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Various organizations and institutions can develop their performance and ensure 
their continuity through public relations. The performance of public relations also 
requires the formation of communication, that is, the creation and use of a common 
language and establishing interactions at different individual and collective 
levels. This is despite the fact that they face barriers limiting conversation and its 
management strategies more than other people in different positions in modern 
organizations. Therefore, the problem of the current research is how public 
relations managers in Iran understand, identify and describe the limiting factors 
of conversation and what are the management strategies of these factors from the 
perspective of public relations managers?
The theoretical framework of the current research is the theory of meaning 
coordination management by Kronen, the theory of culture-based conversation 
limits by Manson Kim, the theory of communication integration by Giles, the theory 
of anxiety-uncertainty by William Gudykunst.
This article has been done in a qualitative way using Brown and Clark's theme 
analysis method. The sampling was purposeful and the research data was collected 
through semi-structured interviews with 17 public relations managers working in 
private, government and charity organizations and institutions.
Data analysis shows that public relations managers consider the conflict of interests, 
drawing a line between insiders and others, and the difference in background as the 
most important factors limiting the conversation, and to manage these factors, they 
use strategies such as equalizing the situation, sacrificing the means for the benefit 
of the goal, maximum caution, managing the scene and effective negotiation..
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چکیده
ســازمان ها و نهادهای مختلف از طریق روابط عمومی ها می توانند عملکرد خود را توسعه دهند و تداوم خود را 
تضمین کنند. عملکرد روابط عمومی ها نیز نیازمند شکل گیری ارتباطات، یعنی ایجاد و استفاده از زبان مشترک و 
برقراری تعامل  هایی در ســطوح مختلف فردی و جمعی است. این در حالی است که آن ها بیش از سایر افراد در 
ســمت های مختلف در سازمان های مدرن با موانع محدودکنندة مکالمه و راهبرد های مدیریت آن مواجه هستند. 
بنابراین مسئلة پژوهش حاضر این اســت که مدیران روابط عمومی در ایران چگونه عوامل محدودکنندة مکالمه 
را فهم، شناســایی و توصیف می کنند و راهبردهای مدیریت این عوامل از منظر مدیران روابط عمومی چیســت؟ 
چارچوب نظری پژوهش حاضر را نظریة مدیریت هماهنگی معنی از کرونن، نظریة  محدودیت های مکالمة فرهنگ  
ـ  مبنا از مین ســون کیم، نظریة  همسازی ارتباطات از گایلز، نظریة  اضطراب  ـ عدم قطعیت از ویلیام گادیکانست، 
تشــکیل می دهد. این مقاله با شــیوة کیفی و با استفاده از روش تحلیل مضمون براون و کلارک انجام گرفته است. 
نمونه گیری به شــیوة هدفمند بوده و داده های پژوهش از طریق مصاحبه های نیمه ساختاریافته با 17 نفر از مدیران 
روابط عمومی شــاغل در ســازمان ها و نهادهای خصوصی، دولتی و خیریه جمع آوری شده است. تحلیل داده ها 
نشــان می دهد که مدیران روابط عمومی تضاد منافع، خط کشــی میان خودی ها و دیگری ها و تفاوت پس زمینه را 
مهم ترین عوامل محدودکنندة مکالمه برمی شمرند و برای مدیریت این عوامل از راهبرد هایی همچون برابرسازی 

موقعیت، قربانی کردن وسیله به نفع هدف، احتیاط حداکثری، مدیریت صحنه و مذاکرة مؤثر استفاده می کنند.
کلیدواژه: مدیریت ارتباطات، محدودیت مکالمه، روابط عمومی، راهبرد های ارتباطی.
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مقدمه و بیان مسئله
روابط عمومی، برای پاسخ به پیچیدگی بیش ازحد ارتباطات میان فردی و میان فرهنگی در عصر 
جهانی شدن پدید آمده اســت. سازمان ها و نهادهای مختلف از طریق روابط عمومی می توانند 
عملکرد خود را توســعه داده و تدام خود را تضمین کنند. اما این امر به تنهایی اهمیت جایگاه 
روابط عمومی را روشــن نمی  ســازد؛ روابط عمومي ها، پل هاي ارتباطي نهادها و ســازمان ها با 
یکدیگر و مخاطبان آن ها به شمار مي  روند. آن ها با استفاده از زبان مشترک، برقراری تعامل ها را 
در سطوح مختلف فردی و جمعی برقرار، تعارض های ارتباط میان افراد را رفع  و نیز با کاهش 

برخوردها و تنش ها، اهداف سازمان ها و نهادهای مختلف را تضمین می کنند. 
مدیران روابط عمومی نقطة اتصال و ارتباط ما با سازمان هایی به شمار می روند که بخش اعظم 
زندگی ما به آن ها وابسته است. آن ها از کانال های مختلفی برای برقراری این ارتباط استفاده می کنند. 
کانال های ارتباطی مدیران روابط عمومی شامل ارتباط چهره به چهره، ارتباط مجازی و سایر اشکال 
اشتراک گذاری اطلاعات است. اهمیت روابط عمومی در سازمان های مدرن به اندازه ای است که 
امروزه در چارت ســازمانی همة سازمان ها، ســمت و جایگاه روابط عمومی تعریف شده است. 
روابط عمومی وظیفه ای مدیریتی است که به استقرار و حفظ ارتباطات دوسویه و تفاهم و همکاری 
بین سازمان و مخاطبانش کمک می کند. روابط عمومی در مدیریت مسائل و مشکلات درگیر شده 
و نسبت به افکار عمومی حساس است. همچنین بر مسئولیت مدیران در توجه به افکار عمومی 
 حســاس اســت و آنها را در جریان آگاهی شان برای تغییر یاری می رســاند )فاوکس، 2001: 3(. 
هدف روابط عمومی جلب و حفظ رفتارهای مثبت و موافق گروه های اجتماعی و ســازمان های 

مستقل برای رسیدن به مأموریت و اهداف سازمان است )آرمور، 2006: 4(. 
ســازمان ها و نهادهای مختلف از طریق روابط عمومی ها می توانند عملکرد خود را توســعه 
دهنــد و تدام خود را تضمین کنند. به هر رو مدیران روابط عمومی به دلیل گســترده بودن شــبکة 
ارتباطاتشــان بیش از ســایر افراد در ســمت های مختلف در ســازمان های مدرن با مسئلة موانع 
محدودکنندة مکالمه و راهبرد1 های مدیریت آن مواجه هستند. آنها واسطة مدیران و اعضای داخل 
سازمان و مدیران و اعضای نهادها، سازمان ها، گروه ها و بخش های دیگر هستند و به واسطة باز 

کردن گره های مکالمه و ایجاد زبان مشترک ارتباط میان دو سوی این رابطه را تسهیل می کنند. 
صاحب نظــران، روابط عمومــی را وظیفه و کار مدیریتی مشــخصی می دانند که مســتلزم و 
دربرگیرندة مدیریت مشــکلات یا مسائل است )ویلکاکس و دیگران، 1386: 137( زیرا امروزه 
با قرار گرفتن در شبکه های عظیم ارتباطی به وسعت جهان، ارتباطات به واسطة وابسته به زمینه 
بودن آن توســط عوامل و معیارهای مختلفی که این بسترها را تحت تأثیر قرار می دهد به شدت 

در معرض خطر است. 

1. Strategy 
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اهمیــت دیگر پرداختن بــه راهبردهای مدیران روابط عمومی در رفــع عوامل محدودکنندة 
مکالمه، در بازاندیشــی در عملکرد ســازمان و تطبیق آن با شــرایط روز جامعه و خواست مردم 
اســت. امروزه نیاز به شــناخت و درک متقابل برای دســتیابی به مقاصد و اهداف در سازمان ها 
و اداره ها به یک اقدام اساســی در مدیریت تبدیل شــده اســت. این ارتباطات که از آن به عنوان 
روابط عمومی یاد می شــود، یکی از مهم ترین و با ارزش ترین عوامل مؤثر بر سرنوشت هر گروه 
محســوب می شــود. به گفتة متخصصان و صاحب نظران در زندگی مدرن امروزی، ارتباطات به 
فرایندی ضروری و حیاتی تبدیل شده و به همین دلیل روزبه روز شاهد توجه بیشتر مدیران ارشد 
ســازمان های کوچک و بزرگ به روابط عمومی هســتیم که سرمایه های مادی و معنوی زیادی را 
صرف جذب و آموزش متخصصان و کارشناســان با هدف ایفای کاراتر و اثربخش تر نقش های 
ارتباطــی می کنند )الیــور1، 1388: 12(. از این رو لانگ و هزلتــون روابط عمومی را یک وظیفة 
ارتباطی مدیریت می دانند که به وسیلة آن، سازمان خود را با محیط اطراف وفق می دهد، یا آن را 
تغییر می دهد، یا آن را حفظ می کند تا به اهداف خود دست یابد )ویلکاکس و دیگران، 1386: 7(. 
با توجه به آنچه مورد اشــاره قرار گرفت می توان گفت مســئلة پژوهش حاضر این است که 
مدیران روابط عمومی در ایران چگونه عوامل محدودکنندة مکالمه را فهم و شناسایی و توصیف 
می کنند؟ زیرا در شــرایطی بسر می بریم که به واســطة جهانی شدن بیش از هر زمان دیگری بر 
اهمیت توســعة ارتباطات در همة سطوح تأکید می شود و فهم چیستی این چالش ها و موانع در 
بستر فرهنگی جامعة ایرانی اهمیت اساسی دارد. همچنین این پژوهش به این امر می پردازد که 

راهبردهای مدیریت این عوامل از منظر مدیران روابط عمومی چیست؟ 

پیشینة تحقیق
محقق پژوهشــی مشــاهده نکرد که به طور خاص به نقش ارتباطی مدیران روابط عمومی و فهم 
راهبردهای عوامل محدود کنندة مکالمه پرداخته باشد. اغلب پژوهش هایی که با محوریت ارتباطات 
میان فرهنگی روابط عمومی انجام گرفته از منظر علم مدیریت، آسیب شناســی و بهینه سازی نقش 
مدیران روابط عمومی بوده و عمدتاً بر الگوسازی و ارائة دستورالعمل متمرکز شده اند. در ادامه به 

برخی از مهم ترین پژوهش های نزدیک به موضوع مطالعة حاضر پرداخته می شود.

