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  شگفتاريپ

 كارمنـدان  آمـوزش  نظام« ،2مذكور قانون نهم فصل اجرايي نامه آئين 2 ماده و 1كشوري خدمات مديريت قانون 58 ماده اجراي در

 ابـلاغ  مـذكور  قـانون  مشـمول  هـاي  دسـتگاه  بـه  جمهور رئيس انساني سرمايه و مديريت توسعه معاونت توسط »اجرايي هاي دستگاه

  .3شد

ي، و عمـوم هـاي فرهنگـي    آمـوزش اي از  عنوان دسته به »هاي اداري توانمندي هاي آموزش« مذكور، نظام 2/3/5 ماده براساس

وظايف عمومي دولت و دانش، مهارت و نگرش عمومي مرتبط با مأموريت و   منظور افزايش شود كه به مي  اطلاق  هايي آموزش  به

در  دولـت    كارمنـدان  يادارتوانمنـدي    و هـدف از آن، افـزايش   گردد هاي فردي طراحي و اجرا مي دستگاه اجرايي و يا توانمندي

اسـاس نيازسـنجي در   رنيز ب ها آموزشمحتواي اين قبيل . حوزه مأموريت و وظايف عمومي دولت و نيازهاي فردي و محيطي است

  .شود ايف عمومي دولت، نيازهاي فردي و محيطي طراحي ميسطح مأموريت و وظ

هاي اداري است كه بـا هـدف    هاي توانمندي ، از مجموعه دوره»برقراري ارتباط مؤثر با محيط و ديگران«دوره آموزشي 

هاي موفقيت گروه در برقراري ارتبـاط مـؤثر، طـي     عنوان يكي از بزرگترين راه منظور شناخت ارتباطات اثربخش به كسب دانش به

ريـزي كشـور    و برنامـه امور مديريت و منابع انسـاني سـازمان مـديريت    معاونت  21/05/1382مورخ  96358/1803بخشنامه شماره 

  .ابلاغ شده است) وقت(

 همـت  بـه  فراگيران، برداري بهره براي و دوره هاي سرفصل ، براساسعنوان محتواي آموزشي دوره يادشده نامه حاضر به درس

  .ريزي و توسعه آموزش مركز تهيه و تدوين شده است دفتر برنامه

 اسـتادان،  همـه  از مطلـوب،  كمـال  مرحلـه  بـه  رسـيدن  و اشـكالات  رفع براي اصلاحات انجام و بازنگري ضرورت به توجه با

 اصـلاح  در را مـا  اصـلاحي،  هـاي  ديدگاه و پيشنهادها ارائه و راهنمايي همكاري، با شود مي تقاضا محترم فراگيران و نظران صاحب

  .كنند ياري دولت كارمندان موردنياز آثار ديگر تدوين و نامه درس اين

  

  دولتي مديريت آموزش مركز

  

  

   

                                                           
  .08/07/1386تاريخ  مصوب كميسيون مشترك مجلس شوراي اسلامي به. 1

 .10/01/1389 مورخ ك43916ت/2579 شمارهنامه  تصويب. 2

 .30/01/1390مورخ  1834/200بخشنامه شماره . 3



 5     برقراري ارتباط مؤثر با محيط و ديگران

 

  مقدمه

آنان قادر نيستند به خوبي با ديگران رابطه . خورند فقط يك دليل براي آن دارند هشتاد درصد افرادي كه در كار خود شكست مي

وري يك فرد به عنوان سرپرست يا مدير، پرستار يا منشي، مسئول بهداشت روانـي يـا سـرايدار، كـارگر، وكيـل،       بهره. برقرار كنند

در واقع، تصور شـغلي كـه در آن،   . يابد فروشنده و يا وزير از طريق كسب توانايي برقراري يك ارتباط خوب افزايش ميپزشك، 

  ). 28، 1381بولتون، ترجمه سهرابي(ارتباط عامل مهمي نباشد كاري بس دشوار است 

امـا حقيقـت ايـن    . مترادف شـده اسـت  » رفتار سازماني«در چند دهه اخير، اصطلاح روابط انساني با واژه ديگري تحت عنوان 

پردازد و رفتار را در حالـت واقعـي آن و بـه همـان صـورت كـه در سـازمان         است كه رفتار سازماني به مطالعه رفتار در سازمان مي

هـاي   رفتار سازماني به عنوان يك علم از قضـاوت . دهد هاي بوجود آورنده آن را توضيح مي كند و علت افتد توصيف مي اتفاق مي

روابط انساني از يك بار ارزشي و انسـاني برخـوردار   . پرهيزد، اما روابط انساني چيزي برتر و بيشتر از رفتار انساني است ارزشي مي

گيـرد، ولـي    رفتار سازماني روابط انساني را در برنمـي . نشيند است و درباره درستي يا نادرستي رفتار و روابط به ارزيابي و انتقاد مي

  ).18، 1378ميركمالي، (گيرد  رفتار سازماني را در برمي روابط انساني،
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  ارتباط  -1

  تعاريف و مفاهيم ارتباط -1-1

ه آن يو مفهوم اول باشد يم Communicareن آن يشه لاتياست كه ر Communicationمنظور از ارتباطات، ترجمه كلمه 

و  »يانتقال معان«ا يو  »ميانتقال مفاه« ،ن عبارتيدتر ايف جديتعر. است »در معرض عموم قرار دادن«گر يو به عبارت د »كردن يعموم«

 .اند كردهف يتعر »يم معنيم و تفاهم و تسهيند تفهيرآف«ز ارتباطات را ياز دانشمندان ن يبرخ. است »ها اميانتقال و تبادل پ«ن يهمچن

ا به يم و يكنيكه ما به خود فكر م يوقت. ازمند استين يم معنيو به تسه ردم سر و كار داياست، ارتباطات با تفه قطعيآنچه 

در  يا وقتيم و يهست »شتنيارتباط با خو«در حال  ،ميگذاريان ميرا با خود در م يزيا چيم و يشيانديخود م ياهداف و برنامه ها

ان يگران در ميرا با د يضوعكه مو يو درصورت هستيم »ارتباط باخداوند«در حال  هستيم،ت ياز و دعا به درگاه احديحال راز و ن

  .هستيم »گرانيد ارتباط با«حال  در ،ميگذاريم

هـا را   آميـز و روابـط گـروه    هاي معاضدت همه انواع تعاملات بين مردم، تعارضات آنها، كوشش ،روابط انساني در مفهوم وسيع آن

شود و به زندگي شخصي همه مـا   فردي مي ها و رفتارهايي كه سبب تعارضات بين روابط انساني به اعتقادات، نگرش. گيرد در برمي

  .شود ، اطلاق ميشود هاي كاري مربوط مي و موقعيت

پرهيزكـار در تعريـف خـود    . ، ارزش و ابعاد مختلف روابط انساني، تعاريف فراواني از ايـن علـم شـده اسـت    به لحاظ اهميت

هاي پرثمري را از راه موفقيت گروهـي   روابط انساني عبارت است از ايجاد، توسعه و گسترش روابطي كه بتواند انگيزه: گفته است

آيد كه برقراري  در اين تعريف به نظر مي. مندي در اعضاء به وجود آورد هاي سازماني از طريق ايجاد رضايت در راه نيل به هدف

روابط انساني از وظايف اساسي مديريت است و مدير بايد در محيط سازماني خود چنان روابطـي را بـه وجـود آورد و بعـدا آن را     

   ..به اهداف سازمان شودگسترش دهد كه سبب پيدايش انگيزه براي كسب موفقيت و رضايت در افراد در راه رسيدن 

روابط انساني يگانه ساختن و تلفيق افراد با كار است به نحـوي كـه   : ديويس روابط انساني را به اين شكل تعريف كرده است

جويانـه و بـا رضـايت     آميز، صرفه شود به نحوي بارور، معاضدت اين يگانگي اسباب برانگيختگي آنان را فراهم كرده و موجب مي

اي بـراي   كند كه در تعريف خود مسـاله رضـايت روانـي افـراد را وسـيله      ديويس سعي مي. اعي به كار اشتغال ورزندروحي و اجتم

هـا در محـيط    به عقيده او روابط انساني به مطالعه رفتـار انسـان  . رسيدن به اهداف سازمان و تقويت جنبه اقتصادي سازمان قرار دهد

  .ار سازمان بهتر شودك پردازد تا در نتيجه آن نتايج سازمان مي

. در برخي از تعاريف ديگر، مساله پذيرش فردي يعني پذيرش ارزش، اهميت و حق زيستن وي مورد توجه قرار گرفته اسـت 

هـا و خصوصـيات فـردي،     شود كه دادن آزادي عمل، شناسايي فرد به عنوان يك شخص با تمـام تفـاوت   در اين تعاريف سعي مي

هـاي احتمـالي او جلـوگيري     تفـاوتي  ها بر ميزان علاقه فرد افزوده و از بـي  گيري دن وي در تصميمدا هاي او و شركت درك قابليت

  .شود

فرايند برقراري، حفظ و گسترش روابط هدفدار پويا و دو جانبه در بين اعضاي يك سيسـتم  : به طور كلي روابط انساني يعني

عي و رواني فرد و گروه سبب تفاهم، احسـاس رضـايت و سـودمندي    نيازهاي منطقي فردي، اجتما تأمينيا سازمان اجتماعي كه با 

  .هاي انگيزش و رشد و تسهيل رسيدن به اهداف سازمان شود متقابل و به وجود آمدن زمينه
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در اين تعريف، به عنوان مثال، بر يك مدير آموزشي فرض است كه اگـر در محـيط كـارش بـين او و همكـارانش رابطـه دو       

  ).19-22، 1378ميركمالي، (جانبه زنده و با هدف سازندگي وجود ندارد، اين رابطه را به وجود آورد و آن را توسعه دهد 

  

  اهميت، ماهيت و كاربرد رفتارهاي ارتباطي  -1-2

آورد  اگر تمدن را تسلط بر طبيعت تعريف كنيم، تغييراتي را كه تكنولوژي ارتباطـات در شـئون مختلـف زنـدگي بشـر پديـد مـي       

يكـي از مسـائل مهـم اداري، ارتباطـات و     . توان موجد تحـولي عظـيم در مسـير تمـدن و انقلابـي در ارتباطـات بـه شـمار آورد         مي

و ترقي سازمان است و به ايـن دليـل اسـت كـه دانشـمندان و محققـان علـوم اداري،        آن در روند پيشرفت و توسعه  تأثيرچگونگي 

همانگونه كه انسان بدون صحبت كـردن و بـه   . اند ارتباطات را به منزله سلسله اعصاب سازمان و از اركان مهم و اساسي آن شمرده

رابطه انسان و سازمان با محـيط پيرامـوني خـود     در واقع. ها دريافت كند كارگرفتن حركات و اشارات چشم، دست و يا ساير اندام

به بياني ديگر ارتباطـات مبـين نحـوه و چگـونگي توزيـع و      . گيرد نامند شكل مي از طريق اعمال و حركاتي كه آن را ارتباطات مي

كنان سـازمان در  تبادل عقايد، افكار و اطلاعات از طريق كتبي، شفاهي، علامات و حركات به منظور راهنمايي و هدايت رفتار كار

  .مبادله پيام است

ارتباطات در پيشبرد اهداف سازمان و همچنين در ايجاد احساس هويت و وابسـتگي كاركنـان بـه سـازمان و همكـاران نهايتـاً       

فخيمـي،  (كـرده اسـت    ار مهـم و مـورد توجـه فـراوان مـديران بـا تجربـه و تحصـيل        ينهادينه كردن وفـاداري آنـان بـه سـازمان بس ـ    

1379،407.(  

ارتباطات از عوامل بنيـادي هويـت سـازمان و بـه قـول فيفنـر قلـب تپنـده و جـوهره اصـلي مـديريت اسـت كـه از طريـق آن               

از » پيـام «شـود ارتباطـات تبـادل جريـان      ريزي، سازماندهي، هماهنگي، رهبري و كنترل توسط مديريت انجام مي هاي برنامه فعاليت

  ).409، همان(رساني و تفاهم بين عناصر انساني است  ي عامل اطلاعيك نفر به نفر ديگر از طريق واسطه  به عبارت

ريـزي، سـازماندهي، هـدايت كـردن، كنتـرل،       هـايي از قبيـل برنامـه    گويد، ارتباطات جزء مكمل فعاليت هنري مينتز برگ مي

درصـد   80اغلب مديران  به عقيده مينتزبرگ،. دهد، است كه وظايف مديران را تشكيل مي... گيري، هماهنگي، انگيزش و  تصميم

هاي مختلف اعم از حضوري، تلفني، الكترونيكي بـا سرپرسـتان، كاركنـان     كنند كه به صورت از وقت خود را صرف ارتباطات مي

زعم نامبرده، نقش مـديران و سرپرسـتان سـازمان     به. آيد ها به مرحله اجرا درمي و مديران عاليه سازمان در جلسات مذاكره و كميته

ارتبـاط  /  ارتبـاط اطلاعـاتي  / اي ارتبـاط مـراوده  : گانـه  با وظايف مديريتي و در چارچوب ارتباطات سازماني در موارد سه در رابطه

  .شوند گيري خلاصه مي تصميم

است زيـرا  ... گذاري آن اعم از مالي، انساني و  اهميت ارتباطات در يك سازمان و يا شركت تجاري به اندازه اهميت سرمايه

ر ارتباطات در سازمان و وجود شبكه ارتباطي كامل بين واحدها و كاركنان، اعمال مديريت و ايجـاد روابـط سـالم در    بدون استقرا

بينـي شـده امـري     گيري درست و به هنگام و اجراي دقيـق وظـايف و نهايتـاً حصـول بـه هـدف يـا اهـداف پـيش          سازمان و تصميم

  .غيرممكن و غيرقابل تصور است

برد ارتباطات سعي در نفوذ كردن و تغيير دادن حالات، تصورات، رفتار، احسـاس و عقايـد فـرد و يـا     به هر حال مدير در كار

مسـائلي از قبيـل مشـكلات    . آيـد  هاي خاصي و به مرور ايام به مرحله اجـراء درمـي   گروه در سازمان را دارد كه با تكنيك و روش
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م بـودن پيـام، عـدم حمايـت از پيـام ارسـال شـده، مـواردي از         پرسنلي، عدم شنود درست، عدم آگاهي در نحوه ارسال پيـام، مـبه  

گذاشـته و باعـث كنـدي، انحـراف و مخـدوش       تـأثير باشند كه بر حركت طبيعي و منطقي ارتباطـات   سازماني مي  متغيرهاي درون

  ).418-419، 1379فخيمي، (شود  شدن جريان ارتباطي مي

ــازمان و همب   ــف س ــتگي واحــدهاي مختل ــات موجــب پيوس ــه و    ارتباط ــت روحي ــل تقوي ــراد آن شــده، عام ــت اف ســتگي مثب

  .دهد هاي سازماني را پوشش مي پذيري و وفاداري آنها به سازمان است كه كليه شبكه مسئوليت

گيري است و براي اينكه اين وظيفه درست انجام شود وجود  سازي، دادن آموزش و دخالت در تصميم وظيفه ارتباطات آگاه

كوشش و سـعي در  / شدن وجود داشته باشد اطلاعات و پيامي براي رد و بدل/ دونفر درگير باشند حداقل: سه شرط ضروري است

ارتبـاط كتبـي، ارتبـاط شـفاهي، ارتبـاط      . پـذيرد  ارتباطات به انـواع مختلـف صـورت مـي    . جهت ارسال و يا مخابره پيام انجام شود

