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 كه از دانـش و تخـصص ارزشـمندي برخوردارنـد، ولـي              ها بسيار شاهد حضور كاركناني هستيم      در سازمان 
بـرد كـه    چنين مشاهداتي يك مدير را به ايـن انديـشه فـرو مـي     . برد سازمان بهره زيادي از دانش آنان نمي      

  .ملاك ارزيابي سازمان در جذب و آموزش كاركنان چه بايد باشد
كه توسـط سـازمان گـالوپ در        ش دوم نتايج پژوهش وسيعي      خب   ،» ها كشف توانمندي     :مگام دو «كتاب  

نتـايج ايـن پـژوهش      . دهـد  زمينه مديريت منابع انساني انجام شده است را در اختيار خوانندگان قـرار مـي              
 مـدير موفـق و بـيش از         000/80 شركت موفق جهان، مصاحبه با بـيش از          400ارزشمند كه حاصل بررسي   
  نچه در راسـتاي هوشـمندي فـرد باشـد،         دانش و مهارت چنا   «: دهد كه   نشان مي   يك ميليون كارمند است،   

هـاي    بلكه هر انـساني هوشـمندي      ،اي خاص نيست    هوشمندي از آن تنها عده     .»شود منجر به توانمندي مي   
نشاندن هر فرد در جايگاه خود و به كـارگيري         ترين كار مدير در نقش يك مربي،       مهملذا  . ويژه خود را دارد   

در ايـن پـژوهش   . كنـد  شمندي را به عنوان راهنما معرفي مـي        نوع هو  34 اين كتاب    .هاي اوست  هوشمندي
 .نگـرفتن آنهاسـت    بلكـه بكـار      كمبود توانمنـديها نيـست،     ،فاجعه بزرگ در زندگي انسانها    مشخص شد كه    

ناميده است و انگيزه مـا نيـز از ايـن           » ساعت آفتابي در سايه   «بنجامين فرانكلين توانمنديهاي هدر رفته را       
 خـود را    " ساعت آفتـابي  " نادانسته    ،   تيمها و افراد     نكته است كه بسياري از سازمانها،      نوشتار يادآوري اين  
  .در سايه قرار داده اند

  

  كاربرد انقلاب توانمنديها : آشنايي
ل آنهـا بـراي توانمنـد شـدن بهـره           تحلي و ما از تكنيك شناسايي كاستيها و تجزيه         همواره در سراسر جهان،   

اشـتباه و   . نگرند تا دريابنـد كـه ازدواج خوشـبخت كـدام اسـت             هاي طلاق مي   ليلاوران به د  شم. جوييم مي
. سـازد  ولي اين كار، چيز انـدكي از توانمنـديهاي انـسان را آشـكار مـي                 كوتاهي كردن را بايد بررسي نمود،     
  اربردن،كشف، بـه ك ـ     فعاليتي نيازمند به يافتن،   هر  براي برتر شدن در     . توانمنديها الگوي ويژه خود را دارند     

  .تكرار و پالايش توانمنديهاي خود هستيد
  

هـاي بـزرگ قـرار       كـه بايـد زيربنـاي برپاسـاختن سـازمان         ) فرضـي (آن دو انگاشتي    : انقلاب
  كدامند؟ گيرند،

سـازي   سازمانهاي انقلابي با دگرگـون   . اين كتاب با هدف به راه انداختن انقلاب توانمنديها نوشته شده است           
بايستي سراسر شركت را برگرد توانمنـديهاي فـرد فـرد كاركنـان                و پرورش انسانها،  ارزيابي     روش گزينش، 

 شـركت   36 كـسب و كـار گونـاگون در          7,939در پي پژوهشي كه سـازمان گـالوپ در           . دهند  قرار سازمان
هـاي بـزرگ احـساس       اين كاركنان شركت    درصد ا ز   20 تنها    كارمند انجام داده   198,000بزرگ و بر روي     

 درصـد كاركنـان احـساس        80به بيان ديگـر،   . شود كه توانمنديهاي آنان پيوسته به كار گرفته مي       كردند   مي
تـرين توضـيح      ساده .بندي درستي صورت نگرفته است     بخش   كنند كه در واگذاري نقش مناسب به آنان،        مي

 از سـازمانها،    گيري از توانمنديهاي كاركنـان در ايـن اسـت كـه بـسياري              براي اين ناتواني سازمانها در بهره     
  .انگاشت بنيادين نادرستي درباره كاركنان دارند

گيـري از    بسياري از شـركتها همچنـان داراي ديـدگاههاي سـنتي، در مـورد گـزينش و اسـتخدام و بهـره                     
» كافهاي مهـارتي  ش ـ«يافتن كاستيهاي كاركنان كـه گـاهي بـا ظرافـت             شركتها در . قابليتهاي آنها هستند  

فرستند كـه كاستيهايـشان را برطـرف         ها و كلاسهايي مي    كاركنان را به دوره   . اند هر خبره شد  يانامند، بس  مي
اي    تا انـدازه   "آموزش حساسيتها "خصوص كارمندي كه از همه اطرافيان بيزار است، شايد كلاس           در  . دنكن
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هـار  م. منـد اسـت   اي مهار و پايش زيـان  پرورش و گسترش فرد نيست، بلكه تنها گونه    ولي اين،  .مؤثر باشد 
تـا  . هاي بزرگ جهاني برساند    تواند فرد يا سازمان را در عملكرد، به پاي شركت          مند نيز به تنهايي نمي     زيان

  در زمينـه يـافتن و گـسترش توانمنـديهاي افـراد،             ،  زماني كه سازمان بر پايه ايـن انگاشـتها فعاليـت كنـد            
  :ده نخست جهان چنينندانگاشتهاي راهنماي مديران برجسته و ر. گذاري نخواهد كرد سرمايه
  .همتا است  هوشمندي هر فرد پذيرفتني و بي .1
 .در توانمنديهاي برتر اوست  برترين منطقه رشد هر فرد، .2

 يبـرداري از توانمنـديهاي فـرد       اين دو انگاشت انقلابي بايستي مبناي هر فعاليت تازه و براي كشف و بهـره              
  .كاركنان قرار گيرد

بـراي هـر    . فرآيندها و معيارهايي دارنـد       ع مهم خود،  بهي از كاربرد درست منا     براي آگا   بسياري از سازمانها،  
ولـي همـه   . كننـد  دهند و به شايستگيها توجه مي رجه انجام ميد 360ريزند، پژوهش فرد برنامه پرورش مي   

  .برداري از توانمنديهاي آنان است نه بهره  ها بر مبناي برطرف نمودن كاستيها، اينگونه برنامه
نظـام  . را در افراد به وجود آوريد     » 1فرايند ساختن توانمنديها  «شود كه چگونه      نشان داده مي    ن كتاب، در اي 

سه نتيجه مهمي كه بايستي در سايه تغيير برنامه آموزش سنتي در كارنامه               چگونه است، » گزينش بهينه «
هـايي   انمنـديها و روش   چـه تو  . اي كـدام اسـت     كاركنان بيايند و راه دگرگون ساختن مسير پيشرفت حرفـه         

  .توان در ميان كاركنان گوناگون ديد و راه بيشينه كردن آنها در هر فرد كدام است مي
  

  زندگيهاي نيرومند. 1فصل 
يك زندگي نيرومند چگونه زندگي اسـت؟ آنـاني كـه زنـدگي را بـر گـرد توانمنـديهاي خـود                      

  :انسانهارسند؟ و چند نمونه از اينگونه   چگونه به نظر مي اند، ساخته
 از ثروتمندترين مردان جهان است كه بودجه يكي از دانشجويانش كفاف پرداخت بهـاي قـبض                 2وارن بافت 

. »من تفاوتي با هيچكدام از شما نـدارم       «: كند در حاليكه او همواره تكرار مي        كند، تلفن ماهانه او را هم نمي     
گـذاران، ناشـي از      ي از بزرگتـرين سـرمايه     آوري او بـه عنـوان يك ـ       نـام  چرا كه     او در گفته خود صادق است،     

چيـده و غيرعـادي امـروز، انتظـار          در بـازار پرشـتاب پي      .باشد برگزيدن نقشي متناسب با توانمنديهايش مي     
بازار پيچيده را خوب بشناسد و در ذات خود به همه چيز بدبين                گذار، اهل شتاب باشد،    رود يك سرمايه   مي

او تنها راهي يافته است تا توانمنـديهاي خـود را شناسـايي             . نديها را ندارد  بافت هيچكدام از اين توانم    . باشد
براي مثال او ويژگي طبيعي خود، يعني شكيبايي را تبديل به سياستي كرده است كـه                . كرده و به كار بندد    

نهـا در شـركتهايي سـرمايه گـذاري         بر پايه اين ديدگاه ت    . معروف است » چشم انداز بيست ساله   «امروزه به   
همچنـين بـا تكيـه بـر طيبعـت          .  در بيست سال آينده گل خواهند كـرد         كرد كه با برداشتهاي خودش،     يم

اعتماد نموده، در فعاليتهاي روزمـره آنـان دخالـت             د،يهايي كه مي خر    اعتمادورزي خود، به مديران شركت    
 نخست آن   ،د دارد را ويژه كرده است رفتاري است كه با الگوي شخصيتي خو          " بافت  وارن  "آنچه   .كند نمي

 او تصميم گرفت     دوم و مهمتر از همه،    . يمبسياري از ما حتي از برداشتن اين گام هم ناتوان         . را شناخته است  
هاي خـود ببافـد و آن        برعكس آن، نخهاي پرتوان را در آموزش و تجربه          كه به نخهاي ضعيف خود نچسبد،     

با تمـرين و يـادگيري آنهـا را           تان را شناسايي كنيد،   بكوشيد تا نيرومندترين نخهاي   . بينيم شود كه امروز مي   

                                                           
1 Strength building process 
2 Warren Buffet  
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اگـر چنـين    . نيرومندتر سازيد و در نهايت نقشي بيابيد كه همواره با توانمنديهايتان همخواني داشته باشـد              
  .كامل و پيروز خواهيد شد ور، بيشتر بهره: كنيد

خـود  بـر آنچـه از توانمنـديهاي          هـا،   نيز تنها با خود صادق بوده و بـه رغـم بـسياري از وسوسـه                "ل پاولا"
بـه دليـل    . هاي بانوان جهان است    ترين مجله  او ويراستار ارشد يكي از پرآوازه     . ند مانده است  بپاي   دانسته، مي

ولـي     هاي ديگر شده است،    بارها به وي پيشنهاد پذيرش سردبيري مجله        ت،  اش در اين سم    كاركرد برجسته 
دانـد كـه يكـي از        چـرا؟ زيـرا مـي     . اسـتاري كنـوني ادامـه دهـد       دهد كه در همين كار سروير      او ترجيج مي  

در گذر زمان اين زمينه را بـه        . باشد انديشه ادراكي و خلاقيتش مي       هاي شخصيتي وي،   نيرومندترين زمينه 
خوبي پرورده و توانسته است كه به نقش ويراستاري برتر درآيد و با نويـسندگان و ويراسـتاران زيردسـتش                    

اي   همـه اينگونـه افـراد بـه گونـه         . له را به اين اوج برسانند      مج   كه با مطالب مناسب خود،     آنچنان رفتار كند  
سپس راهي براي پرورش آن الگو جـستجو كـرده و بـه               در خود الگوي رفتاري تكرارپذير يافته اند،        . اند ويژه

  .توانمندي راستيني تبديل نموده اند
  

  »توانمندي چيست؟«
 در  ل تـوان پـاولا    . اسـت  »عملكردي پيوسته نزديك بـه كامـل در يـك فعاليـت           «توانمندي   در اين نوشتار،    
نبـوغ بيـل      وكار، در كسب . باشد  يك توانمندي مي   اش  هايي در خور هويت مجله     سازي مقاله  آفرينش و آماده  

 اسـت، در حـالي كـه        ييك توانمند   هاي آسان براي كاربران رايانه،     گيتس در نوآوري و تبديل آن به برنامه       
 سه  با اين تعريف از توانمندي،. چنين نيست  گاني،ركردن شركتي بدون اشكال حقوقي و باز     ي در برپا   و ركا

د خـود را    ي ـفعـاليتي توانمندانـه اسـت كـه بتوان        ) 1: گردد  آشكار مي  ،اصل مهم در نيرومندانه زندگي كردن     
يـتس توانـسته اسـت شـركتي        بيل گ .  با احساس و خوشبختي و پيروزمندانه آماده انجام آن كنيد           پيوسته،

 ولي گزارش شده كه اداره آن چندان بـرايش نيـروبخش و خوشـايند                برجسته همچون مايكروسافت بسازد،   
هاي كـار خـود      نيازي نيست كه در همه جنبه     ) 2 ؛ نيست اش  اين نقش براي او همخوان با توانمندي      . نيست

كـار     كـار برتـر،    .دهند بهترين بازي را ارائه مي      ند،توانمندان تنها با كارتهايي كه در دست دار       . يدتوانمند باش 
 كـساني   .توان به برتري رسـيد      مي  نه برطرف كردن كاستيها،      با بيشينه كردن توانمنديها،   ) 3  و كامل نيست 

ثرتر ر ا  ؤ فعاليتي بـس م ـ    ، ولي به جاي پرداختن به آنها      ،اند كه ياد كرديم، كاستيهاي خود را فراموش نكرده       
 توانمنـديهاي خـود را       اند كه با كاستيهاي خود بسازند و با رها شدن از اين بنـد،               آنان آموخته  .اند پي گرفته 
  . پالمر را راه نجات خود يافتستيوبيل گيتس مشاركت با ا.  نمايندتر برجسته

  

  » براي برپاساختن زندگي بر گرد توانمنديهاي خود به چه نياز داريد؟« :سه ابزار انقلابي
 ولـي    آسـان اسـت،   » گذاري كنيد و كاستيها را مديريت نماييد       بر توانمنديهايتان سرمايه  «كه  دادن اين پند    

  : اما سه ابزار انقلابي براي ساختن يك زندگي نيرومند و استوار عبارتند از.  مي باشد پياده كردن دشوار
 نيازمنـد     فعاليت، توانمندي در هر  . توان كامل شد    با تمرين نمي   .هوشمندي طبيعي خود را بشناسيد      )1

  ،5 و مهـارت 4 آگـاهي  ،3در واقع به هم آميخـتن هوشـمندي     . اي هوشمندي طبيعي است    برخورداري از گونه  

                                                           
 .هوشمندي، الگوي طبيعي و تكرار پذير انديشيدن، احساس كردن يا رفتار فرد است .۳

 .واقعيتها و درسهايي كه آموخته ايد آگاهي،. ۴

  .گامهاي انجام يك فعاليت است مهارت،. ۵
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 ، هوشـمندي ذاتـي اسـت    . البته در اين ميان هوشمندي از همه مهمتر اسـت   آفريند، توانمندي انسان را مي   
نخـست بايـد برخـورداري از يـك     . رفـت تـوان از راه تمـرين و آمـوزش يـاد گ            ولي مهارت و آگـاهي را مـي       

 بـه پـالايش آن     سپس بـه يـاري آگـاهي و مهـارت،     هوشمندي را در وجود خود يا ديگران شناسايي كنيم،      
 اين دامي اسـت     ،توان آموخت   هرچيزي را مي    خرد سنتي بر اين پايه است كه با تمرين و مهارت،          . بپردازيم

 كلاسهاي گوناگون رهبري، سخنراني، اداره نشـستها و ماننـد           ها و  با شركت در دوره    .كه بايد از آن گريخت    
  .دهد  پيشرفت چشمگيري رخ نمي بدون برخورداري از هوشمندي لازم،  آن،

