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آید، از عدم شناخت شخصیت مدیر و درک نشدن پیامهای مدیر به عنوان یک بیشتر سوء تفاهمهایی که بین مدیر و کارکنان پیش می

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

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

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

 تقسیم کنیم.

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

 کاران( نامیده می شود. ناحیه شناخته شده برای همه )اعم از مدیر و دیگران(، یعنی مافوقها، کارکنان و هم

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

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

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

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

 کنند.نمی

 

 

 

 

 
 

 

 یردنواحی چهارگانه شخصیت م
 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 نگریست، یعنی باز هم به میزان تلاش مدیر برای دریافت بازخوردهای لفظی و غیرلفظی موجود در سیستم وابسته است.
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 تأثیر ساز و کار و بازخور در شناخت شخصیت مدیر
 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 

 
 تأثیر بازخور و خودگشودگی در شناخت شخصیت مدیر

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

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

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

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

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

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

 
 

 ادراک از خود و سبک 
 

 
 تناقض فاحش میان سبک و ادراک از خود

 

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

 
 و ادراک از خودتناقض جزئی میان سبک 

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

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

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

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

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

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

 

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

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

 دارای سبک تنیجه ای هستند: 

 رک و صریح بودن  .2

 عملگرا بودن  .1

 حالگرا بودن .3

 تمایل به داشتن حل مساله  .0

  ن بن هر قضیهتمایل به دانست .5

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

 شامل موارد زیر است . دهندنظری را بپذیرندباید متقاعد شده باشند. رفتارهای نمونه ای که ))شنودگان چرایی(( از خود بروز می
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 . علاقه مندند که بداند آیا راه حل ارائه شده برای برای یک مساله عملی  ،واقعی و منطقی است یا خیر؟2

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

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

 در درون خود بحث و جدل می کنند . . آشکارا یا0

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

 احترامی قائل نیستند. 

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

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

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

 ای زیر باید توجه کرد. هبرای شناخت شنوندگان فراگردی به ویژگی

 گراییمردم •

 کسب اطلاعات کامل •

 کیفیت گرایی •

 آینده نگری •

 پیگیر •

 تودار •

 فایده گرا •
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 در سازمان  دشوار     افراد  هنر رفتار با 

ماست . همه ما هر روز با افراد دشوار سر و کار داريم و اين افراد را مي شناسيم . شايد  اداره موقعيتهاي دشوار، بخشي از زندگي روزانه

مي برند، احساساتمان را تحريک  انرژي ما را تحليلنباشد . اين افراد  خسته کننده و ملال آورهيچ چيز به اندازه برخورد با اين افراد ، 

توانند يک  دهند . اين رفتارها در محل کار براحتي مي حالتي نامطلوب قرار ميبرند و ما را در  همه را سر مي حوصلهمي کنند ، 

 کاهش دهند و روحيه افراد را پايين آورند.را  کاراييرا نابود کنند ،  محيط شاد

 

  زورگو و متخاصم

 از کلمات نيشدار استفادهاين شخصيت عصباني و متخاصم است و عصبانيت خود را با اعمال زور نشان مي دهد. خصومت، کينه توزي ، 

، امتناع از کارهاي گروهي و خودپسندي و تکبر از جمله ويژگيهاي اين افراد است. آنها دلشان مي خواهد هميشه غالب و مسلط باشند 

 هاي خود برسند .  کنند با توسل به هر شيوه و روشي به خواسته و سعي مي

ا آنها بجنگيد. هرگز رفتار آنها را تحمل نکنيد بلکه در مقابل آنها قاطع، محکم، جسور در مقابل آنها بايستيد، اما سعي نکنيد ب راه حل:

 و با اعتماد به نفس باشيد.

 

 هميشه شاکي

است . آنها به جاي پيدا کردن راه حل براي مسائل و مشکلات،  بدشانسي زندگي به آنها عطا کرده ، از نظر اين افراد تنها چيزي که

بهانه بگيرند . نگرشهاي اين افراد مسموم و متاسفانه بيماري آنها واگير است . اين افراد بندرت سعي  کايت کنند وکرده اند که ش عادت

اي که به او اجازه کاري داده نمي شود رفتار مي کنند.  اجازه  مثل بچه "مي کنند شرايط ناخواسته را تغيير دهند ، در عوض دائم دقيقا

 شود . جمله معروف آنها اين است :  او مي ندادن باعث منفي بافي

 "هيچ کس مرا دوست ندارد "

شنويد ، زيرا آنها به محيط حمايتي و تشويق احتياج دارند .  بينيد و مي به اين افراد نشان دهيد که مسائل آنها را  مي  راه حل:

نها اجازه شکايت کردن ندهيد ، مگر زماني که راه همچنين بايد سطح فشار و استرس را براي اين افراد پايين آورد . علاوه بر اين به آ

 حلي براي مشکل پيش آمده داشته باشند.

