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 مقدمه

استقرار شبکه های ارتباطی موثر و توسعه مجاری ارتباطی در میان واحدهای گوناگون سازمان از وظايف مهم مديران است. برقراری 

 های آنها می شود.درک بهتر  انگیـزهارتباط موثر با کارکنان، موجب آشنايی با نیازها و خواسته ها و 

توان ادعا کرد که بسیاری از مشکلات سازمانی و اجتماعی از با توجه به گستردگی حوزه مسائل ارتباطی در سازمان و مديريت، می

 ضعف ارتباطات نشأت می گیرند.

 و ،یرهبر و تيهدا ،یسازمانده ،یزير برنامه رینظ یفيوظا انجام که کند یم جاديا یفراگرد که است لیدل بدان موثر ارتباطات تیاهم

 .رساند یم یاري زمان از بهتر استفاده و یهماهنگ فهیوظ تحقق در را رانيمد نیهمچن و کند یم لیتسه رانيمد یبرا را کنترل

 

 فراگراد ارتباطات
 فرستنده از اطلاعات انتقال ارتباطات، که گفت توان یم عبارت نيا بسط با. دانند یم یمعن انتقال و اطلاعات تبادل را ارتباطات یگاه

 .باشد واضح و فهم قابل دو هر یبرا که یا گونه به است؛ رندهیگ به

 «کنند یم مبادرت یمعن افتيدر و ارسال به ام،یپ ميعلا انتقال قيطر از افراد آن یط که است یفراگرد ارتباطات»

 سازمان خارج و داخل یواحدها و افراد با یمعان و اطلاعات تبادل به رانيمد آن یط که دارد دلالت یفراگرد بر زین یسازمان ارتباطات

 .پردازندیم

 
 فراگرد ارتباطات و عوامل ايجاد اختلال در شبکه ارتباطی

 

 :شود یم لیتشک یمتعدد عناصر از ارتباطات فراگرد

 یبرقرار به اقدام ،«گرانيد به میمفاه و اطلاعات انتقال» جهت معمولاً و است ارتباط کننده آغاز ام،یپ فرستنده(. منبع) فرستنده. 1

 .کند یم ارتباط

 داشت توجه ديبا نجايا در. کند یم استنباط را یمیمفاه آن از و کند یم افتيدر را امیپ که است یکس امیپ رندهیگ(. مقصد) رندهیگ. 2

 . است نشده افتيدر کامل امیپ نباشد، منطبق فرستنده مقصود با رندهیگ استنباط اگر که

 .شود منتقل رندهیگ به ديبا که است یا شهياند و فکر همان امیپ یذهن مفهوم. امیپ یذهن مفهوم. 3

 رندهیگ به موضوع، اي نکته خبر، صورت به را امیپ که است يیها نشانه و ميعلا همان امیپ ینیع نماد از منظور.  امیپ ینیع نماد. 4

 .دهند یم انتقال

 از اصوات، انتقال یبرا هوا از مثال، یبرا شود؛ یم استفاده یمتنوع طرق و ليوسا از امیپ ارسال یبرا. امیپ ارسال یمجار و ليوسا. 5

 .شود یم استفاده یتلفن یامهایپ انتقال یبرا میس از و نامه، انتقال یبرا کاغذ

 موثر ارتباط یبرقرار در یمهم عامل و است برخوردار یاديز اریبس تیاهم از یارسال امیپ حیصح ثبت و افتيدر. امیپ ثبت و افتيدر. 6

 .شود یم محسوب
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 امیپ فرستنده نظر مورد که کند ليتبد یاطلاعات یجا به را آن ديبا رندهیگ ام،یپ افتيدر از پس.  یذهن مفهوم به امیپ کردن ليتبد. 7

 به امیپ ليتبد یبرا ،یارسال ميعلا از رندهیگ ادراک و فرستنده مقاصد و انتظارات و رندهیگ گذشته تجربه یمبنا بر نيبنابرا است؛ بوده

 .شود یم اقدام یذهن میمفاه

 .گردد یم ادراک آن یمحتوا ،یذهن میمفاه به امیپ ليتبد از پس. امیپ ادراک. 8

 و امیپ ارسال در اختلال موجب که دارند وجود یمتعدد عوامل رنده،یگ به فرستنده از امیپ ارسال فراگرد در. اختلال جاديا عوامل. 9

 :رینظ ند؛يآ یم وجود به یمتعدد ليدلا به اختلاف جاديا عوامل. گردند یم ارتباطات در تداخل اي آن شدن نامفهوم

 ام؛یپ حیصح ارسال در فرستنده یانگار سهل( الف

 نفع؛ یذ منابع توسط امیپ یعمد فيتحر( ب

 ارتباطات؛ فراگرد بر ناخواسته یصداها ریتأث( ج

 امها؛یپ افتيدر هنگام رندهیگ یتوجه یب( د

 .یافتيدر امیپ ریتفس در یدقت یب(  هـ

 یاثربخش درجه فرستنده به رندهیگ از بازخور انتقال با. است امیپ مورد در رندهیگ یواکنشها و نظرها ابراز بازخور، از منظور. بازخور. 11

 فراگرد یبهساز و اشکالات نفع به بازخور ب،یترت نيبد. شود یم مشخص یارتباط یهايینارسا و کمبود و گردد یم نیمع امیپ يیکارآ و

 .کند یم کمک ارتباطات
 

 :نوعند دو بر طیمح در امیپ کننده افتيدر العمل عکس یچگونگ ثیح از ارتباطات

 جانبه دو ارتباطات و جانبه کي ارتباطات

 بتواند رندهیگ که باشد یاگونه به وضع اگر یول نامند؛ یم جانبه کي اي طرفه کي را ارتباطات نشود، ابراز امیپ رندهیگ العمل عکس اگر

 .نامند یم جانبه دو را ارتباطات دهد، نشان واکنش یارسال امیپ به نسبت و برساند فرستنده اطلاع به امیپ مورد در را خود ینظرها

 رندهیگ توسط حیصح طور به امیپ که کند حاصل نانیاطم ،یطیمح عوامل مستمر یبررس با تا کند یم یسع موثر، فرستنده حال هر به

 . است شده افتيدر

 

 :اندآمده دست به شده انجام مطالعات از ليذ جينتا

 .شود یم انجام عتريسر جانبه کي ارتباطات. 1

 .است آسانتر جانبه کي ارتباطات در امیپ ارسال. 2

 .کند یم فراهم را امیپ مجدد یبررس امکان رايز است؛ شتریب جانبه دو ارتباطات دقت. 3

 .آورد دست به یشتریب اطلاعات خود، شنهاداتیپ و قضاوتها ریتأث زانیم مورد در تواند یم رندهیگ باشد، طرفه دو ارتباطات که یهنگام. 4

 .ابدي یم شيافزا یسردرگم احتمال ارتباطات، کننده مختل عوامل وجود صورت در نيبنابرا است؛ کمتر دقت جانبه کي ارتباطات در. 5

 .دينما هیتوج را آنها اي کند یمخف را خود اشتباهات تواند یم فرستنده جانبه، کي ارتباطات در. 6

 در یعاد صورت به امور که یموارد در یول شود؛ استفاده جانبه دو ارتباطات از است بهتر نباشند، شده یزير برنامه امور که یهنگام. 7

 برنامه یمهایتصم معمولاً. کرد استفاده جانبه کي ارتباطات از توان یم شوند، یم اجرا شده یزير برنامه کاملاً صورت به اي نديآ یم

 ديشا رو نيا از گردند، یم اخذ یاتیعمل سطوح در یتکرار و یعاد  یمهایتصم و شوند یم اتخاذ سازمان یعال سطوح در نشده یزير

