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 چکیده

درك ماهیت پیچیده ارتباطات سازمانی مستلزم نگاهی فراتر از الگوهاي فنی و ساختاري 
، به تبیین چارچوب مفهومی ارتباط مؤثر مروريهش حاضر با رویکردي نظري و است. پژو

پردازد. این مدل، ارتباطات را می »زالابک-پاملا شاکلی«سازمانی بر اساس مدل چهاربعدي 
داند که در صورت هاي ارتباطی میحاصل تعامل چهار مؤلفه دانش، حساسیت، مهارت و ارزش

تحلیل نظري نشان  .شوندسازمانی میاثربخشی ارتباطات درونافزایی، منجر به ارتقاي هم
مانده تعاملات سازمانی در بافت دهد که هر یک از این ابعاد، پاسخگوي یکی از ابعاد مغفولمی

فرهنگی ایران است؛ از جمله دانش ارتباطی در تبیین ساختارهاي قدرت و جریان اطلاعات، 
ي ارتباطی در تحقق هامهارترهنگی و عاطفی، هاي ففردي در فهم تفاوتحساسیت بین

مقاله در ادامه،  .ايهاي ارتباطی در حفظ اعتماد و اخلاق حرفهعملی تعاملات سازنده، و ارزش
 آینده، تالعاطبراي م )کمی–با ارائه چارچوب مفهومی و پیشنهاد روش تحقیق ترکیبی (کیفی

 انسانی روابط اصلاح و تحلیل در مدیریتی کاربردهاي و آتی تجربی مطالعات ساززمینه
هاي نظري این پژوهش، امکان طراحی ابزارهاي سنجش و دد. یافتهگرمی هاسازمان
 .آوردهاي مبتنی بر هوشمندي ارتباطی را فراهم میآموزش

حساسیت  ،ي ارتباطیهامهارت ،مدل چهاربعدي ارتباط ،ارتباطات سازمانی :کلمات کلیدي
 زالابک-پاملا شاکلی ی،دانش ارتباط، فرديبین
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 مقدمه و بیان مسئله
در دنیاي سازمانی امروز، ارتباطات دیگر صرفاً ابزاري براي انتقال اطلاعات نیستند، بلکه در 

ها قلب فرآیندهاي مدیریتی، ساختارهاي اجتماعی، و تعاملات انسانی قرار دارند. سازمان
اي که کیفیت ارتباطات گونهیابند؛ بهو انسجام میارتباط معنا  راههایی پویا، از نظام عنوانبه

کننده در عملکرد، رضایت شغلی، و پایداري سازمانی تواند شاخصی تعیینسازمانی میدرون
ها و عنوان یک سازه کلیدي در نظریهبه» ارتباط سازمانی مؤثر«باشد. در این میان، مفهوم 

 .استاي یافته هاي مدیریت معاصر، جایگاه ویژهمدل
سازمانی، دیدگاهی است که یکی از رویکردهاي نوین و چندبُعدي به مسئله ارتباط درون

مبانی ارتباطات سازمانی: دانش، «در کتاب برجسته خود با عنوان  »1زالابک-پاملا شاکلی«
هاي سنتی، سعی مطرح کرده است. او با فراتر رفتن از نظریه »هاحساسیت، مهارت و ارزش

یک مهارت آموختنی، یک  عنوانعنوان یک فرآیند، بلکه بهرتباط را نه فقط بهدارد مفهوم ا
حساسیت اجتماعی، و یک التزام ارزشی معرفی کند. بر اساس این چارچوب، برقراري ارتباط 

ها نیست، بلکه بیش از همه نیازمند اثربخش در سازمان تنها وابسته به ابزارها و کانال
هاي فردي و فرهنگی، و التزام به اصول اخلاقی در تعاملات ه تفاوتخودآگاهی ارتباطی، توجه ب

 .انسانی است
هاي گذشته تاکنون، هنوز در ادبیات پژوهشی به هاي ارتباطی از دههبا وجود توسعه نظریه

گونه که باید، پرداخته نشده است. تمرکز بیش ابعاد انسانی و اخلاقی ارتباطات سازمانی، آن
هاي ترین جنبهي مکانیکی انتقال پیام، سبب شده تا برخی از مهماز حد بر الگوها

ویژه در جوامع فردي و ارزشی ارتباط در محیط کار نادیده گرفته شود. بهشناختی، بینروان
غیرغربی مانند ایران، که بافت فرهنگی و اجتماعی متفاوتی دارند، شناخت این ابعاد براي 

 .ها ضروري استزي نظریهساتر و بومیبینانهتحلیل واقع
تحلیلی، در پی آن است تا چارچوب مفهومی مرور از این رو، پژوهش حاضر با نگاهی تئوریک و 

هاي بنیادین پاسخ سازي کند و به این پرسششده در کتاب زالابک را بازخوانی و بومیارائه
 :دهد

 اند؟ارتباطات سازمانی مؤثر از چه ابعاد نظري و عملی تشکیل شده •
ي تعاملی و هامهارتفردي، توان بین دانش ارتباطی، حساسیت بینچگونه می •

 هاي اخلاقی پیوند برقرار کرد؟ارزش

                                                           
1 Shockley-Zalabak 
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در پرتو این چارچوب، چه الگوهایی براي سنجش یا بهبود کیفیت ارتباط در  •
 هاي ایرانی قابل پیشنهاد است؟سازمان
ها، گامی بک و تحلیل ساختاري آنهاي کلیدي زالامرور انتقادي نظریه راهمقاله حاضر، از 

آورد تا مبنایی براي طراحی تحقیقات مقدماتی براي تدوین مدلی نظري در آینده فراهم می
 .هاي سازمانی ایران فراهم شودمیدانی، ابزارهاي سنجش، و مداخلات آموزشی در محیط

 مبانی نظري و مرور ادبیات
ختلف رویکردهاي گوناگونی را براي تحلیل پردازان مدر حوزه ارتباطات سازمانی، نظریه

اند. از رویکردهاي سنتی چون مدل انتقال پیام ها ارائه کردهفرایندهاي ارتباطی درون سازمان
یابی گیدنز، کنش نمادین مید و رویکرد انتقادي هاي ساختشانون و ویور گرفته تا نظریه

چه در اند. اما آند توجه قرار دادهاي از ارتباطات سازمانی را مورهابرماسی، هر یک جنبه
زمان و متوازن بر چهار عنصر کلیدي است: ها مغفول مانده، تأکید همبسیاري از این نظریه

هاي اخلاقی. این رویکرد ي ارتباطی و ارزشهامهارتفردي، دانش ارتباطی، حساسیت بین
-پاملا شاکلی«ده توسط شهاي ممتاز مدل ارائهتوان از ویژگیچندبعُدي و انسانی را می