 

 وسواسي و کمال گرا 

ممکن انجام گيرد . چنين افرادي در عين حال که ممکن است خسته کننده و ملال  اين افراد دلشان مي خواهد کارها به بهترين نحو

است . استاندارهاي عملکرد اين افراد  جزئياتتجزيه و تحليلي هستند که مستلزم توجه زياد به آور به نظر برسند ، اما داراي مهارتهاي 

در سطح بسيار بالايي قرار دارد . در برخي مواقع کار خوبي که توسط ديگران مورد تمجيد واقع مي شود از نظر اين افراد قابل قبول 

 "توانست بهتر انجام شوداين کار مي  " نيست. جمله معروف آنها اين است :

را ارائه دهيد ، مي توانيد بهترين بهره را از آنها ببريد . در عين حال  در صورتي که در برخورد با اين افراد ، واقعيتها و منطق  راه حل :

ند نه نقاط ضعف شما کننقاط ضعف خودشان را بيان مي ". آنها معمولاجدي نگيريدحرفهاي اين افراد را درباره بهتر انجام شدن کارها 

 را . سعي کنيد با اين افراد به گونه اي کار کنيد تا بتوانند انتظارات واقعي براي خود و ديگران داشته باشند و مطابق انتظارات واقعي

 عمل کنند. 
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 افراد بسته

هايي و خلوت را به بودن در ميان جمع راههاي برقراري ارتباط با اين افراد مسدود است . اين افراد بسيار تودار و ديرجوش هستند و تن

 ترجيح مي دهند . آنها هرگز درباره تفکرات و احساسات خود صحبت نمي کنند و به همين دليل ارتباطات محدودي دارند .

 از جملاتي است که آنها براي فرار از جمع از آنها استفاده مي کنند . « وقت ندارم  "فعلا» يا « حوصله ندارم »   

براي برقراري ارتباط با اين افراد بايد حوصله کنيد . ممکن است مدتي طول بکشد تا اين گونه افراد احساس راحتي بکنند و   :راه حل 

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

 

 «کار من نيست » افرادي که مي گويند : 
و منفي بودن خود را با رد کردن انجام کارهايي که بايد برعهده  اين افراد دائم از زير بار قبول مسئوليتهاي بيشتر شانه خالي کرده

و اين درحالي است که اين افراد دوستان و همکاران اين افراد بايد کارهاي مربوط به آنها را انجام دهند  "بگيرند، ظاهر مي کنند. معمولا

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

 « اين کار جزء وظايف و شرح شغلي که من بايد انجام دهم نيست » 

جايي براي توجيهات آنها باقي نماند . بازرسي  سعي کنيد شرح شغل اين افراد را واضح و روشن در اختيار آنها قرار دهيد ، تا  راه حل :

 و کنترل غيرمحسوس نيز در برخي مواقع مي تواند کارساز باشد.

 

 شايعه پراکن ها

اين افراد از شايعه بعنوان سلاح قوي جهت کنترل روي ديگران و محيط استفاده مي کنند . آنها با پخش شايعه و درگير کردن ديگران 

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

 «.افتد اجازه بده من بگويم چه اتفاقي دارد مي» 

لازم و کافي به افراد است . وقتي افراد سازمان از  دادن اطلاعات و حقايقبهترين راه جلوگيري از شايعه سازي در سازمان،  راه حل :

اي براي مسائل سازمان آگاهي داشته باشند، به شايعه و افراد شايعه پراکن توجهي نمي کنند . در نتيجه انگيزهکليه اطلاعات مربوط به 

 اين افراد بمنظور ايجاد شايعه و پخش آن باقي نمي ماند .

