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 :مؤلف درباره
 .است مدیریت رشته التحصیل فارغ و 1356 سال متولد کاشانی سیفی علی محمد

 همت به 1376 سال که است هایی کارخانه مجموعه آذرخش. است آذرخش المللی بین گروه مدیره هیئت اعضاي از یکی وي
 هاي سال طول در مجموعه این. شد گذاشته بنیان کاشانی سیفی مجتبی و محسن برادرانش و کاشانی سیفی علی محمد آقاي

 نوع این کننده تولید ترین بزرگ عنوان به اکنون هم مختلف، هاي رنگ و ها طرح در متنوع، آجر مدل 1200 از بیش تولید با گذشته
 نیز جهان قاره پنج به را خود محصولات داخلی، نیازهاي از اي عمده بخش تأمین بر علاوه و شده شناخته خاورمیانه در محصول

 .کند می صادر
 این هاي ویژگی از برخی دنیا روز استانداردهاي با آجر تولید و محصولات کیفیت ارتقاي براي تلاش مداري، مشتري و تعهد

 جهت فرهنگی هاي فعالیت کند، می متمایز مشابه هاي مجموعه دیگر از را آذرخش هاي کارخانه فعالیت آنچه اما است عظیم گروه
 توجه مورد شهري نماي در بومی محصولی عنوان به آجر از استفاده شده سبب که است ایرانی معماري در آجر ار استفاده احیاي

 .دهد رخ ایران در نما معماري فرهنگ ارتقاي عرصه در مبارك و بزرگ اتفاقی رهگذر، این از و گیرد قرار
 کار به مجموعه این در موفقیت قله بر گرفتن قرار براي امروز به تا 1376 سال از نگارنده که است تجاربی حاصل مذکور کتاب

 .است گرفته
 

 مؤلف سخن
 بر نفوذ نحوه دیگران، با مذاکره و ارتباط در مؤثر هاي فرمول کشف موفقیت، به رسیدن براي سریع و کوتاه مسیرهایی یافتن

 مختلف هاي کتاب ها آن از یک هر براي که است هایی موضوع... و جلسات در دیگران ساختن متأثر هاي تکنیک جامعه، مختلف افراد
 آثار این اغلب موفقیت، رموز کشف براي جامعه گوناگون افراد و دارد فراوانی مندان علاقه ها موضوع این. است شده ترجمه و تألیف

 در ساري و جاري رفتارهاي با سنخیتی که فرهنگی و زبان از اي ترجمه اثري دارد، قرار شما دستان در آنچه اما اند کرده مطالعه را
 متنوع مدیران صنایع، صاحبان تجار، مردان، دولت با مواجهه در اینجانب ساله بیست تجارب حاصل بلکه نیست ندارد، ایران جامعه

 .است شده عرضه مفید و مختصر اثري قالب در ها سال این چکیده عنوان به حالا که است گوناگونی و
 که هایی موضوع و مسائل با بارها و بارها خصوصی، بخش صنایع مدیران از یکی عنوان به خود فعالیت دوران طول در اینجانب

 از اطمینان از پس و ام گرفته کار به و آزموده فعالیت دوران طول در را ها فرمول این از بسیاري و ام شده مواجه شده مطرح کتاب در
 .ام کرده تدوین کتاب این قالب در را ها آن بودن، مؤثر

 جامعه هاي واقعیت به ارجاع متعدد، هاي مثال. درآید تحریر رشته به عموم براي کاربردي و ساده زبان با مباحث شده تلاش
 اثري عنوان به را آن مطالعه که است کتاب این هاي ویژگی از برخی »سازي توانمند« نام با مکمل فصلی از برخورداري و ایران

 .کند می تازه هایی کشف و لذت با توأم کاربردي،
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 تاریخچه

و به الزام باید در اجتماع با دیگران زندگی کند و در تمام عمر در ارتباط و تعامل  ناچار بهیعنی  ؛است مخلوقی اجتماعی انسان
 تدریج بهروي کره خاکی، بر شود. در تحول تاریخ عمر طولانی بشر  انجام می وگو گفتارتباط و تعامل از طریق  این .با دیگران باشد

از افراد خانواده و  وقرارگرفته است. این ارتباط دامنه وسیعی دارد  ها انسانو در برنامه زندگی روزانه  پیدا کرده »تکامل« این تعامل
دیگران در  کم در مورد مسائل شخصی خود با کم ها انسان که طوري  ؛یابد از خانواده گسترش می و به بیرون در محیط خانواده آغاز

با تکامل  و با طیف بسیار گسترده یافته تکاملتدریج  به د. این ارتباطات درگذر تاریخ بشرنپرداز به مذاکره می ها آنارتباط بوده و با 
ل با دایره شموها  ارتباط کم در یونان تشکیل شدند و کم شهر دولت صورت بهها در ابتدا  ها و دولت بیشتر و تقسیم جامعه بشري، ملت

 درنهایتها و  ها و امپراتوري تر تحت عنوان اتحادیه ها و نهادهاي بسیار بزرگ هاي مبتنی بر ملت تري تحت عناوین دولت وسیع
 فراگرفتند.جهانی، دنیا را  هاي سازمان

فنون و هنر  ،لو به همین جهت آگاهی بر اصو بوده» مذاکره« م بازیگران زندگی اجتماعی انسانوسیله و ابزار این ارتباط با تما
به  .آمیز همراه با صلح و درستی و ارتباط مؤثر است مذاکره در سطوح مختلف و درجه پیچیدگی متفاوت، لازمه زندگی موفقیت

 دانند. مربوط میبه زمان خلقت بشر  را تاریخچه مذاکرههمین دلیل است که 
 
 
 
 

 مذاکره چیست؟

هرگاه سؤالی از کسی . ر روابط اجتماعی به آن نیاز دارددهاي عمومی است که هر فردي مستقل از شغل  مذاکره ازجمله مهارت
در  برداشته شود،راهتان  از سرخواهید کاري برایتان انجام بدهد یا مانعی  است یا از کسی می »بله« تانپرسید که جواب دلخواه می

 .ید، چه ندانید در تمام طول زندگی در حال مذاکره هستیدنید. چه بداهست  حال مذاکره
ها ساده و برخی بسیار  شوند. برخی از این مذاکره هایی براي مذاکره روبرو می در هر نقطه از جهان، افراد با موقعیت هر روز

اي ازدواج، مذاکره فروشنده و پیچیده هستند. مذاکره دو کودك در یک خانواده براي انتخاب کانال تلویزیون، مذاکره دو نفر بر
مذاکره ها  این نوع ارتباطات نشان می دهد میان انسان غرب و ... برخی از مذاکرات هستند. اي ایران و خریدار، مذاکرات هسته

 .المللی به خود بگیرد هاي پیچیده بین و گاه شکل تواند از سطوح ساده و ابتدایی آغاز می
کن است به روابط تجاري و یا روابط عاطفی ما مربوط باشند. مذاکره، معنوي داریم که مم مادي یا هاي هریک از ما خواسته

در  مدیر تولید آقاي (ب)درب اتاق خود را بسته و با   کارخانه مثلاً آقاي (الف) مدیرست. ا ها نقطه شروع دستیابی به این خواسته
البته از پشت شیشه و  کنند. صحبت می همکارخانه ایستاده و با  توان کارگران را دید که در حیاط حال بحث است. از پنجره می

ها به وجود آمده  این دو نفر در خصوص اختلافی که بین مدیر تولید و یکی از سرپرست شود. شنیده نمی ها صداي آن پنجره بسته
سی برداشتی از موضوع داشته و پردازند. هر ک کنند. کارگران هم با یکدیگر در مورد نتیجه جلسه آن دو به بحث می صحبت می

 کنند. داوري هم می حتی در مورد نتیجه مذاکرات این دو نفر قضاوت و پیش



 ایم. کردهصحبت  باهمو بارها  بارها پسرم ایلیاتابستانی  هاي کلاسو من و همسرم در مورد  فرا رسیدهتابستان  مثالی دیگر:

هم کلاس بازیگري و تئاتر  .بیشتري به کلاس تئاتر داشت ، اما ایلیا علاقهدبو گري مجريکلاس فوتبال و  حضور فرزندم درنظر من 
 و تیمگرف درنهایت من و همسرم تصمیم هایی (مذاکراتی) که با اساتید گروه داشتیم، صحبتطی  .او هماهنگ نبود هاي آزاد زمانبا 

 کردیم. نام ثبتو فوتبال  گري مجريدر کلاس  پسرمان را
مذاکراتی که قرار است پیش بیایند، در حال انجام شدن  ،هایی از مذاکره هستند ها نمونه آشنا هستید؟ اینآیا با این وقایع 

 اما گیرد می صورتکره میان تمامی اقشار جامعه مذا .اند حال باقی گذاشته زمان هستند یا درگذشته اتفاق افتاده و نتایجی را براي
در غیر این صورت طرفی که مسلط  ؛میان طرفین توازن قدرت نسبی وجود داشته باشد کند که زمانی معناي واقعی خود را پیدا می

 .به دیگري تحمیل خواهد کرد قدرت هاي کارگیري اهرم و به نهی و امراست خواست خود را با 

 هاي اصلی مذاکره ویژگی

نظر از محتواي بحث یا محل  صرف آید. همه مذاکرات حساب می به کننده مذاکرهمذاکره است و هر فردي یک  چیز قابل همه
 به شرح زیر دارند:وقوع، شش مشخصه اصلی 

 .کنند صورت انفرادي، نماینده، تکی یا گروهی عمل می بهافراد   -1
 .در معرض اختلاف قرار دارند مذاکره از ابتدا تا انتهاي انجام -2
 .شوند مند می بهره یا معامله خریدوفروشاز روش مبادله همانند  -3
حرکات و حالات  ها، اشارهي استفاده از کلمات گفتاري، مبنا و برکنند  مذاکره می همیشه چهره به چهره تقریباً -4

 .چهره هستند
 کنند. صحبت میهمواره در مورد آینده  -5

 .رسند شود، به نتیجه می مشترك اتخاذ می طور بهبا تصمیمی که  -6

 فرآیند مذاکره

گیري  و بنا به شرایط مذاکره متغیر است اما براي آگاهی و بهره استارائه  هاي گوناگون قابل مدیریت مذاکره به شکل وفرآیند 
 :زیر دنبال نمود توان آن را به شرح میاز یک برنامه اصولی 

 CONTENTION وگو مجادله و گفت -1

ر شاخ و برگ و ها کلی، مبهم، پ کند. بحث آغاز میو اطلاعاتش مذاکره را  در این مرحله هر یک از طرفین بنا بر توقع
 به وگو گفتشود  باعث  تواند یم ها آنهاي طرف مقابل و یا عدم توجه به  و خواست هابا نظر ییاست. عدم آشنا جانبه کیگاهی 
به بحث سازمان متبوعش و یا  هاي خود براي هدفبوده و هر کس به فکر خویش تبدیل شود. در چنین شرایطی  مجادله

 ادامها زمینه ي هر دو طرف روشن شود تها دگاهید، مناسب حرکتیو باید با  پیدا کندمه تواند ادا . این روند نمیپردازد یم
 فراهم شود. مذاکره



 CLARIFICATION يساز شفاف -2

تواند گام مناسبی براي ایجاد زمینه مناسب مذاکره باشد.  می ها سوءتفاهمو نقاط تاریک و کور و رفع اتهام  کردنروشن 
گام برداشتن در تاریکی، با آسودگی بیشتر و  يجا بهشود  ها و آشنایی با شرایط و نیازها باعث می شناخت افراد، اهداف، ارزش

تواند در این مرحله  ها می بدل کردن اطلاعات و شیوه مبادله صحیح نظرها و خواسته و . رددیدنبال کنمسیري معین هدف را 
 .ندیگو یم يساز شفاف کند. به این مرحلهو نکات پوشیده را برطرف  ها سؤالبسیاري از 

 COMPREHENSIONشناخت و درك  -3

د نخواه ي با یکدیگرتر تر و مناسب آسان بیشتر آشنا شوند، برخورد ي یکدیگرو نیازها ها دفه باقدر طرفین مذاکره، هر
 ،هدف«یابد. در این مرحله باید بتوان با تفهیم این موضوع که  نتیجه میزان درك، شناخت و تفاهم افزایش می درداشت. 

زبانی و همفکري براي  . هممیقرار دهمذاکره را در مسیر دلخواه  يوسو سمت »ی استینها بخش رسیدن به توافق رضایت
 است.هدف این مرحله از مذاکره  موفق، یرسیدن به پایان

 CONFIDENCEاطمینان  -4

تواند عامل بسیار مؤثري در ادامه آن باشد.  یده شناخت و آگاهی است. وجود روحیه اطمینان در مذاکره مییاطمینان زا
کنندگان باید با مدیریت مناسب این  رود. مذاکره طور ناگهانی از دست می گاهی اوقات بهاما  شود اطمینان ناگهانی ایجاد نمی

خاطر بیابند. اگر اطمینان به یکدیگر به  آسوده ،سایه افکنده خود را در محیطی که بر آن اطمیناننموده و را ایجاد  هیروح
 شود. روحیه افراد براي دستیابی به توافق مثبت و معتدل می بیاید،وجود 

 Recognitionشناخت  -5

ید. توجه به مقصدي مشترك، تقارن و بیابه وجود  یینوعی همگرا شود باعث می یکدیگر در مذاکره و اطمینان بهشناخت 
را  هاتنها اختلاف نهافراد  که همه بیانگر این هستند و ... نزدیک کردن خطوط فکري و رفتاري، هماهنگی در انجام مذاکرات

ین است تجربه شخصی نگارنده ا .ندیآ یبرم با هم ها و هم مسیر شدن کم کردن فاصله يوجو جستکنند، بلکه در  بزرگ نمی
شناخت بیشتر باعث کم کردن پیدا کنید.  از موضوع مذاکره شناخت ی زمانی کافیط ،ورود به جلسات مذاکره ازکه قبل 

 هم مسیر خواهد کرد.و همفکر  زبان، همشده و طرفین مذاکره را  ها فاصله

 CREDIBILITYبودن  رشیپذ قابل -6

آید که با  و قابل اعتبار باشند. این وضعیت زمانی به وجود می قرارگرفته رشیموردپذتواند  بسیاري از نکات مذاکره می
ها و  دست پیدا کنیم. پذیرفتن پیام جهیبهتر به نت  هر چه میی بخواهیاطمینان و همسو هیروح باگذراندن مراحل قبلی و 

اداره نماید که در آن  يا نهگو بهمدیر جلسه مذاکره باید جلسه را . طلبد یاست که شرایط مناسبی را م يها کار دشوار خواسته



 را مطرحهاي خود نظر نموده، اظهارنظرکه باشند بتوانند  يا جبههجلسه دمکراسی حاکم باشد و تمام اعضاي جلسه در هر 
-هدیاهاي رنظ رشیپذ رقابلیغو نظارت  ها طرحکه از  ندبتواند به جلسه مذاکره جهت دههم بحث بگذارند. از طرفی  به و کرده

 خلق کنند. رشیپذ قابلو  لآ

 CONCESSIONگذشت و امتیاز دادن  -7

گذشت و امتیاز دادن باید دوطرفه باشد تا  ، آن مذاکره موفق نیست.نپردازندها مذاکره طرفین به مبادله امتیاز اگر در
موقع باشد  بجا و به بایدگذشت و امتیاز ، مدیریت مذاکره اصولیدر تر و دستیابی به اهداف را میسر سازد.  بتواند آینده را روشن

تر شود. روش مذاکره  تواند باعث گرفتن امتیاز بیشتر و مهم بخش باشد. امتیاز دادن بجا حتی اگر ناچیز باشد می تا نتیجه
 اندازد. شود و ادامه مذاکره را به خطر می سخت و غیرقابل انعطاف در این مورد با مشکل روبرو می

 CONCILIATIONراضی ساختن  -8

طور نسبی  باشد که هر یک از افراد به يا گونه بکار گرفته شود و مدیریت مذاکره به دمذاکرات، اگر هر چیز در جاي خو در
اما  است همگان تقریباً غیرممکن کامل . اگرچه جلب رضایتشود یمهر دو طرف حاصل ، رضایت برسند انهایش به خواسته

ها و  بعضی از خواسته ،موقع اصولی و منطقی و یا پذیرش بجا و گذشت به هاي استدلالتوان با مدیریت صحیح و ارائه  می
شود که نیازها و  د. رضایت در مذاکره زمانی حاصل میورآ و در همین حال رضایت هم به وجودشت کنار گذارا توقعات 

مهارت و ظرافت  همراه با طور نسبی برطرف گردند. جلب رضایت ها و شرایط خاص به محدودیت ،با توجه به امکانات هاانتظار
 .شود یمی عنوان یک ضرورت در مذاکره مطرح و عمل به

 

 CONCLUSIONگیري  نتیجه -9

و دلخواه  لآهدیا. نتیجه مذاکره ممکن است همیشه ي استا مذاکرههر  بخش انیپا موردنظری بر نکات و موارد یتوافق نها
موفق خواهد بود که نتیجه آن مورد رضایت و پذیرش هر دو طرف  يا باشد. مذاکره ییو اجرا قبول قابلطور نسبی  اما به ،نباشد

کتبی و در قالب  صورت بهتوافق بر روي نکاتی است که  گر انیبو یا همه افراد ذینفع در مذاکره قرار گیرد. نتیجه مذاکره 
ترین  . یکی از مهماستآنان  يها تیافراد و مسئولد تعهدهنده  شود. نتیجه مذاکره نشان ها اعلام می نامه و یا موافقت قراردادها

 ،فرآیند مدیریت مذاکرهدر  است. ها یارزیابی نتایج و برگشت دادن اطلاعات براي رفع نواقص و کاست ،نکات مذاکره بررسی
 .رسد یمضروري به نظر براي اصلاح و بهسازي مذاکرات  داستفاده از سیستم بازخور

 COMMISSION دستمزد یا کمیسیون -10



دارد. پر رنگی احل نقش رکه در همه می است بخش  زهییا امتیاز مادي براي انجام امور بازرگانی عامل مهم و انگ کمسیون
 .شود یشود که متأسفانه هدف اصلی فراموش م داده میاهمیت به این عامل  قدر آندر بعضی از مذاکرات اقتصادي و بازرگانی 

هد. به همین دلیل در قرار د الشعاع تحتوضوع مذاکره را م تواند یممقدار و شیوه پرداخت  سر اوقات توافق بر یگاه
مجزا بحث  يا جلسهر کمیسیون است، باید درباره مقدار و نحوه پرداخت دستمزد د کننده افتیدریی که مدیر جلسه ها مذاکره

 و بررسی صورت بگیرد.

 ارکان مذاکره

 افراد -1

همراه با احساسات و عواطف گوناگون  ي متفاوتها با دانش، بینش و روشمختلف افراد  است.نقش افراد در مذاکره بسیار مهم  
 است.متفاوت  نیز ها آنهاي هدف و انتظار. کنند در مذاکره شرکت می

 اهداف -2

اهداف باید مطالعه شده، روشن و  ، هدف اصلی مذاکره است.شود نتیجه مذاکره عاید هریک از طرفین می در کهنفعی 
 دستیابی باشند. قابل

 ها روش -3

کننده باید روش خود را متناسب با شرایط برگزیند تا  مذاکره شود. میمتعددي انجام  يها راهاز هاي گوناگون و  شیوه همذاکره ب
 باشد.او نتیجه مذاکره دلخواه 

 معیارها -4

را اصلاح نمود. کسب  ها يریگ موقع جهت جریان مذاکره بتوان به رباشند تا دشده  معیارهاي مذاکره باید از پیش مشخص
 است.ترین معیارهاي مذاکره  ی، تحقق منافع و موافقت معقول در مذاکره مهمایکار

 موانع مذاکره

شدن هدف و یا ضعف مذاکره  شده باعث گم از موانع شناخته برخی اما ندیآ یدر طول مذاکره به وجود م از موانع بسیاري
 اند از: عبارت. این موانع شوند یم

 .عقیدتی و تعصب در مذاکره ،تحمیل عقاید سیاسی -الف



 .چانه زدن زیاده از حد براي رسیدن به نتیجه دلخواه -ب

 .حاشیه رفتن و گریز از موضوع اصلی مذاکره -ج

 .یا صحبت افراد دیگر قطع مکرر جریان مذاکره و -د

 .در موقع مذاکره یتفاوت یخستگی و ب ،خمودگی -ه

 .کننده مذاکرهعدم آگاهی از موضوع مذاکره و عدم مطالعه در مورد هیئت  -و

 .کنندگان مذاکره يها ی به فرهنگ و ارزشیانعدم آش -ز

 

 

 نکات مهم در مدیریت مذاکره

 خودداري کنید يرضروریاز ارائه اطلاعات اضافی و غ. 
 مثبت و ظاهري آراسته در جلسات مذاکره شرکت کنید ،شاد يا هیروح با. 
 از کلمات و عبارات مناسب استفاده کنید. 
 و خونسردي خود را حفظ کرده و عجله نکنید ییبایشک. 
 نشودره هم پا ازبا دقت به هم پیوند دهید تا رشته مذاکره  ی ودرست  نکات متفرقه را به. 
 کنندگان احترام بگذارید مذاکره يها ها و ارزش سنت ،به آداب. 
 خوب گوش دهید، درست بیندیشید و سپس اقدام کنید. 
 شوید. در صورت مذاکره گروهی با اعضاي دیگر گروه خود قبلاً هماهنگ 

  کنید.مناسب مذاکره را قطع  يا وهیبا ش ،در موضع قدرت هستیدزمانی که 

 تنفس کنید علاما در صورت نیاز به اطلاعات اضافی. 
 زمان و مکان مناسبی براي مذاکره در نظر بگیرید. 
 ارتباطی براي روابط پایدار و سالم آینده بدانید يا لهیعنوان وس مذاکره را به. 
 دبدهید و امتیاز بگیری امتیازکنید  و سعی ردهتوقعات و انتظارات خود را محدود ک. 
 خودداري کنید ها روي موضوعبر  لیدل یب زیاد يو پافشار دیباشید و از تأک ریپذ در مذاکره انعطاف. 

 



 در مذاکره فرهنگی يها ناشی از تفاوت مسائل

 که ممکن است در نتیجه مذاکرات صادق باشد. شود یمفرهنگی اشاره  يها تفاوتدر این قسمت به چند نمونه از 

 استو مخالفت  ییاعتنا یبنه هنگام ایستادن نشا بالاي رانبر  ها دستدادن  در اندونزي، قرار. 
 ،صحبت آثاري منفی و بد خواهد داشت. هنگام ها بیجدر داخل  ها دستقرار دادن  در فرانسه، بلژیک و سوئد 
 است» یدیتا« و» آري« يچپ و راست به معنا ، تکان دادن سر بهلانکایدر بلغارستان و سر. 
 شود. تلقی می» اهانت«عنوان  ممنوع است و به دیده شود ها که پاشنه کفش يا گونه در کشورهاي مسلمان دراز کردن پا به 
  در این کشورها بسیار  »سر«زیرا  ،آید حساب می به ی بزرگو جرم یحرمت یها ب سر بچه زدن بهدر تایلند و سنگاپور ضربه

 .استمقدس 
 در کشورهاي عربی و اما این عمل  ،هاست آنبه معناي تهاجم به خلوت و حریم در آغوش گرفتن افراد  در فرهنگ شرقی

 است.علامت دوستی  ،اروپاي جنوبی
  شوید.وقت حاضر  حتماً باید سر ،به شام دعوت شدیداگر در دانمارك و چین 
 باعث  ،حاضر شوید شده نییموقع و در ساعت تع اگر به ،دوستانهو یا  تجاريقرار ملاقات  درلاتین  ي امریکايدر کشورها

 .دیشو تعجب میزبان می
 در مصر چنانچه چیزي  .بسیار زننده است ،چیزي در بشقاب شما پس از خوردن غذا بمانداگر مالزي و سنگاپور ، در نروژ

 است!نماند زننده 

 مشروب خوردن ناپسند است.  اما در سوئد عریان بودن و روابط بین زن و مرد کاملاً طبیعی است 

  آید. حساب می به گمر رنگدر برزیل، رنگ ارغوانی 
قرمز براي  گل ع مردگان است امایبراي تشی دیسف کنگ گل در هنگاست.  یشکن مانیپ نشانهل زرد در فرانسه، گُ

 است.کشورهاي چینی مقبول 

 دهند یهرگز دستمال هدیه نم نده کسی که دوستش دارب ها ییایتالیا. 
 است.  گمردر مکزیک، رنگ زرد علامت 

 رگز ساعت دیواري به کسی هدیه . در این کشور هشود یم ها یدوست صدمه دیدنباعث  هدیه دادن در روسیه، چاقو
 به معناي قطع رابطه است.زیرا  دهند ینم

 ا تداوم پید ها یدوستتا با این عمل  یا پولی به شما بدهد  اگر کارد و چنگال به کسی دادید از او بخواهید سکه در آلمان
 .کند

 )(bodylanguage زبان اعضاي بدن

، کند یممتمایز ر موجودات یسا ازکه او را  انسانات یخصوص نیتر از مهم یکی
 ،لمات و جملاتک يریکارگ تواند با به می انسانست. ا لم و سخن گفتن اوکقدرت ت

 .دینما خودآگاهافکار گران را از یان و دیرا ب اش یات درونیاحساسات و ن

http://www.pezeshk.us/?attachment_id=16760


، شود یخوانده م «body language» که زبان بدن یا با آنچه تنها ،مینام یم یوت و خاموشکه آن را سک ییدر فضاگاهی 
، است کرده و ترشرو که اخم درحالی یو علاقه شخص ید. هرگز اظهار دوستاییر درا تغ یلامک يا معنای ی را انتقالاحساس توان می

، عواطف و احساسات به ها جانیهان یخوبی در ب تواند به و راستا می جهت کیزبان در  دون یکارگیري ا ن بهیبنابرا شود ینمپذیرفته 
 .رودبار ک

حرکات بدن و دیگري زبان آرایش یکی زبان : شود یمزبان بدن شامل دو قسمت  .هم هستند يگرید يایگو يها زبان، دنیادر 
 .و ظاهر بدن

ا حتی آن را از یهاي کت خود را بازکرده  دکمه غالباً ،هستند یمیو صم ایر یافرادي که با شما بت: کُ هاي باز کردن دکمه

 دسترسی امکان که آورند یدرم را خود کت زمانی افراد طیشرا نیا در. ستینچنین  این رسمی  ک مذاکرهیاما در  ،آورند یدرم  تن
 باشند، نداشته رابه توافق  دسترسی احساس نیطرف اگر باشد، گرم اتاق هواي هرچقدریعنی ؛ باشد داشته وجود توافق به

 آورند. درنمی را شانیها کت

داختن پا که  ن استینشانه ا ،انداختند هم يپاهاي خود را رو ها آنا هردوي ین یکی از طرفیهنگام مذاکرات هرگاه  ا:روي پ ان

ها  گر با گذاشتن دستیشود. اگر انداختن پا روي پاي د که امکان تفاهم کمرنگ می يا مرحله. اند شدهدي از مذاکره یوارد مرحله جد
د تا طرف مقابل از یت انجام دهیر وضعییک فکر جدي براي تغید یاست و با تر میاوضاع وخ ،اه باشدهمر ضربدرصورت  ر بغل بهیدر ز

 .شود حالت تدافعی خارج

شیدن دست به چانه دن دست به روي چانه یرود. کش کار میه ب يریگ مین علامتی از زبان رفتار است که در هنگام تصمیا: ک

 را ییبالا لب حالت نیا در است ممکن يگرید افراد. شود می جمع  ها کمی از چهره همراه است که در آن چشم یحالت معمولاً با
 بازي در. است ابییارز و تعمق بر لیدل همگی که کنند می بازي خود شیر ای لیسب با  مردها بعضی .بکشند و آن را کنند لمس

که پس از  دهند یرا از خود نشان م یحرکتن یچن موارد از اريیبس در دهند انجام را بعدي حرکت است قرار که افرادي زین شطرنج
 .شود متوقف می يریگ میتصم

 
ک شتن عین  .است قییتعو يا اشاره ؛ستین عمل نیا به ازيین کهطی یز کردن در شراینک جهت تمیبرداشتن آهسته ع: بردا

ک یبا طفره رفتن از پاسخ  خواهد می شخص حالتی نیچن در. ردیبگ انجام بار نیچند است ممکن مذاکره کی طی در عمل نیا
خواهند زمانی را  ن افراد میید. ایخود را مرور نما تیمطالبی را در ذهن خود بررسی کرده و موقع ،در پاسخ ریجاد تأخیا ایسؤال 

 .نک در کنار دهان باشدیع دستهگذاشتن تواند  گر مییرند. اشاره مشابه دیار بگیا پاسخ خود در اختیپرسش  يبرا



 
 

در  شده  گفتهدر مورد مطالب  دیو ترد کبا انگشت اشاره نشانه ش بینی دنیمال ایو  ين علامت رفتاریا: دست زدن به بینی

ن اشاره را ید ایمراقب باش .باشد یصندل يل شدن شخص به انتهاین اشاره همراه با متمایاگر ا ژهیو به است؛ره کا مذایو گویک گفت
 کاز ش کیه حاکنـار آن است کا یدن پشت گوش یمال ،نهین زمیگر در اید. اشاره دیگیراشتباه ن خاراند یم راخود  ینیه بک یکس با

عمل دست به سمت چشم رفته و  نیا از  پساز مواقع  ياریردن آن است. در بسک نیو سنگ کا سبیپاسخ  یکدر ارائه  دیو ترد
 .شود یـدن چشـم انجام میعمل مال

ـز ـی ـن روي م ـرفت  يقرار یاحساس ب خواهد یم ،زند یمز ضرب یم يکننده به رو نواخـت و کسلیک یتمیه با رک یسک: ضرب گ

 به پا پاشنه با ایو  زند یم نییو پا بالا را خود ارکخود مهکد  مرتباٌه فرد کن باشد یتواند ا گـر مییمشابه د  اشارهند. کان یخود را ب
 ایاست  روح یا بیکننده  کسل تانیها حرفمتوجه شوید ید ه باکست ا نیا شما يبرا ها اشاره نیا میمستق امیپ. زند یم ضربه نیزم

 .نــــدارد یطرف مقابل تازگـ يه براکنیا

چ  گر پا کیقرار دادن م چ پاي دی ا استرس یتنش  ،یروان فشار تحته شخص ک یا رسمیجلسات دوستانه  در: به روي م

 .دیشو یمبا چنین رفتاري مواجه  قرارگرفته
ترسند را  ما مییاز مسافرت با هواپ هک يتوانند افراد می یراحت به ها آندارند،  يدیات مفینه تجربین زمیما در ایمهمانداران هواپ

خصوص در هنگـام بر  به نندینش یگر میمچ د يمچ به رو یکقرار دادن  خورده و گره ين افراد با پاهایرا ایز ،ص دهنـدیتشخ
 ياستخدام، مچ پاها يبرا یا آزمونیت در مصاحبه کزا مانند شر تنش يها تیاز افراد در موقع يارین بسیهمچن !مایخواستن هواپ

