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  مقدمه ناشر

هاي اصلي اجتماع بوده و به عنوان يك سيستم اجتماعي به  هاي امروزي از شالوده سازمان

تر نظام  منظور دستيابي به اهداف نسبتاً مشخص و در راستاي عملكرد اصلي يك سيستم جامع

سازمان بوده و مشكلات افراد در  نيروي انساني، مؤثرترين و مهمترين ركن هر. اند يافته

شرايط و  هاست كه ممكن است با ها، اطلاعات و توانايي اي نگرش ها معطوف به پاره سازمان

زيرا رفتارهاي شغلي افراد برخاسته از بينش، دانش و . نيازهاي سازمان تناسب نداشته باشد

هاي موجود،  ات و مهارتتوانند با اطلاع مدت نمي هاي آنان است و افراد در طولاني مهارت

از طرف ديگر تغييراتي كه هر لحظه در علوم و فناوري، ارتباطات، . كارآمد و اثربخش باشند

ها  اي كارمندان سازمان هاي حرفه آيد، ضرورت تغيير در توانايي پديد مي …اقتصاد، سياست و 

  .سازد را دوچندان مي

كارمندان را ارتقا دهد، آموزش مداوم  هاي تواند توانايي يكي از اقدامات راهبردي كه مي

موجب توسعه سازمان و  ،سبب پويايي افراد و در سطح كلان ،كه در سطح خردآنان است 

ي كه  ا شده طراحي هاي از پيش ها و برنامه ها به فعاليت اين آموزش .شود وري مي افزايش بهره

اي است  تجربه ،ه تعبيري ديگرب .شود اطلاق مي ،هدف از آن ايجاد يادگيري در فراگيران باشد

اي و سازماني به منظور ايجاد  براي حل مسائل حرفه زيمبتني بر يادگيري در جهت توانمندسا

  .تغييرات در افراد تا بتوانند توانايي خود را براي انجام دادن كار بهبود بخشند

انه سام(هاي سامد  رو داريد، از مجموعه منابع آموزشي دوره اي كه پيش درسنامه

برداري  هاي دوره و براي بهره است كه براساس سرفصل) الكترونيكي ارتباط دولت و مردم

  .ريزي و توسعه آموزش معاونت آموزشي مركز تدوين شده است فراگيران، به همت دفتر برنامه



  هاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطي    ارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارت                        ثثثث

  ان، آقايايران رادمنشدر اين راستا لازم است مراتب سپاس و امتنان را از سركار خانم 

و   در تدويندر فرايند  ساماندهي،  راهنمايي و نظارت  مصطفي روزبه علي و احمد ذاقلي

ريحانه ، نژاد مهتاب حبيب، زهرا اميرخاني  ها و خانم سيدمجتبي معرفتيو  فرزاد سوريآقايان 
 در پور نوشين ايمانگردآوري، اصلاح و ويرايش نهايي و خانم  در، ليلا مهرباني و قوسي

  .علام نماييمآرايي مجموعه، ا صفحه

، ضرورت …………هاي مختلف دانشي، علمي و  بديهي است بروز تغييرات سريع در حوزه

بازنگري و انجام اصلاحات به منظور رفع اشكالات و رسيدن به مرحلة كمال مطلوب را بيش از 

شود  اندركاران محترم تقاضا مي نظران و دست از همه استادان، صاحب. سازد پيش آشكار مي

هاي اصلاحي، اين مركز را در امر اصلاح  راهنمايي و ارائه پيشنهادها و ديدگاه با همكاري،

  .درسنامه حاضر و تدوين ساير آثار مورد نياز كارمندان دولت ياري نمايند

  

  مركز آموزش مديريت دولتي

  

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  مقدمه

نگرش . تجايگاه و نقش موثر مردم در نظام مقدس اسلامي داراي مراتبي رفيع و راهبردي اس

اي كه نظام جمهوري اسلامي ايران براي حضور و مشاركت قانونمند و همه  و اهميت ويژه

قائل ... هاي اجتماعي، اقتصادي، فرهنگي و  جانبه مردم در تحقق اهداف عاليه آن در زمينه

در اين راستا مركز رسيدگي به شكايات مردمي نهاد . است، به چنين باوري بازگشت دارد

است كه براساس و دهم نهم  هاي وري، دستگاه اصلي ارتباطات مردمي دولترياست جمه

نامه مديريت پاسخگويي به شكايات مردمي مصوب شوراي عالي اداري، رسيدگي به  نظام

  .هاي آنان را بر عهده دارد ها و پيشنهادهاي مردمي و پيگيري گزارش شكايات، درخواست

آنند تا از  شوند كه در پي اطب مركز محسوب ميترين مخ از آنجا كه مردم به عنوان اصلي

ها و مطالبات خود را در فرآيند پيگيري و رسيدگي  ، نيازمندي)دولت(طريق ارتباط با مركز 

بنابراين توسعه و تقويت كمي و كيفي شبكه مختلف ارتباطي بين مردم و دولت و . قرار دهند

بندي مجموعه ارتباطات مردمي؛ و  تهساماندهي اين ارتباطات در جهت دريافت، پردازش و دس

بررسي محتوايي ارتباطات برقرار شده به منظور كشف و شناسايي علل و عوامل بروز مشكلات 

لذا اين   .نظران، ضروري است گيري از نظرات كارشناسان خبره و صاحب از طريق بهره... و 

  .شود دوره براي رسيدن به چنين هدفي طراحي و اجرا مي
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  ارتباط  -1

آنان . خورند فقط يك دليل براي آن دارند د افرادي كه در كار خود شكست ميهشتاد درص

وري يك فرد به عنوان سرپرست يا  بهره. قادر نيستند به خوبي با ديگران رابطه برقرار كنند

مدير، پرستار يا منشي، مسئول بهداشت رواني يا سرايدار، كارگر، وكيل، پزشك، فروشنده و يا 

در واقع، تصور شغلي . يابد وانايي برقراري يك ارتباط خوب افزايش ميوزير از طريق كسب ت

، 1381بولتون، ترجمه سهرابي(كه در آن، ارتباط عامل مهمي نباشد كاري بس دشوار است 

28 .(  

» رفتار سازماني«در چند دهه اخير، اصطلاح روابط انساني با واژه ديگري تحت عنوان 

پردازد  ست كه رفتار سازماني به مطالعه رفتار در سازمان مياما حقيقت اين ا. مترادف شده است

كند  افتد توصيف مي و رفتار را در حالت واقعي آن و به همان صورت كه در سازمان اتفاق مي

رفتار سازماني به عنوان يك علم از . دهد هاي بوجود آورنده آن را توضيح مي و علت

. ني چيزي برتر و بيشتر از رفتار انساني استپرهيزد، اما روابط انسا هاي ارزشي مي قضاوت

روابط انساني از يك بار ارزشي و انساني برخوردار است و درباره درستي يا نادرستي رفتار و 

گيرد، ولي روابط  رفتار سازماني روابط انساني را در برنمي. نشيند روابط به ارزيابي و انتقاد مي

  ).18، 1378ميركمالي، (گيرد  انساني، رفتار سازماني را در برمي

  تعاريف و مفاهيم ارتباط -1-1

هاي  روابط انساني در مفهوم وسيع آن همه انواع تعاملات بين مردم، تعارضات آنها، كوشش

ها و  روابط انساني به اعتقادات، نگرش. گيرد ها را در برمي آميز و روابط گروه معاضدت

هاي  ه زندگي شخصي همه ما و موقعيتو ب شود ميفردي  ي كه سبب تعارضات بينيرفتارها

  ).19، 1378ميركمالي، ( شود مي، اطلاق شود كاري مربوط مي
به لحاظ اهميت، ارزش و ابعاد مختلف روابط انساني، تعاريف فراواني از اين علم شده 

روابط انساني عبارت است از ايجاد، توسعه و : پرهيزكار در تعريف خود گفته است. است

هاي پرثمري را از راه موفقيت گروهي در راه نيل به  كه بتواند انگيزهگسترش روابطي 

در اين تعريف به . مندي در اعضاء به وجود آورد هاي سازماني از طريق ايجاد رضايت هدف



  هاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطي    ارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارت                    10101010

آيد كه برقراري روابط انساني از وظايف اساسي مديريت است و مدير بايد در محيط  نظر مي

وجود آورد و بعدا آن را گسترش دهد كه سبب پيدايش سازماني خود چنان روابطي را به 

انگيزه براي كسب موفقيت و رضايت در افراد در راه رسيدن به اهداف سازمان شود 

   ).20، 1378ميركمالي، (

روابط انساني يگانه ساختن و : ديويس روابط انساني را به اين شكل تعريف كرده است

يگانگي اسباب برانگيختگي آنان را فراهم كرده و  تلفيق افراد با كار است به نحوي كه اين

جويانه و با رضايت روحي و اجتماعي به  آميز، صرفه شود به نحوي بارور، معاضدت موجب مي

كند كه در تعريف خود مساله رضايت رواني افراد را  ديويس سعي مي. كار اشتغال ورزند

به عقيده او . تصادي سازمان قرار دهداي براي رسيدن به اهداف سازمان و تقويت جنبه اق وسيله

پردازد تا در نتيجه آن نتايج كار  ها در محيط سازمان مي روابط انساني به مطالعه رفتار انسان

  ).20، 1378ميركمالي، (سازمان بهتر شود 

در برخي از تعاريف ديگر، مساله پذيرش فردي يعني پذيرش ارزش، اهميت و حق زيستن 

ي يشود كه دادن آزادي عمل، شناسا در اين تعاريف سعي مي. فته استوي مورد توجه قرار گر

هاي او و  ها و خصوصيات فردي، درك قابليت فرد به عنوان يك شخص با تمام تفاوت

هاي احتمالي او  تفاوتي ها بر ميزان علاقه فرد افزوده و از بي گيري دادن وي در تصميم شركت

   ).21، 1378ميركمالي، ( جلوگيري شود

فرايند برقراري، حفظ و گسترش روابط هدفدار پويا و دو : ه طور كلي روابط انساني يعنيب

جانبه در بين اعضاي يك سيستم يا سازمان اجتماعي كه با تامين نيازهاي منطقي فردي، 

اجتماعي و رواني فرد و گروه سبب تفاهم، احساس رضايت و سودمندي متقابل و به وجود 

، 1378ميركمالي، ( و رشد و تسهيل رسيدن به اهداف سازمان شود هاي انگيزش آمدن زمينه

21.(  

در اين تعريف، به عنوان مثال، بر يك مدير آموزشي فرض است كه اگر در محيط كارش 

بين او و همكارانش رابطه دو جانبه زنده و با هدف سازندگي وجود ندارد، اين رابطه را به 

  ).22، 1378لي، ميركما( وجود آورد و آن را توسعه دهد
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  اهميت، ماهيت و كاربرد رفتارهاي ارتباطي  -1-2

ون ئاگر تمدن را تسلط بر طبيعت تعريف كنيم، تغييراتي را كه تكنولوژي ارتباطات در ش

توان موجد تحولي عظيم در مسير تمدن و انقلابي در  آورد مي مختلف زندگي بشر پديد مي

م اداري، ارتباطات و چگونگي تأثير آن در روند يكي از مسائل مه. ارتباطات به شمار آورد

و به اين دليل است كه دانشمندان و محققان علوم  استپيشرفت و توسعه و ترقي سازمان 

. اند اداري، ارتباطات را به منزله سلسله اعصاب سازمان و از اركان مهم و اساسي آن شمرده

ات و اشارات چشم، دست و يا همانگونه كه انسان بدون صحبت كردن و به كارگرفتن حرك

در واقع رابطه انسان و سازمان با محيط پيراموني خود از طريق اعمال . كندها دريافت  ساير اندام

به بياني ديگر ارتباطات مبين نحوه و . گيرد نامند شكل مي و حركاتي كه آن را ارتباطات مي

، شفاهي، علامات و حركات چگونگي توزيع و تبادل عقايد، افكار و اطلاعات از طريق كتبي

  ).407، 1379فخيمي، (است به منظور راهنمايي و هدايت رفتار كاركنان سازمان در مبادله پيام 

ارتباطات در پيشبرد اهداف سازمان و همچنين در ايجاد احساس هويت و وابستگي 

ار مهم و مورد يكاركنان به سازمان و همكاران نهايتاً نهادينه كردن وفاداري آنان به سازمان بس

  ).407، 1379فخيمي، ( استكرده  توجه فراوان مديران با تجربه و تحصيل

ارتباطات از عوامل بنيادي هويت سازمان و به قول فيفنر قلب تپنده و جوهره اصلي مديريت 

ريزي، سازماندهي، هماهنگي، رهبري و كنترل توسط  هاي برنامه است كه از طريق آن فعاليت

از يك نفر به نفر ديگر از طريق واسطه  به » پيام«شود ارتباطات تبادل جريان  يمديريت انجام م

  ).409 ،1379مي، فخي(رساني و تفاهم بين عناصر انساني است  عبارتي عامل اطلاع

ريزي،  هايي از قبيل برنامه گويد، ارتباطات جزء مكمل فعاليت هنري مينتز برگ مي

كه وظايف مديران ... گيري، هماهنگي، انگيزش و  مسازماندهي، هدايت كردن، كنترل، تصمي

درصد از وقت خود را صرف  80به عقيده مينتزبرگ، اغلب مديران . استدهد،  را تشكيل مي

هاي مختلف اعم از حضوري، تلفني، الكترونيكي با  كنند كه به صورت ارتباطات مي

ها به مرحله اجرا  كميتهسرپرستان، كاركنان و مديران عاليه سازمان در جلسات مذاكره و 

زعم نامبرده، نقش مديران و سرپرستان سازمان در رابطه با وظايف مديريتي و در  به. آيد درمي
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ارتباط  / ارتباط اطلاعاتي /اي ارتباط مراوده: گانه چارچوب ارتباطات سازماني در موارد سه

  ).418 ،1379فخيمي، ( شوند گيري خلاصه مي تصميم

گذاري آن  يك سازمان و يا شركت تجاري به اندازه اهميت سرمايه اهميت ارتباطات در

زيرا بدون استقرار ارتباطات در سازمان و وجود شبكه ارتباطي  است... اعم از مالي، انساني و 

گيري  كامل بين واحدها و كاركنان، اعمال مديريت و ايجاد روابط سالم در سازمان و تصميم

بيني شده  وظايف و نهايتاً حصول به هدف يا اهداف پيش درست و به هنگام و اجراي دقيق

  .)418، 1379فخيمي، ( استامري غيرممكن و غيرقابل تصور 

به هر حال مدير در كاربرد ارتباطات سعي در نفوذ كردن و تغيير دادن حالات، تصورات، 

خاصي و  هاي رفتار، احساس و عقايد فرد و يا گروه در سازمان را دارد كه با تكنيك و روش

، درستمسائلي از قبيل مشكلات پرسنلي، عدم شنود . آيد به مرور ايام به مرحله اجراء درمي

عدم آگاهي در نحوه ارسال پيام، مبهم بودن پيام، عدم حمايت از پيام ارسال شده، مواردي از 

 باشند كه بر حركت طبيعي و منطقي ارتباطات تاثير گذاشته و سازماني مي  متغيرهاي درون

  ).419، 1379فخيمي، ( شود ميباعث كندي، انحراف و مخدوش شدن جريان ارتباطي 

ارتباطات موجب پيوستگي واحدهاي مختلف سازمان و همبستگي مثبت افراد آن شده، 

هاي  كه كليه شبكه استپذيري و وفاداري آنها به سازمان  عامل تقويت روحيه و مسئوليت

  ).410، 1379فخيمي، ( دهد سازماني را پوشش مي

و براي اينكه  استگيري  سازي، دادن آموزش و دخالت در تصميم وظيفه ارتباطات آگاه

 /حداقل دونفر درگير باشند: استاين وظيفه درست انجام شود وجود سه شرط ضروري 

كوشش و سعي در جهت ارسال و يا / شدن وجود داشته باشد اطلاعات و پيامي براي رد و بدل

ارتباط كتبي، ارتباط . پذيرد ارتباطات به انواع مختلف صورت مي. شود مخابره پيام انجام

 1379فخيمي، (... شفاهي، ارتباط تصويري، ارتباط از طريق نگاه و حركت دادن اعضاء بدن و 

،411.(  

كه فرستنده از طريق آن پيامي را براي  استترين نوع ارتباط، ارتباط يك طرفه  ساده

اين نوع ارتباط كليه امكانات بازخور اطلاعات و كنترل مسير و نحوه در . كند ميگيرنده ارسال 

