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Abstract 

Communication apprehension is a behavioral pattern that persuades people to 
tend to communicate with anxiety and it is along with a constant feeling of fear 
and tension about an action or perception of a social event which leads to 
destructive professional and organizational results. The purpose of this study is to 
identify the incidents and consequences of communication apprehension. The 
research strategy, was empirical phenomenology and its participants are the staff 
of Imam Khomeini Relief Committee in Fars province who were selected using 
purposeful sampling method. Qualitative data was collected through semi-
structured interviews with open-ended questions from 21 individuals to 
theoretical saturation stage and was analyzed by the approach of Diekelmann et 
al (1989) and NVIVO 12 software. The results indicate the existence of six factors 
(personal characteristics, managers’ characteristics, job factors, environmental 
factors, and organizational and family factors) as the incidents for the occurrence 
of communication apprehension that has individual and organizational behavioral 
destructive factors. 
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 اسیپدیدارشن از استفاده با کارکنان در هراسی ارتباط واکاوی
  تجربی

 

 چكيده
 شودمي راباضط با توأم ارتباط برقراري به افراد گرايش موجب كه است رفتاري الگوي يک هراسي ارتباط

 به منجر كه دارد همراه به را اجتماعي رويداد از ادراک يا عمل يک مورد در تنش و ترس مداوم احساس و
 هراسي اطارتب وقوع نتايج و پيشايندها شناسايي مطالعه اين هدف. شود¬مي مخرب سازماني و شغلي نتايج
 «ره» مينيخ امام امداد كميته كاركنان آن، كنندگان مشاركت و تجربي پديدارشناسي پژوهش، راهبرد. است
 مصاحبة شيوۀ هب كيفي هاي¬داده. شدند انتخاب هدفمند گيري نمونه روش از استفاده با كه هستند فارس استان
 ارانهمک و ديکلمن رويکرد با و شد گردآوري نظري اشباع مرحلة تا نفر 21 از باز سوالات با يافته ساختار نيمه
 فردي، هايويژگي) عامل شش وجود بيانگر نتايج. گرديد تحليل NVIVO 12  افزار نرم و ،(1515)

 قوعو پيشايندهاي عنوان به( خانوادگي و ،سازماني عوامل محيطي، عوامل شغلي، عوامل مديران، هايويژگي
 .     دارد همراه به را سازماني و فردي رفتاري هايتخرب كه است هراسي ارتباط

 امام مدادا کمیته تجربی، پدیدارشناسی سازمانی، ارتباطات هراسی، ارتباط واژگان کليدي:

 .«ره» خمینی

                                                            
 سئول:نويسنده م safarifrs@gmail.com 

  

 دانشگاه پیام نور، تهران، ایران استادیار، گروه مدیریت دولتی، رضا زارع
  

 دانشگاه پیام نور، تهران، ایران استادیار، گروه مدیریت دولتی، زادهعلیرضا فتحی 

 
  

 احد بندر دیلم، بندر دیلم، ایراندکترای مدیریت دولتی، دانشگاه آزاد اسلامی، و محمد صفری
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 مقدمه

 ها امري غيرقابل اجتناب است و انتقال مفاهيم و مقاصد افراد از طريق پيامارتباط در سازمان
به  يابيدهد و موجب يکپارچگي، وحدت رويه و دستها را به هم پيوند ميتاروپود سازمان
وري و رضايتمندي كاركنان در گرو وجود شود. مديريت اثربخش، بهرهمي اهداف سازماني

ارتباطات سازماني مؤثر است و ارتباطات ضعيف و نارسا عامل اصلي ايجاد تعارض و عدم 
 (.2016، 1دستيابي به نتايج سازماني خواهد بود )پري

ه صورت شان چه ببر بسياري از افراد در مراحل مختلف زندگي 2ارتباطات هراسي
ود شگذارد. اين ترس و احساس ناراحتي زماني آشکار ميآگاهانه و چه ناآگاهانه تأثير مي

شود با مخاطب خود و يا براي ديگران صحبت كند. اين دلهره، همان كه از فرد خواسته مي
تن به هاي گروهي يا هنگام رفاضطراب يا ناراحتي عصبي است كه قبل از گفتگو در محيط

تواند در ارتباطات ميان فردي هنگام برقراري تماس شود و مير فرد احساس مييک جلسه د
اي هتلفني با شخصي مهم يا ورود به دفتر رئيس براي بحث در مورد مسائل و يا ارائة گزارش

شده هاي شغلي (. ارتباط هراسي مانع توسعة مهارت2015، 3سازماني وجود داشته باشد )ليس
(. محققان بر اين 2012، 4ي افراد در محيط كار را مختل كند)كمپلتواند تأثيرگذارو مي

باورند كه كاركنان با سطح بالاي ترس از ارتباط نسبت به همکاران خود علاوه بر دانش 
ت، و با احتمال تر اسدارند و بالطبع ارزش و موفقيت آنها نيز پايين نيز وري كمتريپايين، بهره

سب هاي بالاتر و كتر و كسب مقامت پيشنهادهاي شغلي مهمكمتري در محل كار به درياف
(. هارگي و همکاران اذعان دارند كاركناني 2017، 5شوند )كامپاگنولادرآمد بيشتر نائل مي

اي هكنند داراي غيبت بيشتر در كار، تنشكه سطح بالايي از ترس را در ارتباط تجربه مي
ترک شغل را خواهند داشت و اين اضطراب و  روحي و شغلي بالا بوده و تمايل بيشتري به

دلهره علاوه بر اينکه مانعي براي عملکرد اثربخش كاركنان در محل كار است بر عملکرد 
 (.2002، 6مديران نيز تأثير دارد )هارگي و همکاران

                                                            
1. Petry 

2. Communication Apprehension 

3. Leath 

4. Campbell 

5. Campagnola 

6. Hargie et al 
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(، معتقدند كه مبناي وقوع بسياري از مسائل و مشکلات 2016) 1كروچر و همکاران
ادرست و عدم توجه به ظرايف ارتباطات سازماني است. ارتباطات ها ساختار نسازمان

گيري مسائل ناسازگار و بروز تعارض را در بين كاركنان تقويت نامناسب سازماني شکل
شود زيرا احساسات و ادراكات نموده و موجب بروز رفتارهاي كاري غيرسازنده و مخرب مي

واهد اي براي بروز تعارضات آتي خزمينههيجاني در بستر ارتباطات غيرشفاف مبنا و پيش 
(. بدون استقرار يک سيستم ارتباطي مؤثر، همکاري ميان كاركنان از 2015، 2بود )مارسل

يابي شود  و مانعي براي دستميان رفته و به تنش، اختلاف نظر و درگيري در سازمان منجر مي
ان گردد. به عنووعان خواهد ميبه كارايي و اثربخشي در ارائه كالاها و خدمات به ارباب رج

فرايند  ها بههايي نظير فروش، بازاريابي و خدمات به ارباب رجوعان در سازمانمثال، فعاليت
ارتباطات و همچنين عملکرد روابط عمومي وابسته است و اين فرايند نقش مهمي در خلق 

، 3مکارانشاب و هكند )تصوير سازماني و چگونگي مشاهدۀ آن توسط افراد بيروني بازي مي
2017).  

