اههداف بهرای نتهایج قابهل انهدازه تعیین اهداف بزرگ متمرکز 
های همتایهان ‌مستقیم نیست. با این حهال، ضهروری اسهت. از ایهن رو، مها در مهورد بررسهی

های مشتری و فرهنگ شرکت، از جمله باورهای اصلی، ‌شرکتی و فرآیند بازخورد، نظرسنجی
 بح  کردیم.

 بعد چیست؟
، اگر  توانید اهداف خهود را اجهرا کنیهد. ‌افراد را با خود همراه نکنید، نمی به عنوان یک رهبر

 خواهید که با شما به بالای تپه حمله کنند. آیا آنها پیروی خواهند کرد؟‌شما از مردم می
آموز مردم باشید. هر رهبری باید کمهی روانشهناس باشهد و درک کنهد کهه ‌شما باید دانش

کار من به عنوان یک رهبر بر روابط متمرکز بوده است: اند. بیشتر ‌مردم چگونه ساخته شده
الهام بخشیدن و کمک به مردم برای یافتن انگیزه خود، دلداری دادن بهه کسهانی کهه از کهار 

ترین بخش کارم، حل تعارضات. من یک روانشناس آمهوزش ‌خود ناراحت هستند، و سخت
ید، ارائهه دیده نیستم، اما ای کاش بودم. بسیاری از مکالماتی که شم ا به عنوان یک رهبر دار

نوعی درمان است. تعجب آور است که تعداد کمهی از رهبهران شهرکتی سهابقه روانشناسهی 
 دارند.

شوید؟ همهدلی کلیهد اسهت. شهما بایهد گهوش دهیهد و دیهدگاه ‌چگونه در روابط بهتر می
چهرا مهردم دیگران را درک کنید، به خصوص اگر با دیدگاه شما متفاوت باشد. درک کنید که 

دهنهد. همهه ‌دهنهد، انجهام می‌کنند و آنچه را که انجهام می‌کنند، فکر می‌آنچه را که فکر می
و اگر رفتار کسی برای شما منطقی نیسهت، اغلهب بهه ایهن دلیهل  -رفتارها هدفمند هستند 
 اید تا دلایل اساسی آن را بررسی کنید.‌است که وقت نگذاشته

ست. در بخش اول این کتاب، بح  کردم که چگونه انگیز ا‌نهایت شگفت‌ذهن انسان بی
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تیم رهبری ما از مدل غالب مغز هرمان استفاده کرد، که ترجیحات فکهری افهراد را توصهیف 
کند. این یک ابزار محبوب است، اما فراگیرترین مدل برای درک نحوه تفکر و رفتار افراد، ‌می

 شود.‌"پنج عامل بزرگ شخصیت" نامیده می
PERMAیهه کنتهرل را فرامهوش -های استرس یرکز ‌، منحنی دادسون، باورهای اصلی و نظر

ترین مهدل روانشناسهی اسهت کهه مهن در ایهن ‌کنید. پنج عامل بزرگ، بدون شک، محبهوب
پههردازم. شههما صههدها مقالههه علمههی در مههورد آن خواهیههد یافههت، از جملههه ‌کتههاب بههه آن می

تل اساتید دانشهگاه جها بیفتیهد، خواهید در یک مهمانی کوک‌مطالعات تجربی قوی )اگر می
ها، که مطالعاتی بر روی مطالعهات هسهتند. ‌فقط بگویید "مطالعه تجربی قوی"( و فراتحلیل

شهماری وبهلاگ اینترنتهی ‌ایم، تعداد بی‌تری که پوشش داده‌های علمی‌برخلاف برخی از مدل
ترین مهدل  پسند نیز در مورد آن خواهید یافت. این ممکن است محبوب‌روانشناسی عامه

 در کل حوزه روانشناسی باشد.
ای دارد. انجمن روانشناسی آمریکا شخصیت ‌"شخصیت" در روانشناسی تعریف گسترده

ها و رفتارهای پایدار که سهازگاری منحصهر بهه فهرد فهرد بها ‌کند: "ویژگی‌را اینگونه تعریف می
هها، خودپنهداره، ‌شهها، ارز‌دهند، از جمله صفات اصهلی، علایهق، انگیزه‌زندگی را تشکیل می

 ها و الگوهای عاطفی."‌توانایی
 در اینجا پنج عامل بزرگ آورده شده است:

 گرایی‌. برون1
 پذیری‌. توافق2
 رنجوری‌. روان3
 . گشودگی4
 شناسی‌. وظیفه5

دهم و آن را در ‌در این بخش، من دیدگاه منحصر بهه فهردی از پهنج عامهل بهزرگ ارائهه مهی
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برم. هر یهک از پهنج اصهل نههایی مها یهک ویژگهی شخصهیتی را  روانشناسی رهبری به کار می
دهم کهه ‌های معروفی ارائه مهی‌هایی از افراد مشهور و شخصیت‌دهد. من مثال‌پوشش می

دهنهد. روانشناسهی شخصهیت سهرگرم ‌سطوح بسیار بالا یا پایینی از هر ویژگهی را نشهان می
 العاده مفید برای رهبری است.‌کننده، جذاب و فوق

HPOS 
ل از اینکه هر ویژگی را توصیف کنم، اجازه دهیهد بها مثهال یکهی از همکهاران سهابقم در قب

کهردم، شهروع کهنم. ایهن همکهار سهطح ‌ام در آن کهار می‌ای‌شرکتی که در اوایل دوران حرفهه
هها داشهت. ببینیهد آیها ‌بسیار بالایی و به معنای واقعهی کلمهه کهارتونی از یکهی از ایهن ویژگی

های مدل ‌د کدام ویژگی است. من از این مثال برای معرفی محدودیتتوانید حدس بزنی‌می
پنج عاملی بزرگ و توضیح چگونگی ساخت آن استفاده خهواهم کهرد، یعنهی اینکهه چگونهه 

کادمیک بر این پنج ویژگی به توافق رسیده  اند.‌محققان در روانشناسی آ
گذاری بها ‌سهرمایه مایکل لوئیس در کتاب غیرداسهتانی مشههور خهود در مهورد بانکهداری

گر وال اسهتریت بهه عنهوان "پیرانهای انسهانی" یهاد ‌عنوان "پهوکر دروغگوهها"، از یهک معاملهه
گفهت مثهل، ‌زد. او چیزههایی می‌دهد: "پیرانا مثل یک آدم حهرف نمهی‌کند. او توضیح می‌می

ی 'اگه این لعنتی اوراق قرضه رو تو یه معامله لعنتهی بخهری، حسهابی بهه فهاک رفتهی.' ... ههی
گیری و افرادی بود که ‌جان در حال جفت‌بخشی از کلام در امان نبود. دنیای او پر از اشیاء بی

 شد."‌صورتشان کنده می
توانم شخصیت او را توصیف کهنم، ‌گویم، اما بهترین راهی که می‌من اسم همکارم را نمی

وش بهود. یکهی از بنامیم. او مهدیر فهر  HPOS"پیرانای انسانی استروئیدی" است. بیایید او را 
ام در سالن معاملات ما اتفهاق افتهاد. یهک سهالن ‌هایی که در مورد او شنیده‌بهترین داستان

اند و بها چنهدین مهانیتور در ‌نفهر در آنجها جمهع شهده 300بزرگ با پلان باز را تصهور کنیهد کهه 
، او از چیهزی ناراحهت بهود. بلنهد شهد و سهر یکهی‌های خود کار می‌ایستگاه از  کننهد. یهک روز
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یاد زد:‌کارمندانش که چند میز آن طرف  تر نشسته بود فر
 "هی! کله فاکی!"

کنهد، از جهای خهود ‌دانستند با چه کسهی صهحبت می‌که دقیقاً نمی -کل تیمش  -ده نفر 
 بلند شدند: "بله رئیس؟"

HPOS یرا او یک برون‌و من به خوبی با هم کار می گرای افراطهی اسهت و مهن یهک ‌کردیم ز
وقف گذراندن وقت با مردم، ملاقات با افراد جدید،  HPOSای ‌ستم. زندگی حرفهگرا ه‌درون

العاده خونگرم ‌فروش یا معاشرت است. علیرغم فحاشی )که فقط یک ژست است(، او فوق
است. او عاشق بودن در کنار مردم است. او بها مهمانهداران هواپیمها یها مسهافران همسهفر 

 به زودی بیشتر در مورد او خواهم گفت. خنداند.‌کند و آنها را می‌صحبت می

 های شخصیتی‌های مربوط به ویژگی‌محدودیت
یکاتور کردن برونHPOSبا مثال  ههای شخصهیتی دو ‌گرایی هستم. ویژگی‌، من در حال کار

و مهن را روی یهک  HPOSتوانیهد ‌ها روی یک پیوستار قرار دارنهد. شهما می‌قطبی نیستند  آن
 مقیاس قرار دهید:

گههرا" و در طههرف دیگههر آن ‌از یههک مقیههاس پیوسههته کههه در یههک طههرف آن "درون]تصههویری 
 ام[‌در سمت راست و من در سمت چپ آن قرار گرفته HPOSگرا" نوشته شده و ‌"برون

کادمیک در مورد اینکه آیا ویژگی محور باشند ‌توانند موقعیت‌ها می‌همچنین، یک بح  آ
 -یهی اسهت کهه شخصهیت ثابهت نیسهت یا خیر وجود دارد. به نظهر مهن، ایهن یهک امهر بهد

یادی وجود دارد که من به یک برون‌موقعیت هها شهامل ‌شوم، و همه آن‌گرا تبدیل می‌های ز
یهابی" -شوند. ایهن بحه  فهرد‌نمی نوشیدنینوشیدن  موقعیهت بهه کتهاب "شخصهیت و ارز
کادمیک والتر میشل در سال ‌نوشته گردد. میشل استدلال کرد که ‌برمی 1968ی روانشناس آ
کردند، رفتار افهراد را ههدایت ‌های شخصیتی کمتر از آنچه اکثر روانشناسان تصور می‌ژگیوی
 کنند.‌می
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کند؟ آیا شما مثلاً در ‌نظر شما چیست؟ آیا شخصیت شما با موقعیت اجتماعی تغییر می
گرایههان" و روانشناسههان ‌محههل کههار و خانههه فههرد متفههاوتی هسههتید؟ بحهه  بههین "موقعیت

روز ادامه دارد. نکته اصلی این است که مهدل پهنج عهاملی بهزرگ مفیهد محور تا به ام‌ویژگی
ها نه دو قطبی هستند و نه ‌شود، اما این ویژگی‌است و توسط تحقیقات جدی پشتیبانی می

 کنند.‌های شخصیتی شما بسته به موقعیت تغییر می‌ثابت. ویژگی
یههالمللی علوم اجتماعی: "برآمده از دو یا سه دهه‌از دانشنامه بین های ‌ه بحه ، اکثهر نظر

یرا این واقعیت را تصدیق می کنند کهه رفتهار ناشهی از تعامهل ‌]شخصیت[ "تعاملی" هستند ز
 بین شخصیت و نیروهای موقعیتی است."

یهاده‌من به شما توصیه می روی ‌کنم مراقب باشید کهه در اسهتفاده از پهنج عامهل بهزرگ ز
هها توضهیح ‌واع رفتارهها را بها ایهن ویژگیانگیز اسهت کهه انه‌بینی، وسوسهه‌نکنید. مانند طالع

دهید، حتی زمانی که عوامل دیگری در کار هستند. نظری مانند "خب، معلهوم اسهت کهه او 
تواند شبیه ایهن بهه نظهر برسهد: "خهب، معلهوم ‌گرا است!" می‌کند، او یک برون‌این کار را می

 کند، او یک کماندار است!"‌است که او این کار را می

یف میها چگ‌ویژگی  شوند؟‌ونه تعر
بینی، مطالعات تجربی قوی )دوباره این اصهطلاح( پشهت پهنج عامهل بهزرگ ‌برخلاف طالع

. گلدبرگ، استاد بازنشسته دانشگاه اورگان، اصطلاح "پنج عامل بزرگ"  وجود دارد. لوئیس آر
ههای ‌گیبا عنهوان "سهاختار ویژ 1993ای در سال ‌را ابداع کرد. او تاریخچه این مدل را در مقاله

شناسهی/ژنتیک ‌شخصیتی فنوتیپی" بررسی کرد. )"فنوتیپ" اصطلاحی است کهه در زیست
شهود.( او در همهان خهط اول ‌برای نشان دادن صفات قابل مشهاهده یهک فهرد اسهتفاده می

مقاله خود، همانطور که روشنفکران هنگام بح  با یکدیگر دوست دارند انجام دهند، یک 
ح می های شخصهیتی ‌در مورد انتقاد میشل مبنی بر اینکه ویژگی کند.‌استدلال ضعیف مطر

یههادی از رفتههار افههراد را توضههیح نمی کنههد: "روزی ‌دهنههد، او بهها ایههن جملههه شههروع می‌بخههش ز
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 (."1968روزگاری، ما شخصیتی نداشتیم )میشل، 
گیری کتاب میشل است، اما آیا ایهن یهک راه درخشهان بهرای ‌این یک اغراق در مورد نتیجه

 ک مقاله نیست؟شروع ی
یههف ویژگی ای" کلمههات ‌هههای شخصههیتی، محققههان از تحلیههل عههاملی یهها "خوشههه‌بههرای تعر
ههای متهرادف، نظهرات همتایهان و مهوارد دیگهر اسهتفاده ‌ها، فرهنگ‌موجود در نظرسهنجی

اند. هدف یافتن این است که کدام توصیفگر شخصیتی بیشتر با دیگری مرتبط اسهت. ‌کرده
جا چند جفت کلمه وجود دارد کهه هنگهام توصهیف شخصهیت کسهی به عنوان مثال، در این
 آیند:‌معمولاً با هم می

 معاشرتی و مشتاق 
 آرام و مطمئن 
 مضطرب و دمدمی مزاج 
  تودار و متفکر 

های "تودار و معاشرتی" یا "مضطرب و آرام" به ندرت یهک فهرد را توصهیف ‌در مقابل، جفت
توسهط  1934ای در سهال ‌لیهل بهه مقالههدههد کهه ایهن نهوع تح‌کنند. گلدبرگ توضیح می‌می

گردد. ثورستون پیشگام تحلیل عاملی ‌لوئیس لئون ثورستون با عنوان "بردارهای ذهن" برمی
یاب خواست تها  1300گیری هوش بود. او از ‌در روانشناسی و به طور جالب توجه، در اندازه ارز
د، علامت بزنند. سپس، کن‌شناختند توصیف می‌صفاتی را که به بهترین وجه کسی را که می

شهود. هنگهامی کهه یهک ‌گیری کرد که چند بار از صفات یکسان با ههم اسهتفاده می‌او اندازه
یاب کسی را "آرام" توصیف می کرد، آیا معمولاً "مطمئن" را نیز به عنوان توصیفگر انتخاب ‌ارز

یافت که پنج عامل برای ایجاد گروه‌می منظم کافی  های‌ها یا خوشه‌بندی‌کرد؟ ثورستون در
است و نتیجه گرفت که "توصیف علمی شخصیت ممکن است آنقدرها هم که گاهی تصور 

 شود، پیچیده نباشد."‌می
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کند. در امهور ‌تحلیل عاملی امکان مواجهات مثبت و منفی به نام "بارگذاری" را فراهم می
ا افهزایش ها به‌مالی، تولیدکنندگان نفت بارگذاری مثبتی بر عامل نفهت دارنهد. ایهن شهرکت

آورند. در مقابل، خطوط هوایی بارگذاری منفی دارنهد ‌قیمت نفت پول بیشتری به دست می
ینه یرا با افزایش هز کنند. هر دو بخش ‌های سوخت به دلیل افزایش قیمت نفت، ضرر می‌ز

خواهیهد در سهبد سههام ‌های مخالف. اگر می‌به قیمت نفت حساس هستند، اما در جهت
یهد و خود مواجهه بیشتری ب ا قیمت نفهت داشهته باشهید، بایهد تولیدکننهدگان نفهت را بخر

خطوط هوایی را بفروشید )که معمولاً با افزایش قیمت نفت عملکهرد بهدی دارنهد(. همهین 
رویکههرد در روانشناسههی نیههز وجههود دارد. توصههیفگر "معاشههرتی" بههه طههور مثبههت بههر عامههل 

" به‌گرایی بارگذاری می‌برون  شود.‌طور منفی بارگذاری می شود، در حالی که "تودار
یم. مها بها خوانهدن فضها و بهه دسهت آوردن بهتهرین  با این پیشینه، بیایید به اصول بپهرداز

 کنیم.‌عملکرد از همه افراد تیمتان شروع می

ون -: فضا را بخوانید 1۴اصل  ید‌از در  گراها کمک بگیر
 "جنون کار گروهی دائمی را متوقف کنید."

 : سکوت" کتاب نویسنده کین، سوزان—
 "بردارد دست زدن حرف از  تواند‌نمی که دنیایی در  گراها‌درون درتق

گرایی است. اکثر مهردم دیهدگاهی در ‌آشناترین ویژگی از پنج عامل بزرگ شخصیت، برون
 گرا دارند.‌گرا هستند یا برون‌مورد اینکه درون

تهدای کهارم بهودم. زبهان اولین باری که پیرانای انسانی اسهتروئیدی را ملاقهات کهردم، در اب
گاهی ‌شد در موقعیت‌انگلیسی من متوسط بود، که باع  می های اجتماعی احساس خودآ

کهردم ‌گذرانهدم، سهعی می‌کنم. روزهایم را به نوشتن کد و انجام "مطالعات تجربی قوی" می
های ‌های جدیدی برای کسب درآمد در بازار سهام )و مدیریت ریسک( با استفاده از مدل‌راه
خهوان ‌یاضی پیدا کنم. من بودم و هنهوز ههم از بسهیاری جههات، یهک آدم خجهالتی و درسر 
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 هستم.
کنند، بنهابراین رئیسهم از مهن خواسهت تها بها ‌های من خوب کار می‌رسید مدل‌به نظر می

یان نهادی ما ملاقات کنم تا میزان علاقه آنهها را بسهنجم. او گفهت: "مهن نیهاز  برخی از مشتر
ه تحقیقههات خههود بههه چنههد مشههتری بههه تگههزاس پههرواز کنههی. از یکههی از دارم کههه بههرای ارائهه
تهو را بهه دفهاتر  HPOSخواهم که سفر را برایهت رزرو کنهد. پهس از رسهیدن، ‌دستیارانمان می

یان مختلف خواهد برد. هشدار می  ای خواهی داشت."‌دهم، برنامه فشرده‌مشتر
 کیست؟" HPOSپرسیدم: "

 جوابش کوتاه بود: "فروشنده."
بعد از ظهر در محل هرتز نزدیک فرودگاه با  1داد که باید ساعت ‌نامه سفر من نشان میبر

HPOS  ملاقات کنم. پس از فرود در تگزاس، آدرس هرتز را که در برنامه سفرم بود بهه راننهده
 تاکسی دادم.

 سپس اوضاع عجیب شد.
فاصهله داشهت،  دقیقهه از فرودگهاه 20آدرس مربوط به یک دفتر متروکه هرتز بود. حدود 

رود یک دفتهر اجهاره اتومبیهل فرودگهاهی باشهد. پهول راننهده ‌خیلی دورتر از آنچه انتظار می
خواست آنجا بها ‌می HPOSتاکسی را پرداخت کردم و او بلافاصله رفت. تعجب کردم که چرا 
ا ام، کهت و شهلوار ارزانهم ر‌من ملاقات کند. اینجا بودم، وسط ناکجاآباد، در اولین سفر کهاری

پوینت در دست داشتم.‌پوشیده و یک کیف سنگین پر از ارائه  های پاور
. ‌کنم: هیی‌اغراق نمی کس اطراف نبود، هیی ساختمان دیگری. فقط دفتهر فرسهوده هرتهز
 سکوت مطلق.
 دقیقه منتظر بودم که تلفنم زنگ خورد. 45حداقل 

 "سباستین؟"
HPOS د.بود. کسی شماره تلفن همراه من را به او داده بو 
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یاد زد: "کدوم گوری هستی؟!"  او فر
 جواب دادم: "من در دفتر هرتز هستم."

ای را که در پی آمد تصور کنید. هر دوی ما به سرعت متوجه شهدیم کهه ‌توانید مکالمه‌می
از عصبانیت منفجر شده بهود. فهردی کهه برنامهه سهفر را  HPOSمن در هرتز اشتباهی بودم. 

ام چنین نسبت بالایی ‌داد. من در زندگی‌اهمیتی نمی HPOSتنظیم کرده بود مقصر بود، اما 
حتهی بیشهتر از پیرانهای انسهانی مایکهل  -از کلمات رکیک به کلمات روزمره نشنیده بهودم 

)بدون فحاشی( اینها بودند: تو یک احمقی  مگر قرار نیست  HPOSهای اصلی ‌لوئیس. پیام
رای اولهین ملاقاتمهان خیلهی خیلهی دیهر های تیم تحقیقهاتی باشهی  مها به‌تو یکی از آن نابغه

 رسانم.‌ایم  و همانجا بمان، من هر چه سریعتر بتوانم خودم را به تو می‌کرده
ای تمام دوران کهاری مهن ‌اما نکته جالب اینجاست: این آغاز یکی از پربارترین روابط حرفه

ههای ‌رتبود. جلسات آن روز به خوبی پیش رفت. علیرغم انگلیسی نهه چنهدان خهوبم، مها
یان  را دوسههت داشههتند و بههه او اعتمههاد  HPOSفنههی و ارتبههاطی خههود را نشههان دادم. و مشههتر

یهر پهر و بهال خهود  HPOSداد(. در چند سال بعد، ‌داشتند )او در حضور آنها فحش نمی مهرا ز
 گرفت و ما با هم یک تجارت موفق را بنا کردیم.
ها شرکت کنم. به عنوان ‌کنفرانسهای کوکتل در ‌اشاره کردم که دوست ندارم در مهمانی

گرا، اگر مرا به یک مهمانی شام دعوت کنید تا با افراد ملاقات کنم، ممکهن اسهت ‌یک درون
یادی از مهن خواههد گرفهت. و اگهر در هواپیمها بها مهن  در نهایت از آن لذت ببرم، اما انرژی ز

ید.  های بههوزم را‌ها را قبههل از اینکههه هههدفون‌توانیههد ثانیههه‌صههحبت کنیههد، می بگههذارم بشههمار
انهرژی  HPOSگراههایی ماننهد ‌ادبی نیست. فقط این است که در حهالی کهه برون‌منظورم بی

دهم بهه ‌کننده اسهت. مهن تهرجیح مهی‌گیرند، برای من کمی خسته‌بیشتری از معاشرت می
جای یک دایره اجتماعی دائماً در حال چرخش یا گسترش، فقط چند دوست بسهیار خهوب 

سال است که با دوست دوران دبیرستانم فیل دوست هستم.  35بیش از داشته باشم. من 
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ایم. اما هنوز به طور مهنظم بها ههم صهحبت و ‌ما از زمان دانشگاه در یک شهر زندگی نکرده
کنیم. سی و پنج سهال ‌گذاری خصوصی با هم کار می‌های سرمایه‌زنیم و در پروژه‌پیامک می

 دتر از صد دوست جدید است.دوستی ناگسستنی با فیل برای من ارزشمن
یان کهار میHPOSبا  های ‌کهرد. او در جنبهه‌، نمایش سگ و پونی ما به طور کامل با مشهتر

دادم. او در مورد ‌گذاری ارائه می‌های سرمایه‌فروش و اجتماعی رابطه عالی بود، و من بینش
اسهت صهحبت فوتبال و اینکه چرا چیزکیک فکتوری بهترین زنجیره رستوران در تمام دوران 

کهردم. ایهن ترکیهب در سراسهر ‌کرد، و من در مورد "مطالعات تجربهی قهوی" صهحبت می‌می
گهرا کهار ‌گرا با یهک تحلیلگهر کمهی درون‌شود: یک فروشنده برون‌صنعت مالی استفاده می

کند. یکی از همکاران قدیمی من، یک فروشنده، معمولاً تیم تحلیلگران تحقیقاتی من را ‌می
 نامید.‌رو" می‌بالههای دن‌"خرخوان

گههرا نیسهتند و همههه تحلیلگههران ‌سهازی نههدارم: همههه فروشهندگان برون‌مهن قصههد کلیشه
های شخصیتی خاصی از پهنج عامهل ‌گرا نیستند. با این حال، مشاغل خاصی بر ویژگی‌درون

به سمت فروش گرایش پیدا کرد و مهن بهه  HPOSکنند. دلیلی وجود دارد که ‌بزرگ تکیه می
 های اساسی شخصیت ما مطابقت دارند.‌ها با جنبه‌فتم. این نقشسمت تحلیل ر

ین ‌از درون -، "فضا را بخوانید 14اصل  ید"، در مورد بهه دسهت آوردن بهتهر گراها کمک بگیر
 گراترین آنها.‌گراترین تا درون‌عملکرد از همه افراد است، از برون

ون  گرایی‌مقیاس بر
گرایی آورده شده است. بهرای ‌رف مقیاس برونهای مرتبط با هر ط‌کننده‌در اینجا توصیف

بندی من موافقید یا ‌ام. ببینید آیا با طبقه‌تفریح، نام افراد مشهور را در هر طرف اضافه کرده
 خیر.

