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دیو و دد فربھ شود از راه نوش
آدمی فربھ شود از راه گوش
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ارتباطات

ارتباط با دیگران

ارتباطات سازمانی

ارتباطات درون سازمانی

ارتباط مدیریت و کارکنان

ارتباط مدیر با کارمند



:ارتباط مدیریت با کارکنان

صدای رھبران سازمان در مورد اھداف و ارزش ھا باید مرتبا در گوش •

.کارکنان زمزمھ کند

)  تقیممدیران میانی و سرپرستان مس(این پیام باید از طریق سلسلھ مراتب •

اه ھای تکرار و پژواک داشتھ باشد ومدیران میانی در این فرآیند نقش ایستگ

.تقویت فشار را داشتھ باشند

.گفتار ورفتار مغایر با این پیام نباید دیده و شنیده شود•

س در این پیام باید شامل اطلاعات کاربردی، اشتیاق آفرینی وتقویت احسا•

.برگیری ھمھ کارکنان سازمان باشد



ارتباط و اعتماد₰

قدرتمند ترین افراد؟₰

قدرت نرم₰

قدرت شخصی₰

ارتباط واثر آن بر نگھداری کارکنان شایستھ₰

)بازخورد/ شفافیت/ مشارکت(ارتباط و نسل جدید مطالبھ گر₰



:کارکردھای ارتباطات سازمانی

اطلاع رسانی و مبادلھ اطلاعات◊

تشریح اھداف و برنامھ ھا◊

تشریح انتظارات و توقعات◊

توافق/پیوند/ ھمراه سازی◊

ایجاد احساس اھمیت و عضویت در سازمان◊

نظرخواھی◊

تصمیم گیری◊



ابلاغ تصمیمات∆

توجیھ تصمیمات∆

ایجاد اعتماد∆

مرور عملکرد و بازخورد∆

زنگ بیدارباش/ انگیزش و بھ حرکت در آوردن∆

تلنگر برای یادگیری/زمینھ سازی برای تغییر∆

کشف استعداد∆



منتورینگ/ مربی گری ←

آموزش←

تبدیل مخالف بھ موافق/ تغییر دادن نظرو باور←

تغییر منش و رفتار←

شنیدن انتظارات و توقعات←

تحقق مفھوم چشم انداز مشترک ←



ا نخواھی�د ارتباطات پید/ در این کتاب فصل مستقلی در باره روابط

اس��اس تم��ام آن " رواب��ط و ارتباط��ات"ک��رد، دل��یلش ای��ن اس��ت ک��ھ 

گ��اھی . چی��زی اس��ت ک��ھ م��ن ب��ھ عن��وان ی��ک م��دیر انج��ام م��ی دھ��م

ی کند و بازیکنان می دانستند کھ مالک باشگاه مرتبا از من انتقاد م

د آنھ�ا ش�روع م�ی کردن�. احساس می کردند کھ مرا نا امید کرده اند

خ برای من بازی کنند، احساس می کردن�د ب�ھ م�ن بدھکارن�د و پاس�

.ھای درخشانی بھ من می دادند

Ancelotti



دیگریانداریدرادقیقھنوددربازیتوانکنیدمیاحساسکھزمانیحتی:رونالدو←

راارکایناوخاطربھمن.بکنیدراکاراینمربیخاطربھبایدبدویدتوانیدنمی

یمیتھمبیشتر.استکردهمراقبتمنازھمیشھوداردرالیاقتشاوچونکنممی

واخاطربھوقائلنداحترامبرایشواقعابازیکنان.دارندرااحساسھمینمنھای

.کنندتحملرارنجیھرحاضرند

رایبآنچھدارندکھبالائیدانشوجودباامااندبرندهذاتاوھوشبابزرگمربیان←

درتنھاکھآگاھندآنھاھمھ.کنندمیایجادکھاستروابطیداردکلیدیاھمیتآنھا

ازراکردعملبھترینتوانیدمیباشیدداشتھبازیکنانباخوبیرابطھکھصورتی

بگیریدآنھا

Ancelotti



ی بھ عنوان انس�ان رفت�ار م�ی ک�رد چ�ھ م�ی ب�ردیم ی�ا م�با بازیکنان او: جان تری

ھترین تمرین دادن او عالی است چون سابقھ ھدایت ب. باختیم یا مساوی می کردیم

از ت��یم ھ��ای دنی��ا را دارد ام��ا ارتب��اط شخص��ی ک��ھ برق��رار م��ی کن��د مث��ل پرس��یدن