 

 افراد منفي گرا

است. آنها از شيوه انجام امور ناراضي اين افراد نگرش بدي نسبت به دنيا دارند . آنها فکر مي کنند که دنيا بر سرشان خراب شده 

هستند و مهم نيست شما چقدر تلاش کنيد تا کاري برايشان انجام دهيد. در واقع اين افراد هميشه نيمه خالي ليوان را مي بينند و 

گروهي نيستند . جمله براي انجام يک کار بيشتر بر عواقب منفي آن تاکيد دارند تا نتايج مثبت . اين افراد اعضاي خوبي براي کارهاي 

 معروف آنها اين است :

 «من مي دانم اين کار شدني نيست » 

. اما شما بايد آنها را مجبور به تطبيق با عادتهاي مثبت کنيد تا از عادتهاي تغيير نگرش افراد منفي گرا کار آساني نيست راه حل :

يي که او اميدي به انجام آنها نداشته است ، مي تواند به اين منفي دور شوند. ايجاد تفکرات مثبت و نشان دادن نتايج خوب کارها

 اشخاص کمک کند.

 

 افراد غيرمتعهد

مي کنند که   تعللمي آورند تا شخص ديگري آن را انجام دهد و يا آن قدر در انجام تصميمي  اين افراد آن قدر براي انجام کاري بهانه

ي انجام نمي دهند، زيرا کار براي آنها اولويت ندارد. انجام امور شخصي و پرداختن به ارزش آن از بين ميرود. آنها کار خود را بطور جد

 «.او مي تواند منتظر شود »  مسائل غيرکاري براي آنها مهمتر از انجام کارهاي سازماني است. جمله معروف آنها اين است:

احتياج به اهداف و استانداردهاي واضح و انتظارات رسمي  "لادليل اصلي تاخير و تعلل آنها را سوال کنيد. اين افراد معمو  راه حل:

  د.دارند و اينها بايد به او ابلاغ شود . همچنين آنها به يک سيستم نظارتي بسته نيازمندند تا نتوانند براحتي از زير کار شانه خالي کنن
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 افراد هميشه منتقد

د، ديگران را آزار مي دهند . آنها درباره هر ايده اي، انتقادات خاص خود را نيشدار و انتقادات بي مورد خو اين افراد هميشه با کلمات

ا هرجا مي روند مشکلات را دارند؛ چه آن ايده، خوب باشد يا بد ! هدف اين افراد مخالفت با تمام چيزهايي است که گفته مي شود. آنه

 «.ت اين ايده ي بدي اس» مي کنند. جمله معروف اين افراد اين است:  پيدا

در مذاکره و گفتگو با افراد انتقاد کننده بر اطلاعات تمرکز کنيد. از آنها درباره علت انتقاد و مخالفتشان سوال کنيد و هميشه  راه حل:

 آنها را براي اطلاعات بيشتر تحت فشار قرار دهيد . هرگز رفتارهاي نامناسب چنين افرادي را تأييد نکنيد.

 

 افراد فداکار)قرباني(

آيند و دير مي روند و يار و پشتيبان همکاران و دوستانشان هستند. از آنها  هستند. آنها زود سرکار  مي افراد قلب خونين سازماناين 

دهند بيشتر اوقات زندگي خود را در به دليل مسائل شخصي ترجيح مي "دهند، زيرا اين افراد معمولاهرکاري که بخواهيد انجام مي

 شود. جمله معروف افراد فداکار اين است: . در صورتي که از خدمات آنها قدرداني نکنيد، منفي گري آنها آغاز ميمحيط سازمان بگذرانند

 «ام را وقف اين شرکت کردم، ولي براي هيچ کس مهم نيست  من زندگي» 

از تلاش ها و زمان اهميت دارد. به حرفهاي اين افراد گوش دهيد و به آنها نشان دهيد که وجودشان تا چه اندازه براي سا راه حل :

 همکاري آنها صميمانه قدرداني کنيد و اين کار را در حضور ديگران انجام دهيد.

 

 افراد خود سرزنش کن

اين افراد همواره کمبودهايي را در عملکرد کاري و رفتاري خود مي يابند و دائم خود را ملامت مي کنند. آنها از هيچ يک از جنبه هاي 

 و کاري خود راضي نيستند. جمله معروف آن ها : زندگي شخصي

 «من توبيخ خواهم شد. من مي توانستم اين کار را بهتر انجام دهم »  

اعتماد به نفس آن ها را بالا ببريد و از کارهاي مثبت و خوب آن ها قدرداني کنيد. به آنها نشان دهيد آن طور که خودشان   راه حل:

 کن نيستند. کارخرابدست و پا و  بي فکر مي کنند 

 

 افراد پر حرف

حرفهاي آنها اصلا ربطي به موضوع جالب اينجاست که بيشتر  نميدهند.اجازه صحبت به افراد ديگر  اين افراد به قدري حرف ميزنند که

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

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

  دادند، به هيچ وجه رفتار آنها را تحمل نکنيد. به آنها بگوئيد، بايد برويد و فرصتي براي گوش کردن به حرف هاي آنها نداريد.