 .دترندیمف و مناسبتر سازمان یعال سطوح یبرا جانبه دو ارتباطات که کرد یریگ جهینت بتوان

 بودن کنواختي صورت در نیهمچن و امیپ یمحتوا با رندهیگ و فرستنده بودن آشنا صورت در که باورند نيا بر صاحبنظران از یبرخ. 8

 .کرد استفاده جانبه کي ارتباط از یموثر نحوه به توان یم ارتباطها، بودن منظم و امهایپ بودن یتکرار و
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 انواع مسیرهای ارتباطی

 و ؛یعمود ؛یافق: کنندیم میتقس نوع سه به ،یسازمان مراتب سلسله سطوح در امیپ ارسال جهت به توجه با را یارتباط یرهایمس

 .مورب

 یافق ارتباطات
 متنوع یبخشها یاعضا و متعدد یکار یگروهها و واحدها یاعضا انیم در کار، انجام یهاروش و هاهيرو قيطر از معمولاً یافق ارتباطات

 افراد و سطح هم یواحدها یهماهنگ و گردد یم سازمان یاعضا هیروح بهبود موجب ارتباطات نوع نيا. شود یم برقرار یستاد و یصف

 .دهد یم شيافزا را فيهمرد

  یعمـود ارتباطات
 تيريمد از است ممکن نيیپا به بالا از ارتباطات. «بالا به نيیپا از» و «نيیپا به بالا از»: شود یم برقرار صورت دو به یعمود ارتباطات

 به نيیپا از ارتباطات که یحال در گردد؛ یمنته یاتیعمل سطح کارکنان و کارگران به تيريمد سطوح ريسا قيطر از و شود شروع یعال

 .ابدي یم استمرار بالاتر، سطوح به درخواستها و شنهادهایپ گزارشها، ارائه با و شود یم شروع نيیپا سطوح از بالا

 مورب ارتباطات
 در که دارد دلالت( کارکنان و مسؤولان نیب) یعمود ارتباطات و( فانيهمرد نیب) یافق ارتباطات کنار در رابطه ینوع بر مورت ارتباطات

 ارتباط همانند زین ارتباط نوع نيا. پردازند یم امیپ مبادله به هم با متفاوت، یکار حوزه دو از و جداگانه سطح دو از ارتباط، نیطرف آن

 .گردد یم جاديا متفاوت، یسازمان سطوح در مستقر یواحدها یتهایفعال انسجام و یهماهنگ شيافزا منظور به یافق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شمای ارتباطات عمودی، افقی و مورب

 ارتباطات در سطح افراد
 طرفداران. گردد برقرار «کي به کي» و «چند به چند» ،«چند به کي» ،«کي به چند» صورت به است ممکن افراد انیم ارتباطات

 که یصورت در یحت آنها نظر به. کنند یم ینه را «چند به چند» و «کي به چند» یحالتها از استفاده ،یسازمان مراتب سلسله از تیتبع

. شود استفاده «کي به کي» ارتباطات از یا رهیزنج از ،یسازمان ضوابط تيرعا ضمن یهماهنگ جاديا یبرا ديبا باشد، اديز افراد تعداد

 .دارد دلالت کوچک گروه کي افراد اي نفر دو انیم یمعان انتقال و اطلاعات تبادل فراگرد بر افراد انیم ارتباط

 و دهیچیپ یکار افراد، انیم ارتباط مطالعه ل،یدل نیهم به رند؛یگ قرار مدنظر یمتعدد موارد ديبا داافر انیم ارتباطات مطالعه هنگام

 :از عبارتند مذکور موارد از یبرخ. رسدیم نظر به دشوار

 افراد؛ یاجتماع و یفرهنگ ،یروان یهایژگيو. 1

 آن؛ لهیوس به میمفاه انتقال مشکلات و استفاده مورد زبان. 2

 سازمان؛ یررسمیغ و یاجتماع ساختار و ،یرسم ساختار. 3

 خاص؛ یرفتارها بروز و ر،يتصاو از استفاده مکالمه، مکاتبه، رینظ م؛یمفاه انتقال یها هيرو و ها وهیش تنوع. 4
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 .افراد ريسا یبحران یتهایوضع ادراک نحوه بر خود، اطراف یایدن از افراد ادراک تفاوت اثر. 5
 

 موانع ارتباطات میان افراد

 :از عبارتند افراد انیم ارتباطات عمده موانع

  یشناخت و یادراک موانع. 1

  یاجتماع نقش از یناش موانع. 2

 یارزش موانع. 3

 یزبان موانع. 4

 یزشیانگ موانع. 5

 منابع به نانیاطم عدم از یناش موانع. 6

 متناقض ميعلا افتيدر و ميعلا وضوح عدم از یناش موانع. 7

 ارتباطات در اخلال از یناش موانع. 8
 

 موانع ارتباطات میان افرادهایی برای افزایش وضوح پیامها و رفع راه

 :از عبارتند اند، هیتوص قابل یارتباط موانع بر غلبه یبرا که یا عمده یهاروش

 نحوه از مذکور فرستنده که یاگونه به ام؛یپ فرستنده منفع به شده، ارسال امیپ درباره یکاف اطلاعات برگرداندن و بازخور از استفاده. 1

 شود، آگاه رندهیگ توسط آن ادراک و افتيدر نحوه و امیپ ارسال

 ام؛یپ ارسال در دقت شيافزا یبرا رو در رو و یشفاه ارتباطات از استفاده. 2

 آن؛ مورد در یکاف حیتوض ارائه و امیپ یمحتوا حيتشر. 3

 آن؛ فرستنده درباره ام،یپ رندگانیگ به یکاف و معتبر اطلاعات ارائه اي افشا. 4

 .یارتباط ميعلا با يیآشنا شيافزا نیهمچن و رندگان،یگ همه یبرا فهم قابل و ساده زبان از استفاده. 5

 

 ارتباطات در سطح سازمان

 :نوعند دو بر عملکرد و ساختار، شکل، ثیح از سازمان یارتباط یها شبکه

 شوند؛ یم جاديا افراد تعامل اثر در که يیستمهایس و یررسمیغ یها شبکه. 1

 .نديآ یم وجود به سازمان یرسم یفراگردها اثر در که يیستمهایس و یرسم یها شبکه. 2

 

 های ارتباطات غیررسمیسیستم

 یم دهینام یررسمیغ یستمهایس که رندیگ یم شکل یخاص یارتباط یها شبکه سازمان، یاعضا انیم در یررسمیغ روابط توسعه با

 شبکه در. یا خوشه و یتصادف ،یانشعاب ،یا رشته یها شبکه: شوند یم میتقس یکل چهارنوع به یارتباط یستمهایس گونه نيا. شوند

 ماقبل عامل از یافتيدر اطلاعات بیترت به عوامل، از کي هر و رندیگ یم قرار خط کي امتداد در اطلاعات انتقال عوامل ،یا رشته یها

 .است کم اریبس ها شبکه نوع نيا در اطلاعات انتقال دقت. دهد یم انتقال خود مابعد عامل به را خود

 ها شبکه نيا. سازد یم منتشر اعضا نیب را آنها و آورد یم دست به را اطلاعات اطلاعات، انتقال عوامل از یکي ،یانشعاب یها شبکه در

 .روند یم کار به «ستندین مرتبط افراد کار با که یدیمف اطلاعات» انتشار یبرا ژهيو به
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 یرسم ریغ یارتباط یها شبکه انواع

 

 نيا. سازند یم منتشر بیترت نیهم به و کنند یم افتيدر را اطلاعات یتصادف طور به دهنده انتقال عوامل ،یتصادف یها شبکه در

 . نباشد موجود آنها انتشار ریمس در یمانع و باشند تیاهم کم و زیناچ اطلعات که روند یم کار به یهنگام ها شبکه

 

