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  روابط كاري
  

  مقدمه
  

دهيد چقدر خوب هستيد، مهـم نيـست كـه چقـدر بـا                مهم نيست كه شما در كاري كه انجام مي        

امـل در تعيـين     ترين ع   ترين و نوميدكننده    استعداد و ماهريد و از دانش خوبي برخوردار هستيد، مهم         

موفقيت شما و رضايت كامل در محل كارتان، توانايي شما در استحكام بخشيدن به روابطي ثمربخش                

گذرانيد و بـسياري از       محل كار جايي است كه شما ساعات كاري زيادي را در آن مي            . با ديگران است  

ط، چالشي مهم در هر     مديريت ثمربخش بر اين رواب    . گيرد  ترين روابط مهم شما در آنجا شكل مي         مهم

  .هدف اين خلاصه، كمك به شما براي مقابله با اين چالش است. محل كاري است

را توضيح  ” كلاف سردرگم روابط در محل كار     “ در بخش اول اين خلاصه، نويسندة كتاب، باب وال،          

ا شـم . گيريـد   در اين بخش شما اهميت جدا بودن روابط فردي با روابط كـاري را فـرا مـي                 . دهد  مي

يابيد كه نگرش به محل كار به عنوان بخشي از زندگي خود و بـه عنـوان يـك خـانوادة بـزرگ                         درمي

گيريد كـه بـه چـه دلايلـي معمـولاً كـار            شما همچنين فرا مي   . خوشبخت تا چه اندازه خطرناك است     

 هاي خوبتان نيست و چگونه رهبـران معمـولاً   گروهي موفق نيست، چگونه رفتار شما منطبق با خواسته 

  .ها هستند مسبب تعارض

هاي جديد برقـراري      و راه . گيريد  هاي رفع اشتباهات را فرا مي       در بخش دوم اين خلاصه، شما  راه       

ريـزد و     آموزيد چگونه احساسات همه چيز را بهم مي         شما مي . آموزيد  رابطه با افراد گروه كاري را مي      

توانيـد   ما دربارة آن، چـه كـاري مـي     همچنين چگونه سكوت شما تخريب كننده خواهد بود و اينكه ش          

آوري مشاركت براي     با به كار بردن چند ابزار ساده كار گروهي و همكاري، چگونگي جمع            . انجام دهيد 

شما همچنين خواهيد ديد چگونه بايستي . آموزيد ها و نيز سازمان دادن به گفتگوها را مي         گيري  تصميم

تواند سناريوي برد ـ برد را براي هر كسي در پي    ميبا مسائل برخورد كرد و چگونه پيشنهادهاي شما

  .داشته باشد

آميز، همچنان كـه ايجـاد تعـادل ميـان روابـط              در بخش نهايي اين خلاصه، شما در سفري مكاشفه        

آموزيد، اشتياق خود را براي رشد و توسـعة شخـصي             وكارتان مي   اي و شخصي خود را در كسب        حرفه

  .كنيد ارضا مي

هايي انقلابي وجود ندارد، تنها به برخي نكاتي در حـد عقـل سـليم                 ها يا روش    ريهدر اين خلاصه نظ   

وري كاركنـان و   توانند عملكرد و بهـره  شود كه، بدون عتاب و خطاب، مي دربارة موضوعاتي اشاره مي   

  .شركت شما را تعيين كنند
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  كلاف سردرگم روابط در محل كار
  

. همة ما حداقل يك رييس داريم كه با او در تعامل هـستيم            . تهرشغلي مستلزم تعامل با افراد اس     

كنيم تا مسائل حاصـل       اكثر ما همكاراني داريم كه با آنها از منابع مشترك استفاده و با هم همكاري مي               

توانمندي ما در انجام كار يكي از عوامل مهم در موفقيت در كارمان             . از كار با يكديگر را مديريت كنيم      

ساده اين است خوب كار كردن شما، خوب نخواهد بود اگر نتوانيد بـا ديگـران خـوب                  واقعيت  . است

  .كار كنيد

هاي شخصيتي شما اسـت       هاي فني شايد بتواند شما را به مديريت ارتقاء دهد، اما قابليت             قابليت

ترفيعات تنها دليل خوب كار كردن بـا ديگـران نيـست            . كه باعث بقاي شما در مديريت خواهد شد       

  .كيفيت كاري شما تأثير بر زندگي شما خواهد داشت. رضايت شغلي نيز مطرح استبلكه 

حال تـصور نماييـد چـه       . تواند بدترين شغل را براي شما قابل تحمل نمايد          روابط خوب در كار مي    

  !تأثيري براي يك شغل خوب خواهد داشت

  دوستان و همكاران
به كـاري كـه قبـل از كـار فعلـي            . استروابط شخصي در كار براي دوستي و حمايت متقابل مهم           

اما احتمالاً افرادي هستند كه     . آوريد  شما احتمالاً بعضي افراد را به نيكي به ياد مي         . ايد فكر كنيد    داشته

ايد   آنها افرادي هستند كه شما تنها به خاطر كار با ايشان معاشرت داشته            . شويد  هرگز دلتنگشان نمي  

  .و نه به انتخاب خودتان

روابـط  . اي  يكي روابط شخصي و ديگري روابط حرفه      . يابد  دو نوع روابط در كار توسعه مي      در واقع   

. براي اينكه هدف اصلي در شغل شما انجام كـار بـراي شـركت اسـت               . تر است   اي هميشه مهم    حرفه

آميزي   بايست مشكلاتي را كه درهم      اي در محل كار، شما مي       براي داشتن رابطة خوب شخصي و حرفه      

  :اين مشكلات عبارتند از. كند، بشناسيد اي ايجاد مي شخصي و حرفهارتباطات 

  .اي عدم تشخيص اينكه چه چيزي شخصي است و چه چيزي حرفه •

  اي و شخصي اهداف متفاوتي دارند، و عدم درك اينكه روابط حرفه •

  .هاي متفاوتي را براي برقراري رابطه لازم دارند اي و شخصي روش عدم درك اينكه روابط حرفه •

كنيد كه دوسـت شـما باشـد،          اي صرفاً براي انجام كار است، حتي اگر با كسي كار مي             رابطة حرفه 

در رابطة كاري، احـساسات شـما بـه ديگـران           . اي را حفظ كنيد     هاي ارتباط حرفه    بايستي جنبه   شما مي 