برگشت آنها كه تنها وسيله احراز اطمينان از دريافت و تفهيم پيام توسط گيرنده است حذف 
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 طرفه داراي مشخصه منفي و اشتباه برانگيز ارتباط يك. است شده و مجاري ارتباط يك طرفه

در . زمان نتايج بسيار منفي و نامطلوب به بار خواهد آوردوجود اين نوع ارتباط در سا. است

ها از مجاري ارتباطي حذف شوند  گونه از ارتباطات توصيه شده است كه واسطه و يا واسطه اين

در اين جريان پيام از فرستنده به . شود تا پيام با حفظ اصالت و واقعيت محتوائي رد و بدل مي

اسطه بين دو نفر اصلي پيام به تدريج تحليل رفته و بين آنچه هاي و گيرنده، به دليل وجود لايه

شود تفاوت بسيار زيادي ايجاد  كه منظور فرستنده بوده و آنچه كه توسط گيرنده تفهيم مي

  ).412، 1379فخيمي، ( شود مي

رساني  شنونده و يا گفت و شنود از موارد مهم پيام - ارتباط، حفظ رابطه گويندهبرقراري  در

در واقع ارسال پيام بايد با درك و توانائي . بايد از سوي طرفين ارتباط رعايت شوداست كه 

ها پيام ارسال  در بسياري از موقعيت. شنود گيرندة پيام تطابق داشته باشد تا موثر واقع گردد

به عقيده جان ماينر در اين حالت . باشد و از اينرو ارتباط موثر نمي شود ميشود ولي تفهيم ن مي

چنانچه طرفين ارتباط . شود ميدرصد از كوشش براي ارتباط منتج به تفاهم متقابل  50 فقط

همزمان آغاز به صحبت نمايند و هر يك با افزايش طنين صدا و ايجاد هياهو و غوغا سعي در 

مجاب نمودن طرف مقابل نموده و با توسل به اين شيوه تلاش در توجيه مطلبي خاص و 

فخيمي، ( توان ارتباط ناميد رابطه برقرار شده را نمي. رهاي خود بنمايدبالاخره اثبات نقطه نظ

1379 ،416.(  

در واقع . تر است ، دريافت و درك پيام و اطلاعات از ارسال آن مشكلايجاد رابطهدر 

چنانچه به هنگام جريان ارتباط موازنه منطقي بين فرستنده پيام به وجود نيايد آن ارتباط ناقص 

. را مشاركت آگاهانه طرفين پيام، براي حسن جريان ارتباط ضرورت كامل داردخواهد بود زي

از  است رسد موازنه ارتباطات است، كه عبارت گرايانه مهم به نظر مي آنچه كه در ارتباط واقع

حركت گيرنده پيام از مجاري و مراحلي كه فرستنده پيام نيز همان مجاري و مراحل را طي 

در اين امر چنانچه فرستنده پيام بخواهد، فكر، انگيزه و يا مطلبي را به  براي توفيق. نموده است

مخاطب منتقل كند بايد بدواً آن را تفسير و بر طبق نظر خود برگردان نموده و سپس عقيده و 

  ).417، 1379فخيمي، ( كندفكر را به پيام تبديل 
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اهميت فراوان است درك  اي كه براي گيرنده پيام واجد در موازنه ارتباطات اولين مرحله

گيرنده پس از دريافت پيام بايد . است اي مناسب و تحليل شده موضوع و دريافت پيام به گونه

كند،  آن را تفسير نموده كه تفسير پيام، نه تنها با موضوعي كه دريافت كرده ارتباط پيدا مي

ه به وجود خواهد بلكه با ذهنيت گيرنده نسبت به محتواي پيام و نظرات خاصي كه درگيرند

 كند هاي او از پيام دريافت شده نيز ارتباط پيدا مي العمل آمد و همچنين تفسير و عكس

  ). 417 ،1379فخيمي، (

ترين كاركرد مديريتي اهداف گوناگوني دارد كه در همه  پس، ارتباط به عنوان اساسي

ران اهداف زيادي را صاحبنظ. است هاي فردي، گروهي، سازماني و اجتماعي قابل مشاهده جنبه

  :كنند كه تعدادي از آنها عبارتند از مطرح مي

  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

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

ــه افــراد واحــدهاي مربوطــه در سراســر   )5 بدســت آوردن اطمينــان از رســيدن تصــميمات ب

 سازمان،

 افزايش انگيزش و بالا بردن روحيه كاركنان، )6

 افزايش اعتماد متقابل مديريت و كاركنان، )7

 پذيري سازمان، افزايش انعطاف )8

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

 شنهادات مفيد و سازنده كاركنان،دستيابي به نظرات و پي  )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
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  آزمايي بخش اولدخو

  

  ن علت شكست افراد متخصص در كار چيست؟مهمتري -1
  عدم تجربه كافي) الف
  عدم مهارت كافي) ب
  عدم توانايي در ايجاد رابطه مناسب) ج
  عدم تناسب بين تخصص و شغل ) د

  هاي زير معرف مفهوم رفتار سازماني است؟  كدام يك از گزينه -2
  .پردازد به مطالعه رفتار در سازمان مي) الف
  .نساني داردبار ارزشي و ا) ب
  .كند درستي يا نادرستي رفتار را ارزيابي مي) ج
  .گيرد مي روابط انساني را در بر) د

هاي زير معرف مفهوم روابط انساني به معني ايجاد، توسعه و گسترش روابطي  كدام يك از گزينه -3

 هاي پرثمري را از موفقيت گروهي به دست آورد؟ است كه بتواند انگيزه

  .اساسي مديريت است از وظايف) الف
  .رفتار سازمان است) ب
  .رضايت رواني است) ج
  .شناسائي ارزش انساني است) د

  اي را بايد به وجود آورد؟ براساس تعاريف ارتباط در حيطه رفتار سازماني، مدير چگونه رابطه -4
  اي با هدف كسب درآمد بيشتر براي سازمان رابطه) الف
  دف سازندگيدو جانبه زنده با ه اي رابطه) ب
  اي غيررسمي در جهت اهداف سازمان رابطه) ج
  اي اصولي در جهت اهداف سازمان  رابطه) د
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  ريزي، سازماندهي، هماهنگي، رهبري و كنترل در سازمان از چه طريقي قابل انجام است؟ برنامه -5
  ارتباطات) الف
  رعايت سلسله مراتب) ب
  توجيه كاركنان) ج
  قدرت مديريت) د

از موارد زير بر حركت منطقي ارتباطات تاثير گذاشته و باعث مخدوش شدن جريان  كدام يك-6

  شود؟ ارتباطات مي
  روشني پيام) الف
  ابهام پيام ) ب
  پيام درستارسال ) ج
  ارتباط روشن) د

  كدام يك از موارد زير جزء وظايف ارتباط در سازمان است؟ -7
  گيري دخالت در تصميم) الف
  كنترل در سازمان) ب
  آشنايي با كاركنان) ج
  هماهنگي در سازمان) د

  تر است؟ كدام يك از موارد زير در ايجاد رابطه مشكل-8
  ارسال پيام) الف
  ارتباط چهره به چهره) ب
  همدلي طرفين) ج
  دريافت و درك پيام) د

  براي حفظ اصالت و واقعيت محتوائي پيام، كدام يك از راهكارهاي زير موثر است؟ -9
  وطرفهارتباط د) الف
  ها از مجاري ارتباطي  واسطه/حذف واسطه) ب
  هاي گيرنده پيام توجه به ويژگي) ج
  هاي فرستنده پيام توجه به ويژگي) د
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  كدام يك از موارد زير دربرگيرنده مفهوم ارتباطات است؟-10
  .حركت فرستنده پيام از مجاري و مراحلي كه گيرنده نيز همان مجاري و مراحل را طي كند) الف
حركت گيرنده پيام از مجاري و مراحلي كه فرستنده نيز همان مجاري و مراحل را طي كرده  )ب

  .است
  .انگيزه و احساس هر دوطرف ارتباط در يك سطح باشد) ج
  .دانش و تفكر هر دو طرف ارتباط در يك سطح باشد) د

  كدام يك از موارد زير جزء كاركردهاي ارتباطي مديريت است؟-11
  ات در سازمانبروز شايع) الف
  عدم توان سازماندهي در سازمان) ب
  افزايش قدرت تفكر كاركنان) ج
  افزايش انگيزش كاركنان) د



 



 

  

  

  

  :بخش دوم

 ارتباطات و بهبود اثربخشي فرد و سازمان 

   اهداف آموزشي

  :رود فراگيران پس از مطالعه اين فصل بتوانند انتظار مي

  .اهداف روابط انساني را بنويسند   )1

در بهبـود اثربخشـي فـرد و سـازمان     با توجه به اهداف روابط انسـاني در  ارتباط را  نقش   )2

  .توضيح دهند
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  ارتباطات و بهبود اثربخشي فرد و سازمان -2

ما با ارتباط با محيط و ديگران موقعيت خود را درك . است ترين وسيله حيات ارتباط اساسي

كنيم و ديگران را در دانش و معرفت  نتقل ميكنيم، تقاضاها و تمنيات خود را به ديگران م مي

ها و جوامع  انسان از طريق ارتباط اطلاعات خود را در رابطه با انسان. سازيم خود شريك مي

كند و براساس همين اطلاعات تصميمات لازم را جهت مقابله يا همكاري  ديگر كامل مي

نظرها،  و يا عدم درك نقطه ها عدم برقراري ارتباط درست علل بسياري از تعارض. گيرد مي

  ). 182، 1378ميركمالي، ( نيازهاي ديگران از طريق ارتباط است

ارتباط فرآيندي است كه به وسيله آن افكار، عقايد، احساسات و اطلاعات يك فرد يا يك 

 شود اي از رفتارها به فرد يا گروه ديگر انتقال داده مي گروه با يك زبان مشترك يا مجموعه

  ). 182، 1378ي، ميركمال(

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

پيدايش تلفن، تلگراف، راديو و تلويزيون . تر شده است اكتشافات و اختراعات كاملتر و متنوع

بين فردي و نيز انقلابي در وضعيت و توانايي ارتباط انساني بود كه تحول بزرگي در روابط 

اجتماعي به وجود آورد و مديران جامعه را در برقراري ارتباط سريع و همه جانبه جهت 

اكنون، در جهاني . هماهنگي افكار عمومي و سوق دادن آنها به جهات معين توانمند ساخت

گتر از انقلاب گذشته در بزركنيم كه علاوه بر تلويزيون و راديو، كامپيوتر انقلابي  زندگي مي

گيري از ماهواره و كامپيوتر، جهان با اين عظمت، به  با بهره. نياي ارتباطات پديده آورده استد

  ).183، 1378ميركمالي، ( يك دهكده يا حتي خانواده كوچك تبديل شده است

براي هر فرد ديگري در ... توانيم به سادگي از طريق دورنگار و كامپيوتر و  اگر چه ما مي

بفرستيم، ولي مساله ارتباط انساني و چگونه ارتباط برقرار كردن با  اقصي نقاط جهان پيام

، 1378ميركمالي، ( ديگران و انتقال مفاهيم به ساير افراد همچنان در جاي خود باقي است

183 .(  

ها، مديريت مجبور به قانع كردن  در بسياري از زمان. ارتباط در مديريت ابعاد وسيعي دارد

با آن كه مديران . است خود دهايها و پيشنها ها، برنامه نظريات، تصميمافراد و تفهيم افكار، 
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توانند از اقتدار قانوني خود براي پيشبرد اهداف و نظريات خود استفاده كنند، ولي مطالعات  مي

و تجربيات مديريت ثابت كرده است كه تا افراد راضي نباشد و مساله را نپذيرند، كار آنها 

در چنين موقعيتي، بهترين ابزار براي قانع كردن افراد يا همفكر ساختن . استمرار نخواهد داشت

  ).184، 1378ميركمالي، ( است گيري به جا از ارتباط آنها، بهره

كند  هاي سازمان اجتماعي توجه خاص دارد و سعي مي روابط انساني به رفتار متقابل انسان

كيه بر اهميت جنبه انساني سازمان بالا كه اثربخشي و كارآئي سازمان را به شكل مطلوبي با ت

ها مراتب رضايت آنها را  برد و در عين حال با تأمين نيازهاي منطقي مادي و رواني افراد و گروه

  :فراهم سازد، روابط انساني داراي اهداف زير است

هاي  هر يك از عوامل شخصيتي، خصوصيات خلقي، انگيزه :شناخت خصوصيات فردي

شناخت اين عوامل به . ها با ساير افراد دارد ر فراواني در رفتار و ارتباط انسانتاثي... رفتار و 

هاي مثبت اين خصوصيات آنچنان كه در  هاي منفي و تقويت و ايجاد جنبه زدايش جنبه

  ).23، 1378ميركمالي، (پردازد  برقراري روابط انساني موثر واقع شوند، مي

ي گروهي در بين اعضاي سازمان تاثير زيادي بر رفتار هنجارها :ها و واكنش  شناخت كنش

هر سازماني جو مخصوص به خود دارد و در سايه همين جو . رفتار و روابط در سازمان دارد

مدير بايد خصوصيات رفتاري هر . هنجارهاي گروهي، رفتار افراد نسبت به هم تفاوت دارد

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

ها را مشخص   هاي اساسي اين واكنش ها را با خود مورد ارزيابي قرار دهد و ويژگي رابطه گروه

 ).23، 1378ميركمالي، (كند 

تواند به اهداف خود برسد كه  زماني يك سازمان مي :ها و اختلافات تفاوت  شناخت ريشه

شناخت . و هماهنگي رفتاري وجود داشته باشد اهداف مشترك... بين مدير، كاركنان و 

ها، اختلافات و تعارضات رفتاري در روابط مدير، كاركنان و ارباب  هاي اساسي تفاوت ريشه

هاي عملي هماهنگي رفتاري بين آنها از اين اختلافات كاسته و بر ميزان  رجوع و پيدا كردن راه

 ).23، 1378ميركمالي، ( افزايد ها مي همدلي، هماهنگي و تفاهم بين افراد و گروه



 23232323                فرد و سازمانفرد و سازمانفرد و سازمانفرد و سازمان    ييييارتباطات و بهبود اثربخشارتباطات و بهبود اثربخشارتباطات و بهبود اثربخشارتباطات و بهبود اثربخش

هاي سازماني  مدير نه تنها بايد بين افراد و گروه :هاي عملي جلب همكاري پيدا كردن راه

هماهنگي ايجاد كند، بلكه بايد با به وجود آوردن علائق و اهداف مشترك موجبات استحكام 

 ). 24، 1378ميركمالي، ( ها را فراهم سازد و دوام اين هماهنگي

مدير بايد رفتار و عملكردهاي افراد سازمان را  :هاي عملي تشويق و تنبيه كردن راهپيدا 

مورد دقت و توجه قرار دهد و به طور عملي موجبات رغبت و علاقمندي بيشتر افراد را با 

 ).24، 1378ميركمالي، ( هاي مناسب و يا احتمالا با تنبيهات به جا و به موقع فراهم سازد تشويق

مدير بايد محيط و جوي در سازمان به وجود آورد كه : ردن جو مناسببه وجود آو

 ).24، 1378ميركمالي، ( سازد هاي دوستي و مودت، اعتماد و امنيت را نيز بارور مي نهال

در سازماني كه روحيه قوي نيست، انرژي لازم  :مندي افراد تقويت روحيه و كسب رضايت

يطي خستگي، پژمردگي، عدم تمايل و دلسردي مانع در چنين مح. براي انجام كار وجود ندارد

 ).24، 1378ميركمالي، ( شود ميرسيدن به اهداف سازمان 

كوشد كه شرايط و امكانات لازم را براي تامين  مدير مي :ارضاء و برآوردن نيازهاي منطقي

ايت بيشتر، ها فراهم آورد تا بدان وسيله كاركنان با علاقه و انگيزه و رض نيازهاي افراد و گروه

ضمن رسيدن به اهداف و نيازهاي فردي و گروهي خودشان، به اهداف سازمان نيز جامه عمل 

 ).25، 1378ميركمالي، ( بپوشانند

نظران  يكي از اهداف اساسي جلب همكاري افراد مافوق، صاحب :برقراري روابط عمومي

كه ممكن است در هر از آنجا . است و افرادي كه به نحوي در امور سازمان موثر هستند،

سازماني افراد مختلفي  در از پيش پا برداشتن مشكلات و تنگناهاي مختلف سازمان داراي 

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

 ). 25، 1378ميركمالي، (

افتد  بسيار اتفاق مي :ازمانهاي مديريت و رهبري مناسب در س مطالعه، بررسي و يافتن شيوه