 عوامل آن. دهد یم آنها به را نظر مورد اطلاعات و کند یم انتخاب را یگريد عوامل اطلاعات، انتقال عامل هر ،یا خوشه یها شبکه در

 .کنند یم منتقل را خود اطلاعات منوال نیهم به زین ديجد دهنده انتقال

 اطلاعات انتقال عوامل تعداد ها شبکه نيا در رايز دانند؛ یم موثرتر فوق یها شبکه ريسا از را یا خوشه شبکه صاحبنظران از یبرخ

 یم منتشر مناسب زمان در اطلاعات و شوند یم انتخاب اطلاعات انتقال یبرا اعتماد قابل افراد معمولاً آنکه ضمن ابد؛ي یم کاهش

 .گردد

 

 سیستمهای ارتباطات رسمی

 شدن اثربخش یبرا. کنند یم نیمع را افراد نیب ارتباطات نحوه که شوند یم گرفته کار به يیفراگردها سازمان، یرسم یها ستمیس در

 :شود یم هیتوص ليذ مورد چهار تيرعا ،یارتباط یها شبکه گونه نيا

 کاهش نیهمچن و سازمان مختلف سطوح در اطلاعات انتشار از یریجلوگ منظور به اطلاعات، انتقال یبرا یرسم یمجار از استفاده. 1

 توسعه؛ و رشد ریمس در ریتأخ

 سازمان؛ در قدرت منابع از استفاده با ارتباطات ساختن کارآتر. 2

 ؛یکار یگروهها در موجود یتخصصها از استفاده با ارتباطات لیتسه. 3

 .خود یتخصص یدانشها و اطلاعات بر افراد تیمالک حق به احترام تیاهم به توجه با ،یشغل یدانشها و اطلاعات حفظ. 4

 :شوند یم میتقس یکل گونه شش به اطلاعات انتقال یرسم یها شبکه

 .جانبه همه و ،یا رهيدا ،یا رهیزنج شاخه، سه ،یا ستاره متمرکز، یها شبکه

 بهتر افراد هیروح رمتمرکزیغ یها شبکه در احتمالاً که یحال در رد؛يپذ یم صورت قتریدق و عتريسر ارتباطات متمرکز، یها شبکه در -

 ارتباطات و است انينما و بارز یرهبر گاهيجا و ردیگ یم شکل داريپا و عيسر طور به یارتباط ساختار متمرکز یها شبکه در. است

 .دارد یمراتب سلسله یتیماه
 

 برقرار میمستق ارتباط گريهمد با توانند ینم « هـ» و «د» ،«ج» ،«ب» افراد که است یا گونه به یارتباط ساختار ،یا ستاره شبکه در -

. است خوب ارتباط، یبرقرار در دقت و سرعت یا ستاره یها شبکه در. شود یم برقرار «الف» وساطت با فقط آنها ارتباط یعني کنند،

 تمرکز زانیم شبکه نيا در است؛ فیضع افراد هیروح یول است؛ بارز و مشخص رهبر گاهيجا است؛ متشکل و داريپا یارتباط ساختار

      است متمرکز یالگو از کمتر
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 انواع شبکه های ارتباطی رسمی

. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 او به و رندیگ یم قرار «الف» نظر تحت زین « د» و «ب» و «د» نظر تحت « هـ» فرد و «ب» نظر تحت «ج» فرد یا رهیزنج شبکه در -

 و داريپا نسبتاً یارتباط ساختار: است خوب دقت است؛ اديز نسبتاً سرعت است؛ مشخص رهبر گاهيجا حالت نيا در. دهند یم گزارش

 . است فیضع کارکنان هیروح یول است؛ یریگ شکل حال در
 

 در یارتباط ساختار است؛ خوب نسبتاً دقت است؛ متوسط ارتباطات سرعت دارد، ”y“ حرف هیشب یطرح که شاخه سه شبکه در -

 .است فیضع افراد هیروح و است؛ متمرکز نسبتاً ستمیس است؛ مشخص نسبتاً رهبر گاهيجا است؛ یریگ شکل حال
 

 ديبا رد،یبگ تماس «ج» فرد با بخواهد «الف» فرد اگر مثال یبرا است، مرتبط گريد نفر دو با فقط افراد از کي هر ،یا رهيدا شبکه در -

 نسبتاً یارتباط ساختار است؛ نامشخص رهبر گاهيجا و است کم ارتباطات سرعت و دقت حالت نيا در. کند اقدام «ب» فرد قيطر از

 .برخوردارند یخوب هیروح از افراد یول است؛ داريناپا

 

 هیروح است؛ خوب نسبتاً آن دقت و اديز ارتباطات سرعت باشند، داشته تماس هم با توانند یم افراد همه جانبه، همه شبکه در -

 هاشبکه  نيا از استفاده. ندارد وجود یا شده فيتعر یارتباط ساختار گونه چیه و ستین مشخص رهبر گاهيجا یول است؛ یعال کارکنان

 .شود یم هیتوص ندارد، وجود زین یزمان تيمحدود و دارد ینوآور و تیخلاق به ازین ستمیس که یموارد در
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 یرسم یارتباط یها شبکه یکارکردها سهیمقا

 
 :گردد یم هیتوص ليذ اقدامات به مبادرت ارتباطات، فراگرد بهبود یبرا یکل طور به

 مناسب؛ و موثر بازخور ستمیس از استفاده با آن یهايینارسا رفع و یارتباط ستمیس يیکارا و یاثربخش بهبود. 1

 افراد؛ نیب ارتباطات مطالعه هنگام در یمعان درک به اهتمام و ،یفرهنگ و یروان ،یروح عوامل رینظ یعوامل به توجه. 2

 در اخلال جاديا عوامل و یشناخت یهایناهماهنگ نیهمچن و یزشیانگ و یزبان ،یفرهنگ یتفاوتها رینظ یارتباط عمده موانع به توجه. 3

 ارتباطات؛

 بازخور؛ ستمیس خرده بهبود یبرا جانبه دو ارتباطات وهیش از استفاده. 4

 .آن لیتحل و ادراک بهبود یبرا آن؛ در استفاده مورد ینمادها و ميعلا و سازمان ارتباطات دهیچیپ فراگرد یاصل مراحل يیشناسا. 5
 

 ارتباطات یهاسبک

 :ردیگ یم قرار پنجگانه عوامل ریتأث تحت دارد، دلالت گرانيد با ارتباط یبرقرار در یو مهارت بر که فرد هر یارتباط سبک

 ام؛یپ انتقال در بودن قیدق. 1

 دوطرفه؛ و باز ارتباطات کردن برقرار. 2

 داشتن؛ صراحت و بودن رک. 3

 داشتن؛ شنوا گوش. 4

 .یررسمیغ و یعیطب صورت به ارتباطات کردن برقرار توان. 5
 

 اعتماد، قابل» یفرد منزله به ،یو مورد در همکارانش قضاوت بر و کنند یم نیمع را گرانيد نزد در فرد هر «اعتبار» زانیم هایژگيو نيا

 : شود یم یو همکاران ديعا جهینت چهار فرد، هر اعتبار زانیم و یارتباطات سبک شناخت با. گذارند یم اثر «ايپو و آگاه

 ؛یو دربرابر خودشان نقش وضوح( 1

 ؛یو از آنان تيرضا زانیم رییتغ( 2

 خودشان؛ شغل از آنان تيرضا زانیم رییتغ( 3

 آنان؛ یکار واحد یاثربخش زانیم رییتغ. 4

 سبک رینظ یموارد به ارتباطات، یاثربخش زانیم نییتع یبرا افراد، انیم  (communication  style)ارتباطات یزیمم در ن،يبنابرا

 .شود یم توجه یو همکاران یبرا ارتباطات جينتا و فرد، اعتبار ارتباطات،

 

