
کتاب هایی که به شما برتری می دهند
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گیــری یــا  کننــد بازخــورد دادن بــه معنــای مچ‌ بسیــاری از مدیــران تصــور می‌
توزیــع پاداش‌هــای دوره‌ای اســت؛ امــا حقیقــت ایــن اســت کــه »بازخــورد مؤثر«، 
ســوختِِ موتــور محــرک هــر ســازمان پیشــرو اســت. در غیــاب بازخــورد شــفاف، 
اســتعدادها بــه حاشیــه رانــده می‌شــوند، اســتراتژی‌ها در حــد حــرف باقــی 

کند. می‌مانند و بهره‌وری به شکلی نامرئی سقوط می‌
کونومیســت، فراتــر از  کتــاب »بازخــورد مؤثــر« از مجموعــه‌ی معتبــر انتشــارات ا
کنــد. ایــن کتــاب  تئوری‌هــای انتزاعــی، بــه قلــب چالش‌هــای مدیریتــی نفــوذ می‌
کــه چگونــه می‌تــوان بــا اســتفاده از ابزارهــای کلامــی و  بــه شــما نشــان می‌دهــد 
رفتــاری، عملکــرد کارکنــان را بــدون ایجــاد تنــش یــا مقاومــت، ارتقــا داد. ایــن اثــر 
گویــد »چگونــه آن  گویــد »چــه کاری خــوب اســت«، بلکــه دقیــقاً می‌ بــه شــما نمی‌

را انجام دهید«.
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پیشگفتار

بازخورد؛ حلقه‌ی مفقوده در ترازنامه بنگاه‌های اقتصادی
چرا مدیران و فعالان اقتصادی 

باید از مدل‌های سنتیِِ ارزیابی فاصله بگیرند؟

محمود نجفی عرب
ی تهران ز رگانی، صنایع، معادن و کشاور رئیس اتاق باز

در دنیــای پرشــتاب تجــارت امروز کــه متغیرهــای کلان اقتصــادی و پیچیدگی‌هــای 
پلیتیک بیش از هر زمان دیگری بر فضای کســب‌وکار ســایه انداخته‌اند، تفاوت  ئو ژ
میان سازمان‌های پیشرو و بنگاه‌های ایستا در یک کلیدواژه نهفته است: »سرمایه‌ی 
« از مجموعه انتشــارات  ید، یعنی »بــازخورد مؤثر انســانی«. کتــابی که پیــش رو دار
یــن  یــن و درعین‌حــال مغفول‌مانده‌تر از حیاتی‌تر اکونومیســت، دســت روی یکــی 
یتــی مــا، اغلب با  یتــی گذاشــته اســت. »بــازخورد« در فرهنــگ مدیر ابزارهــای مدیر
یبایی  یابی پایان سال« هم‌تراز پنداشته می‌شود؛ اما این کتاب به ز »انتقاد« یا »ارز
یان حیاتی و مستمر  یمی، بلکه یک جر یداد تقو تبیین می‌کند که بازخورد، نه یک رو



بازخورد مؤثر8

یاست. یان‌های یک سازمان پو در شر

‌چرا فعالان اقتصادی به این کتاب نیاز دارند؟
بخــش خصوصــی ایران در ســال‌های اخیر با چالش‌هایی نظیــر مهاجرت نیروهای 
متخصــص و کاهــش تــاب‌آوری ســازمانی مواجــه بــوده اســت. در چنین شــرایطی، 
ینان ما بیش از هر زمان دیگری به ابزاری نیاز دارند که بتواند »تعهد  مدیران و کارآفر
 همان 

ً
، دقیقاً یت و »فرســودگی شــغلی« را مهــار کند. بازخورد مؤثــر ســازمانی« را تقو

ینه‌ای بر صورت‌های مالی تحمیــل نمی‌کند، اما خروجی آن در  ابــزاری اســت که هز
یان شــرکت‌ها دیده  قالــب افزایــش بهــره‌وری و بهبود عملکرد، به‌وضوح در ســود و ز

می‌شود.
فعــالان اقتصــادی که در خط مقدم جبهه تولید و تجارت ایســتاده‌اند، می‌دانند 
در یک ســاختار حرفه‌ای، ســکوتِِ ســازمانی به معنای رضایت نیســت، بلکه زنگ 
خطری برای گسست میان استراتژی‌های کلان و عملکرد بدنه است. این کتاب به 
مــا مــی‌آموزد که چگونه با ایجاد فرهنگ »شــفافیت« و »گفت‌وگــو«، فاصله‌ی میان 

پتانسیل‌های فردی و اهداف سازمانی را پر کنیم.

‌بحران بهره‌وری و حلقه‌ی مفقوده‌ی بازخورد
شاخص‌های بهره‌وری در بسیاری از صنایع ما طی دهه‌های اخیر با شیب نوسانی 
یشــه‌ی بسیــاری از ایــن افت‌وخیزهــا را نبایــد تنهــا در متغیرهــای  همــراه بوده‌انــد. ر
برون‌ســازمانی جســت‌وجو کــرد. واقعیــت ایــن اســت کــه در بسیــاری از بنگاه‌هــای 
اقتصادی، »ارتباطات درون‌ســازمانی« دچار انســداد شده است. مدیران اغلب در 
انتقــال انتظــارات خــود به بدنه اجرایی دچار ســوءتفاهم می‌شــوند و کارکنان نیز در 
غیــاب یــک سیســتم بــازخورد اصولــی، دچــار اتلاف انرژی در مسیرهای نادرســت 

می‌گردند.
، آن‌گونه که اکونومیست ترسیم می‌کند، حلقه‌ای است که می‌تواند  بازخورد مؤثر
یک هدایت کند. وقتی از  انرژی پراکنده‌ی نیروی انسانی را به سمت اهداف استراتژ
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ییــم، منظورمان ایجاد یک نظام »پایش لحظه‌ای« اســت که  بــازخورد ســخن می‌گو
ینه‌های جبران‌ناپذیر به بار آورد. اجازه نمی‌دهد انحراف از معیارها، هز

‌استانداردسازی زبان مشترک در تجارت
بخــش خصوصــی ایران برای پیوســتن بــه زنجیره تأمیــن جهانی و تعامل با شــرکای 
یتی اســت. وقتی یک مدیر با  بانی در اســتانداردهای مدیر بین‌المللــی، نیازمنــد هم‌ز
یت عملکرد« آشــنا باشــد، می‌تواند  پروتکل‌های جهانیِِ »ارائه‌ی بازخورد« و »مدیر
یســک  فرهنگ‌ســازمانی خــود را بــه ســطح تــراز جهانــی برســاند. ایــن هماهنگــی، ر

همکاری‌های مشترک را کاهش داده و اعتماد سرمایه‌گذاران را جلب می‌کند.
بار و نوســانات بازار به‌شــدت بالاست،  ینه‌های سر در ســاختار اقتصادی که هز
خطای انســانی باید به حداقل برســد. بازخورد به‌موقع، مانند یک سیســتم ناوبری 
دقیــق عمــل می‌کنــد که از هدررفت منابــع جلوگیری کرده و بهره‌وری هر ســاعت کار 
گــر می‌خواهیم در  مفیــد را افزایــش می‌دهــد. ایــن کتاب به مــا یادآوری می‌کنــد که ا
یت ســنتیِِ »دســتور و کنترل« به ســمت  یم، باید از مدیر بازارهای رقابتی دوام بیاور

یت مبتنی بر »گفت‌وگو و بازخورد« حرکت کنیم. مدیر

‌سخن پایانی
، برای هر کسی که مسئولیتی در  مطالعه‌ی دقیق چارچوب‌های ارائه‌شده در این اثر
یک محســوب می‌شــود. ما  یت اســتراتژ هدایت یک واحد اقتصادی دارد، یک اولو
، در هنرِِ  ، نیازمند مدیرانی هستیم که قبل از هر چیز برای ساختن اقتصادی تاب‌آور
»شــنیدن« و »اصلاحِِ هوشــمندانه« ســرآمد باشــند. بازخورد مؤثر نقشه راهی است 
برای تبدیل تهدیدهای درونی سازمان به فرصت‌های رشد؛ مسیری که پیمودن آن، 

ترازنامه انسانی و به‌تبع آن ترازنامه مالی بنگاه‌های ما را شکوفا خواهد کرد.
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مقدمه

چهار سوار آخرالزمانی1

کنده از تستوســترونِِ بخش خدمــات مالی در  ســال‌ها پیــش، در دنیــای مردانــه و آ
دهه‌ی ۱۹۹۰، چهار مدیر ارشد سر از واحد منابع انسانی درآوردند.

آن‌هــا، درســت ماننــد چهار ســوار آخرالزمانی، پیام‌هــایی هولناکی بــا خود آورده 
بودند.

»بایــد بــا بیل2 صحبت کنید. مردم به‌خاطر او دسته‌دســته در حال ترک شــرکت 
هستند.«

»لازم است با روبن3 حرف بزنید. هیچ‌کس حاضر نیست کنار او بنشیند.«
»قبل از این‌که خفه‌اش کنم، باید بلیندا4 را سرِِ جایش بنشانید.«

»ببینید فیل5 این بار چه کار کرده. باورم نمی‌شود هنوز هم این کارها را می‌کند.«

The Four Horsemen of the Apocalypse  .1 : عبــارت »چهــار ســوار آخرالزمــان« در اصل ریشــه در متون مذهبی 
دارد و نماد ویرانی و پایان جهان اســت. در ادبیات مدرن مدیریت و روان‌شناســی، این اصطلاح توســط دکتر جان 
کــه  کار مــی‌رود  گیــری و ســکوت( بــه  گاتمــن بــرای توصیــف چهــار الگــوی ارتباطــی ســمی )انتقــاد، تحقیــر، جبهه‌
 ، کننده‌ی شکســتِِ قطعی در روابط و همکاری‌های تیمی هســتند. نویســنده در اینجا با نگاهی طنزآمیز پیش‌بینی‌

چهار مدیر ارشد را که هر کدام به شکلی مخلِِ نظم و تداوم سازمان بوده‌اند، به این نام خوانده است.
2.  Bill
3.  Reuben
4.  Belinda
5.  Phil
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یاد  بــه نظــر می‌رسیــد بیل بــا تکبر در شــرکت رفت‌وآمد می‌کرد و ســر کارکنــان فر
1، فقط انجامش بده!«؛ بلیندا به‌اشــتباه اســناد  می‌زد: »این درخواســت نبود، کلایو
مهم را از بین می‌برد؛ و فیل ایمیلی برای یکی از کارکنان جدید فرستاده بود با عنوان: 

». »یک کار احمقانه دیگر که ظرف نیم ساعت انجام دادی، احمقِِ تمام‌عیار
ین مورد را از میان چهار مسئله داشت؛ هیچ‌کس حاضر نبود کنار  روبن ساده‌تر

او بنشیند؛ چون مشکل، بوی بد بدنش بود.
، مدیرانی ارشــد و درعین‌حــال توانمند بودند؛ امــا هیچ‌کدام از  ایــن چهــار ســوار
باره‌ی اثرگذاری رفتارشــان بر ســازمان یا  آن‌ها تلاشــی نکرده بودند با کارکنان خود در
اطرافیانشان صحبت کنند. نمی‌دانستند چگونه این کار را انجام دهند و تمایلی هم 
به یادگرفتن نداشــتند. امیدوار بودند واحد منابع انســانی مسئله را برایشان حل کند 

تا خودشان مجبور به ارائه‌ی بازخورد نشوند.
 خبــر از آخرالزمــان دارند. مدت 

ً
در نهایــت مشــخص شــد کــه این ســواران واقعاً

کوتاهــی بعــد، شــرکت در پی یــک رســوایی مالــی پرسروصدا، بــه شــکلی دراماتیک 
پاشید. فرو

همیشــه از خودم می‌پرسیدم آیا ناتوانی در ارائه‌ی بازخورد، یکی از عوامل مؤثر 
یــادی در آن  پاشــی بــوده اســت یا نه. به‌هرحــال، بلینداهای ز و معنــادار در ایــن فرو
سازمان مشغول به کار بودند که بدون درک پیامدها، اسناد مهم را از بین می‌بردند.
البتــه ایــن چهــار نفــر تنهــا نبودند. بسیــاری از افــراد، ارائــه‌ی بازخورد را دشــوار 
می‌دانند و ترجیح می‌دهند آن را به دیگران واگذار کنند یا امیدوار باشند فرد مقابل، 

خودش متوجه مسئله شود.
، کل چشــم‌انداز روابط بین‌فردی در محیط کار  از زمان ماجرای آن چهار ســوار
یافت بازخورد بیش از هر زمان  دگرگون شده است. در محیط کار امروزی، ارائه و در
کــه به‌جــای رهــبری دســتوریِِ از بــالا بــه پاییــن، رهــبریِِ  دیــگری اهمیــت دارد؛ چرا
مشــارکتی و همکاری به هنجار غالب تبدیل شــده اســت. این تحول، کار را آسان‌تر 

نکرده؛ بلکه ارائه‌ی بازخورد پیچیده‌تر و پرچالش‌تر از همیشه به نظر می‌رسد.

1.  Clive
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یافت و درخواست  با این‌که ممکن است این کار برای شما دشوار باشد، ارائه، در
بازخورد برای رشــد و توســعه‌ی شــما به‌عنوان یک انسان ــ و چه برسد به یک رهبر 
ــــ حیاتــی اســت. اغلــب افــراد می‌خواهند در محــل کارشــان عملکرد خوبی داشــته 
باشند، اما همیشه روشن نیست چگونه می‌توانند بهتر شوند و رشد کنند. بازخورد، 
اســاس یادگیری اســت؛ بدون آن، نه می‌توان یاد گرفت و نه به دیگران کمک کرد تا 

یاد بگیرند.
این کتاب به سه بخش تقسیم شده و به‌گونه‌ای طراحی شده که شما را در یک 
مسیر همراهی کند. در ابتدای هر بخش، پرسش‌هایی مطرح شده تا هنگام مطالعه، 

به‌های شخصی خود را با موضوعات مطرح‌شده پیوند بزنید. تجر
تا پایان کتاب، پاسخ سه پرسش کلیدی را خواهید یافت:

• چرا بازخورد تا این اندازه مهم است؟	
• چرا این‌قدر دشوار است؟	
• چه کاری می‌توانم انجام دهم تا آن را آسان‌تر کنم؟	

بخش اول به این می‌پردازد که بازخورد چیست و توضیح می‌دهد چرا انجام صحیح 
آن اهمیت دارد.

یف، بازخورد به ارتباطات مربوط می‌شــود. در یک چرخه‌ی  ین تعر در ســاده‌تر
ساده ارتباطی، بازخورد همان چیزی است که این چرخه را می‌بندد و به شما نشان 
 ، یــد ــ درک شــده اســت. در محیط کار یافــت شــده و ــــ امیدوار می‌دهــد پیامتــان در
بــازخورد ابــزاری حیاتــی بــرای کمــک بــه افــراد بــرای درک تأثیــر خــود و حمایت از 

توسعه‌ی آنهاست.
بااین‌حال، بازخورد در ســال‌های اخیر موضوع بحث‌ها و تأملات فراوانی بوده 

است.
در یــک سوی طیــف، دره‌ی سیلیکون آزمایش‌هایی در زمینه شــفافیت رادیکال 
یح،  یج می‌کند که در آن‌ها ارائه‌ی بازخورد صر انجام داده است و فرهنگ‌هایی را ترو
 ، ، بی‌پرده و گاه انتقادی، به‌عنوان مسیر پیشِِ‌ رو تلقی می‌شود. در سوی دیگر مکرر
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یه مغالطه بــازخورد3 به محدودیت‌های  کینگهــام1 و اشــلی گودال2 در نظر مارکــوس با
 آن مسیری نیســت که ما 

ً
بــازخورد می‌پردازنــد و توضیــح می‌دهند چــرا بازخورد الزاماً

برای بهبود تصور می‌کنیم.
باتوجه‌به این بحث‌ها، بخش اول بررسی می‌کند که چگونه ممکن است اوضاع 
از مسیر درســت خارج شــوند؛ هم در شیوه‌ای که افراد بازخورد ارائه می‌دهند و هم 
یافت می‌کنند، و این‌که چه چیزی بازخورد را مفید یا غیرمفید  در نحوه‌ای که آن را در
می‌ســازد. من ایده‌ی مغالطه بازخورد را می‌گیرم و آن را وارونه می‌کنم تا نشــان دهم 
 به همین دلیل است که ارائه‌ی بازخورد موثر هم دشوار است و هم ضروری.

ً
دقیقاً

« را معرفــی می‌کنــم؛  همچنیــن چارچــوب خــودم بــرای »ارائــه‌ی بــازخورد موثــر
ید کُُلب4 پیوند  چــارچوبی کــه چرخــه‌ی ارتباطی را به چرخه‌ی یادگیری تــجربی دیو
می‌دهــد. بازخورد ســازنده و رو به آینده بــه افراد کمک می‌کند در چرخه‌ی یادگیری 

ین عبور کنند. به، تأمل و تمر حرکت کنند و از مسیر گام‌های کلیدی تجر
، باید از خودتان شروع کنید. بخش ۲ بررسی می‌کند که برای ارائه‌ی بازخورد موثر

به‌ها و گرایش‌هایی دارند که می‌توانند مانع  گاهانه، تجر گاهانه یا ناآ همه افراد، آ
گاهی خود را نسبت به آن‌ها افزایش  ارائه‌ی بازخورد مؤثر شوند. نکته این است که آ
دهید تا بتوانید بر آن‌ها غلبه کرده و اثرشــان را کاهش دهید ــ و همچنین درک کنید 

یافت‌کننده بازخورد ممکن است چه احساسی داشته باشند. که افراد در
یکرد و واکنش‌های  از شما خواسته می‌شود بررسی کنید این حوزه‌ها چگونه بر رو
باره‌ی  یافت بازخورد و همچنین تمایلتان به درخواست بازخورد در شما در ارائه و در

عملکرد و رفتار خود تأثیر گذاشته است.
کــه هیچ‌کــس به‌تنهــایی کار نمی‌کنــد، مــن همچنیــن بررســی می‌کنــم که  و ازآنجا
یکرد شــما بــه ارائه‌ی بازخورد چگونه تحت‌تأثیر فرهنگ‌ســازمانی قــرار می‌گیرد و  رو
بررســی می‌کنم چگونه امنیت روانی می‌تواند از فرهنگ‌های بازخورد مثبت حمایت 

1.  Marcus Buckingham
2.  Ashley Goodall
3.  Feedback Fallacy
4.  David Kolb
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یــت عملکــرد ســراسری ســازمان و بــازخورد  کنــد. تفاوتــی میــان سیســتم‌های مدیر
توسعه‌ای خوب و منظم به‌عنوان بخشی از گفتگوها و ارتباطات روزمره وجود دارد.
به‌عنــوان بخشــی از آن گفتگوهــای روزمــره، مــن همچنیــن به اهمیــت انتظارات 

روشن در حمایت از ارائه‌ی بازخورد مؤثر در محیط کار می‌پردازم.
بخــش ۳ همــه ایــن مــوارد را کنــار هم می‌گــذارد و بــا ارائــه مجموعــه‌ای از مدل‌ها و 
ابزارهای عملی، کمک می‌کند تا ارائه‌ی بازخورد موثر به یک بخش عادی و روتین 

از روابط شما در محل کار تبدیل شود.
این بخش شامل مدل‌های بازخورد و ارتباطات است، نمونه‌های عملی را مرور 
می‌کند و شما را دعوت می‌کند تا چک‌لیست‌ها و مطالعات موردی را با استفاده از 

مثال‌های خودتان انجام دهید.
یابی روشن از موضوعی که  هدف از ارائه‌ی بازخورد موثر و چارچوب آن، با ارز
بــاره‌اش بــازخورد ارائــه دهید آغاز می‌شــود. راهنمایی‌هــایی در مورد  می‌خواهیــد در
چگونگــی بیــان آن بــا مثال‌هــای رفتــاری و واضــح و همچنیــن توصیه‌هــایی بــرای 

یزی گفتگوها ارائه خواهد شد تا پیام شما به‌خوبی منتقل شود. برنامه‌ر
به  یافت بازخورد تجر من همچنین به احساساتی که افراد ممکن است هنگام در
یزی و  کنند، می‌پردازم و شما را راهنمایی می‌کنم تا برای گفتگوهای دشوارتر برنامه‌ر
یت واکنش‌ها  ید. مدل‌های نقشــه‌برداری همدلــی و روش‌هایی برای مدیر آماده شو
هــم ارائــه می‌شــوند، بــرای زمانــی کــه بــازخورد همــان‌طور کــه قصــد داشــتیم منتقل 

نمی‌شود. 
بــاره‌ی بــازخورد چه فــکری کنید، باز هــم بخش ضروری  صرف‌نظــر از اینکــه در
تمام ارتباطات و روابط اســت ــ چه در محیط کار و چه در زندگی روزمره. چه آن را 
دوســت داشــته باشید، چه از آن بیزار باشید، چه پذیرفته یا اجتناب کنید، بازخورد 
یک واقعیت زندگی است. آنچه در ادامه می‌آید، یک نقشه راه و راهنما برای قدرت 
و چالش‌هــای آن ارائــه می‌دهــد. هــدف ایــن اســت کــه شــما آمادگی بیشــتری برای 
، در خانــه و هــر جای دیــگری که  ـــ در محــل کار ارائــه‌ی بــازخورد موثــر پیــدا کنیــد ـ

بخواهید.





بخش ۱

بازخورد چیست 
و چرا اهمیت دارد؟
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ایــن بخــش به‌عنــوان مقدمــه‌ای بر مفهــوم بازخورد عمــل می‌کند و مروری آســان بر 
باره‌ی بازخورد ارائه می‌دهد. مدل‌ها، باورها و نظرات رایج در

ابتدا، به این فکر کنید که اصطلاح »بازخورد« برای شما چه معنایی دارد. یک 
یسید. سپس در این دو موقعیت به آن فکر  ید تا چند یادداشت بنو قلم و کاغذ بردار

کنید.
	1 یافت بازخورد )از مدرسه، والدین، دوستان، حتی . به‌ی شخصی شما از در تجر

دشــمنان( چیســت؟ چه مثال‌هایی به ذهن شــما می‌رســد؟ آیا می‌توانید اولین 
ید؟ یافت کرده‌اید به یاد بیاور بازخوردی را که در

	2 یافت بازخورد در محیط کار چیســت؟ در مشاغل مختلف . به‌ی شــما از در تجر
یافت کرده‌اید  بیات متفاوتی از بازخورد داشته‌اید؟ آیا بازخوردهایی در چه تجر
که الهام‌بخش و حمایت‌کننده بوده‌اند، یا بازخوردهایی که باهدف کمک ارائه 
به‌ای نامناســب برای شما رقم زده‌اند؟ چه سیستم‌های   تجر

ً
شــده‌اند؛ اما واقعاً

به کرده‌اید؟ آن‌ها چه تأثیری بر شما و تیمتان داشته‌اند؟ بازخورد سازمانی را تجر

به‌ی  یف من از بازخورد را با تجر سپس، وقتی شروع به مطالعه می‌کنید، می‌توانید تعر
یه پشت  شخصی خود در زندگی خانوادگی و کاری مقایسه کنید. بعد می‌توانید نظر
بــازخورد را بررســی کــرده، قــدرت آن را درک کنید و بفهمید چــرا ارائه‌ی بازخورد موثر 

اهمیت دارد.
به‌ی خود را بازتاب  داســتان‌ها و مثال‌های عملی به شــما کمک می‌کنند تا تجر

یه را درک کنید. دهید و نظر
ایــن بخــش همچنیــن چارچــوب من برای بــازخورد مؤثــر را معرفــی می‌کند. این 

یر است: چارچوب شامل موارد ز
• یــزی مکالمــات در 	 فراینــدی بــرای جمع‌بنــدی افــکار شــما هنــگام برنامه‌ر

بازخورد
• بندی بازخورد، مرتبط با رفتارهای قابل‌مشاهده	 روشی ساده برای ساختار
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گر به‌درستی از این چارچوب استفاده شود، همچنین می‌تواند راه‌حلی برای هرگونه  ا
پیچیدگــی‌ای باشــد کــه هنگام تلاش برای بازخورد مؤثــر در محیط کار با آن مواجه 

ید. می‌شو
 
ً
آماده‌اید؟ پس شروع می‌کنیم. این بخش با یک داســتان آغاز می‌شــود. طبیعتاً
بوط باشــد، بــا یک داســتان شروع  همیــن‌طور اســت؛ هــر چیزی کــه بــه بــازخورد مر

می‌شود.
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۱

بازخورد چیست؟

»بازخورد، صبحانه قهرمانان است.« 
کِِن بلانچارد1

یلای خود در اســپانیا به ســمت فضای کاری مشــترکش در ساحل  پس از آنکه از و
2 به بروشوری نگاه کرد که دوره‌های آموزشی از راه دور برای  حرکت کرد، مایک جونز

ارائه‌ی بازخورد مؤثر را تبلیغ می‌کرد.
او خوشــحال بود که از رقابت ســخت دنیای شــرکتی بیرون‌آمده و دیگر مجبور 
نیســت نگــران مســائلی مثــل ارائــه‌ی بــازخورد مؤثــر باشــد. پــس از ســال‌ها کار در 
بانک‌ها، او و دوست دوران کودکی‌اش، الیوت3، تصمیم گرفتند کسب‌وکار خودشان 
را راه‌انــدازی کننــد و داده‌هــایی ارائــه دهنــد تــا بانک‌هــا را در زمینه مســئولیت‌های 
یســتی، اجتماعــی و حاکمیتی هدایــت کنند. آن‌ها بــه ارزش محصول خود  محیــط‌ ز

ایمان داشتند و کارشان خوب پیش می‌رفت. زندگی خوب بود.
باره‌ی کُُندی مایک در ارائه‌ی یک  سپس الیوت )در اپلیکیشن زوم4( چیزی در
یابی گفت. بعد از آن چیزی گفت که مایک فکر می‌کرد اصلاً شــبیه  مشــخصه بازار
حرف‌های الیوت نیســت: »مایک، می‌خواهم با تو صادق و رُُک باشــم. این مسئله 

تأثیر داشته است. ارقام فروش پایین آمده است.«
به‌ی مایک نشان داده  گهان زندگی دیگر چندان خوب به نظر نمی‌رسید. تجر نا

Ken Blanchard  .1: نویســنده و مشــاور برجســته مدیریت آمریکایی )متولد ۶ مه ۱۹۳۹(، خالق کتاب پرفروش مدیر 
یک دقیقه‌ای است که بیش از ۱۳ میلیون نسخه فروش داشته و به زبان‌های متعددی ترجمه شده است.

2.  Mike Jones
3.  Elliot
4.  Zoom
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بود که کلمات »صادق« و »رک و پوست‌کنده« همیشه خبر از مشکل می‌دهند. او 
صاف‌تــر نشســت و آب دهانــش را قورت داد و گفــت: »یــک لحظه صبــر کن، این 

بازخورد است؟«
بین نگاه کرد. او یک دفترچه یادداشت و قلم برداشت و با انتظار به دور

یم  الیــوت یــک دقیقه بــا قلمش بازی کرد، ســپس گفت: »نه رفیــق، فقط می‌گو
فروش پنجاه‌درصد کاهش‌یافته است.«

مایک ادامه داد که »آه، درســت اســت« و قلمش را زمین گذاشــت و دوباره آرام 
شد. بازخوردی نبود. همه چیز خوب بود.

یکش  یافت بــازخورد از شر چنــد دقیقــه طول کشیــد تا او از شــوک احتمالــی در
 گفته فروش پنجاه‌درصد کاهش‌یافته 

ً
بیرون بیاید. ســپس فکر کرد: »آیا الیوت واقعاً

است؟ چطور ممکن است؟«

‌فرار از بازخورد ممکن نیست
گر فروش کاهش نیافته باشد، به نظر می‌رسد که نمی‌توان از ارائه‌ی بازخورد  حتی ا
فرار کرد؛ فشار آن همان‌قدر غیرقابل‌اجتناب است که ماجرای چهار سوار آخرالزمانی 

اجتناب‌ناپذیر بود.
یابی  به‌ام از وب‌ســایت یک هتل را ارز چند روز پیش، از من خواســته شــد تجر
ید بلیت از یک شــرکت قطار نظر بدهم، پرســش‌نامه‌ای  به‌ی خر باره‌ی تجر کنم، در
یدم در آمازون1 که هیچ یادم نمی‌آید  باره‌ی خدمات پزشکی پر کنم و به چند خر در
انجــام داده باشــم، ســتاره بدهــم. همچنیــن یــک ســاعت مضطــرب صــرف بررســی 
باره‌ی‌ یک پروژه‌ی خلاقانه جدید کردم، نگران  پســت‌های شــبکه‌های اجتماعی در
تعــداد لایک‌هــا بــودم و نظرات افــرادی که هرگز ندیــده‌ام و به آنها علاقــه‌ای ندارم، 

حواسم را پرت می‌کرد.
می‌توانــم تــصور کنــم که مثل من، شــما هــم بعد از اســتفاده حداقلــی از هر نوع 
 ، گر نه امروز یــد. ا خدمــات یا محصولی، با درخواســت‌های بــازخورد بمباران می‌شو

1.  Amazon
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حداقل در طول همان هفته.
یافت سیل بازخورد در پاســخ به بازخورد شــما نیز وجود دارد.  همیشــه خطر در
باره‌ی بازخورد شــما. به‌عنوان‌مثــال، لینکدین1 هر هفته  ، بــازخورد در به‌عبارت‌دیگــر
خلاصــه‌ای از بازخوردهــا ارائــه می‌دهــد کــه شــامل تعــداد کامنت‌هــا و لایک‌هــای 
پست‌هاســت و با جمله‌ای وسوســه‌انگیز تمام می‌شود، چیزی شبیه: »پروفایل شما 
ایــن هفتــه چهــار بــار دیده شــده، مــارگارت2! بــرای دیدن بیشــتر روی اینجــا کلیک 
، چون برای دیدن جزئیات، نه‌تنها باید کلیک کنید، بلکه باید  کنید.« وسوســه‌انگیز

پول بیشتری پرداخت کرده و قابلیت اضافی نصب کنید.
خوشــبختانه، می‌توانــم از ایــن بــازخورد خاص اجتنــاب کنم؛ کافی اســت پولی 
پرداخــت نکنــم. امــا در جاهــای دیگر اجتناب، آســان نیســت. چــه بخواهیم و چه 
نخواهیم، به نظر می‌رســد بازخورد در تمام جنبه‌های زندگی شــخصی و حرفه‌ای ما 

نقش حیاتی دارد.
باره‌ی بازخورد می‌دانید و بنابراین  ممکن است فکر کنید که حالا همه چیز را در

شروع فصل با عنوان »بازخورد چیست؟« کمی عجیب به نظر برسد.
اما هر نوع پژوهشی انجام دهید ــ جستجوی گوگل، مرور مقالات علمی یا حتی 
یــد که واژه  یسیدــــ متوجه می‌شو باره‌ی بــازخورد می‌نو یــد کتــابی در گفتــن اینکــه دار
بیات اغلب  بیات را برمی‌انگیزد. این تجر »بــازخورد« طیف وسیعی از نظــرات و تجر
طولانی هستند و جزئیات متنوع و پیچیده‌ای از بازخوردها و مشکلات مرتبط با آن 

به‌ای آسیب‌زا محسوب می‌شوند.   تجر
ً
یحاً را شرح می‌دهند و گاهی صر

در نتیجــه، قبــل از اینکه شروع کنم به بررســی جزئیات ارائــه‌ی بازخورد مؤثر در 
، لازم می‌دانم به یکی از اصول مقدس بازخورد اشــاره کنم: بازخورد موثر  محیط کار
و خــوب نیازمند ارتباط خوب اســت. همچنیــن تنها به این دلیل که واژه »بازخورد« 

بخش بزرگی از جهان ماست، به این معنا نیست که:
• یم، یا	 همه ما برداشت و انتظار یکسانی از آن دار

1.  LinkedIn
2.  Margaret
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• انجام آن برای ما راحت است، یا	
• همه ما آن را به یک شیوه انجام می‌دهیم.	

، وقتی از واژه »بازخورد«  بنابراین، در راســتای مدل‌ســازی مهارت‌های ارتباطی مؤثر
استفاده می‌کنم، ابتدا اجازه دهید توضیح دهم منظورم چیست.

‌بازخورد چیست؟
یف مختلفی برای »بازخورد« پیدا خواهید کرد  گر به فرهنگ لغات نگاه کنید، تعار ا
که همراه با مثال‌هایی نشان می‌دهند چگونه می‌توان از این واژه استفاده کرد. برخی 
یج1 شــامل موارد  یــف مفیدتر از بقیه هســتند. فرهنگ لغات آنلاین کمبر از ایــن تعار

یر است: ز
یکس2 دوست داشت گیتارش را بچرخاند تا صداهای  »جیمی هندر

عجیب و شگفت‌انگیزی از بازخورد به دست آورد.«
»بازخورد از حســگرها تضمین می‌کنــد که موتور خودرو به نرمی کار 

خواهد کرد.«
یافــت  در صــابون جدیــد  بــاره‌ی  در یان  مشــتر از  بــازخوردی  »آیــا 

کرده‌اید؟«
کســفورد  گــوگل3 )ارائه‌شــده توســط آ یفــی از دیکشــنری انگلیســی  ســپس تعر

یم: 4( دار یجز لانگو
بــاره‌ی واکنش‌ها نســبت به یک  ( اطلاعاتی در بــازخورد اســم )نظــر
محــصول، عملکــرد یــک فــرد در انجــام یــک وظیفــه و ... اســت که 

به‌عنوان مبنایی برای بهبود استفاده می‌شود.
یر را  ید، می‌توانید ســه نکته ز ید هنگام مطالعه یادداشــت بردار گر دوســت دار ا

1.  Cambridge Dictionary
2.  Jimi Hendrix
3.  Google’s English Dictionary
4.  Oxford Languages
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یف بازخورد یادداشت کنید: ین تعر کنار آخر
• اطلاعات	
• نظر	
• واکنش‌ها	

یادی دارند تا هنگام بررســی معنای واقعی واژه »بازخورد«  تمــام ایــن موارد اهمیت ز
به آن‌ها توجه کنید.

ارائــه‌ی بــازخورد یک مهارت انســانی پایه اســت که بــر توانایی برقــراری ارتباط 
استوار است. وقتی بازخورد ارائه می‌دهید، در واقع در حال ارتباط دادن اطلاعات، 
نظر و واکنش خود نسبت به کاری هستید که دیگری انجام داده است. به‌عنوان‌مثال، 
الیوت تلاش می‌کرد دیدگاه خود را منتقل کند که کُُندی مایک در تهیه مشخصات 

یابی، تأثیر مستقیم بر فروش داشته است. بازار
گاهانه همیشه  گاهانه و چه ناآ ما انســان‌ها موجوداتی اجتماعی هســتیم و چه آ
یافت بازخورد کاری اســت که  در حــال برقــراری ارتبــاط هســتیم؛ بنابراین ارائــه و در

گاه باشیم و چه نباشیم. همیشه انجام می‌دهیم، چه از آن آ
پیام کلیدی این کتاب این است:

بازخورد همیشه درباره‌ی ارتباط است. در یک چرخه‌ی ساده ارتباطی، 
کند تــا بدانید پیام  ی اســت که چرخــه را کامل می‌ بــازخورد همــان چیز

یم( درک شده است. یافت و )امیدوار شما در
این مهارت از همان ابتدای زندگی شروع می‌شــود، زمانی که در تلاش هســتید تمام 

ید. مهارت‌های لازم برای زندگی را بیاموز

‌یادگیری از طریق ارتباطات
برای کســب هر نوع مهارت زندگی، باید توانایی یادگیری داشــته باشید. مهارت‌های 
یــد؛ بــرای مثــال، راه‌رفتــن. شــما در کودکــی راه‌رفتــن را بــا  حرکتــی را در نظــر بگیر
گــر خوش‌شــانس باشیــد،  یــد. ا آزمون‌وخطــا، زمیــن‌خوردن و تلاش مجــدد می‌آموز
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بان که در حین توســعه‌ی این مهارت پایه،  یادگیری شــما با حضور بزرگســالانی مهر
ین.« یت می‌شود: »فقط سه قدم دیگه! ادامه بده! آفر یقتان می‌کنند، تقو تشو

باره‌ی پیامد  همین بزرگســالان در ادامه ممکن اســت بازخوردهای دقیق‌تری در
 نشــان می‌دهید، به شــما 

ً
یف‌تــر شــما، ماننــد کج‌خلقی‌هــایی کــه بعداً رفتارهــای ظر

بدهند: »جیغ‌زدن گوشم را اذیت می‌کند! حرف بزن!«
 
ً
ید »از کلمات اســتفاده کنیــد«، درمی‌یابید که به‌جای صرفاً زمانــی که یاد می‌گیر
یادکشیدن، درخواســت‌کردن برای آنچه می‌خواهید، کارآمدتر است.  اشــاره‌کردن و فر
بهتر است احساس خود را توضیح دهید تا اینکه پا به زمین بکوبید و جیغ بکشید. 
 به دلیل بازخوردهایی که از اطرافیان به 

ً
شــما این »برســاخت اجتماعی1« را عمدتاً

شما منتقل شده، آموخته‌اید. این فرایند با بزرگ‌تر شدن شما همچنان ادامه می‌یابد.

‌یادگیری از طریق بازخورد
یه‌ی یــادگیری  بــاره‌ی چگونگــی یــادگیری مــا وجــود دارد. نظر یــات متعــددی در نظر
ید کُُلب به تبیین پیوند میان بازخورد و یادگیری با جزئیات بیشتر کمک  تجربی دیو

یر توصیف کرده است: می‌کند. کُُلب فرایند یک یادگیری مطلوب را در گام‌های ز
	1 بــه‌ی جدیــد یــا بازتفســیر یــک . بــه‌ی عینــی2 دارد: )یــک تجر یادگیرنــده تجر

به‌ی موجود(. تجر
• در مثال کج‌خلقی، این مرحله زمانی است که فرد بزرگسال دستش را روی 	

ید: »جیغ نزن، حرف بزن.« گوش‌هایش می‌گذارد و می‌گو
• در مثال الیوت و مایک، افت فروش به این معناســت که آن‌ها باید مســیر 	

باره‌ی ســهم مایک در  متفاوتی را در پیش بگیرند. الیوت تلاش می‌کند در
به‌وجودآمدن این وضعیت، به او بازخورد بدهد.

	2 یادگیرنده بر تجربه‌ی جدید تأمل و مشاهده می‌کند )هرگونه ناهمخوانی بین .

Social Construct  .1: برساخت اجتماعی به مقوله‌ها و مفاهیمی اطلاق می‌شود که نه منشأ طبیعی مستقل، بلکه 
گان،  واقعیت و اعتبار خود را از توافق، قرارداد و تعاملات جمعی در بستر جامعه به دست می‌آورند؛ مانند معنای واژ

ارزش پول یا مقوله نژاد.
2.  Concrete Experience
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یژه‌ای برخوردار است(. به و درک، از اهمیت و تجر
• شما ممکن است به واکنش فرد بزرگسال نسبت به کج‌خلقی‌تان فکر کنید 	

پرمارکت به آن‌ها لبخند  و به تفاوت آن با واکنش آن‌ها در زمانی که در سو
می‌زنید و دست تکان می‌دهید، بیندیشید.

• باره‌ی افت فروش و علت لحن خاص الیوت با خود فکر می‌کند.	 مایک در
	3 یادگیرنــده در نتیجــه، بــه ایده‌هــای تــازه‌ای می‌رســد )مفهوم‌ســازی انتزاعــی؛ .

جایی که تأمل، به شکل‌گیری ایده‌ای جدید یا اصلاح یک مفهوم انتزاعیِِ 
موجود منجر می‌شود(.

• یــادزدن، به روش‌های 	 یکــرد قبلی خود یعنی فر شــما به‌جای اســتفاده از رو
جدیدی برای رسیدن به خواسته‌تان فکر می‌کنید. 

• مایک متوجه می‌شود که الیوت در تلاش است به او بازخورد بدهد. برای 	
، او و الیوت به این نتیجه می‌رسند که برای ادامه کسب‌وکارشان،  نخستین‌بار

باید شیوه‌های متفاوتی برای ارتباط برقرارکردن یاد بگیرند.
	4 یادگیرنــده بــه طــور فعال دســت به آزمایــش می‌زند )این ایده‌هــا را در دنیای .

اطراف خود به کار می‌برد تا نتایج را ببیند(. 
• یت رو 	  اون بیسکو

ً
یید: »ممکنه لطفا شــما ســعی می‌کنید حرف بزنید و بگو

بــه مــن بــدی؟« می‌بینید که این کار باعث می‌شــود مادرتــان لبخند بزند و 
ید در آینده هم از همین روش  یت را به شــما بدهد. تصمیم می‌گیر بیســکو

استفاده کنید.
• یــن می‌کنند. 	 مایــک و الیــوت شــیوه‌های مختلف ارتبــاط برقرارکــردن را تمر

باره‌ی  وقتی می‌توانند به یکدیگر بازخورد بدهند )بر اســاس آموزشــی که در
« دیده‌اند(، فروششان شروع به بهبود می‌کند. »ارائه‌ی بازخورد مؤثر

ید که اســتفاده از کلمات و مهارت‌های ارتباطی خود را  به‌این‌ترتیب، شــما یاد می‌گیر
گر این در ابتدا فقط برای رسیدن به خواســته‌هایتان در زندگی  توســعه دهید، حتی ا
باشــد. این فرم اولیه بازخورد، چرخه‌ی یادگیری را برای شــما کامل می‌کند، درســت 
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همان‌گونــه کــه زمیــن‌خوردن مسیر راه‌رفتــن را کامل می‌کند. این یادگیری در سراســر 
زندگی شــما، هم‌زمان با شــکل‌گیری روابط شــخصی و تجاری و کســب مهارت‌های 

جدید، ادامه می‌یابد.
به‌عنوان‌مثال، یادگیری مهارت‌های موردنیاز برای توسعه و رشد یک کسب‌وکار 
 ، ید. الیوت و مایک در نقش جدید خود به‌عنوان صاحبان کسب‌وکار را در نظر بگیر
بــا چالشــی مواجه‌انــد کــه ســابقه طولانی رفاقتشــان هم بــرای آن‌ها مانع بــوده و هم 
کمک. آن‌ها با هم راحت هستند؛ اما به چالش کشیدن یکدیگر یا پرسیدن سؤالات 
یــاد عــادت ندارند. آن‌ها به‌عنوان شــرکای تجاری باید یاد بگیرند به شیوه متفاوتی  ز
بــاره‌ی تأثیر  بــا هــم ارتبــاط برقــرار کنند. این بــه معنای دادن بــازخورد به یکدیگر در
رفتارهایشان بر یکدیگر و بر روند کاری است که برای کسب‌وکارشان ضروری است. 
فروش آن‌هــا بهبــود نخواهــد یافــت مگــر اینکــه یــاد بگیرنــد چگونــه بازخوردهــای 

سازنده‌ای به یکدیگر بدهند.
کُُلب ایده‌های خود را در قالب یک چرخه‌ی یادگیری تجربی توسعه داد که در 
به‌های متنوع،  شکل ۱ نشان‌داده‌شده است. شما در طول زندگی و با یادگیری از تجر
بارهاوبارهــا در ایــن چرخه حرکت می‌کنید و برای هر موقعیت، اســتراتژی متفاوتی را 

می‌آزمایید.

‌بازخورد در محیط کار
یت،  یــد، پــاداش دســتاوردهایتان به‌جای بیســکو زمانــی کــه وارد دنیــای کار می‌شو
ید که  »حقوق و دســتمزد« خواهد بود. اما برای اســتمرار یادگیری، همچنان نیاز دار
 انجام می‌دهید، به 

ً
دیگران تأثیر شما و رفتارتان را بر خودشان و بر کاری که مشترکاً

یند. شما بگو
یافــت می‌کنید مفید و  گــر خوش‌شــانس باشیــد، بازخوردی کــه در محل کار در ا
حمایتی خواهد بود و شما را در این چرخه‌ی یادگیری تجربی پیش خواهد برد. اما 
گــر بدشــانس باشیــد، حداقــل بــا یکــی از همان »چهــار ســوارِِ آخرالزمــان« و تمام  ا

محدودیت‌هایشان مواجه خواهید شد.



بازخورد مؤثر28

تجربه‌ی 
عینی 

)احساس‌کردن(

مفهوم سازی انتزاعی 
)فکرکردن(

آزمایش فعال 
)انجام‌دادن(

مشاهده تأملی 
)تماشاکردن(

گام ۱: 
چرا؟

گام 2: 
 چه؟

گام ۴: 
می‌شد اگر؟

گام 3: 
چگونه؟

شکل ۱: چرخه ی یادگیری تجربی دیوید کُُلب

یافت بازخورد ممکن است  هرچند مقصر دانســتن دیگران بابت بی‌میلی‌شــان به در
بــرای مــن آرامش موقتی ایجاد کند، اما حقیقت این اســت کــه این واکنش‌ها )آنچه 
اســتعاری »چهــار ســوار آخرالزمــان« نامیده شــده( رفتارهایی رایــج و قابل‌انتظار در 
گر با  روابــط انســانی‌ هســتند و پدیــده‌ای نــادر یا اســتثنایی محســوب نمی‌شــوند. ا
خودتــان کاملاً صــادق باشید، آیا ممکن اســت بــا خیال راحت حاضــر باشید برای 
یــد ناامیدکننده در آمازون فقط دو ســتاره ثبت کنید؟ اما وقتی در محل کار  یــک خر
ید که همان احساســات  از شــما خواســته می‌شــود بــازخورد بدهیــد، متوجــه می‌شو
یافت‌کردن( بازخورد در  ید؟ یعنی ترجیح می‌دهید ارائه‌دادن )و در چهار ســوار را دار
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ید؟ یق بینداز محیط کار را برای همیشه به تعو
شــما تنهــا نیســتید. بسیــاری از افــراد اصلاً با ارائــه‌ی بازخورد احســاس راحتی 
نمی‌کنند؛ بسیاری از کسانی که در سایر زمینه‌ها کاملاً توانمند هستند، وقتی مجبور 
می‌شــوند در محیــط کار و بــه‌صورت حــضوری بــازخورد بدهند، اســترس می‌گیرند. 
بخشی از دلیل این وضعیت آن است که بازخورد اغلب به‌عنوان یک الزام سازمانی 
یر نظر یک واحد تخصصی مانند منابع انســانی  یف می‌شــود؛ الزامی که معمولاً ز تعر
. یت استعداد قرار دارد و بزرگ نوشته می‌شود: ارائه‌ی بازخورد در محل کار یا مدیر
ایــن واحد تخصصی احتمالاً دوره‌های آموزشــی مفیــدی برگزار می‌کند و توضیح 
می‌دهد که ارائه‌ی بازخورد در محل کار بخش مهمی از نقش شماست. در ارائه‌ی 
، بایــد عینی باشیــد؛ چارچوب‌های شایســتگی وجود دارد که  بــازخورد در محــل کار
باید به آن‌ها رجوع کنید، شرح شغل‌ها و اطلاعات رتبه‌بندی که باید بررسی شوند. 
ممکن اســت از شــما خواســته شــود بازخوردتان را به امتیازدهی‌ها، فرایندهای ۳۶۰ 

یابی عملکرد هم پیوند بزنید. درجه1 و نظام‌های ارز
و حالا، همان‌طور که مایک به‌اختصار و با اشــاره به زندگی ســازمانی‌اش پیش 
از رفتــن بــه اســپانیا گفت، بــازخورد دادن در محل کار در عمل یعنی یک شکســت 

. تمام‌عیار
دلیلش این اســت که فارغ از همه محدودیت‌های این فرایندها، شــما ناچار به 
باره‌ی این‌که چرا به  استفاده از آن‌ها هستید. اعضای تیمتان احتمالاً می‌خواهند در
آن‌هــا نمــره ۳ داده‌ایــد و نه ۴، بحث کنند، یا خودشــان را شایســته عنــوان »فراتر از 
باره‌ی شــانس ارتقای  «. ممکن اســت از شــما بخواهند در « بدانند نه »کم‌کار انتظار
 بدانند در چه جایگاهی 

ً
شغلی‌شــان نظــر بدهیــد یا اصرار کنند که می‌خواهند دقیقــاً

قرار دارند.
یک‌بــار یکــی از مدیــران ارشــد به مــن گفت فقط بــه این دلیل خــودش را برای 

Degree Feedback Process-360  .1: بازخورد ۳۶۰ درجه نوعی نظام ارزیابی عملکرد اســت که در آن، فرد نه‌تنها از 
کند. هدف این روش، ارائه  مدیر مستقیم خود، بلکه از همکاران، زیردستان و گاه مشتریان نیز بازخورد دریافت می‌

تصویری جامع‌تر از رفتارها، مهارت‌ها و عملکرد فرد در محیط کار است.
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شرکت در یک کنفرانس دوهفته‌ای در واشنگتن ثبت‌نام کرده بود که عنوان یکی از 
داشــت!  درد  »آخ!  بــود:  کــرده  جلــب  را  توجهــش  نیم‌ســاعته  ســخنرانی‌های 
یست‌شناســیِِ بازخورد!« آن زمان، ســازمان در حال طراحی فرایند بازخورد  عصب‌ز
به‌ای دردناک به‌حســاب  ، تجر به بــرای همه افراد درگیــر ۳۶۰ درجــه بــود و ایــن تجر
بطی به بازخورد مفیــد ندارد. تازه، همه این‌ها در  می‌آمــد. البتــه هیچ‌کدام از این‌ها ر

یادی هم به شما تحمیل می‌کند. کنار کار روزمره‌تان، بار ز
 ، بوط بــه ارائه‌ی بــازخورد در محل کار بــا حمل‌کــردن بــار همه ایــن انتظارات مر
ین  بسیاری از افراد به‌کلی از ارائه‌ی بازخورد طفره می‌روند؛ با این احساس که امن‌تر
یند، تــا حد ممکن  یند و آنچــه را هم می‌گو کار ایــن اســت کــه تــا حد ممکن کــم بگو
خنثی و بی‌خطر باشــد. یا مثل چهار ســوار آخرالزمان، کل ماجرای ارائه‌ی بازخورد 
یت اســتعداد واگذار می‌کنند.  در محــل کار را دوبــاره بــه واحد منابع انســانی یا مدیر

به‌هرحال، این ایده از ابتدا از خود آن‌ها بوده است. 
امــا قــرار نیســت همیشــه اوضــاع همیــن‌طور باشــد. بیاییــد بــه ســؤال اولیه‌مان 

برگردیم.

‌بازخورد چیست #۲؟
و  رتبه‌بندی‌هــا  شایســتگی،  چارچوب‌هــای  یابی‌هــا،  ارز نظام‌هــا،  ایــن  همــه 
بخش‌نامه‌هــای صادرشــده از سوی واحدهــای منابــع انســانی، هنــگام تلاش برای 

فهمیدن این‌که بازخورد چیست، در واقع مسیرهای انحرافی هستند.
به یاد داشــته باشید: ارائه‌ی بازخورد یک فعالیت طبیعی انســانی اســت؛ کاری 
کــه همــه مــا به‌عنوان بخشــی از ارتباط با یکدیگــر انجام می‌دهیم. تــا زمانی که وارد 
گونی از بازخورد  ید، انواع گونا دنیای کار و درگیر برچســب‌گذاری‌های ســازمانی شو

به کرده‌اید. را تجر
به‌هــای شــخصی خــود از  پیــش از شروع خوانــدن ایــن فصــل، هنــگام مرور تجر
به‌هــا هیچ  یــاد، بیشــتر آن تجر بــازخورد، چــه نکاتــی را در نظــر گرفتیــد؟ به‌احتمــال ز
به‌ی شــما احساسی  برچســب پررنگی با عنوان »بازخورد« نداشــتند. شــاید تنها تجر
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دلگرم‌کننده بوده است؛ زمانی که یکی از والدینتان کاری را که انجام داده بودید دید 
به کردید وقتی معلمی شما را بابت  و از آن قدردانی کرد؛ یا احساس بی‌عدالتی را تجر
کاری کــه انجــام نــداده بودید سرزنش کرد؛ یا با نتیجــه‌ای ناامیدکننده در یک آزمون 
مواجه شدید که زحمت و تلاش شما را منعکس نمی‌کرد و باعث دلسردی‌تان شد.
یک زندگی یا هم‌خانه‌تان  حالا که بزرگ شده‌اید، یک چرخه ساده ارتباطی با شر
می‌تواند شامل بیان احساس شما نسبت به یک رفتار مشخص باشد )برای مثال، 
درســت‌کردن یــک غــذای خــوب، کمک‌کردن یــا کمک‌نکــردن در جمــع‌وجور کردن 
خانه(، تأثیری که این رفتار بر شــما می‌گذارد )مثلاً این‌که باعث می‌شــود احســاس 
قدردانــی، توجــه یــا آزار داشــته باشیــد(، و آنچه ترجیــح می‌دهید به‌جــای آن اتفاق 

بتی انجام‌دادن آن‌ها(. بیفتد )برای مثال، تقسیم کارها یا نو
ین مهارت‌های ارتباطــی و یادگرفتن عبور از موانع، هر  بــا شــکل‌گیری رابطه، تمر
ید طرف مقابل چه زمانی پذیراتر است، به چه  یج متوجه می‌شو یک از شما به‌تدر
نوع اظهارنظرهــایی بهتــر پاســخ می‌دهــد، از چــه کارهــایی لــذت می‌بــرد و در چــه 
زمینه‌هایی به حمایت بیشتری نیاز دارد. بر همین اساس، هر دو شیوه ارتباط خود 
را تطبیــق می‌دهیــد. در ایــن مرحله، در عمل در حال یادگرفتن ارائه‌ی بازخورد مؤثر 

هستید.
بااین‌حــال، بعیــد اســت بنشینیــد و یــک نظــام پیچیــده طراحی کنید کــه در آن 
استانداردهای جاروبرقی کشیدن یا انتخاب وظایف به‌تفصیل مشخص شده باشد 
یابی سالانه‌ای از سهم هر یک از شما در نظافت یا آشپزی خانه  تا بر اساس آن، ارز

انجام شود.
واقعیــت ایــن اســت کــه هیچ‌کــس با تمرکــز بــر نظام‌هــا و فرایندهــا، مهارت‌های 
ارائه‌ی بازخورد خود را بهبود نمی‌دهد. در حقیقت، اگر چنین تلاشی بکنید، نتیجه 
یــن حالــت  یــن حالــت بی‌فایــده و در بدتر می‌توانــد بــازخوردی باشــد کــه در بهتر
آسیب‌زننــده اســت. وقتــی یک فعالیــت طبیعی انســانی به یک نظام رســمی تبدیل 

می‌شود، ممکن است به شکلی غیرقابل‌باور پیچیده به نظر برسد.
، به همان  این وضعیت تأســف‌برانگیز اســت. نیاز شــما بــه بازخورد در محیــط کار
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اندازه برای رشد و توسعه‌تان حیاتی است که نیازتان به بازخورد در خانه. در محل کار 
، بازخورد ابزاری کلیدی برای کمک به افراد در درک تأثیرشان بر دیگران و حمایت  نیز
از مسیر توســعه‌ی آنان باقی می‌ماند. بازخورد ســازنده و رو به آینده به شــما و تیمتان 
یــد و در چرخه‌ی یادگیری توصیف‌شــده توســط کُُلب از مسیر  کمــک می‌کنــد یــاد بگیر

ین حرکت کنید. به، مشاهده، تأمل و تمر گام‌های اصلی تجر
بــرای مثــال، وقتــی یــک جلســه بــه‌خوبی پیــش مــی‌رود یــا کاملاً از مسیــر خارج 

یق آن با همکارتان ارتباط برقرار می‌کنید: می‌شود، بازخورد روشی است که از طر
•  دیدید یا شنیدید که فرد انجام می‌داد یا می‌گفت. )برای مثال، 	

ً
آنچه مستقیما

زمانی که مشتری می‌خواست نکته‌ای را مطرح کند، حرف او را قطع می‌کرد(
• تأثیری که این رفتارها بر شما گذاشت	
• تأثیری که فکر می‌کنید این رفتارها بر دیگران گذاشته است	
• و در نهایت، تأثیری که به نظر شما این رفتارها بر نتیجه جلسه داشته‌اند.	

در تــئوری، ایــن مــوضوع بایــد به این معنا باشــد کــه ارائه‌ی بازخورد کار ســاده‌ای 
است. اما در عمل، البته هیچ‌کس آن را آسان نمی‌یابد.

به همین دلیل، بسیاری از شرکت‌ها علاوه بر دوره‌های مرتبط با ارائه‌ی بازخورد، 
دوره‌هــای مهارت‌هــای ارتباطــی نیــز برگزار می‌کنند. ایــن دوره‌ها می‌تواننــد بسیار مفید 
، دو الــگوی  باشــند. بااین‌حــال، در پیونــددادن ارتباطــات بــا بــازخورد در محیــط کار
ارتباطی وجود دارد که توجه به آن‌ها مفید است. یکی از این الگوها متعلق به فیلسوف 

1 است. ید بِِرلو یه‌پرداز ارتباطات، دیو یونان باستان، ارسطو، و دیگری متعلق به نظر
ینده در مرکز هر ارتباط قرار دارد و مســئول نتیجه و تأثیر  یی، گو در الگوی ارســطو
پیــام بر مخاطب اســت. بیشــتر ســازمان‌هایی کــه می‌کوشــند مدیران خــود را در بهبود 
مهارت‌هــای ارائــه‌ی بــازخورد حمایــت کننــد، از همین الــگوی ارتباطی ارســطو پیروی 

می‌کنند.
ینده )ارائه‌دهنده بازخورد(  کید موفقیت پیام بازخورد بر عهده گو در نتیجه، تمام تأ
یافت‌کننده بازخورد(. بر همین اساس، آموزش‌های  گذاشــته می‌شــود، نه مخاطب )در

1.  David Berlo
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سازمانی معمولاً بر ارائه‌ی مجموعه‌ای از نکته‌ها و تکنیک‌های ارائه‌ی بازخورد به فرد 
ین اثر را بر  تمرکز دارند تا او بتواند پیام خود را متناسب با موقعیت تنظیم کند و بیشتر
یادی را صرف  گر قرار باشــد بازخورد دشــواری را منتقل کنیم، زمان ز مخاطب بگذارد. ا

یافت کند. یزی پیام می‌کنیم، به این امید که فرد مقابل منظور ما را در برنامه‌ر
البته این موضوع مهم است؛ بازخوردی که ارائه می‌کنیم اثرگذار خواهد بود.

اما بازخورد مؤثر فقط به این محدود نمی‌شــود که موضوع بازخورد چیســت؛ بلکه 
باید بر چگونگی ارائه‌ی آن نیز تمرکز داشته باشد. یعنی نه‌فقط بر پیام، بلکه بر شیوه 
یان  صحبت‌کــردن بــا فــرد مقابــل، واکنش‌هــای مــا و نحوه‌ی تطبیــق ارتباطمــان در جر

گفت‌وگو.
یافت‌کننده  برلــو هنگام کامل‌شــدن چرخه ارتباطی، توجه بیشــتری به وضعیــت در
پیــام دارد. در حوزه بــازخورد، ممکــن اســت همه اجــزای لازم برای ســاختن پیام را در 
اختیــار داشــته باشیــد: کاملاً آماده باشیــد، نمونه‌هــای دقیقی جمع‌آوری کــرده باشید، 
بان مناســبی   از ز

ً
حرف خود را روشــن، محترمانه و کمک‌کننده بیان کرده باشید و دقیقاً

استفاده کرده باشید. بااین‌حال، باز هم ممکن است پیام آن‌طور که باید، منتقل نشود. 
یافت‌کننده توجه  در چنیــن وضعیتی، لازم اســت بیشــتر به کانال ارتباطی و به خــودِِ در

کنید.
پیــام کلیــدی این بخش آن اســت که بــازخورد به همــان اندازه که به فــرد ارائه‌دهنده 
بوط می‌شــود. دلایــل متعددی می‌تواند وجود  کننده نیز مر یافت‌ بوط اســت، به فرد در مر
یافت کند. توجه به  داشــته باشــد که چرا یک فرد قادر نیســت بازخورد را به‌خوبی در

یت مهارت‌ها و تکنیک‌های خودتان. این دلایل، به همان اندازه اهمیت دارد که تقو
کامل شــدن چرخه‌ی ارتباطی معمولاً مســتلزم آن اســت که خودتان را جای طرف 
یــد. ایــن مــوضوع در انــواع دیگــر ارتباطات قابل‌درک اســت، امــا هنگام  مقابــل بگذار
، اغلب نادیده گرفته می‌شود؛ بنابراین، با رجوع  ارائه‌ی بازخورد فردبه‌فرد در محیط کار
یف بازخورد، مهم است به یاد داشته باشید که بازخورد همیشه شامل دو  دوباره به تعر

نفر خواهد بود.



بازخورد مؤثر34

‌بازخورد در محیط کار ۲#
یکی از دلایلی که این پیام ساده را فراموش می‌کنیم، این است که در محیط کار عوامل 
یان هســتند. بــرای مثال، ارائه یــا پردازش بــازخورد به‌صورت  خــاص دیــگری نیــز در جر
دورکاری می‌تواند این فرایند طبیعی را تا حدی نامأنوس جلوه دهد. با گسترش دورکاری 
یتی بین‌المللی در بسیاری از صنایع، به همان نسبت تعداد  و رایج شدن نقش‌های مدیر

یافت بازخورد از راه دور را دشوار می‌دانند. افرادی افزایش‌یافته است که در
یان اســترالیایی من به نام اندی1، در حالی با من تماس گرفت که  یکی از مشــتر
کاملاً شــوکه شــده بود. او در پایان روز کاری‌اش به یک جلســه‌ی زوم فراخوانده و 
یه خود را تغییر   رو

ً
گر فوراً به اخراج تهدید شده بود. برایان2، مدیرش، به او گفته بود ا

ندهد، قراردادش »به دلیل ادامه‌دار بودن نگرش ضعیف« خاتمه خواهد یافت.
اندی با تعجب پرسیده بود: »کدام نگرش ضعیف؟«

برایان پاسخ داده بود: »همان نگرشی که در دو سال گذشته بارها بابتش به تو 
بازخورد داده شده است.«

انــدی اصلاً نمی‌فهمیــد او از چــه حــرف می‌زند. چنــد گفت‌وگوی زوم بــا برایان 
داشــت؛ گفت‌وگوهــایی کــه بــه نظــر خــودش خــوب و دوســتانه بودنــد و بیشــتر بــه 
یافت بازخورد اســت؟  گپ‌وگفــت می‌گذشــتند. قــرار بود از کجا بفهمد که در حال در

هیچ برچسبی نداشت.
اندی با ناباوری به حرف‌های برایان گوش می‌داد و در ذهنش می‌گفت: »اصلاً 
انــگار چیزی از کار واقعــی من یا کارهای روزمره‌ام نمی‌دانی. فقط به این دلیل مدیر 
پا نگه  شــده‌ای که چاپلوســی مدیرعامل را می‌کنی. من هســتم که دفتر استرالیا را سر
داشته‌ام. می‌دانم چه کاری باید انجام شود، چه چیزی جواب می‌دهد و چه چیزی 
بــاره‌ی چه چیزی به من بــازخورد بدهی؟ فکــر می‌کنی کی   می‌خواهــی در

ً
نــه. دقیقــاً

هستی؟ رئیس من؟«
در همین لحظه، برایان او را غافلگیر کرد و با لحنی سرد گفت: »هیچ‌کدام از ما 

1.  Andy
2.  Brian
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یــم بــا کســی بــا اخلاق تــو کار کنیم؛ همــان اخلاقــی که همیــن حالا با  دوســت ندار
بی‌احترامی صحبت‌کردنت با من نشان دادی.«

اندی خیلی دیر متوجه شد که افکارش را با صدای بلند گفته است. )او به من 
یــد. فکــر می‌کــرد برایــان و بقیه  یــد همیشــه هرچــه بــه ذهنــش می‌رســد می‌گو می‌گو
 مطمئن اســت که هیچ‌کدامشان هرگز 

ً
یباً یژگی را دوســت دارند. تقر همکارانش این و

نگفته‌انــد ایــن رفتــار را نمی‌پســندند؛ یــا اگر هم گفته‌انــد، اندی تصور کرده شــوخی 
می‌کنند و حرفشان را جدی نگرفته است.(

حالا اندی می‌خواســت بداند چه باید بکند. در این سن‌وســال، چطور قرار بود 
اخلاق متفاوتــی یــاد بگیــرد؟ گفتن این‌که رفتــارش بی‌ادبانه بوده برای برایان ســاده 

 یعنی چه؟
ً
بود، اما این دقیقاً

اما بی‌خبر از اندی، برایان هم همان روز برای کمک با من تماس گرفته بود. او 
 تازه‌کار بود، با مسئولیت‌های سنگین. همان روزی که با اندی صحبت 

ً
مدیری نسبتاً

یــق صفحه‌نمایشــی کــه مدام قطــع و وصل می‌شــد، به یک  کــرد، مجــبور شــد از طر
یــد بــه اهدافــش نرسیده اســت؛ به یک  بــه تیــم در کیپ‌تــاون1 بگو پرســت باتجر سر
باره‌ی مهارت‌های فروشــش بازخورد ارائه کند؛ و برای  مشــاور جوان در سیدنی2 در
یــک دســتیار تــازه ارتقایافته در دِِهلــی3 توضیح دهد مسیر پیشــرفت احتمالی او در 

شرکت چگونه خواهد بود.
گاه بــود کــه هــر یــک از آن‌هــا هنگام درخواســت بــازخورد، انتظار  او بــه‌خوبی آ
متفاوتــی از او دارنــد. می‌دانســت برخی از اعضای تیمــش از او می‌خواهند به آن‌ها 
یــت کنند یا احســاس توانمندی بیشــتری به  کمــک کنــد اعتمادبه‌نفــس خود را تقو
بــاره‌ی این‌که  یافت کنند در دســت آورنــد. برخــی دیگر انتظار داشــتند ایده‌هــایی در
چگونــه می‌توانند بر پایه کاری که خودشــان فکــر می‌کردند به‌خوبی انجام داده‌اند، 
جلوتــر برونــد. بعــد اندی بود؛ کســی که به نظــر می‌رسید بــازخورد برایش حکم آب 

1.  Cape Town
2.  Sydney
3.  Delhi
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روی پرِِ اردک را دارد: بازخورد از او سُُــر می‌خورد و می‌گذشــت، بدون اینکه ذره‌ای 
در غرور عظیمش خللی ایجاد کند.