هاي زيردستان يا افراد  كه مديران علل شكست يا عدم موفقيت خود را رفتار و نوع فعاليت

  ).25، 1378ميركمالي، ( انديشند دانند و به رفتار و نوع مديريت خود كمتر مي همكار خود مي
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  خودآزمايي بخش دوم

  

  كر ساختن آنها چيست؟بهترين ابزار براي قانع كردن افراد يا همف -1

  اعمال قدرت) الف

  گيري به جا از ارتباط بهره) ب

  ها استفاده از مشوق) ج

  هاي شفاف دستورالعمل) د

هاي منفي  هاي مثبت و از بين بردن جنبه شناخت كدام يك از عوامل زير باعث ايجاد و تقويت جنبه -2

  شود؟ ارتباط مي

  ها ها و واكنش شناخت كنش) الف

  وصيات فرديشناخت خص) ب

  هاي عملي تشويق و تنبيه شناخت راه) ج

  هاي عملي جلب همكاري شاخت راه) د

  كدام يك از موارد زير در رفتار و  روابط بين اعضاي سازمان تأثير بسزايي دارد؟ -3

  هنجارهاي گروهي) الف

  اهداف مشترك) ب

  هاي فردي تفاوت) ج

  همدلي و هماهنگي كاركنان) د

  تواند هماهنگي به وجود آمده بين كاركنان را استحكام بخشد؟ ميمدير از چه راهي  -4

  ارتباطات) الف

  تشويق و تنبيه به موقع) ب

  اعمال قدرت) ج

  به وجود آوردن علائق و اهداف مشترك) د



 

  

  

  

   :بخش سوم

  هاي ارتباطات ها و شبكه تكنيك

  اهداف آموزشي

  :درود فراگيران پس از مطالعه اين فصل بتوانن انتظار مي 

  .هاي ارتباطي را بيان كنند مفهوم شبكه   )1

  .هاي ارتباطي نام برده و توضيح دهند انواع شبكه   )2

  .هاي ارتباطات را شرح دهند تكنيك   )3

  .مفهوم ارتباطات ميان فردي توضيح و انواع آن را بنويسند   )4
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  هاي ارتباطات  ها و شبكه تكنيك - 3

افرادي . مان از اهميت بسزايي برخوردار استكيفيت ارتباطات ميان فردي در درون يك ساز

كنند تا در  ها كمك مي هاي ارتباطي در سطح مناسبي هستند به گروه كه از نظر مهارت

تر عمل نمايند، به اين ترتيب شاهد آن خواهيم  اي موفق شان به گونه هاي گيري خصوص تصميم

تر  راد خواهند داشت و اغلب بيشبود كه اين قبيل از افراد پيشرفت چشمگيري نسبت به ساير اف

هدف در راستاي . باشند، پيشرفت خواهند كرد هاي محدود مي از افرادي كه داراي توانايي

تواند به شما در بهبود  تحقق بخشيدن به چنين طرز تفكري است كه فراهم آوردن اطلاعات مي

، 1384زاده، كريتنر و كينيكي، ترجمه فرهنگي و صفر( هاي ميان فردي كمك كند مهارت

426 .(  

ها برقراري ارتباط بهتر  كه از طريق آن شود ميهائي  ها و تكنيك انواع ارتباطات شامل روش

اي در  شود كه هر يك به گونه ويژه ارتباطات شامل انواع مختلفي مي. آيد به مرحله اجراء درمي

 ).1379،421فخيمي،( است حل و فصل مسائل بين كاركنان و واحدهاي سازماني موثر

شود كه هر  ها ديده مي ارتباطات از نظر ماهوي به دو صورت رسمي و غيررسمي در سازمان

  ).1379،424فخيمي، ( است ها يك داراي نقش ويژه در اجراي اهداف سازمان

    هاي ارتباطي  شبكه -3-1

هاي ارتباطي عبارت است از يك سري رابطه رسمي و غيررسمي در سازمان كه بين  شبكه

هاي ارتباطي از طريق تعامل كاركنان و با  شبكه. شود ن در سطوح مختلف برقرار ميكاركنا

حركت و انتقال دستورات سازماني از راس سازمان به سطوح زيرين و دادن اطلاعات و ارائه 

هاي  تشكيل شبكه. شود از سطوح زيرين به راس سازمان فعال مي... فني، اداري و  هاپيشنهاد

شبكه (؛ اول عنصر اداري و بوروكراسي است د دو عنصر مهم در سازمانارتباطي محصول وجو

) شبكه ارتباطات غيررسمي(و دوم عنصر تعامل اجتماعي و روابط انساني ) ارتباطات رسمي

  ).1379،430 فخيمي،(



  هاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطي    ارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارت                    28282828

    ارتباطات رسمي  -1- 3-1

ورات از حركت اطلاعات، دست است ارتباط رسمي و يا ا رتباطات سازمان داده شده عبارت

اي تنگاتنگ در  رسمي همواره و به گونه ارتباطات. در طول سلسله مراتب سازماني... اداري و 

 - عمودي(سيستم ارتباطات رسمي . گيرد كنار سيستم رسمي اختيارات سازماني قرار مي

ها و كمبودهائي است كه به همه نيازهاي سازماني  داراي محدوديت) مورب - افقي - صعودي

بيني كليه مسائل اداري و سازمان به  دهد و دليل آن نيز معلوم است زيرا پيش نميپاسخ لازم را 

پايه و اساس سيستم ارتباطات رسمي سند، . باشد پذير نمي علت وجود متغيرهاي فراوان امكان

كه مديران يا كاركنان در طول سلسله مراتب سازماني بوسيله  است مكتوب، پرونده و امثالهم

/ ارتباط صعودي/ ارتباط عمودي). 1379،424فخيمي، ( كنند ارتباط برقرار ميآنها با يكديگر 

  .)421، 1379فخيمي، ( باشند ارتباط مورب، از نوع ارتباط رسمي سازماني مي/ ارتباط افقي

    ارتباطات عمودي -2- 3-1

. است كننده وحدت فرماندهي ارتباط عمودي منطبق بر سلسله مراتب رسمي سازمان و منعكس

متعدد، ارتباطات عمودي داراي حركتي كند و  هاي لايههاي عمودي با طبقات و  سازماندر 

هاي افقي با سطوح سازماني محدود داراي سرعت و حركت  بطئي و برعكس در سازمان

چستر بارنارد براي كارآئي . )421، 1379فخيمي، ( است مناسب و با كارآئي مورد انتظار

  :داند لازم ميارتباطات عمودي شرايط زير را 

  .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 •

 ).421، 1379فخيمي، (اشد مجاري ارتباطي بايد كوتاه و مستقيم ب •
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  ارتباطات صعودي -3- 3-1
از جريان و عبور اطلاعات از كارمند به رئيس و  است ارتباط صعودي يا از پايين به بالا عبارت

هريمن اين نوع از ارتباطات براي عملكرد  بروسبه عقيده . از قاعده هرم سازماني به راس آن

ارتباطات صعودي يا . سياري برخوردار استهاي سازماني از درجه اهميت ب موثر فعاليت

شخصي به ندرت در كانال سازماني  - اگر چه معمولاً به دلايل اداري(ارتباطات از پايين به بالا 

بايد با فشار به سطح بالاتر فرستاده شود و در واقع به سطوح بالاتر پمپاژ گردد ) شود ديده مي

دهند  اي سازمان كه كار صافي را انجام ميه كه در مرحله حركت اطلاعات از طبقات و لايه

  ). 422، 1379فخيمي، (امكان تحريف و تفسير اطلاعات ارسالي وجود دارد 

    ارتباطات افقي -4- 3-1

اي است كه در سطوح مختلف سازمان  شود رابطه ارتباط افقي كه ارتباط ناقص هم ناميده مي

فخيمي، (شود  مساوي ايجاد ميفارغ از موضوع رئيس و مرئوسي بين كاركنان در سطوح 

1379 ،423 .(  

  ارتباطات مورب -5- 3-1

و در  است ها وجود دارد ولي موارد آن بسيار اندك اين نوع ارتباطات اگرچه در سازمان

شود كه مديران عالي حسب ضرورت به كارمندي كه خارج از حيطه نظارت  شرايطي انجام مي

  ).423، 1379فخيمي، (و يا مديريت آنها باشد كاري ارجاع كنند 

  ارتباطات غيررسمي  -6- 3-1

شود كه مديريت و كاركنان از طريق به كارگيري  هاي ارتباطات رسمي باعث مي محدوديت

گيرد و در  نوع ديگري از ارتباط يعني ارتباط غيررسمي كه در كنار ارتباط رسمي قرار مي

رسمي را ناديده گرفته و از كند، تماس از مجاري ارتباطات  طول و عرض سازمان حركت مي

 طريق ارتباط غيررسمي به رفع موانع و مشكلات موجود و مبتلا به سازمان اقدام نمايند

ارتباط غيررسمي نوع ديگري از ارتباط  است كه اصول و قواعد از ). 1379،424فخيمي، (

گيرد  مي اي ندارد و با توجه به روابط و مراودات اجتماعي در سازمان شكل شده پيش تعيين

  ).421، 1379فخيمي، (
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امروزه ارتباطات . است هاي آن از خصوصيات ارتباطات غيررسمي توسعه سريع شبكه

به عقيده ديويد نيكول وجود . است غيررسمي موضوعي غيرقابل اجتناب بوده و لازمه مديريت

و تا مخالف  است كننده ارتباطات رسمي سازمان هاي غيررسمي در ارتباطات كامل شبكه

ارتباطات غيررسمي براي سازمان امكان تطابق سريع با شرايط . هاي آن آورد كننده دست خنثي

  ).1379،425فخيمي، ( سازد دائماً در حال تغيير را فراهم مي

  ارتباطات  يها تكنيك -3-2

هائي كه براي انواع  تكنيك .و اجراء، نياز به روش يا تكنيك دارد حركتارتباطات در مسير 

  :باشند از ت كاربرد دارند عبارت ميارتباطا

  .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

فخيمي، (تكنيك و روش براساس ساختار سازمان اعم از متمركز و يا غيرمتمركز −

1379،426.( 

گيرند، عبارت هستند  عوامل اصلي و مشترك كه در سه عامل فوق مورد استفاده قرار مي

  : از

ها،  خواندن يادداشت و گزارش. است ترين نوع ارتباطات رسمي مطمئن :ارتباطات كتبي

ها يك وظيفه ارتباطي است كه مدير قسمت اعظم وقت خود  صدور دستورات، ارزيابي برنامه

ترين امتياز برقراركردن ارتباط كتبي امكان نگهداري و  از طرفي مهم. را بايد صرف آن بكند

  .است ثبت آن به عنوان يك مستند اداري

در ارتباط كتبي، برقرار كننده ارتباط وقت كافي براي تدوين مطالبي كه بايد در پيام 

معهذا . است دكمعمولاً دارد و به اين دليل اشتباه در اين نوع ارتباط بسيار انگنجانده شوند را 

، گاهي اوقات پيام با مشكلاتي از درسترغم وجود امكانات مختلف براي ارسال پيام  و علي

شود كه از ارتباط  هاي زبان مورد استفاده باعث مي قبيل ناقص بودن اطلاعات و يا محدوديت

مشكل ديگري كه در . و نواقص ارتباط كتبي كمك گرفت شود شفاهي براي رفع ابهامات
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بين انبوه اطلاعات و حصول اطمينان از  هاي لازم از احصاء موضوع ،اطات كتبي وجود داردارتب

 صحت اطلاعات به دست آمده و لازم براي استفاده، هنگام برقراري ارتباط با فرد يا سازمان

از جمله محاسن آن . به طور كلي ارتباطات كتبي داراي محاسن و معايبي نيز هست. است

هاي ارسال شده و  سوابق كار به صورت مدون، نبود سوء تعبير و تفسير از پيامتوان به حفظ  مي

ازجمله معايب اين نوع . بالاخره وجود مستند براي مراجعات بعدي در رابطه با پيام اشاره نمود

گير بودن، نامه پراكني، احتمال افشاء مطالب قبل از اجرا و بالاخره عامل به  ارتباط نيز وقت

  ).427 ،1379فخيمي، ( وابط رسمي خشك بين كاركنان را نام بردوجود آمدن ر

ارتباطات شفاهي ابزار قدرتمندي در انتقال افكار خود و درك ديگران،  :شفاهيارتباطات 

در ارتباط شفاهي انتقال پيام نه تنها  .است ها نه تنها در معاملات و مباحث، بلكه در كليه موقعيت

ذيرد، بلكه طنين كلام و حركات عضلات صورت همراه پ از طريق صحبت كردن صورت مي

ي گيرنده پيام به عنوان تكميل كننده مفهوم واقعي اطلاعات به حساب اربا ايماء و اشاره ب

نتايج پيام براي كسب اين گونه ارتباطات آسان و سريع بوده و احتمال بازخورد . آيند مي

  ).428 ،1379فخيمي، ( توضيح بيشتر با فوريت بيشتر وجود دارد

ارتباطات شفاهي . در ارتباطات شفاهي ايجاز و فشردگي آن يكي از لوازم اساسي است

نيز در ... چنانچه رودرو انجام شود، عوامل ديگري از قبيل حركات چشم، سر و دست، بدن و 

از جمله مزاياي ارتباطات شفاهي ساده و مستقيم . گيرند ارسال پيام ايفاي نقش به عهده مي

كًاغذبازي ندارد و محبت  ارتباطات شفاهي تقريبا. است و با وقت و هزينه كم انجام شدنبودن 

ها  و رفاقت بين كاركنان به وجود آورده و احساس تعلق به سازمان را افزايش داده و سوء تفاهم

عليرغم داشتن محاسن ذكر شده، . دهد هاي نادرست از ارتباطات را تقليل مي و سوء برداشت

از جمله تحريف پيام در عبور از سلسله مراتب سازماني،  است ارتباط داراي معايبي نيزاين نوع 

عملكرد ضعيف در صورت پراكندگي جغرافيايي سازمان، استنباط پيام براساس برداشت 

از طرفي تظاهرات فيزيكي فرد در رابطه با . توان نام برد شخصي فرستنده و يا گيرنده، را مي

  ).428، 1379فخيمي، . (است ار قابل ملاحظهارتباطات شفاهي بسي

و سازماني ارتباطات به نحو هاي اخير ماهيت مديريتي  در سال :ارتباطات الكترونيكي

 اين تغيير بيشتر به علت افزايش توانائي ارتباطات الكترونيكي. ده استرغيرقابل تصوري تغيير ك



  هاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطي    ارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارت                    32323232

هاي  تحريرهاي الكترونيكي و دستگاه ماشين. دهد كه تغييرات بيشتري را درآينده نويد مي است

به عنوان مثال، دستگاه فتوكپي شرايط بسيار مناسبي . باشند فتوكپي اولين تحول در اين زمينه مي

سازد كه به انتشار سريع خبرها و  را براي توزيع اطلاعات تايپ شده در مدت كوتاهي فراهم مي

  ).428، 1379فخيمي، ( كند مياطلاعات لازم كمك بسياري 

ارتباطات الكترونيكي كه به وسيله شبكه كامپيوتر عرضه شده حركت و جريان كلمات را 

هاي دورنويس يا نمابر و امثالهم به سيستم ارتباطات اضافه  هاي پيشرفته و ماشين از طريق تلفن

 كرده كه اثرات عميقي در وظايف مديران و گردش امور سازمان به وجود آورده است

  ).430، 1379فخيمي، (

    فردي ارتباطات ميان -3-3

افرادي . فردي در درون يك سازمان از اهميت بسزايي برخوردار است كيفيت ارتباطات ميان

كنند تا در  ها كمك مي اي ارتباطي در سطح مناسبي هستند به گروهه كه از نظر مهارت

هد آن خواهيم ترتيب شا اينبه . تر عمل نمايند اي موفق هايشان به گونه گيري خصوص تصميم

تر  بود كه اين قبيل از افراد پيشرفت چشمگيري نسبت به ساير افراد خواهند داشت و اغلب بيش

كريتنر و كينيكي، ( باشند، پيشرفت خواهند كرد هاي محدود مي از افرادي كه داراي توانايي

  ). 426، 1384ترجمه فرهنگي و صفرزاده، 

هاي قاطعانه سبك -1- 3-3
1

، تهاجمي
2
قاطعانهو غير 

3  
تري را جذب كنيد تا به وسيله   توانيد به وسيله عسل، زنبورهاي بيش المثل كه شما مي اين ضرب