  . ارتباطي به كار ندارد

.  پويايي آن متفاوت اسـت     اي  با اين همه در روابط حرفه     . در رابطة شخصي فرض بر برابري است      

هـا نيـز      اي  روابـط ميـان حرفـه     . يك نفر مسئول است   . اي بر اساس سلسله مراتب است       روابط حرفه 

يكـي از   . وكـار متمركـز شـده و كـاري بـه احـساسات و صـميميت نـدارد                   مشخص است، بر كسب   

 امكان بقاي بعضي مواقع. اند هاي كاري، مديريت بر افرادي است كه همكار بوده          ترين موقعيت   سخت

ها را درك كند   بايستي واقعيت   يك مدير خوب مي   . كند  روابط شخصي با ترفيع شغلي مغايرت پيدا مي       

  .و بپذيرد
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توانيد روابط شخصي و كاري را درهم بياميزيد؟ مشكل اسـت، امـا غيـرممكن                 پس چگونه شما مي   

سپس، هركسي بايـد روابـط      . ابتدا افراد بايستي تفاوت ميان روابط شخصي و كاري را بدانند          . نيست

  .و نهايتاً همه بايستي با يكديگر براي انجام كار همكاري نمايند. اي را بياموزد حرفه

  

  

  شناختن روابط براي پيشرفت 
  

  .اين تمرين را براي شناختن روابط مغشوش انجام دهيد

  .قرار نماييدخواهيد با آنان رابطة بهتري بر دو نفر از افراد محل كارتان را نام ببريد كه مي •

از خود بپرسيد اگر روابط شما بهبود نيابد، چه تأثيري در اثربخشي و رضايت شغلي شـما خواهـد      •

  داشت؟

ايد به ارتباطات بپردازيد، علتش چه بوده؟ چه چيزي سبب اكراه شما به انجـام آن                  اگر نكوشيده  •

  شده است؟

  

  باورِ غلط خانوادة بزرگ خوشبخت
  

اي بـزرگ و خوشـبخت        ر اصرار دارند كه محل كارشان شبيه خانواده       وكا  بسياري از رهبران كسب   

آنها به تفصيل دربارة احساس گرم و صـميمي خـانوادگي، در فرهنـگ سازمانـشان، صـحبت                  . باشد

بدبختانه، ايـن صـاحبان و      . هاي بحراني هستند    آنها مدعي كمك به كارگرانشان در موقعيت      . كنند  مي

كنند كه در اين مـورد احـساسي قـوي             را ماية نوميدي بسياري مي     ها، ندانسته، خود    رهبران سازمان 

هـا در     ايـن تـصميم   . شـود   وكار گرفته مي    هاي دشواري براي مصالح كسب      دير يا زود، تصميم   . دارند

  .تناقض با ديدگاه شركت، به عنوان خانوادة بزرگ خوشبخت، خواهد بود

سب در روابـط شخـصي در كـار ايجـاد           اي منا   هاي حرفه   شما بايد بياموزيد كه چگونه محدوديت     

هم خـوردن روابـط شخـصي بـرملا           شويد كه از ترس به      رو مي   اي روبه   اگر نه، با مشكلات جدي    . كنيد

  .آيند گاه به مرحلة عمل در نمي هاي دشوار هيچ شوند، و تصميم نمي

  

  شوند هاي خوب بد مي كه تيم زماني
ور عمومي غلط است كـه در محـل كـار شـايع             اين يك با  . شود  كار گروهي خود به خود انجام نمي      

كنند كه اگر افراد با استعداد و سخت كوش و با اخلاقي داشـته                بسياري از مديران گمان مي    . شود  مي

و . طـور نيـست     غالباً ايـن  . باشند و منابع مورد نيازشان براي انجام كار تأمين باشد موفق خواهند شد            

انـد، در عـوض بـسياري         مـوزش ارتباطـات ديـده     دليلش اين است كه كمتر كساني هـستند كـه آ          

  .هاي فني متمركز شده است تحصيلاتشان بر مهارت

دانند كـه چگونـه افـراد بـا           كنند كه كاركنانشان به طور طبيعي مي        ها گمان مي    بسياري از شركت  

همكارانشان رابطة كاري خوب برقرار نمايند و اينكه آنها قادر به شناسـايي مـسائل و حـل مـشكلات                    
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متأسـفانه  . خبر خوب اين است كه بسياري از ما اكثر مواقع در كارهاي گروهي خوب هـستيم               . تندهس

كار سنگين زيـاد و سـاعات كـاري طـولاني باعـث خـستگي و                . افتد  مواقعي هستند كه اين اتفاق نمي     

  . گويند گويند كه در شرايط عادي نمي دلسردي افراد شده و آنها بعضي مواقع چيزهايي را مي

هـا   در واقع اگر تعارض  . ها را ثمربخش كنيد     هايي را بياموزيد كه چگونه گروه       توانيد تكنيك   ميشما  

خـود تعـارض مـسئله نيـست؛ بلكـه          . خوب مديريت شوند باعث رشد، خلاقيت و تحول خواهد شد         

هاي خود را بيان  دهد نظرات و ايده تعارض به افراد اجازه مي  . داشتن تعداد معدودي از تعارض است     

هـاي    امـا اغلـب اوقـات، تعـارض       . منـد شـود     بهره” شعور جمعي “ شود تا گروه از       ايند و باعث مي   نم

  .شود پاشيدن تيم مي سادگي باعث ازهم مديريت نشده به

  آن   ١تـشخيص غلـط شـماره       . هر دو اشتباه است   . دو تعريف بسيار عمومي از تعارض وجود دارد       

” خودخواه“و  ” جو  ستيزه“،  ”خودپسند“،  ”متكبر“ ،  ”داننا“ او  . ضعف شخصيتي دارد    است كه ديگري نقطه   

به عبارتي تعارض به دليل تعارض شخـصيتي بـه وجـود آمـده              . است و كار با او غيرقابل تحمل است       

  تعارض آن است كه ديگري       ٢تشخيص غلط شماره    ! گيرد  است و اين امر هيچگاه موردنظر قرار نمي       

در اينجا نيز علـت     .  و آموزش لازم را براي انجام كار ندارد        هوشمندي و قابليت ندارد   . است” نالايق“ 

  .اطلاعي طرف مقابل است تعارض از بي

  هاي مختلف فقدان ارتباط ميان بخش
هاي مختلف راجع به مسائل مشترك با يكديگر گفتگو           دهد اگر بخش    تصور كنيد چه اتفاقي رخ مي     

