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گوش دادن مؤثر مدیران،

ــازماني،  ــوش دادن مؤثر، تعهد س کليدواژه هـا: گ
مدير، معلمان. 

اشاره 
ــت به مدير نياز دارد و مدير به فردي اطلاق  مديري
ــود كه در چارچوب مشخصات و شرايط مديريت  مي ش
قرار گرفته باشد )احمدي، 1381: 20(. درواقع، مديران 
ــازمان را نظم و ترتيب مي دهند و تصميم مي گيرند  س
ــوند. مديران  ــيلة ديگران چگونه انجام ش كارها به وس
منابع را تخصيص مي دهند و كارهاي ديگران را رهبري 
ــوند )رابينز،  ــازماني محقق ش مي كنند تا هدف هاي س
ــتر وقت خودش را صرف  1387: 4(. مدير معمولاً بيش
ــاد هماهنگي بين  ــاختن ارتباطات براي ايج برقرار س
ــازمان به صورت يك شبكه  ــاني س عناصر مادي و  انس

 ایجاد تعهّد معلمان عامل اثرگذار در

ــود، فعاليت هاي  مي كند؛ زيرا وقتي ارتباطات برقرار نش
ــوند. درواقع مي توان گفت كه  ــازماني متوقف مي ش س
مديريت كارساز به برقراري ارتباطات مؤثر بستگي دارد. 
ارتباط تاروپود سازماني است و موجب يكپارچگي و 
وحدت سازماني می شود. مسئوليت ايجاد ارتباط صحيح 
در سازمان نيز به عهدة مديريت است. از اين رو مديران 
بايد كم و كيف و نحوة برقراري ارتباطات مؤثر را بدانند 

)الواني، 1379: 167(. 
در گوش سپاري فقط گوش سپردن به لغات كافي 
ــك متن و توجه به  ــت، بلكه قرار دادن لغات در ي نيس
ــيار اهميت دارد. در كنار آن، توجه به  مفاهيم آن ها بس
زبان بدن گوينده، و عجله نكردن در واكنش نشان دادن 
ــيپرد، 1997: 321(. مديريت  ــوري ضرورت دارد )ش ف
خوب يعنی تأثيرگذاري بر كاركنان براي تغيير رفتار و 

حمــــيده عباس زاده

محســن درویش زاده
كارشناس ارشد مديريت آموزشي 
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چکيده 
مجمــوعة  به  »مــدیریت« 
عملکردهاي مثبت برای پيشبرد 
اهداف سازماني به منظور ارتقای 
توليدات و خدمات، ایجاد هم خواني 
وفاداري  تقویت  و  موضوعات  در 
می شود.  گفته  مجموعه  یک  در 
مدیران از طریق ارتباطات نيازهاي 
خود و دیگران را درک و برطرف 

مي سازند. 
مطلوب  انساني  رابطة  داشتن 
نه تنها جزء اصلي کار مدیر  است، 
اصلي  مهارت  سه  از  یکي  بلکه 
مدیریت )ادراکي، فني و انساني( 
جمله  از  مي شود.  محسوب 
ارتباط، بخش  جنبه هاي اساسي 
شنيداري آن است. گوش کردن 
و کاربرد مهارت خوب گوش دادن، 
با زندگي روزمره ارتباط مستقيم 
کاري،  زندگي  در  ویژه  به  دارد. 
بالا  را  دیگران  با  ارتباط  کيفيت 
مي برد و مدیران را قادر مي سازد 
همکاري  و  همدلي  محبت،  که 
کارکنان را جلب کنند. از تنش ها 
و سوءتفاهمات نيز کاسته مي شود. 
ناخواه  خواه  که  عواملي  از  یکي 
تحت تأثير شنيدن مؤثر مدیران 
سازماني  تعهد  می گيرد،  قرار 
محيط  و  کار  مدرسه،  به  معلم 
»گوش سپاري«  است.  آموزشي 
معلمان  براي  مي تواند  خوب، 
را  سازمان  به  عاطفي  وابستگي 
به همراه داشته باشد که در پي 
آن، هم اهداف سازمان به خوبي 
تحقق پيدا مي کنند و هم فرد به 
رضایت دروني خواهد رسيد. در 
مقالة حاضر از گوش سپاري مؤثر و 
موانع و اثرات گوش سپاري بر تعهد 