گرا" در سهمت ‌گرا" در سمت چپ و "برون‌]تصویری از یک مقیاس افقی با برچسب "درون
یر "درون بیل گیتس" و "الینور روزولت" نوشته شهده های "آلبرت اینشتین"، "‌گرا" نام‌راست. ز
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یر "برون  های "اپرا وینفری"، "بیل کلینتون" و "جیم کری" نوشته شده است.[‌گرا" نام‌است. ز
قواعد مهم رهبری برای یادگیری از این ویژگی وجهود دارد. سهوزان کهین در کتهاب خهود در 

توانهد از حهرف زدن دسهت ‌میگراها در دنیایی که ن‌با عنوان "سکوت: قدرت درون 2013سال 
یم. او در سخنرانی تد مرتبط با ‌گراها را دست کم می‌کند که ما درون‌بردارد"، استدلال می گیر

دههد ‌میلیون بار دیده شده است، توضهیح می 30گراها"، که بیش از ‌این کتاب، "قدرت درون
شوند، با این حال  های رهبری نادیده گرفته می‌گراها به طور معمول برای موقعیت‌که درون

یرا در توانمندسازی دیگران بهتر از برون  کنند.‌گراها عمل می‌آنها رهبران خوبی هستند ز
گراهها )تنهوع( ‌گراهها و درون‌ههایی متشهکل از برون‌او همچنین اصرار دارد که ما بایهد تیم

یم و رهبران باید از درون ار نظهر گراها بخواهند که مشارکت کنند )شمول(. او این اظهه‌بساز
ح می‌تحریک ین ‌آمیز را مطر کند: "هیی ارتباطی بین بهتهرین سهخنران بهودن و داشهتن بهتهر
 ها وجود ندارد."‌ایده

های خود کار کنند، سپس آنها را در یک محیط گروهی ‌کند که افراد روی ایده‌او توصیه می
ام ایهن های او بهرای اقهد‌به خوبی مدیریت شده مورد بح  قهرار دهنهد. یکهی از درخواسهت

 است: "جنون کار گروهی دائمی را متوقف کنید."
یاد است! او توصیه می کند که همهه زمهان بیشهتری را بهرای ‌من موافقم. جلسات خیلی ز

 خلوت و کار عمیق پیدا کنند.
گهرا بهودن(، بنهابراین بهرایم سهخت ‌با این حال، من سخنران خوبی هستم )علیهرغم درون

بپذیرم. با در نظر گرفتن سهایر عوامهل یکسهان، افهرادی کهه  است که ادعای عدم ارتباط او را
کنند، معمولاً با اعتماد بهه نفهس بیشهتری صهحبت ‌دانند در مورد چه چیزی صحبت می‌می
 کنند.‌می

گرایی که به شما به عنهوان یهک ‌ترین قانون سرانگشتی مربوط به برون‌به تجربه من، مهم
یهد. نشهانهگرا‌کند، این است که از درون‌رهبر کمک می های غیرکلامهی آنهها را ‌ها کمک بگیر
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یادی را رهبری کرده ام کهه ‌بخوانید تا بدانید چه زمانی چیزی برای گفتن دارند. من جلسات ز
اند. در کمیته راهبری من، اغلب هنگام برخهورد بها ‌گراها بر مکالمه تسلط داشته‌در آن برون

شروع بهه حهرف زدن بهدون توجهه بهه کنیم. ما ‌هایمان گیر می‌یک موضوع پیچیده در بح 
ینه‌کنیم و نمی‌های یکدیگر می‌صحبت ها را برای یافتن یک راه حل خوب محدود ‌توانیم گز

کنیم. برای پیشرفت، من اغلب از یکی از اعضای کمیته راهبهری کهه در طهول بحه  سهاکت 
رجیح یکهی از اعضهایی اسهت کهه ته -اما نه همیشهه  -خواهم. معمولاً ‌مانده است، نظر می

 گراها.‌دهد عقب بنشیند، تماشا کند و فکر کند. یکی از درون‌می
یادی وجود دارد که ممکهن اسهت کسهی در یهک جلسهه مشهارکت نکنهد، فراتهر از  دلایل ز

دههد. و ‌گرا بودن. بیایید با میشل موافق باشیم که شخصیت همه چیز را توضیح نمی‌درون
ای شخصیتی دیگری نیز وجهود دارنهد. در ه‌همانطور که به زودی بح  خواهیم کرد، ویژگی

 گرایی نیفتید.‌دام توضیح بیش از حد رفتارهای افراد در مقیاس برون
گاهی از موضوع مورد بحه  یهک مثهال اسهت. برون گراهها ممکهن اسهت وقتهی از ‌عدم آ

گاه نیستند یها در آن دخالهت ندارنهد، سهاکت بماننهد. درون گراهها نیهز ‌موضوع مورد بح  آ
سههازی نکنیههد. ‌ر مکالمههات تسههلط داشههته باشههند. همههانطور کههه گفههتم، کلیشهتواننههد بهه‌می
گراها مستعد فکهر کهردن بها صهدای بلنهد هسهتند، امها همهه آنهها افهراد خودشهیفته و ‌برون

گراهها همهه افهراد ‌ای نیستند که دوست دارند صهدای خودشهان را بشهنوند. درون‌آزاردهنده
یهادی بهه ‌گراها ساکت می العاده خوبی نیستند که اگر فقط برون‌فوق شدند، کمهک بسهیار ز

 کردند )با پوزش از سوزان کین(.‌جامعه می
همچنین، اجازه ندهیهد روانشناسهی شخصهیت بهه یهک پیشهگویی خودکهامبخش بهرای 

کنیهد، اجهازه ‌بندی می‌گرا طبقه‌رفتارهای شما تبدیل شود. اگر خودتان را به عنوان یک برون
 ی روزمره شما را هدایت یا توجیه کند.ندهید که این امر تمام رفتارها

های خود اطمینان دارند. همه آنها متخصصان ‌همه اعضای کمیته من به دانش و مهارت
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خواهند مشارکت کنند. آنها اهمیهت ‌با عملکرد بالا، جاه طلب و با تجربه هستند. و آنها می
 او را در موقعیهت خواهم، معمولاً ‌دهند. بنابراین، وقتی از کسی که ساکت است نظر می‌می

دهم. با این وجود، باید مراقب باشید: هدف این نیست که کسی ‌ای قرار نمی‌ناراحت کننده
کنید به افهراد ‌دهد این کار را نکند. شما سعی می‌را مجبور به صحبت کنید وقتی ترجیح می

د فرصتی برای مشارکت بدهید، نه اینکه سعی کنیهد آنهها را در موقعیهت سهختی قهرار دهیه
خواهیهد آنهها را ذهنهی بهه جلسهه ‌کننهد و شهما می‌)مگر اینکه، فرض کنید، آنهها توجهه نمی
 برگردانید، اما این موضوع دیگری است(.

یان مکالمه‌در عوض، شما می ای را که در حال دور زدن اسهت بشهکنید. شهما ‌خواهید جر
، اغلهه‌می یههد. بههرای انجههام ایههن کههار ب بایههد یکههی از خواهیههد تفکههر جدیههدی را روی میههز بیاور
ادب ‌خواهیهد بهی‌انگیز است و نمی‌ای پرتنش یا هیجان‌گراها را قطع کنید. اگر مکالمه‌برون

باشید، این کار آسانی نیست. قطع کردن سخن دیگران یک هنر اسهت. در اینجها یهک روش 
 ام:‌ای وجود دارد که من آن را مفید یافته‌سه مرحله

 . برای قطع کردن سخن عذرخواهی کنید.1
 . نکات شخا را خلاصه کنید.2
 . تغییر جهت دهید.3

یرا خودم بیش از حهد در بح ‌من همیشه این کار را به خوبی انجام نمی هها درگیهر ‌دهم ز
کنم، جهواب ‌کنم و از این روش استفاده مهی‌شوم، اما وقتی آداب معاشرت را رعایت می‌می
 دهد.‌می

دادید، و اغلب، بهه او کمهک ‌ش میدهید که گو‌با خلاصه کردن، شما به شخا نشان می
 کنید تا منظور خود را برساند.‌می

خهواهم، امها فقهط ده ‌"خب، سوزان، نکات عالی بود. بابت قطهع کهردن صهحبت عهذر می
 ."…دقیقه دیگر از این جلسه باقی مانده است. منظور شما این است که 
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، و شخصهی کهه ایهد‌بقیه اعضهای تهیم قهدردان خواهنهد بهود کهه شهما بحه  را پهیش برده
اید باید احساس کند که شنیده شده اسهت و بها آن مشهکلی نداشهته ‌صحبتش را قطع کرده

 باشد.
گهرا کهه ‌توانید توپ را به شخا دیگری، معمهولاً یهک درون‌آید. می‌سپس تغییر جهت می

ید: "جان، نظر شما چیست؟"  تمام مدت ساکت بوده است، بینداز
میته راهبری من، این قدرتمندترین سوالی است کهه این یک سوال ساده و باز است. در ک

توانم بپرسم. در تقریباً همه موارد، فرد ساکت موضوع پیچیده را به هسهته اصهلی خهود ‌می
 دهد.‌های مفیدی ارائه می‌کند و بینش‌ساده می

ی ذهنی شما  مطالب کلیدی برای بهبود باز
گراههها نظههر ‌طههور عمههدی از درون گههرا را در تههیم خههود بشناسههید. بههه‌گههرا و برون‌افههراد درون

، ممکن است مجبور شوید صهحبت برون گراهها را قطهع کنیهد. ‌بخواهید. برای انجام این کار
این سه مرحله را دنبال کنید: برای قطع کردن عذرخواهی کنید، نکته شخا را خلاصه کنیهد 

ن اینکهه و تغییر جهت دهید. شما باید مشارکت کسانی را که تودار هستند جلب کنید بهدو
انههد. دادن فرصههت بههه همههه بههرای ‌احسههاس کننههد در معههرض توجههه ناخواسههته قههرار گرفته

 دارد.‌کند و همه را از نظر ذهنی هوشیار نگه می‌تر می‌درخشش، جلسه شما را سازنده
تهرین درسهی کهه در مهورد ‌در تجارت، گوش دادن یک ابرقدرت است. در چهار کلمه، مهم

ام این است: کمتر صحبت کنید، بیشتر گوش کنید. شاید ‌تهرهبری در چند سال اخیر آموخ
گراها در پیروی از این توصهیه خلاصهه ‌گراها"ی سوزان کین به توانایی برتر درون‌"قدرت درون
یهرا راحهت هسهتند کهه بهه دیگهران اجهازه ‌گراها اغلب رهبران بزرگهی می‌شود. درون شهوند ز

کنند، سپس به خهوبی و ‌و پردازش می دهند‌صحبت کردن بدهند در حالی که آنها گوش می
کنم، اگرچهه در حهال پیشهرفت ‌کنند. من مدام این کهار را فرامهوش مهی‌مختصر خلاصه می

ام: "کمتهر ‌هستم. آن را روی یک یادداشهت چسهبناک زرد در لبهه صهفحه کهامپیوترم نوشهته
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 صحبت کن، بیشتر گوش کن."
ی شخصیتی ظریف هستند. اگر تا بهه ها‌سازی نکنید. ویژگی‌و به یاد داشته باشید، کلیشه

 گیرند.‌حال یک پیرانای انسانی ملاقات کردید، نگران نباشید. بیشتر آنها گاز نمی

گاهی اوقات ناسازگار  -: کسب و کارتان را مانند یک دموکراسی اداره نکنید 15اصل 
 باشید.

 "یک رهبر واقعی جوینده اجماع نیست، بلکه شکل دهنده اجماع است."
 جونیور  کینگ لوتر  رتینما—

گویهد: "آنهها فکهر ‌انگار خانواده، در مورد مشکل انگشت پایش می‌گرگ هیرش، فرد سهل
چ خوش‌می چ است. یک قار  خیم؟"‌کنند قار

 گوید: "عنوان عالی برای خاطراتت!"‌تام وامبسگانز در جواب می
بهرد؟ ‌ی لهذت میشناسید که کار کردن با او سخت باشد؟ کسی که از درگیر‌آیا کسی را می

پذیری، دومین ویژگی از پهنج عامهل بهزرگ، ‌یک آدم عوضی خودمحور؟ این شخا در توافق
یال ‌نمهره پهایینی کسهب می ایهد، کهه ایهن دیهالوگ را از آن ‌را دیده Successionکنهد. اگهر سهر

ام، به لوگان روی، پدرسالار خانواده فکر کنید. او قلدرِ تمهام قلدرهاسهت. او اهمیتهی ‌گرفته
 دار کند.‌دهد که احساسات دیگران را جریحه‌مین

یال را ندیده کنم چند کلیهپ یوتیهوب آن را تماشها کنیهد. اگهر بها ‌اید، توصیه می‌اگر این سر
یال بی یههد، ایههن سههر یرکانههه‌رحمانههه‌فحاشههی مشههکلی ندار دارترین و ‌ترین، خنههده‌ترین، ز

یالی ندیدههایی را دارد که تا به حال در هیی س‌ترین دیالوگ‌هوشمندانه ام. خانواده روی از ‌ر
 توانید تصور کنید.‌اند که می‌ناسازگارترین افرادی تشکیل شده
کننهد ‌توافهق روی سهعی می‌ادب و کم‌افتهد کهه خهانواده بهی‌صحنه بعدی زمانی اتفاق می

ای خود را به آنها بفروشهند. ایهن دو خهانواده ‌خانواده پیرس را متقاعد کنند که شرکت رسانه
ها بهترین رفتار خود را نشان دهند. امها آنهها ‌مانی کوکتل هستند. قرار است رویدر یک مه
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 پذیری را جعل کنند.‌توانند توافق‌حتی نمی
سهال دارد، بها تواضهع در مهورد تحصهیلاتش در  40رسد حهدود ‌مارک پیرس، که به نظر می

یقایی لاف می بلهه، پهنج تر اسهت. ‌زند: "خب، دکترای دوم خیلهی سهخت‌رشته مطالعات آفر
 سال یک آزمون سخت مطلق است."

گوید: "اوه، مطمئنم. اما فقط فکر کنید، وقتی تمهام شهود، دیگهر ‌شیوه روی در جواب می
 پدیا لازم است تلف کنید."‌ای را که برای جستجوی چیزی در ویکی‌ثانیه 12نیازی نیست 

اوقهات ناسهازگار گهاهی  -، "کسب و کارتان را ماننهد یهک دموکراسهی اداره نکنیهد 15اصل 
 پذیری همیشه یک ویژگی مثبت است.‌باشید"، برخلاف خرد متعارف است که توافق

ی‌مقیاس توافق  پذیر
پذیری آورده شده است، و ‌های مرتبط با هر دو طرف مقیاس توافق‌کننده‌در اینجا توصیف

کهه ممکهن اسهت بها برخهی از آنهها  -های غیرعلمهی افهراد مشههور ‌باز هم، برخی تشهخیا
یرا من موافق هستم و کاملاً پذیرای نظر شما هستم.م  خالف باشید، اما اشکالی ندارد ز

]تصویری از یک مقیاس افقی با برچسهب "ناخوشهایند" در سهمت چهپ و "خوشهایند" در 
یر "ناخوشایند" نام " نوشهته ‌سمت راست. ز " و "مارگارت تاچر های "لوگان روی"، "استیو جابز

یر "خوشایند" ن های "دالایی لاما"، "آبراهام لینکلن" و "جنیفر آنیستون" نوشته ‌امشده است. ز
 شده است.[
نهه اینکهه همیشهه بخواهیهد حهرف  -پذیری تمایل به همراهی و کنهار آمهدن اسهت ‌توافق

پهذیری ذهنهی، سهازگاری و پهذیرش ‌خودتان پیش برود. خوشایند بهودن بهه معنهای انعطاف
 دیدگاه شخا دیگر است.

گرایی، هر دو طهرف مزایهایی ‌گرایی شدید؟ در مقیاس برون‌مقیاس برون متوجه تفاوتی با
یباً بدخواهانه وجهود دارد. بها ایهن حهال،  دارند. در اینجا، یک طرف خوب و یک طرف بد، تقر

انگار باشهید. اگهر بهیش از حهد ‌خواهید یک فرد سهل‌اینقدر سیاه و سفید نیست. شما نمی
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 کنند. کمی ناسازگاری مزایایی دارد.‌ء استفاده میموافق باشید، برخی افراد از شما سو
پهذیری بسهیار پهایین، یعنهی یهک آدم ‌کنیم. توافق‌در شرکت ما، افراد خوب استخدام مهی

توانیههد قههانون سرانگشههتی ‌عوضههی خودشههیفته بههودن، بهها فرهنههگ مهها سههازگار نیسههت. می
کنیم." امها مهن ‌مهیههای عوضهی را اسهتخدام ن‌استخدام ما را اینگونه خلاصه کنیهد: "مها آدم

دانیهد چیسهت؟ برخهی از ‌ام که عوضی بودن در آنها هنجار است، و می‌هایی را دیده‌سازمان
" را نمی‌آنها بسیار موفق هستند. اما این سازمان  برند.‌ها جوایز "بهترین مکان برای کار

، از کنند‌پذیری نمره بالایی کسب می‌، کسانی که در توافقSuccessionها در ‌برخلاف روی
، انعطاف‌درگیری بیزارند. آنها احتمالاً همدل تر هستند. اشاره کردم که ‌دوست‌پذیرتر و نوع‌تر

خواهم که به توانایی همکاری یکهدیگر امتیهاز دهنهد. ‌در فرآیند بررسی همتایان، از همه می
گیری کهنم کهه چهه کسهی ‌خهواهم انهدازه‌این یک سوال کلی است و کامل نیسهت. مهن نمی

گیری کنم که چه کسی )علاوه بر دستیابی به اههداف ‌خواهم اندازه‌است. من میتر ‌محبوب
های تیمهی ‌شخصی خود( بیشترین مشارکت معنادار را در تیم دارد. محبوبیت و مشهارکت

تواند با مخالفهت بها اجمهاع، مشهارکت قابهل ‌با هم مرتبط هستند، اما نه کاملاً. یک نفر می
که در بخش اول ایهن کتهاب بحه  کهردیم، ممکهن اسهت  توجهی داشته باشد. یا، همانطور 

کسی صرفاً به این دلیل که با همه موافق است، نمرات همکاری خوبی کسب کند، که مولد 
 نیست، به خصوص اگر در یک موقعیت رهبری باشد.

های رهبری، راحت بودن با ناراحت کردن افراد است. با انجام این ‌ترین ویژگی‌یکی از مهم
، شما  دهیهد، بهه خصهوص اگهر ‌همیشه موافق نیستید. اما شما افراد را به رشد سوق میکار

 بازخوردی محترمانه به آنها بدهید که نشان دهد برایشان ارزش قائل هستید.
گیری ‌پذیری را بهتر از سوال همکاری اندازه‌های همتایان ما، توافق‌سوال دیگری در بررسی

کند. مهن از افهراد ‌تری از نمرات ایجاد می‌کندگی وسیعتر است. و پرا‌کند. آن آشکارکننده‌می
یابی کنند: ایهن شهخا پهذیرای دیهدگاه‌می یر ارز های ‌خواهم که یکدیگر را بر اساس موارد ز
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 دهد.‌مختلف است و به آنها پاسخ می
" تکهرار می‌این سوال تعریف توافق کنهد. ‌پذیری را به عنوان "پذیرش دیهدگاه شهخا دیگهر

کند که آیا شما پذیرای این ایهده هسهتید کهه ممکهن اسهت اشهتباه ‌ری میگی‌همچنین اندازه
هایی که با آنها موافق هستید آسان است. چالش زمهانی اسهت ‌کنید یا خیر. پذیرش دیدگاه

 که مخالف هستید.

