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فرهنگ چیست؟



و ا  بدر منادای چیدیدیها  دای گر ا دمدیررر  برای درک تفاوت بین 
گر ا هدایتتادع  و تفداوت ، لازم اس  را های اصلا میررر   امروزی 

امل آن كل چیدییه كده  د"به عاعان گر اگ . مختلف در جهان را بشااسیم
دانش ، اعتقاد ،  ار ، قانعن ، اخلاق ، آداب و رسعم و  ر هعنده قابلید  و

.جامعه دارداز كه  ر عضعی عادتا اس  
(  كدانفی ا)، تركینا رو ا برای زنیها هرو ا از اگراد "عاعان را اراکه به 

ز طررد  ال ع ای كم و بیش كلیشه ای رگتار راد هرگته  یه ، كده ااز تمام 
.شعدتعررف می"زبان و تقلیی از نسلا به نسل در ر ماتقل ما  عد

فرهنگ چیست؟



 دی و ارز ها  آن چیزی  اس  كه صررحاً را ضماا برای رک گرد را هروه مطلدعب با
ا انده و ارز ها را ما تعان آه. در انتخاب حالتها ، وسارل و ا یاف گعلا تأثیر ب ذارد

ا كاادی كده باابرارن ارز ها نسنتاً باور ای كلا را ماعکس م. متصعر هردریناخعدآهاه 
.نمارایرا درس  و غلط را مشخص ما كای را ترجیحات عمعما را مشخص ما 

تدأثیر (  سدازمان) درك  نشان داده اس  كه ارز های  خصا بر استراتژی تحقیقات 
م  دای از جمله سیستسازمانا، ارز های میرررتا بر  مه ا کال رگتار و . ما هذارد 
اطات ، رگتار هرو ا ، ارتن، (میرر و كارمای)چاداش، روابط رریس و مرئعس انتخاب و 

.دهذارتأثیر ما كردنرورکرد ای مذاكره و ر نری ، سنک  ای میررر  تعارض 
-انای به عاعان مثال ، میرران آمررکای لاتین ، وگاداری به خانعاده را بسیار مهم ما د

ا ارز ا كه آنها را وادار ما كای تا در صعرت امکان اعضای  ارسته خدانعاده خدعد ر
رز ا كه ا-میرران ارالات متحیه  یریاً به معگقی  گردی اعتقاد دارنی . استخیام كاای

در آنها را بر آن دارد تا به جای عضعر  در خانعاده ، بر سعاب  و عملکرد رک ندامزد
ررتا در  ر دو معرد ، ارزش بسیار قعی بر رگتدار مدیر. آزمعنهای مقیماتا تأكیی كاای

.تأثیر ما هذارد

ارزش  ا چه  ستای؟



اص را بیان ما كای و  خص را مجنعر ما كای تا به طررقدا خدارزش  ا ن رش رک 
.نسن  به چیزی رگتار كای را واكاش نشان د ی

اولیده به عاعان مثال تحقیقدات. وضعی  در رابطه بین  خص و نععا  ا وجعد دارد
ه بع دای بدنسدن  (اگراد با اصال ِ گرانسدعی )كه در ارال  كِنِک  كانادا بازار نشان داد 

ان لیسا  ِ  ای با اصال خع ارای را  یررن ن رش مثنتا دارنی ، در حالا كه كانادارا 
ندععا ات بادابرارن اولدین تنلی د. بعرارا با مفهعم كارآمی را تمیز را ترجیح ما د ادی

 دیررن مطندع  وگرانسه ما  عد ، بر بعی  ای با اصال   متعجه كانادارا صابعن كه 
اندین مدعاد آن تأكیی ما كای ، در حالا كه در تنلی ات كانادارا  ای ان لیسا بدر هاج

.خع نعكاایه معثر تأكیی  یه اس 

ن ر ها چیستای؟ 



چارچعب مرجع كاش 

Action Frame Of  Reference

ماما رک چارچعبا اس  كه از خعدآهاه و ناخعدآهاه ما سرچشمه هرگته اس  و ت
آن در... آمعخته  ا، راگته  ا، تجارب رگتاری ، تجارب دانشا ، رادهیری  دای  و
.ضنط و ثن  اس  و تماما رگتار ای ما به نععا از آن سرچشمه ما هیرد



.انسان استکُنش رفتار هر نوع 
یک تری فرهنگشان اقتضاء میکند که در فاصله  نزدبه عنوان مثال ، مردم خاورمیانه 

اصهله فهها بها حالی کهه ااننهی در . با یکدیگر می ایستند ( نسبت به  مردم آمریکا)
مهی از یکهدیگر( شهاالی و خاورمیانههآمریکهای نسبت به هر دوی مردم )بیشتری  
گاههای مثلا رفتار مردم و عدم رعایت حریم شخصهی در دسهت() رعایت حریم شخصی). ایستند

(خودنرداز و فروشگاهها 
مهدیران آمریکهای لاتهی  در وهول مهراکراج تیهاری بیشهتر از مدیران آمریکهای 

وی میتهوان فتهت ههر دیکدیگر را لاس می کننهد و (  ایالاج متحده و کانادا)شاالی
ر را در مهدیران ااننهی یکهدیگاز مدیران آمریکای شاالی و آمریکای لاتی  بیشهتر 

نهها فرهنهگ آتابعی از فرهنگ آنهاسهت و بها رفتار مردم . لاس می کنندمراکراج  
(فراشت  دست روی شانه ورف مقابل( )رفتار صایاانه تر.)تعریف می شود

تعریف رفتار



تاثیر فرهنگ  بر رفتار و رفتار بر فرهنگ



تاثیر فرهنگ  بر رفتار و رفتار بر فرهنگ



تاثیر فرهنگ  بر رفتار و رفتار بر فرهنگ

فرهنگ

ارزشها

نگرشها

رفتار



تاثیر فرهنگ  بر رفتار و رفتار بر فرهنگ

و ارزشها ورز تلقی و نگرش های ما را اییهاد . فرهنگ ها موجد و اییاد کننده  ارزش ها هستند 
.نگرش های ما موجب و اییاد کننده رفتارهای ما هستند . میکنند 

ر اما ماجرا به اینیا ختم نایشود و رفتارهای ما در وول تعاملاج روزمهره موجهب تاثیرفهراری به
.لرا بتدریج رفتارها میتوانند  فرهنگ را نیز تغییر دهند . فرهنگ میشود 

ه عنهوان اما بتدریج برای برخی افرد ب. سال نیش شبکه های اجتااعی جزو فرهنگاان نبود10تا : مثال
زیرا دیدند که در خارج از کشور برخی از مردمان با یک سبک زنهدفی خها . یک ارزش مطرح شد 

و . د نس بتدریج جهزو ارزش برخهی از مهردم ایهران شه.بشدج از شبکه های اجتااعی استتاده میکنند
نهس بتهدریج .بتدریج نگرش آنها تغییر کرد و بشدج علاقاند به استتاده از شبکه های اجتااعی شهدند 

عاهدتا که بیشتر در قشهر جهوان و)و متعاقب آن رفتار ای  عده از مردم (. رفتار)عضو شبکه های شدند
اجتاهاعی  و کم کم اسهتتاده از شهبکه ههای.بر فرهنگ زیستی مردم ایران تاثیر فراشت ( دانشیو بودند

. تبدیل به بخشی از فرهنگ ما شده است 



گر اگِ واحی،با ارن حال ، در رک .  م در گر ا ها و  م در میان گر ا ها وجعد داردتاع  

ش  ا ارزش  ا ، ن ر. سركعب ما  عنیباقا رگتار ا رگتار ای خاصا معرد چسای اس  و 

و   كبه عاعان مثال ، در تجارت جهانا ، مردی كه .  اجار معرد تاریی  ستای و رگتار ای 

ای ، در حالا  لعار خاكستری تیره چع ییه اس  ، با رگتار چسایریه  اجار را ماعکس ما ك

.كه مردی كه لناس سنز به تن ما كای ،  اجار را نقض ما كای

ف ما كای تعصیرا ( و نه تماما مردم)اكثر مردم ن رشِ جه  هیری گر ا ا بیشتر اوقات 

  مده مدثلا.اسد كاایه  اجار ای اجتماعا را گر ا ا مُاعکس ( دقی )صحیح  ای كلیشه 

سد  كده ارن رک كلیشده دقید  ا. مابه  ا ام تعارف چای ، از تعارف كاایه تشکر میکایم 

.كه بخشا از گر اگ ماس  . اس  ( رگتار اجاری) ماعکس كاایه رگتار

 CULTURAL DIVERSITYتنوع فرهنگی 



اهایت هنیارها

نهد برخی هنیارهها مان. جوامع با  عدم تأیید رفتارهنیارشکنان هنیارها را رعایت و حتظ می کنند

م ، قوانی   و مقرراج ماک  است بسیار مهم باشند در حالی که سایر هنیارها ، ماننهد آدا  و رسهو

.ماک  است از اهایت کاتری برخوردار باشند

عنوان به. اهایت یک هنیار از وریق  میزان  مخالتت  یا محکومیت هنیارشکنان، ارزیابی می شود

مدیران و شرکت ههایی . مثال ، در ایالاج متحده  آمریکا یک هنیار مُهم عدم  رشوه خواری است  

یهب که برای افزایش سود  تیاری و شخصی خود مبادرج بهه رشهوه خهواری میکننهد  ، تحهت تعق

. عاومی قرار فرفته و جریاه می شوند

ان در هنگهام سهلام دادن بهه هاکهار"صبح بخیر"هنیار کم اهایت تر در ایالاج متحده سُنت فتت  

ت میهازاج بگویم ، بعید است که جامعه مرا سخ"صبح بخیر"افر یک روز نتوانم . ابتدای روز است

.تم در بدتری  حالت ، هاکارانم ماک  است تصور کنند که م  مشغول یا شاید خسته هس. کند



نگرشمان نسبت
:به

ابعاد 

.مطلقا خو  هستندانسانها و افراد

ان اعتقاد دارند که تغییر امک)
(نریر نیست

ان سرشت خو  و بد بطور توام
.دارند

ن اعتقاد دارند  که تغییر امکا)
(نریر است

مطلقا شر هستند

مکان اعتقاد دارند که تغییر ا)
(نریر نیست

لط میتوانیم بر سرنوشت مسجهان
باشیم

یک هارمونی و حد وسط 
وجود دارد

و تحت سلطه جبر هستیم
یستسرنوشت تغییرنریر ن

فروهیفردی روابط انسانی
(افقی و عاودی)

(فقیروابط ا)سلسله مراتبی 

ابعاد جهت فیری ارزشها .1.3جدول 



ابعاد :هنگرشمان نسبت ب

.مطلقا خو  هستندانسانها و افراد

یر اعتقاد دارند که تغییر امکان نر)
(نیست

افهراد :   چنی  افرادی اعتقهاد دارنهد
د مناسب برای نست های معهی   بایه

.انتخا  شوند

.دسرشت خو  و بد بطور توامان دارن

ر اعتقاد دارند  که تغییر امکان نری)
(است

چنی  افرادی که ایه  نگهرش را دارنهد 
دارند تاکید بر آموزش و توسعه کارکنان

مطلقا شر هستند

ریر اعتقاد دارند که تغییر امکان ن)
(نیست

راد اف:   چنی  افرادی اعتقاد دارند 
مناسب بهرای نسهت ههای معهی   

.باید انتخا  شوند

یک هارمونی و حد وسط وجود اشیممیتوانیم بر سرنوشت مسلط بجهان
دارد

تحت سلطه جبر هستیم و 
سرنوشت تغییرنریر نیست

(افقی)سلسله مراتبی (فروههای توسعه یافته)فروهی فردی روابط انسانی

ابعاد جهت فیری ارزشها .1.3جدول 



میگویند

نایشود کاکی کرد انقیاد و تحت سلطه بودن

منعکس کننده

آمریکایی هاتسلط بر سرنوشت 

مسلاانان

(بومیان کانادا)قبیله اینوج 

:فرهنگ متعلق به مردم 

هارمونی بی  خواست خدا و بشر
...انشاء ا

میدمانیامشمن 

جهت گیری ارزشهای متفاوت و متضاد  
اعتقاد به هارمونی بین خواست خدا و بشر/اعتقاد به انقیاد سرنوشت/اعتقاد به تسلط بر سرنوشت 



نهوع فرهنهگ 3در زمینه تتاوج ارزشها و نگرشهایی که در زمینه اعتقاد به سرنوشت وجهود دارد ،  
حت فرهنگی که در آن مردم اعتقاد دارند سرنوشت بر آنها حاکم است و آنها خود را ت. 1.وجود دارد 

کهه معنهای (آیورامها)در فرهنگ فتتاری خود کلاه ای دارند بنام .انقیاد و تسلط سرنوشتشان هستند 
وشتی محتوم و منظور ای  است که کسی که دچار سرن( نایتوان کاکی کرد)تحت التظی آن اینست که 

فرهنهگ اسهلامی کهه یهک ترکیهب هارمونیهک از اراده .2.است کاکی برای تغییر آن نایتوان کهرد 
وف در و جاله معر( در وول هم هستند)خداوندی و خواست انسان  سرنوشت انسان را تعیی  میکنند

ی ا فرهنگ آمریکایی که برفرفته از فرهنگ اومانیسهت.3( ..افر خدا بخواهد)است ... ای  مورد انشاء ا
ت ست و اعتقاد دارند که هر کاری انسان ساخته است و هر کس حاکم بلامنازع سرنوشت خهود اسه

.است ( انیامش میدهم )جاله معروف آمریکایی ها در ای  زمینه .

اعتقاد به هارمونی بی  خواست خدا و بشر/اعتقاد به انقیاد سرنوشت/اعتقاد به تسلط بر سرنوشت 

جهت گیری ارزشهای متفاوت و متضاد  

: توضیح جدول



باا تجارت جهانی تقاضا برای مدیران پیچیده در مدیریت جهانی و مهارت در کاراهمیت کار در سازمان، کسب و کار داخلی و  

ن بایمادیریت .دیگر غیر از کشور خاود را ایجااد کارده اسات کشورهای ( خرُده فرهنگهای داخلی)فرهنگ های مختلفافراد از 

معیت فرهنگی رفتار افراد در سازمانها در سراسر جهان را توضیح می دهد و به مردم نشان می دهد که چگونه در سازمانهایی با ج

.کارمند و مشتری از فرهنگهای مختلف کار کنند 

شاورها و رفتار سازمانی را در سراسر ک. بین فرهنگی رفتار سازمانی را در داخل کشورها و فرهنگ ها توصیف می کندمدیریت 

أمین و از همه مهمتر ، به دنبال درک و بهبود تعامل همکاران ، مدیران ، مدیران اجرایی ، مشتریان ، تا. فرهنگ ها مقایسه می کند

اخلای را بنابراین مدیریت بین فرهنگای دامناه مادیریت د. کنندگان و شرکای اتحاد از کشورها و فرهنگ های سراسر جهان است

.گسترش می دهد تا پویایی بین المللی و چند فرهنگی را در بر بگیرد

میررر  بین گر ا ا 

فرهنگی دامنه مدیریت داخلی را بسوی مدیریت بین المللیمدیریت بین 
. و مدیریت جهانی گسترش می دهد 

Cross-cultural management  thus  expands the scope of  domestic  

management to encompass international and multicultural 

dynamics



ران عملیااتی، مادیباید در نگارش مادیران "یک انقلاب کوپرنیکی"دهد که گزارش می فورچون مجله 

یاا (قومیات، )یاک عاده حاول مدیریت دیگار آمریکایی اتفاق بیفتد زیرا میانی و مدیران ارشد و عامل 

ن بسیار زیاد اسات و مادیریت بار ایا.... خاص نمی چرخد و تنوع افراد، اقوام، ملیت ها وبازار فرهنگ و 

.کثرت و تنوع دشوار است 

درستی از باید درک اظهار داشت که مدیران ، MITدانشگاه ، رئیس سابق دانشکده مدیریت تورو لستر 

شادن یت بمنظور تربآمریکایی مدیر آموزش . . . . باشندچند فرهنگی داشته نحوه مدیریت در یک محیط 

ن اسات منظور ای.. )برای مواجهه با محیط چندفرهنگی ضعیف است و باید انقلابی در این زمسینه رخ دهد

تیب ، همین تربه ....( که دیگربا دهکده جهانی مواجهیم نه با یک نوع خاص از فرهنگ و طریقه زندگی و 

رای تفکر جهانی چیزی است کاه اماروز با"ادعا می کند که روزابت ماس کانتر استاد مدیریت هاروارد ، 

.استشرکت ها مهم 

مدیریت بین فرهنگی 



لمللای ایالات متحده همچنان دارای بازار داخلی گسترده ای خواهد بود ، انگلیسی همچنان زبان تجارت باین ا

باا ایان وجاود ، دامناه . خواهد بود و تعالی فناوری همچنان نمونه بسیاری از شرکت های آمریکاایی اسات

تری آشکارتر شده است ؛ و برمحدودیت های یکزبانگی . تجارت به سرعت از مرزهای ملی خارج شده است

.مداوم فناوری در بسیاری از صنایع به خاطره ای خوش تبدیل شده است

ا گویی که ی( طایفه گرایی)که گویی تنها در جهان است این را ندارد کشور، سازمان یا شرکتی توانایی هیچ 

ت اقتصااد اقتصاد ایالات متحده ، مانند همه کشورهای دیگر ، با سالام(. قوم گرایی)از دیگر ملتها برتر است 

هاانی در سراسر جهان ، آمریکایی ها هم اکنون بایاد در مقیااس جتُجار مانند . جهان پیوندی ناگسستنی دارد

.رقابت کنند و براساس استانداردهای کلاس جهانی مشارکت کنند

مدیریت بین فرهنگی 

انقلاب کوپرنیکی در طرز فکر مدیران باید اتفاق افتد 



جهانی فکر کنید و منطقه ای عمل کنید

THINK GLOBALLY  ACT 

LOCALLY    

مدیریت بین فرهنگی 

پیتر دراکر



سادگی در مقابل پیچیدگی در فرهنگ 

Variety versus simplicity in culture



چادی .2و چراكادیها ج راگیدارا . 1داخلدادو تفاوت اساسا بین سازمان  ای جهدانا و 
. اس گر ا ا بعدن 

اصل وسدیع چراكایها ج راگیارا به هسترش گعالی  سازمان  ای جهانا در گعاصطلاح . 1
ی را كشعر عملیات  تعلیی دارنكه آرا سازمان  ا در چایرن ارن .در سراسر جهان ا اره دارد 

ار ما كارمایان به عاعان مهاجران خارج از كشعر كصادرات دارنی، را اراکه آرا گقط به آنها 
مشدارك  بصدعرتمالکی  قدانعنا ؟ اراکه  كاای را گقط به خارج از كشعر سفر ما كاای 

اسد  ، ردا اراکده بصدعرت (joint ventures)(جعراد  ونددر)مشترک در تعلیی  ای 
كداملاً اس  ،را اراکده  (wholly owned subsidiaries)تابعه ای مالکی  تمام  رك  

برقدرار ((strategic alliancesاستراتژرک بین  رك  با  رك   ای خارجا ای اتحاد 
، .اس  

ف و مختددر بسدیاری از كشدعر ا كار  مزمان  رك   ای جهانا باری با وجعد چیدییها 
.كاای، میررر  متفاوت 

قابدل ج راگیارا سازمان  ا را با خطر سیاسا ، نعسانات نرخ ارز ،  زراه  دایچراكایها 
ا  دای تعجه حمل و نقل و ارتناطات ، ساختار ای مختلف نظارتا و بسیاری از چیدیدیه

.معاجه ما سازددر ر تعیین  یه تعسط مساگ  بیشتر و مرز ای ملا 

سازمانهای جهانی در مقابل سازمانهای خانگی 



اساسدا بُعدی دومدین ، (Multiculturalism )( مالتا كدالدرالیزم)گر ا ا بعدن چای 
 دا گر ادگرا  رك   ای جهانا ، به ارن معاا اس  كه مردم از بسیاری از كشعر ا و 

. به طعر ماظم با رکیر ر تعامل دارنی
نهدا از  ای داخلا ما تعانای چای گر ا ا با ای اهر كارمایان را مشتری  ای آ رك  

ا بطدعر كِنِک كاندادعاعان مثال بسیاری از سازمان  ا در به . بیش از رک گر اگ با ای
سدازمان بدرای كدار در ( گرانسدعی زباندان) (و ( زباندانان لیسا ) مزمان از كارمایان 

ادیان اسدنانیارا به  مین ترتیب ، بسیاری از  رك   ا در كالیفرنیا كارم. استفاده میکاای
یاد چشدم بدا اگدزارش تعدچایگر ا ا بعدن . استخیام ما كاایرا و آسیارا تنار زبان و 