كرد كه دپارتمان ورود اطلاعـات      يت مي در يك مورد دپارتمان خسارات يك شركت بيمه شكا        . نكنند

در نتيجه، دپارتمان مجبور به پاسخگويي به شكايت مشتريان در مـورد           . دقت بوده است    خسارات بي 

دپارتمان خسارات، دپارتمان ورود اطلاعـات را  . اشتباهات در فرايند بررسي ادعاهاي آنها بوده است     

كردند كارمندان ورود اطلاعات بـه مـسائلي كـه            ال مي آنها خي . متهم كرده بود  ” ناداني و نالايقي  “ به  

  .اعتنا هستند آورند بي پيش مي

كردند، خانم جواني     در يك جلسه در دپارتمان خسارات هنگامي كه ديگران را، با ذكر نام، متهم مي              

ه او اخيراً از دپارتمان ورود اطلاعات به اين دپارتمان منتقل شد          . در انتهاي سالن اجازة صحبت گرفت     

اي نيز در دپارتمان ورود اطلاعات برگزار گرديده است و نتيجه اين بود               بود، و گفت يك چنين جلسه     

كه برخي از مشكلات به دليل مسائل فني در سيستم ورود اطلاعـات رخ داده اسـت و بـه هيچوجـه،            

ب انجـام  انـد كـار خـو    خواسـته  هر دو دپارتمان مي. توجهي تلقي شود دقتي و بي    نبايستي به عنوان بي   

اگرچه افراد بخش خسارات مشكل را به گردن بخـش ورود اطلاعـات انداختنـد و آنهـا را بـه                . دهند

  .متهم كردند” دقتي بي“

به دليل عدم ارتباط دو دپارتمان مسئله به موقع شناسايي نشد و بعداً همـه متوجـه ايـن قـضيه                     

توانستند مـشكل را در   اگر افراد ميبسيار بهتر بود  . هاي خود را به دنبال داشت       شدند و سكوت زيان   

  .آرامش و بطور عقلاني زودتر حل و فصل نمايند
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  مشكل تعارض حاد
رسند كه ديگري آدم احمقي است و يا بي لياقـت اسـت، امكـان       وقتي كه دونفر به اين نتيجه مي      

 شخصيتي  اگر يكي از آنها جرئت كند و بگويد كه ديگري مشكل جدي           . انفجار احساسات بسيار بالاست   

فرد مقابل حالت تدافعي خواهد گرفت و تعارض از آن به بعد          . بيني است   دارد، نتيجه كاملاً قابل پيش    

ها دريده شد احساسات هميـشه بـه          وقتي پرده . شود  و صداها بلندتر و تهاجمي مي     . گيرد  شدت مي 

  .كند فرد اول صدمات بيشتري وارد مي

  

  سكوت كشنده است
دهد، غالباً دچار     شوند كه خصومت رو در رو جواب نمي          گروه متوجه مي   كه همكاران در يك     زماني

خورنـد و     اي بـا مـسئله، خـشم خـود را فـرو مـي               شوند و به جاي برخورد عقلاني و حرفـه          تفريط مي 

بـه عنـوان    . شـود   هيچ چيز بيشتر از مسائل مسكوت، باعث خدشه در روابط نمي          . كنند  خودخوري مي 

اد خود بياموزيد كه مسائل، بدون توسل به رفتار عـصبي، بايـستي مـورد    بايستي به افر    مدير شما مي  

  .بحث قرار گيرند

  

  

  كه رفتارها با تمايلات مفيد منطبق نيستند وقتي
  

آن شخص ممكن است رييس و يـا همكـار          . تنها يك نفر كافي است تا كارهاي خوب را از بين ببرد           

يا شايد كـسي كـه قـادر بـه          . گي شما دارد  رسد سعي در خراب كردن زند       شما باشد كه به نظر مي     

آفرين، و اينكه بياموزيم با ايـن افـراد كـار كنـيم،               گونه افراد مشكل    شناسايي اين . گيري نيست   تصميم

  .ترين مهارت براي بقا و پيشرفت است مهم

او سـابقة   . رائول معاون ارشـد در يـك كارخانـة توليـدي اسـت            . هاي زير را در نظر بگيريد       مثال

در مقابـل مـشتريان او را بـسيار    . ي در زياد كار كردن و تـأمين نيازهـاي مـشتريان دارد     كوش  سخت

او كانديداي اول براي مديرعامل شدن است، اما يك مـسئله وجـود دارد و آن اينكـه                  . دوست دارند 

  . او به ديكتاتوري معروف است. خواهد با او كار كند تقريباً هيچكس نمي

رائول از ديگران بـراي انجـام كـاري         . كند  داستاني هولناك تعريف مي   هريك از كاركنان دربارة او      

يكي از كارگران دربارة او     . شود  رائول خيلي زود عصباني مي    . كند  او فرمان صادر مي   . كند  خواهش نمي 

خـواهم    آيد مي   هر موقع او به طرف من مي      . شود  صورتش سرخ مي  . چهرة او عصباني است   “گويد    مي

 رائول تمايل به احضار افراد از طريق سيستم پيج عمومي دارد و با لحني صـحبت                 ”.زير ميز پنهان شوم   

توانند با او كـار       تنها كساني مي  . كند كه همه بدانند فردي كه احضار شده دچار مشكل خواهد شد             مي

  .اما بقيه به هيچ وجه با او كاري ندارند. كنند كه روش تهاجمي او را تحمل نمايند

او مرد خوبي است كه سـخت كـار         . به نام جاش، كه مدير كارگاه است      شخص ديگري هم هست     

او علاقة زيادي بـه مطالعـه در زمينـة رهبـري            . كند و همة اطرافيان او را صميمانه دوست دارند          مي
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كـه او   امـا زمـاني  . كنـد  خوبي كار مـي  رود، او به عنوان مدير به هنگامي كه كارها خوب پيش مي    . دارد

شـايد بـراي اينكـه او       . گيـري نيـست     تواند و قادر به تـصميم       بر عمل نمايد، نمي   بايستي به عنوان ره   

  .خواهد همه را راضي نگهدارد مي

اين اولين شـغل تمـام      . كند  سرانجام، جوليا را درنظر بگيريد، كه در يك شعبة كوچك بانك كار مي            

گاتنگ با يكـديگر    او عضو يك گروه كوچكي است كه تن       . رود  بعداز ظهرها به مدرسه مي    . وقت اوست 