گاه می  دانید؟‌آیا خود را خودآ
گاهی شما ر یابی شما و نمرات همتایان از این سوال، خودآ ا نشان همبستگی بین خودارز

کننهد حهس شهوخ ‌دهد که اکثر مهردم فکهر می‌نشان می 1960دهد. تحقیقات اوایل دهه ‌می
از اسهاتید دانشهگاه  ٪94طبعی بالاتر از حد متوسط دارند. به طور مشهابه، در یهک مطالعهه، 

یابی کردند. افراد تمایل دارنهد خهود را مثبهت  توانایی تدریس خود را بالاتر از حد متوسط ارز
و این از نظر سلامت روان چیهز بهدی نیسهت. یهک رشهته تحقیقهاتی در روانشناسهی ببینند، 

 شود.‌اجتماعی در مورد این موضوع وجود دارد که "برتری توهمی" نامیده می
، بسیاری از مردم بها ‌به همین ترتیب، همه فکر می کنند خوشایند هستند. به عبارت دیگر

الفند، کهه کمهی متنهاقض اسهت. در سهوال بازخوردی مبنی بر اینکه ناخوشایند هستند مخ
 چه دانم‌می من کنید؟‌می کسب ای‌نمره چه" مختلف های‌دیدگاه به پاسخگویی و پذیرش"

 را خهودم کلهی، طهور  بهه امها شهوم،‌می پشیمان آن از  بعداً  اغلب و هستم، ناخوشایند زمانی
 حهس ذاری،گ‌سرمایه های‌مهارت نویسندگی، های‌مهارت همچنین من. دانم‌می خوشایند
گاهی قطعاً البته، و رانندگی های‌مهارت طبعی، شوخ  فروتنهی و متوسهط حهد از  بهالاتر  خودآ
 …دارم برتری

یابی دقیق پذیری شما ممکن است از دیدگاه دیگرانی کهه شهما را بهه خهوبی ‌تر از توافق‌ارز
بهازخورد کنید، از اطرافیانتان ‌شناسند، حاصل شود. اگر از بررسی همتایان استفاده نمی‌می

گوید برای ‌صادقانه بخواهید. به یاد داشته باشید، دیوید راک، متخصا نورولیدرشیپ، می
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 کاهش استرس برای هر دو طرف، هم دهنده و هم گیرنده، باید بازخورد بخواهید.
های بررسی همتایان احتیاط ‌با این حال، همانطور که اشاره کردم، باید در مورد تمام داده

یرا آنها یابی شونده را نشان می کنید ز یهاب ‌به همان اندازه که عملکرد ارز دهند، تعصبات ارز
درصد از  25تا  20کنند. تخمین زده شده است که بررسی همتایان تنها حدود ‌را نیز آشکار می

کند. ممکن است کسی به یهک همکهار ‌گیری می‌پراکندگی واقعی عملکرد بین افراد را اندازه
یرا آن همکار با او مخالف است. امها مسهئله موافقهت نیسهت، مسهئله  نمره پایینی بدهد ز

گوید، گوش دادن برای فهمیدن به جای پاسهخ ‌پذیرش است. همانطور که استفان کاوی می
های مورد علاقه من از کاوی این است: "ابتدا در پی فهمیهدن باشهید، ‌دادن. یکی از نقل قول

 سپس در پی فهمیده شدن."

 اخوشایند بودناهمیت گاهی اوقات ن
آنچه در کتاب کاوی نخواهید یافت، این ایده است که گاهی اوقات لازم است ناخوشایند 

 توانید همیشه با همه موافق باشید.‌باشید. به عنوان یک رهبر، شما نمی
تواند بستگی بهه شهرایط داشهته باشهد. بهه ‌آیا بهتر است رهبران خوشایند باشند؟ این می

خواهید. رهبر باید مسئول ‌هبر خوشایند در یک درگیری نظامی نمیعنوان مثال، شما یک ر
یر سوال نمی ید.‌و قاطع باشد، و شما آن را ز  بر

تواند با آن سطح از ‌گوید. و فساد می‌اما هیی کس همیشه در مورد همه چیز درست نمی
ربازان ام، اما مطمئنم که در عمل، رهبران از سه‌قدرت همراه باشد. من هرگز در ارتش نبوده

 .حد یک تا …گیرند‌ورودی می
و ایهن  -توانند بسته به شهرایط ‌پذیری نیز معایبی دارد. رهبران موفق می‌در تجارت، توافق

های هر دو قطهب ههر یهک از پهنج عامهل ‌از بهترین ویژگی -شود ‌پذیری نیز می‌شامل توافق
تهلاش بهرای خوشهحال دهیهد ایجهاد اجمهاع و ‌بزرگ بهره ببرند. اگر تمام کاری که انجهام می
توانید همه را خوشحال کنید! شما باید بهین ‌کردن همه باشد، شما رهبر نیستید. شما نمی



  یرهبر یروانشناس | 226 

 

ید. گهاهی اوقهات، تصهمیمات شهما ‌های متضاد و توصیه‌اولویت های متضاد تصمیم بگیر
کنهد. ممکهن اسهت مجبهور ‌برای تجارت بهینه خواهد بود، اما برندگان و بازندگان ایجاد می

 فرادی را اخراج کنید.شوید ا
، باید این ایده را که توافق هایی دارد بها ‌پذیری محهدودیت‌در شغل خود به عنوان یک رهبر
تواننهد در بهین ‌ها، رهبهران می‌نیاز بهه حفهظ حمایهت تهیمم متعهادل کهنم. در اکثهر شهرکت

تهایج کارمندان خود نامحبوب باشند اما برای مدت طولانی زنده بمانند. تا زمهانی کهه تهیم ن
رسهد کسهی در راس ‌خوبی ارائه دهد و رهبر در مدیریت بالادستی خوب باشد، بهه نظهر نمی

یردسهتان خهود یهک ظهالم اسهت. رهبهران  اهمیت دهد یا حتی متوجه شود که رهبر بهرای ز
یردستان افتضاح هستند )ناخوشایند با کارمندان  یادی وجود دارند که در مدیریت ز بسیار ز

العهاده هسهتند )خوشهایند بها رئهیس خهود(. مهن در ‌الادسهتان فوقخود( امها در مهدیریت ب
های ‌ام. خوشهایند نبهود. )مصهاحبه‌ام بهرای یکهی از آنهها کهار کهرده‌ای‌مقطعی از دوران حرفه

، و یهک بخهش منهابع انسهانی ‌توانند نشان دهند که آیا این اتفاق می‌خروج می افتد یها خیهر
 ها چه کار کند.(‌داند که با داده‌خوب می

ی‌توافق ی و تغییرات رهبر  پذیر
در شرکت من، مرگبارترین چیز برای هر رهبر ارشد از دست دادن حمایت تهیمش اسهت. 
یهابی می کنهد. ‌رئیس من از طریق یک فرآیند بررسی رسمی، عملکرد تیمم را در مورد من ارز

را بهرای دهم. مها رهبهری بهد ‌دهند انجام می‌من همین کار را با رهبرانی که به من گزارش می
ج ‌کنیم. ایهن فرهنهگ می‌مدت طولانی تحمهل نمهی توانهد بهرای رهبهران ارشهدی کهه از خهار

خواهند در چند ماه اول خود سروصدا به پا ‌کنیم گیج کننده باشد. بسیاری می‌استخدام می
غ بشهکنند،  ، آنهها بایهد تخهم مهر کنند و دستاوردهای اولیه داشته باشند. برای انجام این کار

های فعلی انجام کارها مخالف باشند. به هر حال، ما رهبهران را از بیهرون بهرای ‌شیعنی با رو
 کنیم.‌ایجاد تغییر استخدام می
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غ یادی می‌اما رهبران جدیدی که تخم مر خورند. وقتی با کسی ‌شکنند شکست می‌های ز
پرسند کهه چگونهه موفقیهت آنهها را در ‌کنم و آنها می‌برای یک موقعیت رهبری مصاحبه می

یابی خواهیم کرد، به آنها میس گویم که این کهار را نخهواهیم کهرد. ایهن یهک اغهراق ‌ال اول ارز
کنم: مهمتهرین کهار آنهها در سهال اول ‌است که مهن بهرای بیهان منظهورم از آن اسهتفاده مهی

های کلیدی عملکرد نخواهد بود. بلکهه ایجهاد روابهط سهازنده بها ‌دستیابی به برخی شاخا
ید! PERMAدر  Rو مدیریت ارشد خواهد بود.  هایشان‌همکاران، تیم  را به خاطر بسپار

مایکل دی. واتکینز، استاد رهبری و تغییر سازمانی، در کتاب عالی خود در مورد مهدیریت 
پذیرنهد، ‌کند که رهبران ارشدی که شهغل جدیهدی را می‌روز اول، استدلال می 90تغییر شغل، 

درصهد از  50شوند. و به هر حهال، حهدود ‌ق میخورند یا موف‌روز اول خود شکست می 90در 
شود. ‌دهد یا اخراج می‌شوند و رهبر جدید استعفا می‌تغییرات رهبری با شکست مواجه می

 بدون فشار!
های شغلی ‌فرساترین دوره‌ترین و طاقت‌هایم را تغییر دادم، پر استرس‌دو باری که شرکت

کنهد: "پیوسهتن بهه یهک شهرکت جدیهد  من بود. واتکینز از یک قیاس قدرتمند استفاده مهی
و شما عضو جدید هستید. اگر در سازگاری بها وضهعیت جدیهد بها  -مانند پیوند عضو است 

دقت عمل نکنید، ممکن است توسط سیستم ایمنی سازمانی مورد حمله قرار گرفتهه و رد 
 شوید."

ننهد ک‌نقطه ضعف بالقوه یک فرهنگ خوشایند این است که برخی از رهبران احساس می
باید همیشه اجماع ایجاد کننهد و همهه را خوشهحال کننهد. یهک رویکهرد مبتنهی بهر اجمهاع 

گیری را کند کند. البته، جلسهات ‌تواند به جلسات بیش از حد نیاز داشته باشد و تصمیم‌می
شرکتی مانند فرزندان هستند: جلسات دیگران اتلاف وقت است، در حالی که جلساتی که 

 یشه عالی هستند.کنید هم‌شما شروع می
پذیری را با شجاعت برای اتخاذ تصمیمات نامحبوب اما ضروری ‌در نقش خود، باید توافق
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کنم. آیا من خیلی نهرم هسهتم؟ یها ‌متعادل کنم. من با این بده بستان دست و پنجه نرم می
هها ‌دهیهد درگیری‌پذیری این است که اجازه می‌خیلی مستبد هستم؟ مهمترین خطر توافق

یرا نمیتشدید  یه کنترل ‌شوند ز ، به نظر خواهید هیی یک از طرفین را ناراحت کنید. بار دیگر
گردیم: رهبران باید سیگنال را از نویز جدا کنند تا انتخاب کنند چهه زمهانی ناخوشهایند ‌برمی
 باشند.

پذیری یک ویژگی مطلوب در یک رهبر است. وقتی ‌فرض، توافق‌به عنوان یک موضع پیش
ید، خو ، دالایی لاما، آقای راجرز باشید و کمتهر شک دار یوز شایند باشید. بیشتر شبیه کیانو ر

 خواهید شبیه جافری باشید( و لوگان روی.‌شبیه چارلی شین، جافری باراتیون )قطعاً نمی
یال محبهوب بهازی تهاج و تخهت،  با صحبت از جافری باراتیون، منفورترین شخصهیت سهر

و در  -به عنوان پادشاه ناکارآمد باشد. پهدربزرگ بهاهوش ناسازگاری ذاتی او باع  شد که او 
یههر بههه اصههل مطلههب  -عههین حههال بههه همههان انههدازه شههرور  ، در دیههالوگ ز او، تههایوین لنیسههتر

 پردازد.‌می
گوید: "من پادشاه هستم! و تو را مجازات خواهم ‌جافری به یکی از اعضای شورای خود می

 کرد!"
مردی که مجبور باشد بگوید 'من پادشاه هستم' دهد: "هر ‌پدربزرگ خردمندش پاسخ می

 پادشاه واقعی نیست."
، خودتان را در حال گفتن "من رئیس هسهتم"  آیا تا به حال در یک اختلاف نظر در محل کار

زنم وقتهی ایهن کهار را کردیهد، قهبلاً بحه  را باختهه ‌اید؟ حدس می‌)یا چیزی معادل آن( یافته
کنیهد، بهتهر اسهت دلیهل خهود را ‌بها یهک کهودک بحه  میدانند که وقتی ‌بودید. والدین می

توضیح دهید تا به حالهت کلاسهیک برگردیهد: "چهرا؟ چهون مهن گفهتم. و مهن پهدر/مادر تهو 
 هستم."

 کنم که گاهی اوقات، یادآوری اقتدار رسمی شما لازم است، اما به ندرت.‌اعتراف می
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جافری، در نهایت نفوذ نکته مهم این است که کسی که همیشه ناخوشایند است، مانند 
تواند گهگاه دنهدان نشهان ‌کمتری نسبت به کسی دارد که به ندرت ناخوشایند است اما می

 پذیری متمایل شود.‌دهد. هر رهبری باید بتواند به سمت مخالف توافق
کننهد. در ‌، اثهر آن را کهم میHPOSدهند، مانند همکار سهابقم ‌افرادی که دائماً فحش می

یباً هرگز فحش نمیمقابل، اگر کسی  دانیهد ‌دهد ناگهان یک فحش رکیک بدههد، می‌که تقر
یرا می‌که او جدی است. من هیی کس را تشویق نمی تواند ‌کنم که در محل کار فحش دهد ز

یباً هرگز نمی شنوم کسی در شرکت من فحهش ‌به عنوان نوعی خشونت تلقی شود. من تقر
شناسم کهه عمهداً ‌ا این حال، رهبرانی را میبدهد )یادتان هست، ما افراد خوبی هستیم؟(. ب

 کردند دقیقاً چه زمانی یک فحش نادر را برای حداکثر تأثیر به کار ببرند.‌انتخاب می
درصهد مواقهع ناخوشهایند  10من معتقدم برای اینکه یک رهبر مهؤثر باشهید، بایهد حهدود 

اوقهات مهن بهیش از حهد درصد با فکر و تعمد استفاده کنید. شخصاً، گاهی  10باشید. از این 
خوشایند هستم و گاهی اوقات بیش از حد ناخوشایند. دوست دارم تعادل را بهبود بخشم 

 و نبردهایم را بهتر انتخاب کنم.
های پنج عامل بزرگ و اثربخشی رهبری را نشهان خهواهم داد. ‌بعداً، همبستگی بین ویژگی

گرا بهودن بهه ‌یست؟ و آیا برونپذیری و موفقیت رهبری چ‌به نظر شما همبستگی بین توافق
؟ ‌رسهاند؟ در مهورد سهایر ویژگی‌کند یا به آن آسیب می‌موفقیت رهبری کمک می هها چطهور

 منتظر باشید.

ی ذهنی شما  مطالب کلیدی برای بهبود باز
فهرض خهوب بهرای ‌پذیری یک ویژگی شخصیتی مطلوب است. این یک تنظیم پیش‌توافق

ای ‌کند. با این حال، معایهب بهالقوه‌ه همکاری کمک میرهبران است. کنار آمدن با دیگران ب
 نیز دارد.

رهبرانی که بیش از حد موافق هستند، هنگام اتخاذ تصمیمات سخت مؤثر نیستند. آنها 
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شوند و مردم از آنها سوء استفاده خواهند کرد. ناسازگاری ‌انگار دیده می‌به عنوان افراد سهل
برای اینکه یهک رهبهر مهؤثر باشهید، بایهد ناسهازگار  حساب شده مزایایی دارد. گاهی اوقات،

یهد نبردههای خهود را  10گویم حدود ‌باشید. چند وقت یکبار؟ من می درصد مواقع. یهاد بگیر
 انتخاب کنید.

ید که افراد موافق، مخهالف و همهه افهراد میهانی را مهدیریت  همچنین، شما باید یاد بگیر
ن خود هدایت کنید. مخالفت اغلب برای کشف کنید تا پرخاشگری و رقابت را به نفع سازما

هها در ‌ها ضروری است. شما باید با ناسهازگاری راحهت باشهید و بهر خهلاف روی‌بهترین ایده
Succession ید که چگونه آن را به یک نیروی مثبت برای بهه دسهت آوردن بهتهرین ، یاد بگیر

 عملکرد از تیم تبدیل کنید.
چ خوشبه کسی نگویید که باید عنوان خاطر خیم بگذارد یها تنهها دلیهل گهرفتن ‌اتش را قار

 پدیا است.‌ثانیه برای جستجوی همان دانش در ویکی 12جویی در ‌مدرک دکترا صرفه

ید که نگرانی را دوست داشته باشید 1۶اصل  وان -: یاد بگیر ی ‌از جنبه مثبت ر رنجور
ید.  بهره ببر

 شود."‌رنجورها ناشی می‌"هر چیز بزرگی در جهان از روان
 نویسنده پروست، مارسل—

کنید، وودی آلن یهک ‌ثباتی عاطفی فکر می‌رنجوری، گرایش به اضطراب و بی‌وقتی به روان
یکاتور سلبریتی خوب است. در اینجا نقل قولی از او در مورد اینکه چرا در تمهام عمهرش  کار

کنم، ‌پیدا نمهی لاغر مانده است آورده شده است: "ببینید، من هرگز یک گرم هم اضافه وزن
 کند."‌دانید، اضطراب من مانند ایروبیک عمل می‌چون، می

درصهد از جهرم  2ای رسیده باشهد. مغهز حهدود ‌کند، اما ممکن است به نکته‌او شوخی می
تواننهد ‌کند. شطرنج بازان می‌درصد از انرژی ما را مصرف می 20کند، اما ‌بدن ما را اشغال می

بازی در یک تورنمنت بسوزانند. و ارتباط قهوی بهین اضهطراب و کالری در روز در حین  6000تا 
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 تواند در هر دو جهت باشد، از کاهش اشتها تا پرخوری.‌اشتها وجود دارد. این ارتباط می
ای بین روده و مغزشان وجهود ‌دانند که یک حلقه بازخورد مستقیم و دایره‌اکثر مردم نمی
ید بر خلق و خوی شما تأث‌دارد. آنچه می های ‌گذارد، و خلق و خوی شما بر باکتری‌یر میخور

شوم، اما متاسفانه جامعه پزشکی بر داروهها ‌گذارد. منحرف می‌روده و هضم شما تأثیر می
یم غهذایی  برای مشکلات معده، اشتها و سلامت روان به عنوان اولین خط دفاعی به جای رژ

 کند.‌تأکید می
کنم مشهکلات ‌لهن آمهده اسهت: "مهن فکهر مهیتر از آ ‌گرایانه‌در اینجا یک نقل قول هسهتی

یادی در جهان وجود دارد که هرگز نمی کنم ‌توان خیلی آرام و خوشحال بهود. مهن فکهر مهی‌ز
تر و بهتر، حالتی از اضطراب و تنش در مهورد وضهعیت انسهان در ایهن جههان ‌حالت طبیعی
 مرموز است."

یز ‌ودن، ترسیدن و ریسهکرنجوری بالا گرایش به نگرانی، مضطرب بودن، دلواپس ب‌روان گر
کننهد، ‌رنجوری نمره پایینی کسب می‌بودن است. در طرف دیگر مقیاس، افرادی که در روان

 انرژی باشند.‌علاقه و کم‌عاطفه، بی‌احساس، بی‌تفاوت، بی‌تمایل دارند بی
رنجوری بالا از نظر آماری با مشکلات سلامت روان مانند اضطراب و افسردگی مرتبط ‌روان
های ‌کننده‌هههایی وجههود دارد. برخههی از توصههیف‌ههها، ظرافت‌امهها ماننههد سههایر ویژگی اسههت.
 انرژی.‌علاقه، کم‌رنجوری پایین نامطلوب هستند: بی‌روان
ید که نگرانی را دوست داشته باشید 16اصل  رنجوری بههره ‌از جنبه مثبت روان -، "یاد بگیر

ید"، به ما می رنجهوری چیهز ‌ست و عهدم وجهود روانرنجوری ضروری ا‌آموزد که کمی روان‌ببر
 خوبی نیست.

وان ی‌مقیاس ر  رنجور
یهز، احتمهالاً می توانیهد حهدس بزنیهد کهه مهن ‌در این مرحله از سفرمان، شما، خواننده عز

یباً در کجای مقیاس روان  گیرم.‌رنجوری قرار می‌تقر
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واهم در چند صفحه بعد، نمرات خود را برای هر ویژگی از مدل پنج عاملی بزرگ فهاش خه
 …کرد

ام، ‌فعلاً اجازه دهید از دوستم تروی یاد کنم. از بین تمام کسهانی کهه تها بهه حهال شهناخته
یههادی پههایین یههابی ‌رنجههوری کسههب می‌ترین نمههره را در روان‌تههروی بهها اخههتلاف ز کنههد. ایههن ارز

غیرعلمی من است، اگرچه هر کسی که او را بشناسد موافق خواهد بود. تروی تمام عمرش 
، یهک وکیهل قدرتمنهد و یهک ‌وپورت بیی، کالیفرنیا گذرانهده اسهت. او یهک موجرا در نی سهوار

کارآفرین موفهق اسهت. علیهرغم اداره یهک تجهارت در یهک صهنعت پرفشهار )حقهوق امهلاک 
ام. هرگهز. مها او را "تهروی ‌العاده آرام است. من هرگز تروی را مضطرب ندیده‌تجاری(، او فوق
، اجتماعی و آرام است. اگر برای رفهتن بهه شهام جهایی دیهر نامیم. او همیشه شاد‌تفلون" می

یزد. گاهی اوقات، این یهک ‌دهد. او برای مسائل کوچک عرق نمی‌کنیم، تروی اهمیتی نمی ر
. او در محل کهار ‌مشکل است. ما هرگز نمی دانیم که آیا او به موقع حاضر خواهد شد یا خیر

رهای تفریحههی، پرسههیدن "تههروی شههناس اسههت، امهها در تعطههیلات آخههر هفتههه یهها سههف‌وقت
 کجاست؟" به شوخی همیشگی ما تبدیل شده است.

