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چکيده
 زمینه و هدف: ارتباطات مؤثر يکي از عناصر کليدي موفقيّت فرماندهان و مديران است و به مجموعه ای 
از مهارت ها مّتکی است که عمده ترين آنها مهارت کلامي، مهارت شنيداری و مهارت نوشتاری است. تعهد، 
اعتقاد به سازمان و پذيرش اهداف و ارزش های آن و تمايل به انجام سعي و تلاش براي سازمان است. 
مسئوليت ايجاد ارتباطات صحيح و ارتقاي تعهد سازماني در سازمان به عهده فرماندهان و مديران بوده که 
بايد از نحوه برقراري ارتباطات مؤثر سازمان آگاه باشند. اين پژوهش با هدف شناخت رابطه مهارت های 
ارتباطي فرماندهان و مديران و تعهّد سازماني کارکنان و با طرح اين سؤال که )آيا بين مهارت های ارتباطي 

فرماندهان و مديران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه معني دار وجود دارد؟( صورت پذيرفته است.
روش: اين پژوهش از نوع توصيفی- همبستگی و از نظر هدف، کاربردی و با روش زمينه يابی است. ابزار 
گردآوری اطلاعات کتابخانه ای و بررسي اسنادی و همچنين استفاده از نظريه های صاحب نظران مطرح در 
مديريت منابع انساني به صورت پرسشنامه ای بوده است. براي جمع آوري اطلاعات از روش نمونه گيري 
افزارآماري مورد  از نرم  با استفاده  ارتباطي و تعهّد سازماني که  از دو پرسشنامه مهارت های  اطلاعات و 
تجزيه و تحليل واقع شده است. براي تعيين روايي پرسشنامه ها از روش محتوايي و براي پايايي از روش 
آزمون مجدّد و ضريب آلفاي کرونباخ استفاده گرديده است. جامعه آماري پژوهش شامل کليه فرماندهان 
و مديران و کارکنان ستاد فرماندهی مرزبانی ناجا بوده که تعداد 86 نفر به عنوان جامعه نمونه به صورت 

تصادفی انتخاب شده است. 
داده ها  تحليل  و  تحقيق  در  مطروحه  نظريه های  طبق  که  پژوهش  يافته های  از  حاصله  نتايج  نتیجه گیري: 
با توجه به فرضيه های تحقيق استفاده شده، به دست آمده و نتايج حاصله بر اساس آزمون T و ضريب 
همبستگي پيرسون؛ حاکي از اين است که بين مهارت های ارتباطي فرماندهان و مديران و تعهّد سازماني 
فرماندهان و  تا  پيشنهادهايی مطرح گرديده است  اين خصوص  رابطه معني دار وجود دارد. در  کارکنان 
مديران بتوانند از طريق فرايندهاي تجزيه و تحليل منابع انساني و توانمندسازي و ارتقاي مهارت های ارتباطي 

به سمت تقويت تعهد سازماني حرکت کنند.
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مقدمه 
مقررات،  و  قواعد  و  است  کرده  پیدا  فزایند های  پیچیدگي  یکم  و  بیست  قرن  آستانه  در  زندگي 
چنین  کند.  مي  تغییر  دارند،  فعّالیّت  آن  در  زمان خاص  در یک  انسان ها  که  نظامي  اساس  بر 
وضعیتي مهارت های ارتباطي و اجتماعي خاص و پیچیده ای را طلب مي کند و از این رو یادگیري 
مهارت های اجتماعي دیگر یک پدیده ساده و خود جوش نیست و نیازمند توجه ای حرفه ای و نظام 
دار است. در دنیاي امروز آموزش مهارت های فني اهمیت ویژ های دارد و براي هر شغل و حرفه 
اي، مجموعه ای از چنین آموزش هایي لحاظ مي شود. امروزه هر کسي مي داند که رانندگي نیاز به 
آموزش فنوني دارد که بدون یادگیري آنها، نمي توان فرد را به لحاظ حرفه ای راننده دانست. چنین 
فنوني در خصوص حرفه هایي چون نقاشي ساختمان، معلمي، مهندسي، پزشکي، مدیریت و... نیز 
مصداق دارد. اما گذشته از اینکه هر حرفه ای نیازمند آموزش های فني است، چنین پدیده ای نشان 
مي دهد صرف نظر از اهمیّت کلي مهارت های ارتباطي در دنیاي امروز، برخي حرفه ها هستند که 
با دیگران بیشتر سر و کار دارند و از این روي سبک برقراري ارتباط در چنین حرفه هایي ارتباط 
مستقیمي با کارایي و بهره وري فرد در آن شغل دارد. با وجود این، در این حرفه ها به مهارت های 

