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 سرآغاز
 دبسیاری از رهبران امروز دریافته انبه این کتاب نیاز خواهید داشت.  حتماًدارید، آن را اگر شما تیمی را رهبری می کنید یا در آینده قصد

برخورد با رخدادهای مخرب غیرمنتظره که سازمان ها برای تسریع در نوآوری و دیجیتالی سازی، مواجهه با درخواست های متغیر مشتریان و 

  اند.همچون پاندمی جهانی، ناآرامی های اجتماعی و رکود شدیداً به تیم ها وابسته

تیم ها بارها و بارها با اهداف معناداری تیم ها مرتباً شکست می خورند. امّا صرف گرد هم آوردن یک تیم، موفقیت را تضمین نمی کند. 

سبی برای دستیابی به آن ها انتخاب می شوند، ولی با این وجود تیم ها در تلاشند تا قابلیت غیرقابل انکار خود را ارائه اندازی و افراد مناراه

ناامیدی، تاخیر و مد گروهی که منجر به آآن ها با عدم هماهنگی ها، جلسات غیراثربخش، تعارضات غیرمولد و پویایی های ناکاردهند. 

در جریان تشریح شکاف میان ورودی ها )مهارت ها، اهداف و منابع( با خروجی محققان تصمیمات ناقص می شوند، زمین گیر می گردند. 

را به حتی زمانی که به نظر می رسد تیم کارش  .یده اندنام« 1تلفات فرآیند»این فاکتورها را ها )عملکرد تیم یا میزان رضایت اعضای تیم(، 

و به جای نوآوری، به کار بیش از حد، استرس و عدم مشارکت منجر  پایین تر از میزان بهینه باشدش اتمام رسانده، ممکن است عملکرد

 نباید این طور باشد. شود.

تیجه مورد موثر به نبه ما نشان دادند که تیم ها چگونه می تواندد با کمک شیوه های ساده و استفانو ماستروجیاکومو و آلکس اوستروالدر 

آن ها کتابی بازی محور ارائه داده اند که هر تیمی با استفاده از آن می تواند خود را در مسیر مشارکت کامل، تعارض نظر خود برسند. 

 است ییهاتیفعالاز متفکرانه  یقابل دسترس، و توال یجذاب، ابزارها ریبا تصاواین کتاب منبعی ارزشمند، سازنده و رشد پایدار قرار دهد. 

 یه ابزارهاکم باور نیمن بر ا استفاده کنند. ینیبشیقابل پ یمیمشکلات تهمه نوع ( سازیاجتناب از )و باز یاز آن برا توانندیم هامیکه ت

دستورالعمل  ها و تیفعال، ابزارها نیکتاب مملو از چن نیو ا اورندیرا به ارمغان ب ییدر جهت درست، هم افزا میرفتار ت کیبا تحر توانندیساده م

 کند. یکمک م یمیبه هر ت یکه به خوب یی استها

 کی تیریدگام به گام م یراهنما ارائه بافقط  سندگانیاست. اکثر نو یو جو روان یمیت ندیبر فرآ دیکتاب تأکاین  نقطه قوتحال،  نیبا ا

 . مورد اشاره می کنند دویا  کیهمین به  ،دهد یم یو نوآوریادگیری ها اجازه  میکه به ت یروان منا یفضا یایمزا تبیین ای یمیپروژه ت

در تیمی که جو مناسبی ندارد، نوآوری کم می شود، مشکلات متعدد  دهد. یارائه ممورد انجام هر دو  یرا برا یساده ا یکتاب ابزارها نیا

امّا ایجاد امنیت روانی می تواند همانند یک هدف دست نیافتنی به نظر برسد، پیش می آید و بعضاً به بزرگترین شکست ها منتهی می گردد. 

از  گرید یاریمن و بس قیالکس با استفاده از تحقآاستفانو و  هستند. جینتا دست یابی به یکه تحت فشار برای رهبران یبه خصوص برا

برداشته  و چگونگی ایجاد آنسالم  یمیفرهنگ ت کی پرده از اسراراست،  بوده العادهمنبع فوق نیا یربنایز یافته هایشانکه پژوهشگرانی 

 یکه م ییها میت جادیا یرا برا یدیجد یو ابزارها یانرژ کتاب نیزده هستم. ا جانیکتاب ه نیدر مورد ااست که  لیدل اینبه  تنهااند. 

 ، فراهم می آورد. کنند شرفتیپ افرادو تخصص همه  یانرژ بکارگیری تمامبا  کمیو  ستیتوانند در قرن ب

رهبرانی  دارند. یدسترس اثربخش تر کردن تیم یو آسان برا یعمل یباشد، رهبران اکنون به ابزارها زیچالش برانگ شهیهم یمیاگر کار ت یحت

 .که آن ها را مشتاقانه اتخاذ می کنند، برای ساختن گروه هایی که شرکت ها به آنها نیاز دارند و کارمندان می خواهند، آماده خواهند بود
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 ؟چه چیزی باعث عملکرد ضعیف تیم ها می شود

 این موضوع وقتی اتفاق می، عملکرد ضعیف تیم زمانی بوجود می آید، که اعضای تیم در کنار هم کار می کنند، ولی با هم کار نمی کنند

 جو تیمی فاقد امنیت بوده و فعالیت های تیم همسو نیستند. افتد که

جلسات بی پایان و بودجه های سرسام آور برای نتایج ضعیف معمولاً نتیجه جو تیمی کار کردن در کنار یکدیگر کاری طاقت فرساست. 

این بدون اغراق و همانگونه که تحقیقات تحت فشار کاری بالا هستند و احساس انزوا و ناراحتی می کنند. اعضاء  اغلبضعیف هستند که 

 روزمره بسیاری از اعضای تیم هاست.  نشان می دهند، زندگی

 یقتوما واقعاً می توانیم با هم کار کنیم. ما قادر هستیم تا عملکردی بیش از آنچه صرفاً از کنار هم بودن حاصل می شود، به دست آوریم. 

ممکن است لزوماً آن را درک نکنیم اما در آن لحظه ما  .یمانجام ده اقیها را با اشت رممکنیغهمه  باًیتقر یمتوان یم افتد ما یاتفاق م نیا

 چیزی که افراد آن را در گذشته می سازند زیر نتایج خوب به تدریج جمع می شوند. عملکرد بالای تیمی را تجربه می کنیم. 

است  نیما اترین آموخته  یدیل. کمیاسال گذشته آموخته 20است که در  ییزهایچ یکتاب حاو نیو ا میارا تجربه کرده میما هر دو نوع ت

 دارد: یبستگزیر در دو سطح  مانتعاملات روزانه  تیریبه نحوه مد یادیو شکست مشترک تا حد ز تیکه موفق

 ه هم یبرا ایدهد، آ یانجام م یچه کار یچه کس ست،یچ تیمامور) متقابل شفافیت یداشتن وسواس برا :یمیت یها تیفعال

 (مشخص است؟

 بر اعتماد یو مبتن یروابط قو دقیقپرورش  :یمیجو ت 

کار را  نیا قاًیکه دق میکرد ییو اصلاح ابزارها یاست که ما پنج سال گذشته را صرف طراح لیدل نی. به هممیو به ابزار اعتقاد دار میما به ت

 :تا موارد زیر را بهبود دهند کند یکمک م میت یکه به اعضا ییدهند. ابزارها یانجام م

 و م،یبهتر ت همسوئی قیاز طر یمیت یها تیفعال -1

 .یتر از نظر روان منیا یکار یها طیمح جادیبا ا یمیجو ت -2

 ریچشمگ راتییاز تغ یمقابله کنند. ما در حال گذراندن دوره ا وستهیبه هم پ یایدن این یهااز چالش یناش یدگیچیبا پ توانندیم هامیتنها ت

 یا سرعتب تحولو  یها مجبور به نوآورکند. سازمان یرا مختل م عیسابقه کل صنا یب یها نهیو قرنط یدهنده باز رییتغ یها ی: فناورمیهست

 .بوده استن یکدیگر، هیچوقت به این اندازهکار با خصوص چگونگی در  یبه بازنگر ازیهستند. نی آن سنگ بنا هامیهستند و ت سابقهیب

با » که بلکه این است« توانم به آن برسم؟ یچگونه م»که  ستین نی: سوال مهم ابیان نمود شینگر مدت ها پ ندهیدراکر آ تریهمانطور که پ

 یابزارها ریو سا 1میتسوئی نقشه هم میدواری. امبه چیزی بیشتر از این جمله نتوانستیم دست یابیمما « توانم کمک کنم؟ یم یزیچه چ

 .میباش ها میدر ت یکنندگان بهترمشارکت تاکننده باشند کمک برای شما نیز به اندازه ما کتاب  نیارائه شده در ا

  

                                                           
1 Team Alignment Map 



 

 جو تیمی ناایمن

 ضعیفجو تیمی نشانه های 

 فعالیت های تیمی ناهمسو

 تیمی با همسوئی ضعیفنشانه های فعالیت های 
 ها میهمکاران و ت نبی اعتماد عدم •

 یرقابت داخل •

 عدم مشارکت •

 عدم شناخت •

 ترس: صحبت کردن دشوار است •

 از حد شیب یهمکار •

 مشترککار  از لذتعدم  •

 دهد یانجام م یچه کار یچه کس ستنی معلوم •

 رود یاز دست م انیپا یدر جلسات ب یارزشمند اریزمان بس •

 شود یداده م لیکند تحو یلیکار خ •

ن آ لیتواند دل یکس نم چیکنند و ه یم رییها مدام تغ تیاولو •

 را بفهمد

و فعالیت های موازی شکل  ایجاد می شوند یتکرار یپروژه ها •

 می گیرد

 کنند یکار م انزوادر  میت یاعضا •

 دشو یانجام م یکم ریو تأث فیضع جیاز کارها با نتا یاریبس •

 

  



 ؟فعالیت های در تیم های ناهمسو گیر می کند

 ادجیا یارتباط برا یبرقرار یبه معنا سوئیتر، هم  قیبه عبارت دق

که متقابل است  ای، دانش مشترک، درک مشترک 1مشترک نهیزم

دایو ) شوند یاستفاده م یکدیگر کتاب مترادف نیدر ااین عبارات همه 

 (.252دیپر، ص 

 شیرا پ گرانیسازد تا اقدامات د یرا قادر م میت یمشترک اعضا نهیزم

 .دناینمهمسو عمل  یها ینیب شیپ قیکرده و بر اساس آن از طر ینیب

قابل مت یها ینیب شیتر باشد، پ یغن میت کیمشترک  نهیهر چه زم

دغام و ا کپارچهیکار  میبه لطف تقس ،یکل یو اجرا میت یاعضا نیب

که مکالمه  نجاستیجالب ا. بهتر است قسمت های مجزا، کپارچهی

 ادجیا یبرا نیزم یرو یفناور نیموثرترهمچنان ( رو در رو یگفتگو)

 است.مشترک  نهیزم

 چگونه عمل می کند؟همسوئی تیم 

 همسوئی موفق
 یمهمان کی یآورند، از برگزار یها به دست م میکه ت یزیهر چ

 است. میت همسوئی یمحصول جانب ما،یگرفته تا ساخت هواپ

 یبرا یفرد یاست که در آن مشارکت ها یندیفرآ همسوئی

شوند.  یمنافع متقابل همگرا م با 2هدف مشترک کیبه  یابیدست

 یم لیموفق تبد یمیمشارکت کنندگان ت هب افراد رااین موضوع 

. دارد یترشیبه تلاش بنسبت به کار انفرادی نیاز  یمیکند. کار ت

 هنگاهم گریکدیدائماً با  دی، باخود علاوه بر انجام کار میت یاعضا

قابل  ییبه اهداف )بزرگتر( است که به تنها یابیدست جهیشوند. نت

تر( است )بزرگ یبه اهداف یابیدستاین کارف  جهینت .ستندیانجام ن

 .ستندیقابل انجام ن ییکه به تنها

 

 

 همکاری برای خروجی مشترک

 

 ناموفقسوئی هم

ق . ارتباط ناموفمی رود فیضع جینتا انتظار همسو،نا میت کیاز 

ا درک ر گریکدیاعضاء  ،کند یم یریمشترک جلوگ نهیزم جادیاز ا

. نمایند یم ینیب شیرا به اشتباه پ گریکدی رفتارهایکنند و  ینم

 ادراکی یرا با شکاف ها یفیوظا میت یشود اعضا یباعث م نیا

قسمت ها کار و ادغام تک تک  می. تقسدهندانجام  قابل توجهی

ناکارآمد و  ،یهمکار فقدانشود و  یم منحرف از مسیر خود،

 هرود ب یمورد نظر آنطور که انتظار م جی. نتامی گردد نهیپرهز

 .دیآ یدست نم
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 هماهنگی موثر

 شیپ گریکدیدر مورد  میت یاعضا

 دهند. یانجام م یموفق یها ینیب

 یو مشارکت ها منظم بوده یهماهنگ

 .است کپارچهی تیموفق با یفرد

 زمینه مشترک

درک متقابل بین اعضای تیم وجود 

آنها در مورد آنچه که باید به  و دارد

و چگونگی آن همسو می دست آید 

 شوند.

 ارتباط موفق

اعضای تیم آزادانه اطلاعات مربوطه را 

 با یکدیگر تبادل می کنند. 

 

 

 

 

 

 

 

 یهماهنگ غافلگیری های 

ادغام  گریکدیبا  یفرد یها مشارکت

 لیبد به دل یها یریشوند. غافلگ ینم

 شوند. یم بیشتر یهماهنگفقدان 

 تبطنامر ایمشترک کم  نهیزم

 یبخش ها میت یکه اعضا یحال در

، شکاف انجام می دهندخود را  یفرد

 شود. یم جادیا یادراک یها

 موفقناارتباط 

اطلاعات مربوطه را رد و  میت یاعضا

 . کنند یبدل نم

 یهماهنگ

انجام دهند تا  دیبا میت یاعضاوظایفی که 

 .هماهنگ با هم کار کنند

 مشترک نهیزم

بین شان  دانندیم میت یاعضا ی کهدانش

 ایکه به عنوان دانش مشترک  وجود دارد

 .شودیشناخته م زیدانش متقابل ن

 ارتباط

 یبه صورت شفاه ،میت یاعضا ی کهاطلاعات

ه ب همزمانغیرهمزمان و  ،یرکلامیو غ

 گذارند. یاشتراک م

 

 نتایج

 نفع متقابل

متقابل ضرر  



 کند یم فیرا تضع ینوآور ،منیناا یمیت جو

 

 

 

 

 

 

 

مداخله  ق،یخواهم نادان، نالا یکنم: نم یم یاحساس ناامن

 .دینکن سکیبه نظر برسم. بهتر است ر یمنف ایگر 

 یکنم و اطلاعات مهم را به اشتراک نم یمن سکوت م

 گذارم

 

 ناامن یروان طیمح

ا ب میت یناامن است اعضا یاز نظر روان جو تیمکه وقتی 

 یاحتمال داتیتهد ریو سا خجالتخود را از ، سکوت

 یجمع یریادگی یرفتارها ریدرگ میتکنند.  یمحافظت م

 گردد. یم میت فیمنجر به عملکرد ضع نیشود و ا ینم

 

 

 

 

 

 

 وجود ندارد رفتارهای یادگیری

 ضعیفمشترک  نهیزم

 .نمی شودبه روز  میدانش مشترک( ت ایمشترک ) نهیزم

ه ب میو ت ابدی یم شیافزا میت یاعضا نیشکاف ادراک ب

 می گردد. یمتک یمیاطلاعات قد

 

  یمیتکم  یریادگی

خودکار  ای رایج یرفتارها، نهیدر زم راتییتغعلیرغم 

 .شوند یهمچنان تکرار م

 

  میت نییعملکرد پا

. ردندگ ینم اصلاحشوند و برنامه ها  ینم بازبینی مفروضات

 به دست جینتاو  یواقع تیشده مطابق با وضع انجام کار

 باشند. یم یناکاف آمده،

 

 وضعیت کنونی یا بدتر

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

نخواهد  استفادهمن  هیعل یمخطاهااز من مطمئن هستم که 

کنم  یاحساس م وقائل هستم  احترامبه تیمم شد. من 

 .هستمهم  میتاعضای مورد احترام 

 یکنم و اطلاعات مهم را به اشتراک م یمن صحبت م

 .گذارم

 یامن از نظر روان یطیمح

، از یت کنندامناحساس  یاز نظر روان یوقت میت یاعضا

در  میت یاعضا .نخواهند داشت یصحبت کردن هراس

 ازید نمور فعالانه یریادگی یرفتارها که ای سازنده یگفتگو

 تیمشکلات را تقوموثر و حل  انیمشتر و طیدرک مح یبرا

 .کنند یشرکت م، کند یم

 

 

 

 

 

 

 یادگیری: رفتارهای

 بودن به دنبال بازخورد

 اطلاعات یاشتراک گذار

 کردن کمک درخواست

 در مورد خطاها صحبت

 کردن شیآزما

 بالامشترک  نهیزم

به طور منظم با  میدانش مشترک( ت ایمشترک ) نهیزم 

 به روز می شود.و تازه  دیاطلاعات جد

 

  یمیت بالای یریادگی

ازگار و س ردیبگ ادیکند تا  یکمک م میبه ت دیاطلاعات جد 

کند تا در  یکمک م میبه ت یریادگی یرفتارها شود.

 .کند جادیا یراتییمفروضات و برنامه ها تغ

 

  میت بالایعملکرد 

کند تا به طور موثر هماهنگ  یکمک م میارتباطات باز به ت

 اترییبا تغ یها و سازگارآموختهمداوم  یکپارچه سازی شود.

 .شود یم منسجمبه کار  منجر

 

 حل مسأله پیچیده

 

  



  

 استخدام جدید تمام مشکلات رو حل می کنه



 همسوئی و امنیت چگونه بر بازده تیم اثر می گذارد؟

شبه که در  یمنزو یاستعدادها یبرا یامروز یهاچالش

 مسائلآور است. حل دلهره اریبس کنند،یکار م هامیت

 ادجیکار با ا نیدارد و ا یواقع یمیبه کار ت ازین دهیچیپ

 .شود یامن آغاز م جو کیو  یمیتمنسجم  همسوئی

 

 تلاش کم در جهت تحقق مأموریت

 نتیجه فعالیت های ناهمسو

 موفقیتتوان کم برای 

 نتیجه جو ناامن

 

 تلاش کم در جهت تحقق مأموریت 

 نتیجه فعالیت های ناهمسو

 برای موفقیت بالاتوان 

 امنتیمی نتیجه جو 

 

 

 

 در جهت تحقق مأموریت زیادتلاش 

 نتیجه فعالیت های همسو

 موفقیتبرای  نسبیتوان 

 نتیجه جو ناامن

 

 تلاش در جهت تحقق مأموریتنهایت 

 نتیجه فعالیت های همسو

 موفقیتبرای  نهایت توانایی

 نتیجه جو امن

یم
ر ت

اثی
ت

 



 همسوئی تیم نقشه

 همسوئیآن،  2و چهار افزونه (TAM) 1نقشه همسوئی تیم با

اجرا  ی. آنها برادیده شیخود افزا یها میو اعتماد را در ت

 .و آسان هستند یساده، کاربرد

در  میت یاز اعضا کیمشارکت هر  ،یزیدر حالت برنامه ر

TAM یدو مرحله ا ندیفرآ کی. دیرا روشن و همسو کن 

را  یزیساده )به نام پاس رو به جلو و پاس به عقب( برنامه ر

 .کند یو به کاهش خطرات کمک م لیتسه

 میت عیسر یابیارز یبرا TAMاز  یابیدر حالت ارز نیهمچن

ها با افزودن چهار  یابی. ارزدیها و پروژه ها استفاده کن

بر  تواند یم میشود که ت یبوم انجام م کی یبر رو ،اسیمق

 .نمایددهد، فکر کند و عمل  یاساس آن رأ

 میزان بهبود فعالیت ها: 

 میزان بهبود جو: 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Team Alignment Map 

همسوئی تیم برای همسو نمودن فعالیت های از نقشه 

 تیم استفاده کنید.

 

 TAM یزیحالت برنامه ر -

 یتوسط چه کس دیکه با یو اهداف میت تیمأمورخصوص  در

با  میتسوئی نقشه هماستفاده با  ند،یو چگونه به دست آ

ترس ها و خطرات را به صورت . دیهماهنگ شویکدیگر 

اشته د تیموفق یبرا یشتریتا شانس ب دیکاهش ده یبصر

مشترک  یزیابزار برنامه ر کیبه عنوان  TAM. از دیباش

ز ا یسطوح بالاتر جادیکردن افراد از ابتدا و ا ریدرگ یبرا

 .(72)صفحه  دیو تعهد استفاده کن توافق

 

 TAM ارزیابیحالت  -

شما را به خطر  یپروژه ها ،ینقاط کور همکار دیاجازه نده

را به  ناشناخته هاو  بوده عیسر TAM یابی. ارزندازندیب

 یاقعو یهاکند. فرصت یآشکار م بی طرفانهو  یصورت بصر

ی م جادیا یجمع خلاقیتلحظات  و سازنده یوگوگفت یبرا

و درگیر می کند حرف بزنند  خواهندیکه م یکسان و کند

 .(90 فحه)ص می نماید تیرا تقو یمیت یریادگی یرفتارها

2 Add-on 



 یروان امنیتچهار افزونه اعتماد و 

 :دیاستفاده کن ریموارد ز یچهار افزونه برااین از 

 دیروشن کن 1میرا با قرارداد ت یباز نیقوان. 

 دیبپرس 2ابی حقیقترا با  یسؤالات خوب. 

 دیتوجه نشان ده گرانیبه د 3با کارت احترام. 

 4زیآم رخشونتیغ یدرخواست ها یبا راهنما 

 .دیکن تیریرا به طور سازنده مد تعارض

 مشارکت جادیا یابزارها میو قرارداد ت میتسوئی هم نقشه

 یهادرخواست یراهنما اب،ی قتیهستند. حق

هستند.  یرفتار یو کارت احترام ابزارها زیآمرخشونتیغ

بهبود تعاملات روزمره استفاده  یآنها به صورت جداگانه برا

 شوند. یم

 میزان بهبود فعالیت ها: 

 میزان بهبود جو: 

 

 ترامن یمیت یفضا جادیا یاز چهار افزونه اعتماد برا

 :دیاستفاده کن

 

 (قرارداد تیم

                                                           
1 Team Contract 
2 Fact Finder 

 

ها، . رفتارها، ارزشدیکن فیتعر میرا با قرارداد ت میت نیقوان

 و انتظارات را در کنیدتعریف و ارتباطات را  یریگمیتصم

 شفاف و طیمح کی. تصویر نمایید صورت شکست تیم

 یاهنگو هم یمیت یریادگی یرفتارها تا دیکن جادیمنصفانه ا

 .(184)صفحه کند  تیرا تقو

 

 (حقیقت یاب

کند که  یم شنهادیرا پ ارزشمندیسوالات حقیقت یاب 

 رمولدیغهای  میها و تعم تیقضاوت ها، محدود مفروضات،

 .تبدیل می کند قابل مشاهده اتیها و تجرب تیبه واقع را

 د کردیکه احساس  یهنگام. دیکن سوال یحرفه ا کیمانند 

ا . بدیکن ایجادرا در بحث ها  شفافیت ،دچار ابهام شده اید

اد اعتم ند،یگو یم گرانیبه آنچه د ینشان دادن علاقه واقع

 (.204 فحهص) دیکن جادیا یشتریب

 

 (کارت احترام

ظه ملاحبا و  کیاستبا  یرا برا رهنمودهایی Tکارت احترام

( نشان دادن 2) گرانید به نهادن( ارزش 1) قیاز طر بودن

شود که  یباعث م نی. ادر اختیار قرار می دهداحترام 

داشته باشند،  یکمتر یکارآمد وظیفه،مکالمات از منظر 

3 Respect Card 
4 Nonviolent Requests Guide 



 حهصف) ندیافزا یم یمیتامن تر  یبه فضا یادیاما تا حد ز

220.) 

 

 (زیخشونت آم ریغ یدرخواست ها یراهنما

ا بتعارضات را  در. دیاوضاع را بدتر نکن اتاحساس قلیانبا 

 سازندهبه طور  زیآمرخشونتیغ یهادرخواست یراهنما

را با استفاده از  1مشروع یمنف احساسات .مدیریت کنید

و حفظ  2یتهاجمریغ یا وهیشا ب .دیکن انیکلمات مناسب ب

 یزیبفهمند چه چ دیکمک کن گرانید به میت یآب و هوا

 (.236صفحه )  کند رییتغ دیبا یزیاشتباه است و چه چ

 

 چالش های رایج: نقشه همسوئی تیم در عمل

 

 در جلسات

 120ص.  ،را متمرکز کنید میت 

 122ص.  ،کنید تیتقو را میت یمشارکت اعضا 

 124ص. ، دهید شیافزارا جلسه  ریتأث 

 126ص. ، بگیرید میآگاهانه تصم 

                                                           
1 Negative legitimate feelings 

 

 

 

 

 

 در پروژه ها

 138ص.  د،یشروع کن یپروژه ها را به خوب 

 140ص.  د،یرا در طول زمان حفظ کن همسوئی 

 144ص.  ،کنید نظارت فیوظا شرفتیبر پ 

  )ص.  دهیدکاهش ریسک ها را )با حفظ سرگرمی

148 

 150ص. ، پخش و پلا را همسو کنید یها میت 

 

 

 

 

 

2 Nonaggressive 



 

 سازمان هادر 

 160ص. ،  کنید توانمندرا ها  میت 

 162ص.  د،یکن ریبزرگ را درگ یگروه ها 

 کنید لیتسهواحدها را بخش ها و  انیم یهمکار ،

 164ص. 

  166ص. ، را تخصیص دهیدمنابع و  کنیدمذاکره 

 TAM  ی ادغام استراتژ یو ابزارها ندهایبا فرآرا

 168ص.  ،کنید

 یابیارز را کیابتکارات استراتژ برای یآمادگ 

 170ص.  ،کنید

  



 چه چیزی را بخوانیم؟قبل از شروع 

 

 برای رهبران سازمان ها(

برای  یریادگی و (1ص. ملزومات )بخش شما از خواندن 

شما (. 154)ص  برد دیسود خواه De-silo سازمان های

ود خ یها میدر ت حقیقت یاب، ازفهم سازمانی با  دیتوان یم

 (.204)ص  دیکن یبهتر رهبر را گفتگوها

 

 برای کارآفرینان(

و  دی( شروع کن1ص. ) اصول اساسیاز قسمت  دیتوان یم

 ادیرا  TAMنحوه استفاده از  ،پروژه هامسیر حفظ  یبرا

 میت به میقرارداد ت یرا با امضا نی(، و قوان132ص. ) دیریبگ

 .(184ص. ) دیاوریب

 

 ها(برای مربیان تیم

. صموفق ) یمیکار ت یکه برا دیحاصل کن نانیاطم دیبا

 میدرست هست ریهنوز در مس ایآ این که( و درک 10-71

 .می دانیم همسوئیرا در مورد  زیهمه چ (90ص ) ؟یا خیر

( 190)ص.  3 فصلدر  یافزودن یتمام ابزارها ن،یبر ا علاوه

 خواهند بود. دیمف

 

 رهبران پروژه(برای 

(، 1ص. ) دیرا به طور کامل درک کن یاصول اساس دیشما با

حفظ پروژه ها در  یبرا TAMاز  که چگونه دیریبگ ادیو 

خود  میدر ت دیتوان ی(. شما م132)ص.  کنید استفاده ریمس

 .دیکن جاری( 184را )ص.  نیقوان ،میقرارداد تاستفاده از با 

  



 

 اعضای تیم(برای 

می توانید با استفاده از مطالعه اصول اساسی، نمای کلی را 

که  دیریبگ ادی دیتوان ی(. سپس م1)ص. دریافت کنید 

(، 118)ص.  دیکن برگزاررا  1عملسوی جلسات حرکت به 

. )ص دیداشته باشحقیقت یاب با  یبهتر یو گفتگوها

204.)  