 .دانست »زالابک
عنوان فرایندي انتقالی، بلکه را نه فقط به »ارتباطات سازمانی«زالابک در کتاب خود، 

کند. از نظر او، کیفیت ارتباط یک کنش پویا، اخلاقی و انسانی تعریف می عنوانبه
 :سازمانی حاصل تعامل فعال بین چهار مؤلفه زیر استدرون

 1باطیدانش ارت .1
ها، الگوها و قوانین حاکم بر فرایند ارتباط دانش ارتباطی به میزان آگاهی فرد از اصول، نظریه

هاي ارتباطی، نحوه دریافت و پردازش پیام، اشاره دارد. این دانش شامل شناخت از سبک
زالابک بر  .گیري جمعی استهاي تصمیمساختارهاي رسمی و غیررسمی سازمانی، و مدل

سازمانی ي عملی، ارتباطات درونهامهارتکه بدون این بنیان نظري، حتی با داشتن آن است 
کند تا زا باشد. این دانش همچنین به افراد کمک میتواند سطحی، ناسازگار یا آسیبمی

ساختارهاي قدرت، جریان اطلاعات، و الگوهاي کنترل را بهتر تحلیل کرده و در تعاملات خود 
 .دتر عمل کننآگاهانه

 
 

                                                           
1 Communication Knowledge 
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 1فرديحساسیت بین .2
شناختی ارتباط است که به توانایی درك احساسات، حساسیت یا آگاهی ارتباطی، بعد روان

هاي متأخر این عنصر در پژوهش .هاي فرهنگی یا اجتماعی دیگران اشاره داردنیازها و زمینه
زالابک معتقد است ویژه در نظریه هوش هیجانی نیز مورد تأکید قرار گرفته است. ارتباطی، به

بدون این توانایی، ارتباطات حتی اگر از نظر محتوایی دقیق باشند، ممکن است در تحقق 
حساسیت همچنین شامل خودآگاهی ارتباطی است، یعنی  .اهداف انسانی سازمان ناکام بمانند

 .شناخت فرد از تأثیرات ارتباطی خودش بر دیگران
 2ي ارتباطیهامهارت .3

پذیر براي تعامل اثربخش اشاره هاي قابل آموزش و تمرینین چارچوب به قابلیتدر ا هامهارت
 :دارند، نظیر

 دادن فعالگوش •
 بازخورد دادن سازنده •
 نوشتار سازمانی •
 فن بیان و مدیریت جلسات •
 مدیریت تعارض و مذاکره •

وزش کند در کنار آمها توصیه می، به سازمانهامهارتپذیري زالابک با تأکید بر آموزش
صورت ساختارمند توسعه دهند، زیرا ناکارآمدي ي نرم ارتباطی را نیز بههامهارتتخصصی، 

گیري، افزایش تعارض، کاهش انگیزش و حتی تواند منجر به ناکامی در تصمیمارتباطات می
 .فرسایش نیروي انسانی شود

 3ها و اخلاق ارتباطیارزش .4
گیري فرهنگ ي و سازمانی است که به شکلهاي فردعنصر چهارم در مدل زالابک، ارزش

کنند که ارتباطات در چه سطحی از صداقت، ها تعیین میکند. این ارزشارتباطی کمک می
گرفتن در نگاه زالابک، نادیده .پذیري و عدالت شکل گیرداحترام متقابل، اعتماد، مسئولیت

اعتمادي، خشونت به بروز بی تواند منجربعد اخلاقی، حتی در ساختارهاي ارتباطی موفق، می
او بر این باور است که ارتباط سالم و پایدار بدون  .کشی یا تبعیض شودسازمانی پنهان، بهره

                                                           
1 Interpersonal Sensitivity 
2 Communication Skills 
3 Communication Values and Ethics 
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هایی که با هاي چندفرهنگی یا سازمانویژه در محیطالتزام به اخلاق ممکن نیست، به
 .اندهاي اخلاقی پیچیده مواجهچالش

 پیوند این چهار مؤلفه با هم
هاست. ها نیست، بلکه تأکید بر تعامل میان آنی مهم مدل زالابک، تفکیک این مؤلفهویژگ

فردي، منجر به ارتباطاتی خشک و براي مثال، داشتن دانش بالا بدون حساسیت بین
ها ممکن است به . از سوي دیگر، مهارت ارتباطی بدون پایبندي به ارزششودمیمحور کنترل

هایی ها، آنهاي ارتباطی در سازمانمد. بنابراین، مؤثرترین سبکبینجا» کاري ارتباطیدست«
همچنین کاربرد هماهنگ این چهار  .هستند که از توازن بین این چهار محور برخوردارند

 ی کاري ایجاد کند.لتواند نظمی را در ساختار بومی محعنصر می
 جایگاه مدل زالابک در ادبیات پژوهشی

هاي متعددي گیري از نظریههاي گذشته، با بهرهدر طول دهه مطالعه ارتباطات سازمانی،
اند. صورت گرفته است که هر یک بر بعُدي خاص از کنش ارتباطی در سازمان تمرکز داشته

تبادل «)، نظریه 1955(  1لوفت و اینگهام  »يپنجره جوهر«توان به نظریه از جمله می
) 1950(3لودویگ برتالانفی» زهاي باسیستم«)، و نظریه 1958( 2جورج هومنز »اجتماعی

هاي ارتباطی، هر ها در تبیین پدیدهاشاره کرد. با وجود اهمیت و کاربرد گسترده این نظریه
اند. در این میان، چارچوب چهاربعدي یک عمدتاً به یک یا دو بعُد خاص از ارتباط پرداخته

ی، تلاشی جدي براي ارائه نگاهی هاي شناختی، عاطفی، رفتاري و اخلاقزالابک با ادغام مؤلفه
 .رودها به شمار میپیوند به مسئله ارتباط در سازمانجامع و هم

نظریه پنجره جوهري تمرکز اصلی خود را بر فرایند خودافشایی و شناخت خود در تعاملات 
من «ي شناسی انسانی ریشه دارد، ابعاد چهارگانهدهد. این مدل که در روانفردي قرار میبین

دهد که ارتباط کند و نشان میرا معرفی می» من ناآگاه«و » من کور«، »من پنهان«، »آشکار
مؤثر مستلزم شفافیت و افزایش آگاهی از خود و دیگران است. اگرچه این چارچوب براي 

ها کاربرد دارد، اما از تحلیل ساختارهاي سازمانی، فردي در سازمانهاي بینتحلیل رابطه
 .هاي نهادي ناتوان استدرت و ارزشمراتب قسلسله

مثابه از سوي دیگر، نظریه تبادل اجتماعی بر مبناي اصول رفتارگرایی، تعامل انسانی را به
بیند. این نظریه، عناصر هزینه، دادوستد منابع (مانند اطلاعات، حمایت، اعتماد یا قدرت) می

                                                           
1 Luft & Ingham 
2 Homans 
3 Bertalanffy 
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هاي تعامل بین اي درك انگیزهسازد و برپاداش و منفعت را در تحلیل تعاملات برجسته می
کارکنان و مدیران مفید است. با این حال، رویکرد آن عمدتاً ابزارانگارانه است و کمتر به 

 .کندهاي عاطفی یا ارزشی در ارتباطات توجه میلایه
اي به سازمان گرایانهنگاه کل ا،هویژه در قالب نظریه عمومی سیستمهاي باز، بهنظریه سیستم

که با محیط خود در تبادل  شودمیر این نگاه، سازمان یک سیستم زنده و پویا تلقی دارد. د
کنند و بر و اطلاعات، همانند جریان خون در بدن، در سازمان حرکت می هاپیامدائمی است. 

