
مهارت تصمیم گیری



اهمیت تصمیم گیری
بستیرری از . تصمیم گیری برای مدیران از اهمیت  ییت ب بررتار ار ا ت     •

ی   انشمندان معتقدند تصمیم گیری جاهرب تمرمی فعرلیت  هتری متدیر   
.ا  

ی بت  نرتر ا  . هربرت  ریمان تصمیم گیری را مترا ف متدیری  متی  انتد   •
. تمرمی اقدامرت مدیریتی  ر تصمیم گیری رلاص  می شا 

از .تصمیم گیری عبررت ا   از انتخرب یک راب از میرن راب هتری مختفت   •
رنتدب  تعری  فاق این گان  بر اش  می شتا  هت  هترر اصتفی تصتمیم گی     

رن  ریرف  راب حل هری ممکن ی نتریج نرشی از آنهر ی انتخرب اصتف  از میت  
  ی آنهر   ی اگر تصمیم گیرندب بتااند ایتن انتخترب را بت  ن تای  ر ت     

. مطفاب انجرم  هد تصمیم هری ای ماثر ی  رزندب رااهد با 



انواع تصمیم گیری از نظر شرایط 

گیری درشرایط عدم اطمینانتصمیم -1

رخ     از حترتت ی اتارقترت   راین ناع تصمیم گیری،تصمیم گیرندب نمتی  انتد هتدام یتک     
.هندهریک رامشخص می  هد  رضمن نمی تااند احتمرل یقاع 

(احتمالي)گیری درشرایط ریسك تصمیم -2

مسترل    رصارتی ه  تصمیم گیرندب بتااند احتمرل یقاع حرتت مختف  طبیعت  رابترای  
.رااهد با ناع ریسک تصمیم تعیین هند تصمیم گیری از 

گیری درشرایط اطمینانتصمیم -3

داننتد   راین شترای  تصتمیم گیرنتدگرن براطمینترن دیرمتدهری هرگيینت  یرتصتمیم رامی       
.هندرا حداهثر منرفع آنهر بنربراین گيین  ای راانتخرب می هنند ه  



:انواع تصمیم گیری از نظر پیچیدگي

:تصمیم گیری برنامه ریزی شده-1

.تصمیم هریی هستند ه  برای مسریل تکراری ی ریزمرب می برشند ی بر ا رس عر ات، قاانین ی ریی  هری ماجا  ارذ می گر  •

.هرگرب مسریل تکراری، قربل ت فیل ی قربل دیش بینی برشند، فراگر  تصمیم گیری برنرم  ریيی شدب ا  •

منر ب برای فعرلی  هریی مثل تعیین حقاق هررهنرن، تعیین نرخ مرلیرت ی  ریر فعرلی  هری تکراری•

.این ناع تصمیم گیری  ر  طاح مدیران عمفیرتی بیشتر بکرر می ری •

.ا تار ب از این ناع تصمیمرت، آزا ی عمل مدیران را م دی  می  رز •



:تصمیم گیری از نظر پیشگیریانواع 

:تصمیم گیری برنامه ریزی نشده-2

.این ناع تصمیمرت  ر مار  مسرئل غیر معمال ی من صر ب  فر  اتخرذ می شاند•

تصتمیمرتی  همچنین بترای . تصمیمرت برنرم  ریيی نشدب، تصمیمرت جدیدی هستند ه  از قبل برای آنهر ریی  ای تعیین نشدب ا  •
.ه  از اهمی  یی ب بررار ار هستند ی یر نیرز برشد ه  برای آنهر قضریتی انجرم گیر 

یمرت برنرمت   مدیران  ر  طاح عرلی  رزمرن بیشتر بر تصمیمرت برنرم  ریيی نشدب  ریهرر  ارند ی برید قدرت زیر ی برای اتخرذ تصتم •
.ریيی نشدب  اشت  برشند

تصمیمرت برنرم  ریيی نشدب نیرزمند قضریت ی رلاقی  مدیران جهت  ارائت  راب حتل هتریی هررآمتد ی اثتربخش بترای حتل مستریل          •
.  ررتررنریرفت   ر  رزمرن می برشند

رل آنهتر،  تعیین برنرم  زمرنی ی با ج  بندی برای انجرم یک دریژب جدید، معرفی یک م صال جدید ی یر تر تی  شتعب  جدیتد ی امثت    •
.نمان  هریی از تصمیمرت برنرم  ریيی نشدب می برشند