  .... تصويري، ارتباط از طريق نگاه و حركت دادن اعضاء بدن و 

در ايـن نـوع   . كنـد  ترين نوع ارتباط، ارتباط يك طرفه است كه فرستنده از طريق آن پيامي را بـراي گيرنـده ارسـال مـي     ساده

ارتباط كليه امكانات بازخور اطلاعات و كنترل مسير و نحوه برگشت آنها كه تنها وسيله احـراز اطمينـان از دريافـت و تفهـيم پيـام      

. طرفه داراي مشخصه منفـي و اشـتباه برانگيـز اسـت     ارتباط يك. ي ارتباط يك طرفه استتوسط گيرنده است حذف شده و مجار

گونه از ارتباطات توصيه شـده اسـت كـه     در اين. وجود اين نوع ارتباط در سازمان نتايج بسيار منفي و نامطلوب به بار خواهد آورد

در ايـن جريـان   . شـود  الت و واقعيت محتوائي رد و بدل مـي ها از مجاري ارتباطي حذف شوند تا پيام با حفظ اص واسطه و يا واسطه

هاي واسطه بين دو نفـر اصـلي پيـام بـه تـدريج تحليـل رفتـه و بـين آنچـه كـه منظـور             پيام از فرستنده به گيرنده، به دليل وجود لايه

  ).410-412، همان( شود شود تفاوت بسيار زيادي ايجاد مي فرستنده بوده و آنچه كه توسط گيرنده تفهيم مي

رساني اسـت كـه بايـد از سـوي طـرفين       شنونده و يا گفت و شنود از موارد مهم پيام -در برقراري ارتباط، حفظ رابطه گوينده

در بسـياري  . واقع گـردد  مؤثردر واقع ارسال پيام بايد با درك و توانائي شنود گيرندة پيام تطابق داشته باشد تا . ارتباط رعايت شود

 50به عقيده جان مـاينر در ايـن حالـت فقـط     . باشد نمي مؤثرشود و از اينرو ارتباط  شود ولي تفهيم نمي ارسال ميها پيام  از موقعيت

چنانچه طرفين ارتباط همزمان آغاز به صـحبت نماينـد و هـر يـك بـا      . شود درصد از كوشش براي ارتباط منتج به تفاهم متقابل مي

ر مجاب نمودن طرف مقابل نموده و با توسل به اين شيوه تلاش در توجيـه مطلبـي   افزايش طنين صدا و ايجاد هياهو و غوغا سعي د

  .توان ارتباط ناميد رابطه برقرار شده را نمي. خاص و بالاخره اثبات نقطه نظرهاي خود بنمايد

ارتباط موازنـه   در واقع چنانچه به هنگام جريان. تر است در ايجاد رابطه، دريافت و درك پيام و اطلاعات از ارسال آن مشكل

منطقي بين فرستنده پيام به وجود نيايد آن ارتباط ناقص خواهد بود زيرا مشاركت آگاهانه طرفين پيام، براي حسـن جريـان ارتبـاط    

رسـد موازنـه ارتباطـات اسـت، كـه عبـارت اسـت از حركـت          گرايانه مهم به نظر مي آنچه كه در ارتباط واقع. ضرورت كامل دارد

بـراي توفيـق در ايـن امـر چنانچـه      . اري و مراحلي كه فرستنده پيام نيز همان مجاري و مراحل را طي نموده استگيرنده پيام از مج

فرستنده پيام بخواهد، فكر، انگيزه و يا مطلبي را به مخاطب منتقل كند بايد بدواً آن را تفسير و بر طبق نظر خود برگـردان نمـوده و   

  .سپس عقيده و فكر را به پيام تبديل كند

اي  اي كه براي گيرنده پيام واجد اهميت فراوان است درك موضوع و دريافت پيام بـه گونـه   در موازنه ارتباطات اولين مرحله

گيرنده پس از دريافت پيام بايد آن را تفسير نموده كه تفسير پيام، نـه تنهـا بـا موضـوعي كـه دريافـت       . مناسب و تحليل شده است
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با ذهنيت گيرنده نسبت به محتواي پيام و نظرات خاصـي كـه درگيرنـده بـه وجـود خواهـد آمـد و         كند، بلكه كرده ارتباط پيدا مي

  ). 416-417، 1379فخيمي، (كند  هاي او از پيام دريافت شده نيز ارتباط پيدا مي العمل همچنين تفسير و عكس

هاي فردي، گروهي، سـازماني و   جنبه ترين كاركرد مديريتي اهداف گوناگوني دارد كه در همه پس، ارتباط به عنوان اساسي

  :كنند كه تعدادي از آنها عبارتند از صاحبنظران اهداف زيادي را مطرح مي. اجتماعي قابل مشاهده است

  هاي سازمان، ها و برنامه درك بهتر سياست )1

 يابي به هماهنگي و همبستگي بين افراد و سطوح مختلف سازمان، دست )2

 بهبود روابط مدير و كاركنان، )3

 اركت و دخيل كردن افراد در امور سازمان و افزايش مسئوليت كاركنان،مش )4

 بدست آوردن اطمينان از رسيدن تصميمات به افراد واحدهاي مربوطه در سراسر سازمان، )5

 افزايش انگيزش و بالا بردن روحيه كاركنان، )6

 افزايش اعتماد متقابل مديريت و كاركنان، )7

 پذيري سازمان، افزايش انعطاف )8

 پذيرش تغيير و كاهش مقاومت در برابر تغيير،افزايش  )9

 دستيابي به نظرات و پيشنهادات مفيد و سازنده كاركنان،  )10

 بالابردن اطلاعات، دانش و آگاهي كارمندان،  )11

 ها و تعارض در سازمان، پيشگيري از بروز شايعات، سوءتفاهم  )12

 وري سازمان و مديريت و  افزايش بهره  )13

 ).194، 1378ميركمالي، (هماهنگي و تعامل با عوامل خارجي سازمان   )14

  

  عناصر ارتباط فرايند و -1-3

  .توان به بيان ساده، انتقال اطلاعات از فرستنده به گيرنده از طريق كانال ارتباطي بيان نمود فرايند ارتباط را مي

  

  

  

دراين مدل فرستنده يا منبع، آغازگر جريان ارتباطي است كه با انديشه وقصد ذهني خود، پيـام را از طريـق كانـال ارتبـاطي منتقـل      

تـري   نظران فرايند ارتباطات را با اجـزاي گسـترده   ساير صاحب. دارد نموده وگيرنده پيام با ذهنيت وانديشه خود پيام را دريافت مي

  :دهد نمودار زير، فرايند ارتباط را به صورت كامل نمايش مي. كنند خور، كانال ارتباطي، اختلال و بستر توصيف ميهمچون باز

  

  

  

  

  
  

 پيام پيام
 كانال ارتباطي 

 

 فرستنده 
 

 گيرنده 
 

به رمز درآوردن  ازرمز درآوردن  گيرنده كانال فرستنده  پيام پيام پيام پيام

 پيام

 بازخور 
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يـك رويـداد،    تـأثير آگاهانـه يـا ناآگاهانـه تحـت      گرددكـه فرسـتنده   فرايند ارتباط هنگامي آغـاز مـي  . فرستنده پيام  منبع و

  .نمايد ، پيام را ارسال مي)كلامي يا غير كلامي(مناسب  با مراجعه به حافظه خود با استفاده از نمادهاي زباني تحريك شده و

تـوان بـه انـواع ديـداري، شـنيداري، نوشـتاري و        ها را مي همچنين پيام. شوند غير كلامي تقسيم مي پيامها به دو دسته كلامي و

  .نوشتاري تقسيم نمود تركيب ديداري، شنيداري و

كنـد؛ از قبيـل ارتبـاط چهـره بـه       پيـام رمزگـذاري شـده ازيـك يـا چنـد مجـرا يـا كانـال ارتبـاطي عبـور مـي             .كانال ارتباطي

  .شود گانه ما منتقل مي اطي، پيام به حواس پنجهاي ارتب از طريق اين كانال …تلفن و  چهره،گزارش،

به اين معني كه با مراجعـه بـه حافظـه خـود     . ندك ي مييپيام را رمزگشا ،در انتهاي فرايند ارتباط، گيرنده. دريافت كننده پيام

ن امك ـاسـت كـه   ا باط ايـن نكته قابل اهميت در فرايند ارت .تا بتواند به زبان خود قابل درك نمايددهد  قرار مي پردازشمورد آن را 

ممكـن اسـت   به عنوان مثـال  . كننده، با پيام رمزگذاري شده توسط فرستنده يكسان نباشد دريافت رمزگذاري شده توسط پيامدارد 

  .از يك بخشنامه اداري داشته باشند برداشت متفاوتي ،كارمند جديديك  يك كارشناس باتجربه و

شـود   بازخور ناميده مي ،اين پاسخ. گيرد كننده در موقعيت پاسخگوئي قرار مي تدريافپس از ارسال و دريافت پيام، . بازخور

 دهـد كـه   بـازخور نشـان مـي   . باشـند ) مثـل تكـان دادن سـر   (يا غيركلامي ) گفتن كلمه بله يا خير( كلاميبه شكل  ممكن است هك

  .كننده تا چه حد متوجه منظور پيام شده است دريافت

هرگونه مداخلـه  . اختلال نيز قرار دارد تأثيريك از ارتباط برقراركنندگان، تحت  هاي هر برداشت أثيرتپيام علاوه بر  .اختلال

  :اختلال ممكن است به اشكال زير بروز نمايد). 15، 1392بركووديگران، (ناميم  دروني و بيروني در فرايند ارتباطات را اختلال مي

صـداي يـك دسـتگاه برقـي كـه مـانع شـنيدن         ماننـد  .شوند ت پيام مياختلال محيطي كه توسط عوامل بيروني مانع درياف )1

  .شود سخنان گوينده مي

  مثل ناشنوايي: اختلالات فيزيولوژيكي )2

از قبيـل اسـتفاده از زبـان تخصصـي و     . گـردد  گاهي معاني كلمات باعـث اخـتلال در فراينـد ارتبـاط مـي     : اختلال معنايي )3

  .اي نباشد حرفه متوجه مفاهيم علمي واي در مكاتبات كه ممكن است خواننده  حرفه

 .ساختار مرسوم و متداول قراردادن كلمات در كنار يكديگر به معني شيوه و: اختلال ساختاري )4

 داوري ناآگاهانه در مورد اعتقادات يك فرهنگ خاص پيش: اختلال فرهنگي )5

 …حالات روحي انسان در ارتباط از قبيل عصبانيت، اضطراب و  تأثير: اختلال رواني )6

 به اين ترتيب، اختلال مانع برقراي ارتباط است؛ اما مديران بايد بياموزند كه با آگاهي از موارد يادشده سعي نمايند پيام خـود 

  .را به خوبي منتقل نمايند

اينكـه بـا چـه كسـي و كجـا ارتبـاط برقـرار        . گيـرد  رت مـي بلكه در بستر و محيط خاصي صوارتباط نه در خلا . )محيط(بستر 

  .شوند واقع مي مؤثر، در برقراري ارتباط ما …كنيم؟ و عوامل بسياري نظير جا، مكان، اندازه و  مي

  
   



 11     برقراري ارتباط مؤثر با محيط و ديگران

 

  ارتباطات و بهبود اثربخشي فرد و سازمان -2

كنيم، تقاضـاها و تمنيـات خـود را     خود را درك ميما با ارتباط با محيط و ديگران موقعيت . ترين وسيله حيات است ارتباط اساسي

انسـان از طريـق ارتبـاط اطلاعـات خـود را در      . سـازيم  كنيم و ديگران را در دانش و معرفت خود شريك مـي  به ديگران منتقل مي

علـل  . گيرد ميكند و براساس همين اطلاعات تصميمات لازم را جهت مقابله يا همكاري  ها و جوامع ديگر كامل مي رابطه با انسان

  .نظرها، نيازهاي ديگران از طريق ارتباط است ها عدم برقراري ارتباط درست و يا عدم درك نقطه بسياري از تعارض

ارتباط فرآيندي است كه به وسيله آن افكار، عقايد، احساسات و اطلاعات يك فرد يا يك گروه بـا يـك زبـان مشـترك يـا      

  .شود ديگر انتقال داده مياي از رفتارها به فرد يا گروه  مجموعه

گيري از اكتشافات و اختراعـات كـاملتر و    به مرور زمان و در طول تاريخ زندگي بشر، وسايل و مجاري ارتباطي انسان با بهره

پيدايش تلفن، تلگراف، راديو و تلويزيون نيـز انقلابـي در وضـعيت و توانـايي ارتبـاط انسـاني بـود كـه تحـول          . تر شده است متنوع

در روابط بين فردي و اجتماعي به وجود آورد و مديران جامعه را در برقراري ارتباط سريع و همه جانبـه جهـت همـاهنگي    بزرگي 

كنيم كه علاوه بر تلويزيون و راديـو،   اكنون، در جهاني زندگي مي. افكار عمومي و سوق دادن آنها به جهات معين توانمند ساخت

گيري از ماهواره و كامپيوتر، جهان با ايـن   با بهره. ذشته در دنياي ارتباطات پديده آورده استكامپيوتر انقلابي بزرگتر از انقلاب گ

  .عظمت، به يك دهكده يا حتي خانواده كوچك تبديل شده است

براي هر فرد ديگري در اقصـي نقـاط جهـان پيـام بفرسـتيم،      ... توانيم به سادگي از طريق دورنگار و كامپيوتر و  اگر چه ما مي

   .مساله ارتباط انساني و چگونه ارتباط برقرار كردن با ديگران و انتقال مفاهيم به ساير افراد همچنان در جاي خود باقي است ولي

ها، مديريت مجبور به قـانع كـردن افـراد و تفهـيم افكـار، نظريـات،        در بسياري از زمان. ارتباط در مديريت ابعاد وسيعي دارد

توانند از اقتدار قانوني خود براي پيشبرد اهداف و نظريـات خـود    با آن كه مديران مي. ادهاي خود استها و پيشنه ها، برنامه تصميم

استفاده كنند، ولي مطالعات و تجربيات مديريت ثابت كرده است كه تا افراد راضي نباشد و مساله را نپذيرنـد، كـار آنهـا اسـتمرار     

گيـري بـه جـا از ارتبـاط اسـت       ي قانع كردن افراد يا همفكر سـاختن آنهـا، بهـره   در چنين موقعيتي، بهترين ابزار برا. نخواهد داشت

  ).182-184، 1378ميركمالي، (

كند كه اثربخشي و كارآئي سـازمان را   هاي سازمان اجتماعي توجه خاص دارد و سعي مي روابط انساني به رفتار متقابل انسان

نيازهـاي منطقـي مـادي و روانـي افـراد و       تـأمين بالا برد و در عـين حـال بـا     به شكل مطلوبي با تكيه بر اهميت جنبه انساني سازمان

  :ها مراتب رضايت آنها را فراهم سازد، روابط انساني داراي اهداف زير است گروه

فراوانـي در رفتـار و    تـأثير ... هاي رفتار و  هر يك از عوامل شخصيتي، خصوصيات خلقي، انگيزه :شناخت خصوصيات فردي

هاي مثبت ايـن خصوصـيات    هاي منفي و تقويت و ايجاد جنبه شناخت اين عوامل به زدايش جنبه. ها با ساير افراد دارد انارتباط انس

  .پردازد واقع شوند، مي مؤثرآنچنان كه در برقراري روابط انساني 

. وابـط در سـازمان دارد  زيادي بر رفتـار و ر  تأثيررفتار هنجارهاي گروهي در بين اعضاي سازمان  :ها و واكنش  شناخت كنش