سازماني سخن به ميان مي آید. 
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گوش دادن مؤثر مدیران،

موضع آن ها. به طور ضمني، مديريت شامل حفظ رابطه  
ــيب زدن به شخصيتشان نيز  با آن ها و جلوگيري از آس
ــود. پس بايد گفت تأييد احساس كارمند پس از  می ش
گوش دادن به گفته هاي او و نشان دادن بازتاب گفتاري 
ــدن درد دل ها و درك  ــان دهندة فهمي و رفتاري كه نش
ــود  ــت، گوش دادن مؤثر تلقي مي ش ــات اوس احساس

)شاه ولي، 1382: 31( 

گوش کردن فعال، بنيان ارتباط خوب 
در »ارتباط ياري بخش« شنونده سعي مي كند به طور 
ــد و در لحظة  ــخنان گوينده متمركز باش كامل روی س
ــخنان گوينده بازبيني كند.  ــت درك خود را از س صحب
ــي  ــت كه وقتی كس گوش فرا دادن فعال بيش از آن اس
صحبت مي كند، ساكت در برابرش بنشينيم. گرچه رعايت 
ــكوت و نشان دادن تمايل و توجه به شنيدن، بخشي  س
ــت، اما شنونده بيش از اين ها مي تواند  از اين فعاليت اس
ــوش كردن فعال مي توان به  به گوينده كمك كند. با گ
ديگران ياري رساند تا انديشه هاي خود را شكل و سازمان 
دهند و آن ها را به خوبي ارائه كنند. يادگيري اين مهارت 

دشوارتر از آن است كه به نظر مي رسد. 

 ایجاد تعهّد معلمان عامل اثرگذار در

گوش كردن فعال در سطح بالاتر، به توجه متمركزي 
نياز دارد كه صرفاً به واژه هاي گوينده مربوط نمي شود، 
بلكه رفتارهاي غيركلامي، احساس ها و الگوهاي بياني 
ــاير كنش هاي او را در بر مي گيرد.  ثابت و غيرثابت و س
به علاوه، شنوندة فعال بايد به انديشه ها و احساس هاي 
ــفانه اكثر كساني كه خواهان  خود نيز توجه كند. متأس
ــتند، بيشتر به مهارت هاي  بهبود مهارت هاي خود هس
ــنود را ناديده  ــاري توجه مي كنند و مهارت هاي ش گفت
ــده اي از صاحب نظران گوش  ــد؛ درحالي كه ع مي گيرن
ــاي مهارت هاي ارتباطي مي دانند و  دادن مؤثر را زيربن
ــاده اي براي آن قائل اند. برقراری ارتباط  اهميت فوق الع
ــت در زمينة  ــناخت نگرش هاي مثب ــتلزم ش فعال مس
ــير،  همدلي1، اعتماد متقابل2، تأخير در قضاوت3 و تفس

همراهي با گوينده و نيز صبر و بردباري است. 
ــوش دادن مؤثر«  ــان ها »گ ــياري از انس هنوز بس
ــنيدن«  ــاوي با »ش را مهارت نمي دانند، بلكه آن را مس
ــوش دادن« عملي ارادي  ــد. در حالي كه »گ مي پندارن
است كه به دقت و توجه نياز دارد، اما »شنيدن« عملي 
ــت كه به دقت نياز ندارد. اگر شما در يك  غيرارادي اس
ــاده از اطرافيان خود بپرسيد كه: »آيا خوب  تحقيق س
ــا قاطعانه جواب  ــتر لحظه ه گوش مي دهيد؟« در بيش
ــد:  »بلي« و حتي قادرند همة آنچه را كه طرف  مي دهن
ــفانه پژوهش  هاي  ــد. اما متأس ــل مي گويد، بگوين مقاب
ــان مي دهند. اين  ــن موضوع را نش ــددي عكس اي متع
ــتوارند كه  ــای مذكور بر اين واقعيت تلخ اس پژوهش ه
ــتيم، بلكه اصلًا  ــتر ما گوش دهندگان خوبي نيس بيش

گوش شنوايي نداريم )كريمي، 1384: 113(. 