کنم تروی در نقطه بهینه قرار دارد. ‌رنجوری بسیار پایین معایبی دارد، اما من فکر می‌روان
یلکس و شاد است. شما نمی‌علاقه یا کم‌او فردی بی توانید بهه تهروی ‌انرژی نیست. او آرام، ر

یرا او هرگز به کسی تهوهین نمی‌ما نمیتوهین کنید. اولاً، ش کنهد ‌خواهید به او توهین کنید ز
ج شهوید، تهروی آن را ‌مگر در شوخی )او شوخ طبعی سریعی دارد(. و حتی اگر از حد خود خار

 کند.‌با خنده رد می
های ‌اید؟ این یک موضوع بح  عالی در مهمانی‌آیا تا به حال در مورد تست جسد شنیده

یرا، البته، همه ما با پلیس تماس می کوکتل است. واضح گیریم، اما ‌است که فرضی است ز
به این صورت است: اگر تا به حال مجبور شوید یک جسد را پنهان کنید، برای کمک با کهدام 

یهد؟ ایهن سهوال در مهورد میهزان صهمیمیت، وفهاداری و ‌یک از دوستان خود تمهاس می گیر
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ر صدر فهرست من خواههد بهود. نکتهه پایهانی: توانایی حفظ راز دوستان شما است. تروی د
 ام.‌من هرگز کسی شبیه او ندیده

رنجههوری و برخههی ‌های مههرتبط بهها هههر دو طههرف مقیههاس روان‌کننده‌در اینجهها توصههیف
 های سلبریتی آورده شده است.‌حدس

یتی‌های روان‌اگر در گوگهل "سهلبریتی " یها "سهلبر های مضهطرب" را جسهتجو کنیهد، ‌رنجهور
یبههاً همههه سههلبریتی متوجههه خواهیههد رنجههوری بههالا گههزارش ‌ها خههود را دارای روان‌شههد کههه تقر

کنند. این شامل اپرا، استیون کلبهرت، تیلهور سهویفت، اسهکارلت جوهانسهون و بیانسهه ‌می
یتی‌شود. آیا مد روز است که بگوییهد روان‌می کننهد ‌ها سهعی می‌رنجهور هسهتید؟ آیها سهلبر

رنجهوری ‌کنم ارتباطی بهین روان‌ند؟ من تصور مینشان دهند که درست مانند بقیه ما هست
بالا و انتخاب شهغل سهتاره ههالیوود شهدن وجهود دارد، امها تحقیقهات علمهی در مهورد ایهن 

 ام.‌موضوع پیدا نکرده
یتی‌یکی از بهترین مصاحبه -هاوارد استرن، مجری رادیویی  ها و کسهی کهه ‌کنندگان سلبر

رسههد ‌کنههد کههه بههه نظههر می‌اظهههار نظههر می اغلههب -کنههد ‌رنجههور توصههیف می‌خههودش را روان
یباً غیرطبیعی بهرای دوسهت داشهته ‌سلبریتی ها توسط حس عمیق ناامنی و یک اشتیاق تقر

یتی‌شههدن هههدایت می یبههاً غیههرممکن اسههت کههه سههلبر هایی بهها ‌شههوند. اینطههور بگههویم: تقر
 رنجوری پایین پیدا کنید. با این حال، من تلاش کردم.‌روان

 ، ها را بها درک اینکهه افهراد در کجهای ایهن ‌توانید مدیریت افراد و تیم‌میبه عنوان یک رهبر
ید ویژگی‌مقیاس قرار می های شخصیتی را بخوانید! اگر کسی ‌گیرند، بهبود بخشید. یاد بگیر

فقهط  -کند، اجهازه دهیهد اضهطراب خهود را ابهراز کنهد ‌رنجوری نمره بالایی کسب می‌در روان
کند، بهه یهاد داشهته باشهید کهه ممکهن اسهت ‌ی کسب میگوش دهید. اگر کسی نمره پایین

گهگههاه بههه یههک فشههار ملایههم نیههاز داشههته باشههد تهها در بهتههرین حالههت خههود عمههل کنههد. از 
دادسون که قبلاً بح  کردیم برای تنظیم اهداف افهراد بهر اسهاس تحمهل -های یرکز ‌منحنی



  یرهبر یروانشناس | 234 

 

 استرس آنها استفاده کنید.
ید کهه در آن شخصهیت‌تیمهای شخصیتی، باید ‌و مانند تمام ویژگی ها ‌های متنوعی بساز

رنجوری پایین را در یک پروژه قرار ندهید. اگهر ایهن ‌یکدیگر را متعادل کنند. همه افراد با روان
کار را انجهام دهیهد، ممکهن اسهت تاخیرههایی را تجربهه کنیهد. و اگهر تیمهی را بها افهراد دارای 

یرا ا‌روان عضا ممکن است یکدیگر را تحریک کننهد و رنجوری بالا جمع کنید، مراقب باشید ز
 دچار وحشت شوند.

رنجوری افراد کمهک ‌اجازه دهید چند مثال بزنم تا به شما در یادگیری خواندن سطح روان
 کنم.

، ابررایانههه 2016، در سههال ChatGPTها قبههل از انتشههار ربههات چههت هههوش مصههنوعی ‌سههال
یهاب‌دیالوگ IBMواتسون  یهه و ‌ی شخصهیتههای جنهگ سهتارگان را بهرای ارز های اصهلی تجز

یچهه‌تحلیل کرد. واتسون از مدل پنج عاملی بزرگ استفاده کهرد. نمهی ای بهه ‌دانم آیها ایهن در
، اما ادغام روانشناسی انسانی با ههوش مصهنوعی کمهی  آینده هوش مصنوعی است یا خیر

 گیریم؟‌رسد. آیا اینگونه است که ما در ماتریکس قرار می‌ترسناک به نظر می
، در گهزارش Epicstreamسایت مستقل فانتزی و علمهی تخیلهی ‌سراد، نویسنده وب آلتئا

رنجوری بالا ‌را دارای روان C-3POدهد که چرا واتسون ‌توضیح می IBMخود در مورد مطالعه 
رنجورترین است. ههیی تردیهدی در ایهن مهورد ‌واضحاً روان C-3POبندی کرده است: "‌طبقه

توانسهت از نگرانهی در مهورد ههر چیهزی ‌گانه اصهلی نمی‌هدر تمهام سه C-3POوجود ندارد. 
 دست بردارد."

رنجههور ‌ها از نههویز بحهه  کههردیم. افههراد روان‌قههبلاً در مههورد اهمیههت جههدا کههردن سههیگنال
یادی را می‌سیگنال رنجهوری ‌بینند که در واقع نویز هستند، در حهالی کهه افهراد بها روان‌های ز

 کنند.‌هند و آنها را به عنوان نویز تفسیر مید‌های مهم را از دست می‌پایین سیگنال
رنجهوری پهایین ‌ای از روان‌ها را بهه عنهوان نمونهه‌، آرامش جدایIBMوینیت میسرا، محقق 
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 رنجور است."‌های روان‌گیرد: "یودا یکی از کمترین شخصیت‌کند. او نتیجه می‌ذکر می
دهد. اولین فرود انسهان بهر ‌یرنجوری پایین را ارائه م‌نیل آرمسترانگ نمونه دیگری از روان

یباً با شکست مواجه شد. در چند لحظه آخهر، همهه چیهز اشهتباه  1969روی ماه در سال  تقر
ین به دلیل بارگذاری بیش از حد داده ههای خطهای ‌ها، پیام‌پیش رفت. آرمسترانگ و باز آلدر

یافت کردند. این اشهکال رایانهه‌غیرمنتظره بها بهدتر شهدن  ای همزمهان‌ای از رایانه داخلی در
خ داد. سهپس،  یبهاً صهفر ر ارتباط رادیویی بین فضانوردان و مرکز کنترل مأموریت تا حهد تقر

 قانون مورفی. -نشین از مسیر خود منحرف شد. اوه، و تقریباً سوخت تمام کرد ‌ماه
: "در وسط فرود، ‌در نقطه ینه لغو فرود منتفی شد. از استیو بیلز، کنترلر ای از مأموریت، گز

یباً به اندازه ادامه فرود خطرناک بود. بنابراین با سهنجیدن تلا ش برای لغو با یک رایانه بد تقر
 ترین کار ادامه فرود است."‌ریسک در مقابل ریسک، تصمیم گرفتیم که امن

نشین را فرود ‌آرمسترانگ کنترل دستی فرود را به دست گرفت. با اعصابی پولادین، او ماه
دههد کهه ضهربان ‌های زمهان واقعهی نشهان می‌اورنکردنی است. دادهآورد. این یک داستان ب

یهت حهدود  بهود تها اینکهه بهه طهور قابهل درک در  75قلب آرمسترانگ در بیشتر طول مأمور
 100تها  60رسید. اکثر بزرگسهالان ضهربان قلهب اسهتراحت بهین  150نشین به ‌هنگام فرود ماه

 دارند.
ینی کسب کرده باشد. علاوه بهر آرامهش او تحهت رنجوری نمره پای‌آرمسترانگ باید در روان

، در اینجا یک نشانه دیگر وجود دارد: او در قالب تیپ ههالیوودی نمی گنجیهد. پهس از ‌فشار
مأموریت، اگرچه او مشهورترین مرد جهان بود، اما آرمسترانگ از توجهه دوری کهرد. او بقیهه 

سینسهیناتی مهندسهی هوافضها  عمر خود را در یک مزرعه در اوههایو گذرانهد و در دانشهگاه
در مورد او نوشته شده است: "آرمسترانگ هنهوز از  1999ای که در سال ‌تدریس کرد. از مقاله

شهود و تمهام تهلاش ‌کند، فقط گهگاه در انظار عمومی ظاهر می‌ها امتناع می‌تمام مصاحبه
خهواهم ‌: 'مهن نمیکند تا از هر نوع افتخار مدنی اجتناب کند. او یک بار غرغر کرد‌خود را می
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 یک یادبود زنده باشم.' او حتی اجازه نداده است که یک بیمارستان نام او را بگیرد."
ین مسیر متفاوتی را دنبال کرد:‌همان مقاله نشان می  دهد که باز آلدر

ین، که  سال پیش در کنار آرمسترانگ روی ماه ایستاد، سخنگوی روابط عمومی  30باز آلدر
دچار افسردگی، بستری شدن در بیمارستان روانی، طهلاق و در نهایهت ناسا شد و به سرعت 

، تبلیغ کننهده محصهولات و  اعتیاد به الکل شد، قبل از اینکه به عنوان یک نویسنده پرهیزگار
 سخنران بعد از شام ظهور کند.

ین بیشتر عمر خود از معایب روان‌به نظر می  رنجوری رنج برده است.‌رسد آلدر

وان ی چیست؟رنج‌فواید ر  ور
ین باشهیم؟  آیا همه ما باید تلاش کنیم بیشتر شبیه نیل آرمسترانگ و کمتر شبیه باز آلدر

؟ به این سادگی نیست. بسیاری از مردم وودی آلن را C-3POبیشتر شبیه یودا و کمتر شبیه 
یتی‌یک نابغه خلاق می د. ها نفر قرار دارن‌هایی مانند اپرا مورد تحسین میلیون‌دانند، و سلبر

لوحانه اجتنهاب کهنم. ‌ههای سهاده‌ام کهه از تعمیم‌من در این کتاب ماموریت خود قرار داده
دهم، خهواه اختلافهات ‌ها را به شما ارائه می‌امیدوارم موافق باشید که من هر دو طرف مدل

ها در تفسیر یا سودمندی آنها. روانشناسی نیازمند ‌در تحقیقات دانشگاهی باشد یا ظرافت
توانند دوز گاه به گاهی از ناسازگاری ‌من توضیح دادم که چرا رهبرانی که نمی ظرافت است.

توانند رهبران واقعی باشند. بهه ‌را تجویز کنند، نمی -و شاید گاهی اوقات یک کلمه رکیک  -
تواند چیز خوبی باشد. اگر در این مقیهاس نمهره بهالایی ‌رنجوری می‌همین ترتیب، کمی روان

، از همکاران پوستتوانی‌کسب کنید، می کلفت خود که نمره ‌د به همان اندازه، اگر نه بیشتر
 کنند، موفق شوید.‌پایینی کسب می

رنجوری و خلاقیت وجود داشته باشد. تحقیقهات ‌اولاً، ممکن است رابطه مثبتی بین روان
بهه همهین  -نشان داده است که افراد مضطرب تمایل به داشتن تخیل بسهیار فعهال دارنهد 

ست که آنها تمایل دارند تهدیدها را قبل از دیگران یها حتهی زمهانی کهه ههیی تهدیهدی دلیل ا
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شهویم. ‌وجود ندارد، درک کنند. باز هم، با ایده اهمیت جدا کردن سیگنال از نهویز روبهرو می
شناسی شخصیت در کینگهز کهالج لنهدن، تمایهل بهه درک ‌زیست‌آدام پرکینز، مدرس عصب
 کند.‌نامد، به "تخیل بسیار فعال" مرتبط می‌تور تهدید داخلی" میتهدیدها، که او آن را "ژنرا

کنهد کهه ‌با این حال، اسکات بری کافمن، دانشمند علهوم شهناختی و نویسهنده، ادعها می
دههد کهه یکهی دیگهر از ‌رنجوری و خلاقیت ضعیف است. کافمن توضیح می‌رابطه بین روان

قیهت دارد: گشهودگی بهه تجربهه. )بهه تری با خلا‌های پنج عامل بزرگ همبستگی قوی‌ویژگی
 زودی در مورد این ویژگی بح  خواهیم کرد.(

کادمیک، من ریسک ادغهام همبسهتگی بها علیهت را می پهذیرم و بها پرکینهز ‌در این بح  آ
رنجهوری اسهت. دیهدگاه مهن ‌موافقم. من معتقدم که خلاقیت در واقع یکهی از مزایهای روان

ههای خلاقانهه هسهتند، تمایهل بهه ‌ادی که در نقشمبتنی بر یک همبستگی ساده است: افر
 رنجوری دارند.‌کسب نمرات بالاتر در روان

توانهد منبهع انگیهزه باشهد. مهن کمهی ‌شود و می‌رنجوری منجر به هوشیاری می‌ثانیاً، روان
شود که من توجه، متمرکز و حتی با انگیزه باشم. افرادی کهه در ‌نگران هستم. این باع  می

 توانند از شرایط نامطلوب راضی باشند.‌کنند، می‌ره پایینی کسب میرنجوری نم‌روان
این اثر ریشه در تکامل انسان دارد. این یک ابزار بقا است که شما را در تشخیا تهدیدها 

دادسهون کهه قهبلاً بحه  کهردیم -کند. صفات متوجه و متمرکز از مدل قانون یرکهز ‌بهتر می
ح مطلوب، بهه مقهداری اضهطراب یها اسهترس نیهاز کنند: برای عملکرد در سط‌پشتیبانی می

ید.  دار
خواهید جراح یا مدیر مالی شما وقتی خطرات واقعی وجود دارد نگران نباشهد؟ در ‌آیا می
ید تها اینکهه چیهزی را کهه ممکهن ‌این نقش ها، بهتر است خطر نگرانی برای هیی چیز را بپذیر

 است مهم باشد نادیده بگیرید.
کمان نیاز به تمرکز آرام دارد، امها نقطهه عملکهرد مطلهوب اسهترس  دیدیم که تیراندازی با
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رسهید. اگهر ایهن  150نشهین بهه ‌صفر نیست. حتی ضربان قلب آرمسترانگ هنگام فهرود ماه
یخ بشر متفاوت می بنهدم کهه ‌شد. و من شرط می‌اتفاق نیفتاده بود، شاید فرود و مسیر تار

دم، اسنوپ داگ و ست روگن سطوح بهالاتری اگرچه قبلاً آنها را در ستون سمت چپ قرار دا
دههد دارنهد. همهانطور کهه گفتهه شهد، ‌رنجوری نسبت به آنچه تصویرشان نشهان می‌از روان
 رنجوری و خلاقیت با هم مرتبط هستند.‌روان

گوید که ‌ای می‌ها مشاوره دادن به ورزشکاران حرفه‌همچنین، دکتر زیمت بر اساس سال
گویهد ‌دهد. او می‌رنجوری دارند. این به آنها انگیزه می‌لا در روانآنها تمایل به کسب نمرات با

کنند نه تنها به این دلیل که ورزش خود را دوست دارند ‌ها تمرین می‌اکثر ورزشکاران ساعت
ترسند. همین امر در مورد اکثر ‌خواهند برنده شوند، بلکه به این دلیل که از باختن می‌یا می
کنند نیز صادق است. بسهیاری ‌ها قبل از امتحانات مطالعه می‌آموزان برتر که ساعت‌دانش

 گیرند.‌از آنها با ترس از شکست انگیزه می

ی ذهنی شما  مطالب کلیدی برای بهبود باز
رنجوری برای رسیدن به اوج عملکرد ضروری است. افراد مضطرب تمایل ‌مقدار کمی روان

کنندگان مسئله شهودی هستند. آنهها ‌حلبه داشتن تخیل بسیار فعال دارند. آنها نوآوران و 
دهند. و آنها رادار تیزبینی برای حهس کهردن خطهر ‌های مبتکرانه ارائه می‌قبل از دیگران ایده
 قریب الوقوع دارند.

ینهه اضهطراب دارد. شهما بایهد اضهطراب را ههم بهه  به یاد داشته باشید که عملکرد بالا هز
یهد. بهتهرین ابهزار صورت شخصی و هم در سازمان خود درک کنید،  ید و از آن بههره ببر بپذیر

دادسون باشد که قبلاً بحه  کهردیم، کهه -های یرکز ‌برای انجام این کار ممکن است منحنی
کنهد نقطهه مطلهوب را پیهدا ‌کند و به شما کمهک می‌عملکرد را با سطوح استرس ترسیم می

طراب هنگهام راننهدگی رنجوری بستگی به موقعیت دارد. افزایش اضه‌کنید. نیاز به دوز روان
رنجهور بهودن در مهورد باغبهانی شهما را ‌گرا و بیش از حد روان‌دارد. کمال‌شما را زنده نگه می
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دارد. شما باید هر دو طرف مغز را متعهادل کنیهد و بسهته بهه ‌برای همیشه در حیاط نگه می
 نیاز هر موقعیت، از یکی یا دیگری استفاده کنید.

 مانند یودا سعی کنید باشید.و وقتی همه چیز شکست خورد، 

یسون و پاپ باشید 17اصل   تعادل بین گشودگی و ساختار  -: مانند جیم مور
"این مثل یک بیماری مقاربتی یها چیهزی شهبیه آن اسهت. مهن فقهط آن را حقیرتهر از آن 

 دانم که به آن توجه کنم."‌می
، گذار ‌سرمایه مانگر، چارلی—  کوین‌بیت مورد در  مشهور

ام، بههه سراسههر جهههان سههفر کههردم تهها بهها قدرتمنههدترین افههراد در ‌ای‌دوران حرفهههدر اوایههل 
ین ‌مههدیریت پههول ملاقههات کههنم: مههدیران عامههل و مههدیران ارشههد سههرمایه گذاری بزرگتههر

های بیمهه جههان. ‌های ثروت ملی، موقوفات و شهرکت‌های بازنشستگی، صندوق‌صندوق
شههان در ‌گذاری‌هههای سرمایه‌تیم نقههش مههن ارائههه مشههاوره و تحقیههق بههرای کمههک بههه آنههها و

 گیری در مورد چگونگی تخصیا میلیاردها دلار در بازارهای مالی بود.‌تصمیم
، چهین، هنهگ کنهگ،  بارها به سراسر ایالات متحده و کانادا، اروپا، ژاپن، استرالیا، سنگاپور

، یهک فروشهنده مهرا از جلسهه ی بهه ا‌خاورمیانه و آمریکای جنوبی پرواز کردم. در ههر کشهور
تر کهردن آن، یهک روز تصهمیم ‌کننده بهود. بهرای جالهب‌کرد. خسهته‌جلسه دیگر هدایت می

کردم بخواهم یک غذای محلی پیهدا کنهد ‌گرفتم از هر فروشنده در هر کشوری که بازدید می
دلار شهرط  10گفتم: "مهن ‌که من حهداقل حاضهر بهه امتحهان کهردن آن نباشهم. بها غهرور مهی

 خورند و من نخورم."‌چیزی پیدا کنید که مردم اینجا میتوانید ‌بندم که نمی‌می
گوینهد، چههارمین ویژگهی از پهنج عامهل ‌من گشودگی، که به آن گشودگی به تجربه نیز می

دادم. بها شهرکت در ایهن چهالش غهذایی، مهن تهرجیح خهود را بهرای تنهوع، ‌بزرگ را نشان مهی
 کردم.‌ز میماجراجویی، کنجکاوی و تمایل به امتحان چیزهای جدید ابرا

یهایی غیرمعمهول و چیزههایی از ایهن قبیهل ‌من گوشت انهدام های داخلهی، موجهودات در
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یخ، ‌ام. و چند حشره را امتحان کرده‌خورده ام. منظورم را متوجه شدید. اما برای ثبهت در تهار
یک بار یکی از دوستانم از من خواست که بخشی از یک عقرب را بخورم که حدود یهک دههه 

لکل با منشاء مشکوک خوابانده شده بود. ما چند سهاعت در مهورد آن بحه  در یک بطری ا
 کردیم، اما من جا زدم. در دفاع از خود، بقیه هم همین کار را کردند.

کنید. شرط حیهاتی ایهن اسهت ‌تر از آن چیزی است که فکر می‌در نهایت، این چالش آسان
ام کههه هرچههه غههذا ‌توجههه شههدهههها بایههد آن غههذا را بخورنههد. و بهها گذشههت زمههان، م‌کههه محلی
خ کهردن عمیهق ‌ها، روغن‌تر باشد، سرآشپزها طعم آن را بیشتر با ادویهه‌غیرمعمول هها و سهر
 کنند.‌پنهان می

کردید، ممکهن اسهت در ‌نظر شما در مورد این چالش چیست؟ اگر هرگز چنین کاری نمی
آن ممکن است کنید امتحان کردن ‌گشودگی نمره پایینی کسب کنید. برعکس، اگر فکر می

ممکن است در  -حتی اگر فقط برای ماجراجویی و گفتگوی شام باشد  -سرگرم کننده باشد 
 گشودگی نمره بالایی کسب کنید.
 برای توصیف کامل گشودگی کافی نیست. -این آزمون صرفاً حکایتی است 

گشودگی به تجربه یک اشتیاق، تمایل یا کشهش بهه تهازگی یها نهو بهودن اسهت. تمایهل بهه 
اید، یها انجهام کهاری کهه ‌امتحان چیزهای مختلف، آزمایش کردن، دیدن چیزی که قبلاً ندیده

 اید. همیشه امتحان کردن چیز جدیدی در منوی رستوران.‌قبلاً انجام نداده
کند. روز آنهها الگهویی ‌ها پیروی می‌در طرف دیگر مقیاس، فردی با گشودگی پایین از روال

 اند راحت هستند.‌که هزار بار انجام داده دارد. آنها از تسلط بر چیزی
دهد که پایین بهودن گشهودگی ‌دکتر زیمت، به عنوان یک روانشناس ورزشی، توضیح می

کند: "آنها باید هزاران ساعت را صرف کامل کردن یک حرکهت ‌به ورزشکاران نخبه کمک می
اسهت. فهردی بها  های بها عملکهرد بهالا همهراه‌یکسان کنند. یک روال وجود دارد که با ورزش

 گشودگی بالا از تمرین تکراری خسته خواهد شد."
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"، شهما را  -، "مانند جیم موریسون و پاپ باشید 17اصل  تعهادل بهین گشهودگی و سهاختار
ید و از ‌دعوت می ید چه زمانی گشودگی نشان دهید و چه زمانی محکم بگیر کند تا یاد بگیر

 نظم معمول پیروی کنید.

 مقیاس گشودگی
های رایج برای هر دو ‌کننده‌ها انجام دادیم، در اینجا توصیف‌که برای سایر ویژگی همانطور 

های سههلبریتی آورده شههده اسههت. در حههالی کههه ‌طههرف مقیههاس گشههودگی و برخههی حههدس
روانشناسان شخصیت تمایل دارند بر گشودگی به تجربه تمرکز کنند، در زمینه روانشناسی 

های جدیهد تأکیهد ‌س بر گشودگی فرد به تغییر و ایهدهرهبری، من بر چگونگی تأثیر این مقیا
منهد بهه امتحهان ‌انهدیش و محهدود در تفکهر در مقابهل ذههن بهاز و علاقه‌خواهم کهرد )جزم
 چیزهای جدید(.