مـدير بايـد   . هر سازماني جو مخصوص به خود دارد و در سايه همين جو هنجارهاي گروهي، رفتار افراد نسبت به هم تفـاوت دارد 

هـا   مدير بايد موضع رفتاري و رابطه گروه. خصوصيات رفتاري هر گروه و روابط متقابل افراد آن گروه را مورد شناسائي قرار دهد

 .ها را مشخص كند  هاي اساسي اين واكنش د مورد ارزيابي قرار دهد و ويژگيرا با خو
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اهـداف  ... تواند به اهداف خود برسد كه بـين مـدير، كاركنـان و     زماني يك سازمان مي :ها و اختلافات تفاوت  شناخت ريشه

هـا، اختلافـات و تعارضـات رفتـاري در روابـط       هاي اساسـي تفـاوت   شناخت ريشه. مشترك و هماهنگي رفتاري وجود داشته باشد

ها از اين اختلافات كاسته و بـر ميـزان همـدلي،    هاي عملي هماهنگي رفتاري بين آن مدير، كاركنان و ارباب رجوع و پيدا كردن راه

 .افزايد ها مي هماهنگي و تفاهم بين افراد و گروه

هاي سازماني هماهنگي ايجاد كند، بلكه بايد بـا   مدير نه تنها بايد بين افراد و گروه :هاي عملي جلب همكاري پيدا كردن راه

 .ها را فراهم سازد وام اين هماهنگيبه وجود آوردن علائق و اهداف مشترك موجبات استحكام و د

مدير بايد رفتار و عملكردهاي افراد سازمان را مورد دقت و توجه قـرار دهـد و بـه     :هاي عملي تشويق و تنبيه پيدا كردن راه

 .م سازدهاي مناسب و يا احتمالا با تنبيهات به جا و به موقع فراه طور عملي موجبات رغبت و علاقمندي بيشتر افراد را با تشويق

هـاي دوسـتي و مـودت، اعتمـاد و      مدير بايد محيط و جوي در سازمان به وجود آورد كـه نهـال  : به وجود آوردن جو مناسب

 .سازد امنيت را نيز بارور مي

در . در سازماني كه روحيه قوي نيست، انرژي لازم براي انجام كار وجـود نـدارد   :مندي افراد تقويت روحيه و كسب رضايت

 ).24، 1378ميركمالي، (شود  خستگي، پژمردگي، عدم تمايل و دلسردي مانع رسيدن به اهداف سازمان مي چنين محيطي

هـا فـراهم    نيازهاي افراد و گـروه  تأمينكوشد كه شرايط و امكانات لازم را براي  مدير مي :ارضاء و برآوردن نيازهاي منطقي

آورد تا بدان وسيله كاركنان با علاقه و انگيزه و رضايت بيشتر، ضمن رسيدن به اهداف و نيازهاي فـردي و گروهـي خودشـان، بـه     

  .اهداف سازمان نيز جامه عمل بپوشانند

افرادي كـه بـه نحـوي در امـور      نظران و يكي از اهداف اساسي جلب همكاري افراد مافوق، صاحب :برقراري روابط عمومي

از آنجا كه ممكن است در هر سازماني افراد مختلفـي  در از پـيش پـا برداشـتن مشـكلات و تنگناهـاي       . هستند، است مؤثرسازمان 

 .آيد مختلف سازمان داراي قدرت و نفوذ باشند، برقراري رابطه با اين افراد از ضروريات مديريت به حساب مي

افتد كه مديران علل شكست يا عدم  بسيار اتفاق مي :هاي مديريت و رهبري مناسب در سازمان تن شيوهمطالعه، بررسي و ياف

انديشـند   دانند و به رفتار و نوع مديريت خود كمتـر مـي   هاي زيردستان يا افراد همكار خود مي موفقيت خود را رفتار و نوع فعاليت

  ).23-25همان، (

  

  هاي ارتباطات  ها و شبكه تكنيك -3

ي ارتبـاطي در  هـا  مهـارت افرادي كه از نظر . كيفيت ارتباطات ميان فردي در درون يك سازمان از اهميت بسزايي برخوردار است

تر عمل نمايند، به اين ترتيب  اي موفق شان به گونه هاي گيري كنند تا در خصوص تصميم ها كمك مي سطح مناسبي هستند به گروه

تـر از افـرادي كـه     از افراد پيشرفت چشمگيري نسبت به ساير افراد خواهند داشت و اغلب بـيش  شاهد آن خواهيم بود كه اين قبيل

هدف در راستاي تحقق بخشيدن به چنين طرز تفكري است كه فـراهم  . باشند، پيشرفت خواهند كرد هاي محدود مي داراي توانايي

كريتنـر و كينيكـي، ترجمـه فرهنگـي و صـفرزاده،      (كند ي ميان فردي كمك ها مهارتتواند به شما در بهبود  آوردن اطلاعات مي

1384 ،426 .(  
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. آيـد  ها برقـراري ارتبـاط بهتـر بـه مرحلـه اجـراء درمـي        شود كه از طريق آن هائي مي ها و تكنيك انواع ارتباطات شامل روش

 مـؤثر و واحدهاي سـازماني   اي در حل و فصل مسائل بين كاركنان شود كه هر يك به گونه ويژه ارتباطات شامل انواع مختلفي مي

شـود كـه هـر يـك      ديده مي ها سازمانارتباطات از نظر ماهوي به دو صورت رسمي و غيررسمي در  ). 421، 1379 فخيمي،(است 

  ).424 ،1379فخيمي، (است  ها سازمانداراي نقش ويژه در اجراي اهداف 

  

  هاي ارتباطي شبكه -3-1

رابطه رسمي و غيررسمي در سـازمان كـه بـين كاركنـان در سـطوح مختلـف برقـرار        هاي ارتباطي عبارت است از يك سري  شبكه

هاي ارتباطي از طريق تعامل كاركنان و با حركت و انتقال دستورات سازماني از راس سـازمان بـه سـطوح زيـرين و      شبكه. شود مي

هـاي ارتبـاطي    تشـكيل شـبكه  . شـود  عـال مـي  از سطوح زيـرين بـه راس سـازمان ف   ... دادن اطلاعات و ارائه پيشنهادها فني، اداري و 

و دوم عنصـر تعامـل   ) شـبكه ارتباطـات رسـمي   (محصول وجود دو عنصر مهم در سازمان است؛ اول عنصـر اداري و بوروكراسـي   

  ).430همان، ) (شبكه ارتباطات غيررسمي(اجتماعي و روابط انساني 

  

  ارتباطات رسمي -3-1-1

در طـول سلسـله مراتـب    ... ارتباط رسمي و يا ا رتباطات سازمان داده شده عبارت است از حركت اطلاعـات، دسـتورات اداري و   

سيسـتم  . گيـرد  اي تنگاتنـگ در كنـار سيسـتم رسـمي اختيـارات سـازماني قـرار مـي         رسمي همـواره و بـه گونـه    ارتباطات. سازماني

ها و كمبودهائي است كه به همـه نيازهـاي سـازماني پاسـخ      داراي محدوديت )مورب -افقي -صعودي -عمودي(ارتباطات رسمي 

پـذير   بيني كليه مسائل اداري و سازمان به علت وجود متغيرهاي فراوان امكـان  دهد و دليل آن نيز معلوم است زيرا پيش لازم را نمي

ست كه مديران يا كاركنان در طول سلسله مراتب پايه و اساس سيستم ارتباطات رسمي سند، مكتوب، پرونده و امثالهم ا. باشد نمي

ارتبـاط  / ارتبـاط افقـي  / ارتبـاط صـعودي  / ارتبـاط عمـودي  ). 424همـان،  (كننـد   سازماني بوسيله آنها با يكديگر ارتباط برقرار مـي 

  .باشند مورب، از نوع ارتباط رسمي سازماني مي

  

  ارتباطات عمودي -3-1-2

ي عمودي بـا طبقـات   ها سازماندر . كننده وحدت فرماندهي است رسمي سازمان و منعكسارتباط عمودي منطبق بر سلسله مراتب 

ي افقي با سطوح سـازماني محـدود داراي   ها سازمانمتعدد، ارتباطات عمودي داراي حركتي كند و بطئي و برعكس در  هاي لايهو 

  :داند ارتباطات عمودي شرايط زير را لازم مي چستر بارنارد براي كارآئي. سرعت و حركت مناسب و با كارآئي مورد انتظار است

  .مسير حركت و مجاري ارتباطات رسمي بايد كاملاً مشخص باشد •

 .مجاري ارتباطي كارمند بايد معلوم باشد •

 .مجاري ارتباطي هرگز نبايد قطع شود •

 .مجاري ارتباطات بايد كاملاً به كار انداخته شوند •

 .اطلاعات ارتباطي بايد مسجل باشد •

 ).421همان، (ارتباطي بايد كوتاه و مستقيم باشد مجاري  •
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  ارتباطات صعودي -3-1-3

. ارتباط صعودي يا از پايين به بالا عبارت است از جريان و عبور اطلاعات از كارمند به رئيس و از قاعده هرم سازماني بـه راس آن 

. هاي سـازماني از درجـه اهميـت بسـياري برخـوردار اسـت       فعاليت مؤثرهريمن اين نوع از ارتباطات براي عملكرد  بروسبه عقيده 

شخصـي بـه نـدرت در كانـال سـازماني ديـده        -اگـر چـه معمـولاً بـه دلايـل اداري     (ارتباطات صعودي يا ارتباطات از پايين به بالا 

رحله حركت اطلاعـات از طبقـات   بايد با فشار به سطح بالاتر فرستاده شود و در واقع به سطوح بالاتر پمپاژ گردد كه در م) شود مي

  ). 422، 1379فخيمي، (دهند امكان تحريف و تفسير اطلاعات ارسالي وجود دارد  هاي سازمان كه كار صافي را انجام مي و لايه

  

  يارتباطات افق -3-1-4

رئـيس و مرئوسـي    اي است كه در سطوح مختلف سازمان فـارغ از موضـوع   شود رابطه ارتباط افقي كه ارتباط ناقص هم ناميده مي

  .شود كنان در سطوح مساوي ايجاد ميبين كار

  

  ارتباطات مورب -3-1-5

شود كه مـديران عـالي    وجود دارد ولي موارد آن بسيار اندك است و در شرايطي انجام مي ها سازماناين نوع ارتباطات اگرچه در 

  ).423همان، (كاري ارجاع كنند حسب ضرورت به كارمندي كه خارج از حيطه نظارت و يا مديريت آنها باشد 

  

  ارتباطات غيررسمي  -3-1-6

شود كه مديريت و كاركنان از طريق به كارگيري نوع ديگري از ارتبـاط يعنـي ارتبـاط     هاي ارتباطات رسمي باعث مي محدوديت

ارتباطات رسـمي   كند، تماس از مجاري گيرد و در طول و عرض سازمان حركت مي غيررسمي كه در كنار ارتباط رسمي قرار مي

ارتبـاط  ). 424همـان،  (را ناديده گرفته و از طريق ارتباط غيررسمي به رفع موانع و مشكلات موجود و مبتلا به سازمان اقدام نمايند 

اي ندارد و با توجه به روابط و مـراودات اجتمـاعي در    شده غيررسمي نوع ديگري از ارتباط  است كه اصول و قواعد از پيش تعيين

  ).421همان، (گيرد  شكل مي سازمان

امروزه ارتباطات غيررسمي موضوعي غيرقابل اجتنـاب بـوده   . هاي آن است از خصوصيات ارتباطات غيررسمي توسعه سريع شبكه

كننده ارتباطات رسمي سازمان اسـت   هاي غيررسمي در ارتباطات كامل به عقيده ديويد نيكول وجود شبكه. و لازمه مديريت است

ارتباطات غيررسمي براي سازمان امكان تطابق سريع با شرايط دائماً در حـال تغييـر را   . هاي آن آورد كننده دست نثيتا مخالف و خ

  .سازد فراهم مي

  

  هاي ارتباطات  تكنيك -3-2

هـائي كـه بـراي انـواع ارتباطـات كـاربرد دارنـد عبـارت          تكنيك. و اجراء، نياز به روش يا تكنيك دارد حركتارتباطات در مسير 

  :باشند از مي

  .كند تكنيك و روش براساس هدفي كه ارتباط تعقيب مي −

 .تكنيك و روش براساس نحوه ارتباط فرستنده با گيرنده كه بستگي به شخصيت و رفتار سازماني آنها دارد −

 ).425-426همن، (براساس ساختار سازمان اعم از متمركز و يا غيرمتمركز تكنيك و روش −
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  : گيرند، عبارت هستند از عوامل اصلي و مشترك كه در سه عامل فوق مورد استفاده قرار مي

هـا   ها، صدور دستورات، ارزيابي برنامـه  خواندن يادداشت و گزارش. ترين نوع ارتباطات رسمي است مطمئن :ارتباطات كتبي

تـرين امتيـاز برقراركـردن ارتبـاط      از طرفي مهم. يك وظيفه ارتباطي است كه مدير قسمت اعظم وقت خود را بايد صرف آن بكند

  .كتبي امكان نگهداري و ثبت آن به عنوان يك مستند اداري است

ند را معمولاً دارد و بـه ايـن   در ارتباط كتبي، برقرار كننده ارتباط وقت كافي براي تدوين مطالبي كه بايد در پيام گنجانده شو

رغم وجود امكانات مختلف براي ارسال پيام درست، گاهي اوقـات   معهذا و علي. دليل اشتباه در اين نوع ارتباط بسيار اندك است

فـع  شود كه از ارتباط شفاهي براي ر هاي زبان مورد استفاده باعث مي پيام با مشكلاتي از قبيل ناقص بودن اطلاعات و يا محدوديت

هاي لازم از  احصاء موضوع ،مشكل ديگري كه در ارتباطات كتبي وجود دارد. ابهامات و نواقص ارتباط كتبي كمك گرفت شود

بين انبوه اطلاعات و حصول اطمينان از صحت اطلاعات به دست آمده و لازم بـراي اسـتفاده، هنگـام برقـراري ارتبـاط بـا فـرد يـا         

توان به حفظ سـوابق كـار بـه     از جمله محاسن آن مي. تبي داراي محاسن و معايبي نيز هستبه طور كلي ارتباطات ك. سازمان است

هاي ارسال شده و بالاخره وجود مستند براي مراجعات بعدي در رابطه با پيـام اشـاره    صورت مدون، نبود سوء تعبير و تفسير از پيام

اكني، احتمال افشاء مطالب قبل از اجرا و بـالاخره عامـل بـه وجـود     گير بودن، نامه پر ازجمله معايب اين نوع ارتباط نيز وقت. نمود

  .آمدن روابط رسمي خشك بين كاركنان را نام برد

ارتباطات شفاهي ابزار قدرتمندي در انتقال افكار خود و درك ديگـران، نـه تنهـا در معـاملات و مباحـث،       :ارتباطات شفاهي

پـذيرد، بلكـه طنـين كـلام و      انتقال پيام نه تنها از طريق صحبت كردن صورت مـي در ارتباط شفاهي . ها است بلكه در كليه موقعيت

حركات عضلات صورت همراه با ايماء و اشاره براي گيرنده پيـام بـه عنـوان تكميـل كننـده مفهـوم واقعـي اطلاعـات بـه حسـاب           

توضـيح بيشـتر بـا فوريـت بيشـتر وجـود        اين گونه ارتباطات آسان و سريع بوده و احتمال بازخورد نتايج پيام براي كسـب . آيند مي

