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 چکیده
اجتنابناپذیروسازمانیفرديیاامرينامطلوبدرزندگیچهبهعنوانامريمطلوبدردنیايشگرفامروزيتعارض

گروهی،بینگروهی،درونفردي،بینفرديدرونمختلفهايشکليمحیطرقابتیوبهدرنتیجهتعارض.شدهاست

تفاوتبهتعارضنیزدراینمقالهضمنتبیینمفهومتعارضوانواعآن،رویکردهايم.كندظهورمیسازمانیدرونو

تعارضوجوددارد،تعارضدرزمینهكهتصورمنفیدرادامهسعیشدهاستبررسیشودكهبرعکس.معرفیشدهاست

بالابردنتواندموجببرايتکاملسازمانوفردضرورياستومیازآنحدمتوسطیبلکه،نیستمنفیضرورتاًامري

عملکردشودسطح اهمیتاستكههرموقعیتتعارضح. وسازمان،ائز پیشنهادمیبهافراد تعارضبهها كندكهاز

كنند استفاده فرصتیبرايتحول عنوان چالشمی. به را موجود تعارضوضع زمینهكشد ايبراينوآوريفراهمو

ازآنجهتهنر.مانهامیپردازدشاكلهياصلیبحثبهنحوهيبرخوردمدیرانباپدیدهيتعارضدرساز.كندمی

بهتعبیردیگربرخورداصولیبااینپدیدهومدیریتكردنآنبه.شودمدیریتگروهدرحلاینتعارضاتنمایانمی

تواندتهدیدتعارضرابهفرصتیبرايشکوفاییاستعدادهاوبهفعلیترساندنخلاقیتهايبالقوهمبدلنحومطلوبمی

برايآنکهدید.كنیمراستاراهکارهاوسبكهايمدیریتیمختلفوالگويتشریكمساعیرامعرفیمیدراین.سازد

.پردازیمهدیدگاههاينویندراینبابمیبازترووسیعترينسبتبهتعارضسازمانیداشتهباشیمدرنهایتب

 مقدمه
استفادهصحیحومؤثرازتعارضموجب.هاداردوسازماناياستكهآثارمثبتومنفیرويعملکردافرادتعارضپدیده

می سازمان سلامتی ارتقايسطح و عملکرد ایجادبهبود و موجبكاهشعملکرد آن از مؤثر غیر استفاده و گردد

هايمدیریتبهاستفادهمؤثرازتعارضامروزهبهعنوانیکیازمهمترینمهارت.شودكشمکشوتشنجدرسازمانمی

میشم آیدار موفقیتمدیرانسازمان. در آن، اداره تعارضو با نقشارزندهتواناییبرخورد ايداردها تعارض. هااگر

خلاقمی و نو افکار موجببروز باشند، فراهمسازنده سازمان در را سازنده تحول نوآوريو و تغییر زمینه و شوند

درگذشتهیكفرضیهعمومی.بهاهدافسازمانیخویشنائلآیدكنندتاسازندودرنهایتبهمدیریتكمكمیمی
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هايمنفیخودآنكردومدیریتسازمانبایدباواكنشمطرحبودكهتعارضرابهعنوانیكنیرويویرانگرتلقیمی

ازمانیاستهايجدیددرعلومرفتارينشاندادكهتعارضپیامدمنطقیوبدیهیهرساماپیشرفت.راازبینمیبرد

سازمان در كه مختلفی افراد كه دارايویژگیچرا هركدام فعالیتهستند، به مشغول وها اجتماعی هايشخصیتی،

.هااجتنابناپذیركردهاستفرهنگیخاصیهستندكهبروزتعارضرادرسازمان

این دیدگاهجزوهدر تعارض، مفهوم استتا تسعیشده روابطانسانیو و،انواعتعارض،عاملیهايسنتی، پیشامدها

عواملبروزآنتبیینشود برآنسعینگارندهبرآناستضمنمعرفینگرش. بهمدیران،هاينوینتعارضعلاوه

.هايمدیریتتعارضآشناودرمواقعلزومآنرابهكارگیرندهاكمككندتابامهارتسازمان

 تعريف تعارض 
درفرهنگلغاتفارسیازآنبهعنوانمتعرضشدنومزاحمیکدیگر.تعارضتعاریفبسیاريصورتگرفتهاستاز 

تعارضفرآیندياستكهدرآن،»:گویدرابینزدرتعریفیمی.شدن،باهمخلافكردنواختلافداشتنیادشدهاست

.«ناكامیشخصدررسیدنبهعلایقواهدافشگرددايبازدارندهسببكوشدتابهگونهشخصالفبهطورعمديمی

می توضیح ایوي در كه مخالفتدهد آگاهی، ادراكیا مفاهیم تعریف، كمیابین ماهیتنشانبازدارندگیو ، دهنده

تعارضهستند مشتركتعریف. آشوبسایروجوه پرخاشگريو كشمکش، نزاع، مخالفت، تعارضعبارتاز هايواژه

تامپسونهررفتاريرا.كندوههاتعریفمیاوتعارضرابهعنوانوجودعدمتوافقدرمیانافرادیاگردرنهایت.است

استفراینديازدیدوودمنتعارض.داندكهازاعضايیكسازمانبهمنظورمخالفتباسایراعضاسربزند،تعارضمی

.استكندتأثیرگذاشتهمیاوتعقیبكهچیزيآنرويمنفیطوربهدیگريشخصیابدكهدرمیفرديدرآنكه

بنابراین،تعارضرامیتوانفرآینديدانستكهدرآنافرادیاگروههايبههموابسته،احساسكنندكهگروهیاافراد

.ستدیگريعلائق،منافع،ارزشهاویااداركآنهارادرموردواقعیت،موردحملهقراردادها
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حشدهدركاربروزاختلافنظروتفاوتدیدگاهدرموردمواردمطر"تعریفیكهاینمقالهبهآناشارهداردعبارتاستاز