برایان، کاملاً منطقی، از خود می‌پرسید در این دنیای جدید و عجیب که همین 
 چگونه باید بازخورد ارائه کند؛ چه برســد به 

ً
حالا هم پر از پیچیدگی اســت، اساســاً

این‌که بخواهد آن را به بازخوردی مؤثر تبدیل کند.
یــق انداخــت، چون  بــاره‌ی اخلاقــش را بــه تعو برایــان گفت‌وگــو بــا انــدی در
صحبت‌کردن با کســی که این‌قدر مطمئن به نظر می‌رسید برایش ناراحت‌کننده بود 
یق زوم حتی سخت‌تر هم می‌شد. الیوت نیز گفت‌وگوی خود  و انجام این کار از طر
یق انداخت، چون نمی‌خواســت دوســتش را با این پیشــنهاد که  با مایک را به تعو

فروش ضعیف شرکت به او مربوط است، ناراحت کند.
در فصل‌هــای بعــدی بیشــتر به این موضوع بازمی‌گردیــم. بااین‌حال، هر دو نفر 
در حق همکاران خود کوتاهی کردند. ارائه‌ی بازخورد می‌توانست برای همکارانشان 
 نمی‌دانســتند از کجا بایــد شروع کنند. همــان‌طور که پیش‌تر 

ً
مفیــد باشــد؛ امــا دقیقاً

بررســی کردیم، وقتی یک فعالیت طبیعی انســانی برچســب می‌خورد و به‌عنوان یک 
گر از  یژه ا فرایندسازمانی با آن برخورد می‌شود، بسیار پیچیده‌تر به نظر می‌رسد؛ به‌و

یق یک صفحه‌نمایش رایانه منتقل شود. طر
اما خبر خوب برای برایان، الیوت و برای شما این است که می‌توان فرایند ارائه 
یافت بازخورد در محیط کار را هم ســاده و هم مفید نگه داشــت. تنها کاری که  و در
باره‌ی  یزی، ارائه و پرســش در لازم اســت انجام دهید این اســت که در شیوه برنامه‌ر
« برای همیــن منظور  بــازخورد تجدیدنظــر کنیــد. »چارچــوب ارائــه‌ی بازخورد مؤثــر

طراحی شده است.

‌چارچوب ارائه‌ی بازخورد مؤثر
شــکل ۲ نشــان می‌دهد ارائه‌ی بازخورد مؤثر باید بر چه چیزی متمرکز باشــد. تمرکز 
ایــن چارچــوب بــر رفتارهــای مشــاهده‌پذیر اســت و هــدف آن کمک به افــراد برای 

حرکت در چهار گام چرخه‌ی یادگیری کُُلب است.
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هر زمان کل این فرایند شما را سردرگم کرد، به یاد داشته باشید که این نظام‌های 
یــابی اهمیــت اصلــی را ندارنــد. آنچــه اهمیــت دارد، توانــایی ارائه و  ز رتبه‌بنــدی و ار

یافت بازخورد مؤثر است. در
، لازم است بتوانید آنچه را در رفتار افراد مشاهده می‌کنید و تأثیری  به بیان دیگر
را که این رفتار بر شما و بر کاری که باید انجام شود می‌گذارد، به‌روشنی منتقل کنید.

اینجا را 
هدف قرار دهید 
و تا چرخه ارتباط 

کامل شود

اینجا را 
هدف قرار دهید 
تا حالت جنگ یا 
گریز فعال شود

ونی:  دایره بیر
رفتارهای 

مشاهده شده

دایره میانی: 
ارزش‌ها، باورها و نگرش‌ها

بازخورد را به سمت رفتارهای 
مشاهده شده هدایت کنید

بدون بازخورد

دایره درونی: خود

جربهبازتاب
ت

ادغامیادگیری

شکل ۲. چارچوب ارائه ی بازخورد مؤثر
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بــرای رشــد فــردی خودتــان نیــز بایــد بتوانیــد تأثیر شیــوه رفتار خــود را بــر مدیرتان، 
ید و درک کنید. همکارانتان و بر کاری که با هم تولید می‌کنید، بشنو

یافــت می‌کنیــد، در واقــع فقــط بــر  ، بــازخورد ارائــه یــا در وقتــی در محیــط کار
مهارت‌هــای ارتباطــی‌ای بنــا می‌کنید که در ســایر حوزه‌هــای زندگی‌تان نیــز از آن‌ها 

استفاده کرده‌اید.
لازم است این کار را به‌گونه‌ای انجام دهید که به افراد کمک کند تا در چرخه‌ی 
یافت بازخورد، باید بتوانید به‌اندازه‌ی کافی ســؤال  یــادگیری حرکــت کنند. هنــگام در

ید. بپرسید تا اطلاعات لازم برای رفتن به گام بعدی را به دست آور
، بازخورد را بر رفتارهایی متمرکز می‌کند  بنابراین، چارچوب ارائه‌ی بازخورد مؤثر
کــه دیگــران می‌تواننــد ببینند و تغییر دهنــد )دایره بیرونی(، نه بــر به چالش کشیدن 
بــاره‌ی شــخصیت و  ارزش‌هــا، باورهــا و نگرش‌هــا )دایــره میانــی( یــا اظهارنظــر در

عزت‌نفس افراد )دایره درونی(.
در نتیجه، این چارچوب از مشکل کلاسیک بازخورد، یعنی برانگیختن واکنش 
تدافعــی، پرهیــز می‌کند. در عــوض، به افراد کمک می‌کند از مسیــر گام‌های کلیدی 
به، تأمل، یادگیری و یکپارچه‌ســازی، در چرخه‌ی یادگیری حرکت کنند و بدین  تجر

ترتیب، پیشرفت و یادگیری را پشتیبانی می‌کند.

‌به‌خاطر بسپارید
بــاره‌ی ارتباط اســت. در یک چرخه‌ی ارتباطی ســاده، بازخورد  بــازخورد همیشــه در
یافت شــده  یم پیام ما در همان چیزی اســت که این چرخه را می‌بندد تا مطمئن شو
و )امیدوارانه( درک شده است. ارتباط مهارتی است که از روزی که به دنیا آمده‌ایم، 

ین آن بوده‌ایم. پیوسته در حال تمر
 چیســت داشــته باشیم، احســاس 

ً
هرچــه درک بهــتری از این‌کــه بــازخورد واقعاً

راحتی بیشتری نسبت به آن پیدا می‌کنیم و توانایی‌مان در ارائه‌ی بازخورد نیز بهتر 
می‌شود.

 اهمیت دارد و با روش‌های تازه‌ای 
ً
برای این‌که بیشتر بفهمید چرا بازخورد واقعاً
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ید، ادامه‌ی متــن را بخوانید. اما  بــرای ارائــه‌ی بــازخورد مؤثر در محیط کار آشــنا شو
به‌خاطر داشته باشید که همیشه بهتر است یک فعالیت ساده، طبیعی و انسانی را 

یم: ساده. همان‌طور که هست نگه دار
: در یک جمع‌بندی، بازخورد عبارت است از

• یک فعالیت طبیعی انسانی	
• گاهانه در آن درگیر هستیم	 گاهانه و ناآ فعالیتی که همه‌ی ما، همواره، آ
• فعالیتــی کــه بایــد بیش از آن که فقط بر چیزهایی که اشــتباه پیش می‌روند 	

تمرکز کند، بر چیزهایی که خوب پیش می‌روند متمرکز باشد
• فعالیتی که باید از یادگیری حمایت کند	
• همــواره مبتنــی بــر ارتباطی شــفاف، مفیــد و محترمانــه میان افراد اســت؛ نه 	

 بر فرایندها و سیســتم‌ها. بازخورد همیشــه بر رفتارهای مشــاهده‌پذیر 
ً
صرفاً

باره‌ی آن‌ها کاری انجام دهد. متمرکز است؛ رفتارهایی که فرد می‌تواند در
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۲

چرا بازخورد اهمیت دارد؟

 
ً
»ایــن حقیقتی اســت که همــگان آن را پذیرفته‌اند: فرد نســل هــزاره‌ای که شــغل دارد، حتماً

خواهان بازخورد است.«
کینگهام و اشلی گودال مارکوس با

روزی روزگاری از مشــتری‌ای حمایــت می‌کــردم کــه فقــط چنــد هفته از شروع شــغل 
یا1 یک پیشرفت شغلی مهم بود و او  جدیدش می‌گذشت. این شغل جدید برای پر
ین شیوه‌ی تأمین نیروی انسانی برای  باره‌ی بهتر را درگیر تصمیم‌گیری‌های روزانه در
یایی بود که مدت‌ها انتظارش را می‌کشید.  یک فروشگاه بزرگ می‌کرد. این شغل، رؤ
امــا فقــط بعــد از چنــد هفتــه، به فکر تــرک کار افتــاد و حتــی از کارفرمــای قبلی‌اش 

خواست که او را برگردانند. چرا؟
یــا روز اول کاری‌اش را ایــن‌طور توصیــف کــرد: او را بی‌مقدمــه بــه دل ماجــرا  پر
یزی نیروی انســانی را بــه او  انداختــه بودنــد و مســئولیت اداره‌ی جلســه‌ی برنامــه‌ر
ســپرده بودنــد. در پایــان جلســه، احســاس می‌کــرد عملکــرد بــدی نداشــته اســت؛ 
یزی پشت سر گذاشته بود و ایده‌هایی هم داشت که  دست‌کم جلسه را بدون آبرور

دفعه‌ی بعد چه چیزهایی را بهتر انجام دهد.
رئیسش گفت: »بنشین، می‌خواهیم بهت بازخورد بدیم.«

، با  یــا متوجــه شــد ســه مدیر دیگــر هم کنــار رئیس نشســته‌اند. هر چهــار نفر پر
بــاره‌ی شیــوه‌ی  یــا را بررســی کردنــد. در جزئیــات، نحــوه‌ی اداره‌ی جلســه توســط پر
ارائــه‌ی او نظــر دادنــد )خیلــی آرام(، روش درخواســت نیروی انســانی )قاطع نبود(، 
رفتــارش )کمــی شُُــل و بی‌حــال(، تصمیم‌هایــش )احمقانــه( و محاســباتش هــم به 

1.  Priya
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اندازه‌ی کافی دقیق نبود.
او متوجه نشده بود که تعداد کارکنان بخش ملحفه و پارچه از حد مجاز بیشتر 
یر  اســت، بنابراین می‌شــد به آن‌ها گفت یکی از کارکنانشــان را به بخش لوازم‌التحر
 
ً
یرش دررفته بودند. او واقعاً یسمس بدهند. حالا هم آنها بدون هیچ دردسری از ز کر

داشت به چه چیزی فکر می‌کرد؟ 
ید. راســتش اصلاً به چیزی فکر نمی‌کــرد. این اولین  یــا نمی‌دانســت چــه بگو پر
باره‌ی تک‌تک جنبه‌های  روز کاری‌اش بــود. نمی‌دانســت با این هجوم بــازخورد در

کاری که کاملاً برایش تازه بود، چه‌کار کند.
در راه بازگشــت بــه خانــه، از خــودش پرسید چرا همیشــه فکر می‌کــرده بازخورد 
این‌قدر مهم اســت. یادش آمد روز قبل، چقدر وقت صرف ارائه‌ی بازخورد به پســر 
شش‌ساله‌اش کرده بود؛ وقتی نمی‌خواست اسباب‌بازی تولد جدیدش را با دوستش 
یک شــود. شــاید این رفتار منطقی بود، چون هنوز خودش فرصت بازی با آن را  شر
بــاره‌ی بــد  نداشــت. ایــن وضعیــت، خیلــی شــبیه ایــن بــود کــه انبوهــی بــازخورد در
یافــت کنی که تازه شروعش کرده‌ای. او دیگر دل‌ودماغ اداره‌ی  انجــام‌دادن کاری در

جلسه‌ی فردا را نداشت؛ بیش از حد از بازخورد می‌ترسید. 
، از کارفرمــای قبلــی‌اش پرسیــد آیــا حاضرنــد او را  بعــد از کمــی فکــر و گفت‌وگــو
یــا کارمند ارزشــمندی بــود؛ باانگیزه، با  برگرداننــد. آن‌هــا بــا خوشــحالی پذیرفتنــد. پر

سرعت یادگیری بالا و بسیار پذیرای بازخورد.

 در محیط کار مفید است؟
ً
‌آیا بازخورد واقعاً

یف روشــنی از بازخورد داشــته  یا مشــتاق یادگیری باشید، بخواهید تعر شــاید مثل پر
یــد کــه بــازخورد برای کودکان خردســال، برای دیگــران )و حتی گاهی  باشیــد و بپذیر

برای خودتان( مفید است.
یــا از بازخورد  به‌ای مشــابه پر یادی کار کرده‌ام که تجر بااین‌حــال، مــن بــا افراد ز
یافت حجم عظیمی از آن، آن هم یک‌جا، فایده‌ی بازخورد در  داشته‌اند و بعد از در
یــر ســؤال برده‌انــد. بعضی دیگر بــازخورد را با فاصلــه‌ای چندماهه و  محیــط کار را ز
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یافت کرده‌اند که آن هم به همان اندازه بی‌فایده  خیلی دیرتر از زمان وقوع اتفاق در
یافت کرده‌اند که  بوده است. حتی افراد بیشتری بازخوردی خیرخواهانه و به‌موقع در

باز هم آن‌ها را بی‌انگیزه و ناراحت کرده است.
بــاره‌ی میــزان مفیدبودن بــازخورد در محیط کار همچنان به‌شــدت  دیدگاه‌هــا در
دوقطبی است. پژوهش‌ها نشان می‌دهد فقط ۲۶ درصد کارکنان، بازخوردی را که از 
1 و  یافــت می‌کننــد مفیــد می‌دانند. در یک نظرســنجی که جــک زِنِجر مدیرانشــان در
جوزف فولکمــن2 انجــام دادنــد، ۴۴ درصــد مدیــران گفتنــد ارائــه‌ی بــازخورد منفــی 
برایشــان اســترس‌زا یــا دشــوار اســت، ۲۱ درصــد از ارائــه‌ی بــازخورد منفــی اجتناب 
می‌کنند و جالب‌تر این‌که حتی تعداد بیشتری )۳۷ درصد( از ارائه‌ی بازخورد مثبت 

هم پرهیز می‌کنند.
 .  یــک گروه بــرخلاف این روند حرکت می‌کند: نســل هــزاره در محیط کار

ً
ظاهــراً

گفته می‌شــود این گروه مدام خواهان بازخورد اســت و آن را برای سلامت و رضایت 
خــود بــه اندازه‌ی گرمایش، آب آشــامیدنی ســالم و وای‌فایِِ امــن ضروری می‌داند؛ 
هرچند خودِِ وجود این گروهِِ »بازخورد دوست« هم از نظر برخی محل تردید است.
پــس بــازخورد اتلاف وقت اســت یا درمان همه‌ی دردهای توســعه‌ی فردی؟ آیا 
مشــکل بعضی افراد با بازخورد فقط به‌خاطر شیوه‌ای اســت که اغلب ســازمان‌ها با 
 ایرادی بنیادی در مفهوم ارائه‌ی بازخورد وجود دارد؟ 

ً
آن برخورد می‌کنند، یا اساســاً

اصلاً آیا کسی باید بازخورد بدهد؟ آیا این موضوع اهمیت دارد؟
یــد، چون این  یبنــده‌ای نیســتند. همــان‌طور کــه انتظار دار این‌هــا ســؤال‌های فر
« نام دارد، مــن کاملاً طــرف‌دار همان نســل هزاره‌ی  کتــاب »ارائــه‌ی بــازخورد مؤثــر
 همه‌ی ما باید بازخورد بدهیم. 

ً
)به‌اصطلاح( »بازخورد دوســت« هســتم. بله، قطعاً

در واقــع، بایــد عــادت کنیــم در محیــط کار هم ارائه‌ی بــازخورد داشــته باشیم و هم 
فعالانه درخواست بازخورد کنیم.

 
ً
و بلــه بــازخورد اهمیــت دارد؛ و بسیــار هــم اهمیــت دارد. چون بــازخورد اساســاً

1.  Jack Zenger
2.  Joseph Folkman
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باره‌ی ارتباط و یادگیری اســت. ما به‌عنوان انســان‌هایی ناقص، همگی به کمک  در
یم برای: نیاز دار

• بازخوردِ رو به آینده	
• حمایت از رشد و توسعه	
• به‌های جدید	 معنادادن به تجر
• حرکت در چرخه‌ی یادگیری.	

‌تناقض بازخورد و انسانیت
یع  باره‌ی بازخورد، با یک نظرســنجی سر بسیــاری از ارائه‌هــا و دوره‌های آموزشــی در
ین  ینه‌ای را علامت بزنند که بیشتر شروع می‌شــوند؛ از حاضران خواســته می‌شود گز

شباهت را به واکنش احتمالی‌شان دارد وقتی از آن‌ها پرسیده می‌شود:
»می‌تونم بهت کمی بازخورد بدم؟«

بــم می‌کند« تا »می‌دانم   باید انجام شــود؟ مضطر
ً
پاســخ‌ها طیفــی دارد از »حتماً

برایــم مفید اســت، اما ترجیح می‌دهم انجام نشــود« یا حتــی »ترجیح می‌دهم بدون 
بی‌حسی عصب‌کشی دندان انجام بدهم!«

همه‌ی این پاســخ‌ها اذعان روشــنی به اســترس و اضطرابی اســت که این سؤال 
ایجاد می‌کند. همین اضطراب اســت که پارادوکســی را نشان می‌دهد که ما انسان‌ها 
یافت بازخورد با آن روبه‌رو هستیم. می‌توان گفت این وضعیت، بخشی از  هنگام در

یستی ماست. محدودیت‌هایی را هم عیان می‌کند که حاصل تکامل ز
انسان‌ها باید در دنیاهای متفاوتی - چه در خانه و چه در محیط کار - زندگی 
کننــد. مهارت‌هــا و واکنش‌هــایی کــه بــرای بقــا )و چه برســد بــه شــکوفایی( در این 

دنیاهای مختلف لازم بوده، در مراحل گوناگون تکامل ما متفاوت بوده است.
برخی از واکنش‌های طبیعی که در طول قرن‌ها برای بقای انسان شکل‌گرفته‌اند 
هنوز هم مفیدند؛ اما برخی دیگر در موقعیت‌های امروزی به یک نقطه‌ضعف تبدیل 
1« ابزاری حیاتی  یز شــده‌اند. مثلاً برای انســان‌های غارنشین، واکنش »جنگ یا گر

1.  Flight-or-Fight
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بود تا خطر را تشخیص دهند و برای فرار از ماموت‌های پشمالو آماده شوند.
امروز امــا همین واکنش بدوی می‌تواند زندگی روزمره‌ی انســان را تحت‌الشــعاع 
یزی خود را مهار کنیــم. دلیلش این  قــرار دهــد، وقتــی تلاش می‌کنیــم پاســخ‌های غر
ید، همان واکنش استرســی انســان غارنشین فعال  اســت کــه وقتی مضطــرب می‌شو
ن  می‌شــود. بــا ایــن تفــاوت کــه پاســخ‌های غارنشینــی معمولاً بــرای محیــط کار مدر
یاد »فرار کنید!« و پرتاب نیزه‌ی چوبیِِ دست‌ساز  مناسب نیستند. فرار از دفتر با فر

به سمت رئیس، معمولاً خوشایند تلقی نمی‌شود.
ن، چند ســازوکار دیگــر هم به‌عنوان واکنش‌های استرســی در ما  در دنیــای مدر
« هســتند و  یز یشــاوندان »جنگ یا گر شــکل‌گرفته‌اند کــه اهمیــت دارنــد. این‌ها خو
»یخ‌زدگی1« و »چاپلوسیِِ افراطی2« نام دارند. اینها شاید از نظر اجتماعی در محیط 

یز باشند، اما همچنان آسیب‌زا هستند. کار پذیرفتنی‌تر از جنگ یا گر
»یخ‌زدگــی« شــما را در جــایی میخکــوب می‌کند و توان پردازش هــر چیزی را از 
شــما می‌گیرد؛ درحالی‌که »چاپلوســی افراطی« )که به‌عنوان واکنشی استرسی و کمی 
دیرتر از سه مورد دیگر شناسایی شده( باعث می‌شود با اغراق و از سر ترس، با هر 

پیشنهادی موافقت کنید.
بنابراین، وقتی در محل کار کســی می‌پرســد »می‌تونم بهت بازخورد بدم؟«، این 
 همان اثری که دیدن سایه‌ای تیره در پیچ یک کوچه یا شنیدن قدم‌هایی 

ً
یباً سؤال تقر

یکی شب دارد را بر مغز شما می‌گذارد. آهسته پشت سرتان در تار
یــاد می‌زند:  « می‌شــود و فر یز  وارد وضعیــت بــدویِِ »جنــگ یا گر

ً
مغــز شــما فوراً

یــز / یخ‌زدگی یــا چاپلوســی« فعال  !« ســپس ســازوکار »جنــگ یــا گر ! خطــر »خطــر
می‌شود و بدن را از آدرنایلین پر می‌کند. در نتیجه، عملاً دیگر قادر نخواهید بود به 
ید گــوش دهید؛ چون تمــام تمرکزتان صرف  آنچــه فــردِِ ارائه‌دهنده‌ی بــازخورد می‌گو

فرارکردن شده است.
یر  کنــش استرســی بــه این دلیــل رخ می‌دهد که بــازخورد، شــما را از تصو ایــن وا

1.  Freezing
2.  Fawning
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ید دیگران شــما را به شــکل  درونی از خودتان بیرون می‌کشــد و مجبور می‌کند بپذیر
یادی برای  باره‌ی اثرات این موضوع حرف‌های ز متفاوتی می‌بینند. علوم اعصاب در
گفتــن دارد. بیرون رانده‌شــدن از دنیــای درونــی خودتــان به‌تنهــایی چالش‌برانگیــز 
، این چالش اغلب به‌واسطه‌ی اثر انباشته‌ی سال‌ها ارائه‌ی  است؛ اما در محیط کار

بازخوردِِ ضعیف، شدیدتر هم می‌شود.
این وضعیت تأســف‌بار اســت، چون یادگیری و پرورش مهارت‌های متناســب با 
دنیــایی کــه در آن زندگــی می‌کنیــد، امری ضروری اســت. هنــگام یــادگیری، دیــدن 
خودتــان در حــال عمل‌کردن ناممکن اســت. شــما نمی‌دانید دیگران شــما را چگونه 

ید. به می‌کنند و بنابراین درک کاملی از اثر رفتارتان بر آن‌ها ندار تجر
البتــه ممکــن اســت کاملاً واضــح بدانیــد کــه منظورتــان از یک جمله چــه بوده، 
می‌خواســتید به چه چیزی برسید یا انتظار داشــتید نتیجه‌ی رفتارتان چه باشــد. اما 
یافت شــده، به  صرف‌نظــر از نیــت شــما، بــرای فهمیــدن این‌کــه پیامتان چگونــه در
ید تا نقاط  ، شــما به دیگران نیاز دار بازخورد دیگران وابســته‌ هســتید. به بیان دیگر

کور شما یا نحوه‌ی دیده‌شدنتان در چشم بقیه‌ی دنیا را به شما نشان دهند.
ید بیشــتر افراد  ید. این اثر می‌گو 1 را در نظر بگیر بــرای مثــال، اثــر دانینگ-کروگر
وقتی در کاری مهارت بالایی ندارند، توانایی‌های خود را بیش از حد برآورد می‌کنند 
و وقتــی در کاری ماهــر هســتند، آن را دســت‌کم می‌گیرنــد. بــازخورد بخــش اساســیِِ 
ید  اصلاح این گرایش اســت. مثلاً آیا حس خوبی ندارد وقتی کســی به شــما می‌گو
باره‌ی یک فرایند پزشــکی، چقدر به او کمک کرده  توضیح آرام و دلگرم‌کننده‌تان در
گــر اصلاً  یــن اضطــراب از آن عــبور کنــد؟ به‌خصــوص ا تــا آن را بفهمــد و بــا کمتر

نمی‌دانستید سبک ارتباطی شما چنین اثری بر دیگران می‌گذارد.
ید  گاهی البته بازخورد می‌تواند دردناک هم باشد؛ مثلاً وقتی کسی به شما می‌گو
 تلاش 

ً
شیوه‌ی ارتباطی‌تان متکبرانه و تهاجمی به نظر رسیده، درحالی‌که شــما واقعاً

یــد. در چنیــن موقعیتــی، ناچار هســتید میــان نیاز   اثــر عکــس بگذار
ً
کرده‌ایــد دقیقــاً

انسانی‌تان به تأییدشدن و پذیرفته‌شدن، و نیاز )همان‌قدر انسانیِِ( خود به یادگیری 

1.  Dunning-Kruger Effect
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و رشد، تعادل برقرار کنید.
به همین دلیل اســت که بازخورد باید یک گفت‌وگو باشــد. گفت‌وگو به بازخورد 
، ایده‌هایشــان را  فضــا و زمــان می‌دهــد و ایــن امــکان را فراهم می‌کند که افــراد درگیر
مطرح کنند و آن‌ها را بیازمایند. در این فرایند، شما می‌توانید سؤال بپرسید، بازخورد 
ید آن را  را بهتــر بفهمیــد، از حــس اولیــه‌ی رنجــش عــبور کنید و شــاید تصمیــم بگیر

ید و به کار ببندید. بپذیر
بااین‌حال، در بسیاری از ســازمان‌ها، حجم ســنگین ثبت داده‌ها در فرایندهای 
رســمی بازخورد باعث می‌شــود این مرحله‌ی حیاتیِِ گفت‌وگو حذف شــود. دیگر نه 

زمانی باقی می‌ماند و نه انرژی‌ای برای آن.
 
ً
گر بدانیم بازخورد مهم اســت، آیا واقعاً باوجــود همــه‌ی ایــن پیچیدگی‌ها، حتی ا
گر بی‌خیال  گر بله چگونه؟ و آیا ا می‌توان در محیط کار بازخوردی مفید ارائه داد؟ ا
یم،   سرسری و با حدس و گمان پیش برو

ً
یم و بدون دانستن نظر دیگران، صرفاً شو

 مسئله‌ای پیش می‌آید؟
ً
واقعاً

گویند بازخورد در محیط کار مهم است؟ ‌چه کسانی می‌
بــرای پاســخ به این پرســش که چرا بــازخورد در محیط کار اهمیت دارد، بد نیســت 
یکردهای مختلف نســبت به ارائه‌ی بازخورد و اســتدلال‌های موافق و  نگاهی به رو

یم. مخالف آن‌ها بینداز
یک مکتب فکری وجود دارد که بازخورد مستقیم، فوری و سخت‌گیرانه را برای 
1، مدیرعامل  موفقیــت ســازمان حیاتــی می‌داند. نمونه‌ی بــارز این دیدگاه، ری دالیــو

یج‌واتر اسوشیِِتس2 است. شرکت بر
کینگهام و  در مقابــل، دیدگاهــی کاملاً متفاوت وجود دارد که توســط مارکــوس با
اشــلی گــودال مطرح شــده؛ آن‌ها معتقدند ایــن میزان اعتماد به بــازخورد، چیزی جز 

یک توهم نیست.

1.  Ray Dalio
2.  Bridgewater Associates
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در کنــار این دو دیدگاه، کیم اســکات1 و ایــده‌ی »صراحت رادیکال2« قرار دارد. 
اسکات طرف‌دار بازخورد مستقیم است، اما بازخوردی که با همدلی و رابطه‌سازی 

گاهانه همراه باشد. آ
، اســاتید دانشــگاه هــاروارد، داگلاس اســتون3 و شیلا هیــن4، از  ازسوی‌دیگــر
یافت بازخورد بینش‌های مفیــدی ارائه می‌دهند. بیایید این دیدگاه‌ها را  یــه‌ی در زاو

دقیق‌تر بررسی کنیم.

شفافیت رادیکال5
ایــده‌ی »شــفافیت رادیــکال« بیــش از همــه با نام ری دالیــو گره‌خورده و با اشــتیاق 
فــراوان توســط بسیــاری از کارفرمایــان دره سیلیکون، از جمله آمــازون و نتفلیکس6، 

پذیرفته شده است.
یکرد را در کتاب اصول7 گردآوری کرده و به  باره‌ی این رو دالیــو تــأملات خود در
جمله‌هایی مشهور مانند »نابرده رنج، گنج میسّّر نمی‌شود« و این ایده اشاره می‌کند 

ین نوع عشق است«. ین و هم مهم‌تر که »عشق سخت‌گیرانه، هم سخت‌تر
مــحور اصلــی اندیشــه‌ی او، اهمیــت حیاتــیِِ بــه‌کارگیری »حقیقــت رادیــکال« و 
یق گفت‌وگوی باز و صادقانه و فراهم‌کردن شــرایطی  »شــفافیت رادیکال« برای تشو
یــن تفکر غالب شــود. در پیوند با ایــن نگاه، دالیو معتقد اســت افراد  اســت کــه بهتر
نمی‌توانند خودشــان را به‌روشــنی ببینند و لازم اســت مشکلاتشــان به آن‌ها گوشــزد 

شود.
از نظر دالیو، بیشــتر افراد در محل کار برای خود، دو نقش قائل‌ هســتند: یکی 
یری کــه دیگران از آن‌ها دارند تا حد ممکن  یت تصو انجــام خــودِِ کار و دیگری مدیر

1.  Kim Scott
2.  Radical Candor
3.  Douglas Stone
4.  Sheila Heen
5.  Radical Transparency
6.  Netflix
7.  Principles
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خــوب بــه نظر برســند. به بــاور او، این موضوع به شــکل‌گیری محیطــی پنهان‌کارانه 
می‌انجامد؛ جایی که افراد اشتباهات خود را پنهان می‌کنند و حتی خطاهای دیگران 
را هم می‌پوشانند، مبادا اشاره به آن‌ها باعث آشکارشدن اشتباهات خودشان شود.
، دالیو این ایده را به طور افراطی اجرا کرد و با افتخار می‌گفت: »ما  یج‌واتر در بر
یژه اشــتباهات،  یم؛ به‌و چیزهایی را که معمولاً مردم پنهان می‌کنند، روی میز می‌گذار
یم و با هم بررسی‌شان می‌کنیم. آن‌ها  مشکلات و ضعف‌ها. همه را روی میز می‌گذار

را پنهان نمی‌کنیم.«
در عمل، این یعنی کارکنان به‌صورت لحظه‌ای، در جلســات شــرکت، بر اساس 
یابی می‌شــدند. کارکنان روی  یژگی‌هــای امتیــازی1« ارز مجموعــه‌ای از معیارهــا و »و
2 داشــتند که فهرســتی از همکاران و  آی‌پدهای خود اپلیکیشــنی به نام دات کالکتور
مجموعه‌ای از شایستگی‌ها برای امتیازدهی به آن‌ها را نشان می‌داد؛ شایستگی‌هایی 
یژگی‌های فــکری  که هر کدام به بخش‌هــای جزئی‌تری  یــت یــا  و ماننــد اصول مدیر

تقسیم می‌شدند.
یژگی‌ها شــامل مواردی مثل »تلاش بــرای هماهنگی«، »جرئت برخورد با  ایــن و

نقاط حساس«، »استدلال منطقی« و »دیدن احتمالات متعدد« بود.
در طول جلســه، کارکنان مشــغول امتیازدادن به همکاران خود در مقیاس ۱ تا ۱۰ 
 هم‌زمان به جلســه هم توجه می‌کردنــد. خودِِ دالیو با 

ً
بودند-البتــه درحالی‌کــه ظاهراً

یابی شده است؛ وقتی یکی  افتخار نقل می‌کند که دست‌کم یک‌بار به طور منفی ارز
از کارکنــان جــوان بــه نام جِِن3، به او در شایســتگی »هم‌زمان قاطع و جسور بودن و 
ذهــن بــاز داشــتن« نمــره‌ی ۳ داد. او بــرای توجیه ایــن نمره گفــت: »حرف‌هایی که 

 منطقی به نظر نمی‌رسد.«
ً
می‌زنی واقعاً

دالیــو ایــن را به‌عنوان نمونه‌ای از عملکرد واقعی سیســتم ارائه‌ی بازخورد مطرح 
کــرد. نظــر او ایــن بود که وقتی افراد نظر خــود را به‌عنوان یکی از نظرات متعدد روی 

1.  Dot Attributes
2.  Dot Collector
3.  Jen
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یابی می‌کرد، یک کارمند دیگر  صفحــه می‌بیننــد )مــثلاً وقتی جِِن او را با امتیاز ۳ ارز
یابی می‌کرد و او هر دو امتیاز را می‌دید(، گفت‌وگو از بحث بر سر  او را با امتیاز ۹ ارز
یــن نظرات«  نظــرات بــه ســمت »تعییــن معیارهــای عینی بــرای مشــخص‌کردن بهتر

منتقل می‌شود.
پــذیری« هر فرد را بر  یت شــد که میزان »باور یتم‌هایی تقو ایــن سیســتم با الگور
او  پیشیــن  تصمیم‌هــای  دقــت  و  موضوعــی  تخصــص  کارنامــه عملکــرد،  اســاس 
می‌ســنجید؛ بنابرایــن در هــر مــوضوع، نظــر کســی کــه ســابقه موفق‌تــر و اســتدلال 
پــذیری بــر  ن بیشــتری در تصمیــم نهــایی پیــدا می‌کــرد. باور مســتندتری داشــت، وز
یتی  یژگی مدیر اساس کسانی تعیین می‌شد که بارها مهارت خود در یک موضوع یا و
خاص را اثبات کرده بودند. )چگونگی سنجش دقیق این موضوع مشخص نیست؛ 

یتم‌های دیگری برای این کار طراحی شده بود.( احتمالاً الگور
دالیو به‌وضوح فکر می‌کرد که جِِن درک قابل‌اعتمادی از مفهوم »هم‌زمان قاطع 
و جسور بودن و ذهن باز داشتن« دارد و می‌داند در عمل چگونه به نظر می‌رسد، 

یرا بازخورد او به‌عنوان نمونه‌ای از عملکرد موفق سیستم ارائه شد.  ز
اگرچــه مــدل پیشــنهادی دالیو در دره سیلیکون و حتــی فراتر از آن مورد تقلید و 
اقتبــاس قــرار گرفــت، امــا طبیعــی بود کــه هم‌زمان بــا اســتقبال، با موجــی از نقدها و 
بردی‌بودن  کینگهام و گودال، این مســئله بــه کار مناقشــه‌ها نیــز روبه‌رو شــود. برای با

خود بازخورد شک وارد کرده است.

‌مغالطه بازخورد
یه محدودیت‌هایش بررســی می‌کنند و اســتدلال  کینگهام و گودال بازخورد را از زاو با
 مسیر مــؤثری برای بهبــود عملکرد 

ً
می‌کننــد کــه بــرخلاف تــصور رایج، بــازخورد لزوماً

نیست و در نتیجه پیشنهاد می‌دهند که شاید بهتر باشد به‌جای تکیه صرف بر این 
یم. ین توسعه‌ی فردی را در نظر بگیر یکردهای جایگز مفهوم، رو

بــاره‌ی بــاور دالیو مبنــی بر اینکــه افزایــش عملکرد در   آن‌هــا ســه نکتــه مهــم در
گیر و اغلب انتقادی به دست  ، صادقانه، فرا یق بازخورد دقیق، مکرر شرکت‌ها از طر
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می‌آید، مطرح می‌کنند:
	1 یابی ما بی‌طرف باشــند، . این تصور که دیگران می‌توانند در ارز

یــرا همــه‌ی انســان‌ها گرفتــار ســوگیری‌های  نادرســت اســت؛ ز
بــاره‌ی دیگــران،  شــناختی‌ هســتند و بنابرایــن در قضــاوت در

باره‌ی خود نیستند. عینی‌تر یا بی‌طرف‌تر از قضاوت در
	2 باره‌ی کمبودها بیشتر مانع . منفی‌گرایی مفید نیست. صحبت در

یادگیری می‌شود تا اینکه به آن کمک کند.
	3 یکرد . هیچ استاندارد جهانی برای برتری وجود ندارد، بنابراین رو

یابی بر اســاس یک اســتاندارد و ارائه‌ی بازخورد مطابق آن  ارز
بسیار کم‌فایده است.

یم اطلاعات را به‌صورت  شواهد علمی تأیید می‌کند که به‌عنوان انسان، ما تمایل دار
یابی کنیم. به‌عنوان‌مثال، سوگیری تأییدی1 تمایل به تمرکز بر شواهدی  مغرضانه ارز
کــه باورهــا و فرضیــات ما را تأیید می‌کند، به‌جای جســتجوی داده‌هــایی که آن‌ها را 

نقض می‌کند، دارد.
کینگهــام و گــودال اســتدلال می‌کننــد کــه ایــن تعصبــات بــه ایــن معناســت که  با
باره‌ی عملکرد دیگران اظهارنظــر کند. همچنین نمی‌توان به  هیچ‌کــس حــق ندارد در
یــابی کــرد.  ز یژگی‌هــا یــا شایســتگی‌های دیگــران را ار طور قابل‌اعتمــاد، کیفیت‌هــا، و
کینگهــام بــه ماهیت انتزاعــی بسیاری از مفاهیمی که از ما انتظار می‌رود در محیط  با
یتــی یــا  بــاره‌ی آن‌هــا بــازخورد دهیــم )مــثلاً ذکاوت کســب‌وکار یــا اصول مدیر کار در
کیفیت‌های فکری دالیو( اشاره می‌کند و پیشنهاد می‌دهد که نگه‌داشتن این مفاهیم 
 توجــه به 

ً
یــابی یــک نفــر و ســپس فوراً ز در ذهــن به‌انــدازه‌ی کافــی پایــدار بــرای ار

هم‌تیمی دیگر غیرممکن است.
کینگهام معتقد اســت که تنها ســه منبع ورودی وجود دارد که برای  در عوض، با

اعضای تیم مفید هستند.

گونه‌ای اســت که باورها و  Confirmation Bias  .1: ســوگیری تأییــدی تمایــل افــراد به جســتجو یا تفسیر اطلاعات به‌
پیش‌فرض‌های خودشان را تأیید کند.
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�حقایق
بوط به شــغل شــما مفید اســت. همیشــه مهم اســت که به افراد  دانســتن حقایق مر

اطلاعات بدهیم.
گر کســی از حقایق مطلع نیســت، گفتن آن مناسب است: توضیح‌دادن نحوه‌ی  ا
، یا اینکه چه اطلاعاتی  بــاره‌ی عملکرد یک موتور ، ارائــه‌ی دانش فنی در انجــام کار

باید در یک بیانیه مطبوعاتی گنجانده شود، یا شرح علائم یک بیماری.

�مراحل
گر  ، مراحلی وجود دارد که باید دنبال شــوند. ا بــرای انجــام صحیح یا ایمــن یک کار
کسی یکی از مراحل را از دست بدهد، بهتر است به او گفته شود. برای مثال، برای 
گر مرحله‌ای جا بیفتد، کاملاً  یق وجود دارد. ا پرستاران، مراحلی برای انجام ایمن تزر

». ییم: »دیگر هرگز این مرحله را جا نگذار درست است که بگو

کنش�ها، نه بازخورد �وا
در بسیاری از محیط‌های کاری، داشتن یک استاندارد جهانی برای برتری غیرممکن 
است. برای مثال، ارائه‌ی یک سخنرانی، نوشتن یک یادداشت یا انجام یک فرایند 

فروش، هیچ روش واحدی ندارد.
یــد: »شــرکت‌ها معمــولاً از عــدم هماهنگــی و نبود کنــترل نگران‌  کینگهــام می‌گو با
هســتند و این نگرانی قابل‌درک اســت. اما واقعیت این اســت که ارزش یک انســان 
یژگی اوست و چیزی  به‌فرد اوست. این ارزش، و یژگی‌های منحصر در یکتا بودن و و

نیست که بخواهیم آن را حل یا اصلاح کنیم.«
بنابرایــن، دیگــران نمی‌تواننــد ارزش یــا کیفیت یک کار را به طور مطلق به شــما 
باره‌ی تأثیر آن کار بر خودشان بیان کنند؛  یند، بلکه تنها می‌توانند نظر خود را در بگو
یند »می‌خواهم به شما بازخورد بدهم« )که ممکن است  بنابراین به‌جای اینکه بگو
یند »این  شــما را تحت‌فشــار بگــذارد یــا انتظــار مطلــق ایجاد کنــد(، بهتر اســت بگو
واکنش من است« تا نشان دهند این نظر شخصی آن‌هاست و نه یک حکم قطعی 
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باره‌ی شما یا کارتان. در

‌صراحت رادیکال
، بازخورد مســتقیم و  کینگهام و گودال موافق نیســت و مانند دالیو کیم اســکات با با
صادقانــه را بــرای توســعه در محیــط کار حیاتــی می‌داند. او »صراحــت رادیکال« را 
یتی پیشنهاد می‌کند. اما نکته مهم این است که او بر اهمیت  یکرد مدیر به‌عنوان رو

کید می‌کند. همراه‌کردن دلسوزی و ایجاد روابط در فرایند ارائه‌ی بازخورد تأ
اســکات بــه مفیدبــودن شــفافیت در مورد نتایــج کســب‌وکار اذعــان دارد؛ امــا 
یکرد دالیو در ایجــاد روابط کاری خوب، امنیت روانی  همچنیــن اشــاره می‌کند که رو
یا فرهنگ شاد و مولد نقشی ندارد. نظر او این است که واژه »رادیکال« باید فلسفه 
یتــی‌ای را نشــان دهــد کــه هــم جدیــد و هم کاملاً متفــاوت از آنچه قــبلاً وجود  مدیر
داشــته اســت، باشــد. ایــده‌ای که رؤســا باید از قدرت خــود برای رفتارهــای قلدرانه 

استفاده کنند، »قدیمی و پیش‌پاافتاده« است نه جدید و رادیکال.
باره‌ی بازخورد این اســت که آن را ارائه می‌دهید؛ چون برای  دیدگاه اســکات در
شــخص، حیاتــی اســت که بدانــد؛ نه به دلیــل اینکه بــرای ما ناراحت‌کننده اســت، 
زحمت گفتنش را به خود ندهیم؛ چنین کاری بی‌ملاحظه اســت. او در کتاب خود 
با عنوان صراحت رادیکال این موضوع را با گفتن به کســی که »اســفناج در دندانت 
کینگهــام، بــازخورد بــه شــکل گام‌هــا یــا  گیــر کــرده« مقایســه می‌کنــد — بــه تعبیــر با

واقعیت‌ها: صرفا چیزی است که فرد باید بداند. 
یــه خود اســتفاده می‌کند، در شــکل ۳  یســی کــه او بــرای خلاصه‌کــردن نظر ماتر
نشان‌داده‌شــده اســت. دو مــحور »چالــش مســتقیم« و »مراقبت شــخصی« نشــان 
می‌دهند که چگونه روش‌های مختلف ارائه‌ی بازخورد غیرمفید یا اجتناب از ارائه‌ی 
«، »رفتار تهاجمــی زننده« و  یرانگــر بــازخورد می‌توانــد خــود را به شــکل »همدلــی و

کاری و دست‌کاری« نمایان کند. یا »ر
یــس اســکات بــه »صراحــت  بــع بــالای ســمت راســت ماتر نقطــه ایــده‌آل در ر
یه شفافیت  دلسوزانه« توصیف شــده اســت )برای جلوگیری از هرگونه اشــتباه با نظر
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رادیکال( که اهمیت بازخورد مســتقیم و دلسوزانه را هم برای توســعه‌ی فردی و هم 
سلامت سازمان برجسته می‌کند.

اســکات در کتــاب خــود، دو نمونــه از بازخورد بسیــار مفیــد را شرح می‌دهد. یکی 
باره‌ی عملکرد او در یک ارائه‌، بازخورد داد و اصرار کرد که او  زمانی بود که رئیسش در
آن را شنیده و عملی کرده باشد. این همان اجرای صداقت دلسوزانه در عمل است.

بــاره‌ی کارمنــدی به نام باب1 اســت که کار خــود را خوب انجام  نمونــه دیگــر در
بــاره‌ی  نمــی‌داد. همــه او را دوســت داشــتند و نمی‌خواســتند بــا ارائــه‌ی بــازخورد در
یی ادامه دادند و کارهایی که انجام  عملکردش او را ناراحت کنند. همه به بهانه‌جو
نداده بود را پوشش دادند. پس از اخراج باب، شکایت او این بود: »چرا هیچ‌کس 

یرانگر کاملاً مشهود بود. چیزی نگفت؟« همدلی و

 مراقبت شخصی

به چالش کشیدن مستقیم

همدلی ویرانگرصراحت دلسوزانه

ریاکاری فریبکارانه پرخاشگری زننده

شکل ۳. صراحت مهربانانه ی کیم اسکات

1.  Bob
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ید )»همین‌الان  اگرچه اســکات توصیه می‌کند بازخورد را بیان کنید و آن را نگه ندار
یکرد دالیو در ارائه‌ی بازخوردِِ لحظه‌ای و مداوم  بگو!«(، اما او تفاوت روشــنی با رو
یت‌بندی کنید و هر  قائل می‌شــود. اســکات توصیه می‌کند که بازخوردهایتان را اولو

ید. گفته بگذار  نا
ً
روز حداقل سه نکته را عمداً

‌مرسی بابت بازخورد
داگلاس اســتون و شیلا هیــن در کتــاب خود با عنوان مرســی بابت بــازخورد1، نگاه 
رایج به آموزش مردم برای ارائه‌ی بازخورد را کنار می‌گذارند و به‌جای آن بر اهمیت 
کیــد می‌کننــد. آن‌هــا نشــان  یافــت بــازخورد و یــادگیری از آن تأ بهبــود مهــارت در در
یافت بازخورد و یادگیری از  می‌دهند که چقدر مهم اســت مهارت‌های خود را در در
آن بهبــود دهیــد، حتــی وقتی )همان‌طور که ذیــل عنوان کتاب آمده اســت( بازخورد 
بوط، ناعادلانه، بد ارائه شده و رک و پوست‌کنده یا در حالتی که شما اصلا  »غیرمر
در حــس و حــال شــنیدن آن نیســتید« باشــد. آن‌هــا معتقدنــد بــازخورد بــرای درک 
محدودیت‌ها و اثر نقاط کور شــما و همچنین نحوه‌ی دید شــما به جهان، روابط و 

ارتباطات، حیاتی است.
ید، باید روی درک خودتان  برای این‌که بتوانید بازخورد را پذیرفته و از آن بهره ببر
یــد، به‌جــای آن کــه بــازخورد را  تمرکــز کنیــد و مســئولیت واکنش‌هــای خــود را بپذیر
یســندگان بــه طور  یــد. نو به‌خاطــر محدودیت‌هــای نحــوه‌ی ارائــه‌ی آن کنــار بگذار
یافت مناسب بازخورد شوند  مفصل بررسی می‌کنند که چه عواملی می‌توانند مانع در
یتی( و سپس روش‌هایی برای عبور از این  )مانند حقیقت، روابط و محرک‌های هو

ید. موانع ارائه می‌دهند تا بتوانید از هر بازخوردی که داده می‌شود، درس بگیر

 اهمیت دارد
ً
‌مغالطه بازخورد از زاویه‌ای دیگر - چرا بازخورد واقعاً

باره‌ی ارائــه‌ی بازخورد وجود  یکردهــای مختلف و جالبی در یه‌هــا و رو بنابرایــن، نظر
دارد. اما همه این‌ها چه معنایی برای بازخورد دارد و چرا اهمیت دارد؟ یک سرنخ:

1.  Thanks for the Feedback
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 اهمیت دارد.
ً
بازخورد در محیط کار واقعاً

یــد تنهــا کاری کــه می‌توانیــم انجــام دهیم  ایــده‌ی مغالطــه بــازخورد وقتــی می‌گو
کنــش نشــان‌دادن بــه دیــگری اســت و نمی‌توانیم بــازخورد ارائه کنیــم؛ چون هرگز  وا

 بی‌طرف باشیم، موضوع اصلی را نادیده می‌گیرد.
ً
نمی‌توانیم واقعاً

یــف بــازخورد شــامل اطلاعــات، نظــر و  در فصــل ۱، نــکات کلیــدی بــرای تعر
واکنش‌ها بودند.

نظر یا واکنش دیگران همان اطلاعات یا نقطه‌ی شروعی است که ما به آن نیاز 
یم تا بتوانیم در چرخه‌ی یادگیری موقعیت پیدا کنیم. دار

 ، باره‌ی اطلاعات ارائه شده توسط واکنش یا نظر ســپس، به‌واســطه‌ی بحث در
حرکت خود را در چرخه‌ی یادگیری آغاز می‌کنیم.

ایــن بحــث فرصت می‌دهد تا شــما تأمل کنیــد، اطلاعات و نظرات بیشــتری به 
ید، دیدگاه خود را بیان کنید و درک بهتری از آنچه فرد مقابل متوجه  اشتراک بگذار

شده، پیدا کنید.
بازخورد همیشــه یک نظر اســت، اطلاعاتی که بازتاب مهمی از تأثیری که رفتار 
 همیــن عدم بی‌طرفــی - اینکه 

ً
شــخص دیگــر بــر شــما داشــته، ارائه می‌دهــد. دقیقاً

بــازخورد شــما دیدگاه شــما نســبت به رفتار اوســت - باعث می‌شــود بــازخورد مفید 
باشد.

بــاره‌ی تــأثیری که طــرف مقابل قصد داشــت با رفتارش بر شــما بگذارد  شــما در
باره‌ی تأثیــر واقعی رفتارهایی که مشــاهده کرده‌اید روی  صحبــت نمی‌کنیــد؛ بلکه در
خودتــان یــا کاری کــه انجام می‌دهید صحبــت می‌کنید. بازخورد شــما همان واکنش 

شما نسبت به رفتار اوست.
پس واکنش‌های شما در واقع بازخورد هستند و بازخورد هرگز حقیقتی بی‌طرف 

 همان چیزی است که آن را مفید می‌کند. 
ً
نیست. این دقیقاً

ید: یک مثال از تبادل بازخورد را در نظر بگیر
رئیــس بــه فرگوس1: »این واکنش من به جلســه اســت. متوجه شــدم که شــما از بیل 

1.  Fergus
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بــاره‌ی محــصول جدید پرسیدید. این باعث شــد فکر کنم شــما  یــادی در ســؤالات ز
ید تا در جلســه‌ی فروش با  یژگی‌های آن ندار باره‌ی محصول و و اطلاعات کافی در

مشتری شرکت کنید. نظر شما چیست؟«
یاد، توضیح دهد که قصد داشــته  فرگوس ســپس می‌تواند با پرسیدن ســؤالات ز

چه چیزی به دست آورد.
باره‌ی برنامه‌های راه‌اندازی بخش دوم  فرگوس: »من در واقع سعی داشتم از بیل در
باره‌ی راه‌اندازی بخش اول، بنابراین  پروژه سؤال کنم. اما او شروع کرد به صحبت در

سؤالاتم را ادامه دادم، چون فکر کردم شاید چیزی را از قلم انداخته‌ام.«
رئیس به فرگوس: »می‌فهمم. بله، فراموش کرده بودم که بیل به سؤال اول شما جواب 

نداده بود.«
بــاره‌ی هــدف بیل از پرسیدن ســؤالات  ســپس فرگــوس و رئیســش می‌تواننــد در
باره‌ی چگونگی انتقال این پیام به شکل  بیشتر بحث کنند و دیدگاه‌های خود را در

متفاوت بررسی کنند.

‌بازخورد مؤثر در محیط کار اهمیت بیشتری دارد
یج‌واتر به بازخورد فکــر کنیم. پیچیدگی‌های  یکرد بر بــاره‌ی رو بیاییــد کمی بیشــتر در
ید که ما نمی‌توانیم  یم، دالیو درست می‌گو یج‌واتر را کنار بگذار سیستم امتیازدهی بر
خودمان را از بیرون، همان‌طور که دیگران می‌بینند، مشاهده کنیم. اغلب از بنجامین 
فرانکلین1 نقل شــده اســت که دشــواری »خودشناسی« را با ســختی الماس یا فولاد 

مقایسه می‌کند.
روان‌شناســی نیــز این مــوضوع را تأیید می‌کند؛ مطالعه‌ای نشــان می‌دهد که ۹۵ 
یم، امــا در واقع تنها حدود ۱۰ تا ۱۵  گاهی بالایی دار درصــد از مــا فکــر می‌کنیم خودآ
گاه هستیم. هرچه قدرت بیشتری داشته باشیم و در مسیر   به آن آ

ً
درصد از ما واقعاً

گاهی‌مان کمتر شــود؛ بنابرایــن دالیو  یــم، ممکــن اســت خودآ شــغلی خــود بالاتــر برو

 ، گــذاران ایــالات متحــده آمریــکا، سیاســت‌مدار Benjamin Franklin  .1: بنجامیــن  فرانکلیــن )۱۷۰۶-۱۷۹۰( از بنیان‌
کید داشت. نویسنده و دانشمند بود که بر اهمیت خودشناسی و بهبود فردی تأ
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یافت بازخورد از کارکنان جوان‌تر برای خودش  ید که اهمیت در دوباره درست می‌گو
یرا بازخورد دیگران می‌تواند در به‌دست‌آوردن این بینش کمک  یاد است، ز چقدر ز

کند.
یکــرد ســخت‌گیرانه‌ای کــه در شــفافیت رادیــکال اتخاذ می‌شــود،  بااین‌حــال، رو
مفهوم بازخورد مســتقیم را به ســطح دیگری می‌برد و پیام کلیدی چارچوب »ارائه‌ی 
یافت‌کننده بتواند  « را از دســت می‌دهد: بازخورد باید مفید باشــد تا در بازخورد مؤثر

در چرخه‌ی یادگیری حرکت کند.
براین‌اساس، اسکات نکات مهمی را در مورد اهمیت روابط خوب )اهمیت‌دادن 
 به این دلیل که ما 

ً
به شخص( هنگام بررسی اهمیت بازخورد مطرح می‌کند - دقیقاً

یافت کنیم.  بازخورد را استرس‌زا می‌دانیم، چه آن را ارائه دهیم و چه در
مــا نیــاز عمیقی به پذیرفته‌شــدن توســط گروه اجتماعی خــود و همچنین نیاز به 
یم. بازخورد مؤثر که در قالب یک رابطه‌ی مراقبتی ارائه می‌شود،  یادگیری و رشد دار
یج‌واتر تمرکــز کافی بر روابط  یکرد بر مکانیســمی بــرای بــرآوردن هر دو نیاز اســت. رو

ندارد تا بازخورد، مفید واقع شود.
یکــرد مفید  یافــت بــازخورد، به‌جــای ارائــه‌ی آن، رو تمرکــز اســتون و هیــن بــر در
یم که چگونه بازخورد مؤثــر به ما در چرخه‌ی  یــرا ما در نظــر می‌گیر دیــگری اســت، ز
باره‌ی اســتفاده از بازخورد همیشــه با  یادگیری کمک می‌کند. قدرت تصمیم‌گیری در
یــد یا  یــد کــه از آن چیزی بیاموز یافت‌کننــده اســت. شــما می‌توانیــد تصمیــم بگیر در
تشــخیص دهید که نادرســت و گمراه‌کننده اســت. به هر صورت، با شرکت در بحث 
ین فرصت ممکن را برای یادگیری و رشــد  و تلاش بــرای درک دیــدگاه دیگــران، بهتر

خود فراهم کرده‌اید.
یادی وجــود دارد که نمی‌دانید )در واقع  وقتــی به شــرکتی می‌پیوندید، چیزهای ز
یادی خواهید داشت. به بازخورد  به‌های جدید ز هنوز نمی‌توانید بدانید(. شما تجر
یــت کنیــد و از آن‌ها  به‌هــای جدیــد را مدیر یــد تــا بفهمیــد چگونــه ایــن تجر نیــاز دار
یــد. امــا لازم نیســت تمــام این بازخوردها در همان ســاعت اول کاری به شــما  بیاموز
یا. همچنین نیازی نیســت فرهنگی ســازمانی داشــته  به‌ی پر منتقل شــود، مانند تجر
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باشیــد کــه هــر نقصــی را در هر دقیقه از روز به شــما یادآوری کنــد، همان‌طور که در 
یج‌واتر رایج است. بر

ید، باید بفهمید که این یعنی دســتمزد  ید شــغلی را بپذیر اما وقتی تصمیم می‌گیر
شما برای تعداد مشخصی ساعت در هفته پرداخت می‌شود. همچنین ممکن است 
یرا ممکن اســت  بــه کمــک نیــاز داشــته باشیــد تــا شرح شــغل خــود را درک کنیــد، ز
فهرستی از وظایف داشته باشد که در نگاه اول کامل و واضح به نظر نرسد یا مبهم 
باشــد. )برای مثال: »وظایف ممکن اســت متفاوت باشــند. علاوه بر ســایر وظایف، 

دارنده‌ی پست باید در صورت نیاز به دیگران کمک کند.«(
ممکن اســت بپرسید این الزامات چگونه با داشــتن رئیســی که همیشــه شــما را 
یق به تلاش بیشتر می‌کند، هماهنگ است. چگونه می‌فهمید شرح شغلتان به  تشو
چه معناست؟ در واقع هر روز چه کاری باید انجام دهید؟ چگونه خواهید دانست 

ید بهتر انجام دهید؟ که آن را خوب انجام داده‌اید؟ چگونه یاد می‌گیر
بازخورد مؤثر به شــما کمک می‌کند رفتار خود را از دید دیگران ببینید. بازخورد 
مؤثــر هــم توجه و هم فرصت یادگیری به شــما می‌دهد: این یکی از نیازهای بنیادی 

شما به‌عنوان یک انسان ناقص را برآورده می‌کند. 
یا، بازخوردی که در نهایت او را وادار به بازگشت به کارفرمای قبلی‌اش  برای پر
کرد، در انتهای فهرســت طولانی‌ای از کاســتی‌ها ارائه شــد که باید اصلاح می‌شدند: 
یم، بنابراین این نام  یا در شــرکت دار »راســتی، ضمن اینکه ما از قبل فردی به نام پر

مناسب نیست. از این به بعد جاسمین1 صدایت کنیم، موافقی؟«
یــا گفته بودند او نســبت به بازخورد خیلی باز اســت و به آن  کارفرمایــان قبلــی پر
باره‌ی نام او داده شــد، دیگر این حد را رد کرده  گوش می‌دهد. اما وقتی بازخورد در
بــود؛ چون نــام او از بدو تولد انتخاب شــده بود و چیزی نیســت کــه بتواند تغییرش 
یت و شخصیت او نشانه رفته بود،  ، این بازخورد مستقیم به هو دهد. به‌عبارت‌دیگر
نه به رفتارهایی که قابل‌اصلاح هســتند. این بازخورد، همان‌قدر احمقانه اســت که 

یند قدش را کوتاه کند. به او بگو

1.  Jasmine
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یم؛ اما بــازخورد هیچ‌وقت  همــه‌ی مــا برای یادگیری و رشــد بــه بازخورد نیــاز دار
گر  حقیقتی بی‌طرف نیســت. بااین‌حال، این به معنای بی‌اهمیت‌بودن آن نیســت. ا
یافت  بــاره‌ی بازخوردی کــه در ید و رشــد کنیــد، بایــد بتوانید در قــرار اســت یــاد بگیر
بینــی کنیــد؛ نمونه‌های رفتاری را بررســی کنید؛ بکوشید  می‌کنیــد گفت‌وگــو و آن را باز
ید که می‌خواهید در قبالشان چه کاری انجام دهید. آن‌ها را بفهمید و در نظر بگیر

بــازخورد مؤثــر در محیط کار می‌تواند به یادگیری ما کمک کند؛ بنابراین اهمیت 
دارد.

اینکه با آن چه می‌کنید، کاملاً به خود شما بستگی دارد.

‌ به‌خاطر بسپارید
• یه‌های متعددی وجود دارد.	 باره‌ی بازخورد نظر در
• بازخورد می‌تواند به دلیل محدودیت‌های انسانی ما استرس‌زا باشد.	
• بازخورد برای رشد و توسعه‌ی ما ضروری است.	
• بازخورد همیشــه دیدگاه یا نظر شــخصیِ فردی دیگر است و هرگز بی‌طرف 	

نیست.
• وقتی بازخورد به‌صورت گفت‌وگو ارائه می‌شود، به یادگیری ما کمک می‌کند 	

و ما را در چرخه‌ی یادگیری به حرکت درمی‌آورد.
• اینکه با بازخورد چه می‌کنیم، انتخاب هر یک از ماست.	
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۳

چه چیزی بازخورد را »مؤثر« می کند؟

»خطاهای انسان قابل‌اصلاح هستند. انسان می‌تواند با گفت‌وگو و تجربه، اشتباهات خود را اصلاح 

کند، نه‌فقط باتکیه‌بر تجربه‌ی صرف.«
جان استوارت میل1

یا را به »جاســمین« تغییــر داد، در پایان هفته با  پــس از آنکــه گروه، یک‌طرفه نام پر
)!( بــاز هم بازخورد بیشــتری به او دادند. »ما همه فکــر می‌کنیم تو خیلی  نیــت خیــر

پرخاشگر هستی جاسمین، و باید پذیرای انتقاد باشی.«
یشان را بگیرد  البته او می‌توانســت ابتکار عمل را به دســت بگیرد، همان‌جا جلو
و درخواســت مثــال کنــد: »چه رفتاری از من دیده‌اید که باعث شــده مرا پرخاشــگر 

یید؟« توصیف کنید؟ می‌توانید چند نمونه‌ی مشخص از رفتارم بگو
یــاد زد: »امروز دیگر هیــچ بازخوردی لازم نــدارم، ممنون و  امــا در عمــل فقــط فر

یاست! درست صدا بزنید و ادامه ندهید!« اسم من پر
ایــن انتخــاب کاملاً بــا خودش بــود و باتوجه‌به شــرایط، می‌تــوان گفت انتخاب 
یا بود، احتمالاً همان‌جــا شروع می‌کرد به  گر کیم اســکات جای پر درســتی هــم بود. ا
ین راه خروج را  یا توصیه می‌کرد نزدیک‌تر توضیح مفهوم »پرخاشگری زننده« و به پر

پیدا کند.
یا، ارائه‌ی بازخورد مؤثر  با کنارگذاشــتن فضای تا حدی ســمیِِ ســازمان جدید پر
نیاز به فکر و دقت دارد. همان‌طور که دیدیم، میل انســانی به رشــد و توســعه اغلب 
بــا یــک میــل عمیــق انســانی دیگر در تعــارض اســت: اینکه همــان‌طور که هســتیم 
ین حالت خودمان، بلکه در روزهای  یم؛ نه‌فقط در بهتر پذیرفته و دوست داشته شو

1.  John Stuart Mill
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یم. یادی ندار یضیم، بی‌خواب مانده‌ایم یا حال‌وحوصله‌ی ز بد، وقتی خسته‌ایم، مر
بازخوردی در محیط کار که به افراد کمک کند احساس دیده‌شدن، درک‌شدن، 
قدردانی‌شدن و پذیرش کامل داشته باشند—همان‌طور که هستند—انتظاری بسیار 

بزرگ است.
 