  .دارد

ارتباطات شـفاهي چنانچـه رودرو انجـام شـود، عوامـل      . در ارتباطات شفاهي ايجاز و فشردگي آن يكي از لوازم اساسي است

ات از جملـه مزايـاي ارتباط ـ  . گيرند نيز در ارسال پيام ايفاي نقش به عهده مي... ديگري از قبيل حركات چشم، سر و دست، بدن و 

ارتباطات شفاهي تقريبا كًاغـذبازي نـدارد و محبـت و رفاقـت     . شفاهي ساده و مستقيم بودن و با وقت و هزينه كم انجام شدن است

هـاي نادرسـت از ارتباطـات     ها و سوء برداشت بين كاركنان به وجود آورده و احساس تعلق به سازمان را افزايش داده و سوء تفاهم

اشتن محاسن ذكر شده، اين نوع ارتباط داراي معايبي نيز است از جمله تحريف پيام در عبـور از سلسـله   عليرغم د. دهد را تقليل مي

مراتب سازماني، عملكرد ضعيف در صورت پراكندگي جغرافيايي سازمان، استنباط پيام براساس برداشـت شخصـي فرسـتنده و يـا     

  .رابطه با ارتباطات شفاهي بسيار قابل ملاحظه است از طرفي تظاهرات فيزيكي فرد در. توان نام برد گيرنده، را مي

ايـن  . هاي اخير ماهيت مديريتي و سازماني ارتباطات به نحو غيرقابل تصوري تغيير كرده اسـت  در سال :ارتباطات الكترونيكي

ماشـين تحريرهـاي   . دده ـ تغيير بيشتر به علت افزايش توانائي ارتباطات الكترونيكي است كه تغييرات بيشتري را درآينده نويـد مـي  

به عنوان مثال، دستگاه فتوكپي شرايط بسيار مناسبي را بـراي  . باشند هاي فتوكپي اولين تحول در اين زمينه مي الكترونيكي و دستگاه

  كنـد  سازد كه به انتشار سريع خبرهـا و اطلاعـات لازم كمـك بسـياري مـي      توزيع اطلاعات تايپ شده در مدت كوتاهي فراهم مي

  ).427-428، 1379فخيمي، (
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هـاي پيشـرفته و    ارتباطات الكترونيكي كه به وسيله شبكه كامپيوتر عرضه شـده حركـت و جريـان كلمـات را از طريـق تلفـن      

هاي دورنويس يا نمابر و امثالهم به سيستم ارتباطات اضـافه كـرده كـه اثـرات عميقـي در وظـايف مـديران و گـردش امـور           ماشين

  ).430مان، ه( سازمان به وجود آورده است

  

  فردي ارتباطات ميان -3-3

ي ارتبـاطي در  هـا  مهـارت افرادي كه از نظـر  . فردي در درون يك سازمان از اهميت بسزايي برخوردار است كيفيت ارتباطات ميان

ترتيـب   ايـن به . تر عمل نمايند اي موفق هايشان به گونه گيري كنند تا در خصوص تصميم ها كمك مي سطح مناسبي هستند به گروه

تـر از افـرادي كـه     شاهد آن خواهيم بود كه اين قبيل از افراد پيشرفت چشمگيري نسبت به ساير افراد خواهند داشت و اغلب بـيش 

  .باشند، پيشرفت خواهند كرد دود ميهاي مح داراي توانايي

  

  3و غيرقاطعانه 2، تهاجمي1هاي قاطعانه سبك -3-3-1

هـاي موجـود در    تري را جذب كنيد تا به وسيله سركه؛ به تفـاوت   سيله عسل، زنبورهاي بيشتوانيد به و المثل كه شما مي اين ضرب

مطالعات محققان نشان داده است كه سبك قاطعانـه بـيش   . استفاده از يك سبك ارتباطي قاطعانه و يك سبك تهاجمي اشاره دارد

عانـه هدفـدار بـوده و از قابليـت خـود ارتقـايي نيـز        سـبك قاط . شـود  واقع مي مؤثرهاي مرتبط با مشتري  از سبك تهاجمي در حوزه

اي قرار دارد نقض حقوق اساسي و انساني همچون آزادي بيان، برخوردار بودن از  اين سبك بر مبناي چنين نظريه. برخوردار است

  .آيد رفتاري محترمانه چه در رابطه با خود يا ديگران اقدام مناسب به شمار نمي

كنـد تـا منـافع     هاي سبك قاطعانه برخوردار است، سعي مـي  سبك تهاجمي علاوه بر اينكه ويژگي سبك غيرقاطعانه در مقابل

ايـن سـبك بـه    . رويي و انكار خود به راحتي قابل تشخيص است به واسطه خصوصياتي نظير كم. متعلق به ديگران را به دست آورد

تواننـد بـا اعمـال قاطعيـت      مـديران مـي  . چندان متداول نيسـت  تواند مزاياي خاصي را براي ديگران به ارمغان آورد، دليل آنكه نمي

توانـد بـا بكـارگيري رفتارهـاي      ايـن امـر مـي   . هاي ارتبـاطي خـود را بهبـود بخشـند     بيشتر، تهاجم كمتر و يا غير قاطع بودن، توانايي

-427، 1384كريتنـر و كينيكـي، ترجمـه فرهنگـي و صـفرزاده،      (ذكر شده در جدول ذيل صـورت پـذيرد    5و غيركلامي 4كلامي

426.(  

   

                                                           
1. Assertive style 

2. Aggressive style 

3. Nonassertive style 

4. Verbal Behavior 

5. Nonverbal Behavior 
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  هاي ارتباطات سبك

سبك 
  ارتباط

  نمونه رفتار كلامي  نمونه رفتار غيركلامي  شرح

نه
عا

اط
ق

  

باك بوده از  كند، بي فردي كه از اين سبك پيروي مي
خودداري حمله بردن و تجاوز به حقوق ديگران 

ها  دهد تا بر نتايج و داده به ديگران اجازه مي. كند مي
اين سبك داراي هدف بوده و از قابليت . اثر بگذارند

خودارتقايي برخوردار است همچنين به اشخاص ديگر 
  .كند اجبار نمي

  مناسب،) نگاه(تماس چشمي  -
  راحت اما داراي حالتي متين و با وقار -
  و رساداراي صداي قوي، محكم  -
  .حالات فرد با مفهوم پيام تطابق دارد -
  .كيفيت صدا به طور مقتضي جدي است -
ايجاد وقفه و فاصله براي اطمينان يافتن از  -

  درك مسئله توسط طرف مقابل

  استفاده از يك زبان صريح و واضح -
دادن رفتار به  گونه ارزيابي يا نسبت هيچ -

  .ديگران وجود ندارد
  .هاي من و بيانات مشرك ما واژهاستفاده از  -

ي
جم

ها
ت

  

كند تا منافع متعلق به  در اين سبك فرد سعي مي
ديگران را غصب كند؛ اين سبك داراي هدف بوده و 

  .يابد به هزينه ديگران ارتقاء مي

  هاي خيره نگاه -
  حركت يا خميدگي بسيار مختصر -
استفاده از انگشت (حركات تهديد آميز  -

  )مشتاشاره، گره كردن 
  صداي بلند -
  هاي مكرر وقفه -

  زبان گشودن به دشنام و ناسزا -
رفتار ديگران مورد ارزابي قرار گرفته و  -

  .يابد سنديت مي
هاي منافي عفت يا نژاد  استفاده از واژه -

  پرستانه
  تهديدات آشكار يا اعمال فشار -

نه
عا

ط
 قا

ير
غ

  

كنند غالبا افراد  افرادي كه از اين سبك پيروي مي
رويي بوده و ويژگي خودانكاري در آنها به چشم  كم
خورد اين قبيل افراد با اين خصوصياتشان ديگران  مي

  .كنند تا به منافعشان تجاوز كنند تشويق مي

نگاه اجتمالي و رو به پايين، حالت 
خميدگي، ژست سست و ضعيف، تغيير 

ها، دستهاي فشرده، صدا  مداوم ارزش
  ضعيف يا ناله مانند

ه از كلمات توصيفي يا محدود كننده استفاد
اوه، (، كلمات پركننده )ممكن است، نوعي(

، ياري گرفتن از انكار )دانيد، بسيار خوب مي
  )واقعا مهم نيست، من مطمئن نيستم(كننده 

  

  منابع ارتباطات غيركلامي  -3-3-2

گونه پيـام ارسـالي يـا دريـافتي كـه مسـتقل از        شود، عبارتست از هر كه جزء مهمي از ارتباطات محسوب مي،1ارتباطات غيركلامي

بـه  . اسـت ... در مقابل دربرگيرنده عوامي از قبيل زمان و مكان، فاصله ميان افراد هنگـام گفتگـو و   ... كلمات كتبي يا گفتاري باشد

تصـميمات،  از جملـه شـناخت ديگـران، اتخـاذ     (دليل گسترش ارتباطات غيركلامي و پيامـدهاي چشـمگير آن بـر رفتـار سـازماني      

، آگـاهي هوشـيارانه مـديران از منـابعي كـه منشـاء       )هاي كاري، جابجايي و پذيرش نظرات يك شـخص در جلسـه معارفـه    نگرش

  ).  427همان، (رسد  ناپذير بنظر مي باشند، اجتناب ارتباطات غيركلامي مي

ت دادن، اطلاعـات غيركلامـي را   شدن به سمت جلو يا عقب و اشاراتي همچون علام ـ از جمله خم :2حركات و اشارات بدني

اما بايد اين نكته مهم را نيز بخاطر سپرد كـه  . تر نمايند تر يا كوتاه كنند كه اين اطلاعات قادرند فرآيند ارتباطات را طولاني خلق مي

كـاتي بـه   تواند دچار سوء تعبير شود، از طرفي تحليـل چنـين حر   تحليل حركات بدني يك تحليل كاملا ذهني است و به راحتي مي

از اين رو مديران در زمان تعبير حركـات بـدني بايـد نهايـت     . هاي فرهنگي قرار دارد بافت و تفاوت تأثيرميزان قابل توجهي تحت 

  ).  429همان، (توانند به اختلالات به وجود آمده در فرآيند ارتباطات دامن بزنند  دقت را مبذول دارند زيرا تفسيرهاي نادرست مي

                                                           
1. Verbal Behavior 

2. Body Movements and Gestured 
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دهنـدة   بـه عنـوان مثـال، عمـدتاً لبخنـد نشـان      . توان اطلاعات زيادي بـه دسـت آورد   از حالات چهرة افراد مي : 1حالات چهره

كنيد كـه   آيا فكر مي. در حالي كه اخم بيانگر عدم رضايت و خشم يك شخص است. صميميت، شادي يا دوستي فرد مقابل است

رو، لازم است تا مديران در تفسير حالات چهره  كنند؟ از اين عي ميهاي مختلف فرهنگي معناي يكساني را تدا اين تعابير در گروه

  .هاي مختلفي تشكيل شده باشند، دقت لازم را به عمل آورند كارمندانشان كه ممكن است از گروه

هـاي گونـاگون از آن تعـابير     ارتباط چشمي يا نگاه، يك ارتباط غيركلامـي قـوي اسـت و در ميـان فرهنـگ      : 2تماس چشمي

. شود كه هنگام صحبت با والدين بـه ايشـان نگـاه كننـد     شان آموخته مي هاي اوليه زندگي در سال ها غربيمثلاً به . شود ي ميمتفاوت

بنابراين، بـاز  . دادن اطاعت و ادب پرهيز نمايند آموزند كه از نگاه به والدين يا مافوق خود به منظور نشان ها مي برعكس، به آسيايي

ه گرايشات متفاوتي كه در راستاي برقراري تماس چشمي با كارمندان مختلف وجود دارد، حسـاس باشـند   هم مديران بايد نسبت ب

  ).  429-430، 1384كريتنر و كينيكي، ترجمه فرهنگي و صفرزاده، (

  

  موانع ارتباطي -4

مراتب از بيان و كـلام بيشـتر بـوده و    ترين نوع ارتباطات انساني است، معهذا امروزه مجموعه ارتباطات به  اگر چه كلام و بيان رايج

حال بايد ديد با وجـود آن كـه در اغلـب مـا،     ). 1379،433فخيمي، ( باشند به تبع آن موانع و مشكلات مربوط به آنها نيز زيادتر مي

ل اصـلي  ميل شديدي براي برقراري ارتباط ثمربخش وجود دارد، چرا چنين ارتباطي، تا اين حد نادر و دشوار است؟ يكي از دلاي ـ

بولتون، ترجمه سـهرابي،  (سازند  اين امر، آن است كه مردم، نوعاً، سدها و موانع ارتباطي را ناآگاهانه در گفتگوهاي خود وارد مي

به طور كلي هر عاملي كه مزاحم تبـادل اطلاعـات بـين فرسـتنده و گيرنـده پيـام بشـود از موانـع ارتباطـات محسـوب           ). 38، 1381

هـاي خاصـي را كـه بـه      ، براي مديران نهايـت اهميـت را دارد كـه پديـده    ها سازمانميت فراوان ارتباطات در با توجه به اه. شود مي

نمايند  شـناخته   گذارند و آن را دچار كندي و پيچيدگي حركت و يا اصولاً مسدود مي صورت مانع بر جريان سالم ارتباطي اثر مي

  .و در رفع آنها كوشش نمايند

جان شرمرهورن . اند هاي جريان سالم ارتباطي عوامل مختلفي را مورد اشاره قرار داده موانع و مزاحمت دانشمندان در رابطه با

/ اثـرات مقـام و حـالات شخصـي    / مسـائل ناشـي از سـوء تفـاهم    / مسـائل كلامـي  : و ديگران به شش مورد مـانع ارتبـاطي از جملـه   

  .نبود بازخورد اشاره دارد/ اختلافات فرهنگي و فيزيكي

، سلطه سر و صدا در ارتباط چهـره بـه چهـره، عـدم     مؤثراستال موانع ارتباطي را نبود درك درست مطلب، عدم شنود مايكل 

  .داند انتخاب مجاري مناسب ارتباطي و بار اضافي اطلاعات مي

  :داند گريفين موانع ارتباطي را در مسائل زير مي

عدم تمايل به استقرار رابطه تـوام بـا اعتمـاد و بـاور در مـورد       دادن علائم مغاير و نامفهوم،: مشكلات در ارسال پيام شامل −

  .مسائل

 .شنود ضعيف و ناكافي، پيشداوري راجع به موضوع: مشكلات در دريافت پيام شامل −

                                                           
1. Facial Expression  

2. Eye contact  
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 .زبان، اختلاف در قدرت و موقعيت شخصي، اختلاف در ادراك: پويائي گروهي بين فرستنده و گيرنده پيام شامل −

 ).433-434 ،1379فخيمي، (حيطي شامل، هياهو و سر و صدا، بار اضافه اطلاعات مسائل ناشي از عوامل م −

رغم نظرات متفاوتي كه در موانع ارتباطات وجود دارد معهذا همه وجـوه مشـتركي دارنـد و مسـائل مشـابه را از زوايـاي        علي

  :شود اند كه شامل موارد زير مي متفاوتي مورد بررسي قرار داده

  

  شناسي و ادراكي ز مسائل روانموانع ناشي ا -4-1

هاي ذهني مسائل و حـوادث اطـراف خـود بيشـتر توجـه دارد تـا        گرا كه به جنبه انسان از نظر ذاتي و فطري موجودي است ذهنيت 