هايشخصیتیایشانوطرزتلقیهايمتفاوتدربینكهناشیازتفاوتهايمیانفرديوویژگیگروهیودراعضاءآن

".آنهاست

 انواع تعارضات سازماني 

 تعارض یها ارض بر حسب طرفتع -1

سطحتوانددرپنجمیبرایناساستعارض.باشدهايتعارضدرسازمانمینوعیازدستهبنديتعارض،براساسطرف

:ظهوركند

فرددرجهتدهدكهمیرخافتدوزمانیمیفرداتفاقدروندرتعارضنوعاین: فردي  درون  تعارض8-8

:استصورتسهبهكهاستدرهدفتعارضفرديدروندیگرتعارضنوع.برخوردكندمانعیبهاهدافبهرسیدن

انتخابمثالعنوانكند،بهراانتحابیکیمطلوبدوهدفكندازبینمیفردتلاش:ـخواستخواستتعارض(الف

.معتبردردوسازماندوشغلبین

راهستندیکییکسانمنفیپیامدهايدارايیابیشتركهدوگزینهكندازبینمیفردتلاش:اجتناب_اجتنابتعارض(ب

.كندراانتخابنیستندیکیمطلوبكهدوشغلیبایدازبینازبیکاريرهاییبرايكهمانندفردي.كندانتخاب

اجتناب_خواستتعارض(ج هايجنبهوهممثبتهايجنبههمبگیردكهتصمیمكاريدادنفردبایددرموردانجام:

.بدقعیتمودریككارخوبپیشنهادیكدارد،مانندقبولمنفی

هايودیدگاهارتباطیسبکهايارزشها،آرزوها،دارايدهدكهمیدویاچندفردرخبین: فردي  بین  تعارض 2-8

هستندمتفاوت جمله. اعتنانکردنهمکاراننکردنافراد،صحبتبینتعارضاتهاينشانهاز یکدیگرو یکدیگر،بهبا

.استرپرداختنیکدیگتضعیفبهوآگاهانهیکدیگر،ردكردنبدگویی
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واثربخشیدبرفراینغالباًكهاستگروهاعضايیاتمامبرخیبرخوردبینشامل: گروهي  درون  تعارض 3-8

.تأثیردارندگروه

 گروهي  بین  تعارض 4-8 برترازگروههامیلگروهازآنجاكه: موجبامردیگربداننداینهايدارندخودرا

.شودمیتعارض

سازماني  درون  تعارض 8-8 برخورتعارضشامل: بینو ازیکیصورتبهاستممکنكهگروههاستد

؛زیرباشدهايشکل

.شودمینامیدهعموديتعارضسازمانیكمختلفدرسطوحكاركنانبرخوردبین:عموديتعارض(الف

آیدكهوجودمیبهزمانیتعارضاین.درسازمانیکسانمراتبیسلسلهدرسطحكاركنانبینتعارض:افقیتعارض(ب

.كنندتلاشاهدافشتحققدیگربرايبخشهاياهدافبهتوجهبدونهربخش

ج ستادصفبینتعارض( و كهمیاحساسصفكاركنانگاهی: اینشاناختیاراتازشانمسئولیتكنند و بیشتر

.شودمیتعارضموجبامررواینازاین.استستادومدیرانكاركناندردستاختیارات

 تعارض سازنده در برابر تعارض مخرب -2

شکلدیگريازتعارضكهدرمیاناشکالمختلفتعارضازعمومیتبیشتريبرخورداراستخودبهدودستهتقسیم

هايسازمانیزتعارضاتكهازهدفبراساسنظریهتعاملیبهبعضیا.تعارضسازندهدربرابرتعارضمخرب:شوندمی

ايشوندوحالتغیرسازندهگویندوبرخیدیگركهمانعتحققاهدافسازمانیمیكنند،تعارضسازندهمیپشتیبانیمی

.دارندراتعارضمخربمینامند

یكمقدارازتعارضدرامکانداردیكنوعیا.توانددرهمهشرایطقابلقبولیامردودباشدهیچسطحیازتعارضنمی

ولیممکن.هايسازمانیشودكهدرآنحالتتعارضسازندهاستیكشرایطموجبافزایشسلامتیوتحققهدف
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ملاكتشخیصتعارضسازندهیا.استدرسازماندیگريیادرهمینسازمانودرزماندیگريبسیارمخربباشد

.مخرب،عملکردسازماناست

 به تعارضنظريه هاي مربوط 

كند،وجودنظراتمختلفوسپسناسازگاريیاضدگیریمآنچهكهتعارضراایجادمیبنابرآنچهكهگذشتنتیجهمی

.كندتاشیوهمناسبیرابرايحلتعارضانتخابكننددركنظراتمختلفبهمدیرانكمكمی.ونقیضبودنآنهاست

هارطولسالهاياخیر،سهنظریهمتفاوتدرموردتعارضدرسازمانباتوجهبهسیرپیشرفتمکاتبفکريمدیریتد

.وجوددارد

نخستیندیدگاهاعتقادداردكهبایدازتعارضدوريجستچراكهكاركردهايزیانباريدردرونسازمانخواهدداشت،

نظریهسنتیتعارض تئوريیگانگی)بهایندیدگاه گویندمی( نظریهرو. ابطانسانیاستكهتعارضرادومیندیدگاه،

نیرويامريطبیعیمی بالقوه داندودرهرسازمانیپیامدهايحتمیومسلمیخواهدداشت،ضررينداردوبهطور

برايكمكبهعملکردسازمانایجادمی كندوسومیننظریهومهمتریندیدگاهاخیر،مبنیبرایناستكهمثبتیرا

بلکههمچنینیكضرورتبدیهیبرايفعالیتتواندتعارضنهتنهامی هايیكنیرويمثبتدرسازمانایجادكند،

