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کنند  پیدا  تمایل  افراد  که  زمانی شکل می‌گیرد  گفت‌وگوی حقیقی 
دارند. نگه  ق 

ّ
معل را  اطمینانشان  یکدیگر  در حضور 

بوهم دیوید 

محور  که  دلیــل  این  به  نه‌فقط  شــدیم؛  مجذوبش  دیدیــم  را  کتاب  این  زمانی‌کــه 
این مقوله  به  بلکه چون  بود،  ارتباط  یعنی  زمینه‌های مورد علاقه‌مان  از  یکــی  آن 
کانون توجهمان  بــه  را  و مؤلفه‌های جدیدی  یــۀ دیــد متفاوتی می‌پرداخــت  زاو از 
که دغدغۀ  کسانی  برای  کتاب ممکن است  کردیم این  می‌آورد. درنتیجه تصور 
ترجمه‌اش  به  و تصمیم  باشــد  نیز جذاب  و معنــادار دارند  اثربخش  ارتباط‌هــای 

گرفتیم.
کارآمد  ارتبــاط  کــه هر دو اســتاد دانشــگاه هــاروارد و در حــوزۀ  نویســندگان، 
و  پیچیدگی‌ها  دشــواری‌ها،  بــه  می‌کننــد  تــاش  کتاب  ایــن  در  صاحب‌نظرنــد، 
این  بهبود  بــرای  راهکارهایی  و  بپردازنــد  بازخــورد  گرفتن  بــه  مربوط  ظرافت‌هــای 
به بحــث می‌گذارند و  را  بازخورد  با  افــراد  آنها نحوۀ مواجهۀ  کننــد.  ارائه  مهــارت 
بهتر  کــه می‌گیریم  را  بازخوردهایی  کننــد  کمک  ارائــۀ راهکارهایی  با  می‌کوشــند 
افراد  با  کردن  کار  نویسندگان در  و طولانی‌مدت  گســترده  کنیم. تجربۀ  مدیریت 
این‌گونه  آنهــا  اســت.  افزوده  کتاب  محتــوای  غنــای  به  گــون  گونا ســازمان‌های  و 
را  آن  که می‌شــود  اســت  بازخــوردْ مهارتی  مؤثــر  یافــت  کــه در اســتدلال می‌کننــد 
افزایش  بهتــر،  روابط  همچــون  متعددی  مزایــای  مهارت  ایــن  تقویت  داد.  بهبــود 

پیشگفتار مترجمان
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بازخوردطلبانه  رفتارهای  و  دارد. همچنین، نگرش  یادگیری  بهبود  و  نفس  عزت 
کاهش نرخ  افزایش رضایت شغلی، بهبود خلاقیت و  به  کار می‌تواند  در محیط 

تغییر شغل منجر شود. 
تجربۀ همکاری ما با انتشارات آریاناقلم همراه با درس‌آموخته‌های ارزشمندی 
آقایان  به‌ویژه  انتشارات  این  از دوستانمان در  آنیم.  که قدردان  بوده است  برایمان 
محمدعلــی معین‌فــر و ســعید یعقوبــی‌زاده و خانم‌هــا ســمیه محمــدی، حدیث 

معظمی و لیلا نبی‌فر تشکر می‌کنیم.
از  پانوشــت‌های توضیحی  تمامــی  کــه  کنیم  را هــم اضافــه  پایانی  ایــن نکتــۀ 

مترجمان است.

زهرا امیری و مرتضی خضری‌پور
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مقدمه
را بهتر انجام بدهم، قبل  کار  اینکه به من بگویی چطور این  از  قبل 
برنامه‌هــای عجیب‌وغریب  بهبــودم  و  تغییر، اصلاح  بــرای  اینکــه  از 
و  کنم  را جمع‌وجور  یــادم بدهی چطور خــودم  اینکه  از  قبل  بریــزی، 
بدانی:  اســت  بهتر  و ســربلند شــوم،  موفق  بتوانم  تا  کنم  نو شــروع  از 

پر است. این حرف‌ها  از  گوشم 
مربــی‌ام  از  هــم  شــده‌ام.  یابــی  ارز گونــی  گونا شــیوه‌های  بــه  مــن 
نمره  هــم  و  شــده‌ام  مقایســه  دیگران  با  هم  شــنیده‌ام،  توصیه‌هایــی 
گاهی هم اصلًا انتخاب نشده‌ام؛  گرفته‌ام. هم اول شده‌ام، هم آخر، 

بود. دوران مهدکودک  فقط  این  تازه 
زندگی می‌کنیم. بازخورد  از  پر  دنیایی  در  ما 

آزمون  و  امتحانی  برگــۀ  ایالات متحده، ســالانه حــدود ۳۰۰ تکلیف،  فقط در 
کودک  پــس داده می‌شــود. میلیون‌هــا  او  بــه  و  بــرای هــر بچه‌مدرســه‌ای تصحیح 
تئاتر مدرسه  گروه  یا در  پذیرفته شــوند  تیم مدرســه  درحالی‌که ســعی می‌کنند در 
آزمون  نمرۀ  نوجوان  آورند ســنجیده می‌شــوند. حدود ۲ میلیون  به دســت  نقشــی 
اس‌اِی‌تی1 خود را می‌گیرند و براساس آن با موافقت یا مخالفت دانشگاه‌ها مواجه 
روابط  برای داشتن  را  آنلاین یکدیگر  به‌صورت  نفر  می‌شوند. دست‌کم ۴۰ میلیون 
کــه ۷۱ درصدشــان تصور می‌کننــد می‌توانند  عاشــقانه سبک‌وســنگین می‌کنند 

یکی از آزمون‌های استاندارد برای ورود به دانشگاه در آمریکا 	.1

مقدمه
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آشــنایی... ۲۵۰ هزار  از  پــس  اول تشــخیص دهنــد؛ ولی  را در همــان نگاه  عشــق 
*