انیاز ا ، رورکرد ا و روش  ای تجاری نشدان داده  دیه در سدازمان ، بدر چیدیدیها 
. رك   ای جهانا ما اگزاری

چندفرهنگی بودن 



چشدم و معاای مشا یه جهان گقط از طرر به ( كعته نظری گر ا ا)چارو یالیسم 
زندیها و نه  یعه  ای مختلفكعته نظرانه ، گردی با دریهاه . اس  خصا دریهاه 

لاگداتا چاین اختكای و نه اراکه  قیردانا ما و نه كار در ران را تشخیص ما د ی 
.کایبرای  چیامی ای خعب زتیها او ارجاد میما تعانی گرص   ای قابل تعجها 

چدائعل . ارن كعته نظدری گر ا دا را دارندی در  مه گر اگ  ا ، تا حیودی مردم 
بدان سارمعن ، نمارایه كا ره ارالات متحیه ، از وضعی  تکان د ایه بدا سدعادی ز

ا  ا برای خارجا در ارالات متحیه ابراز تأسف كرد و بر قیم  سا یاا كه آمررکار
.ردآن از نظر درنلماتیک ، تجاری ، اقتصادی و گر ا ا ما چردازنی تأكیی ك

( كعته نظری گر ا ا)

PAROCHIALISM



چگونه  تفاوت فرهنگ ها بر سازمان تاثیر میگذارد

How cultural differences affect the organization



زشنها   افراد در سازمانها در فرهنگها متفاوت است؟ محققان تفاوتهای مننم  و فرهنگنی را در ارچرا رفتار 
-هر یک از ما مجموعه ای از نگرش ها و اعتقادات را داری  . نگرشها و رفتارهای مدیران مشاهده کرده اند

ه چگوننه نشان می دهد کذیل شکل . فیلترهایی که از طریق آنها موقعیت های مدیریتی را مشاهده می کنی 
. باورها   نگرش ها و ارزش های مدیران بر رفتار تأثیر می گذارند

.رفتار کاری متاثر از فرهنگهای مختلف متفاوت است 

الگوههای درون فرهنگ

ارزشها ، عقاید و نگرشهای مدیررفتار مدیر رفتار کارکنان و مرئوسین

تقویت عقاید مدیران

:عقیده مدیر

:مثال 

کارکنان قابل اعتماد نیستند

:رفتار مدیر

یک سیستم کنترل سفت و سخت
ایجاد میشود



داگنس  . تا حدی   باورها   نگرش ها و ارزش ها باعث هر دو شرور و چرخه های خیرخواهانه رفتار
هنای مک گرگور   نمریه پرداز مدیریت آمریکایی اولیه   نمونه های نمونه ای از این الگو را در سبک

به گفته مک گرگور   مدیران تئوری (. 17)به ما ارائه داد  "Yتئوری "و  "Xتئوری "مدیریتی کسسیک 
X نکنه به زیردستان خود اعتماد ندارند و معتقدند که کارمندان کار خوبی انجام نخواهنند داد مگنر ای

و مشناهده مانند ساعتهای زمانی-این مدیران سیست  های کنترل دقیق . نمارت دقیق بر آنها انجام شود
ارمندان   ک. را ایجاد می کنند تا به خود اطمینان دهند که کارمندان مشغول کار هستند-مکرر کارمندان 

هنا فقنط آن-با درک اینکه مدیریت به آنها اعتماد ندارد   رفتارهای غیرمسئولانه ای را شروع می کنند 
ار منی زمانی که ساعت کار می کند به موقع می رسند و فقط زمانی که مدیر مشغول تماشا اسنت   کن

ی کنترل دقینق مدیر با مشاهده این رفتار نسبت به کارمندان بی اعتماد می شود و حتی سیست  ها. کنند
رمنندان اعتمناد طبق گفته مک گرگور   اعتقاد مدیر به اینکه نمی توان به کا. تری را نیز نصب می کند

یر می شود کرد   منجر به رفتارهای غیرمسئولانه کارمندان می شود   که خود باعث تقویت این باور مد
....یدهددر این زمینه رخ میک چرخه معیوب و یک پیشگویی -که نمی توان به کارمندان اعتماد کرد 

تفاوت فرهنگ 
: توضیح جدول



ارتباطات بین فرهنگی

Intercultural communication



ود را در آن اگر به دنبال درک یک قوم هستیم ، باید تلاش کنیم تا جایی که می تووانیم ،  و
مینوه برای شخص یک کشور ورود به پو  ز. . . . زمینه تاریخی و فرهنگی  اص قرار دهیم

یورا یوک بنابراین ناهماهنگی و تناقض بزرگی وجوود دارد ، ز. یک کشور دیگر آسان نیست
ود یا به نظر او واقعیتی که به نظر ما واضح است توسط طرف مقابل بلافاصله پذیرفته نمی ش

قوط بوه که فورد  ف. . . اما وقتی این تناقض شدید از بین  واهد رفت.... اصلاً واضح نیست 
کشوورها که،باید تشخیص داد . گونه دیگر شرطی شده و به راحتی از آن شرایط  ارج شود

. ندر رویکردشان به زندگی و روشواای زنودگی و ترکرشوا. . . و مردم با هم ا تلاف دارند
قاعود اگر می  واهیم آناوا را مت. برای درک آناا ، باید نحوه زندگی و رویکرد آناا را برامیم

دقیو  کلموه ، کنیم ، باید تا جایی که می توانیم از زبان آناا استراده کنیم ، نه زبان به معنای
ت چیزی که حتی فراتور از آن هوم موی رود جوذابی. این یک ضرورت است. بلکه زبان ذهن

منط  و  رد نیست ، بلکه نوعی آگاهی عاطری دیگران است

—Jawaharlal Nehru, Visit to America

جواهر لعل نارو 

ارتباطات بین فرهنگی



ل در داخدل مشداغ. تمام گعالی   ای تجاری  امل برقراری ارتناط اس 
هیری ، جهانا ، گعالی   ارا مانای  یار  ، ارجاد ان یزه ، مذاكره ، تصمیم

حل مسئله و تنادل اطلاعات و اریه  ا  مه بر اسداس تعاندارا مدیرران و
کداران ، كارمایان از رک گر اگ برای برقراری ارتناط معگقی  آمیز با  م

ناط مدعثر برقراری ارت. ، و تأمین كاایهان گر ا های در ر. مشترران اس 
ر میرران حتا زمانا كه در داخل كشعر با رک نیروی كدار  م دن از نظد

ای وقتدا  مکداران بده زبانهد. گر ا ا كار ما كاای ، به چالش ما كشی
ا دا هعناهعنا صحن  ما كاای و از مجمععه ای از زمیاه  ای گر ا ا ن

بسیار د عارتر ما  عدمعثر ما  عنی ، برقراری ارتناط به طعر 

ارتباطات بین فرهنگی



:  ارتناط  امل تنادل معااس 

.بفهمانم تلاش من این است که منظورم را به شما این 

.این درک شما از منظور من است: ارتناط  امل  ر رگتاری اس  كه  خص در ری درک و تفسیر ما كای

یمات تن صیا ، حال  چهره ، رگتار ، تاظ)و چیام  ای غیركلاما ( كلمات)ارن ارتناط  امل ارسال چیام  ای كلاما 

.اس ( بینا و غیره

.  اس ارن چیام  امل چیام  ای ارسالا آها انه و  مداین چیام  ارا اس  كه گرستایه كاملاً از ارسال آنها با اطلا

.آنچه میگویم و انجام میدهم ، وقتی میخواهم در ارتباط بیان کنم قادر نیستم 

.کنیمبنابراین ارتباطات شامل یک فرایند پیچیده ، چند لایه و پویا است که از طریق آن ما معنا را تبادل می

ارتباط چیست ؟
ارتباطات بین فرهنگی



لایه و بنابراین ارتباطات شامل یک فرایند پیچیده ، چند

.پویا است که از طریق آن ما معنا را تبادل می کنیم

ارتباطات



FIGURE 3-1 Communicating Across Culture

الگوی ارتباط بین فرهنگی .3.1شکل 



الگوی ارتباط بین فرهنگی .3.1شکل 



ساعت یک رئیس انگلیسی از کارمند جدید و جوان آمریکایی پرسید که آیا دوست دارد یک وعده ناهار را در
بخورد؟11
به جای ،(YEAH)بلهرئیس ، با شنیدن کلمه "!عالی خواهد بود، (YEAH)بله  "کارمند پاسخ داد ، -

.تصور کرد که کارمند بی ادب ، بد اخلاق و بی احترامی است، (YES)کلمه بله 

. یج شده بودکارمند گ"!با چنین نوع نگرشی ، شما ممکن است ناهار را فراموش کنید"رئیس کوتاه پاسخ داد ، 
( کلمههیک نماد)توسط کارمند ( معنای مورد نظر)چه اشتباهی رخ داده است؟ در فرآیند رمزگذاری توافق نامه 

ال آن را و سپس رمزگشایی رئیس از همان نماد ، رئیس پیامی کاملا متفاوت از پیهامی کهه کارمنهد قصهد ارسه
. دریافت کردداشت 

اشهتباه از گیرنده همانطور که در بیشتر ارتباطات نادرست اتفاق می افتد ، نه فرستنده و نهمتاسفانه 
.اندآگاهی نداشته دلیل آن و 

یک مثال موردی



Unfortunately,as is the case in most 

miscommunication, neither the sender nor the 

receiver was fully aware of  what had gone wrong and 

why.

اتفاق می ارتباطات نادرستمتاسفانه همانطور که در بیشتر 
ن آگهاهی افتد ، نه فرستنده و نه گیرنده  از اشتباه و دلیهل آ

..ندارند



فرهنگ ارتباطات بین فرهنگی زمانی اتفاق می افتد که فردی از یک
ت بین ارتباط نادرس. برای شخصی از فرهنگ دیگر پیامی ارسال کند

ظر فرهنگی هنگامی رخ می دهد که شخصی از فرهنگ دوم پیام مورد ن
ده و گیرنده هرچه تفاوت بین فرهنگ فرستن. فرستنده را دریافت نکند

تر استبیشتر باشد ، احتمال ارتباط نادرست بین فرهنگی بیش

ارتباطات بین فرهنگی 

Cross-cultural communication occurs when a person from one culture 

sends a message to a person from another culture. Cross-cultural 

miscommunication occurs when the person from the second culture 

does not receive the sender’s intended message. The greater the 

difference between the sender’s and the receiver’s cultures, the greater 

is the chance for cross-cultural 

miscommunication                                                                                                 



ده و تفاوت بین فرهنهگ فرسهتناز لحاظ نظری هرچه 
بهین گیرنده بیشتر باشهد ، احتمهال ارتبهاط نادرسهت

فرهنگی بیشتر است

ارتباطات نادرست بین فرهنگی 



ی یک تاجر ژاپنی می خواهد به مشتری نروژی خود نشان دهد که عسقه ای به فنروش خا ن

بیان را نروژی این".این بسیار دشوار خواهد بود"تاجر ژاپنی بر اسا  ادب  میگوید  . ندارد

ننه اینن . رداند و باید حلشان کبه این معنی تفسیر می کند که مشکست حل نشده باقی مانده 

ننی  منی واکنش  فروشننده ژاپنروژی در پاسخ به این مشتری  .یافته استکه معامله خاتمه 

تقدسنت  معژاپننی کند؟ بازرگنان  شرکتش چگونه می تواند به حل مشکست کمک گوید که 

ش  را  پس چرا خریدار نروژ ی  منمورکه او پیامی مبنی بر عدم فروش را ارسال کرده است   

..نمیفهمد؟ او نتیجه گیری میکند که مرد نروژی دچار سوء تعبیر شده است 

یک مثال موردی دیگر



ساو تفااهم ناشای از ساوارتباطات میان فرهنگی به طور مداوم شامل . ارتباط لزوماً منجر به درک نمی شود

رناده از فرهناگ وقتی فرستنده پیام از یک فرهنگ و گی. استارزیابی غلط و تعبیر سوء ، برداشت 

اوت مای افراد از کشورهای مختلف رویادادها را متفا. دیگری می آید ، احتمال انتقال دقیق پیام کاهش می یابد

ک شادن باه در نزدیا. بینند ، تفسیر می کنند و ارزیابی می کنند و در نتیجه متفاوت با آنها رفتاار مای کنناد

آنها تشخیص .موقعیت های بین فرهنگی ، تجار موثر تا زمانی که شباهت اثبات نشود تفاوت را فرض می کنند

. بی اساتاز نظر فرهنگی نسمنطق می دهند که همه رفتارها از دیدگاه شخصی که رفتار می کند منطقی است و 

ادراک نگر در موقعیت های شغلی بین فرهنگی ، برچسب گذاری عجیب و غریب بر رفتار دیگران معماولاً بیاا

یاا ساونیت ه به ندرت رفتاار مانعکس کنناد. از نظر فرهنگی استارزیابی غلط یا تفسیر غلط ، غلط

. تهاجمی استانگیزه 

نسبیت فرهنگ و منطق رفتاری متاثر از آن



CROSS-CULTURAL   MISPERCEPTION

ادراک نامااسب گر ا ا 



غناائی آیا ونزوئلایی هاا و. آیا فرانسوی ها و چینی ها دنیا را به یک شکل می بینند؟ نه
ان هیچ دو گروه ملای دنیاا را دقیقااً باه هما. جهان را به همین شکل می بینند؟ باز هم ، نه

ادراک فرآیندی است کاه طای آن افاراد محرکهاا را از محایط خاارجی . شکل نمی بینند
.کنند انتخاب ، سازماندهی و ارزیابی می کنند تا تجربیات معناداری را برای خود فراهم

گاوبااز و همزماان یاکتاشیستوساکوپی عنوان مثال وقتی کودکان مکزیکی تصاویر به 
مای آنها معمولاً فقط دیدن گاوبازی را باه یاادکنند، مشاهده می بازی بیس بال را یک 
یس باال را ، فقط بازی بتاشیستوسکوپ کودکان آمریکایی با نگاه کردن به همان . آورند

تظاره را به درستی رنگهای کارت باازی غیرمننمی توانند بزرگسالان . مشاهده می کنند 
.ببینند

ادراک نامااسب گر ا ا 



Why do the children not see both pictures? Why do the adults fail to 

correctly see the unexpected playing card colors? The answer lies in the 

nature of  perception. Perceptual patterns are neither innate nor absolute. 

They are selective, learned, culturally determined, consistent, and 

inaccurate                                                     

بزرگسالانچرابینند؟نمیراعکسدوهرهابچهچرا
راهغیرمنتظربازیکارترنگهایدرستیبهنتوانند
نهادراکیالگوهای.استادراکماهیتدرپاسخببینند؟
ظرناز،آموخته،گزینشیآنها.مطلقنهوهستندذاتی

.هستندنادرستوسازگار،مصممفرهنگی

ادراک  نامااسب گر ا ا 



1.Perception is selective. At all times the environment contains too many stimuli for us to 

observe at one time. We therefore screen out most of  what we see, hear, taste, and feel. We 

screen out the overload and allow only selected information through our perceptual filter to 

our conscious mind 

در  مه زمان  ا محیط حاوی محرک  دای . انتخابا اس ادراک . 1
ن بادابرار. زرادی اس  كه ما  مزمان ما تعانیم آنها را مشدا یه كادیم

ما كایم بیشتر آنده را ما بیایم ، ما  اعرم ، مزه ما كایم و احساس
م و گقط را غربال ما كایبار اطلاعاتا ما اضاگه . ، غربال ری ما كایم

اه اطلاعات انتخاب  یه را از طرر  گیلتر ادراكا خعد بده ه دن آهد
خعد ما د یم

ادراک  انتخابا اس  

ادراک  نامااسب گر ا ا 



ما با درین دنیا بده رو دا خداص. ادراكا آمعخته ما  عنیال ع ای .2
خاصا بلکه تجربه به ما ما آمعزد كه دنیا را به رو های. متعلی نشیه ارم

.درک كایم

2.Perceptual patterns are learned. We are not born seeing the world in a 

particular way; rather, experience teaches us to perceive the world in 

specific ways                                                                                                        

ادراک  نامااسب گر ا ا 

آمعختاا بعدن ال ع های ادراكا



براساس ما راد ما هیررم كه. ادراک از نظر گر ا ا تعیین ما  عد
چیشیاه گر ا ا خعد ، جهان را به رو ا خاص بنیایم

ادراک  نامااسب گر ا ا 

ادراک منتاا بر گر اگ 

Perception is culturally determined. We learn to see the world 

in a particular way based on our cultural background



Perception is consistent. Once we see something in a 

particular way, we tend to continue to see it that 

way.  

ایل هنگامی که چیزی را به روشی خاص دیدیم ، تم. ادراک سازگار است
.داریم که آن را به همین شکل ببینیم

سازگاری ادراک 

ادراک  نامااسب گر ا ا 



ی ما چیز ارا را كه وجعد نیارن. ممکن اس  نادرس  با ی ادراک 
ا ، چیشدیاه ، ارزش  د. ما بیایم و چیز ای معجدعد را نمدا بیادیم

م  علار  و گر اگ ما به عاعان گیلتر عمل ما كاای و ما را به سد
ین تحررف ، مسیود كردن و حتا ارجاد آنده ما برای درین و  دای

ار ما درک ما كادیم آندده انتظد. انتخاب ما كایم ، سعق ما د یم
آنده ما طن  نقشه گر ا ا خعد ، چیز ا را طن . داررم درک كایم

.برای درین آمعزش دریه ارم ، درک ما كایم

ادراک  نامااسب گر ا ا 

(  گیلتر ای ادراكا)نادرستا ادراک
perceptual filters



ادراک  نامااسب گر ا ا 

(  گیلتر ای ادراكا)نادرستا ادراک



ز برنامه هاای به عنوان مثال ، ا. تأثیر مخدوش کننده فیلترهای ادراکی باعث می شود چیزهایی را که وجود ندارند ببینیم

آنارا ساسس را مطالعه کنناد و (  اسلاید قبلی )2-3اجرایی ایالات متحده خواسته شد تا تصویر نشان داده شده در شکل 

.برای همکار دوم خود که تصویر را ندیده بود توصیف کنید

. قایسه کارد، همکار پنجم برداشت خود از تصویر را برای گروه مدیران توصیف کرد و آن را با تصویر اصلی مسرانجام 

یف مای در میان تحریفات متعدد ، مدیران ، مانند سایر گروه ها ، به طور مداوم مرد سیاه و سفید را به عنوان مبارز توص

اه پوست و مرد سی. مرد سفیدپوست در حالی که کت و شلوار تجاری پوشیده است. چاقو در دست مرد سیاه است. کردند

ر و احتمال بیشاتری به عنوان طبقه فقیر ، طبقه کارگ)واضح است که کلیشه سیاه پوستان . لباس کارگران را پوشیده است

اظران را تغییر می دیدگاه ن( به عنوان طبقه ثروتمند ، بالاتر و کمتر مرتکب جرم خشن)و سفیدپوستان ( برای ارتکاب جرم

کای تجربیات شخصی و فرهنگی مدیران ، و بنابراین فیلترهاای ادرا( 3)دهد ، بنابراین معنای تصویر کاملا تغییر می کند 

.آنها ، به آنها امکان می دهد چیزهایی را که وجود ندارند ببینند و دیدن چیزهای موجود را از دست بدهند

(  گیلتر ای ادراكا)نادرستا ادراک



CROSS-CULTURAL MISEVALUATION

ارزیابی نامناسب فرهنگی 





یر مدا  رطا سازی گر ا ا بیش از درک و تفسیر ، بده  دیت بدر ارزردابا تدأث
از .  ارزرابا  امل قضاوت در معرد خعب را بی بعدن  خصا را چیزی اس. هذارد

قضاوت نظر گر ا ا ، ما از گر اگ خعد به عاعان معیار ساجش استفاده ما كایم ،
. اسد ما كایم كه مانای گر اگ خعدمان طنیعا و خعب اس  و غیر طنیعا و بدی

ان زررا  یچ كس در ری گر اگ رکسد: گر اگ خعد ما معیار خعد مرجع ما  عد
ر با گر اگ ما اس  ، ما تمارل داررم كه  مه گر اگ  ای در ر را به عادعان حقید

و ردا ارزرابا به نیرت به تلاش مدا بدرای درک ، برقدراری ارتنداط. قضاوت كایم
. تجارت با اگرادی از گر اگ در ر كمک ما كای

ارزرابا نامااسب گر ا ا 



ظر است یک مدیر سوئیسی بیش از یک ساعت از زمان تعیین شده منت
. ودتا همکار اسسانیایی خود برای امضای قرارداد تأمین عماده وارد شا

ر ماورد وی با بی صبری به این نتیجه رسید که اساسانیایی هاا بایاد د
ه منفای مدیر سوئیس باا مقایسا. تجارت تنبل و کاملاً بی توجه باشند