بقاء، سازگاري و نوآوري آن اثرگذارند. گرچه این دیدگاه براي تحلیل ساختار اطلاعات و 
 .فردي کمتر توفیق داردباط مفید است، اما در تحلیل سطوح فردي و بینالگوهاي رسمی ارت

در چنین بستري، چارچوب زالابک با تلفیق ابعاد فوق، گامی فراتر برداشته است. او به جاي 
کند تا از منظر فردي یا ساختارهاي کلان تمرکز کند، تلاش میکه فقط بر سطح تعامل بینآن
فقط آشنایی با سیستم بلکه درك نه» دانش«گاه کند. در مدل او، به سازمان ن» فهم انسانی«

تنها واکنش هیجانی نیست بلکه توانایی خوانش » حساسیت«انتقادي از قدرت و هنجارهاست؛ 
هاي گفتاري فقط تکنیک» مهارت«هاي فرهنگی است؛ ها و تفاوتاي از رفتارها، نشانهزمینه

هاي پیچیده است؛ و ي هدفمند ابزارها در موقعیتیا نوشتاري نیست بلکه ظرفیت بکارگیر
 .شودمیدهنده تعاملات دیده ي جهتعنوان هستهعنوان تزئین اخلاقی بلکه بهنه به» ارزش«

هاي ویژه در زمینه آموزش ارتباطات، ارزیابی شایستگیدر ادبیات پژوهشی اخیر، این مدل به
گذاري سازمانی کاربرد یافته است. سیاست هاي ارزشی درارتباطی مدیران، و طراحی چارچوب

آفرین، و بهبود سرمایه اجتماعی نیز از هایی در زمینه مدیریت تعارض، رهبري تحولپژوهش
اند. یکی از مزایاي مدل زالابک این است که بردهاین چارچوب به عنوان مبناي نظري بهره

توان از ابزارهاي ؛ براي نمونه، میسازدپذیري نسبی هر یک از ابعاد را فراهم میامکان سنجش
ي ارتباطی و تحلیل هامهارتفردي، ارزیابی هاي حساسیت بینسنجش دانش سازمانی، آزمون

 .اي بهره گرفت تا سطح بلوغ ارتباطی یک سازمان یا تیم مشخص شودهاي حرفهارزش
یز از تعارض محوري، پرهگرایی، قدرتهایی مانند جمعدر فضاي فرهنگی ایران، که مشخصه

محور و ابزارانگارانه هاي کلامی بر تعاملات سایه افکنده است، رویکردهاي صرفاً غربو تعارف
در حوزه ارتباطات سازمانی کارایی محدودي دارند. چارچوب زالابک با تأکید بر تلفیق شناخت 

هاي غربی، به جاي تقلید صرف از مدلدهد تا بهو ارزش، به پژوهشگر ایرانی این امکان را می
» 1رسازگارپذی«عبارت دیگر، این مدل به عنوان الگویی بازآفرینی مفهومی بومی بپردازد. به

                                                           
1 Adaptable Framework 
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هاي بومی براي سازمان ههاي شایستتواند مبناي طراحی مدلسازي دارد و میقابلیت بومی
 .ایرانی قرار گیرد

گیرد که پس از دهه قرار میهایی پردازي نیز، چارچوب زالابک در امتداد تلاشاز منظر نظریه
هاي تفسیري و انتقادي در حوزه ارتباطات سازمانی مطرح میلادي در قالب پارادایم 1990

گرایانه، این رویکردهاي جدید بر معنا، قدرت، زبان و هویت هاي اثباتشدند. برخلاف سنت
مداري اي و ارزشنههاي زمیتأکید دارند. زالابک نیز با تأکید بر نقش فرهنگ سازمانی، تفاوت

فقط براي تعلق دارد. در نتیجه، مدل او نه» گرایانهارتباطات انسان«در تعاملات، به جریان 
 .تواند مفید باشدنیز می» ماهیت سازمان«تحلیل عملکرد سازمان، بلکه براي بازاندیشی در 

در ادبیات  فرديتوان گفت که چارچوب زالابک جایگاه منحصربهمی این بخش بنديدر جمع
اي رشتهبعدي، نگاهی تلفیقی و میانهاي تکارتباطات سازمانی دارد؛ چراکه بر خلاف مدل

هاي تري از پدیدههاي پیچیدهسازد تا تحلیلبه مسئله دارد. این رویکرد، پژوهشگر را قادر می
یجاد کند. هاي کلاسیک و نیازهاي بومی معاصر اسازمانی ارائه دهد و پل ارتباطی میان نظریه

پردازي بومی و تواند به غناي نظریههاي ایرانی میرو، استفاده از این مدل در پژوهشاز این
 .سازي مدیریتی یاري رساندارتقاي کیفیت تصمیم

 تحلیل و تفسیر نظري چارچوب مفهومی
 عدي زالابک در بافت سازمانیتحلیل نظري چارچوب چهاربُ

، »هادانش، حساسیت، مهارت و ارزش«رکز بر ابعاد کلیدي ي زالابک، با تمچارچوب چهارگانه
هاي ویژه در محیطدهد که بهنگاهی تلفیقی و چندلایه به مسئله ارتباطات سازمانی ارائه می

پیچیده و چندفرهنگی، مانند ساختارهاي سازمانی ایران، کاربردي و قابل تأمل است. این 
اي انسانی، یادگیرنده عنوان پدیدهبزاري، ارتباط را بهمدل با عبور از رویکردهاي صرفاً فنی یا ا

دهندگان اطلاعات کند که در آن فرستنده و گیرنده پیام، صرفاً انتقالو ارزشی تعریف می
محور و متغیر، به تعامل و اي فرهنگی، قدرتنیستند بلکه کنشگرانی هستند که در زمینه

 .پردازندمعناسازي می
ها و زبان ارتباطی ، ناظر به درك ساختارها، قواعد، نقش»ش ارتباطیدان«عد نخست، یعنی بُ