 

 برای مربیان(

                                                           
1 Move to action meetings 

 همسوئیشما . دی( را درک کن1)ص.  اصول اساسی دیابتدا با

م و کمک به تی (یزیموفق )حالت برنامه ر یمیکار ت یبرارا 

 .(72)ص.  ها را درک خواهید کرد

 (90)ص  م؟یحرکت هست ریهنوز در مس ای: آدیکن یبررس

  



 !دیرا کشف کن میت همسوئینقشه فصل اول( 

 نقشه همسوئی چیست و چگونه کار می کند؟

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مرور کلی(

هر ستون را درک  یو محتوا در این فصل چیدمان

و کاهش و  یزیها را برنامه ر سکیر ،خواهید کرد

 .دیکنخواهید  یابیها را ارز میپروژه ها و ت

 

 میت یشروع: چهار ستون نقشه هم تراز -1-1

منابع  م،یت یاهداف مشترک، تعهدات اعضا فیتوص نحوه

 .هاریسکو  ازیمورد ن

کس با نقشه  این که هر یزیبرنامه ر -1-2

دهد )حالت  یانجام م یچه کار میت سوئیهم

 (یزیبرنامه ر

اس پ کیسپس  د،یپاس رو به جلو )طرح( شروع کن کی با

 (.هاریسککاهش  ی)برا دیبه عقب انجام ده

 (یابی)حالت ارز ریدر مس میت یحفظ اعضا -1-3

 یدگیرس ای میت یآمادگ یابیارز یبرا میتسوئی نقشه هم از

 .دیاستفاده کن یبه مشکلات جار

  

 ،همدیگرکار کردن با »

 .«برد یخودش کار م

 
 روانشناس-هربرت کلارک



 میت یشروع: چهار ستون نقشه هم تراز -1-1

منابع  م،یت یاهداف مشترک، تعهدات اعضا فیتوص نحوه

 .هاریسکو  ازیمورد ن

 فضای کاری(

شود: قسمت سرصفحه  یم میبه دو بخش تقس یکار یفضا

 جلسات ییراهنما یمحتوا برا هیو ناح یهمکار ترسیم یبرا

هر  یبرا یاتیجنبه ح کیبا توجه به چهار ستون. هر ستون 

 دهد. یموفق را پوشش م یهمکارگونه 

 اهداف مشترک

 40. ص

 م؟یبرس یزیبا هم به چه چ میقصد دار اًما مشخص

 مشترک تعهدات

 48. ص

 چه خواهد کرد؟ یکس چه

 مشترک منابع

 56. ص

 م؟یدار ازین یمنابع چه

 مشترک ریسک های

 64. ص

 ما شود؟ تیتواند مانع از موفق یم یزیچ چه

 





 (مأموریت و دوره

 یاست، چسب یهمکارگونه نقطه شروع هر  تیمامور کی

کند  یبه همه کمک مو  کند یکه همه را دور هم جمع م

 یبرا و دلیلی در خطر است و منطق یزیتا بفهمند چه چ

 :راید زکن یم ایجاد فردیمشارکت 

  ،ایجذاب است 

  ایکنند،  یم یاحساس نگراندر مورد آن همه 

  همه است فیاز وظا یضرور یبخش. 

 یدائماً از خود م اعضاء باشند،ها نامشخص  تیماموراگر 

توجه و مشارکت کاهش  «هستم؟ نجایچرا من ا»پرسند 

به موضوع  یاز موضوع ها پراکنده شده و مکالمه ابد،ییم

 اعضاء شودیو باعث م شده پایدارنا هاو گفتگو پرد،یم گرید

 کنند.شدگی و کسل  یاحساس سردرگم

کنند.  یم نییتع میت یرا برا یافق زمان کیدوره ها 

ملاحظات و به حذف  است یضرور یزمان یها تیمحدود

کنند و همه را در قلمرو  یم کمکاهداف  بیرونی به نفع

 کنند. یغوطه ور م منسجماقدامات 

 راحتیکند تا به  یکمک م اعضاءبه  سرصفحهقسمت 

 علاقه بفهمند چرا آنجا هستند و به گوش دادن و مشارکت

 پیدا کنند.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Edmondson and Harvey 
2 Deci and Ryan 

 

 معنادار یها تیمامور فیتوص

ها  تیمامور ،یمیت مشارکت و انگیزهاز سطوح بالاتر  یبهره مند یبرا

 کی. هنگام نوشتن دیکن فیتوص نگاه افرادرا به صورت مثبت و از 

 چالشمأموریت ها  توجه کنید که ارهایمع نیتا حد امکان به ا تیمامور

 اشند. ب سرگرم کننده ایمعمول  ریجسورانه، منحصر به فرد، غ ز،یبرانگ

 ؛ مثالبرای 

  :و حقوق خود را  کرده تیخود را تقو یسودآورانجام دهید

 .]هدف + سود[ دیکن نیتضم ندهیسه سال آ یبرا

 :دیکاهش ده %30ها را تا  نهیهز انجام ندهید. 

در  دیبا افرادداده شده است،  حیادمونسون توض یهمانطور که توسط ام

 تا انگیزه و تلاش کافی کنندغرور و احساس داشته توافق  مورد مأموریت

سون و )ادمونبرای غلبه بر موانع ارتباطی و فنی موفقیت را کسب کنند 

 (.1990 ،3لاتام ؛ لاک و1985 ،2انیو را ی؛ دس2017 ،1یهارو

 پروژه ها ینامگذار ;تیمامور هیانی: ببرای جستجو یدیکلمات کل

 مشارکتبررسی 

 خواهد بود:آل  دهیا ریبا استفاده از موارد ز تیمامور کیراستی آزمایی 

تواند با فکر کردن به سهم  یم فرد(، هر M) تیتمام مدت مأمور در

 ( معنا بدهد:Xخود )مشارکت 

من  Xدهد و به  یرا انجام م Mگروه من  رایدهم ز یرا انجام م X من»

.«من معنادار است یبرا این دارد و ازین

 
3 Locke and Latham 





 اهداف مشترک

 اً به چه چیزی می خواهیم دست یابیم؟دقیقما 

 

 

  



 مشترک چیست؟عینی اهداف 

را در مورد آنچه نیاّت و مقاصد اعضاء اهداف مشترک واضح، 

کند که در موارد زیر بیان که باید انجام شود، همسو می

 شود:می

 (افتیبه آن دست  دیکه با یتنی) 1کلان اهداف •

 )اهداف قابل سنجش( 2عینی اهداف •

 انجام شود( دیکه با ی)کار 3هاتیفعال •

 (هاتیفعال تشکیل دهنده ی)بخش ها 4اقدامات •

 اقدامات( تشکیل دهنده ی)بخش ها 5فیوظا •

 ود(ش یم سپردهنفر  کیکه به  یی)کارها یکار یبسته ها •

 (تیفعال یامدهای)پ 6جینتا •

 (جی)مترادف نتا 7لیموارد قابل تحو •

 (جی)مترادف نتا 8امدهایپ •

 (جیمحصولات، خدمات )مترادف نتا •

نکته . است افتهیساختار  مهیابزار ن کی نقشه همسوئی تیم

ه ک قابل اجرایی استتوافق بر سر کار  نجایدر ا یدیکل

شه نق کمعمولاً ی. ردیشکل بگبه هر صورتی، ممکن است 

از  شیهدف مشترک است. اگر ب 10-3شامل  همسوئی تیم

 یلیخ تیمامور ایکه آ دیبپرس میاز ت د،یهدف دار 10

پروژه را  نیممکن است چند !ستیمبهم ن ایگسترده 

ه نقشاست، آن را به چند  نی. اگر چندیکن فیهمزمان توص

 .دیکن میتقس همسوئی تیم

 

 

 

 

                                                           
1 Goals 
2 Objectives 
3 Activities 
4 Actions 

  

5 Tasks 
6 Results 
7 Deliverables  
8 Outcomes 



تا  کند یکمک م ،میت کیاهداف مشترک به عنوان  نییتع

 .دیکن میتقس یعمل یرا به بخش ها تیمامور

 

  



 مشترکعینی مثال هایی برای اهداف 

اهداف مشترک را می توان به صورت تفصیلی یا کلی 

 تعادلی بین سرعت و شفافیت.توصیف نمود. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



همیشه نقشه همسوئی تیم خود را با شفاف سازی 

 اهداف عینی مشترک آغاز کنید. 

اگر اهداف عینی مشترک مشخص و شفاف نباشد، کار را 

نگاه توان به صورت تیمی هدایت و سازماندهی کرد. نمی

توماس شلینگ )پیشگام نظریه بازی و برنده جایزه نوبل( 

به عقب از هدف اقدامات مشترک به صورت رو »این بود که 

ف رسند که اهداشود. دو نفر به این نتیجه میکلی ایجاد می

کلی مشترک دارند، سپس در می یابند که اقداماتشان 

وابسته بهم است و به صورت رو به عقب کار می کنند تا به 

صورت یک اقدام مشترک که به ان اهداف دست خواهد 

به « ند.یافت، راهی برای هماهنگی اقداماتشان پیدا کن

 3هفته،  3صرف نظر از مدت زمان آن )مثلاً عبارت دیگر، 

سال(، اگر اهداف عینی شفافی نباشند، یک برنامه  3ماه یا 

 به لحاظ کاری هیچ ارزشی نخواهد داشت. 

 

 

 

 

 

 

  جزئیاتو اهداف  تفکیک

 فیاوظ قیدق یابیو رد تفکیک یبرا میتسوئی هم نقشه

کند تا به  یابزار به اعضا کمک م نینشده است. ا یطراح

 یشوند تا به طور مؤثرتر همسو یدیسرعت در موضوعات کل

 ازیمورد ن اتیاز جزئ یکنند. اگر سطوح بالاتر یهمکار

مشترک را  عینی اهداف م،یتسوئی است، پس از جلسه هم

از  . پسدیکن تفکیکپروژه گزارش و  تیریمد ارابز کیدر 

 .برسانید میت دییتأ هرا ب تفکیکی ستیآن ل

  



 تعهدات مشترک

 چه کسی چه کاری انجام خواهد داد؟

 

  



 

  



 میت یشروع: چهار ستون نقشه هم تراز -1-1

 تعهدات مشترک چه چیزهایی هستند؟

 شوند که یمتعهد م میت یتعهدات مشترک، اعضا جادیبا ا

و انجام دهند.  رندیچند هدف مشترک را به عهده بگ ای کی

ها وجود ندارد. نام  ادداشتی ینوشتن رو یبرا یادیز زیچ

حال،  نیاست. با ا یکاف سطح بالا معمولاً یها و نقش ها

نقش  گرانیهر عضو در مقابل د تشریفات متعهد شدن

 انجام شود: روشبا دو  تواند یم نیا که دارد یمهم

  عضو تیم، نام خود را در کنار اهدافی که مسئولیت

 داشت، می نویسد.انجام آنها را بر عهده خواهد 

 یا؛

  بر روی نقشه همسوئی تیم عضوی از تیم اگر نام

نوشته شده باشد، با گفتن عباراتی چون؛ مورد 

موافقت خود تائید است، موافقم یا انجام می دهم، 

 را اعلام می دارد.

 رشتیشود و ب یم ییتعهدات مبهم منجر به عدم پاسخگو

یا به عبارتی  ،یدهد که تعهدات ضمن یرخ م ییها میدر ت

 یترمنطقه خاکس کیناگفته هستند. تعهدات ناگفته  دیگر،

توانند آنچه  یکند که در آن شرکت کنندگان م یم جادیا

 شیپبه صورت دهند،  یانجام م یبه راحت گرانیرا که د

را  تعارضو  یکه احتمال سردرگم رند،یبگدر نظر فرض 

 فشفاتوان فقط با صحبت  یرا م نیدهد. ا یم شیافزا

 . کاهش داد

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Margaret Gilbert 

 

کار مارگارت  بررسیتعهد مشترک:  تشریفات

 لبرتیگ

د است که مفهوم تعه ییایتانیبر لسوفیف 1لبرتیمارگارت گ

کرده است. او مشاهده  یدهه بررس نیچند یمشترک را برا

 یلازم و کاف مربوطه،تعهدات مشترک  جادیا یکرد که برا

متعهد بودن در  یخود را برا یآمادگ میت یاست که اعضا

 یباعث م نی(. ا2014 ،لبرتیابراز کنند )گ گرانیمقابل د

 میدانش مشترک ت ایمشترک  نهیوارد زم عهداتشود ت

و  الزاماتتعهدات مشترک،  یبر رو علنی. توافق 2شوند

د که تعه میت یاز اعضا کیکند. هر  یم جادیا یحقوق اخلاق

خود را انجام دهد  کارهای تادارد  یاخلاق فهیدهد، وظ یم

انتظار داشته باشد  گرانیکه از د اردحق را د نیو در مقابل ا

 یاعضا الزامات،حقوق و  نیکه نقش خود را انجام دهند. ا

محرکه  یروین کیبه عنوان که کند  یرا ملزم م میت

 ند.نقدرتمند عمل ک

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دیمراجعه کن 282، ص بررسی تفصیلی به 2



ه ب یفرد تیشرکت کنندگان را از وضع ،تعهدات مشترک

 .کند یم تبدیل میعضو فعال ت تیوضع

 

 

  



 مثال هایی از تعهدات مشترک

از  یبا فهرست گریبه نام د یتواند از نام یتعهدات مشترک م

است که همه  نیسطح بالا متفاوت باشد. مهم ا فیوظا

 .باشدانجام خواهد داد و موافق  یچه کار یبفهمند چه کس

 

 

 

 

  



 منابع مشترک

 داریم؟ما به چه منابعی نیاز 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 چه چیزهایی منابع مشترک محسوب می شوند؟

به منابعی چون زمان، سرمایه یا تمامی فعالیت های انسان 

تجهیزات نیاز دارد. توصیف این منابع مشترک شامل 

د بتوان به طوری که هر عضو تیم است تخمین این الزامات

. این کار با مشارکت داشته باشدبه طور موفقت آمیزی 

افزایش آگاهی مشترک از این که چه چیزی برای دستیابی 

 .ارددمی  نگهبه ماموریت لازم است، تیم را به دنیای واقعی 

وقتی کمبود منابع داشته باشیم، تیم ها توانایی خود برای 

به دام می ملاً تحویل کار را از دست می دهند زیرا افراد ع

جریان های کار دچار اختلال شده و دستیابی مناسب افتند. 

تخمین و مذاکره در مورد به ماموریت ها به خطر می افتد. 

ع را باید سپس منابمنابع کلیدی هستند ولی کافی نیستند. 

تخصیص داد، یعنی باید در دسترس اعضای تیم قرار بگیرند 

در صورت تردید، از د. تا بتوانند کارشان را انجام دهن

 پافشاری بر روی این نکته دریغ نکنید. 

 وضعیت منابع

 وضعیت منابع را می توان به صورت زیر نشان داد:

 

  



 

 

 مثال هایی از منابع مشترک

اگر عضو یک تیم برای انجام کارش به چیزی نیاز داشته 

شتر ا دقت بیباشد، آن را منبع می گویند. منابع را می توان ب

جدال همیشه میان سرعت و توصیف نمود؛  کمتریو 

 شفافیت است. 

  



 

 :منابع ستیچک ل

 زهی(، آموزش، انگیاجتماع ،یمهارت ها )فن ،کاری ساعات کارکنان، مانند: افراد □

 آلات نیماش ه،ینقل لیاتاق جلسات، مبلمان، وسا ،یادار زیو ابزار: مانند م زاتتجهی □

 اعتبار ،نقدپول : مانند بودجه، مالی □

 لوازم ه،اولی مواد مانند: مواد □

 شبکه رساختیز یازهاین ن،یها، خدمات آنلا انهیرا ،یکاربرد ی: مانند برنامه هافناوری □

 دسترسی حقوق ها،داده اسناد، مانند: اطلاعات □

 : مانند حق چاپ، حق ثبت اختراع، مجوزها، قراردادهاحقوقی □

 ماتیتصم ،یداخل یبانیپشت ندها،یمانند فرآ :سازمانی □

 

 

 

 

 

 



 ریسک های مشترک

 ما شود؟ تیتواند مانع از موفق یم یزیچه چ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  



 

 چه چیزهایی هستند؟ ریسک های مشترک

خود  یذات تیمرتبط با درجه عدم قطع یها سکیر یدهند. همه پروژه ها دارا یرا ارائه نم زیچ چیه سکیبدون ر یپروژه ها

 تجه میت یموانع کار را برا نیکنند. ا یم جادیا یهستند که در صورت وقوع، موانع ناخواسته ا ییدادهایها رو سکیهستند. ر

 یمنف ریثتأ لیمحصولات قابل تحو تیفیک ایها، ضرب الاجل ها  نهیتوانند بر هز یم هاکند. آن یدشوارتر م شتیبه مامور دنیرس

تواند باعث شکست کل پروژه و  یدهد م یکه رخ م یخطر و،یسنار نیبزنند. در بدتر بیآس یبه روابط شخص یبگذارند و حت

 شود. میت

 کند: یپروژه کمک م سکیبه کاهش ر ،یدر سه مرحله اصل میتسوئی نقشه هم

 مشترک ریسک هایبا پر کردن ستون  سکیر یی. شناسا1

 یهر ورود سکیبا بحث در مورد مواجهه با ر سکیر لیو تحل هی. تجز2

 (دیرا بخوان 75-74لطفاً ص پاس به عقب ) کیبا انجام  ریسک. کاهش 3

 شیرا افزا تیبه مامورآمیز تیموفق یابیاحتمال دست نیبنابراو  میت یریپذمهم هستند: آنها انعطاف سکیر تیریمد یهابحث

 .دهندیم

 ریسکدر معرض  یریاحتمال قرارگ

 .دینک یعلامتگذار ادداشتی از ییحرف در جا ای ازیامت کیرا با  ریسکاست که قرار گرفتن در معرض  نیآسان ا کیتکن کی

 = کم L= متوسط،  M اد،ی= ز Hعنوان مثال:  به

 (سکیر ریتأث  ×= احتمال خطر  ریسک)قرار گرفتن در معرض 

 

 یحرفه ا سکیر تیریمد

یریت و مد لیتحلن ابزارهای یگزیجاو  شده است یطراح حرکت و اجرادر هنگام  عیسر سکیر تیریمد یبرا نقشه همسوئی تیم

 !دیمراجعه کن یحرفه ا یها روشمورد به  نیدر ا لطفا .ستین سکیر قیعم



 و رفع کند. ینیب شیپ فعالانهرا  یکند تا مشکلات احتمال یکمک م میمشترک به ت ریسک های

 

 مثال هایی از ریسک های مشترک

 ها، عملگرائی باید غالب باشد.هنگام توصیه ریسکدر 

در یک وضعیت افراطی، بسیاری از چیزها ممکن است دچار مشکل شوند به طوری که یک تیم بجای صرف زمان خود برای 

عل خوش بینی بیش از حد و منفدستیابی به ماموریتش، آن را صرف توصیف دقیق ریسک ها کند. در نقطه مقابل این وضعیت، 

ت مصالحه و رضایبودن به خاطر شناسایی ریسک ممکن است پروژه را به دلایلی ساده و قابل اجتناب با شکست مواجه کند. 

 دادن برای توصیف مختصر ریسک ها می باشد و تنها ریسک هایی را به تفصیل و با جزئیات توصیف کنید که خطر بالایی دارند.

 



 

 

 ها سکیر ستیچک ل

 ،لیمحصولات قابل تحو تیفیعدم مهارت، ک ،یاشتباهات، نقص ها، عدم آمادگ م،یاز خود ت یناش ریسک های: مانند داخلی □

 .رهیو غ یری، کارکنان، نقش ها، درگات نادرستارتباط

ابزار، ساختمان و  یناکاف تیفیک م،یمحصولات و خدمات مورد استفاده ت ،یاز مشکلات فن ی: مانند خطرات ناشزاتتجهی □

 .رهیغ

تدارکات، بودجه و  است،یس ت،یها در همان سازمان، عدم حما میت ریو سا تیریاز مد یناش یها سکی: مانند رسازمانی □

 .رهیغ

آب و  طیشرا ،یمال یبازارها ،ینظارت مشکلات کنندگان، نیتام ،ییکاربران نها ان،یاز مشتر یناش ریسک های: مانند خارجی □

 .رهیو غ ییهوا

 یراتلاش ب یبه طور قابل توجه و فیتوص یشتریب اریبس اتیرا با جزئ ریسک هاتر هستند و  یسمت راست رسم یالگوها

 در سمت چپ ارائه شدهآنهایی که مانند  یاز عبارات کوتاه م،یاز دلسرد کردن ت یریجلوگ یدهند. برا یم شیرا افزا همسوئی

 ی. در صورت لزوم، به ابزارهادیبحث استفاده کن یبرا یاضاف یبه عنوان راهنماها تفصیلی یالگوها نیو از ا دیکن استفاده اند

 مراجعه کنید. سکیر تیریمد یحرفه ا

 

  



 (یزیدهد )حالت برنامه ر یانجام م یچه کار میت سوئیبا نقشه هم یچه کساین که  یزیبرنامه ر -1-2

 

 .دیپاس به عقب انجام ده کی، ریسک هاکاهش  یسپس برا د،یپاس رو به جلو شروع کن کیطرح با  جادیا یبرا

  



 پاس رو به جلو و پاس رو به عقب

 برنامه ریزی با نقشه همسوئی تیم فرآیندی دو مرحله ای است.

 پاس رو به جلو 5، 4، 3، 2، 1

پر  کنندگان بااست. شرکت دیگر یا مشارکتیبا هم یزیشود، شامل برنامه ر یم دهیکه پاس رو به جلو نام ندیبخش اول فرآ

هم  ،را یبزرگ ریتصوکار  نی. اکنندیم فیتوص را مؤثر لازم است یهمکار ی، آنچه براچپبه  راستاز  بیکردن هر ستون به ترت

خود را  تیشانس موفق ها،آن یروبا فکر بر  توانندیکنندگان مکه شرکت کندیم جادیاز نظر انتظارات و هم از نظر مشکلات ا

ها و  کمک پیوسته،به طور  میت ی. اعضاجمع می کند گرد هم یواقع میت کیدهند. پاس رو به جلو همه را به عنوان  شیافزا

 .شود یم جادیو درک مشترک ا رندیگ یرا در نظر م گریکدی یازهاین

 پاس رو به عقب 6،7

قسمت شامل حذف هر  نیا ،یباشد. از نظر عمل یاجرا م سکیر میزانکاهش  آن نام دارد و هدف رو به عقبقسمت دوم پاس 

 گر،یافتد. به عبارت د ینقشه اتفاق م هیو حذف محتوا از بق قیتطب جاد،یبا اکار  نیا مطالب از دو ستون آخر است. شتریچه ب

 شوند. یم لیتبد دیو تعهدات جد دیباز، به اهداف جد یها سکیمشکلات نهفته، مانند منابع از دست رفته و ر

 شیو مشارکت افزا زهیدهد. انگ یمدر کارها را انتقال  شرفتی، حس پدیگربا هم ،یبردن مشکلات به صورت بصر نیو از ب رفع

جه قرار مورد تو یبه درست چرا که گردند یم دیکه شرح داده اند ناپد ریسک هاییکه  نندیب یشرکت کنندگان م رایز ابدی یم

 ممکن می سازد.به عقب رو پاس  یو دوره را در انتها تیمامورتایید  کار نیا نی. همچنگرفته اند

 

 



 مثالی در محل کار

 پاس رو به جلو

 رسانه اجتماعی استراتژیتوسعه یک 

 

 یرسانه اجتماع یاستراتژ کیآنها توسعه  تیکنند. مامور یآژانس ارتباطات کار م کی یو لادن برا نایپدرام، محمد، ت ه،یهان

پاس رو به  جهیو نت استفاده کنند میتسوئی نقشه هم از رندیگ یم میاست. آنها تصم ترین زمانسریع مهم در  یمشتر کی یبرا

 .آنها به صورت زیر استجلو و عقب 

 اعلام ماموریت و دوره 1



 

 تعیین اهداف مشترک 2

 

 ایجاد تعهدات مشترک 3



 

 مشترکارزیابی منابع  4

 

 

 مشخص کردن ریسک های مشترک 5



 

 

  

 

 محل کارمثالی در 

 پاس رو به عقب

 رسانه اجتماعی استراتژیتوسعه یک 
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 یبرا یشود و کار خاص یم یبررس ادداشتیدر دسترس است،  لیو تحل هی: نرم افزار تجزلیو تحل هینرم افزار تجز 

 انجام دادن وجود ندارد.

 هدف  کی نیداده را بدهد، بنابرا گاهیبه پا یدسترس ،میداند که چگونه به ت یم هیداده: هان گاهیبه پا یعدم دسترس

 شود. یاز ستون حذف م از دست رفته،کند. منبع  یم جادیا دیتعهد جد کیو  دیجد

 ماند. یم یستون باق نیدر ا این مورد نی، بنابراوجود داشته باشد یراه حل دیکمبود زمان دارد: هنوز با تینا 
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 محمد نیمصاحبه ها در دسترس نباشد، بنابرا یبرا یوجود دارد که مشتر ریسک نی: استیدر دسترس ن یمشتر 

  شود. یاز ستون حذف ماین ریسک کند.  تنظیمشود که همه جلسات را زودتر از موعد  یمتعهد م

 انجام میداشته باش مانرا در ذهن ریسک نیا که نیجز ا به یکار توانیواقعاً نم نجایها: در ااز حد به داده شیب یاتکا ،

 .کنار بگذارد یادآوری برایرا  ریسک نیکند که ا یموافقت م می. تدهیم

  



 تیم اعتبارسنجی

 

 کردتوان شروع  یمرا موافق است که کار  متی.  

 شود. دایپ نایآزاد کردن زمان ت یبرا یراه حل دیهنوز با 

 کند. یم جادیا یاو تفاوت بزرگ یبراکدام یک که  هر کسی آن را می داند 

  



 خانهمثالی در 

 پاس رو به جلو

 موفق به تبریز جابجایی

نقل مکان کرده است. آنها به همراه همسرش تبریز آن در  دفتربه  یکند و به تازگ یکار م یالملل نیب شرکت کی یبرا نازیلا

 یزیچ نیموفق، هماهنگ شوند. ا کشیاسباب کیاز  نانیاطم یکه برا رندیگیم میتصم لالهو  ی، مانرضاو فرزندانشان  جلال

 .قرار می دهندبحث مورد  قبجلو و ع یاست که آنها در پاس ها

 

 دوره اعلام ماموریت و 1

 

 



 تعیین اهداف مشترک 2

 

 ایجاد تعهدات مشترک 3

 

 ارزیابی منابع مشترک 4



 

 مشخص کردن ریسک های مشترک 5

 

 خانهمثالی در  

 عقبپاس رو به 

 جابجایی موفق به تبریز

 تغییر منابع مشترک 6



 

  

  دهد. یامروز جعبه ها را سفارش م نازیلا: است ازین یجعبه بسته بند 50به 

  کند  یحاصل م نانیمشاور املاک(: جلال اطم و دیجد نیماش ،باربریشرکت  ی)برا میلیون تومانی 315بودجه کل

 موجود است. یکه پول در حساب جار

 مشترک ریسک هایتغییر  7



 

 ردیگ یحمل و نقل م، بیمه مهیشرکت بیک با  لای: نازندیبب بیآس اثاثیهحمل و نقل،  نیممکن است در ح.  

 ا در موردت ردیگ یتماس م یداشته باشد: جلال با بخش منابع انسان ازین زیموقت در تبر انباری یممکن است به فضا 

 .انباری موقت اطمینان حاصل کند یفضاوجود 

 تایید تیم



 

  

 شوند یموفق دست به کار م جابجایی کیانجام  یهمه موافق هستند و برا. 

  



 با دوستانمثالی 

 پاس رو به جلو

 جشن تولد باشکوه

سارا، بهترین دوست لادن، تولد لادن نزدیک است و والدین او، مائده و بابک، می خواهند یک جشن زیبا و بزرگ برگزار کنند. 

 کند. در ادامه می بینیم که آنها چگونه به صورت تیمی، پاس رو به عقب و جلو را انجام می دهند. نیز می خواهد کمک

 

  

 دوره اعلام ماموریت و 1



 

 تعیین اهداف مشترک 2

 

 مشترک ایجاد تعهدات 3

 

 



 مشترک ارزیابی منابع 4

 

 مشترک شناسایی ریسک های 5

 

 

 با دوستانمثالی 

 عقبپاس رو به 

 باشکوه جشن تولد
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 20  عدد بادکنک: بابک آنها را تهیه خواهد کرد. 100عدد پاکت و 

 .شکر، شکلات و کره: مائده باید به داروخانه برود. در راه بازگشت مواد و وسایل لازم برای کیک را تهیه خواهد کرد 
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 مان به سر و صدای ایجاد شده اعتراض کند: بابک در مورد جشن به بچه ها ممکن است از سگ بترسند و همسایه

 مان باشد. همسایه اطلاع خواهد داد و از او خواهد خواست تا در زمان جشن مراقب سگ



 تایید تیم

 

 .همه موافقند و برای برگزاری جشن تولد باشکوه و بزرگ آماده می شوند 

  



 کاربردینکات 

 بیان ارتباطات به صورت تصویری

 از خطوط ساده برای نشان داده تصویری ارتباطات استفاده کنید.

 

 موارد حذف شده

 با ریسک های مشترک و منابع مشترکی که در طول پاس رو به عقب حذف می شوند، چه کار باید کرد؟

 جدید، در جلوی اهداف نمودار راستقرار دادن در سمت : 1گزینه 

 

 قرار دادن در سمت چپ نمودار : 2گزینه 



 

  انداختن در سطل زباله: 3گزینه 

 

  



 حفظ اعضای تیم در مسیر )حالت ارزیابی( 1.3

 از نقشه همسوئی تیم برای ارزیابی میزان آمادگی تیم یا برای رسیدگی به مسائل جاری استفاده کنید.

 

  



 ارزیابی پروژه ها و تیم ها استفاده نمود! چگونه می توان از نقشه همسوئی تیم برای

به سیستمی هشدار دهنده تبدیل شود که نقاط کور را مشخص کرده و از نقشه همسوئی تیم به آسانی می تواند 

 تجمع شکاف های ادراکی کوچک که می توانند بدل به مشکلات بزرگی شوند، جلوگیری می کند.