 هم با دیبا بیترت نیهمو به  شوند یم ظـاهر مجموعـه یکو در  گریدیک با شتریب رفتار زبان علائم اصولاً  .اندازند یم هم يروخود را 
 جهینت دیتوان یم شما ،خم شود شماطرف  به یمـک و بردارد پا يرو از را شیپا شمـا مقابلمثال اگر فرد  عنوان . بهشونـد ریتعب
 درو همواره  دینک تیتقو خود در  پس توجه به زبان رفتار را. شتر بداندیل است بیو ما بودهمند  نان شما علاقهسخ بهاو  دیریبگ

 هکـنیا يجا به است بهتر مواقع نیا در. دبربیایی اوضــاع ـردنک متعادلدرصدد  مقابل طرف از یمنف نشکوا باشدن  مواجه هنگـام
 باشد یعصبان ای ناراحت شما گفتار ای رفتار از  ياگر فردزیرا  یدریگبش یرا در پ يدیاست جدیس ،دیده ادامه را خود یقـبل وهیشـ

 .دهند یم هشدار  شما به را موضوع نیا شیشاپیپ او يرفتار علائم

شم و ابروپیام  هاي چ



 
شم . شود یاست رهبر محسوب م بیشترچشمانش از سایرین  میدان دیدـه کگـروه، معمولاً فـردي  کی در :ها سطح چ

 .دهد را در موضع قدرت قرار می قطعاً شماباشند، شما ایـستـاده و دیگران نشسته  که یهنگام

شم تماس  خواهد یفرد م که یی. ازآنجااستفریب و نیرنگ ه نـشـانـ دادفردي چشمش را با انگشت اشاره مالش  اگر: مالش چ

ي مهم افــشـاگر کیـ ياراد ریت غکند. ایـن حـرکنگاه  طرف آنو  طرف نیاه به ک آورد یبه دست م يا بهانه ،ندکدیداري را قطع 
 همزمان در چشم شما نگاه کند. تواند ینمو  دیگو یه فرد دارد دروغ مکاست 

شم برگرداندن  .است ییگو از نیرنگ، گناه و دروغحاکی  معمولاً این علامت: چ

سته شمان ب استه واز چـشم بر هم زدن متعارف بسته و ابروها نیز برخ تر یطولان يا فرد براي لحظه کهرگاه چشمان ی: چ

 .چنـیـن اسـت: بـه حرف زدن خود خاتمه بدهآن پیـام  ،شود

شم به سمت بالا  .نشانه غضب و عصبانیت است کار این: حرکت چ

گاه مختصر به اطراف سرش را پایین اما ناگهان  ،شود جسورانه خیره میاین ژستی خـجـالت گـونه و عشوه گرانه است. فرد : ن

 .مرویی داردکه اشـاره بـچنین حرکتی کند.  ج میکانداخته و به سمت مخالف 

گاه ممتد کند، چشم برگردانده، سپس  ه تماس چشمی برقرار میکنشانه گرایش جنسی است. شخصی  نوع از نگاه کردناین : ن

 .وید: مایلم با شما بیشتر آشنا شومگ کند می مجدداً به چشمان شما نگاه می

گاه خیره شدید  .جویانه و تهدیدآمیز است تهاجمی، سلطه روحیهنشانه شکل از نگاه کردن این : ن

گاه به بالا و پایین ی وي کفهماند به اندام فیزی به او می ،اندازد خانم می کی يسرتاپانگاهش را به  فردي که هنگامی: ن

 .است شده مند علاقه



ک شم و فردي  زند یم که چشمکـه رمز و رازي میـان فردي کنـشانـگر آن اسـت  بوده وآلود  علامت غرض کی کچشم: چ

 .زده برقرار است که به او چشمک

داختن  مایلم با شما «: دارد یکاملاً واضح و روشن ک اتاق شلوغ، مفهومدر میان ی چنین حرکتی: دو ابرو زمان همبالا ان

 معنی مخالفت خواهد داشت. ،همزمان با تکان دادن سر باشد يا مذاکرهاگر در  ؛ اما»نمکملاقات 

ک ابرو داختن ی حرف «مفهومش این است:  ماند یدیگر پایین باقی م يابروو  شود ابرو بالا انداخته می که یکزمانی  :بالا ان

 .»کنم شما را باور نمی

ه کشود  شود باعث پدید آمدن شیار بین آن دو می شیده میکه هر دو ابرو به سمت همدیگر کزمانی : خورده ابروهاي گره

 .دارد ها جانیهاي از ایــن  دلالت بر اضطـراب، درد، تـرس و یـا آمیزه

. این ژست بین فرد و »ام ه شدهکشو«مـفـهومش چنین است: ،آید ه دست بر روي صورت میکزمانی  :پوشاندن صورت

 .اندازد مزاحم و مـتـجاوز فاصله میموقعیت 

شانه  ها لبو  زبانهاي ن

 یابد.ها گسترش  چشم شود یممانع  شده این نیشخند کنترل: خنده زورکی

 .گرداند را نمایان می ها دندانها را مانند پوزخند به عقب برده و  گوشه لب: کجی دهان

سم با دهان شوده تب ه مایل کفهماند  می ،کند می وگو گفتـه بـا شـما کبالا نمایان شده و بـه شـخـصـی  يها دندان: گ

 .هستید بیشتر با او آشنا شوید

سته سم با لبان ب  .ت استکادب و نزا ،لبخند تنها براي اداي احترام نیا :تب

شیدن لبدر  است. را جذاب و دلربا یافتهه طرف مقابلش ک آن است معنیشید به کرا درهم  شیها هرگاه فردي لب: ها هم ک

 .بر تنش و عدم پذیرش است یلیلد: هاي سفت و جمع شده لب

 .دهد نشانگر خشم فرد است ان میکوقتی فردي لب پایین خود را جویده و سرش را ت: ها جویدن لب

 !ت باشکسا، منظور این است: دیآ یمطرف بالا  به يا طور عمودي براي لحظه هرگاه انگشت اشاره به :1 تماس با لب

 خواهم یم«ـی باز شود مفهومش چنین است: کند و دهـان انـدکلب پایین تماس پیدا  اهرگاه انگشت اشاره ب: 2 تماس با لب

 .نمکبا شما صحبت 

 هاسایر پیام

شیدن  يکار مردد هستید چه که ی. هنگامنیز وجود دارد یخمیازه اجتماعنیست و تنها علت خمیازه  یآلودگ خواب :خمیازه ک

 .است خمیازه روشی براي خریدن زمان ،خواهید انجام دهید می

 )ها (از مچ تا سرانگشتان دست علائم

ف که دستش بالا و ک چرخاند یطـریقی مرده و سـپـس دسـتـانـش را بـه که دستش را دراز کفردي : دست دادن محکم

سیـاسی و  يها تیدارد. این نوع دست دادن اغـلب اوقـات در موقع ییجو يو برتر تسلطگیرد، سـعی در  دستش پایین قرار می
 .اربرد داردک کدیپلماتی

 



 
سیار محکم  :دست دادن ب

محکم دست  ازحد شیب البته .دهد اینجا فرمان میسی کفهمید چه  توان یتردید م سلطـه گـري اسـت. بی بهنشانگر اشـتیاق 
 .دهد یمدادن شخصیت ضعیف را نشان 

شُ مایل : «گوید ل است میهایش مانند ماهی شُ کند و یا دست ه تـنـها انگشتان دستـش را دراز میکفردي  :لدست دادن 

 . هرگاهاستنشانه ضعف، انقیاد و تسلیم بودن نیز این امر . همچنین »نیستم به مـن دسـت بزنید، من صمیمیت را دوست ندارم
 شما را داشته باشد. در نفوذ اعمالبخواهد قصد ان دارد ککند ام دادن استفاده  روش دست نیا اري ازکموقعیت  کدر ی مردي
 

 
 
 

این شیوه به استفاده شود،  شده فشردههاي  رفتن و پوشاندن دستگاز دست چپ براي اگر : دست دادن با هر دو دست

را تداعی  ظریفی در آغوش گرفتنو حس  رساند یراستی و صمیمیت زیاد را م. این روش ندیگو یم» ش وارکدست دادن دست«
 .کند یم

شت ممکن است این  است.یبایی کو ناش یتاب یدلالت بر ب ی یکسان،ریتمنواختن ضربه آهسته، مضراب زدن و یا : حرکت انگ

 باشد. گریز  براي نمادین ، اقدامیتکحر

ـنهان دست  ییها . در مورد دستیستبا شما ن وگو گفتمایل به  فرد دهد یمنشان است و مرموز  یحرکت ،این ژست :هاي پ

ه براي تماس و گرفتن دست و یا هرگونه رابطه کیی که جا شود یم، این مسئله تداعی شده باشد فرورفته ها بیدر ج قاًیه عمک
 ندارد.صمیمانه وجود 

و ها دست ها پایین  ف دستک. وقتی استرو و پـذیـرا  طرف بـالا بـاشـد، شـخص گشاده ها به ف دستکوقتی  :به روي زان

 داشته باشد.اري و تعرض کفـریبقصد ـن اسـت کباشـد مـم
 



 
 
 
 
 
 

شتان گ  ،دهد قرار میکه فردي انگشتان خود را به هم فشرده و چـانـه و دهان را روي سرانگشتان  هنگامی :مناره کردن ان

بـراي مـحـافـظـت  یهمچنین حائلاین وضعیت . استه شخص به امید شنیدن جواب کمانند زمانی ؛ ر عـمـیق استکنـشانگر تف
 .است ـردن از قفسه سینه، پایین صورت و دهانک

 
شت پوشیده شده با دست نترل کاصطلاح خود را  آرام بماند. به کوشد یخشـمگین است اما م یحـالت چنینفـرد در  :باز م

 .نترلش را از دست بدهدکشود باعث ی کوچکان دارد هر موضوع کاما مراقب این فرد باشید چون ام؛ ندک

جلو  به شنونده و طرف بهن است دستش را کمم ،ندکتحمیل  اجبار بهخواهد عـقایدش را  ـه میکشـخصـی : پرتاب دست

 .شود یتنها از انگشتان استفاده م ،تر فیپرخاشگرانه خفند. در حالت کپرتاب 

. فرد در چنین شود یممشاهده  یه داده باشدکه فرد به عقب تکبرانه زمانی کاین ژست مت: شت سرها پ قلاب کردن دست

 .»ردن از خودم ندارمکه نیاز به دفاع کبر شما سلطه دارم  قدر آنمن «: دیگو یمحالتی 



 
ج بازي کردن با حلقه لی در ارتباط وجود دارد. خصوصاً که مشک و این مسئله استعصبی بودن نشانه  این علامت :ازدوا

 باشد.ردن که فرد همزمان در مـورد هـمسـرش در حـال صحبت کزمانی 

کان ب اما هـورمـون آدرنـالیـن در حال ترشح است در این حالت . استبراي رهایی  يا نشانه این تلاش بدن :ها دست قرار یت

شما احتیـاج : «دیگو یچ به دیگران مروي مهاي پیراهن و یا جواهر نیلـنـجار رفـتـن بـا سرآستکچگونه رهایی یابد.  داند یفرد نم
 .شود یم یپرت کننده و موجب حواس اري منحرفکـافه ایـن عمل جایز و مناسب است اما در جلسات ک. در »بـه تـوجـه داریـد

در  »بگذارم. جا بهخوبی از خود  ریتأث خواهم یم«گوید:  می خطاب به مخاطب خود رفتار مردانه این: دست زدن به کراوات

 شما را خوشحال کند.در تـلاش اسـت تـا  داًیخواهد بـه شـما بـفـهــماند شد می فرداین روش 

ـار ـان رفت ـی زب درصدد  عاًیسر ،مشاهده کردیدنانچه با فردي در حال مذاکره بودید و علائم زیر را در وي چ :علائم منف

 به نفع شما نخواهد بود: اصلاًد که این علائم یموضع برآیتغییر گویش و 
 نوك پاهـا در جهت مخالـف شما یا به سمت درب خـروجی است. 
 تمـاس چشمـی محدود. 
 تکان دادن سریع سـر به جهـت تائیـــد. 
 لمس کردن و مالیدن پشـت گـردن. 
  آسماننگـاه کردن به سقـف و. 
 به اطراف ها چرخـیدن چشم. 

 
 
 
 
 
 



 

 انجام مذاکره یکی از عوامل، اختلاف

. شود نمیمذاکره منجر  گیري شکلبه  الزاماً، اختلافیاما وجود هر  سازد ستفاده از فرایند مذاکره را ضروري میا اختلافوجود 
بدون ورود به فرایند مذاکره نظر طرف  دهند میبه شرایط محیطی، ترجیح  توجه باهاي شخصیتی و  به دلیل ویژگی ها انسانبرخی 

به این امید که زمان، مشکلات موجود را برطرف کنند  را فراموش اختلافوجود  اساساً دهند میمقابل را بپذیرند. برخی هم ترجیح 
 کند.

که براي دستیابی به یک  فردداشته باشد. دو  ها برداشتهاي طرفین و یا تفاوت  در تفاوت خواستهریشه ممکن است  اختلاف
کنند ممکن است در اختلاف با یکدیگر قرار گیرند. حتی دو نفر که در پی اهداف متفاوتی هستند ممکن  هدف و خواسته تلاش می

بروز اختلاف باشد. اختلاف ممکن است بسیار ساده باشد.  ساز زمینهتواند  میمسئله  است به منابع مشترکی نیاز داشته باشند و این
ممکن است  یگاه. همزمان به این خواسته دست یابند توانند هر دو نمیزیرا  ؛شدن شاگرد اولمثل رقابت دو همکلاسی براي 

 ها آني مدیر ارشد، یکی از پس از ارتقا دانند میمانند اختلاف در منافع موجود بین دو معاون وقتی  ؛به خود بگیرد تر پیچیدهشکلی 
مناسب براي رفع اختلاف  حلی راه عنوان بهتواند  می معمولاًاختلاف چه باشد، مذاکره  منشأ گذشته از اینکهجانشین وي خواهد شد. 

 .به کار گرفته شود

 سطوح مختلف اختلاف

 اختلاف درون فردي -1

و تمایلات یا  ها ارزش، ها احساس، ها ایدهتواند تفکرات،  آن می منشأشود و  این نوع اختلاف، درون ذهن فرد ایجاد می
، با ردن بستنی به دلیل رژیم غذاییتمایل زیاد به خو وجود باباشد که با یکدیگر تضاد دارند. مثلاً زمانی که  هایی محرك

از و  دیا زمانی که از دست مدیر خود ناراحت هستی د.هستی رو روبه، با یک اختلاف درونی دکنی میاین وسوسه مخالفت 
 د.هستی رو روبهبا یک اختلاف درونی  ؛دبیان کردن این ناراحتی را نداری تجرأترس اخراج و از دست دادن شغل 

 اختلاف بین فردي -2

وستان، ؤسا، همسران، خواهران و برادران، دآید. اختلافاتی که بین ر سطح دوم اختلاف، بین افراد به وجود می
 است.هایی از اختلافات میان فردي  آید نمونه اتاقی پیش می همکاران یا دو هم

 گروهی دروناختلافات   -3

کاري  هاي گروهو  ه، یک کلاس درساختلافی است که در درون اعضاي یک گروه، یک خانواد گروهی دروناختلافات 
 .آید به وجود می

 ها گروهاختلاف بین  -4

ها و  ، ملتنژادها، ها سازمان. اختلاف میان پیوندد میبه وقوع  ها گروهسطح اختلاف، در میان  ترین پیچیدهبالاترین و 
معترض در یک کشور، از این نوع محسوب  هاي گروهکه از هم کینه به دل دارند و  هایی خانوادهمختلف و همچنین  ماقوا

 .دشو می



پیچیده است. بسیاري از  ها آنبسیار میان  امکان تعامل مذاکره در این سطح از اختلاف به خاطر تعداد زیاد افراد و
 .اند نرسیدهو هنوز به نتیجه خاصی دارند در دنیا جریان  هاست سال مذاکرات انواع

 مدیریت اختلاف

بلکه یادگیري نحوه مدیریت آن ، هدف از مدیریت اختلاف، رفع اختلاف نیست .مخرب باشدیا تواند مثبت و  اختلاف می
براي  راهبردي که مذاکره اي گونه به ؛قرار گیرد مورداستفاده اش سازندهاست که اجزاي مخربش کنترل شود و ابعاد  اي گونه به

 باشد.مدیریت اختلاف سودمند 
به یاد  سازمانرا در  هایی اختلافنمونه بیشتر کارکنان،  عنوان بهوجوه منفی اختلاف، کاملاً مشخص و مشهود هستند.  عموماً

 ضررهايتواند به اختلاف مستمر منجر شود و  اختلافی می چنین .دهد میرا به هدر  سازمان سرمایهه وقت، انرژي و ک آورند می
 اثر تواند وادار سازد و حتی می سازمانوارد آورد. اختلاف ممکن است یک یا چند نفر از کارکنان را به ترك  سازمانبیشتري به 

، تحریف اطلاعات و رفتارهاي گویی دروغخشونت، دزدي،  به ته باشد. اختلاف شدیددرگیر داش هاي طرفمخرب و بد بر سلامتی 
تواند مزایاي  اگر اختلاف به نحوي مناسب مدیریت بشود، می، اما شود دارد، منتهی و منجر می سازمانمشابهی که اثري مخرب بر 

 :همراه داشته باشدبه شرح زیر  راي مفید
 .شود براي اختلاف موجب بروز تغییرات می حلی راهتلاش براي تعیین علت یک اختلاف و پیدا کردن یا ارائه . 1
کند و به  می سرحالرا  ها آنکارکنان،  حوصلگی بیشود. اختلاف با رفع یکنواختی و  اختلاف موجب افزایش انرژي کارکنان می. 2

 دارد. وامیحرکت 

 مؤثرتري را بگشاید.ارتباطی جدید و  هاي کانالتواند  شناخت یک اختلاف می است. اختلاف، شکلی از ارتباطات. 3

 .شود شده سرکوباز این حیث که موجب کاهش احساسات و عواطف  .تواند سالم باشد اختلاف می. 4
خود بلکه راجع به دیگر راجع به  تنها نهاغلب چیزهاي زیادي  کنندگان مشارکتاز این حیث که  .تواند آموزنده باشد اختلاف می. 5

 گیرند. مییاد  اختلاف کارکنان درگیر

 .و بهتري را فراهم آورد تر قويمحیطی  تواند میدوره پس از اختلاف . 6

 رفتارها در اختلاف يبند طبقه

 وجود» مقابلهاي طرف  توجه به خواسته«و  »خودهاي  توجه به خواسته«در هر اختلاف دو جنبه  بندي طبقهبر اساس این 
هاي شخصیتی وي  هاي شخصیتی خود و نیز با توجه به برداشتی که از طرف مقابل و ویژگی ی با توجه به ویژگیانسانکه هر د دار

 .گیرد روشی را براي مواجهه با اختلاف در پیش می ،دارد

 )رفتار تهاجمی (مجادله یا رقابتی :الف

هاي طرف مقابل را کمتر  هاي خود توجه کرده و خواسته تنها به خواستهها  گروهکه افراد یا یابد  این رفتار زمانی بروز می
کنند و  می نشینی عقبکنند، کمتر از مواضع خود  دهند. کسانی که این استراتژي را در رفع اختلاف انتخاب می قرار می موردتوجه

عاب و تهدید، تنبیه، لحن خشن، اصرار و ترغیب و مجاب کنند. ار هایشان ایدهپذیرفتن  هرا بکنند طرف مقابل  بیشتر تلاش می
 ها اختلافتواند در برخی از  شود. استفاده از رفتار رقابتی می هاي اصلی این نوع استراتژي محسوب می از ویژگی طرفه یک رفتارهاي

از طرفین، جز با باخت یکی ، برد پیچیده بسیاري ندارد هاي جنبهی که مذاکره تنها بر سر یک موضوع بوده و زمان مثلاً ؤثر باشد.م



ؤثر باشد. . زمانی که فرصت کمی براي مذاکره وجود دارد، ممکن است استفاده از استراتژي رقابتی مکند نمیدیگري معنی پیدا 
شود. در چنین  طی وجود دارد که طرف مقابل، رفتار منطقی نداشته و حاضر نیست وارد یک تعامل سازندههمچنین گاه شرای
 است.ها  جدي بر روي خواسته تأکیدار، استفاده از این استراتژي و شرایطی بهترین ک

 تسلیم شدن (همراهی یا الزام) :ب

هاي  دهد طرف مقابل به تمام خواسته هاي خود نشان داده و رضایت می به کسب خواستهاندکی رد تمایل وضعیت فدر این 
به نظر برسد اما واقعیت این است استفاده از این تاکتیک خود دست یابد. ممکن است چنین رفتاري در رفع اختلاف کمی عجیب 

 .تواند کاملاً مؤثر باشد در برخی شرایط مزایاي خاص خود را داشته و می

در چنین  دهد میاشتباه یا غیرمنطقی است. مطالعات نشان هایتان  خواستهنتیجه برسید که این ممکن است شما به  یگاه مثلاً
 براي بلند مدتمناسب باشد. همچنین ممکن است حفظ روابط در  حلی راه تواند  فتن سریع اشتباه میشرایطی، تسلیم شدن و پذیر

هاي طرف  حائز اهمیت باشد. بدیهی است در چنین شرایطی نیز تسلیم شدن در مقابل خواسته مدت کوتاهبیش از کسب منافع شما 
شود تا  یک امتیاز، در مقابل طرف دیگر کوتاه آمده و تسلیم می عنوان بهراه حل منطقی باشد. گاه یکی از طرفین  تواند یک مقابل می

 .در فرصت دیگري امتیاز مشابهی را از طرف مقابل طلب کند

 تحرکی) اجتناب (بی :ج

هاي خود را نیز به دست فراموشی  کنند، بلکه حتی خواسته هاي طرف مقابل توجه نمی تنها به خواسته برخی افراد در مذاکره نه
زیرا  کتمان شوددهند وجود اختلاف  گونه افراد ترجیح می شود. این برده می تحت عنوان رفتار انفعالی نام از این رفتارسپارند.  می

دون ایجاد تنش و مشکلات احتمالی، اختلاف موجود با گذشت زمان برطرف شود. همچنین گاه به دلیل نقص دانش و امیدوارند ب
زمان تکمیل اطلاعات خود وارد فرایند رفع اختلاف نشده و حتی ترجیح دهند  در اختلاف اطلاعات ممکن است طرفین درگیر

 .بگیرند و خاموش مانده و یا هیچ کاري انجام ندهند نادیدهوجود اختلاف را 

 براي حل مسئله (همکاري یا همگرایی) وجو جست: د

هاي طرف  هاي خود، خواسته حداکثر خواسته تأمینکنند در پی آن هستند که ضمن  کسانی که از این استراتژي پیروي می
 از طرفین نتوانسته باشند یک هیچ زمانی کهبسیار پیچیده بوده و  در مذاکره روشیچنین  .کنند تأمینصورت کامل  مقابل را نیز به

مورد انتظار براي هر  نتایجو  باشد اثربخشتواند  مناسبی براي رفع اختلاف دست یابند، انتخاب این استراتژي می حل راهبه  تنهایی به
 .دو برنده را در پی داشته باشد

 مصالحه :ه

هاي خود، قسمتی از  از خواسته کردن نظر صرفدر این استراتژي، فرد درگیر در فرایند رفع اختلاف، حاضر است به بهاي 
هاي  صورت کامل به خواسته ز طرفین بهکدام ا با در پیش گرفتن استراتژي مصالحه، هیچ. هاي طرف مقابل را تأمین نماید خواسته

نظر کرده از انتخاب این استراتژي احساس  هاي خود صرف کنند اما به دلیل اینکه طرف مقابل نیز از خواسته خود دست پیدا نمی
 .کند رضایت می



  الگوهاي رفتاري در مذاکره

 ها انسانشویم که باید حق خود را از دیگران بگیریم اما همه  ها با لحظاتی مواجه می همه ما در زندگی روزمره خود و در مذاکره
 :چنین تعریف کرد در شرایط مختلف را این ها انسانتوان طیف رفتاري  کنند. می رفتار نمی شکل  یکدر این شرایط به 

 
 

 شخصیت منفعل -1

محدوده خود دفاع  و  از حقو  به علت عدم درك و تفسیر درست رفتار دیگران، رفتار انفعالی دارند ها انسانبرخی 
خوبی  به ها انسانرا تحت نفوذ خود قرار دهند. این  ها آندهند دیگران به این حریم تجاوز کرده و یا  اجازه می ها . آنکنند نمی

 که اینبنابراین به دلیل  ؟!دوستانه است یا تلاشی براي کسب قدرتکنند که آیا گفته طرف مقابل، یک درخواست  درك نمی
را  ها آنهاي  دهند براي اجتناب از دلگیر شدن دیگران، درخواست توانند انگیزه دیگران را تشخیص بدهند، ترجیح می نمی

گونه از افراد معمولاً با  دهند. این را مورد سوءاستفاده قرار می ها آندانسته و  الوصول سهلاین گروه از افراد را  بپذیرند. دیگران
 برآوردنصرف انجام کارهایی براي دیگران و ها  آن مشکل کمبود وقت مواجه هستند چون قسمت زیادي از وقت

می است مهارت مه »گرفتنمورد سوءاستفاده قرار «و  »کردنکمک «شود. توانایی تشخیص مرز بین  می ها آنهاي  درخواست
 .دچار مشکل خواهد شد ها انسانکه بدون آن تعاملات روزمره 

در  ها . آنندهست پذیرند و عموماً مردد نفوذ و رفتار دیگران را نمی گونه افراد در سبک اعمال قدرت و یا تلاش براي اعمال این
 ازجمله کنند. می ه احساس خود با دیگران موافقتکنند و بدون توجه ب از مواجهه با مسائل فرار می ،قرارند ظاهر آرام و در باطن بی

ندارند و به  نفس اعتمادبهگیرند.  می کم دستاهل ابراز عقیده نبوده و خود را  ها آنهاي دیگر این گروه از افراد این است که  ویژگی
زحمت  متعارف خود را بهبراي به دست آوردن دل دیگران بیشتر از حد  و کوشند دیگران را از خود خشنود کرده هر قیمتی می

 . اندازند می

 

 شخصیت تهاجمی -2

افرادي که داراي شخصیت تهاجمی هستند، براي حق و حریم دیگران مرزي قائل نیستند و براي دستیابی به 
معمولاً قبل از پایان یافتن صحبت دیگران، حرف زدن  ها . آنکنند سادگی به حریم دیگران تجاوز می هاي خود به خواسته

کمتر  ،نرنجند، حاضرند دیگران را برنجانند شانبراي اینکه خود زنند. با صداي بلند و تهاجمی حرف می  و کنند را آغاز می
 کنند میافراد بیشتر اوقات با صداي بلند صحبت  این اندیشند. چه می ها آنکنند که دیگران در مورد  به این فکر می

از   بیش بینی خودبزرگچار نوعی طورکلی این افراد د کنند. به میمقابل تکان داده و پرتاب  طرف به دائماًخود را  هاي دست
یکی از   کنند به که در اطراف ما زندگی می هایی انساناکثر  .تشخیص این دو حالت براي همه ما ساده است .هستند حد

 است.. آنچه دشوار است، رعایت حد میانه این دو رفتار نداین دو طرف طیف تمایل دار

 شخصیت قاطع -2



 طور سهوي به راافراد  مراقب هستند دیگر شانها و افکار ند، در عین بیان خواستههست کسانی که از این مهارت برخوردار
 همهرا در مورد  کنند عدالت دهند و سعی می می اهمیتخود و دیگران  محترمانه و دوستانه است، به ها آننرنجانند. لحن صحبت 

برگزار  »قاطعیتآموزش صراحت و «تحت عنوان  هایی ه در سراسر دنیا، دورهاي مهم است ک اندازه بهاین مهارت افراد ایجاد کنند. 
 .شود می

که حقوق دیگران را هم  است اي گونه صراحت و قاطعیت به معناي بیان صادقانه و مستقیم افکار و گرفتن حق خود از دیگران به 
 پا نگذاریم. زیر

که  گونه همان اشتباه بگیریم.با خشونت را قاطعیت  نباید است. البته کننده مذاکرهدهنده قدرت روحی  داشتن قاطعیت نشان
 اهانت کرد.مذاکره  طرف به ،قاطعیت و صراحت واسطه ، نباید بهبا اهانت اشتباه گرفتنباید جسارت را 

است. زمانی که  خودمان هاي مهم جهت کسب اعتبار شخصی بر سر میز مذاکره، داشتن قاطعیت و پایبندي به گفته راه یک
ست و ناخودآگاه میزان اعتبار و رو ا روبهد قاطع با یک فر شود کند، مخاطب متوجه می عمل می قبلی خود هاي کننده به گفته مذاکره

نامی خود است. در مذاکره  اي همیشه نگران و حافظ خوش کننده حرفه یابد. مذاکره کننده در نظر وي افزایش می احترام فرد مذاکره
 کند: اي پیدا می این مهارت در پنج حوزه اهمیت ویژه

 وگوها. گفتن به توانایی شروع کردن، ادامه دادن و پایان بخشید -1

 .مثبت و منفیهاي  احساسابراز  -2
 .هاي خود مطرح کردن درخواست -3
 .هاي طرف مقابل رد کردن محترمانه درخواست -4
 .گیري خود به دیگران نشان دادن قدرت تصمیم -5

 توان به موارد زیر اشاره کرد: می ازجملهصراحت و قاطعیت مزایاي فراوانی دارد که 

 آمده که حرف طرف مقابل را با هایی پیش : براي همه ما موقعیتل دیگرانتوانایی رد تقاضاهاي نامعقو •

ایم به تقاضایی که براي ما زحمت و دردسر زیادي به همراه داشته، پاسخ  پذیرفته و نتوانسته بودیموجودي که مخالف آن 
صورت  به شوند، احتمالاً صراحت و قاطعیت کافی ندارید. منفی بدهیم. اگر چنین رویدادهایی در زندگی شما زیاد تکرار می

 بلد نیستید. »گفتن نه«گویند شما  عامیانه می

 گفتن به شرح زیر است:برخی از فواید نه 

 جلوگیري از پایمال شدن حقوق خود •

 دیگرانبا هاي معقول در تعامل  توانایی ابراز درخواست •

 به رسمیت شناختن حقوق دیگران •

 ).را به همراه دارد نفس اعتماد به این مهارت افزایش ( نفس اعتماد به اعلام آزادانه مواضع با حفظ  •
 

 صراحت و قاطعیتعوامل تأثیرگذار بر میزان  -2-1

روي صراحت بر تأثیري مثبت یا منفی  ها آندهند و طبیعتاً هر یک از  عوامل متعددي وجود دارند که شخصیت ما را شکل می 
 برخی از این عوامل هستند.رفتارهاي اجتماعی و  و قاطعیت ما دارند. شغل، جنسیت، اطلاع از حقوق



توانایی بیان صریح  نس مخالف،ه با جواجهدر مبر این مهارت این است که هم زنان و هم مردان یکی دیگر از عوامل تأثیرگذار 
طور متوسط کمتر از مردان است. البته بخش  مطالعات نشان داده صراحت و قاطعیت در زنان بهدارند. قاطعیت کمتري و 

رود رفتارهایی همراه با  شود. همیشه از زنان انتظار می میمربوط از این ویژگی شخصیتی به برخوردهاي محیطی با زنان  توجهی قابل
مانند  اي زمینهشده است. اگر زنان در  اي در مورد زنان تبدیل کلیشه يصورتبه مسئله ملاطفت و مهربانی از خود نشان دهند و این 

ها  کنند. در برخی فرهنگ خشم نظاره می امردان به اظهارنظر قاطعانه بپردازند، معمولاً اطرافیان این رفتار را با ناباوري و گاه ب
زند با عناوینی چون تهاجم، پرخاشگري و ...  شده، وقتی از یک زن سر می رفتاري که از طرف یک مرد در عرف اجتماعی پذیرفته

 شود. توصیف می
ند. کن دیگران سکوت می هاي نامشروع در بسیاري از موارد به دلیل ناآگاهی از حقوق بدیهی خود، در مقابل درخواست ها انسان

و قاطعیت  صراحت ر ادارات و جامعه،ه دمثلاً شهروندي که از حقوق شهروندي در قانون مطلع نیست، بعید است در زمان مذاکر
 رد.بکافی به کار ب

توانند در  تر می بالاتر است، عموماً بیشتر براي حقوق خود ارزش قائل بوده و راحت ها آنتجربه و جایگاه  ،که سن هایی انسان
 حضور دیگران از حقوق خود دفاع کنند.

