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 معماران فرهنگ سازمانیمدیران میانی  - وگوی همدلانهمهارت گفت

 دمهمق

نوشللتارهای »مدیران میانی، معماران فرهنگ سللازمانی«،  در سلللسللله

 :اصلى ارتباطات اثرگذار تمرکز کردیم  تونتاکنون بر دو س

ها و نیازهای  تر پیاممهارتی که بسلللتر درم عمی  :گوش دادن فعال  •

 کند؛کارکنان را فراهم می

کنلد هیالانلات خود قلابلیتی کله بله ملدیران کمل  می :هوش هیجاای  و •

کار  ای بهو دیگران را بهتر بشلللناسلللند، مدیریت کنند و در تعامهت حرفه

   .گیرند

پردازیم که این دو توانمندی را در اکنون در سلللومین گام، به مهارتی می •

 :دکنلهلا را تیمیلل میدهلد و اثربششللللی آنعملل بله ییلدیگر پیونلد می

 .همدلایه  وگویگفتمهارت  

های فشلللار هزینه و  ویژه در دورهدر شلللرایق اقت لللاد پنرنوسلللان امروز، به

های  های سازمانی، کارکنان بیش از هر زمان دیگری با نگرانیقطعیتعدم

ناشللللی از امنیت شللللرلی، فشللللارهای کاری و ابهام نسللللبت به آینده 

وگوی همدلانه دیگر صلللرفاک ی  »مهارت  در چنین فضلللایی، گفت  .اندمواجه

نرم« نیسللت؛ بلیه به ی  ضللرورت راهبردی برای حفم سللرمایه انسللانی،  

 .وکار تبدیل شده استتقویت اعتماد سازمانی و پیشبرد اهداف کسب
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 وگوی همدلانهسه رکن اصلی گفت :مبانی نظری

 محور( کارل راجرز یظریه فردمرکز )مراجع  . ۱

گرا و بنیانگذار روانشلللناسلللی  کارل راجرز، روانشلللنار برجسلللته انسلللان

ای، سله  فردمرکز، معتقد بود که شلرط لازم برای رشلد و ترییر در هر رابطه

 .قید و شللرطهمدلی، اصللالت، و پذیرش مثبت بی :اصللل بنیادین اسللت

راجرز هملدلی را توانلایی مشلللللاهلده »لحظله بله لحظله« جهلان از دری له  

طب  این دیدگاه،   .کندچشلم طرف مقابل و درم احسلاسلات او تعریی می

دقت احساسات خود را بازتاب  دهد که فرد مقابل بههمدلی زمانی رخ می

 .دهد و تأیید کند

آل برای  طب  الهام از نظریات راجرز، پژوهشللگران معاصللر »پنط شللرط ایده

 :اندوگو« را شناسایی کردهگفت

 ؛اعتماد متقابل •

 ؛صداقت و اصالت •

 ؛همدلی و پذیرش •

 ؛تهش برای ابراز این صفات •

  .های قدرتو کنار گذاشتن آگاهانه نابرابری •

وگوهای  گیری گفتاین شللللرایق، چارچوبی عملی و اخهقی برای شللللیل

وگوهلایی کله در آن افراد احسللللار امنیلت کننلد؛ گفلتاصللللیلل فراهم می

های خود را با شلللفافیت بیشلللتری بیان  روانی بیشلللتری داشلللته، دیدگاه

پللایللدار فراهم  کننللد و زمینلله برای شللللیلللمی اعتمللاد و همیللاری  گیری 

 .شودمی

 آمیز مارشال روزیبرگ ارتباطات غیرخشویت . ۲

»ارتلبللاطللات   رویلیلرد  آملریلیللایلی،  روانشلللللنللار  روزنلبلرگ،  مللارشللللللال 

عنوان ی  را به (Nonviolent Communication-NVC) «آمیزغیرخشللللونت

منلد برای هملدلی، ارتبلاط بلدون قضللللاوت و گوش دادن  سللللیسللللتم نظلام
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مدل چهاربششلی روزنبرگ )مشلاهده، احسلار،   .مشلفقانه توسلعه داد