تیم می تواند به تیم کمک کند تا از تامین حداقل الزامات موفقیت اطمینان  ارزیابی های سریع تصویری با نقشه همسوئی

 حاصل گردد.:

 در ابتدا، برای داشتن یک شروع خوب برای پروژه 

 .سپس، ماندن در مسیر درست 

ما پروژه ها را در جایی آغاز می کنیم که این الزامات حداقلی تامین نشده اند و همکاری تبدیل به مدیریت دائمی بحران غالباً 

نقاط کوری در همکاری دیده می شود. یعنی، زمانی این موضوع زمانی اتفاق می افتد که تیم آمادگی کافی ندارد یا می شود. 

حصول اطمینان از ر موردش فکر می کنند را می داند، در صورتی که نمی داند. که فردی فکر می کند که آنچه دیگران د

، تیم می تواند میزان همسوئی را با یک ارزیابی سریعهمسوئی کافی از آغاز تا پایان پروژه، برای موافقیت ضروری است و 

 پذیر دوری کند.تصویرسازی نموده و با اقدام کافی اولیه از مسائل اجتناب

این کار را می شامل این سوال از اعضای تیم است که آیا آنها می تواند وظایف محوله خود را با موفقیت انجام دهند!  ارزیابی

تصویری که از رای گیری حاصل می شود، خنثی توان با رای گیری و در صورت نیاز به صورت محرمانه و بی نام انجام داد. 

 پیگیری می گردد.و در صورتی که همسوئی کافی نباشد، اقدامات اصلاحی  بوده و از طرف تیم در نظر گرفته می شود

)از پایین نقشه شروع می شود( برای شروع ارزیابی، چهار نوار افقی در هر ستون بکشید و مقادیر زیر را به هر نوار اضافه کنید 

 مانند آنچه که در تصویر بعدی نشان داده شده است:

 افاهداف مشترک: مبهم، خنثی، شف -1

 تعهدات مشترک: پنهان، خنثی، آشکار -2

 منابع مشترک: از دست رفته، خنثی، در دسترس -3

 ریسک های مشترک: دست کم گرفته شده، خنثی، تحت کنترل -4

 سپس با اعمال این سه مرحله اساسی ادامه دهید:

 

 



 آشکار کردن 1

 کنند. یم دییتأ یرا به طور جمع جهیدهند و نت یم یرأ یشرکت کنندگان به صورت انفراد

 

 کردنمنعکس  2

 .شوند یم لیو تحل ییشناساصورت تیمی به دار مشکل قسمت های

 

 اصلاح کردن 3

 .شوند یم دییتا به صورت جمعیو شده رفع مشکلات گرفته  یبرا ماتیتصم

  



 

 گام اول: آشکار کردن

 دستیابی به موفقیت باور دارند.اعضای تیم بدین دلیل رای می دهند تا مشخص کنند که به توان خود برای کمک به 

 چالش چیست؟: موضوع را بیان کنید 1

 

 آیا فکر می کنید از عهده کار خود بر بیایید؟گیری کنید: به صورت انفرادی رای 2



 

 

 نتیجه جمعی چیست؟نتیجه را تایید کنید:  3



 

 افزایش می دهد.لحظه خوشحالی: مشخص شدن نتیجه آراء، آگاهی و تشخیص مساله توسط تیم را 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 گام دوم: منعکس کردن 
و  دیکن ییرا شناسا یادراک یشکاف ها

 .دیدرک علل آن بحث کن یبرا

کند تا  یکمک م میآرا به ت یعمود عیتوز

 یتیاز اعضا در موقع کیهر  ایبفهمد که آ

مشارکت کنند و سطح  تیهستند که با موفق

 درک میت یاگر اعضا یعنی م،یدر ت همسوئی

 داشته باشند. یکسانی

افتد که همه آرا  یاتفاق م یآل زمان دهیا یرا

ت شرک کیکه  یدر منطقه سبز باشند. هنگام

 یخود را در منطقه سبز وارد م یکننده کل را

 دهد که: یکند، گزارش م

 اهداف مشخص است .1

تعهدات به صراحت مورد توافق قرار  .2

 گرفته است

ترس انجام کار او در دس یمنابع برا .3

 است

 خطرات تحت کنترل هستند .4
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 دیکن ریرا تفس یرا

 د؟یتعجب نکرد ای دیتعجب کرد

 ؟یمنف ایما مثبت تر است  یبرا

 کجاست؟ مشکلات

 
 

 یدر منطقه سبز نشان م یرا ،بیان گریبه د

 فردیمشارکت  یبرا طیدهد که حداقل شرا

 کیبه  میکل ت یموفق برآورده شده است. وقت

به طور مثبت  میت یدهد، اعضا یم یروش را

  ریاحتمالاً در مس میشوند و ت یهمسو م

د کنن یهمه فکر م رایز ردیگ یقرار م تیموفق

 کنند. تمشارک تیتوانند با موفق یم

منطقه قرمز  نییآرا در پا تیکه اکثر یهنگام

تواند به  یم نیهمچن میمتمرکز شده است، ت

 است یبدان معن نیهمسو شود. ا یصورت منف

 اصلاً کنند که یابراز م میت یکه همه اعضا

توانند مشارکت کنند. هر ینم

در  یگرید یریگیرأ یالگو

 کیمنطقه قرمز نشان دهنده 

چند عضو  ای کی یمشکل برا

نامشخص است  یزیاست، که چ

 به سرعت دیگم شده است و با ای

 شود.  یدگیبه آن رس

 یعمود تیبه طور خلاصه، موقع

شرط  کی ایدهد که آیآرا نشان م

. هر چه ریخ ایبرآورده شده است 

 .بالاتر باشد بهتر است تیموقع

 میدر ت همسوئیتمرکز آرا نشان دهنده 

نشان  یکه پراکندگ یاست، در حال

است. هر چه آراء  همسوئیدهنده عدم 

صفحه، در منطقه سبز  یدر بالا شتریب

 رشتیب تیشانس موفق د،متمرکز شو

در قسمت  یشتریب یاست. هرچه آرا

 ایقرمز، پراکنده  هیدر ناح ن،ییپا

متمرکز شود، احتمالاً هنگام کار با هم 

شود. در  یظاهر م یشتریمشکلات ب

 یلیخ نکهیمورد، بهتر است قبل از ا نیا

و  دیصحبت کن د،یشود توقف کن رید

 .دیانجام ده اصلاحیاقدامات 

 منطقه سبز

 شتریب تیاحتمال موفق

 عملهماهنگ است و همه آماده  میآرا در منطقه سبز باشد. ت تیندارد که اکثر ینقشه( اشکال یسوم بالا کی)همه آرا در 

 .زمان بازگشت به کار است ست؛ین شتریبه بحث ب یازیهستند. ن

 منطقه قرمز



 کمتر تیاحتمال موفق

 رایطشقرمز باشد.  هیدر ناح یچند را ای کیکه  یالوقوع هستند زمان بیها( مشکلات قرنوار نییدر دو سوم پا یچند را ای کی)

 دیا بفهمت دیشود، بحث کن رید یلیخ نکهیشود. بهتر است قبل از ا یبرآورده نم میچند عضو ت ای کی یموفق برا یهمکار کی

 .دیرا برطرف کن امشکلات کجا هستند و چگونه آنه

 

 : ادامه بده1مثال 

 به طور مثبت میآل است. ت دهیا یرا نیا

است و مطمئن است که همه  هماهنگ

 مشارکت کنند. تیتوانند با موفقیم

 دیو صحبت کن دیستی: با2مثال 

 حیمورد بحث و توض دیبا ریمتغ چهار

 یفکر م میت یاز اعضا ی. برخرندیقرار گ

خوب است  شرایطاز  یکنند که برخ

ر ککه  گرید یبالا(، برخقسمت در  آراء)

راء )آ ستیدرست ن زیچ چیهکند که می

 یپراکندگ نی(. انییپات در قسم

 را نشان یسطح عدم ناهماهنگ نیبالاتر

 دهد. یم

 دیو صحبت کن دیستی: با3مثال 

. درنیمورد بحث قرار گ دیبا ریمتغ چهار

است: همه  هماهنگ یبه طور منف میت

درست  زیچ چیاعضا معتقدند که ه

 .ستین

 

 

 دیو صحبت کن دیستی: با4مثال 

بحث کند که چرا تعهدات و  دیبا میت

همه  یکم است. برا اریخطرات بس

تعهدات مشترک نامشخص  م،یت یاعضا

مشترک دست کم  یها سکیاست و ر

شوند. اهداف مشترک واضح  یگرفته م

 میکل ت یرسند و منابع برا یبه نظر م

 در دسترس است.

 دیو صحبت کن دیستی: با5مثال 

فوراً مورد بحث قرار  دیبا ریمتغ چهار

طرف  یب یرا میت ی. همه اعضارندیگ

 یبرا یمعمول یرا کی نیدهند. ا یم

 یزمان ایاست  تیبدون اولو یهاپروژه

 ای هستند بی علاقهکنندگان که شرکت

 د.ننزنحرف دل خود را  دهندیم حیترج

 دیو صحبت کن دیستی: با6مثال 

مورد بحث قرار  دیآخر با ریمتغ دو

اهداف مشترک و تعهدات . رندیگ

 جدی مشترک واضح است، اما کمبود

 یمنابع وجود دارد و خطرات به نوع

 یار کی نیشوند. ا یدست کم گرفته م

ها در استارت آپ ها  میت یبرا یمعمول

مورد بحث قرار  دیآخر با ریاست. دو متغ

 .رندیگ
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 دیکن لیتحلتجزیه و مشکلات را 

 شود؟ یباعث مشکلات م یزیچ چه

 شود؟ یم یباعث شکاف ادراک یزیچ چه

 شود؟ یدر منطقه سبز م شرایطمانع از قرار گرفتن آن  یزیچه چ

 

 

مرحله بحث در مورد آرا در منطقه قرمز  نیهدف از ا

شود است یم ادراکی یو آنچه که باعث شکاف ها

 ممکن است یدر صفحه بعد زندهیسوالات برانگ -

 کمک کنند.

 متفاوت تیاست بسته به موقعزمان بحث ممکن 

منبع از دست  کیبه عنوان مثال، مشکل  ؛باشد

یافزار که ادعا مدهنده نرمتوسعه کیرفته، مانند 

 آسانکاملاً درکش دارد،  یسه روز کار اضاف کند

است. مشکلات مربوط به اهداف نامشخص، تعهدات 

 ازیدرک ن یبرا یشتریخطرات به زمان ب ای یضمن

 .نددار

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 سوالات سطح بالا تمشکلا لیو تحل هیتجز یبرا برانگیزاننده سوالات

 

ته و کند و یکمک م یتفکر جمعزدن سوالات به جرقه  نیا

 لیبه تسه ریز ی. قاعده کلآوردمی را در یمسائل احتمالتوی 

 کند: یکمک م لیو تحل هیتجز

 

 ست؟یچ یرا نینظر شما در مورد ا

 ه؟یمشکل چ یکنیم فکر

 یدسوال بپرس کی .1

 دیبه پاسخ ها گوش ده .2

و به  دی، خلاصه کنتفاهمبه  دنیاعتبار بخش یبرا .3

 دیاشتراک بگذار

 دیتر پرس و جو کن قیعم

 

 اهداف مشترک

 طور به است قرار ما 

 چه به هم با مشخص

 م؟یبرس یزچی

 باعث  یزیچه چ

 یپروژه ما م تیموفق

 شود؟

 را  یزیقرار است چه چ

 م؟یده ارائه

 چگونه  یینها جهینت

 خواهد بود؟

 چه چالش اب دیما با

 ؟سر و کله بزنیم ییها

 ست؟یبرنامه چ 

 منابع مشترک

 ازین یبه چه منابع 

 م؟یدار

 ی رازیچه چ یهرکس 

خود  فهیوظ انجام یبرا

 ؟داردکم 

 

 خطرات مشترک

  ما     یم یزیچه چ ند  توا

 باز دارد؟ تیرا از موفق

  حالت نیبدتر یویسنار 

 ست؟یما چ

 مااا   جااایگزین برنااامااه

 ست؟یچ

  

 تعهدات مشترک

 چه خواهد  یچه کس

 یبرا ؟یکرد؟ با چه کس

 ؟یچه کس

 تینقش و مسئول 

 ست؟یچ یهرکس

 از  یچه انتظار قاًیدق

 م؟یدار گریکدی

 

 

 



 

 

 

 حل کردن مشکلگام سوم: 
 

 یانجام اقدامات مشخص برا یحل کردن مشکل به معنا

منطقه قرمز به منطقه سبز در  یاز انتقال آرا نانیاطم

 .است یبعد گیریأیر

 

شود و زمان آن است که  یآنچه باعث مشکلات م فهمیدن

 ایود ارائه ش یشتریب حاتیتوض دی. بامیرا اصلاح کن تیوضع

تواند به طور یم هحاصل اصلاحیشود. اقدامات  یریگ میتصم

 د:نمتفاوت باش یقابل توجه

 

 دوره و  ت،ی)مامور کنیداصلاح  ای یرا شفاف ساز یزیچ

 .(گانهچهار هایستون یمحتوا

 دیاضافه کن اینقشه حذف  یرا رو دیجد یمحتوا. 

 ها را تیاولو د،یریبگ میتصم میت ینقشه همسوئاز  خارج

 و دیکن میسه پروژه تقس ایپروژه را به دو  د،یده رییتغ

 .هانیمانند ا

 
 کینشان داده شده است،  7قسمت  همانطور که در 

 یسو برر اصلاحیاقدامات  ریتأث دییتأ یبرا یینها گیرییرأ

 تیشود. اگر اکثریمانده است انجام م یباق یمشکل ایآ نکهیا

ده بو زیآم تیموفق یابیآرا اکنون در منطقه سبز باشد، ارز

 است.
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 دیو اعلام کن یریگ میرا تصم ریاقدامات تعم

نجام ا تیاصلاح وضع یبرا دیبا یمشخص یا تدابیر اقدامات چه

 م؟یده

وان تیمآرا در منطقه سبز چه  نیشتریکسب ب یبرادفعه بعد 

 کرد؟

 

 

 

 

 

 

 

 



و  یریگ میتصم یبرا شتریالات بؤس

 اقدام

 

 دیبه طور مشخص چه با ؟یخب حالا چ

 م؟یبکن

 انجام  دیبا یچه اقدامات اکنون

 م؟یده

 ست؟یچ تیاولو

 م؟یرو یبه کجا م نجایا از 

 م؟یریگ یم یمیتصم چه

 ست؟یچ یبعد یفور یها گام 

 

+ 
 و دوره تیمورأم نییتع

 دیکن یرا شفاف ساز تیمورأم 

 دیکن یرا بازطراح تیمورأم 

 دیرا مرور کن قلمرو 

 ددهی گسترشرا  دوره 

+ 
 ریچهار متغ اصلاح

 یشفاف ساز 

 کردن اضافه 

 حذف کردن 

 کردن سازگار 
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 میت یاعتبار سنج

 د؟ینقش خود را انجام ده دیتوانیاکنون م دیکنیفکر م ایآ

 

 

 

 

 

 

 

+ 
 نقشه همسوئی تیم خارج از اصلاح

 دیده رییها را تغ تیاولو 

 میتقس یفرع یهاپروژه را به پروژه 

 دیکن

 رهیو غ محول کنید یگرید میت به 

در منطقه سبز هستند:  دیجد یآرا

اصلاح شده است  تی! وضعزادیدست مر

 توانند به کار خود بازگردند. یو همه م

 یدر منطقه قرمز باق دیاز آرا با یبرخ ایآ

از مشکلات  یبمانند: متأسفانه برخ

مورد عمل نی. در اهستند یهمچنان باق

 میسرپرست ت ای و میغالب است: ت ییگرا

را از  لیکه چرخه تحل رندیگیم میتصم

 .کنند یشرویپ ای رندیسر بگ

 

 

 

 

 



 یابیزمان ارز

 

 
در  همسوئیبه  ازیکمتر(. نبه مراتب شود )به دفعات متعدد( و بعد از آن )یشروع م که پروژه یوجود دارد: زمان یابیدو نوع ارز

و  نهیدر زم راتیی. اما تغ1ابدییکاهش م میت ینقاط مشترک اعضا افتنی شیاست و به مرور زمان با افزا شتریپروژه ها ب یابتدا

 ها را برطرف کرد.آن عیسر موردی یهایبا اعتبارسنج توانیکند که م جادیا ینقاط کور خطرناک تواندیماطلاعات 
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 یآمادگ یهایابیارز 

 «م؟یدار یشروع خوب ایآ»

 یابی بیع یهایابیارز

 «م؟یهست ریما هنوز در مس ایآ»

 م؟یهست عملآماده  ایآ  چرا؟

 هر عضو به طور مطلوب ارائه خواهد کرد؟ ایآ 

 م؟یآماده بش شتریب دیبا ای میبر 

 ما چقدر است؟ تیموفق شانس 

 مطلوبتواند به طور  یم یهنوز هم هر عضو ایآ 

 ارائه دهد؟

 نقاط کور مضر شده است؟ جادیباعث ا یراتییتغ ایآ 

 م؟یهست تیموفق ریهنوز در مس ایآ 

  یهفتگ یجلسات هماهنگ  کِی؟

 جلسه( انیقبل از پا قهیدق 10)

 وسط جلسه( ایشروع پروژه )در ابتدا  جلسات 

 پروژه  یجلسات اجرا 

 جلسه( انیقبل از پا قهیدق 10)

 جلسه( ی)در ابتدا یدرخواست جلسات 

 به دفعات متعدد  چقدر؟

 (ی)تا شروع واقع

 روزانه 

 یهفتگ 

 نیازاساس  بر 

 به مراتب کمتر 

 (یبعد از شروع واقع)

 ماهانه 

 فصلی 

 سالنیم هر 

 نیازاساس  بر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 یمطالعه مورد

 بهداشت و درمان شرکت

 کارمند 500

 

 

 

 

 

 

 لیبه موقع تحو ایآ

 داد؟ میخواه

 
شرکت  کی یمنطقه ا سیرئ مونیاس

 رانیمتوسط است. مدبا اندازه  درمانی-یبهداشت

 تیریپروژه او به طور متوسط پنج پروژه را مد

 تیآنها شکا زیاد یکار حجمکنند و از  یم

وژه پر نکهیبر ا یوجود دارد مبن یعاتیدارند. شا

( که از نظر CRM) یارتباط با مشتر تیریمد

ه ب ،قرار دارد ییدر رتبه بالا یتجار یها تیاولو

وجود دارد که  یزیچ ایموقع ارائه نخواهد شد. آ

 نگران آن باشد؟ دیبا مونیاس

1 

 یپرده بردار

 

همد تا بف دهدترتیب میرا  نیازبر اساس  رفع مشکل یابیارز کی سایمون

چهار نفره دعوت  می. تریخ ایشود  یداده م لیپروژه به موقع تحو ایکه آ

در منابع مشترک  یدهد که مشکلینشان م جیدهند. نتا یم یأشود و ر یم

کار  لیتکم یبرا یموافق هستند که منابع کاف میت یوجود دارد. همه اعضا

 رود وجود ندارد.یهمانطور که انتظار م

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اقتباس شده از :
S .Mastrogiacomo, S. Missonier, and R. Bonazzi, “Talk Before It’s Too Late: Reconsidering the 

Role of Conversation in Information Systems Project Management ”.Journal of Management 

Information Systems 31 ,1no.  (2014 :)47–78.  
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 اظهار کردن

 

3 

 کردن اصلاح

 ادیز کار حجم که دهندی: اعضا گزارش مکندیم اظهار میت

تمام  لیتکم یاست، که منجر به کمبود مداوم زمان برا

. شودیم تحویل آنها در حفظ مهلت یو ناتوان فیوظا

 یمتوجه شود که برخ مونیس شودیباعث م شتریب قاتیتحق

 نیخارج از محدوده ا دار،تیاولو ریغ فیوظا یاز اعضا بر رو

 .کنندیخود کار م تیپروژه، و فراتر از مسئول

 نیا یک جوراییشده است و  جادیدر سازمان ا یراتییتغ راًیاخ

نقطه عطف جلسه  نیاست. ا نرسیده میت نیاطلاعات به ا

 یب راتییتغ نیشوند که از ایمتوجه م میت یاست: اعضا

 اطلاع بوده اند.

همچون  گرید هاتیاز فعال یکه برخ دهدیم حیتوض مونیاس

 سپاریبرون یزودبه رایز شود،یانجام نم میتوسط ت گذشته

 تیریو اهداف پروژه مد دیجد یهاتی. او اولوشدخواهند 

 میت یکند. اعضایم مشخص میت یرا برا یارتباط با مشتر

کنند که یم دییتا یدیجد یو با را شودمیراحت  الشانیخ

 انجامخود را به موقع  کارتوانند یهمه م دیجد طیشرا نیدر ا

 دهند.

داده  لیبه موقع تحو تیدر نها یارتباط با مشتر تیریپروژه مد

 شود.یم

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

  یابیارز نیاول

 دیخود را اجرا کن

 
 1 

 پرده برداری 

 

 
 2 

 اظهار کردن 

 ایپروژه  ت،یمورأاعلام م 

 موضوع

 ست؟یچالش چ 

 یانفراد گیری أیر 

 یم دیکنیفکر م ایآ

خود را  وظیفه دیتوان

 د؟یانجام ده

 رفتنیقبول داشتن و پذ 

 جهینت

 ست؟یچ یجمع جهینت 

 أیر ریتفس 

 تعجب  ای دیتعجب کرده ا

ما مثبت تر  یبرا د؟ینکرده ا

 ؟یمنف ایاست 

 مشکلات کجاست؟ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
  
 

3 

 کردن اصلاح 

 مشکلات لیتحلتجزیه و 

 شود؟یباعث مشکلات م یزیچه چ 

 شود؟یم یباعث شکاف ادراک یزیچ چه 

 در  خواستهمانع از قرار گرفتن آن  یزیچ چه

 شود؟یمنطقه سبز م

 اصلاحیاقدامات راجع به   

اعلام آن را و  یریگ میتصم

 دیکن

 یا تدابیر چه اقدامات 

اصلاح  یبرا دیبا یمشخص

 م؟یانجام ده تیوضع

 ا در آر نیشتریکسب ب یبرا

منطقه سبز دفعه بعد چه 

 توان کرد؟یم

 میت یاعتبار سنج 

 یاکنون م دیکنیفکر م ایآ

نقش خود را انجام  دیتوان

 د؟یده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 شروعنقشه را استفاده از 

 دیکن

 

نقشه استفاده از  نحوه

 تیم همسوئی
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 «د.کن یم جادیاست که تفاوت ا اختلافیاطلاعات »

 انسان شناس ،1تسونیب یگوریگر

 

                                                           
1 Gregory Bateson 



 یاجمال یبررس

 

 

 میت وئیهمسنقشه  استفاده از یرا برا فنونیسازنده،  یهاجلسات موفق به عنوان بلوک باشروع 

 .دیریبگ ادی( هامیها )افزودن زمان و تها )افزودن زمان( و در سازماندر جلسات، در پروژه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1 

 جلسات یبرا میت همسوئینقشه 

 

 .دیبرگزار کن عملیاتیسازنده تر و  جلسات

 

2.2 

 هاپروژه یبرا میت همسوئی نقشه

 

 .ییپروژه و کاهش مشکلات اجرا سکیر کاهش

 

2.3 

 یسازمان همسوئی یبرا میت همسوئی نقشه

 

 نیب ،واحدهاعمل کردن  یارهیانزوا و جزشکستن  یبرا

 .دیکن جادیا همسوئیها ها و بخشمیرهبران، ت

 

 

 

 

 

 



 

 

2.1 

 جلسات یبرا میت همسوئینقشه 

 

 .دیبرگزار کن یاتیسازنده تر و عمل جلسات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 



 



جلسات سازنده تر و  یبرگزار یبرا فنونی

 عملیاتی

 

  

دارند. از نقشه  انیجر انیپایب یهاکه در حلقه یفرار از مکالمات

ه تا افراد را از گفتگو ب دیدر جلسات خود استفاده کن میت یهمسوئ

دام تا اق دیو به همه کمک کن دیرا متمرکز کن میت د،یعمل سوق ده

 کنند.

 

 

  

 
 شودیم هیاقدام توص یبرا

 

 
ینم هیتوص اکتشاف یبرا

 شود

  

 یبرا میت یاز نقشه همسوئ

 جهتکمک به شرکت کنندگان 

و ارائه به عنوان  ی، هماهنگاقدام

 .دیاستفاده کن میت کی

 یبرا میت یاز نقشه همسوئ

بحث استفاده  ای یطوفان فکر

 یبانیپشت یابزار برا نی. ادینکن

 یطراح یاکتشاف یهااز بحث

 نشده است.

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 میتمرکز ت 

 120. ص

 جیرا صرف جلسات گ یو زمان کمتر دیرا ساختار ده مکالمه

 .دیکننده و خسته کننده کن

 

 دیکن تیرا تقو میت یاعضا تعامل

 122. ص

 .کننده باشد نییعامل تع کیهر عضو  دیبگذار

 

 دیده شیجلسه را افزا ریتاث

 124. ص

 .شتریکمتر، عمل ب حرف زدن

 

 دیریآگاهانه بگ ماتیتصم

 126. ص

 .دیآشکار کن یخنث ییرا با صدا یکور و مشکلات همکار نقاط

 

   

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 میتمرکز ت

 

را صرف جلسات  یو زمان کمتر دیمکالمه را ساختار ده

 .دیکننده و خسته کننده کن جیگ

ی جلسات با نقشه شده برا نییتع یمحدوده زمان

 تیم همسوئی

گذاشتن قرار جلسات و  یتواند برایم میت همسوئینقشه 

 نیاستفاده شود. ا یمراحل مشخص بعد یبر رو میتمرکز ت

کند. جلسات یم تقویتجلسات مؤثرتر را  یامر سازمانده

د. اما مشکل جلسه نشویم یشده و اتلاف وقت تلق رمحبوبیغ

در  یهمکار یورآفن نی: تعامل چهره به چهره بهترستین

مورد است که در جلسات  آن چیزی. مشکل 1جهان است

 یبا ساختارده تواندیم میت همسوئینقشه د. گیریمقرار  بحث

کمک کند و درک، مشارکت و  ینظم منطق کیمکالمه در 

 تر کند.همه آسان یرا براچیستی قدم بعدی توافق در مورد 

، 60، 30جلسه شما ) یشده برا نییتع یمحدوده زمان .1

 (قهیدق 90

 دیکار را به اشتراک بگذار دستور .2

 دیمورد موضوعات بحث کن در .3

 به عقب پاس رو به جلو و پاس رو کیرا با انجام  جلسه .4

ود تا مشخص ش دیبرسان انیبه پا میت همسوئینقشه  با

 را انجام خواهد داد یچه کار یچه کس

 دیرا به اشتراک بگذار میت همسوئیاز نقشه  یعکس .5

جلسه به  یتوان از همان ابتدایم زیرا ن میت همسوئینقشه 

و هر زمان  ردیگ یپر کرد. موضوعات مورد بحث قرار م جیتدر

هدف مشترک  کیاقدام مشخص باشد،  کیبه انجام  ازیکه ن

 شود.یانجام م پس و پیش عیسر مرور کیشود و  یم جادیا
 

 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 در زمان ییدر تعامل و صرفه جو عیتسر 

  یکاهش سردرگم بحث،نمودن متمرکز 
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تعامل  شیافزا

 میت یاعضا

 

در نظر  زیسوال چالش برانگ کیرا به عنوان  تیمورأم ؟دیخسته شده ا دیباش میت برندهشیپ یروین نکهیاز ا

 دیریبگ

ظر در ن میکل ت یبرا ناگریزچالش  کیرا به عنوان  تیمورأم

یبا عدم مشارکت شروع م رفتار مالکانهو  تعامل. عدم دیریبگ

در نظر  زیسوال چالش برانگ کیرا به عنوان  تیمورأشود. م

ی نقشه همسوئدر  ماًیمستق میهر عضو ت دیو اجازه ده دیریبگ

 وتعامل از  یسطح بالاتر دادن، پاسخپاسخ دهد. با هم  تیم

کند. اجازه دادن به هر شرکت یم جادیا برای اعضا یانرژ

به  قهیدق 5 ای 3، 2در  ییو پاسخگو یآماده ساز یکننده برا

 تیدهد و خلاقیم ابراز نظرفرصت درونگراها(  ژهیهمه )به و

 کند.یم تیتقو میو درک انصاف را در ت

که  یمشکل ایسوال، چالش  کیرا به عنوان  تیمورأم .1

 …چگونه». با دیریکنند، در نظر بگیهمه آن را درک م

، «...؟میتوانیچگونه م» ،«انجام خواهیم داد؟

 .دکنی شروع« ...؟چگونه»

یسؤال را درک ماعضا که همه  دیحاصل کن نانیاطم .2

 .کنند

( پاس رو به جلو) یفرد یآماده ساز یبرا قهیدق پنج .3

 .دیزمان بگذار

 پاس رو به جلوارائه  یبرا قهیدق دوهر شرکت کننده  به .4

 .دیخود اختصاص ده

 .دیکرده و انجام ده تیرا با هم تثب پاس رو به عقب .5
 

 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 جادیا ،یرا از نظر احساس میت یاعضانمودن  ریدرگ 

