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های لازم برای مدیران میانی در جایگاه  مهارت  -هوش هیجانی مهارت 

 معماران فرهنگ سازمانی 

 پیشگفتار  

عنوان یکی از باه (Active Listening) «در مقاالاهپ پیشااااین، مهاارن فعاااانیادن فعاال

های کلیدی مدیران میانی در جایگاه معماران فرهنگ ساازمانی تشاری   عاایساتگی

، با اتکا بر مبانی  کاربردی  -های علمی  اکنون، در ادامهپ سااالساااله یادداعااات  .عاااد

نظری و تجارب عملی، به واکاوی دومین مهارن بنیادین مدیران میانی، یعنی فهوش  

 .پردازیم«، می(Emotional intelligence) هیجانی

 مقدمه 

، موفقیت  باعاادگذعااته میتر از پیچیدهبساایار  در دنیای امروز که ارتباطان انسااانی  

های فنی  ای تنها به داعااتن دانش تی اا اای و مهارندر زندگی عاای اای و  رفه

توانایی تعامل مؤثر با دیگران، مدیریت ا سااساان، و درن نیازهای    .عاودمحدود نمی

این   .کنادعااطفی، نقش مهمی در رساااایادن باه اهادا  فردی و جمعی ایفاا می

تحاات عنوان توانااایی هیجااانی هااا  عااااناااختااه   (Emotional Intelligence) هوش 

هاسااات که به افراد کمک ای از مهارنعاااامل مجموعه هوش هیجانی .عاااوندمی

طور مؤثر  را باهخود  کناد باا خود و دیگران بهتر ارتبااط برررار کنناد، ا ساااااسااااان می

  .داعته باعند تریهای آگاهانهگیریمدیریت کنند و ت میم

 تعریف هوش هیجانی 

سااازی رابل  نیسااتین تعریف رساامی هوش هیجانی به همراه مفهود پردازی و مدل

بنا    .انجاد عاد (John Mayer) و جان مایر (Peter Salovey) اتکا، توسا  پیتر ساالووی

توانایی نظارن و هوش هیجانی عبارن اسااات از (،  1990به تعریف ساااالووی و مایر )

ها، و اساتفاده از پایش ا سااساان و هیجانان خود و دیگران، تفکیک و تشایین آن 

 .تفکر و رفتار این اطلاعان به عنوان راهنمای

دادن  انگیزه مانندهایی  هوش هیجانی عااااامل توانایی  (،1995)  دانیل گلمن از نگاه

،  رفتارهای تکانشای  و سارخوردگی، کنترل  پشاتکار در عارای  دعاوارداعاتن  به خود،  

بر ردرن  اساتر  یها، تنظیم هیجانان، جلوگیری از غلبهبه تأخیر انداختن خواساته

https://motamem.org/%D8%A7%D9%86%DA%AF%DB%8C%D8%B2%D9%87-%DA%86%DB%8C%D8%B3%D8%AA-%D8%A7%D9%86%DA%AF%DB%8C%D8%B2%D8%B4-%D9%87%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D9%86/
https://motamem.org/%D8%AA%DA%A9%D8%A7%D9%86%D8%B4-%D9%88-%D8%B1%D9%81%D8%AA%D8%A7%D8%B1-%D8%AA%DA%A9%D8%A7%D9%86%D8%B4%DB%8C/
https://motamem.org/%D8%AF%D8%B1%D8%B3-2-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%B3-%D9%88-%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%AE%D8%AA-%D8%B9%D9%85%D9%82%DB%8C-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%B3/
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هوش هیجانی  تر  به عبارن سااااده  .با دیگران و امیدواری اسااات همدلی فکر کردن،

 را  خود و دیگران کنناد هیجااناان هاایی اسااااات کاه باه ماا کماک میمجموعاه تواناایی

 .تشیین داده و تنظیم کنیم

 سازی سازمانی نقطه آغاز رهبری و فرهنگ  ،مدیریت خود

نیاااز مادیریات اثربیش دیگران و یکی از الزاماان بنیااادین تحول  مادیریات خود، پیش