. اگرچه او در شغل خود در بانك بسيار مسلط است، اما منبع تنش بزرگي در گروه است                . كنند  كار مي 

خواهنـد    وقتي از او مي   . او راجع به هرچيز و هركس شكايت دارد       . كنند  بقيه از بدرفتاري او شكايت مي     

در . خواهد بگويد رضايت ندارد     ار بد مي  او با اخم و رفت    . كاري انجام دهد تمايلي براي انجام كار ندارد       

  .خواهد نتيجه هيچكس از او براي انجام كاري كمك نمي

تنها راه تغيير جلب همكاري . كنند هر سه نفر فوق با رفتار خود به نوعي همكاران خود را آزرده مي           

ور رهبـري   براي مثال، بايد به رائول گفت كه رهبري او يادآ         . دخالت مستقيم در مشكلات افراد است     

  . آتيلا است، در اين صورت است كه او تغييري در خود ايجاد خواهد كرد

اكثر افـراد نيـت پـاك       . هرگز نبايد با كسي كه در محل كار تمايلات شيطاني دارد مراوده نماييد            

بعضاً ما كارهـايي را انجـام       . خواهند همه چيز مطابق ميل خودشان و همكارانشان باشد          آنها مي . دارند

  .هيم كه جزء تمايلات خوب ما نيستد مي

  مسئوليت پذيري
شما بايستي مسئوليت شخصي براي نحوه انجام كارها در محل كار خود داشته باشيد و اقـدامات                 

شما بايـستي ايـن بـاور را        . اين كار وابستگي به اعتماد شما دارد      . لازم را براي انجام كارها انجام دهيد      

شما بايـستي بتوانيـد مخـاطرة اظهـار آن را     . ف شما عمدي نيستداشته باشيد كه رفتار بد در اطرا    

  . بپذيريد

  

  دنيا را از چشم ديگري ديدن
  

. كننـد معمـولاً قـصد بـدي ندارنـد           مهم نيست كه ابتدا چه فكري كنيد، افرادي كه شما را كلافه مي            

كه براي اين شخص پيش     اي    دربارة رويداد تازه  . بكوشيد، با اين تمرين، دنيا را از ديدگاه ايشان ببينيد         

  :آمده فكر كنيد و

  .بينانه شرح دهيد  رويداد را واقع •

  . شرحي دربارة آن رويداد از ديدگاه ديگري بنويسيد •

  .بيند  فكر كنيد كه او رويداد را چگونه مي •

  او دربارة قصد خود چه چيزي ممكن است بگويد؟ •

  دهد؟ ين سوق ميچن  چه فكر يا باور يا برخوردي او را به انجام رفتاري اين •

  كند چه كاري انجام دهد؟ او سعي مي •
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  كه شما بدترين دشمن خود هستيد جايي
وضـوح كامـل      بريم، ما خودمان را به      بعضي مواقع خودمان مقاصد خوب خود را خودمان از بين مي          

اگر كسي بـه مـا چيـزي نگويـد كـه چگونـه              . بينيم  راحتي مي   كه عيوب افراد را به      بينيم در صورتي    نمي

ها بـا     توانند سال   راحتي مي   هستيم، ما از خود اين استنباط را داريم كه فردي منطقي هستيم و افراد به              

كنيم دوست داريم باشيم و ديگـري         يكي فردي كه ما فكر مي     : هريك از ما دو نفر هستيم     . ما كار كنند  

  . كه افراد مجبور به كار كردن با او هستند” همزاد شيطان“

را در مقابل تأثير رفتارتان بر اطرافيان خود ببنديد، و اگر شما ندانيد كه تـأثير              اگر شما چشم خود     

و شخصي كـه از     . رفتار شما چقدر جدي است، بعيد است شما خودتان در رفتارتان تغيير ايجاد نماييد             

عيد بـه   اگر او چنين فكر كند، ب     . برد، شايد فكر كند كه شما عمداً اين رفتار را داريد            رفتار شما رنج مي   

به هرجهت، اگر رفتار شما عمدي باشد، لزومـي بـراي بحـث             . رسد كه به شما نزديك شود       نظر مي 

  .درباره آن وجود ندارد

اگر شما در مقام رهبري هستيد، امكان دارد كارهايي را انجام دهيـد كـه بـه شـدت بـر روحيـة                       

اين دسـتورالعملي كامـل از   . كنند عملكرد تيم شما تأثير بگذارد، اما آنها از عنوان كردن آن اجتناب مي    

  .انتظارات شكست خورده است

كـرد اسـتانداردهاي    در عـوض فكـر مـي   . ديد رائول را به خاطر داريد؟ او خودش را پر توقع نمي     

به محض آنكه متوجه شد، و      . او متوجه نبود كه رفتار او چه تأثيري بر تيمش دارد          . كند  بالايي تعيين مي  

اولين كاري كه كرد اين بود كه به طور خـصوصي بـا هريـك از                . به وجود آورد  تغييراتي در رفتار خود     

اي برگزار، و از آنها معذرت خـواهي          افراد تيم، كه آنها را در حضور ديگران سرزنش كرده بود، جلسه           

كـرد، در صـورتي كـه افـراد           او خود را بسيار حساس و مردمي تصور مـي         . و اما در مورد جاش    . كرد

وقتي او متوجه اين موضـوع شـد،        . كند  گيري شانه خالي مي     ديدند كه از تصميم     ي مي تيمش او را فرد   

اي تغيير داد تا تـيم        و جوليا، رفتار خود را به گونه      . گيرنده شد   موضع خود را تغيير داد و فردي تصميم       

  .بتواند دوباره با هم كار كند

  ترميم روابطي كه كارا نيستند
آيـد، شـما بلافاصـله منـشأ آن را در             ار جمعي بـه وجـود مـي       هرزمان كه مشكل يا تعارضي در ك      

  .هاي افرادي كه دخيل هستند، جستجو كنيد شخصيت، منش، تمايلات و قابليت

  دستورالعمل براي كار كردن با يكديگر
. بايستي تفكر خود را نسبت به همكاران خود تغيير دهيد به منظور تغيير در روابط كاريتان، شما مي

براي انجـام ايـن كـار چنـد         . ي مفهوم كاركردن گروهي را به سطح جديدي ارتقا دهيد         بايست  شما مي 

هايي ضروري براي ايجاد روابط       رهنمود. رهنمود سادة كه قابل اجرا را در محل كار خود به كار گيريد            