  .مناسب براي تشخيص هوشمندي برتر است) سيستم(نظام  دومين ابزار انقلابي،) 2
 به عقـب برگرديـد، بينديـشيد    :يك راه مطمئن براي شناسايي بزرگترين توانمندي نهفته در شما اين است         

هـاي    تكرار اين فعاليت و يا نمونـه       .ايد چه فعاليتي را بدون آموزش پيشين با شتاب و بي دردسر انجام داده            
توانيـد بـه     شويد و مـي    به هوشمندي برتر خود آگاه مي       در گذر زمان،  . آن را در ماههاي بعد به خاطر آوريد       

آنچـه كـه روشـن اسـت هيچكـدام از           .  و نيرومند، اقـدام كنيـد      پالايش آن به سوي يك توانمندي شايسته      
بايـست بـه    اين خـود شـما هـستيد كـه مـي        اين زمينه نمي كنند، درسازمانهاي آموزشي و كاري فعاليتي      

  . جستجو و شناسايي هوشمنديهاي خود بپردازيد
  .پردازد ان مشتركي است كه به شرح هوشمنديها ميبز  ابزار انقلابي سوم،) 3
معناهاي شناخته شـده     -... فشار روحي و       نگراني، سردرگمي،  -ن ما در زمينه كاستيها بسيار غني است       زبا

 هـم اغلـب     عـادي افتاده است كه افراد      آنچنان جا   دهنده نااستواريها،  زبان منفي و توضيح   . و مشخصي دارند  
ايـن زبـان در        زبان گويايي نداريم،     در زمينه توانمنديهاي انساني،     ؛برعكس. برند آنها را به درستي به كار مي      

 6هـاي انـساني   براي مثال زماني كه به كسي نسبت برخورداري از مهارت   . شرايط ابتدايي و نوزادي مي باشد     
 ولي از ويژگيهـاي     ،ديگران ارتباط برقرار كند   با  تواند    خوب مي  او پيشينه برداشت اين است كه        دهيم، را مي 

.  و تـوان جلـب همكـاري نمـي گويـد           ه توان برقـراري پيونـد سـازند        سازي،متفاوت ديگر مانند توان اعتماد    
 پيامـد    ها بـه جـاي نتيجـه مثبـت،         اي از ارتباط    پاره  هنگامي كه يك زبان مشترك و دقيق در ميان نباشد،         

 افـراد را از هـم متمـايز     اين زبان بايد دقيق باشد تا با نشان دادن اختلافهاي كوچك،           .آورند منفي به بار مي   
 همچنـين بـراي      مايگي و كاستيها را بيـان كنـيم،         نه بي    توانمنديها،  بايد مثبت باشد تا از اين طريق،      . نمايد

 همـه معنـا و       اسـت، » 7دسـت يابنـده   «همه شناخته شده باشد تا براي مثال هنگامي كه مي گوييم فلاني             
  .مفهوم آن را دريابند

  

  ساختن توانمندي. 2فصل 
  وانمنديها چه مي توان آموخت؟ از كالين پاول درباره ت

او در گذشـته    . ژنرال كالين پاول به تازگي براي يك هزار نفر از رهبران سـازمان گـالوپ سـخنراني داشـت                  
 رئيس ستاد مشترك ارتش، فرمانده كل نيروهاي نـاتو در عمليـات نظـامي صـحرا و در                     امنيت ملي،  رمشاو

در زمـاني   . نهايت وزير امور خارجـه آمريكـا بـوده اسـت          جنگ با عراق براي بيرون راندن آن از كويت و در            
او بـه   . ول نشان داد كه چه توان بالايي در سخنراني بـراي گروهـي بـزرگ دارد               اكوتاه و يك ساعته ژنرال پ     

تنها چنـد داسـتان     . كرد  سخنراني مي  ،بدون ساختاري مشخص و بدون نگاه به يادداشت          صورت غيررسمي، 
                                                           
6 People Skills 
7 Achiever .  وردن يا رسيدن به هدفي پيگير براي به دست آ  
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پيامي ساده كـه در     . همه درباره رهبري و شخصيت اين افراد بودند       . ي داشتند داشت كه با هم ارتباط منطق     
روشن است پاول اينهـا را  . كننده است بسيار مرعوب  توانمندي از اين دست،. شكلي بسيار خوب رسانده شد 
 نيازي نيست كه يك   . همه توانمنديها چنين كيفيتي دارند    . نگرفته است   فرا 8از ديل كارنگي و توست مستر     

تعريـف  .  چنـين اسـت     هر عملكـرد بـه نـسبت كـاملي،        . ثيرگذار گردد أتوانمندي بسيار هنرمندانه باشد تا ت     
روشـن اسـت كـه      . ثير را دارد  أماهرانه يك جوك يا نگارش يك نامه اداري رسـا و سـنجيده نيـز همـين ت ـ                 

. شـود  اي آفريـده مـي     هتوانمندي هر فرد از مواد خام ويـژ       . كند توانمندي يكباره خود را به كمال آشكار نمي       
  .  ولي هوشمندي ذاتي است،آيند بخشي همچون آگاهي و مهارت با تمرين به دست مي

  
  

  توانيد در خودتان دگرگون سازيد؟  هايي را مي چه جنبه: آگاهي و مهارتها
نخـست،  . براي ساختن توانمندي در خود به دو گونـه آگـاهي نيـاز داريـم كـه هـر دو آمـوختني هـستند                       

ها و معناي آن را يـاد گرفـت وگرنـه سـخن        بايستي واژه   براي يادگرفتن يك زبان،   .  بنيادين است  آگاهيهاي
 نقاش  شود، اي درست مي  اگر ندانيد كه از تركيب رنگهاي سرخ و سبز، قهوه         .  شدني نيست  ،انبگفتن بدان ز  
  .نخواهيد شد

گيرنـد كـه بـراي     ازاريابان ياد ميب. شود  تجربي هستند كه بخشي از آن با تمرين حاصل مي ي آگاهيها ؛دوم
 تبليغ كرد، چـون كـه راديـو بيـشتر           - به جاي تلويزيون   -بايد بيشتر در راديو        دار، فروش به خانمهاي خانه   
هـا ارزشـهاي     آشكارترين نمونه . برخي از آگاهيهاي تجربي، بيشتر ادراكي هستند      . مونس اينگونه زنان است   

 و به خاطر وفـاداري      وي بود  سرسپرده   ، نيكسون جمهور  رئيسيژه  چارلزكارلسون مشاور و  . موردنظر شماست 
 ولي جانفشاني   ،شايد وي همواره داراي خويي احساساتي بوده است       . زد بيش از اندازه دست به هر كاري مي       

با رشد در شناخت بهتر خود براي سـاختن توانمنـديها،           . و تعصب خود را در راهي ديگر به كار گرفته است          
  . آوريم بهتر هوشمنديهاي طبيعي را به دست ميفرصت شناسايي 

خواهم مدير باشم و مسئوليت ديگـران را   من نمي «در چنين حالتي ممكن است انقلابي در انسان رخ دهد،           
و در نتيجـه فـرد دوبـاره بـه مـسير            » خواهم كار دلخواه خـود را همچنـان انجـام دهـم            مي. به عهده بگيرم  

  . شود نگرش او نيز بهتر ميو يابد و رفتار   او افزايش ميوري  بهره توانمندي خود مي افتد،
   پـيش از هـر فعـاليتي،        يافته آگاهيهاي تجربي هستند، بدين معني كه فرد هوشمند،          شكل ساختار   مهارتها،

البتـه مهـارت يـافتن، مـا را از          . كنـد   تنظيم و فرموله مي     هاي منتهي به آن را براي رسيدن به عملكرد،         گام
 بهتـر    ايـد،   ها از آنچـه پيـشتر بـوده        ولي به ياد داشته باشيد با كسب مهارت        ،كند نياز مي  خطا بي آموختن و   

توان فرموله و     البته تمام فعاليتها را نمي     .اي نياز داريد   جسته شدن به هوشمندي ويژه    بر ولي براي     شويد، مي
تـوان گـام     ين هوشمندي نمي   براي ا  ،براي مثال هوشمندي درك و دريافت احساس ديگران       . بندي كرد  گام

 عملكرد شما    بنابراين چنانچه مهارتي را بياموزيد،     .شود  همدردي در يك آن آفريده مي       اجرايي توصيه كرد،  
اي بـه    از سوي ديگر، چنانچه توانمندي ويـژه      . تواند جاي هوشمندي را بگيرد      ولي نمي   شود، اندكي بهتر مي  

  . آورند كه بسيار ارزشمند است  تركيبي به وجود مي  ذاتي شما، همراه با مهارتها و هوشمندي دست آوريد،
  

  
  

                                                           
8 Toast Master 
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  »چه جنبه هايي از شما پايدارند؟«: هوشمندي
چرا هوشمندي اين چنين پايدار و بي همتاست و چرا در ساخت توانمنـدي بـا اهميـت اسـت؟ از رويكـرد                       

تـوان   تار انساني است كـه مـي  مديريتي،  هوشمندي هر الگويي تكرارپذير از انديشيدن، احساس كردن و رف   
 رقابتگر   اگر شما به صورت غريزي كنجكاو باشيد، اين يك هوشمندي است،          . ور به كار گرفت    در شكلي بهره  

. ور شـوند، هوشـمندي اسـت       اي بهره  حتي برخي ويژگيهاي منفي اگر در زمينه      . هوشمندي است   بودن هم، 
در برابر فلان رخداد احتمـالي چـه بايـد    «ود بپرسيد براي مثال اگر عصبي و نگران بودن سبب شود تا از خ       

 كارآمـد    ها، تواند در بسياري از برنامه     چنين رفتاري مي  . نگراني از دسته هوشمنديها خواهد بود     اين   »بكنم؟
  .ور باشد و بهره

از آيند، البتـه ايـن الگوسـازي در دوره معينـي             الگوهاي تكرارپذير، از پيوندهاي عصبي در مغز به وجود مي         
توانـد الگـو و طرحـي نـو تهيـه             نمي  بنابراين اگر كسي به الگوهاي خود پايبند نباشد،          يابد، زندگي پايان مي  

امـا     كنند، هزينه مي ...  نظير رقابتگرايي و     هاي هوشمندي افراد    شركتها اغلب بودجه هنگفتي در جنبه     . كند
  . اين تغيير در افراد دشوار مي باشد،استبنابر آنچه كه درباره ساختار و عملكرد مغز انساني كشف شده 

آيـا  : كنـد  گذارند كه گاهي به نادرستي احساس ناامني مي        ثير مي أوي ت  هوشمنديهاي انسان چنان آسان بر    
برنـد؟ هوشـمنديهاي مـا     بينند؟ چرا همگان به فوريت اين طرح پي نمـي          ديگران جهان را همچون من نمي     
 بـي همتـا و       احساس ما از جهل،   . شماريم كه آنها را عقل سليم مي     نمايند   آنچنان براي خودمان طبيعي مي    

احـساس كـردن و رفتـار          ويژه در هر فرد الگوي تكرار پذير انديشيدن،       » حس«اين  . ويژه خودمان مي باشد   
. اين شبكه به پالايش دسته بندي و گزينش مي پـردازد           .وي، زاييده شبكه مغزي يگانه و بي همتاي اوست        

 در دنيـاي كـاري واقعيـت    .گيـرد  ا برانگيخته مي شود و برخي ديگـر را هـم بـه هـيچ مـي               از برخي محركه  
ايـد   براي مثال آيا هيچگاه كوشيده    .  نمودهاي آشكاري دارد    همتا، برخورداري هر فرد از يك صافي مغزي بي       

به . شيد براي كسي بيان كرده و در كارتان شكست خورده با          - به روش خودتان   -تا مطلبي را به زبان ساده       
كنـد    وصف چنان مي اين با  همه ابزار و مواد لازم را هم فراهم ساخته ايد،         ايد كه كار چگونه است،     فرد گفته 

داده است يا با شما موافـق نبـوده اسـت؟ هـيچ كـدام از                 كه عكس خواسته شماست؟ آيا به شما گوش نمي        
. ند از چشم شما به جهـان بنگـرد        توا پاسخ اين است كه آن شخص نمي      .  درست نيست  ،وضعيتهاي ياد شده  

روشـن  . بينـد   ولي دنياي شما را نمي     ،شنود سخن شما را خوب مي    . دهد اي نمي  صافي مغزي او چنين اجازه    
ها و احساسهاي     انديشه  هركدام از ما با ديگر همكاران،     . همتايي خود نيستيم   است كه هركدام از ما اسير بي      

جالبترين تفاوت ميان انسانها بر پايه ويژگيهـاي    جنسيت، يا سن،  اد،فارغ از گوناگوني نژ  . مشابهي هم داريم  
   . استوار است،شبكه مغزي هر فرد و چگونگي برقراري ارتباط در آن

بايـستي بـه       اي خود را داريـد،     درنقش يكي از كاركنان كه مسئوليت هر دو جنبه عملكرد و پيشرفت حرفه            
نه شكل گرفته است و در نقش يك مدير نيز بايد وقت كـافي              درستي بدانيد كه ارتباطهاي مغزي شما چگو      

  .صرف نموده و هوشمنديهاي ويژه هر يك از كاركنان را شناسايي كرد
  

  چرا هوشمندي شما در ساخت و بناي توانمنديتان اين چنين با اهميت است؟
 و چنـد بـار يـك    ،ب تا چـه انـدازه خـو   ؛كند نماياند و تكرار مي تنها هوشمندي است كه پيوسته خود را مي   

را بـه دوره آموزشـي      » يكـدلي «بهـره از هوشـمندي       براي مثال مـديري بـي     . فعاليت را درست انجام دهيم    
   در عمـل، بزرگراههـاي بـاز او،        ولـي  ،آموزد كه در گفتار و رفتار چگونه بايد باشد         او مي . فرستيم مربوطه مي 

ه، منطـق بـه او يـادآوري كنـد كـه            سـت گهگـا   ا  ممكـن   كننـد،   پيوندها را برقرار مـي      همانگونه كه هستند،  
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اينـست  . دهـد  خـود را بهتـر نـشان مـي        ،   ولي به رغم همه دقتها طبيعـت انـسان           ،بايستي چگونه باشد   مي
كنـد و     آنرا كنترل مـي    ؛كسي كه از نداشتن يك هوشمندي آگاه است       . توان آموخت  هوشمنديهايي كه نمي  

 ولـي در    ،رود  كار انسان بهتر پيش مـي      ،اندازه هم خوبست   تا همين    ،دهد گهگاه حركتهاي مناسبي بروز مي    
  .رسد نمي» برتري«آن زمينه به 

پايه و تكراري بدون داشتن هوشمندي لازم اين است كـه از انـسان نيـروي شـگرفي را                    خطر آموزشهاي بي  
ا و  كيـد فـراوان بـر بهـسازي كاسـتيه         أداننـد كـه بـا ت       ها نمـي   بسياري از سازمان  . كنند گرفته و مصرف مي   

را بـه جـاي يـك        آمـوزش    ،اكنـون . زننـد  اي بر توانمنديهاي موجود آنان مـي       ناتوانيهاي كاركنان چه صدمه   
 يعني پس از آموزش رسمي هم پيوسـته بايـد در راه پيـشنهادي كـار                 - آورند  رخداد، فرايند به حساب مي    

  .چه دارند هم زيان مي رساند اين روش نمي تواند توانمنديهاي پايدار در انسانها بوجود آورد و به آن-كرد
 نخـست پيـشرفت شايـسته و گـسترده در            هاي هوشـمندي دو سـود دارد،       قرار دادن آموزش بر پايه زمينه     