موانع گوش سپاري  
• داشتن مشغلة ذهني: داشتن مشغلة ذهني يكي 
ــخص مقابل است.  ــخن ش از عوامل گوش ندادن به س
ــت كه ذهنمان درگير يك  بارها برايمان پيش آمده اس
مطلب علمي يا مشكلي است. در اين زمان اگر ما مورد 
ــي واقع شويم، غالباً يا متوجه نمي شويم يا  خطاب كس

ميزان دقت و گوش كردن ما بسيار پايين مي آيد. 
• بي رغبتـي4: بي رغبتي نيز موجب گوش نكردن 
ــوان به تنفر از ظاهر و  ــود. از علل بي رغبتي می ت مي ش
ــداي او، دائمي بودن  ــخص گوينده، تنفر از ص قيافة ش
محرك، يكنواختي صداي گوينده، استفاده از كلمات و 
لغات نامأنوس، و بي علاقگي به موضوع بحث اشاره كرد. 
ــما پس از  ــت ش • توجـه به آینده: گاهي قرار اس
ــي كلاس، نوبت  ــخنراني كنيد يا نيمة پايان گوينده س
ــت. در تمام مدتی كه منتظر هستيد  كنفرانس شماس
ــد و بحثتان را آغاز كنيد، مدام به  ــما برس تا نوبت به ش
سخنان خود و نحوة ارائة سخنرانی مي انديشيد و ديگر 
توجهي به سخنان ديگران نداريد. اين بی توجهی باعث 
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ــيار پايين بيايد يا  ــود فرايند گوش دهي شما بس مي ش
حتي به صفر برسد. 

• پيشداوري هاي غلط: گاهی ما نسبت به اشخاص 
ــت به بی توجهی  ــداوري هايي داريم كه ممكن اس پيش
ــود. مثلًا ممكن است به  ــخنان آن ها منجر مي ش به س
سخنان شخصی گوش ندهيم چرا كه او غالباً حرف های 
ــخنانش تكراري اند يا اينكه اين  ــي مي زند، يا س سياس
حرف ها از خودش نيست. درحالي كه  امكان دارد تمام 
ــخص مزبور در آن  ــند. شايد ش ــداوري  باش اين ها پيش
ــه سخن غيرسياسي و جديد بزند. اين پيشداوري  جلس
علاوه بر اشخاص، ممكن است درخصوص موضوعات هم 

اتفاق بيفتد. 
• ارزیابي نکردن در حين گوش دادن: گاهي اتفاق 
ــد پيش از آنكه طرف مقابل حرف هايش را تمام  مي افت
ــي و ارزيابي سخنانش بپردازيم.  كند، هم زمان به بررس
ــخ هايمان را طرح ريزي  ــای او، پاس ــا حين صحبت ه ي
ــه فرايند  ــم. اين موارد ب ــرور كني ــان را م و طرح هايم

گوش دهي لطمه می زنند. 

مزایاي گوش دادن مؤثر براي مدیران 
 گوش دادن سـازندة روابط است: با تبديل شدن 
به يك شنوندة خوب، مديران قادر هستند كه در سطوح 
بيشتري با زيردستان ارتباط برقرار كنند و روابطي قوي تر 
و عميق تر بگيرند. سي.نيل استریت مي گويد: هر كسي 
ــاس  كند واقعاً به حرف هايش  به فردي نياز دارد كه احس
گوش مي دهد. وقتي شما آن شنوندة مهم باشيد، به فرد 

كمك كرده ايد. 
ــروع   گوش دادن دانش را زیاد مي کند: وقتي ش
ــوش دادن مي كنيد، مي بينيد كه چقدر مي توانيد  به گ
ــتانتان، خانواده تان، شغلتان، سازماني كه  درمورد دوس
ــاد بگيريد. يك  ــان چيز ي ــد و خودت در آن كار مي كني
مشكل عمومي در ميان كساني كه مقام بالاتري كسب 
ــر و كمتر به افراد و  ــت كه غالباً كمت مي كنند، اين اس
ــوص افرادي كه به آن ها گزارش مي دهند گوش  به خص
مي كنند. تنها درصورتي كه شما به سرعت مهارت هاي 
شنيداري خود را توسعه بدهيد و به طور مستمر از آن ها 
استفاده كنيد، قادر خواهيد بود اطلاعات مورد نياز براي 