گرائـي   باشـند كـه بـه علـت فطـرت ذهنيـت       مسائل و مشكلات انسان بيشتر از نوع بسيار عادي و معمولي مـي . گرايش عيني به آنها

  .كنند د خود را از قيد و بند آنها آزاد و رها سازد، مشكلاتي كه براي او مسائل اجتماعي بسياري فراهم ميتوان نمي

شناسي و شرايط خـاص اجتمـاعي از قبيـل آداب     دهندة شخصيت او از نظر روان گرائي انسان به تركيب عوامل تشكيل ذهنيت

گرائـي عـاملي ارثـي در     ذهنيـت . كنـد  كنـد، ارتبـاط پيـدا مـي     گي مـي هاي اجتماعي كه در متن آنها زند ها و ارزش و رسوم، سنت

گـذارد   مي تأثيراي خودآگاه يا ناخودآگاه در جريان و نحوه نگرش او به اشياء و محيط پيراموني  شخصيت انسان است كه به گونه

  .كه مانعي اساسي در راه استقرار ارتباطات سالم و سازنده است

فـردي  ( 2و يا خطاي هاله نيز ناميده شده، همچنين خطاي فرافكني 1توان به خطاي تصور كه اثر هاله ميدر رابطه با بحث فوق 

اشـاره  ) هـاي مشـابه هسـتند    اين تصور كه افراد يك واحد داراي ويژگي( 3اي و خطاي كليشه) كه تصور كند بقيه نيز مثل او هستند

تصوير ذهنـي مثبـت   . اي مطرح نمايند اي قالبي و كليشه مطالب را به گونه سازد كه اي طرفين ارتباط را ودار مي خطاي كليشه. كرد

آن واقـع نشـدن در ارتباطـات حـائز اهميـت بسـياري        تـأثير به مسائل نامطلوب داشتن و بر عكس آن خطاي تصور است كه تحت 

حـالات و و  «و » سطح ارتباطات«، »ادراك فرد از مسائل«شناسي در ارتباطات شامل  شناسي و جامعه به طور كلي مسائل روان. است

  .شود مي» رفتار در ارتباطات

شود و هر انساني بر اساس درك، احساس،  ماهيت و نوع اشياء از طريق لمس و ادراك بر ما معلوم مي :ادراك فرد از مسائل

او از موضـوع صـورت    كند كه با توجه به خلقيـات، تجربيـات و تصـوير ذهنـي     نگرش و تلقي خود، موضوعي را تفسير و تعبير مي

  .باطي بستگي به ذهنيت خود ما داردبه طور كلي ادراك ما از هر گونه فراگرد ارت. پذيرد مي

گذارند، بايد پديده  هاي حسي كه به هر حال بر ادراك انسان از اشياء پيرامون او اثر مي از طرفي با توجه به محدوديت ارگان

كننـده، بازتـاب و نتيجـه     ادراك انتخـاب . خواهيم درك نماييم اضافه نمود داريم و ميچه را كه ميل نكننده يعني آ ادراك انتخاب

  هـاي مختلـف    شناسـان، ادراك آدمـي در شـناخت حـس     از نظـر روان . هـا و حـالات روانـي انسـان اسـت      هـا، ارزش  نيازها، انگيـزه 

  . وعه مكـانيزم و سيسـتم بـدن انسـان دارد    بلكه برعكس، درك هر حسي بستگي به ساختار مجم. كند اي جداگانه عمل نمي به گونه

همـان،  ( ادراك به مجموعه پديده بستگي دارد و نه به عوامل مورد نظر بـه صـورت انتزاعـي و مجـزا از يكـديگر      به عبارت ديگر،

435-434.(  

                                                           
1. Halo Effect  

2. Projection  

3. Sterotype  
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عاتي او پيـام  هاي فكري، فرهنگي و زمينه اطلا در ارتباطات بايد توجه نمود كه تصوير ذهني گيرنده از پيام چه است و ارزش

به عبارت ديگر ارتباطات يعني برابـري دو عامـل   . كند كند و سپس پاسخ لازم را ارسال مي شنود و تفسير و توجيه مي را چگونه مي

  ).435، 1379 فخيمي،( درك مطلب و آنچه كه هدف و مقصود از ارتباطات است

دهنــده و  شخصــي دو طــرف ارتبــاط يعنــي انتقــالســطح ارتباطــات بــا ماهيــت مقــام اداري و يــا موقعيــت  :ســطح ارتباطــات

  :ارتباطات در چهار سطح امكان برقراري دارد. گيرنده پيام بستگي مستقيم دارد انتقال

آورد كه خود را بهتر شناخته و نقـاط ضـعف و مثبـت     اين نوع ارتباط اين امكان را براي فرد به وجود مي :ارتباط فرد با خود

  .گيري است با خود نقطه آغاز هر عمل و يا تصميمارتباط فرد . خود را بيابد

  .ترين نوع ارتباط است شود و رايج اين ارتباط بين دو نفر برقرار مي :ارتباط فرد با فرد

  .ارتباطي است يك طرفه از قبيل تدريس استاد در كلاس و يا ايراد سخنراني :ارتباط فرد با گروه

شـود و تبـادل عقيـده از مجـراي واسـطه بـه عمـل         اين نوع ارتباط از طريق سخنگوي گروه برقرار مـي  :ارتباط گروه  با گروه

  .برد در برقراري ارتباط به كار ميهاي خاص خود را  بديهي است هر يك از موارد فوق تكنيك. آيد مي

اسـت كـه بايـد مـورد توجـه قـرار       داشتن حالات خاص در هنگام برقراري ارتباط داراي اثراتي  :حالات و رفتار در ارتباطات

بعضي حالات اثر موقتي و نسبي بر رفتار افراد دارند و بعضي ديگر اثر عميق و قطعي كه حتي در طول زندگي، تداوم خـود  . گيرد

ت اي بـه ارتباطـا   هـاي ويـژه   توانند فردي باشند يا جمعي، آگاهانه باشند و يا ناآگاهانه كه جنبـه  حالات خاص مي. كنند را حفظ مي

هاي گفتاري مناسب در ارتباط بستگي به آنچه كه از يك فـرد و يـا گـروه در زمـان ارتبـاط       ايجاد حالات و اتخاذ روش. دهند مي

كنيم دارد و بر اين اساس شيوة گفتار و داشتن حالاتي از جمله خصومت، همدردي، تفاهم، همكـاري، مقابلـه بـه مثـل      دريافت مي

  .بريم را به كار مي... نمودن و 

  

  موانع فردي  -4-2

شـود كـه خصوصـيات گيرنـده و فرسـتنده پيـام و        كند شـامل مسـائلي مـي    موانع فردي يا موانعي كه با عامل انساني ارتباط پيدا مي

به طور كلي مهمتـرين مـانعي كـه در هـر يـك از چهـار نـوع ارتبـاط داراي         . دهد اختلاف بين دو طرف پيام را زير سئوال قرار مي

هائي  ارزشيابي كردن و قضاوت نمودن نسبت به اشياء، اشخاص و يا گروه. هاي ارزشي است ست اثر منفي قضاوتاهميت فراوان ا

هـاي ارزشـي    هاي ساده فراوان براي قضـاوت  مثال. كنيم به صورت طبيعي و فطري در انسان نهفته است كه با آنها ارتباط برقرار مي

به نظر من مـديريت ايـن رئـيس بسـيار     ... «داريم، جملاتي از قبيل  دگي ابراز ميجملات و كلماتي است كه در هنگام ارتباط به سا

بلـه، واقعيـت دارد مـديريت رئـيس     ... «: كه جواب طرف مقابل پيام در صورت موافـق بـودن چنـين خواهـد بـود     » ...ضعيف است 

كنم كـه رئـيس    س شما، من تصور مينه اين طور نيست، برعك... «ولي در صورتي كه موافق نباشد خواهد گفت؛ » ...ضعيف است

  .بدون اينكه به عمق توانائي و يا عدم توانائي او واقف باشيم» ...به وظيفه خود كاملاً واقف و مسلط است

تعبير غلط از كلمات و جملات و عدم توجه به مفاهيم ارزشي بيان و كلام به هنگام برقراري ارتباط، اغلب باعـث بـروز مـانع    

از طرفي براي فرستنده پيام، به گونه گيرنده آن، اين امكان وجود دارد از حقايقي كه بايـد بـه طـرف مقابـل     . دشو در ارتباطات مي

در صورت چنين حالتي، پيام فرستاده شده هرگز در مجاري ارتباطي حركـت نكـرده   . انتقال دهد، تعبير و درك اشتباه نموده باشد
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از آنجا كه ايجـاد و توزيـع شـايعه نتيجـه عـدم توانـائي       . كند شايعه خودنمائي مي و به تدريج حشو و زوائد پيدا نموده و به صورت

  .برد هاي لازم در استقرار ارتباط پي توان به نقش توانائي است، مي مؤثرافراد در استقرار ارتباط سالم و 

نده پيام قابل درك و فهـم  نحوه و روش ارسال پيام و كلمات و جملات به كارگرفته شده از طرف فرستنده چنانچه براي گير

توانـد از   هاي يكسان از اصطلاحات و استعارات متبادل بين طرفين پيام باشـد، ايـن امـر مـي     نبوده و فاقد وجوه مشترك در برداشت

توانـد مـانع    علاوه بر اينها، موقعيت اداري و يا شرايط اجتماعي يكـي از طـرفين پيـام نيـز مـي     . موانع جدي ارتباطات به حساب آيد

در اين حالت ابتكار عمل در اختيار فـردي اسـت كـه در شـرايط و موقعيـت برتـر و       . ستقرار ارتباط سالم و كامل در سازمان شودا

شخصي كه ابتكار عمل را در دست دارد و داراي تسلط بياني نيز است بايد با ايجـاد اعتمـاد در ديگـران بـه     . تري قرار دارد مناسب

، كلام و گفتار خود را براساس استنباط طرف مقابل جرح و تعديل نموده و دو عامل مـتن كـلام   عنوان عاملي در تسهيل ارتباطات

  ).437-438همان، (هاي گيرنده پيام تنظيم كند  و لحن كلام را با توجه به چارچوب

  

  موانع كلامي و بياني  -4-3

باشند كه به هنگام برقـراري   اي مي وسيع و گستردهدر محاوره و گفت و شنود، كلمات و جملات داراي طيف تعبير و تفسير بسيار 

سازند و اغلب موجب عدم توانـائي در اسـتقرار    دست را براي طرفين پيام فراهم نمي ارتباط، الزاماً مفاهيمي يكسان و استنباطي يك

ي ارتبـاط، بـا توجـه    دادن به چارچوب تصورات ذهني افراد در برقرار از طرفي نقش كلمات و جملات در شكل. گردند ارتباط مي

  .كند واجد اهميت فراواني هستند ها، عوامل رواني و ساير شرايط اجتماعي كه فرد در متن آن زيست مي به فرهنگ، ارزش

اي انتخاب و به كار گرفتـه شـوند كـه مفهـوم يكسـاني بـه        كلمات به هنگام رد و بدل پيام بين فرستنده و گيرنده بايد به گونه

تواند كلمه صحرا در زبان فارسي و زبان انگليسي و يا عربي باشـد كـه    مثال ساده در اين مورد مي. بادر سازندذهن طرفين ارتباط مت

كه به انگليسي و عربي برعكس آن است و به بياباني خشك، سـوزان و   به زبان فارسي اشاره به محلي سرسبز و خرم دارد، در حالي

بـديهي اسـت در صـورت آشـنا     . پيام در مقابل اين كلمه يعني صحرا قـرار گيرنـد  چه طرفين يك  حال چنان. كند زار اشاره مي شن

شود باعث عدم تفاهم و حتـي شـايد سوءتفسـير و تعبيـر بـين طـرفين ارتبـاط و نهايتـاً          نبودن به مفاهيم متفاوتي كه از آن مستفاد مي

  .شود اختلال كامل در ارتباط برقرار شده مي

  

  يمديريت - موانع سازماني -4-4

ترين مـؤثر شـود كـه بيشـترين و     اي طراحـي مـي   ساختار سازمان به منزله رابطه منطقي سـطوح مختلـف مـديريت همـواره بـه گونـه      

هـا و   ريـزي  توانـائي مـدير در برنامـه   . چنانچه ساختار سازمان داراي طراحي ضعيفي باشد. دسترسي را به هدف سازماني داشته باشد

ي كه سـطوح مـديريت متعـددي دارنـد امكـان بـالقوه اخـتلال در        يها سازماندر . كند يحصول به هدف در نظر گرفته شده تنزل م

يي است كه سطوح مديريت محدودي دارند، زيرا براي هر يك از سطوح مـديريت ايـن امكـان    ها سازمانارتباطات بسيار بيشتر از 

تـر از   ا سطوح ديگر ارسال كنند و بـه عبـارت سـاده   وجود دارد كه پيام را با تفاسير و تعابير خاص خود از محتواي پيام به سطح و ي

  ).439-440، 1379فخيمي، (صافي بگذرانند كه نتيجه آن اختلال در جريان ارتباط است 
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باشـند از طراحـي نامناسـب،     تواند موجب بروز مشكلات ارتبـاطي بشـوند عبـارت مـي     هاي ديگر ساختار سازمان كه مي جنبه

علاوه بـر ايـن، تضـاد موجـود     . اند هائي كه ارتباطات و اختيارات سازماندهي شده همچنين روشاستفاده مكرر از جلسات اداري و 

  ).440، همان(شود  بين واحدهاي مختلف سازمان خود باعث ايجاد مشكلات ارتباطي مي

هايي را  فردي، پاسخ هاي بين شوند، كدامند؟ متخصصان ارتباط علاوه بر مسائل فوق، سدهاي خاصي كه مانع يك گفتگو مي

   ).39، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (اند  شوند مشخص كرده كه باعث توقف گفتگو مي

  :شوند كه عبارتند از بندي مي هاي نامطلوب در سه مقوله اصلي تقسيم اين پاسخ

رد قضـاوت در مـورد ف ـ  : از يك مضمون مشـتركند  مختلفيهاي  اين مقوله شامل چهار مانع زير است كه همه شكل: 1قضاوت

  .ديگر

بولتـون، ترجمـه سـهرابي،    (تو خودت باعـث ايـن مشـكل شـدي    : هاي او ارزيابي منفي از فرد ديگر و اعمال و نگرش: 2انتقاد

انتقـاد از نظـر   . كننـد  جو و منتقد نباشيم، افراد ديگـر هرگـز پيشـرفت نمـي     كنيم كه اگر عيب بسياري از ما احساس مي). 39، 1381

  .گي استبرخي از مردم، راهي براي زند

بولتـون، ترجمـه   (عجـب آدم خنگـي  : اي بـه شـخص ديگـر    و يا دادن يـك عنـوان كليشـه    خوار و خفيف كردن: 3گذاري نام

برچسـب مـا را از   . زدن، هم براي فرستنده و هم براي گيرندة پيـام اشـاراتي منفـي دارد    گذاري و برچسب نام. )39، 1381سهرابي، 

  . ديگر هيچ فردي روبروي ما نيست و ما نه به خود فرد، كه با برچسب او روبرو هستيم. سازد شناخت خود و فرد ديگر محروم مي

تو براي عصباني كردن مـن، آن  : كردن نقش يك روانشناس مبتدي تجزيه و تحليل رفتار فرد ديگر و بازي: 4گذاري تشخيص

ها بشـر را دچـار مشـكل     كه در طول قرنگذاري، نوعي برچسب زدن  تشخيص. )39، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (كار را كردي