 

 افراد نامنظم

شود.  آنها ديده مي آشفتگي در رفتار و کردار را رعايت نمي کنند و نوعي اين افراد در انجام وظايف و شرکت در جلسات، نظم و ترتيب

 دارند. تاخير در جلساتو هميشه  گردند به دنبال وسائل خود مي آنها دائم

 کنيد.براي برخورد با اين افراد نظم و انضباط را عامل مهمي در ارزيابي عملکردشان اعلام کنيد و آنها را به مرتب بودن تشويق  :راه حل

 

 )پوست تخم مرغی( شکنند افرادي که زود مي

آن ها باعث مي شود ديگران در  اين افراد بسيار حساس هستند و بي اهميت ترين مسائل آنها را ناراحت مي کند. روحيه حساس

 برخورد با آنها بسيار محتاط باشند و از برقراري ارتباط با آنها احساس راحتي نکنند.

ه اين افراد بايد سريع و مستقيم نباشد، بلکه به آرامي و با توجه به شخصيت آنها باشد . در برقراري ارتباط با آنها بازخورد، ب راه حل :

 شخصيت حساسشان را در نظر بگيريد.
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  نکاتي در برخورد با افراد دشوار

 

  تفاوتهاي افراد را بيشتر و بيشتر بشناسيد. تفاوتها همواره منجر به اصطکاک مي شود. اگر تفاوت ميان انسانها را يک 

  بدانيد، مي توانيد به خوبي موقعيتهاي دشوار را اداره کنيد. - نه يک مسئله -موهبت

  ه ديگران به دنبال تحقير و صدمه زدن به ما مطمئن باشيد که همه افراد سازش و هماهنگي را دوست دارند. اين انديشه ک

هستند، درست نيست. مطمئن باشيد همه توافق و يکدلي را دوست دارند. با اعتقاد به اين مسئله شما فرصت پيدا مي کنيد، 

 درهاي گفتگو را براي رسيدن به توافقات دوجانبه باز کنيد. 

 ن تنش و اصطکاک کار کنيد. شما ممکن است که با افراد دشوار دوست باور کنيد که مي توانيد در کنار افراد مسئله ساز بدو

 هاي هم احترام بگذاريد. سعي کنيد به خواسته و صميمي نباشيد، اما مي توانيد با آنها رفتار مسالمت آميز داشته باشيد.

 .و خشمگين  ميشويد، در واقع اي رفتار مي کنند که شما عصباني  وقتي ديگران به گونه در تله افراد دشوار گرفتار نشويد

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

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

 وقتي ديگران بدانند شما حرف هاي آن ها را مي شنويد و به مسائلشان اهميت يد؛ گوش کنيد؛ گوش کنيد!گوش کن           

 مي دهيد، کمتر رفتارهاي دشوار را از خود بروز مي دهند.

 ارد بشنود(.شنود و دوست د )نام هر فرد گرمترين آهنگي است که او مي براي ايجاد رابطه بهتر افراد را با نام صدا بزنيد 

 .سرزنش افراد، آنها را براي بروز رفتارهاي مسئله ساز مستعد مي سازد. افراد را سرزنش نکنيد 

 .کند ارتباط بهتري را با ديگران برقرار استفاده از زبان بدن به شما کمک مي مراقب بلندي و لحن صدا و زبان بدن خود باشيد

  مي شود. سازيد. با برقراري ارتباطات عميق و اصولي، فرصت کمتري براي نشان دادن تعارضات و رفتارهاي دشوار ايجاد 

 متاسفم، نمي تواني و ...... از به کار بردن اين کلمات پرهيز کنيد: بايد، ولي، من مي خواهم ،... 

 و به تعهدات خود عمل کنيد. تيد با ديگران نيز صادقانه برخورد کنيداگر داوطلب صداقت هس 

 دردامنه لغات ما، کلمات زيادي وجود دارند که اثرات فوق العاده اي بر جاي  را بياموزيد. استفاده از کلمات جادوئــي         

 مي گذارند.اين کلمات را بيابيد و از آنها استفاده کنيد.

