
دستاوردهای تعیین انتظارات
با تعیین انتظارات به شیوة درست، خواسته های افراد به طور روشن بیان می شوند. این شرایط از 
سوءتفاهم های برخاسته از بدفهمی، قضاوت یا تلقی های ناصواب جلوگیری می كند. در این حال، 
انتظارات تعیین شده به مثابه هدف، بر انگیزة افراد می افزایند و در تعامل مربوطه هم افزایی ایجاد 

می کنند.
همچنیــن، با تعیین انتظارات، امکان ســنجش عملکرد فرد، ارزیابی میــزان رضایت طرفین و 

دستاوردهای پرشمار دیگری در مسیر رشد افراد حاصل می شود.

سقف انتظارات

 دکتر محمد نیرو، معلم ریاضی و عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات

مهارت هاى مدیریتى

پژوهش ها نشــان می دهند، افراد، اعم از فرزندان، دانش آموزان و کارکنان، خود را با انتظارات 
خواسته شــده تنظیم می كنند و این در بهبود عملکرد ایشان نیز مؤثر است1. اگر انتظارات جامع، 
اصولی و روشــمند صورت پذیرند، علاوه بر کارکرد بهتر افراد، به رشد همه جانبة ایشان نیز منجر 
خواهند شــد. توجه به این موضوع برای مدیران و رهبران آموزشی اهمیت مضاعف دارد، چرا که 
آن ها نه فقط می توانند از آن در مسیر راهبری خویش استفاده کنند، بلکه لازم است عوامل پیرامون 
خود را، اعم از معاونان، معلمان و حتی والدین، نســبت به آن هم ســو و مقید كنند. بر این اساس 
می توانند »خَلقِ بَســتری«2 کنند که بهرة آن، بهبود عملکرد کارکنان و رشد جامع فراگیرندگان 
باشد. در این یادداشت سعی شده است از ابعاد گوناگون به موضوع تعیین انتظارات پرداخته شود3.

بهبود عملکرد و رشد فراگیرنده با تعیین انتظارات

کلیدواژه ها: انتظارات، سنجش مستمر، تعامل مؤثر، ظرفیت عملکرد
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کاستی های تعیین انتظارات
یکی از مشکلات موجود در روابط والدین با فرزندان، معلمان 
با دانش آموزان،  مدیران با کارکنان و حتی همسران با یکدیگر 
این است که اساساً تعیین انتظار صورت نمی گیرد. قرار نیست 
افراد ذهن خوانی کننــد و از انتظارات ناگفته و نهفتة یکدیگر 
اطلاع یابند و هم ســو با آن ها اقدام كنند. چه بسیار گلایه ها و 
برداشت های ناصواب برخاسته از این شرایط، روابط و عملکرد 

افراد را مخدوش ساخته اند!
کاســتی دیگر این است که انتظارات به طور معمول مکتوب 
نمی شوند، بلكه تنها به ذهن سپرده می شوند. طبیعی است كه 
با مرورنکردن فراموش شــوند. این در حالی است که انتظارات 
غالباً یک سویه هستند. یعنی فرد خود را مستحق تعیین انتظار 
از دیگــری می داند، درحالی که فرصتی بــرای دریافت انتظار 
طرف مقابل در نظر نگرفته است یا جایگاهی در این خصوص 

برایش قائل نیست.
نبود ســنجش مســتمر و همچنین جامع نبودن انتظارات 
از دیگر کاستی های موجود اســت. مورد اول موجب ابهام در 
برآورده شدن انتظارت یا میزان آن می شود و مورد دوم از رشد 
و عملکرد همه جانبه فرد ممانعت می كند. افزون بر آنچه ذکر 
شد، گاه شیوه های ناصحیح و غیرروشمندِ تعیین انتظارات نیز 

به کم فروغی تعهد افراد می انجامد.
نتیجــة موارد مزبــور، حکایت »فیــل در تاریکی« مثنوی 
مولوی را تداعی می کند. یعنی افراد انتظارات یکدیگر را در 
لایه هایی از ابهام، تاریکی و نبود شفافیت، برداشت می كنند و 
نمی توانند آن ها را به دقت تشخیص دهند. بنابراین، همچون 
لاک پشــت به پشت افتاده، احتمال حرکت در مسیر انتظارات 

به مخاطره می افتد.
با این وصف، لازم است در تعیین انتظارات، ابعاد گوناگونی، از 
جمله موضوع و شیوة تعیین انتظارات، سطح آمادگی مخاطب 
و معیارهای اثربخشی انتظارات موردتوجه قرار گیرند. در ادامة 
نوشته به این موارد می پردازیم. در پایان نیز نمونه ای از تعیین 

انتظارات را معرفی خواهیم کرد.