ارتباطي به عنوان یک فنّ ضروري آموزشي نگریسته نمي شود.
 همه ما بخشی عمده ای از زندگی خود را در ارتباط با دیگران سپری می کنیم یا در فکر آن 
به سرمی بریم. تحقیقات، نشان داده است که 75درصد اوقات روزانه ما صرف ارتباط با دیگران 
با دیگران وابسته است.  نیز به روابط ما  بتوان گفت 75 درصد موفقیت های ما  می شود و شاید 
اهمیت  است.  شده  ارتباطی  مهارت های  مبحث  به  زیادی  توجه  اخیر،  دهه های  در  رو،  همین  از 
تا پژوهش های دقیق و منظّمی درباره ماهیت و کارکردهای »مهارت های  باعث شده  این مقوله 
ارتباطی« و عوامل تأثیرگذار بر آن، انجام شود. تحقیقات، نشان می دهد که عوامل بسیاری در 
»مهارت های ارتباطی« نقش دارند ؛ اما نقش این مهارت ها در سازمان ها به خصوص ارتباط با تعهد 
سازمانی کارکنان در این میان بسیار مهم و چشم گیر است؛ زیرا انسان چه در درون خانواده و 
چه در اجتماع، درگیر شبکه پیچیده ای از ارتباطات مختلف است که بخش عمده ای از ذهن، فکر 
و انرژي او را مصروف خود می دارد. با این توصیف وقتی وارد سازمان ها می شویم این کیفیت 
ارتباطات و بهره وري آن، نقشی بی بدیل می یابد. زمانی که سازمان ها به عنوان یکی از واحدهاي 
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اساسی اجتماع به وجود آمدند بالطبع، بحث ارتباطات یکی از مباحث مهم در سازمان ها گردید. 
به  تنها در   در این برهه از زمان، مزیّتي که سازمان ها براي پیشي گرفتن از یکدیگر دارند 
کارگیري فناوري جدید نیست، بلکه در بالا بردن اعتماد به نفس و میزان تعهّد و وابستگي کارکنان 
به اهداف سازماني نهفته است که ارتباط مؤثر، کلید آن است )شاقلي، 137۸: 2(. انسان ها در 
جامعه امروز در یک سازمان به دنیا می آیند در سازمان های مختلف زندگی می کنند و در سازمانی 
می میرند و در سازمانی دیگر به خاك سپرده می شوند. لذا ما در همه مراحل زندگی خود به نحوي با 
سازمان ها و ارتباطات سازمانی سر و کار داریم )فرهنگی، 13۸2: 190(. ماهیت اجتماعي انسان 
ایجاب مي کند که با وجوه گوناگون اجتماع و مجموعه های درون آن ارتباط برقرار کند. در جوامع 
امروزي که هم زمان با پیچیده تر شدن فزاینده زندگي مشکلات جدیدي براي انسان پدید آمده 
است، اهمیت ارتباطات بیشتر مي شود. در چنین جوامعي ارتباطات یکي از مهم ترین عوامل توسعه 
و تعالي و موفقیت انسان است )دعایي، 1373: 2٦(. سازمان به عنوان یک نهاد اجتماعي به دلیل 
اهداف بنیاني فراتر از ارتباطات روزمره، نوعي ارتباطات سازماني بین افراد برقرار مي کند. بدیهي 
است که در این زمینه ارتباطات و چگونگي جهت گیري آنها به سمت اهداف سازماني از نکات 
ضروري مورد توجه مدیران است. مدیران نیز دریافته اند که ارتباط مؤثر با منابع انساني و درك 
انگیزه های ارتباطي کارکنان در توفیق آنان براي دستیابي به اهداف طرّاحي شدۀ سازمان عامل 
تسّلط  از مشاغلي است که  نیز جزء آن دسته  مؤثري است )رضائیان، 1379: 2۸٤(. مدیریت 
بر مهارت های ارتباطي زیر بناي موفقیت و کارایي در آن است )قرباني، 137۸: 25(. مدیران 
بنابراین باید از کمّ و کیف  سطوح مختلف، مسئول ایجاد ارتباطات صحیح در سازمان هستند؛ 
فرایند ارتباطي آگاه باشند و نحوه برقراري ارتباطات مؤثر را بدانند )الواني، 1379(. با نگرش به 
اینکه مدیریت هنر انجام امور به وسیله دیگران، علم و هنر هماهنگي کوشش ها و مساعي اعضاي 
سازمان و استفاده از منابع براي رسیدن به اهداف معین است )الواني، 1379: 17 و 2٦7( یا کار 
با افراد و گروه ها و استفاده از دیگر منابع به منظور رسیدن به اهداف سازماني است )هرسي و 
بلانچارد 1، 137۸: ٤(، بر مبناي تعاریف مذکور، وظایفي که به طور کلي مي توان در حیطه عمل 

1. Hersey and Blanchard



	106 )فصلنامه مطالعات مد يريت انتظامي / سال نهم، پاییز 1393 )ویژه نامه

مدیران قرار داد ارتباطات است و سازماني که کارکنان آن با یکدیگر ارتباط مؤثر نداشته باشند 
نمي توانند توانمندي های لازم را براي اجراي وظایف خود کسب کنند و در هر حال انگیزه آنان 
نیز به تدریج کاهش پیدا مي کند ؛ زیرا ارتباط خود بستر مناسبي براي مبادله اطلاعات، دانش 
و تجربیات است )صائمیان، 1377: 7٦(. و از سوي دیگر هیچ سازماني نمي تواند موفق شود 
مگر اینکه اعضا و کارکنان سازمان نسبت به آن نوعي تعهّد داشته باشند و در جهت تحقق اهداف 
آن تلاش کنند.(استونروفري من1، 1375: 972(. و با نگرش به اینکه معمولا فرهنگ و زبان و 
نحوه ارتباط مدیران و فرماندهان وکارکنان با توجه به مقوله های مهارت های دارای تناقض است 
لذا پژوهش حاضر بر آن است ضمن سنجش هر دو مقوله، مسئله رابطه بین مهارت های ارتباطی 
فرماندهان مدیران و تعهّد سازماني کارکنان )رابطه بین مهارت های ارتباطي فرماندهان و مدیران 
و تعهّد سازماني کارکنان( را بررسی کند و به سؤال تحقیق پاسخ داده شود و در نهایت مؤثرترین 

روش و مهارت های ارتباطي فرماندهان و مدیران را پیشنهاد نماید.
ابزار جامعه  مهم ترین  از  ارتباطات یکي  نیست.  بر هیچ کس پوشیده  نیز  اهمیت سازمان ها   
متمدن است و مي توان گفت که ارتباطات مهم ترین عامل توسعه و تعالي انساني است ؛ به عبارت 
دیگر، ارتباطات براي موفقیّت یک انسان امري حیاتي است. همان طور که ارتباطات براي انسان 
حیاتي است براي انجام عملیات سازماني یا به عبارت بهتر براي شکل گیري و بقاي سازمان نیز 

حیاتي مي باشد.
 به هر حال بحث ارتباط سازمانی مسئله ای نیست که بتوانیم به راحتی از کنار آن بگذریم. چون 
اثري مستقیم در کامیابی ها و ناکامی های ما خواهد داشت. بی دلیل نیست که بیشتر سازمان ها 
برای مهارت های ارتباطی فرماندهان و مدیران و تعهد سازمانی کارکنان، تدابیری را در برنامه 
آموزشی خود نیز می گنجانند. هرچند بهتر است مهارت های ارتباطی شامل توانایی ارتباط با هر 
با افرادی خاص از اهمیت بیشتری برخوردار  کس در هر زمان باشد، گاهی در زمانی خاص و 
خواهد بود ؛ لذا دانش ارتباطات یکی از این موقعیت های خاص و مهم مدیریت و رهبری است که 
با تعهد سازمانی کارکنان می تواند ارتباط مستقیم وتاثیر بسزایی داشته باشد. بهبود روابط مدیر با 