موقعيتتان را جمع آوري كنيد. 
 گوش دادن موجب خلق ایده مي شود: تا وقتي 
ــت ايده ضرر  ــوش مي دهيد، هرگز از باب ــه معلمان گ ب
نخواهيد كرد. اگر به كاركنان فرصت بدهيد كه شما را 
در تفكرشان سهيم سازند و با ذهني باز به آن ها گوش 
فرا دهيد، جرياني از ايده هاي جديد به سوي شما روانه 
ــوش دادن به آن ها مي توانيد  ــد. از طريق گ خواهند ش
ــي از افكار خلاقانه را در خود يا در ديگران به  جرقه هاي

وجود بياوريد. 
  گوش دادن باعث ایجاد وفاداري مي شود: وقتي 

ــما به معلمان گوش نمي دهيد، آن ها كساني ديگر را  ش
ــوي ديگر، مهارت  براي اين كار پيدا خواهند كرد. از س
ــما جذب  ــان را به طرف ش ــوش دادن كاركن خوب گ
مي كند، حتي اگر قدرتي كه روي آن ها داريد غيررسمي 

باشد )ماكسول، 1385: 95(. 
مديران براي تبديل شدن به يك مدير بي همتا بايد 
مهارت هاي شنيداري خود را افزايش دهند. هنگامي كه 
ــخنان كاركنان خود گوش مي كنند، بايد با تأييد  به س
ــان دهند كه كاملًا به آنچه مي شنوند،  اظهاراتشان نش
توجه مي كنند و به شنيدن ادامة صحبت هايشان تمايل 
ــود را به  ــت كه كاركنان خ ــن صورت اس ــد. در اي دارن
صحبت بيشتر ترغيب می كنند و به اطلاعات بيشتري 

دست می يابند )ماس جوي، 1385: 193(. 

تأثير گوش دادن مؤثر مدیران بر تعهد معلمان 
ــش  ــرورش نق ــك در وزارت آموزش وپ ــدون ش ب
ــت و اوست كه سنگيني همة  ــيار حساس  اس مدير بس
ــام  ــش در آوردن نظ ــه چرخ ــراي ب ــئوليت ها را ب مس
ــن به عهده دارد. كاركنان در بدو  ــه به نحو احس مدرس
ــازمان انتظار دارند با جو سازماني مطلوب و  ورود به س
حمايت آميزي مواجه شوند تا در لواي آن، نيازهاي خود 
را رفع كنند. ايجاد چنين جوي از وظايف مديران است 
ــي، 1378: 53(. گوش دادن مؤثر درواقع مجرای  )زينل
ــتان محسوب مي شود. آن ها  ارتباطي مديران با زيردس
ــائل سازمان و اعضاي  ــته ها و مس از اين طريق با خواس
آن آشنا می شوند و به وجود چالش ها پي خواهند برد. 

ــه تقويت روابط،  ــر مي تواند ب ــا اين مهارت، مدي ب
ــت آن ها،  ــب با ظرفي ــار به افراد متناس ــض اختي تفوي
مشكل شناسي، مبادلة اطلاعات، ايجاد تعهد سازماني، 
ــغلي و ايجاد دلبستگي شخصي  پديد آوردن رضايت ش
ــي كه  ــه بپردازد. مدارس ــان به محيط مدرس در معلم
ــتند، به  ــوب و فعال هس ــنوند گاني خ ــران آن ش مدي
ــخنان  حرف هاي ديگران گوش مي دهند و در مقابل س
ديگران بازتاب گفتاري و رفتاري مناسب از خود نشان 

مي دهند، محيط آموزشي موفق تري خواهند داشت. 
درواقع ريشة بسياري از مشكلات در كمبود ارتباط 
مؤثر معلمان و مديران با يكديگر است. چنانچه در كنار 
ــازمان غلبه  گوش دادن مؤثر فرهنگ تعهدپذيري بر س
ــاهد آن خواهيم بود كه افراد مسئوليت پذيري  يابد، ش
بيشتري از خود نشان می دهند و در قبال انجام تعهدات 
ــري برخوردارند. تعهد  ــت و تعلق خاطر افزون ت از رضاي
ــازماني درواقع نوعي وابستگي عاطفي و تعصب آميز  س
به ارزش ها و اهداف سازمان است )ابطحي، 1385: 57(. 
براي ايجاد حالتي از داشتن تعلق خاطر به سازمان 
در كاركنان، بايد وضعيتي را براي آنان به وجود آورد كه 
ــازمان احساس هويت كنند و به اين باور  با نام و ياد س
ــي كار مي كنند.  ــند كه براي امر مقدس و با ارزش برس