تر اعااااره عاااد، هوش  گونه که پیشهمان   .عاااودفرهنگ ساااازمانی محساااوب می

هیجانی به توانایی عناسایی، درن، تنظیم و مدیریت هیجانان خود و دیگران اطلاق  

گیری، مواجهه با  دلیل ررار گرفتن در خ  مقدد ت ااامیممدیران میانی، به  .عاااودمی

ها و مدیریت فشااااارهای روزمره، بیش از سااااایر سااااطو  مدیریتی در معر   بحران 

هایی نظیر اضااطراب، رو، ناتوانی در تنظیم هیجان ازاین  .های هیجانی ررار دارندتنش

تواند بر کیفیت تعاملان، انساجاد تیمی و اثربیشای مدیریتی  خشام یا ناامیدی می

افزون بر این، از آنجا که فرهنگ سازمانی تا  د زیادی از الگوهای    .تأثیر منفی بگذارد

تواند  گیرد، ضاعف در خودمدیریتی هیجانی میرفتاری تکرارعاونده مدیران عاکل می

 .به مانعی جدی در مسیر تغییر و توسعه فرهنگ سازمانی تبدیل عود

 های هوش هیجانی مولفه 

 :(2017، )دنیل گلمن هستندزیر پنج مهارن عامل ، مولفه های هوش هیجانی 

که نقاط رون و ضعف  این  :(Self-awareness)  خودآگاهی یا آگاهی از خویشتن  •

گااذارنااد را میهااایمااان و نیز تااأثیری را کااه روی دیگران  ارزش   هااا وخود، انگیزه

 .بشناسیم

ای و خُلق هاای لحظاههاا و انگیزهکاه تکااناهاین:  (Self-regulation)  خودتنظیمی  •

 .ها را تغییر دهیمکننده و مزا م، کنترل کرده یا جهت آن خود را در وضعیت میتل

]رساااایادن باه  :  (Self-motivation)  و خودانگیزشتتتتی  (Motivation) انگیزش •

ر ر  کساب  اهدا  و[   موفقیت به ما انگیزه بدهد و عاکسات،    اول  موفقیت به صار

 .میتل کندی ما را نتواند به سادگی انگیزه

از وضاعیت ا سااسای دیگران را درن کنیم و  یعنی بتوانیم    : (Empathy)  همدلی  •

 .را ببینیم دنیای اطرا  خودها ی چشم آن دریچه

https://motamem.org/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%DB%8C%D9%81-%D9%87%D9%85%D8%AF%D9%84%DB%8C-%DA%86%DB%8C%D8%B3%D8%AA/
https://motamem.org/%D8%AE%D9%88%D8%AF%D8%A2%DA%AF%D8%A7%D9%87%DB%8C-%D9%87%D9%88%D8%B4-%D9%87%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D9%86%DB%8C/
https://motamem.org/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%DB%8C%D9%81-%D9%87%D9%85%D8%AF%D9%84%DB%8C-%DA%86%DB%8C%D8%B3%D8%AA/
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ی صاااامیمی  باا دیگران، رابطاهنوانیم  یعنی ب:  (Social Skill)  مهتارت اجنمتا ی  •

 .داده و هدایت کنیمداریم سوق  تمایلها را به سمتی که آن ایجاد کنیم تا 

 هوش هیجانی و نقش آن در تحول فرهنگ سازمانی

عااود که در صااورن ملمو  نمایان میکارکرد هوش هیجانی در سااازمان زمانی به

مدیران میانی    .های روزمره مدیران میانی تجلی یابدگیریرفتارها، تعاملان و ت اامیم

برخوردار از سااااطو  بااوتر هوش هیجاانی، معمووا تواناایی بیشااااتری در مادیریات  

گویی سااااازناده باه هاای دعااااوار، پااساااا هاای پیچیاده، انتقاال اثربیش پیاادمورعیات