ا پيمودن راه طبيعـي هنگـام آمـوزش،    ب. يادگيري، و دوم بروز احساس خوب و خشنودكننده از اين فعاليت      
سا ل   بيست و يك  " ناتيب"بدينگونه است كه    . دگرد تر مي  بخش تر و رضايت   واكنشهاي دروني پيوسته مثبت   

به مـدت چهـل سـال نقاشـي متحـرك           " چارلز شولتس   "پردازد و    داري ميهمانسرا مي   خشنودي به خانه  با  
اگر هوشمنديها براي   . آيد دانيم كه بخشي از نيروي اينان از كجا مي         اكنون دست كم مي   . كشد مي) كارتون(

تـوانيم آنهـا را در خـود شناسـايي كنـيم؟ شناسـايي               چگونـه مـي   ،   اسـت  توانمند شدن اينچنـين ضـروري     
كمتـر    انـد،   از آنجـايي كـه در سـايه پنهـان تعريـف شـده              ،مستقل از وجودمان دشـوار اسـت      ،  هوشمنديها  

  .در دست داريمرا باشند، ولي ردپايي از آنها  پذير مي تعريف
  

  توانمندي ياب. 3فصل 
  هاي خود را شناخت؟ توان هوشمندي چگونه مي: ردپاي هوشمنديها

 . بـاز شـناخت     ه از مغز به رخـدادها،     توان از واكنشهاي ناگهاني، برخاسته بي واسط       توانمنديهاي فردي را مي   
ايـد،   تـرين ميهمـاني كـه رفتـه     به تازه. دهند انسانها با واكنشهاي خود، شخصيت دروني خويش را نشان مي        

ايـد نـشان از      ور بـوده   ايد؟ اگر در ميان ناآشنايان غوطه      بيشتر وقت خود را با چه كساني گذرانده       . بينديشيد
 در پي آن برآييـد كـه چـه كـسي و      اگر تا چشمتان به يك كودك بيمار افتاد،   . برونگرايي طبيعي شما دارد   
  .نيرومند شما دارد» يكدلي«نشان از هوشمندي   كند، چگونه از وي نگهداري مي

هاي كـاري مـي تـوان بهـره          از اين فرصت در مصاحبه    .  هستند آرزوها نشانگر وجود توانمنديهايي در انسان     
ولي برخي ديگر از هوشمنديها نيز خود را در         . گرفت و به شناخت هوشمنديهاي داوطلب استخدام پرداخت       

 خـود را آشـكار نـسازد و تنهـا در        ، هوشمندي  به دلايل گوناگون ممكن است،    . دهند قالب آرزوها نشان نمي   
 ناگهان از زير خاكستر سر بركشد و با يادگيري پرشتاب مهارت يا هنري تـازه خـود                   سالهاي ديرين زندگي،  
  .را با نيرومندي شناساند
  در انجام فعاليتي كـه بـا خـشنودي همـراه اسـت،            . هاي شناسايي هوشمندي است    خشنودي از ديگر نشانه   

 برخـي از ميهمانـداري   .شـوند   از پيروزي ديگران در كار خشنود مـي رخي ب .باشد هوشمندي شما درگير مي   
و تجزيـه و تحليـل      » يـابي  حقيقـت «و گروهـي نيـز بـه         هاي نو هستند   گروهي عاشق انديشه  . برند لذت مي 

همتـا و ويـژه    سرشت ما آنچنان بي. براي برخي از مردم تنها يادگيري معني و مفهوم دارد  . علاقمند هستند 

Ali
Highlight

Ali
Highlight

Ali
Highlight

Ali
Highlight

Ali
Highlight

Ali
Highlight

Ali
Highlight

Ali
Highlight



 / كشف توانمنديها

 

8

بـه  «توصـيه مـا ايـن اسـت كـه           . كنـيم  مـي تنيده شده كه هر كدام خشنوديهاي اندك متفاوتي را تجربـه            
 چنانچه بتوانيد آنها را شناسايي كنيـد در         ،»وضعيتهايي توجه كنيد كه براي شما خشنودي به همراه دارند         

  .ايد راه درست پيروي از هوشمنديهاي خود افتاده
 و در   ستيدي كنيد؟ چنانچه به فعاليتي سرگرم ه      توانيد منبع هوشمندي را در خويش شناساي       اما چگونه مي  

ولي اگر حين انجام       به احتمال زياد با هوشمندي سروكار نداريد،        شود، خود ميانديشيد كه كي اين تمام مي      
 نشان از   »را دوباره انجام دهم؟    كي مي توانم اين    «،خود را در آينده ببينيد و پيگير انجام آن فعاليت باشيد          
  .مندي خود سروكار داريدخشنودي شما دارد و اغلب نشانه خوبي است كه با هوش

كننـد تـا پيگيـر مـسير          آرزومندي، يادگيري با شتاب و خشنودي به شـما كمـك مـي              واكنشهاي ناگهاني، 
 به. در زندگي روزمره گاهي بايستيد و با دقت به نشانه ها و نواها گوش فرا دهيد               . هوشمنديهاي خود باشيد  

  .كنند تا هوشمنديهايتان را بشناسيد شما كمك مي
  

  هاي خود را شناسايي كنيم؟ نه توانمنديچگو
 كه بـه رفتـار و احـساسات خـود در دوره اي از               استبهترين راه شناختن و شناساندن هوشمنديهايتان آن        

هـيچ پرسـشنامه يـا      . ايـم   هـايي بگرديـد كـه پيـشتر شـرح داده           ها و نشانه   در پي زمينه  . زمان توجه نماييد  
روش . نــدجزيــه و تحليلهــاي متمركــز بــه شايــستگي رقابــت كتوانــد بــا اينگونــه از ت نمــايي، نمــي چهــره

برترين توانمندي نهفته   «خواهد ببيند كه      بلكه مي    در پي تزريق توانمندي در انسانها نيست،        ياب، توانمندي
در كدام يك از    » برتري« در جستجوي    ، بنابراين با معرفي سي و چهار زمينه هوشمندي        ،»شما در كجاست  

زيرا هر زمينه   . شود  كسي بازنده نمي   " ها  شناسايي توانمندي  " در اين آزمون  . واهيم بود خ و يا    آنها هستيم 
تنها خطا آنجاست كه هرگز نتوانيد نقش مناسب و سازگار با خود يا             . باشد داراي توانمنديهاي ويژه خود مي    

  .شريك تكميل كننده خويش را بيابيد و آن نقش را به درستي پياده نماييد
  

   و چهار زمينه توانمندي يابسي. 4فصل 
ماننـد  (هـا اشـاره دارنـد         برخي بـه انـسان    . ها از يك رده نيست     لازم به يادآوري است كه نام و عنوان زمينه        

  ... و ) انضباط و يكدلي: مانند(، برخي به دسته بنديها ) اندازنده، سامان دهنده بكار
  Achieverدست يابنده  .1

ايد و بايد به چيز  كنيد كه از صفر آغاز كرده    همه روزه احساس مي    . نياز پيوسته براي رسيدن به چيزي     
شما را به . گردد  مايه ناخشنودي مي هر روزي كه بدون دستيابي به چيزهاي تازه بگذرد،      . اي برسيد  تازه

 ولـي   ،ناپذير منطقـي نباشـد     شايد اين نياز پايان   . دارد مي كوشش بيشتر و رسيدن به چيزهاي بيشتر وا       
 نيرويي بـه  ،البته سودمنديهايي هم دارد. يك زمزمه ناخشنودي همواره در شماست. با شماستهمواره  
  .دهد تا ساعتها بدون خستگي كار كنيد شما مي

   Activatorبكاراندازنده  .2
 ولـي در ژرفـاي درون       ،دهيـد  به تجزيه و تحليل و بحث بها مي       . با ناشكيبايي به دنبال حركتي هستيد     

تنهـا حركـت اسـت كـه        . فعاليتي راسـتين اسـت    » تنها حركت و انجام كار    «ه  كنيد ك  خود احساس مي  
د از حركـت در اجـراي آن بـاز          ي ـتوان همين كه تصميمي گرفته شود، نمي     . گردد موجب انجام كارها مي   

  . ايستيد
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   Adaptabilityسازگاري  .3
  پاسـخ دهيـد،   كند تا بـه نيازهـاي اكنـون          اين زمينه سازگاري كمك مي    . كنيد شما در حال زندگي مي    

اين عدم تابعيت مطلق از برنامه مفيد است چرا كه پيوسـته بـراي              . حتي اگر از برنامه اندكي دور شويد      
  . ايد انجام هر كاري آماده

   Analyticalگري  تحليل .4
  كنـي،   نشان بـده كـه آنچـه ادعـا مـي            ثابت كن، «: ايستد زمينه تحليلگري شما با ديگران به چالش مي       

چگونـه تركيـب    . سازند واهيد بدانيد كه الگوهاي پيشنهادي، چگونه با همديگر مي        خ مي. »درست است 
ايـستد؟   شوند؟ پيامد آنها چيست؟ آيا اين پيامد با فرضيه شما همخوان اسـت يـا در برابـر آن مـي                     مي

.  شـما را فـردي منطقـي خواهنـد يافـت           ،بدينگونـه همكـاران   . كنيـد  چنين پرسشهايي را مطـرح مـي      
. يـه و تحليـل نماييـد      كننـد تـا تجز     خود را بـه شـما عرضـه مـي         » وشن يا آرمانگرايانه  هاي نار  انديشه«

  .دهيد هاي شما نبايد دشوار و دردسرآفرين باشند وگرنه رفته رفته اعتبار خود را از دست مي تحليل
   Arrangerدهنده  سامان .5

. بريد ادن به آنها لذت مي     از سامان د    ،هنگامي كه با وضعيتي پيچيده با متغيرهاي گوناگون روبرو شويد         
كوشـيد تـا هركـاري بـه         مي. ورترين صورت درآيند   يد تا به بهره   نك عاملها را بارها و بارها پيكربندي مي      

تـوان   انديشيد كه چگونه مـي     چالشهاي پيچيده را دوست داريد و به اين مي        . بهترين شكل انجام پذيرد   
  .اين بخشهاي جداگانه را در كنار هم آورد

   Beliefمان اي /باور .6
زمينه ايماني اغلب انسان    . چنانچه داراي ايمان نيرومندي باشيد، به برخي ارزشهاي بنيادين باور داريد          

 -نـسبت بـه خـود و ديگـران        -دوست، امين، حتي روحاني و دلبسته به مسئوليتهاي اخلاقي           را خانواده 
ايـن ديـدگاه   . كنـد  ي جلوه مينزد شما پيروزي چيزي برتر از مزاياي مادي و شخصيت ظاهر . نمايد مي

ايمـان شـما،    . بينند دوستان شما را قابل اتكا مي     . گيرد پايدار مبناي همه روابط شما با ديگران قرار مي        
از سوي ديگر، شما ناچاريد به نقشهايي رو آوريد كه بـا        . سازد كار اعتماد و باور داشتن شما را آسان مي        

  .ارزشهايتان همخواني داشته باشند
   Commandهي فرماند .7

 احـساس    از تحميل ديدگاههاي خود بر ديگـران،      . كشاند زمينه فرماندهي شما را به پذيرش رهبري مي       
 نياز داريد كـه آنـرا بـا ديگـران در ميـان               اي در شما شكل گرفت،     همين كه انديشه  . كنيد ناراحتي نمي 

  و باشـد   مي -يند يا ناخوشايند  خوشا-دارنده زمينه فرماندهي همواره آماده روبرو شدن با حقيقت          . نهيد
  .دارد وا مي) ريسك(ديگران را به پذيرش خطر 

   Communicationبرقراري ارتباط  .8
 در جمـع سـخن بگويـد و           شرح دهد، ميزباني نمايـد،      انساني با اين زمينه دوست دارد كه تعريف كند،        

اين زمينه است كه فرد را به       . خواهد كه توجه ديگران را به خود جلب كند و ماندگار نمايد            مي. بنويسد
  .شوند مردم به شنيدن گفتارش علاقمند مي. كشاند سوي واژه ها و راههاي ارتباط نيرومند مي
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   Competitionرقابت  .9
كنـيم و    چنانچه امكان سنجش داشته باشيم، رقابت مي      . ها نياز داريم   براي رقابت كردن به ديگر انسان     

هنگـامي  . پردازد كه اميد برد دارد     انسان هنگامي به رقابت مي    . ويمش در سايه رقابت است كه برنده مي      
  .خيزيم كه برد دور از دسترس بنمايد، به ستيزه و رقابت بر نمي

   connectedness –همپيوندي  . 10
دانيد كه انسانها همه بـه همـديگر پيونـد            زيرا مي  ،شما از درون بدانها آگاه هستيد     . هر رخدادي دليلي دارد   

 ايـن احـساس   . ولـي همگـي بخـشي از يـك موجوديـت بزرگتـر هـستيم       ،س شخـصيتي دارد  هر ك ـ . دارند
اي از يك پرده نقاشي به حساب آوريم،          اگر خود را گوشه    .آورد همپيوندي، برخي مسئوليتها را به همراه مي      

 حساس بودن به وجود دستي نامرئي موجب آرامش ارزشمندي است كه در پشت              .نبايد بدان زيان برسانيم   
  .گي يكنواخت، انتظار داريمزند

 context  -كنكاشگر  . 11
در مي يابيد كـه هـدف و        . د، به گذشته برگرديد   يي كه ريشه در آن دار     يبراي شناخت آينده، بايستي به جا     

توانيـد    مـي  .نمايانـد   كـه آينـده آنـرا مـي        ذهمچون نقـشه سـاختمان بـر كاغ ـ       . رويكرد اصلي چه بوده است    
 ؛شويد تري مي شريك به . شود را ساختار زيرين وجود دارد و احساس مي       تري بگيريد، زي   تصميمهاي شايسته 

شـويد، زيـرا      تـر مـي    تان چگونه شكل گرفته است، ناخودآگاه در برابر آينـده هوشـمند           يدانيد همكار  زيرا مي 
  .اند ايد كه چگونه از گذشته سر برافراشته هاي آنرا ديده دانه

  Deliberative -انديشه ورز . 12
 ولـي در    ، در ظاهر همه چيز منظم است      .ناپذير است  بيني  پيش دانيد جهان جايي    كه مي فردي ويژه هستيد    

 و ييتوانيد خطرهـا را شناسـا     مي .داريد شود از اينرو با احتياط گام بر مي        ژرفا خطرهاي فراواني احساس مي    
با زندگي روبرو    بدينگونه فردي جدي هستيد كه حسابگرانه        . ارزيابي كنيد و دست آخر از ضربه آنها بكاهيد        

  . شويد مي
   Developerهنده  د پرورش . 13

دانيد كه هيچ انـساني بـه كمـال شـكل نگرفتـه اسـت و بـرعكس                    مي .بينيد ميرا   نهفته در ديگران     ييتوانا
هـاي ارزشـمند را بـه آنهـا           حربـه  ،كـشانيد  انسانها را به چالش مي    . همواره موجودي در حال پيشرفت است     

از اينرو بسياري براي ياري گرفتن و مشاوره به شما رو مي آورند، زيرا              .  نمائيد كنيد تا بيشتر رشد    عرضه مي 
  .به درستي انديشه و كار شما اعتماد دارند

   Discipline انضباط   . 14
نيازمند به دنياي پيش بيني پذير هستيد اين دنيا بايد منظم و برنامه ريزي شده باشد از اينرو بـه صـورت                      

ن خود حاكم مي كنيد به برنامه و زمان آغاز و انجام كارهـا توجـه داريـد برنامـه     غريزي ساختار را بر سازما 
هاي دراز مدت را به طرح هاي كوتاه مدت بخش مي كنيد و برهر كدام صميمانه مايه مـي گذاريـد نبايـد                       