نیلاز، درخواسلللللت( ابزار عملی قلدرتمنلدی در اختیلار ملدیران میلانی قرار 

تری  تر و اثربشش وگوهلای سلللللازنلدهتلا در تعلامهت روزمره، گفلت دهلدمى

هلای  هلایی کله تنش، ابهلام یلا تعلار ویژه در موقعیلتشللللیلل دهنلد؛ بله

 :کند تااین مدل به مدیران کم  می  سازمانی وجود دارد

بدون قضلللاوت یا تفسلللیر، مشلللاهدات عینی و مبتنی بر واقعیت را بیان  •

 کنند؛

های دفاعی، احسلاسلات و نیازهای پنهان در جای سلرزنش یا واکنشبه •

 پس رفتارها را شناسایی کنند؛

بدون آنیه لحن  ، هایی روشلن، مشلشو و عملی مطرک کننددرخواسلت •

 .تحیمی یا آمرانه داشته باشند

های  از روابق خانوادگی و محیق-ها  ای از زمینهاین روییرد در طیی گسترده

کلار گرفتله شللللده و  بله  -وکلارهلا و نهلادهلای عمومی آموزشللللی تلا کسللللب

هلای مثثر برای ملدیریلت تعلار ، تقویلت هملدلی و  عنوان ییی از چلارچوببله

 .شودبهبود کیفیت ارتباطات شناخته می

 ایمن  روای  و همدل  در سازمان  .۳

ایمی ادموندسلللون، اسلللتاد دانشلللگاه هاروارد، مفهوم »ایمنی روانی« را 

ها  ها و اثربششللی سللازمان عنوان ییی از عوامل کلیدی در عملیرد تیمبه

های همدلی  دهد مدیرانی که از مهارتها نشلللان میپژوهش  .مطرک کرد

دهی فرهنگ سللازمانی  ای در شللیلکنندهبالاتری برخوردارند، نقش تعیین

و ایالاد فضلللللایی مبتنی بر اعتملاد، یلادگیری، رشلللللد و خودآگلاهی ایفلا  

 .کنندمی

قللابلللتوانللد هزینللهدر مقللابللل، فقللدان ایمنی روانی می بلله  هللای  توجهی 

 :از جمله ،سازمان تحمیل کند

 ؛کاهش مشارکت و تعامل کارکنان •
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 ؛افت خهقیت و نوآوری •

 ؛افزایش نرخ ترم خدمت •

 .وری تیمیو کاهش بهره •

وگوی همدلانه تأثیر  دهد گفتعهوه بر این، شلواهد پژوهشلی نشلان می

مسلتقیمی بر افزایش اعتماد کارکنان دارد و از این مسلیر، وفاداری و تعل   

وگوی همدلانه صلللرفاک ی  به بیان دیگر، گفت  .کندسلللازمانی را تقویت می

های روانی،  بلیه سللازوکاری برای کاهش فاصللله، مهارت ارتباطی نیسللت

تر در محیق کلار  تقویلت اعتملاد متقلابلل و ایالاد پیونلدهلای انسللللانی عمی 

 .است

 وگوی همدلانهاصول عملی گفت

 .کمتر ن یحت کنید، بیشتر حضور داشته باشید

وگوی همدلانه یعنی ورود آگاهانه به دنیای تاربه و احسلاسلات طرف گفت

حلل و بلدون  زدگی برای ارائله راهمقلابلل؛ بلدون قضلللللاوت، بلدون شللللتلاب

هلایی کله کلارکنلان بلا  در دوره  .هلای هیالانی اوشللللمردن تاربلهکوچل 

های  های ناشلی از آینده شلرلی، فشلارهای مسلتمر کاری یا ابهامنگرانی

اند، این مهارت به ییی از مثثرترین ابزارهای رهبری تبدیل  سازمانی مواجه

 .شودمی

گلذرد« یلا »بلایلد قوی بلاشللللی« لزوملاک نشللللانله  عبلاراتی ملاننلد »این هم می