.گویندآیدكهبهایننگرش،نظریهتعاملتعارضمیسازمانیبهشمارمی

:بنابراینمیتوانبهشکلزیراینسهنظریهراتبیینكرد

 نظريه سنتي-1 

داندكهچونسازمانرایكمجموعههماهنگومنسجممی.ودنداردبراساسایننظریه،هیچتضاديدرسازمانوج

ازاینروازكاركنانزیردستهیچانتظاراعتراضبهتصمیماتمدیریت.برايیكمنظورمشتركبهوجودآمدهاست

ایننظریه،در.شدكردندوخودبهخودازسیستمخارجمیشد،آنرایكضدارزشتلقیمیرفتواگرچنینمینمی

سازي،هاییچونویرانتعارضراباواژه.تعارضیكعنصربدوناخوشاینداستوهمیشهاثرمنفیرويسازماندارد
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داندوچونزیانآورهستند،لذابایدازآنهادوريجستودرنتیجهمدیرسازماننظمیمترادفمیتعدد،تخریبوبی

8941تانیمهدومدهه8911ایننحوهنگرشبهمسئلهتعارضازسال.ارضبرهاندمسئولیتداردسازمانراازشرتع

اگرچهتحقیقاتفعلیبراساسشواهدمحکمیكهدراختیارداردمنکراستفادهازایننظریهدرشرایطفعلی.بودهاست

.میكنیماینمعیاركهنهاستفادهاست،امابسیاريازماهنوزهمدرموقعیتهایماناز

 نظريه روابط انساني -2

همهسازمان غیرقابلاجتنابدر طبیعیو یكپدیده تعارضرا میایننظریه سازمانها موجودیتآندر با داندكه

موافقاست ازبینبرد،حتیدرموارد. نمیتوانحذفیا همچنینطرفدارانمکتبمزبورعقیدهدارندكهتعارضرا

بهبودمی تا8941نظریهروابطانسانیازآخرینسالهايدهه.بخشدزیاديتعارضبهنفعسازماناستوعملکردرا

.رواجداشت8911نیمهدومدهه

نظريه تعامل-3

دیدگاهیمی تئوريتعارضحولمحور حالحاضر مکتبتعاملمیدر نامندچرخدكهآنرا روابط. اگرچهازدیدگاه

پذیرفتولیدرمکتبتعاملبدینسببپدی تعارضموردتأییدقرارمیانسانیبایدتعارضرا گیرندكهیكگروهده

هماهنگ،آراموبیدغدغه،مستعدایناستكهبهفطرتانسانیخویشبرگردد،یعنیاحساسخودراازدستبدهد،

.تنبلیوسستیپیشهكندودربرابرپدیدهتغییر،تحولونوآوريهیچواكنشیازخودنشانندهد

كندكهدرحفظحداقلیهاراوادارمیردربارهتعارضایناستكهاینپدیدهمدیرانسازماننقشاصلیاینشیوهتفک

.منظورازحداقلاندازهاياستكهگروهرازنده،انتقادكنندهازخودوخلاقنگهمیدارد.ازتعارضبکوشند

 عوامل بروز تعارض 

ایجاد سازمانعوامل تعارضدر كننده متعدد بسیار اندها اساسیافته. بر رابینز بروزاستیفنپی دلایل هايتحقیق،

:تعارضرابهسهدستهكاملاًمجزاتقسیمكردهاست



 
 

1 
 

.هايشخصیاستهايفرديیااختلافاولینمنشأتعارض،تفاوت(:هاي فردي تفاوت)هاي شخصي اختلاف. 1

اخلاقیونظامتعارضمی موردارزشافرادباشدهايتواندناشیازخصوصیاترفتاري، قبیل. عواملیاز تحصیلات،:

هايویژه،ازدیگريمتمایزهمتابامجموعهارزشسابقهكار،تجربهوآموزش،هرفردرابهصورتیكشخصیتبی

سازدمی تفاوت. دركاین عدم عبارتبهتر به دركاینخصوصیاتیا وعدم موجبتعارضگردد هايفردياگر

اعتماد،عجیب،ریاكاروايراازسويدیگرانبهعنوانافراديغیرقابلیراایجادكند،ممکناستعدههايمنفنگرش

.شودفرصتطلببهحسابآوردوهمیندیدگاهموجبكشمکشوتعارضمی

وشودهايساختاريموجبعدمانسجامویکپارچگیمیانواحدهايسازمانمیاختلاف:هاي ساختاري اختلاف. 2

می وجود به تصمیمزمانی شقوق اهدافسازمانی، روي كه وآید قوانین تخصیصمنابع، عملکرد، معیارهاي گیري،

بهعنوانمثال،اگر.شونداینهاباعثبروزتعارضدرسازمانمی.هاورویهها،توافقوجودنداشتهباشدمقرراتوروش

.داننددركدامجهتیاهدفگامبردارندركناننمیكا.هايناسازگاريراانتخابكندسازمانیهدف

هاي ارتباطي اختلاف. 3 هايعلممعانی،عدمدركهاییهستندكهازپیچیدگیهايارتباطی،عدمتوافقاختلاف:

پیامواختلافدرمجاريارتباطیناشیشدهاست تعارض. هايدرونفرديناشیازضعفارتباطاستولیمعمولاً

هايبینفرديودرونگروهیناشیازتفاوتدرانتظاراتنقشسازمانی،شخصیتونظامارزشییاعواملتعارض

.ايمؤثروصمیمینباشدمشابهاستكهدلیلآنفزونیارتباطاتاست،كهممکناستاینارتباطات،رابطه

 :آیداندبوجودمینهادرزیرآمدهازآبرخیكهمختلفیدرسازمانهابراثرمنابعازطرفدیگرتعارض

ناسازگار  زماني  هايافق و  اهداف (الف مدتمدتكوتاهاهدافبینهماهنگیعدم: بلند بخشهاياهداف،و

 .شودایجادتعارضبالقوهتواندعاملمیوسازمانفردواهدافسازمانمختلف

ايبالقوهباشدعاملنداشتهسازگاريارزیابیباسیستمپاداشاگرسیستم: ناهماهنگ  و پاداش  ارزيابي  سیستم( ب