د اجازه دهيد كه اين نظم و انضباط خواهي ، مايه برخورد شما با ديگران شود همه مانند شما نمي انديـشن                    
  .به جاي پيش بيني از راههاي ديگر به كارشان سامان مي دهند

   Empathyيكدلي  . 15
 نيازهـا را    ،شـنويد  سشهاي بر زبان نيامـده را مـي       ، پر توان غريزي درك ديگران در شما بسيار نيرومند است        

خـواهي   ط نبايد اجازه دهيد كه اين نظم وانـضبا        .ذاريدگ   كنيد و بر هر كدام صميمانه مايه مي        بيني مي  پيش
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بيني از راههاي ديگر به كارشـان        انديشند بجاي پيش    همه مانند شما نمي    ،مايه برخورد شما با ديگران شود     
  .دهند سامان مي

   Fairnessانصاف  . 16
 انصاف بكار بريد و گاهي ببينيد كه در         ،به درستي هوشياريد تا با همگان صرف نظر از وضعيت زندگي آنان           

 به بـاور شـما در   .بينيد ها مسئول مي انصافي  خود را در برابر بي. سختگيري هستيد ناچار به  ،اي از موارد   پاره
يك دنياي برابر و منصفانه است كه مردم به بهترين وجه كار خواهند كرد و ارزشهاي انساني خود را نـشان                     

  .خواهند داد
   Focusتمركز نمودن  . 17

 اگر چنـين نكنيـد      ،شني براي خود برگزينيد   مي ناشي از اين زمينه بايستي مقصد رو       گبراي پرهيز از سردر   
 هر هفته و حتي هر روز خود برنامه بريزيد و هـدفي  ، هر ماه، براي هر سال.نگراني بر شما چيره خواهد شد     

تمركز نمودن مايه كارآيي بيشتر شده و چنين رفتاري شما را به عضوي شايسته در هر تيمي                 . اختيار كنيد 
شويد كه اگر همراهتان پيش نياينـد برايتـان     بر هدفها به ديگران يادآور مي با تمركز نمودن .كند تبديل مي 
  . چيزي هم كه مهم نيست شايسته صرف وقت بر آن نخواهد بود،مهم نيست

   Futuristicآينده نگري  . 18
كننده از آب    كننده و نوميد   ان براستي خسته  ي هنگامي كه پيرامون   .كند انديشيدن به آينده شما را شكوفا مي      

 اين امر برايتان نيروبخش خواهد بود و به ،سپاريد شدني در آن مي  دل به آينده و ديدگاههاي پياده     ، آيند در
  .كند ديگران نيز سرايت مي

 Harmonyهمسازي  . 19
و جداسـريها را كـه از نظـر شـما           كوشيد تا برخوردهـا       مي .گرديد هاي همساز و همخوان مي     به دنبال نقطه  

 از ديـد شـما همـه در         . به دنبال وضعيتهاي شدني و زميني هستيد       .ل برسانيد  را به حداق   ،نتيجه هستند  بي
  . كشتي بايد به ساحل نجات برسد تا همه از نتيجه آن برخوردار شوند،ايم يك كشتي نشسته

   Ideationخيال پروري  . 20
 خـاطر   انديـشه را بـه  .دهـد   مغز شما عاملهاي دور از يكديگر را به هـم پيونـد مـي   ،ها هستيد  عاشق انديشه 

  .انگيزي دوست داريد برجستگي، نو بودن، روشنگري، مخالف وضعيت مادي بودن و خيال
 Inclusivenessدر برگيرندگي  . 21

،  را كـه پـذيراي ديگـران نيـستند         يي گروههـا  .ميل داريد كـه همگـان را بـه حلقـه گـروه خـود در آوريـد                 
  .دهيد ي و جنسيت اهميت نمي نژاد، قومي، دلخواه ديگران هستيد و به ويژگيهاي ديني.پسنديد نمي

  Individualizationفردشناسي  . 22
 ايـن زمينـه بـه شـما در     .دانيد هر كـس چـه توانمنـديهائي دارد      مي ،يابيد نيازهاي متفاوت انسانها را درمي    

هـايش و راه      انديـشه  ، ابـزار انگيـزش او     ، به راه و روش كار هر فرد       .كند ساختن تيمهاي پيروزمند كمك مي    
اي بـراي زادروزش بدهيـد و چگونـه بـه            دانيد به هر فرد چه هديـه       انديشيد و مي    با وي مي   برقراري ارتباط 

  . آموزش افراد مختلف بپردازيد
   Inputدرونداد  . 23

اگـر زيـاد چيـز      . پردازيـد  مـي ... المثلهـا و      به گردآوري چيزها نظير كتابهـا، ضـرب        .هستيدكنجكاو و پيجو    
 علاقـه   .افزائيد هاي خود مي    بلكه به بايگاني دانسته    ،ي شما نيست  خوانيد به معناي تغيير در فلسفه زندگ       مي
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 ولـي   ،ها هدفمنـد نيـست      اين انبار نمودن يافته    . به دليل كشف واقعيتي تازه است      ،اي سفر به هر مكان تازه    
  .نمايد برايتان جالب است و مغزتان را پويا مي

   Intellectionردورزي خ . 24
، پـرداختن بـه حـل       توانـد   پيامد چنـين فعـاليتي مـي       .ن را دوست دارد    و انديشيد  دارنده اين زمينه تنهايي   

  . احساسات ديگران باشدهاي تازه يا شناسايي  ابراز انديشه،ها مسئله
   Learnerيادگيرنده  . 25

هاي  ، آموختن حرفه  مدت  طرحهاي كوتاه  ، شما توان كاركردن در محيطهاي پويا      .ورزيد به آموختن عشق مي   
ها در فرد به معناي دنبال پست، احترام ويژه، يـا            وجود اين زمينه  . وناگون را داريد   يادگيري مطالب گ    و تازه

  . فرآيند آن خشنودكننده است  نفس آموختن و درگيري در،تخصص رفتن نيست
   Maximizerپيشينه ساز  . 26

كنان كوشيد تا بيشترين وقت خود را با كار شويد شما مي   هستيد و به ميانه راضي نمي     " برتر"در پي شاخص    
 سازيد و از كساني كه مايـه ايـستايي        و همكاران هوشمندتر بگذرانيد و زمينه پيشرفت بيشتر آنان را فراهم            

  . گريزيد  مي،شوند شما مي
   Positivityمثبت نگري  . 27

 شـما پيوسـته بـه      .بخشيد  طرفداران شما فراوانند زيرا به آنان نيرو و اميد مي          .در تشويق سخاوتمند هستيد   
  . زندگي پربار باور داريدو شادي ،انديشي مثبت

   Realtorبازگو گري  . 28
اين زمينه نگرش شما به ارتباطهايتان را نشان مي دهد بيشتر علاقمند به وقت گذراني با آشنايان هـستيد                   

ا را بهتر بشناسيد و از آنان نيز انتظار داريد كه همينگونـه شـما را بـشناسند بنـابراين شـكل                      همايليد كه آن  
  .ا و دوستيهاي راستين و استوار را شكل دهيد و برايتان ارزشمند استگيري پيوند ه

   Responsibility) پذيري مسئوليت (ييپاسخگو . 29
 ،كنيد بپذيريد و كوچـك يـا بـزرگ         دارد تا مسئوليت روانشناختي آنچه را تعهد مي        اين زمينه شما را وا مي     
 موجـب افـزايش   ،دهيـد  ت كارها بـه خـرج مـي    اهتمام نيرومندي كه در انجام درس    .كار را به پايان برسانيد    

  .شود اعتماد ديگران به شما مي
   Restorativeبرگرداننده  . 30

 درست كردن آنهـا و بـه        ، عاملهاي گوناگون  شناسايي. شما علاقمند به بازگرداندن زندگي به چيزها هستيد       
 چـه سـرو كـار داريـد بـه       كوتاه سخن اينكه با هر.انگيز است  راه انداختن دستگاهها برايتان براستي هيجان     

  .رسيد ساحل نجات مي
   assurance-Self اطمينان به خود  . 31

 تـوان پـذيرش خطـر       ، توانـا هـستيد    . ولي اندكي پيش از آن است      ،اطمينان به خود همانند اعتماد به نفس      
  .يدهاي تازه، ايستادگي در برابر ادعاها و از همه مهمتر به سامان رساندن آنها را دار رويارويي با چالش

  significanceارجمندي  . 32
 همـسنگ خودتـان در      روزمند معرفي شـويد و بـا انـسانهايي        اي و پي   مايليد كه به عنوان فردي معتبر حرفه      

 مايليد كه به برتري برسيد از       ،يديكنيد و بر هر چه تمركز نما        هدفمند و با كيفيت حركت مي      .ارتباط باشيد 
  .رساند هايتان مي مين زمينه است كه شما را به خواستهگريزيد و ه ميانه بودن به سوي استثنا شدن مي
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   Strategicراهبردي  . 33
د و در ميان پيچيدگيها و از ميان راههاي         يبين  به ياري آن آينده مسيرها را مي       ،اين مهارت آموختني نيست   

  .گزينيد بينيد و بر مي  الگوهاي ناب و بهترين راه را مي،فراوان
 Wooخواه  عشق . 34

آنان به پـذيرش     از چالش ديدار با كساني تازه و واداشتن       . رساند  را به پيروزي بر ديگران مي      شما   اين زمينه 
 .كوشيد دهيد و در نگهداري آنها مي با ايجاد اينگونه پيوندها، به راهتان ادامه مي. شويد خودتان خشنود مي

  

   پرسش از خود-فصل پنجم
 چنانچـه بـه ايـن امـر         ،ايـد  ژگيهاي آنها آشـنا شـده     هاي شاخص را در خود شناخته و با وي         اكنون كه زمينه  

  :اي از پرسشها روبرو خواهيد شد واكنش نشان دهيد با دسته
  

  آيا مانعي در راه ساختن توانمنديهاي من وجود دارد؟
 در بررسي . نخواستن خودتان يك مانع در برابر پيشرفت شماست     ،آري افزون بر سياستها و مقررات سازمان      

دانستند نه توجه به توانمنـديها       راه بهسازي خود مي    ،شينه مردم جهان توجه به كاستيها را      يب ،كه انجام شد  
 تـرس از    : تـرس بنيـادين قـرار دارد       ه ولي پايه آنها در س ـ     ، براي اين هيپنوتيزم فكري دلايلي وجود دارد       .را

  . ترس از شكست و ترس از روبرو شدن با خود راستين،داشتن كاستيها
  

  ترس از كاستيها
 ـ.هاي آموزشي و پرورشي ما ريشه دارد انديشه برطرف ساختن كاستيها در ژرفاي برنامه     ا والدين در مواجه ب

، به نمره رد شده در جبـر        ۵ و جبر    ۱۴شناسي   ، زيست ۲۰كارنامه فرزندانشان كه شامل نمرات زبان خارجي      
، پايـه پژوهـشهاي     يـي گرا كاستي. بينيم  كاستي را چون چاهي در مسير پيشرفت خود مي         .د پرداخت نخواه

 درحاليكه  ،به چهل هزار رسيده   " افسردگي"شمار پژوهشها در زمينه     . علمي و دانشگاهي ما قرار گرفته است      
"  بـه گفتـه سـليگمن رئـيس پيـشين         .تنها چهل پژوهش در دسـت داريـم       " شادي و خوشبختي  "در زمينه   

 ،ايم كه توجه بـه توانمنـديها       و بيماريها شده  ما آنچنان غرق در توجه به كاستيها        " انجمن روانشناسي آمريكا  
ايــم و آن را بــدون پــشتيباني رهــا  ســازد را فرامــوش كــرده اي كــه زنــدگي كــردن را ارزشــمند مــي نيمــه
بـراي رسـيدن بـه برتـري بايـد بـر روي       كنند اين اسـت كـه    آنچه سليگمن و ديگران توصيه مي   .ايم ساخته

  .گذاري كنيم  سرمايه" توانمنديهاي خود"
  

  رس از شكست ت
كوشند تا از خطر روبرو شدن با آن بگريزند از مـوارد              از اينرو بسياري مي    ،شكست هيچگاه خوشايند نيست   

مردم از كسي كه مدعي توانمنـدي اسـت          اين است كه     »شكست در هنگام توانمندي   « ،كننده ترس  تشديد
براين در پـي سـاختن و آشـكار نمـودن            بنا ،گيرند انتظار شكست خوردن ندارند و او را به باد انتقاد تلخ مي           

شـدگيها را وصـله       مـانيم و درزهـا و پـاره        رويم و به جاي آن در كارگاه دوزنگـي مـي           توانمنديهاي خود نمي  
، ولـي متاسـفانه     آورد كوشي و فروتني همراه بـا احتـرام بـه حـساب مـي              زنيم و جامعه اين كار را سخت       مي

 اما براي چيرگي بر اين ترس چه بايـد كـرد؟ بـا بررسـي و                 .ساندر نمي" برتري"كاري كاستيها ما را به       وصله
اي كـه مـانع كوشـش در راه سـاختن            گونـه  توان به ترس ناشـي از شكـست كمتـر بهـا داد بـه               شناخت مي 

  .توانمنديهايمان نگردد
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تـوجهي بـه توانمنـديها و         بـي  ، بـا ايـن رويكـرد      ،اي از خداوند و طبيعت انـساني اسـت         اما هوشمندي هديه  
امـا ممكـن اسـت در ايـن         . كوشي و فعاليتي مثبت به حـساب آورد        توان سخت  ختن به كاستيها را نمي    پردا

 ايـن عـدم     .فرآيند شناسائي و پرورش توانمندي به برونداد موردنظر دست نيـابيم و ايـن آزاردهنـده اسـت                 
  .ايم ود رفتهدر جائي نادرست به دنبال  توانمندي خ:  پيامي داشته باشد،دستيابي به نتيجه ممكن است

آيد كه بارهـا   اين وضع هنگامي پيش مي. است" پندار بيهوده"اما تهديدي خطرناك در راه كشف توانمنديها  
 پندار بيهوده همراه بـا نفـي آن         .شويد  ولي آگاه نمي   ،خوريد دهيد و همواره شكست مي     به كوشش ادامه مي   

ندگي اين است كه آن باشيم كه هـستيم و آن           تنها هدف ز  : گويد  باروخ اسپينوزا مي   .آور است  تركيبي مرگ 
  .توانيم بشويم كه مي

  

  ترس از خويشتن راستين 
هاسـت  يدانيد كه براستي هوشمندي شما سبب اين پيروز    ها نمي  در برخي موارد، به رغم رسيدن به خواسته       

امي كـه از    اند؟ به اين دليل است كـه هنگ ـ        يا شانس و موقعيتهاي مناسب چنين بارآوردي را فراهم ساخته         
 از چيزهاي بيـرون از خـود        ، آنها ه به بار آورند   يپرسيم به جاي يادآوري هوشمنديها     توانمنديهاي كسي مي  

  به نشانه اثبات انجام كارهـاي بـا         آنها را   و كنند هاي كاري ياد مي     تجربه و گواهي   ،همچون مدرك تحصيلي  
ر زندگي روزمره هستند كه وجـود آنهـا را           گاهي توانمنديها آنچنان آشكار است و د       .نمايند ارزش عرضه مي  

بينـد    درون قاب خود را نمي     ،اند كه عكس    پيشينيان گفته  .گذاريم دهيم و به درستي ارج نمي      تشخيص نمي 
 ،دهنـد  كنند و از توانمنـديهائي كـه نـشان مـي           برخي تمام زندگي خود را در يك چارچوب ويژه سپري مي          

