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حل تعارض در *

محیط کار

ا دیگری محل تلاقی دیدگاه ها، ارزش همکانمحیط کار بیش از هر *

و سبک های کاری متنوعی است که اگر به درستی مدیریت 

بررسی ها نشان. نشوند، منجر به بروز تعارض در کار خواهند شد

از کارکنان به دلیل تعارض های حل نشده، ٪۲۳می دهد بیش از 

حل تعارض در محیط کار، مهارتی .محل کار خود را ترک می کنند

در حفظ سلامت نقشی کلیدیواست کارمند ضروری برای هر 

.داردروانی کارکنان، تقویت کار تیمی و افزایش بهره وری 



مدیریت تعارض چیست و *
چرا اهمیت دارد؟

مدیریت تعارض فرایندی است که در آن، اختلافات میان افراد یا گروه ها *

برخلاف تصور . شناسایی، تحلیل و به صورت سازنده حل وفصل می شود

هدف از مدیریت تعارض، ازبین بردن کامل آن نیست؛ چراکه در صورت رایج،

دباشنمدیریت صحیح، بسیاری از تعارض ها می توانند منشأ تغییر و رشد 

شناسایی و رسیدگی به تعارض ها به شیوه ای منصفانه،مدیریت تعارض به*

هدف از آن، کاهش اختلال در کار، بهبود . گفته می شودمؤثر و هدفمند

ارتباطات اعضای تیم و حفظ محیط کاری سالم و آرام از طریق راهبردهای 

.  پیشگیرانه و حمایتی است

(Harvard Professional & Executive Development: منبع)*



پیامدهای عدم حل تعارض در *
محیط کار

اختلال در پروژه ها

کاهش رضایت شغلی و افت بهره وری

افزایش غیبت های کاری و ترک شغل

 روحیهتنش های درون تیمی و تضعیف

در مواجهه با کارکنان٪۵۰بیش از طبق گزارش ها،*
.می کنندموقعیت های تنش زا از درگیری مستقیم اجتناب 



راهکار کاربردی برای مدیریت 8*
تعارض در محیط کار

انین مدیریت مؤثر تعارض در محیط کار نیازمند ترکیبی از مهارت های فردی، قو*

سازمان هایی که در این. حمایتی سازمانی و فرهنگ احترام و گفت وگو است

مسیر سرمایه گذاری می کنند، نه تنها عملکرد بهتری دارند، بلکه محیطی

.می کننددوستانه تر، منسجم تر و نوآورانه تر برای کارکنان خود فراهم 



*

گاهی سکوت . تعارض ها با مشاجره آغاز نمی شوندهمه *
غیرعادی، اجتناب از تماس چشمی، عدم مشارکت در 

ز بحث های گروهی یا کناره گیری در جلسات، نشانه هایی ا
.نارضایتی پنهان هستند

از ٪۲۳بر اساس نظرسنجی وضعیت تعارض در محیط کار، *
به دلیل تعارض محیط کاری شغل خود را ترک کارکنان

از پروژه ها، تعارض های ٪۱۸شکست کرده اند و علت
.حل نشده بین اعضای سازمان است

فرصت را این کارکنان شناسایی زودهنگام تعارض به *
قبل از انباشته شدن احساسات یا گسترش می دهد که