 .ها دارندهای کارکنان و  فظ انسجاد روانی و انگیزعی تیمها و تنشنگرانی

سااااااز تغییر الگوهاای رفتااری و فرهنگی در تادریج زمیناهتوانناد باههاا میاین راابلیات

ای که هنجارهای مبتنی بر تر ، ساکون ساازمانی و انفعال،  گونهساازمان عاوندب به

هایی نظیر همدلی، عاااافافیت، یادگیری مسااااتمر و همکاری  جای خود را به ارزش

سااازی چنین الگوهایی، فرفیت سااازمان را در زمینه اسااتمرار و نهادینه  .مؤثر بدهند

های  ها، تغییران و بحران آوری در مواجهه با چالشساازگاری، یادگیری مساتمر و تاب

 .کندمحیطی تقویت می

ها در ارتقای اثربیشاای مدیریتی و تسااهیل  کننده این رابلیتبا توجه به نقش تعیین

ها و ساااازوکارهای هوش هیجانی از اهمیت  تحول فرهنگی، عاااناخت ابعاد، مؤلفه

 .ای برخوردار استویژه

 های عملی توسعه هوش هیجانی تمرین 

برای تقویت هوش هیجانی در سااط  رفتارهای مدیریتی، صاار  آعاانایی نظری با  

ها از طریق  های آن کافی نیساااتب بلکه ضاااروری اسااات این مؤلفهمفاهیم و مؤلفه

های  های وارعی کاری به مهارنهای هدفمند، مساتمر و رابل اجرا در مورعیتتمرین

های زیر با رویکردی  بر همین اسااااا ، تمرین  .عااااده تبدیل عااااوندرفتاری نهادینه

اناد تاا ابعااد میتلف  محور و مبتنی بر یاادگیری عملی طرا ی عاااادهکااربردی، تجرباه

 .هوش هیجانی را به رفتارهای روزمره مدیریتی تبدیل کنند
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اند تا از طریق مشاااهده آگاهانه  ویژه برای مدیران میانی تدوین عاادهها بهاین تمرین

هاای هیجاانی،  هاای روزمره و تنظیم هادفمناد واکنشرفتاارهاا، باازانادیشاااای در تجرباه

هاایی نظیر خودآگااهی، خودتنظیمی، همادلی و مادیریات اثربیش رواب  را توانمنادی

تواند به ارتقای کیفیت تعاملان  ها میدر نهایت، توساعه این عاایساتگی  .تقویت کنند

دهی و ساازمانی، افزایش اثربیشای مدیریتی و تقویت نقش مدیران میانی در عاکل

 .تحول فرهنگ سازمانی منجر عود

ای  )صاب ، فهر و ع ار( لحظهمشاین  روزانه در ساه نوبت   :ثبت هیجانات روزانه -

گذاری کنید )مانند خشاام، تر ، عااادی، غم، مکث کرده و هیجان غالب خود را ناد

یادداعاااات  را تعجب یا انزجار( و عامل یا مورعیتی که موجب بروز آن عااااده اساااات  

 .در پایان هر هفته، الگوهای هیجانی خود را مرور و تحلیل کنید .نمایید

روزانه در ساه نوبت مشاین )صاب ، فهر و ع ار(، زمانی کوتاه   :ایثانیه  ۶توقف  -

را به تورف و بازاندیشاااای اخت ااااا  دهید و هیجان غالب خود را عااااناسااااایی و 

سااا      .گذاری کنید )برای مثال: خشااام، تر ، عاااادی، غم، تعجب یا انزجار(ناد

گیری آن هیجان عااااده اساااات، ثبت  عامل، رویداد یا مورعیتی را که موجب عااااکل

عاااااده را مرور و تحلیال کنیاد تاا  در پاایاان هر هفتاه، الگوهاای هیجاانی ثبات  .نمااییاد