هاي موجود در استفاده از يك سبك ارتباطي قاطعانه و يك سبك تهاجمي  سركه؛ به تفاوت

مطالعات محققان نشان داده است كه سبك قاطعانه بيش از سبك تهاجمي در . اشاره دارد

سبك قاطعانه هدفدار بوده و از قابليت خود . شود هاي مرتبط با مشتري موثر واقع مي حوزه

اي قرار دارد نقض حقوق اساسي و  اين سبك بر مبناي چنين نظريه. است ارتقايي نيز برخوردار

                                                 
1. Assertive style 

2. Aggressive style 

3. Nonassertive style 
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انساني همچون آزادي بيان، برخوردار بودن از رفتاري محترمانه چه در رابطه با خود يا ديگران 

  ). 426، 1384كريتنر و كينيكي، ترجمه فرهنگي و صفرزاده، (آيد  اسب به شمار نمياقدام من

هاي سبك قاطعانه  سبك غيرقاطعانه در مقابل سبك تهاجمي علاوه بر اينكه ويژگي

به واسطه خصوصياتي . د تا منافع متعلق به ديگران را به دست آوردكن برخوردار است، سعي مي

تواند  اين سبك به دليل آنكه نمي. به راحتي قابل تشخيص استرويي و انكار خود  نظير كم

توانند با اعمال  مديران مي. مزاياي خاصي را براي ديگران به ارمغان آورد، چندان متداول نيست

اين . هاي ارتباطي خود را بهبود بخشند قاطعيت بيشتر، تهاجم كمتر و يا غير قاطع بودن، توانايي

ذكر شده در جدول ذيل صورت  2و غيركلامي 1ي رفتارهاي كلاميتواند با بكارگير امر مي

  ).427، 1384كريتنر و كينيكي، ترجمه فرهنگي و صفرزاده، (پذيرد 

                                                 
1. Verbal Behavior 

2. Nonverbal Behavior 
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  هاي ارتباطات سبك

سبك 
  ارتباط

  نمونه رفتار كلامي  نمونه رفتار غيركلامي  شرح

  قاطعانه

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

به ديگران . كند خودداري مي
ها  دهد تا بر نتايج و داده اجازه مي

اين سبك داراي . اثر بگذارند
هدف بوده و از قابليت خودارتقايي 

همچنين به  است برخوردار
  .كند اشخاص ديگر اجبار نمي

  مناسب،) نگاه(تماس چشمي  -
راحت اما داراي حالتي متين و  -

  با وقار
داراي صداي قوي، محكم و  -

  رسا
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  گونه ارزيابي يا نسبت هيچ -
  .ردرفتار به ديگران وجود ندا

هاي من و بيانات  استفاده از واژه -
  .مشرك ما 

  تهاجمي

كند تا  در اين سبك فرد سعي مي
منافع متعلق به ديگران را غصب 

كند؛ اين سبك داراي هدف بوده 
  .يابد و به هزينه ديگران ارتقاء مي

  هاي خيره نگاه -
حركت يا خميدگي بسيار  -

  مختصر
استفاده (حركات تهديد آميز  -

ت اشاره، گره كردن از انگش
  )مشت

  صداي بلند -
  هاي مكرر وقفه -

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

  .يابد گرفته و سنديت مي
هاي منافي عفت  استفاده از واژه -

  يا نژاد پرستانه
  تهديدات آشكار يا اعمال فشار -

غير 
  قاطعانه

افرادي كه از اين سبك پيروي 
رويي بوده و  كنند غالبا افراد كم مي

ويژگي خودانكاري در آنها به 
خورد اين قبيل افراد با اين  چشم مي

خصوصياتشان ديگران تشويق 
  .كنند تا به منافعشان تجاوز كنند مي

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

ها،  ضعيف، تغيير مداوم ارزش
 دستهاي فشرده، صدا ضعيف يا

  ناله مانند

استفاده از كلمات توصيفي يا 
ممكن است، (محدود كننده 

اوه، (، كلمات پركننده )نوعي
، ياري )دانيد، بسيار خوب مي

واقعا مهم (گرفتن از انكار كننده 
  )نيست، من مطمئن نيستم
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  منابع ارتباطات غيركلامي  -2- 3-3

شود، عبارتست از هر گونه پيام  ،كه جزء مهمي از ارتباطات محسوب مي 1ارتباطات غيركلامي

در مقابل دربرگيرنده عوامي از ... ارسالي يا دريافتي كه مستقل از كلمات كتبي يا گفتاري باشد

به دليل گسترش ارتباطات . است ...قبيل زمان و مكان، فاصله ميان افراد هنگام گفتگو و 

اخت ديگران، اتخاذ از جمله شن(غيركلامي و پيامدهاي چشمگير آن بر رفتار سازماني 

، )هاي كاري، جابجايي و پذيرش نظرات يك شخص در جلسه معارفه تصميمات، نگرش

ناپذير بنظر  باشند، اجتناب آگاهي هوشيارانه مديران از منابعي كه منشاء ارتباطات غيركلامي مي

  ).  427، 1384كريتنر و كينيكي، ترجمه فرهنگي و صفرزاده، (رسد  مي

شدن به سمت جلو يا عقب و اشاراتي همچون  از جمله خم :2دنيحركات و اشارات ب

كنند كه اين اطلاعات قادرند فرآيند ارتباطات را  علامت دادن، اطلاعات غيركلامي را خلق مي

اما بايد اين نكته مهم را نيز بخاطر سپرد كه تحليل حركات بدني . تر نمايند تر يا كوتاه طولاني

تواند دچار سوء تعبير شود، از طرفي تحليل چنين  به راحتي مييك تحليل كاملا ذهني است و 

از اين رو . هاي فرهنگي قرار دارد حركاتي به ميزان قابل توجهي تحت تأثير بافت و تفاوت

مديران در زمان تعبير حركات بدني بايد نهايت دقت را مبذول دارند زيرا تفسيرهاي نادرست 

كريتنر و كينيكي، ترجمه (در فرآيند ارتباطات دامن بزنند  توانند به اختلالات به وجود آمده مي

  ).  429، 1384فرهنگي و صفرزاده، 

به عنوان . توان اطلاعات زيادي به دست آورد از حالات چهرة افراد مي : 3حالات چهره

در حالي كه اخم . است دهندة صميميت، شادي يا دوستي فرد مقابل مثال، عمدتاً لبخند نشان

هاي  كنيد كه اين تعابير در گروه آيا فكر مي. م رضايت و خشم يك شخص استبيانگر عد

رو، لازم است تا مديران در تفسير  كنند؟ از اين مختلف فرهنگي معناي يكساني را تداعي مي

هاي مختلفي تشكيل شده باشند، دقت لازم  حالات چهره كارمندانشان كه ممكن است از گروه

  ).  429، 1384كينيكي، ترجمه فرهنگي و صفرزاده،  كريتنر و(را به عمل آورند 

                                                 
1. Verbal Behavior 

2. Body Movements and Gestured 

3. Facial Expression  
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ارتباط چشمي يا نگاه، يك ارتباط غيركلامي قوي است و در ميان  : 1تماس چشمي

هاي اوليه  در سال ها غربيمثلاً به . شود هاي گوناگون از آن تعابير متفاوتي مي فرهنگ

برعكس، به . نگاه كنندشود كه هنگام صحبت با والدين به ايشان  شان آموخته مي زندگي

دادن اطاعت و ادب  آموزند كه از نگاه به والدين يا مافوق خود به منظور نشان ها مي آسيايي

بنابراين، باز هم مديران بايد نسبت به گرايشات متفاوتي كه در راستاي برقراري . پرهيز نمايند

نيكي، ترجمه كريتنر و كي(تماس چشمي با كارمندان مختلف وجود دارد، حساس باشند 

  ).  430، 1384فرهنگي و صفرزاده، 

                                                 
1. Eye contact  



 37373737                ارتباطاتارتباطاتارتباطاتارتباطات    ييييهاهاهاها    و شبكهو شبكهو شبكهو شبكه    هاهاهاها    ككككييييتكنتكنتكنتكن

  خودآزمايي بخش سوم

  

 هاي ارتباطي در سازمان كدام است؟ ترين شبكه عمومي -1

    روابط عمودي و افقي) الف

  روابط رسمي و غيررسمي) ب

  روابط صعودي و نزولي) ج

  روابط افقي و مورب) د

  گيرد؟ ح ارتباطي صورت ميسطو/ارائه پيشنهادات فني در سازمان از كدام سطح -2

  رأس سازمان به سطوح زيرين) الف

  سطوح زيرين به رأس سازمان) ب

  سطوح رسمي ) ج

  سطوح غيررسمي) د

  هاي ارتباطي حاصل كدام يك از موارد زير است؟ تشكيل شبكه -3

  شبكه ارتباطات رسمي) الف

  شبكه ارتباطات غيررسمي) ب

  اداري و اجتماعي) ج

  ياداري و بوروكراس) د

  ارتباطات رسمي يعني چه؟ -4

  از رأس سازمان به سطوح زيرين... حركت اطلاعات و دستورات اداري و ) الف

  از سطوح زيرين به رأس سازمان... حركت اطلاعات و دستورات اداري و ) ب

 در طول سلسله مراتب سازماني... حركت اطلاعات و دستورات اداري و ) ج

  به صورت افقي... ري و حركت اطلاعات و دستورات ادا) د
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  هاي ارتباطات عمودي است؟ كدام يك از موارد زير از ويژگي -5

  .شود به ندرت در كانال سازمان ديده مي) الف

  .امكان تحريف و تفسير اطلاعات ارسالي وجود دارد) ب

  فارغ از موضوع رئيس و مرئوسي) ج

  حركتي كند و بطئي) د

  اي ارتباطات صعودي است ؟ ه كدام يك از موارد زير از ويژگي -6

  مستقيم بودن مجاري ارتباطي) الف

  امكان تحريف و تفسير اطلاعات) ب

  مشخص بودن مجاري ارتباطي) ج

  كوتاه بودن مجاري ارتباطي) د

  گيرد؟ كدام يك از انواع ارتباطات بسيار اندك مورد استفاده قرار مي -7

  ارتباطات عمودي -الف

  ارتباطات صعودي  -ب

  ات موربارتباط -ج

  ارتباطات افقي -د

  كدام يك از انواع ارتباطات تعيين كننده ارتباطات رسمي در سازمان است؟ -8

  ارتباطات عمودي) الف

  ارتباطات مورب) ب

  ارتباطات غيررسمي) ج

  ارتباطات افقي) د

 كدام يك از موارد زير از خصوصيات ارتباطات غيررسمي است؟ -9

  هاي آن توسعه سريع شبكه) الف

  توسعه مراودات اجتماعي )ب

  افزايش انگيزش كاركنان) ج

  افزايش هماهنگي در سازمان) د



 39393939                ارتباطاتارتباطاتارتباطاتارتباطات    ييييهاهاهاها    و شبكهو شبكهو شبكهو شبكه    هاهاهاها    ككككييييتكنتكنتكنتكن

  ارتباطات موثر است؟) تكنيك(كدام يك از موارد زير در انتخاب روش  -10

  انگيزه كاركنان) الف

  چگونگي هماهنگي سازمان) ب

  ريزي در سازمان نحوه برنامه) ج

  هدف ارتباط) د

  كردن ارتباط كتبي كدام است؟ مهمترين امتياز برقرار -11

  داري و ثبت آن به عنوان يك سند اداري امكان نگه) الف

  امكان صدور دستورات لازم) ب

  ها امكان ارزيابي برنامه) ج

  امكان اشتباهات اندك) د

  كدام يك از موارد زير از معايب ارتباطات كتبي است؟ -12

  به وجود آمدن روابط رسمي خشك) الف

  طالب قبل از اجراءعدم افشاء م) ب

  عدم تحريف پيام) ج

  عدم ابهام و نقص در پيام ) د

  كدام يك از موارد زير از معايب ارتباطات شفاهي است؟ -13

  تظاهرات فيزيكي) الف

  محبت و رفاقت بين كاركنان) ب

  استنباط پيام براساس برداشت شخصي) ج

  ها  تقليل سوء تفاهم) د

 ترين نوع ارتباطات رسمي است؟ ر مطمئنكدام يك از انواع ارتباطات زي -14

  كتبي) الف

  شفاهي) ب

  الكترونيكي) ج

  رسمي) د
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هـاي مـرتبط بـا     فـردي در حـوزه   هاي ارتباطات ميان يك از سبك براساس مطالعات محققان كدام  -15

  شود؟ مشتري موثر واقع مي

  قاطعانه) الف

  تهاجمي) ب

  غيرتهاجمي) ج

  بخش اطمينان) د

  ترين منبع ارتباط غيركلامي است؟ بع زير قويكدام يك از منا -16

  حالات چهره) الف

  تماس چشمي) ب

  اشارات بدني) ج

  آهنگ صدا) د

  



 

  

  

  

  : بخش چهارم

دادن و نقش آن در برقراري ارتباط  هنر گوش

  با محيط و ديگران موثر

  

   اهداف آموزشي

  :رود فراگيران پس از مطالعه اين فصل بتوانند انتظار مي

  .هاي ارتباطي را بيان كنند همفهوم شبك   )1

  .هاي ارتباطي نام برده و توضيح دهند انواع شبكه   )2

  .هاي ارتباطات را شرح دهند تكنيك   )3

 .مفهوم ارتباطات ميان فردي توضيح و انواع آن را بنويسند   )4
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  دادن و نقش آن در برقراري ارتباط موثر با محيط و ديگران هنر گوش -4

كردن بيش از هر فعاليت ديگر، زمان بيدار شما را  ك فرد كاملا عادي باشيد، گوشاگر شما ي

هاي متفاوت نشان داده است كه  مطالعه بر روي افراد شاغل در زمينه. دهد به خود اختصاص مي

درصد،  9و از اين زمان، نوشتن . گذرد هاي بيداري آنان به برقراري ارتباط مي درصد لحظه 70

درصد را به خود اختصاص  45كردن  درصد و گوش 30كردن  د، صحبتدرص 16مطالعه 

ها يا عدم  هاي زندگي شما، به مقدار زيادي تحت تأثير مهارت به علاوه بسياري از جنبه. دهد مي

روابط خانوادگي و كارايي  1ها، به هم پيوستگي كيفيت دوستي. گيرد هايتان قرار مي مهارت

بولتون، ترجمه سهرابي، (كردن وابسته است  ايي شما در گوششغلي، همه تا حد زيادي به توان

1381 ،58 .(  
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تجربه اين واقعيت . روند متاسفانه، فقط عده معدودي از افراد، شنوندگان خوبي به شمار مي

ه دهنده و مخرب، اما شايع است كه وقتي با شخصي در زمين آور، چقدر تكان خفقان
هايش  دهد و در نتيجه پاسخ كنيم، او در واقع گوش نمي هاي مورد علاقه صحبت مي موضوع

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

2. Automatic  

  كردن مطالعه
  گوش كردن 18%

49% 

  صحبت كردن
33% 
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 3به گفته پروفسور جان دريكفورد .بسيار مفيد است 2كردن و گوش 1بيان تفاوت شنيدن

رود كه از  بخش از فرايندهاي حسي به كار مياي است كه براي توصيف آن  شنيدن، كلمه

شود اما  هاي شنيداري توسط ساختار گوش دريافت شده و به مغز منتقل مي طريق آن، تحريك

تري اشاره دارد كه درك و تعبير و  شناختي پيچيده كردن به فعاليت روان از سوي ديگر، گوش

هاي فرد  توانم صحبت گر، من ميبه عبارت دي. شود تفسير اهميت يك تجربه حسي را شامل مي

.  )61، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، ( ديگر را بشنوم بدون آن كه واقعاً به او گوش دهم

  :كردن عبارتند از هاي گوش مجموعه مهارت

  

  

                                                 
1. Hearing 

2. Listening  

3. John Drakeford  

  ها مجموعه مهارت

 توجه

 پيگيري

 انعكاسي

حالت درگير 

 بودن

تحرك جسماني 

 مناسب
 ها بازكن-در محيط غيرمزاحم تماس چشمي

هاي  تشويق

 كوتاه
 هاي كم سئوال

سكوت توجه 

 آميز

 توضيح
انعكاس 

  احساسات
 انعكاس تلخيصي

انعكاس 

پيوند زدن (معاني

 )احساسات به محتوا
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  هاي توجه مهارت -4-1

اوقات، من از توجه به  گاهي. توجه جسمي به فرد ديگر است يتوجه كردن به معناي اختصاص

دهد  توجه كردن، ارتباطي غيركلامي كه نشان مي. كنم كردن با تمام بدن ياد مي عنوان گوش