  .ناآگاهند
  

   در خود تمركز نمائيم؟هاي شاخص چرا بايد بر زمينه
  :اي بـه خـرج دهـيم       به چند دليل بايستي در ساختن و پرداختن اينگونه توانمنديها، توجـه و تمركـز ويـژه                

ولي رمز  . ايم هائي داشته و كارهائي را به كمال انجام داده         نخست درست است كه همه ما در زندگي پيروزي        
 دريـابيم كـدام توانمنـدي يـا         ،گيهاي خود را بشناسيم   زندگي پرتوان و شايسته آن است كه آگاهانه شايست        

دوم تفاوت ميـان كـساني      . اند  خشنودي دروني يا هر دو شده      ،تركيبي از توانمنديها موجب عملكرد شايسته     
كيـد  أگاهي تنها يك ت   .  بسيار اندك است   ،باشد با كساني كه عملكردي پذيرفتني دارند       كه كارشان برتر مي   

" برتـر "بـه سـكوي   " ميانه"ا يا كاربرد اندكي آگاهي بيشتر موجب جهش از سكوي   ه كوچك بر يكي از زمينه    
  .گردد مي

  

  هاي شاخص موجود در من برقرار است؟ اي بر زمينه آيا نظم ويژه
 هـدف برنامـه     .كنيـد نكيـد   أتوصيه ما اين است كه بر رديف كردن و نظم دادن بـه توانمنـديهايتان زيـاد ت                 

 در اينجـا ميـان      . احساس كـردن و رفتـار شماسـت        ،يابي برجسته نمودن الگوي مسلط انديشيدن      توانمندي
هاي شاخص آنهائي هستند كه رهبـري         زمينه .ايم هاي واكنشي تفاوت قائل شده     هاي شاخص و زمينه    زمينه

تاري مـشخص   ها انسان را وادار به رف       اين زمينه  ، بدون توجه به شرايط موجود     ،ذهني شما را به عهده دارند     
آيد خـود را نـشان    هاي واكنشي تنها گهگاه آنهم زماني كه يك وضعيت ويژه پيش مي           ولي زمينه  ،سازند مي
 رشـد دادن ديگـران      ،باشد" پرورش دهندگي "هاي شاخص وي      مثال فردي كه يكي از زمينه      يبرا. دهند مي

 در فردي ديگر هنگـامي      ، واكنشي  ولي اين زمينه در حالت     ،باشد همواره در برنامه و پيش چشم آن فرد مي        
  .دارد كه كسي پيش روي فرد حاضر شود و از وي كمك بخواهد سر بر مي
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  شود چرا؟ ايم شامل حال من نمي ها آورده  كه در تعريف زمينهييهمه عبارتها
همتـا و ويـژه       هر كسي داراي يك شـبكه بـي         -، فرهنگ  و  وراثتي، روش تربيت   ،ژنتيك-به دليلهاي روشن    

  . با يكديگر متفاوتند،هستند" رقابت" به همين دليل است كه كساني كه داراي زمينه ،باشد خود مي
  

  ها با من مشتركند متفاوت هستم؟ اي از زمينه چرا با ديگراني كه در پاره
شوند آنها به صورتي گسترده در       ها به تنهائي وارد عمل نمي      اين موضوع درست است زيرا هيچيك از زمينه       

  سـي و چهارگانـه پيامـدهاي         هـاي  يابنـد هـر جابجـائي در تركيـب زمينـه           د و همبستگي مي   نآميز هم مي 
ينـگ تـا    كاي دارد كه نتيجه آن به وجود آمدن انسانهائي متفاوت در طيفي وسيع  از مـارتين لوتر                  برجسته

  .ثير تركيبها توجه كنيدأ براي خودشناسي بهتر بايد به ت.گيرد ميبر مادر ترزا را در 
  

   همديگر هم وجود دارند؟"مخالف"هاي  ينهآيا زم
 "درونگـرا "يـا  " برونگـرا "، " نوعدوسـت "يا  " خودبين"تواند   است براي مثال انسان مي    " نه"پاسخ به اين پرسش     

وجـود داشـته     بسياري برخورديم كه در كسي دو زمينه مخالف همـديگر            اردها به مو    ولي در مصاحبه   ،باشد
خواهان روي آوردن به ديگران و بدست آوردن آنان اسـت           " خواهي عشق"ه   براي مثال فرد داراي زمين     .است

بـا دقـت و      .باشـد  هاي خود فرو رفتن به طور همزمان مي        نيازمند تنهائي گزيدن و در انديشه     " ردورزيخ"و  
  كننده يكديگر در رفتار آن فرد هستند؟  كنكاش دريافتيم كه اينها همخوان و تكميل

  

  اي در خود بپرورانم؟ هاي تازه توانم زمينه  درست نداشته باشم آيا ميهاي موجود را اگر زمينه
توانـد آنهـا را دگرگـون     ها پا برجا هستند هر چند كه انسان بكوشـد نمـي    اين زمينه ،است" نه  "پاسخ كوتاه   

 اما پيش از آنكه سخت به پنج زمينه شاخص و برتر خود بچسبيد لازم است كـه بـه دو نكتـه توجـه                         .سازد
  و شـود  اي كـشيده مـي      نخست اينكه انسان درسايه افزايش دانش و مهارت به ميدانهاي تـازه            :ه باشيد داشت

 نتـايج انـدكي تفـاوت كـرده      ،يابي در چنـد مرحلـه      نكته دوم اين است كه ممكن است در آزمون توانمندي         
هـاي   ترتيب زمنيه  ،ايد؟ نه دليلش اين است كه در سايه بالا رفتن دانش و مهارت              آيا شما عوض شده    ،باشد

  . نبايد در يك دوره كوتاه چندين بار توانمنديهاي خود را ارزيابي كنيد.شما اندكي جابجا گرديده است
  

  شوم؟ بين مي  فردي كوته،هاي شاخص خود تمركز نمايم آيا چنانچه تنها بر زمينه
و نتوانند با دگرگونيهاي    هاي شاخص پنچگانه خود يك سويه شده         ترسند با تكيه كردن بر زمينه      انسانها مي 

توانيم با پي بردن بـه پـنج زمينـه برتـر و              ما مي  ،پايه است   اين موضوع بي   ،دنياي پيرامون خود همراه شوند    
 بـدانيم كـه هـستيم و چـه          ، خـود را بـشناسيم     ، راه درسـت كـار و زنـدگي را برگـزينيم           ،شاخص در خـود   

 در  .شـود  اهميـت مـي    داشتني و بـا     برايمان دوست  اي كه برگزينيم    پس از آن هر حرفه     ،توانمنديهائي داريم 
مـي انجامـد و انـسان    " اعتماد به نفس"به " خودآگاهي" اينگونه .زندگي راهي را خواهيم يافت كه بايد برويم      

توانـد بـه آسـاني از         باخودشناسي، انسان مـي    .شود در مورد سرنوشت خود و ديگران به درستي حساس مي         
  .رد يا در سازمان كنوني خود به مسئوليت تازه و مناسبي بپردازد آوياي به حرفه ديگر رو حرفه

  

  هايم كنار آيم؟ توانم با كاستي چگونه مي
 ولي بايد بر توانمنـديها      ،هر چقدر كه به توانمنديهاي خود بنازيم، اژدهاي كاستيها همچنان در كنار ماست            

رين راه كدام است؟ نقطـه آغـازين شـناخت           اما بهت  ،تمركز كرد و كاستيها را با يافتن راههائي مديريت كرد         
اي كـه در آن      منطقـه : كاسـتي "ثير تعريف فرهنگهاي وبستر و اكسفورد هستيم        أت باشد ما تحت   كاستيها مي 
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كنـيم    توصيه مي،ايم زندگي خود را بر پايه توانمنديها سامان دهيم از آنجا كه تصميم گرفته    " كارآيي نداريم 
 ولي بـسياري از آنهـا   ،فراوان داريم" منطقه هاي ناكارآمد"در ذهن خود   ما.يداز اينگونه تعريفها دوري گزين  

هـا را     بنابراين نيازي به مديريت آنها نيست تنها بايد ايـن كاسـتي            ،گيرند بر سر راه كاركرد برتر ما قرار نمي       
لـي   و ،اسـت " ناتوانمنـدي   " بلكـه يـك      ،نبود يك هوشمندي در همه كس كاستي نيـست         اما   ،فراموش كرد 

  . گردد او است، در اينجا كاستي هويدا مي" ناهوشمندي"چنانچه فردي را به نقشي بگماريم كه در حوزه 
 انـسان بـه فراگيـري آن مهارتهـا يـا            ،هائي كه به حوزه مهارت يا آگـاهي مربـوط باشـند            براي اداره كاستي  
 ـ           .پردازد دانشهاي لازم مي    پـنج   ،مندي مناسـب  اما براي برخورد با كاستيهاي ناشـي از نبـود هوش

  :كنيم راهبرد زير را توصيه مي
 برخي از ويژگيها مانند توان ارتباط با ديگران، يكدلي، انضباط           : خود را از آنچه هستيد اندكي بهتر كنيد        -۱

ها كاستي داريـد      چنانچه در اين زمينه    ،روزه ضروري هستند   پذيري در بسياري از نقشها و همه       يا مسئوليت 
 چه بسا بـا ايـن كاسـتيها بـه           ،اي نداريد   ولي چاره  ، هر چند دشوار است    . كمي بهتر كنيد   بكوشيد تا خود را   

  .توانمنديهاي ديگر صدمه وارد شود
اي بسازيد كـه كاسـتي        نظام پشتيباني ساده   ،باشد  اگر بهتر شدن، دشوار مي     : طراحي يك نظام پشتيبان    -۲

حلهاي جانـشين    راه  ياد موضوع بوده و پيشاپيش     كند تا پيوسته به     اين نظام كمك مي    ،شما را جبران نمايد   
هـاي آزمـون مـشكل داشـت،         آموزگاري كه در بررسي و نمره دادن بـه برگـه          . اي بينديشيد  براي هر مسئله  

خاسـت بـه برخـي امـور         بـر مـي    تصميم گرفت تا هر بار تنها پنج برگه را تصحيح كند، پـس از آن از جـا                   
  .د پيروز شدكرد و بدينگونه بركاستي خو رسيدگي مي

 ،، در نقـش مـشاور      "مايـك " :هايتان چيره شـويد     بر كاستي   هاي برتر ذهني خود،     به ياري يكي از زمينه     -۳
او . كنـد  زندگي خود را از درآمد دادن مشاوره و سخنراني براي كسب و كارها و مشتريان علاقمند اداره مي                 

بـرد تـا اينكـه روزي        لكنت زبان شديد رنج مي    مايك در كودكي از      .از هر نظر در اين نقش پيروز بوده است        
 به هيچ وجه عـذر      ،در حاليكه آموزان گذاشت   همانند ساير دانش   ، برنامه سخنراني اجباري براي او     ،آموزشگاه

 جاي گرفتن در مكان برتر و رويـارويي بـا جمعيتـي             ، در آن روز او درخشيد     .نپذيرفتندبراي عدم اراوه    او را   
  . با كمك توانمندي ايجاد ارتباط و احساس برتري كاستي خود را بپوشاندانبوه مايك را واداشت تا

شـوند و بـدون هـر         انسانهاي هوشمند به خوبي به توانمنديهاي خود و ديگران آگاه مـي            : شريكي بيابيد  -۴
 نكته با اهميت اين است كه فرد        .گزينند تا كاستيهاي آنان را بپوشانند      گونه احساس بدي شريكاني را برمي     

تواند به درستي كسي را بيابد كه توان جبران آن كاستي             بدينگونه است كه مي    .ه كاستي خود آگاهي دارد    ب
  .را داشته باشد

 ، هنگامي كه براستي نتوانستيد از راههاي پيشين پيروز شـويد          : به سادگي از نقش ناسازگار دوري كنيد       -۵
 سنتي بـه     انساني واحدهاي منابع  .باشد زا مي اف بخش و توان   خواهيد ديد كه ترك نقش نامناسب چقدر آرام       

خواهند تـا كـار      كنند و از همگان مي     مي را به نيروها تحميل   " روش انجام كار   "،انجام دادن " چه كاري "جاي  
غافل از اينكه برخي از ما هوشمندي و در نتيجه توانمندي          . انجام دهند  ،خواهد اي كه سازمان مي    را به گونه  
هاي يكسان و از پيش نهاده در      رها را نداريم و پژوهشها نشان داده است كه نبايد به روش           اي از كا   انجام پاره 

  . انجام همه كارها دل بست



 / كشف توانمنديها

 

17

 كاستيها  .رهانند به رغم گزينش هر يك از راهبردها بايد به ياد داشته باشيد كه آنها شما را از كاستيها نمي                  
تواننـد شـما را بـه         و لي به تنهـائي نمـي       ،فائي آنها نگردند  زنند تا مانع شكو    اه توانمنديها كنار مي    ر را از سر  

  .برتري برسانند
خرين نكته در مديريت كاستيها اينكه توانمندي نيرومند در يك زمينه سد راه ديگر توانمنديها نخواهـد                 آو  

شود تـا دسـت كـم دو تـا از پـنج زمينـه شـاخص در خـود را برگزيـده و                          ولي به اين افراد توصيه مي      ،شد
  .دنو بيشتر آشكار ساز يت يكتاي خود را به ياري آنها هرچه بهترشخص

  

  توانند نشان دهند  كه چه حرفه درستي برگزينيم؟ هاي شخصيتي مي آيا زمينه
چنانچه نقشي درست در ميدان نامناسب برگزيده باشيد يا در ميداني مناسب نقش نادرستي به عهده شـما          

توانند به شما نشان دهنـد       هاي شاخص ذهني نمي    زمينه. خورد م مي  تعادل زندگي رواني شما به ه      ،بگذارند
هـا    نچـه ايـن زمينـه     آ ، بايد به چه ميداني از فعاليت وارد شويد يا چه نقشي را بـه عهـده بگيريـد                  كه دقيقاً 

  .گزينيد  برتر شدن و گل كردن در ميداني است كه بر پايه توانمنديهاي خود برمي،كنند مي
 .انـد  هاي شاخص هماننـدي داشـته       زمينه ،اند كه افراد پيروزمند در يك نقش مشابه        دهاما پژوهشها نشان دا   

 درصدر پنج زمينه هوشي آنان سـازگاري قـرار          ،نددنگاراني كه مورد بررسي واقع ش      ام روزنامه مبراي مثال ت  
يافتگـان يـك     در زير باران و مصاحبه بـا نجـات       ،يشان در كجا خواهد بود    ادانند كه كار فرد     آنان نمي  .داشت

البتـه لازم   . ثير بالارفتن نرخ بهره بر اقتـصاد      أاي درباره ت   سانحه و يا در دفتر كار خود در حال  نوشتن مقاله           
هاي هوشمندي بسيار متفـاوت يـك        به ذكر است در بررسيها بسيار مشاهده شده است كه افرادي با زمينه            

ها نشان داد كه صـرف نظـر از نقـشي كـه              نمونه همچنين بررسي    .اند كرده نقش مشابه را به خوبي اجرا مي      
  .رسانند برگزينيد مسيرهاي گوناگوني وجود دارد كه شما را به بزرگراه برتري مي

  

  ريت توانمنديهايمد  - فصل ششم
 روشـن  يهائر انتظايدتوان  مي،توان كرد  كارهاي زيادي مي،براي اينكه در نقش مدير با شكست روبرو نشويد       

 . اشـتباههاي افـراد را برطـرف كنيـد         ، زيربنائي فعاليتهاي كاركنان را مـشخص نمائيـد         هدف .داشته باشيد 
 چنانچـه   .كنندگان آنهـا را تـشويق نمائيـد       اقدام  توانيد كارهاي درست انجام شده را معرفي و          همچنين مي 