هاای  هاای تکرارعااااوناده، الگوهاای رفتااری و نحوه واکنش خود در مورعیات محرن

این تمرین به تقویت خودآگاهی هیجانی و افزایش   .میتلف را بهتر عااناسااایی کنید

 .کندهای عاطفی در محی  کار کمک میتوانایی تشیین و مدیریت واکنش

ثانیه بیشاتر از آنکه یک مقدار دریق علمی باعاد، یک   ۶  : مدن زمان نکنه قابل توجه

در   .چااارچوب عملی برای ایجاااد فورفااه آگاااهااانااه« بین هیجااان و واکنش اسااااات

های تنش، مغز تمایل دارد ساری  و ا سااسای واکنش نشاان دهدب این مکث  لحظه

کند از  الت واکنش خودکار فاصااااله بگیریم و فرصاااات فعال عاااادن  کوتاه کمک می

به همین دلیل، هد  اصااالی این تمرین عدد   .گیری منطقی را فراهم کنیمت ااامیم

 .تر در رفتار استدریق نیست، بلکه ایجاد یک تورف کوتاه برای انتیاب آگاهانه

برای یکی از اعضااااای تیم کاه در تعاامال باا او چاالش داریاد، یاک  :نقشتتتته همتدلی  -

 :ها پاس  دهیدماتری  چهاربیشی ترسیم کنید و در هر بیش به این پرسش

o گوید؟ چه می 
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o کند؟ چه می 

o کند؟ چه فکر می 

o چه ا ساسی دارد؟  و 

زدن رطعی درباره دیگران نیساات، بلکه توسااعه  هد  از این تمرین، رضاااون یا  د 

انجاد منظم این   .های هیجانی دیگران اسااااتها، نیازها و تجربهتوانایی درن دیدگاه

فردی، بهبود کیفیات ارتبااطاان و تقویات همادلی  تواناد باه افزایش درن بینتمرین می

 .در تعاملان مدیریتی کمک کند

تادریج فرفیات خودآگااهی، خودتنظیمی و تواناد باههاا میتاداود و تکرار این تمرین

های  همدلی را در مدیران میانی تقویت کرده و زمینه گذار آنان از ایفای صااار  نقش 

دهی، هدایت و توساعه فرهنگ ساازمانی  اجرایی به ایفای نقشای اثرگذار در عاکل

 .را فراهم سازد

 توسعه هوش هیجانی مدیران میانی ارزیابی و لیست چک

عااود  لیسااتی برای ارزیابی و توسااعه هوش هیجانی مدیران ارایه می در ادامه، چک

منظور تساهیل درن، ارزیابی  های آن همراه با توضایحی کوتاه، بهکه هر یک از مؤلفه

 :اندهای مدیریتی تشری  عدهو کاربرد عملی در محی 

 رفتارهای مرتب  با هوش هیجانی  امتیازدهی و ارزیابیمقیا   .1 عماره جدول

سطح 
بروز  / ملکرد
 رفنار

  توصیف  ملکرد
منیاز  ا

 کمی 

 هرگز 
نتوانسااااتم این رفتااار را نشاااااان دهم یااا در 

 .های مرتب  از آن استفاده نکرددمورعیت
1 

فق  در موارد محدود و با دعواری توانستم این  ندرن به
 .کار بگیردرفتار را به

2 

ها این رفتاار را نشااااان دادد، در برخی مورعیات گاهی 
 .اما تداود کافی نداعت

3 

هاای مرتب ، این رفتاار را در بیشااااتر مورعیات اغلب
 .کار گرفتمبه

4 

 همیشه 
صااااورن مسااااتمر، آگااهااناه و این رفتاار را باه

 .های میتلف نشان دادداثربیش در مورعیت
5 
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 هوش هیجانی مدیران میانی ارزیابی لیست چک .2 عماره جدول

 (Self-Awareness)  خودآگاهی عنوان مهارن:

 عر  مهارن:
توانایی عااااناخت هیجانان، نقاط رون و ضااااعف و اثر رفتار بر  

 دیگران 

عماره  

 گویه 
 عر   

امتیاز  

   کمی

(5 -1)   