اهمیت  زیرا ممین اسلت تاربه و احسلاسلات فرد را کم، همدلی نیسلتند

تواننلد  در مقلابلل، بلا الهلام از روییردهلای هملدلانله، ملدیران می  .جلوه دهنلد

 :سه گام ساده اما مثثر را دنبال کنند

وضلعیت هیاانی طرف مقابل را  :احسلار را مشلاهده و تشلشیو دهید •

  .با دقت و بدون قضاوت درم کنید

با اسللتفاده از وااگان دقی  هیاانی، آن ه    :گذاری کنیداحسللار را نام  •

 .اید بازتاب دهیدرا مشاهده کرده
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بینم کله این »می  :بلا جمهتی ملاننلد  :احسللللار را تلأییلد و بلازتلاب دهیلد •

رسلد کننده بوده اسلت« یا »به نظر میت لمیم تا چه اندازه برایت نگران

این شللرایق فشللار زیادی ایااد کرده اسللت«، تاربه فرد را به رسللمیت 

 .بشناسید

وگو برای بیلان کلاملل  پس از این مراحلل، مهم اسلللللت کله فضلللللای گفلت

هلای  همین اقلداملات بله رلاهر سللللاده، پلایله  .هلا بلاز بملانلدهلا و دیلدگلاهنگرانی

گیری اعتملادی را فراهم  کننلد و زمینله شللللیللایمنی روانی را تقویلت می

ویژه در  به-ارزش آفرینی و   سللازند که برای پذیرش ترییرات سللازمانیمی

 .ضروری است  -جوییهای مبتنی بر صرفههای دشوار و ت میمدوره

 های عملی برای مدیران میانیتمرین

 :«تمرین »بازگویی خنثی -۱

 .تقویت شنیدن فعال و کاهش تفسیرهای شش ی :هدف

وگو، پس از شللنیدن دغدغه یا نگرانی طرف مقابل، بدون ارائه  در ی  گفت

ایلد بلازتلاب دهیلد و منتظر تلأییلد  حلل، فقق آن له را شللللنیلدهنظر، تحلیلل یلا راه

 .بمانید

 :هانمونه عبارت

؛ درسلت  ...داری چون  ...اگر درسلت متوجه شلده باشلم، تو احسلار   •

 است؟

در دو جمله کوتاه  ؟... اگر درسلت شلنیده باشلم، منظورت این اسلت که •

 .و بدون تفسیر

دادن سللللریع، ابتلدا درم  جلای پلاسلللل کنلد بلهاین تمرین بله ملدیر کمل  می

 .مشترم ایااد کند

 :«تمرین »کشی نیاز پنهان -2
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 جای واکنش به هیااناترکز بر نیازها بهتم :هدف