پژوهش های داخلی
 از پژوهش های داخلی می توان به مقالة خشنودی مطلق )1383( با عنوان " تأثیر روابط عمومی 
در ایجاد تفاهم و گفت وگو"  اشــاره کرد. او در این مقاله به بیان این امر می پردازد که ابزارهای 
روابط عمومــی برای تحقق گفت وگو و تفاهم شــامل ارتباطات سیاســی، جامعة مدنی، عرصة 

1. Oliver



/1
32

ی
یاپ

/پ
ة3

مار
/ش

رم
ها
وچ

سی
ال

/س


226

…
ه 

الم
مک

دة 
کنن

ود
حد

ل م
وام

ی ع
ها

رد
اهب

ر
)2

21
-2

52
ن )

را
دیگ

 و 
دم

 مق
ری

امی
ه 

دث
مح

عمومــی و افکار عمومی اســت. بر این اســاس روابط عمومی می تواند یک ارتباط دوســویه 
برقرار کند. روابط عمومی برای ایجاد تفاهم و گفت وگو نیازمند داشــتن اطلاعات و شناخت از 

عملکردهای پیشین واحد روابط عمومی است. 
هاشمی و سلگی )1397( در پژوهشی با عنوان " نقش و جایگاه روابط عمومی سازمانی در 
ایران" با نگاهی انتقادی، به نقش روابط عمومی در ایران پرداخته و شرح می دهند که با توجه به 
عقب ماندن علم روابط عمومی ایران از جهان و همچنین کپی کردن صرف منابع آن از نمونه های 
خارجــی و عــدم توجه به فرهنگ بومی و نبود یک ســازمان دولتی یا صنفی متولی؛ منجر به آن 
شــده است که روابط عمومی ســازمانی در ایران نه علمی باشد نه کاربردی و در هر سازمانی به 
ســلیقة مدیریت ارشــد با یک تعریف خاص از روابط عمومی مواجه شویم که شاید هیچ یک از 

آن ها ارتباطی با روابط عمومی علمی نداشته باشند.
حبیب زاده ملکی )1383( در پژوهشــی با عنوان " عوامل مؤثر بر کارآیی  روابط عمومی ها، 
بررسی تطبیقی دیدگاه های مدیران اجرایی و مدیران روابط عمومی" توضیح می دهد که مدیران 
اجرایــی و مدیــران  روابط عمومی، عقیده دارند، نباید نقش روابط عمومی به  عنوان بخشــی از 
ســازمان تنها در اطلاع رســانی خلاصه  شــود و روابط عمومی در برابر مخاطبان  درون و بیرون 
ســازمان مســئول اســت. به اعتقاد مدیران اجرایی و روابط عمومی، ارســال انتقاد رسانه ها از 
ســازمان  به مســئولان، ارسال جوابیه به رسانه ها بر اســاس موازین قانونی و اخلاقی، انعکاس 
نتایج افکارســنجی، خلاقیت و نوآوری، تســهیل کنندة ارتباطات درون و برون سازمانی، ایجاد 
حســن تفاهم و اعتماد متقابل با رسانه ها، تشکیل بانک  اطلاعاتی، گفت وگوی سازمان و ایجاد 
ارتباط دوســویه بین سازمان و محیط، انتشار نشریة آموزشی و خبری، فرهنگ سازی، انعکاس 
نواقــص و کاســتی ها، نفوذ در افــکار عمومی و هدایت  آن، از جمله عوامل مؤثری هســتند که  

می تواند در کارآیی روابط عمومی سازمان ها مؤثر باشد. 
محســنیان راد و قدیمی )1388( در پژوهشــی با عنوان " آسیب شناســي روابط عمومي در 
ایران" بیان می کنند که فقدان ســاخت  ها و زیرســاخت هاي مادي از جمله فناورانه، از یک  ســو 
و فقدان مباني فكري، حقوقي و مدیریتي از ســوي دیگر ســبب شده روابط عمومي ها در ایران 
در پاســخگویي سیســتماتیک و نهادینه شــده به نیازهاي افکار عمومي ناتوان باشند. در نتیجه، 
کارکردهــاي روابط عمومي نه تنها در مقابل افکار عمومي، بلکه به عنوان یک خرده سیســتم در 
منظر سیســتم بزرگ تر نیز نامطلوب به نظر مي رســد. بر اســاس یافته هاي به دست آمده از این 
پژوهــش، روابط عمومي هــا در ایران با >الگــوي تبلیغي< ســازگارند. >اطلاع یابي< از نیازها و 
انتظارات مشتریان و محیط در حال تغییر، به عنوان فرایند اصلي کار در روابط عمومي ها و بستر 
لازم براي >اطلاع رســاني< و برقراري روابط و مناســبات سازنده و دوسویه، عمداً مورد غفلت 

قرار گرفته و زیرساخت ها و ساختارهاي پژوهشي لازم براي تحقق این امر وجود ندارد.



/1
32

ی
یاپ

/پ
ة3

مار
/ش

رم
ها
وچ

سی
ال

/س


227  

…
ه 

الم
مک

دة 
کنن

ود
حد

ل م
وام

ی ع
ها

رد
اهب

ر
)2

21
-2

52
ن )

را
دیگ

 و 
دم

 مق
ری

امی
ه 

دث
مح

پژوهش های خارجی
استل1 )2016( در مقاله ای با عنوان "  گفت وگو در باب نقش های روابط عمومی:  یک مطالعه کیفی 
در میــان متخصصان جوان" به تحلیل گفت و گو و جنبه های آن در تحقیقات نقش روابط عمومی 
کارکردگــرا می پردازد.  همچنین این مقاله علاوه بر کاوش در نقش های روابط عمومی با توجه به 
ارتباط گفت وگومحور، چگونگی ارتباط گفت وگومحور با زمینه های فردی یا سازمانی را تحلیل 
می کند. این مطالعه که با روش کیفی و 22 متخصص جوان روابط عمومی در آلمان انجام گرفته، 
چهــار نقش متفاوت را بــا توجه به جنبه های مختلف مکالمه شناســایی می کند. یافته های این 
تحقیق نشــان می دهند که عمل مکالمه ممکن است با متغیرهای زمینه ای، مانند زندگی شخصی 

فرد، مرتبط باشد. 
اســتن2 )2009( در مقاله ای با عنوان  " نقش راهبردی روابط عمومی، بازاندیشی راهبردی: 
یــک جریــان تحقیقاتی در آفریقای جنوبی" به یک جریان تحقیقاتــی آفریقای جنوبی در مورد 
نقــش راهبــردی روابط عمومی می پردازد. بر اســاس یافته های این پژوهــش، نقش راهبردی 

روابط عمومی به نقشی متمرکز بر بازاندیشی تبدیل شده است. 
ون رولــر و لانژ3 )2003( در پژوهشــی با عنــوان " موانع مدیریــت ارتباطات در مجموعه 
اجرایــی" بیان می کنند اگرچه سال هاســت که دوره هــای روابط عمومی، تبلیغــات و مدیریت 
ارتباطات برقرار است؛ اما یک نظرسنجی در بین 25درصد  از کل سازمان های هلندی با بیش از 
50 کارمند نشان می دهد که در بیشتر این سازمان ها، فعالیت های روابط عمومی دارای موقعیت 
بالایی در ســاختار سلســله مراتبی سازمان اســت. با این حال، در تعداد کمی از سازمان ها، این 
وظیفه به قدری خاص و کاربردی است که می توان آن را >مدیریت روابط عمومی< نامید و یک 

تخصص در سطوح مدیریتی و راهبردی تلقی کرد. 
بشــیر4 )2019( در پژوهشی با عنوان " به ســوی تعالی در روابط عمومی: شناسایی شیوه ها 
و موانع در ســازمان های شــرکتی، دولتی و غیرانتفاعی کویت" اشاره می کند که در این پژوهش 
تحلیل یافته های 21 مصاحبة عمیق نیمه ســاختاریافته با متخصصان روابط عمومی کویتی، نشان 
داد دست اندرکاران روابط عمومی کمتر درگیر مدیریت راهبردی هستند. مدیران روابط عمومی 
موانــع مختلفی از جمله عدم درک مدیران رده بالا و فقدان متخصصان واجد شــرایط را ایجاد 

کرده اند که باعث ایجاد اختلاف در درک ارتباطات شده است. 
آدجــی5 )2020( در مقاله ای با عنوان " بررســی مدیریت راهبردی روابط عمومی در غنا" با 

1 . Stehle
2 . Steyn
3 .Van Ruler & Lange
4 . Bashir
5. Adjei
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روش ترکیبی نظرسنجی و مصاحبة عمیق داده ها را جمع آوری کرده است. تحلیل یافته ها نشان 
می دهد روابط عمومی در غنا به ندرت به صورت راهبردی مدیریت می شــود، بیشــتر در ســطح 
کارمندی انجام می شــود تا مدیریتی، و این ســمت به هنجارهای فرهنگی این کشــور به شدت 

مقید است.

چارچوب نظری
با توجه به اینکه پژوهش حاضر بر دیدگاه مدیران روابط عمومی در خصوص عوامل محدودکنندة 
مکالمه و راهبردهای مدیریت این عوامل متمرکز اســت، نظریه هایی انتخاب شده اند که به طور 
کلی بر عوامل محدودکنندة مکالمه در حوزة مطالعات ارتباط بین فرهنگی متمرکز هستند. بر این 
مبنا چارچوب نظری پژوهش حاضر متمرکز بر چهار  نظریة مدیریت هماهنگی معنی از کرونن1 
و دیگران )1984(، نظریة  محدودیت های مکالمه فرهنگ ـ مبنا از کیم2 )1994(، نظریة  همسازی 

ارتباطات از گایلز3 )1991( و نظریة  اضطراب ـ عدم قطعیت از گادیکانست4 )1995( است.

نظریة مدیریت هماهنگی
کرونن و دیگران )1988: 67( به بررســی نقش فرهنگ در مدیریت هماهنگ معنی می پردازند. 
مدیریــت هماهنــگ معنی نقدی روشــنگر از اعمال فرهنگی وارد می ســازد. کرونن و دیگران 
)1988: 72 ـ 76( چندیــن گــزاره را در خصــوص مدیریت هماهنگ معنــی مطرح می کنند که 
اســتدلال آن این اســت که >کلیه ارتباطات< هم جنبة فردی و هم جنبة اجتماعی دارند. به طور 
کلی ارتباطات انسانی ذاتاً ناقص هستند و در شکل تام آن صورت نمی گیرند. دستورات اخلاقی 
به عنوان جنبه هایی از ارتباطات ظهور پیدا می کنند و گوناگونی فرهنگی برای تفسیر و تأویل از 
طریق ارتباطات ضروری اســت. کرونن و دیگران )1988: 78-79( همچنین ســه نتیجة فرعی 
ارائه می دهند که فرهنگ در آنها دخیل اســت: فرهنگ ها الگوی ساختارها و کنش هایی هستند 
که همراه با یکدیگر تکامل می یابند. فرهنگ ها چندصدایی هستند و فعالیت پژوهشی بخشی از 
عمل اجتماعی است. آنان معتقدند که اگر بنا باشد ما به درک ارتباطات در داخل فرهنگ ها و یا 
میان آن ها بپردازیم، لازم است به توصیف بافت فرهنگی اقدام کنیم. همچنین ضروری است به 

درک تفاسیر افراد از ارتباطاتشان مبادرت ورزیم )گادیکانست و دیگران، 1385( . 

1. Cronen 
2 . Kim
3 . Giles
4. Gudykunst 
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نظریة  محدودیت های مکالمة فرهنگ ـ مبنا
کیــم )1993( در نظریــة  محدودیت های مکالمة فرهنگ ـ مبنا دو نــوع محدودیت را در مکالمه 
تشــخیص می دهد: اجتماعی ـ رابطه ای، و وظیفه مدار. محدودیت هــای اجتماعی ـ رابطه ای بر 
ملاحظــة دیگــران تأكید می کنند و بر اجتناب از جریحه دار کردن احساســات شــنوندگان و به 
حداقل رســاندن تحمیل بر آنان تمرکز دارند. محدودیت وظیفه مدار به روشــنی و شفافیت در 
ارتباطات توجه نشان می دهد. كیم تفاوت های میان فرهنگی را در انتخاب راهبردهای ارتباطی 
تبیین می کند. اعضای فرهنگ های جمع گرا رفتار حمایت گرانه در ارتباطات رودررو را مهم تر از 
فرهنگ های فردگرایی می دانند که رفتار هدف گرا دارند. برعکس، اعضای فرهنگ های فردگرا، 
روشــنی و شفافیت را هنگام تعقیب اهداف، از فرهنگ های جمع گرا مهم تر تصور می کنند. کیم 
)1995( چنین اســتدلال می کند افرادی که دچار خودتعبیری به هم وابســته هســتند، نسبت به 
افرادی که خودتعبیری مستقل را پیشه خود ساخته اند، جریحه دار نکردن احساسات شنوندگان 
و بــه حداقل رســاندن تحمیل را، در تعقیب اهداف خود مهم تــر می دانند. افرادی که به هر دو 
نوع خودتعبیری پای بند هستند به محدودیت های رابطه ای و وضوح گفت وگو توجه دارند. کیم 
)1995( همچنین اســتدلال می کند که هرچه افراد نیاز بیشــتری به تأیید داشــته باشند، توجه به 
احساســات شنوندگان و به حداقل رساندن تحمیل به شنوندگان را مهم تر تلقی می کنند. هر چه 
افراد نیاز بیشتری به سلطه گری داشته باشند، برای روشن بودن ارتباطات اهمیت بیشتری قائل 

می شوند )گادیکانست و دیگران، 1385(.