یتی، در سمت گشودگی پایین، افرادی را مشهاهده خواهیهد ‌با نگاهی به حدس های سلبر
آیین هستند: ملکهه و پهاپ. وظیفهه آنهها کرد که نماینده نهادهای بنا شده بر اساس عرف و 

کنهد و ‌تداوم سنت و مقاومت در برابر تغییر تا حد امکهان اسهت. ههاوارد اسهترن سهفر نمی
 60خهورد. وارن بافهت نیهز مهرد عهادات اسهت. او ‌تقریباً همیشه هر روز یک چیز یکسان می

( زندگی کرده است، خانه که آن را به قیمهت ای ‌سال در همان خانه ساده )برای یک میلیاردر
یداری کرده و اکنون حدود  31500 دلار ارزش دارد. او به قول خودش "مثل یهک  250000دلار خر

نوشهد. ‌خهورد. او عاشهق بسهتنی اسهت و روزانهه پهنج کوکهاکولا می‌بچه شش ساله" غهذا می
خورد، جهایی کهه بهه گفتهه بهاب ‌دونالد صبحانه می‌همچنین، او هر روز صبح در همان مک

، او یههک آیههین را دنبههال میبرایهها کنههد: "اگههر سهههام بههالا باشههد، او یههک ‌ن از بیههزینس اینسههایدر
غ و پنیر می تر متشهکل ‌گیرد. اگر پایین باشد، او یک صبحانه ارزان‌بیسکویت بیکن، تخم مر
مهافین سوسهیس را ‌کند. اگهر بهازار ثابهت باشهد، او مک‌از دو سوسیس دودی را انتخاب می

 گیرد."‌می
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گذار کمهک کهرده ‌گشودگی پایین بافت به موفقیت او به عنوان یهک سهرمایه به نظر من،
ای از ‌گذاری بها جمهع، او در مهورد مجموعهه‌رو مدها نیست. به جای سهرمایه‌است. او دنباله

تههوان گفههت ‌حتههی می -گذاری ارزشههی، منضههبط ‌قههوانین سههاده بههرای بههه اصههطلاح سههرمایه
 باقی مانده است. -اندیش ‌جزم

گهردد. ‌سال قهدمت دارد و بهه بنجهامین گراههام برمی 80گذاری بیش از ‌ایهاین سبک سرم
، بهه قطهار ارزههای دیجیتهال  جای تعجب نیست که بافت و شریک فقیهدش، چهارلی مهانگر

 اند. چارلی مانگر ارزهای دیجیتال را "زهر موش" توصیف کرد.‌نپیوسته
ودگی خهود بهه خهوبی بههره گذاران "رشد" از سطح بالای گشه‌در مقابل، به اصطلاح سرمایه

گذاران دوست دارند تصور کنند که آینده چگونهه خواههد بهود. آنهها بهه ‌برند. این سرمایه‌می
های اجتماعی در مقابهل ‌های مختل شده. به رسانه‌کنندگان هستند نه شرکت‌دنبال مختل
ینی و شرکت‌روزنامه مقابل گذاری خودرو در ‌های اشتراک‌ها، خودروهای برقی در مقابل بنز
های رشههد ‌های زرد فکههر کنیههد. آمههازون، نتفلههیکس، گوگههل و تسههلا همگههی شههرکت‌تاکسههی

 خواهند در طرف درست تغییر باشند.‌هستند. مدیران سبد سهام رشد می
گذاری رشهد ‌بنیانگذار شرکت من، توماس رو پهرایس، اغلهب بهه عنهوان پیشهگام سهرمایه

کنهد: "در ‌و چگونهه بهه گشهودگی اشهاره میشود. توجه کنید که این نقل قول از ا‌شناخته می
گذاری قدیمی و ظهور دوران جدیهدی ‌های سرمایه‌تشخیا گذشت دوران، افول محبوبیت

کنهد، زودتهر بهودن بهتهر از دیهر بهودن ‌گذار فراهم می‌های جدیدی را برای سرمایه‌که فرصت
 است."

)به سهبک بافهت( تر ‌گذاری برتر است، سبک ارزشی با گشودگی پایین‌کدام سبک سرمایه
ههای مهدیر سهبد ‌یا سبک رشدی با گشودگی بالاتر؟ هر دو. بستگی بهه شخصهیت و مهارت

گذاران "اصلی" ‌های متفاوتی هستند. سرمایه‌گذاری ارزشی و رشدی بازی‌سهام دارد. سرمایه
پذیر باشند. این مدیران ‌ها، بین ارزش و رشد انعطاف‌یا متنوع باید بسته به شرایط و فرصت
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ز  گذاری هستند.‌شکاران دوگانه دنیای سرمایهور
گشودگی یک کیفیت خوب در یک رهبر است. شما باید تغییر را در سازمان خود هدایت 
یهد. اگهر  کنید و بها رونهدهای صهنعت خهود سهازگار شهوید. بها ایهن حهال، بهه تعهادل نیهاز دار

ها تمرکهز ‌ز اولویتای کلیدی ا‌خواهید سازمان شما رقابتی باقی بماند، باید بر مجموعه‌می
اند بهتر از بسیاری کارهایی هستند که نصهفه و نیمهه ‌کنید. چند کار که به خوبی انجام شده

" که در ‌انجام شده اند. ممکن است شما از مکتب فکری "سریع بساز و سریع شکست بخور
 هایی مانند آمازون رایج است پیروی کنید، و ایهن اشهکالی‌های فناوری و شرکت‌آپ‌استارت

 بازده را تعطیل کنید.‌های کم‌ندارد تا زمانی که آماده باشید پروژه

 گشودگی یک ویژگی مبهم است
توانهد مهوقعیتی ‌شخصهیت می -به یاد داشته باشید که پنج عامهل بهزرگ ثابهت نیسهتند 

ههای جدیهد، ‌باشد. چهارلی مهانگر هنگهام صهحبت در مهورد برخهی سههام رشهدی و فناوری
یادی نشان نداد های مختلهف بهود. ‌، اما او یک خواننده مشتاق و پذیرای فلسهفهگشودگی ز

یهق چهالش غهذای عجیهب و  در مورد مثال شخصی قبلی من، گشودگی بهالای خهود را از طر
، هر روز همان سالاد را بهرای ناههار می خهورم. در ‌غریبم نشان دادم. با این حال، در محل کار

دادسهون خهود هسهتم، -وج منحنهی یرکهز طول روزهای کهاری، معمهولاً "اسهترس" دارم، در ا
کنم تها لهذت. همچنهین، کنتهرل میهزان ‌بنابراین از غذا بیشتر به عنوان سوخت استفاده می

یههافتی بهها یههک روال روزانههه آسههان تر اسهت، و بهها صههرف نکههردن انههرژی ذهنههی بههرای ‌کهالری در
 دهم.‌گیری را کاهش می‌گیری در مورد آنچه باید بخورم، خستگی تصمیم‌تصمیم
ید و از خود بپرسید در چه موقعیتی ههایی گشهودگی بهالایی نشهان ‌ک دقیقه وقت بگذار
هایی از ‌توانیهد نمونهه‌بنهدم می‌هایی گشودگی پایینی. شرط می‌دهید و در چه موقعیت‌می

اندیش باشید، امها حاضهر باشهید ‌های سیاسی خود جزم‌هر دو را پیدا کنید. شاید در دیدگاه
یهد، امها اغلهب ‌را امتحهان کنیهد؟ شهاید بهه سهفر علاقههگهگاه مهواد مخهدر تفریحهی  ای ندار
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 کنید؟‌را امتحان می نوشیدنیهای جدیدی مانند عکاسی، شطرنج یا چشیدن ‌سرگرمی
شود، اما در همهه ‌ترین ویژگی است. قطعاً در زبان انگلیسی مشاهده می‌گشودگی مبهم

 شود.‌ها ظاهر نمی‌فرهنگ
کادمیک به گش در علهوم  2010ودگی از یک مطالعه جهذاب در سهال شاید بزرگترین انتقاد آ

های علوم اعصاب شخصیت: ساختار مغز و پنج عامهل ‌بینی‌اعصاب با عنوان "آزمایش پیش
دهد که حجم مناطق مختلف مغز شهما پهس از ‌بزرگ" باشد. این مقاله شواهدی نشان می

نظهر تئهوری، کنهد. از ‌بینهی می‌کنترل جنسیت، سن و حجم کل مغز، شخصیت شما را پیش
گهرا ‌توانم مغز شما را اسکن کنم و به شما بگویم که آیها درون‌این بدان معناست که من می

رنجهوری بهالا هسهتید یها پهایین، و غیهره. تنهها ویژگهی کهه مهن ‌گرا، آیها در روان‌هستید یا برون
 بینی کنم، گشودگی است.‌توانم فقط با نگاه کردن به مغز شما پیش‌نمی

ها باشد، اما با این وجود مهم است. بهه ‌تر از سایر ویژگی‌موقعیتی گشودگی ممکن است
عنوان یک رهبر، درک آن در خود و اعضای تیمتان برای شما بسهیار مفیهد خواههد بهود. مهن 

کنم و در مهورد سهپردن فهردی بها ‌فردی با گشودگی پایین را در یک اتاق فکر اسهتخدام نمهی
 تین تردید خواهم داشت.گشودگی بالا به یک پروژه بلندمدت و رو

خواهید قهرمان تنوع و شمول باشید، بایهد گشهودگی نشهان دهیهد. در ‌همچنین، اگر می
های تنوع، با تنوع شناختی و عملکرد تیمی به عنوان اههداف نههایی ‌اینجا، من به تمام جنبه

و اگهر در  توانید خهود را رهبهر بنامیهد.‌های جدید نباشید، نمی‌کنم. اگر پذیرای ایده‌اشاره می
کنند تعصهب داشهته باشهید، ‌استخدام افرادی که شبیه شما نیستند و مانند شما فکر نمی

کننهد ‌توانید خود را رهبر بنامید. در مورد شهمول، بایهد افهرادی را کهه متفهاوت فکهر می‌نمی
تشویق کنید تا در حل مسئله شرکت کنند، حتی اگر این امر به طور طبیعی برای شما پهیش 

 نیاید.
توانید آن را یاد ‌ها است. می‌ز این نظر، خوب است که گشودگی کمتر ذاتی از سایر ویژگیا
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ید، تمرین کنید و با گذشت زمهان در آن بهتهر شهوید. هنگهام همکهاری بها کسهی، بایهد  بگیر
رویکرد خود را بر اساس درک خود از گشودگی آن شخا تنظیم کنید. بیشهتر اوقهات، شهما 

گفت: "در زنهدگی، مها همیشهه در حهال ‌بفروشید. پدرم همیشه می باید یک ایده را به کسی
های نرم برای موفقیهت شهغلی ‌فروش هستیم." مهم نیست چقدر باهوش هستید، مهارت

ضروری هستند. با بررسی مدل پنج عاملی بزرگ، هدف مهن کمهک بهه شهما در بهبهود ایهن 
 های نرم است.‌مهارت

اند شما را به رهبر بهتری تبدیل کند؟ برخهی از تو‌چگونه درک بهتر از گشودگی یک فرد می
گوینهد. ‌همکاران من تقریباً همیشه به یک ایده جدید که نیاز به موافقت آنهها دارد "نهه" می

های ‌توانم با تشخیا اینکه این صرفاً نحوه پردازش ایده‌ام که می‌اشکالی ندارد. من آموخته
تنههاب کههنم. شههک و تردیههد موضههع هههای غیرضههروری اج‌جدیههد توسههط آنهاسههت، از درگیری

دهم و بها حوصهله بهه سوالاتشهان پاسهخ ‌فرض آنهاسهت. بنهابراین، بهه آنهها زمهان مهی‌پیش
دهم. جالب اینجاست که کسانی که در ابتدا نسبت به یک ایهده جدیهد منفهی هسهتند، ‌می

یباً همیشه پس از پاسخ دادن به سوالاتشان، قوی  شوند.‌ترین حامیان من می‌تقر
افراد بیش از حد گشوده هسهتند. آنهها بهه جهای اجهرای خهوب چنهد ایهده، دنبهال برخی از 

یادی می‌ایده یادی انجهام دهیهد ‌روند. آیا سعی می‌های جدید ز محصهولات  -کنید کارهای ز
یادی در فرآیند خهود ایجهاد کنیهد و در بازارههای جدیهد  یادی را راه اندازی کنید، بهبودهای ز ز

یادی گسترش یابید؟ این یک سوال عالی است که به عنوان یک رهبهر از خهود بپرسهید: آیها  ز
یهاد اسهت کهه دنبهال خرگوش یهادی می‌سطح گشودگی شهما آنقهدر ز دویهد؟ تمرکهز ‌ههای ز
ید.  مستلزم آن است که گشودگی خود را در حد معقول نگه دار

علاوه بر عدم تمرکز، مشکل دیگر گشودگی افراطهی ممکهن اسهت فقهدان شهک و تردیهد 
فرضشههان همیشهه "نههه" اسههت. ‌د. مهن از همکههارانی یهاد کههردم کههه موضهع پیشسهالم باشهه

فرضشان همیشه "بله" اسهت. هنگهام درخواسهت ‌همچنین همکارانی دارم که موضع پیش
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گو مراقب باشهید. رهبهران بایهد مخالفهت وفادارانهه را تشهویق ‌بازخورد صادقانه از افراد بله
های خهود ‌ترام مخالفت کنند. توانایی آزمایش ایهدهکنند. شما باید به افراد اجازه دهید با اح
کند. شما شروع به فکر کردن در مورد زوایهایی ‌تر می‌با وکیل مدافع شیطان فقط آنها را قوی

یزتان روی میز جراحی ناراحت کننده ‌می کنید که به آنها فکر نکرده بودید. قرار دادن ایده عز
یهده شهود، احتمهالاً اصهلاً  است، اما بدترین اتفاقی که ممکن اسهت بیفتهد چیسهت؟ اگهر بر

یهد. و از  ارزش دنبال کردن را نداشته است. اگر زنده بماند، اکنون اعتمهاد بیشهتری بهه آن دار
کننههدگان، ‌اید. بهتههرین مذاکره‌منههد شههده‌کننههد بهره‌هههایی کههه آن را حتههی بهتههر می‌ورودی

ی‌کنندگان گشودگی بالایی نشان می‌فروشندگان و مناظره را با دقت به طرف مقابهل دهند ز
 دهند.‌گوش می

همانطور که قبلاً اشاره کهردم، مهدیر صهندوق ری دالیهو بهر حقیقهت رادیکهال و شهفافیت 
کنهد، ‌کند. دالیو فلسفه خود را در اصطلاحات پنج عاملی بزرگ بیهان نمی‌رادیکال تأکید می

جهود دفهاع های جدیهد و بهه چهالش کشهیدن وضهعیت مو‌اما او از گشودگی شدید بهه ایهده
دهد: کوپلنهد ‌یک هشدار ارائه می The Fundکند. با این حال، راب کوپلند در کتاب خود ‌می

کند که وقتی واقعاً مهم است، کارمندان بهتر است بها دالیهو موافهق باشهند وگرنهه ‌ادعا می
 خطر اخراج شدن را دارند.

ها" ‌سهالاری ایهده‌هدیگر رهبران فکری به نیاز بهه گشهودگی بهالا بهرای پهرورش یهک "شایست
کننهد. آدام گرانهت در کتهاب خهود ‌ههای دقیهق اشهاره می‌بینی‌)اصطلاح دالیو( و تولیهد پیش

Think Again های مختلهف اسهتقبال ‌کند که افراد باید بها کنجکهاوی از دیهدگاه‌استدلال می
یهز. فیهل تهتلاک و دن گهاردنر در   :Superforecastingکنند نه با واکنش معمول جنگ یا گر

The Art and Science of Prediction ین ‌توضهههیح می دهنهههد کهههه بههها اسهههتعدادتر
پذیرنهد و ‌کنند، اشتباهات خود را می‌ها کار می‌کنندگان کسانی هستند که در تیم‌بینی‌پیش

 دهند.‌در صورت لزوم مسیر خود را تغییر می
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ی در مقابل گشودگی: تفاوت چیست؟‌توافق  پذیر
گیرم. افهراد ‌پذیری و گشودگی را با هم اشتباه می‌ن توافقممکن است استدلال کنید که م

های شما شک داشته باشند. آیا فقدان ‌ناخوشایند تمایل دارند "نه" بگویند و نسبت به ایده
گشودگی همان ناخوشایند بودن است؟ شاید همبستگی وجود داشته باشد. با ایهن حهال، 

کنم، ‌های جدیهد توصهیف مهی‌ودگی به ایهدهگو و نه گو را بر اساس گش‌همانطور که افراد بله
پهذیری یکسهان، ‌دارم. برای یک سهطح توافق‌پذیری را ثابت نگه می‌من به طور ضمنی توافق

 تواند متفاوت باشد.‌گشودگی می
توانههد در ‌در اینجهها یههک آزمههایش فکههری وجههود دارد: آیهها یههک فههرد بسههیار ناخوشههایند می

کهنم بلهه. حهدس بزنیهد چهه کسهی را سهعی  گشودگی نمره بالایی کسب کند؟ من فکهر مهی
کنم توصیف کنم، با این اشاره که در فصل قبلی در مورد این شخا صهحبت کهردیم: او ‌می

یم -های جدید است ‌پرداز است که پذیرای ایده‌فردی خیال های غهذایی مبتنهی بهر میهوه ‌رژ
یبایی ایند اسهت و کهار اما او ناخوش -های جدید ‌شناسی ژاپنی و فناوری‌افراطی، فرهنگ و ز
 کردن با او سخت است.
 او استیو جابز است.

؟ آیا افراد با گشودگی پایین می تواننهد موافهق باشهند؟ ‌در مورد طرف دیگر مقیاس چطور
گشودگی پایین اگر به معنای تغییر روال برای خوشحال کردن کسهی باشهد، موافهق بهودن را 

یهادی‌کند. با این حال، می‌دشوار می را در اطهرافم بهه یهاد بیهاورم کهه مهاجراجو  توانم افراد ز
یهد ‌نیستند اما کاملاً موافق هستند. آیا شما می ، در نظهر بگیر توانید؟ برای یک مثال مشهور

یال  که گشودگی بسیار پایین بخشی از تعریف شغلی ملکه الیزابت دوم بود. با این حال، سر
The Crown های سلطنتی پیروی کند ‌از سنتدهد که او موافق بود. او مجبور بود ‌نشان می

یران سرسخت کهار کنهد. در اوایهل دوران سهلطنت خهود، او  و بدون ابراز عقیده با نخست وز
گرفتند. تا اینکهه او حهرف ‌بیش از حد موافق بود. اطرافیانش، مدیرانش، برای او تصمیم می
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لهی، امها واقعیت اسهت و چهه چیهزی تخی The Crownدانم چه چیزی در ‌خود را زد. من نمی
 نکته من همچنان معتبر است.

ی ذهنی شما  مطالب کلیدی برای بهبود باز
ید، تمرین کنید و بهبود ببخشید. انجام ایهن کهار ‌شما می توانید گشودگی خود را یاد بگیر

دهد و تعصب احتمهالی شهما را در اسهتخدام افهرادی کهه شهبیه ‌خلاقیت شما را افزایش می
به ویژه  -دهد. شما همچنین باید همه ‌کنند کاهش می‌میشما نیستند و مانند شما فکر ن
 ها شرکت کنند.‌را تشویق کنید تا در بح  -کنند ‌کسانی که متفاوت فکر می

های جدیهد ‌از طرف دیگر، تمرکز به اندازه گشهودگی حیهاتی اسهت. همزمهان دنبهال ایهده
یادی نروید. در عوض، تعداد انگشت شماری از آنها را به طور اسهتثنا یی خهوب اجهرا کنیهد. ز

 نسبت به مدها شکاک باشید.
به عنوان یک رهبر، سهطح گشهودگی اطرافیهان خهود را بخوانیهد. برخهی از افهراد بیشهتر از 
دیگران به سنت وابسته خواهند بود. نحوه الههام بخشهیدن، متقاعهد کهردن، تأثیرگهذاری یها 

رند زمان بدهید تا برنامه تغییر فروش به آنها را تنظیم کنید. به افرادی که گشودگی پایینی دا
یادی بروند، آنها ‌شما را پردازش کنند. قبل از اینکه افراد با گشودگی بالا دنبال خرگوش های ز

هههای متنههوع ‌کنندگانی بهها گشههودگی پههایین و بههالا، تیم‌را مهههار کنیههد. و بهها ترکیههب مشههارکت
ید.  شناختی بساز

 ش ساله نباید کوکاکولا بنوشند.کودکان ش -در نهایت، به وارن بافت گوش ندهید 

یجاتت را بخور 1۸اصل   قدرت عادات خوب را آزاد کن -: سبز
 "اراده یک مهارت آموختنی است."

 عادت قدرت کتاب نویسنده داهیگ، چارلز —
ترین ویژگهی از پهنج عامهل ‌شناسی، آخرین اما نهه کهم اهمیهت‌های وظیفه‌کننده‌توصیف
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شناسی است. به افهرادی فکهر کنیهد ‌زئیات و وظیفهبزرگ، شامل خودانضباطی، توجه به ج
. تحقیقهات نشهان ‌شناس و کامل هستند. به اصهطلاح دانش‌که منظم، وقت آمهوزان ممتهاز

آمهوزان را ‌شناسهی پهنج برابهر بیشهتر از ههوش، تغییهرات در معهدل دانش‌دهد که وظیفه‌می
 دهد.‌توضیح می

ام ‌امتحانی که تها بهه حهال داده ترین‌چند سال پیش، من این را به سختی آموختم. سخت
سهاعته گواهینامهه  4.5فرسهای ‌های پهدرم نبهود. ههیی یهک از سهه امتحهان طاقت‌در کلاس

( هم نبود. در یک کلاس حسابداری در سال اول برنامه کارشناسی CFAتحلیلگر مالی خبره )
 ارشد مالی من بود.