توجه اثربخش، كارايي بسيار زيادي در . دهيد شما به فرد در حال صحبت، دقيقاً گوش مي

   .  )62، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (روابط بشري دارد 

ها صحبت  ، اغلب با صدايي رساتر از واژه 1آنجا كه زبان بدن يا تناز  :حالت درگير بودن

ارتباط هنگامي ترويج . كردن اهميتي بسزا دارد كند، حالت درگير بودن، براي گوش مي

اي مناسب، رودرروي طرف مقابل قرار گيرد  شود كه شنونده با بدني مايل به جلو، در فاصله مي

خم شدن به سمت . همراه با آرامش خود را به او انتقال دهدو با وضعيتي گرم و پذيرا، هشياري 

گوينده، در مقايسه با تكيه كردن به عقب يا لم دادن بر روي مبل، انرژي و توجه بيشتري را 

  . )64، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (دهد انتقال مي

مطالعه بر روي رفتار غيركلامي شنونده نشان داده است،  :تحرك جسماني مناسب

گير تلقي  گير و گوشه ، خونسرد، كناره 2ماند فردي مهارشده حركت باقي مي اي كه بي شنونده

به ) البته نه به نحوي عصبي و دمدمي مزاج(تر است  اي كه فعال شود و به عكس، شنونده مي

به . شود كند، تجربه مي عنوان فردي صميمي، گرم و خودماني كه در رفتار خود نقش بازي نمي

هاي ويديوئي مربوط به شنوندگان كارآمد، دريافته شده است كه آنان  شاهدة فيلمهنگام م

تمايل دارند در زمان صحبت گوينده فعاليت كمتري از خود نشان دهند و وقتي در حال پاسخ 

شود كه  گاه نيز شنونده چنان با گوينده هماهنگ مي. دادن هستند، فعاليت بيشتري داشته باشند

  . )66، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، ( شود بيانگرش با او همزمان ميها يا حركات  ژست

تماس . كردن است تماس چشمي اثربخش بيانگر ميل و علاقه به گوش :تماس چشمي

گيرد، يا به  دهد كه شنونده نگاه خود را از گوينده برمي چشمي ضعيف هنگامي روي مي

كند، او به  آن كه گوينده او را نگاه ميشود، و يا به محض  شكلي ثابت و مات به او خيره مي

بسياري از مردم به هنگام برقراري تماس چشمي، زمان دشواري را . نگرد جاي ديگري مي

                                                 
1. Body language  

2. Controlled  
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هاي خود  هاي اجتماعي با دست دانند در تعامل زيرا همانطور كه برخي از افراد نمي. گذرانند مي

افرادي كه از تماس . دانند را نمي هايشان چه كار كنند، برخي ديگر نيز نحوه استفاده از چشم

توانند توانايي ارتباط از طريق چشم را در خود پرورش  شوند مي چشمي دچار ناراحتي مي

  . )67، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (دهند

اين . كردن شامل ارائه يك توجه كامل و متمركز بر فرد ديگر است توجه :محيط غيرمزاحم

. شوند، واقعاً غيرممكن است پرتي مي ار زيادي باعث حواسهايي كه به مقد كار در محيط

آور نبوده و موانع فيزيكي زيادي بين افراد ايجاد  محيط غير مزاحم يعني محيط جذابي كه ترس

   .)69، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (آورد كند، شرايط تسهيل گفتگو را فراهم مي نمي

هاي  اند، اغلب سرنخ زده ان و يا هيجانزماني كه مردم از چيزي نگر: 1ها كن باز-در

هاي چهره، تن صدا، حالت بدن و  احساسات آنان در حالت. دهند غيركلامي زيادي را بروز مي

بازكن دعوتي بدون زورگويي براي -در. يابد گونه تجلي مي سطح، انرژي به شكلي تلگراف

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

  .رسي امروز خيلي بشاش به نظر نمي: ف زبان بدن شخص ديگرتوصي -1

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

فرصت دادن به فرد ديگر كه تصميم بگيرد صحبت كند و يا راجع به چيزي كـه   -سكوت -3

 .خواهد از آن حرف بزند فكر كند مي

ت درگيربودن كه علاقه و توجـه شـما را بـه فـرد ديگـر      تماس چشمي و حال -توجه كردن -4

 .)73، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، ( دهد نشان مي

  گيري هاي پي مهارت -4-2

هاي شنونده، آن است كه براي گوينده، اين فرصت را   يكي از مسئوليت :هاي كوتاه تشويق

بيندو احساس  را ميفراهم كند كه به صحبت در مورد يكي موقعيت، به همان شكلي كه آن 

كنند هر طور مايل است داستان  اي كه گوينده را تشويق مي هاي ساده پاسخ. كند، بپردازد مي

                                                 
1. Door openers  
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ناميده  1دارند تشويق كوتاه خود را بيان كند و در عين حال، شنونده را نيز فعال نگه مي

ند كه نشان هاي كوتاه، براي طرف مقابل، نقش علايم مختصري را برعهده دار تشويق. شوند مي

هاي كوتاه به معناي موافقت يا مخالفت يا  تشويق. كنيد دهند شما با او همراهي مي مي

هايش شنيده  دهند كه بداند حرف بلكه فقط به طرف مقابل اجازه مي. هاي گوينده نيست حرف

بولتون، ترجمه ( شوند و در صورتي كه تصميم داشته باشد به صحبت خود ادامه دهد مي

 .)76، 1381سهرابي، 

ها نيز مانند  سئوال. ناپذير از تعامل كلامي است سئوال كردن بخش جدايي: كردن سئوال

ها  ما اغلب، شديداً بر سئوال. ها، داراي نقاط قوت و ضعف خاص خود هستند انواع ديگر پاسخ

تر بر ها بيش در بيشتر مواقع، سئوال. بريم كنيم و آنها را به نحوي نامناسب به كار مي تكيه مي

ها جريان  در چنين حالتي، سئوال. هاي شنونده متمركز است تا گوينده قصد، ديدگاه و نگراني

  ).78، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (سازند  ارتباط را متوقف مي

آنان، گاه خيلي زياد و حتي . كنند اغلب شنوندگان، زياد صحبت مي: آميز سكوت توجه

آموختن هنر پاسخ . كنند د را مطرح كند صحبت ميكوشد مسائل خو بيش از فردي كه مي

سكوت . امري بسيار ضروري است درستكردن  دادن همراه با سكوت، براي يك گوش

دهد كه در مورد آنچه مايل است بگويد فكر كند و در نتيجه،  شنونده، به گوينده فرصت مي

  ).79، 1381هرابي، بولتون، ترجمه س( تر بررسي كند قادر باشد كه خود را به شكلي عميق

هاي طرف مقابل و درگيري با افراد در حال  كردن تركيبي از شنيدن گفته و بالاخره، گوش

توان استنباط كرد كه بيش از هر كار  اهميت چنين مهارتي را از اين واقعيت مي. صحبت است

تون، بول(كنيم  كردن مي دهيم، وقت خود را صرف گوش ديگري كه  در زمان بيداري انجام مي

  ).82، 1381ترجمه سهرابي، 

  

  

  

                                                 
1. Minimal encourage  
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  بخش چهارم خودآزمايي
    

  دهد؟ هاي زير بيشترين زمان بيداري را به خود اختصاص مي كدام يك از فعاليت -1
  ديدن ) الف
  گوش دادن) ب
  لمس كردن) ج
  سخن گفتن) د

  تفاوت شنيدن و گوش دادن در چيست؟  -2
  .اي روانشناختي است گوش دادن پديده) الف
  .اي روانشناختي است نيدن پديدهش) ب
  .اي سطحي است گوش دادن پديده) ج
  .اي سطحي است شنيدن پديده) د

  هاي زير مهمترين توانائي در برقراري ارتباط است؟ كدام يك از توانائي  -3
  رواني كلامي) الف
  درك كلامي) ب
  گوش دادن) ج
  تماس چشمي) د

  كردن است؟ اي مربوط به گوشه حالت درگير بودن، جزء كدام يك از مهارت -4
  توجه) الف
  پيگيري) ب
  انعكاسي) ج
  تشويقي) د

  توجه، يعني چه؟ -5
  گوش كردن با تمام بدن) الف
  تماس چشمي دائمي) ب
  هشياري با آرامش) ج
  صميمي، گرم، خودماني) د



 49494949                گرانگرانگرانگرانييييو دو دو دو د    ططططييييارتباط موثر با محارتباط موثر با محارتباط موثر با محارتباط موثر با مح    ييييدادن و نقش آن در برقراردادن و نقش آن در برقراردادن و نقش آن در برقراردادن و نقش آن در برقرار    هنر گوشهنر گوشهنر گوشهنر گوش

مايل  كند هر طور اي است كه گوينده را تشويق مي هاي ساده كدام يك از موارد زير بيانگر پاسخ -6

 است داستان خود را بيان كند و در عين حال شنونده را نيز فعال نگه دارد؟ 

  ارتباط كلامي) الف
  تشويق كوتاه) ب
  انعكاس تلخيصي) ج
  انعكاس معاني) د

هاي توجه را  زنيم كدام يك از مهارت در ارتباط دو طرفه زماني كه احساسات را به محتوا پيوند مي -7

  بريم؟ به كار مي
  انعكاس معاني) الف
  انعكاس احساسات) ب
  انعكاس تلخيصي) ج
  ها دربازكن) د

  كردن را به مخاطب منتقل كرد؟ توان ميل و علاقه به گوش چگونه مي -8 
  لبخند زدن) الف
  لمس كردن) ب
  تماس چشمي) ج
  حالات بدني) د

  محيط غيرمزاحم چگونه محيطي است؟ -9 
  .محيطي كه ديوارهاي عايق داشته باشد) الف
  .چيدمان خوبي داشته باشد) ب
  .ترس آور نبوده و موانع فيزيكي نداشته باشد) ج
  .اتاق رئيس بهترين مكان است) د

  ها است؟ چه موقع، زمان مناسب براي استفاده از دربازكن -10
  .كند زماني كه فرد درباره موضوع زياد صحبت مي) الف
  .كند زماني كه فرد درباره موضوع كم صحبت مي) ب
  .هاي غيركلامي مشهود است ماني كه نگراني فرد از سرنخز) ج
  .هاي او مشهود است زماني كه نگراني فرد از صحبت) د
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  ضرورت سكوت در ارتباط دو طرفه چيست؟ -11
  .دهد به گوينده فرصت فكركردن مي) الف
  .دهد به شنونده فرصت فكركردن مي) ب
  .فرصتي كوتاه براي استراحت است) ج
  .ندارد سكوت ضرورتي) د

  

  

  

  



 

  

  

  

  : بخش پنجم

  موانع ارتباطي

   اهداف آموزشي

  :رود فراگيران پس از مطالعه اين فصل بتوانند انتظار مي

  .مفهوم مانع ارتباطي را بنويسند )1

  .و توضيح دهند موانع ارتباطي را نام بردهانواع  )2
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  موانع ارتباطي -5

ي است، معهذا امروزه مجموعه ارتباطات به ترين نوع ارتباطات انسان اگر چه كلام و بيان رايج

ادتر و مشكلات مربوط به آنها نيز زي مراتب از بيان و كلام بيشتر بوده و به تبع آن موانع

حال بايد ديد با وجود آن كه در اغلب ما، ميل شديدي براي ). 433، 1379فخيمي، (باشند مي

تا اين حد نادر و دشوار است؟ يكي برقراري ارتباط ثمربخش وجود دارد، چرا چنين ارتباطي، 

از دلايل اصلي اين امر، آن است كه مردم، نوعاً، سدها و موانع ارتباطي را ناآگاهانه در 

به طور كلي هر عاملي  ).38، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، ( سازند گفتگوهاي خود وارد مي

. شود مينع ارتباطات محسوب كه مزاحم تبادل اطلاعات بين فرستنده و گيرنده پيام بشود از موا

ها، براي مديران نهايت اهميت را دارد كه  با توجه به اهميت فراوان ارتباطات در سازمان

گذارند و آن را دچار  هاي خاصي را كه به صورت مانع بر جريان سالم ارتباطي اثر مي پديده

آنها كوشش شناخته و در رفع   نمايند كندي و پيچيدگي حركت و يا اصولاً مسدود مي

  ).1379،433فخيمي، (نمايند

هاي جريان سالم ارتباطي عوامل مختلفي را مورد  دانشمندان در رابطه با موانع و مزاحمت

مسائل : جان شرمرهورن و ديگران به شش مورد مانع ارتباطي از جمله. اند اشاره قرار داده

ختلافات فرهنگي و ا/ اثرات مقام و حالات شخصي/ مسائل ناشي از سوء تفاهم/ كلامي

  ).433، 1379فخيمي، (نبود بازخورد اشاره دارد / فيزيكي

مطلب، عدم شنود موثر، سلطه سر و صدا  درستمايكل استال موانع ارتباطي را نبود درك 

داند  ، عدم انتخاب مجاري مناسب ارتباطي و بار اضافي اطلاعات ميهدر ارتباط چهره به چهر

  ).434 ،1379فخيمي، (

  :داند موانع ارتباطي را در مسائل زير مي گريفين

دادن علائم مغاير و نامفهوم، عدم تمايل به استقرار رابطه : مشكلات در ارسال پيام شامل −

  .توام با اعتماد و باور در مورد مسائل

 .ف و ناكافي، پيشداوري راجع به موضوعيشنود ضع :مشكلات در دريافت پيام شامل −



  هاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطيهاي ارتباطي    ارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارتارتباط موثر و مهارت                    54545454

زبـان، اخـتلاف در قـدرت و موقعيـت     : و گيرنده پيام شاملپويائي گروهي بين فرستنده  −

 .شخصي، اختلاف در ادراك

فخيمـي،  ( مسائل ناشي از عوامل محيطي شامل، هياهو و سر و صدا، بار اضافه اطلاعـات  −

1379، 434.( 

رغم نظرات متفاوتي كه در موانع ارتباطات وجود دارد معهذا همه وجوه مشتركي  علي

اند كه شامل موارد زير  را از زواياي متفاوتي مورد بررسي قرار دادهدارند و مسائل مشابه 

  :شود مي

  شناسي و ادراكي موانع ناشي از مسائل روان -5-1

هاي ذهني مسائل و حوادث  جنبه گرا كه به انسان از نظر ذاتي و فطري موجودي است ذهنيت 

شكلات انسان بيشتر از نوع مسائل و م. اطراف خود بيشتر توجه دارد تا گرايش عيني به آنها

تواند خود را از قيد و بند  گرائي نمي باشند كه به علت فطرت ذهنيت بسيار عادي و معمولي مي

فخيمي، (كنند آنها آزاد و رها سازد، مشكلاتي كه براي او مسائل اجتماعي بسياري فراهم مي

1379،434.(  

شناسي و  او از نظر رواندهندة شخصيت  گرائي انسان به تركيب عوامل تشكيل ذهنيت

هاي اجتماعي كه در متن آنها  ها و ارزش شرايط خاص اجتماعي از قبيل آداب و رسوم، سنت

كه به  است گرائي عاملي ارثي در شخصيت انسان ذهنيت. كند ميكند، ارتباط پيدا  زندگي مي

راموني تاثير اي خودآگاه يا ناخودآگاه در جريان و نحوه نگرش او به اشياء و محيط پي گونه

فخيمي، ( است گذارد كه مانعي اساسي در راه استقرار ارتباطات سالم و سازنده مي

1379،434.(  

و يا خطاي هاله نيز ناميده شده،  1تصور كه اثر هاله يتوان به خطا در رابطه با بحث فوق مي

اين ( 3اي هو خطاي كليش) بقيه نيز مثل او هستند كندفردي كه تصور ( 2همچنين خطاي فرافكني

                                                 
1. Halo Effect  

2. Projection  

3. Sterotype  
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اي طرفين  خطاي كليشه. اشاره كرد) هاي مشابه هستند تصور كه افراد يك واحد داراي ويژگي

تصوير ذهني . اي مطرح نمايند اي قالبي و كليشه سازد كه مطالب را به گونه ارتباط را ودار مي

كه تحت تاثير آن واقع  است مثبت به مسائل نامطلوب داشتن و بر عكس آن خطاي تصور

شناسي  شناسي و جامعه به طور كلي مسائل روان. شدن در ارتباطات حائز اهميت بسياري استن

» حالات و و رفتار در ارتباطات«و » سطح ارتباطات«، »ادراك فرد از مسائل«در ارتباطات شامل 