ست. باورهاي دیگر نیز به این ا ها از صراحت در مکالمات و مذاکره ها انسان، ازجمله دلایل اجتناب فرديعدم اعتقاد به حقوق 
باعث  »کار درستی است رت مسن هاي انسان، بالادستیحرف  قیدوشرط بیپذیرفتن «این باور که  مثال عنوان  به  .کنند روند کمک می

 هاي انساندر میان وگو با خود  گفتحتی براي کسب حقوق حداقلی خود نیز گامی بر ندارند. مطالعات نشان داده  ها انسانشود  می
شان از خودشان پیوسته در دل ز مذاکره و در طول مذاکرهمنفعل قبل ا هاي انسانقاطع بسیار متفاوت است.  هاي انسانمنفعل و 
اگر الآن با خواسته او مخالفت «گویند:  میشان طرف مقابل اتخاذ کنند در دل کنند. یا زمانی که باید موضعی قاطع در برابر انتقاد می

براي استفاده  انساندرونی انگیزه  وگوهاي گفتاین  ....»کنم، از من ناراحت و دلگیر خواهد شد. چرا باید او را از خود دلگیر کنم و 
این حق «گویند:  کنند و می می وگو گفتقاطع در شرایط مشابه، مدام با خود  هاي اما انسان ؛دهد قاطعیت را کاهش می از صراحت و

خواهد تایید هاي او مخالفت کنم. ممکن است طرف مقابل دلگیر شود، بعدها در فکر کردن به این شرایط،  من است که با خواسته
 »کرد که این کار حق من بوده است.

ترین شرایط نیز به  دهند و در مثبت و سرزنش قرار می موردانتقادخود را  ازحد بیشین افرادي که رفتار انفعالی دارند، همچن
گویند:  میشان جاي اینکه از احقاق حقوق خود راضی باشند در دل هاي منفی هستند. معمولاً بعد از پایان یک مکالمه، به دنبال مؤلفه

.» خوب غافلگیرش کردیم گویند: میو دارند  اند نشسته الآن احتمالاً ؟قبول کردم و یا چرا قبول نکردم اچر ؟چرا این مطلب را گفتم«
ها در شرایط مشابه  موجب تضعیف الگوهاي رفتاري مثبت شده و انگیزه فرد را براي ابراز قاطعانه و صریح خواسته این نوع تفکر

و قاطعیت کافی برخوردارند، شرایط مشابه را با بیانی بسیار متفاوت تفسیر  که از صراحت هایی انساندهد. در مقابل،  کاهش می
فت بار مخال نه گفتن چندان هم سخت نبود. یک... نه گفتمچقدر خوب شد که «گویند:  شان می، در دلها انسانکنند. این گروه از  می

از زمان،  توجهی قابلحت و قاطعیت، قسمت به همین دلیل در هنگام آموزش مهارت صرا» .کردم و یک سال راحت خواهم بود
 شود. با طرف مقابل می وگو گفتهاي مناسب با خود، پس از وگو گفتبراي انجام  ها انسانصرف آموزش 



 ارتباطات در مذاکره

جویی زمان، هزینه، حفظ حیثیت و کسب یک مزیت نسبی  به شما در صرفه حال درعینو کند تواند روابط را آسان  مذاکره می 
 کمک کند.

توان بدون در نظر گرفتن ارتباط  از ضروریات مذاکره موفق، برقراري ارتباط شفاف و سازنده بین طرفین است. مذاکره را نمی
 تصور کرد. ها انسانمتقابل بین 

کامل  نفس اعتمادبهاست. خواه درصدد ارائه سخنرانی با یت ایط لازم براي موفقترین شر هنر انتقال اثربخش پیام، یکی از مهم
 ها آنارتباط مؤثر مستلزم آن است که افراد منظور شما را درست درك کنند و پاسخ  ،به مذاکره بپردازید راحتی بهباشید یا بخواهید 

ست پیش ببرند. ارتباط همیشه یک فرآیند ا شما نظرموردبه نحوي باشد که جریان تبادل اطلاعات را ترجیحاً در مسیري که 
 دوسویه است.

و توافق هر دو طرف باشد. این کار حتماً نباید  موردقبولحلی که  آمیز یعنی تلاش براي به دست آوردن راه مذاکره موفقیت
شود یا  هر دو طرف منتهی می بخش براي اي در پی داشته باشد. مذاکره فرآیندي است که یا به یک نتیجه رضایت برنده و بازنده

در بعضی مواقع هم یک یابد.  خاتمه می برد دوطرفه یا یک باخت دوطرفهیعنی یا  ؛دنبال خواهد داشت طرفین بهشکست را براي 
 برد و یک باخت خواهد داشت.

دارید که دربرگیرنده هدف نهایی و استراتژي شما براي رسیدن به آن هدف باشد.  یآمیز شما نیاز به طرح براي مذاکره موفقیت
فرعی که در کنار موضوع اصلی هاي  موضوعبراي تسهیل در موفقیت طرح، قبل از مذاکره خود را کاملاً آماده کنید. همچنین به 

 مربوطه تهیه کرد:هاي  موضوعاملی از توان فهرست ک با استفاده از منابع زیر می مذاکره وجود دارند توجه نمایید.
 شرایط کلی وتحلیل تجزیه -1

 از مذاکرات مشابهشخصی تجارب بررسی  -2

 آوري اطلاعات تحقیق و جمع -3

 مشورت با متخصصان -4

 
 
 
 

 قانون طلایی مذاکره

 دانیم: قانون طلایی همان قانونی است که همه ما آن را می
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آمیز  دست آوردن نتایج موفقیت براي اینکه مذاکره مؤثري را پشت سر بگذارید باید بتوانید روحیه مردم را درك کنید و براي به
ها،  ها، نمایندگی ها، اتحادیه ها، بنگاه گیرد نه بین شرکت به توافق برسید. مذاکره بین افراد صورت می ها آنو سودمند مشترك با 

؛ وقتی زمان شود مییا بنگاه بر سر میز مذاکره حاضر  سازمانکدام و  کنید . مهم نیست درباره چه مذاکره میها سازمانو یا  ها انجمن
 در حال مذاکره هستید. »ها انسان«شما با  رسد فرا میمذاکره 

متوجه  .ستا بینید که مانند خود شما کنید، شخصی را می اید و با وي مذاکره می بر سر میز، مقابل فردي نشسته ییعنی وقت
 خواهد آن شخص نیز مانند خودتان چیزي را از مذاکره با شما می پذیرید میهایی دارد و  ها و نگرانی شوید او احساسات، خواسته می

 کردید. هم ملاقات نمی شما باوالا 
 
 

 قواعد قانون طلایی

در جمع، مهارتی ارزشمند ها  با مطالعه چهره آن افرادشناسایی شخصیت واقعی  توانایی سعی کنید ذهنیت افراد را درك کنید.
ها و اعمال خود  حرف هاي او را نسبت به توانید واکنش انگیزد، می در مذاکره کردن است. وقتی بفهمید چه چیزي آن شخص را برمی

 کنید. بینی پیش

 ذهنیت افرادي را که با آنان در حال مذاکره هستید بر اساس سطحشان درك کنید. بینش خود را مضاعف کنید:

توانید درباره طرف مقابل اطلاعات به دست  قبل از اینکه وارد مذاکره شوید تا آنجا که می: هاي مذاکره آشنا شوید با طرف

 صحبت کنید. ها آنبیاورید. سعی کنید درباره خودتان با 

 معنیه باشید اما این ب است طرز برخورد یک شخص را دوست نداشته ممکن ها تمایز قائل شوید: بین افراد و موقعیت آن

در  ازآنچهتر  در حال مذاکره بر سر استخدام هستید و کارفرماي آینده شما دستمزد پایینمثلاً به او حمله کنید.  نیست که باید آن
روش مؤثرتر » !کنی با بچه طرفی؟ خیال می«اي شبیه به این نگویید:  جمله و عصبانی نشوید گاه هیچ کند. نظر دارید پیشنهاد می

 ارزشمند باشد. او تواند براي شرکت وجود شما میکه به آن شخص بفهمانید چقدر  استاین 
 :طور کامل در سطح افراد پخته نگهدارید ها را به تمام مذاکره

 شما و افراد دیگراست تا  فرصتیمذاکره  مذاکره فرصتی براي شکست دادن شخصی که مقابل شما قرار دارد، نیست:

 در کار ،کنید اشخاص بالغ با آنان مذاکره می عنوان بههم با افرادي که تفادست پیدا کنید. وري و منفعت بردن از مذاکره  ه بهرهب
 آمیز مؤثر است. دیگران و پیش بردن قراردادهاي موفقیت کردن کنار
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 بازي مذاکره

 دلایل بسیاري براي ،قانون طلایی آغاز کنید مذاکره را همانند یک بازي در نظر بگیرید. اگر شما بازي را بدون درك قواعد
 اما چگونه باید این ترس را از خود دور کرد؟ ترس از بازي خواهید داشت؛

شود این است که چه کسی باید شروع کند؟ این تصمیم، بسیار مهم و  هایی که در آغاز مذاکره مطرح می یکی از سؤال
 استراتژیک است.

هاي بسیار معین و از پیش  رویهمذاکره نکنید. بعضی از مذاکرات هرگز خود را پیش از شنیدن پیشنهاد همکاري، اسیر 
ها ازجمله این  شرکت عمومی درمجتمع  جلسات .قوانین، مقررات و عرف مشخصی وجود دارد ها آنو براي اي دارند  شده تعریف

که معمولاً طبق  ییمانند خرید کالا معمول و متعارف هستند؛ هاي داراي رویه. برخی دیگر از مذاکرات تا حدي جلسات هستند
 شود. انجام می و رایج در جامعه عرف متداول

چیز  ها از آزادي عمل فراوانی برخوردار هستند. اگر شما همه این نوع مذاکره .داراي رویه مشخصی هستند ها کمتر سایر مذاکره
کنید، نیازي  که مفهوم ارزش مورد انتظار، بسیار مهم است. زمانی که شما مذاکره میشوید  جه میمتودر مورد یک بازي بدانید،  را

امتیاز توسط شما و  شده دادهامتیاز درباره ارزش معامله نیست سرعت برنده شدن خود را در هر ساعت بدانید، اما لازم است 
در زمانی چند امتیاز را بدهید تا امتیازي بسیار  شاید کنید.نر تاریکی مذاکره مطلع شوید تا دطرف مقابل شده از سوي  کسب
 دست آورید.ه بتر  بزرگ

آمیز جلوگیري  توانم از شکست خوردن زیاد و پیامد فاجعه چطور می« کنید از خود سؤال کنید: زمانی که شما مذاکره می
 »کنم؟

ما یک برنامه براي بازي جهت مطمئن شدن از عدم عمدتاً منفی قابل جلوگیري باشند و ش هاي م این عبارتتما که درصورتی
باشد و با هر نرخ سودي که البته  تحمل قابلشما فقط با یک شکست کوچک که شاید  وقت آنوقوع این موارد منفی داشته باشید، 

 خواهید شد. رو روبهبراي تجارب مفید است 
هاي خروج اضطراري  اگر در یک مذاکره نیاز داشته باشیم از مذاکره خارج شویم، بهتر است بدانیم راه همواره مهم است.» بقا«

جان سالم توانیم  هایی می در مقابل فردي که احتمال برد بالایی در مقابل ما دارد، باید بدانیم در صورت لزوم از چه راهکجا هستند. 
پیش بروید و ابتدا متوجه شوید طرف مقابل  محتاطانهدر چنین شرایطی گیز باشیم. بران ممکن است در موقعیتی شک .به در ببریم

اي عمل کنید که تمام سود را به سمت خود  گونه بنابراین در مذاکرات نیز به است؛» کنترل«این همان موقعیت چه در دست دارد. 
 دوباره با شما معامله کند. مذاکره، تمایل داشته باشد طرف دیگر تانکشانید و شرایطی را فراهم کنید 

ردش است یا آیا به خاطر جشن گرفتن موقعیت ب» چرا؟«از خود بپرسید  کرددر مذاکره اگر طرف مقابل درخواست استراحت 
. است »مورد دوم«این مسئله اغلب دلیل  کار کند؟ مطمئن نیست چهیا و  به خاطر این است که در وضعیت دشواري قرارگرفته

 بریم. دلیل از بازي مذاکرات لذت میبه همین شاید 
اطلاعات استراتژیک مهمی را ازهمه  اولپیروزي خود را بروز دهید،  اگر شما برنده و طرف مقابل بازنده است، هدر مذاکراتی ک

دوست  ید. افرادممکن است رنجش و عصبانیت زیادي را براي طرف مقابل ایجاد کنضمناً  .در اختیار طرف مقابل قرار خواهید داد



مراقب تغییر حالت صورت شما هستند. هرگز نگذارید طرف مقابل بفهمد شما ناامید  ها آن اند. خورده شکستندارند فکر کنند 
 در مذاکره نتایج بهتري خواهید گرفت. مدت طولانیشما در  هستید.شادمان داده  از اتفاقی که رخ هستید یا

ها  شود را بو بکشند. این استفاده می ها آنتوانند بلوفی که علیه  می ها آن .بخوانند توانند ذهن افراد را کنندگان موفق می مذاکره
 مهارت افراد حساس است. براي موفقیت بیشتر، اصول مذاکره را تمرین کنید.

هی دانید اما حدس زدن موقعیت طرف مقابل، آسان نیست. گا از ابتدا مخالفت را بشناسید، شما موقعیتتان را در معامله می
کنند که از موقعیتشان دور  طوري رفتار می ها آن اوقات بعضیراستی به شما خواهند گفت.  به ها آناوقات شما موفق خواهید شد و 

دانید قوي هستند یا ضعیف. اینجاست که تمرین و آمادگی شما لازم  زنند و شما نمی مقابل کلک می هاي طرفشوند اما گاهی  می
دانید در چه موقعیتی هستند و  طور دقیق می خوانید و به را می ها آنتر دست  است. هر چه بیشتر طرف مقابل را بشناسید، آسان

 شان تصویر مناسبی از تجارت به شما خواهد داد. ي قبلیشاید به اهداف و رفتارهایشان پی ببرید. همچنین رفتارها
. از قدیم تمرین کنید وهاي آن ناحیه را بدانید و تمرین تمرین  در مذاکره از قوانین محلی آگاهی داشته و تمام موقعیت

 .»کار نیکو کردن از پر کردن است«اند:  گفته
 و به چه میزان، در چه سطحیاطلاعات افشاء که مهم است اما  سازي اطلاعات است یکی از تصمیمات کلیدي در مذاکره، فاش

 ترین باارزشهایشان را باز کنند و  قدر کافی اعتماد کنند، کتاب در عوض چه چیزي باشد. اگر هر دو طرف بتوانند به همدیگر به
ا قبل از اینکه وارد مذاکره شوید باید بینانه است. شم اما این امر خیلی خوششود  دنیا گلستان میاطلاعات خود را روي میز بگذارند 

طرف دیگر مذاکره بگویید  به اگریک از اطلاعات را افشا کنید و از کدام اطلاعات حفاظت کنید.  تصمیم بگیرید کدام روشن طور به
طرف دیگر ت از باید فهرستی از اطلاعاتی را که لازم اساید. در عوض  حرکت اشتباهی انجام داده ،بخشی از اطلاعات محرمانه است

 را حفظ کنید. اطلاعاتاشتباه درز کنند. یک برنامه روشن داشته باشید و  هرگز اجازه ندهید اطلاعات بهداشته باشید، تهیه کنید. 
 ایم. . این تنها دلیلی است که ما از اول به خاطر آن، مذاکره را شروع کردهداریمدر پایان مذاکره، نیاز به ارزیابی مذاکره 

 ه براي موفقیت در بازي مذاکرهمشخص 10

 از نقاط قوت و ضعف خودآگاه شوید. -1
 .ي مذاکره و نتایج آن مسئول بدانیدها صحبتخود را در مقابل کل  -2
 .و بدون فکر انجام ندهید زده شتاب شده عمل کنید. هیچ کاري رافکر  -3
 برنامه داشته باشید. -4
 .استفاده کنیدهر کلام را در زمان مقرر و جاي خود  -5
 تلخ و ناخوشایند باشد قبول کنید. هرچند. واقعیت را گرا باشید واقع -6
 بینی کنید. را پیش و خطرات مشکلات -7
 تا به دستاوردهاي بزرگ دست پیدا کنید. هاي کوچک را بسازید پیشرفت -8
 پافشاري کنید.در حد معقول بر مواضع خود  -9

 لذت ببرید.از مذاکره  -10



 در مذاکره ها کیتاکتو  ها يژاسترات

 اماگیرند  هاي کلی بوده و افق زمانی بزرگی را در برمی ها برنامه استراتژي .ندهست  استراتژي و تاکتیک با یکدیگر متفاوت
 شوند. تري هستند که براي حرکت در مسیر استراتژیک مذاکره برداشته می هاي کوتاه ها، گام تاکتیک

 مذاکره به شیوه برد ـ برد -1

ه قصد ک یسککه ساختمانی را از  نمونه هنگامی يرات روشن هستند و منافع هر دو طرف در آن شفاف است. براکاز مذا یبرخ
برد قرار ـ  د، در معامله بردیاش توافق دار ه هر دو دربارهکد یبرس یمتیبه ق کراتکنید، اگر در مذا فروش آن را دارد خریداري می

 د.یدار

 شود. هاي طرف مقابل برآورده می هاي شما همزمان با نیازها و هدف ه نیازها و هدفکافتد  اتفاق می یزمانبرد ـ  معاملات برد
 با ها آن. ارنددعوا و مشاجره د پرتقال یکبر سر تصاحب  دو خواهر«براي اطلاع بیشتر از مفهوم مذکور این مطلب را مطالعه کنید: 

 نیم را از وسط به دو پرتقاله رسند ک مینهایت به توافق  ند. درنک ره میکبا یکدیگر مذا یل رقابتکگیرانه و به ش ار سختیرفتاري بس
 پرتقالو پوست کند  میدسر استفاده  یکردن کدرست  يو برا هخود را گرفت پرتقالاز خواهرها آب نصفه  یکینند. سپس کم یتقس

 حل راه  دعوا، دو خواهر یک اندازد. در این میدور  میوه رافاده و را براي درست کردن مربا است پرتقالدیگري پوست اندازد.  میرا دور 
 يگریو د پرتقالامل کپوست  یکیه کآید  به وجود می ین حالت زمانیا است. بردـ  ره بردکو آن مذااند  گرفتهده یار ساده را نادیبس
ن داستان دو خواهر به یشده بود. در ا دور انداختهوه یم یمتوجه اشتباه خود شدند، باق یاما وقتآورد  امل را به دستک پرتقال آب
هنگام ین دو خواهر م اییتوانیم بگو ند. میدرکل یباخت تبدـ  ره باختکمذا یکبرد ساده را به ـ  ره بردکمذا یک ،یل رفتار رقابتیدل

تا از هدر رفتن منابع محدود  کردندن یشان با یکدیگر صحبت زه نهایییگیري پرداختند و در مورد هدف و انگ ره فقط به موضعکمذا
 خود جلوگیري کنند.

ند. ک نظر صرفاهداف خود از د یبا يگریه دکست ین ین معنیبه ا ن به اهداف خود،یاز طرف یکی یابیبرد دستـ  ره بردکدر مذا
 شود. حاصل نمی يگریان دیز یکی بادیگر، سود  عبارت به

 یازهایید متقابلاً امتیدهند با ن مییاز طرف یکه هر ک یازهاییامت يازام در یه بدانکن است یره اکمذا این ت درید موفقیلک
 نند.کافت یدر

طرف مقابل ارزشمند محسوب نشود. برخلاف  ين است براکشما با ارزش است مم يه براک يزید چیتوجه داشته باش
 ان بایتوانند در پا ها می کننده مذاکرهرات همه کدر مذا گر است،یباخت فرد د يفرد به معنا یکه برنده شدن ک یهاي ورزش رقابت

 هم برنده باشند.

 

 گیري مذاکره برد ـ برد هاي ضروري براي شکل مدیریت ویژگی -1-1

 کنندگان باید موارد زیر را رعایت کنند: براي اینکه یک مذاکره برد برد شکل بگیرد، مذاکره



 هاي مشترك تمرکز کنند. بیشتر روي نقاط و دیدگاه. 1

 پیش ببرند. گیري، مذاکره را در راستاي تأمین منافع  جاي موضع کنند بهتلاش . 2

 صورت شفاف اطلاع پیدا کنند. هاي نهایی و هدف یکدیگر از مذاکره به حتماً از خواسته. 3

 هاي خود دست یابد. خواستهبه  همهاي خود نبوده و تلاش کنند طرف مقابل  صرفاً در پی دستیابی به خواسته. 4

 ا و اطلاعات خود را در اختیار طرف مقابل قرار دهند.نظره. 4

 هاي هر دو طرف کشف و خلق کنند. هایی را براي تأمین خواسته بتوانند گزینه. 5

و برداشت ذهنی و حدس و گمان، در مورد معیارهاي واقعی و موجود صحبت  معیارهاجاي  هاي خود به تلاش کنند در صحبت. 6
 کنند.

 

 

 

 ذاکره برد ـ بردهاي م ویژگی -1-2

 صداقت و راستی) الف

ز یرا بر سر م ه طرف مقابلکست ا رات، صداقت بدان معناکجاد اعتماد متقابل است. در مذایاز ملزومات ا یصداقت و راست
صداقت، البته منظور از  .ددهی ارش قرار یرا در اخت موردبحثدر مورد موضوع  یافکو اطلاعات  مطلع کردهامور  از روندره کمذا

 ».د گفتیهر راست نبا«اما » د گفتیجز راست نشا«را یاوت است زکصداقت همراه با ذ

اتخاذ  یم معقولیکند تصم می کمکه به او ک یاطلاعات یعنی ؛ه به او ارتباط داردکرد یار مخاطب قرار گیدر اخت ید اطلاعاتیبا
 ه مدنظر دارد بپردازد.ک یها و اهداف ها، دانسته و ابراز تمام اطلاعات، سیاست ءکننده به افشا ه مذاکرهکنید، نه اینما

گویی  د همواره با صداقت و راستیبا گوییم میست. آنچه یگویی ن ها خلاف صداقت و راست از اطلاعات و دانسته ینگفتن بخش
پرسند حتماً پاسخ  سب اطلاعات از ما میکجهت  رهکه از طرف مذاکبه هر سؤالی  که ملزم نیستیمادمان باشد ی یهمراه باشد، ول

ن یچن. است یت سالمیشخص يکننده دارا مذاکرهدهد  نشان می هکاست  ییها ترین ویژگی از مهم یکیگویی  م. صداقت و راستیده
کننده صادق  مذاکره یکگیرد.  پذیرش قرار می ثر مواقع سخنان وي موردکو در ادارد  ییت بالاینزد مخاطبش اعتبار و شخص يفرد

ن یدر مقابل رفتار و گفتار طرف مقابل خود داشته باشد. چن یهاي ساده و روشن گیري تواند موضع ش مییبر صداقت خو  با تکیه
ماند.  ش مییبر سر قول و وعده خو یطین در هر شرایهمچن .ق برخوردار خواهد بودیان حقایدر ب یت مناسبأاز قدرت و جر يفرد

 ين فردیدر وجود چن نماید. ش را جلب مییراحتی اعتماد طرف مقابل خو شود و به ق نمییر حقاکنه است و هرگز منقضاوتش عادلا
 .یابد میاهش کزان خود ین میمترکو استرس به  یاضطراب، نگران



آن  یشغل و يفرد یطول زندگ درو باید  است انسان یاخلاق از الزامات یکیو  یک صفت عامگویی  قت صداقت و راستیدر حق
 ستند.ین یم مستثنکن حیاز ا شده وما محسوب  یشغل یاز زندگ یز بخشیرات نکم. مذاییت نمایرا رعا

 م:ییگر خود دروغ نگویهاي د کند در مورد گزینه ه ما را قانع میکل وجود دارد یسه دل

اي به فساد کشیده خواهد  جامعهن یچن گویند. دروغ می که همه به همباشد  ییندارد در فضا دوستکس  هیچ دلیل اخلاقی:

 رد.کل خواهد یرا به ما تحم ینینه سنگین دروغ، هزیا يحاصل از افشا شد. در ضمن سوءسابقه

ره در کمذاي طرف مقابل رو شود. براکه دست شما لحظه احتمال آن وجود دارد  گر هری: مانند هر بلوف ددلیل استراتژیک

 گوید. د طرف مقابل دروغ مییه بتوان فهمکدارد  يشتریهاي ب نشانه یمعمول وگوي گفتسه با یمقا

واقعیت  لیدارید و در اختیار یمناسب يارکشنهاد یه شما پکساز مانند آن ذب در مورد مسائل سرنوشتک: اظهار دلیل قانونی

ره کمذا روغ گفتن دردادن آبرو در هنگام دن خطر از دست یبنابرا ؛ندک یقانون مسائلر یتواند شما را درگ می، باشد يگریز دیچ
و در  شود میآن دروغ برملا  ا زودیر ید ،دیز دروغ بگویپشت م یلیبه هر دل کننده مذاکرهاست. اگر  یمعمول يگفتگو یکشتر از یب

طرف مقابل از  ه حرمتش را در برابرک اي کننده مذاکرهاز دست خواهد داد.  طورکلی بهحرمت خود را کننده  چنین حالتی مذاکره
 تواند نمیگفتن حقیقت  با کند میچون تصور  هاست انسان ترین ضعیفاز  گو دروغفرد  خواهد بود.  بازنده طورقطع بهدست بدهد، 

 .شود می دروغ بهضعیف و حقیر متوسل  انسانبرنده باشد لذا این 

 بلوغ رفتاري) ب

 يها به دست آوردن خواسته يبرا یستادگیه ضمن اکنیا يزه برایو انگ ییتوانا: «یف کردتعر گونه اینتوان  را می يبلوغ رفتار 
 »م.یص داده و محترم بشماریز تشخیطرف مقابل را ن يها ها و خواسته خود، ارزش

تدریج رشد نموده و به بلوغ  به ها انسانکنند.  ر میکخود ف يها دارند و صرفاً به تأمین خواسته یان معمولاً رفتار متفاوتکودک
م یه اجازه دهکپذیر است  امکان یخود، زمان يها به خواسته یابیآمیز و دست مسالمت یستیهمز یابند درمیبه تجربه  .رسند می يرکف

خود محترم  يه براکها را چنان و پافشاري بر خواسته يریگیابد و حق پیمشروط خود دست  يها ز به خواستهیطرف مقابل ن
 يفرد يره خود را در جاککننده منصف باشد و در طول روند مذا مذاکره که اینم. یمحترم شمارز یطرف مقابل ن يشماریم، برا می

براي دیگران هم بپسند و  پسندي میآنچه براي خود «کند.  جاد حس اعتماد مییا قرار دهد، در مخاطب او کند ره میکمذا يه با وک
 »ان رفتار کن که دوست داري با تو رفتار شود.براي دیگران نپسند و با دیگران چن پسندي نمیآنچه براي خود 

 ج) منطقی و دور بودن از احساسات افراطی 

و  ینیبودن و استفاده از معیارهاي ع یکننده منطق هاي مذاکره از مؤثرترین سلاح یکی، یو داخل یرات اعم از خارجکدر مذا
 ينشان دادن رفتار منظور بهش را یاس تمام تلاش خوی، خشم و يهنگام بروز احساسات همچون دلسرد که نحوي بهاست،  یعقلان
 د.یرفتار نما فته وو عقل پسند سخن گ یمنطق يبا روند و ره به سفسطه نپردازدکز مذاین بر سر میرد. همچنیار گکبه  یمنطق



شتر یب مخاطبان ره وکبهتر است. هرچه اطلاعات ما در رابطه با موضوع مذا یتیآگاهانه به وضع یتیت از وضعکر مستلزم حرکتف
عنوان  را به توانیم آن ن صورت هرگز نمییر ایباشد. در غ یمنطق باید يرکخواهد بود. هر تف تر اثربخشر ما بهتر و کتف ،باشد

 م.یریارزش بپذ اي با عقیده

و  دادهما را تحت تأثیر قرار  ییهاي عقلا گیري تصمیم عواطف را درنهایتیست، زیر مهم نکتف کنندمردم تصور میاز  ياریبس
 شوند. ار به عواطف ختم میکه درنهایت تمام افکن مفهوم یح است، به ایصح ين موضوع تا حدیدهند. ا ر میییر ما را تغکتف

 ر اشاره نمود:یز به جمله توان ه از آن جمله میکاند  ار گفتهین رابطه سخنان بسیبزرگان در ا

 

 

 

 نفس د) اعتمادبه

ل کدچار مش ببرید و کمترهاي خود در مواجهه با استرس  ثر استفاده را از تواناییکحداتوانید  میبالا  نفس اعتمادبهبا داشتن 
 .کنند میبه خود وارد  يشتریب بیه آسککنند بل جهت مقابله استفاده نمی یوه مناسبیاز ش تنها نهن ییپا نفس اعتمادبهافراد با  .شوید 

 هاي رقابتی موجود در مذاکره تاکتیک

جاي  کنندگان به ابند. مذاکرهیتوانند به سود دست  ها می و همه طرف داردا بازنده نیبه وجود برنده  يازیرات نکاز مذا ياریبس
 ز باشند.یبرد نـ  هاي برد حل هرا يجووتوانند در جست نند، مییباخت ببیی از نوع برد ـ دادهایه همه اختلافات را روکآن

ه کنید تا اینک یوت خود احساس راحتکتوانید با س مثال شما می يبرا .متقابل وجود دارد يها تاکتیک يبرا یگوناگون يها روش
خشم طرف مقابل،  فرونشاندن يتوانید در مقابل اغوا شدن برا می اینکه ای .ه به نفع طرف مقابل باشدکد ییبگو یده سخنینسنج

 ها آناي بودن  توانید از حرفه اهش دهد، میکخواهد ترس شما را  می طرف مقابل که مانند وقتی گریهاي د د. در موقعیتینکمقاومت 
 د.ینکر کتش

 آیند: هاي زیر از موارد کاربردي به شمار می تاکتیک

 تاکتیک آدم خوبه ـ آدم بده -1

هایی از  سؤال )گیر سخت يگریمهربان و د یکی(ه در آن دو افسر کشده  گرفته یسیلپ یبازپرس یکتکتا یکاز  یکتکتااین 
ن یرد. عموماً استفاده از اکمشاهده  یونیزیهاي مشهور تلو توان در سریال طور مستمر می را به یکتکن تایپرسند. ا مظنون می

انگیز  کند و رفتار نفرت د مییگیرد، تهد ه سخت مییموضع اول یکگیرد: افسر اول (آدم بده)  گونه صورت می رات اینکدر مذا یکتکتا
کند قبل از  گر تلاش مییکند. بازپرس د می كتماس مهم تر یک ين بازپرس اتاق را برایدهد. سپس ا نشان می اي گیرانه سختو 
ه آدم بده، کآن است  یکتکن تایاتر  ل ظریفکع با او برسد. شیتوافق سر یکند، به کاه یه آدم بده برسد و زندگی مظنون را سکنیا

 .ن���د، ��� ��یب ��وا�ند �ورد � �قا�ق �یات �ی�سا�ی � با ��م ع�ل و ���ق 

      (ع)��رت ا��را��ؤ�ن�ن                                                                                                                                                                                               



رود فقط آدم خوبه  خوبی جلو می ه مسائل بهک ینجا زمانیدر ا .ردیرود موضع بگ ش نمییرات در جهت مناسب پکه مذاک یتنها زمان
توانید مذاکره را  می با شریک یا همکار خود مثلاً .دنبیش از یک نفر باشها  کننده مذاکرهدر این تاکتیک باید  اصولاًکند.  صحبت می

تواند  دم بده میـ آ آدم خوبه یکتکتا .دآدم بده و دیگري آدم خوبه باشاین امکان وجود داشته باشد که یکی از شما انجام دهید تا 
 شود. از گیري و توافق منجر مییاما اغلب به امت لو برود

 تاکتیک فراهم کردن راهکارهاي جایگزین -2

نند. افراد دوست دارند از کن عرضه یگزیار جاکا سه دسته راهیتوانند دو  شنهاد واحد مییپ یکرائه ا جاي بهکنندگان  مذاکره
به ره کان دادن به مذایپا ياثربخش برا یکیتکتواند تا ارها میکهایی از راه تأمین بسته به همین دلیلحق انتخاب برخوردار باشند. 