ع  تسهيل، دقت و تسري« ره»هاي حمايتي به ويژه كميته امداد امام خميني وظيفه سازمان
واهان خبخشيدن به امور پشتيباني، حمايتي و عرضه اثربخش خدمات به نيازمندان و توان

تباطات رساني وابسته به اثربخشي ارجامعه است. بنابراين ارتقاي سطح كيفي و كمي خدمت
درون سازماني و نيز وجود ارتباط مستقيم و غيرمستقم مؤثر برون سازماني در سطح گسترده 

ايتي هاي حمبا مخاطبين نيازمند و جامعه مدني است. طبق اصل مسئوليت اجتماعي، سازمان
بايستي با توجه به محوريت ارتباطات اخلاقي و با حساسيت نسبت به مسائل اجتماعي، 

هاي طي رفتار كنند و براي تحقق اين هدف علاوه بر حضور در فعاليتفرهنگي و محي
اجتماعي، ضروري است آن را به شکل يک سبک زندگي درآورند، پس تأثيرگذاري و 

هاي مردمي، بسيج منابع عمومي وارائه بهينه خدمات نيازمند ارتباطات اثربخش ايجاد جريان
ارتباطات مؤثر درون سازماني ميان كاركنان  است و اين امر منوط به وجود ساختاري قوي از
مطر، است كه عوامل ايجاد كننده ارتباط  است، حال با توجه به اهميت موضوع اين سوال

 هراسي سازماني در كاركنان كدامند و نتايج فردي و سازماني آنها چيست؟ 

                                                            
1. Croucher et al 

2. Marcel  

3. Schaub et al  
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 پيشينه نظري پژوهش 
وان اضطراب در ارتباطات شفاهي (، به عن1570كراسکي )دلهره در ارتباط ابتدا توسط مک

كند كه نوعي چالش در برقراري مراودات موثر است و تعريف شد و ترسي را توصيف مي
شده با فرد يا نيبيسطح ترس يا اضطراب فرد در برقراري ارتباط واقعي يا پيش»به عبارتي به 
ياد كرد كه  1كراسکي از اصطلا، صحنه هراسي(. مک2015اشاره دارد )ليس، « افراد ديگر

ه شامل: وخو است كپيشايندي براي فرايند ارتباط هراسي است و تركيبي از دو بعُد خلق
-گويي و كمباشد. اصطلا، صحنه هراسي به كمبالا مي 3پايين و روان رنجوري 2گراييبرون

كردن در تعاملات اجتماعي اشاره دارد و ارتباط هراسي رويي تجربه شده در هنگام صحبت
 .(2015، 4كراسکي)مکگويي است ناي كمزيرب
است  توان گفت كه ترس يک ويژگي شخصيتيبا استناد به نظريه دلهره در ارتباطات مي 

-د درونماند. صفات فردي ماننهاي مختلف ارتباطي نسبتاً ثابت باقي ميكه در طي موقعيت

هاي ارتباطي مهارت، عزت نفس پايين، روان رنجوري، واگرايي فرهنگي و 5گرايي، آنومي
(. با 2005، كراسکيتوسعه نيافته اغلب به عنوان پيشامدهاي دلهره در ارتباطات هستند )مک

هاي موقعيتي مانند تشريفات، عدم تعادل وضعيت، توهم و ناآشنايي نيز اين حال، ويژگي
اند توتوانند سبب ايجاد دلهره و اضطراب در ارتباطات شوند. دلهره در ارتباطات ميمي

( مبتني بر زمينه است زيرا با نوع خاصي از ارتباطات همبستگي 1مربوط به اضطرابي باشد كه: )
(، مبتني بر مخاطب است كه در آن اضطراب مربوط به ارتباط با فرد يا گروه خاصي 2دارد؛ )

(، مبتني بر موقعيت است كه با تركيب خاصي از زمينه و مخاطب همراه 3از افراد است؛ )
 هاي مختلف و براي مخاطبان(، مبتني بر ويژگي شخصي است كه در موقعيت4د و )شومي

 (.2012باشد )كمپل، مختلف پايدار مي
اند كه ارتباط هراسي با اضطراب اجتماعي همبستگي دارد. دانشمندان دريافته

 هايخصوصيات اضطراب اجتماعي شامل ترس روز افزون و افراطي و حمله به موقعيت
باشد )انجمن هاي احتمالي منفي مياست كه معلول موشکافي و قضاوتاجتماعي 

                                                            
1. stage fright 

2. extraversion 

3. Neuroticism 

4. McCroskey  

5. Anomie 
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هاي مبهم (. اضطراب اجتماعي ناشي از وحشت درباره موقعيت2013، 1شناسان آمريکاروان
(. اضطراب 2014، 2و حتي رويدادهاي اجتماعي فاقد تهديد نيز هست )هيمبر، و همکاران

ي افراد هستند كه به لحاظ اجتماع کديگر مرتبطاجتماعي و ارتباط هراسي به اين دليل به ي
باشند. كنند بيشتر در معرض ارتباط هراسي ميمضطرب زماني كه با سايرين ارتباط برقرار مي

دهد كه فرد را از مشاركت فعالانه اي از اضطراب را مخاطب قرار ميارتباط هراسي، گونه
اين حال، افراد داراي ارتباط هراسي بالا  دارد. باهاي برقراري ارتباط دور نگاه ميدر فرصت
دهندگان ضعيفي نيستند، تا زماني كه ارتباط هراسي فرد را از برقراري ارتباط در ضرورتاً پيام

نکند فرد از فرصت و توانايي بالقوه برقراري ارتباط با ديگران هاي اجتماعي دور محيط
 (.2020، 3برخوردار است )بيانچي

تباط هراسي ممکن است اثرات هيجاني برقراري ارتباط را در بدن خود افراد مبتلا به ار
نيز تجربه كنند زيرا يک پاس  مغزي به نوعي ترس است كه از درون فرد را تحت تأثير قرار 

تواند شامل دهان خشک، (. علايم فيزيولوژيک آن مي2013، 4دهد )ريچموند و همکارانمي
رخ شدن، تنگي نفس، ضربان سريع قلب، ضعف هاي سرد، عدم تمركز، سرگيجه، سدست

هاي عرق كرده باشد و با نوعي حس ها و دستدر پاها، حالت تهوع، منقبض شدن ماهيچه
هاي عصبي مانند ادرار يا دلپيچه در فرد نيز همراه شود و با افزايش سطح انتقال دهنده
باشد )گريگرسن و آدرنالين، افزايش فشار خون و كاهش دماي بدن را به دنبال داشته 

 (. 2002، 5هورويتز
پژوهشگران در زمينه ارتباط هراسي براي فهم اينکه آيا چنين رفتاري پاس  به يک 

اند. نام برده 7ايو زمينه 6ويژگي يا تعامل اجتماعي است: از دو نوع ارتباط هراسي صفات
ست و ت اهاي اجتماعي متفاوارتباط هراسي صفات يک الگوي كلي اضطراب در موقعيت

ردد، بر گها ارجاع ميبه ترس شخصيتي در برقراري ارتباط در يک دامنه گسترده از زمينه
اي گردند. ارتباط هراسي زمينهاين اساس در انواع تعاملات اجتماعي افراد دچار اضطراب مي

                                                            
1. American Psychiatric Association 

2. Heimberg et al  

3. Bianchi  

4. Richmond et al  

5. Gregersen & Horwitz  

6. Trait-like CA (TCA) 

7. Context CA (CCA) 



 019 | زارع و همکاران

دهد. افراد مبتلا به ارتباط هراسي ها يا مضامين اجتماعي خاص روي ميتنها در موقعيت
اي ممکن است ترسي را در يک محيط ارتباطي تجربه كرده باشند، ولي ضرورتاً در نهزمي

كنند؛ اما هر دو، نوعي ناراحتي را تشريح محيط ديگر اين ترس و هراس را احساس نمي
 هاي رسمي وهاي بين فردي، ملاقاتهاي گروهي، گفتمانكنند كه فرد در طي بحثمي

  (.2014، 1ت )كوئتزي و همکارانمراودات اجتماعي تجربه كرده اس

 پيشينه تجربي پژوهش
هاي جنسيتي در ارتباط هراسي اي با عنوان: تفاوت(، در مطالعه2020)2لوريرو و همکاران

نفري و با استفاده از پرسشنامه در  345شفاهي و كتبي در بين دانشجويان؛ كه در يک نمونه 
و  دريافتند كه، دانشجويان با مشکلاتبين دانشجويان مقاطع مختلف تحصيلي انجام شد، 

ترس از ارتباط، به ويژه در ارتباطات شفاهي، روبرو هستند و دانشجويان دختر نسبت به پسر 
 دهند. سطو، بيشتري از اضطراب را در ارتباطات شفاهي و نوشتاري نشان مي

ه هنگي ب(، در پژوهشي با عنوان: ارتباطات هراسي بين فر2020)3تريساسانتي و همکاران
نفري  130هاي نسلي و تعارض، كه به روش تركيبي در يک نمونه عنوان ميانجي در تفاوت
هاي انجمن ملل جنوب شرقي آسيا در جاكارتاي اندونزي انجام شد از كاركنان سفارتخانه

هاي اوتاي قوي در رابطه ميان تفدريافتند كه، ارتباط هراسي بين فرهنگي داراي نقش واسطه
هاي كيفي در اين مطالعه نشان داد كه تعارضات ناشي از ي و تعارض است. يافتهبين نسل
هاي چند فرهنگي ناشي از تفاوت در عملکرد، انتظارات و هاي فرهنگي در محيطتفاوت
ذارد گها نسبت به كار است. تعارضات بر عملکرد و خلق و خوي كاركنان تأثير مينگرش

 شود. ميوري و منجر به كاهش بيشتر بهره
(، در تحقيقي با عنوان: به دنبال درک تأثير همکاري بر درک ارتباطات 2020) 4جيکوبي

نفر انجام شد در بخش كمي تفاوت  41بين فرهنگي، كه بصورت تركيبي و با مشاركت 
في نشان هاي بخش كيداري ميان ابعاد ارتباط هراسي ميان فرهنگي يافت نشد، اما يافتهمعني

                                                            
1. Coetzee et al  

2. Loureiro et al 

3. Trisasanti et al  

4. Jacobi  
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گردد و سوگيري درون ي منجر به كاهش ارتباط هراسي بين فرهنگي ميداد كه همکار
 گروهي و عدم انگيزه براي عمل به عنوان موانعي براي كاهش ارتباط هراسي هستند.