ھ او واقعا و ن. خانواده و اھمیت دادن بھ مسائل خارج از زمین چیز دیگری است

ی ک�ارلو در تم�امی جلس�ات تمرین�. بھ صورت نمایشی نظرات ما را می خواس�ت

ن او اس�م ھم�ھ حت�ی نوجوان�ا. در اتاق او ھمیشھ باز بود. بود، ھمیشھ دیده می شد

رای وقت�ی کس�ی ب�. را می دانست و ھمیشھ برای شنیدن ایده ھای جدی�د آم�اده ب�ود

ای او شما بھ عنوان یک انسان ارزش قائل شود دوست دارید یک مایل اضافھ بر

.بدوید

Ancelotti



5 powers that get ideas off the ground

1- showing up: the power of presence

“management by walking around”

2- speaking up: the power of voice

“great speeches make great leaders”

3- teaming up: the power of parenting

“sisterhood of success”

4- looking up: the power of values

5- not giving up: the power of resistance



):مینتزبرگ(نقش ھای مدیران 

oنقش ھای ارتباطی

oنقش ھای اطلاعاتی:
oگردآورنده اطلاعات
oتوزیع کننده اطلاعات
oسخنگو

oنقش ھای تصمیم گیری



:شایستگی مھارت ارتباطی 

نرژی بتواند با دیگران از جملھ مدیران ھم رده ،ارتباط اثرگذار و منجر بھ سی≈

.برقرار کند

عضو موثر و مکملی برای کارھای. روحیھ ومھارت کار گروھی داشتھ باشد≈

.گروھی باشد

.در انتقال معانی و مفاھیم بھ دیگران ماھر باشد≈

.توانائی جلب ھمکاری و ھمراھی دیگران را داشتھ باشد≈

.توانائی گزیده گوئی داشتھ باشد≈

.بھ جا و موثر سکوت و بھ جا و موثر صحبت کند≈



را در برقراری ارتباط بتواند احساسات و ھیجانات خود و دیگران∞
.درک و مدیریت کند

منظور مخاطب را بھ خوبی درک . ھمدلانھ و صبورانھ گوش کند∞
.کند
.دیگران وقتی با او حرف می زنند، احساس آرامش کنند∞
.داشتھ باشد) presentation skill(توانائی خوبی در ارائھ ایده ∞
.دامنھ واژگان وسیع داشتھ باشد∞
.با زبان بدن و معانی آن آشنا باشد∞
.سکوت فعال را بلد باشد∞
.دھمان اندازه کھ اشتیاق صحبت کردن دارد، مشتاق شنیدن باش∞



Communication/influence

Communicates in  open, candid, clear ,and 
consistent manner-invites 
response/dissent.

Listens effectively and probes for new 
ideas.

Uses facts and rational arguments to 
influence and persuade.

Breakes down barriers and develops 
influential relationships across teams , 
functions and layers.



:عوامل موثر بر متقاعدسازی

پیامقابلیت قبول فرستنده 1.

)خیرخواھیصلاحیت، صداقت، (بھ فرستنده پیام اعتماد 2.

فرستنده پیام جذابیت 3.

)احساس(ھمزمان بھ منطق و ھیجان توسل 4.

و مشخص در مقابل شواھد از نمونھ ھای شخصیاستفاده 5.
کلیآماری 

جانبھدو استدلال 6.

تفاده بھترین وضعیت در ترتیب عرضھ مطلب برای اسرعایت 7.
بھینھ از اثر تقدم یا اثر تاخر



تارتباط بین مدیر و کارمند در ھمھ سبک ھای مدیریتی لازم اس:

Telling
Selling
Participating
Delegating



:ارتباط بین مدیر و کارمند باید
معتبر
بموقع
شفاف
مختصر
مستمر
سازنده

.باشد



:مراحل ایجاد ارتباط

آغاز ارتباط
آزمون و محک زدن
استحکام بخشیدن
یکپارچگی و تکمیل
پیمان بستن

دکتر علی اکبر فرھنگی

Company Logo



:مراحل قطع ارتباط

افتراق ناشی از احساس ناخوشایند
محدود کردن رابطھ،کاھش صمیمیت و افزایش رسمیت
بی روح شدن رابطھ، ارتباط دو بیگانھ
پرھیز و گریز
جدائی کامل

دکتر علی اکبر فرھنگی

Company Logo



:بعضی کشفیات گالوپ

ا چھ کارکنان باید بدانند کھ سازمان و مدیران آن دقیق: کشف اول
.انتظاری از آنان دارند

د وآنھا باید از ایده ھا و ابتکارات کارکنان استقبال کر:کشف ھفتم
.را بھ حساب آورد

ازمان کارکنان باید احساس کنند کاری مھم در یک س: کشف ھشتم
.مھم و برای انجام ماموریتی مھم را بر عھده دارند