  .آيد ثمربخش و شناسايي و حل مسائل بين گروهي كه هميشه پيش مي

افـراد  . گذاري تيمي ثمربخش، با تفاهم بر اهداف، نقش افراد و جريان عمل شروع كنيد               ايهبراي پ 

  :گروه بايستي از خود بپرسند

  كنيم؟ چه اهدافي را براي رسيدن دنبال مي •
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  رود؟ چه نقشي از هريك از اعضاي تيم انتظار مي •

  كنيم؟ چگونه كارمان را با يكديگر هماهنگ مي •

كننـده    دهـد، كمـك     ها، كه در كار گروهي رخ مـي         ايي دقيق منشأ تعارض   ها براي شناس    اين رهنمود 

  .خواهند بود

  

  يك پژوهش موردي: واقعيمسئلة 
  

هـاي    صاحب يك شركت در حال رشد از باب وال مؤلف كتاب درخواست برنامة آموزش مهارت              

 او شكايت داشت كه مـديران در جلـسات مـشاركت          . نمايي براي تيم مديريت شركت نمود       قدرت

هاي عملي پيشنهاد كنند، يا مـشكلات دسـتور جلـسه را عنـوان كننـد،                  به جاي اينكه راه حل    . كنند  نمي

براي مـن   . دهم  من معمولاً بيشتر گفتگوها را رونق مي      “: صاحب شركت به وال گفت    . مانند  ساكت مي 

  ” .نمايي نياز دارند روشن است كه آنها به آموزش قدرت

وال .   قبل از طراحـي يـك دوره، بـا مـديران مـصاحبه كنـد                وال از صاحب شركت اجازه خواست     

  ”.ها انجام شود او شكاك بود، اما او اجازه داد مصاحبه“ : گويد مي

شد، مصاحبه با مديران اجرايي نشان داد كـه منـشأ مـسائل، نگـرش                 بيني مي   گونه كه پيش    همان

او صـرفاً   . كـرد   الكيت اعمال مـي   او اقتدار خود را از طريق اقتدار م       . جويانة صاحب مؤسسه بود     سلطه

هـا ايـشان را       گـاه بـراي موفقيـت       كرد، ولي هـيچ     ديد و از مديران سخت انتقاد مي        نكات منفي را مي   

و اگر بحثـي    . شد  گفت كه او با آن موافق نبود بسيار عصباني مي           اگر كسي چيزي مي   . كرد  تحسين نمي 

صحبت شـما هنـوز     “: گرفت، انگار كه بگويد    گرفت او با بيقراري با انگشتانش بر ميز ضرب مي           در مي 

  ”تمام نشده؟

او از اينكه متوجه شد پيـام اشـتباهي را          . ها قرار داد    وال صاحب شركت را در جريان نتايج مصاحبه       

اي غيررسـمي بـا مـديران اجرايـي، وال بحثـي              در جلـسه  . زده شد   داده است شگفت    به كاركنان مي  

. ايي، بـي حوصـلگي و منفـي بـودن او مطـرح نمـود              صادقانه با صاحب شركت درخصوص اقتـدارگر      

رهنمودهايي براي جلسات آينده تنظيم گرديد، شامل دستور جلسة خاص در هر جلسه براي تقـدير                

ضمناً مقرر شد رياست جلسات چرخشي باشد تا اين صاحب شركت نباشد            . ها بود   به خاطر موفقيت  

  .كه هميشه مباحث را هدايت نمايد

. داند، آن را ارائه نمايد      هنوز صاحب شركت آموزش نمايش قدرت را لازم مي        وال آماده بود اگر     

  .اما اين دوره ديگر لازم نبود

  

  شوند چرا گروهها پاشيده مي
ها   ها و روش    ها، نقش   اعضاي گروه هميشه هدف   . عموماً سرمنشأ مشكلات كار گروهي ابهام است      

دهـد و     ه خيلي ساده از كاري كه گروه انجـام مـي          معمولاً افراد گرو  . گذارند  را با يكديگر درميان نمي    

براي اينكه افراد در يك گـروه بـه صـورتي ثمـربخش كـار كننـد،              . چگونگي انجام آن تصوراتي دارند    
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دهنـد تـا      رود و افراد گروه چه كاري انجام مـي          هركدام از آنها بايستي بداند كه چه انتظاري از او مي          

  . گروه به اهداف خود برسد

ر بعضي مواقع اهداف شفاف تعريف شده است، اما كار اضـافي بـراي افـراد ايجـاد                  از طرف ديگ  

كننـد و   افتد كه افراد با انگيزة بالا، كارهاي زيادي را تقبل مـي  اين امر گاهي اوقات اتفاق مي     . نمايد  مي

 نوميـد   استراتژي آنها براي مدتي كارآمدي دارد، اما نهايتاً گروه خـسته و           . كنند  زماني طولاني كار مي   

درخواست كار زياد از افرادي معدود، براي مدتي زياد، گروه را تحـت فـشار قـرار داده و                   . شود  مي

  .شود باعث فروپاشي آن مي

هاي اجرايي انجام كـار وجـود دارد تـا گـروه بـر                بايستي مطمئن شويد كه روش      شما همچنين مي  

هـاي فنـي      روش.  و بـين فـردي     هاي فنـي    روش: دو نوع روش اجرايي وجود دارد     . اساس آن كار كند   

براي مثال، در يك بيمارستان، توزيع داروهاي تجويز شـده      . تضمين كنندة انجام كارهاي اساسي است     

هـاي اجرايـي مـشابهي داشـته          بايـستي روش    هاي كاري مي    تمام نوبت . بين بيماران بسيار مهم است    

ها ممكـن اسـت       اين روش .  دارد روش اجرايي ديگر تا اين اندازه حياتي نيست و جنبة شخصي          . باشند

  .براي نحوة استفادة مشترك از منابع و اطلاعات بين اعضاي گروه باشد

اي   در عوض آنها را حرفـه     .ها را شخصي نكنند     سرانجام، شما بايستي افراد تيم را واداريد تا تعارض        

 داشته باشـيد    به خاطر . به همه يادآوري كنيد كه علت تعارض در گروه، احتمالاً شخصي نيست           . كنند

  .تواند بسيار خوب باشد و مهارت لازم براي انجام كار را داشته باشد هريك از اعضاي گروه مي

  