 میهست در یک کشتی همه با همما  تیذهن

 همسو  ،یواقع میت کیبه عنوان  میت آوردنهم  گرد

 یو جمع یاهداف شخصنمودن 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 جلسه ریتأث شیافزا
 

 برویدکردن به عمل  حرف زدنروشن از  تعهداتبا  .شتریب کردن حرف زدن کمتر، عمل

شود. با یم سکیر کیبه  لیهدف تبد ست؟یمسئول ن یکس

 ین کها انجام شود و دیبه توافق بر سر آنچه که با میت بیترغ

را متوقف  اراجیفو  حرف ،انجام شود دیباچه کسی توسط 

که مشارکت همه در نقشه  دیحاصل کن نانی. اطمدیکن

 میت یاعضا ریقابل مشاهده است و توسط سا میت همسوئی

 ی. همه را از خطراستقابل درک و توافق  ریحداکثر تأث یبرا

ی مسئول آن کس چیکه ه یکه اهداف مشترک دیآگاه کن

 به دنبال نخواهد داشت. یاجهی، نتنیست

 .دیانجام ده پاس رو به جلو و پاس رو به عقب کی .1

 یتعهد یحاصل شود که هر هدف مشترک دارا نانیاطم .2

اضافه  ضرب الاجل کیمشترک است. در صورت لزوم 

 .دیکن

سکیاهداف شناور )بدون تعهد مشترک( را به ر تمام .3

 .دیمشترک )ستون چهارم( منتقل کن یها

 دیرا به اشتراک بگذار میت همسوئینقشه از  یعکس .4

 
 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

  چه  هکدانستن این ،کردنبه عمل  کردن از صحبتتغییر

 دهدیانجام م را یچه کار یکس

 ر در نظ سکیاهداف بدون تعهد به عنوان ر د؛یبمان مقید

 شوندیگرفته م

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 

 

 

 

آگاهانه  ماتیتصم

 دیریبگ

 

 میو تصم دیو مسائل را آشکار کن ینقاط کور همکار

 .دیریبگ یبهتر دییعدم تأ ای دییتأ

 نقشه همسوئی تیم با یابیبیو ع میت یآمادگ یابیارز

به  تواند یم یابیدر حالت ارز میت یدادن با نقشه همسوئ یرا

 یخود را به معنا تیکمک کند تا احتمال موفق میت یاعضا

یرا نشان م یادراک یهاشکاف هایابی. ارزنندیکلمه بب یواقع

 کیاز  شتریب شهیهمسو هم میت کی تیو احتمال موفق دهند

 یابی: ارزدیکن ییناسازگار است. در بودجه خود صرفه جو میت

 یفرصت مقرون به صرفه را برا نیهستند، بنابرا عیها سر

 ایدر مورد جذب منابع  یریگ میو تصم همسوئیتجسم 

 .دیاز دست نده شتریب یآمادگ

 .(90)ص  دیرا اجرا کن میت ینقشه همسوئ یابیارز .1

 .دیاستفاده کن یریگ میتصم یبرا یرا از .2

+ 
 نکات

به سرعت  نسبتاً توانیاگر زمان کوتاه است و مشکلات را م

 انی. در پادیکن یزیرا برنامه ر یگریجلسه د اًعیحل کرد، سر

ه به ک دیکن دییتا تأ دیرا انجام ده یگرید یابیجلسه دوم، ارز

 پرداخته شده است. یمسائل به درست

 
 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 نقاط کور  سازیفعال مشکلات و آشکار ییشناسا 

 رفه، صدییعدم تأ ای دییتأ یآگاهانه برا یریگ میتصم

 در بودجه ییجو

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 



 یمطالعه مورد

 بشردوستانه سازمان

 کارمند 36000

 

 

 

 

 

 ؟میواقعاً موافق ایآ

 
سازمان بشردوستانه که مقر آن  کیدر  نیاسمی

کند. او مسئول یدر اروپا است کار م

در  یمنابع انسان یندهایفرآ یاستانداردساز

 اطلاعات منابع دیجد ستمیس کیسراسر جهان با 

توسط  ماًیمستق تیمامور نیاست. ا 1یانسان

پروژه  نیمحول شده است و ابه وی  رعاملیمد

پنج کشور مختلف  زشرکت کننده ا سیزدهشامل 

عامل موافق  ریرسد همه با مدیاست. به نظر م

 ردیگیم میشک دارد. او تصم نیاسمیهستند، اما 

 یابیزار میت همسوئینقشه  کیپروژه را با  میکه ت

 حس ششم او درست بود؟ ایکند. آ
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 یپرده بردار

 

رسد شرکت کنندگان در اهداف مشترک،  یبه نظر م یریگ یرابر طبق 

مثبت دارند، اما به نظر  یئمشترک همسو یهاسکیمنابع مشترک و ر

 رسد تعهدات مشترک مشکل ساز باشد.یم

 اقتباس شده از :
S. Mastrogiacomo, Missonier, and R. Bonazzi, “Talk Before It’s Too Late: Reconsidering the Role 

of Conversation in Information Systems Project Management.” Journal of Management Information 

31Systems  ,1no.  (2014 :)47–78.  
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 اظهار کردن

 

3 

 کردن اصلاح

بحث  مورد ستون تعهدات مشترک یبرا یادراک یشکاف ها

 مسأله،شود که یبه سرعت متوجه م می. تگیردقرار می

 یامبهم است و همه آن را به گونه تیمورأم ،ستیتعهدات ن

ح سط اریاهداف مشترک بس نیبنابرا ،اندکردهمتفاوت درک 

ده متعهد ش تیمورأاز م یمتفاوت ریبالا هستند. همه به تفس

 شود. انیشد مشکل نما اعثبودند، که ب

 ،یمیت همسوئی دیسه نقشه جد جادیبا ا ردیگیم میتصم میت

 یکند. آنها برا میرا به سه طرح و پروژه تقس یفعل تیمورأم

دهند و پس یپاس رو به جلو و عقب را انجام م کیهر کدام 

یم دییتا ءآرا نیکنند. ایم برپارا  یدییأت گیرییأاز آن سه ر

 یقرار دارد و در مورد اتفاقات بعد سو کیدر  میکند که ت

 به وضوح راحت شده است. فرانسوامطمئن است. 

 

 

 

 

 

 



 یانکات حرفه

 
 وضوحبا اختلاف نظر و عدم  کنار آمدن

مشترک منتقل  هایریسکرا به ستون  غیرواضحموارد 

وضوح و توافق متقابل  جادیا سوئی. هدف از جلسه همدیکن

 یکه محتوا یقبل از خروج افراد از جلسه است. هنگام

در جلسه  ایمبهم است  نقشه همسوئی تیمموجود در 

در  شتریبحث ب یاختلاف نظر وجود دارد، مورد را برا

 آن را به ی. تنها زماندیمشترک قرار ده هایریسکستون 

که محتوا واضح و مورد  دیستون سمت راست منتقل کن

 باشد. میتوافق ت

 یلیما خنقشه همسوئی  

 شودمیبزرگ 

ادامه  وارید یرو یبه سادگ

در طول  شتریب نی. ادیده

 ؛دهدیپاس به عقب رخ م

در  یشتریب یمحتوا رایز

اهداف مشترک و  یهاستون

یتعهدات مشترک اضافه م

 شود.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 
شاخص : احساسات را به عنوان سکیر ییشناسا گانکنند ریخأتو  غایب نفعانیذ تیرینحوه مد

 دیریدر نظر بگ کلیدی عملکرد

ارد و ریکه د یمختصر همه افراد یروزرسانبه یبرا قهیچند دق

تا بتوانند وارد بحث شوند و مشارکت  دیاند وقت بگذارشده

. ردیگیسرچشمه م میاز نقطه مشترک ت میت تیکنند. موفق

دهند،  یرا از دست م یجلسات ،یدیکل نفعانیکه ذ یزمان

 انی. در جردیکن یرا سازمانده رو در رو یجلسات به روزرسان

 مهم است. اریبس میت تیموفق یرانگه داشتن آنها ب

به عنوان  یها و هرگونه واکنش احساسها، اعتراضاز ترس

. ما از نظر دیمشکلات استفاده کن ییشناسا یمحرک برا

، خشم، : ترسمیاشده آفریدهمشکلات  ینیبشیپ یبرا زیستی

را نشان دهند.  یخطرات پنهان احتمال توانندیم نفرتغم و 

سؤالات خوب و آشکار  دنیبه پرس تواندیم 1ابی قتیحق

 کمک کند. یکردن مشکلات پنهان در پشت احساسات منف
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2.2 

 هاپروژه یبرا میت همسوئینقشه 

 

 .ییپروژه و کاهش مشکلات اجرا سکیکاهش ر

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 



 



 



 

 

 

 

پروژه و کاهش  سکیکاهش ر یبرا فنونی

   مشکلات اجرا
و منابع  و، نیرهمسو نباشند یبه اندازه کاف یدیکل نفعانیذزمانی که 

یم انیجر ناچیزیرود. اطلاعات یم بینها از در پروژه یقابل توجه

 نییپا تیفیو زمان، ک نهیهز شیو مشکلات اجرا منجر به افزا ابدی

مشترک از  هیاول دگاهید کی جادیشود. ایم یمشتر تیعدم رضا ای

در طول زمان  همسوئیاز  ییحفظ سطح بالا وانجام شود  دیآنچه با

 فهیباشد، همانطور که وظ تیپروژه اولو ریمد ایهر رهبر  یبرا دیبا

را به اشتراک  دیبماند و اطلاعات جد در جریاناست که  ینفعیهر ذ

 بگذارد.

 

 

  

 
 شودیم هیپروژه ها توص یبرا

 
ینم هیتوص اتیعمل یبرا

 شود

  

 چه ،دیجد چه پروژه، میهر ت یبرا

 توانیرا م فنون نیا ،با تجربه

 لیتکم یبرا ایطور مستقل به

 یحیپروژه ترج تیریمد یابزارها

پروژه  تیریشما، چه از اصول مد

 دکنیپیروی می چابک ای یآبشار

 استفاده کرد.

 یعنی ،یاتیعمل یهامیت یبرا

 یهاتیکه فعال ییهامیت یبرا

با حجم بالا و تکرار  ،ثابت

 دهند،یشونده را انجام م

ندارد، مگر  یکاربرد واقع

 دیدر معرض د یاپروژه نکهیا

 باشد.

  

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 کنیدشروع خوب ها پروژه 

 138. ص

ده کنن جیرا در جلسات گ یو زمان کمتر دیمکالمه را ساختار ده

 .دیو خسته کننده صرف کن

 

 دیرا در طول زمان حفظ کن همسوئی

 140. ص

 ماندن در طول چرخه عمر پروژه. هماهنگ

 

 فیوظا شرفتینظارت بر پ

 144. ص

پوستر منفرد  کی یرا رو شرفتیپهمسوئی تیم،  1کانبانبا 

 .دیکن رصدو  همسو

 

  (حی)هنگام تفر ریسککاهش 

 148. ص

 .دیکن کم اثرتر میت کیبه عنوان  بصورت ظاهریرا  هاریسک

 

  
  دیکن همسورا  غیرمتمرکز یها میت

 150. ص

 .دیبر مانع فاصله غلبه کن نیآنلا هایاتاقبا استفاده از 
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شروع ها خوب پروژه

 کنید

 

 دیشروع کن نقشه همسوئی تیم دوره کیها را با پروژه آن کمتر از شروع بد است. نهیهز

 ریتصو کی جادیتواند به سرعت به ایم میت ینقشه همسوئ

 گاهیجا دیکمک کند که در آن هر شرکت کننده با هیاول کلی

( یپروژه )آبشار برنامه کیشما در  میکند، چه ت دایخود را پ

 )چابک( باشد. انتشار برنامه کی ای

 

دارد، اما  یشتریبه تلاش ب ازین یقو هیاول همسوئی جادیا

 آن در کل پروژه ملموس خواهد بود. یایمزا

 

به  ازی. نستین یخوب دهیهرگز ا هیاول همسوئیگرفتن  دهیناد

و بحران به سرعت در آن دسته از  یهماهنگ یهاکارگروه

 وند،ریناهمسو م یکار با اعضا سراغ ناگهانکه  ییهامیت

 زیچ چیپروژه، ه کیشدن در  ری. هنگام درگابدییم شیافزا

 .ستیشروع خوب ن کیبهتر از 

را در مورد  هاییهمسوئی د،یوارد عمل شو نکهیقبل از ا .1

 دکنچه کار می میت یبا نقشه همسوئ یکس هر نکهیا

 .دیکن یاعتبار سنج ای جادیا

را  میت ینقشه همسوئ دوره کیها، ههنگام شروع پروژ .2

که عاقلانه تر است که  دیگوی. تجربه به ما مدیاجرا کن

 قیبه تعو یکاف همسوئیبه  دنیرا تا رس یشروع باز

 .میندازیب

 
 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 و افزایش شانس موفقیت همسوئی یاولیه بالا بردن 

 بر مراحل اجرا  یشتریآرامش و کنترل ب ندبه دست آور 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

  

 



 

 

 

 

 

را در طول  همسوئی

 دیزمان حفظ کن

 

 

 ماندن در طول چرخه عمر پروژه هماهنگ

 

 

 دیشروع کن همسوئی تیمنقشه  دوره کیها را با پروژه

در  ؛ریدر کل پروژه مشابه هستند؟ خ یئهمسو اقدامات ایآ

در  یدارند، اقدامات همسوئ یخوب هیاول سوئیکه هم ییهامیت

 ییهاکه پروژه ییهامیبر خلاف ت - ابدییطول زمان کاهش م

را  یاندهیو مشکلات فزا کنندیشروع م همسونا یرا با اعضا

 .کنندیتجربه م ادراکی یهاشکاف لیبه دل

به صورت  میت یاز نقشه همسوئ :یآبشار یهاپروژه .1

و تنها  یزیرو برنامه آغازینماهانه در مرحله  ای یهفتگ

 . دیاستفاده کن لیدر مراحل اجرا و تحو ازیدر صورت ن

 میت یجلسه نقشه همسوئ کیاز  چابک: یهاپروژه .2

با . جلسات دیاستفاده کن برهههر  یدر ابتدا عیسر

 شوند.یتر مگذشت زمان کوتاه
 

 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 مناسب زماندرست در  یئهمسو اقدام بر یگذار هیسرما 

  از حد  شیب یاز همکاراجتناب 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

  

 

 

 



 

 

 

 

 

 یچهار راه آسان برا

نقشه با  همسوئیحفظ 

 همسوئی تیم

 

 
 بررسیدر ابتدا و با  هفتگی

 یعکس را با همه اعضا کیو  دیکن جادیا هیاول میت ینقشه همسوئ کی

 یه قبلنقش ری. در جلسه بعد با مراجعه به تصودیبه اشتراک بگذار میت

 .دینک جادیدوره بعد ا یبرا میت یهمسوئ دینقشه جد کی میت یهمسوئ

زار در ابتدا برگ میت یجلسه نقشه همسوئ کیفقط 

. فقط دیبه اشتراک بگذار میعکس با ت کیو  دیکن

جلسات  انیتا در پا دیرا انجام ده عیسر یهایابیارز

درست  ریدر مس زیکه همه چ دیکن دییتأ یبعد

ه را ب میت یهمسوئ هیاست. در صورت لزوم نقشه اول

 .دیکن رسانی روز

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 
 عیسر یهایبررس یکل پروژه و هفتگ

یکل پروژه را پوشش م شود کهیم جادیا میت ینقشه همسوئ کی

شوند که فقط یم جادیهر هفته ا میت یهمسوئ دیجد یهادهد. نقشه

 ند.گیریم در برکار را از هفته  کی

 تیریمد یهاابزارها و روش ریکه با سا ییهامیت یبرا

 ،یدیجلسات کل انیدر پا توانیم کنند،یپروژه کار م

 .انجام داد میت یرا با نقشه همسوئ عیسر یهایبررس

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 کارها شرفتیپ پایش
 

نقشه همسوئی نحوه استفاده از 

 یبرابا سبک کانبان  تیم

 کی یکار رو یابیو رد همسوئی

 .وارید

 

کانبان ساختار ساده و  تخته کی

نظارت بر  یرا برا یقدرتمند

 کارهادهد. یارائه م شرفتیپ

سه  نی( بیرنگ یهاادداشتی)

کارهایی : شوندیجا مستون جابه

شامل  ،که باید انجام شود

آن توافق  یاست که رو ییکارها

در شده و در دست اقدام است، 

 یکه اعضا یفیوظا ،انجامحال 

و  کنند،یها کار مآن یرو میت

که  است ییکارها ،شده انجام

 اند.شده لیتکم

دو  کارها یابیو رد میت یئهمسو

 کارهامتفاوت هستند و  تیفعال

 یهابسترمعمولاً با استفاده از 

 کیشوند. یم یابیپروژه رد تیریمد

به وجود دارد که  نهیراه حل کم هز

کوچک و متوسط  یهاپروژه درد

را  میت ینقشه همسوئ کید: خوریم

و سه ستون  دیقرار ده وارید یرو

 کی یساز هیشب یساده را برا

 .دیاضافه کن کانبانصفحه 
 

 دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 برای :

 شرفتیو نظارت بر پ همسوئی 

  وارید کی یبر رو

 راه حل  کیاز  ندمند شبهره

  نهیآسان و کم هز

 
 کی کارهای انجام نشدهستون  

 رهیذخ یبرا «یصندوق ورود»

است که هنوز به  یها و اهدافدهیا

مورد بحث و  میت کیعنوان 

 قرار نگرفته اند. یبررس

شوند، ستون بیکه با هم ترک یهنگام

اهداف مشترک و تعهدات مشترک  یها

کارهایی که باید انجام  دربرگیرنده

 کانبان هستند. یسنت تخته کی شوندِ

 تخته کانبان. هیبق

 

 



 

 

 

 

  میت همسوئینقشه  کیرا با  شرفتیپ

  دیکن پایش کانبانبه سبک 
 .دیکن نییرا تع تیمورأم .1

را در  دیها و اهداف جد دهیا .2

 کارهای انجام نشده ستون

 .دیوارد کن

 کیدار  تیموارد اولو یبرا .3

پاس رو به جلو و عقب انجام 

 .دیده

 شروع به میت یکه اعضا یزمان .4

 یکار خود م لیانجام و تکم

کنند، اهداف مشترک همراه با 

کارهایی که تعهدات مشترک )

( را به ستون باید انجام شود

و  کارهای در حال انجام یها

منتقل  ارهای انجام شدهک

 .دیکن

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 سبک کانبان به میت ینقشه همسوئ

 در عمل

 
 .ثبتو  یروشن ساز، یآماده ساز: دیکن یسازمانده یرا در سه قسمت اصل وارید

 

 

 

 

 

 
 

 

 



 

 

 

 مثال

 

 شیافزا میت نیا تیمورأم .1

 یکیاست.  نیسهم بازار آنلا

 درحال انجام یها دهیاز ا

مجدد فروشگاه  یطراح

 .است ینترنتیا

شود که  یمتعهد م پدرام .2

بودجه  تخصیصدر صورت 

 دیخر یبرا یهزار دلار 30

لازم، فروشگاه  یمجوزها

 .را بهبود بخشد نیآنلا

 ،یابیبازار سیرئ ن،ارمکا .3

شود که بودجه  یمتعهد م

 پاسکند ) دایرا به سرعت پ

 .عقب( رو به

اعلام کرد که بودجه  ناکامر .4

 یکار رو اماست و پدر اوکی

یمجدد را آغاز م یطراح

کند. آنها تعهدات مشترک 

)کارهایی که باید   خود

را به ستون انجام شود( 

 کارهای در حال انجام یها

منتقل  کارهای انجام شده و

 .کنندیم

در حال  یکارها یهاستون .5

انجام شده  یانجام و کارها

که  دهدیهر لحظه نشان م

 یزیچه چ یرو یچه کس

 یزیو چه چ کندیکار م

 شده است. لیتکم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 



 

 

  ریسککاهش 

 (گذرانیخوش)هنگام 

 

م اثر ک میت کیبه عنوان  یخطرات را از نظر بصر

 .کنید

 

 

 دیکن تقویتپاس رو به عقب را اجرا و 

. رندیبگ دهیرا ناد سکیر تیریتوانند مد یپروژه م یها میت

پر کردن خط  یبرا یطولان یهادرست است که صرف ساعت 

 کیتواند به عنوان  یم شده یطراح جدولصفحه  کیبه خط 

 شود. یتلق ندیناخوشا تیفعال

 

 .دیپاس رو به جلو و عقب را انجام ده کیپروژه  یبرا .1

که دو  دیحاصل کن نانیبه عقب: اطم پاس رو استمرار .2

عناصر مهم  یشده اند و حاو یخال یستون آخر به درست

 .ستندین

 یزیرا برنامه ر یگریصورت کمبود وقت، جلسه د در .3

 .دیکن

 ی. عکسدیکن اعتبارسنجی گیرییأبا ر میت کیعنوان  به .4

 .دیرا به اشتراک بگذار یو را نقشه همسوئی تیماز 

با هم به صورت  یسوئجلسه هم کیدر طول  نیتمر نیاگر ا

 فلسفه نیتواند لذت بخش تر شود. ایانجام شود م دیداری

 ادداشتی هایکاغذبه عقب است. حذف  رو پاس یوجود

 را یملموس شرفتیپ - کندی، مشکلات را برطرف مچسب دار

 .دهدیم زهیانگ میو به ت دهدینشان م

 

 
 

 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 پروژه  هایریسک یوستهیکاهش آهسته و پ 

 سکیر تیریمد یبرا میت یریپذ تیش مسئولیافزا 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 های پراکندههمسو کردن تیم

 
بر مانع مسافت غلبه  برخط یهاتختهبا استفاده از 

 .دیکن

 

 هنیزم یشبه عنوان پ نقشه همسوئی تیم ریاز تصو

 دیاستفاده کن

 هایتختهتوانند از راه دور با استفاده از یشده م عیتوز یهامیت

 یعال یهایژگیشوند و از و همسو 2مورال ای 1میرومانند  برخط

 مانند: ؛بهره ببرند

 

 نیآنلا تختهدر  قالب نقشه همسوئی تیم کی جادیا .1

 یش.دلخواه خو

 از راه دور. همسوئیو حفظ  جادیا .2

 را  یکیزیف یهاتیکه تمام محدود ،نامحدودبوم  کی

 کندیحذف م

 همزمان و ناهمزمان یهمکار 

 گفت و گو و نشست تصویری 

 ها و اسناد، افزودن نظرات لمیف مهیامکان ضم 

 

+ 
 نکات

  استفاده  همسوئیجلسه  نیدر اول نشست تصویریاز

 .کندیرا منتقل م رو در رو ریاطلاعات غ آن .دیکن

 تا  دیکن جادیا کانبانبه سبک  میت همسوئینقشه  کی

 دیو نظارت کن همسو نمودهتخته  کی یرا رو شرفتیپ

 (.144 فحهصمراجعه شود به )

 یبرا ،برخط یهاتختهبه نسبت  ،برخط یهاینظرسنج 

 دارند. تیارجح نقشه همسوئی تیم یها یابیارز یاجرا

از  یاعلاوه بر خلاصه توانندیم تیحاضر در سا یهامیت

 یو ادغام با ابزارها وینسخه، آرش خچهیتار ها،یروزرسانبه

 مند شوند.بهره زین هایژگیو نیپروژه، از ا تیریقدرتمند مد

 
 

 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 یشدلخواه خو ی برخطتختهدر  قالب کی جادیا 

 از راه دور همسوئیو حفظ  جادیا 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Miro 
2 Mural 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 ینکات حرفه ا

 

 
 

 نیآنلا یبا ابزارها فیوظا یابیرد

 

 و نقاط عطف لیتحو یها خیاضافه کردن تار

. دینک لیتبد مأموریتو  فیرا به وظا مسئولیت-هدف دوگانه

 نیبا استفاده از هم زیمشترک ن یها سکیمنابع مشترک و ر

 هستند. صیقابل انتقال و تخص کردیرو

 یهاادداشتی یبر رو ماًیتوان مستقیرا م بندیها و زمانخیتار

 یتعهدات مشترک اضافه کرد. هر نقطه عطف ایاهداف مشترک 

 .دیرا به عنوان اهداف مشترک در ستون اول اضافه کن

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 
 

 تیموفق یارهایافزودن مع

 

 نباشد، چه میتسوئی از اهداف در نقشه هم یاگر برخ

 ؟شودمی

اده استف تیموفق یارهایمع یبحث و بررس یبرا میاز قرارداد ت

بر  میت ی(. نقشه همسوئ184به صفحه  شود)مراجعه  دیکن

که قرارداد  یمشترک تمرکز دارد، در حال یهاتیفعال ئیهمسو

 اختصاص دارد. یباز نیبه قوان میت

 هستند. تیمورأآن م یگسترهخارج از  در واقعآنها 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

2.3 

 یسازمان یئهمسو یبرا میت یئنقشه همسو

 

 عمل کردن یا رهیجز از میان برداشتن یها براها و بخش میرهبران، ت نیب یهماهنگ جادیا

 یداخل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ر د ئیهمسو یبرا فنونی

 ها میت نیب

  

 

جدا  یکاربرد یهامهارتبالا که در  تواناییبا  یهامیافراد و ت

 یمشتر اتیتجرب د،یجد کسب و کار یهامدل توانندیاند، نمشده

 یندهایرا بر اساس فرآ دیو خدمات جد دیمحصولات جد د،یجد

 قیتنها از طر توانیرا م دهیچیپ یهاکنند. چالش یسازادهیپ دیجد

 کنندیکه درک م یندگانکنمتقابل کارآمد و شرکت یهمکار

 لیتبد فردیو روزانه در سطح  ینیبه اقدامات ع یچگونه استراتژ

 .حل کرد شود،یم

 

 یزهنگام راه اندا ایخود  یاستراتژ ندیفرآ لیتکم یبرا فنون نیاز ا

 ک،یارگان یئهمسو برانگیختن یبرا دیجد کیابتکارات استراتژ

 .دیناستفاده ک ترین مقدارمناسبکار متقابل و مشارکت در  لیتسه

 

 

  

 
 کیارگان رییتغ تیریمد یبرا

 شودیم هیتوص

 
 ییاجرا پشتیبانیبدون 

 شودینم هیتوص

  

 

، و زبان مشترک ندیفرآ کی جادیبا ا

ها و با بهبود  میت یبا توانمندساز

 ،یها و با رهبر میت نیگفتگو ب

 .دیکن جادیا کیارگان راتییتغ

 

 ،هامیت کردنقبل از جمع 

که در محدوده  دیمطمئن شو

. هر چه دیخود هست قانونی

د، تر باشای چند وظیفهابتکار 

لاتر با دیبا پشتیبانیسطح 

معکوس  جیتا از نتا برود

 شود. یریجلوگ یاسیس

  

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 هامیت یتوانمندساز 

 160. ص

 .فرار از نقش ابرقهرمان خسته

 

 بزرگ یکردن گروه ها ریدرگ

 162. ص

 .ده ها و صدها نفر نمودن ریدرگ

 

 فیبخش ها و وظا انیدر م یهمکار لیتسه

 164. ص

 .تا موفق تر شوند دیکمک کن ایچند وظیفه یها میبه ت

 

 منابع صیتخصمذاکره و 

 166. ص

 .دیمذاکره کن یو با رهبر دوبه  دودرباره منابع، 

 

 یاستراتژ یو ابزارها ندهایرا با فرآنقشه همسوئی تیم 

 دیکن یکپارچه

 168. ص

 .دیرا با بوم مدل کسب و کار ادغام کن میت ینقشه همسوئ

 

 کیابتکارات استراتژ یآمادگ یابیارز

 170. ص

 .نفعانیبا صدها نفر از ذ یآمادگنمودن  یابیارز

 

 

 

 

   
 

 

 



 

 

 ها میت یتوانمندساز
 

 

 فرار از نقش ابرقهرمان خسته.

 

 دیتوانمند کن نقشه همسوئی تیمها را با  میت

آگاهانه  ماتیتوانند تصمینم میت ی( اعضا1که ) یهنگام

کنند و یرا درک نم کیاستراتژ گیریجهتآنها  رایز رند،یبگ

انجام کارشان از دست  یبرا ازیمنابع مورد نیا  طی( شرا2)

داشته توانند یم فیبه شدت ضع کردعملها   میرفته است، ت

 .باشند

 

نقشه  یجلسه توانمندساز کی م،یرهبر ت کیبه عنوان 

دو  نیتواند به شما کمک کند تا در مورد ایم میت یهمسوئ

 و نیی( را تعتیمورأ)م گیری. شما جهتدیمشکل اقدام کن

و ر)پاس  چگونگی یبه طور مستقل رو میت د،یدهیم حیتوض

و منابع با هم  ابد،ی یکاهش م هاریسککند، یبه جلو( کار م

 .به عقب(رو ند )پاس گیریمقرار مذاکره مورد 

 

 ،یقی، شرکت پخش موس1اسپاتیفایبا آنچه که در  کردیرو نیا

 هسیشده است، قابل مقا باب« همسواستقلال »تحت عنوان 

شوند: یتوانمند م یفرمول اساس نیها با استفاده از امیاست. ت

(. 2014 ،2برگیکن کی)هنر همسوئی x اری= اخت استقلال

بال در ق میشود، ت یم نییتع ی( توسط رهبراختیار) تیمورأم

 هانیبه جلو و عقب( پاسخگو است و همه ارو )پاس  چگونگی

 افتد.ی( اتفاق میئ)همسو دائمی یگفتگو کیدر 

 هاتیها و مسئولنقش

 ییو چرا چیستی - رهبران

 ود حل ش دیبا ی: چه چالشدیارتباط برقرار کن تیمورأبا م

 . لیحل شود و به چه دل دیبا یچه مشکل ای

 دیکن نییتع را اهداف کوتاه مدت. 