 د.بیایشمار 

 

 

 تاکتیک امتیازهاي اهدایی -3

است.  »ارائه در خاتمه توافق يژه برایاز ویامت یکداشتن  نگه«که شامل  خاتمه دادن معامله وجود دارد يبرا يتیک دیگرکتا
تواند هنگام  می کمثال مال يبرا ».دهم را به شما می Xاز ید، امتینکاگر با معاملات موافقت « گوید: گر مییطرف د به کننده مذاکره

ن یاز ا اثربخشاستفاده  يبرا حال با این ند. که قبلاً در توافق نبوده، موافقت ک ییل روشنایا وسایه و یاثاث يفروش خانه با واگذار
در طول زمان خاتمه  يادیازات زیامت يتواند سبب واگذار میمسئله ن یرد و ایدر نظر بگ ییاهدا يازید امتیکننده با مذاکرهیک، تکتا

 دادن معامله شود.

 گیرانه) قاطعانه (سختتاکتیک مذاکره  -4

آمیز  ره سخت و قاطعانه را اهانتکمذا يها تاکتیک ياریغلبه برطرف مقابل است. افراد بس يبرا ،ره قاطعانهکمذا يها تاکتیک
ن یا دهد تجربه به ما نشان می .آیند برمی یشود، درصدد تلاف ها استفاده می ن تاکتیکیآنان از امورد ه در ک یدانند و زمان می

، یکتکست و هر تاا ها ن تاکتیکیا ياجرا درراه يادیار زیهاي بس ند. دشواريهست د باشند مضریه مفکش از آنیها ب تاکتیک
و نفرت طرف مقابل را همراه دارد.  یغ منفیامل معامله، تبلکب به اعتبار و شهرت، از دست دادن یچون آس یمخاطرات
 ها آنپاسخ به  يبرا يهاي متعدد شود، از گزینه قاطعانه مواجه می يها تاکتیک ه با استفاده طرف مقابل ازکاي  کننده مذاکره

ند و کخود را مشخص  یکتکسرعت تا کننده به ه مذاکرهکن است یها مستلزم ا ن تاکتیکیخوب به ا يبرخوردار است. پاسخ راهبرد
هاي در  ز جلوه دادن گزینهیزنی ما و ناچ وضع چانهم يارتقا يها برا ن تاکتیکیار با آن را بشناسد. اغلب اکو نحوه  یکتکن تایا

 و راهکارهاي جایگزین رهکره، طرف مذاکنه مذایها به اهداف، زم ن تاکتیکین پاسخ به ایاند. بهتر شده دسترس طرف مقابل طراحی
به منافع شما  دهید تاتیک دقت لازم انجام ه کار بردن این تاکندارد. لذا در ب ییاراکط یدر همه شرا یچ پاسخیه .دارد یبستگشما 

 لطمه نخورد.

 هاي دست پایین / دست بالا تاکتیک -5



رفته نخواهد شد، یدانند هرگز پذ ه میکمعمولی  یشنهادپ یکره را با ککنند مذا استفاده می یکتکن تایه از اک یکنندگان مذاکره
ن خود یشنهاد آغازیشود طرف مقابل پ سبب می یشنهاد افراطیه پکن است یوجود دارد ا یکتکن تایا که دراي  کنند. نظریه آغاز می

ره وقت تلف ککند مذا ر میکه طرف مقابل فکن است یا یکتکن تایند. خطر اکتر  و به نقطه مقاومت خود نزدیک یابیرا مجدداً ارز
مبادا با  شناخت کامل حاصل کنید تا ذاکرهسازد. لذا در به کاربردن این تاکتیک از طرف م ند را متوقف میین فرآیردن است و اک

 این تاکتیک مذاکره همان ابتدا بدون نتیجه مطلوب متوقف شود.

 تاکتیک موضوع انحرافی -6

شان یاهمیت برا ا کمیاهمیت  موضوع بی یک کنند گیرند وانمود می بهره می یموضوع انحراف یکتکه از تاک یکنندگان مذاکره
ت یشان اهمیه واقعاً براک هایی موضوعنه یعمده در زمهاي ازیگرفتن امت ين موضوع برایره از اکذانهایت مهم است. سپس در م بی

 کنند. دارد استفاده می

 یار مهم ولیطرف مقابل بس يه براکنند کشف کرا  یکنندگان موضوع ه مذاکرهکاست  یزمان یکتکن تایا ین اثربخشیشتریب
 ن است دشوار باشد.کله گرانه است و اعمال آن ممیاساساً ح یکتکن تایباشد. ا ارزش کمخودشان  يبرا

 رده امتیازخُ تاکتیک -7

دهند.  میبزرگ جلوه  ها را داده و آن دیگر طرف به کوچک نسبتاً امتیازهاي رده امتیاز،تیک خُبا استفاده از تاک کنندگان مذاکره
اند بزرگ جلوه  که دادهرا  يامتیاز طرف مقابل و در ذهن کنند میآن را اشتیاق به انجام معامله اعلام  دلیل ها با تکرار این روش، آن

 کنند. داده و از او طلب امتیاز می

 نسبتاًخرده امتیازي  شده، انجاممذاکره و توافق  تقریباًکه  برسدبه این اجماع  کننده مذاکرهدیگر مدل این روش چنانچه در 
به خاتمه دادن مذاکره و توافق امتیاز گرفتن آن نبه بهانه کند و  میرا طلب  نشده انجامدر مورد آن موضوع بحثی  قبلاًکوچک که 

 پردازد. می

 تاکتیک ترسو و قهرمان -8

نیکلاس « ساخته »دلیل شورش بی«یلم ه در فکهاي دهه پنجاه  جویی ا جوجه، نام خود را از مبارزهیترسو و قهرمان  یکتکتا
 سوي بها یگر یدیکسوي  هایشان را به لم دو نفر اتومبیلین فی. در ااخذ کرده استش درآمده یبه نما »نیمز دیج«و با بازي » ري

ده یآورد ترسو نام م میکه ک یشخص .ندکرا متوقف  اتومبیلشاورد و یم بکاجتناب از فاجعه  يبرا یکیه کرانند تا آنجا  صخره می
اقدام تهدیدآمیز  یکبلوف بزرگ را با  یککنند  استفاده می یکتکن تایه از اک یکنندگان گر قهرمان. مذاکرهیشود و شخص د می
 کنند.نشینی  عقببه کنند تا طرف مقابل را مجبور  ب میکیتر

 

 سازي تاکتیک مرعوب -9



ها،  ن تاکتیکیهمه ا كمشتر یژگیگرد هم آورد. و »سازي  مرعوب«ی توان تحت عنوان عموم را می ياریبس يها تاکتیک
ی از ن است یککمثال مم يردن طرف مقابل به توافق است. براکوادار  يا ترس برایخشم  مثل یحالت احساس یکاستفاده از 

ر این وادار به توافق شود. دطرف دیگر  تا ردیگبده از خشم بهره یطور سنج ت در موضع خود بهینشان دادن جد يبرا ینطرف 
 وان تهدید در شما باشد تا بتوانید موفق شوید.تاکنیک باید ت

 تاکتیک رفتار تهاجمی -10

 يبرادر این حالت کنند.  سازي عمل می مرعوب يها ه تاکتیکیه شبکشود  ها اطلاق می از تاکتیک یبه گروه یرفتار تهاجم
 يها ش گرفت. تاکتیکیدر پ يهاي متعدد توان راه می یا حمله به موضع طرف مقابل بر اساس رفتار تهاجمیحفظ موضع خود و 

در ها ازین امتیردن بهترکطلب  .دیبدهي بهتریازهاي توانید امت شتر مییبهاي ازیگرفتن امت يشامل فشار سرسختانه برا یتهاجم
 رد،کد یپرداخت خواهه ک ین مبلغیشتریم، بینکد وقت خود را تلف نیاجازه ده«دهد:  گاهی به این صورت رخ می راتکمذا يابتدا

ادامه بحث را رقم  پیشنهادهال قلم به قلم و سطر به سطر یه و تعدیح، توجیتوض يدرخواست از طرف مقابل برا »چه قدر است؟
 یموضع یک،نکن تیکننده با استفاده از ا مذاکره »شکنید؟ نه هر قلم را مییچگونه هز«شود:  زند. در چنین مواقعی سؤال میمی
متعدد وادار هاي ازیامت يدن به توافق به واگذاریرس يکند طرف مقابل را برا دهد و تلاش می گیرانه از خود نشان می سختم و کمح

 سازد.

 بازي تاکتیک زبان -11

 ؛کنند از اطلاعات غرق می یمیکنندگان طرف مقابل را در حجم عظ ه مذاکرهکرود  ار میکبه  یبازي زمان زبان یکتکتا
قرار  یکتکن تایه هدف اک یسکشود.  می ي همراهادیز یار دشوار و با آشفتگیبس يو يا مهم برای یهاي واقع ن دادهییکه تع نحوي به

یا ها  تفاوتی تحلیل دهد و با بی ان میکسادگی سر ت ج نشود، بهیح گیهاي روشن و صر ه با طرح پرسشکنیگیرد اغلب به سبب ا می
 پذیرد. طرف مقابل را میهاي  صحبت

 دارد. ییت بسزایاهم بازي زبان يها بخش در برابر تاکتیک دفاع اثر يره، براکش از مذایاد پیز ینجا هم داشتن آمادگیدر ا

 هاي متداول در مذاکره چالش

 پیشنهادهاي داراي مهلت محدود -1

 و بعد از آن تا لحظه مشخص وجود دارند یبمب ساعت یکمانند  ها گزینهن یه اکاست  اینن اسم یل انتخاب اید دلیشا
ا یقبول  يشده و برا مطرح يشنهادیه پکآید  ش مییپ یطیها شرا از مذاکره ياریماند! در بس نمی یباق ها آناز  يزیو چ ناپدیدشده

ز ین »يپیشنهادهاي انفجار«پیشنهادها ن نوع یبه ا یسیشود. در زبان انگل داده می ار شما قراریدر اخت يردن آن مدت محدودکرد 
مت آن را بپرسد، یرده و قکرا مشاهده  اتومبیلیشگاه خودرو، یمحدود است. اگر امروز در نما يشنهادیمهلت هر پمعمولاً  گویند. می

با  يشنهادین اعتبار هر پیبنابرا بخرید؛شگاه یاز نما یمت قبلیآن را با همان ق یدماه بتوان د بعد از گذشت چندیطبیعتاً انتظار ندار
را  يمحدود زمان مدتدهنده تعمداً  ه پیشنهادکم ینکصحبت  پیشنهادهاییاز ادامه  در. شود می رییگذشت زمان دستخوش تغ

شود. در  ن اعلام مییاز طرف یکیه توسط کهستند  یوتاهکعمر نسبتاً  يدارا پیشنهادهان یکند. معمولاً ا ن میییاعتبار آن تع يبرا



زم یانکاز م یست. برخیتصور ن ، قابلیت زمانیدر نظر گرفتن محدود يخاص و یا واقعی برا یل منطقیمدت محدود، دل پیشنهادها
 از این جمله هستند.ر شغل ییا تغیو  یهاي مذهب به مناسبت سال نو، مناسبت ها سازمانها و  ها، شرکت ج محصول مغازهیترو يها

با توجه به سرسید  کند میفروشنده آن اعلام  است.منزل خود  مجاورتدر پی خرید ملکی در فردي به نام محمد  دینکتصور 
شاید دیگر تمایل به  بعد از آنرضایت دارد. لذا  شده اعلامهفته آینده به پول نیاز داشته و به قیمت  ، حداکثر تاشدن وام بانکی

 ، اواین ملکاز طرفی با توجه به نیاز محمد به  است.فروشنده با محمد  هاي صحبت درستیتشخیص نداشته باشد. فروش آن 
 کند. گیري تصمیمانقضاء فوري پیش از  مجبور است

 رین باشد.تواند چالش آف میاست که  يا انفجاریمهلت محدود  يدارا این پیشنهادهاياي از  شده نمونه داستان مطرح

مشتمل بر  يارشنهاد انفجیپ یکدارند.  یل محدوده زمانیز تحمید و نیاز جنس تهد يزیدر ذات خود چ يانفجار يشنهادهایپ
ن است کمم يانفجار پیشنهادهاي حال با این ع است. یموافقت سر يفشار برطرف مقابل برا منظور بهنهایت سخت  الاجلی بی ضرب

احساس فشار  ط نامساعدیدر شراکننده پیشنهاد با قرار گرفتن  فرد دریافتکننده را به هم بزند زیرا  کاملاً آرامش فرد دریافت
ه ک يرا فردیز شوند کننده سرسخت شناخته می مذاکره یکعنوان  کنند، به استفاده می يانفجار يشنهادهایه از پک یسانککند.  می

 کند. میره را اعلام کان مذایعملاً پا ، با این روشکند ن میییرش آن تعیپذ يمحدود برا یو مهلتشته ز گذایم يشنهاد را رویپ
 يشنهاد از سویشوند. رد پ کننده محسوب می مذاکره یکشنهاد ین پیه آخرکد بلستنیشنهاد نیپ یکصرفاً  يپیشنهادهاي انفجار
 رابطه است. یکان یره و گاه پاکان مذایپا يطرف مقابل به معنا

 عدم وفاداري به تعهدها -2

 حاصل از مذاکره عمل تعهدهايا طرف مقابل به ی شه خودشود ک میمواجه  یطیبا شرا یات خودتجرب یکننده ط هر مذاکره
ها تعهد يشود اما عدم اجرا تأکید میها  توافقو ها به تعهد يت وفاداریبر اهمهاي اخلاقی  آموزهاند. در  نموده یتخط ها آننکرده و از  

 رد؟کد یل چه باکن مشیمواجه با اامروز است. در صورت  وکار کسب يایره در دنکت مذایاز واقع یبخش

 يبرا یرسم يریشه مسیهم«: استن یه ایترین توص م، مهمیریت بپذیواقع یکعنوان  را به »تعهدها يعدم اجرا«که  درصورتی
خواهند شانه خالی  تعهدهابینی، از انجام  پیش غیرقابل یگران به روشیر این صورت، دیزیرا در غ دینکبینی  پیش تعهدهاعدم انجام 

خود عمل  تعهدهايبه  ایم نتوانستهه کآمده  پیش یطیه ما شراهم يناپذیر است. برا اجتناب تعهدها يل در اجراکبروز مش »کرد.
ن یتواند منافع طرف می ها آنرسانی در مورد  لات و نحوه اطلاعکبینی مشخص جهت برخورد با مش د پیشیاد داشته باشیم اما به ینک

فاز از   تواند یک ار مطلع شد نمیکمانیپ که درصورتی«که نیبر ا یجمله در قرارداد مبن یکد. گنجاندن یتأمین نما يرا به نحو بهتر
الا کتواند  اگر فروشنده متوجه شد نمی«ا یو  »ند.کارفرما اعلام کماه زودتر مراتب را به  یکپروژه را در موعد مقرر به اتمام برساند، 

 يتواند راه را بر ضررها می »ید.دار اعلام نمایشده به خر هفته قبل از موعد اعلام یکند، مراتب را کشده ارسال  را در زمان تعیین
 ند.کط نامساعد ایجادشده فراهم یگیري بهتر در مورد شرا تصمیم يبرا یتر بسته و فرصت بزرگ

 مواجهه با استراتژي کالباسی -3



قصد دارد خودرو خود را بفروشد.  یعلمثلاً . شود میشناخته » کالباسی استراتژي«یک تاکتیک رایج در مذاکرات تحت عنوان 
دار یخر رسند. مت به توافق میینهایت بر سر ق کند و در مت مییره بر سر قکرا صرف مذا یرده ساعتکد یه از خودرو بازدک يداریخر
ضبط ارزش آن  کند احساس می ،برداردرا  م داشته ضبطیدر ابتدا تصمکه  یعل »گذارید؟ خودرو می يضبط را هم بر رو«پرسد:  می

 کند. ل موافقت میین دلین برود. به همیطر آن از بشده به خا ه توافق ایجادکرا ندارد 

ن مرحله یه تا اکاي  کند مذاکره ر میکبا خود ف کرده ووت کس یعل »؟پردازید مینه محضر را هم شما یهز«پرسد:  دار مییخر 
دار یخر کند. اعلام میموافقت خود را ی تینارضاوجود ل با ین دلیرد. به همکلغو  جزئیاي  خاطر هزینه د بهیش رفته را نبایپ

چرکین  نند دلیط ببین شرایرا با ا ی دارد. خانواده من اگر اتومبیلاز به نقاشینبغل اتومبیل بینید،  ه میکطور  همان«گوید:  می
 »د؟ینک یرا نقاشچند روز آینده و پیش از حضور در محضر بغل اتومبیل  یط ممکن استخواهند شد. 

ند، ک یرا هم نقاش اتومبیلنار کنه محضر را بپردازد و یبماند، هز اتومبیل يه ضبط روک شده تعیینط یکند با شرا ر میکف یعل
 کند، چه خواهد شد؟قطع شد. حالا اگر مذاکره را  سود بیشتري نصیبش می فروخت می يگریمت دیرا به قاگر اتومبیل قطعاً 

شود. استفاده از  ده میینام »یالباسک ياستراتژ«ه اصطلاحاً کت ره اسکترفند مذا یکاي از  د، نمونهیخوانداین ماجرا آنچه در 
تدریج  را به ها آنه ککند بل مرحله مطرح نمی یک یخود را ط يها ه طرف مقابل تمام خواستهکصورت است  بدین ين استراتژیا
شود، در برخورد با  مواجه می ياستراتژن یه با اکاي  کننده گذارد. معمولاً مذاکره ره میکز مذایم يالباس) روکهاي  مانند برش(

اما  کند موافقت می ها آنها، با  ارزش بودن درخواست بودن و کم کوچکل یها از خود انعطاف نشان داده و به دل ن درخواستینخست
تواند منافع  می ها آنرفتن یاد شده و پذیها ز تعداد درخواست ییآید. از سو به وجود می يدیها، چالش جد افتن درخواستیبا ادامه 

ل کن است کمم کوچکدرخواست  یکردن ککند رد  گر فرد احساس میید يالشعاع قرار دهد. از سو کننده را تحت مذاکره یاصل
 شود. رفتن آن وسوسه مییل به پذین دلین ببرد و به همیتوافق را از ب

ا خواسته ین خواسته شماست ین آخریا ایآ«د: یشود از طرف مقابل خود بپرس ه میی، توصیالباسک يدر مواجهه با استراتژ
 اگراما  دیریم بگیتصم سادگی بها قبول درخواستش یتوانید در مورد رد  ، میاش بود خواستهن یاگر آخر »ید؟هم دار يگرید

طرف  يها ارزش توافق در برابر ارزش خواسته یابیده و سپس به ارزیاو را پرس يها ه خواستهیلکز داشت ابتدا ین يگرید يها خواسته
 ید.اییببر یالباسک يت از عهده چالش استراتژیتوانید با موفق ب میین ترتید. بدیمقابل بپرداز
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ره، کب در جلسات مذایل هنر مواجهه با دروغ و فرین دلیشده و به هم ها تبدیل ناپذیر مذاکره به بخش جدایی یبدروغ و فر
 مند باشد. د از آن بهرهیبا يتوانمند کننده ه هر مذاکرهکاست  يهنر

وقت متوجه  ه هیچهست کهایی  فریب سختی. بهشویم و گاه  متوجه آن می سادگی بهگاه  ک.وچکب گاه بزرگ است و گاه یفر
 ياز دروغ برا گاهی هم .گویند دروغ می یهات مختلفیل و توجیره با دلاککنندگان در جلسه مذا شویم. معمولاً مذاکره آن نمی

 يبرا یبرخ .»دیپوش هست چقدر شما خوش«گویند:  طرف مقابل خود می به مثلاً .کنند ردن طرف مقابل استفاده میکوشحال خ



واقعاً در  سازماند. چون یردکشنهاد ما را قبول یه پکخوشحالم «گویند:  . مثلاً میگویند دروغ می سازمانخود و  يحفظ آبرو
 »جلو بردارد.شتر به یگام ب یک یه حتکنبود  یطیشرا

خوب  یلیخ« :گویید ار خود میکره به همکان مذایه شما پس از پاک یزمان مثل .اجتناب از بروز اختلاف است يگاه دروغ برا
 د.یت نداریره او رضاکمذا کاز سب که درحالی »ي!ردکره کمذا

ب و دردسرهاي یکس از دروغ و فر گیرد. هیچ قرار می مورداستفاده سودجویانهکاملاً  یثر مواقع با اهدافکب در ایدروغ و فر
ار یتواند تا حد بس می یمعمول کننده مذاکرهسه با یسان، در مقایکط یاي در شرا کننده حرفه ست اما مذاکرهیدر امان ن ها آنمربوط به 

 مذاکره را در راه درست قرار دهد. اده و مسیراهش دکآن را  یاثرات منف یخوب

 شوند. د خوشحال میینکه دروغشان را باور کنیاز ا ها انساناما همه  ه از دروغ گفتن خوشحال شودکود دارد وج انسانیمتر ک

گو  او را دروغ یطیچ شرایه طرف مقابل واقعاً به شما دروغ گفته، تحت هکاید  نان نرسیدهین اطمیه به اک ی: تا زماننکته

 د.ینخوان

 اگر طرف مقابل دروغ گفت...

ش یبرا ییچ آبرویه هکاي  کننده ره با مذاکرهکند. مذاکخود را حفظ  يد تا بتواند آبرویطرف مقابل باز بگذار يبرا یشه راهیهم
 د.ینیت مثبت طرف مقابل را حفظ که آبرو و هوکست ا به نفع شما ي شما نخواهد داشت وبرا يازیچ امتینمانده، ه یباق

 یطیط محیو شرا یهاي فرهنگ اید، حتماً به جنبه هاي او شده ه متوجه دروغکد یمقابل اطلاع ده طرف  بهخواهید  که می وقتی
نوع  یت داشته و حتیره اهمکجه حاصل از مذایاندازه نت حفظ رابطه مناسب، به یهاي شرق از فرهنگ يارید. در بسینکتوجه  يو
 یات فرهنگیشخص با خصوص یکگویی  ه در جواب دروغکاي  ساز باشد. جمله نه سرنوشتین زمیتواند در ا ان و لحن گفتار مییب

در پایان به خاطر داشته  شود. یآمیز تلق ار توهینیبس یک انسان شرقین است در مورد کرسد، مم به نظر می یکاملاً منطق ی،غرب
 .»دیخاطر بسپار را به يزیست چیگویید، لازم ن قت را مییحق یوقت«باشید 

 

 مدیریت جلسات

ره و کاز به مذاین ها آناز  یحل برخ يشود و برا هایی روبرو می اي از زمان با مسائل و اولویت در هر سطح و برهه هرکس
ازمند یه نکزنند  می کاري به  دستهم جمع شده و  ه در آن افراد منتخب دورکاست  گروهیت یجلسه دارد. جلسه یک فعال يبرگزار

شوند.  گذاري می پایه كو هدف مشتر كهاي مشتر دوطرفه، تلاش یبانیاساس پشت ت بریموفق ياست. جلسات برا یتلاش گروه
ند یبا فرآ يارزشمند يارکتوانند هم ه میکشوند  می يکنند و جلسات مؤثر تنها شامل افراد تلاش می يارکانجام  يهمه باهم برا

 گروهد از یار و دردسرساز را بایکاو، بکنجک، یماشاچحوصله، ت اران بیکنفر هستند. هم 10متر از که معمولاً کره داشته باشند کمذا
د. یبفرست ها آن يجلسه را برا اي از خلاصه صورت توانید نسخه میبه اطلاع از روند مذاکره هستند،   مایلها  اگر این .نار گذاشتک

بلکه بستري براي  ستین نفرانس مجللکاتاق  یکدر  دید و بازدیدا یتلنبار شده  يارهاکعقب افتادن  يبرا اي بهانهجلسه 



فرد وجود  یکق یان انجام آن از طرکه امک یتیج است. هر فعالید نتایدیگر و تولبا یکازمند ارتباط گروه یه نکهایی است  عالیتف
ف یکنید. جلسه خود را با توص ریزي می جلسه برنامه دستور يبرا یا از جلسه حذف شود. وقتیشده   نار گذاشتهکد یداشته باشد، با
 دیدار يگریز دیچ یعنیوجود نداشت  ياگر سازگار ید ولیجلسه دار یعنیوجود داشت پس  ياگر سازگار .دینکسه یجلسه مؤثر مقا

 از آن نام برد. گریاي د ا برنامهی، جشنواره ی، بحث و دعوا، سخنرانیمهمانتوان با نام  که می

 یرات است. فرقکت در مذایدن به موفقیرسنیاز  ی پیشآمادگیار آسان خواهد بود. جلسه بس يد، برگزاریداشته باش یاگر آمادگ
. اگر قرار است باشید آمادهد کاملاً یبا دن به هدفیرس يد. براینکره کمذا يارکا موارد ی یکند قرار است درباره مسائل شخص نمی

د تا یه لازم است انجام بدهک يارکهر  .دینکق یتحقاش  د، دربارهیندار یاملک یه از آن آگاهکد ینکره کمذا یدرباره موضوع
د یدهید واضح و شفاف باش آورید و آنچه انجام می د. در آنچه به زبان مییباش مورد نظرترین فرد در جلسه مذاکره درباره موضوع  آگاه

 نند.کرا منتقل  يام واحدیپ یهمگ کلامتانتان، زبان بدن، لحن و ید رفتارهایو مطمئن باش

 شرفت خودتان هم تأثیرگذار هستند.یجلسات مؤثر در پسئله را به یاد داشته باشید که این م

 هاي موردبحث ـ موضوعاز  یفهرستی تهیه عنـ یردن از دستور جلسه کم و استفاده یرات تنظکاز مذا یدر برخ: دستور جلسه

 د.یا شویشده در دستور جلسه جو  عنوانات کگروه را در مورد ن يد باشد. قبل از شروع جلسه نظر اعضایتواند مف می

هر  يبرا مورد نیاز ینیه زمان تخمکاش بحث شود، بل د دربارهیه باکاست  يامل فهرست مواردش تنها نه اثرگذار  جلسهدستور 
 رده است.کروشنی مشخص  ش بهیموضوع را از پ

هوده تلف شود و دوست یوقتشان ب خواهند نمی ها آن. متنفرندفایده  ها از جلسات بی آن کنند. استقبال میافراد موفق از جلسات 
ن برگه را یتوانند ا خواند، چون خودشان هم می اي می برگه يوار از رو را فهرست یاتکه نکگوش دهند  یسک هاي حرف ندارند به
از  دخالتشانهاي لازم بدون  نند و در آخر متوجه شوند تصمیمکها بحث  ساعت یزارند درباره موضوعیب ها آنن یهمچن .بخوانند

و  اظهارنظرباشند و نه حق  حضورداشتهمجسمه در جلسه  مثلند که مسئله متنفر دیگر افراد جلسه از این گرفته شده است. پیش
 .بدهید هارنظراظوقت و صحبت و هایتان  گروه از جمله همداشته باشند. لذا به همه حضار  گیري تصمیمیا صحبت و 

 يشود محور استراتژ در نظر گرفته می ها آن يه براک یت و تقدم زمانین دستور جلسه به لحاظ اولوی: عناونویس تهیه پیش

 وگو گفتو  ي گروه خودمشروح با اعضا طور بهنویس  تهیه پیش يموارد لازم است برا یبنابراین در برخ ؛دهند ل میکیره را تشکمذا
 :به شرح زیر استد ید به خاطر بسپاریدر دستور جلسه باه ک یاتکد. نینک

 تري از شما دارند. موقعیت پایین با سلام جلسه را شروع کنید حتی اگر تمام اعضاء جلسه -

 بیان کنید.موضوع بحث را  یرسم یبا لحن -

 د.یتأثیر بگذار وگو گفت يم بر محتوایمستق طور بهن یبندي عناو ق اولویتیاز طر -

 د.ینکن ییتع یهر موضوع زمان مشخص يتور جلسه برادر دس -

 د.ینکگروه ارسال  يهمه اعضا ينویس دستور جلسه را از قبل برا پیش -



 ادداشت نمود.ینار آن کهاي بزرگ داشته باشد تا بتوان  د حاشیهیر شده بایدستور جلسه تحر -