زمانی که فردی احسللاسللات شللدیدی مانند خشللم، ناامیدی یا ناراحتی  

 :دهد، پیش از واکنش، از خود بپرسیدنشان می

 ای وجود دارد؟نشده  پشت این احسار، چه نیاز برآورده •

این نیلاز ممین اسلللللت مربوط بله احترام، اسللللتقهل، امنیلت، قلدردانی،  

وگو را از تمرکز بر نیازها، کیفیت گفت  .شللفافیت یا احسللار تعل  باشللد

 .دهدهای هیاانی به سطح حل مسئله ارتقا میسطح واکنش

 «حلتمرین »اول سثال، بعد راه  -3

 وگوزده و افزایش کیفیت گفتهای شتابکاهش پاس  :هدف

یل  روز کلاری را انتشلاب کنیلد و متعهلد شللللویلد در مواجهله بلا هر مسللللئلله،  

شللیایت یا نگرانی کارکنان، نشسللتین پاسلل  شللما ی  سللثال باشللد، نه  

 .توصیه یا دستور

 :هانمونه سثال

 کدام بشش این موضوع برایت دشوارتر است؟ •

 بیشتر توضیح بده چه چیزی بیشتر تو را درگیر کرده است؟ •

 گویی؟ات را نام ببری، چه میترین نگرانیاگر بشواهی مهم •

کننده صلللرف مسلللائل، به  کند از حالت حلاین تمرین به مدیران کم  می

 .تر نیازهای کارکنان تبدیل شوندوگو و درم عمی گر گفتتسهیل

 های هشدار )ردپای ضدهمدلی در گفتگو(نشانه

وگو، برخی الگوهای رفتاری زیر مشلللاهده  اگر در جریان یا پس از ی  گفت

ای از فاصللله گرفتن از روییرد همدلانه در نظر  توان آن را نشللانهشللود، می

 :گرفت
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ملللقلللابلللل نلللملللره • طلللرف  احسلللللللاسلللللللات  ارزیلللابلللی  یلللا   دهلللی 

 .«کنی»الان داری اغراق می :مانند

دیللللگللللران  • بللللا  فللللرد  تللللاللللربلللله  کللللردن   مللللقللللایسلللللللله 

 .«»فهنی وضعیتش از تو بدتر بود :مانند

تلللالللربللله • دادن  بلللرچسللللللبتلللعلللملللیلللم  یلللا  ملللنلللفلللی   زنلللی هلللای 

 .تی«طوری هس»تو که همیشه این :مانند

راه • پللیللشارائلله  یللا  درخللواسللللللت  بللدون  گللفللتحللل   وگللوزمللیللنلله 

 «»به نظر من باید این کار را اناام بدهی :مانند

گللفللت • تللمللرکللز  خللودجللابللاللایللی  شللللللش للللللی  تللاللربلله  بلله   وگللو 

 .«تری افتاد»این که چیزی نیست، دیشب برای من اتفاق مهم :مانند

وگو از »درم متقلابلل« بله  هلا معمولاک بیلانگر ترییر جهلت گفلتاین نشلللللانله

توانند کیفیت »قضلللاوت، رقابت یا کنترل« هسلللتند و در صلللورت تیرار، می

 .طور قابل توجهی کاهش دهندارتباط و سطح اعتماد در تعامل را به

 خودارزیابی مهارت »گفتگوی همدلانه«

 ۵تلا   ۱بله هر یل  از عبلارات زیر، بر اسللللار تاربله رفتلاری خود در تعلامهت کلاری، از  

 .(همواره -۵ ⏐اغلب  -۴ ⏐گاهی  -3 ⏐ ندرتبه -2 ⏐هرگز  -۱) امتیاز دهید

 امتیاز  سوال ردیف 

 آمادگ  دروی  )قبل از گفتگو(  :بخش اول

های  داوریپیش از شلللروع گفتگو، احسلللاسلللات و پیش ۱

 .کنمخودم را نسبت به موضوع یا فرد بررسی می

 

گلذارم، نله »قلانع کردن« یلا »درم کردن« میبر  هلدفم را   2

 .»توجیه ت میم خود«

 



 

9 
 

 امتیاز  سوال ردیف 

کنم کله واکنش احسللللاسللللی طرف بله خود یلادآوری می 3

 .نیست، بلیه بیان نیاز اوستمقابل، حمله به من 

 

 حضور و گوش دادن در حین گفتگو  :بخش دوم

درطول حرف زدن طرف مقابل، ذهنم را از قضلللاوت کردن،   4

 .کنمن یحت دادن یا آماده کردن پاس  خالی می

 

چهره، لحن  چشلمی، حالتهای غیرکهمی )تمارنشلانه 5

 .کنمرعایت می( را برای نشان دادن حضور کامل  ...صدا و  

 

دهم او بلدون قطع کردن صللللحبلت طرف مقلابلل، اجلازه می 6

اش را کلاملل کنلد، حتی زملانی کله بلا بششللللی از جملله

 .های او مشالی هستمگفته

 

جلای  هلای طرف مقلابلل برایم مبهم بلاشلللللد، بلهاگر گفتله 7

هلای  حلدر زدن یلا تفسللللیر شللللش للللی، بلا پرسللللش

تر موضلللوع، آن را بررسلللی  کننده برای درم دقی روشلللن

 .کنممی

 