.شایعات، وارد عمل شده و فضای سازنده ای ایجاد کنند



*

، شخصیت ها، نظرات و پیش زمینه ها)می شونداز دل تعامل های روزانه ناشی اغلب *

:چهار دسته زیر قرار می گیرندردمعمولاً تعارض ها .(متفاوتسبک های زندگی 

زمانی رخ می دهد که فرد در تصمیم گیری ها، ارزش ها یا :تعارض درون فردی*

به عنوان مثال، مدام با خود فکر . نقش هایش دچار کشمکش داخلی می شود

می کند آیا به اندازه کیفیت کار و تعهد او به سازمان، حقوق و احترام دریافت 

؟بگذاردمی کند؟ اگر خیر، باید کمتر کار کند؟ باید این مسئله را با مدیرش در میان

ناشی از تفاوت در نظرات، شخصیت ها، یا سبک های ارتباطی :تعارض بین فردی*

.میان دو یا چند نفر از اعضای سازمان

زمانی که تیم ها یا بخش های مختلف سازمان :تعارض بین گروهی یا بخشی*

.که اهداف یا روش های کاری متضاد دارند، با یکدیگر روبه رو می شوند

ناشی از اشکالات در ساختار سازمانی؛ مانند نقش های :تعارض ساختاری*

به عنوان مثال، مدیر و رهبر . نامشخص، منابع محدود یا فرایندهای ناکارآمد

د را مشخصی برای انجام یک پروژه تعیین نمی شود و هر یک از اعضای تیم ساز خو

!می زنند
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ز ؛ ترس ایکی از اصلی ترین موانع حل تعارض، ترس است*

ر قضاوت، جریمه یا نادیده گرفته شدن که مانع از گفت وگوی مؤث

فراهم کردن فضای آرام، خصوصی، بی طرف و محترمانه . می شود

برای بیان آزادانه دیدگاه ها، اولین گام در ( حضوری یا آنلاین)

هدر چنین فضایی باید شرایطی ایجاد شود ک. کاهش تنش است

.هر دو طرف اجازه داشته باشند بدون وقفه صحبت کنند*

ن هدف گفت وگو رسیدن به درک متقابل باشد، نه یافت*

مقصر



*

هنگامی که احساسات شدت می گیرند، افراد به راحتی به یکدیگر*
هدف گرفتن شخصیت برچسب می زنند؛ یعنی نارضایتی خود را با

ی برچسب زدن یعن. ابراز می کنند، نه باتوجه به نوع کار اوطرف مقابل

برچسب زنی باعث . حمله کردن و هر حمله ای، دفاعی به دنبال دارد
می شود توجه از مسئله اصلی دور شود و دو طرف بحث به جای حل 

.شوندبرنده شدن در گفت وگو یا تخریب یکدیگرمشکل، درگیر

رفتار قابل مشاهده و بهتر است به جای این کار، افراد روی*
.  تمرکز کنند تا امکان حل مسئله فراهم شودتغییرپذیر طرف مقابل

هیچ وقت نظر تو»یا« که همیشه مخالفیتو»به عنوان مثال، به جای

یدگاه ها دفعه قبل به دلیل تفاوت د»بگویید « کسی رو قبول نمی کنی
فعه زودتر درباره مسیر پروژه، ارائه به تأخیر افتاد؛ بنابراین، بیایید این د

«.یک تصمیم خوب بگیریم و با هم کنار بیایم
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تعارض ها معمولا در یک جلسه به طور کامل حل *
ممکن است افراد ظاهرا با راه حل موافقت . نمی شوند

کنند، اما در دل هنوز ناراحتی، سوءتفاهم یا تردید 
...بعد از چند روز. باشندداشته 

آیا احساس بهتری دارند؟*

آیا ارتباطات بهبود یافته اند؟*

آیا توافق حاصل شده رعایت می شود؟*

جدیدی ایجاد شده است؟اختلافاتآیا*
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مدیرانی که آموزش رسمی در مهارت های گفت وگو، *
میانجی گری و حل تعارض دیده اند، با اعتمادبه نفس
ر بیشتری با موقعیت های دشوار روبه رو می شوند و د

موارد با رفتار حرفه ای شان، از بروز بسیاری از
بهتر است سازمان ها .تعارض جلوگیری می کنند

به جای تکیه بر تجربه شخصی یا آزمون و خطا، روی 
آموزش مهارت های حل تعارض مدیران خود 

مهارت های ارتباطی، هیجانی .)کنندسرمایه گذاری 
رفتاری، تحلیلی مدیریتی، ساختاری و راهبردی و 

(بینش اخلاقی و رهبری
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ونارضایتی های پنهان کارمنداندرگیری ها و تعارضات اغلب*
را آشکار می کنند؛ روش های معمول سازمانناکارآمدی

بنابراین، هر تعارض می تواند زنگ خطر یک مشکل ساختاری، 
د، اگر تعارض به درستی مدیریت شو. ارتباطی یا فرهنگی باشد