هاي ارتباطات بر سبک X / Y(، به تاثير مفروضات نظريه 2010) 1كوپلمن و همکاران
با سبک ارتباط اضطرابي همبستگي منفي و  Yاند. به عقيده آنها مديران داراي زمينه پي برده
(، معتقد است كه 2013) 2هاي ارتباطي پشتيبان و غيركلامي رابطه مثبت دارند. راسبا سبک

گيري مشاركتي بر قدرت آنها تمايل دارند فرض كنند تصميم Xفرض نظريه مديران با پيش
-كنند كه تصميمفرض مي Yفرض نظريه گذارد در حالي كه مديران با پيشتأثير منفي مي

گيري مشاركتي تأثير مثبتي بر قدرت درک شده آنها و اثربخشي سازمان دارد. پس مديران 
هاي تصميم گيري نسبت به اي به ويژه در فرصتدر خصوص ارتباط محاوره Xنظريه 

 احساس راحتي كمتري دارند.  Yمديران نظريه 
، اعمال راهکارهاي ضد X(، مديران داراي مفروضات نظريه 1517به گفته نيوليپ )

اتخاذ انواع  Yدهند و مديران نظريهاجتماعي مانند تهديد، فريب و تحريکات بد را ترجيح مي
(. به گفته مک 2013دهند )راس، فنون اجتماع مدار از جمله عزت و اعتبار را ترجيح مي

ي كه ارتباط گريزي بالايي دارند نسبت به كساني كه ارتباط كروسکي و شيهان، افراد
ا هگريزي پاييني دارند بيشتر مستعد اين هستند كه بدون شناخت وارد رابطه شوند و با غريبه

ها با افرادي باشند كه فقط محدود به خودشان هستند )با فرد ديگري تعامل كنند و در رابطه
 (. 2011، 3ستعد ترک شغل و يا تحصيل هستند )كلسونرابطه ندارند(، اين افراد بيشتر م

 روش پژوهش
كند و داراي رهيافت پديدارشناسي استفاده مي شيوۀ و شناسي كيفياز روش حاضر تحقيق
: 1353كنندگان تأكيد و تمركز داد )ايمان، است زيرا بر توصيف تجربيات مشاركت 4تجربي
توصيفي است، بعلاوه اين مطالعة مقطعي از (. اين پژوهش از لحاظ هدف جزء تحقيقات 12

شيوۀ گردآوري (. 1357)نيومن، شود نظر مخاطب جزء تحقيقات كاربردي محسوب مي
از  ها پسها، مصاحبه تخصصي نيمه ساختار يافته با سئوالات باز است. مصاحبهداده

                                                            
1. Kopelman et al  

2.Russ  

3. Clesson 

4. Empirical Phenomenology  
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فارس  ستانا« هر»ها و توافق صورت گرفته با مديران و كاركنان كميته امداد خميني هماهنگي
انجام شد )نيومن،  1گيري هدفمندو همچنين متخصصان دانشگاهي با بکارگيري شيوۀ نمونه

اراي  شان دشد كه به زعم مديران و سرپرستانهاي آماري كاركناني را شامل مي(. نمونه1357
ل به يگيري و انزوا، مشاركت تيمي كمتر نسبت به سايرين، عدم تمارفتارهايي از قبيل گوشه

هاي اداري بودند و نيز افرادي كه انتقاد از مديران شركت در جلسات، مباحث و نظرخواهي
يلي دانستند. معيار انتخاب متخصصان، نوع رشته تحصتاثير يا مشکل آفرين ميسازمان را بي

ار هاي مديريت دولتي گرايش رفتو شناخت آنها از ارتباط هراسي بود پس با اساتيد رشته
 ي و روان شناسي مصاحبه صورت گرفت.  سازمان

كنندگان پرسيده شد عبارت  هاي اساسي كه براي شروع اين پژوهش از مشاركتسوال
يست؟ تان چ( تجربيات شما از ترس در برقراري ارتباط در بين كاركنان سازمان1بودند از: 

رس تان اين ت كنيد؟ و در زندگي كاري( آيا ترس از برقراي ارتباط را درخود احساس مي2
( دلايل 4تان دارد؟ ( ارتباط هراسي چه تاثيري بر رفتار كاري3كند؟ چگونه نمود پيدا مي

وجود ترس از ارتباط و شرايط اثر گذار بر وقوع ارتباط هراسي كدامند؟. مدت زمان انجام 
 انجام شد. نفر مصاحبه  21 ها بادقيقه بود و تا زمان اشباع نظري داده 60تا  40ها بين مصاحبه
عتماد ها از قابليت اعتبار، انتقال، ادر اين پژوهش، براي اعتبار و اعتماد بخشي به دادههمچنين 

 (. 1515، 2گيري شد )لينکلن و گوباو تاييد بهره
با  كنندگاني كه آشنا و درگيرها از مشاركتبراي رعايت قابليت اعتبار تحقيق، داده

شد. به منظور افزايش قابليت انتقال و تاييد تحقيق، عرضه آوري ارتباط هراسي بودند جمع
ها و مطابقت با ادبيات و مباني نظري پژوهش، انجام گرديد. براي دستيابي به كامل يافته

قابليت اعتماد در اين مطالعه، از تطبيق توسط اعضا )بازبيني گزارش نهايي، فرايند تحليل و 
دگان و ابراز نظر آنها(، بررسي همکار )مطالعه هاي بدست آمده توسط مشاركت كننمقوله
يري گها و اظهار نظر تعدادي از اساتيد رشته مديريت( و مشاركتي بودن پژوهش )بهرهيافته

ل و ها( استفاده گرديد )كرسوكنندگان به طور همزمان در تحليل و تفسير دادهاز مشاركت
(، نيز 2005وهش، از رويکرد سيلورمن )(. بعلاوه، براي تحقق پايايي در اين پژ2000، 3ميلر

ا و ضبط هاستفاده شد، يعني استفاده از فرايندهاي ساخت يافته و دقيق در تنظيم مصاحبه

                                                            
1. Purposive Sampling 

2. Lincoln & Guba  

3. Creswell & Miller  
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ويس نها با استفاده از برنامه ضبط صدا در تلفن همراه و سپس پياده سازي و دستمکالمه
فاده از رويکرد ديکلمن و ها با است(. همچنين، كدگذاري داده2005، 1نمودن آنها )سيلورمن

ها و گر در اين پژوهش براي اجراي مصاحبه(، و نيز وجود سه مصاحبه1515) 2همکاران
ميان  ها )توافقها به منظور مقايسه نتايج و اطمينان از سازگاري مناسب يافتهداده تحليل

(. به علاوه، 5201، 3(، تاييدي بر پايايي اين مطالعه است )كرسول2005كدگذاران، سيلورمن، 
ستفاده شد اها از  ضريب كاپاي كوهن ميزان توافق بين كدگذاريدر اين مطالعه براي تعيين 
قبول  پايايي قابلتوافق بين دو كدگذار و بدست آمد كه نشان از  74/0كه مقدار اين ضريب 

 است.  