1

نفر تقاضای طلاق می‌کنند.]1[ مراسم عروسی به هم می‌خورد و ۸۷۷ هزار 
میلیون  دوازده  سالانه  حرف‌هاســت.  این  از  بیش  کاری  بازخوردهای  میزان 
نفر بعدی  که  یادی نگران‌اند  ز از دســت می‌دهند و عدۀ بســیار  را  نفر شغلشــان 
راه  را  کســب‌وکاری  بار  اولین  برای  کارآفرین  ۵۰۰ هزار  از  بیش  باشــند.  خودشــان 
هــم  را  کسب‌وکارشــان  آخریــن  کارآفرینــان  از  نفــر  هــزار   ۶۰۰ تقریبــاً  و  می‌اندازنــد 
و  می‌کنند  تقــا  مانــدن  ســرپا  بــرای  دیگــر  کســب‌وکار  هــزاران  می‌کننــد.  تعطیــل 
این  مــورد دلایل  در  بحــث  راهروهــا  و  اتــاق جلســات هیئت‌مدیــره  در  هم‌زمــان 

زبان‌هاست.]2[ ورد  بازخوردْ  بالا می‌گیرد.  تقلاها 
کرده‌ایم؟ طبق تخمین‌ها، در سال  یابی عملکرد اشاره  ارز گزارش‌های  آیا به 
یافــت می‌کنند؛  در یابی عملکــرد  ارز گــزارش  افــراد شــاغل  ۹۰ درصد  تــا   ۵۰ بیــن 
آن  به  وابســته  اغلب عزت‌نفس‌__  __‌و  ترفیع  پــاداش،  افزایش حقوق،  کــه  چیزی 
__‌درمجموع ۹۴ هزار  کاری  است. در سراسر جهان، سالانه ۸۲۵ میلیون ساعتِ 
گزارش‌های  به  پرداختن  و  آماده‌سازی مقدمات عملکرد ســالانه  ســال‌__ صرف 
ما احساس می‌کنیم  بدون شک همۀ  این‌همه وقت،  از صرف  آن می‌شود. پس 

آیا عاقل‌تر هم شده‌ایم؟]3[ اما  پیرتر شده‌ایم،  هزار سال 

-	 انتظــار«  آمــده »در حــد  یابــی عملکــرد مارجــی  ارز گــزارش  آنچــه در 
اینجا  ً؟ هنوز  ݧ »واقعاݧ زمزمه می‌کنند  گوشش  دارند در  انگار  که  است 

کار می‌کنی؟«

-	 فریاد می‌زنــد« در  »مامــان  بــا عنــوان  کلاس‌دومی‌تــان  فرزنــد  نقاشــی 
بسیار جلب‌توجه می‌کند. بازدید عمومی مدرسه 

-	 شــما  در  ثابتی  شــخصیتی  ضعف‌هــای  از  همســرتان  سال‌هاســت 
به  »دارد  او  کــه  می‌رســد  ذهنتان  به  کمتر  بااین‌حال  می‌کنــد.  گلایه 

کنید:  یاناقلم مراجعه  کتاب در وب‌سایت انتشارات آر برای دسترسی به یادداشت‌ها به صفحۀ  	*
AryanaGhalam.com/TFF
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همدمق

را  کفرتان  او »دارد  گمــان می‌کنیــد  بیشــتر  و  بازخورد می‌دهد«  شــما 
در‌می‌آورد«.

-	 می‌کند.  مرور  بارهاوبارها  را  ۳۶۰درجــه‌اش  بازخــورد  گزارش  یگو  رودر
کرده اســت:  تغییر  اما حالا چیزی  از آن ســر دربیاورد،  او نمی‌توانــد 
یابی‌اش  ارز مختلف  زوایای  از  کــه  آنهایی  همۀ  همکارانش،  بین  او 

کرده‌اند، معذب است.
که وقتی قرار است بازخوردی  از بازخوردت متشکرم به این موضوع می‌پردازد 
کنیم __‌فرقی نمی‌کند آن بازخورد  بگیریم باید با چه چالش مهمی دست‌وپنجه نرم 
خوب باشــد یا بد، درست باشــد یا غلط، همراه با شوخی باشد، از سر دلسوزی 
کند  از پیشرفت تعریف‌وتمجید  قرار نیست  کتاب  این  از سر سنگدلی.  یا  باشد 
انگیزش  به پذیرفتن اشتباهاتتان باشد.  برای تشویق  انگیزشــی  یا صحبت‌هایی 
که صادقانه ببینیم چرا دریافت  هم در آن هست، اما هدف اصلی‌مان این است 
که  کنیم  بازخورد دشوار است. همچنین، قصد داریم چارچوب و ابزارهایی فراهم 
را هضم  یا حتی دیوانه‌کننده  کمکتان می‌کنند اطلاعات چالش‌برانگیز  احتمالًا 

کنید. کنید و از آنها برای تغذیۀ بینش و رشدتان استفاده 

کتاب دشواری‌های  پاتون،  بروس  به همراه دوست و همکارمان،  در سال ۱۹۹۹، 
آن  از  کردیــم.  منتشــر  را  کنیــم1  گفت‌وگو  مهــم  دربــارۀ مســائل  گفت‌وگــو: چگونــه 
بــا مخاطبانی  و  بوده‌ایم  هــاروارد  دانشــکدۀ حقــوق  در  یس  تدر بعد، مشــغولِ  بــه 
با  ما شــانس همــکاری  کرده‌ایــم.  کار  گــون  گونا و صنایــع  فرهنگ‌هــا  قاره‌هــا،  از 
دکل  اپراتور  کارآفریــن،  مدیــر،  داشــته‌ایم:  را  متنــوع  بســیار  قشــرهای  از  آدم‌هایی 
پلیــس،  مذهبــی،  رهبــر  مهنــدس،  دانشــمند،  معلــم،  پرســتار،  پزشــک،  نفتــی، 

و فضانورد. مربی رقص  امدادرسان. حتی  و  روزنامه‌نگار  وکیل،  فیلمساز، 
افــراد  از  وقتــی  کــرد:  جلــب  را  توجهمــان  موضوعــی  کار  اوایــلِ  همــان  از 