محرک بهبود و یادگیری سازمانی خواهد شد و به آگاهی و 
:بعد از حل هر تعارض، از تیم بپرسید. نوآوری می انجامد

منشأ تعارض چه بود؟*

چه آموختیم؟*

چگونه می توانیم در آینده بهتر عمل کنیم؟*

فهوم اگر بتوانیم کاری کنیم که ذهنیت افراد از تهدیدآمیز بودن م*
برود، انسجام یادگیریتعارض به سمت مزایای آن و فرصت های

ا در نتیجه، همه افراد تیم ب. بیشتر و همکاری عمیق تر می شود
.هم رشد می کنند
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در محیط کار، همه به یک شکل با تعارض مواجه *
ی بعضی ها در مواجهه با تنش عقب نشین. نمی شوند

می کنند، درحالی که دیگران به شدت از دیدگاه خود 
درک این تفاوت ها، نقش کلیدی در . دفاع می کنند

.داردپیشگیری از تشدید تعارض 
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ایجاد فضایی برای صحبت رو در رو :و مذاکره مستقیمگفت وگو*
.میان طرفین درگیر، بدون داوری بیرونی

استفاده از فردی بی طرف برای کمک به حل :میانجی گری*
.تعارض، معمولاً یکی از مدیران یا منابع انسانی

آموزش کارکنان برای :آموزش مهارت های ارتباطی*
.گوش دادن فعال، ابراز احساسات و احترام متقابل

ایجاد رویه هایی برای کاهش :تدوین برنامه های پیشگیرانه*

احتمال بروز تعارض مانند جلسات منظم، بازخوردهای سازنده و 
.شفافیت در شرح وظایف و اختیارات هر یک از اعضای سازمان
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یکی از مدل های شناخته شده و کاربردی در زمینه حل *
-Thomas)کیلمن–تعارض در محیط کار، مدل توماس 

Kilmann Conflict Model)  است که توسط دکتر کنت
دل این م. توماس و دکتر رالف کیلمن توسعه  یافته است

پنج سبک رفتاری مختلف برای مدیریت تعارض معرفی
:می کند که بر اساس دو عامل اصلی سنجیده می شوند

ا میزان تلاش فرد برای دستیابی به خواسته ی:قاطعیت*
هدف شخصی خود

میزان تمایل فرد برای برآوردن نیازها و :همکاری پذیری*
اهداف طرف مقابل

اساس این دو عامل، پنج استراتژی اصلی برای حل بر *
:تعارض در محیط کار وجود دارند
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این .فرد به طور آگاهانه از مواجهه با تعارض خودداری می کند،*
سبک زمانی مفید است که

.استکم اهمیت یا سطحیموضوع مورد اختلاف*

.برخورد مستقیم می تواند شرایط را بدتر کند*

.یا بررسی بیشتر مسئله دارندنیاز به زمان برای آرام شدنافراد*

ی موضوع مورد اختلاف و حفظ رابطه با طرف مقابل برای فرد اهمیت بالای*
.ندارند

ت مزایایی مانند کاهش فوری تنش، فرصت برای جمع آوری اطلاعاباوجود *
و جلوگیری از واکنش های احساسی، سبک اجتنابی برای حل تعارض 

:در کار معایبی نیز دارد

ایجاد نارضایتی و کینه در صورت تکرار*

خطر شکل گیری سوءتفاهم و کاهش اعتماد*

ناکارآمدی برای حل تعارض های مهم یا بلندمدت*

.و همکاری پذیری کمی داردقاطعیتاین سبک درجه*
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درجه بالایی از قاطعیت و حداقل در رویکرد رقابت جویی، فرد با*
دستیابی در این سبک، تمرکز اصلی بر. عمل می کندهمکاری پذیری

نادیده گرفتن است، حتی اگر این امر به قیمتبه هدف شخصی
این سبک زمانی مفید . تمام شودنیازها یا خواسته های طرف مقابل