هـا و عواطـف را بـازي     هاي فـرد ديگـر، نقـش يـك بـازرس هيجـان       كردن به محتواي گفته برخي افراد به جاي گوش. كرده است

  ).42-44همان، ( شناختي و مانند اينها است هاي روان هاي پنهان، عقده كنند كه در جستجوي انگيزه مي

توهميشـه دختـر خـوبي هسـتي،     : هـاي او  قضاوت مثبت در مورد شخص ديگر و اعمـال و نگـرش  : 5ستايش همراه با ارزيابي

عقيدة رايجـي وجـود دارد مبنـي بـر ايـن      . )39، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، ( كني دانم كه امشب، در كارها به من كمك مي مي

هـاي   رسد كه ستايش داراي شرايط و ويژگـي  به نظر ميبنابراين، در نظر اول، بعيد . هاي كاملاً صادقانه، سودمند هستند كه ستايش

ستايش، اغلب بـه عنـوان شـعاري    . آورند هاي مثبت در اغلب موارد نتايجي منفي به بار مي اما با وجود اين، ارزيابي. يك مانع باشد

سـتايش  . كاري شـدن اسـت  ستايش شـدن در بيشـتر مواقـع، دسـت    . رود پوچ برا ي وادار كردن مردم به تغيير رفتارهايشان به كار مي

  ).45همان، (خوردن، گيرافتادن و اغفال شدن است  شدن در اغلب موارد مورد استفاده قرار گرفتن و به معناي فريب

  

اي  ها ممكن است به شكلي دلسوزانه مثل نصيحت، به شكلي غيرمستقيم از طريق پرسش، به گونـه  حل ارائه راه: ارائة راه حل

  .سازي صورت گيرد اي در اطراف آن مانند اخلاقي به نحوي پرخاشگرانه همچون تهديد و يا همراه با هالهمقتدرانه مثل دستور و 

                                                           
1. Judgement  

2. Criticizing  

3. Name calling   

4. Diagnosing  

5. Paraising evaluatively  
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بولتـون، ترجمـه   (همـين الان تكاليفـت را انجـام بـده     : دادن دستور انجام كاري كه مايليد انجام شود به فرد ديگـر : 1دستور -

مـردم اغلـب آزرده   . گيـرد  شود و با زور مورد حمايت قرار مي ارائه ميحلي است كه به شكل زورگويانه  راه. )40، 1381سهرابي، 

  خيزند كه ممكن است نتيجة آن نيز، اخلال و خرابكاري باشد خاطرشده و به مخالفت با فرد زورگو برمي

ك تلاش براي كنترل اعمال و رفتار طرف مقابل از طريـق هشـدار در مـورد پيامـدهاي منفـي آنچـه بـرايش تـدار        : 2تهديد -

شـود   تهديد دستوري است كه با تأكيد بر اين نكته ارائه مي. )40، 1381، ترجمه سهرابي، بولتون(... كني يا  آن كار را مي: ايد ديده

  .حل پيشنهادي اجرا نگردد تنبيه در پي خواهد داشت كه اگر راه

بايـد بـه او بگـويي متأسـفي     : ظـه كـردن او  بيان اين نكته كه فرد ديگر، بايد چه كاري را انجام دهد؛ موع: 3اخلاقي ساختن -

سـازي باعـث افـزايش     اخلاقـي . سازي،  خود اقدامي غيراخلاقي و نااميدكننده اسـت  اخلاقي. )40، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (

 تراشـي و عـذر   سـازد و بهانـه   آورد، بيان صادقانة وضع خود را دشوار مـي  شود، رنجش و آزردگي خاطر به وجود مي اضطراب مي

  .)46-47، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (شود  آوردن را موجب مي

هايي هسـتند كـه    اينها سئوال. باشند اغلب از سدهاي عمده ارتباط مي  4بسته -هاي پاسخ سئوال :هاي زياد و نامناسب پرسش -

نسـبت بـالايي از جمعيـت    . )40همـان،  (اغلب يا يك بله يا خير ساده : توان با كلماتي كوتاه و مختصر به آنها پاسخ داد معمولاً، مي

هـاي زيـاد،    ود دارد، اما مطرح كـردن سـئوال  هاي خاص وج هاي مفيدي نيز براي طرح سئوال اگر چه راه. به سئوال كردن معتاداند

 مـؤثر هايي ناقص، غيرمستقيم، پوشيده، غيرشخصـي و اغلـب غير   ها پيام سئوال. كند معمولاً گفتگو را از مسير اصلي خود خارج مي

  .)48همان، (شوند  هاي دفاعي و مقاومت را موجب مي هستند كه واكنش
اشكال نصيحت چيسـت؟  . )40همان، (... اگر من جاي تو بودم : ديگر به اودادن راه حل مشكل فرد  نشان: 5نصيحت كردن -

اعتمـادي نسـبت بـه توانـايي فـرد دچـار مشـكل، بـراي درك و          نصيحت، اغلب توهيني بزرگ به عقل فـرد مقابـل اسـت و بـه بـي     

معاني تلـويحي مشـكل را   كننده به ندرت تمام  اشكال ديگر نصيحت آن است كه فرد نصيحت. كنارآمدن با مشكلاتش اشاره دارد

  .كند درك مي

  .شوند مواردي كه موجب انحراف گفتگو از مسير اصلي آن مي :هاي طرف مقابل اجتناب از نگراني

همـان،  ( سارا، اين قدر به آن موضوع فكـر نكـن  : پرتي كنارزدن مشكلات فرد ديگر از طريق ايجاد حواس: 6سازي منحرف -

بعضي اوقات، آنـان توجـه   . كنند كردن ثمربخش منحرف مي ي گوشها مهارتگاه افراد گفتگو را به دليل ناآگاهي و فقدان ). 40

هاي ناشي از گفتگـو،   برند كه هيجان اما در مواقع ديگر هنگامي به انحراف از موضوع اصلي پناه مي. دهند را به خود اختصاص مي

اي به صحبت در مورد محبت، خشم، تعارض و كشمكش، مرگ، بيماري، طـلاق   از مردم، علاقهبسياري . كند آنان را ناراحت مي

گردد، مكالمه را به سمت موضـوع   هاي فوق برمي زاي ديگر ندارند و لذا هنگامي كه موضوع گفتگو به عنوان هاي تنش يا موضوع

  ).48-50همان، ( كنند خوشايندتري منحرف مي

كردن فرد ديگر با توسل به حقايق يا منطق، و معمولاً بدون در نظرگرفتن عامل هيجـاني   قاعدتلاش براي مت: 7بحث منطقي -

هاي منطقي در مواقعي كه فرد ديگر دچار تنش روانـي اسـت و يـا در ميـان      حل ارائة راه ).40همان، (... واقع بينانه فكر كن: مربوط

                                                           
1. Ordering  

2. Threatening  

3. Moralizing  

4. Closed- ended  

5. Advising  

6. Diverting  

7. Logical Argument  
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يكــي از اشــكالات اصــلي منطــق، در . انيت شــودافــراد مختلــف تعــارض و كشمكشــي وجــود دارد ممكــن اســت موجــب عصــب 

منطـق بـر حقـايق    . دهـد  فردي آن است كه افراد را در يـك فاصـله عـاطفي قـرار مـي      فردي يا بين_هاي فشار رواني درون موقعيت

  .)50، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، ( كند متمركز است و معمولاً از احساسات اجتناب مي

آفرينـي، بـه    اطمينـان  .)40همـان،  (... نگران نباش : هاي منفي فرد ديگر متوقف كردن هيجانتلاش براي : 1اطمينان آفريني -

دهد كه فرد  آفريني اجازه نمي اطمينان. ظاهر راهي براي آرامش دادن به شخص ديگر است اما در واقع، اقدامي كاملاً متضاد است

آفرينـي   اغلـب كسـاني از اطمينـان   . گيري عاطفي است نوعي از كنارهآفريني،  اطمينان. بخش، واقعاً با فرد ديگر همراه باشد آرامش

  ).51همان، (خواهند نياز عاطفي همراه با آن را تجربه كنند  كنند كه ايدة مفيدبودن را دوست دارند اما نمي استفاده مي

  

  گذاري بر ديگرانتأثيرهاي  روش -5

بگذاريم، چند نكته و جود دارد كـه بـه شـما     تأثيردقيقه وقت داريم كه روي ديگران  17تا  7د كه ما فقط بين گوين روانشناسان مي

  .را در اولين برخورد با ديگران داشته باشيد تأثيركمك كند كه بيشترين 

را محـور   اگر نشـان دهيـد كـه شـما طـرف مقابـل      . به طرف مقابل نشان دهيد كه او مركز عمل وتوجه است نه خود فرد -

 .توجه قرار مي دهيد كسي مي شويد كه ديگران مشتاق ديدار مجدد شما خواهند بود

شخصي كه از خودش زياد صحبت مي كند كسي است كه شـما بـه   ((به ديگران فرصت صحبت راجع به خود را بدهيد  -

 )).اوفرصت صحبت درباره خودش نداده ايد

  .با تماس مستقيم چشم به طرف مقابل نشان دهيدكه شنونده ي ماهري هستيدشما بايد شنونده خوبي باشيد به طورغير كلامي 

وقتي كه چندين با ر .گذاري است تأثيراستفاده از نام اشخاص به طورمكرر در گفت وشنودها روش مثبت ديگري براي  -

البته بايد توجـه داشـته   . نام طرف مقابل را در گفت وگوي تان بكار مي بريد رفتار شما شخصي ترو صميمانه تر مي باشد

 باشيد كه استفاده از نام كوچك افراد در نظم و انضباط واحد آسيب نرساند 

د يـخ برقـرا ري ارتبـاط را در محافـل و مجـالس      توان ـ ميچك مراقب شوخي باشيد اگر چه يك يا دو لطيفه و يا طنز كو -

حساسـيت هـاي روحـي روانـي و فكـري برخـوردار        تـوان  ميآب كند ولي سعي شود در طنز از جملات كنايه آميز كه 

 .هستند

اعتبارتـان   صبر كنيـد تـا  .د رابطه را قبل از اينكه ايجاد شود ازبين ببردتوان ميمجادله با اشخاص كه تازه ملاقات كرده ايد  -

 .براي ديگران جا بيفتد بعد با آنها چالش كنيد

شـركت كننـده   . ظاهري آراسته داشته باشيد درست است كه در استانداردهاي لباس تغييرات فاحشي بوجود آمده اسـت  -

 :اي دريكي از سمينارها مي گفت 

  .شته باشم مي پوشممن لباس را براي شغلي كه الآن دارم نمي پوشم بلكه براي شغلي كه مي خواهم دا

طرز سخن گفتن افراد روي اولين برخورد بسيار مـؤثر اسـت بـه جـاي جويـده حـرف       : به عنوان يك متخصص ارتباطات  -

 .زدن به وضوح تلفظ كنيد اوج صدايتان را تغيير دهيد تحرك را در صدا و خطوط چهره تان نشان دهيد

  .را در رفتار فردي خانوادگي سازماني و اجتماعي داشته باشدد اثر بسيار مفيد و سازنده اي توان ميرعايت اين نكات 
  

                                                           
1. Reassuring  
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  گذار در ارتباطاتتأثيري ها مهارت -5-1

آنها براي مبارزه و غلبـه بـر تنهـايي    . آموخته ها و توان خود استفاده مي كنند ،افراد از همه تجربيات ،در جريان برقراري ارتباطات 

دامنـه معلومـات خـود را گسـترش      ،به تجارب خود بيفزايند ،با ديگران ارتباط برقرار مي كنند تا به اين وسيله خود را بهتر بشناسند

لازم اسـت   ،ه توسـعه و دامنـه ارتباطـات ميـان افـراد و محـيط      با توجه ب. بدهند و نقش خود را در رابطه با جامعه خود بهتر بشناسند

از . ي متقابلي وجود داشته باشند تا افراد با استفاده از آن بتوانند در مراودات وسـيعي كـه انجـام مـي دهنـد موفـق گردنـد       ها مهارت

 ،كـردن  سـؤال  ،دستور دادن خوب راهنمايي كردن و ،درست صحبت كردن: به اين موارد اشاره كرد توان مي ها مهارتجمله اين 

  .حل و فصل تعارض ها و برخورد مناسب با انتقادها

  

  مشاركت در گفتگو

در بحث از گفتگو لازمست افراد به . صحبت كردن يا گفتگو عبارتست از برقراري ارتباط و تعامل با حداقل يك فرد ديگر

گذاري  تأثيرتجهيز كردند تا بتوانند  غيركلامي گفتگوي ها مهارتي گوش دادن گفتگو و ها مهارت ،ي ارائه گفتگوها مهارت

  .لازم را در ارتباطات داشته باشند

  
  راهنمايي ديگران

وقتي فردي را راهنمايي مي كنيد يا به او . كه ديگران را راهنمايي و هدايت كنيم) يا از ما مي خواهند( گاهي ما مجبور مي شويم 

در بحث راهنمايي ديگران بايد جزئيات موضوع تا حدامكان . دستور مي دهيد بايد همه اطلاعات لازم را در اختيار او قرار دهيد

ترتيب زماني ارائه اطلاعات . دستور العمل ها و راهنمايي ها با ترتيب زماني يا مكاني ارائه شوندبه دقت شرح داده شود و 

اگر . عبارتست از بيان و نمايش اطلاعات به شكل گام به گام و ترتيب مكاني يعني ارائه توضيحات بر اساس جهات جغرافيايي

به همين خاطر بايد از كلمات و . يحات ارائه شده بي ارزشندفردي نتواند دستورالعمل ها و راهنمايي را درك كند پس توض

  . جملاتي استفاده كنيد كه واضح و روشن باشد

  
  درخواست

درخواست دربعضي موارد شكل يك تقاضا به خود  (REqUEST)درخواست . درخواست عبارتست از ابراز تمايل به چيزي

) asking(يا پرسيدن  (Requesting information) اطلاعاتدرخواست  ،درخواست معمولاً به يكي از دو شكل. مي گيرد

  .صورت مي گيرد

  

  مقابله با تعارض ميان فردي

شود  يابيد فردي كه با او رابطه متقابل داريد موجب ناكامي شما مي وضعيتي است كه در جريان آن در مي )conflict(تعارض 

روشهاي فردي مختلفي براي مقابله با تعارض وجود . خواسته ها و مسائل مورد علاقه شما بي اعتناست ،نيازها تأمينيا اينكه به 

مشاركت  ،رقابت درتعارض ،سازش با تعارض ،چشم پوشي از تعارض ،استقبال از تعارض ،پرهيز از تعارض: داردكه عبارتند از

  براي مقابله با تعارض

  ميانجيگري ،دعوي قضايي ،داوري ،مذاكره ،ارتباط جسورانه: روشهاي ارتباطي براي حل تعارض عبارتنداز
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  ارتباط جسورانه

. ارتباط جسورانه هنگامي روي مي دهد كه شخص تلاش مي كند حقوق خود را بدون آسيب زدن به ديگران به دست آورد

  .ي باشدجسورانه بودن به معناي محافظت از خود و منافع م

  
  مذاكره

مذاكره يك چانه زني است براي رسيدن به توافق و پيدا كردن راه حلي براي  ،عبارتست از تلاش يك فرد براي دستيابي به نيازش

  .مشكلات خود

  
  داوري

او به سخنان و گفته هاي طرفين گوش مي دهد و براي . شود مياز شخص ثالثي براي حل وفصل تعارض دعوت  ،براي داوري

بنابراين هر دو از تصميم هاي او پيروي و  شود ميداور با توافق طرفين متعارض تعيين . حل تعارض موجود چاره انديشي مي كند