 دیده صیرا تخص میت ازیمنابع مورد ن. 

 
 گیچگون –)ها(  میت
 یازس نهی. بهدیکن دایمشکل پ یراه حل را برا نیبهتر 

 .استفاده از منابع

 دیکن یها همکار میت ریدر صورت لزوم با سا. 

 
 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 کارآمد کار به طور تفویض 

 استقلال شیافزا و یخود سازمانده برایها میکمک به ت 

 

 

 

                                                           
1 Spotify 
2 Henrik Kniberg 



 

 

با  عیسر یجلسات توانمندساز

 (قهیدق 60) میت ینقشه همسوئ

 

واضح  تیمأمور کی(: رهبر قهیدق 5) تیمورأم .1

( گونگیو چ ییدهد )چرایاختصاص م میرا به ت

 نییو اهداف کوتاه مدت )اهداف مشترک( را تع

 یکند و برا یکند. رهبر اتاق را ترک میم

 گردد.یبرم 3مرحله 

به طور مستقل  می(: تقهیدق 30پاس رو به جلو ) .2

 ییپاسخگودهد. یپاس رو به جلو انجام م کی

را  «گیچگون» هامیکه ت ابدییم شیافزا یزمان

 کنند. فیخودشان تعر

ه پاس رو ب می(: رهبر برگشته و تقهیدق 5ارائه ) .3

 دهد.یجلو را ارائه م

و رهبر  می(: توسط تقهیدق 20پاس به عقب ) .4

قرار گرفته یا  مذاکرهمورد شود: منابع یانجام م

با اضافه  هاریسکشوند و یمداده  صیتخص

نقشه  یو حذف محتوا برا قیکردن، تطب

 .دنابییکاهش م میت یهمسوئ

مشترک نقشه  ی: اعتبارسنجیاعتبارسنج .5

 .میتوسط رهبر و ت میت یهمسوئ

 
 
 
 
 

 
+ 

 نکات

 جادیا یچالش برا کیرا به عنوان  تیمورأم 

 مراجعه شود به) دیریدر نظر بگ شتریتعامل ب

 (.122ص  م،یت یتعامل اعضا تی، تقو2بخش 

 از  «ینحوه همکار» فیتعر یبرا میاز قرارداد ت

ابزارها و نقاط  ،هاندیفرآ ن،ینظر قوان

مراجعه شود به ) دیاستفاده کن یاعتبارسنج

 (.184ص. 

 

 

 

 



 

 

 

 

 بزرگ یهاکردن گروه ریدرگ
 

 بزرگ یهامیت کردن جینحوه بس

 

 

 بزرگ یهاگروه کردن جیبس

میت کردن جی. بسیاز مشارکت است. دوره زمان یناش درگیر شدن

دارد، به خصوص اگر  ازین یو زمان قابل توجه یبزرگ به انرژ یها

ای است؛ پر صرفه یلازم باشد. اما معاملهسوئی جلسه هم نیچند

و احتمال  یمال سکیابتکار بزرگتر باشد، ر ایهر چه گروه  رایز

از  یریجلوگ یابر یقو هیاول همسوئیشود. یم شتریشکست ب

 است. یضرور ییاجرا مشکلات ریبودجه و سافرارفت 

 

 میسها تقگروه ریافراد را به ز د،یمکان بزرگ رزرو کن کی نیبنابرا

گان کننداز شرکت کیتا به هر  دیبرگزار کن یجلسات مواز د،یکن

 هادغام نمود یریگمیرا قبل از تصم جینتا د،یبده دادن نظرامکان 

 .شویدعمل  واردو  دیو به اشتراک بگذار

 

 

 به(: شرکت کنندگان را قهیدق 5) کردن میتقس .1

 .دیکن مینفره تقس هشتتا  چهار یگروه ها

(: قهیدق 30) یفرع یهامیکردن در ت همسو .2

محول را با  نقشه همسوئی تیم یجلسات مواز

ه ب کلی مشابه یهازیرمأموریت ای تیمأمور نمودن

 .دیها اجرا کنگروه

 ،(: هر گروهیفرع میهر ت یبرا قهیدق 5) ارائه دادن .3

 گرید یهاخود را به همه گروه میت ینقشه همسوئ

 .ددهیارائه م

لیتسه کیادغام )بعد از جلسه(: در صورت امکان،  .4

 واحد جمع میت ینقشه همسوئ کیرا در  جینتاگر، 

 کند.

 ادغام شده جی)بعد از جلسه(: نتا یاشتراک گذار .5

شود، معمولاً یهمه شرکت کنندگان ارسال م یبرا

 لیلد راییگرفته شده و چ ماتیاز تصم یستیبا ل

 .آن
 

 برای : دیاستفاده کن میت همسوئیاز نقشه 

 و مشارکت شرکت کنندگان رشیپذ شیافزا 

 های مالیاهش ریسکک 

 

یانجام م یکاف همسوئیبه  دنیتا رس یاضاف یتکرارها

به  تواندیم میت ینقشه همسوئ نیآنلا یهایابیشود. ارز

 بزرگ کمک کند. یهادر گروه سوئیسطح هم دییتأ

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 وظایفها و بخش انیدر م یهمکار لیتسه
 

تا موفق تر  دیکمک کن ایچند وظیفه یها میبه ت

 شوند.

 
 
 
 

 

 

شوند، یم غیرهمسوها و اهداف در سازمان تیمورأکه م یزمان

 رقابلیغ ارتباطاتدر  یبه راحت یافهیچند وظ یهامیت

به دست آوردن منابع  یبرا یاسیس یهاو جنگ تیریمد

ار ک لیتحو یبرا یتیحما نهیزم جادیند. اافتیم گیر یداخل

 یهامیهمه ت یهاتیمورأبا همسو کردن م یافهیچند وظ

اهداف کوتاه مدت مشترک و اجازه دادن  نییتع ر،یثتحت تا

یبحث و مذاکره درباره اهداف مشترک آغاز م یبراها میبه ت

در طول کارگاه نقشه همسوئی تیمتوان با  یرا م نیشود. ا

ها و اهداف تیمورأم یبا تمرکز بر همسوساز یهم تراز یها

 انجام داد. گرید میبه ت یمیبا رهبران و از ت

 
 

 برای : دیاستفاده کن میت یئسواز نقشه هم

 اهداف  نییتع ،مشترک ندیزبان و فرآ کی جادیا

 مشترک 

  دیمشترک جد اقدامات یاجرا ،فرهنگتحول  

 

 

 

 

 

 



 با نقشه ایمیان وظیفهاز کار  یبانیپشت

 میت یهمسوئ

 ساعت 6ساعت تا  3 

 ها و اهدافتیمورأم یئهمسو

 تیمأمور کی(: رهبران قهیدق 10) تیمورأم .1

و  نموده نییها تعمیت یروشن را برا کلی

( و چگونگیو  ییدهند )چرایم حیتوض

را  یمشترک گروهیممکن است اهداف 

 کنند یاضافه کنند. رهبران اتاق را ترک م

 گردند.یبرم 3مرحله  یو برا

ها نحوه میساعت(: ت 1) پاس رو به جلو .2

را به طور  کلی تیمورأمشارکت خود در م

انجام  و طرح کیتعیین با  ای فیتعر میمستق

 فیپاس رو به جلو به طور مستقل تعر کی

 کنند. یم

(: رهبران میهر ت یبرا قهیدق 5) هاارائه .3

پاس رو به جلو را به  میاند و هر تبرگشته

 نکهیاز ا یکه آگاه د،دهیارائه م هامیت ریسا

را را انجام خواهد داد  یچه کار یچه کس

در  ،ها راطرح. رهبران دبخشیبهبود م

را  همسوئی تیم یهانقشهصورت وجود، و 

 کنند.یم دییتأ

 
 
 

 

ساعت(: منابع  1) و مذاکره رو به عقبپاس  .4

و با  رندیگیقرار م صیتخصیا  مورد مذاکره

 یهاو حذف محتوا از نقشه ق،یافزودن، تطب

ش کاه میبه ت میت ها،ریسک، میت یهمسوئ

تواند باعث یم دی. افزودن اهداف جدابدییم

به جلو و عقب رو  دیپاس جد کی جادیا

 گریبه گروه د یشود! رهبران از گروه

کنند و یروشن م را تفاهمنند، کمیحرکت 

 .نددهیمجواب ها را درخواست

: رهبران جلسه یو مرحله بعد یجمع بند .5

ها یریگ میبازخورد و تصم یرا برا یبعد

 کنند.یو اعلام م یجمع بند

 
 

 

+ 
 نکات

  یک یا چند قرارداد تیمی برای روشن کردن

راجعه م)یا تغییر قوانین بازی تنظیم کنید 

 (.184ص شود به 

 

 



 

 

 

 

 منابع صیمذاکره و تخص
 

با بوم مدل کسب و  میت ینحوه ادغام نقشه همسوئ

 کار

 

 1گزینه 

 یمذاکره با رهبر

 نیاست. چه ا یدیها کلهمه پروژه یمذاکره منابع برا

 یرهبر رخ دهد، دو اصل اساس کیها و چه با میت نیاتفاق ب

 ماند:یم یباق کسانی

 

 منبع، اهداف مشترک و  نیرابطه ب حیبا توض

را به دست  در شرف از دست رفتنمنبع  ت،یمأمور

 .دیآور

  جرح ایاگر ناموفق باشد، هدف مشترک مرتبط حذف 

 شود.یداده م و تعدیل

 

 

 جام ان میتوسط ت عقببه رو پاس  کیپاس رو به جلو و  کی

مذاکره درباره منابع در  یبرا یرهبر هب ارائه کیشود. یم

 شده است. یزیشرف از دست رفتن برنامه ر

 یطقمن سیر در میت ی: نقشه همسوئارائه و مذاکره با رهبران 

در شرف از شود. منابع یارائه م نهیزم فراهم نمودن یبرا

و در صورت  رندیگیمورد بحث و مذاکره قرار م دست رفتن

حذف  ای لیجرح و تعد ،در دسترس نبودن اهداف مرتبط

 شوند. یم

 
 برای : دیاستفاده کن میت یئسواز نقشه هم

 با داستان  همسو یشتریمنابع ب ندبه دست آور

  ییسرا

 و اهداف مشترک تیمورأم ندرتر کیواقع 

 
 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 2گزینه 

 ی تیم به تیممذاکره

 

 کیپاس رو به جلو و  کی 

میتوسط ت به عقب رو پاس

میت ینقشه همسوئ یها رو

 شود. یجداگانه انجام م یها

 قبل از  مذاکره یارهایمع

ها مورد میت نیمذاکره ب

 یبندتیبحث، توافق و اولو

 .ردیگیقرار م

توان به صورت یرا م ارهایمع

 ای( کم، متوسط، زیاد) یفیک

کرد و  یری( اندازه گ1-5) یکم

 ،٪30 ،٪50وزن دار ) ای معدل

 .باشد( 20٪

 دو به ها می: تارائه و مذاکره

 یهامیت ینقشه همسوئ دو

دهند و یخود را ارائه م

طبق  های دقیقبررسی

 صورت میبه ت میت ارهایمع

 د.گیریم

 

+ 
 هستند؟ تیدر اولو ارهایکدام مع

 ارزش  ر،یتأث ت،یفور

مشارکت در  ،یمشتر

به  نی. ارهیو غ ،یاستراتژ

دن نکر شرفتیاز پ یریجلوگ

 انجامو  در بحث و گفت و گو

معنادار کمک  هایبررسی

 کند.یم
 

 

 

 



 

 

 یو ابزارها ندهایرا با فرآ میت ینقشه همسوئ

 دیادغام کن یاستراتژ
 

 .دیو با رهبر مذاکره کن دوبه  دودرباره منابع، 

 

 ادغام با بوم مدل کسب و کار

 -با بوم مدل کسب و کار  ییبایبه ز میت ینقشه همسوئ

 -کسب و کار  یهایاستراتژ یطراح یبرا یچارچوب و ابزار

 بوم به کیاز  اجزاء ییبا جابجا یاستراتژ نیشود. ایادغام م

 ،یخودسازمانده یبرا هامیو با اجازه دادن به ت گریبوم د

یاجازه م ندهیکنندگان آبه مشارکت نی. اشودیم یاتیعمل

هستند و آنچه در  ندیاز فرآ یتا احساس کنند بخش دهد

ها را میت پذیرش نیخطر است را درک کنند. همچنمعرض 

 دهد.یم شیافزا

 

 

 .دیکن یرا با بوم مدل کسب و کار طراح یاستراتژ .1

با نقشه  یدیکل کیکردن اهداف استراتژ یاتیعمل .2

 توسط: میت یئهمسو

 (1 میها )مثال: تتیمورأم محول نمودن 

  (2 میاهداف )مثال: ت نظر گرفتندر 

 و  3 یها می)مثال: ت همراستااهداف  گرفتن نظر در

4) 

 رو به پاس رو به جلو و کیبا انجام  هامیت دیاجازه ده .3

 اجرا یهاکنند، احتمالاً در کارگاه یعقب، خودسازمانده

دارند و در  ارائه با هم جوش خورده یهامیکه همه ت

 تعامل هستند.

 

 
 برای : دیاستفاده کن میت یئسوهماز نقشه 

 یاستراتژ ندرک یاتیعمل 

  ادغام راحت با بوم مدل کسب و کار 
شود. یانجام م یکاف یبه همسوئ دنیتا رس یاضاف یتکرارها

تواند سطح یم میت ینقشه همسوئ نیآنلا یهایابیارز

 کند. چکرا  یهمسوئ

 

 + 
  نکات

 بوم مدل کسب و کار  یدیکل یهاتیابتدا در مورد فعال

 .است ی. نقطه شروع خوبدیخود بحث کن

 یبرا کیو به دنبال اهداف استراتژ دیبوم را مرور کن هیبق 

 .دیاجرا باش

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 کیابتکارات استراتژ یآمادگ یابیارز

 
ها را با صدها طرح تیتوان شانس موفق یچگونه م

 کرد. یابیارز نفعیذ

 

 دینک یابیارز نیبه صورت آنلا میت یبا نقشه همسوئ

 

قرار  یخوب جایگاهدر  تیموفق یما برا کیابتکار استراتژ ایآ

و  ماتیتصم ایآ م؟یبهتر آماده شو توانیممی ایگرفته است؟ آ

 لازم است؟ یاقدامات فور

 

 نفعیبا صدها ذ کیابتکار استراتژ کیگرفتن ضربان قلب 

با نقشه  عیسر نیآنلا یهایابی. ارزستیآسان ن ریدرگ

سؤال  نفعیاجرا کرد تا از صدها ذ توانیرا م میت یهمسوئ

مشارکت کنند  تیبا موفق توانندیم کنندیفکر م ایشود که آ

 تیاز شانس موفق یاشده نشانه یآورجمع جهی. نتریخ ای

اما ممکن است  ست،یآپولو هوا کردن ن نیابتکار است. ا

 یابیارز نی. چنکند ییشرکت شما صرفه جو یها براونیلیم

 خلالدر  یریگیأر بستر کیتواند به صورت زنده با یم

با استفاده از  لیمیا قیاز طر ایبزرگ  یهماهنگ یدادهایرو

 انجام شود. یابزار نظرسنج

 یجابزار نظرسن کیدر  ریز یالگو یبا اجرا نیآنلا یابیارز کی

 :دیاجرا کن نیآنلا

به ، من <طرحنام >از مشارکت کنندگان  یکیبه عنوان 

 که: باور دارم شخصه

  (5-1است ) واضحاهداف مشترک 

 ها میشده است. نقش افراد و ت فیتعهدات مشترک تعر

 (5-1واضح است )

 ( 5-1منابع مشترک در دسترس هستند) 

 (5-1مشترک تحت کنترل هستند ) هایریسک 

 

 مخالفم کاملاً=  1

 موافقم کاملاً=  5

 

کنند، یاستفاده م یافق یهااسلایدراز  نیآنلا یابزارها

 درجه به راست بچرخد. 90 دیبا میت ینقشه همسوئ نیبنابرا
 

 برای : دیاستفاده کن میت یئسواز نقشه هم

 اجرا سکیکاهش ر 

  یآرا قیاز طر دادن یآزادانه رأبرای همه  دادن بهاجازه 

 ناشناس

+ 
  نکات

 یگروه: برا ایبر اساس موضوع  هایابیانجام ارز یبرا 

متعدد، بر اساس  یهاگیرییرأ تر،قیدق یابیارز

، توسط «هاییآزما یراست» ک،یموضوعات استراتژ

 .دیاجرا کن هامیتوسط ت ایها پروژه

 ممکن  های: رأدهددل و جرأت میناشناس  یهایرأ

 را نشان دهند. رمنتظرهیغ یهایاست شگفت

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 نیو آنلا یکاغذ یهایابیارز نیتفاوت ب

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 یمطالعه مورد

 مهیب گروه

 کارمند 71000

 

 

ما آماده راه  ایآ

ابتکار  یانداز

خود  کیاستراتژ

 م؟یهست

 
 

 همیگروه ب کیرا در  هوشمندانهبرنامه تحول  کی ایلیا

ها با نهیکاهش هز ،تیمورأکند. میم سرپرستی

است.  یاتیعمل یهاتیفعال یسازیرمحلیو غ یخودکارساز

شده  یسازمانده کیاستراتژ ریبرنامه در چهار مس نیا

دو  یپروژه است. بودجه نیاست که هر کدام شامل چند

یه مپروژ تهیعامل و کم ریمد ،ایلیااست.  ونیلیبه م یرقم

آماده  یدیشد راتییتغ نیچن یاجرا یها برامیترسند که ت

قبل از شروع برنامه، آنها توافق  ینباشند. مدت کوتاه

 .کنند یابیارز نفعیذ 300برنامه را با  یکردند که آمادگ

 

 شد؟ دییترس تا ایآ

1 

 پرده برداری

 

ینشان م ریهر متغ یرا برا یسوئاز ناهم ییسطح بالا ،گیرییأر

 یهاشکاف یاز بزرگ یرهبر میاست. ت ویسنار نیدهد، که بدتر

 شگفت زده شده است. یادراک

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
2 

 اظهار کردن

 

3 

 کردن اصلاح

 یدیکل یهاکه بخش دهدینشان م لیتحل بررسی تجزیه و

 ریأثت گیرییأکل ر یرو نیو ا ستندیبرنامه اصلاً آماده شروع ن

 .گذاردیم

موکول شد. کارگاه  ینامعلوم خیکل برنامه به تار یراه انداز

 لیمشکل ساز تشک یبخش ها یکار بر رو یبرا یمواز یها

که مشکلات  یشود تا زمان یگرفته م میشده است. تصم

 نشود. یحل نشده اند، برنامه راه انداز یدیکل

است که بودجه هنوز در دست آنهاست و  نیخبر خوب ا     

 نشده است.هوا دود  هودهیب یمنابع قابل توجه

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 یانکات حرفه

 

 

 موفق یابتکارات تحول

 

 

 

 نیا میکه ما تجربه کرده ا یتحول موفق یبرنامه ها

 دارند: را مشترک اریسه مع

 

 نفعانیهستند و ذ واضح: اهداف شروع خوب 

 .تعبیه شده اند یبه درست یدیکل

 ه اند شد بستهها در دستور کار  خی: تارریتم ثابت

 شود.یبه طور فعال حفظ م همسوئیو 

 بالاترین و تعهد در  تی: حمایرهبر یبانیپشت

 وجود دارد. مدیران اجرایی شرکتسطح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 میت یاعضا انیاعتماد در م

 

 جادیا یچهار ابزار برا

با اعتماد بالا و  ییفضا

 یروان امنیت شیافزا

 

 



3 



 

 

 

 

 

 
، 1پل واتزلاویک. مرتبط استدر روابط انسانی، همه پیش بینی ها به نوعی با پدیده اعتماد 

 روانشناس

                                                           
1 Paul Watzlawick 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 یاجمال یبررس

 

 

تر نام یمیت یفضا جادیو ا شتریب اعتمادو  یروان تیامن جادیا یبخش چهار افزونه را برا نیا

 .کندیم یمعرف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 انیدر م یروان امنیتاعتماد و 

که به نقشه  نیرویی: میت یاعضا

 کندیکمک م میت یئهمسو
 

 گریکدیاز استعدادها که به  یمیت ایآ

توانند مشکلات یهستند م بدگمان

 یرا با هم حل کنند و نوآور دهیچیپ

. اعتماد ریخ ،ساده استکنند؟ پاسخ 

 است. یئشرط همسو شیپ
 

 و آبروریزیافراد با سکوت خود از  یوقت

یمحافظت م یاحتمال داتیتهد ریسا

 یریادگی یرفتارها ریدرگ میکنند، ت

شود. که منجر به عملکرد ینم یجمع

 یجمع یدر نوآور یو ناتوان میت فیضع

 یاعضا گر،یکدیبا  ینوآور یشود. برایم

توانند بدون یاحساس کنند که م دیبا میت

ه طور ب گریکدیبا  یتلاف ایترس از قضاوت 

 نیصحبت کنند. چن حیآشکار و صر

 منیا یروان یهاطیبه عنوان مح ییهاجو

 شوند.یم فیتوص
 

 اعتماد ینوع یروان امنیتساده،  انیبه ب

 یبرا میکه ت نیباور به ا»است: 

است.  منیا یفرد نیب یریپذسکیر

راجع  فتنپرده سخن گ یب یفرد برا نکهیا

اشتباهات  ای هایسوالات، نگران ها،دهیا به

اصطلاح و  نیا «.شودینم ریتحق ای هیتنب

، استاد 1ادمونسون یتوسط ام فیتعر

 کسب و کاردر مدرسه  تیریو مد یرهبر

در مقاله  شیسال پ 20از  شیهاروارد، ب

و رفتار  یروانشناخت امنیت»خود  یاصل

 ابداع شد. «یکار یها میدر ت یریادگی
 

در مورد کار  شتریکسب اطلاعات ب یبرا

تر، اعتماد یلیتفص یادمونسون: بررس یام

مراجعه  266ه به صفح ،یروان امنیتو 

 . دیکن

  

 

 

 

 

3.1 

 میقرارداد ت

 

 دیکه همه با یبا هم، اصول افرادنحوه کار 

وند ش تیرعا دیکه با ییبدانند و رفتارها

 کند.می فیرا تعر

 

3.2 

 حقیقت یاب

 

 یمیبهبود ارتباطات ت یبرا یالات خوبؤس

پرس و جو  یاحرفه کیمانند  د،یبپرس

را کاهش  یدرکا یهاتا شکاف دیکن

 د.یده

 

3.3 

 کارت احترام

 

 .رانگیبه د احترامنشان دادن  یبرا ینکات

 

3.4 

 مسالمت یهادرخواست یراهنما

 زیآم

 

و اختلاف  دیکن را حلتعارضات پنهان 

 .دیکن تیرینظر را به طور سازنده مد

                                                           
1 Amy Edmonson 



 

 

 

 

3.1 

 جلسات یبرا میت همسوئینقشه 

 

 .دیبرگزار کن یاتیسازنده تر و عمل جلسات

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 میقرارداد ت

 
 ست؟یچ میکن تیخود رعا میدر ت میخواهیکه م ییو رفتارها نیقوان

 

پوستر ساده است که  کی میقرارداد ت

 یمیترفتار و  نیقوان وضعمذاکره و  یبرا

شود. یموقت استفاده م ای یبه طور کل

و تعارض  ابدییم شیافزا یروان تیمنا

 :توسط ابدییکاهش م یاحتمال

 یهمسو کردن روابط بر رو 

مناسب و نامناسب،  یرفتارها

 .میت یهاارزش سازیشفاف

 کار در  یبرا یبستر فرهنگ جادیا

 هماهنگ. طیشرا

  اجازه اقدامات مشروع در صورت

 .سرپیچی

 و نابرابریحس  جادیاز ا یریجلوگ 

 .میدر ت یعدالت یب

مورد انتظار از  یرفتارها یسازبه شفاف 

اندک زمان،  با صرف یمیقبل، قرارداد ت

 دهد.یرا ارائه م نتیجه بسیار مطلوبی

 

 کند:یکمک م میقرارداد ت

اصول  ها،دهیا - دیکن شفافها را ارزش

 یمشترک را به عنوان رفتارها یو باورها

 .دیملموس به اشتراک بگذار

ل با اعما - دیکن میرا تنظ یباز نیقوان

 یواضحمنصفانه، انتظارات  ندیفرآ کی

 .دیکن ایجادرا 

از  - دیرا به حداقل برسان تعارض

 و در دیکن یریجلوگ بیخودی تعارض

 ایشاخص  کی سرپیچیصورت 

تواند یکه به توسط آن م ینشانگر

 .داشته باشید گردد نیمشخص و مع

 
 یلیتفص یبررس

 قرارداد نظریکشف پشت صحنه  یبرا

 :دیلطفاً بخوان م،یت

  در  تفاهمدرک متقابل و(

مراجعه شود به زبان(،  یشناسروان

 258 یفحهص

 یانواع رابطه )در انسان شناس 

 یمراجعه شود به صفحه(، یتکامل

274 

 در  یروان تیمناعتماد و ا(

(، مراجعه شود به یروانشناس

 266 یصفحه

تا  کندیرا ارائه م آغازگرال ؤپوستر دو س

کنندگان کمک کند تا از نظر به شرکت

 – شودیم رفتهیپذ یزچی چه – یدرون

 –شوند  رفتهیپذ دیکه نبا مواردی چه و

 :رندبگی قرار

 میخواهیکه م ییو رفتارها نیقوان .1

 ست؟یچ میکن تیخود رعا میدر ت

 یحاتیما به عنوان افراد ترج ایآ .2

 م؟یدار یکار به روش خاص یبرا

  

 

رفتارها و  همچون یشامل موضوعات نیا

 ،یریگمیتصم ئدقوا م،یت یهاارزش

ارتباط و  یو برقرار ینحوه هماهنگ

انتظارات در صورت  یبندچارچوب

 شکست است. با کمک

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

و  دروندر ( اساساً)

 میقرارداد ت بیرون

 ست؟یچ

 

 

منحصر به فرد است. انتظار  میهر ت یبرا یمیت یقراردادها

 ،آغازگرسوالات  رایز ؛دیرا داشته باش یمتنوع یهاپاسخ

 ضوعاتمورد طیفی از موتا در  کندیرا دعوت م میت یاعضا

 :رندیموضع بگ

 

 

 ها و رفتارها،نگرش 

 (،وظایف ،حکمرانیها، تیاولو تیری)مد یریگمیتصم 

 جلسات(، تیریمد ژهیارتباطات )به و 

  ج،یرا یابزارها و روش هااستفاده از 

 اختلاف و تعارض، تیریمد 

 رهیها و غها و بخشمیت ریروابط با سا. 

 

 

 ای تیممکن است شامل پاداش در صورت موفق نیهمچن میت

 باشد. تیدر صورت عدم رعا میتحر

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

های سبک در توافقنامه

 برابر سنگین

 

 

را  میت آن،است.  میت یهاتوافقنامه میتنظ یبرا سادهابزار  کی میقرارداد ت

و  یتواند بعداً به اسناد رسمیکند. میم دیمق یو نه قانون یاز نظر اخلاق

 شود. لیالزام آورتر تبد یقانون

 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 نحوه کاربرد

 

 

 ؟یچه زمان هاگام

 

رابطه را در  یدیهمه سهامداران کل ای میتربط ذی یهمه اعضا

 یورا ر میپوستر قرارداد ت کی. دیکن یپروژه جمع آور کی با

 و: دیقرار ده وارید

 

نقشه همانطور که در سمت راست نشان داده شده است، 

همه به طور منظم  تتا مشارک کندیکمک م همسوئی تیم

مکرر دارد تا  یهایروزرسانبه به ازیشود و معمولاً ن همسو

کار منعکس کند. قرارداد  یجیتدر لیتحو نیرا در ح راتییتغ

را  یکند که کل دوره همکاریکمک م یتوافقات جادیبه ا میت

ها، پروژه یمعمولاً در ابتدا یمیت ی. قراردادهاردیگیم بردر 

که  یزمان شوند،یم لیتشک دیجد یهامیکه ت یزمان

 ای وندند،یپیموجود م میت کیبه  دیجد برتر یاستعدادها

نیاز  میت یاتیحالت عمل احیای برای یاساس راتییکه تغ یزمان

 .شوندیاست، منعقد م

 .دیچارچوب: پروژه و دوره را اعلام کن .1

که به صورت  دیبخواه میت یاز اعضا کی: از هر گیآماد .2

 موارد درونی و بیرونی درباره آغازگرجداگانه به دو سوال 

 (.قهیدق 5پاسخ دهند )  یاحتمال

 قهیدق سهاز شرکت کنندگان  کی: به هر یاشتراک گذار .3

خود را در پوستر ارائه و به  یهاتا پاسخ دیفرصت ده

 اشتراک بگذارند.