:است که

.فرد مسئولیت یا اختیار مستقیم برای اقدام دارد*

ه نیاز به تصمیم گیری سریع در شرایط بحرانی یا اضطراری وجود داشت*
.باشد

ی برای موضوع از نظر استراتژیکی بسیار حیاتی است و زمان یا فضای کاف*
.هم فکری و تصمیم گیری تیمی وجود ندارد

به عنوان مثال، در شرایطی که سیستم اطلاعاتی شرکت هدف حمله *
سایبری قرار گرفته، دو مدیر بخش فناوری اطلاعات بر سر روش واکنش

تجربه فنی خود و یکی از آن ها، باتکیه بر. دچار اختلاف می شوند
ری ، بلافاصله وارد عمل شده و بدون بحث و هم فکمسئولیت مستقیم

این روش . با مدیر دیگر، تصمیمی قاطعانه برای مهار بحران می گیرد
ریع و مزایایی مانند جلوگیری از تاخیر های زیان بار با تصمیم گیری های س

قاطعانه دارد؛ اما استفاده بی رویه از آن منجر به تضعیف روابط کاری، 
.کاهش اعتماد، و سرکوب مشارکت تیمی خواهد شد
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فرد تلاش می کند با کنارگذاشتن خواسته یا هدف در سبک سازگاری،*
این رویکرد زمانی مناسب است که.خود، رضایت طرف مقابل را جلب کند

.مسئله اهمیت حیاتی برای فرد ندارد*

.حفظ رابطه از دستیابی به هدف مهم تر باشد*

.فرد به وضوح اشتباه کرده و پذیرش نظر طرف مقابل به نفع روند کار است*

ئه به عنوان مثال، در یک جلسه تیمی، شما پیشنهادی برای بهبود یک پروژه ارا*
ج می دهید، اما یکی از اعضای تیم به شدت مخالفت می کند و فضا کمی متشن

یرید برای جلوگیری از درگیری بیشتر و حفظ روحیه تیم، تصمیم می گ. می شود
.  یدپیشنهادتان را فعلاً کنار بگذارید و ادامه بحث را به زمانی دیگر موکول کن

استفاده از این روش برای حل تعارض در محیط کار می تواند منجر به حفظ روابط
ریت کاری و جلوگیری از تنش، ترویج انعطاف پذیری و احترام به نظر دیگران و مدی

مؤثر بحران های عاطفی یا احساسی کوتاه مدت شود؛ اما معایبی نیز به همراه 
:دارد

.ترغیب کندسوءاستفاده از این رفتارممکن است دیگران را به*

.شودافت انگیزه و مشارکت فرد در تیمدر بلندمدت می تواند باعث*

احساس نادیده گرفته شدن، سرکوب خلاقیت یا ممکن است به*
.منجر شودبی عدالتی

.درجه قاطعیت این سبک کم و درجه همکاری پذیری آن زیاد است*
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بخشی از خواسته های خود را کنار می گذارند در رویکرد مصالحه، هر دو طرف تعارض*
این سبک زمانی انتخاب می شود که.تا به راه حلی میانه برسند

.زمان محدود باشد*

.هر دو طرف دارای قدرت، نفوذ یا موقعیت برابر باشند*

.باید از کشمکش های طولانی یا بن بست در تصمیم گیری جلوگیری شود*

با بهترین و کامل ترین نتیجه، مهم تر از رسیدن بهدستیابی سریع به نتیجه*
.درنظرگرفتن تمام خواسته های طرفین است

به عنوان مثال، دو کارمند به طور هم زمان درخواست مرخصی برای یک بازه خاص دارند، اما *
در نهایت، یکی از آن ها تصمیم . فقط امکان اعطای مرخصی به یکی از آن ها وجود دارد

می گیرد مرخصی خود را چند روز به تعویق بیندازد و در عوض، فرد دیگر مسئولیت های 
ریع در این صورت، راه حلی نسبتاً س. اضافی را پس از بازگشت از مرخصی برعهده می گیرد

را حفظ می کند، قدرت و احترام طرفینو عملی برای حل تعارض ارائه می شود که هم
بااین حال، در این . جلوگیری می کنداختلال در روند کاروایجاد اختلاف بین آن دوهم از
روش