  است و مذاکره در اين راه به شما کمک  بگيريد چرا که موفقيت در زندگي امروز در گرو ارتباطات خوبفنون مذاکره را ياد

  مي کند.
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 در هر یک از انسان ها ابعاد خوب مديريتي 
کرده منتشر « ابعاد خوب مديريتي در هر يک از ما»يکي از پژوهشگران تحليل مراوده اي، نتايج تحقيق خود را در کتابي تحت عنوان 

  است. وي در اين اثر دسته بندي دقيق تري از حالت هاي ذهني انسان ها ارايه کرده است.

 

  حالت من والديني
حالت من والديني به سه حالت من والديني نقاد، ارشادي و سايه تفکيک شده است و هر يک از اين حالت هاي ذهني نيز بر روي يک 

 پيوستا از يک نهايت غيرقابل قبول تا نهايت ديگر که قابل قبول است قرار مي گيرند. 

 
  نقادي

ار دارد که فقط ضعف هاي ديگران را مي بيند و بزرگ مي کند و با زبان و در بعد نقادي در يک نهايت پيوستار نقاد ديکتاتور مآب قر

قلمي نيش دار و تند مطرح مي کند و در نهايت ديگر آن نقاد آگاه قرار دارد که هنر وي در برجسته کردن همزمان نقاط قوت و ضعف 

 انسان ها و به طور کلي پديده هاست. 

  ارشادي ـ مربي گري
قبول بعد ارشادي ديکتاتور خيرخواه قرار دارد. کسي که بايدها و نبايدها را با تحکم مطرح مي کند و در نهايت قابل در نهايت غير قابل 

قبول بعد ارشد فردي قرار مي گيرد که داراي سبک حمايتي است. چنين مديري سعي مي کند با دادن بازخورها مستمر و دوستانه 

 نقاط ضعف افراد را به قوت تبديل کند.

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

 کارکنان يا ارباب رجوع احتراز مي کند و از پشت درهاي بسته و به کمک بخشنامه سازمان را اداره مي کند. سايه وجودي او همه جا

هست، ولي در ميان کارکنان بندرت حضور پيدا مي کند. نه حالت نقادي دارد و نه ارشادي؛ بنابراين يک بعدي بوده و شناخت وي 

دشوار است و در نهايت ديگر سبک مديريت غير حضوري کسي قرار دارد که تفويضي برخورد مي کند و بر اين باور است که بايد به 

  عدادهاي خود را به منصه ظهور بگذارند.افراد ميدان داده شود تا است
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  The analyst حالت من بزرگسالي يا تحليل گر

 
چنين مديراني پيوسته در حال جمع و کم کردن يا ضرب و تقسيم محصولات پول و افراد هستند و مي پرسند کي، چه، چرا، چه وقت، 

قرار دارند که داراي سبک خشک و مکانيکي مانند رايانه هستند عمدتاً کجا، چگونه؟ در نهايت غير قابل قبول بعد تحليل گيري افرادي 

به دنبال پردازش اطلاعات به ويژه اطلاعات اقتصادي هستند و اغلب به دليل تکيه بيش از حد به آمار نمي توانند بعد انساني مديريت را 

قه نشان مي دهند مگر اينکه بازگشت مادي براي آنان داشته در نظر بگيرند. اين گونه افراد به ندرت با کسي همدردي کرده يا به او علا

در ميهماني ها کسي را « بهتر است به بحث درباره کار بپردازيم و درباره مسايل انساني صحبت نکنيم.»باشد. اين افراد اغلب مي گويند: 

تفريح بپردازند فوري مجلس را  ي به شوخي وپيدا مي کنند که از پول سخن به ميان آورد و هنگامي که افراد شرکت کننده در مهمان

ترک مي کنند؛ زيرا حالت من کودکي که منشأ رفتارهاي احساسي است در آنان تضعيف شده است. در نهايت ديگر سبک تعاملي قرار 

 دارد. 

کنند. در سخن يا نوشتار  اين گونه مديران براي انسان ها اهميت قائل هستند. اين افراد مطالب خود را روشن مي نويسند يا بيان مي

آنان، تکرار، ابهام، تجاهل و تناقص ديده نمي شود. اين افراد مي دانند هر سخن جايي دارد؛ بنابراين به خوبي ميان زمان کار و زمان 

ورد استفاده بازي تمايز قائل مي شوند و ارزش هاي انساني را در رفتار خود رعايت مي کنند. بازخوردهاي دريافتي را به طور منطقي م

  قرار مي دهند و نمونه اي از يک رئيس توانا را ارايه مي دهند.