 : شوند یم گرفته کار به زین ارتباطات سبک چهار ،یرهبر یسبکها مشابه

 یدستور سبک( 1
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 یبیترغ سبک( 2

 یتيحما سبک( 3

 یضيتفو سبک( 4

 سبک از استفاده هنگام است؛ زیناچ افراد ليتما و توان زانیم رايز باشند؛ حيصر و روشن ديبا امهایپ اول، سبک از استفاده هنگام

 و طرفه کي ارتباط از ديبا زین یضيتفو سبک از استفاده هنگام رايز شود؛ استفاده موجز یامهایپ و طرفه کي ارتباط از ديبا زین یضيتفو

 تأمل ديبا سوم و دوم یسبکها از استفاده هنگام اما ابند؛ي یم در را امیپ مفهوم یبراحت توانمند، افراد رايز شود؛ استفاده موجر یامهایپ

 .گردد مبذول یشتریب

 ،یتجار یسازمانها از یاریبس در سبک نيا. شود یم استفاده سازمان، مورد در یعموم افکار و نگرشها رییتغ یبرا یبیترغ سبک از

 .شود یم گرفته کار به یمذهب و ،یاسیس
 

 تحت خود معروف کتاب در ارسطو مثال، یبرا اند؛ داده قرار مطالعه مورد را کننده بیترغ ارتباطات یبرقرار نحوه ربازيد از صاحبنظران

 نيا یهایژگيو از دسته آن شکل در. دهد یم قرار توجه مورد را «مخاطب» و «امیپ» ،«منبع اي فرستنده» عامل سه ،یسخنور عنوان

 .اند شده فهرست دارند، ریتأث ارتباطات در یبیترغ سبک بر که عوامل

 
 .شوند یم گرفته نظر در ارتباطات یزیمم یبرا که ییرهایمتغ نمونه
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آید، از عدم شناخت شخصیت مدیر و درک نشدن پیامهای مدیر به عنوان یک بیشتر سوء تفاهمهایی که بین مدیر و کارکنان پیش می

 شود. شخصیت هر فرد عبارت از تغییر و تفسیر دیگران از رفتارهای نسبتاً پایدار وی است. فرستنده، ناشی می

های وی که برای دیگران شناخته شده است و همچنن حوزه ای که برای دیگران ناشناخته است، شخصیت مدیر از رفتارها و نگرش

یر یا دیگران شناخته و ناشناخته است، می توانیم شخصیت مدیر را به چهار ناحیه شود. بنابراین برحسب آنچه برای خود مدتشکیل می

 تقسیم کنیم.

های مدیر که برای خودش و همچنین دیگران شناخته شده است؛ ناحیه عمومی، یعنی در محیط سازمان، بخشی از رفتارها و نگرش

 قها، کارکنان و همکاران( نامیده می شود. ناحیه شناخته شده برای همه )اعم از مدیر و دیگران(، یعنی مافو

ای را که برای خود مدیر ناشناخته، ولی برای دیگران شناخته شده است ناحیه کور می گویند. عدم شناخت، بدین دلیل است که حوزه

 ا اهمیت نداده است.کارکنان مایل به دادن بازخور نبوده، یا مدیر توان دریافت بازخورهای لفظی و غیرلفظی را نداشته، یا بدانه

ای را که برای خود مدیر شناخته شده، ولی برای دیگران ناشناخته است، ناحیه خصوصی می گویند؛ زیرا فقط برای مدیر شناخته حوزه

   شده است و وی مایل به افشای آن برای دیگران نیست؛ یا سایر افراد در سیستم، واکنشهای لفظی و غیرلفظی مدیر را دریافت        

 کنند.نمی

 

 

 

 

 
 

 

 یردنواحی چهارگانه شخصیت م
 

« ضمیر ناخودآگاه»نامند و فروید آن را می (unknown area)« ناشناخته»آخرین حوزه ناشناخته برای خود مدیر و دیگران را ناحیه 

آید که قسمت معینی از بر مینامیده است. فروید، شخصیت را به کوه یخ تشبیه کرده است؛ از این تمثیل چنین « نیمه خودآگاه»یا 

شخصیت رهبر ـ که در ضمیر خودآگاه قرار دارد ـ خیلی برجسته و نمایان است و هر کس که بدان نظر دارد، بسختی می تواند کل 

 شخصیت، سازگاری و ساخت و مختصات آن را دریابد؛ زیرا بیشتر این کوه یخ در ضمیر ناخودآگاه قرار دارد و جز با تلاش آگاهانه،

« ناشناخته»هرگز نسبت به ساختار آن، بیشنی به دست نخواهد آمد. از سوی دیگر، بخش زیادی از آن قسمت شخصیت مدیر را که 

می نامیم، بر رفتارهای وی در جهت نفوذ در دیگران تأثیر دارد؛ لذا ما دو ساز و کار را که بر حوزه شناخت مدیر و دیگران از همدیگر 

 کند؛ در زیر توضیح می دهیم.، به گسترش و استحکام ارتباط کمک میتأثیر دارد و در نتیجه

نخستین فراگردی که در شناخت شخصیت )نواحی کور و ناشناخته( اثر دارد و در جهتی عمل می کند که در نمودار نشان  بازخور.

برخورد مدیر را با خویش در میان  داده شده ـ بازخور می نامند و آن حدی است که دیگران در ساختار سازمانی، مایلند چگونگی

آن بگذارند، و نیز به تمایل ایشان در باز بودن روابطشان با مدیر و دادن اطلاعات به او، بستگی دارد؛ ولی باز هم باید از هر دو بعد به 

 ته است.نگریست، یعنی باز هم به میزان تلاش مدیر برای دریافت بازخوردهای لفظی و غیرلفظی موجود در سیستم وابس

  



www .b a l e a n d i s h e h . com 
Email: baleandisheh@hotmail.com 

www .B a l e A n d i s h e h . com 
Email: BaleAndisheh@hotmail.com 

 

 

 02 

  سپاهانسپاهان        اندیشهاندیشه          بالبال            مديريتمديريت          مشاورهمشاوره        وو      آموزشآموزش      موسسهموسسه
 

 

 

 

 

 

 
 

 تأثیر ساز و کار و بازخور در شناخت شخصیت مدیر
 

فراگرد دیگری که در شناخت شخصیت مدیر موثر است، افشاء یا خودگشودگی نام دارد و آن حدی است که مدیران  خودگشودگی.

مایلند اطلاعات مربوط به خود را با دیگر افراد سازمان در میان بگذارند. انسانها آن چیزی نیستند که درباره خودشان می گویند، بلکه 

رسانند. خودگشودگی در سازمانها، تنها وقتی مناسب است دلیل کلمات، معنی و مقصود را نمی رفتارشان بیانگر آنهاست، و  به همین

که از نظر سازمانی خودگشودگی مرتبطی باشد. بعضی از صاحبنظران در آموزش خود و دیگران شناسی و رشد شخصی، معتقدند هر 

گری نگاه شده است. نکته مهم این است که پردازش داده، نوع خودگشودگی مناسب است؛ ولی در اینجا به خودگشودگی از زاویه دی

 هزینه بر و وقتگیر است؛ بنابراین تنها اطلاعاتی باید پردازش شود که به محیط سازمانی مربوط می شود.