عدم قطعیت و اضطراب
گادیکانست و هامر )1988( از عدم قطعیت و اضطراب برای تبیین سازگاری میان فرهنگی استفاده 
کرده اند و نظریه ای عمومی را با استفاده از کاهش عدم قطعیت و اضطراب برای تبیین ارتباطات 
بیــن فردی و بین گروهی مؤثر ارائه داده اند. ارتباطات میان فرهنگی یکی از انواع ارتباطات بین 
گروهی در نظریة مدیریت اضطراب و عدم قطعیت است. گادیکانست از مفهوم بیگانه به  عنوان 
یک مفهوم سازمان دهندة مرکزی استفاده کرده است. گادیکانست )1993( چنین استدلال می کند 
که علل >بنیادی< و >سطحی< برای ارتباطات مؤثر وجود دارند. مدیریت اضطراب و عدم قطعیت  
علل بنیادی ارتباطات مؤثر هستند و تأثیر  متغیرهای دیگر سطحی )برای مثال، توانایی همدلی با 
بیگانگان و ایجاد جاذبه برای آنها( بر ارتباطات مؤثر از طریق مدیریت اضطراب و عدم قطعیت 
صورت می گیرد. میزان آگاهی افراد از رفتار خود، تأثیر مدیریت اضطراب و عدم قطعیت شان را 
بر اثربخشــی ارتباطات آنها تسهیل می کند. گادیکانست )1995( می گوید فرایندهای دیالکتیکی 
در مدیریت اضطراب/ عدم قطعیت دخالت دارند. برای مثال، دیالکتیک عدم قطعیت، شامل بدیع 

بودن و پیش بینی پذیری است )گادیکانست و دیگران، 1385(.
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همسازی ارتباطات
گایلز )1973( در نظریة همسازی ارتباطات بر این باور است که گویشوران از راهبردهای زبانی 
برای کســب تأیید و یا نشــان دادن تمایز در تعاملاتشان با دیگران استفاده می کنند. راهبردهای 
عمــده ای که ارتباط گران بر اســاس این انگیزه ها مورد اســتفاده قرار می دهنــد، عبارت اند از: 
همگرایی یا واگرایی گفتار. این >حركات زبان شناختی< به  ترتیب برای کاهش یا افزایش فاصلة 
ارتباطی هســتند. گایلز و دیگران )1987( نظریة همســازی گفتار را بر حسب گسترة پدیده های 
پوشش داده شــده و دوباره برچسب گذاری شده در نظریة همســازی ارتباطات گسترش دادند. 
نظریة همســازی ارتباطات با >بافت اجتماعی ـ تاریخی، تعاملات< آغاز می شود. این امر شامل 
روابط بین گروه های دارای تماس با یکدیگر و هنجارهای اجتماعی آنها می شود. دومین بخش 
نظریة همســازی ارتباطات >جهت گیری معطوف به همسازی< ارتباط گران است؛ یعنی گرایش 
آنــان به برخورد با اعضای خارج از گروه به صورت بین فردی، بین گروهی یا ترکیبی از هردو. 

سه جنبه از جهت گیری معطوف به همسازی به این شرح است:
1. عوامل درون فردی، )برای مثال، هویت های اجتماعی و فردی(؛ 

2. عوامل بین گروهی، )برای مثال، عواملی که بازتاب جهت گیری ارتباط گران با افراد خارج از 
گروه هستند، مانند سرزندگی و نشاط مشهود در گروه خودی(؛ 

3. جهت گیری اولیه، )برای مثال، اســتعداد مشهود برای منازعه، انگیزش معطوف به همسازی 
بلندمدت نسبت به افراد خارج از گروه(. 

روابط مشــهود بین گروه ها بــر گرایش ارتباط گران به درک برخوردها بــه صورت بین فردی یا 
بین گروهی تأثیر می گذارد. به همین شــکل، اعضای گروه های مســلط که هویت های اجتماعی 
ناامن دارند و افراد خارج از گروه را تهدید تلقی می کنند، همگرایی اعضای گروه های زیردست 
را امــری منفی می دانند. همچنین افرادی که به گروه های خود وابســته اند و با آن ها احســاس 
همبستگی می کنند، برخورد را به صورت بین گروهی می بینند و بر نشانه های زبانی گروه هایشان 

تأکید می ورزند )گادیکانست و دیگران، 1385(.

روش پژوهش
این پژوهش یک تحقیق کیفی اســت که در آن برای جمع آوری داده ها و کدگذاری برای تحلیل 
و تلخیــص داده هــا از روش تحلیل مضمون به شــیوه براون و کلارک )2006( اســتفاده شــده 
اســت. بنابر تعریف کلارک و براون )2006( که در اســتفاده و ترویج روش تحلیل مضمون به 
نوعی پیشــگام محسوب می شوند، می توان گفت: روش تحلیل مضمون با تمرکز بر معنا در یک 
مجموعه داده، این فرصت را در اختیار محقق قرار می دهد تا معانی و تجارب جمعی را دریافته 
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و آن را درک کنند. بنا بر این تعریف، شناسایی معانی و تجارب منحصربه فرد و یا کاملًا فردی، که 
فقط در یک آیتم و یا دادة محدود یافت می شود، مد نظر این روش نیست. هدف استفاده از این 
روش شــناخت ویژگی های مشترک، در میان داده هاست. البته هدف روش تحلیل مضمون تنها 
بررسی تکرارها و موارد مشابه نیست، بلکه شناسایی  الگوهایی از معنا مهم است که مـحقق در 
رابطه بـا موضوع خاص و سؤال تحقیق، مـورد بـررسی قرار می دهد )کلارک و براون، 2006(. 
با اســتفاده از این روش داده ها معنادار، طبقه بندی، فشــرده و قابل تفســیر و بررسی و مقایسه 
می شــوند. علاوه بر این، نسبت به ســایر روش های رایج  که اغلب یک رویکرد نظری پشتیبان 
دارند، وابستگی خاصی به رویکردهای نظری نداشته و انعطاف پذیری لازم را فراهم می کند. 

نمونه گیری و روش جمع آوری داده ها
در این پژوهش بنابر ماهیت روش پژوهش از شــیوة نمونه گیری هدفمند اســتفاده شــده است. 
در این شــیوه تعداد نمونه ها از پیش مشــخص نیست و افزودن به آن ها تا مرحلة رسیدن به یک 
روایــت و تصویر کلی از تحلیل یافته ها ادامــه دارد. در نمونه گیری هدفمند محقق، ویژگی های 
جمعیت را مشخص کرده و افراد دارای این مشخصات را پیدا می کند )میرزایی، 1385: 239(. 
در این تحقیق با توجه به رویکرد و مســئلة پژوهش و نیز بر مبنای ادبیات تجربی و نظری 
تــلاش شــد تا نمونه های اولیــه از میان مدیران روابط عمومی انتخاب شــود کــه در اداره ها و 
نهادهای مختلف دولتی و خصوصی در اســتان های مختلف کشــور مشــغول بــه کار بوده و با 
گروه های متعدد و متفاوتی ســروکار دارند. ســپس سایر نمونه ها طی فرایند پژوهش و بر مبنای 
نیاز پژوهشــگر انتخاب شــد. این افراد در ابتدا بر مبنای ویژگی هایی که داشتند از جمله کار در 
محیط پر رفت وآمد و نیازمند به شــبکة روابط گســترده داخلــی و بین المللی، مراجعات متعدد 
با ســازمان ها و نهادهای مختلــف، مواجهه با افرادی از دســته ها و گروه های متفاوت و متنوع 

اجتماعی )قومیت، زبان، جنسیت، مذهب و...( انتخاب شدند. 
به مــرور و با افزایش تعداد مصاحبه ها و اشــارات پاســخگویان در خصوص راهبردهای 
عوامل محدودکننــدة مکالمه از دیدگاه مدیران روابط عمومی، نمونه ها سمت وســوی متفاوتی 
گرفته و تنوع و غنای بیشــتری پیدا کرد و در مجموع با 17 نفر مصاحبه شــد. جدول 1 شــامل 
مشــخصات و ویژگی نمونه هایی اســت که طی فرایند نمونه گیری نظری انتخاب شــده اند و به 
خواست مصاحبه شوندگان اســامی به صورت مستعار آمده است. داده ها با استفاده از مصاحبة 
نیمه ســاختاریافته جمــع آوری شــد. برخــی مصاحبه ها به صــورت حضوری و برخــی نیز به 
 صورت برخط انجام شــدند. مصاحبه های ضبط شده مکتوب و برخی كه اجازة ضبط نداشتند، 

یادداشت شده اند.
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جدول 1. مشخصاتنمونههایموردمطالعه

موقعیت در شغل نام
دلیل انتخابتحصیلاتسنروابط عمومی

مدیرروابطعمومییکعلی
کارشناسیارشد34فدارسیونورزشی

علومارتباطات
سابقةبالایکاری/تجربةکاردر

روابطعمومینهادهایمختلف

آزاده
مدیرروابطعمومییکی
اززیرمجموعههایاتاق

بازرگانی
کارشناسیارشد38

فعالیتدریکنهاداقتصادیبینالمللیعلومارتباطات

مدیرروابطعمومییکندا
کارشناسیهنر25مجموعةفرهنگیوخبرنگار

فعالیتدریکنهادفرهنگیکه
مخاطبانیدرکلکشوردارد)توجهبه

عنصرتنوعقومیتیوزبانی(

نیره
مدیرروابطبینالمللو
روابطعمومییکشرکت

خصوصی
فعالیتدریکشرکتبینالمللیکارشناسیزبان35

مهدی
مدیرروابطعمومییکنهاد
دولتیوخبرنگاردریکیاز

استانها
کارشناسیتربیت34

بدنی

فعالیتبهعنوانخبرنگارو
روابطعمومی،کارکردنباافرادیبا

تعصبقومیتیوفرهنگیولزوممدیریت
هوادارانورقیبان

مدیرروابطعمومییکحسین
کارشناسیمترجمی35مجموعةاقتصادیبینالمللی

فعالیتدریکمجموعةخارجازایرانزبان

مدیرروابطعمومییکمهسا
کاردانی40شرکتخصوصی

حسابداری
سابقةکاربالادرروابطعمومی
شرکتهایخصوصیمختلف

مدیرروابطعمومییکنهادمحمدحسن
مواجههباگروههایسنیمختلفکارشناسیریاضی36آموزشی

مدیرروابطعمومییکفتانه
کارشناسی32شرکتتجارینیمهدولتی

مهندسیکشاورزی
فعالیتدرشرکتیکهباکشورهای

همسایههمکاریدارد

مدیرروابطعمومییکنهادشیدا
فعالیتدرخصوصافراددرحاشیهوکارشناسیجغرافیا30خیریهوتولیدکنندةمحتوا

محروم

الهام

مدیرروابطعمومییکبرند
کارشناسی30پوشاک

حسابداری

فعالیتدریکشرکتبینالمللیو
هماهنگیباشعبههایبرندپوشاکخارج
ازایران،اهمیتتوسعةارتباطاتدر