ام تمام و ادغ قیواکنش، تطب یبرا یمیبحث ت کی: تلفیق .4

 (.قهیدق 20 باًی)تقر دیمحتوا باز کن

که شرکت کنندگان در مورد قرارداد  ی: زمانیاعتبارسنج .5

 .دیده انیجلسه را پا دند،یبه توافق رس میت

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 صورت سرپیچی در

 
 مینقض قرارداد ت

ب نامناس یبا رفتارها دینقض شده باشد با میاگر قرارداد ت

 شیبا مسائل باعث افزا ییارویمقابله کرد. اجتناب از رو

کنند و یم عمل نیشود که طبق قوان یم ییاعضا ناخشنودی

 کیبگذارد. به عنوان  ریتأث میتواند بر کار و روابط کل تیم

 یناراحت اهشباعث ک یاسه مرحله کردیرو نیا ،یقاعده کل

 شود:یاوقات دشوار( م یمکالمات )گاه نیدر ا

مشکلات  لی، تبدقبل از اقدامبودن  شفاف

یتر مرا آسان یریادگی یهابه فرصت یرفتار

 کند.

 
رداد و به قرا دیده حیتوض تیمشکل را با استناد به واقع .1

 .دیمراجعه کن میت

 .دیکندقت به تمام نقطه نظرات گوش  با .2

 را راه حل مناسب ،ریدرگ یهاهمه طرف مشارکت با .3

 .دیکن دایپ

 

شانس را دارند که  نیو روشن باشد، همه ا حیصر نیکه قوان یزمان

یم ینامناسب مشروع تلق یکنند. مقابله با رفتارها یمنصفانه باز

 شود.

مشخص شده باشد،  میکه رفتارها از قبل در قرارداد ت یهنگام

 کی نیشوند. ایم لیتسه یبه طور قابل توجه ماتیتصم

مشکل  لیتبد یبرا یقانون یمبنا کی، شاخص یا نشانگر است

 .است یریادگیفرصت  کیبه 

 
 تخلفات عمده  میتحر

و سازمان را در معرض خطر  میوجود دارد که کل ت ییرفتارها

پاسخ  نیترمؤثردهد و اخراج متخلف ممکن است  یقرار م

، هاشاره شد 1ادموندسون یمیباشد. همانطور که توسط ا

منصفانه و متفکرانه  یهابا پاسخ نکهیا یبه جا یروان تیمنا»

 ند،یبب بیآس ناپسند ایمضر  اک،بالقوه خطرن یبه رفتارها

 (.2018)ادموندسون،  «شودیم تیتقو

 تواندیمتقلبان م یمقابله با رفتارها ،یحیقانون صر چیبدون ه

 انتقام شود. یتحریک کنندهو  هشد یناعادلانه تلق

 

                                                           
1 Amy Edmondson 



 

 

 

 

 

 دینک یریاز نقض قرارداد جلوگ رانهیشگیپ

 

 

در خود قرارداد  سرپیچی،عواقب در صورت  شینما مورددر 

 وجود دارد. مزایا و معایبی م،یت

 

مطلع  سرپیچی،شفاف است. همه از عواقب  زیهمه چ :مزایا

 و آگاه هستند.

 

درک  یتوانند به صورت منفیمشهود م یهامیتحر :بیمعا

را از ابتدا تحت  یکنند و همکار فیشوند، اعتماد را تضع

 یقرار دهند. پارادوکس قبل از ازدواج را در روانشناس ریثأت

(: 2008 ،2نکری؛ پ1997 ،1و تتلاک سکی)ف دیریدر نظر بگ

خود از نظر  پیش روینامزدها دوست ندارند در مورد ازدواج 

در  یخوب لیها به دلازوج شتریفکر کنند. ب یطلاق احتمال

: کنندیازدواج مقاومت م قبل از مقابل شروط ضمن عقد

یم شتریها را ببه آن ازیاحتمال ن هامهیبحث در مورد جر

 .زندیجو را به هم م نیو ا کند

 

به عنوان مثال،  ؛تر استمدبرانهروند  نیتوافق بر سر ا :هیتوص

 شود.یم یبررس میت تیم به و یبه صورت مورد سرپیچی نیا

 

 

 

 

 

 
مکالمات دشوار، فنون حل تعارض؛ : ی برای جستجودیکلمات کل

 اقدامات انضباطی منابع انسانی
 

                                                           
1 Fisk and Tetlock 
2 Pinker 

 

 



 

 

 

 

 

 خطا یبند چارچوب

در  قیبه طور دق

 میقرارداد ت

 

 

 یمیت یکند و برایکار م ینوآور شگاهیکه در آزما یمیت یبرا

 یبرخورد متفاوت خطابا  دیکند، بایفرودگاه کار م تیکه در امن

 یرا برا ییها( راه2018ادمونسون ) یمیداشت. ا

یم شنهادیمختلف پ نهیدر سه زم خطا قیدق یبندچارچوب

 :کند

 

 

 با حجم بالا، یتکرار یکارها .1

 و ،دهیچیپ اتیعمل .2

 .قیو تحق ینوآور .3

 

 

خطا الزامات متفاوت خود را دارد.  تیریاز نظر مد نهیهر زم

ینشان م نهیهر زم یرا برا ییهاجدول سمت راست نمونه

 دهد.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

با حجم  یتکرار یکارها 

 بالا

 قیو تحق ینوآور دهیچیپ اتیعمل

 کارخانه مونتاژ  زمینه

 های فست فودرستوران 

 .تدارکات و غیره 

 هابیمارستان 

 مؤسسات مالی 

 .خدمات عمومی و غیره 

 فیلمسازی 

 یانرژ دیمنابع جد ایجاد 

  طراحی محصول جدید

 و غیره.

 نسبت به نگرش سازنده

 شکست

 یهاخطا دنبه حداقل رسان

 یریشگیقابل پ

 یندهایاز انحراف از فرآ یناش

کمبود  لیشناخته شده به دل

 رفتار است. ایها، توجه مهارت

و رفع  لیو تحل هیتجز

  دهیچیپ یهاخطا

 یدادهایاز رو یناش

 از کار افتادن رمنتظره،یغ

 .رهیو غ دهیچیپ یهاستمیس

 یهاخطا تجلیل از

 هوشمندانه

 ت،یاز عدم قطع یناش

 یریپذ سکیو ر شیآزما

 است.

 از انتظارات ییهانمونه

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

3.2 

 حقیقت یاب

 

 .دیبپرس یالات خوبؤس یمیبهبود ارتباطات ت یبرا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

درک سایر گاهی اوقات، 

اعضای تیم و پیروی از 

 .منطق آنها دشوار است
 کند.یمکالمه کمک م شفافیتبه حقیقت یاب 

 

 

 

 

 

 

 



 یشفاف ساز ابی قتیبا حق

 دیکن

 
 یلیتفص یبررس

 ،یابحقیقت نظریکشف پشت صحنه  یبرا

 :دیلطفاً بخوان

  یشناس)در روان تفاهمدرک متقابل و 

 258 یفحهصمراجعه شود به زبان(، 

 (،ی)در روانشناس یروان یتمناعتماد و ا 

الات ؤبخشد. سیم تیکند که به مکالمه شفافیم شنهادیرا پ یالاتؤسحقیقت یاب  266 یمراجعه شود به صفحه

 یاز نو صورت بند یشتریدهد که تفکر خود را با دقت بیفرصت را م نیا گرانیبه د

 کنند و درک شوند.

قابل فهم و اصل  کیابزار بر اساس  نیا

ساخته شده است: گفت و گو بر  ساده

ملموس بهتر از گفتگو  قیاساس حقا

ن در شد ریاست. درگ اتیبر فرض یمبتن

مستلزم آموزش  ییگفت وگو نیچن

 ایبه حذف  لیتما یما به راحت رایاست ز

 فیتحر نی. امیاطلاعات دار فیتحر

سه  معنادهی ندیفرآ میمستق امدیپ

 (:2014، 1کوریلسکیاست ) ما یسطح

 کیخلاقانه از  ریمفروضات: تفاس .3

 .تیموقع ایتجربه 

و  دیو بندها و با دیها: قتیمحدود .4

ها را نهیکه گز غیرواقعی هایدینبا

 کند.یمحدود م

 کیاز  یذهن یابی: ارزهاقضاوت .5

 شخص. کی ای تیموقع کی ز،یچ

 ،یلسکیها شود )کورو بن بست موانع

قابل مشاهده  ی( و عمدتاً زمان2014

یم گریکدیاست که شروع به بحث با 

 .میکن

 

 قیبا کمک به درک حقا ابی قتیحق

اول( پنهان در پشت  مرتبه هایتی)واقع

 یهاتیمبهم مرتبه دوم )واقع یهاگزاره

تر و مرتبه دوم(، گفتگو را سازنده

 کند.یکارآمدتر م

 

 کند:یکمک م ابی قتیحق

 – دیپرس و جو کن یاحرفه کیمانند 

کرده و بر  ییرا شناسا جیزبان را یهاتله

 .دیآن غلبه کن

ه آنچه گفت - بهتر ماتیاطلاعات و تصم

یم گرانی: آنچه ددیکن شفافشود را یم

 .دییگویآنچه شما م نیو همچن ندیگو

 یدر گفتگوها - در تلاش ییصرفه جو

 .دیتر و کارآمدتر شرکت کنکوتاه

 
 ای تیموقع کیادراک: با درک  .1

 .میکنیشروع م یاتجربه

 ای ریتعب تیموقع نی: به اریتفس .2

 .میسازیم هیفرض ای میده یمعنا م

آنچه در مورد  ت،ی: در نهایابیارز .3

یدرک شده به اشتراک م تیموقع

 ایقضاوت  کی ،یابیارز کی م،یگذار

قانون است که ما  کی یحت

 .میاستنباط کرد

آنچه را که  نیها تفاوت بتله نیا

مرتبه اول و  تیروانشناسان واقع

را نشان  نامندیمرتبه دوم م یهاتیواقع

مرتبه اول از  تیواقع کی: دهدیم

 از - یکیزیقابل مشاهده ف یهاویژگی

 ای زیچ کی -گانه ما حواس پنج قیطر

تیشده است. واقع لیتشک تیموقع کی

از  یشخص یرهایمرتبه دوم، تفس یها

ها، مرتبه اول )قضاوت تیواقع کی

 ( هستند.رهیو غ پندارهاها، هیفرض

 ماًیسطوح ما را مستق نیکردن ا پیچیده

 ریز یچند( از پنج تله ارتباط ای) کیبه 

 کند:یم تیهدا

م : عدغیرشفاف اتیتجرب ای قیحقا .1

در  یدیوجود اطلاعات کل

 .حاتیتوض

مورد خاص  کیکه  یها: زمانمیتعم .2

یم لیتبد کلیقانون  کیرا به 

 .میکن

 دیتواند بگو یم یتابه عنوان مثال، آن

 کی ،ی)ارتباط واقع «من گرسنه هستم»

عا بلند اد یبا صدا ایمرتبه اول(  تیواقع

یغذا م رید یلیخ شهیما هم»کند 

 همرتب تیقضاوت )واقع کی، که «میخور

است که او  تیواقع نیا انیب یدوم( برا

 مشکلات. عبارت دوم باعث است گرسنه

منجر به  واندتیشود که میم یارتباط

 تعارض،

                                                           
1 Kourilsky 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 در مقام عمل
 

 

در دو  یابحقیقتاستفاده از 

 شود:یمرحله انجام م

 شفافناقص را  اتیتجرب ایها تیواقع

 دیکن

 قیحقا شتریب شدن آشکاربه  سؤالات

 د.نکنیکمک م

 

 کردن فرضیاتشفاف 

 

یکمک م یعلّ روابط جداسازیسؤالات به 

 کنند.

: دینک یی: تله را شناساشنیدن .1

 کیفرض،  کیشما  ایآ

 کی م،یتعم کی ت،یمحدود

یناقص م قیحقا ایقضاوت 

 د؟یشنو

الات ؤاز س یکی: از پرسش .2

ه استفاد یشنهادیپ سازشفاف

تا مکالمه را به مرکز  دیکن

و  قیحقا یعنی د،یبرگردان

 .دیرا کامل کن اتیتجرب

 دنیشن

 ...«دمیشن»

 ...«آنها گفتند»

 ...«دیاو د»

 «م...کنیم احساس»

 شپرس

 ؟یچ ؟چه کسی

 ؟کجا ؟یزمان چه

 چند تا؟ چگونه؟

 دیتوانیم شما

 ؟باشید ترشفاف

 ز...؟ا منظورت

 دنیشن

  ...«کندیاو فکر م»

 ...«معتقد است او»

 ...«دیبا /کندینم او»

 «د...دوست دار او»

 ...«د/...خواهی/آنهاشما»

 /یزندگ و کار/ کسب»

 «ق/...خواهد...عش

 شپرس

یباعث م یزیچه چ

به این نتیجه شود 

 ه...؟ک برسید

 ی...؟دانیکجا م از

نشان  یشواهد چه

 ه...؟دهد کیم

باعث شده  یچ

 ؟یفکر کن نطوریا

 

ا آنه -است  یساز خنثال شفافؤس

ینم القاءاز قضاوت را  یشکل چیه

و شفاف و مشخص هستند  -کنند 

 دو مقداره یهاپاسخموجب آنها  -

 ند.شوی( را نمریبسته )بله / خ

 
 

 

 

 

 



 

 

 

 

 هاتیدن محدودنمو واضح

 

 هاقضاوت واضح نمودن هاتعمیم واضح نمودن

 یاامدهیپ ایعلت  ییالات به شناساؤس

 د.نکنیباور کمک م نیا

 مثال نقض کیسؤالات به آشکار شدن 

 کنند.یکمک م

 یارهایالات به آشکار شدن معؤس

یقضاوت کمک م پنهان در یابیارز

 .کنند

 
 دنیشن

 «د...یمن با»

 «مجبوریمما »

 ...«تونمینم»

 ...«من نه»

 «د...ینبا ما»

 شپرس

ممکن  یچه اتفاق

 ر...؟اگ فتدیاست ب

شما را /  یزیچه چ

یما را از ... باز م

 دارد؟

 دنیشن

 «شهیهم»

 «هرگز»

 «یهیچ کس»

 «یهر کس»

 «مردم»

 شپرس

 شه؟یهم

 هرگز؟

 کس؟ هیچ

 کس؟ هر

 ؟ مردم

 ؟یمطمئن

 دنیشن

 «هستم ...من»

 «هست ...یزندگ»

 ...«که /بد استخوب»

 ...«مهم است که»

ت اس /سختآسان»

 «که...

 شپرس

 ه...؟گیبهت م یچ

 اثباتچگونه  نیا

 د؟شویم

 ریاز چه لحاظ غ نیا

 قابل قبول است؟

در ذهن  یزیچ

 شماست؟

 
 

 

 

 

 



 

 

 کلام کیدر 

 

  

 یارتباط یتله ها

 ساز...شفافالات ؤس ییراهنما

 

 ناقص اتیتجرب ای قیحقا
 حاتیدقت در توض عدم

 .دیمشخص کن شتریرا ب قیحقا

 

 مفروضات

 یها ینیب شیپ ایها  هیفرض رها،یتفس

 .خلاقانه

 .دیرا از هم جدا کن یعلّ روابط

 

 هامیتعم
 .کلیمورد  کیمورد خاص به  کی لیتبد

 .دهید نشانرا  نقضمثال  کی

 

 هاتیمحدود
 یرواقعیغ یدهایو نبا دیو بندها و با دیق

 کند یرا محدود م هانهیکه گز

 ییباور را شناسا نیا یامدهایپ ای علت

 .دیکن

 

 هاقضاوت

 ای تیموقع کی ز،یچ کیاز  یذهن یابیارز

 .شخص کی

 .دیرا آشکار کن یابیارز یارهایمع

 + 
 ابی قتیحق یها شهیر

 یزیدر برنامه ر شهیر ابی قتیحق

 کردیرو کیدارد،  1یزبان-یعصب

 درنیکه توسط جان گر یدرمان یارتباط

است. آنها  ایجاد شده 2بندلر چاردیو ر

. دندینام «مدلفرا»چارچوب خود را 

 زیچالش برانگ اریمدل بسفرا یساز ادهیپ

را به توسعه  3رولیآلن کا یبود و مرب

 ینماآن را قطب اوتر که  ینسخه کاربرد

زبان  ینماکرد. قطب تیهدا دیزبان نام

 ،4یلسکیمتعاقباً توسط فرانسوا کور

که الهام گرفته از  یروانشناس فرانسو

بود، بهبود و توسعه  ابی قتیحق یطراح

 .افتی
 

 یزیجستجو: برنامه ر یبرا یدیکلمات کل
الات قدرتمند، ؤمدل، سفرا، یزبان-یعصب

 الات واضحؤس

 

                                                           
1 Neuro-Linguistic Programming (NLP) 
2 John Grinder and Richard Bandler 
3 Alain Cayrol 
4 Françoise Kourilsky 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 یانکات حرفه

 

 

 سازشفافالات ؤسمطابقت 

تا  دیده قیتطب تیو موقع نهیرا با زم واژگان نشیچ

 ابی حقیقت. دیربات شناخته نشو کیبه عنوان 

 یگدیچیدارد که ممکن است به گفتگو پ یالاتؤس

 بدهد. یعیرطبیغ

 
در  ییجوخود و صرفه هیاز توج شتندست بردا

 یمصرف انرژ

 .دیال شفاف بپرسؤس کیو  دیبردار هیدست از توج

و به وضوح  یطولان هاتیبه توج یناگهانشروع 

دهد که زمان استفاده از ی، نشان مباور رقابلیغ

و زمان همه  یاست. در انرژ دهیفرا رسحقیقت یاب 

  خواهد شد. ییصرفه جو

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 دیکن اجتنابالات بسته ؤجو از سهنگام پرس و 

الات باز است. سؤالات باز ؤفقط شامل س ابی حقیقت

 گرانیکه به دبلند، شوینم موجبرا  خیر بله/ کیفقط 

 دهند. گسترشکند تفکر خود را  یکمک م

 
  ابی قتیحق یهاتیمحدود

 یفضولبه عنوان  ابی قتیاز حد از حق شیاستفاده ب

استفاده  یاز آن عمدتاً زمان شود.یم یو آزاردهنده تلق

و درک  دیاگم شدهسردر دیکنیکه احساس م دیکن

 مشکل است. تانیمنطق طرف مقابل برا

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

3.3 

 کارت احترام

 

 .دیرا نشان ده گرانیبه د احترام گذاشتن، نزاکت هیاول قوائد تیبا رعا

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 نیدر روابط ب نزاکتفقدان 

 را کندتر و یمیکار ت ،یفرد

 د.کنیتر مسخت
 .کندیم شنهادیمحترمانه پ یو حفظ فضا گرانیبه د احترام گذاشتن یرا برا ییهاراه ،کارت احترام

 

 

 

 

 

 

 



 کارت احترام

 

 

و  گرانیبه د بها دادن یرا برا یکارت احترام نکات

آماده  در جهتدهد. از آن یمارائه ابراز احترام 

 یبرا امیهنگام نوشتن پ ایجلسات  یشدن برا

 :دیافراد استفاده کن

 کند:یکارت احترام کمک م

 رویه – هاامیپی محترمانهارسال 

 .دیرا با احترام به چالش بکش کنونی

ز با ابرا - گرانید یبرا ندارزش قائل ش

 .یو قدردان احترام

 - غیرعمدی یلپ اتاشتباهاز  زیپره

 ای هابهیبا غر سر وکار داشتنهنگام 

 روابط قدرت.

 
 یلیتفص یبررس

 نظریکشف پشت صحنه  یبرا

 :دیلطفاً بخوان ،کارت احترام

 یشناس)در روان آبرو و نزاکت 

مراجعه شود به زبان(، 

 282 یفحهص

 در  یروان یتمناعتماد و ا(

(، مراجعه شود به یروانشناس

 266 یصفحه
 

 د،یستیآشنا ن با طرف 

 که احساس اعتماد به نفس  یبا کسان

زه تا ان،یها، آشنا بهیمانند غر دیدار یکمتر

 ای ،هامافوق م،یواردان به ت

  متفاوت. یفرهنگ یهانهیزمپیشبا 

 

 یهملاحظ برایما را  یینکات توانا نیاستفاده از ا

 ،1)براوندهد ینشان م گرانیو احساسات د تیهو

 یو هماهنگ یروان تیامن جادی( و به ا2015

 کند.یها کمک م میدر ت شتریب

 

 :دهدیرا ارائه م ستیابزار دو چک ل نیا

 رانگید یبرا نکهینشان دادن ا یبرا ینکات .1

)در سمت  دیقائل هست تیارزش و اهم

 راست(

نشان دادن احترام با به حداقل  یبرا ینکات .2

به  نیاحتمال توهها و رساندن درخواست

 )در سمت چپ( گرانید

  

. است آبروادب و  هیبر نظر یکارت احترام مبتن

بی آبرو از  یریجلوگ یرا برا یفنونهمه نکات 

دهند. تمرکز یدر جمع ارائه م گرانید شدن

د محدو یبر زبان است. کارت فقط رفتارها یاصل

مانند عدم قطع  ؛دهدیآداب خوب را نشان م ای

در  یکه کس زمانیگوش ندادن در  ایصحبت 

 است. حرف زدن لحا

  

                                                           
1 Brown 



 

 

 

 

 احترام

از   یریجلوگ یبرا «یاجتماع یهاوقفه» نیاز ا

 دیو ابراز احترام استفاده کن یلپ اتاشتباه

 پاس داشت

ارزش دادن  یبرا «یاجتماع یهادهندهشتاب» نیا از

.دیاستفاده کن گرانیبه د  

 

 

 



 



 

 

 

 

 نحوه ابراز احترام

 

 

 
 

 آبرو حفظ شد

 

 
 شدنآبرو حفظ 

حذف اهداف  یبرا اجبار سازیبه حداقل میرمستقیدرخواست غ

 کند.یکمک م

شود. یم یدستور تلق کیبه عنوان  میدرخواست مستق

 کند. نیاحساس توه میممکن است ت

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 نحوه ابراز احترام

 

 

 
 

 آبرو حفظ شد

 

 
 شدنآبرو حفظ 

 شود.یقضاوت ارائه م ایها به عنوان انتقاد درخواست شود.یم انجام ینشان دادن قدرداندرخواست با 

 

 

 

 

 

 

 



 



 

 

 

 ترفند

 

 

 ای یارتباط شفاه کی یآماده شدن برا جهتاز کارت احترام 

 .دیاستفاده کن یکتب

 

 

 

 
 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 یانکات حرفه

 

 

و فرهنگ  نهیزم ت،یادب به موقع

 دارد یبستگ

ه ب ؛دارد درایتبه  ازین گذاشتن احترام

یساده م «متشکرم» کیعنوان مثال، 

 یطعنه تلق ای نزاکتتواند به عنوان 

 شود.

 
موضوعات حساس به صورت  یبرا

 دیملاقات کن یخصوص

ه ک بهتر است یزمان یجلسات خصوص

ه قرار داشت وضعیتیدر  یگرید ایشما 

 یهایریگ میکه مستلزم تصم دیباش

 شرمساریآبروریزی یا . است دشوار

 شودناشی از جلسه عمومی باعث می

و باعث انتقام  کند تحریکرا  نهیک

 شود.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 ستین یتیهر موقع یکارت احترام برا

توصیه ازمندین یاضطرار یهاتیموقع

 یدبانه براؤهستند. زبان م میمستق یها

مبهم و  ،یاضطراردر مواقع  یهماهنگ

 ناکارآمد است.

 
 و تفریط نکوهیده است: افراط یادب یب

دب بودن هر ؤاز حد م شیب ای یادب یب

و نامناسب  یمنف یدو به عنوان رفتارها

 (.2008 ،1شوند )لوچر و واتسیم یتلق

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Locher and Watts 



 

 

 

 

3.4 

 زیمسالمت آم یهادرخواست یراهنما

 

 .دیکن تیریو اختلاف نظر را به طور سازنده مد دیکنتعارضات پنهان را حل 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

اختلافات  فیضع تیریمد

 بیتواند به روابط آسیم

نهیبرساند و منجر به هز

 .جبران شود رقابلیغ یها
 .کندیکمک م تعارض و سودمند دیمف تیریبه مد آمیزغیرخشونت یهادرخواست یراهنما

 

 

 

 

 



 یهادرخواست یراهنما

  آمیزغیرخشونت
 

 

به  آمیزغیرخشونت یهادرخواست یراهنما

 مفید و سودمند یتیو ابراز نارضا یسازآماده

از  یاراهنما نسخه ساده شده نی. اکندیکمک م

دهد که یرا ارائه م 1آمیزخشونتغیراصول ارتباط 

 افتهیتوسعه  2روانشناس مارشال روزنبرگتوسط 

 خود یازهاین یوقت: »نوشتهاست. همانطور که او 

ها، یابیبا استفاده از ارز میرمستقیرا به طور غ

 گرانیاحتمالاً د م،یکنیم انیب ریو تصاو رهایتفس

را  یزیمردم چ یشنوند. و وقتیرا م ما انتقادات

دارند  لیتما د،یآیشنوند که به نظر انتقاد میم

ضدحمله  ای یشدفاع از خو برایخود را  نیروی

 (.2003 ،)روزنبرگ« صرف کنند

 یهادرخواست یراهنما

 کند:یکمک م زیآمخشونتریغ

 ایخود را بدون سرزنش  دگاهید -

 .دیانتقاد به اشتراک بگذار

 شرایط کی - دیرا حل کن تعارضات

 .دیکن جادیبرد ا-برد

جو  کیبه  - دیکن تیروابط را تقو

 .دیتر کمک کنامن یمیت

 
 یلیتفص یبررس

 نظریکشف پشت صحنه  یبرا

 ،زیآمرخشونتیغ یهادرخواست

 :دیلطفاً بخوان

  در ارتباطات بدون خشونت(

مراجعه شود به (، یشناسروان

 250 یفحهص

 در  یروان یتمناعتماد و ا(

(، مراجعه شود به یروانشناس

 266 یصفحه

 یهادرخواست یبرا یساختار شنهادیبا پ

 انگرید نکهیمخالفت را بدون ا توانی، مطرفانهبی

 انداحساس کنند شخصاً مورد حمله قرار گرفته

ه و همدلان یگفتگو یبرا یفرصت نیکرد. ا انیب

 کند.یم جادیحل تعارض ا

 

چارچوب قدرتمند و  کیارتباطات بدون خشونت 

 و یدر پس تحول فرهنگ اصلی یاز ابزارها یکی

 یاست. هنگام کروسافتیمحصول ما ینیبازآفر

از  یکیعامل شرکت شد،  ریمد 3نادلا ایکه سات

ارشد  رانیبود که از مد نیاقدامات او ا نیاول

 ،4درخواست کرد کتاب روزنبرگ )مک کراکن

 .ند( را بخوان2017

 

 

 

 

                                                           
1 The Nonviolent Communication (NVC) 
2 Marshall Rosenberg 
3 Satya Nadella 
4 McCracken 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 ترفند

 

 

ده ش لیتشک یبدون خشونت از چهار بخش متوال گزاره کی

 (:2003 ،است )روزنبرگ

 

 

 کیدرخواست و  سازیآماده یبرا قالبی را کیراهنما  نیا

 زیآمرخشونتیشده توسط مرکز ارتباطات غ یطراح ستیل

 .کندیم شنهادیپ ازهایاحساسات و ن ترقیانتقال دق یبرا

 م؟یکن میتنظ زیخشونت آم ریدرخواست غ کیچگونه 

 د،یدهیکه ]مشاهده[ را انجام م یهنگام .1

 .[ دارماحساساحساس ] .2

 است، [نیاز] من ازین .3

 ]درخواست[؟ یکنی. لطف م4

 

 مثال

 «متشکرم؟ای گفتهتا به حال  ایآ»
 

 

 :بدون خشونت گزاره

به جز  میت یاز همه اعضا] دیکنیکار را م نیاشما  یوقت .1
 [،دیکنمی فیمن تعر

 .کنمی[ میدیام نااحساس ] .2

 .[شود یکه از کارم قدرداناست ] نیمن ا ازین .3

 اشتباهیمن  در کارتا بفهمم  دیبه من کمک کنلطفاً ] .4
 [؟ریخ ایوجود دارد 

 

 
 (.2003برگرفته از روزنبرگ )

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

های درخواست برابردر ات انتقاد

 آمیزغیرخشونت

 