نسبت ناحیه در فراگرد افشا )خودگشودگی(، هر چه رهبر یا مدیر، بیشتر و بیشتر درباره طرز فکر و رفتار خود افشاء نماید، به همان 

گردد. همانطور که در نمودار نشان داده شده عمومی نواحی چهارگانه شخصیت، بزرگتر و ناحیه خصوصی کوچکتر و کوچکتر می

است، نه تنها ناحیه عمومی در نواحی کور و خصوصی شخصیت پیشروی می کند، بلکه احتمال زیادی وجود دارد که بعضی از آنچه 

 ( ناشناخته است، به ناحیه عمومی افزوده گردد. برای هر دو )مدیر و دیگران

 

 
 تأثیر بازخور و خودگشودگی در شناخت شخصیت مدیر

شویم؛ دهیم، و تشخیص خوبی از آن داریم، و نظر مدیر را درباره شخصیتش جویا میهنگامی که سازمانی را مورد مطالعه قرار می

دهد که برایش شناخته دست می آوریم. این ادراک از خود مدیر، چیزی را درباره سبک رهبریش نشان میادراک او را از خودش به 

 گردد. شده است و شامل نواحی عمومی و خصوصی می
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   از طرف دیگر، سبک فردی مدیر، نمایانگر چیزی است که دیگران از رفتار مدیر می دانند و هر دو ناحیه عمومی و کور را شامل       

 شود. ارتباط میان ادراک از خود و سبک در نمودار نشان داده شده است.می

یکی از پدیده های جالب این است که شکل ناحیه عمومی را در شخصیت مدیر می توان پیش بینی کرد؛ برای مثال: اگر تناقض 

 یلی کوچک خواهد بود.در شخصیت مدیر خ« ناحیه عمومی»فاحشی میان ادراک از خود و سبک وجود داشته باشد؛ 

 
 

 ادراک از خود و سبک 
 

 
 تناقض فاحش میان سبک و ادراک از خود

 

 ولی اگر اختلاف عمده ای میان ادراک از خود و سبک وجود نداشته باشد، ناحیه عمومی بزرگ خواهد بود.

 
 تناقض جزئی میان سبک و ادراک از خود

متفاوت است، بنابراین کارآیی مدیر یا رهبر در سازمانهای مختلف یکسان چون مختصات شخصیت مدیر در سازمانهای مختلف 

نخواهد بود. به همین دلیل شخصیت بعضی ها در محیط کار دارای ناحیه عمومی، گسترده است و موفق هستند، ولی در محیط خانه 

لیلش این است که تعامل کمتری در خانه دارند ناموفق می باشند؛ تازه اینگونه مدیران متعجب هستند که چرا در خانه موفق نیستند؛ د

 و بازخور کمتری دریافت می کنند و عکس آن هم صادق است.



www .b a l e a n d i s h e h . com 
Email: baleandisheh@hotmail.com 

www .B a l e A n d i s h e h . com 
Email: BaleAndisheh@hotmail.com 

 

 

 04 

  سپاهانسپاهان        اندیشهاندیشه          بالبال            مديريتمديريت          مشاورهمشاوره        وو      آموزشآموزش      موسسهموسسه
 

 تعریف شنود موثر

اطلاعات فراگرد کشف رمز و تعبیر و تفسیر پیامهای کلامی را به طور فعال شنود موثر گویند.شنود موثر به توجه شناختی و پردازش 

 (054، ص 2991)کویتنرو کینیکی  نیاز دار ولی صرف شنیدن نیاز به توجه و پردازش ندارد.

 

. الف( سبک نتیجه ای : برخی از آدمیان حاشیه رفتن را دوست ندارند آنان علاقه مند نتیجه یا خط پایانی پیام ارتباطی را در آغاز بدانند

فت نتیجه برای درک بهتر  پرسشهایی در آن زمینه مطرح نمایند رفتارهی زیر بیانگر شنوندگانی است که اینان دوست دارند پس از دریا

 دارای سبک تنیجه ای هستند: 

 رک و صریح بودن  .2

 عملگرا بودن  .1

 حالگرا بودن .3

 تمایل به داشتن حل مساله  .0

  تمایل به دانستن بن هر قضیه .5

کند بدانند. اینان پیش از آنکه آدمهای دلیلگرا می خواهند منطق آنچه  را  که  کسی  بیان  می دارد  یا  پیشنهاد می ب( سبک چرایی :

 شامل موارد زیر است . دهندنظری را بپذیرندباید متقاعد شده باشند. رفتارهای نمونه ای که ))شنودگان چرایی(( از خود بروز می
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 مندند که بداند آیا راه حل ارائه شده برای برای یک مساله عملی  ،واقعی و منطقی است یا خیر؟ . علاقه2

 . می کوشند تا هر چیزی را سنجیده و متعادل سازند. 1

 . اگر پرسش مستقیمی از آنان بشود چنین پاسخ می دهند: )) بستگی دارد به....(( 3

 د .. آشکارا یا در درون خود بحث و جدل می کنن0

. انتظار دارند که آدامها فکرشان را به طور منظم ارائه دهند. تاب و تحمل ذهنهای مغشوش و پریشان را نداشته و برای اینگونه افراد 5

 احترامی قائل نیستند. 

 ( 04ص 2999نخستین تمایلشان این است که ))چراها(( را بدانند .)بنتو و وود، .6

دهند پیش از دوست دارند موضوعات را به تفضیل مورد بحث قرار دهند اینان ترجیح می شنوندگان فراگردی ج( سبک فراگردی.

یک بحث کامل اطلاعات و زمینه ای در ارتباط یا موضوع به دست بیاورند نخست دوست دارند بدانند چرا یک موضوع مهم است . 

 های زیر باید توجه کرد. برای شناخت شنوندگان فراگردی به ویژگی

 گراییمردم •

 کسب اطلاعات کامل •

 کیفیت گرایی •

 آینده نگری •

 پیگیر •

 تودار •

 فایده گرا •
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 در سازمان  دشوار     افراد  هنر رفتار با 

ماست . همه ما هر روز با افراد دشوار سر و کار داريم و اين افراد را می شناسیم . شايد  اداره موقعیتهای دشوار، بخشی از زندگی روزانه

می برند، احساساتمان را تحريک  انرژی ما را تحلیلنباشد . اين افراد  خسته کننده و ملال آورهیچ چیز به اندازه برخورد با اين افراد ، 

توانند يک  دهند . اين رفتارها در محل کار براحتی می حالتی نامطلوب قرار میبرند و ما را در  همه را سر می حوصلهمی کنند ، 

 کاهش دهند و روحیه افراد را پايین آورند.را  کارايیرا نابود کنند ،  محیط شاد

 

  زورگو و متخاصم

 از کلمات نیشدار استفادهاين شخصیت عصبانی و متخاصم است و عصبانیت خود را با اعمال زور نشان می دهد. خصومت، کینه توزی ، 

، امتناع از کارهای گروهی و خودپسندی و تکبر از جمله ويژگیهای اين افراد است. آنها دلشان می خواهد همیشه غالب و مسلط باشند 

 های خود برسند .  کنند با توسل به هر شیوه و روشی به خواسته و سعی می

با آنها بجنگید. هرگز رفتار آنها را تحمل نکنید بلکه در مقابل آنها قاطع، محکم، جسور در مقابل آنها بايستید، اما سعی نکنید  راه حل:

 و با اعتماد به نفس باشید.

 

 هميشه شاکي

است . آنها به جای پیدا کردن راه حل برای مسائل و مشکلات،  بدشانسی زندگی به آنها عطا کرده ، از نظر اين افراد تنها چیزی که

بهانه بگیرند . نگرشهای اين افراد مسموم و متاسفانه بیماری آنها واگیر است . اين افراد بندرت سعی  شکايت کنند وکرده اند که  عادت

ای که به او اجازه کاری داده نمی شود رفتار می کنند.  اجازه  مثل بچه "می کنند شرايط ناخواسته را تغییر دهند ، در عوض دائم دقیقا

 ی شود . جمله معروف آنها اين است : او م ندادن باعث منفی بافی

 "هیچ کس مرا دوست ندارد "

شنويد ، زيرا آنها به محیط حمايتی و تشويق احتیاج دارند .  بینید و می به اين افراد نشان دهید که مسائل آنها را  می  راه حل:

آنها اجازه شکايت کردن ندهید ، مگر زمانی که راه همچنین بايد سطح فشار و استرس را برای اين افراد پايین آورد . علاوه بر اين به 

 حلی برای مشکل پیش آمده داشته باشند.