 هاي پژوهشيافته
-اي انجام شده با مشاركتههاي كيفي از ميان مصاحبهدر مرحله اول به گردآوري داده

ست آمد هاي مختلفي به دكنندگان تحقيق پرداخته شد. در فرايند كدگذاري اوليه، مضمون
نشان دهنده  1تري تقليل پيدا كرد. نگاره هاي جامعها به مضمونكه طي فرايند تحليل داده

زندۀ  هاي فرعي، اوليه و فرازهايي از تجاربحاوي مضمون 1هاي اصلي و جدول مضمون
ا را هكنندگان تحقيق در مورد عوامل مؤثر بر ارتباط هراسي كاركنان در سازمانمشاركت
 دهد.نشان مي

 : مضامين اصلي ارتباط هراسي کارکنان4شكل 

 
                                                            
1. Silverman  

2. Diekelmann et al  

3. Cresswell  

 های فردیویژگی

 های مدیرانویژگی

 عوامل شغلی

 عوامل سازمانی

 عوامل خانوادگی

 عوامل محیطی

ارتباط  

 هراسی  

 پیامدهای مخرب سازمانی

 پیامدهای مخرب فردی

 

 رخداد پیامد  پیشایند
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 ( عوامل ارتباط هراسي کارکنان4جدول 

 معاني فرموله شده فرازهايي از مصاديق تجارب زنده
مضمون 
 پديدآمده

 هاخوشه

سطح تحصیلات و تجربه کاری خود را پایین تلقی 
وسط شرایط مت می کنند حتی اگر در مقایسه با یگران

یا بهتری داشته باشند.  فکر می کنند اطلاعات زیادی 
در مورد موضوعات مختلف ندارند. تازه به استخدام 
سازمان در آمده اند واحساس  می کنند توانایی آنننانی 
 ندارند و فکر می کنند باید همه  یز را از اول بلد باشند

تصور از سطح تحصیلات 
تصور پایین از  - پایین

 مسابقه کار ک - جربه کاریت
احساس ناتوانی و عجز  -

 در اجرای وظایف محوله

اعتماد به نفس 
 پایین

گی
ویژ

دی
 فر
ای
ه

 

خیلی ها هم خوب بلد نیستند صحبت کنند. ازی  
احوال پرسی ساده ناتوان هستند. کسی متوجه صحبت 
 های ان ها نمی شود برای همین صحبت نمی کنند.

 - عدم وجود ارتباط کلامی
عدم وجود ارتباط 

دلهره از  -ریشنیدا
 ارتباطات

نداشتن مهارت 
 ارتباطی

از روبرو شدن با افراد گریزان هستند. شرم و حیا را در 
صحبت هایشان متوجه می شویم. در حرف زدن 
خیلی خود را کو   می کنند و یا خجالت می کشند 
صحبت کنند. در انجام  کار از روحیه پایینی برخوردار 

 باشند و  در کار با تمام وجود درگیر نمی شوندمی 

وجود شرم  -گریز از ارتباط
خجالتی  -وحیای زیاد

 روحیه پایین در اجرا -بودن
 کم رویی

ارتباط با جنس مخالف حاشیه های زیادی دارد.  ون 
جنس ضعیف تر و اسیب پذیر هستم و حرف و 

 حدیث پیش می اید ارتباط کمتری می گیرم

 -های ناروا دوری از نسبت
دوری از  -دوری ازحاشیه

 اسیب های جنسیتی
 جنسیت

خیلی ها دوست ندارند بین جمع باشند. حتی در 
جلسات هم حاضر نمی شوند. اکثرا این افراد دوست 
ندارند با همکاران ارتباط داشته و کم حرف می زنند . 
به فکر منافع خودشان هستند و برای اینکه دیگران از 

نشوند ارتباط نمی گیرند. وقتی شما به کارشان مظلع 
 فکر دیگران نباشید کمترارتباط می گیرید.

عدم تمایل به  -تنها بودن
کم  -ارتباط با دیگران

عدم  -پنهان کاری -حرفی
 -توجه به دیگران

 طلبی فردیمنفعت

 درون گرایی

برخی افراد که دارای مشکل شنوایی هستند و یا از 
تر با سایرین در ارتباط کنند کمسمع  استفاده می

هستند. بارها دیده شده همکاری که لکنت زبان دارد 
رود و حتی ارباب در مواجهه با ارباب رجوع کنار می

د کنرجوع وقتی مشکل را می بیند خودش سعی می
کارش را از طریق فرد دیگری دنبال کند. همکاری 
داشتیم که برایش مشکلی پیش آمد و نابینا شد با اینکه 

ارشناس خبره ای بود اکنون در اپراتوری تلفن ک
مشغول به کار شده که در روحیه اش بسیار تاثیر منفی 

 کذاشته است.

 لکنت -کری و کم شنوایی
 نابینایی و کم بینایی -زبان

های ناهنجاری
گفتاری، 
شنیداری و 
 دیداری
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 .4جدول ادامه 

 معاني فرموله شده فرازهايي از مصاديق تجارب زنده
مضمون 
 پديدآمده

 هاخوشه

وقتی به علادق و توانایی کارکنان اهمیتی داده نمی شود 
کارکنان گوشه گیر می شوند وارتباط نمی گیرند. ی  
مشکل دیگر این است که مدیران به ارتباطات اهمیت 

کنند که ارتباطات خود به خود دهند و یا فرض مینمی
 آید.پیش می

عدم شناخت مدیر از 
 رکنانعلائق کا

عدم شناخت مدیر از 
 توانایی های کارکنان

ضعف 
-مهارت

های 
انسانی 
 مدیران

ران
دی
ی م
ها
ی 
ژگ
وی

 

به دلیل سطح پایین اطلاعات،دانش و تجربه مدیران 
،کارکنان می ترسند تصمیمات اشتباه بگیرند و همکاران 
این تصمیمات غلط را به حساب افرادی بگذراند که با 

 مدیر ارتباط دارند.

پایین بودن سطح 
 اطلاعات مدیران

پایین بودن سطح دانش 
 مدیران

پایین بودن سطح تجربه 
 مدیران

ضعف 
-مهارت

های 
تخصصی 
 مدیران

اگر نکته منفی از ما به گوش مدیرعامل برسد خوشایند 
نیست. سعی می کنیم حرف نزنیم تا کسی از نظرات ما 
د ببا خبر نشود،تا به گوش ایشان نرسد  ون برای ما 

می شود زیرا همیشه مدیر ما دارای گارد نسبت به ماست 
 و فکر می کند ما علیه او هستیم

توجه زیاد به نظرات 
 منفی

برداشت اشتباه از 
 کارکنان

عد اعتماد و سوء 
تفاهم مدیر نسبت به 

 زیر دستان

ضعف 
-مهارت

های 
ادراکی 
 مدیران

مدیران هنگامی منتخب ی  طیف ساسی هستند با تعداد 
 کمی از کارکنان ارتباط می گیرند.

همیشه مدیر ما با معاون و  هم حزبی های خود ارتباط 
دارد و سعی می کنند مسائل خود را مخفی نگه دارند. 
به شدت بومی گرایی را در سازمان ترویج می کند زیرا 
فکر می کند غریبه ها دشمن هستند و می ترسند ضعف 

ن را از دست هایشان اشکار گردد و جایگاه خودشا
بدهند زیرا فکر می کند موقیتش را دوستانش نگه می 

 دارند.

وابستگی قومی قبیله 
 ای

تمایلات شدید به 
 جناح های سیاسی
 مخفی کاری سیاسی
 ترس از دست دادن

 جایگاه

مدیران 
سیاست 
 باز
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 .4جدول ادامه 

 معاني فرموله شده فرازهايي از مصاديق تجارب زنده
مضمون 
 پديدآمده

 هاخوشه

کارکنان شرکتی و قراردادی به خاطر اینکه می ترسند شغل 
خود را از دست بدهند کمترنظر می دهند. از آینده شغلی خود 
واهمه دارند. این جایگاهی را که به دست اورده اند از دست 
بدهند. درخواست هایی که به صورت مستمر در مورد 

باعث می مرخصی،تسهیلات و مساعدت به مدیر می دهم 
 شود کمتر در مورد مسائل دیگر اظهار نظر کنم

 
ابهام در  -نوع استخدام
بده و  -وضعیت شغلی

 های شغلیبستان
 
 

استخدام 
 ناپایدار

لی
شغ
ل 
وام
ع

 

برای کارهایی که من انجام می دهم مدیر اهمیت  ندانی قائل 
نیست. شغل من زیاد به  شم نمی آید. فکر می کنم کار 

 انجام نمی دهمخاصی در سازمان 

عدم اهمیت داشتن 
عدم اثرگذاری  -شغل
عدم معناداری  -شغل
پایین بودن جایگاه  -شغل

 شغلی

بیگانگی 
 شغلی

هرکدام از کارکنان به ی  جناح سیاسی تعصب دارند و اغلب 
این تعصبات باعث تنش بین همکاران می شود به همین دلیل 