ً
گر قرار است آن بازخورد واقعاً بنابراین، هنگام ارائه‌ی بازخورد مؤثر به دیگران، ا
یــادی باید در نظر  یافت‌کننــده را بــرآورده کنــد، نکات ز اثرگــذار باشــد و نیازهــای در

گرفته شود.
داگلاس اســتون و شیلا هین از ســه نوع متفاوت بازخورد نام می‌برند که معمولاً 

یافت کنیم: یم در در محیط کار می‌دهیم یا انتظار دار
۱. قدردانی )»ممنون« یا »عالی بود!«(

بی‌گری )»این راه بهتری برای انجامش است«( ۲. راهنمایی/مر
یابی )»جایگاهت اینجاست«( ۳. ارز

یافت‌کننده هم‌خوانی  مشــکل زمانــی پیش می‌آید که بازخورد ارائه‌شــده با انتظــار در
گــر انــدی انتظــار داشــت بابت کارش بــا دفتر  نداشــته باشــد. در مثال‌هــای قبلــی، ا
بــاره‌ی عملکرد خوب کســب‌وکار  اســترالیا تحسیــن شــود و مایــک انتظــار داشــت در
گهــان متوجه می‌شــدند با نوع  صحبــت کنــد، شــوک اولیــه‌ای ایجاد می‌شــد؛ چون نا
کاملاً متفاوتی از گفت‌وگو روبه‌رو هستند. ناتوانی اولیه در پردازش بازخورد، به همان 

بوط بود، نتیجه‌ی ناهماهنگی انتظارات هم بود. اندازه که به شیوه‌ی ارائه‌ی آن مر
یافت کرد، آن هم با چاشــنیِِ  یــا هــر ســه نوع بــازخورد را یک‌جــا در در مقابــل، پر
اضافــه‌ای از انتقــاد و قضــاوت. رئیــس جدیــد او در همــان صبــح روز اول، بهتر بود 
یــا و ایجــاد رابطــه با او کنــد. در آن صورت می‌توانســت  زمانــی را صــرف شــناختن پر
یــن راه ارتبــاط بــا او چیســت و از این شــناخت برای ارائــه‌ی بازخوردی  بفهمــد بهتر

متناسب و کمک‌کننده استفاده کند.
یا یکی از اصول بنیادین ارائه‌ی بازخورد مؤثر را رعایت  در ایــن حالــت، رئیس پر

می‌کرد:
باره‌ی ارتباط است. ، در اینکه به یاد داشته باشد بازخورد، پیش از هر چیز
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‌بازخورد مؤثر و ارتباط
ین‌هایی کــه معمولاً در  بیاییــد بادقــت بیشــتری بــه ایــن نکتــه برگردیــم. یکــی از تمر
دوره‌هــای مهارت‌هــای ارتباطــی اســتفاده می‌شــود این اســت کــه از شــرکت‌کنندگان 
می‌خواهنــد فهرســتی از صفت‌هــا تهیــه کننــد کــه نشــان می‌دهــد به‌طورکلــی ترجیح 
می‌دهند دیگران چگونه با آن‌ها ارتباط برقرار کنند. معمولاً واژه‌هایی مثل محترمانه، 

یح در این فهرست دیده می‌شود. مؤدبانه، روشن، گرم، بانزاکت، مختصر و صر
گــر ایــن پرســش از شــما مــطرح می‌شــد، چــه چیزهــایی در فهرســتتان می‌آمد؟  ا
حدس می‌زنم بعید باشــد صفت‌هایی مثل پرخاشــگرانه، بی‌ادبانه، سرد یا خشن را 

در آن بگنجانید.
گر از همین افــراد بخواهیم تصور کنند که در  بااین‌حــال، عجیب اینجاســت که ا
، بــازخورد را بــا همان صفت‌های خوشــایند ارائه دهنــد، بسیاری از آن‌ها  محیــط کار
دچار مشــکل می‌شــوند. وقتی این موضوع را بیشتر واکاوی می‌کنیم، روشن می‌شود 
یح«  کــه آن‌هــا هنــگام ارائــه‌ی بــازخورد در محیــط کار احســاس می‌کنند بایــد »صر
 
ً
باشــند؛ چون فکــر می‌کننــد تنهــا راه ایــن اســت کــه بــه دیگــران نشــان دهنــد دقیقاً
و  یــح  صر می‌تــوان  چــطور  نمی‌داننــد  درعین‌حــال،  امــا  کجاســت.  جایگاهشــان 
درعین‌حــال مــؤدب بــود و وقتــی میــان »صراحــت« و »ادب« مجــبور بــه انتخــاب 
می‌شوند، در نهایت به لحن تند و آمرانه‌ای شبیه سبک ری دالیو متوسل می‌شوند.
، بسیــاری از افراد با احتــرام با دیگران به  بــه همیــن دلیل اســت که در محل کار
روشــی که خودشــان دوست دارند با آنها ارتباط برقرار شــود، ارتباط برقرار نمی‌کنند. 
این انتخابِِ شیوه‌ی ارتباطی، بازخورد را از مسیر یادگیری خارج می‌کند و به چیزی 

غیرمفید و حتی آسیب‌زا تبدیل می‌کند.
یح صحبت‌کردن هیچ اشــکالی وجود ندارد. کاملاً  بیایید شــفاف باشیم: در صر
یح و درعین‌حال مؤدب بود. آنچه اهمیت دارد، برداشتی است که  ممکن است صر

ید. یح« دار شما از واژه‌ی »صر
« )شکل ۲( استفاده می‌کنید، می‌توانید  وقتی از چارچوب »ارائه‌ی بازخورد مؤثر

: یح، روشن و درست ارتباط برقرار کنید، با تمرکز بر به شکلی صر
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• واکنش‌هــای خودتــان بــه رفتارهایی که افــراد می‌توانند آن‌هــا را تغییر دهند 	
)دایره‌ی بیرونی(،

• به‌جای هســته‌ی درونیِ شــخصیت و عزت‌نفس افراد )دایره‌ی درونی( که 	
قابل‌تغییر نیست،

• تأثیری که این رفتارها بر شما می‌گذارند،	
• و تأثیری که بر کاری که در حال انجام آن هستید دارند.	
• باره‌ی این واکنش‌ها با فرد مقابل می‌کنید.	 سپس زمانی را صرف گفت‌وگو در

به‌این‌ترتیب، چرخه‌ی ارتباطی کامل می‌شود.

‌بازخورد مؤثر فقط انتقاد نیست
متأســفانه، بــازخوردی کــه اغلــب در ذهــن مــا می‌ماند، همــان بازخوردی اســت که 
نمی‌دانیم با آن چه کار کنیم؛ بازخوردی که ما را سردرگم می‌کند یا احساس می‌کنیم 

به ما حمله شده است.
 بــه هســته‌ی شــخصیت فــرد می‌زنــد؛ با 

ً
، بــازخورد بــد، مســتقیماً بــه بیــان دیگــر

یژگی‌ها یا حمله به صفاتی ذاتی که فرد عملاً نمی‌تواند کاری  باره‌ی و تعمیم‌دادن در
باره‌شان انجام دهد. برای مثال: »کُُندی / احمقی / تنبلی. به درد نمی‌خوری. ما  در

فکر می‌کنیم پرخاشگری. تو همیشه…«
یح«  این نوع جملات معمولاً همان چیزی اســت که افراد وقتی از »بازخورد صر
یح اســت، چون یک برچســب یا قضاوت قطعی  حرف می‌زنند، در ذهن دارند. صر
ارائــه می‌دهــد. امــا برچســب‌زدن و قضاوت‌کــردن، افــراد را وارد وضعیــت »جنگ یا 
« می‌کنــد. به‌جــای اینکه برای یادگیری باز بمانند، بســته می‌شــوند؛ چون این  یــز گر
باره‌ی چیزی است   هسته‌ی درونی آن‌ها را هدف می‌گیرد و در

ً
نوع بازخورد مستقیماً

یت آن‌هــا را به چالش  کــه تغییردادنــش برایشــان دشــوار اســت. در واقع، حــس هو
می‌کشد.

 مؤدبانه نیست و به یادگیری هیچ‌کس کمک نمی‌کند. قضاوت‌ها 
ً
این شیوه قطعاً

و برچسب‌ها همیشه مانع هستند، نه کمک‌کننده.
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، این نوع بازخوردها معمولاً انتقادی هم هســتند. یکی از دلایلی که  ازسوی‌دیگر
یــح« و »مؤدبانــه« را متضــاد می‌داننــد، ایــن اســت کــه یــاد  افــراد صفت‌هــای »صر

یح را با انتقاد یکی بگیرند. گرفته‌اند بازخورد صر
یادزدن‌هــایی از ایــن جنــس— »ایــن هــم یکــی دیگــر از کارهــای  درگذشــته، فر
!« —چندان  احمقانــه‌ای کــه تو فقط در نیم ســاعت انجام دادی، احمــقِِ تمام‌عیار
 
ً
گاه‌تر شــده‌ایم و چنین رفتاری را صرفاً غیرعادی نبود. دوســت دارم فکر کنم امروز آ
یی بدانیم. بااین‌حال، این سبک ارتباطی هنوز هم به طور کامل از دنیای کار  زورگو

خارج نشده است.
«، یادتان باشد که  وقتی شروع می‌کنید به کار با چارچوب »ارائه‌ی بازخورد مؤثر

« با »انتقاد« یکی نیست. »بازخورد مؤثر
بازخورد روشن یک چیز است؛ اما اظهارنظر خشن، ایرادگیری، مقصر دانستن، 
و تمرکــز وســواس‌گونه بــر همــه چیزهایی که اشــتباه پیــش رفته‌اند، چیزهــایی کاملاً 

متفاوت‌ هستند.
یح و درعین‌حال مؤدب، با اســتفاده از  گــر در تلاش بــرای ارائه‌ی بازخورد صر ا
این مدل دچار مشکل شدید، یک پرسش کلیدی از خودتان بپرسید: »این چطور 

می‌تواند مفید باشد؟«
بــازخورد مؤثــر همیشــه باید مفید باشــد؛ بنابراین، به‌جای این جمله‌ی آشــنا که 
ییم: »اگر حرف  »اگر حرف خوبی نداری، اصلاً چیزی نگو«، شاید بهتر باشد بگو

مفیدی نداری، اصلاً بازخورد نده.«
کید می‌کند و برای  مــارگارت هفرنــان1 بر اهمیت »بازخورد موثر و یاری‌دهنده« تأ
یا بهره می‌گیرد. او داســتان آزمایشــی را روایت می‌کند  توضیح آن از تمثیلی بسیار گو
2«( که در آن، گروهی از مرغ‌ها به دودسته تقسیم شدند:  یر )پژوهش »ابرمرغ‌های مو
یک گروه »گروه برتر پرورشــی« که جداگانه نگه داشــته شــدند و یک گروه کنترل که 

1.  Margaret Heffernan
The Muir Superchicken Research  .2: به آزمایشــی اشــاره دارد که در دهه‌ی ۱۹۳۰ توسط ویلیام مویر، پژوهشگر 
، انجام شد. این پژوهش اغلب به‌عنوان استعاره‌ای برای نقد رقابت افراطی، سرزنش و فشار مخرب  اصلاح نژاد طیور

در محیط‌های کاری و سازمانی به کار می‌رود.. 
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رها شدند تا آزادانه با هم زندگی کنند.
« بود که بیش از حد رقابتی  گروه برتر پرورشــی در عمل فقط به این دلیل »برتر
بودند. آن‌ها در نهایت آن‌قدر به جان هم افتادند که همدیگر را تا سرحد مرگ، نوک 
زدنــد. در مقابــل، گروه کنــترل عملکــرد بسیــار بهــتری داشــت. هفرنان از ایــن نتیجه 
می‌گیــرد کــه بــازخورد بیــش از حــد انتقادی و خشــن، در محیــط کار معــادل همان 

نوک‌زدنِِ مرگبارِِ مرغ‌های رقیب است.
یم، باید کمی  یم و شکوفا شو اگر می‌خواهیم از یکدیگر حمایت کنیم تا یاد بگیر

کمتر مثل مرغ‌ها رفتار کنیم و کمی بیشتر به مفیدبودن فکر کنیم.
سرزنــش، نقــش مهمــی در نقدهــای غیرمفیــدی دارد که در پوشــش »بازخورد« 
بــاره‌ی بــازخورد  « از گفت‌وگــو در ارائــه می‌شــوند. یکــی از دلایلــی کــه »چهــار ســوار
می‌ترسیدند این بود که عادت داشــتند بابت همه چیز سرزنش شــوند. یادگرفتن از 
اشــتباهات، مفهومــی نبــود که آن را بشناســند. اشــاره‌کردن به خطاها و نســبت‌دادن 
، ســرگرمیِِ پــرشوری برای کل شــرکت بود؛ اما ماجرا همان‌جا متوقف می‌شــد.  تقصیــر
ایده‌ی ارائه‌ی بازخوردِِ کمک‌کننده برای همراهی افراد در چرخه‌ی یادگیری و کمک 

به رشد و توسعه‌ی آن‌ها، برایشان کاملاً بیگانه بود.
یــک زندگی‌تان در خانــه و ارائــه‌ی تفسیرهای  همــان‌طور کــه بــا دنبال‌کــردنِِ شر
باره‌ی مهارت‌های جاروبرقی کشیدنش نمی‌توانید رابطه‌تان را بهتر  خشن و منفی در
کنیــد، در محیــط کار هــم هیچ‌کس با قرارگرفتــن در معرض چنین رفتــاری، چیزی را 

بهبود نمی‌بخشد.
پاسخ‌دادن به پرسش »این چه کمکی می‌کند؟« با این جواب که »حالم را بهتر 
می‌کند؛ چون تقصیر را به گردن دیگری می‌اندازد« شاید کاملاً انسانی باشد؛ اما من 

اجازه نمی‌دهم چنین بازخوردی را منتقل کنید.
چون هرچنــد ممکــن اســت برای شــما بسیار تســکین‌دهنده باشــد، برای طرف 

مقابل مفید نخواهد بود. سرزنش جایی در بازخورد مؤثر ندارد.
بهتــر اســت کمــی کمتر مثــل مرغ‌هــا رفتار کنیــم و دوبــاره بیندیشیــم. از خودتان 
یم  باره‌ی اثر رفتار آن فــرد بر خودم، کار یا تیم بگو بپرسیــد: »چــه چیزی می‌توانــم در
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که برای او مفید باشد؟ چه چیزی به او کمک می‌کند یاد بگیرد؟«

‌داستان‌ها و بازخورد
در ابتــدای ایــن کتــاب اشــاره کردم کــه هرآنچه به بــازخورد مربوط می‌شــود، با یک 

یرا هوش انسانی حول داستان‌ها سازمان‌یافته است. »داستان« آغاز می‌شود؛ ز
وقتــی اظهارنظرهــایی می‌کنیــد کــه بــر بخــش میانــی چرخــه تمرکــز دارند—مثل 
2 خیلی مشتاق نیست، او اهل کار تیمی نیست«  »عایشه1 کمی تنبل است« یا »پابلو
—بــه ایــن دلیــل اســت که رفتاری را مشــاهده کــرده‌ و از آن برای ســاختن داســتانی 
بــاره‌ی آن فــرد اســتفاده کرده‌ایــد. چنیــن قضاوت‌هــایی برای شــما، به‌عنوان یک  در
انسان، طبیعی است؛ اما بازخوردِِ مؤثر محسوب نمی‌شوند. یکی از دلایل شوک‌آور 
ید دیگران بر اســاس  گهــان متوجــه می‌شو یافــت بــازخورد ایــن اســت که نا بــودن در

باره‌ی شما، داستانی ساخته‌اند که )به نظر شما( نادرست است. اطلاعاتی در
مثلاً ممکن است وقتی کسی دستورالعمل‌های شما را اجرا نمی‌کند، چنین کاری 
بکنیــد: »بــاز شروع شــد؛ بی‌فایده اســت، هیچ‌وقت گوش نمی‌دهــد.« در این نقطه 
 
ً
بــاره‌ی آنچــه واقعاً بایــد مکــث کنیــد و داســتانی را کــه ســاخته‌اید را بــا گفت‌وگــو در
مشــاهده کرده‌اید، دوباره بررســی کنید. دستورالعمل‌ها برای انجام هر کاری ضروری 
یرا نحــوه‌ی اجرای آن‌ها  هســتند و معمــولاً مقدمه‌ی بازخورد محســوب می‌شــوند، ز

نیازمند توضیح و بحث بیشتر است.
( رعایت‌نشــدن  بــاره‌ی نحــوه‌ی )به‌ظاهــر کــه در بــه داده‌هــایی  کنــش شــما  وا
دســتورالعمل‌های روشــنتان جمــع‌آوری کرده‌ایــد )از نــگاه شــما(، ممکــن اســت بــه 
یی دیگر منجر شــود که در آن مشــخص شــود دســتورالعمل‌ها از نظر طرف  گفت‌وگو
گــر بــه نظــر می‌رســد دســتورالعمل‌ها بــار اول اجــرا  مقابــل واقعــا روشــن نبوده‌انــد. ا
ید—یعنــی  بــاره‌ی خــودِِ دســتورالعمل‌ها بــازخورد بگیر نشــده‌اند، مهــم اســت کــه در

شفافیت ارتباطتان را بررسی کنید.

1.  Aisha
2.  Pablo
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ید حلقه‌ی ارتباطی کامل شــده و پیام شــما  ایــن کار کمــک می‌کنــد مطمئــن شو
باره‌ی شیوه‌ی برگزاری اولین  یا قبل از آنکه در یافت و فهمیده شده است. مثلاً پر در
باره‌ی نحوه‌ی اداره‌ی جلسه نیاز  جلسه‌اش بازخورد بگیرد، به دستورالعمل‌هایی در
گر از ابتدا دستورالعمل روشنی  داشت. پذیرفتن و یادگرفتن از بازخورد دشوار است ا

وجود نداشته باشد.
گونه‌ای دیگر از گفت‌وگوی »فرگوس/رئیس«، در مورد دستورالعمل‌ها، می‌تواند 

به این شکل باشد…
رئیس به فرگوس: »متوجه شدم که از چک‌لیستی که ازت خواستم برای این کار 
اســتفاده کنــی، اســتفاده نکــردی. بــه من بگو چه چیز دیگری هســت کــه نیاز داری 

باره‌ی چک‌لیست توضیح بدهم.« در
فرگــوس: »بهــت گفتــه بــودم کــه نمی‌دانم چک‌لیســت کجاســت. گفتــی از مای1 
بپرســم، پس پرسیدم. او هم گفت که هیچ‌کس در ســال‌ها نتوانســته آن چک‌لیست 

را پیدا کند. نمی‌دانستم از چه کسی دیگر بپرسم.«
رئیس: »می‌فهمم. چه چیزی باعث شد که برنگردی و از من بپرسی؟«

فرگوس: »ترسیده بودم ازت بپرسم. فکر کردم وقتی گفتی برو چک‌لیست را پیدا 
کن، یعنی نمی‌خواهی دیگر سؤالی ازت بپرسم.«

 چک‌لیست را برای مراجعه داشته باشد، رئیس 
ً
در مقطعی، وقتی فرگوس واقعاً

می‌توانــد بــه ارائه‌ی واکنش‌های بیشــتر نســبت به نحوه‌ی انجام دســتورالعمل‌های 
مختلف او بپردازد. 

ینه‌ها را علامت بزنید  رئیس به فرگوس: »پیروی از یک چک‌لیست یعنی باید گز
گر این کار را نکنید، نمی‌توانم بررســی  تا نشــان بدهید چه مراحلی را طی کرده‌اید. ا

کنم چه کارهایی انجام شده و چه کارهایی هنوز باقی‌مانده.«
در برخــی مراحــل، این دســتورالعمل‌ها به مجموعــه‌ای از گفت‌وگوهای بازخورد 
یابی یا قدردانی تبدیل می‌شوند )به تعبیر استون و هین(. بی‌گری، ارز مؤثر برای مر

گــر از مــدل بازخورد مؤثــر اســتفاده می‌کنید، همیشــه از دیدگاه خود  به‌هرحــال ا

1.  Mai
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بــاره‌ی رفتارهــایی کــه مشــاهده کرده‌ایــد و تأثیر آن رفتارها بر شــما یا بــر کاری که  در
شخص انجام می‌دهد، اظهارنظر خواهید کرد. دیدگاه شما ممکن است در مقایسه 
بــا یــک چک‌لیســت یــا دســتورالعمل‌های انجام کار باشــد، امــا همچنان برداشــت 

شخصی شما از آنچه فکر می‌کنید دیده‌اید خواهد بود.
یــرا به فرد فرصت می‌دهد روی واکنش شــما  ایــن بــاز هم بازخورد مؤثر اســت، ز
تأمــل کنــد، تصمیــم بگیرد با آن اطلاعات چه کاری می‌خواهد انجام دهد و ســپس 
گر هنوز واضح نیســت یا رفتار شــما را اشتباه برداشت  چیزی جدید امتحان کند. یا ا
گر فکر می‌کنند حرف شما بی‌معنی است، از فرد  کرده‌اند، از شــما ســؤال بپرســد. یا ا
دیگری سؤال کنند. به این شکل، آن‌ها شروع به حرکت در دایره‌ی یادگیری می‌کنند.
گــر آن‌ها مثل فرگوس مشــکل کلی با مفهوم چک‌لیســت داشــته باشــند،  البتــه، ا
ممکن اســت لازم باشــد در مراحل بعدی گفت‌وگوهای ســخت‌تری انجام شــود. اما 

یم.   در کتاب به آن‌ها می‌پرداز
ً
بعداً

‌روابط در محیط کار
ید.  روابــط خوبی بســاز ، لازم اســت  کار بــازخوردِِ مؤثــر در محیــط  ارائــه‌ی  بــرای 
رابطه‌ســازی برای همه‌ی ما آســان نیســت. کافی اســت به آنچه در یک خانواده‌ی 
معمولی پس از فوت یکی از اعضا رخ می‌دهد فکر کنید؛ جایی که بر سر این‌که چه 
کســی چــه چیزی را بــه ارث ببــرد، اخــتلاف و مشــاجره شــکل می‌گیرد. یا بــه این‌که 
یزی برای مناسبت‌های مهم خانوادگی یا آیین‌ها و جشن‌های  چگونه هنگام برنامه‌ر
یم. در چنین موقعیت‌هایی، انواع دلخوری‌ها  مذهبی، ممکن است کاملاً سردرگم شو

و مسائلِِ سرکوب‌شده‌ی قدیمی سر برمی‌آورند.
بــاره‌ی تأثیــر رفتــاری  گــر برایمــان ســخت اســت کــه بــه بــرادر یــا خواهرمــان در ا
یســمس یا شــکرگزاری  خودخواهانه—مثلاً این‌که همیشــه از آمدن به خانه برای کر
کــه بــا امور مالــی مــادر  بــاره‌ی شیــوه‌ی ســهل‌انگارانه‌ای  ســر بــاز می‌زنند—یــا در
سالمندمان برخورد می‌کنند بازخورد بدهیم، چطور می‌توان انتظار داشت بتوانیم به 

کارمندی بازخورد بدهیم که حتی نتوانسته دستورالعمل‌های ساده را دنبال کند؟
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خوشبختانه، روابط ما در محیط کار بر معیارهایی متفاوت از روابط خانوادگی 
یم، بی‌آنکه   اهمیــت بدهیــم« و رابطه بســاز

ً
اســتوار اســت. مــا می‌توانیم »شــخصاً

یان‌های پنهانِِ رقابت‌های قدیمی خواهر و برادری  یش‌های پیچیده و جر درگیر پو
کاری و  یــم. پیونــد مشــترک میــان روابــط  یــا مســائل حل‌نشــده‌ی والدینــی شو
خانوادگــی، ارتبــاط میان ارتباطِِ خوب و بازخوردِِ مؤثر اســت. مهارت‌های ارتباطی 
چیزهایی هســتند که همه‌ی ما در طول زندگی باید آن‌ها را توســعه دهیم. ازآنجاکه 
ارتباطــی و  یــت مهارت‌هــای  تقو یــادی دارد،  ز کار اهمیــت  بــازخورد در محیــط 
به‌کارگیری آن‌ها برای شکل‌دادن به روابطی که امکان ارائه‌ی بازخوردِِ مؤثر را فراهم 
یــن و تلاش کافــی، همه کاملاً  می‌کننــد، حیاتــی اســت. خوشــبختانه بــا زمان، تمر

قادرند ارتباط بهتری برقرار کنند.

‌ارتباط و رفتارهای مشاهده‌شده
یــت می‌کنید که برای نیروی کار خود قراردادی  ، شــما کارکنانی را مدیر در محیــط کار
یافت می‌کنند. شــما نیز نیروی کار خود را، بر اساس  دارند و در ازای آن دســتمزد در

قراردادی توافق‌شده، در ازای دستمزد ارائه می‌دهید.
، شما  این وضعیت به‌وضوح با روابط شما در خانه متفاوت است. در محیط کار
بــاره‌ی رفتارهایی کــه مشــاهده کرده‌اید و احســاس  یــد کــه در فقــط ایــن حــق را دار
می‌کنیــد بر شــما و کاری کــه به‌صورت تیمی انجام می‌دهید اثــر می‌گذارند، بازخورد 
بدهید. این رفتارها می‌توانند تأثیر مثبت یا منفی بر شــما، کار یا تیم داشــته باشــند. 
به همین ترتیب، مدیر شما و افرادی که با آن‌ها کار می‌کنید نیز این حق را دارند که 

در همین حوزه‌ها به شما بازخورد بدهند.
در هر دو حالت، بازخورد باید کاملاً معطوف به رفتارهای مشاهده‌شده باشد—
باره‌ی  آن‌گونــه کــه در دایــره‌ی بیرونــیِِ مــدل نشان‌داده‌شــده اســت—نه قضــاوت در
( و نه  یــت او ارزش‌هــا، باورهــا و نگرش‌هــا؛ نــه حملــه به »چیســتیِِ« فرد )حس هو

باره‌ی شخصیت او. اظهارنظر در
کنــش شــما بــه آن‌هــا، بخشــی از بــار  تمرکــز بــر رفتارهــای مشاهده‌شــده و وا
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احساســی موضوع را کم می‌کند. در نتیجه، از مشــکل کلاسیکِِ بازخورد—یعنی 
کنــش تدافعیِِ فوری—پرهیز می‌شــود و نقطــه‌ی شروع بهتری برای  برانگیختــن وا

کمک به حرکت افراد در چرخه‌ی یادگیری فراهم می‌آید.
کــه برایــان چگونــه بــازخوردِِ  کــنون بــا جزئیــات بیشــتری بررســی می‌کنیــم  ا

یت کرد. باره‌ی نگرش اندی و تأثیر رفتار او مدیر غیرحضوری را در
او با شروع گفتگو و اشاره به »نگرش« اندی، احتمالاً باعث برانگیخته‌شدن 
کــی بــه مرکــز دایــره، یعنــی هســته‌ی  حســاسیت او شــد. ایــن کار بــه طور خطرنا
شخصیت و عزت‌نفس اندی، نزدیک می‌شود. جمله‌ای مثل »تو اخلاقت بده« 
شــبیه همــان اظهارنظرهــای مبهــم و مبتنــی بــر خودخواهــی اســت کــه افــراد در 

محیط‌هایی مثل محل کار یا مدرسه به‌راحتی با آن‌ها برچسب می‌خورند.
یکــرد بهتــر ایــن بــود که برایان گفتگو را با اشــاره به رفتاری آغــاز کند که در  رو
جلسه‌ی روز قبل از اندی مشاهده کرده بود. سپس می‌توانست توضیح دهد که 
این رفتار شبیه رفتار او در بسیاری از جلسات دیگر در طول سال‌ها بوده است؛ 
بــاره‌اش صحبــت کنــد.  رفتــاری کــه پیش‌تــر نیــز تلاش کــرده بــود بــا انــدی در

به‌این‌ترتیب، اندی می‌توانست به این شکل در چرخه‌ی یادگیری پیش برود:

بــه‌ای جدید، یــا بازتعبیرِِ یک  بــه‌ی ملمــوس دارد )یا تجر یادگیرنــده )انــدی( یــک تجر
تجربه‌ی موجود(.

• ید. برای مثال: »در جلســه‌ی 	 بــاره‌ی رفتار اندی چیــزی می‌گو برایــان در
باره‌ی کار دفتر اســترالیا نمی‌دانم.  ، بــه من گفتــی که هیچ‌چیزی در دیروز

وقتی این‌طور با من صحبت می‌کنی، احساس بی‌احترامی می‌کنم.«

کنــد  کنــد و آن را مشــاهده می‌ بــه‌ی جدیــد تأمــل می‌ یادگیرنــده )انــدی( دربــاره‌ی تجر
)ناهمخوانی‌های میانِِ تجربه و درک، در این مرحله اهمیت ویژه‌ای دارند(.

• انــدی می‌پرســد چــرا برایان امــروز نســبت به‌صراحت کلام او احســاس 	
متفاوتی دارد؛ چون پیش‌ازاین هرگز شکایتی مطرح نکرده بود.
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• برایان توضیح می‌دهد که این رفتارِ مشابه را چندین بار مشاهده کرده و 	
پیش‌تر هم تلاش کرده است آن را با اندی مطرح کند، اما اندی معمولاً 
بــا خنــده از کنــارش می‌گــذرد. همین موضوع باعث شــده برایــان به این 
نتیجــه برســد که اندی یا به او گــوش نمی‌دهد، یا بازخوردِِ مؤثر را جدی 

نمی‌گیرد.

ی  یادگیرنــده )انــدی( در نتیجه‌ی این فرایند به ایده‌های تازه‌ای می‌رســد )مفهوم‌ســاز
گیری یک ایــده‌ی جدید یا اصلاح یک  انتزاعــی؛ مرحلــه‌ای که در آن تأمل، به شــکل‌

مفهوم انتزاعیِِ قبلی منجر می‌شود(.
• اندی از این‌که برایان مدتی اســت چنین برداشــتی از او داشــته، غافلگیر 	

باره‌ی موضوع فکر می‌کند، با همســرش صحبت  و شــوکه می‌شــود. او در
می‌کنــد و بــه ایــن نتیجــه می‌رســد کــه همــه شوخ‌طبعــی او را خوشــایند 

نمی‌دانند و لازم است پیش از حرف‌زدن، بیشتر فکر کند.

کارگیری ایــن ایده‌ها در  یادگیرنــده )انــدی( وارد مرحلــه‌ی آزمایــش فعال می‌شــود )بــه‌
دنیای اطراف برای دیدن نتایج(.

• ین می‌کند که چگونه 	 اندی از حمایت مربی‌گری استفاده می‌کند. او تمر
عذرخواهــی کنــد و از برایــان می‌خواهد یک فرصت دوبــاره به او بدهد. 
توضیــح می‌دهــد که تا پیش‌ازاین متوجه نبــوده برایان رفتارش را چگونه 
تفسیر می‌کند. حالا که این موضوع را درک کرده، تلاش می‌کند شیوه‌ی 
گر برایان  ید ا متفاوتــی بــرای ارتباط با او در پیش بگیــرد. همچنین می‌گو
بتوانــد به طور مشــخص بازخورد بدهد کــه این تغییر رفتار چگونه دیده 
ین کند  می‌شــود، قــدردان خواهد بــود؛ چون در این صورت می‌تواند تمر
و راه‌های جدیدی برای ارتباط مؤثر یاد بگیرد. برایان هم موافقت می‌کند 

که یک فرصت نهایی به او بدهد.
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‌تأمل و گفت‌وگو
 بــرای فکرکردن و 

ً
در اســتفاده از ایــن الگــو، یکــی از مراحل مهم این اســت که عمداً

یــم. همین کار اســت که بــازخورد دادن از راه دور را ســخت‌تر  گفت‌وگــو زمــان بگذار
می‌کنــد. ســکوت در هــر موقعیتــی ناراحت‌کننــده اســت، امــا وقتی هر دو نفر پشــت 
صفحه‌ی نمایش نشســته‌اند و بعد از شــنیدن بازخورد ســعی می‌کنند افکارشــان را 
مرتب کنند، این سکوت آزاردهنده‌تر هم می‌شود. در چنین شرایطی این سؤال پیش 

 چقدر باید صبر کرد؟
ً
می‌آید که: واقعاً

 پیام 
ً
ینه قرار می‌گیرند—یا در سکوت صبر کنند، یا صرفاً وقتی مدیران بین دو گز

ینــد »خب، پــس خداحافظ« و دکمه‌ی پایان جلســه در زوم را  خــود را بدهنــد، بگو
ینه‌ی دوم را انتخاب می‌کنند. بزنند—بسیاری گز

گاهانه‌ی زمان برای گفت‌وگو و تأمل ضروری اســت. گاهی  اما اختصاص‌دادن آ
یید: »داری  یح و عملی ایجاد کنید؛ مثلاً بگو لازم است این فضا را به طور کاملاً صر

یز شده؟« یرت فر فکر می‌کنی یا تصو
ینه‌ی بهتر این است  گر این کار بیش از حد چالش‌برانگیز به نظر می‌رسد، گز ا
باره‌ی بازخوردی که به‌صورت دورکاری  که پیشنهاد دهید فرد کمی زمان بگذارد و در
باره‌ی آن  یافــت کــرده فکــر کند، و بعد یک جلســه‌ی زوم دیگر برای گفت‌وگــو در در

تنظیم شود.
بــرای مثال، وقتی برای اولین‌بار ارائه‌ی کســی را تماشــا می‌کنیــم، اغلبِِ ما حتی 
یاد بزنیم: »اسلایدها افتضاحن!«، »خیلی  تصورش را هم نمی‌کنیم که وســط کار فر

تنده!«، »حالا خیلی کُُنده!«، »کسل‌کننده است!«
یــق فنــاوری( در چارچــوب الــگوی »شــفافیت   چنیــن چیزی )از طر

ً
امــا دقیقــاً

رادیکال« دالیو و بازخوردِِ آنی اتفاق افتاده است.
یافت‌کننده زمانی  این بازخوردِِ مؤثر نیست؛ چون نه به بازخورددهنده و نه به در
بــرای تأمــل می‌دهــد، نــه بــازخورد را در قالــب رفتار بیــان می‌کند و نــه فرصتی برای 
 باید 

ً
باره‌ی مشــاهده یا واکنش ایجاد می‌شــود. )»یعنی چی تنده؟ دقیقاً گفت‌وگو در

بم همیشــه تند  ؟ من وقتی مضطر چــی کار کنــم؟ فقط آهســته‌تر حــرف بزنم؟ چــطور
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یــع می‌دم؟ خب  یــادی رو خیلی سر حــرف می‌زنــم. یــا منظورت اینه کــه اطلاعات ز
الان، وسط ارائه، چطور این رو عوض کنم؟«(

وقتی در حال یادگیری و امتحان‌کردن چیز جدیدی هستیم، تمرکز ما روی فرایند 
یــادگیری اســت؛ روی مراحلی که باید برای انجــام یک کار طی کنیم: اول این کار را 

می‌کنم، بعد آن یکی را.
مغــز مــا نمی‌تواند هم‌زمان در چند جا باشــد؛ بنابراین جابه‌جاشــدن از تمرکز بر 
 چه 

ً
یــاد »کســل‌کننده اســت!« دقیقاً فراینــد یــادگیری بــه این‌کــه بفهمیــم کســی با فر

یم؛ نه یادگیری رخ  منظوری دارد، عملاً غیرممکن است. در این نقطه متوقف می‌شو
می‌دهد و نه حرکتی در چرخه‌ی یادگیری.

بــاره‌ی اثرش  تمرکــز بــر رفتارهــا یعنــی بایــد آنچــه را می‌بینیــد توضیح دهیــد و در
باره‌ی بازخورد )واکنش شما( نسبت به اثرِِ رفتارهایی که  صحبت کنید. گفت‌وگو در
فــرد می‌تواند تغییرشــان دهد، حلقه‌ی ارتباطــی را کامل می‌کند—و گفت‌وگوی لازم را 

می‌گشاید.
برای مثال، بعد از یک ارائه، بازخوردی مثل »شروعش خیلی تند بود« به‌تنهایی 
بــرای کمــک به حرکت فرد در چرخه‌ی یادگیری کافی نیســت. در عوض، می‌توانید 
گفت‌وگوی بازخورد را این‌طور شروع کنید: »این واکنش من است: در ابتدای ارائه، 
یــع صحبــت کــردی و ده اسلاید را پشت‌ســرهم رد کردی. این باعث شــد  خیلــی سر

دنبال‌کردن ایده‌ها و جذب آن‌ها برایم سخت شود.«
باره‌ی  در این صورت، شنونده می‌تواند این بازخورد را بپذیرد و بعد می‌توانید در
ین کند که در ابتدای  این‌که چه چیزی بهتر جواب می‌دهد گفت‌وگو کنید. مثلاً تمر
ارائه—جــایی کــه معمولاً مضطرب اســت—خیلی آهســته‌تر پیــش رود، یا فقط روی 

چند اسلاید کلیدی تمرکز داشته باشد تا نکات اصلی را نشان داده و تثبیت کند.
شــاید از همــه مهم‌تر این باشــد که در یادگیری، مثبت‌نــگری نقش کلیدی دارد. 
به‌ی  بــاره‌ی تجر بــازخورد دادن همیشــه بــه معنی اشــاره به خطاها نیســت. وقتی در
باره‌ی آنچه خوب  خودمــان از اثــر رفتار یک فرد صحبت می‌کنیم، بازخورد دادن در

پیش رفته، اغلب مفیدتر از تمرکز صرف بر آن چیزی است که اشتباه بوده است.
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مثلاً در همان مثال ارائه، می‌توانید به پاسخ‌های بسیار خوب فرد به پرسش‌ها 
در پایان ارائه اشاره کنید: »متوجه شدم وقتی به سؤال‌ها پاسخ می‌دادی، با سرعتی 
صحبــت می‌کــردی که برای مــن کاملاً قابل دنبال‌کردن و فهم بود. لبخندزدن و نگاه 
مســتقیم به هر کســی که جوابش را می‌دادی، ارتباط خوبی با مخاطبان ایجاد کرد. 

این باعث شد شنیدن حرف‌هایت و ارتباط‌گرفتن با آن‌ها برایم آسان شود.«
بعد می‌توانید از همین مثال مثبت اســتفاده کنید تا بررســی کنید چگونه می‌شــود 
بخش‌هــایی از آنچــه خوب جــواب داده را به ابتدای ارائه منتقل کرد؛ جایی که فرد 

معمولاً مضطرب‌تر است.
حــالا برگردیــم بــه چارچوب بــازخوردِِ مؤثــر و مرور کنیم چه عنــاصری در ارائه‌ی 
بــازخوردِِ مؤثــر نقش دارند. همان‌طور که قبلاً هم گفتیم، بازخورد همیشــه به ارتباط 

مربوط است.
	1 در یــک چرخــه‌ی ســاده‌ی ارتباطــی، بازخــورد همــان چیزی اســت که این .

 )
ً
یافت شده و )ترجیحاً ید پیام شما در چرخه را کامل می‌کند؛ تا مطمئن شو

فهمیده شده است. 
	2 باره‌ی اثرِ رفتارِ آن . هنگام بستن و کامل‌شدن این چرخه‌ی ارتباطی، شما در

فــرد بــر خودتــان صحبت می‌کنید: آنچــه دیده‌اید و تأثیری که به نظر شــما 
ممکن اســت بر نتیجه‌ها گذاشــته باشد )مثلاً بر پروژه‌ای که با هم روی آن 
کار می‌کنیــد(. ایــن نکتــه بسیــار مهم اســت. شــما حقیقتی جهان‌شــمول و 
 باید پذیرفته شــود. شــما همــه‌ی ماجرا را در 

ً
عینــی ارائه نمی‌دهید که الزاماً

گاهی و فروتنی  یــد؛ بنابراین لازم اســت بازخوردتان را با همین آ اختیــار ندار
مطرح کنید. 

	3 باره‌ی . ید تا طرف مقابل بتواند در همچنین باید زمان و فضایی در نظر بگیر
باره‌ی نحوه‌ی برخورد  حرف‌هــای شــما فکر کند و پیش از تصمیــم‌گیری در
، روایتِِ  یــان این گفت‌وگو بــا بــازخورد، آن را با شــما در میان بگذارد. در جر
ید؛ روایتی که ممکن است نگاه شما را تغییر دهد  او از ماجرا را هم می‌شنو

و بازخوردتان را در چارچوب تازه‌ای قرار دهد.
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	4 باره‌ی رفتارهای مشخص؛ . بازخورد مؤثر یعنی ارتباط منظم و کمک‌کننده در
نه این‌که مدام با انتقاد به‌صورت آدم‌ها سیلی بزنیم. برخی افراد بیشــتر از 
یا—در هر مقطع زمانی  دیگران به بازخورد نیاز دارند، اما بیشترِِ ما—مثل پر

فقط تا حد مشخصی می‌توانیم بازخورد را تحمل کنیم.

‌ به‌خاطر بسپارید
• ، بازخورد را بــه رفتارهای قابل‌مشــاهده و 	 چارچــوب ارائــه‌ی بازخــورد مؤثــر

تأثیر این رفتارها بر شما، کار موردنیاز و تیم معطوف می‌کند.
• بازخــوردی که بر رفتارهای قابل‌مشــاهده و پیامدهای آن‌ها متمرکز اســت، 	

حرکت در چرخه‌ی یادگیری را ممکن می‌سازد.
• بازخورد باید به آنچه خوب پیش می‌رود نیز بپردازد، نه‌فقط به آنچه غلط 	

است.
• ارتبــاط شــفاف و گفت‌وگــوی واقعــی برای فراینــد یادگیری حیاتی هســتند و 	

بنابراین، از عناصر اساسی بازخورد به شمار می‌آیند.





بخش ۲

چه چیزهایی
مانع می شوند؟
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تــا اینجــا چــه اطلاعاتــی به دســت آورده‌اید؟ آیــا بر اســاس آن‌ها، چیزی تــازه را در 
گر نه چرا؟ محیط کار امتحان کرده‌اید؟ ا

ین کنید  بد نیست در این مقطع، یک مرور از یادگیری خودتان انجام دهید و تمر
بــه خودتــان بازخورد مؤثر بدهید؛ اینکه احســاس می‌کنید تا چــه حد از مطالبی که 

خوانده‌اید استفاده کرده‌اید.
برای یادآوری، تا اینجای کتاب انتظار می‌رود که:

• یف روشنی از مفهوم بازخورد داشته باشید؛	 تعر
• قدرت و تأثیر بازخورد را درک کرده باشید؛	
• بتوانید توضیح دهید چرا بازخورد اهمیت دارد؛	
• باره‌ی چگونگی ارائه‌ی بازخورد مؤثر در ذهنتان شکل‌گرفته 	 و ایده‌هایی در

باشد.

اما اگر حس می‌کنید هنوز کلی موضوع حل‌نشده و بازخورد نگفته در ذهنتان انبار 
ید. منظور بازخوردهایی است که هنوز نتوانسته‌اید به اعضای  شده، دستپاچه نشو

تیمتان بدهید.
 
ً
شاید آن‌قدر از ارائه‌دادنشان طفره رفته‌اید که کم‌کم رنگ باخته‌اند؛ دیگر دقیقاً
باره‌شــان  ید که در یادتان نمی‌آید چه بودند و نمی‌توانید آن‌ها را آن‌قدر زنده نگه دار
گفت‌وگــو کنیــد. بااین‌حــال، کمیــن کرده‌انــد، اســترس ایجــاد می‌کننــد و منتظرند در 

ین زمان ممکن بیرون بیفتند. بدتر
چنین احساســی کاملاً طبیعی اســت. به همین دلیل، بخش دوم کتاب بر شــما 
یافــت بــازخورد، چــه چیزهــایی ســد راه  تمرکــز دارد و بــر این‌کــه هنــگام ارائــه یــا در
می‌شــوند. این موضوع مهم اســت، چون بازخوردی که می‌دهید، به همان اندازه که 

ید. باره‌ی خودِِ شما هم چیزهایی می‌گو باره‌ی مخاطب است، در در
بــاره‌ی موانع ارائه‌ی بازخورد  یه‌هــا و دیدگاه‌های مختلف در در ایــن بخــش، نظر
به و سبک شخصی، سوگیری‌ها  مؤثر در محیط کار مرور می‌شود؛ از جمله نقش تجر

و فرهنگ‌سازمانی.
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یکی از پرسش‌های کلیدی این بخش این است:
یم:   دارم بازخورد ارائــه می‌دهم؟« یا در اصــل دارم می‌گو

ً
»آیــا واقعــاً

»چرا مثل من نیستی؟«

لاتی برای تأمل شخصی ‌سؤا
بــه و ســبک شــخصی خودتــان،  یــد، بــه تجر پیــش از آنکــه وارد ایــن بخــش شو
ســوگیری‌هایتان و فرهنــگ ســازمانی‌ای کــه در آن کار می‌کنیــد فکــر کنیــد. شــاید بد 

یر را برای خودتان یادداشت کنید: نباشد پاسخ پرسش‌های ز
•  در چه موقعیت‌هایی تلاش کردید بازخورد مؤثر بدهید؛ اما احساس 	

ً
اخیرا

کردید ناموفق بوده‌اید؟
• با چه موانعی روبه‌رو شدید؟	
• چه عواملی مانع شدند؟	

، ادامه‌ی متن را بخوانید. برای آشنایی بیشتر
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۴

تجربه و سبک شخصی

کنی چه کسی هستی، و همسایه‌هایت تو را چگونه  »باید بدانی که چه کسی هستی، خودت فکر می‌

می‌بینند. باید حقیقت را درباره‌ی خودت بگویی. وگرنه زندگی فقط اتلاف وقت است، مگر نه؟«
یسپ1  کوئنتین کر

مسئول ایمنی و بهداشت با حالتی آشفته وارد دفترم می‌شود. حادثه‌ای در محل کار 
رخ‌داده؛ حادثه‌ای که پای یک صندلی چرخ‌دار اداری، یک آزمون شخصیت‌شناسی 
2 و دو مدیر آموزش و توســعه را وســط کشیده اســت. مطمئن نیســتم با  یگز -بر مایرز
یک شــوخی طرفم یا یک فاجعه‌ی جدی، اما به من اجازه داده نمی‌شــود به محل 

حادثه بروم، مبادا خودم باعث حادثه‌ی دیگری شوم.
گهــان روی یک صندلی اداری  ماجــرا ازاین‌قرار اســت که مدیر ارشــد )ایلین3( نا
نشســته کــه چرخ‌هایــش بیش از حد روغن‌کاری شــده بــوده. آن‌قدر کــه صندلی با 
ســرعت در اتاق ســر می‌خورد و ایلین به‌ســختی از یک آسیب جدی جان ســالم به 
یــه می‌کنــد و خودش را مقصر می‌داند. مســئول  ، گر 4، مدیــر جوان‌تــر در می‌بــرد. نور
ایمنی و بهداشــت مطمئن اســت که این اتفاق باید به‌عنوان »حادثه‌ی کاری« ثبت 
شــود و با دفتر ثبت حوادث، مضطرب بالای ســر ما ایســتاده، درحالی‌که من ســعی 

 چه اتفاقی افتاده است. 
ً
می‌کنم بفهمم دقیقاً

 تازه به ســازمان پیوســته( می‌خواســته به نور بازخوردی 
ً
 ایلین )که نســبتاً

ً
ظاهراً

1.  Quentin Crisp
Myers- Briggs  .2: آزمون شخصیت‌شناســی مایرز-بریگز، یک ابزار روان‌شــناختی برای شناســایی نوع شــخصیت 

افراد بر اساس چهار بعد اصلی رفتار و تفکر است.
3.  Elaine
4.  Nour
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یافت  بــاره‌ی اهمیــت توســعه‌ی حرفــه‌ای بدهــد. نور در برابــر در « در »بسیــار مؤثــر
بــازخورد )از طــرف ایلیــن( مقاومــت نشــان می‌دهــد، بنابرایــن ایلیــن تصمیــم گرفتــه 
یگز با او صحبت کند. او فکر می‌کرد این کار  -بر باره‌ی تیپ‌های شخصیتی مایرز در

بحث را از حالت شخصی خارج می‌کند و آن را عینی‌تر جلوه می‌دهد.
یگزی را که قبلاً تکمیل کرده  -بر حادثــه زمانــی رخ می‌دهد که ایلین گزارش مایرز
ید به نظرش کاملاً واضح است که نور  بود، جلوی صورت نور تکان می‌دهد و می‌گو
یک آی‌ان‌تی‌پی1 است )درون‌گرا، شهودی، منطقی، ادراکی(. نور گزارش را با شدتی 
گهــان می‌نشینــد و بعــد،  بیشــتر از آنچــه قصــدش را داشــت، کنــار می‌زنــد؛ ایلیــن نا

صندلی‌اش در اتاق به حرکت درمی‌آید.
مشکل نور چیست؟ چرا او نمی‌خواهد بازخوردِِ به‌ظاهر حساب‌شده و »بسیار 
« ایلین را بپذیرد؟ چرا این‌قدر از همکار به‌ظاهر خوش‌نیتش عصبانی است؟ مؤثر

یادی را صرف برگزاری   به مفهوم بازخورد باور دارند و زمان ز
ً
هــر دو مدیــر عمیقاً

دوره‌های آموزشی و توسعه‌ای می‌کنند. اما این رابطه‌ی خاص درست کار نمی‌کند. 
علاوه بــر ایــن، نور اشــاره می‌کند که ایلین در عمــل آن‌قدرها هم خوش‌نیت یا مفید 

یه‌ای که رفتار می‌کند. نیست، دست‌کم از زاو
ید: »مشــکل، تیپ‌های شــخصیتی ما نیســت. مشــکل این است که او  او می‌گو

، رئیس‌مآب و سلطه‌جو است.« همیشه پرخاشگر

، درباره‌ی خودِِ شماست ‌بازخورد، بیش از هر چیز
کراه  گاه باشیــد کــه دادن بــازخورد مؤثــر مهم اســت. شــاید بــا ا ممکــن اســت کاملاً آ
یافت بازخورد هم اســتقبال کنید. بااین‌حال،  ید که کامل نیســتید و گاهی از در بپذیر
یافــت آن برایتان بسیار ســخت  بــاز هــم ممکــن اســت هم ارائــه‌ی بــازخورد و هم در
 بدانیــد چــرا و این‌که چــرا بعضی افــراد، وقتــی نوع خاصی از 

ً
باشــد، بی‌آنکــه دقیقــاً

بازخورد را به شما می‌دهند، بیشتر از دیگران شما را عصبانی می‌کنند.
چنــد نفــر از مــا بازخوردی مثــل »همه‌ی آدم‌های دفتر فکــر می‌کنند تو اهل کار 

1.  INTP: Introverted, iNtuitive, Thinking, Perceiving
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تیمــی نیســتی، جری1« را بی‌فایــده دانســته‌ایم؟ و چند بار خودمان بــازخوردی را با 
همیــن لحــن داده‌ایم و بعد تعجب کرده‌ایم کــه چرا طرف مقابل توصیه‌های به‌ظاهر 

باره‌ی ضعف‌هایش را جدی نمی‌گیرد؟ عاقلانه‌ی ما در
دلیلــش ایــن اســت کــه همــان عواملی کــه بــازخورد را تا ایــن حد مهــم می‌کنند، 
به‌های  همان‌هــایی هســتند کــه مانع آن هم می‌شــوند. همچنین، هر فرد با بــار و تجر
به‌ها، ارزش‌ها و طرز  شــخصی خــودش )یعنی همه‌ی پیش‌فرض‌ها، خاطــرات، تجر
یری  یافت می‌کنیم که تصو فکرهایی که دارد( به محل کار می‌آید. وقتی بازخوردی در
یم، ایــن بار و  از مــا را نشــان می‌دهــد کــه خودمــان آن را نمی‌شــناسیم یــا قــبول ندار
به‌های شخصی همان چیزی است که باعث می‌شود بازخورد برای ما سخت یا  تجر

ناراحت‌کننده باشد. 
یر است: به‌های شخصی شامل موارد ز این بار و تجر

• شخصیت، ترجیحات و ارزش‌های شما	
• به‌های فردی و پیشینه‌ی فرهنگی‌تان	 تأثیر تجر
• یف می‌کنید	 داستان‌هایی که برای خودتان تعر
• سبک ارتباطی‌تان	

ید ســر برآورند و مانعِِ  همــه‌ی این‌هــا می‌تواننــد درســت در زمانی که انتظارش را ندار
یافت بازخورد مؤثر شوند. ارائه یا در

یــق بــازخورد بازتاب داده  یری از خودتــان را که از طر البتــه، شــما همیشــه تــصو
یر خود، چیزی نباشــد کــه بخواهید  می‌شــود، نمی‌شــناسید. ممکــن اســت این تصو
ید یا در دیدگاهتان جای دهید — حتی اگر همه‌ی اعضای تیم موافق باشند  بپذیر
باره‌ی شما و نحوه‌ی  ید، همان »باور رایج« در دفتر در که بازخوردی که دوست ندار

عملکردتان است.
ید که خودتان )و برای مثال، عدم  بااین‌حال، شــما همیشــه آزادید تصمیم بگیر
یژگی‌های  ید، جایی که ســایر و توانایی‌تان در همکاری تیمی( را به‌جای دیگری ببر

1.  Gerry
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مثبت شــما ارزشــمند شمرده شوند. ممکن اســت کمی تلخ به نظر برسد، اما ضررش 
به خودشان است، نه شما.

ممکن اســت با رد کامل بازخوردی که )شــاید( بد ارائه شــده اســت، چیزی هم 
باره‌ی نحوه‌ی دیده‌شــدن شــما  ازدســت‌داده باشید. حتی بازخورد بد ارائه شــده در
می‌توانــد مفیــد باشــد. در مثــال بالا، هر دو، نور و ایلین، برداشــت‌های خودشــان را 
بــاره‌ی نحــوه‌ی تأثیرگذاری‌شــان بر دیگــران دارند. ایلین فکر می‌کنــد بسیار مفید  در
است و نور بی‌احترامی و مقاومت می‌کند. نور فکر می‌کند شهودی و همدل و ایلین 

بین و متکبر است. خودبرتر
یند. بازخورد همیشه  ید؟ در واقع، هر دو درســت می‌گو چه کســی درســت می‌گو
بــاره‌ی دو نفــر اســت. ایلیــن و نور هــر کدام به شیوه‌ی خودشــان ماهر هســتند و  در
یــادی از یکدیگــر بیاموزنــد. بــه روش‌هــای متفــاوت آن‌هــا در  می‌تواننــد چیزهــای ز
بــاره‌ی  یــادی در آموزش نــگاه کنیــد. ایلیــن بــه مدل‌هــا علاقــه دارد و کتاب‌هــای ز
یان و  یکردی شــهودی دارد که آن را برای مشــتر یت می‌خواند. نور رو یه‌ی مدیر نظر
نیازهــای عملی‌شــان مناســب‌تر می‌دانــد. هــر دو می‌توانند از خصوصیــات یکدیگر 
گر بتوانند روش‌هایشــان را به طور دقیق بحــث و تبادل کنند، برای  اســتفاده کننــد. ا

هر دو مفید خواهد بود. 
باره‌ی واکنش‌ها یا بازخوردهای متفاوتشان  بااین‌حال، احتمالاً بدون گفت‌وگو در
، به این کشــف نخواهند رسید. گاهی بازخوردی که فکر می‌کنید اشــتباه  به یکدیگر
 اشتباه است. اما گاهی می‌تواند نقطه کوری در شناخت شما از خودتان 

ً
است، واقعاً

را آشکار کند و همین است که شما را ناراحت می‌کند.
یافت می‌کنید که فکر می‌کنید اشتباه است، تلاش کنید  پس وقتی بازخوردی در
، ارتباط برقرار کرده و بفهمید طرف مقابل از کجا می‌آید. هنوز هم  یق گفت‌وگو از طر
ید و ادامه دهید، اما ممکن است از آنچه  ید آن را نادیده بگیر می‌توانید تصمیم بگیر

ید. ید شگفت‌زده شو می‌آموز
حالا زمانی که خودتان بازخورد کاملاً مؤثر و درســت به کســی ارائه می‌کنید و او 

یافت نمی‌کند چه؟ خوب آن را در
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‌شکاف نیت‌ها
چند بار در کافی‌شــاپ نشســته‌اید و دو نفر را دیده‌اید که صحبت می‌کنند و ســعی 
یی محبت‌آمیز  یند؟ آیا در حال مشاجره هستند یا گفت‌وگو کرده‌اید بفهمید چه می‌گو
دارنــد؟ چگونــه می‌تــوان فهمیــد؟ شــما با نگاه‌کردن به چشــم‌ها و شــکل دهانشــان 

اطلاعات جمع می‌کنید. آیا به هم نگاه می‌کنند؟ اخم می‌کنند یا لبخند می‌زنند؟
، همکارانتان همین کار را انجام می‌دهند تا بفهمند حال شما چطور  در محل کار
باره‌ی یک موضوع چه فکری می‌کنید. ممکن است تلاش کنید به   در

ً
است و واقعاً

 
ً
گــر واقعاً شیــوه‌ای حمایتــی و مفیــد رفتــار کنیــد، امــا صورت و لحــن شــما می‌تواند ا
یــد، چیــز دیــگری را منتقــل کند. ایــن نوع عدم  ارزش‌هــا و احساســات متفاوتــی دار

تطابق می‌تواند مانع ارائه‌ی بازخورد شود.
فصــل دوم تفــاوت بین نیت و نحوه‌ی تأثیر رفتار شــما بر دیگران را بررســی کرد. 

بازخورد ابزاری مفید برای رفع این شکاف است.
همیــن شــکاف هنــگام ارائه‌ی بــازخورد به دیگران نیــز وجــود دارد. مانند ایلین، 
 فکر می‌کند بازخوردش بسیار 

ً
افراد معمولاً روی نیت خود تمرکز می‌کنند. ایلین واقعاً

بــه‌ای برای ارائــه دارد و خیــر و صلاح نور را  مفیــد اســت. او احســاس می‌کنــد تجر
می‌خواهد. 

باره‌ی مدل‌های آموزشــی دارد که می‌تواند  یادی در  اطلاعات مفید ز
ً
ایلین واقعاً

برای نور مفید باشد. اما او کاملاً از کشمکش ذهنی خود بی‌خبر است. 
، بسیاری از باورهای ایلین به چالش کشیده می‌شود. برای  در رابطه‌ی او با نور
کــه نور مدارک  شروع، او به‌شــدت بــه اهمیــت مــدارک حرفه‌ای اعتقــاد دارد. ازآنجا
یــت  بــش در تیــم مدیر کمــتری دارد، ایلیــن فکــر می‌کنــد نور شایســته‌ی شــهرت خو

نیست.
ایلین آن‌قدر که به نظر می‌رســد اعتماد به‌نفس ندارد. او تازه وارد ســازمان شده 
کره کــرده که کاملاً مطمئن نیســت مســتحق آن  یــادی مذا و بــرای افزایــش حــقوق ز
باشد. همچنین کمی احساس تنهایی می‌کند. در واقع، روابط کاری نزدیک نور کمی 
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او را تهدید می‌کند. وقتی ایلین احساس ناامنی می‌کند، برای بهتر کردن حال خود، 
بــه قضاوت‌کــردن دیگــران پنــاه می‌بــرد. او تصمیــم می‌گیــرد کــه نور بیــش از حــد 

احساساتی است و در برخورد با افراد به‌اندازه‌ی کافی حرفه‌ای برخورد نمی‌کند.
، از نــگاه ایلیــن، خوش‌شــانس اســت کــه همــکار فوق‌العــاده متفــکری مثل  نور
خــودش دارد و ایــن مــوضوع را بــه او گوشــزد می‌کند. با اینکه ایلین ممکن اســت از 
گاه نباشــد، این  تمــام قضاوت‌هــایی کــه بــه دلیــل جهان‌بینی خــود انجــام می‌دهد آ
یق لحن صدا )که نور به همان شیوه نمی‌شنود( و چهره خود )که  قضاوت‌ها را از طر

نور نمی‌بیند( به نور منتقل می‌کند.
نور می‌توانــد قضاوت‌هــای ایلیــن را خیلــی واضــح ببینــد و بنابرایــن اســتدلال 
به‌هــای  »حســن‌نیت« او را نمی‌پذیــرد. او همچنیــن مشــغول مقابلــه بــا بــار و تجر
بوط به جهان‌بینی خودش می‌شود و سؤالی نمی‌پرسد تا  شــخصی خود اســت که مر

از این وضعیت عبور کند.
به‌های ابتدایی‌اش هنــگام ورود به  معلــوم شــد کــه رفتــار ایلین نور را به یــاد تجر
ایالات متحده به‌عنوان پناهنده می‌اندازد. مسئولان متکبر انواع فرم‌های رسمی را به 
او نشــان داده و برچســب‌هایی برای وضعیت مهاجرتش به او زده بودند. بخشی از 
این مســئله و بخشــی دیگر به این برمی‌گردد که نور خود را فردی همدل و شــهودی 
می‌داند؛ بنابراین ایده آزمون و برچسب برای شخصیتش را توهین‌آمیز تلقی می‌کند. 
یاد از جانب ایلین خســته شده  یتی ز علاوه بر این، او از شــنیدن اصطلاحات مدیر
اســت. نور فکر می‌کند ایلین این کار را انجام می‌دهد تا دانشــمندتر به نظر برســد و 
نشــان دهــد که به هــاروارد رفته، درحالی‌که خودش بــا تلاش و کارکردن پاره‌وقت به 
موقعیــت مدیــر آموزش رسیــده و مــدارک لازم را کســب کرده اســت؛ بنابراین ایلین و 

بین و متکبر می‌داند. ، خودبرتر بازخوردش را نادیده می‌گیرد و او را پرخاشگر
در نتیجه، هر دو آن‌ها بیش از حد در »چاه نیت‌ها« فرورفته‌اند و بازگشــت به 
یک گفت‌وگوی بازخورد مفید دشوار شده است. این یک نکته تأسف‌برانگیز است 

یادی یاد بگیرند. - آن‌ها می‌توانستند با گوش‌دادن به یکدیگر چیزهای ز
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‌تجربه‌ی شخصی
یافت  ید که بــر نحوه‌ی در به‌هــایی سروکار دار ، شــما نیــز با خاطرات و تجر مثــل نور

بازخورد از دیگران تأثیر می‌گذارد و ممکن است مانع شما شود.
چه بازخوردهایی تابه‌حال در ذهنتان مانده‌اند؟ ممکن اســت معلمی باشــد که 
باره‌ی  باره‌ی مقاله شما در مدرسه نظر داده است، یا همسر یا یکی از بستگان در در
تأثیر رفتار شــما با یک دوســت مشــترک در یک مهمانی گروهی صحبت کرده باشد. 
بــاره‌ی چه چیزی صحبت کرده‌انــد؟ چه گفته‌اند؟  بــازخورد مثبــت بوده یا منفی؟ در

چه کرده‌اند؟ چگونه آن را توضیح داده‌اند؟
ید، بازخورد روبه‌جلو و ســازنده  به‌ای مثبت به یاد می‌آور گــر آن را تجر احتمــالاً ا
ید.  بــوده اســت. ایــن احتمــالاً باعث نشــده اســت کــه شــما وارد حالت دفاعــی شو
گر نه ممکن  به برای ارائه‌ی بازخورد به دیگران استفاده کنید. ا می‌توانید از این تجر

است نیاز به یادگیری مجدد باشد.
یابی‌شــده  مــثلاً مدرســه اغلــب اولین جایی اســت که ما با بازخورد رســمی و ارز
یــم. ایلیــن به یاد می‌آورد که یک گزارش مدرســه گفته بود او »در درس  روبرو می‌شو
تنیس هماهنگی کافی ندارد«. در زندگی بزرگســالی، این باعث می‌شــود که هر وقت 
یح شرکتی با فعالیت‌های ورزشی مطرح شود، عرق سرد  باره‌ی روزهای تفر بحثی در

یزد.  بر
یکی از مدیران اجرایی که با او کار می‌کنم، به یاد دارد که گفته بودند: »چارلی1 
بــا مهارت‌هــای ســازمانی ضعیــف و فقدان نگرش، بعید اســت به جایی برســد.« او 
یمش به‌روز نیســت، خیلی  نســبت به هر چیزی که نشــان دهد برنامه‌ی کاری یا تقو
2« داده‌اند، چون همیشــه روحیــه‌ای فوق‌العاده  حســاس شــده و بــه او لقــب »تیگر

مثبت دارد و هیچ‌وقت رفتار بدبینانه یا منفی از او دیده نمی‌شود.
بیگری به یاد می‌آورد کــه با افتخار گزارش  یکــی از مراجعــان من در جلســات مر

1.  Charlie
Tigger  .2: نــام یکــی از شــخصیت‌های کتاب‌هــای کــودکان وینی‌پــو اســت کــه به‌خاطر انــرژی فــراوان، خوش‌بینی و 

سرزندگی همیشگی‌اش شناخته می‌شود.
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مدرســه خود را به والدین نشــان داده و نمره الف خود در هنر را برجســته کرده بود. 
یاضی چه نمره‌ای گرفتی؟ و دیگر دروس  والدیــن گــزارش را گرفته و گفتند: »اما در ر
مفیــد؟« او هــنوز در حــال تطبیــق بــا تغییر دردناک مسیر شــغلی از حســابداری به 

طراحی گرافیک است.
به‌هــای اولیه شــما از بازخورد، هرچقدر هم در زمــان خود نیت خوبی  تمــام تجر
داشــته باشــند، بــر نحوه‌ی پاســخ شــما بــه بازخوردهای فعلــی تأثیــر می‌گذارند و بر 

چیزهایی که هنگام ارائه‌ی بازخورد به دیگران تمرکز می‌کنید اثر دارند.
به‌ی منفی اولیه، در جا بزند.  بااین‌حال، هیچ‌کس نمی‌خواهد به دلیل یک تجر
ید و مســئولیت  یــد، بزرگ شو در یــک مرحلــه بایــد دســت از سرزنــش والدیــن بردار

ید. رفتارها و رشد خود را به عهده بگیر
در محیط کار نیز باید همین کار را انجام دهیم. باید )به‌صورت اســتعاری( بالغ 
یم و مسئولیت رشد خود را بر عهده  یم، ســایه‌های تأثیرات گذشــته را کنار بگذار شو
یردســتان برای  یــم. هرچقدر سرزنش‌کردن مدیران برای محدودیت‌هایشــان یا ز بگیر
کم‌تجربگی‌شــان لذت‌بخش باشــد، واقعیت این است که هر رابطه‌ای دو نفر درگیر 
یــد، خودتــان هســتید؛  ین تأثیــر را می‌توانیــد بــر او بگذار دارد. شــخصی کــه بیشــتر
به‌های خود را بررســی کنید و فکر کنید  ید و تجر بنابرایــن ارزش دارد کــه زمــان بگذار
ین لحظه‌ها شما را  بیات در بدتر چگونه می‌توانید اطمینان حاصل کنید که این تجر

، چگونه می‌توانید شکاف اجتناب‌ناپذیر را پر کنید. زمین نمی‌زنند. به‌عبارت‌دیگر

‌روابط و ارائه‌ی بازخورد
می‌دانید که روابط برای ارائه‌ی بازخورد مؤثر اهمیت دارند.

یافــت بــازخورد برای شــما دشــوار اســت، نقطــه‌ی شروع مناســب، رابطه  گــر در ا
)فقــدان آن( بیــن شــما و فــرد مقابــل اســت. شــما با خوشــحالی بــازخورد افــرادی را 
یــد. اما با  ید و رابطــه‌ی خوبی بــا آن‌ها دار یــد کــه بــه آن‌هــا احتــرام می‌گذار می‌پذیر
افــرادی کــه فکــر می‌کنیــد شــما را نمی‌شناســند، درک نمی‌کننــد یــا هیچ تــصوری از 
 به این دلیل 

ً
نحــوه‌ی انجام کارتان ندارند، این کار چندان آســان نیســت. ایــن لزوماً
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، رابطه آن‌قدر با  بردی اســت، بلکه مانند مثال ایلین و نور نیســت که بازخورد غیرکار
ید. تداعی‌های منفی همراه است که شما نمی‌توانید بازخورد را از آن شخص بشنو

تمام چرخه‌های ارتباطی مفید نیســتند. آســان اســت که در یک چرخه ارتباطی 
یت‌کننــده گیر بیفتید، جــایی که هر نفر در رابطه کاری انجام می‌دهد  غیرمفیــد و تقو

یایی غیرمفید را ادامه می‌دهد. که پو
، این  ، ماننــد رابطه ایلیــن و نور یــن راه بــرای خنثی‌کــردن یــک رابطه دشــوار بهتر
بــاره‌ی نقشــی که هر کــدام از شــما ایفا می‌کنید و ســهمی کــه در ایجاد  اســت کــه در

ید، فکر کنید. مشکل دار
بــه مکالمــه‌ای فکــر کنیــد کــه بــرای شــما نتیجه‌بخــش نبــوده اســت. مــثلاً یک 
گفت‌وگوی ارائه‌ی بازخورد که در آن نفس شــما از شــدت بی‌عدالتی بازخورد ارائه 
شــده بنــد آمده اســت. به‌جای اینکه شــخص مقابــل را به‌خاطر ناتوانــی در ارتباط 
مقصر بدانید، سعی کنید بفهمید برای شما چه اتفاقی افتاده است. هرگز نمی‌دانید، 
شاید بازخورد در واقع مفید باشد. تنها چیزی که می‌توانید بر آن کنترل داشته باشید، 

خود شماست.
 بازخورد بسیــار ناعادلانــه‌ای را که از آن 

ً
یــد و فوراً پــس جــلوی خودتــان را بگیر

یافــت کرده‌اید، رد نکنید. یک دقیقه فکر کنیــد. چرا این گفت‌وگو  کارآمــد در مدیــر نا
برای شما تا این حد دشوار بود؟

گفت‌وگو دسته‌بندی‌های 
به‌عنــوان نقطــه شروع مفیــد، اســتون و هین ســه دســته گفت‌وگو را برای بررســی 
پیشــنهاد می‌کنند. ســؤال این اســت: گفت‌وگوی شــما از چه نوعی است؟ آیا با یکی 

از این سه دسته مطابقت دارد؟

۱.   چه اتفاقی افتاده است؟
بــاره‌ی آنچه اتفاق افتاده یا باید بیفتد، چه کســی چه گفته و  -  اختلاف‌نظــر در

چه کاری انجام داده است.
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۲. احساسات
-هیجانات و احساسات مانع می‌شوند.