تعارض های مهم و عمیق حل نمی شوند؛ زیرا تنها راه حل های موقت و سطحی ارائه *
.می شوند

هیچ یک از طرفین به خواستة کامل خود نمی رسند و ممکن است نارضایتی پنهان ایجاد*
.شود

مصالحه جایگزین همکاری می شود و به این ترتیب، راه حل های خلاقانه و پایدار برای حل *
.تعارض در کار ارائه نخواهند شد

این روش که درجه قاطعیت و همکاری پذیری متوسطی دارد، در بلندمدت رضایت بخش *
.شودرویکردهای مبتنی بر همکاری عمیق و دوستانهنیست و نباید جایگزین



*

در رویکرد همکاری، هر دو طرف تعارض فعالانه برای یافتن راه حلی *
تلاش می کنند که بتواند نیازها، اهداف و دغدغه های هر دو طرف 

این روش، سازنده ترین و . برآورده سازدبه طور هم زمانرا

مند درعین حال پیچیده ترین سبک مدیریت تعارض است؛ چرا که نیاز
سطح بالایی از اعتماد، ارتباط مؤثر، مهارت گفت وگو و تمایل به 

این روش زمانی کاربرد دارد که. همکاری واقعی خواهد بود

هم دستیابی به هدف و هم حفظ و تقویت رابطه اهمیت داشته *
.باشد

ر و طرفین تمایل دارند به جای تسلیم یا مصالحه، به راه حلی پایدا*
.نوآورانه برسند

حی درگیر تعارض های پیچیده یا بلندمدتی باشید که راه حل های سط*
.برایش کارآمد نیستند( حتی در کوتاه مدت)



ئله بر به عنوان مثال، یکی از اعضای تیم عملکرد قابل قبولی ندارد و این مس*
ل به جای سرزنش مستقیم یا اعما. روند کار تیمی تأثیر گذاشته است

فشار، شما به عنوان مدیر، جلسه ای حمایتی برگزار می کنید تا با 
ی گفت وگویی دوستانه، دلایل عملکرد ضعیف را بررسی کرده و راه حل های

برای بهبود مشکل طراحی کنید؛ به گونه ای که هم رابطه حفظ شود، هم 
ل و این روش با کمک به رشد فردی، حل ریشه ای مسائ. عملکرد ارتقا یابد

علق تقویت فرهنگ سازمانی منجر به افزایش اعتماد، مشارکت، خلاقیت و ت
برد ارائه می دهد که هر دو –سازمانی خواهد شد و در نهایت، راه حلی برد 

طرف را راضی می کند؛ اما

.نیازمند زمان، انرژی، صبر و مهارت در تسهیل گفت وگو است*

استفاده از آن در شرایط اضطراری یا با افراد غیر همکار و ناآشنا، دشوار *
.می شود

موقعیت، نوع تعارض استفاده آگاهانه از هر یک از این روش ها، بسته به*

، می تواند اثربخشی حل تعارض را و اهمیت رابطه با طرف مقابل
برای استفاده از شناخت زمان مناسبدر مجموع،. به شدت افزایش دهد

هر یک از این روش ها، مدیران و کارکنان را قادر می سازد تا تعارض در کار را 
.بینندنه به عنوان مانع، بلکه به عنوان فرصتی برای رشد و توسعه سازمان ب



حل تعارض از دیدگاه جانسون*

وقتی اختلاف بوجود می آید افراد *
:مساله اصلی را مد نظر قرار میدهند۲

رسیدن به اهداف شخصی*

حفظ ارتباط خوب با سایر افراد*



*

نه هدف و نه حفظ رابطه برایش مهم (: کناره گیر)لاک پشت*

نیست

.فقط هدف شخصی برایش مهم است( زورگو)کوسه *

فقط حفظ رابطه برایش( توام با نرمش)خرس اسباب بازی*

مهم است

هردو برایش مهم است ولی کامل به حل ( مذاکره کننده)روباه *

تعارض نمیرسد

امل هردو برایش مهم است و تلاش میکند ک( مقابله کننده)جغد *

به حل تعارض سازنده برسد



*

وضع قانون*

انتخاب زمان مناسب*

قانون خشم*

استفاده از ساعت شماطه دار*

رعایت نوبت گوینده و شنونده*

بیان نظر طرفین*

مهارت حل مسیله*



مهارت حل مسئله*

ت رفتاری که توسط خود فرد هدای-فرآیند شناختی: حل مسئله*
میشود جهت کسب راه حل موثر یا سازگارانه