گوش دادن مؤثر درواقع 
مجرای ارتباطي مدیران 
با زیردستان محسوب 
مي شود. آن ها از این 
طریق با خواسته ها و 
مسائل سازمان و اعضاي 
آن آشنا می شوند و 
به وجود چالش ها پي 
خواهند برد
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ــند و در نتيجه از  ــته باش ــاس راحتي داش در كار احس
رسالت سازمان و ارزش ها و هنجارهايش حمايت كنند 
)آرمسترانگ، 1377: 48(. درواقع تعهد سازماني عامل 
مؤثری در رفتار سازماني كاركنان و بازده سازمان هاست.  
هيچ نوع سازماني موفق نمي شود، مگر اينكه اعضايش 

نسبت به آن نوعي تعهد سازماني داشته باشند. 
ــياري از درگيري ها  ــازمان ها بس ــدارس و س در م
ــخنان  ــي از درك غلط افراد از س ــوءتفاهمات ناش و س
ــتن رابطة مطلوب است. در اين شرايط  يكديگر و نداش
ــنود دوطرفه به راحتي چنين  مدير می تواند با گفت و ش
مشكلاتي را از بين ببرد. او می تواند با ايجاد جوی آرام، 
از طرف معلمان اطلاعات قابل توجهي به دست آورد و از 
آن در راه ايجاد تعهد سازماني در افراد براي ماندگاري 

در سازمان استفاده كند. 
ــر داراي  ــازمان به دلايل زي ــان در س ــد معلم تعه

اهميت است: 
ــغل اشخاصي كه داراي   ميزان غيبت و ترك ش

تعهد هستند، كمتر است. 
ــازماني با تلاش و عملكرد افراد ارتباط   تعهد س
دارد و هرچه تعهد بيشتر باشد، عملكرد افراد بهتر است. 

 تعهد در بهبود بازده كاري مؤثر است. 
تحقيقات نشان می دهند، تعهد سازماني با رضايت 
ــغلي، حضور مؤثر، رفتار سازماني مطلوب و عملكرد  ش
ــي، 1384: 14(.  ــغلي بالا رابطة مثبت دارد )فرهنگ ش
ــد بالاي معلمان بازدهي  در نتيجه مي توان گفت، تعه
ــت و اين امر  ــي بهتري را به همراه خواهد داش آموزش
ــرورش تأثير مثبتي  ــطح كيفي آموزش وپ در بهبود س
مي گذارد. براي اجراي موفقيت آميز هر فعاليت آموزشي، 
در كنار منابع مادي و فيزيكي و ابزار و وسايل مورد نياز، 
ــاس  ــيار احس به نيروي كار متخصص و متعهد نيز بس
نياز است. درواقع اين نيرو نقش اساسي را ايفا مي كند. 
حتی در صورتي كه منابع مادي و فيزيكي به حد كفايت 
ــد، نيروهاي انساني با عشق و علاقه و  در سازمان نباش
داشتن تعهد بالا مي توانند كمبودها را تا حدي كاهش 
دهند و تا حد امكان از افت تحصيلي كه مي تواند يكي 
از پيامد هاي منفي نبود امكانات باشد، جلوگيری كنند. 
ــد و وفاداري  ــه در ايجاد تعه ــواردی ك ــی از م يك
معلمان تأثير مستقيم دارد، نوع برخورد مدير به عنوان 
ــه و فراهم كنندة جوي مطلوب  اداره كنندة اصلي مدرس
براي آموزش و يادگيري است. مدير با برداشت صحيح 
ــپردن همه جانبه به آن ها  از نيازهاي معلمان و گوش س
ــمرده شده فوق را عملي سازد. در  مي تواند اهداف برش
زمينة برقراري ارتباط مؤثر در مديريت رعايت چند نكته 

ضروري است تا بتوان تعهد معلمان را بالا برد: 
ــر مديري در درجة اول بايد بداند كه با ارتباط  - ه
به چه چيزي مي خواهد دست يابد )هدف و منظور پيام 

براي او دقيقاً روشن باشد(. 