 

 وسواسي و کمال گرا 

ممکن انجام گیرد . چنین افرادی در عین حال که ممکن است خسته کننده و ملال  اين افراد دلشان می خواهد کارها به بهترين نحو

است . استاندارهای عملکرد اين افراد  جزئیاتتجزيه و تحلیلی هستند که مستلزم توجه زياد به  آور به نظر برسند ، اما دارای مهارتهای

در سطح بسیار بالايی قرار دارد . در برخی مواقع کار خوبی که توسط ديگران مورد تمجید واقع می شود از نظر اين افراد قابل قبول 

 "توانست بهتر انجام شوداين کار می  " نیست. جمله معروف آنها اين است :

را ارائه دهید ، می توانید بهترين بهره را از آنها ببريد . در عین حال  در صورتی که در برخورد با اين افراد ، واقعیتها و منطق  راه حل :

ند نه نقاط ضعف شما کننقاط ضعف خودشان را بیان می ". آنها معمولاجدی نگیريدحرفهای اين افراد را درباره بهتر انجام شدن کارها 

 را . سعی کنید با اين افراد به گونه ای کار کنید تا بتوانند انتظارات واقعی برای خود و ديگران داشته باشند و مطابق انتظارات واقعی

 عمل کنند. 



www .b a l e a n d i s h e h . com 
Email: baleandisheh@hotmail.com 

www .B a l e A n d i s h e h . com 
Email: BaleAndisheh@hotmail.com 

 

 

 07 

  سپاهانسپاهان        اندیشهاندیشه          بالبال            مديريتمديريت          مشاورهمشاوره        وو      آموزشآموزش      موسسهموسسه
 افراد بسته

هايی و خلوت را به بودن در میان جمع راههای برقراری ارتباط با اين افراد مسدود است . اين افراد بسیار تودار و ديرجوش هستند و تن

 ترجیح می دهند . آنها هرگز درباره تفکرات و احساسات خود صحبت نمی کنند و به همین دلیل ارتباطات محدودی دارند .

 از جملاتی است که آنها برای فرار از جمع از آنها استفاده می کنند . « وقت ندارم  "فعلا» يا « حوصله ندارم »   

برای برقراری ارتباط با اين افراد بايد حوصله کنید . ممکن است مدتی طول بکشد تا اين گونه افراد احساس راحتی بکنند و   :راه حل 

 تر و بهتر برخورد کنند . هنگام صحبت با اين افراد از سوالات باز استفاده کنید و آنها را به شرکت در بحثها تشويق کنید .با شما راحت

 

 «کار من نيست » افرادي که مي گويند : 
و منفی بودن خود را با رد کردن انجام کارهايی که بايد برعهده  اين افراد دائم از زير بار قبول مسئولیتهای بیشتر شانه خالی کرده

دوستان و همکاران اين افراد بايد کارهای مربوط به آنها را انجام دهند و اين درحالی است که اين افراد  "بگیرند، ظاهر می کنند. معمولا

 آنها اين است : دانند نه وظايف خودشان! جمله معروف انجام آن کارها را جزء وظايف آنها می

 « اين کار جزء وظايف و شرح شغلی که من بايد انجام دهم نیست » 

سعی کنید شرح شغل اين افراد را واضح و روشن در اختیار آنها قرار دهید ، تا جايی برای توجیهات آنها باقی نماند . بازرسی   راه حل :

 .و کنترل غیرمحسوس نیز در برخی مواقع می تواند کارساز باشد

 

 شايعه پراکن ها

اين افراد از شايعه بعنوان سلاح قوی جهت کنترل روی ديگران و محیط استفاده می کنند . آنها با پخش شايعه و درگیر کردن ديگران 

 کنند . جمله معروف آنها اين است:  برند و احساس مهم بودن می در مسائل مربوط به آن لذت می

 «.افتد رد میاجازه بده من بگويم چه اتفاقی دا» 

لازم و کافی به افراد است . وقتی افراد سازمان از  دادن اطلاعات و حقايقبهترين راه جلوگیری از شايعه سازی در سازمان،  راه حل :

ای ای برکلیه اطلاعات مربوط به مسائل سازمان آگاهی داشته باشند، به شايعه و افراد شايعه پراکن توجهی نمی کنند . در نتیجه انگیزه

 اين افراد بمنظور ايجاد شايعه و پخش آن باقی نمی ماند .

 

 افراد منفي گرا

اين افراد نگرش بدی نسبت به دنیا دارند . آنها فکر می کنند که دنیا بر سرشان خراب شده است. آنها از شیوه انجام امور ناراضی 

در واقع اين افراد همیشه نیمه خالی لیوان را می بینند و هستند و مهم نیست شما چقدر تلاش کنید تا کاری برايشان انجام دهید. 

برای انجام يک کار بیشتر بر عواقب منفی آن تاکید دارند تا نتايج مثبت . اين افراد اعضای خوبی برای کارهای گروهی نیستند . جمله 

 معروف آنها اين است :

 «من می دانم اين کار شدنی نیست » 

. اما شما بايد آنها را مجبور به تطبیق با عادتهای مثبت کنید تا از عادتهای منفی گرا کار آسانی نیستتغییر نگرش افراد  راه حل :

منفی دور شوند. ايجاد تفکرات مثبت و نشان دادن نتايج خوب کارهايی که او امیدی به انجام آنها نداشته است ، می تواند به اين 

 اشخاص کمک کند.

 

 افراد غيرمتعهد

می کنند که   تعللمی آورند تا شخص ديگری آن را انجام دهد و يا آن قدر در انجام تصمیمی  ن قدر برای انجام کاری بهانهاين افراد آ

ارزش آن از بین میرود. آنها کار خود را بطور جدی انجام نمی دهند، زيرا کار برای آنها اولويت ندارد. انجام امور شخصی و پرداختن به 

 «.او می تواند منتظر شود »  نها مهمتر از انجام کارهای سازمانی است. جمله معروف آنها اين است:مسائل غیرکاری برای آ

احتیاج به اهداف و استانداردهای واضح و انتظارات رسمی  "دلیل اصلی تاخیر و تعلل آنها را سوال کنید. اين افراد معمولا  راه حل:

  آنها به يک سیستم نظارتی بسته نیازمندند تا نتوانند براحتی از زير کار شانه خالی کنند.دارند و اينها بايد به او ابلاغ شود . همچنین 
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 افراد هميشه منتقد

نیشدار و انتقادات بی مورد خود، ديگران را آزار می دهند . آنها درباره هر ايده ای، انتقادات خاص خود را  اين افراد همیشه با کلمات

ا هرجا می روند مشکلات را يا بد ! هدف اين افراد مخالفت با تمام چیزهايی است که گفته می شود. آنهدارند؛ چه آن ايده، خوب باشد 

 «.اين ايده ی بدی است » می کنند. جمله معروف اين افراد اين است:  پیدا

د و مخالفتشان سوال کنید و همیشه در مذاکره و گفتگو با افراد انتقاد کننده بر اطلاعات تمرکز کنید. از آنها درباره علت انتقا راه حل:

 آنها را برای اطلاعات بیشتر تحت فشار قرار دهید . هرگز رفتارهای نامناسب چنین افرادی را تأيید نکنید.