فضایکسبوکارهایخصوصی

مدیرروابطعمومییکپرستو
54بیمارستاندولتی

کارشناسیارشد
مترجمیزبان

انگلیسی

مواجههباافرادیباحداکثرتنوعبه
لحاظقومیتی،دینی،فرهنگی،طبقاتی
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موقعیت در شغل نام
دلیل انتخابتحصیلاتسنروابط عمومی

مدیرروابطعمومییکتیمعباس
کاردانی49ورزشیفوتبالی

روابطعمومی

کارکردنباافرادیباتعصبقومیتی
وفرهنگیولزوممدیریتهوادارانو

رقیبان

مدیرروابطعمومییکمحمد
کارشناسی35هولدینگ

خبرنگاری
کارکردندرفضایچندفرهنگی،تمرکز

برموضوعتبلیغوتوسعةارتباط

مدیرروابطعمومییکامیرحسین
کارکردندرفضایچندفرهنگیکارشناسیحقوق31شرکتخصوصیبینالملی

رضا
مدیرروابطعمومی
شهرداریدریکیاز

استانها
کارشناسیارشد43

کارکردندرجایگاهپاسخگوییمدیریترسانه

احمد
مدیرروابطعمومییک

شرکتعمرانیزیرمجموعة
وزارتراه

اهمیتحفظمشتری)حفظارتباطباکاردانیخبرنگاری38
همةگروههایهدف(

روش تجزیه و تحلیل داده ها
در این تحقیق برای تحلیل داده های حاصل از مصاحبه های نیمه ســاختاریافته، از روش تحلیل 
داده ها از طریق کدگذاری و تحلیل شــبکة مضامین استفاده شده است. برای شناسایی مضامین 
مصاحبه ها ابتدا به پیاده کردن گفت وگوها و یادداشــت برداری پرداخته شد. سپس برای تجزیه 
و توصیف متن با کدگذاری اطلاعات جمع آوری شــده، متن به بخش های کوچک تر تقســیم و 
در مرحلة بعد مضامین اســتخراج و پالایش و تشــریح شد. درنهایت در مرحلة ادغام و ترکیب 
با توجه به ســؤال تحقیق، مضامین تحلیل و طبقه بندی شد. مراحل تجزیه و تحلیل داده ها طبق 

جدول 2  انجام گرفته است.
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جدول 2. فرآیندگامبهگامتحلیلمضمونوتحلیلشبکهمضامین

اقدامگاممرحله

1.تجزیه
وتوصیفمتن

آشناشدنبامتن
éمکتوبکردندادهها

éمطالعةاولیهومجدددادهها
éنوشتنایدههایاولیه

ایجادکدهایاولیهوکدگذاری
éپیشنهادچارچوبکدگذاری

éتفکیکمتنبهبخشهایکوچکتر
éکدگذاریویژگیهایجالبدادهها

جستوجووشناختمضامین
éتطبیقکدهایاقالبمضامین

éاستخراجمضامینازبخشهایکدگذاشتهمتن
éپالایشمضامین

2.تشریح
وتفسیرمتن

ترسیمشبکهمضامین

éبررسیوکنترلهمخوانیمضامینیاکدهایمستتر
éمرتبکردنمضامین

éانتخابمضامینپایه،سازماندهندهوفراگیر
éترسیمنقشه)های(مضامین

éاصلاحوتأییدشبکه)های(مضامین

éتعریفونامگذاریمضامینتحلیلشبکهمضامین
éتوصیفوتوضیحشبکةمضامین

3.ترکیب
تدوینگزارشوادغاممتن

éتلخیصشبکةمضامینوبیانمختصروصریحآن
éاستخراجنمونههایجالبدادهها

éمرتبطکردننتایجتحلیلباسؤالهایتحقیقومبانینظری
éنوشتنگزارشعلمیوتخصصیازتحلیلها

منبع:جعفریودیگران،178:1390

یافته های پژوهش
با توجه به مســئلة پژوهش تحلیل داده ها در دو فاز پیگیری می شــود. ابتدا شبکة مضامین ناظر 
بر چیســتی عوامل محدودکنندة مکالمه شناسایی شده، سپس راهبردهای مدیران روابط عمومی 

برای مدیریت این عوامل صورت بندی می شود. 
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مضامین ناظر بر چیستی عوامل محدودکنندة مکالمه از منظر مدیران روابط عمومی 
مضمون نخست. تضاد منافع

 

 

 تضاد منافع 

تضاد وظیفه و  

 درخواست 

 اهداف سازمانی متضاد 

 اهداف فردي متضاد

 سازمانیتضاد درون 
ارزیابی مدام سود و 

 زیان

شکل 1. شبکةمضامینتضاد

یکی از پرتکرارترین مضامین در پاســخ های مصاحبه شــوندگان به اهمیت و نقش تضاد منافع 
در برقراری ارتباطات باز می گردد. وجود منافع متعارض میان ســازمان با ســایر ســازمان ها و 
همچنین میان ســازمان با مراجعان و مشــتریان باعث شــده که مدیــران روابط عمومی نتوانند 
به خوبی با افراد و گروه های مختلف ارتباط برقرار کنند. به عبارتی یکی از مهم ترین مواردی که 
مدیران روابط عمومی مخل ارتباطات بین فرهنگی برمی شمرند منافع متضاد و متعارض است. 
به نظر پاسخگویان در بسیاری از تعامل ها، این منافع است که حرف اول را می زند. افراد برای 
برقــراری ارتباط، ابتدا هزینه و ســود خود را ارزیابی کرده و همواره بــه دنبال چانه زنی و  بالا 
بردن ســود خود و دریافت خدمات بیشــتر، حتی به قیمت تخریب طرف مقابل هستند. مدیران 
روابط عمومی تأکید خاصی بر منافع اقتصادی داشته و معتقدند که به خصوص طی سالیان اخیر 
بیشــتر شــکایت ها، درگیری ها و چالش های پیش روی مدیــران روابط عمومی به تلاش طرف 
مقابل برای دریافت منفعت اقتصادی بیشــتر باز می گردد و حتی خود نیز در برقراری ارتباط و 

نحوة ارتباط گیری همواره منافع خود یا سازمان مربوطه را در اولویت قرار می دهند.
محمد: پولحرفاولرومیزنهبهخاطرهمینهمبیشــترمشــکلاتماوشکایتهاییکهدریافت

میکنیمبرمیگردهبهکسانیکهبیشترازبقیهدرمجموعههایماهزینهکردن.
احمد: ســختترینقسمتکاراونجاستکهپاییکپروژةبزرگوسطباشهوکسیخبرداربشه.
پایکلیپولوسطه،اونوقتهکهدیگههیچجورینمیشهقضیهروجمعکرد.هیچترسیازبیکار
شــدنندارم،اماهربارکهیکیحتیازداخلسازمانخبردارمیشهکهتنخواهردیفبودجه
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بــرایپروژةخاصیگرفتیمازدرودیوارآدمپیدامیشــهکهمدیرروابطعمومیجدیدمعرفی
میکننیاشروعمیکننبهنقدکردنوتخریب.

علی: ازوقتیکهاسپانســرخوبگرفتیمســطحتوقعاتخیلیبالارفته.برایبرگزاریمراسمها
بهشــدتمشــکلپیدامیکنیم.مثلًازمانیکهمیخوایمفیناللیگروتوییکیازاستانها
برگزارکنیم،مدیرهیئتواستانمیادمیگهکهوقتیفلاناسپانسروداریدبایدسهمماراهم
بدید؛یعنیعملًایکبارطرفبهمنگفتسهمماروبایدکناربذاری؛درحالیکهقبلازآمدن

اسپانسرتوافقشدهبودهکهدرنهایتخودشونمراسمرابرگزارکنند.
عباس: هرقدمیکهمیخوایمبرداریمیهســریپیدامیشنکهبگنپولشروگرفتید،بایداینکارو
بکنید،درصورتیکهخیلیوقتهااصلًایککاریجزووظایفمانیســت،یابرایماتعریف
نشــدهیاحتیممنوعهولیبهواســطةاینکهپولخوبیبهتیمتزریقشدهبایدبههمهجوابگو

باشیم.
شــیدا:منحقمیدمبابتنگرانیهایابعضیوقتهاتوقعاتیکهازمابابتپاسخگوییمیشه،چون
بالاخرهپولمردمدســتماستوماهمبایدپاسخگوباشیم؛اماخدامیدونهکهبعضیوقتها
فقطبهخاطراینکهیهمبلغیتوسطیهفردیانهادیاهداشدهبایدبههزارنفرپاسخگوباشیم.
محمدحسن: والدینیکهبهمامراجعهمیکنند،انگارماروخریدن.صرفاًچونهزینهکردند،اصلًا
نمیشهباهاشــونصحبتکرد.تصورآدمهااینشــدهکهچونمابابتآموزشیکهدریافت
میکنیمپولمیدیم،شــمابردةماهســتیدوشمافقطبایدســکوتکنیدوسرتکونبدید.این
چیزیهکهمدیرمجموعههمازمامیخوادوخوبواقعاًنمیشههمغیراینهمباشیم،مبلغکمی

پرداختنمیشهوطرفبابتپولیکهمیدهمتوقعه.

نقل قول هایــی که ذیل این مضمون آورده شــد، مثالی اســت از اینکه بر مبنــای تجربة مدیران 
روابط عمومی می توان گفت مهم ترین عامل شــکل گیری ارتباط دســتیابی به این منافع است و 
زمانی که آنها این تصور را داشــته باشــند که با برقراری ارتباط قرار نیست به هدف خود دست 
یابند از هر گونه گفت و گو ســرباز می زنند. از سوی دیگر چند و چون و شکل ارتباط نیز، تحت 
تأثیــر ایــن عامل قرار دارد. آنها حتی اشــاره کردنــد که بحث تضاد منافع درون خود ســازمان 
هم به شــدت پررنگ اســت و همین موضوع یکــی از مهم ترین عرصه هایی اســت که مدیران 

روابط عمومی را با نگرانی و حس تزلزل در خصوص موقعیت شغلی شان مواجه کرده است.
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مضمون دوم. مرزکشی خودی ها و دیگری ها
 

 

ها و مرزکشی خودي

 ها دیگري

 اولویت تعصب  
 مفهوم غریبگی 

 استبداد در عمل

اولویت وظیفه بر   موقعیت ذاتاً غیر ممکن

 ارتباط  

شکل 2. شبکةمضامینمرزکشیخودیهاودیگریها

مصاحبه شــوندگان اشــاره داشــتند که به دلیل برخی دیوارهای نامرئی میــان گروه های مختلف 
اجتماعی و فرهنگی، برخی موقعیت ها به گونه ای شکل می گیرد که برقراری ارتباط را ذاتاً ناممکن 
می سازد. مثلًا زمانی که پای تعصب زبانی، قومی، نژادی و یا حتی تعصب بر یک مجموعه یا برند 
یا تیم ورزشی در میان باشد و یا زمینه های جنسیت زدگی شکل بگیرد. برخی مواقع صدای مدیران 
روابط عمومی، به دلیل ســن پایین تر نســبت به سایر مســئولان و سمت ها، جنسیت آنها و یا قرار 
گرفتن در یک موقعیت خاص، اصلًا شنیده نمی شود و گویی یک دیوار نامرئی میان آنها و طرف 
مقابل قرار دارد. مدیران روابط عمومی معتقدند که با خط کشی میان خودی ها و دیگری ها، درعمل 
برقراری ارتباط ناممکن می شــود و اینکه چه کســانی خودی ها را می ســازند، ناظر بر موقعیت 
فرهنگی، اقتصادی و اجتماعی مراجعان سازمان است. آنها همچنین به موقعیت هایی اشاره داشتند 
که به دلیل تضاد میان ویژگی های خود و دیگری، ارتباط را ذاتاً ناممکن می کرده است؛ مثلًا زمانی 
که یکی از پاسخگویان که مدیر روابط عمومی یک تیم فوتبال است، اشاره می کند که به دلیل فضای 