ارت رفتار همکار با استانداردهای فرهنگ خودش برای زمان بندی تجا
باه طاور ضامنی ، او رفتاار . ، همکار خود را بد ارزیابی کارده اسات
سوئیسی هاا باه موقاع مای ")فرهنگ خود را خوب عنوان کرده است 

هنگ و رفتار فر( "آیند ، به ویژه برای جلسات مهم ، و این خوب است
(."اسسانیایی ها به موقع نمی رسند و این بد است ")دیگر را بد 

مثالا درباره ارزرابا نامااسب گر ا ا 



CROSS-CULTURAL  MISINTERPRETATION

تفسیر  نامااسب گر ا ا 



رآیند ایجاد این ف. تفسیر زمانی اتفاق می افتد که فردی به مشاهدات و روابط آنها معنا می بخشد

تجربه بر اساس. تفسیر تجربه ما را برای هدایت رفتارمان سازمان می دهد. معنا از برداشت است

هر بار که خود ، ما در مورد آنچه درک می کنیم فرضیاتی می گیریم بنابراین مجبور نخواهیم شد

ر ماورد ، به عنوان مثال ، د.با موقعیت های مشابه روبرو می شویم ، دوباره معانی را کشف کنیم

یست چگونگی کار درب ها ، بر اساس تجربه ما از ورود و خروج از اتاق ها ست؛ بنابراین لازم ن

تای باوی به همین ترتیب ، وق. هر بار که با درب جدیدی روبرو می شویم چگونه در را باز کنیم

یسات لازم ن. دود به مشاممان میرسد، به طور کلی تصور می کنیم که نتیجه آتش ساوزی اسات

گوهاای ال.... متوقف شویم و تعجب کنیم که آیا دود نشانگر آتش سوزی اسات یااچیز دیگاری 

.یمثابت تفسیر به ما کمک می کند تا در دنیای روزمره خود به درستی و مناسب عمل کن

تفسیر  نامااسب گر ا ا 



ری نسبت از آنجا که دائماً محرکهای بیشتری از آنچه می توانیم جذب کنیم و ادراکات بیشت
ه از تصااویر را به آنچه می توانیم متمایز یا تفسیر کنیم ، بمباران می شویم ، ما فقط آن دست

ته های ما تصاویر درک شده را به دس. درک می کنیم که ممکن است برای ما معنی دار باشند
ای آشنایی دسته بندی می کنیم که به ما کمک می کناد محایط خاود را سااده کنایم ، مبنا

. ده را بادهیمتفسیرهایمان قرار بگیریم و به ما امکان عملکرد در یک دنیای بیش از حد پیچی
عاداد به عنوان مثال ، به عنوان یک راننده که به یک تقاطع نزدیک می شود ، ممکن است ت

ودن چارا  کودکان را در صندلی عقب اتومبیل کنار خود متوجه یا نشنوم ، اما قرمز یا سبز ب
ار نور قرمز است ، من آن را به طور خودک(. تصور انتخابی)راهنمایی را مشاهده خواهم کرد 

عاات این بار ، مانناد دف. قرار می دهم( طبقه بندی)در رده تمام سیگنال های قرمز راهنمایی 
هزاران رنگ اگرچه مردم قادر به تشخیص(. رفتاری مبتنی بر تفسیر)قبل ، متوقف می شوم 

سنگاپور کاملاً ظریف هستند ، من وقت نمی گذارم که ببینم چرا  قرمز در استانبول از چرا 
وقف مای من به راحتی مت. روشن تر یا کدر است یا از آن در نایروبی نارنجی یا بنفش است

ص شوم طبقه بندی به من کمک می کند آنچه را که در محیط زندگی من مهم است تشاخی
.دهم و مطابق آن رفتار کنم

تفسیر  نامااسب گر ا ا 

رگتار منتاا بر تفسیر



تار مها ها شامل نوعی طبقه بندی است که تجربه ما را سازمان می دهد و رفکلیشه 
تهار کلیشهه هها هرگهز رف. را نسبت به گروه های مختلف جامعه راهنمایی می کند

ای اعضهای بلکه آنها هنجار رفتاری را بر. فردی را به طور دقیق توصیف نمی کنند
.کنندیک گروه خاص توصیف می 

( :کلیشه ها)

STEREOTYPES



لیشه ههای المللی مستقر در پاریس ، کبین به عنوان مثال همکاران مدیریت 
:تجار بازرگانان انگلیسی و فرانسوی را به شرح زیر شرح می دهد

ازراسهفرانوانگلیسکهمنفیهایکلیشهازایمجموعههربرایکهایمدریافتهما
اختهشناگرکهداردمطابقتخاصهایارزشدرواگرایییکبا،کندمیمتمایزهم

در،هافرانسوی:توضیحبرای.کنداثباتراایالعادهفوقمنبعتواندمی،شود
گلیسیانحقیقتدر،"مبهم"و"ریاکارانه"،"موذی"عنوانبههاانگلیسیتوصیف

یحترج...وکنندمیتوصیفراعمومینظریهیامدلیکنمونهفقدان[مدیران]]
.ترتکاملیوترعملیرویکردبرایآنها



:شودآگاهانه نگه داشته • 
. افراد باید آگاه باشند که در حال تو یف هنجارهای گروهی هستند نه ویژگی های یک فرد خاص

:  جای اینکه  ارزیابی کننده باشدبه تو یفی باشد  • 
.نکندباید تو یف کند که افراد این گروه احتمالاً چگونه خواهند بود و افراد را خوب یا بد ارزیابیکلیشه 

: دقیق باشد• 
.  کلیشه باید به طور دقیق هنجار مربوط به گروهی را که فرد به آن تعلق دارد   تو یف کند

.ددرگیر باشاطسعات در مورد شخص خاص یا افراد مقدم بر  کسب اولین بهترین حد  در مورد یک گروه • 

.  براسا  مشاهده و تجربه مداوم با افراد و شرایط واقعیشده باشد و  ا سح • 

:شود کهیک کلیشه وقتی مفید واقع می 



ناخودآگاههایکلیشهگذاشتنکناریاواصلاح،کنندمیمنعکسراواقعیتهاکلیشهمعتقدیمکهآنجااز
.استدشوارشخصیکمورددرواقعیاطلاعاتکسبازپسحتی
یکیادزاحتمالبه،کندارزیابینادرستطوربهراموقعیتییاشخصنیزناخودآگاهکلیشهیکاگر

.کردخواهیمحفظواقعیتبرایمضرغالباًواثربی،نامناسبراهنمای
تبارانگلیسی(کانادایی)کِبِکیمردمانکهدارمقبولراکلیشهاینناخودآگاهمنکهکنیدتصورمثالعنوانبه
کهاستمعتقدبنابراینوکندمیامتناعفرانسهزبانیادگیریاز(معروفندآنگلوفونبهکه()فرانسویضد)

(استکنندهارزیابیونادرستکلیشهیککه).ندارندحقیهیچ)کبِِکاستاندرآنها
شمابهمن،دببینی"،گویممیوکنممیملاقاتزبانهیک(انگلیسدوستدار)آنگلوفونیکباسپسمن

من".نیستندقحازبرخورداریسزاواراینجادرآنها!کنندصحبتفرانسوینیستندمایلهاآنگلوفونکهگفتم
زیراباشداییآمریکیکبایداو"،گیرممینتیجهوکنممیملاقاتزبانهدوآنگلوفونیکبابعدیمرحلهدر

کنارایاصلاح،سوالجایبه".کنندمیامتناعفرانسهزبانیادگیریازهمیشهکاناداییهایآنگلوفون
باتادهممیتغییرراواقعیتمن.....اینجادر،((کنندمیصحبتفرانسویهاکانادایی)منکلیشهگذاشتن

.شودمتناسبکلیشه
بهمستقیمعاتاطلاکسبازقبلکهدرصورتیفقطهاکلیشه.("باشدآمریکاییبایداو"):استاینکلیشه
کلیشه.نددهمیافزایشرااثربخشی،گیرندقراراستفادهموردموقعیتیاشخصدرموردحدساولینعنوان

.شوندنمیپایبندآنهابهسختیبههرگزها

:مثال از کلیشه ای که حقیقت را تغییر می دهد یک 



هایکلیشهمردماکثرکهدریافتخودکلاسیکمطالعاتدر(24؛6)تیلوردونالد،کاناداییروانشناس،
.کنندمیحفظمتناقضشواهدبرابردرحتیراخود

دادشانن،فکربدونتفکرقدرت،زنچشمکتحقیقعنوانباخودمحبوبکتابدر،گلدولمالکوم
رینتزااسترسوپیامدهای،ترینپیچیدهدراغلب،دهندمیادامهخودهایکلیشهبهامروزهمردمکه

....میدهندادامههاکلیشهاینبهشرایطنیز
یکشدهبطضنوارسهازیکیبهکهخواستفرانسویوانگلیسیهایکاناداییازتیلور،مثالعنوانبه.

رستدادو)کلیشهازفرانسویکانادایی،اولنسخهدر.دهندگوشخودتوصیفدرفرانسویکانادایی
.کردتوصیفگویاوحساس،مغرور،مذهبیراخودوکرداستفاده(فرانسه
حاتیاصطلاازاو،سومنسخهدر.کرداستفادهخودتوصیفبرایخنثیاصطلاحاتازاو،دومنسخه
وبیانبی،روتنف،مذهبیغیرعباراتیمانند،استتضاددرکلیشهباکهکرداستفادهخودتوصیفبرای

نواررویراکهشدخواستهشخصهراز،نسخهسهاینازیکیبهدادنگوشازپس.کارمحافظه
گوشسخهنسهاینازیکهربهکهافرادی،آورشگفتطوربه.کندتوصیفرا(فرانسهدوستداریک)

:قبیلزاتوصیفاتیوعباراتشاملکهکردندمیاستفادهیکسانایکلیشهاصطلاحاتازدادندمی
کردهمنتقلرامخالفاطلاعاتنواررویصدایوقتیحتی....بودرساو،حساس،غرور،مذهبی

.باشد
حفظراودخیهاکلیشه،متناقضاطلاعاتبرابردرحتیمردمکهاستبدیهیامریکایناینکهنتیجه

.کنندمی

.دمردم حتی در برابر اطسعات متناقض   کلیشه ها را حفظ می کنن



تصاصیاخدفتریکدرکهرتبهعالیمقامیکباآنهاملاقاتهنگام،کردندمیتجارتکویتدرکههاییکانادایی
.شدندمتعجب،شدمیقطعدائماخارجیمحیطمزاحمتهایدلیلبهمذاکراتوجریاننبود

امورهانشیمکهدارندبزرگیخصوصیدفاترمهمافرادکهاین-کانادادرمستقرفرهنگیمفروضاتازاستفادهبا
ربخاصیاهمیتازوبودمهمتجارتاینکهآنجاازو،دارندعهدهبررادفترداخلبهافرادورودروندبرنظارت

تفسیرراوممداهایوقفهوکویتبازدفترهاکانادایی-میشدمواجهوقفهبامذاکراتجریاننبایدو،بودبرخوردار
همانطورآنهاباکارانجامبهمندعلاقهخیلیاینکهیاواستبودهبالاردهآنقدرنهمقاماینکهمعنیاینبهکنندمی
باهمکاریبهاآنهعلاقهشدباعثکویتدفترفضایازهاکاناداییتعبیرسو.....استنبودهکردندمیفکرقبلاکه

.برودبینازکویت
ی فرهنگ نه از هنجارهاریشه میگیرد ، تفسیر کانادایی ها از هنجارهای فرهنگی آمریکایی شمالی دلیل این است که 

.  خاورمیانه
یی ها باشد ولی و ممکن است اتفاقا خیلی مایل به تجارت  با کاناداباشد عالی رتبه  ممکن است یک مقام مقام کویتی 

...شده انددچار نابینایی ناخودآگاه فرهنگی آنها .دانندنمی هرگز اینرا  ها کانادایی 

مبنایوریمگیمیکهفرضیاتیازغالباًما،یابدمیادامهناخودآگاهسطحدرتفسیرهابیشترکهآنجااز
خودهایضفرپیشکهکندنمیمجبورراماهرگزمابومیفرهنگواقعیت.هستیماطلاعبیآنهافرهنگی

.گذاریممیاکاشتربهخودکشورشهرونداناکثرباراآنهازیرا،کنیمبررسیراآنهابودنفرهنگیمیزانیا
وتیراحهمانبهکارها،کنیممیکارخودمانفرهنگازخارجوقتیکهاستایندانیممیکهچیزیتنها

:مثلا.کنیممیکارخودمانبهشبیهافرادیبااینکهمثل،کنندنمیکارمنطقی

نابینایی فرهنگی ناخودآگاه 



الملینمونه هایی از  ابعاد فرهنگی کسب و کار و مشارکت بین



اشاین آوری شده است ، می تواند خرید مجمع سرمایه ای که توسط یک شرکت مستقر در بلژیک در لندن 

مکن است یک یک تیم مدیریتی از رنو فرانسه م. آلات را از شرکت های تابعه مستقر در استرالیا تأمین کند

. مجتمع اتومبیل سازی ساخت آمریکا در آرژانتین را تصاحب کند

خواستی مشخصات دراساس در کره  جنوبی توسط ماشین آلت ژاپنی  ، بر شده دوخته های عروسکی لباس 

هایی که عروسکبا اجزای دیگر به  شمال مکزیک فرستاده میشود تا  ، ممکن است یک شرکت آمریکایی 

مونتااژ د ، توسط یک شرکت آمریکایی برای فروش در نیویورک و لندن در فصل کریسمس تولید می شاو

.شود

در حالی که ، ... شودان یک شرکت انگلیسی تأمین می توسط که موتورش .. . ساخت کالیفرنیا[ هواپیمایی]

ت در یاک شارکیک فرانسوی به عنوان رئایس . می کندبالهایش را از کانادا تامین رقیب [ هواپیمای]یک 

ین صندوق سارمایه گاذاری باآمریکایی یک در حالی که یک . . . منصوب می شودمتحده آمریکا  ایالات 

.را تاسیس میکندالمللی مستقر در سوئیس 

نمونه هایی از کسب و کار و مشارکت بین الملی



ر هماانطور کاه د. روزافزون تجارت جهانی را زیر سوال نمی برناداهمیت مدیران دیگر 

ل داده شده است ، بیش از دو ساوم مادیران عامایکی از مجلات مدیریتی نشان گزارش 

رکت ، رقابت خارجی را عامل اصلی موفقیت تجاری ششرکتهای معروف  و موفق جهان 

ای بطور مشابه بسیاری از مدیران انتظاار دارناد کاه بطاور فزایناده.دانندهای خود می 

ز سرمایه و نیروی کارشان از خارج از مرزها تامین شود و همچنین درآمدهای آتی  را نی

.از خارج تامین خواهندمود

اهمیت کسب و کار بین الملی



شکل گیری تجارت جهانی . 1.1جدول 

خانگی و داخلی مرحله 

خانگی چند منطقه ای  بین المللی  جهانی

مرحله چند منطقه ای مرحله بین الملی مرحله جهانی

استراتژی رقابتا
اهمیت کسب و کار در جهانی

شکل گیری تجارت جهانی. 1.1جدول شماره 

جهت گیری اولیه تولید و خدمات بازار هزینه/قیمت  استراتژی

حاشیه ای مهم خیلی مهم  غالب



شکل گیری تجارت جهانی . 1.1جدول 

خانگی و داخلی مرحله 

خانگی چند منطقه ای  بین المللی  جهانی

مرحله چند منطقه ای مرحله بین الملی مرحله جهانی

استراتژی رقابتا
اهمیت کسب و کار در جهانی

شکل گیری تجارت جهانی. 1.1جدول شماره 

جهت گیری اولیه تولید و خدمات بازار هزینه/قیمت  استراتژی

حاشیه ای مهم خیلی مهم  غالب



:یک نتیجه خیلی مهم که میگیریم این است. 1.1پس در جدول 

شروع میشاود و Domesticدر شکل گیری تجارت جهانی از کسب و کار خانگی . 1

.میشود( ختم)منتهی   Globalبه کسب و کار جهانی 

جهانیُخانگی ،   چند منطقه ای،ُ بین المللی ُ ،: ترتیب شکل گیری تجارت جهانی . 2
DomesticMultidomesticMultinationalGlobal

Domestic Multidomestic Multinational Global



:  از خانگی تا جهانی قابل تشخیص است ( محور)یک پیوستار 

Domestic Multidomestic Multinational
Global

لبنیات میهن ایرا خودرو کوکا کولا

سامسونگ

بریتیش ایرلاینز

تبرکسایپا برگر کینگ

شکل گیری تجارت جهانی 



:بخش دوم 
مفاهیم

سازمان و  مهارت ها و ارتباطات مدیریت و 

موثر سازمانی  



مفاهیم و تعاریف مقدماتی

مدیریت و سازمان 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



الوانیدکترعمومیمدیریت

دکتر ایران نژاد پاریزیمهارتهای عمومی مدیریت                 

مدیریت زمان و راهنمای برنامه ریزی         دکتر محمد روستا

پنجمین فرمان                                     پیتر سنگه

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

:(پیشنهادی)کتابچند



:  نکته مه  چند 

.موفقیت شرکت ها مطلقاً متناسب است با مدیریت بهتر -1

تجربه درصد بالایی از ورشکستگی های تجاری  بعلت مدیریت های فاقد صلاحیت  و-2
.بوده است

قدان سرمایه یا تکنولوژی ، توسعه را تضمین نمی کند ، بلکه عامل محدود و کمیاب  ف-3
.مدیریت قوی و با کیفیت است 

:اهمیت مدیریت 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:(نمریه های مدیریت)سیر تحول دانش مدیریت 

.  هنر مدیریت با شکل گیری نهاد خانواده  مطرح شده است 
.تحول عمده درجریان انقلاب صنعتی به وقوع پیوست 

در سیر تحول نظریه های مدیریت ، در واقع نوع تفکر بشر است
.که تغییر کرده است 

روشهای مدیریت و سیر تحولات آن،:   1900از قبل 
... (  تجربی ، عقلی ، سعی و خطا و )

بوروکراسی_مدیریت اداری_مدیریت علمی : تئوری کلاسیک 
نهضت روابط انسانی: تئوری نئوکلاسیک 

..._نظریه کمال_روش اقتضایی _تفکر سیستمی : مدیریت نوین 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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.انجام کار از طریق دیگران -1

.فرآیند استفاده مؤثر از منابع  محدود برای تحقق اهداف سازمان -2

فرآیند هماهنگ سازی فعالیت های فردی و گروهی در جهت اهداف گروهی-3

هماهنگی همه ی منابع و امکانات از طریق فر آیند های تصمیم گیری ،-4
ق برنامه ریزی ، سازماندهی ، هدایت ، سرپرستی  و کنترل در جهت تحق

.تعیین شده اهداف 

5- Manage:  to arrange  and control an event carefully in order to 

achieve the result you want 

:تعاریف مختلف مدیریت 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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که طی آن تصمیم گیری در سازمان ها صورت می پذیردفرایندی -6

وظایف برنامه ریزی، سازماندهی، رهبری، هماهنگی و کنترلانجام -7

بع و استفاده از مناسازمانو هنر هماهنگی کوشش ها و مساعی اعضایعلم -8

برای نیل به اهداف سازمانی

ای اعضای کردن نقش رهبر، منبع اطلاعاتی، تصمیم گیرنده و رابط بربازی -9

سازمان

:تعاریف مختلف مدیریت 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:کسسیک تئوریهای 

(مکانیکمهندس )فردریک تیلور : مدیریت علمی 
(  استخراج ذغال سنگسال مدیریت یک شرکت 30, مهندس معدن)هنری فایول : اداری مدیریت 

(  جامعه شناس)ماکس وبر: بوروکراسی 

هاهرسه جریان اساساّ با فرضیات مشابهی پایه ریزی شدند و تأثیر عملی آن-1
(رشد و توسعه ی آنها در یک مقطع زمانی رخ داده است. )یکسان بوده است 

هر سه این نمریات بر ارائه ا ول جهان شمول برای کاربرد در وضعیتهای-2
.گوناگون تأکید دارند 

به این نمریات   نمریات سنتی ه  می گویند -3

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:نقطه نمر کسسیک ها در مورد سازمان 

سازمان ساختاری از روابط قدرت ، اهداف ، نقشها ، فعالیتها ، ارتباطات و عوامل
بنابراین افرادی وجود دارند که به صورت گروهی با یکدیگر کار. دیگر است 

.می کنند 

مدون شدن آنها در قالب. مفاهیم و کاربرد کلاسیک طی قرنها تکامل یافته است 
.است ( 1900)نظریه مربوط به اوایل قرن گذشته

.هر نظریه، معمولا کاملاّ مورد قبول صاحب نظرانند یا اصلاّ مورد قبول نیستند 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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ویاجتماعاقتصادی،صنعتی،هایزمینهدرعظیمتحولات:علمیمدیریتنهضت