1 - 
هاای مهم ا امروز هیجاان غاالاب خود را در مورعیاتآیا 

 عناسایی کردد؟ 
 

2 - 
آیا توانساااتم علت بروز هیجاناتم را دریق تشااایین  

 دهم؟ 
 

3 - 
آیاا نقااط رون و ضااااعف هیجاانی خود را در تعااملان  

 امروز در نظر گرفتم؟ 
 

  یا اثر رفتار و واکنش خود بر دیگران را بازنگری کردد؟ آ - 4

  جم  امتیاز: 

  میانگین امتیاز:
 

 (Self-Regulation)  خودتنظیمی عنوان مهارن:

 عر  مهارن:
هااای تکااانشاااای  ماادیریاات هیجااانااان و جلوگیری از واکنش

 زاهای تنشدرمورعیت

 عر   عماره گویه 
   امتیاز کمی 

(5 -1 ) 

زا از واکنش هیجاانی  هاای تنشیاا در مورعیاتآ - 1

 فوری پرهیز کردد؟ 
 

آیاا ربال از پااساااا  دادن، مکاث آگااهااناه )ماانناد   - 2

 ای( داعتم؟ ثانیه ۶تورف 
 

یا توانساتم خشام، اضاطراب یا ناامیدی خود را آ - 3

 مدیریت کنم؟ 
 

ها سانجیده و هدفمند  یا واکنش من در تعار آ - 4

 بود؟ 
 

  جم  امتیاز: 

  میانگین امتیاز:
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 (Motivation)  انگیزش و خودانگیزعی عنوان مهارن:

 فظ تمرکز، انرژی و تعهاد باه اهادا  در عاااارای  فشاااااار و  عر  مهارن:

 عکست

 عر   عماره گویه 
   امتیاز کمی 

(5 -1 ) 

آیا امروز انگیزه خود را در عاارای  دعااوار  فظ  - 1

 کردد؟ 
 

ها یا فشارها باعث کاهش عملکرد  آیا عکست - 2

 من نشد؟ 
 

دهنده تعهد به اهدا  تیمی و  آیا رفتارد نشااان  - 3

 سازمانی بود؟ 
 

آیاا در مساااایر کاار، رویکرد رعااااد و یاادگیری را  - 4

  فظ کردد؟ 
 

  جم  امتیاز: 

  میانگین امتیاز:

 

  (Empathy)  همدلی عنوان مهارن:

درن ا سااساان و دیدگاه دیگران و توجه به نیازهای عاطفی   عر  مهارن:

 تیم

 عر   عماره گویه 
   امتیاز کمی 

(5 -1 ) 

آیا تلاش کردد ا سااساان اعضاای تیم را درن   - 1

 کنم؟ 
 

  آیا مسایل را از نگاه دیگران نیز بررسی کردد؟  - 2

ها، به ا ساااسااان طر   آیا در مواجهه با تنش - 3

 مقابل توجه کردد؟ 
 

آیاا واکنش من بااعاث کااهش یاا افزایش فشااااار   - 4

 روانی تیم عد؟ 
 

  جم  امتیاز: 

  میانگین امتیاز:
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 (Social Skills)  اجتماعی عنوان مهارن:

 ایجاد ارتباط مؤثر، مدیریت تعار  و تقویت همکاری در تیم عر  مهارن:

 عر  عماره گویه
   امتیاز کمی 

(5 -1 ) 

1 - 
آیاا ارتبااطاان من امروز عاااافاا ، محترمااناه و  

 اثربیش بود؟ 
 

2 - 
های دعاااوار را بدون تیریب  آیا توانساااتم پیاد

 انگیزه منتقل کنم؟ 
 

3 - 
هاا نقش فعاال و ساااااازناده  آیاا در  ال تعاار 

 داعتم؟ 
 

4 - 
آیا تعاملان من به افزایش اعتماد و همکاری در  

 تیم کمک کرد؟ 
 

  جم  امتیاز: 

  میانگین امتیاز:

 

 های هوش هیجانی. خلاصه امتیازان مهارن3ل عماره جدو

 عنوان مهارن  ردیف 

امتیاز  

 ارزیابی 

(5 -1 ) 