  ).1379،435فخيمي، (شود مي

شود و هر  معلوم ميبر ما ماهيت و نوع اشياء از طريق لمس و ادراك  :ادراك فرد از مسائل

كه با  كند ميانساني بر اساس درك، احساس، نگرش و تلقي خود، موضوعي را تفسير و تعبير 

به طور كلي ادراك . پذيرد توجه به خلقيات، تجربيات و تصوير ذهني او از موضوع صورت مي

  ).1379،435فخيمي، ( ما از هر گونه فراگرد ارتباطي بستگي به ذهنيت خود ما دارد

هاي حسي كه به هر حال بر ادراك انسان از اشياء  ز طرفي با توجه به محدوديت ارگانا

چه را كه ميل داريم و نكننده يعني آ گذارند، بايد پديده ادراك انتخاب پيرامون او اثر مي

ها،  كننده، بازتاب و نتيجه نيازها، انگيزه ادراك انتخاب. خواهيم درك نماييم اضافه نمود مي

هاي  شناسان، ادراك آدمي در شناخت حس از نظر روان. و حالات رواني انسان استها  ارزش

بلكه برعكس، درك هر حسي بستگي به ساختار . كند اي جداگانه عمل نمي مختلف به گونه

به عبارت ديگر،ادراك به مجموعه پديده بستگي . مجموعه مكانيزم و سيستم بدن انسان دارد

  ).1379،435فخيمي، (ر به صورت انتزاعي و مجزا از يكديگردارد و نه به عوامل مورد نظ

هاي فكري،  و ارزش است در ارتباطات بايد توجه نمود كه تصوير ذهني گيرنده از پيام چه

و سپس پاسخ  كند ميشنود و تفسير و توجيه  فرهنگي و زمينه اطلاعاتي او پيام را چگونه مي

اطات يعني برابري دو عامل درك مطلب و آنچه به عبارت ديگر ارتب. كند لازم را ارسال مي

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

سطح ارتباطات با ماهيت مقام اداري و يا موقعيت شخصي دو طرف ارتباط  :سطح ارتباطات

ارتباطات در چهار سطح امكان . گيرنده پيام بستگي مستقيم دارد دهنده و انتقال يعني انتقال

  :راري داردبرق
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آورد كه خود را  اين نوع ارتباط اين امكان را براي فرد به وجود مي :ارتباط فرد با خود

ارتباط فرد با خود نقطه آغاز هر عمل و يا . بهتر شناخته و نقاط ضعف و مثبت خود را بيابد

  .است گيري تصميم

  .رين نوع ارتباط استت شود و رايج بين دو نفر برقرار مياين ارتباط  :ارتباط فرد با فرد

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

  .سخنراني

شود و تبادل  اين نوع ارتباط از طريق سخنگوي گروه برقرار مي :ارتباط گروه  با گروه

هاي خاص  كبديهي است هر يك از موارد فوق تكني. آيد عقيده از مجراي واسطه به عمل مي

  ).1379،437فخيمي، ( برد خود را در برقراري ارتباط به كار مي

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 . است كه بايد مورد توجه قرار گيرد

حالات . كنند ي كه حتي در طول زندگي، تداوم خود را حفظ ميبعضي ديگر اثر عميق و قطع

اي به  هاي ويژه توانند فردي باشند يا جمعي، آگاهانه باشند و يا ناآگاهانه كه جنبه خاص مي

هاي گفتاري مناسب در ارتباط بستگي به آنچه  ايجاد حالات و اتخاذ روش. دهند ارتباطات مي

كنيم دارد و بر اين اساس شيوة گفتار و  رتباط دريافت ميكه از يك فرد و يا گروه در زمان ا

را به ... داشتن حالاتي از جمله خصومت، همدردي، تفاهم، همكاري، مقابله به مثل نمودن و 

  ).437، 1379فخيمي، (بريم كار مي

  موانع فردي  -5-2

شود كه  كند شامل مسائلي مي موانع فردي يا موانعي كه با عامل انساني ارتباط پيدا مي

به . دهد خصوصيات گيرنده و فرستنده پيام و اختلاف بين دو طرف پيام را زير سئوال قرار مي

اثر  است طور كلي مهمترين مانعي كه در هر يك از چهار نوع ارتباط داراي اهميت فراوان

ارزشيابي كردن و قضاوت نمودن نسبت به اشياء، اشخاص و يا . هاي ارزشي است منفي قضاوت

. است كنيم به صورت طبيعي و فطري در انسان نهفته هائي كه با آنها ارتباط برقرار مي گروه

هاي ارزشي جملات و كلماتي است كه در هنگام ارتباط به  هاي ساده فراوان براي قضاوت مثال
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به نظر من مديريت اين رئيس بسيار ضعيف است ... «داريم، جملاتي از قبيل  سادگي ابراز مي

بله، واقعيت دارد ... «: اب طرف مقابل پيام در صورت موافق بودن چنين خواهد بودكه جو» ...

نه اين طور ... «ولي در صورتي كه موافق نباشد خواهد گفت؛ » ...مديريت رئيس ضعيف است

» ...نيست، برعكس شما، من تصور مي كنم كه رئيس به وظيفه خود كاملاً واقف و مسلط است

  ).437، 1379فخيمي، ( نائي و يا عدم توانائي او واقف باشيمبدون اينكه به عمق توا

تعبير غلط از كلمات و جملات و عدم توجه به مفاهيم ارزشي بيان و كلام به هنگام 

از طرفي براي فرستنده پيام، به . شود ميبرقراري ارتباط، اغلب باعث بروز مانع در ارتباطات 

حقايقي كه بايد به طرف مقابل انتقال دهد، تعبير و گونه گيرنده آن، اين امكان وجود دارد از 

در صورت چنين حالتي، پيام فرستاده شده هرگز در مجاري ارتباطي . درك اشتباه نموده باشد

از . كند حركت نكرده و به تدريج حشو و زوائد پيدا نموده و به صورت شايعه خودنمائي مي

، است افراد در استقرار ارتباط سالم و موثر آنجا كه ايجاد و توزيع شايعه نتيجه عدم توانائي

  ).438، 1379فخيمي، ( برد هاي لازم در استقرار ارتباط پي ان به نقش توانائيتو مي

نحوه و روش ارسال پيام و كلمات و جملات به كارگرفته شده از طرف فرستنده چنانچه 

هاي يكسان از  داشتبراي گيرنده پيام قابل درك و فهم نبوده و فاقد وجوه مشترك در بر

تواند از موانع جدي ارتباطات  اصطلاحات و استعارات متبادل بين طرفين پيام باشد، اين امر مي

علاوه بر اينها، موقعيت اداري و يا شرايط اجتماعي يكي از طرفين پيام نيز . به حساب آيد

ابتكار عمل در اختيار در اين حالت . تواند مانع استقرار ارتباط سالم و كامل در سازمان شود مي

شخصي كه ابتكار عمل را . تري قرار دارد فردي است كه در شرايط و موقعيت برتر و مناسب

بايد با ايجاد اعتماد در ديگران به عنوان عاملي در  است در دست دارد و داراي تسلط بياني نيز

تعديل نموده و دو تسهيل ارتباطات، كلام و گفتار خود را براساس استنباط طرف مقابل جرح و 

فخيمي، ( كندهاي گيرنده پيام تنظيم  عامل متن كلام و لحن كلام را با توجه به چارچوب

1379 ،438.(  
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  موانع كلامي و بياني  -5-3

در محاوره و گفت و شنود، كلمات و جملات داراي طيف تعبير و تفسير بسيار وسيع و 

دست  الزاماً مفاهيمي يكسان و استنباطي يك باشند كه به هنگام برقراري ارتباط، اي مي گسترده

. گردند سازند و اغلب موجب عدم توانائي در استقرار ارتباط مي را براي طرفين پيام فراهم نمي

دادن به چارچوب تصورات ذهني افراد در برقراري  از طرفي نقش كلمات و جملات در شكل

ير شرايط اجتماعي كه فرد در متن آن ها، عوامل رواني و سا ارتباط، با توجه به فرهنگ، ارزش

  ).438، 1379فخيمي، (واجد اهميت فراواني هستند  كند ميزيست 

اي انتخاب و به كار  به هنگام رد و بدل پيام بين فرستنده و گيرنده بايد به گونهكلمات 

مثال ساده در اين مورد . گرفته شوند كه مفهوم يكساني به ذهن طرفين ارتباط متبادر سازند

تواند كلمه صحرا در زبان فارسي و زبان انگليسي و يا عربي باشد كه به زبان فارسي اشاره به  مي

و به بياباني  است كه به انگليسي و عربي برعكس آن محلي سرسبز و خرم دارد، در حالي

چه طرفين يك پيام در مقابل اين كلمه يعني  حال چنان. كند ميزار اشاره  خشك، سوزان و شن

بديهي است در صورت آشنا نبودن به مفاهيم متفاوتي كه از آن مستفاد . رار گيرندصحرا ق

شود باعث عدم تفاهم و حتي شايد سوءتفسير و تعبير بين طرفين ارتباط و نهايتاً اختلال  مي

  ).439، 1379فخيمي، ( شود ميكامل در ارتباط برقرار شده 

  مديريت –موانع سازماني  -5-4

اي طراحي  منزله رابطه منطقي سطوح مختلف مديريت همواره به گونهساختار سازمان به 

چنانچه ساختار . شود كه بيشترين و موثرترين دسترسي را به هدف سازماني داشته باشد مي

ها و حصول به هدف در نظر  ريزي ائي مدير در برنامهنتوا. سازمان داراي طراحي ضعيفي باشد

هائي كه سطوح مديريت متعددي دارند امكان بالقوه  در سازمان. كند ميگرفته شده تنزل 

هايي است كه سطوح مديريت محدودي دارند، زيرا  اختلال در ارتباطات بسيار بيشتر از سازمان

براي هر يك از سطوح مديريت اين امكان وجود دارد كه پيام را با تفاسير و تعابير خاص خود 

تر از صافي بگذرانند كه  كنند و به عبارت ساده از محتواي پيام به سطح و يا سطوح ديگر ارسال

  ).440، 1379فخيمي، ( است نتيجه آن اختلال در جريان ارتباط
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تواند موجب بروز مشكلات ارتباطي بشوند عبارت  هاي ديگر ساختار سازمان كه مي جنبه

هائي كه  از طراحي نامناسب، استفاده مكرر از جلسات اداري و همچنين روش باشند مي

علاوه بر اين، تضاد موجود بين واحدهاي مختلف . اند تباطات و اختيارات سازماندهي شدهار

  ).440، 1379فخيمي، ( شود سازمان خود باعث ايجاد مشكلات ارتباطي مي

شوند، كدامند؟ متخصصان  سدهاي خاصي كه مانع يك گفتگو مي لاوه بر مسائل فوق،ع

بولتون، ( اند شوند مشخص كرده عث توقف گفتگو ميهايي را كه با فردي، پاسخ هاي بين ارتباط

   ).39، 1381ترجمه سهرابي، 

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

از يك مضمون  مختلفيهاي  اين مقوله شامل چهار مانع زير است كه همه شكل: 1قضاوت

  ).42، 1381ن، ترجمه سهرابي، بولتو( قضاوت در مورد فرد ديگر: مشتركند

تو خودت باعث اين مشكل : هاي او ارزيابي منفي از فرد ديگر و اعمال و نگرش: 2انتقاد

جو و  كنيم كه اگر عيب بسياري از ما احساس مي). 39، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (شدي

مردم، راهي براي انتقاد از نظر برخي از . كنند منتقد نباشيم، افراد ديگر هرگز پيشرفت نمي

  ).43، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (زندگي است

عجب : اي به شخص ديگر و يا دادن يك عنوان كليشه خوار و خفيف كردن: 3گذاري نام

زدن، هم براي فرستنده و  گذاري و برچسب نام. )39، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (آدم خنگي

رچسب ما را از شناخت خود و فرد ديگر محروم ب. هم براي گيرندة پيام اشاراتي منفي دارد

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

  .)44، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (هستيم

كردن نقش يك روانشناس  تجزيه و تحليل رفتار فرد ديگر و بازي: 4گذاري تشخيص

. )39، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (من، آن كار را كردي تو براي عصباني كردن: مبتدي

برخي . ها بشر را دچار مشكل كرده است گذاري، نوعي برچسب زدن كه در طول قرن تشخيص

                                                 
1. Judgement  

2. Criticizing  

3. Name calling   

4. Diagnosing  
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ها و  هاي فرد ديگر، نقش يك بازرس هيجان كردن به محتواي گفته افراد به جاي گوش

شناختي و مانند  هاي روان ، عقدههاي پنهان كنند كه در جستجوي انگيزه عواطف را بازي مي

  ).44، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (اينها است

: هاي او قضاوت مثبت در مورد شخص ديگر و اعمال و نگرش: 1ستايش همراه با ارزيابي

بولتون، ترجمه (كني دانم كه امشب، در كارها به من كمك مي توهميشه دختر خوبي هستي، مي

هاي كاملاً صادقانه،  رايجي وجود دارد مبني بر اين كه ستايشعقيدة . )39، 1381سهرابي، 

رسد كه ستايش داراي شرايط و  بنابراين، در نظر اول، بعيد به نظر مي. سودمند هستند

هاي مثبت در اغلب موارد نتايجي منفي به  اما با وجود اين، ارزيابي. هاي يك مانع باشد ويژگي

شعاري پوچ برا ي وادار كردن مردم به تغيير رفتارهايشان  ستايش، اغلب به عنوان. آورند بار مي

ستايش شدن در اغلب . ستايش شدن در بيشتر مواقع، دستكاري شدن است. رود به كار مي

خوردن، گيرافتادن و اغفال شدن است  موارد مورد استفاده قرار گرفتن و به معناي فريب

  ).45، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (

ها ممكن است به شكلي دلسوزانه مثل نصيحت، به شكلي  حل ارائه راه :ارائة راه حل

اي مقتدرانه مثل دستور و به نحوي پرخاشگرانه همچون  غيرمستقيم از طريق پرسش، به گونه

بولتون، ترجمه (سازي صورت گيرد اي در اطراف آن مانند اخلاقي تهديد و يا همراه با هاله

  . )46، 1381، سهرابي

همين الان تكاليفت : ادن دستور انجام كاري كه مايليد انجام شود به فرد ديگرد: 2دستور -

حلي است كه به شكل زورگويانه ارائه  راه. )40، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (را انجام بده 

مردم اغلب آزرده خاطرشده و به مخالفت با فرد . گيرد شود و با زور مورد حمايت قرار مي مي

بولتون، ترجمه (د كه ممكن است نتيجة آن نيز، اخلال و خرابكاري باشدخيزن زورگو برمي

  .)46، 1381سهرابي، 

                                                 
1. Paraising evaluatively  

2. Ordering  
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تلاش براي كنترل اعمال و رفتار طرف مقابل از طريق هشدار در مورد پيامدهاي : 1تهديد -

، 1381، ترجمه سهرابي، بولتون(... كني يا  آن كار را مي: ايد منفي آنچه برايش تدارك ديده

حل پيشنهادي اجرا  شود كه اگر راه ديد دستوري است كه با تأكيد بر اين نكته ارائه ميته. )40

  .)47، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (نگردد تنبيه در پي خواهد داشت 

بيان اين نكته كه فرد ديگر، بايد چه كاري را انجام دهد؛ موعظه كردن : 2اخلاقي ساختن -

سازي،  خود اقدامي  اخلاقي. )40، 1381لتون، ترجمه سهرابي، بو(بايد به او بگويي متأسفي : او

شود، رنجش و  سازي باعث افزايش اضطراب مي اخلاقي. غيراخلاقي و نااميدكننده است

تراشي و  سازد و بهانه آورد، بيان صادقانة وضع خود را دشوار مي آزردگي خاطر به وجود مي

  .)47، 1381رابي، بولتون، ترجمه سه(شود  عذر آوردن را موجب مي

اغلب از سدهاي عمده ارتباط   3بسته -هاي پاسخ سئوال :هاي زياد و نامناسب پرسش -

توان با كلماتي كوتاه و مختصر به آنها پاسخ  هايي هستند كه معمولاً، مي اينها سئوال. باشند مي

لايي از جمعيت نسبت با. )40، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (اغلب يا يك بله يا خير ساده : داد

هاي خاص وجود دارد،  هاي مفيدي نيز براي طرح سئوال اگر چه راه. به سئوال كردن معتاداند

ها  سئوال. كند هاي زياد، معمولاً گفتگو را از مسير اصلي خود خارج مي اما مطرح كردن سئوال