فرهنگی؛

گیلبرت؛وتیلور:علمیمدیریتنهضتپیشگامان

ودتولیاستانداردهایتعیین-سنجیزمان-سنجیحرکت:کارعلمییمطالعه

آنها؛مبنایبرکردنعمل

و(مدیریتکردنعلمی)امورکردنادارهدرعلمیاصولازاستفاده:علمیمدیریت

خطا؛وسعیروشبجایعلمیروشهایازاستفاده

:نهضت مدیرت علمی 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:ا ول چهارده گانه مدیریت از دیدگاه فایول 
(تخصص گرایی ) اصل تقسیم کار -1
(حق دستوردادن ) اصل اختیار  و مسئولیت -2
احترام و فرمانبرداری نسبت به قوانین و اهداف سازمان، )  اصل انظباط -3

(احترام به مقررات و آئین نامه ها 
برای کاهش تداخل و تناقض ، هر عضو سازمان ) اصل وحدت فرماندهی -4

دستورات را فقط از یک رده بالاتر  دریافت می کند و مسئول پاسخگویی

(فقط به همان رده باشد 
هدف سازمان مشخص باشد و همه در راستای آن) هدف یا جهت اصل -5

(فعالیت کنند 

(تقدم منافع سازمان بر منافع فردی) اصل تبعیت منافع فردی از منافع عمومی -6

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:ا ول چهارده گانه مدیریت از دیدگاه فایول 

(دستمزد خوب در نتیجه عملکرد خوب ) اصل حقوق و مزایای پرسنل -7

برقراری تعادل مناسبی بین تمرکز و عدم) اصل تمرکز در تصمیم گیری ها -8
ارتباط رسمی اعضای سازمان از طریق) اصل سلسله مراتب یا ارشدیت -9

(سلسله مراتب صورت می گیرد 
در سازمانهای بزرگ این اصل موجب کندی در تصمیم گیری و ارتباطات: ایراد 

.می شود 
اصل استقرار مناسب-10

همچون اشیاء، برای تک تک افراد نیز باید بهترین مکان)
استقرارتعیین شود تا بتوانند به بهترین نحو وظایف خود را     

(انجام دهند 
(وفاداری اعضای سازمان را دنبال خواهد داشت ) اصل عدالت و مساوات -11

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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اصل ثبات و استمرار خدمت کارکنان و به دنبال آن امنیت شغلی  -12

.استعدادها و کارایی افراد در بستر زمان میسر است بروز 
.شغلی می تواند باعث افزایش کارایی و بازدهی شود امنیت 

( .تشویق کارکنان بر انجام کارها بر مبنای برنامه ) اصل ابتکار عمل -13

ر ایجاد احساس افتخار د) اصل اتحاد و فضای گروهی و روحیه کار دسته جمعی -14
احساس تعلق متقابل به اعطای شخصیت و, کارکنان ، وفاداری آنها به سازمان 

(درنتیجه فعالیت بیشتر  و کارایی بالاتر کارکنان 

:ا ول چهارده گانه مدیریت از دیدگاه فایول 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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.ارائه ساختار قوی و مناسب برای سازمانها ( : جامعه شناس)ماکس وبر
.مدیریت علمی برای کسب مؤثر اهداف : تیلور و فایول 

:نمرات ماکس وبر 
تفاوت مهارتها   ساختارهای دیوانسالارانه می تواند تغییرات ناشی از . 1

.را از میان بردارد ( واحد ) تجربیات و اهداف مدیران یک سازمان 

دیوانسالاری مقوله ای بسیار مهم است زیرا سازمانها را قادر می سازد . 2
.که انبوهی فعالیتهای روزانه را انجام دهند 

:نمریه بوروکراسی 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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؛ مهارت یعنی توانایی لازم برای انجام یک کار

متارین می گوییم کسی در کاری ماهر شده است یعنی می تواند آن کار را در کمترین زمان ممکن، با کوقتی 

ماهر است یعنی شخص یک تایسیستگوییم فلان برای مثال وقتی می . خطا و با بالاترین کیفیت انجام می دهد

.بسیار کمی داردمی تواند با ده انگشت و با سرعت بالا تایپ کند در حالی که خطای

مهارت

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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ود به مهارت هایی گفته می شود که بهه وسهیله آن شهخص در وجهمدیریتیمهارت

برای حرکهت متناسهب همهه اجزاء یک مجموعه راخود امکان به حرکت در آوردن 

یقه تهابع سهلمهارت های مدیریتی .اجزاء به سوی اهداف تعیین شده فراهم می آورد

.ها و یا رفتارهایی که عادات افراد آنها را تعریف نموده نیستند

ی دانند مدیریتی از سرچشمه علم و دانایی نشأت گرفته و همگان به خوبی ممهارت 

کهه د تبعیهت مهی کنهسیسهتمعلم از یک منطهق وکه مدیریت یک علم است و این 

.رفتارهای مدیر تابع آن سیستم است و نه بالعکس

:مهارت مدیریتی
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مهارتهای مدیریتیهمیت  روزافزون کسب ا

مدیریت دولتی ایران( زمینه ) در کانتکس 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:سوالاتی که سعی میکنیم در این دوره پاسخ گوییم

چرا مهارت مدیران مهم است ؟.1

چرا درآینده مهارت مدیران مهم و مهمتر خواهد شد؟.2

چرا ما به عنوان مدیر یا مدیران آتی باید به فکر و در صدد.3
کسب مهارتهای مدیریتی بیشتر باشیم؟ 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:تفاوت دو رویکرد مدیریت و خدمات رسانی در دستگاههای اجرایی 

Managerialism( منیجریایزم)رویکرد مدیریت گرایی -1

(خادمیت)رویکرد خدمات رسانی -2

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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دولت به دنبال پول نیست:  مدیریت دولتی سنتی

یح میی دهید کیه حتی در بسیاری از مواقع به دنبال خدمات سریع نیست ،مثلا اطاله دادرسی که در همه جای دنیا وجود دارد ،زیرا دولت ترج
ا  نیرود و  یه بسیا یک پرونده قضیایییی ماهایا به یه  نید سیال طیول ب  ید ولیی اطمینیا  کسیت کنید کیه حتیی ییک نویر بیزنیاه ییک روز هی  زنید

.بیزناه  اعدام شود

ه فرایندهای اخلاق پس بوروکراسی عریض و طویل دولت در مدیریت دولتی سنتی  یک اخلاق مداری به دنبال خود دارد که تضمین کنند
.مدار، صحیح ، با اطمینا  و ضریت صحت بالا باشد 

یک شعاری در مدیریت دولتی سنتی هست که میزوید  دولت  ده دلار . این  موارد در بنزاه های خصوصی عملا هیچ معنایییی ندارد 
دزدی  ده سنتی جهوگیری کند.خرج می کند که از 

گرایی درسازمانهای دولتی و دستگاههای اجرایی رویکرد مدیریت 

یا یک اقدامی است  که با :  مدیریت دولتی سنتی
 
دولت در حوزه عمومی  به دنبال پول نیستده دلار خرج کرد  برای جهوگیری از دزدی پنج سنت ، ا

عقلانیت اقتصادی سازگار است ؟     

پس  را مدیریت دولتی سنتی این اقدام را انجام می دهد... خیر 

دولت به دنبال اعتماد و اطمینا  است ، به دنبال صحت و دقت است 
به دنبال امنیت  است  . به دنبال فرایندها و پروسه های اطمینا  بخش است 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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ز مدیریت متمرک
اقتصادی بازار آزاد 

لیبرالیزم 
اقتصادی

یمدیریت گرای

سطح  ایدئولوژیک  

سطح   اقتصاد 

سطح   مدیریت دولتی

گرایی درسازمانهای دولتی و دستگاههای اجرایی رویکرد مدیریت 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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میررر  
متمركز

بازار آزاد

امیررر  هرار

استراتژی 
 ای  رك  

هرارا
استراتژی  ای 
تجارت هرارا

استراتژی  ای 
خصعصا 

سازی

گرایی درسازمانهای دولتی و دستگاههای اجرایی رویکرد مدیریت 

استراتژی 
 ای مقررات 

زدارا

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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لینرالیزم 
اقتصادی

امیررر  هرار

استراتژی 
 ای  رك  

هرارا

استراتژی  ای 
تجارت هرارا

استراتژی  ای 
خصعصا 

سازی

گرایی درسازمانهای دولتی و دستگاههای اجرایی رویکرد مدیریت 

استراتژی 
 ای مقررات 

زدارا
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ارتباطات موثر مدیریت و سازمان•



: حداقلی مدیران فنی تا عالی  مهارتهای 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:طبقه بندی مدیران 
.  کارهای مدیری بر حسب سطوح سازمانی، متفاوت است 

فتر بیمه هر رییس یک شرکت بزرگ چند صد هزار پرسنلی و سرپرست ده نفر پرسنل یک د
دو مدیرند

اما این کجا و آن کجا؟ 

:  اکثر صاحبنظران سه سطح مدیری را برای هر سازمان قائل هستند

-مدیریت عالی  
-میانی  مدیریت 

مدیریت  عملیاتی 
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:مهارتهای حداقلی 
.د تعانارا  ای قابل چرورش كه در عملکرد و ارفای وظارف ماعکس ما  ع-
.تعانارا به كار بردن مؤثر دانش و تجربه ی  خصا -
.اقیام به عمل مؤثر در  رارط مت یر -

:  حیاقل مهارت  ای معرد نیاز میرران 
گاا.1

انسانا. 2
ادراكا.3

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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( :تکنیکی)فنیمهارت 
انجدام به كار بردن دانش ، رو ها ، گادعن و ابدزاری كده لازمده ی تعانارا 

.   اس خاص وظارف 
.طرر  تجربه ، تحصیل و كارورزی كسب ما  عد از 

. اسدقی  ، مشخص و دارای ضعابط عیاا و قابل انیازه هیری ما یتاً 
.چارچعب مشخص و قابل صعرت بایی دارد.كنا برداری اس قابل 

ک چُدل تعانارا طراحدا رد. به عاعان مثال میتعان از جارا كنا برداری كرد
ندرم رک ساختمان، طراحا رک  نکه تعزرع برق ، نصدب ردک برنامده

... ستای( گاا )نععا مهارت تکایکا .... اگزاری روی سرور و

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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موفقیت مدیراننقش تخصص فنی در 

از دانشگاه تگزاس آمریکا طی مقاله ای که ( 2012)مارکمنآرت پروفسور 
ش خلاصه ای از آن در مجله کسب وکار هاروارد به چاپ رسیده، به بررسی نق

استمدیران پرداخته موفقیتتخصص فنی در 

مشغولنآدرکهحوزه ایدرخصوصکههستندکسانیاغلبمدیرانبهترینکهمی دهندنشانتحقیقاتایننتایج
تی مدیرینقش هایدرافرادموفقیتمه عواملازیکیدرواقع؛دارندقابل توجهیفنیدانشهستند فعالیت

پزشکانعهدهبرآنهامدیریتکهبیمارستان هاییمثسً.آنهاستکاریحوزهبامتناسبفنیازقابلیت هایبرخورداری
درهتریبعملکردمی شوند ادارهغیرپزشکیباتخصص هایافرادیتوسطکهبیمارستان هاییباقیا دراست

ارخوبیبسیعملکردشرکتیکدرکهمدیرانیکهاستشدهدیدهبارهاطرفیاز.دارندبیمارانبهخدمات رسانی
شرکتدردنتوانسته انوشده اندجدیمشکستدچاردیگرشرکتیکبهخودفنیمهارت هایانتقالبرایداشته اند 

.نمایندکسبشایانیموفقیتجدید

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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موفقیت مدیراننقش تخصص فنی در 

هکداردوجودتصورایناغلبدانشگاهیانبیندرنیزوجامعهدر
وزهحبهحوزه ایازبیشوکممی توانرافنیوتکنیکیمهارت های

دردبایرافنیوتکنیکیمهارتهایبرخیلیکنداد؛انتقالدیگر
...آموختجدیدوزمینهکانتکس

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



موفقیت مدیراننقش تخصص فنی در 

ی ماارت هوای رهبورو گروهش در دانشگاه تگزاس به مطالعوه پروفسور آرت مارکمن یک سال گذشته در 

ک در  صوص ایون ماارت هوا یو. پردا ته اندکسب وکارسازمانی موردنیاز دانشجویان رشته های مدیریت و 

:ماارت هایی مانند : اجماع کلی بین اساتید دانشکده های کسب وکار وجود دارد

انجوام ، ی حل مسوللهتوانای، ترکر انتقادی، کتبی مؤثرو ارتباطات شراهی برانگیختن  ود و دیگران،قابلیت 

اساسوی زمره ماارت های مدیریتیدر ( ماارتاای انسانی و ادراکی  )، ترویض ا تیار به دیگرانو کار تیمی 

.قرار می گیرند

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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: انسانی مهارت 

.مردم تعانارا و قیرت تشخیص در كار كردن با مردم و انجام دادن كار بعسیله ی
و درک علل و ععامل  کل د ایه ی رگتار انسانا ، راه و رسم كار ااخ  

.با مردم و اثر هذاری بر رگتار آنها كردن 
.نع  مهارتها به آسانا قابل حصعل نیستای ارن 

.و رو های مشخصا نیارد گاعن 
.بر اساس  ااخ  رک چارچعب مرجع كُاش حاصل میشعنی

را تعانارا اقاا  سازی برخا نیرو ای انسدانا بدرای ورود بده سدازمان، تعاندا
عاندارا و جذب بعدجه بیشتر از مراجع بالادستا، تعانارا مذاكره و چانه زنا، ت

جاد ان یزه در مهارت چیش بیاا رگتار ، تعانارا مذاكره با چیمانکاران، تعانارا ار
.....كاركاان و

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:مهارت ادراکی 
های  دیگادراک چیدییهیهای كل سازمان ،  ااخ   رارط سدازمان و تعانارا 
.آن و عملکرد درس  بر مناای  رارط و ا یاف كلا سازمان كلا 

نع  مهارت از طرر  آمعزش نظرره  ای مدیررر  ،  دااخ  سدازمان ، ارن 
.قابل حصعل اس  ...  ااخ  گرارای تصمیم هیری ، 

-رع برق ررزی را نردی برای كا ش تلفات برق در  ركتهای تعزبرنامه : مثل
مهدارت برنامده رردزی-مهارت تشخیص نقاط و گرارادی ای قابدل بهندعد

.....اگزارش بهره وری نیروهاه و

.
دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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:مرزبندی مهارتهای سه گانه برای سطوح مدیریتی 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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مهمترین مهارت، مهارت انسانی است 

در میررر  سازمانها ، تأكیی بر مهارتهای انسانا اولعر  ورژه ای امروزه 
.كرده اس  چییا  

دلیل  کس  میرران ، ضعیف بعدن آنها در زمیاه ی مهارتهایبزرهتررن 
.بعده اس  انسانا 
.عاملا اس  كه در تماما كار ای میرررتا نقش محعری ارفا میکای انسان 
 ادیه دمحرک و  کل كه تابع اعتقادات ، باور ا ، تلقا  ا و ارز هارا اس  انسان 
.انیرشه و رگتار او  ستایی 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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تاثیر فرهنگ  بر رفتار و رفتار بر فرهنگ



تاثیر فرهنگ  بر رفتار و رفتار بر فرهنگ

مدا را طرز تلقا و ن رش  دای و ارز ها . گر اگ  ا معجی و ارجاد كاایه  ارزش  ا  ستای 
.ن رش  ای ما معجب و ارجاد كاایه رگتار ای ما  ستای . ارجاد میکاای 

اری اما ماجرا به اراجا ختم نمیشعد و رگتار ای ما در طعل تعاملات روزمره معجدب تاثیرهدذ
.لذا بتیررج رگتار ا میتعانای  گر اگ را نیز ت ییر د ای . بر گر اگ میشعد 

خا اگرد اما بتیررج برای بر. سال چیش  نکه  ای اجتماعا جزو گر ا مان ننعد10تا : مثال
زررا درینی كه در خارج از كشعر برخا از مردمدان بدا ردک. به عاعان رک ارزش مطرح  ی 

زو ارزش چس بتیررج جد.سنک زنیها خاص  بشیت از  نکه  ای اجتماعا استفاده میکاای
تفاده از و بتیررج ن رش آنها ت ییر كرد و بشدیت علاقمادی بده اسد. برخا از مردم ارران  ی 

ن رگتدار و متعاقدب آ(. رگتار)چس بتیررج عضع  نکه  ای  ینی.  نکه  ای اجتماعا  ینی 
مدردم بر گر ادگ زرسدتا( كه بیشتر در قشر جعان و عمیتا دانشجع بعدنی)ارن عیه از مردم 

ز گر ادگ مدا و كم كم استفاده از  نکه  ای اجتماعا  تنیرل به بخشا ا.ارران تاثیر هذا   
.   یه اس  

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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تعریف مدیریت 

اننات هندایت و مدیریت فرایند به کارگیری مؤثرو کارآمد منابع مادی وانسانی در برنامه ریزی سازماندهی بسیج منابع وامک

.کنتنرل اسنت کنه بنرای دسنتیابی بنه اهنداف سنازمانی و بنر اسنا  نمنام ارزشنی منورد قبنول  نورت منی گیننرد

دیریت علن  واقعا باید گفت ؛که در ابتدا انسانها درباره مدیریت چقدر میدانند؟دانش مدیریت تا چه حد علمی است و آیا م

؟است یا هنر

ع بخشی را بخشی از مدیریت را میتوان از طریق مدریت آموزش فرا گرفت و بخشی دیگررا ضمن کار باید آموخت در واق

گوناگون منی و بخشی را که موجب به کار بستن اندوختها در شرایط. که با آموزش فرا گرفته می شود عل  مدیریت است 

«.به عبارتی دیگر سخن عل  دانستن است و هنر توانستن ». شود هنر مدیریت می نامند

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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مهارت های  عمومی مدیریتی چیستند؟

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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به اینن اجتماعی وگسترش روزافزون انها یکی از خصیصه های بارز تمدن بشری است   وظهورسازمانهای 

ر تکامل ترتیب وبا توجه به عوامل گوناگون مکانی و زمانی و ویژگیها و نیازهای خاص هر جامعه هر روز ب

شده و بدیهی است هر سازمان اجتماعی برای نیل به اهدافی طراحی.و توسعه این سازمانها افزوده می شود 

ارزشنی یکی از پیامدهای مه  در ه  ریخته شدن نمام. با توجه به ساختارش نیازمند نوعی مدیریت است 

این مکتب ینک معتقدین به.غرب حاک  شدن مکتب ا الت نفع بر روند فعالیتهای اقتصادی و تولید است 

به آورد وجود که برای فرد یا افرادی بیشترین خوشی و اسایش را به ب. عمل را تا انجا درست قلمداد میکند

.بیان دیگر مسک درستی یک عمل نتایج ان است نه شیوه انجام ان عمل

عمومی مدیرانمهارتهای 



هر.فته اندگرقراربزرگ ترمحیطیمجموعهیکدلدرکههستندهاییسیستممانندهاسازمان،سیستمیتفکُر

حائزبسیاردیرمیکبرایسیستمیتفکّرداشتنبنابرایناست،بازخوردوپردازش،خروجیورودی،شاملسیستم
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(مجُددریزیبرنامه)Replanningودادهتغییرراورودی(بازخورد)Feedbackازاستفادهباداشت،

قراربررسیموردیکدیگرباپیونددرراوقایعوالگوهاساختار،تامی کندکمکمدیرانبهسیستمیتفکرّ.می کنیم

.نیستدرکقابلل،تحلیباکهاستکلّی نگرینوعیبرمبتنیسیستمیتفکّر.نکننداکتفامشاهدهبهتنهاودهند

سیستمیتفکُر 
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سیستمیاستعاره هایی برای درک تفکُر 

می کند علت های رویدادها و الگوها را جست جو کنیمکمک ( (Iceberg metaphor)استعاره کوه یخ -۱

تصویری را برای فهمیدن عواملی فراهم می کند که ابزاری ( (Force field analysis)تحلیل میدان نیرو -2

.همچنین موضوعاتی که در هر فرآیند تغییری مطرح هستند. نگه می دارد« شبه تعادلی»سازمان را در یک 

.روی ارتباطات داخل یک سیستم تاکید می کندبر ( (Spidergram)اسپایدرگرام -3

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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قوانین تفکر سیستمی

شرایط محیطی را سرزنش کردنباید .1
ی شود این نوع نگرش موجب م. انسانها عموماً تمایل دارند مشکست خود یا سیست  مورد مطالعه را به محیط نسبت دهند

.هیچ گاه نتوانی  اقدام به حل مسائل نمایی 

سیستمیتفکُر 
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عوقایدریافتن الگوی تغییرات به جای تمرکز بر روی .2