مردانة محیط کار ارتباط او با مراجعان زن ذاتاً ناممکن است.
نــدا: بهنظرمیکیازبدترینموقعیتهاییکهبهلحاظارتباطدرجایگاهروابطعمومیقرارگرفتم،
وقتهاییبودهکهصرفاًبهدلیلاینکهمنیکزنمکسیبهمتوجهنمیکنه.ازطرفدیگهسنم
کمهوانگارکهجدیگرفتهنمیشموحتیزمانیکهتویهجمعیصحبتمیکنم،انگارکهدارم

باخودمصحبتمیکنم.
مهدی: یکیازچیزهاییکهخیلیآزاردهندهاســت،اینهکهوقتیمجمعتشــکیلمیشهمیفهممکه
برایمناصلًاارزشــیقائلنمیشــن.حتیبعضیوقتابهوضوحبهواسطةقومیتمموردتحقیر
قرارمیگیرم،مثلًاتویکیازجلســاتخیلیمهمیکهداشــتیم،زمانیکهداشتمبرنامههای
روابطعمومیرومیگفتم،خانمیکهدرمقابلمنبودورئیسمنبود،بهمنیکتوهینقومیتی
کردوگفتاینچهوضعکارکردنِوصرفاًبهواســطهاینکهمنازقومیتمتفاوتی]هستم[با

وجوداینکهبرنامهخیلیخوبیداشتم،منروتحقیرکرد.
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مهسا: منخیلیپیشمیادکهاحساسکنمانگاراصلًاوجودندارم،یافقطوظیفهمناینهکهبقیهرو
پروموتکنم،بقیهروبالابکشمباعثپیشرفتوپولدارشدنرئیسمبشم؛اماخودمدیدهنشم.
الهام: یادمهکهچندســالپیشیهخانمبازیگریروبراینمایشــگاهمدولباسموندعوتکردیم.
امااینخانوموقتیکهرفتمباهاشصحبتکردموســعیکردمازشبرایپیجاینســتاگرام
فیلمبگیرم،باوجوداینکههزینةحضورشدراینمراسمروگرفتهبود،اینقدربامنبدصحبت
کردورفتارشغیرمحترمانهبودکهشــباومدمخونهوگریهکردموحتیانقدربهمبرخورد
کهدفعاتبعدکهبازیگریایکسلبریتیمشهورمهمانمابود،سعیمیکردمدستیارهاموجلو
بفرســتموحسمیکنمکهانگاراینافرادهرچقدرهمتلاشکنی،حاضرنیستندباتوصحبت

کنندواصلًاکسرشأنمیدونن.
رضا: لزومینمیبینمکههمیشــهبخوامهمهروراضینگــهدارم.برخلافاینکهدیگرانمعتقدند
روابطعمومــیبایدهمهروراضینگهداره،بعضیوقتاافرادیهســتندکهاصلًانمیخوانبا
شــماارتباطداشتهباشندوحتیبعضیوقتاافرادیهستندکهصرفاًهدفشونزدنوتخریب
شماســت؛حتیاگربهترینخدماتراارائهبدید؛حتیاگرخیلیخوبپاســخگوباشید،یک
سریافرادهستندکهشماروبیگانهمیدوننوفایدهاینداره.هرچقدرتلاشکنیدممکناست
ازقیافهشــماخوششوننیادیاصرفاًباشماحالنکنن.توچنینموقعیتیتلاشبرایبرقراری

ارتباطچهفایدهایداره؟

مضمون سوم. تفاوت پس زمینه
 

 

 زیستهۀتجرب
 فرهنگی  ۀزمین

تفاوت 

 زمینهپس

شکل 3. شبکةمضامینتفاوتپسزمینه

یکــی از مهم تریــن عوامــل محدودکنندة مکالمه که در نظریة کیم نیز به آن اشــاره شــد، وجود 
ســوء تفاهم ها در مکالمه به دلیل تفاوت زمینه های فرهنگی است. مدیران روابط عمومی مورد 
مصاحبه اشــاره کردند که افراد با موقعیت متفاوت، ممکن اســت سیگنال ها و کد های ارتباطی 
را اشــتباه برداشت کنند و یا اینکه به دلیل پس زمینة  فرهنگی متفاوت، نتوانند به خوبی منظور و 
مقصود خود را برساند. این امر به ویژه برای آن دسته از مدیران روابط عمومی که در محیط هایی 
با تعامل های بین المللی کار می کنند، به شــدت قابل توجه اســت. مدیران روابط عمومی بخش 
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عمــده ای از زمــان و انرژی خود را، برای رفع این ســوء تفاهم ها نســبت به خود و ســازمان 
مربوطه شان صرف می کنند. آنها حتی معتقدند که کلیت حرفه و وظیفه اصلی شان به عنوان مدیر 

روابط عمومی همین امر است. 
امیرحســین: شایدمهمترینبخشکارمنبهعنوانیکروابطعمومیکهبهشدتبرایمنچالش
برانگیزه،اینباشــهکهباافرادیســروکاردارمکهنهبااونهازبانمشترکدارمونهجزاز
طریقکارهیچزمینهواشــتراکوحرفةدیگهای]دارم[.هرچندکهمنیادگرفتمکهچطور
اینقضیهرومدیریتکنموهمیشهرفتارحرفهایداشتهباشم.امانمیشهانکارکردکهوقتی
کهپایمعاملهمیریمویازمانیکهمنقبلازمدیرانبالادستیبایدزمینهروبرایگفتوگو
فراهــمکنم،]لازمه[درنظربگیرمکهطرفمقابل،بهواســطةتفاوتفرهنگی،چهدرکی،چه

برآوردیازحرفهایمنداره.
پرســتو: بخشسختکارمناینهکهمردمخیلیســریعدچارسوءتفاهممیشن.البتهبایددرنظر
گرفتکهکسانیکهسراغمنمیان،بهواسطةموقعیتشغلیمن،کسانیهستندکهتوشرایط
عادیومناســبیقرارندارندوخوبمسئولبررسیشکایاتبیمارستانهممنهستم،همیشه
بایکحالتدعواوجنگیسراغممیانوهرحرفعادیکهمنمیزنمروبدبرداشتمیکنند؛
حتیوقتیکهخیلیآرومدارمصحبتمیکنم،احســاسمیکنندکهمندارماونهارودعوا
میکنمیاباهاشونمشکلیدارموهرچقدرتلاشمیکنمجوروآرومکنم،شرایطبدترمیشه.
نیره: یهموردیکهالانبهذهنممیاداینهکهمثلًابارهابهمنگفتندکهتودعواداری،درحالیکه
مــناصلًاتواونموقعیتخیلیآرومبودمتااینکهیهباریهنفربهمنگفتاینکهدیگرانفکر
میکنندتودعواداریســرلهجةمنهوخبتولهجةماهمتنصدایمابالاســتوهمتندتند
صحبــتمیکنیم؛بهخاطرهمینبقیهفکرمیکننــدکهمنباآنهادعوادارمدرحالیکهاصلًا

اینطورینیست.
فتانه: وقتییکارتباطیشــکلمیگیرهبینمنوطرفمقابــل،هرجفتمابکگراندهایمتفاوتی
داریــم،مثلًاروزیپیشمیادکهمنمریضمیاحوصلهندارمویهنفرچندبارتماسمیگیرهو
توقعدارهکهمنکارشروراهبندازمومننمیتونماینکاروبکنم؛چوندرکیازشــرایطمن
ندارهوخیلیوقتااصلًارئیسمناونفردروقبولنمیکنهببینهیااوندرخواســتروعملی

کنهوطرفمقابلچوناینرونمیدونهبامنبدترصحبتمیکنه.
حســین: کارکردنباآدمهاییکهباتوتفاوتفرهنگیدارند،وحشتناکه.بایدهمیشهبهچیزهایی
فکرکنیکهحالتعادیکاملًاناخودآگاهانجامشمیدیموهمینمسئلهباعثمیشهکهانگار
همیشهذهنهوشیار]باشه[وهیچوقتآروموقرارنداریوخیلیسختهکهمداومبایدشرایط

راارزیابیکنیکهمباداطرفمقابلازحرفاتسوءبرداشتکنه.

مضامین ناظر بر راهبردهای مدیران روابط عمومی برای مدیریت عوامل محدودکنندة مکالمه
در فاز دوم این پژوهش که پس از شرح مضامین استخراج شده ناظر بر چیستی عوامل محدودکنندة 
مکالمه از منظر مدیران روابط عمومی است، به توضیح مضامینی خواهیم پرداخت که به راهبردهای 
مدیران روابط عمومی برای مدیریت عوامل محدودکنندة مکالمه باز می گردد. این راهبردها برای 

رفع موانع ارتباط بین فرهنگی که مورد اشاره قرار گرفت، به کار گرفته می شوند.
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مضمون نخست. برابرسازی موقعیت

 

  

 اتخاذ رویکرد همدلانه

برابرسازي  

 موقعیت 

ممانعت از ایجاد حس 

 حقارت

  ۀمثابروابط عمومی به

 گوش شنواي همگان

اتخاذ جایگاه 

 دهنده مشاوره

تحلیل وضعیت قدرت  

 ارتباطدر 

خوانی رفتار سیگنال

 مراجع 

شکل 4. شبکةمضامینبرابرسازیموقعیت

یکــی از مضامیــن تکرارشــونده در تحلیل داده ها بــر اهمیت برابرانــگاری موقعیت و نگاه از 
روبه رو به مراجع تأکید دارد، به ویژه در موقعیت هایی که مخاطب یا مراجع سازمان در موقعیت 
فرودست قرار دارد. پاســخگویان در پاسخ های خود اذعان داشتند که به  عنوان روابط عمومی، 
برای برقراری ارتباط مؤثر بر این امر واقف هستند که به خصوص زمانی که مراجع یا مخاطب، 
خود را در موضع فرودســت می یابد و او ممکن است احساس حقارت یا خودکوچک پنداری 
داشــته باشــد، باید با اتخاذ رویکرد همدلانه نسبت به وی آگاهانه موضع برابری را اتخاذ کنند. 
هرچند این امر برای همة پاســخگویان به طور برابر و یکســان مشــاهده نمی شــد، مثلًا برای 
پاسخگویی که روابط عمومی یکی از زیرمجموعه های اتاق بازرگانی بود، تأکید بیشتر از موضع 
قدرت برای بالا بردن سازمان بود؛ اما به طور کل همة پاسخگویان معتقد بودند که پیشبرد اهداف 
سازمان نیازمند اتخاذ رویکرد برابری است. زیرا آنچه که اهمیت دارد، پیشبرد اهداف سازمان 

است حتی اگر به قیمت کوچک شدگی خود مدیر روابط عمومی تمام شود. 
از ســوی دیگر این افراد به عنصر ارتباط به  عنوان محور اصلی شغلشــان تأکید داشــتند که 
به واســطة شــبکة روابط گسترده شان و تجربة زیسته ای که از شــکل گیری این روابط داشته اند، 
به شدت نسبت به اطرافیان و مراجعان و مخاطبان حساس بوده و به خوبی سیگنال های رفتاری 
آنها را می خوانند و به همین دلیل، همواره به درکی از وضعیت آنها نائل شده و نسبت به شرایط 

سایرین بی تفاوت نیستند. 
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آنها اعلام کردند، زمانی که مراجعان از مدیران و ســایر کارمندان ناامید می شــوند، به مدیران 
روابط عمومی به چشم مهره های حل مسئله نگاه می کنند و حتی در بیشتر اوقات با آنها از در درددل 
و مشــاوره گرفتن وارد می شــوند. برای همین مدیران روابط عمومی کســانی هستند که از اغلب 
رازها، دســت های پشــت پرده، حواشی  و پشت صحنة امور باخبرند. از سوی دیگر آنها معتقدند 
روابط عمومی با انتقال انتقادها، منجر به بهینه ســازی عملکرد ســازمان می شود و روابط عمومی 
خوب کسی است که همواره خط مشی عملکرد سازمان را تحت تاثیر خود قرار می دهد. گزاره های 