1. Astvnrvfry
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دیگران مساوی است با بهبود فعالیت های کارکنان، بهبود روابط با خارج سازمان و بهبود اعتماد 
به نفس سازمان؛ که این موضوعات در واقع بخش اصلی تعهد سازمانی است. از آنجا که فرماندهی 
مرزبانی ناجا و یگان های تابعه آن با برخورداري از یک مدیریت کارآمد و شایسته و در عین حال 
با تسلط کافي بر مهارت های ارتباطي و رفتار بهتر با کارکنان مي توانند به مأموریت ها و اهداف 
خود جامه عمل پوشانده و ضمن تلاش در جهت برخورداري از ویژگي های تعهد سازماني به عنوان 
یک سازمان سالم معرفي شوند، اهمیت رابطه این دو متغیر بیشتر احساس مي شود. این پژوهش 
علاوه بر نگاهي به مهارت های ارتباطي و اهمیت آن در سازمان ها رابطۀ آن با تعهد سازماني را 
مدّ نظر قرار داده و تلاش به عمل آمده تا به استناد نظریه ها و تحقیقات انجام یافته در این زمینه، 
ارتباط میان مهارت های ارتباطي فرماندهان و مدیران با تعهد سازماني کارکنان بررسي شود و 
نتایج آن در ارتقای مهارت های ارتباطی فرماندهان و مدیران و تقویّت تعهد سازمانی کارکنان 

مؤثر واقع گردد.

پيشينه تحقيق
ارتباطات

ارتباطات مؤثر1 یکي از عناصر کلیدي موفقیّت مدیران است، چرا که اطلاعات به عنوان یک دادۀ 
مهم در سایه ارتباطات مؤثر وارد سازمان مي شود و همین که به سازمان راه یافت باز نیازمند یک 
سامانه ارتباطي کارآمد است تا مورد پردازش قرار گیرد و مانند خون در رگ های سازمان جریان یابد 

)مقیمي، 1377: 310(.
 ارتباط، تار و پود سازمان را به هم پیوند مي دهد و موجب یکپارچگي و وحدت سازماني 
مي گردد. مسئولیت ایجاد ارتباطات صحیح در سازمان به عهدۀ مدیریت است، از این رو مدیران 
باید از کمّ و کیف فرایند ارتباطي آگاه باشند و نحوه برقراري ارتباطات مؤثر را بدانند )الواني، 

.)1٦7 :1379
 به این ترتیب یکي از مهم ترین مهارت های مدیران در عصر حاضر، مهارت ارتباطي است و 

1. Effective Communication
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لازم است نسبت به آن توجه ویژه ای صورت گیرد.
اهميت ارتباطات 

ارتباطات در زندگی بشر امروزی بسیار اهمیت دارد تا جایی که انسا ن ها بدون ارتباط قادر به 
و  و صورت  دست  حرکات  از  ارتباط  انسانی،  جوامع  در  رابطه  تکاملی  روند  در  نیستند.  زندگی 

اصوات خاص آغاز، و به پیدایش خط و زبان منجر شد.
 ارتباط، رفتاری آموختنی است، و این امر نشان می دهد که هر انسان با یادگیری درست و کسب 
مهار ت های ارتباطی می تواند به اصلاح و بهبود رفتارهای ارتباطی خویش دست یابد. ترس از برقراری 
ارتباط و صحبت کردن در برابر جمع، مشکلی است که برخی با آن روبه رو هستند و نمی دانند چگونه 
ارتباط درست و مؤثری برقرار کنند. اهمیت این مشکل زمانی دوچندان می شود که در شغل و سازمانی 

که فرد کار می کند، در برقراری ارتباط با همکاران و مراجعا ن، عملکرد ضعیفی داشته باشد.
 بی دلیل نیست که بیشتر سازما ن ها و مجموعه ها در برنامۀ آموزشی خود برای پیشرفت شغلی 
شامل  است  بهتر  گرچه  ارتباطی  مهارت های  می گنجانند.  نیز  را  ارتباطی  مهارت های  کارکنان، 
توانایی ارتباط با هر کس در هر زمان باشد، گاهی در زمانی خاص و با افرادی خاص از اهمیت 
بیشتری برخوردار خواهد بود؛ از این رو دانش ارتباطات، یکی از این موقعیت های خاص و مهم 
مدیریت و رهبری است. بهبود روابط مدیر با دیگران مساوی است با بهبود فعالیت های کارکنان، 
بهبود روابط با خارج سازمان و بهبود اعتماد به نفس سازمان. در تعریف ارتباط می توان گفت: 
ارتباط، فرایندی است که طی آن، احساسات و نظریات به شکل پیا م های کلامی و غیرکلامی 
از  پیام  انتقال  فرایند  ارتبا ط،  دیگر،  تعریفی  به  بنا  می شوند؛  ادراك  و  دریافت  فرستاده،  بیان، 
فرستنده به گیرنده است؛ به شرط اینکه ذهنیات مورد نظر فرستنده به گیرنده پیام انتقال یابد و 

برعکس )سجادی، 1390: 215 – 21٦(.
 هربرت سایمون1 می گوید بدون ارتباطات، سازماني وجود نخواهد داشت و به همین علت مي 
توان گفت امکان تأثیر گروه بر رفتار فرد نیز غیرممکن خواهد بود. مدیران از طریق ارتباطات 
هماهنگي ایجاد و کارکنان را هدایت مي کنند؛ برنامه ریزي و کنترل را انجام مي دهند؛ همان طور 

1. H. Simon
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که ارتباطات مهم ترین ارکان پدیدار شدن سازمان هاست، عامل تداوم بخش حیات آن نیز است 
)دعایي، 1373: 3٦(. مدارك و شواهد موجود نیز نشان مي دهد که بین ارتباطات مؤثر و میزان 

تولید یا بازدهي افرد رابطه مستقیم وجود دارد. )رابینز1، 137۸: ٦17(
مهار ت های ارتباطي

در تعریف )اشلانت و مک فال2 19۸5(، مهارت ارتباطی عبارت است از: فرایند های مرکبی که 
فرد را قادر می سازد به گونه ای رفتار کند که دیگران، او را با کفایت تلقی کنند؛ پس مهار ت ها، 
توانایی های لازم برای انجام رفتارهای هدفمند و موفقیت آمیز هستند )فیروز بخت، 1377: 12(. 
قربانی )13۸٤: 21( مهارت های ارتباطی را مجموعه ای از رفتارهایی می داند که کیفیت ارتباط 