1.	Difficult Conversations: How to Discuss What Matters Most
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دادن  بازخــورد  کننــد،  فهرســت  را  گفت‌وگوهایشــان  دشــوارترین  می‌خواســتیم 
می‌کننــد،  زندگــی  کجــا  که‌انــد،  نمی‌‌کــرد  فرقــی  بــود.  مــوارد  آن  از  یکــی  همــواره 
که  آنهــا توضیــح می‌دادند  کمــک می‌خواهند.  مــا  از  یا چــرا  شغلشــان چیســت 
این  که می‌دانســتند  زمانی  اســت، حتــی  بازخــورد صادقانه دادن چقدر دشــوار 
ما  با  به عملکــرد  افراد دربــارۀ مشــکلات مربوط  ایــن  اســت.  بســیار ضروری  کار 
و می‌گفتند  بــود  نشــده  آنها رســیدگی  بــه  که ســالیان ســال  صحبــت می‌کردنــد 
به‌نــدرت خوب پیش  اوضاع  بازخــورد می‌دهند،  موردشــان  در  وقتی  آخرســر هم 
و  می‌گیــرد  خــودش  بــه  تدافعــی  حالــت  و  می‌کنــد  تُــرش  همکارشــان  مــی‌رود. 
اینکه  گرفتــن  بــا در نظر  کمتر هم می‌شــود.  بیشــتر نمی‌شــود،  انگیــزه‌اش  نه‌تنهــا 
نتایج  و  بازخورد بدهــی  تــا  انــرژی بگذاری  و  کنی  چقدر ســخت اســت جرئــت 

بدهیم؟ بازخورد  اصلًا چرا  __‌خب،  که می‌گیری  دلسردکننده‌ای 
بازخورد  بیشــتر وقت‌هــا گرفتــن  از میــان جمــع می‌گفــت  یکــی  آخرســر هــم، 
گاه  اســت.  یــا غلط  بازخــوردْ غیرمنصفانــه  نیســت. گاهــی  ایــن  از  آســان‌تر  هــم 
نیســت  به‌عــاوه واضح  بــد مطرح می‌شــود.  آن  از  بدتــر  و حتــی  اســت  بی‌موقــع 
او  اســت  ممکن  دارد؛  اظهارنظــر  صلاحیــت  می‌کند  گمــان  بازخورددهنــده  چــرا 
بلند  گرم  از جــای  و نفســش  کارمان ســر درنمی‌آورد  از  واقعاً  اما  باشــد  رئیســمان 
بی‌انگیزه  نمی‌دانند، پس  باید  که  آن‌قدر  را  قدرمان  احســاس می‌کنیم  می‌شــود. 

به چه دردی می‌خورد؟ بازخورد  واقعاً  تلخ می‌شود.  اوقاتمان  و  می‌شویم 
در  بازخوردگیرنده  متوجه می‌شــویم  بازخورد می‌دهیــم،  وقتی  اســت.  جالب 
بازخورددهنده  درمی‌یابیم  می‌گیریــم،  بازخورد  وقتی  و  نــدارد  مهارت  آن  یافت  در
را  بازخــورد  چیــزی  چــه  بدانیــم  بودیــم  کنجــکاو  اســت.  بی‌مهــارت  آن  ارائــۀ  در 
بــه چنین مســئلۀ بغرنجی  بازخوردگیرنده  بــرای  و هــم  بازخورددهنــده  بــرای  هــم 
افــراد  کــه  موفقیت‌هایــی  و  درگیری‌هــا  تنگناهــا،  بــه  به‌دقــت  می‌کنــد؟  تبدیــل 
کشــمکش‌ها  با همان  نیز  بردیــم خودمــان  و پی  گوش دادیــم  تعریــف می‌کردنــد 
برای ســاختن و پرداختن روش‌هایی  نرم می‌کنیم. وقتی در تلاش  پنجه  دســت‌و
که  کســی  فهمیدیم  که  نکشــید  بودیم، طولی  بازخورد  بــا  متفاوت  مواجهۀ  بــرای 
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ایفا می‌کند بازخورددهنده نیست، بازخوردگیرنده است. به‌علاوه  را  نقش اصلی 
گزارش‌های  بــا  را  برخوردمان  اســت نحــوۀ  نه‌تنها ممکن  ایــن موضــوع  فهمیدیــم 
و  یادگیری، رهبری  بلکه شــیوۀ  تغییر دهد،  به‌کلی  یابی عملکرد در شــغلمان  ارز

نیز متحول می‌کند.  را  زندگی شخصی‌مان  و  نقش‌های حرفه‌ای  در  رفتار 

چه چیزی بازخورد محسوب می‌شود؟
به حســاب می‌آید.  بازخــورد  یافــت می‌کنید  مــورد خودتــان در کــه در  پیامی  هــر 
از تجربه‌هایمان و معلومات دیگران  به‌طورکلی، بازخورد یعنی چگونه با استفاده 
از زندگی  کمــک آن چیزهایــی  به  کــه  بیشــتر بدانیم __‌روشــی  مــورد خودمــان  در 
مورد  در  نظرســنجی  ســالانه‌تان،  عملکرد  یابی  ارز گزارش  درواقع،  می‌گیریــم.  یاد 
به حســاب  بازخورد  از رســتورانتان  بررســی منتقــد محلی  و  نقد  و  جــوّ شــرکتتان 
از خوشــحالی وقتی شما  پســرتان  برق زدن چشــمان  اینها،  بر  اما علاوه  می‌آیند. 
رفتــار دوســتتان وقتی خیــال می‌کنــد در معرض  و  را در جمــع حضــار می‌بینــد 
بازخورد  نیــز  بافته‌ایــد درمی‌آورد  برایش  کــه  را  کتی  ژا یواشــکی  و  نیســت  دیدتــان 
می‌کند  تمدید  را  خدماتی  پیوسته  قدیمی‌تان  مشتری  وقتی  می‌شوند.  محسوب 
به شــما  یافــت می‌کنید، یعنی دارند  راهنمایی‌ورانندگــی تذکری در پلیــس  از  یــا 
بفهماند  شــما  به  می‌کند  ســعی  آســیب‌دیده‌تان  زانوی  وقتی  می‌دهند.  بازخــورد 
بازخورد می‌گیرید، حتی ملغمۀ عشق  ید  دیگر مثل قبل ســرزنده نیستید هم دار