دهتصمیمات برنامه ریزی شده و برنامه ریزی نش

دهتصمیمات برنامه ریزی نشدهتصمیمات برنامه ریزی شمشخصه ها

مسرئل  ررتررنریرفت مسرئل  ررترریرفت نوع مساله

 طاح عرلی تر طاح دریین ترسطح مدیریتي

جدید ی غیرعر یتکراری ی ریزمربکثرت

مبهم ی نرقص  تر ی آ رناطلاعات

گنگ ی نرمشخصریشن ی  قیقاهداف

نسبتر بفند مدتهاترب مدتمحدوده زماني برای حل مساله

قضریت ی رلاقی ریی  هر، قااعد ی ر  مشی هراتکای راه حل ها



مدل تصمیم گیری
:تصمیم گیری ی حل مسرل  بر ا رس مدل عقلایی شرمل مراحل زیر ا  
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شناسایي مساله: مرحله اول

.شکرف بین یضع ماجا  ی یضع مطفاب را مشکل یر مسرل  می گایند.  فرآیند حل مسرل  بر شنر ریی مسرل  آغرز می شا •

ر ریی مسرل  اصتفی  مهم ترین مرحف  فرآیند تصمیم گیری شن. شنر ریی مشکل برید تعریای  قیق از مسرل  ی شنر ریی عفل آن برشد•
رفت  هت    می برشد چراه  اگر  ر مرحف  نخس  مشکل بدر تی شنر ریی نشا ،  ر  ریر مراحل فرآیند فعرلی  هریی انجترم رااهتد گ  

. هیچ هدام  ر را تری حل مسرل  اصفی نخااهند با 

ل، دیدا هر ن راب  ر شنر ریی مشکل برید عفل ایجر  مشکل را ب  طار  قیق تعیین هر  زیرا قبل از شنر ریی عاامل ایجر  هنندب مشک•
گترهی افترا  بت  جتری حتل      .  ر این مرحف  برید ب  تاریت عررض  هر ی مشکل تاج  شتا  . حل هررآمد برای آن  غیر ممکن رااهد با 

.مشکل،  عی می هنند بر ارائ  راب حل هریی تنهر عاارض آن مشکل را برطرف  رزند

یترفتن در ت    ب  عقیدب دیتر  راهر، عمامی ترین منبع اشتبرهرت  ر تصمیمرت مدیری ، ب  جری در یدن  اال هری  ر  ، ترهید بر•
. هری  ر   ا  

رهش هرهش هررایی هررهنرن ماجتب هت  . برای مثرل ممکن ا   یک  رزمرن  ر یک  یرب زمرنی بر هرهش هررایی هررهنرن مااج  شا •
امتر مشتکل اصتفی  ر ایتن  ترزمرن      . هیای  ردمرت ارائ  شدب  ر  رزمرن ی  ر نهری  منجر ب  هرهش  ا آیری  رزمرن رااهد شتد 

کل برید عامل برای حل این مش. هرهش  ا آیری یر هرهش هررایی هررهنرن نیس  بفک  مشکل اصفی هرهش انگیيب هررهنرن می برشد
.ترثیرگذار بر انگیيب هررهنرن را شنر ریی هنیم



مسالهموانع شناسایي 
:  ادراکيخطاهای -1

. بدیهی ا   ه  ذهن انسرن م دی  ا   ی از شنرر  هرمل تمرم مسرئل ی ماضاعرت نرتاان ا  : ناقصادراک•

رف نرر این رطری ا راهی افرا  اقدام ب  درتیش ی گيینش اطلاعرت مطفاب هر ب ی از تاج  ب  اطلاعرت نرراشریند ص ر : انتخابيادراک•
رم شتدب ی بت    این رطر ماجب می شا  بسیرری از ابعر  یک مسرل  نرشنررت  برقی بمرند یر بدین تاج  ب  آنهر تصمیم گیتری انجت  . می هنند

.اجرا  ربیرید

 ر شنر تریی  . شتد هر فر ی ه  بتااند بر تصمیم گیرندب نااذ  اشت  برشد می تااند ریی فرایند تصتمیم گیتری متاثر بر   : تاثیر از دیگران•
.   ی تعیتین شتا   مشکل برید هفی  جنب  هری ماضاع مار  برر ی قرار گیر  تر مشکل اصفی ریش  یربی شدب ، مشکل بصارت  قیق تعریت 

یجتر   اگر شنر ریی مشکل تنهر بر ا رس اطفلاعرت م دی  برری از افرا  ررص انجرم گیر ، ممکن ا ت   ر   ر تتی از مشتکل اصتفی ا    
.نگر  

ریش   ار ه  بر ن اب  ر  مر از جهرن ی چگتانگی رفتترر  عمیقرً مدل هری ذهنی عبررتند ازتصارات، بریرهر ی فرض هری : ذهنيهایمدل•
دل  ر بستیرری از متاار  مت   . اغفب مر  ربررب مدل هری ذهنی را  ی اثری ه  آنهر بر عمفکر  مر می گذارند آگرهی نداریم. مر ترثیرگذار ا  