شخص با شخص را مشخص می کند.
این گونه مهارت ها، روش ها  ارتباطی فهمید،  از عنوان مهار ت های   همان طور که می توان 
و شیوه هایی ضروری برای یک زندگی سالم و سازنده هستند؛ به عبارت بهتر، این مهار ت ها، 
مجموعه ای از توانایی هایی هستند که سبب سازگاری ما با دیگران و شکل گیری رفتارهای مثبت 
و مفید می گردند. این توانایی ها ما را قادر می سازند نقش مناسب خود را در جامعه به خوبی ایفا 

نماییم بدون اینکه به خود یا به دیگران آسیب برسانیم )امیرحسینی، 13۸٤(. 
 مدیریت، هنر انجام امور به وسیله دیگران، علم و هنر هماهنگي کوشش ها و مساعي اعضاي 
سازمان و استفاده از منابع براي رسیدن به اهداف معین است )الواني، 1397: 17(؛ یا کار با افراد 
و گروه ها و استفاده از دیگر منابع به منظور رسیدن به اهداف سازماني است )هرسي و بلانچارد3، 

.)٤ :137۸
 بر مبناي تعاریف مذکور، وظایفي که به طور کلي مي توان در حیطه عمل مدیران قرار داد 

عبارت اند از: 
برنامه ریزي، سازماندهي، کنترل و نظارت، هدایت و انگیزش، ارتباطات، و تصمیم گیري.

1. Anthony Robbins

2. Eshlant & makful

3. Hersey and Blanchard
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بعُد  در  مستقیم  و  آشکار  صورت  به  ارتباطي  مهارت های  نقش  مذکور،  وظایف  میان  در   
ارتباطات، و به صورت پنهان، اما باز هم مستقیم، در وظایف دیگر نهفته است ؛ زیرا برنامه ریزي، 
سازماندهي، کنترل و نظارت، هدایت و انگیزش، و تصمیم گیري نیز هر یک در چارچوب یک 
فرایند ارتباطي و تعاملي تحقق پیدا مي کنند. یافته های پژوهشي و تجربه روزمره گواه این امر 
است که هشتاد درصد از وقت مدیران صرف برقراري ارتباط با دیگران مي شود. با توجه به چنین 
حجم زماني عظیمي، بدیهي است که سبک مدیر در برقراري ارتباط با کارکنان، همکاران، مقامات 

بالاتر و منابع برون سازماني نقشي تعیین کننده در عملکرد وي دارد )قرباني، 137۸: 27(.
 بنا به پژوهش رزماري استوارت، 1 مدیران بیش از دو سوم وقت خود را با دیگران صرف 
مي کنند و یک سوم مانده را نیز در مطالعه یا آماده کردن گزارش های مورد نظر براي ارتباط با 
دیگران مي گذرانند ؛ بنابراین مي توان نتیجه گرفت که کار عمدۀ مدیران، انجام ارتباطات در 
اشکال گوناگون همچون نشست ها، گوش دادن به گزارش ها، دستور دادن، دستور گرفتن، گفت 

وگو با همکاران و...( هم به صورت رو در رو و یا با تلفن( است.)رضایي نژاد، 1375: 193(. 
مدیریت در قلمرو ارتباطات به چهار دسته تقسیم شده اند: 

مهارت کلامي
یعني گفتگو با کارکنان به صورت فردي یا گروهي، و برگزاري نشست های مؤثر.

مهارت کلامي به   کارگیري آگاهانۀ نمادهاي کلامي به منظور ترغیب کردن دیگران به انجام 
کار تعریف می شود )رابینز2، 19۸9: 1٤9(.

 در میان همه اموري که مدیران طی روز انجام مي دهد، حرف زدن در مرتبه اول قرار دارد. 
او با کارکنان و سایر گروه ها صحبت مي کند. گفتار مدیر را از طریق: تماس تلفني، شرکت در 
کنفرانس ها، جلسات، ملاقات، تما س های رو در رو با شهروندان، اظهار عقاید به دوستان و... مي 
توان مورد توجه قرار داد. مدیر در واقع در یک محیط کلامي به سر مي برد. مدیر با بهره جستن از 
کلمات کار می کند. در حقیقت هنگامي که مدیر در سازمان خود انجام وظیفه مي کند، مهم ترین 

1. Rosemary Stewart

2. Rabinz
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گیرد.(گریفیث1،  بهره  شایسته ای  به طور  محیط کلامي خویش  از  که  است  آن  جنبۀ شغلي وي 
.)۸٤ :137۸

 هنگامي که یک مدیر پیامي مي فرستد باید سعي کند تا از زبان)تا حدّ امکان(، با دقت و با 
ملاحظه تمام جوانب، استفاده کند، تا سوء تفاهم ها را کم کند. به این ترتیب مهارت در ارتباطات 
گفتاري براي مدیر مهم و ضروري است و او بایستي تلاش کند تا گفتارش واضح و روشن و در 

عین حال قابل فهم و به دور از ابهام و تحریف باشد)برکو و همکاران 137۸: 109(.
مهارت غير کلامی

یعني نگاشتن روشن و مؤثر و انتخاب سبک نوشتاري و لحن مناسب براي ارتباطات کاري رسمي 
و غیررسمي.

مهارت شنيداری
یعني توانایي مدیر در توجه به پیشنهادها یا سؤالات دیگران و درك آنها. 