بازخورد است. یافت می‌کنید هم  در پانزده‌ساله‌تان  فرزند  از  که  نفرتی  و 
شــما  از  وقتی  نیســت؛  رتبه‌بندی  جنــس  از  صرفــاً  بازخــورد  ترتیــب،  این  بــه 
کنارتان  یــا  کســی دعوتتــان می‌کنند  به خانۀ  نظــری می‌دهند،  تشــکر می‌کننــد، 
یا  باشــد  بازخورد ممکن اســت رســمی  بازخورد می‌گیرید.  ید  می‌گذارنــد هــم دار
و  گنگ  یا  باشد  و روشن  یا سربســته، صریح  باشد  رُک‌وپوست‌کنده  غیررســمی، 

نباشید چیست. که مطمئن  آن‌چنان ظریف  یا  باشد  بدیهی  کاملًا  نامفهوم، 
شــلوارت  مدل  »از  داد،  همســرتان  پیش  لحظۀ  چند  که  نظری  همین  مانند 
شلوار  این  نمی‌آید؟  خوشــت  مدلش  از  که  چیســت  منظورت  نمی‌آید.«  خوشــم 
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یم می‌آوری؟  را به رو با پرخاشی منفعلانه اضافه‌وزنم  یا داری  عیب‌وایرادی دارد 
یا بلد  از مدل‎های قدیمی خوشم می‌آید  که من  از این است  کنایه‌  باز  یا حرفت 
به  بپوشم؟ می‌خواهی در مهمانی خوش‌تیپ‌تر  لباس  بالغ  آدم‌های  نیســتم مثل 
بگویــی طلاق می‌خواهی؟  کم‌کم  اینکه  برای‌  اســت  ترفندی  کارَت  یا  بیایم  نظــر 

نشان می‌دهم؟( از حد  بیش  که حساسیت  )منظورت چیست 

تاریخچۀ بازخورد
برای  »باز‌_‌خــورد«1  میــادی، اصطلاح  در دهــۀ ۱۸۶۰  انقــاب صنعتــی  در دوران 
مبدأ  بــه  ســیگنال‌ها  یا  تکانه2  انــرژی،  خروجی‌هــای  برگردانــدن  نحــوۀ  توصیــف 
برندۀ  بــراون،  کارل  در ســال ۱۹۰۹،  ابداع شــد.]4[  آنها در سیســتم‌های مکانیکی 
اجزای  بین  حلقه‌بندی  و  کوپلینگ  توصیف  بــرای  را  اصطلاح  این  نوبل،  جایزۀ 
کار می‌بُرد. یک دهه بعد، از واژۀ ترکیبی جدید »بازخورد«  مدارهای الکتریکی به 
می‌شــد  اســتفاده  صوتی  تقویت  سیســتم‌های  در  صــدا  انعکاس  توصیف  بــرای 
و  کنفرانس دبیرستان  از سالن‌های  ما  که همۀ  گوش‌خراشی  تیز  __‌همان صدای 

یم. دار یاد  به  یکس  آهنگ‌های جیمی هندر
از ایــن اصطــاح در مناســبات صنعتی  مدتــی بعــد از جنــگ جهانــی دوم، 
اســتفاده شــد. درواقع،  و مدیریــت عملکرد  افــراد  کــردن دربارۀ  هنــگام صحبت 
بازخورد یعنی ارسال اطلاعات اصلاحی به مبدأ آن __‌این مبدأ ممکن است یکی 
را جدی‌تر  این بخــش  بقیۀ ماجرا.  و بعد هــم  باشــد‌__  کارکنان مثل خودِ شــما  از 
آن دســتگاه  بــا چیــزی شــبیه  انــگار  بگــذار،  انــرژی  کمتــر  بخــش  آن  روی  بگیــر، 

عجیب‌وغریب در داستان دکتر سوس3 برای عملکرد بهینه تنظیم می‌شوید.

1.	feed-back
2.	momentum
کودکان بود. در یکی از داستان‌هایش به نام »اسنیچ‌ها«  3.	دکتر سوس اهل آمریکا و داستان‌نویس 
ی شکمشــان ســتاره‌ای دارنــد و به موجب آن  که برخی از آنها رو مخلوقاتــی پرنده‌مانند هســت 
که می‌تواند  بهتر عمل می‌کنند. در ادامۀ داســتان صحبت از دســتگاه عجیب‌وغریبی می‌شود 

کند. برای بقیۀ اسنیچ‌ها نیز شانس ستاره‌دار شدن و درنتیجه عملکرد بهتر را فراهم 
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بازخورد در پرورش اســتعداد، بهبود روحیه، همســویی  کار،  امــروزه در محــل 
تیم‌ها، حل مســائل و افزایش سودآوری نقشــی حیاتی دارد. باوجوداین، اخیراً در 
ارزیابی  گزارش  کرده‌انــد  افراد اظهار  از  از نظرســنجی‌ها، پنجاه‌وپنج درصــد  یکی 
عملکردشان غیرمنصفانه یا غیردقیق بوده است و یک نفر از هر چهار فرد شاغل 

گزارش ارزیابی عملکرد واهمه دارد.]5[ در زندگی شغلی‌اش بیش از هرچیزی از 
از  درصــد   ۲۸ تنهــا  نمی‌زنــد:  دل  بــه  چنگــی  هــم  مدیــران  میــان  اوضــاع 
گزارش‌های  آنها در تکمیل  کــه مدیران  باورند  بر این  انســانی  متخصصان منابع 
می‌دهنــد.  خــرج  بــه  توجــه  فــرم،  تکمیــل  صِــرفِ  از  بیــش  عملکــرد،  یابــی  ارز
بزرگ‌ترین چالششان  بررسی‌‌شــده می‌گویند  ارشدِ  از مدیران  شصت‌وســه درصد 
که مدیران تحت سرپرستی‌شان شهامت  برای مدیریت مؤثر عملکرد این است 