ــب علائم و  ــچ ابهامي در قال ــدون هي ــام را ب - پي
نشانه هاي قابل تشخيص و درك ارسال كند. 

- قابليت پذيرش پيام از سوي مخاطبان را بررسي 
كند. 

ــانة انتقال پيام را طوری انتخاب كند  - مجرا يا رس
كه با توجه به شرايط مكاني و زماني مناسب باشد. 

ــط مخاطب  ــر دريافت و درك پيام توس - به تأثي
توجه كند )خورشيدي و همكاران، 1379: 30(. 

همان طور كه مديران از كاركنان خود انتظار دارند 
به آن ها گوش كنند، معلمان نيز از رهبران خود انتظار 
ــياري از  دارند به آن ها گوش دهند. به همين دليل، بس
مديران پذيرفته اند كه بايد ابتدا توان فهم داشته باشند 

تا فهميده شوند. 
ــة گوش دادن  ــازي رابط مقالة حاضر، به روشن س
ــازماني پرداخت كه مي تواند راهي براي  مؤثر با تعهد س
ــازمان آموزش وپرورش،  ــتي هاي س ــردن كاس از بين ب
ايجاد اعتقاد راسخ در معلمان نسبت به عقايد سازمان، 
ــظ عضويت در  ــري از انحرافات تحصيلي وحف جلوگي
ــازمان باشد كه در نهايت بازده نظام آموزشي را ارتقا  س

می دهد. 

پی نوشت 

1. Empathy 
2. Authentic
3. Suspending Judgment
4. Distaste

منابع 
ــازماني« .ترجمة محمدرضا ربيعي  ــترانگ. »تعهد س 1. آرمس

مندجين. مجلة فرهنگ و تعاون. شمارة 6، 48، 1377. 
2. احمدي، حسين. مباني مدیریت تجربي. ناشر: مؤلف. 1381.  
ــر ني. چاپ  ــدي. مجلة مدیریـت عمومي. نش ــي،  مه 3. الوان

چهاردهم، 1379.  
ــكاران. راهبردهایي در مدیریت  ــيدي، عباس و هم 4. خورش
آموزشگاهي. دفتر آموزش عمومي وزارت آموزش وپرورش. 1379. 

5. رابينز، استيفن. رفتار سازماني، ج1. ترجمة علي پارساييان 
و محمد اعرابي.  گروه تهران، دفتر پژوهش هاي فرهنگي. 1387.  

6. زينلي، منصور. »برقراري روابط انساني«. فصل نامة مديريت 
در آموزش وپرورش، شمارة 21، دورة ششم. 1378.  

ــارت ارتباطي و  ــي كاركرد مه ــور. »بررس ــاه ولي، منص 7. ش
گوش دادن مؤثر در تحقق وظايف و روابط انساني در سازمان«. مجلة 
ــاني دانشگاه شيراز. شمارة سي و نه. دورة 20.  علوم اجتماعي و انس

 .1382
ــي، جلد 1(،  ــي، علي اكبر. ارتباطات انسـاني )مبان 8. فرهنگ

انتشارات رسا. چاپ نهم، 1384.  
ــوش دادن در ارتباطات«. مجلة  ــين. »هنر گ 9. كريمي، حس

معرفت، شمارة 92. 1384. 
ــت هاي بناي ارتباطي كتاب  ــي. خش ــول، جان س 10. ماكس
مديريت ارتباطات. ترجمة اميرپويا سيف زاده. نشر فرا، تهران، 1385. 
ــة محمدرضا  ــري. مدیریـت برتر. ترجم ــاس جوي، ف 11. م

ربيع زاده. نشر مرنديز. مشهد. 1385.  
12. Shepherd, David & Stephen B. Castleberry 
and Ricj E. Ridnou (1997). Linking effective listen-
ing with salesperson performance: an exploratory 
investingation Journal of business & industrial mar-
keting vol. 12 no. 5.

مدارسي که مدیران 
آن شنوند گاني خوب 

و فعال هستند، به 
حرف هاي دیگران 

گوش مي دهند و در 
مقابل سخنان دیگران 

بازتاب گفتاري و 
رفتاري مناسب از خود 
نشان مي دهند، محيط 

آموزشي موفق تري 
خواهند داشت