.برشندهری ذهنی برعث می شاند ه  بر اش  مر از یاقعی  تاریت زیر ی بر یاقعی   اشت  



موانع شناسایي مساله

مهارت های تشخیصي-2

رل   ر برری ماار  افرا  بر ا رس راهکررهریی ه  برای حل مشکلات  ر ذهن را   ارند، مست : حلراهبهتوجهبامشکلتعریف•
ر ریی نشاند این رییکر  برای حل مسرئل ماجب می شا  ه  بسیرری از مسرئل ب  صارت عمیق شن. ی مشکلات را تعری  می هنند

.ی قبل از ت فیل عفل ایجر  مشکل، راهکررهریی برای حل آن مار  تاج  قرار می گیر 

رفت  اند را الگا برری از مدیران برای تصمیم گیری راب حل هری گذشت  ی یر راهکررهریی ه   ریر افرا  بکرر گ: انگیزه برای تقلید•
گرچ   ر بسیرری از ماار  می تاان راب حل هری گذشت  را ب  عناان راهنمر برای تصمیمرت جدید مار  تاجت  .را  قرار می  هند

نمی تاان بتر   یاض  ا   ه  آیندب مرنند گذشت  نیس  بنربراین. قرار  ا ، امر تقفید از آنهر ماجب رطر  ر تصمیم گیری هر می شا 
 تریر  همچنین تقفید از راب حتل هتریی هت   ر شترای  مشترب  تا ت       . تقفید هر ن راب حل هری قدیمی ب  ا تقبرل آیندب نا رف 

.مدیران بکرر می ری ، مرنع تاکر رلاق  ربررب حل مسرل  می شا  ی نمی تاان مسرل  بصارت هررا ی ماثر حل هر 



انتخاب سبك تصمیم گیری-مرحله دوم

ر ی افرا  بر این  بک فکری ترجی  متی  هنتد هت  از  ا ب هت    : سبك تفکر خطي•
منطقتی  حقریق بیرینی ا تار ب هنند ی این اطلاعرت را از طریق اندیش  عقلانتی ی 
.مار  در ازش قرار  هند تر تصمیمرت ی اقدامرتشرن را ب   رمرن بر رنند

دیشتند،  افرا ی ه  بر ا رس شیاب تاکر غیر رطی متی ان : سبك تفکر غیرخطي•
ت ی ترجی  می  هند ه  از منربع اطلاعرتی  رینی ا تتار ب نمرینتد ی بتر احسر تر    

ی این افرا  اطلاعرتشترن را از طریتق بیتنش  رینتی، احسر ترت     . شها  تکی   ارند
.حد یرت مار  در ازش قرار می  هند تر تصمیمرت ی اقدامرت را  را جه   هند



ایجاد گزینه های حل مساله: مرحله سوم

   ر این مرحف  برید راب حل هری ممکن ی ایدب هری مختف  برای حل مسرل
احصری راب حل هر بتر تاجت  بت  تجربت  هتری عفمتی ی عمفتی        . ارائ  گر  

اب هرچت  ر . تصمیم گیرندب ی اطلاعرت ی آمرر  ر   ترس ای انجرم می گیر 
هتتری  حل هری بیش تری برای حل مشکل دیدا ی تعیین شاند، انتخترب ب 

  شیاب ایجتر  گيینت  هتری مختفت    .  ر تصمیم گیری صارت رااهد گرف 
یدب هت   برای حل برری مسرئل دیچ. برای انااع مشکلات متاریت می برشد

برای ایلین برر رخ می  هند، نیرز ب  ارائت  راب حتل هتری بتدیع ی رلاقرنت       
 ر آن امر  ر بعضی ماار  نیرز ب  تصمیم گیری  ریع می برشتد هت   . ا  

.نمی تاان از شیاب هری زمرن بر ا تار ب هر 



انتخاب راه حل: مرحله چهارم

هدف از ایتن  . د  از ارائ  راب حل هری گانرگان برید از بین گيین  هری مختف ، گيین  اصف  را برای حل مسرل  شنر ریی هنیم•
: رار گیتر  هر گيین  برید از  ی منرر مار  برر ی قت . مرحف  شنر ریی ی ارزیربی نقرط قات ی ضع  هر یک از گيین  هر می برشد