وصـف    البتـه بـا ايـن      .خوريـد  اينگونه كارها را پيوسته و خوب انجام دهيد در مديريت خود شكـست نمـي              
براي برتر شـدن در نقـش مـديريتي خـود و تبـديل هوشـمنديهاي        .توان پيروزي شما را تضمين نمود     نمي

 افزون بر آنچه در بالا آمد به يك چيـز بـسيار مهـم ديگـر نيـاز                   ،ور و نيرومند   كاركنان به توانمنديهاي بهره   
  .)موقعيت شناسي(شناسي  فرد.داريد

 نيازمند شناخت رفتـار آنـان هـستيد و          .كاركنان تمركز نمائيد  شما در نقش مديريتي خود بايد بر فرد فرد          
 راه  . انتظارهاي شما از افراد گوناگون بايستي اندكي متفاوت باشد         .باشد" مناسب درك و مغز آنان    "زباني كه   

 تشويق و ، راهنمائي هر كس در برطرف كردن اشتباهاتش     ، بيان رسالت شريك براي آنان     ،گفتگو با هر كس   
  .كنيد بايد مناسب فرد موردنظر طراحي شده باشد د و رويهمرفته هر حركتي كه ميتنبيه هر فر

پندارنـد كـه افـراد يكـسان         نخست اينكه بسياري از سازمانها همچنان مي       :به چند دليل اينكار دشوار است     
  يكنواخت آنانرا همگون و همـصدا      ي بايستي به كمك آموزش و برقراري سياستها       ،هستند و اگر هم نباشند    

 بـراي دليـل   .گيرتر از ديد همگان به يك چشم است   دوم اينكه مديريت بر پايه فردشناسي بسيار وقت        .كرد
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گيـري از    هائي براي رسيدگي و بهره     توصيه  ولي در مورد دليل كمبود وقت      ،اي نيست  حل سازنده  نخست راه 
  .توان نمود هاي هوشمندي گوناگون افراد مي زمينه

  
  
  

   پرداخت؟"توانمندي ياب"و چهار زمينه توان به سي  چگونه مي
 هـيچ   .گيري شايسته از هر زمينـه را خواهـد يافـت           ها و نيازمنديهاي بهره    آيد توصيه  در آنچه كه در پي مي     

برخـوردار  " فرد شناسي"  چنانچه از زمينه هوشمندي  ،كاري سودمندتر از گفتگوي جداگانه با هر فرد نيست        
 در هـر صـورت اگـر    . در ميان نباشد هيچ روشي كارسـاز نخواهـد بـود     البته چنانچه اعتماد مشترك    .باشيد

  :رسان شوند توانند ياري  پيشنهادي آينده ما مي،چالشهاي شما ناشي از كمبود وقت نه نبود اعتماد است
  "دست يابنده"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالا . ۱

 وي مايـل اسـت      ،دي ـ به اين شخص مراجعه كن     ،تكاري يا انجام فعاليتي ويژه هس      هنگامي كه نياز به اضافه    
 اشـتباه اسـت اگـر بخواهيـد او را بـه خـاطر               .كننـده اسـت     شركت در نشستها براي او خسته      .مشغول باشد 

  .تر به او بسپاريد اي پيچيده  براي تشويق او وظيفه.ترفيع بدهيد" خودآغازگري"
  "بكار اندازنده"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۲

 بخـش مناسـبي   .هائي در واحد شما سودمند است   از چنين شخصي بپرسيد كه چه هدفهاي تازه و بهسازي         
 او را به عضويت تيمـي قـرار دهيـد           .قرار دهيد  )پروژه(بيابيد و او را مسئول سازماندهي و پيشبرد آن طرح           

يلي زود كـاري بـه او        خ .زنند اين شخص گروه را به كار كردن وادار خواهد نمود           كه بيش از عمل حرف مي     
  .شود  سرخورده و از راه منحرف ميبيند،توجهي ب  زيرا چنانچه بي،واگذار نمائيد

  " سازگاري"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۳
،  او را به كاري بگماريـد كـه نيازمنـد بـه تـوان تـداركاتي                .چنين شخصي عاشق پاسخگوئي و واكنش است      

 . عـضوي كارآمـد شـود      ،توانـد  پذيري كه دارد در هـر گـروه مـي          با طبيعت نرمش   .ها و اجرا باشد    بيني پيش
ور  مدت و زود بازده بسيار بهـره        موريتهاي كوتاه أ در م  .نشينيد هيچگاه به صورت تماشاگر و ترشرو كنار نمي       

  .آيد هاي درازمدت خوشش مي  بيشتر از درگيري، او از يك زندگي پر از كشمكشهاي كوچك.و پيروز است
  " تحليلگري"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالا . ۴

او را در   و  بگذاريد  زمان   ،هاي مهم شركت دهيد    گيري خواهيد اينگونه اشخاص را در تصميم      هنگامي كه مي  
   اينگونه فرصتها برايش ،گرائي و توان استدلال او تعريف كنيد طقن از م.ثر قرار دهيدؤجريان ريز عاملهاي م

  .استآفرين  انگيزه
  "دهنده سامان"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۵

در . ممكنست هوشمندي سرپرست و مدير شدن را داشته باشد        . پذيري است   ، عاشق مسئوليت  چنين فردي 
 در جايي كـه بايـد       .تواند افراد با توانمنديهاي مختلف را به همكاري وادارد          مي" دهندگي  سامان"سايه زمينه   

  .اي است با هم انجام داد، نيروي شايستهچندين كار را 
  "باور/ ايمان "مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۶

تـوان ارزشـهاي وي را بـا ارزشـهاي            بينديشيد كه چگونـه مـي      .او به ارزشهاي پايدار و نيرومند پايبند است       
 بهـا   ،آنهـا را بـشناسيد     ولي بايستي    ، نيازي نيست كه در باورهاي اين شخص شريك شويد         .سازمان گره زد  

   .بدهيد و بكار بگيريد
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  "فرماندهي"توانمندي بالاي  مديريت نمودن فردي با. ۷
 فعاليتها را دوباره به جريـان بيندازيـد يـا افـراد             ،سامان دهيد ) پروژه اي (خواهيد به طرحي      هنگامي كه مي  

ائي كـه ممكـن اسـت بـه وي     تا ج ـ.  چنين شخصي را مسئول نمائيد  ،نيازمند به انگيزش و پيگيري هستند     
 شايد بتوان تا . او دوست ندارد كه از نزديك و پيوسته سرپرستي شود          .گيري بدهيد  فرصت رهبري و تصميم   

اي را   زماني كه رفتارش تهاجمي و خواركننده نشده باشد به او فرصت پرمـدعائي و پيـشبرد كارهـاي ويـژه                   
  .داد
  "اري ارتباطبرقر"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۸

 نشستها و رويدادهاي كاري او را هم به جمع خود دعوت   ، در ميهمانيها  .براي او گفتگو و مذاكره آسان است      
 ـ .هايش به كارشناسان كمك كنـد      موريت بدهيد تا در نشستهاي معرفي سازمان و فرآورده        أ به او م   .كنيد ه  ب

 »سخنراني و گفتگو در جمـع «هاي آموزشي  ره اگر او را به دو.زودي فردي كارآمد در اين زمينه خواهد شد 
 بـه زودي  ، دركلاسـهاي ابتـدائي  .كنندگان اندك و استادي توانا برايش برگزينيد  كلاسي با شركت  ،بفرستيد

  .پژمرده و ناشكيبا خواهد شد
  "رقابت"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۹

ريزي يا حل     بخواهيد وي را به مسئوليتهاي برنامه       هنگامي كه  .با چنين شخصي با زبان رقابتي گفتگو كنيد       
 پيشدستي كردن و زرنگـي بيـشتر بـه كـار    « در تشويق او از واژه هاي رقابتي همچون     ،هائي بگماريد  مسئله
رقابتي به سـنجش بـا ديگـران بهـا           آگاه باشيد كه تنها افراد       . او را با ديگران بسنجيد     . استفاده كنيد  »بردن
 نيازمند بـه زاري  باخت،اين افراد هنگام . هراسند اند، از رقابت مي بهره  اين توانمندي بيآنان كه از  . دهند مي

  .اي براي رقابت در اختيار او بگذاريد  ولي با شتاب فرصت تازه، اجازه دهيد چنين كنند،كردن هستند
  "همپيوندي"  مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي. ۱۰

 بها دادن به اين ديدگاهها موجب برقراري ارتبـاط اسـتوار     . گوش فرا دهيد   به ديدگاههاي اجتماعي او خوب    
 او را تشويق كنيد تا ميان گروههـاي گونـاگون موجـود در              .سازد شود و از او كارمندي وفادار برايتان مي        مي

د كـه  دان  زيرا مي،شود مي سازي پيروز  چنانچه برايش موقعيت مناسبي فراهم آوريد در تيم        .سازمان پل بزند  
   . افراد را براي همديگر آشكار نمايدچگونه نيازمندي

  " كنكاشگري"ي ريت نمودن فردي با توانمندي بالامدي. ۱۱
 اينان مايلنـد كـه     . موضوع را برايش خوب بشكافيد     ،خواهيد هنگامي كه از چنين شخصي انجام كاري را مي        

  .قبل از دست زدن به هر كاري پيشينه آنرا به خوبي بدانند
  "انديشه ورزي"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي  .۱۲

گيري  ، مگماريد پيش از تصميم    هاي پرشتاب هستند   گيري چنين شخصي را به نقشهائي كه نيازمند تصميم       
 . شناسـائي كنـد    ،آفرين را كه ميتوانند بر برنامه شما اثر انحرافي بگذارند          از وي بخواهيد تا نقاط كور و خطر       

گـوئي از    آمـد   بنابراين از او مخواهيد كه مسئوليت خوش       ،شود ست و به سختي صميمي مي     كمتر اجتماعي ا  
  . سازي ميان افراد را به عهده گيرد سوي سازمان يا شبكه

  "پرورش دهنده"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۱۳
ه از چـشم ديگـران      كننـد ك ـ   ي اشاره مي  كدر ارائه گزارش بخشهاي در حال رشد در شغلشان به نكات كوچ           

آنان را به سمتهائي نظير مربيگري و ارائه كلاس كه فرصت رشد را بـراي ديگـران فـراهم             . ديده نشده است  
  .  آموزش محلي هزينه كنيدهاي  براي فرستادن اين اشخاص به دوره. بگماريد،سازند مي
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  " انضباط"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالا . ۱۴
ريختگي او    سر و صدا و درهم     . را بدهيد  يتاردهي به موقعيتهاي خطرناك و بحران     به اين شخص فرصت ساخ    

ايجـاد دگرگـوني   .  از وي مخواهيد كه در جاهاي پر سرو صداي طبيعي، زيـاد دوام بيـاورد  .كند را كلافه مي  
هـا را بـه او      هنگام واگـذاري فعاليتهـا، اولويت      .كند زدگي مي   او را دچار نگراني و شگفت      ،ها مهرناناگهاني در ب  
  .او در يافتن راههائي كه كارآئي را بالا ببرد استاد است. يادآور شويد

  "يكدلي"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالا . ۱۵
 او نـسبت بـه شـناخت     . آگـاه سـازد    ،شخصي بخواهيد تـا شـما را از احـساس برخـي از كاركنـان              چنين  از  

 ولي واكنش چنداني نـشان    ، توجه كنيد  ؛ گريه بيفتد   هنگامي كه به   . خيلي كنجكاو است   ،احساسات ديگران 
بـين همكـار      ترتيبي دهيد تا با افراد مثبت و خـوش         .ريزي بخشي از زندگي اينگونه افراد است        اشك .ندهيد
اينـان وي را افـسرده خواهنـد        . دور نگه داريـد   و عيبجو،    از سوي ديگر او را ازهمكاري با افراد بدبين           .باشد
 . از او كمك بگيريد، مشكل دارند  ،كنان يا مشتريان در شناخت  دليل نياز به يك اقدام           هنگامي كه كار   .كرد

  . و نشان دهدهممكنست كه وي بتواند حلقه گمشده را احساس كرد
  "انصاف"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۱۶

 اين فـرد سـهم هـر        .مايددر پايان اجراي طرحها از چنين فردي بخواهيد تا ميزان كمك هر فرد را تعيين ن               
 در  . اينگونه اشخاص به فعاليتهاي كاربردي بيـشتر علاقمنـد هـستند           .كس را به درستي تعيين خواهد كرد      

  .ريزيهاي درازمدت آنان را درگير نكنيد يا برنامه" چالش انديشه ها"فعاليتهاي ذهني و مجرد همچون 
  "تمركز نمودن"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۱۷

 اينگونه افراد در راه رسـيدن بـه هـدف    .بهترين نتيجه را به بار خواهد آورد " خودگردان"اين فرد درمحيطي    
 اينگونه افراد را بكـار      ،هائي كه بايد در زماني معين تمام شوند         در طرح  .گذارند ميگاهي احساسات را زير پا      

 نشـستهاي بـدون سـاختار و بـدون          .گرفـت  تمام توان خود را در تكميل بهنگام طرح بكار خواهند            .بگيريد
  .كند دستور جلسه وي را خسته مي

  "نگري آينده"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۱۸
 بازارگـاه  ،ها، سازمان نگرها بخواهيد تا ديدگاه خود را درباره چگونگي حرفه        از آينده . اند آنان براي آينده زنده   

 بـراي   چـون منـابع اطلاعـاتي را در اختيـارش بگذاريـد           . ان بگذارنـد   با شما در مي ـ    ،يا هر زمينه كلي ديگر    
 نگـر   از افـراد آينـده     ،هنگامي كه سازمان به دگرگـوني نيـاز دارد        . آينده به آنها نياز دارد    از  هاي خود    تحليل

   برپائي نشستها و ارتباطهاي ديگر چشم كاركنان را به روي آينده بگشايند و ،بخواهيد تا با نوشتن مقاله
  .نان را نيز همچون خود شيفته دگرگونيها نمايندآ

  "همسازي"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۱۹
ندهيـد، زيـرا    ها فراوان اسـت، چنـين شخـصي را شـركت          در نشستهايي كه به طور طبيعي برخورد انديشه       

وري بيـشتر، كـار       هنگامي كه خواست سازمان را بدانـد، بـا خلاقيـت و بهـره              .احساس ناراحتي خواهد كرد   
  .خواهد كرد

  "خيال پروري"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۲۰
. هايش بها دهند   وي را در جائي بگماريد كه به انديشه       . هاي سازنده است   چنين شخصي برخوردار از انديشه    

مـشكل واحـد     فعاليتهـاي بازاريـابي، حـل        ،خواه راهبردهاي فروش  - ؛هاي طراحي  او را در بسياري از زمينه     
 بكوشيد تا ازتوان وي     ،در هر فعاليتي باشد   .  فردي كارآمد است   -اي تازه باشد  ه  خدمات مشتريان يا فرآورده   

  .در طراحي استفاده شود
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  "در برگيرندگي"دي با توانمندي بالاي رمديريت نمودن ف. ۲۱
 از وي  .ساس كننـد  اين فرد علاقمند است تا آنچنان محيطي بيافريند كه همگـان خـود را عـضو گـروه اح ـ                  

اگـر آنـان را بـه نقـشهاي     . ها مشاركت نمايـد  شده هاي معرفي سازمان به تازه استخدام بخواهيد تا در برنامه   
 در .ثر باشـند ؤتوانند در شكستن سدهاي موجود ميان مـشتريان و سـازمان بـسيار م ـ        مي ،مناسبي بگماريد 