تعاریف متعددي برای گوش دادن مؤثر ارائه شده است از جمله سام دیپ2 137٦در کتاب 
تجربه ارتباطات در روابط انساني، می گوید گوش دادن مؤثر، عبار ت است از: مشارکت فعّال در 
یک گفت و گو. در تعریفی دیگر، گوش دادن مؤثر عبارت است از فرایندي فعّال که شامل شنود، 

توجه، درك، ارزیابي، به خاطر آوردن، و پاسخ دهي واکنش است )وردر بر3، 199۸: 23٤(.
 برخي از خبرگان ارتباطات بر این باورند که گوش دادن مؤثر، سنگ بناي مهارت ارتباطي 
مدیران امروزي است. مطالعات گوناگون نشان می دهد که مدیران ٤5 تا ٦3 درصد از وقتشان را 
صرف گوش دادن مي کنند. خوب گوش دادن کلید ادراك، فهم و تعّقل ماست و در فرایندهاي 
تأثیر  این  بر  علاوه  دارد؛  کننده ای  تعیین  و  مستقیم  تأثیر  انسان  یادگیري  و  آموزشي  ادراکي، 
گذاري، یکي از ابزارهاي اساسي براي تکامل انسان و اکتساب ارزش های معنوي است. در واقع 
یکي از مرزهاي قاطعي که انسان را از حیوانات جدا مي کند، نطق و گویایي اوست که خود در 

1. Griffith

2. Same Dipp,

3. Verderber
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گرو گوش دادن است. گوش دادن و کاربرد مهارت خوب گوش فرادادن ارتباط مهم و مستقیمي 
با زندگي روزمره و زندگي کاري ما دارد. در واقع هر روز از لحظه بیداري تا آخرین لحظه ای که 
به خواب مي رویم به طور متوالي، اطلاعات و پیام های محیط و افراد انساني دیگر را از طریق 
گوش دادن به درون ذهن خود انتقال و بدان ها پاسخ مي دهیم. به ویژه در زندگي کاري، هنر خوب 
گوش دادن کیفیت ارتباطات ما با همکاران و سایر افراد سازماني را بالا مي برد و مدیران را قادر 
مي سازد که محبّت، همکاري، هم دلي و هم فکري کارکنان را جلب کرده موجب گرمي و همدلي 
بین کارکنان شوند و از تنش ها و سوء تفاهمات ارتباطات آنان کاسته شود و در نهایت موجب 
مي شود که مدیران بتوانند در دل کارکنان نفوذ کنند و احساس مسئولیت و تعهّد کاري آنان را 
افزایش دهند و بهتر و مؤثر تر به اهداف فردي و سازمان نائل گردند.بنابراین گوش دادن مؤثر مي 
تواند به عنواني یکي از عوامل و ابزارهاي مهم براي بهبود کیفیت زندگي در سازمان به کار گرفته 

شود )آلن و بلکبرن1، 19۸9: 239(.
مهارت نوشتاری

یعني ایجاد فرصتي که در آن کارکنان بر اساس یک برنامه زماني از اطلاعات مربوط به تصمیمات، 
تغییرات و سایر موارد آگاهي یابند )هالي باتنر2، . 1379: ٦۸(. 

 گرچه در ارتباط نوشتاری، پیام ها نسبت به دیگر شیوه های ارتباطی، کندتر منتقل می شود، اما 
تبادل اطلاعات در آن دقیق تر از سایر ارتباطات انجام می شود. بیانی که با قلم نگاشته می گردد با 

گذشت زمان فرسوده نمی شود در حالی که بیان لفظی، دستخوش گذر زمان می شود.
پروردگار یکتا در قرآن کریم نعمت قلم و نوشتن را این چنین یادآوری می کند: اقْرَأْ وَ رَبُّکَ 
الْأَکْرَمُ الَّذِی عَلَّمَ باِلقَْلَم : بخوان که پروردگارت )از همه( بزرگوارتر است؛ همان کسی که به وسیله 

قلم آموزش داد )سوره مبارکه قلم، آیه٤-3.(.
القَْلْبُ یَتَّکِلُ عَلَی الکِْتَابهَ: دل به نوشته اطمینان پیدا می کند )بحارالانوار ج 2: 152(.

 با توجه به این حدیث، نوشتن یکی از راه های مبادله اطلاعات است که به منظور برقراری 

1. Alan & Blackburn 

2. Hali Buttner
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اعتماد و اطمینان میان نویسنده و خواننده از آن استفاده می شود. فرستنده پیام، هنگام نوشتن دقت 
بیشتری می کند و هنگام فرستادن آن بهتر دربارۀ آن فکر می کند. 

تعهّد سازماني 1 
تعهّد سازماني نوعي ارتباط نگرشی- رفتاری به اهداف و رسالت های سازمان است. تعهّد سازماني از 
نمودهاي نگرش محسوب و از نظام ارزشي فرد ناشي مي شود. ایجاد تعهّد سازماني مستلزم وجود 
عوامل مختلف شخصی، سازماني، و محیطي است که بعضًا تحت کنترل مدیران قرار دارند. ایجاد 
تعهّد سازماني یک فرایند نظام مند است که تحوّل جنبه های مختلف سازمان از جمله طرح مشاغل، 
شیوه رهبری )ارتباطات رهبر با اعضاي سازمان( و ساختار سازمان را ایجاب مي کند )رنجبریان، 

.)٤1 :1375
انواع تعهّد )تعهّد به حرفه، تعهّد به   در علوم رفتاري دربارۀ تعهّد سازماني به منزله یکي از 
اتحادیه، تعهّد به کار راهه و... ( پژوهش های فراوان صورت پذیرفته است. تعهّد سازماني مانند 
مفاهیم دیگر رفتار سازماني به شیوه های متفاوت تعریف شده است. وجه اشتراك این تعاریف آن 
است که همگي آن را نوعي پیوستگي و ارتباط با سازمان دانسته اند )میر و آلن2، 1993: 551، 

.)53۸
 از طرفي نتیجه تحقیقات نشان مي دهد که بین تعهّد سازماني و عملکرد شغلي رابطه مستقیم 
وجود دارد )ساروقي، 1375: ٦۸(. پورتر و همکارانش تعهّد سازماني را درجه نسبي تعیین هویّت 
فرد با سازمان و مشارکت او در آن تعریف کرده اند. در این تعریف، تعهّد سازماني سه عامل زیر 

را شامل مي شود:
1- اعتقاد به اهداف و ارزش های سازمان و پذیرش آنها؛

2- تمایل به تلاش شدید در راه سازمان؛
3- تمایل شدید به ادامه عضویت در سازمان)مودي، پورتر و استیرز ، 1992: 120(؛ چاتمن 3 و 

1. Organizational Commitment

2. Allen & Meyer

3.  Chatman
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اورایلي 19۸٦ 1 تعهّد سازماني را به معني حمایت و پیوستگي عاطفي با اهداف و ارزش های 
یک سازمان، براي خود سازمان و دور از ارزش های ابزاري آن )وسیله ای براي دستیابي به 

اهداف دیگر( تعریف مي کنند )رنجبریان، 1375: ٤2(.
 سامرز2 تعهّد سازماني را نوعي وابستگي و انضمام به سازمان مي داند که به صورت پذیرش 