۳.  هویت
بــاره‌ی این‌کــه آیــا ایــن بــازخورد نشــان می‌دهــد شــما فردی  - بحــث درونــی در

شایسته یا بی‌کفایت، خوب یا بد هستید.
گــر بتوانیــد گفت‌وگوی خود را به یکی از این دســته‌ها نســبت دهیــد، می‌توانید  ا

پرسش‌های مرتبطی از خود بپرسید و سهم خود را در ایجاد مشکل بررسی کنید.

چه اتفاقی افتاده است؟
 می‌دانیــد فرد مقابل چه چیزی را مشــاهده کرده اســت؟ آنهــا فکر می‌کنند چه 

ً
دقیقــاً

اتفاقی افتاده است؟ با آنها بحث کنید و دیدگاهشان را بفهمید. آیا می‌توانند بازخورد 
را به توصیف رفتار تبدیل کنند؟

 مشاهده شده به جمع‌بندی رسیدید، می‌توانید 
ً
باره‌ی آنچه واقعاً بعد از این‌که در

بــاره‌ی واکنش‌هــای متفاوت خودتــان به آن رفتارها و تأثیری که این رفتارها بر هر  در
کدام از شما گذاشته‌اند گفت‌وگو کنید.

• احساسات	
ید؟ چــه اتفاقی برای احساســات شــما  چــه احساســی نســبت به ایــن مــوضوع دار
بوط به موضوع   مر

ً
می‌افتد؟ آیا احساســات شــما معتبر و مناســب هســتند؟ آیا واقعاً

ید یا انــکار کنیــد؟ در مورد احساســات طرف  دیــگری اســت؟ آیــا بایــد آنهــا را بپذیر
مقابل چه کار می‌کنید؟

پس از بررســی، هر یک می‌توانید تأثیر رفتار طرف مقابل را از نظر احساســات 
ید. بر خودتان و او بپذیر

• هویت	
این بازخورد به کدام حساسیت‌ها یا نگرانی‌های شخصی شما دست زده است؟ آیا 
بــاره‌ی این‌که »چــه جور آدمی  ید—یــا داســتانی که در یری کــه از خودتــان دار تــصو
هستید« برای خود ساخته‌اید—را به چالش کشیده است؟ وقتی کسی اشاره می‌کند 
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یت شــما به‌عنوان  که شــما جزئیات اداری را فراموش کرده‌اید، آیا حس می‌کنید هو
فردی منظم تهدید شده است؟

گر توانستید توصیف روشنی از رفتار مشاهده‌شده توسط طرف  پس از بررسی، ا
ید با آن چه  ید، می‌توانید تصمیم بگیر مقابل و تأثیر آن بر او یا بر کار به دســت آور
کنیــد. شــاید هــر دو بتوانیــد تنهــا روی موضوعــی کــه بــازخورد داده شــده )جزئیات 
اداری( تمرکز کنید و آن را بزرگ‌تر نکنید. این فهرست، البته، تنها نقطه شروع است. 
یــادی دخیل  ایــن موضوعــات پیچیده‌انــد و بــرای شــکل‌گیری دیــدگاه مــا عوامــل ز
هســتند؛ بنابرایــن وقتی بــازخورد دیدگاه مــا را تهدید می‌کند، تحلیــل آن نیز پیچیده 

است.

گوییم ‌داستان‌هایی که به خودمان می‌
یتی«  پژوهشــی که در دانشــگاه اســتنفورد1 انجام شــده، به مفهوم »داســتان‌های هو
باره‌ی  می‌پــردازد و مــطرح می‌کنــد که هر فرد معمــولاً یکی از دو روایت متفــاوت را در
یــت خــود دارد. ایــن روایت‌هــا تأثیــر قابل‌توجهــی بر نحــوه‌ی مواجهــه‌ی افراد با  هو
یافت بازخورد نیز  انتقاد، چالش و شکست دارند و در نتیجه، بر شیوه‌ی ارائه و در

اثر می‌گذارند.
یژگی‌های فردی  یتــی، فــرض بر این اســت کــه و در یکــی از ایــن روایت‌هــای هو
یافت می‌کنید  ید هــر بازخوردی کــه در ثابــت‌ هســتند. در ایــن حالت، شــما باور دار
یژگی‌ها را تغییرناپذیر می‌دانید،   چه جور آدمی هستید«. چون و

ً
نشان می‌دهد »واقعاً

یــادی در معرض خطر  احســاس می‌کنیــد مــوضوع بسیار جدی اســت و چیزهای ز
یافت سازنده‌ی هر نوع بازخوردی دشوار می‌شود. قرار دارد. در نتیجه، در

کیــد دارد. او  یتــی از خــود ســاخته اســت کــه بر »خودســاخته بــودن« تأ ، هو نور
به‌ی کاری‌اش در شــغل خود   به دلیــل همدلی شــهودی و تجر

ً
معتقــد اســت عمدتــاً

موفق اســت. بااین‌حال، نســبت به نداشتن مدارک رسمی احساس ناامنی می‌کند؛ 
گــر همــکاری به او بــازخورد بدهد که »برای حرفه‌ای‌تــر به‌نظررسیدن باید  بنابرایــن ا

1.  Stanford University
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یادی بر او خواهد  بیشتر از مدل‌های کسب‌وکار استفاده کنی«، این بازخورد تأثیر ز
گذاشت.

گر از این مدل‌ها استفاده نکنم  ممکن است افکارش به این شکل پیش برود: »ا
ید من در کارم خوب نیســتم؟ من همیشــه فکر  موفق نمی‌شــوم. یعنی او دارد می‌گو
می‌کــردم کارم را خــوب انجــام می‌دهــم. نکند اشــتباه می‌کنم؟ آیا باید قبــل از این‌که 

اخراجم کنند دنبال کار دیگری بگردم؟«
یژگی‌ها ثابت نیســتند و انســان  ، فرض بر این اســت که و یتیِِ دیگر در روایت هو
همیشــه می‌توانــد تغییر کند و رشــد یابــد. در این نگاه، بــازخورد به‌عنوان اطلاعاتی 
بــاره‌ی وضعیــت فعلی فــرد و گام‌های بعــدی برای بهبود تلقی می‌شــود؛  ارزشــمند در
بنابراین بازخورد نه یک حکم ناراحت‌کننده و قطعی، بلکه ورودی مفید اســت. به 
همیــن دلیــل، فــرد می‌تواند از بازخورد به‌صورت ســازنده اســتفاده کنــد؛ چراکه آن را 
نشــانه‌ای از امــکان تغییــر و بهبــود می‌دانــد. ایــن نوع نــگاه همان »ذهنیت رشــد1« 

است.
یافت  روشــن اســت که ذهنیت نامناســب می‌تواند مانعی جدی برای ارائه و در
بازخورد مؤثر باشــد. بااین‌حال، تغییر ذهنیت کار ســاده‌ای نیســت. کارول دوئک2، 
استاد روان‌شناسی دانشگاه استنفورد، به تکنیک‌های مختلفی برای کمک به تغییر 

واکنش‌های افراد می‌پردازد.
یکی از تکنیک‌هایی که او پیشــنهاد می‌کند »برچســب‌گذاری هیجانی3« است؛ 
یعنــی بیــان احساســات با کلمات. برای مثال، نور به‌جــای آن که ایلین را با صندلی 
ید: »از این‌که گزارش را جــلوی صورتم تکان  چرخ‌دار عقــب بزنــد، می‌توانســت بگو
می‌دهی، هم تعجب کرده‌ام و هم راســتش کمی ترسیده‌ام. می‌شــود چند دقیقه وقت 

باره‌اش صحبت کنیم؟« داشته باشم قبل از این‌که در
ید: »من با برچسب‌زدن راحت نیستم.  پس از آن که آرام‌تر شد، می‌توانست بگو

کید دارد  Growth Mindset  .1: مفهومی در روان‌شناسی آموزشی که کارول دوئک مطرح کرده است و بر این ایده تأ
که توانایی‌ها و مهارت‌ها ثابت نیستند و می‌توان آن‌ها را از طریق یادگیری، تلاش و تجربه توسعه داد.

2.  Carol Dweck
3.  Affect Labelling
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بــاره‌ی یــک مثال واقعــی از کاری که انجــام می‌دهم و به نظــر تو نیاز به  می‌شــود در
بــاره‌ی تأثیــر این شیــوه‌ی ارائه‌ی  تغییــر دارد صحبــت کنیــم؟ بعــد هــم می‌توانیــم در

بازخورد بر همکاری‌مان گفت‌وگو کنیم.«
گر  ممکــن اســت فکر کنید در ســازمان شــما کســی ایــن‌طور حرف نمی‌زنــد. اما ا
یافت بازخورد مؤثر شــده اســت، به نکات  احســاس می‌کنید چیزی مانع ارائه یا در

یر فکر کنید: ز
• بــاره‌ی موقعیت فکر کنید؛ 	 جملــه‌ای پیــدا کنید که به شــما زمان بدهد تا در

باره‌اش  مثلاً: »جالب اســت، ممنون. بگذار کمی فکر کنم و بعد بیشــتر در
صحبت کنیم.«

• یــد یا چگونه 	 از ایــن زمان اســتفاده کنید تا مشــخص کنید چه پرسشــی دار
تردیدها و نگرانی‌هایتان را بیان کنید.

• گر این کار به‌تنهایی برایتان ســخت اســت، موضوع را با فردی خارج از آن 	 ا
ید. موقعیت در میان بگذار

• به یاد داشته باشید که دو چیز می‌توانند هم‌زمان درست باشند )مثلاً ایلین 	
می‌تواند رفتاری آمرانه داشــته باشــد و درعین‌حال نکات مفیدی هم مطرح 
یک‌کننده اســت  کنــد(. نور می‌توانــد نقاطــی را کــه رفتــار ایلیــن برایش تحر
شناســایی کنــد، آن‌هــا را کنــار بگــذارد و ســپس بررســی کنــد چــه چیزهایی 

می‌تواند از بازخورد بیاموزد.

یــن »خودتأییدی1« اســت؛ یعنی به  یکــرد دیــگری کــه دوئک توصیــه می‌کند، تمر رو
یت ما فقط به یک جنبه محدود نمی‌شود. نور می‌توانست  خود یادآوری کنیم که هو
بــه خــود یادآوری کند که در گروه داوطلبانه‌ی محلــیِِ نوجوانان فعالیت می‌کند و در 
آنجــا روابــط حمایتــی و مــؤثری با جوانــان آسیب‌دیده ســاخته اســت. پژوهش‌های 
دوئک نشان می‌دهد این کار باعث می‌شود افراد احساس تهدید کمتری کنند و در 
« —که پاســخ رایجی به بازخورد تهدیدکننده اســت— یز نتیجه واکنش »جنگ یا گر

1.  Selfaffirmation
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مهار شود. در این شرایط، گوش‌دادن آسان‌تر می‌شود.
یــد؛ می‌توانیــد تصمیــم‌گیری   بپذیر

ً
البتــه شــما مجــبور نیســتید بــازخورد را فوراً

ید. نور  یــر کامــل‌تری از مــوضوع دار بــاره‌ی آن را بــه زمانــی مــوکول کنیــد کــه تصو در
بــه می‌تواند برای  به‌ی گســترده‌ی خود و ارزشــی را که این تجر می‌توانســت هــم تجر
ایلین داشــته باشــد به خود یادآوری کند، و هم نسبت به ایده‌های تازه و روش‌های 
متفاوت انجام کار باز بماند. در این صورت، پیشنهاد ایلین برای بررسی تفاوت‌های 
یگز یا توجه به سبک‌های متفاوت ارتباطی،  -بر شخصیتی با استفاده از آزمون مایرز

می‌توانست چارچوبی مفید برای رابطه‌ی کاری آن‌ها فراهم کند.

‌شفافیت، فرهنگ و سبک‌های ارتباطی
یی شــرکت کردم. معلم  باره‌ی راه‌های مقابله با زورگو یک‌بار در کارگاهی آموزشــی در
گر در حیاط مدرسه با رفتاری روبه‌رو شدند که دوستش ندارند،  به بچه‌ها می‌گفت ا

با صدای بلند تکرار کنند: »بس کن، من این رو دوست ندارم.«
 از دخترم پرسیدم آیا این روش به نظرش مفید بوده یا نه. با قاطعیت گفت: 

ً
بعداً

 حیاط مدرسه 
ً
 اخیراً

ً
»نه. اصلاً نمی‌فهمم چرا فکر می‌کنن جواب می‌ده. یعنی واقعاً

رو ندیده‌اند؟«
بــا گفتــن ایــن جمله، او در واقــع محدودیتِِ بسیــاری از توصیه‌هــا و راهکارهای 
 
ً
ارتباطی‌ای را آشکار کرد که در کتاب‌هایی مثل همین کتاب مطرح می‌شود. آیا واقعاً
کســی ایــن‌طور حــرف می‌زند؟ این توصیه‌ها تــا چه حد به دنیای واقعــیِِ کار منتقل 
 در محیط کار 

ً
می‌شوند؟ موضوع پیچیده‌تر از این‌هاست، نه؟ اصلاً خودِِ من اخیراً

بوده‌ام؟
بوده‌ام، و همان‌جا از خودم پرسیدم چقدر واقع‌بینانه اســت که بتوان در محیط 
ـ گفت: »بس کن، من این رو دوست ندارم«، چه  ـ آن هم خطاب به یک رئیس ـ  ـ کار

برسد به این‌که بخواهی توضیح بدهی چرا.
آن هم در مورد رئیس‌های معمولی؛ بماند رئیس‌هایی که برایت ایمیل می‌فرستند 
بــا عنوانــی مثــل: »ایــن هــم یکی دیگــر از آن کارهــای احمقانه‌ای کــه در عرض نیم 
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». ساعت انجام دادی، احمقِِ تمام‌عیار
)واضــح اســت کــه در مواجهــه با چنیــن مدیرانی، بایــد آن‌ها را به منابع انســانی 
گــزارش کــرد، نــه این‌کــه وقت را صرف تلاش برای اصلاح رفتارشــان کــرد. هیچ‌کس 
نباید مجبور باشــد رفتاری را تحمل کند که برایش آزاردهنده اســت. درک ما از آثار 
یی در محیط کار ــ همانند مدرســه ــ بسیار پیشــرفته‌تر از گذشــته شــده  منفی زورگو

است.(
بــوط اســت. امــا نکته‌ی  همــان‌طور کــه می‌دانیــم، بــازخورد کاملاً بــه ارتبــاط مر
کلیدی این اســت که ارتباط امری پیچیده اســت. همیشــه نمی‌شــود »خیلی ســاده 
ین  بیانــش کــرد«، آن‌طور کــه کیم اســکات القــا می‌کند. گاهــی حتی بیــان ابتدایی‌تر

دوست‌داشتن‌ها و نپسندیدن‌های ما هم دشوار است، آن هم به دلایل مختلف.
وقتی به این فکر می‌کنید که چه چیزهایی مانع ارائه‌ی بازخورد می‌شود، در واقع 
یــد بــه موانــع ارتباط شــفاف هم فکر می‌کنیــد. ارتباط روشــن و محترمانه، هم در  دار
ارائه‌ی بازخورد مؤثر کمک می‌کند و هم در شــنیدن آن. اما هرکســی ســبک ارتباطی 
متفاوتی دارد و این سبک‌ها اثرات متفاوتی بر دیگران می‌گذارند. شیوه‌ای از ارتباط 
 
ً
کــه بــرای یــک نفر »مســتقیم و آزاردهنده« اســت، ممکن اســت برای دیــگری صرفاً
»شــفاف« باشــد. بــازخورد دادن بــه یــک زورگوی مدرســه‌ای ممکــن اســت باعــث 
عقب‌نشینــی او شــود یــا برعکس، اوضاع را بدتر کند. در بسیــاری از موارد، شیوه‌ی 

بیان تعیین‌کننده است.
باره‌ی ارتباط رفتاری نشان می‌دهد که افراد اغلب  مطالعه‌ی مایکل ایوانوف1 در
یق بیان مســتقیم، بلکه از راه پیام‌های  احساســات، نیازهــا و افــکار خود را نه از طر
غیرمســتقیم و اثــرات رفتــاری منتقــل می‌کنند. احتمــالاً این موضوع را با مشــاهده‌ی 
رفتار آدم‌ها در محیط کار به‌خوبی می‌شــناسید؛ مثلاً مدیر دفتری که در آشــپزخانه 
می‌ایســتد، با صدای بلند غرغر می‌کند و می‌پرســد: »این لیوانِِ کثیف مال کیه؟« یا 
همکارتان که مدام برای باز کردن در بلند می‌شود و هر بار با آهی اغراق‌آمیز این کار 

را انجام می‌دهد.

1.  Michael Ivanov
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سبک‌های ارتباطی
کید می‌کند که  ایده‌ی ســبک‌های ارتباطی بر اســاس مطالعه‌ی ایوانوف اســت و تأ
ید اهمیت  سبکی که برای ارتباط انتخاب می‌کنید به اندازه‌ی کلماتی که به کار می‌بر
ینید تــا پیامی را که می‌خواهیــد منتقل کنید،  دارد؛ یعنــی شــما ســبک خود را برمی‌گز
منتقل کنید. این موضوع وقتی اهمیت پیدا می‌کند که بخواهیم بفهمیم چه چیزهایی 

یافت بازخورد مؤثر شوند. می‌توانند مانع ارائه یا در
اغلــب افــراد ســبکی خــاص را انتخــاب می‌کننــد تــا پیــام خــود را پررنگ‌تــر و 
احساســات خــود را منتقــل کنند، به‌جای آنکــه به طور واضح تأثیــر رفتار را توضیح 
دهنــد. وقتــی پیامی ســخت شــنیده می‌شــود، گاهی ایــن واکنش به ســبک ارتباطی 

 خود پیام.
ً
است نه صرفاً

ایوانوف چهار نوع رفتار ارتباطی را شناسایی کرده است:
۱.تهاجمی/پرخاش‌گرایانه

۲.قاطع
۳.منفعل

۴.منفعل - تهاجمی
یافت بازخورد  بــه ســبک ارتباطــی خود فکر کنید؛ آیا ممکن اســت هنگام ارائه یــا در

مانعی ایجاد کند؟ سبک شما معمولاً کدام یک از این‌هاست؟

گرایانه �تهاجمی/پرخاش�
سبک تهاجمی سبکی است که وقتی می‌خواهید کسی را سر جای خودش بنشانید 
و بــازخوردی بدهیــد که او را تحقیر کند، انتخاب می‌کنید. این ســبک فرض می‌کند 
کــه حــقوق شــما مهم‌تــر از حقوق دیگران اســت. این ســبک معمــولاً باعث واکنش 
، این  « در فرد مقابل می‌شــود. در چارچــوب ارائه‌ی بــازخورد مؤثر یــز »جنــگ یــا گر
 به هســته‌ی شــخصیت فرد می‌رود. نمونه‌ها: جملاتی مثل »کافی 

ً
ســبک مســتقیماً

، تهدید،  نیســتی«، »بی‌اســتفاده‌ای«، »همیشــه ایــن کار را می‌کنــی«، کنایه، تحقیــر
سرزنش و تمرکز بر گذشته هنگام ارائه‌ی بازخورد.
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�منفعل
ســبک منفعــل معمولاً وقتی انتخاب می‌شــود که فرد احســاس ناتوانــی کند. در این 
ســبک از گفتــن مســتقیم »نــه« اجتنــاب می‌کنیــد و گاهــی چیزی بــه یــک کارمنــد 
ییــد. نمونه‌هــا: »مشــکلی نیســت که  ییــد و پشــت ســر او چیــز دیــگری می‌گو می‌گو
ینــت را دوباره آماده کنــم. فقط می‌خواهــم ببینم آیا این  پو همــه‌ی اسلایدهــای پاور
گر تو فکر می‌کنی این مهم است،  ین نحوه‌ی استفاده از زمانم است؟ اما ا  بهتر

ً
واقعاً

یق می‌اندازم.« »خب، اشــکالی  کارهــای دیــگری که برای هیئت‌مدیره دارم را به تعو
ندارد، فقط این یک نکته‌ی کوچک است و می‌توانم بفهمم چرا اشتباه شده است. 
منــظورم ایــن اســت کــه می‌دانــم درک ایده‌ی پشــت این چک‌لیســت کمی ســخت 

است.«
باره‌ی بی‌فایده‌بودن او، ناتوانی در  ید تا در سپس به جلسه‌ی ارتقای رتبه می‌رو
انجام کاری ســاده مثل پیروی از چک‌لیســت یا اشــتباهات املایی که همیشــه باید 

اصلاح کنید، حرف می‌زنید.
»کنــاره‌گیری خامــوش« نوعــی رفتار منفعلانه اســت که فرد با آن نشــان می‌دهد 
باره‌ی حمایت‌هایی  برای انجام کارش بیش از حد تحت‌فشار است، به‌جای آنکه در
کــه در محــل کار نیــاز دارد، گفت‌وگــو کنــد. ایــن ســبک در چارچوب بــازخورد مؤثر 

یرا پیام آن برای دیگران روشن و واضح منتقل نمی‌شود. نیست، ز

�منفعل - تهاجمی
ین شکل است. نمونه‌ها:  سبک منفعل - تهاجمی ترکیبی از دو سبک قبلی در بدتر
همکارانــی کــه هنگام جواب‌دادن به زنــگ در با آه‌کشیدن واکنش نشــان می‌دهند، 
بتی انجام دهند؛ یا  به‌جای اینکه پیشــنهاد دهند منشــی استخدام شود یا کارها را نو
ید:  مدیری که به کسی که کاری را انجام نداده بازخورد مستقیم نمی‌دهد، اما می‌گو
»اشــکالی ندارد، من هر دوی این کارها را انجام می‌دهم. می‌بینم که برای پیشــرفت 

در این محیط پرچالش تلاش می‌کنی.«
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�قاطع
ین اســت،  ســبکی که در ارائه‌ی بازخورد مؤثر )و به‌طورکلی در ارتباط واضح( مؤثرتر
سبک قاطع است. در این سبک شما به اندازه‌ی کافی مطمئن هستید که نیازهای 
یی منتقــل کنیــد. ایــن ســبک اهــداف را بــدون  خــود را بــدون دســت‌کاری یــا زورگو
آسیب‌رساندن به دیگران دنبال می‌کند و حقوق شما را هم‌زمان با احترام به حقوق 
دیگران حفظ می‌کند. نمونه‌ها: »بس کن، من این کار را دوست ندارم.« این جمله 
نمونــه خوبی اســت، البتــه تا زمانی که توضیح واضحــی از کاری که فرد باید متوقف 
باره‌ی دیدگاه  کند و تأثیر منفی آن بر شــما، ارائه شــود، و ســپس اجازه‌ی گفت‌وگو در

فرد مقابل داده شود، مؤثر است.
 تأثیر رفتار مشاهده شده 

ً
در چارچوب بازخورد، سبک قاطع یعنی شما مستقیماً

باره‌ی  ید: در را بیــان می‌کنیــد. این ســبک به شــما اجازه می‌دهد قدم بعــدی را بردار
دیدگاه فرد مقابل بحث و راه‌های پیشرفت را بررسی کنید.

کار استفاده از سبک‌های ارتباطی در محیط 
ممکن است شما بیش از حد به یک سبک ارتباطی خاص وابسته باشید. یا شاید 
مجموعــه‌ای از ســبک‌های مختلــف ارتباطی داشــته باشید؛ اما هنگام اســترس، به 
ســبک موردعلاقه‌ی خود رجوع کنید. اگر ســبک ارتباطی شــخصی شــما مســتقیم 
ید - اولین دفعاتی  گر در خانواده‌تان به دورزدن مســائل عادت دار نباشــد - مثلاً ا

یافت می‌کنید می‌تواند شوک‌آور باشد. که بازخورد مستقیم در
یافــت بــازخورد روشــن، مؤدبانــه و مســتقیم بــدون هیچ نشــانه‌ای از  گــر بــه در ا
ید، یادگیری این مهارت می‌تواند دشوار باشد.  خشــونت یا پرخاشــگری عادت ندار
یافت  یژگی ذاتی. با در اما این یک مهارت است که می‌توان آن را آموخت و نه یک و
بــازخورد مناســب از دیگــران، می‌توانیــد ســبک ارتباطی خــود را بــرای موقعیت‌های 

مختلف تطبیق دهید.
یافت  نوآ1، یک کارآموز تازه فارغ‌التحصیل اســت. به او گفته شــده که پس از در

1.  Noa
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بــازخورد مبنــی بــر اینکه کارکنان او را پرخاشــگر می‌دانند، بایــد مهارت‌های ارتباطی 
خود را بهبود ببخشد. مشخص می‌شود که او تازه وارد شغل شده و در ایجاد برنامه 
باره‌ی جابه‌جایی کارکنان برای پوشش‌دادن تمام زمان‌های  کاری و تصمیم‌گیری در

استراحت دچار مشکل است.
یتشــان کند، می‌ترســد.  بــه‌ای کــه قرار اســت مدیر او کمــی از همــه‌ی زنــان باتجر
به و ثابت‌قدم به نظر می‌رسند و زمان‌های مشخصی برای  همه‌ی آن‌ها بسیار باتجر
اســتراحت قهــوه دارنــد. نوآ تصمیم می‌گیــرد که باید فقط به آن‌ها نشــان دهد رئیس 

 همین کار را انجام می‌دهد.
ً
کیست؛ بنابراین در جلسه‌ی صبحگاهی دقیقاً

، تو و تو«، با عصبانیت به چند دســتیار فروش دســتور می‌دهد: »باید طبق  »تو
یــد.« ســپس از جلســه خارج  بــت بــه زمــان اســتراحت ســوم برو برنامــه‌ی مــن به‌نو

می‌شود. 
یــد: »می‌توانم با  جیــل1، یکــی از دســتیاران فروش، به دنبــال او می‌رود. او می‌گو
؟ می‌خواهم بدانید که البته اگر شما بخواهید، همه‌ی ما زمان  شما صحبت کنم، نوآ
استراحتمان را تغییر می‌دهیم. شما رئیس هستید، اما راستش، از نحوه‌ی گفتن شما 

 خوشم نیامد.«
ً
واقعاً

نــوآ )بااحســاس تهدید شــدید و بــدون اینکه بدانــد چگونه باید اقتــدار خود را 
اعمال کند( می‌پرسد: »چرا؟ چه اشکالی داشت؟«

جیــل در دفتــر می‌نشینــد و بازخوردی کــه به نوآ ارائه داده را بــا او مرور می‌کند. 
بازخورد جیل پرخاشــگرانه یا بدخواهانه نیســت. او از انجام کاری که نوآ خواســته 
باره‌ی این که این نحوه‌ی ارتباط  امتناع نمی‌کند. او فقط دیدگاه خود را به‌وضوح در

چگونه احساس او را تحت‌تأثیر قرار داده، بیان می‌کند.
ایــن یــک یادگیری ارزشــمند برای نوآ اســت. او قبلاً متوجه نشــده بــود که وقتی 
تحت اســترس اســت و نمی‌داند چگونه یک مشــکل را حل کند، به نظر پرخاشــگر 
می‌آیــد. اکنون می‌توانــد انتخاب کند که دفعه‌ی بعد روش‌های دیگری برای ارتباط 

و حل مسئله به کار گیرد.

1.  Jill
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بــاره‌ی زمان‌هــای اســتراحت کارکنان  او تصمیــم می‌گیــرد کــه دفعــه‌ی بعــد که در
بــه‌ی زنــان اســتفاده کنــد، از آنهــا بپرســد کــه چگونه  مشــکل داشــت، بیشــتر از تجر
برنامــه‌ی کاری را انجــام می‌دهنــد و آیا می‌توانند بین خودشــان در مورد تغییراتی به 

توافق برسند.
این همان کاری است که او انجام می‌دهد. نتیجه همان است، اما زنان احساس 
کنترل بیشــتری دارند و نوآ احســاس اســترس کمتری می‌کند. هر دوی این موارد در 
دفعــه‌ی بعــد کــه بــه آن‌هــا نیــاز دارد تا بــرای ســازمان تلاش کننــد، به نفــع او عمل 

می‌کنند.

‌شفافیت و پیش‌زمینه‌ی فرهنگی
بســته به فرهنگی که در آن زندگی و کار می‌کنید، روش‌های پذیرفته‌شــده‌ی مختلفی 
برای ارتباط برقرارکردن وجود دارد. من یک‌بار به مشتری‌ای مشاوره می‌دادم که به 

طور منظم بازخوردی ارائه می‌کرد که به »بازخورد درِِ گردان رولف1« معروف بود.
رولــف بــه یک ســازمان جدید پیوســته بــود. او فکــر می‌کرد ســبک ارتباطی‌اش 
بسیار مســتقیم و روشــن اســت و به ارائه‌ی بازخورد شــفاف اعتقاد داشت تا تیمش 
 بداند در چه وضعیتی قرار دارد. او همچنین چیزی داشت که آن را »سیاست 

ً
دقیقاً

صعــود یــا خروج« می‌نامیــد. او فکــر می‌کــرد عادلانه اســت که به اعضــای تیمی که 
عملکــرد مطــلوبی ندارنــد )به تعبیر خودش در مسیر صعود نیســتند( گفته شــود که 
مسیر حرفه‌ای‌شان در اینجا به پایان رسیده و سپس انتظار داشت آن‌ها سازمان را 

ترک کنند.
او بــا اطمینــان بعــد از یک گفتگو به همکاران جدیــدش گفت: »من به آن‌ها در 

خروجی را نشان دادم. آن‌ها رفتند. کار تمام شد.«
رولــف   . کار برگشــت ســر  بــا خوشــحالی  بعــد  روز  کارمنــد  بااین‌حــال، همــان 
ید. درحالی‌که فکــر می‌کرد، همان  نمی‌دانســت چگونــه با او مواجه شــود یا چه بگو
. این اتفاق  پیام را به چند کارمند دیگر هم داد. آن‌ها هم روز بعد برگشــتند ســر کار

1.  Rolf’s Revolving Door Feedback
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چندین بار تکرار شد.
سرانجام رولف برای کمک درخواست کرد: »نمی‌فهمم چه اتفاقی می‌افتد.«

مشخص شد که در شرکت قبلی رولف، سیاست »صعود یا خروج« امری عادی 
یک نخواهی شــد«  بود. همه همیشــه آماده بودند برای بازخوردی مانند »اینجا شر
کــه بلافاصلــه بــه دنبالــش جملــه‌ی »بیایید ببینیــم آیا می‌توانیم شــما را بــه پروژه یا 
یه را می‌فهمیدند و می‌پذیرفتند. مسئولیت دیگری منتقل کنیم« می‌آمد. آن‌ها این رو
به‌ای از چنین فرهنگی نداشتند.  نسل جوان و باهوش شرکت جدید رولف تجر
یافــت بــازخورد به‌منــظور یــادگیری ارزش قائــل بودنــد. اعضــای تیم  آن‌هــا بــرای در
می‌دانستند که با رولف صحبت کرده‌اند و پیام کلی را گرفته بودند که او انتظار دارد 
بــرای پیشــرفت کمــی ســخت‌تر تلاش کنند. آنهــا کاملاً مطمئن نبودند که پیشــرفت 
یاد در مورد آن فکر نکرده بودند.  همان چیزی است که می‌خواهند، بنابراین ز

ً
واقعاً

یادی را صرف کــرده بود. او باید یاد  بــا مواجهــه بــا این عــدم درک، رولف وقت ز
می‌گرفت بازخوردی شفاف و به‌موقع بدهد که به تیمش کمک کند تا بفهمند از نظر 
او در همــان کاری کــه بایــد انجــام دهنــد، چه وضعیتــی دارند. تصمیم بــرای ترک یا 

بوط بود. ماندن و بهبوددادن حالا به خودشان مر
ید و بفهمید هــر فردی کــه بــا او کار می‌کنید چگونه  مهــم اســت کــه زمــان بگذار
ارتبــاط برقــرار می‌کنــد و همچنیــن ســبک ارتباطــی ترجیحــی یــا معــمول خودتــان را 
یژگــی ذاتی  بشــناسید. ســبکی کــه اســتفاده می‌کنیــد، شــما را نمی‌ســازد؛ ایــن یک و
یــد در موقعیت‌هــای مختلف از ســبک‌های  شــخصیتی نیســت. می‌توانیــد یــاد بگیر
یافت کردید که سبک  گر مثل نوآ، بازخوردی در مختلف ارتباطی استفاده کنید - یا ا

یافت نمی‌شود. خاص شما به شکلی که می‌خواهید در
البته، ممکن اســت یک کارمند مثل جیل نداشــته باشید که داوطلبانه بازخورد 
حمایتی و مفید به شما بدهد. برای‌آنکه بیشتر با خودتان و نحوه‌ی درک رفتار شما 

ید، باید به یاد داشته باشید که ابتدا درخواست بازخورد کنید. آشنا شو
بــاره‌ی نحــوه‌ی انجام ایــن کار خیلی بیشــتر می‌دانید و  کــنون در خوشــبختانه، ا

خوشبختانه، یادگیری بیشتری هم در راه است.
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‌ به‌خاطر بسپارید
• به‌های شخصی خودش را همراه دارد.	 ، بار و تجر هر کسی در محیط کار
• ید باعث 	 به‌های شخصی می‌تواند زمانی که انتظارش را ندار این بار و تجر

اشتباه یا مشکل شود.
• یافت آن سخت باشد.	 گر در بازخورد می‌تواند مفید باشد، حتی ا
• به‌های شخصی خودتان را بررسی کنید تا مانع یادگیری از بازخورد 	 بار و تجر

نشود.
• یف می‌کنید، روی راحتی شما در یادگیری 	 داستان‌هایی که برای خودتان تعر

از بازخورد تأثیر می‌گذارد.
• بیات 	 شــما همچنیــن تحت‌تأثیــر ســبک‌های ارتباطــی ترجیحــی خــود، تجر

به‌های اولیه‌ی بازخورد قرار خواهید گرفت. کاری فرهنگی و تجر
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۵

سوگیری

یم  ی یا فعالیت هیجانی بیش از حد نیاز ندار ور یاد، ایده‌های جدید، ابزارهای غیرضر یرکی ز »مــا بــه ز

- تنها چیزی که لازم است، کمتر غیرمنطقی بودن است.«
ولف دوبلی1 — ر

روزی روزگاری یــک مدیــر منابــع انســانی جــوان و مشــتاق بــه نام کلینــتون2 تصمیم 
یابی جدید طراحی کند. این سیستم مبتنی بر شایستگی بود  گرفت یک سیستم ارز
باره‌ی ســطح عملکرد موردانتظار  و از یک مقیاس پنج‌گانه، به همراه توضیحاتی در
در هــر رتبــه داشــت. ایده این بود که مدیران بتواننــد مطابق با این مقیاس، بازخورد 
یــف ارائــه دهند. کلینتون ســاعت‌ها وقت گذاشــت تا ســطوح مختلف و  دقیــق و ظر
 
ً
واژگان شایســتگی‌ها را بــا تیم‌هــا توافــق کنــد و از کارش راضــی بــود. سیســتم نســبتاً
پیشــرفته‌ای بــود، همــان‌طور کــه خــودش می‌گفت )که اغلــب همین‌طور بــود(. تنها 
 همه‌ی افراد در شرکت همیشه 

ً
یباً مشکل این بود که به نظر سیستم کار نمی‌کرد. تقر

. رتبه ۳ می‌گرفتند. هر بار
بعد از یک جلسه‌ی رتبه‌بندی ناامیدکننده، جایی که به دلیل شباهت امتیازها 
بــاره‌ی ارتقاهــا گرفتــه نمی‌شــد )و کلینــتون هــم خیلــی ناراحــت و  هیــچ تصمیمــی در

سردرگم بود(، مدیرعامل تصمیم گرفت سیستم باید تغییر کند.
او گفــت: »مــا باید این گرایش به رتبه میانه را بشــکنیم. کارمندان را مجبور کنیم 

تصمیم بگیرند و بازخورد صادقانه‌ای ارائه دهند.«
کلینــتون با جدیت، سیســتم جدیدی بــا مقیاس متفاوت طراحی کرد؛ این بار از 

1.  Rolf Dobelli
2.  Clinton
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۱ تا ۴، همراه با شایســتگی‌ها و توضیحات دقیق هر ســطح. کلینتون ساعت‌ها وقت 
 کسل‌شده در سراسر سازمان 

ً
گذاشت تا واژگان این شایستگی‌ها را با تیم‌های نسبتاً

هماهنگ کند.
زمــان رتبه‌بنــدی، مدیرعامل بررســی کرد ببینید تغییری ایجاد شــده اســت یا نه. 
 تــغییری رخ‌داده بــود. در سراســر ســازمان، رتبه‌بندی‌ها تغییر کــرده بود؛ دیگر 

ً
واقعــاً

رتبه‌ی ۳ وجود نداشت. این کار نتیجه داد؟ یا شاید هم نه؟
، نتیجه نــداد. اکنون همه کارمنــدان به‌صورت ۲.۳ رتبه‌بندی شــده بودند.  خیــر
 »متوســط« یک 

ً
هنوز همه متوســط بودند. یک بخش پر از افراد متوســط؟ مســلماً

بوط باشــد. یک مشــاور  یاضی اســت، نه چیزی واقعی که به افراد واقعی مر مفهوم ر
که برای حفظ آرامش کلینتون به ســازمان اضافه شــده بود، به مدیرعامل و کلینتون 
توضیح داد که این نمونه‌ای از ســوگیری رتبه‌بندی اســت که به آن »سوگیری میانه« 
یا ســوگیری مرکزی گفته می‌شــود. همان ســوگیری که کل سیســتم جدید کلینتون قرار 

بود آن را از بین ببرد.

کنند؟ ‌سوگیری‌ها: چیستند و چگونه عمل می‌
باره‌ی سوگیری و نحوه‌ی کار آن فکر کنیم. بیایید کمی دقیق‌تر در

هر انســان در طول یک روز مجبور اســت میلیون‌ها تصمیم بگیرد: چه ســاعتی 
بیدار شوم؟ چگونه به محل کار بروم؟ برای صبحانه چه بخورم؟ آیا شغل جدیدی 
بادام؟ پیدا کنم؟ خانه‌ام را عوض کنم؟ در لاته‌ام شیر پرچرب بزنم، کم‌چرب یا شیر
باره‌ی یک سیســتم  یــد چــه نــظری در بــا ادامــه‌ی روز کاری، بایــد تصمیــم بگیر
جدیــد فنــاوری اطلاعات بدهید، آیا یک منشــی جدید اســتخدام کنیــد یا لونا1 را از 
بخش حســابداری به بخش دیگری بفرســتید و چه بازخوردی به جک2 بدهید که 

هنوز سه مورد کاری را که هفته‌ی قبل به او سپرده بودید، انجام نداده است.
دنیا پیچیده است، بنابراین مغز برای کمک به شما به دنبال الگوها و ارتباط‌ها 

1.  Luna
2.  Jack



بازخورد مؤثر104

می‌گردد و اطلاعات غیرضروری را فیلتر می‌کند. ناچار اســت چنین کند؛ وگرنه شــما 
یاد هســتید، مغز  یر حجم اطلاعات از پا درمی‌آیید. وقتی تحت‌فشــار و اســترس ز ز
حتی بیشــتر از این میانبُُر می‌زند. دلیلش این اســت که افراد در حالت اســترس از 
بخش‌های متفاوتی از مغزشــان اســتفاده می‌کنند نســبت به زمانی که آرام و متمرکز 

ید، درست فکر نمی‌کنید. هستند. وقتی استرس دار
گاهانه و تکیه بر عقل سلیم، همگی نمونه‌هایی  قواعد سرانگشتی، حدس‌های آ
گاهانه زمانی شــکل می‌گیرد  از این میانبُُرهای ذهنی‌ هســتند. ســوگیری ضمنی یا ناآ
گاه به  کــه یکــی از این میانبُُرهای شــناختی را به‌اشــتباه مبنا قرار می‌دهیــد و ناخودآ

کلیشه‌ها تکیه می‌کنید تا در دنیایی بسیار پیچیده راهنمای شما باشند.
در شرایط استرس بالا، احتمال این‌که به این سوگیری‌ها تکیه کنید بسیار بیشتر 

است تا این‌که همه‌ی اطلاعات مرتبط و پیرامونی را به‌دقت بررسی کنید.

گاهانه ‌سوگیری ناآ
درحالی‌کــه کلینــتون در تلاش بــود یک نظامِِ امتیازدهیِِ ایده‌آل و عاری از ســوگیری 
طراحــی کنــد، یکــی از مدیــران بــه نــام چارلــی درگیــر ارائــه‌ی بــازخورد بــه مدیــران 
یرمجموعــه‌ی خــود بود. او از کل طرح امتیازدهی ســردرگم شــده بود، اما خیلی هم  ز
نگرانش نمی‌کرد. مثل بیشــتر افراد ســازمان، برای احتیاط همیشه امتیازها را در حد 

وسط رتبه‌بندی می‌کرد.
در مجموع، از نظر او دو مدیرش، سارا1 و آلن2، بد نبودند؛ فقط هر دو در تعامل 
باب‌رجوع مشــکل داشــتند. ســارا که معمولاً فردی پرانرژی و جسور بود، هنگام  با ار
بــاب‌رجوع انــگار خجالتــی و بسیــار کم‌حــرف می‌شــد. چارلــی در فرم  مواجهــه بــا ار
باب‌رجوع در خود فرومی‌رود،  بازخورد او نوشت: »به نظر می‌رسد هنگام تعامل با ار
شــخصیتش بروز نمی‌کند و باید اعتمادبه‌نفس بیشتری داشته باشد. ارتقای شغلی 

در حال حاضر امکان‌پذیر نیست.«

1.  Sarah
2.  Alan
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آلن هم به نتایج موردانتظار نرسیده بود. او هم مثل سارا رابطه‌ی چندان خوبی 
یادی به آلن داشــت. او آلن  باب‌رجوع برقرار نمی‌کرد. بااین‌حال، چارلی امید ز با ار
 انتخــاب کــرده بــود، چون هــر دو در یک مدرســه درس خوانــده بودند و 

ً
را شــخصاً

یکــرد مشــابهی به کار داشــتند. چارلــی مطمئن بود آلن مهارت‌هــا و ظرفیت لازم را  رو
ین بیشــتر نیاز دارد. اما ســارا ماه گذشــته، بعد از  دارد و احتمــالاً فقــط بــه کمــی تمر
بازگشــت از مرخصی زایمان، از طرف واحدی دیگر به چارلی تحمیل شــده بود. به 
همیــن دلیــل، چارلــی در فــرم بــازخورد آلــن نوشــت: »آلــن بــا قرارگرفتــن در معــرض 
باب‌رجوع  ، شایستگی‌های مسلم خود در ارائه‌ی خدمات به ار موقعیت‌های بیشتر

یق این روند، ارتقا توصیه می‌شود.« را توسعه خواهد داد. برای تشو
چارلی برای بررســی این اظهارنظرها به واحد منابع انســانی احضار شــد. در کنار 
تلاش‌های ســازمان برای شکســتن »ســوگیری تمایل به حد وســط«، مدیرعامل هم 
باره‌ی امتیازدهی‌هایی که با آن‌ها موافق نیستند  یق شــوند در می‌خواســت افراد تشو
گفت‌وگــو کننــد. ســارا از بــازخورد خــود ناراضی بود و کلینــتون، به‌عنــوان مدیر منابع 

انسانی، موضوع را پیگیری می‌کرد.
چارلی از این‌که از او خواســته شــده از بازخوردهایش دفاع کند، شــوکه شــد. او 
ن بودنِِ سارا با او سخت‌گیرانه‌تر برخورد کرده باشد؛ از  اصلاً فکر نمی‌کرد به‌خاطر ز
 توانمندی کمتری داشت. البته قبول داشت که امتیاز سارا و 

ً
نظر چارلی، سارا صرفاً

 
ً
آلــن یکســان بــود، اما به نظر او این ذات سیســتم امتیازدهی بــود. درعین‌حال واقعاً
 نمی‌دانســت چرا؛ فقط 

ً
احســاس می‌کــرد آلــن ظرفیت بــالاتری دارد—هرچند دقیقــاً

چنین حسی داشت.
! اینجا دست‌کم چهار سوگیری به طور هم‌زمان دیده می‌شد. البته کلینتون  بینگـو
هرگز نگفت »بینگـو!«؛ او آن‌قدر از اظهارنظرهای تکراری مشاوران و درخواست‌های 
غیرمنطقی مدیرعامل خســته شــده بود که حال شــوخی نداشت؛ اما توجه چارلی را 
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1، ســوگیری انتســابی2،  یابِِ فردمحور بــه این چهار ســوگیری جلب کرد: ســوگیری ارز
سوگیری وابستگی3، و سوگیری تأییدی. کلینتون همچنین توصیه کرد چارلی در یک 
گاهانه شرکت کند. چارلی با شنیدن این‌که ممکن است  دوره‌ی آموزشیِِ سوگیری ناآ
بــه هــر شــکلی دچار ســوگیری یــا پیش‌داوری باشــد، به‌شــدت متزلزل شــد و گیج و 

مبهوت راهی دوره‌ی آموزشی‌اش شد.
آیــا خودتــان را تــا حــدی شــبیه چارلــی می‌بینید؟ فکــر می‌کنیــد تا چه انــدازه از 
گاه هستید؟ آیا این سوگیری‌ها بر شیوه‌ای که به تیمتان بازخورد  سوگیری‌های خود آ

می‌دهید اثر می‌گذارند؟ 
پیش از آن که خیلی روی این پرســش‌ها فکر کنید، باید هشــدار بدهم که این 
یبنده اســت. پاســخ شــما هرچه باشــد، احتمالاً نادرست است؛ چون  یک ســؤال فر
از   

ً
بنابرایــن، درســت مثــل چارلــی، اساســاً گاهانه‌انــد؛  ناآ از ســوگیری‌ها  بسیــاری 

ید. وجودشان خبر ندار
گاهانه، به‌تنهایی راه‌حل  مطالعات نشــان می‌دهد دوره‌های آموزش ســوگیری ناآ
گاهانه ممکن است باعث شود افراد اظهارنظرهایی را  گاهی از سوگیری ناآ نیستند. آ
—و  کــه می‌دانند نشــانه‌ی ســوگیری اســت ســرکوب کنند. امــا بدون حمایت بیشــتر
باره‌ی رفتارشــان و نحوه‌ای که ســوگیری در رفتار آن‌ها بروز  بــدون بــازخورد دقیق در
می‌کند—خودِِ ســوگیری و رفتارهای ناشــی از آن همچنان باقی می‌ماند. حتی ممکن 

است واکنشی معکوس شکل بگیرد و رفتارها از قبل هم بدتر شوند.
همــان‌طور که چارلی در پایــان دوره‌اش با بینش قابل‌توجهی گفت: »این ماجرا 
شبیه بازی موش و چکش4 است؛ یک سوگیری را می‌شناسم و سعی می‌کنم مهارش 

Idiosyncratic Rater Bias  .1: سوگیری ارزیابِِ فردمحور زمانی رخ می‌دهد که مدیران در مهارت‌هایی که خودشان 
در آن‌هــا تســلط ندارند، به دیگــران امتیاز بالاتر می‌دهند. برعکــس، برای مهارت‌هایی که خودشــان در آن‌ها عالی 

هستند، به دیگران امتیاز پایین‌تری می‌دهند.
Attribution Bias  .2: ســوگیری انتســابی بــه تمایــل افراد بــرای تبیین رفتار خود یا دیگران با اســتفاده از میانبرهای 

ذهنی اشاره دارد که می‌تواند منجر به قضاوت‌های نادرست شود. 
Affinity Bias  .3: سوگیری وابستگی نوعی سوگیری شناختی است که در آن افراد نسبت به کسانی که شباهت‌هایی 

با خود دارند، برخورد ترجیحی نشان می‌دهند.
4.  Whac-A-Mole Game
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کنم، اما بلافاصله یکی دیگر سر برمی‌آورد و جایش را می‌گیرد.«
ارائــه‌ی بــازخورد مؤثر مســتلزم خودشناســی اســت؛ اینکه بتوانیــد راه‌هایی برای 
خنثی‌کــردن ایــن ســوگیری‌ها پیدا کنید. در این صورت، احتمــال کمتری دارد در دام 
، توســط یک  ســوگیری بیفتیــد یــا هنگام ارائــه‌ی بازخوردی آینده‌نگر و توســعه‌محور

ید. سوگیری عمیق و پنهان غافلگیر شو
نقطــه‌ی شروع ایــن اســت کــه کمــی دقیق‌تر بررســی کنیــد در ذهــن خودتان چه 
نمی‌توانیــد  گــر  ا بپرسیــد  خــود  از  اســت  منطقــی  کاملاً  اول،  قــدم  در  می‌گــذرد. 

 قرار است چگونه آن‌ها را شناسایی کنید؟
ً
سوگیری‌هایتان را ببینید، اساساً

گاهانه گاه‌سازی سوگیری ناآ آ
گــر بــه چیزی بادقت نــگاه کنید، همــه‌ی آنچه لازم اســت  ممکــن اســت فکــر کنیــد ا
ببینید، مشاهده خواهید کرد. بااین‌حال، گاهی اوقات حتی وقتی مستقیم به چیزی 
نــگاه می‌کنیــد، متوجــه آن نخواهیــد شــد. بــرای مثــال، شــعبده‌بازی با بهــره‌گیری از 
گاهــی مــا از محدودیت‌های ذهن،  ســوگیری‌ها یــا نقــاط کور ذهنــی جمعــی و عدم آ

عمل می‌کند.
 باورهای 

ً
امــا شــعبده‌بازها آنچــه می‌توانید ببینیــد را تغییر نمی‌دهند؛ آن‌هــا صرفاً

باره‌ی آنچه فکر می‌کنید می‌بینید، دست‌کاری می‌کنند. این به این  نادرست شما در
 منحرف شــده 

ً
دلیل نیســت که شــما در جای اشــتباه نگاه می‌کنید؛ ذهن شــما صرفاً

است.
ایــن گرایــش پیامدهای عملی مهمی در زندگی روزمــره دارد. برای مثال، رانندگی 
گر به خودروهای جلوی خود  هنگام صحبت با تلفن همراه خطرناک اســت. حتی ا
نگاه کنید، مکالمه‌ی تلفنی توجه شما را منحرف می‌کند. همین حواس‌پرتی ذهنی یا 
گر  منحرف‌شدن، مانع از آن می‌شود که خودرو در حال نزدیک‌شدن را ببینید، حتی ا

مستقیم به آن نگاه کنید.
همین گرایش هنگام تلاش برای ارائه‌ی بازخورد مؤثر و اجتناب از سوگیری در 
محیط کار نیز رخ می‌دهد. عوامل متنوعی ذهن شما را تحت‌تأثیر قرار داده‌اند و به 
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همین دلیل ادراک شــما شــکل‌گرفته است. بازخوردی که ارائه می‌دهید همیشه این 
تأثیــرات را بازتــاب می‌دهد. گاهی این به معنای آن اســت که بازخورد شــما منحرف 
اســت. در ایــن مواقــع، بــازخورد بیشــتر بازتاب‌دهنــده‌ی تأثیــرات و ســوگیری‌های 
یی  شماســت تــا رفتار فردی کــه به او بــازخورد می‌دهید. این وضعیت شــبیه خودرو
ین نتیجه‌ای  گاهی شــما، مستقیم به ســمتتان می‌آید. بهتر اســت که کاملاً خارج از آ
کــه می‌توانیــد امیــدوار باشیــد، برخورد با واحد منابع انســانی اســت، مثــل چارلی، و 
 قبل از آن که کسی بابت تبعیض شکایت کند. منشأ این تأثیرات کجاست؟

ً
ترجیحاً

 تأثیرات اجتماعی و فرهنگی
بیت شــما در شکل‌گیری ارتباطات ضمنی با اعضای  تأثیرات رســانه‌ها، فرهنگ و تر
گروه‌هــای اجتماعــی نقــش دارنــد و ســوگیری‌های خاصــی را در ذهــن شــما نهادینه 

می‌کنند.
یون افراد را نشــان می‌دهد، می‌تواند باعث شــود  یز بــرای مثــال، شیــوه‌ای که تلو
مردم گروه‌های فرهنگی خاصی را با مجرمین مرتبط بدانند یا فکر کنند برخی حرفه‌ها 
 متعلق به مردان یا زنان است. نگرش والدین، خواهر و برادرها، محیط مدرسه 

ً
صرفاً

و فرهنگی که کودکان در آن رشد می‌کنند نیز می‌تواند موجب شکل‌گیری پیش‌داوری 
ضمنی شــود. هر کســی که دوره‌ای را در زمین بازی گذرانده باشــد، می‌داند کودکان 
نه‌تنها تفاوت‌ها و شباهت‌ها را می‌بینند، بلکه متوجه می‌شوند به کودکانی که با گروه 
یت تفاوت‌هایی دارند، ســخت‌تر می‌گذرد. این می‌تواند تفکر »آنچه شــبیه من  اکثر

است خوب است و آنچه متفاوت است بد« را نهادینه کند.
ســوگیری‌هایی کــه در نتیجــه‌ی ایــن شــرایط شــکل می‌گیرنــد، می‌تواننــد منبــع 
کار باشــند. ایــن ســوگیری‌ها همچنیــن بــر  بی‌عدالتــی و عــدم شــمول در محیــط 
بــاره‌ی آن‌ها ارائه‌ی بــازخورد می‌کنید، شیوه‌ی ارائــه‌ی بازخورد و  موضوعاتــی کــه در
حتی انتخاب افرادی که به آن‌ها بازخورد می‌دهید، تأثیر می‌گذارند. چارلی، در مثال 
قبلی، هرگز خود را فردی با ســوگیری ضدزنانه نمی‌دانســت. او ایده‌ی این‌که آلن را 
 بــه ایــن دلیــل انتخاب کرده کــه در همان مدرســه درس خوانــده، رد می‌کرد و 

ً
صرفــاً
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مطمئن بود آلن فروشنده‌ی بهتری از سارا است. بااین‌حال، او هنوز قادر به ارائه‌ی 
بازخورد بدون سوگیری نبود.

پــس یــک پرســش کلیــدی هنگام آماده‌شــدن بــرای ارائــه‌ی بــازخورد، به‌منظور 
 بــازخورد ارائه می‌کنــم یا در واقع 

ً
گاه‌ســازی هرگونــه ســوگیری، این اســت: »آیا واقعاً آ

یم: »چرا نمی‌توانی بیشتر شبیه من باشی؟«« دارم می‌گو
بیایید برخی سوگیری‌های مختلف را بررسی کنیم.

‌سوگیری‌های مخرب بازخورد
وقتی شروع به بررســی ســوگیری‌های مختلف می‌کنید، ممکن اســت دشــوار باشد که 
یژه زمانی که در حال  ید، به‌و بدانید کجا باید تمرکز کنید یا حتی کی باید متوقف شو
ارتقای توانمندی‌های خود هســتید. در ادامه، چهار ســوگیری کلیدی آمده است که 

می‌توانید هنگام ارائه‌ی بازخورد مراقب آن‌ها باشید.

سوگیری تأییدی
ید یا نظری شــکل  این ســوگیری به این صورت عمل می‌کند: شــما تصمیمی می‌گیر
می‌دهید، مثل چارلی که دو عضو تیمش را مقایسه می‌کند: »آلن پسر خوبی است، 
با او هم‌مدرســه بودم؛ این ســارا را کلینتون به من تحمیل کرده، هیچ‌کس دیگر او را 

نمی‌خواست.«
سپس به دنبال اطلاعاتی می‌گردید که نظر شما را تأیید کند و آن‌ها را ارزشمند 
می‌دانیــد. می‌تــوان ســوگیری تأییــدی را بــه »گلچین کردن« یــا »پنــدار آرزومندانه1« 
تشــبیه کــرد. ایــن یعنی مانند چارلی، شــما در نهایــت اطلاعات را به‌گونــه‌ای تفسیر 

ید که با فکر اولیه‌تان مغایرت دارد. می‌کنید یا نادیده می‌گیر
چارلی نســبت به آلن ســوگیری دارد. او انتظار دارد آلن در کارش خوب باشــد، 
چون فکر می‌کند آلن شــبیه اوســت. هر جا نگاه می‌کند، شــواهد تأییدکننده فراوان 

گیــری بــر پایــه‌ی آنچــه خوشــایند به نظر  گیری باورهــا و تصمیم‌ Wishful Thinking  .1: پنــدار آرزومندانــه بــه شــکل‌
می‌رسد، اما بدون اتکا به شواهد و واقعیت‌ها اشاره دارد.
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می‌بیند، درحالی‌که شــواهد مخالف دیده نمی‌شــوند یا به‌ســرعت به‌عنوان اســتثنا یا 
مورد خــاص رد می‌شــوند. بــرای مثــال، کاملاً مشــخص اســت کــه آلــن در ارتباط با 
بــاب‌رجوع عملکــرد خوبی نــدارد. بااین‌حــال چارلــی هــنوز بــر این نظر اســت که  ار
، آلن به طور معجزه‌آسا بهتر خواهد شد. او نسبت به شواهد مخالف  به بیشتر باتجر

کور شده است.

‌اثر هاله و شاخ1
این ســوگیری بر پایه‌ی ســوگیری تأییدی ســاخته شــده اســت. زمانی رخ می‌دهد که 
یژگــی مثبــتِِ قابل‌توجــه باعث شــود همه‌ی ابعاد فــرد را مثبت ببینیــم و به او  یــک و
یــادی ندانیم و اثر هاله باعث  باره‌ی فرد چیز ز »هالــه« بدهیــم. اما ممکن اســت در

شود جنبه‌های دیگر نادیده گرفته شوند.
باره‌ی پــاداش‌دادن به عملکــرد افراد نیز  ایــن اثــر را می‌تــوان در تصمیــم‌گیری در
برت سایمون2، برنده جایزه نوبل، دانشمند اجتماعی و یکی  دید. بر اساس نظر هر
از پایه‌گذاران هوش مصنوعی، وقتی کسی جایزه‌ای برنده و مشهور می‌شود، احتمال 
دیده‌شــدن نامــش در کمیتــه‌ی اعطــای جوایــز بسیار بالا مــی‌رود. همیــن اتفاق در 
ســازمان‌ها نیــز رخ می‌دهــد؛ وقتــی ارتقاهــا بر اســاس تصمیــم مدیران ارشــد صورت 

می‌گیرد که تنها اطلاعات سطحی از کار یک عضو تیم دارند.
باره‌ی عملکرد آلن ناقص است و بر اساس سوگیری تأییدی  بازخورد چارلی در
او نســبت به آلن شــکل‌گرفته اســت. آلن اما خوش‌شــانس بود که در ابتدای ســال 
یــک فروش انجــام داد. ایــن اتفــاق بیشــتر به دلیل کارهای پشــت‌صحنه‌ی ســارا با 
باب‌رجوع بود که چارلی نادیده گرفت. این‌که آلن پس از آن هیچ فروشی نداشته  ار
اســت، اهمیت ندارد؛ مدیر ارشــد در جلســه‌ی ارتقا، فروش اولیه را به یاد می‌آورد، 
چون آلــن هر بار که در کافی‌شــاپ با او روبه‌رو می‌شــود، یــادآوری می‌کند؛ بنابراین 

گی مثبت یا منفی،  The Halo and Horns Effect  .1: اثر هاله/شاخ نوعی سوگیری شناختی است که در آن یک ویژ
گذارد. بر ارزیابی کلی فرد یا سازمان تأثیر نامتناسب می‌

2.  Herbert Simon
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مدیر ارشد با خوشحالی توصیه‌ی چارلی برای ارتقای آلن را امضا می‌کند.
یژگی منفی  اثر شــاخ به همان شــکل عمل می‌کند، اما برعکس: تمرکز بر یک و
باب‌رجوع کم‌حرف اســت( باعث می‌شود فرصت‌ها  خاص )ســارا هنگام ارتباط با ار

یا پاداش‌های دیگر به او ارائه نشود.

‌سوگیری انتسابی
یدادها یا  بــاره‌ی علل رو در روان‌شناســی اجتماعــی، انتســاب، فرایند نتیجه‌گیری در
رفتارهاست. در زندگی واقعی، همه‌ی ما روزانه چنین انتساب‌هایی انجام می‌دهیم، 
معمولاً بدون اینکه از فرایندها و ســوگیری‌های پنهانی که ما را به این نتیجه‌گیری‌ها 

گاه باشیم. می‌رسانند، آ
یم علل را به عوامل درونی مانند  وقتــی بــه رفتار دیگران نگاه می‌کنیم، تمایل دار
یژگی‌هــای شــخصیتی نســبت دهیــم و عوامل بیرونــی را نادیده گرفته یــا کم‌اهمیت  و
گر  بدانیــم. روان‌شناســان ایــن گرایــش را خطــای بنیادی انتســاب می‌نامنــد. حتی ا
عوامــل موقعیتــی بــه‌وضوح وجــود داشــته باشــند، مــا بــه طور خــودکار علــت را بــه 

یژگی‌های شخصی نسبت می‌دهیم. و
گــر کســی در یــک جلســه دیــر کنــد، شــما از آن نتیجــه‌ای کاملاً  بــرای مثــال، ا
1 دوبار پشت‌ســرهم دیــر آمده، پس او تنبل اســت.« در  یــد: »باتــو غیرمرتبــط می‌گیر
بــاره‌ی اطرافیان خود  طول یــک روز معمولــی، احتمالاً بارها چنین انتســاب‌هایی در

انجام می‌دهید.
یک‌لحظه به تأثیر خطاهای انتساب خودی بر نحوه‌ی نگاهتان به دیگران فکر 
کنید: باتو همیشــه دیر می‌آید، پس تنبل اســت؛ کارلوتا2 به کار متعهد نیســت، چون 
 عالی اســت، فروشــنده‌ی خوبی اســت، چون 

ً
بــه کارش پایبنــد نیســت؛ آلِِن عموماً

باره‌ی فروش‌هایش صحبت می‌کند. هنگام ملاقات در کافی‌شاپ در
باره‌ی دلیل دیرکردش امروز  آیا این نســبت‌دادن‌ها منطقی هســتند؟ آیا با باتو در
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صحبت کرده‌اید؟ چرا فکر می‌کنید کارلوتا متعهد نیست؟ منظور از »پایبند نبودن به 
« چیســت؟ چــه چیزی را از او دیده‌ایــد یــا ندیده‌اید؟ آیا متوجه شــده‌اید که آلن  کار
یف  بیشتر صبح خود را در کافی‌شاپ می‌گذراند و هر بار همان فروش را برایتان تعر

می‌کند؟
هنگام بررسی گرایش‌های خودتان در این زمینه، خوب است بدانید که وقتی به 
یم، افراد معمولاً گرایشی معکوس دارند. وقتی اتفاق منفی  توضیح رفتار خود می‌پرداز
یژگی‌های  یم آن را به نیروهای بیرونی نسبت دهیم تا و برای ما رخ می‌دهد، تمایل دار
یه سوگیری  1 یا نظر یگر - ناظر شخصی خود. روان‌شناسی این گرایش را سوگیری باز

منفعت‌طلبانه2 می‌نامد.
 این به این 

ً
برای مثال، اگر شما هم در همان جلسه مانند باتو دیر کنید، مطمئناً

دلیل نیســت که تنبل هســتید. شما می‌دانید که به کارتان متعهد هستید. بااین‌حال، 
ید: تلاش می‌کنید فرزندانتان به‌موقع به مدرسه  یادی دار مسئولیت‌های خانوادگی ز
برونــد و قبــل از تــرک خانــه منتظــر رسیــدن پرســتار مــادر ســالخورده‌تان باشید. اگر 

ید. فرزندان دیر بیدار شوند یا پرستار نامنظم باشد، شما هیچ تقصیری ندار
باره‌ی بازخورد )بر اساس رفتار مشاهده‌شده( با فرد  یه اهمیت بحث در این نظر
بوطه را نشــان می‌دهد. در غیر این صورت، ممکن اســت در ذهن شــما مواردی  مر
یت شــعب توســط کارلوتا و  ماننــد تولــد فرزنــد جدیــد باتو یا افزایــش دوبرابری مدیر
 ، دشــواری‌های او در اســتخدام نیرو، نادیده گرفته شــود. هنگام ارائه‌ی بازخورد مؤثر

ید. یا شو همیشه نظر طرف مقابل را جو

‌داده‌ها و سوگیری ارزیابِِ فردمحور
بخشــی از دلیــل اینکــه ســوگیری می‌توانــد مانــع ارائــه‌ی بــازخورد مؤثــر شــود، درک 
ید )بازخورد  نادرســت از داده‌هــا و نحــوه‌ی عملکرد آن‌ها اســت. اگر تصمیــم می‌گیر

Actor-Observer Bias  .1: سوگیری ناظر انحراف سیستماتیک در مشاهده و ثبت داده‌هاست که به دلیل تفاوت 
در ناظران ممکن است با واقعیت مطابقت نداشته باشد.