 د همراه دستور جلسه ارسال شود.یز بایضمایم ن -

 رد.کگران مشورت یه آن با دیته يد برایه باکت دارد یاهم قدر آنور جلسه مواقع دست یبعض -

 یشود و در بعض ن میییتع یت زمانیجلسه محدود يمبود وقت براکل یرات به دلکاز مذا ی: در بعضبندي دستور جلسه زمان

 یابد. میادامه  ییتوافق نها کسبجلسه تا  ،ها ا دادگاهیرات صلح کمذایگر مانند د

ابد موجب یشده ادامه  ش از زمان تعیینید اگر جلسه پیاد داشته باشی: به براي پایان جلسه زمانی تعیین کنیدهمیشه 

 کنندگان خواهد شد. ثر شرکتکا یناراحت

، یراحت ها به این شرح است: ید. برخی از آنقرار ده مدنظرد یرا با یاتکان جلسه نکن مییهنگام تع: تعیین مکان جلسه

 هاي زیر جواب مناسب پیدا کنید:. همچنین براي پاسخاناتکطرفی و ام بی

د یاز خواهین ها آنچه مدت به  يجا؟ براکد؟ از ینکرا اجاره  ها آند یبایا  د داشتیاز خواهین يبصر – یل سمعیا به وسایآ
 داشت؟

ن نیازهاي شما یشتریه بکد ینکرا انتخاب  یل وجود دارد؟ محلیوسا يان نگهدارکا امیشد آکطول ب يشتریاگر جلسه روزهاي ب
 ش افراد را دارد.یاست و گنجا یره رسمکناسب مذامورد نظر مد محل یند و مطمئن شوکرا برآورده 

ت یاینکه از وضع د و برايیریار بگینترل اوضاع را کاملاً در اختک ،دیره هستکزبان مذایه مک ی: زمانپرداختن به جزییات

اغذ و قلم ک برداري یادداشت يد. برایر دهییت زمان تنفس را تغیبندي و ماه جلسه، زمان يفضا .دینکموجود به نفع خود استفاده 
 .است یافکزان نور ید در اتاق جلسه مید و مطمئن شوینکد یرا بازد یهاي بهداشت د. سرویسینکفراهم 

د ینکوادار  اه طرف مقابل رکنیا يل و براین دلیبه هم .کننده باشد از عوامل تعیین یکیتواند  ز میین : این مسئلهراحتی بدن

چنانچه جلسه در زمان  د.یندازیق بیرا به تعو یدنیا آوردن نوشیو  دیاوریتر ب اتاق را چند درجه پایین يدما .ردیم بگیتر تصم سریع
را  گیري تصمیمسرعت گردش خون را افزایش و دقت  نوشیدن آب د.یره قرار دهکز مذایرا دور از م یدنیافت نوشیز ادامه یتنفس ن

 .برد میبالا 

ه کست ین يزیچ یاز دست بدهند اما تشنگ یره طولانکخود را در طول مذا ين است اشتهاکگروه شما مم يهرچند اعضا
شه آب خوردن ین همیشود: بنابرا شدن دهان می کط ناآشنا باعث خشیچون اضطراب، فشار و مح ینند. عواملکفراموش  ها آن
 د.ینکگروه خود فراهم  يبرا

هم  يروبرو یجلسه رسم یککه مانند  ایننیز در مذاکره مهم است.  کنندگان نحوه قرار گرفتن مذاکره: چیدمان جلسه

 يبرا توجهی داشته باشد. تأثیر قابل ییجه نهایز نتیتواند بر روند جلسه و ن د مییرینار هم قرار بگکدوستانه  یلکا به شید ینیبنش
 د:ینظر قرار دهر را مدیدمان جلسه موارد زیچ



 .ندیرا بب یاصل ياعضا همهبتواند جایی بنشیند که  دیرهبر با

 د.یاز یکدیگر قرار ده يفاصله مساو ها را با صندلی

رف مقابل طد ینیتوانید بب می یق تماس چشمیار مهم است. از طریهم بس ین، تماس چشمیب نشستن طرفینظر از ترت صرف
طرف مقابل را وادار  خواهید مید. اگر ینکگروه خود ارتباط برقرار  يتوانید با اعضا ن مییهمچن .برد به سر می یط روحیدر چه شرا

 را در موقعیت سخت از نظر دما و نور قرار دهید. ، اوبه توافق کنید

 يهمان ابتدارد. از یگبقرار  ،شود ه جلسه در آن برگزار میک ییتواند تحت تأثیر فضا ره میکجه مذاینت: ارزیابی فضاي جلسه

 د.ینکجاد یطرف مقابل ا يرا برا یمثبت يجلسه فضا

د یشیار باشوجلسه ه ينسبت به فضانمایید. د و مشاهده ید گوش بدهیکنید با صحبت میکه ره به همان اندازه کدر طول مذا
ه کهایی  نشانه كجلسه و در يفضا یابیارز يه از همه حواس خود براکنیا یعنیار بودن یشوکند. ه ر میییع تغیسر یلیزیرا فضا خ

 د.ینکد. هرگز آداب معاشرت را فراموش نینکبینید استفاده  گران مییاز د

اي  د. اگر مشاجرهیبرگرد یمناسب به موضوع اصل یلکد دوباره به شینک یسع شدهرگاه بحث از موضوع اصلی جلسه منحرف 
 يبرا توجه نباشید. این مسائل بی ها مشاجرهاختلافات و به د. پس یش ببریجلسه را پ، آمیز آن با حل مسالمت داد جلسه رخ طولدر 

ره باعث به وجود کمذا يم بر فضاکحا ینی. سنگدهند میرات را تحت تأثیر قرار کمذا يو فضا کنند میجاد یل اکمش يجلسات بعد
جلسه تأثیر  يفضا يروبر ان نرود، یو از م هنشد كه کاملاً پاک یتا زمان ین حس منفیشود. ا در دو طرف می یآمدن حس منف

 نامناسبی خواهد داشت.

صبح زود   مذاکرهد. اگر یار و آرام باشیآگاه، هش همواره رهکرد در طول مذاکن عملیبهترکسب  يبرا: هشیاري در جلسه

 . ذهن آرام و بدون استرس،دیو تنش دور بمان ید و از هرگونه نگرانیبخورکامل د، صبحانه یبخواب یافکاندازه   شود، شب به برگزار می
 ید:ار هستیکه آگاه و هش ار است. هنگامییآگاه و هش ذهنی

 یابد. توانایی تمرکز در گوش دادن شما افزایش می •

 ها در شما بیشتر خواهد بود. سرعت عمل و قدرت پاسخ دادن به سؤال •

 کنید. براي رفتن به خانه و تمام شدن مذاکره عجله نمی •

 د:ینکر توجه یات زکد به نیموجه و آراسته داشته باش يکننده ظاهر مذاکره یکعنوان  ه بهکآن يبرا: ظاهر مناسب در جلسه

 رند و به شما احترام بگذارند.یبگ يه همه شما را جدکد یلباس بپوش يد طورید، باینکت کشر یاگر قرار است در جلسه مهم

هاي شما  گران به حرفید دیره دوست دارکدر جلسات مذا. اگر دینکگران را جلب یدن توجه دیلباس پوش نوع د باینکن یسع
ه کنباشد  يشان طور ه وضع ظاهريکنند کد دقت یها با خانم د.ینکرا پرت ن ها آنه حواس کد یلباس بپوش يد طوریگوش بدهند با

 دهند.ره را تحت تأثیر قرار کجلسات مذا یرسم يهوا و حال



جرئت،  با؛ همیشه باید دهستی ناراحت یا حتید یآید، خسته هست بتان میست چقدر خوایمهم ن: وارد شدن به جلسه

نترل اوضاع را به کد و یداشته باش نفس اعتماد به د. از همان لحظه شروع، یره وارد شوکبه جلسات مذا نفس اعتماد به جسارت و 
ته را به یاد داشته باشید که کن نید اینداراست جلسه را هم به عهده یاگر ر یحت .ار مهم استید. لحظه شروع جلسه بسیریدست بگ

رون یدارید. در درون و ب  هنگام ورود به جلسه، سرتان را بالا نگه ل شود.یترین فرد تبد تواند به مهم ترین فرد در جلسه می ساده
 د.یز باشکهدفتان متمر يد و رویلبخند بزن

 پیشنهادهاي کلی جهت مدیریت جلسات

کنید  ر میکنند. اگر فکان ید نظرشان را بیکنند، بخواه ت میکها شر متر در بحثکه ک یسانکد و از ینکا برگزار یپو يها بحث
ته را کن سه نیجلسات ا يریزي برا هنگام برنامه د.یفه را به او بسپارین وظید دارد، اوتر از شما وج مناسب يت جلسه فردیهدا يبرا

 د:یدر ذهن داشته باش

 ید که لازم است.برگزار کن جلسه تنها هنگامی •
 اطلاعات کافی براي هر موضوع را از پیش تهیه کنید. •
 هاي مؤثري برگزار کنید. نشست •

به معناي تغییر نظر دیگران و نزدیک کردن  متقاعدسازيعجله نکنید.  گیري نتیجهبراي  ،است اگر مذاکره نیازمند مساعدسازي
، شبیه مقاومت متقاعدسازيمردم در برابر  مقاومت. دهند میقاومت نشان در مقابل تغییر نظر خود م ها انساندیدگاه خودتان است. 

 مانع شما شود. تواند می کاملاًاما اگر با شتاب حرکت کنید  کنید نمیهوا در برابر حرکت است. اگر آرام حرکت کنید آن را حس 

تید ما یا حداکثر امتیازاتی است که حاضر هس هاي خواستهبراي مذاکرات خود خط قرمز داشته باشید. خط قرمز حداقل 
طی  ما هاي نارضایتیاز  بسیاري .قبل از شروع خطوط قرمز خود را بدانیداز قوانین مهم مذاکره، یکی  عنوان به. دمقابل بدهی طرف به

 .ایم نکردهمواردي است که خط قرمزي تعریف  هو ارتباطات روزمره و مذاکرات، مربوط ب وگو گفت

مهم نیست چقدر راه تا حالا  اصلاًچیزي که پشت سرمان است.  همذاکره همواره باید به مسیر پیش رو نگاه کرد نه بدر 
خیلی برایش وقت  قبلاًفقط به خاطر اینکه  دهیم میرا ادامه  مان شخصیغلط  هاي تصمیم ها وقت. ما حتی خیلی ایم آمده

 .ایم گذاشته

ه کاست  یاطلاعاتموضوع . اگر برویدرون ید و زود بینکرا برگزار  جلسه صورتاست، در آن  ابلاغ اطلاعات ياگر جلسات شما برا
شما  گروهبه  کمک ياز جلسات برا ید بعضید. متوجه باشیهاي متفاوت داشته باش د هدفیبا متفاوت است و جلسه خواهید،  می

گر را بشناسند و شما را در ینند، همدک یاجتماع يارهاکنند، باهم کوند برقرار ینند، پکگر ملاقات یهمد با ءشود تا اعضا برگزار می
 نند.کمشاهده  گروهخود در مقام رهبر  ینقش واقع

ست. ین یراسکاز دمو ينجا خبریا یدریم در دست بگکخواهید جلسات شما مؤثر باشند، در آن صورت مهار اوضاع را مح اگر می
ا یند، کند، پرحرفی ک یید خاطره گویس اجازه دهکد به هریشدن نبا مؤثر واقع يرادارید. ب ت بر عهدهید و مسئولیر هستیشما مد

 د.ینکرون یتوانید از در ب ه میک ین فرصتید و در اولیت وا دارکرا به حر ها آنند. یراحت بنش



شد.  د مییجلسه ق صورتد در یمهم بود با اي مسئله اگر .جلسه نپردازید ر از موارد قید شده در صورتیغ به اي مسئلهچ یبه ه
را از  يزیکند چ می یه سعکاست  یسکدهنده  ، نشاني در جلسهگریار دکد مطرح شود. هر یست، در آن صورت اصلاً نبایاگر مهم ن

به مسائل مختلف ماهیت جلسه رسیدگی  اینکه نپردازید مگر جلسه صورتبه مسائل خارج از  اصلاًپس  .به دست آورد يگرید فرد
 براي موضوع کلی تشکیل شده باشد نه براي رسیدگی به موضوعی خاص. بوده و جلسه

نار کست، ین يه وجودش لزوماً ضرورکرا  یسکهر . دینکرو برگزار  در ل، تلفن و رویمیتوانید با ا چند جلسه را میبررسی کنید 
 د.یبگذار

د یستیند. مجبور نکد مطابق با خواسته شما ثبت ینکنان حاصل یند و اطمکرا ثبت  جلسه صورت یسکد چه ینکن ییشما تع
 د.یریو مهار اوضاع را کاملاً در دست بگداشته  قاطع و دوستانه. فقط رفتاري دیجو باش سلطه یرئیس باره در این 

که  این یعنیار کدن به راهینرس .کند دا مییخاتمه پ یار عملکراه یکاي در دستور جلسه با  د هر نکتهینکنان حاصل یاطم
 بوده است. جلسه فقط گپ و گفت

 ا نه.یاید  ا به آن هدف رسیدهید آیید بگوید بتوانیان جلسه بایشده داشته باشد. در پا تعریف ید هدفیهمه جلسات با

 

 

 

 مدیریت زمان

ر و یهی مدد سازمانریزي و  آن، برنامه یرد اصلکارکره برخوردار است و کاي در مذا العاده ت فوقیمدیریت زمان از اهم
ه کنیا يزه است. برایت زمان انگیریشرفت در مدیپ ،ره است. نقطه شروعکن دستاورد در مذایدن به پربارتریرس ينانش براکارک

 د.یار را بشناسکن ید عمیقاً منافع اید بایش دهیرسیدن به قدرت زمان افزا تان را دره ازید انگیبتوان

و تسلط  ییآشنا يبرا ت زمان وجود دارد.یریهاي مختلف مد شیوه ي،مناسب فردوري و انضباط  دن به حداکثر بهرهیرس يبرا
 د و ثمربخش خواهد بود.یمف ياش عمر نتیجه ید ولیوقت بگذار یمکد یبا ها آنهرکدام از  يرو

با  یزندگ یول ،هاي خوب سخت است گیري عادت شکل ».سخت بوده است ،ه آسان شودکنیقبل از ا يزیهر چ«ل گوته به قو
 براي این منظور باید:برید.  بهره می ها آنعمرتان از  یباق يشود و برا می آسان ها آن

 ماهانه، ، شما را قادر خواهد ساخت سالانه،یکیترونکا الی ياغذکستم، خواه ین سید. بهترینکبندي استفاده  ستم زمانیاز س -1
 د.ینکریزي  روزانه برنامه و یهفتگ

 کنند. این ار میکفهرست روزانه  يکارآمد از رو هاي انساند. یرا انجام دهخود  فی، وظارستفه يد از روینک یشه سعیهم -2
 است. شده کشفوري  ثر بهرهکد به حدایرس يه براکاست  يابزار قدرتمندترینیکی از مسئله 



مرتب با  درنتیجهکنند،  و در برابر آن مقاومت می هستند  مخالفنوشتن  فهرست لازم را ندارند، با ییاراکه ک یسانکمعمولاً 
، ذهنشان از یلیمیغیرمنتظره و درخواست ا ياضطرار يارهاککنند  جاد مییشان این برایه مراجعکاي  زنگ تلفن، وقفه يصدا

 شود. د انجام دهند منحرف مییه باک یکارهاي اصل

انجام  یکنده نزدید در آیه باککارهایی  د و از تمامینکث کبلافاصله م، یختهرو سرتان ر يادید کارهاي زیردکهر وقت احساس 
ار کن ید. با اینترل درآورکو وقتتان را تحت  یتوانید زندگ می يمورد یا سیده، دوازده  فهرسته ید. تنها با تهیبردار فهرستد یده

 یاید. بعض ارتان را دوباره به دست آوردهکترل نککنید  و احساس میپیدا کرده  يشترینان خاطر بیبلافاصله احساس آرامش و اطم
د و فوراً به ینکد رها یه مشغول انجامش هستکرا  يارککنید  ر میکرسد و ف می يه به نظر اضطرارکشوید  رو می روبه يارکمواقع با 

به  يارک یاوقات وقتاغذ آورده شود. اغلب ک يه روکشود  مشخص می یار موقعکآن  یت واقعیکه اهم د. درصورتییار بپردازکآن 
اد مهم یگر زیکنید، د وارد می فهرستهایتان در  ف و مسئولیتیر وظاینار ساکدر  ید فوراً انجام شود وقتیآید و با می ينظرتان ضرور
ان ارتک یت واقعیت و اولویترتیب اهم این د. بهیار بپردازکد و به آن ینکتان را رها ی اار اصلکد یستیرسد و مجبور ن به نظر نمی
 شود. مشخص می

هاي  ستم منشییجمله س از یهاي مختلف ت سیستمیرینه مدید. امروزه در زمینکت زمان دلخواه استفاده یریاز نظام مد -3
 در دسترس هستند. یار عالیبس اي رایانههاي  تال و سیستمیجید

ي دیلکهاي  ف و فعالیتیت اهداف، وظاین اولوییشما در تع یید. تواناینکدهی  سازمانرا  ها فهرست آن بندي اولویتبا  -4
ی فیانجام وظا يو تلاش برا کف سبین گرفتن وظایسنگبه  انسان یعیل طبیست. تماین یار آسانکن یست. اا شما يفردویژگی 
را  طلبی ن قانون راحتید و ایریاد بگیرا  یعیان طبین جریردن برخلاف اکست شنا الازم . ستندین يثر مواقع اصلاً ضرورکه ااست ک

فهرست را در همواره کارهاي سخت  کنند. جاد مییتفاوت ای شما ه واقعاً در زندگکد ینکز کتمر یفیوظا يد و رویر پا بگذاریز
 جام دهید.ابتداي ساعات کاري روز که توان بیشتري دارید ان

 اصل پارتو

. این است یدر تمام جوانب زندگ 80/20اصل  یعنیاصل پارتو  کارگیري بهها  ن ارزشییها بعد از تع ن اولویتیینقطه شروع تع
 است.ت زمان یریکارهاي مهم در مد از راه اصل یکی

گیري او بعد  رد. نتیجهک یآن را معرف 1896ه در سال کگرفته  شکل »دو پارسه لفریو« ییایتالیا اقتصادداننام  ين اصل از رویا
 دهند ل میکیت را تشیدرصد جمعاول بیست  رد. گروهکم یشود به دو گروه تقس را می انسانیه جوامع کن بود یق ایها تحق از سال

نترل کا را در یتالیشور اکدرصد ثروت  80ه کشد  هایی می ن گروه شامل افراد و خانوادهید. اینام »ت قدرتمندیاقل« را ها آنه او ک
درصد ثروت  20ه فقط کبودند  ها افرادي آند و ینام »فیعت ضیثرکا«را  ها آنه او کبودند  يدرصد 80گر یخود داشتند. گروه د

 شور را بر عهده داشتند.ک

درصد از  20ن اصل یبر اساس ا رد.یرا دربرمی گ يهاي اقتصاد دقیقاً تمام فعالیت 80/20رد قانون کشتر ثابت یمطالعات ب
 ارزش دارد.دهید  ه انجام میک ییارهاکل صد از کدر 80 اندازه به دهید ه انجام میک ییارهاک



د دو مورد از آن ده مورد معمولاً ید دید خواهینکد تهیه یخواهید انجام ده روز می یکه در ک فعالیتی 10اگر فهرستی از 
ه در رأس کرا  یفیدرصد وظا 20 يارکه قبل از شروع هر کن است ین وظیفه شما ایبنابرا ؛ر موارد هستندیتر از سا تر و حیاتی مهم

 د.ینکن ییگیرند تع ار میقر

ا خدمات یدرصد از محصولات  20کنند.  درصد درآمدتان را تأمین می 80هایتان  درصد از مشتري 20د یه دارک وکاري کسبدر 
درصد از دستاوردها،  80دهید  تان انجام می درصد از وظایفی که نسبت به خانواده 20کند.  درصد سود را تأمین می 80شما 

درصد از  20روید به  درصد اوقاتی که با خانواده براي مصرف شام بیرون می 80کند.  ها و رضایتمندي را ایجاد می پاداش
درصد از اوقات یک نوع غذا را سفارش  80روید  می تان موردعلاقه هاي رستورانهستند. وقتی به روید که آشنا  می هایی رستوران

 دهید. می

درصد ارزش  80درصد اقداماتی است که  20خواهم انجام دهم آیا یکی از  کاري که می«هر اقدامی از خودتان بپرسید: پیش از 
در تمام ساعات روز باید این اصل را در نظر بگیرید. قبل از هر اقدامی براي  »؟گیرند دهم در برمی تمام وظایفی را که من انجام می

 که بالاترین بازدهی را براي شما دارند. تمرکز کنید یها و اقدامات درصد فعالیت 20فکر کردن وقت بگذارید و آنگاه روي 

 مدیریت چالش

و جرئت  نفس اعتمادبه ،شویم. محکم باقی ماندن یهاي مختلف و متفاوتی روبرو م در تمام طول مصاحبه و زندگی با چالش
. قرار باشید آماده در مذاکرات باید براي رویارویی با چالش یت زیادي دارد. راي بیان آنچه نیاز دارید در این مواقع اهمداشتن ب
اکره است. فشار دادن ها بخشی از زندگی و مذ شدن با چالش خواهید برسید. مواجه سادگی و بدون دردسر به آنچه می نیست به

هاي چالش دار و پر تنش است. ممکن است در خانه، محل کار یا  در موقعیتها  رین راه براي دور ماندن از هیجاندکمه مکث بهت
است. فشار  کار صبر کردن و انجام ندادن کار هرجاي دیگر با این موقعیت روبرو شوید و به وقفه نیاز داشته باشید. گاهی بهترین

ست که روند ادامه مذاکرات را براي مدتی مناسب متوقف کنید تا براي حرکت بعدي زمان و فضاي ا کمه مکث به این معنادادن د
پردازید و پیش از شروع دوباره بدون نگرانی به استراحت بکافی در اختیار داشته باشید. هنگام فشار دادن دکمه مکث در مذاکرات 

، نفسی تازه کنید و مطمئن شوید کردهچیز را بررسی  کنید تا دوباره همه کار فرصتی پیدا میبه خودتان زمان کافی دهید. با این 
نظر ذهنی و احساسی از موضوع مذاکره دور شوید و تصمیم درست و لازم را  شود از چیزي از قلم نیفتاده است. این کار باعث می

 بگیرید.

 

 

 زنی و توافق در مذاکره چانه 

گذارند. حتی  طور عادي، سود متعلقات کار خود را با دیگران به مشارکت می مشخصه روابط اجتماعی است. مردم به »تبادل«
 .تواند تلویحی و ضمنی باشد دارند. مبادله می مثل به مقابلهخواهند بلکه انتظار  کنند پاداش مادي نمی گاهی در ازاي کاري که می

از همسایه هم انتظار دارد هنگام بروز مشکل به او کمک کند. در بعضی موارد شرایط  و دکن به همسایه خود کمک میمثلاً فردي 



دارد و  یک روزنامه صبح برمی گذارد و فروشی می مشتی سکه روي باجه روزنامه يمبادله واضح و روشن است. براي مثال عابر
مؤدبانه  »خیر به صبح«تواند تکان دادن سر و یا یک  می فروش و عابر قیمت روزنامه مشخص است و تنها تعامل بین روزنامه .رود می

زنی زمانی ضروري است که شرایط مبادله از پیش تعیین نشده باشد و هرگونه تلاش براي تثبیت شرایط، اختلاف  باشد. چانه
اي  وسیله مذاکره، مسلماً تجربیات دیگران و فنون«خواهد:  هاي دو طرف را بیشتر آشکار کند. رفع اختلاف یک روش می اولویت

 »است که از اختلاف به توافق برسیم.

 ها را این سؤال بعد و حین مذاکره ،اید؟ آیا قبل آیا به نوع وضعیت و نوع مذاکره خود براي رفع اختلاف و کسب توافق اندیشیده
 »انجام دهم؟ کاري چه ر استبهت بگویم؟  چه بهتر است کردم؟  میچه بهتر بود   گفتم؟  می چه بهتر بود : «پرسید از خود می

که هم شوند  موفقدر این امر توانند اهل مذاکره باشند و  افرادي می .ترین پایه مذاکرات، شناخت درست و بازنگري است مهم
 غیر از خود باشند. یحاضر به بازنگري و هم قادر به دیدن دنیای

بنابراین افرادي  شود؛ اختلافشان حل نمیکنند » من من،«زمانی که دو نفر اختلاف دارند اگر  بازار کوچهدر فرهنگ خانواده و 
هنگام مذاکره به دنیاي طرف رند و لازم است تمرین کنند ن مطلق باشند توانایی و لیاقت مذاکره کردن را نداکه اصرار دارند م
 باید توافق در زندگی خانوادگی و اجتماعی نیاز به مذاکره داریم و رمنظو بهگیرند. همه ما بو در آن قرار  کردهمقابل هم توجه 

 گیري به مذاکره بپردازیم. عصبی شدن، قهر، خشونت و موضع جاي به

زنی قرار  تواند هدف یک چانه هر چیزي می شده است. اي رضایتمند طراحی زنی یک ارتباط است که براي انجام مبادله چانه
 کنند. با خدمات را در مقابل پول، عرضه می يدهند و برعکس کالا کالا ارائه می ماتگیرد. افراد در مقابل خد

 زنی تعریف چانه

 پردازند، میزنی  یا کشورها به چانه ها سازمانمردم،   وقتی واسطه یک توافق. براي کسب منفعت به وجو جست یعنی» زنی چانه«
و براي کسب  گذاشته طلاعات خود تأثیرو اهاي یکدیگر اطلاعات جمع کنند و بر ارزیابی دیگران  اولویت کنند درباره تلاش می

 بپردازند. پیشنهادهاهاي دوجانبه، به تبادل  توافق

یا  نظر اختلافدرگیر   خصوصیزنی است! اگر شما در زندگی  وقت چانه ،اگر به فکر رابطه بلندمدت با طرف مقابل هستید
کنندگان بلندمدت هستید،  به دوستان، خویشاوندان یا تأمین محصولی تید یا در حال خرید از یک دوست یا فروشکشمکش هس

تمام مذاکرات عمده مربوط به تعیین قیمت در معامله  بخش قوامهمچنین  زنی چانهکنید.  زنی چانهفقط براي رسیدن به توافق 
 .ها است آنهاي کارگري، مذاکرات دیپلماتیک و مانند  همربوط به کالاهاي عمده تجاري، اختلاف با اتحادی

شوند زیرا خواهان چیزي هستند که یا متعلق به دیگران است و  زنی می درگیر چانه ها سازمانها و  مردم، دولت؟ زنی چرا چانه

تواند  چیز می د. اغلب همهدهن خواهند، چیز دیگري را ارائه می براي گرفتن آنچه می ها آنیا دیگران آن را تحت کنترل دارند. 
 مانند کارهاي خانه یا اداره، حقوق و منافع و قیمت کالاهاي ردم در حالت عادي بر سر هر مطلبیزنی قرار گیرد، م موضوع چانه

کنند و  میزنی  چیز اعم از قراردادها و حوزه اختیاراتشان چانه ها هم درباره همه و دولت ها سازمانپردازند.  زنی می به چانه درخواستی
 شود. کنندگان خبره هدایت می اغلب با حضور مذاکره ها آناقدام 



تواند جایگزین  می ها آنیا ترکیبی از  ها آنشود که هریک از  طورمعمول در مقابل پول، کالا یا خدمات انجام می زنی به چانه
دهد و در  رد یا برایش ارزش کمتري دارد ارائه میاغلب چیزي را که کمتر نیاز دا کند زنی می فردي که اقدام به چانه دیگري شود.

کند آن را با  است. کشوري که مازاد محصول قهوه دارد، سعی می تر باارزشتر و  کند که برایش مهم ازاي آن چیز دیگري مطالبه می
 را خریداري کند. موردنیازنفت، مواد غذایی یا کالاهاي دیگر عوض کند یا با پرداخت پول، کالاهاي 

 بیشتر راغب هستند جلوي ضرر را بگیرند تا منفعت کسب کنند. طورمعمول بهشناختی نشان داده مردم  حتی تجربیات روان

 زنی راهکارهاي جایگزینی چانه

هاي  راهکار براي این . به حداقل رساندن ضرر نیست و یا روشزنی تنها راه گرفتن چیزي که دیگران مالک آن هستند  چانه
 شود: اشاره می ها آندارد که به  دیگري هم وجود

خواهند  خصوص اگر چیزي که می به ؛نظر کنند : اگر قیمت خیلی بالا باشد، ممکن است افراد از خرید آن کالا صرفنخریدن

 بخرند خیلی ضروري نباشد.

 ن قیمت هستند.اغلب منابع فراوانی دارند. خریداران همواره به دنبال بهتری : کالاهااز جاي دیگر آن را تهیه کردن

 ها آنجاي خریدن بعضی چیزها،  توانند به دست به آچار هستند و اوقات فراغت زیادي دارند می اصطلاح به: کسانی که ساختن

 جویی کنند. را براي خود بسازند و به این وسیله تا حد زیادي صرفه

کوبا در زمان  کشور ي آن کالاي خاص باشند.شود افراد به دنبال یافتن جایگزینی برا : قیمت گران باعث میجایگزین کردن

 ها دوچرخه از چین وارد کرد تا جایگزین خودروهایی شوند که دیگر سوختی براي مصرف نداشتند. میلیون فیدل کاسترورهبري 

همواره با استفاده ها و کشورها  اند. افراد، گروه ترها را استثمار کرده ضعیف ترها، : در طول تاریخ بشر همواره قويبا زور گرفتن

عراق به  1990در سال  مثلاً توانستند به دست بیاورند. هاي دیگر نمی اند که به شیوه زور، چیزي را به دست آورده از زور یا تهدید به
اش را که پس  درازي به کشور همسایه، مشکلات اقتصادي آورد و با دستکویت حمله کرد تا ذخایر نفت و طلاي کویت را به دست 

 داده بود حل کند. جنگ با ایران رخ از

ها این مشکل را ایجاد  جاي آنکه کمبودها آدمی را دچار مشکل کند، افزونی به ها : بعضی وقتدور ریختن چیزهاي اضافی

هاي وفور محصولات  هر قیمتی به فروش برود یا حذف شود. در ساله تواند به قیمت خوب یا ب زیرا کالاي موردبحث نمی کند می
اي محصول را انبار کردند تا بتوانند خارج از فصل یا در هنگام کمبود که  ورزي، کشاورزان با این مشکل مواجه شدند و به شیوهکشا

 شود، آن را به قیمت بالایی بفروشند. تقاضا زیاد می

ار را در نظر بگیریم. کراهمدت و بلندمدت آن  شود که فواید کوتاه راه جایگزین زمانی دشوار می زنی و یک انتخاب بین چانه
اي است که هنگام  این اغلب مسئله .بسیار سودآور باشند بلندمدتبر هستند، ممکن است در  هزینه مدت کوتاهکارهایی که در راه

اما بر باشد  ها ممکن است در ابتدا هزینه گونه تلاش . اینتیمقیمت هم با آن روبرو هس هاي کالاها یا مواد اولیه گران یافتن جایگزین



مدت  ارهاي کوتاهراهکبه این معنا که  ؛شود. عکس قضیه هم صادق است قیمت، پول زیادي هزینه می با مصرف کالاهاي جدید ارزان
 توانند در بلندمدت، پیامدهاي فاجعه باري داشته باشند. خوشایند می

شود.  زنی به کار گرفته می همراه چانهترین جایگزینی است که به  در بین موارد ذکرشده، تهیه محصول از جاي دیگر متداول
تواند به دنبال منبع دیگر و شرایط بهتر هم باشد.  می با یک تولیدکننده قطعات استذاکره ن که مشغول مامهمان زیک شرکت در 

کارایی را از سوي تولیدکنندگان، سعی کند به بهترین قیمت دست یابد. این راهکار زمانی بیشترین  قول نقلتواند به  همچنین می
ارزد چون  اش می ارهاي چندگانه به هزینهراهکباشد. در زمان عدم اطمینان، تعقیب  دارد که تعداد منابع زیاد و عرضه پیش از تقاضا

 فشار قرار دهد طرف مقابل را تحت تواند میها  آماده وجود دارد. همچنین تعداد گزینه يراهکار به شکست منجر شود، زنی اگر چانه
 شود. راه حل منطقی محسوب می یک شیوهزنی شک داشته باشیم، این  زمانی که به نتیجه منطقی چانه .تر سازد ا آمادهتا خود ر

 زنی هاي چانه تاکتیک

 زنی محض اینکه شروع به چانه بهفکر کرد.  کننده براي مذاکره باید» ترفند تجاري«زنی همانند  هاي چانه در مورد تاکتیک
 اهش دهد.کطرف مقابل را هاي ه انتظارکد یهایی بزن د و حرفینکهایی مطرح  هم پرسش باز گوش کنید، کردید.