.شودمیایجادتعارضبراي
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متقابلوابستگیكههستندوظایفیدارايكههاییافراد،گروههایابخشكههنگامی: وظايف  متقابل  وابستگي( پ

 .كاركنندوجداازهممستقلصورتبایکدیگردارندبه

 .ایجادشودتعارضآنهابهدستیابیبراياستباشد،ممکنناكافیدرسازمانمنابعكههنگامی: ناكافي  منابع( ت

هاوبیشترازافراد،گروهسازمانیكداخلافراد،گروههاوبخشهايبرخیكهحقیقتاین: منزلتي  هايمغايرت( ث

.استایجادتعارضاساسیعاملگیرند،یكقرارمیدیگرموردتوجهخشهايب

.كنندراادعامیمشابهیاختیاراتیاكاریکسانفعالیتیكبرايدومدیریادوبخشكهزمانی: اختیارات  تداخل (ج

 مراحل تعارض 

مراحل.راهگشاباشدتعارضمدیریتتواندبرايازآنهامیآگاهیشوندكهمیایجادیخاصمراحلطیبیشترتعارضات

 :كردتقسیمسطح6بهتوانرامیتعارض

 .زاهستندتعارضطوربالقوهبهكهشرایطی: شرايط پیشین( الف

دركشوندمرحلهباگروههاتبدیلافرادبیناختلافبرايايپایهواقعابهشرایطپیشینكهزمانی: تعارض  درك( ب

 .گیردصورتتعارضازطرفینفقطتوسطیکیاستممکناداركاینالبته.آیدوجودمیبهتعارض

شودكهمیاحساستعارضزمانی.استمهمتعارضواحساستعارضدركمرحلهتمایزبین: تعارض  احساس( پ

اینکهبراي.برانگیزاندناخوشاینداحساساتمنظوركاهشبهعملانجامرابرايشخصشودكهمطرحتنشیعنوانبه

 .دهندانجامرادرموردآننیازدارندكاريكهكنندواحساسرادركبایدآنتعارضطرفینشود،همهحلتعارض

.آشکارادررفتارظهوركندصورتبهتعارضكهزمانی:آشکار  تعارض( ت
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درتغییريهیچحالتایندر.استتعارضكردنازآنهاسركوبیکیوجودداردكهحلآشکار،دوراهتعارضهنگامبه

دراینجاكهتعارضحلدوم.شودمیآشکاركنترلتعارضیشودوفقطرفتارهاينمیدادهتعارضشرایطایجادكننده

ودرواقعاستتعارضحلوسطحیموقتیحل،راهسركوب.استتعارضوتغییرشرایطایجادكنندهبراصلاحسعی

ونتایجكارببریمبهباتعارضمواجههرابرايراهیماچهاینکهبهبستهازتعارضحاصلنتایج.استنشدهحلتعارض

.شداهدخونصیبمانخاصیپیامدهاي

   آن  هايو سبك  تعارض  مديريت

قرارگیردمورداستفادهمقاصدشخصیدرجهتتعارضچنانچه.نیستمنفیامريلزوماًشدتعارضبیانطوركههمان

كاركرديامري غیر و جهتولیاستمضر در سازمانیاگر خلقمقاصد بو مورد گیردبرداريهرهاستعدادها قرار

قرارسازماناهدافرادرخدمتسازمانیهايتعارضكهاستايشیوهتعارضمدیریتعبارتیبه.خواهدبودكاركردي

عملتعارضدیگرمدیریتعبارتبه.افزایدمیآنكاركرديهايجنبهكاهدوبهمیآنغیركاركرديدهدوازجنبهمی

.وكاراستعادلانه،معقولیوهشبایكتعارضوادارهشناسایی

شودویادمیتعارضمدیریتهايسبكعنوانازآنهابهوجودداردكهتعارضبهپاسخگوییروشپنجطوركلیبه

كردمحورافقیمشخصنموداریكرويانتورامیسبكپنجاین.استهاغالبسبكازاینیکیهرفرددرمعمولاً

مختلفیهايباتركیب.استدیگرانونیازهاي،علایقاهدافومحورعموديشخصینیازهاي،،علایقنموداراهداف

توضیحهمختصربصورتشودبهمیدراینجاسعی.آیدوجودمیبهتعارضمدیریتمختلفهايدومحورسبكایناز

؛شودهاپرداختهازسبكیكهر

استدیگرانبهتوجهبدونخویشوعلایقاهداففرددنبالدرآنكهسبکی: (اجبار)رقابت. 1 اینهايویژگی.

دربردننظربرسدبرايبهراكهقدرتیفردهرگونه.مدارباشدوثاًنیاقدرتجویانهمشاركتاولاًغیركهاستاینروش

.گیردكارمیبهاستمناسبخاصموقعیت
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وارضاياهدافتحققجهتخویشواهداففردازعلایق.استرقابتمقابلنقطهسبكاین(:  تسلیم)  سازش. 2

چشمصرفدیگراننیازهاي و كندمیپوشینظر گذشتگروشاینمهمویژگی. خود همولیاستیاز باز

.استجویانهمشاركت

برآنبیشترسعیراودیگرانواهدافعلایقكندنهمیرادنبالخودواهدافعلایقفردنهكهزمانی:  اجتناب. 3

.كندگیريكنارهاندازدیاازآنتعویقرابهرودیاآنطفرهتعارضازموقعیتداردكه

منظوركاربادیگرافرادبرايبهتلاشیشاملدراینجاهمکاري.استاجتنابسبكمقابلنقطهسبكاین:  مکاريه. 4

آوردندستبهبرايطرفینسبكدیگردراینعبارتیبه.هردوفردبشوداهدافتحققموجبكهاستحلیراهیافتن

از.گیرندرادرنظرمیمقابلطرفمنافعبایکدیگرندوهمکاريخواهانحالدرعینانداماایستادهخودمحکممنافع