 بـه سـازمانهاي اجتمـاعي مـسئول معرفـي      ،توان چنين افرادي را به نمايندگي شـركت  وضعيتهاي ويژه مي 
  .نمود
  "فردشناسي"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۲۲

وري سـازمان را بـا       از اينان بخواهيـد تـا بهـره       . ها درآوريد  چنين شخصي را به عضويت كميته گزينش نيرو       
يكي از كاركنان ناتوانيد و يا      زماني كه از درك ديدگاه      .  بالا ببرد  ،معرفي افراد مناسب براي نقشهاي مناسب     

  .مشورت نمائيد" فرد شناس"برخي از كاركنان مشكل داريد با شخص با 
  "درونداد"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۲۳

 اگر  . او را درجريان اخبار روزمره بگذاريد      .اين فرد را به بخشي بگماريد كه فعاليتهاي سنگين پژوهشي دارد          
 در نشـستهائي    .شـود  مي  خرسند ، براي او هم بفرستيد    ،اي به دستتان رسيد    دهنده گاهيمطالب سودمند و آ   

  .كه شركت دارد از او بخواهيد تا برخي آگاهيها را به حاضران بدهد
  "خردورزي"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۲۴

هـاي   يافتـه  هـا و   ش با انديشه   از چال  . بها دهيد  ، نيروبخش چنين افرادي است    ،به اين واقعيت كه انديشيدن    
 .آفرين است  هايش توجه داريد و اين برايش انگيزه        برداشت او چنين خواهد بود كه به انديشه        .وي نپرهيزيد 

 ايـن كـار را بـه وي    ،ها يا پيشنهادهائي برخورديد كه نيازمند به ارزيابي هستند          مقاله ،هنگامي كه به كتابها   
  .دادن است او عاشق خواندن و گزارش ،بسپاريد

  "يادگيرنده"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۲۵
هاي   موقعيت يادگيري  .باشد نو، مهارتها يا آگاهيها مي    واقعيتهاي  چنين فردي پيوسته علاقمند به يادگيري       

 هاي با هدفگذاري.  وگرنه به دنبال يافتن محيطهاي مناسب ديگري خوهد افتاد        ،تازه را براي او فراهم سازيد     
لوحه نهائي  و   پيشرفت او را در يادگيري بسنجيد و پيگير باشيد كه كارشان به دريافت گواهينامه                ،خصشم

  .بينجامد
  "ساز بيشينه"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۲۶

دهد از كـاري شـدني سـخن         كاري نيست و ترجيح مي     اين فرد اهل درست كردن چيزهاي شكسته و وصله        
 .شـود   از تمركز زيـاد شـما بـر كاسـتيهايش آزرده مـي             .هايش را بشناسيد و بدانها ارج نهيد       توانمندي .بگويد

 حتي براي دريافـت حقـوق بيـشتر نيـز كـار دلخـواهش را تـرك               ،چنانچه در نقش سازنده خود قرار بگيرد      
او را به رهبري يك تـيم كـاري بـراي جـستجوي بهتـرين فعاليتهـاي مناسـب در سـازمانتان         . نخواهد كرد 

  .ها به طور طبيعي كنجكاو و پيروز است يافتن برترين  در.ماريدبگ
  "نگري مثبت"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالا . ۲۷

 ،او را به نقشي بگماريد كه به مشتريان شما هر چه نزديكتر باشد            . آورد حضور اين شخص هيجان و نيرو مي      
نگر پيوسـته در حـالتي خـوب و           فرد مثبت  .هد داد تر و پوياتر نشان خوا     سازمان شما را در چشم آنان مثبت      

عـاليتي كـه انجـام      طبعي خود ديگـران را از ف        بلكه اين توان را دارد كه به كمك رفتار و شوخ           ،خوش نيست 
  . بيشتر خشنود سازد،دهد مي
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  "بازگوگري"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالاي . ۲۸
 ساختن اينگونه ارتباطها    .ود پيوند راستين برقرار نمايد     بيشتر دوست دارد كه با همكاران خ       ،ن شخصي نيچ

بـه همـراه    را  مـشتريان   و   مگماريد كه پيوسته جابجائي و بريدن از دوسـتان           او را در نقشهايي   . زمانبر است 
  .ردي وفادار استف او . از در ميان گذاشتن اطلاعات محرمانه  با او اعتماد داشته باشيد.دارد
  )پذيري مسئوليت"  (پاسخگويي" با توانمندي بالا در مديريت نمودن فردي. ۲۹

در ضـمن   . كنـد    را فـداي سـرعت نمـي       او كيفيـت  . نمايد   خود را معرفي مي    ،اين فرد در سايه كار با كيفيت      
  .فردي آغازگر است كه براي انجام درست كارها به سرپرستي اندكي نياز دارد

  "دانندگيبرگر"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالا در . ۳۰
هنگامي كه بخشي از بنگاه شما نيـاز بـه          . شود   موانع، بسيار خرسند مي    اين فرد از چالش يافتن و برداشتن      

شـود، بلكـه بـه روشـي درسـت و             او نه تنها به سردرگمي دچار نمـي       . بهبود فوري دارد، به سراغ وي برويد      
  .گونه، پاسخ خواهد داد كار و كسب

  "اطمينان به خود"مندي بالا در با توانفردي مديريت نمودن . ۳۱
نه خـشنود از سرپرسـتي    و   او نه نيازمند     .به اين شخص نقشي بدهيد كه در آن بتواند آزادانه تصميم بگيرد           

هنگـامي كـه خـود را مـورد         . مانـد  در سايه اعتماد به نفس خود، به رغم دشواريها پا برجا مي           . نزديك است 
 ممكن است گاهي ادعاي بيش از اندازه يا داوري نادرسـتي در  ،ودش توجه و زير نظر ببيند بسيار كارآمد مي       

   . روشن نياز داردد او به بازخور، او تذكر بدهيدبه درنگ   بي،يك موضوع مهم بنمايد
  "ارجمندي"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالا در . ۳۲

در غيـر  دارد،  كـاركرد خـود       انتظـار قـدرداني سـنجيده از       .به سرپرستي بيش از اندازه ايـن فـرد نپردازيـد          
 به او نقشي بسپاريد     . ولي هيچگاه او را فراموش نكنيد      ، به او ميدان حركت بدهيد     .گردد اينصورت آزرده مي  

  . او دوست دارد كه گرداگردش بهترينها باشند،اي همكاري نمايد كه با افراد معتبر و حرفه
  "زينيراهبرد گ"مديريت نمودن فردي با توانمندي بالا در . ۳۳

گـشائي او ارزشـمند    لكيـابي و مـش   لهئ توان مـس  .نقش چنين كسي را در خط مقدم سازمان خود برگزينيد         
ي ا   زمينـه  ، همواره پيش از طـرح هـر پرسـشي         .هاي سازمان مشاركت دهيد    ريزي  او را در برنامه    .خواهد بود 

  . آوريد تا درباره آن پرسش بينديشدفراهم
  "عشق خواهي"دي بالا مديريت نمودن فردي باتوانمن. ۳۴

 .در نقطه تماس سازمان خود با دنياي بيـرون قـرار دهيـد            را   او   .بخشد  به اين فرد نيرو مي     ها  ديدار با غريبه  
 او را بـه نماينـدگي از        .كند كه ديگران نسبت به سازمان شما احـساس خـوب و راحتـي بنماينـد                كاري مي 

  .سازمان به باشگاهها و نشستهاي اجتماعي بفرستيد
  

  سازماني بر پايه توانمنديها بنا كنيد. 7صل ف
  چه كساني رهبري انقلاب بر پايه توانمنديها را در محيط كار به عهده دارند؟ :داستان كامل

  :چرخد سراسر اين فرآيند بر محور دو انگاشت درباره انسانها مي
   وهمتا و پذيرفتني است  هوشمندي هر كس بي-۱
  .ت هر كس در ميان برترين توانمنديهاي او نهفته استترين زمينه رشد و پيشرفگ بزر-۲
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گـزينش   شما بايد از آغـاز و در هنگـام    ،همتا و پذيرفتني است    از آنجائي كه هوشمندي هر فرد بي       •
 . كساني را برگزينند كه مناسب اجراي نقش باشند، باصرف وقت و بودجه كافي،كاركنان

ي به جاي روش انجام كـار بـه نتيجـه و پيامـد              به همان دليل يكتا بودن هوشمندي هرفرد، بايست        •
 روشــها و در نظــر گــرفتن ، بنــابراين بــه جــاي كوشــش  در برقــراري سياســتها.فعاليتهــا بنگريــد

 . فرآيندها بپردازيدادگيري بروند  بايد به ايجاد معيارهاي دقيق و درست براي اندازه،شايستگيها
هـا بـدون     نيد كه هر فرد بتواند در همان زمينه        بايستي كاري ك   ،و همچنين با توجه به واقعيت بالا       •

 رشـد و گـسترش يافتـه و بـه           ، ترفيع گرفتن و بالا رفتن از پلكان هـرم سـازماني           ،نياز به جابجائي  
 ، احتـرام شخـصي    ، موقعيـت اجتمـاعي    ؛ در چنين سـازماني    .موقعيت و در آمدهاي بيشتري برسد     

 .شود مين مي، تألكردي برتر در هر نقشي از راه رسيدن به عمهاي فرد،پاداش مالي و ديگر نياز
گـذاري بـر ارزشـهاي انـساني را          كه نتيجـه سـرمايه    هستند  آور  فرآيندي سيستماتيك       پديد ،اين چهار گام  
تـرين ميـانجي تبـديل        مـديران حـساس    ، لازم بـه يـادآوري اسـت كـه در ايـن فرآينـد              .كننـد  بيشينه مـي  

 بزرگتـرين مـسئوليت در گـزينش بـر پايـه            ؛بنابراين .شندبا هوشمنديهاي كاركنان به توانمنديهاي لازم مي     
 ،توانمنديهاي افراد و پرورش و گسترش هر حرفه       بر   تمركز   ،هاي روشن   هدفگذاري ،هاي مناسب  هوشمندي

  .بر عهده مديران است
  

  ها بنا نمود؟ توان سازماني بر پايه توانمندي چگونه مي :راهنماي كاربردي
 نمنديها نظام گزينش نيرو بر پايه توا •
 ديها ننظام مديريت كاركرد بر پايه توانم •
 اي بر پايه توانمنديها نظام گسترش حرفه •

  
  نظام گزينش نيرو بر پايه توانمنديها •

 .اي اسـت كـه فعاليتهـاي بيـشماري در آن دخالـت دارنـد                فرآيند يكپارچه  ،نظام درست و شايسته گزينش    
فعاليتهائي است كه در سازمانهاي  ...  پيگيري پيشرفت و     ، دعوت به كار، مصاحبه، ارزيابي، استخدام، آموزش      

  :كنيم  اين نظام را به پنج گام تبديل مي،سازي  براي آسان.شوند  پيوسته تكرار مي،بزرگ
 ولـي هـر ابـزاري از دو         .گيري هوشمندي انـسانها را داشـته باشـد          گزينش ابزاري كه توانائي اندازه     ،نخست

 سه يا صد نفر     ، اگر دو  .ب و   گيري نمايد   اندازه ، بتواند آنچه را هدف است     .لفا :استاندارد بايستي تبعيت كند   
   .اي يكسان برسند  به نتيجه،اين امتيازبندي را بررسي كنند

ابزار برگزيده نسبت به برترين كاركردها در هر يك از نقـشهاي كليـدي   (Calibrate)  واسنجيدن ، گام دوم
 پرسـشهاي ابـزار گـزينش را    . برتر در يك هوشمندي ويژه را برگزينيدبراي مثال از ميان كاركنان    . باشد مي

 . ارائه كنيـد و نتـايج را بـا هـم مقايـسه كنيـد        ،به اين گروه و گروهي از كاركنان كه كمترين بازده را دارند           
  . شويد كه چه هوشمنديهائي در نقش مورد نظر سودمند است بدينگونه متوجه مي

 آگاهي از زبـان مـشترك بـه         .ي هوشمندي به كاركنان سراسر سازمان است      ها گام سوم، آموزش زبان حوزه    
 شـرايط كـساني     . زبان هوشمندي را به مديران خود بياموزيـد        .كند تا بهتر تصميم بگيرند     مديران كمك مي  

 سپس هوشـمنديهاي  .كه با معيارهاي ابزار سنجش هوشمندي سازمان شما را دارند در اختيارشان بگذاريد            
هر داوطلب را به ايشان گوشزد كنيد و بخواهيد تا اين هوشـمنديها را بـه توانمنـدي تبـديل                    شناخته شده   
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هاي گونـاگون ايـن پيچيـدگي        انسان موجودي پيچيده است برخي از سازمانها براي شناسائي جنبه         . نمايند
  .سازند  بر پا مي- اغلب واحد منابع انساني -اي  واحدهاي گسترده

كيـد بـر    أهاي استخدام خـود بـه جـاي ت         گيرد در آگهي   يه هوشمنديها شكل مي   همچنين سازماني كه بر پا    
 شناسائي افراد دارنده هوشمندي ويـژه آن پـست سـازماني خواهنـد              ه ب ،ها و سالهاي تجربه     آگاهي ،مهارتها
  .پرداخت

 هـا ، چهـره     اين موجـودي زمينـه    . هاي هوشمندي سراسر سازمان بسازيم      نموداري از زمينه   ،در گام چهارم  
 ولي به   ،گرا برخوردار است    شايد سازمان از فرهنگ مشتري     ، براي مثال  .سازد سازمان را براي شما آشكار مي     

بـا   .")يدراهبـر "و " پروري خيال"و ناتوان در " ايمان/باور"توانمند در زمينه  (.دهد  ميدان نمي ،كار راههاي تازه 
سازماني براي مديريت ارشـد سـازمان روشـن          ون در زمان استخدام بر    "ها نمودار موجودي زمينه  "مراجعه به   
تـوان بـراي       همچنـين از ايـن نمـودار مـي         .رود مين آنها مـي   ه نيازي دارد و مستقيم به سراغ تأ       است كه چ  

سازماني افراد و يا انتقال و ترفيع افرد بر اساس هوشمنديها و نه فقط با تكيـه بـر مهارتهـا و                       جابجائي درون 
  . ردسالهاي تجربه آنها اقدام ك

گيـري شـده بـا       پاسازي نظام گزينش نيروها، بررسي ارتباط ميان هوشـمنديهاي انـدازه          برو آخرين گام در     
گيـري در ترفيـع انـسانها بـه           مديران ارشد و ميـاني بـراي تـصميم        . باشد عملكرد و پيامد كاربردي آنها مي     

 هـيچ  ، در اختيـار نباشـد  اي هـاي مـشخص و سـنجيده     چنانچـه داده .هاي مثبت و گويائي نيـاز دارنـد      داده
  .گيري را انجام دهد تواند اين اندازه كارشناسي از واحدهاي منابع انساني نمي

 .برترين واحدهاي مديريت منابع انساني آنهائي خواهند بود كه زبان كسب وكار را آموخته و به كـار گيرنـد                   
ثير آنها بر نتيجه و كـاركرد       ده افراد و تأ    رفتار و كردار پيچي    ها و رياضيات كمك بگيرند و      بايد بتوانند از آمار   

 رسالت خـود را     ، تنها در آن صورت است كه همچون ديگر واحدهاي مهم سازماني           .سازمان را توضيح دهند   
  .كنند  كسب مي،انجام داده و احترام و موقعيتي را كه در خود آنهاست

  

 نظام مديريت كاركرد بر پايه توانمنديها •
ين هدف، تمركز بر آنها، پـرورش و تبـديل          ررين توانمنديهاي كاركنان، آشكارت   پس از كشف و شناسايي برت     