ما . تمی استتمرکز بر وقایع  یکی دیگر از موانع یادگیری و تفکر سیس
اق زندگی را به  ورت مجموعه ای از اتفاقات می دانی  و برای هر اتف

ما معمولاً عادت داری  . نیز یک دلیل روشن و واضح ارائه می نمایی 
تغییرات فقط تغییرات ناگهانی محیط و سیست  را درک نمایی  و از درک

دها که نکته مه  این است که امروزه ا لی ترین تهدی. تدریجی عاجزی 
ریجی متوجه بقاء سازمانها و جوامع هستند  نتیجه فرایندهای آرام و تد

.هستند و نه وقایع ناگهانی
ت را نیز تمرکز بر وقایع فقط در مورد وقایع منفی نیست و وقایع مثب

ای دگرگونی شرکت ها  هر چند در نهایت به دستاورده. شامل می گردد
ام به گام بزرگ رسیده  اما حا ل یک حمله یا یک ضربه نیست  بلکه گ

.حا ل می آید

سیستمیتفکُر 

قوانین تفکر سیستمی
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تفکر براسا  رابطه علت و معلولی.3
لت و معلولی بین یکی دیگر از موانع تفکر سیستمی  تفکر براسا  همبستگی بین عوامل به جای تفکر بر اسا  رابطه ع

هایی که همبسته اند  دو متغیر زمانی با یکدیگر همبسته اند که با یکدیگر میل به کاهش یا افزایش داشته باشند متغیر. آنهاست
.لزوماً دارای ارتباط علت و معلولی نیستند

سیستمیتفکُر 
قوانین تفکر سیستمی

وکشیدنسیگاربینرابطهدربارهایمقالهپزشکی مجلهیکدرکهکندمینقلبریتانیاییمتخصپزشکیک

شیوعسرانهباکشوریکوبیستدرتوتونسرانهمصرفبینهمبستگیمقالهایندر.شودمیچاپسرطان

چنینوداردوجودبالاییهمبستگیدواینبینکهدهندمینشانهاداده.گرددمیمقایسهریهسرطان

بیستدرسیگارمصرفاطسعاتهمانمنگویدمیایکاف.استریهسرطانعلتسیگارکهشدهگیرینتیجه

اینمیزان.آوردمبدستوباشیوعسرانهباآنراهمبستگیودادهقراراستفادهموردرافوقکشوریکو

مصرفکهشدگیرینتیجهچنینوبودعکسجهتدراماسرطان وسیگاربینهمبستگیازبیشترهمبستگی

میآنراچاپخواستدروارسالفوقپزشکیمجلهبرایآنرانتایجوبررسیاینایکاف.دهدمیکاهشراوباشیوعسرانهسیگار 

ولی.استمسخرهبله"گویدمیایکاف!استمسخرهتوکارکهگویندمیآنهااما.نماید

بودخواهدمسخرهنیزریهسرطانوسیگاربهمربوطمقالهدراستفادهموردروش ورتآندر
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سیست تعیین  حیح مرز .4

وزش یکی از اهداف آم. مرز را هر جا که در نمر بگیری   برخی از روابط موضوع با پیرامون آن را قطع کرده ای 
یات را بسیار چه بسا اگر مرز را بزرگتر در نمر بگیری   واقع. رویکرد سیستمی  آموزش تعیین مرز مطالعه است

.روشن تر و بهتر درک کنی 



سیست تعیین  حیح مرز .4

وزش یکی از اهداف آم. مرز را هر جا که در نمر بگیری   برخی از روابط موضوع با پیرامون آن را قطع کرده ای 
یات را بسیار چه بسا اگر مرز را بزرگتر در نمر بگیری   واقع. رویکرد سیستمی  آموزش تعیین مرز مطالعه است

.روشن تر و بهتر درک کنی 

تعمیربهظهرازبعدیکدرپروازهنگامهواپیمایی مه خطوطازیکیبهمتعلقهواپیمافروندیک
رانقصاینرفعتواناییکهمکانیکینزدیکترین.نشیندمیزمینبهالففرودگاهدروکردهپیدانیاز

انجامازسپمکانیکشکهدلیلاینبهبفرودگاهمدیرولی.استداشتهوجودبفرودگاهدرداشته
کمکانیاعزامازشود میمنموراوسازمانبهاشهزینهوخوابیدههتلدرراشباستناچارکار

مانهودادهانجامراکارشبتواندتافرستدمیمأموریتبه بحفرداراوی.کندمیخودداری
شرکتوماندهبیکاردرازیزماندلاریمیلیونچندینهواپیماییکنتیجهدر.برگرددخانهبهروز
 ورتحسابدلار100هزینهازبفرودگاهمدیربودجهولیدید زیاندلارهزار دهابابتایناز

!ماندمصونهتل

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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سیست تعیین  حیح مرز .4

اخیراً :داردجالبیمثالفرمان،پنجمینکتابدرسنگهپیتر.باشیمسازیبهینهمرزبرآنتأثیرمراقببایدسازماندهیهنگام

بارااپنژازوارداتیاتومبیلیکچگونهکهکردندمیبازگومنبرایدیترویت،درسازیاتومبیلکارخانهیکمدیران

بازهمازراآناجزاءوکردهبررسیآن،پایینقیمترغمعلیاتومبیلبالایکیفیتوکاراییودقترمزبهبردنپیهدف

جاهروورموتیکدرجاسهاستاندارد،شفتنوعیکازکهبوداینبودند،بردهپیبدانایشانکهنکاتیازیکی.اندکرده

شودمیفادهاستمختلفشفتنوعسهازعملهمینبرایآمریکاییاتومبیلدر.استشدهاستفادهمختلفاجزاءاتصالبرای

مونتاژسرعتکاهشباعثنهایتدرکهاستانبارموجودیمختلفگروهسهوابزارمتفاوتنوعسهنیازمندطبیعتاکه

اینآندلیلکنند؟میاستفادهمختلفشفتنوعسهازهاآمریکاییچرا.شدخواهدمربوطههایهزینهافزایشواتومبیل

میخودقطعهمسئولراخودفقطکدامهرکهداردطراحمهندسگروهسهدیترویتدرمستقرطراحیسازمانکهاست

نکته.شندبامیاتومبیلکلحتییاوموتورکلعملکردمسئولکهکنندمیاستفادهطراحیگروهیکازهاژاپنی.دانند

جموعهمدرمزبورشفتکهچرا.دانندمیآمیزموفقیتراخودکارنتیجهآمریکاییطراحگروهسهازیکهراینکهجالب

کندمیکارخوبیبهموتور
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تفکر دینامیک به جای تفکر استاتیک.5
وجنود دارد و اما واقعیت این است که بین عوامل فنوق اثنرات متقابنل. در تفکر استاتیک  عوامل مؤثر  خطی و یک طرفه هستند

قوی و از عوامنل انتقال روش تفکر از علیت یک طرفه به علیت حل. یکدیگر را تشدید یا تضعیف نماینددر طول زمانممکن است
.مستقل به عوامل وابسته  کاری مشکل است

چگوننه کنار ه سیسنت  تمایز دیگر تفکر سیستمی با تفکر رگرسیونی این است که در تفکر رگرسیونی بالاخره معلوم نمی شنود کن
وق به معنی کنار گذاشنتن البته مطالب ف. یعنی مفهوم همبستگی به تنهایی برای شرح چگونگی کارکرد سیست  کافی نیست. می کند

.رگرسیونی باشدرگرسیون به عنوان یک ابزار تجزیه و تحلیل نیست بلکه تأکید بر این نکته است که شیوه تفکر ما نباید

قوانین تفکر سیستمی
سیستمیتفکُر 

:استزیردستانآموزشبرایکافیوقتنداشتنادعایفوق نگرشهاینشانهازیکی
اما آورندمیاضافهخودشان کارمدیران برخی

انجاماناییتوکهدهندمیجوابگیرید؟نمیکمکخودکارمندانازچراکهکنیدسؤالوقتی.دارنداضافهوقتآنهازیردستان
اگرهاینکیاندارمکاراینبرایکافیوقتکهدادجوابخواهند.دهیدنمیآموزشراآنهاچراکنیدسؤالاگرو.ندارندراآنها

داشتخواه نیازکارمندانبرو نمارتراهنماییبهنسبتکمتریزمانده  انجامخودم

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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در برابر سیاستها  پیامدهای ناخواسته و رفتار نامشهود سیستمهای اجتماعیمقاومت .6
ی پیش بیننی خط مشی ها  اثرات جنانب. در بسیاری از موارد  تسش برای حل یک مشکل در یک سیست  اجتماعی  آنرا بدتر می کند

. اننندتصمیمات ما موجب عکس العمل دیگران می شود که می خواهند توازنی را که منا بنره  زده این   برگرد. نشده ایجاد می کنند
ه مقاومنت در برابنر این پویایی های پیش بینی نشده  منجر ب. می نامد« رفتار غیرشهودی سیستمهای اجتماعی»فارستر این پدیده ها را 

.پاسخ سیست   مداخله ها را با تأخیر  تضعیف یا شکست مواجه می کند. سیاستها می شود

قوانین تفکر سیستمی
سیستمیتفکُر 
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تفکر ترکیبی.7
ت جداگانه آنهنا؛ طبق تفکر سیستمی  ویژگیهای مه  یک سیست  از تعامل بین اجزاء آن به وجود می آید نه از فعالی
   یک کنل اسنت بنابراین وقتی سیست  را تجزیه می کنی   ویژگیهای مه  خود را از دست می دهد؛ بنابراین سیست

. روری اسنتکه با تحلیل قابل درک نیست؛ لذا روشی غیر از تحلیل برای درک رفتنار و ویژگیهنای سیسنت  ضن
ینل و ترکینب  در واقع  تحل. ترکیب نقص فوق را جبران نموده و برای تفکر سیستمی  یک موضوع کلیدی است

ینل روی سناختار تحل. در تفکر سیستمی  تو یه می شود که ترکیب قبل از تحلیل انجام گینرد. مکمل ه  هستند
.ز می شودترکیب بر کارکرد متمرک. موضوع متمرکز می شود و تعیین می کند سیستمها چگونه کار می کنند

قوانین تفکر سیستمی

تفکر سیستمی

Configrational Perspective
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اهمیت چگونگی تعامل بین اجزاء سیست  در عملکرد آن.8

نند  سیسنت  این یک ا ل سیستمی است که اگر هر جزء سیست  را به طور جداگانه به گونه ای بسازی  که به کاراترین حند عمنل ک

که با یکدیگر به عبارت دیگر  اجزاء سیست  را باید بگونه ای طراحی کرد. بعنوان یک کل  به مؤثرترین حد ممکن عمل نخواهد کرد

بنل حنل و قابنل یک مسئله را بنه چنند بخنش قا. مدیران اکثراً طبق تفکر تحلیلی و مکانیستی عمل می کنند. مؤثر و کارا عمل کنند

منوع بهتنرین اما منی دانی  کنه مج. مدیریت تجزیه نموده سپس برای هریک بهترین حل را پیدا نموده و نتایج را با ه  مونتاژ می کنند

.جواب برای اجزاء  بهترین جواب برای سیست  نخواهد بود

قوانین تفکر سیستمی

سیستمیتفکُر 
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سیست  به وجود آورنده رفتار آن استساختار .9

ه ما می گوید که برای نگرش سیستمیک ب. افراد مختلف، زمانی که در یک سیستم ثابت قرار می گیرند، نتایج یکسانی از خود بروز می دهند

قایع و شخصیتها باید از و. فهمیدن مشکلات اساسی لازم است که به مسائلی فراتر از اشتباهات فردی یا بخت و اقبال نامساعد بپردازیم

. افتدباید به عمق ساختاری پی ببریم که اعمال افراد و شرایط را به گونه ای شکل می دهد که رویکردی اتفاق می. فراتر برویم

قوانین تفکر سیستمی

Behavior Follow Structure

....رفتارها مُنبعث از ساختارها هستند
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گشتباید به دنبال نقاط حسا  و مؤثر .10

ی آورد ولی در تفکر سیستمی به ما می آموزد که بدیهی ترین راه حلها در بهترین شرایط فقط در کوتاه مدت بهبودی را به وجود م

رد  از طرفی اگر یک اقدام کوچک به خوبی و با قدرت کافی در محل مناسب  ورت گی. بلندمدت اوضاع را بدتر می کند

.می تواند پیشرفتی قابل مسحمه و بزرگ در رفتار سیست  خلق کند

ا بتوان با در حل مسائل باید از آنجایی شروع کرد که بیشترین اثر را دارد ت. علمای سیست   این قانون را اهرم کاری می نامند

ست اندرکاران تنها نکته دشوار در این بین آن است که برای د. حداقل سعی و تسش به پیشرفت و نتیجه ای بزرگ دست یافت

.سیست   موضع بیشترین اثر اهرم  ناپیداترین مکان است

قوانین تفکر سیستمی

سیستمیتفکُر 
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به مهلتی که برای دریافت پاسخ ضروری است  توجه نمودباید .11

ت خا ی هر سیستمی برای پاسخ دادن  زمان و هم. سیستمهای پیچیده  عامل زمان را نیز در سازمان خود در بر می گیرند

.استمی گذارد؛ بنابراین در بیشتر موارد شتابزدگی برای دریافت سریع پاسخ و انجام فوری کار  بی نتیجه

سخ و انجام کار درست این است که ما دینامیک داخلی سیست  را دریابی  و حداقل مهلت و مدتی را که برای دریافت پا

.  بب شودعدم احتساب تأخیر می تواند ناپایداری و حتی فروپاشی سیست  را س. کار ضروری است  در نمر بگیری 

.ست می آیدهرچقدر عمل ما شدیدتر و افراطی تر باشد  نتیجه مطلوب  دیرتر به د. بخصوص اگر اندازه آن بزرگ باشد

قوانین تفکر سیستمی

سیستمیتفکُر 
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Presentation skillsارائه مطالب مهارت 

از جمله مهارتههای مهمهی مهارت سخنرانیومهارت ارائه مطلب
موفقیهت هستند که می توانند نقش قابل توجهی در موفقیت شغلی و

.تحصیلی ما داشته باشند

ا در چه گاهی اوقات عنوان این دو مهارت به جای یکدیگر به کار برده می شود، مهاگر 
مهننارت را بحثههی بزرگتههر و گسههترده تر مههی دانیم کهههمهننارت ارائننه مطلننبمههتمم

.یکی از زیرمجموعه های آن استسخنرانی



مهارت تفکرُ استراتژیک



چیست؟ (Strategic Thinking ))تفکر استراتژیک 

ابزاری برای معرفی مفاهی  : است از عبارت  Strategic Thinkingاستراتژیک تفکر تعریف

ن امنر در علنت این. ولی معرفی تفکر استراتژیک از طریق تعریف آن کاری ک  اثر است. و رویکردها

ک ارائه شنده  هنر تعاریف متعددی که برای تفکر استراتژی. پیچیدگی مفهومی این رویکرد نهفته است

در . دهرچند هیچ یک تمنامی ابعناد را دربنر ندارنن. یک به جنبه هایی از این رویکرد توجه داشته اند

تراتژیک چنین شرایطی بهتر است برای معرفی به جای تعریف  به ماهینت و ویژگنی هنای تفکنر اسن

.پرداخته و بدین ترتیب تسش شود تا نمای  حیحی از این رویکرد تصویر گردد
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تخیلنی  یک تواننایی فنردی بنرای تفکنر مفهنومی »استراتژیک به عنوان تفکُر 

اما . شده استتعریف« سیستمی و فر ت طلبانه برای رسیدن به موفقیت در آینده

. ستبرای درک این مفهوم  شناخت عنا ر مه  در تفکر استراتژیک ضروری ا

؟تفکر استراتژیک چیست
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ا در مراحلنی یک فرایند دیالکتیکی همیشنه شنخص راستراتژیک به عنوان تفکُر 

. مشخص از سنتز مولفه های جدید رهنمون میشود

یک دیالکتیک و گفتگوی درونی ایجاد میکندتفکر استراتژیک 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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سنتز آنتی تِز تِز 



چیده کسب و کنار این بصیرت کمک می کند تا در شرایط پی. استتفکر استراتژیک یک بصیرت و فه  از دیدگاه ماهوی 

.های بازار و قواعد آن به درستی شناخته شودواقعیت 

.ویژگی های جدید بازار زودتر از دیگران کشف شود•

.کسب و کار درک شود( ناپیوستگی های)جهش های•

.برای پاسخگویی به این شرایط راهکارهای بدیع و ارزش آفرینی خلق شود•

کندام ینک تفکر استراتژیک مدیر را قادر می سازد تا بفهمد چه عواملی در دستیابی به اهداف مورد نمر منوءثر اسنت و

.موءثر نیست و چرا و چگونه عوامل موءثر برای مشتری ارزش می آفریند

 نرف مننابع )بدون این تشخیص. این بصیرت نسبت به عوامل تأثیرگذار در خلق ارزش  قدرت تشخیص ایجاد می کند

کتاب معتبر در K.OHMAEاومیکن ایچی .   سازمان برای دستیابی به موفقیت بی حا ل خواهد بود(مادی و معنوی

ر قندر بنه را تشخیص ندهید  هنموضوعات اساسی اگر : چنین اظهار می دارد که« تفکر یک استراتژیست»خود با عنوان 

واهند خود و کارمندانتان فشار روحی و فیزیکی وارد کنید  سرانجام نتیجنه ای جنز سنردرگمی و شکسنت حا نل نخ

یدن فر ت هنایی اسنت تفکر استراتژیک پیش بینی آینده نیست بلکه تشخیص به موقع خصو یات میدان رقابت و د.شد

.که رقبا نسبت به آن غافل هستند

فه  است تفکر استراتژیک یک بصیرت و 
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را اینترنهت قابلیت فروش کتاب بهر روی 1995شرکت آمازون، هنگامی که در سال بنیانگذار  (J.BEZOS )جِف بزوس 

ینه ها را کاهش مهی کشف و آن را تبدیل به یک کسب و کار کرد، تشخیص داد که توزیع کتاب بر روی شبکه اینترنت نه تنها هز

(. ارزش برای مشهتریخلق)دهد بلکه قابلیت هایی برای مشتری می آفریند که به هیچ وجه با نظام توزیع سنتی قابل تأمین نیست

یافته است که ایهن رقهم دست ( 2018در سال )میلیارد دلار 25امروز این شرکت با عمر کوتاه خود به فروش سالیانه ای بیش از 

سهابقه ، ارزشهمندی بصهیرت سهال  John Wileyجان وایلی میلیارد دلاری شرکت بزرگی همچون 9در مقایسه با فروش 

.نسبت به عوامل ارزش آفرین بازار را نشان می دهد

اد مهی کنهد، مزیهت تفکر استراتژیک از طریق تشخیص و تقویت فعالیت هایی که ارزش های منحصر به فردی برای مشتری ایج

اپایهدار و این کار از طریق فهم قواعد بازار و پاسخگویی خلاقانه به آن انجام می شهود و ایهن امهر در محهیط ن. رقابتی می آفریند

.متحول کسب و کار ، یک رویکرد بینظیر است

درک مزیت رقابتی و فر تهای پیش رو  است تفکر استراتژیک 
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کرده و این قواعد مدل ذهنی خا ی را ایجاد. تفکر استراتژیک در قالب قواعد ساده و عمیق ظاهر می شود

و  اینن شرکت اسباب بنازی لگن. مبنای تصمی  گیری های روزانه تا جهت گیری کلی سازمان خواهد بود

رکت و شن« هر محصول تولیدی حتماً باید بنرای کنودک ینادگیری داشنته باشند» استراتژی را در مفهوم 

ینق  جهنت این عبارت ساده ولی عم. فرموله کرده اند« تعهد به نتیجه برای مشتری»مشاورین بین آن را در 

رای گیری اساسی این شرکت ها را مشخص کرده و مبنای خلق ارزش بنرای مشنتری و مزینت رقنابتی بن

.سازمان را به روشنی بیان می کنند

تفکر استراتژیک در قالب قواعد ساده و عمیق ظاهر می شود

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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عهد از طرینق این انگیزه و ت. تفکر استراتژیک برای سازمان و ذینفعان آن انگیزه و تعهد ایجاد می کند 

” وپریآنتونی سن اسکبه قول . قدرتی بوجود می آید که در حقیقت ساده و در عین حال جذاب است

خص اگر می خواهید کشتی بسازید لازم نیست مردم را فرابخوانید و بنرای هنر کنس وظیفنه ای مشن

.”سازید  بلکه کافیست به آنان عممت بی پایان دریا را نشان دهید

آن ری هامل گ. می داندنمای یکپارچه از کسب و کار در ذهن تفکر استراتژیک را یک هنری مینتزبرگ 

استیسنی رالنف. تو یف می کندمعماری هنرمندانه استراتژی بر مبنای خسقیت و فه  کسب و کار را 