.استجویانهمشاركتكهاستاینسبكایناصلیروویژگیاین

نسبیتحققوجبمكهاستهردوطرفبرايقبولقابلحلهايتدابیروراهبرخییافتنمصالحههدف:  مصالحه. 5

مشاركتوسازشرقابتبینابینسبكاینعبارتیبه.بشودهردوطرفاهدافوتحققمنافع جویانهقرارداردونسبتاً

ودربدهندمقابلحریفامتیازبهبیایندومقداريخودكوتاهازمواضعازبخشیكنندكهمیتوافقدراینجاطرفین.است

.رامتیازبگیرندمقدابرابرآن

نکته اینمهماما اینجا اینیكهیچكهاستدر مردودنیستسبكاز ازتوانمیمختلفهايموقعیتبرايبلکهها

درمناسبسبككاربردنهنربهیعنیجاستنیزهمینتعارضیتمدیرظریفنکته.كردهااستفادهسبكازاینیكهر

اگرتنها(8912)مازلوگفتهبه.استغالبفوقازسبکهايمعمولادرهرفردیکیشدكهگفتهازطرفی.مناسبموقعیت

.بینیدبمیخیكعنوانرابههرمشکلكهخواهیدداشتباشد،گرایشچکشداریدیكشمادردسترسكهابزاري
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   تعارض  مديريت  راهبردهاي 

درصدمعتقدندكهبرخیكهايگونه،بهاستتعارضوتحلیلتجزیهاقدامومهمتریناولینباتعارضمواجههدرهنگام

.استآنوتحلیل،تجزیهتعارضحل

.دادشودپاسخسؤالسهبایدبهتعارضوتحلیلدرتجزیه

واحدهاوافراد،بیندرونافرادبایکدیگر،بیناستممکنشدتعارضگفتهطوركه؟همانستادرتعارضكسیچه-

.مانندآنهاباشد

.باشد...واهداف،ناسازگاري،رقابتازكمبودمنابعناشیممکن؟تعارضچیستتعارضمنبع-

.استفورياقدامومحتاجادرحدبالاست؟ی؟آیادرحدمتوسطاستاستمیزانچهتعارضسطح-

دنازآنهاعبارتبرخیجودداردكهومختلفیهايمنظورروشبدین.پرداختآنحلبایدبهتعارضوتحلیلازتجزیهپس

؛از

بررسیتعارضمنظورحلبهرامختلفحلهايراهتعارضطرفیندرآنكهاستتعارضحلازفنونیکی: مذاكره. 1

.یابنددستاستقبولدوقابلهربرايكهحلیراهكنندتابهمی

.تلفیقیومذاكرهتوزیعیمذاكره:وجودداردمذاكرهدونوعطوركلیبه

قرارداردمقابلشخصدرمقابلشخصیكهايوخواستهشود،علایقمینیزگفتهرقابتیآنبهكهتوزیعیدرمذاكره

زور،روشدراینغالبراهبردهاي.استحاكمرویکردبردـباختعبارتیبه.بازدمیبردودیگريمیازطرفینویکی

شود،هدفمیگفتهنیزمشاركتیآنبهكهتلفیقیدرمذاكرهكهدرحالی.استصحیحرسانیازاطلاعوامتناعتقلب

متقابلمسئلهحل،مشاركتوراهبردحاكماستنقاطمشتركحداكثررساندنبهغالب،دراینجاخواستهبرداست-برد
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همذاكرهبمذاكرهاینکهمنظوربه.شودمینامیدهنیز ارزشایجادكنندهمذاكرهنوعاین.استصحیحرسانیواطلاع

:استمواردزیرضروريشودرعایتتبدیلتلفیقی

 .دهیدبردسوق-رویکردبردسويرابهخودتان

  .كنیدخودروشنرابرايآناهمیتداردوچراییشمااهمیتبرايراكهآنچه.باشیدداشتهخودراهبردوبرنامهبراي

 .دببینافرادراجداازمشکلات 

كاملامعطوفتوجه بهارتباطیباشیدوازمهارتهايرادرنظرداشتهمقابلطرفوضعیتكنید،مذاكرهجریانخودرا

 .سازیداستدلانهعاكهآنچهخودرامعطوفایجادوتوجهسوددوجانبهرابرايهاییگزینه.كنیداستفادهخوبی

حلیراهدریافتنطرفینبهكندكهمیسعیمیانجیعنوانبهطرفبیثالث،شخصروشدراین: گريمیانجي. 2

.كندكمكمشکلاتحلبراي

گريمیانجیبرسند،آنگاهحلیراهبهمیانجیگريازطریققادرنباشندكهطرفیناگردرفرایندمیانجیگري: داوري. 3

ارایهحلراهكهاستطرفبیثالثشخصیابدواینمیتغییرداوريبهگريشودوفرایندمیانجیمیداوريبهتبدیل

.دهدمی

از.داوريتاازطریقاستتروارجحقبولقابلگريمیانجیازطریقتعارضحلتعارضطرفینبرايمعمولاًازآنجاكه

كسیاین نقشخواهمیكهرو بهداوريد باید كند ایفا آهستهتدریجیصورترا میانجیو داوريطرفبهگرياز

اتخاذبرايازتلاشبایددیگراینکهنکته.بدهندبخواهندكاربایکدیگرراادامهطرفینكهوقتیبخصوص.كندحركت

بربایدسعیآنجايبهنداردبلکهامکانسادگیامربهیرااینشودپرهیزكردزدوطرفهرشاديباعثكهتصمیمی

.دادارایهارضتعحلبرايحلیراهبودوعادلانهطرفبیكهداشتآن
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 پیامدهاي سازنده تعارض

ونوآوريشود،تعارضدرموارديسازندهاستكهبتواندكیفیتتصمیماتوراهحلهارابهبودببخشد،موجبخلاقیت

كاهشفشارهايروانیو بتواندموجبحلمسائل، یا شود یکدیگر به اعضايگروه تشدیدعلاقه مایهكنجکاويو