هاي  هايي ناقص، غيرمستقيم، پوشيده، غيرشخصي و اغلب غيرموثر هستند كه واكنش پيام

  .)48، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (شوند  دفاعي و مقاومت را موجب مي
... اگر من جاي تو بودم : دادن راه حل مشكل فرد ديگر به او نشان: 4نصيحت كردن -

اشكال نصيحت چيست؟ نصيحت، اغلب توهيني بزرگ . )40، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (

ي نسبت به توانايي فرد دچار مشكل، براي درك و اعتماد به عقل فرد مقابل است و به بي

كننده به  اشكال ديگر نصيحت آن است كه فرد نصيحت. كنارآمدن با مشكلاتش اشاره دارد

  .)48، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (كند  ندرت تمام معاني تلويحي مشكل را درك مي

                                                 
1. Threatening  

2. Moralizing  

3. Closed- ended  

4. Advising  
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و از مسير اصلي آن مواردي كه موجب انحراف گفتگ :هاي طرف مقابل اجتناب از نگراني

  .)49، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (شوند  مي

سارا، اين قدر : پرتي كنارزدن مشكلات فرد ديگر از طريق ايجاد حواس: 1سازي منحرف -

گاه افراد گفتگو را به دليل ). 40، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (به آن موضوع فكر نكن

بعضي اوقات، آنان . كنند بخش منحرف ميكردن ثمر هاي گوش ناآگاهي و فقدان مهارت

اما در مواقع ديگر هنگامي به انحراف از موضوع اصلي پناه . دهند توجه را به خود اختصاص مي

اي به  بسياري از مردم، علاقه. كند هاي ناشي از گفتگو، آنان را ناراحت مي برند كه هيجان مي

هاي  ري، طلاق يا موضوعصحبت در مورد محبت، خشم، تعارض و كشمكش، مرگ، بيما

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

  .)50، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (كنند را به سمت موضوع خوشايندتري منحرف مي

لاً كردن فرد ديگر با توسل به حقايق يا منطق، و معمو تلاش براي متقاعد: 2بحث منطقي -

بولتون، ترجمه سهرابي، (... واقع بينانه فكر كن: بدون در نظرگرفتن عامل هيجاني مربوط

هاي منطقي در مواقعي كه فرد ديگر دچار تنش رواني است و يا در  حل ارائة راه). 1381،40

يكي از . ميان افراد مختلف تعارض و كشمكشي وجود دارد ممكن است موجب عصبانيت شود

فردي آن است كه افراد  فردي يا بين_هاي فشار رواني درون منطق، در موقعيتاشكالات اصلي 

منطق بر حقايق متمركز است و معمولاً از احساسات . دهد را در يك فاصله عاطفي قرار مي

  .)50، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (كند اجتناب مي

... نگران نباش : يگرهاي منفي فرد د تلاش براي متوقف كردن هيجان: 3اطمينان آفريني -

آفريني، به ظاهر راهي براي آرامش دادن به  اطمينان .)40، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (

دهد كه  آفريني اجازه نمي اطمينان. شخص ديگر است اما در واقع، اقدامي كاملاً متضاد است

گيري عاطفي  نارهآفريني، نوعي از ك اطمينان. بخش، واقعاً با فرد ديگر همراه باشد فرد آرامش

كنند كه ايدة مفيدبودن را دوست دارند اما  آفريني استفاده مي اغلب كساني از اطمينان. است

  .)51، 1381بولتون، ترجمه سهرابي، (خواهند نياز عاطفي همراه با آن را تجربه كنند  نمي

                                                 
1. Diverting  

2. Logical Argument  

3. Reassuring  



 63636363                ييييموانع ارتباطموانع ارتباطموانع ارتباطموانع ارتباط

  

  خودآزمايي بخش پنجم

  

  ت؟كلام نامفهوم جزء كدام يك از موانع ارتباطي زير اس -1
  مشكل در ارسال پيام) الف
  مشكل در دريافت پيام) ب
  مشكل در اختلافات فرهنگي) ج
  مشكل ناشي از سوءتفاهم) د

  گرائي جزء كدام يك از موانع ارتباطي است؟ ذهنيت -2
  ادراكي  موانع) الف
  موانع فردي) ب
  موانع كلامي و بياني) ج
  موانع سازماني) د

هاي مشابه هستند دچار چه نوع خطايي  واحد داراي ويژگي كند، افراد يك فردي كه تصور مي -3

  است؟
  خطاي هاله) الف
  خطاي فرافكني) ب
  اي خطاي كليشه) ج
  خطاي تصور) د

  كدام گزينه زير بيانگر مهمترين مانع در هر ارتباطي عبارت است؟  -4
  هاي ارزشي قضاوت) الف
  خطاهاي ادراكي) ب
  عدم همگوني در سطوح ارتباط) ج
  ع كلامي و بيانيموان) د
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، جزء كدام يك از سدهاي »مثل نگران نباش«هاي منفي فرد ديگر  تلاش براي متوقف كردن هيجان -5

  ارتباطي است؟

  اطمينان آفريني) الف
  بحث منطقي) ب
  كردن نصيحت) ج
  سازي منحرف) د

  ؟هاي زير است هاي او جزء كدام دسته از قضاوت ارزيابي منفي از فرد، اعمال و نگرش -6

  انتقاد ) الف
  برچسب زدن) ب
  گذاري تشخيص) ج
  ستايش) د

  هاي زير است؟ اي به شخص جزء كدام دسته از قضاوت دادن يك عنوان كليشه -7

  انتقاد ) الف
  برچسب زدن) ب
  گذاري تشخيص) ج
  ستايش) د

  ارائه راه حل به شكلي دلسوزانه، كدام يك از موانع ارتباطي زير است؟ -8

  دستور) الف
  حتنصي) ب
  تهديد) ج
  تلقين) د

  ارتباط بين استاد با دانشجويان در كلاس درس جزء كدام سطح از ارتباطات است؟ -9

  فرد با خود) الف
  فرد با فرد) ب
  فرد با گروه) ج
  گروه با گروه) د
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  مسائلي كه ناشي از اختلاف بين دو طرف پيام است، جزء كدام يك از موانع ارتباطي است؟ -10

  ديموانع فر) الف
  موانع كلامي) ب
  موانع سازماني) ج
  موانع ادراكي ) د

  هاي با سطوح مختلف است؟ كدام يك از عوامل زير از موانع ارتباطي در سازمان -11

  اختلاف فرهنگي) الف
  هاي فردي تفاوت) ب
  تعبير و تفسير پيام) ج
  لحن بيان كلام) د

  شود؟ تباط موثر ميهاي زياد و نامناسب از چه طريقي مانعي براي ار پرسش -12

  عدم گوش دادن به فرد مقابل) الف
  عدم توجه كافي به فرد مقابل) ب
  هاي دفاعي در فرد مقابل ايجاد مقاومت و واكنش) ج
  هاي مناسب به فرد مقابل حل ارائه راه) د

  هاي شنونده خوب است؟ كدام يك از موارد زير جزء ويژگي -13

  صحبت طرف مقابل را قطع نكردن) الف 
  تمركز داشتن بر روي موقعيت )ب
  هاي مكرر پرسيدن سئوال) ج
  سكوت توجه برانگيز) د

  



 



 

  

 
  

  : بخش ششم

  اصلاح ارتباطات سازماني

  هداف آموزشيا 

  :رود فراگيران پس از مطالعه اين فصل بتوانند انتظار مي 

  .هاي ارتباطي را بنويسند كارهاي بهبود مهارت راه   )1

  .ات را توضيح دهندچگونگي بهبود تأثير ارتباط   )2

  .سازي جريان ارتباطات را شرح دهند اقدامات موثر در روان   )3
 



 



 69696969                ييييباطات سازمانباطات سازمانباطات سازمانباطات سازماناصلاح ارتاصلاح ارتاصلاح ارتاصلاح ارت

  اصلاح ارتباطات سازماني - 6

ارتباطات به عنوان بعد ناآشكار سازمان و به منزله پيام مخفي كه مديران از مجاري مختلف 

جاد وابستگي دهنده واحدهاي سازماني بوده و نقشي اساسي در اي كنند عامل اتصال ارسال مي

  ).441، 1379فخيمي، ( كند ميها ايفاء  پرسنل و هماهنگي فعاليت

  اصلاح ارتباطات سازماني -6-1

ها براي استقرار ارتباطات كامل و سالم، معهذا ارتباطات هنوز داراي نقايص  عليرغم همه تلاش

ارتباطي دقيقاً به  تواند كامل باشد زيرا پيام و عقيده به هنگام ارسال از مجاري جدي است و نمي

افزون بر اين، عوامل مختلفي در . شوند كيفيت زمان ارسال از طرف گيرنده دريافت نمي

حركت پيام، كاربرد كلام و زبان، برداشت معاني خاص از كلمات و جملات، بر نحوه 

  ).441، 1379فخيمي، ( گذارند ارتباطات تأثير فراوان مي

هاي رسمي وغيررسمي سازمان بايد هر دو كنترل و  لبا توجه به جريان ارتباطات در كانا

بودن از اثرات ارتباطات غيررسمي، براي  صرف توجه به ارتباطات رسمي و فارغ.  هدايت شود

ها خواهد بود به  اي كه مزاحم جريان سالم فعاليت تواند مشكلات و موانع عديده سازمان مي

  .نه و يا همزمان بايد به كار بستبدين منظور سه راه مختلف را جداگا. وجود بياورد

  هاي ارتباطي  بهبود مهارت -6-2

بدون ترديد در استقرار ارتباطات به عنوان يكي از عوامل و عناصر مهم مديريت وجود 

اي ضروري است تا جريان ارتباطات در مسير حركت خود با كمترين اشكال  هاي ويژه مهارت

  :ها به شرح زير هستند اين مهارت. كندمين و بيشترين كارآيي، اهداف مورد نظر را تأ

  وضوح و روشني پيام قبل از ارسال -1- 6-2

پيام بايد قبل از هر چيز براي خود فرستنده داراي وضوح و روشني كافي بوده و فاقد هر گونه 

 فرستنده بايد علاوه بر اين، مسائل و مشكلاتي را كه احتمالاً. ابهام، معاني دوپهلو و امثالهم باشد

در پيام او به وجود خواهند آمد مورد مداقه قرار داده و سپس آنها را تجزيه و تحليل نموده و 

با توجه به اينكه . از بروز اختلالات در جريان ارسال پيام جلوگيري كندالامكان  حتي كندسعي 
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كارگيري گفتار و بد زيردست و همكاران مستلزم اري ارتباط با رئيس مافوق و كارمنبرقر

، ضرورت روشن و واضح بودن پيام قبل است شتار و اصطلاحات كاملاً متفاوتي از يكديگرنو

  ).442، 1379فخيمي، ( شود مياز ارسال معلوم و مشخص 

  توجه به مشكلات كلام و زبان   -2- 6-2

مشكلات ناشي از كلام، زبان و بيان به صورت بالقوه و حتي بالفعل در مسائل گفتاري و 

كننده  ارسال. شود ميارد كه اغلب موجب بروز سوء تفاهم بين طرفين پيام نوشتاري وجود د

كه از كاربرد جملات و كلمات مبهم و دو پهلو كه باعث بروز شك و  كندپيام بايد كوشش 

سازد خودداري كند تا پيام در  شود و اصالت مطالب را مخدوش مي ترديد در گيرنده پيام مي

يرهاي مختلف، جريان خود را در طول و عرض مجاري بستري مطمئن و فارغ از سوءتعب

  .كندارتباطي طي 

  لحن كلام و حركات بدن   -3- 6-2

انتقال نظرات خود به ديگران با حركات و اشارات سر و دست و يا ساير اعضاء بدن خود نوعي 

هاي مشهور و صاحب نام  كه او نيز از كمدين 1به طور مثال باستر كيتون. از ارتباطات است

اي مات و مبهوت و حركات آرام اندام، حالات دروني انسان را منعكس  است با چهره

هاي كلامي به مخاطب منتقل  درصد از معني با پيام 7به زعم مهرابيان و كريس فقط . سازد مي

 2هاي آوايي درصد با نشانه 38درصد به گونه غيركلامي فرستاده شده كه شامل  93شوند و  مي

هاي غيركلامي  گردند كه مويد اين نكته است كه نشانه مي  3اي هاي چهره انهدرصد با نش 55و 

  ).442، 1379فخيمي،(باشند  در ارتباطات حائز كمال اهميت مي

، زيرا در زندگي روزانه، است نياز از تعريف و توصيف اي واضح، روشن و بي رابطه مسئله

با استفاده از حركات دست و . كنند ميهمگان از اين روش در استقرار ارتباط استفاده كرده و 

تواند بسياري از عواطف خود را بيان كند و علائم منفي، مثبت، مخالف و  سر و بدن، انسان مي

با  كنددر اين حالت فرستنده پيام بايد سعي . اي نيز دارد يا موافق ارائه دهد كه كاربرد گسترده

                                                 
1. Buster Keaton  

2. Vocal Clues  

3. Facial Cluse  



 71717171                يييياصلاح ارتباطات سازماناصلاح ارتباطات سازماناصلاح ارتباطات سازماناصلاح ارتباطات سازمان

گويي مهم نيست نحوه گفتن آن مهم  چيزي كه مي: گويد المثل قديمي كه مي توجه به ضرب

سالي ديميك در مورد . لحن كلام و حركات بدني در طول مدت ارتباط حفظ شود! است

اي  نقش حركات بدن و لحن كلام در ارتباطات با مهرابيان و كريس تقريباً داراي عقيده مشابه

شود و بخش  گويد بخش مهم و موثر ارتباطات از زبان حركات بدن ناشي مي او مي. است

  ).444، 1379فخيمي،( اثر استفاده از كلام است كم

كنند و خود را به  توجه به آنچه كه ديگران احساس مي :قرار دادن خود به جاي ديگران

براي حسن تأثير در افراد، . هاي ارتباطي است جاي آنها قراردادن راه ديگري در بهبود مهارت

از جمله اينكه قبل از ملاقات با . تي را مطرح سازدارسال كننده پيام بايد براي خود سئوالا

شخص معيني از خود بپرسد كسي كه با او بايد تماس بگيرم كيست و چگونه آدمي است؟ 

نيازهاي او كدامند و به چه چيزهايي علاقمند است؟ آيا امروز حالش خوب است يا نه؟ كاربرد 

الم و بدون تفاهم و استقرار ارتباطات س تواند به نحو بارزي در تقليل بالقوه عدم اين روش مي

  ).444، 1379فخيمي،(اختلال موثر واقع شود

  دريافت بازخور اطلاعات    -4- 6-2

ها  يكي از اين راه. هاي مختلف وجود دارد ها و تكنيك براي دريافت بازخور اطلاعات راه

كننده بايد  ، پرسشپس از پرسش از كارمند يا كارگر. كردن از كارمند و يا كارگر است سئوال

گويد با  هاي او توجه كرده و سپس آنچه را كه مي با لحن صدائي دوستانه، با دقت به پاسخ

  ).444، 1379فخيمي،( كندمقايسه  ،آنچه كه در اصل قصد شنيدن آن را داشته است

نوع ديگر به دست آوردن بازخور اطلاعات اين است كه به دنبال سرنخ و يا كليدي از زبان 

كنم باشيم تا به اين وسيله به  ات بدني و يا از لحن صداي شخصي كه از او سئوال ميحرك

  ).444، 1379فخيمي،(ببريم مفهوم اطلاعات پي

آوردن بازخور يا نتيجه اطلاعات فرستاده شده  روش ديگر و موثرترين روش به دست

ان زيردست مدير بايد همواره براي شنيدن مطالب كاركن. سياست درهاي باز اطاق است

آمادگي و اشتياق از خود نشان دهد و به همين منظور بايستي از تشريفات زائدي كه باعث 

كوچكترين بهانه عدم رابطه با كاركنان . شود قوياً بپرهيزد ايجاد فاصله بين او و كاركنانش مي
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هات مدير از قبيل نداشتن وقت، داشتن جلسه، موكول به بعد نمودن و امثالهم از بزرگترين اشتبا

اي عميق همراه با سكوت در مقابل مسائل از طرف  تواند باشد كه نتيجه آن چيزي جز فاصله مي

  ).444، 1379فخيمي،(كاركنان نخواهد بود 

  بهبود تأثير ارتباطات -6-3

براي اينكه جريان ارتباطات در مجاري سازمان داراي بيشترين تأثير و كارآئي براي مديران 