زیر از سوی مصاحبه شوندگان برای توضیح مضمون حاضر انتخاب شده است.
علی: مهمنیســتکهمنچهســمتیدارم،مجریتلویزیونم،تحصیلکردهامیاقدرتزیادیدارم؛
وقتیپاشبیفتهخودمروکوچیکمیکنمتاکارمجموعهراهبیفته.خیلیوقتهایهحرفیایه
برخوردبدبهشدتوجهةسازمانروخدشهدارمیکنه.خیلیوقتهامجبورمیشمکهچندین
بــاریکمطلبروبــرایطرفتوضیحبدم،آخرهممیرهپیشمدیــرهمونمطلبروتکرار
میکنه؛اماکاریشنمیشــهکرد،اینمبخشیازکارماســتووظیفةمنپیشبردکارهاست.
گاهیوقتامجبورمدســتخودمروآلودهکنمکهچهرةرئیسمخرابنشه.ازطرفدیگهاین
منمکهنقطةضعفســازمانرومیفهمموانتقالمیدم.بهواســطةهمینارتباطهکهمعمولًا
حدسهایمندرســتدرمیاد.مثلًابارهابهرییسمبابتنتیجةیهاتفاقهشداردادم؛امابه
حرفمگوشندادند؛امابعداًبهحرفمنرسیدن.مثلًایهباردرموردیهسرمربیهشداردادم
کــهاگهازایرانبرهعلیهمــاحجمهراهمیندازه؛امامدیراگوشنکردنونهایتاًبهحرفمن

رسیدن.
محمدحســن: خبمندارمباگروههاییکارمیکنمکهوقتیازهمهجاناامیدشدنسراغممیان.
بالاخرهشــرایطجامعهبدشدهوچارهایجزکناراومدنباشرایطنیست.اوایلخیلیزوداز
هــربرخوردیبههممیریختمیالجمیکردمبامردموحتیجوابتلفنشــونروهمنمیدادم؛
اماالانمیدونمشــرایطسختشده؛شایدمننتونممثلباقیهمکارامکارخاصیبرایرفع
مشکلطرفانجامبدم،امابههرحالمیتونمجوابطرفروبدمکهحداقلسردرگمنباشه.
خودممیدونمکهمثلًااینکاروظیفةرئیسدفترمدیره،اماوقتیطرفشمارةمنروازسایت
برمیدارهودیگهراهیپیدانمیکنه،دلمهممیسوزه.ازطرفیهمخداروخوشنمیادکهوقتی

میشهبایهجوابسادهدادنطرفروراهنماییکرد،بگمولشکنوظیفةفلانیه.
شیدا: وقتیکهوارداینکارشدم،مهمترینچیزیکهازمنخواستهشداینهکهباهمهمراجعهای
مرکــزطوریرفتارکنمکــهبهطرفبرنخوره.خیلــیوقتاپیشمیادکــهکمکجوهااتفاقاً
اعتمادبهنفسخیلیزیادیدارن،اماخببیشــتراوقاتطرفمیادکهیهکمکیبگیره.تواین
شــرایطخداروخوشنمیادکهمنبیامطرفروناامیدکنمیامثلًابیمحلیکنموجوابندم.
گاهیوقتاازخونهمجبورمکارکنم،بعضیوقتاهمســرموخانوادمبهشــدتخستهمیشنو
اعتراضمیکنن،اماهمیشــهحسمیکنمکارمنقرارهیهتغییریتواینشرایطدورهزمونه
ایجادکنه.همینکهیهگزارشبنویســمدرموردزنیکهازفقرخودشــورسوندهبهجاییکه
کارآفرینشدهوبشمعاملامیدواریبقیه،برایمنبزرگتریندستاورده.خیلیوقتااگهمن

کارمروخوبانجامندم،ممکنهباعثاتفاقاتتلخیبشه.
مهســا: توشــرکتماهمهجورآدمیرفتوآمدداره.خیلیوقتافکرمیکننمننوکرشونهستم؛
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وقتوبیوقتزنگمیزنن،منمحالشــونرودرجامیگیرم؛اماخیلیوقتالازمهکهکوتاهبیای.
هممجبوری،چونشرایطایجابمیکنه،همبالاخرهشغلمنهمینهدیگه؛اصلًااسمشروشه
روابطعمومی.شــغلمنهمینه،منبایدجوابهمهروبدمحتیاگهطرفنفهمباشهووقتو

بیوقتزنگبزنهیاتوواتساپپیامبده.
مهدی: صادقانهبگم،افتخارخودممیدونمکههمیشهپاسخگوباشم.شغلمنمستلزمیکسیاست
خاصیه.همیشــهبایدحواستجمعباشهکههمهازتراضیباشــن.کارتاینهکهخواستة
دیگرانروبرآوردهکنی.تویاینســالهاتبدیلبهیهموجودخونسردشدمکههمیشهداشته
بهدیگرانسرویسمیداده؛اماخباینکارمنهمنحواسمبههمههست،ازآبدارچیگرفته
تاوزیروفلانمدیربــالارده.خیلیوقتامجبورمازطرف،جلویهمکارخودمحتیدفاعکنم.
نمیگممنمثلیهقهرمانیچیزیهســتمها،نهمنظورماینهکهروابطعمومییهشــغلخیلی
خاصهکهکسیدرکدرستیازشنداره؛امایهچیزدرموردشثابتهواونمپاسخگوییبههمه

است؛فارغازموقعیتودرآمدو....
فتانه: روابطعمومیشــدنیعنیراهرفتنلبةتیغ.همهاشبایدمواظبباشــینیفتی،همهاشباید
مواظبباشیطرفبهشبرنخورهبرهپنبهاتروبزنه،همهاشبایددردسترسباشی.من24
ســاعتروزدارمکارمیکنم.رئیسرؤسارفتنخونهاستراحتوتعطیلات،اماتوبایدجواب
بدی،حواســتبهکانالوپیجباشــهوکامنتپاککنی.هیبایداحترامبذاری،مباداطرف

بهشبرخوردهراهبیفتهتوفضایمجازیآبرویمجموعهروببرهچونبهشبرخورده.

مضمون دوم. وسیله قربانی هدف

 

 

 زنیچانه 

 گري لابی
 باج دادن

 پاك کردن صورت مسئله 

 وسیله قربانی هدف 

اولویت رابطه بر 

 ضابطه 

 پردازيصحنه

شکل 5. شبکةمضامینوسیلهقربانیهدف



/1
32

ی
یاپ

/پ
ة3

مار
/ش

رم
ها
وچ

سی
ال

/س


243  

…
ه 

الم
مک

دة 
کنن

ود
حد

ل م
وام

ی ع
ها

رد
اهب

ر
)2

21
-2

52
ن )

را
دیگ

 و 
دم

 مق
ری

امی
ه 

دث
مح

مدیــران روابط عمومــی معمولًا خود را مهم ترین مهره و جعبة اســرار ســازمان خود می دانند. 
از نظر آنها عملکرد ضعیف روابط عمومی به کلی دســتاوردهای ســازمان را زیر سؤال می برد. 
پوشش نامناسب دســتاوردها اهمیت کار مدیران را خدشه دار می سازد. مدیران روابط عمومی 
حتی عملکرد خود را از واقعیت مهم تر می دانند. مدیران روابط عمومی در پاسخ هایشــان خود 
را مهم ترین تأمین کنندگان منافع سازمان برمی شمرند. گرفتن اسپانسر و بودجه مستلزم بازنمایی 
خوب فعالیت های نهاد مربوطه است. از سوی دیگر همة ملاحظات اخلاقی ممکن است به نفع 
منافع سازمان به کلی کنار گذاشته شود. آنها در پاسخ هایشان اعلام کردند که در بسیاری از مواقع 

مجبور به دروغگویی، صحنه پردازی، اغراق و بزرگنمایی و لابی گری می شوند. 
لحــاظ کردن مقولــة قدرت طرف مقابل، به ویژه مواجهه با مراجعان و مدیران بالادســت و 
درنتیجــه لزوم تواضع در مقابل طرف دیگر و شــکل گیری روابط مبتنی بر امتیازدهی، رشــوه، 
چاپلوســی نیز از جمله مواردی است که توســط مدیران روابط عمومی مطرح شده است. آنها 
همچنین اشــاره کرده اند که آینده نگری اقتصادی نیز از جمله راهبردهایی اســت که آنها برای 
برقراری ارتباط مؤثر لحاظ می کنند. آنها در این زمینه شــبکة منافع متعارض را مد نظر داشــته 

و منافعی که ارتباط بین سازمان و طرف مقابل را مخدوش می کند، همواره در نظر می گیرند. 
توانایی لابی گری یکی از مهم ترین مواردی اســت که آنها مورد اشــاره قرار داده و اولویت 
رابطه بر ضابطه، و تأمین منافع طرف های مقابل برای رسیدن به اهداف خویش در شکل گیری 
ارتباط را مد نظر قرار داده اند. همچنین آنها اشــاره کرده اند که در بســیاری از مواقع مجبور به 
حذف رقیبان بوده اند و زمانی که برقراری ارتباط و حل مســالمت آمیز چالش ها وجود نداشــته 

باشد، پاک کردن صورت مسئله آخرین راه در دسترس است. 
رضا: چیزیکهمهمهاهدافادارهومجموعهاســت.یهزمانیمســئلهباحرفزدنحلمیشه،یه
زمانیبارشــوهدادنیهزمانیهمدیگهکاریازدستتبرنمیاد،یابایددستاتروکثیفکنی
یاطرفتروکاملحذفکنی.خیلیوقتایهخبریامطلبتویهفضایحتیکوچیکمثلتلگرام
آبرویهمهروبهبادمیده.توچنینشــرایطیکامــلًاطبیعیهکهبههرقیمتیاوضاعروبهنفع

خودتوسازمانتغییربدی.
علی: مهمنیستکهمنچهسمتیدارم،مجریتلویزیونم،تحصیلکردهامیاقدرتزیادیدارم.وقتی
پاشبیفته،خودمروکوچیکمیکنمتاکارمجموعهراهبیفته.خیلیوقتهایهحرفیایهبرخورد
بدبهشدتوجهةسازمانروخدشهدارمیکنه...کارمنبازیباآدمهاوموقعیتهااست.خیلی
وقتابایدهمهرورویانگشــتهاتبچرخونیتامنافعخودتتأمینبشــه.رکبگمتوحوزة
روابطعمومیهدفوسیلهروتوجیهمیکنه...مهمترینسرمایةمنکلماتمنه،کانتکتگوشی
منه،ارتباطاتمنه.منهرجاییبرمبهنحویمنافعیهعدهروتأمینمیکنمتامنافعخودمتأمین
بشــه.مثلًابایدبهخبرنگاروسردبیرومدیررسانهرشوهبدی،همیشهیهکارتهدیهبذاریتو
جیبشتاتورونزنه،تاوقتیاوضاعبههممیریزهبتونیاوضاعروکنترلکنیچونیهجاییکارت
بهطرفمیفته.وقتیرسانهباهاتهمسوباشهدیگهافتادیرویریلوباخیالراحتجلومیری.
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حســین: مناگهارتباطاتمخوبنبودوباهمهخوشاخلاقنبودم،صدسالهمنمیتونستمبهجایی
کهالانهستمبرسم.رکبگمبایدپاچهخواریرییسروبکنی،بایدوقتیخبرشرورویسایت
واینستامیزنیبگیجنابآقایدکترفلانتاطرفتهدلشغنجبره.منقبلًاجاییکارمیکردم
کهخیلیموقعیتمبهترازاینجابوداماچونچندباریادمرفتدکترقبلاســممدیرروبزنم،
باهامبدشــدوبعدیهمدتانقدراوضاعبهمریختکهاستعفادادموبیروناومدم.ارتباط
خوببامدیروباقیشــرکتهاچیزیهکهتوروبههمةخواستههاتمیرسونه.الانرییسمن
بــدوناجازهامآبنمیخوره.اینحتیفقطمربوطبهایراننیســتا،خارجیاهمهمینن.مایه
مشــتریعربداشــتیم،هروقتمیومدایراناولیههزاردلاریتوجیبمنمیذاشتچون