ندارند.]6[ بازخورد  در بحث‌های دشوار  برای مشارکت  را  توانایی لازم  و 
تا  کار می‌لنگد. ســازمان‌ها سالانه میلیاردها دلار هزینه می‌کنند  یک جای 
آموزش دهند.  رهبرانشــان  و  به سرپرســتان، مدیران  را  مؤثرتر  بازخورد دادن  نحوۀ 
به‌طور  یا  شــد  روبه‌رو  مقاومت  با  بازخورد  گر  ا می‌شــوند  تشــویق  بازخورددهندگان 
یــاد داده می‌شــود چطور  آنها  بــه  کنند.  پافشــاری  ی حرفشــان  رد شــد، رو کامــل 

بیاورند. فشار  بیشتر 
یم. اشتباه می‌رو را  راه  یم  دار فکر می‌کنیم  ]نویسندگان[  ما 

کششی بر رویکرد فشاری برتری رویکرد 
بیاورند‌__ شاید مفید  آموزش نحوۀ بازخورد دادن به مدیران __‌چگونه مؤثرتر فشار 
باشــد،  نداشــته  را  بازخورد  توانایی درک  یا  تمایــل  بازخوردگیرنده  گــر  ا اما  باشــد. 
کنید فایده‌ای ندارد. فرقی  کنید یا بازخورد را با مهارت بیان  هرچه هم پافشاری 
در  امور  افسار  باشد،  داشــته  یا قدرت  اختیار  تا چه حد  بازخورددهنده  نمی‌کند 
را نپذیرند،  را بپذیرند و چه چیزی  که چه چیزی  دست بازخوردگیرندگان است 

نه. یا  کنند  تغییر  آیا می‌خواهند  و  باشد  آنچه می‌شنوند چه  از  برداشتشان 
تمرکز  باز می‌کنــد.  واقعی  یادگیــری  بــرای  را  راه  به‌نــدرت  بیشــتر  آوردنِ  فشــار 
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بلکــه تمرکز __‌در  باشــد.  بازخورددهندگان  بــه  بازخــورد دادن  آمــوزشِ  ی  نبایــد رو
یادگیری  تــا همگــی در  باشــد  بازخوردگیرنــدگان  ی  بایــد رو منــزل‌__  و  کار  محــل 

ماهرتر شویم.
کشش حاصل می‌شود. ایجاد  با  تأثیر حقیقی   

به  بــرای  بــر مهارت‌هــای موردنیــاز  کــه  اســت  ایــن مفهوم  بــه  کشــش  ایجــاد 
را  اینکــه چگونــه مقاومت  یعنــی  یادگیری‌مــان مســلط شــویم؛  انداختــن  جریــان 
ی  کنجکاو و  اعتمادبه‌نفــس  بــا  کنیــم، چگونــه  و مدیریــت  در خــود شناســایی 
نظر  به  اشــتباه  بازخورد  و حتــی وقتی  کنیم  بازخورد مشــارکت  گفت‌وگوهــای  در 
می‌‌کند.  کمک  رشدمان  به  احتمالًا  که  بیابیم  بینشی  آن  دل  از  چطور  می‌رسد، 
دیدگاهمان  و  هویتمــان  از  چگونــه  که  معناســت  این  به  همچنیــن  یکرد  رو ایــن 
کشش  کنیم. ایجاد  یم درخواست  نیاز دار را  کنیم و آنچه  نسبت به جهان دفاع 
اســت،  اشــتباه  بازخورد  __‌بلــه، حتی وقتی  بگیریم  یــاد  بازخورد  از  یعنــی چطــور 
ارائه شده است و خودمانیم، حال‌وحوصله‌اش  غیرمنصفانه به نظر می‌رسد، بد 

یم. ندار را هم 
گرفته  نادیــده  کــه اغلب  را  زیــرا حقیقتی  یم  را دوســت دار واژۀ »کشــش«  مــا 
یا سرپرســتتان  رشــد شــما معلــم  کلیــدی در  برجســته می‌کنــد: متغیــر  می‌شــود 
یا مربی  راهنما  ی داشــتن فلان  آرزو که  اســت  نیســت. خودتان هســتید. خوب 
یادگیری  اما  ید(،  بدار گرامی  ید  دار که  را هم  آنهایی  )و  باشــید  را داشــته  یایی  رؤ
و مربیــان فوق‌العاده  آمــوزگاران  آن  یــد.  نینداز گــوش  آمدنشــان پشــت  تــا زمان  را 
تمام  که  __‌آدم‌هایی  اســت  آدم‌های دیگری  از  پر  ما  زندگی  کمیاب‌انــد. عمدتاً، 
اســت همین‌قدر سرشان بشود،  اما ممکن  آموزش ما می‌کنند  برای  را  سعیشــان 
برایمان  را  وقــت لازم  کــه نمی‌تواننــد  اســت  آن‎قدر سرشــان شــلوغ  که  آدم‌هایــی 
یــا مربی‌گری  بازخــورد دادن  یــا در  کــه خودشــان بدقلق‌انــد  آدم‌هایــی  بگذارنــد، 
افرادی حاصل شــود،  از چنین  باید  یادگیری ما  افتضــاح عمل می‌کننــد. عمدۀ 
آنکه در  یم جز  گر در مســیر رشد و پیشرفت جدی باشیم، چاره‌ای ندار ا بنابراین 

متبحر شویم.  از هرکسی  یادگیری 
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تعارض موجود بین یادگیری و پذیرفته بودن
به نظر می‌رسد یادگیری آن‌قدرها هم نباید دشوار باشد. به‌هرحال انسان طبیعتاً 
از دوران  یادگیــری  بــه  باشــد. تمایل  یادگیرنده  کــه  گرفته اســت  این‌گونــه شــکل 
پیدا  گســترده‌ای  جنبه‌های  کودکی  دوران  در  و  اســت  آشــکار  پدیده‌ای  نــوزادی 
یم،  می‌ســپار خاطر  به  را  بیســبال  بازی‌های  نتایــج  بزرگســالان  ما  حتی  می‌کنــد. 
یوگا شــرکت  برنامه‌های  بــا جــان‌ودل در  و  یــم  بازنشســتگی ســفر می‌رو در دوران 
کشف و پیشرفت عمیقاً رضایت‌بخش‌اند. درواقع، پژوهش‌های  می‌کنیم، چون 
یادگیری  را  زندگی  انجام‌شده درزمینۀ خوشــحالیْ عامل اصلی رضایتمندی در 