شرط لازم براي ورود به هر نوع تعامل مؤثر در درون سازمان است. این آگاهی مفهومی، پیش
هاي ارتباطی و ناهماهنگی گیري شکاف. نبود این دانش، به شکلشودمیسازمان محسوب 
 .شودمیساختاري منجر 
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دهنده ظرفیت فرد براي درك عد دوم مدل است، نشانکه بُ )ارتباطی(» رديبین ف حساسیت«
هاي فرهنگی، عاطفی، جنسیتی و موقعیتی در تعاملات انسانی است. این حساسیت در تفاوت

اند، نقشی اساسی مدار در آن رایجیی چون ایران، که ارتباطات غیرمستقیم و نشانههافرهنگ
 .ل سازنده دارددر کاهش تعارض و ارتقاي تعام

آورد. عد سوم، امکان تحقق عملی شناخت و حساسیت را فراهم می، بُ»ي ارتباطیهامهارت«
وگوي مؤثر و حل مسئله به شیوه دادن فعال، بازخورد دادن، گفتشامل گوش هامهارتاین 

 .ارتباطی هستند
زیرا بدون وجود  دهند؛قلب مدل زالابک را شکل می بعُد چهارم یعنی »هاارزش«در نهایت، 

چارچوب اخلاقی در تعاملات، دانش و مهارت نیز ممکن است در جهت اهداف سودجویانه یا 
عد، پیوند میان ارتباطات و سرمایه اجتماعی، عدالت کننده استفاده شوند. توجه به این بُتحریف

لیل چندبُعدي این مدل، در مجموع، ما را به تح .کندفردي را تقویت میسازمانی، و اعتماد بین
کند و بستر شناختی، و اخلاقی دعوت میسازمانی از منظر فرهنگی، روانارتباطات درون

 .سازدمفهومی قدرتمندي براي مطالعات نظري و تجربی فراهم می
 نیاز شناخت ساختار قدرت و جریان اطلاعاتدانش ارتباطی: پیش . )1

ن مؤلفه از چارچوب چهارگانه ارتباط )، دانش ارتباطی نخستی2014زالابک (-در نظریه شاکلی
هاي ارتباطی عنوان آگاهی عمیق از نحوه عملکرد نظاممؤثر سازمانی است. وي این بعُد را به

هاي ارتباطی، مراتب رسمی، کانالدرون سازمان، شامل درك از ساختارهاي قدرت، سلسله
بیان دیگر، دانش د. بهکنهاي ارتباطی تعریف میهاي مدیریتی و نقشزبان سازمانی، سبک

اي مفهومی است که بدون آن، هرگونه کنش ارتباطی در فضاي سازمانی زمینهارتباطی پیش
  .گیرددر معرض خطا، تحریف یا سوگیري قرار می

هایی با ساختارهاي رسمی و بوروکراتیک، مانند بسیاري از نهادهاي ایرانی، فقدان در سازمان
اعتمادي بین اهنگی، انتقال ناقص اطلاعات، تکرار فرآیندها و بیاین دانش اغلب منجر به ناهم
. کارکنانی که از چگونگی توزیع قدرت، مرزهاي ارتباطی، شودمیسطوح مدیریتی و عملیاتی 

سازي مطلع نیستند، اغلب در حاشیه قرار کدهاي زبانی خاص هر بخش، و مسیرهاي تصمیم
کنند. این وضعیت به ا سیستم تعامل میگیرند یا به شکل غیررسمی و غیرشفاف بمی

انجامد؛ مفهومی میان سطوح سازمانی می» فاصله ادراکی«یا » شکاف ارتباطی«گیري شکل
که زالابک از آن براي اشاره به گسست میان آگاهی ارتباطی افراد و ساختارهاي سازمانی 

 ). 14: 2014،زالابک -شاکلی (کنداستفاده می
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دانش ارتباطی امري ذاتی یا غریزي نیست؛ بلکه مهارتی اکتسابی و نکته مهم این است که 
ها نیازمند آموزش هدفمند، تجربه، و تحلیل انتقادي از محیط سازمانی است. این آموزش

هاي ارتباطی غالب در سازمان، تحلیل نمودار جریان اطلاعات، توانند شامل آشنایی با سبکمی
 .ت در سطوح مختلف باشندهاي غیررسمی و تحلیل قدردرك شبکه

اي در هاي توسعه حرفهبر اساس پیشنهاد زالابک، توسعه این دانش باید جزئی از برنامه
ویژه در فرآیندهاي ورود نیروي انسانی جدید، ارتقاي شغلی، یا انتقال ها باشد؛ بهسازمان

د، از مزایاي ملموسی کننگذاري میهایی که در این زمینه سرمایهبخشی. از نگاه او، سازمانبین
مند گیري بهرهچون شفافیت اطلاعاتی، کاهش تعارض، افزایش اعتماد، و تسریع در تصمیم

محور و در نهایت، در بافت فرهنگی ایران که گاه ساختار قدرت غیرشفاف، تعارف .شوندمی
ط کردن روابتواند به دموکراتیزهمبتنی بر روابط شخصی است، تقویت دانش ارتباطی می

 .سازمانی و افزایش مشارکت کارکنان در فرآیندهاي سازمانی کمک شایانی کند
 ي پرتنشهافرهنگفردي: بنیان تعامل انسانی در حساسیت بین .2

دومین مؤلفه حیاتی براي تحقق » فرديحساسیت بین«ي زالابک، در چارچوب چهارگانه
ناي آگاهی از حضور دیگري، بلکه به معهاست. این مؤلفه نه صرفاً بهارتباط مؤثر در سازمان

هاي فردي، فرهنگی، توانایی عمیق فرد در درك، احترام و واکنش متناسب نسبت به تفاوت
) بر این باور است که ارتباط 2014عاطفی و موقعیتی در فرایند ارتباطی اشاره دارد. زالابک (

رهنگی تعامل، محکوم به ف-هاي ارتباطی و بافت اجتماعیمؤثر، بدون در نظر گرفتن زمینه
یابند، بلکه در بسترهاي احساسی صرفاً در سطح واژگان معنا نمی هاپیامشکست است؛ زیرا 

 ).60: 2014،زالابک -شاکلی د(شونو فرهنگی رمزگشایی می
مراتب اجتماعی و شدت تحت تأثیر ساختارهاي قدرت، سلسلهدر بافت فرهنگی ایران که به

ي هافرهنگیابد. فردي اهمیتی دوچندان میست، حساسیت بینمحور اهنجارهاي تعارف
گرا همانند ایران، در عین تمایل به همدلی و همکاري، مستعد تعارضات پنهان، جمع

توجهی اي، هرگونه بیهاي عاطفی هستند. در چنین زمینهگذاريهاي ضمنی، و فاصلهقضاوت
هاي جنسیتی، گرفتن تفاوتیا نادیده هاي عاطفیهاي غیرکلامی، غفلت از نشانهبه نشانه