موضوع انتظارات
موضوع یا زمینه های انتظارات ما از دانش آموز، فرزند، همسر 
یا همکارمان نباید به یک جنبه محدود باشد. بسیاری از والدین، 
عمدة انتظارشان از فرزند به عملکرد تحصیلی معطوف است. 
تکالیف درسی را به خوبی انجام دادن و نمره و رتبة بهتر آوردن. 
لیکن جــدا از این موضوع )که البته لازم اســت(، جنبه های 

ضروری و بلکه مهم تر دیگری نیز باید موردتوجه قرار گیرند.
یکی از ایــن جنبه ها، رفتــار و توانمندی هــای عمومی یا 
به بیان دیگر مهارت های نرم اســت که متأسفانه در مدرسه و 
دانشــگاه  کمتر به آن ها پرداخته می شود؛ مهارت هایی مانند: 
تعامــل مؤثر، متقاعدســازی، تفکر تحلیلــی و انتقادی، حل 

تعارض، تصمیم گیری و نوآوری و ابتکار عمل.

مجمع جهانی اقتصاد با نظرسنجی از مدیران ارشد منابع انسانی 
در شرکت های پیشتاز جهان، گزارشی را با عنوان »آیندة شغل ها« 
منتشر کرد که در آن 10 مهارت کلیدی لازم را که در سال 2020 
و آینده به آن ها نیاز خواهیم داشت، معرفی کرده است؛ این گزارش 
نسبت به گزارش پنج  سال گذشتة آن تغییراتی داشته است. این 
موضوع نشــان می دهد، جهان در حال تغییر پیرامون نیازهای 

متغیری را پیش روی ما قرار می دهد. این ده مهارت عبارت اند از:
1. حل مسائل پیچیده: یعنی ظرفیت حل مشکلات جدید 

و ناواضح در شرایط پیچیدة دنیای واقعی.
2. تفکر انتقادی: شامل توانایی استفاده از منطق و استدلال 
برای بررسی یک مشــکل یا مسئله، درنظرگرفتن راهکارهای 
متعدد برای حل آن مشکل و ارزیابی مزایا و معایب هر رویکرد.
3. خلاقیــت: یعنی فرد بتواند اطلاعات ظاهــراً پراکنده و 
نامرتبط را به یکدیگر ارتباط دهد و تمام ایده ها را در کنار هم 

بگذارد تا چیزی »جدید« را معرفی کند.
4. مدیریت افراد: اینکه مدیران بدانند چگونه به تیم های 
خــود انگیزه بدهند، بهره وری آن ها را به حداکثر برســانند و 

پاسخ گوی نیازهایشان باشند.
5. همکاری با دیگران: شــامل مهارت های ارتباطی قوی، 
آگاهی نسبت به نقاط قوت و ضعف دیگران و توانایی کار کردن 

با انواع مختلفی از شخصیت ها.
6. هوش هیجانی: به ما کمک می کند عواطف انســانی را 
کنترل كنیم و در وفق دادن رفتار خود با حال و حوصلة همکاران، 

اعضای خانواده یا حتی احساسات درونی خودمان اقدام کنیم.
7. قضاوت و تصمیم گیری: فرایندی ذهنی برای انتخاب 
بین چند گزینة مشــخص بــا دلیلی واضــح. به بیان دیگر، 
قضــاوت یا انتخــاب میان دو یــا چند راه حل 
مختلف که به شــکل ها و شرایط متفاوت با 

آن ها روبه رو می شویم.
8. خدمت گرایي: توانایی جست وجوی فعال 
برای یافتن روش هایی به منظور کمک به مردم و 

رفع نیازهای آنان.
9. مذاکره: فرایندی گفت وگومحــور دربارة یک 
موضوع مشــخص، به منظور حل یــک اختلاف یا 
رسیدن به منافع مشترک بین دو یا چند نفر یا گروه.