عملکرد کارکنان باید ارزیابی شود وآنھا از این: کشف یازدھم
.بابت بازخوردھای مفید دریافت کنند



می مھم ترین چیز در ارتباطات، شنیدن چیزھائی است کھ گفتھ ن
.شود
 مھم ترین مشکل در ارتباطات این است کھ ما نمی شنویم تا

.بفھمیم بلکھ می شنویم تا پاسخ بدھیم
فاصلھ جغرافیائی انسان ھا را از ھم دور نمی کند بلکھ فقدان

.ارتباط موثر است کھ این کار را می کند
گفت و گو اصولا وقتی شکل می گیرد کھ ھم خودمان و ھم طرف

.مقابل را آمیزه ای از حق و باطل بدانیم



استشنیده شدن توسط دیگران یکی از انواع موثر تقویت  .
.انگیزدسخن گفتن بسیار بیشتر از شنیدن انسان را برمی

 مطالعات مربوط بھ گروه ھای کوچک ھم نشان داده است
ری داشتھ کھ آنھائی کھ بیشتر سخن گفتھ اند رضایت بیشت

.اند

Company Logo



بسیاری از تصمیمات مدیران اجرا نمی شود چون توسط مجریان 
.پذیرفتھ نمی شود

:گفت و گوی اثربخش
باید صادقانھ در جستجوی پاسخ باشد.
باید واقعیات تلخ و ناخوشایند را تحمل کند.
باید مشتاقانھ پذیرای ایده ھا و شنیده ھا باشد.
باید بھ راه ھای اقدام بیانجامد.
باید مفروضات مورد پرسش و چالش قرار گیرد.
باید عدم موافقت ھا طرح و ظاھر شود.

Company Logo



Levels Of Communication

To be Heard
Is not yet

To be Understood

To be Said

To be Approved

To be Heard

To be Implemented

To be Understood

To be Retained

To be Approved

To be Implemented

Is not yet

Is not yet

Is not yet

Is not yet







:چالش ھای گفتگوی مدیر با کارمند 

بدبینی/ فقدان چشمداشت مثبت
صداقت/بحران اعتماد
دروغ ساکت/ سکوت سازمانی
فاصلھ قدرت
کمبود مھارت ھای ارتباط موثردر طرفین
رھبران کاریزماتیک
دنبالھ روی افراطی



خ بھ گفت و گوھای رو در رو بھترین فرصت برای پیدا کردن پاس
:این سئوالات است

آیا کارکنان درک صحیحی از کارشان دارند؟
آیا از اھمیت کاری کھ می کنند مطلع ھستند؟
آیا با اھداف سازمان یا تیم ھماھنگ ھستند؟
؟آیا می دانند من بھ فکر آموزش و انگیزش و سلامت آنھا ھستم
آیا من نیازھا و انتظارات آنھا را می شناسم؟
؟.......آیا



:گفت و گوی اول دوره

مورد قبول/دست یافتنی/قابل اندازه گیری/ ھدف گذاری دقیق
)(what
 برنامھ ریزی مشارکتی)how(
 اقناع و انگیزش برای شروع کار(why)



S  M  A  R  TSpecific 
Stretch

Meaningful
Measurable
Motivational

Result oriented 
Realistic
Relevant

Time deadline
Trackable

Achievable 
Attainable

ومھمبسیارارزیابيدورهابتدايدرانتظاراتكردنروشنواھدافتعیین
دافاھاینتحققچگونگيبراساسبعديارزیابي ھايكھچرااست،تأثیرگذار
:باشددارارازیرویژگي ھايبایدخوبھدفیك.مي گیردصورت



:گفت و گوھای طی دوره

نظارت و ارزیابی حین کار
راھنمائی و مربی گری
تشویق و تائید
سرعت/ روش/ اصلاح و تعدیل ھدف.../
بازخوردھای پرتعداد وغیر رسمی
Pep talkخطر نیمھ راه/ و انگیزه برای ادامھ کار
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Pep  talk:

Information/Instruction

Strategy

Emotional



ھ ب��رای انتق��ال مطل��ب ب��.س��عی م��ی ک��ردم ص��حبت ھ��ایم ب��ا ت��یم کوت��اه و سرراس��ت باش��د

ف�تم ک�ھ گدر فاصلھ بین دو نیمھ بھ بازیکن ھ�ا م�ی . بازیکن ھا خیلی زحمت می کشیدم

ھم�ھ در نیمھ اول متوجھ چھ چیزھائی شده ام، نظراتی در مورد ت�یم مقاب�ل م�ی دادم و 

در.بعی�د م�ی دان�م روزی باش�د ک�ھ ب�ا مربی�ان ح�رف ن�زده باش�م. را جمع می ک�ردمچیز 