گی‌ها و  Self-serving Bias  .2: ســوگیری منفعت‌طلبانــه تمایــل افــراد بــه نســبت دادن موفقیت‌هــای خــود بــه ویژ
تلاش‌های شخصی و نسبت دادن شکست‌ها به عوامل بیرونی یا شرایط است. 
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ارائــه می‌دهیــد( بــا اســتفاده از داده‌هــایی کــه از ذهن خــود اســتخراج کرده‌اید، این 
، وقتی سعی می‌کنید این کار را  تصمیم یا بازخورد ناقص خواهد بود. به‌عبارت‌دیگر
ید که هر تحلیلگر داده‌ی حرفه‌ای آن را »کمبود  انجام دهید، با چیزی مواجه می‌شو

داده« می‌نامد.
باره‌ی امتیازدهی به کارکنانش در سیستم جدید تصمیم  چارلی بر چه اساسی در
باره‌ی توانایی ســوئلا1 در »ادغام  می‌گرفت؟ شــما از چه داده‌هایی برای قضاوت در
یــابی موقعیت‌هــا«، توانایی رالف2 در »تلاش بــرای هماهنگی« یا حتی »تفکر  ز و ار

یستوف4 استفاده می‌کنید؟ مفهومی3« کر
این‌هــا نمونه‌هــایی از توصیف‌هایی هســتند کــه ری دالیو برای ارائــه‌ی بازخورد 
یکرد شفافیت رادیکال خود استفاده می‌کرد. دیدگاه  لحظه‌ای به‌عنوان بخشــی از رو
یــاد، داده‌های  او ایــن بــود کــه ارائــه‌ی هم‌زمــان داده‌هــای رتبه‌بندی توســط افــراد ز

رتبه‌بندی )و بنابراین بازخورد حاصل( را بهتر می‌کند.
یــادی  دیــدگاه مخالــف ایــن اســت کــه ســوگیری‌های درونــی مــا وقتــی تعــداد ز
یبارهای  رتبه‌بندی کنار هم قرار می‌گیرد، تشدید می‌شوند؛ شبیه رودخانه‌ای که از جو
متعدد تغذیه شده و به سمت سراشیبی می‌رود. بسیاری از نظرات ناقص فردی که 
 به مجموعه‌ای از نظرات ناقص تبدیل 

ً
گاهانه هستند، صرفاً تحت‌تأثیر ســوگیری ناآ

می‌شــوند کــه بــا هم یک رودخانــه‌ی عظیم از نظرات ناقص را شــکل می‌دهند و به 
کارآمد منجر می‌شوند. آبشاری از بازخورد نا

ین  این وضعیت را می‌توان در هر مسابقه‌ای دید؛ از المپیک تا جایزه‌ی بزرگ‌تر
ین  یجات در یک نمایشــگاه محلی. احتمالاً فکر می‌کنید که تشــخیص بزرگ‌تر ســبز
کدو ســاده اســت؛ چند متغیر می‌تواند وجود داشــته باشد؟ احتمالاً نسبت به طیف 
« یا »تفکر مفهومی«  یابی »تیزهوشــی کســب‌وکار وسیعی از نکاتی که باید هنگام ارز
در ذهــن نگــه داشــت، تعــداد کمــی به نظر می‌رســد. اما حتــی در این مــوارد، هیئت 
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داوران نمایشــگاه‌های محلی می‌تواند بر پایه داده‌های ناقص، برای توافق مشــکل 
داشته باشند، به‌شدت بحث کنند و در نهایت تصمیمی غیرقابل‌فهم بگیرند.

یف دقیقی برای »کدوی بزرگ« وجود دارد. چرا داده‌ها ناقص هستند؟ تعار
یــادی از ســوگیری‌ها، پیش‌داوری‌هــا و  یــرا بــا مقــدار ز تصمیــم ناقــص اســت؛ ز
باره‌ی سبزی‌ها  احساسات مختلف داوران آمیخته شده است. این سوگیری‌ها هم در
بیات شــخصی،  بــاره‌ی پرورش‌دهنــدگان مختلــف آن‌هاســت، به همراه تجر و هــم در
زمینه‌هــای فرهنگــی و ترجیحــات داوران. هنگامــی که این‌ها جمع شــوند، تصمیمی 
 غیرمنطقی ایجاد می‌کند و هیچ‌کس از نتیجه راضی نیست که ممکن است به 

ً
ظاهراً

دلخوری‌های عمیق و پایدار منجر شود.
بــه همــان شــکل، امتیازدهی در محیط کار بر اســاس مدل شایســتگی، بیش از 
یاب  به‌ی هر ارز بوط باشــد، تحت‌تأثیر شخصیت و تجر آنکه به مدل شایســتگی مر

است؛ بنابراین جمع‌آوری این امتیازها نیز همان اثر را دارد.

‌توصیه‌هایی برای غلبه بر سوگیری
ممکن اســت از خود بپرسید که با تمام این مســائل چه باید کرد. ممکن اســت انواع 
ســوگیری‌ها را بشــناسید، امــا همچنــان درگیــر ایــن باشیــد کــه چگونــه بایــد داده یــا 
یف،  یــد، درحالی‌کــه طبق تعر بــاره‌ی ســوگیری‌های خود به دســت آور اطلاعاتــی در
گاهانــه هســتند؟ چگونه می‌تــوان از چیزی که در عمق  گاهانــه، ناآ ســوگیری‌های ناآ

گاه شد؟ ذهن شما پنهان است، آ
البته آموزش و دوره‌های آموزشــی می‌توانند در شناســایی این ســوگیری‌ها مفید 
گاهی فرهنگی و آزمون‌های  گاهانه، دوره‌های آ باشند. دوره‌های آموزش سوگیری ناآ
آنلاین )مانند آزمون‌های نگرش ضمنی( از روش‌های متداول در این زمینه هستند. 
گاهی فرهنگی برگــزار می‌کنند تا برای  بسیــاری از ســازمان‌ها نیــز دوره‌هــای آموزش آ
بان یــا رفتارهایی  مثــال، بــا فرهنگ‌هــا یا گروه‌های بیرونی آشــنا شــوند و بدانند چه ز

ممکن است برای آن‌ها توهین‌آمیز باشد.
بااین‌حال، هنوز نمی‌توان به قطعیت گفت این روش‌ها چقدر مؤثرند. همان‌طور 
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گاه‌کردن افراد نسبت به سوگیری کافی نیست. که می‌دانیم، صرف آ
پــس چگونــه می‌تــوان رفتــار خــود در محیط کار را تغییــر داد تا از ســوگیری آزاد 
گاهانه بر  باره‌ی تأثیر آن همه عوامل ناآ شــود؟ چگونه می‌توان داده‌های مفیدی در
رفتار خود به دســت آورد؟ چگونه می‌توان تفاوت میان نیات خود )تأثیری که قصد 
یــد داشــته باشیــد( و آنچــه دیگران مشــاهده می‌کننــد )تأثیر واقعی رفتار شــما بر  دار

دیگران( را درک کرد؟
ید. درست است! بازخورد بگیر

بــازخورد، داده‌هــای ارزشــمندی در مورد نحــوه‌ی بــرخورد مــا بــا دیگــران بــه مــا 
می‌دهد. این کار به ما کمک می‌کند شکاف میان نیت‌هایمان و نتایج واقعی تعامل 
یــد، می‌توانید  بــا دیگــران را شناســایی کنیــم. وقتــی ایــن اطلاعــات را در اختیــار دار

باره‌ی اقداماتی که می‌خواهید انجام دهید، بحث و تصمیم‌گیری کنید. در
می‌توانیــد خطاهــای بــازخورد خود را با تهیه‌ی چک‌لیســتی از مــواردی که باید 
بــرای اجتنــاب از ســوگیری مراقب آن‌ها باشید مرور کنید. ســپس می‌توانید شروع به 
اصلاح رفتارهــایی کنیــد کــه پیش‌تــر باعــث می‌شــد بــازخوردی سوگیری‌شــده ارائه 

دهید. احتمالاً خواهید دید که می‌توانید پنج مورد را به‌راحتی اصلاح کنید.
• بــا برگــزاری منظم جلســات بازخورد، از »اثــر تازگی1« که منجر به ســوگیری 	

هاله و شاخ می‌شود، اجتناب کنید.
• ایــن جلســات و هرگونــه اطلاعــات یــا داده‌ای کــه بــرای قضاوت اســتفاده 	

می‌کنید و ممکن اســت در آینده نیز مورداســتفاده قرار گیرد، پیگیری کنید. 
ید، به الگوها و  ید یا ندار به‌جای تمرکز بر یک رفتار خاص که دوســت دار
ید  روندها توجه کنید. این کار به شما کمک می‌کند داده‌هایی به دست آور

یابِِ فردمحور آزاد باشد. که از سوگیری ارز
• گاه 	 داده‌های جمع‌آوری‌شده را مورد بررسی دقیق قرار دهید. با ذهن ناخودآ

بینــی کنیــد و آن‌هــا را با  گاهتــان را باز خــود صحبــت کنیــد یــا افــکار ناخودآ

Recency Effect  .1: اثــر تازگــی نوعــی ســوگیری شــناختی اســت کــه در آن اطلاعات یا اســتدلال‌هایی که اخیــراً ارائه 
شده‌اند، بهتر و واضح‌تر در ذهن باقی می‌مانند.
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 با زمینه‌ی کاری متفاوت از خود، بیان 
ً
، ترجیحاً صــدای بلنــد با یک همکار

کنیــد. این کار به شناســایی گرایش‌های ســوگیری وابســتگی و آشــکارکردن 
سوگیری تأییدی کمک می‌کند.

• را در 	 کاری متفــاوت(  بــا زمینــه‌ی   
ً
یــک همــکار دیگــر )بــاز هــم ترجیحــا

تصمیم‌گیری‌ها یا فعالیت‌هایی که ممکن است سوگیری نشان دهند، مانند 
تصمیمات ارتقا و اســتخدام، ناظر خود قرار دهید. ممکن اســت فکر کنید 

ید، اما آن‌ها ممکن است چیز دیگری ببینند. سوگیری ندار
• به یاد داشــته باشــید که فرهنگ‌های جهان دلایل خوبی دارند که درس‌ها 	

یق قصه‌ها، افسانه‌ها و اسطوره‌ها آموزش  و ارزش‌های مهم زندگی را از طر
می‌دهنــد. مــردم داســتان‌ها را بهتــر به‌خاطر می‌ســپارند تا حقایــق پراکنده. 
ید بررسی کنید. روایت‌هایی را که  باره‌ی دیگران می‌ساز روایت‌هایی را که در
ید مرور کنید و هر دو را با هم مقایســه کنید. این  باره‌ی خودتان می‌ســاز در
ین خطاهای انتســابی اجتناب  کار بــه شــما کمک می‌کنــد از برخی از بدتر

کنید.
ید و  با انجام همه‌ی این اقدامات، قادر خواهید بود در چرخه‌ی یادگیری پیش برو

تغییرات لازم را در عمل پیاده کنید.

ک و سوگیری ‌استرس، ادرا
نکتــه‌ی دیــگری کــه بایــد در نظــر گرفــت، تأثیــر اســترس بــر رفتــار شماســت. وقتی 
یرا مغز شما  تحت‌فشــار هســتید، احتمال ظهور سوگیری‌های شما بیشــتر می‌شود، ز
گاه‌تر  بــه مسیرهــای کوتاه و ســاده متوســل می‌شــود. هرچــه بتوانید از این مــوضوع آ
باشید و اســترس خود را کاهش دهید، احتمال ارائه‌ی بازخورد تحت‌تأثیر ســوگیری 

کمتر خواهد شد.
برخی ســازمان‌ها کم‌کم به این موضوع پی برده‌اند و تأثیر اســترس بر کارکنان را 
بررســی کــرده و برنامه‌هــای رفاه و حمایت از آن‌ها را راه‌اندازی می‌کنند. شــما ممکن 
اســت بتوانید از این فرصت‌ها اســتفاده کنید یا درصورتی‌که در دســترس نباشد، آنها 
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را به کارفرمای خود پیشنهاد بدهید.
ید و رفتارهای اســترس‌زای خود را بررســی  در این میان، چند دقیقه وقت بگذار
ید بخواهید بازخورد بدهند که رفتار شــما در  کنید. از افرادی که به آن‌ها اعتماد دار
شــرایط اســترس چه تغییری می‌کند. بررسی کنید چه کارهایی می‌توانید انجام دهید 
تا این رفتارها مانع شــما نشــوند. ســپس، وقتــی می‌دانید باید بــازخورد بدهید، برای 
ین‌هایی مانند مراقبه یا مدیتیشــن، اســتفاده از  خــود فضــایی ذهنی ایجاد کنید. تمر
اپلیکیشــن‌هایی مثــل کََلــم1، حتــی اختصــاص‌دادن بــازه‌ای مشــخص در برنامــه‌ی 
روزانه، می‌تواند به شما کمک کند سطح استرس را کاهش دهید و بار شناختی وارد 

بر مغز را سبک‌تر کنید. 
ید، احتمالاً زمان مناســبی برای  گــر در میانــه‌ی یک موقعیت اســترس‌زا قرار دار ا
ارائه‌ی بازخورد نیست. می‌توانید مشاهدات خود را یادداشت کنید یا به طور موقت 
ید، اما بهتر است کمی صبر کنید تا فرصت بررسی و سنجش دقیق  در ذهن نگه دار
داده‌هــا را پیــش از ارائــه‌ی بــازخورد داشــته باشیــد. ایــن کار شــما را بــرای ارائــه‌ی 
بازخوردی که با ســوگیری همراه نباشــد، آماده‌تر می‌کند. )در بخش ســوم چند برگه 

ین برای کمک به این فرایند ارائه شده است.( تمر

سوگیری لولاپالوزا2 و برچسب‌زنی
یــن مورد از پنــج ســوگیری بــازخورد آسیب‌زننــده، ســوگیری‌ای اســت کــه چارلی  آخر

3 آن را با بیانی استعاری »لولاپالوزا« توصیف کرده است. مانگر
باره‌ی رفتار  این سوگیری زمانی آشکار می‌شود که ترکیبی از انتظارات فرهنگی در
یابی‌ها با هم جمع شــوند و طوفانی کامل و بی‌معنا ایجاد  و الزامات ســازمانی در ارز

کنند.
« نمونــه‌ای از ایــن وضعیــت بودند. تنهــا بازخوردی که با اشــتیاق  »چهــار ســوار

1.  CALM
2.  Lollapalooza Bias
3.  Charlie Munger
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یژه اهمیت کفش‌های مشکی  باره‌ی قوانین پوشش، به‌و پذیرفته می‌شد، بازخورد در
به‌جای قهوه‌ای بود. کارکنان مشتاق و کنجکاو که فهرستی از سؤالات روز اول خود 
تهیــه کــرده بودند، با این پاســخ روبرو شــدند: »خوش آمدید. فقــط فردا یک جفت 

ید، باشه؟ قوانین پوشش. صبح می‌بینمتان.« کفش مشکی بخر
 بــه آن عمل نکردند 

ً
کارمندانــی کــه اهمیــت این بــازخورد را درک نکردنــد یا فوراً

« نسبت داده شدند،  ید کفش جدید را نداشتند(، به رفتار »ناسازگار )شاید توان خر
باوجوداینکه از نظر مهارت‌ها و دانش، مفید بودند.

ن  ســازمان‌هایی کــه به‌جــای برچســب‌زدن، افــراد را بــا توانمندی‌هــای نامتــواز
می‌پذیرنــد و بــرای بهــره‌گیری حــداکثری از نقاط قــوت آن‌هــا تلاش می‌کنند، بسیار 
یا به آن بازگشــت، حقوق  کمیاب و ارزشــمند هســتند. در مثال پیشین، شــغلی که پر
کمتر و مسیر شــغلی محدودتری نســبت به شــغل جدیدش داشــت. اما مدیر آنجا 

می‌دانست چگونه از کارکنان مراقبت کرده و آن‌ها را ارزشمند بداند.
او این کار را با تمرکز بر نقاط قوتشان و سازماندهی تیم، حول آن‌ها انجام داد. 
باب‌رجوع داشتند، برای به اشتراک گذاشتن دانش خود جلو  کسانی که تمرکز بر ار
ین شــدند؛ کســانی که  یتر آمدنــد؛ کســانی کــه خلاقیت داشــتند، مســئول چیدمان و
یــج افراد تخصص‌های  تمایــل اداری داشــتند، در امور دفتر مشــارکت کردند. به‌تدر
خــاص خــود را بر عهــده گرفتند. همه بایــد به‌عنوان تیم همــکاری می‌کردند و گاهی 
کارهایی را انجام می‌دادند که در آن‌ها مهارت کمتری داشتند. اما همه می‌خواستند 
یادی کردند.  مدیــر را راضــی کنند و عملکرد خوبی داشــته باشــند، بنابرایــن تلاش ز
یژه‌ای می‌کردند تا  یت او گسترده شــد؛ مردم سفرهای و شــهرت فروشــگاه تحت مدیر
، رقابت برای کار در آنجا  با کارکنان متخصص و خوش‌اخلاق ملاقات کنند. به‌مرور

بسیار افزایش یافت.
بااین‌حال، برچســب‌هایی که چهار ســوارکار اعمال کردند به سایر امور نیز نفوذ 
« خورده بود، به‌طورکلــی بی‌فایده دیده  گهــان فردی که برچســب »ناســازگار کــرد و نا
 این امر باعث اتلاف مهارت‌ها شــد: توانمندی‌ها به کار گرفته و توســعه 

ً
شــد. غالباً

نیافت، بازخوردی که به یادگیری کمک کند ارائه نشد و افرادی که همه مهارت‌های 
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لازم را داشتند احساس ارزشمندبودن نکردند و به‌جای دیگری منتقل شدند.
این نوع برچسب‌زنی نوع خاص خود از سوگیری را ایجاد می‌کند.

‌برچسب‌ها و سوگیری
باره‌ی پوشــش یــا رفتار  گــر در یــک ســازمان بزرگ بــا انتظارات مشــخص در حتــی ا
که ما معمولاً  خاص کار نکنید، بسیاری از افراد به برچسب‌زدن علاقه دارند. ازآنجا
مانند مصرف‌کننده فکر می‌کنیم، بد نیست برای درک بهتر برچسب‌ها و تأثیر آن‌ها 

یم. بر بازخورد، نگاهی کوتاه به پژوهش‌های حوزه‌ی رفتار مصرف‌کننده بینداز
بــوط بــه انتخاب  بــر اســاس تحقیقــات، حــدود یک‌ســوم تصمیم‌گیری‌هــای مر
 بــر پایه‌ی بســته‌بندی انجام می‌شــود. در ذهــن مصرف‌کننده، میان 

ً
محــصول صرفــاً

بســته‌بندی محــصول و کیفیــت آن رابطــه‌ی مســتقیمی وجــود دارد. محصولــی کــه 
برندینگ و بســته‌بندی قوی‌تری دارد، نه‌تنها بیشــتر توجه‌ها را جلب می‌کند، بلکه 

کیفیت بالاتر مواد یا محتوا نیز تداعی می‌شود. اغلب با
در ادبیات مصرف‌کننده، مفهوم »برچسب« معمولاً به سه نوع تقسیم می‌شود:

باره‌ی برند ۱.برچسب برند: ارائه‌ی اطلاعات در
برد محصول ۲.برچسب توصیفی: توضیح کار

یژگی‌های محصول. ۳.برچسب درجه‌بندی: توصیف جنبه‌ها و و
گاه هســتند و بــه همیــن دلیــل  تبلیغ‌کننــدگان بــه‌خوبی از اهمیــت برچســب‌ها آ

گاهی از برند انجام می‌شود. یادی روی آ سرمایه‌گذاری ز
 همین سازوکار در محیط کار هم وجود دارد.

ً
یباً تقر

برچســب‌زنی در ســازمان‌ها بسیــار رایج اســت و این مــوضوع می‌تواند به‌راحتی 
وارد نوع بــازخوردی شــود کــه شــما ارائــه می‌دهیــد. معمولاً افرادی هســتند که شــما 
برایشــان یک »برند« ذهنی ســاخته‌اید )ناتاشــا1 - فوق‌ستاره؛ دِِن2 - فردی مغرور و 
نالایــق(. ســپس بــر اســاس آن، برچســب‌های توصیفــی بــه آن‌هــا می‌دهیــد )ایــن 

1.  Natacha
2.  Den
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ناتاشاســت، ســتاره است، هر کاری را می‌شود به او ســپرد؛ دِِن بی‌فایده است، از او 
یــد، یک  گــر تحت‌فشــار قــرار بگیر دوری کــن، مگــر بــرای پروژه‌هــای کم‌اهمیــت(. ا
برچســب درجه‌بندی هم اضافه می‌کنید )ناتاشــا در ســازمان‌دهی عالی اســت؛ دِِن 

یزد(. همه چیز را به‌هم می‌ر
البته این روند خیلی قبل‌تر از ورود ما به محیط کار آغاز می‌شــود. مدرســه‌ها و 
خانواده‌ها هم مســتعد برچســب‌زدن هستند. در طول زندگی، دیگران برچسب‌هایی 
یت شــما اثر می‌گذارند  به شــما می‌زنند؛ برچســب‌هایی که هم بر نگاه دیگران به هو
و هــم بــر برداشــت خودتان از خودتــان. لحظه‌ای مکث کنید و برچســب‌هایی را که 

می‌دانید به شما نسبت داده شده‌اند، یادداشت کنید.
یژگی‌های مثبت را بازتاب می‌دهند و  برچســب‌ها همیشــه منفی نیستند؛ گاهی و
حتــی می‌تواننــد انتظــارات مفیــدی ایجــاد کننــد. در برخــی مــوارد، ممکــن اســت به 
شــکل‌گیری اهــداف معنــادار در زندگی هم کمــک کنند. بااین‌حال، برچســب‌زنی با 
یی خودبرآورنده1« و »کلیشه‌ســازی2« گره‌خورده اســت و  مفاهیمــی ماننــد »پیشــگو

همین ما را دوباره به بحث سوگیری بازمی‌گرداند.
برچســب‌ها بــر رفتار ناتاشــا و دِِن اثــر می‌گذارند. در واقع، برچســب‌هایی که در 
محیــط کار بــه آن‌هــا زده می‌شــود، بر نحوه‌ی یادگیری‌شــان و نوع کارهایی که در آن 
 به همــه‌ی کارهایی که 

ً
یباً ، این برچســب تقر مشــارکت دارنــد نیــز تأثیــر دارد. به‌مرور

یافت  انجــام می‌دهنــد تعمیــم داده می‌شــود. ناتاشــا فرصت‌هــای بسیار بیشــتری در
می‌کنــد. دِِن، ماننــد دیگرانی که شــاید با برچســب‌هایی مثل »بی‌فایــده«، »کُُند« یا 

« شناخته شده‌اند، به‌سختی ادامه می‌دهد. »نیروی قابل‌اتکا اما کم‌اثر
 گاهی ــ یا 

ً
البتــه ممکن اســت ناتاشــا، دِِن و بسیاری از افراد ســازمان شــما واقعــاً

حتــی اغلــب ــ مطابق همان برچســب‌ها رفتار کنند. حتی ممکن اســت کل ســازمان 
باره‌ی درستی این برچسب‌ها با شما هم‌نظر باشد. در

Self-Fulfilling Prophecy  .1: پیشگویی خودبرآورنده به وضعیتی گفته می‌شود که یک پیش‌بینی یا انتظار، صرفاً 
به دلیل باور یا رفتار فرد نسبت به تحقق آن، تا حدی به حقیقت می‌پیوندد.

2.  Stereotyping
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امــا ایــن برچســب‌ها کمکی بــه تغییر رفتار آن‌هــا نمی‌کند. دلیلش این اســت که 
برچســب‌ها توضیح نمی‌دهند این رفتار چه اثری بر شــما، تیم یا خروجی کار دارد. 
بــاره‌ی افراد  بــاره‌ی افــراد بسیــار خــوب صادق اســت و هــم در ایــن مــوضوع هــم در
 نمی‌دانــد کدام بخش از رفتارش این‌قدر ارزشــمند اســت؛ 

ً
. ناتاشــا دقیقــاً ضعیف‌تــر

بنابراین نمی‌فهمد سازمان و شما تا چه اندازه برای آن ارزش قائل هستید یا انتظار 
ید از آن رفتار بیشتر ببینید. دار

تنها چیزی که او می‌بیند این اســت که نســبت به دِِن، حجم کار بسیار بیشــتری 
به او ســپرده می‌شــود و این ناعادلانه به نظر می‌رســد. در واقع، بعید نیست به‌زودی 
ین کارها را به زنان تیم می‌دهید، استعفا بدهد و به جایی  ادعا کند که شما سخت‌تر
برود کــه احســاس قدردانــی بیشــتری داشــته باشــد؛ آن هم پــس از اینکه شــما را با 

ادعای تبعیض تهدید کرده است.
بنابراین، در پایان این فصل، دو کار مشخص پیش روی شماست.

ید و برای رفع آن  اول اینکه قبل از ارائه‌ی بازخورد، سوگیری خود را در نظر بگیر
اقدام کنید. 

باره‌ی تأثیر ســوگیری‌های  یافت بازخورد در دوم اینکــه خودتــان نیز به دنبــال در
گاهانه‌تان بر رفتار خود باشید. ناآ

وقتی برای این دو موضوع چارچوبی مشخص داشته باشید، یک گام دیگر به 
ارائه‌ی بازخورد مؤثر نزدیک‌تر شده‌اید.

‌ به‌خاطر بسپارید
• همه‌ی ما در معرض سوگیری هستیم.	
• گاهی نسبت به آن‌هاست.	 نخستین گام برای غلبه بر سوگیری‌ها، افزایش آ
• گام بعدی، تلاش برای کاهش اثر سوگیری‌های رایج است.	
• یافت بازخورد است.	 ، در یکی از راه‌های انجام این کار
• یافت بازخورد، می‌توانیم چرخه‌ی یادگیری را کامل کنیم.	 پس از در
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۶

فرهنگ سازمانی

»هیچ حسی به‌اندازه‌ی ترس، قدرت عمل و استدلال ذهن را از بین نمی‌برد.«
— ادموند برک1

« فردی باهوش و خوش‌نیت بود. او  یتی در سازمان »چهار سوار یکی از شرکای مدیر
یــن  یــن و بهتر خــوب می‌دانســت کــه بــرای باقی‌مانــدن در رقابــت و جــذب باهوش‌تر
یکرد خود را تغییر دهد. او برنامه‌ای برای تغییر فرهنگ‌سازمانی  نیروها، سازمان باید رو
کید داشت و جلسات امتیازدهی  به راه انداخت و بر اهمیت رهبری مبتنی بر ارزش‌ها تأ
کید بر ارائه‌ی بازخورد  ین کرد. تأ یابی عملکرد جدید جایگز و ارتقا را با یک سیستم ارز

یق گفت‌وگوهای منظم حضوری و رودررو بود. روشن، مفید و توسعه‌ای از طر
، نسلی از کارکنان تازه‌وارد را جذب کرد که بیش از تلاش برای صعود  این تغییر
با شــگردهای رقابتی، به ارزش‌های شــفاف، یادگیری، توســعه و تعادل کار و زندگی 
یابی، هم جذاب و  اهمیت می‌دادند. برای بسیاری از این کارکنان، ایده‌ی نظام ارز

هم توسعه‌ای بود. 
اما مدیران عادت داشــتند که ایده بازخورد را با سرزنش و اشــاره به اشــتباهات 
یــق افــراد به یــادگیری  یکــی بداننــد. ارائــه‌ی بــازخورد توســعه‌ای و حــضوری و تشو
باره‌ی سیســتم  برایشــان به‌شــدت دلهره‌آور بود؛ بنابراین، همه جلســات آموزشــی در
یــابی جدیــد و روش ارائه‌ی بازخورد موثر را نادیــده گرفتند. آن‌ها برگزاری هرگونه  ز ار
یق انداختنــد. در نتیجه،  گفــت‌وگوی بــازخورد یــا ارائــه‌ی بازخورد مکتــوب را به تعو
هنــگام جلســات ارتقــا، هیچ امتیازدهی برای بررســی وجود نداشــت و مدیران ارشــد 

نمی‌دانستند چه کنند.

1.  Edmund Burke
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آن‌ها یک شرکت مشاوره منابع انسانی استخدام کردند تا روشی طراحی کند که 
یت عملکرد مبتنی بر فناوری، ارســال و  یق یک سیســتم مدیر بــازخورد بتوانــد از طر
، همه مدیران از  جمع‌آوری شود، تا مشکل داده‌ها دیگر رخ ندهد. با آسودگی خاطر
یق سیستم ارسال کردند.  بخش حضوری صرف‌نظر کرده و فقط بازخوردها را از طر

این کار مفهوم تلاش برای بهبود کیفیت گفت‌وگوهای بازخورد را بی‌اثر کرد.
کارمندانی که تصور می‌کردند گفت‌وگوهای صادقانه و توســعه‌ای داشــته‌اند، در 
باره‌ی ارزش‌های  زمــان ارتقــا امتیاز پایین گرفتند. کارکنان کلیدی احســاس کردند در
یب خورده‌اند. نسل جدید کارکنان سازمان را ترک کرد و به دنبال کار در  سازمان فر
یتی  یک مدیر جای دیگر رفت و هرگز بازنگشــت. ســود ســازمان کاهش یافت و شر

جای خود را به فرد دیگری داد.

‌یادگیری و ترس
، یــادگیری اســت. بااین‌حال،  بــه خاطــر داشــته باشیــد: هدف اصلــی بــازخورد مؤثر

فراهم‌کردن امکان یادگیری برای دیگران یا خودمان همیشه آسان نیست.
ین مانع یادگیری، ترس است. این امر به این دلیل است که بزرگ‌تر

همــه مــا در تعامــل بــا دیگــران ســعی می‌کنیم برداشــت آن‌هــا از خودمــان را هم 
گاه کنترل کنیم؛ بنابراین، افراد خیلی زود یاد می‌گیرند  گاهانه و هم ناخودآ به‌صورت آ
گاه، ناتــوان یــا مختل‌کننــده اجتنــاب کنند.  یســک ظاهرشــدن به‌عنــوان نــاآ کــه از ر
ینــگ گافمــن1 بــه ایــن نکتــه اشــاره می‌کنــد کــه اگرچــه انســان‌ها  جامعه‌شــناس ارو

 هنگام تلاش برای پیوستن به یک گروه می‌ترسند.
ً
می‌خواهند یاد بگیرند، اما ذاتاً

این مســئله از مدرســه آغاز می‌شود. من همیشــه کودکی بودم که با ژاکتی خیلی 
بزرگ، با سوراخ‌هایی در آن که از چند خواهر به‌ارث‌رسیده بود، به مدرسه می‌رفتم. 
؟ آیا شما کودکی بودید که در روزی اشتباه لباس مجلسی  خوشایند نبود. شما چطور
پوشیده بود، یا تکلیف مدرسه‌اش آماده نبود، یا کودکی که همه به او خیره می‌شدند؛ 
چون جــواب ســؤال‌ها را نمی‌دانســت؟ آیا معلمــان در چنین موقعیت‌هایی به شــما 

1.  Erving Goffman
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کمک می‌کردند؟ 
فرهنگ مدرســه و معلمان، بر احســاس امنیت کودکان و ســرعت یادگیری آن‌ها 

اثر می‌گذارد.
یادگیری حتی به‌عنوان بزرگسال در محیط کار دشوارتر می‌شود، جایی که بیشتر 
افــراد احســاس می‌کننــد برای دانســتن آنچــه باید انجــام دهند، حــقوق می‌گیرند و 
بنابراین بیشتر از اینکه احمق به نظر برسند، می‌ترسند. آیا تابه‌حال صبح از خواب 
بیدار شده‌ و فکر کرده‌اید: »امروز می‌خواهم چه کسی باشم؟ می‌دانم، همان فردی 
کــه در جلســه، اهــداف مورد بحــث را به یاد نمی‌آورد، دســتور جلســه‌ی مناســب را 

همراه ندارد و لباس مناسبی نپوشیده است.«
بعید است.

یــن عملکرد خود را داشــته  بیشــتر مــردم فقــط می‌خواهنــد پیشــرفت کنند و بهتر
ید، احتمالاً  باشند. اگر چیزهایی وجود دارد که برای انجام بهتر کارتان باید یاد بگیر
 خواهان یادگیری آن هستید. اما میزان کمک یا مانع بودن محیط کار در فرایند 

ً
واقعاً

یادی بســتگی  یادگیری شــما و میزان باز بودن شــما نســبت به بازخورد، به عوامل ز
دارد. محیطی که در آن هستید، رفتارهای مختلف را تحت‌تأثیر قرار داده و می‌تواند 

یت یا تضعیف کند. آن‌ها را تقو

‌امنیت روانی
شــواهد روبه‌رشــدی وجود دارد که نشان می‌دهد افراد تنها زمانی می‌توانند به‌خوبی 
یاد بگیرند و از بازخورد مؤثر بهره‌مند شوند که در محیط کار از نظر روانی احساس 

امنیت کنند. اما این در اصطلاحات سازمانی چه معنایی دارد؟
گــر روی یک ســکوی نفتــی کار می‌کنید، ممکن اســت در شــرایط  بــرای مثــال، ا
یــد.  یت‌هــای غواصــی خطرنــاک برو  بــه مأمور

ً
کــی باشیــد و مرتبــاً یکــیِِ خطرنا فیز

یه‌های ایمنی رعایت می‌شوند، تیم  گر اطمینان داشته باشید که تمام رو بااین‌حال، ا
شــما به طور منظم مســائل و مشــکلات را بررسی می‌کند، شــما با هم کار می‌کنید تا 
خطــر را بــه حداقل برســانید و احســاس کنید کــه رهبر تیم از شــما حمایت می‌کند، 
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آنگاه احتمالاً احساس امنیت روانی خواهید کرد.
یکی قابل  یــا ممکــن اســت در یک دفتر گرم و راحت کار کنید کــه هیچ خطر فیز
یکی کاملاً ایمن است؛ اما  مشــاهده‌ای در آن نیســت. شــرایط کاری شــما از نظر فیز
اگر جلســات تیمی شــامل پیداکردن گناهکار و تحقیرکردن آنها باشــد و همه پشــت 
یاد شــنیدن بابــت کاری که نکرده‌اند باشــند، هیچ‌گاه  میزهایشــان بلرزنــد و منتظــر فر

احساس امنیت نخواهید کرد.
شــما همچنین هیچ‌گاه جرئت غواصی با این تیم را نخواهید داشــت، چون همه 
یکی بسیار خطرناک است. این وضعیت  اشتباهات را پنهان کرده‌اند و این از نظر فیز
 بــه همــان انــدازه بــد اســت کــه در یــک اردوی شــرکتی از شــما بخواهنــد بــا 

ً
یبــاً تقر

چشــم‌های بســته به عقب بیفتید و به کولین1 از بخش حســابداری اعتماد کنید که 
شما را از پشت بگیرد.

این به این دلیل است که انواع مختلفی از امنیت وجود دارد؛ امنیتی که در مثال 
دوم وجود ندارد، امنیت روانی است. این همان نوع امنیتی است که امی ادموندسون2 

در کتاب خود با عنوان سازمان بی‌باک3 بررسی می‌کند.
امروزه ســازمان‌ها از کار تیمی مؤثر بسیار بهره‌مند می‌شــوند، به‌طوری که کارکنان 
۵۰ درصد بیشتر از بیست سال پیش زمان خود را صرف همکاری می‌کنند. بسیاری 
از سازمان‌ها تیم‌های چندرشته‌ای در سراسر جهان دارند. برای اینکه به‌عنوان یک 
یافت کنیم؛  تیــم مؤثــر کار کنیــم، همگی بایــد بتوانیم بــازخورد مؤثر ارائه بدهیــم و در
بنابرایــن، تحقیقــات در زمینه امنیــت روانی نکات مهمی را بــرای درنظرگرفتن هنگام 
باره‌ی فرهنگ‌سازمانی، بازخورد مؤثر و همکاری با همکاران مطرح می‌کنند.  تفکر در
یــن نکتــه این اســت که ایجاد امنیت روانی در ســازمان بــه معنای فراهم‌کردن  مهم‌تر
شرایط مناسب برای بازخورد و حمایت از افراد برای ورود به ذهنیت یادگیری است.
ادموندسون اشاره می‌کند که این مفهوم جدیدی نیست. برای مثال، در دهه‌ی 

1.  Colin
2.  Amy Edmondson
3.  The Fearless Organisation
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ن بینیس2 به تأثیر تغییرات ســازمانی بر توانایی کارکنان در  ۱۹۶۰، ادگار شــاین1 و وار
شنیدن بازخورد و یادگیری توجه کردند. شاین اشاره کرد که امنیت روانی برای غلبه 
یــژه هنــگام بروز اشــتباه نشــان  بــر اضطــراب یــادگیری و رفتــار دفاعــی کــه افــراد به‌و
می‌دهند، اهمیت دارد. او گفت این امنیت به افراد اجازه می‌دهد به‌جای محافظت 

از خود، روی اهداف مشترک تمرکز کنند.
بنابرایــن، در محیــط کاری با امنیت روانی، افراد بیشــتر احتمــال دارد با مفهومی 
مانند صداقت همدلانه و خطرات بین‌فردی مرتبط با آن احساس راحتی کنند. آنها 
چنــدان نگــران بــه اشــتراک گذاشــتن ایده‌های خــود یا حــدس‌زدن نظر افراد ارشــد 
نیستند. آنها بیش از حد مشغول مشارکت مشتاقانه هستند. این امر به شکل‌گیری 
محیطی منجر می‌شود که در آن بازخورد مؤثر به‌درستی به اشتراک گذاشته می‌شود، 
به اشــتباهات به‌ســرعت رسیدگی می‌شــود و تیم‌ها برای ایجاد نظام‌ها و فرایندهای 
باره‌ی ارائه‌ی تمام توان  کارآمد میان بخش‌ها با یکدیگر هماهنگ می‌شوند. افراد در
ین عملکرد  خــود در محــل کار صحبت می‌کنند و بازخورد می‌خواهند تا بتوانند بهتر

شخصی خود را داشته باشند.
گــر در ســازمانی کار می‌کنیــد کــه  البتــه، ایجــاد ایــن آرمان‌شــهر آســان نیســت. ا
باره‌ی  یابی بر اساس نمره‌دهی استوار است نه گفت‌وگوی به‌موقع در سیستم‌های ارز
باره‌ی این خواهید کرد که چه  توسعه، احتمالاً بیشتر وقت خود را صرف فکرکردن در
ین3 در دفتر  ین نمره و در نتیجه ارتقای بالاتر از کِِو کارهایی باید انجام دهید تا بهتر
ین خود  ین و کامل‌تر یــد، تا اینکه روی نحوه‌ی ارائــه‌ی بهتر یــس را به دســت آور پار

در محل کار تمرکز کنید.

‌سبک‌های ارتباطی و تفاوت‌های فرهنگی
شیوه‌ای که در ســازمانتان ارتباط برقرار می‌کنید، چگونه اســت؟ برای اینکه بازخورد 

1.  Edgar Schein
2.  Warren Bennis
3.  Kevin



127 چه چیزهایی مانع می شوند؟

را به‌گونه‌ای منتقل کنید که همه اعضای تیم به‌اندازه‌ی کافی احساس امنیت روانی 
داشته باشند و بتوانند از آن یاد بگیرند، ممکن است لازم باشد رفتار خود را تطبیق 

دهید؛ اما چگونه؟
این موضوع همیشه اهمیت دارد، اما زمانی که به‌صورت بین‌المللی کار می‌کنید 
اهمیت بیشتری پیدا می‌کند. فرهنگ‌های مختلف از نظر میزان صراحت در ارتباط 
و شیــوه انتقــال بــازخورد بــا یکدیگر تفاوت دارند. در نتیجه، افــرادی که در یک تیم 
به‌های  مشترک کار می‌کنند؛ اما در نقاط مختلف جهان قرار دارند، ممکن است تجر

یافت بازخورد داشته باشند. کاملاً متفاوتی از میزان امنیت روانی خود هنگام در
یایی را به کلیشه‌های فرهنگی تقلیل دهیم، اما این کتاب  ساده است که این پو
گاهی فرهنگی نیســت. بااین‌حال، احساســی که اعضای تیم شما نسبت  باره‌ی آ در
یافت می‌کنند دارند، تا حدی به سبک ارتباطی‌ای  به بازخوردی که در محیط کار در

بستگی دارد که از نظر فرهنگی به آن عادت کرده‌اند.
برای مثال، ممکن اســت فردی در هلند مســتقر باشــد، بازخورد را از مدیری در 
یافــت کنــد و خــودش به فــردی در ژاپن بــازخورد بدهد. هر یــک از این  فرانســه در
کشورها می‌توانند فرهنگ متفاوت و هنجارهای ارتباطی متفاوتی داشــته باشــند. در 
هلند، هنجار غالب می‌تواند ارائه‌ی بازخورد بسیار مستقیم باشد. در فرانسه، بحث 
، کاملاً پذیرفتنی تلقی می‌شــود،  باره‌ی یک مفهوم فکری با مدیر یــا مناظــره جدی در

یکردی به‌هیچ‌وجه هنجار شناخته‌شده‌ای نیست. اما در ژاپن چنین رو
ین و زمــان نیــاز دارد. برای نمونــه، برایان ــ  سازگارشــدن بــا ایــن تفاوت‌هــا به تمر
ـ هنگام صحبت با مهندسان ژاپنی، ناچار بود به پرسیدن سؤال‌های  همان مثال قبلی ـ
باره‌ی صحت داده‌ها عادت کند. او هرگز نمی‌توانست به طور مستقیم  غیرمستقیم در
ید که داده‌ها نادرست هستند. او می‌دانست زمانی که سؤال می‌پرسد و مهندسان  بگو
پاسخ می‌دهند »هیچ مشکلی نیست، هیچ مشکلی نیست، رئیس«، بلافاصله پس 
از پایــان گفت‌وگــو می‌روند و هر مســئله‌ای را که در پرســش‌های او مطرح شــده بود، 
یق بــازخورد لازم را  اصلاح می‌کننــد. او بادقــت بــه رفتــار آن‌ها توجــه کرد و از این طر
یافت کرد. در  برای تطبیق‌دادن ســبک ارتباطی خودش ــ به‌صورت غیرمســتقیم ــ در
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نتیجه، کاری که مهندسان باید انجام می‌دادند به‌درستی انجام شد.

‌سلسله‌مراتب و سبک‌های رهبری
باره‌ی اهمیت فرهنگ بازخورد مثبت و مبتنی  وقتی صحبت از انتقال پیام درست در
بر امنیت روانی می‌شود، برای رهبران بسیار حیاتی است که فقط حرف نزنند، بلکه 

همان‌گونه رفتار کنند و نشان دهند که خودشان هم پذیرای بازخورد هستند.
رهبرانی که به طور مداوم به دنبال بازخورد هستند، بقیه را به ارائه‌ی آن دعوت 
ـــ بر اســاس آن عمل می‌کننــد، می‌تواننــد فرهنگ باز و  ـــ مهم‌تــر از همــه ـ  ـ می‌کننــد و
 بپرســند »نظر تو چیســت؟ چه 

ً
گــر همه دائماً یــت کننــد. ا ســالمی را در ســازمان تقو

چیزی را می‌توانم تغییر دهم؟ چطور می‌توانم بهتر عمل کنم؟«، بازخورد می‌تواند به 
بخشی از گفت‌وگوی روزمره سازمانی تبدیل شود.

بااین‌حــال، افــراد بــرای چنیــن کاری باید به‌انــدازه کافی احســاس امنیت روانی 
داشــته باشــند. فرهنــگ دره سیلیکون کــه خاســتگاه »صراحتِِ رادیکال« به شــمار 
می‌آیــد، فرهنگــی بــود کــه در آن رهبــران ارشــد از این‌که دیگــران با بازخورد مســتقیم 
نظرشــان را به چالش بکشــند، لذت می‌بردند. اما همان‌طور که پیش‌تر بحث شــد، 
دادزدن یــا ارائــه‌ی بازخورد مســتقیمِِ بــدون احتــرام و ادب، با ارائه‌ی بــازخورد مؤثر 

یکسان نیست.
چگونــه می‌تــوان ایــن تعادل را برقرار کرد تا شیوه‌ی ارائــه‌ی بازخورد به فردی در 
ژاپــن تهدیدآمیــز نباشــد و درعین‌حــال آن‌قــدر مســتقیم باشــد کــه فــردی در ایالات 

متحده بتواند آن را بپذیرد؟

‌سبک‌های رهبری مفید
نقطــه شروع مناســب، بررســی ســبک‌های رهــبری و تــأثیری اســت که این ســبک‌ها 

می‌توانند بر امنیت روانی در سازمان‌ها داشته باشند.
«، ســازمان خود را با فرهنگی مبتنی بر ترس اداره می‌کردند. زمانی  »چهار ســوار
پاشی شرکت، تلاش  که شــرایط برای آن‌ها بسیار بحرانی شــد و درســت پیش از فرو
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کردند این وضعیت را به نتیجه‌ی رفتار چند فرد معدود نســبت دهند که بلد نبودند 
( برای  چگونه رفتار کنند. بااین‌حال، تلاش‌های شــتاب‌زده بلیندا )و بسیاری دیگر

، احتمالاً خلاف این را نشان می‌داد. نابودکردن اسناد دردسرساز
یشــه مســائل دنبال می‌شــد، معلوم بود کــه علت اصلی مشــکلات در  گــر ر امــا ا
کم بر سراسر سازمان قرار داشت. تنها یک الگوی قابل‌قبول برای  سبک رهبری حا
گر کســی راه  رفتــار وجــود داشــت و هر رفتاری خارج از آن نادرســت تلقی می‌شــد. ا
گر اشــتباهی کشــف می‌شد، به‌جای  یادی نمی‌آورد. ا غلط را انتخاب می‌کرد، دوام ز
بانــی پیــدا می‌شــد. بازخوردهــای انتقــادی بــه طور مــداوم بــرای  یافتــن راه‌حــل، قر
»قالب‌ســازی ســازمانی« به افراد وارد می‌شــد تا یاد بگیرند چگونه خود را با شــکلِِ 
مطلوبِِ ســازمان تطبیق دهند. هیچ‌کس این ســبک رهبری را به چالش نمی‌کشید، 
یــن راه بــرای در امــان ‌مانــدن از بازخورد  یــرا همــه بیــش از حــد می‌ترسیدنــد. بهتر ز

آسیب‌زننده، این بود که پیش از آن، آن را به سمت فرد دیگری پرتاب کنید.
امــی ادموندســن اســتدلال می‌کنــد کــه اگرچه همه افــراد در ایجاد یــک فرهنگ 
مبتنی بر امنیت روانی و محیط کاریِِ حامی یادگیری نقش ایفا می‌کنند، اما رهبران، 
یژگی‌هایی که می‌توانند  یژه و تعیین‌کننده بر عهده دارند؛ بنابراین، توجه به و سهمی و

ین فایده را داشته باشند ارزشمند است. بیشتر
تحقیقات در مورد سبک‌های مختلف رهبری و تأثیری که می‌توانند بر یک تیم 
داشــته باشــند، نشان می‌دهد که هیچ ســبک بدی )مانند پرخاشگری زننده( وجود 
ندارد که باید به هر قیمتی از آن اجتناب شود. بااین‌حال، این‌ها سبک هستند، نه 
یژگی‌های ثابت و رهبران بسته به مرحله‌ی رشد سازمان ناچار هستند از ترکیبی از  و

آن‌ها استفاده کنند.
• ، اطاعت فوری را مطالبه می‌کنند.	 رهبران اجبارگر
• رهبران اقتدارگرا، افراد را حول یک چشم‌انداز بسیج می‌کنند.	
• رهبران همدل، پیوندهای عاطفی و هماهنگی ایجاد می‌کنند.	
• یق مشارکت اجماع می‌سازند.	 رهبران دموکراتیک، از طر
• کید دارند.	 ، بر تعالی و خودرهبری تأ رهبران پیشتاز



بازخورد مؤثر130

• رهبران مربی، افراد را برای آینده پرورش می‌دهند.	
گــر قــرار اســت تیم‌ها احســاس امنیت روانــی داشــته باشــند، انعطاف‌پذیری و  ا
بهره‌منــدی از هــوش هیجانــی بــرای جابه‌جــایی میــان ســبک‌های مختلــف رهبری 
، فرهنگ یا فضــای کاری خاصی را  اهمیــت حیاتــی دارد. هــوش هیجانی یــک رهبر

شکل می‌دهد و برای امنیت روانی نقشی کلیدی ایفا می‌کند.
کــه در آن  ســطوح بــالای هــوش هیجانــی بــه ایجــاد فرهنگــی کمــک می‌کنــد 
یسک‌پذیری سالم و یادگیری شکوفا می‌شود.  به‌اشتراک‌گذاری اطلاعات، اعتماد، ر
کنده از  در مقابــل، ســطوح پاییــن هوش هیجانی معمولاً به شــکل‌گیری فضاهــایی آ

ترس و اضطراب منجر می‌شود.

‌تواضع
 تازه 

ً
اهمیت تواضع در رهبران و توانایی پرسیدن سؤال‌ها، منجر به یک گرایش نسبتاً

باره‌ی  یــق می‌کند بــازخورد در شــده اســت - گرایش »ندانســتن« که رهبــران را تشو
یافت کنند. یکردی ملایم‌تر از سبک دره سیلیکون در رهبری خود را با تواضع و رو

من بسیاری از مدیرعاملان مشــتاق و دوست‌داشــتنی کسب‌وکارهای کوچک را 
ین  یکــرد را بــا جــان‌ودل پذیرفته‌انــد و کاملاً متعهــد به یــادگیری جدیدتر کــه ایــن رو
تکنیک‌هــای رهــبری هســتند، آموزش می‌دهــم. یکــی از ایــن مدیــران می‌خواســت 
یق کند تا تمام  مهارت‌هــای ارائــه‌ی بــازخورد در تیم خود را بهبود دهد و همه را تشو
یژگی‌هــای خــود را بــه محــل کار بیاورنــد. او کتــاب صراحــت رادیــکال کیم  تــوان و و

اسکات را خوانده بود و می‌خواست آن را به طور کامل اجرا کند.
او تازه از دوران ســوگواری بابت بی‌توجهی تیمش به »بی‌هگ1« )اهداف بزرگ 
و جسورانــه2( بیرون‌آمــده بــود. تیــم کاملاً از اهداف فعلی که اوایــل همان ماه تعیین 
شــده بــود، راضــی بود. در واقــع، آن‌ها عبارت جدیــدی برای مدیرعامــل خود ابداع 

1.  BHAG
2.  Big Hairy Audacious Goal
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کرده بودند: اهداف »اس‌اس‌اچ1« )اهداف معقول، مناسب و رضایت‌بخش2(. 
تلاش او بــرای معرفــی صراحــت رادیــکال بــا همــان نوع مقاومــت مواجــه شــد. 
یدئوی آموزشی، نشان می‌داد که آن‌ها کاملاً  بازخورد تیمش، پس از مشاهده یک و
یدئو، کیم اســکاتِِ همیشــه پرانرژی و همکارانش به نوبت  همراه نیســتند. در این و
یید.  یاد می‌زنند: »آنچه فکر می‌کنید بگو یکرد صراحت رادیکال را فر پیام کلیدی رو

یید!« یید! بگو یید. فقط آنچه فکر می‌کنید بگو آنچه فکر می‌کنید بگو
 
ً
ییم؟ من واقعاً  قرار اســت چه چیزی بگو

ً
یکی از اعضای تیم پرسید: »اما دقیقاً

یکرد را دوست ندارم. این من را می‌ترساند.« این رو

کمک به افراد برای احساس امنیت در یادگیری ‌
ارائه‌ی بازخورد مؤثر با ایجاد فرهنگی آغاز می‌شــود که در آن افراد به‌اندازه‌ی کافی 
احســاس امنیت روانی داشــته باشــند تا بتوانند یاد بگیرند. ایجاد روابط خوب بین 
اعضای تیم برای این امر کلیدی است. نحوه‌ی انجام این کار تا حدی به‌اندازه‌ی 
گر با یک دوســت مدرســه‌ای یک شــرکت کوچک اینترنتی  ســازمان بســتگی دارد. ا

راه‌اندازی کنید، شاید مراقبت و روابط شما با یکدیگر بدیهی باشد.
یاد  بااین‌حــال، وقتــی یــک اســتارتاپ شروع بــه رشــد می‌کنــد و تعداد کارکنــان ز
می‌شــود، نمی‌تــوان تمــام روز را صــرف صحبت مســتقیم با افرادی کرد که به‌ســختی 
3 را اجرا  می‌شــناسیم. برخــی ســازمان‌ها بــرای حل این مشــکل، سیاســت ایمیل بــاز
می‌کننــد، بــه‌طوری کــه هر ایمیلی که ارســال می‌شــود، بــه طور خــودکار به صندوق 
ورودی همــه کارکنــان می‌رســد تــا شــفافیت برقرار شــده و شــایعات یا سیاســت‌های 

پشت پرده در محیط کار کاهش یابد.
امــا ایجــاد یــک محیط کاری بــا امنیت روانی، جــایی که افراد بتواننــد به یکدیگر 
 نیازمند چنین سیستم‌هایی نیست. نکته کلیدی این است 

ً
بازخورد مؤثر بدهند، لزوماً

1.  SSH
2.  Sensible, Suitable, Happy goals
3.  Open Email Policy



بازخورد مؤثر132

، محیطی با اعتماد که افــراد بتوانند یاد  کــه راهــی بــرای ایجــاد فرهنگی صادقانه و بــاز
ین روش‌ها برای این  بگیرنــد، پیــدا کنید. همان‌طور که قبلاً بحث شــد، یکی از مؤثرتر
کار این است که رهبران خود به دنبال بازخورد مؤثر باشند و بر اساس آن عمل کنند.

مدیرعاملی که در بالا به او اشــاره شــد، نیت‌های خوبی داشــت. او می‌خواســت 
یجی، فهمید که ارائه‌ی ابتکارات جدید  تیمش بتواند بازخورد مؤثر بدهد. به طور تدر
هر ماه به تیم باعث نمی‌شود افراد احساس امنیت روانی کنند. او روش »نمی‌دانم1« 

باره‌ی روشش بازخورد مؤثر بدهند. را امتحان کرد و از افراد خواست تا به او در
باره‌ی ایده‌هایش برای  او به بازخورد مؤثر افراد گوش داد و نگرانی‌های آن‌ها در
اجرای تکنیک‌های صراحت رادیکال را به طور دقیق ثبت کرد. مشکل این نبود که 
آن‌هــا علاقــه‌ای بــه ارائــه‌ی بــازخورد مؤثر نداشــتند؛ آن‌هــا کاملاً مایل به بررســی و 
یکردهای مختلف بودند. اما نمی‌خواســتند به‌ســرعت وارد کاری شوند که  امتحان رو
از نظــر فرهنگــی، در آن زمــان برای همه مناســب به نظر نمی‌رسیــد. مدیرعامل باید 

آرام‌تر شروع می‌کرد.
او بــا معرفــی چنــد تکنیک مشــخص مرتبط با بــازخورد مؤثر در جلســات تیمی 
ین!« به‌علاوه فهرســت کارهای  مصالحه کرد )برای مثال، نگه‌داشــتن فهرســت »آفر
یق، توانایی  ین!« هفته(. از این طر ین »آفر انجام‌شــده و به اشــتراک گذاشــتن بهتر

یافت بازخورد مؤثر شکل گرفت. سازمان در ارائه و در
، او یــک نکته مهم دیگــر را برای رهبرانی که قصــد دارند فرهنگ  در ایــن مسیــر
امنیــت روانــی و بــازخورد مؤثــر ایجــاد کننــد، بــه نمایــش گذاشــت: آن‌ها بایــد آماده 
 بــه آن گوش دهند. مهم‌تــر از همه، باید دیده 

ً
یافــت بــازخورد مؤثر باشــند و واقعاً در

گــر این کار را  شــود کــه آن‌هــا آماده بحث و اقدام بر اســاس بازخورد مؤثر هســتند. ا
نکنند، چرا دیگران زحمت بکشند؟

چندین مداخله و فرایند وجود دارد که می‌تواند تمایل شما به یادگیری به‌عنوان 
یک سازمان را نشان دهد.

گیرد تا  Don’t Knowing  .1: رویکردی رهبری است که در آن رهبر با فروتنی سؤال می‌پرسد و از دیگران بازخورد می‌
یادگیری و بهبود رخ دهد.
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ن و با امنیت روانی، کار تیمی و همکاری اهمیت بیشــتری  در محیــط کاری مــدر
نسبت به رهبری دستوری و فرماندهی از بالابه‌پایین دارد. به‌جای بازخورد محرمانه 
بــه مدیــران یــا سیســتم‌های ۳۶۰ درجــه کــه بــازخورد مؤثــر را ناشــناس می‌کننــد، به 

اشتراک گذاشتن و یادگیری جمعی از بازخورد مؤثر مفیدتر است.
کیم اسکات فرایندی به نام »اوه، ببخشید1!« پیشنهاد می‌دهد. این شامل این 
اســت کــه افــراد - از جملــه مدیــران و رهبــران - در جلســه‌ای بایســتند و داســتانی 
باره‌ی اشتباهی که در هفته مرتکب شده‌اند، به اشتراک بگذارند. همه افراد باید  در
یافت  بدانند برای اشــتباهی که به اشــتراک می‌گذارند، بخشــش فوری و خودکار در
می‌کننــد. او اشــاره می‌کنــد کــه این کار باعث می‌شــود افراد با به اشــتراک گذاشــتن 
اشــتباهات خود راحت شــوند و برای ایجاد فرهنگ بازخورد مؤثر و یادگیری بسیار 
یــن داســتان را دارد، برنــده عروســک اردک دیزی2  ارزشــمند اســت. فــردی کــه بهتر

می‌شود.
هــر روشــی که انتخــاب کنید، این مدل‌ها بــه همکاران جوان‌تر کمــک می‌کند تا 
یــق موفقیت‌ها و اشــتباهات، صحبــت کنند. در  بــاره‌ی یــادگیری، از طر راحت‌تــر در
نتیجــه، آن‌هــا افــراد ارشــد را نیــز به‌عنوان انســان‌هایی کــه در حال یادگیری و رشــد 

هستند، می‌بینند.

‌داستان‌های سازمانی
، این یک نشــان افتخار بود که افراد از بازخورد شــما هراس  در شــرکت چهار ســوار
داشته باشند. یک مدیر با خوشحالی بازگو می‌کرد: »همه از کار کردن با من متنفرند. 
من همیشه غلط‌های املایی آن‌ها را می‌گیرم.« در سازمان دیگری، لذت فراوان در 
این بود که به کارکنان تازه وارد داســتان فراموش‌کردن ثبت دونده‌ها توســط اشــلی3 
یف کنند. مدیر دفتر با شادی می‌گفت: »ما صدها پوند ضرر  برای ماراتن لندن را تعر

1.  Whoops a Daisy
2.  Daisy Duck toy
3.  Ashley



بازخورد مؤثر134

کردیم.«
 کارکنان تازه وارد را به تیم 

ً
در مقابل، مدیرعامل که قبلاً به او اشاره شده، شخصاً

معرفی می‌کرد، نقش‌ها و مسئولیت‌های هر فرد را توضیح می‌داد و آن‌ها را با صفاتی 
« توصیف می‌کرد. ســپس با ارائــه‌ی یک مثال  ماننــد »درخشــان« یا »شــگفت‌انگیز

یافت کرد. نشان می‌داد که چگونه حمایت فوق‌العاده‌ای می‌توان از آن فرد در
ید فکر کنید. آیا آن‌ها  به داســتان‌هایی که در ســازمان خود به اشــتراک می‌گذار
بــاره‌ی زمان‌هــایی اســت کــه کســی کاری را فرامــوش کــرده اســت؟ بحران‌هــای  در
باره‌ی موفقیت‌هاست؟ آیا  یادی می‌شود؟ یا در وحشــتناک که شــامل سرزنش‌های ز
ید؟ آیا بازخورد مؤثر می‌دهید؛ چون به عملکرد  از شــناخت اســتعدادها لذت می‌بر
ید؟ یا از نکته‌ســنجی و  خــوب افــراد نگاه می‌کنید و از برجســته‌کردن آن لذت می‌بر
یــد؟ مثــل مرغ‌هــا کــه به آن‌هــا نــوک می‌زنید، همــان‌طور که  یافتــن ایــراد لــذت می‌بر

ید. مارگارت هفرنان می‌گو
بــازخورد مؤثر همیشــه روبه‌جلو خواهد بود و بــر آنچه افراد می‌توانند یاد بگیرند 
تمرکز دارد. تعیین مقصر هرگز یک فرهنگ‌ســازمانی مفید نیســت. در ســازمان چهار 
، همــه بیــش از حد وقت خــود را صرف این می‌کردند که مقصــر را پیدا کنند و  ســوار
تقصیر را گردن چه کسی بیندازند تا توجه از خودشان منحرف شود. باگذشت زمان، 
همــه آن‌قــدر مشــغول حفظ شــغل خــود بودند کــه نه فرصــت ارائه‌ی بــازخورد مؤثر 

داشتند و نه فرصت یادگیری از آن را.

‌شفافیت
یرا  بــاره‌ی عملکرد دچار مشــکل می‌شــوند، ز گاهــی مدیــران در ارائــه‌ی بــازخورد در
خودشان به‌روشنی نمی‌دانند از کارمند چه انتظاری دارند. در فرهنگ‌های مبتنی بر 
ترس، افراد اغلب فقط به این دلیل مضطرب‌ هســتند که دقیق نمی‌دانند چه کاری 
باید انجام دهند، و همیشــه آن‌قدر از پرسیدن هراس داشــته‌اند که سؤال نکرده‌اند. 
ممکن است شرح‌وظایف‌های طولانی داشته باشند که شامل مهارت‌هایی باشد که 
 هم معنادار نیســت. امــا چون فرهنگ 

ً
هرگــز امــکان توسعه‌شــان را ندارنــد و اساســاً
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ســازمان از یــادگیری حمایــت نمی‌کنــد، نمی‌خواهنــد ایــن مــوضوع را بپذیرند. حتی 
ممکن است هر کس سؤال بپرسد، مورد تمسخر قرار گیرد.

در چنین فضایی، مدیران هنگام به چالش کشیده‌شــدن، احتمال بیشــتری دارد 
کــه پرخاشــگر شــوند یــا بــرای پوشــاندن ضعــف خــود، بــه انبوهــی از اصطلاحــات 
ـ که افراد را از درخواست  تخصصی پناه ببرند. ارائه‌ی بازخورد غیرمفید و آسیب‌زننده ـ
یســک‌تر اســت. در  توضیــح بیشــتر می‌ترســاند ــــ بسیــار آســان‌تر و برای رئیس کم‌ر
نتیجه افراد بی‌صدا پشت میزهایشان می‌نشینند و هر بار که رئیس نزدیک می‌شود، 

خود را جمع می‌کنند.
امنیت روانی و توانایی شــنیدن بازخورد، باید از شــفافیت در مورد انتظارات 

آغاز شود.
بــرای آن که فرهنگ‌ســازمانی شــما از یــادگیری و ارائه‌ی بــازخورد مؤثر حمایت کند، 

لازم است:
• ود )آن را به کنش‌ها و 	 ی مــی‌ر  چــه انتظار

ً
مشــخص کنیــد از هــر نقش دقیقا

رفتارهای مشخص کوچک‌تر تقسیم کنید(.
سپس به مدیران امکان بدهید تا بتوانند نشان دهند:

• چــه زمانــی آن رفتــار یــا اقدام انجام شــده اســت، و چــه زمانی انجام نشــده 	
است.

کید کنید که: و بعد بر اهمیت توضیح‌دادن تأ
• آن کار چگونه انجام شده است، یا چگونه انجام نشده است.	

یح را بگنجانید که باید زمانی نیز صرف شود برای  در این چارچوب، این انتظار صر
اشاره به مواردی که افراد کاری را خوب انجام داده‌اند. این کار به‌اندازه‌ی اشاره به 
خطاها برای یادگیری ارزشــمند اســت. حتی می‌توان گفت تمرکز بر نقاط قوت یعنی 
ین  یع‌تــر بــه پــاداش می‌رسیــد و انرژی خــود را جــایی متمرکــز می‌کنیــد که بیشــتر سر

بازدهی را دارد. در واقع، مسیری که باید طی شود کوتاه‌تر می‌شود.
 
ً
یباً یی است که هنگام ارائه‌ی بازخورد شکل می‌گیرد. افراد تقر ، گفت‌وگو کلید کار
بــا هــر نوع بــازخوردی می‌تواننــد احســاس امنیت کنند، به‌شــرط آن کــه تمرکز آن بر 
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( و در فضایی همــراه با توضیح  چیزی باشــد کــه در حیطه اختیارشــان اســت )رفتار
دقیق و فرصت بیان دیدگاه خودشان مطرح شود.