10. انعطاف پذیری شناختی4: توانایــی تغییر 
تفکر )شناخت( یا مجموعة تفکرات برای تطبیق پذیری 

با موقعیت های جدید موردنظر.
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به عنوان مدیر، معلم یا ولی، چقدر در ســبد انتظاراتمان، 
ایجاد یــا تقویت چنین رفتارهــا و مهارت هایی قرار دارند؟ 
چقــدر اصلاح رفتارهای دشــواری5 همچــون منفی نگری، 
ستیزه جویی یا شخصیت هایی چون شکایت کن، با همه چیز 
موافق، دودل، سخن چین، نه بگو، بله بگو، دیکتاتور، منفعل 

و هیچ کاری نکن در دایرة انتظارات ما موضوعیت دارد؟
چقــدر در حوزة اصــول اخلاقی و ارزش هــای اجتماعی 
تعیین انتظــار می کنیم: در مواردی همچون راســتگویی، 
وفاداری، یکپارچگی شخصیت، انصاف، دیگرخواهی و ایثار، 
پاسخ گویی و مســئولیت پذیری، وفای به عهد، پایبندی به 

قانون؟
آیــا برای دانش آموزان یا فرزندان، افزون بر خواســته های 
نظام آموزشــی، در مورد جامعه و مسئولیت های اجتماعی، 
همچنین در مورد نقش های پدری، مادری یا همسریِ آیندة 
ایشان و ایجاد آمادگی برای فضاهای کاری در سازمان ها نیز 

تعیین انتظار می کنیم؟
نکتة مهــم، اثر تعییــن انتظارات، مبتنی بــر عامل بودن 
خودمان است؛ همان که در روایات به دعوت عملی از آن یاد 
شده است.6 در پایان این بخش، دعوت می کنم با استفاده از 
رمزینه، قطعه فیلم تأمل برانگیز انتظارات یک پدر و پســر را 

در زندگی ماشینی امروز مشاهده كنید.

شیوه های انتظارات
شیوه های متفاوتی برای تعیین انتظارات وجود دارند:

انتظارات در قالب مجموعه ای از دســتورات   ابلاغی: 
ابلاغ شوند.

 توجیهی: دلایل هر انتظار بیان  شوند.
 مشارکتی: انتظــارات با مشــارکت مخاطب تنظیم و 

تعیین شوند.
 تفویضی: تعیین انتظــار، با فرض قرارگرفتن مخاطب 

در جایگاه خود، به عهدة وی سپرده شود.
 ترکیبی: برخی از انتظارات به یک شــیوه و برخی به 

شیوة دیگر یا با آمیختن برخی از آن ها تعیین شوند.
به نظر می رسد شیوة ابلاغی کارساز نیست و شیوة توجیهی 
نیز در برخی شــرایط مؤثر اســت. از شیوه های مشارکتی و 
تفویضی که در آن ها گروه های هدف در تعیین انتظار سهیم 

هستند، بهره و امید بیشتر می توان داشت.

سطح آمادگی مخاطب مورد انتظار
با توجه بــه اصل تفاوت های فــردی، مخاطبان ما به طور 
طبیعی در سطوح متفاوتی از توانمندی و عملکرد قرار دارند. 
تعییــن انتظارات بدون توجه به این موضــوع، یا به تضییع 
ظرفیــت مخاطب یا بــه ناکامی مورد انتظــار منجر خواهد 
شــد. ناگفته نماند، می توانیم انتظارات را در دو دستة کلی 
بیان کنیم: یک دســته انتظارات پایــه ای7 یا عمومی مانند 
احترام گذاشــتن، صادق بودن، وظایف را به موقع انجام دادن، 
که صرف نظر از هر ویژگی مخاطب در نظر گرفته می شــوند. 
دســتة دیگر و آنچه در این بخش موردنظر است، انتظارات 
اختصاصی اســت که بر پایة ظرفیت و عملکرد افراد بنا و بر 
اســاس نمودار )ماتریس( »ظرفیت عملکرد«8 توضیح داده 

می شوند.
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در ایــن نمودار، محور افقی محور عملکرد و محور عمودی 
محــور ظرفیت افراد اســت. اینکه هر یــک از این دو محور 
به سه بخش تقسیم شده اســت، از تقاطع این قسمت ها ۹ 
خانــه یا ۹ طبقه از افراد را می تــوان در نظر گرفت. خانة 1 
به افرادی مربوط اســت که ظرفیت و عملکرد بالایی دارند. 
برخی دیگر هستند که برخلاف ظرفیت پایین خود، عملکرد 
بالایــی دارند. این افــراد که در خانة 7 قــرار دارند، به طور 
معمول عملکرد خوبشــان در کارهایی اســت که به تفکر و 