  مشاركت در تصميم گيري
ها را براي توسـعة سـازماني جـذب كـرده اسـت، مـدل                 موضوعي كه طي دهة گذشته سازمان     

بـود كيفيـت مـستمر از       ادوارد دمينگ آغاز كنندة جنبش پـرداختن بـه به         . مديريت مشاركتي است  

هـا بـراي توليـد        او تمام زندگي خود را وقف كمك به شركت        . طريق گسترش مشاركت كاركنان بود    

تـوان از     هـا را مـي      كالاها و يا ارائة خدمات با كيفيت بالا نمود، ضمن اينكه متوجه شده بود كه هزينـه                

  .طريق كاهش ضايعات و ناكارآمدي كاهش داد

ها چه نگرشي در مورد مسائل سازماني دارنـد، متمركـز بـوده          كه شركت هاي دمينگ بر اين     يافته

. وري چيزي بيش از تعيين فعاليت و چگونگي انجام آن براي كارگران  اسـت                او دريافت كه بهره   . است

دهـد و يـا ضـايعات و          كـه در انجـام كـار خطـايي رخ مـي             دمينگ اين نظر را تئوريزه كرد كه زماني       

او همچنـين  . فـرد كـارگر، يـا سيـستم موجـود      : و علت براي آن وجود دارد     ناكارآمدي وجود دارد، د   

 درصـد   ٩٥ درصد از خطاها، ضايعات و ناكارآمدي عامـل كـارگري دارد و              ٥گيري كرد كه تنها       نتيجه

او نتيجه گرفت اين بود كه اگـر كـارگران در مـديريت مـشاركت داشـته باشـند،                   . عامل سيستمي 

  . ندشو مشكلات سيستمي شناسايي مي

جنبش مشاركتي از بين بردن موانع بين مديريت و كارگراني است كه محـصول و يـا خـدماتي را                    

فرايند مشاركت در تصميم گيري بايـستي بـه طـور شـفاف مـشخص        : اما يك هشدار  . كنند  ارائه مي 

گيرنده است و افـرادي كـه از آنهـا بايـستي در زمـان                 اين شامل تعيين كردن يك نفر تصميم      . گردد
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بايـستي در جريـان تـصميم نهـايي قـرار           گيري مشاوره گرفته شود و همچنين كساني كه مـي           متصمي

  .گيرند

   را داشت    D چه كسي
بايستي از هر گروهي پرسيد اين است كـه چـه كـسي اختيـارات و                  هاي مهمي كه مي     يكي از سؤال  

 ـ     (Dگيري دارد، كه معمولاً بعنوان      ها را براي تصميم     مسئوليت  بـه معنـي     decisionه  اولـين حـرف كلم

  . بزرگ استD را دارد و آن نفر Dدر گروه معمولاً فقط يك نفر. شود از آن نام برده مي) تصميم

اگرچه ممكن است   .  را دارد هيچگونه ابهامي نبايستي وجود داشته باشد        Dدر مورد اينكه چه كسي      

 افرادي كه بايد توافق كنند      گيرنده باشد، البته مواظب باشيد كه هرچه تعداد         بيش از يك نفر تصميم    

گيـري    مطمئن شويد كه چگونگي تصميم    . گيري بيشتر خواهد شد     بيشتر شود، ابهام در فرايند تصميم     

  آيا حتماً بايستي رأي اكثريت باشد و يا توافق جمعي؟. مشترك را حتماً تعريف كرده باشيد

  ”D“گيـري فـردي    ميمبايـستي از اختيـارات تـص    شما حتماً بايستي مشخص نماييد چه وقت مـي 

گيـري را داشـته       بايست نقش مـشاور، قبـل از تـصميم          استفاده شود و چه وقت اعضاي ديگر نيز مي        

گيرنده را هـدايت و مطلـع بـراي           گيرنده بدانند كه فرد تصميم      كه اعضاي گروه تصميم     وقتي. باشند

  .گيري مؤثر باشند  تصميمكنند تا در نمايند، به جاي بحث درمورد تصميم او، سعي مي گيري مي تصميم

  اعلام تصميم
اي در پيش     بايد شيوه . شد، همه بايد بدانند كه آن تصميم چه بوده است           كه تصميم گرفته      زماني

امروزه وسائل ارتبـاطي    . بگيريد كه تصميمات از بالا به پايين به اطلاع افرادي كه ذينفع هستند برسد             

  .تواند براي اين منظور مورد استفاده قرار گيرد يمثل پست الكترونيك و يا پايگاه اينترانت م

گيري مشاركتي به اين معني نيـست كـه هـر تـصميمي بايـستي از                  به خاطر داشته باشيد، تصميم    

. بلكه هركسي كه بايستي نظري بدهـد و فرصـت ارائـة آن را داشـته باشـد     . گيري باشد طريق رأي 

  .شود ازمان گرفته ميگيري هنوز مثل قبل در سلسله مراتب بالايي س تصميم

  

  خطاهاي سيستم در كار
  

هـا    خواست به كارگران خود كه به طور مـستمر دچـار خطـا در بـارگيري كـاميون                   سرپرستي مي 

تـرِ مـشكل      هاي دقيق   بررسي. دارند” مشكل نگرش “كرد كه آنها      او احساس مي  . شدند نظم دهد    مي

شد و نـه      شات بوده كه باعث خطا مي     نشان داد كه مشكلات، مربوط به روش اجراييِ پردازش سفار         

. بعد از ساده كردن روش پردازشِ سفارشات، ميزان خطاهـا بـسيار كـاهش يافـت               . نگرش شخصي 

  .مشكل از سيستم بود نه از كارگران
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  اعمال تصميمات ريسك دار
  

موردي را در نظر    . تواند به اندازة ريسك كردن خطرناك باشد        دار مي   احتراز از تصميمات ريسك   

بگيريد كه رييس يك شركت كوچك به خاطر شكايت همسرش درمورد طـولاني زمـان كـار او، بـه                    

رسـيد كـه مـديران شـركت          به نظر مي  . دنبال يك دستيار بود اما نسبت به اين كار خوش بين نبود           

اين امر باعـث    . كنند  دهند و به رييس شركت واگذار مي        هاي مهم را خودشان انجام نمي       گيري  تصميم

  .گيري از رييس شده بود در مورد تصميم” نظر“اد درخواست حجم زي

هـر  . خريـداري كـرد  D هايي بزرگ از حرف  بست، رييس شركت برچسب براي خروج از اين بن