و رشد می‌دانند. مداوم 
که مستعد یادگیری باشیم، اما  گرفته است  احتمالًا مغزمان به‌گونه‌ای شکل 
یادگیری  دارد.  متفاوتــی  کاملًا  دربارۀ خودمان داســتان  یادگیری  متوجه می‌شــویم 
ک __‌گاهی هم تحمل‌ناپذیر‌__ باشد و بازخوردها  دربارۀ خودمان ممکن است دردنا
که چرا نمی‌شــود  از این داده می‌شــوند  یــا نارضایتی  از تعجب  با حالتــی  اغلــب 
کولونوسکوپی‌اش  بازخوردگیرنده بیشتر احساس می‌کند  از رفتار مردم درآورد.  سر 

کرده‌اند. کند »هدیۀ‌ یادگیری« را تقدیمش  می‌کنند تا اینکه حس 

-	 ســازمانی‌‌«اش  »مهارت‌هــای  در  ضعــف  دلیــل  بــه  را  او  تــام  رئیــس 
در دلش  به خانه  بازگشــت  راه  در  رانندگی  موقع  تام  توبیخ می‌کند. 
توقف  جاده  کنار  او  می‌شــمرد.  را  رئیســش  کاســتی‌های  و  عیب‌ها 
می‌کند و فوراً آنها را فهرست‌وار می‌نویسد تا بی‌مهارتی‌های رئیسش 

کند. را دسته‌بندی 

-	 مونیشا، مدیر منابع انسانی، امیدوار بود نتایج ناخوشایند نظرسنجی 
ارشــد در  بین رهبران  گفت‌وگوی صریحــی‌  بــه  مــورد جوّ شــرکت1  در 
از مدیر  تنــدی  ایمیل  اما درعــوض،  بینجامــد.  تغییر  مــورد ضــرورت 

کمک آن می‌توان  که بــه  climate survey: یکی از نظرســنجی‌های متداول منابع انســانی اســت  	.1
کارکنان داشت. کم بر سازمان و تعهد شغلی  کاری حا برآوردی از فضای 
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که با برشمردن نقص‌های روش نظرسنجیْ‌ نتایج  کرد  مالی دریافت 
برده بود. را هم زیر سؤال  انگیزه‌های مونیشا  و  را نپذیرفته  آن 

-	 خانواده  اعضــای  که  می‌پرد  دهانــش  از  گهان  نا کِنــدرا  خواهرشــوهر 
یادی دارد. شاید  کندرا نسبت به بچه‌هایش وسواس ز فکر می‌کنند 
برای  را  کندرا داشــت میز  اما وقتی  را نگفت،  کلمات  دقیقــاً همین 
بود  این چیزی  و شوهرش می‌چید،  یکشــنبۀ خانوادۀ خودش  ناهار 

از ذهنش می‌گذشت. که 
بازخورد دشواری  قرار است  که وقتی متوجه می‌شویم  نیســت  جای تعجب 
نادیده  با  امــا می‌دانیم نمی‌توانیــم  یم.  فــرار بگذار به  پا  بگیریم وسوســه می‌شــویم 
باشــیم و در حصــار امن عاطفی‌مــان بمانیم.  گرفتــن نظرهای دیگران ســرخوش 
بروکلی.  کلم  و  ورزش  __‌مثــل  اســت  مفید  برایمان  بازخورد  شــنیده‌ایم  کودکی  از 

نیست؟ این‌طور  کمک می‌کند. مگر  به رشدمان  و  قوی‌ترمان می‌کند 
تأیید می‌کننــد. همۀ ما  را  نیــز آن  همین‌طــور اســت. تجربه‌هــای زندگی‌مان 
پرورش  را  اســتعدادمان  کــه  کنارمــان داشــته‌ایم  را  از خانــواده  یــا عضــوی  مربــی 
ما دوستی  اســت. همۀ  باورمان داشــته  نداشــته  قبولمان  وقتی ‌هیچ‌کس  و  داده 
کمکمان  از مخمصــه‌ای  ناخوشــایند در عبور  افشــای حقیقتی  با  که  داشــته‌ایم 
اصــاح  توانایی‌هایمــان،  و  اعتمادبه‌نفــس  بهبــود  مــا شــاهد  اســت. همــۀ  کــرده 
گذشــته،  به  نگاه  بــا  بوده‌ایــم. درحقیقــت،  تخفیــف نقص‌هایمــان  و  روابطمــان 
و  آن سرپرســت خــودرأی  یا  آن همســر ســابق مزخرفمان  که حتی  بپذیریــم  بایــد 
به  بوده‌اند دربــارۀ خودمان  کــه طرفدارمــان  افرادی  انــدازۀ  به  ســلطه‌جویمان هــم 
بهتر  را  اما حالا خودمــان  اســت،  نبوده  آســان  یادگیری  این  داده‌انــد.  آمــوزش  ما 

یم. دار را دوست  بیشتر خودمان  و  می‌شناسیم 
خب، حالا این ما و این تردید. آیا ممکن است بازخورد هم مانند هدیه باشد 
آیا باید قرص و محکم بایستیم و بازخورد را تاب بیاوریم یا  کولونوسکوپی؟  و هم 

را دارد؟ ارزش این درد  یادگیری واقعاً  آیا  فرار بگذاریم؟  به  پا  و  بی‌خیالش شویم 
که دچار تضاد می‌شویم. اینجاست 
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و پیشــرفت  یادگیری  بــه  بــر تمایلمان  که علاوه  این اســت  از دلایلــش  یکــی 
که هســتیم  نیز هســتیم: می‌خواهیم همین‌طوری  بنیادی دیگری  بــه دنبال چیز 
بازخورد  باشیم. ولی جوهرۀ  و مورد احترام  دوســت داشته شویم، پذیرفته شــویم 
که هستیم خیلی هم خوب  آن‌گونه  که نشان می‌دهد  دقیقاً همان چیزی است 
که  یم: چرا نمی‌توانی مرا به‌خاطر خودم و همان‌گونه  کوره درمی‌رو از  نیست. پس 
باز پیشنهادهایی هست؟  بهبودم  و  برای اصلاح  بپذیری؟ چرا همیشــه  هســتم 
کنی؟ آهای رئیس، آهای هم‌تیمی‌ها.  که درکم  چرا برایت این‌قدر سخت است 