تأمل نیاز چندانی ندارد و بر تکرار مبتنی است.
برخی افراد در خانة 3 جای دارند که با وجود ظرفیت بالا، 
عملکــرد پایینی دارند. این افراد ممکن اســت در موقعیتی 
نامتناســب با توانایی هایشان به کار گرفته شده  باشند یا در 
شرایط جدیدی هســتند که هنوز با موقعیت خود هم خوان 
نشــده اند. خانة ۹ نیز شامل افراد با عملکرد و ظرفیت پایین 

است.
نکتة قابل ذکر این اســت کــه تعیین انتظــار از فرزند، 
همســر، دانش آمــوز، کارمند یا هر مخاطــب دیگر باید با 
جایــگاه اختصاصــی او بر اســاس ظرفیــت و عملکردش 
متناســب باشــد؛ همچون انتظار پروردگار از بندگان خود 
که با وسعشــان متناسب است9. تناســب در اینجا به این 
معناســت که تعیین انتظار برای هر کــس، نه در تناظر با 
جایگاه کمتر و نه همســان با جایــگاه کنونی فرد، تعریف 
شــود! به عبارت دیگر، نه مســاوی و نه پایین تر، بلکه یک 
پله بالاتر )و نه بیشتر( از جایگاه کنونی موردنظر قرار گیرد 
تا بســتر رشد او فراهم شود. برای مثال، از فرد داخل خانة 
۹ انتظار رســیدن به ســطح خانة 5 و از فرد خانة 5 انتظار 

رسیدن به خانة 1 را داشت.

معیارهای اثربخشی انتظارات
پس از تعیین انتظــارات در موضوعات جامع و با روش های 
مشــارکتی یا تفویضی و متناســب با تفاوت ها و توانایی های 
افراد، اکنون نیازمند معیارهایی برای ارزیابی درســتی شیوه و 
مؤثربودن آن هستیم. مجلة معتبر »فوربس«در حوزة مدیریت 
و رفتار انسانی در مقاله ای با عنوان: آیا انتظارات را از کارمندان 
به روش »درست« تعیین می کنید10، به این یازده مورد اشاره 

می کند:

انتظارات یک پدر 
و پسر در زندگی 

ماشینی
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1. سریع و مدام ارتباط برقرار کنید. ارتباط شفاف نکتة 
کلیدی است، اما نکتة مهم تر، انجام آن در اولین فرصت و در اغلب 
اوقات است. به طور مداوم انتظارات خود را بیان کنید و كارمندان 

را به حدس زدن واندارید.
2. به یک تصمیم مشارکتی دست یابید. تعیین انتظارات 
باید بر اســاس گفت وگو باشــد، نه با دیکته کردن. با کارمندان 
)مخاطبان( خود دربارة نیازها و انتظارات بحث کنید و به راه حلی 

جمعی و مشارکتی برسید.
3. روی »چی« تمرکز کنید، نه »چگونه«. اگرچه می توانید 
با پرداختن به »چگونه« انتظــارات را برآورده کنید، اما رویکرد 
الهام بخش تر این اســت که روی »چی« که نتیجه یا چشم انداز 
موردنظر است، تمرکز کنید. در این حال مخاطب، جدا از اینکه 
خود را سهیم می یابد، ممکن است راه بهتری برای حصول نتیجه 

خلق کند.
4. انتظارات آ  ن ها از خودتان را هم بخواهید. انتظارات 
جاده ای دوطرفه دارد. پس از بیان انتظارات خود، از آن ها دعوت 
کنید انتظاراتشان را به اشتراک بگذارند و بگویند چگونه بر همان 

نتایج تأثیر خواهند گذاشت.
5. افکار خود را شــفاف كنید و بعد به سادگی ارتباط 
برقرار کنید. گاهی ممکن است با صرف زمان کافی، افکارتان 
را برای خود شفاف نكنید یا برای پرهیز از جلوة دستوری، آن ها 
را بی اثر بیان کنید. مخاطب شما باید انتظاراتتان را درک کند تا 

به آن ها برسد.
6. انتظارات پایه ای و اختصاصی را تعیین کنید. در کنار 
تعیین انتظارات پایه ای که همواره صادقانه و جزو ارزش های اصلی 
شما هستند، انتظاراتی مختص مخاطب وجود دارند که لازم است 
در مشارکت با او به گونه ای تنظیم شوند که رشد و اهداف آن ها 