یابی‌ها و رتبه‌بندی‌ها باعث می‌شود  باره‌ی ارز متأســفانه، انتظارات ســازمانی در
افراد ارائه‌ی بازخورد را با فرایندهای رسمی و دوره‌ای ــ که سالی یک یا دو بار برگزار 
می‌شــود ــــ یکســان بداننــد. حتی وقتــی ســازمان‌ها متوجه می‌شــوند که »بــازخورد« 
به‌عنوان یک فرایند رسمی و بزرگ محدودیت‌هایی دارد، اگر مدل‌های رایج بازخورد 
درســت، فهم و اجرا نشــوند، ممکن اســت اوضاع را مبهم‌تر کنند. در این حالت، نه 
 از 

ً
روشن می‌شود بازخورد با چه هدفی ارائه شده است و نه مشخص می‌شود دقیقاً

فرد مقابل چه تغییر یا اقدامی انتظار می‌رود.
بــرای مثــال، »قواعــد پندلــتون1« یکــی از روش‌های شناخته‌شــده بــرای ارائه‌ی 
بازخورد اســت که باهدف درگیرکردن طرف مقابل در گفت‌وگو طراحی شــده اســت. 
ایده اصلی این اســت که ابتدا به آنچه خوب پیش رفته پرداخته شــود و ســپس به 
آنچه می‌تواند بهتر انجام شــود. شــکل ۴ مراحل یک گفت‌وگوی بازخورد بر اســاس 

قواعد پندلتون را نشان می‌دهد.
بااین‌حــال، در بسیــاری از محیط‌هــای کاری، تفسیر نادرســت ایــن الگو باعث 
یکــردی شــکل بگیــرد که در آن هر بازخورد منفی همیشــه میــان دو بازخورد  شــده رو

یچِِ آشغال« می‌نامند. مثبت قرار داده می‌شود. این روش را معمولاً »ساندو

به یادگیرنده بگویید چه چیزی می‌تواند بهبود یابد

از یادگیرنده بپرسید چه چیزی می‌تواند بهبود یابد

به یادگیرنده بگویید چه چیزی خوب پیش رفت

از یادگیرنده بپرسید چه چیزی خوب پیش رفت

شکل ۴. قوانین بازخورد پندلتون

1.  Pendleton’s Rules
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یکرد را کِِن بلانچارد ارائه  یکی از مراجعانم به من گفت که نسخه کوتاه‌تری از این رو
کرده اســت؛ همان کســی که جمله مشــهور »بازخورد صبحانه قهرمانان است« از او 
نقل می‌شود. در مدل بلانچارد پیشنهاد نمی‌شد که پس از بیان نکته منفی، دوباره 
با یک نکته مثبت گفت‌وگو بســته شــود. به‌این‌ترتیب، ســاختار »نان-انتقاد-نان« 
« درمی‌آمد؛ یعنی  یچِِ آشغال نیمه‌باز کامل نمی‌شد و بازخورد عملاً به شکل »ساندو
انتقاد گفته می‌شد، اما بدون آن لایه پایانیِِ بازخورد مثبت که قرار بود آن را بپوشاند.
مغز انسان می‌تواند؛ مانند چسب ولکرو1 عمل کند؛ افراد به این عادت می‌کنند 
کــه امــر مثبــت با امر منفی همراه باشــد و از پیش خود را آمــاده می‌کنند، درحالی‌که 
!« در این حالت، فــرد در وضعیت »جنگ یا  ! خطــر یــاد می‌زنــد: »خطر مغزشــان فر
« گیر می‌افتد و دیگر نمی‌تواند در چرخه‌ی یادگیری حرکت کند. به‌کارگیری این  یز گر
یچی« ناخواســته به مدیران امکان می‌دهد بازخورد نامؤثر بدهند و  یکرد »ســاندو رو
بدون درگیرشدن در یک گفت‌وگوی جدی و یادگیرانه، از مسئولیت آن عبور کنند.

یابی عملکرد روبه‌رو شــده اســت:  مدیر نگران را تصور کنید که با درخواســت ارز
»بــه مــن گفتــه شــده باید نکتــه‌ای پیدا کنم که این فرد لازم اســت بهتــر انجام دهد. 
بگذار ببینم چه کار اشتباهی کرده است… آه، همان ارائه‌ی ضعیف شش ماه پیش؛ 

همان را مطرح می‌کنم.«
یافت‌کنندگان  یچ رنگ‌وبوی قضاوت‌گرانه پیدا می‌کند. در در نتیجه، این ساندو
بازخورد می‌دانند که قرار است انتقادی در راه باشد و منتظر همان بخش می‌مانند. 
یــابی از عملکــرد خــودش نیز اغلب  ز بــاره‌ی ار شروع گفت‌وگــو بــا پرســش از فــرد در
پاســخی منفی به دنبال دارد، چیزی در این مایه‌ها که: »نمی‌دانم، اما مطمئنم شــما 

یید.« قرار است بگو
یافت کنند، بدون اینکه چیزی  گر افراد به طور منظم بازخورد مؤثر و مستقل در ا
به آن الصاق شده باشد، به آن عادت می‌کنند و با آن احساس راحتی خواهند کرد. 
یچ« ســالانه و قضاوت‌گرانه ارائه شــود، افراد  گر بازخورد در قالب یک »ســاندو اما ا

Velcro  .1: نــام تجــاری نوعــی نوار چســب پارچــه‌ایِِ قلاب‌و‌حلقه‌ای اســت که به‌دلیل خاصیت چســبندگی ســریع و 
کار رفته که به‌سرعت به امور منفی« می‌چسبد«.  محکم، در اینجا به‌صورت استعاری برای توصیف ذهنی به‌
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باره‌اش   می‌خواهد در
ً
همیشه منتظر می‌مانند تا مدیر به همان بخشی برسد که واقعاً

صحبــت کنــد؛ یعنــی همــان جــایی که به‌زعــم او خطــایی رخ‌داده اســت. در نتیجه، 
یچ نادیده گرفتــه می‌شــود، چون اهمیت واقعی  بخش‌هــای مثبــتِِ دو سوی ســاندو

ندارد و فقط برای چارچوب‌بندی جلسه آمده است.

‌تنوع عصبی
، بر احساس امنیت روانی افراد  تنوع عصبی و نحوه‌ی برخورد ما با آن در محیط کار

و توانایی آن‌ها در پردازش بازخورد مؤثر تأثیر می‌گذارد.
یافت بازخورد متفاوت اســت و آن را بــه شیوه‌ای خاص  هــر فــرد در نحــوه‌ی در
بیات متفــاوت، همان‌طور کــه در فصل‌های قبل  پــردازش می‌کنــد. پیشینه‌هــا و تجر
یتی ما، رابطه ما  بحث شــد، بر این موضوع اثرگذار اســت. علاوه بر داستان‌های هو
با فرد ارائه‌دهنده‌ی بازخورد و توانایی ما در »اشتباه‌گیری« بازخورد )یافتن ایراد در 

آن( نیز اثر دارد.
گاه بودن از این که مغز خود شما به شیوه‌ای خاص کار می‌کند نیز  بااین‌حال، آ
ید،  گر با فردی دیگر دشواری در برقراری ارتباط و ارائه‌ی بازخورد دار مفید است. ا

این می‌تواند به دلیل متفاوت کار کردن مغز او نسبت به شما باشد.
بنابراین، توجه به تنوع عصبی می‌تواند کمک‌کننده باشد.

کنید گر فردی با تنوع عصبی را مدیریت می ‌ا
یافت بازخورد، شرایط خاصی باید در نظر گرفته شود. اینجا، جای  هنگام ارائه یا در
بحــث جزئیــات شــرایط مختلف عصبی نیســت. بااین‌حــال، اتخــاذ فرضیات )مثلاً 
»باتو تنبل اســت« چون به نظر نمی‌رســد مدت طولانی روی صندلی، پشت میزش 
ید که چرا  بنشیند و روی کارش تمرکز کند( هرگز مفید نیست. شما هیچ ایده‌ای ندار
باتــو نمی‌توانــد مدت طولانی بنشینــد و همچنین نمی‌توانید فــرض کنید که او تمرکز 
یــرا کمردرد،  نــدارد. او ممکــن اســت بــرای فکرکــردن نیــاز به حرکت داشــته باشــد، ز
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یس یا اختلال کم‌توجهی - بیش‌فعالی1 داشته باشد. وار
 اهمیتی ندارد. 

ً
اگر نشســتن طولانی‌مدت تأثیری بر کار او نداشــته باشــد، واقعاً

تلاش کنید تأثیر فرهنگ‌سازمانی خود را درک کنید تا بدانید چه زمانی این فرهنگ 
شــما را بــه ســمت هنجارهــای ســازمانی سوق می‌دهــد که ممکن اســت بــر نحوه‌ی 

احساس شما نسبت به رفتارهای خارج از هنجار اثر بگذارد.
یژگی عصبی خاصی دارد که باید در نظر گرفته شــود )برای مثال، مغز  گر باتو و ا
بــاره‌ی ایــن که ایــن موضوع بــرای او چه  بــا اخــتلال کم‌توجهــی - بیش‌فعالــی(، در
معنایی دارد، اطلاعات بیشــتری کســب کنید. بررســی کنید او چه کارهایی را خوب 
انجام می‌دهد و چگونه می‌توان از این توانمندی‌ها بهره برد. آیا مهارت‌های خاصی 

دارد که می‌تواند برای سازمان مفید باشد؟ 
گر وظایفی وجود دارد که برای او دشوارتر است، آن‌ها را شناسایی و راهکارهای  ا
یت آن را  گر تمرکز مشکل‌ساز است، تکنیک‌های مختلف مدیر کمکی بررسی کنید. ا

بررسی کنید.
بــاره‌ی ایــن مــوضوع با دیگــر اعضای تیم، بــا اجــازه او، می‌تواند مفید  بحــث در
بــاره‌ی برنامه‌های  باشــد. ممکن اســت با تیم منابع انســانی خــود صحبت کرده و در
یــق می‌کننــد  اقــدام سلامــت روان پرس‌وجــو کنیــد؛ برنامه‌هــایی کــه کارکنــان را تشو
باره‌ی  مســائل و شــرایط بهداشــت روانی خود را به اشــتراک بگذارند و ایده‌هایی در
یــت این مســائل ارائه دهند. هدف این اســت که افــراد در محیط کار  نحــوه‌ی مدیر
باره‌ی آنچه  یرا می‌توانید در سالم بمانند. این کار ارائه‌ی بازخورد را آسان‌تر می‌کند، ز

برای شرایط عصبی خاص مفید است، به‌عنوان بخشی از بازخورد صحبت کنید.
گر  بــرای مثــال: »می‌دانــم در برنامه اقدام سلامت خود گفته‌ایــد که می‌خواهید ا
ببینــم کارهایتــان به‌موقــع انجــام نمی‌شــوند، به شــما اطلاع دهم. حالا همیــن کار را 

انجام می‌دهم. چطور می‌توانم کمکتان کنم؟«
یژگی‌های عصبی خاص باعث می‌شــوند پــردازش بازخورد برای بعضی  برخــی و
افراد دشــوار باشــد. برخی ممکن است به بازخورد بیش از حد حساس باشند و آن 

1.  ADHD
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را پایان جهان تلقی کنند.
هیچ‌کس حق ندارد از افراد بخواهد به شیوه‌ای خاص به بازخورد پاسخ دهند. 
باره‌ی تأثیــر رفتار آن‌هــا و اثر آن بر  یــد در ، شــما حــق دار بااین‌حــال، در محیــط کار

خودتان، تیم و/یا کار مشترک اظهارنظر کنید.
نکتــه کلیــدی، یــادگیری مهارت‌هــای درســت اســت تــا بتوانیــد ایــن بحث‌هــا را 
به‌گونه‌ای انجام دهید که همه اعضای تیم احســاس امنیت روانی کنند. در نتیجه، 

آن‌ها راحت‌تر از بازخورد در محیط کار می‌آموزند.

‌ به‌خاطر بسپارید
• فرهنگ یک سازمان تأثیر قابل‌توجهی بر میزان مفیدبودن بازخورد دارد.	
• ســازمان‌های با امنیت روانی، افراد را قادر می‌ســازند تا بازخورد موثری ارائه 	

یافت کنند. و در
• سازمان‌هایی که در آن‌ها افراد دچار ترس هستند و مسئولیت خطاها را به 	

گردن دیگران می‌اندازند، مانع یادگیری می‌شوند.
• رهبری نقش مهمی در ایجاد فرهنگی دارد که یادگیری را ممکن می‌سازد.	
• رهبران باید رفتارهای خود را با جستجو و عمل به بازخورد الگو قرار دهند.	
• گر قرار اســت بازخورد مفید باشــد، شــفافیت در مورد انتظارات بسیار مهم 	 ا

است.
• توجــه بــه نحــوه‌ی برخــورد ســازمان بــا شــرایط تنــوع عصبــی و تأثیــر آن بــر 	

یادگیری اهمیت دارد.



بخش ۳

چگونه بازخورد مؤثر 
ارائه بدهیم
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یادی از اطلاعات را بررســی و ایده‌های تــازه‌ای را جذب کرده‌اید.  تــا اینجــا حجم ز
 به ایــن بخش از کتاب آمده باشیــد؛ در این صورت، خوش 

ً
)مگــر این‌کــه مســتقیماً

آمدید.(
یر تأمل کرده باشید: باره‌ی موارد ز در میان این مطالب، باید در

• ارائه‌ی بازخورد مؤثر چه معنایی دارد	
• چه عواملی به شما کمک می‌کنند آن را به‌خوبی انجام دهید	
•  پیشِ روی شما قرار داشته باشند	

ً
چه موانعی ممکن است شخصا

• چه عواملی در سازمانِ شما می‌توانند تسهیل‌کننده یا بازدارنده باشند	

کنون آموخته‌اید یادداشت کنید.  لحظه‌ای مکث کنید و نکته‌های کلیدی‌ای را که تا
کــنون چگونــه می‌توانیــد ایــن آموخته‌ها را عملی کرده و آن‌هــا را در محیط کار خود  ا

استفاده کنید؟
ممکن اســت احســاس کنید کاملاً آماده‌اید تا با اتکا به این یادگیری‌ها، ارائه‌ی 
بــازخورد مؤثــر را آغاز کنید. یا شــاید هنوز در حالِِ اندیشیــدن باشید که از کجا باید 

شروع کنید.
گام مهم بعدی این است که مشخص کنید اکنون چه اقدامی باید انجام دهید 

تا آموخته‌های خود را در عمل بیازمایید و در چرخه‌ی یادگیری حرکت کنید.
بخش ۳ در این مرحله به شما کمک می‌کند و مدل‌ها و فهرست‌های راهنمای 
عملی را برای استفاده در محیط کار بررسی می‌کند. این بخش نسبت به دو بخش 
یــن مــحور بیشــتری دارد و به‌گونه‌ای طراحی شــده اســت که  قبلــی حال‌وهــوای تمر

یزی گفت‌وگوهای بازخورد به آن مراجعه کنید. هنگام برنامه‌ر
: زمینه‌های کلیدی برای اجرای آموخته‌ها عبارت‌اند از

ی: شفاف‌بودن ۱. آماده‌ساز
۲. پیش‌بینی: مفید بودن

۳. اجرا: انسانی بودن
در پایان هر یک از ســه فصل بعدی، یک فهرســت راهنما خواهید یافت تا بتوانید 
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چالش‌های هر یک از این ســه مرحله را بررســی کنید. می‌توانید از این فهرســت‌ها 
برای تحلیل نمونه‌های شخصی خود و همچنین مثال‌های ارائه‌شده استفاده کنید.
در پایــانِِ کتــاب، فهرســت راهنمــای »آیا همــه چیــز را در نظر گرفته‌ایــد؟« برای 
ارائه‌ی بازخورد مؤثر آمده است. این فهرست به شما یادآوری می‌کند هنگام بررسی 
هــر گفــت‌وگوی بــازخورد بــه کــدام فصل مراجعــه کنیــد. ممکن اســت بخواهید یک 
نســخه از آن تهیه کرده و برای مراجعه‌ی آســان، آن را روی میز یا کنار رایانه‌ی خود 

قرار دهید.
باره‌ی میزان آسیب‌زایی بــازخورد ضعیف و اهمیت  گــر هنوز در نکتــه‌ی پایانی: ا
یــد، عبــارت »بــازخورد بــد« را در گوگل  اجــرایِِ درســت آن در محیــط کار تردیــد دار
ییتر از افراد خواسته بود  جست‌وجو کنید. یکی از رشته‌گفتارهای سرگرم‌کننده در تو
یافت کرده‌اند معرفــی کنند؛ بنابراین، در  کنون در ین بــازخوردی که تا خــود را بــا بدتر
ید، این ایده‌ها در  این مرحله که قرار است مهارت‌های جدید خود را به اجرا بگذار
یزی  قالب یک »شعر اقتباسی« گردآوری شده‌اند. امید است این متن هنگام برنامه‌ر

یت کند. گفت‌وگوهای بازخورد، تمرکز ذهن شما را تقو

‌قصیده‌ای برای بازخورد بد
‌یک شعر اقتباسی

سلام
یل1 است اسم من شر

به نظرم نمی‌رسم بتوانم
با حجم کاری طاقت‌فرسا کنار بیایم

همچنین خیلی جاه‌طلب هستم
یاد شبیه و کمی ز

کسی دیگر به نظر می‌رسم

1.  Cheryl
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یگ1 هستم من کر
باید بیشتر حرف بزنم

وقتی چیزی اشتباه است
اما همچنین باید دست از پرادعا بودن

و ترساندن بردارم

سلام، من اِِمی2 هستم
به هستم من بی‌تجر

و لحن تند و ذاتی ولزی دارم
باید دست‌هایم را بیشتر روی هم نگه دارم

اگر می‌خواهم جدی گرفته شوم

من آلِِن هستم
باید نوشتن مطالب آموزشی را متوقف کنم

چون روی فروش بسته‌های آموزشی
در استرالیا تأثیر می‌گذارد

و با این طرز فکر هرگز ارتقا نمی‌گیرم

سلام، من جرمی3 هستم
می‌توانم بیشتر تلاش کنم

برای ادغام در ساختار اجتماعی محل کار
اما من به طرز شگفت‌آوری توانمندم

برای یک متخصص توسعه‌ی مشارکتی

1.  Craig
2.  Amy
3.  Jeremy
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1 هستم در واقع، نه، صبر کنید، من دِِیو
یایی هستم باز ذخیره معمولی نیروی در من یک سر

فقط به‌اندازه‌ای که فکر می‌کنم
نابغه نیستم

ین هستم من کو
من کم‌کاری می‌کنم

باید آرام شوم
به دفترم برگردم

و در مورد این بازخورد فکر کنم
ً
و اینکه چقدر واقعاً

مفید نیست

ید بازخوردی که ارائــه می‌دهید هرگز در  ادامــه مطلــب را بخوانید تا مطمئــن شو
ییتر مانند این ظاهر نمی‌شود. یکی از رشته‌های تو

1.  Dave
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۷

آماده سازی: شفاف بودن

 ، شاید متوجه یک مضمون تکرارشونده در این کتاب شده باشید: تنها بازخورد مؤثر
بــازخورد روشــن و شــفاف اســت. حتــی منتقدانــی کــه کاملاً موافــق اســتفاده از واژه 
»بازخورد« نیستند، توصیه می‌کنند جلسات یک‌به‌یک منظم با اعضای تیم داشته 
باشید تا بتوانید واکنش‌های روشن و به‌موقع خود را نسبت به رفتارشان ارائه دهید.
ید  هنگام مطالعه‌ی این فصل، چهار گام کلیدی پیدا خواهید کرد تا مطمئن شو
ید. این گام‌ها به یک فهرســت  شروعی قوی در ارائه‌ی بازخورد روشــن و به‌موقع دار

بررسی تبدیل می‌شوند و یک فهرست کامل در پایان فصل ارائه خواهد شد.
: این چهار گام عبارتند از
۱.گردآوری داده‌های خود

۲.بررسی داده‌های خود
۳.نوشتن آن

یزی فرایند و پیگیری ۴.برنامه‌ر
ید و به دفتــر خود بازمی‌گردید )جــلوی صفحه‌نمایش  وقتــی کتــاب را زمیــن می‌گذار

یید؟  چه می‌گو
ً
کامپیوتر می‌نشینید(، »شفاف‌بودن« به چه معناست؟ واقعاً

یم خیلی  در شــتاب زندگی‌ســازمانی اینکه بــه بیانیات مبهم و گیج‌کننــده پناه ببر
آســان اســت. بیاناتی که به‌جای اینکه فرد را در چرخه‌ی یادگیری حمایت کنند، او 
ین ارائه‌دهندگان بازخورد گاهی  ین و ماهرتر به‌تر را ســردرگم رها می‌کنند. حتی باتجر

مرتکب این اشتباه می‌شوند.
در تلاش بــرای شــفاف‌بودن، بسیــاری از افــراد تعلــل می‌کننــد و خــود را در 
یج کم‌اثر  یادی گرفتار می‌کنند تا بازخورد بالقوه اما داده نشده به‌تدر پیچیدگی‌های ز
و کمتر مفید شود. چگونه می‌توان شروع کرد؟ اولین گام برای شفاف‌بودن، گردآوری 
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داده‌های بازخورد است.

گام ۱: گردآوری داده‌ها ‌
« شروع کنیــم و ببینیم ایــن واژه برای  یــع واژه »بــازخورد مؤثــر بیاییــد بــا یــادآوری سر

نحوه‌ی گردآوری داده‌های بازخورد چه معنایی دارد.
یرا در این  در مرحلــه‌ی آمادگــی، چارچوب ارائه‌ی بازخورد مؤثــر اهمیت دارد، ز

فصل بررسی می‌کنیم چگونه می‌توانید:
• نظرات یا واکنش خود را نسبت به یک رفتار مشخص که مشاهده کرده‌اید 	

ارائه دهید
• تأثیــر ایــن رفتــار بــر خودتــان، تیــم و/یــا کاری کــه می‌خواهید انجــام دهید 	

توصیف کنید
• بــاره‌ی شــخصیت، ارزش‌ها، باورها یــا نگرش‌ها خودداری 	 از نظــر دادن در

کنید
همــان‌طور کــه چارچــوب ارائــه‌ی بازخورد مؤثر )شــکل ۲ در فصــل ۱( را به خودتان 
یــادی از رفتارهــا پیــدا می‌کنیــد کــه  یــادآوری می‌کنیــد، احتمــالاً مثال‌هــای آشــکار ز
بــاره‌ی آن‌هــا نظر دهید. بااین‌حــال، برای تبدیل این‌هــا به داده‌های  می‌خواهیــد در
ید رفتار مشاهده‌شــده و تأثیــر آن را به‌گونه‌ای بیان  بــازخورد مفیــد، بایــد مطمئن شو

می‌کنید که هم روشن و هم مفید باشد.
بیایید چند روش برای کمک به این کار بررسی کنیم.

کنید 1« بررسی  ‌داده‌های بازخورد خود را از طریق »پیسیز
بازخورد همیشــه وقتی بر اســاس موارد مشــخص باشــد بهتر اســت. این کار ارائه‌ی 
بازخورد شــفاف را بسیار آســان‌تر می‌کند. گام اول، گردآوری مثال‌های مشــخص از 

رفتار مشاهده‌شده است.

PACES: (Perception, Activity, Consequences, Explain and Explore, Share for success  .1( پیسیز یک 
گی خاص است.. مخفف مدیریتی برای ارائه بازخورد است که هر حرف آن نشان‌دهنده یک مرحله یا ویژ
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ســپس یک قدم عقب بایســتید و مثال‌های خود را مرور کنید. چگونه می‌توانید 
آن‌ها را به نکات یادگیری شفاف و مفید تقسیم کنید؟

یق پیسیز بررسی کنید. پاسخ این است که بازخورد خود را از طر
یــق یــک فراینــد فــکری هدایــت می‌کنــد؛ جــایی کــه ابتــدا  پیسیــز شــما را از طر
برداشت‌های خود از آنچه مشاهده کرده‌اید به چالش می‌کشید، سپس با جزئیات 
 چه کاری انجام می‌دهد یــا نمی‌دهد و پیامدهای رفتار او 

ً
بررســی می‌کنیــد فــرد واقعاً

ید  ید. سپس در موقعیت بهتری قرار می‌گیر بر شما، کار یا همکاران را در نظر می‌گیر
تــا بــازخورد خــود را توضیــح دهیــد و آن را با فرد بررســی کنید. در کنار هــم می‌توانید 
ید و بررســی کنید چه چیزی در رفتار یا اقدامات آن فرد  ایده‌ها را به اشــتراک بگذار

باعث موفقیت او می‌شود یا نیاز به تغییر دارد.
یرا شما را  این کار به شما کمک می‌کند چارچوب بازخورد مؤثر را دنبال کنید، ز
مجــبور می‌کنــد روی رفتــار مشاهده‌شــده و تأثیر آن تمرکز کنید، نه شــخصیت فرد یا 

نگرش نامطلوب او یا تضاد ظاهری با ارزش‌ها یا باورهای شما.
البتــه، مدل‌هــا و چارچوب‌ها در کتاب بسیار ســاده به نظر می‌رســند. چالش‌ها 
زمانــی بروز می‌کننــد کــه بخواهید آن‌ها را روی فرد پیچیده واقعی در محیط کار خود 

اعمال کنید.
، به فــردی فکــر کنید که بــا او کار  یــق پیسیــز بــرای بررســی بــازخورد خــود از طر
ید که شکستن آن‌ها به نکات شفاف  می‌کنید. چه داده‌های بازخوردی برای او دار
و مفید برای شما دشوار است؟ به یاد داشته باشید، همیشه ارائه‌ی بازخورد شفاف 

وقتی بسیار مشخص هستید، آسان‌تر است.
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پیسیز

برای موفقیت 
به اشتراک 

بگذارید
موفقیت چه 

شکلی است؟

ز

توضیح و بررسی
توضیح و بررسی 

پیامدها

ی

پیامدها
پیامدها چیست؟

س

فعالیت
آنها واقعاًً چه کاری 
انجام می‌دهند )یا 

نمی‌دهند(؟

ی

ادراک
ادراکات خود را به 

چالش بکشید

پ

شکل ۵. پیسیز: ادراک، فعالیت، پیامدها، توضیح و بررسی، به اشتراک گذاری برای موفقیت

ســپس بــا درنظرگرفتــن فــرد نمونه و رفتــار مشاهده‌شــده‌ی او، این برگه ســؤال را 
تکمیل کنید.

برگه سؤال ۱. روش پیسیز

پ برای ادراک: با به چالش کشیدن ادراک خود شروع کنید. فکر می کنید چه چیزی را از رفتار فرد مشاهده 
کرده اید؟ فکر می کنید او چه کاری را قرار بوده انجام دهد؟

ی برای فعالیت: چه اتفاقی در حال رخ دادن است؟ آنها واقعاًً چه کاری انجام می دهند؟

س برای پیامدها: پیامدهای این رفتار چه هستند؟ چه چیزهایی درست پیش می رود و چه چیزهایی اشتباه است؟

ی برای توضیح )و بررسی(: تأثیر این رفتار بر شما، کار یا همکارانتان را توصیف کنید. از واژه هایی استفاده کنید 
که نشان دهد بازخورد را شخصاًً ارائه می کنید )»دیدم«، »متوجه شدم«، »تأثیری که بر من داشت این بود«( و از 

واژه هایی مانند »کسی گفته«، »دیدگاه عمومی این است«، »اکثر مردم فکر می کنند« استفاده نکنید.

ز برای موفقیت )و به اشتراک گذاری(: موفقیت برای شما و فرد مقابل یا برای کار چگونه به نظر می رسد؟ چه 
چیزی باید تغییر کند تا به آن برسید؟

پس دوباره چه کاری از آنها خواستید انجام دهند؟ روی آن تمرکز کنید تا بتوانید شفاف باشید.
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برای درک بهتر این سؤالات، احتمالاً لازم است داده‌های خود را بیشتر بررسی کنید. 
ایــن بــه معنــای حرکــت به گام ۲ در چک‌لیســت اســت. مــن از یک مثال اســتفاده 

خواهم کرد تا در روند انجام آن به شما کمک کنم.

‌ گام ۲. داده‌های خود را بررسی کنید
شــاید روزی را در محل کار گذرانده باشید که هیچ‌چیز درســت پیش نرفته اســت و 
دســتیار شــما )فــرض کنیــم نــام او آنتــوان1 اســت( هیچ‌کــدام از کارهــایی را کــه از او 
خواســته‌اید انجام نداده اســت. می‌دانید که باید به او بازخورد بدهید. اما احساس 
می‌کنیــد هــر روز همین‌گونــه اســت — فهرســتی طولانی از کارهایی که درســت پیش 
نمی‌رونــد وجــود دارد و او هــم عــادت آزاردهنــده‌ای دارد کــه وقتی به اشــتباه‌هایش 
اشــاره می‌کنیــد، شــما را نادیــده می‌گیرد. شــما مشــغول هســتید و حتی داشــتن یک 

گفت‌وگوی عادی با او خسته‌کننده است.
یید )و همه با شــما موافق‌ هســتند(،  همــان‌طور کــه مرتــب به همکارانتــان می‌گو
 آزاردهنــده اســت. امــا نمی‌توانیــد بــه او 

ً
مشــکلی در نگــرش او وجــود دارد. او واقعــاً

بــازخورد بدهیــد که »تو خیلی آزاردهنده هســتی«. می‌دانید کــه این کار به او کمک 
نخواهد کرد تا در چرخه‌ی یادگیری حرکت کند. هرچه تلاش می‌کنید، بیان شــفاف 
یی را با   هر نوع گفت‌وگو

ً
مســئله بیش از حد دشــوار به نظر می‌رســد؛ بنابراین عمداً

یــد. زمــان می‌گذرد. آنتــوان همچنان آزاردهنده باقــی می‌ماند،  یــق می‌انداز او بــه تعو
کارهــای پایــه را انجــام نمی‌دهــد، امــا مدام از شــما می‌پرســد شــاخص‌های کلیدی 
باره‌ی آنها بازخورد می‌خواهد. تا زمانی که فردی مانند  عملکردش2 چه هستند و در
مــن وارد ماجــرا می‌شــود، شــما )و همکارانتــان( عملاً از شــدت ناامیدی در آســتانه 

پاشی کلامی قرار گرفته‌اید. فرو
»کمکــم کنیــد!« خواهیــد گفــت؛ همان حرفــی که طــی ســال‌ها در گفت‌وگوهای 

1.  Antoine
گیری  KPI: Key Performance Indicator  .2: به معنای »شاخص کلیدی عملکرد« است؛ شاخص‌های قابل اندازه‌

که میزان تحقق اهداف فرد یا واحد را نشان می‌دهند.
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 ،
ً
باره‌ی کارمندانی شــبیه آنتوان بارها شــنیده‌ام. »او واقعاً متعدد با مدیران مختلف در

 آزاردهنــده اســت. همه ما همین فکــر را می‌کنیم. همه ما را دیوانه کرده اســت. 
ً
واقعــاً

یت عملکرد او را شروع نکرده‌ام، نمی‌توانم او  ید تا زمانی که مدیر منابع انسانی می‌گو
را کنار بگذارم. به من گفته‌اند باید با این موضوع برخورد کنم. نمی‌دانم از کجا شروع 

یم؟« کنم. قرار است چه بگو

‌چه اتفاقی در حال رخ‌دادن است؟
یکرد شــما چیســت؟ نخســتین گام این اســت که با جمع‌آوری  در چنین موقعیتی رو

داده‌ها، روایت خود را شفاف کنید.
گاهی  آنتوان تازه وارد محیط کار شده است و از پیامدهای رفتارش بر اطرافیان آ
ید، باید  گاهی او از شــدت ناامیدی درمانده شو گــر نمی‌خواهید در برابر ناآ نــدارد. ا

این پیامدها را به‌صورت شفاف برایش تبیین کنید. 
ید. شفاف‌کردن روایت از همان  بااین‌حال، اکنون در گام ۲ چک‌لیست قرار دار
ید و خود را وادار کنید داده‌های  ابتدا به این معنا است که باید از پیش، زمان بگذار
بــازخورد خــود را بررســی کنیــد — یعنی همــان رفتاری را که مشــاهده کرده‌ایــد و قرار 

باره‌ی آن بازخورد بدهید. است در
یید؟  می‌خواهید چه بگو

ً
خب دقیقاً

می‌خواهــم بگویــم آنتــوان )نام یکی از اعضــای تیم خود را جای‌گــذاری کنید( خیلی 
آزاردهنده است )هر صفتی که می‌خواهید جای‌گذاری کنید(.

ید. اینجا چه اتفاقی در حال رخ‌دادن است؟ و حالا همان‌جا متوقف شو
شروع‌کــردن بــا چنیــن بــازخوردی یعنــی وارد مــسیری انحرافی شــده‌اید: مسیری 
مبتنــی بــر برچســب‌زنی تنبلــی و ســوگیری، همان‌طور کــه در فصل ۵ دیدیم. شــما و 
همکارانتان به آنتوان برچسب »آزاردهنده« زده‌اید. وقتی این برچسب در ذهن شما 

وجود دارد، بررسی دقیق داده‌های بازخورد بسیار دشوار می‌شود. 
بیایید دوباره تلاش کنیم.
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کنید ‌سوگیری خود را بررسی 
گر قرار اســت بازخورد مؤثر و شــفاف ارائه بدهید، باید از برچســب‌زنی و ســوگیری  ا
ید و  به‌های خــود، نگاه خاصــی دار یــد. شــما بر اســاس پیشینــه و تجر فاصلــه بگیر

همین نگاه بر نحوه‌ی تفسیر رفتارها اثر می‌گذارد.
بــاره‌ی هر دوی شــما اســت. بازخورد  بــه یــاد داشــته باشید بازخورد همیشــه در
ید؛  بــاره‌ی شــما ســخن می‌گو بــاره‌ی فــرد مقابــل باشــد، در اغلــب بیــش از آنکــه در

بنابراین ابتدا خودتان را مورد پرسش قرار دهید.

که با »چه« آغاز می�شوند �چند سؤال از خود بپرسید 
بــرای مثــال، به‌جای اینکــه بپرسید »چرا آنتــوان این‌قدر آزاردهنده اســت؟« بپرسید 

»آنتوان چه کاری انجام می‌دهد که چنین شهرتی پیدا کرده است؟«
یج آنچه در حال رخ‌دادن  می‌توانید با طرح چندین ســؤال از این دســت، به‌تدر

است را باز کنید و بفهمید.
•  کدام جنبه از نگرش او شما را آزار می‌دهد؟	

ً
دقیقا

• او چــه کاری انجــام می‌دهــد )یا انجــام نمی‌دهد( که باعث می‌شــود چنین 	
برچسبی به او بزنید؟

• ید؟	 یایی دار شما چه سهمی در این پو
•  به او بازخورد می‌دهید، یا از او 	

ً
 آن‌قدر آزاردهنده است؟ آیا واقعا

ً
آیا او واقعا

می‌پرسید چرا بیشتر شبیه شما نیست؟
طبیعی است که دلایل مختلفی وجود داشته باشد که رفتار آنتوان شما را ناراحت کند. 
گــر می‌خواهید بازخورد شــما  فقــط خودتــان می‌توانیــد ایــن دلایل را شناســایی کنید. ا
شفاف و کمک‌کننده باشد، باید زمان و فضای کافی به این مرحله اختصاص دهید.
بــه یاد داشــته باشید نقش شــما هنــگام ارائه‌ی بازخورد این اســت که به آنتوان 
، باید بر رفتارهای  کمک کنید در چرخه‌ی یادگیری حرکت کند. برای انجام این کار
مشــخصی تمرکــز کنیــد کــه بــر شــما و بــر کاری کــه شــما و تیــم تولیــد می‌کنیــد تأثیر 

می‌گذارد.
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‌یک فیلمنامه بنویسید
بــرای اینکــه بــر »چگونگی« تمرکز کنید، نــه بر »چرایی«، تصور کنیــد آنتوان )یا فرد 
بــاره‌ی آن بازخورد  نمونــه خودتــان( را دنبــال می‌کنیــد، رفتــاری را کــه می‌خواهیــد در

یسید. بدهید فیلم‌برداری می‌کنید و برای آن فیلمنامه می‌نو
هــدف شــما ثبــت صحنه‌هایی اســت که رفتار مشاهده‌شــده را در ارتبــاط با کار 

آنتوان نشان می‌دهد.
برای مثال، فیلمنامه می‌تواند چنین باشد:

 شش نسخه از آن تهیه کنید.
ً
یتی است. لطفاً شما: آنتوان، این گزارش‌های مدیر

آنتوان )درحالی‌که گزارش‌ها را از شما می‌گیرد(: ممکن است زمانی را مشخص کنید 
تا شاخص‌های کلیدی عملکردم را با هم مرور کنیم؟

 
ً
شما )درحالی‌که برمی‌گردید(: جلسه‌ی هیئت‌مدیره ساعت ۳ بعدازظهر است. لطفاً

ید و نسخه‌ها را تهیه کنید. برو
آنتوان: وقت را با منشــی شــما هماهنگ کنم؟ یا برای تعیین وقت از برنامه کالندلی1 

استفاده می‌کنید؟
شما )درحالی‌که درِِ دفتر را می‌بندید(: این نسخه‌ها را حداکثر تا ساعت ۲ بعدازظهر 

لازم دارم.
سکوت. آنتوان حدود ده دقیقه با ناراحتی بیرون دفتر شما پرسه می‌زند.

پس از نوشــتن فیلمنامه، دوباره به آن بازگردید و با پاســخ‌دادن به پرســش‌های 
برگه سؤال ۲ آن را دقیق‌تر و جزئی‌تر کنید.

کند. Calendly  .1: ابزار آنلاین زمان‌بندی جلسه است که امکان رزرو زمان‌های خالی در تقویم را فراهم می‌
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کنید: فیلمنامه برگه سؤال ۲. داده‌های خود را بررسی 

فرد دقیقاًً چه کاری انجام می دهد یا انجام نمی دهد؟

شما چه چیزی را می بینید که او انجام می دهد یا انجام نمی دهد؟

در نتیجه، چه اتفاق قابل مشاهده ای رخ می دهد؟

چه چیزهایی درست پیش می رود و چه چیزهایی اشتباه است؟

تأثیر این رفتار بر شما و بر کار را توصیف کنید.

از واژه هایی استفاده کنید که نشان دهد مالک بازخورد هستید )»دیدم«، »متوجه شدم«، »تأثیری که بر من داشت 
این بود«(.

کــنون بــا اســتفاده از این پرســش‌ها، بازخورد خــود را از صافی پیسیــز عبور دهید.  ا
یید؟ مکث کنید و فکر کنید.  می‌خواهید چه بگو

ً
دقیقاً

ک: بــا بــه چالــش کشیدن ادراک خود شروع کنید. فکر می‌کنید آنتوان چه کاری  ادرا
را انجام داده است؟ فکر می‌کنید قرار بوده چه کاری انجام دهد؟

آنتــوان کارآموز جدیــدی اســت کــه تعــداد نامشــخصی وظیفه به او محول شــده 
بوط به شماست، برای پشتیبانی از شما در  است. وظایفی که به او محول شده و مر
یتی است. ادراک شما این است که او این کار را انجام نمی‌دهد  انجام وظایف مدیر

و به هیچ شکل از شما حمایت نمی‌کند. 
فعالیت: قرار بوده چه کاری انجام دهد؟ در عمل چه کاری انجام می‌دهد؟

 دســتورهای شــما را اجرا کند. امروز صبح از او خواســتید 
ً
شــما می‌خواهید صرفاً

، درخواست  یتی تهیه کند. او به‌جای انجام این کار شش نسخه از گزارش‌های مدیر
جلســه‌ای بــرای بررســی شــاخص‌های کلیــدی عملکــردش مــطرح کــرد. شــما بابت 
جلسه‌ی هیئت‌مدیره تحت‌فشار هستید و کارهای خودتان را نیز باید انجام دهید؛ 
ید.  باره‌ی دســتورهای ســاده ندار زمانی برای پاســخ‌دادن به پرســش‌های متعدد در

حتی ممکن است ترجیح دهید نسخه‌ها را خودتان تهیه کنید.
پیامدهــا: پیامدهــای این رفتار چیســت؟ چه چیزهایی درســت پیــش می‌رود و چه 

چیزهایی اشتباه است؟
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نسخه‌ها هنوز تهیه نشده است. او کاری را که از او خواسته‌اید انجام نمی‌دهد، 
یــد و احســاس می‌کنیــد باید وظایــف او را به  بنابرایــن شــما تحت‌فشــار قــرار می‌گیر
بــاره‌ی  )در یی  گفــت‌وگو وارد  ناخواســته  همچنیــن  کنیــد.  اضافــه  خــود  کارهــای 

ید. ید که تمایلی به انجام آن ندار شاخص‌های کلیدی عملکردش( می‌شو
توضیح: پیامدها و تأثیر این رفتار را با جزئیات توضیح دهید.

او پرسش مطرح می‌کند و به سراغ انجام کاری که به او محول کرده‌اید نمی‌رود. 
، بیرون دفتــر شــما معطــل ایســتاده اســت. این  کــنون نیــز به‌جــای اجــرای دســتور ا
وضعیت باعث می‌شــود احســاس فشــار و تنش کنید و احتمال اینکه در آینده از او 

کاری بخواهید، بسیار کاهش یابد.
موفقیــت: موفقیــت بــرای آنتــوان، بــرای هــر دوی شــما و بــرای کار چگونــه بــه نظــر 

می‌رسد؟ برای رسیدن به آن چه باید تغییر کند؟
شما می‌خواهید او دستورها را اجرا کند و کار محول شده را بدون حاشیه انجام 

دهد. تنها انتظار این است که کار را شروع کند و به پایان برساند.
اکنون دوباره به پاسخ‌های خود نگاه کنید. آیا شفاف هستید؟

مهــم اســت بــه یــاد داشــته باشید کــه هنگام ارائــه‌ی بــازخورد، حقیقتــی عینی و 
یــد. ممکــن اســت بسیاری در شــرکت او را  جهان‌شــمول در اختیــار آنتــوان نمی‌گذار
آزاردهنده بدانند. اما آنچه اکنون آماده می‌کنید، داده‌های بازخورد است؛ یعنی تأثیر 
رفتارهــای مشــخصی کــه در »فیلــم« خــود ثبــت کرده‌ایــد، نمونه‌هــای عینــی آن روز 
خاص و تأثیر آنها بر شــما و بر کاری که قرار اســت با هم انجام دهید. این بازخورد 

برای کمک به یادگیری آنتوان ارائه می‌شود.
 آن را از صافی 

ً
پس آیا این بازخورد برای شما منصفانه به نظر می‌رسد؟ آیا واقعاً

پیسیــز عــبور داده‌اید؟ مطمئن هســتید؟ آیا لازم اســت علاوه بر توضیــح‌دادن، کمی 
باره‌ی موفقیت، آن را با او   بیان دیدگاه خود در

ً
بیشتر بررسی بکنید؟ و به‌جای صرفاً

ید؟ دوباره چه کاری از او خواسته بودید انجام دهد؟ به اشتراک بگذار
و بعد چه اتفاقی افتاد؟ تمرکز باید بر همین نقطه باشد.

ید که به کمک آن می‌توانید داده‌های بازخورد خود  اکنون روشــی در اختیار دار
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را جمع‌آوری و بررسی کنید.
امــا در گام آمادگــی و شــفاف‌کردن روایت خــود، اگر می‌خواهید بازخورد شــفاف 
شــما تاحدامــکان کمک‌کننــده باشــد، چند نکته دیگــر نیز باید در نظر گرفته شــود. 
نوشتن بازخورد به شما کمک می‌کند ذهن خود را منظم کنید و موضوع را از منظری 

وسیع‌تر ببینید.
پس از انجام این مرحله، اکنون به گام ۳ چک‌لیست حرکت می‌کنیم.

‌ گام ۳. آن را یادداشت کنید
گی باشید ‌مراقب سوگیری تاز

در ایــن مرحلــه بــا یکــی دیگــر از اشــتباهات رایــج هنــگام ارائــه‌ی بــازخورد مواجــه 
، مواقعــی بازخوردهای کلی و  یــم: گرفتار شــدن در اثــر تازگــی؛ به‌عبارت‌دیگر می‌شو
یداد هفته گذشته شکل‌گرفته  شــتاب‌زده‌ای ارائه می‌کنید که کاملاً بر اســاس یک رو
است. گاهی اوقات با اضافه‌کردن بدتر شدن اوضاع، این بازخوردها را طوری ارائه 
یی ایــن رفتــار فــرد »همیشــه« رخ می‌دهــد؛ مــثلاً ادعــا می‌کنیــد او  می‌کنیــد کــه گو
« آن وظیفه را انجــام نمی‌دهد.  »همیشــه« وظیفــه‌ی اول را انجــام می‌دهد یــا »هرگز

چنین بازخوردهایی هرگز کمک‌کننده نیستند.
این اشــتباه معمولاً زمانی رخ می‌دهد که از افراد خواســته می‌شــود بازخورد کتبی 
یابی یــا رتبه‌بندی  ارائــه کننــد، مــثلاً به‌عنوان بخشــی از یک فرایند رســمی مانند ارز
عملکــرد. در ایــن حالــت، داده‌هــای بــازخوردی کــه به‌دقــت جمــع‌آوری و بررســی 
ین توصیه‌هــا و یادگیری‌های  گهــان دچار انحراف می‌شــوند و تمــام بهتر شــده‌اند، نا

شما نادیده گرفته می‌شود.
علت این امر ممکن اســت این باشــد که بسیاری از افراد این فرایندها را دشوار 
و وقت‌گیــر می‌داننــد، بنابراین اجازه می‌دهند فشــار فرایند رســمی تمــام توصیه‌های 
ین لحظه موکول می‌کنند و ســپس ســعی  قبلــی را خنثــی کنــد، آماده‌ســازی را به آخر

می‌کنند چیزی بسازند که با سیستم موجود هماهنگ باشد.
از گرفتــار شــدن در ایــن وضعیــت اجتنــاب کنیــد. پیشــاپیش آمــاده باشیــد و 
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بازخوردهای شــفاف و به‌خوبی بررسی‌شــده خود را یادداشت کنید تا هر زمان کسی 
 ، یــابی یــا رتبه‌بنــدی کــرد، بتوانیــد آن‌هــا را ارائــه دهید. بــرای این کار ز درخواســت ار

بازخورد خود را هم‌زمان با وقوع آن یادداشت کنید.

‌به دنبال روندها و الگوها باشید
ید، به برچسب‌های غیر  گر برای تحلیلشان وقت نگذار روندها و الگوها )آنهایی که ا
کمک‌کننــده منجــر می‌شــوند( زمانــی کــه یــک بانــک داده از بازخوردهــا در اختیار 
داشته باشید و بتوانید مثال‌های دیگری از تکرار این رفتارها ارائه دهید، راحت‌تر و 
شفاف‌تر قابل‌توضیح هستند. این روش، یادگیری را برای افراد آسان‌تر می‌کند و به 

آن‌ها کمک می‌کند در چرخه‌ی یادگیری پیشرفت کنند.
یید »تو  پــس دوبــاره به آنتــوان برگردیم: فقط درِِ دفتر را جــلوی او نبندید یا نگو
باره‌ی شــاخص‌های کلیدی عملکرد ســؤال می‌پرسی.  همیشــه به‌جای انجام کار در

»! برو کنار
در عوض، بازخورد شــفاف ارائه دهید، مثلاً: »در ماه گذشــته متوجه یک الگو 
شــده‌ام: هــر روز از تــو خواســتم آن وظیفــه را انجــام دهــی، اما انجام نشــده اســت. 
باره‌ی شــاخص‌های کلیدی عملکرد خود ســؤال کرده‌ای و من  بااین‌حــال، هــنوز در
توضیــح داده‌ام کــه شــاخص‌های کلیــدی عملکــرد تــو در واقع تکمیل همــان وظیفه 

است. تأثیر این رفتار این است…« 
نگه‌داشــتن یــک ســوابق کتبــی از بازخوردهــای منظــم باعث می‌شــود همیشــه 
روایــت خــود را شــفاف داشــته باشیــد. همچنیــن کمــک می‌کنــد ناســازگاری‌ها در 
داده‌هــای خــود را ببینیــد و الگوهــای رفتــاری در محیط کار را راحت‌تر شناســایی و 

، لازم است عادت‌های خوبی ایجاد کنید. بحث کنید. برای انجام این کار
اکنون به گام ۴ چک‌لیست حرکت می‌کنیم.

‌ گام ۴. فرایند خود را برنامه‌ریزی کرده و پیگیری کنید
کــنون کــه تمــام بــازخورد خود را جمــع‌آوری کــرده و روایت بــازخورد خود را شــفاف  ا
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کرده‌ایــد، بــا این داده‌ها چــه خواهید کرد؟ چه فرایندی را برقــرار می‌کنید تا اطمینان 
حاصــل شــود کــه بازخورد برای فــرد مفید باقی می‌مانــد و او را در چرخه‌ی یادگیری 

حمایت می‌کند؟
از خودتان این پرسش‌ها را بپرسید:

• ید؟	 چه سوابقی از بازخورد را موظف هستید نگه دار
• چه پیگیری‌هایی باید انجام دهید؟ چگونه پیشــرفت، توســعه و نمونه‌های 	

بیشتری از رفتار شناسایی‌شده و تأثیر آن را بررسی خواهید کرد؟
• آیا این با هیچ فرایند سازمانی مرتبط است؟	
• فرایندهای سازمانی چه تأثیری بر بازخورد دارند؟ آیا کمک می‌کنند یا مانع 	

می‌شوند؟
• برای بهره‌برداری از نقاط قوت آنها و کاهش اثرات منفی، چه اقداماتی لازم 	

است؟
برای نشان‌دادن قدرت نوشتن بازخورد و ایجاد فرایند پیگیری، به مثال دیگری 

یم: می‌پرداز
1 کار می‌کنید که از بسیــاری جهات بسیار توانمند اســت. نقش او  شــما بــا متئــو
یافتن فرصت‌های همکاری و پشــتیبانی برای ســازمان اســت. او با این طرز فکر که 
ید چه کار کنید، شما را بسیار آشفته کرده  می‌تواند به همه دستور دهد و به شما بگو
اســت. شــما نمی‌خواهید بیش از حد منفی باشید )می‌دانید او تلاش می‌کند(، اما 
کنــش او بــه هر بازخوردی هســتید. او کمی شــما را می‌ترســاند؛ بی‌رحمانه  نگــران وا
ییــم، قضاوت‌گــر و فرمانــده بــه نظــر می‌رســد و می‌دانیــد نبایــد او را بــا چنیــن  بگو

یق انداخته‌اید. برچسب‌هایی نام‌گذاری کنید، بنابراین ارائه‌ی بازخورد را به تعو
همچنین می‌دانید که مهم است او فشار خود بر دیگران و نیاز به بهبود رابطه با 
تیــم را درک کنــد. یافتــن اینکــه چــه بــازخوردی باید یادداشــت کنید، برایتــان بسیار 

دشوار است.

1.  Mateo
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�بازخورد کتبی
ســازمان شــما از شــما می‌خواهــد هــر چنــد مــاه یک‌بــار بــازخورد کتبی ارائــه دهید. 
چهاردهمین درخواســت پیگیری از واحد منابع انســانی رسیده و دیگر نمی‌توانید آن 
ید. ســاعت‌ها بر روی نظــرات خود کار می‌کنید و از بازخورد کتبی که  را نادیــده بگیر

تهیه کرده‌اید، راضی هستید.
یــادی دارد،  متئــو نگرشــی بلندپروازانــه نســبت بــه ســازمان دارد. او ایده‌هــای ز
باره‌ی دستاوردها و نتایجی که می‌توانیم به آن‌ها برسیم. این شامل انگیزه  یژه در به‌و
یکرد سرشــار از بلندپروازی اســت و  برای بهبود مســتمر برای همه ما اســت. این رو

متئو در کاری که انجام می‌دهد، توانمند است.
یادی بر خود و تیم وارد می‌کند تا فراتر  بااین‌حال، او اغلب منفی است و فشار ز
 
ً
از توان واقعی عمل کنند. این شامل انتظارات بالا برای مواردی است که گاهی واقعاً

گر  ممکن نیســت. این ماجرا فشــار بیشتر ایجاد کرده و اضطراب به وجود می‌آورد. ا
 همان‌طور که خواســته شــده انجام دهد، فشــار او و 

ً
او کارهای محول شــده را صرفاً

تیــم کاهــش می‌یابد. این کار به او کمک می‌کند مثبت‌تر باشــد، بر نقاط قوت خود 
تمرکــز کنــد و از انجــام کار لذت بیشــتری ببــرد. همچنین تکرار چندباره درخواســت 

یکسان اطلاعات از اعضای تیم می‌تواند آزاردهنده باشد.
ییــد؟ بیایید دوباره آن را یادداشــت  ید چه چیزی بگو شــفاف باشیــد: قصــد دار

کنیم و از صافی پیسیز عبور دهیم. 

ک  �ادرا
 قرار است چه کاری انجام دهد؟«

ً
»ادراک شما از متئو چیست؟ او دقیقاً

آیا در مورد دامنه یک کار یا پروژه‌ی خاص که در مورد آن بازخورد می‌دهید، ابهامی 
وجود دارد، در مورد نقش کلی او ابهامی وجود دارد، یا در مورد هر دو ابهامی وجود 

ید؟ دارد؟ آیا می‌توانید از بازخوردهای فوق به این موضوع پی ببر
گر روشن نباشد که فرد قرار است چه کاری انجام دهد، ارائه‌ی بازخورد شفاف  ا

دشوار است.
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ید و  بــازخورد کتبــی ایــن فرصــت را به شــما می‌دهد که یــک گام به عقــب بردار
داده‌ها را از دیدگاهی جامع‌تر بررســی کنید. شــاید قبل از ارائه‌ی بازخورد، لازم باشد 

ید که مسئولیت‌های او به طور شفاف مشخص کرده‌اید. مطمئن شو
بــرای مثــال: »نقــش مشــخص متئو در ســازمان این اســت که تعداد مشــخصی 

فرصت همکاری پیدا کند و برای آن‌ها پشتیبانی ارائه دهد )به شکل …(.«

�فعالیت 
او قرار است چه کاری انجام دهد؟

بــرای مثــال: »فرصت‌ها را بررســی و تأیید کند، آن‌ها را آمــاده و اطمینان حاصل 
کند که با انجام اقدامات مشخص، به طور روان اجرا شوند.«

او در واقع چه کاری انجام می‌دهد؟
یداد داشــتیم، اما متئو ۳۰ فرصت محلی  برای مثال: »ما بودجه‌ای برای ســه رو
پیدا کرد، با برگزارکنندگان نحوه‌ی مشــارکت ما را هماهنگ کرد و ســپس از اعضای 
یدادها شرکت کرده و پشتیبانی ارائه دهند. او خیلی  مختلف تیم خواست در این رو
یداد بودجه  سازمان‌یافته و پرانرژی عمل کرده است. بااین‌حال، ما فقط برای سه رو
یدادهای جدیدی که به طور  داشتیم، نه ۳۰ تا. متئو تلاش کرد اعضای تیم را در رو
یدادها در بودجه  یک‌جانبــه تصمیــم گرفته بود مهم هســتند، دخیل کند، اما ایــن رو

پیش‌بینی نشده بودند.«

�پیامدها 
چه چیزهایی درســت پیش می‌رود و چه چیزهایی اشــتباه اســت؟ تأثیر کاری که او 

انجام می‌دهد یا نمی‌دهد را توضیح دهید.
یداد  یداد برگزار شــد که هدف خود را محقــق کردند. ۲۷ رو بــرای مثال: »ســه رو
یت ما نبودند و در  دیگر که متئو می‌خواست اعضای تیم در آن‌ها شرکت کنند، اولو
بودجــه پیش‌بینی نشــده بودند. متئو دســتورالعمل‌ها را مدنظــر قرار نداد و همچنان 
یدادهایی شرکت کنند که خارج از برنامه  اعضای تیم را تحت‌فشار گذاشت تا در رو
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زمانی‌شــان بــود. ایــن موضوع باعث فشــار و اســترس بر تیم شــد. متئو پــس از این 
یدادها شــرکت کرد و به طور علنی از اعضای تیم   در رو

ً
درخواســت‌ها، خود شــخصاً

بــه دلیــل عــدم مشــارکت انتقــاد کــرد؛ بــرای مثــال دیروز گفت کــه کارکنــان متعهد به 
یداد شرکت نکرده‌اند. او نمی‌تواند باور کند که اعضا تا  سازمان نیستند؛ چون در رو
این حد بی‌توجه هســتند. این موضوع باعث شــد اعضای تیم احساس کنند تحت 

آزار و بی‌توجهی قرار گرفته‌اند.«

�جست�وجو برای موفقیت
می‌توانیــد از ایــن بــازخورد به‌عنــوان فرصتــی بــرای شروع دوبــاره اســتفاده کنیــد. بــا 
گاه نیســت؛  کنارگذاشــتن ابهــام نقــش او، بــه نظــر می‌رســد متئو از تأثیــر رفتار خودآ
باره‌ی تأثیر  بنابرایــن ارائــه‌ی بازخورد کوتاه کتبی، همراه با گفت‌وگوهای اکتشــافی در

رفتار او، به او کمک می‌کند تا بازخورد ارائه‌شده را بازنگری و روی آن تأمل کند.
ایــن کار همچنیــن امــکان اشــتراک‌گذاری ایده‌هــای شــما بــرای موفقیت، بحث 
یداد  یزی رو یکرد او در برنامه‌ر بــاره‌ی الگوهــای رفتاری و پیگیری درصورتی‌کــه رو در

پس از مدتی اصلاح نشود، را فراهم می‌کند.

‌برنامه‌ریزی فرایند و پیگیری
با یادداشــت این جزئیات، بازخورد شــفاف‌تر به نظر می‌رســد. برای فرایند پیگیری 

خود چه اقداماتی لازم است؟
برگــزاری ملاقات‌هــای منظــم با متئو در این مورد مفیــد بود و در آینده نیز کمک 
یکرد  باره‌ی تأثیر رو خواهد کرد. با داشتن این ملاقات‌ها، می‌توانید بازخورد منظم در
ید. این کار بازخورد شــما را  او ارائه دهید و در مسیر اصلاح یا هدایت او قدم بردار

مؤثرتر کرده و او را در چرخه‌ی یادگیری حمایت می‌کند.
کــه ایــن پیگیری پیش‌ازاین برقرار نشــده بود، او بــازخورد را مدتی پس از  ازآنجا
یچ  یافــت می‌کنــد و در نتیجــه بــازخورد ارائه‌شــده بــه شــکل یک ســاندو یــداد در رو

انتقادی نامناسب بوده که اثر مثبت و منفی آن با هم ترکیب شده است.
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‌شفاف‌بودن: نکات پایانی
ید،  یــن، مهارت مــی‌آورد. هنگامی که وارد مرحله‌ی آماده‌ســازی بــازخورد می‌شو تمر
ید که هیچ نکته‌ای را از دست  می‌توانید با کار کردن روی چک‌لیست ۱ مطمئن شو

نمی‌دهید و بازخورد شما کاملاً شفاف خواهد بود.
آنتوان )هر فرد نمونه‌ای که انتخاب کرده‌اید( ممکن اســت هنوز آزاردهنده باشــد؛ 
متئو ممکن اســت هنوز کمی شــما را بترســاند. اما اکنون یک راهکار عملی در اختیار 
ید: یک ساختار که می‌توانید با آن داده‌های خود را بررسی و رفتارها را به مثال‌های  دار
مفید، شفاف و سازنده تبدیل کنید. در نتیجه، بیشتر می‌فهمید که چه اتفاقی برای هر 

ین فرصت را برای یادگیری و رشد خواهید داشت. دوی شما می‌افتد و هر دو بهتر
 

‌چک‌لیست ۱. آماده‌سازی: شفاف‌بودن
ی داده‌ها: منظورم چیست؟ گام ۱. جمع‌آور

از چارچوب ارائه‌ی بازخورد مؤثر استفاده کنید
چگونه می‌توانم این موضوع را باتوجه‌به رفتار فرد توصیف کنم؟

چه مثال‌هایی از این رفتار مشاهده کرده‌ام؟
رسی کنید: یق پیسیز بر بازخورد خود را از طر

• پ برای بررســی ادراک‌ها: چه چیزی در حال وقوع اســت؟ چه چیزی باید 	
اتفاق بیفتد؟

• ی برای فعالیت: آن‌ها در واقع چه کاری انجام می‌دهند؟	
• س بــرای پیامدهــا: چــه اتفاقــی بــه دنبــال آن رخ می‌دهــد؟ چــه چیزهایــی 	

درست و چه چیزهایی اشتباه است؟
• ی برای توضیح و بررسی: تأثیر آن بر شما، تیم یا کار چیست؟	
• ز برای موفقیت و اشتراک‌گذاری: موفقیت برای هر دوی شما و کار چگونه 	

است؟ چه چیزی باید تغییر کند تا موفقیت حاصل شود؟

رسی کنید گام ۲. داده‌های خود را بر
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• یــد. هنــگام 	 تصــور کنیــد کــه ایــن فــرد را دنبــال می‌کنیــد و از او فیلــم می‌گیر
یــد؟ چــه چیزی را بــه‌صورت  تماشــای فیلــم چــه چیزی را متوجــه می‌شو

فیلم‌نامه یادداشت می‌کنید؟
• او در واقع چه کاری انجام می‌دهد؟ چه کاری انجام نمی‌دهد؟	
• چه چیزی از کاری که انجام می‌دهد یا نمی‌دهد، قابل‌مشاهده است؟	
• چه چیزهایی درست پیش می‌رود و چه چیزهایی اشتباه است؟	
• تأثیر رفتار او بر شما، تیم یا کار را توضیح دهید	
• این تأثیر را با کلماتی بیان کنید که بازتاب شما باشد )»من دیدم«، »متوجه 	

شدم«، »تأثیر آن بر من این بود«(
رسی سوگیری بر

ید یایی دار ید که شما چه نقشی در این پو فیلم‌نامه خود را مرور کنید. در نظر بگیر
• چه چیزی شما را آزار می‌دهد؟	
• چه کاری انجام می‌دهد که باعث می‌شود به او برچسب بزنید؟	
• ید؟	 یایی دار شما چه نقشی در این پو
•  بازخورد می‌دهید یا فقط می‌پرسید چرا او مثل شما رفتار نمی‌کند؟	

ً
آیا واقعا

گام ۳. بازخورد خود را یادداشت کنید
• یسید	 بازخورد خود را بنو
• داده‌های بازخورد خود را از دیدگاه گسترده‌تر )الگوها و روندها( مرور کنید	
• یدادها 	 این کار را به طور منظم انجام دهید تا از سوگیری ناشی از تازگی رو

جلوگیری شود

یزی فرایند و پیگیری گام ۴. برنامه‌ر
یت کنید تا به فرد کمک کند در چرخه‌ی یادگیری حرکت کند داده‌های خود را مدیر

• آن‌ها را کجا و چگونه نگه خواهید داشت؟ چگونه پیگیری می‌کنید؟	
• یک فرایند پیگیری منظم برقرار کنید	
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۸

پیش بینی: مفیدبودن

ین  کــنون کــه داده‌هــای بــازخورد خود را بادقت بررســی کرده، بیان شــفاف آن را تمر ا
کرده و روایتتان را منسجم ساخته‌اید، از نظر »چه چیزیِِ« بازخورد—یعنی محتوای 
آن—کارتــان تمــام اســت. می‌توانیــد بــا اطمینــان کامــل نســبت بــه آنچه قرار اســت 

یید، برای ارائه‌ی بازخورد شفاف خود اقدام کنید.  بگو
 آماده‌اید؟

ً
یا واقعاً

ید این بازخورد  ید تا مطمئن شو آیا چیزی دیگر وجود دارد که باید در نظر بگیر
 مفید است؟

ً
واقعاً

یی کــه باید داشــته باشید چه فکــر کرده‌اید؟ آیــا به آن توجه  بــاره‌ی گفــت‌وگو در
کرده‌اید؟

پیش‌بینی هر گفت‌وگوی بازخوردی مهم است. مرتب‌کردن داستان، نقطه شروع 
خوبی اســت، امــا تنهــا آغــاز کار اســت. بــازخورد هرگز چیزی نیســت که فقــط آن را 
یــل دهیــد و فــرار کنیــد. پایه‌های واقعی یــادگیری در گفت‌وگوی بازخورد شــکل  تحو

می‌گیرد.
ین حمایت را برای حرکت افراد  گفت‌وگو همان‌جایی اســت که می‌توانید بیشــتر
ید،  در چرخه‌ی یادگیری ارائه دهید. اما همین‌جا نقطه‌ای است که اگر غافلگیر شو

ممکن است تمام داده‌های بازخوردی که بادقت آماده کرده‌اید، عملاً بی‌اثر شود.
گفت‌وگوهای بازخورد مفید باید در فضای پیشرو و سازنده باقی بمانند. این کار 

ید. یایی گفت‌وگو غافلگیر شو گر با لایه جدیدی از پو می‌تواند دشوار باشد ا
بنابراین، قبل از ارائه‌ی بازخورد، زمانی را صرف بررسی نحوه‌ی برخورد با گفت‌وگوهای 
 ، بازخورد کنید و برای هر چیزی که ممکن اســت پیش آید آماده باشید. با انجام این کار

ید، یعنی اینکه چگونه می‌توانید: یف بازخورد می‌پرداز به نکات بعدی تعر
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• یق گفت‌وگوی مفید بررسی کنید، و بنابراین	 بازخورد خود را از طر
• ید.	 حرکت در چرخه‌ی یادگیری را پیش ببر

ید، چهار گام کلیدی را بررســی خواهید کرد  هنگامی که این فصل را پیش می‌بر
یــد کــه گفت‌وگوهای بــازخورد مفیــد را با موفقیــت آغــاز کرده‌اید. این  تــا مطمئــن شو
مراحل در قالب یک چک‌لیست در طول فصل ساخته می‌شوند و در پایان فصل، 

چک‌لیست کامل را خواهید دید.
: چهار گامی که باید در نظر گرفته شوند عبارت‌اند از

یکرد ارتباطی شما ۱.چگونه داده‌ها را منتقل خواهید کرد - رو
۲.واکنش احتمالی فرد مقابل

۳.تأثیر احتمالی این موضوع بر شما
۴.چگونه گفت‌وگو را پیش خواهید برد

بــاره‌ی محتوای بازخورد، به ســمت  ، در ایــن مرحلــه از تفکــر در به‌عبارت‌دیگــر
تمرکــز بــر چگونگــی انتقال آن حرکت می‌کنید. شــکل ۶ نشــان می‌دهــد چگونه این 

روش می‌تواند کار کند.
هماننــد قبــل، ایده‌هــا و مدل‌هــا روی کاغذ ســاده به نظر می‌رســند. امــا چگونه 
ید؟ بیایید به چند گام عملی نگاه  می‌توانید آن‌ها را در مقابل افراد واقعی به کار ببر

کنیم تا بتوانید این چهار مرحله را طی کرده و به پرسش‌های بالا پاسخ دهید.
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چه چیزی؟
داده‌های بازخورد شما و فرایند پیگیری

• دقیقاً چه می‌گویید؟	
• داده‌های بازخورد خود را جمع‌آوری، بررسی و تحلیل کنید	
• فرایند پیگیری خود را برنامه‌ریزی کنید	

گام ۱
رویکرد ارتباطی شما:

گفت‌وگو کنید، نه اینکه صرفاًً منتقل کنید

گام2
واکنش‌های طرف 

مقابل را پیش‌بینی 
کنید

همدلی کنید؛ گوش 
دهید

گام4
چگونه گفت‌وگو را 
پیش خواهید برد؟
یک فرایند پیگیری 

برقرار کنید

گام3
واکنش‌های خود را پیش‌بینی کنید
چرا این بازخورد را ارائه می‌دهید؟

چگونه؟

لازم است چگونه 
موضوع را مطرح کنید؟
آیا مواردی هست که 

هنوز باید درباره‌ی 
آن‌ها اطلاعات بیشتری 

به دست آورید؟

چگونه ممکن است با 
واکنش‌های طرف 

مقابل مواجه شوید؟
در نظر بگیرید چه 

چیزهایی لازم است 
بگویید و توضیح 

دهید

پیگیری کنید
پیش‌بینی کنید که در 
مرحله‌ی بعد آنها را به 

کجا خواهید برد
آینده‌نگر بمانید

ممکن است چه 
احساسی پیدا کنید؟

چگونه این احساس را 
مدیریت خواهید کرد؟

چه چیزهایی ممکن 
است برای شما محرک 

باشد؟

شکل ۶. حرکت از »چه چیزی« به »چگونه«: برنامه ریزی یک گفت وگوی بازخورد مفید

گام ۱. رویکرد ارتباطی شما ‌
ید؟ چگونه می‌خواهید داده‌هایی را که بادقت  چگونه باید به این گفتگو نزدیک شو
جمــع‌آوری کرده‌ایــد، منتقــل کنیــد؟ آیا هنوز چیزهایی هســت که بایــد در مورد آن‌ها 

اطلاعات بیشتری کسب کنید؟
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گفت‌وگو ‌حرکت از حالت انتقال به حالت 
برای پاسخ به این پرسش‌ها، باید به‌خوبی آماده باشید تا از حالت انتقال به حالت 

یکرد بدهید. گفت‌وگو تغییر رو
حالــت انتقال وضعیتی قابل‌فهم اســت که ممکن اســت هنــگام ارائه‌ی بازخورد 
یابی یا  پیش بیاید. این یک اثر جانبی متأسفانه رایج در بسیاری از فرایندهای ارز
یادی صرف تحقیق دقیق و بررســی داده‌های بازخورد  گر وقت ز امتیازدهی اســت. ا
خود کرده‌اید، طبیعی اســت که بخواهید طرف مقابل به حرف‌های شــما گوش دهد 

و آن‌ها را بفهمد.
بااین‌حال، هدف از این گفتگو این نیست که دیگران را با مهارت‌های جمع‌آوری 
داده‌هــای خــود تحت‌تأثیــر قــرار دهید یــا آن‌هــا را وادار کنید تا بابت وقتــی که برای 
باره‌ی یک   نظر یا واکنش خــود را در

ً
بــازخورد گذاشــته‌اید قدردانی کنند. شــما صرفاً

رفتار یا اقدام مشــخص و تأثیر آن بر خودتان یا کار مشــترک ارائه می‌کنید. این کار 
را باهــدف کمک‌کــردن و یادگیری طرف مقابل انجام می‌دهید. مهم اســت که آن‌قدر 
از خــود راضــی نباشیــد که فرامــوش کنید به واکنش‌های آن‌ها پاســخ دهید و تنها به 

ارائه‌ی بازخوردتان بسنده کنید.