گيـري برونـداد را بـه همگـان          در اين سازمانها روش انـدازه      .باشد گيري مي  توانمنديها به كاركرد قابل اندازه    
، »امام به گ ـ  گ«سازمانهاي بنا شده بر حركت      . شوند دهند و همه را به سوي آن نقطه رهنمون مي          نشان مي 

در صورتي كه سازمانهاي بر پا شده بر مبناي توانمنديها،          . دارند كاركنان را هر چه بيشتر از فردگرايي بازمي       
  . گذاري نمايند  همه كاركنان سرمايهيهاي فرد كوشند تا بر ويژگي مي

  : شود شوند، چهار گام زير توصيه مي» توانمند محور«براي سازمانهايي كه بخواهند 
  گيري نتيجه و پيامد دلخواه؛ يافتن راه درست اندازه: گام نخست 
  تهيه كنند؛) كارت ثبت امتيازها(براي هر يك از كاركنان يك كارنامه : گام دوم 
   شناخت توانمنديها را برپا نمايند و مديران با يكايك كاركنان، نشست  :گام سوم 
  . به كار بستن آنهاكارمند و -بها دادن گسترده به دريافتهاي نشست مدير: گام چهارم 

  : و اكنون شرح گام ها
در ايـن گـام   . گيري تأثير هر فرد بر برونداد و پيامد فعاليتها دشوار اسـت  در گام اول، بديهي است كه اندازه      

توان تأثير كاركنان بر مشتريان بيروني و دروني سازمان، تأثير هـر فـرد بـر     هايي مي با استفاده از پرسشنامه   
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توانيـد   ، مـي  هـا   گيـري  نيروي كار بر فرهنگ سازمان و در دست داشتن نتـايج ايـن انـدازه              همكاران و تأثير    
  . گامهاي ديگر را براي بر پا نمودن يك سازمان بر پايه توانمنديها بر پا داريد

معيارهاي سنتي همچون رشد سودآوري و رشـد        .  براي هر يك از كاركنان يك كارنامه تهيه كنيد          :گام دوم 
اگر بخواهيد كه به چگونگي وضع سـازمان در راه پـيش رو آگـاه            . گويند از چگونگي گذشته مي   درآمد، تنها   

كارنامـه ميـزان رشـد      . كننـده ديگـري را هـم بـه كارنامـه آن بيفزاييـد              هاي راهنمايي  شويد، بايستي جنبه  
نديهاي مشتريان وفادار، ميزان درگير نمودن كاركنان در فعاليتها و ميزان تقويـت كـردن مجموعـه هوشـم                 

بايستي به هر يك از كاركنان هم يك كارنامه بدهيم تا           . اند سازمان در سايه استخدامهاي تازه، از اين دسته       
دهنده اثر هر نفـر از كاركنـان در عملكـرد            ها نشان  اين كارنامه . عملكرد مثبت سالانه خود را در آن بياورند       

يه شود و داراي يـك چكيـده در سـه زمينـه بـازده               اين كارنامه بايد ساده و گويا ته      . نهايي سازمان هستند  
بايـد  همچنـين   . سازمان، تأثير بر مشتريان و تأثير بر فرهنگ سازمان و رتبه فرد در ميـان كاركنـان باشـد                  

  . سالي دوبار در كارنامه تجديدنظر شود
 كارفرما را از خود     ها نشان داده است كه اكثر كاركنان، انتظار        بررسي: كارنامه كاركنان دو كاربرد عمده دارد     

كاركنـاني كـه نداننـد      . بندي كننـد   دانند چگونه وقت خود را در انجام فعاليتها اولويت         دانند، يعني نمي   نمي
كـاربرد دوم   . شود، هرگز احساس پيروزي نخواهند نمود      گيري مي  چگونه ميزان پيروزي ايشان در كار اندازه      
. باشـد  گـذاري از سـوي كارفرمـا مـي         رد توجـه و ارزش    كند كه مو   كارنامه اين است كه هر فرد احساس مي       

  . اندازد گيريها، نورافكني بر ارزشهاي كيفي مي اينگونه اندازه
در گذشـته گمـان     . مديران بايستي با يكايك كاركنان، نشست شناسايي توانمنديها را برپا نمايند          : گام سوم 

هـاي   بدينگونـه كـه برنامـه     . يـاز دارنـد   شد كه همه كاركنان شاغل در يك نقش، به مديريتي هماننـد ن             مي
 برپا شـده بـر   سازمان. شد آموزشي، انگيزشي، سرپرستي و مانند آن، براي همگان يكسان در نظر گرفته مي           

كند كه هر كـدام حركتـي ويـژه خـود      هاي شطرنج نگاه مي  نيروي انساني همانند مهره  محور توانمنديها، به  
  . دارند

ه سـوي عملكـرد بهينـه برتـر آغـاز           كارمند، گام نخست از سفري است كه ب       آگاهي سازمان از توانمنديهاي     
گردد، و سازمان بـه توانمنـديهاي        ارتباط بر پايه شناخت درست دو سويه فرد و سازمان برقرار مي           . شود مي

در كنار هوشمنديهاي افراد و كوشـشهاي آموزشـي         . نيروي كار آگاه و نسبت بدانها كنجكاو و حساس است         
مــديري كــه در نشــستهاي پيگيــر، . ؤثرترين عامــل در پيروزيهــا، وجــود مــديران آگــاه اســتمــ؛ ســازمان

چنانچـه مـديراني    . ور با يكايك كاركنان، همراه و همگام آنان در سفر پيروزي باشـد             پذير، و بهره   بيني  پيش
يد كـه   ، اطمينان داشته باش ـ   ت با هر فرد از كاركنان نشست دارند       داريد كه دست كم در هر فصل يك ساع        

  . شود گيرند، دو برابر مي شمار افرادي كه بالاترين توانمنديهاي خود را بكار مي
در دنياي كار بـسيار پويـا و فردگـراي امـروز، برپـا              . كارمند-بكار بستن پيامدهاي نشست مدير    : گام چهارم 

 در پـي ايـن      .كارمند، ناشدني اسـت   -داشتن مدير نشستهاي  محور، بدون بر پا     -نمودن سازمانهاي توانمندي  
. كنند كه هدفي براي رسيدن و زماني مشخص براي انجـام فعاليتهـا دارنـد               ها، كاركنان احساس مي    نشست
هـاي   در اين نشـستها جنبـه     . كوشد تا بهنگام به هدف روشن و پيش بيني شده برسد            هر كس مي   ،بنابراين

، نس و تفاوتهـاي ميـان كاركنـا       مديران به نكات حـسا    . گردد ارتباطي ميان مدير و كاركنان نيز تقويت مي       
  .شود گردند و نيازهاي آموزشي كاركنان به خوبي آشكار مي بهتر آگاه مي
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  اي بر پايه توانمنديها  نظام گسترش حرفه •
بيشتر سازمانها بر پايـه يـك بيـنش برجـسته و     . ايم هاي غيرضروري آگاه شده از مدتها پيش به خطر ترفيع    

توان به آموزش، رشد و قـدرداني از نيروهـا پرداخـت،     ولي مي . دهند ع مي يك اشتباه بزرگ كاركنان را ترفي     
اند كه هـر انـساني نيـاز         زيركترين انديشمندان دريافته  . بدون اينكه مسئله جابجايي و ترفيع در ميان باشد        

از همين بينش دروني است     . دارد تا فردي ارزشمند و برجسته به حساب آيد و اين گوهر انسان بودن است              
دانيم تبعيض بد است، آزادي حق طبيعي انسان مي باشـد و بهتـرين راه حرمـت گذاشـتن بـه هـر                         مي كه

چنانچه بخواهيد نمونه سازمانهايي را بنگريد كه بـه ايـن           . انسان، حفظ شخصيت و دادن اعتبار بيشتر است       
  . نياز بي اعتنا هستند، سرنوشت حكومت شوروي را به خاطر آوريد

محور ما، جايي كه فرد فـرد كاركنـان از آگـاهي و خبرگـي فـراوان برخوردارنـد و                    -شدر دوران اقتصاد دان   
مشتريان آگاه و مختار نياز به روابطي ويژه دارند، كاركنان در زمينه كارشان اغلب بايد بيش از مـدير خـود                     

 يـا رئـيس او؟      نويس نابغه  در اينگونه سازمانها، چه كسي اعتبار بيشتري دارد؛ برنامه        . اطلاعات داشته باشند  
  محور، هر كس كه در اجراي نقـش خـود برتـر از همگنـان عمـل كنـد                   پاسخ اين است كه در اقتصاد دانش      

  .  شايسته اعتبار و احترام است- خواه يك فرد، سرپرست، مدير، يا رهبر-
  

ال عمـل  در هر سازمان بايد اعتبارهاي گوناگوني موجود باشد تا به همه آناني كه در كار خود نزديك به كم            
 نداشتن راههاي ايجاد اعتبـار و احتـرام بـراي كاركنـان داراي               در ها متأسفانه سازمان . كنند، تعلق گيرد   مي

 محور بايستي اعتبارهاي فراوان، با معنا و گوناگون در سـازمان بوجـود              -سازمانهاي توانمندي . نقص هستند 
   :يرين استهاي ز اما راه حل پيشنهادي ما در اين زمينه شامل گام. آورند

  . سازمان بايد نردبانهاي پيشرفت فراواني بسازد-۱
  .  براي بالا رفتن از پله هاي هر نردبان، انگيزه بيافرينند-۲

 وهاي كليدي را مشخص كرده و براي نردبان هـر كـدام ، سـه پلـه خـوب، برتـر                        نقش ؛در آغاز گام نخست   
ر بايستي اوج و برترين شـكل عملكـرد         خپله آ . ماييديا عنوانهايي از اين دست كه مايليد ، منظور ن         ،  برترين

 .همچنين بايد معيار روشن و مشخصي براي گذر از هر پله تعيين و اعلام كنـيم   . در هر نقشي را نشان دهد     
بهترين راه در اين زمينه،     . بندي فاصله دو پله استفاده نماييد      مي توانيد از فرم كارنامه تراز شده براي درجه        

دهنـده   بايد در ساختار آنها، عنوانهـايي برگـزينيم كـه نـشان           . هاي نردبان است    احترام به پله   دادن اعتبار و  
كارها با هنجارهـاي صـنعت همخـواني      هرچند ممكن است كساني بگويند كه اين      . برتري و ارشديت باشند   

ا  و شـم    محـور نيـستند    - در خـور سـازمانهاي توانمنـدي       ي صـنعتي  ندارد، امـا بـسياري از ايـن هنجارهـا         
ساختار پرداخت حقوق نيز بايد براي نشان        .هايي مانع پيشرفت سازمانتان گردد      خواهيد كه چنين بهانه     نمي

دهيـد كـه بـه راسـتي در          در اينجا به افرادي اضـافه حقـوق مـي         . در پلكان تازه، تغيير كند    » اعتبار« دادن  
ر كه در سايه فعاليتهاي اين گروه بـه   بنابراين ، بخشي از درآمد بيشت.پيشرفت كار و درآمد سازمان، مؤثرند  

، معـاف   از دادن اضافه حقوق بابت بالا رفتن از پلكـان هـرم سـازماني هـم               . آيد، هزينه خواهد شد    دست مي 
   .همچنين، پژوهشها نشان داده است كه اعتبار و احترام شغلي برتر، مايه تندرستي بيشتر است. شويد مي

اري مشتريان را بدست آوريد، به توانمنديهاي فـرد فـرد كاركنـان             خواهيد كه وفاد   سخن آخر اينكه اگر مي    
خواهيد كه هوشمندترين كاركنان همچنان با شما بمانند، توانمنـديهاي آنـان را بـه     اگر مي. چنگ بيندازيد 

اگر به تندرستي نيروي انساني خود علاقمنديد، بر توانمنديهاي آنان توجه نمـوده و اعتبـار و                 . بازي بگيريد 
  .  را كه شايسته ايشان است، فراهم آوريدحرمتي
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  » توانمندي ياب« گزارش فني درباره 
 و همگـاني اسـت كـه بـراي ارزيـابي            (http://www.strengthfinder.com)ياب، ابزاري اينترنتي     توانمندي

هـاي گـالوپ شـكل       ها و تجربه   هنجارهاي شخصيتي بر پايه ديدگاههاي مثبت روانشناسي و بر پايه دانسته          
 مورد را در بر دارد كه هر مورد از دو عبـارت روشـن و قابـل درك درسـت                     ۱۸۰ياب   توانمندي. رفته است گ

ر چـه زودتـر بـه اصـل موضـوع           ام تـا ه ـ    آمـاده «و  » انمخو  من دستور اجرا را با دقت مي      «شده است، مانند    
وگانـه بـر پايـه      پرسـشهاي د  .  دهـد  كننده بيست ثانيه فرصت دارد تا به هر پرسشي پاسخ          شركت. »بپردازم

 مهارتهـاي    ،)كوشـيدن (آفرينـي فـردي      اين ابزار به انگيزه   . بندي شده اند   وچهار زمينه توانمندي، بخش    سي
  .  خود شناساندن و روشهاي يادگيري توجه دارد،)بازگو كردن(روابط ميان انسانها، 

  

  روانشناسي مثبت چيست؟
رگيرنده رونـدي در روانـشناسي بـا نگـاهي سـالم و             باشد كه در ب    روانشناسي مثبت چارچوبي ، يا باوري مي      

بينـي، احـساسات مثبـت، معنويـت،         هـاي آن شـامل خـوش       سرفـصل . پيروزمندانه به عملكرد زندگي است    
درگيـر در روانـشناسي مثبـت، اغلـب         هرچند كه افراد    . باشد خوشبختي، خوشنودي، پرورش فرد و رفاه مي      

پردازند، در حاليكـه روانـشناسي    ف نمودن كاركرد نادرست مي  درمانگرها به برطر   ولي   ،هستند» درمانگرها «
كاربرد عمده ابزار توانمندي ياب در محيط كار     .  ترميم يا افزايش كاركردهاي پيروزمند تمركز دارد       همثبت ب 

 بـراي درك و شـناخت       -هاي مديريتي و پرورش فردي     ها، تيم   خانواده -ها است، ولي در بسياري از مجموعه     
هاي رواني سـاخته نـشده       نظمي  براي كاربرد درمانگاهي يا تشخيص بي      بنابراينشود،    گرفته مي  افراد به كار  

  . است
سـخت  : ياب براي هر پاسخ سه گزينه در نظر گرفتيم تا ميزان گويايي آن را نشان دهنـد                 در ابزار توانمندي  

اسـخها، وزن و ارزش معينـي       در يك فرمول ويژه به هر كـدام از پ         ). پاسخ خنثي (تفاوتم   موافقم، موافقم، بي  
، ميزان اعتبار و قابـل اعتمـاد         هاي انجام شده   براساس تست . داديم تا نتيجه امتيازها، درصدي از كل باشند       

  . اي كه به خوبي پذيرفتني است  نتيجه، درصد است۸۰بودن توانمندي ياب، 
. گزيند، متفاوت خواهد بـود     برميياب   بازخوردها با توجه به هدفي كه داوطلب در پر كردن نمودار توانمندي           

ضـعيتهاي ديگـر، داوطلـب      در و . باشـد  دهنده تنها آگاهي از پنج زمينه برتر خـود مـي           گاهي دستاورد پاسخ  
دستي نيز بپردازد و دريابد كه در كـدام       زمينه توانمنديهاي پايين   ۳۱تواند به كمك مشاوران، به بررسي        مي

  .  ها آمادگي قبول مسئوليت دارد زمينه
   
 
 
 