ارزیربی هررایی هر گيین -2ارزیربی اثربخشی هر گيین  -1

هنیم همچنین تزم ا   برر ی.  ر این مرحف  برید تعیین هنیم ه  اجرای  هر راب حل چقدر  ر را تری حل مسرل  می برشد•
رری برید عاامل م دی هنندب ای ه  مرنع از اجرای ب. هر هدام از گيین  هر چقدر بر م دی ی  هر ی امکرنرت متنر ب می برشند

ممکن ا   راب حل هری مطفابی ارائ  شا  امر بر م دی ی  هری ماجا  امکرن اجترای . از راب حل هر می برشند را تعیین هنیم
را حتذف  آنهر یجا  نداشت  برشد، بنربراین برید ابتدا بر تاج  ب  شرای  ی ماانع راب حل هریی ه  امکرن اجرای آنهر یجا  نتدار  

.   پ  از میرن  ریر راب حل هر، گيین  ای ه  بیشترین اثربخشی را  ار  برگيینیم. هنیم



انتخاب راه حل ها به طور موثر

 ر . دب حل هر می برشت رایکی از مهم ترین عاامل  ر ارذ تصمیمرت ماثر ارزیربی  قیق : هاراه حلارزیابي سیستماتیك •
.   تاج  هنیمارزیربی  یستمرتیک برید بر هل نگری ب  ماضاع نگرب هنیم ی ب  ترثیر ی ترثر هر یک از عاامل  ر حل مسرل

کل  ر برری مااقع انتخرب هری مر بر ا رس ارزیربی هری احسر ی ی هیجرنی مر ش: ایجاد تعادل بین احساسات و  منطق•
یری صرفر تصمیم گ.  ر حرلی ه  این ناع انتخرب هر اغفب قبل از هر ناع ا تدتل شنررتی  قیقی انجرم می گیر . می گیر 

طلاعترت   ر برری ماار  مدیران  ر شرایطی تصمیم گیری هننتد هت  ا  . بر ا رس احسر رت منجر ب  نتریج منای رااهد شد
ر  ر نرر گرفتن  ر چنین شرایطی مدیران ب. آنهر بسیرر م دی  ا   یر بر شرای  متلاطم، آشات  ی بسیرر متغیر ری بری هستند

. تیل منطقی م دی  ی بر اتکر ب  تجربیرت ی احسر رت را  می تاانند تصمیمرت مطفابی را ارذ نمریند

آتتی را  بر یجا  این ه  می تاان بر  ر نرر گرفتن دیرمدهری رردا هری فعفی تر حتدی ی شترای   : برنامه ریزی سناریویي•
م تمتل  ر   ر برنرم  ریيی هری  نرریایی چنتدین آینتدب  . دیش بینی هر ، امر دیش بینی ی شنرر  آیندب غیرممکن ا  

.نرر گرفت  می شا  ی برای هر هدام از آنهر یک برنرم  ریيی جداگرن  صارت می گیر 



اجراء راه حل: مرحله پنجم

را  ر گيین  نهریی ه   ر مرحف  قبل برگيیدب شدب،  ر این مرحف  بت  اجت  
فابی هر اندازب ه  راب حل برگيیدب منر ب برشد، اگر ب  ن اب مط. می آید

یرر یکی از عاامل بست . اجرا نشا ، ترثیری  ر حل مشکلات نخااهد  اش 
بر افيایش آگترهی . مهم  ر مرحف  اجرا، میيان همکرری هررهنرن می برشد

.هررهنرن می تاان آنهر را برای اجرای تصمیمرت ترغیب هر 



ارزیابي تصمیم: مرحله ششم

ب بدیهی ا   ه  برای حل مشکلات  رزمرن، تنهتر انتخترب ی اجترای را   
ار  حل برگيیدب هرفی نیس ، بفک  دت  از اجترا بریتد دیرمتدهری آن مت     

هدف از اجرای راب حل هر، برطرف هتر ن مشتکلاتی  . برر ی قرار گیر 
ربی  ر مرحف  ارزیت . ا   ه  مرنع   تیربی  رزمرن ب  اهدافش می شا 

برید برر ی هنیم ه  اجرای راب هر چقتدر ماجتب ت قتق اهتداف شتدب      
اگر اجرای گيین  ای  ر عمل بر م تدی ی  هتری اجرایتی مااجت      . ا  

شا  ی یجا  چنین مشکلاتی مترنع اجترای مطفتاب راب حتل برشتد  ر      
ارت مرحف  ارزیربی نیرز ا   ه  برای رفع مشکلات ی ماانع اقدامرتی ص

  همچنین برید آثرر جرنبی اقدامرت بر  ارل ی رررج  رزمرن متار . گیر 
. تاج  قرار گیر 



یقتصمیم گیری بهتر از طر
مشارکت کارکنان

. بک   تاری،  بک تاایض ارتیرر ی  بک مشرره :     بک برای تصمیم گیری مدیران یجا   ار •