 انتقادات

 
 در جلسهحضور  ادیز یبار کار عقب افتادهکار  موقعیت

  در ] دیدهیانجام م یوقت
 دییلحظه به من بگو نیآخر

 [،ستیکه کار شما آماده ن

 [ میتعصباناحساس ]کنم.ی 

 به است که ] نیمن ا ازین
ها که به آن الاجلضرب

احترام  میامتعهد شده
 [،میبگذار

 [ ًبروز مشکل به  پیش ازلطفا
 [؟دیمن اطلاع ده

 همه  یمن را براشما ] یوقت
اهداف پاسخگو  نیا

 [،شناسیدمی

 صل أمستکنم ]یاحساس م
خوب  یطراح رایز ؛امشده

 [.بردیزمان م

 تیفیاز ک نانیاطممن ] ازین 
 [ است،کار

 [ ًدیبه من کمک کنلطفا 
 [؟ستیها چتیبفهمم اولو

 دیخواهمیاز من ] یوقت 
 متانیدر تمام جلسات ت

 [،شرکت کنم

 [ میخستگاحساس ]ی

 .کنم

 است  آییکارمن ] ازین
 گرید میمن بر پنج ت رایز
 [،نظارت دارم زین

 [ ًفقط در صورت لطفا
مهم مرا  راتییوجود تغ
 [؟دیدعوت کن

 

 
 

 

 

 



 

 

 

 

 
 هاهیو رو نیقوان انگیزش نداشتن شرایط

 پروژه آنها را  دیاز من بخواه] یوقت
 [،نجات بدهم

  ؛ماهوحشت کرد] کنمیماحساس 
 یلیدر حال حاضر سرم خ رایز

 [.شلوغه

 کیکامل نسبت به  یآگاهمن ] ازین 
 است، [موضوع

 [ ًتیبه من کمک کن تا وضعلطفا 
 [؟را بفهمم یکل

 روژه که پ دییبه من بگوشما ] یوقت
کنار گذاشته  یمن به طور ناگهان

 [،شده

  کنم.یم [ناراحتی]احساس 

 [ است،مفید کار انجاممن ] ازین 

 [ ًبفهمم  دیکنبه من کمک لطفا
شما  میتصم این باعث یزیچه چ

 [؟ه استشد

 یهاهیکه رو دیاز من بخواه] یوقت 
 [،را رعایت کنم ریوقت گ

 [ چون  ؛کنمیمگی درمانداحساس
 .[به شدت کمبود وقت دارم

 [،است آییکارمن ] ازین 

 [ ًبفهمم  دیبه من کمک کنلطفا
 [؟مهم است یلیخ نیچرا ا

 
 

 

 

 

 



 

 

 اینکات حرفه

 

 

 دخیلرا  گرید یهاطرف دیبا یچه زمان

 ؟نمود

 

 

کردن شخص  وارداگر تعارض بدتر شود، 

 یبرا نهیگز نیثالث ممکن است بهتر

توانند به یباشد. اشخاص ثالث مفت شریپ

طرف یب تیعمل کنند. موقع یانجیعنوان م

امگ ییآنها ممکن است به شناسا بیرونیو 

 کمک کند. تعارضحل  یبهتر برا یها

  (.2017) 1برگرفته از کاهانه

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Kahane 



 

 

 

 یبرا زیآمرخشونتیغ یهادرخواست 

 ما داخلی یکمک به بهبود گفتگو

 

مقابله با  یارتباط بدون خشونت برا

 روابط ناخواسته

 یهااستفاده از درخواست 

به بهبود  تواندیم زیآمرخشونتیغ

 ترمیملا باما  داخلی یوگوگفت تیفیک

کمک  مان،درونی یهاقضاوتنمودن 

 یشپو به  میکن دایپ یبهتر تیروا کند

 .میبرو

هستند که ما  یروابط نامطلوب، روابط

ه داشته باشیم ب ازیناین که از  شتریب

. از میکنیآن را حفظ م ،خاطر هوس

 یهاتیهدف گرفته تا شخص یدستکار

به ما داده شود، به  ی، اگر انتخابناجور

. از میدهیسرعت آن روابط را خاتمه م

به عنوان  زیخشونت آم ریارتباطات غ

کاهش فشار و حفظ  یگام برا نیاول

 .دیروان خود استفاده کن متسلا

  

 مثال

کاری بدی  وارد شدم، مذاکره یوقت»
 «حقوقم انجام دادم. راجع به

 

 :بدون خشونت گزاره 

که من  شوممیمتوجه ] که یوقت .1
 [،دارم میت در رادستمزد  نیکمتر

 .کنمی[ میدیام نااحساس ] .2

مهارت از کهاست ] نیمن ا ازین .3
د و به همان وش یقدردان من یها

 .[پاداش داده شود به من اندازه

 یبرا یبه خودم زمان کاف]من  .4
و مذاکره درباره  یآماده ساز

 یهاحقوق با استدلال شیافزا
 .[دهم یمحکم م

 

 

 

 

 

 

 



 

 یراهنما یهاخاستگاه

 زیخشونت آم ریغ یهادرخواست
 

   

 ساختارشکنانه به تعاملات بدون خشونت یکردیرو

 

 

روانشناس  کی( 1934-2015مارشال روزنبرگ )

کاهش  یتوان برایکه م یبود که علل و اقدامات ییکایآمر

 یکرد. او مشاهده کرد که وقت یخشونت انجام داد را بررس

 م،یخود را ندار یتینارضا فیتوص یبرا یعاطف یهامهارت

)که در  ی رارمولدیها و انتقادات غقضاوت میدار لیتما

یم دهینام «هایابیارز» زیخشونت آم ریغ یهادرخواست

طرف  یحمله از سو کیکه به عنوان  میکن ایجاد( شود

 تو به من: »میی. مثلاً ممکن است بگوشودیم یمقابل تلق

عنوان  که هر دو به «یستیتو قابل اتکاء ن» ای «یدروغ گفت

که واقعاً  یزیکه چ یدر حال شوند،یم یحمله تلق کی

 رایز ؛هستمم من ناراحت»است:  نیا میکن انیب میخواهیم

 «.یبده تحویلرا امروز  کار نیا یاقول داده

     

 

بهبود  یرا برا زیخشونت آم ریغ یهاروزنبرگ درخواست

در  یدر مدارس دولت یارتباط یهاو مهارت یگریانجیم

و از آن استفاده کرد. او بعداً در  ایجاد نمود 1960دهه 

 سیرا تأس زیآمرخشونتیمرکز ارتباطات غ 1984سال 

 که آموزش و یالمللنیب ینیسازمان صلح آفر کیکرد، 

 شیرا در ب زیخشونت آم ریغ یهادرخواستاز  یبانیپشت

کسب  ی. براکندیجهان ارائه م اسرکشور در سر 60از 

چارچوب قدرتمند، به وب  نیدر مورد ا شتریاطلاعات ب

 www.cnvc.orgمرکز ارتباطات بدون خشونت،  تیسا

 .دیمایمراجعه ن
توسط مرکز ارتباطات بدون  ( ایجاد شده2005) ازهایفهرست احساسات و ن

 خشونت

 

 

 

 



 

 

 شودینم برآوردهشما  یازهایکه ن یاحساسات زمان
 

 

 ترسیدن

 نگرانی

 دلهره

 دلشوره

 سراسیمگی

 بدگمانی

 اضطراب

 زدگیوحشت

 هراس

 شک

 ترس

 دو به شک بودن

 دلواپسی
 

 عصبانیت

 خشمگین شدن

 خشونت

خون به جوش 

 آمدن

 اوقات تلخی

 ناراضی بودن

 از کوزه در رفتن

 ناراحتی

 سرخوردگی
 

 آزدگی خاطر

 خشمگین شدن

 نا امیدی

 دلخوری

 ناخرسندی

 ناراحتی بسیار

 کلافگی

 تابیبی

 به هم ریختگی

 رنجیدن

 

 

 انزجار

 دشمنی

 شوکه شدن

 خوار شمردن

 غمگین بودن

 بیزار بودن

 متنفر بودن

 حیرت زدگی

 خصومت

 حال به هم خوردن
 

 سردرگمی

 دودل بودن

 مبهوت شدن

 قاطی کردن

 گیجی و منگی

 نامطئن بودن

 حیرانی

 تعجب

 مدهوش شدن

 هاج و واج شدن

 آشفته بودن
 

 آشفتگی

 دلزدگی

 گیریگوشه

 خیالیبی

 کسالت

 خشک بودن

 انزوا

 تفاوتیبی

 حسیبی

 دورافتادگی

 علاقگیبی

  خجالتی بودن

 

 نا آرامی

 پریشانی

 نگرانی و ترسیدن

 دستپاچگی

 مشوش بودن

 از هم پاشیدن

 ناراحتی و عصبانیت

 سراسیمگی

 تعجب

 یکه خوردن

 زده شدنشگفت

 دلواپسی

 سرکشی

 خوردگی بهم

 ناخشنودی

 افسردگی

 عصبی شدن

 قراریبی

 اضطراب
 

 شرمندگی

 خجالت

 اندوهگینی

 منگی

 شرمساری

 تحقیر شدن

 معذب شدن
 

 خستگی

 درماندگی

 خستگی یا بیماری ناشی از کار زیاد

 فرسودگی

 له و لورده شدن

 حالیبی

 توجهیبی

 

 خواب آلودگی

 به ستوه آمدن

 خستگی و کوفتگی

 از کت و کول افتادن
 

 درد و رنج کشیدن

 اندوه فراوان

 بلا کشیدن

 سوگواری

 داغون شدن

 زدگیماتم

 دل شکستگی

 درد داشتن

 تنهایی

 نگون بخت شدن

 نادم بودن

 دارای عذاب وجدان
 

 غمگینی

 افسردگی

 سرخوردگی

 یأس

 پکر بودن

 ناکامی

 چشم ترسیدن

 دل مردگی

 چارگیبی

 محزون شدن

 دلتنگی

 نا امیدی

 مشخصاندوه و غم بدون علت 

 بد اقبالی

 رنجوری

 

 

 

 اضطراب

 نگرانی

 بداخلاقی

 پژمردگی

آشفته و پریشان حال 

 بودن

 هیجانی

 کلافگی

 رمقیبی

 تندخویی

 نا آرامی

 عصبانیت

 عمیقاً منقلب شدن

 قراریبی

 تحت فشار شدید بودن
 

 ضعف و درماندگی

 شکننده شدن

 محتاط شدن

 فلک زدگی

 اعتمادی به نفسبی

 مهجور شدن

 تودار بودن

 تحمل شدنبی
 

 میل شدید

 حسادت

 بخل

 حسرت

 دلتنگی

 ی شدیدعلاقه

 حسرت به دل ماندن

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 فهرست نیازها شودیم برآوردهشما  یازهایکه ن یاحساسات زمان
 

 یمهربان

 گیندییبخشا

 یتمیصم

 ندوست داشت

 ستیرو را

 یدلسوز

 لطافت

 گرمی
 

 مشغول بودن 

 ( شدن یغرق ) انجام کار

 یزرنگ

 یکنجکاو

 شدن یزیمجذوب چ

 نافسون شد

 شیفتگی

 شگفت زده شدن

 علاقمند بودن

 شدن مفتون

 یزینقش داشتن در چ

 شدن و گنگ جیگ

 برانگیختگی
 

 ریدوایام

 انتظار

 یدواریام

 ینیخوش ب
 

 اعتماد به نفس

 یتوانمند

 بودن رک

 یسربلند

 ایمنی

 امنیت

 

 گیزد جانیه

 گیشگفت زد

 وشیسرخ

 اشتیاق

 شدنخوشحال 

 گیزد رتیح

 ییخودنما

 یمندعلاقه

 بودن یپرانرژ

 بودن زهیبا انگ

 گیذوق زد

 آمدنسرحال 

 بودن پرُشور

 بودن پر حرارت

 متعجب

 گیسرزند
 

  یشکرگزار

 یقدرشناس

 شدن مجذوب

 یسپاسگزار

 یخرسند
 

  نالهام گرفت

 گیشگفت زد

 یمبهوت کس

 واقع شدن

 اعجاب
 

 یخوشحال

 یسرگرم

 شدن ذوق زده

 شدن مسرور

 یشاد

 یسرمست

 یندیخوشا

 کردن فیک

 

 یشادمان

 یسعادتمند

 دنبه وجد آم

 سر از پا نشناختن

 نشد خکوبیم

 جانیه

 بودن بشاش

 شور و شعف یدارا

 شدن مسرور
 

 شآرام

 یخونسرد

 یخوش فکر

 یراحت

 تمرکز

 رضایت

 آرام بودن

 یابیکام

 بودن موقر

 بودن نیمت

 خاطر گیآسود

 راحت شدن

 مجاب شدن

 یبزرگوار

 یخموش

 بودن خاطر جمع

 بودن دون شک و گمان
 

 نشاط 

 گرفتن هیروح

 شدن ترجذابو تر جوان

 نشدتازه 

 شدن سرحال

 نشد اءیاح

 نافتیبهبود 

 

 ارتباط

 مقبولیت

 رأفت

 آگاهی

 تعلق

 تعامل

 برقراری ارتباط

 صمیمیت

 پذیریجامعه

 همزیستی

 مهربانی

 توجه

 ثبات

 همزادپنداری

 مشارکت

 رابطه عاطفی

 عشق

 تقابل

 حمایت

 داحترام/ احترام به خو

 ایمنی

 امنیت

 استقامت

 پشتیبانی

شناختن و شناخته 

 شدن

 دیدن و دیده شدن

 فهمیدن

 اعتماد

 خونگرمی

 

زیستی به

 جسمانی

 هوا

 غذا

 تمرین/ ورزش

 استراحت/ خواب

 ایمنی

 سرپناه

 نوازش

 آب
 

 صداقت

 اصالت

 پایبندی اخلاقی

 با وجود بودن
 

 تفریح

 شادی و خوشحالی

 طبعیشوخ
 

 آرامش

 زیبایی

 برقراری ارتباط

 راحتی

 تفاهم

 همدلی

 بخشیالهام

 نظم و ترتیب

 

 خوداتکایی

 حق انتخاب

 آزادی

 عدم وابستگی

 فرصت

 خودانگیختگی
 

 دلخواست

 هشیاری

 بزرگداشت زندگی

 چالش

 بصیرت

 توانمندی

 ضمیر خودآگاه

 احسان

 خلاقیت

 کاوشگری

 کارآمدی

 اثربخشی

 رشد

 امید

 یادگیری

 سوگواری

 مشارکت

 انگیزه

 ابراز وجود

 تقلید از اساطیر

 درک

 

 



 بررسی تفصیلی

 

را  ابزار و کتاب بانیپشتعلم 

 دیکشف کن
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 یاجمال یبررس

 

 

 یاکه چه مجموعه دیابیاست. در یارشته انیمکار  کیکتاب حاصل  نیارائه شده در ا یابزارها

 .نهفته است ابزاردر پشت هر  یدانشگاه قاتیتحقاز 

 

 

 

 

 
  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.1 

 تفاهممتقابل و  درک

 

ار آشک گریکدیزبان درباره نحوه درک ما از  یشناسآنچه روان

 .کندیم

 

4.2 

 یروان تیمناعتماد و ا

 

 .1ونادمونس یام یکارهادر  یلیتفص یبررس

 

4.3 

 انواع روابط

 

 .یتکامل یانسان شناس دگاهید

 

4.4 

 و ادب آبرو

 

 .متقابل احترام اساسی ازیو دو ن آبرو هینظر

 

 
                                                           
1 Amy Edmondson 



 

ی پشتوانه

 جلو صحنه یابزارها هاابزار علمی

 قرارداد تیم میت یسوئهم نقشه

 

چرخه  کیهمه ابزارها با استفاده از 

 یناب در نقطه تلاق تجربه کاربری

 یهاحلو راه یفعل یتیریمشکلات مد

از  ،یممکن از علوم اجتماع یمفهوم

 یانسان شناس ،1زبان یشناسجمله روان

. شده اند یطراح یو روانشناس ،یتکامل

 یعمل یبه ابزارها ینظر میترجمه مفاه

است  هینسخه و نمونه اول هامستلزم ده

احتمال وجود دارد که ابزارها در  نیو ا

 کنند. دایپ یشتریتکامل ب ندهیآ

 

 

 
 

                                                           
1 psycholinguistics 



 

 

 

 

 



 

 

 

 

4.1 

 تفاهمدرک متقابل و 

 

 .کندیآشکار م گریکدیزبان درباره نحوه درک ما از  یشناسآنچه روان

 

 

 

 

 

 

 



 ست؟یچ میت کی تفاهم
 

 

 

 

 

است که  یزیچ تفاهمبه زبان ساده، 

آنچه را داند یم میت یاز اعضا کیهر 

دانند. ساز و یم میت یاعضا ریکه سا

، دانش مشترک، درک تفاهمکار 

توسط  رهیمتقابل و غ ایمشترک 

 1هربرت کلارک، زبان روانشناس

 روانشناستوسط شد و بعدها  فیتوص

. مردم از افتیتوسعه  2نکریپ ونیاست

 یهاتیهماهنگ کردن فعال یازبان بر

 میت یکنند. اعضایمشترک استفاده م

نها آ رایز ؛وابسته هستند گریکدیبه 

 گریکدیدر هنگام کار با  تیموفق یبرا

قابل مت یوابستگ نیدارند. ا ازین همبه 

تا مشکلات  کندیهمه را مجبور م

 یهرکس رایز ؛را حل کند یهماهنگ

 رانگید نقشخود را با  نقشمدام  دیبا

هماهنگ کند. همانطور که کلارک 

 جادیبه ا ازین میت یداد، اعضا حیتوض

 یبرا تفاهماز  یو حفظ سطح کاف

مشترک دارند:  یهاتیانجام فعال

 اتیاز دانش، باورها و فرض یامجموعه

 لیمر به دلاأ نیهمه. ا نیمشترک ب

 یدارد: اعضا تیاهم ینیب شیقابل پ

امات و اقد تیبا موفق ندبتوان دیبا میت

کنند  ینیبشیرا پ گریکدی یرفتارها

 کیتا به آنچه که قصد دارند به عنوان 

هماهنگ شوند و به  ابند،یدست  میت

چگونه  میت کی تفاهمآن برسند. 

 قیشود؟ از طریو حفظ م جادیا

 دگاهیاستفاده از زبان و ارتباط. از د

اط ارتب یوجود یفلسفه نیا ،یکلارک

 جادیا یبرا یاشیوه بکارگرفتن -است 

 تفاهم

با  یهماهنگ یو کمک به ما برا

 یکاف تفاهمکه  ی. هنگامگریکدی

یم میت یوجود داشته باشد، اعضا

 تیرا با موفق گریکدیتوانند اقدامات 

ی مترک یریکنند و با غافلگ ینیبشیپ

مواجه شوند. به عبارت  یهماهنگ در

 یکمتر ییها مشکلات اجراآن گر،ید

 یهامشارکت رایز کنند،یرا تجربه م

است. هر بار با هم ها همسو آن یفرد

 گرانید نندیبیم میت یکه اعضا

دهند که از نظر یانجام م ییکارها

یریغافلگ ست،ین یمنطقاعتقاداتشان 

دهد. همانطور یرخ م یهماهنگ یها

( اشاره شد، 2005) 3نیکه توسط کلا

سرچشمه  تفاهم در هااختلالاز  نهایا

 یکه سردرگم یزمان یعنی ؛رندیگیم

در مورد آنچه در حال وقوع است و چه 

دهد وجود یانجام م یچه کار یکس

 یچه کس گر،یبه عبارت د -دارد 

. عوامل شکست پروژه دارد اطلاع

ناقص، عدم مشارکت ملزومات مانند 

دم ع نانه،یب رواقعیغانتظارات کاربر، 

یرا م هایازمندین رییتغ ای یبانیپشت

 اختلال در یهابه عنوان نشانه توان

 و جادیا تیکرد که اهم ریتفس تفاهم

 ایدانش مشترک  ،یکاف تفاهمحفظ 

از کار  نانیاطم یبرادرک متقابل 

 . کندیبرجسته مموفق را  یمیت

                                                           
1 Herbert Clark 
2 Steven Pinker 
3 Klein 



 

 

 
 

 یدانش خصوص

 

 دانش مشترک

 

 ،تفاهم

 مشترک، دانش

 متقابل درک ای

 

یدانند، اما نمیم ییزهایچیک همه 

 دانند.یهم م گرانیدانند که د

، اما فقط دانندیم ییزهایچ کیهمه 

 دانند.یمچه  گرانیدانند که دیم یبرخ

یم و نیز دانندیم ییزهایچ کیهمه 

 دانند.یهم م هیدانند که بق

 دداند می آ 

 دداند می ب 

 دداند می آ 

 دداند می ب 

 دداند می بداند که می آ 

  د داندمیآ  داندنمیب 

 د داندیم آ 

 د داندیم ب 

 دندانیم هر دو که دندانیم بو  آ 

 د

 

 مثال 

 ابانیدر خ یداند که مردیم یتاآن 

 رودیراه م

 ابانیدر خ یداند که مردیم هادرب 

 رودیراه م

 یآن را م بهادرداند که ینم تاآنی

 داند

  یآن را م آنیتاکه  داندینمبهادر

 داند

  مثال

 ابانیدر خ یکه مرد داندیم تایآن 

 رودیراه م

 ابانیدر خ یکه مرد داندیم بهادر 

 رودیراه م

 داندیکه بهادر آن را م داندیم تایآن 

 یآن را م تایکه آن داندنمی بهادر

 داند

 مثال 

 ابانیدر خ یکه مرد داندیم تایآن 

 رودیراه م

 ابانیدر خ یکه مرد داندیم بهادر 

 رودیراه م

  دانند که یهر دو مآنیتا و بهادر

 دانندیآن را م جفتشان
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 تفاهم جادیا
 

و  یاجتماع ندیفرآ کی جهیدر نت تفاهم

که توسط هرب کلارک به  یشناخت

 فیتوص «یسازنهیزم ندیآفر»عنوان 

 به ندیفرآ نیشود. ایم فراهمشده است، 

نشان تا با  دهدیچند نفر اجازه م ایدو 

 یابیبر دست ی( مبن1) گریکدیبه  دادن

سوء تفاهم  نکهی( ا2) ایبه شواهد تفاهم 

 یشتریب یو تکرارهااست در شرف وقوع 

ا رلازم است، درک متقابل  تیموفق یبرا

 کنند. اعتبارسنجیو  جادیا

1 

 تفاهمنشان دادن 

 

شود که یحاصل م یزماندرک متقابل 

 ،یرکلامیغ ای کلامیافراد به صورت 

از شواهد مثبت از درک را  ییهانشانه

 یهاپیاممکالمه،  کیدهند. در  نشان

 مثبت عبارتند از:

 که »، «آهان»تکان دادن:  با سر

 «آها»، «اینطور

 یجمله دادن ادامه دادن: ادامه 

 یگرید

 الؤس کی: پاسخ به دادن پاسخ 

 :از آنچه گفته شد یمثال مثال زدن 

2 

 سوء تفاهمنشان دادن 

 

نامشخص است،  زیکه همه چ یهنگام

 اینشان دهنده سوء تفاهم  ریعلائم ز

 است: تفاهماز  یشواهد منف

 اوه»: دیترد» 

  :اگر بفهم»دوباره مطرح کردن...»، 

 .رهغی و «ه...است ک نیمنظورت ا»

 مثال با استفاده  ی: برایشفاف ساز

سؤالات شفاف ساز  اب،ی حقیقتاز 

 .دیبپرس یخوب

  

 ای تیدر سه فعال یسازنهیزم ندیفرآ نیا

یرخداد که همزمان اتفاق مسطح هم

و  ندگانی. گوددهیم رخ د،نافت

 یبا هم از نردبان مجاز دیشنوندگان با

 بالا بروند: بیترت نیا به

 یهافرصت اصلاحی یهاسازوکار نیا

درک متقابل  جادیا یرا برا یدیجد

 کند.یم جادیا

  صداها و  گویندگان: کردن توجه

کنند و یم دیها را تولو اشاره مایا

صداها و  نیبه ا دیشنوندگان با

 حرکات توجه کنند.

 امیپ دیبا ندگانی: گوادراک حسی

ها و اشاره مایصداها و ا نیها را با ا

 دیو شنوندگان با سامان بخشیده

 کنند. ییها را شناساامیآن پ

 نیبا ا دیبا ندگانی: گوفهمیدن 

 را برسانند و مفهومی ها معنا امیپ

 یاستنباط درست دیو شنوندگان با

آنها داشته  یدرک معنا یبرا

 باشند.

+ 
 کردن. . تکرارشنیدن. دنیپرس

درک  تیتقو یروش ساده برا کی

است که با تکرار آنچه که  نیمتقابل ا

طرف مقابل به ما گفته است، درک خود 

 .میکن اعتبارسنجیرا 

 



 

 

 

 یسازنهیزم ندیفرآ

 شنیدنصحبت کردن و 

مشترک  تیفعال کیخود 

هستند، مانند رقص والس 

 .پیانو دونفره یهمنواز ای

 جادیا یبرا گامیدر هر 

 ،زیآم تیموفق تفاهم

مشارکت فعال هر دو 

 است. ازیطرف مورد ن

 

 

 

 

 



 

بر  یارتباط یهاکانال ریتأث

 تفاهم جادیا

 

 ریتأث یارتباط یهاهمه کانال

ندارند  تفاهم جادیبر ا یکسانی

(. 1991، 1)کلارک و برنان

همچنان رو در رو  یمکالمه

است و پس از  یورآفن نیثرترؤم

 شرفتیپکه ، همایش تصویریآن 

 جادیدر کاهش فاصله و ا یادیز

دارد.  بعدیسه اتیتجرب

 هایاتاق ،های همراهکارگروه

بحران  ی، و واحدهایریگمیتصم

 یجلسات حضور تیاهم اکنونهم

دانش مشترک  عیسر جادیا یرا برا

 اریبس باید افرادکه  یدر زمان

 .دهندیباشند، نشان م کارآمد

 

 

 

 

 
در  گرید یارتباط یهاهمه کانال

با تعامل چهره به چهره،  سهیمقا

 به نمایشرا  یموانع ارتباط

به عنوان مثال، فقدان  -ند گذاریم

 ،یو متن یرکلامیاطلاعات غ

 ینناتوا ای ر،یخأ، تضعیف دهیآنتن

هنگام  آنی حیتوض افتیدر در

موانع  نیمبهم. ا رایانامه افتیدر

 دجایا یما را برا ییتوانند توانایم

 کیبه عنوان  یو هماهنگ تفاهم

 کاهش یقابل توجه زانیبه م میت

 دهند.

 هم زمانارتباط 

 تیقوت باید به شدت میت تفاهمکه  یهنگام

همایش  ،چهره به چهره یها، تماسشود

 به ؛دیده حیرا ترج گردهماییو  تصویری

 عنوان مثال:

 دیجد یهاها و پروژهتیشروع فعال 

 حل مشکلات 

 خلاقانه یانجام کارها 

 غیرهمزمانارتباط 

 ریگفتگو و سا تالارهای ل،یمیاز ا

 یهایروزرسانبه یناهمزمان برا یهارسانه

 مانند: تدرجی استفاده کنید؛

 راتییتغ یاطلاع رسان 

 مشترک اسناد شیرایو 

 یبه روز رسان یبه اشتراک گذار 

 تیوضع یهاگزارش 

 
                                                           
1 Clark and Brennan 



 

 

 
مختلف ارتباط انواع  یاثربخش 

  هارسانه
 

 
+ 

برابر  34 رو،رو در درخواست 

 است. لیمیاز ا زتریآم تیموفق

 
Vanessa K. Bohns, Harvard 

2017Business Review, April  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  رسانه، یغنا هیبرگرفته از نظر
https://en.wikipedia.org/wiki/Media

_ 
richness_theory 

 

 

 



 

 

 

 

4.2 

 یروان تیاعتماد و امن

 

 .ادمونسون یام یدر کارها یلیتفص یبررس

 

 

 

 

 

 

 



 

یها کمک ممیو چگونه به عملکرد بهتر ت ستیچ یروان امنیت

 کند؟

 

 

 یروان امنیتادموندسون،  یمبه گفته ا

 یبرا میباور است که ت نیا»

است.  منیا یفرد نیب یریپذسکیر

 نپرده سخن گفت یب لیبه دل یشخص

 ایها یها، سؤالات، نگراندهیای درباره

.« نخواهد شد ریتحق ای هیاشتباهات تنب

امن باشد،  یاز نظر روان جوکه  یهنگام

خویش نظر و باور  انیاز ب میت یاعضا

 یگفتگو کیندارند. آنها در  یهراس

 یکنند که رفتارهایشرکت م مفید

درک  یبرا ازیفعال مورد ن یریادگی

و حل مشکلات با هم  انیمشتر ط،یمح

 کند.یم تیبه طور موثر را تقو

شکست در نظر گرفته  کیبه عنوان 

 شیبه عنوان آزما شتریبلکه ب شود،ینم

 جادیاست. ا یریادگیفرصت  کیو 

 رگیکدیخوب بودن با  یبه معنا یمنیا

 ،ستیعملکرد ن یکاهش استانداردها ای

ت اس گشودگیفرهنگ  کی جادیبلکه ا

 توانندیم هایمیکه در آن هم ت

 ذارند،خود را به اشتراک بگ یهاآموخته

کنند، اعتراف  سکیباشند، ر روراست

به  لیو ما« انددهزگند »کنند که 

زمانی که  درخواست کمک هستند

 که انجام توانایی دناهدرگیر کاری شد

 ند.ندار اش رانجام

همانطور که ادمونسون اشاره کرد، 

ه ب ایخوب بودن  یبه معنا یروان امنیت

عملکرد  یاستانداردها تغییر دادن

یم جادیتعارض ا یمیت. در هر ستین

امکان را  نیا یروان امنیتشود، اما 

به تعاملات  یانرژ نیکند که ایفراهم م

سازنده، تبادل  اتاختلاف یعنی، مفید

 یهادگاهیاز د یریادگیها و دهیآزاد ا

 ،بیترت نیبه همشود.  تیمختلف هدا

راحت با کاهش  جوی جادیا یروان امنیت

احساس  جادیعملکرد و ا یاستانداردها

د به افرا یدر سطح فرد ییعدم پاسخگو

 یو استانداردها یروان امنیت. ستین

اندازه مهم  کیعملکرد دو بعد مجزا و به 

 هب یابیدست یهستند و هر دو برا

هستند  ازیمورد ن میعملکرد برتر ت

 (.2018 ،)ادموندسون

هر کسب اساس  ده،یچیحل مشکلات پ

که  ،است و مدرنی شرفتهیپ بسیارو کار 

است:  ازیمداوم ن شیدر آن به آزما

 یآزمون و خطا تا زمان گیرنفسمراحل 

ها کارها را درست انجام دهند،  میکه ت

 کسب و یاساس نوآور ف،یکه طبق تعر

 ت،یاست. در مواجهه با عدم قطع کار

 کیبه سمت  یاز نظر روان منیا یهامیت

 عملکردو قابل توجه  وستهیپ شیافزا

که اشتباه  ییجا شوند،یسوق داده م

 کردن 

، افراد 1ای گوگلحرفه یهامیدر ت

که بدون ترس  کنندیم تیاحساس امن

کنند و  ی، همکاربزنندحرف خود را 

 بزرگ یمطالعه داخل کیکنند.  شیآزما

آنها  یمنابع انسان یهامیکه توسط ت

را به عنوان عامل  یروان امنیتانجام شد، 

 برجسته کرد. ایحرفه یمیکار ت یاصل

 ،تیکه با نوسانات، عدم قطع یدر جهان

 شود،یو ابهام مشخص م یدگیچیپ

 یامن از نظر روان جو کیو حفظ  جادیا

 یبرا یتیریمد تیاولو کیبه  دیبا

 از خواهندیشود که م لیتبد یکسان

 .عقب نمانند یرقابت جهان

 

 

 

A. C. Edmondson,The Fearless 

Organization: Creating Psychological 

Safety in the Workplace for Learning, 

Innovation, and Growth (John Wiley 

 &2018Sons, ).  