کنید و توضیح دهید ‌بهبود شیوه: کاوش 
یق  یکرد، باید همواره روش ارائه‌ی بازخورد خود را از طر برای کمک به این تغییر رو
چارچــوب پیسیــز بهبود دهید؛ بنابرایــن، وقتی شروع به بحث در مورد بازخورد خود 
ید، برای کاوش آن  می‌کنید، باید به همان اندازه که برای توضیح‌دادن وقت می‌گذار

ید. با فرد نیز وقت بگذار
مثال‌هــای خــود را مرور کنیــد تــا پیش‌بینــی کنیــد کــه فــرد ممکن اســت در مورد 
یت  ید و چگونه می‌توانید این گفتگو را به شکل مفیدی مدیر بازخورد شما چه بگو
کنیــد. ایــن کار همچنین به شــما کمــک می‌کند تا از پیش ذهنیت خــود را از حالت 
انتقــال بــه حالــت گفت‌وگو تغییر دهید. در نتیجه، بازخورد شــما )و ذهنیتی که با آن 

ید( آینده‌نگر و سازنده‌تر خواهد بود. وارد گفتگو می‌شو



بازخورد مؤثر168

ید، به این پرسش‌های  وقتی در مورد رفتارهای مشاهده شده خود قصد بحث دار
کاوشگرانه فکر کنید:

• باره‌ی این موضوع چیست؟	 نظر آن‌ها در
• آنها چه کار متفاوتی می‌توانند انجام دهند؟	
• ینه‌های مختلف چیست؟	 گز
• موفقیت چه شکلی می‌تواند داشته باشد؟	
• این تفاوت چه تأثیری خواهد داشت؟	

بــاره‌ی ایــن  یــد و می‌پرسیــد: »نظــر شــما در به‌محــض اینکــه وارد گفتگــو می‌شو
ید، ارزش  گر قرار است وارد گفتگو شو چیست؟«، وارد قلمروی ناشناخته شده‌اید. ا
ید را در ذهن خود  یوهای مختلفی که ممکن اســت با آن‌ها روبه‌رو شو دارد که ســنار

ین کنید. تمر

که باید درباره‌ی آن‌ها اطلاعات بیشتری کسب  ‌آیا هنوز چیزهایی هست 
کنید؟

بیایید این ایده را با آنتوان - از مثال قبلی - بررسی کنیم. او صبح تمام مدت جلوی 
باره‌ی شاخص‌های کلیدی عملکردش سؤال می‌کرده،  دفتر شما سرگردان بوده و در
به‌جــای اینکــه کاری را کــه از او خواســته‌اید انجــام دهــد. شــما یک ســابقه از تمام 
ید و حالا که دوباره  دفعاتــی کــه او این رفتار آزاردهنده را نشــان داده، در اختیــار دار
بــاره‌ی این موضوع گفتگو  ید با او در همیــن کار را انجــام داده اســت، تصمیم می‌گیر

کنید. از او می‌خواهید وارد شود و بنشیند.
ین شده  یر را به آنتوان ارائه می‌دهید )که بادقت فکر شده و تمر شما بازخورد ز

است(:
یی را مشاهده کرده‌ام: هر روز که از شما خواسته‌ام  »من در طول ماه گذشته الگو
کاری را انجام دهید )مثلاً امروز کپی گرفتن از اسناد( شما این کار را انجام نداده‌اید. 
بــاره‌ی شــاخص‌های کلیــدی عملکردتــان ســؤال کرده‌اید و خواســتار  در عــوض، در
باره‌ی آن‌ها شده‌اید. شاخص‌های شما در واقع همان  برگزاری جلسه برای بحث در
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انجــام وظایــف پایــه‌ای اســت که من مشــخص کرده‌ام )مــثلاً گرفتــن کپی‌های مورد 
گر اســناد کپی  (. وقتــی آن‌هــا را انجــام نمی‌دهیــد، مشــکلاتی ایجاد می‌شــود. ا نیــاز
ین لحظه قبل از جلســاتم به من داده شــوند، فرصت بررســی  نشــوند یا تنها در آخر
آن‌ها را ندارم. تأثیر این موضوع این اســت که نگران هســتم که ممکن اســت بودجه 
یرا نســخه‌های صحیح )و در نتیجه داده‌های  یافت نکنیم، ز کامل ســال آینده را در

صحیح( برای بحث با هیئت‌مدیره در اختیار ندارم.«
ید که تنها در حالت انتقال اطلاعات نیســتید و نظر او را  ســپس مطمئن می‌شو

می‌پرسید:
بــاره‌ی ایــن مــوضوع چیســت؟ چــه کاری می‌توانیــد  »نظــر شــما در

متفاوت انجام دهید؟«
به نظر شما واکنش آنتوان احتمالاً چه خواهد بود؟

• یتــی 	 یــد: »اوه، خیلــی متأســفم. مــن یــک کتــاب مدیر او ممکــن اســت بگو
یق شاخص‌های کلیدی عملکرد  خوانده‌ام که گفته بود صحبت‌کردن از طر
 همان کاری را 

ً
راه خوبی بــرای ارتبــاط با مدیر اســت. از حالا به بعد دقیقــاً

انجام می‌دهم که شما می‌خواهید.«
• یــد: »خیلی نگرانــم، این اولین شــغل من 	 یــه کنــد و بگو او ممکــن اســت گر

 به من نگفته چه کار کنم. یعنی اخراجم کرده‌اید؟«
ً
است و کسی واقعاً

• یــد: »منظورتان 	 او ممکــن اســت حالــت تدافعی یــا عصبانیت بگیــرد و بگو
چیســت؟ شــما ماه‌هاســت که مرا نادیده گرفته‌اید. فکر می‌کنم از من متنفر 

هستید. من به منابع انسانی مراجعه می‌کنم.«
شما باید به طور مناسب به هر واکنشی که او نشان می‌دهد پاسخ دهید. البته شما 
 چه خواهد بود. در واقع، شــما آنتوان را خیلی خوب 

ً
کنــش او دقیقاً نمی‌دانیــد کــه وا

نمی‌شناسید، پس هر چیزی ممکن است اتفاق بیفتد. ممکن است مثل یک ماهی 
قرمــز غافلگیر شــده بایســتید و درحالی‌که به او دســتمال تعــارف می‌کنید، فکر کنید 

یید. بعد چه باید بگو
ین کمک را داشــته  چگونــه می‌توانیــد ناشــناخته‌ها را پیش‌بینــی کنیــد تا بیشــتر
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باشید؟ برای شروع، باید به آنتوان و وضعیت او علاقه‌مند باشید. چرا فکر می‌کنید 
باره‌ی شاخص‌های کلیدی عملکردش سؤال می‌کند؟ او همچنان در

یــم - یعنــی بررســی  حــالا وقــت آن اســت کــه بــه گام ۲ از چک‌لیســت مــا برو
واکنش‌های طرف مقابل.

کنش‌های طرف مقابل گام ۲. وا ‌
چگونه می‌توانید با واکنش‌های طرف مقابل برخورد کنید؟ به چیزهایی فکر کنید که 

یید یا توضیحشان دهید. ممکن است نیاز باشد برای آن‌ها آماده باشید تا بگو
یــق چارچوب پیسیز ادامه می‌دهید، به یاد  همــان‌طور کــه بازخورد خود را از طر

داشته باشید که موفقیت همچنین به معنای به اشتراک گذاشتن است.

‌دیدگاه آن‌ها چیست؟
اغلــب آن‌قــدر مشــغول خشــم، ناراحتی یا آزرده شــدن از رفتــار دیگران، یــا نگران و 
شــرمنده یــک ضرب‌الاجــل یــا اتفاقــی هســتیم کــه بــازخورد خــود را تنهــا بر اســاس 

احساسات و دیدگاه خود ارائه می‌دهیم.
شما نمی‌توانید گفتگوی خود را پیش‌بینی کنید مگر اینکه احساسات و دیدگاه 
گر نمی‌دانید فرد چگونه  فــردی را کــه به او بازخورد می‌دهید، در نظــر گرفته باشید. ا

ممکن است واکنش نشان دهد، احتمالاً به‌اندازه‌ی کافی به او توجه نکرده‌اید.
کاملاً ممکــن اســت فــردی کــه بــا او صحبت می‌کنیــد، دیدگاهــی کاملاً متفاوت 
بــاره‌ی آن بــازخورد می‌دهید داشــته باشــد. او هنوز  نســبت بــه موقعیتــی که شــما در
یافت نکرده اســت، بنابراین واکنش شــما به ارائــه‌اش را نمی‌داند و یا  بــازخورد را در

گاهی او نسبت به مشتری در آن جلسه را درک نمی‌کند. شرمندگی شما از عدم آ
به‌عنــوان بخشــی از آماده‌شــدن بــرای یک گفتــگوی مفید، باید همدلــی خود را 
یر انجام دهید: یت کنید. می‌توانید این کار را با یک بررسی همدلانه به روش ز تقو

به رفتار بسیار مشخصی که مشاهده کرده‌اید بازگردید و این پرسش‌ها را بررسی 
کنید:
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• ید؟	 چه نوع رابطه‌ای با این فرد دار
• خودتان هنگام رفتارهای مشاهده شده چه کاری انجام دادید و چه گفتید؟	
• آن‌ها چه کاری انجام دادند و چه گفتند؟	
• باره‌ی افکار و احساسات خودتان شدید؟	 متوجه چه چیزی در
• ممکن است آن‌ها چه افکاری داشته و چه احساسی داشته باشند؟	
• فکر می‌کنید بازخورد شما چگونه در ذهن آن‌ها اثر خواهد گذاشت؟	

یــن را بــا شــخص مثــال‌زده‌ی فصل قبل انجــام دهید. ممکن اســت متوجه  ایــن تمر
باره‌ی بازخورد و رابطه‌تان  ید که پاســخ‌دادن به این پرســش‌ها دیدگاه شــما را در شو

با او تغییر می‌دهد.

گوش میدهید؟  
ً
‌آیا واقعاً

، مهم است که رابطه خود را با افرادی که به آن‌ها بازخورد  برای ارائه‌ی بازخورد موثر
یت کنید. می‌دهید، همچنان تقو

در هــر رابطــه‌ای، ارتبــاط مؤثــر ضروری اســت. آیــا با فــرد مقابل در یــک مسیر 
هستید؟ از کجا می‌دانید؟

یــن راه بــرای پیش‌بینــی  یــن روش بــرای ارتبــاط مؤثــر )و در نتیجــه بهتر بهتر
گفت‌وگوی بازخورد موفق( گوش‌دادن واقعی است.

گوش‌دادن با شنیدن متفاوت است.
شــنیدن آســان، تصادفی و غیرارادی است. افراد می‌توانند بدون فکرکردن این کار را 
انجام دهند، درســت مانند رانندگی بدون فکرکردن. برای مثال، ممکن اســت مسیر 
یــد و هیــچ خاطره‌ای از عبور از نقاط شــاخص  پایلــوت برو خانــه را روی حالــت اتو
گر بخواهید، نمی‌توانید از شــنیدن مکالمات اتفاقی افراد میز  نداشــته باشید. حتی ا
کناری در رستوران یا پشت سر خود در حمل‌ونقل عمومی جلوگیری کنید. اما معمولاً 

ید یا سر برنمی‌گردانید تا نگاه کنید. یادداشت برنمی‌دار
، داوطلبانه و هدفمند است. وقتی گوش می‌دهید، از تمام حواس  گوش‌دادن متمرکز
بان بدن، حــرکات و حالات فرد توجه می‌کنید.  خــود اســتفاده می‌کنید، به کلمات، ز
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ید، سؤال می‌کنید، نکات اصلی را بازتاب می‌دهید  ید را به‌خاطر می‌سپار آنچه می‌گو
و توافق می‌کنید که در پایان گفتگو چه چیزی باید اتفاق بیفتد.

کنید ‌تمرکز خود را حفظ 
بــازخورد می‌توانــد پیچیــده باشــد. گفتگو ممکن اســت با یک موضوع آغاز شــده و 
گهان به موضوع دیگری کشیده شود. وقتی این اتفاق می‌افتد، همان‌طور که اغلب  نا
باره‌ی  ید که نتیجه آن بحــث در رخ می‌دهــد، ممکن اســت بــه مسیر غیرمفیــدی برو

بط تلقی می‌کند. چیزی باشد که یکی از شما مهم می‌داند؛ ولی دیگری آن را بی‌ر
بــاره‌ی روش غیرشــفاف او در تهیه  بــرای مثــال، شــما می‌خواهیــد بــا فونــگ1 در
یتــی صحبــت کنیــد که باعث شــده شــما و تیم، اطلاعــات مالی  حســاب‌های مدیر
باره‌ی سخت‌کوشــی خــود و اینکه  موردنیــاز را نداشــته باشیــد. فونــگ می‌خواهد در
یافــت اطلاعــات بــرای حســاب‌ها چقــدر غیرممکــن اســت صحبــت کنــد. او از  در
یه می‌کند، گفتگو پیچیده می‌شــود و ارتباط واضح از  ید، گر هفته‌ها کار شــبانه می‌گو

بین می‌رود.
اغلــب ممکــن اســت در طول گفتگــو مســائل جدیــدی مــطرح شــود که نیــاز به 
گر فعالانه گوش دهید، مســائل جدید را یادداشــت و  رسیدگــی دارنــد. بااین‌حــال، ا
، باید روشــن کنید که ابتــدا با یک موضوع  تأییــد می‌کنیــد. بــرای حفظ مسیر گفتگو

ید. برخورد می‌کنید و سپس به موضوع بعدی می‌پرداز
گوش‌دادن یک فرایند فعال و درگیرانه اســت. وقتی گوش می‌دهید، هیچ‌چیز را 
ید. به آنچه گفته می‌شود گوش می‌دهید و سؤال می‌کنید تا کاملاً  پیش‌فرض نمی‌گیر

ید. متوجه شو
یــن بــاری کــه این‌گونــه بــا یکــی از اعضای تیــم ارتباط برقــرار کردیــد کِِی بوده  آخر
اســت؟ کِِــی آن‌قــدر در گفــت‌وگوی درونی خود غرق شــده‌اید که بــه حرف‌های طرف 
مقابل گوش نداده‌اید؟ دفعه بعد که کمی حواس‌پرت شــدید، این را بررســی کنید: آیا 
می‌توانید آنچه را که او گفت بازگو کنید؟ آیا متوجه منظور او شده‌اید؟ مطمئن هستید؟

1.  Fung
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با کوشــش در گوش‌دادن، می‌توانید مفید باشید؛ از مراحل نشــان داده شده در 
شکل ۷ برای آماده‌سازی گفتگو و شناسایی مسیرهای موفقیت استفاده کنید:

۱.چارچوب‌بندی گفتگو
باره‌ی … صحبت کنم؛ می‌خواهم بدانید …« »می‌خواهم در

۲.تأیید صحبت‌های طرف مقابل
»فکر کنم شنیدم که گفتید …«

۳.اطمینان از درک درست
»درست شنیدم؟ این خلاصه کامل و درست مسائل مطرح شده‌ی شماست؟«

یافت کرده است ۴.اطمینان از اینکه طرف مقابل بازخورد شما را در
( را ارزشــمند می‌دانم و  یــم که من کار شــما )جزئیات کار یــد بگو »اول‌ازهمــه، بگذار

فکر می‌کنم همیشه برای سازمان مفید خواهد بود.«
۵.توضیح مراحل بعدی

یم و هر دو موضوع را با جزئیات بررسی کنیم قبل از آنکه به  »می‌خواهم وقت بگذار
راه‌حل‌ها برسیم. بیایید با … شروع کنیم.«

، قبل از رسیدن به راه‌حل ۶.پرسیدن سؤال‌های باز برای کسب اطلاعات بیشتر
بــاره‌ی ایــن مــوضوع بیشــتر توضیــح دهیــد؟ چگونــه می‌توانیم کمک  »می‌توانیــد در

ینه برای شما چیست؟« ین گز کنیم؟ بهتر
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گفت‌وگو را 
چارچوب‌بندی کنید

نظرات آنها را تصدیق کنید

مطمئن شوید که درست 
متوجه شده‌اید

قبل از رفتن به سراغ 
راه‌حل، برای کسب اطلاعات 
بیشتر، سؤالات توضیحی / 

تشریحی بپرسید

مراحل بعدی را توضیح 
دهید

مطمئن شوید که آنها بازخورد 
شما را در مورد آنچه برایتان 

ارزشمند است، شنیده‌اند

شکل ۷- گوش دادن فعال

، می‌توانید بهتر به راه‌حل‌ها برسید. با داشتن اطلاعات بیشتر
به شــخصی که در فصل ۷ شناســایی کرده‌اید فکر کنید. چقدر خوب به حرف‌های 
او گــوش می‌دهیــد؟ می‌توانید تصور کنیــد که مراحل بالا را با او انجام دهید؟ ممکن 

ید؟ چگونه واکنش نشان دهد؟  است چه بگو
 

گوش‌دادن: یک مثال ‌
یکرد، مثالی بزنیم. ین این رو بیایید برای تمر
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باره‌ی جلسه‌ای که با مشتری داشتید، با ایونا1، یکی از اعضای ارزشمند  شما در
تیــم، صحبــت می‌کنیــد. در جلســه، ایونا حواســش پرت شــده و چنــد فرصت برای 
پیگیری فروش‌های جدید با مشتری ازدست‌رفته است. این رفتار معمول او نیست؛ 
معمــولاً بسیــار دقیــق و فعــال اســت. البتــه شــما بــه موقع وارد شــدید که باعث شــد 
فرصت‌هــا از دســت نرود؛ امــا نگــران هســتید کــه این اتفــاق در جلســات بعدی که 
باره‌ی رفتار مشاهده شده به او ارائه  ید، تکرار شــود. شــما بازخوردی در حضور ندار

می‌دهید و نظرش را می‌پرسید.
بــاره‌ی  یی طولانــی در ایونــا نفــس عمیقــی می‌کشــد و ســپس وارد یــک تــک‌گو
ید و  باره‌ی رفتن می‌گو ید که او چیزی در احســاس اســترس می‌شــود. شــما می‌شــنو

ین تصمیم برای سازمان است. معتقد است این بهتر
قلبتــان ســنگین می‌شــود. ایــن ســومین بار اســت کــه برای ایــن نقش بایــد نیرو 
 از اینکه می‌خواهد برود 

ً
استخدام کنید. چه حیف، او کارمند خوبی است. اما واقعاً

یــادی در این نقــش نمی‌ماند. مدتی اســت که  متعجــب نیســتید؛ هیچ‌کــس مدت ز
یید: »باشــه، ایونــا. نگران نبــاش. بابت از  انتظــار ایــن مــوضوع را داشــته‌اید. می‌گو

دست‌دادنت ناراحت می‌شوم؛ متوجه هستم.«
اینجا توقف کنید. شما در حال حاضر گوش نمی‌دهید.

البتــه شــما ازدســت‌دادن او را تأســف‌آور می‌دانیــد؛ او یــک دارایی بزرگ بــرای 
 او را درک کرده‌اید؟ شما هیچ سؤالی نپرسیده‌اید. او گفته 

ً
سازمان است. اما آیا واقعاً

که اســترس دارد. آیا گوش داده‌اید؟ چه می‌دانید؟ چه اتفاقی برای او می‌افتد؟ چه 
چیزی اکنون باعث اســترس او شــده اســت؟ چه تفاوتی نســبت به همین زمان در 
ســال گذشــته وجــود دارد، زمانی کــه همه چیز خوب بــود؟ چگونــه می‌توانید کمک 
 گوش نداده‌اید. بیش از حد در گفت‌وگوی 

ً
کنید؟ شما مکالمه را شنیده‌اید، اما واقعاً

درونــی خــود غرق شــده‌اید )ایــن نقش ســخت اســت، هیچ‌کس طولانــی نمی‌ماند، 
دوباره برگشتیم سر مسیر اول، جذب نیرو!(.

اینجــا دو مســئله جداگانه وجود دارد. واضح اســت که شــما هــر اقدامی که لازم 

1.  Ivona
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است برای ادامه کارکرد سازمان انجام خواهید داد. این وظیفه‌ی شما به‌عنوان مدیر 
است.

اما مراقبت از یک عضو ارزشمند تیم نیز وظیفه‌ی شماست. شما بازخورد ارائه 
کرده‌ایــد و او در مقابــل اســتعفا داده اســت. احتمالاً این نتیجه موردنظر شــما نبوده 
ید؟ یا آن‌قدر  اســت. آیا هنگام ارائه‌ی بازخورد توانســتید از دیدگاه خود فاصله بگیر
روی ازدست‌رفتن احتمالی فروش تمرکز کرده‌اید که فراموش کرده‌اید این رفتار کاملاً 

یک اتفاق استثنایی بوده است؟
اول، بایــد بدانیــد چه اتفاقی برای او می‌افتد. باید به ایونا نشــان دهید که به او 
یید کافی نیســت.  اهمیــت می‌دهیــد. او فکــر می‌کند شــما او را نقــد می‌کنید و می‌گو

استعفا راه‌حل اوست.
باره‌ی راه‌حل‌های  شــما باید اطلاعات بیشتری کسب کنید. سپس می‌توانید در
احتمالــی، هــم بــرای او و هــم برای ســازمان، بحــث کنید. وقتــی کمی فکــر می‌کنید، 

می‌دانید که ماندن او در نقش خود برای سازمان بهتر است.
، باید به شکل متفاوتی گوش دهید. برای کسب اطلاعات بیشتر

۱. چارچوب‌بندی گفتگو
باره‌ی تصمیم شــما برای اســتعفا صحبت کنــم. می‌خواهم بدانید که  »می‌خواهــم در

کار شما معمولاً عالی است. برای مثال …«
اولین وظیفه‌ی شــما این اســت که ایونا متوجه شــود از کجا شروع می‌کنید. شما 
یف و تمجید را نادیده می‌گیرد و اگر مجبور شود به آن گوش  می‌دانید او معمولاً تعر
یید که کارش به‌طورکلی خوب اســت و  دهــد کمــی اســترس دارد؛ بنابرایــن به او بگو

چرا این‌طور است.
۲. تأیید صحبت‌های او

»فکر می‌کنم شنیدم که دو نکته گفتید …«
بــه نظــر می‌رســد او در پاســخ بــه بازخورد شــما دو نکتــه را مــطرح می‌کند که در 

جلسه، حالت معمول خود را نداشته است:
۱.او استرس دارد.
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۲.او فکر می‌کند برای سازمان بهتر است که برود.
گفتن این موارد ممکن است راه غیرمستقیم او برای درخواست کمک و حمایت 
یت کنید و به او  باشــد. وظیفه‌ی شــما این اســت که با پرسیدن ســؤال، رابطه را تقو

کمک کنید روش ارتباط مستقیم‌تر را یاد بگیرد.
۳. اطمینان از درک درست

 همان چیزی کــه گفته‌اید را 
ً
»آیــا درســت شــنیدم؟ می‌خواهم مطمئن شــوم که دقیقــاً

فهمیده‌ام و چیزی از دست نداده‌ام.«
یافت بازخورد شما ۴. اطمینان از در

یم که من کار و تعهد شــما را ارزشــمند می‌دانم )جزئیات و  ید بگو »اول‌ازهمه، بگذار
مثال‌های مشــخص از کارهای ارزشــمند او را ذکر کنید( و فکر می‌کنم همیشــه برای 

 نمی‌خواهم شما را از دست بدهم.«
ً
سازمان مفید خواهد بود. واقعاً

۵. توضیح مراحل بعدی
یم و هر دو نکته را با جزئیات بررســی کنیم قبل از اینکه به  »می‌خواهم وقت بگذار

راه‌حل‌ها برسیم. بیایید با … شروع کنیم.«
۶. پرسیدن سؤال‌های باز برای کسب اطلاعات بیشتر قبل از رسیدن به راه‌حل

بــاره‌ی ایــن مــوضوع بیشــتر توضیــح دهیــد؟ چگونــه می‌توانیم کمک  »می‌توانیــد در
ینه برای شما چیست؟« ین گز کنیم؟ بهتر

، در موقعیت بهتری برای توافق بر سر راه‌حل‌ها  پس از کسب اطلاعات بیشتر
قرار خواهید داشت.

وقتــی مطمئــن شــدید کــه به‌درســتی گــوش داده و دیــدگاه طــرف مقابــل را درک 
کرده‌اید، می‌توانید به گام ۳ چک‌لیست، یعنی بررسی واکنش‌های احتمالی خود در 

ید. گفت‌وگوی بازخورد، برو

کنش‌های شما گام ۳. وا
ید؟ چگونه مســائل احتمالی را که ممکن اســت  چه احساســی در مورد مکالمه دار
یت خواهید کرد؟ به مواردی فکر کنید که ممکن اســت برای شــما  پیش بیایند مدیر
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حساسیت ایجاد کنند.
درحالی‌که تأثیر یک رفتار بر خودتان را توضیح می‌دهید، باید سهم خودتان در 
ید. اغلب واکنش شــما به  یــایی حاصــل را نیــز در نظر بگیر ایجــاد آن وضعیــت و پو
رفتاری که مشاهده کرده‌اید می‌تواند مانع مفیدبودن بازخورد شود و ممکن است در 

حالت انتقالی گیر کنید.

‌چرا بازخورد ارائه میدهید؟
کــنون ایــن گفتگــو و این  بــرای جلــوگیری از ایــن مــوضوع، از خــود بپرسیــد چــرا هم‌ا
بازخورد خاص را ارائه می‌دهید. پاســخ به این ســؤال برای پیش‌بینی نقش شما در 

یایی گفتگو و واکنش‌های احتمالی‌تان مهم است. پو
یــادی می‌توانــد وجــود داشــته باشــد کــه چــرا می‌خواهیــد در محــل کار  دلایــل ز

بازخورد بدهید:
• ممکن اســت از رفتار نادرســت کســی عصبانی باشــید، یا وقتی یک همکار 	

تازه‌کار در جلسه، شما را ناامید کرده است، احساس شرم کنید.
• یادی دارد تحسین 	 ممکن است بخواهید کسی را که برای تیم شما اهمیت ز

کنید.
• یابی باشــد و منابع انســانی از شــما خواســته باشــد 	 ممکــن اســت زمــان ارز

ید نکاتی هســتند که باید  بازخورد تیم خود را جمع‌آوری کنید، و متوجه شو
قبلاً مطرح می‌کردید.

• ید که در 	 بانی »واگذاری مســئولیت بازخورد به دیگران« شو ممکن اســت قر
یم1 را  یــد: »کر برخــی شــرکت‌ها رایج اســت؛ بــرای مثــال، رئیس شــما می‌گو
درســت کن، او خیلی مشکل‌ســاز است« یا »تاتیانا2 همیشه غایب، تنبل و 

کُُند است. نمی‌توانیم افرادی مثل او را تحمل کنیم. پیگیری‌اش کن.«
لحظــه‌ای توقــف کنیــد و دلایــل خــود را بررســی کنیــد. تحت‌فشــار احساســات، 

1.  Kareem
2.  Tatyana
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همــکاران یــا فرایندهــای ســازمانی، بسیــار آســان اســت که بــه عادت‌هــای بد روی 
ید و بازخورد کلی،  یــد. در نتیجــه ممکن اســت به گفتگوهای غیرمفیــد وارد شو بیاور
غیرمفیــد و شــاید مبتنــی بــر شــخصیت بدهیــد که هیــچ کمکی بــه فــرد در چرخه‌ی 

یادگیری نمی‌کند.
باره‌ی چیست: بیایید به فصل ۱ بازگردیم و یادآوری کنیم که بازخورد در

باره‌ی ارتباط مؤثر اســت. در یک حلقه ارتباط ساده، نشان  بازخورد همیشــه در
می‌دهد که شما شنیده و درک شده‌اید.

باره‌ی یادگیری است، بنابراین شما می‌خواهید  همچنین می‌دانیم که بازخورد در
بازخوردی که ارائه می‌دهید مفید باشد و افراد در چرخه‌ی یادگیری را حمایت کند.
مهم اســت که »بازگو کنید«، اما این به معنای عجله‌کردن برای ارائه‌ی بازخورد 
بدون آمادگی مناسب و پیش‌بینی دقیق نیست. همه بازخوردها به یک اندازه مفید 

نیستند. بازخورد شما باید مؤثر باشد.
ابتدا چند سؤال کلیدی وجود دارد که باید از خود بپرسید؛ این سؤالات در برگه 

سؤال ۳ فهرست شده‌اند.

برگه سؤال ۳. چرا بازخورد ارائه میدهم؟

چه چیزی باعث شد اکنون تصمیم بگیرید این بازخورد را ارائه دهید؟
• رفتار، رویداد، اقدام، احساس یا فرایند سازمانی محرک را با جزئیات مشخص کنید	

به دنبال چه نتیجه ای هستید؟
• برای مثال: رسیدن به درک مشترک درباره‌ی نحوه‌ی رفتار در یک موقعیت مشخص؛ تغییر رفتار در 	

جلسه‌ی بعدی؛ تدوین برنامه پروژه برای سازمان‌یافته‌تر شدن کارها در آینده

این بازخورد از چه نوعی است؟
• برای مثال: قدردانی از عملکرد خوب؛ پیگیری دستورالعمل‌هایی که به‌اندازه‌ی کافی رعایت نشده‌اند؛ 	

راهنمایی برای توسعه‌ی مهارت‌های آینده؛ ارزیابی در چارچوب یک فرایند سازمانی

تمرکز بر نتیجه، راه مهمی برای بررسی انگیزه و وضعیت هیجانی خودتان است.
)برای شــفافیت: تمایل به انتقال تقصیر به دیگران برای اینکه حال بهتری پیدا 
کنیــد، نتیجــه قابل‌قــبول نیســت و نشــان‌دهنده‌ی وضعیــتِِ هیجانــیِِ ســازنده هــم 
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نیست.( در این مرحله باید نگاه شما معطوف به آینده و مفیدبودن باشد. برای این 
کار لازم است بخشی از هیجانات خود را نسبت به موقعیت تعدیل کنید.

گر فرد دیگری از شــما خواســته اســت به یکی از اعضای تیم بازخورد بدهید،  ا
می‌توانیــد محترمانــه این مســئولیت را به او بازگردانید. می‌توانید پیشــنهاد کنید او با 

استفاده از چک‌لیست‌های ارائه‌شده، بازخورد را مطرح کند.
همچنین می‌توانید از تکنیکی مانند »لنز سیستم1« داگلاس استون و شیلا هین 
یه‌ای بی‌طرفانه‌تر بررســی کنید. این روش به شــما  اســتفاده کنید تا موقعیت را از زاو

ید. کمک می‌کند چند گام از اقدام فوری فاصله بگیر
: بــازخورد تــا چه حد بازتــاب تفاوت در ترجیحــات، فرض‌ها،  یــک گام عقب‌تــر

سبک‌ها یا قواعد نانوشته میان ماست؟
: آیا نقش‌های ما باعث می‌شود احتمال برخورد میان ما بیشتر یا  دو گام عقب‌تر

کمتر شود؟
: چــه افــراد یــا عوامــل دیــگری بــر رفتــار و انتخاب‌های مــا اثر  ســه گام عقب‌تــر
یکی نیز در شــکل‌گیری  می‌گذارنــد؟ آیــا ســاختارها، فرایندها یا چیدمان‌های فیز

مسئله نقش دارند؟
یایی  بازگشــت به خودم: من چه کاری انجام می‌دهم یا انجام نمی‌دهم که در پو

میان ما نقش دارد؟
ید. آیا به شــما نشــان  باره‌ی فردی که انتخاب کرده‌اید به کار ببر ایــن مــدل را در

ید؟ می‌دهد چه سهمی در این وضعیت دار
در مورد آنتــوان، می‌توانیــد بــا اســتفاده از ایــن مــدل، احســاس آزردگــی خــود 
ید و بررسی کنید چه نقشی در این  ( را کنار بگذار )برچسب هیجانی شما به رفتار او

وضعیت داشته‌اید.
بــاره‌ی شــاخص‌های عملکــرد خود ســؤال می‌کند،  : آنتــوان در یــک گام عقب‌تــر
چون فرض می‌کند برنامه‌ای وجود دارد که او از آن بی‌اطلاع است. او تازه وارد 

System Lens  .1: رویکردی سیستمی برای تحلیل موقعیت که به‌جای تقلیل مسئله به رفتار فرد، آن را در چارچوب 
کند. نقش‌ها، ساختارها و قواعد نانوشته سازمان بررسی می‌
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دنیای کار شده و هنوز بسیاری از قواعد نانوشته سازمان را درک نکرده است.
: نقش‌های شــما )آنتــوان به‌عنوان کارآموز سیار و شــما به‌عنوان  دو گام عقب‌تــر
( زمینه تعارض را ایجاد می‌کند. او انتظار حمایت و یادگیری  مدیر چند کارآموز
یــرا هفته بعد  یــد حداقــل زمــان را صــرف کنیــد، ز گســترده دارد؛ شــما انتظــار دار

کارآموز دیگری خواهد آمد.
: او بــه محیــط رقابتی عــادت دارد و فکر می‌کند بایــد با نمره و  ســه گام عقب‌تــر
یق آزمون وارد برنامه جذب فارغ‌التحصیلان شده  عدد خود را اثبات کند. از طر
یافت کند. سازمان چنین  و منتظر است برای کارهای هفتگی خود نمره از ده در

ید. یابی‌ای را ندار فرایند یا ساختاری ندارد و شما نیز قصد ارائه‌ی چنین ارز
گر وقت  بازگشــت به شــما: شــما علاقه‌ای به شــناخت آنتوان نشــان نداده‌اید. ا
بــاره‌ی شــاخص‌های عملکردش ســؤال  یــد و از او بپرسیــد چــرا مرتــب در بگذار
می‌کنــد، ممکن اســت به بخشــی از اطلاعــات بالا برسید و بتوانیــد به او کمک 

کنید.

‌این بازخورد از چه نوعی است؟
یزی برای گفت‌وگوی بازخورد، راه دیگر برای فاصله‌گرفتن از موقعیت  هنگام برنامه‌ر
ید  ید. قصد دار این اســت که مشــخص کنید چه برچســبی بر این بازخورد می‌گذار

چه نوع بازخوردی ارائه دهید؟

�قدردانی
ایــن نوع بــازخورد نشــان می‌دهــد تا چه انــدازه از کاری که فرد انجــام داده قدردانی 
یید، بلکه باید  ین« کلــی و بی‌اثر بگو می‌کنیــد. هــدف این نیســت که فقط یک »آفر

یافت کرده است.  پیام شما را در
ً
ید فرد واقعاً مطمئن شو

، لازم اســت رفتــار یــا اقــدام فــرد و تأثیــر آن بــر خودتــان را بادقت  بــرای ایــن کار
توضیــح دهیــد. همــان انــدازه که در بــازخورد اصلاحی جزئیــات ارائــه می‌دهید، در 

قدردانی نیز باید دقیق باشید.
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ایــن نوع بــازخورد می‌تواند به‌خوبی به یک گفت‌وگوی توســعه‌ای منتهی شــود؛ 
جــایی کــه از فــرد دعوت می‌کنید فکر کند این اطلاعات برای آینده حرفه‌ای او چه 

معنایی دارد و چگونه می‌تواند مهارت‌های خود را با همکاران به اشتراک بگذارد.

�ارزیابی
یابی عملکرد سالانه یا شش‌ماهه  در چارچوب فرایندهای سازمانی، ممکن است ارز
انجــام دهیــد. در ایــن حالت، شــما بــا جمع‌بندی بازخوردهای ســال، بــه فرد کمک 
باره‌ی آینده بیاندیشد، وظایفش را مورد  یزی کند، در می‌کنید الگوها را ببیند، برنامه‌ر

کامی‌هایش را مرور کند. توجه قرار دهد و موفقیت‌ها و نا
یــابی عملکــرد نباید نخســتین بــاری باشــد که فرد  ز نکتــه مهــم ایــن اســت که ار
بــازخورد می‌شــنود. همچنیــن نبایــد فرصتــی بــرای انتقــال بازخوردهــای تجمیعــی و 
ییــد: »از دیگــران پرسیده‌ام و همه فکــر می‌کنیم  دســت‌دوم باشــد؛ ماننــد اینکه بگو

سالی1 خیلی پرخاشگر است.«
یکردی به یادگیری یا توســعه‌ی ســالی کمک نمی‌کند. این نوع بازخورد  چنین رو
بــاره‌ی مثال‌هــا یــا  به‌انــدازه‌ی کافــی مشــخص نیســت و فرصتــی بــرای پرســش در
باره‌ی تغییر  یی در موقعیت‌هــای مشاهده‌شــده فراهم نمی‌کنــد. در نتیجه، گفــت‌وگو

رفتار شکل نمی‌گیرد و سال بعد نیز رفتاری متفاوت دیده نخواهد شد.

�مراحل و دستورالعمل�ها
میان این دو نوع بازخورد، نوعی بازخورد قرار دارد که احتمالاً بیشــتر با آن مواجه 
کینگهــام و گــودال: ایــن کار را  یــد؛ مشــابه »مراحــل و دســتورالعمل‌های« با می‌شو
؛ ایــن کار را تکرار نکــن؛ اینجا روش کار  ، این‌طور این‌گونــه انجــام بــده؛ نــه آن‌طور

همین است.
این بازخورد معمولاً پس از مجموعه‌ای از دســتورالعمل‌ها ارائه می‌شــود که نیاز 
یت یا توضیح دوباره دارند. هر بار ممکن است کوچک به نظر برسد، اما در  به تقو

1.  Sally
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طول زمان به یک الگو تبدیل می‌شــود؛ بنابراین باید روشــن، مشــخص و نزدیک به 
زمان وقوع رفتار ارائه شود.

گفت‌وگوهــای منظــم بــا اعضای تیم، بــا اســتفاده از داده‌های بــازخورد، فرصت 
مناســبی بــرای ایــن نوع بــازخورد فراهــم می‌کنــد. ارائــه‌ی مســتمر بــازخورد نیــز از 

انباشته‌شدن مسائل و تبدیل آن‌ها به موضوعی بزرگ و دشوار جلوگیری می‌کند.
یــد فــرد مقابــل چــه نوع  هنــگام پیش‌بینــی گفــت‌وگوی بــازخورد، در نظــر بگیر
بــازخوردی را انتظــار دارد. آیــا احتمال سوءبرداشــت وجود دارد؟ آیا بررســی کرده‌اید 

بازخورد شما به چه شکل‌های مختلفی ممکن است تفسیر شود؟
یــد: »می‌خواهــم بــازخورد بگیــرم، فقــط  بــرای مثــال، ممکــن اســت فــردی بگو

می‌خواهم بدانم جایگاهم کجاست.«
منــظور او از جایــگاه، در واقــع دیده‌شــدن اســت. او می‌پرســد: »آیــا تلاش‌های 
روزانه مرا می‌بینید؟ آیا فکر می‌کنید تأثیرگذار هستم؟ آیا متوجه حضور من هستید؟ 

نمی‌دانم چه اثری دارم.«
یــابی عملکرد تلقی  ز امــا شــما ممکن اســت این جملــه را به‌عنوان درخواســت ار
یــد. در این صورت، فــرد احســاس می‌کند مورد  یــابی کلــی شو ز کنیــد و وارد یــک ار

قدردانی قرار نگرفته است.
یزی کنید چگونه در هر نوع بازخورد، اندکی قدردانی  بنابراین، مهم است برنامه‌ر

نیز بگنجانید.
ینه‌ها باشــد، اما بیشــتر  ممکن اســت انگیزه اصلی افراد از کار کردن پرداخت هز
افــراد می‌خواهنــد کار خوبی انجــام دهنــد، بنابرایــن احتمــالاً احســاس می‌کننــد که 
تلاش بیشتری نسبت به آنچه کاملاً ضروری است، صرف آن می‌کنند. بازخورد شما 

می‌تواند به آن‌ها کمک کند این تلاش‌ها در مسیر درست هدایت شود.
یزی انــواع مختلف این  برگه‌هــای ســؤال ۴، ۵ و ۶ می‌تواننــد بــه شــما در برنامه‌ر

گفت‌وگوها کمک کنند.
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برگه سؤال ۴. قدردانی

چه کاری را به خوبی انجام داده اند؟ )مثلًاً نتایج به دست آمده، نحوه ی برخورد با کار و روابطی که با افراد درگیر 
ساخته اند(

انجام این کار توسط آن ها به جای فرد دیگری چه تفاوتی ایجاد کرد؟

چه ویژگی منحصربه فردی به کارشان می آورند؟
سپس می توانید این موضوع را به یک گفت وگوی توسعه ای )راهنمایی برای رشد مهارت ها( تبدیل کنید:

• نظر آن‌ها درباره‌ی این مسائل چیست؟	
• چگونه نقش فعلی و مسیر حرفه‌ای بلندمدت خود را می‌بینند؟	
• چگونه می‌توانند روی ویژگی‌های منحصربه‌فرد خود کار کنند؟	
• چگونه می‌توانند مهارت خود را با همکاران به اشتراک بگذارند؟	

برگه سؤال ۵. ارزیابی

• از منظر این سازمان یا پروژه‌ی خاص، عملکرد فرد را ارزیابی کنید.	

• چه عواملی به عملکرد فرد کمک یا مانع آن شده است؟	

• چگونه می‌توانند اکنون و در آینده مؤثرتر عمل کنند؟	

• چه حمایت عملی، یادگیری یا آموزش/توسعه‌ای نیاز دارند؟	

• چه مواردی را می‌توانند در آینده توسعه دهند؟	
• به نظر شما در آینده از انجام چه کارهایی باید خودداری کنند؟	
• برنامه‌های آن‌ها برای مسیر شغلی و توسعه چیست؟	
• چگونه می‌توانید با این برنامه‌ها به آن‌ها کمک و حمایت کنید؟	

برگه سؤال ۶. مراحل و دستورالعمل‌ها

بازخورد خود درباره ی رفتارهای مشاهده شده را دوباره از طریق پیسیز بررسی کنید.
• چه چیزهایی درست پیش می‌رود و چه چیزهایی اشتباه است؟	
• کدام جنبه‌های ارتباط یا دستورالعمل‌های شما نیاز به بازنگری دارد؟	
• هنگام ارائه‌ی دستورالعمل در آینده از انجام چه کارهایی باید اجتناب کنید؟	
• آیا »فیلم« رفتارهای مشاهده‌شده خود را به‌روز نگه داشته‌اید؟	

چه جلسات منظمی می توانید برای بحث در مورد این موارد ترتیب دهید؟

چه الگوهایی در حال شکل گیری هستند؟

چگونه می توانید این مسائل را با فرد مطرح کنید تا مفید واقع شود؟

چه افکاری ممکن است درباره ی این موارد داشته باشند؟
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چگونه همه این موارد را پیش خواهید برد؟

پس از دنبال‌کردن گام‌های ۱ تا ۳ در چک‌لیست، یک گام نهایی باقی می‌ماند.
هدف این گام اطمینان از توجه به روند کار شما و انجام اقداماتی برای پیگیری 

بازخورد ارائه‌شده است.
یم می‌رسیم. اکنون به گام ۴ - چگونه همه این موارد را پیش ببر

گام ۴. پیش‌بردن گفت‌وگو ‌
برای پیش‌بردن گفت‌وگو، لازم اســت تمرکز خود را بر آینده حفظ کنید. معمولاً زمان 
یافت کرده و در چرخه‌ی یادگیری حرکت کنند. گفت‌وگو  می‌برد تا افراد بازخورد را در
به‌تنهایی کافی نیســت، بنابراین مهم اســت که فرایند پیگیری مناســبی مطابق آنچه 
در فصل ۷ توضیح داده شد، داشته باشید. این فرایند می‌تواند به شکل گفت‌وگوی 
یزی‌شده بعدی، ایجاد مکانیسمی برای برگزاری منظم گفتگوها یا حتی ثبت  برنامه‌ر

مکتوب باشد.
ید بازخورد و یادگیری از دست  یزی کنید و مطمئن شو این روند را از قبل برنامه‌ر

نرود.
در اینجا مثالی برای نشان‌دادن چگونگی کنار هم قراردادن همه این موارد آورده 

شده است. 
یــکا1 یــک عضــو فوق‌العــاده تیــم اســت. به‌طورکلی عالــی و حتی یک ســتاره  ار
یید و مطمئن  اســت، همه با این موضوع موافق هســتند. می‌دانید که باید به او بگو
ید قدردانی او حس شود، اما هنوز این کار را نکرده‌اید. می‌دانید که صرف گفتن  شو
یــن« بــه طور مرتب کافی نیســت، اما هنوز نگفته‌ایــد چه چیز دیگری می‌توانید  »آفر

اضافه کنید.
در یــک جلســه بــا مشــتری، همه چیز بــه‌خوبی پیش مــی‌رود. فکــر می‌کنید آیا 
ید  یید؟ اما نمی‌خواهید او را دست بینداز باره‌ی این موفقیت چیزی بگو می‌توانید در

1.  Erika
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یکا، روابط خیلی خوبی با مشتری  یا ساده‌لوح جلوه دهید. گفتن جمله‌ای مانند »ار
ساختی« ممکن است عجیب به نظر برسد، چون برقراری ارتباط با مشتری بخش 
یکا به  یید و لحظه از دســت می‌رود. ار مهمــی از کار اوســت؛ بنابرایــن چیزی نمی‌گو
کار عالی خود ادامه می‌دهد، شــما راضی هســتید و فرض می‌کنید او هم همین‌طور 
است. به‌هرحال، او در کار خود خوب است و ممکن است فکر کنید نیازی نیست 

یاد نگران باشید. ز
ســپس پروژه‌ی جدیــدی آغــاز می‌شــود. فکر می‌کنیــد ایــن پروژه فرصت خوبی 
یکا اســت. پروژه نیازمند فردی بسیار منظم اســت تا  برای اســتفاده از مهارت‌های ار
ینه  ین گز  بهتر

ً
یکا مطمئناً تیم را روی مسیر نگه دارد و این کار هرگز آسان نیست. ار

یید: »متوجه  ید تا بگو ید و فرصت را غنیمت می‌شمار است. جلسه‌ای با او می‌گذار
شدم چگونه با آن مشتری به‌خوبی برخورد کردی. این پروژه‌ی جدیدِِ فوق‌العاده‌ای 

است که مهارت‌های تو را می‌طلبد.«
ید، مهارت‌های  از خودتان راضی هستید که توانستید پروژه‌ی قبلی را به یاد بیاور
ینه‌های  او را ببینیــد و بــا پروژه‌ی جدیــد بــه او پــاداش دهیــد. فکــر می‌کنید تمــام گز

بازخورد را علامت زده‌اید.
باره‌ی  ید: »تو تا حالا هیچ‌وقت در یکا کمی ناراحت به نظر می‌رسد و می‌گو اما ار
مهارت‌های ســازمان‌دهی عالی من چیزی نگفته‌ای. در واقع هیچ بازخوردی به من 
نــداده‌ای. فقــط الان بــا من صحبــت می‌کنی؛ چون این پروژه افتضاح اســت و هیچ 

ن انجام می‌دهد، نه؟« مردی نمی‌خواهد آن را انجام دهد، فکر کردی یک ز

‌چه اتفاقی افتاده است؟
یکا می‌خواهد دیده شده و  مورد قدردانی قرار گیرد. او همچنین به دنبال توسعه‌ی  ار
حرفه‌ای خود است و فکر می‌کند شایسته‌ی پروژه‌ی جذاب بعدی است. او تلاش 
شــما برای ارائه‌ی بازخورد قدردانی را به‌عنوان پوششــی برای تحمیل کار روی خود 

تفسیر کرده است.
مهم اســت با او گفت‌وگوهای پیگیری داشــته باشید و به طور منظم و مشــخص 
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 ، نشــان دهید کدام رفتارها و اقدامات او ارزشــمند و اثرگذار اســت. برای این منظور
نمونه‌های رفتار مثبت را از پیش یادداشت کنید و برگزاری این گفت‌وگوها را در یک 

چارچوب منظم قرار دهید تا قدردانی و یادگیری به‌صورت مستمر ادامه پیدا کند.

کاری را به�خوبی انجام داده�اند؟ �چه 
ایــن مــوارد شــامل نتایج به‌دســت‌آمده، شیوه بــرخورد او با کار و روابطی اســت که با 
 چه رفتارهایی از او مشــاهده کرده‌اید که باعث 

ً
افراد مرتبط برقرار کرده اســت. دقیقاً

شده خدمات مشتری او تا این اندازه برجسته باشد؟
یید: »تو کارهای فوق‌العاده‌ای برای مشــتری  می‌توانید چیزی شــبیه به این بگو
انجام داده‌ای. متوجه شدم دیروز چگونه بادقت اطلاعات را به‌گونه‌ای ارائه کردی 
یافت و درک کند. این مهارت فوق‌العاده‌ای است و کمتر  که مشتری راحت آن را در

در افراد تیم پیدا می‌شود. من از آن لذت بردم.«

؟ کار را انجام داد، نه فردی دیگر که او این  � چه مزیتی در این بود 
یا  یان را می‌بیند، احوال آنها را جو شاید متوجه شده باشید که او همیشه وقتی مشتر

می‌شود و جزئیاتی را که در مورد خانواده‌هایشان به او گفته‌اند، به‌خاطر می‌آورد.
یید: »متوجه شــدم وقتی برای مدیر شــرکت  می‌توانیــد چیزی شــبیه بــه این بگو
1 برنامه جشن سازمانی پیشنهاد دادی، آن را همسو با علایق خانواده‌اش  اسپرایتزر
و ارزش‌های شخصی او تنظیم کردی؛ از جمله ارائه‌ی بلیت وی‌آی‌پی کنسرت اولی 
یه  مــارس2 بــرای او و دختر نوجوانــش، همراه با فرصت جمــع‌آوری کمک برای خیر

 هوشمندانه بود.«
ً
موردعلاقه‌شان. این کار واقعاً

کار خود می�آورند؟ گی منحصربه�فردی به  �چه ویژ
 آن را ارزشمند می‌دانید؟

ً
چه کاری انجام می‌دهد که خاص اوست و شما واقعاً

1.  Spritzer
2.  Olly Murs
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یــژه دارد، در عیــن صمیمیت قاطع  گیــر توجه و یــکا بــه اهمیــت رفتار فرا شــاید ار
است و دیگران به او احترام می‌گذارند بدون اینکه از او سوءاستفاده کنند.

یم حق داشــتی که بــه من تذکر دادی چرا  یید: »می‌خواســتم بگو می‌توانیــد بگو
به‌انــدازه‌ی کافــی بــازخورد نمی‌دهم و چرا باید مراقب باشــم پروژه‌هایی با بار اداری 
ســنگین فقــط بــه زنــان واگذار نشــود. در آینــده به این مــوضوع توجه خواهــم کرد و 
دوست دارم همچنان مشاهداتت را با من در میان بگذاری. من شجاعتت در بیان 

باورهایت و پرهیزنکردن از ارائه‌ی بازخوردهای دشوار را تحسین می‌کنم.«

گی منحصربه�فرد خود را توسعه دهند؟ �چگونه می�توانند ویژ
در یکــی از جلســات پیــگیری منظــم، می‌توانیــد بــر پایه بــازخورد قدردانــی، او را به 
یی توســعه‌ای را آغاز  باره‌ی آینده حرفه‌ای خود ترغیب کنید و گفت‌وگو فکرکردن در

کنید.
یان مهارت  برای مثال: »همان‌طور که گفتیم، توانایی تو در درک نیازهای مشــتر
باره‌ی اینکه چگونــه می‌خواهی این  بسیار ارزشــمندی اســت. چه ایــده‌ای داری در

به را بیشتر توسعه دهی؟« تجر

ک بگذارند؟ �چگونه می�توانند مهارت خود را با همکاران به اشترا
یق کنید به شکلی مثبت به انتقال مهارت‌هایش فکر کند.  می‌توانید او را تشو

یق می‌کنی  گیــر تشو یــکا، شیوه‌ای کــه ما را به تمرکــز بر رفتار فرا بــرای مثــال: »ار
یکرد را توسعه دهی تا تیم همچنان از  بسیار ارزشمند است. چگونه می‌توانی این رو

ایده‌های تو بهره ببرد؟«
بــاره‌ی ایــن مــوضوع چیســت؟ نقــش فعلــی و مسیــر  بازتــاب دهیــد: نظــر او در

حرفه‌ای بلندمدت خود را چگونه می‌بیند؟
یقش کنید،  یکا که قدردان او هســتید و می‌خواهید تشو در مورد فــردی ماننــد ار

مهم است این نوع گفت‌وگوهای بازتابی و توسعه‌ای را ادامه دهید.
یان روابط قوی ایجاد می‌کنی.  یکا، متوجه شــدم چگونه با مشــتر برای مثال: »ار
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بــاره‌ی چهار نمونه عالی صحبت کردیم. چه ایــده‌ای داری که چگونه  ایــن هفتــه در
می‌توانی این توانمندی را، مثلاً در پروژه‌های جدید، گسترش دهی؟«

یا: »ســال آینده دوســت داری چه مهارت‌هایی را توســعه دهی؟ چه پروژه‌هایی 
می‌تواند به این هدف کمک کند؟«

یکا را به رســمیت می‌شناســد و از این احســاس جلوگیری  یکرد، ســهم ار این رو
می‌کند که تنها پاداش کار خوب، واگذاری کار بیشتر است. همچنین به شما کمک 
باره‌ی رشد حرفه‌ای‌اش را بشناسید و هر دو احساس پیشرفت  می‌کند دیدگاه او در

مستمر داشته باشید. این کار گفت‌وگوی بازخورد را معطوف به آینده نگه می‌دارد.
یکرد فقط برای افراد با عملکرد ضعیف نیســت؛ برای کســانی که عملکرد  این رو

خوبی دارند نیز به همان اندازه ضروری است.
کــنون زمــان قابل‌توجهی صرف کرده‌اید تا گفت‌وگوی بازخورد خود را پیش‌بینی  ا
و آماده کنید که تاحدامکان مفید باشــد. چک‌لیســت ۲ به شــما کمک می‌کند پیش 

ید هیچ گامی را از قلم نینداخته‌اید. از آغاز گفتگو، مطمئن شو

‌چک‌لیست ۲. پیش‌بینی: مفیدبودن

گام ۱. رویکرد ارتباطی شما
حرکت از انتقال به گفت وگو

با بررسی پیسیز ذهنیت مناسبی ایجاد کنید. این سؤالات را در نظر بگیرید:
بررسی و توضیح دادن

• نظر آن‌ها درباره‌ی این موضوع چیست؟	
• چه کار متفاوتی می‌توانند انجام دهند؟	
• گزینه‌های مختلف کدام‌اند؟	

اشتراک گذاری به منظور موفقیت
• آن‌ها چگونه می‌توانند رفتارها یا اقدامات خود را تطبیق، پرورش یا توسعه دهند؟	
• این چه تفاوتی ایجاد می‌کند؟	
• موفقیت برای هر دوی شما چگونه به نظر می‌رسد؟	
• آیا هنوز مواردی وجود دارد که باید کشف کنید؟	
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گام ۲. واکنش های طرف مقابل
دیدگاه آن ها چیست؟

بررسی همدلی
• در طول رفتارهایی که قبلًا »ثبت« کرده‌اید، خودتان چه کارهایی انجام دادید و چه گفتید؟	
• آن‌ها چه کردند و چه گفتند؟	
• متوجه چه چیزی درباره‌ی افکار و احساسات خود شده‌اید؟	
• آن‌ها ممکن است چه افکار و احساساتی داشته باشند؟	
• این چگونه می‌تواند بر آنچه مشاهده کردید تأثیر بگذارد؟	

آیا گوش می دهید؟
• چارچوب‌بندی گفت‌وگو	
• تأیید و بازتاب دیدگاه آن‌ها	
• بررسی اینکه برداشت شما درست بوده است	
• مطمئن شوید بازخورد شما درباره‌ی ارزش‌هایتان، تأثیر رفتار آن‌ها بر شما و کاری که با هم انجام می‌دهید 	

شنیده شده است
• توضیح مراحل بعدی	
• پرسیدن سؤالات باز برای کشف بیشتر قبل از رفتن به راه‌حل	

تمرکز خود را حفظ کنید
تمرین گوش دادن فعال

گام ۳. واکنش های خودتان
چرا بازخورد می دهید؟

چه چیزی ممکن است حساسیت شما را برانگیزد؟
چه چیزی تصمیم شما برای ارائه ی بازخورد در این زمان را تحریک کرده است؟

انتظار چه نتیجه ای را دارید؟ 
جزئیات رفتار، حادثه، اقدام و احساس پشت این تصمیم برای ارائه ی بازخورد در این زمان

با پرسش از خود دوباره بررسی کنید:
آیا واقعاًً بازخورد می دهید یا در حال پرسیدن »چرا شبیه من نیستی؟« هستید؟

چه پویایی هایی را ایجاد می کنید؟
چند گام به عقب بردارید: از »لنز سیستم« استفاده کنید

نوع بازخورد چیست؟
قدردانی، مراحل و دستورالعمل، ارزیابی

گام ۴. پیش بردن گفت وگو
تمرکز بر آینده حفظ شود

فرایند پیگیری برقرار شود
حمایت در چارچوب چرخه ی یادگیری
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۹

اجرا: انسانی بودن

حسن1 از یکی از اعضای تیم به اسم نادیا2، به ستوه آمده است. به حدی که 
تصمیــم گرفتــه اقــدام شــدیدی انجــام دهــد و از منابع انســانی بپرســد چگونه 
می‌توانــد قــرارداد نادیــا را بــه دلیــل عملکرد ضعیف او فســخ کند. آن‌ها پاســخ 
یت  یند که قبل این اقدام، او ابتدا باید نادیا را »مدیر ســردی می‌دهند و می‌گو
عملکرد3« کند. آن‌ها اشاره می‌کنند که هیچ مدرک مکتوبی از عملکرد ضعیف 
باره‌ی او ثبت  نادیــا وجــود نــدارد. در واقع، به نظر می‌رســد هیچ بــازخوردی در

نشده است.
ین4، هم بی‌تفاوت اســت. حســن در طول ســال در جلسات  رئیس او، گاو
بــاره‌ی محدودیت‌هــای نادیــا صحبــت کــرده اســت. چطور  یتــی خــود در مدیر

ممکن است هیچ‌چیزی مکتوب نشده باشد؟
حســن با ناراحتی ســعی می‌کند توضیح دهد که این به این دلیل اســت که 

نادیا تمام گفتگوهای بازخورد را منحرف می‌کند و آن‌ها به جایی نمی‌رسند.
یــن، تــازه از یــک دوره »صراحــت رادیــکال« برگشــته، بــدون کمــک  گاو

ید: »خب، همین حالا شروع کن. فقط بگو.« می‌گو
پــس حســن دوبــاره تلاش می‌کنــد. او یــک جلســه‌ی خصوصــی بــا نادیا 
ترتیب می‌دهد. تصمیم می‌گیرد بر ضعف‌های نوشتاری نادیا تمرکز داشته و از 
یسی کند. او بادقت مدلی را که در دوره بازخورد یاد  او بخواهد گزارشی را بازنو

1.  Hassan
2.  Nadia

Performance Manage  .3: اقــدام مدیریتــی بــرای ارزیــابی و اصلاح عملکــرد کارکنان قبل از هــر اقدام جدی مانند 
خاتمه قرارداد

4.  Gavin
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گرفتــه اســت مرور می‌کنــد. حســن می‌دانــد کــه بایــد بــر جزئیــات تمرکــز کنــد. 
بااین‌حــال، هــنوز در بیــان دقیق آنچه در گزارش اشــتباه اســت، مشــکل دارد؛ 
گزارش کاملاً برخلاف آن چیزی است که او می‌خواسته. بااین‌حال، آن را مرور 
کرده و بخش‌هایی را علامت‌گذاری کرده که می‌توان آن‌ها را به شکل متفاوت 

نوشت.
بازخوردی که او ارائه می‌دهد، از نوع »مراحل و دستورالعمل« است که پیش‌تر 
ذکر شد: »این‌گونه انجام بده. اول این کار را انجام بده، بعد آن کار را انجام بده.« 
یزی‌شــده و دقیق‌تــر از جلســات معمول اوســت. او احســاس  ایــن بــازخورد برنامه‌ر

می‌کند شاید به نتیجه‌ای رسیده است و به خود افتخار می‌کند.
سپس، وسط جلسه، نادیا تلفن خود را بیرون می‌آورد.

یــد: »فکر می‌کنم ضبط این جلســه برای ما مفید باشــد، حســن، تا  نادیــا می‌گو
 بــه آن رجوع کنم و به یــاد بیاورم چه کاری باید انجام دهم. راســتش را 

ً
بتوانــم بعــداً

بخواهیم، دســتورالعمل‌های تو معمولاً خیلی واضح نیســتند. این اولین باری اســت 
که وقت گذاشتی و نشان دادی چه کاری باید انجام دهم.«

یــد که ضبط تمام جلســات برای او  حســن متعجــب می‌شــود. او بــه نادیا می‌گو
ناراحت‌کننده است و از این‌که نادیا فکر می‌کند این کار ضروری است، آزرده شده 
اســت. او تعجــب می‌کنــد که نادیا چه قصدی دارد؛ آیــا می‌خواهد او را تحت پیگرد 
قانونی قرار دهد؟ او از نادیا می‌خواهد تلفن خود را کنار بگذارد تا بتوانند جلســه را 

بدون آن ادامه دهند.
نادیا وحشت‌زده است که ممکن است حسن فکر کند او قصد دارد جلسه را به 
دلیل دیگری جز یادگیری خودش ضبط کند، چیزی که او بسیار جدی می‌گیرد. او 
یس بهداشتی می‌دود. بسیاری از افراد سازمان  یه می‌کند و به سمت سرو شروع به گر
برای آرام‌کردن او به ســمتش می‌شــتابند. حســن احساس می‌کند یک هیولا است و 

بان‌تر نبوده است. خود را مقصر می‌داند که نسبت به نادیا مهر
یــن به‌عنــوان مدیر ارشــد احضار می‌شــود تا از تیم خــود حمایت کند. او هم  گاو

کراه، با منابع انسانی تماس می‌گیرد. نمی‌داند چه باید بکند. با ا
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‌بعدش چه باید کرد؟
یان اســت. تنها بخشــی از مشکلات ناشی از  یادی در جر یو مســائل ز در این ســنار

خود بازخورد است.
ایــن وضعیــت اغلب در محیط کار رخ می‌دهد. بــازخورد، همان‌طور که پیش‌تر 
یادی ایجاد کند و هم برای فردی که  بحث کردیم، می‌تواند واکنش‌های احساسی ز
یافت می‌کند، چالش‌برانگیز باشد.  بازخورد می‌دهد و هم برای فردی که بازخورد در
بــاره‌ی رابطــه افــراد بــا کارشــان را  ابتــدا، ممکــن اســت حســاسیت‌های مختلفــی در

برانگیزد.
یتی گسترده‌تر شود. نادیا  سپس می‌تواند از کار فراتر رفته و وارد داستان‌های هو
باره‌ی مسیر شغلی خود تا به امروز و نقش فعلی‌اش دارد.  یادی در حساسیت‌های ز
پنجه نرم کرده و مجبور بوده خلاقیت به خرج  او با محدودیت‌های مختلفی دست‌و
دهد تا به جایگاهی که دارد برســد. او به دســتاوردهای خود افتخار می‌کند. حســن 
یت جلســاتش و با اشــاره به اینکه اســتفاده از روش مطمئن و  با شیوه نامنظم مدیر
امتحان‌شــده‌اش بــرای ضبــط گفتگوهای آموزشــی اشــتباه اســت، بنیان‌هــای روش 

یزی‌شده نادیا را به لرزه درمی‌آورد. برنامه‌ر

گفت‌وگوهای بازخورد شما دشوار است؟ ‌آیا 
آیا برخی از گفت‌وگوهای بازخورد شــما به‌اندازه‌ی گفت‌وگوی حســن و نادیا دشــوار 
به نظر می‌رســد؟ پیچیدگی‌های دقیق ممکن اســت متفاوت باشــد. اما هرچقدر هم 
به داشته باشید، همیشه حداقل یک گفت‌وگو وجود خواهد داشت که از آن  که تجر
ید و کمی بعد می‌بینیم چگونــه می‌توان با آن برخورد  می‌ترسیــد. آن را بــه ذهــن بیاور

کرد.
بــا دنبال‌کــردن ایــن فصــل، پنــج گام کلیــدی خواهیــد یافــت که تضمیــن می‌کند 
گفت‌وگوهــای دشــوار خــود را بــا موفقیــت آغــاز کنید. مــا این‌هــا را بــه‌مرور وارد یک 
چک‌لیست خواهیم کرد و در پایان فصل می‌توانید چک‌لیست کامل را ببینید. پنج 

گام به این شرح است:
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۱.از خودتان شروع کنید.
۲.باورها، فرضیات و سوگیری‌های خود را به چالش بکشید.