مرت برنرمت  ریتيی   برای چنین مسرئفی نیرز ب  تصتمی . مشرره  هررهنرن زمرنی بهتر ا   ه  تصمیم گیری  ربررب مسرئل جدید ی دیچیدب برشد•
متعتد ی را  مشرره  هررهنرن  ر تصمیم گیری برای چنین مسرئفی ماجب ارائ  راب حل هری بیشتری می شا  ه  گيین  هری. نشدب می برشد

حتی ممکن ا   راب حل هری رلاقرن  تا   هررهنرن ارائ  شا  ه  شترمل راهکررهتری  تر ب   . برای انتخرب دیش ریی مدیران قرار رااهد  ا 
. برای حل مسرئل دیچیدب برشد

. ت  برشدهمچنین شرط تزم برای مشرره  هررهنرن این ا   ه  هررهنرن  انش هرفی ی اطلاعرت تخصصی  ر زمین  مرباط ب  مشکل  اش•

بین هررهنترن ی  ریحی  ی انگیيب هرهش تعررض-مسئالی   اشتن ی تلاش بیشتر-تعهد بیشتری : ميایری مشرره  هررهنرن  ر تصمیم گیری•
مدیران



مهارت
ارتباط موثر



اهمیت ارتباطات در سازمان

ی ارتباطات تار و پود سازمان را به هم پیوند می زنند و موجب وحدت و یکپاارگ  •
وظیفه ایجاد ارتباطات صایی  در ساازمان باه ه ادی مادی ی      . سازمان می شوند

.اس 

اوم همانطور که ارتباطات م مت ین هامل پدیدار شدن سازمان ها هستند، هامل تد•
.بخش حیات آن نیز می باشند

درصاد از وتا    80یافته های پژوهشی و تج به روزم ی گوای ایان اما  اسا  کاه     •
مدی ان ص ف ب ت اری ارتباطات با دی  ان مای شاود باا توجاه باه گناین حجام        

ان، هظیمی، بدی ی اس  که سبک مدی  در ب تا اری ارتبااب باا کارکناان، همکاار     
.ردمقامات بالات  و منبع ب ون سازمانی نقش تعیین کنندی در هملک د وی دا



فرآیند ارتباطات

هاات با ای   ف آیند ارتباطات هبارت اس  از انتقال اطلاهات از ف ستندی به دریاف  کنندی به طاوری کاه اطلا  :فرآیند ارتباطات •
. ف ستندی و گی ندی تابل درک مشابه باشد

.  ف آیندی اس  که اشخاص از ط یق انتقال هلایم پیام، به تبادل معنی و درک پیام مبادرت می ورزندارتباطات •

.ت ین نمونه ب ای ارتباطات بین ف دی تبادل یک به یک بین دو نف  اس شکل زی  سادی •



فرماندهیارتباط  در زنجیره ای از 
.ف ماندهی به خطوب اتتدار و روابط رسمی گزارش در یک سازمان اشاری داردزنجی ی •

:تی  این سیستم، سه شکل لازم ب ای ارتباب ب ت ار می شود•

بالا به پایینارتباط •
اعمال نفوذ

ارتباطات پایین به بالا•
تعبی  و تفسی  ها و توضییات هملیات

ارتباط افقی•
هماهنگی



فرماندهیدر زنجیره ارتباطات 

. رسمی ف ماندهی یک مسی  ناتص و گاهی بی اث  از ارتباب اس در بعضی مواتع زنجی ی 

 دم کماک  ارتباب غی  رسمی باه ما  . زنجی ی ف ماندهی ارتباطات غی  رسمی بین اهضا را در نظ  نمی گی د: غیر رسمیارتباط •
.نفع  سازمان نیس رسمی به همه ارتباطات غی  . می کند تا کار خود را به طور موث  انجام دهند

رابطاه باه   فیلت  کا دن در ها  دو ناو    .. تمایل به تغیی  دادن یا حدف ک دن ب خی اطلاهاتی که منتش  می شود: فیلتر کردن•
.یابدزنجی ی ارتباطات افزایش میسطوح در ک دن با تعداد ظ فی  فیلت  . پایین می تواند رخ دهدسم  بالا و به سم  

واحاد  ارتباب افقی باین در به خصوص تواند بین بخش های مختلف سازمان می ج یان اطلاهات : کند شدن جریان اطلاعات•
ی ی از ایان  با ای جلاوگ  . سازمان می باشدب ای واکنش س یع به مشکلات کند بودن ج یان اطلاهات مانعی . بسیار کند باشدها 