ارزش های سازمان و تمایل به باقي ماندن در سازمان تظاهر مي کند )سامرز، 1995: 1٦(.
 شلدن 3 تعهّد سازماني را چنین تعریف مي کند: نگرش یا جهت گیري که هویّت فرد را به 

سازمان مرتبط یا وابسته مي کند)ساروقي، 1375: ٦5- ٦٦(.
 کانتر 4 تعهّد را تمایل عاملان اجتماعي به اعطاي نیرو و وفاداري خویش به نظام های اجتماعي 
مي داند. به عقیده سالانسیک5 تعهّد حالتي است در انسان که در آن فرد با اعمال خود و از طریق 
این اعمال اعتقاد مي یابد که به فعّالیّت ها تداوم بخشد و مشارکت مؤثر خویش را در انجام آ نها 

حفظ کند. 
 بوکانان 6 تعهّد را نوعي وابستگي عاطفي و تعصب آمیز به ارزش ها و اهداف سازمان مي داند، 
وابستگي به نقش فرد در رابطه با ارز ش ها، اهداف و به سازمان، في نفسه جداي از ارزش ابزاري 

آن )به نقل از ساروقي، 1375: ٦(.
 بکر7 تعهّد سازماني را تمایل به درگیر شدن در یک رشته فعّالیّت های خاص به دلیل برداشت 
برداشت  از  منظور  البته  کند.  مي  تعریف  کارها  سایر  انجام  از  نظر  مورد  هزینه های  از  شخصي 
شخصي از هزینه ها که توسط بکر به آ ن اشاره شده است مواردي از قبیل، از دست رفتن روابط 
شخصي به دلیل انتقال به سازمان دیگر، نیروي لازم براي یافتن کار جدید و از دست رفتن سابقه 
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کار در سازمان است )میر1، 19۸9: 152ـ15٦(.
 وایت 2تعهّد سازماني را معین کننده سه عرصۀ مهم از احساس یا رفتار مربوط به فرد مي داند 

که در سازمان مشغول به کار است.
1- اعتقاد به سازمان و پذیرش اهداف و ارزش هایش؛

درج  سازمان  با  قراردادش  در  آنچه  وراي  سازمان؛البته  براي  تلاش  و  سعي  انجام  به  تمایل   -2
گردیده است. این امر مستلزم صرف وقت فردي براي کار کردن از جانب کارمند، به تعویق 
انداختن تعطیلات، انجام سایر فداکاري ها یا گذشت ها براي سازمان بدون چشم داشت پاداش 

یا به دست آوردن سود است. 
3- تمایل به ادامه عضویت در سازمان )آرمسترانگ3، 1377: ٤٦(.

در پژوهش حاضر تعریفي که پورتر و همکارانش از تعهّد سازماني ارائه کرده اند مبناي نظري 
پژوهش را تشکیل مي دهد.

سؤال های تحقيق
1-آیا بین مهارت های ارتباطي فرماندهان و مدیران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه معني داری 

وجود دارد؟ 
2- آیا بین مهارت کلامي فرماندهان و مدیران و تعهد سازمانی کارکنان رابطه معني دار وجود 

دارد؟
3- آیا بین مهارت شنیداری فرماندهان و مدیران و تعهد سازمانی کارکنان رابطه معني دار وجود 

دارد؟
٤- آیا بین مهارت نوشتاری فرماندهان و مدیران و تعهد سازمانی کارکنان رابطه معني دار وجود 

دارد؟
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روش 
روش تحقیق، پیمایشي است که براي بررسي توزیع ویژگي های یک جامعه آماري، روش تحقیق 
پیمایشي به کار مي رود. ابزار گرداوری اطلاعات از طریق جمع آوري کتابخانه ای و بررسي اسنادی 
دو  از  اطلاعات  نمونه گیري  از روش  استفاده  با  اطلاعات  براي جمع آوري  و  بوده  پرسشنامه ای  و 
پرسشنامۀ مهار ت های ارتباطي و تعهّد سازماني استفاده شده و با نرم افزار spss مورد تجزیه و 
تحلیل واقع شده است. براي تعیین روایي پرسش نامه ها از روش محتوایي و براي پایایي از روش 
کلیه  شامل  پژوهش  آماري  جامعه  است.  گردیده  استفاده  کرونباخ  آلفاي  و ضریب  مجدّد  آزمون 
ساده  تصادفی  به صورت  نفر  تعداد ۸٦  که  بوده  ناجا  مرزبانی  فرماندهی  ستاد  و کارکنان  مدیران 

انتخاب شده است. 

ضريب پايايی ابزار سنجش

       ضرايب
متغیرها                          

ضريب آلفای 
کرونباخ

ضريب همبستگی 
آزمون مجدّد

%84% ۷8تعهّد سازمانی
%86% 90مهارت ارتباطی

 
=   = =n 

۸٦ =  =  =
بحث و نتيجه گيری 

 فرضیه نخست: بین مهارت های ارتباطي فرماندهان و مدیران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه 
معنی داري وجود دارد.

نتیجه: یافته های حاصل از تجزیه و تحلیل داده های مربوط به رابطه مهارت های ارتباطي فرماندهان 
دهد  مي  نشان  پیرسون  گشتاوري  آزمون  نتیجه  هم  چنین  و  کارکنان  سازماني  تعهّد  و  مدیران  و 
که این فرضیه با اطمینان 99 درصد تأیید شده است. به عبارت دیگر با اطمینان 99 درصد بین 
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مهارت های ارتباطي فرماندهان و مدیران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه معني داري وجود دارد.
یافته های  که   )1990 زاجاك1،  و  )ماتیو  مطالعات  نتایج  با  فرضیه  این  نتیجه  تفسیر:  و  بحث 
بیش از دویست تحقیق را مرور کرده و عوامل ضروري براي ایجاد تعهّد، عوامل همبسته با تعهّد 
و پیامدهاي تعهّد سازماني را خلاصه کرده اند هم سو است.ماتیور و زاجاك در این بررسي به این 

نتیجه رسیدند که عوامل مؤثر بر تعهّد سازماني به پنج دسته زیر تقسیم مي شود:
1- ویژگي های شخصي مؤثر بر تعهّد سازماني؛2- وضعیت نقش و تعهّد سازماني؛ 3- خصوصیات 