.تنشهايدرونگروهیگرددودرنهایتاینکهبتواندپدیدهتحولراتقویتكند

:ملوبررسیاستأرنقشسازندهتعارضبیشترقابلتبهطوركلیدرمواردزی

براساستئوريسیستمبازبروزتعارضدرسازمانیکیازبارزتریننیروهابراي:تعارض به عنوان عامل تغییر-8

.بخشدتغییردرسازماناستچراكهتعارضباوضعموجودبهمبارزهبرخاستهوخلقنظریـاتجدیدراسرعتمــی

گیرينقش تعارض در بهبود كیفیت تصمیم-2 داردكهنشانمیدهدتعارضمیتوانددرشواهديوجود:

بخصوصنکاتغیرروش،غیرمعمول)بهبودكیفیتتصمیمگیريموثرباشد،بدینطریقكهاجازهمیدهدهمهنکات

متعلقبهاقلیت یا و درتصمیمگیریهايمهمبررسیشود( ازطرفدیگراجازهنمیدهدكهبهگونهايانفعالیبه.

.البیكهمعمولاًتوامباضعفوناتوانیاستبپردازدتصمیمگیریهايق

اصلاح يا تعديل اهداف-3 مدیریتتعریفشدههدف: توسط كه هایی تعدیلاند، و تعارضاصلاح نتیجه در

شوندمی اولینمراحلتعارضروشهايتحققاهدافكهغیر. ممکناستدر مشکلهستند، نظراجرا از یا معمولند،

.قبلازاینکهدیرشوداصلاحاتلازمصورتبگیردمشخصشوندو

ثروكارآمدتعارضآناستكهتواناییؤیكنتیجهم:كننده و انرژي زاتعارض به عنوان نیروي تحريك -4

بیناعضايسازمانفراهمسازد در انگیزشرا میزانزیاديتحریكو تا دارد آنرا برايتعارضمی. را افراد تواند

كندكهتعارضممکناستانگیزشوهمچنانكهوالتوننیزاشارهمی.لازمبسیجكردهوبهحركتدرآورداقدامات

.انرژيموجودرابرايانجاموظایفیكهتوسطسیستماجتماعیمقررشدهاستافزایشدهد

.موقعیتمتفاوتدرسازمانایجادكند4تعارضممکناستدیویسونیواستورمدرالگوي
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.دهدكهدوطرفدرگیرازتعارضدوريكنندبازندهاستاینموقعیتهنگامیرخمی-موقعیتبازنده:8عیتموق

.موقعیتیكهدرآنشخصالفازبشکستمیخورد.برندهاست-موقعیتبازنده:2موقعیت

.بازالفشکستمیخورداینموقعیتمربوطبهزمانیاستكهشخص.بازندهاست-موقعیتبرنده:3موقعیت

4موقعیت برندهاست-موقعیتبرنده: موقعیتیكههردوطرفاحساسكنندكهازوضعیتبهترينسبتبهقبل.

.برخوردارندوهردواحساسمیكنندكهبرندههستند

رادر4كهبتواندموقعیتباتوجهبهالگويبالا،مدیرانسازمانبایدبهدنبالراهبردهاییدرموردمسئلهتعارضباشند

هاییجهتازبینبردناختلافاتتشریكمساعیبهایجادنظرهايجدیدوپیداشدنراهحل.سازمانبهوجودبیاورد

افرادازطریقتشریكمساعیمیتوانندبـهراهحلهاییدستیابندكهرسیدنبهآن.موجودبینافرادمنجرمیشود

نونبهروشتشریكمساعیبهعنوانیکیازموثرترینروشهايمدیریــتتعارضاشارهاك.مشکلبهنظرمیرسد

.كنیممی

 الگوي تشريك مساعي

الگوییكهغالبتئوريپردازانمدیریتنسبتبهمطلوبیتواثربخشبودنآناتفاقنظردارند،الگويتشریكمساعی

است بهعنواناینهمانراهبردياستك. آنبهعنوانحلوحدتبخشهفالتآنرا میخواندمارچوسایموناز

مسئلهیادمیكنند توصیفكردند. بلیكوموتوندرنوشتههايخودبااصطلاحمواجههمستقیمآنرا گشودگیو.

درایناستراتژيبهجاياینکهانرژيوخلاقیتدر.هايدیگربرايراهبردتشریكمساعیهستندنام،مواجههصراحت

بنابراین،ازطریقاینشیوه.هتمخالفوكوبیدنطرفمقابلصرفشود،درحلمشکلاتبهكارگرفتهمیشودج

.استكهعللوریشههايتعارضازسويطرفیندرگیرموردبررسیقرارمیگیردتانسبتبهحلآناقدامشود
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 استراتژي تحريك و ايجاد تعارض سازنده در سازمان
تحریكازجمله ،هنرتحریكتعارضدربینگروهاست، هنرهايمدیریتتعارضدرگروههايكاريوسازمانها

منظوراز.گروهوتقویتخلاقیتافرادگروهتعارضیعنیایجادوبهرهگیريمفیدازتعارضدرجهتبهبودعملکرد

.یافتهودرمعرضقضاوتقرارگیرندتحریكتعارضایجادمحیطیاستكهدرآننظریههايمخالففرصتعرضه

.كافیدراینزمینهبرخوردارباشدتجربهودانش,بدیهیاستكهفرديمیتواندبهتحریكتعرضبپردازدكهازسابقه

:برايایجادتعارضسازندهدرسازمانچندگامزیرضروريهستند

فرهنگسازمانیراتغییردهید.8

تعارضدرسازمانجایگاه»،انتقالاینپیامبهزیردستاناستكه(یاایجادتعارضسازنده)اولینگامدرانگیزشتعارض

توانندعقایدونظراتمخالفوضعرااگراینفرهنگایجادشودكهافرادمی.«گیردقانونیداردوموردحمایتقرارمی