هی اساتفادی  و توانمند سازی کارکنان ب ای ب بود ارتباطات با کوتای شدن زنجیا ی ف ماناد  هایی ب ای گزارش هملک د تیم موانع 
.شدی اند



انواع ارتباطات 

: را از نظ  هکس العمل و ارائه بازخورد به صورت زی  دسته بندی ک دی اندارتباطات 

ا هکس العمل گی ندی نسب  به پیام اب از نشاود، آن ر اگ   (One-Way Communication)ارتباطات یک جانبه•
.این نو  ف آیند ارتباب فاتد بازخور می باشد .ارتباب یک جانبه می گویند

گنانچه مییط استق ار باه گوناه ای باشاد کاه گی نادی،       (Two-Way Communication)ارتباطات دو جانبه•
اب دو هکس العمل ها و نظ های خود را درباری ی میتوای پیام به اطلا  ف ستندی ب ساند، به این ناو  ارتبااب، ارتبا   

.جانبه می گویند



ارتباط یک جانبه و ارتباط دوجانبه

ارتباط یک جانبه سریع تر و کار فرستنده ی پیام آسان تر است. 

و آن را باا  برخوردار است، چون در نتیجه ی عمل بازخورد، فرستنده امکان بررسی مجدد پیام را می یابدارتباط دو جانبه از دقت بیشتری
 .دقت بیشتر برای گیرنده ارسال می کند

رددر ارتباط یک جانبه به علت دقت کمتر، اختلال و سر در گمی بیشتری دیده می شود، بنابراین باید برای آن برنامه ریزی ک. 

در ارتباط یک جانبه، فرستنده آسان تر می تواند اشتباهات خود را مخفی نماید. 

    ذ در مواردی که که امور هنوز برنامه ریزی نشده و به روال عادی در نیامده اند، ارتباط دو جانبه، وسیله ی موثر تاری اسات و قادرت نفاو
. بیشتری دارد

می توان گفت ارتباط دو جانبه برای تصمیم گیری در سطوح عالی مدیریت، کاربرد بیشتری دارد. 

اشته باشد، نظام و  ارتباط یک جانبه هنگامی موثرتر است که فرستنده و گیرنده با پیام آشنا باشند، یعنی پیام حالت تکراری و یکنواخت د
.دترتیب در ارتباط ها با اهمیت تلقی می گردد و تعلیق واکنش های افراد مهم باش



انواع مهارتهای ارتباطی 

کلامیمهارت •

درصاد فعالیا  هاای خاود را صا ف حا ف زدن       32نتایج تیقیقات نشان دادی اس  که مدی ان 
ه دور از واض  و روشن و در هین حال تابل ف م و بگفتارشان مدی ان باید تلاش کنند . کنندمی 

.اب ام و تی یف باشد

کردنمهارت گوش •

با د،  هن  خوب گوش دادن کیفی  ارتباطات مدی ان با همکاران و سای  اف اد سازمانی را بالا مای 
آن ا را تادر می سازد که میب ، همکاری، همدلی و هم فک ی کارکنان را جلب ک دی، موجب هم 

.شودارتباطات کاسته تفاهم در دلی بین کارکنان شوند و از تنش و سوء 

بازخوردمهارت •
  ارائه و ه ضه بازخورد، یک جنبه اساسی ه  ارتباب دو سویه اس  و ب  تماام اجازای ارتبااب اثا    

. دبازخورد به تقوی  ب خی از رفتارها و به خاموشی تعدادی دی   از آن ا می پ داز. گذاردمی 



سبک های شنود
ال اف ادی که حاشیه رفتن را دوس  ندارند و تمایل دارند ح ف آخ  را اول بشانوند و در آخا  اتادام باه ساو     : سبک نتیجه ای
.پ سیدن می کنند

.قاهد شوندتبل از اینکه پیزی را بپذی ند باید مت. اف ادی که می خواهند هل  و گ ایی ه  موضو  را بدانند: سبک استدلالی

ل اصالی  آن ا تبل از شنیدن اهمی  یاا دلایا  . تمایل دارند موضوهات به صورت مفصل ب ایشان ش ح دادی شود:سبک پردازشی
.موضو ، ت جی  می دهند تمام جزئیات را بدانند

 دباید سخن پایانی را ابتدای بیث بیان کب ای شنوندی با سبک نتیجه ای         

باید منطق پیام بیان شودب ای شنوندی با سبک استدلالی        

.ودباید ف ایندها و مزایای حاصل از پیام بیان شب ای شنوندی با سبک پ دازشی        



ارتباط غیرکلامی
، ایماا و  غی  از ارتباب کلامی که همان صیب  با دی  ان اس ، نوهی ارتباب غی کلامی هم وجود دارد که با اساتفادی از لیان  •