که هستم. همینم  بد  یا  پدر. من همینم. خوب  آهای  آهای همسر، 
برای  مــا  قــرار دارد __‌انگیــزۀ  نیــاز  ایــن دو  گرفتــن در فصــل مشــترک  بازخــورد 
کشمکش  یادگیری و اشتیاقمان برای پذیرفته شدن. این نیازها بسیار عمیق‌اند و 
کاهش اضطراب در  برای مدیریت این تنش __‌برای  اما  از بین نمی‌رود.  آنها  بیــن 
کارهای زیادی انجام داد.  مواجهه با بازخورد و آموختن به‌جای ترسیدن‌__ می‌توان 
که  ما معتقدیم استقبال از بازخورد خصیصه‌ای ذاتی نیست بلکه مهارتی است 
را  آن  اما می‌شود  باشد  و اضطراب‌آور  یابد. ممکن است سخت  می‌تواند پرورش 
بازخورد است  که پذیرای  بدانید  را فردی  گرفت. چه در حال حاضر خودتان  یاد 
کتاب راهش را نشانتان می‌دهد. چه نه، می‌توانید در این زمینه بهتر شوید. این 

مزایای استقبال از بازخورد
را بپذیرید. منظور  بایــد آن  که همیشــه  به این معنا نیســت  بازخورد  از  اســتقبال 
اینکه درســت  و  گفت‌وگوهاســت  ماهرانــه در  بازخــورد مشــارکت  از  اســتقبال  از 
ببندید  کارشان  به  نه، چگونه  یا  کنید  این اطلاعات استفاده  از  تصمیم بگیرید 
کنید  را مدیریت  یــد. یعنی محرک‌هــای عاطفی‌تــان  بیاموز آنها  از  و چــه چیــزی 
از  باشــید  آماده  و  کنید  گوشــزد می‌کنند درک  به شــما  را دیگران  آنچه  بتوانید  تا 
که در فصل  کار، همان‌طور  این  گاهی هــم  بنگرید.  به خودتان  زوایــای جدیدی 

گفتن است. نه  و  تعیین حدود  معنای  به  کرد،  ۱۰ مطرح خواهیم 
و  غنی‌تــر  روابطمــان  روشــن‌اند:  بازخــورد  از  اســتقبال  برجســتۀ  مزایــای 
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یم  البتــه، چیزهایــی هــم می‌آموز و  کمتــر می‌شــود،  آســیب‌پذیری عزت‌نفســمان 
به‌علاوه شــاید مهم‌ترین  از آن احســاس خوبی می‌گیریم.  و  __‌بهتر عمل می‌کنیم 
گرفتن بازخورد، حتی  که با بهتر شدنمان در  جنبه‌اش برای برخی از ما این باشد 
کنیم. از قبل احساس خطر  کمتر  کمی  بازخورد هم،  در سخت‌ترین تعامل‌های 

باید  که صرفاً  کار تصور نکنند بازخورد چیزی اســت  افراد در محیــط  اینکــه 
کنند بلکه مشتاقانه جویای آن باشند به احتمال قوی تأثیر چشمگیری  تحملش 
گفته می‌شود‌__  که در ادبیات پژوهشی  دارد. رفتارهای بازخوردطلبانه __‌همان‌طور 
یا  با ســازمان  کار، تطبیق ســریع‌تر  بیشــتر در  بالاتر، خلاقیــت  بــا رضایت شــغلی 
بازخوردهای  به‌عــاوه جویای  ارتباط دارد.  نرخ ترک شــغل  کاهش  و  نقش جدید 

منفی بودن با دستیابی به سطوح عملکرد بالاتر رابطۀ مستقیم دارد.]7[
بــه خودنگری‌اند  مایــل  کــه  آدم‌هایــی  بــا  کار  و  زندگــی  نــدارد.  هــم  تعجبــی 
وقتی  اســت.  انرژی‌بخش  و منطقی‌اند  پذیرا  که  افرادی  با  بودن  اســت.  راحت‌تر 
بیشــتری  اعتمــاد و حال‌وحوصلۀ  کاری‌تان  روابــط  باشــید، در  بازخــورد  پذیــرای 

راحت‌تر حل‌وفصل می‌کنید. را  و مشکلات  مؤثرتر همکاری می‌کنید  ید،  دار
گلایه‌ها، درخواست‌ها و نکته‌های  کنار آمدن با  در روابط شخصی‌، تواناییِ 
از  روابط هم  بهترین  اســت. حتی در  بســیار مهم  و عزیزانمان  آموزشــیِ دوســتان 
به هم آسیب می‌زنیم.  از قصد  و __‌گاهی هم‌__  اتفاقی  ناامید می‌شویم،  یکدیگر 
به  توانایی‌مــان در سروســامان دادن  بینمــان پیش می‌آیــد،  کــه  برخوردهایــی  در 
خوشــی  و  ســامتی  موجب  ناراحتی‌مان  دلایــل  از  درآوردن  ســر  و  احساســاتمان 
ازدواج پژوهش می‌کند  که درزمینــۀ  گاتمن  روابطمان می‌شــود. جــان  بلندمدت 
گوش شنوا  و  از همســرش  تأثیرپذیری  فرد در  توانایی  و  تمایل  که  یافته ‌اســت  در

پایدار است.]8[ و  ازدواج سالم  کلیدی پیش‌بینی‌کنندۀ  داشتنْ عامل 
بســته  بازخورد  ی  رو بــه  را  در  کــه  آدمــی  بــا  کــردن  زندگــی  یــا  کار  مقابــل،  در 
راه می‌اندازد  بــه  و جروبحث  نشــان می‌دهد  کنش  وا تدافعی  با حالــت  یا  اســت 
یم  دار را  ترس  این  و همیشه  بسیار محتاط می‌شویم  طاقت‌فرساســت. درنتیجه 
یج محو  به‌تدر گفت‌وگــوی صریــح  بیهوده شــویم.  نکند دچــار درگیری‌هــای  کــه 