شهب قبهل نادیهده گهرفتم، شدم: امتحان پیش رو را تا ‌من همانطور که همیشه آماده می
سپس وحشت کردم و به شدت درس خواندم. این روش مورد پسهند نیسهت، امها همیشهه 

آمههوزان ممتههاز بههرای امتحانههات بههه شههدت درس ‌بههرای مههن جههواب داده اسههت. اکثههر دانش
دادسون ما فکر کنید(. وقتی بهرای -داد )به قانون یرکز ‌خوانند. استرس به من انگیزه می‌می

مشکلاتی را که فقط چند ساعت قبل روی آنهها کهار کهرده  -، دانش تازه بود امتحان نشستم
)تحلیلگهر مهالی خبهره(، بهه  CFAههای آمهادگی ‌بودم، تشخیا دادم. هنگام تهدریس کلاس

تر به امتحان درس بخواننهد، ‌عمری دارد. هرچه نزدیک‌گفتم که دانش نیمه‌آموزان می‌دانش
آمهوزی دو سهاعت ‌بنهدم اگهر دانش‌کنند. شرط می‌مطالب بیشتری را برای امتحان حفظ می

شش ماه قبل از امتحان مطالعه کند و دیگری همان مطالب را یک ساعت قبهل از امتحهان 
یباً به یک اندازه آماده هستند.  مطالعه کند، تقر

یاضی را ترجیح می ، Cégepدادم. در ‌من هرگز حسابداری را دوست نداشتم  موضوعات ر
یههک پیشههرفته یههک دوره آمههوزش دو  یاضههیات و فیز سههاله اجبههاری مخههتا کبههک، کانههادا، ر

خواندم. به نظر من، حسابداری بیشهتر در مهورد حفهظ کهردن اسهت تها منطهق. حسهابداری 
ید، چه شهودی باشند چه نباشند. شهما ‌مجموعه ای از قوانینی است که باید آنها را یاد بگیر
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های برق درههم پیچیهده را ‌یک جعبه سیم کننده داشته باشید. اگر ‌باید اشتیاق به کار خسته
یهد؟ یها فقهط بها نگهاه  به شما نشان دهم، واکنش شما چیست؟ آیا میل به باز کردن آنها دار

ها بهه ‌گیرد؟ اگر از حالت تمرکزی که هنگهام بهاز کهردن سهیم‌ها سرتان درد می‌کردن به کابل
ید هیجان‌دست می شهوید. وقتهی ‌ری میبندم که عاشق حسابدا‌شوید، شرط می‌زده می‌آور

بینم، میل به پاشیدن مایع فندک و روشن کردن کبریهت دارم. )بها ‌چنین جعبه سیمی را می
کنم. ‌گذارم و آن را تحسین مهی‌من به کار دقیق شما احترام می -عرض پوزش از حسابداران 

 فقط برای من مناسب نیست.(
شهکلی وجهود دارد. خواندم، متوجهه شهدم کهه م‌آن شب، در حالی که به شدت درس می

دادم و ‌توانستم برخی از مسائل را درک کنم. معمولاً این مشکلی نبهود. مهن ادامهه مهی‌نمی
ها خیلی بهزرگ بهود. صهدها، حتهی ‌کردم. اما جعبه سیم‌لحظات معمولی "آها!" را تجربه می

یادی برای یادگیری در   هزاران سیم )قوانین حسابداری( در هم پیچیده شده بودند. مطالب ز
یهان و ترازنامهه‌رفت که صورت‌زمان بسیار کم. از ما انتظار می های دو شهرکت ‌های سود و ز

یهه و ‌جداگانه را و تحت استانداردهای مختلف حسابداری، از جمله قوانین بین المللی، تجز
ها ایجاد کنیم. اساساً، یهک ‌تحلیل کنیم و مجموعه جدیدی از دفاتر را با فرض ادغام شرکت

سازی کنیم. به عنوان مثهال، ‌های مالی جدید از ابتدا شبیه‌ی کاغذ با ایجاد صورتادغام را رو
های بازنشسهتگی را تحهت قراردادههای مختلهف ‌ما مجبهور بهودیم نحهوه برخهورد بها بهدهی

دادیهد، تمهام اعهداد دیگهر اشهتباه ‌محاسبه کنیم. و اگر چند مرحله اول را اشهتباه انجهام می
 شدند.‌می

یج کسری های تح‌در طول سال صیل در رشته تجارت، علیرغم کسب نمرات خوب، به تدر
در حسابداری جمع کرده بودم. اما این یهک کهلاس در سهطح کارشناسهی ارشهد بهود. بهدون 
داشتن اصول اولیه در دسترس، من محکوم به شکست بهودم. زمهان پرداخهت فهرا رسهیده 

به شدت درس خواندن دانش  بود: کسری دانش حسابداری من بالاخره مرا گرفتار کرده بود.
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ید و سپس بعد از امتحان ‌مدت می‌کند: شما دانش را به حافظه کوتاه‌پایدار ایجاد نمی سپار
 دانستم.‌ها به شدت درس خواندن را مقصر می‌کنید. بنابراین، من سال‌آن را فراموش می

التی بهود معتقدم این نزدیکتهرین حه -تا به حال قبل از امتحان اینقدر عصبی نشده بودم 
آیهد قبهل از امتحهان بهه طهور بلاغهی از ‌که در تمام عمرم به حملهه پانیهک رسهیدم. یهادم می

. بهه عنهوان یهک  یهد یها خیهر دوستی پرسیدم که آیها ممکهن اسهت از شهدت عصهبانیت بمیر
گهرفتم. حهس ارزشهمندی ‌دانشجو، علیرغم به شدت درس خواندن، امتحانات را جهدی می

د، و همانطور که قبلاً اشاره کردم، خب، من رقهابتی هسهتم )امها من به نمراتم گره خورده بو
 تر از من عطسه کنید اشکالی ندارد(.‌اگر شما قوی

مجبور شدم چند سوال را خالی بگذارم. خالی گذاشتن سوالات مرگبارترین چیز بهرای ههر 
امتحان است. پاسخ دادن به چیهزی همیشهه بهتهر از ههیی چیهز اسهت. مهن در امتحهان بها 

یادی مردود شدم. شوکهاخ یرا هرگز در امتحانی مردود نشده بودم. ترم را ‌تلاف ز کننده بود ز
نزدیک به انتهای کلاس شروع کردم. خوشهبختانه، توانسهتم تها پایهان تهرم بهه نزدیهک صهدر 

 شناسی آموختم.‌کلاس صعود کنم. و درس ارزشمندی در مورد وظیفه
آموزد که جنبهه ‌خوب را آزاد کن"، به شما میقدرت عادات  -، "سبزیجاتت را بخور 18اصل 

شناسهی را ‌کنم که وظیفه‌شناسی را به حداکثر برسانید. من شما را تشویق می‌مثبت وظیفه
 های مرتبط با سطوح افراطی اجتناب کنید.‌افزایش دهید و در عین حال از دام

 شناسی‌مقیاس وظیفه
یهههر توصهههیف یتی مهههن بهههرای‌ها و حهههدس‌کننده‌در ز ههههر دو طهههرف مقیهههاس  های سهههلبر

 شناسی آورده شده است.‌وظیفه
شناسی گرایش به نظم، سیستماتیک بهودن، منطهق، اسهتدلال، تمیهزی و سهاختار ‌وظیفه

شناس کد بنویسد یا در آزمایشگاه کار کند. به فردی ‌خواهید یک فرد وظیفه‌است. شما می
ه قهرار اسهت انجهام مرتب، تمیز و منظم فکر کنیهد. کسهی کهه کارهها را دقیقهاً همهانطور که
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 دهد.‌می
گیر اسهت. بهه ‌قید و بند، کمتر مقید بهه قهوانین و سههل‌شناسی پایین، بی‌فردی با وظیفه

انهدازد. میهز او معمهولاً ‌هایش را بهالا می‌کسی فکر کنید که در مورد بسیاری از چیزهها شهانه
را دارد. شناسهی در محهیط کهار بیشهترین تهرجیح ‌نامرتب است. از بهین پهنج ویژگهی، وظیفه

ها را از دسهت ‌الاجل‌کنند، تمایل دارند ضرب‌افرادی که در این ویژگی نمره پایینی کسب می
 کیفیت تحویل دهند.‌بدهند، دیر و بدون آمادگی در جلسات حاضر شوند و کارهای بی

شهوند، بهه ‌برند که در آن افراد به موقهع در جلسهات حاضهر می‌ها از فرهنگی سود می‌تیم
تا زمانی که فرآیند، همانطور که  -کنند ‌کنند و به جزئیات توجه می‌عمل می های خود‌وعده

کنیهد، ‌جف بزوس گفت، "خود هدف" نشود. به یهاد داشهته باشهید کهه بها مثهال رهبهری می
ید و وقت  شناس باشید!‌بنابراین میز خود را تمیز نگه دار

هنگهام اتخهاذ تصهمیمات  گرایی باشید. گاهی اوقات رهبران باید‌البته، باید مراقب کمال
شناسی را کنار بگذارند، اما ‌سریع و زمانی که برای پرداختن به جزئیات وقت نیست، وظیفه

 رسند.‌تر از آن چیزی هستند که به نظر می‌در تجارت و زندگی، جزئیات اغلب مهم
توانیههد بههرای ‌تههرین ویژگههی اسههت کههه می‌شناسههی مهم‌نکتههه مهههم ایههن اسههت کههه وظیفه

تواند بهه مهرور زمهان ‌آن کار کنید. تغییرات کوچک در عادات روزانه شما می خودسازی روی
تر شهدن بهه شهما ‌شناس‌منجر به نتایج بزرگی شود. من چندین ترفند یا راهکار برای وظیفه

هایی کهه در ایهن فصهل بهرای خودسهازی ارائهه ‌خواهم داد، اما به یاد داشته باشید که توصیه
 ها نیز قابل تعمیم است.‌افراد و تیمدهم به راحتی به مدیریت ‌می

شناسی یک ابرویژگی است. اگر قرار است یکی از پنج عامهل بهزرگ را بهرای ‌اساساً، وظیفه
شناسهی بها موفقیهت ‌دهد که وظیفه‌بهبود انتخاب کنید، همین است. تحقیقات نشان می

نج عهاملی تحصیلی و شغلی مرتبط است، در حالی که شواهد برای چهار ویژگی دیگر مدل پ
کننهد کهه مهدیران عامهل شایسهته ‌در بهترین حالت مختلط است. برخهی از مهردم فکهر می
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ام ‌توانم بگویم که هر مدیر عهاملی کهه ملاقهات کهرده‌دانم، اما می‌حقوق خود نیستند. نمی
دهند. آنهها روز خهود را ‌شناس است. مدیران عامل کارشان را درست انجام می‌بسیار وظیفه
کننهد، قابهل اعتمهاد و مهنظم هسهتند و کارهها را انجهام ‌نند، سخت کهار میک‌زود شروع می

شهوند. ‌شهناس شهناخته می‌دهند. بهترین ورزشکاران نیز به عنهوان افهراد بسهیار وظیفه‌می
شهود، امها اینطهور ‌ممکن است فکر کنید موفقیت آنها فقط بهه اسهتعداد ذاتهی مربهوط می

، تام بردی ... همهه سهختنیست. مایکل جردن، سیمون بایلز تر ‌، سرنا ویلیامز و تایگر وودز
اند. مدیران عامل و ورزشهکاران برتهر منضهبط هسهتند. آنهها متمرکهز ‌از دیگران تمرین کرده

 هستند.
 در اینجا چند نقل قول از مایکل جردن آورده شده است:

 چه تکنیک مناسب، چه اخلاق کاری یا آمادگی ذهنی -شوید ‌ای که از اصول دور می‌لحظه
یزد.‌های بازی، تحصیل، شغل یا هر کاری که انجام می‌ممکن است پایه -  دهید فرو بر

ام که اگر تهلاش کنیهد، نتهایج حاصهل خواههد شهد. مهن کارهها را ‌من همیشه معتقد بوده
یرا می‌کاره انجام نمی‌نیمه کاره را ‌توانم انتظار نتایج نیمه‌دانم اگر این کار را بکنم، می‌دهم، ز

 داشته باشم.
 شناسی است!‌این وظیفه

استخدام شد. با این حال، او  NFLنویس ‌مین انتخاب در پیش199و تام بردی؟ او به عنوان 
)بزرگترین تمام دوران( تبدیل شد. خودانضهباطی او  GOATتر کار کردن از همه، به ‌با سخت
یم غذایی او می‌افسانه یم:‌ای است. در اینجا نگاهی به رژ  انداز

 ها و حبوبات.‌، سبزیجات، غلات کامل، آجیل، دانهها‌میوه 80% •
یایی(. 20% • غ، گوشت قرمز، غذاهای در  پروتئین )مر
ید. %75 تا •  سیری غذا بخور
 .بادنجانیان یا لبنیات بدون •
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 .بنوشید آب اونس مقدار  همان به و کنید نصف پوند به را خود بدن وزن •
 .ظهر  ز ا بعد کافئین بدون/  قهوه فنجان دو حداکثر  •
ید چیزی خواب از  قبل ساعت سه تا •  .نخور

 کوشی و خودانضباطی آورده شده است:‌های او در مورد سخت‌در اینجا برخی از دیدگاه
خواهید در بالاترین سطح عملکرد داشهته باشهید، بایهد در بهالاترین سهطح آمهاده ‌اگر می
 شوید.
مهرین کنیهد و انتظهار توانید چهارشنبه متوسط، پنجشهنبه متوسهط، جمعهه خهوب ت‌نمی

 داشته باشید یکشنبه خوب بازی کنید.
ها را مطالعه کنیهد، ‌هرچه بیشتر زندگی افراد بسیار موفق در ورزش، تجارت و سایر زمینه

شناسی عامل کلیدی موفقیت آنهاست. به کهار آنجهلا ‌بیشتر متوجه خواهید شد که وظیفه
فکهر کنیهد. یها کتهاب معهروف داکورا در مورد سرسهختی بهه عنهوان یهک عامهل موفقیهت 

یاسالار مک های زندگی ‌ریون، رختخوابت را مرتب کن، که بر خودانضباطی در تمام جنبه‌در
 کند.‌شود، تأکید می‌شما، از مرتب کردن رختخوابتان در صبح شروع می

شناس تمایل دارند زندگی شادتری داشته باشند و روابط بهتهری ‌علاوه بر این، افراد وظیفه
 تر هستند.‌اشند. و سالمداشته ب

 رسد همینطور است.‌شناسی عالی است، درست است؟ به نظر می‌بنابراین، وظیفه
شناسهی پهایین را ‌رسد. تحقیقات، وظیفه‌شناسی پایین مطمئناً جذاب به نظر نمی‌وظیفه

، زندان، بی  خانمانی و بیکاری مرتبط دانسته است.‌با رفتار جنایی، اعتیاد به مواد مخدر
ید. بهه یهاد داشهته باشهید کهه ‌توانید وظیفه‌وب این است که میخبر خ شناسی را یاد بگیر

کنید ذاتهی نیسهتند. ههیی مهدرک آمهاری وجهود نهدارد کهه ‌پنج عامل بزرگ آنقدر که فکر می
شناسهی شهما ممکهن ‌شناسی ارثی است. بهترین راه برای توسهعه وظیفه‌نشان دهد وظیفه
دههد کهه ‌هیهگ در کتهاب قهدرت عهادت توضهیح میهها باشهد. چهارلز دا‌است ایجهاد عادت
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پاداش، بر عادات جدید تسلط پیدا -رفتار -توانید از طریق حلقه بازخورد قدرتمند نشانه‌می
، عادتی اسهت ‌کنید. نشانه، رویداد یا موقعیتی است که عادت شما را تحریک می کند. رفتار

فتهار مهورد نظهر را انجهام خواهید ایجاد کنید. پهاداش، چیهزی اسهت کهه ههر بهار کهه ر‌که می
هها وجهود دارد: ‌دهید. در اینجا یک راز قدرتمنهد بهرای ایجهاد عادت‌دهید به خودتان می‌می

 مهم نیست پاداش چقدر بزرگ است، تا زمانی که وجود داشته باشد.

 یک مثال شخصی از قدرت عادات
طور که در تمهام قبلاً اشاره کردم که شغل روزانه من پرفشار است. من هر روز هفته، همان

یاد ‌کنم. قبلاً آخر هفته‌ام، ساعات طولانی کار می‌ام انجام داده‌ای‌دوران حرفه ها هم نسبتاً ز
دهم. شغلم تمام انرژی ‌کردم، اما این روزها فقط در صورت لزوم این کار را انجام می‌کار می

 گیرد.‌ای می‌ذهنی من را در جنبه حرفه
کنم. آیها ‌ها را پیدا می‌رسند که چگونه وقت نوشتن کتابپ‌بنابراین، مردم اغلب از من می

 خواهند کتاب بنویسند؟‌ها می‌درصد آمریکایی 81دانستید که ‌می
دهد. نوشتن یک سرگرمی جذاب ‌اولاً، من نوشتن را دوست دارم. احساس کار کردن نمی

از روش  است، مانند گلف، ورزش، باغبانی یا تعمیر ماشین. همچنین، برای این کتاب، مهن
کلمهه در آخهر هفتهه بنویسهم. ههیی  1100داهیگ پیروی کردم. عادت من این بود که حداقل 
ها یک ‌ها دو تا سه ساعت و یکشنبه صبح‌استثنایی برای این قانون قائل نشدم. شنبه صبح

ها بیدار شوند و از مهن بخواهنهد کهرپ درسهت کهنم، ‌تا دو ساعت، معمولاً قبل از اینکه بچه
یبهاً پیش‌شتم. همین. کم کهم. در حهالی کهه ایهن را میگذا‌وقت می نهویس اول ‌نویسهم، تقر

ام و ‌هفته گذشته نوشته 38کتابم تمام شده است. در اینجا نموداری از تعداد کلماتی که در 
 تعداد کلمات تجمعی آورده شده است:

پهاداش، نشانه نوشتن ساده بود: صبح شنبه یا یکشنبه است، بنابراین، من باید بنویسم. 
به روز کردن یک صفحه گسترده با تعداد کلماتی بود کهه نوشهته بهودم. فقهط بهه روز کهردن 
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یبهاً ههر چیهزی ‌کنم وقتهی می‌بخش بود. شوخی نمی‌اعداد عمیقاً رضایت گهویم پهاداش تقر
یک علامت تیک در برنامه ورزشی شما، یک کلوچه، یک کف دست زدن...  -تواند باشد ‌می
کنند که تعهداد روزههای پهاکی فهرد را نشهان ‌هایی استفاده می‌جاکلیدی های گمنام از ‌الکلی
یافته‌می بخش است. برای بیش از ده سال، هر ‌ام که حفظ روندها عمیقاً انگیزه‌دهد. من در

ام بههه جههز یههک روز کههه دچههار اسپاسههم کمههر شههدم و ‌دقیقههه ورزش کههرده 30روز حههداقل 
عمهل آپانهدیس و جراحهی انحهراف تیغهه  توانستم حرکت کنم، و حدود سهه روز پهس از ‌نمی

بینی. بخش مهم فرآیند ایجاد عادت، ثبات در پاداش است. اضافه کهردن یهک روز بهه رونهد 
 شما یک پاداش است.

ههای ‌ترین کتاب‌اثهر جیمهز کلیهر یکهی از پرامتیهازترین و محبهوب Atomic Habitsکتاب 
را دارد و  5از  4.8ازون با میهانگین امتیاز در آم 120000خودسازی تمام دوران است. این کتاب 

 میلیون نسخه فروخته است. 15بیش از 
دهد: "بسیار آسان است که اهمیهت یهک لحظهه ‌کلیر قدرت عادات کوچک را توضیح می

یابی کنیم و ارزش پیشرفت های کوچهک روزانهه را دسهت کهم ‌تعیین کننده را بیش از حد ارز
یم." او در ادامه یهک اسهتعاره مهی د کهه بهرای مهن بهه عنهوان یهک مهدیر پهول بسهیار آور‌بگیر

آشناست: "عادات، بهره مرکهب خودسهازی هسهتند. مها اغلهب تغییهرات کوچهک را نادیهده 
یرا در لحظه به نظر نمی‌می یم ز  رسد اهمیت چندانی داشته باشند."‌گیر

کردم، از آنها خواستم که بهه رونهد شهغلی خهود نگهاه ‌توصیه می MITوقتی به دانشجویان 
د، نه اینکه وسواس نوسانات روزانه را داشته باشند. مدل تئهوری کنتهرل کهه در مهورد آن کنن

کرد. کلیر موافق است: "موفقیهت محصهول عهادات ‌بح  کردیم از این مفهوم حمایت می
 روزانه است. ... شما باید بسیار بیشتر نگران مسیر فعلی خود باشید تا نتایج فعلی خود."

دهد. نیازی به اغراق نیست. اگر بهبود را به ‌های عملی ارائه می‌کلیر حکمت ناب و توصیه
یک عادت روزانه تبدیل کنید، هیی محدودیتی وجود نخواههد داشهت )اوه، اغهراق(. نمهودار 
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کنند. این مانند بههره مرکهب در یهک ‌دهد که چگونه این محاسبات کار می‌بعدی نشان می
است، اما فرض کنید هر روز به مهدت  حساب بازنشستگی است. این فقط یک تصویرسازی

برابر بهتر خواهید بود. و اگر هر  37شوید. در پایان سال، ‌درصد در چیزی بهتر می 1یک سال 
تر از توانایی اولیه خهود، نزدیهک بهه صهفر ‌درصد پایین 97درصد بدتر شوید؟ در نهایت  1روز 

عهادات بهد کوچهک )فکهر خواهید بود. این نتیجه منفی مهم است. این بدان معناسهت کهه 
 تواند به مرور زمان زندگی شما را خراب کند.‌کنید: کمی بیش از حد غذا خوردن( می

تر شوید. یهک چرخهه فضهیلت ایجهاد ‌شناس‌سعی کنید در سال آینده هر روز کمی وظیفه
تر خواهید شد. در بهتهر شهدن، ‌شناس‌تر شدن، وظیفه‌شناس‌خواهید کرد و در مورد وظیفه

راهی برای پیگیری در یک صفحه گسترده یا یک برنامه پیدا کنید. با علامهت زدن  بهتر شوید.
،  30یههک جعبههه بههرای شههروع روز کههاری خههود  دقیقههه مدیتیشههن، کمههک بههه  20دقیقههه زودتههر

فرزندانتان در انجام تکالیف، ورزش کردن، خهوردن در حهد کهالری مجهاز یها هشهت سهاعت 
. با یک عادت کوچک شروع کنیهد، شهاید بها یهک خوابیدن، پاداش روزانه به خودتان بدهید

. اگهر یهک روز را از دسهت  عادت واحد. سپس، عادات را اضهافه کنیهد، شهاید مهاهی یهک بهار
دادید، نگران نباشید  ادامه دهیهد و پیگیهری کنیهد. نکتهه کلیهدی آزاد کهردن قهدرت ترکیهب 

 است.

 شناسی‌معایب وظیفه
دم. در اینجهها برخههی از هشههدارهای شههعار بنهه‌شناسههی معههایبی دارد؟ شههرط می‌آیهها وظیفه
گویی و ‌شناسی عالی است" آورده شده است: سهطوح بهالای آن بها مشهکل در بداههه‌"وظیفه

گرایی، اعتیاد به کهار و از منظهر ‌تغییر مسیر در هنگام بروز مشکلات، فقدان خلاقیت، کمال
 رهبری، عدم تفویض اختیار )مدیریت جزئی( مرتبط بوده است.

یهرا ‌شناس تمایل دارند مسئولیت‌یش از حد وظیفهرهبران ب پذیری تهیم را کهاهش دهنهد ز
یادی را بر دوش خود می های نابردبار یا تنهد نسهبت بهه ‌کشند. آنها ممکن است نگرش‌بار ز
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کننهد نشهان دهنهد. همچنهین، سهطوح افراطهی ‌افرادی که استانداردهای آنها را برآورده نمی
عملهی و فرسهودگی شهغلی مهرتبط بهوده -سهواس فکهریشناسی حتی با رفتارهای و‌وظیفه
 است.