  . اطاعت مي كنند

  
  )Litigation( دعوي قضايي 

 ،طرفين متعارض سعي مي كنند با مراجعه به دادگـاه و ارائـه اسـناد و مـدارك موجـود بـه قاضـي يـا هئيـت منصـفه           ،در اين حالت

  .تعارض ميان خود را حل و فصل كنند

  
   ) Mediation( ميانجيگري 

تعارض را ميانجيگري روشي است كه در آن يك فرد بيطرف كه منافع خاصي در نتيجه ندارد سعي مي كند رابطه ميان طرفهاي م

  .بهبود بخشد و بدون اينكه راه حلي را به آنها تحميل كند به آنها كمك مي كند تا مشاجرات و اختلافهاي خود را حل كنند

اصل اساسي در ميانجيگري آن است كه افرادي را كه با يكديگر اختلاف دارند وادار به مذاكره با يكديگر كنند تا دو طرف به 

  . برسند و مشكل موجود را حل كنند برندهبرنده ــــ يك نتيجه 

آغاز ارزيابي  ،شرح فرايند ميانجيگري و تعيين نقش ميانجي ،وضع قوانين و قواعد لازم: مراحل انجام ميانجيگري عبارتنداز

 انتخاب راه حل مورد توافق طرفين و كسب امضاي ،ارزيابي راه حلها ،بررسي راه حلهاي ممكن ،جمع آوري اطلاعات ،مشكل

سخت ترين و دشوارترين كار يك . طرفين در زير يك توافق مكتوب كه به راه حل پيشنهادي اعتبار و مشروعيت مي بخشد

حفظ بيطرفي و پرهيز از توصيه و راهنمايي طرفين متعارض است حتي اگر يك طرف با توافق با طرف ديگر مغبون  ،ميانجي

  .شود

درك ماهيت انتقاد و چگونگي كنترل و مواجهه با آن . استانتقاد  شود ميارض از جمله مسائلي كه غالباً منجر به بروز تع

  .د از وخيم شدن وضعيت موجود جلوگيري كندتوان مي
  

  گرانيد و طيمح با مؤثر ارتباط يبرقرار در آن نقش و دادن گوش رهن -5-2

مطالعـه  . دهـد  كردن بيش از هر فعاليت ديگر، زمان بيدار شما را به خود اختصاص مـي  اگر شما يك فرد كاملا عادي باشيد، گوش

و از . گـذرد  هاي بيداري آنان به برقراري ارتباط مـي  درصد لحظه 70هاي متفاوت نشان داده است كه  بر روي افراد شاغل در زمينه
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بـه  . دهـد  درصد را به خود اختصاص مي 45

كيفيـت  . گيـرد  يتـان قـرار مـي   ها مهـارت يـا عـدم   

كـردن وابسـته اسـت     ي بـه توانـايي شـما در گـوش    

  
دهنـده و   آور، چقدر تكـان  تجربه اين واقعيت خفقان

دهـد و در   كنـيم، او در واقـع گـوش نمـي     هاي مورد علاقه صحبت مي
  

اي اسـت كـه بـراي     ن، كلمـه شـنيد  5به گفته پروفسـور جـان دريكفـورد   

هاي شنيداري توسط ساختار گـوش دريافـت شـده    

تري اشـاره دارد كـه درك و تعبيـر و تفسـير     

هاي فرد ديگر را بشنوم بدون آن كـه واقعـاً بـه او    

  :كردن عبارتند از

1. Cohesiveness  

2. Automatic  

3. Hearing 

4. Listening  

5. John Drakeford  

	��� ��دن
33%

�
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  صحبت كردن
33% 
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45كردن  درصد و گوش 30كردن  درصد، صحبت 16عه درصد، مطال

يـا عـدم    هـا  مهـارت  تـأثير هاي زندگي شما، به مقدار زيادي تحـت  

ي بـه توانـايي شـما در گـوش    روابط خانوادگي و كارايي شغلي، همه تا حد زيـاد 

1381 ،58 .(  

تجربه اين واقعيت خفقان. روند متاسفانه، فقط عده معدودي از افراد، شنوندگان خوبي به شمار مي
هاي مورد علاقه صحبت مي شايع است كه وقتي با شخصي در زمينه موضوع

  ). 58، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (شود  و ماشيني مي 2هايش نيز خودكار

به گفته پروفسـور جـان دريكفـورد    .بسيار مفيد است 4كردن و گوش

هاي شنيداري توسط ساختار گـوش دريافـت شـده     رود كه از طريق آن، تحريك توصيف آن بخش از فرايندهاي حسي به كار مي

تري اشـاره دارد كـه درك و تعبيـر و تفسـير      شناختي پيچيده كردن به فعاليت روان شود اما از سوي ديگر، گوش

هاي فرد ديگر را بشنوم بدون آن كـه واقعـاً بـه او     توانم صحبت به عبارت ديگر، من مي. شود حسي را شامل مي

كردن عبارتند از ي گوشها مهارتمجموعه .  )61، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، 

  

                                         

��ش ��دن
49%

  گوش كردن
49% 
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درصد، مطال 9اين زمان، نوشتن 

هاي زندگي شما، به مقدار زيادي تحـت   علاوه بسياري از جنبه

روابط خانوادگي و كارايي شغلي، همه تا حد زيـاد  1ها، به هم پيوستگي دوستي

1381بولتون، ترجمه سهرابي، (

متاسفانه، فقط عده معدودي از افراد، شنوندگان خوبي به شمار مي
شايع است كه وقتي با شخصي در زمينه موضوعمخرب، اما 
هايش نيز خودكار نتيجه پاسخ

و گوش 3بيان تفاوت شنيدن

توصيف آن بخش از فرايندهاي حسي به كار مي

شود اما از سوي ديگر، گوش و به مغز منتقل مي

حسي را شامل مي اهميت يك تجربه

بولتون، ترجمه سهرابي، ( گوش دهم
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  ي توجهها مهارت -5-2-1

كردن با تمام بـدن يـاد    گاهي اوقات، من از توجه به عنوان گوش. استتوجه كردن به معناي اختصاصي توجه جسمي به فرد ديگر 

توجـه اثـربخش،   . دهيـد  دهد شما به فرد در حال صـحبت، دقيقـاً گـوش مـي     توجه كردن، ارتباطي غيركلامي كه نشان مي. كنم مي

   .  )62، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (كارايي بسيار زيادي در روابط بشري دارد 

كند، حالت درگير بودن، بـراي   ها صحبت مي اغلب با صدايي رساتر از واژه ،1از آنجا كه زبان بدن يا تن :بودنحالت درگير 

اي مناسـب، رودرروي   شود كه شنونده با بدني مايـل بـه جلـو، در فاصـله     ارتباط هنگامي ترويج مي. كردن اهميتي بسزا دارد گوش

خم شدن بـه سـمت گوينـده،    . او انتقال دهدطرف مقابل قرار گيرد و با وضعيتي گرم و پذيرا، هشياري همراه با آرامش خود را به 

  . )64همان، ( دهد در مقايسه با تكيه كردن به عقب يا لم دادن بر روي مبل، انرژي و توجه بيشتري را انتقال مي

مانـد   حركـت بـاقي مـي    اي كـه بـي   مطالعه بر روي رفتار غيركلامي شنونده نشان داده است، شنونده :تحرك جسماني مناسب

البته نه به نحوي عصـبي و  (تر است  اي كه فعال شود و به عكس، شنونده گير تلقي مي گير و گوشه خونسرد، كناره ،2فردي مهارشده

بـه هنگـام مشـاهدة    . شود كند، تجربه مي به عنوان فردي صميمي، گرم و خودماني كه در رفتار خود نقش بازي نمي) دمدمي مزاج

، دريافته شده است كه آنان تمايل دارند در زمان صحبت گوينده فعاليـت كمتـري   هاي ويديوئي مربوط به شنوندگان كارآمد فيلم

گـاه نيـز شـنونده چنـان بـا گوينـده هماهنـگ        . از خود نشان دهند و وقتي در حال پاسخ دادن هستند، فعاليت بيشتري داشـته باشـند  

  .شود ها يا حركات بيانگرش با او همزمان مي شود كه ژست مي

دهـد   تماس چشمي ضعيف هنگامي روي مي. كردن است مي اثربخش بيانگر ميل و علاقه به گوشتماس چش :تماس چشمي

شود، و يا به محض آن كه گوينده او را نگاه  گيرد، يا به شكلي ثابت و مات به او خيره مي كه شنونده نگاه خود را از گوينده برمي

                                                           
1. Body language  

2. Controlled  
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زيـرا  . گذراننـد  برقـراري تمـاس چشـمي، زمـان دشـواري را مـي      بسياري از مـردم بـه هنگـام    . نگرد كند، او به جاي ديگري مي مي

هاي خود چه كـار كننـد، برخـي ديگـر نيـز نحـوه اسـتفاده از         هاي اجتماعي با دست دانند در تعامل همانطور كه برخي از افراد نمي

اط از طريـق چشـم را در خـود    توانند توانايي ارتب شوند مي افرادي كه از تماس چشمي دچار ناراحتي مي. دانند هايشان را نمي چشم

  ).66-67 ،1381بولتون، ترجمه سهرابي، ( پرورش دهند

هايي كه به مقـدار   اين كار در محيط. كردن شامل ارائه يك توجه كامل و متمركز بر فرد ديگر است توجه :محيط غيرمزاحم

آور نبـوده و موانـع    جـذابي كـه تـرس   محـيط غيـر مـزاحم يعنـي محـيط      . شوند، واقعاً غيرممكن است پرتي مي زيادي باعث حواس

   .)69همان، ( آورد كند، شرايط تسهيل گفتگو را فراهم مي فيزيكي زيادي بين افراد ايجاد نمي

. دهنـد  هـاي غيركلامـي زيـادي را بـروز مـي      انـد، اغلـب سـرنخ    زده زماني كه مردم از چيزي نگران و يا هيجان: 1ها كن باز-در

بازكن دعوتي -در. يابد گونه تجلي مي تن صدا، حالت بدن و سطح، انرژي به شكلي تلگراف هاي چهره، احساسات آنان در حالت

  :ها، معمولاً چهار جزء دارند بازكن-در. بدون زورگويي براي صحبت كردن است

  .رسي امروز خيلي بشاش به نظر نمي: توصيف زبان بدن شخص ديگر -1

 .در موردش صحبت كنيمايلي : دعوت به صحبت يا ادامه دادن به صحبت  -2

خواهد از آن حـرف بزنـد فكـر     فرصت دادن به فرد ديگر كه تصميم بگيرد صحبت كند و يا راجع به چيزي كه مي -سكوت -3

 .كند

 .)73همان، (دهد  تماس چشمي و حالت درگيربودن كه علاقه و توجه شما را به فرد ديگر نشان مي -توجه كردن -4

  

  گيري ي پيها مهارت -5-2-2

هاي شنونده، آن است كه براي گوينده، اين فرصت را فراهم كنـد كـه بـه صـحبت در مـورد        يكي از مسئوليت :هاي كوتاه ويقتش

كننـد هـر    اي كه گوينده را تشـويق مـي   هاي ساده پاسخ. كند، بپردازد و احساس مي بيند يك موقعيت، به همان شكلي كه آن را مي

. شـوند  ناميـده مـي   2تشـويق كوتـاه   ،دارنـد  و در عين حـال، شـنونده را نيـز فعـال نگـه مـي      طور مايل است داستان خود را بيان كند 

. كنيـد  دهنـد شـما بـا او همراهـي مـي      هاي كوتاه، براي طرف مقابل، نقش علايم مختصري را برعهده دارنـد كـه نشـان مـي     تشويق

دهنـد كـه بدانـد     بلكه فقط به طـرف مقابـل اجـازه مـي    . هاي گوينده نيست هاي كوتاه به معناي موافقت يا مخالفت يا حرف تشويق

 .)76همان، (د و در صورتي كه تصميم داشته باشد به صحبت خود ادامه دهد شون هايش شنيده مي حرف

هـا، داراي نقـاط    ها نيز مانند انواع ديگر پاسـخ  سئوال. ناپذير از تعامل كلامي است سئوال كردن بخش جدايي: كردن سئوال

در بيشـتر  . بـريم  نحوي نامناسب به كار ميكنيم و آنها را به  ها تكيه مي ما اغلب، شديداً بر سئوال. قوت و ضعف خاص خود هستند

هـا جريـان ارتبـاط را     در چنين حالتي، سئوال. هاي شنونده متمركز است تا گوينده ها بيشتر بر قصد، ديدگاه و نگراني مواقع، سئوال

  ).78همان، (سازند  متوقف مي

كوشد مسـائل   حتي بيش از فردي كه ميآنان، گاه خيلي زياد و . كنند اغلب شنوندگان، زياد صحبت مي: آميز سكوت توجه

كـردن درسـت امـري بسـيار      آموختن هنر پاسـخ دادن همـراه بـا سـكوت، بـراي يـك گـوش       . كنند خود را مطرح كند صحبت مي

                                                           
1. Door openers  

2. Minimal encourage  
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دهد كه در مورد آنچه مايل است بگويد فكر كنـد و در نتيجـه، قـادر باشـد      سكوت شنونده، به گوينده فرصت مي. ضروري است

  ).79، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (تر بررسي كند  عميق كه خود را به شكلي

اهميـت چنـين   . هاي طرف مقابل و درگيـري بـا افـراد در حـال صـحبت اسـت       كردن تركيبي از شنيدن گفته و بالاخره، گوش

قـت خـود را   دهـيم، و  توان استنباط كرد كه بيش از هر كار ديگري كـه  در زمـان بيـداري انجـام مـي      مهارتي را از اين واقعيت مي

  ).82همان، (كنيم  كردن مي صرف گوش

  
  نقدپذيرينقادي و توسعه روحيه نقد سازنده و  -6

 ،رفتـار  ،محاسـن يـك پديـده   / آن را به معناي ظاهر سـاختن عيـوب    توان ميانتقاد از ريشه نقد در باب افتعال مشتق شده است كه 

غالباً از سوي فردي كه مـورد انتقـاد قـرار گرفتـه اسـت يـك كـار منفـي محسـوب           )Criticism( انتقاد . تعريف نمود …شيء و 

در مباحث سـازماني انتقـاد و نقـد از روشـهاي     . مهارت ارتباطي مهمي است ،آگاهي از چگونگي برخورد صحيح با انتقاد. شود مي

ي سازماني نيازمنـد سياسـتهاي خاصـي مـي     و ارائه انتقادهاي سازنده در محيط ها شود ميمؤثر دريافت بازخورد و انتقال محسوب 

همانگونه كه ارائه انتقادهاي سازنده در محيط سازمان نيازمند مهارت مي باشد پذيرش انتقاد نيز توانايي هاي خاصـي را مـي   . باشد

  .طلبد

ما دوست داريـم  . شيمانتقاد ممكن است فرد مخاطب را كاملا در لاك تدافعي قرار دهد زيرا ما معمولاً تمايل داريم خود محور با

انتقـاد از ديـدگاه نقـد شـونده     . مي خواهيم از اعمال خود دفاع كنـيم  ،كه تائيد شويم حتي هنگامي كه مي پذيريم اشتباه كرده ايم

  :مؤثر و مفيد خواهد بود اگر فرد

  .با دقت به انتقاد گوش فرا دهد �

  .انتقاد را براي خود تكرار كند �

  .نكات خاص و ويژه را درخواست كند �

  .رفتار غيركلامي را كنترل كند و از نشانه هاي فيزيكي كه نشان دهنده ناراحتي احتمالي است آگاه باشد �

يـا اگـر احسـاس مـي كنـد كـه انتقـاد         ،با قبول اينكه گامهاي ضروري براي تغيير موقعيت را انجام خواهد داد پاسخ دهد �

  .خودداري كند و دليل آن را نيز بگويداز پذيرش اعمال توصيه شده  ،قانوني نيست يا مفيد نمي باشد

  

  هاي مؤثر انتقاد سازنده روش -6-1

اموري چون ارزشـيابي عملكـرد، مشـاركت در    . پذيري و انتقاد كردن مؤثر داراي اهميت زيادي براي موفقيت سازماني است انتقاد

ارگيري مطلـوب انتقادپـذيري و انتقـادكردن    رساني به مشتريان، كنترل كيفيت و اداره تضاد، بستگي به بك ـ هاي كاري، خدمات تيم

كننـده و حتـي بسـيار     د تخريـب توان ـ مـي انتقاد با ابراز احساسات درباره موضوعات پيچيده و مشـكل،  . اي است دارد و كار پيچيده

خردمندانه  ؛ از سوي ديگر استفاده آگاهانه وشود مي ها ناكارگيري ضعيف انتقاد، منجر به شكست افراد و سازم هب. خطرناك باشد

 . منجر خواهد شد ها نااز انتقاد به شكوفايي افراد و سازم

هـا و عوامـل    بـه بيـان جنبـه    هـا  روشايـن  . شـود  مـي در ادامه بيست روش مهم براي كمك به ارتقا مهارت انتقاد مثبت تشريح 

بـا  . بـا يكـديگر داراي اهميـت اسـت     هـا  روشكارگيري منسجم و اقتضايي اين  هپردازد، ضمن اين كه ب گوناگون مؤثر بر انتقاد مي

  :به نتايج ذيل دست يافت توان مي هاي واقعي كار و زندگي در صحنه ها روشاستفاده از اين 
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  ؛ايجاد تحول اساسي از وضعيت انتقال منفي و غير مؤثر به وضعيت انتقال مثبت و مؤثر �

  ؛تقاد قرارگرفتندست يافتن به روحيه خونسرد و هوشيار به هنگام انتقاد كردن ومورد ان �

  ؛بكارگيري انتقاد براي برانگيختن، اثربخشي، يادگيري و ايجـادروابط مطلوب با ديگران �

  .انتقاد از افراد قدرتمند و مافوق بدون ترس و خشم �

، آنهـا بـراي ايجـاد تحـرك در اشـخاص و نفـوذ در       تـوان  ميكند، از انتقادها  اي در روابط اجتماعي ايفا مي انتقاد نقش عمده

انتقادپذيري مؤثر نتـايجي چـون؛ افـزايش    . ها و يا محركي براي اصلاح و پيشرفت خود استفاده كرد وزش، بيان نيازها و خواستهآم

افـزايش   و وري بهرهرضايت شغلي، ايجاد روابط كاري مناسب، تقويت سلامتي فكري و روحي، ايجاد عزت نفس، افزايش سطح 

خواهند به هدف انتقادسازنده كه همانا تغيير رفتـار   اگر انتقادكننده و انتقادشونده مي. داردرقابت، براي تضمين موفقيت را به دنبال 

خاصي است دست يابند، بايد با يكديگر همكاري كنند براي دستيابي به نتايج مذكور و با توجـه بـه اصـول اشـاره شـده ضـروري       

بـرداري بـه عمـل     بهـره  آنهـا است مطلع بوده و به بهترين نحو از  ي انتقاد مؤثر و سازنده كه در ادامه تشريح شدهها روشاست تا از 

  . آيد

هـاي مناسـب را بـه     د به رشد فرد كمك كند و دانـش و مهـارت  توان ميانتقاد اطلاعاتي است كه : انتقاد دوستانه و مشفقانه -1

  .شوند ند و يا قادر به ارائة انتقاد ميگرد افراد با مشاهده و درك نتايج ارزشمند انتقاد، پذيراي انتقاد مي. افراد آموزش دهد

محور اساسي هر انتقاد مؤثر توجه به نقش سازندگي است، بهبـود و ارتقـا؛ معـادل تغييـر دانـش، تغييـر        :انتقاد براي بهبود -2

مقابـل  در واقع هدف انتقاد بايد اصلاح و تكامل فكر و رفتـار فـرد   . نگرش و تغيير عملكرد فردي و سازماني در جهت مثبت است

  .باشد

هر فردي قبل از انتقـاد  . را نيز بيان كند آنهاهاي نيل به  ، راهبلندمدتانتقاد بايستي ضمن داشتن اهداف  :انتقاد استراتژيك -3

  :ت زير را از خود بپرسدسؤالالازم است 

  دقيقاً از برقراري ارتباط چه انتظاري داريد؟ �

  چه رفتار و خصوصيتي بايد تغيير كند؟ �

  انتقاد كردن چيست؟ هاي انگيزه �

هـايي بـراي دسترسـي فـرد بـه اهـداف مـورد انتقـاد          ارائه كرد و چه فعاليت توان ميها و اهداف خاصي را  حل چه راه �

  .انجام داد توان مي

آنان براي برآورد ايـن نيـاز ناچـار    . احساس عزت نفس يكي از نيازهاي اساسي كاركنان است: ايجاد عزت نفس در افراد -4

  .در اين خصوص ايجاد كرد توان ميبه احترام گذاردن به ديگران هستند، بنابراين يك رابطه دو طرفه چرخشي مثبت و يا منفي را 

بـه ايـن   . شود ميبهبود برقراري ارتباط و در نتيجه پذيرش آن اين امر منجر به  :محترمانه و انگيزشي ،انتقاد با كلمات مثبت -5

  . جهت لازم است كلمات مناسب برگزيده و بيان شود

از سيسـتم   تـوان  مـي سـازي ايـن نكتـه     بـا نهادينـه  . در انتقاد محتوا و روش نيز بايستي لحـاظ شـود   :انتقاد از روش و محتوا -6

  .برداري كرد اي غير دفاعي بهره قدرت تفكر به شيوه ارزشيابي خود استفاده نمود و به اين وسيله از

براي مشاركت دادن طرف مقابل رعايت نكـات زيـر ضـروري     ،طرف مقابل خود را دخالت دهيد :مشاركت طرف مقابل -7

  :است

  .بر اهميت شغل فرد تاكيد شود -

  .شرايط انتقاد شناسايي شود -
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  .مفيد خواهد بوددقيقاً بيان شود كه چگونه انتقاد براي طرف مقابل  -

از او در ايـن راسـتا    تـوان  مـي د براي اجراي طرح به او كمك كرد و چگونه توان مياز فرد خواسته شود كه چگونه  -

  .حمايت كرد

اغلـب افـراد   . اسـتفاده كنيـد   »اما«هاي طرف مقابل توجه نماييد، بدون اين كه از كلمه  به شايستگي: ها توجه به شايستگي -8

كننـد و بـه بيـان نقـاط ضـعف وي       هاي مثبت فرد پرداختـه و سـپس از كلمـه امـا اسـتفاده مـي       ابتدا به بيان جنبهبراي انتقاد كردن 

استفاده شـود عكـس    »و«كننده ارزش پيام قبلي است؛ در صورتي كه اگر از حرف ربط  پردازند، در حالي كه كلمه اما حذف مي

و نيرومنـدتري را بـه جـاي     بلندمـدت اثـر   »و«در مجمـوع كلمـه   . آيـد  اين حالت است و با جملات قبلي انسجامي به وجـود مـي  

  .گذارد مي

آن چه را كه مي خواهيد مورد انتقاد قرار دهيد به طور دقيق و شفاف بيان كنيد، صراحت كلام انتقاد را مـؤثر   :بيان شفاف -9

  .نمايد مي

اي  انتقـاد بايسـتي بـراي عـده    . شـود  مـي انتقاد در زمان مناسب منجر به پذيرش آن در طرف مقابل : انتخاب زمان مناسب -10

اي ديگر با گذشت زمان انجام شود، ضمن اين كه ضروري است در هنگام خشـم از افـراد انتقـاد     بلافاصله بعد از خطا و براي عده

  .نشود

بـه هـدايت    آنهاك سؤال يا مجموعه سؤالاتي عنوان كرد كه جواب انتقاد را در قالب طرح ي توان مي: سؤالاستفاده از  -11

 . گردد طرف مقابل براي دريافت اطلاعات دقيق و اساسي منجر مي

هنگامي كه به طور شفاهي قادر به انتقاد نيستيد با عمل و رفتار خود انتقاد را طرح كنيـد، گـاهي    :ناكارآيي انتقاد شفاهي -12

برداري شود يعني به جاي اين كه چيزي بيان شود؛ كاري انجام گيرد و از طريق مداخلات رفتـاري   رهبهتر است از روش رفتاري به

  . تفكر مورد نظر منتقل شود

انتظـار داريـم، در    آنهـا گاهي افراد انتظار دارند كه اشخاص همان رفتاري را دارا باشند كه از : مشخص كردن انتظارات -13

كه انتقاد زودرس و غير مؤثر داشته باشيم چرا كـه مخـاطبين خـود را بـه خـوبي از توقعـات        ودش مياين حالت انتظارات ما موجب 

  .خود آگاه نكرده ايم

ها نبايستي صرفاً در قالب ذهنيـت فـرد بمانـد، بلكـه بايسـتي ديگـران نيـز آن را درك         واقعيت :ميزان ذهني بودن انتقاد -14

را به كار برد، حتـي اگـر ايـن انتقـاد بـراي       »اين انتقاد صرفاً اعتقاد شماست« هما جملاگر طرف مقابل انتقاد ش مثلاً. كرده و بپذيرند

شما مبتني بر واقعيت عيني باشد؛ معني آن اين است كه ارزشيابي ذهني طرف مقابل براي قضاوت در مورد يك رفتـار يـا ويژگـي    

  .ايم خاص را لحاظ نكرده

انگيزه يـك مفهـوم   . انتقاد مؤثر برانگيختن افراد براي انجام بهتر كارهاست يكي از وظايف اساسي :ايجاد انگيزه در فرد -15

  . شود ميمطرح  …خاص و  روانشناسي است كه در اشكال و حالت هاي گوناگوني همچون افكار، احساسات، كلمات

هاي ذهني طرف مقابل منجـر بـه    استفاده از اصطلاحات، احساسات و نقشه: هاي ذهني طرف مقابل برداري از نقشه هبهر -16

كننـد گـوش    ، براي اين منظور به سخنان كساني كه در اطـراف شـما صـحبت مـي    شود ميشناخت و برقراري مناسب ارتباط با وي 

  . تر ارتباط برقرار كنيد زبان شويد و راحت مطلع گرديد تا در صورت نياز به انتقاد با او هم آنهاها و علايق  كنيد و از ارزش

زمينه انتقـاد   گيرد، مقدمه رهبري مؤثر و در اينجا پيش گامي با كسي كه مورد انتقاد قرار مي هم: گامي با انتقادشنونده مه -17

  . مؤثر است
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قبل از انتقاد براي خدمت به مشتري و يا ارتبـاط  . انتقاد صحيح مبتني بر معيارهاي خاصي است: شناسايي معيارهاي انتقاد -18

  : زير را ازخود بپرسيدبا همكاران سؤالات 

  آيا اين انتقاد عملي است؟ �

  ؟بلافاصله از آن استفاده كرد توان ميآيا  �

  ؟كرد تأمينرا  توان ميآيا منافعي را  �

  آيا انتقاد پاسخگوي نيازهاست؟ �

  از چه معياري استفاده شود؟ �

  شودآگاهي دارند؟ ميآيا ديگران از معياري كه براي قضاوت در مورد اعمال و نتايج كارهاي آنها استفاده  �

  اند يا طي زمان بايد تغيير كند؟ آيا معيارها ثابت �

  .شود ميت فوق به بهبود و افزايش انتقاد مثبت و مؤثر منجر سؤالاجواب  �

سـازوكاري اسـت    كنند، اين مكالمات درونـي  افراد هميشه با خود ارتباط ذهني برقرار مي :گوش دادن به نداي دروني -19

گيريد بـه   كنيد و يا مورد انتقاد قرار مي هنگامي كه انتقاد مي. شوند ها و انتظارات خود آگاه مي راد از ارزشيابياف شود ميكه باعث 

را مورد بازنگري و تجديدنظر قرار دهيد،  آنهاوقتي به نداي درون خود توجه كنيد و . مشاهده و شنيدن دنياي درون خود بپردازيد

آيد؛ زيرا احساسات برافروخته شما، كنتـرل شـده و بـه شـما كمـك       مي وجوده و محيط جديد بور و متناسب با شرايط  افكار بهره

  .كند تا صداي قدرت انتقاد مؤثر و مثبت را بشنويد مي

اگـر فـردي قـادر بـه حفـظ      . شـود  مـي نداشتن آرامش در زمان انتقاد به تضعيف انتقاد منجر  :حفظ آرامش و خونسردي -20

خـويش را   وري بهـره د احساسـات خـود را كنتـرل كنـد و     توان ـ ميخونسردي، آرامش و هوشياري در زمان مواجهه با انتقاد باشد، 

 . به علاوه فرد قادر به ارزيابي شرايط به طور دقيق بوده و پاسخ مناسبي را به آن شرايط خواهد داد. افزايش دهد

و جوامـع پـر رنـگ گشـته اسـت و       هـا  سـازمان ، هـا  انسـان حساسات و افكار انساني در توسعه و تكامل در جهان امروز نقش ا

اگر فردي آگاه و توانمنـد نسـبت بـه احسـاس و     . از اهميت بيشتري برخوردار گشته است آنهاانديشي بين  برقراري ارتباطات و هم

عملكرد ضعيف و نـامطلوب افـراد يـا واحـدهاي ديگـر بـه طـور مطلـوب و مفيـد اظهـارنظر كنـد از قـدرت انتقـاد مـؤثر و مثبـت                

د تقويت نقاط قـوت و حـذف نقـاط    برداري كرده است، او به خوبي به نقاط قوت و ضعف طرف مقابل واقف است و درصد بهره

مديران آگـاه بـراي اصـلاح و توسـعه     . پردازد ها و تهديدات محيط مي سازي وي از فرصت آيد، به علاوه به آگاه ضعف وي برمي

لازم اسـت تـا از قـدرت انتقـاد مثبـت       آنهـا فردي، گروهي و سازماني و نيز براي انتقال دانش و مهارت خود به ديگران و اصـلاح  

از سـوي  . ار باشند چرا كه در فرايند مشاوره علاوه بر مهارت فني، مهارت انسـاني و رفتـاري حـائز اهميـت بسـياري اسـت      برخورد

د بـه اصـلاح دانـش،    توان ـ ميكارگيري هوشمندانه و به دور از تعصب و احساس،  هگيرد با ب ديگر هر انساني كه مورد انتقاد قرار مي

نيازمند انتقاد كردن و انتقادپذيري مؤثر و مثبت براي تكامل خود، گروه  ها انسانمجموع  در. هاي خود اقدام كند نگرش و مهارت

دهـد در حـالي كـه نقـد منفـي روحيـه خصـومت و         و جوامع را به سوي تعالي سوق مي ها نااين نقد؛ افراد، سازم. و سازمان هستند

 آنهـا نهايت نابودي  از منابع انساني و مادي و در وري بهرهم را به سوي عد ها ناپرخاشگري و تضاد را گسترش داده و افراد و سازم

 .دهد سوق مي
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