شغلي و تعهّد سازماني؛ ٤- ویژگي های سازماني و تعهّد سازماني؛ 5- روابط گروه با رهبر.
 یکي از عوامل مؤثر بر تعهّد سازماني که در روابط گروه با رهبر مطرح مي شود ارتباطات 
رهبر است. چگونگي ارتباطات رهبر با تعهّد سازماني، همبستگي قوي و مثبتي دارد ؛ بدین معني، 
مدیراني که ارتباطات به موقع و صحیحي ایجاد مي کنند موجب تقویت محیط کار و تعهّد بیشتر 
کارکنان می گردند. نتیجه این فرضیه هم چنین با نظر)رابینز، 199۸؛ ترجمه پارساییان و اعرابي، 
تولید کارکنان رابط های مستقیم و  یا  بازدهي  اثربخش و  ارتباطات  بین  اینکه  بر  مبني   )137۸
مثبت وجود دارد و هم چنین بین ارتباطات و رضایت شغلي کارکنان رابطه ای معني دار وجود 
اجتماعي  قوي  ارتباطات  که  دارد  مي  اظهار  )رنجبریان، 1375(  هم چنین  دارد.  همخواني  دارد، 
ایجاد  به منظور  ارزیابي عملکرد کارکنان  در محیط کار، مشارکت کارکنان در تصمیم گیري، 
بازخورد کاري، تشریح اهداف و رسالت های سازمان، حذف موانع کاري و تأکید بر جنبه هایي که 
موجب ارزش اجتماعي سازمان مي گردد، تعهّد سازماني را ارتقا مي بخشد. بدین ترتیب ملاحظه 
مي شود که الگوي نظري که این فرضیه بر آن اساس تدوین شده است مورد تأیید قرار گرفته است.
 فرضیه دوم: بین مهارت کلامي فرماندهان و مدیران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه معني داري 

وجود دارد.
تعهّد  و  مدیران  مهارت کلامي  رابطه  به  مربوط  داده های  تحلیل  و  نتیجه  از  یافته های حاصل 
سازماني  تعهّد  و  مدیران  و  فرماندهان  کلامي  مهارت  بین  که  دهد  مي  نشان  کارکنان  سازماني 
کارکنان با اطمنیان 99 درصد رابطه معني دار وجود دارد. به عبارت دیگر، نتیجه آزمون گشتاوري 

1. Mathieu & zajac
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پیرسون نشان می دهد که این فرضیه با اطمینان 99 درصد تأیید شده است.
بحث و تفسیر: )گورتون1، 1373( در تحقیق خود نشان داد که مهارت های صحبت کردن، گوش 
چنین  هم  است.  مؤثر  مدیران  و  فرماندهان  و  رهبران  مشخصات  جمله  از  کردن  سؤال  و  دادن 
)رابینز2، 137۸( معتقد است عواملي چون تحریف پیام و ابهام در پیام، موجب تضعیف اطمینان 
)تقویت پدیده عدم اطمینان( مي شود؛ از این رو بر رضایت کارمند یا کارگر اثري منفي خواهد 
گذاشت. هر قدر در ارتباطات، پیام کمتر تحریف گردد و عوامل مخدوش کننده ارتباطات ضعیف 
تر شوند مدیر بهتر مي تواند پیام خود را به کارکنان و اعضاي سازمان برساند و هد ف های خود را 
تأمین کند. این کار به نوبۀ خود موجب ضعیف تر شدن پدیده ابهام مي گردد و باعث کار گروهي 
تعهّد شغلي  نتیجه عملکرد اعضاي سازمان و رضایت و  تر مي شود و در  تر و مشخص  روشن 
مهارت در ارتباطات گفتاري نه تنها براي کسب شغل افزایش مي یابد بلکه در عملکرد مؤثر کاري 
نیز حیاتي و داراي اهمیت است. بدین ترتیب ملاحظه مي شود که نتیجه این فرضیه همسو با 

تحقیقات نظرهاي فوق است )رضاییان، 1372(.
 فرضیه سوم: بین مهارت شنیداری فرماندهان و مدیران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه معني 

داري وجود دارد.
نتایج حاصل از آزمون گشتاوري پیرسون نشان مي دهد که بین مهارت گوش دادن فرماندهان 
و مدیران و تعهّد سازماني کارکنان با اطمینان 99 درصد رابطه معني دار وجود دارد، در نتیجه این 

فرضیه با اطمنیان 99 درصد تأیید شده است.
 بحث و تفسیر: نتیجۀ این فرضیه با نظر آلن و بلکبرن3 19۸9همسو است که مي گویند: »در 
زندگي کاري، هنر خوب گوش دادن، کیفیت ارتباطات مدیران را با کارکنان و سایر افراد سازماني 
بالا مي برد و مدیران را قادر مي سازد که محبت، همکاري، همدلي و هم فکري کارکنان را جلب 
کنند و موجب گرمي و همدلي بین کارکنان شوند و از تنش ها و سوء تفاهمات ارتباطات آنان 
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بکاهند و در نهایت باعث مي شود که فرماندهان و مدیران بتوانند در دل کارکنان نفوذ کنند و 
احساس مسئولیت و تعهّد کاري آنان را افزایش دهند و بهتر و مؤثر تر به اهداف فردي و سازماني 
نائل گردند«. هم چنین با نتایج تحقیق )مهدیزاده، 1375 و ربوي، 1379( که فرماندهان و مدیران 

اثربخش از مهارت شنود بیشتري برخوردارند، همخواني دارد.
 فرضیه چهارم: بین مهارت نوشتاری فرماندهان و مدیران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه معني 

داري وجود دارد.
یافته های حاصل از بررسي این فرضیه نشان مي دهد که بین مهارت نوشتاری فرماندهان و 
مدیران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه معني دار وجود دارد، در نتیجه این فرضیه با اطمینان 99 

درصد تأیید شده است.
 بحث و تفسیر: نتیجه این فرضیه همسو با نظریات و تحقیقات )دوسین-1 تریسي و رابینسون2؛ 
19۸7( است که معتقدند مهارت نوشتاری کارکنان، موجب تحکیم و تقویب ارتباطات مي شود و 
در بهبود تعاملات، انگیزه و تعهّد سازماني مؤثر است )رابینز، 199۸، ترجمه پارساییان و اعرابي 