 زیر است: موارد زنی شامل هاي چانه تاکتیک

 مثل به مقابله .1

از سوي شما  شنهادیمنجر به ارائه پ تواند است می نظر شما بدتر ه ازکت مشابه یموقع یرد، بررسک ییاگر طرف مقابل تقاضا
 »د.یف بدهیه معادل آن به من تخفکشما معقول خواهد بود  ينم آنگاه براکگر من با آن موافقت ا«طرف مقابل به شرح زیر باشد:  به

رد. اگر طرف مقابل شما هم یقرار گ مورد استفادهاثربخشی در حوزه دشوار جبران خسارت،  صورت بهتواند  می مثل به مقابله
 يجبران خسارت برا يه شما هم تقاضاکاست  نید، در آن صورت کاملاً عقلاین ببرین از بیرا با ارائه تضم ها نآ خطره کبخواهد 
خواهد  می ؛ت استکن نامحدود به ضرر شریتضم یکد یه طرف مقابل شما بگوک د. همینینکد، بیه با آن مواجه هستک خطري

 د.ییکنید، تقاضا نما ه ارائه میک ینیهر تضم يرا برا یهای ، پوششمثل به مقابله يد برایدر آن صورت شما با .دین را پوشش دهتضم

 سکوت .2

و  کنید می رکاي ف ه انگار به مسئلهکصورتی  وت بهکردن سکشه یزنی است. فقط پ قاعده چانه مهم يها از تاکتیک یکیوت کس
ناخودآگاه اطلاعات  صورت بهه کدهد  قرار می یلکت مشیمانید، طرف مقابل شما را در وضع می یه منتظر پاسخ پرسشک یا زمانی

هاي طرف  د در مقابل سکوتیریاد بگید یبا. دهد اي را ارائه می شده يشنهاد بازنگرین حالت، پیا در بهتریدهد  ارائه می يارزشمند
 د.یر نشویمقابل غافلگ

 قول از طرف ثالث نقل .3



ره تا چه اندازه کشود تا معلوم شود مذا دگاه تهدیدآمیز ارائه مییندارد اما دره وجود کد) در مذایچماق (تهد یکتکن تایدر ا
 يتجار ياک، شریزندگ یکا شوهر، شریلا، زن کمدیره، و رئیس هیئت توانند رئیس، ثالث می يها آمیز است. طرف و مسالمت یمنطق
 باشند. چند نمونه به شرح زیر است:و ... 

 که یک تضمین یا تهدید نامحدود را امضاء کنیم. وکلاي ما هرگز اجازه نخواهند داد •
 کشد اگر با ... موافقت کنم. رئیس من، مرا می •
ها  مدیره مطرح کنم و آنگاه ممکن است آن موافقت با این موضوع خارج از اختیارهاي من است، باید آن را در هیئت •

 دهند.بحث قرار  ایم، دوباره مورد هاي دیگري را که ما توافق کرده موضوع

 زدن شما باشد. بلوفاینکه حاصل ا یباشد  یتواند واقع قول از طرف ثالث می نقل

 بلوف زدن .4

قلمداد  سوءاستفادهو نه  يباز یک شبیهقبول است. طرف مقابل، رفتار شما را  قابل يباز یکل و رفتار در آن مث زنی چانه
 است:به شرح زیر لوف زدن است. قواعد ب يدر باز اي شده فن پذیرفتهبلوف زدن . کند می

 .طرف مقابل نباید بتواند بلوف شما را رد کند 
 .بلوف باید معتبر باشد 
 .نباید زیاد بلوف زد 
 اي مدیریت کنید. گونه را به اگر متوجه بلوف شما شدند، آن 

 توم، تهدید و خروج از مذاکرهتیمااول .5

ه به ذهن ک يزین چیوم اولتیماتواژه اولاز شنیدن گیرند.  انات قرار میکها در حوزه ام تومتیماتهدیدها و اول در مذاکرات همیشه
 »هست! که همین«یا » یست.گفتن ن يبرا يگریحرف دوالا ن کقبول  .من است ییشنهاد نهاین پیا«ن است: یکند ا خطور می

در  کمتري اضطرار. اگر شود کاربرده می به يه فقط و فقط در حالت اضطرارکاست  اولتیماتوم يان نامعلوم قلمروین مثال، پایا
ار من یم آن اطلاعات را در اختینکگر را ملاقات یه فردا همدکنیه قبل از اکنم کد تأکید یبا« شود: گفته می يزیچنین چ ار باشد، ک

 تواند معامله را ن موضوع میینظر من ا از«ح باشند: یتوانند صر طور باشد. تهدیدها می تواند همین ز میید نیدر مورد تهد »ید.قرار ده
 »ار مهم است.یم بسیرا برایستم، زین موضوع راحت نینار گذاشتن اکا یمن با توقف « باشد: یتواند ضمن ا میی »بر هم بزند.

 یها در زمان ن تاکتیکیرسد ا دارد. به نظر می ید، بستگیشما در آن قرار دارکه ره کاي از مذا به مرحله یکتکن تایا استفاده از
در  یکتکن تایاز ا زودهنگامقبول باشد. استفاده  قابل دیمعامله را انجام بده یکد یدار یه سعک یا زمانیاید  بست رسیده ه به بنک

 آمیز است. ار مخاطرهیزنی، بس هاي چانه جلسه



ره در کمذا كتر كل مشتریاز دلا یکیدارد.  ید، بستگیرش هستیه درگک یراتکت مذایها به ماه ن تاکتیکیاستفاده از ا
خود نشان دهند تا چه حد طرف مقابل  بهخواهد  ا هر دو طرف میی طرفه کن است یا یکپلماتیرات دکو مذا يارگرکه یاتحاد

 م و قاطع هستند.کمح

 شتریب یها زمان ن تاکتیکی. ابه کار برد تیعصبان مثل نمایشت حاد ید در وضعیها را با ن تاکتیکیکنند ا ر میکشتر افراد فیب
 تیا عصبانیسه با ابزار خشم یدر مقا »بار ار تأسفیبس«ا به روش یکاربرده شوند  آرامش به ثر ادب وکه با حداکتأثیرگذار هستند 

 کاربرده شوند. به

 .کننده باشد تواند کمک نشان دادن خشم میید رده و مؤدب ظاهر شوکنترل ککلی خود را  طور  د بهیاگر بتوان هشدار مهم:

طرف  يرو يادیتواند تأثیر ز می ردن داشته باشدک یدر آشت یطرف مقابل شما سع که درصورتیا خشم ی يار صبورکدادن آش نشان
 .دیننکاستفاده  زیاد ه از آنکاربرد دارد کن وجه یبه بهتر یزمان یکتکن تایا .ت مطلوب منجر شودیمقابل بگذارد و به موقع

 درك حالت طرف مقابل .6

ت کخوبی از زبان بدن و حر توانند به کنند می گر هماهنگ مییهاي افراد د حالت خود را با یعیطور طب ه بهک یکنندگان مذاکره
 اي بینانه خوشزده و  توجهی برخوردار شوند. اگر طرف مقابل شما در حالت هیجان قابل يایاز مزا و را بفهمند يطرف مقابل منظور و

توجه  ید در چه موقعیاست بدان يکم ضرور شنهاد خواهد داشت. دستیرش پیبه پذ يترشیل بیقرار داشته باشد، در آن صورت تما
توجه  د.یرا مدنظر داشته باش يبعدفن استفاده از  توانید میشما  يست و در چه موردیمعطوف ن یطرف مقابل به موضوع خاص

دست آوردن امتیاز از شما به این شکل ه باشد نه آنکه خود را براي ب بین خوشو یا  زده هیجان واقعاًداشته باشد طرف مقابل 
 درآورده باشد.

 وقت تنفس .7

هاي خود  هر دو طرف جداگانه به اتاقتا  دیتوانید از درخواست وقت تنفس برخوردار شو ه شما میکهایی وجود دارند  موقعیت
 به شرح زیر است:ره گرفت رد بهیکن رویتوان از ا می ها آنه در کهایی  بروند. موقعیت

 .دادن وقت استراحت به خود یا طرف مقابل 
 .بحث خصوصی بین اعضاي گروه خودي درباره یک موضوع 
 .تماس با روسا، وکلا، کارشناسان مالی خودي و گرفتن راهنمایی یا موافقت 
 براي پیدا کردن اطلاعات مربوطه. انجام برخی تحقیقات 
  گروه خودي.تذکر دادن به یکی از اعضاي 
  مقابل.  در جریان طرفیا وقفه براي وقفه یا ایجاد اختلال 

 ها آن ود ینکد گروه یه تجدکشما خواهد بود  يبرا یوقت تنفس فرصت د در آن صورت یکمقابل دست بالا را دار  اگر طرف 
 کند. ه با خط نگهدار بگومگو میکس ین تنیکباز یکز خود را از دست بدهند، همانند کتمر



رون یه هر دو طرف بکاند  آمده دست به یرات زمانکد. دستاوردهاي مهم در مذاینک: از جلسات غیررسمی استفاده دار مهمهش

اما  د؛یاورین بییپا ین مواقعید گارد خود را در چنیا شام هستند. شما اصلاً نبایره در زمان تنفس مشغول صرف ناهار کاز محل مذا
، حاضر به یا طرف مقابل در جلسات رسمیه شما کد ینکشنهاد یرا پ یاناتکو ام دینکطرف مقابل گوش  هاي  حرف به دقت بهد یبا

 ستند.یارائه آن ن

 فروش بیشتر و فروش اقلام دیگر .8

 طرف مقابل شما بدهد؛ بهگر یا فروش اقلام دیشتر یفروش ب يبرا یتواند مرحله بزرگ زنی می د مرحله چانهیبه خاطر داشته باش
 مانند این موارد:

 در نظر بگیریم. ...توانیم یک  براي پرداخت اندك پرداخت اضافه ما می •
 ...توانیم  صورت مستقیم باشد، ما می ساله به اگر شما خواستار پشتیبانی سه •
 ...د که دهفروشیم که به شما اجازه  خدماتی را می ما همچنین •
 دمان روي آن موضوع را بدهم.وگوي شما با یکی از کارشناسان خو باید ترتیب گفت •
 دار شدن شما بود؟ اید که رفتار ما براي جلوگیري از خدشه آیا توجه کرده •
 توانیم تضمین بیشتري با نرخ بسیار پایین به شما پیشنهاد کنیم. اتکا است می ازآنجاکه محصول ما بسیار قابل •

 کاهش خطر طرف مقابل .9

ن یرد. چنکز کتمر ها آنل و مانند یمت، موعد تحویاي همچون ق مسائل پیچیده يروزنی بر  ه در جلسه چانهکار آسان است یبس
 یهاي مختلف گیرد و آن ترس است. ترس، شکل ده مییاز دلایل مهم عدم موافقت طرف مقابل با انجام معامله را ناد یکی ینگرش
 دارد:

 ردن پول.کترس از تلف  •
 ترس از اینکه معامله نکنید. •
 ند.کشما معامله ن انسازمه کنیترس از ا •
 درستی کار نکند.  شده به قلم از کالاي خریداري  ترس از اینکه یک •
 شود، عمل نشود. هایی که در زمان انجام معامله داده می ترس از اینکه به قول •

 آن است که پیشنهادهایی بدهید که ترس طرف مقابل را کاهش دهد:روش یک 

 خرید راضی نباشد. که طرف مقابل از بازپرداخت پول درصورتی •
 لازم براي خوب بودن معامله  تضمین •
 جاي تعمیر آن پیشنهاد جایگزینی کالا به •
 پرداخت براي فروشنده براي خریدار یا پیش» حالا بخرید بعداً بپردازید«اي. براي مثال:  پرداخت در صورت مرحله •



 »چاقو شرط هندوانه به« شرط کیفیت: خرید به •
 ها ضمانت •
 خسارتتضمین جبران  •
 هایی مربوط به جریمه عبارت •

 بست اداره کردن بن .10

 ترساند. تجربه را می بی کنندگان مذاکرهشتر یه بکاست  یتیبست وضع کنیم و بن از ما از تضاد فرار می ياریبس

 یاصل یعاملجه ین نتییزنی در تع قدرت چانه د.یان برداریاست و آن را از م یکبست نزد د بنیه بدانکن است یار اکن ینخست
نشان  پیشنهادهان ید. اینکل ینیروبخش تبد يزنی را به ابزار اي، چانه رد در هر مذاکرهکخواهد  کمکر به شما یشنهاد زیپ 11است. 

 یاتکست. اگر نیا در دست داشتن نبض بازار نیهمانند عرضه و تقاضا  ین دو طرف منحصر به عوامل اصلیدهد توازن قوا ب می
 ر دهند.ییتوانند توازن قوا را به نفع شما تغ ت شوند، مییخوبی رعا به کوچک

 هاي لذیذ آماده کنید. صحنه را براي جواب بله آماده کنید. خوردنی و آشامیدنی )1
 و سپس به مرحله بعد بروید. گیرد، یادداشت بردارید شود و توافقی که صورت می از هرچه گفته می )2
 لباس بپوشید.  تاندرآمد و بودجه از به موفقیت یاد بگیرید تا حدودي بالاتر نبراي رسید )3
 تنهایی وارد مذاکره نشوید. دوستی را به همراه داشته باشید که به شما کمک کند. به )4
سناد ها، ا و گزارش ها ها، معیارها، بیانیه ها، مقالات، سیاست قوانین و مقررات مکتوب را همراه بیاورید. فهرست قیمت )5

 کند از دیدگاه خود پشتیبانی کنید. ها نیز به شما کمک می مرجع و داده
 هاي روز بعد را تمرین کنید. روید، شب قبل وقت صرف کنید و صحبت تنهایی به مذاکره می اگر به )6
، در هاي بیشتري داشته باشید هاي دوم بگردید. هرقدر گزینه وجوي گزینه توانید به جست تا می قبل از شروع صحبت )7

 رسید. نظر طرف مقابل قدرتمندتر به نظر می
 نامه خودتان را بنویسید. خلاصه توافق ،که مذاکره خاتمه یافت هنگامی )8
 پرحرفی نکنید. )9

 باشید تا هرچند بار که لازم باشد، از مذاکره خارج و دوباره وارد آن شوید. آماده )10

 

 

 ي حل اختلاف در مذاکرهراهکارها 

ها را  اي از انتخاب روید، مجموعه ره میکه شما به سمت اتاق مذاک یزمان خلاقانه داشته باشید:ها نگاه  به جایگزین-1

 د تا به شما قدرت بدهد.یداشته باش



ن یه در بکعدم توافق خواهد بود  ين برایگزین جاین، بهتریگزین جایست مواجه شوند، اولکها با ش که همه راه درصورتی
نگرفتن در  قرار بهشه در معامله یار همکن یشود. ا نسبت داده می »خروج از آتش«اغلب به آن عنوان  شده و کنندگان شناخته مذاکره

ه طرف کنید در مورد این شما بایهمچن دهد. ها را می پذیري انتخاب کند و به شما انعطاف می کمک »ستکا شیانجام «هاي  موقعیت
 ؟در نظر داشته باشد یقبول ن است چه چیزهاي قابلکه ممکنیکند و ا ان مییشما ب يرا برا ها آن چطور ؟هایی دارد مقابل چه انتخاب

 د.یداشته باش یآگاه

د خودتان را در ینکنان حاصل ید و اطمیابید، ضعف بالقوه خود را دریا نرفتن قرار داریت رفتن عیقین موکه شما ب درصورتی
 یک اصل مهم است. این یتر از گفتن آن باشد ول سخت ارکن یا ن است انجامکدفاع قرار نداده باشید. مم ت غیرقابلیموقع

اگر  د.ینکر کهاي موجود ف د و خارج از چارچوبیه خلاق باشکاست  یحالا زمان مهم: نکات بسیاري را دور بریزید -2

 د:ینکر استفاده یتوانید از رویکردهاي ز می یتین موقعید؟ در چنینکد بیکار با د چهیخلاق نبود

 زیادي سؤال مطرح کنید.تعداد  •
 هشدار بدهید. •
 از طرف مقابل بخواهید آخرین و بهترین پیشنهاد خود را ارائه دهد. •
 تسلیم شوید. •
 از معامله خارج شوید. •
 شب استراحت کنید. قبل از اینکه تصمیم سختی بگیرید، یک •
 هاي نادرست را فوراً اصلاح کنید. برداشت •
 شده باشد. بینی شرایط جدایی در آن پیش از قراردادي استفاده کنید که پیشاپیش •
 احساساتی نشوید. •
 براي انجام یک معامله خود را متعهد نکنید. •
 کنترل حالت روحی خود را از دست ندهید. •
 تلافی نکنید. •
 دهنده نباشید. تسکین •
 طرف مقابل را سرزنش نکنید. •
 احترامی نکنید. طرف مقابل بی به •
 موجب شرمساري طرف مقابل نشوید. •
 قامات تمکین نکنید.از م •
 طرف مقابل را عصبانی نکنید. •
 را قبول ندارید، پیشنهاد نکنید. ماده حقوقی که آن •

 



 تعهد در مذاکره

زنی  وضع چانه یکاتخاذ «اند:  ف کردهیگونه تعر ره تعهد را اینکره، تعهد است. در مذاکگیري مذا گر در موضعید يدیلکمفهوم 
کارخانه  آلات ماشینشرکت که کار پشتیبانی و نگهداري از  یکمثال  يبرا ».یرشته اقدامات آت یکار نسبت به کو آش یبا قول ضمن

ه در طول زمان اجراي قرار داد اول باگر « کند: جاد مییگونه تعهد ا ره با مدیرعامل واحد تولیدي اینکدر طول مذا دهد، میرا انجام 
 »قرارداد را ادامه نخواهیم داد.م، بعد از زمان آزمایشی یخواهیم نرس ه میهدفی ک

دن به آن موضوع یه در صورت نرسک یزنی و قول اقدامات کننده در چانه آید، موضوع مذاکره ه در تعهد میکاقدامات  یبرخ
با  کننده مذاکرهاز تعهد دهنده است.  موردنظرردن ابهام درباره رشته اقدامات کبرطرف  ،کند. هدف تعهد مشخص میرا  دهد می

کند. مثلاً  ان مییهدف خاص را از جانب خود ب یک يریگیا پیم یتصم یکرشته اقدامات، گرفتن  هاي اتخاذ یک ن تعهد، پیامگرفت
که  نحوي شوید: به د، احتمالاً باهم دچار اختلاف مییردن هدفتان ادامه دهکطور به دنبال  اگر شما همین«گوید:  اي می کننده مذاکره

 .»رسیم به اهدافمان نمی کدام هیچاز ما خسته شده و  یکی

هاي طرف مقابل  ردن سبد انتخابکمحدود  يبرا ها آن زیرا دهد اهش میکحق انتخاب طرف مقابل را هم  تعهدها
 .اند شده طراحی

مجموعه پیامدهاي  یکنند، کا واگذار نیشود و اگر آن را اجابت  ر میید تفسیعنوان یک تهد تعهد اغلب توسط طرف مقابل به
ه کهستند  مورد نظريان ساده عمل یگر تنها بید تعهدهاياما  د باشندیتوانند تهد میتعهدها  یشان خواهد داشت. برخیبرا یمنف
کند قصد  علناً اعلام می يشورک. مثلاً است شده ت آن بر عهده طرف مقابل گذاشتهیمتقابل، مسئول بار مصیبتج یاجتناب از نتا يبرا

ردن کدر جهت متوقف  يگریچ دولت دیه هکرد ک يریشود جلوگ می ین جنگ تنها در صورتیاز ا .را دارد يگریشور دکتجاوز به 
 توانند دربرگیرنده میتعهدها رده است. کجاد یتعهد جسورانه پرشور ا یکن دولت یقت ایند. در حقکنظر او تلاش ن هدف مورد

شده درخواست شما  گر مطرحیات دکهمه ن م، بایش دستمزد برسیزان افزاین میاگر ما به ا« ه:کنیمانند ا ؛ز باشدین یآت يهامصلحت
 »رد.کم یموافقت خواه

 از دارند.یمداوم در هنگام عمل ن يریگیب و پیه معمولاً به تعقکهستند  یماهیتاً اظهارات تعهدها

 خاتمه مذاکره

همه به . در چنین وضعیتی شما خوشحال است يمشتر امضا شده وقرارداد  ،شده معامله تمامیافته که  مذاکره پایان  هنگامی
د دو یباشد با یتان معامله خوب ه معاملهکنیا ين مرحله برایشوند، در ا يریگید پیبا يادارجزئی البته موارد  .گویند می یکشما تبر

اش توافق  ه دربارهک کارهایی است درست ينان از اجرایاطمکره دوم ل روند مذاکمجدد  یار بررسکن ید. اولیگر انجام دهیار دک
 اید. کرده

اعلام  يبرا یاست. مراسم يسته جشن و شادیشا يارکآمیز هر  ان موفقیتیشروع و پا جشن و شادي را فراموش نکنید:

د و جشن یرسید، دست طرف مقابل را بفشار می کوچک یکه به توافق هنگامی ید. حتینکرات برگزار کآمیز مذا ان موفقیتیپا
ن توافق یه اکد ینکرا اعلام  ییتوافق نها ین مهم است تنها زمانیگران مهم است. همچنید ين توافق چقدر برایست اید. مهم نیریبگ



از معامله بد  که هنگامینخواهد داشت.  ییمعنا ییدن به توافق نهایندارد، رس يتان سودیه براک یبه سودتان است. درباره معاملات
 ین دستاورد نفس راحتید و به خاطر ایه به ضررتان است خوشحال باشک یراتکمذا كد. پس از تریخوشحال باش آیید رون مییب
 باشد. يسته جشن و شادیتواند شا ز مییضرر ن ررات پکرون آمدن از مذایب ید. حتیشکب

 فنون خاتمه مذاکره

 ا خاتمه یافته نشان با طرح سؤالاتی که حاکی از پایان مذاکره و کسب توافق است ـ مثلاً درباره مراحل بعدي ـ کار ر
 دهید.

 بار مزایاي پیشنهادهاي خود را براي طرف مقابل مرور کنید و پس از حل یک مشکل و عدم  در انتهاي فرآیند مذاکره یک
 شده نشان دهید. توافق، مذاکره را تمام

 پرسد، با دادن تعهد مذاکره را تمام کنید. در مواردي که طرف مقابل سؤالاتی حاکی از رضایت می 
 انتخاب موردنظر خود محدود کنید. انتخاب طرف مقابل را به دو 
 شده در نظر بگیرید. مذاکره را تمام 
 دار، طرف مقابل را به سمت توافق ببرید. هاي جهت با طرح سؤال 
 توانید موافقت او را کسب کنید. مستقیماً از طرف مقابل بپرسید چگونه می 
 هاي طرف مقابل را با شرایط خود به او اثبات کنید.گام، همسویی نیاز به هاي گام با طرح سؤال 

 

 توانمندسازي به منزلۀ یک عنصر ارتباطی

در متون مدیریت، نفوذ اجتماعی قدرت، عمدتاً یک مفهوم ارتباطی است که براي توصیف قدرت یا کنترلی که یک فرد یا  
بر پایۀ نظریۀ تبادلات اجتماعی، قدرت تابعی از میزان وابستگی یا عدم  شود. میی بر دیگران دارد، به کار گرفته سازمانواحد 

وابستگی عاملان یک رابطۀ اجتماعی است. قدرت نسبی یک فرد نسبت به فرد دیگر، حاصل وابستگی فرد به دیگري است. 
. در این کند میخود تقسیم  توانمندسازي به منزلۀ یک رویکرد ارتباطی، فرآیندي است که طی آن مدیر قدرتش را با زیردستان

توانمندسازي به  معتقد است 1. باروچشود میی تعبیر سازمانمفهوم، قدرت به معناي دارا بودن اقتدار و کنترل رسمی بر منابع 
و در منابع علمی و آثار نوشتاري مربوط به تفویض اختیار و عدم تمرکز، توجه اصلی بر توانمندسازي  استمفهوم تفویض اختیار 

 مرکز است.مت

 در آمریکا است.  1925جولاي  28باروچ سیموئل بلومبرگ متولد   1
                                                           



 يسالار ستهیشاتوانمندسازي به منزلۀ یک مفهوم انگیزشی و 

» 2مک کللند«. به گمان شود میبه منزلۀ یک حالت درونی انگیزشی در افراد یاد  توانمندسازي، از شناختی رواندر منابع علمی 
توانمندسازي ریشه در کنترل بر سایر افراد نیاز دارند و افراد به قدرت و تمایل درونی براي نفوذ و  پردازان روانشناسی از نظریه

 نفس کارکنان منجر شود، موجب تمایلات انگیزشی افراد دارد. هر گونه راهبردي که به افزایش حق تعیین سرنوشت و کفایت
ظایف خود از طریق . توانمندسازي در حقیقت ایجاد شرایط لازم براي ارتقاي انگیزش افراد در انجام دادن واستتوانمندسازي 

از راه  سازمانمعتقدند توانمندسازي فرایند افزایش کفایت نفس افراد  »4کاننگو«و  »3کانگر«پرورش احساس کفایت نفس است. 
با  ها آن. تلاش در جهت برطرف کردن شود میشناسایی و معرفی شرایطی است که باعث احساس برخوردار نبودن از قدرت در آنان 

و فراهم کردن اطلاعات اثربخشی نیز بخش دیگري از معنی این مفهوم غیررسمی  هاي شیوهی رسمی و فنون و انسازم هاي فعالیت
 است.

 فرآیندي توانمندسازي .رسمی و قدرت قانونی به کارکنان استهاي توانمندسازي در حقیقت واگذاري اختیار •
و آنان را قادر  شود میکه باعث افزایش توان کارکنان براي حل مشکل ارتقاي بینش سیاسی و اجتماعی کارکنان  است
 .عوامل محیطی را شناسایی کنند و تحت کنترل خود درآورند سازد می

در افزایش کارایی آنان و ایفاي نقش مفید  منظور بهبه کارکنان  گیري تصمیماي اختیار و طتوانمندسازي، اع •
 .است سازمان

کارکنان با فراگیري دانش، مهارت و  شود میتوانمندسازي فقط دادن اختیار به کارکنان نیست، بلکه موجب  •
 ترین پایینتا  سازمانیند ارزشی است که از مدیریت عالی را بهبود بخشند. توانمندسازي فرا انگیزه بتوانند عملکردشان

را اگر درست هستند تحسین  ها آنکارکنان احترام گذاشته  هاي تصمیمباید به  مدیریت صد البتهکه  یابد میرده امتداد 
 و اگر غلط هستند هدایت کند.

به آنان بگویند  که آنوظایفشان را درك کنند، پیش از  خوبی بهکارکنان بتوانند  که اینتوانمندسازي یعنی  •
 .کنند کار چه

خارجی شامل افزایش  هاي چالش. آید میبه دست  نسازماداخلی و خارجی  هاي چالشتوانمندسازي از راه  •
داخلی بیشتر بر  هاي چالشجدید مشتریان و شرایط جدید بازار کار است و هاي شتاب تغییرات، محیط رقابتی، انتظار

کارکنان تأکید  هاي مهارتی موجود، افزایش سطح انگیزش، رشد و شکوفایی استعدادها و انسانحفظ و نگهداري نیروي 
 دارد

 هاي فعالیتدر مورد خودشان و تلاش در جهت اثربخشی  نفس اعتمادبهوانمندسازي تقویت عقاید افراد و ایجاد ت •
 .است سازمان

اصی خ اعتبار از انگیزش بهبود ۀکللند به خاطر نظری باشد. مک می ه نیازهاي او شناخته شدهبود. نظری آمریکاییپرداز روانشناسی  نظریه کللند دیوید کلارنس مک  2
 .برخوردار است

 سالگی دارفانی را وداع گفت. از او چند کتاب در زمینۀ مدیریت باقی مانده است. 35متولد شد و در سن  1952اکتبر  15کانگر در   3
 فوت کرد. از او نیز چند کتاب در زمینۀ بازاریابی و مدیریت باقی مانده است. 2006متولد شد و در سال  1955فوریه  18کاننگو در   4
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 هاي فعالیتدر مورد خودشان و تلاش در جهت اثربخشی  نفس اعتماد به توانمندسازي تقویت افراد و ایجاد  •
 است. سازمان

 و کند را بیان میقدرت رهبري در دیگران و توانایی انجام دادن کار به وسیلۀ آنان  کارگیري بهتوانمندسازي  •
، او کند میانجام شود، بیان  خواهد میرهبر دیدگاه خود را در خصوص آنچه  که هنگامیرهبري است.  اساس آن تغییر در

علاقه در جهت دستیابی به  با دهد یمو به پیروان خود اجازه  کند میرا تفویض  در حقیقت میزان زیادي از اختیارها
و انگیزه بیشتري در آنان ایجاد  کردهی حرکت کنند. تنها در این صورت است که آنان احساس قدرت سازمان اهداف

 .شود می
است که با دادن قدرت و نیز کنترل  اثربخشیو مدیریت  سازمانعملکرد کارکنان توانمند، اصل مهمی در  •
. همچنین توانمندسازي با رفتارهاي نوآور، مدیریت و شود می سازماندر وري  فزایش بهرهبر زیردستان سبب ابیشتر 

 .رهبري اثربخشی در ارتباط است

ی است که از طریق توسعه و گسترش نفوذ افراد و سازمانفرآیند نیل به بهبود مستمر در عملکرد ، توانمندسازي •
و این به نوبۀ خود در عملکرد فردي و در  شود میوظایفشان محقق و  ها جنبهشایسته و با صلاحیت، در بیشتر  هاي گروه

 است. اثرگذار سازمانعملکرد کل 

 تر شایسته سازمانباید از کارکنانی که در . در این فرایند سازي و چابک سالاري شایستهتوانمندسازي یعنی  •
 هستند تقدیر شود تا چابک شوند.