.هايخودبهكاربردگیريتواند،افکارجدیدراشناساییودرتصمیمزمانمیبدونترسووحشتابرازكنندمدیریتسا

توانازطریقترفیعات،اینفرهنگرامی.شودهاودرنتیجهنوآوريمیچنینفرهنگیباعثبروزافکارجدیدوخلاقیت

.هايمثبت،تقویتوتوسعهدادهاودیگرمکانیزمافزایشحقوق،پاداش

فرادبیرونازسازماناستفادهكنیدازا.2

استفادهازافرادبیرونازسازماناستكه یکیدیگرازراهکارهايایجادتعارضسازندهدرسازمانیاقسمتیازآن،

هاولیکنخیلیازشركت.شانباافرادداخلسازمانفرقداردهاورفتارهایشانویاروشمدیریتیسوابق،تجارب،ارزش

.كنندهايخالیمدیریتاستفادهمیهاازاینروشبیشتربرايپركردنپستمانوساز

راموردتجدیدنظرقراردهید(ساختارسازمانی)سازمان.3

هاوغیرهیکیازمنابعتعارضبهشمارهاوبخشنامهها،رویهمتغیرهايساختاريماننداهداف،قوانینومقررات،روش

.ترقراردهندینمنطقیاستكهمدیران،ساختاررابهعنوانابزاريبرايانگیزشتعارضموردتوجهدقیقبنابرا.روندمی
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تعیینگروه قسمتتصمیمگیريمتمركز، افزایشتعداد افزایشرسمیسازي، اینهايشغلی، از و هايبینواحدها

.دهدشفتهوسطوحتعارضراافزایشمیقبیل،تمامیابزارهايساختاريهستندكهغالباًوضعموجودراآ

 نگرش نوين در تعارض

بسیاريازرهبراندانستهاندكه.امروزهمدیرانبرایننکتهواقفندكهتنهاعنصرثابتمعادلاتعصرحاضرتغییراست

همتاحدودهنوز.ثباتدرسازمانها،عقیدهايقدیمیومنسوخاستوكنترلوپیشبینیچیزيبیهودهوعبثاست

است نمانده مصون واقعیت، مورد در فرضیاتمتغیر این از هايمدیریت، شیوه زیادي، سالهاياخیر،. طول در اما

برخیازمفروضات.یافتهاستنگرشهايصاحبنظرانومتخصصانمدیریتنسبتبهتعارضبهطورچشمگیريتغییر

نگرشهايجدیدعبارتاستاز استتعارضاجتنابناپذیر: تعارضبهعلتعواملمربوطبهساختارسازمانی, بروز

ماهیتنظامطبقهبنديوحتیشکلفیزیکیقطعیاست نظیرطرحشغل، تغییر, تعارضشرطلازموضروريهر

...میزانیازتعارضهمیشهمطلوباستو،است

این.اندشدهمعرفیكوانتومیمهارتهفتامروزيهايسازمانبودنپویاویژگیكردناعمالباجدیددیدگاهیدر 

بهبالا،ارتباطاتباوزندهپیچیده،سیستمیكعنوانبهراجهانكه.دارندجدیدعلمیدیدگاهدرریشهكههامهارت

جايسیستمیماشینیوساعتوارهمیداندورهبرانقرنبیستویکمرابامجموعهمهارتهايمغزيبرايادارهافراد

.وتعارضروبرومیكند

:هايكوانتومیبهشرحزیرتعریفشدهاندمهارت

تواناییبرايدیدنهدفمند؛:دیدنكوانتومی.8

شیوهمتناقض؛تواناییفکركردنبه:تفکركوانتومی.2

بخش؛تواناییاحساسزندهوحیات:احساسكوانتومی.3
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تواناییبرايدانستنبهشیوهخلاقانهوشهودي؛:شناختكوانتومی.4

تواناییبرايعملبهشیوهمسئولانه؛:عملكوانتومی.8

تواناییاعتمادبهفرایندزندگی؛:اعتمادكوانتومی.6

.ریبرايبرقراريارتباطمستمتوانای:وجودكوانتومی.1

م سازمانو سازمانمتخصصانحلتعارضدر توسعه امر متخصصان تبدیلشدنبهخصوصاً رهبرانتفکرنیازمند

.هايكوانتومیآزمونكنندهايذهنیخودهستندوسپسآنهارابامهارتهانیازمندكشفمدلآن.كوانتومیهستند

هايتجدیدنظردربرنامه.تغییردهندهاراتوانندسازمانزمانیكهخودراتغییرندادهاند،نمیپیشروانتغییركوانتومی،تا

هايسنتیخودبیندیشندومفاهیمكندكهفراترازپارادایمكنندگانراتشویقمیايكهمشاركتتوسعهرهبري،بهشیوه

توانندرویکردهايعلمیمجریانتوسعهسازمانهمچنینمی.علمیجدیدراتحقیقكنند،عملباارزشدیگرياست

صلحوآرامشهمیشه.سازيهمیشهفعالیتصحیحنیستتیم.جدیدوابتکاريبهحلتعارضرامعرفیوایجادكنند

مطلوبنیست است28قرنایجاداندكیعدمتعادل،مشخصهولازمهتوسعهسازمان. همانگونهكهمجریانتوسعه.

هايكوانتومی،پویاوگیرند،محیطكارایستاوثابتخودرابهسازمانهارافرامیانومدیرانعملیاتی،اینمهارتسازم

گرايتعارضبراياستفادهقدرتتحولهدرعصرآشوبقراردارند،خلاقانهاییكهسازمان.كنندانعطافپذیرتبدیلمی

.آمادهمیشوند

دید بررسیمیبنابراینتعارضاز كوانتوم نظریه نظریاتآشوبو خصوصاً جدید، علوم گرددگاه ایننظریاتعلمی،.