 

 افراد فداکار)قرباني(

شان هستند. از آنها آيند و دير می روند و يار و پشتیبان همکاران و دوستان هستند. آنها زود سرکار  می اين افراد قلب خونین سازمان

دهند بیشتر اوقات زندگی خود را در به دلیل مسائل شخصی ترجیح می "دهند، زيرا اين افراد معمولاهرکاری که بخواهید انجام می

 ت: شود. جمله معروف افراد فداکار اين اسمحیط سازمان بگذرانند. در صورتی که از خدمات آنها قدردانی نکنید، منفی گری آنها آغاز می

 «ام را وقف اين شرکت کردم، ولی برای هیچ کس مهم نیست  من زندگی» 

از تلاش ها و به حرفهای اين افراد گوش دهید و به آنها نشان دهید که وجودشان تا چه اندازه برای سازمان اهمیت دارد.  راه حل :

 دهید.همکاری آنها صمیمانه قدردانی کنید و اين کار را در حضور ديگران انجام 

 

 افراد خود سرزنش کن

اين افراد همواره کمبودهايی را در عملکرد کاری و رفتاری خود می يابند و دائم خود را ملامت می کنند. آنها از هیچ يک از جنبه های 

 زندگی شخصی و کاری خود راضی نیستند. جمله معروف آن ها :

 «نجام دهم من توبیخ خواهم شد. من می توانستم اين کار را بهتر ا»  

اعتماد به نفس آن ها را بالا ببريد و از کارهای مثبت و خوب آن ها قدردانی کنید. به آنها نشان دهید آن طور که خودشان   راه حل:

 کن نیستند. دست و پا و کارخراب بی فکر می کنند 

 

 افراد پر حرف

حرفهای آنها اصلا ربطی به موضوع جالب اينجاست که بیشتر  .نمیدهنداجازه صحبت به افراد ديگر  اين افراد به قدری حرف میزنند که

  دادن وقت و زمان مفید است.از دست  "بحث ندارد وصرفا مورد

برای برخورد با اين افراد به آنها تنها چند دقیقه فرصت صحبت کردن داده شود. در صورتی که باز هم به حرف زدن ادامه   : راه حل

  ها را تحمل نکنید. به آنها بگوئید، بايد برويد و فرصتی برای گوش کردن به حرف های آنها نداريد.دادند، به هیچ وجه رفتار آن

 

 افراد نامنظم

شود.  آنها ديده می آشفتگی در رفتار و کردار اين افراد در انجام وظايف و شرکت در جلسات، نظم و ترتیب را رعايت نمی کنند و نوعی

 دارند. تاخیر در جلساتو همیشه  گردند میبه دنبال وسائل خود  آنها دائم

 برای برخورد با اين افراد نظم و انضباط را عامل مهمی در ارزيابی عملکردشان اعلام کنید و آنها را به مرتب بودن تشويق کنید. :راه حل

 

 )پوست تخم مرغی( شکنند افرادي که زود مي

آن ها باعث می شود ديگران در  آنها را ناراحت می کند. روحیه حساساين افراد بسیار حساس هستند و بی اهمیت ترين مسائل 

 برخورد با آنها بسیار محتاط باشند و از برقراری ارتباط با آنها احساس راحتی نکنند.

رتباط با آنها بازخورد، به اين افراد بايد سريع و مستقیم نباشد، بلکه به آرامی و با توجه به شخصیت آنها باشد . در برقراری ا راه حل :

 شخصیت حساسشان را در نظر بگیريد.
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  نکاتی در برخورد با افراد دشوار

 

  تفاوتهای افراد را بیشتر و بیشتر بشناسید. تفاوتها همواره منجر به اصطکاک می شود. اگر تفاوت میان انسانها را يک 

  داره کنید.بدانید، می توانید به خوبی موقعیتهای دشوار را ا - نه يک مسئله -موهبت

   مطمئن باشید که همه افراد سازش و هماهنگی را دوست دارند. اين انديشه که ديگران به دنبال تحقیر و صدمه زدن به ما

هستند، درست نیست. مطمئن باشید همه توافق و يکدلی را دوست دارند. با اعتقاد به اين مسئله شما فرصت پیدا می کنید، 

 به توافقات دوجانبه باز کنید. درهای گفتگو را برای رسیدن 

  باور کنید که می توانید در کنار افراد مسئله ساز بدون تنش و اصطکاک کار کنید. شما ممکن است که با افراد دشوار دوست

 های هم احترام بگذاريد. سعی کنید به خواسته و صمیمی نباشید، اما می توانید با آنها رفتار مسالمت آمیز داشته باشید.

  ای رفتار می کنند که شما عصبانی و خشمگین  میشويد، در واقع  وقتی ديگران به گونه تله افراد دشوار گرفتار نشويد.در

شما را در تله خود گرفتار کرده اند. ما اغلب در تله رفتارها، گفتارها، لبخندها و نگاه های افراد گرفتار می شويم. نبايد اجازه 

  ساز، ما را در کنترل رفتارمان دچار مشکل سازد و آن ها را بر ما مسلط گرداند.دهیم رفتارهای افراد   مسئله 

 !وقتی ديگران بدانند شما حرف های آن ها را می شنويد و به مسائلشان اهمیت گوش کنید؛ گوش کنید؛ گوش کنید           

 می دهید، کمتر رفتارهای دشوار را از خود بروز می دهند.

  شنود و دوست دارد بشنود(. )نام هر فرد گرمترين آهنگی است که او می بهتر افراد را با نام صدا بزنیدبرای ايجاد رابطه 

 .سرزنش افراد، آنها را برای بروز رفتارهای مسئله ساز مستعد می سازد. افراد را سرزنش نکنید 

 .کند ارتباط بهتری را با ديگران برقرار می استفاده از زبان بدن به شما کمک مراقب بلندی و لحن صدا و زبان بدن خود باشید

  می شود. سازيد. با برقراری ارتباطات عمیق و اصولی، فرصت کمتری برای نشان دادن تعارضات و رفتارهای دشوار ايجاد 

 متاسفم، نمی توانی و ...... از به کار بردن اين کلمات پرهیز کنید: بايد، ولی، من می خواهم ،... 

 و به تعهدات خود عمل کنید. ت هستید با ديگران نیز صادقانه برخورد کنیداگر داوطلب صداق 

 دردامنه لغات ما، کلمات زيادی وجود دارند که اثرات فوق العاده ای بر جای  را بیاموزيد. استفاده از کلمات جادوئــی         

 می گذارند.اين کلمات را بیابید و از آنها استفاده کنید.

 است و مذاکره در اين راه به شما کمک  اد بگیريد چرا که موفقیت در زندگی امروز در گرو ارتباطات خوبفنون مذاکره را ي

  می کند.
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 در هر یک از انسان ها ابعاد خوب مديريتي 
منتشر کرده « ابعاد خوب مديريتی در هر يک از ما»يکی از پژوهشگران تحلیل مراوده ای، نتايج تحقیق خود را در کتابی تحت عنوان 

  است. وی در اين اثر دسته بندی دقیق تری از حالت های ذهنی انسان ها ارايه کرده است.

 

  حالت من والديني
حالت من والدينی به سه حالت من والدينی نقاد، ارشادی و سايه تفکیک شده است و هر يک از اين حالت های ذهنی نیز بر روی يک 

 تا نهايت ديگر که قابل قبول است قرار می گیرند.  پیوستا از يک نهايت غیرقابل قبول

 
  نقادي

در بعد نقادی در يک نهايت پیوستار نقاد ديکتاتور مآب قرار دارد که فقط ضعف های ديگران را می بیند و بزرگ می کند و با زبان و 

قلمی نیش دار و تند مطرح می کند و در نهايت ديگر آن نقاد آگاه قرار دارد که هنر وی در برجسته کردن همزمان نقاط قوت و ضعف 

 لی پديده هاست. انسان ها و به طور ک

  ارشادي ـ مربي گري
در نهايت غیر قابل قبول بعد ارشادی ديکتاتور خیرخواه قرار دارد. کسی که بايدها و نبايدها را با تحکم مطرح می کند و در نهايت قابل 

مستمر و دوستانه قبول بعد ارشد فردی قرار می گیرد که دارای سبک حمايتی است. چنین مديری سعی می کند با دادن بازخورها 

 نقاط ضعف افراد را به قوت تبديل کند.