ون اث�ر جلسات تیمی، حفظ تماس چشمی و نگاه مستقیم بھ بازیکنان ضروری است چ

.پیام را افزایش می دھد

کنیداگر بھ چیزی باور داشتھ باشید بالاخره کلمات مناسبی برای بیانش پیدا می.

ferguson



؟کنماقدامبایدچگونهمنوهستانتظاراتیچهمناز-1

م؟هستکارانجاممشغولکیفیتیچهبااکنونهممن-2

است؟کداممن)بهبودقابل(ضعفنقاطوقوتنقاط-3

وسهمودهمانجامبهترراکارمتوانممیچگونهمن-4

باشم؟داشتهبیشتريموفقیتومشارکت

اسخ هاي در پایان این گفت وگوها کارکنان باید براي سئوالات زیر پ
:کافی و کامل داشته باشند



:گفت و گوی آخر دوره

یادآوری اھداف و قرارھا
مرور عملکرد و مقایسھ آن با اھداف و استانداردھا
ارزیابی عملکرد
بازخورد مستند و رسمی
اقناع و توافق
آموزش/ برنامھ ریزی برای بھبود عملکرد
تنبیھ و توبیخ/ تقدیر و تائید



Performance Review :

Open Questions
 Ideas
Facts
Listening
Constructive Criticism
Targets
Learning from mistakes
Praise



باز خور باید توصیفی باشد نه قضاوتی-1
د اجتناب باز خور باید معین و دقیق باشد و از کلی گوئی بای-2

.کرد
سرعت که به راحتی و به(بازخور نه روي صفات شخصیتی -3

ع و رفتارها بلکه باید روي وقای) قابل تغییر و اصلاح نیستند
.متمرکز باشد

ود شاطلاعاتی که در هر جلسه بازخور به فرد منعکس می-4
نده باید متناسب با ظرفیت پذیرش و هضم دریافت کن

.  بازخور باشد

:چگونه باید بازخور عملکرد را سازنده کرد



مثللیفیبلاتکومبهمتعابیرباشد،روشنوشفافبایدبازخور-5

.کندمیسردرگمرافرد“امابود،خوبکارتان”

.شودارائهرودررووغیررسمیشفاهی،بایدسازندهخورباز-6

.باشدبموقعبایدبازخور-7

اعتمادربمبتنیوصادقانهکهشودمیواقعموثروقتیبازخور-8

.باشدمتقابل



بلی در هر بار باید بازخورهاي ق. بازخور را باید با روال منظم داد-9
ار نیاز این ک. و اثرات و نتایج آن را نیز بررسی و ارزیابی کرد

. توان به حافظه اتکاء کردبه ثبت و ضبط دارد و نمی

ین باز خور باید در ارتباط با اهداف و انتظـارات از پـیش تعیـ-10
. شده باشد

ده باید در آغاز و پایان جلسه حمایت خود را از ارزیابی شـون-11
اط نقاط ضعف فرد را بایـد در سـاندویچی از نقـ. اعلام کنیم
. قوت پیچید

.روي رفتارها و اتفاقات اخیر و تازه تاکیدکنید-12



ه بازخور منفی وقتی کارساز است که ارائه دهنـده آن بـه ارائـ-13
.دبازخورهاي مثبت نیز  اقدام کند و فقط منفی نگر نباش

فتار ر(در بازخور اصلاحی باید دقیقاً روشن کرد که چرا مساله -14
.شودمورد نظر منجر به مشکل شده و نباید تکرار) یا عملکرد

ود جلسه بازخور باید در حالی توسط ارزیابی شونده تـرك شـ-15
. داي براي رفتار و عملکرد بهتر پیدا کرده باشکه او انگیزه

رار باید پس از توافق در مورد اقداماتی که باید انجام شود  قـ-16
.جلسات بعدي نیز براي مرور پیشرفت گذاشته شود



هـائی مثـلنبایـد از واژه. در ارائه بازخور نباید افـراط کـرد-17

. رداستفاده ک... همیشه، هیچ وقت، غیرممکن، مطلقاً، هرگز و 

ن باید در جلسه بازخور، امیدواري و باور مثبت خود را در ایـ-18

ملکـرد تواند به رفتار و عمورد که به نظر ما، ارزیابی شونده می

. خود سر و سامان دهد اعلام کنیم

تقـاد توان مدل و الگوي خوبی براي انانتقاد پذیري مدیر می-19

. پذیري کارکنان باشد



:شاخص ھای اثربخشی ارتباط

درک صحیح
لذت یا مسرت
نفوذ در نگرش ھا
گسترش روابط
کنش یا عمل

دکتر علی اکبر فرھنگی

Company Logo



Who says what 
to whom

Company Logo
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