همیشهتوچتهاوتماسهامخیلیخیلیمیبردمشبالا.
شــیدا: بهغیرازکمکجوهاخباگهباخیرینبدصحبتکنیمکهدیگهبهماکمکنمیکنن.گاهی
وقتافقط100تومنمیریزهبهحسابمجموعهاماهیبایدازطرفتشکرکنیمکهزدهنشهیا

مثلًابازهماینکاروبکنه.
نیره: رکبگم...اگهطرفترودرســتنشناســیویهوقتحواســتبهشنباشه،دیگهازپولو

قرارداددرستحسابیخبرینیست.
عباس: زمانیکهمیبینمدیگههیچراهیوجودنداره،چارهاینیستجزپاککردنصورتمسئله.
مهــدی: خیلیوقتاپیشمیادکهازدســتیهمدیربالاردهحرصمیخــورمودلمنمیخوادحتی
قیافــةطرفروببینمامااگهطرفباهاتلجکنه،پدرتدرمیاد.مثلًایکیبودخزانهدارنهاد
بالادستیمابود،اینبامننه،تازهباخودرییسممشکلپیداکرد،پدرمارودرمیاوردتابودجه
میداد.بعدبهماکهمیرســیدموروازماستمیکشــیدبیرون.تویکسالونیمیکهاونجا
بود،رســماًتاجاییپیشرفتیمکهبااینکهنهاددولتیبودیم،واسهحقوقکممیاوردیمکهخدا

روشکربعدیهمدتبرکنارشد.

مضمون سوم. احتیاط حداکثری

 

 

 احتیاط حداکثري 

خنثی کردن 

 ها ها و نقشه دشمنی

 آرام نگه داشتن جو
حفظ روابط  

 مسالمت آمیز 

شکل 6. شبکةمضامیناحتیاطحداکثری

یکی از مهم ترین مواردی که توسط پاسخگویان به طور مکرر تکرار شد، تأکید بر جلوگیری از 
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ایجاد دشــمن، پیدا کردن دوســتان جدید و شبکة روابط گسترده و آرام نگه داشتن جو با جلب 
مخاطب بود. پاســخگویان بارها از شــرایطی نــام بردند که مجبور بوده انــد با هوش و درایت 
خودشان جو را آرام نگه دارند، به ویژه زمانی که پای رسانه ها در میان بوده است. این مضمون 

ناظر بر راهبردهای حل مسئله و رفع موانع مدیران روابط عمومی است.
علی: روابطعمومییعنیراهرفتــنتویمیدونمین،پاتوکجبذاریخودتوبقیهباهمرفتیدهوا.
منبانفهمترینوبیشعورترینآدمهاکارکردمامامجبوربودمسکوتکنم،چونطرفابزار
رســانهدســتشبوده.همهاشبایدمجیزهمهروبگیوازشونتعریفکنیتاباهاتراهبیان.
درستهکهخیلیجاهاهمجلویطرفوایسادموباجندادمامادیگههمهمیدوننکهتوکارما
بایدکارتهدیهوسفربدیکهچهارتاخبرنگارتازهکاروغیرحرفهایاوضاعروبراتجهنمی

نکنن.کلًابایددوستهمهباشی،امابههیچکسهماعتمادنکنی.
محمدحســن: ببینبایدحواسجمعباشــی.گاهیوقتابایههزینةکممیتونیطرفروبخری.من
خودمکارمندزیردستمزیرآبمروزده،چونمثلًاسریهموضوعکوچیکباهاملجشده،امامن

سعیمیکنمبارویبازجوابهمهروبدم،بالاخرهکارخودمراحتترپیشمیره.
شیدا: برایمنپیشنیومدهکهلازمباشهنقشبازیکنم،امادرکلترجیحماینهوقتیدیگراندر

موردمصحبتمیکنن،باویژگیهایمثبتممنواسمببرن.
آزاده: جلباعتمادتوکارمنخیلیمهمه.نهفقطبقیه،بلکهاولرییســم.اینجاکلیحرفردوبدل
میشــهکهاگهرییستبهتاعتمادنداشته]باشد[رسماًنمیتونیدوومبیاری.الانرییسمن

جوریبهماعتماددارهکهحتیمنازمسائلخانوادگیشهمخبردارمچهبرسهبهکار.
مهسا: چونبرایخیلیازقراردادهااینمنمکهاولنامهنگاریمیکنمیاوقتهاروتعیینمیکنم
وارتبــاطمیگیرم،برامخیلیمهمهکهبتونماعتمادطرفمقابلروجلبکنم.خیلیوقتاباید
مداومخودمونروپرزنتکنموهیمهرههامروجوریبچینمکهمقدماتگفتوگوفراهمباشه،

یهجوراییخودمروتویخطمقدمشرکتمیدونمکهدارممشتریجورمیکنم.
ندا: منبهواسطةکارمکلیدوستپیداکردم.همینالانباقیهمکارایمنیکهزارمارتباطات

منروهمندارن....
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مضمون چهارم. مدیریت صحنه 

 

 

 مدیریت صحنه 

 پوشی هاله
 اغراق و بزرگنمایی

 دروغگویی

شکل 7. شبکةمضامینمدیریتصحنه

مضمون دیگری که توسط پاسخگویان به عنوان راهبرد برقراری ارتباط و رفع عوامل محدودکنندة 
مکالمه به کار برده شــد، مدیریت صحنه اســت. به نظر می رسد، مدیریت صحنه و در کنار آن رو 
آوردن به دروغگویی، توضیح مضاعف و پنهان کردن نقاط ضعف طی فرایند هاله پوشی، به تعبیر 
اروینگ گافمن فرایندی که در مدیریت صحنه رخ می دهد، از جمله مهم ترین راهبردهای مدیران 
روابط عمومی اســت. گاهی نیز آنها با گل آلود کردن آب، ســعی در پوشاندن نقاط ضعف خود و 
ســازمان مربوطه شان داشته و همه تلاش شــان این است که شرایط را به هر نحوی بسیار مثبت، 
سازنده و تأثیرگذار نشان دهند. از سوی دیگر آنها همواره نقاط ضعف خود را پنهان کرده و نقاط 

مثبت خود را بزرگنمایی می کنند و در صدد کسب تحسین و توجه سایرین برمی آیند.
علی: بدونشکمهمترینبخشکارمنچیدنصحنه،اونمبهطوریکههمهچیزاونطوریبهنظربیاد
کهمدنظرخودمه.مثلًایادمهتوییهسریمسابقاتجهانیماهیمداوممیرفتیم،نتیجةضعیف
کســبمیکردیم،ازطرفدیگههمنصففدراســیونرفتهبودنباتیمخوشگذرونی.مامداوم
عکسوخبرازصحبتهایمســئولینبامدیرایفدراسیونجهانیمنتشرمیکردیمکهوانمود
کنیماینهاهمهرفتناونجاکهیهسریقراردادببندنیابیخودینرفتن؛اماخودمونمیدونستیم
کهجریانچیه.یامثلًایادمهبهخاطرکروناتومسابقاتآسیاییفقطچهارتاکشورضعیفشرکت
کردندوماتواونمسابقاتنقرهآوردیم.مداوممجبوربودیمبرایجلبتوجهافکارعمومیاین

خبرروبزرگکنیمدرحالیکهاگهکشورهایاصلیبودنامکاننداشتمدالبیاریم.
آزاده: راستششایدقســمتفانکارمنهمینباشهکهشرایطروبهترازچیزیکههستنشون
بدم.یهجوراییمثلتدوینگریفیلممیمونه،بایدقســمتاییکــهمیخوایروباافکتوجلوة
ویژهواقعینشــونبدیواشتباهاتوزدوبندهاودزدیاوگندزدناروپنهونکنی.نمیگمکارم
اخلاقیهها،شــایدحتیگاهیوقتاعذابوجدانهمداشتهباشم؛اماایندقیقاًهمونجااست

کهپایهوشوسیاستمنوسطمیاد.
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نیــره: قانونروابطعمومیهمینههیبایدنقاطضعفروپنهونکنی،بهجاشهیویژگیهایمثبت
روپررنگکنی.

حسین: رئیسفقطمیخواددیدهبشه.منباآدمهایزیادیکارکردمکهشهوتنامدارن.هرکاری
میکننکهدیدهبشنحتیاگهشــدهازجیبخودشونخرجکنن.طرفعشقمیکنهکهفلان
ســمتروداره.اینجاکارروابطعمومیبزرگکردنهمینعناوینه.طرفهرکاریکنیازت

رضایتندارهتاوقتیکهبزرگشکنیوهیبهشپروبالبدی.
محمدحسن: برایاینکهتوجهبقیهروبهخودتجلبکنی،بایدهیمداومشرایطرومدیریتکنی.
منســالییههمایشراهمیندازم،فقطبرایاینکهچهارتامدیرهیبههمجایزهبدنوجلال
وجبروتوکارهاشــونروبهرخبکشن؛اماخبازیهطرفهرچقدرهمکارکنی،بدوناینکه

دیدهبشه،انگارکهکارینکردی.
شیدا: نمیشهگفتکهعمداًبزرگنماییکردم،اماخباینیهبخشیازکارهکهخوبیارونشونبدی
تاهمهبهسمتاونخوبیجلببشن؛یعنیباانتشاریهکارخوبباعثترویجشبشی.نمیگم
کاریکهخودمونانجامدادیمروبزرگکردم،میخوامدرواقعبگمکهبانمایشخوبیآدمها

وکمکهاشوندرواقعتوجهافرادبیشتریروبهکارخیرجلبکردم.

مضمون پنجم. مذاکرة مؤثر

 

 

 مؤثر ةمذاکر

 توجیه مداوم شدگی ارتباطشی

 پرستمکانیزم آفتاب

شکل 8. شبکةمضامینمذاکرةمؤثر

می تــوان گفت که نســبت به اهمیت برقــراری ارتباط با همة اقشــار و گروه هــا، میان مدیران 
روابط عمومــی، یک اتفاق نظر وجــود دارد، آنها برقراری ارتباط مؤثــر را جز ذاتی و مهم کار 
خــود می دانند حتی اگر به بهای رنگ عوض کردن مداوم شــان باشــد. اما همین امر از ســوی 
دیگر باعث شی شــدگی ارتباط و اولویت یافتن ارتباط حتی نســبت به خودشان شده است. از 
ایــن رو آنها همواره خود را در حال توجیه دیگــری می یابند. آنها باید مداوم در عملکرد خود 
بازنگری داشته و برای پذیرفته شدن از سوی دیگران از خود انعطاف نشان دهند؛ حتی اگر این 
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امر خلاف اعتقادات و خواســت قلبی شــان باشد. مضمون مذاکرة مؤثر ناظر بر توانایی مدیران 
روابط عمومی در فرایند اقناع مدیران و رئیسان و مراجعان است.

علی: ارتباطگرفتنکارمنه.منبایدمداومسوءتفاهمهاروبرطرفکنم.گاهیبایداتفاقاًعلفهای
هرزروحذفکنمتاکاربقیهخوبپیشبره.بههرحالتنهاسرمایةمنارتباطاتمنه.