س له باشند. هر مسعی می کند کمتر با همدیگر ارتباط داشته 
اداری به راحتی تبدیل به ی   الس سیاسی و جناحی می 

 شود تا فرد مخالف را از صحنه به در کنند

وابستگی سیاسی 
تعصبات  -کارکنان

های تنش -سیاسی کارکنان
 سیاسی
 

فرهنگ 
سیاست 
 زده

نی
زما
سا
ل 
وام
ع

 

به خاطر ارتباط با افرادی که به آن ها اعتماد داشتم شغلم را از 
دست دادم. جایگاه خودم را به خاطر ارتباط با همکارم از 
دست دادم زیرا جلوی دیگران از من بدگویی می کرد و 

کرد. خیلی ها منتظرند سخنان خصوصی مان را بازگو می
حرفی بزنی تا از آن علیه ت استفاده کنند.  حسادت بین خانم 
 دها زیاد است. نسبت به پیشرفت همکاران خود حسادت دارن
بنابراین  سعی می کنند اطلاعات را در اختیار آنان قرار ندهند. 
در این سازمان جو خوبی شکل نگرفته و کمتر می شود به 
همکار اعتماد کرد. از اعتماد به همکاران همیشه اسیب دیدم. 

 در این سازمان حتی به مدیرهم نمی شود اعتماد کرد

زیر آب زنی توسط 
 همکار و سخن  ینی

 -بدنامی بدگویی و
حسادت  -حسادت زنانه

ناشی از پیشرفت 
عدم اعتماد  -همکاران
عدم اعتماد  -بین کارکنان

 به مدیر

جو بی 
 اعتمادی

این سازمان خیلی بزرگ است و باید به فکر خودت باشی 
زیرا میزان حقوق و نوع استخدام جو رقابتی را در سازمان 

 هم به اشتراکایجاد کرده و سبب شده همکاران اطلاعات را با 
هر ه تعداد بیشتر می شود ارتباطات و اعتماد کمتر  نگذارند.

می شود. اندازه سازمان باعث می شود تا زمان بیشتری برای 
 شناخت طرف مقابل برای اعتماد به ان صرف شود.

رقابت بر سر منافع و 
زمان بر بودن  -منابع

شتاخت افراد ناشی از 
عدم  -بزرگی سازمان
 سازمانشناخت اعضا 

رسمیت 
گرایی و 
 پینیدگی

 



 0110 تابستان|  011شماره |  10سال | بهبود و تحول تیریمطالعات مد | 011
 

 

 .4جدول ادامه 

 معاني فرموله شده فرازهايي از مصاديق تجارب زنده
مضمون 
 پديدآمده

 هاخوشه

در خانه ما کمتربا همدیگر صحبت می کنیم ودر اداره 
 هم سعی می کنیم به این صورت رفتار کنیم

هرکسی در خانه مشغول به فعایت های خودش می باشد 
 پیش می اید با هم حرف بزنیم و کمتر

عدم وجود گفتمان 
 خانوادگی

 بی تفاوتی خانوادگی
تعمیم کم حرفی به 
 محیط کار

تربیت 
خانوادگی 
ارتباط 
 گریز

گی
واد
خان
ل 
وام
ع

 

کردیم توسط بزرکترها در کودکی هر وقت اظهار نظر می
گفتند بنه در جلوی سرزنش می شدیم همیشه می

این حرفها یا کارها مربوط به بزرگتر نباید حرف یزند. 
 بزرگترهاست به تو ربطی ندارد

خرد کردن شخصیت 
 کودک

از میان رفتن عزت 
 نفس

 تسلط خواهی سنی
 

والدین 
 سرکوبگر
 

اختلاط در سازمان باعث می شود وارد حریم خصوصی 
 و زندگی فرد شوند.

جدایی پدر و مادر باعث شده این افراد کمتر حرف بزنند 
 ازمشکلاتشان اگاه نشود.تا کسی 

دوستان ندارند از مشکلات جسمی و روحی فرزندشان 
 دیگران اگاه شوند.

جلوگیری از ورود به 
 حریم خصوصی
جلوگیری از اگاهی 
دیگران از مشکلات 

 زندگی

 
حریم 
خصوصی 
 بسته

اگر حرفی بزنم وشغلم را از دست بدهم با توجه 
لی را به شغ وضعیت نامناسب اشتغال فکر می کنم نتوانم

دست بیاورم.  ون خود سازمان های دیگر هم با مازاد 
 نیرو مواجه هستند.

وضعیت نامناسب 
 اشتغال

مازاد نیرو در سازمان 
 ها

پیدا نکردن موقعیت 
 شغلی
 

عدم 
وجود 
فرصت 
 شغلی

طی
حی
ل م
وام
ع

 

اگر در مورد مس له ایی اظهار نظر کنم که دخالت افراد 
دهم شغلم را با اطلاع یافتن سیاسی را در سازمان نشان 

فرد سیاسی از دست بدهم. بارها پیش امده که فردی با 
 اظهار نظر در مورد افراد سیاسی تهدید به اخراج شده.
مدیر ما منتصب افراد سیاسی می باشد بنابراین کمتر در 

 مورد مسائل سازمان صحبت می کنیم

 تهدید افراد سیاسی
 دخالت افراد سیاسی
ران واهمه از مدی
 سیاسی
 

نفوذ افراد 
 سیاسی
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 .4جدول ادامه 

 معاني فرموله شده فرازهايي از مصاديق تجارب زنده
مضمون 
 پديدآمده

 هاخوشه

افرادی که ارتباط گریزند هرکاری که در توانشان است 
دهند تا از رو انداختن به دیگران و دادن قدرت انجام می
از هر موقعیتی ها جلوگیری کنند و یا افرادی که به آن

 ها را کو  کنند تا قدرت و دانش دیگران آناستفاده می
 .نکند و آزار دهند

عدم گفتگو برای 
 یادگیری

سوال نپرسیدن به دلیل 
 خجالت کشیدن

همکاران را سپر خطاها 
 قرار دادن

مظلوم نمایی در بروز 
 خطاها

تعارض 
 سازمانی

نی
زما
سا
ی  
ها
مد
پیا

 

هراس حتی اگر دانش و کارمندان کم رو و ارتباط 
اطلاعات به روز و دقیقی هم داشته باشند با توهم ترس 

کنند. همیشه میل به سکوت از مسخره شدن آنرا بیان نمی
دارند و در گروهها برای اینکه به  الش کشیده نشوند با 
نظر قاطبه گروه همراه هستند. همیشه از اینکه مشکلی 

های شان را دهاند پس نظزات و ایپیش بیاید در ترس
شان سنگر است.  ون از پنهان کرده و سکوتشان برای

تنش می ترسند همیشه اجرای مو به موی قوانین را مد 
 نظر قرار می دهند

 نادیده شدن مهارت
 عدم بروز خلاقیت
 پنهان سازی دانش
 عدم رغبت به تغییر
 همنوایی با گروه

کاهش 
نوآوری و 
 خلاقیت

این است که به مشتری اطمینان ترین کار ی  کارمند مهم
دهد و او را درک های او گوش میبدهد که به حرف

ی میکند ولی بسیاری از ارباب رجوعان تجربه
خوشایندی از تماس با کارمند ارتباط گریز ندارند آنها 
غالبا با جوابهای نامفهوم و اطلاعات جسته و گریخته 
می  مواجه می شوند یا همیشه بین اتاقها پاس کاری

شوند. و اگر کارمند و مشتری از جنسیت مخالف باشد 
 این  امر نمود بیشتری دارد.

فرار از مواجهه و بحث 
 با مراجعه کننده

ارجاع ارباب رجوعان 
 به سایر همکاران

اهمال کاری به دلیل کم 
 روئی

ارباب 
رجوع 
 ناراضی
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 .4جدول ادامه 

 شده معاني فرموله فرازهايي از مصاديق تجارب زنده
مضمون 
 پديدآمده

 هاخوشه

عدم شناخت کافی مدیران از زیردستانشان نتیجه مستقیم 
نداشتن ارتباط با همکاران هست. اگر مدیر شناخت 

تواند او را به درستی از کارمندش نداشته باشد، نه می
تواند نیازهای او را درستی راهنمایی کند و نه حتی می
نهاد می ستی به او پیشبه حد کفایتش بر طرف کند و نه پ

دهد. و کارمند به جایی انکه خودش رو مقصر بداند 
دیگران رو عامل میداند و توهم مسخره شدن توسط 

 همکار میزنند.