یادی در مورد مزایای وظیفه توانید بهه ‌شناسی پایین وجود ندارد، اما می‌تحقیقات جدی ز
گویی، خودانگیختهه بهودن و ‌های دیگر برخی از این مسائل فکهر کنیهد: توانهایی بداههه‌جنبه

یرا زما‌خلاق بودن. همچنین، تعلل می ن بیشتری برای فکر کردن در مورد تواند خوب باشد ز
ید به شما می دهد، از این رو ایده "خوابیهدن روی آن". گهاهی ‌مشکلی که سعی در حل آن دار

ید تا یک مسئله را حل کنید یا یک ایده ‌اوقات، به این دلیل تعلل می کنید که به زمان نیاز دار
 را پرورش دهید.

 گرایی‌معایب کمال
شناسهی در بخهش ‌کنم. وظیفه‌ک تیم با عملکرد بالا را مدیریت میام که ی‌قبلاً اشاره کرده

کنند و کارهای بها کیفیهت ‌کنند، به جزئیات توجه می‌ما بسیار بالاست. همه سخت کار می
گرایی ‌انهد. امها کمهال‌آمهوز ممتهاز بوده‌دهند. هر یک از اعضهای تهیم مهن دانش‌بالا ارائه می

 80ت پرشتاب، اغلب باید کاری را ارائهه دهیهد کهه تواند یک مشکل باشد. در دنیای تجار‌می
 درصد زمانی که برای تلاش برای کمال لازم است. 20درصد کامل باشد در 
خواهم رابطه بین جهش قیمت نفت و بازده بعهدی بهازار سههام را بررسهی ‌فرض کنید می

ل نظهری توانیهد یهک مهد‌نامهه دکتهرا در ایهن زمینهه بنویسهید. می‌توانید یهک پایان‌کنم. می
یم را شناسایی کنید، روش ید، تغییرات رژ های اقتصادسنجی مختلف را آزمایش کنید و ‌بساز

خ بههره و تغییهرات دلار ‌مجموعه ای از متغیرها مانند رشد تولید ناخهالا داخلهی، تهورم، نهر
یکا را کنترل کنید. اما اگر فردا برای جلسه کمیته تخصیا دارایی بهه پاسهخ نیهاز داشهته  آمر

ها را دانلود کنید و یک تحلیل همبسهتگی سهاده را ‌توانید داده‌چه؟ در این صورت، میباشم 
دقیقه اجرا کنید. پاسخ با هشدارها همهراه خواههد بهود، امها بهرای یهک تحلیهل  30در حدود 



  259 | مااهداف ش یاجرا :بخش دوم

 

کیفی از محیط فعلی کافی خواهد بود. این مطالعه سهاده خواههد بهود، بنهابراین بهه راحتهی 
ها جدید خواهند بهود و شهرایط اخیهر بهازار را مهنعکس ‌ه بر این، دادهقابل انتقال است. علاو

ها مشهکل ‌شهناس بها ایهن نهوع درخواسهت‌کنند. بسیاری از افراد با عملکرد بالا و وظیفه‌می
 دارند. آنها دوست ندارند میانبر بزنند.

بها شود. افراد ‌گیری می‌گرایی اغلب مانع تصمیم‌دهد که چگونه کمال‌این مثال نشان می
تواند باع  شود هنگهام اتخهاذ ‌شناسی بالا عمیقاً نگران اشتباه کردن هستند، که می‌وظیفه

 یک تصمیم مبهم دچار انجماد شوند.
یه و تحلیل عمیق با توجه به جزئیات  یادی از کار ما نیازمند تجز برای روشن شدن، بخش ز

مناسهب اسهت و  20-80 است. نکته کلیدی این است که بدانید چه زمانی استفاده از قانون
چه زمانی نیست. اگر از هیئت مدیره یها مشهتری خهود بخهواهم کهه یهک انتسهاب عملکهرد 
یهد  نشان دهند، به دقت نیاز دارم. هیی میانبری نباید زد. اگر کسی میلیاردها دلار سهام خر

کند، هیی جایی برای اشتباه وجود ندارد. و هر چیزی که مربهوط بهه حسهابداری ‌و فروش می
 شناس است.‌اشد، البته، قلمرو تحلیلگران وظیفهب

بندی زمهان پهرداختن عمیهق و ‌چالش همیشگی در تجارت، فیلتر کردن وظایف و اولویت
ای ‌شهناس، بهه ویهژه در ابتهدای دوران حرفهه‌زمان ارائه سریع چیزی است. اکثهر افهراد وظیفه

گری شهدید و ‌ای‌حرفههخود، فقط یک سرعت دارند، یک روش برای رویکرد بهه کهار خهود: بها 
تعهد به دقت. با گذشت زمان، آنها باید یاد بگیرند که گاهی اوقات، به دلیل کمبود عبهارت 

، باید سرسری بگیرند.  بهتر
ام آمهوختم. در طهول دوره کهارآموزی در مهدیریت ‌ای‌من این درس را در اوایل دوران حرفه

یان نقدی ورودی و خروجی یان نهادی ‌حساب پول، رئیسم از من خواست که جر های مشتر
یان اغلب میلیون‌ما را مدل ها دلار بهه عنهوان مشهارکت بازنشسهتگی ‌سازی کنم. این مشتر
یز می کردنهد. پهول ‌کردند، فقط چند روز بعد آن وجوه را برای پرداخت مزایها برداشهت می‌وار
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ج می های از ‌صهتشد و اصهطکاک و فر‌نقد دائماً به بازارهای سهام و اوراق قرضه وارد و خار
خواسهت در صهورت ‌کهرد. رئیسهم می‌گذاری باقی ماندن ایجهاد می‌دست رفته برای سرمایه

یان اعتبار بدهد تا آنهها سهرمایه گذاری خهود را حفهظ کننهد. او از ‌نیاز به پول نقد به این مشتر
یان و خطرات ناشی از افزایش اهرم )یعنهی اجهازه  من خواست که مزایای این کار برای مشتر

العاده ‌سازی فوق‌سازی کنم. با کمک او، یک شبیه‌ها را مدل‌ه برداشت( در این حساباضاف
یان‌بینی می‌های آتی بازار را پیش‌پیچیده ساختم که بازده سهازی ‌های نقدی را شبیه‌کرد و جر

 خواستم آن را به طور کامل انجام دهم.‌کرد. این اولین پروژه بزرگ من بود و می‌می
ه تمام جزئیات را در نظر گرفت. من در جزئیهات غهرق شهدم. صهفحه اما غیرممکن بود ک

تری از آن ایجاد کند. از نظر ‌گسترده من آنقدر پیچیده شد که رئیسم مجبور شد نسخه ساده
تئوری، مدل من بهتر بود، اما توضیح آن دشوار بهود و فرضهیاتی بهر اسهاس فرضهیات دیگهر 

 داشت.
پروا بودم، بنابراین اصرار کردم که مدل من ‌ان و بیرابطه خوبی با رئیسم داشتم، و من جو

های بهه چهالش ‌ها، بهه سیاسهت‌بهتر است. با کمتهر از شهش مهاه تجربهه در دنیهای شهرکت
دادم. او ‌کشیدن یک متخصا با تجربه که اتفاقاً سرپرست مستقیم من بود، اهمیتی نمهی

کدام رویکرد خود را به  تصمیم گرفت درس ارزشمندی به من بدهد. او گفت: "باشه، چرا هر 
یم او تصمیم بگیرد؟"  رئیس بخشمان ارائه ندهیم و بگذار

اندیش به نظر رسیدم و ‌هایم جزم‌توانید تصور کنید چه اتفاقی افتاد. من در مورد ایده‌می
تر و بهرای بهه دسهت آوردن یهک ایهده کلهی از مزایهای ‌تر غالب شد. درک آن آسهان‌مدل ساده

تر بهوده باشهد، ‌ی دقیق بود. رویکرد من ممکن است به کمال نزدیهکپیشنهاد به اندازه کاف
اما به طور غیرضروری پیچیده بود و فرضیاتی را در مورد اثرات کوچکی که برای تصویر بزرگ 

 کرد.‌ربط بودند، وارد می‌بی
شود که مانع از عرضه به موقع محصولات بهه ‌ساز می‌گرایی همچنین زمانی مشکل‌کمال
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های فناوری موفق و ‌آپ‌ها شود و سهم بازار را به رقبا واگذار کند. استارت‌رکتبازار توسط ش
های بتا از محصولات خود و ‌های مستقر مانند آمازون، گوگل و تسلا با انتشار نسخه‌شرکت

" از ایههن مشهکل عبهور می یع یهاد بگیهر ، سههر کننههد. ‌پیهروی از رویکهرد "سههریع شکسهت بخهور
گرایی بها اجهازه دادن بهه برخهورد ‌( بهرای دور زدن کمهالMVPمحصولات حداقل پهذیرفتنی )

، شهما بهه دنبهال MVPاند. بها یهک ‌کنندگان طراحهی شهده‌ها و مصهرف‌زودهنگام بهین ایهده
ههایی هسهتید کهه اولهین ‌ها نیستید. شما به دنبال حهداقل مجموعهه ویژگی‌بهترین ویژگی

منهدی از تجربهه دنیهای ‌ا بهرهکند. بهبودها بعداً، به‌نسخه محصول شما را قابل استفاده می
 واقعی، حاصل خواهند شد.

یرا کاملاً کار نمی‌های خودران تسلا بح ‌عرضه قابلیت کند. مهن یهک ‌برانگیز بوده است ز
گوینهد( ‌شوم. من هنگام اسهتفاده از خهودران )کهه بهه آن "اتوپهایلوت" نیهز می‌تسلا سوار می

باشم که در هر لحظه کنترل را به دسهت  کنم، اما باید توجه کنم و آماده‌احساس امنیت می
یرا آنها می‌بگیرم. چرا تسلا محصولی را عرضه می خواهند اولین نفهر ‌کند که کامل نیست؟ ز

سههازد، نههه یههک شههرکت ‌در بههازار باشههند. تسههلا یههک شههرکت فنههاوری اسههت کههه ماشههین می
از آن، آنهها تمهام  تر ‌گیرد. شاید مهم‌خودروسازی که فناوری را به عنوان یک افزونه به کار می

که نشان دهنده میلیاردها مایهل  -کنند ‌های رانندگان را که از این سیستم استفاده می‌داده
افزار هوش مصنوعی/یادگیری ماشین آنها ‌ها به نرم‌کنند. این داده‌ثبت می -رانندگی است 

یج بهتر می‌وارد می یهت کند. فکهر کنیه‌شوند. هر مایل رانندگی اتوپایلوت را به تدر د چهه مز
رقابتی نسبت به شرکتی دارند که ممکن است هنوز منتظهر باشهد تها سیسهتم آنهها قبهل از 

 کنندگان کاملاً کار کند.‌عرضه به مصرف

ی ذهنی شما  مطالب کلیدی برای بهبود باز
شناسهی ‌تنوع شناختی چیز خوبی است، و جفت کردن افراد با سطوح بالا و پهایین وظیفه

یع راحهت‌می عملکرد تیم را افزایش تر ‌دهد. برخی از اعضای تیم با کار غیردقیق، سیال و سر
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تر پهروژه را اداره ‌های دقیق‌خواهند بود، در حالی که دیگران خوشحال خواهند شد که بخش
 کنند و مسئولیت بررسی خطا را بر عهده بگیرند.

شناسهی ‌هکنم که عادات شخصی و سازمانی را ایجاد کنید که وظیف‌من شما را تشویق می
شناسههی از ‌کنیههد. وظیفه‌را بهبههود بخشههد، در حههالی کههه معایههب احتمههالی را مههدیریت می

ههها و ‌شههود: بههه موقههع حاضههر شههدن، ایجههاد روال‌ای از کارهههای کوچههک ناشههی می‌مجموعههه
ها برای کنترل کیفیت، پاداش دادن به تعالی، پیگیری روندهای موفقیت تجاری ‌لیست‌چک

گرایی و اعتیههاد بههه کههار باشههید و بههه پههرورش ‌مراقههب کمههال و غیههره. در عههین حههال، بایههد
پههذیری و خلاقیههت ادامههه دهیههد. ماننههد بسههیاری از اصههول ایههن کتههاب، بههار دیگههر ‌انعطاف
یم کهه روانشناسهی رهبهری ظریهف اسهت. تسهلط بهر بهازی ذهنهی رهبهری نیازمنهد ‌می آموز

گاهی از دیگران و بیش از هر چیز دیگری، تعادل است. گاهی، آ  خودآ
لطفاً برای خواندن این اصل به خودتان یک پاداش کوچک بدهید. یک قههوه خهوب؟ یهک 

 روی کوتاه در بیرون؟‌تکه شکلات؟ یک پیاده

وانشناس یدینکات کل    تیشخص یدر ر
 ایهخهوب  یها یژگیو فیاست. تعر  یو پر از ابعاد خاکستر دهیچیپ تیشخص یروانشناس
وجهود نهدارد   یثابت ز یچ ییدارد. ه یبستگ یژگین وبروز آ زانیاست و معمولاً به م یبد نسب
اسهت و در  ر یهمتغ تیهمها بسهته بهه موقع تیمهدت، شخصه‌. در کوتاهکننهد یم ر ییافراد تغ

خ م یدارتریو پا تر ‌قیعم راتییبلندمدت، تغ  زا‌بیآس یکاف‌اندازه‌به دادیرو کی ی. حتدهد یر
و ههزاران مطالعهه  قیهها تحق‌هدگرگون کند. با وجود دهه شهیهم یرا برا تیشخص تواند یم
   .میراه هست یهنوز در ابتدا ،«تیپنج عامل بزرگ شخص» یرو

بودن( را  یو وجدان یگشودگ ،یرنجور‌روان ،یسازگار ،ییگرا‌که پنج عامل بزرگ )برون حال
در  یژگهیبهودن ههر و یذاته زانیهم یعنهی) یریپذ‌از نظر وراثت یا‌سهیمقا دییایب م،یمرور کرد
   .میداشته باش یرهبر تیموفق ینیب‌شیبودن آن( و نقش هر کدام در پ یابمقابل اکتس
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 یِ از همکار سهابقم زدم کهه سهطح افراطه یمثال ،«تیفرد در برابر موقع»در بح   ،تر ‌شیپ
 ر ییهتغ تیهبسته بهه موقع یژگیبود. ممکن است سطح بروز هر و یکاتوریاو کار  ییگرا‌برون

گرا هستم، امها در جمهع ‌درون یصنعت یها‌کنفرانس یا‌شبکه یها یکند. مثلاً من در مهمان
   .شوم یم اگر‌برون یمیدوستان صم
 (شهما DNA از  یبخشه یعنهی) یتها چهه حهد ارثه یژگیاست که هر و نیا گر یمرتبط د سوال
 یرو 2015مطالعهه در سهال  134از  لیهفراتحل کیه. شهود یگرفته م ادیدر طول زمان  ایاست 
 نی)و بنهابرا یکهیژنت تیدرصهد از شخصه 40کهه حهدود  دههد ین مههزار نفر نشها 100از  شیب

از پهنج عامهل بهزرگ را  کیهههر  یکهیسههم ژنت ر یاست. نمودار ز  یطیدرصد مح 60( و یوراثت
 نیهدر ا هها‌نیدرصهد از تخم 95کهه  دهنهد ینشهان مه نهانی. خطوط بازه اطمزند یم نیتخم

   .محدوده قرار دارند
 

و  دیهپهرورش ده د،یهکن نیتمهر  د،یهر یبگ ادیهخود را  یتیشخص یها یژگیو دیتوان یشما م
. پنج عامهل بهزرگ سهطح دیکن ر ییتغ دیتوان ی. شما هم مکنند یم ر یی. افراد تغدیبهبود بخش
بها  سههی( ممکن است در مقایدرصد وراثت 41) یدارند، اگرچه گشودگ یمشابه یریپذ‌وراثت
 ییکهه هه دیخهاطر داشهته باشه. بهه ابهدیتر پهرورش ‌( سختیوراثت صددر 31بودن ) یوجدان
خهود  از یههر کهدام را بسهته بهه ن زانیم دی. ممکن است بخواهستیبد ن ایذاتاً خوب  یژگیو
 یروابهط بهتهر د،یشهو یرهبهر بهتهر د،یداشهته باشه یبهتهر یتیتا تعهادل شخصه دیکن میتنظ
   .دیو به اهداف خود برس دیبساز 

رگ شخص یر یپذ‌درصد وراثت    تیپنج عامل بز
-Vukasović, T., & Bratko, D. (2015). Heritability of personality: A meta :منبهع

analysis of behavior genetic studies. *Psychological Bulletin, 141*(4), 769–785.   
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بود. همانطور که  بیعج میبرا دهد، ینشان م یژگیو نیتر  یرا وراثت یکه گشودگ یا‌جهینت
. چهرا سهتیعوامهل آشهکار ن ر یمغز به اندازه سا یربرداریطالعات تصودر م یژگیو نیگفتم، ا

از مسهائل  یاریمانند بس شود؟ ینم دهید یمغز ر یرا دارد اما در تصاو یریپذ‌وراثت نیشتر یب
هسهت  یادیهز  یزهایکه هنوز چ میر یبپذ دیکتاب، با نیا یها‌و مدل انسانمربوط به ذهن 

   .میدان یکه نم

   ستا یبودن عال یوجدان
را دارد. در مطالعهات  یریپهذ‌وراثت نیتهر ‌بهودن کم یاسهت کهه وجهدان دوارکننهدهیام نیا
کهه بهه  ی. تا زمهانشود یمطلوب شناخته م یژگیو نی(، اپردازم یبه آن م ی)که به زود یرهبر

بهودن خهود را  یوجهدان دیهتوان یمه د،یهرا کنتهرل کن ادیو کار ز  ییگرا‌و کمال دیحد افراط نرس
   .ها‌عادت یریگ‌درباره شکل ام یقبل یها‌هید با استفاده از توصیشا ،دیپرورش ده
درصهد  69 یژگیو کیسخت است. فقط چون  تیشخص ر ییاست: تغ نیهشدار مهم ا اما
ها سهطح ‌آن آسان اسهت. ممکهن اسهت دههه ر ییکه تغ ستین یمعن نیاست، به ا یاکتساب
 دیهر یبگ میتصهم دیبطلبد. با یادیت ز آن زحم ر ییو تغ دیبودن داشته باش یاز وجدان ینییپا
 کیهاز  یا‌کهه مطالعهه دیهتوجهه کن د،یهسهت نیتهلاش ارزشهش را دارد. اگهر کهارآفر  نیا ایکه آ

 30بههودن کمتههر از صههدک  یبهها وجههدان چکسیههه دهههد ینشههان مهه یدهنده اسههتارتاپ‌شههتاب
ان موفهق و همچنه دیباش انهیم ر یز  دیتوان ی. شما مندازدیراه ب یوکار موفق‌کسب تواند ینم
و موفهق  دیهسهت انضهباط یو به نظهم یاحتمالاً ب د،یقرار دار  نییدرصد پا 30اما اگر در  د،یشو

   .شد دینخواه
تها بهه حهال  یکسه ایآ کنم یفکر م حتی—ها‌لیفراتحل یرو یا‌)مطالعه لیفراتحل-فرا کی
 ونیههلیم 1.1 یرو قیههسههال تحق 100از  شیانجههام داده اسههت؟!( از بهه «لیههفراتحل-فههرا-فههرا»

اسهت.  یعملکهرد شهغل نیبه‌شیپ نیبهودن بهتهر  یکهه وجهدان دهد یکننده نشان م‌شرکت
مثهل  ییهها یژگهیو میتها حهدس بهزن سهتینفهر ن ونیلیم 1.1به مطالعه  یازیاست: ن یمنطق
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 ینهیب‌شیرا پ یتمرکهز، پشهتکار و نظهم، عملکهرد شهغل ،یانضهباط شخصه ن،یاز قهوان یرویپ
اههداف  یبنهد‌تیو اولو نیهیکهه تع کند یم دیعه تأکمطال نیکه ا نجاستی. جالب اکنند یم

   .مهم ار یاما بس اده،س یلخی—ها‌آن یاهداف و اجرا نییبودن است. تع یاساس وجدان
. عهلاوه گهردد ی( برمیشاد یها‌)مولفه PERMA در  E و حرف «انیجر »موضوع ما را به  نیا

کادمدهند یتان انضباط م‌اهداف به شما و سازمان ،یذهن یریدرگ لیبر تسه  :کی. به زبان آ
  
در  یکهار‌که بهه صهورت اهمال یمیاز شکست خودتنظ نیاهداف... همچن یبند‌تیاولو»
 «.کند یم یریجلوگ شود، یظاهر م یو شغل یلیتحص یها‌طیمح
 
کلمهه در  1100هدف نوشتن  نیی. مثلاً تعگذارند یتر نم‌عبارت ساده، اهداف شما را تنبل به

ها ‌کهه سهاعت‌آن یبه جا سمیکتاب را بنو نیبه من کمک کرد ا شرفت،یپ یریگیهر هفته و پ
   .تلف کنم YouTube و Netflix وقت را با

؟ یاست، اما رهبر  یکل یعملکرد شغل    چطور
 بها—رود مهی انتظهار  که همانطور —بودن یکه وجدان دهد ینشان م گر ید لیفراتحل کی

بهودن  یرابطه مثبت دارد. امها وجهدان یهبرر تیشدن به رهبر( و موفق لی)تبد یظهور رهبر
 یهها یژگیو ز ین یو گشودگ ییگرا‌. برونستیعوامل پنج گانه برنده مطلق ن ر ینسبت به سا
ههر عامهل بها  یهمبسهتگ ر یهدارند. نمهودار ز  یمشابه یهمبستگ وهستند  یمطلوب رهبر

   .دهد یدرصد آن را نشان م 95 نانیو بازه اطم یرهبر تیموفق

رگ با موفقپ یهمبستگ    یرهبر  تینج عامل بز
 Judge, T. A., et al. (2002). Personality and leadership: A qualitative and :منبهع

quantitative review. *Journal of Applied Psychology, 87*(4), 765–780.   
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روع بهه نقطهه شه بسهته—دیهرهبهر، احتمهالاً با کیهخود به عنوان  یذهن یبهبود باز یبرا
. دیرنجهور شهو‌و کمتر روان تر  یوجدان ات،یتر به تجرب‌گراتر، گشوده‌برون دیکن سعی—خود

است )مثلاً  تیوابسته به موقع یژگیو نای—ستیچندان واضح ن هیقض ،یدر مورد سازگار
   .!(دیشدرصد مواقع ناسازگار با 10
 یرهبهر یو اثربخشه یظههور رهبهر نیاما مطالعه به کنند، یم بیرا ترک ار یدو مع جینتا نیا
   :شود یقائل م ز یتما