آزاده: منباهمهارتباطمیگیرمکهرئیســماینکارونکنه.مثلًاهمیشــهبهرئیسممیگمجواب
خبرنــگارروندهوپاسبدهبهمن،چونمیدونمممکنهیهویــهحرفیبزنهکهخبرنگارازش

حاشیهدرستکنه.برایهمینبخشصحبتبابقیهروکلًاخودمهندلمیکنم.
ندا: اینکارمنه،دیگهبایدهوایهمهروداشتوهمهرونگهداشت.بقیهپشتصحنهکارمیکنن

اینموظیفةمنهکهاینجارومدیریتکنم.
نیره: خباگهارتباطنداشتهباشی،رسماًکارتتمومه،بایدحواستبههمهباشهحتیبهدشمنت.
مهدی: منکارروابطعمومیرودوســتدارم،چونازبچگیدوســتورفیقزیادداشتم؛کلًاآدم
اجتماعیبودم.حسمیکنمبهواسطةهمینکهذاتاًروابطعمومیبااجتماعیبودنگرهخورده

بهسمتاینکارکشیدهشدم.
حســین: یهشبکةقدرتیبینروابطعمومیاهست،همههوایهمرودارن،چونهمهتوجیهشدنکه
اگهمیخوایارتباطاتخوبداشتهباشی،حواستبهکساییکهایننخروتودستدارنباشه.

مهسا: روابطعمومیاسمشروشه،یعنیباهمةآدمهابایدارتباطدرستبرقرارکنی.
محمدحسن: منازصبحکهبیدارمیشم،دارمتاشبباتلفنحرفمیزنم،بایدجوابهمهروبدی،
بایدباهمهرفیقبشیحتیاگهخیلیجاهاازطرفمتنفرباشی،چوناگهارتباطتروازدست

بدیسختهدوبارهساختنش.
شیدا: ماکلًانهادمونبیسشارتباطه.کلًاکارخیریهیعنیارتباطمؤثرباهمةجامعهباهمةاقشار

باهمةتنوعاتشحالاچهبرسهبهروابطعمومیخیریه.

جمع بندی و ارائة روایت نهایی
مســئلة پژوهش حاضر، همان گونه که مورد اشاره قرار گرفت، این بود که مدیران روابط عمومی 
در ایران چگونه عوامل محدودکنندة مکالمه را فهم و شناسایی و توصیف می کنند؟ راهبردهای 
مدیریت این عوامل از منظر مدیران روابط عمومی چیســت؟ هدف از پاســخ به این مسئله این 
بود که به فهم چیستی این چالش ها و موانع در بستر فرهنگی جامعه ایرانی بپردازیم و در جهت 

توسعة ارتباطات در عصر جهانی شدن گام برداریم. 
در تحلیل یافته ها به این امر پرداختیم که مدیران روابط عمومی چگونه در ایجاد ارتباط بین 
فرهنگی، موانع مختلف را برطرف کرده و راهبردهای شــاخص آنان چیست. بر مبنای آنچه که 
از تحلیل یافته ها برمی آید، می توان گفت مدیران روابط عمومی خود را ســپر بلای کل ســازمان 
و در صف اول کارکنان در مواجهه با مراجعان، مخاطبان، مدیران درون و بیرون از ســازمان و 
همکاران می دانند. آنها همچون مهرة وزیر در صفحة شطرنج، مهم ترین مهرة سازمان محسوب 

شده و حتی در صورت لزوم خود را قربانی می سازند. 



/1
32

ی
یاپ

/پ
ة3

مار
/ش

رم
ها
وچ

سی
ال

/س


249  

…
ه 

الم
مک

دة 
کنن

ود
حد

ل م
وام

ی ع
ها

رد
اهب

ر
)2

21
-2

52
ن )

را
دیگ

 و 
دم

 مق
ری

امی
ه 

دث
مح

هدف این افراد برقراری ارتباط مؤثر اســت و برای رسیدن به این هدف، به طور مداوم در 
حال چیدن راهبردهای خاص خود هســتند. به عبارتــی مدیران روابط عمومی خود را به منزلة 
موتور محرک یک ســازمان مدرن در نظر می گیرند که به واســطة شــبکه های ارتباطی آنها، این 
افرادی که مهره های این سازمان را تشکیل می دهند به هم متصل و سازمان را به سمت اهداف 
آن هدایــت می کننــد. آنها عنصر وجودی شــغل خود را تداوم ارتبــاط می دانند و هر چیزی را 
که مانع شــکل گیری این عنصر وجودی شــود، طرد می کنند و در صدد رفــع آن برمی آیند. فهم 
این چشــم انداز کمک می کند تا مدیران بالادســتی و مراجعان با در نظر گرفتن همة این عوامل، 
امکانات و زمینه های بهبود عملکرد مدیران روابط عمومی را فراهم کرده و در همة ســازمان ها 

و نهادهای مدرن برای رفع موانع شناسایی شده اقدام شود.
خود مدیــران روابط عمومی تضاد منافع، مرزکشــی میان خودی هــا و دیگری ها و تفاوت 
پس زمینة فرهنگی و فردی را مهم ترین عوامل محدودکنندة مکالمه و شکل گیری ارتباط می دانند 
و از این رو آنها راهبردهای متفاوتی را اتخاذ می کنند که آن را رفع  کنند؛ برای مثال آنها در برابر 
عنصــر قدرت نابرابر که به نظر مدیران روابط عمومی ســازمان ها باعث قطع ارتباط می شــود، 
راهبرد برابرسازی قدرت را اتخاذ می کنند که مبتنی بر همدلی و همذات پنداری و درک متقابل 
و تلاش برای برقراری عدالت و امتناع از بحران حقارت مخاطب و نیز بازاندیشی در عملکرد 

سازمان به واسطة ارتباط انتقال انتقادات است.
از ســوی دیگر آن ها در نظر می گیرند، برای رســیدن ســازمان به منافع،  ارتباط مؤثر از بین 
رفتــن عوامل محدودکنندة مکالمه لازم اســت. بنابراین آنها مقولة قــدرت طرف مقابل، آیندة 
اقتصادی ســازمان و شبکة منافع متعارض را  در نظر می گیرند و با لابی گری از طریق ارتباطات 
مؤثر، ســازمان را به اهداف آن نزدیک می ســازند. یکی از مواردی که همواره از سوی مدیران 
روابط عمومی مد نظر قرار می گیرد، امتناع از دشمن تراشــی و تلاش برای آرام نگه داشــتن جو 
افکار عمومی از طریق جذب مخاطب و جلب اعتماد است. آنها حتی بیش از رؤسای سازمان 
برای مدیریت صحنه، جهــت برقراری ارتباط مؤثر به اقدام هایی همچون دروغگویی، توضیح 
مضاعــف و پنهــان کردن نقاط ضعف ســازمان از طریق هاله پوشــی و مدیریت صحنه دســت 
می زننــد. البتــه نباید فراموش کرد که همة این اقدام ها، ذیل این امر که ارتباط مؤثر، عنصر ذاتی 

و اولیة شغل روابط عمومی را تشکیل می دهد، شکل می گیرد.
 مدیران روابط عمومی کســانی هستند که باید حتی برای سایر اعضای سازمان نیز برقراری 
ارتباط و گفت و گو را تسهیل کنند؛ به ویژه این امر در خصوص مدیران بالادستی به کرات اتفاق 
می افتد. فعالیت مدیران روابط عمومی، به زبان خودشــان، یکی از شــکننده ترین موقعیت های 
شغلی را برای آنها رقم زده و به واسطة شبکة ارتباطی شان نوعی تضمین موقعیت را برای شان 
فراهم می سازد؛ همین امر نیز آنها را به اتخاذ راهبردهایی که این ارتباط و شبکة ارتباطی را حفظ 
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کند، ســوق می دهد. راهبردهای عوامل محدودکنندة مکالمه از دیدگاه مدیران روابط عمومی در 
جدول 3 به طور خلاصه شرح داده شده است.

جدول 3. عواملمحدودکنندةمکالمهوراهبردهایمدیریتیاینعواملازمنظرمدیرانروابطعمومی

مقولة فرعیمقولة اصلیمحورهای تحلیل یافته ها

مضامینناظربرعوامل
محدودکنندةمکالمهازمنظر

مدیرانروابطعمومی

تضادمنافع

éارزیابیمدامسودوزیان
éاهداففردیمتضاد

éاهدافسازمانیمتضاد
éتضادوظیفهودرخواست

éتضاددرونسازمانی

مرزکشیمیانخودیها
ودیگریها

éاستبداددرعمل
éمفهومغریبگی

éاولویتتعصب
éاولویتوظیفهبرارتباط
éموقعیتذاتاًغیرممکن

éزمینهفرهنگیتفاوتپسزمینه
éتجربةزیسته

مضامینناظربرراهبردهای
مدیرانروابطعمومیبرای
مدیریتعواملمحدودکنندة

مکالمه

برابرسازیموقعیت

éسیگنالخوانیرفتارمراجع
éروابطعمومیبهمثابةگوششنوایهمگان

éاتخاذجایگاهمشاورهدهنده
éممانعتازایجادحسحقارت

éاتخاذرویکردهمدلانه
éتحلیلوضعیتقدرتدرارتباط

وسیلهقربانیهدف

éلابیگری
éپاککردنصورتمسئله

éباجدادن
éچانهزنی

éصحنهپردازی
éاولویترابطهبرضابطه

احتیاطحداکثری
éحفظروابطمسالمتآمیز

éآرامنگهداشتنجو
éخنثیکردندشمنیهاونقشهها

مدیریتصحنه
éدروغگویی

éاغراقوبزرگنمایی
éهالهپوشی

اقناع
éشیشدگیارتباط

éمکانیزمآفتابپرست
éتوجیهمداوم

بــه طور کلی می توان گفت در این پژوهش، مضامین استخراج شــده ناظر بر این امر اســت که 
تفاوت پس زمینة فرهنگی، مســئلة ســود و زیان، کســب قدرت و قرار گرفتن در شبکة ارتباطی 



/1
32

ی
یاپ

/پ
ة3

مار
/ش

رم
ها
وچ

سی
ال

/س


251  

…
ه 

الم
مک

دة 
کنن

ود
حد

ل م
وام

ی ع
ها

رد
اهب

ر
)2

21
-2

52
ن )

را
دیگ

 و 
دم

 مق
ری

امی
ه 

دث
مح

گســترده و سیالیت هرچه بیشــتر ارتباطات در دنیای مدرن، همة سازمان های مدرن را نیازمند 
مدیران روابط عمومی کرده است. در این میان اگرچه مدیران روابط عمومی در تلاش هستند تا 
ضمن رفع موانع ارتباطات میان فرهنگی در جهت تســهیل و توسعه و گسترش شبکة ارتباطات 
خود گام بردارند و تا حد زیادی از تنازعات و تعارضات میان سازمانی و میان فرهنگی جلوگیری 
کننــد؛ اما پیش داوری ها، نبود نــگاه انتقادی، قرار گرفتن در سلســه مراتب پایین قدرت و غلبة 
نگاه ابزاری به مدیران روابط عمومی تا حد زیادی عملکرد آنها را با مشکل مواجه کرده است. 
تلاش پژوهش حاضر با اســتفاده از رویکرد کیفی، رســیدن به فهم توصیفی از راهبردهای 
عوامــل محدودکنندة مکالمه از دیدگاه مدیران روابط عمومی بوده و قطعاً برای تعمیق یافته های 
پژوهش و فهم هرچه بیشتر موانع و چالش های پیش روی مدیران، استفاده از روش های ترکیبی 

در پژوهش های بعدی پیشنهاد می شود. 
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