  (Self-Awareness)  خودآگاهی  - 1

  (Self-Regulation)   خودتنظیمی - 2

  (Motivation)   انگیزش و خودانگیزعی - 3

  (Empathy)  همدلی  - 4

  (Social Skills)  اجتماعی  - 5

  جم  امتیاز: 

  میانگین امتیاز:
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 روزانه  های هوش هیجانیمهارن بندی ارزیابیجم . 4ل عماره جدو

عاااناااوان 

 بندی روزانهجم هوش هیجانی/  مهارن:

عااااار   

 مهارن:

های مند برای بازاندیشاای در تجربهبندی روزانه هوش هیجانی، فرآیندی نظادجم 

های  در این مهارن، فرد با مرور مورعیت .هیجانی و رفتاری در طول روز کاری اساات

کناد و کاارگیری هیجااناان خود را ارزیاابی میکلیادی، میزان آگااهی، کنترل و باه

هد  این تمرین، تقویت    .نمایدالگوهای رفتاری مؤثر یا ناکارآمد را عااناسااایی می

گیری در تعااملان روزمره خودآگااهی، بهبود خودتنظیمی و ارتقاای کیفیات ت اااامیم

های هیجانی و بهبود اثرگذاری فرد اسات تا در نهایت به رعاد تدریجی عاایساتگی

 .در محی  کار منجر عود

عماره  
 گویه 

 عر  
   امتیاز کمی 

(5 -1 ) 

1 - 
های خود نسبت به روزهای  آیا امروز در رفتارها و واکنش

 ای از رعد هیجانی مشاهده کردد؟ ربل نشانه
 

2 - 
توانسااااتم دساااااات یااا  آیااا  مورعیاات کلیاادی  یااک  کم 

 برانگیز را بهتر از گذعته مدیریت کنم؟ چالش
 

3 - 

طور آگااهااناه از هاا و تعااملان امروز، باهآیاا در ت اااامیم

هاا  هیجااناان خود اسااااتفااده کردد ناه اینکاه توساااا  آن 

 هدایت عود؟ 

 

4 - 

هاای کلیادی  ا رفتاارهاای من در جهات تقویات ارزشآیا 

فرهناگ ساااااازماانی )همادلی، عاااافاافیات، یاادگیری و  

 همکاری( بوده است؟ 

 

5 - 
آیاا امروز در تعاامال باا دیگران، اثری مثبات و سااااازناده بر  

 اد؟ گذاعتهو سازمان فضای روانی و انگیزعی تیم 
 

  جم  امتیاز: 

  میانگین امتیاز:

 گیرینتیجه 

عنوان یاک عاااااایسااااتگی بنیاادین در  وزه مادیریات  توان باههوش هیجاانی را می

طور مساااتقیم بر  ساااازمانی در نظر گرفت که فراتر از ساااط  فردی عمل کرده و به

گیری فرهنگ سااازمانی  گیری و عااکلفردی، فرآیندهای ت اامیمکیفیت تعاملان بین

هاایی نظیر خودآگااهی، خودتنظیمی، انگیزش، همادلی و مؤلفاه  .اثرگاذار اسااااات

صااااورن  هاای اجتمااعی، زماانی دارای اثربیشاااای وارعی خواهناد بود کاه باهمهاارن

 .کار گرفته عوندویژه مدیران میانی، نهادینه و بهمستمر در رفتار روزمره مدیران، به
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تواناد باه  کاارگیری هوش هیجاانی در سااااط  رفتااری میدر این چاارچوب، تاداود باه

گیری فرهنگی ساازمانی  سااز عاکلارتقای اثربیشای مدیریتی منجر عاده و زمینه

پذیری در مواجهه با  مبتنی بر همکاری، عاااافافیت، یادگیری مسااااتمر و سااااازگاری

 .تغییران محیطی گردد

 1405پور، خردادماه نویسنده: دکنر سلیمان گل

 رصدخانه منابع انسانی افق