(اهداف شخصی)مشکل درونی(        امتحان) مشکل بیرونی*

زمانی که پاسخ های سازگارانه قبلی : مسئله اجتماعی*
.پاسخگو نیست



*

حداکثر نتایج مثبت و حداقل نتایج منفی: موثر *

رسنقص در رفتارهای مقابله ای سرمنشا تجربه است*

:رویارویی با استرس*

ارزیابی شناختی استرس: ارزیابی اولیه.۱*

ارزیابی توان مقابله: ارزیابی ثانویه.۲*



*

سازگارانه

مقابله هیجان مدار*

غیر سازگارانه

مقابله مسئله مدار*



*

مسئله را به دید مسئله ببینیم. ۱*

نیازمند زمان و تلاش. مهم بودن. عدم انکار. قابل حل

........چگونه......   چطور

تولید و خلق راه حل های متعدد. ۲*

بارش ذهنی

ارزیابی سود و زیان هر راه حل.۳*

به کارگیری راه حل و ارزیابی و بازنگری آن. 4*



پاسخ بهتر از خشم*

محدودیت تعیین کردن*

منتظر فرد مقابل نشدن برای انجام کار*

قاطع برخورد کردن*



خشم                          پرخاشگری



ناکامی

خشم                      پرخاشگری



علایم جسمی خشم

قلبافزايش ضربان 

افزايش فشار خون -

شدن مردمك چشم گشاد -

منقبض شدن عضلات --

( سرخ شدن يا رنگ پريدگي)تغییر رنگ چهره --

داغ شدن يا يخ كردن --

بدنبي حس شدن برخي قسمتهاي --

تغییر تنفس-



م افراد آشنا و مورد علاقه بیش از بیگانگان باعث خش
.شوندمي 

خشمي كه ناشي از رفتار افراد نزديك به فرد است، 
پايندهتر و شديدتر از خشمي اسـت كـه نسبت به 

افراد بیگانه بهوجود آمده است



خود حالتي است كه وقتي فرد به دلايلي نتواند به خواسته
،برسد

قطع شدن يك كار مورد علاقه 

شدنمورد ظلم واقع 

مسخره يا تحقیر شدن 

قرار گرفتن در معرض پرخاشگري از طرف ديگران 

گرفتنقرار بي توجهي يا بي اعتنايي مورد 

خوردنگول 

(  عمدي يا غیرعمدي)آسیب ديدن از طرف ديگران 



فرو خوردن خشم. 1

آسیب زدن به دیگران یا وسایل. 2

رفتار پرخاشگرانه منفعلانه. (غیر مستقیم)3

رفتار جراتمندانه. 4



*

موقعیتترك / ايجاد تغییر در محیط

خاموش کردن تلوزیون

تنظیم نور

مرتب کردن محیط



*

تفسیر فرد از موقعیت و آنچه كه به خود میگويد *
.شودمیتوانـد باعـث خـشم يا آرامش فرد 

خطاهای شناختی*



*

تمرین یوگا*

تمرین ذهن آگاهی*

ریلکسیشن*



*

در مواقعی که علت خشم ظلم یا تهدید واقعی *
.است

مهارت حل مسیله*



*

رفتار جراتمندانه*

ت و ابراز رفتار به شیوه ای که بیشترین پیامد مثب*
.کمترین پیامد منفی را داشته یاشد

مهارت تصمیم گیری*

خود ارزیابی*



سعی کنید چیزی را به دل 

نگیرید

آنچه آدم ها درباره شما می 

ت گویند بازتابی از خودشان اس

....نه شما

ناپلئون هیل