: آ - ،  یدر گروهه ایه دیهکن دایهارتقها پ یاحتمهال دارد بهه سهمت رهبهر ایهظهور بهدون رهبهر
   د؟یر یرا به عهده بگ تیمسئول

   د؟یدار  یعملکرد مؤثر ،یرهبر گاهیبه جا دنیپس از رس ای: آیاثربخش -
درصهد اسهت و بهازه  5تنهها آن  همبسهتگی—کنهد یکمهک نمه یبه ظهور رهبهر یسازگار
   :رندیگ یم جهی. محققان نتشود یشامل صفر م نانیاطم
است که کمتهر بهه عنهوان  یدارند، منطق یرویبه انفعال و پ لیاز آنجا که افراد سازگار تما»

 «.رهبر ظاهر شوند
 جههی. نتسهتین یمنفه یکننده است، چهون همبسهتگ‌گمراه« کمتر احتمال دارد» دیق اما
   .است ر یتأث یب یاست که سازگار نیادرست 
 8 عهدد—درصهد 21 یرابطه مثبت دارد )همبستگ یرهبر یبا اثربخش یمقابل، سازگار در 

 کیهتفک یظههور و اثربخشه نیاسهت و به یرهبهر یکله تیدرصد در نمودار مربوط به موفق
. کنهد یها شهما را مهؤثرتر مه‌با آن یو همدل گرانیگوش دادن به د د،یرهبر شد ینشده(. وقت

از  یبخشه یسهازگار ،یهیحضهور اجرا ایه یاسهید، چهه رفتهار سیهبنام یجانیچه آن را هوش ه
   .سطح بالا است یفرمول رهبر

ناسهازگار بهودن  د،یهدر سازمان بهه دسهت آور  یشتری: هرچه قدرت بنجاستیچالش ا اما
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شهما را کهه بهه حرفهه شهما لطمهه نخهورده،  یتا زمان کس‌ییکه ه نی. بدتر اشود یتر م‌آسان
 انیهموفهق از مرب یها‌رعاملیاز مهد یاریخطهر، بسه نیمقابله با ا ی. براکند یبازخواست نم

 انیهمرب نیکنند. ا یآور‌جمع یرهبر میناشناس از ت یتا بازخوردها کنند یاستفاده م ییاجرا
بهه  ماًیرا مسهتق حیصهر  یدر متواضع نگه داشهتن افهراد موفهق مههارت دارنهد و بازخوردهها

. دردناک کنم یم یرا ط یندیفرآ نیهر سال چن انی. من هم در پاکنند ینتقل مم رعاملیمد
   .شوم ر در کارم بهت کند یاست، اما به من کمک م

رگ شخص    خودتان تیسنجش پنج عامل بز
از پهنج عامهل  کیهنمهره خهود را در ههر  یبه راحت دیتوان ی: ممیرس یبه بخش جالب م حالا

چقهدر بها وجهدان بهه  نکههی)بسهته بهه ا ردیهگ یوقت مه قهیدق. فقط پنج دیبزن نیبزرگ تخم
بهه  ادیهکهار وجهود دارد. فقهط ز  نیا یبرا یادیز  گانیرا نیآنلا ی!(. ابزارهادیسوالات پاسخ ده

 «یمطلهوب اجتمهاع» یهها‌که جواب دینشو وسوسه—دیو صادق باش دیها فکر نکن‌پاسخ
   .خودتان است یآزمون فقط برا نی. ادیبده
 گانیاستفاده کردم که را Open Psychometrics (openpsychometrics.org) ار از ابز من
 ینامگهذار «یثبهات عهاطف»را  یرنجهور‌و روان «لیهعقل/تخ»را  یآزمهون گشهودگ نیهاست. ا

کهه نمهره  دی. فقهط بهه خهاطر داشهته باشهسهنجد یرا مه کیکرده، اما همان پنج عامل کلاسه
   .یفثبات عاط نمره یمنها 100=  یرنجور‌روان

   :من جینتا
   ٪50: ییگرا‌برون -
   (!) ٪14: یسازگار -
   ٪85بودن:  یوجدان -
   ٪78: یرنجور‌روان -
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   ٪92: یگشودگ -
آزمهون را دادم،  نیا ی. من وقتدیهفته خود توجه کن ایروز  طیها، به شرا‌نمره یبررس موقع
 یبه سهوالات نی(، بنابرایبزرگ، هم مسئله شخص یداشتم )هم مشکل کار یبد ار یهفته بس
( ٪14مهن ) ینمهره سهازگار ن،یپاسخ مثبت دادم. همچنه «شوم یمن معمولاً نگران م»مثل 
 دیشها ایهام، ‌ها را داده‌پاسهخ یتعارضهات کهار ر یهفته تحت تأث نیا دشای—بود نییپا یلیخ

   !تر بودم‌صادق گرانینسبت به د
 یو سهازگار ٪58 یرنجهور‌شهد: روان لیعهدت جمی، نتا(truity.com مثلاً در ) گر یآزمون د در 
   .بود کسانی باًیتقر  گر ی. اما نمرات سه عامل د38٪

   لازم است؟ یراتیی: چه تغیبند‌جمع
 انههی( خهود را بهه میو )ناسهازگار یرنجهور‌روان دیهرهبر بهتر شدن، با یبرا قات،یتحق طبق
. سهتین یکاملاً ذات تشخصی—رندیپذ‌امکان راتییتغ نیکنم. من معتقدم ا کینزد فیط

؟ آ  د؟یبه بهبود دار  از یخود ن جیبر اساس نتا ایشما چطور

   م؟یشو یرهبر بهتر  ت،یشخص یچگونه بر اساس مدل پنج عامل
 ایه یبهبهود رهبهر یبهرا تیخود درباره پهنج عامهل بهزرگ شخصه یها‌از آموخته دیتوان یم
 :  میکن یامل را بررسعو نیاز ا کیهر  دییای. بدیاستفاده کن گرانید یگر یمرب

ون1    ییگرا‌. بر
را « nبر  میتقس 1»قانون  د،یر یگ یکه جلسات را تحت سلطه خود م دیهست ییگرا‌برون اگر 
در  نیاندازه صحبت کند. اگر تعهداد حاضهر  کیبه  دیهر فرد با ن،یانگی: به طور مدیر یبگ ادی

 10نفهره؟  10. در جلسهه دیهدرصد زمان را صهحبت کن 20حدود  دیکن ینفر باشد، سع 5جلسه 
 شهتر یب دبایه—گراها ههم کهاربرد دارد، امها در جههت معکهوس‌درون یبرا انونق نیدرصد. ا

 میامها در ته سهت،ین یجهد یلهیخ ایه قیهقانون دق نی. ادیتا به سهم خود برس دیصحبت کن



  269 | اهداف شما یاجرا :بخش دوم

 

از سههم خهود صهحبت  شیبه یکسه یها بعهد، وقته‌سال یمن جواب داده است. حت یرهبر
 !  کند یم یواهعذرخ کند، یم

   ی. سازگار 2
کهه بهه چهالش  دیهر یبگ ادیه دیهبا د،یاز حهد سهازگار هسهت شیبه تان‌میت یاعضا ایشما  اگر 
 یضهرور ها‌دهیه. بحه  سهازنده دربهاره اسهتیحمله بهه شهخا ن یبه معنا ها‌دهیا دنیکش

پرده ‌پشهت یوگوهها‌پرخاشهگرانه و گفت-منفعهل یرفتارهها ،«یتفکهر گروهه»است، وگرنه 
احتهرام و اعتمهاد  جهادیو بهر ا دیباره صحبت کن نیخود صادقانه در ا می. با تابدی‌یم شیافزا

 .  دیمتقابل تمرکز کن
 دیه(، چهه با«ینیجانشه» الیسر  یها‌تیاز حد ناسازگار است )مثل شخص شیب یکس اگر 

 یرفتهار خهود رو یعهاطف ر تهأثی از  ناسهازگار  افهراد اغلهب،—کرد؟ بازخورد دادن مههم اسهت
 تیهبازخوردهها اهم نیه( اصهلاً بهه ای)مثهل خهانواده رو هها ی. البتهه، بعضهخبرنهد یب گرانید
بهتر  ای—هاست‌راه اخراج آن نیموارد، بهتر  نی. در ابرند یلذت م گرانیو از آزار د دهند ینم

 ملاحظهه یبه یهها‌آنقدر کوتاه است که با آدم ی. زندگدیرا استخدام نکن یافراد نیاز ابتدا چن
 .  دیکار کن
 یمهال یها‌از مشهوق ابهد،یبهبود  تواند یفرد م دیکن یاست و فکر م ینینابیب تیوضع اگر 

بازنشسته بهه  رعاملیمد کی. دیگره بزن یاز دستمزد را به همکار ی. مثلاً بخشدیاستفاده کن
ها را ‌سال آن انیدرصد پاداش پا 10با هم کار کنند،  توانستند ینم ر یدو مد یمن گفت که وقت

 !  داد جواب و—تلافشان وابسته کردحل اخ هب

وان3    یرنجور ‌. ر
 میهورزش، رژ  شهن،یتیمثهل مد یا‌سهاده ی)اضطراب(، از ابزارهها یرنجور‌کاهش روان یبرا
در  کنهد، یم افتیتوجه را در  نیتر ‌کم دی. خواب شادیاستفاده کن یسالم و خواب کاف ییغذا
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ن وابسته است. همهانطور کهه بهه و مقاومت در برابر استرس به آ یکه سلامت جسم یحال
از عههادات سههالم در  یبههترکی تنههها—عوامههل بههه هههم مرتبطنههد نیههاگفههتم،  MIT انیدانشههجو

 بلندمدت مؤثر است.  
کنند. همانطور کهه  رتر یپذ‌شما را انعطاف توانند یزا م‌سخت و استرس اتیتجرب ،یطرف از 
 :  دیگو یم یدیهال انیرا
 «  ما. طیود شرابهب یاست برا یفرصت یهر مانع»

 تهر  یشهما را قهو یروانه یها‌چههماهی ها‌چالش—ذهن است یزدن برا‌مانند وزنه استرس
 .  کنند یم

دسهت و  ینیبهال یافسهردگ ایهمثهل اضهطراب  یهشدار مهم: اگر با اختلالات روانه کی اما
 از یهن یجسم یماریمشکلات مانند ب نی. ادیباش یا‌به دنبال کمک حرفه د،یکن یپنجه نرم م

 .  دیمسئله گذرا برخورد نکن کی مانند ها‌آن با—به درمان دارند
 یاحتمهالاً در نقطهه اوج منحنه د،یهندار  زهیهاسهت و انگ نییپها یلیشما خ یرنجور‌روان اگر 
عملکرد شما را بهبود بخشهد  تواند یترس سالم م ایاسترس  ی. کمدیستیدادسون ن-رکِسیِ 

 )البته تا حد معقول!(.  

   ی. گشودگ۴
ج از حوزه تخصا خود  یزیچ ،یگشودگ شیافزا یبرا هها نشهان ‌. پژوهشدیهر یبگ ادیخار
. مهثلاً در کتهاب شهود یمنجهر مه یمختلف بهه نهوآور یها‌رشته یکه عبور از مرزها دهند یم
 یها‌طههراح موشههک کیههکههه چگونههه  دهههد یمهه حیتوضهه نگیلیشهه یملانهه ،«یرکیکههوئ»
 بها او—را متحول کهرد یپزشک یربرداریتصو ،دنیقابل بلع نیبا اختراع دورب شونده،‌تیهدا

 شد.   کیبه مسئله نزد یمتفاوت از متخصصان سنت نگاهی
 
 یشهتریب تیهاهم یگشهودگ کنهد، یم دایپ یتر‌نقش پررنگ یکه هوش مصنوع ییایدن در 
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 ایه تیر یها را مهد‌شهرکت تواننهد یکننهد، امها نمه یشطرنج باز توانند یم ها‌نی. ماشابدی‌یم
 ق کنند.  نو خل یها‌دهیا

 یهها‌حوزه یهها‌کتاب د،یهشهروع کن دیهجد سرگرمی—دیامتحان کن دیجد یزهایچ پس
 گهر ینوبل نسبت به د زهیجا یها‌برنده ی. حتدیبرو رمعمولیغ یبه سفرها ای د،یناآشنا بخوان
رقا آمهاتور  ایمثل تئاتر  یهنر یها‌تیاحتمال دارد که در فعال شتر یبرابر ب 22دانشمندان، 
   شرکت کنند!

 د،یهنرو یافراطه یهها‌جانی: دنبهال هدیاز حد است، مراقهب باشه شیشما ب یگشودگ اگر 
 .  دیتر باش‌شکاک یو کم دیر یبگ ادیرا  یبند‌تیاولو

 بودن   ی. وجدان5
(، قهدرت عادت طیدر مح یژگیو نیتر ‌بودن )مطلوب یوجدان شیافزا یبرا هها را مههار ‌کار
. مثهل دیهکن یزیر ‌روزانه، مغز خود را برنامهه یها‌روال جادیا با—دینمان زهی. منتظر انگدیکن

مثبت )مثل ورزش روزانه( را فعال  یکه رفتارها دیکن ییرا شناسا ییها‌سگ پاولوف، محرک
کوچهک در  ههای‌عادت—دیکوچک بده یها‌و پاداش دیخود را ثبت کن شرفتی. پکنند یم

 .  شوند یم لیبزرگ تبد یبلندمدت به بهبودها
 دارد:   یبیاز حد هم معا شیبودن ب یوجدان اما
 گرفت.   میتصم یبا اطلاعات ناکاف دیبا گاهی—کننده باشد‌فلج تواند یم ییگرا‌کمال -
فقهط  یماسک مخالف اسهت، امها زنهدگ لانای—کند یم دیسلامت شما را تهد ادیکار ز  -
 !  ستیکار ن
 .  ندازندیدوش شما ب یرا رو شانیکارها گرانید دندهی اجازه—نه گفتن ییعدم توانا -





 

 

   یبند جمع

 .  دیکن میوگو را عادلانه تقس‌گفت یگراها: فضا‌برون -
 .  دیاحترام را حفظ کن یاما مرزها د،ی: از بح  سازنده نترسیسازگار -
 .  دیها فرار نکن‌اما از چالش د،یکن تیر ی: استرس را مدیرنجور‌روان -
 .  دیفتین ثمر  یب یها‌جانیدر دام ه اما د،یرا کشف کن دیجد یها‌: افقیگشودگ -
 اما نه تا حد وسواس.   د،یبودن: منظم باش یوجدان -

و بهبهود  د،یکن شیآزما د،کنی شروع. مقصد نه—سفر است کی ت،یمانند شخص یرهبر
 .دیابی

   یر یگ‌جهیداستان آخر و نت کی
کهه مهن و آن  شهروع شهد یمن زمهان یمرده بودم. مشکل سلامت باًی، من تقر 2005سال  در 

بهودم کهه  دهی. در تخهت خهواب دراز کشهمیبا خانواده بود دار ی)همسرم( در کانادا در حال د
امها سهردم  د،یهلرز  مهی شهدت بهه بدنم—بود بیعج یکردم. حس دنیناگهان شروع به لرز 

لهرزش قبهل از تهب شهروع شهده بهود؟ و آن درد مهبهم در  ابعد تب کردم، اما چهر ینبود. کم
 بود؟  سمت چپ شکمم چه 
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کهردم. بعهدها  یخوردم و با آن به سمت بوستون رانندگ بوپروفنیچند قرص ا یالیخ یب با
احمقانه جانم را به خطر انداخته بود. در بوستون، تهب و درد شهکم  میتصم نیکه ا دمیفهم
 برد.   یمحل مارستانیتحمل شد و آن مرا به ب رقابلیغ

 
 شد:   لیتبد« هاوس دکتر » الیقسمت از سر  کیمن به  یآنجا زندگ

 .  یقطع ایمختلف اما بدون تشخ یها‌با تخصا یپزشک میت -
 لمس.   نیشکم با کوچکتر  دیدرد شد -
 تب مداوم و علائم متناقض.   -
 جراح )که خوشبختانه رد شد!(.   کیتوسط  یفور یجراح شنهادیپ -
 نبهی را سهرنخ—و مهربهان دکتهر ههاوس واقعهی نسخه—من یپزشک عموم ت،ینها در 

پتوکوک از طر  یکوچهک. او حهدس زد بهاکتر یدگیهبر  کیهکهرد:  دایپ میانگشتان پا  قیهاسهتر
 وارد بدنم شده و به عضلات شکم حمله کرده است.   سیخ نیدر زم دنیدو

 
بهه  یعفهون یها یماریالاثر مرا درمان کردند. متخصا ب‌گسترده یها‌کیوتیب یبا آنت ها‌آن

 .«  یمرد یها م‌وجود نداشتند. بدون آن شیسال پ داروها پنج نیاز ا یبرخ»من گفت: 
 
 است   ز یهمه چ هیدرس بزرگ: مراقبت از خود، پا 

 :  یکه هنگام حمله باکتر دمیفهم ،یاز بهبود پس
 خواب و پراسترس بودم.  ‌کم -
 داشتم.   ینامناسب یجسم تیوضع -
را امتحان  نتروالیا ندیدو یبدن یمشکلات، بدون آمادگ نیا« جبران» یروز قبل، برا کی -

 کرده بودم!  
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 عفونت بود.   یبرا یمن طعمه آسان فیضع یمنیا ستمی: سجهینت
+  هیهاسهت: خهواب + تغذ ر یهزنج کیمانند  یحادثه به من آموخت که سلامت جسم نیا

 .  پاشد یفرو م ز یباشد، همه چ فیها ضع‌از حلقه یکیورزش. اگر 

   ذهن—رمکتاب: اضافه کردن حلقه چها نیهدف ا
 یبهدون عهوارض بهرا یدهایکهه ماننهد اسهتروئ میکهرد یرا بررسه ییها‌کتاب، مهدل نیا در 

 :  کنند یرهبران عمل م
 (  یاجتماع سهیمقا یتمرکز بر تسلط )به جا -
   دار یپا یشاد یبرا PERMAمدل  -
 دادسون:-رکِسیِ  یمنحن -

   یزگیانگ بی →کم  استرس
   عملکرد اوج → نهیبه استرس
   فرسودگی → ادیز  ساستر
 بهبود هر کدام   یها‌و راه تیپنج عامل بزرگ شخص -

 نگاه   کیدر  یرهبر 
 .  دیو اجرا کن دیکن یگذار‌ساده است: هدف -
 .  دیکن تیتقو یا‌ورزشکار حرفه کیذهن و بدن را مانند  دیاست: با دهیچیپ -
 

کمتهر شهده  یره شهما کمهروزمه یمهه ذهنه دوارمیهام د،یبند یکتاب را م نیکه ا همانطور 
   شما؟ و—هستم یریادگیباشد. من همچنان هر روز در حال 
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 .  انیپا
.(   نیدر ا یهمراه ی)با تشکر از شما برا  سفر

 :  یانینکته پا
سهوال  نیها د؟یهبود یاز نحهوه گذرانهدن آن راضه ایهشما بهود، آ یروز زندگ نیامروز آخر  اگر 
 .کند یخلاصه م کتاب را نیا یها‌تمام درس یدیکل

   یمشاوره عملکرد ذهن یدکترا مت،یم. ز  لیاز دان یانیسخن پا
 یاسهتعدادها یبهرا لیدویهمدرسهه م»از  یریتصهو «دیفهار سها»ام در ‌کارتون مهورد علاقهه

تا آن  آورد یبه در فشار م رویراه سبز با تمام ن‌راه راهنیبا پ ی: پسردهد یرا نشان م« درخشان
 .  «دیبکش: »دیگو یدر واضح م یکه علامت رو یلرا باز کند، در حا

که اغلب به معتهادان گمنهام نسهبت  دهد یرا نشان م قیعم یقتیلارسون به طنز حق یگر
 :  شود یداده م
متفهاوت  یا‌جههیو ههر بهار انتظهار نت یرفتار را بارها تکرار کنه کیاست که  نیا یوانگید< »

 .«  یداشته باش
 یقتهیطنهز حق نیها ،یگهرید یاما مانند هر کمهد م،یخند یز مآمو‌به حماقت آن دانش ما
 :  کند یرا آشکار م یاساس
را بها شهدت  یهمان راه حهل قبله دیگو یم مان‌زهیغر  م،یشو یمواجه م یبا مشکل یوقت -
 .  میامتحان کن یشتریب
 .  کنند یم یدتریشد یدهایتهد ای زنند یم ادیفرزندشان بلندتر فر  بیتأد یبرا نیوالد -
بهه زور  ایه کننهد، یمه ر ی، تحقکنند یم تیر یکرومدیکارمندشان م تیر یمد یبرا رانیمد -
 .  سازند یم یدوست
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 سخت است؟   نقدر یا هیرو ر ییچرا تغ 
 :  میکن یم یعمرمان را در حالت خودکار سپر شتر یما ب رایز 
 .  میکن یم هیآشنا تک یرفتار یبه الگوها -
 .  میکن یمصرف م یکمتر یذهن یانرژ  -
 .  کنند یما فکر و عمل م هیشب گرانید میکن یفرض م -
 
 است:   نیا تیواقع اما
 .  شوند یسمت باز نم کیهمه درها به  -
 .  ستندیشده شما ن‌کوچک یها‌فرزندانتان نسخه -
 .  رندیگ ینم زهیکارمندانتان مانند شما انگ -
 
 را   گرانیسپس د د،یراه حل: نخست خودتان را بشناس 
دانشهمند پژوهشهگر رفتهار خهود و  کیهماننهد  خواههد یکتاب( از شهما مه سندهی)نو جیپ
 :  دیرا مطالعه کن انیاطراف
ز 1  صادقانه:   یابی. خودار
 .  دیخود را بشناس یزیغر  یها‌و واکنش ها‌زهیانگ ،یتیشخص پیت -   
   د؟یآور  یشوند فشار م دهیکش دیکه با ییشما هم به درها ایآ -   
 
 :  میت . شناخت2
 تک؟  ‌به‌تک یوگو‌در گفت یو چه کسان کنند یدر گروه بهتر عمل م یچه کسان -   
 دارند؟   از یعملکردشان ن یساز‌نهیبه یاسترس برا زانیچه م -   
   دهد؟ یم تیها احساس تعلق، معنا و موفق‌به آن یزیچه چ -   
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:   کی تیمسئول نیتر ‌مهم  رهبر
 که هر فرد بتواند:   فضایی—میت ییشکوفا یبرا نهیبه طیخلق شرا

 احساس را داشته باشد.   نیبهتر  -
 فکر را بکند.   نیتر ‌واضح -
 اقدام را انجام دهد.   نیمؤثرتر  -
---   

 دکترا مت،یم. ز  لیدان
 2025بهار 

 
---   

 :  یانینکته پا
 یعنهیکنند، بلکهه  از درِ شما عبور  دیرا وادار کن گرانیکه د ستیمعنا ن نیبزرگ به ا یرهبر
 .دیدرِ مناسب بچسبان یرا رو «دیبکش»علامت 