۳.از ذهن خود بیرون بیایید.
۴.احساسات طرف مقابل را درک کنید.

ید. ۵.تنوع عصبی را در نظر بگیر

کند؟ ‌چه چیزی یک گفت‌وگو را دشوار می‌
شــما بادقت آماده شــده‌اید، داده‌های بازخورد خود را به طور کامل بررسی کرده‌اید، 
باصداقت ســوگیری‌ها و محدودیت‌های خود را در نظر گرفته‌اید و ســاعت‌ها صرف 

یوی ممکن برای گفت‌وگوی بازخورد کرده‌اید. پیش‌بینی هر سنار
بااین‌حال، گفت‌وگو همچنان غیرممکن به نظر می‌رسد. فردی که به او بازخورد 
می‌دهید، همیشــه )احســاس می‌کنید( گفت‌وگو را منحرف می‌کند، گوش نمی‌دهد، 
نمی‌خواهد یاد بگیرد، یا شــاید قادر به یادگیری نیســت. ممکن اســت؛ مانند حسن 
باشید و امیدوار باشید که منابع انسانی به شما اجازه دهد از او بخواهید سازمان را 
ترک کند یا به‌جای دیگری منتقل شود. حداقل، ترجیح می‌دهید دیگر هرگز مجبور 

نباشید با این فرد صحبت کنید. 
ید  در این مرحله، ممکن است بخواهید کل مفهوم ارائه‌ی بازخورد را کنار بگذار
و چیزی شــبیه بــه ایــن فکــر کنیــد: »هیچ‌یک از مدل‌هــای این کتاب بــرای من کار 
یــرا هیچ‌کس در جهان تابه‌حال مجبور نبوده با فردی به این پیچیدگی و  نمی‌کنــد، ز
، آنتــوان؛ شــما نمونه‌هــای خــود را خواهیــد  دشــواری ماننــد… )نادیــا، حســن، متئــو
داشت( برخورد کند. حتی تلاش برای ارائه‌ی بازخورد به او بی‌فایده است. گفت‌وگو 

با او همیشه بیش از حد دشوار خواهد بود.«
همــان‌طور کــه پیش‌تر بحث کردیم، بازخورد افــراد را در آن موقعیت پرتنش قرار 
 می‌خواهند یاد بگیرند و 

ً
می‌دهد که انسان‌ها در آن زندگی می‌کنند )یعنی آن‌ها واقعاً

رشــد کنند، اما هم‌زمان تمایل دارند همان‌گونه که هســتند پذیرفته، دوســت داشته و 
مورد قدردانــی قــرار بگیرنــد(. در نتیجــه، هنــگام بحــث در مورد بــازخورد، همیشــه 
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عنصری از چالش حضور خواهد داشت. بااین‌حال، همه گفت‌وگوهای بازخورد به 
یک اندازه دشــوار نیســتند؛ به‌عنوان‌مثال، ساختن بر اساس عملکرد عالی یک فرد 
یی بسیار ســاده‌تر از رسیدگی به مشــکلات بهداشــت شــخصی او  احتمالاً گفت‌وگو
یی دشــوار به نظر می‌رســد، مهم اســت که  خواهــد بــود؛ بنابراین، زمانی که گفت‌وگو
باره‌ی اینکه چگونه  یان اســت. بیایید کمی بیشــتر در بررســی کنید چه اتفاقی در جر

یف می‌کنید، فکر کنیم. « خود را تعر »گفت‌وگوهای دشوار
به‌فرد از مســائل برای بررســی  بدیهــی اســت که هــر محیط کاری لایه‌ای منحصر
یتانیا1  یت خبره بر یایی‌های ســازمانی می‌تواند دشــوار باشــد. مؤسسه مدیر دارد و پو

به چند نکته کلیدی اشاره می‌کند:
یی است که موضوع اصلی آن بالقوه بحث‌برانگیز  یک گفت‌وگوی دشوار گفت‌وگو
و/یــا حســاس اســت و ممکــن اســت احساســات قوی و پیچیــده‌ای برانگیــزد کــه 

پیش‌بینی یا کنترل آن‌ها دشوار باشد.
یایی‌هــا را می‌توان در گفت‌وگوهای بازخوردی مانند مثال حســن و نادیا  ایــن پو
 
ً
یان اســت؛ امــا دقیقاً گاه هســتید مســائل مختلفی در جر مشــاهده کــرد، جــایی که آ

مطمئن نیستید آن‌ها چیستند یا چگونه باید با آن‌ها برخورد کنید.
یر سطح  این به دلیل حجم احساسات گیج‌کننده و متضادی است که درست ز
هر گفت‌وگوی دشوار بازخورد پنهان است - احساسات شما و همچنین احساسات 

فردی که با او صحبت می‌کنید.
ایــن احساســات آنجا منتظــر می‌مانند تا با بــازخوردی که قصــد ارائه‌ی آن را 
گاهی شما بیرون کشیده شوند. سپس تمام تلاش خود را می‌کنند  ید، از عمق آ دار
تــا شــما را پایین بکشــند، به‌طوری که مسیرتان گم شــود و گفت‌وگــو غیرممکن به 

نظر برسد.

‌چرا باید ادامه دهید، وقتی کار سخت به نظر می‌رسد؟
تا این مرحله از کتاب، می‌دانید که ارائه‌ی بازخورد مناســب چقدر برای حمایت از 

1.  The Chartered Management Institute
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یادگیری و رشــد اهمیت دارد. ارائه‌ی بازخورد همیشــه آســان نیست، اما هیچ‌یک از 
بنــایی بــا نادیده‌گرفتنشــان آســان‌تر نمی‌شــوند. هرچه ســخت‌تر به نظر  یر مســائل ز

برسد، احتمالاً اهمیت آن بیشتر است.
ممکن اســت مفید باشــد بدانید که شــما تنها نیســتید. همه‌جا نادیاها، متئوها و 
آنتوان‌ها )و مثال‌های مشخص خودتان( وجود دارند. انسان‌ها پیچیده‌اند و روابط 

انسانی هیچ‌گاه کاملاً ساده نیستند.
نکته کلیدی در رابطه با بازخورد، اهمیت درک بیشتر تأثیر موضوعات حساس 
یــا بحث‌برانگیــز و احساســات قوی و پیچیــده اســت، هــم بــرای شــما و هــم بــرای 
شخصی که به او بازخورد می‌دهید. درک بهتر به شما امکان می‌دهد گفت‌وگوهایی 

یت کنید که ممکن است توسط طرف مقابل مختل شوند. را مدیر

‌چگونه با آن مواجه شوید؟
ید، مراحلی که باید طی کنید تفاوتی با زمانی  وقتی از گفت‌وگوی بازخورد هراس دار
که بازخورد معمولاً چالش‌برانگیز اســت ندارد. اما باید عمیق‌تر جســت‌وجو کنید و 

، انجام دهید. تمام کارهای مهمی را که در طول این کتاب گفته‌ایم، حتی بیشتر
می‌دانید که ارائه‌ی بازخورد موثر همیشه به معنی شفاف، آماده، مفید و انسانی 

بودن است.
ید، باید: وقتی به گفت‌وگوی بازخورد دشوار نزدیک می‌شو

• حتی شفاف‌تر و بهتر آماده باشید	
• حتی مفیدتر باشید	
• حتی انسانی‌تر باشید.	

خوشــبختانه، انســانی‌تر بــودن مزایــایی دارد. می‌توانیــد آن را به نفــع خود به کار 
ید، به‌جای اینکه باعث زمین خوردنتان شود. بگیر

باره‌ی معنای عملی این موضوع فکر کنید و به  زمان آن است که کمی بیشتر در
ید. اولین گام در چک‌لیست ما وارد شو
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گام ۱. از خودتان شروع کنید ‌
هــدف اصلــی شــما هنگام ارائه‌ی بازخورد این اســت که مفیــد باشید و از چارچوب 

« استفاده کنید. »ارائه‌ی بازخورد موثر
پنجه نرم کردن با احساســاتتان نسبت به  اما زمانی که خودتان در حال دســت‌و
گفت‌وگو هستید، مفیدبودن دشوار است. در نتیجه، همیشه نمی‌توانید گفت‌وگوهای 
ید. همیشــه پیچیدگی‌ها و مشکلاتی  بازخورد خود را از همان ابتدا درســت پیش ببر
وجــود خواهد داشــت، مواقعی که آرزو می‌کنیــد بتوانید به عقب برگردید و دوباره آن 

گفت‌وگو را داشته باشید.
این کاملاً قابل‌قبول اســت. شما انسان هستید؛ بنابراین نمی‌توانید کامل باشید 

و همیشه در حال یادگیری هستید.
خوشــبختانه، راه‌حل گفت‌وگوهای دشــوار بازخورد در همین انسانی بودن نهفته 

است.
شما بازخورد می‌دهید تا به شخص دیگری کمک کنید که در چرخه‌ی یادگیری 
باره‌ی یادگیری است، هم برای شخصی که به او  حرکت کند. بااین‌حال، بازخورد در
بازخورد می‌دهید و هم برای خودتان. هنگام ارائه‌ی بازخورد به شخص دیگری، هر 
 
ً
بــاره‌ی خودتان کشــف خواهید کرد. ممکن اســت نتوانید دقیقاً بــار چیزی جدیــد در
ید  همان گفت‌وگو را دوباره داشــته باشید، اما می‌توانید آن را مرور کنید، از آن بیاموز
ید. و دفعه بعد بهتر انجام دهید. می‌توانید انسانی بودنتان را به نفع خود به کار بگیر
بیایید ببینیم چگونه می‌توانید خود را برای جلسات بازخورد دشوار آماده کنید. 
گاهی برای  ید و از ایــن آ بــاره‌ی خودتان بیاموز نقطــه شروع این اســت که بیشــتر در

یر را در نظر داشته باشید: یزی گفت‌وگو استفاده کنید. موارد ز برنامه‌ر
• ید، خودتان هستید.	 ین تأثیر را بر او بگذار شخصی که می‌توانید بیشتر
• احساســات و واکنش‌هایــی کــه می‌توانیــد بهتــر پیش‌بینــی و کنتــرل کنیــد، 	

بوط به خودتان است. مر
• بنابراین، منطقی است که مراحل آماده‌سازی و پیش‌بینی خود را با خودتان 	

آغاز کنید.
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از خودتــان بپرسیــد تا قبل از شروع گفت‌وگو، هر آنچه ممکن اســت در شــما در 
یان باشد، آشکار شود: جر

• ید؟	 نسبت به آغاز این گفت‌وگو چه احساسی دار
• ید؟	 نسبت به موضوع/رفتاری که مورد بحث است چه احساسی دار
• ید؟	 نسبت به شخصی که با او صحبت می‌کنید چه احساسی دار

صــادق باشیــد. هنــگام بررســی هــر ســؤال، مجموعه‌ای از احساســات در شــما 
برانگیخته خواهد شــد. این احساســات توســط همه چیزهایی که در روانتان پنهان 

یان دارد، فعال می‌شوند. یر سطح گفت‌وگوهای بازخوردتان جر است و ز
ید  مرور این ســؤالات باید به شــما یادآوری کند که به گام ۲ در چک‌لیســت برو

بوط به چالش کشیدن باورها، فرضیات و سوگیری‌های مختلف است. که مر

گام ۲. باورها، فرضیات و سوگیری‌های خود را به چالش بکشید ‌
باره‌ی  گر گفت‌وگوی بازخورد شما قرار است مفید باشد، باید ابتدا دیدگاه خود را در ا
رفتــار مشاهده‌شــده بررســی کنیــد و ســپس دیــدگاه شــخص مقابــل را درک کنیــد، 
یکرد مشــترک و توافق‌شــده برای رسیدن به  به‌طوری که در نهایت بتوانید به یک رو
موفقیــت برسیــد. کنــترل بیشــتر احساســاتتان بــه شــما کمــک می‌کنــد ایــن فرایند را 

یت کنید. مدیر
شــکل ۸ نحــوه‌ی عملکــرد گفت‌وگو را نشــان می‌دهد. بااین‌حال، وقتی شــرایط 
دشــوار به نظر می‌رســد، باید در به چالش کشیدن باورها، فرضیات و ســوگیری‌های 
یرا  خود دقیق‌تر از معمول عمل کنید. ممکن اســت گفت‌وگو دشــوار به نظر برســد؛ ز
گر این  بــا یکی از ســوگیری‌ها یا فرضیات شــما بــرخورد دارد و روی آن گیــر می‌کند. ا
اتفاق بیفتد، گفت‌وگو در چرخه‌ی یادگیری حرکت نخواهد کرد و برای شــخصی که 

بازخورد ارائه می‌دهید، مفید نخواهد بود.
باره‌ی ســوگیری‌ها و محدودیت‌های خود هرگز آسان نیست. در  شــفاف‌بودن در
فصل‌های ۶ و ۷، به برخی تکنیک‌ها پرداختیم که به شما کمک می‌کنند جنبه‌های 
مختلفی را که ممکن اســت بر دیدگاه شــما نســبت به موقعیت تأثیر بگذارد، بررســی 
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ید. همچنیــن در فصل‌های ۴ و ۵  کنیــد و دیدگاه‌هــای متفاوتــی از آن بــه دســت آور
تأثیر سوگیری‌ها و پیش‌زمینه را به‌تفصیل بررسی کردیم. در اینجا دوباره بر خود شما 
یــم و بــر ایــن کــه چگونــه می‌توانیــد خودتــان را بهتــر »مشــاهده کنیــد«.  تمرکــز دار
، شــما قــرار اســت از ذهن خــود بیرون بیاییــد. همان‌طور کــه اکنونی  به‌عبارت‌دیگــر
یــن راه بــرای این کار گرفتــن بازخورد برای خودتان اســت؛  بــه‌خوبی می‌دانیــد، بهتر

ید. بنابراین می‌توانید به گام ۳ چک‌لیست ما برو

دیدگاه/تفسیر شما

دیدگاه/ تفسیر شخص 
دیگر

برای موفقیت به یک 
رویکرد مورد توافق 

برسید

به اشتراک گذاشتن 
افکار

از خودتان شروع کنید:
فرضیات، باورها و 

نگرش‌های خود را به 
چالش بکشید

شکل ۸. گفت وگوهای مفید

گام ۳. از ذهن خود بیرون بیایید ‌
وقتی یک گفت‌وگو به دلیل تعصب، باور یا پیش‌فرض خاص خودتان گیر می‌کند، 
آن‌قــدر روی انتقــال دیــدگاه خــود تمرکز می‌کنید کــه نمی‌توانیــد وارد حالت گفت‌وگو 
یــد. در ایــن صورت، در همــان حالــت »انتقــال« کــه در فصل ۷ بررســی کردیم،  شو
گرفتــار خواهیــد شــد. در نتیجه وقتی شــما روی برداشــت و تفسیر خــود از رفتار فرد 
ید؛ بنابراین، گفت‌وگو  مقابل تمرکز می‌کنید و نمی‌توانید دیدگاه او را هم در نظر بگیر
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مفید نخواهد بود و در واقع احتمالاً کاملاً دشوار پیش خواهد رفت.
بــرای قرارگرفتن در فضای ذهنی مناســب بــرای یک گفت‌وگوی مفید، از دیگران 
ید. برای  حمایت بخواهید و از احساسات خود نسبت به گفت‌وگو کمی فاصله بگیر
باره‌ی موضوع با کســی که کمی از موقعیت دور اســت  فاصله‌گرفتن از ذهن خود، در
)مــثلاً یــک مربی( صحبــت کنید یا خودتــان بلند با خودتان حرف بزنید. این شــبیه 
درخواست از کسی است که فیلمی را که در فصل ۷ تصور کردیم، تماشا کند. با این 
ید که شــما و واکنش‌هایتان به  تفــاوت کــه این بار بیشــتر بــه صحنه‌هایی توجــه دار

 رفتار شخصی که بازخورد به او ارائه می‌کنید.
ً
رفتارها را نشان می‌دهند، نه صرفاً

ســپس می‌توانیــد از مربی خــود یــا آینــه بخواهیــد تا با اســتفاده از پرســش‌های 
جدول ۷، آماده‌سازی شما را بررسی کنند.
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‌برگه سؤال ۷. از ذهن خود بیرون بیایید

بازخوردی را که می خواهید در مورد آن صحبت کنید، به طور کامل شرح دهید.
طوری آن را شرح دهید که انگار آنها فردی هستند که به او بازخورد می دهید.

می توانید به صورت منسجم توضیح دهید:
• چرا لازم است این گفت‌وگو را داشته باشید	
• دیدگاه خود از موقعیت / تفسیرتان از رفتار	
• بازخورد شما چیست	
• از این گفت‌وگو چه چیزی را انتظار دارید	
• چه باورها، فرضیات یا سوگیری‌های خود را شناسایی کرده‌اید	
• این‌ها چگونه ممکن است شما را به‌اشتباه بیندازند؟	

چقدر این موضوع برای طرف مقابل منطقی به نظر می رسد؟
• شخص مقابل می‌تواند چه بینشی درباره‌ی باورها، فرضیات و سوگیری‌های شما ارائه بدهد؟	
• آنها چه چیزی را متوجه شده‌اند؟	
• آنها فکر می‌کنند چه چیزی ممکن است شما را به مشکل بیندازد؟	
• آنها فکر می‌کنند کدام بخش از دشواری‌های احساس شده مربوط به شماست؟	
• کدام بخش از آن به نظر او شما در ایجاد وضعیت سهم داشته‌اید؟	

آیا می توانند به شما کمک کنند بازخورد خود را به دقت بررسی کنید؟
• آیا می‌توانید بازخورد را از دیدگاه خودتان بیان کنید؟	
• یا در حال انتقال بازخوردی از سوی شخص دیگری هستید که خودتان آن را به طور کامل بررسی نکرده‌اید؟	
• آیا این یک مورد خاص است؟ یا چند نمونه از آن رفتار دارید که می‌خواهید درباره‌شان صحبت کنید 	

)نه‌فقط مربوط به هفته گذشته(؟
• رفتار را چگونه توصیف می‌کنید؟ آیا توصیف شما روشن و دقیق است؟	

چه موارد دیگری می توانید با آن ها بررسی کنید؟
• آیا مسائل مرتبط با تفاوت‌های عصبی وجود دارد؟	
• آیا لازم است کمک دیگری )مثلًا واحد منابع انسانی( وارد شود؟	
• آیا لازم است تکنیک‌های متفاوتی برای مدیریت شخص استفاده کنید تا بازخورد شما شنیده شود و او 	

بتواند در چرخه‌ی یادگیری پیش برود؟
• آیا باید درباره‌ی زبان و عباراتی که به کار می‌برید فکر کنید؟	

برای مثال، یکی از سردبیران گفت: »همه اش جِِلزووِِلز است و خبری از استیک نیست« )درحالی که به گیاه خواری 
نگاه می کرد که از این تعبیر سر درنمی آورد(. 1

این فرایند به شما کمک می‌کند پیام موردنظر برای ارائه‌ی بازخورد را به‌دقت بررسی 

1. این یک اصطلاح انگلیســی اســت و یعنی چیزی ظاهر پرهیجان دارد، اما محتوای واقعی ندارد. اشــاره به گیاه‌خوار 
برای نشان دادن این است که چنین استعاره‌ای ممکن است برای مخاطب نامفهوم یا بی‌ربط باشد.
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یزی کنید که درگیر باورها، فرضیات و سوگیری‌های  کرده و گفت‌وگو را طوری برنامه‌ر
شــما نشــود. این باید باعث شــود گفت‌وگو مفید و روبه‌جلو باقی بماند. سپس بهتر 
می‌توانید در چرخه‌ی یادگیری حرکت کنید، از دیدگاه خود به دیدگاه شخص مقابل 

ید و راه‌حلی مشترک پیدا کنید. برو
ید؟ آیا هنوز می‌توانند شما  حال که احساساتتان آشکار شده، چه احساسی دار

را به مشکل بیندازند؟ طرف مقابل چه وضعیتی دارد؟ دیدگاه او چیست؟
هنگام ارائه‌ی بازخورد، همچنین مهم اســت بدانید که انســان‌ها معمولاً تغییر را 
آسان نمی‌دانند؛ بنابراین، اگر شخص مقابل قرار است بازخورد شما را بپذیرد، از آن 
بیــاموزد و رفتــار یــا اقدامــات خــود را تغییــر دهــد، ایــن رونــد زمان‌بــر خواهــد بود و 

یادی را برخواهد انگیخت. احساسات ز
این می‌تواند منجر به گفت‌وگوهای دشوار شود. باوجود بازخورد دقیق و آمادگی 
شــما کــه بــر خــود و محدودیت‌هایتــان متمرکــز شــده اســت، هــنوز ممکــن اســت 
، احساســات طرف مقابل است که ممکن  احساســات، شــما را منحرف کند. این بار

است چنین اثری داشته باشد.

گام ۴. درک احساسات طرف مقابل ‌
، مهم اســت به یاد داشــته باشید که  در چارچوب آمادگی برای گفت‌وگوهای دشــوار
باید به افراد زمان و فضا بدهید تا بازخورد و احساسات همراه آن را پردازش کنند.

گونی وجود دارد که به شــما کمک می‌کند احساســات درگیر را در  مدل‌های گونا
- بلر یــد و درک کنیــد. بسیاری از این مدل‌ها بر اســاس منحنی ســوگِِ کو نظــر بگیر
راس1 بنــا شــده‌اند؛ مدلــی کــه پنــج مرحلــه‌ی رایــج ســوگ را توصیــف می‌کنــد. ایــن 
چارچوب را می‌توان یک گام فراتر برد و برای بررسی احساساتی که در فرایند تغییر 

به می‌شوند نیز به کار گرفت. تجر
یر باید از  گز به‌ی تغییر )انجــام کاری جدید(، نا دلیلــش این اســت که هنگام تجر
بــه، نوعــی فقــدان را  آنچــه پیش‌ازایــن بــوده دل بکنیــد؛ بنابرایــن، در ســطحی از تجر

1.  Kübler-Ross
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گر میلیونر  گر مرحله‌ی بعدی کاملاً مثبت باشد. برای مثال، ا احساس می‌کنید؛ حتی ا
یــایی خــود نقل‌مکان کنیــد، باز هم بایــد از دوســتان محله قبلی  یــد و بــه خانــه رؤ شو
گــر تغییر ماهیتی  خداحافظــی کنیــد و بــه روال تازه‌ای عادت کنید. روشــن اســت که ا

منفی داشته باشد، احساس فقدان و هیجان‌های همراه آن شدیدتر خواهد بود.

‌مدل سارا1
یافت کنید که انتظارش را نداشــتید یا با برداشــت  گر بازخوردی در به همین ترتیب، ا
شــما از عملکردتــان در تعــارض اســت، پیش از آنکه بتوانید متفــاوت بیندیشید، به 

ید. ید تا از نگاه قبلی خود فاصله بگیر زمانی نیاز دار
-راس اســت که به طور مشخص برای کمک  بلر مدل ســارا اقتباســی از مدل کو
یافت‌کننده بازخورد و نوع حمایتی که در هر مرحله  به درک واکنش‌های احتمالی در

لازم است طراحی شده است )به شکل ۹ نگاه کنید(.
این مدل بر این ایده استوار است که افراد ممکن است لازم باشد پنج مرحله را طی 

کنند تا بتوانند بازخورد را بپذیرند، از آن بیاموزند و به شکلی سازنده به کار بگیرند.
س بــرای شــوک2: افــراد بــه زمــان نیــاز دارنــد تا آنچــه گفته‌ایــد را در خلــوت جذب و 
پــردازش کننــد. ممکن اســت مناســب باشــد یــک گفــت‌وگوی اولیه داشــته باشید و 

سپس جلسه‌ی دیگری را برای روزی دیگر پیشنهاد دهید.
الف برای خشــم3: ممکن اســت در ابتدا به نظر برســد بازخورد را پذیرفته‌اند، اما بعد 

خشمگین شوند و بخواهند بحث یا مخالفت کنند. این بخشی از فرایند است.
یند  ر بــرای مقاومــت4: ممکن اســت حالت دفاعی بگیرند، بــازخورد را رد کنند یا بگو
تقصیــر آنهــا نیســت. افــراد می‌تواننــد در ایــن مرحله به‌شــدت گیر کنند. مهم اســت 
کید کنید که هدف شما همکاری برای یافتن  واقعیت‌ها و اطلاعات را ارائه کنید و تأ

راهی رو به جلوست.

1.  SARAH: Shock, Anger, Resistance, Action, Honest effort
2.  Shock
3.  Anger
4.  Resistance
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مقاومت

اقدام

تلاش صادقانه

شکل ۹. مدل سارا

یزی  الف برای اقدام1: در این مرحله، اقدام می‌تواند آغاز شود و افراد می‌توانند برنامه‌ر
کنند و راهبرد بسازند. ممکن است در این بخش رفت‌وبرگشت‌هایی لازم باشد.

گر  ه برای تلاش صادقانه2: تغییر زمان می‌برد. هیچ‌چیز یک‌شبه رخ نمی‌دهد و حتی ا
بــازخورد پذیرفتــه شــود، عادت‌هــای قدیمــی به‌ســادگی از بیــن نمی‌رونــد. تلاش 
 در همین 

ً
یت کنید و به افراد زمان بدهید. بسیاری از سازمان‌ها دقیقاً صادقانه را تقو

نقطه دچار ضعف می‌شوند.
شــتاب‌زده عبوردادن افراد از این مراحل جایی اســت که گفت‌وگوهای بازخورد 
احتمالاً از مسیر خارج می‌شوند یا متوقف می‌مانند. سعی کنید این مدل را با همان 
فــرد نمونــه‌ای کــه در دو فصــل گذشــته در نظر داشــتید مرور کنید. یــک گفت‌وگوی 
یــد که احســاس کردید خــوب پیش نرفــت. می‌توانید  بــازخورد بــا او را بــه یــاد بیاور

مشخص کنید در کدام مرحله از این مدل متوقف شده است؟
یم و آن را بر اساس  یوی حسن/نادیا را به‌عنوان‌مثال در نظر بگیر می‌توانیم سنار

مدل سارا بررسی کنیم.

1.  Action
2.  Honest effort
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‌شوک
افراد به زمان نیاز دارند تا آنچه گفته‌اید را در خلوت جذب و پردازش کنند. ممکن 
اســت بخواهید یک گفت‌وگوی اولیه داشــته باشید و سپس جلسه‌ای دیگر را برای 

روزی دیگر پیشنهاد دهید.
نادیــا وقتــی حســن شروع بــه ارائه‌ی بــازخورد می‌کند، غافلگیر می‌شــود. به نظر 
باره‌ی عملکرد نادیــا مطرح می‌کند — از نگاه  یادی را در گهــان نــکات ز می‌رســد او نا
باره‌ی نحوه‌ی  نادیا، بی‌مقدمه و بی‌ســابقه. او پیش‌تر تلاش کرده بود با حســن در
یافــت اطلاعــات صحبــت کنــد، اما حســن گــوش نداده بــود. حالا  مشــخصی از در
حســن بــا صــدای بلنــدتری صحبت می‌کنــد و نادیا به‌ســختی می‌تواند بــه او گوش 
دهد. به نظرش می‌رســد شــاید ضبط جلســه کمک کند. اما حســن نســبت به این 

یاد واکنش نشان می‌دهد. نادیا باورش نمی‌شود چه می‌شنود. موضوع هم با فر
حســن وقتی تحت‌فشــار اســت، معمولاً صدایش را بالا می‌برد و حالت تهاجمی 
گهان تلفنش را بیرون می‌آورد و پیشــنهاد ضبط جلســه را  پیدا می‌کند. وقتی نادیا نا
می‌دهد، حســن وحشــت‌زده می‌شــود. مطمئن اســت که نادیا می‌خواهد برای نوعی 
شکایت رسمی علیه او مدرک جمع کند. شاید منابع انسانی به آن گوش دهد. شاید 

نادیا آن را در اینترنت منتشر کند. هر احتمالی ممکن است!
در این نقطه، حسن می‌تواند جلسه را متوقف کند: »نادیا، می‌بینم که اطلاعات 
باره‌شان فکر کنم. موافقی  یادی مطرح کرده‌ام و تو هم نکاتی گفته‌ای که باید در تازه ز
یم تــا هر دو فرصت پردازش داشــته باشیم؟ می‌توانیــم فردا دوباره  فــعلاً متوقــف شو

صحبت کنیم.«

‌خشم
ممکن اســت افراد در ابتدا به نظر برســد بازخورد را پذیرفته‌اند، اما بعد خشــمگین 

شوند و بخواهند بحث کنند. این بخشی از فرایند است.
 نیت او را در ضبط جلسه سوءتعبیر کرده، به‌شدت 

ً
یحاً نادیا از اینکه حسن تلو

آزرده می‌شــود. در ابتــدا عذرخواهــی می‌کنــد و احســاس بدی دارد. اما ســپس فکر 
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می‌کند این حســن اســت که غیرمنطقی رفتار می‌کند. شروع به بحث می‌کند، حسن 
یی می‌رود. یان به دستشو یاد پاسخ می‌دهد، و نادیا گر هم با فر

یی از او می‌روند. در همین حال، حســن  بسیــاری از افــراد ســازمان برای دلــجو
گیج و آشفته است. او )به گمان خودش( آماده بود مفید و حمایتگر باشد، اما نادیا 

از همان ابتدا همه چیز را خراب کرده است — مثل همیشه. حالا چه باید بکند؟
اجــازه‌دادن بــه افــراد برای بیان نکاتشــان و پاســخ‌دادن با آرامــش اهمیت دارد. 
وقتــی افــراد خشــمگین هســتند، مکــث کوتــاه می‌توانــد بــه آن‌هــا کمک کنــد خود را 

جمع‌وجور کنند.
باره‌شــان گفت‌وگو کنیــم. اما می‌بینم که   می‌خواهــم نکاتت را بشــنوم و در

ً
»واقعــاً

الان عصبانی و ناراحتی. موافقی کمی مکث کنیم؟«
بازگشــت به مدل گوش‌دادن که در فصل قبل مطرح شــد، در اینجا مفید اســت: 
»نادیــا، می‌بینــم کــه این موضوع برایت مهم اســت. اجازه بده مطمئن شــوم درســت 
متوجه شــده‌ام. فکر می‌کنم گفتی که… آیا درســت فهمیدم؟ این خلاصه درســتی از 

مسائلی است که مطرح کردی؟«

‌مقاومت
افــراد ممکــن اســت حالــت دفاعی بگیرنــد، بــازخورد را رد کنند یــا آن را تقصیر خود 
نداننــد. در ایــن مرحله امکان دارد کاملاً متوقف شــوند. مهم اســت کــه واقعیت‌ها و 
کید کنید که هدف شــما همکاری برای یافتن  اطلاعات روشــن ارائه کنید و دوباره تأ

راهی رو به جلوست.
نادیــا تصمیــم می‌گیــرد کــه ایــن هــم نمونــه‌ای دیگــر از رفتارهــای غیرســازنده و 
بــاره‌اش به او  بی‌ثبــات حســن اســت؛ همان رفتــاری که مدت‌هاســت می‌خواهد در
بــازخورد بدهــد، اما او هرگز گوش نمی‌دهد. حالا احســاس می‌کند تمام حرف‌هایی 

باره‌ی حسن گفته، تأیید شده است. آن روز به خانه می‌رود. که در
 اثبات درخواســت 

ً
حســن میــان سرزنــش خــود و این بــاور که رفتــار نادیــا دقیقاً

قبلــی‌اش از منابــع انســانی بــرای پایــان‌دادن بــه قرارداد اوســت، مردد مانده اســت. 
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یــن، به‌عنوان مدیر ارشــد، بــرای حمایت از تیمش فراخوانده می‌شــود، اما او هم  گو
کراه با منابع انسانی تماس می‌گیرد. نمی‌داند چه باید بکند. سرانجام با ا

پس از آنکه وقفه‌ای ایجاد کردید تا افراد آرام شوند، می‌توانید بازگردید و نکات 
گر داده‌ها و شــواهد خود را دقیق بررســی کــرده باشید، اکنون  آن‌هــا را بررســی کنید. ا

می‌توانید از آن‌ها برای سازنده نگه‌داشتن گفت‌وگو استفاده کنید.
»مایلــم پیــش از رفتــن به ســراغ راه‌حل‌ها، هــر دو موضوع را با جزئیات بررســی 
باره‌ی ایــن گزارش مشــخص صحبت کنیم.  کنیــم. از اینجــا شروع کنیــم… بیاییــد در

آنچه من مشاهده کرده‌ام این است که…«
در مسیر یافتن راه‌حل مشــترک، ممکن اســت لازم باشد از حمایت دیگران بهره 

ید یا بخش‌های دیگری مانند منابع انسانی را درگیر کنید. بگیر

‌اقدام
یزی کننــد و راهبرد  در ایــن مرحلــه، »اقــدام« آغاز می‌شــود؛ افــراد می‌تواننــد برنامه‌ر

بسازند. ممکن است رفت‌وبرگشت‌هایی لازم باشد.
ین که داستانش  منابع انسانی گفت‌وگوهای طولانی با حسن و نادیا )و البته با گو
جداست( برگزار می‌کند. پیشنهاد می‌شود برخی مسائل مرتبط با تفاوت‌های عصبی 
بررســی شــود و حمایت‌های بیشــتری ترتیب دهند. همچنین جلسه‌ای تسهیل شده 
یابی شــغلی ترتیب داده می‌شود  میان حســن و نادیا برگزار می‌شــود و برای هر دو ارز
باره‌ی موضوعات مرتبط با تفاوت‌های عصبی که با آن روبه‌رو هســتند  تا بتوانند در

گفت‌وگو کنند. نادیا کم‌کم احساس می‌کند صدایش شنیده می‌شود.
ید:  با تردید می‌پذیرد که شاید حسن در یکی دو مورد حق داشته باشد. او می‌گو

»شاید نباید فقط بحث کنم و همه چیز را دوباره به روی حسن بیاورم.«
حســن نیز درمی‌یابد در ایجاد وضعیت ســهم داشــته و حالا که برخی مسائلش 
به رســمیت شــناخته شــده، کمتر احســاس انزوا می‌کند. نفس راحتی می‌کشد. او با 
ید: »شــاید بد نباشــد من هم بعضی از  ایده ضبط جلســات موافقت می‌کند و می‌گو

روش‌های نادیا برای یادآوری کارها را امتحان کنم.«
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ضبــط گفت‌وگوهــا او را وادار می‌کند آماده‌تر وارد جلســه شــود؛ این برایش مفید 
اســت و به کاهش بار هیجانی کمک می‌کند. چون مرجعی برای رجوع وجود دارد، 

باره‌ی اینکه چه گفته شده اختلافی پیش نمی‌آید. دیگر در
یری عینــی از گفت‌وگو ارائــه می‌دهد کــه به‌راحتی  همچنیــن ایــن ضبط‌هــا تــصو
یف کــرد؛ مکالمه را همان‌گونه کــه رخ‌داده و بافاصله از  نمی‌تــوان آن را انــکار یــا تحر
هیجــان لحظــه نشــان می‌دهــد. در نتیجه، هــر دو نفر آســان‌تر می‌توانند تشــخیص 
دهنــد کدام بخش از شیوه برخوردشــان ســازنده بوده و کــدام بخش نیاز به اصلاح 

دارد.
در این مرحله، به فرد کمک می‌کنید اختلاف میان برداشــت شــما و برداشــت او 
ید. رجوع دوباره  کمتر شــود تا بتوانید بر ســر مسیر آینده به توافق برسید و پیش برو
بــه داده‌هــای روشــن، افزودن نــکات مفیدی که فــرد مطرح کرده و ســپس حرکت به 

ین، تمرکز را بر آینده نگه می‌دارد. سمت اقدام‌های جایگز
باره‌ی نحــوه‌ی تطبیق آن با  »نادیــا، گــزارش را به طور مفصل بررســی کردیم و در
 چــه کاری باید انجام 

ً
بــاره‌ی اینکه دقیقاً ایــن قالــب در آینده صحبت شــد. گفتی در

دهی نگرانی‌هایی داری. بیشتر توضیح می‌دهی؟ چگونه می‌توانم کمک کنم؟«

‌تلاش صادقانه
گر بــازخورد پذیرفته  تغییــر زمان‌بــر اســت. هیچ‌چیــز یک‌شــبه رخ نمی‌دهــد و حتی ا
یــت کنید و به  شــود، تــرک عادت‌های قدیمی آســان نیســت. تلاش صادقانه را تقو
 در همین مرحله دچار لغزش می‌شوند.

ً
افراد زمان بدهید. بسیاری از سازمان‌ها دقیقاً

مدتی طول می‌کشــد. جلســات بیشــتری برگزار می‌شــود که منابع انســانی نیز در 
آن‌ها حضور دارد. حســن و نادیا هر دو به حمایت فردی نیاز دارند و نخســتین‌بار 
کــه نادیا می‌کوشــد بازخورد را اجرا کند، شکســت می‌خورد. امــا ادامه می‌دهند و در 
نهایت به نتیجه می‌رسند — هرچند نه بی‌نقص. آن‌ها همان آدم‌های قبلی‌اند؛ فقط 

در حال یادگیری رفتارهای تازه در محیط کار هستند.
ایجاد سازوکار پیگیری اهمیت دارد: نشست‌های منظم جبرانی، هدفی مشخص 
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بینی و یک بازه زمانی روشن. این کار به قدردانی از تلاش‌ها کمک می‌کند  برای باز
و پیشرفت را در مسیر نگه می‌دارد.

»پــس توافــق کردیم… یک مــاه دیگر دوباره ملاقات کنیم تــا ببینیم وضعیت در 
مورد روندها چگونه پیش می‌رود.«

آیا می‌شد این روند آسان‌تر باشد؟
این جلســه نباید این‌قدر ســخت می‌بود. اکنون می‌توانیم به گام پایانی فهرست 

خود بازگردیم و بررسی کنیم چه چیزهایی می‌توانست آن را آسان‌تر کند.

گام ۵. درنظرگرفتن تنوع عصبی 
یکــی از درس‌هــای مــدل ســارا این اســت که وقتــی اوضاع دشــوار به نظر می‌رســد، 
 ، ارزش دارد با آن‌ها مثل دشــمن فرضی برخورد کنید: »دوســتانت را نزدیک نگه دار

». اما دشمنانت را نزدیک‌تر
 . وقتی گفت‌وگوها دشــوار می‌شــوند، به زمان و توجه بیشــتری نیاز دارند، نه کمتر
یــق بیفتند یا نادیده گرفته شــوند، گرفتاری‌شــان بیشــتر  هرچــه ایــن جلســات به تعو

می‌شود.
باره‌ی دو نفر است. بازخورد معمولاً به همان اندازه )و اغلب  بازخورد همیشه در
یافت‌کننده آن. همان‌طور که در  ید تا در باره‌ی ارائه‌دهنده بازخورد می‌گو ( در بیشــتر

یافت نمی‌شود. ید در فصل ۸ گفتیم، بازخورد همیشه همان‌طور که انتظار دار
بااین‌حــال، مفیــد اســت کــه تفاوت‌هــای عصبــی و نحــوه‌ی تأثیــر شــرایط تنوع 

ید. یافت بازخورد افراد را در نظر بگیر عصبی بر یادگیری و در
گهانــی نادیــا بــرای ضبــط جلســه، بــرای حســن شــوک‌آور بــود.  درخواســت نا
یت  بااین‌حال، برای نادیا این یک روش منطقی و مناسب بود که خودش برای مدیر
مشکلاتش در حفظ و پردازش اطلاعات ابداع کرده بود. جلسات منظم با استفاده 
 بررسی‌شــده رفتار با مدل پیسیز باعث می‌شد حسن 

ً
از مثال‌های مشــخص و دقیقاً

از این درخواست شگفت‌زده نشود.
این جلســات هنوز دشــوار بودند، اما به حسن کمک می‌کرد زودتر با مشکلات 
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باره‌ی راهکارهایی گفتگو کند که به  نادیا آشنا شود. در این مرحله، او می‌توانست در
نادیا در حفظ و پردازش اطلاعات کمک کند. او همچنین می‌توانست برای مسائل 
یافت کند و روش‌های دیگری را برای کمک  بوط به تنوع عصبی نادیا حمایت در مر
یافــت بــازخورد مدنظــر قــرار دهــد. ایــن کار بــه نادیــا کمــک می‌کــرد تــا  بــه او در در
یافت کرده و احساس حمایت بیشتری داشته باشد. به‌مرورزمان بازخورد را بهتر در
وقتی حســن برای این جلســات آماده می‌شــد، می‌توانســت به مسائل شخصی 
خــود نیــز توجه کنــد و درک عمیق‌تری از آن‌ها پیدا کند. این ممکن بود به او کمک 

کند تا هنگام مواجهه با رفتار چالش‌برانگیز نادیا واکنش افراطی نشان ندهد.
گر متوجه می‌شد که نادیا برخی از کارهایی را که از او خواسته بود  به‌عنوان‌مثال، ا

انجام نداده است، می‌توانست با استفاده از مدل پیسیز این موضوع را بررسی کند:
• من شما را مسئول مرحله‌ی سوم پروژه‌ای که روی آن کار می‌کنیم قرار دادم.	
• مهلت آن سه هفته پیش بود. متوجه شدم که هنوز تکمیل نشده است.	
• یــرا باید پــروژه را طبــق برنامه پیش 	 ایــن بــرای من مشــکل ایجــاد می‌کند، ز

یم. ببر
• نظر شما چیست؟	
• چطور می‌توانم کمک کنم؟	

دو ســؤال آخــر آن‌هــا را به فضایی ســازنده‌تر می‌برد و امکان حرکــت روبه‌جلو را 
فراهم می‌کرد. سپس می‌توانستند یک برنامه عملی مشترک را توافق کنند.

 سرسری 
ً
ین، به‌عنوان بخشی از پیگیری‌های منظم، می‌توانست روش نسبتاً گاو

یت کار را شناســایی کند. او می‌توانســت جلســات منظم با حســن  حســن در مدیر
ین سپس  یت نادیا و حمایت‌هایی که انجام می‌دهد داشته باشد. گاو باره‌ی مدیر در
ممکــن بــود گرایش حســن به حواس‌پرتی و عدم تمرکــز روی یک کار در هر زمان را 

متوجه شود.
گر او می‌پرسید »چطور می‌توانم کمک کنم؟«، می‌توانستند برخی تکنیک‌ها را  ا
بررســی کنند تا به حســن در ســازمان‌دهی کارها کمک کنند یا حتی حمایت خارجی 

یت موقعیت دشوار به دست آورد. برای مدیر
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گر شما تنوع عصبی دارید ‌ا
یافتی را از پیش  یت بازخورد در ید، مفید است که کنترل و مدیر گر تنوع عصبی دار ا
ید. اکثر افراد می‌خواهند کار درست را انجام دهند و بیشتر سازمان‌ها  به دست بگیر
سیاست‌هایی برای پشتیبانی از هرگونه تطبیق لازم برای رفع نیازهای متفاوت دارند.
ید و چه  ییــد که چه وضعیتــی دار یــد و بــه مدیر یــا همکارانتان بگو زمــان بگذار
کمکی برایتان مفید اســت. باور کنید، آن‌ها احتمالاً نســبت به رفتار شــما احســاس 

ناامنی و نگرانی دارند، پس قدردان این ابتکار شما خواهند بود.
گر هنوز این برنامه برقرار نشده، آن‌ها را با ایده برنامه‌های اقدام سلامت روان  ا
آشنا کنید که در فصل ۶ ذکر شد؛ این طرح‌ها شامل کارهایی است که می‌توانند به 
ین کارتان برای سازمان پشتیبانی  حفظ سلامت شــما کمک و شــما را در انجام بهتر
ید چه  کننــد. ســپس می‌توانیــد از ایــن طرح‌هــا اســتفاده کنید تا بــا هم تصمیــم بگیر
باره‌ی عملکرد آن و  اقداماتی باید انجام شود. وقتی برنامه‌ای برقرار شد، بازخورد در

تغییرات لازم آسان‌تر خواهد شد. 
کــنون شــما در موقعیت خوبی هســتید تا بتوانید هر نوع گفــت‌وگوی بازخورد را  ا
یــت کنیــد. مراحــل آماده‌ســازی بــرای گفت‌وگوی دشــوار در »چک‌لیســت ۳«  مدیر
به‌تفصیل آورده شــده اســت. گفت‌وگوهای دشــوار بخشــی از زندگی کاری هســتند؛ 
نمی‌تــوان از آن‌هــا فرار کرد. هرچه بیشــتر تلاش کنید فرار کنید، گفت‌وگوها دشــوارتر 

خواهند شد.
یــد و آن‌ها را به  یــد. بــا گفت‌وگوهــای دشــوار روبــه‌رو شو کــنون منابــع لازم را دار ا

ید. یق نینداز تعو
ید که: قبل از شروع، مطمئن شو

• شفاف‌تر	
• آماده‌تر	
• انسان‌تر 	

از آنچه که تابه‌حال فکر می‌کردید لازم است یا حتی ممکن است، هستید.
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‌چک‌لیست ۳. اجرا: انسانی بودن

گام ۱. از خودتان شروع کنید
به احساساتی که هنگام فکرکردن به این گفت وگوی دشوار تجربه می کنید توجه کنید:

• درباره‌ی آغاز این گفت‌وگو چه احساسی دارید؟	
• درباره‌ی مسئله/رفتاری که قرار است مطرح شود چه احساسی دارید؟	
• درباره‌ی فرد درگیر چه احساسی دارید؟	
• کنترل بیشتر احساساتتان به شما کمک می‌کند گفت‌وگو را مدیریت کنید.	

گام ۲. باورها، فرضیات و سوگیری های خود را به چالش بکشید
برنامه جلسه ی خود را مرور کنید. آیا می توانید از:

• دیدگاه/تفسیر خود از رفتار مشاهده‌شده	
• به تفسیر/دیدگاه شخص مقابل درباره‌ی مسئله	
• باهدف رسیدن به‌نوعی رویکرد توافق‌شده برای موفقیت حرکت کنید؟	

گفت وگو احتمالًاً کجا گیر خواهد کرد؟
احتمالًاً با کدام باورها، فرضیات و تعصبات برخورد خواهد داشت؟

گام ۳. از ذهن خود بیرون بیایید
گفت وگوی خود را با کسی که کمی از موقعیت فاصله دارد )مثلًاً یک مربی یا ناظر( مرور و تمرین کنید:

• بازخورد از نظر آن‌ها چقدر منطقی به نظر می‌رسد؟	
• چه بینش‌هایی درباره‌ی باورها، فرضیات و تعصبات خود می‌توانند ارائه دهند؟	
• چه چیزهایی را متوجه شده‌اند؟	
• چه عواملی ممکن است باعث اشتباه شما شوند؟	

چه بخش هایی از دشواری ادراک شده به شما و نقش شما در وضعیت مربوط است؟
آیا آن ها می توانند به شما در تحلیل بازخوردتان کمک کنند؟
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گام ۴. درک احساسات
با استفاده از مدل سارا پیش بروید:

شوک: افراد به زمان نیاز دارند تا آنچه می گویید را به صورت خصوصی جذب و پردازش کنند. ممکن است 
بخواهید ابتدا یک گفت وگو داشته باشید و سپس جلسه ی دیگری در روز دیگر پیشنهاد دهید.

خشم: افراد ممکن است ابتدا بازخورد را بپذیرند؛ اما سپس عصبانی شوند و بخواهند بحث کنند. این بخشی از 
فرایند است.

رد کردن: افراد ممکن است حالت دفاعی بگیرند، بازخورد شما را رد کنند و فکر کنند تقصیر آن ها نیست. ممکن 
است در این مرحله به شدت گیر کنند. ارائه ی حقایق و اطلاعات و تأکید بر اینکه هدف شما همکاری برای یافتن 

راه حل است، مهم است.
اقدام: این مرحله زمانی است که اقدامات می توانند آغاز شوند و افراد می توانند برنامه ریزی و استراتژی بسازند. 

ممکن است نیاز به رفت و برگشت هایی باشد.
تلاش صادقانه: تغییر زمان می برد. هیچ چیزی یک شبه اتفاق نمی افتد و حتی اگر بازخورد پذیرفته شود، 

عادت های قدیمی سخت می میرند. تلاش صادقانه را تشویق کنید و به افراد زمان بدهید. بسیاری از سازمان ها در 
همین مرحله شکست می خورند.

گام ۵. تنوع عصبی را در نظر بگیرید
انتظار نداشته باشید که بار اول همه چیز درست پیش برود.

وقتی گفت وگوها دشوار می شوند، به زمان و توجه بیشتری نیاز دارند، نه کمتر. هرچه آن ها به تعویق بیفتند یا نادیده 
گرفته شوند، گرفتاری شان بیشتر می شود.

• آیا نیاز به دریافت حمایت بیشتری دارید؟	
• آیا زبان مناسب را در نظر گرفته‌اید؟	
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سخن پایانی: 

شش قاعده طلایی برای ارائه ی بازخورد مؤثر

ین که مسیر یادگیری را تا اینجا طی کردید. حالا  و اینک به پایان کتاب رسیدیم. آفر
، خانه یا هر  بایــد ابزارهای متعددی در اختیار داشــته باشیــد تا بتوانید در محل کار

، بازخورد موثر و مؤثرتری ارائه دهید. جای دیگر
گر هنوز کمی شــبیه »چهار ســوار آخرالزمان« در ابتدای کتاب هســتید، به یاد  ا
داشــته باشید که همه ســواران خوب، نیروهای پشــتیبانی‌ای دارند که در مواقع نیاز 

می‌توانند روی آن‌ها حساب کنند.
ید. به همه  کــنون کــه ایــن کتاب را خوانده‌اید، شــما هم نیروهای پشــتیبانی دار ا
 ، بــاره‌ی ارائــه‌ی بــازخورد مؤثــر بیان شــد فکر کنیــد. پیش از هــر چیز نکاتــی کــه در
باره‌ی ارتباط است. در یک چرخه ساده ارتباطی، بازخورد نشان می‌دهد  بازخورد در

یافت و درک شده است. پیام شما در
یافت بازخورد همیشه چالش‌هایی دارد. این چالش‌ها از انسان بودن  ارائه و در
یم و دیگران ما را دوست داشته باشند.  ما ناشی می‌شوند: ما می‌خواهیم پذیرفته شو
یافت آن  گر ناراحتشــان کنم چــه؟«( و در ایــن مــوضوع می‌تواند ارائه‌ی بازخورد )»ا

)»چرا مرا همان‌طور که هستم دوست نداری؟«( را سخت کند.
یر است: ارائه‌ی بازخورد موثر همیشه شامل موارد ز

• شفاف و آماده‌بودن	
• مفیدبودن	
• انسانی بودن	

ما همیشــه در مرتبه اول، همه چیز را درســت انجام نخواهیم داد، چون انســان 
هستیم و نمی‌توانیم کامل باشیم.

یم. شاید  خوشــبختانه، به‌عنوان انســان، ما همچنین میل به یادگیری و رشد دار
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 همان گفت‌وگو را دوباره داشته باشیم، اما می‌توانیم آن را مرور کنیم، از 
ً
نتوانیم دقیقاً

یم و دفعه بعد بهتر انجام دهیم. این همان چیزی اســت که باید باشــد -  آن بیاموز
باره‌ی حرکت در چرخه‌ی یادگیری است. بازخورد همه‌اش در

1 را احساس کنید ‌فورسز
بردی، فورسزهای خود را در دسترس داشته باشید تا یادآوری  به‌عنوان راهنمایی کار
یی را نشــان می‌دهد که  کند چگونه بازخورد موثری ارائه دهید. شــکل ۱۰ شــش نیرو

منجر به ارائه‌ی بازخورد مؤثر می‌شوند.
ید و بازخورد مؤثری ارائه دهید. فقط بیانش کنید! پس برو

ید که ابتدا چک‌لیست مناسب را بررسی کرده‌اید. اما مطمئن شو

‌آیا همه چیز را در نظر گرفته‌اید؟
می‌توانیــد از چک‌لیســت ۴ بــرای یــادآوری تمــام نیروهــای مفیــد بــازخوردی که در 

ید استفاده کنید. اختیار دار

1.  FORCES: Forward looking, Owned, Regular, Clear, Enabling, Specific

بازخورد مؤثر
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 همان گفت‌وگو را دوباره داشته باشیم، اما می‌توانیم آن را مرور کنیم، از 
ً
نتوانیم دقیقاً

یم و دفعه بعد بهتر انجام دهیم. این همان چیزی اســت که باید باشــد -  آن بیاموز
باره‌ی حرکت در چرخه‌ی یادگیری است. بازخورد همه‌اش در

1 را احساس کنید ‌فورسز
بردی، فورسزهای خود را در دسترس داشته باشید تا یادآوری  به‌عنوان راهنمایی کار
یی را نشــان می‌دهد که  کند چگونه بازخورد موثری ارائه دهید. شــکل ۱۰ شــش نیرو

منجر به ارائه‌ی بازخورد مؤثر می‌شوند.
ید و بازخورد مؤثری ارائه دهید. فقط بیانش کنید! پس برو

ید که ابتدا چک‌لیست مناسب را بررسی کرده‌اید. اما مطمئن شو

‌آیا همه چیز را در نظر گرفته‌اید؟
می‌توانیــد از چک‌لیســت ۴ بــرای یــادآوری تمــام نیروهــای مفیــد بــازخوردی که در 

ید استفاده کنید. اختیار دار

1.  FORCES: Forward looking, Owned, Regular, Clear, Enabling, Specific

بازخورد مؤثر

رو به آینده1
گفت‌وگویی درباره‌ی توسعه برای آینده، بدون 

نگاه به گذشته و سرزنش دیگران

 مسئولیت�پذیری2
اظهارنظر شما درباره‌ی تأثیر یک رفتار خاص که 

مشاهده کرده‌اید 

جلسات منظم3
گفت‌وگوهایی که به طور مرتب دارید، به‌عنوان 

بخشی طبیعی از زندگی کاری و ساختن روابط

شفافیت4
بر اساس رفتارهای مشاهده‌شده که شما 

آن‌ها را بررسی کرده و از طریق روش پیسیز 
زیابی کرده‌اید ار

توانمندسازی5
تا فرد بتواند یاد بگیرد و به جلو حرکت کند

خاص6
بیان داستان خود به طور مستقیم و اشاره 

دقیق به نمونه‌هایی از موقعیت‌ها و رفتارهایی 
که در مورد آنها بازخورد می‌دهید

شکل ۱۰: شش قاعده طلایی برای ارائه ی بازخورد مؤثر

1.  Forward looking
2.  Owned
3.  Regular
4.  Clear
5.  Enabling
6.  Specific
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چک‌لیست ۴. فورسز بازخورد مؤثر

رو به آینده
به جای نگاه به گذشته و 

تقسیم تقصیر، روی توسعه 
و آینده تمرکز کنید

روی آینده متمرکز بمانید )فصل ۸(
• چرا بازخورد می‌دهید؟	
• چه نتیجه‌ای را انتظار دارید؟	

گفت وگو کنید، نه صرفاًً پیام انتقال دهید )فصل ۸(
توضیح دهید و کاوش کنید

برای موفقیت به اشتراک بگذارید

مسئولیت پذیری 
دیدگاه یا واکنش خود 

نسبت به یک رفتار خاص 
که مشاهده کرده اید و 

تأثیر آن بر شما، تیم و کار 
مشترکتان را ارائه دهید

از چارچوب بازخورد مؤثر استفاده کنید )فصل ۱(
• به یاد داشته باشید که شما اطلاعاتی درباره‌ی نظرات و واکنش‌های خود به 	

رفتار و تأثیر آن بر شما، کار یا تیم ارائه می دهید
• شما حقیقتی جهانی و توافق‌شده ارائه نمی‌دهید	

از خودتان شروع کنید )فصل ۹(
احساسات خود را هنگام بررسی این گفت وگو درک کنید

بازخورد همیشه مربوط به دو نفر است و درباره ی ارائه دهنده بازخورد بیشتر از گیرنده 
آن می گوید )فصل های ۴ و ۸(

بررسی کنید چه تأثیراتی را خودتان به بحث وارد می کنید )فصل های ۴، ۵ و ۸(
یک قدم عقب بگذارید؛ از دیدگاه سیستمی استفاده کنید )فصل ۸(

جلسات منظم
گفت وگوهایی که همیشه 
دارید و بخشی طبیعی از 

زندگی کاری هستند

تلاش کنید روابط خود در محل کار را تقویت کنید )فصل های ۶، ۷ و ۸(
• جلسات و گفت‌وگوهای یک‌به‌یک منظم با تیم خود داشته باشید	
• از حلقه‌های ارتباطی غیرمفید و تقویتی اجتناب کنید )فصل ۴(	
• روابط مسئله‌دار را با درنظرگرفتن نقش هر یک از شما و سهمی که هر کس در 	

ایجاد مشکل دارد، کاهش دهید )فصل ۴(

یزی کنید )فصل ۷( روند بازخورد و پیگیری آن را برنامه ر
• بازخورد خود را یادداشت کنید	
• داده‌های بازخورد خود را از دیدگاه گسترده‌تری بررسی کنید )الگوها/	

موضوعات(
با الگو عمل کنید )فصل ۶(

• فرصت‌های منظم برای اشتراک‌گذاری بازخورد به‌صورت تیمی فراهم کنید	
• از دیگران مثال‌های مشخص و تأثیر رفتار خود را بخواهید )مثلًا »چه کاری 	

می‌توانم انجام دهم؟«(
• بررسی کنید رویکرد شما به بازخورد چگونه تحت‌تأثیر فرهنگ‌سازمانی قرار 	

می‌گیرد
تنوع عصبی را در نظر بگیرید )فصل های ۶ و ۹(

وقتی گفت وگو دشوار می شود، به زمان و توجه بیشتری نیاز است، نه کمتر
آیا نیاز به دریافت حمایت بیشتر دارید؟
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شفافیت
افراد را با مثال های مفید 

به صورت سازنده راهنمایی 
کنید

داده های بازخورد خود را جمع آوری کنید
داده های بازخورد را از طریق مدل پیسیز بررسی کنید )فصل ۷(

توانمندسازی
به طوری که فرد بتواند یاد 

بگیرد و به جلو حرکت کند

دیدگاه او چیست؟
در مثال مشخص، شما چه گفتید و چه کردید؟

از مهارت های شنیداری خود برای پیگیری استفاده کنید )فصل ۸(
از مدل سارا استفاده کنید )فصل ۹(

خاص 
با جزئیات به مثال ها و 
رفتارهایی که درباره ی 
آن ها بازخورد می دهید 

اشاره کنید

داده های بازخورد خود را تحلیل کنید )فصل ۷(
سوگیری های خود را بررسی کنید )فصل های ۴، ۵ و ۷(

• فیلم‌نامه خود را مرور کنید )فصل ۷(	
• بررسی کنید چه سهمی در این پویایی داشته‌اید	
• آیا واقعاً بازخورد می‌دهید؟ یا دارید می‌پرسید: »چرا مثل من نیستی؟«	
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قدردانی
 همین‌طور اســت. هر چیزی که به 

ً
همه چیز با یک داســتان شروع می‌شــود. طبیعتاً

بوط باشد، با یک داستان شروع می‌شود. بازخورد مر
در طول ســال‌ها، افراد مختلفی به دفتر من آمده‌اند تا داســتان‌های روزمره خود 
یت چالش‌ها و مشــکلات معــمول محیط کار  را بــه اشــتراک بگذارنــد و بــرای مدیر
یافت بازخورد بخش بزرگی از این گفت‌وگوها را تشــکیل  کمــک بخواهنــد. ارائه یا در
مــی‌داد و داســتان‌ها از خــوب و بــد تــا کاملاً نامطلــوب، متغیــر بودنــد. بااین‌حــال، 
ین عملکرد خود را داشــته  به‌طورکلی، مردم فقط می‌خواســتند حمایت شــوند تا بهتر
باشــند، از اشــتباهات یــاد بگیرنــد و دفعه بعد بهتر عمــل کنند؛ بنابرایــن، در زندگی 
یکرد مختلف را امتحان کرده‌ام  حرفه‌ای خود، صدها تکنیک، اســتراتژی، مدل و رو
یت کرده و از بازخورد برای یادگیری و  تا به افراد کمک کنم زندگی ســازمانی را مدیر

رشد استفاده کنند.
هــدف ایــن کتــاب بــه اشــتراک گذاشــتن برخــی از درس‌هــای حاصــل از ایــن 
بیــات اســت، بنابرایــن از همه کســانی که بــازخورد مفیدی ارائــه دادند و به من  تجر
اطلاع دادنــد چــه چیزی مؤثــر بــود و چه چیزی نبــود، صمیمانه سپاســگزارم. )البته 
برخــی از آزمایش‌هــا در روش‌های یادگیری بهتــر از بقیه جواب دادند. تنها می‌توانم 

به کنند، عذرخواهی کنم.( از کسانی که مجبور شدند روش‌های کمتر مفید را تجر
1 و »۲۶« بــرای بــازخورد و حمایت  همچنیــن از همــه اعضــای گروه دارک انجلــز
تشکر می‌کنم. همچنین از جِِما بلنکاو2 و لی رایان3 برای ایده‌ها و جم استین4 برای 

مقدمه تشکر می‌کنم.
که او در طول فرایند نوشتن  5 تقدیم کرده‌ام. اما ازآنجا این کتاب را قبلاً به استیو
یادی انجام  بسیار مثبت و حمایتگر بوده اســت )هم ایده ارائه داده و هم آشــپزی ز

1.  Dark Angels
2.  Gemma Blencowe
3.  Lee Ryan
4.  Jem Stein
5.  Steve
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داده(، دوباره او را ذکر می‌کنم، همراه با اِِمی، سوفی1 و رزی2 که از اینکه توانسته‌اند 
3 که آماده  ید کنند، خوشــحال شــدند، و لیز کتابی از مادرشــان را در آمازون پیش‌خر

 کتاب را بخرد.
ً
است به فروشگاه‌های فرودگاه برود و فوراً

در نهایــت، از ســایر اعضــای خانــواده، دوســتان و آشــنایانی که به خبر انتشــار 
یسی؟ خیلی  باره‌ی بازخورد می‌نو کتاب واکنش نشان داده‌اند و گفته‌اند: »کتابی در

مفید خواهد بود. مشکل من با بازخورد این است که…« نیز سپاسگزارم.
امیدوارم این کتاب پاسخگوی مسائل شما باشد.

1.  Sophie
2.  Rosie
3.  Liz
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درباره‌ی نویسنده

بــه به‌عنــوان مدیر ارشــد منابع انســانی، مدیر  مــارگارت چِِنــگ1 دارای ۳۰ ســال تجر
اجرایی، مربی و مشاور شغلی و مدیر یک بنگاه اجتماعی2 است. او در حوزه‌های 
مختلفی فعالیت داشــته اســت، از خرده‌فروشــی و خدمات مالی گرفته تا مشــاوره و 
باره‌ی موضوعات مرتبط با کســب‌وکار برای مشــاوره‌های منابع  یه‌هــا. چنگ در خیر
یسد و  بیگری شغلی در مجلات مختلف می‌نو انسانی، خدمات انتقال شغلی3 و مر

در برنامه‌های مختلف حضور داشته است. 

1.  Margaret Cheng
Social Enterprise  .2: بنــگاه اجتماعــی بنگاهــی اســت که هدف اصلی تأسیس آن مســائل اجتماعی اســت؛ یعنی 
برخلاف بنگاه‌های تجاری که با هدف اصلی کســب ســود و منفعت برای صاحبانشــان ایجاد می‌شــوند، یک بنگاه 

اجتماعی با هدف اصلی برطرف کردن مشکلات اجتماعی ایجاد می‌شود.
کنند؛ از  Outplacement  .3: به خدماتی گفته می‌شود که سازمان‌ها برای حمایت از کارکنان در حال خروج ارائه می‌

جمله مشاوره شغلی، بازنویسی رزومه، آمادگی برای مصاحبه و کمک به یافتن فرصت شغلی جدید.







کتاب هایی که به شما برتری می دهند
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گیــری یــا  کننــد بازخــورد دادن بــه معنــای مچ‌ بسیــاری از مدیــران تصــور می‌
توزیــع پاداش‌هــای دوره‌ای اســت؛ امــا حقیقــت ایــن اســت کــه »بازخــورد مؤثر«، 
ســوختِِ موتــور محــرک هــر ســازمان پیشــرو اســت. در غیــاب بازخــورد شــفاف، 
اســتعدادها بــه حاشیــه رانــده می‌شــوند، اســتراتژی‌ها در حــد حــرف باقــی 

کند. می‌مانند و بهره‌وری به شکلی نامرئی سقوط می‌
کونومیســت، فراتــر از  کتــاب »بازخــورد مؤثــر« از مجموعــه‌ی معتبــر انتشــارات ا
کنــد. ایــن کتــاب  تئوری‌هــای انتزاعــی، بــه قلــب چالش‌هــای مدیریتــی نفــوذ می‌
کــه چگونــه می‌تــوان بــا اســتفاده از ابزارهــای کلامــی و  بــه شــما نشــان می‌دهــد 
رفتــاری، عملکــرد کارکنــان را بــدون ایجــاد تنــش یــا مقاومــت، ارتقــا داد. ایــن اثــر 
گویــد »چگونــه آن  گویــد »چــه کاری خــوب اســت«، بلکــه دقیــقاً می‌ بــه شــما نمی‌

را انجام دهید«.
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