گیري تعارض خاموش یا فروپاشی تدریجی سرمایه تواند به شکلقومی، نسلی یا سازمانی می
  .اجتماعی بینجامد

  :فردي، آن را ترکیبی اززالابک در تبیین حساسیت بین
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  »1درك موقعیت« •
  »2هاشناخت تفاوت« •
 »   3دهی مؤثرپاسخ« •

ویژه در مواجهه با تغییرات سازمانی، مدیریت بحران، یا شرایط ، بهداند. این ویژگیمی
کند که کارکنان و مدیرانی که فاقد این بُعد هستند، یابد. او تأکید میپراسترس اهمیت می
تفاوتی ازحد احساسی و یا بیهاي بیشهاي ارتباطی معمولاً یا واکنشدر مواجهه با بحران

؛ در حالی که افراد داراي حساسیت بالا، با انعطاف، احترام و دهندافراطی از خود نشان می
 ).62-64: 2014،زالابک -شاکلی ند(شوتدبیر وارد تعامل می

کنند. براي مثال، مطالعات نشان شناسی سازمانی نیز این دیدگاه را تأیید میتحقیقات روان
دلی و آگاهی اجتماعی که یکی از ابعاد آن هم ،دهد که افراد داراي هوش هیجانی بالامی

است، توانایی بیشتري در مدیریت تعارض، حل مسئله ارتباطی، و برقراري روابط پایدار کاري 
هاي نسلی گسترده گیري بالا، فشار کاري و تفاوتدارند. در فضاي سازمانی که سرعت تصمیم

عارضات کند که از بروز تعنوان یک میانجی ارتباطی عمل میفردي بهاست، حساسیت بین
 .دهدفرسایشی پیشگیري کرده و سطح رضایت شغلی و تعهد سازمانی را ارتقاء می

مراتب، و در ایران، این حساسیت غالباً با ملاحظات عرفی، زبان غیرمستقیم، رعایت سلسله
تواند انتظارات پنهان از رفتار دیگران گره خورده است. در چنین فضایی، نبود حساسیت می

نادرست، عدم دریافت بازخورد صحیح، و کاهش اعتماد متقابل شود. از  هايسبب برداشت
ویژه براي مدیران میانی، رهبران فردي، بهي مرتبط با حساسیت بینهامهارتاین رو، آموزش 

 .بخشی، ضرورتی انکارناپذیر استتیمی، و کارکنان بین
تواند از طریق باطی، میهاي ارتکند که این بعد، همانند دیگر مؤلفهزالابک پیشنهاد می

هاي نقش، تمرین، بازخورد و یادگیري مستمر تقویت شود. استفاده از ابزارهایی مانند بازي
هاي تعارضی، و ایجاد فضاي گفتگوهاي درجه، تمرین همدلی، تحلیل موقعیت 360بازخورد 

تند. باز و بدون قضاوت، از جمله راهکارهاي پیشنهادي او براي ارتقاي این مهارت هس
پذیري و احترام متقابل، بستر را براي بروز همچنین، ایجاد فرهنگ سازمانی مبتنی بر تفاوت

 ).65: 2014،زالابک -شاکلی زد. (ساو رشد این حساسیت فراهم می

                                                           
1 Situational Awareness 
2 Recognition of Diversity 
3 Appropriateresponsiveness 
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تنها شرط تحقق ارتباط مؤثر، بلکه فردي نهتوان گفت که حساسیت بیندر نهایت، می
گرا، و مدیریت تعارض سازنده اي اثربخش، رهبري تحولهگیري تیماي براي شکلزمینهپیش

هاي معاصر است. بدون آن، هیچ میزان از دانش یا مهارت ارتباطی، توان تضمین در سازمان
 .اثربخشی پایدار در تعاملات سازمانی را نخواهد داشت

 ي ارتباطی: از آگاهی تا کنش اثربخش در سازمانهامهارت .3
عنوان بعُد سوم و کنشی مدل مطرح چارچوب نظري زالابک، بهي ارتباطی در هامهارت

هیجانی ارتباط سازمانی باشد، -عد ادراکیبُ» حساسیت«عد شناختی و بُ» دانش«. اگر شودمی
ي هامهارتتجسم عینی این دو در رفتار و تعامل واقعی است. به تعبیر زالابک، بدون » مهارت«

هرگز به رفتار مؤثر در بستر سازمانی منجر نخواهد ارتباطی، آگاهی نظري و ادراك هیجانی 
 ).66: 2014،زالابک -شاکلی د(ش

ي هامهارت«و » ي پایههامهارت«توان در دو سطح ي ارتباطی سازمانی را میهامهارت
دادن فعال، بازخورددهی، بیان روشن ي پایه شامل گوشهامهارتبندي کرد. تقسیم» پیشرفته

ظاهر ساده، اما در عمل به هامهارتمدیریت زبان بدن هستند. این  ها، پرسش مؤثر، وایده
عنوان به» دادن فعالگوش«طور خاص بر اند. زالابک بهگذار کیفیت تعامل در سازمانپایه

ها، شنیدن کند. در بسیاري از سازمانهاي کاري تأکید میمهارتی مغفول در بیشتر محیط
دادن مؤثر مستلزم تمرکز، ؛ حال آنکه گوششودمیفته دادن واقعی اشتباه گرصرف با گوش

 ).68: 2014،زالابک -شاکلی ست(همدلی، تأیید، و پیگیري منطقی پیام طرف مقابل ا
یی همچون حل مسئله مشارکتی، مدیریت تعارض، مذاکره هامهارتتر، در سطح پیشرفته

شوند. زالابک بر این یگري سازمانی مطرح ممؤثر، تسهیل جلسات، اقناع مخاطب، و روایت
باور است که رهبران مؤثر، نه الزاماً کسانی با دانش بیشتر، بلکه افرادي با توانایی بالا در 

 -شاکلی د(وگوهاي پیچیده و درگیر کردن دیگران در فرآیند معناسازي هستنهدایت گفت
 ).71: 2014،زالابک

یانجی در انتقال اعتماد، ایجاد ي ارتباطی نقش مهامهارتشناسی سازمانی، از منظر روان
هاي ارتباطی کنند. در فرهنگ ایرانی، جایی که سبکانسجام تیمی، و مدیریت تنش ایفا می

یی چون بازخورد دادن مؤثر هامهارتآمیز هستند، اهمیت دار و تعارفاغلب غیرمستقیم، ایهام
کنند (به دلیل جتناب می. بسیاري از مدیران ایرانی یا از بازخورد صریح اشودمیدوچندان 

کنند که گرایانه و تنبیهی اجرا میدار شدن روابط) یا آن را به شکل کنترلنگرانی از خدشه
تواند در این قضاوت میبدون . آموزش بازخورد سازنده، شفاف و شودمیاعتمادي موجب بی