و  ها خانوادهافراد،  که طوري به ت بین افراد و قدرت سیاسی است؛توانمندسازي فرآیند افزایش قدرت فرد، قدر •
اجتماعات بتوانند براي اصلاح امورشان اقدام کنند در سطح فردي، توانمندسازي به احساس تسلط، رقابت و قدرت فردي 

که فرد با آنان در ارتباط است و در  شود می. در سطح بین فردي، بر روي توانایی نفوذ بر افراد تأکید شود میمربوط 
 .گردد میتأکید  ها آنسطح سیاسی، بر روي قدرت اجتماعی یا دسترسی به منابع و فرصت، براي شکل دادن به 

خاص براي استفاده از آن قدرت  هاي محدودیتبه معناي داشتن حس قدرت شخصی و ارادي با  توانمندسازي •
رت شخصی نیستند و این احساس را دارند که مجاز به استفاده از این قدرت توانمند داراي حس قد است. افراد غیر

 کارشان توانمند هم نیستند و نخواهند بود.در  و نیستند 

 توانمندسازي و مشارکت کارکنان

شکلی از  مندسازياما معمولاً در عرصۀ عمل، تواناست  توزیع مجدد قدرتبه معناي  شکل، توانمندسازي ترین سادهدر 
طراحی کرده  سازمانآنان به  هاي کمکجلب تعهد کارکنان و افزایش  منظور بهکه مدیریت  شده گرفتهمشارکت کارکنان در نظر 

 وسیله ان را با مسیرهایی آشنا کند که بدیندرگیري یا مشارکت در کار، کارکن هاي شکلممکن است برخی از  هرچنداست. 
. با وجود این که شود نمیزایش یابد، اما مشارکت کارکنان شامل تقسیم قانونی قدرت و یا اختیار اف ها گیري تصمیمدر  مشارکتشان

، ولی توانمندسازي از نظر گرایش، بیشتر فرد محور است و در دهد میمشارکت، فرصت بیشتر درگیر شدن با مسائل را به کارکنان 
 .شود میکاري کوچک  هاي گروهبهترین حالت، شامل 



اطلاعات کارکنان را در مورد تواند  میمرتبط با کار نیز هست که  هاي گیري تصمیمتوانمندسازي شامل درگیري مستقیم در 
به راهکارهاي سازنده ها را  آن درنتیجه کند وبیشتر آشنا  سازمان هاي گلوگاهو با مشکلات و  سازمان و کارهاي پیش رو بالاتر برده

 ند.ابرس

 

 

 

 زيدلایل توانمندسا

امروز  و کار کسب و اهمیت آن همواره رو به افزایش است. توانمندسازي اساس توسعه در  یک حرکت دائمی است توانمندسازي
محیطی گوناگونی  هاي محرك .است و با تغییرات اجتماعی، دستاوردهاي فناورانه و تقاضاهاي محیط رقابتی در حال پیشرفت است

 از: اند عبارت ها آن ترین مهم. در این میان، کند میترغیب  نمندسازي کارکنانها را به توا سازمانوجود دارد که 

 افزایش رقابت -1

، به این معناست که آنچه در کند میرا وادار به تغییر و دگرگونی  ها آنو  آورد میوارد  ها شرکتفشارهایی که رقابت جهانی بر 
. اگر شرکت رود میمانع پیوسته بالاتر  در دنیاي کسب و کار امروز .کند میو برجسته بوده امسال عادي جلوه  العاده خارقگذشته 

ده است. اکنون . در قرن جدید، وضعیت کاملاً تغییر کرآن را خواهد گرفتنتواند از روي این مانع عبور کند، رقیبی دیگر جاي 
خود را در بازارهاي جهانی در وضعیت وکارها  کسبکه بسیاري از  اي گونه به؛ شوند می کنندگان بزرگ تلقیرقیبان خارجی تهیه

نیازمند افرادي توانمند هستند تا بتوانند با کمک آنان در رقابت پیروز شوند. هرچه  ها سازمان. امروزه بینند می آمیزي مخاطره
احتمال  اصله بیشتر بدویدهمانند یک مسابقه هرچه از رقبا با ف .فاصله زیادي با رقباي خود بگیرد تواند میمان توانمندتر باشد زسا

 .شود میباخت کمتر 

 

 

 اثرات فناوري بر محیط کار -2

را تحت تأثیر خود قرار داده است. تغییر فناوري باعث شده ماهیت کار تغییر کند.  ها سازمانرشد سریع فناوري، تمامی جوانب 
 برآیندسنتی خداحافظی کنند و در پی کارهایی  هاي روشبا  سرعت بهجایگزین مشاغل عادي و معمولی شده و افراد باید  ها رایانه

 هاي مهارتنیازمند کارکنان توانمندي هستند که از  اند مانده باقیمشاغلی که  بنابراین طلبد میرا به مبارزه  ها آنکه فناوري نوین 
 برخوردار باشند.لازم براي رویارویی با این تغییرات 



. ابعاد پردازش شود نمیمنجر  مدت طولانیبه ایجاد مزایاي  انسانو ساختارها، بدون تغییر دانش  ها جریانتغییر در فناوري، 
نقش مدیریت منابع  کند. با توجه به این موضوع میروزانه تغییر  هاي پیشرفتپیوسته تحت تأثیر  سازمانفناوري اطلاعات در هر 

توانمندسازي را به منزلۀ یکی از عناصر  ها پژوهشتغییر کرده است. ی از روش قدیمی فرمان و کنترل به یک روش راهبردي انسان
بود. منابع مختلف توانمندسازي  2000مفهوم در مدیریت دهۀ  برانگیزترین بحث توانمندسازي برجسته ساخته است. اصلی موفقیت

» ابزار توانمندسازي«نفر در مورد  اگر از صد حال بااین. اند گرفتهبه کار  ها سازمانمتفاوت تعریف کرده و آن را در  هاي گونهرا به 
 .کنند میاست اشاره  ITفناوري اطلاعات و  که آنابتدا به ابزار  ـ درصد 90بالاي توجهی ـ  قابلپرسیده شود، درصد 

 

 ضرورت پاسخگویی سریع به نیازهاي مشتریان و تقاضا براي کیفیت برتر -3

مستقیم و یا با بهترین قیمت رقابتی  طور بهخود را  مورد نیازوسایل  توانند میمشتریان در عصر حاضر به کمک اینترنت 
مشتریان دامنۀ توقعات ها تغییر داده است.  سازمانتوسعه را در بسیاري از  هاي اولویتخریداري کند. افزایش انتظارات مشتریان، 

اگر شرکتی از عهدة  دهد مینشان  و احوال  ضاعاو .اند کرده تر وسیعخود را در مورد احترام به مشتري و کیفیت، قیمت و خدمات 
 رقیب خواهند رفت هاي شرکتبرآوردن این توقعات برنیاید، مشتریان به سمت 

خشند. این بدان ببه مشتریان را بهبود ب دهی خدماتدر موقعیت رقابتی فزاینده، باید پیوسته اند  دریافته ها سازمانبسیاري از 
و بعد در پی  خواهند میمشتریان چه  هک از جامعه هستند و سپس بدانندکدام د ها آنشتریان معناست که نخست باید بدانند م

را بیابند و بتوانند محصولات و خدمات خود را  هایی نوآورينیازمند افراد توانمندي هستند تا  ها سازمانیند. بیاتأمین و بهبود آن بر
 ارتقا دهند.

 نیاز به کارکنان با مهارت بالا -4

بقاي هاي خود بتوانند موجب  توانایی کارگیري بهو مبتکر باشند و با  گشا مشکلبه افرادي نیاز دارند که  ها سازمان امروزه 
در حقیقت  ها آنبیشتر به استعداد ادراك افرادشان وابسته است و  ها سازمانو فرداي  موفقیت امروز شوند.در محیط رقابتی  سازمان

بر این نکته تأکید  »The Empty Raincoat«در کتاب معروف خود به نام  »5چارلز هندي«. هستند سازمانمرکز عقلانیت هر 
، دانش فنی و توانایی به دست آوردن و به کار گرفتن دانش، منبع جدیدي از ثروت است و هدف تمرکزیافتهکه ذکاوت  کند می

 کرد: مورداشارهبه دو مثال در این  توان می طورکلی بهر اندازد. توانمندسازي این است که مغزهاي افراد را نیز مانند بازوان آنان به کا

 مغز خود استفاده کنید. همیشه نباید از زور بازو استفاده کرد و بهتر است بیشتر از -1

 تنهایی خوب نیست اما ثروتمند شدن خوب است. این بدان معنی است که فرد ثروتمند فکر، هوش، پولدار شدن به  -2 
 ها را یکجا دارد. دیگر ثروتخلاقیت، پول و 

نظریه هاي وي در زمینه رفتار سازمانی بسیار  –چارلز هندي: از معروف ترین و اثرگذارترین چهره هاي اروپایی در رشتۀ روانشناسی و مدیریت در اروپا   5
 مشهور است.    

                                                           



 ها پذیري سازمان ضرورت انعطاف -5

که داراي ساختار سلسله مراتبی و قدرت متمرکز در رأس هرم هستند، در حال  ها سازماندر شکل سنتی  اي عمدهتغییرات 
آن است،  هاي ویژگینوین از  هاي فناورياست. به اعتقاد بسیاري از مدیران عالی، در محیطی که شدت رقابت جهانی و  گیري شکل

خواهد شد و در این میان، توانمندسازي کارکنان  ها سازمان پذیري انعطافسبب افزایش  متمرکزشدهدست برداشتن از کنترل 
 را به دنبال خواهد داشت. سازمانبهترین فلسفه عدم تمرکز است که باعث تقسیم قدرت در مدیران شده و پیشرفت 

 سازمان موانع توانمندسازي در

است و  سازمان. این سه بعد ابعاد مهم هر قرارداد موردبررسیعد از سه ب توان میموانع موجود در توانمندسازي کارکنان را 
شامل باي زمینهعد محیطی (عد ساختاري، بکه  شده تشکیل. هر یک از این ابعاد از اجزاي مختلفی شود میعد رفتاري (محتوا) ) و ب

عد ، موانع و مشکلات توانمندسازي افراد از ناکارایی این سه بطورکلی بهقرار داد.  مورد بررسیرا  سازمان ها آناز طریق  توان می
 کنیم: میکه به این سه بعد در زیر اشاره  شود میی ناشی سازمان

 موانع ساختاري توانمندسازي-1

و  اند پیوسته  هم  بهاست که با نظم و ترتیب خاصی  سازمانی انسانمنظور از ساختار، همۀ عناصر، عوامل، شرایط فیزیکی و غیر
مادي و فنی که با ترکیب خاصی در بدنۀ کل  ،منابع اطلاعاتی بنابراین سازند؛ میرا  سازمانچارچوب یا قالب، پوسته و بدنه فیزیکی 

 ؛هستند سازمانزنده  وامل غیر. موانع ساختاري در حقیقت عشوند می، اجزاي شاخۀ ساختاري محسوب یابند میجریان  سازمان
ی سازمانساختار  هاي ویژگیی، نظام حقوق و دستمزد ناکارآمد، تجهیزات و امکانات فرسوده، سازمانمانند قوانین دست و پاگیر 

ی، کنترل و نظارت شدید، شفاف نبودن سازمان مؤثر، نبودن ارتباطات ازحد بیش مراتب سلسله (پیچیدگی، رسمیت و تمرکز)، وجود 
 .ی، رشد و ارتقاي محدود، ناعادلانه بودن نظام پاداش، توزیع نامناسب قدرت بین کارکنانسازماناهداف 

 

 

 موانع محیطی توانمندسازي-2

و  ها روشاست که محیط،  سازمانی برونعد یا شاخه زمینه (عوامل محیطی) تمام شرایط و عوامل محیطی و منظور از ب
 به آن وابسته است. سازمانو بقا و رشد  ها است شاخه ترین مهم. شاخۀ این زمینه از جمله دهند میاصلی را تشکیل  هاي نظام

و پویا  شوند میاز جمله عوامل محیطی محسوب  سازمان و محیط خانوادگی کارکنانتغییرات فناورانه، رقبا، فضاي درونی 
توسط  ها آندیده نشدن  کارکنان وودن امنیت شغلی ، نبسازمانبین محیط و  مؤثرنبودن محیط، ثبات و ایستایی و نبود رابطۀ 

 است.  محیطیموانع  ترین مهم مدیریت از جمله

 موانع رفتاري توانمندسازي-3



ارتباطی غیررسمی و الگوهاي خاصی  هاي شکلاست که با  سازمانی انسانو روابط  انسانعد یا شاخۀ محتوا، رفتار منظور از ب
 سازمانی فرهنگو  گیرد میرا در بر  سازمان. شاخۀ محتوا، عوامل زندة دهند میرا تشکیل  سازمانی و محتواي اصل اند پیوسته هم به

نکردن به جایگاه و اهمیت نقش گروه، سبک مدیریت نامناسب، نظام  توجه و مستمر، اي دورهآموزشی  هاي دورهنامطلوب، نبود 
به  توجهی بیآموزشی،  هاي دورهی، نبود اثربخشی گروهانگیزش ناکارآمد، فقدان مشارکت واحدهاي کاري، فقدان همکاري 

نکردن اختیار مناسب با  شخصیتی نامطلوب افراد، ناعادلانه بودن نظام پاداش و تشویق، تفویض هاي ویژگی، غیررسمی هاي گروه
، از جمله سازمانکاري در  هاي گروهنبود  دان نظام ارزشیابی عملکردمسئولیت، دسترسی نداشتن به اطلاعات مرتبط با شغل، فق

 شوند. میموانع رفتاري توانمندسازي کارکنان محسوب  ترین مهم

که  است توانمندسازي کاري بسیار دشوار: «گوید می »توانمندسازي مدیریتی«با نام در کتاب معروف خود  »6پیتر بلاك«
به گمان .» گردد بازمیشخصی مدیران  هاي نگرشو این امر بیشتر به  زنند میباز  بسیاري از مدیران و کارکنان از پذیرش آن سر

انع توانمندسازي مو ترین عمدهوي، فقدان امنیت شغلی، نگرش منفی مدیران در مورد زیردستان و نیاز به کنترل شدید، از جمله 
کاري حوزة خویش را به  هاي مسئولیتتمام یرانی که به آنان پیشنهاد شده بود . در یک مطالعه، مدکنند میاست که مدیران ایجاد 

نیز با احتیاط، صداقت پیشنهاد  %50% از آنان این مسئولیت را پذیرفتند و از آن استفاده کردند. حدود 20حدود فقط عهده بگیرند، 
از بر عهده گرفتن مسئولیت خویش خودداري کردند. با  طورکلی به% 30مودند و پس از شش ماه شروع به کار کردند و حدود را آز

قرار دارد، نوع نگرش مدیران است. البته  شده  اشارهعد موانع توانمندسازي که در میان سه ب ترین مهمتوجه به مطالب فوق یکی از 
از شوند   میخود به دیگران نگران پست خود  با واگذار کردن قسمتی از اختیارهايدسازي چون بعضی مدیران در راستاي توانمن

 .کنند میواگذاري آن اجتناب 

 

 

 ها سازماناهمیت توانمندسازي در 

به جلو  اي منطقهو اقتصاد جهانی با فشارهاي اقتصاد  کند میرا تهدید  ها سازمانتغییرات سریع محیطی، حیات بسیاري از 
، استانداردهاي جهانی و امکان سهیم شدن در کننده مصرفجهانی  هاي فرهنگجدید فناوري اطلاعات  هاي رسانه. شود میرانده 
را ناسازگاري یا عدم  ها سازمانامروزي وجود دارند. بقاي بسیاري از  هاي سازمان، تغییرات تأثیرگذار محیطی هستند که در ها هزینه

متغیر و نامطمئن،  هاي محیطحاکی از آن است که  محیطی زیست. نظریۀ تکامل کند میمحیطی تهدید سازش با تغییرات 
بالایی برخوردار باشند. نظریۀ سازش  پذیري انعطافکه همزمان با تغییرات محیطی از  طلبند میمختلف و متنوعی را  هاي سازمان
را در پاسخ به تغییرات تهدیدها و  ها سازمانراهبرد و ساختار ی، تغییرات در سازمانتفکرات تغییرپذیري  گوید میی سازمان
. توانمندسازي باید شود میتلقی  سازمانراهبرد افزایش عملکرد و تأمین بقاي  . امروزه توانمندسازيطلبد میمحیطی  هاي فرصت

در تغییرات داخلی  پذیري انعطاف توانمندسازي موجب رسد میدر نظر گرفته شود. همچنین به نظر  سازمانمسئله  ترین مهم
 .است یافته نظامارگانیک یا  هاي سازمانو عنصر مهمی در  شود می سازمان

  نویسنده، مشاور و سخران آمریکایی است که در زمینه هاي توسعه سازمان و مشارکت مدنی تالیفاتی دارد. 1940پیتر بلاك متولد   6
                                                           



مدیریت  هاي نظامبقاي خود در دنیاي متلاطم، در  منظور به را مجبور کرده  ها سازمانامروزه تغییرات موجود در محیط کار، 
ۀ موضوع اصلی مربوطه به عملکردهاي رهبري و مدیریت، این امکان را براي خود بازنگري کنند و توانمندسازي کارکنان به منزل

نیاز دارند تا خلاقیت و  پذیر انعطاف هاي مشی خطبراي رقابتی ماندن، به  ها سازمانشوند.  تر رقابتیکه ها فراهم ساخته  سازمان
 د.نباشند، تشویق کنپاسخگوي شرایط گوناگون  دهد میبه افراد اجازه  که درحالیمسئولیت شخصی را 

ند. کارکنان به دنبال مسئولیت و هست نیازمند وظایفشانبراي انجام  گیري تصمیمامروزه کارکنان به آزادي عمل و قدرت 
 هستند.از طریق کارکنان  وري بهرهبه دنبال افزایش  ها سازماناین در حالی است که  .شان هستندهایاختیار براي انجام دادن کار

 ان را بپذیرند. کارکنان کنونی نیازمند آنبزنند و مسئولیت ادارة محل کارش میانی انتظار داریم دست به ابتکار ما از مدیران
 تغییرات که آنکامل اجرا کنند. خلاصه  طور بهند که توانمند باشند و خود را نشان دهند تا نقش خود را برآورده سازند و آن را هست

را براي تأمین بقا ضروري ساخته و توانمندسازي و دادن آزادي  ها سازمان پذیري انعطافز، وسیع محیطی در دنیاي متلاطم امرو
 امروزي است. هاي سازمانعمل به کارکنان و مدیران میانی، یکی از راهبردهاي اساسی افزایشی عملکرد و تأمین بقا در 

 مزایاي توانمندسازي

 اند: یافته دست به شرح زیر ، به مزایاي گوناگونیاند گرفته پیشکه توانمندسازي کارکنان را در  هایی سازمان

 تولید کالاها و خدمات با کیفیت بالا •

 ها هزینهمحصول و کم شدن  شده تمامبهاي  آمدنپایین  •

 وري بهرهافزایش سطح عملکرد و  •

 رجوع اربابمندي کارکنان، مشتریان و  افزایش سطح رضایت •

 شغلشانرد افزایش احساس مثبت کارکنان در مو •

 افزایش احساس تعهد و تعلق کارکنان و همبستگی و حس مشارکت بین آنان •

 مدیریتی و نیاز نداشتن به سرپرستی مستقیم افزایش حس خود •

 افزایش سطح دانش شغلی و مهارت کارکنان •

 فکر کردن ها خواستنهمیشه به و  نگرش کارکنان از داشتن به خواستن تغییر •

بسیاري از مشکلات روزمره به وسیلۀ ارتباطات حل  شود میت و کارکنان که باعث بهبود ارتباط میان مدیری •
ار است نکات مهم در آن شود و دیگر نیازي به تشکیل جلسه نباشد. بدیهی است نیاز به تشکیل جلسه وقتی است که قر

 مطرح گردد.

 در دو طبقه توان میتوانمندسازي را  کارگیري به، مزایاي طورکلی به

 بندي کرد. تقسیم سازمانی و مزایاي فرديمزایاي 
 

 مزایاي سازمانی-1



که موجب  هایی تلاشدر پس  کنند می، فرض اند کردهی توانمندسازي تمرکز سازمانبسیاري از نویسندگانی که بر مزایاي 
ی را سازمان، یک نیروي محرکه وجود دارد. امروزه رقابت جهانی و محیط متغیر تجاري، تغییرات شود میتوانمند شدن محیط کار 

 هاي زمینهدر  ها سازمان بخصوصکرده است.  ناپذیر اجتناببراي پاسخ به فشارهاي فزاینده در زمینۀ بهبود کارایی و عملکرد، 
شاهد بهبودهاي زیادي در  توانند می ها سازمان در واقع. هستندود و کیفیت، ناگزیر به توسعه و بهب پذیري انعطافکنترل هزینه، 

 عملکرد اقتصادي باشند، گرچه سنجش مزایاي اقتصادي از طریق توانمندسازي بسیار مشکل است. هاي زمینه

 مزایاي فردي-2

، بینند میخودشان را توانمند  . کارکنانی کهوجود دارد، منافع بسیاري نیز براي کارکنان توانمندسازيی سازمانمزایاي در کنار 
. به عقیدة آنان کنند میو همچنین در محیط خود، کنترل بیشتري را بر محیط تجربه  دهند میتضاد و ابهام کمتري را گزارش 

حاکی از رضایت و امنیت شغلی،  آمده دست به. در یک تحقیق، نتایج شود میعاطفی  هاي محدودیتچنین امري باعث کاهش 
 در افراد توانمند است. سازمانانگیزش و وفاداري بیشتر به 

ی که از راه عینی قابل ارزیابی است، بسیار مشکل است. مزایاي سازمانمزایاي فردي توانمندسازي، برخلاف مزایاي  گیري اندازه
غیرمستقیم براي  صورت بهو غیبت،  جایی جابهمانند نرخ  ها سمقیافردي توانمندسازي بسیار ذهنی و پیچیده است. از برخی از 

 هاي جنبهبر  ها شود، پژوهشکه از توانمندسازي کارکنان فراهم می اي دوطرفه. با توجه به منافع شود میچنین اهدافی استفاده 
 اند ورزیدهی آن بیشتر تمرکز دارند و از منافع فردي آن غفلت سازمانعینی 

 دسازيپیامدهاي توانمن

هنوز تردیدهایی در مورد ماهیت دقیق و اهداف آن وجود دارد. توانمندسازي گیرد اما  میعملی انجام  صورت بهتوانمندسازي 
 .افزاید میدر عرصۀ رقابت خارجی  ها آنبه همراه دارد و بر توان  ها سازمانپیامدهاي نگرشی و رفتاري خاصی براي 

 افزایش رضایت شغلی-1

در تحقیقات خود دریافتند سطوح بالاي معنادار بودن و احساس شایستگی (کفایت نفس) از طریق  »8ولتهاوس«و  »7توماس«
باعث افزایش رضایت شغلی خواهد شد. همچنین آن دو دریافتند آزادي عمل در شغل ها مشاغل آنایجاد علاقه در افراد در مورد 

 گونه همان بنابراین شود؛ میهر فرد است و نوعی پاداش درونی محسوب  رموردنظ(حق تعیین سرنوشت) از جمله عوامل انگیزانندة 
بودن نیز افزایش رضایت  مؤثرکرده بود، آزادي عمل به افزایش رضایت شغلی منجر خواهد شد. احساس  بینی پیشکه هرزبرگ 

، کاهش انگیزش و ایجاد ها فرصتیی احساس عام عجز اکتسابی با ایجاد دلسردي در افراد براي شناسا .شغلی را در پی خواهد داشت
 از آنجا کهو  انجامد میدر افراد  تري قويی سازمانافزایش رضایت شغلی به تعهد  .شود میافسردگی به نارضایتی شغلی منجر 

، )1956تا  1914بود که توانست در دوران مدیریت خود (از  ام بی آيمدیر عامل شرکت ) 1956ژوئن  19درگذشته  - 1874فوریه  17 ةزاد(توماس جان واتسون   7
 .المللی تبدیل کند این شرکت را به یک قدرت بین

 ) است که در زمینه مدیریت و بازاریابی تالیفاتی دارد.1966درگذشتۀ آوریل  – 1901ژوئن  15لیسا ولتهاوس (زادة   8
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توانمندسازي کارکنان به کاهش  رود میانتظار  جایی کارکنان است، م با کاهش جابهافزایش رضایت شغلی در ارتباط مستقی
 .گردد منجرآنان  جایی جابه

 

 کاهش فشار روحی-2

باعث کاهش فشار روحی  حق تعیین سرنوشتو از طریق افزایش معنادار بودن، شایستگی و آزادي عمل  تواند میتوانمندسازي 
» معنادار بودن«و یکنواخت که فاقد ویژگی  چالشی غیرکارهاي هاي خود دریافت  پژوهشدر  9یا استرس شغلی گردد. گاردل

نفس، کاهش فشار روحی را در پی  کفایت بهپی بردند احساس شایستگی و اعتقاد  11و تایمون 10. توماسهستند زا استرسهستند، 
عوامل بالقوه  آزادي عمل امکان کنترل افراد بر برخی از قیقات خود به این نتیجه رسیدنداز محققان نیز در تح اي عدهخواهد داشت. 

 .انجامد میو به کاهش استرس در افراد  آورد میرا فراهم  زا استرس

 شود می سازمانتوانمندسازي، موجب کاهش استرس شغلی در  هاي برنامهشغلی در  سازي غنیهمچنین، 

 ب) پیامدهاي رفتاري توانمندسازي

توانمندسازي ممکن است پیامدهاي رفتاري مهمی در پی داشته باشد؛ براي مثال احساس شایستگی به ابتکار عمل، تلاش و 
عمل کارکنان در شغلشان به واکنش سریع آنان در برابر موانع و  آزادي .شود میچالشی منجر  هاي موقعیتپشتکار در برابر 

شناختی و انگیزشی  هاي جنبهاز  ـ بهبود عملکردـ  زادي عمل شغلی با اثربخشی. علاوه بر این، ارتباط آانجامد میمشکلات 
کارکنان نسبت به رؤسایشان از دانش  ها سازماندر بعضی از  از آنجا کهرویکرد شناختی بر این باورند  پردازان نظریهاست.  تأییدشده

 ها آنکاري، شناخت موانع و حل  ریزي برنامهت بهتري براي در مورد کار خود برخوردارند، بنابراین در موقعی تري کاملو اطلاعات 
انگیزه لازم را  شی، توانمندسازي با فراهم آوردن آزادي عمل براي کارکنانبراي دستیابی به عملکرد بهتر قرار دارند. از جنبۀ انگیز

بودن ناشی از  مؤثره احساس ک نتایج پژوهشگران بیانگر این مطلب است .آورد میبراي بهبود عملکرد در آنان به وجود 
وجود دارد. به همین  سازماندر  هایشان ایدهکه گوش شنوایی براي شنیدن  آورد میتوانمندسازي، این احساس را در افراد به وجود 

 باید عملکرد بهتري از خود به نمایشو  واحد کاریشان نقش داشته باشند گیريتوانند در جهت میدلیل آنان احساس خواهند کرد 
 .بگذارند

 توانمندسازي در آینده

نیاز دارد. اگر در جامعه و  ؛است تر وسیعاز تغییرات اقتصادي و سیاسی  مراتب  بهافراد که  شناختی رواندنیاي امروز به تغییرات 
منتظر  توانند نمیافراد به دیگران احترام نگذارند، به دنبال توانمندسازي خود نباشند و به ذهن خود اعتماد نکنند،  ها سازمان

است که در ایران توسط  »پول و مبادله«ها و مدیریت روفترین کتاب او در زمینۀ سازمانهانري گاردل از جمله نویسندگان موفق آمریکایی است که مع  9
 مسعود فرید ترجمه شده است.