روزمره گذرانی در 
 سازمان
 همیشه بدبین

توهم مسخره شدن 
 توسط همکار
های کاهش فرصت
 ارتباطی

 درجا زدن در شغل

فرسودگی 
 شغلی

ی
رد
ی ف
ها
مد
پیا

 

شان و جایگاهی که در اداره کارکنان جدای از مقام همه
دارند، نیاز به دیده شدن، احساس اهمیت داشتن و محترم 
شمرده شدن دارند. اما فردی که خودش را به کنار بکشد 
و به اصطلاح خودش را منزوی کند قاعدتاً به فراموشی 
سپرده می شود و حتی در بازی های سیاسی سازمان هم 

نقش و هویت کارمندان در اثر ارتباط با  جایی ندارد.
دیگران شکل می گیرد. گفته ها و نظرات خود را دائم 
تغییر می دهند. در انجام امور محوله رویه های اشتباهی 

 دارند.

 حاشینه نشینی
نداشتن موقعیت فردی 
 و نادیده انگاشته شدن
 نداشتن شغلی مهم
بی مصرف پنداری 

 خویش
 تزلزل شخصیت

انفعال 
 شغلی

برای مشکلشان را از رئیستان پنهان کنند و میزان 
کنند همیشه شناسی خود را نشان دهند سعی میوظیفه

می عدالتی و مشکلات نرئیس را تایید کنند. در مقابل بی
ی پذیرند تا باعث نارضایتایستند و هر ه پیش آید را می 

 کنند و در برابر عهدنشوند. به وعده های خود عمل نمی 
شکنی با ظاهری دوستانه و مردمدار ابراز تأسف نموده 

 .کنندو عذر خواهی می

 بله قربان گویی
 همیشه مقصر
 عدم حق طلبی

نداشتن روحیه پاسخ 
 دهی

-ظلم

 پذیری

 بحث و نتيجه گيري
هاي  ارتباطي از طريق اعتمادزايي و ارتقاي تصوير سازماني،  نقش مهمي در تحقق مهارت

كند. در نهادهاي حمايتي مانند كميته امداد مردم نهاد و حمايتي ايفا مي هاياهداف سازمان
ارتباطات اثربخش رمز بقاي سازمان است زيرا اينگونه نهادها براي تامين « ره»امام خميني 

منابع مالي مورد نياز خود متکي به مردم و تعاملات مستمر با آنها هستند. در مقابل، ارتباط 
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و ضعف كاركنان در تمامي نهادهاي عمومي و حمايتي به حساب  هراسي بزرگترين آفت
آيد زيرا  اين موضوع جذب و نگهداري حاميان مالي و ايجاد انگيزه در آنان را به شدت مي

تحت تاثير قرار مي دهد. در نتيجه، شناسايي پيشايندها و نتايج وقوع ارتباط هراسي در 
ي از عواملي كه منجر به پيدايش ارتباط كاركنان  از اهميت خاصي برخوردار است. يک

هاي فردي مانند: اعتماد به هاي فردي است. ويژگيگردد ويژگيهراسي در كاركنان مي
، هاي گفتاريهاي ارتباطي، كم رويي، جنسيت و ناهنجارينفس پايين، نداشتن مهارت

توان گفت شنوايي و بينايي بسترساز ارتباط هراسي در كاركنان است. در اين خصوص مي
افرادي كه از برقراري ارتباط با ديگران ترس و هراس دارند بدليل تصور خويش از سطح 
تحصيلات و دانش پايين، سابقه كار كمتر و احساس كاذب عجز و ناتواني در انجام وظايف 

م هاي گفتاري و شنيداري لازمحوله از اعتماد به نفس كمتري برخوردارند. آنان فاقد مهارت
و اغلب به دليل خجالتي بودن و داشتن شرم و حياي زياد، كمتر با ديگران ارتباط هستند 

 برقرار مي كنند. 
علاوه بر اين ناهنجاري هاي گفتاري و شنوايي در برخي افراد مانند لکنت زبان يا كم 

اي هشنوايي نيز بستر ساز ارتباط هراسي است و كاركناني كه به نوعي درگير ناهنجاري
نند  حتي كشنيداري هستند بدليل اينکه مورد تمسخر ديگران قرار نگيرند تلاش ميگفتاري و 

المقدور از برقراري ارتباط با ديگران خودداري نمايند. ضمن اينکه در جامعه ايراني تربيت 
هاي خانوادگي و آموزه هاي فرهنگي و اعتقادي؛ به زنان كارمند القاء مي كند كه  در 

کاران مرد، حريم ها را  بيشتر رعايت كنند زيرا بيم آن دارند كه توسط برقراري ارتباط با هم
 ساير همکاران به آنها برچسب زده شود. 
(  مي گويند هر چند كه نمي توان بيان داشت 2014در اين خصوص رافک و همکاران )

 و كه زنان  همواره  ارتباط گريزي بالاتري را تجربه مي كنند اما مي توتن گفت كه  مردان
زنان در شرايط مختلف تجربه و احساس متفاوتي دارند. در تاييد تاثير ويژگي هاي فردي  و 

( وكمپل 2005كراسکي )شخصيتي بر ارتباط هراسي بسياري از صاحبنظران مانند مک
( بر اين  باورندكه افراد به خاطر ويزگي هاي فردي و شخصيتي 2010) 1( و  فولمر2012)

ارتباط گريزي هستند. از نظر آنان  افراد داراي ويژگي هاي  خاصي كه دارند مستعد 
 شخصيتي مثبت و عزت نفس بالا، تمايل بيشتري به برقراري ارتباط با ديگران دارند.  

                                                            
1. Fulmer 
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ت هاي مديران سازمان اسشود ويژگيعامل ديگر كه به پيدايش ارتباط هراسي منجر مي 
ايي هشان يافت. ويژگيران با كاركنانتوان آنرا در نوع برخورد و سبک رفتاري مديو مي

هاي انساني مديران، ضعف دانشي مديران، منفي نگري مديران و مديران مانند ضعف مهارت
سياست باز، از جمله عواملي هستند كه منجر به بروز ارتباط هراسي در كاركنان مي شود. 

ان منجر به شغلي ش اگر كاركنان احساس كنند كه ارتباط گرفتن با مدير و بيان مشکلات 
د در نتيجه شوشکل گيري نتايج منفي نظير حسادت، احساس تهديد مقام و انتقام جويي مي

-روند. از طرف ديگر، ترس مدير از آشکار شدن ضعفاز برقراري ارتباط با مدير طفره مي

اي ههاي خود به دليل نداشتن شايستگي لازم و ضرورت مخفي نگه داشتن آن )از جنبه
ردد. گون دانشي و تخصصي( باعث هراس و عدم تمايل مدير از ارتباط با كاركنان ميگوناگ

شان و متزلزل شدن جايگاه شغلي اين دسته از مديران بدليل ترس از رو شدن نقاط ضعف
 روند. شان از ارتباط زياد با كاركنان طرفه مي

ن ارتباط عداد معدودي از آنامديران بدبين نيز بدليل عدم اعتماد به همه كاركنان صرفاً با ت
بر قرار كرده و بيشتر تمايل دارند با كاركناني كه در يک طيف سياسي، گروه دوستي يا 

نمايند. علاوه بر اين مديران سياست باز نيز با برقراري حزبي قرار دارند ارتباط برقرار 
از  ند تا افراد خاصسازهاي ارتباطاتي خود را محدود ميارتباطات هدفمند و انتخابي، كانال

هاي كاري مشخص بتوانند با آنان ارتباط داشته باشند هاي سياسي يا گروهها، جنا،قوميت
 هاي سياسي، تفرقه انگيز و بدبينانه، بستر ساز سركوبدر مجموع استمرار اينگونه نگرش

كه  ودشهاي غيرخودي و بروز ارتباط هراسي در بخشي از كاركناني ميارتباطات در گروه
 در حلقه نزديکان و مورد پذيرش مدير نيستند. 