 .زمینه بسیار مفید باشد
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و » هاي شخصیتیسبک«طی وابسته به ي ارتباهامهارتکند که زالابک همچنین تأکید می
اي واحد براي تمام کارکنان تجویز توان نسخههستند. بنابراین، نمی» متغیرهاي فرهنگی«

هاي مختلف سازمانی، براي سطوح و نقش» 1شدهآموزشی سفارشی«هاي کرد. طراحی برنامه
 ).73: 2014،زالابک -شاکلی ت(هاي کلیدي اوسیکی از توصیه

مراتبی، تمرکز قدرت، هایی چون ساختار سلسلهاي ایرانی که معمولاً با چالشهدر سازمان
ي هامهارتسازي اند، نهادینهعدم صراحت در بازخورد، و حاکمیت روابط بر ضوابط مواجه

یی چون هامهارتارتباطی نیازمند تغییر فرهنگی و رهبري الگوساز است. رهبرانی که خود در 
مواجهه محترمانه با تعارض، و اقناع بدون تحکم تسلط داشته  وگوي دشوار،مدیریت گفت

 .در تیم خود خواهند بود» الگوي یادگیري ارتباطی«باشند، قادر به ایجاد 
ي ارتباطی تأکید هامهارتعنوان روش یادگیري پایدار زالابک همچنین بر تمرین مستمر به

، بازخورد » 2هاسازي موقعیتبیهش« هایی مانندکند. در این زمینه، استفاده از شیوهمی
هاي هاي ارتباطی موفق، تحلیل گفتگوهاي واقعی، و مشارکت در گروهدوسویه، مشاهده مدل

 ).75: 2014،زالابک -شاکلی (کمک کند هامهارتتواند به تعمیق این یادگیري، می
اند. نیي ارتباطی نه فقط ابزار تعامل، بلکه شاخصی از بلوغ سازماهامهارتدر نهایت، 

ها تعامل مؤثر، بازخورد محترمانه، و مدیریت مشارکتی تعارض نهادینه هایی که در آنسازمان
 .ها خواهند بودتر در برابر بحرانتر و مقاومورتر، خلاقمراتب بهرهشده باشد، به

 هاي ارتباطی: بستر اخلاقی و فرهنگی تعامل در سازمانارزش .4
عنوان سنگ بناي اخلاقی و به» هاي ارتباطیارزش«زالابک، -یدر مدل چهارگانه پاملا شاکل

کنند که ها تعیین می. در این چارچوب، ارزششودمیمعنایی روابط انسانی در سازمان مطرح 
 دیگران با تعاملدر  را اصولیچه متعهدیم و  چیزهاییبه چه کنیم، ارتباط برقرار می چرا

کند که بخشی به رفتارهاي ارتباطی است و مشخص میعد، مبناي معنااین بُ .کنیممی رعایت
ارتباط صرفاً یک مهارت تکنیکی یا عمل کارکردي نیست، بلکه امري اخلاقی، ارزشی و حتی 

 ). 78: 2014زالابک، -هویتی است(شاکلی 
هاي ارتباطی در هر سازمان برآیندي از فرهنگ ملی، تاریخچه زالابک تأکید دارد که ارزش

ها ممکن است صریح (مانند رهبري و الگوهاي اجتماعی غالب است. این ارزش سازمانی، سبک
عبارت دیگر، آنچه در منشور اخلاقی) یا ضمنی (مانند انتظارات نانوشته از رفتارها) باشند. به

                                                           
1 Customized Communication Training 
2 Role Playing 
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، الزاماً در سازمانی دیگر معناي مشابهی شودمییک سازمان محترمانه، شفاف یا اخلاقی تلقی 
 ).79: 2014الابک،ز -ندارد(شاکلی 

هایی چون راستگویی، شفافیت، انصاف، احترام متقابل، از منظر زالابک، ارزش
 پذیري، و همدلی از ارکان اصلی ارتباطات سالم سازمانی هستند. مسئولیت

فردي نیز ي پیشرفته و حتی حساسیت بینهامهارتاو معتقد است که بدون این اصول، 
کنند. از همین رو، در مدل زالابک، توسعه وق پیدا میس» 1دستکاري ارتباطی«سوي به

 -هاي ارتباطی نه فقط بعدي فردي بلکه سازمانی و سیستمی دارد(شاکلی ارزش
 ).80: 2014زالابک،

هاي ها اغلب تحت تأثیر پیچیدگیهاي ارتباطی در سازماندر بافت فرهنگی ایران، ارزش
ین روابط رسمی و غیررسمی هستند. براي مراتب قدرت، و وجود دوگانگی بعرفی، سلسله

وچرا تعبیر چونتر یا مدیر بالادست ممکن است به شکل اطاعت بیمثال، احترام به بزرگ
شود؛ یا انتقاد از همکار ممکن است غیراخلاقی یا تهدیدکننده تلقی گردد. این امر به بروز 

افراد بین صداقت و  ؛ جایی کهشودمیهاي ارزشی در بستر ارتباطی منجر ناهماهنگی
 .شوندگرایی، شفافیت و حفظ آبرو، یا بازخورد و تعارف دچار تعارض میمصلحت

فرهنگ «گیري هاي مشترك در سازمان، به شکلهاي زالابک، فقدان ارزشبر اساس تحلیل
دانند که انجامد. کارکنان وقتی نمیمی» رفتارهاي تدافعی«، و »اعتمادي مزمنبی«، »سکوت
کند و چه رفتاري را مجازات، دچار سردرگمی شان چه نوع ارتباطی را تشویق میسازمان

کارانه یا منفعل خواهد ها متناقض، محافظهشوند و در نتیجه، رفتار ارتباطی آنارزشی می
 ).82: 2014زالابک، - بود(شاکلی

تنها هند، نهدرا ترویج می» محورگفتمان ارزش«صورت هدفمند هایی که بهدر مقابل، سازمان
کنند، بلکه امکان بروز صداقت، خلاقیت و انتقاد سازنده تري براي تعامل فراهم میفضاي ایمن

برند. در این مسیر، نقش رهبري بسیار کلیدي است. زالابک رهبران سازمانی را را نیز بالا می
ان، بیش از هر داند؛ به این معنا که رفتار ارتباطی رهبرمی» هاي ارتباطیتجسم عینی ارزش«

 -کند(شاکلی گیري ارزشی سازمان را به کارکنان منتقل میاي، جهتنامهبیانیه و آیین
 ).83: 2014زالابک،

 :هاي ارتباطی در سازمان نیازمند اقدامات چندلایه استسازي ارزشاز منظر عملی، نهادینه
 .نفعانبا مشارکت کارکنان و ذي تدوین منشور ارتباطی سازمان .1