 

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

 صلح جو
در حالت من کودکي صلح جو مديراني قرار دارند که هر کجا مي روند صلح و صفا برقرار مي شود. در يک نهايت آن افرادي قرار دارند 

که بيش از حد متواضع، مطيع و فرمانبردار هستند و مي کوشند همه را راضي نگه دارند. شعار آن ها اين است که همه چيز در وقت 

 خودش درست خواهد شد. 

افرادي  قرار دارند که داراي سبک مذاکره کننده هستند. از تخاصم دوري مي گزينند و به دليل آنکه مذاکره کننده اي منصف هستند 

کيفيتي شفابخش دارند. مديري که سبک مذاکره کننده به دليل علاقه به بررسي ادعاهاي طرفين اختلاف مي تواند شکاف ها را 

اهم مي کند که کارکنان احساس مي کنند که مي توانند از خود دفاع کنند. چنين افرادي هيچ گاه به برطرف کند و اين امکان را فر

  فکر گل آلود کردن آب نخواهند بود.

 حالت من کودکي جنگجو
ا بعد جنجگويي ي»افرادي که در حالت من کودکي جنگجو قرار دارند با چنگ و دندان به دنبال کسب موفقيت هستند. در يک نهايت 

افرادي قرار دارند که قلدرمآب بوده و با زور مي خواهند به خواسته هاي خود برسند، اين افراد تندخو و طغيانگر بوده و « سبک تهاجمي

خصمانه رفتار مي کنند و براي از صحنه به در کردن رقباي خود به هر کار زشت و غير اخلاقي دست مي زنند و متقلب هستند.  گاهي 

ا قهر کردن پوشش مي دهند. با مسائل انساني رک برخورد نمي کنند. هنگامي که کارها درست از آب در نمي آيد به خصومت خود را ب

استفاده مي کنند و « برد ـ باخت» فکر انتقام جويي از افراد مي افتند که فکر مي کنند مانع موفقيت آنان بوده اند. همواره از استراتژي 

داشته باشند؛ براي مثال بيشترين حقوق جنگجويي مديران، داراي سبک حمايتي نسبت به با هم همواره مي خواهند هم چيز را 

کارکنان خود و سبک تهاجمي و دفاعي نسبت به افراد خارج از حيطه نظارت و کنترل خود، هستند. آنان روحيه تهاجمي را به گروه 

کنند و در صورت لزوم براي حمايت از افراد يا واحد خود مبارزه کاري مي دهند. با کارکنان خود به صورت رفيق و شريک رفتار مي 

خواهند کرد و از سازماني که در آن کار مي کند در برابر رقباي سازمان دفاع خواهند کرد. اين افراد گرچه رفتار تهاجمي دارند، ولي 

نسبت به استراتژي هاي جديد توجيه مي کنند و يک اساساً خصومت ندارند. اطلاعات خود را با کارکنان در ميان مي گذارند و آنان را 

  رويحه تيمي به وجود مي آورند که موجب روحيه بالاي کارکنان و کار خوب آنان مي شود.

 حالت من کودکي مبدع
 برخي از افراد که رفتارهاي احساسي دارند فکرهاي جديد به سرعت به ذهنشان مي رسد و داراي قريحه و هوش سرشاري هستند. در

نهايت غير قابل قبول بعد ابداع، کساني قرار دارند که پريشان افکار هستند. توجه آنان فوري پخش مي شود. از نظر فيزيکي افرادي 

بسيار فعال هستند از نزد فردي پيش فرد  ديگر مي روند و دستور کار خود را فراموش مي کنند تا براي فکرهايي که به ذهنشان 

کنند و تأييد بگيرند. چون اين گونه افراد تجربه را به خاطر تجربه مي خواهند کسب کنند هيچ گاه وقت و  رسيده  است طرفدار پيدا

انرژي کافي براي تمام کردن  يک کار نمي يابند. برخي از اين افراد به طور انفرادي کار مي کنند وآن گاه ادعا مي کنند که فکر 

  جديدي به ذهنشان رسيده است.

قبول بعد ابداع، افراد خلاق واقعي قرار دارند. اين دسته از افراد نيز از نظر فيزيکي پر جنب و جوش و فعال و سرشار از  در نهايت قابل

فکرهاي نو هستند؛ ولي به جاي گيج و سردر گم بودن، داراي انگيزه  و انرژي زيادي هستند. افراد خلاق واقعي،  گاهي بذله گوي خوبي 

  نيز هستند.
 

 

 

 