تا  1914بود که توانست در دوران مدیریت خود (از  ام بی آيمدیر عامل شرکت ) 1956ژوئن  19درگذشته  - 1874فوریه  17 ةزاد(توماس جان واتسون   10
 .المللی تبدیل کند ت بین، این شرکت را به یک قدر)1956

 تایمون نویسنده آمریکایی است که در زمینه مدیریت و بازاریابی تالیفاتی دارد.  11
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تغییر کنند و به رشد و بالندگی برسند ولی  توانند می. همه دهند نمیموفقیت باشند. اغلب افراد به توانایی خود براي تغییر اهمیت 
آنچه دیروز وجود داشته لزوماً باید فردا نیز وجود داشته باشد. افراد اغلب متوجه نیستند که  کنند میگمان  اشتباه بهبسیاري 

 نوعی بهشوند. در این شرایط، باور داشتن ناتوانی  دار عهدهو در قبال آن مسئولیتی  بگیرند  دستزندگی را خود به  توانند یم
ولی به نظر  اند دانستهوظیفۀ مدیران را توانمندسازي کارکنان  ترین مهم. از یکی دو دهۀ قبل، شود میتبدیل  پذیر تحققپیشگویی 

ري قبل از بنابراین هر مدی ؛ه توانمندسازي افراد خود همت گمارد که نخست به توانمندسازي خود بپردازدب تواند میمدیري  رسد می
قدرت تغییر در افراد کمتر  رود میالبته هرچه سن بالاتر  .باید به توانمندسازي خویش مشغول شود توانمندسازي افراد خود

 .شود می

به دانش و اطلاعات  تنها نهامروزي  هاي سازماناست.  شده منسوخ  ها ازمانسدر اغلب  خودکامه امروزالگوي قدیمی مدیریت 
، خلاقیت و ابتکار بیشتري نیازمندند. این سخن بدان نفس اعتمادبهنیاز دارند، بلکه به استقلال، خوداتکایی،  تري وسیعبسیار 

که در آن  سازماناست که به توانمندي خود و امروزي به اشخاصی توانمند نیاز  هاي سازمانوسیعی از  هاي بخشمعناست که در 
صورت گیرد،  سازمانکه باید در  هایی تصمیمو  ها انتخابمشغول به کار هستند باور داشته باشند. در همین زمینه، هر چه شمار 

 .شود میزیادتر باشد، نیاز به افراد توانمند بیشتر 

ا این فکر به ذهن چر که اینو ناراحت از  کرد می، احساس حقارت شنید میزمانی که نظر زیردستان خود را  در گذشته، مدیر
او را به زیر خواهد کشید و خود بر جایش خواهد نشست. به همین لحاظ، در فکر  زیردستشرا داشت که  این تصورخود او نرسیده 

نمندي بود اما امروزه وظیفۀ اصلی آن بود که پیشنهاد او را به هر قیمتی که شده رد کند. این حالت ناشی از نداشتن احساس توا
انگیزه نیرو و  کنند میکار  سازمانمختلف  هاي قسمترا مشخص کنند و براي همۀ افرادي که در  سازماناست که مأموریت  مدیران

ن مهم به ای تواند میبهتر  ترتیب، هر چه مدیر توانمندتر باشد این   بهفراهم آورد که در جهت تحقق این مأموریت تلاش کنند. 
دیگران باشد. مدیري که در همۀ موارد فکر  بخش الهام تواند نمیذهنی که به توانمندي خود اعتماد ندارد،  .جامعۀ عمل بپوشاند

انگیزش کارکنان خود را به  تواند نمیو دیگران در اشتباه هستند،  کند میو عمل  اندیشد میکه تنها اوست که درست  کند می
ین بدان مفهوم نیست که مدیر عالی نباید حرفی براي گفتن داشته باشد و نباید ابراز وجود کند، بلکه هر حداکثر برساند. البته ا

 دیگران احترام بگذارد. هاي توانمنديمدیري با داشتن توانمندي باید به 

رند. مدیران باید به این د ندامدیران ناتوان رضایتی از کارکنان توانمن اما مدیران توانمند به دنبال کارکنان توانمند هستند
. آنان الگوي رفتاري دیگران هستند و کارکنان به گذارد میتأثیر  سازمانتوجه داشته باشند که رفتارشان روي کل فعالیت  مسئله

ن ی مدیر ارشد دروغ بگوید و یا به نحوي قوانیسازمانمثال اگر در  طور به .شوند میراحتی متوجه طرز برخورد و چگونگی رفتارشان 
مدیران باید  شوند. به همین دلیل می شکن قانون و گو دروغهمانند وي  سازمانچندي بعد اکثر کارکنان آن  ،شرکت را زیر پا بگذارد

باشد که افراد با سطح توانمندي متوسط بتوانند  اي گونه به سازمانبه توانمندسازي خود و دیگران اهمیت دهند. لازم است شرایط 
دارید  سر و کاراست. اگر با افرادي که  به توانمندي بالا برسند. سیاست افزایش توانمندي افراد همان سیاست افزایشی درآمد

امروز باید از   رقابت پراستفاده کنید و براي موفقیت در دنیاي  ها آن هاي توانمندياز همۀ  توانید نمیرفتار نکنید،  درستی به
 توانمندي کارکنان خود استفاده کنید.بیشترین 

 



 

 

 تعریف خود توانمندسازي

احتمال اینکه افراد توانمند در برابر مشکلات بایستند، در قیاس با دیگر افراد بیشتر است. این افراد براي برخورد با مشکلاتی 
در پس هر شکست روي پاي خود  توانند می تر سریعدارند و  يدگی بیشتر، آماکند میبروز  اشان سازمانیکه در زندگی فردي و 

داشته باشد. باور  خود باور هاي توانمنديبه  حال درعینی وظیفه دارد به توانمندسازي خود بپردازد و انسانبایستند. هر 
ر کردن، درك کردن، آموختن، خود به معناي داشتن اطمینان به عملکرد ذهن و همچنین به معناي توانایی فک هاي توانمندي

و توانمند بودن، توانایی رسیدن به نتیجۀ مطلوب و اطمینان به توانمند بودن در برخورد با  مؤثراست.  گیري تصمیمانتخاب کردن و 
م براي و انجام دادن همۀ اقدامات لاز مورد نیاز هاي آموختنیمسائل، به معناي اطمینان داشتن به توانایی خود براي آموختن همۀ 

خود بدان معنا نیست که هرگز اشتباه نکنیم؛ بلکه بدین معناست  توانمندسازيمطلوب است. باور داشتن به  هاي هدفرسیدن به 
توانمندسازي بدین معنا نیست که  هاي خود را اصلاح کنیم. همچنین خود یم، دست به اقدام بزنیم و اشتباهفکر کن توانیم میکه 
آنچه را لازم داریم،  توانیم میست که بدانیم و باور داشته باشیم که ا زندگی فائق آییم، بلکه بدین معنا هاي چالشبر همۀ  توانیم می

خود را به هر دلیل سرکوب  هاي تواناییالبته اگر  .ی برخورد عقلایی داشته باشیمسازمانزندگی فردي و  هاي چالشبیاموزیم و با 
 رود. میحلیل شما به ت هاي توانایی کم کم ،کنید

 

 هاي ارتقاي سطح توانمندسازي و خود توانمندسازي خود در سازمان راه

آن است که شرایطی فراهم آورد تا کارکنان نیز بتوانند به توانمندسازي خویش  فۀ مدیر علاوه بر توانمندسازي فرديوظی
قرار  موردتوجهرا  ها آنو لازم است مدیران  کند میشرایطی که زمینۀ مناسب را براي توانمندسازي فراهم ادامه مطلب بپردازند. در 

 دهند، آورده شده است.

دن داشته هراسی از مجازات و تحقیر ش آنکه بییعنی باید بتوانند  ؛کارکنان باید احساس امنیت خاطر کنند •
بتوانند از مدیر  راحتی بهاستفاده کنند و » کنم میاما جوابش را پیدا  دانم نمی«و » اشتباه کردم«باشند، از عباراتی مثل 

 خود انتقاد کنند.

بدین معنا که باید با کارکنان با ادب و احترام رفتار کرد، به  شوند. میکارکنان باید احساس کنند پذیرفته  •
کنند و نیز به شأن و منزلت آنان احترام  سخنان آنان گوش داد و از آنان خواست تا اندیشه و احساس خود را بیان

 گذاشت.

و نقاط قوت و  دهش خودآگاهکارکنان باید بازخوردهایی سازنده دریافت کنند. همچنین از چگونگی عملکرد  •
 ضعف خود را بشناسند.



و  توجهمورد  هایشان ایدهکارکنان باید احساس کنند مدیران به خلاقیت آنان نیاز دارند. آنان باید احساس کنند  •
 .شود میو به آن اهمیت داده  گیرد میبررسی قرار 

بلکه باید بتوانند  مطلع شوندامور  ازکارکنان باید  تنها نهکارکنان باید به اطلاعات لازم دسترسی داشته باشند.  •
در تحقق  آشنا شوند و بدانند کارشان چه نقش مهمی سازماننیز دسترسی داشته باشند. با اهداف  تري وسیعبه اطلاعات 

خود انتقال  زیردستانرا و مدیران ارشد را به  سازمانمدیران میانی اهداف واقعی  اوقات بعضی دارد  سازمان هاي هدف
 .دهند نمی

به تصمیم خود متکی  د و افراد تشویق شوند که با اعتماد به نفسلازم تفویض شوهاي باید به کارکنان اختیار •
 .باشند

حل مسائل خود را  که اینکنند نه  و فصل  حل شخصاً ا حد امکان مشکلات خود راکارکنان باید تشویق شوند ت •
 به مقامات بالا واگذار کنند.

 خطرپذیر. در این صورت کارکنان شود میپاداش مناسب داده  هایشان موفقیتکارکنان باید احساس کنند به  •
 .کنند میو عقاید خود را ابراز  شوند می

مختلف  هاي دورهمطالب جدید تشویق شوند. همچنین باید ترغیب شوند تا در  فتنفرا گرکارکنان باید براي  •
 .خود را گسترش دهند هاي مهارتآموزشی شرکت کنند و دانش و 

قابل مکانی  سازماناحساس کنند. همچنین باید احساس کنند  سازمانکارکنان باید عدالت و انصاف را در  •
 است و حق هیچ فردي ضایع نخواهد شد. اعتماد 

کارکنان باید به حاصل کارشان اعتقاد داشته باشند و به آن افتخار کنند. همچنین باید احساس کنند کار  •
 .دهند میمفیدي انجام 

کارکنان باید میان مأموریت شرکت و طرز رفتار مدیران همخوانی مناسبی احساس کنند. باید احساس کنند  •
 است. سازمانبه اهداف  رسیدن اف آنان در گروبه اهد رسیدن

 گفت کارکنان نیاز به دیده شدن دارند. توان میدر یک جمله  •

محیط مناسب . بیشتر فراهم باشد، زمینۀ توانمندسازي افراد نیز بیشتر فراهم خواهد بود سازمانهر چه قدر شرایط فوق در 
 .باشد گفته پیشي مشخصات دارا سازمان کند میبراي توانمندسازي کارکنان ایجاب 

 ي ارتقاي سطح توانمندسازي خودها راه

عامل براي تغییر، درك ضرورت تغییر است. اگر مدیران و کارکنان  ترین مهمکه  اند کردهبه این نکته توجه  نظران صاحباغلب 
توانمندسازي خود واقف  ضرورت بهمدیران  که ایننیاز به تغییر را احساس کنند، بخش اعظم مشکلات برطرف خواهد شد. با فرض 

 قرار گیرد: مورد توجهباشند، براي اقدام در این خصوص لازم است نکات زیر 

اگر در برخورد با فردي مرتکب خطا شدید و اقدامی غیرمنصفانه از شما سر زد؛ مثلاً تندخویی کردید، به آن  •
 .کاهد میاقرار کنید و از او عذر بخواهید و گمان نکنید این کار از آبرو و اعتبار شما 



 ها آنی فراهم آورید تا دستان خود بخواهید نظرشان را در مورد طرز مدیریت شما ابراز کنند و ترتیب از زیر •
 .خود داریدبدانند شما میل به اصلاح 

ارید. تعارض سازنده را احترام بگذ ها دیدگاهبا شما مخالفت کنند. به تفاوت  راحتی بهاجازه دهید کارکنان  •
 آزار ندهید.متفاوت  هاي دیدگاهو دیگران را به خاطر داشتن  تشویق

 تواند می. انتقاد همراه با پیشنهاد مطرح کنندد، پیشنهاد خود را نیز از کارکنان خود بخواهید به همراه انتقا •
 بسیار مفید باشد.

 زمانی مشخص بررسی و رفع نمایید. هاي دورهخود را یادداشت نموده و در هاي  اشتباهو  هاایراد •

براي حل  راهبلکه فردي است که دادن  دهد ارائه می وکاست کمبی  هاي حل راهفردي نیست که  اثربخشمدیر  •
 ال همۀ مسائل باشد.حلّ تنهایی به که ایننه  راهنما و مربی است . مدیرکند میتسهیل  را کارکنانش

کنید و از افراد بخواهید همراه با شما به فکر توانمند  گذاري سرمایهبراي ایجاد فرهنگ خود توانمندسازي،  •
 ه نیست.پایان راساختن خود و دیگران باشند. آگاه باشید توانمندسازي 

به علایق اصلی خود توجه داشته باشید و کاري متناسب با علاقۀ خود انتخاب کنید. سعی کنید تلاش شما  •
 توانید نمیتا به کاري علاقه نداشته باشید و عاشق آن نباشید  .سازگار است تان علاقهبراي انجام دادن کاري باشد که با 

 انجام دهید. درستآن کار را به نحو 

ائل را فرصتی براي رشد و بالندگی در نظر بگیرید. در دل هر مسئله فرصتی نهفته است و هنگام همواره مس •
قرار  برداري بهرهی مورد سازمانرا در جهت اهداف  ها فرصتمواجهه با مسائل، علاوه بر کوشش براي حل مسئله بکوشید 

 .دهید

 ي توانمندسازي خودازهاین شیپ

دیگران، باید به توانمندسازي  ساختن توانمنددر بحث توانمندسازي لازم است نخست از خود شروع کنیم. مدیران پیش از  
بیرونی است. اگر  هاي پیروزيدرونی، مقدم بر  هاي پیروزيابتدا در خود ایجاد کنند.  کنند میخود بپردازند. باید آنچه را موعظه 

 هرگز در بیرون ایجاد نخواهد شد. پیروزي در درون به وجود نیاید،

حل مسائل مربوط به خود را شروع کنیم و همواره آن را در بیرون از  خواهیم نمیبسیاري از مشکلات ناشی از آن است که 
اگر دیگران تغییر کنند، مشکل حل خواهد شد و این همان شیوة ناموفق حل مسئله است.  پنداریم می. کنیم می وجو جستخود 

فرآیندي بسیار لطیف و  انسانشکیبایی در این راه یک ضرورت است. رشد  .ت مدیران شجاعت تغییر را در خود ایجاد کنندلازم اس
و رفتارها مثل این است که  ها روحیهرا تغییر داد. کار بر روي اخلاقیات،  دیگران -بدون عوض کردن خود توان نمی و حساس است

از طریق توسعۀ اطلاعات و ایجاد یک نظام  توان میدرخت بپردازیم، این کار را  هاي رگببراي عوض کردن نوع میوه، به تغییر 
 پاداش دهی انجام داد.

 شخصیت



د که براي . شخصیت سه ویژگی دارگیرد میبنیان خود توانمندسازي است. هر چیز دیگري بر پایۀ این بنیان شکل شخصیت 
 توانمندسازي لازم است:

 

 

 راستی و صداقت رو

راستی و صداقت در کار نداشته باشند  راستی و صداقت شالودة شخصیت و سیرت آدمی است و اگر مدیران و کارکنان رو رو
 پویا و توانمند بسازند. سازمانیک  توانند نمی

 پختگی و بلوغ

تواند احساسات و توازن برقرار کند. اگر کسی ب کاري ملاحظهکه فرد بتواند بین شجاعت و  این استمنظور از پختگی و بلوغ  
نسبت به احساسات و اعتقادات دیگران بیان کند، به بلوغ رسیده  کاري ملاحظهاعتقاداتش را با شجاعتی متوازن و متعادل با تأمل و 

 است.

 بلند نظري

ارد. به اندازة کافی جا وجود د ها زمینهتصوري است که بر اساس آن فرد معتقد است براي همۀ افراد و در همۀ  بلند نظري 
در زمینۀ تقسیم امتیاز، قدرت و سود، حتی با آنان که در  نظر تنگذهنیت تنگ نظرانه، نوعی نگاه منفی به زندگی است. افراد 

زبانی از موفقیت دیگران ابراز خوشحالی کنند اما از درون با  صورت بهممکن است  هرچند شوند. آزرده می، اند بودهکسب آن سهیم 
که دیگران بدشانسی بیاورند. افراد  پرورانند میهمواره این امید مخفی را در دل  نظر تنگ. افراد نگرند میع حسرت و اندوه به موضو

 .نهند میارج  شان سازندهدیگران، قدرت درونی و طبع  فرد منحصربهبر طبیعت  بلند نظر

 روابط

 زیر است: هاي مشخصهروابط مدیر توانمند با دیگران داراي 

 راستیناظهار محبت 

 .دهد میو به صحبت آنان گوش  کند میاز طریق اظهار محبت، احترام و تحسین، اعتماد دیگران را به خود جلب 

 جسارت در بیان عقاید

بفهمد که مدیر واقعاً خواستار  تدریج بهتا طرف مقابل  دهد میبه این کار ادامه  قدر آنو  کند میعقاید خود را با جسارت مطرح 
 نه است.منصفا حلی راه



با احترام گذاشتن به آید.  کند و درصدد رفع آن برمی میمشکل توجه  کل جاي اینکه به شخصیت فرد حمله کند، به به
 .دهد میشخصیت خود و دیگران، تمام تمرکز خود را بر حل مشکل قرار 

 توافق مشارکت

داشته باشند و تعامل سازنده برقرار کنند.  هایی توافق ـ زیردستان ـافراد توانمند همواره منتظر فرصت هستند که با دیگران 
 در موارد زیر باشد: تواند می ها توافقاین 

 

 

 نظارت مداوم جاي بهتوافق برخود کنترلی 

کنترل کند، وجود  شدت بهمدیر تمام مراحل کار را  که اینشوند و ضرورتی به  افراد باید خودکنترلی شود میدر اینجا پذیرفته  
 ندارد.

 مدیریت آمرانه جاي بهوافق بر توزیع برابر قدرت و مدیریت مشارکتی ت

نظر  و شود میخارج  »و شما باید اطاعت کنید دهم میمن دستور «در چنین صورتی، مدیریت از این حالت دستوري که بگوید: 
 دهد. میقرار  مورد توجهو رأي کارکنان را 

 ي خود توانمندسازيها نشانه

در چهره، رفتار، گفتار و حرکات افراد دید. توانمندي در تمجید، ابراز محبت، احساس سپاس و  توان میخود توانمندسازي را 
 از تجلی خود هایی ها نمونه اشتباه. برخورد باز با انتقادها، راحت بودن و آسان گرفتن در تصدیق شود میتشکر و نظایر آن دیده 

رد در است. روي دیگر خود توانمندسازي این است که ف ارتباط بیو نقص بودن  عیب بیبا  ندسازيتوانم خود. استتوانمندسازي 
او در جنگ با خویشتن نیست. هماهنگی  دهد می، طرز سخن و حرکات شخص نشان دیگر عبارت به کلام و حرکات خود راحت است.

بودن در پذیرفتن  راحت مندي است.، تجلی خود توانو طرز نگاه، محبت و حرکاتش دهد میو انجام  گوید میمیان آنچه شخص 
جدید، تجربیات تازه و نشان دادن کنجکاوي در این مورد، نشانۀ خود توانمندسازي است. این افراد هرگز اجازه  هاي دیدگاه

 احساس اضطراب یا عدم احساس امنیت خاطر، آنان را دچار مشکل و تزلزل کند. دهند نمی

مختلف  هاي چالشو  ها موقعیتو در برابر  کنند میلطیف و خوشایند خود و دیگران استفاده  هاي جنبهتوانمند از  افراد خود
 .کنند نمیزیرا به ذهن خود اطمینان دارند و زندگی را شکست تلقی  دهند میزندگی نرمش نشان 

و با خود در جنگ و ستیز  گریزند ینم. در آرامش بودن بدین معناست که از خود برند میوانمند در آرامش به سر ت افراد خود
و » گرایی واقع« ،»پذیري انعطاف« ،»استقلال« ،»خلاقیت« ،»ییخردگرا« هاي ویژگیتوانمند داراي  ، افراد خودطورکلی بهنیستند. 

؛ در نتیجه با شوند میو میان امور واقعی و غیرواقعی تمایز قائل  گذارند میاحترام  ها واقعیتبه ها  چند ویژگی دیگر هستند. آن
 سازنده دارند. يی برخوردسازمانزندگی شخصی و  هاي چالش



 یتخلاق

و خلاقیت منبع اصلی  برد میرضایت از وضعیت فعلی خلاقیت را از بین د به حفظ وضع موجود راضی نیستند زیرا افراد توانمن
 و جامعه است. سازمان، انسانبهسازي پیشرفت 

 مستقل

 پذیر هستند.  مسئولیتدارند و در قبال خود  افراد توانمند استقلال رأي

 پذیر انعطاف

 .پذیرند می راحتی بهافراد توانمند تغییر در زندگی کاري و شخصی خود را  

 به اذعان و اصلاح اشتباه مند علاقه

 .دارند مینکردن مقدم  اشتباه به و اصلاح اشتباه را بر وانمود  گذارند میافراد توانمند به حقیقت احترام  

 برخوردار از روابط مطلوب

 با آنان همدردي و همدلی دارند. و افراد توانمند از دیگران هراسی ندارند 

 فروتن

 .کنند میفخر فروشانه و از سخنان بیهوده و گزاف پرهیز  ،افراد توانمند از رفتار تصنعی 

 طبعی  شوخ

مهمی  ساز یکسان، عامل طبعی شوخو کاري خود دارند. را به زندگی شخصی  طبعی شوخافراد توانمند شهامت تزریق مزاج یا  
 .کند میفرهنگی، مقام و دیگر موانع ظاهري کوتاه  ازنظررا  ها فاصلهاست که 

 برخوردار از تخصص و آشنا به مسائل عمومی سازمان

 .دانند می چیز همهچیزي در مورد  حال درعینو  چیز یکرا در مورد  چیز افراد توانمند همه 

 

 قدرت پذیرش خطر هوشمندانهداراي 

 .افراد توانمند خطرپذیري منطقی و هوشمندانه دارند 



 پیامدهاي خود توانمندسازي

 گانه شش هاي ویژگیزندگی شخصی و کاري افراد توانمند با افراد ناتوان و ضعیف متفاوت است. زندگی افراد توانمند داراي 
و  ها سازمان هاي سیاستکه بر اساس آن بتوانیم تربیت فرزندان، اقدامات آموزشی،  آورند میاست. این شش رکن معیاري فراهم 

قرار  موردتوجه سؤالباید این  اي برنامهقرار دهیم. در هر سیاست و  وجو جست ومختلف را مورد ارزیابی  هاي فرهنگنظامات ارزشی 
 ادامه این پیامدها در ؟!است یا در جهت تضعیف آن خود توانمندسازيدر جهت تقویت شش رکن یا سیاست  گیرد که آیا اقدام

 اند. قرار گرفته مورد توجه

 زندگی آگاهانه

. کسی که محیط خود را بهتر شود می تر متعالیآگاهی بالاترین تجلی زندگی است. هر چه آگاهی بیشتر باشد، زندگی  
 زنگ به گوشاستفاده نکنیم و هوشیار و  ها فعالیتگاهی در در آن محیط زندگی کند. اگر از سطح معینی از آ تواند میبشناسد، بهتر 

نباشیم، باور ما از خود توانمندي کم خواهد شد و در برخورد با مشکلات، سزاوار و شایسته نخواهیم بود. آگاهی نیز اگر به اقدام و 
عمل منجر نشود، نوعی خیانت است. زندگی آگاهانه چیزي بیش از دیدن و دانستن است. زندگی آگاهانه یعنی بر اساس آنچه 

دنیاي درون (نیازها،  هاي واقعیتهم  ها است؛ واقعیتنیم. زندگی آگاهانه مستلزم احترام گذاشتن به ، عمل کدانیم میو  بینیم می
 خواسته و احساسات) و هم دنیاي برون.

 هاي زندگی آگاهانه ویژگی

 ست و حالت انفعالی ندارد.ا ذهن پویا •

 .گریزد نمی ها آنتوجه دارد و از  ها واقعیتبه  •
 .شود میو احساسات خود تفاوت قائل  ها آنو میان  داند میو  بیند میمختلف  هاي واقعیت •
 .سنجد میو آن را با اهداف  دهد میموقعیت خود را تشخیص  •
 .سنجد می ها هدفهماهنگی کارها و رفتارها را با  •
 .کند میبه بازخوردها توجه دارد و در صورت نیاز مسیر و چگونگی حرکت خود را اصلاح  •
 .داند میو رشد و تعالی را راه و روش زندگی خود  کند میدر قبال آموختن، احساس تعهد  •
 قدیمی آمادگی دارد. هاي فرضیهپذیراي دانش جدید است و براي بررسی دوبارة  •

 بهتر از آن است که وانمود کند اشتباهی وجود ندارد. مراتب بهکه پذیرش اشتباه  داند می •

 پندارند میما را با دنیا سازگار نگه دارد. کسانی که  تواند میبراي تمام عمر است که  هم آنیادگیري، تنها داشتن تعهد در قبال 
 ، با آگاهی فاصلۀ زیادي دارنداند آموختهو به اندازة کافی  اند کردهبه اندازة کافی فکر 

 پذیري خود

در مقام نفی و رد کردن خود خود بودن و در مقام تأیید خود حرف زدن است. برخی اشخاص گاهی  براي منظور از خودپذیري،
رشد و تحول و مستلزم  شرط پیشولی خودپذیري به معناي کنار گذاشتن رابطۀ مخرب با خویشتن است. خودپذیري،  هستند



آنچه اشتباه است، درست است بلکه  گوید نمی و شود نمیصحبت است. باید دوست خود بود. خودپذیري، همچنین منکر واقعیت 
بداند چرا کاري که اشتباه بوده، در زمان انجام آن مناسب و مطلوب جلوه کرده است. در و  علت هر چیزي را بفهمد خواهد می

ت کرد که با افراد صحب اي گونه بهخودپذیري مسئله توجه و تأیید کردن نیست، بلکه درك کردن است، چنانکه در انتقاد باید 
نشود، در برخورد با خود نیز باید این موضوع را رعایت کرد. با خودپذیري، افراد با خود به ارتباط بهتر و  دار خدشه ها آن نفس عزت
خود را تغییر دهند.  توانند می تر راحتو اگر احساس کنند چیزي در آن هست که آن را دوست ندارند،  رسند میي خود توانمندباور 

ساده نیست و پذیرفتن آنچه وجود دارد، شرط لازم تغییر است و انکار آنچه  اصلاًتیم هس ها آندن اموري که منکر وجود تغییر دا
 .است وجود دارد، دلیلی براي باقی ماندن مشکل

 هاي خودپذیري ویژگی

 خود هاي اندیشهپذیرش حقیقت  •

 پذیرش حقیقت مسائل •

 است، حتی اگر کار درستی نبوده است. گرفته انجامپذیرش مسئولیت کاري که  •

 .ها، خشم و جنسیت خودادها، احساسپذیرش افکار، تض •

 مسئولیت در قبال خود

دارند، مسئولیت برآورده  اي خواستهو معتقدند اگر  پذیر بوده زندگی و سعادت خود مسئولیتدر قبال  خود توانمندافراد 
خود تدوین  هاي خواستهعملی براي تحقق  اي برنامه دانند میوظیفه خود ها  آن. ساختن این خواسته صرفاً بر دوش خود آنان است

. بدون افزاید میبودن خود  انسانو با پرداختن به کارهاي هدفمند به  کند میبا کار کردن از موجودیت خود حمایت  انسانکنند. 
 .اندم می، مولد و تلاش سازنده، فرد براي همیشه کودك باقی مؤثر هاي هدفداشتن 

 هاي مسئولیت در قبال خود ویژگی

 خود هاي خواستهمسئول در قبال رسیدن به  •

 و اعمال خود ها انتخابمسئول در  •

 احساس مسئولیت در مورد سعادت خود •

 احساس مسئولیت در مورد توانمندسازي خود •

 زندگی خود هاي اولویتمسئولیت پذیرفتن در زمینۀ تعیین  •

 .قرار نیست کسی این کار را براي او انجام دهد که اینمسئولیت پذیرفتن در قبال ارتقاء و تعالی زندگی خود و  •

 زندگی هدفمند

در بدون داشتن هدف معین، داوري  شود. میزندگی اگر هدفمند و همراه با قاطعیت نباشد، دستخوش شانس و بخت و اقبال  
اساساً معقوله اي به نام شانس وجود به عقیده نگارنده . شود می، ناممکن کنیم میدرست حرکت که تا چه اندازه در مسیر  باره این 

 .کنیم میتجربه  در طول زندگی راخود  و توان ندارد و همه ما نتیجه کارها



 ست که رفتار خود راا زندگی هدفمند مستلزم داشتن نظم و انضباط شخصی است. داشتن نظم و انضباط شخصی بدین معنا
در خدمت تحقق هدف است. زندگی هدفمند و  اي وسیلهدر چارچوب خدماتی خاص قرار دهیم. نظم و انضباط شخصی همچنین 

منضبط این نیست که به خود فرصت استراحت ندهیم و آرامشی براي خود در نظر نگیریم؛ بلکه منظور این است که اقدامات 
 اقدامی سالم و مناسب است. ها عالیتفآگاهانه داشته باشیم و بدانیم پرداختن به این 

 هاي زندگی هدفمند ویژگی

 آگاهانه اي گونه به ها هدفقبول مسئولیت در تعیین  •

 ها هدفتدوین اقدامات براي جامۀ عمل پوشاندن به  •

 خود هاي هدفتوجه به همخوانی اقدامات با  •

 .کند میکمک  ها هدفاقدامات به تحقق  که اینتوجه به نتایج اعمال و رفتار خود و اطمینان از  •

 انسجام شخص

 ؛و رفتارهاي فرد از همخوانی برخوردار باشند ها برداشت، باورها، معیارها، ها آرمانمنظور از انسجام شخص این است که 
از آنچه  اش اوريدو اعمال اوست. وقتی رفتار فرد با  ها آرمان، ها ارزشبنابراین، انسجام شخص در حقیقت سازگاري رفتاري با 

که رفتار و کلام او با هم سازگاري داشته باشند. گاهی شعارهایی که مدیران در مورد ت درست است در تضاد باشد، مطمئن نیس
 روشنی  بههمخوانی ندارد و باورهاي آنان باید در اعمال و رفتارشان  سازمانکاري  هاي واقعیت، با دهند میخدمت به مشتریان 

 شود. گر جلوه

 شخصهاي انسجام  ویژگی

 خود هاي گفتهعمل کردن به  •

 بند بودن به قول و تعهد خود پاي •

 همیت دادن به اصول اخلاقیا •

 با دیگران آمیز محبتبرخورد مناسب، منصفانه و  •

 ابراز وجود (قاطعیت)

مناسب و صادقانه، چنانکه حقوق دیگران زیر  اي شیوهبه ها و اعتقاد ها احساسگرفتن حق خود و نیز ابراز افکار،  یعنیقاطعیت 
از دیگران نیست، بلکه به معناي محافظت از خود و دیگران و رعایت خط قرمزهاي  کشی بهرهپا گذاشته نشود. قاطعیت به معناي 

 خود و دیگران است.

 هاي ابراز وجود ویژگی

 حق ابراز اندیشه، باور و احساس خود •

 خود به شکل مناسب هاي خواستهحق بیان  •



 به دیگران» نه«حق گفتن  •

 حق تغییر عقیده دادن •

 رام گذاشتن.بودن و به دیگران احت مورد احترامحق  •

هاي ماشینی  آنچه امروز در عصر کارکنان هوشمند به آن نیاز داریم، داشتن اطلاعات کورکورانه همچون آدم که اینخلاصه 
از یک نظام تولید دستی به یک جامعۀ اطلاعاتی حرکت  که درحالیبه کسانی نیاز است که بتوانند فکر کنند.  برعکسنیست؛ بلکه 

بنابراین، به افرادي نیاز داریم که بتوانند نوآور و مبتکر باشند،  ؛کنیم، کار ذهنی و فکري جاي کاردستی و جسمی را گرفته است می
کنند، فردیت خود را حفظ کنند و به  کار گروهی می که آنخود را اداره کنند و ضمن باشند، امور  پذیر مسئولیتدر قبال خود 

و آنچه محیط کار از روي  هاي خود مطمئن باشند. آنچه محیط کار دنیاي امروز به آن نیاز دارد، افراد توانمند است توانمندي
بخش زیادي از کار سازمان،  ی قرار گیرد. در گذشتهنیروي انسان کنندگان تربیتطلبد، باید در دستور کار مدارس و  ضرورت می
 م مدیريیبین می ندرت بهشد؛ اما امروزه  اي بود و اطلاعات، ارزش در خور توجه محسوب نمی از اندیشه و کلیشه نیاز بیتکراري و 

 .ا در اولویت کار خود قرار ندهدکسب آگاهی و اطلاعات ر
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