زد و بـه مـدير        هـا را روي آن مـي        كرد، يكـي از ايـن برچـسب         زمان مديري درخواست نظر از او مي      

  .گيري نمايند دشان تصميمخيلي زود مديران مجاب شدند كه خو. گرداند برمي

  

  ها مراحل سازمان دادن به گفته
  

  .زمان بخواهيد •

  .براي افتتاح جلسه مختصر صحبت كنيد •

  .اگر جواب بلي است، جزئيات را به توافق برسانيد •

  .اگر جواب نه است، بحث را بر متقاعد كردن طرف مقابل مذاكره متمركز كنيد •

  .به دنبال راه حل برد ـ برد باشيد •

  .تمه، توافقات به دست آمده را يادآور شويددر خا •

  .اگر به توافق نرسيديد، اگر قدم بعدي وجود دارد آن را توضيح دهيد •

  

  ارزيابي تأثير يك مسئله
  

او احـساس   .  جوراب سفيد بپوشد    مديري اصرار داشت كه هيچكس نبايستي با  كت و شلوار تيره           

وقتي او راجع به اين مسئله فكر كرد، به ايـن           . كند  كرد كه پوشيدن جوراب سفيد مشكل ايجاد مي         مي

نتيجه رسيد كه پوشيدن جوراب سفيد در كار كاركنانش هيچ تأثيري ندارد و اين دستور صرفاً نظر و                  

تأكيد ايشان زماني منطقي بود كه اعضاي تـيم در معـرض ديـد عمـوم     . سليقة شخصي او بوده است   

  .گرفتند قرار مي
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  يمدر گفتگوهايمان چه كار كن
. هاي گفتگـو    هاي فكر كردن و مهارت      مهارت: براي اقدام اصلاحي دو گروه مهارت مورد نياز است        

هـاي ارتبـاطي      حالا زمان توسـعة مهـارت     . ايد  داده  هاي فكر كردن را توسعه مي       شما تا به حالا مهارت    

  .است

هنوز بـسياري   . نپايان از گفتگوهايي است دربارة كار و چگونگي انجام آ           اي بي   كار گروهي مجموعه  

كنند ممكـن اسـت دليلـي         اگر اعضاي گروه شما صحبت نمي     . شوند  از افراد وارد گفتگوهاي لازم نمي     

كنند، مـسئله   كنيد كه افراد از ترس شما صحبت نمي اگر فكر مي. وجود داشته باشد و آن شما باشيد  

كه ديگران بخواهنـد بـا      اين هم ممكن است كه شما آدم مطبوعي نباشيد          . تر بررسي نماييد    را دقيق 

آيـا آن برخـورد   . ايد فكر كنيـد  راجع به آخرين باري كه با تيم خود ارتباط برقرار كرده     . شما كار كنند  

پناهي برايشان ايجـاد      تجربة ناخوشايندي براي آنها بوده است؟ بعضي افراد، اگر  احساس ناداني و بي             

  .كنند كنيد، براي مدت طولاني سكوت اختيار مي

بـه  . لوگيري از تكرار گفتگوهاي ناخوشايند، ارزش فكر كردن قبـل از صـحبت را بياموزيـد               براي ج 

بسيار ساده است كه راجـع      . توانند در حال عصبانيت فكر كنند       خاطر داشته باشيد افراد معدودي مي     

البته تا آن زمان بسيار دير است و خسارت        . به چيزهاي خوب فكر كرد و شش ساعت بعد آن را گفت           

ايـن مـديريت اسـترس و       . در عوض زماني را براي فكر كردن قبل از عمل بگذاريد          .  شده است  وارد

  .اي خوب براي حفظ شغل است همچنين استراتژي

بهترين و پربارترين گفتگو با يك طرح كلـي         . هايي براي شروع گفتگوهاي دشوار وجود دارد        تكنيك

داوري   بينانـه و بـدون پـيش         را به شـيوة واقـع      مسئله. ابتدا، مسئله را شناسايي نماييد    . شود  آغاز مي 

هـا و   شما متوجه خواهيد شد كه اين روش به طور مستقيم در جهـت كـاهش دلخـوري   . تشريح كنيد 

  .ها مؤثر خواهد بود گيري جبهه

اي تعريف كرديد، بايستي توضيح دهيـد چـرا           بينانه و به طور حرفه      بعد از اينكه شما مسئله را واقع      

شما بايـستي بـه تفـصيل تـأثير مـسئله را در خـود و       . شما نگراني ايجاد كرده است   اين شرايط براي    

به خاطر  .  شما بايستي همه را متقاعد نماييد كه چه فايده اي براي ديگري دارد            . ديگران توضيح دهيد  

  . مورد است داشته باشيد، احساسات شخصي بي

هيچكس گله كردن را دوسـت      . كنيدگفتگوهاي مسئله داري را كه برايش راه حلي نداريد شروع ن          

آمادة ارائة فهرستي از . هميشه يك تقاضا، پيشنهاد يا راه حلي شخصي را سر ميز گفتگو بياوريد        . ندارد

  . نكات مثبت و فوايد راه حل خود باشيد

و اگـر بـراي آن آمـادگي داريـد،          . اگر موضوعي مهم است، بحث دربارة آن مستلزم توجه است         

ها در گفتگوهايمان رجوع كنيم؟ چرا كـه          بايستي به اين يادداشت     آيا مي . داريد  برمياحتمالاً يادداشت   

توانند در گفتگوهايمان نقش داشته باشند، مخصوصاً اگر مسائل پيچيـده مـورد               ها مي   نه؟ يادداشت 

  . هايمان منحرف نگردند كند تا بحث و يادداشتها حتماً به ما كمك مي. گيرند مهم است بحث قرار مي

به جاي يك پيشنهاد موجه به رييس خود اولتيماتوم بدهيـد و احتمـالاً              . رانجام، اولتيماتوم ندهيد  س

  !هاي شما در جستجو براي كار خواهد بود نتيجة آن افزايش مهارت
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  پنج سال ديگر
تـصور كنيـد كـه      . اين تمرين را براي اينكه بدانيد كجا هستيد و به كجا خواهيد رفت انجام دهيد              

اي بنويسيد كه او دربـارة شـما          مقاله. كند  نگاري هستيد كه پنج سال ديگر شما را ملاقات مي          روزنامه