ا ارائنه هر یک از این تعابیر نمنایی از اینن رویکنرد ر. می شناسدطرح ریزی بر مبنای یادگیری آن را 

.میکنند  بدون آنکه هیچ یک مدعی بیان تمامی این رویکرد باشند

معماری یکپارچه یک مولفه در ذهن شکل میگیردتفکر استراتژیک در قالب 
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معماری یکپارچه یک مولفه در ذهن شکل میگیردتفکر استراتژیک در قالب 



و تناسب افقی  و عمودی  ( فعالیت ها)انسجام  و یکپارچگی بین سیاستها و شیوه ها 

تطابق عمودی
یعنی تطابق سیاستها و استراتژیهای 

مدیریت منابع انسانی 
با استراتژیهای بالادستی 

تطابق افقی
یعنی تطابق و تناسب استراتژیها و

پراکتیس های منابع انسانی 
با یکدیگر 

معماری یکپارچه یک مولفه در ذهن شکل میگیردتفکر استراتژیک در قالب 



و شیوه های مدیریتی در قالب یک معماری یکپارچهپراکتیس های 
ستراتزیهایاذیلدرکههستندهاییشیوهیاهافعالیت،انسانیمنابعمدیریتهایپراکتیس
سرمایهویانسانمنابع)منابعارتقاءوعملکردبهبودوضعیتبمنظورانسانیمنابعمدیریت

.میشوندبکارگرفتهسازمانیک(فکریهای

آموزش 

کارمندیابی

مدیریت 

دانش

مدیریت عملکرد

ارزیابی

عملکرد 

چرخش 

شغلی
استعداد 

یابی

غنای شغل

یتوسعه شغل

جانشین 

پروری

مربی گری و 

منتورینگ

تفکر استراتژیک در قالب معماری یکپارچه یک مولفه در ذهن شکل میگیرد



آموزش 

کارمندیابی

مدیریت دانش

مدیریت عملکرد

ارزیابی 

عملکرد 

چرخش 

شغلی

یاستعداد یاب

غنای شغل 

توسعه شغلی

یکپارچه( ترکیب)مدیریتی در قالب یک کانفیگ پراکتیس های 
ستراتزیهایاذیلدرکههستندهاییشیوهیاهافعالیت،انسانیمنابعمدیریتهایپراکتیس
سرمایهویانسانمنابع)منابعارتقاءوعملکردبهبودوضعیتبمنظورانسانیمنابعمدیریت

.میشوندبکارگرفتهسازمانیک(فکریهای

جانشین پروری
مربی گری و 

منتورینگ

تفکر استراتژیک در قالب معماری یکپارچه یک مولفه در ذهن شکل میگیرد



آموزش 

کارمندیابی

مدیریت دانش

مدیریت عملکرد

ارزیابی 

عملکرد 

چرخش 

شغلی

یاستعداد یاب

غنای شغل 

توسعه شغلی

تطابق افقی و عمودی پراکتیس ها یعنی چه ؟  
استبالادستیهایسیاستواستراتژیهاباانسانیمنابعمدیریتهایشیوهوهاپراکتیسمطابقتبمعنایعمودیتطابق

.
هاپراکتیسینهکنحویبهیکدیگرباانسانیمنابعمدیریتهایشیوهوهاپراکتیسسازگاریبمعنایافقیتطابق

.آیدبوجودهمفزاییوکنندتقویتراهمدیگر

جانشین پروری
مربی گری و 

منتورینگ

استراتژیهای شرکت 

مادرتخصصی توانیر

استراتژیهای وزارت نیرو

پکیجی از پراکتیس های مدیریت

منابع انسانی 

تطابق افقی

تطابق عمودی



آموزش 

کارمندیابی

مدیریت دانش

مدیریت عملکرد

ارزیابی 

عملکرد 

چرخش 

شغلی

یاستعداد یاب

غنای شغل 

توسعه شغلی

تطابق افقی و عمودی پراکتیس ها یعنی چه ؟  

جانشین پروری
مربی گری و 

منتورینگ

استراتژیهای شرکت 

مادرتخصصی

سند چشم انداز توسعه

پکیجی از پراکتیس های مدیریت

منابع انسانی 

تطابق افقی

تطابق عمودی

استراتژیهای وزارت نیرو



تفکر استراتژیک موفقیت محور است

ای مثهال، بهر. با توجه به اهداف و اسهتراتژی های مختلهف، تعبیرههای متفهاوتی دارد« موفقیت»کلمه ی 

برد نظامی موفقیت در یک ن. موفقیت در یک بازی به معنای برنده شدن در چارچوب قوانین بازی است

مکن است مموفقیت در کسب  و کار.احتمالا به معنای تصاحب یک قلمرو در انتهای این مبارزه است

معنهای برنهده موفقیت در یک کمپین سیاسی شهاید بهه. به عنوان نفوذ به یک بازار جدید تعریف شود

قهابتی وجهود در نظر داشته باشید که اگر هیچ ر. شدن در یک رفراندوم یا برنده شدن در انتخابات باشد

.نداشته باشد، نیازی هم به استراتژی نخواهد بود
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عنا ر تفکر استراتژیک

بینش

عنا ر تفکر استراتژیک
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استراتژیکتفکردهیشکلدرمشهورهایمدل
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل
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سناختار بنا در تفکر استراتژیک با ساختار ذهنی و درک درونی افراد  طرف هستی  و با توجه با اینکه هر کنس

وانی  ینک لنذا منا نمیتن(به دلیل تجارب زیسته متفاوتی که هر فرد داشته اسنت )مغزی و ذهنی منحصربفردی 

ه واحد بپیچی  و یک نسخو مشابه برای همگان بدهی  ( شامل یک الگوریت  مشخص)متدولوژی تابع النعل بالنعل 

ند و برای پیاده یه سرنخ هایی بدهی  تا هر کس با توجه متناسب با نیاز خودش مدل را درک کما میتونی  لیکن  

سازی آن روش خاص خود را تدوین کند

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل
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سیست ازکُلینمایی

SYSTEM PERSPECTIVE
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جنگلاستعاره

ه سمت تک تفکر استراتژیک مثل نگاه کردن به جنگل است و بعد از کُل جنگل ب
.این یک کُلیت گرایی است.بروی تک درختان 

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل

سیست ازکُلینمایی
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(پرستپکتیو)یک چش  انداز  و  نمایی از سیست  داشته باشی  -

( دید از بالا)نگاه و دید ماکروسکوپی -

.یک اطسعات جامعی از سازمان داشته باشی  -

چه منابعی داری  و این منابع چطوری خرج کنی  ؟-

را چطور خرج کنی  ؟ مصرف کنی  ؟ ( این منابع انسانی و مالی)اینکه منابعی که داری  -

ن بروی تفکر استراتژیک مثل نگاه کردن به جنگل است و بعد از کُل جنگل به سمت تک تک درختا-

سیست ازکُلینمایی

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل
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را با اتفاقات تفکر استراتژیک باید بتوانی  عنا ر درونی سازماندر
را ساده این کار ظاهبیرونی سازمان  ارتباطشان را مشخص کنی      

چینده بنا اگر سنازمانی پی.. آید اما کار بسیار دشواریست بنمر می 
یل باشند عریض و طوتنوع زیاد باشد   عدم شفافیت داشته باشد  

.کار دشوار میشود

باط دهی  ارتاتفاقات بیرونی سازمان باید بتوانی  با عنا ر درونی سازمان را 

سیست ازکُلینمایی
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



اوپکاجس درنفتوزیراستعاره

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل

سیست ازکُلینمایی

و. وزیر نفت ایران میخواهد در اجس   اوپک شرکت کند 
.سعی کند از منافع ایران دفاع کند

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



استعاره وزیر نفت ایران در اجس  اوپک 

.  د وزیر نفت ایران میخواهد در اجس   اوپک شرکت کن
.و سعی کند از منافع ایران دفاع کند

چه ویژگیهایی باید داشته باشد؟
چه عواملی را باید مد نمر قرار دهد؟ 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل
سیست ازکُلینمایی



استعاره وزیر نفت در اوپک 

درک از منافع  ایران.1

درک از منافع عربستان . 2

...( درک از منافع ایران و درک از منافع عربستان )یافتن منافع مشترک .3

یافتن انگیزه هایی بمنمور ارتباط بین منافع ایران و عربستان . 4

یافتن مکانیسمهایی برای ایجاد این ارتباط . 3

.و سعی کند از منافع ایران دفاع کند. وزیر نفت ایران میخواهد در اجس   اوپک شرکت کند 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل
سیست ازکُلینمایی



هدفبرتمرکز
INTENT FOCUS

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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هاوکتامموشکاستعاره

هدفبرتمرکز
INTENT FOCUS

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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مثال موشک تام هاوک 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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هدفبرتمرکز
استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



موشک تام هاوک 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل
هدفبرتمرکز



هوشمندانهجوییفر ت

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



اپل را شرح در کتاب شاهکار شکست خورده  داستان یک محصولی بنام دستیار دیجیتالی

سنتیار اینکه  سالها قبل از دستیارهای دیجیتنال  مایکروسنفت   شنرکت  اپنل د. میدهد 

ن ارایه کرد   لنیک(  یک مینی کامپیوتر ویژه مهندسان) –1993دیجیتالی خود را در سال 

. د علیرغ  ویژگیهای خاص کارکردی خوبی که داشت این پروژه با شکسنت مواجنه شن

قیمت نامناسب که از برخی ضعفهای .2تعجیل در معرفی  .1:  علل این شکست را میتوان 

این محصول نمونه ای از . برشمرد ... شکل ظاهری  نامناسب  و. 3طراحی ریشه میگرفت 

...عدم فر ت جویی هوشمندانه دانست 

دستیار دیجیتالی اپل 
هوشمندانهجوییفر ت

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



تفکر و تسلط در زمان 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



آینده= چش  انداز .1

از گذشته می آموزی   =به گذشته= بازخورد.2

به زمان حال می اندیشید= استراتزی برای پیاده سازی در زمان حال دارد .3

تفکر در زمان

آموختن از گذشته 
داشتن نگاه به آینده 

اتخاذ تصمی  گیری و اجرای استراتژی و  اقدام بر اسا  مقتضیات زمان 

بر زمان ( تسلط)تفکر 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



آینده= چش  انداز .1

از گذشته می آموزی   =به گذشته= بازخورد.2

به زمان حال می اندیشید= استراتزی برای پیاده سازی در زمان حال دارد .3

تفکر در زمان

مثال احداث نیروگاه در شهر ایسم 

بر زمان ( تسلط)تفکر 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



تفکر و تسلط در زمان 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



فرضیهبارویپیش

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



دارید بلکنه الان شما  دقیقا کجا هستید ؟ آیا میدانستید شما فعس در مکان مشخصی قرار ن

.و در یک مکان مشخص وجود ندارید.در محدوده ای از فضا هستید

و ی  خص)پس  انتمار دارید که در یک محیط پیچیده و پرابهام و در ه  تنیده کسب و کار 

قعیت بتوانید اظهار کنید که فردا مثل امروز در همان  نقطه و مو( دولتی  دستگاههای اجرایی

خواهید بود؟ و همان اقدامی که مد نمر دارید انجام دهید؟

هام در زیرا با اب. پس نمیتوانید بگویید فردا قطعا این کار را انجام خواه  داد
و ابهام در  عملکرد مواجه هستید –ابهام در خواسته ها -منابع

.....اگر چنین شود پس من چنان خواه  کرد: پس خواهید گفت 

فرضیهبارویپیش

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



اشنند شرکتها نیزمند این هستند که برای هر اقدامی مجموعه ای از فرضیه هنا را داشنته ب

اگر چنین شد ما چنان خواهی  کرد..

و پردازش این داده ها و ایجاد اطسعات و سننتز ( اطسعات خام)و سپس با گردآوری داده ها 

نی  اطسعات  و این اطسعات به ما کمک میکنند که این اما و اگرها را دقیق تر و دقیق تر ک

رضها فرضیه سازه ها باعث می شود که ما غافلگیر نشوی   زیرا مجموعه ای از ف
...را برای خود ساخته ای  

در دی نیست زیرا برخی مواقع بخاطر اینکه اطسعات 100البته این عدم غافلگیری 
...غلط   داده های نادرست و فرایند داده پردازی غلط  دچار اشتباه شوی  

فرضیهبارویپیش

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



  گیری در روش سنتی تفکر  ما اطسعات را جمع میکردی  و بر اسا  آن اطسعات تصمی

....  میکردی  

در تفکر استراتژیک ما مجموعه ای از فرض ها را می سازی  و از داده هنا و اطسعنات  بنرای 

ی تقویت آن فرض ها و کنار گذاشتن فرض های غیرمحتمل و نزدینک شندن بنه فنرض نهنای

استفاده میکنی   

ک بازی بهمین دلیل است که در کشورهای پیشرفته و شرکتهای خیلی بزرگ درگیر ی
ست میشوند و بعد میگذارندش کنار و ما در رسانه هامون میگی  فسن رییس جمهور شک

....  خورد   فسن سیاستشون شکست خورد و 

...حواسمان نیست که آنها دارند ما را با فرضیه های خودشان آزمایش میکنند 

فرضیهبارویپیش

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

استراتژیکتفکردرلیدِکامدل



فرضنیه ای نتایجی که مدل لیِدکا با روشهایی مثل فر ت طلبی هوشمندانه  برای هر شنرایطی

و بنر ..گیری  داشته باشی  و از گذشته یاد میگیری  و نگاهمون به آیندست و در حال تصمی  می

...  پس مزیت هایی برای سازمان ایجاد میکند ... هدفمان متمرکز است 

زدیک به شما فرضیه سازی کمک میکند که شما فرضیه های فراوانی داشته باشید که اگر رقبا ن

دتان را بنالا شدند بسفا له یکی دیگر از فرضیه ها و استراتژی ها را رو کنید و باز مزیت  خو

...ببرید

... برابر تمام میشود4تا 3آیفون را همه میتوانند کپی برداری کنند ولی برای رقبا  با قیمت 

استراتژیکتفکربهیابیدستبرایایوسیلهلیدکامدل

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



استراتژیکتفکربهیابیدستبرایایوسیلهلیدکامدل

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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هست ؟توانمندحدچهتااستراتژیکتفکردرمن*

بردارم؟قدم هاییچهبایداستراتژیکتفکرتقویتبرای*

؟ن کارزیابیوبسنج استراتژیکتفکردررادیگرانقدرتمی توان معیارهاییچهاسا بر*

:بر اسا  مدل لیدکا می توانی  به سوال های زیر پاسخ دهی 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



« یادگیری سازمانی»اهمیت  (Peter Senge )« پیتر سنگه»
(Organizational learning)  این گونه بیان می کندرا:

(  (Sloan( اناسهلو)« فهورد»در شرکت « فورد»دیگر کافی نیست که تنها یک نفر در سازمان، . شوندکارها باید به یادگیری منجر 
.  یاد بگیرد،«مایکروسافت»شرکت در « گیتس (General Motors)« جنرال موتورز»شرکت در 

شهود و همهه افهراد صهادر (  (Grand strategist« استراتژیست بهزرگ»دیگر امکان پذیر نیست که همه دستورات از یک این 
یهادگیری در سازمان هایی در آینده موفق خواهند شد که بدانند چگونه می توان تعهد و توانایی افراد بهرای. سازمان نیز پیروی کنند

«.تمامی سطوح سازمانی را ارتقا داد

سازمانی سلسله جنبان تفکر استراتژیک  یادگیری »

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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آنالوژی مهارت 

(مثابه سازی)

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



رینه  قیا   توافق  شباهت  مقایسه  همانندی  تناسب  ق: معنی آنالوژی 
تساوی

ی  فراسنجی  شباهت نسب( بین دو چیز که فقط از برخی جنبه ها شبیه یا قابل قیا  اند):معانی دیگر
در حالی )رد شباهت دو عضو از نمر عملک( زیست شناسی)همسانی  تشبیه  همسنجی  قیا  تشبیهی  
مثیلقرینه سازی  سامانگرایی  ت( زبان شناسی)  ه  ارزی  (که از نمر ساختمان و ا ل متفاوت اند

آنالوژی مفهوم 



دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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مفهوم آنالوژی 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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انسان( سر)آنالوژی ماشین با  ورت



ینبارتباطوکردفرضنورونیکمی شودراکامپیوترهر

.گرفتنمردرکامپیوترهابینارتباطمشابهرانورون ها

ژناکسیوخونمعادلمی تواناینترنتبرایراانرژیوبرق

.کردفرضمغزبرای

مغزنورونیهایشبکهشبیهزیادیحدتااجتماعیهایشبکه

راپدیاویکیمثلبزرگیدائره المعارف هایومی کنندعمل

نمردرجهانیمغزاینبلندمدتحافمهازمصداقیمی توان

.گرفت

آنالوژی کامپیوتر با مغز

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

https://motamem.org/?p=12271


آنالوژی هرم مازلو با نیازهای سازمانها

کاربرد مفهوم آنالوژی در استراتژی و تصمی  گیری

ساته باه به اعتقاد مازلو نیازهای انسان از یک سلسله مراتب برخوردار است و رفتارها و میزان انگیزه هاایش واب

د بدین صاورت کاه افاراد تاا زمانیکاه نیازهاای فیزیولوژیاک هماننا.مهم ترین نیاز در یک لحظه خاص است

بدنبال خواب،خوراک،پوشاک، سلامت و همچنین نیازهای مربوط به امنیت جانی ، مالی و شغلی شان تامین نشود،

ه پاسخگویی به سطح بالاتر نیازهاا از جملاه نیازهاای اجتمااعی، ازدواج،نیااز باه احتارام و نیازهاای مرباوط با

.خودشکوفایی و رشد استعداد نخواهند رفت

http://bmanagement.blog.ir/post/%D8%A2%D9%86%D8%A7%D9%84%D9%88%DA%98%DB%8C-%D9%87%D8%B1%D9%85-%D9%85%D8%A7%D8%B2%D9%84%D9%88-%D8%A8%D8%A7-%D9%86%DB%8C%D8%A7%D8%B2%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%87%D8%A7


آنالوژی هرم مازلو با نیازهای سازمانها

کاربرد مفهوم آنالوژی در استراتژی و تصمی  گیری

ثابهمیاآنالوژیعبارتیبهیاوقیاسسازمانها،وکارهاوکسبنیازهایباراانسانینیازهایتوانمیمازلوهرمازالهامبا
.کردسازی
کهنداگذاشتهقدماستهرمآخرسطحکهتعالیراستایدرکهکنندادعاتوانندمیزمانیسازمانی،مدیرانکهصورتبدین

.کنندبرآوردهراسازمانترپایینسطوحنیازهایباشندتوانسته
تعالیجایزهیاتقدیرنامه،گواهینامهدنبالولی؛استشاننهگروشانهشتکهدیدیدروسازمانهاییهمشمااحتمالا

EFQMروندمی!!
کردنپیداالدنبطرفیازوندارندخودانسانینیرویمرتبطنیازهایوهرماولیهسطوحبهتوجهیکمترینسازمانهاازتعدادیک

پایهبرمشتریانبابلندمدتروابطافزایشوایجاد"شعارهمهمزمان!گردندمیگذاریسرمایهبرایخارجیتجاریشریک
!دهندمیسر"متقابلاعتماد
ارضاوتوجهبدونهرمبالایسطوحبهدستیابی.هستندهمدیگرتضادوتعارضدرآیدمینظربهوخواندنمیهمبااینها

.استناممکناساساونیستبیشرؤیاییتر،پایینسطوحنیازهای
وکنندیابیارزراسازمانشانوضعیتلحظههردربتوانندتاباشدسازمانهامدیرانبرایخوبیابزارتواندمیمازلوهرمبنابراین
اولپلهازپریدنبالدنیا؛کنندپیشرفتپلهپلهخواهندمیآیاکهبگیرندتصمیمآنازبعدتازهودارندقرارسطحکدامدرببینند

.هستندآخربه

http://bmanagement.blog.ir/post/%D8%A2%D9%86%D8%A7%D9%84%D9%88%DA%98%DB%8C-%D9%87%D8%B1%D9%85-%D9%85%D8%A7%D8%B2%D9%84%D9%88-%D8%A8%D8%A7-%D9%86%DB%8C%D8%A7%D8%B2%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%87%D8%A7


کرد؟استفادههمسازمانیاستراتژیکگیریهایتصمیمدرمی توانآنالوژیمفهومازآیااما

بهمککهمینطوروخلاقانهپردازیایدهترویجبرایگستردهصورتبهاخیرسالهایدرآنالوژیازاستفادهشکلاین