( بر اين باور است كه يکي از علل ارتباط هراسي، ترس از مخاطب بدلايل 2012كمپل )
 Y و X( با استناد به نظريه 2010مختلف مي باشد. در همين خصوص كوپلمن و همکاران )

(  نيز 2016تفکر و ديدگاه مديران را در ارتباط هراسي كاركنان موثر مي داند. كروچر )
رفتارهاي كاري غير سازنده و تعارضات سازماني را  زمينه ساز ارتباط هراسي مي داند. ضمن 

هاي منفي رفتار سياسي در سازمان را  موجب (  جنبه1311نيا و حسن زاده ) اينکه رحيم
 ط گريري  كاركنان مي داند.افزايش ارتبا
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از ديگر عوامل ارتباط هراسي در كاركنان  مي توان به عوامل شغلي اشاره كرد.  اين 
-مطالعه نشان داد كه استخدام ناپايدار و بيگانگي شغلي منجر به ارتباط گريزي كاركنان مي

رخي از بشود. گاهي منشأ ارتباط هراسي، فرد نيست بلکه نوع شغل است. ماهيت و ويژگي 
مشاغل باعث مي شود كه كاركنان كمتر با يکديگر ارتباط داشته باشند يا از نظر فضاي 
فيزيکي محل كارآنان، جدا ازيکديگر قرار گرفته باشد. اين موضوع در كوتاه مدت منجر به 
كاهش ارتباطات و در بلند مدت به صورت يک عادت كاري در آمده و منجر به ارتباط 

شود. ترس كاركنان نسبت به از دست دادن موقعيت شغلي خود به دليل يهراسي كاركنان م
اظهار نظر مخالف با ديدگاه مافوق در شرايطي كه فرد به صورت موقتي يا قراردادي در 
سازمان استخدام شده و يا وقتي كارمند در فرايند تبديل وضعيت شغلي قرار دارد، عامل 

و ترس از ارتباط با همکاران است. اين موضوع   ديگري  براي بروز رفتار محافظه كارانه
 شود كه هميشه از پيامدهاي اظهارمنجر به شکل گيري يک نگرش منفي در ذهن كارمند مي

نظر و ارتباط گيري با مافوق خود ترس و واهمه دارد و اين نگرش منفي،  فرد را از گرفتن 
( نيز تاييد 2013انشناسان آمريکا )سازد. همانطور كه انجمن روارتباط با ديگران گريزان مي

كرده،  يکي از عوامل ارتباط هراسي افراد،  قرار گرفتن افراد در موقعيت هاي اجتماعي و 
 مبهم است؛ يکي از اين موقعيت هاي اجتماعي موقعيت هاي شغلي است.  

عوامل خانوادگي از ديگر عوامل وقوع ارتباط هراسي در سازمان است. تربيت خانوادگي 
رتباط گريز، والدين سركوبگر، حريم خصوصي بسته از جمله ابعاد تاثير گذار بر ارتباط ا

يي در اهراسي است.  در همين رابطه بايد گفت كه نوع تربيت افراد در خانواده تاثير عمده
هاي تل  گذشته افراد در كودكي مانند طلاق و مر، والدين و ارتباط هراسي دارد. تجربه

مادر سختگير كه كودكان و اعضا خانواده را از برقراري ارتباط با ديگران  يا داشتن پدر و
د و از آوركردند آنان را مستعد ترس از برقراري ارتباط با جمع به بار ميمنع يا محدود مي
ن سازد. نتيجه اين رفتار مخرب والدين از  بيگريز ميگير، خجالتي و جمعآنها افرادي گوشه
ه نفس و خود باوري  و در نهايت ارتباط هراسي فرزندان در بزرگسالي رفتن  حس اعتماد ب

( 2015) 2( و آلونيا و استراتزنبر،2021) 1است. در همين خصوص كوران و همکاران

                                                            
1. Curran et al 

2. Aloia & Strutzenberg 
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ويژگي هاي خانواده را در درک دلهره از ارتباط موثر مي داند و ويژگي هاي خانوادگي 
 د.  ارتباطات كودكان در بزرگسالي مرتبط مي داننمانند انسجام، استقلال و تعارض را با دلهره 
شود عامل سازماني است كه در قالب ابعاد جو بي ديگر عاملي كه منجر به ارتباط هراسي مي

اعتمادي، فرهنگ سياست زده و رسميت و پيچيدگي بالاي سازمان قابل بررسي است.  هر 
شکلات و اعتماد را منشاء شکست و مگاه در سازمان كاركنان به يکديگر اعتماد نداشته باشند 

بدانند و توسط همکاران مورد آزار و اذيت شغلي از قبيل غيبت، تهمت، بدگويي و زيرآب 
گيرند، جو سازماني مخربي شکل مي گيرد. در چنين جوي كاركنان به پيشرفت زني قرار

لي، تجارب شغاي ندارند در نتيجه از طريق كاهش ارتباطات با ديگران همکاران خود علاقه
هند. دشود را در اختيار آنان قرار نميدانش و اطلاعاتي كه سبب پيشرفت ديگر كاركنان مي

ضمن اينکه اندازه سازمان نيز در اين زمينه نقش مهمي دارد زيرا اندازه بزر، سازمان منجر 
 دبه رسميت گرايي شديد شده و به تبع كاهش جو دوستي و صميمت را در پي دارد. در تايي

( فرهنگ سازماني و تفاوت هاي فرهنگي 2020اين موضوع تريساسانتي و همکاران ) 
(، نيز عوامل سازماني 1355دانند. دامغاني و روزبان )كاركنان را در ارتباط هراسي موثر مي

 را به عنوان عوامل موثر بر ارتباط گريزي كارمندان  مطر، نموده است.  
-ايد گفت كه محيط بر سازمان و كاركنانش تاثير ميدر رابطه با علل ارتباط هراسي ب

پذيرد. محيط قادر است فرهنگ و خصوصيات رفتاري كاركنان گذارد و از آنها نيز تاثير مي
را تحت تاثير خود قرار دهد به همين دليل در جوامع با فرهنگ عمومي فردگرا و رقابتي از 

اركنان كند كه اين موضوع بر كيفرصت طلبي و برقراري ارتباط به شرط منفعت حمايت م
سازمانها اثر گذاشته و كاهش ارتباطات كاركنان در محيط كاري و محافظه كاري را در پي 

هاي شغلي موجب شده كه كاركنان دارد. همچنين نرخ  بيکاري بالا در جامعه و نبود فرصت
و يا  جب تهديديک سازمان به شدت محافظه كار شوند و از انجام كار و بيان مطلبي كه مو

و بيرون از  شان شود به شدت خودداري كنند. در محيط داخلي سازماناز دست دادن شغل
ارد جويي ونفوذ سياسي فراواني وجود دارند كه ممکن است از در انتقامآن  نيز افراد ذي

شده و كارمندي را كه عليه آنها يا جنا، هاي سياسي آنان اظهار نظري كرده يا موضع گيري 
اند را مورد تهديد قرار دهند و اين عامل مهمي در بروز سکوت سازماني ناشي از وجود نموده

 باشد.ترس عوامل محيطي در برقراري ارتباط  و ارتباط هراسي مي
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ارتباط هراسي پيامدهاي فردي و سازماني مخربي را به دنبال دارد. در بُعد فردي، ارتباط 
رس از شود. تلي، انفعال شغلي و ظلم پذيري ميگريزي منجر به پيدايش فرسودگي شغ

عواقب داشتن ارتباط و حتي نداشتن ارتباط با ديگران در محيط كاري و خارج از محيط كار 
بستر ساز استرس شغلي و پيامدهاي ناگوار براي كاركنان است. از مهمترين عوامل موفقيت 

معرفي اين  هاي فردي وز تواناييو پيشرفت شغلي داشتن ارتباطات قوي به منظور ظهور و برو
ها به سازمان و مديران مافوق است، در حالي كه افراد ارتباط هراس قادر به كسب توانايي

دانش و اطلاعات لازم كاري و فعاليت در كارهاي تيمي و گروهي نيستند در نتيجه از شانس 
حقوق  ز ارتباطات ازكمتري براي ارتقا و پيشرفت برخوردارند. آنها بدليل هراس و گريز ا

آيند. در گذرند و در مقام دفاع از خود و عملکرد خود بر نميقانوني خود به راحتي مي
-كنند و در شرايط و موقعيتهاي پيش رو كمتر اظهار نظر و ابراز وجود ميجلسات و فرصت