  سايه ـ بدون حضور فيزيکي
در يک نهايت حالت من والدينی سايه يا سبک مديريت بدون حضور فیزيکی، کسی قرار دارد که انزوا طلب است و از روبرو شدن با 

بخشنامه سازمان را اداره می کند. سايه وجودی او همه جا کارکنان يا ارباب رجوع احتراز می کند و از پشت درهای بسته و به کمک 

هست، ولی در میان کارکنان بندرت حضور پیدا می کند. نه حالت نقادی دارد و نه ارشادی؛ بنابراين يک بعدی بوده و شناخت وی 

اين باور است که بايد به  دشوار است و در نهايت ديگر سبک مديريت غیر حضوری کسی قرار دارد که تفويضی برخورد می کند و بر

  افراد میدان داده شود تا استعدادهای خود را به منصه ظهور بگذارند.
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  The analyst حالت من بزرگسالي يا تحليل گر

 
چنین مديرانی پیوسته در حال جمع و کم کردن يا ضرب و تقسیم محصولات پول و افراد هستند و می پرسند کی، چه، چرا، چه وقت، 

چگونه؟ در نهايت غیر قابل قبول بعد تحلیل گیری افرادی قرار دارند که دارای سبک خشک و مکانیکی مانند رايانه هستند عمدتاً کجا، 

به دنبال پردازش اطلاعات به ويژه اطلاعات اقتصادی هستند و اغلب به دلیل تکیه بیش از حد به آمار نمی توانند بعد انسانی مديريت را 

ين گونه افراد به ندرت با کسی همدردی کرده يا به او علاقه نشان می دهند مگر اينکه بازگشت مادی برای آنان داشته در نظر بگیرند. ا

در میهمانی ها کسی را « بهتر است به بحث درباره کار بپردازيم و درباره مسايل انسانی صحبت نکنیم.»باشد. اين افراد اغلب می گويند: 

تفريح بپردازند فوری مجلس را  ن به میان آورد و هنگامی که افراد شرکت کننده در مهمانی به شوخی وپیدا می کنند که از پول سخ

ترک می کنند؛ زيرا حالت من کودکی که منشأ رفتارهای احساسی است در آنان تضعیف شده است. در نهايت ديگر سبک تعاملی قرار 

 دارد. 

ند. اين افراد مطالب خود را روشن می نويسند يا بیان می کنند. در سخن يا نوشتار اين گونه مديران برای انسان ها اهمیت قائل هست

آنان، تکرار، ابهام، تجاهل و تناقص ديده نمی شود. اين افراد می دانند هر سخن جايی دارد؛ بنابراين به خوبی میان زمان کار و زمان 

رعايت می کنند. بازخوردهای دريافتی را به طور منطقی مورد استفاده  بازی تمايز قائل می شوند و ارزش های انسانی را در رفتار خود

  قرار می دهند و نمونه ای از يک رئیس توانا را ارايه می دهند.

 

  حالت من کودکي
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 حالت من کودکی به سه حالت صلح جو، جنگجو و مبدع تفکیک شده است.

 صلح جو
در حالت من کودکی صلح جو مديرانی قرار دارند که هر کجا می روند صلح و صفا برقرار می شود. در يک نهايت آن افرادی قرار دارند 

که بیش از حد متواضع، مطیع و فرمانبردار هستند و می کوشند همه را راضی نگه دارند. شعار آن ها اين است که همه چیز در وقت 

 خودش درست خواهد شد. 

افرادی  قرار دارند که دارای سبک مذاکره کننده هستند. از تخاصم دوری می گزينند و به دلیل آنکه مذاکره کننده ای منصف هستند 

کیفیتی شفابخش دارند. مديری که سبک مذاکره کننده به دلیل علاقه به بررسی ادعاهای طرفین اختلاف می تواند شکاف ها را 

اهم می کند که کارکنان احساس می کنند که می توانند از خود دفاع کنند. چنین افرادی هیچ گاه به برطرف کند و اين امکان را فر

  فکر گل آلود کردن آب نخواهند بود.

 حالت من کودکي جنگجو
ا بعد جنجگويی ي»افرادی که در حالت من کودکی جنگجو قرار دارند با چنگ و دندان به دنبال کسب موفقیت هستند. در يک نهايت 

افرادی قرار دارند که قلدرمآب بوده و با زور می خواهند به خواسته های خود برسند، اين افراد تندخو و طغیانگر بوده و « سبک تهاجمی

خصمانه رفتار می کنند و برای از صحنه به در کردن رقبای خود به هر کار زشت و غیر اخلاقی دست می زنند و متقلب هستند.  گاهی 

ا قهر کردن پوشش می دهند. با مسائل انسانی رک برخورد نمی کنند. هنگامی که کارها درست از آب در نمی آيد به خصومت خود را ب

استفاده می کنند و « برد ـ باخت» فکر انتقام جويی از افراد می افتند که فکر می کنند مانع موفقیت آنان بوده اند. همواره از استراتژی 

داشته باشند؛ برای مثال بیشترين حقوق جنگجويی مديران، دارای سبک حمايتی نسبت به با هم همواره می خواهند هم چیز را 

کارکنان خود و سبک تهاجمی و دفاعی نسبت به افراد خارج از حیطه نظارت و کنترل خود، هستند. آنان روحیه تهاجمی را به گروه 

کنند و در صورت لزوم برای حمايت از افراد يا واحد خود مبارزه کاری می دهند. با کارکنان خود به صورت رفیق و شريک رفتار می 

خواهند کرد و از سازمانی که در آن کار می کند در برابر رقبای سازمان دفاع خواهند کرد. اين افراد گرچه رفتار تهاجمی دارند، ولی 

نسبت به استراتژی های جديد توجیه می کنند و يک اساساً خصومت ندارند. اطلاعات خود را با کارکنان در میان می گذارند و آنان را 

  رويحه تیمی به وجود می آورند که موجب روحیه بالای کارکنان و کار خوب آنان می شود.

 حالت من کودکي مبدع
 برخی از افراد که رفتارهای احساسی دارند فکرهای جديد به سرعت به ذهنشان می رسد و دارای قريحه و هوش سرشاری هستند. در

نهايت غیر قابل قبول بعد ابداع، کسانی قرار دارند که پريشان افکار هستند. توجه آنان فوری پخش می شود. از نظر فیزيکی افرادی 

بسیار فعال هستند از نزد فردی پیش فرد  ديگر می روند و دستور کار خود را فراموش می کنند تا برای فکرهايی که به ذهنشان 

کنند و تأيید بگیرند. چون اين گونه افراد تجربه را به خاطر تجربه می خواهند کسب کنند هیچ گاه وقت و  رسیده  است طرفدار پیدا

انرژی کافی برای تمام کردن  يک کار نمی يابند. برخی از اين افراد به طور انفرادی کار می کنند وآن گاه ادعا می کنند که فکر 

  جديدی به ذهنشان رسیده است.

قبول بعد ابداع، افراد خلاق واقعی قرار دارند. اين دسته از افراد نیز از نظر فیزيکی پر جنب و جوش و فعال و سرشار از  در نهايت قابل

فکرهای نو هستند؛ ولی به جای گیج و سردر گم بودن، دارای انگیزه  و انرژی زيادی هستند. افراد خلاق واقعی،  گاهی بذله گوی خوبی 

  نیز هستند.
 

 

 

 