 پرسشگری همدلایه  :بخش سوم

بازجویی و دفاعی حالتهای »چرا« )که پرسلللشجایبه  8

پرسللللشایاللاد می از  و »چگونلله«  کنللد(،  »چلله«  هللای 

 .کنماستفاده می

 

  سلوال   مقابل طرف  احسلاسلات  پشلتنیازهایکشلی برای 9

به نظرت چه چیزی برایت مهم بود که  :)مثهک   پرسلللممی

 .(اتفاق نیفتاد؟

 

چرا این کار  :گونه )مثهک دار یا ن لیحتهای جهتاز پرسلش ۱0

 .کنم( پرهیز مینیردی؟را 
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 امتیاز  سوال ردیف 

 ایعکاس و تأیید احساسات  :بخش چهارم

های فرد، احسلللاسلللی را که از پس از شلللنیدن صلللحبت ۱۱

ام، بلا زبلانی محتلاطلانله و هلای او برداشلللللت کردهگفتله

 .دهمغیرقضاوتی بازتاب می

 

حتی زمانی که با منط  یا برداشلللت طرف مقابل مواف   ۱2

پلذیرش در نظر نیسللللتم، احسلللللار او را معتبر و قلابلل

 .گیرممی

 

اعتبارکننده احسلللاسلللات )مانند کننده یا بیاز عبارات کم ۱3

»زیلادی حسلللللار نبلاش« یلا »نبلایلد نلاراحلت بشللللی«(  

 .کنماستفاده نمی

 

 پاسخ و اقدام همدلایه  :بخش پنجم

  : پرسم پیش از ارائه نظر یا راهیار خود، از طرف مقابل می ۱4

دهی دهی نظر من را بگویم یلا ترجیح می»آیلا اجلازه می

 .«فقق گوش کنم؟

 

اگر مسلئولیت یا خطایی متوجه من باشلد، بدون توجیه یا  ۱5

 .کنمصورت صادقانه عذرخواهی میدفاع، به

 

صللللورت خهصلللله ام بلهوگو، آن له را فهمیلدهدر پلایلان گفلت ۱6

کنم و در صلللورت نیاز، با تواف  طرف مقابل  بندی میجمع

 .کنمی  اقدام عملی کوچ  برای پیگیری تعریی می
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 ۸0، حداکثر ۱6حداقل  :جمع نمره ها :گذاری و تفسیرروش نمره

محدوده  

 یمره 
 وضعیت مهارت گفتگوی همدلایه 

33-۱6 

وگوهلا اغللب بله سللللویتفلاهم یلا  گفلت :نیلاز بله توسللللعله جلدی

منتهی می بشش  .شللللودمقللاومللت  بر   2و    ۱هللای  تمرکز 

 .وگو( در اولویت استآمادگی درونی و حضور در گفت)
 

49-34 

شلناسلید، اما در شلرایق اصلول همدلی را می :در حال رشلد

فشلار، اسلترر یا محدودیت زمانی ممین اسلت به الگوهای  

های همدلانه )بشش سلوم( تمرین پرسلش  .پیشلین بازگردید

 .شودتوصیه می

66-50 

خوب گفللت :مهللارت  مواقع  بیشللللتر  را در  همللدلانلله  وگوی 

برای ارتقا، بر انعیار احسلاسلات    .گیریدکار میدرسلتی بهبه

هلای هملدلانله )بشش پنام( تمرکز  )بشش چهلارم( و پلاسلللل 

 .کنید

80-67 

عنوان الگوی رفتاری برای  توانید بهمی :اسلتاد همدلی عملی

ای و با این حال، حفم مرزهای حرفه  .سلایر مدیران عمل کنید

 .جلوگیری از فرسودگی همدلی ضروری است

 

 ۱405خردادماه    -پورلیمان گلنویسنده: دکتر س

 رصدخانه منابع انسانی اف 
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