 

                                                           
1 Google 



 

 
 
 

 

 

 

و عملکرد  یروان امنیت

 کسب و کار
بالا و هم  یروان تیمنا هم

 ورود یعملکرد بالا برا یاستانداردها

ه ب یابیو دست یریادگیبه منطقه 

 است. ازیمورد ن میعملکرد برتر ت

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .ادمونسون یبرگرفته از ام

 

 

 



 

چگونه به سرعت 

را  یروان امنیت

 میکن یابیارز

 

کند و یکار م یکه به خوب آنچه ییال به شناساؤهفت س نیا

یم هیکند. توصیبه بهبود دارند کمک م ازیکه ن هاییحوزه

سلسله در همکاران هم سطح  نیب یابیارز نیکه ا میکن

 شود. یریجلوگ سوگیرانه یهامراتب انجام شود تا از پاسخ

 

 دیبه صورت جداگانه پاسخ ده 1

 ازیو امت دیال پاسخ دهؤبه هفت س فردیبه صورت  قهیدق دو

 .دیخود را محاسبه کن یشخص
 

 دیرا به اشتراک بگذار ینمرات شخص 2

  .دیرا با همکاران خود به اشتراک بگذار یشخص نمرات
 دیقرار ده یها را مورد بحث و بررسکاستی 3

 بحث کیال وارد ؤال به سؤس ،ادراکات مختلف فهمیدن یبرا

 .دیآزاد شو
 

 دیتوافق کن یدر مورد اقدامات احتمال 4

 یهاحلراه یبهبود مشخص شد، رو یبرا ییهاحوزه اگر

ی. چهار افزونه ارائه شده در صفحه بعد مدیمناسب توافق کن

 توانند کمک کنند.
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 اتامتیاز

 شما

 

 یادگیری از اشتباهات 1

 د،یاشتباه کن میت نیاگر در ا

را به عنوان نقطه  آناغلب 

و  دننزت میضعف بر سر

 تو کردن رییتحقبرای 

 د.ننکمیاستفاده 

7 6 5 4 3 2 1 

   

 تعارض سازنده 2

توانند یم میت نیا یاعضا

مشکلات و مسائل سخت را 

 مطرح کنند.

1 2 3 4 5 6 7 

   

 بهره بردن از تنوع 3

اوقات  یگاه میت نیافراد ا

 متفاوت لیرا به دل گرانید

 کنند.یبودن طرد م

7 6 5 4 3 2 1 

   

 اکتشاف تهییج 4
 میت نیکردن در ا سکیر

 خطر است.یب
1 2 3 4 5 6 7 

   

 هیدوسو یهمکار 5
 گریدرخواست کمک از د

 دشوار است. میت نیا یاعضا
7 6 5 4 3 2 1 

   

 یمشارکت قو 6

 اًعمد میت نیدر ا یکس چیه

کند که یعمل نم یابه گونه

ال ؤس ریمن را ز یهاتلاش

 .بردب

1 2 3 4 5 6 7 

   

 نهیبه یهاهمکاری 7

 نیا یبا کار کردن با اعضا

ها و مهارتبه  م،یت

منحصر به فرد  یاستعدادها

آنها و  بها داده شدهمن 

 .ردیگیمورد استفاده قرار م

1 2 3 4 5 6 7 

   

 

 

 

 

 
+ 

 کیبه عنوان 

 40 ،یقاعده کل

یو بالاتر را م

نمره  کیتوان 

کل خوب در 

 نظر گرفت.

  جمع         
 
 
 

 .1999، ادمونسون یبرگرفته از ام

        

 



 

 امنیتاعتماد،  نیتفاوت ب

 مشابه میو مفاه یروان

 

 

 
 

 یتوانمندساز امنیت روانی

 
 یریپذسکیر یبرا میت نکهیبر ا یمبن میت کی یاعتقاد اعضا

ن پرده سخن گفتیبه خاطر ب فردی نکهیاست، ا منیا یفردنیب

 ریتحق ای هیاشتباهات تنب ای هایسؤالات، نگران ها،دهیاراجع به 

 (.1999 ،نخواهد شد )ادموندسون

 

احساس  یزمان یزشیانگ را حالتکارکنان 

کنند که بر کار خود کنترل داشته باشند یم

 (.1995 ،1تزری)اسپر

 
+ 

تجربه  یکند و در سطح گروهیم فیرا توص میجو ت ،یروان امنیت

دهد که فرد تا چه حد ینشان م نی(. ا2018 ،شود )ادموندسونیم

 دیکردن، از شک و ترد سکیهنگام ر گرانیکه دمعتقد است 

 امنیت روانی ارتباط دارد(. 2004د )ادموندسون بو خواهند برخوردار

 اما فراتر از اعتماد است.

 

 
 
 
 

 .(2017)، فریزر و همکارانبرگرفته از 

 

 
                                                           
1 Spreitzer 



 

 

 

 
 اعتماد تعامل

کند که منابع و یم فیرا توص یکه افراد یشناخت یحالت

هیخود سرما یکار فیها و وظاخود را در نقش یشخص نیروی

 ،2؛ کان2011 ،1گارزا و اسلاتر ن،یستیکنند )کریم یگذار

1990.) 

)مایر،  گرانیبودن در برابر اعمال د ریپذ بیبه آس لیتما

 (1995، 3دیویس و اسکورمن

 + 
شود. ممکن است یدو فرد تجربه م نیاعتماد در سطح تعامل ب

اشد اعتماد نداشته ب یگریهمکار اعتماد کند و به د کیبه  یکی

 (.2019 ،)ادموندسون

 

 

 

                                                           
1 Christian, Garza, and Slaughter 
2 Kahn 
3 Mayer, Davis, and Schoorman 



 

 

 

 

4.3 

 انواع روابط

 

 .یتکامل یانسان شناس دگاهید

 

 

 

 

 

 

 



 یروابط: چهار حالت باز
 

 

 م،یکنیکار م میت کیبه عنوان  یوقت

 نی. ما همچنمیکنیفقط کار نم

 تیریروابط خود را با همکارانمان مد

 جاد،یما دائماً به دنبال، ا. میکنیم

قضاوت،  ،تعدیل ،ترمیمحفظ، 

 . آلنمیروابط هست میساختن و تحر

انسان شناس، به طور  ،1سکیف

روابط « دستور زبان» ایماهرانه

 هینوع اول اررا در قالب چه یانسان

رد. ک تعریفبه نام انواع رابطه  رابطه

 یهر کدام روش یچهار حالت باز نیا

شرکت  نیمنابع ب عیتوز یرا برا

کند یم یکنندگان سازمانده

، 3و پینکر 1992، 2فیسک)اقتباس از 

2008.) 

 چهار حالت عبارتند از:

 ،آنچه مال من است: »یگذاراشتراک .1

تحت  افراد« مال توست و بالعکس.

و  هستند یحس وابستگ تأثیر

. شوندیبا اجماع اتخاذ م ماتیتصم

ها، مانند زوج یجوامع یمعمولاً برا

 متحدان. ای کیدوستان نزد

 «مسئول است؟ یچه کس»: اقتدار .2

و  نیقدرت، قوان ریتحت تأث افراد

فر ن کیمقتدر هستند. فرد  ماتیتصم

شأن و منزلت(  دریافت کنندهدر بالا )

دریافت کننده ) نییدر پا یگریو د

( قرار دارد. طبق روال معمول حمایت

مانند  یسلسله مراتب یدر ساختارها

سربازان و  ردستان،یسا و زؤر

 .انید و دانشجویاسات ایفرماندهان، 

 افراد. «همه به یک میزان: »جبران .3

ر د بده و بستان ،یبرابر ریتحت تأث

 یأبا ر ماتیو تصمستند مقدار ه کی

ی( گرفته میأر کینفر،  هردادن )

همسالان  یهادر گروه شود. معمولاً

و  دور دور با رفقامانند باشگاه ها، 

دید و  ا،یگرفتن و دادن هدا :انیآشنا

 .رهی، و غبازدید

. «مقرر میزانبه هر کدام به : »معامله .4

 ندکنآنچه کسب می افراد تحت تأثیر

 اجزایی. معاملات بر اساس هستند

درک شده، عملکرد  تیمطلوب چون

بازار است. معمولاً در  متیو ق یفرد

سهام، روابط  یبازارها ،یمشاغل انتفاع

 و فروشنده. داریخر

 نیکند ایم آشکار سکیکه ف یزیچ

حالت  کیدو طرف در  یاست که وقت

 یبه خوب زیکنند، همه چیم یبازمشابه 

حالت  کیدر  یکیرود. اما اگر یم شیپ

 یوقت - گریدر حالت د یکیکند و  یباز

 -حالت وجود دارد  در عدم تطابق کی

افزودن  یشود. برایاشتباه م زیهمه چ

ز ما هرگز با استفاده ا شتر،یب یدگیچیپ

یتعامل نم گریکدیبا  یحالت باز کی

و  هنی. ما به طور مداوم بسته به زممیکن

. میدهیحالت م رییتغ کار مورد نظر

ر د تیاست که با هم با موفق نیچالش ا

 رایز م؛یحرکت کن یحالت باز راتییتغ

 کند.یم رییدر هر حالت تغ یباز نیقوان

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 A .P. Fiske, “The Four Elementary 

Forms of Sociality: Framework for a 

Unified Theory of Social Relations”, 
99Psychological Review  ,4no.  

(1992 :)689.  
S. Pinker, M. A. Nowak,and J. J. Lee, 

“The Logic of Indirect Speech,” 

Proceedings of the National Academy 

of Sciences 105, no. 3  (2008 :)833–
838.  
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+ 
 یباز یحالت اصل

 ست،یشما چ میت

 ؟موقعیتیدر چه 

 همسوو  درک

 یهاکردن حالت

به  یباز

 سازیحداقل

 اشتباهات

 در گفتار ناخواسته

کند. در یکمک م

 ،یهر حالت باز

 رییتغ یباز نیقوان

کند و یم

مورد  یرفتارها

 رییتغ زیانتظار ن

 کند.یم

 یگذاراشتراک بازی حالت

مال من است  آنچه

 مال توست

 اقتدار

 مسئول است؟ یچه کس

 جبران

همه به یک 

 میزان

 معامله

به هر کدام به 

 مقرر میزان

در کودکان ظاهر 

 با شودیم

 سالگی 9 سالگی 4 سالگی 3 ینوزاد

 تعلق هیاول زهیانگ

 یرابطه عاطف 

 یدوستنوع 

 یمندسخاوت 

 یمهربان 

 یدلسوز 

 تعلق

  قدرت در مقابل

 حفاظت

 یاجتماع تیموقع ،

در مقابل  منزلت

 یاطاعت، وفادار

 برابری

  رفتار

 برابر

 انصاف 

 محض

 یابیدست

 مطلوبیت 

 مزایا 

 منافع 

خانواده ها،  هامثال

 ک،یدوستان نزد

باشگاه ها، گروه 

جنبش  ،یقوم یها

 ،یاجتماع یها

 جوامع منبع باز

آنها،  یساؤو ر ردستانیز

سربازان و فرماندهان، 

 انیو دانشجو دیاسات

ها یهم اتاق

خرید )

مایحتاج 

، دور خانه

دور (، میز

 ،دور با رفقا

 انیآشنا

)گرفتن و 

 ا،یدادن هدا

 یهایمهمان

 شام، تولد(

کسب و  یایدن

و  داری: خرکار

فروشنده، 

 یانجام معامله

سود  ،به صرفه

مذاکره  ،ردنک

کردن به 

منظور عقد 

 ،قرارداد

سود  افتیدر

 سهام

انتظارات کار 

 یمیت

گروه  بر اساس سلسله مراتب اجتماع سازمان

 همسالان

ساختار 

 ییعقلا

با توجه  یهر کس مشارکت اعضا

 یهاییبه توانا

خود کمک  فردی

 کندیم

 و راهبریسرپرستان کار را 

 کنندیکنترل م

 یهمه کارها

 ایمشابه 

 انجام کسانی

 دهندیم

کار بر اساس 

عملکرد و بهره

 میتقس یور

 شودیم

میتصم ندآیفر

 یریگ

، گیریأیر قدرت رهیزنج اجماع

 یقرعه کش

 یبحث استدلال

 بیمتعلق به همه،  منابع تیمالک

 حساب و کتاب

با سطح سلسله  شیافزا

 مراتب

تقسیم شده 

به قسمت

 یمساو یها

به نسبت سهم 

 ی هیسرما ای

به کار گرفته 

 شده

، یپاداش عموم پاداش

 یفرد پاداشبدون 

پاداش  تیبر اساس رتبه و ارشد

 یبرا کسانی

 همه

بر اساس 

ارزش بازار و 

 یعملکرد فرد
 

 



 

 دهی: ایباز یهاعبور از حالت

 ستین یخوب

 

 

 یدر همان حالت گرانیکه د میکنیتصور م یوقت

که در  یکنند، در حالیم یباز میکه ما هست

احساسات ممکن است  ست،ین نطوریواقع ا

 حالت کیکه در  یید. رفتارهاوش ختهیبرانگ

 گریتوانند در حالت د یشوند م یم یمناسب تلق

شوند. همه در حال انجام  یکاملاً نامناسب تلق

اما افراد ناخواسته  ند،کار خود هست نیبهتر

ه ک لیدل نیکنند، فقط به ایم نیرا توه گریکدی

 یطیشرا نیکنند. ایمتفاوت عمل م یدر حالت

 ،یاحساس شرمسار نیکند که طرفیم جادیرا ا

کنند یم یعفتیاحساس ب یحت ای تحریم

 (.2007 ،1نکری)پ

 

 
 

 ی همسوهاحالت

 کیدوست نزد کی

 (یگذار= اشتراک یگذار)اشتراک

 ب ...از بشقا خوردنغذا   
 مافوق کی ی غیرهمسوهاحالت 

 (اقتدار ≠ یگذار)اشتراک

S. Pinker, The Stuff of Thought: Language as 

a Window into Human Nature (Penguin, 

2007).   
 

 

 

 

                                                           
1 Pinker 



 

 

 

 

 

 

 

 یباز یهاحالت ها،میدر ت

 یناجور یهاتیموقع ناهمسو

به  توانندیم کنند،یم جادیا

بزنند و به  بیروابط آس

 .شوند لیتبد تعارض

 

با  یاحرفه کیبه عنوان  تینا

 را گرانیکند دیم یتجربه، سع

که آنها  یکند، در حال راهبری

ه ب دیکنند که همه بایفرض م

 یریگمیبرابر در تصم صورت

 .مشارکت داشته باشند

 (جبران ≠)اقتدار 

 

 آرشمنتظر دستورات  میت

یکه او فرض م یاست، در حال

 ستیکند که مجبور ن

 یبرا اریز ؛ردیرا بپذ یتیمسئول

 .کندینم افتیدر یآن پول

 (معامله ≠)اقتدار 

 

 انتکند که آین فکر مسسو

ملاقات  یفرد برا نیترستهیشا

 گرانیاوست. د و یبا مشتر

موضوع  نیکنند ایفکر م

 .است ینوبت

 (جبران ≠)معامله 

 

 
یمشتر کی  

 )معامله = معامله(

رستوران کیدر   

 )معامله = معامله(

 خویش ... غذای نهیهزپرداخت  ی ...براکسب سود از فروش 

 یکی از والدین

 (گذاری اشتراک ≠)معامله 

 در خانه پدر و مادر

 (گذاری اشتراک ≠)معامله 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ی: براهمسو یباز یهاحالت

 یخانوادگ کسب و کارهای

 مهم است اریبس

 

 

 یدر کسب و کارها تعارضخطر 

 یبا اعضا یاست. همکار ادیز یخانوادگ

 کیکسب و کار،  نهیخانواده در زم

یم جادیا دهیچیپ اریبس یارتباط طیمح

 کند.

 

 

 

 

 

 

 ،یکسب و کار خانوادگ ستمیس کیدر 

)عضو  یمتعدد یهااعضا اغلب نقش

 دکننترکیب می( را ریخانواده، مالک، مد

 قیو علا یارزش یهاستمیس متضمنکه 

خانواده  یاعضا. هر چه است یمتفاوت

کنند،  ترکیبرا  یشتریب یهانقش

هر نقش و عدم  یاحتمال عبور از مرزها

 یاعضا ریسا اب یحالت باز همسوئی

 یوکارهاشود. کسبیم شتریخانواده ب

مدل  یبزرگ با طراح یخانوادگ

روشن  یبرا یشخانواده خو حکمرانی

 یهاتیکردن انتظارات و ساختار مسئول

. اندکرده حلچالش را  نیهر نقش، ا

اساسنامه در  اصطلاحاًاغلب  نهایا

که  یشوند، سند یم گردآوریخانواده 

کند، یممند سامانروابط در خانواده را 

 لیرا به دل یخودیب تعارضات نیبنابرا

 رساند.یبه حداقل م هاحالت عبور از

یخانواده م اساسنامه سینوشیپ هیته

 یو منابع خارجها تواند به تلاش، مهارت

 یداشته باشد. برا ازین یقابل توجه

 یوکارهاکسب ،یحفظ هماهنگ

ها، تر مانند مغازهکوچک یخانوادگ

یم یدست عیها و مشاغل صنارستوران

 یمیقرارداد ت کیقدم  نیدر اول توانند

 یاساس نیاناز قو یبرخ فیتعر یبرا

 کنند. درستمختلف  یهادر نقش یباز

 

خانوادگی،  کسب و کار: ی دیکلمات کل
 خانواده نامهخانواده، اساس حکمرانی

  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
عنوان خانواده به یهانقش یهمپوشان 

 منبع تعارض

 

 

 

 

 

 

 

 )اقتدار( غرسا - (یگذار)اشتراک بهرام 

به دادن  بهرام ر،ینظیب جیسال نتا کیوجود  با

در  دهدیمادامه  ساغربه مفصل  یهاهیتوص

 کرد.یچه مبود او  یبه جا اگر نکهیمورد ا

 

 )معامله( غرسا -( یگذارشتراکا) ناویک 

به او  نایتخواهرش  رایز ؛ناراحت است ناویک

رفتن به  یشرکتش برا نیدهد از ماشیاجازه نم

 استفاده کند. یمهمان

 

 )معامله( غرسا -( جبران) ناویک 

شود که خواهرش در  یمتوجه م یوقت ناویک

 یکرده در حال افتیدر یمحل کارش پاداش مال

یتر میندارد عصبان یکاف یبیجتو پول  او که

 شود.

 

 )اقتدار( غرسا -)معامله(  نایت 

او  رایز ؛است یاز دست مادرش عصبان نایت

خواست یکه م جایگاهیرا به  یگریشخص د

 داد. ءارتقا

 

 

 

 

 

 

 
Source of the Three-Circle Model: R. Tagiuri and J. Davis, 

“Bivalent Attributes of the Family Firm,”Family Business 

9Review  ,2no.  (1996Summer  ,)200p. .  

 

 



 

 

 

 

4.4 

 آبرو و ادب

 

 .احترام متقابل یاساس ازیآبرو و دو ن هینظر

 

 

 

 

 

 

 



 :ادب

 ما اساسی یاجتماع ازیدو ن

 

و  1شناسان پنه لوپه براونانسان 

در کتاب خود  2نسونیاستفان لو

 در کلیات یادب: برخ»با عنوان 

ر منحص فیتوص «استفاده از زبان

متقابل ارائه  احتراماز  یبه فرد

 نوآورانه هینظر کیند. آنها اهکرد

 «آبرو»از ادب را بر اساس مفهوم 

یب»از عبارت که اند، نموده ایجاد

که توسط جامعه  «آبرو شدن

برگرفته  3گافمن نگیارو شناس

 یبه عنوان ارزش اجتماع شده،

خود  یکه شخص برا یمثبت

 شده است. فیکند توصیم تقاضا

ب دؤو م احترام نشان دادن نسون،یبراون و لو یبرا

با  «یاخلاق یهامنش»انجام  یبودن به معنا

ر مأ نیاست. ا گریکدی ی آبرویمجدّانه نگهداری

مشترک  «یاجتماع ازین»پرداختن به دو با 

 نسونی)براون و لو دیآیبه دست م عمومی

1987:) 

 ،4کرنیپ ونیبه گفته روانشناس است

 دو ،همسو ری( غباًی)تقر یازهاین نیا

را  یاجتماع یمتضاد زندگ یجنبه

دهد: ارتباط و استقلال، ینشان م

و  یو قدرت، همبستگ تیمیصم

 یهر کار. اگر من یاجتماع تیموقع

به احترام  ازمیانجام دهم، ن را بخواهم

شود، اما ممکن است یبرآورده م

ارزش قائل نباشند.  میبرا گرانید

و احترام،  یگذاربه ارزش لیتما

ما را  بودن یاجتماع یهسته مرکز

( و 1992 ،5سکیدهد )فیم لیتشک

یقرار م دیمورد تهد هانیکه ا یزمان

از نظر . میشویحساس م اریبس رندیگ

 احترامنشان دادن  نسونیبراون و لو

درست است: کار متقابل شامل انجام 

 یانتخاب کلمات و عبارات مناسب برا

از دست دادن  خطربه حداقل رساندن 

دب ؤم گری. به عبارت دگریکدی آبروی

 بودن.

 که اعمال  ی: زمانیگذارارزش ای دییأبه ت ازین

از خودمان را  یمثبت ریتصو گرانیو رفتار د

 افتدیاتفاق م هنگامی نیکند. ایمنعکس م

 یبا ما ابراز همدرد کنند،یکه از ما تشکر م

و  میگیریمقرار  مورد قدردانی کنند،یم

یگرفته م دهیدر ملاء عام ناد یو وقت ره،یغ

 م،یشویم شرمسار ای میشویم تقبیح م،یشو

 .افتدیاتفاق نم نیا

 از  به حفاظت ازیاحترام: ن ای ،استقلالبه  ازین

 زندانی ای عدم بازداشتعمل خود،  یآزاد

قلمرو  نکهیا یبرا گران،یشدن توسط د

 نی. اردیما مورد تهاجم قرار نگ یخصوص

 اجازهما به دنبال که  افتدیاتفاق م یزمان

 ،حرف دیگران هستیمن کردقطع  برای

 شیپ میکنیمدریافت  یکه عذرخواه یزمان

 نیکه از عناو یزمان ای ،اذیت شدن از

و  استاددکتر،  ،یمانند خانم، آقا یافتخار

ما  یاجتماع تینشان دادن موقع یبرا رهیغ

از خوردن قهوه صبح  ی. . وقتشودیاستفاده م

 یوقت م،شوییم منع اتیشکا دنیشن یبرا

که  یوقت ایشود، یم لیبه ما تحم ییزهایچ

 م،یکنیم افتیدر ییهایههشدارها و احضار

 افتد.یاتفاق نم نیا

  
 
 
 
 
 
 

ادب،  هینظر: ی برای جستجودیکلمات کل
 ک،یاستراتژ گوینده هینظر نسون،یبراون و لو

 ادب نکر،یپ ونیاست

 

                                                           
1 Penelope Brown 
2 Stephen Levinson 
3 Erving Goffmann 
4 Steven Pinker 
5 Fiske 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
که با  میارزش قائل یافراد یما برا

ه ب ،ما یاجتماع ازیدو ن گرامی داشتن

. ما کمتر قدردان گذارنداحترام میما 

یکار را نم نیکه ا میهست یکسان

 نطوریهم هم هیکنند. در مورد بق

 است.

 مورد احترام قرار گرفتنبه  یاجتماع ازین

 گویم!تبریک می
 دنش مورد ارزش واقع به یاجتماعنیاز 

توانم از شما بخواهم که مرا دنبال یم ایآ
 د؟یکن

 

 

 

 

 

 

 

 



 ست؟یعادلانه چ ندیفرآ
 

 

ها دادن  به   ب دو رکن  گریکد یو احترام 

 هیپا کی عدالتاساات.  عدالت اساااساای

هر گونه  یها و اجرامیرشد ت یبرا یاساس

 است. تیجامعو  یتنوع، برابر

  

 

در  ای میت کیعادلانه در  ندیفرآ کی یاجرا

 یابه گونه یریگمیسازمان شامل تصم کی

و  بها دادن یهمه برا یازهایاست که ن

احترام به طور عادلانه مورد توجه قرار 

و رنه  1می. همانطور که توسط چم کردیگ

نشان داده شده است،  3دینسیاز ا 2موبورن

 دست هب اساسیمر با اتخاذ سه اصل أ نیا

 :دیآیم

 

  

 مشارکت  .1

 یسازشفاف .2

 وضوح انتظار .3

  

 

 یکه افراد وقت دهدینشان م قاتیتحق

 و ماتیبه تصم یمنته ندیمعتقدند فرآ

یرا م توافقاست،  عادلانه ،مهم جینتا

یخود م یمنافع شخصاز  یو حت رندیپذ

 رانیاز مد یشواهد، برخ رغمی. علندگذر

 عادلانه ندیفرآ کردیرو کیاتخاذ  یبرا

ترسند که یم رایکنند ز یتلاش م

سوال رود و قدرت آنها  ریز اآنه اراتیاخت

ا ر ندیکه درک نادرست از فرآ ابد،یکاهش 

میعادلانه تصم ندیفرآ کیکند: یآشکار م

در محل کار  یدموکراس ایبا اجماع  یریگ

و ش کمک به گستر. هدف آن ستین

 ها است.دهیا نیبهتر یریگیپ

  

 

                                                           
1 Cham Kim 
2 Renée Mauborgne 
3 INSEAD 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عادلانه  (یریگمی)تصم ندیفرآ کیسه اصل 

 

 

 

1 

 مشارکت

ا ه یریگ میمشارکت دادن افراد در تصم

 قینظرات آنها و تشو خواستن قیاز طر

 یهادهیا دنیبه چالش کش رایآنها ب

 .گریکدی

2 

 سازیشفاف

 .یینها میتفکر پشت تصم نمودن واضح

 
 ط :شده توس یبانیپشت
 میت سوئینقشه هم 

 میقرارداد ت 

3 

 وضوح انتظار

از جمله  یباز دیجد نیقوان انیب

 یهاعملکرد، مجازات یاستانداردها

 .دیجد یهاتیشکست و مسئول

 
 ط :شده توس یبانیپشت
 میت سوئینقشه هم 

 میقرارداد ت 

 

 

 

 

 

 

 

 ط :شده توس یبانیپشت
 میقرارداد ت 

 منبع:
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 هاقالب
 دیدانلود کن teamalignment.co/downloads ازالگوها را 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 یانیسخن پا
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