:می گیردقراراستفادهموردمناسباستراتژیکانتخاببهکمکوبهترگیریتصمیم

کاربرد مفهوم آنالوژی در استراتژی و تصمی  گیری

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

را برای تشریح مواضع، آموزش راهبرد، بیان مفاهیم انتزاعی ( قیاس)یک مدیر باید مهارت  کاربست آنالوژی 
.در این صورت او بخوبی می تواند در فرایند تصمیم گیری و انتخاب های استراتژیک موفق عمل نماید..داشته باشد 



دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

مهارت ارایه
Presentation skills



جدیدطرحیکنقدیادفاعدرشرکتجلسهدرسخنرانی•

مشتریباجلسهیکدرآنمورددر حبتوپروپوزالیکتنمی •

مشتریانبرایمحصولمعرفیجلسه•

مخاطبانبرایآموزشیسخنرانی•

دانشگاهدرنامهپایانازدفاع•

دانشگاهمحیطدردانشجوییپروژهیکارائه•

ابزاریانمریهیکمعرفیبرایاسسیدمجموعهیکتنمی وتهیه•

جدیدارکوکسبایجادوکارآفرینیراستایدروگذارانسرمایهبرایکاروکسبیکطرحمعرفی•

:هستندماآموزشیوحرفه ایزندگیدرارائهمهارتکاربردازمثال هاییزیر موارد

Presentation skillsارائه مطالب مهارت 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



Presentation skillsمهارت ارائه

ارائه مطلب به عنوان یک سخنران انگیزشی•

(در شکل مکتوب یا شفاهی یا فایل  وتی یا هر شکل دیگر)ارائه مطلب به عنوان یک معل  •

(ن راهکاردر قالب ارائه چند راهکار و کمک به طرف مقابل برای انتخاب مناسب تری)ارائه مطلب به عنوان یک مشاور •

(مهارت فروشبه عنوان یکی از زیرمجموعه های)معرفی یک محصول در یک جمع عمومی یا به یک مشتری خاص •

سخنرانی رسمی در یک جلسه رسمی•

:برخی از رایج ترین سبکهای ارائه به شرح زیر هستند

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

مهارت ارائه
Presentation skills

مهارت ارایه مطالب خود 
رد انواع و اقسام مختلفی دا
و مثس شخصی مثل استی
و جابز که در پرزنت کردن
یار ارایه محصولات  اپل بس

قهار و موفق بود ممکن 
است یک پرزنتر و ارایه
دهنده مناسب در حیطه 
ا پیشرفت های فضایی ی

.مدیریتی نباشد



تجربه نگاری و کاربست تجاربمهارت 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM

ارا از مسائل و راه حل  ارا كه در هذ ته معجعد بعده مجمععه 
.اس  

:تجربه 



انواع دانش 

:دانش صریح
طلاعاتا دانش صررح را آ کار، دانشا اس  كه به وضعح تعررف را گرمعله ما  عد و از طرر  گااوری  ای ا

طلاعاتا دانش صررح ما تعانی در هخارر كتابخانه  ا، آر یع ا، چار اه  ای ا. نیز به ا تراک هذا ته ما  عد
.هخیره  یه و بر اساس رک مناای مشخص ارزرابا  عد

:دانش ضمنی
دانش ضماا از میل  ای ه اا، باور ا و اعتقدادات  در گدرد تشدکیل ما  دعد كده 

شده در دانش ضماا، رر. آن چاان در ه ن وی جای هرگته انی كه بیرها تلقا ما  عنی
درون اگراد دارد و بیان آن در قالب كلمدات د دعار اسد ، از دانشدا كده ررشده در 

انش در اكثر سازمان  ا، د. گر اگ سازمان دارد، به عاعان دانش ضماا نیز راد ما  عد
رد صداحب ضماا به نیرت منادله را به ا تراک هذا ته ما  عد؛ باابرارن، وقتا كده گد

لیدل ارن دانش، سازمان را ترک ما كای، ارن نع  دانش نیز از بین ما رود و به  مین د
ب، داندش ضدماا، كمیدا. اس  كه مااگع دانش ضماا بلایمیت محسدعب نما  دعنی

چیشدنرد النتده زمدانا كده بدرای)غیرقابل جار زرن، غیرقابل تقلیی و ارز مای اس  
، تحد  دانش ضماا از طرر  گرآرای بیرونا  دین(. ا یاف سازمانا استفاده ما  عد

.ا هرددعاعان دانش آ کار در اختیار هرگته ما  عد و دس  رابا به آن امکان چذرر م



انعا  دانش 

س  تجربه ن اری در اراجا خیلا مهم ا
رعاا تنیرل داندش ضدماا بده داندش

تان صررح قابل انتقال به زرردس



تجربهمستندسازیاهمیت
بمطالتمامییادآوریوحفظبهقادرخود ناخودآگاهضمیرظرفیتمحدودیتدلیلبهانسانها•

خود قبلیباهاتاشتازیادگیریبرایمدیرانهمة.یابدتحققتجربهطریقازمیتواندیادگیری.نیستند

امانجغلطراکارهاییچهشوندمتوجهکهاستضروریموفقمدیرانبرایومیشوندقائلارزش

تاسجالب.کننداجتنابمشابهشرایطازآیندهدرچگونهواستبودهچهآنپیامدهایاند داده

.تاسنگردیدهثبتمتاسفانهاماباشندمیپذیرتکرارسازمانیکمشکستدر د70بدانید

هایازمانسیاافرادمندنمامکارنحوةمشاهدةطریقازیادگیریوالگوسازیباتجربیاتازبسیاری•

سانها انهایآموختهوفنونروشها مستندسازی.آیدبدستآنهاکارنحوةتحلیلوتجزیهوموفق

.استدیگرانبهاجتماعیوفردیتجربیاتانتقالدرمطمئنراهکارهای

تسخهایهزینهازممانعتمخرب اوقاتگاهیوپیشینآزمونهایتکرارازجلوگیریزمان کاهش•

رشدبهگراندیاظهارنمروانتقاددریافتواقعهیاوتجربهیکبهدستیابیبرایافزارینرموافزاری

کندمیکمکتجربیاتواطسعاتافکار پرورشو

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



تجاربسازیمستندفردیمنافع.الف
…واطسعاتآوریگردوقایع بازخوانیمهارتتقویت•
نگارشیمهارتهایتقویتونوشتنازتر برغلبه•
هدفمندکلیکقالبدراجزاهماهنگیوسازماندهیمهارتتقویت•
…وسازمانیمسائلرویدادها مختلفابعادبهافرادتوجهجلب•
تجاربمستندسازیسازمانیمنافع.ب
مراحلبتثسازمانی وفردیهایموفقیتتجارب علمیوتحلیلیتاریخی ثبت•

…وسازمانرشدوتغییر
سازماندرسازمانیفرهنگآموزشوگسترشثبت زمینهآمدنفراه •
مختلفزوایایوابعادازآنمسائلوسازمانبهتوجه•
وتقونقاطعلمیارزیابیامکانوگذشتهرویدادهایبازخوانیزمینهشدنفراه •

آنمدیرانوسازمانضعف
ه بهمرتبطسازمانیرویدادهایمجموعهازجامعتصویریارائه•
سازمانییادگیریتقویتوتسهیل•
تجربهکدامBenchmarkingتجربیاتبهترینازالگوبرداریبرایابزاری•
؟کنی مستندرا

تجاربمستندسازیمزایایواهمیت

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



:داشتخواهدمستندسازیویادآوریارزشدارد رازیرویژگیهایازیکیحداقلکهایتجربه

.شودسازماندرتأثیرگذارىوتغییرباعثآننتایج.1

.شودمحسوبمدیرانمدیریتدوراندرعطفینقطة.2

.باشیدگرفتهدر آنازوشودمحسوبماندنییادبهوارزشمندشمابرای.3

.باشددادهتغییررادیدگاهتانخودتواناییهایبهنسبت.4

.باشدکردهعوضخودکاریشرایطوهمکارانبهنسبتراشمادید.5

تجاربمستندسازیمزایایواهمیت



مهارت

ا ول وفنون ارتباطات کسمی و غیر کسمی

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



درصد روزکواری 9نتایج حاصل از مطالعات نشان می دهد که مدیران 

45درصود بوه گرتگوو و 30درصد به نوشوتن،16 ود را به  واندن، 

(1372رضاییان ،.)درصد را به گوش دادن می گذرانند

درمیان همه اموری که مدیر طی روز انجام موی دهود، حورف زدن در 

:گرتار مدیر را از طری  . مرتبه اول قرار دارد

تماس تلرنی، .1

در کنرران  ها، شرکت .2

، جلسات .3

... رو در روی با همکاران و مجموعه تحت سرپرستی و تماس .4

.توان مورد توجه قرار دادمی 

تعامست کسمی

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



حظه ای تمام ، با دقت و با ملا(تا حد امکان)که یک مدیر پیامی می فرستد باید سعی کند تا از زبان هنگامی 

رای مدیر مام و به این ترتیب ماارت در ارتباطات گرتاری ب. جوانب، استراده کند تا سوء تراهم ها را کم کند

ور از اباوام ضروری است و او بایستی تلاش کند تا گرتارش واضح و روشن و در عین حال قابل فام و به د

1378، [دیگران]برکو و ). و تحریف باشد

مهارت کسمی 

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



ارتباط کسمی

غیروکلامیارتباطحساسنقشتصدی در(Birdwhistell)))بردویسلنظریه
وکندمیصحبتدقیقه11تا10روزانهعملاعادیشخصهر»:(1980)کلامی
یکدرزندمیتخمیناو«کشدمیطولثانیه5/2متوسططوربهاوجملههر

3/2وکلامیهایمؤلرهطری ازاجتماعیمعانی3/1معمولینررهدوبر ورد
ازاعظمیبخشپ .شوندمیمنتقلکلامیغیرکانالاایطری ازمابقی

.شودمیبدلوروکلامیغیرکانالطری ازاطلاعات

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



Laver)هاچسنلاور Huthson دوتمایزاتبه(1972,
ی،کلامغیروکلامی:شاملدارنداشارهمراهیماینگانه

.صوتیغیروصوتی

وزبانیعنیگرتار،هایجنبهتمامیشاملصوتی
وسرعتصدا،تُنمثلاًاستآنهمراهکلامیابزارهای

به(لامیکغیر)صوتیغیررفتارحالیکهدر...وصداتکیه
دارنداطیارتبکارکردکهشودمیگرتهفعالیتااییسایر
....وبدنیحرکاتوهاژستچاره،حالتاایمثل

زبانیاکلماتفقطکلامی،رفتارازلوروهاچسنمنظور
هایرفتارشاملکلامیغیررفتارهایحالیکهدراست،
صورتوبدنیحرکاتمانندهستندصوتیغیروصوتی

.سرو

ارتباط غیر کسمی چیست ؟

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



بازیگرانیاهاغواصیالالوکرمثلشودگرتارمکملیاوجایگزینکاملطورتواندبهمیکلامیغیرارتباط-1
.پانتومیم

شحالی وهنگامزدنلبخندیاوعصبانیتهنگامبهزمینبهپاکوبیدنمانندرسانندمیراعاطریحالات-2
.هستندکنترلقابلغیروانگیخته ودرفتارهایتنشولرزیدنکردن،عرقشدن،سرخقبیلازرفتارهایی

.هاژستوحرکاتمثلکنندمیکمکپیاماامحتویتوصیفوترسیمبه-3

براکیدتمثلافزایدمیکلامیهایبخشبرراماارتباط، تاکیدفرآیندنشدنیجدااجزایازیکیعنوانبه-4
.صداسرعتوتنتغییروسخنانبیندرمکثیاوکلماتبعضی

آننگرتبدونگرتگونوبتتعویضمثلکندمیکمکشنوندهوسخنگوارتباطجریانتنظیمبه-5

.کندمیکمکارتباطحرظوشروعبهکنندگانتعاملبرایفیدبکآوردنفراهمبا-6

ومیزراسدرننشستیابلندصدایمثلنادمیدیگرانبرتوجایقابلتاثیرروابط،ضمنیتعریفطری از-7
.طولانینگاهاای

.دهیمانجامرفتارهاییچهبایداجتماعیمختلفموقعیتاایدربرایمتامیکنندکمکمابه-8

:کسمیغیررفتارهایفواید

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی



،بلندصدای

،کردنصحبتزیاد

،اتاقمرکزدرگرفتنقرار

،سکورویبرایستادن

،میزراسدرنشستن

،اباتباصندلی انتخاب

،دیگرانصدایکردن قطع

.طولانینگاهاایازاسترادهوصحبتحیندرمقابلبطرفکردن نگاه

کسمیغیر مثالی از ارتباط 

:سلطهکلامیغیررفتارهای

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



جسمیتماس-1

(بدنیزبانیا)حرکات-2

(فردیمیانفضایابیبا)مجاورتاا-3

ظاهری صایص-4

محیطیعوامل-5

(سکوتوبلندیبمی،زیرومثلاگرتارصوتیبخش)پیرازبان-6

:دارندارتباطیکارکردکهکلامیغیررفتارهایجنبه

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



رادنکرلم کارکردهایترینصمیمانهتاترینصمیمانهغیر(1974)هسلین
:کندمیبندیدستهزیرصورتبه

ای،حرفه/کارکردی

مؤدبانه،/اجتماعی

گرم،/دوستانه

صمیمانه،/عشقی

جنسیبرانگیختگیو

:کردنلم جسمیتماس.1

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



هاژست-1

بدناندامهایحرکات-2

سردادنتکان-3

چهرهحالتهای-4

خیرهنگاههای-5

(کشدرازوچمباتمه–نشسته–ایستاده)بدنوضعیت-6

(با زبان بدنی)حرکات -2

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



:استشدهتعریفمجاورتبرایمنطقهچهار

اینچ18دحدوفاصلهتعاملهنگامدردارندصمیمیروابطیهمباکسانیکه:صمیمیمنطقه.1
گیرندمی

18حدودایفاصلهتعاملهنگامدردارندنزدیکیشخصیروابطکسانیکه:شخصیمنطقه.2
.کنندمیرعایترافوت4تااینچ

تا9حدودایفاصلهدیگرانباتعاملهنگامدرمتخصصان:مشورتی/اجتماعیمنطقه.3
.کنندمیقراربرتعاملمیزپشتازغالباوکنندمیرعایترافوت12

گیرندمیفاصلهبیشتریافوت12حدودشنودگانبامعمولاسخنرانان:عمومیمنطقه.4

مجاورت ها .3



کملاافرادجسمانیظاهراو،هایصحبتسنجشیامقابلطرفشنا تازپیش

.گیردمیقرارقضاوتاا

دندانشانبرایگاهیکهطوریشود،میدادهجذابیتبهزیادیاهمیتماجامعهدر

:مثل.کنیممیدستکاریراظاهرمان ود،شخصیتیاپایگاه،شغل،

،گی کلاهاستراده

آرایشی،لوازم

...وبلندپاشنههایکرشوعطر

:فیزیکیخصو یات-4

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



اریمعمسبکمثس)محیطآرایشنوع.گذارندمیاثرماتعامستنوعبرمحیطها
ماباطاتارتبرزیادیتاثرغیرهو دارنگها داخلی  تزئینات(کسسیکیامدرن
.گذارندمی

:محیطیعوامل.5

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



اگر.ماندمییباقگرتاردرکلامیمحتوایگذاشتنکنارازپ کهآنچههریعنیپیرازبان
بهپیرازبان.ودشمیگرتهآنچهیعنیزبانبگوئیمبایددهیمارائهزبانازقالبیبخواهیم
نحوهاینمعمولاًزیرادهد،فریبراماتواندمیوشودمیاطلاقهاگرتهاینبیاننحوه
:همچونپیرازبانیابزارهایکندمیتعیینراهاگرتهمعنایکهاستگرتار
،گرتارریتم

تاکیدها،
،گرتار سرعت
صدا،بمیوزیر
،صدابلندی
.کردذکرتوانمیرامکثوسکوت

:پیرازبان.5
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هوش هیجانی وکاربردآن در مدیریت

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



:زمانی ارسطو گفته است
بانی اما عص. عصبانی شدن آسان است  همه می توانند عصبانی شوند»

ه شدن در برابر شخص مناسب  به میزان مناسب  در زمان مناسب  ب
«.دلیل مناسب و به روش مناسب آسان نیست

هوش هیجانی 
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قنی منطو بهره هوشی بنالا پیش از این داشتن تا 
ی کنافمندیر و راهبنر  موفقیت ینک برای بودن

بننه واسننطه دانسننته مننی شنند  امننا امننروزه
غز و گسترده ای که در مورد کارکرد متحقیقات

دلایل رفتارها و تصمی  های ما انجام شده  منی
هنره بدانی  که دیگر تنها منطقی بنودن و داشنتن

ی برای پیش بردن امور  دست یناب (IQ)هوشی
ها به موفقینت و خوشنبختی و مندیریت سنازمان
ار کفایت نمی کند بلکه ما در لحمناتی کنه دچن

هیجانها و احساساتی چون خش   تر  و شنادی
بنه می شوی  یا تحت شرایط استر  زا مجبنور

تصنمی  را انجام عملی هستی  باید بتوانی  بهترین
داشنته بالایی EI"هوش هیجانی»بگیری  یعنی

.باشی 

EIهیجانی هوش »
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Emotional))هیجانیهوش intelligence)کنترلوشناختشامل

.استخودهیجان هایوعواطف

راهیجان ها:مؤلفهسهدارد بالاییEIکهشخصیدیگر عبارتبه

:می کندتلفیقیکدیگرباآمیزیموفقیتبه طور

 شناختیمؤلفه.1

وفیزیولوژیکیمؤلفه.2

.رفتاریمؤلفه.3

هیجانیِهوش هایبامدیران ورهبرانکهباورنداینبرمدیریتعل متونِ
.دارندکنترل شانتحتسازمانِهدایتِبرایبیشتریتوانبالاتر 

EIهیجانی هوش »
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واژگان گسترده برای بیان احساساتدایره .1

برای مثال  در حالی که بسیاری از افراد در یک موقعیت واحند ممکنن اسنت احسنا  خنود را  نرفا 

یح دهنند و بزنند  افراد با هوش هیجانی بالا معمولا می توانند این احسا  را دقیق تر توض"بد"برچسب 

و نیف هرچه راحت تر بتوانید کلمناتی را بنرای ت. بنامند… یا "اضطراب"  "استیصال"  "خش "آن را 

ت تر متوجه دقیق احسا  تان انتخاب کنید  درک خودتان نیز از وضعیت هیجانی تان بهتر می شود و راح

.علت پیدایش آن احسا  شده و می دانید که چگونه با آن برخورد کنید

EIنشانه هایی هوش هیجانی 

قوتوضعفنقاطشناختن.2

محیطهایلپتانسیخوبیبهآیا.واقفندخودتانهایضعفوهاتواناییبهاحساساتوهیجاناتبرعسوهآیا
.کنیداستفادههافر تازتوانندمیخوبیبهوکنیدمیشناساییراتاناطرافیانواطراف
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راننسبت به حالات دیگجکاوی کن.3

ا دیگنران هرچه کنجکاوی بیشتری نسبت به تشخیص حالت های مختلف هیجانی آنها و همدلی بن

آنها منی گنذرد داشته باشید  بدین معناست که بیشتر به آنها اهمیت می دهید و نسبت به آنچه بر

.حسا  تر هستید و هوش هیجانی بالاتری دارید

گفتن"نه"قدرت .4
  به دشوارترباشدا تحقیقات در دانشگاه سن فرانسیسکو  کالیفرنیا نشان داده اند که  هرچقدر نه گفتن برای شم

.همان میزان بیشتر احتمال تجربه استر  یا افسردگی در شما بالا می رود

یشتری برای گفتن به تعهدات جدید  وقتی هنوز تعهدات فعلی تان را به انجام نرساندید به شما شانس ب" نه"
ا ر می بگویند  به سادگی آن را به ک"نه"افراد با هوش هیجانی بالا زمانی که لازم است .موفقیت می دهد

.برند

EIنشانه هایی هوش هیجانی 
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دیگرانشناختقدرت.5
بهنندتوانمیدیگرانآیادارید؟راشانوضعیتوحالوآنهامقا ددیگران شناختنتوانآیا

انگیزهنندکمیسعیکهراآنهاییحتیواطرافیانهایانگیزهشماآیا.کندغافلگیرراشماراحتی
یکت اسمثبتتانپاسخاگر.دهیدمیتشخیصراحتیبهدارندنگهپنهانشماازراهایشان
.بدهیدتانهیجانیهوشبهدیگرامتیاز

نشدنخاطرآزرده.6
حرفابراشماتوانندمیسختیبهدیگرانباشید داشتهخودتانازخوبیشناختشماگرا

تانخودحتییاوشوید؟نمیناراحتکنندشوخیجمعدرشمابااگرآیا.کنندآزردههایشان
مییصتشخراتحقیروطبعیشوخمیانمرزوضوحبهچونکنید؟میفراه راکاراینزمینه
دهید

EIنشانه هایی هوش هیجانی 
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الگوی گُلمن در تو یف هوش هیجانی