  :خواهد نوشت و حتماً شامل اين موارد باشد

  .وتاب توصيف نماييد خود را با لحني پر آب •

  .هاي كاري پنج سالة خود را توضيح دهيد موفقيت •

  بينند؟ نده چگونه ميبقيه شما را در آي. در مورد روابط كاريتان بنويسيد •

  زندگي خانوادگي شما چگونه خواهد بود؟ •

ايد و بـه سـطحي از         هاي شخصي را انجام داده      وضع جسماني شما چگونه خواهد بود؟ آيا مراقبت        •

  ايد؟ خواستيد رسيده سلامتي كه مي

  ايد؟ به لحاظ معنوي چه جور آدمي شده •

  در اين پنج سال زندگي اجتماعي شما چگونه بوده است؟ •

كرديد انجام دهيد؟ آيا در خـدمات اجتمـاعي مـشاركت             ايد كه فكر نمي     ه كارهايي انجام داده   چ •

داشته ايد؟ پس از انجام اين كار، از اين مقاله جهت تمركز براي تـلاش در بهبـود خـود اسـتفاده                      

  .نماييد

  

  بهتر كردن روابط خوب
: يك چيز را نشان گرفته بوده اسـت اي بوده است و  تا به اينجا، تمركز ما بر ايجاد يك روابط حرفه     

امـا هيچيـك از اينهـا    . شركت شما به شما و همكارانتان براي انجام كار با يكديگر نيـاز دارد      . انجام كار 

  .دهد  را شما در كار كاهش نميشخصياهميت روابط 

  

  گسترش دادن ارتباطات
اي ديگـر     اي بـه خانـه       خانـه  امروزه بخصوص، ما از   . كند  كار فرصتي را براي پيوند انساني ايجاد مي       

كنيم كـه   خيلي از ما در شهري زندگي مي    . رويم و از شهري به شهري ديگر و از كاري به كاري ديگر              مي

بسياري از ما، با كيلومترها فاصله از اقوام درجه يكمـان           . شناسيم  همسايگان ديوار به ديوار خود را نمي      

ا بيشتر در هفته با يك گروه كار كنيد، حتماً شـما بـا            ساعت ي  ٤٠اما اگر قرار است كه      . كنيم  زندگي مي 

  .بعضي از آنها پيوندهاي شخصي ايجاد خواهيد كرد

توان روابـط شخـصي بـا         امكان سخت كار كردن و داشتن روابط كاري وجود دارد در حالي كه مي             

اند بـدون   تو  مخالفت آشكار افراد در خصوص مسائل كاري نمي       . برخي از همكاران را نيز برقرار نمود      

آميز بر اين مـشكل،   غلبة موفقيت. توجه به روابط شخصي باشد، چرا كه بسيار مراقب يكديگر هستيم 

اما اين كـار    . طلبد و توانايي تشخيص اينكه چه چيزي شخصي است و چه چيزي غيرشخصي              انضباط مي 

  .تر نيز هست مستلزم تلاش هوشيارانه براي ايجاد و حفظ روابط شخصي نزديك
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بدون روراسـتي، صـميميت     . طلبد   افراد، آمادگي براي شناخته شدن توسط ديگران را مي         شناختن

پايـان و     هـاي بـي     رنـج . شغل شما حمايت از ديگـران نيـست       : اما مواظب باشيد  . واقعي ممكن نيست  

  .هاي احساساتي، خسته كننده و بازدارنده خواهند بود بحران

ابطة شخصي خوب زماني پايدار خواهد بود كـه         يك ر . كند  هركسي در مواقعي مشكلاتي ايجاد مي     

بـه عكـس اقـدامي     . اصلاح كردن به معنـي التمـاس كـردن نيـست          . فرد مقصر خود را اصلاح نمايد     

آمادگي براي اصلاح رفتار باعـث ايجـاد اعتمـاد در           . ضروري براي درست كردن مجدد چيزي است      

  .شود ديگران مي

دربـارة  . شود  ساده بسيار مؤثر واقع مي    ”  متشكرم “يك  . ساز سادة ديگر سپاسگزاري است      ارتباط

گيـري    كه رييس شـما بـراي تـصميم         كمك همكاران براي تكميل يك پروژه در زمان موعد، و يا زماني           

مـوقعي كـه مناسـب اسـت،        . تر انجام دهيد، فكر كنيد      نمايد تا كارتان را ثمربخش      تفويض اختيار مي  

تواند تفاوت زيادي را بـراي        دداشت دستي براي تشكر مي    يك يا . زماني را براي تشكر در نظر بگيريد      

  .كنند ايجاد نمايد اينكه افراد راجع به شما چگونه فكر مي

  

  هايتان زندگي طبق خواسته
اندازهاي شخـصي   بخش، زندگي براساس چشم يكي از نيازهاي قطعي براي زندگي كامل و رضايت     

روي؟ يـك راه بـراي        روي؟ چرا به آنجا مي     به كجا مي  . اين شامل روشن كردن مقصد شماست     . است

  .انداز شخصي، سؤال كردن از خود و ديگران براي بازخورد است شفاف كردن چشم

خواهيـد    سپس از خود بپرسيد مي    . براي شروع از خود بپرسيد تا چه حد به هدف نزديك هستيد           

 بيـشتري هـستيد؟ اگـر    هـاي  اندازتان، نيازمند تجربه و آموزش آيا براي رسيدن به چشم  . كجا باشيد 

توانيـد از خـود تحليـل         اما اگرچه شما مي   . اي براي رسيدن به آن تهيه كنيد        جواب مثبت است، برنامه   

بگذاريـد فـرد    . داشته باشيد، احتمالاً پي خواهيد برد كه در شناسايي نقاط ضعف خيلي دقيق نيستيد             

  . ديگري براي شناسايي نقاط كور به شما كمك نمايد

براي به دست آوردن نتايج عالي، كـساني را انتخـاب           .  يا سه نفر براي بازخورد باشيد      به دنبال دو  

گفتگوهايتـان را  . خواهيد، مطرح كنيد سؤالاتي را كه بازخورد مي  . كنيد كه در گفتارشان صريح هستند     

. گـوش كنيـد   . در گفتگو راحت و خودماني باشيد     . ريزي كنيد   در زمان و محل مناسب و راحت برنامه       

در مـوارد خيلـي كلـي بـراي         . گيري نكنيد   جبهه. باشد  الاتي را مطرح كنيد كه پاسخ آنها با جزييات          سؤ

  .و سرانجام، در مقابل بازخورد دريافتي عمل كنيد. روشن شدن درخواست مثال كنيد