را نیز برآورده کنند.
7. بدانید که در پی شفافیت تمرکز می آید. مؤثرترین راه 
برای تعیین انتظارات، شفاف و مشخص بودن است. مخاطب از 
آنجا که می داند چه انتظاری از وی می رود، آرامش خواهد داشت 
و به جای اتلاف وقت یا انرژی خود با نگرانی، زمان و مهارت خود 

را به حداکثر می رساند.
8. وظایف را با اهداف سازمانی هماهنگ کنید. هنگامی که 
افراد احساس کنند بر اساس اهداف سازمانی یا زمینة مشترک 
با هم ارتباط دارند، قدرت پیدا می كنند، الهام می گیرند و در اوج 
توان خود عمل می کنند. زمانی هم که احساس جهت دهی، اجبار 

و نارضایتی کنند، موفق نخواهند بود.
9. از مخاطبان بپرسید چگونه خود را پاسخ گو می دانند. 
تعیین انتظارات مستلزم درک مسئولیت و پاسخ گویی است. جدا 
از حس مالکیت برخاسته از احساس هماهنگی میان مسئولیت 
مخاطب و اهداف ســازمان، باید از ایشان پرسید چگونه خود را 

مسئول می داند و موفقیت برای آن کار چگونه است.
10. انتظارات را S.M.A.R.T. تنظیم کنید. این حرف ها 
اولین حرف های پنج کلمه ای هســتند که به ویژگی انتظارات و 
اهداف اشــاره می کنند. بر این اساس، انتظارات باید اختصاصی، 
قابل اندازه گیری، قابل دستیابی، واقع بینانه و مبتنی بر زمان باشند.

11. مطمئن شوید گروه ها )افراد( آنچه را برای موفقیت 
نیاز است دارند. پس از تعیین انتظارات، به طور واضح از آن ها 
بپرسید آیا همة چیزهایی را که برای موفقیت نیاز است دارند یا 
خیر. تأیید ایشان به مثابه درک و پذیرش مسئولیت برآوردن این 

انتظارات است.

سخن پایانی و مدل پیشنهادی
توربِن ریک11، از مدیران باسابقة اروپایی، مدل شش مرحله ای 
12SIMPLE را برای تعیین انتظارات، هم سو با مطالب یادداشت 

حاضر، پیشنهاد کرده است که در پایان ارائه می شود.

اندازه گیری
پیشرفت

SIMPLE رویکرد

دعوت به
تعهد

تعیین 
انتظارات

ارائه
بازخورد

پیوند به
پیامد

ارزیابی
اثربخشی

 گام اول )S(: تعییــن )تنظیم( انتظــارات. لازمة تمرکز، 
تلاش و پاسخ گویی نسبت به انتظارات، وضوح آن هاست.

 گام دوم )I(: دعوت به تعهد. صِرف دانســتن انتظارات از 
سوی مخاطبان تعهدآور نیست. تعهد ملازم این است که بدانند 
این انتظارات چقدر به سود ایشان هستند و چگونه در پیشبرد 

سازمان مؤثرند.
 گام ســوم )M(: اندازه گیری پیشرفت. عملکرد مخاطبان 
را به طور مدام بســنجید و ارزیابی کنید. آیا اهداف و انتظاراتی 
را که قبلًا به آن ها متعهد شده بودند برآورده می کنند یا خیر.

 گام چهارم )P(: ارائة بازخــورد. افراد برای انجام کار خوب و 
بهبود در عملکردهای پایین تر از انتظارات، به بازخورد نیاز دارند. بیشتر 
اوقات، دادن بازخورد عینی و رفتاری، تنها چیزی است که لازم است.

 گام پنجم )L(: پیوند به پیامــد. بعضی اوقات افراد برای 
عمــل به تعهدات خود به انگیزة بیرونی نیاز دارند. هنگامی که 
آن ها برای رسیدن به اهداف تلاش می کنند، می توان با اعِمال 

پیامد مناسب به آن ها کمک کرد.
 گام ششم )E(: ارزیابی اثربخشی. فرایند انجام کار را بازبینی 
و با روشی منظم و منسجم بررسی کنید. آیا هنگامی که قرار است 

افراد پاسخ گوی انجام کاری باشند، آن کار انجام می شود؟
مدیران، معلمان و والدیــن می توانند از این نمونه به منظور 
تعیین انتظارات مخاطبان خود استفاده كنند و بهبود عملکرد 

و رشد فراگیر ایشان را به ارمغان آورند.
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