ار كدهند در حاشيه، آرام و بي دغدغه كنند و ترجيح ميهاي سازماني منفعلانه رفتار مي
رويي و ترس از تنش و درگيري پذيري و ناتواني در دفاع از حق خود بعلت كمكنند. ظلم

شود و مورد هجمه و آزار و اذيت همکاران قرار در ذات كارمندان ارتباط هراس نهادينه مي
( در تاييد اين موضوع بر اين باور است كه ارتباط هراسي در 2017گيرند. كامپاگنولا )مي

 جر به بهره وري پايين كاركنان و عدم پيشرفت شغلي آنان مي شود.سازمان من
پيامد ديگر ارتباط هراسي كاركنان، پيامدهاي سازماني مخرب است. وجود ارباب رجوع 
ناراضي، تعارض سازماني، كاهش نوآوري و خلاقيت از جمله آنها هستند. وقتي كاركنان به 

ران خود هراس دارند قادر نيستند پيام خود را به هر دليلي از ارتباط با ارباب رجوع  و همکا
درستي به آنان مخابره نمايند در نتيجه به فهم و درک مشتركي از مسائل دست پيدا نمي كنند 

شود.  اين امر در سازمان به تعارض و منجر به پيدايش اختلاف نظر و عقيده در بين آنان مي
اف  اصلي سازمان و از جمله توجه به انتظارات شود  لذا  اهدميان فردي و سازماني منتهي مي

ارباب رجوع به حاشيه رفته و به تبع نارضايتي ارباب رجوع را در پي دارد؛ و  از آنجاييکه 
نوآوري و خلاقيت در سازمان مستلزم پويايي در ارتباطات و توانايي انجام كارهاي تيمي 

ر ارتباط با ديگران و عدم موفقيت داست افراد ارتباط هراس بدليل عدم تمايل به برقراري 
(  در همين رابطه مي 2012توانند نوآور و خلاق باشند. برندال )كارهاي تيمي و جمعي نمي

گويد:  ارتباط گريزي نه تنها تاثير منفي بر كاركنان دارد  بلکه براي سازمان نيز اثرات 
ع  تي مشتري و ارباب رجوزيانباري مانند پايين آمدن خلاقيت در تيم هاي كاري و  نارضاي
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(  غيبت در كار، تنش شغلي، تمايل به ترک خدمت 2002در پي دارد.  هارگي و همکاران )
 و كاهش عملکرد شغلي را از پيامدهاي ارتباط گريزي  مي دانند.  

 پيشنهادات
ي سدر پايان باتوجه به نتايج به دست آمده از اين مطالعه موارد زير به منظور كاهش ارتباط هرا

هاي د ويژگيهاي در بُعشود: بر اساس يافتهو  بهبود اثربخشي ارتباطات در سازمان پيشنهاد مي
انسان موجودي اجتماعي است و همواره در تعامل با ديگران است. فردي بايد گفت كه 

هاي ارتباطي و فن بيان و سخنوري ايجاد ارتباط خوب با ديگران مستلزم تقويت مهارت
. در اين دوران بايد زمان براي پرورش اين مهارت از زمان كودكي است است كه بهترين

هاي ارتباطات انساني را به اعتماد به نفس بالا پرورش داد و مهارتكودكان را جسور و با 
آنها ياد داد تا در زندگي اجتماعي و سازماني بتوانند با ديگران به نحوي اثربخشي ارتباط 

ود در ارتباط با بُعد مديران  نيز بايد به اين نکته توجه نمنباشند.  برقرار كرده و ارتباط هراس
هاي انساني مستلزم آن است كه مديران به نقاط ضعف و قوت خود آگاه كه داشتن مهارت

احساسات  ها وباشند، اعتماد به نفس داشته باشند، به ديگران اعتماد كنند، به عقايد، ارزش
انند محيطي ايمن و سالم را براي جلب همکاري كاركنان به كاركنان احترام بگذارند و بتو

 وجود بياورند. 
هاي هاي علوم رفتاري به ويژه نظريهافزايش مهارت ادراكي مديران مستلزم آموزش نظريه

گيري و كاربرد عملي آنهاست. از جهت ديگر پياده سازي و سازمان، مديريت و تصميم
تواند موجب سازمان از سوي رهبران و مديران ميهاي مديريت مشاركتي در اجراي شيوه

افزايش انگيزه نظر دهي و ارتباط گيري دركاركنان شده و به بهبود فضاي ارتباطاتي سازمان 
و افزايش روحيه خلاقيت و نوآوري كاركنان كمک كند. در بُعد شغلي بايد گفت كه 

ها بايد سازمان است. سازمانبيگانگي از كار تابعي از رضايت اجتماعي و شغلي كاركنان در 
هاي كاركنان و نيز ايجاد شرايط استخدام امن و دائمي تلاش كنند از طريق رشد توانمندي

اي لازم هپذيري و مشاركت را در آنها تقويت كند و با ارائه آموزشكاركنان حس مسئوليت
هد تا قرار دبه كاركنان مهارت كافي را برا اتخاذ تصميمات مناشب شغلي در اختيارشان 

يابي به اهداف سازمان و تعامل كاركنان توانايي و مهارت لازم براي مشاركت در دست
 رجوع را داشته باشند. مناسب  با ارباب
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توان گفت كه از طريق در ميان گذاشتن تجربيات و در ارتباط با بُعد سازماني مي
ا و تهديدها و قدر شناسي و هاحساسات با همکاران، اقرار به اشتباهات انجام شده و ترس

وان تهاي جديد كاركنان و بيان تجربيات و علائق مشترک ميتشکر از كاركنان، پذيرش ايده
اعتماد در سازمان غلبه نبود و كاركنان را به تعامل بيشتر و ايجاد ارتباطاط اثربخش بر جو بي

 ترغيب نمود.
دان هايي كه والدين در تربيت فرزنيوهدر بُعد عوامل خانوادگي نيز بايد اذعان نمود كه، ش

گيرند، نقش بسار مهمي در تامين سلامت رواني و ارتباطي فرزندان بازي كار ميخود به
توان نيازهاي فرزندان را شناخت و نسبت به تامين كند. در سايه ارتباط سالم است كه ميمي

ان مستبدانه در تربيت فرزند هاي سهل گيرانه وها تلاش نمود. استفاده از شيوهو ارضاي آن
اثرات مخربي بر تربيت فرزندان دارد اما استفاده از شيوه تربيت مقتدرانه است كه والدين در 
عين صميمي بودن با فرزند خود، كنترل كننده و مقتدر هستند، اين شيوه  به فرزندان كمک 

ايت، واقع ه افرادي با كفكند تا با هنجارهاي اجتماعي بهتر سازگار شوند و در بزرگسالي بمي
بخش و داراي مهارت بالا در ارتباطات انساني  گرا، داراي اعتماد به نفس، فعال، خود نظم

يشرفت اي پتبديل شوند و در نهايت در بُعد سازماني نيز هر چه جو سازماني به سمت توسعه
وريت سازمان ها و علائق كاركنان در كنار اهداف و مامپيدا كند و به اهداف و خواسته

اهميت داده شود و از نفوذ افراد سياسي و خارج از سازمان جلوگيري شود كارمندان احساس 
آرامش، اطمينان و آسودگي خاطر و راحتي داشته و ميزان تنش و تعارض در سازمان  كمتر 

 شود. مي گردد و  در مقابل آزادي عمل كاركنان بيشتر مي
نين خشک و انعطاف ناپذير جاي خود را به بايد تلاش شود تا  در سازمان قوا

ر اساس ها بهاي اجرا شدني در بستر تعامل و مشاركت كاركنان بدهند و پاداشدستورالعمل
ي كاري هاها و گروهيابي به اهداف و مشاركت كاركنان و تعامل بين افراد، تيمميزان دست

ا به كاركنان جاي خود رتقسيم شود تا در پرتو اين سياست تشويقي، ارتباطات هراسي 
 ارتباطات مؤثر داده تا بستر لازم براي رشد و پيشرفت كاركنان و تعالي سازمان فراهم گردد.
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(، 2)1، پژوهش نامه مديريت تحول بين ادراک از فضاي سياسي سازمان و ارتباط گريزي افراد،

21-46. 
)ترجمه  هاي پژوهش اجتماعي: رويکردهاي كمي و كيفي،روش(، 1357) نيومن، ويليام لاورنس
 .عسل آغاز(، جلد اول، چاپ چهارم، تهران، نشر ترمهو  ابوالحسن فقيهي
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