 .اشاری، ح کات گشم ها، حالات صورت و غی ی میس  می شود

ارتباب غی کلامی غی کلامی درک و ب ت اری ارتباب با دی  ان را تس یل می کند و به هبارتی بسیاری ب  این باورند کهارتباب •
.آنچه در درون شماس  را به راحتی به دی  ی منتقل می کند

وهاا ژس شاملتن انهکلامیغی ارتبابباشدمیکلماتبجزارتبابهایجنبهتمامیشاملکلامیغی ارتباب•
.گی دمیب درنیزراکلماتاداینیویبلکهشودمیبدنح کات

درصاد از معنای باا پیاام هاای      7نشان دادی اس  که فقاط  یقیقات ت•
درصد از پیام باه گوناه غیا     93کلامی به مخاطب منتقل می شود و  

55و   "نشاانه هاای آوایای     "درصاد آن باا  38. کلامی انتقال میابد
ارتباطات غی  کلامی در اغلب اوتات بهنشانه های گ  ی ای "درصد با

هاا  م اتب ظ یف ت  و موث  ت  از ارتباطات کلامی اسا  و ب تا  از واژی  
.منتقل کندمی تواند مقصود را 



غیرکلامیارتباط 

ایگ  ی بیان •

بدنح کات و حال  •

ژس •

گشمیتماس •

تماس فیزیکی•

فضا•



ادراکدرماشکلامیغی هایپیامسای وگشمیتماس،صداتنبدن،زبان.دهستنگذارتاثی ارتباطاتف آینددرکلامیغی هایپیام
ف آینددرم مینقشکلامیغی هایپیام.داردبسیاریتاثی شمابهک دناهتمادوداشتندوس ،گذاشتناحت امشما،ازدی  ان

:کنندمیهملط یقسهازیکلطوربهودارندارتباطات

توجیهابلتغی یوزدنبزمینپا،ک دناخم،کوبیدنهمبهدس ،لبخندوخندیمثلح کاتیشوند؛میکلامیپیامهایجایگزین-1
.اند

مثلسادینشانهیکگای.شودمیافزودیآنجامعی ب ومنتقلس ه بهوآسانیبهمعنیکنند؛میتقویتراکلامیپیامهای-2
.بلندمکثیکیادس ح ک 

کلامیغی پیام ایتفسی وتعبی درمادشواری ایبیشت ینپیامگی ندیبعنوانکنند؛میعملکلامیپیامهایردیاخلافدر-3
.گویندمیسویهدوبستبنحال اینبهاصطلاحاً.باشدداشتهمغای تکلامیپیامباکلامیغی پیامکهآیدمیپدیدزمانی



غیر کارکردیارتباطی سبکهای 
ارتباطات منفعل.1

که بدون این باورندب  .شونددی  ان اجازی نمی دهد که به طور مستقیم از آنچه که او می خواهد یا نیاز دارد،آگای به اف ادی که 
مای  این گونه اف اد ن  ان این هستند کاه دی ا ان دربااری ی آن اا گ وناه     .در خواس  از دی  ان به نیازهای خود خواهند رسید

.آن ا احساسات یا نیازهای خود را ب وز نمی دهند،گ ا که می ت سند دی  ان را ناراح  کنند.اندیشند

تهاجمیارتباطات .2
ی هصابانی   ارتباطی ت اجمی،رویک دی تدرتمندانه به ب ت اری ارتباب با دی  ان دارد،به گونه ای که ف د ب ت ی و یاا حتا  سبک 

ابط باا  ی گنین سبکی تخ یب روهزینه . گذاردصاحب این سبک،نیازها و حقوق های دی  ان را زی  پا می .خود را اب از می دارد
.ی ورزندو از رو در رو شدن با آن ا خود داری مکنند دی  ان اس ،به گونه ای که دی  ان به اف اد با گنین سبکی اهتماد نمی 

:تهاجمی-انفعالیارتباطات .3
ن،ایان  اما باه جاای آ  .که گنین سبکی دارند،از دادن پاسخ مستقیم به درخواس  یا بازخورد دی  ان خودداری می کننداف ادی 

طا ف مقابال را   طور اف اد به دلیل بی هدالتی واتعی یا تصور بی هدالتی صورت گ فته از سوی دی  ان،تلاش می کنند که اتدام
دی   با طعنه و این اف اد به هل  انفعالی بودنشان از دادن بازخور مستقیم به دی  ان می ه اسند و از ط ف.به نوهی تلافی کنند