ا ول علمی و عملی کار تیمی وتی  سازی
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:مدیریتتعریفترینساده
ازمانساهدافتحققراستایدردیگرانطریقازودیگرانباکارکردن

مستتر بودن تی  در تعریف مدیریت

تی  به معنی گروهی از افراد
ی است که برای رسیدن به هدف
.مشترک تسش می کنند



تی  به معنی گروهی از افراد
ی است که برای رسیدن به هدف
.مشترک تسش می کنند

ا ول علمی و عملی کار تیمی وتی  سازی

ت یک فرد تسش پس تی  به معنی تعدادی از افراد نیست که برای فرد دیگری کار می کنند و یا برای رشد و پیشرف

. منی کنندیک تی  مانند یک خانواده است که فردی سکان آن را هدایت. مفهوم تی  بسیار ارزشمند است. می کنند

.می کنداین به معنی برتری و بالا تر بودن آن فرد نیست و تنها این فرد تی  را جهت رسیدن به اهداف رهبری

تی  نگاه می رئیس از دید بالا و از دید برتری به اعضای! رهبر با رئیس تفاوت های بسیاری دارد: نکته مه 
اهنمایی اما رهبر در کنار تی  قرار می گیرد و تی  را برای رسیدن به اهداف ر! کند و به آن ها دستور می دهد

!می کند
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چیست؟سازیتی 

ا ولی همانقدر که تی  سازی. سازی و کار تیمی به نوعی مهارت به حساب می آیدتی 
  می تواند مفید و کارآمد است  تی  سازی غیر ا ولی و به ا طسح بدون فکر و تحلیل

زان من در این بخش درباره ا ول تی  سازی با شما عزی. خطرناک و پر از ضرر باشد
. حبت خواه  کرد
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سازیتی ازهدفکردنمشخص
.خود از تی  سازی را بداندهدفرهبر تی  برای ساختن یک تی  ا ولی ابتدا باید 

؟بررسی کنید که آیا در این زمان نیاز به تی  سازی هست یا نهباید . 1

؟شما توانایی ساختن یک تی  را داریدآیا .2

افرادی که با شما ارزش مشترکی داشته باشند می شناسید؟ آیا .3

؟ساختن تی  چیستازهدفتان .4

؟رشد شخصی

؟تیمی و یا رساندن پروژه های مربوط به کارتان به یک نتیجه مطلوبرشد 

:بهترین دیدگاه برای ساختن یک تی  موفق این است که به این دید به آن نگاه کنید

نی  به خانواده ای احتیاج دارم که در کنار ه  به اهداف بزرگی دست پیدا کمن 
.و همگی از ثمره این اهداف بهره مند شوی 



مهارت گوش دادن 
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"یک گرت و شنود است فعال در گوش دادن مؤثر، عبارت از مشارکت "

مهارت گوش دادن 

درک،ه،توجشاملکهفعالفرآیندیازاستعبارتمؤثردادنگوشدیگرتعریریدر
اساسمؤثر،دادنگوش.باشدمی(واکنش)دهیپاسخوآوردن، اطربهارزیابی،
.استارتباطاجزای
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در بیشتر اهمیتی که برای ارتباطات کارآمد برشمردیم، باید پذیرفت کههمهبا 
ره ای از پا. سازماناا وضع این فرآیند بسیار بدتر از آنست که تصور می شود

: دلایل این کاستی ها عبارتند از 

گوش دادن مشکل -
نبود باز ورد -

سا تگی باز ورد -
انتقاد ناپذیری -

و جانبداری انتخابی تعصب -

علتاای ارتباطات غیر مؤثر 
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ماارت باز ور

ی ارتباط باز ور فرآیندی است که از طری  آن دریافت کننده پیام ، برقرار
را اعلام می کند و در پاسخ می گوید پیام اصلی را چگونه احساس می

Schermerhorn, 1993.)کند
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ارتباط چیست ؟



انواع ارتباطات
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Tone of

Voice

38%

Body 

Language 

55%

Words

7%

انعا  ارتناطات
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لغات مهم در ارتباط.pps


Nonverbal communication skills

• Involves use of facial expressions, gestures, 
eye contact and touch.
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مهارتهای ارتناط غیركلاما

استفاده از حال   ای صعرت ، حركات ، تماس 
چشما و لمس را درهیر ما كای
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• Smiling – there is nothing like a smile and pleasant 

face to greet a customer, especially if he/she has a 

complaint. 

• Eye contact – always look into your customer’s eyes. 

Positive Non-Verbal Communications
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غیركلاما مثن ارتناط مثالهارا 

ای سلام  یچ چیز مانای لنخای و صعرت دلنذرر بر-لنخای زدن 
و احعالنرسا از مشتری وجعد نیارد ، به خصعص اهر او 

. کارتا دا ته با ی
.ی میشه به چشمان مشتری خعد ن اه كای-تماس چشما 
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• effective listening .

• The purpose is to transport  
interest & respect for the other 
person

• People will forget 75% of what 
they hear today within the next 2 
weeks.

• Effective listening can occur at a 
rate of 500 words per minute but 
normal speech occurs at 125- 250 
words per minute allowing the 
listener to think on many things 

Listening skills
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 اییاریمهارتهای 

هعش دادن معثر
  یف انتقال علاقه و احترام به  خص در ر اس

از آنده را كه امروز ٪75 فته آرایه 2اگراد طا 
.ما  اعنی گرامعش ما كاای

در كلمه500سرع  ما تعانی با معثر هعش دادن 
كلمه 250تا 125هفتار طنیعا با با ی اما دقیقه

در دقیقه رخ ما د ی و به  اعنیه اجازه ما د ی 
درباره بسیاری چیز ا گکر كای
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Barrier to listening 

• Forming a judgment or evaluation before we understand what 
is being said 

• Being inactive 

• Having a closed mind

• Hearing what we wish to hear

• Fear of being changed ourselves

• Excessive and continuing  talking
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معانع  ایین معثر
ت را از اراکه بفهمیم چه چیزی هفته ما  عد ، رک قضاوقنل .1

میکایم ارزرابا 
تحرک بعدنبا .2
ه ن بستهدا تن .3
آنده ما خعا یم بشاعرمانتظار ایین . 4
از اراکه خعدمان ت ییر كایمترس .4
زراد و مستمرصحن  .5
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• Encouraging the speaker with verbal cues.  I.E 
“yes”, “uh huh”, or “please continue”.

• Repeating what the speaker has said.  This 
allows for clarification and ensures that the 
intended message has been delivered.

• Asking Open ended questions allow the 
person to add to his/her statement.

• Thanking the person for participating and or 
talking with you.

Verbal Active Listening Skills

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



مهارت شنیداری فعال کلامی

ه او"، "بله"رعاا . تشعر  سخاران با نشانه  ای كلاما.1
."لطفا ادامه د یی"، را "متعجب

یح و ارن امکان را برای تعض. تکرار آنده هعرایه هفته اس .2
.اطمیاان از تحعرل چیام معرد نظر گرا م ما كای

ه سعالات چاران راگته به گرد اجازه ما د ی تا بچرسیین .3
.اظهارات خعد اضاگه كای

.ااز  خص برای  رك  و را صحن  كردن با  متشکر .4
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• Most communication takes place non-verbally

• Body language is an important element of 
communication

– Open-be open when talking with someone.  Do 
not cross arms in front of chest.

– Relax-Do not make uneasy when speaking to 
people. 

Non-verbal Active Listening
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Non-verbal Active Listening Continued

– Eye contact-

– In American culture, eye contact lets people know 
that attention is being focused on them. 

– In many cultures direct eye contact is a form of 
disrespect

– Space- the amount of personal space between 
you and the person/people you are speaking with.  
Americans tend to have the most personal space 
at 2 feet.
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گوش دادن فعال غیر کلامی

ارتباطات غیر کلامی صورت می گیردبیشتر .1

بدن یکی از عناصر مهم ارتباطی استزبان .2

قاطع نکنیددستها را از جلوی سینه مت. گفتگو با کسی باز باشیدهنگام .3

.هنگام صحبت با مردم ناراحت نشوید-باشید آرام .4
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:چشمی داشته باشیدارتباط .5
ی در گر اگ آمررکارا ، ارتناط چشما به مردم ارن امکان را ما د 

.تا بیانای كه تعجه به آنها معطعف  یه اس 
ا اس در بسیاری از گر اگ  ا تماس مستقیم چشم نععا با احترام

:( حریم شخصی)فضای شخصیرعایت .6
كاییكه با آنها صحن  مااگرادی گضای  خصا بین  ما و میزان 

.گعت دارنی2 ا بیشتررن گضای  خصا را در آمررکارا 

گوش دادن فعال غیر کلامی
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feedback

• your audience has understood your message.

بازخورد 

.مخاطبان شما پیام شما را درک کرده اند
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رویکردهای ارتباطی
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Approaches to communication

1-Passive

2-Aggressive

3-Aggressive-Passive

4-Assertive
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:رویکردهای ارتباطی

منفعل-1

پرخاشگرانه-2

منفعل-پرخاشگرانه-3

قاطع-4
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Passive approach to communication

:در این ارتباط 

فرستنده برای دریافت کننده طرز برخورد تملق گویانهه  دارد و 

ه و تن صدا و استفاده از کلماتی ک..( اشارات و)بوسیله زبان بدن

جنبه احترام برای دریافت کننهده دارد ارتبهاط برقهرار مهی 

کند                                                                                           

رویکرد منفعلانه به ارتباط

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
09125683614- KHODADADI_SD@YAHOO.COM



Aggressive approach to communication

وداردهپرخاشگرانشیوهپیامفرستنده:ارتباطنوعدراین

دهکنندریافتبرایواستقائلاحترامخودشبرایفقط

.گذاردنمیارزشیواحترامگونههیچ

ثلممقابلطرفبهمنفیهایخصلتاغلبکنندهوصحبت

.هددمیکنندهدریافتبهعرضگی،گستاخیبیحماقت،

رویکرد تهاجمی به ارتباط
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Passive –Aggressive approach to communication

تهاجمی به ارتباط-رویکرد منفعلانه

ای مخالفت در این نوع ارتباط افراد با صحبت کننده موافق نیستند اما صد

.کنند شان بلند نمی شود وبه جای اعتراض نمودن  به سادگی سکوت می

عاتی فرستنده پیام باور دارد که دریافت کننده موافق او است چون اطلا

نده از مخالفت آنها ندارند ولی در واقع دریافت کننده ها موافق فرست

. نیستند 
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The meaning of assertive communication

معنای ارتباط قاطع

Assertiveness  is key to successful relationships for the client , the family , the 

nurse , and other colleagues. It is ability to express your thoughts , your ideas  

and your feelings without anxiety.

ایر قاطعیت کلید موفقیت در روابط مشتری ، خانواده ، پرستار و س

دون این توانایی بیان افکار ، ایده ها و احساسات شما ب.همکاران است

.اضطراب است
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با شخصیتهای مختلف مهارت های ارتباط 
مخاطب 
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نِماارتباط با شخصیت پرخاشگر و دشمن 

عمهل دسهت بههنباید و تعارضات درگیری از برای پیشگیری 

را رفتار های عاقلانه و حفظ آرامش اقدامات لازم.زدمتقابل 

ر این البته در مقابل این افراد باید قاطع بود در غی.انجام داد

می صورت مدیر را تحت تسلط خود قرار داده و سبب ناامیدی

ه مدیران در فرصت های مناسب پرسنل را آمهوزش داد.شوند

.ندنمایو مسایل این افراد را با روش های مشکل گشائی حل 
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ارتباط با شخصیت های شاکی

کرد ه برای حل مسایل این شخصیت ها باید به صحبت های آنان به دقت گوش•
.و به آنان اطمینان داد که به حرف هایشان توجه میشود 

کایت را بلکه بدون اظهار نظر ش. هرگز گفته های آنان را نباید رد یا قبول کرد •
ا گوش داده و شرایطی فراهم کرده تا از روش مشکل گشایی مسایل خود ر

. رفع نمایند
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ف ارتباط با شخصیت منری با

ام معتقدند فقط خودشان کار می کنند و اگر کاری را انج•
.ندهند کسی قادر به انجام آن نیست 

مثبت در برقراری ارتباط با این افراد باید به حوادث مشابه و•
واقعی گذشته اشاره کرد ولی هرگز نباید به داستانهای غیر

. متوسل شد 
هاد کرد، نباید گزینه های مختلف برای حل مسایل به او پیشن•

اده بلکه فرصت تفکر و تعمق و آزادی عمل به این افراد د
. شود تا خود اماده حل مشکل شوند 
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,
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زبان بدن در ارتباطات
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Body Language
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Critical Space

تامین کننده

Awareness Vigilant
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انواع مراجعین

پایداری و ثبات شخصیت و سلوک میزان رضایت

از خود راضی

عصبی

دم دمی مزاج
عجول

بی ثبات
وفادار

نگرش و طرز فکر

خشمگین، ناراضی

راضی
شاد و شیفته

فکور
سطحی
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بر اساسانواع ارباب رجوع 

رضایت در ارتباطات سازمانی ودریافت خدمات

تیپ رفتاری و شخصیتی انواع مراجع ردیف

هوادار شرکت ، سازمان و محصولات آن،-ارزشمندترین و پایدارترین مراجع 

رسیدن به شناخت درونی –مشتری جمع کن 
شیفته ۱

تعریف کننده از سیستم–میزان وفاداریش کمتر از شیفته 

خشنود از سرویس دهی
شاد 2

در حال حاضر راضی است و هیچ مشکلی با محصولات و خدمات سازمان یا 
شرکت ندارد سریع التاثیر در مقابل تبلیغات منفی رقبا یا دیگران

راضی 3

دهنیازش برآورده نش-درگروه مخالفان  و منتقدان شرکت  یا سازمان قرار دارد

اعتراض و انتقاد می کند–جزء مشتریان رقبا قرار دارد 
ناراضی 4

و سطح پرخاشگری وی تا حد توهین–در پی انتقام گیری و تخطئه می باشد 

مان ما هیچگاه برای رفع نیازمندیهایش به  شرکت  یا ساز–جسارت رسیده است 

مراجعه نخواهد کرد

خشمگین 5



استمشتری قدیمیبرابر نگهداری یک 11تا5بین مشتری جدیدهزینه جذب یک مراجع یا  ۱

مشتری دیگر است100فرار از دست دادن یک  مراجع و یا  یک مشتری در حکم ضرر و زیان 2

می شودافزایش فروش و خدماتباعث درصد 7به ارباب رجوع و تکریم او،گوش دادن موثر 3

دهستنمشتریان و مراجعان ناراضیمی روند رقبا مشتریانی یا مراجعانی که به سمتدرصد 91 4

استشهرت و وجه شرکت و سازمانپیش شرط تمام موفقیت های بعدی یا رضایت ارباب رجوع 5

مراجعان فقط راضی استبرابر6مجدداً از شرکت سرویس بگیرند، مراجعان کاملاً راضیاحتمال اینکه  6

این موضوع را بازگو می نفر8حداقل به ، ارتباطش را با ما قطع می کند و مراجع یا مشتری ناراضی
کند

7

اهمیت مشتری و ارباب رجوع
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مقایسه سازمان های مشتری مدار با سازمان های معمولی در 

خصوص متغییرهای معمولی
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سرمایه

در سال

سود

فروش

کاهش

هزینه

های کلی

ضریب

مشتری

گریزی

نرخ

نگهداری

مشتری

سازمان های مشتری مدار

سازمان های معمولی
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Customer Relationship Management

C.R.M

ول موضوعه مدیریت ارتباط با ارباب رجوعاص
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:ارتباطات
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صحیح ، دریافت و درک(فرستنده)فرستادن پیام  موثر از یک منبع 
همچنین پاسخگویی متناسب توسط گیرنده

مولفه هایی ارتباطات اثربخش
تفاهم و درک متقابل

آرامش و رضایت درونی 

پذیرش و پذیرفتن

تغییر و انعطاف پذیری
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(equilibrium)
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در ارتباطاتخودپنداره و ديگر پنداره مثبت

(Positive self & other Concept)
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+

I am ok

-

I am not ok

+-
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3

41

2
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: انعا  اریه آل هعنه  ااختا

ر، سلطه ، فردی متکبارباب رجوعشخصی که با توجه به این ربع عمل می کند، در قبال 
ف گوش جو، تحقیر کننده، متعصب، یکدنده، لجباز، خشک و غیرعاطفی، سختگیر، حر
ست و نکن و مستبد، پیشداور و ایرادگیر دیده می شود و با دیگران به عنوان افراد پ

.احمق رفتار می کند

ز یا فردی که در این وضعیت قراردارد، کم تحرک، بسیار منفی، بی اعتنا به همه چی
کار دیده ،  منفی، غیرمساعدت کننده، بی تعهد، غیرپاسخگو، بدون ابتگریزمسئولیت 

نسبت می شود و به سرعت شکستها را می پذیرد و بیشتر شکست هایش را به دیگران
.با صفات بالا برخورد می کندارباب رجوعمی دهد و در قبال 
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وهدرماند،(نفسعزتعدم)خودبهبی اعتماددارد،ربعاینبرمبتنیدیدگاهکهفردی
جلوهرارسوتوخجالتیانسانیکشخصیتونوکرصفتیزیرکی،فاقدپذیر،سلطهناتوان،

.دهدمی

گو،پاسخدیگران،بهاعتمادونفسبهاعتماددارایهستنددیدگاهایندارایکهافرادی
بهندعلاقمخوب،شنوندهانعطاف پذیر،خلاق،نشاط،باوپرتحرکمنطقی،وآراممسئول،
.هستندقویارتباطاتوکارگشا،دیگران

: انعا  اریه آل هعنه  ااختا
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انعا  چهارهانهاحساس مربعط به 
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مدیریت بر اندیشه و ارتباطات

لخصوصیات تیپ شخصیتی عام

برنامه ریز و مجری

حساس به مدیریت زمان

هدایت کننده خود و دیکران

اثربخش در ارتباطات

انعطاف پذیر

پیشرفت گرا و با انگیزه

واقع بین

%50واکنشی

30%

10%

10%

بی تفاوت

عامل  

رویاباف
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راهکارهای موثر در تقویت اثربخشی 
ارتباطات با ارباب رجوع 
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تقویت ایمان و اعتقادات 

(پرهیز از گناه) مذهبي 

ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران
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(اخلاق جهاني)پایبندي به اصول 

Morality of  world

ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران
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ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران

!خود فرق نگذاریدمراجعانمیان 
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ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران

دباشیشدهجابجاهایپرخاشگریمراقب



انواع خشم و پرخاشگری

خشم ابزاری

 خشم آدرنالین

خشم انفجاری

خشم احترام

خشم بدبینانه

خشم جابجا شده

خشم ناکامی
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ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران

دات دیدگاه تان را نسبت به انتقادات و پیشنها
!مراجعان عوض کنید
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ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران

خوشرویی و گشاده رویی

!دکلید طلایی گشایش قلب ارباب رجوع را فراموش نکنی
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یدموضوع ارتباط با مراجعین را به مسایل دیگر ارتباط نده

ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران
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ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران
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ارتباطات اثربخش با مراجع یا همکاران

!یداعتبار قائل شو، احترام وشخصیتارباب رجوعبراي 

خودشكوفايي

زيبايشناسي

دركودانستن

احتراموارزش

(دوستيومحبت)تعلق

(امنيت)ايمني

نيازهايجسماني

مازلو سلسله مراتب نیازهاي 
Maslow,)1908 – 1970(

روان شناس آمریكایي



ارتباطات اثربخش با مراجع یا سرویس گیرنده

یداز دوره، کتابها و  سمینارهای مرتبط با موضوع استفاده کن
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خود را به جای مراجعان و مصرف کنندگان قرار دهید

برای خود می پسندی برای دیگران بپسندآنچه 
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یدوسعی کنو ایده هاي خود را به خوبي بیان كنیدمنظور 

برای هر چیز بی اهمیتی، عصبانی نشوید
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نسبت به زمان مراجعان و همکاران خود ارزش قایل باشید

سعی کن هیشه سرعت خدمت رسانی

خود را ارزیابی کنی

وظیفه، آن چیزی است 

که انجام اش را همیشه 

از دیگران، انتظار 

داریم

اسکار وایلد

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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!نیدنقاط ضعف ارتباطات خود را شناسایی ک

 چرخا  ری و عصنانی
بیبیاا و سعظن
تسلط جعرا و قیرت طلنا
با نظما و نیا تن میررر  زمان
عیم هشاده رورا
عیم كاترل كلام

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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پرهیز از دام وسواس و کمال گرایی افراطی در کارها

۱00%

کمال گرایی

یپاسخگوی

0

کمال کمال گرایی ،    
پرهیز از کمال گرایی است

دکتر داود خدادادی قلعه سلیمی
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