                                                           
1 ManipulativeCommunication 
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وگوهاي گویی، شنیدن انتقاد، و گفتدر زمینه شفاف سازي توسط مدیرانالگو .2
 .دشوار

هاي عملکرد ، نه صرفاً شاخصهاي ارتباطیارزیابی رفتاري بر مبناي ارزش .3
 .کمی

ها با استانداردهاي هاي ارزشی و تطبیق آندرباره تفاوت نسلیآموزش بین .4
 .اي جهانیحرفه

 .کنار دستاوردهاي کاري در دهی به رفتارهاي ارزشیپاداش .5
ساز ایجاد ارتباط سالم نیستند، بلکه هاي ارتباطی، تنها زمینهگیرد که ارزشزالابک نتیجه می

عامل پایدارسازي سرمایه اجتماعی سازمان، تقویت احساس تعلق و حتی کاهش فرسودگی 
بیش از دیگران  پذیر و پایدار دارند،هاي روشن، عملهایی که ارزششغلی نیز هستند. سازمان

  )85(ص.. اندآوري موفقدر جذب و حفظ استعداد، مدیریت تغییر، و افزایش تاب
 هاي ارتباطات سازمانیبازاندیشی در بنیان

تر و عدي زالابک در زمینه ارتباطات سازمانی، افقی نو براي فهم عمیقتحلیل مدل چهاربُ
در این مدل، ارتباط سازمانی نه صرفاً  گشاید.تر از تعاملات انسانی در محیط کار میمنسجم

تنیده از شناخت، ادراك، مهارت و ارزش است که کنشی فنی یا ابزاري، بلکه فرایندي درهم
 .یابدهایی متفاوت میهاي فرهنگی، ساختاري و روانی مختلف، جلوهدر بافت

 :نشان داده شد که» 1مبانی ارتباطات سازمانی« در این مقاله، بر مبناي کتاب
هاي ها، و فهم شبکهنیاز تحلیل جریان اطلاعات، شناخت نقشپیش عنوانبه دانش ارتباطی •

هاي ایرانی، ضعف در آموزش مفاهیم بنیادین کند. در سازمانرسمی و غیررسمی عمل می
 .هاي عملکردي شده استهاي شناختی و سردرگمیارتباطی، سبب بروز شکاف

هاي ر مدیریت تعارض، همدلی و فهم زمینه، عامل بنیادین دفرديحساسیت بین •
مراتبی مانند گرا و سلسلهي جمعهافرهنگویژه در اجتماعی پیام است. این بعد به

 .اي و انسجام تیمی باشدکننده کیفیت روابط حرفهتواند تعیینایران، می
اي ، نمود عملی دانش و حساسیت هستند و شامل مجموعهي ارتباطیهامهارت •

، به هامهارتشوند. فقدان این ي پایه و پیشرفته در تعامل اثربخش میهاییتوانااز 
گیري، انجامد و کیفیت تصمیمجویانه در ارتباط میبروز رفتارهاي انفعالی یا سلطه

 .دهدخلاقیت و روحیه جمعی را تحت تأثیر قرار می
                                                           
1 Fundamentals of Organizational Communication 
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به ما عد ، مبناي اخلاقی و فرهنگی ارتباط هستند. این بُهاي ارتباطیارزش •
، براي پایداري و اثربخشی به هامهارتآموزد که هر سازمان، فارغ از ساختار و می

 .نیاز دارد» ارتباط خوب«نوعی توافق ارزشی درباره چیستی 
کنند. سازمانی که گرا عمل میشکل سیستمی و تعاملعد نه جداگانه، بلکه بهاین چهار بُ

وشن یا حساسیت فرهنگی ندارد، دچار ارتباطات هاي رتنها بر مهارت تأکید دارد اما ارزش
دهد، اما فضایی . یا سازمانی که تنها دانش ارتباطی ارائه میشودمیابزاري و غیراخلاقی 

 .زدگی رنج خواهد بردبراي تمرین و الگوسازي ندارد، از نظریه
عد دارند. هاي ارتباطی اغلب ریشه در ناهماهنگی این چهار بدر بافت سازمانی ایران، چالش

براي مثال، کارمندي که اطلاعات فنی کافی دارد اما به دلیل حساسیت پایین، درك درستی 
از انتظارات ضمنی مدیر خود ندارد، یا مدیري که مهارت سخنوري بالایی دارد اما فاقد 

 .تواند فضایی مبتنی بر اعتماد بسازدهاي مشارکتی است، نمیارزش
فت که رویکرد زالابک، بستري است براي ارزیابی، آموزش و تحول توان دریابا این تحلیل، می

هاي توسعه منابع اي براي طراحی نظامتواند پایهاین مدل می .فرهنگی ارتباطات سازمانی
انسانی، تدوین کدهاي رفتاري، ارزیابی عملکرد ارتباطی و حتی طراحی ساختارهاي سازمانی 

 .شدمبتنی بر شفافیت، تعامل و یادگیري با
 گیرينتیجه

مبانی «در کتاب  »زالابک-پاملا شاکلی«در این مقاله تلاش شد با تکیه بر چارچوب نظري 
ارائه » ارتباط مؤثر سازمانی«، الگویی تلفیقی براي درك و تبیین مفهوم »ارتباطات سازمانی

 هاي ارتباطی،شود. مدل چهارگانه زالابک، با تأکید بر دانش، حساسیت، مهارت و ارزش
بعدي در تحلیل ارتباطات سازمانی به شمار هاي رویکردهاي سنتی و تکپاسخی به کاستی

 .رودمی
زمان به تحلیل نظري نشان داد که درك مؤثر از ارتباطات سازمانی، تنها از مسیر توجه هم

هاي شناختی (دانش)، عاطفی (حساسیت)، رفتاري (مهارت) و ارزشی (اخلاق) میسر مؤلفه
گرش، سازمان را نه صرفاً یک نهاد اطلاعاتی، بلکه یک بافت انسانی و فرهنگی است. این ن

 .اندبیند که در آن ارتباطات، هم ابزار و هم هدفمی
محور و هاي فرهنگی، قدرتدر بافت فرهنگی ایران که تعاملات انسانی داراي پیچیدگی

پذیر براي چوب مفهومی بومیعنوان یک چاراند، مدل زالابک ظرفیت آن را دارد که بهتعارفی
ها مورد استفاده قرار گیرد. ضعف در هاي ارتباطی سازمانآموزش، ارزیابی و اصلاح نظام
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گرفتن اخلاق در تعاملات، و نبود خودآگاهی ارتباطی، از ي نرم، نادیدههامهارتآموزش 
ها اندیشی در آنتوان به بازهاي ایرانی است که در پرتو این مدل میهاي رایج سازمانچالش

 .پرداخت
 پیشنهادها براي تحقیقات آینده

اي پرسشنامه شودمیپیشنهاد : طراحی ابزار سنجش بر مبناي مدل زالابک •
استاندارد با ابعاد چهارگانه مدل تهیه و اعتبارسنجی شود تا بتوان سطح اثربخشی ارتباط 