.می نمایندکنایه زدن و همچنین حمله ک دن و انتقاد غی  مستقیم،هصبانی  و پ خاش  ی خود را اب از 



ارتباطیموانع 

شنویمآنچه که می خواهیم می •

متناقضنادیده گرفتن اطلاعات •

(کلیشه سازی–پیش داوری )ادراکات متفاوت •

گروهتاثیر •

ددارنکلمات معانی مختلفی نزد افراد مختلف •

کلامیارتباط غیر •

احساسات•

(پارازیت ها)سروصداها •

سازماناندازه •



سازمانیموانع ارتباط موثر 
هااطفی  هاای نقاش اجتمااهی و   از مشکلاتی که مدی ان با همکاران و کارکنان خود دارند ب  اساس خواست ای بسیاری : نقش متضادتقاضای -1

. آن اس 

اث  ساکوت  .د باشداین احتمال بیشت  اس  که ف ستندی مسئول اخبار ب. تمایل ب ای جلوگی ی از انتشار اخبار نامطلوب به دی  ان: اثر سکوت-2
.به کارکنان و مدی ان اهمال می شود

ب دارای ها اغلا سازمان . می کندنیز نفوذ در میان خطوب رسمی ارتباب اما . رسمی در سازمان هاس شبکه ارتباطی غی  شایعه یک : شایعه -3
.تندیا موضوهات شخصی هسرا ارسال می کند که م بوب به هملک د سازمان سیستم های شایعه اطلاهاتی . گند سیستم شایعه هستند

ارآمد ارتباطاات  داشتن تعداد خیلی زیاد یا خیلی کم زی دس  یا هضو تیم تی  نظ  یک مدی  منج  به ال وی ناک: حیطه نظارت نا مناسب-4
.می شود

.باید تن ا اطلاهات مفید ارسال شود. ارسال اطلاهات بیش از اندازی باهث س درگمی می شود: گرانباری اطلاعات-5

پن ان سازی، کنت ل اطلاهات و دست سی اف اد خاص به اطلاهاات منجا  و ایجااد جاو بساته و بای      : فقدان اعتماد و جریان آزاد اطلاعات-6
.اهتمادی در سازمان می شود

 اب  تغیی  را تغیی  در سیستم ها، ف ایندها و رهب ی، موجب تقاضای جدید ب ای ارتباطات می شود و ت س از ناشناخته ها مقاوم  در ب: تغییر-7
.به دنبال خواهد داش 



ارتباطاترویکردهای سازمانی برای بهبود 

مای  اشاری به ارزیابی هملک دی اس  که از ورودی ناظ ان، کارمندان، همسالان و مشت یان یا مشات یان فا د ارزیاابی اساتفادی    : درجه360بازخورد -1
.شودمعمولا ب  م ارت های رفتاری متم کز می . کند

ک پ سشنامه ناشناس اس  که کارکنان را تادر می سازد نظ ات و ن ا ش هاای خاود را در ماورد یا     یک : بازخورد ممیزینظرسنجی کارکنان و -2
ن هما ای باا   هن امی که نتایج نظ سنجی به کارکناا . مفید اس شوند ای اج ا می که به طور دوری این روش زمانی . نمایندسازمان و شیوی های آن بیان 

.دهدب بود می را پایین به بالا ارتباطات ، پاسخ های مدی یتی و ب نامه های تغیی  دادی می شود

رائاه ایادی هاا    سیستم های پیشن اد دهندی ب نامه هایی هستند که ب ای ارتقاء ارتباطات به سم  بالا باا ا : و جوپرس سیستم های پیشنهادی و -3
اسا   های پ س و جو یک ابزار رسمی ب ای پاسخ دادن باه ساوالاتی اسا  کاه ممکان     سیستم . ب ای ب بود کار هملیات از کارکنان ط احی شدی اس 

تفادی ت ار آن ا ارتباطات دو ط فه را تقوی  می کنند و زمانی که سوالات و پاسخ ها به طور گست دی ای مورد اس. کارمندان در مورد سازمان داشته باشند
.می گی ند، موث  هستند

بااب بیشات  در   بسیاری از سازمان ها خطوب تلفن و شبکه های تلویزیونی را با ای ب تا اری ارت  : اینترنتشبکه های تلویزیونی و تلفن، خطوط -4
انتقاال  اینت ان  به هنوان وسیله ای ب ای ب ت اری ارتباب اهلامیه های م م استفادی می شود و همچناین مای تواناد کارکناان را تاادر باه      . دارنداختیار 

. اطلاهات به سازمان نماید

. آموزش مناسب می تواند م ارت های ارتباطی مدی ان را ب بود بخشد: آموزش مدیریت-5



Johari Windowهری     –پنجره جو 
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