 .)137۸
 نتایج حاصل از این مطالعه نشان می دهد مهارت های ارتباطی در سازمان ها از اهمیت ویژه 
ای برخوردار بوده و سطوح مختلف، مسئول ایجاد ارتباطات صحیح در سازمان هستند؛ بنابراین 
باید از ّ کم و کیف فرایند ارتباطي آگاه باشند و نحوه برقراري ارتباطات مؤثر را بدانند. همچنین 
تعهّد سازماني که خود متأثر از عوامل فردي، شغلي، سازماني و محیطي است و از پیامدهاي تعیین 
کننده ای در عملکرد سازمان ها برخوردار است، با مهارت های ارتباطات متقابل بین افراد شامل 
دارد.  مثبت  همبستگي  نوشتاری،  مهارت  شنیداری،  مهارت  غیرکلامي،  مهارت  کلامي،  مهارت 
مهارت  اجتماعي،  ارتباطات  در  دیگران  به  احترام  رعایت  عنوان مصداق  به  دادن  مهارت گوش 
ترغیب کلامي به عنوان قابلیت نفوذ و توان متقاعدسازي افراد و مهارت بازخورد به عنوان آمادگي 
و پذیرش فرد در کسب و ارائه اطلاعات در تأیید یا اصلاح رفتار خود و دیگران که از آنها تحت 
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عنوان مهارت های انساني نیز نام برده مي شود اهمیت خود را در این تحقیق همسو با تحقیقات 
بین  داری  معني  ارتباط  اینکه  به  توجه  با  لذا  داد.  نشان  انجام گرفته در کشور و سایر کشورها 
مهارت های ارتباطی فرماندهان و مدیران و تعهّد سازماني کارکنان رابطه وجود دارد، ضرورت 
دارد این موضوع در صدر برنامه های آموزشی و تربیتی قرار گیرد و سایر اقدامات زیر پیشنهاد 

می گردد.
پيشنهادها:

در  مند  نظام  و  متعدد  مهارت های  افراد که شامل  بین  متقابل  ارتباطات  مهارت های  آموزش   .1
مدیریت مي گردد و در این مطالعه فقط به سه مهارت اشاره گردید تا در دستور کار برنامه های 
آموزشي قرار گیرد؛ زیرا مهم ترین عنصر در تعلیم و تربیت، برقراري ارتباط سازنده با کارکنان 
است و در این میان مدیران و فرماندهان در مقایسه با سایر کارکنان از الزام مضاعف تري 

نسبت به کسب قابلیت در این زمینه برخوردارند.
2. برگزاري دوره های آموزشي مهارت های ارتباطي براي مدیران و توزیع نشریه ها و مجلات معتبر 
درباره مهارت های ارتباطي در سازمان و توجه به مقوله توانمند سازی فرماندهان و مدیران از 

طریق بازرسی.
متغیرهاي  از  بسیاري  بر  مؤثر  مستقل  متغیر  عنوان  به  ارتباطي  مهارت های  نقش  بر  تأکید   .3

سازماني مثل رضایت شغلي و روحیه.
از مهارت های مدیریتي، از جمله در حوزه  براي تجربه مستقیم این فرض که بسیاري  ٤. تلاش 

ارتباطات سازماني و روابط انساني، آموزش دادني و یاد گرفتني است.
5. تلاش براي راه اندازي یک شبکه دائم اطلاع رساني از وضعیت عملکرد سازماني به منابع داخلي 
و مراجع تصمیم گیرنده به ویژه با تأکید بر عوامل تأثیرگذار در مهارت های ارتباطي و تعهد 

سازماني.
٦. آگاهي دادن بیشتر به مدیران درباره ابعاد تعهد سازماني با تمرکز بر مدیریت منابع انساني جهت 

تقویت تفکر سیستمي و تعهد سازماني.
7. بی شک افزایش مهارت ارتباطی فرماندهان و مدیران بدون وجود برنامه ای مدون در سطوح 
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عالی سازمان ممکن نخواهد بود، لذا ضرورت دارد در برنامه های سالانه سازمان ها که در قالب 
بودجه سالیانه تبلور می یابد، برنامه هایی برای افزایش مهارت ارتباطی فرماندهان و مدیران 

پیش بینی شود.
۸. هرگونه مهارتی، براي ارتقا نیاز به آموزش دارد. جهت افزایش سطح مهارت ارتباطی مدیران 
نیز تدوین برنامه های آموزشی مدون بسیار کارآمد خواهد بود. البته در این آموزش ها هر چند 

که آموزش های نظري لازم است، اما وجه عملی آموزش ها غالب باشد.
9. واضح است که رابطۀ بین مهارت ارتباطی مدیران و تعهد سازمانی کارکنان رابطه ای دو طرفه 
است. هر چند که ممکن است مدیرانی با تعهد سازمانی بالا، از مهارت ارتباطی کمی برخوردار 
اهمیت اصلی  داراي  ارتباط است که  برقراري  مهارت ها در زمان  این  بروز  اما قطعاً  باشند، 
است. در غیر این صورت مدیري که درگذشته نشان داده واجد این مهارت ها بوده اما به دلیل 
سطح پایین تعهد سازمانی کارایی مؤثری در سازمان نداشته است لازم است به این مقوله توجه 

بیشتری شود.
10. لازم است در فاصله های زمانی مشخص تحقیقاتی مانند تحقیق حاضر جهت ارزیابی سطح 
مهارت ارتباطی فرماندهان و مدیران از طریق مرکز تحقیقات صورت گیرد تا همواره ارزیابی 
دقیقی از وضعیت موجود این مهارت ها در دست باشد )حتی در قالب همایش می تواند نتیجه 

موثرتری داشته باشد(.
11. نکتۀ مهم دیگر اینکه به هرحال همه فرماندهان و مدیران در هنگام انتصاب داراي سطحی از 
مهارت ارتباطی هستند، لذا به نظر می رسد یکی از مواردي که در انتصابات باید مورد توجه 
آن  موجب  نکته  این  به  توجه  است.  مدیران  و  فرماندهان  ارتباطی  مهارت  گیرد، سطح  قرار 
می شود که آنهایی که آرزوي مدیریت و فرماندهی را در سر می پرورانند، حتی قبل از اقدام به 

اهمیت این مسئله واقف شده و در جهت افزایش این قابلیت ها تلاش خواهند کرد.
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