23

همدمق

گفته می‌ماند، درنتیجه شانس فهمیدن مشکل یا نحوۀ رفع  می‌شود و بازخورد نا
حل  مواردِ  ســاده‌ترین  در  تعامل‌ها  هزینۀ  می‌شــود.  گرفته  »بازخوردگیرنــده«  از  آن 
نخواهند  بروز  برای  راهی  مهم  افکار  و  احساســات  و  می‌شــود  سرســام‌آور  مسئله 
مــی‌رود. حصار  از دســت  رابطه  پویایــی  و  داشــت. مشــکلات شــدت می‌یابنــد 

انزوا ختم می‌شود. به  دور خود  کشیدن 
امروزه مخرب هم  به‌خصوص  بلکــه  نیســت،  ناامیدکننده  این موضوع فقط 
به جهانی قدم  یم  »ما دار نشــریات، می‌گوید:  نویسندۀ  فریدمن،  توماس  هســت. 
پشــتکار  و  انگیزه  کــه  پــاداش می‌دهد  کســانی  به  پیــش  از  بیش  کــه  یــم  می‌گذار
گر  ا را دقیقاً بســنجد.  نتایج  افراد در  که می‌تواند میزان مشــارکت  دارنــد؛ جهانی 
این دنیا مخصوصِ شما ساخته شده  شما فرد خودانگیزی هستید، چه عالی، 
گر مهارت‌های خودانگیزشــی نداشــته  ا امــا  رفته‌اند.  بیــن  از  تمــام مرز‌ها  اســت. 
که دیوارها، سقف‌ها  باشید، این جهان برایتان به چالش تبدیل خواهد شد چرا

ناپدید شدن‌اند.«]9[ در حال  نیز  مردم حفاظت می‌کردند  از  که  و طبقاتی 
نبوده است. اندازه  این  به  اما خطر هم هیچگاه  بی‌نظیرند،  پاداش‌ها 

مورد  در  بلکــه  نیســت،  دربــارۀ خودمــان  فقــط  که موضــوع  اســت  مشــخص 
مقابــل  در  کــه  جــوری  نباشــیم،  چــه  باشــیم  گاه  آ چــه  هســت.  نیــز  کودکانمــان 
فرزندانمان دربارۀ ارزیابی عملکرد ناعادلانه صحبت می‌کنیم به آنها یاد می‌دهد 
نشــان  کنش  وا اســت  باختشــان شــده  باعث  که  ناعادلانه‌ای  داوریِ  بــه  چگونــه 
کنش ما را در مواجهه با چالش‌های ســخت  که وا کودکانمان همان‌گونه  دهنــد. 
قلدری  گر  ا مثال،  برای  نشان می‌دهند.  کنش  وا به چالش‌های سخت  می‌بینند 
دستشان بیندازد، آیا تصویرشان از خودشان را خراب می‌کند؟ آنها به واکنش ما 
در مواجهه با شکست‌هایمان توجه می‌کنند و این مورد بیش از همۀ صحبت‌ها 

آنها در مورد تاب‌آوری درس می‌دهد. به  انگیزشی‌مان  و سخنرانی‌های 
به  گر  ا اســت.  بســیار مهم  الگوبرداری  تأثیر متحول‌کنندۀ  کار هم  در محیط 
یافت  نیز به دنبال در افراد تحت سرپرستی‌تان  یافت مربی‌گری باشید،  دنبال در
نیز  همکارانتان  بپذیرید،  را  اشــتباهاتتان  مســئولیت  گر  ا بود.  خواهند  مربی‌گری 
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را  گــر پیشــنهاد همکارتان  ا کننــد.  اقــرار  بــه اشتباهاتشــان  تشــویق خواهند شــد 
این  اثر  به‌علاوه  بود.  بیشــتر پذیرای پیشنهادهایتان خواهد  نیز  او  کنید،  امتحان 
بیشتری می‌یابد. هیچ‌چیز  رده‌های ســازمانی، اهمیت  رفتن  بالا  با  الگوبرداری، 
یادگیری ســازمان  بر فرهنگ  بازخورد  یافت  تیــم مدیریتی در در از مهارت  بیشــتر 
می‌آید  پیش  کمتر  رود،  بالاتر  سازمانی‌تان  رتبۀ  هرقدر  درضمن،  نمی‌گذارد.  تأثیر 
تا آن  کنید  کار  باید ســخت‌تر  بنابراین  بازخورد بدهند،  آدم‌هــا صادقانه به شــما 
کار شوید، حال‌وهوای سازمانتان  این‌  انجام  به  گر موفق  ا اما  ید.  آور به دســت  را 
و  مطلوب  عملکرد  و  مســئله  حل  یادگیری،  ســازمانی  فرهنگ  و  می‌شــود  عوض 

ایجاد می‌شود. موقعیت  با  متناسب  منعطف 

در جست‌وجوی اسبچه
که والدینش  لطیفه‌ای قدیمی دربارۀ جوان سرخوش و خوش‌بینی نقل می‌کنند 
آنها  این منظــور،  به  ببینــد.  واقع‌بینانه‌تر  را  یاد بدهنــد دنیــا  او  به  ســعی داشــتند 

بدهند. او هدیه  به  پِهن اسب  از  پر  بزرگی  کیسۀ  تولدش  برای  گرفتند  تصمیم 
او  از  بــود  کشــیده  درهــم  را  اخم‌هایــش  ناخوشــایند  بــوی  از  کــه  مادربزرگــش 

گرفتی؟«  کادویی  پرسید: »چه 
فریاد  با خوشــحالی  بــود  پِهن‌ها  کــردن  زیــرورو  در حال  که هیجــان‌زده  پســر 

باشد!« دوروبرها  اسبچه‌ای1 همین  فکر می‌کنم  اما  »نمی‌دانم.  می‌زد: 
اما  نیســت.  باشــد، همیشــه خوشــایند  این‌گونه  گرفتــن هم شــاید  بازخــورد   

باشد. پنهان شده  آن  از  در جایی  اسبچه‌ای  ممکن است 

1.	pony
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