كنندكهمیتوانندمدیرانراقادرسازد،تادیدگاهخودرادرموردتعارضتغییردهند،والگويذهنیجدیديراایجادمی

فرد تکامل براي ضروري موقعیتی عنوان به تعارض، به كه بگیرند بنگرندیاد سازمان و عرصه. جدید نویسندگان

یرانومشاورانتوسعهاندكهمدهايكوانتومیجدیديراارائهدادهمدیریت،برمبنايایننظریاتجدید،مجموعهمهارت

آنبرايتحولسازمانیمی از و باشد پذیرا تعارضرا سازمانیكه كنند، استفاده سازمانیپویا ایجاد بهمنظور توانند

.مستمربهرهگیرد
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 اصول و فنون مذاكره

 تعريف مذاكره

.مذاكرهبهمفهومبرددوطرفاست.قابلقبولبرايطرفینمذاكرهعبارتاستازیكچانهزنیبرايوصولبهنتیجه

موازین ومعیارها راهکارهاییكهبر برقراريارتباطبرايرسیدنبهتوافقبراساسراهحلهاومذاكرهاصولیعبارتستاز
  .مینكندأمنصفانهت منافعطرفینرا قابلقبولاستواربودهو

 

 مذاكره اصولي اصول چهارگانه

 .نیمكموضوعجداازاشخاصرا-8

 .رويمنافعتمركزكنیمنهرويمواضع-2

 .هايمختلفیبیندیشیمبرايتامینمنافعمتقابلراه-3

  .بورزیمموازیناصرارمعیارهاواستفادهازبر-4



 نکات كلیدي مذاكره

 .وضعیتطرفمقابلرادرنظرگرفتهودرككنید .8

 .برنامهواستراتژيمشخصداشتهباشید .2

 .مذاكرهرابادیديمثبتآغازكنید .3

 .حلمسائلراهدفقراردهیدنهشخصیتطرفمقابل .4

 .درجلسهمنطقیوهدفداردباشید .8

 .برايحلمسائلباشیدبطورجديبهدنبالراهحلوپیشنهادي .6

 .فکركنیدودرآنجهتپیشنهاددهیدبرد-بردبهرابطه .1

 .براستفادهازواقعیتعینیتاكیدكنید .1
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 .بطورفعالبهنظراتطرفمقابلگوشكنید .9

 .ازارتباطغیركلامینهایتاستفادهراببرید .81

 .بیدلیلمخالفتنکنیدوبحثراطولانینکنید .88

 .پیشداورينکنید .82



 فنون مذاكره

 شنوندهخوبیباشید .8

 .بااطلاعدرجلسهحضورداشتهباشید .2

 مباديآدابباشید .3

 دارايرفتارمناسبباشید .4

 فصیحباشید .8

 گرباشیدتحلیل .6

 پذیراباشید .1

 صبورباشید .1

 احساساتخودراكنترلكنید .9



 گیري نتیجه

واستهامطرحسازمانرقابتیداراییومزیتترینصلیاعنوانبهانسانینیرويباورندكهبراینمدیریتنظرانصاحب

درموفقیتبراياساسیعواملترینمهمازجملهارزشمندمنابعاینبینهمدلیوبرهمکاريمبتنیوجودروابطسالم

اداريازصنعتیهااعمسازمانهمه آموزشی،خدماتی، ومانندآنهاست، روزافزونپیچیدگیبهدیگرباتوجهزطرفا.
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امروزمطرحسازمانیناپذیرزندگیجزءاجتنابعنوانبهافراد،تعارضوباورهاي،نگرشدراندیشههاوتفاوتسازمان

خوببسااگرتعارضچهبلکهنیستآنبودنبرمنفیتعارضناپذیربودناجتنابكهاینجاستتوجهقابلنکته.است

داردوشیوهومنفیمثبتدووجهكهاستايسکهدیگرتعارضعبارتبه.مفیدنیزباشدسازمانشود،برايمدیریت

وكنترلمدیریتتواناییشكرو،بیازاین.كندمیتعیینسازمانرابراياثرآنكهاستباآنبرخوردویارویارویی

باتوجهبهآنچه.هستندامروزنیازمندآنمدیرانكهاستمدیریتهايمهارتترینهاازمهمدرسازمانتعارضپدیده

نیکیازچندنقشامروزهنقشمدیریتتعارضبعنوا،دراینمقالهبهآنپرداختهشدوراهکارهاییكهارائهگردید

دراینراستاپرورشمدیراندرزمینهتشخیصبموقعتعارضواستفاده.ابیشتربازنموده،جايخودربرجستهمدیریتی

.رسد،حیاتیبهنظرمیهايمناسببردازراه

 نکات كلیدي

 تعارضرامیتوانفرآینديدانستكهدرآنافرادیاگروههايبههموابسته،احساسكنندكهگروهیاافـراد

.شهاویااداركآنهارادرموردواقعیت،موردحملهقراردادهاستدیگريعلائق،منافع،ارز

 ملاكتشخیصتعارضسازندهیامخرب،عملکردسازماناست.

 يامنظورازحداقلاندازه.بکوشندازتعارضیكندكهدرحفظحداقلهاراوادارمیمدیرانسازماننظریهتعامل

.داردیاستكهگروهرازنده،انتقادكنندهازخودوخلاقنگهم

 یـادتعـارضمـدیریتسـبکهايعنـوانازآنهابهوجودداردكهتعارضبهپاسخگوییروشپنجطوركلیبه

 .استهاغالبسبكازاینهرفرددریکیشودومعمولاًمی

 شـخصمقابـلدرشـخصیـكهـايوخواستهشود،علایقمینیزگفتهابتیرقآنبهكهتوزیعیدرمذاكره

 .استحاكمرویکردبردـباختعبارتیبه.بازدمیبردودیگريمیازطرفینقرارداردویکیمقابل

 بـرايمبتنیحلهاوراهکارهبهتوافقبراساسراهبهمنظوردستیابی"مذاكرهاصولی"برقراريارتباطدریك 

.میگرددمینأمنصفانهتدرآنمنافعطرفینبهصورت وموازینقابلقبولصورتمیگیرد معیارهاو
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