  :شوند لازم است كه در زير توضيح داده مي هايي تكنيكهي از باشد اطلاع و آگا

  هاي لازم براي فرستنده پيام تكنيك -1- 6-3

بازخور : به منظور تأثيرگذاري ارتباط، فرستنده پيام بايد به نقش چهار عامل توجه داشته باشد

ر پيام از جمله بازخو. توجه نمودن به محتواي پيام/ صداقت در ارسال پيام/ آگاهي از پيام/پيام

. پذيرد كه از طريق ارتباطات دو طرفه به سهولت انجام مي است مهمترين عوامل بهبود تأثير پيام

هاي لازم را  كند كه سئوال ارتباطات دو طرفه اين امكانات را براي فرستنده پيام فراهم مي

و سپس  و عقيده خود را اظهار كند كندپرسش نموده و در صورت نياز، درخواست توضيح 

از طرفي فرستنده پيام بايد از . فرصت را به گيرنده بدهد كه آيا پيام را درك كرده است يا نه

استنباط مختلفي كه گيرندگان مختلف يك پيام از كاربرد الفاظ، كلمات و اصطلاحات خاص 

يام به دارند آگاه باشد و با توجه به استنباط آنان كلمات و جملات را به كار ببرد و با ارسال پ

، نظاهر به نيستبه طور مثال چنانچه فرستنده واجد تخصصي . كندنحوي صادقانه برخورد 

صداقت در گفتار و كلام به هنگام ارسال پيام به درك و جذب آن از . كندمتخصص بودن ن

كند تا استفاده از كلمات و اصطلاحات پيچيده فني كه در  طرف گيرنده كمك بيشتري مي

. نها مستلزم داشتن تخصصي مشابه تخصص ارسال كننده پيام استبعضي مواقع درك آ

همچنين فرستنده بايد به استنباط گيرنده از محتواي پيام توجه داشته باشد و به آن حساس باشد 

فخيمي، (و پيام را از ديدگاه گيرنده ارزيابي كند تا درك پيام به مرحله حداكثر نزديك شود 

1379 ،445.(  
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  لازم براي گيرنده پيام هاي تكنيك -2- 6-3

رح زير شتوانند از دو روش كه در بهبود اثرات پيام بسيار موثر باشند به  در اين مورد مديران مي

  :استفاده كنند

  .نسبت به پيام توجه و حساسيت لازم را نشان دادن/ شنونده خوب بودن و 

ان بايد با آن هايي است كه افراد يك سازم شنونده خوب بودن مستلزم تمرين و آمادگي

صحبت طرف مقابل را قطع نكردن، تمركز داشتن بر روي كلمات و مفاهيمي كه . آشنا باشند

هاي مطابق با موقعيت را  شوند، به هنگام شنيدن پيام با حوصله بودن و بالاخره سئوال ارسال مي

  ).445، 1379فخيمي، (مطرح كردن از آن جمله است 

هاي بزرگ كه دامنه ارتباطات داراي  شنيدن در سازمانهنر  ،شنيدن و يا بهتر گفته شود

و تسلط به آن براي مديران، كاركنان  است از اهميت بالائي برخوردار باشد ميگسترش وسيعي 

بسياري از مطالب وجود دارند كه . شود اي محسوب مي و حتي متقاضيان استخدام، امتياز ويژه

، بايد است ...جريان مذاكره، مباحثه، مكالمه و  نيازمند شنود موثر هستند و مدير كه اغلب در

شنونده خوبي بوده و توفيق وي در انجام وظايف تا حد بسيار زيادي مرهون گوش فرادادن به 

از طرفي . كه بدون ترديد با شنيدن معمولي تفاوت فراوان دارد است مسائل و مطالب سازمان

ن ساير رفتارهاي انساني از قبيل رفتار وچبراي هرچه موثرتر نمودن جريان ارتباطات، با هم

باشند رفتار ارتباطي نيز به افراد آموزش داده شود و مشكلات  كه آموختني مي... اجتماعي و 

ها براي افراد تشريح گردد تا به اين وسيله  ، به خصوص در سازماننناشي از عدم توجه به آ

هاي اداري را موجب  از تنش اصطكاك ناشي از عدم تفاهم در ارتباطات كه درصد بالايي

برسد و احتمالاً از طريق رفتار درماني به رفع كمبودهاي كاركنان اقدام گردد شود به حداقل  مي

و همواره توجه داشت كه نقش يادگيري در كاربرد و مطالعه ارتباطات انساني واجد اهميت 

  ).445، 1379فخيمي، ( بسياري است

  نده وگيرنده پيامهاي لازم براي فرست تكنيك -3- 6-3

با توجه به عوامل زير امكان  نتوفيق در ارتباطات براي طرفين پيام يعني فرستنده و گيرنده آ

  :پذير است
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  پيگيري جريان ارتباطات -

  كردن اطلاعات  منظم -

  درك كارآئي وسايل ارتباطي -

و صرفاَ  است گيري جريان ارتباطات منحصر به عمل كنترل بعد از تمام شدن ارتباطات پي

به منظور حصول اطمينان از اينكه پيام به درستي توسط طرف مقابل دريافت و فهميده شده 

منظم كردن اطلاعات به اين معني است كه فرستنده و يا گيرنده پيام بايد . شود است انجام مي

اهاً اقداماتي را انجام دهند تا مطمئن شوند كه جريان اطلاعات داراي باراضافي نيست و يا اشتب

از طرفي، دو طرف پيام بايد نسبت به . مسائل ديگري به جريان ارتباطي اضافه نشده است

گيرد آشنائي كامل داشته  مكانيزم و كارآيي وسايل ارتباطي مختلفي كه مورد استفاده قرار مي

  ).446، 1379فخيمي، ( كندباشند تا اينكه پيام در مجاري ارتباطي حركت طبيعي خود را طي 

  سازي جريان ارتباطات روان -6-4

ها داراي پراكندگي جغرافيائي  سازي ارتباطات سازماني امروزه در حاليكه اغلب سازمان روان

  هستند و بعضي از آنها واحدهايي در اطراف و اكناف دنيا دارند و در سطح جهان توزيع

هاي خود با  اليتاين واحدها بايد امكان هماهنگي فع. اند از اهميت خاصي برخوردار است شده

سازمان مركزي و يا واحدهاي مستقر در نقاط ديگر را در هر لحظه داشته باشند كه از طريق 

فخيمي، (شود كامپيوتر، دورنويس، تلفن و يا ساير امكانات الكترونيك اطلاع رساني انجام مي

تواند  يت ميها و موانع، مدير بنابراين براي حفظ جريان ارتباطات و رفع مزاحمت. )446، 1379

  :اقداماتي به شرح زير انجام دهد

  كردن ارتباطات منظم -1- 6-4

مديران در كليه سطوح بايد قبل از هر چيز نيازهاي ارتباطي خود، مديران بلاواسطه، همكاران و 

كارمندان زيردست را بدانند، همچنين به كيفيت و كميت نيازهاي ارتباطي خود با ديگران 

با توجه به اينكه نيازهاي ارتباطي به نحو بارزي از اهداف مدير، . اشندآگاهي و وقوف داشته ب

او، نوع كنترل برقرار شده و نحوه فعاليت واحدها و كاركنان  طتصميمات اتخاذ شده توس

پذيرند، معهذا بايد كوشش كند مسائلي را كه باعث ايجاد ارتباط زياد و  تحت نظرش تأثير مي
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، 1379فخيمي، ( كندخود و ديگران مشخص و مسير آنها را منظم د براي شبا يا ارتباط كم مي

447 .(  

  اقدامات مديريتي  -2- 6-4

اي از اقداماتي است كه مديران  منظم كردن جريان ارتباطات كه در بالا به آن اشاره شده نمونه

ند انوت از اقدامات ديگري كه مديران مي. سازي ارتباطات اعمال نمايند بايد بايد براي روان

هاي كوتاه با يك يا تعدادي از كاركنان و بحث راجع به  انجام دهند، ترتيب دادن ملاقات

مديران همچنين . است ...ها و  آمدها، چگونگي اجراي مسئوليت تحولات آينده سازمان، پيش

اي با كاركنان جلسات ملاقات به صورت مستمر داشته باشند و راجع به  بايد به صورت دوره

  ). 447، 1379فخيمي، (نها مذاكره و بحث نموده و ارتباط مستقيم برقرار نمايندمسائل با آ

  استقرار سيستم بازخور اطلاعات  -3- 6-4

هاي بازخور اطلاعات سازماني جزئي از سيستم كنترل سازمان و سيستم اطلاعات  سيستم

ان با ها و بحث و گفتگوي كاركنان بخشي از سازم ترتيب دادن ملاقات. مديريت هستند

كه نتيجه آن بهبود  است هاي بازخور اطلاعات كاركنان بخش ديگر خود نوعي از سيستم

در رابطه با بازخور اطلاعات در سازمان، توماس اينمان عقيده دارد مديران . ارتباطات است

موفق فاصله بين خود و كاركنان تحت نظر را از طريق توسعه سيستم ارتباطات و به منظور 

الامكان  ن از حركت پيام به سطح پايين و تفهيم شدن آن توسط كاركنان حتيحصول اطمينا

  ). 447، 1379فخيمي، (برند كم نموده و يا به كلي از بين مي

و بررسي از كاركنان نيز نوعي ديگر از بازخور اطلاعات است كه شامل گرفتن تحقيق 

چگونگي برخورد با مشكلات اطلاعات از مديران و كاركنان در رابطه با سئوالاتي از قبيل 

  ). 447، 1379فخيمي، ( است جزئي و بالفعل و يا مشكلات كلي و بالقوه موجود در سازمان

  استقرار سيستم تذكر نواقص و پيشنهادهاي اصلاحي -6-4-4 

كردن جريان ارتباط به طرف رأس هرم سازماني طراحي و برقرار  اين سيستم به منظور ساده

هاي  آورد كه عقايد خود راجع به جنبه مكاناتي براي كاركنان به وجود مياين سيستم ا. شود مي

اين است كه از در حسن اين سيستم . مختلف سازمان به خصوص نقاط ضعف آن را ابراز دارند
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ناديده گرفتن پيام و يا تحريف آن در جريان عبور از مجاري ارتباطي سازمان به سمت مديران 

  ).447، 1379فخيمي، ( كند ميگيري طراز اول تا حد بسياري جلو

است كه » تلفن عمومي«و » صندوق شكايات«ترين شكل اين سيستم نصب  معمولي

كاركنان بتوانند مشكلات سازماني و نظرات اصلاحي خود را چه از طريق كتبي و چه از طريق 

 نمايندشفاهي به مديران عالي سازمان منتقل نموده و براي رفع مشكل درخواست ارائه طريق 

  ).447، 1379فخيمي، (

  انتشارات سازماني -5 - 6-4

امروزه تقريباً هر سازماني داراي يك يا چند نشريه است كه علاوه بر توزيع در جامعه 

 كاركنان، در خارج از سازمان نيز مورد توجه گروه خاصي از مردم و يا صاحبان تخصص

به كاركنان و گروه خاصي از افراد در اين نشريات به طور كلي با هدف انتقال اطلاعات . است

يابد و بعضي از مقالات آن راجع به وضعيت سازمان، مسائل  خارج از سازمان انتشار مي

ها،  اي ديگر اهداف اساسي سازمان و ماموريت و پاره است ...مديريت، رفاه كاركنان و 

اينگونه نشريات . كند مطرح ميانداز آينده سازمان را  ها و بالاخره چشم موفقيت و يا شكست

توانند به بهبود  رساني داخلي همراه باشند مي هاي جديد اطلاع چنانچه با استفاده از تكنيك

  ).447، 1379فخيمي، (جريان ارتباطات كمك موثري نمايند 

  رساني استفاده از تكنولوژي پيشرفته اطلاع -6- 6-4

اني را تا حد بسيار زيادي پيشرفت تكنولوژي اطلاعات، اصلاح و بهبود ارتباطات سازم

به طور مثال كامپيوترهاي شخصي اثر بسيار عميقي بر اطلاعاتي كه . پذير ساخته است امكان

گذاشته  ،كنند مي  مديران طراز اول، مديران مياني و بالاخره جامعه كاركنان ارسال و دريافت

آورده و  فراهم ميپست الكترونيكي امكان ارسال پيام نوشته شده براي كاركنان را . است

از . كند ميجريان لاينقطع تلفن بين كاركنان را در داخل كشور و يا كشورهاي مختلف فراهم 

هاي دورنويس و همچنين ارتباط از طريق ويدئو يا تلويزيون  جمله ديگر موارد، كمك دستگاه

يجاد اي را در ارتباطات ا كه تحولات ريشه است به همانگونه كه مورد اشاره قرار گرفت
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براي هر چه هاي جديد  اند كه اثرات روزانه تحولات، خود باعث ابداع انواع تكنولوژي نموده

  ).448، 1379فخيمي، (كردن ارتباط و سرعت زيادتر به آن دادن شده است بيشتر آسان

  استقرار ارتباط موثر گروهي -6-4-7 

ي كاركنان و مديران است نوع ديگر بهبود و اصلاح ارتباطات، استقرار سيستم ملاقات گروه

كه با تشكيل جلسات مرتب هفتگي و يا ماهانه، كاركنان با مديران ملاقات كرده و پيشنهادهاي 

انديشي شود  اصلاحي همراه با تذكر نواقض را مطرح نموده تا براي حل مشكلات چاره

  ).448، 1379فخيمي، (

 ر رفع مشكلات سازمانيتشكيل جلسات گروهي اگر چه داراي مزايا و فوايد بسياري د

كننده از حد متعارف بيشتر شود ارتباطات حاصل از  ولي چنانچه تعداد افراد شركت است

اي افزايش خواهد يافت و به اين دليل تعداد افراد گروه  گردهمائي به گونه فزاينده

و  نفر بيشتر شود زيرا تعامل 15كننده در جلسات به عقيده متخصصين نبايد حداكثر از  شركت

، 1379فخيمي، (سازد  ارتباط آنها به حدي زياد خواهد شد كه كنترل جلسه را غيرممكن مي

448.(  
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  خودآزمايي بخش ششم

 

  پيام در درجه اول بايد براي چه كسي از وضوح و روشني كافي برخوردار باشد؟ -1
  فرستنده) الف
  گيرنده) ب
  فرستنده و گيرنده) ج
  .بستگي به موضوع پيام دارد) د

هــاي بهبــود  توجــه بــه عــدم كــاربرد جمــلات و كلمــات مــبهم و دو پهلــو جــزء كــدام دســته از راه -2

  گيرد؟ هاي ارتباطي قرار مي مهارت
  وضوح و روشني پيام) الف
  كلام و زبان) ب
  لحن كلام) ج
  حركات بدن) د

  هاي موثر در ارتباط است؟ كدام يك از موارد زير از بخش -3
  هنوع كلمات به كار رفت) الف
  ميزان دانش انتقالي) ب
  لحن كلام و حركات بدن) ج
  ظاهر فرستنده) د

  كدام يك از موارد زير، عاملي براي دريافت بازخور اطلاعات است؟ -4
  .گويد با آنچه در اصل قصد شنيدنش را دارد مقايسه آنچه كارمند يا كارگر مي) الف
  اي از زبان بدني  به دنبال سرنخ و يا كليشه) ب
  هاي درهاي باز اطاق سياست) ج
  جلسات متعدد) د
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  پاسخنامه 

  گزينه صحيح  شماره سؤال  گزينه صحيح  شماره سؤال

  بخش اول
  ب  6

  ج  7

  ج  8  ج  1

  الف  9  الف  2

  د  10  الف  3

  الف  11  ب  4

  الف  12  الف  5

  ج  13  ب  6

  الف  14  الف  7

  ب  15  د  8

  ب  16  ب  9

  ب  10
  مچهاربخش 

  د  11

  بخش دوم
  ب  1

  ب  2

  ج  3  ب  1

  الف  4  ب  2

  الف  5  الف  3

  ب  6  ج  4

  ومسبخش 
  الف  7

  ج  8

  ج  9  ب  1

  ج  10  ب  2

  الف  11  ج  3

      ج  4

      د  5
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  گزينه صحيح  شماره سؤال  گزينه صحيح  شماره سؤال

  مششبخش   مپنجبخش 

  الف  1  الف  1

  ب  2  الف  2

  ج  3  ج  3

  ج  4  الف  4

      الف  5

      الف  6

      ب  7

      ب  8

      ج  9

      الف  10

      الف  11

      ج  12

      الف  13
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  .1381نشر رشد، : سهرابي، تهران

نشر هستان، : تهران ،)ها ها، وظايف و مسئوليت تئوري(سازمان و مديريت فخيمي، فرزاد،   )2
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