 .صورت کمی ارزیابی کردها را بهدر سازمان
هاي مختلف اجراي مطالعات تجربی در سازمان: ی تطبیقیهاي میدانپژوهش •

(دولتی، خصوصی، آموزشی) براي آزمون عملی چارچوب مفهومی و شناسایی 
 .اي و فرهنگی در کاربرد آنهاي زمینهتفاوت

هایی که بررسی کنند چگونه حساسیت ارتباطی پژوهش: هاتحلیل ارتباط بین مؤلفه •
گري تأثیر دانش یا مهارت را در اثربخشی ارتباط میانجی توانندهاي اخلاقی مییا ارزش

 .یا تعدیل کنند
بررسی رابطه بین فرهنگ : هاي ارتباطیسازمانی از منظر ارزشمطالعه فرهنگ •

هایی چون اعتماد، احترام و عدالت در روابط سازمانی، بر سازمانی و میزان تجلی ارزش
 .اساس مدل زالابک

هاي آموزشی ها و دورهطراحی کارگاه: ساس مدل زالابکریزي آموزشی بر ابرنامه •
فردي و ارتقاي ، تقویت حساسیت بینهامهارتبراي مدیران و کارکنان مبتنی بر آموزش 

 .اخلاق ارتباطی در محیط کار
 پیشنهادهایی براي کاربردهاي مدیریتی

زالابک  توانند از مدلمدیران منابع انسانی می: ارزیابی فرهنگ ارتباطی سازمان •
 .براي تحلیل نقاط قوت و ضعف فرهنگ ارتباطی سازمان خود استفاده کنند

با توجه به بعد مهارتی و ارزشی مدل، طراحی : طراحی نظام بازخورد داخلی •
 .شودمیهایی براي بازخورد محترمانه، شفاف و مسئولانه توصیه سیستم

جاي تمرکز صرف بر به: ي نرم در نظام آموزش منابع انسانیهامهارتگنجاندن  •
عنوان بخشی از ي ارتباطی و هوش هیجانی بههامهارتي فنی، توسعه هامهارت
 .ها اهمیت یابدهاي توسعه فردي در سازمانبرنامه
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 جمع بندي
، »حساسیت«، »دانش«ي کلیدي ي زالابک با تکیه بر چهار مؤلفهچارچوب چهارگانه

ي ارتباطات سازمانی ارائه محور به مقوله، رویکردي جامع و انسان»ارزش«و » مهارت«
دهد. در حالی که بسیاري از الگوهاي سنتی ارتباطات، تمرکز خود را بر ابعاد مکانیکی، می

تنیدن سطوح شناختی، عاطفی، دهند، زالابک با درهممراتبی سازمان قرار میفنی یا سلسله
هاي کاري ترسیم تباط در محیطرفتاري و ارزشی، تصویري چندلایه و پویاتر از واقعیت ار

 .کندمی
هاي قدرت، فقط شناخت ساختار بلکه درك عمیق از سیستمنه» دانش«در چارچوب او، 

هاي به عنوان بنیانی براي همدلی و درك زمینه» حساسیت«ها و زبان ارتباطی است. نقش
نیز » ارتمه«اي است. فرهنگی، عامل حفظ پیوستگی انسانی در تعاملات حرفه-اجتماعی

یابد. کردن به مفاهیم نظري معنا میگرایانه و تکنیکی ارتباط بوده که در عملنشانگر بُعد عمل
کنند و از فروافتادن چارچوب اخلاقی تعاملات سازمانی را تعیین می» هاارزش«در نهایت، 

 .نمایندارتباط به ابزاري صرف جلوگیري می
تواند نقش راهبردي ایفا کند. ساختارهاي چارچوب میاز منظر فرهنگ سازمانی در ایران، این 

هاي هاي رایج، و ترجیح روابط شخصی بر نظاممراتبی، ملاحظات فرهنگی، تعارفسلسله
هاي ایرانی پیچیده، گاه مبهم و مستعد اند تا ارتباط در سازمانرسمی، همه موجب شده

تواند به مدیران، یی مینماسوگیري باشد. در چنین بستري، مدل زالابک همچون قطب
کارشناسان منابع انسانی و پژوهشگران کمک کند تا ارتباطات را نه صرفاً از منظر ارسال و 
دریافت پیام، بلکه به عنوان سازوکاري براي معناپردازي، همدلی، بازسازي اعتماد و ساختن 

 .سرمایه اجتماعی در نظر بگیرند
رچوب در بستر بومی، گامی مقدماتی براي این مقاله، کوشید با تحلیل نظري این چا

هاي تجربی آینده بردارد. گسترش این مدل در قالب مطالعات میدانی، طراحی پژوهش
تواند به تقویت ساختارهاي ها، میهاي ارتباطی در سازمانگذاريهاي آموزشی و سیاستدوره

هبري مبتنی بر وري و همچنین پرورش رمشارکتی، کاهش تعارضات پنهان، ارتقاي بهره
 .هاي ایرانی منجر شودهوش ارتباطی در سازمان

هایی است بلکه افقی براي سازمان» ارتباط مؤثر«در نهایت، مدل زالابک نه صرفاً الگویی براي 
تواند بستري مدارتر و پایدارتر عمل کنند. چنین الگویی میتر، اخلاقخواهند انسانیکه می

اجتماعی باشد و در بلندمدت، به تحول فرهنگی سازمان براي توسعه سرمایه انسانی و 
 .بینجامد
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Abstract 
Understanding the complex nature of organizational communication 
requires a perspective beyond technical and structural models. This 
theoretical and review-based study explicates the conceptual framework of 
effective organizational communication grounded in Pamela Shockley-
Zalabak’s four-dimensional model. The model conceptualizes 
communication as the result of the interaction of four components: 
communication knowledge, interpersonal sensitivity, communication 
skills, and communication values, which synergistically enhance intra-
organizational communication effectiveness. The theoretical analysis 
reveals that each of these dimensions addresses a neglected facet of 
organizational interactions within Iran’s cultural context: communication 
knowledge elucidates power structures and information flows; 
interpersonal sensitivity facilitates interpreting cultural and emotional 
differences; communication skills enable the practical realization of 
constructive interactions; and communication values sustain trust and 
professional ethics. The article further proposes a conceptual framework 
and a mixed-method (qualitative–quantitative) research design for future 
studies, laying the groundwork for empirical research and managerial 
applications in analyzing and improving organizational human relations. 
The theoretical findings of this research enable the development of 
measurement instruments and training programs based on communication 
intelligence. 

Keywords: Organizational Communication, Four-Dimensional 
Communication Model, Communication Skills, Interpersonal Sensitivity, 
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